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 مقدمة

، أكد المشاركون أن ينفي المؤتمر الدولي الثامن الذي نظمته كلية العلوم الإدارية والمالية قبل عام

مستقبل التطور الاقتصادي في الوطن العربي مرهون بالتفكير الإبداعي للقيادات الاقتصادية 

واجهة تحديات الخدمية، والعمل التشاركي، ضمن رؤية واضحة، من أجل ممشاريع الأعمال و

القرن الحادي والعشرين. وقد شهد العقد الأول من هذا القرن طفرة كمية في أعداد المشاريع 

الاقتصادية، مما يدعو إلى الاهتمام بضبط نوعية تلك المشاريع، وجودة مخرجاتها. كما يدعو إلى 

 ودة لتلك المشاريع ماا يتلاءم والبيئة العربية.  الجتوطين معايير ضبط 

أربعة قواعد أساسية لإنجاح أي مشروع اقتصادي أو خدمي، وتمكينه من تحقيق واقع أن هناك وال

مستوياتها؛ والتركيز على التمكين ماعنى  أهدافه، وهي تحديد الرؤية والرسالة والأهداف بكافة

أو  المعرفي حول المشروع بالواقع المعيش؛ والحرص على التقوية ربط المعارف المتراكمة في المخزون

والتزود بالطاقة ؛ المتبادل بينهم وتكريس الاعتمادبين كافة العاملين في المشروع، العلاقات تين تم

وعلى القائمين على إدارة المشاريع التدبر في ذلك كله، عن طريق تنظيم العمليات ذات العلاقة. 

عة العصر الرقمي الذي ومحاولة تقليل التنافر القائم حالياً بين واقع بيئات الأعمال العربية وطبي

خلُص الباحثون إلى أن من عوامل الفشل في ونعيشه، واتخاذ خطوات إجرائية مدروسة للتطوير. 

إدارة المشاريع الرؤية المشوّشة، ونقص مهارات القيادة، والبيروقراطية، وقلة المبادرات، وانقطاع 

اشي العمل بروح الفريق، خطوط التواصل الرأسي، وعدم التعاون بين القيادات المختلفة، وتح

 وضعف إدارة المعلومات.  
لقد تداعى الباحثون المشاركون في هذا المؤتمر العلمي الدولي التاسع لكلية العلوم الإدارية والمالية 

لتبشير بفكر جديد نثق أنه سيساهم في تطوير فلسفة اقتصادية عربية في جامعة فيلادلفيا، ل

شاريع الإنتاجية والخدمية، وكفؤة لتشكيل الاقتصاد القومي متطورة قادرة على ضبط جودة الم

المعاصر القادر على مواجهة قضايا العالم المتغير في القرن الحادي والعشرين بكفاءة واقتدار. فبلغ 

واحد عدد الذين تقدموا للمشاركة في المؤتمر مائة باحث من ثماني دول عربية، وتم اختيار 

 في المؤتمر. منهم لعرض أبحاثهم  وسبعين
نحن مع من يقول أن المستقبل يولد الآن، وأن صناعته تبدأ من هذه اللحظة، وأن اتجاهات فعلنا في 

الحاضر هي التي ستقرر صورة المستقبل الذي ينتظرنا. فلنعمل على رسم ملامح نظام جامع 

 مانع للاقتصاد الوطني والقومي، وعلى تأهيل الاقتصاد العربي لدخول العصر التكنولوجي القادم

وفهمه، والتأمل فيه، والإبداع من خلاله. ولن يتأتى ذلك إلا من خلال تلاقح أفكار الباحثين 

 والمفكرين في مثل هذا المؤتمر العلمي المتخصص.  
عالي راعية المؤتمر وسعادة تتقدم اللجنة التحضيرية للمؤتمر بخالص شكرها وعميق تقديرها لم

المسؤولين والزملاء والضيوف والطلبة إزاء دعمهم  أمين عام اتحاد الجامعات العربية وكافة

إسهاماتهم البحثية في مجال إدارة المشاريع وتشجيعهم وحضورهم. وتؤكد للزملاء الباحثين أن 

والتي تعرض في هذا المؤتمر العلمي الدولي تشكل إضافات نوعية في الفكر الاقتصادي العربي، وهي 

النخبة المتميزة من الأكاديميين المهتمين بالتخطيط محل تقدير. ومن المؤمل أن تساهم هذه 

 لتميز في هذا المجال. االانطلاق نحو آفاق في دفع ثقافة إدارة حديثة للمشاريع، والاستراتيجي 

 والله ولي التوفيق،،

 

 رئيس اللجنة التحضيرية للمؤتمر 

 أ. د. عصام نجيب الفقهاء                                                                                           
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 إدارة المعرفة والتفكير الابتكاري

 إدارة المعرفة ودورها في تحقيق الابتكار لدى منظمات الأعمال

 

 والتجارية وعلوم التسيير  كلية  العلوم الاقتصاديةاقتصادية  دكتوراه علوم:                الدكتور رشيد فراح

  كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير الاقتصاد  :طالب دكتوراه    :                           قنور عادل

 جامعة البويرة )الجزائر(                                                                                     

 الملخص
وذلك من أجل ،  تحقيق الابتكار لدى منظمات الأعمال تبيان دور إدارة المعرفة  في الدراسة إلى هذه تهدف

تحقيق الأداء الأمثل الذي يميز المنظمة عن غيرها. ولتحقيق هذا الهدف تم التعرض في الدراسة إلى ثلاثة 

المعرفة، ويعالج المحور الثاني السياق محاور، حيث خصص المحور الأول لدراسة التأصيل النظري لإدارة 

 النظري لعملية الابتكار، ويستعرض المحور الثالث علاقة إدارة المعرفة بعملية الابتكار في المنظمة.
، أن للمعرفة دورا كبيرا وأهمية واضحة على كفاءة وفعالية أنشطة منظمات الأعمالإلى  الدراسة تخلص و

إدارة المعرفة  والابتكار، وأن وجد علاقة جد وثيقة بين إدارة المعرفة تأهمها أنه  كما توصلت إلى نتائج

 .للمنظمة من خلال تأثيرها على الأبعاد المختلفة كالأفراد والعمليات والمنتجات الابتكارفي تحقيق  تساهم 
 المعرفة، الابتكار، منظمات الأعمال. :المفتاحية الكلمات

 
summary 

This study aims to demonstrate the role of knowledge management to 

motivate the innovation process in the organization, in order to 

achieve optimal performance that distinguishes the organization from 

others. To achieve this objective the study was submitted to three 

axes, the first axis is dedicated to the study of the theoretical roots of 

knowledge management, and the second axis deals with the theoretical 

background of the innovation process, and third axis discusses the 

report and the relationship of knowledge management with the 

innovation in the organization process. 

the study concludes that knowledge has a great role on the efficiency 

and effectiveness of business organizations activities, also found the 

most important results is that there is a very close relationship 

between knowledge and management innovation, and that knowledge 

management contributes to innovation of the organization through its 

impact on the various dimensions such as people, processes and 

products. 

Keywords: Knowledge, Innovation, Business organizations. 
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 مقدمة:
تشهد بيئة الأعمال في السنوات الأخيرة تغيرات مهمة ومؤثرة على نشاط منظمات الأعمال 

باختلاف أنشطتها، حيث أصبح التراكم المعرفي أحد العوامل الرئيسية المساهمة في ذلك، وأصبحت المعرفة 

 ول على المعرفة وتحديثها.حقلا تنافسيا بين المنظمات من أجل الحص

تعتبر إدارة المعرفة من بين المناهج التي حاولت إلقاء الضوء على الجانب المتعلق بالمعرفة وكيفية 

استغلالها في ظل هذا الزخم الكبير للمعلومة في المجتمع، فظهر مجموعة من المنظرين والباحثين وقدموا 

ستفادة منها، وبطبيعة الحال كان لمنظمات الأعمال الح  جملة من الطرق التي تساعد في رصد المعرفة والا

الوافر من هذا المجال، حيث حصلت المنظمات على طرق لترقية المعلومة داخلها والاستثمار في عقول 

 أفرادها.

وكما عملية الاستفادة من المعلومة من اجل الوصول إلى قيمة مضافة مرتبطة بمدى استغلال 

لدى الإنسان على العموم وداخل المنظمات على -ثلى، فإن ظهور عملية الابتكار الفرد لها بالطريقة الم

لم تكن بالآمر الجديد ولكن زيادة توفر المعلومة وتنوعها ، وتحول المعلومة إلى أصل حيوي ذي  -الخصوص

 قيمة داخل المنظمة، كل هذا أدى إلى ضرورة الاهتمام بعملية التفكير الإبتكاري داخل المنظمات.

في خضم كل هذه التغيرات والتي يصاحبها تطور تكنولوجي هائل، أصبحت منظمات الأعمال 

تبحث عن الطرق والوسائل التي تمكنها من دعم وضعيتها التنافسية والاستفادة من المعرفة، حيث تعتبر 

يق إدارة عملية الابتكار باختلاف أشكالها أفضل تجسيد للمعرفة التي تتوافر لدى المنظمة من خلال تطب

المعرفة التي تعتبر المحفز الأمثل لهذه العملية )أي الابتكار(، وذلك من أجل تحقيق الأداء الأمثل الذي يميز 

 المنظمة عن غيرها.

 وانطلاقا مما سبق فإن الدراسة ستحاول الإجابة عن التساؤل التالي: 

  لدى منظمات الأعمال؟ بتكارالإقيق تساهم إدارة المعرفة في تحكيف 

 وللإجابة على هذه الإشكالية سيتم دراسة المحاور الآتية:
 :التأصيل النظري لإدارة المعرفة؛ أولا 

 :السياق النظري لعملية الابتكار؛ ثانيا 
 :علاقة إدارة المعرفة بعملية الابتكار في المنظمة. ثالثا 

 

 المحور الأول: التأصيل النظري لإدارة المعرفة

إدارة المعرفة ودراسة أبعادها المختلفة لتتشكل مجموعة من  تزايد الاهتمام بدراسة موضوع

المفاهيم في إطار منهجية إدارية تعتمدها منظمات الأعمال الرائدة، وذلك برصد المعرفة والمعلومة التي 

تساعد المنظمة على تبني أسلوب إداري يحقق أهدافها وبتكاليف معقولة، وصولا إلى تعزيز الوضعية 

 ة، وسيتم التطرق وتوضيح ذلك من خلال هذا المحور.التنافسي للمنظم
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 ماهية إدارة المعرفة:  .1
يعتبر موضوع إدارة المعرفة من المواضيع الحديثة نسبيا حيث تعددت آراء الباحثين والمختصين في 

هذا المجال، وقبل التطرق إلى هذا المفهوم لابد من توضيح مفهوم المعرفة، أهميتها والعوامل 

 عليها.المؤثرة 

 تعريف المعرفة، أهميتها والعوامل المؤثرة عليها: 1-1

قبل التطرق لمهوم إدارة المعرفة سنحاول من خلال هذا العنصر إلقاء الضوء على مفهوم المعرفة 

 وكذا أهميتها والعوامل المؤثرة فيها.

 تعريف المعرفة .أ 

 هناك عدة تعاريف للمعرفة نذكر أهمها فيما يلي: 

العلم بالأشياء ومضامينها وتفسير الظواهر، فالمعرفة تشمل كل شيء ،،على أنها:تعرف المعرفة 

سواء المعرفة بالطبيعة أو المعرفة بالإدارة أو المعرفة بالعلوم والآداب أو المعرفة بالسياسة والاقتصاد 

ارة وكافة مناحي والاجتماع، أو المعرفة بالمناهج والتربية والتعليم، أو المعرفة بالزراعة والصناعة والتج

الحياة.

1
  

ومن المفاهيم التي سيقت في تعريف المعرفة بأنها: البيانات والمعلومات والإرشادات والأفكار التي 

يحملها الإنسان أو يمتلكها المجتمع في سياق دلالي وتاريخي محدد، وتوجه السلوك البشري فرديا ومؤسسيا 

سلع والخدمات، وفي نشاط المجتمع المدني والسياسة وفي الحياة في مجالات النشاط الإنساني كافة في انتاج ال

.،،الخاصة

2
 

 أهمية المعرفة:  .ب 
أهم ما يميز مفهوم المعرفة هي صفة اللاملموسية القياسية، حيث انها بوصفها منتوجا غير 

ملموس ماديا بدرجة كافية يحد من المتاجرة بها بوصفها سلعة، لكنها قياسية بدرجة كافية للسماح 

بالتنافس من خلالها، وهذه اللاملموسية القياسية هي محور عمل منظمات الأعمال المعتمدة على المعرفة 

نظرا لأهميتها والتي يمكن إبرازها من خلال ما يلي

3
: 

 أسهمت المعرفة في مرونة المنظمات بدفعها لاعتماد أشكال التنسيق والتصميم والهيكلة؛ 
 الأكثر إبداعا وحفزت الإبداع لأفرادها؛ أتاحت المجال للتركيز على الأقسام 
 .أسهمت في تحول المنظمات إلى مجتمعات معرفية، والتكيف مع التغيرات 

 

 

 

 

                                                           
1
، 2112، رسالة ماجستير، سلطنة عمان، الإدارية لدى العامليندور إدارة المعرفة في تنمية المهارات رياء بنت حمد بن هلال الحبسي،  - 

 .22ص
2
 .12، ص2112، الأردن، دار صفاء للنشر والتوزيع،اتجاهات معاصرة في إدارة المعرفة محمد عواد الزيادات، - 

3
 .21، ص2112،الأردن، دار وائل للنشر، إدارة المعرفة في منظمات الأعمالعبد الرحمن الجاموس، - 
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كما تظهر أهميتها نظرا ل

4
: 

 توجه المعرفة الإدارية مديري المنظمات إلى كيفية إدارة منظماتهم؛ 
 تعد المعرفة البشرية المصدر الأساسي للقيمة؛ 
  الحقيقي لكيفية خلق المنظمة وتطورها ونضجها؛تحرك الأساس 
 .المعرفة أصبحت الأساس لخلق الميزة التنافسية وإدامتها 
 العوامل المؤثرة على المعرفة: .ج 

توجد مجموعة من العوامل التي تؤثر في المعرفة، فتوافر هذه العوامل من عدمه له الأثر الكبير 

كل عام أو الأفراد والمنظمات بشكل خاص، سنحاول أن على حجم المعرفة ونوعيتها بالنسبة للمجتمع بش

نستعرض أهم هذه العوامل في ما يلي

5
: 

 :تتيح العولمة فرصا هائلة لاكتساب المعرفة تحسين أداء منظومة المعرفة  دور العولمة

المحلية عبر توفير المعرفة المتراكمة على الصعيد العالمي والتعاون الدولي، خاصة في 

والبحث والتطوير، ولكن بالمقابل أسهمت العولمة بتغيير جذري في مجال  مجالات التعليم

المعرفة، حيث أصبحت المعرفة تتحول إلى سلعة خاصة وليست عامة، ويسعى منتجوها 

أساسا في البلدان المتقدمة لامتلاك أقصى قدر من العائد عليها من خلال حماية الحقوق 

من ثمار إنتاج المعرفة، علكا أن وفرة المعلومات الفكرية، وبالتالي حرمان الدول الأخرى 

 لا يعني توفر المعرفة.
 :المعرفة لا تنمو من فراغ بل في مجتمع ذي سياق ثقافي  ضعف الطلب على المعرفة

وتاريخي خاص، حيث أن أحد المحددات الجوهرية لتوفر المعرفة هو قيام طلب مجتمعي 

على تخصيص الموارد اللازمة بحيث  قوي وفعال تسنده قوة شرائية راغبة، ومقدرة

يحفز العمليات المجتمعية لنشر وإنتاج المعرفة، ويضعف الطلب على المعرفة تعثر النمو 

الاقتصادي والإنتاجية وازدياد تركز الثروة في أيد قليلة، فقصور الطلب على المعرفة 

 يمكن أن يكون عاملا مهما في ضعف إنتاج المعرفة ونشرها.
  :مكانة العلم والمعرفة تلعب دورا هاما ومؤثرا في الملكية والامتلاك محل المعرفة والعلم

عملية انتشار المعرفة والبحث العلمي، وقد أصابت الفورة النفطية التي اجتاحت 

المنطقة عدد من القيم والحوافز الاجتماعية التي يمكن أن تؤازر وتسند الإبداع 

ضعفت القيمة الاجتماعية للعالم المتعلم والمثقف، وكادت  واكتساب ونشر المعرفة، فقد

القيمة الاجتماعية العليا تنحصر في الثراء والمال وحلت الملكية والامتلاك محل المعرفة 

والعلم، فكان ذلك احد الأسباب الرئيسية لهجرة الكفاءات، بسبب غياب البيئة المجتمعية 

الكفاءات بدورها المنشود في منظومة المعرفة وفي والإمكانات التي يمكن أن تؤدي إلى قيام 

 نهضة بلادها.
  :التعليم هو الأساس في إقامة مجتمع معرفة، وبالتالي فإن تطوير التعليم تطوير التعليم

هو تطوير باتجاه إقامة منظومة معرفة متماسكة، ولكن التحدي الأهم في مجال 

                                                           
4
 .21مد عواد الزيادات، مرجع سابق، صمح- 

5
 .22، ص2111، رسالة ماجستير، جامعة المسيلة، الجزائر، تنمية الموارد البشرية في ظل اقتصاد مبني على المعرفةحسين بركاتي،  - 
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يث أن تردي التعليم يؤدي إلى وجود التعليم هو مشكلة تردي نوعية التعليم المتاح، ح

فجوة بين مخرجات النظم التعليمية واحتياجات أسواق العمل، ويزيد من اتساع هذه 

 الفجوة التغير السريع في احتياجات سوق العمل الناجم عن العولمة.
 

 تعريف إدارة المعرفة:  1-2

 والأصول ةالمعرف فيوتول قيوتنس ورقابة میوتن  طیتخط ،،تعرف إدارة المعرفة على أنها 
 رييج ثيبح ة،يميوالتنظ ةيالشخص والإمكانات والقدرات اتيوالعمل الفكري، المال برأس المرتبطة
 قيتحق المعرفة إدارة وتتضمن .ةيالتنافس زةيالم نتائج في ابييجالا يرالتأث من كنيم ما اكبر قيتحق
 بيج المعرفة إدارة أن كما .ونشرها واستثمارها واستغلالها الفكري، المال ولرأس للمعرفة الإدامة ةيعمل
6.،،الإدارة هذه ينمضام قيلتحق اللازمة لاتيالتسه يرتوف إلى تؤدي أن

 

 اجل من ما، منظمة قبل من الموجه والواعي المنظم الجهد هي،، :المعرفة إدارة يمكن تعريف
 وجعلها المنظمة، بنشاط العلاقة ذات المعرفة أنواع كافة وخزن ميوتنظ فيوتصن وجمع التقاط
 القرار اتخاذ كفاءة مستوى رفعي بما المنظمة ووحدات وأقسام أفراد ينب والمشاركة للتداول جاهزة
7.،،مييالتنظ والأداء

 

 وهي وإنشائها للمعرفة الخلاق للاستقدام المنظمة المنهجية العملية ،، كما تعرف على أنها:
،،المنظمة خلال من جلي بشكل تقاسمها يمكن تعاونية معرفة إلى الشخصية المعرفة تحويل تتطلب

8
. 

عمليات منظمة ومتجددة تتمثل في ،،من خلال التعاريف السابقة نستنتج أن إدارة المعرفة هي 

تشخيص واكتساب المعرفة اللازمة للمنظمة، وتوليدها وتوزيعها وتطبيقها في كافة أنشطتها لإضافة قيمة 

 .،،توليد ميزة تنافسية مستدامةلجميع أعمال المنظمة بهدف 
 أهمية إدارة المعرفة: 1-2

:يمكن إجمال أهمية إدارة المعرفة في النقاط الآتية 

9
 

  تعد إدارة المعرفة فرصة كبير للمنظمات لتخفيض التكاليف ورفع موجداتها الداخلية

 ؛لتوليد الإيرادات الجديدة
  ؛المختلفة في اتجاه تحقيق أهدافهاتعد عملية نظامية تكاملية لتنسيق أنشطة المنظمة 
  ؛تعزز قدرة المنظمة للاحتفاظ بالأداء المؤسسي المعتمد على الخبرة والمعرفة وتحسينه 
  تتيح إدارة المعرفة للمنظمة تحديد المعرفة المطلوبة وتوثيق المتوافر منها وتطويرها

 ؛والمشاركة بها وتطبيقها وتقييمها

                                                           
6
 .01ص ، 2007 الأردن، وراق، دار ،میوالمفاه الممارسات المعرفة إدارة الملكاوي، الخلوف ميإبراه  - 

 .55ص ، مرجع سابق،الزياداتمحمد عواد  - 7
 .48 ص ، 2004 القاهرة، للإدارة، العربية المنظمة ،المعرفة إدارة خضير، خام الكبيسي، الدين صلاح - 8

9
    ، الملتقي الدولي حول الابداع والتغيير التنظيمي في المنظمات دور إدارة المعرفة في تعزيز الابداع بالمنظمةعلي عبد الله، بوسهوة ندير، - 

 .10الحديثة، جامعة سعد دحلب ، البليدة، الجزائر،ص
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 ات الفاعلة لاستثمار رأس مالها الفكري من خلال جعل تعد إدارة المعرفة أداة المنظم

الوصول إلى المعرفة المتولدة عنها بالنسبة للأشخاص الآخرين المحتاجين إليها عملية 

 ؛سهلة وممكنة
  تعد أداة تحفيز للمنظمات لتشجيع القدرات الإبداعية لمواردها البشرية لخلق معرفة

 ؛عروفة والفجوات في توقعاتهمجيدة والكشف المسبق عن العلاقات غير الم
  توفر الفرصة للحصول على الميزة التنافسية الدائمة للمنظمات، عبر مساهمتها في تمكين

 المنظمة من تبني المزيد من الإبداعات المتمثلة في طرح سلع وخدمات جديدة.  

 أهداف إدارة المعرفة: 1-2

 فيما منها بعضا نوجز أن المقام هذا في ويمكننا وتنوعت المعرفة إدارة أهداف تعددت لقد
يلي

10
: 

 مع التعامل من المؤسسة أعضاء تمكن انهأ حيث الإنتاجية الكفاءة تحقيق في تساعد 
 اتخاذ على اللازمة بالقدرة تزودهم إذ منها الجديدة خاصة القضايا من العديد
 ؛مستقبلية رؤية الموظفين لدى وتشكل عالية وفاعلية بكفاءة القرارات

 ؛المطلوبة الخدمات تقديم في المستغرق الزمن طريق عن العملاء خدمة تحسين 
 ؛اتهعلاقا وتطوير المؤسسة صورة تحسين 
 ؛المعرفة تقاسم عملية في تسهل 
 الإجراءات من التخلص طريق عن التكاليف وخفض العمليات تبسيط في تساهم 

 ؛الضرورية غير أو المطلوبة
 ؛أكبر بفاعلية والخدمات المنتجات تسويق طريق عن المالي العائد زيادة 
 ؛بحرية الأفكار تدفق مبدأ تشجيع طريق عن الإبداع فكرة تبني 
 موارد استغلال على قادرين القرار وصانعي العليا القيادة تجعل المعرفة إدارة 

 استخدام مع المناسب الوقت وفي الصحيح وبالشكل بالكيفية المتاحة المؤسسة
 ؛كبيرين وجهد عناء دون من التطبيق في والذكاء الحكمة مستخدما

 ؛بقائها على والمحافظة المصاعب ةبهمجا في المؤسسة وضع تحسين 
 ؛الموظفين أداء رفع في وتساهم المعرفة إدارة تمكن 
 الممارسة أثناء المكتسبة التراكمية الخبرات ونقل وتوثيق لتجميع تفاعلية بيئة إيجاد 

 .اليومية
 عمليات إدارة المعرفة: -2

 أفراد، كإدارة المعرفة إدارة إلى النظر ضوء في المعرفة إدارة عمليات تحديد إلى وآخرون العلي اتجه
يلي ما وفق المعرفة إدارة عمليات بيوترت تصنيف تم ذلك على وبناء معلومات، كإدارة وليس

11: 
 

                                                           
 37 ص ،2112، الوراق للنشر والتوزيع، الاردن، والعمليات والاستراتيجيات المفاهيم المعرفة إدارة نجم، عبود نجم - 10

11
 .82ص ، 2006 عمان، والتوزيع، للنشر المسيرة دار ،المعرفة إدارة إلى مدخل وآخرون، العلي الستار عبد - 
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   :المعرفة تشخيص -أ
 والإجراءات، النظم في أو العاملين عقول في موجودة تكون فقد المعرفة، عن البحث يتم حيث

 :خلال من المؤسسة في المعرفة حالة تشخيص ويمكن
 ؛المؤسسة في المعرفي الوجود تحديد 
 ؛المعرفية الثروة وجود أماكن تحديد 
 ؛فيها تختزن التي الأشكال تحديد 
 وأهميتها ياتهاأولو وترتيب المعرفية الموجودات هذه أهم تمييز. 

 

 :المعرفة اكتساب -ب
 بالزملاء والاتصال والحوارات التداولات المؤتمرات، :مثل داخلية مصادر طريق عن ذلك ويتم
 .الجدد العاملين واستقطاب والمستشارين الخبراء مثل خارجية مصادر طريق في أو والزبائن،

 :المعرفة توليد - ج
 والمشكلات القضايا لحل جديد معرفي مال رأس توليد على والعمل المعرفة وتكوين إبداع ابه ويقصد
 .عالمية ومكانة تنافسية قيمة للمؤسسة يعطي مما مبتكرة بطريقة

 :المعرفة تخزين - د
 وقواعد كالوثائق المعارف من متنوعة مجموعة تحوي التي التنظيمية الذاكرة في ذلك ويتم

 كالتدوين للتخزين طرق عدة وهناك الخبيرة، النظم في المخزنة والمعرفة الالكترونية البيانات
 .التقنية على والاعتماد

 :وتوزيعها المعرفة تطوير - ه
 ضرورة يعني ما المعرفة، صناع وكفاءات قدرات وزيادة المعرفة تطوير خلال من ذلك ويتم

 على والتركيز المعرفة، إدارة مجال في كفاءة الأكثر العاملين واستقطاب البشري المال رأس في الاستثمار
 .المؤسسة إنتاجية من يزيد مما التنظيمي التعلم

  :المعرفة تطبيق - و

 من يحسن مما والتطبيق التجريب، طريق عن يأتي والتعلم والشرح، التعلم المعرفة وتتطلب 
 أساليب لتوليد نقديا وتقويما تحليلا هناك يكون أن يجب التعلم عملية وفي ويعمقها، المعرفة مستوى
 يعمل التطبيق وهذا تطبق، لم إذا قيمتها تفقد المعرفة أن كما المستقبل، في تستخدم ومعرفة حديثة
 وتطوير وتخزين توليد لعمليات الحاجة تنتفي حيث عمقا، أكثر ويجعلها مستواها تحسين على

 جدول وضع يمكننا أكثر التوضيح أجل ومن منها، والاستفادة تطبيقها يتم لم إذا وتوزيعها المعرفة
 يبرزه ما وهذا ذكره، سبق لما وجامعا مختصرا يكون بحيث خصائصها مع السائدة العمليات يبن

 :التالي الجدول
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 (: العمليات السائدة في إدارة المعرفة11الجدول رقم)

 الخصائص العملية

 المخططة.تحديد أفضل الموارد المعرفية المتاحة داخل المنظمة وخارجها واللازمة لتحقيق الأهداف  اكتساب المعرفة وتطويرها

تقويم صلاحية الوثائق السائدة في أنشطة المنظمة وتحديث المعلومات باستمرار لضمان دوام القدرة  تنظيم المعرفة وتخزينها

 التنافسية.

 تتضمن استيعاب المقدرة المعرفية وترجمتها إلى عمليات قابلة للتنفيذ على أرض الواقع. نقل المعرفة واستخدامها

اعتماد مقاييس واضحة لتحديد القيمة المضافة بواسطة المعرفة، وتحسينها عبر تغيير الآليات  سينهاقياس المعرفة وتح

 المستخدمة في صنع القرار.

 إطار في مقدم بحث التنافسية، الميزة تحقيق في وتأثيرها المعرفة إدارة عمليات فلاق، محمد ر: المصد
 قطاع خارج الصناعية للمؤسسات التنافسية والإستراتيجيات المنافسة حول الرابع الدولي المؤتمر

 .11 ص ، 2010 نوفمبر 10 و 09 الجزائر الشلف، جامعة العربية، الدول في المحروقات
 

 المحور الثاني: السياق النظري لعملية الابتكار:

العليا  ينظر للابتكار على أنه عملية مرتبطة بكل نواحي المنظمة، فهي عملية تتبناها الإدارة

وتعمل على توفير إمكانيات ومستلزمات تجسيد التفكير الابتكاري فيها، ويتميز هذا المفهوم بالكثير من 

الغموض والتداخل مع بعض المصطلحات ذات العلاقة كالإبداع الاختراع، سنتطرق من خلال هذا المحور 

 إلى جل الجوانب النظرية المتعلقة بعملية الابتكار.

 كار:ماهية الابت -1

تعتبر عملية الابتكار داخل المنظمة عملية ذات أهمية بالغة فهي تتوج الجهد المعرفي للأفراد 

 والمنظمة ككل وتتميز بأهمية بالغة لدى أصحاب المنظمات التي تستثمر في عقول أفرادها.

 تعريف الابتكار: .أ 

 شاملة تنمية كلمة هناو ،نظمةالم في الجديدة الأفكار وتطبيق تنمية ،،على أنه: الابتكار يعرف
تطبيقها ثم المنظمة إلى جلبها إلى الفكرة إدراك إلى الجديدة الفكرة من شيء كل تغطي فهي

12
،،. 

ذلك المحتوى في إيجاد منتج مختلف عن المنافسين ويكون من البدائل  ،،كما يمكن تعريفه على أنه:

المفضلة للزبائن

13
،،. 

 أكبر قيمة يضيف جديد هو ما إلى التوصل على نظمةالم قدرة ,, :أنه على الابتكار يعرفو
السوق في المنافسين من وأسرع

14
،،. 

                                                           
 393 .ص ، 2001 مصر، الإسكندرية، الجامعية، الدار ،المنظمات سلوك، حسن راوية - 12

13
 .22ص، 2111،الأردن ، دار المسيرة للنشر والتوزيع،الإداري الإبداعبلال خلف السكارنة،  - 

، 2112، الأردن الأولى، الطبعة والتوزيع، لنشرل وائل دار ،الحديثة والتجارب والخصائص المفاهيم: الابتكار إدارة ،نجم عبود نجم - 14

 .22ص
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شومبتير قاله ما على مؤكدا ،،القديم عن المنظم التخلي بأنه،، الابتكار عرف دراكر فقد بيتر أما

*
 من 

خلاق هدم هو،، الابتكار أن

15
،،. 

والهدم الخلاق في طرق عمل الإدارة،  التغييرعملية ،،ومنه نستخلص ان الابتكار في المنظمات هو

 ،،تماشياً مع المستجدات التقنية والتكنولوجية الهادفة إلى خلق إضافات بناء على المعرفة  المتجددة  للزبون

 صفات العمل )التصرف( الابتكاري:  .ب 

 خلالها من يمكن والتي والخصائص الصفات من مجموعة وضع الكتاب بعض حاول ولقد

 أو للعمل صفات من مجموعة بوضع قاموا حيث .لا أم ابتكار معين تصرف كان إذا فيما معرفة
 وهي نظرهم وجهة من ابتكار يعتبر الصفات هذه فيه توفرت إذا عمل وأي الابتكاري، التصرف

كالآتي

16
: 

 بمعنى)فيه تطبيقه المزمع للمجتمع بالنسبة جديدا شيئا الابتكار يمثل أن ينبغي 
 بالضرورة جديدا يكن لم لو حتى لكك المنظمة أو معينة إدارة أو العمل جماعة
 بتقديمه؛ يقومون الذين أو للفرد

 المصانع أحد قام فإذا عارضا، أمرا وليس مقصودا شيئا الابتكار يكون أن يجب 
 يعتبر فلا العاملين على أثرت حر موجة عن الناجم الأثر بسبب إنتاجه بتخفيض

 ،(الإنتاج تخفيض)الفعل بنفس المصنع قام إذا أخرى ناحية ومن ابتكارا، الأمر هذا
 العاملين، بين المرض حالات لتقليل أو ينتجها، التي السلع جودة تحسين بهدف
 بتكاري؛ا بأنه الفعل هذا وصف يمكن عندئذ

 شخص بتوظيف المؤسسة فقيام روتيني، تغيير مجرد الابتكار يكون لا أن ينبغي 
 اعتباره يمكن لا التقاعد، سن بلغ أو استقالته قدم أخر شخص محل ليحل جديد
 قبيل من تعتبر أن يمكن تماما جديدة وظيفة إنشاء فإن ذلك بخلاف ابتكاري تغيير

 الابتكار؛
 أو/و الفرعية أقسامها بعض أو للمنظمة، فائدة تحقيق إلى الابتكار يهدف أن يجب 

 الأوسع؛ المجتمع
 في تغيير بإحداث العاملين أحد قام فإذا آثاره، بعمومية الابتكار يتسم أن ينبغي 

 .ابتكار هذا يعتبر فلا المؤسسة في الأفراد باقي على ذلك يؤثر ولم عمله
 

 

 

 
                                                           

 الابتكار أن تعتبر التي والمقاربة القديم، وتدمير أنقاض على يقوم الجديد أن يرى والذي ،شومبتير عنمقاربة التدمير الخلاق  - *
 من القديم تدمير أي المقاربتين، كلتا يغطي الابتكار أن والحقيقة فيه، النظر إعادة دون وتحسينه موجود هو ما تعزيز على يقوم
 .أخرى جهة من للاستمرارية ضمانا موجود هو ما وتعزيز وتحسين جهة، من وتطويره جديد إبداع أجل

15
 .12المرجع نفسه، ص - 

16
 .28، ص2112 الجزائر،سيلة،جامعة المماجستير، رسالة ، أداء المؤسسةالابتكار التسويقي وأثره على تحسين محمد سليماني،  - 
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 أهمية الابتكار للمنظمة: .ج 
17أنه في الابتكار أهمية نلخص أن ويمكن

: 
 فرق خلال من الجماعي والتفاعل التفكير في الشخصية المهارات ويراكم ينمي 

 الذهني؛ العصف
 على أو المنظمة مستوى على المشكلات لمعالجة تصنع التي القرارات جودة من يزيد 

 وتلك والتسويقية والمالية الفنية المختلفة في المجالات وإداراتها، مستوى قطاعاتها
 العمل الاجتماعية؛ ببيئة الخاصة

 المنتجات؛ جودة من يحسن 
 المنظمة تميز في يسهم مما وآخر جديد منتج تقديم بين الفترة تقليل على يساعد 

 بالوقت؛ حيث التنافس من
 للمنظمة؛ التنافسية القدرة وتعزيز خلق على يساعد 
 المبيعات؛ حجم وزيادة لتفعيل سبل إيجاد على يساعد 
 عملائها؛ لدى المؤسسة عن طيبة ذهنية صورة وتعزيز خلق على يساعد 
 قد قبل من أحد إليه يسبقها لم للابتكار المؤسسة تقديم فإن ذلك إلى بالإضافة 

 .بتكارالا كثافة درجة حسب وذلك للسوق ومؤقت باحتكار جزئي لها يسمح
 خصائص العملية الابتكارية:  .د 

اتفق الباحثون في مجال الابتكار أن العملية الابتكارية تتسم بمجموعة من الخصائص التي يمكن تحديدها 

على النحو التالي

18
 : 

  الابتكارية ليست شيئا غامضا، أو غير خاضع للتحليل بالضرورة، إنها مثل أي العملية

عملية سيكولوجية تخضع للبحث والتحليل العلمي وكذلك للمعالجة والضبط 

 ؛التجريبي
  هو تلخيص متفق عليه لمجموعة معقدة من العمليات  ،،العملية الابتكارية،،مصطلح

لية تشتمل على الإدراك والتذكر والتفكير المعرفية والدافعية داخل الفرد، فهي عم

 ؛والتحليل
  ،العملية الابتكارية توجد لدى كل فرد، وليست أمرا مقصورا على قلة مختارة بعينها

 ؛ولكنها تصل إلى قمة نضجها وذروتها عند بعض الأشخاص
  أن الشخص المبتكر يقضي وقتا طويلا في الإعداد والتدريب في مجال عمله، ينتقي

 و مشروع بحث، وكذلك الأفكار المبدئية للحل والتي تحتمل التغيير.مشكلة أ
 أشكال الابتكار في المنظمة: -2

 البعض يعتقد قد كما بالتكنولوجيا ضيقا ارتباطا مرتبط الإبداع أن إلى الذهن ينصرف قد
 أو الإبداع هذا ما الحقيقة في لكن باستمرار والمتغيرة التعقيد بالغة مادية منتجات من يراه لما نظرا
 .والتسيير التسويق العملية، ، المنتج وهي الإبداع لمجهودات محصلة إلا التعبير صح ان الإبداعي الناتج

                                                           
17

 .20محمد سليماني، مرجع سابق، ص - 
18

 .102بلال خلف السكارنة، مرجع سابق، ص - 



 

  

21 
 

 أو منتجات في تطوير او جديدة خدمات أو منتجات صورة في يظهر :المنتج في الإبداع .أ 
 .قديمة خدمات

 ، التشغيل عمليات مثل المؤسسة داخل مطورة عمليات صورة في يظهر :العملية في الإبداع .ب 
 حدث مثلما والفعالية الكفاية تحسين على الإبداع هذا ويركز المالية أو البشرية الموارد إدارة
 منتجات أسعار عن مرتفعة اتهمنتجا أسعار أن أدركت عندما نوجونسو جونسون شركة مع

 تحقيق على اتهساعد التي بتكاريةالا العمليات تطوير برامج دعم في تأفبد المنافسين

 مراكز أنشأت حيث ، منافسيها على والتميز الأسواق باختراق لها سمح بما الفعلية التكلفة
 في والتكرار التضارب وتلافي والبيع التوزيع عمليات تسهيل على ساعدت التي العملاء خدمة
 .العملاء خدمات

 المنتج تطوير ماعدا التسويقي بالمزيج أو التسويق بوظائف يرتبط :التسويق في الإبداع .ج 
 في الجودة مستويات أعلى على الحرص مثل .والتوزيع التسعير ، بالترويج الأمر يتعلق حيث
 . تنافسية ميزة تحقيق من يمكن ما وهو التجزئة تجارة في العملاء خدمة

 الوظائف خلال من المؤسسة أداء طريقة في التحسين صورة في يظهر :التسيير في الإبداع .د 
 عناصر أهم احد في النظر كإعادة المراقبة أو التوجيه ، التنظيم ، التخطيط ، الأساسية
 التطوير عمليات في الإسراع على مساعدا يصبح حتى التنظيمي الهيكل وهو التنظيم
 .الابتكار عملية تعطيل شانه من البيروقراطي الثقل لان المنتجات في والابتكار

 معوقات الابتكار:  -2

 بالنظام متعلق وه ما اهمهأ من ویعتبر متعددة أیضا اهبدور فهي بتكارالا معوقات عن أما

19التالیة النواحي من للإبداع والمقاوم المثبط التنظیمي والهیكل الإداري
: 

 لم إذ ,, بقاعدة عملا ،أحیانا والتغییر والإبداع التطویر بعدم المنظمة قیادة رغبة 
 ؛،،حهاتصل لا تتعطل

 الإنفاق؛ في الرغبة عدم ، المعروفة الأداء وأسالیب طرق على المحافظة في الرغبة 
 ؛البیروقراطیة الثقافة وترسيخ البيروقراطي الهیكل ثبوت 
 ؛نهاع المسئولین ورضاء المؤسسة مهتقد بما القناعة 
 ؛فهاضع أو منافسة وجود عدم 
 :في والمتمثلة عناصر عدة في أیضا آخر دهاحد وقد

 ؛تها(وممتلكا المؤسسة إمكانات) المادیة المعوقات 
 والمبادرة؛ الابتكار من تحد التي والأنظمة القوانین 
 التغییر؛ مقاومة 
 ؛التنظیمي المناخ 
 المؤسسة؛ في الجدیدة الأشیاء تجریب على التشجیع غیاب 
 ؛الخارجیین الخبراء على المفرط الاعتماد 
 الجماعي؛ العمل مساندة عدم 
 المؤسسة؛ وفي عن يهاعل الحصول وصعوبة المعلومات قلة 
 الابتكار إدارة دافأهو المؤسسة إستراتیجیة بین التباعد. 
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 بيئة الابتكار في المنظمة: -2

ن بيئة المنظمة الداخلية التي تتصف بوجود الإمكانات المادية وتوفر المعلومات والخبرة المتاحة إ

بالتعقيد أو الجمود، والمناخ الذي تسوده الثقة بين لأعضاء المنظمة، والنظام الإداري المرن الذي لا يتصف 

الأفراد والتي هي أساس تنمية الاتصال المفتوح الذي يساعد بدوره على تدفق المعلومات وحل المشكلات، 

من شأنها أن تؤثر على السلوك الابتكاري في المنظمة عن طريق تشجيع التعبير عن الأفكار الجديدة 

يتم من قبل الأفراد والجماعات التي تعمل داخل بيئة معينة،  بتكارلاارها، فوتطويرها وحمايتها وتقدي

ولهذه البيئة تأثيرها على سلوكهم الابتكاري بما توفره لهم من دعم وإمكانات وقدوة ونماذج للسلوك 

 الابتكاري. 
وكذلك قد بينت الدراسات أن الممارسات التالية في المؤسسات تساعد على تنمية الابتكار 

التنظيمي

20
: 

  تشجيع العاملين على طرح الأفكار والنقاش الحر والعمل على الاهتمام بآراء الآخرين

 ؛والاعتراف بمساهماتهم في الإنجاز
  إيجاد قنوات اتصال فعالة تسمح بتبادل المعلومات بين الأفراد والتعبير عن الأفكار

 ؛ومناقشتها
 الأمور الإجرائية اهتماما أكثر مما  التركيز على الأهداف العامة للتنظيم وعدم إعطاء

 ؛تستحقه
 ؛الاهتمام بالتكيف مع التغيير واعتباره أمرا ضروريا وطبيعيا 
 ؛تشجيع التنافس بين العاملين لدفعهم نحو التوصل إلى أفكار إبداعية جديدة 
 ؛تقديم الدعم المادي والمعنوي للمبدعين ومشاريعهم الابتكارية 
  دراسة جادة وإبداء الاهتمام بها وتطبيق الجيد منها.دراسة الأفكار الجديدة 

بيئة ترعى وتنمي الابتكار المنظمةوهاهي الخطوات والأفكار التي تجعل من 

21
: 

  ،لا تجعل القواعد تعيق أي فكرة إبداعية، القواعد لابد أن تكون ناقصة وفيها ثغرات

صور مثلا أنك وجدت وأيضا القواعد قد تعيق المنظمة عن استغلال الفرص الجديدة، ت

صفقة ستربح فيها الكثير وبالتالي تربح فيها مؤسستك، لكن هناك قاعدة تعيق إنجاز 

هذه الصفقة، ماذا ستفعل؟ هل ستكسر القاعدة لتكسب أم تجعل القواعد تتحكم فيك؟ 

 ؛أنت مبدع لذلك ستكسر القواعد التي تعيقك
 ب أن يوفر فرصة للموظف لتجربة أنشأ نظام لتلقي الأفكار والمقترحات، هذا النظام يج

فكرته بشكل مصغر ثم تنفيذ الفكرة بشكل واسع على المنظمة بأكملها، بل ويجب أن 

يحصل الموظف على التكريم المعنوي الذي يستحقه، ويستحسن أن يحصل على فائدة 

 ؛مالية من اقتراحه
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  بأن لا يفرطوا أغرس في عقول وأنفس الموظفين بأن لا مستحيل على الإنسان، وننبههم

أن طلب مديرها من  ،،جنرال إلكتريك ،،في الواقعية، مثال: حدث مرة في مؤسسة 

الموظف الجديد أن يبتكر طلاء يزيل الحرارة عن الزجاج الخارجي للمصباح الكهربائي، 

والموظفين القدامى يعلمون تماما أن من المستحيل صنع هذا الطلاء، لكن المفاجئة 

يد عندما استطاع ابتكار طلاء يخفف من حرارة المصباح الكهربائي فجرها الموظف الجد

 ؛إذ لا مستحيل أبدا
  ضع طرق وأساليب رسمية وغير رسمية لتحفيز وتكريم الموظفين، فمهما كان الموظف

 ؛متميز ومجتهد فإنه يحتاج إلى الإحساس بأن المدير والآخرين يقدرونه
 أن تجعل جميع المعلومات المتعلقة بالمنظمة  طبق أسلوب الإدارة على المكشوف، هذا يعني

يعلمها الموظفين، وقد يقول المدراء التقليديون أن الموظفين لا يحتاجون إلى معرفة 

الوضع المالي للمؤسسة، لكن المبدع يعمل على إخبارهم بالوضع المالي للمؤسسة ويعلمهم 

، وأعطي فرصة كيف يكون مجهودهم مؤثر بالسلب أو بالإيجاب على وضع المنظمة

لموظفيك لمقابلة الإدارة والمسؤولين على مختلف مستوياتهم الإدارية؛ يعني أن تفتح باب 

الاتصال بين جميع جهات المنظمة حتى تخلق الوعي بوضع المنظمة في قلب وعقل كل 

 ؛موظف
  كايزن ( علم الموظفين نظامKaizenوهي :)  كلمة يابانية تعني التطوير المستمر، أي

ن لا يتوقف الابتكار أبدا، هذا النظام يعني إدخال تحسينات صغيرة وبسيطة على يجب أ

الخدمات والمنتجات وبشكل دائم، وبهذا لن يستطيع أحد اللحاق بك، وهذا المبدأ تعمل 

(، حيث سئل مديرها عن جدوى طرح منتجات جديدة بينما Sonyبه مؤسسة )

وأبدع فسأصبح تابعا، وأنا أريد أن أكون قائدا إذا لم أبتكر ،،القديمة لم تباع فرد قائلا: 

  ؛،،لا تابعا
  قم بحذف كل ما يعيق الابتكار، من نظم وقوانين وقواعد، والموظفين والمدراء السلبيين

يجب تغيير أفكارهم ومعتقداتهم أو فصلهم، لأن هؤلاء السلبيين لن يفيدوك في شيء، بل 

 سيقفون حجر عثرة أمام تقدم مؤسستك.
 ة المنظمة تبعا لدرجة الابتكار لديها:حال -5

 أن في الأولى ةيالزاو تتجلى ،يتينأساس إستراتيجيتين يتينزاو من الابتكار إلى النظر كنيم
 من مصدر أهم الابتكار أن المؤسسة اعتبرت ما فإذا ة،يالتنافس زةیالم مداخل من مدخل الابتكار
 العموم وعلى الابتكار، إلى سابقة المؤسسة تكون وبالتالي اتها،يأولو أولى كان ةيالتنافس زةيالم مصادر

 الابتكارات عمر كوني ثيح والمتجددة، ةيرالقص اةيالح دورة ذات الصناعات في الفكرة شوهدت هذه
 .المستمر أو ييجالتدر ينالتحس وخاصة الابتكارات من مستمرة حالة ستوجبي مما جدا يرقص
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 التنافسي ووضعها للمؤسسة التنافسي الموقف لابتكار هيل ةيالثان ةيجيالإسترات ةيالزاو أما
 من ةيأساس أنماط أربعة ينب زييالتم كنيم وهنا ، الصناعة نفس في المؤسسات باقي مع مقارنة
يلي مايف حهايتوض كنيم والتي المؤسسات

22 : 
 وهي الصناعة، أو السوق في الرائد أو القائد المؤسسة الغالب في وهي  :القائد الابتكاري النمط .أ 

 قومي من بذلك فهي د،يالجد السوق غزوي من أول أو أو المنتج الفكرة تطرح من أول
 .ديالجد الاكتشاف أو الأولى بالخطوة

 أو القائد لمنافسة تسعى والتي التابعة، المؤسسات الغالب في وهي الإبتكاري: المقلد نمط .ب 
 لمنتج منافس ديجد منتج أو قالب في إطلاقها وتحاول يرالأخ فكرة هذا من وتأخذ المبتكر،
 ناتيوالتحس لاتبالتعد إضافة على الغالب في الإبتكاري المقلد عمليو مباشرة، بصفة المبتكر
 أن الملاح  ومن مبتكرة، قةيبطر السوقي القطاع إلى الوصول قةيطر أو المنتج في سواء
 سعىي التي الفكرة أو المنتج نجاح من متأكد كوني لأنه أقل مخاطرة تحملي الإبتكاري المقلد
 .الغالب في النمو مرحلة في تكون التي مجاراتها أو تقليدها إلى

 استنساخ المفكرون اوليح السوق في المنتج نجاح من التأكد بعد  الاستنساخي: المقلد نمط .ج 
 المرحلة وفي هذه جدا، فةیطف ناتيتحس بإضافة أو زاتيوالم الخصائص بنفس المنتج نفس
 .دةيجد ابتكارات في الانطلاق ةيالابتكار المؤسسات تحاول

 أن ولا ةيابتكار قةيبطر تقلد أو تبتكر أن عيتستط لا التي المؤسسات هي :فيالمتك يرغ نمط .د 
 الحل بقىيو المنافسة، في رةیكب صعوبة تواجه فهي وبذلك مستنسخة، قةيبطر تفكر
 الخسائر من أكبر قدر تجنبها قةيبطر والانكماش ييجالتدر الانسحاب أمامها هو ديالوح

 .المحتملة
 المحور الثالث: علاقة إدارة المعرفة بعملية الابتكار في المنظمة

ن المهمة الأساسية لهذه إإذا كانت المعرفة هي الأصل الأكثر قيمة في المنظمات القائمة على المعرفة ،ف

استخدامه لتوليد معرفة جديدة من المنظمات تتمثل في كيفية المحافظة على هذا الأصل أولا، وكيفية 

اجل خلق القيمة وتحقيق الميزة التنافسية ثانيا، والواقع أن هاتين المهمتين الكبيرتين هما جوهر إدارة 

وباعتبار أن الإبداع هو عملية  المعرفة التي من خلالهما تساهم إدارة المعرفة في تحقيق أهداف المنظمة.

ت جديدة، وبما يجعله مصدراً لخلق القيمة وتحقيق الميزة التنافسية، تحويل المعرفة الجديدة إلى منتجا

  يمكن القول بأن إدارة المعرفة هي المصدر الرئيسي لخلق وتحقيق الإبداع في المنظمة.

للمنظمة من خلال تأثيرها على الأبعاد المختلفة كالأفراد  بتكاروتساهم إدارة المعرفة في تحقيق الإ

  :)المخرجات(، وفيما يلي تأثير إدارة المعرفة على كل بعد من هذه الأبعاد والعمليات والمنتجات

  : أثر إدارة المعرفة على أداء وتعلم العاملين .1
تؤثر إدارة المعرفة على العاملين في المنظمة بطرق مختلفة ،الأولى تستطيع إدارة المعرفة من 

ك من خلال المصادر الخارجية للمعرفة توصيل عملية التعلم لديهم وذلك من خلال بعضهم لبعض وكذل

وبالتأكيد إن هذا التعلم يفضي تأثيره على عملية نمو المنظمة باضطراد ويمدها بقدرة كبيرة على التغير 

استجابة لمتطلبات السوق والتطور التكنولوجي، والطريقة الثانية التي تمارس بها إدارة المعرفة تأثيرها 

علهم أكثر مرونة إضافة إلى تدعيمها لرضا العمل لديهم، وهذا يعني على العاملين في المنظمة هو ج
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مساعدة العاملين على بناء قدراتهم في التعلم وفي حل ومعالجة مختلف المشاكل التي تواجه نشاطات 

المنظمة، ذلك لأن إدارة المعرفة تساعد العاملين في المنظمة على التعلم والانطلاق نحو المعرفة المتجددة في 

ال حقولهم وتخصصاتهم المختلفة ويتم هذا بطرق مختلفة بما في ذلك تجسيد المعرفة ودمج المعرفة مج

 وجعلهم متفاعلين اجتماعيا ومتشاركين في التطبيقات .

وفي الوقت الذي تساعد فيه إدارة المعرفة على تشجيع العاملين في المنظمة على التعلم المستمر 

ملين سوف يستخدمون المعلومات والمعرفة التي حصلوا عليها في حل الواحد من الآخر، فان كافة العا

المشكلات التي تواجهها المنظمة خلال عملها اليومي ومواجهة التغيرات الكبيرة التي قد تحدث مستقبلا، 

حيث أن مهاراتهم وقدراتهم المعرفية تجعلهم أكثر مرونة واستجابة للتغيرات المفاجئة وأكثر ميولا لها، 

تكون إدارة المعرفة قد حققت الموائمة الكبيرة للعاملين داخل المنظمة، كما أن هنالك فوائد عديدة وهنا 

لإدارة المعرفة التي تؤثر مباشرة على الأفراد العاملين ومن أهمها

23
 : 

  أنه يصبح بمقدور العاملين التعلم أفضل مقارنة بالمنظمات الأخرى التي تعاني من نقص

 في المعرفة .
  الظروف الأفضل والمناسبة للتعامل مع المتغيرات المفاجئة .تهيئة 

هذه الفوائد في الحقيقة تمكن العاملين من الشعور بالرضا الوظيفي وزيادة الفوائد للمنظمة، 

وذلك بسبب تدعيم المعرفة لديهم وزيادة مهارتهم وخبراتهم المعرفية، إضافة إلى ذلك أن إدارة المعرفة 

في التصدي للمشاكل التي تواجههم حيث أن قسما من هذه المشاكل كانت قد واجهتهم  تساعد أيضا العاملين

سابقا وتم معالجتها بصورة فعالة، وأن هذه الطريقة التي تعتمد على الحلول التي يتم الحصول عليها 

حفزين بأسلوب المحاولة والاختبار تجعل العاملين قادرين بفعالية أكثر من أداء أعمالهم مما يجعلهم مت

ومدفوعين دوما لأداء أفضل لأن نجاح العاملين في أداء أعمالهم يعتبر من أهم عوامل الدافعية ومواجهة 

المشاكل، وفي الحقيقة ذلك يرجع بسبب زيادة العاملين لمعارفهم وتعزيز وتطوير خبراتهم المعرفية كما أن 

طوير من شأنه أن يفضي إلى تحسين القيمة مساهمة إدارة المعرفة في وضع العاملين في برامج التدريب والت

السوقية لهم وتعظيم أدائهم إضافة إلى المساهمة المباشرة في رفع دافعية العاملين وبالتالي زيادة الرضا 

 لديهم في العمل.

  : أثر إدارة المعرفة على العمليات .2
عاليات المختلفة داخل تمارس إدارة المعرفة تأثيرا واضحا وفعالا على تطوير وتحسين العمليات والف

المنظمة خاصة أنشطتها الرئيسة مثل الإنتاج التسويق، الأفراد، المالية إضافة إلى الأنشطة الثانوية 

)المساعدة( مثل العلاقات العامة، الصيانة والخدمات ،البحث والتطوير ...الخ ،لذلك تؤكد بعض البحوث 

عمال أصبح الآن واحد من أهم استراتيجيات الإدارة ،إذ والدراسات ،أن تطبيق إدارة المعرفة في منظمات الأ

أن رأس مال المنظمة أصبح اليوم المعرفة التي تلتقطها من بيئتها الخارجية والتي تقوم بعملية تحويلها 

من معرفة ضمنية يمتلكها الأفراد وتختزنها نظمها إلى معرفة واضحة موثقة قابلة للتشارك والتداول، 

ودرجة الإبداع تمارس هذه المعرفة تأثيرها الواضح على فاعلية وكفاءة المنظمة  حيث بعد الاستخدام

، أي من خلال تطبيقات الإدارة المعرفية ممكن أن تنجز المنظمة عملياتها الإنتاجية والابتكار في العمليات

 من انجاز الإنتاجية بشكل ملائم ومناسب ووفقا لقراراتها المخططة مسبقا كما يمكنها التطبيق المعرفي

هذه العمليات بسرعة وبأقل تكلفة ممكنة، وبالتأكيد أن انجاز هذه العمليات يمكن أن يتم بصورة مبدعة 

بما يؤدي إلى تحسين الكفاءة والفعالية ،أن هذه النتائج تتحقق في المنظمة ،لأن إدارة المعرفة  وحديثة 
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ذات القيمة العالية والضرورية في مراقبة  الفاعلة تساعد العاملين في المنظمة على اختيار المعلومات

الأحداث الخارجية، وهذا ينتج عن استخدام القاعدة المعرفية من قبل القادة الإداريين في المنظمة 

وبالتالي يؤدي إلى تقليل الحاجة إلى تحديث الخطط وجعل هذه الخطط أكثر استقرارا وبالمقابل فإن إدارة 

الأخطاء في عمل المنظمة وإفشال خططها الإنتاجية ونستطيع أن نوجز  المعرفة الضعيفة تؤدي إلى حدوث

أثر إدارة المعرفة على كفاءة العمليات من خلال الآتي 

24
: 

  تحفيز العاملين على المشاركة في المعرفة والانفتاح أكثر في الاستفادة من هذه المشاركة في

 .مواجهة تحديات السوق

  على المعرفة من دون مساعدة الآخرين تجنب الدخلاء الذين يسعون للحصول

 وتطويرهم .

 تقليل الكلف ذات العلاقة بالمنتجات والوصول إلى الأنماط المختلفة من المعرفة القيمة.  
  :أثر إدارة المعرفة على المنتج .2

تؤثر إدارة المعرفة على المنتجات والمخرجات النهائية المختلفة التي تقدمها المنظمة وخاصة في 

افسة الحادة، ويمكن مشاهدة هذه الآثار في محورين هما: المنتجات ذات القيمة المضافة والمنتجات سوق المن

هذا مع العلم أن الآثار على هذه الأبعاد تأتي أيضا من خلال المعرفة أو مباشرة من  المستندة على المعرفة

 إدارة المعرفة .

قديم المنتجات الجديدة وكذلك تحسين حيث تساعد عمليات إدارة المعرفة منظمات الأعمال على ت

المنتجات القائمة في تحقيق قيمة مضافة عالية مقارنة مع المنتجات السابقة، والمثال عل ذلك تطبيقات 

شركة فورد لإنتاج السيارات حيث تطلب الإدارة العليا لهذه الشركة العملاقة سنويا من المدرين العاملين 

%( وتتمثل هذه 2ـ5على المنتج النهائي بنسبة تتراوح مابين ) فيها إجراء التحسينات والتطويرات

التحسينات بالمتغيرات التي تطرأ على المعايير الفنية التي تطبق على المنتج أو مواصفاته الفنية والنوعية 

أو معدلات استهلاك الطاقة وغيرها من المؤشرات وفي ضوء هذه التوجيهات يلجأ المديرون إلى البحث عن 

لتطبيقات، وذلك باستخدام قاعدة البيانات والموارد المعرفية المطلوبة )وفي بعض الأحيان اللجوء إلى أفضل ا

عمليات ابتكار داخل المنظمة ( بغية تحقيق هذه المؤشرات

25
. 

وتؤثر إدارة المعرفة من جانب آخر على المنتجات المستندة على المعرفة من خلال قواعد المعرفة 

الشركات الاستشارية والمتخصصة في تطوير صناعة البرمجيات وتكنولوجيا المعلومات التي تمتلكها 

 والوسائل التقنية الأخرى .
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 خاتمة: 

أن للمعرفة دورا كبيرا وأهمية واضحة على كفاءة وفعالية أنشطة  من خلال هذه الدراسةتبين 

منظمات الأعمال، لذلك زاد الاهتمام بإدارة هذا المورد، خاصة بعد أن ظهر تأثيره الواضح والكبير على 

  : والميزة التنافسية للمنظمات الحديثة، وفي ضوء ما تقدم تم التوصل إلى النتائج التالية بتكارتحقيق الإ
  إدارة المعرفة هي أحد الميادين الحديثة نسبيا، وهي من الحقول التي لم تنضج بصورتها

المتكاملة بعد، وهي لا تزال في مرحلة الاكتشاف الذاتي، والغرض الأساسي لهذه الإدارة 

 هو إدارة أنشطة وجهود المعرفة وتنظيمها وتوجيهها والرقابة عليها لتحقيق الأهداف.

  هو تلخيص لمجموعة معقدة من العمليات المعرفية  ،،لابتكاريةالعملية ا،،مصطلح

 والدافعية داخل الفرد، فهي عملية تشتمل على الادراك والتذكر والتفكير والتحليل.
  أو عملية منتج، فكرة، يكون أن يمكن الذي الجديد ذلك إلى التوصل يعني الابتكار 

 فأي ابتكار، عنه لنقول تماما جديدا الجديد هذا يكون أن يشترط ولا منظمة، حتى
 .إبتكار يعتبر فإنه صغيرا كان وإن حتى القائمة الحالة على تغيير

 إما تعمل التي العوامل من مجموعة تكوينه في تتداخل معقدا نشاطا الابتكار يعتبر 
 من مجموعات ثلاث إلى تنقسم حيث الأحيان، بعض في تثبيطه أو تحفيزه على

 على الشخصية الخصائص مجموعة وهي المتبادل، التأثير وذات المترابطة العوامل
 عوامل ومجموعة المؤسسة في التنظيمية الخصائص ومجموعة المبتكر الفرد مستوى
 .المجتمع في العامة البيئة

 ن بيئة المنظمة الداخلية التي تتصف بوجود الإمكانات المادية وتوفر المعلومات والخبرة إ

والنظام الإداري المرن الذي لا يتصف بالتعقيد أو الجمود، المتاحة لأعضاء المنظمة، 

والمناخ الذي تسوده الثقة بين الأفراد والتي هي أساس تنمية الاتصال المفتوح الذي 

يساعد بدوره على تدفق المعلومات وحل المشكلات، من شأنها أن تؤثر على السلوك 

كار الجديدة وتطويرها الابتكاري في المنظمة عن طريق تشجيع التعبير عن الأف

 .وحمايتها وتقديرها
   للمنظمة من خلال تأثيرها على الأبعاد  بتكارتساهم إدارة المعرفة في تحقيق الإ

 .المختلفة كالأفراد والعمليات والمنتجات

  فالمعرفة كقوة أساسية محركة والابتكارتوجد علاقة جد وثيقة بين إدارة المعرفة ،

 والعولمة وتحدياتها، ولدت الحاجة إلى الإبداع لترجمة للاقتصاد، إلى جانب التغيير

المعرفة إلى )سلع، خدمات، عمليات( جديدة أو مطورة، تحقق للمنظمة ميزة تنافسية. 

منتجات جديدة بسرعة وكلفة  ابتكاركما أن القدرات المعرفية مكنت المنظمات من 

 .دالجدي للمنتجمنخفضة، فضلًا عن الارتقاء بمستويات الجودة 
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متطلبات توظيف تقنيات المعلومات في تحقيق النجاح  المنظمي : دراسة 

 .مستشفى السلام تطبيقية في

 الاعمال إدارة قسم والاقتصاد الإدارة كلية الموصل جامعة                           د. آلاء عبد الموجود العاني

 الاعمال إدارة قسم والاقتصاد الإدارة كلية الموصل جامعة                                  أ.فرمان جراد مجذاب

 الملخص

إلى تحقيق النجاح في أعمالها في ظل  منظمات الأعمال الخدمية والإنتاجية على حد سواءتسعى 

ما تواجهه من تحديات ومعطيات متسمة بالتغير والتنوع المستمر ، وإن مواكبة هذه المستجدات 

والتحديات يستلزم توافر مقومات أساسية لممارسة منظمات الأعمال وظائفها وأنشطتها بشكل سليم ، لذا 

زمة لتحقيق النجاح والنهوض بمستويات الأداء ، وتحتل ينبغي أن تحدد المنظمات متطلبات أعمالها اللا

 متطلبات تقانة المعلومات الجزء الأكبر من بين متطلبات الأعمال في المنظمات .

توافر متطلبات تقانة المعلومات في مستشفى السلام ، ومدى يهدف البحث إلى تشخيص مدى 

تبنى البحث عدة فرضيات . نظميالمالنجاح  قدرة إدارة المستشفى على توظيف هذه المتطلبات في تحقيق 

توفير المتطلبات اللازمة لتوظيف تقنيات المعلومات في عمليات المنظمة يسهم في تحقيق  ،،احصائية ومنها 

واعتمد البحث المنهج الوصفي التحليلي في قراءة البيانات  .،،النجاح التنظيمي في المنظمة المبحوثة

خدم الاستبيان لغرض الحصول على بيانات الجانب التطبيقي من خلال توزيع ومعالجتها ميدانياً ، اذ است

( استمارة على المدراء والمسؤلين في المنظمة المبحوثة. وانتهى البحث بتقديم جملة من الاستنتاجات 03)

 كان منها توافرت كافة المتطلبات اللازمة لتطبيق تقانة المعلومات في المستشفى المبحوث ، على الرغم

وجود تباين طفيف في مستويات توافرها ، إذ احتلت المتطلبات الترتيب الأتي من حيث توافرها في 

 .المستشفى المبحوث )المالية ، المادية ، الفنية ، التنظيمية ، وأخيراً البشرية (

 الكلمات المفتاحية : تقانة المعلومات ، متطلبات تقانة المعلومات ، النجاح التنظيمي.

Abstract 
Nowadays, most organisations endeavour to achieve success amongst speedy 

and changeable challenges. Copping with these challenges requires a number of 

practices that allow an organisation to perform its functions appropriately. For this 

reason, organisations need to achieve a good level of success by rising its 

performance levels. To this end, information technology requirements –amongst 

other requirements- play an active role to rise organisational performance. 

 This research aims to indicate the extent of IT requirements availability in Al-

Salam hospital , as well as its management capability to function these 

requirements to achieve an organisational success. Several hypotheses have been 

formulated in this research. For instance, providing requirements to utilize IT 

infrastructure in organisational processes contributes in achieving organisational 

success for the organisation Al-Salam. 

 This research used the description methodology approach. In this approach, 30 

questionnaires were distrusted to managers. Finally, the research found that despite 

of a slight various in its availability levels, all needed requirements of IT 

application are existence in the organisation. According to the findings of the 

study, these requirements have the following sequence: financial, physical, 

technical, organisational and lastly human resources. 

Keywords:  IT, IT requirements, organisational success. 
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 المحور الأول: منهجية البحث

 أولًا: مشكلة البحث

 على زفي ظل التحديات التي تتعرض لها منظمات الأعمال وما تحمل في ثناياها من معطيات ترك

التغير والتطور التقني وغيرها من التداعيات التي أفرزها ظهور الأقتصاد المعرفي ، فإن منظمات الأعمال 

أصبحت أمام ضرورة تحقيقها للنجاح والتميز في أعمالها إذا مارغبت في مواكبة مستجدات العصر ،الأمر 

ا يؤهلها للتعامل مع تلك التحديات الذي  يحتم عليها البحث عن السبل الكفيلة بتحقيق ذلك النجاح بم

 والمعطيات المتغيرة .

لذا يمكن القول أن استخدام تقنيات المعلومات يساعد المنظمات على بلوغ أهدافها بوقت قصير وجهد 

قليل مقارنة بحالة عدم استخدامها للوسائل التقنية . ومن هنا تبرز عدة تساؤلات تعبر عن مشكلة البحث 

 تتمثل بالآتي:

  هل أن استخدام تقنيات المعلومات يحمل في ثناياه ضرورة توفير متطلبات معينة؟ 
  هل أن المنظمة المبحوثة لها إمكانية لتوفير كافة المتطلبات اللازمة لاستخدام تقنيات

 المعلومات في أعمالها؟
  هل أن تحقيق النجاح التنظيمي أمراً مرهوناً بتوظيف المنظمة لتقنيات المعلومات في

 ارسة أعمالها وتنفيذ عملياتها ونشاطاتها؟مم
  هثانياً: أهمية البحث وأهداف

غدت تمثل الشريان التي  تتزايدة لتكنولوجيا المعلومات والاتصالاهمية المفي الأ أهمية البحث تجسدت

وليس هذا فحسب بل أن  ،الذي يغذي منظمات الأعمال بالمعلومات والمعارف الضرورية لمزاولة أنشطتها

تنفيذ أنشطة المنظمات وعملياتها أصبح مرهوناً بما تمتلكه من تقنيات حديثة توظفها في تحقيق نتائج 

  أعمالها .

في سياق  طرح التساؤلات المقدمة في مشكلة الدراسة  والإجابة عنها إلى تقديم  يسعى البحث وعليه

توافر لنتمكن من خلال ذلك تحديد مدى المضامين الفكرية لمتغيرات البحث ، ل شمتأطير نظري ي

قيق النجاح في تح تهامساهمثم نشخص مدى  ،علومات في الميدان المبحوث أولًامتطلبات تقنيات الم

 .التنظيمي  للمنظمة المبحوثة

 ثالثاً: فرضية البحث
 فرضيات الآتية:سعياً في معالجة المشكلة الميدانية للبحث تم تبني ال

 .تتوافر المتطلبات اللازمة لتقنيات المعلومات في المنظمة المبحوثة .1
 .يتباين مستوى توافر المتطلبات اللازمة لتقنيات المعلومات في المنظمة المبحوثة .2
توفير المتطلبات اللازمة لتوظيف تقنيات المعلومات في عمليات المنظمة يسهم في تحقيق النجاح  .0

 .نظمة المبحوثةالتنظيمي في الم
 المتطبات المتوفرة لتقانة المعلومات في الميدان المبحوث تؤثر معنوياً في  تحقيق النجاح المنظمي . .4
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 رابعاً: مجتمع البحث وعينته

عينة من المسئولين ختيار اوتم ، بوصفها مجتمع للبحث  مستشفى السلام قد تم اختيار 

 عينة للبحث.الإداريين والقياديين في الأقسام والوحدات والشعب التابعة للمستشفى بوصفها 

 خامساً: الوسائل المستخدمة في جمع البيانات

 الجانب النظري .1

على الكتب والمراجع العربية والأجنبية بشكل خاص بالإضافة إلى البحوث  يناعتمدت الباحث

والدراسات الخاصة بالموضوع وكذلك شبكة المعلومات العالمية )الانترنت( للإيفاء بمتطلبات الجانب 

 النظري.

 
 الجانب التطبيقي .2

وبشكل رئيس  الباحثين لجأتبنى البحث المنهج الوصفي التحليلي في استقراء بيانات البحث ، و

ستبانة كأداة رئيسة في جمع البيانات والمعلومات المتعلقة بالجانب للاعتماد على استمارة الا

ستبانة محورين أساسيين أختص الأول بعرض فقرات المتغير المستقل وقد تضمنت الا. التطبيقي 

 .النجاح التنظيمي، في حين قدم الثاني فقرات المتغير المعتمد  تقانة المعلومات
 سادساً : إختبارت الاستبانة 

ت ومنها اختبار الصدق الظاهري إذ تم عرضها على اختبارخضعت الاستبانة إلى العديد من الا

ختبار ثبات الإستبانة حسب معامل )كورنباخ الفا( ا، كما تم  الاختصاصالسادة المحكمين الخبراء في مجال 

( وهي قيم 38010بلغ ) نجاح التنظيمي( ، ولمتغير ال38.00)تقانة المعلومات إذ بلغ معامل الفا لمتغير 

 .الإنسانيةتعد ضمن النسب المقبولة لمعامل الفا في الدراسات  ةجيد

 سابعاً: الأدوات الإحصائية المعتمدة في معالجة البيانات

اعتمدت الباحثين على مجموعة من الأساليب والأدوات الإحصائية لمعالجة البيانات واختبار صحة 

 ية الدراسة وهي:فرض

 التوزيع التكراري والنسبة المئوية لعرض إجابات أفراد العينة. .1

 الأوساط الحسابية والانحرافات المعيارية لوصف وتشخيص متغيرات البحث.  .2
 معامل الارتباط للتعرف على طبيعة العلاقة بين متغيرات البحث. .0
 بالمتغير التابع.معادلة خط الانحدار لتحديد مدى تأثير المتغير المستقل  .4

 المحور الثاني : الإطار النظري

 : مفهوم تقنيات المعلومات أولًا

(، وقد ساد استخدام هذا المصطلح في المجال  Technologyمصطلح التقانة هو ترجمة لكلمة ) 

الصناعي في بادئ الأمر، ولكنه توسع بعد ذلك ليشمل المجالات الأخرى. لقد تنوعت تعاريف ومفاهيم 

 ,Griffinختصاصات وتوجهات الباحثين والمهتمين ضمن هذا المجال. فقد عرفها ) إنة نظرا لتنوع التقا
( بأنها العمليات المستخدمة في تحويل المدخلات كالمواد والمعلومات إلى مخرجات )منتجات  1999,359

 ( يتضمن الإشارة إلى بعض من مفاهيم تقنية المعلومات . 1والجدول ) وخدمات( يتم الاستفادة منها. 
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 تقنية المعلومات( المفاهيم الخاصة ب1جدول)

 المفهوم المصدر

وضع جميع التقنيات المتوافرة على صعيدي الاتصالات  28، 4991انطوان ،

والمعلومات من الهاتف والتلفزيون والحاسوب والأقمار الصناعية 

اللاقطة والكابلات والموجات الميكروية في منظومة والطباق 

مدمجة ووضعها بتصرف أفراد المجتمع للإفادة منها في حياتهم 

 العملية والاجتماعية.

Satanarayana,1996,64 لوجية الجديدة نوتقانة المعلومات على أنها التطبيقات التك

على اختلاف  هاوتوزيع هانقلو، وخزنها، المعلوماتلتوليد 

 أنواعها.

O'Brien, 2000:426-31 
 

ن كثير من إالمورد الرئيس الرابع للإدارة العليا لتشغيل المنظمة، و

التنفيذيين يرى تقانة المعلومات كممكن تقني لإدارة الوظائف 

والعمليات التنظيمية الداخلية، التي يجب أن تتملكها الوحدات 

 لمواجهة المنافسة بنجاح.

مورد قابل للاستهلاك يتكون من معلومات وقدرات وسبل  439، 8004،أحمد 

استخدام وتحكم في موارد الانتاج بغرض انتاج وتوزيع السلع 

 والخدمات المرغوبة اقتصاديا واجتماعيا.

فلسفة عمل ذات صبغة معرفية ظهرت بشكل واضح مع دخول  11 ,8002عجام ،

التقانة بأدواتها عصر المعلومات تعمل ضمن إطار يستخدم 

المختلفة مع المعلومات،  ضمن سياق شمولي يهدف للكفاءة 

والفاعلية والإبداع لعمل المنظمة، والوصول لتحقيق 

 استراتيجيتها بنجاح.

 

 8002الخناق ، 

جميع انواع التقانة المتطورة ) الاجزاء المادية للحاسوب 

وقواعد وملحقاته ، والبرمجيات ، والشبكات ، والاتصالات ، 

البيانات ، والاجراءات ، والافراد ( التي تستخدم في الاستحواذ 

على البيانات والمعلومات وتنظيمها ونقلها وخزنها وكذلك 

معالجتها ونشرها ومشاركتها ، داخل المنظمة وخارجها ، مع 

امكانية استرجاعها وتحديثها من اجل تحسين وتطوير ومشاركة 

ظمة وصولًا لتحقيق الاهداف موارد نظم المعلومات في المن

 بفاعليه .

 ثانالمصدر: إعداد الباح
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واعتماداً على ما سبق نرى أن تقنية المعلومات تمثل مجموعة من الوسائل والتقنيات التي 

تستخدم لتسهيل الحصول على البيانات ومعالجتها ، فضلًا عن ضمان تحقيق انسيابية تدفق المعلومات 

 يسهم في تحقيق الكفاءة والفاعلية لأداء المنظمة الكلي  . داخل المنظمة وخارجها بما

 ثانياً : أهمية تقنية المعلومات

المعلومات من قيمة وأهمية المعلومات ذاتها، إذا تمثل المعلومات العصب  تقانةتنبع أهمية 

واللا  الحيوي لأنشطة وأعمال المنظمة وإن عدم توافرها سيجعل المنظمة تعيش في حالة من عدم الوضوح

تأكد والضبابية ،الأمر الذي قد يسبب إضعاف في قدرتها على صنع واتخاذ القرارات، هذا من جانب، ومن 

جانب أخر فإن توافر المعلومات وتدفقها بشكل كبير ومكثف من دون وجود طريقة أو آلية تساعد في 

يؤدي إلى إرباك المنظمة.  إدارتها وتنظيمها وتصنيفها بشكل يسهل عملية الاستفادة منها فإن ذلك سوف

 (.43 ,6002)الدليمي، 

وتزداد أهمية تقانة المعلومات بالنسبة للمنظمات لأنها تساعد في الاقتصاد في التكاليف وإتاحة 

فرص سوقية جديدة لأنها تجعل المنظمات تخرج على النطاق القديم والتقليدي في ممارسة أعمالها في 

طراف متفرقة في شتى أنحاء المنظمات لإقامة شبكات للأعمال بين موقع واحد وبذلك فهي توفر فرصة ل

 .العالم وبذلك فهي تساعد المنظمات على الانتشار والدخول إلى بيئات أخرى 

  (Gulledge & Haszko, 1999, 17). 

المعلومات تساعد المنظمة في تحقيق التوازن المطلوب بين الندرة  والكثرة في الموارد ،  تقانةان 

فضلًا عن إسهامها في إحداث تغيرات في طبيعة عمل المنظمات من خلال توفير فرص العمل الجديدة ،وإلغاء 

الوظائف لانتفاء أعمال قديمة، وعليه فإن استخدام تكنولوجيا المعلومات يؤدي إلى تقليص عدد كبير من 

  Turban, 1999, 103).) .الحاجة إليها وإيجاد فرص وظيفية جديدة

ا القدرة على الاستخدام في عدد لا نهائي المنظمة إذ له لكافة أنشطةمدخل يمتد وتمثل التقانة 

 حالة زادت من ا المعلوماتأن تكنولوجي  (Daft,2001,246-247)ويرى ،  والأغراضمن المواقع 

المقابلات  تكاليفتقليل  مما يؤدي إلى المنظمة وبين المنظمات مع بعضها البعض ،  أقسامبين التنسيق 

من الوقت المستغرق لانجاز ذلك  فضلًا عن ، أخرى إلىمن منطقة  الأفرادانتقال  تتطلبالشخصية التي قد 

  .مع بعضها البعض منظماتربط الحواسيب التابعة لل وإمكانيةما توفره الشبكات المحلية والعالمية خلال 

 ثالثاً : متطلبات تطبيق تقانة المعلومات

تناول عدد من الكتاب والباحثين موضوع المتطلبات اللازمة لاستخدام وتطبيق تقانة 

المعلومات في المنظمات  وذلك من خلال الإشارة إلى مكونات تقانة المعلومات، في حين رأى البعض الآخر 

اصة بتقانة المعلومات يمكن التعبير عنها في معرض الإشارة إلى البنية التحتية منهم أن المستلزمات الخ

لتقانة المعلومات ،في حين أشار فريق ثالث أن المتطلبات يمكن التعبير عنها في إطار عوامل النجاح الحاسمة ، 

ويعكس ومهما يعترض الحالة من اختلاف في وجهات النظر يمكن القول أن المضمون في جوهره واحد 

اختلاف في المسميات مع تشابه في المعنى والمضمون ، لذا ارتأى الباحثان عرض المتطلبات اللازمة لاستخدام 

 وتطبيق تقانة المعلومات في المنظمات وفق الآتي: 
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 المتطلبات الإدارية والتنظيمية .4

 تتمثل المتطلبات التنظيمية والإدارية في ضرورة السعي لعمل الأتي : 

 العمل إجراءات تبسيط و المكتبي العمل بيروقراطية من الحد . 
 البشرية الموارد سياسات مختلف في والمعاصرة الحديثة الأساليب تطبيق . 
 أمام الوظيفية المسارات تنمية و الكفاءات تنمية و للترقية الفرصة إتاحة 

 . المعلومات تكنولوجيا مجال في العاملين
 ىمستو ىعل المعلومات تكنولوجيا لتطبيق العليا الإدارة تأييد و تدعيم 

 . كلل المنظمة
 يساعد المعلومات تكنولوجيا مجال في للعاملين الأجورو للمزايا فعال نظام تنمية 

 . طاقات و إبداعات من لديهم ما كل إخراج ىعل
 ىعل الحديثة الوسائل إلى العاملين أداء تقييم في التقليدية الوسائل من الانتقال 

 . العمل فرق أساس
 تكنولوجيا تبني في والإصرار الاستعداد ذات البشرية الكوادر وجود تدعيم 

 . وتطبيقها المعلومات
 المتطلبات البشرية .8

 المورد ويُعد المنظمة، مهام لإنجاز المهارات والمعارف من البشرية بمجموعة تتمثل الموارد
 العاملين أذهان في للمعرفة ضمني تراكم  بأنه وصفه يمكن إذ المعلومات تقانة أهم مكونات من البشري

 (.111، 6002المنظمة )أبو غنيم ، في

 م( أن الأفراد هم العنصر المهم لتشغيل أنظمة المعلومات. وه O'Brien, 2000, 24ويرى ) 

 على نوعين: 

  المستخدمون النهائيونend users:  الذين يستخدمون أنظمة المعلومات أو المعلومات التي

ينتجها النظام. كالمحاسبين، رجال البيع، المهندسين، الزبائن، المدراء. واغلبنا مستخدمين 

 نهائيين. 
  اختصاصيو نظام المعلوماتIS. Specialists:  وهم الذين يطورون ويشغلون نظام

الحاسوب وغيرهم من الاختصاصيين في هذا  ومشغلي ينالمعلومات كمحللي النظم والمبرمج

 المضمار.
 

 المتطلبات المالية .3
 كل متطلبات بحسب المعلومات تكنولوجيا لإدخال المطلوب المالي الدعم من الضروري توفير

 لتحقيق المعلومات تكنولوجيا استخدام تجاه اللازم المالي بالتحليل والقيام. إدارية جهة
 إدخال قبل اللازمة والاقتصادية المالية الجدوى دراسات فضلًا عن اعتماد . تشغيلها اقتصاديات
 . البعيد المدى على فوائدها لتأكيد. المعلومات تكنولوجيا
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 المتطلبات المادية .1

المكونات المادية التي يعتمد عليها نظام تقانة المعلومات، وهو من الكيان الصلب وتتألف من 

حدة المعالجة المركزية، وسائل الإخراج، وسائل الخزن المختلفة، ووسائل والمتضمنة وسائل الإدخال، و

 (34، 6002)عجام ، الاتصالات.
من مجموعة من البرامج والتعليمات التي تتحكم بعمل كما أنها تشمل البرمجيات التي تتكون  

وصف للبرامج ، والخوارزميات ، والإرشادات  و تمثل (11 ،6003) الزعبي واخرون ، ،الحاسوب 

ق العمليات يالمستخدمة في تقانة الحاسوب لإنجاز الأوامر، والوظائف والأنشطة، وتعمل التي تنس

 ( Elliott , 2004,26والمعالجات للمكونات المادية لتقانة الحاسوب.) 

ساوب، وتتضامن ناوعين رئيساين     التعليمات المكتوبة بلغة خاصة يفهمهاا الحا  إن البرمجيات تعبر عن 

من البرامج هما برامج النظام اللازمة لتشغيل الكيان الصلب، وبرامج التطبيقات التي يتعامال معهاا   

  المستخدم النهائي.

لى: برمجيات النظم و البرمجيات التطبيقياة و برمجياات الأغاراض    بشكل أخر إ هاويمكن تصنيف

 .) 46 ، 6000 ،العامة ) الشرايعة وفارس 

 
 المتطلبات الفنية. .1

هي الوسيلة التي يمكن بواسطتها تبادل البيانات، المعلومات، المعرفاة،  وشبكات الاتصال وتتمثل ب

والبرمجيات بين الأفراد، من خلال وساائل معيناة لتقاناة المعلوماات وضامن شابكات مختلفاة بعضاها         

يعمل على نطاق محدود والبعض الأخر يغطي مسااحات جغرافياة واساعة، كماا يمكان حصار تباادل        

ويتاألف   الأفاراد والمنظماات أو جعلاها في متنااول الجمياع.      بيناق محدود البيانات والمعلومات على نط

 (14-16، 6014)اللامي ، : العمود الفقري للشبكات من الأنواع الآتية

 الانترانت 
عازل لأغراض أمنية والتي تربط النظم  بجدار محاطة داخلية إنترنيت شبكة وهي

 الإلكترونية المختلفة للمنظمة.

 الإكسترانت 
 ماع  الشاركة  انترانت من مختارة موارد الويب التي تربط تقانات إلى تستند شبكةوهي 

 باين  قوية اتصال وتعاون نظم خلقت لتيا الآخرين  الشركاء مع أو ومجهزيها، زبائنها،
 المنظمات.

 الإنترنت 
 بضمنها ، الرقمية البيانات أشكال كل لتبادل وتعد وسط الشبكات شبكة هي

 .والفاكسات ،البرامج الصور الصوت، ، الرسوم النصوص،

 المعلومات أو البيانات من مجموعة هيو قاعدة البياناتوتشمل المتطلبات الفنية أيضاً على 
،  المنظمة، سجلات مخزن البيانات قاعدة تكون أن ويمكن .البيانات خزن أجهزة في والمخزنة بطةاالمتر

 إضافة ويمكن طلب الزبون،  تخص معلومات أو ، الكلفة بيانات ، المنظمة عمليات لمختلف الوقت معايير
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  إتخاذ في المديرين لمساعدة المستجدة، المتغيرات تواكبل  رمرابإست البيانات قاعدة وتحديث وتعديل
 . صحيحة أسس وفق على الإستراتيجية تهمقرار

 

 النجاح التنظيميرابعاً :

بلوغ النتيجة المطلوبة إلى قاموس مجمع اللغات  وعلى وفق النجاح في اللغة العربية يشير مصطلح     

في اللغة الإنكليزية يعني الوصول إلى ما هو مفضل أو النهاية المفضلة والوصول و (431 ،1491)السابق،

أما مصطلح النجاح المنظمي فيمكن التعرف على ما يعنيه .  ( ,11631423Webster’s,إلى السمو )

 (6في الجدول )من خلال قراءة المفاهيم الواردة 

 بالنجاح المنظمي( المفاهيم الخاصة 2جدول)

 المفهوم المصدر

 .مقياس مركب يجمع بين الفاعلية والكفاءة   849 ,1191 , الشماع

Wilson, 1995:15   التغيير وتأييده.  قدرة المنظمة على معالجة 

الأهداف التي  قدرة المنظمة على البقاء والتكيف، والنمو في ظل (22: 1111)الركابي،

 تسعى لتحقيقها.

Dell & Kramer, 2003:1  قدرة المنظمة على تنسيق أنشطتها في جميع مكوناتها وربطها

برؤية مشتركة لكافة أصحاب المصلحة لتحقيق أهدافها 

 الإستراتيجية.

القدرة على الرد السريع والاستجابة للتغيرات البيئية المتسارعة في  2002دهام ،

المعلومات ، والحفاظ على الاستمرارية والتحول نحو القيمة عصر 

الأعلى المتمثلة ليس فقط في الحصول على الزبون وإنما في القدرة 

 على الاحتفاظ به.

قدرة المنظمة على تحقيق أهدافها واستمرارها في الحفاظ على    38، 2002الخفاجي، 

ميزة تنافسية مستدامة في الرؤية والتخطيط والعمليات والتطوير 

المستمر والثقافة المنفتحة والقيادة المتفاعلة وآليات فعالة 

 للمراجعة والتقييم.

Whitney,2010 ,174  ضمان امتلاك هو صيغة قوية لتحقيق الأداء العالي ، من خلال

 المكونات الصحيحة التي تسهم في بلوغ الأهداف. 

Almohammedali, 
Duncan &Edgar 
,2015 , 1 

 مقياس لمدى تمكن المنظمة من تلبية توقعات أصحاب المصلحة.

 ثانالمصدر: إعداد الباح
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 يمكن تأشير الأمور الآتية لما ورد عن مفهوم النجاح التنظيمي:

  التنظيمي قدرة المنظمة وقابليتها على التحرك السريع في البيئة لمواجهة يمثل النجاح

 مستجداتها المستمرة.
 .يعكس النجاح التنظيمي مدى قدرة المنظمة على التعامل مع التغيير 
 .يمكن التعبير عن النجاح التنظيمي من خلال مؤشرات الفاعلية والكفاءة 

 النجاح التنظيميقياس خامساً: 

يعد النجاح من المصطلحات التي أثارت جدل العديد من الباحثين والكتاب في مجالات الإدارة المختلفة 

            إذ يشير فمثلما ساد الاختلاف في آرائهم حول مفهوم النجاح ، فقد تعددت الآراء أيضاً بشأن آلية قياسه ، 

 (,2014,202   Mir &Pinnington)  إلى أن  معايير قياس النجاح التنظيمي تختلف من منظمة

لأخرى وذلك بحسب حجم المنظمة ومدى تعقيدها وتفردها ، كما أن الأفراد وأصحاب المصلحة غالباً ما 

يفسرون النجاح المنظمي بطرق مختلفة ، فضلًا عن ذلك فإن وجهات النظر عن الأداء وطبيعته تختلف 

 Mullerمر الذي يفسر التنوع في مقاييس النجاح المنظمي  ،وتؤكد دراسة ) عبر الصناعات المتنوعة الأ

& Jugdev,s ,2012,768 أن قياس النجاح مبني على تعدد الأبعاد الخاصة بمعايير القياس  )

وركزت الدراسة على  إدراك  النجاح وعلى الأهمية النسبية لأبعاده التي تختلف باختلاف شخصية الأفراد 

 نوع المشروع ونوعية العقود التي تبرمها المنظمة مع الأطراف ذات العلاقة  .وجنسيتهم و

( أنه يمكن قياس النجاح التنظيمي من خلال استخدام مقاييس الكفاءة 040، 10.0ويرى )الشماع ، 

والفاعلية ،فمن خلال تحقيق هذه المؤشرات توصف المنظمة بأنها ناجحة ، ويمكن أن تحقق أهدافها 

البيئة وتتكيف معها وتنمو وتتطور فيها ، كما يمكن قياس النجاح المنظمي في عمليات  وتنسجم مع

التنفيذ من خلال القيمة المحسوسة أو المدركة للمشاريع ورضا الزبون ، وهنالك من حدد أربعة أبعاد 

ظمة  ، لقياس النجاح تتمثل بتلبية التصاميم والأهداف المخططة،  منافع الزبون ، منفعة تطوير المن

  (Muller & Jugdev,s ,2012,768ومنفعة  حماية البنية التحتية ) 

أن المنظمات الناجحة يمكن أن تقييم بحسب أهداف  ( Mir & Pinnington   2014,204,) واشار  

مشاريعها في الأمدين القصير والطويل وفي هذه الحالة فإن النجاح سيرتبط بالميزة التنافسية وسيتضمن 

لبية اهداف الميزانية (واثرها على الزبون )منافع الزبون من اداء المنتجات النهائية للمنظمة ، الكفاءة)ت

وتلبية حاجات الزبون( نجاح الأعمال )منافع المشروع في القيمة التجارية والحصة السوقية( والاستعداد 

الخاص بهذه الأبعاد  للمستقبل )تكوين بنية تحتية تقنية وعملياتية جديدة ، فرص السوق(إن النموذج

 يعتمد على الوقت وعدم التأكد التقني للمشروع.

( بعض مقاييس النجاح التنظيمي عند عدد من الكتاب والباحثين  2.-1.، 2332وقد لخص  )دهام ،  

لقياس النجاح وهما: مشاركة الزبون، والفجوة بين رغبة  بعدين (Pine II ,1995)حدد  وفق الآتي :

 الزبون وما تقدمه المنظمة له.

تتمثل  يتضمن متغيرات عدة يالتنظيممدخل شمولي لقياس النجاح  (Stringer,2000)واقترح

 التدريب والتطوير، المكافآت والرواتب، تخطيط التعاقب، إدارة الموارد، التخطيط، الاستثمار، المتوقعبا
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: السوق/الزبون، العمليات، يالتنظيممجالات لقياس النجاح  ستة (Phillips,2004)والفعلي. وحدد 

 المالية، الأفراد، البيئة، الشركاء.

المنظمي فيما يرى أخرون أن فاعلية فريق العمل يجب أن تكون أحد الأبعاد الأساسية لقياس النجاح  

(308(Bryde, 2008;.) 

 الميداني المحور الثالث: الإطار

يقدم هذا المحور الإطار العملي التطبيقي للبحث إذ يتضمن عرض الوصف والتشخيص الخاص 

بين المتغيرات بهدف اختبار  والأثربمتغيرات البحث فضلا عن تقديمه لاختبار علاقات الارتباط 

 فرضيات البحث. 

 أولًا : وصف وتشخيص متغيرات البحث

  الآتي:  ور الحالي تحليل لآراء الأفراد المبحوثين وفقفرضيات البحث يقدم المح اختباربهدف 

 متطلبات تطبيق تقانة المعلومات .1

( أن غالبية الأفراد المبحوثين كانت آرائهم مؤيدة للفقرات الخاصة 0تشير معطيات الجدول )

الاتفاق نسب التي تضمنتها الاستبانة وقد جاء هذا التأييد من خلال ملاحظة  بمتطلبات تقانة المعلومات

( للمتطلبات المادية 080.3المدعومة بقيم الأوساط الحسابية التي بلغت )،(0)المبينة في الجدول

( 0812البشرية و) ( للمتطلبات2801و) ( للمتطلبات المالية084الفنية و) ( للمتطلبات0800و)

لمعلومات في المنظمة التنظيمية ، الأمر الذي يؤشر توافر المتطلبات اللازمة لتطبيق تقانة ا للمتطلبات

( 0المبحوثة نظراً لكون قيم الوسط الحسابي لكافة المتطلبات أكبر من قيمة الوسط الفرضي البالغة)

( إلا أنه يقترب كثيراً من الوسط الفرضي، 2801باستثناء المتطلبات البشرية التي سجلت وسطاً قدره )

في تتوافر متطلبات تقانة المعلومات في المستشفى  وهذا يدعونا إلى قبول  فرضية البحث الأولى التي تتمحور

 المبحوث.

ولغرض تشخيص مستويات توافر المتطلبات يمكن الاستعانة بالقيم الخاصة بمعامل الاختلاف ، إذ 

يتضح أن أكثر المتطلبات توافراً في المستشفى المبحوث هي المتطلبات المالية إذ سجلت أقل نسبة لمعامل 

تطلبات المادية بالمستوى الثاني ، ثم الفنية ،  فالتنظيمية وأخيراً البشرية، من هذا الاختلاف، تليها الم

يمكن قبول الفرضية الثانية للبحث التي تشير إلى تباين مستوى وجود متطلبات تقانة المعلومات في 

 المستشفى المبحوث.
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  تطلبات تقانة المعلوماتلم المؤشرات الاحصائية ( 3جدول )
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 النجاح التنظيمي.2

( الذي يعرض التكرارات والنسب المئوية والأوساط الحسابية 4توضح النتائج الواردة في الجدول )

أن مواقف غالبية الأفراد المبحوثين  كانت تشير إلى إتفاقهم  النجاح التنظيمي والانحرافات المعيارية لمتغير

المستشفى ( أن 0حول الفقرات الواردة في استمارة الاستبيان إذ يتضح من القيم المبينة في الجدول)

 من أجلتقنيات أدائه باستمرار من خلال تطوير ما تمتلكه من  مستويات تسعى إلى تطوير المبحوث 

 رضىراجعة التغذية العكسية من العاملين والمإدارتها تقوم بم ، كما أنالمتغيرةئة مواكبة مستجدات البي

الخدمات الصحية التي تقدمها ودة جتقييم لجوئها إلى فضلًا عن ، وكافة أصحاب المصلحة بشكل منتظم. 

لمستمر تعتمد عملية التخطيط ارضى عن تلك الخدمات ،يضاف إلى ذلك فان إدارة المستشفى في ضوء رأي الم

 وتشجيعها يهاتبنفضلًا عن  .ها حسب مقتضيات الواقع إجراء تغييرات مستمرة في، كما وتقوم ب للأعمال

 .ي ومحاولة تطويره باستمرار العمل الفرق

وهذه  (.0.917)بلغ( وانحراف معياري 3.412)قدره وقد جاءت هذه الإجابات بوسط حسابي 

 المؤشرات تدلل على وجود مقومات النجاح التنظيمي في المستشفى المبحوث .
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 لنجاح التنظيميل المؤشرات الاحصائية( 4جدول )

 

 تماماً لا أتفق لا أتفق محايد أتفق اتفق تماماً المتغير
الوسط 

 الحسابي

الانحراف 

 ت العبارات المعياري
 

 % ت % ت % ت % ت

X16 

ي
م

ي
ظ

ن
ت
ل
 ا
ح

ا
ج

ن
ل
ا

 

2 6.7 25 83.3 3 10.0 0 0.0 0 0.0 3.97 0.99 

X17 0 0.0 5 16.7 20 66.7 5 16.7 0 0.0 3.00 0.82 

X18 8 26.7 11 36.7 11 36.7 0 0.0 0 0.0 3.90 0.97 

X19 2 6.7 6 20.0 11 36.7 3 10.0 8 26.7 2.70 0.83 

X20 2 6.7 15 50.0 13 43.3 0 0.0 0 0.0 3.63 0.89 

X21 3 10.0 19 63.3 7 23.3 1 3.3 0 0.0 3.80 0.94 

X22 2 6.7 16 53.3 12 40.0 0 0.0 0 0.0 3.67 0.90 

X23 13 43.3 12 40.0 2 6.7 3 10.0 0 0.0 4.17 1.06 

X24 0 13.0 14 46.7 9 30.0 6 20.0 1 3.3 3.20 0.82 

X25 0 0.0 4 13.3 8 26.7 9 30.0 9 30. 2.23 0.93 

X26 0 0.0 4 13.3 8 26.7 7 23.3 11 36.7 2.17 0.95 

X27 2 6.7 16 53.3 12 40.0 0 0.0 0 0.0 3.67 0.90 

X28 0 0.0 30 100 0 0.0 0 0.0 0 0.0 4.00 1.00 

X29 0 0.0 20 66.7 10 33.3 0 0.0 0 0.0 3.67 0.90 

X30 2 6.7 14 46.7 10 33.3 2 6.7 2 6.7 3.40 0.85 

 المؤشر الكلي
 

55.767 

 

30.227 14.893 3.412 0.917 

 

 فرضيات البحثاختبار ثانياً:

 العلاقة بين المتغيرات  اختبار.1

تسعى هذه الفقرة إلى اختبار العلاقات بين متغيرات  البحث في المنظمة المبحوثة، للتعرف 

لتحقيق   (Person)على مدى قبول أو رفض الفرضية ،وقد تم استخدام معامل ارتباط  

عند  موجبة ( وجود علاقة ارتباط ذات دلالة معنوية2يلاحظ من الجدول )إذ الهدف المذكور. 

وبلغات  ،المستشفى المبحوثفي والنجاح المنظمي  تقانة المعلومات( بين  3832)  مستوى معنوية

العلاقة بين المتغيرين وهذا يعنى أن إعتماد  تؤشر ( ، وهي قيمة38220قيامة هذه العلاقة  )

تقانة المعلومات في المستشفى المبحوث يسهم في تحقيق النجاح المنظمي، ومن هنا يمكن قبول 
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توفير المتطلبات اللازمة لتوظيف تقنيات المعلومات في  ،،لثة التي مفادها فرضية البحث الثا

 .عمليات المنظمة يسهم في تحقيق النجاح التنظيمي في المنظمة المبحوثة
 

 تقانة المعلومات والنجاح التنظيمي( يوضح نتائج الارتباط بين 2جدول)

 الارتباط  المتغير المعتمد  المتغير المستقل 
  38220** 

 (1، 21 حرية ) تيودرج (،0002* الارتباط ذات دلالة معنوية عند مستوى معنوية ) 

 

 .إختبار التأثير بين المتغيرات2
 ( الخاص بتوضيح تأثير المتغير المستقل6يلاحظ من الأرقام الواردة في الجدول )

التأثيرية بين المتغير المستقل ( ، أن العلاقة النجاح التنظيمي( على المتغير المعتمد )تقانة المعلومات) 

            ( الجدولية F( أكبر من قيمة)2834( المحسوبة )Fوالمتغير المعتمد علاقة ذات تأثير معنوي، لأن قيمة )

% (  01) تهنسبما  في تحقيق  ساهمتفسر وتقانة المعلومات ت أن(، ويتضح من معامل التحديد 48.1)

النجاح التنظيمي. وهذه المؤشرات الاحصائية تقودنا إلى قبول الفرضية الرابعة للبحث والتي تنص  من

 ،،المتطبات المتوفرة لتقانة المعلومات تؤثر معنوياً في  تحقيق النجاح المنظمي في الميدان المبحوث ،،على 
 

 النجاح التنظيمي المعلومات وتقانة ( يوضح نتائج الانحدار للعلاقة التأثيرية بين 6جدول )

 الدلالة   المؤشرات الاحصائية المتغير المعتمد 

 الأداء

  20202 الحد الثابت

 وجود تأثير ذا دلالة معنوية

00028 
 10432 (تقانة المعلوماتالميل الحدي )

R2معامل التحديد) 
) 0081 

 2034 المحسوبة  (F)قيمة 
 1,21 درجات الحرية

    
 المحور الرابع: الاستنتاجات والتوصيات

بعد الطرح النظري المفاهيمي لمتغيرات البحث و ما تبعه من تحليل ميداني لتشخيص طبيعة 

تلك المتغيرات وطبيعة العلاقة فيما بينها في إطار المنظمة المبحوثة تم التوصل إلى العديد من 

 الاستنتاجات و التوصيات والتي نعرضها كما يأتي :
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 أولًا: الاستنتاجات

توافرت كافة المتطلبات اللازمة لتطبيق تقانة المعلومات في المستشفى المبحوث ، على الرغم  .1

وجود تباين طفيف في مستويات توافرها ، إذ كانت احتلت المتطلبات الترتيب الأتي من حيث 

 .، وأخيراً البشرية (توافرها في المستشفى المبحوث )المالية ، المادية ، الفنية ، التنظيمية 

يمكن تعليل تباين مستوى توافر المتطلبات بكون مستشفى السلام لديها مصدرين للتمويل  .2

الأول من قبل الوزارة التابعة لها ، والثاني من خلال إيرادات جناح التمريض الخاص الذي يوفر 

مات المادية والفنية لها المتطلبات المالية على نحو جيد يمكنها من سد احتياجاتها من المستلز

فيما يمكن أن نعزي توافر المتطلبات البشرية في المستوى الأخير مقارنة ببقية .لتقانة المعلومات

المتطلبات إلى وجود بعض الأجهزة والمعدات الحديثة في المستشفى ، وتحتاج هذه المعدات إلى 

ا أو تعرضها إلى توقف، ملاكات بشرية متخصصة لتشغيلها وإدامتها بشكل مستمر في حال تعطله

الأجهزة والمعدات  ةولاشك أن المعرفة بتشغيل أو صيانة هذه الأجهزة تكون قليلة نظراً لحداث

 وتطورها .
استخدام تقانة أظهرت نتائج التحليل العملي لمتغيرات البحث وجود علاقة إرتباط معنوية بين  .8

، وقد جأت هذه العلاقة نتيجة المبحوثالمستشفى في المعلومات و تحقيق النجاح التنظيمي 

طبيعة عمل المستشفى إذ لا تخضع المستشفيات  لقانوني العرض والطلب بل أن تشهد إقبالًا 

)طلباً( متزايداً من قبل المرضى وبشكل مستمر ، الأمر الذي يؤشر حاجتها إلى توظيف الاجهزة 

 .المستمر على خدماتهاوالمعدات المستخدمة في التشخيص والعلاج من أجل تلبية الطلب 
بمستوى والنهوض  قيق النجاح التنظيمي ،في تح تقانة المعلوماتارسه تمهنالك تأثير معنوي  .4

كون المستشفى تمثل منظمة أعمال تمارس وظائفها في ظل وهذا الأمر يفسر في أداء المستشفى ، 

الأعمال فإن الأمر  والتطورات ، ولكي يكتب لها النجاح في ممارسة تلك تبيئة مليئة بالتحديا

إلى الاستثمار في وسائل ومعدات تقانة المعلومات من أجل النهوض بواقع  ايستلزم لجوؤه

 . الخدمات الصحية التي تقدمها ، وتحقيق رضاء عالي للمرضى  

 

 ثانياً: التوصيات

ير العدد كماً ونوعاً ، فمن الضروري توفالموارد البشرية  مستشفى السلام إلى ضرورة إنتباه إدارة .1

الكافي لمواجهة طلبات البيئة الخارجية بشكل مستمر ، فضلًا عن الأهتمام بنوعية الموارد 

البشرية من خلال تشخيص المهارات التي تحملها وتحديد المهارات اللازمة لتقديم الخدمات 

ستشفى الطبية بكافة جوانبها ، ومن ثم اللجوء إلى توفير المهارات المطلوبة للنهوض بأعمال الم

 المسؤلة عن تحسين معدلات الأداء الموارد البشرية تعد وذلك لأنولمواجهة طلبات المرضى ،  

 وتطوره وفق معايير ومحددات العمل، وذلك بما تملكه من خبرات ومهارات وقابليات ومعارف.

 والمحددة أساساً وفق ما يتم تشخيصه من نقص فيية المستمرة دريبلابد من توفير الدورات الت .2

فالدورات التدريبية تسهم في تعزيز مهارات العاملين  المهارات والخبرات لدى الأفراد العاملين،

 وفي زيادة قابلياتهم وقدراتهم لممارسة أعمالهم على أتم وجه .
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الأهتمام بتوفير بيئة عمل تشجع الابداع والابتكار والعمل بروح الفريق من أجل تحسين   .0

 ها  وتطوير معايير فاعلة لقياسها.مستويات الأداء  والنهوض ب
على صعيد العمل وما يستخدم فيه من تقنيات مستمرة في ظل بيئة تشهد ظهور مستجدات  .4

ووسائل حديثة ، يجب أن تقلل المنظمة المبحوثة من بعض الإجراءات التنظيمية الروتينية 

 .التي تعرقل أو تبطئ تقديم الخدمات للمرضى 
الأفراد في المستشفى  المبحوث باليات استخدام الاجهزة والمعدات إدراك تعزيز وعي و ضرورة .2

التقنية التي تستخدم في تقديم الخدمات الصحية، فالوعي التقني أو الثقافة التقنية أصبحت 

ضرورة لكافة الأفراد لعاملين في  المنظمات المعاصرة ، كونها تسهم في تعريف العاملين بمزايا 

لتقنيات ، والمآخذ والعواقب المترتبة على سوء استخدامها ، وبالتالي الاستخدام الصحيح لهذه ا

 .تحقق المنظمة وفرة في تكاليف تشغيل تلك التقنيات كونها نابعة عن معرفة في الاستخدام 
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 المصادر

 أولًا : العربية

 
 المعلومات وتكنولوجيا التسويقية المعرفة، (2333، ) الزهرة عبد نعمة أزهار غنيم، أبو .1

 أطروحة الجنوبية ؛ للسمنت العامة الشركة في حالة التسويقي: دراسة الأداء في وأثرهما
 المستنصرية. الجامعة والإقتصاد، الإدارة كلية-، غير منشورة  دكتوراه

حالة في  (،علاقة التغيير التكنولوجي بنجاح المستشفى : دراسة2333الخفاجي ، فلاح حسن علي، ) .2

مستشفى الصدر التعليمي بمحافظة النجف الأشرف، رسالة دبلوم عالي غير منشورة  ،كلية الإدارة 

 والإقتصاد ،جامعة بغداد.
العلاقة بين مصادر المعرفة وتقانة المعلومات  (،2336الخناق ، سناء عبد الكريم عبد الحسين  ،) .0

دراسة تطبيقية في :  المنظمة الافتراضية واثرها في عناصر ومتطلبات استحداث وهندسة المعرفة
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 الإدارة الإسترايجية وأثرها على أداء المؤسسات الإقتصادية الجزائرية

 

 من إعداد : د. زاير وافية    و    د. محفوظ مراد

 الجزائر  - 2جامعة البليدة   -أستاذين محاضرين 
 

 ملخص الورقة البحثية:

هدفت هذه الورقة البحثية إلى التعرف على الإدارة الإستراتيجية وأثرها على أداء المؤسسات 

الإقتصادية، حيث استعملت الباحثة المنهج الوصفي التحليلي وصممت استبيان خصيصا لجمع البيانات 

 استبيان وأظهرت نتائج الدراسة ما يلي: وجود علاقة وأثر بين كل من التحليل 09حيث وزعت 

الإستراتيجي، التوجهات الإستراتيجية، وجود خطة إستراتيجية، تنفيذ الخطة الإستراتيجية، متابعة 

 وتقييم الخطة وتطبيق بطاقة الأداء المتوازن وبين أداء المؤسسات الاقتصادية الجزائرية.
كما كشفت نتائج الدراسة مدى اهتمام المؤسسات بالتخطيط الإستراتيجي كونه الركيزة   

الأساسية للإدارة إستراتيجية حديثة. كما لا ننسى الإشارة أنه رغم وجود أثر جوانب بطاقة الأداء المتوازن 

ديم نموذج سهل إلى أن معظم المؤسسات لا تستعمل هذه الأداة الحديثة والفعالة لذا قررت الباحثة تق

 ومبسط لتطبيقه.

 الإدارة الإستراتيجية، قياس الأداء، توجهات استراتيجية، بطاقة الأداء المتوازن. الكلمات المفتاحية:

 

Abstract  

 

           This paper aimed to recognize the strategic management and its 

impact on the performance of economic institutions , where used researcher 

descriptive and analytical approach and designed a questionnaire designed 

to collect data as distributed 90 questionnaire results showed that: a 

relationship and impact between each of the strategic analysis, strategic 

direction , and having a plan strategy , implementation of the strategic plan , 

monitor and evaluate the plan and the application of the balanced Scorecard 

and performance between the Algerian economic institutions . 

Results of the study also revealed the interest of institutional strategic 

planning as a fundamental pillar of modern management strategy. Also do 

not forget the signal that despite the existence of aspects of the impact of the 

Balanced Scorecard that most institutions do not use these modern and 

effective tool. 

Key words: strategic management , performance measurement , strategic 

directions , the Balanced Scorecard . 
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 مقدمة:

تتداخل فيه المتغيرات، وتتسارع فيه انتشار المعلومات، لتقدم معطيات جديدة تشكل مقدمات في عالم 

لأفعال وتصرفات جديدة، هذا ما يساعد مؤسساتنا الاقتصادية لاستعمال أسلوب إداري واعي، يمكنها من 

تحقيق الأهداف  تجاوز واقعها الحالي المثقل بالمشاكل والعقبات، وينقلها إلى مرحلة متقدمة، تمكنها من

والمهام التي أنشئت من اجلها، وهذا الأسلوب الإداري المشار إليه هو ما يطلق عليه الإدارة الإستراتيجية، 

وبناء عليه فإن مشكلة البحث ستتركز بشكل أساسي على تسليط الضوء على الظروف التي تجعل الإدارة 

 قتصادية.الإستراتيجية ممارسة إدارية هامة جدا في مؤسساتنا الا

بالإضافة إلى تبيان الإدارة الإستراتيجية وأهميتها وخطوات تطبيقها، والقيام بتشخيص واقعي  

للممارسة الفعلية للإدارة الإستراتيجية في تلك المؤسسات، وتبيان أثر تطبيق هذا الأسلوب على أدائها 

وأبعادها المختلفة سنحاول من خلال  وقياسه ببطاقة الأداء المتوازن التي لها صلة بالإدارة الإستراتيجية 

 ذلك الإجابة عن الإشكالية التالية:

 

تطبيق الإدارة الإستراتيجية وأداء المؤسسات الاقتصادية هل توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين 

 الجزائرية؟

ولمعالجة وتحليل هذه الإشكالية، وبغية الوصول إلى استدلال منطقي وعلمي يمكن من بلورة 

إطار نظري وفكري وتطبيقي حول الإدارة الإستراتيجية وأثرها على المؤسسات الاقتصادية الجزائرية 

 قمنا بطرح الأسئلة الفرعية التالية: 

 وأداء المؤسسات الاقتصادية الجزائرية.بين التحليل الاستراتيجي للبيئة هل توجد علاقة  -1

بين توجهات إستراتيجية )رؤية، رسالة وأهداف(، وأداء المؤسسات الاقتصادية هل توجد علاقة  -2

 الجزائرية.

 هل توجد علاقة بين وجود خطة إستراتيجية وأداء المؤسسات الإقتصادية الجزائرية. -3

 ية وأداء المؤسسات الإقتصادية الجزائرية.بين تنفيذ الخطة الإستراتيج هل توجد علاقة -4

 هل توجد علاقة بين متابعة و تقييم الخطة الإستراتيجية وأداء المؤسسات الإقتصادية الجزائرية. -5

 توجد علاقة بين تطبيق جوانب الأداء المتوازن وأداء المؤسسات الإقتصادية الجزائرية.هل  -6

 

 فرضيات الدراسة 

لات السابقة تقوم دراستنا هذه على مجموعة من الفرضيات التي كإجابات مؤقتة للتساؤ 

 سنعمل على اختبار مدى صحتها وتتمثل في الآتي:

بين التحليل الاستراتيجي للبيئة وأداء  α= 9095توجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى  -1

 المؤسسات الاقتصادية الجزائرية.

بين توجهات إستراتيجية )رؤية، رسالة  α= 9095توجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى  -2

 وأهداف(، وأداء المؤسسات الاقتصادية الجزائرية.

بين وجود خطة إستراتيجية وأداء المؤسسات  α= 9095توجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى  -3

 الإقتصادية الجزائرية.
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بين تنفيذ الخطة الإستراتيجية وأداء  α= 9095ت دلالة إحصائية عند مستوى توجد علاقة ذا -4

 المؤسسات الإقتصادية الجزائرية.

بين متابعة و تقييم الخطة الإستراتيجية   α= 9095توجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى   -5

 وأداء المؤسسات الإقتصادية الجزائرية.

بين تطبيق جوانب الأداء المتوازن وأداء   α= 9095ية عند مستوى توجد علاقة ذات دلالة إحصائ -6

 المؤسسات الإقتصادية الجزائرية.
تسعى هذه الدراسة إلى الإجابة على التساؤلات الواردة بصفة أساسية في الإشكالية : أهداف الدراسة

 المطروحة وكذا اختبار مدى صحة الفرضيات، فهي تهدف أيضا إلى ما يلي:

 مفهوم الإدارة الإستراتيجية، أهميتها، مستوياتها، مداخلها، ومراحلها.إيضاح  -1

تشخيص لواقع عينة من المؤسسات الاقتصادية الجزائرية لمعرفة مدى تطبيقها للإدارة  -2

 الإستراتيجية لقياس وتحسين أدائها الكلي.
الاقتصادية  التعرف على منهجية تطبيق بطاقة الأداء المتوازن بمختلف جوانبها في المؤسسات -3

 الجزائرية.
التوصل إلى مجموعة من المقترحات التي تمكن من تحسين أداء المؤسسات الاقتصادية الجزائرية  -4

 .في حالة ما أخذت بعين الاعتبار

إن الغرض الأساسي من التعرض للدراسات هو الوقوف على أهم الدراسات النظرية : الدراسات السابقة

ع البحث ومعرفة ولو باختصار ما هدفت إلى توضيحه، والتي يمكن والتطبيقية ذات العلاقة بموضو

 الاستفادة منها لمعالجة موضوع الدراسة من جوانبه المختلفة.

 الدراسات السابقة باللغة العربية:

أطروحة دكتوراه دولة، كلية العلوم الاقتصادية، العلوم التجارية وعلوم التسيير، جامعة الجزائر  -1

حالة –أثر البيئة على أداء المؤسسات العمومية الاقتصادية ،،بعنوان  عبد الله عليللباحث  1111

 ،،-الجزائر

حيث اعتبر الباحث أن الأداء يعتبر انعكاس لتفاعل المؤسسة المستديم مع بيئتها المتغيرة، حيث 

أملت عليها التزامات، وكبلتها بقيود متعددة جعلتها حبيسة نمط تسييري عقيم، فالعملية الإنتاجية 

 ع ككل. حسب هذه الدراسة محددة من قبل علاقات إقتصادية سياسية اجتماعية على مستوى المجتم

أطروحة دكتوراه علوم، كلية العلوم الاقتصادية، العلوم التجارية وعلوم التسيير، جامعة سطيف  -2

التحكم في الأداء الشامل للمؤسسة الاقتصادية في ،،، بعنوان العايب عبد الرحمن( للباحث 2212-2211)

  ،،الجزائر في ظل تحديات التنمية المستدامة

واقع التنمية المستدامة في المؤسسات الاقتصادية العمومية في الجزائر  هدفت الرسالة إلى دراسة 

من خلال دراسة إشكالية جد مهمة والتي تتمحور حول علاقة المؤسسات الاقتصادية بالتنمية المستدامة، 

 أما عن الأداء الشامل، فمن أجل قياسه، لا يزال التركيز على المؤشرات 
عف في الاهتمام بالمؤشرات البيئية والاجتماعية. وبالنسبة للإفصاح عن الاقتصادية والمالية مع وجود ض

هذا الأداء،  فقد وصلت الدراسة إلى أن الإفصاح الوحيد الذي تلجا إليه المؤسسات المدروسة هو ذلك الذي 
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يغطي الجانب المحاسبي فقط، وأن اللجوء إلى هذا الأخير يأتي تحت طائلة تطبيق القوانين والتشريعات 

 التي تفرض على المؤسسات القيام بذلك.

كلية العلوم الاقتصادية، العلوم التجارية وعلوم التسيير، جامعة ورقلة أطروحة دكتوراه علوم  -3

تسيير الكفاءات والأداء التنافسي المتميز للمؤسسات ،،بعنوان  مسغوني منى( للباحثة 2212-2213)

 ،،الصغيرة والمتوسطة

 أنه بالرغم من التغيرات الطارئة في البيئة الاقتصادية إلا ان المؤسسات هدفت الدراسة إلى تبيين

الصغيرة والمتوسطة لعبت دورا رياديا في دعم الجهود التنموية في كافة الاقتصاديات لا سيما النامية منها، 

ياسة والجزائر كغيرها من الدول النامية انتهجت مجموعة من الإصلاحات والتحولات تمهيدا لانتهاج س

جديدة تقوم على إرساء وتجسيد دعائم اقتصاد السوق.  كما بينت هذه الدراسة أيضا ان التوجه 

الإيديولوجي نحو تنافسية وتميز أداء المؤسسات الاقتصادية بصفة عامة والمؤسسات الصغيرة بصفة 

يجيات خاصة جعل منها حتمية التحول نحو التسيير الاستراتيجي الذي يساهم في نجاح الإسترات

 التنافسية. 

العلاقة بين تطبيق الإدارة ،،جامعة تشرين، سوريا، مجلة الجامعة، بعنوان  2222 ميا وآخرونمقال  -4

 ،،الإستراتيجية في المنظمات الصناعية العامة في الساحل السوري والأداء فيها

نظمات الصناعية هدفت هذه الدراسة إلى تبيين العلاقة بين تطبيق الإدارة الإستراتيجية في الم

العامة وذلك بالبحث عن مدى توفر متطلبات تطبيق الإدارة الإستراتيجية و قد توصلت الدراسة إلى أنه 

يوجد عدد محدود من مدراء المنظمات لديهم معلومات عن مفهوم الإدارة الإستراتيجية ومكوناتها. 

على المستوى الوظيفي أو على  ووجود قصور كبير في عملية اختيار الاستراتيجيات و تنفيذها سواء

 مستوى المنظمة.

 

مدى ،،جامعة عمان، مجلة الأبحاث الاقتصادية، الأردن، بعنوان  2222 إبراهيم محمد الحربيمقال -5

 ،،استخدام بطاقة الأداء المتوازن في تقييم الأداء في الشركات الصناعية الكويتية

هدفت هذه الدراسة إلى تبيان مدى إمكانية استخدام بطاقة الأداء المتوازن في تقييم أداء 

الشركات الصناعية الكويتية حيث توصل الباحث إلى أن معظم الشركات على إستعداد لتطبيق بطاقة 

لأن استخدام هذه الأداة  الأداء المتوازن بأبعادها الأربعة )المالي، العملاء، العمليات الداخلية،  والتعلم والنمو(

الحديثة يساهم في تقييم أدائها كونها تعتبر عنصر مهم في المنافسة مع الشركات العالمية إذا ما أرادت 

الشركات الصناعية الكويتية أن يكون لها تواجد في السوق العالمي ولتحقيق ذلك يجب على الإدارات أن تأهل 

 يق بطاقة الأداء المتوازن في تقييم الأداء.   مواردها البشرية على كيفية استخدام وتطب
 المتوازن القياس نموذج استخدام ،، بعنوان 2221الله  عبد هالة الخوليرسالة دكتوراه للباحثة  -6

 ،،الأعمال لمنشآت الاستراتيجي الأداء قياس في للأداء
 ثم ومن المتوازن، الأداء بطاقة لنموذج انتقاديه تحليلية دراسة إجراء الدراسة إلى هدفت 

 في للأداء المتوازن للقياس فعال نموذج بناء يمكن كي الضعف، نقاط بتلافي الكفيلة الحلول اقتراح
 على التعديلات بعض إدخال منها أن نتائج عدة إلى الدراسة توصلت وقد .الأعمال منظمات
 جوانب لبعض المالية غير الآثار بتقييم الاهتمام المناسب من لذا للقياس، متكاملا يجعله النموذج
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 والمنتجات العملاء تحديد في ذلك يساعد فقد الجودة، وتحسين العملاء مثل: رضا النموذج ذلك
 أو المنتجات تكلفة زيادة إلى تؤدي التي والعمليات المدخلات تحديد مع للمنظمة، ربحية الأكثر

 الإستراتيجي، التخطيط عملية في المتوازن الأداء بطاقة استخدام الخدمات. كما حثت على وجوب
 وغير مالية مقاييس صورة في سوف تترجم والتي وسياستها المنظمة إستراتيجية تحديد لغرض
 نموذج بطاقة الأداء المتوازن. في مالية

 

 الدراسات السابقة باللغة الأجنبية:

 بعنوان 1112في  Kaplanو Nortonدراسة  -1
  ،،The balanced scorecard Measures that drive performance،،  

في هذه الدراسة تم اقتراح بطاقة الأداء المتوازن لأول مرة علي يد الباحثين حيث تم تقديم 

مدخل يعتمد عليه كنظام لقياس الأداء يتضمن مجموعة من مقاييس الأداء المالية وغير المالية، انطلاقا 

لوحدها في قياس الأداء، لذا جاء مدخل بطاقة الأداء من الانتقاد الموجه إلى استعمال المقاييس المالية 

المتوازن من أجل توفير معلومات شاملة لإدارة المؤسسة لتحقيق ميزة تنافسية. كما أوضح الباحثان أهمية 

هذه الأداة لتزويد المدراء بمدخل شامل يعمل على ترجمة الأهداف الإستراتيجية للمؤسسة إلى مجموعة 

 لأداء.مترابطة من مقاييس ا

 

 بعنوان 1113في  Kaplanو Nortonدراسة  -2

،،Putting the balanced Scorecard to work،، 

تم الباحثان فيها عرض  Harvrd Business Reviewالدراسة عبارة عن مقال نشر في 

هذا المدخل  Rockwaterنموذج لمؤسستين طبقتا مدخل بطاقة الأداء المتوازن، حيث طبقت مؤسسة 

غير في الصناعة، أين تم ترجمة أهدافها الإستراتيجية إلى غايات وأنشطة ملموسة، كما تم وضع استجابة للت

المقاييس التي يمكن أن تكون أداة لإيصال أهمية بناء العلاقات مع العملاء.أما المؤسسة الثانية فهي مؤسسة 

Apple Computer وليس كوسيلة  التي طبقت هذا المدخل لتعديل ولتخطيط الأداء الطويل الأجل

 لقيادة التغييرات. حيث تم تبني المقاييس التي تشجع على التوجه نحو العملاء.

 

 بعنوان Manoj Anandو  Subhashishدراسة  -3
 ،،Balanced Scorecard in Indian companies,,   

ومعرفة إذا حيث هدفت هذه الدراسة إلى تحديد مدى استعمال المؤسسات في الهند لبطاقة الأداء المتوازن 

 كانت تستخدم منظوراتها الأربعة مع تحديد مؤشرات الأداء الخاصة بكل منظور.

وتوصلت هذه الدراسة إلى أن المنظورات الأربعة هي الأكثر استعمالا حيث أن المنظور المالي هو الأكثر أهمية 

التعلم والنمو. كما يليه منظور العملاء، منظور أصحاب المصلحة، منظور العمليات الداخلية، ومنظور 

توجد أدوات أخرى لقياس الأداء في المؤسسات الهندية مثل: ميزانيات مركز النفقة، مركز الربح، القيمة 

 الاقتصادية المضافة.
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 بعنوان  Moes Seid 2221دراسة  -4
,,Les mécanismes de contrôle de la global performance: le cas des 

indicateurs non financiers de la responsabilité sociale des enterprises,, 

تناولت هذه الدراسة موضوع مهم جدا ويتمثل في التعرف على آليات الرقابة على الأداء الشامل 

للشركات الفرنسية بالاستعانة بمؤشرات غير مالية لقياس المسؤولية الاجتماعية للشركات. ومن أهم 

ا الباحث أنه بالرغم من المجهودات المبذولة من طرف المؤسسات و بالرغم أيضا من النتائج التي توصل إليه

الاهتمام الذي يوليه الأكاديميون لضرورة الانتقال من القياس والحكم على أداء المؤسسة من جانبه الكلي 

ات تمنع بدلا من التركيز على الأداء الاقتصادي، إلا أن ذلك يبقى صعبا ويحتوي على جملة من المعوق

 المؤسسات من القيام بذلك.

وللإجابة على الإشكال المطروح وإختبار الفرضيات الموضوعة إرتأينا إلى معالجة الموضوع  

بتحليل لوضعية المؤسسات الإقتصادية الجزائرية مع التطرق إلى توجهها الإستراتيجي ومن ثم القيام 

 بتحليل قائمة الأسئلة.

 الجزائرية الاقتصادية للمؤسسات العامة الوضعية -1
 شدة من تعاني الخاصة، أو العامة سواء مجملها في الجزائرية الإقتصادية المؤسسات إن 

 المنتجات على الأسواق وانفتاح التجارة تحرير مع خاصة البيئية المتغيرات مع التأقلم وضعف المنافسة

 أن إلى بالإضافة الراهن، الوضع مع تأقلمها وضرورة المؤسسات معاناة من زاد الأخير هذا الأجنبية،

 الرقابة ضعف بسبب وهذا وتمويلية، تسييرية مشاكل تعاني منها العامة لاسيما المؤسسات أغلب

 .عليها

 يلي: ما الجزائرية الإقتصادية المؤسسات يميز ما وأهم 

 التسويقي للتصور وانعدام والبيعي، الإنتاجي التصور عليها يطبع القطاعين مؤسسات أغلب -

 توجيه وبالتالي محليا، تلبيته يمكن لا الطلب أن في يكمن الأساسي السبب إن الحديث، بمفهومه

 الصناعي. أو النهائي المستهلك رغبات الاعتبار بعين الأخذ دون العرض نحو الجهود

 جميع في اتهإمكانيا تقيم أن إلى الجزائرية بالمؤسسات والدفع المنافسة، إلى السوق تحرير -

 مع التكيف سياسة تبني أن كما بمنافسيها. ومقارنتها التنافسية اتهقدر لتحديد وهذا الات،لمجا

 استجابة النسبي التكيف إستراتيجية تبني من ما حد إلى مكنها والداخلي الخارجي المحيط

 والبقاء. النمو في المتمثلة أهدافها تحقيق بغية حولها، الحاصلة للتطورات

 الاقتصاد فيه أصبح الذي الوقت في المسيرين، لدى الأمل يبعث الميادين جميع في التحول هذا -

 من بالبعض دفع الجاري التحول هذا إن المعلومات، وتكنولوجيا الاتصال وسائل تطور مع عالميا

 تنافسية وضعية تحقيق بغية الاتلمجا جميع في التنافسية اتهقدر تقوية محاولة إلى المؤسسات

 الخاصة(. )المؤسسات بالمنافسين مقارنة جيدة

 منتجات تقديم أجل من وهذا الإنتاج في جديدة أساليب أدخلت الجزائرية المؤسسات أغلب -

 لعملية الأهمية أدركت المؤسسات تلك أن إلى يشير هذا إن .نسبيا عالية جودة وذات متنوعة

 تقم لم المؤسسات هذه أن إلا القوية، المنافسة ظل في أخرى جهة من والإبداع جهة، من التكيف
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 الإنتاج أساليب من الاستفادة إمكانية عدم إلى أدى ما وهذا الإدارة، في جديدة أساليب بإدخال

 الحديثة. والتجهيزات

 هما: أساسيتين بخاصيتين تتميز الجزائرية السوق أن كما 

 وكلية. دقيقة بصفة معروفة غير الجزائرية السوق -

 قطاع خارج الوطني الإنتاج )ضعف والواردات للاستثمارات مفتوحة الجزائرية السوق -

 وتطوير منها للحد المبذولة الجهود رغم الجزائرية السوق على يغلب ما الأخير وهذا المحروقات(،

 .الوطني الإنتاج

 الجزائرية الإقتصادية للمؤسسات الإستراتيجي التوجه -2

 ضمن المدى متوسط الإستراتيجي التخطيط عملية الجزائرية الإقتصادية المؤسسة مارست 

 التخطيط، استعمال من الأولى المرحلة في خاصة الإدارة، من والتدخلات والقيود الوطني السياق

 الأولى. المرحلة في سابقه من وقيودا ثقلا أقل التخطيط من نظام في بعدها ولتدخل

 الأهداف تحديد لعملية الأساسي العنصر عن تعبر المؤسسة، في الإستراتيجية الخطة إن 

 بعد والوسائل الموارد وتوزيع بتوفير المرحلية، الأهداف تحديد تحقيقها يستوجب والتي النهائية،

 وضع من ينطلق الذي الإستراتيجية، الإدارة نظام ضمن الواقع في تجتمع العناصر وهذه .تقديرها

 .تنفيذها ومراقبة الموازنات، وضع إلى الإستراتيجية الأهداف

 وجود مع ولكن مجموعه، في للتخطيط التصور هذا عن تبتعد لا هنا، الجزائرية والمؤسسة 

 ليست والوسائل الموارد وتحديد الأهداف وضع عملية أن حيث والتنفيذ، التطبيق عملية في الاختلاف

 ذوي معها )الأطراف المتعاملين الأطراف فيها يشترك بل مستقلة، كوحدة فقط المؤسسة صلاحيات من

 الوطني، المستوى على اقتصادي فرع لكل تخصيصها الممكن المبالغ في دورهم يتمثل حيث المصلحة(،

 المؤسسات طرف من الخطة إعداد في الانطلاق قبل العامة، والأهداف والاقتراحات التوجيهات وكذلك

 .بدونه أو تعديل مع قبولها، أو ويقررون رفضها يدرسونها الذين المتعاملين، إلى ذلك عبر تمر التي

 .المؤسسة في والمسؤولين المديرين، لدى الإقناع ومهارات طاقات تظهر وهنا

 وأثناء إجتماعية، إستراتيجية أيضا تعكس بل فقط، الإقتصادية بالنشاطات تتعلق لا المؤسسة وخطة

 قبل العامة الإدارة للتوجيهات تخضع فهي القرار، واستقلالية بحرية تتمتع لا لخطتها المؤسسة إعداد

 .أيضا تنفيذها وأثناء الإعداد،

 الوطني للاقتصاد والمستقبلية، الحالية، الظروف ظل في نفسها الجزائرية المؤسسة وجدت لقد

 الطرق مقاطعة على وتعمل للاقتصاد، الجديد التنظيم مع تسييرها طرق تكيف أن إلى مضطرة

 خطة على الاعتماد وبالتالي لتقنياته. حقيقي استعمال من عدم ابه  يرتبط وما للتسيير السابقة

 .اله الاستراتيجي التخطيط تدعم حديثة تقنيات على تعتمد للتصحيح

 تشترك نقاط عدة نجد أن لنا يمكن الجزائرية، المؤسسات بعض لوضعية دراستنا خلال من 

 :وهي القرارات اتخاذ ومجال التسيير في الإستراتيجية الإدارة على اعتمادها حيث من فيها

 المستخدمة. المعلومات نظم ضعف وكذا القرار، إتخاد في كافية غير قليلة معلومات على اعتماد -

 كبيرة. فجوات ووجود بالمستقبل التنبؤ عمليات ضعف -

 للمخططين. بالنسبة المدى قصيرة المحدودة النظرة -
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 الأجل. قصيرة المالية الأهداف تحقيق على التركيز -

 القرار. إتخاد ومجال الإدارة في الحديثة الأساليب استخدام عدم -

 الإستراتيجية. الاتلمجا في المتخصصة الإدارية الكفاءات ضعف -
 بعين تؤخذ لا ولكن ورؤية رسالة وجود أي شكلية، بصورة الإستراتيجية المفاهيم على الاعتماد -

 .الاعتبار
 إلى يرق ولم ضعيف، الجزائرية للمؤسسات الاستراتيجي التوجه أن القول يمكن ومنه 

 .أخرى دول في اتهبمثيلا مقارنة المطلوب المستوى

 الدراسة مجتمع -3

 البحث، لنتائج أدعى ذلك لأن البحث، مجتمع أفراد جميع على تجري أن العلمية البحوث في الأصل إن
 إلى بالإضافة عددهم كثرة بسبب ذلك تعذر إذا تمعلمجا من جزء لاختيار تلجأ الباحثة لأن وكذا

 من الباحث تمكن والتي الجزائرية، الإقتصادية المؤسسات بعض اختيار تم فقد ولهذا، المادية. التكاليف
 03 قبول تم والخاصة، العامة المؤسسات بين موزعة مؤسسة 54 بـ قدر عددها وقد  إليها، الدخول

 لديها المؤسسات هذه تكون أن وهو مهم، جانب على المؤسسات هذه اختيار في ركزنا وقد مؤسسة.
 باقي على النتائج تعميم أجل من وكذا مصداقية، أكثر الدراسة تكون حتى وهذا إستراتيجي، توجه

 المؤسسات في المسؤولين مع أولية بمقابلة قمنا الإستراتيجي( ط )التوجه الشر هذا ولتحقيق المؤسسات.
 دراستها تم التي المؤسسات يبين الموالي والجدول .الإستراتيجية للمفاهيم تطبيقها مدى لمعرفة

 وقبولها.

 عينة الدراسة )مؤسسات اقتصادية جزائرية((:30الجدول رقم )

 كان حيث المؤسسات، هذه على بتوزيعها قمنا وقد استبيان:  09 هو الموزعة الاستمارات عدد كان

 من يعادله ما أو العام للمدير موجه كالآتي: استبيان موزعة استبيانات 30 مؤسسة كل نصيب

 اسم المؤسسة الرقم اسم المؤسسة الرقم

 شركة ذات أسهملينا  11 شركة ذات أسهم مامي 91

 شركة ذات أسهمأستالفيستا  11 مؤسسة ذات مسؤولية محدودة كوندور 92

 شركة ذات أسهم بوخاري 11 مؤسسة وطنية سونلغاز  90

 شركة ذات أسهم شوفروليه 10 فرع بيوتيك مؤسسة وطنية صيدال 90

 مؤسسة وطنية )الجزائر( إتصالات الجزائر 29 شركة ذات أسهمسامحة  95

 شركة ذات أسهم جازي 21 مؤسسة وطنية )تيبازة( اتصالات الجزائر 91

 شركة ذات أسهمأوريدو  22 مؤسسة ذات مسؤولية محدودة إيفال فرما 91

 شركة ذات أسهم موبيليس 20 شركة ذات أسهم سيم 91

 شركة ذات أسهم نوزوكلين 20 شركة ذات أسهم الحضنة 90

 شركة ذات أسهمرونو  25 شركة ذات أسهملافارج  19

 شركة ذات أسهمحمود بوعلام  21 شركة ذات أسهم ريقوس 11

 شركة ذات أسهم بلاط 21 شركة ذات أسهمدوهلر  12

 شركة ذات أسهم رويبة 21 شركة ذات أسهم رامي 10

 شركة ذات أسهم سيفيتال 20 شركة ذات أسهم فينوس 10

 شركة ذات أسهم هيونداي 09 شركة ذات أسهم نوارة 15
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 واستبيان موجه والمحاسبة، المالية لمصلحة التسويق أو لمصلحة موجه استبيان العامة، الإدارة أعضاء

 البشرية. الموارد لمصلحة

 الإستبيان محاور تحليل -5

سيتم عرض في هذا المبحث أولا مدى صدق وثبات الاستبيان ثم يلي ذلك تحليل نتائج  

 الاستبيان بحساب المتوسط الحسابي و الانحراف المعياري مع تعليق على النتائج المتحصل عليها. 

اف التي يعتبر الصدق البنائي أحد مقاييس صدق الأداة الذي يقيس مدى تحقق الأهدالصدق البنائي: 

تريد الأداة الوصول إليها، ويبين مدى ارتباط كل محور من محاور الدراسة بالدرجة الكلية لمحاور 

 الإستبيان.

( أن جميع معاملات الارتباط في جميع محاور الإستبيان دالة إحصائيا عند 92يبين الجدول رقم )

 لما وضع لقياسه.و بذلك تعتبر جميع محاور الإستبيان صادقة  α= 9095مستوى معنوية

 

 معامل الارتباط بين كل درجة من محاور الاستبيان والدرجة الكلية له(: 22الجدول رقم )

 

 المحور الرقم

معامل بيرسون 

  للارتباط

القيمة 

 الاحتمالية

 90999* 90109 التحليل الإستراتيجي للبيئة الداخلية والخارجية 91

 90999* 90111 وجود توجهات إستراتيجية للمؤسسة 92

 90999* 90101 وجود خطة تنفيذية 90

 90999* 90110 تنفيذ خطة الإستراتيجية 90

 90999* 90110 مراقبة وتقييم الخطة الإستراتيجية 95

 90999* 90110 الأداء في المؤسسة: فاعلية المؤسسة 91

 90999* 90129 الأداء في المؤسسة: كفاءة المؤسسة 91

 90999* 90112 الأداء في المؤسسة: الارتباط / الملائمة  91

 90999* 90100 الأداء في المؤسسة: الاستمرارية 90

 90999* 90112 جوانب بطاقة الأداء المتوازن: الجانب المالي 19

 90999* 90520 جوانب بطاقة الأداء المتوازن: جانب العملاء أو الزبائن 11

 90999* 90110 المتوازن: جانب العمليات الداخليةجوانب بطاقة الأداء  12

 90999* 90111 جوانب بطاقة الأداء المتوازن: جانب النمو والتعلم   10

 α= 9095* الارتباط دال إحصائيا عند مستوى دلالة 

 ثبات الإستبيان 

من يقصد بثبات الإستبيان أن تعطي هذا الإستبيان نفس النتيجة لو تم إعادة توزيعه أكثر  

مرة تحت نفس الظروف والشروط أو بعبارة أخرى أن ثبات الإستبيان يعني الاستقرار في نتائجه وعدم 

 تغيرها بشكل كبير فيما لو تم إعادة توزيعها على أفراد العينة عدة مرات خلال فترات زمنية معينة.
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لنتائج كما يلي مبينة في وقد تحققنا من ثبات استبيان الدراسة باستعمال معامل ألفا كرونباخ، وكانت ا

 (90الجدول رقم )

 (: معامل ألفا كرونباخ لقياس ثبات الإستبيان90الجدول رقم )

 

 المحور الرقم

كرونباخ 

 )الثبات(

 الصدق *

 90050 90019 التحليل الإستراتيجي للبيئة الداخلية والخارجية 91

 90150 90100 وجود توجهات إستراتيجية للمؤسسة 92

 90102 90119 خطة تنفيذيةوجود  90

 90115 90111 تنفيذ خطة الإستراتيجية 90

 90009 90110 مراقبة وتقييم الخطة الإستراتيجية 95

 90101 90129 الأداء في المؤسسة: فاعلية المؤسسة 91

 90021 90150 الأداء في المؤسسة: كفاءة المؤسسة 91

 90010 90105 الأداء في المؤسسة: الارتباط / الملائمة  91

 90101 90115 الأداء في المؤسسة: الاستمرارية 90

 90102 90121 جوانب بطاقة الأداء المتوازن: الجانب المالي 19

 90112 90112 جوانب بطاقة الأداء المتوازن: جانب العملاء أو الزبائن 11

 90101 90111 جوانب بطاقة الأداء المتوازن: جانب العمليات الداخلية 12

 90011 90109 جوانب بطاقة الأداء المتوازن: جانب النمو والتعلم   10

 جميع فقرات الاستبيان  

90002 90005 

 * الصدق = الجذر التربيعي الموجب لعامل ألفا كرونباخ
 9019( أن قيمة ألفا كرونباخ فاقت 90واضح من النتائج المتحصل عليها في الجدول رقم )

لكل محاور الإستبيان. كذلك كانت قيمة ألفا كرونباخ لجميع فقرات  90019و  90121وتراوحت بين 

 .90002الاستبيان 

لكل محور من محاور  90050و  90102أما بالنسبة لقيم الصدق فكانت مرتفعة وتتراوح بين 

وهذا يعني أن معاملي الثبات  90005الاستبيان. كما كانت قيمة الصدق لجميع فقرات الاستبيان 

 مرتفع. والصدق

 تحليل بيانات البحث -4

 سنقوم بعرض جميع النتائج المتحصل عليها بالنسبة للمحاور المتعلقة بأداء المؤسسة. 

 محور أداء المؤسسة: فاعلية المؤسسة  -

فيما يلي سنقوم بتحليل البيانات المتحصل عليها لمعرفة ما إذا كان المتوسط الحسابي لدرجة  

أم تختلف اختلافا جوهريا عن  0محاور الإستبيان تساوي القيمة المتوسطة وهي الاستجابة لكل عبارة من 

 ذلك.
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 (: المتوسط الحسابي والقيمة الاحتمالية لكل فقرة من فقرات محور فاعلية المؤسسة90الجدول رقم )

 

 فاعلية المؤسسة -1

المتوسط 

 الحسابي

المتوسط 

الحسابي 

 النسبي

الانحراف 

 المعياري

القيمة 

 ليةالاحتما

 الترتيب

1 

تساهم المؤسسة في تحقيق غايات 

 الرسالة التي وجدت من أجلها.

00022 86.44 90111 *90999 1 

2 

تحقق المؤسسة أهدافها الإستراتيجية 

 طويلة الأجل.

00255 65.10 10259 *90999 0 

 2 90999* 90012 78.00 00099 تحقق المؤسسة أهدافها المحددة. 0

 α= 9095* المتوسط الحسابي دال إحصائيا عند مستوى دلالة 

 ( المتعلق بمحور فاعلية المؤسسة النتائج التالية:90يتبين من الجدول رقم )

على  ،،تساهم المؤسسة في تحقيق غايات الرسالة التي وجدت من أجلها،،حصلت الفقرة الأولى  

وهي نسبة مرتفعة تدل على أن المؤسسات الإقتصادية  % 11000المرتبة الأولى بمتوسط حسابي نسبي 

الجزائرية لها رسالة واضحة توجه أنشطتها بما يساهم في تحقيقها. لأن رسالة المؤسسة تعد مبرر وجودها 

 واستمراريتها والغرض الذي وجدت من أجله والتي تصوب عملها لأجله.

 محور أداء المؤسسة: كفاءة المؤسسة -

حليل البيانات المتحصل عليها لمعرفة ما إذا كان المتوسط الحسابي لدرجة فيما يلي سنقوم بت 

أم تختلف اختلافا جوهريا عن  0الاستجابة لكل عبارة من محاور الإستبيان تساوي القيمة المتوسطة وهي 

 ذلك.

 (: المتوسط الحسابي والقيمة الاحتمالية لكل فقرة من فقرات محور كفاءة المؤسسة95الجدول رقم )

 

 كفاءة المؤسسة -2

المتوسط 

 الحسابي

المتوسط 

الحسابي 

 النسبي

الانحراف 

 المعياري

القيمة 

 الاحتمالية

 الترتيب

تستثمر المؤسسة مواردها المالية والبشرية  1

 بطريقة مثلى لتحقيق أهدافها.

00211 65.32 90019 *90999 0 

تنفذ المؤسسة أنشطتها بتكلفة مناسبة  2

 هذه الأنشطة.تتناسب مع مخرجات 

00011 78.22 90000 *90999 1 

مخرجات الأنشطة تتلاءم مع حجم  0

 العاملين/ت بالمؤسسة.

00911 60.22 10191 *90999 0 

تنفذ المؤسسة أنشطتها في فترة زمنية  0

 تلاءم مع طبيعة الأنشطة.ت

00011 69.54 90151 *90999 2 

 α= 9095* المتوسط الحسابي دال إحصائيا عند مستوى دلالة 

 ( المتعلق بمحور كفاءة المؤسسة النتائج التالية:34يتضح من الجدول رقم ) 
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تنفذ المؤسسة أنشطتها بتكلفة مناسبة تتناسب مع مخرجات هذه  ،،احتلت الفقرة الثانية  

وهذا يعكس موافقة كبيرة من قبل المؤسسات،  % 11022المرتبة الأولى بمتوسط حسابي نسبي  ،،الأنشطة

وكما يعكس أيضا القدرة العالية للمؤسسات الإقتصادية في تقدير التكاليف ووضع موازنات تقديرية بما 

يتلاءم مع طبيعة نشاطها، كما النتيجة المتحصل عليها من وجهة نظر الباحثة تنسجم مع النتائج 

 .،،إستراتيجية وجود توجهات،،المتحصل عليها في محور 

 محور أداء المؤسسة: الارتباط/ الملاءمة  -

فيما يلي سنقوم بتحليل البيانات المتحصل عليها لمعرفة ما إذا كان المتوسط الحسابي لدرجة  

أم تختلف اختلافا جوهريا عن  0الاستجابة لكل عبارة من محاور الإستبيان تساوي القيمة المتوسطة وهي 

 ذلك.

 المتوسط الحسابي والقيمة الاحتمالية لكل فقرة من فقرات محور الارتباط والملاءمة(: 91الجدول رقم )

 

 الارتباط / الملاءمة -3

المتوسط 

 الحسابي

المتوسط 

الحسابي 

 النسبي

الانحراف 

 المعياري

القيمة 

 الاحتمالية

 الترتيب

تختار المؤسسة برامجها وأنشطتها بما  1

يتلاءم مع احتياجات فئاتها 

 المستهدفة. 

00211 85.76 90515 *90999 2 

لدى المستفيدين رضا على الخدمات  2

 المقدمة من قبل المؤسسة. 

00199 94.00 90010 *90999 1 

زيادة الطلب من قبل المستفيدين  0

على الخدمات أو المنتوجات التي 

 المؤسسة.تقدمها 

00900 80.88 90110 *90999 5 

المجتمع المحلي راضي على الخدمات أو  0

 المنتوجات التي تقدمها المؤسسة.

00911 81.54 90111 *90999 0 

المؤسسة لديها قدرة على الوصول  5

 لفئاتها والانتشار الجغرافي.

00111 82.22 90015 *90999 0 

 تقدم المؤسسة خدماتها أو منتوجاتها 1

بفعالية أكثر قياسا بالمؤسسات 

 الأخرى المشابهة.

00995 19002 90011 *90999 1 

 α= 9095* المتوسط الحسابي دال إحصائيا عند مستوى دلالة 

على  ،،لدى المستفيدين رضا على الخدمات المقدمة من قبل المؤسسة ،،تحصلت العبارة الثانية  

هذا ما يعبر عن الموافقة الكلية للمؤسسات الاقتصادية  %00099المرتبة الأولى بمتوسط حسابي نسبي 

الجزائرية لتحقيق رضا الزبائن كونهم الحلقة الأساسية في نشاطاتهم التجارية، لكن يجدر بالإشارة أن 

هناك قطاعات عامة لا خيار للزبون الجزائري إلا الاستفادة منها لعدم وجود بديل آخر، لكن بالنسبة 
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بدي أهمية كبرى لرضا الزبائن والحفاظ عليهم لضمان استمرارية نشاطها ووجودها للمؤسسات الخاصة فت

 في السوق الجزائري لوجود منافسة شديدة في كل المجال غير المحتكرة من طرف القطاع العمومي. 

 محور أداء المؤسسة: الاستمرارية -

المتوسط الحسابي لدرجة فيما يلي سنقوم بتحليل البيانات المتحصل عليها لمعرفة ما إذا كان  

أم تختلف اختلافا جوهريا عن  0الاستجابة لكل عبارة من محاور الإستبيان تساوي القيمة المتوسطة وهي 

 ذلك.

 (: المتوسط الحسابي والقيمة الاحتمالية لكل فقرة من فقرات محور الاستمرارية91الجدول رقم )

 

 الاستمرارية -4

المتوسط 

 الحسابي

المتوسط 

 النسبيالحسابي 

الانحراف 

 المعياري

القيمة 

 الاحتمالية

 الترتيب

المؤسسة لديها القدرة على تجنيد  1

 الأموال اللازمة لتنفيذ أنشطتها.

47122 83.54 27522 *27222 3 

المؤسسة تدير أموالها بصورة تضمن  2

 أفضل استثمار لها.

37111 78.22 27861 *27222 5 

لدى المؤسسة القدرة على الاستمرار  3

 في تقديم خدماتها لفئاتها المستهدفة. 

47211 84722 27212 *27222 2 

لدى المؤسسة الموارد البشرية المؤهلة  4

 اللازمة لاستمرار عملها. 

37888 77.76 27841 *27222 6 

تتلاءم المؤسسة مع الوضع  5

 الاجتماعي والثقافي للمجتمع.

47422 88.00 27818 *27222 1 

لدى المؤسسة القدرة على التغيير  6

 إيجابيا في الفئات المستفيدة منها.

37155 79.10 27851 *27222 4 

 α= 9095* المتوسط الحسابي دال إحصائيا عند مستوى دلالة 

المرتبة الأولى  ،،تتلاءم المؤسسة مع الوضع الاجتماعي والثقافي للمجتمع،،احتلت الفقرة الخامسة  

فهذا من الطبيعي والمنطقي أن تتماشى منتوجات وخدمات المؤسسات  % 88.00بمتوسط حسابي 

 الاقتصادية الجزائرية مع الوضع الاجتماعي للفئة المستهدفة لها ونفس الشيء بالنسبة للثقافة المجتمع.
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 ،،أداء المؤسسة،،(: المتوسط الحسابي والقيمة الاحتمالية لجميع فقرات محور 91الجدول رقم )

 

المتوسط  المحاور 

 الحسابي

المتوسط الحسابي 

 النسبي

الانحراف 

 المعياري

القيمة 

 الاحتمالية

 22222* 22760 74242 32726 أداء المؤسسات الإقتصادية  1

 α= 9095* المتوسط الحسابي دال إحصائيا عند مستوى دلالة 

يساوي  ،،أداء المؤسسة،،بشكل عام يمكن القول بأن المتوسط الحسابي لجميع فقرات محور  

لذلك تعتبر  90999والقيمة الاحتمالية تساوي  %10052والمتوسط الحسابي النسبي يساوي  00121

، مما يدل على أن متوسط درجة α= 9095د مستوى دلالة جميع فقرات هذا المحور دال إحصائيا عن

وهذا يعني موافقة من قبل أفراد العينة ، وهذا ما أكدته نتائج  3الاستجابة لجميع الفقرات أكبر من 

المقابلة أن هناك رضا عن الأداء، كما نستنتج أن للمؤسسات الاقتصادية توجهات إستراتيجية منفذة 

ها، أي يمكن القول أنها تمارس الإدارة الإستراتيجية ونتائج رقابة عليها تساهم في تقييم وتطوير أدائ

      . %10052لتحقيق أداء فعال بنسبة 

 اختبار فرضيات البحث -3.3

لاختبار فرضيات تم استخدام اختبار دلالة معامل ارتباط بيرسون وفي هذه الحالة سيتم  

 اختبار الفرضية الإحصائية التالية:

 ذات دلالة إحصائية بين محورين من محاور البحث موضع الاهتمام. : لا توجد علاقةالفرضية الصفرية

 : توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين محورين من محاور البحث موضع الاهتمام.الفرضية البديلة

فإنه لا  (SPSS )حسب نتائج  α= 9095إذا كانت القيمة الاحتمالية أكبر من مستوى الدلالة 

وبالتالي لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين محورين من محاور يمكن رفض الفرضية الصفرية 

فيتم رفض الفرضية الصفرية  α= 9095 البحث، أما إذا كانت القيمة الاحتمالية أقل من مستوى الدلالة

وقبول الفرضية البديلة التي توضح أنه يوجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين محورين من محاور 

 الدراسة.

 تبار الفرضيات الفرعيةاخ -1.3.3

في هذا المطلب سنقوم من إختبار الفرضيات الفرعية الموضوعة سابقا لتأكد من صحتها أو نفيها  

 وذلك باستعمال المتوسط الحسابي النسبي وتتمثل فيما يلي:

بين التحليل  α= 0...الفرضية الفرعية الأولى: توجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى 

 ي للبيئة وأداء المؤسسات الاقتصادية الجزائرية.الاستراتيج
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(: معامل الارتباط بين التحليل الإستراتيجي البيئي وأداء المؤسسات الإقتصادية 90الجدول رقم )

 الجزائرية
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 90112 90109 90009 90019 90510 معامل الارتباط التحليل الإستراتيجي للبيئة

 90999* 90999* 90999* 90999* 90999* القيمة الاحتمالية

  α= 9095*معامل الارتباط دال إحصائيا عند مستوى دلالة

بين التحليل  α= 0...نتيجة الفرضية: توجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة 

 الإستراتيجي للبيئة وأداء المؤسسات الإقتصادية الجزائرية.

إن عملية التحليل الإستراتيجي للبيئة هي جوهر الإدارة الإستراتيجية ومن خلالها تتعرف  

قوتها وضعفها وهذا ما يمكنها من تطوير توجهاتها  المؤسسة على فرصها وتهديداتها ومواطن

الإستراتيجية وتصميم خططها بما يتلاءم مع نتائج التحليل وتعتبر المرحلة التي تبقى فيها المؤسسة على 

اتصال مع بيئتها التي تعمل فيها وهذا الاتصال الدائم يجعلها دائمة التعلم من تجاربها وأكثر قدرة على 

لتي تتعرض لها، مما يحسن من مستوى أدائها. والتحليل الإستراتيجي أداة من أدوات مواجهة المشاكل ا

 الإدارة الحديثة التي تساعد المؤسسات على التأقلم والتكيف مع بيئتها الداخلية والخارجية.

بين توجهات  α= 0...الفرضية الفرعية الثانية: توجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى 

 )رؤية، رسالة وأهداف(، وأداء المؤسسات الاقتصادية الجزائرية.إستراتيجية 

( أن معامل الارتباط بين وجود توجهات إستراتيجية )رؤية، رسالة 19يبين الجدول رقم )

وهي أقل من مستوى  90999، وأن القيمة الاحتمالية تساوي 90151وأهداف( وأداء المؤسسات يساوي 

ود علاقة ذات دلالة إحصائية بين توجهات إستراتيجية )رؤية، رسالة وهذا يدل على وج α=  9095الدلالة

 وأهداف( وأداء المؤسسات الاقتصادية الجزائرية.
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وأداء المؤسسات الإقتصادية  وجود توجهات إستراتيجية (: معامل الارتباط بين19الجدول رقم )

 الجزائرية
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توجهات إستراتيجية 

)رؤية، رسالة 

 وأهداف(

 90151 90159 90191 90510 90151 معامل الارتباط

 90999* 90999* 90999* 90999* 90999* القيمة الاحتمالية

 α= 9095* معامل الارتباط دال إحصائيا عند مستوى دلالة 

بين وجود توجهات  α= 0...نتيجة الفرضية: توجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة 

 إستراتيجية )رؤية، رسالة وأهداف(، وأداء المؤسسات الإقتصادية الجزائرية.

أهداف( من أهم مكونات الإدارة إن وجود توجهات إستراتيجية واضحة )رؤية، رسالة و 

الإستراتيجية، فلا يمكن للمؤسسات أن تقوم بصياغة إستراتيجياتها وتطوير برامجها المختلفة مستقبليا، 

ما لم يكن لديها رؤية مستقبلية واضحة تصدر منها رسالة واضحة يعرض فيها الغرض من المؤسسة 

ما لابد أن يكون للمؤسسات الاقتصادية أهداف وسبب وجودها و تشكل الإطار العام لعمل المؤسسة، ك

إستراتيجية تنسجم مع رؤيتها ورسالتها تبنى على أساسها الخطط والبرامج المستقبلية وكل هذه العناصر 

إذا توفرت سوف تساهم في زيادة فاعليتها، كفاءتها وقدرتها على الاستمرار وبالتالي سيكون الأساس 

ية الجزائرية لأنه يعكس قدرة المؤسسة على إنجاز أهدافها ومن هنا تأتي لتحسين أداء المؤسسات الاقتصاد

 علاقة بين وجود توجهات إستراتيجية وأداء المؤسسات الإقتصادية.

بين وجود خطة إستراتيجية  α= 0...الفرضية الثالثة: توجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى 

  وأداء المؤسسات الإقتصادية الجزائرية.

( أن معامل الارتباط بين وجود خطة إستراتيجية وأداء 11يبين الجدول رقم )  

=  9095وهي أقل من مستوى الدلالة 90999، وأن القيمة الاحتمالية تساوي  90150المؤسسات يساوي 

α  وهذا يدل على وجود علاقة ذات دلالة إحصائية بين وجود خطة إستراتيجية وأداء المؤسسات

 ئرية.الاقتصادية الجزا
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 (: معامل الارتباط بين وجود خطة إستراتيجية وأداء المؤسسات الاقتصادية الجزائرية11الجدول رقم )
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 90150 90511 90010 90525 90501 الارتباطمعامل  وجود خطة إستراتيجية 

 90999* 90999* 90999* 90999* 90999* القيمة الاحتمالية

 α= 9095* معامل الارتباط دال إحصائيا عند مستوى دلالة 

بين وجود خطة إستراتيجية  α= 0...نتيجة الفرضية: توجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى 

 وأداء المؤسسات الإقتصادية الجزائرية.

إن أهمية الخطة الإستراتيجية وعناصرها تعد الخطوة الرئيسية في عملية الإدارة الإستراتيجية  

تتضمن رؤية المؤسسة ورسالتها وأهدافها الإستراتيجية وبرامجها الرئيسية ثم الخطط التنفيذية، فوضوح 

المؤسسة على تحقيق الأهداف التي وجدت من أجلها وتحقيقها لأهدافها الإستراتيجية  كل هذا يساعد

ويساهم في تحقيق رسالتها وبالتالي يمكنها من الاستمرار هذا ما يعني المساهمة المباشرة في تحسين الأداء 

لى طاقة وموارد كون الخطة الإستراتيجية أداة إدارية تقود المؤسسة إلى العمل بشكل أفضل لأنها تركز ع

  المؤسسة وتدفعها في نفس اتجاه تحقيق الأهداف.

بين تنفيذ الخطة  α= 0...الفرضية الفرعية الرابعة: توجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى 

 الإستراتيجية وأداء المؤسسات الإقتصادية الجزائرية.

كان متوسط درجة الموافقة قد  تم اختبار هذه الفرضية بحساب المتوسط الحسابي لمعرفة ما إذا 

 أم لا أم زادت على ذلك أو قلت. 3وصل إلى الدرجة المتوسطة وهي 

( أن معامل الارتباط بين وجود خطة إستراتيجية وأداء المؤسسات 12يبين الجدول رقم ) 

وهذا  α=  9095وهي أقل من مستوى الدلالة 90999، وأن القيمة الاحتمالية تساوي  90110يساوي

على وجود علاقة ذات دلالة إحصائية بين وجود خطة إستراتيجية وأداء المؤسسات الاقتصادية يدل 

 الجزائرية.
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(: معامل الارتباط بين تنفيذ الخطة الإستراتيجية وأداء المؤسسات الاقتصادية 12الجدول رقم )

 الجزائرية

 

 

 المحور

 الإحصاء

ة
س

س
ؤ

لم
 ا
ة

ي
ل
ع

ا
ف

 

ة
س

س
ؤ

لم
 ا
ة
ء
ا
ف

ك
 

 /
ط 

ا
ب
ت
ر

لا
ا

ة
م

ئ
لا

لم
ا

 

ة
ي
ر

را
م

ت
س

لا
ا

 

ة 
ي
د

ا
ص

ت
ق

لا
 ا
ت

ا
س

س
ؤ

لم
 ا
ء
دا

أ

م
ا
ع

ل 
ك

ش
ب
ة 

ي
ر

ئ
زا

لج
ا

 

 90110 90015 90101 90512 90001 معامل الارتباط تنفيذ الخطة الإستراتيجية 

 90999* 90999* 90999* 90999* 90999* القيمة الاحتمالية

 α= 9095* معامل الارتباط دال إحصائيا عند مستوى دلالة 

بين تنفيذ الخطة  α= 0...نتيجة الفرضية : توجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى 

 الإستراتيجية وأداء المؤسسات الإقتصادية الجزائرية. 

إن أهمية مرحلة تنفيذ الخطة الإستراتيجية والإدارة الإستراتيجية نفسها، فالإدارة  

الخطة الإستراتيجية يعد مضيعة للوقت والجهد  ذتنفيالإستراتيجية للمؤسسات الإقتصادية دون الالتزام ب

والمال. فتنفيذ الخطة الإستراتيجية يعني تحويلها من الجانب النظري إلى الجانب التطبيقي العملي والتي 

تمكن المؤسسات الاقتصادية من تحقيق أهدافها المحددة وتصويب عملها باتجاه تحقيق رسالتها ورؤيتها، 

 ت قد ساهمت في تحسين أدائها وتطويره.وبذلك تكون المؤسسا

بين متابعة وتقييم الخطة  α= 0...الفرضية الخامسة: توجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى 

 الإستراتيجية وأداء المؤسسات الإقتصادية الجزائرية 

قد  تم اختبار هذه الفرضية بحساب المتوسط الحسابي لمعرفة ما إذا كان متوسط درجة الموافقة 

 أم لا أم زادت على ذلك أو قلت. 3وصل إلى الدرجة المتوسطة وهي 

( أن معامل الارتباط بين وجود خطة إستراتيجية وأداء المؤسسات 10يبين الجدول رقم ) 

وهذا يدل  α=  9095وهي أقل من مستوى الدلالة 90999، وأن القيمة الاحتمالية تساوي 90101يساوي

إحصائية بين وجود خطة إستراتيجية وأداء المؤسسات الاقتصادية على وجود علاقة ذات دلالة 

 الجزائرية.
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(: معامل الارتباط بين متابعة وتقييم الإستراتيجية وأداء المؤسسات الاقتصادية 10الجدول رقم )

 الجزائرية
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متابعة وتقييم الخطة 

 الإستراتيجية

 90101 90511 90125 90191 90505 معامل الارتباط

 90999* 90999* 90999* 90999* 90999* القيمة الاحتمالية

 α= 9095* معامل الارتباط دال إحصائيا عند مستوى دلالة 

بين متابعة و تقييم الخطة   α= 0...نتيجة الفرضية: توجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى 

 الإستراتيجية وأداء المؤسسات الإقتصادية الجزائرية.

إن عملية متابعة وتقييم الخطة الإستراتيجية للتأكد من أن التنفيذ يسير وفق ما تم التخطيط  

جودة إذا كان هناك أي انحراف ومن ثم تقييم النتائج ودرجة تحقيق له مسبقا وما هي الانحرافات المو

الأهداف التي تم صياغتها مسبقا وهذه العملية تضمن تحقيق نتائج أفضل وتتيح الفرصة أمام إدارات 

المؤسسات لتحسين نقاط الضعف الموجودة وتعزيز نقاط القوة لديها وهذا يساهم بشكل أساسي في الوصول 

فعة من الكفاءة، الفاعلية، الملائمة والارتباط كما يسمح للمؤسسات الاقتصادية بالاستمرار إلى درجات مرت

 إلى الأمام وهذا ما يعكس إيجابا على أداء المؤسسات.

بين تطبيق جوانب بطاقة  α= 0...الفرضية السادسة: توجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى 

 الأداء المتوازن وأداء المؤسسات الإقتصادية الجزائرية 

تم اختبار هذه الفرضية بحساب المتوسط الحسابي لمعرفة ما إذا كان متوسط درجة الموافقة قد  

 أم لا أم زادت على ذلك أو قلت. 3وصل إلى الدرجة المتوسطة وهي 

رتباط بين تطبيق جوانب بطاقة الأداء المتوازن وأداء ( أن معامل الا10يبين الجدول رقم ) 

 α=  9095وهي أقل من مستوى الدلالة 90999، وأن القيمة الاحتمالية تساوي 90511المؤسسات يساوي

وهذا يدل على وجود علاقة ذات دلالة إحصائية بين تطبيق جوانب بطاقة الأداء المتوازن وأداء المؤسسات 

 الاقتصادية الجزائرية.
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(: معامل الارتباط بين تطبيق بطاقة الأداء المتوازن وأداء المؤسسات الاقتصادية 10الجدول رقم )

 الجزائرية
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تطبيق جوانب بطاقة 

 المتوازنالأداء 

 90511 90052 90510 90020 90529 معامل الارتباط

 90999* 90999* 90999* 90999* 90999* القيمة الاحتمالية

 α= 9095* معامل الارتباط دال إحصائيا عند مستوى دلالة 

بين تطبيق جوانب الأداء   α= 0...نتيجة الفرضية: توجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى 

 المتوازن وأداء المؤسسات الإقتصادية الجزائرية.

تعتبر بطاقة الأداء المتوازن أداة حديثة لقياس الأداء الكلي للمؤسسات الإقتصادية، لإلمامها بعدة  

رغم جوانب لقياس الأداء إلا أن معظم المؤسسات الإقتصادية ليست على دراية بوجود هذا الأداة الفعالة 

تطبيقها لمختلف جوانبها فبدءا بالجانب المالي الذي يعد الركيزة الأساسية لمعظم المؤسسات لأن في نظرهم 

قياس الأداء مرتبط بالتقييم المالي للمؤسسة، يوجد جانب آخر لا يقل أهمية عن الجانب المالي والمتمثل 

ي لنشاط كل مؤسسة مهما كانت طبيعتها في جانب العملاء أو الزبائن حيث يعد هذا الأخير العمود الفقر

فلتحقيق ربح واستمرارية يجب التعرف على حاجات ورغبات الزبائن لتلبيتها بطريقة فعالة ما يحقق 

أمرين مهمين هما زيادة حجم السوق وتحقيق أكبر قدر من المبيعات، أما الجانب الثالث فهو جانب 

ام الداخلي للمؤسسة من إدارة و كيفية الاتصال بين العمليات الداخلية ففيه نجد كل ما يتعلق بالنظ

الأقسام ومدى نجاعة القرارات المتخذة وتفاعل معها في الوقت المناسب، أما الجانب الأخير فيتعلق بالتعلم 

والنمو فيتناول مدى تلاءم المؤسسة مع التطورات الكائنة من أجل إبداع وابتكار منتوجات أو خدمات 

تغيرات الطارئة وذلك بإشراك عمالها وتحفيزهم للقيام بأداء أفضل يحقق أهداف جديدة تواكب بها ال

           المؤسسة وأهدافهم الخاصة. و من كل ما سبق نستنتج أن هناك علاقة بين تطبيق بطاقة الأداء المتوازن 

 أداء المؤسسات الإقتصادية الجزائرية.و

 إختبار الفرضية الرئيسية  -2.3.3

للفرضيات الفرعية يجدر بنا إختبار الفرضية الرئيسية إستنادا بالنتائج بعدما إختبرنا  

 المتحصل عليها مما سبق.

بين تطبيق الإدارة  α= 0...الفرضية الرئيسية: توجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى 

 الإستراتيجية وعلاقتها بأداء المؤسسات الاقتصادية الجزائرية.
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، 90112( أن معامل الارتباط بين وجود خطة إستراتيجية وأداء المؤسسات يساوي15يبين الجدول رقم )

وهذا يدل على وجود  α=  9095وهي أقل من مستوى الدلالة 90999وأن القيمة الاحتمالية تساوي 

 رية.علاقة ذات دلالة إحصائية بين الإدارة الإستراتيجية وأداء المؤسسات الاقتصادية الجزائ

 

 ( معامل الارتباط بين الإدارة الإستراتيجية وأداء المؤسسات الإقتصادية الجزائرية15الجدول رقم )
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الإدارة 

 الإستراتيجية

 معامل

 الارتباط

 90112 90109 90009 90019 90510 التحليل الإستراتيجي

 90151 90159 90191 90510 90151 توجهات إستراتيجية

وجود خطة 

 إستراتيجية

90501 90525 90010 90511 90150 

تنفيذ الخطة 

 الإستراتيجية

90001 90512 90101 90015 90110 

متابعة وتقييم 

 الخطة

90505 90191 90125 90511 90101 

تطبيق بطاقة الأداء 

 المتوازن

90529 90020 90510 90052 90511 

 90999* 90999* 90999* 90999* 90999* القيمة الاحتمالية

 90112 90510 90519 90521 90551 المجموع

 α= 9095* معامل الارتباط دال إحصائيا عند مستوى دلالة 

 

بين الإدارة   α= 0...نتيجة الفرضية الرئيسة: توجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى 

 الإستراتيجية وأداء المؤسسات الإقتصادية الجزائرية.

تلعب الإدارة الإستراتيجية دورا هاما وفعالا في تقييم وتحسين الأداء في المؤسسات الإقتصادية  

هذا الأسلوب الحديث بطرق علمية وعملية لكي تحقق أهدافها  الجزائرية هذا ما يحفزها على تطبيق

المسطرة في ظل بيئة سريعة التغير، فمن هنا يرى جميع المديرين أنه من الضروري تطبيق الإدارة 

الإستراتيجية بخطواتها الرئيسية المتسلسلة، كما يمكن أيضا إستعمال معايير أخرى تساعد في تقييم الأداء 
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يرة من أدوات الإدارة الإستراتيجية فهنا نذكر أهمية بطاقة الأداء المتوازن لكونها تلم وتعتبر هذه الأخ

بجميع الجوانب الممكن قياسها في الأداء. فكل ما ذكرناه سلفا مطبق إلى حد ما في المؤسسات الجزائرية إلا أن 

تراتيجية المطبق في المؤسسات هناك فرق شاسع بين مفهوم الإدارة الإستراتيجية العلمي ومفهوم الإدارة الإس

   الإقتصادية الجزائرية. 

 خاتمة:

بناء على الدراسة الميدانية التي قامت بها الباحثة حول الإدارة الإستراتيجية وأثرها على قياس أداء 

 المؤسسات الإقتصادية، فقد خلصت الدراسة إلى مجموعة من النتائج نعرضها فيما يلي:

المساءلة  من تخوفهم بسبب المدراء، وبالخصوص المؤسسات في ينالمسؤول إلى الوصول صعوبة -

 قولهم. حد على المعلومات وسرية النقائص وكشف

 انهأ إلا الأجنبية، الأسواق على بعضها وانفتاح الجزائرية المؤسسات حجم كبر من بالرغم -

 كمراكز أدائها من وتحسن تزيد أن انهشأ من التي الجهات على ومنغلقة منعزلة تبقى

 العلمي. البحث
 مصدر يعد حيث والخارجي، الداخلي المحيط بدراسة تمته الجزائرية الإقتصادية المؤسسات -

 والتطور للمحيط السريع التغيير يفرضه ما هذا القرارات، لاتخاذ اللازمة المعلومات جلب

 الحادة. والمنافسة للتكنولوجيا الهائل
لكل  وجدنا حيث والرسالة، الرؤية يخص فيما توجه لها الجزائرية الإقتصادية المؤسسات -

 يعني ما وهذا منها الإطارات حتى للعمال معلنة غير لكنها ورسالة رؤية المدروسة المؤسسات

 إليهم للوصول تسعى حتى الاعتبار بعين والرسالة الرؤية تؤخذ لا أي فقط، شكلي الأمر أن

 لذلك. الموارد وتخصص
 والقرارات الأوامر لإيصال والاجتماعات اللقاءات على الجزائرية الإقتصادية المؤسسات تعتمد -

 والتشاور الغامضة النقاط لتوضيح اللمجا يفسح أن شأنه من لأن إيجابي أمر وهذا عمالها، إلى

 الأمور. بعض في
 الأهداف نجد حيث والكيفية، منها الكمية بين موزعة أهدافا الجزائرية المؤسسات تضع -

 الأجل المتوسط. ذات )النوعية(الكيفية 
 يؤكد ما وهذا المتاحة، الموارد مع بملائمتها  المؤسسة طرف من المصاغة الأهداف تتميز -

 به. تقوم التي الإستراتيجي التشخيص من للمؤسسات التامة الاستفادة
 القطاع مؤسسات معظم لأن نظرا العام، بالقطاع بالمقارنة الخاص القطاع في المنافسة شدة -

 .السوق في انفرادها بسبب احتكاري طابع ذات العام
إن المؤسسات الاقتصادية الجزائرية ليست على دراية لمفهوم الإدارة الإستراتيجية ففي الدراسة  -

 وجدنا أن معظم المؤسسات تطبقها لكن بدون معرفة أصولها ومستوياتها ومتطلبات نجاحها.
لأداء بالمؤشرات المالية فقط أي المؤسسة تحقق معظم المؤسسات الاقتصادية تقوم بربط قياس ا -

أهدافها إلا إذا حققت رقم أعمال معين أو نسبة مبيعات مرتفعة، فهذا التفكير أدى إلى إهمال 

عناصر أخرى لا تقل أهمية على ما يمكن قياسه بهذه المؤشرات مثل قياس رضا الزبائن، 

 قرارات الإدارة..الخ معرفة مدى ولاء للعملاء الداخليين ومدى تجاوبهم مع
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 وجود يؤكده ما وهذا الإستراتيجية، بتقييم الجزائرية المؤسسات قبل من اهتمام وجود -

 الشأن. ذابه تمته جهة
 معلومات صدق من التأكد هو أولهما لسببين: خارجيين بخبراء الجزائرية المؤسسات استعانة -

 المؤسسة. إلى وإدخالها الخبرة لكسب هو الداخليين،وثانيهما المدققين
 والأهداف المحققة الأهداف بين فجوة وجود أي الأهداف، تحقيق يخص ما في ضعف وجود -

 بالتشخيص القيام من بالرغم التخطيط سوء :أهمها أسباب عدة إلى راجع وهذا لها المخطط

الموضوعة، رغم موافقة  الخطة عن والانحراف التنفيذ ضعف بسبب وكذلك الإستراتيجي،

لتحقيق أهداف مؤسساتهم إلى أن الواقع يثبت عكس ذلك وهذا ما تم استنتاجه من الجميع 

 خلال المقابلات الشخصية لبعض الأعضاء من الإدارة العليا.
 وعدم الإستراتيجية تقييم في التقليدية المالية الأدوات على الجزائرية المؤسسات اعتماد -

 فقط، مالية معايير احتوائها المالية الأدوات على يعاب ما لأنه الحديثة، الأدوات انتهاج

 التخطيط. في القصير الأجل على اعتمادها إلى بالإضافة
 لدى الوعي غياب يؤكد ما وهذا الإستراتيجية بتقييم المتعلقة التكوينية الدورات غياب -

 الجانب. هذا يخص فيما والمسؤولين المديرين
 وكان الإستراتيجية تقييم عند مالية وغير مالية معايير على الجزائرية المؤسسات اعتماد -

 فقط. والعمال الزبائن رضا حول يدور المالية غير المعايير معظم
 الذي الأسمى الهدف يعد لأنه الجزائرية، المؤسسات في المالي بالجانب كبير اهتمام وجود -

 تحقيقه. إلى المؤسسات هذه تسعى

 المراد الأهداف يخص فيما مساهميها واقتراحات آراء الحسبان في الجزائرية المؤسسات تأخذ -

 تحقيقها.

 فيما المصداقية غياب إلى بالإضافة والمساهمين، المدراء بين والمساءلة الإفصاح جلسات غياب -

 المؤسسة. أداء على سلبا يؤثر أن شأنه من هذا كل بينهم،

 التقليدي، مفهومه في التسويق وانحصار والزبائن الجزائرية المؤسسات بين الاتصال غياب -

 للتسويق. الحديث المفهوم تطبيق عن بعيدة المؤسسات هذه أن يعني ما وهذا

 متهاحتياجا ومعرفة المنتجات عن الزبائن رضا مدى عن الاستقصاء إجراءات نقص -

 وأذواقهم.

 من يزيد ما وهذا عملائها، حول بيانات لقاعدة الجزائرية المؤسساتمعظم  امتلاك عدم -
 .معهم التواصل صعوبة

 العام. القطاع مؤسسات من غيرها عن العالية بالتكنولوجيا الخاص القطاع مؤسسات تتميز -
 الدولة فرض بسبب الجزائرية المؤسسات كل في (IFRS)الجديد  المحاسبي النظام تطبيق -

 المحاسبة(. أنظمة الأجنبية )تماثل المؤسسات مع المؤسسات هذه من تعامل يسهل وهذا لذلك
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كلية العلوم عضو مخبر بحث, ,  محاضر بأستاذ 

 التسيير جامعة بشار. الجزائرالاقتصادية والتجارية وعلوم 

 

 

 

 د. دحماني عزيز

كلية العلوم الاقتصادية اضر ب, أستاذ مح

 . الجزائربشاروالتجارية وعلوم التسيير جامعة 

 د. علالي مختار

 . الجزائربشاركلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير جامعة محاضر ب, أستاذ 

 

 ملخص البحث:

يعد مصطلح الحوكمة واحدا من بين أكثر وأشهر المصطلحات المتداولة في الفترة الحالية, فهو مطلب    

تفرضه ضرورة وتقتضيه حاجة وتدعمه رغبة, أما عن مفهومه فهو ينساق ضمن درجة من التناغم مع 

مين لا من لفظي العولمة والخصخصة اللذان تعرضا للجدل في بداية ظهورهما لكن سرعان ما أصبحا مفهو

حيث المضمون ولا من حيث الأبعاد خاصة مع تزايد استخدامهما من طرف هيئات المجتمع الدولي. ونظرا 

لما تلعبه المؤسسات المصرفية من نشاط اقتصادي هام كونها المصدر الرئيس لتدفق رؤوس الأموال في 

 داء وظيفتها وتحقيق أهدافها. شريان أي اقتصاد, فإن عملية حوكمتها تعد أساسا لضمان استمرارها في أ

وعليه تسعى هذه الورقة البحثية إلى إلقاء الضوء على ذلك الدور الذي تلعبه الحوكمة في الرفع من أداء  

 البنوك وتفعيل دورها وسلامتها في الاقتصاد الوطني الجزائري .    

قية بازل, قانون النقد والقرض, الكلمات المفتاحية: الحوكمة, النظام المصرفي, المنظمات والبنوك, اتفا

 الشفافية,..

Abstract :    

 Given the play of banking institutions of economic activity as an 

important source of capital flow the lifeblood of any economy in the 

president, the governance process is mainly to ensure it continues to 

do its job and achieve their goals. 

 Accordingly, this paper seeks to shed light on the role that they play 

in the governance of lifting the performance of banks and activate 

their role and integrity of the Algerian national economy. 

Key words: corporate governance, the banking system, organizations, 

banks, the Basel Convention, the Law on Money and loan, 

transparency. 
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 ,,حوكمة المنظومة المصرفية كآلية لمكافحة الفساد المالي ,,

  )حالة الجزائر(

 مقدمة:

اهتمامات مجتمع الأعمال الدولي والمؤسسات المالية العالمية إثر تطغى على قمة  أصبحت قضية الحوكمة    

الذريع الذي  الأحداث التي وقعت خلال العقدين الماضيين, حيث ومع تصاعد حالات الفشل العديد من

الأخيرة, فقد أرجع المحللون  منيت به العديد من البنوك والشركات المصرفية على مستوى العالم في الآونة

القواعد الجيدة لإدارتها مما ساهم في سهولة  ئيسي لهذا الفشل إلى افتقار هذه الشركات إلىالسبب الر

رشيدة, وغياب الرقابة والمتابعة من قبل المساهمين وأصحاب  التلاعب في الحسابات واتخاذ قرارات غير

 لقواعد التي تكفل حسنبالمؤسسات المالية الدولية أن تضع مجموعة من المعايير وا المصالح, الأمر الذي حدا
حوكمة ,,أو  Corporate  Gouvernanceالأداء وتوفر الرقابة القوية, وذلك تحت عنوان

 تتوقف هذه المؤسسات المالية عن هذا الحد بل خصصت التمويل اللازم لنشر الوعي بهذه . ولم ,,الشركات
العديد من الاقتصاديات المتقدمة  القواعد وإخراجها إلى حيز التنفيذ, وقد تعاظم الاهتمام بالحوكمة في

 والناشئة خلال العقود القليلة الماضية, وخاصة عقب الانهيارات الاقتصادية والأزمات المالية.

 وعليه تسعى هذه الورقة البحثية إلى الإجابة على الانشغال والإشكال التالي:  

حتى  وتفعيل النشاط المصرفي بنكيةإلى أي مدى يمكن أن تساهم الحوكمة في تحسين أداء المنظومة ال ,, 

 ؟تكون كأداة للوقاية من الفساد المالي خاصة في الاقتصاد الجزائري

 : الهدف من الدراسة  

من أدائها وتفعيل دورها في  تسعى الدراسة كذلك إلى إبراز أهمية تطبيق الحوكمة في البنوك للرفع    

 .الوطني الجزائري الاقتصاد

 : منهج الدراسة

من أجل الإحاطة بجوانب الإشكال أعلاه سنستخدم في هذه الدراسة المنهج الوصفي التحليلي في قالب   

 نسعى من خلاله إلى الإجابة على أهم متطلبات الإشكالية وهذا بالاستعانة ببعض الأدوات والتحليلات.

 : خطة الدراسة

 سيتم تغطية هذه الدراسة من خلال المحاور التالية:   

 : الإطار النظري والخلفية التاريخية للحوكمة.الأول المحور
 : مبادئ الحوكمة وسبل دعمها في الجهاز المصرفي.المحور الثاني

 : النظام المصرفي الجزائري في ظل الحوكمة والدروس المستفادة من فضيحة الخليفة. المحور الثالث

 . المحور الأول: الإطار النظري والخلفية التاريخية للحوكمة1

لقد أضحت الحوكمة من المواضيع التي لازالت الحوارات بشأنها مفتوحة وفي بدايتها خاصة بالنسبة  

للمجتمعات النامية, حيث لازال المفهوم ملفوفا بكثير من الغموض والالتباس سواء لجهة ميلاده أو لهوية 

لأساسية للحوكمة بشكل عام ثم انتسابه, على هذا الأساس سنتناول في هذا المحور تلك المفاهيم والمبادئ ا

 ننتقل إلى مضامينها وأسسها وكذا أهميتها.
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 :أصول ونشأة حوكمة المنظمات. 1.1 

 الخلفيات الفكرية للحوكمة:. 1.1.1

    في اللغة الفرنسية في القرن ,,الحكم الصالح, السليم أو الحكم الجيد ,,لقد ظهر مصطلح الحكم الراشد  

 م ليستعمل في نطاق واسع معبرا عن 3791ثم كمصطلح قانوني سنة  ,,الحوكمة,,م كمرادف لمصطلح 31

,,Charge de Gouvernance,,تكاليف التسيير

1
 وبناء على هذا التعريف ليس هناك شك أو اختلاف حول الأصل الفرنسي للكلمة. 

أصبح له عدة مصادر  ,,الحكم الجيد أو الصالح ,,ومع تنامي ظاهرة العولمة, فان استعمال مفهوم  

المستعمل في منتصف السبعينات كأداة للتسيير  ,,Governabilityالحاكمية  ,,كالمصطلح الانجليزي 

الاجتماعي والسياسيين وقد أعيد استعماله من قبل البنك الدولي في منتصف الثمانينات حيث أصبح من 

ليل التنمية ويمكن شرحها على أنها الاهتمامات الكبرى في الخطابات السياسية وخاصة في معاجم تحا

طريقة تسيير سياسة أعمال وشؤون الدولة, فالحاكمية ترتكز على أشكال التنسيق, التشاور, المشاركة 

والشفافية في القرار.

2
  

 ماهية ومفهوم الحوكمة:. 1.1.1 

مة على أية غذت مصطلحات الحوكمة متداولة بشكل متزايد في أدبيات التنمية, ولا يعد مفهوم الحوك 

حال مفهوما جديدا فهو مفهوم قديم قدم الحضارة الإنسانية, فيجدر الإشارة إلى انه على المستوى العالمي 

لا يوجد تعريف موحد متفق عليه بين كافة الاقتصاديين والقانونيين والمحللين لمفهوم الحوكمة ويرجع 

الاقتصادية والاجتماعية للمنظمات الأمر الذي ذلك إلى تداخله في العديد من الأمور التنظيمية والمالية و

يؤثر على المجتمع والاقتصاد ككل.

3
 

 لغة: تعني التقويم. فالحوكمة.  

أما اصطلاحا: فنظام حوكمة الشركات متكامل يهدف إلى تقنين مشروعية مسار الأداء بالمنظمة حفاظا . 

على حقوق المساهمين وذوي المصالح الأخرى.

4
 

 ,,يستخدم مصطلح الحوكمة في اللغة الانجليزية تعبيرا مستعارا من الفرنسية وهو يعني في أصله اللاتيني  

, فمن الضروري الإشارة إلى انه بالرغم من الاستخدام الواسع لمفهوم ,,أسلوب إدارة وتوجيه السفينة

يوجد تعريف دقيق ومحدد باللغة  الحوكمة  في الدول المتقدمة, إلا أن البحوث والدراسات تشير إلى انه لا

العربية, ولكن بعد العديد من المحاولات والمشاورات مع عدد من خبراء اللغة والاقتصاديين والقانونيين 

 المهتمين بهذا الموضوع تم تبني مفهوم الحوكمة وعرفت كمايلي:

لدولة الاقتصادية الحوكمة هي ممارسة السلطة في تدبير موارد ا ,,: بأنها  BM)* البنك العالمي)

.,,والاجتماعية من اجل التنمية

5
 

وقد توصل مجمع اللغة  Governance الترجمة للأصل الإنجليزي للكلمة وهو لفظ الحوكمة هو *

هذا المصطلح, حيث تم استخدام مضامين أخرى مثل الإدارة الرشيدة  العربية بعد عدة محاولات لتعريب

بحوكمة الشركات.  Corporate Governanceعلى اصطلاحالراشد لذا يطلق  والحاكمية, الحكم

6
 

 بأنها ذلك النظام,,تعريفا لحكومة الشركات  OCDE منظمة التعاون الإقتصادي والتنمية * حددت
 الذي يتم من خلاله توجيه و إدارة شركات الأعمال و يحدد هيكل الحوكمة الحقوق والمسؤوليات بين 
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وأصحاب المصالح, كما يحدد  شركة مثل مجلس الإدارة والمساهمينمختلف الأطراف ذات الصلة بنشاط ال

وضع  كذلك يحدد الهيكل الذي يتم من خلاله قواعد وإجراءات إتخاذ القرارات المتعلقة بشؤون الشركة,

أهداف الشركة ووسائل تحقيقها و وسائل الرقابة على الأداء.

7
 

ة أصول الشركة ومواردها المختلفة وذلك بالقدر الذي بأنها الطريقة الرشيدة لإدار ,,كما تعرف الحوكمة   

.,,يعمل على التوازن في حقوق المساهمين والأطراف الأخرى ذات العلاقة بالشركة

8
 

 . عوامل وأسس حوكمة المنظمات: 1.1

يرتبط مفهوم الحوكمة بمضامين وأسس, وسنحاول في هذا الإطار الوقوف على مدلول الأطراف المعنية   

 والمحددات الأساسية لتطبيق حوكمة المنظمات وكذا مبادئها.
 . الأطراف المعنية بتطبيق الحوكمة: 1.1.1

نظمة, ومن ضمنها الأطراف المعنية بتطبيق حوكمة المنظمات هي الأطراف التي يهمها موضوع الم  

ومنهم ملاك  ,,أصحاب المصالح,,في ذات المنظمة المساهمة, ويسمون  ,,مصلحة,,الأطراف المهمة كل من له 

الشركة المساهمة, مجلس الإدارة والإدارة التنفيذية, العاملون والموظفون داخل المنظمة والمقرضون 

رتبطون مع المنظمة بعلاقات ومصالح بيع الأساسيين للمنظمة والعملاء الخاصون والموردون الذين ي

 وشراء وغير ذلك. والشكل أدناه يوضح هذه الأطراف بالتفصيل: 

 (: الأطراف المعنية بتطبيق حوكمة المنظمات10الشكل )

 

 المصدر: محمد مصطفى سليمان, حوكمة الشركات ومعالجة الفساد الإداري, الدار الجامعية, مصر, 6002,ص 39.
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دورا هاما في الإسهام في نجاح المنظمة وأدائها في الأجل الطويل, منم خلال تجسيد ويلعب كل طرف 

الإطار المؤسسي والقانوني الشامل لحوكمة المنظمات, ويتباين دور كل من هؤلاء الأطراف وتفاعلاتهم فيما 

 بينهم تباينا واسعا وذلك حسب الظروف السياسية والاقتصادية والثقافية السائدة.
 : المحددات الأساسية لتطبيق حوكمة المنظمات. 1.1.1

ومستوى  توافر مدى على يتوقف عدمه من المنظمات لحوكمة الجيد التطبيق أن على اتفاق هناك 

 الداخلية: وتلك الخارجية المحددات منها المحددات من مجموعتين جودة

 . المحددات الخارجية: 1.1.1.1

الدولة, والذي يشمل على سبيل المثال: القوانين المنظمة للنشاط  وتشير إلى المناخ العام للاستثمار  في 

الاقتصادي )مثل قوانين سوق المال والشركات وتنظيم المنافسة ومنع الممارسات الاحتكارية والإفلاس(, 

وكفاءة القطاع المالي )البنوك وسوق المال( في توفير التمويل اللازم للمشروعات, ودرجة تنافسية أسواق 

وعناصر الإنتاج, بالإضافة إلى المنظمات الخاصة للمهن الحرة مثل مكاتب المحاماة, المراجعة,  السلع

التصنيف الائتماني والاستشارات المالية والاستثمارية.

9 
 . المحددات الداخلية: 1.1.1.1

سليمة تشتمل على القواعد والأساليب التي تطبق داخل المنظمات, والتي تتضمن وضع هياكل إدارية 

توضح كيفية اتخاذ القرارات داخل المنظمات وتوزيع مناسب للسلطات والواجبات بين الأطراف بتطبيق 

حوكمة المنظمات, مثل مجالس الإدارة والإدارة والمساهمين وأصحاب المصالح, وذلك بالشكل الذي لا يؤدي 

المستثمرين على المدى إلى وجود تعارض المصالح بين هؤلاء الأطراف بل يؤدي إلى تحقيق مصالح 

الطويل.

10
 

 أهمية وضرورة حوكمة المنظمات. 1.1

مع توالي الأزمات المالية العالمية بسبب غياب أخلاقيات الإفصاح والشفافية زد على ذلك الانفجار القوي   

شركة انرونالذي تسببت فيه فضيحة 


وما تلا ذلك من انكشافات متتالية خاصة على مستوى أسواق  

اظهر بوضوح أهمية حوكمة المنظمات بين الدول التي كان من المعتاد اعتبارها أسواق المال للدول الناشئة, 

وقد اكتسبت حوكمة المنظمات أهمية اكبر بالنسبة للاقتصاديات الناشئة نظرا  ,,قريبة من المال,,مالية 

ام القانوني الذي يمكن معه إجراء تنفيذ العقود وحل المنازعات بطريقة فعالة.لضعف النظ

11
 

 أهمية حوكمة المنظمات:. 1.1.1

إن الحوكمة أساس جيد للاستقامة والصحة الأخلاقية وتظهر أهميتها فيما يلي:  

12
 

   محاربة الفساد الداخلي في المنظمات وعدم السماح بوجوده أو باستمراره بل القضاء عليه وعدم

 السماح بعودته مرة أخرى.

   تحقيق وضمان النزاهة والجدية والاستقامة لكافة العاملين في المنظمات بدءا من مجلس الإدارة

 والمديرين التنفيذيين إلى أدنى عامل فيها.

  الصحة وعدم وجود أي أخطاء عمدية أو انحراف متعمد أو غير متعمد, ومنع تحقيق السلامة و

 استمرار هذا الخطأ أو القصور بل جعل كل شيء في إتمامه العام صالحا.

     محاربة الانحرافات وعدم السماح باستمرارها, خاصة تلك التي يشكل وجودها تهديدا للمصالح أو أن

 للأعمال وتحتاج إلى تدخل إصلاحي عاجل.باستمرارها يصعب تحقيق نتائج جيدة 
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   تقليل الأخطاء إلى قدر ممكن بل استخدام النظام الحمائي الوقائي الذي يمنع حدوث هذه الأخطاء

 وبالتالي يجنب المنظمات تكاليف وأعباء هذا الحدوث .

  ة تحديد الاستفادة القصوى والفعلية من نظم المحاسبة والرقابة الداخلية وكذلك المراجع

الداخلية


, خاصة فيما يتصل بعمليات الضبط الداخلي وتحقيق فاعلية الإنفاق وربط الإنفاق بالانجاز, 

 خاصة وان العاملين في مجال المحاسبة الداخلية أكثر معرفة وبينة فيما يحدث داخل المنظمة.

  ناسبة من تحقيق أعلى قدر للفاعلية من مراجعي الحسابات الخارجيين, خاصة وإنهم على درجة م

الاستقلالية وعدم خضوعهم لأي ضغط من جانب مجلس إدارة المنظمات أو من جانب المديرين 

 التنفيذيين العاملين فيها. ويمكن إجمال أهمية الحوكمة من خلال الشكل أدناه كالأتي:
 

 (: أهمية حوكمة المنظمات21الشكل )

 

 85, صحوكمة الشركاتمحسن أحمد الخضيري, : المصدر

 

 مدى ضرورة الحوكمة وأوجه الاستفادة منها:. 1.3.0

تحتاج المنظمات والمؤسسات والجمعيات إلى نظام حمائي ووقائي, نظام يدافع عن صحة وسلامة كل شيء,   

يعبر عن الحقيقة ويعمل على تحقيق المصداقية, ويزيد من درجة الإفصاح, إنه نظام ومنظومة الحوكمة 

والمبادئ العليا. لقد  تلك التي تصنع نظام قوى ضد الإفساد نظام قائم على الأخلاق الحميدة وعلى القيم

لتوفر قدر كبير من الانضباط والتصدي بكافة جوانب الكذب والخداع وعدم إظهار  ,,الحوكمة,,جاءت 

الحقيقة, وذلك من أجل تصحيح الأوضاع, وتحقيق مزيد من العلانية الموضحة لحقائق أوضاع المنظمات, 

لك لتحقيق مصداقية وسلامة القوائم وزيادة درجة الإفصاح, وتحقيق قدر كبير من الشفافية, كل ذ

المالية التي تعبر عن أوضاع المنضمات, والابتعاد عن الغموض وعن استخدام المصطلحات المركبة والكلمات 
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المبهمة, والابتعاد عن المعايير المزدوجة, وكل ما من شأنه أن يؤدي إلى عدم قدرة متخذ القرار على معرفة 

  أدناه: الحقيقة, خاصة ما يوضحه الشكل

 

 أدوات إخفاء الحقائق :(13الشكل )                                                

 

 المصدر: محسن أحمد الخضيري، مرجع سبق ذكره، ص 24.

 

إن هذا يوضح أهمية وجود الحوكمة  ليس فقط لجلاء الحقيقة, ولكن وهو الأهم لإظهار الواقع على ما   

هو عليه, ومن ثم يستطيع كل فرد أن يتخذ قراره السليم في ضوء حقائق ومعلومات كافية خاصة في ما 

 يتصل بـ:

 عمليات الاحتفاظ والانفصال وعمليات الارتباط بالخيارات.  -3

 يات تكوين وتنويع المحافظ وإدارتها بين الأصول  المختلفة الأنواع والزمن. عمل-6

عمليات المحاسبة والتوجيه لمجلس للإدارة عن نتائج الأعمال أو عن خطط الاستثمار المستقبلية أو -1

 عن تقدم تنفيذ المشروعات.

معالجة أي قصور يحدث  عمليات تقييم نظم الضبط والرقابة الداخلية, ومدى كفاءة هذه النظم في-4

 والكشف عنه, وحماية ووقاية المشروعات.                                                                                        
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وإذا كانت الحوكمة مطلبا يرى البعض أنه يستمد إلى أسباب ودعاوي خارجية, فإنه في الواقع ومن باب أولى 

اب داخلية, بل أن الحوكمة تعد من العوامل الحاسمة ومن القضايا التي تتطلبها دواعي يستند إلى أسب

امتلاك المزايا التنافسية لأي سوق استثماري نشط ويرعى في أن يزداد نشاطا.

13
  

 

 . المحور الثاني: مبادئ الحوكمة وسبل دعمها في الجهاز المصرفي1

المرجع الأساسي لتحقيق المنهج والنهج لحوكمة المنظمات فقد تم صياغة مبادئ أساسية أصبحت بمثابة  

للعديد من الممارسات المتعلقة بمفهوم حوكمة المنظمات, وفي الواقع نجد أنه كلما اختلفت التعريفات 

 المعطاة لمفهوم الحوكمة فقد اختلفت كذلك المعايير التي تحكم عملية الحوكمة.

 مبادئ الحوكمة في الجهاز المصرفي:. 1.1

مبادئ منظمة التعاون الاقتصادي والتنمية:. 1.1.1

14
 

طلب مجلس المنظمة التعاون الاقتصادي والتنمية من المنظمة أن تقوم بالاشتراك  3711في أبريل 

بوضع مجموعة مع الحكومات الوطنية للأعضاء بالمنظمة, وغيرها من المنظمات الدولية والقطاع الخاص, 

تم إصدار هذه المبادئ ومنذ ذلك الحين  3777من المبادئ والإرشادات الخاصة بحوكمة المنظمات, وفي 

 تعتبر الأسس المناسبة لتطبيق مفهوم حوكمة المنظمات وتتكون من ستة مبادئ أساسية هي:

نظمات كلا من يجب أن يتضمن إطار حوكمة المضمان وجود أساس لإطار فعال لحوكمة المنظمات:  -3

تعزيز شفافية الأسواق وكفاءتها, كما يجب أن يكون متناسقا مع أحكام القانون وأن يصيغ بوضوح تقسيم 

 المسؤوليات فيما بين السلطات الإشرافية والتنظيمية التنفيذية.

وتشمل نقل ملكية الأسهم, اختيار حقوق المساهمون والوظائف الرئيسية لأصحاب حقوق الملكية:  -6 

مجلس الإدارة, الحصول على عائد الأرباح, ومراجعة القوائم المالية وحق المساهمين في المشاركة الفعالة في 

 اجتماعات الجمعية العامة.

المساواة بين حملة الأسهم داخل كل فئة, ويعني ذلك توفر المعاملة المتساوية بين جميع المساهمين:  -1

والتصويت في الجمعية العامة على القرارات الأساسية, وكذلك وحقهم في الدفاع عن حقوقهم القانونية 

حمايتهم من أي عمليات استحواذ أو دمج مشكوك فيها أو من التجارة بالمعلومات الداخلية, وكذلك حقهم 

 في الإطلاع على كافة المعاملات مع أعضاء مجلس الإدارة أو المديرين التنفيذيين.

وتشمل احترام حقوقهم القانونية  ممارسة سلطات الإدارة بالمنظمة:دور أصحاب المصالح في أساليب  -4

والتعويض عن أي انتهاك لها, وكذلك آليات مشاركتهم الفعالة في الرقابة على المنظمة وحصولهم على 

 المعلومات, ويقصد بأصحاب المصالح البنوك, العاملين, حملة السندات والموردين والعملاء.

الإفصاح والشفافية -5


وتتناول الإفصاح عن المعلومات الهامة ودور مراقبة الحسابات, والإفصاح عن : 

 ملكية النسبة العظمى من الأسهم والإفصاح المتعلق بأعضاء مجلس الإدارة والمديرين التنفيذيين.

وتشمل هيكل مجلس الإدارة وواجباته القانونية وكيفية اختيار أعضائه مسؤوليات مجلس الإدارة:  -6

 ومهامه الأساسية ودوره في الإشراف على الإدارة التنفيذية.

 سبل وعناصر دعم الحوكمة في الجهاز المصرفي:. 1.1

 الذي تقوم به البنوك في أي اقتصاد, فإن تطبيق الحوكمة في الجهاز المصرفي يعد أمرا نظرا للدور الحيوي  
في خدمة الإقتصاد  الكفاءة في الأداء ولدعم دورهفي غاية الأهمية لضمان سلامة الجهاز المصرفي وتحقيق 
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الوطني

15
أن الحوكمة من المنظور المصرفي تعني تطوير الهياكل الداخلية للبنوك بما  , هذا ويرى الخبراء

دور  تحقيق الشفافية في الأداء وتطوير مستوى الإدارة بالإضافة وجود قوانين واضحة تحدد يؤدي إلى

 .المصرفي لى الجهازهيئات الإشراف والرقابة ع

 

 

 مبررات وفرص إقامة الحوكمة:. 1.1.1

إن الحوكمة باعتبارها أحد مكونات نظام المناعة في المنظمات, إن لم يكن أهم مكوناته تعمل على محاربة   

الفساد وتحقيق الصحة والسلامة المالية والمحاسبية للمنظمات. ولقد اتضح ذلك بشدة عندما اكتشفت 

المساهمين في بعض كبريات المنظمات العالمية أنهم وقعوا ضحية الخداع والتزييف والتزوير, بسبب جماهير 

عمليات نصب واسعة النطاق , وكانت هذه الفضائح سببا في كشف الكثير من قضايا الفساد, ورغم  إصابة 

جوانب عديدة.أداء المنظمات بالخلل إلا أن تأخر الإصلاح أدى إلى تفاقم الأمور, وهو خلل شمل 

 16
يظهرها  

 لنا الشكل التالي: 

 

(: جوانب الخلل لدى المنظمات الضاغطة من أجل الحوكمة40شكل )  

 المصدر: محسن أحمد الخضيري، مرجع سبق ذكره، ص 29.

 

فالخلل يسمح لوجوده بتدمير كل شيء والتهاون في معالجته  والتصدي له بالإصلاح يساهم في فقد   

وتحوله إلى تدمير هذه الذات وقد أدى التناقض الجوهري ما بين الخلل والإصلاح إلى خلق المجتمع لذاته, 

وإيجاد أوضاع ضبابية غائمة  في القوائم والتقارير المالية وبالتالي فإن التعامل معها يحتاج إلى الحوكمة وإن 

ة الحوكمة.هذا يدفع إلى التعرف على أهم جوانب الخلل في المنظمات, والتي دعت إلى ضرور

17
جوانب  

الخلل لدى المنظمات و الضاغطة من أجل الحوكمة:

18
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( ضعف هياكل إدارة المنظمات, وترك السلطة في أيدي مدراء غير متخصصين, بل يفتقدون إلى الخبرة 3

 والمهارة والدراية والحكمة.

الأمور الجوهرية للمنظمات, ( افتقاد إدارة المنظمات إلى الممارسة السليمة في الرقابة والإشراف وبحث 6

واقتصار هذه الإدارة على الأمور غير الجوهرية والشكلية والتي لا تمثل محورا هاما من محاور العمل 

الإداري في المنظمات, بل تكاد تسير على الأهواء اللحظية الانفعالية, ولا ترتبط برؤية أو بخطة عملية 

 مدروسة.

لتجارة واهتمام المنظمات بالعمليات التجارية وعقد الصفقات, مع ( اهتمام الدول والحكومات بحرية ا1

إهمال الجوانب المالية التمويلية, وهي جوانب أساسية رئيسية, سواء ما يتصل منها بهياكل التمويل, 

وتوزيعها ما بين الموارد الذاتية والموارد الخارجية, ومدى  توازن الهيكل التمويلي, ومدى قدرة المنظمة 

ليد تدفقات نقدية داخلة كافية لسداد التزاماتها, ومدى تناسب معدل دوران رأس المال العامل في على تو

 المشروع.

( عدم وجود توازن بين ما حدث بالفعل على المستوى الاقتصاد الكلي, وما يحدث بالفعل على مستوى 4

ا بين اتجاه المشروع إلى الاقتصاد الجزئي )مستوى المشروعات (, أي فقد العلاقات الصحية السليمة م

الداخل وتوازناته الداخلية, وما بين انفتاح المشروع على الخارج  بعلاقاته التشابكية المصلحية, ووجود 

تنافر ما بين مصالح الكل العام في منتهاه, وما بين الجزء المتداخل في نهايته وأقصاه,ومن ثم قيام كل 

 سارة الجميع وتدمير الكل والجزء وخراب كل منهما.منهما في اتجاه عكس الآخر ,ينتهي الأمر بخ

( خضوع المنظمات إلى موجات متلاحقة من المنافسة الشديدة, واتجاه كثير من المنظمات إلى إخفاء 5

كثير من مواطن الضعف, والابتعاد عن الشفافية, وتحقق الثقة في القوائم المالية المعدة عن هذه المنظمات, 

دتها وأحدثتها وعبرت عنها الكوارث والفضائح المالية في بعض المنظمات الأمريكية وهي المخاطر التي أك

 خلال النصف الأول من العقد الأول من القرن الحادي والعشرين .

 العناصر الأساسية لدعم التطبيق السليم للحوكمة في الجهاز المصرفي:. 1.1.1

المصرفي تتضمن الطريقة التي تدار بها المؤسسات الحوكمة من المنظور  وفقا للجنة بازل فإنها ترى أن

 مجالس إدارتها, والإدارة العليا والتي تؤثر في كيفية قيام البنك بمايلي: المصرفية بواسطة

 .البنك وضع أهداف - 
 .البنك إدارة العمليات اليومية في -
 .ا يحمي مصالح المودعينالسارية بم إدارة الأنشطة والتعاملات بطريقة آمنة وسليمة ووفقا للقوانين -
 .غيرهم المتعاملين مع البنك بما فيهم الموظفين والمساهمين و مراعاة حقوق أصحاب المصالح -
البنوك وتحديد المسؤوليات  ومن ناحية أخرى أشار الخبراء إلى أهمية تنوع الخبرات في مجلس إدارة  

 .الضغط على الفساد ومحاربته بشتى الوسائل للتقليل من الفساد, على اعتبار أن الحوكمة من مقتضياتها

 من المنظور المصرفي تعني النظام الذي على أساسه تكون العلاقات التي تحكم الأطراف كذلك فإن الحوكمة 
هذا وقد سجلت التجارب العملية في مجال الرقابة والإشراف الأساسية, بما يؤدي إلى تحسين الأداء والنجاح, 

ملائمة من المراجعة والفحص داخل كل بنك, ويؤدي التطبيق السليم لمبادئ  ضرورة توافر مستلزمات

جعل عمل المراقبين أكثر سهولة, حيث يساهم في دعم التعاون المشترك بين إدارة البنك  الحوكمة على

بازل أن تحقيق الرقابة المصرفية بشكل فعال لن يتم إلا في وجود تطبيق  وقد أدركت لجنةوالمراقبين, 
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داخل الجهاز المصرفي وتتمثل العناصر الأساسية لضمان التطبيق السليم لمبادئ الحوكمة في  للحوكمةسليم 

البنوك فيما يلي:

19
  

 .العاملين في البنك وضع أهداف إستراتيجية ومجموعة القيم والمبادئ تكون معلومة لجميع -1

 البنك. وضع وتنفيذ سياسات واضحة في -1

الإدارة.ضمان كفاءة أعضاء مجلس  -1

20
 

 ضمان توافر مراقبة ملائمة الأنشطة البنك. -4

 الاستفادة الفعلية من تقارير المراجعون الداخليون والخارجيون. -5

 ضمان توافق نظم الحوافز مع أنظمة البنك. -2

 مراعاة الشفافية عند تطبيق الحوكمة. -9

 روس المستفادة من فضيحة الخليفة.. المحور الثالث: النظام المصرفي الجزائري في ظل الحوكمة والد3

 فعاليته ومدى المصرفي النظام تطور على الأولى بالدرجة يعتمد الحالي وقتنا في اقتصاد أي تطور إن 
 لأي المتبعة والسياسات التوجهات اختلفت مهما اقتصادي نشاط لكل النابض القلب بمثابة يعتبر حيث

 .بلد
 ولعل ومبرراته أسبابه له وهذا الضرورة, من أكثر الجزائر في النظام المصرفي إصلاح عملية تعتبر

 التي البطيئة أعماله لوتيرة نظرا بلادنا في التنمية مسار مكابح أحد يمثل أصبح النظام هذا أن أهمها
 عملية توسيع بضرورة الدولية المالية الهيئات توصيات وما الجزائر, باشرتها التي لم تساير التحولات

 .ذلك على دليل إلا الإصلاح
 التي الإصلاحات وأهم, الجزائري المصرفي النظام هذا الجزء الأخير من المقال تطور في وعليه سنتناول 

مثال على ذلك أزمة بنك  النظام هذا تطوير دون حالت التي العوائق أهم إلى التطرق مع شهدها

الجزائري, ومدى  المصرفي النظام إصلاح أجل من سنت التي القوانين من الهائل الكم رغمالخليفة, 

 مساهمة الحوكمة واللجنة المصرفية الدولية في معالجة الأزمة.

 في مرحلة الإصلاحات الأولية: . النظام المصرفي الجزائري1.1

النظام الحر الليبرالي,  ىورثت الجزائر بعد الاستقلال نظاماً مصرفياً تابعاً للاقتصاد الفرنسي وقائماً عل 

ن إنشاء منظمات مالية وطنية بعد الاستقلال مثل البنك المركزي الجزائري والخزينة وبالرغم م

إلا أنه كان هناك نظام مصرفي مزدوج قائم في شقّه الأول على النظام  العمومية والبنك الجزائري للتنمية,

ئر تأميم البنوك الرأسمالي وفي شقّه الثاني على النظام الاشتراكي وتحت سيطرة الدولة, لذلك قررت الجزا

, وبداية من تلك السنة تأسست مجموعة من البنوك التجارية العمومية, وبعضها قام على 3722سنة 

 أنقاض البنوك الفرنسية المؤممة, فظهرت البنوك الآتية:

 . 1966سنة   BNAالبنك الوطني الجزائري -

 .1967سنة  CPAالقرض الشعبي الجزائري -

 .1967سنة   BEAبنك الجزائر الخارجي -

 .1982سنة   BADRبنك الفلاحة والتنمية الريفية -

 . 1985سنة  BDLبنك التنمية المحلية -
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المتعلق بنظام البنك  12/36كما قامت الجزائر بعدة إصلاحات في نظام مصرفي ذلك بإصلاح قانون 

والقرض والذي بفضله تم إدخال إصلاح جذري على النظام البنكي, وجاء هذا الأخير قبل صدور قوانين 

لتي طرأت ( إذ انه لم يأخذ بعين الاعتبار المستجدات ا11/02-11/04-11/03) 3711الإصلاحات عام 

الذي أعطى استقلالية للبنوك في  3711على مستوى التنظيم الجديد للاقتصاد, وبذلك ظهر قانون 

ألا وهو قانون  3770إطار تنظيم جديد لاقتصاد المنظمات المالية, وبعدها ظهر قانون جديد سنة 

بنوك خاصة, جنبا  والمتعلق بالنقد والقرض, والذي يسمح بالاستثمار المصرفي الأجنبي وإنشاء 70/30

 إلى توصيات لجنة بازل الأولى. 

 (:1002)النظرة الجديدة وإصلاح 02/12قانون النقد والقرض . 1.1.1

والمتعلق بالنقد والقرض نصا تشريعيا يعكس  3770ابريل  34الصادر في  70/30يعتبر القانون رقم  

لمصرفي, ويعتبر من القوانين التشريعية بحق الاعتراف بأهمية المكانة التي يجب أن يكون عليها النظام ا

فقد حمل  3711-3712الأساسية للإصلاحات, وبالإضافة إلى انه اخذ بأهم الأفكار التي جاء بها قانون 

أفكارا جديدة فيما يتعلق بتنظيم النظام المصرفي وأدائه.

21 
يلي: ما على فنص المالية والمنظمات للبنوك والتسييرية التنظيمية القواعد القانون هذا أرسى لقد 

22
 

 .المركزي التخطيط ظل في مرسخة كانت التي السلعي للقطاع النقدية السياسة تبعية إلغاء -

 .الخاص والقطاع العام القطاع بيم ما القروض منح في التمييز عدم -
 .المركزي البنك قبل من للبنوك بالنسبة الفائدة معدلات تحديد في المرونة اعتماد -
 في العجز صاحبة العمومية والخزينة النقد إصدار في السلطة صاحب المركزي البنك بين الفصل تم -

 .التمويل
 عليها. المتراكمة السابقة الديون بتسديد والقيام المركزي البنك تجاه الخزينة ديون تقليص -
 التي القروض منح في المتمثلة تلك خاصة التقليدية لوظائفها المالية والمنظمات البنوك استعادة -

 العمومية. الخزينة قبل من محتكرة كانت
 الاقتصادية الجدوى مفهوم على يرتكز وإنما إدارية, قواعد إلى يخضع لا القروض توزيع أصبح -

 .للمشاريع
 بين مشتتة كانت بعدما والمستقلة الوحيدة النقدية السلطة يمثل والقرض النقد مجلس أصبح -

 المركزي البنك
 المالية. ووزارة العمومية والخزينة 
 والقرض. النقد تسيير في المركزي البنك دور تأهيل إعادة -
 المركزي. البنك وتسيير إدارة والقرض النقد مجلس تولي -
 التمويل. مصادر وتوجيه اجتذاب على قادر مصرفي نظام إقامة -
 الودائع. حماية -
 الأجنبي. الاستثمار ترقية -
 مركزي. كبنك به المنوط الدور و الجزائر لبنك الاعتبار إعادة -
 العمومية. والخزينة المركزي البنك بين العلاقة نوعية يد تحد -
 التجارية. والبنوك المركزي البنك بين العلاقة نوعية يد تحد -
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 الأخير هذا السوق اقتصاد نحو متوجهة الجزائر أن و خصوصا خاصة, بنوك لإنشاء المجال كما فتح
تسيير. و إدارة المصرفي جهازنا في جذري بإصلاح القيام على يرغم الذي

23
 

 

 

 :1002. النظام المصرفي الجزائري في ظل الإصلاحات ما بعد 1.1.1

من خلال أهم الإضافات التي أتى بها قانون النقد والقرض اتضح لنا جليا كأهم منعطف ميز هذه   

نقدية في البلاد, واختفاء وزارة الاقتصاد كما الحقبة هو استرجاع بنك الجزائر لمكانته كأعلى سلطة 

ماي  61الصادر في  73/370اتضح بروز بدائل تمويلية جديدة وهذا ما حدده المرسوم التنفيذي رقم 

 ولكن حيث أشار إلى أنواع الأدوات المالية, أشكالها, شروط إصدارها وكيفية تداولها وتحويلها. 3773
 الائتمان على قيود فرض على سبق كما تنطوي مباشرة أدوات على تعتمد بقيت النقدية السياسة

 من الخصم إعادة عمليات ولحجم الاقتصادية الموجه للمنظمات المصرفي قصوى للإئتمان حدود كوضع
 البنوك. بين النقدية المعاملات سوق في المركزي البنك تدخلات تقييد شمل وكذلك البنوك قبل

 في وبدأ التجارية البنوك إقراض على ائتمانية قصوى حدود فرض عن البنك توقف 1992 سنة في  

 ليشمل 3771-3776سنتي  خلال النقدي السوق توسيع الاقتصاد, وتم تمويل إعادة على الاعتماد
 عن الفائضة الأموال بإقراض لها يسمح التأمين( التي )شركات المصرفية غير المالية المنظمات
حاجتها.

24
 

 3771-3774دخلت الجزائر مرحلة ثانية من الإصلاحات الهيكلية للاقتصاد بدءا باتفاقية الإصلاح   

التي كان محتواها هو موافقة صندوق النقد الدولي على اتفاق القرض الموسع مع الجزائر والممتد خلال 

تعاون مع منظمات بال 3774دون أن تهمل المحاولة الأولى التي تمت في شهر ابريل  3771-3775فترة 

مالية دولية من خلال اتفاق تمويل قصير المدى لمدة سنة وكان يرمي هذا البرنامج إلى إعادة هيكلة 

الاقتصاد الجزائري واسترجاع التوازنات الكبرى, كما انه تم من جهة أخرى إعادة جدولة القروض 

مع نادي باريس ةالمتوسطة  والقصير


ونادي لندن 


بيان رسمي من السلطات . خصوصا بعد صدور 

 3775المتضمن السياسة الاقتصادية والمالية للفترة ما بين مارس  3775مارس  10الجزائرية يوم 

والذي على إثره وافقت الجزائر على سلسلة من الإصلاحات من اجل تحويل الاقتصاد  3771وابريل 

ين:الوطني إلى اقتصاد  السوق ويمتد هذا البرنامج الإصلاحي إلى مرحلت

25
 

  3775 – 3774مرحلة قصيرة الأجل هي مرحلة تثبيت لمدة سنة. 
  3771-3775مرحلة متوسطة الأجل هي مرحلة التعديل الهيكلي تمتد لمدة ثلاث سنوات . 
في مجال إعادة الهيكلة البنكية, باشرت السلطات العمومية في إعادة رسملة القطاع البنكي, وقدرت و

مليار دولار, كما تمت إعادة هيكلة  35ما قيمته  6003العملية بنهاية سنة التكلفة الإجمالية لهذه 

التخصص الوظيفي للبنوك كما هو الحال بالنسبة للصندوق الوطني للتوفير والاحتياط الذي تم تحويله 

 إلى بنك تجاري وكذا البنك الجزائري للتنمية.

 على النظام المصرفي الجزائري: I. تأثير اتفاقية بازل 3.1.3

بعد سلسلة من الجهود والاجتماعات قدَّمت اللجنة توصياتها الأولى بشأن كفاية رأس المال, والتي عُرفت  

م, ليصبح بعد ذلك اتفاقاً عالمـيا, وبعد أبحاث وتجارب تَم وضع نسبة 3711(, وذلك فيIباتِفاقية )بازل 
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عالمـية لكفاية رأس المال


لى نسبة هذا الأخير إلى الأصول حسب درجة خطورتها, وبطريقة تعتمد ع 

26.% 1 مرجحة, وقدِّرت هذه النسبة بـ
وأوصت اللجنة من خلاله على تطبيق هذه النسبة اعتباراً من  

م, وكانت هذه 3770م, ليتمَّ ذلك التطبيق بشكل تدريجي خلال ثلاث سنوات, بدءًا من 3776نهاية عام 

COOKEكوك  مقترحات تقدَّم بهاالتوصيات مبنية على 
والذي أصبح بعد ذلك رئيساً لهذه اللجنة, , 

لذلك سميت تلك النسبة السابقة لكفاية رأس المال بنسبة بازل, أو نسبة كوك, أو نسبة بال ويسميها 

الفرنسيون أيضا معدل الملاءة الأوروبي 

RSE.

27 
 وتتحدَّد كفاية رأس المال وفقا للاعتبارات التالية:  

ربط احتياطات رأس المال لدى البنك بالأخطار الناتجة عن أنشطته المختلفة, بغض النظر عما إذا كانت  -

 متضمنة في ميزانية البنك أو خارج ميزانيته.

تقسيم رأس المال إلى مجموعتين أو شريحتين: -

28
 

ت العامة والقانونية + : يشمل حقوق المساهمين + الاحتياطات المعلنة والاحتياطيارأس المال الأساسي -أ

 الأرباح غير الموزعة أو المحتجزة.

: يشمل احتياطات غير معلنة + احتياطات إعادة تقييم الأصول + احتياطات رأس المال التكميلي -ب

مواجهة ديون متعثرة + الإقراض متوسط وطويل الأجل من المساهمين + الأوراق المالية )الأسهم والسندات 

 أسهم بعد فترة(.التي تتحول إلى 

 ويجب احترام الشروط الآتية في رأس  المال:

 ألاَّ يزيد رأس المال التكميلي على رأس المال الأساسي. -

 % 50ألاَّ تزيد نسبة القروض التي يحصل عليها البنك من المساهمين والتي تدخل ضمن هذا الإطار عن  -
 من رأس المال الأساسي.

من الأصول       %3265 مرحلـيا, ثمَّ تحدَّد بـ % 6كحد أقصى عن  ألاَّ تزيد المخصصات العامة -

 والالتزامات العرضية مرجحة الخطر, لأنها لا ترقى إلى حقوق الملكية.

لاحتمال خضوع هذا  % 55تخضع احتياطات إعادة التقييم للأصول لاعتبارات معينة )خصم بنسبة  -

المالية التي تتحول إلى أسهم )يتم سدادها بعد حقوق  الفرق للضريبة عند بيع الأصول(, وكذا الأوراق

 المودعين و قبل المساهمين(.

يُشترط لقبول أية احتياطيات سريـة ضمن قاعدة رأس المال المساندة -


أن يكون موافَقًا عليها ومعتمدة  

فة المخصص, من قِبل السلطات الرقابية, وأن تكون من خلال حساب الأرباح والخسائر, وأن لا يكون لها ص

 وبعض الدول لا تسمح بها.

م معظم المعدلات المتعلقة بقواعد 1994نوفمبر 29الصادرة في 74-94 في الجزائر حدِدت التعليمة رقم 

وأهمها تلك المتعلقة بكفاية رأس المال, فقد فرضت هذه التعليمة   Les règles prudentiellesالحذر 

تطبَّق بشكل تدريجي مراعاة للمرحلة  % 1المال أكبر أو تساوي على البنوك الالتزام بنسبة ملاءة لرأس 

الانتقالية التي يمر بها الاقتصاد الجزائري نحو نظام اقتصاد السوق, وحدَّدت آخر أجل لذلك نهاية 

م, وذلك وفق المراحل الآتية:3777ديسمبر 

29
 

 .3775نمع نهاية شهر جوا   4% -  

 .3772مع نهاية شهر ديسمبر  % 5 - 
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 .3779مع نهاية شهر ديسمبر  % 2 - 

 .3771مع نهاية شهر ديسمبر   9% - 

    .3777مع نهاية شهر ديسمبر   1% - 

كيفية حساب رأس المال الخاص للبنك في جزئه الأساسي,  74 – 94من التعليمة رقم  5وقد حددت المادة 

ي للبنك, ومجموع هذين الجزأين العناصر التي تحتسب ضمن رأس المال التكميل 9و 2بينما حددت المواد 

من التعليمة مجموع العناصر التي يتوفَّر فيها عنصر  1يشل رأس المال الخاص للبنك, بينما بينت المادة 

وفق أوزان المخاطرة الخاصة بها حسب ما يكافئـها من قروض, وذلك في  33المخاطرة, ثم صنفتها المادة 

I.30 ل ذلك بطريقة مشابهة لما ورد في مقرَّرات بازلملحق خاص ينشـره ويوزعه بنك الجزائر, وك
 

لدراسة مدى التزام البنوك العاملة بالجزائر بمعيار لجنة بازل لكفاية رأس المال تم اختيار عينة منها  

وبنك  BNAتتكون من أربعة بنوك, بنكان عموميان جزائريان وهما: البنك الوطني الجزائري 

, و بنك خاص أجنبي هو المجموعة العربية CNEP-Banqueياط الصندوق الوطني للتوفير والاحت

الجزائر, وبنك إسلامي مختلط بين القطاع العام الجزائري والقطاع الخاص الأجنبي  ABCالمصرفية 

وهو بنك البركة الجزائري, وهذه بعض النسب في فترات مختلفة:

31
 

  البنك الوطني الجزائريBNA 3779سنة  % 30,36إلى : حقق نسبة كفاية لرأس المال تصل ,

, مما يدل على أن هذا البنك 6000سنة   % 9,24, ثم لتبلغ 3777سنة  % 2,36لتنخفض بشدة إلى 

مصرف عربي جاء في الرتبة  300لم يول الاهتمام الكافي لهذه النسبة, وهذا بالرغم من أن ترتيبه ضمن 

, وهو الترتيب الذي ينشئه سنوياً إتحاد المصارف العربية بناءً على عدة معطيات أهمها:  6003سنة  61

 ساهمين, صافي الربح.حجم الأصول, حجم الودائع, حقوق الم

  الصندوق الوطني للتوفير والاحتياطCNEP 34: حقق نسبة ملاءة لرأس المال تقدر بـ%  

 , وهي نسبة جيّدة مقارنة مع حداثة خضوعه للتنظيمات البنكية.6003سنة 

  المجموعة العربية المصرفيةABC مجموعة دولية مقرها البحرين, فتحت أول فرع لها بالجزائر :

سنة   % 66,71بمساهمات جزائرية, حقق هذا البنك نسبة كفاية لرأس المال تصل إلى  3771سنة 

, وهذا يعني أن 6006سنة   % 35,26, ثم لترتفع إلى 6003سنة   % 7,14, لتنخفض إلى  6000

هذه النسـبة مراقَبة بشدّة من طرف البنك و يحاول تحسينها باستمرار, ويبدو أن خبرته الدولية كانت 

 ذلك.  وراء

  بنك البركة الجزائري: أول بنك إسلامي يفتح أبوابه بالجزائر, وهو فرع لمجموعة البركة الدولية

التي تفع مقراتها بين البحرين و جدة )السعودية(, يملك رأسماله مناصفة مع هذه المجموعة بنك 

البنك نسبة , يحقق هذا 3773تأسس سنة الجزائري وقد  BADRالفلاحة       والتنمية الريفية 

, ثم % 11,7على سبيل المثال  3777ملاءة عالية لرأس المال وباستمرار, فقد بلغت هذه النسبة سنة 

, ويبدو هنا أيضاً أن الخبرة الدولية للبنك إضافة إلى الرقابة الصارمة للمقر 6001سنة  % 63,92

 الرئيسي على الفروع كانتا وراء ذلك.

ساعدت على إنشاء البنوك الخاصة ومن بينها بنك الخليفة, وأعطتها إن كل هذه الإصلاحات والتوصيات 

 الحق لانجاز أعمالها وممارسة نشاطها المصرفي كباقي البنوك الأخرى, لكن سرعان ما انهارت.

 . أزمة بنك الخليفة والدروس المستفادة منها: 1.1
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ليفة لجأت السلطات الجزائرية إلى على وقع الهزات التي عرفتها بعض البنوك الخاصة وعلى رأسها بنك الخ 

نظرا للضبابية والغموض في العلاقة بين الهيئات المشرفة على القطاع  6001القيام بإصلاحات في صيف 

المصرفي, لا سيما بين بنك الجزائر ولجنة النقد والقرض أو اللجنة المصرفية والبنوك الخاصة, حيث 

ح واسعة وهذا مواصلة للإصلاحات المطبقة سـابقا, وتعد يحتاج النظام البنكي الجزائري لعملية إصلا

 نقائص الإصلاحات السابقة من دوافع إصلاح النظام المصرفي الجزائري.

 

 (:21/11)القانون التكميلي 02/12. تعديل قانون النقد والقرض 1.1.1

ترتبط إشكالية الإصلاح المصرفي ومعالجة المحيط على أن يشمل الإصلاح مجمل النظام المصرفي وعلى   

رأسه بنك الجزائر, كونه المسئول الأول عن وضع السياسة النقدية ومراقبة سياسة القرض, فوجود بنك 

البنوك خصوصا بعد مركزي قوي يعتبر من أهم دعائم الإصلاح المصرفي وخاصة ما يتعلق بالرقابة على 

فضيحة بنك الخليفة والتي أثرت بشكل كبير على مصداقية النظام المصرفي الوطني, وهو الأمر الذي دفع 

الصادر في  33-01بالسلطات الجزائرية إلى رفع درجة تدخلها في التنظيم المصرفي من خلال الأمر رقم 

 حصر ويمكن التجارية, والبنوك زيالمرك البنك سير تحكم جديدة أطرا, والذي وضع 6001أوت  62
يلي: فيما الأمر هذا تضمنه ما

32
 

 في تاجرا يعد المالي, كما والاستقلال المعنوية بالشخصية تتمتع وطنية مؤسسة الجزائر بنك أن -
 الغير. مع علاقته

 أخرى. حكومية وظائف أي ممارسة أو انتخابية استحقاقات أي في الدخول ونائبه للمحافظ يجوز لا  -
 مشروع كل في تستشيره الحكومة أصبحت حيث واسعة القرض و النقد مجلس صلاحيات أصبحت -

 والنقدية. المالية بالمسائل تنظيمي يتعلقان نص قانون و

 المدفوعات ميزان تحسن أننها شأ من التي التدابير كل الحكومة على يقترح أن الجزائر لبنك يمكن -

 الدفع. وأنظمة والإشراف والتنظيم الصرف وسياسة العامة, والأحوال المالية الأسعار وحركة 
 الذي والقرض النقد مجلس وبين كمؤسسة, البنك بتسيير المكلفة الإدارة مجلس بين الفصل تم -

 والقرض. النقد مجال سياسة في جوهرية اختصاصات يمارس
 بتسيير المتصلة النشاطات ولاسيما البنك نشاطات متابعة بمهمة مكلفة رقابية, هيئة إقامة  -

 النقدية؛ المدفوعة والسوق غير المستحقات ومركزية المخاطر مركزية
 المتعلقة والتقارير والمالية الاقتصادية التقارير الدولة مؤسسات مختلف إلى الجزائر بنك يرفع -

 بالتسيير.
 الجمهور. من البنوك اقتراض إمكانية من 11/02قانون  عليه نص ما إلغاء تم -

 والمديونية الأرصدة تسيير على للإشراف المالية ووزارة الجزائر بنك بين مشتركة لجنة تنشأ -
 الخارجية.

 كتبييض المعاصرة الآفات مكافحة أجل من ضرورية تعد التي المالية للمعلومات مصدر يمثل - 
 الأموال.

 ومسيري البنوك اعتماد ومقاييس شروط يحدد كما المالية وللمؤسسات للبنوك أفضل حماية يضمن -
 المخالفات. لها مرتكبو يتعرض التي الجزائية والعقوبات البنوك
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 المالية والمؤسسات البنوك لرأسمال الجديد الأدنى الحد يحدد نظاما والقرض النقد مجلس يصدر - 
 .الجديدة الإعتمادات لطلبات التقييم على تعزيز الجزائر بنك الأساس هذا على وسيعمل

 تطور على السريع والإطلاع بالتقييم ويسمح والمستندات, الوثائق على للرقابة قاعدة يشكل -
 .بنك بكل الخاصة المالية الوضعية

 

:إصلاح البنك المركزي. 1.1.1

33
 

إن تدعيم دور البنك المركزي باعتباره المسئول كسلطة نقدية والمكلف الرئيسي بالمراقبة أمر ضروري   

ومهم, إلا انه لا يجب المبالغة في منح صلاحيات قد تعيق الأداء الطبيعي للنظام المصرفي عوض تفعيله, 

المنظمات العمومية  ومثال على ذلك التعليمية الصادرة عن رئيس الحكومة المتعلقة بضرورة إيداع

لأموالها لدى البنوك العمومية دون الخاصة, حيث طرحت هذه النقطة إشكالا وأثارت تساؤلات عديدة 

حتى من طرف الهيئات النقدية المتخصصة العالمية على غرار صندوق النقد الدولي, إذ لا يمكن تحميل 

 لوطني. البنوك الخاصة المسؤولية بمفردها عن نقائص النظام المصرفي ا

إن دور البنك المركزي لا يجب أن يقتصر على سحب الأوراق النقدية لتلبية احتياجات الآلة الإنتاجية  

غير الفعالة, بل بصياغة سياسة نقدية واضحة المعالم والأهداف تساهم في التسيير الحسن لأداء البنوك, 

لمعروض النقدي كهدف لتحقيق سياسة والسهر على تنفيذها. ولضمان استقلالية بنك الجزائر في إدارة ا

 نقدية فعالية, يجب توفير العناصر التالية: 

 استقلالية الأشخاص القائمين على صياغة السياسة النقدية.  -

 قيام مجلس إدارة بنك الجزائر بصياغة السياسة النقدية والائتمانية والإشراف على تنفيذها.  -

 با على المكشوف للحكومة أو أية جهة أخرى. لا يجب منح تسهيلات ائتمانية تمثل سح -

 ضمان أولوية تحقيق استقرار الأسعار كهدف للسياسة النقدية لبنك الجزائر. -

 دعـم الحوكمـة للنظام المصرفـي الجزائـري:. 121

نظرا للدور الحيوي الذي تقوم به البنوك الجزائرية في الاقتصاد الوطني, فإن تطبيق مبادئ الحوكمة في  

النظام المصرفي يعد أمرا في غاية الأهمية لضمان سلامة البنوك وتحقيق الكفاءة في أدائها, ولدعم دورها في 

الهياكل الداخلية للبنوك بما يؤدي  خدمة الاقتصاد الوطني, وتعني الحوكمة من المنظور المصرفي تطوير

إلى تحقيق الشفافية في الأداء وتطوير مستوى الإدارة, وفقا للجنة بازل فإنها ترى أن الحوكمة من المنظور 

المصرفي تتضمن الطريقة التي تدار بها المنظمات المصرفية بواسطة مجالس إدارتها والإدارة العليا والتي من 

 قيام المنظمة بما يلي:شأنها أن تؤثر في كيفية 

 

وضع أهداف إستراتيجية ومجموعة القيم والمبادئ التي تكون معلومة لكل العاملين في المنظمة  (3

المصرفية: يصعب إدارة الأنشطة البنكية بدون تواجد أهداف إستراتيجية أو مبادئ للإدارة يمكن 

التي تمكنه من توجيه وإدارة أنشطة  الاسترشاد بها, لذا فإنه على مجلس الإدارة أن يضع الإستراتيجيات

البنك, كما يجب عليه أيضا تطوير المبادئ التي تدار بها المنظمة سواء تلك التي تتعلق بالمجلس نفسه أو 

بالإدارة العليا أو بباقي الموظفين, ويجب أن تؤكد هذه المبادئ على أهمية المناقشة الصريحة والآنية 
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اصة يجب أن تتمكن هذه المبادئ من منع الفساد والرشوة في الأنشطة للمشاكل التي تعترض المنظمة, وخ

 التي تتعلق بالمنظمة سواء بالنسبة للمعاملات الداخلية أو الصفقات الخارجية.

يجب أن يضمن مجلس الإدارة قيام الإدارة العليا بتنفيذ سياسات من شأنها منع أو تقييد الممارسات 

 طبيق الحوكمة مثل:والعلاقات التي تضعف من كفاءة ت
  منح معاملة تفضيلية لبعض الأطراف التي لها مكانة خاصة لدى البنك كمنح قروض بشروط

 مميزة, أو تغطية الخسائر المرتبطة بالمعاملات, أو التنازل عن العمولة.

  إقراض الموظفين وغير ذلك من أشكال التعامل الداخلي دون مراعاة للشروط الواجب توافرها

قروض )فمثلا يجب أن يتم منح الإقراض الداخلي للعاملين بالمنظمة وفقا لشروط السوق, عند منح ال

وأن يقتصر على أنواع محددة من القروض, مع تقارير خاصة بعملية الإقراض لمجلس الإدارة على أن يتم 

 مراجعتها من جانب المراجعين الداخليين والخارجيين.
المؤسسة:يجب على مجلس الإدارة الكفء أن يحدد  وضع وتنفيذ سياسات واضحة للمسؤولية في (6

السلطات والمسؤوليات الأساسية للمجلس وكذلك الإدارة العليا, وتعد الإدارة العليا مسئولة عن تحديد 

المسؤوليات المختلفة للموظفين وفقا لتدرجهم الوظيفي مع الأخذ بعين الاعتبار أنهم في النهاية مسئولون 

 رة عن أداء البنك.جميعا أمام مجلس الإدا

ضمان كفاءة أعضاء مجلس الإدارة وإدراكهم للدور المنوط بهم في عملية الحوكمة, وعدم خضوعهم  (1

 لأي تأثيرات سواء خارجية أو داخلية.

يعتبر مجلس الإدارة مسئول مسؤولية مطلقة عن عمليات البنك وعن المتانة المالية للبنك, لذا يجب أن 

علومات لحظية كافية تمكنه من الحكم على أداء الإدارة, حتى يحدد أوجه يتوفر لدى مجلس الإدارة م

 القصور وبالتالي يتمكن من اتخاذ الإجراءات المناسبة.

يجب أن يتمتع عدد كاف من أعضاء المجلس بالقدرة على إصدار الأحكام بصفة مستقلة عن رؤية الإدارة  -

ستقلالية والموضوعية من خلال الاستعانة بأعضاء وكبار المساهمين أو حتى الحوكمة, ويمكن تدعيم الا

 غير تنفيذيين أو مجلس مراقبين أو مجلس مراجعين بخلاف مجلس الإدارة.
يمكن لهؤلاء الأعضاء الاستفادة من تجارب المنظمات الأخرى في الإدارة والتي من شأنها تطوير  -

 .استراتيجيات الإدارة في المنظمة

 الإدارة في البنك تأسيس بعض اللجان المتخصصة مثل: في بعض الدول يفضل مجلس -
  لجنة إدارة المخاطر: والتي تتولى الإشراف على أنشطة الإدارة العليا فيما يتعلق بإدارة المخاطر المتعلقة

بالائتمان والسوق والسيولة وغير ذلك من أنواع المخاطر المختلفة, ويتطلب ذلك أن تتلقى اللجنة بصفة 

 من الإدارة العليا عن أنشطة إدارة المخاطر. دورية معلومات

  لجنة المراجعة: تتولى الإشراف على مراقبي البنك سواء من الداخل أو الخارج, حيث تكون لها سلطة

دوريتها, وكذلك استلام  الموافقة على تعيينهم أو الاستغناء عنهم, والموافقة على نطاق المراجعة و

لتحقق من أن إدارة البنك تقوم باتخاذ إجراءات تصحيحية ملائمة في التقارير المرفوعة منهم, وأيضا ا

حينها لمواجهة ضعف الرقابة, والإخلال بتطبيق السياسات والقوانين واللوائح وغيرها من المشكلات التي 

يحددها المراقبون, ولتعزيز استقلالية هذه اللجنة, ينبغي أن تتضمن أعضاء من خارج البنك على أن 

 خبرة مصرفية أو مالية.تكون لهم 
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  لجنة المكافآت: تتولى الإشراف على مكافآت الإدارة العليا والمسؤوليات الإدارية الأخرى, وضمان أن

 تتفق هذه المكافآت مع أنظمة البنك وأهدافه وإستراتيجيته والبيئة المحيطة.
 ضاء المجلس.لجنة الترشيحات: تقوم بترشيح أعضاء مجلس الإدارة, وتوجه عملية استبدال أع 

ضمان توافر مراقبة ملائمة بواسطة الإدارة العليا: تعد الإدارة العليا عنصرا أساسيا في الحوكمة,  (4

ففي حين يمارس مجلس الإدارة دورا رقابيا تجاه أعضاء الإدارة العليا, فإنه يجب على مديري الإدارة العليا 

تتكون الإدارة  واجدين في كافة أرجاء البنك, وممارسة دورهم في الرقابة على المديرين التنفيذيين المت

العليا من مجموعة أساسية من مسئولي البنك وهذه المجموعة يجب أن تتضمن أفرادا مثل مدير الشؤون 

 المالية ورؤساء الأقسام ومدير المراجعة.

ية الاستفادة الفعلية من العمل الذي يقوم به المراجعون الداخليون والخارجيون في إدراك أهم (5

الذي يلعبه المراجعون حيويا بالنسبة لعملية الحوكمة, لذا يجب على مجلس  الوظيفة الرقابية: يعد الدور

الإدارة والإدارة العليا إدراك أهمية عملية المراجعة والعمل على نشر الوعي بهذه الأهمية لدى كافة 

المراجعين, وذلك برفع تقاريرهم  العاملين بالبنك, واتخاذ الإجراءات اللازمة لدعم استقلالية ومكانة

مباشرة إلى مجلس الإدارة, أو لجنة المراجعة, والاستفادة بفعالية من النتائج التي توصل إليها المراجعون, 

مع العمل على معالجة المشاكل التي يحددها المراجعون, كذلك الاستفادة من عمل المراجعين في إجراء 

 يتلقونها من الإدارة حول أنشطة البنك وأدائه.مراجعة مستقلة على المعلومات التي 
 

 خـاتمة:

لقد بات واضحا أن الاهتمام الكبير والمتنامي في ختام هذه الورقة البحثية لا يسعنا إلا أن نقول بأنه   

بالحوكمة على الساحة العالمية يعود إلى الارتباط الوثيق بين تفعيل إشراف السلطات الرقابية على 

المصرفية والمالية لديها وبين وجود إدارة عليا وتنفيذية جيدة على رأس هذه المؤسسات بحيث المؤسسات 

تحكم وتدير أدائها وتعمل في إطار هيكل تنظيمي ملائم وفي إطار مجموعة من الأهداف والسياسات 

حيات والإجراءات التنفيذية والرقابية التي تحكم وتقوم أداء المؤسسات و تنظم المسؤوليات والصلا

المتداخلة بين جميع الأطراف داخل وخارج هذه المؤسسات, وهذا يساعد السلطات الإشرافية والرقابية 

على أداء مهامها على النحو المنشود بحيث يؤدي في نهاية المطاف إلى تحقيق أهداف المؤسسات المالية 

وضمان النمو والتطور والمصرفية من جهة, وأهداف السلطات الإشرافية والرقابية من جهة أخرى, 

 القطاع. بهذا الصحي للقطاع المصرفي وحماية ذوي المصالح والعلاقة

 إن تعزيز مبادئ الممارسات السليمة للحوكمة لدى الجهاز المصرفي يجب أن يمر عبر طريقين:  
و من خلال الأول يقوده البنك المركزي باعتباره المسئول عن تنظيم ورقابة الجهاز المصرفي أما الثاني فه -

 والانهيار. البنوك ذاتها لأن غياب الحوكمة يعني الفوضى

إن الإصلاحات المطلوبة على هذا الصعيد تتضمن التأثير في تركيبة مجالس الإدارة والفصل قدر الإمكان    

بين الملكية والتسيير وتقوية عمل هذه المجالس من خلال التحديد الواضح للمهام والمسؤوليات التي 

 بها من خلال تعيين المدراء المستقلين حتى تكون القرارات المتخذة على أسس مهنية وسليمة. يضطلع
يضاف إلى ذلك أن إجراءات المراجعة والتدقيق التي تجريها البنوك والبنك المركزي تحتاج إلى عملية   

م دور البنك التقييم الدوري, فبرغم من التزام البنوك بإجراءات التدقيق الداخلي والخارجي, ورغ
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المركزي بالتدقيق على أعمالها إلا أن ذلك لم يمنع تعرض البنوك للاضطرابات الأمر الذي يظهر مدى 

 الحاجة إلى تدعيم قواعد عمليات المراجعة وتقويتها.

دعم تجربة الحوكمة في الجزائر  من خلال تقديم ما سبق توصي الدراسة بضرورة :توصيات الدراسة

السوق المصرفية وزيادة المنافسة أين تصبح للحوكمة دور فعال في ضبط الأطر خاصة في ظل انفتاح 

 كما توصي الدراسة بــــ: العملية والأنشطة حتى تتفادى الانحرافات وتجنب وقوع الأزمات المالية.

السعي لمحاولة قيام الباحثين والمختصين والسياسيين من وضع قواعد لممارسات أفضل في ميدان  -

في الدول النامية على غرار بنوك والنشاط المصرفي نشاء مبادئ واضحة لحوكمة الالتسيير وإ

 الجزائر.
من خلال إنشاء مجالس لإدارة  بنوكيجب على الدول النامية تفعيل الآليات الداخلية لحوكمة ال -

 مستقلة وصارمة في عمليات المتابعة والمراقبة, والحرص كذلك على تكوين لجان مجالس الإدارة التي

 تتكلم عنها أدبيات حوكمة المنظمات.
عدم اكتفاء الحكومات على إصدار القوانين الخاصة بالحوكمة بل ينبغي الاهتمام بإيجاد البيئة  -

 السياسية والاقتصادية المناسبة لتطبيقها, أي تلك البيئة التي تؤمن سيادة الشفافية ودولة القانون.
لغرض  المصرفية بالنسبة للحوكمة في منظمات الأعمالالعمل على تطوير تشريعات الدول النامية  -

 تفعيل أدائها وفقا لأفضل الممارسات الدولية وإعداد الأطر القانونية والرقابية اللازمة لتطبيقها .
, قيام القطاعين الخاص والعام بالعمل للمصارف يتطلب نجاح تطبيق مضامين الحوكمة المؤسساتية -

 نية والتنظيمية وخلق جو من خلال السلوك الأخلاقي والإشرافي.معا لإنشاء ووضع الأطر القانو
إعداد وتنفيذ برامج تكوين وتدريب للأفراد في نطاق الحوكمة, وذلك على مستوى كل منظمات  -

 عموما والجزائر على وجه الخصوص.والعربية الأعمال المكونة للهيكل الاقتصادي للبلدان النامية 
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    قيام المنظمة أو الجهة بتوفير المعلومات والبيانات المتعلقة بنشاطها, ووضعها تحت تصرف  بالشفافيةيقصد

المساهمين وأصحاب الحصص والمتعاملين في السوق, وإتاحة الفرصة لمن يريد الإطلاع عليها وعدم حجب المعلومات 

اظ بسريتها على أن تكون هذه في ماعدا تلك التي يكون من شأنها الأضرار بمصالح المنظمة فيجوز لها الاحتف

 المعلومات والبيانات معبرة عن المركز الحقيقي والواقعي للشركة.

توفر المناخ الذي  ,,, فإن للكلمة تعريفا اقتصاديا وسياسيا له دلائل كثيرة وهو للشفافية وبعيدا عن التعريف العلمي 

. وفي هذا ,,يتيح لكافة المعلومات أو البيانات أو أساليب اتخاذ القرار المتعلقة بالأفراد أو المنظمات ذوى الصفة العامة 

حيث أن الأخير أكثر عمومية من حيث انسحابه إلى مختلف  الإفصاح والشفافيةالمجال يجب التفرقة بين مبدئي 

ويعرف  .للشفافية يعتبر مطلبا حيويا فالإفصاحجتماعية والاقتصادية في مجتمع ما.جوانب الحياة السياسية والا

على انه إجراء يتم من خلاله اتصال المنظمة بالعالم الخارجي وأن المحصلة النهائية للإفصاح إنما تتمثل في  الإفصاح

 القوائم المالية والبيانات والمعلومات التي تظهر من خلالها.
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  ل, هي نسبة الاحتياط القانوني الواجب اعتمادها لدى البنوك, وتعرف كذلك بملاءة رأس الما كفاية رأسمال

 والاحتياطي الإجباري.

, اتحاد المصارف الرساميل بالنسبة للمصارف العربيةمتطلبات اتفاقية بازل الجديدة لكفاية مكرم صادر,   26

 .681, ص8001العربية, بيروت,
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27
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التمكين وعلاقته بالالتزام التنظيمي من وجهة نظر أعوان التنفيذ العاملين 

 الجزائر –بشركةالخزف الصحي بالميلية 
Empowerment and its relation to the organizational commitment from 

the point of view of executing agents working in Sanitary Ceramics 

Company in El Milia – Jijel-Algeria  

 الجزائر   -أستاذ التعليم العالي بالمدرسة العليا للتجارة  عدمان مريزق 
 الجزائر -أستاذ مساعد بكلية العلوم الاقتصادية، التجارية وعلوم التسيير، جامعة جيجل       فيقش شاطر

 

  الملخص

هذه الدراسة إلى الكشف عن العلاقة بين التمكين والالتزام التنظيمي من وجهة نظر أعوان  سعت    

وق ذات دلالة إحصائية التنفيذ العاملين بشركة الخزف الصحي بالميلية، وإلى معرفة ما إذا كانت هناك فر

( 101في درجة التمكين والالتزام التنظيمي تعزى للخصائص الشخصية والوظيفية. جرى توزيع )

( استبانة صالحة للتحليل. أشارت نتائج الدراسة إلى وجود مستويات معتدلة من 68استبانة أعيد منها )

دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة  التمكين الكلي والالتزام التنظيمي، وأن هناك ارتباطا موجبا ذا

( بينهما. وتبين وجود اختلافات جوهرية في مستويات التمكين والالتزام التنظيمي وفقا       )

 لعدد من الخصائص الشخصية والوظيفية.

 التمكين، الالتزام التنظيمي، أعوان التنفيذ، شركة الخزف الصحي.الكلمات الدالة: 

Abstract 

       This study sought to examine the relationship between empowerment 

and organizational commitment from the point of view of executing agents 

working in sanitary ceramics company in El Milia. Differences in 

empowerment and organizational commitment based on personal and 

professional characteristics were also identified. (101) questionnaires were 

distributed and (86) out of them were valid for analysis. Results indicate 

moderate levels of empowerment and organizational commitment, and that 

their correlation is statistically significant at level         . Significant 

differences in empowerment and commitment were found according to 

several personal and professional characteristics. 

Keywords: Empowerment; Organizational commitment; executing agents; 

Sanitary Ceramics Company. 
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 مقدمة

التطورات المتسارعة والتغيرات المتلاحقة في البيئة المحيطة بنشاط المنظمة، الدافع الرئيس  تمثل   

فقد تصاعدت الأهمية  .لتطور الجوهري في الفكر الإداري النظري وفي الممارسات الإدارية في المنظماتل

مما اقتضى تمكينهم من  ،للعاملين في الخطوط الأولى لاحتكاكهم المباشر بالمتغيرات البيئية الاستراتيجية

التصرف مباشرة في الأمور التي تعكس مخاطر أو فرص جوهرية للمنظمة، وبكيفية تشبه تصرفات 

المنظمةالإدارة العليا أو من يملكون 

(1)
وفة مثل شركة . فقد غادرت كثير من منظمات الأعمال العالمية المعر

ساوت  (Caterpillar) ، كاتربلر(General Electric) (، جنرال الكتريك (Boeingبوينك

مفهوم نظرية  (Hewlett-Packard) وهاولتباكرد (Southwest Airlines)  ايرلاينز وست

فكان  ؛التفويض، والتي أصبحت قاصرة عن اللحاق بالمتغيرات البيئية والموقفية المحيطة بمنظمات الأعمال

ات ومطلع يالتمكين هو الصيحة الجديدة التي تعج بها أدبيات الإدارة في التسعين بإستراتيجيةالعمل 

الألفية الثالثة

(2)
وتشير كثير من الأدبيات إلى أن فعالية المديرين في السنوات القادمة سوف تقاس بأداء من  .

ئد هو تمكين الآخرين من العمل بأفضل فعمل القا .يقعون في نطاق إشرافهم أكثر من أدائهم كأفراد

مستوى من الكفاءة والفعالية

(3)
 . 

فالعامل الذي  .إن التمكين له نتائج مهمة تنعكس على المنظمات، منها زيادة التزام العاملين اتجاه المنظمة

يشعر بالتمكين وحرية التصرف في العمل يعلم بأن هذه الحرية جزء من علاقة إيجابية وصحية بين 

دارة والعاملين، وهذا بدوره يساهم في حسسين مستوى التزام العاملين اتجاه العمل واخرراطهم فيهالإ

(4)
. 

ويقوم الالتزام التنظيمي على فكرة أساسية هي الارتباط بين الموظف ومنظمته، فعندما تصبح قيم 

ن هذا الموظف سوف يبدل الموظف ومعتقداته وأهدافه متوافقة مع أهداف المنظمة والقيم السائدة فيها، فإ

بمنظمتهجهودا إضافية للرقي 

(5)
. 

 

 مشكلة الدراسة

تتسم بيئة منظمات الأعمال بصفة عامة وبيئة المنظمات الصناعية بصفة خاصة بسرعة التطور     

والتغير، مما يستوجب مواكبة ذلك التطور والتغير بفاعلية عالية في المجالات الإدارية، ونظرا لأن نجاح 

ن رفع كفاءة هذا المنظمات الصناعية في حسقيق أهدافها يتوقف بالدرجة الأولى على العنصر البشري، فإ

العنصر يتحقق في المقام الأول من خلال تمكينه ورفع درجة حسمله المسؤولية في مجال العمل على النحو 

 المنظمة والقيم السائدة فيها. وأهدافالذي يتحقق معه التوافق بين أهدافه وقيمه 

قع العملي، من خلال التعرف وتأسيسا على ما تقدم؛ تنطلق دراسة الباحثان من هذا البعد النظري إلى الوا

بين التمكين والالتزام التنظيمي في شركة الخزف الصحي بالميلية ولاية جيجل؛  على واقع العلاقة

 والإجابة على تساؤل الدراسة الرئيس التالي:

بشركة الخزف الصحي  ما علاقة التمكين بالالتزام التنظيمي من وجهة نظر أعوان التنفيذ العاملين

 جيجل؟لاية بالميلية و

 وينبثق عن السؤال الرئيس للدراسة الأسئلة الفرعية التالية:

 ما مستوى تمكين العاملين في شركة الخزف الصحي بالميلية ولاية جيجل من وجهة نظر أعوان التنفيذ؟ - 
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 ما مستوى الالتزام التنظيمي في شركة الخزف الصحي بالميلية ولاية جيجل من وجهة نظر أعوان - 

 ذ؟التنفي

 

، الكفاءة، التصميم الذاتي والتأثير( ومستويات )المعنىما درجة الارتباط بين التمكين بأبعاده الأربعة  -

 الالتزام التنظيمي في شركة الخزف الصحي بالميلية ولاية جيجل من وجهة نظر أعوان التنفيذ؟
الدراسة وفقا لمتغيراتهم الشخصية هل توجد فروق ذات دلالة إحصائية في أراء المبحوثين حول محاور  - 

 والوظيفية؟
 أهداف الدراسة

 تسعى هذه الدراسة إلى التعرف على:

 واقع تمكين العاملين في شركة الخزف الصحي بالميلية ولاية جيجل؛ - 
 مستويات الالتزام التنظيمي لدى العاملين في شركة الخزف الصحي بالميلية ولاية جيجل؛ - 
، الكفاءة، التصميم الذاتي والتأثير( ومستويات )المعنى التمكين بأبعاده الأربعة درجة الارتباط بين - 

 الالتزام التنظيمي في شركة الخزف الصحي بالميلية ولاية جيجل؛
مدى وجود فروق ذات دلالة إحصائية في أراء المبحوثين حول محاور الدراسة وفقا لمتغيراتهم الشخصية  - 

 والوظيفية.
 

 ةأهمية الدراس

 تنبع أهمية الدراسة من جانبين هما:

تنبثق أهمية هذه الدراسة من حيوية الموضوع الذي تناولته وهو التمكين وعلاقته الأهمية العلمية:  -

بالالتزام التنظيمي، حيث أن تعزيز مساهمة العامل في العمل من خلال إطلاق قدراته الكامنة وحسفيزه 

في إشباع حاجاته الأساسية من تقدير واحترام وعلاقات تعاونية  ذاتيا، من شأنه أن يلعب دورا جوهريا

 مما ينعكس إيجابا على التزامه التنظيمي. ،مع الرئيس والزملاء في العمل

تبرز الأهمية العملية لهذه الدراسة في النتائج التي يؤمل أن تسفر عنها، حيث ستكشف  الأهمية العملية: -

 ،التنظيمي السائدين في الشركة محل الدراسة، وبناء على هذا الواقع عن واقع كل من التمكين والالتزام

يمكن تقديم بعض التوصيات التي قد تسهم في اتخاذ إجراءات وتدابير لتمكين العاملين بالمنظمات 

الصناعية بصفة عامة وشركة الخزف الصحي بالميلية ولاية جيجل بصفة خاصة، عن طريق رفع 

على مواجهة مشكلات العمل الروتينية والطارئة دون الرجوع للمستويات قدراتهم وتنمية مهاراتهم 

 الإدارية الأعلى.
 

 منهج الدراسة

انطلاقا من طبيعة موضوع الدراسة والأهداف التي تسعى إلى حسقيقها، فقد استخدم الباحثان المنهج     

تم بوصفها وصفا دقيقا، ويعبر الوصفي التحليلي الذي يعتمد على دراسة الظاهرة كما توجد في الواقع ويه

إلى  ى ذلك، بل يتعدوالمنهج الوصفي لا يتوقف عند وصف الظاهرة فقط .عنها تعبيرا كيفيا وكميا

 التحليل والربط والتفسير للوصول إلى استنتاجات يبنى عليها التصور المقترح

(8)
 . 
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 حدود الدراسة

 تم إجراء الدراسة في إطار الحدود الآتية:

 التنظيمي. وعلاقته بالالتزامتنحصر الدراسة في موضوع التمكين  -
تقتصر الدراسة على أعوان التنفيذ العاملين في المستوى الإداري الأدنى بشركة الخزف الصحي بالميلية  -

( عون. وقد تم التركيز على هذه الفئة من العاملين باعتبارها الفئة التي 325ولاية جيجل وعددهم )

رة مشكلات العمل الروتينية والطارئة المتعلقة بصناعة الخزف الصحي ) السيراميك(، تواجه مباش

%( من الحجم الإجمالي للعاملين في الشركة محل الدراسة 33.36بالإضافة لكونها تشكل ما نسبته ) 

 (.2015( عامل ) مصلحة الموارد البشرية بالشركة محل الدراسة، مارس 420والبالغ عددهم ) 

هذه الدراسة على شركة الخزف الصحي الواقع مقرها بدائرة الميلية ولاية جيجل، وقد وقع  تقتصر -

اختيار الباحثان على هذه الشركة باعتبارها القطب الاقتصادي الأهم على مستوى الولاية برأسمال يقدر 

فة إلى مليار سنتيم، كما أنها أول شركة للخزف الصحي على مستوى الجزائر، بالإضا 20بأكثر من 

 .2006نسخة  ISO 1001امتلاكها شهادة الجودة 
 .2015تمت عملية جمع البيانات في شهر مارس  -
 

 الإطار النظري والدراسات السابقة

يتناول هذا الجزء المفاهيم الأساسية المتعلقة بمفهومي التمكين والالتزام التنظيمي، وكذا الدراسات     

 السابقة التي لها علاقة بالمفهومين. 

 

 تمكين العاملين 

يعتبر تمكين العاملين من المفاهيم الإدارية الحديثة التي ظهرت مؤخرا في الفكر الإداري، حيث يعتبر     

( من الأوائل الذين نادوا بهذا  Conger and Kanungo) ’’كانانجو ’’و ’’كونجر’’كل من 

المفهوم

(3)
شعور والتزام وظيفي لصيق ناتج عن إحساس الموظف بالقدرة  ’’حيث نظرا إليه باعتباره  ، 

 على اتخاذ القرارات، وحسمل المسؤولية، وأداءه يقاس بالنتائج، وأنه ينظر إليه على أنه شخص مفكر

’’ويسهم في الأداء وتطويره وليس مجرد زوج من الأيدي تنفذ ما تؤمر به 
(6)

 ’’و ’’بوين’’ عرفه. و

إطلاق لحرية الموظف، وهذه حالة ذهنية وسياق إدراكي لا  ’’( بأنه Bowen and Lawler) ’’لولر

يمكن تطويره بشكل يفرض على الإنسان من الخارج بين عشية وضحاها. فالتمكين حالة ذهنية داخلية 

حستاج إلى تبني من قبل الفرد، لكي تتوافر له الثقة بالنفس والقناعة بما يمتلك من قدرات معرفية 

’’واختيار النتائج التي يريد أن يصل إليها تساعده في اتخاذ قراراته،
(1)

 ’’توماس بوترفيلد’’. ويعرفه 
بأنه عملية إعطاء الأفراد سلطة أوسع في وضع الأهداف وحسمل المسؤولية وممارسة الرقابة واتخاذ 

القرارات الخاصة بعملهم

(10)

تشجيع الأفراد على حسمل المسؤولية  ’’التمكين بأنه   ’’أفندي’’ويعرف  .

لشخصية لتطوير الطريقة التي يؤدون بها عملهم من خلال تفويض السلطة في اتخاذ القرارات على ا

 ’’المستوى الأدنى

(11)

. 
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من خلال ما تقدم ذكره يمكن استنتاج زاويتين مختلفتين لكنهما مترابطتين نظر من خلالهما      

باعتبار التمكين حالة نفسية للمرؤوس وهذا  الباحثون للتمكين، الزاوية الأولى هي الزاوية النفسية،

تنتج عن التمكين الذي يمارسه الرئيس. والزاوية الثانية هي الزاوية السلوكية، وهذا باعتبار التمكين 

 سلوك للرئيس الذي يمكن مرؤوسيه.

(، Thomas and Velthouse) ’’فلتاوس’’و ’’توماس’’ويذكر كل من    

 ’’ولي’’(، Mishra and Spreitzer)’’سبريتزر’’و’’ميشرا’’(، Spreitzerسبريتزر)’’

ويقصد به  ’’المعنى  ’’بعد  :( أن هناك أربعة أبعاد أساسية للتمكين وهيLee and Koh) ’’كوه’’و

الإحساس أو الارتباط الشخصي بالعمل، وكذا الانسجام مابين متطلبات العمل ومعتقدات وقيم وسلوكيات 

الفرد، والبعد الثاني هو الكفاءة أو المقدرة، ويقصد به أن الأفراد يعتقدون بأنهم يمتلكون المهارات 

صميم الذاتي أو حق الإرادة الشخصية، والخصائص اللازمة لأداء عملهم بشكل جيد، والبعد الثالث هو الت

 ’’ويعكس هذا البعد الإحساس بالحرية إزاء طريقة أداء الأفراد لعملهم، والبعد الرابع والأخير هو

والذي يعكس اعتقاد الأفراد بأنهم يستطيعون التأثير على النظام الذي يعملون في إطاره. تلعب  ’’التأثير

بعضها البعض دورا إيجابيا لا سلبيا في توجيه الموظفين اتجاه دورهم في هذه الأبعاد الأربعة وبتكاملها مع 

 العمل

(12)

 .  

فعلى مستوى الفرد يحقق التمكين جملة  الزبون والمنظمة؛ويحقق التمكين فوائد كثيرة لكل من الفرد،    

المشاركة الفعالة، حسسين مستوى الأداء كما ونوعا، حسقيق الرضا الوظيفي والانتماء،  ا:همن الفوائد أهم

اكتساب المعرفة والمهارة، المحافظة على الموظف من قبل المنظمة وشعور الموظف بمعنى الوظيفة

(13)

وعلى  .

 Bowen and) ’’شنايدر’’و ’’بوين’’مستوى الزبون هناك العديد من الدراسات مثل دراسة 

Schneider فلور نيلسون ’’(، ودراسة’’(Nielson تؤكد أن الزبائن ،) الذين كانوا يتعاملون مع

فتمكين  ؛موظفين يتمتعون بمستوى عال من التمكين كانوا يعبرون عن مستويات عالية من الرضا

العاملين خاصة في المؤسسات الخدماتية مثل الفنادق، المطاعم والمستشفيات يسهم في زيادة قدرتهم على 

لبات الزبائنالتعامل بمستويات عالية من المرونة والفهم والاستجابة لط

(14)

 . 

(  Bardweel and Holden) ’’هولدن’’و  ’’باردويل’’فيذكر كل من  ؛أما على مستوى المنظمة   

جملة من الفوائد أهمها: حسسين نوعية أداء المنظمة، تخفيض التكاليف من خلال أفكار الموظفين، استعداد 

الحاصلة في بيئة الأعمال المنظمة للتفاعل والتكيف بشكل أسرع مع المستجدات والتغيرات

(15)

  

 

 الالتزام التنظيمي

على الرغم من الاهتمام الكبير الذي ناله الالتزام التنظيمي من قبل الباحثين، إلا أنهم لم يتفقوا على     

ويعود ذلك لكونه ظاهرة سيكولوجية يتأثر بعدة متغيرات وعوامل، وكذلك لتعدد  ،تعريف محدد له

ومن أوائل من قدموا تعريفا للالتزام التنظيمي،  لتي نظر الباحثون إليه من خلالها.المنطلقات والزوايا ا

قوة تطابق واندماج الفرد مع منظمته وارتباطه  ’’حيث عرفوه بأنه  وزملاءه، ’’بورتر’’كان 

’’بها
(18)

اقتران فعال بين الفرد والمنظمة بحيث يبدي الموظفون الموالون  ’’بأنه   ’’عبودي’’يعرفه و. 

’’للمنظمة رغبتهم في خدمتها، بغض النظر عن مقدار المردود الذي يحصلون عليه منها
(13)

. ويعرفه 
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الدرجة التي يتوافق فيها الفرد مع قيم  بأنه (Robbins and Judje) ’’جاج’’و’’روبنس’’

فيها عضويته استمرار على افظةالمح يرغب فيوأهداف المنظمة و

(16)

. 

من خلال ما تقدم يمكن تعريف الالتزام التنظيمي على أنه امتثال وخضوع وانتساب العاملين      

 للمنظمة، والرغبة في حسقيق أهدافها مهما كانت الظروف السائدة.

 مستوى الفرد يترتب عنالالتزام التنظيمي نتائج إيجابية على الفرد والمنظمة؛ فعلى  ويترتب عن   

والانتماء  زيادة درجة الشعور لدى الفرد بالارتباط الالتزام التنظيمي نتائج عديدة والتي من بينها:

زيادة درجة ، وزيادة درجة شعور الفرد بالأمان بصفة عامة وبالأمان الوظيفي بصفة خاصة، للمنظمة

يترتب عن الالتزام فمستوى المنظمة  على أما التناغم والتوافق بين أهداف الفرد وأهداف المنظمة.

زيادة درجة تماسك  التنظيمي نتائج إيجابية عديدة على جماعات العمل والمنظمة والتي من بينها:

زيادة قدرة المنظمة على استقطاب وجذب ، وزيادة كفاءة وفعالية المنظمة، وفعالية جماعات العمل

طيبة لهاالكفاءات من خارجها نتيجة الصورة الذهنية ال

(11)

. 

 

 الدراسات السابقة

تمكين العاملين وعلاقته بالولاء التنظيمي: دراسة ميدانية  ’’(، بعنوان 2014) ’’جدي’’دراسة  -

 . ’’لولاية تبسة الاستشفائيةعلى الأطباء العاملين بالمؤسسات العمومية 
هدفت الدراسة إلى التعرف على العلاقة بين تمكين العاملين والولاء التنظيمي لدى الأطباء العاملين   

وطبيبة، وقد استخدم  ا( طبيب316)بالمستشفيات العمومية لولاية تبسة، وقد بلغ حجم العينة 

لت الدراسة إلى أن وقد توص .الباحث المنهج الوصفي التحليلي، مستخدما الاستبانة كأداة لجمع البيانات

لكل من التمكين والولاء التنظيمي، وإلى وجود علاقة  منخفضالنتائج الكمية تشير إلى وجود مستوى 

ارتباط إيجابية بين تمكين العاملين بكل أبعاده والولاء التنظيمي بكل أبعاده

(20)

. 
التمكين وعلاقته بالولاء التنظيمي من وجهة نظر الضباط  ’’( بعنوان 2013)’’القحطاني’’دراسة  -

 . ’’العاملين بالمديرية العامة للجوازات بالرياض
هدفت الدراسة إلى التعرف على مستوى التمكين والولاء التنظيمي، واستكشاف طبيعة العلاقة بينهما   

بط، وقد استخدم الباحث ( ضا206)في المديرية العامة للجوازات بالرياض، وقد بلغ حجم العينة 

كأداة لجمع البيانات، وقد أظهرت نتائج الدراسة أن واقع تمكين  الاستبانةالمنهج الوصفي، مستخدما 

كما أشارت الدراسة إلى أن مستوى  متوسطة،الضباط العاملين في المديرية العامة للجوازات جاء بدرجة 

بين تمكين العاملين والولاء  قوية طردية، وإلى وجود علاقة مرتفعاالولاء التنظيمي كان 

التنظيمي

(21)

. 
مستويات ومعوقات التمكين وعلاقته بالولاء  ’’( بعنوان 2012)’’الرشيد’’و ’’البريدي’’دراسة  -

 . ’’التنظيمي في المصارف السعودية: دراسة تطبيقية على عينة من مصارف مدينة بريدة
ين والولاء التنظيمي، واستكشاف طبيعة العلاقة بينهما هدفت الدراسة إلى التعرف على مستويي التمك   

في بيئة المصارف السعودية، كما سعت إلى حسديد أهم معوقات التمكين من وجهة نظر عينة من موظفي 

( موظفا وموظفة. وقد استخدم الباحثان 214). وقد بلغ حجم العينة ’’بريدة ’’المصارف في مدينة 

كأداة لجمع البيانات. وقد توصلت  الاستبانةالمنهج الوصفي التحليلي وفق الأسلوب الكمي مستخدمان 
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الدراسة إلى أن النتائج الكمية تشير إلى وجود مستوى مرتفع نسبيا لكل من التمكين والولاء التنظيمي، في 

 ارتفاع معوقات التمكين، كما بينت النتائج أن العلاقة بين تمكين الوقت الذي أشارت فيه النتائج إلى

 العاملين والولاء التنظيمي كانت علاقة إيجابية ) طردية( ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة

(      )

(22)

. 

تمكين  ’’بعنوان  (2011) (,Humborstad and Perry) ’’ بيري’’و  ’’همبور ستاد’’دراسة  -

 .’’، الرضا الوظيفي والالتزام التنظيميالعاملين
هدفت الدراسة لفحص العلاقة بين التمكين من جهة، والجهد المبذول من طرف رجل الخدمات الصيني     

ونية دوران العمل من جهة أخرى، كما استهدفت الدراسة أيضا معرفة دور اتجاهات العامل نحو العمل 

 فنادق ذات ( موظف يعمل في210)كمتغير وسيط بين العلاقة السابقة الذكر. وقد بلغ حجم العينة 

( بالصين. وقد استخدما الباحثان المنهج الوصفي، Macauستة، خمسة وأربعة نجوم بمنطقة ماكو )

وجود تأثير مهم  كأداة لجمع البيانات، وقد توصلت الدراسة إلى نتائج من أهمها: بالاستبانةمستعينان 

، كما بينت كين ونية دوران العملوالالتزام( على العلاقة بين التم )الرضالاتجاهات العامل نحو العمل 

عدم وجود دلالة إحصائية للعلاقة بين التمكين والجهد المبذول من طرف رجل الخدمات النتائج 

الصيني

(23)

. 

اكتشاف الرضا الوظيفي  ’’بعنوان ( 2011)( M . Coetzee et alوآخرون )  ’’كوتزي’’دراسة  -

 . ’’لوجيا المعلومات والالتزام التنظيمي لدى العاملين في بيئة تكنو

هدفت الدراسة إل اكتشاف العلاقة بين الرضا الوظيفي والالتزام التنظيمي لدى العاملين في أربع شركات   

( موظف وموظفة، وقد 68)متخصصة في تكنولوجيا المعلومات بجنوب إفريقيا. وقد بلغ حجم العينة 

نة كأداة لجمع البيانات، وخلصت الدراسة إلى استخدم كوتزي وزملاءه المنهج الوصفي، مستخدمين الإستبا

عدة نتائج أهمها وجود علاقة ذات دلالة إحصائية بين الرضا الوظيفي والالتزام التنظيمي

(24)

. 

فحص العلاقة بين التمكين  ’’بعنوان ( 2010)( Borghei et alخرون )آو ’’بورغي’’دراسة  -

 ’’التنظيمي والالتزام
 & Qom Industriesهدفت الدراسة لفحص العلاقة بين التمكين والالتزام التنظيمي لدى خبراء   

Mines Organization and Qom Standard &Industrial Research 

Organization  ( خبير، وقد 100)الذين يملكون مستوى بكالوريوس أو أعلى. وقد بلغ حجم العينة

الوصفي، مستخدمين الإستبانة كأداة لجمع البيانات. وخلصت الدراسة إلى  استخدم بورغي وزملاءه المنهج

، الكفاءة، الاختيار )المعنىعدة نتائج أهمها وجود علاقة ذات دلالة إحصائية بين التمكين بأبعاده الأربعة 

والتأثير( ومستوى الالتزام التنظيمي

(25)

. 

ي وعلاقته بالولاء التنظيمي لدى العاملين التمكين النفس ’’( بعنوان 2001)’’القثامي’’دراسة  -

 .’’بمستشفى قوى الأمن بمدينة الرياض
هدفت الدراسة إلى التعرف على مستوى إدراك العاملين بمستشفى قوى الأمن بمدينة الرياض للتمكين   

( موظفا وموظفة. وقد 210)النفسي والولاء التنظيمي وعلاقة كل منهما بالأخر. وقد بلغ حجم العينة 

كأداة لجمع البيانات وقد توصلت الدراسة  الاستبانةاستخدم الباحث المنهج الوصفي التحليلي، مستخدما 

أفراد الدراسة موافقون على إدراك العاملين بمستشفى قوى الأمن بمدينة الرياض  أن إلى نتائج من أهمها:
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والولاء التنظيمي  النفسيتمكين الائج أن العلاقة بين كما بينت النتوالولاء التنظيمي،  لتمكين النفسيل

(      ( ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة ))طرديةكانت علاقة إيجابية 

(28)

. 

والالتزام التنظيمي(، وفي المنهج  )التمكينتتشابه الدراسة الحالية مع الدراسات السابقة في موضوعها      

( لجمع البيانات، في الاستبانةالوصفي التحليلي( وفي أداة الدراسة المستخدمة )  )المنهجالمستخدم للدراسة 

حين تختلف عنها في زمن تطبيقها وكذلك بيئة تطبيقها ومجتمع الدراسة، ولقد أسهمت الدراسات 

 السابقة في إثراء الإطار النظري الحالي، وفي تصميم أداة جمع البيانات.

 

 مجتمع الدراسة وعينتها

تكون مجتمع الدراسة من جميع أعوان التنفيذ العاملين بشركة الخزف الصحي بالميلية ولاية جيجل،      

(. وقد تم 2015( عون )مصلحة الموارد البشرية بالشركة محل الدراسة، مارس 325والبالغ عددهم)

%( 30)من  ( عون، وهذه العينة تقدر بنسبة أكبر101اختيار عينة عشوائية من أعوان التنفيذ شملت )

من أفراد مجتمع الدراسة. ورغبة من الباحثان في تمثيل مجتمع الدراسة بشكل أفضل فقد تم توزيع 

( استبانة صالحة للتحليل 68)( استبانة بطريقة عشوائية بسيطة على أفراد العينة، تم استرجاع 101)

 %( من حجم العينة. 65.14)الإحصائي، لتشكل ما نسبته 

 

 أداة الدراسة

بناء على طبيعة البيانات المراد جمعها، وعلى المنهج المتبع في الدراسة، والوقت المسموح به، والإمكانيات    

المادية المتاحة، استخدم الباحثان الاستبانة كأداة لجمع البيانات اللازمة للدراسة. وقد احتوت الاستبانة 

 تي: لآعلى ثلاثة محاور رئيسية على النحو ا

( فقرات تشمل 4تضمن قياس الخصائص الشخصية والوظيفية لأفراد العينة باستخدام )  المحور الأول: -

 على الجنس، السن، عدد سنوات الخبرة، والمستوى التعليمي. 

 تضمن قياس مستوى التمكين لأفراد العينة باستخدام المقياس الذي أعدته الثاني: المحور -

بعد المعنى وتقيسه الفقرات  حيث تضمن أربعة أبعاد هي: 1115عام  (( Spreitzer’’سبريتزر’’

بعد التصميم الذاتي وتقيسه الفقرات  (.8، 5، 4)بعد الكفاءة وتقيسه الفقرات رقم  .(2،3، 1رقم ) 

 (.12، 11، 10)بعد التأثير وتقيسه الفقرات رقم و (.1، 6، 3)رقم 
فراد العينة باستخدام المقياس الذي أعده تضمن قياس مستوى الالتزام التنظيمي لأالمحور الثالث:  -

والذي قام بترجمته إلى اللغة العربية عبد الرحيم  1134عام  (( Porter et al وآخرون ’’بورتر’’

( فقرة تعكس مزيجا من الاتجاهات والنوايا السلوكية، 15والمكون من )  1163عام  القطان ) القطان(

 الموظف من عدمه للمنظمة التي يعمل بها.   والتي تؤكد على التزام

من الاستبيان على مقياس لكرت الخماسي، وذلك على النحو  لثوالثا لثانيوقد اعتمد في إجابات المحور ا   

 ’’محايد  ’’أعطي له درجتان،  ’’غير موافق ’’وأعطي له درجة واحدة،  ’’غير موافق إطلاقا ’’تي: لآا

 أعطي له خمس درجات. ’’أعطي له أربع درجات، موافق تماما  ’’فق موا ’’أعطي له ثلاث درجات، 

( 15، 12، 1111، 3، 3)الخاصة بمحور التمكين والفقرات رقم  (3، 4، 3)علما بأن الفقرات رقم 

  :المواليبحيث تتم معالجتها إحصائيا على النحو  .الخاصة بمحور الالتزام التنظيمي اتجاهها عكسي
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(، )درجتاندرجات(، موافق  )ثلاثدرجات(، محايد  )أربعدرجات(، غير موافق  س)خمغير موافق إطلاقا 

 واحدة(. درجة)تماما موافق 

، فإنه سيتم (2012 ،’’الرشيد’’و ’’البريدي’’واستنادا إلى بعض الدراسات في الأدبيات العلمية )  

 يلي:تفسير قيم المتوسطات الحسابية لكل من التمكين والالتزام التنظيمي كما 

 

 منخفض متوسط مرتفع

 فما دون – 2.41 3.41 – 2.5 فما فوق 3.5

 

 وثبات أداة الدراسةصدق 

وتعني قدرة استبانة الدراسة على قياس المتغيرات والعوامل التي  :(Validity)صدق الأداة  -1

صممت الاستبانة لقياسها، ووضوح فقراتها ومفرداتها. وقد تم عرض الاستبانة على عدد من 

من صدق  الدراسة للتأكدالمختصين الأكاديميين في الموارد البشرية، وكذا بعض إطارات الشركة محل 

 الأداة.
ويشير إلى مدى الحصول على النتائج نفسها في حال تكرار الدراسة في  :(Reliability)ثبات الأداة  -2

 ’’الفاكرونبخ’’الأداة نفسها )الاستبانة(. وقد تم استخدام معادلة  باستخدامظروف مشابهة 

(Cronbach’sAlpha) يلي:  درجة ثبات أداة الدراسة كما لتحديد 
 

 لمتغيرات الدراسةمعامل كرونباخ ألفا : (1جدول رقم )
 معامل الثبات ) كرونباخ ألفا( عدد العبارات المتغيرات

 0.804 12 التمكين

 0.151 15 الالتزام التنظيمي

 0.132 23 المتغيرات كافة

( )التمكين( أن قيمة الثبات للمتغير الأول 1من خلال البيانات الموضحة في الجدول رقم )يتجلى     

كافة (، وقيمة الثبات للمتغيرات 0.151)التنظيمي(  )الالتزاموقيمة الثبات للمتغير الثاني  ،(0.804)

(، وهي 0.80)( وهذا يعني أن جميع هذه المعاملات ذات قيمة عالية، لأن جميعها أعلى من 0.132)

( وصلاحيتها تبيان)الاس، مما يدل على ثبات أداة الدراسة ’’ألفا كرونباخ’’القيمة الدنيا المقبولة لمعامل 

 للتطبيق الميداني.

 حسليل التوزيع الطبيعي للبيانات

يهدف هذا التحليل إلى معرفة طبيعة توزيع البيانات ومدى اقترابها من التوزيع الطبيعي باستخدام 

 النتائج على النحو التالي: وكانت Shapiro-Wilkاختبار 
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 للبياناتقياس التوزيع الطبيعي : (02الجدول رقم )

 Shapiro-Wilk p-Value المتغيرات

 0.053 0.132 التمكين

 0.033 0.133 الالتزام التنظيمي

 

في  0.05أعلى من p-Value يظهر الاختبار وجود توزيع طبيعي للبيانات حست المنحنى، حيث أن 

 المتغيرين.

 

 نتائج الدراسة ومناقشتها:

 النتائج المتعلقة بوصف أفراد عينة الدراسة:

يمكن تلخيص أهم النتائج الإحصائية التي تم التوصل إليها من العوامل الشخصية والوظيفية )الجنس،  

 :ا يلي( في03السن، الخبرة والمستوى التعليمي( لأفراد العينة والتي أظهرها الجدول رقم )

في حين بلغ  نة،للعي% من الحجم الإجمالي 13( من أفراد العينة ذكورا، وهم يمثلون ما نسبته 60أن ) -

% من الحجم الإجمالي للعينة. ويمكن تبرير زيادة عدد الذكور على الإناث 3(، أي ما نسبته 8عدد الإناث )

إلى طبيعة العمل بشركة الخزف الصحي، والذي هو عمل يحتاج في كثير من الأحيان إلى الجهد العضلي 

 للتعامل مع الآلات والمعدات.

 30%( من الحجم الإجمالي للعينة تتراوح أعمارهم بين 56.1أي ما نسبته ) ( من أفراد العينة،50أن ) -

فردا، أي ما نسبته  11سنة، بلغ  40سنة، في حين بلغ عدد أفراد العينة الذين تزيد أعمارهم عن  40و

سنة(، 30%( من الحجم الإجمالي للعينة، بينما بلغ عدد أفراد العينة، الذين تقل أعمارهم عن )22.1)

%( من الحجم الإجمالي للعينة. ويلاحظ من هذه النتائج أن غالبية 11.6فرد، أي ما نسبته ) (13)

سنة، وهي نتيجة تعكس النضج الفكري والبدني لأفراد  30%( تزيد أعمارهم عن 60.2أفراد العينة )

 عينة الدراسة.

%( من الحجم 43.3ته )( سنوات، وهم يمثلون ما نسب10( من أفراد العينة تزيد خبرتهم عن )41أن ) -

( فرد، أي 26( سنوات، )10( و)5الإجمالي للعينة. في حين بلغ عدد الأفراد الذين يملكون خبرة ما بين)

( 5من الحجم الإجمالي للعينة. بينما بلغ عدد أفراد العينة الذين تقل خبرتهم عن ) %(32.8ما نسبته )

جمالي للعينة. ويلاحظ من هذه النتائج أن %( من الحجم الإ11.6( فرد، أي ما نسبته )13سنوات، )

( سنوات، وهذا عامل مهم 5%( من ذوي الخبرات الكبيرة التي لا تقل عن )60.3غالبية أفراد العينة )

يساعد الشركة محل الدراسة في ضمان استمرارية العملية الإنتاجية وفي التقليل من احتمال وقوع 

 الأخطاء التي تسبب حوادث العمل.

%( من 62.8( من أفراد العينة مستواهم التعليمي أقل من جامعي، وهم يمثلون ما نسبته ) 31أن )  -

( فرد، أي 15الحجم الإجمالي للعينة. في حين بلغ عدد أفراد العينة الذين يملكون مستوى جامعي فأعلى )

ة أفراد العينة %( من الحجم الإجمالي للعينة. ويلاحظ من هذه النتائج أن غالبي13.4ما نسبته )

%( مستواهم التعليمي أقل من جامعي. وهو شيء منطقي طالما أن نوع الفئة المستهدفة في الدراسة 62.8)
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هي فئة العمال المنفذون الذين يعملون في المستوى الإداري الأدنى، وغالبية هذه الفئة تمارس أعمال فنية 

 ي عالي.بحثة، وهي أعمال لا حستاج إلى أفراد ذوي مستوى تعليم

 

 توزيع أفراد العينة حسب المتغيرات الشخصية والوظيفية: (03الجدول رقم )

 النسبة المئوية العدد فئات المتغير المتغير

 %13 60 ذكر الجنس

 %3 8 أنثى

 %11.6 13 سنة 30أقل من  السن

 %56.1 50 سنة 40إلى  30من 

 %22.1 11 سنة 40أكثر من 

 %11.6 13 سنوات 5 أقل من عدد سنوات الخبرة

 %32.8 26 سنوات 10إلى  5من 

 %43.3 41 سنوات 10أكثر من 

 %62.8 31 أقل من جامعي المستوى التعليمي

 %13.4 15 جامعي فأعلى

 

 النتائج المتعلقة بأسئلة الدراسة:

وجهة نظر ما مستوى تمكين العاملين في شركة الخزف الصحي بالميلية ولاية جيجل من السؤال الأول: 

 أعوان التنفيذ؟

للإجابة عن هذا السؤال فقد تم حساب المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لمحور تمكين العاملين 

 (: 4لأربعة، وجاءت النتائج كما يوضحها الجدول )ا بأبعاده

 

الشركة محل  المتوسط الحسابي والانحراف المعياري الخاص بمستوى تمكين العاملين في: (04جدول رقم )

 الدراسة

المستوى بالنسبة  الانحراف المعياري المتوسط الحسابي اسم المتغير

 للمتوسط

 مرتفع 0.445 3.55 المعنى

 متوسط 0.131 3.04 التأثير

 متوسط 0.422 3.03 الكفاءة

 متوسط 0.434 3.02 التصميم الذاتي

 متوسط 0.446 3.18 المستوى الكلي للتمكين

  

( أن مستوى التمكين في شركة الخزف الصحي يميل 4من خلال النتائج الموضحة في الجدول رقم )يتضح    

. وتتفق هذه النتيجة مع نتيجة (3.18)إلى أن يكون متوسطا، حيث بلغ المتوسط الحسابي الإجمالي 
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جوازات جاء ( والتي بينت أن واقع تمكين الضباط العاملين في المديرية العامة لل2013)دراسة القحطاني 

؛ 2012والرشيد،  )البريديبدرجة متوسطة، واختلفت هذه النتيجة مع نتيجة دراسات كل من 

( والتي توصلت إلى وجود مستوى مرتفع من التمكين، كما اختلفت نتيجة هذه الدراسة 2001القثامي، 

سات العمومية ( والتي بينت أن واقع تمكين الأطباء العاملين في المؤس2014مع نتيجة دراسة جدي )

 الإستشفائية بولاية تبسة، جاء بدرجة منخفضة.

ما مستوى الالتزام التنظيم في شركة الخزف الصحي بالميلية ولاية جيجل من وجهة نظر السؤال الثاني: 

 أعوان التنفيذ؟

( يتضح أن مستوى الالتزام التنظيمي في شركة الخزف 5من خلال النتائج الموضحة في الجدول رقم )    

. وتتفق هذه النتيجة (3.31)الصحي يميل إلى أن يكون متوسطا، حيث بلغ المتوسط الحسابي الإجمالي 

( والتي بينت أن الضباط الميدانيين بقيادة حرس الحدود بمنطقة 2011)مع نتيجة دراسة الغامدي 

مكة المكرمة يتمتعون بمستوى متوسط من الالتزام التنظيمي

(23)

نتائج دراسات . وتعارض هذه النتيجة 

( والتي توصلت إلى 2001؛ القثامي، 2012؛ البريدي والرشيد، 2013عديدة أخرى ) القحطاني، 

 وجود مستوى مرتفع من الالتزام التنظيمي.

 

المتوسط الحسابي والانحراف المعياري الخاص بمستوى الالتزام التنظيمي في الشركة محل : (5جدول رقم )

 الدراسة

 المستوى بالنسبة للمتوسط الانحراف المعياري ط الحسابيالمتوس اسم المتغير

 متوسط 0.632 3.31 الالتزام التنظيمي

 

، الكفاءة، التصميم الذاتي، التأثير( )المعنىالسؤال الثالث: ما درجة الارتباط بين التمكين بأبعاده الأربعة 

جيجل من وجهة نظر أعوان ومستويات الالتزام التنظيمي في شركة الخزف الصحي بالميلية ولاية 

 التنفيذ؟

( يتضح وجود علاقة طردية قوية ذات دلالة إحصائية عند 8من خلال النتائج الموضحة في الجدول )    

(، كما أن هناك ارتباطا طرديا بين 0.354فأقل بين التمكين والالتزام التنظيمي بلغت )  0.01مستوى 

صميم الذاتي، التأثير( والالتزام التنظيمي لأعوان التنفيذ جميع أبعاد التمكين ) المعنى، الكفاءة، الت

 ’’التأثير ’’( حيث كان بعد 0.323 – 0.241بشركة الخزف الصحي بالميلية، تراوحت ما بين ) 

( 0.852بعلاقة بلغت )  ’’التصميم الذاتي ’’(، يليه بعد 0.323أكثرها ارتباطا بالالتزام التنظيمي) 

بعلاقة بلغت  ’’المعنى ’’(، وفي المرتبة الأخيرة جاء بعد 0.564قة بلغت ) بعلا ’’الكفاءة ’’ثم بعد 

(0.241.) 

يتضح من النتائج السابقة أنه كلما زاد التمكين حسسنت مستويات الالتزام التنظيمي لدى أعوان التنفيذ  

ل إعطاء بالشركة محل الدراسة، ويعزو الباحثان هذه النتيجة إلى أن حسسين مستوى التمكين من خلا

أعوان التنفيذ المزيد من الصلاحيات وحرية التصرف أثناء تأدية العمل، من شأنه أن يحقق التوافق بين 

أهدافهم وقيمهم وأهداف الشركة والقيم السائدة فيها، مما يشعرهم برغبة قوية بالبقاء في الشركة. 

؛ البريدي 2013طاني، ؛ القح2014، )جديوتتفق هذه النتيجة مع نتائج دراسات عربية عديدة 
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                (، كما تتفق هذه النتيجة مع نتائج دراسات غربية عديدة 2001؛ القثامي، 2012والرشيد، 

(Humborstad and Perry,2011 ; Coetzee et al, 2011 ;Borghei et al, 2010.) 

 

المعنى، الكفاءة، التصميم الذاتي، معاملات الارتباط بين التمكين بأبعاده الأربعة ) : (8جدول رقم ) 

 التأثير( والالتزام التنظيمي

 الالتزام التنظيمي المتغير

 الدلالة الإحصائية معامل ارتباط بيرسون

9.2.0 المعنى

 9.920 

9.020 التأثير


 9.999 

..9.5 الكفاءة


 9.999 

9.652 التصميم الذاتي


 9.999 

.9.05 التمكين الكلي


 9.999 

 فأقل. 0.05علاقة دالة إحصائيا عند مستوى 

  فأقل. 0.01علاقة دالة إحصائيا عند مستوى 

 

السؤال الرابع: هل توجد فروق ذات دلالة إحصائية في أراء المبحوثين حول محاور الدراسة تبعا لمتغيراتهم 

 ، العمر، الخبرة، والمؤهل العلمي(؟الجنس)والوظيفية الشخصية 

للإجابة على هذا السؤال تم حساب المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لمحاور الدراسة تبعا     

-Indepedent)لمستويات متغيرات الدراسة، حيث تم استخدام اختبار )ت( للعينات المستقلة 

Samples T Test)  لأحادي المعرفة الفروق تبعا لمتغيري الجنس، والمؤهل العلمي، وحسليل التباين

One-Way ANOVA) تبعا لمتغيري السن، والخبرة. لمعرفة الفروق 

للتعرف على ما إذا كانت هناك فروق ذات دلالة إحصائية في إجابات أفراد : أولا: الفروق تبعا لمتغير الجنس

عينة الدراسة تبعا إلى اختلاف متغير الجنس، استخدم الباحثان اختبار )ت( للعينات المستقلة 

(Indepedent-Samples T Test)  لتوضيح دلالة الفروق في إجابات أفراد عينة الدراسة تبعا إلى

 :(3اختلاف متغير الجنس، وجاءت النتائج كما يوضحها الجدول)
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لدلالة  (Indepedent-Samples T Test)نتائج اختبار )ت( للعينات المستقلة : (3الجدول )

 الفروق في محوري التمكين والالتزام التنظيمي تبعا لمتغير الجنس 

المتوسط  العدد المستوى المحور

 الحسابي

الانحراف 

 المعياري

ت  ’’قيمة 

’’T 
مستوى 

 الدلالة

 0.076 1.798- 0.444 3.14 60 ذكر التمكين

 0.413 3.43 8 أنثى

 0.034 2.155- 0.333 3.28 60 ذكر الالتزام التنظيمي

 1.308 4.00 8 أنثى

      

( عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى 3يلاحظ من خلال النتائج الموضحة في الجدول )    

أفراد عينة الدراسة حول محور التمكين تعزى لمتغير الجنس، فقد  فأقل، بين متوسطي اتجاهات 0.05

(. ويعزو 0.05( وهذه القيمة أكبر من قيمة مستوى الدلالة )0.038بلغت قيمة مستوى الدلالة )

الباحثان هذه النتيجة إلى أن نظم ولوائح العمل في الشركة محل الدراسة لا تميز بين العاملين حسب 

راء الذكور والإناث حول إدراكهم للتمكين. وتتفق هذه النتيجة مع نتيجة دراسة جنسهم، لذلك تتشابه أ

 (.2012) ’’الرشيد’’و ’’البريدي’’( وتختلف مع نتيجة دراسة 2001) ’’القثامي ’’

( وجود فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى 3بينما يتضح من خلال النتائج الموضحة في الجدول )  

أفراد عينة الدراسة حول محور الالتزام التنظيمي تعزى لمتغير  اتجاهات بين متوسطي فأقل 0.05

(. 0.05( وهذه القيمة أقل من قيمة مستوى الدلالة )0.034الجنس، فقد بلغت قيمة مستوى الدلالة )

(، إذ سجلت الإناث في عينة الدراسة أعلى 3وقد كانت الفروق لصالح الإناث، كما يظهر من الجدول )

( والمتوسط الحسابي للذكور 4.00الحسابية، حيث بلغ المتوسط الحسابي لإجابتهن )المتوسطات 

(. ويعزو الباحثان هذه النتيجة إلى أن فرص الأنثى للحصول على عمل في منظمات أخرى أقل من 3.28)

الرجال وبالتالي فهي حساول أن تقوم بعمل جيد في منظمتها. وتتفق هذه النتيجة مع نتيجة دراسة 

(Angel and Perry,1983)  ( 2001) ’’القثامي’’وتختلف مع نتيجة دراسة كل من

 (.2012)’’الرشيد’’و ’’البريدي’’و

للتعرف على ما إذا كانت هناك فروق ذات دلالة إحصائية في إجابات أفراد : ثانيا: الفروق تبعا لمتغير العمر

لتوضيح الأحادي عينة الدراسة تبعا إلى اختلاف متغير فئات العمر، استخدم الباحثان حسليل التباين 

دلالة الفروق في إجابات أفراد عينة الدراسة تبعا إلى اختلاف متغير فئات العمر، وجاءت النتائج كما 

 (:6حها الجدول )يوض
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لدلالة الفروق في محوري التمكين والالتزام التنظيمي تبعا لمتغير  يالأحاد التباينحسليل : (6الجدول )

 فئات العمر 

مصدر  المحور

 التباين

مجموع 

 المربعات

درجات 

 الحرية

متوسط 

 المربعات

قيمة 

 F ’’ف’’
مستوى 

 الدلالة

بين  التمكين

 المجموعات

0.510 2 0.280 1.302 0.236 

داخل 

 تالمجموعا

18.532 63 0.200 

 - 65 13.012 المجموع

 

الالتزام 

 التنظيمي

بين 

 المجموعات

2.836 2 1.311 1.143 0.141 

داخل 

 وعاتمالمج

58.224 63 0.833 

 - 65 56.683 المجموع

  

( عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى 6)من خلال النتائج الموضحة في الجدول  تبيني 

فأقل، بين متوسطات اتجاهات أفراد عينة الدراسة حول محور التمكين تعزى لمتغير فئات العمر،  0.05

(. ويعزو 0.05( وهذه القيمة أكبر من قيمة مستوى الدلالة )0.236فقد بلغت قيمة مستوى الدلالة )

ولوائح العمل في الشركة محل الدراسة لا تميز بين العاملين حسب الباحثان هذه النتيجة إلى أن نظم 

عمرهم، لذلك تتشابه أراء أفراد العينة حول إدراكهم للتمكين باختلاف أعمارهم. وتتفق هذه النتيجة 

( في حين تختلف 2012)’’الرشيد’’و ’’البريدي’’( و2013) ’’القحطاني’’مع نتيجة دراسة كل من 

( والتي توصلت إلى وجود فروق ذات دلالة إحصائية بين 2001) ’’قثاميال’’مع نتيجة دراسة 

سنة فأكثر وأفراد عينة الدراسة الذين  40متوسطات اتجاهات أفراد عينة الدراسة الذين أعمارهم من 

سنة حول )إدراك التمكين النفسي الكلي( لصالح أفراد عينة الدراسة الذين أعمارهم  40أعمارهم أقل من 

 ة فأكثر.سن 40من 

( عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية عند 6كما يلاحظ من خلال النتائج الموضحة في الجدول )     

فأقل، بين متوسطات اتجاهات أفراد عينة الدراسة حول محور الالتزام التنظيمي تعزى  0.05مستوى 

 من قيمة مستوى الدلالة ( وهذه القيمة أكبر0.141لمتغير فئات العمر، فقد بلغت قيمة مستوى الدلالة )

(. ويعزو الباحثان هذه النتيجة إلى أن أفراد عينة الدراسة وباختلاف أعمارهم يعملون حست ذات 0.05)

النظم واللوائح في العمل مما يقلل من الاختلافات بين وجهات نظرهم باختلاف متغير العمر. وتتفق 

( 2012)’’الرشيد’’و ’’البريدي’’( و2013) ’’القحطاني’’هذه النتيجة مع نتيجة دراسة كل من 

( والتي توصلت إلى وجود فروق ذات دلالة 2001) ’’القثامي ’’في حين تختلف مع نتيجة دراسة 

سنة وأفراد  30إلى أقل من  23إحصائية بين متوسطات اتجاهات أفراد عينة الدراسة الذين أعمارهم من 
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سنة حول )إدراك الولاء التنظيمي( لصالح افراد  40إلى أقل من  35عينة الدراسة الذين أعمارهم من 

 سنة. 30إلى أقل من  23عينة الدراسة الذين أعمارهم من 

للتعرف على ما إذا كانت هناك فروق ذات دلالة إحصائية في إجابات أفراد : ثالثا: الفروق تبعا لمتغير الخبرة

باحثان حسليل التباين الأحادي لتوضيح عينة الدراسة تبعا إلى اختلاف متغير فئات الخبرة، استخدم ال

دلالة الفروق في إجابات أفراد عينة الدراسة تبعا إلى اختلاف متغير فئات الخبرة، وجاءت النتائج كما 

 يوضحها الجدول التالي:

الأحادي لدلالة الفروق في محوري التمكين والالتزام التنظيمي تبعا لمتغير  التباينحسليل : (1الجدول )

 فئات الخبرة

مجموع  مصدر التباين المحور

 المربعات

درجات 

 الحرية

متوسط  

 المربعات

قيمة 

 F ’’ف’’
مستوى 

 الدلالة

بين  التمكين

 المجموعات

0.880 2  0.330 1.886 0.115 

داخل 

 تالمجموعا

18.432 63  0.116 

 -  65 13.012 المجموع

 

الالتزام 

 التنظيمي

بين 

 المجموعات

1.030 2  0.535 0.386 0.483 

داخل 

 تالمجموعا

53.313 63  0.818 

 -  65 56.683 المجموع

    

( عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى 1)يلاحظ من خلال النتائج الموضحة في الجدول 

بين متوسطات اتجاهات أفراد عينة الدراسة حول محور التمكين تعزى لمتغير فئات الخبرة،  فأقل، 0.05

(. ويعزو 0.05( وهذه القيمة أكبر من قيمة مستوى الدلالة )0.115فقد بلغت قيمة مستوى الدلالة )

ين حسب الباحثان هذه النتيجة إلى أن نظم ولوائح العمل في الشركة محل الدراسة لا تميز بين العامل

خبراتهم، لذلك تتشابه أراء أفراد العينة حول إدراكهم للتمكين باختلاف خبراتهم. وتتفق هذه النتيجة 

 (.2001؛ القثامي، 2012؛ البريدي والرشيد، 2013مع نتائج دراسات عديدة ) القحطاني،

ة إحصائية عند (  عدم وجود فروق ذات دلال1كما يلاحظ من خلال النتائج الموضحة في الجدول )      

فأقل، بين متوسطات اتجاهات أفراد عينة الدراسة حول محور الالتزام التنظيمي تعزى  0.05مستوى 

( وهذه القيمة أكبر من قيمة مستوى 0.483لمتغير فئات الخبرة، فقد بلغت قيمة مستوى الدلالة )

ة وباختلاف خبراتهم يعملون (. ويعزو الباحثان هذه النتيجة إلى أن أفراد عينة الدراس0.05الدلالة )

حست ذات النظم واللوائح في العمل مما يقلل من الاختلافات بين وجهات نظرهم باختلاف متغير 

؛ 2012؛ البريدي والرشيد، 2013خبراتهم. وتتفق هذه النتيجة مع نتائج دراسات عديدة ) القحطاني،

( والتي توصلت إلى وجود 2001) ’’القثامي ’’(، في حين تختلف مع نتيجة دراسة 2011الغامدي، 
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 -10فروق ذات دلالة إحصائية بين متوسطات اتجاهات أفراد عينة الدراسة الذين تتراوح خبراتهم بين 

سنوات حول )إدراك الولاء التنظيمي( لصالح  10سنة وأفراد عينة الدراسة الذين تقل خبراتهم عن  15

 وات.سن 10أفراد عينة الدراسة الذين تقل خبراتهم عن 

 

للتعرف على ما إذا كانت هناك فروق ذات دلالة إحصائية في : : الفروق تبعا لمتغير المؤهل العلميارابع

إجابات أفراد عينة الدراسة تبعا إلى اختلاف متغير المؤهل العلمي، استخدم الباحثان اختبار )ت( للعينات 

لتوضيح دلالة الفروق في إجابات أفراد عينة الدراسة  (Indepedent-Samples T Test)المستقلة 

 تبعا إلى اختلاف متغير المؤهل العلمي، وجاءت النتائج كما يوضحها الجدول التالي:

 

لدلالة  (Indepedent-Samples T Test)نتائج اختبار )ت( للعينات المستقلة : (10الجدول )

 الفروق في محوري التمكين والالتزام التنظيمي تبعا لمتغير المؤهل العلمي

المتوسط  العدد المستوى المحور

 الحسابي

الانحراف 

 المعياري

ت  ’’قيمة 

’’ T 
مستوى 

 الدلالة

أقل من  التمكين

 جامعي

31 3.06 0.423 -3.835 0.000 

جامعي 

 فأعلى

15 3.53 0.336 

الالتزام 

 التنظيمي

أقل من 

 جامعي

31 3.11 0.350 -3.016 0.003 

جامعي 

 فأعلى

15 3.63 0.111 

    

( وجود فروق ذات دلالة إحصائية بين متوسطي 10من خلال النتائج الموضحة في الجدول ) جلىيت 

فقد  .العلميأفراد عينة الدراسة حول محوري التمكين الالتزام التنظيمي تعزى لمتغير المؤهل  اتجاهات

( وهما قيمتان أقل من قيمة 0.003 ،0.000بلغت قيمة مستوى الدلالة للمحورين على التوالي )

(. وقد كانت الفروق لصالح أفراد عينة الدراسة أصحاب المستوى الجامعي فأعلى، 0.05مستوى الدلالة )

في إدراك واقع التمكين (. وهذا يدل على أن ارتفاع المؤهل العلمي يساعد 10كما يظهر من الجدول )

في حين تختلف هذه  (2008) والالتزام التنظيمي. وتتفق هذه النتيجة مع نتيجة دراسة الملاحمة

 (.2001) ’’القثامي’’(، و2012) ’’الرشيد’’و ’’البريدي’’النتيجة مع نتيجة دراسة كل من
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 خلاصة النتائج

 الحالية في النقاط التالية:يمكن تلخيص أهم النتائج التي أسفرت عنها الدراسة 

 أن واقع تمكين العاملين في شركة الخزف الصحي بالميلية ولاية جيجل جاء بدرجة متوسطة؛ -
 أن درجة الالتزام التنظيمي في شركة الخزف الصحي بالميلية ولاية جيجل جاء بدرجة متوسطة؛ -
فأقل بين التمكين والالتزام  0.01أن هناك علاقة طردية قوية ذات دلالة إحصائية عند مستوى  -

 التنظيمي من وجهة نظر أعوان التنفيذ العاملين بالشركة محل الدراسة؛
أفراد عينة  فأقل، بين متوسطي اتجاهات 0.05عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى  -

 الدراسة حول محور التمكين تعزى لمتغير الجنس؛
فأقل بين متوسطي اتجاهات أفراد عينة الدراسة  0.05مستوى وجود فروق ذات دلالة إحصائية عند  -

 حول محور الالتزام التنظيمي تعزى لمتغير الجنس، وقد كانت الفروق لصالح الإناث؛
فأقل، بين متوسطات اتجاهات أفراد عينة  0.05عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى  -

 يمي تعزى لمتغير فئات العمر؛الدراسة حول محوري التمكين الالتزام التنظ
فأقل، بين متوسطات اتجاهات أفراد عينة  0.05عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى  -

 الدراسة حول محوري التمكين والالتزام التنظيمي تعزى لمتغير فئات الخبرة؛
محوري التمكين وجود فروق ذات دلالة إحصائية بين متوسطي اتجاهات أفراد عينة الدراسة حول  -

والالتزام التنظيمي تعزى لمتغير المؤهل العلمي، وقد كانت الفروق لصالح أفراد عينة الدراسة أصحاب 

 المستوى الجامعي فأعلى.
  توصيات الدراسة

 يلي: في ضوء النتائج التي أسفرت عنها الدراسة، فإن الباحثان يوصيان بما

 نهم من اكتساب إحساس أكبر بالإنجاز في عملهم؛إعطاء أعوان التنفيذ مسؤولية أكبر، وتمكي -
أن يتم عمل برامج ودورات تدريبية لأعوان التنفيذ، من أجل تنمية مهاراتهم الفنية والسلوكية لزيادة  -

 كفاءتهم في أداء مهام العمل، لأن اكتساب هذه المهارات يزيد من شعورهم بالتمكين؛
ائح الخاصة بنظام العمل داخل الشركة، وهذا لزيادة الشعور مراعاة المرونة في تطبيق الأنظمة واللو -

 بالحرية والاستقلالية في كيفية أداء العمل؛
توفير فرص اكتساب المعرفة ونقلها وتوظيفها، وتشجيع تبادل الأفكار بين العاملين، ومع المنظمات  -

 الناجحة لمواكبة التغيير؛
ستويات الإدارية في الشركة، مع بناء قاعدة بيانات لتزويد توفير نظام اتصال فعال للربط بين كافة الم -

 أعوان التنفيذ بما يحتاجونه من معلومات؛
توفير مناخ تنظيمي يسوده جو من العلاقات الإنسانية بين القيادات والمرؤوسين، لما لذلك من أثر في  -

 تعزيز ورفع الشعور بالالتزام التنظيمي لديهم؛
الأعمال الروتينية، لأن ذلك يقلل من الملل والاكتئاب الناتج عن التكرار، ويؤدي إلى التقليل ما أمكن من  -

 شعور الأعوان بالانتماء والالتزام؛
الاهتمام بمنح أعوان التنفيذ المكافآت التي تتناسب مع جهودهم وانجازاتهم في العمل لزيادة شعورهم  -

 بالرضا والالتزام التنظيمي.
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 تجارب الدول العربيةعلى صناعة السياحة  والمخاطر الأمنية اثر إدارة الأزمات

 

 جامعة عبد الحميد بن باديس ـ مستغانم ـ                        د. بن شني عبد القادر 

 جامعة عبد الحميد بن باديس ـ مستغانم ـ                                 د.  ملاحي رقية 

 

 الملخص:

 

قطاع و كنولوجيتتعمل المنظمة السياحية بمناخ يتسم بالحركة والتغير والتنوع الحضاري وال

 والأزماتالعديد من المخاطر  إلىأكثر القطاعات تأثراً بالاستقرار والسلام العالمي، ولذلك يتعرض  السياحة

ومن  أخرى إلىآخر ومن منطقة  إلىالمعقدة داخلياً وخارجياً ولها أسبابها ونتائجها التي تختلف من بلد 

والمخاطر  هو أثر إدارة الأزمات فمامنظمة كل طبيعة وخصوصية عمل  باختلاف أخرى إلىمنظمة 

التوصل إليها أثبتت أن التسيير لدول العربية ؟، وأهم النتائج التي تم على صناعة السياحة في ا الأمنية

 غير العقلاني وعدم الوعي بإدارة الازمات والمخاطر الأمنية يؤثر سلبا على صناعة السياحة.

 ، المخاطر الأمنية.الكلمات المفتاحية: إدارة الأزمات،  إدارة المخاطر، صناعة السياحة

 

     Abstract: 

 

     Tourist organization operates a climate of movement and change 

and cultural diversity, technological and tourism sectors most affected 

by the stability and world peace, and therefore subject to many risks 

and complex crises internally and externally and have their causes and 

consequences, which vary from one country to another and from one 

region to another and from one organization to another depending on 

the nature and specificity of action every organization, what is the 

impact of crises and security risks on the tourism industry in the Arab 

countries management ?, and the most important results that have 

been reached have proved that management is rational and lack of 

awareness of crisis management and security risks adversely affect the 

tourism industry. 

Keywords: crisis management, risk management, tourism, industry, 

security risks. 
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يتميز عالمنا اليوم بتداخل وتسارع حضاري كبير وفي مختلف العلوم والمهن والمعارف، وأصبحنا نتكلم 

المعرفي والذي نتناول فيه المعلومات كسلع، فتارة نسميه عصر المعلومات والاتصالات  الاقتصادعن عصر 

العولمة، وبالتالي هو عصر تطورت فيه وسائل الاتصالات والتحكم ومعالجة المعلومات وتارة نسميه عصر 

 وتقارب العالم... 

كنولوجي والقطاع توالمنظمة السياحية تعمل بمناخ يتسم بالحركة والتغير والتنوع الحضاري وال

 والأزماتعديد من المخاطر ال إلىالسياحي أكثر القطاعات تأثراً بالاستقرار والسلام العالمي، ولذلك يتعرض 

ومن  أخرى إلىآخر ومن منطقة  إلىالمعقدة داخلياً وخارجياً ولها أسبابها ونتائجها التي تختلف من بلد 

منظمة سواء كانت )فندق أو شركة سفر كل طبيعة وخصوصية عمل  باختلاف أخرى إلىمنظمة 

ل أنواع المخاطر سواء كانت مخاطر وسياحة، شركات طيران، منشآت ترفيه.. الخ( وعليها أن تواجه ك

ومخاطر بيئة وصحية بخطة علمية مدروسة  واجتماعية وسياسية، أمنية سياحية أو مخاطر اقتصادية

وتكون في حاجة دائمة للتطور مع مستوى المشكلات التي تواجهها للحفاظ على  والأزماتالمخاطر  لإدارة

عناصر الطلب والعرض السياحي المتاح والمستقبلي في الدول المختلفة وأن تساهم ايجابياً في حل هذه 

ح من خلال توفر وأعداد كل عناصر التعامل الناج الأزمةيتناسب مع نوع المشكلة أو  إداريالمشكلات بفكر 

 .والأزماتمع هذه المخاطر 

من هنا تأتي أهمية موضوع بحثنا وخاصة تطبيقاتنا على المستوى السياحي العربي وسيتم دراسة 

  -:محاورالموضوع من خلال ثلاث 

 . الأزمات وإدارةالمخاطر  إدارةمفهوم  :الأول المحور

السياحية مع التطبيقات على المستوى  التي تواجه المنظمة والأزمات الأمنيةالمخاطر  أنواعالثاني: المحور

 السياحي العربي. 

 في المنظمة السياحية العربية والأزماتالمخاطر  لإدارةمقترحات وقواعد  الثالث: المحور

 

 :مشكلة البحث

 

 لدول العربية؟على صناعة السياحة في ا والمخاطر الأمنية ما هو أثر إدارة الأزمات -

 

 تقسيمها الى أسئلة فرعية تتمثل في:للإجابة على الاشكالية تم 

 ما هي أنواع المخاطر الأمنية التي قد تواجهها المنظمات السياحية في الدول العربية؟  -1
 إدارةالسياحية على المستوى العربي تتوفر لديها مقومات ثقافة  الاعمالهل قيادات منظمات  -2

 . ؟طارئة أو متوقعة أمنية مةبالمستوى الذي يؤهلها لمواجهة أي أز الأزمات وإدارةالمخاطر 
 

 :فرضية البحث

 .التسيير غير السليم لللأزمات الأمنية يأثر سلبا على صناعة السياحة وجذب السائح 
  كسب مقومات ثقافة ادارة الازمات لقائدي منظمات الأعمال السياحية للدول العربية يؤهلها

 لمواجهة أي أزمة أمنية طارئة.
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 -:هدف البحث

 .الأزمات وإدارةالمخاطر  إدارةالتعريف بمفاهيم  -1
 التي تواجه المنظمة السياحية وأسبابها ونتائجها. والأزمات الأمنيةالمخاطر  أنواعدراسة  -2
عداد برنامج متكامل االاهتمام ب إلىفي المنظمة السياحية العربية  الإداريةتوعية القيادات  إلىالدعوة  -3

وتوفير المهارات البشرية المتخصصة وتطوير نظم معلوماتها بما  الأمنية الأزمات وإدارةالمخاطر  لإدارة

 .الأزمةيتناسب مع نوع الخطر أو نوع 
 

 -:أسلوب البحث

 

الوصفي التحليلي في كتابة بحثنا من خلال ما متاح من كتب ودراسات متخصصة  الأسلوب اعتمدنا          

الدول لتغطية الجانب النظري وعلى تحليل البيانات الخاصة بالمتغيرات السياحية والاقتصادية في حالة 

 لتغطية الجانب التطبيقي من البحث.  العربية

 

 الأزمات ولدارةالمخاطر  إدارةمفهوم الأول: المحور

 

 : مفهوم ادارة المخاطر:1ـ  1

إليهاالزاوية التي ينظر  باختلافللخطر مدلولات محددة ومختلفة  يمكن القول أبت داءا 

(1)

 ..

على المستوى الفردي، ويتمثل بالمفاجئات والخسائر  السيكولوجيةهناك من ينظر للخطر من الزاوية 

يتعرض لها سواء أكان ذلك في نتائج أعماله أو شخصه، ويتفاوت تخمين وتقويم آثار هذه  أنالتي يمكن 

 المخاطر من شخص لآخر وهذا ما يسمى )بالخطر الذاتي(. 

(Subjective Risk والذي يحكمه عاملان )التركيبة النفسية لمتخذ القرار من جانب أساسيان :

 الانحراف عنها من جانب آخر. تومؤدياوتجربته والمعلومات المتاحة له عن النتائج 

والمنشآت  الأفرادعلى مستوى  بالأخطاروهناك من ينظر للخطر من الزاوية الفلسفية والتي تقترن 

بالحوادث التصادفية التي يتكبدون من جرائها خسائر فتتفاوت في شدتها مثل حوادث الطبيعة كالزلازل 

والبراكين والعواصف والفيضانات وتنعت بظواهر قوى الطبيعة العفوية، بينما وكذلك حوادث تنعت 

 سلوكية فردية.مثل السرقة والاحتيال والغش والتخريب، وغيرها من أسباب  المحتمبظواهر 

نذكر هنا بعض المفاهيم المتقاربة والمتداخلة مع مفهوم المخاطر مثل كلمة طارئ  انويمكن 

(emergency   .) 

تعني حدثاً أو موقفاً غير متوقع يتطلب تصرفاً فورياً والكلمة بالانكليزية مشتقة من أصل لاتيني هو 

ث والمسبب للخسارة ويتطلب تصرفاً فورياً مثل الفعل بمعنى ينبثق عن أو يتفجر عن لذلك يتضمن الحاد

العاصفة البحرية وجنوح السفينة وغرقها بسبب ظروف البحر فتدخل ضمن )الخطر البحري( وكذلك 

 حوادث السيارات كالاصطدام أو السرقة أو الحريق وغيرها... 

                                                           
1

 . 91-7، ص9111أدارة الخطر والتأمين، مكتب الريم للطبع، بغداد،  -سليم علي الوردي  - 
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يصعب ( وتعني أموراً problemaمن أصل يوناني ) ابيضا( هي  problemأما كلمة مشكلة )

ترتيبها أو يصعب تحديد أفضل مسار لها أو أفضل أجراء حيالها، وهنا نرى مفهوم المشكلة مفهوم نسبي من 

حيث الزمان والمكان والأطر المعنية لقد جرت العادة على تسمية المشكلة التي تخص دولة أو عدة دول 

 ...الخ. الوسطالشرق  ةحازمالاجتماعية،  ةاللازم)أزمة( فيقال أزمة البطالة، 

من أصل يوناني هو كلمة  ابيضا( كلمة في اللغة الانكليزية كلمة مشتقة crisis) ةفاللازم

(crisis( وهي الاسم من الفعل )krinein وهي تعني النقطة أو اللحظة التي توجب اتخاذ القرار بمعنى )

اللحظة الحاسمة أو نقطة التحول

(2)

  . 

وفي حال الفشل في حلها  أدارتهاهي مشكلة من نوع آخر غالباً ما يتطلب جهود أكبر لمعالجتها أو  ةوالحازم

تدرس في الجامعات العالمية مثل  أصبحتتكون نتائجها أكثر خطورة مثل اندلاع حرب أو ثورة والتي 

ض حياتنا كأفراد أو وكيف نتعامل مع المشكلات التي تعتر الأزمات ةالدارأو معالجة  الاستراتيجي الغدارة

الوقائية لمنع حدوثها أو التخطيط لمعالجتها في حال وقوعها وننتقل  الإجراءاتمؤسسات أو دول ... وتتخذ 

العقلية الفاعلة إلىفي تعاملنا مع المشكلات من العقلية الانفعالية 

(3)

المشكلة التي تبقى  أن. والبعض يرى 

هي  فالأزمةكارثة لأسباب طبيعية أو بشرية أو تكنولوجية... الخ،  إلىبدون حسم لفترة طويلة تتحول 

 نتائج الكوارث. 

وعلى المستوى  الغدارةعلم  بالىالمخاطر  إدارةمن الناحية النظرية تنتمي  المخاطر: إدارةمفهوم ذن ما هو إ

العليا للمنظمة  الإدارةالمخاطر تقع ضمن مهام  إدارةاستراتيجيات العمل ولذلك  ىالزالتطبيقي تنتمي 

لموارد المنظمة بغياب  الأمثللا يمكن تحقيق الاستخدام  آذ الإدارةوهي تعتبر جزءاً عضوياً من وظائف 

 ناهجة للأخطار التي تواجهها.  ةالدار

الفرنسي لويس هنري  استاذ الإدارةالكفء( هكذا يعبر  للإدارةالآمنة هي )حجر الزاوية  فالإدارة

من السرقة والحريق  والأشخاص الأموالالآمنة وتتمثل في حماية  الإدارةعن أهداف  9191سنة  فايول

ضانات والجرائم، وعلى وجه العموم كافة، الاضطرابات الاجتماعية والكوارث الطبيعية التي تهدد اوالفي

للمشروع والطمأنينة  الامانوبتعبير آخر ) كافة التدابير الكفيلة بتوفير  اعملاهاتقدم المنظمة ومصير 

للفرد(

(4)

. 

واسع وشامل لمعالجة المخاطر التي تواجهها المنظمة أو  إطار -المخاطر بمفهومها المعاصر: إدارة إذن

المعاصر تمثل ظاهرة نوعية جديدة لا يمكن لهذه  إطارهاالمخاطر في  إدارةأية وحدة اقتصادية لذلك فأن 

وتتعامل مع كافة جوانبها  الإخطار إزاءبتطوير ذهنية شمولية الظاهرة أن تأخذ أبعادها التطبيقية الا 

وترسم السبل العقلانية لمعالجتها ضمن برنامج تكاملي ويستلزم ذلك توفر مهارات جيدة ومعلومات أدق 

وتنسيق متقدمة بين الجهات المعنية داخل المنظمة اتصالاتونظم 

(5)

 . 

                                                           
2

، 9111سيد موسى، إدارة الأزمات وتطبيقاتها في قطاع السياحة، الكتاب السنوي للسياحة والفنادق، منشأة المعارف بالإسكندرية،   - 

 . 11ص

3
 . 5، ص1119حسين علي، الإبداع في حل المشكلات، دار الرضا للنشر، سوريا، دمشق،  - 

4
 . 01سليم علي الوردي، مصدر سابق، ص   - 

5
 .81نفسه، صالمصدر  - 
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خاطر، وهي عبارة عن العملية التي تمكن من معرفة المخاطر الم إدارةنوضح أهمية التحليل في  أنومن المهم 

الطريقة المناسبة ومن ثم وضع الحل المناسب الذي يزيل ذلك الخطر أو  باستخداموتحليل تلك المخاطر 

يقلل من آثاره فهذه العملية تزيد من نجاح المنظمة ويحقق أهدافها بأقل ما يمكن من المشاكل 

والمخاطر...

(6)

. 

 -مرحلتين: إلىيل المخاطر ينقسم وان تحل

 مرحلة تحليل نوعي والذي يركز على التقدير التعريفي والموضوعي للمخاطر.  -1
 للمخاطر.  والإحصائيمرحلة التحليل الكمي والذي يركز على المنظور والمردود التقديري   -2

التي  لالاعتماهناك تقسيمات مختلفة لأنواع المخاطر التي تتعرض لها المؤسسات وشركات  أنواع المخاطرأما 

مشاكل وخسائر نوعية وكمية  إلىتؤثر بشكل أو بآخر على تحقيق أهدافها ومسار أعمالها وتعرضها 

 متعددة كل حسب طبيعة كل مؤسسة...

ساكنة  وأخطارديناميكية  أخطار غالىهناك تقسيم شامل لأنواع المخاطر حسب طبيعتها حيث تقسم 

 -وهذا التقسيم ستعتمده وكالآتي:

  Dynamic Riskis الأخطار الديناميكية  -1
التي يصعب التكهن بها إذ تتفاوت سعتها وآثارها من حالة لأخرى، لذا تسمى بالديناميكية  الإخطاروهي 

 ( وتدخل من ضمنها، Business Risks) الأعمالأي سريعة التغير أو تسمى بأخطار 

  اتخاذ قرارات غير صائبة بسبب قلة  غالى الإداريةأخطار الادارة حيث يتعرض صانعوا السياسات

التجربة وبالتالي فالقرار الصائب يحقق الربح والقرار  ىالزالمعلومات المتاحة لهم أو افتقارهم 

 غالىالخسارة وعدم الثقة بصحة القرار يمثل مصدر الخطر الديناميكي وينقسم  بالىالخاطيء يقود 

 عدة مجاميع وهي:
 مخاطر السوق. -أ 
 . الإنتاجمخاطر  -ب 
 مخاطر مالية.   -ج 
 مخاطر سياسية. -د 
 مخاطر الابتكار. -ه 
 Static Risks الاخطار الساكنة  -2

للقياس من خلال التجارب السابقة مما يساعد على تقويمها  إخضاعهاالتي يمكن  الإخطارهي تلك 

 نتائجها المحتملة وتتضمن: واحتساب

 والفيضانات...الخ والأعاصيرطبيعية كالزلازل والبراكين  رأخطا .1
 وغيرها(. والأجهزةأخطار تكنولوجيا )مثل تماس كهربائي، انفجار المراجل، عطب وعطل المكائن  .2
 ...الخالأمراضالعمل،  إصاباتشخصية مثل الخسائر البدنية ، الوفاة،  أخطار .3
 ..الخوالإهمال.الاجتماعية مثل السرقة والسطو والغش والاحتيال  الأخطار .4

 (.Pure Risksالصرف ) بالأخطار أحياناالساكنة  الأخطارويطلق على 

 

                                                           
6

 www.Me3ady.comمعلومات عامة عن إدارة المخاطر عبر الموقع ،  - 
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  الأزمات إدارة: مفهوم 2ـ  1

هي مجموع الممارسات التي يمكن تطبيقها عندما ينشأ موقف أو وضع يمثل تغييراً  الأزمات إدارة 

 أعدادهاجذرياً في أوضاع مستقرة تقليدية وان هذه الممارسات يتم صياغتها في هيئة خطة تعتمد في 

وصولًا لمكوناتها وسماتها وما  الأزمةعلى توافر عدد من الخبرات وتبدأ بتحليل وتشخيص أو تشريح 

وقع من آثارها وان هذا التحليل لابد وان يتسم بالدقة حتى يكون كل ما بني عليه سليماً ودقيقاً يت

ومنتجاً

(7)

والتغلب عليها  تاللازما أدارة، وهذا يتطلب توعية وثقافة على كل المستويات في كيفية  

وتجنب سلبياتها والاستفادة من ايجابياتها والإداريةالعلمية  بالأدوات

(8)

. 

أمكن التعرف  إذانوعيات أو مجموعات رئيسية للأزمات  أربعةانه توجد  إلى الأزمات إدارةيذهب خبراء  

 عليها أمكن الحيلولة دون وقوعها أو التخفيف من عواقبها أو الاستفادة منها وهي: 

 البشر عندما يخطئون.  -أ 
 .  أداؤهاعندما يختل  الآلات -ب 
 الاليكترونيات عندما تضطرب وظائفها. -ج 
 طبيعة عندما تغضب علينا وعندما نعتدي عليها.ال -د 

فهي دائماً  الأزمات أسبابلم يكن في  إنالبشر هي القاسم المشترك  أخطاء إن الأزماتيرى بعض خبراء 

أسبابها التي تتعرض لها دول  باختلاف الأزماتنذكر هنا أهم نتائج  أنموجودة في النتائج. ويمكن 

تاللازمامن  ةعازمالادارة غير السليم لمواجهة  أسلوبالعالم والذي يترتب عن 

(9)

:- 

 حدوث العزلة أو النقد أو اللوم أو التعرض لعقوبات دولية كما حدث في العراق.   -9
 . أخرى إلىاهتزاز الاستقرار السياسي والاقتصادي والاجتماعي والذي يتباين من دولة   -2
 خطر الموت الذي يهدد حياة البشر.  -3
العنف وعدم  أعمالالمنظمة وحتى الفرد )مثل تلوث البيئة أو  آو للدولةتشوهات الصورة العامة    -4

 الاستقرار وتشويه صورة الغير لصالح الخصوم أو المنافسين(.
مرض  انتشارفقدان الولاء لمنتج معين أو الانصراف عنه كلياً وآثاره الاقتصادية الضارة كما في أزمة   -5

مثل بريطانيا وما كان لأسلوب  أوروبيةجنون البقر والخسائر الفادحة التي أصابت اقتصاديات دول 

وكذلك أزمة مرض  الأوروبيةمن آثار بيئية على علاقات بريطانيا بشركائها في المجموعة  إدارتها

 أنفلونزا الطيور. 
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 . 19سيد موسى، مصدر سابق، ص - 

8
  www.attakwa.net، عبر موقع الانترنيت  1118، 911حسين الرفاعي، إدارة ألازمات، صحيفة التقوى، العدد - 
9

 . 15سيد موسى، مصدر سابق، ص - 

http://www.attakwa.net/
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 التي تواجه المنظمة السياحية والأزماتأنواع المخاطر :الثاني المحور

 

التي تواجه المنظمات السياحية والفندقية علينا أن نوضح  والأزماتمن المهم قبل الولوج بأنواع المخاطر 

 مفهوم البيئة السياحية التي تؤثر في أداء المنظمة السياحية مهما كانت طبيعة وخصوصية عملها... 

 البيئة السياحية :1ـ  2

 أمكنظهور مفهوم النظم حيث  إلىثون بعناصر أو كيانات تلك البيئة أدى ان اهتمام الباح

المنظمة السياحية كنظام تستمد مواردها في صورة مدخلات من البيئة المحيطة بها لتقدمها من  إلىالنظر 

كمخرجات في صورة خدمات سياحية وفندقية. وكذلك قد تتوفر فرص التي يمكن  أخرىناحية 

تقتنصها المنظمة من البيئة التي تعمل بها والتهديدات أو المعوقات التي يمكن تتعرض لها وهذا يتطلب 

 عها. الملائمة للتعامل م الإداريةالمسبق لها وأعداد الاستراتيجيات والسياسات  يالرادارضرورة الاستعداد 

مفهوم البيئة بصورة شاملة بأنها كافة القوى ذات الصلة التي تقع خارج حدود المنظمة 

السياحية، ويقصد بها هنا القوى ذات الصلة لجميع المتغيرات أو الكيانات التي تؤثر على أداء المنظمة 

السياحية

(10)

. 

وعادة ما تتصف البيئة التي تعمل فيها منظمات من أعمال السياحة بأربعة خصائص أساسية يشار 

 -وهي:  Four Dsباللغة الأنجليزية إليها

التنوع ـ4؛ Dynamicسرعة الحركة ـ  3؛ Dangerousالخطر ـ 2؛ Difficultsالمصاعب  -1

Divers. 
فالبيئة التي تحمل هذه الصفات هي بيئة دائمة التغير فالمصاعب متجددة والخطر غير محدد والحركة في 

والتنوع يعني عدم وجود حدود ساكنة ومن ثم فأن المنظمات التي يبقى  الأمام إلىحد ذاتها تغيير 

ساكنة في بيئة ديناميكية سوف تفشل لا محالة

(11)

تأثر وكيانات . ويتبين لنا البيئة السياحية ت

، البيئة و الأمنية بيئية مختلفة مثل البيئة التنافسية، البيئة الاقتصادية، البيئة السياسية

 الطبيعية، البيئة التكنولوجيا وتحليل الفرص والتهديدات والبيئة الاجتماعية والثقافية. 

( الذي يوضح تصنيف البيئة السياحية9والشكل رقم )

(12)

 -:هما أساسيننوعين  غالى 

: وتتمثل بالدوائر المتجانسة مع المنظمة تظهر نمط  Specific Environmentالبيئة الخاصة  -1

 التأثير المباشر عليها وتشمل )العملاء، والمنافسين، والحكومة جماعات الضغط، الموردين، العولمة(.
وتشمل الظروف الاقتصادية والظروف السياسية  :General Environmentالبيئة العامة  -2

    والاجتماعية والظروف الثقافية والتقنية والظروف الطبيعية.
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 . 988، ص1111طارق  طه، إدارة الفنادق )مدخل معاصر(، منشأة المعارف بالإسكندرية، سنة  - 

11
 . 19، ص9111محمد البنا، اقتصاديات السياحة ووقت الفراغ، جامعة المنوفية، مصر العربية،   - 

12
 . 985، ص1111دق )مدخل معاصر(، منشأة المعارف بالإسكندرية، طارق طه، إدارة الفنا  - 
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 البيئة السياحية الخاصة والعامة: (1شكل رقم )

 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 .935، ص2222، بالإسكندريةالفنادق )مدخل معاصر(، منشأة المعارف      دارةالمصدر:  طارق طه، 

 

 أنواع المخاطر والازمات السياحية: : 2ـ 2

 

السياحة كأي نشاط من أنشطة الحياة، تتعرض لمخاطر وأزمات تختلف بشدتها وأسبابها  

وكلياً، وان السياحة تتسم بالحساسية  وإقليمياونتائجها مما يؤثر في السياحة على كافة المستويات عالمياً 

 يتعرض لها عناصر الطلب أو العرض السياحي للدولة، التي توالحازمارعة التأثر بالمخاطر الخارجية سو

سياسية واجتماعية  توهازماتواجه مخاطر  أنمما يعني أن على المنظمة السياحية والفندقية 
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ة
ي
س

ا
ي
س

ف 
و

ر
ظ

 
ة 

ي
ف

ا
ق

ث
و

ة 
ي
ع

ا
م

ت
ج

 ا
ف

و
ر

ظ

ة
ي
ع

ي
ب
ط

و
 

 المنظمة السياحية

 فندق

 شركة سفر

طيران شركة  
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رغباتهم  وإشباع السياحخدمة  غالىسعيها الدائم  ىالز بالإضافةوبيئية معقدة  و أمنية قتصاديةاو

 واحد. آنوتحقيق الربحية في 

 والأزماتهذه المخاطر  لإدارةتضع خطة متكاملة  إنوهذا يتطلب من المنظمات السياحية المختلفة 

بعد دراسة  والأزماتتجد الحلول المناسبة للتخفيف من حدة آثار هذه المخاطر  أنوان تعمل جاهدة 

جتماعية وبيئية ما تركته هذه المخاطر من مشكلات ا لاحتواءأسبابها ونتائجها ووضع البدائل المناسبة 

 الأمنعن  بالأساسيبحث  ولأنهواقتصادية، ولأن السائح هو المحور الذي تدور حوله العملية السياحية 

أو  الأمنيعامل عدم الاستقرار السياسي أو  افتقد وإذابحثه عن المتعة والراحة  إلى إضافةوالطمأنينة 

التي تبذل لجذبه الى المنطقة أو الدولة الاقتصادي وحتى الصحي تبرز مشكلة عدم الثقة بكل الجهود 

حول المشكلات  9113( في عام Corporate Travelالسياحية، وقد أظهرت دراسة قامت بها مجلة )

التي يتعرض لها السائح تتمثل في:

(13)

  

تعرضوا للسرقة في أماكن  أنهم% من شملتهم الدراسة 1446في الفنادق حيث ذكر  الأمتعةسرقات   -9

 مرة واحدة أثناء سفرهم بغرض العمل. الأقلأقامتهم على 
المسافرين من العاملين قد تعرضوا للسرقة أو  إن% من العينة 3643السرقة في المطارات حيث ذكر   -2

 عمليات النصب في المطار. 
مرة واحدة  لالناق% من المسافرين لغرض العمل قد مرضوا على 9، 43التسمم الغذائي حيث ذكر   -3

 نادق. لتناولهم طعام الف
 تتعرض لها صناعة السياحة والفنادق: أنالتي من الممكن  والأزماتومن المخاطر 

 والزلازل. والأعاصيرالحرائق والفيضانات  -9
 الكوارث الصناعية، تسرب الغاز أو التلوث الكيميائي. -2
 والجرائم التي ترتكب ضد النزلاء أو السياح أو العاملين على حد سواء. والاغتصابجرائم القتل  -3
 التلوث البكتيري أو الجرثومي للغذاء. -4
 المتعمد. والإتلاف الإرهابيةالحروب والحوادث  -5
 وتدهور وتشويه سمعة البلد أو المنظمة السياحية. الإعلاممخاطر  -1

ولأن النظام السياحي جزء من نظام كبير يؤثر ويتأثر به مباشرة أو بشكل غير مباشر لذلك نرى أن كثير 

النظام العالمي وعلى كافة المستويات السياسية  واهتماملتي تشغل بال من القضايا الرئيسية ا

التي  والأزماتوالاقتصادية والعلمية يتأثر بها النظام السياحي والذي يتطلب مواجهة المخاطر 

 وأهممها:تفرزها كل قضية من هذه القضايا 

 قضايا مخاطر البيئة واختلال التوازن البيئي. .1
 والتكنولوجيا. الإنتاجالمتقدمة والدول النامية وخاصة في مجال  قضايا الفروق بين الدول .2
 وفق شروط مجحفة بحق الدول النامية. الأجنبيقضايا الاستثمار  .3
 قضايا التنمية الشاملة والتنمية المستدامة. .4
 قضايا المنافسة ومفهوم الجودة الشاملة. .5
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، الكتـاب السـنوي للسـياحة والفنـادق،     9110الى  9111منى عمر بركات، أداء القطاع السياحي المصري في ظل ألازمات في الفترة مـن    - 

 . 911، ص9111منشأة المعارف بالإسكندرية، 
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 .إنهائهاوكيفية  الإقليميةقضايا الصراعات  .6
 لعرقية والدينية.قضايا الصراعات ا .7
 والتطرف. الإرهابقضايا  .8
 الحروب. .9
 دالانفراوآثارها على مستوى الصحة العامة والتي تهدد  والأمراض الأوبئةمخاطر انتشار  .11

 والمؤسسات والدول. 
تنجم عنها مخاطر وأزمات يواجهها القطاع السياحي والتي يتطلب  إنولكل قضية من هذه القضايا يمكن 

والنتائج وسبل معالجة الآثار الناجمة عنها على المستوى العالمي  السبابالدراسة الدقيقة لمعرفة 

لم تتخذ  ان. لأنها تشكل خطراً رهيباً ينذر السياحة بالدمار العربي.وعلى المستوى  والإقليمي

 . والأزماتهذه المخاطر  لإدارةوالخطط السليمة  المناسبة الإجراءات

 ةالعربي صناعة الضيافة في الدول على  الأزمات إدارةتطبيقات في المحور الثالث: 

 : أثر الأزمات الأمنية على صناعة الضيافة  1ـ  3

ينجم عن ذلك تتعرض السياحة سواء العالمية أو الإقليمية إلى درجات عالية من الانكماش أو الانحسار، مما 

تراجعا كبيرا في الدخل المادي الذي تحصل عليه الدول

14
نتيجة الاضطرابات الأمنية المتوالية على  

هذا النشاط فقد تأثرت كثيرا من الدول العربية بهذه الظاهرة سواء داخل حدودها أو في دول العالم 

ات الأمنية لكل من مصر تونس المختلفة. و سنركز في إبراز مدى تأثر قطاع السياحة بحالة الاضطراب

 والجزائر.

 : أثر الاضطرابات الأمنية على عدد السياح:1ـ  1ـ  3

يعتبر مؤشر عدد السياح من بين المؤشرات الرئيسية التي يعتمد عليها في قياس القدرات الاستيعابية 

للدول في مجال الجذب السياحي و توفير الخدمات المختلفة للسياح

15
. 
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هميتها الاقتصادية، الندوة العملية حول أثر الأعمال الإرهابية على السياحة، مركز الدراسات محمد العطا عمر، الصناعة السياحية و أ 

،1191جويلية  6و  4و البحوث، دمشق، يومي 

 

.92ص : 

 

15
صليحة عشي، الأداء و الأثر الاقتصادي و الاجتماعي للسياحة في الجزائر و تونس و المغرب، أطروحة دكتوراه غير منشورة، جامعة  -

 29،  ص: 2010-2011الحاج لخضر باتنة، 
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 الجزائر –تونس  -: تطور عدد السياح بكل من مصر  2قم الشكل ر

 1و 9معد انطلاقا من الملحق رقم   المصدر :

 

 3إلى  1995سائح في سنة  133000 3يتضح من الشكل أعلاه الزيادة في عدد السياح بمصر من 
حتى  11,64 %سجل عدد السياح انخفاضاً بنسبة  1998، إلاَّ أنه في سنة 1997سنة  000 961

سائح و يعود ذلك الانخفاض إلى حادثة الأقصر. 000 500 3 وصل عددهم إلى

16
ليعاود الارتفاع بعد 

 1119سائح، ثم يسجل انخفاضاً من جديد سنة  000 500 5 إلى 1111و يصل سنة  9111سنة 

تفاع و ذلك بسبب أحداث الحادي عشر سبتمبر و تداعياتها. ثم بدأ عدد السياح في الار 16,36%بنسبة 

سُجل انخفاض من جديد لكن بنسبة أقل  1111و في سنة  1111سائح سنة 351 835 12ليصل إلى

ليبلغ  17,50 %ارتفع عدد السياح بنسبة  1191مقارنة بالسنة السابقة. و في سنة  2,33 %تقدر بـ 

و التي تعود إلى عدم  31,43 %سجل أكبر انخفاض و الذي بلغت نسبته  1199سنة و في ، أوجه

 .1199جانفي15الاستقرار السياسي و الاضطرابات الأمنية التي شهدتها مصر منذ ثورة 

مقارنة  5,71 %بنسبة  1996و فيما يتعلق بتونس شهدت انخفاضا في إجمالي عدد السياح سنة 

فاضا سنة ، ثم عرفت انخ2001سنة  300 387 5بالسنة السابقة، لتسجل تزايداً إلى أن وصل إلى 

و الذي يعود إلى عدم الاستقرار السياسي في المنطقة العربية بسبب التهديدات  6 %بنسبة  2002

، بدأ الارتفاع في عدد السياح إلى أن وصل 2003المستمرة لخوض حرب ضد العراق. و انطلاقا من سنة 
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سائح، كان لهذه الحادثة تأثير  85في الدير البحري بمحافظة الأقصر بمصر، أسفر عن مصرع  9221نوفمبر  91وقع هجوم ارهبي في  

 سلبي على السياحة بمصر، أنظر الموقعين:

: : 1511على2012/11/14عتاريخ الاضطلا،ويكيبيديا الموسوعة الحرةموقع  - 

http://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%85%D8%B0%D8%A8%D8%AD%D8%A9_%D8%A7

%D9%84%D8%A3%D9%82%D8%B5%D8%B1 

 :99:49على2012/11/14، تاريخ الإطلاعالمسائي مموقع الأهرا -

http://digital.ahram.org.eg/articles.aspx?Serial=471686&eid=712 

 

http://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%85%D8%B0%D8%A8%D8%AD%D8%A9_%D8%A7%D9%84%D8%A3%D9%82%D8%B5%D8%B1
http://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%85%D8%B0%D8%A8%D8%AD%D8%A9_%D8%A7%D9%84%D8%A3%D9%82%D8%B5%D8%B1
http://digital.ahram.org.eg/articles.aspx?Serial=471686&eid=712
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سنة السابقة مقارنة بال 2,09 %بنسبة  2009سائح، لينخفض في سنة 999 048 7إلى  2008سنة 

( ليعاود الارتفاع بنسبة AH1N1و يعود ذلك إلى تداعيات الأزمة الاقتصادية العالمية وانتشار فيروس )

. بسبب الثورة التي حدثت وعدم الاستقرار السياسي والأمني، سجلت 1191سنة  0,11 %طفيفة بـ 

 .2010بسنة مقارنة  01 ,31 %بنسبة  2011تونس أكبر انخفاض في عدد سياجها في سنة 
، يتضح أن إجمالي عدد السياح الوافدين إلى الجزائر كان في تزايد 1و انطلاقا من الشكل رقم 

 678 ، حيث وصل عدد السياح الوافدين إلى9111إلى غاية سنة  9111متباطئ و ذلك من سنة 
 سائح بعد أن شهد تقلبات في السنوات الأولى من التسعينات 448

عرف عدد السياح ارتفاعاً بمعدل متسارع نوعا ما، حيث بلغت  1111منذ سنة (، و9)أنظر الملحق رقم

ويعود ذلك إلى استتباب الاستقرار السياسي و الأمني خاصة بعد  9111مقارنة بسنة  15,69 %نسبته 

، أما في سنة 1111سائح سنة 506 911 1ميثاق السلم و المصالحة الوطنية ليصل عدد السياح إلى 

مقارنة بالسنة السابقة و يعود ذلك  20,77 % شهدت الجزائر انخفاضا في عدد السياح بنسبة  1191

فقد عرفت ارتفاعا في  1199السياح. أما في سنة  قإلى تداعيات الأزمة الاقتصادية التي أثرت على انفلا

 000 400 2مقارنة بالسنة السابقة، حيث سجلت أكبر عدد للسياح بلغ  58,48 %عدد السياح بنسبة 

سائح و يعود ذلك إلى الاستقرار السياسي والأمني وإلى جهود الدولة للنهوض بقطاع السياحة و إلى الثورات 

التي عرفتها بعض الدول العربية في ظِل ما يسمى بالربيع العربي. فحسب تصريح وزير السياحة، 

، حيث بلغ 1191رنة بسنة مقا 2,5 %إلى  1199انخفض خروج الجزائريين للسياحة في الخارج سنة 

سائح654 714 1عددهم 

17.   

و للإشارة بالرغم من التزايد الذي تعرفه الجزائر في عدد السياح إلا أنها تبقى بعيدة عن ما تستقطبه 

وصل عدد إجمالي السياح الوافدين إلى كل من  1191كل من مصر و تونس. و حسب إحصائيات سنة 

سائح على التوالي خلال الفترة الممتدة من جانفي إلى 945 673 4 مليون و 8,3مصر و تونس

سبتمبر

18
سائح خلال الست أشهر الأولى من نفس السنة.000 498 1 ، أما في الجزائر فبلغ 

19
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 : Leconewsموقع جريدة  

http://www.leconews.com/fr/actualites/nationale/services/53-milliards-de-dinars-de-

recettes-en-2011-01-03-2012-157038_296.php 
18

 أنظر المواقع التالية : 

 التالي: ، على الموقع1191، ،،السياحة في أرقام،،وزارة السياحة التونسية، الديوان التونسي للسياحة، إدارة الدراسات،  -
http://www.tourisme.gov.tn/index.php?id=54&L=1consultéle: 21/10/2012 11 :36. 

 على الموقع التالي : أشهر 1مليار دولار عائدات مصر من السياحة في  1.1أخبار النادي، نقلا عن العربية نت،  -

http://news.alnaddy.com/article/398035+9.6+%D9%85%D9%84%D9%8A%D8%A7%D8

%B1+%D8%AF%D9%88%D9%84%D8%A7%D8%B1+%D8%B9%D8%A7%D8%A6%

D8%AF%D8%A7%D8%AA+%D9%85%D8%B5%D8%B1+%D9%85%D9%86+%D8%A

7%D9%84%D8%B3%D9%8A%D8%A7%D8%AD%D8%A9+%D9%81%D9%8A+9+%D

8%A3%D8%B4%D9%87%D8%B1 consulté le : 11/11/2012 à 17 : 27. 
19

 Sid Ahmed Mahmoud, ,,Prés de 1,5 million de touriste depuis janvier,,, 

http://www.leconews.com/fr/actualites/nationale/services/pres-de-1-5-million-de-touristes-

depuis-janvier-02-07-2012-158656_296.phpconsulté le : 12 /11/2012 à 12 : 02. 

http://www.leconews.com/fr/actualites/nationale/services/53-milliards-de-dinars-de-recettes-en-2011-01-03-2012-157038_296.php
http://www.leconews.com/fr/actualites/nationale/services/53-milliards-de-dinars-de-recettes-en-2011-01-03-2012-157038_296.php
http://www.tourisme.gov.tn/index.php?id=54&L=1
http://news.alnaddy.com/article/398035+9.6+%D9%85%D9%84%D9%8A%D8%A7%D8%B1+%D8%AF%D9%88%D9%84%D8%A7%D8%B1+%D8%B9%D8%A7%D8%A6%D8%AF%D8%A7%D8%AA+%D9%85%D8%B5%D8%B1+%D9%85%D9%86+%D8%A7%D9%84%D8%B3%D9%8A%D8%A7%D8%AD%D8%A9+%D9%81%D9%8A+9+%D8%A3%D8%B4%D9%87%D8%B1
http://news.alnaddy.com/article/398035+9.6+%D9%85%D9%84%D9%8A%D8%A7%D8%B1+%D8%AF%D9%88%D9%84%D8%A7%D8%B1+%D8%B9%D8%A7%D8%A6%D8%AF%D8%A7%D8%AA+%D9%85%D8%B5%D8%B1+%D9%85%D9%86+%D8%A7%D9%84%D8%B3%D9%8A%D8%A7%D8%AD%D8%A9+%D9%81%D9%8A+9+%D8%A3%D8%B4%D9%87%D8%B1
http://news.alnaddy.com/article/398035+9.6+%D9%85%D9%84%D9%8A%D8%A7%D8%B1+%D8%AF%D9%88%D9%84%D8%A7%D8%B1+%D8%B9%D8%A7%D8%A6%D8%AF%D8%A7%D8%AA+%D9%85%D8%B5%D8%B1+%D9%85%D9%86+%D8%A7%D9%84%D8%B3%D9%8A%D8%A7%D8%AD%D8%A9+%D9%81%D9%8A+9+%D8%A3%D8%B4%D9%87%D8%B1
http://news.alnaddy.com/article/398035+9.6+%D9%85%D9%84%D9%8A%D8%A7%D8%B1+%D8%AF%D9%88%D9%84%D8%A7%D8%B1+%D8%B9%D8%A7%D8%A6%D8%AF%D8%A7%D8%AA+%D9%85%D8%B5%D8%B1+%D9%85%D9%86+%D8%A7%D9%84%D8%B3%D9%8A%D8%A7%D8%AD%D8%A9+%D9%81%D9%8A+9+%D8%A3%D8%B4%D9%87%D8%B1
http://news.alnaddy.com/article/398035+9.6+%D9%85%D9%84%D9%8A%D8%A7%D8%B1+%D8%AF%D9%88%D9%84%D8%A7%D8%B1+%D8%B9%D8%A7%D8%A6%D8%AF%D8%A7%D8%AA+%D9%85%D8%B5%D8%B1+%D9%85%D9%86+%D8%A7%D9%84%D8%B3%D9%8A%D8%A7%D8%AD%D8%A9+%D9%81%D9%8A+9+%D8%A3%D8%B4%D9%87%D8%B1
http://www.leconews.com/fr/actualites/nationale/services/pres-de-1-5-million-de-touristes-depuis-janvier-02-07-2012-158656_296.php
http://www.leconews.com/fr/actualites/nationale/services/pres-de-1-5-million-de-touristes-depuis-janvier-02-07-2012-158656_296.php
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 : أثر الاضطرابات الأمنية على عدد الليالي السياحية :2ـ  1ـ  3

السياحي المضيف طيلة رحلاتهم تمثل عدد الليالي مدة الإقامة التي يقضيها السياح في الفنادق للبلد 

السياحية

20
-9115،ويمكن توضيح تطور الليالي السياحية في كل من مصر و تونس خلال الفترة 

 في الشكل التالي: 1199

 2111-1991: تطور عدد الليالي في مصر و تونس خلال الفترة 3الشكل رقم 

 .1معد انطلاقا من الملحق رقم المصدر:

 

، أن معدل تغير الليالي السياحية متناسب طرديا مع معدل تغير عدد 8يتضح من الشكل رقم 

بمعدل  9117إلى سنة  9115السائحين في مصر، بحيث شهدت ارتفاعا في عدد الليالي السياحية من سنة 

 ليلة.  000 587 26ليصل عدد الليالي إلى 30 %

مقارنة بالسنـــة السابقـــة، ليعـــاود الارتفـــاع  24,78 %بمعدل  سجلت انخفاضا 9111و في سنة 

سجلت مصر تراجعا في عدد الليالي  1119في سنة و. 1111ليلــة سنــة  000 000 33حتى يصــل إلى

ليلة في  930 233 129مقارنة بالسنة الماضية، ليستمر في الارتفاع إلى أن يصل إلى 9,09 %بنسبة 

مقارنة  2,09 %الاقتصادية العالمية، عرفت مصر انخفاضا بمعدل  و مع تداعيات الأزمة 1111سنة 

ليلة لكن مع الأحداث   154 846 153ارتفع عدد الليالي السياحية إلى 1191بالسنة الماضية، وفي سنة 

مقارنة بالسنة السابقة ليصل إلى  22%انخفض عدد الليالي بمعدل  1199التي شهدتها سنة 

 ليلة.  000 000 120

 

مقارنة بالسنة الماضية، حيث بلغ  10,18 %انخفاضا بنسبة  9226أما تونس فقد سجلت سنة      

شهد ارتفاعا متزايدا إلى أن وصل سنة  9221ليلة، و منذ سنة   864 124 23عدد الليالي السياحية 
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 100صليحة عشي، مرجع سابق، ص :  
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الانخفاض الذي عرفته تونس سنة  9ليلة، كما يتضح من الشكل رقم  940 333 35إلى  9009

ليستمر عدد الليالي في الانخفاض و يصل  9009مقارنة بالسنة  19,29 %و البالغ  9009

ويعود ذلك الانخفاض إلى مخاوف الأوروبيين من تواجدهم في  9002ليلة في سنة  684 110 28إلى

المنطقة العربية بعد الهزات العنيفة التي تعرضت لها المنطقة خصوصا في الشرق الأوسط. و بعد ذلك أخذ 

، و مع 9005ليلة سنة  352 112 38تجاه العام لتطور الليالي السياحية في الارتفاع ليصل عددها إلىالا

مقارنة  9,15%بنسبة 9002تداعيات الأزمة الاقتصادية العالمية انخفض عدد الليالي السياحية سنة 

حداث السياسية ليلة و مع الأ 335 496 35و يصل إلى9090بالسنة السابقة، ليعاود الارتفاع في سنة 

 .9099في سنة  067 236 21غير المستقرة، انخفض إجمالي الليالي إلى 

 و فيما يتعلق بالجزائر، يمكن توضيح تطور عدد الليالي السياحية في الشكل التالي :

 

 2111-1991: تطور عدد الليالي في الجزائر خلال الفترة 4الشكل رقم 
 

 .9معد انطلاقا من الملحق رقمالمصدر:

 

إلى سنة  9220يتضح من الشكل أعلاه، أن عدد الليالي السياحية خلال الفترة الممتـدة من سنة 

ليلة في  183 003 3إلى  9228ليلة سنة  632 648 3، عرفت تذبذبـات و شهدت تراجع من 9228

ويعود ذلك إلى الشك الأمني الذي اتسمت به هذه الفترة. و مع تحسُّن الظروف الأمنية بدأ  9225سنة 

 9002ليلة سنة  828 645 5إلى  9222ليلة سنة  928 438 3التزايد في عدد الليالي السياحية من 

مقارنة % 11,28نسبة فشهدت الجزائر انخفاضا في عدد الليالي ب 9090، أما في سنة %64,17بنسبة 

سجلت الجزائر أكبر عدد لإجمالي الليالي السياحية، حيث وصل إلى  9099بالسنة السابقة. و في سنة 

مقارنة بالسنة السابقة و يعود ذلك إلى انتعاش 19,84% ليلة أي بنسبة ارتفاع قدرها  000 003 6

مما أدى إلى تدني عدد الجزائريين  السياحة داخل الوطن و إلى التوترات التي عرفتها ليبيا و تونس،

 المتوجِّهين إلى هاتين الأخيرتين.

 : أثر الاضطراب الأمني على الإيرادات السياحية :3ـ  1ـ  3

تتأثر الايرادات السياحية من خلال تأثُّرها بالتغيرات في الحركة السياحية وعدد الليالي السياحية، 

واللذان يتأثران بدورهما بالظروف الأمنية والسياسية والاقتصادية السائدة في البلدان السياحية 
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     ة لكل من مصر، تونس المضيفة. وعليه سنحاول إبراز أثر الاضطرابات الأمنية على الايرادات السياحي

 الجزائر.و

 : الايرادات السياحية في مصر 

 تطور الايرادات السياحية في مصر:  1الشكل رقم 

 

 .1معد انطلاقا من الملحق رقم المصدر:

 إلى  9115مليار دولار سنة  2,6تزايد الايرادات السياحية في مصر من  5يتضح من الشكل رقم 
و يعود ذلك إلى حادثة  32,43 %بمعدل  9111، لتسجل انخفاضا سنة 9117مليار دولار سنة 3,7

، ثم 1111مليار دولار سنة  4,2إلى  9111مليار دولار سنة  3,8الأقصر، بعدها ارتفعت الايرادات من 

مليار  3,7مقارنة بالسنة السابقة، لتستمر في الانخفاض من  11,90 %بنسبة  1119انخفضت سنة 

و يرجع سبب ذلك إلى تخوف السياح من منطقة  1111مليار دولار سنة  3,6إلى  1119دولار سنة 

شهدت مصر  1118و ابتداءً من سنة  1119الشرق الأوسط بعد أحداث الحادي عشر سبتمبر من سنة 

 10,8 ، لتنخفض إلى1111مليار دولار سنة  99مليار دولار إلى  4,4تزايداً في الايرادات السياحية من 
و ذلك للتأثير السلبي للأزمة المالية العالمية على قطاع السياحة. و في سنة  1111نة مليار دولار س

مليار دولار و هو أقصى مبلغ حققته، غير أن الاضطرابات  14,5ارتفعت الايرادات السياحية إلى  1191

سلبي واستمرار الاحتجاجات كان لها تأثير 1199جانفي سنة 15الأمنية التي شهدتها مصر بسبب ثورة 

على النشاط الاقتصادي نتيجة حظر التجول، حيث سجلت في هذه السنة أكبر نسبة انخفاض في الإيرادات 

 .مليار دولار 1وبذلك وصلت إلى  37,93 %السياحية أي 
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    : تطور الايرادات السياحية في تونس: 6الشكل رقم الايرادات السياحية في تونس 

  

 مصطفى محمود حسين، إستراتيجية التسويق لجذب السوق الصيني، مجلة البحوث السياحية، المصدر:

 .11، ص :1191وزارة السياحة،  مصر، ديسمبر 

 

أن الايرادات السياحية في تونس، كانت في تزايد مستمر إلى غاية  1نلاحظ من خلال الشكل رقم 

إلى  1111دينار تونسي، لكنها سجلت تراجع في سنة  600 340 2حيث حققت  1119سنة 

استمرت الايرادات السياحية في  1118و في سنة  13,65 %دينار تونسي أي بنسبة  000 021 2

مقارنة  18,70 %دينار تونسي أي بنسبة انخفاض قدرها  900 902 1الانخفاض حيث وصلت إلى 

ة تخوفهم خصوصا بعد أحداث الحادي عشر و يعود ذلك إلى تناقص عدد السياح نتيج 1119بسنة 

و أحداث جربه 1119سبتمبر 

21
بتونس مما أثر سلبا على توافد الأجانب، الأمر الذي ساهم في انخفاض  

سجلت الايرادات السياحية في تونس تزايد مستمر، حيث  1110عائدات القطاع السياحي. و منذ سنة 

، عرفت 1199دينار تونسي، إلا أنها في سنة  500 522 3بواقع  1191حققت أعلى مستوى لها في سنة 

مقارنة بالسنة السابقة و ذلك بسبب عدم  32,87 %تونس انخفاضاً كبيراً في عائداتها السياحية بنسبة 

 الاستقرار السياسي والأمني.
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جزيرة تمثلت هذه الأحداث في انفجار شاحنة حاوية كان يقودها انتحاري عندما اصطدمت بجدار مبنى معبد يهودي تاريخي في  

 . 143صليحة عشي، مرجع سابق، ص :   -، و كانت عملية تفجير قاتلة ذهب ضحيتها العديد من السياح، أنظر : جربة
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  : الايرادات السياحية في الجزائر 
 تطور الايرادات السياحية في الجزائر: 7الشكل رقم 

 

، أطروحة 9214/9009محمود فوزي شعوبي، السياحة والفندقة في الجزائر، دراسة قياسية  المصدر: -

 88، ص :9001دكتوراه، جامعة الجزائر، 

مليون دولار  915أن الايرادات السياحية في الجزائر كانت في تناقص مستمر من  7يتضح من الشكل رقم 

مع و 9111، بعدها عرفت تقلبات حتى سنة 9115مليون دولار في سنة  781,إلى  9111سنة 

مليون  487,1 3إلى  9111مليون دولار سنة 74,3التحسن الأمني ارتفعت الايرادات السياحية من 

 %شهدت الجزائر انخفاضاً في إيراداتها السياحية بنسبة  1111، إلاَّ أنه في سنة 1111دولار في سنة 
حسب تصريح لوزير مليون دولار. و968,6 2لى مقارنة بالسنة السابقة، حيث وصلت إ 14,35

 القطاعهذا  لالسياحي، بلغت مدا خي ص لتقديم الحصيلة السنوية لنشاط القطاعصِّلقاء خُالسياحة في 

122922مليون أورو في سنة  482
بالنسبة %1و  1191مقارنة مع  %91 تعادل زيادة بنسبةوهي 

111123سنة ل
. 
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 أنظر :  

- Nabila saidoun, SmaïlMimoune reunite ses cadres et fait le bilan 2011, LIBERTE : 

http://www.liberte-algerie.com/actualite/480-millions-d-euros-de-recettes-pour-le-tourisme-

smail-mimoune-reunit-ses-cadres-et-fait-le-bilan-2011-1721199099/99/99 consult le 

12/11/2012 à 16:20 

-

http://magharebia.com/cocoon/awi/xhtml1/fr/features/awi/newsbriefs/general/2012/02/16/n

ewsbrief-04 
23
 أنظر الموقعين التاليين : 
 :  وكالة الأنباء الجزائرية -  

http://www.aps.dz/spip.php?page=article&id_article=33430consulté le 14/11/2012 à 17 :14 

http://ar.algerie360.com/82853/ consulté le 14/11/2012 à 17 :20 
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http://www.liberte-algerie.com/actualite/480-millions-d-euros-de-recettes-pour-le-tourisme-smail-mimoune-reunit-ses-cadres-et-fait-le-bilan-2011-172119%2012/11/2012
http://magharebia.com/cocoon/awi/xhtml1/fr/features/awi/newsbriefs/general/2012/02/16/newsbrief-04
http://magharebia.com/cocoon/awi/xhtml1/fr/features/awi/newsbriefs/general/2012/02/16/newsbrief-04
http://www.aps.dz/spip.php?page=article&id_article=33430
http://ar.algerie360.com/82853/
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الاستقرار و الأمن السياحي والذي يعد العنصر الأساسي في تنمية من خلال ما تم عرضه تبرز أهمية 

السياحة والقطاع السياحي، فبالرغم من توافر عناصر الجذب السياحي على مختلف الأصعدة إلا أن الأمن 

 يبقى الركيزة الأساسية لهذا النشاط.

ا على صناعة السياحة صحة الفرضية الأولى الأزمات الأمنية تأثر سلبومما سبق ذكره يمكن إثبات 

 وجذب السائح.

 العربية صناعة الضيافة في الدول في والأزمات المخاطر  لإدارةمقترحات وقواعد : 2ـ  3

نظرا لتزايد أهمية السياحة كقطاع اقتصادي و مصدر بديل لقطاع المحروقات في تحقيق الدخل 

بدأت بعض الدول بتنظيم النشاط  الوطني و زيادة محددات السياحة كالحروب و الصراعات و الإرهاب،

السياحي آخذة في الحسبان البعد الأمني، فأسست شرطة السياحة و مكاتب السياحة التشريعات المتعلقة 

بالسياحة

24
. 

 : تجربة السعودية :1ـ  2ـ  3

أولت السعودية أهمية كبيرة للأمن السياحي، إذ تعتبر التخطيط الأمني حاجة ماسة لضمان تطوير 

نوعة للسياحة الثقافية و الدينية و الأثرية و الاستجمامية ... كما أن الجوانب الأخرى من الجوانب الم

السياحة خاصة الدينية، فضلا عن ما توفره من عائد مادي إلاًّ أنها واجب أخلاقي وديني لا تستطيع دولة 

لدولة. وما يدعو كالسعودية التخلي عنه و بالتالي ضمان أمن هذا الجانب يأتي في مقدمة أولويات ا

للاعتناء بالتخطيط الأمني وإعطائه الأهمية البالغة، ما تحدثه المشكلات الأمنية، في حالة الاعتداء على 

السياح وإيذائهم. و يرى علي بن فايز الجحني وآخرون أنه لا بد من وجود الخطط اللازمة للتعامل مع 

للحفاظ على السمعة الوطنية وعلى المعطيات  مثل هذه الحالات و معالجتها العلمية المناسبة، و ذلك

الثقافية والبيئية والدينية لبلد يفده الحجيج كالسعودية، كونها تشكل ثروة وطنية لا بد من صيانتها 

والمحافظة عليها

25
. 

في إطار النهضة الشاملة بالسياحة الآمنة في المملكة العربية السعودية وانطلاقا من أهمية التدريب  

وإعداد الإطارات المؤهلة لمواجهة مشاكل العمل في مجال السياحة، كان العمل على إيجاد كلية العلوم 

لسياحة مَطلب مُهم السياحية ومعاهد منتشرة في جميع مناطق المملكة، مرتبطة بالهيئة العليا ل

وكنموذج عن مثل هذه الكليات التي تشرف على تأهيل الإطارات البشرية في العلوم الأمنية والتدريب على 

 الحس الأمني والمهارات وأدبيات السياحة، جامعة نايف للعلوم الأمنية.

تركيز في مجال تحقيق وبالإضافة إلى سياسة التخطيط لمرحلة التدريب والتأهيل بهذه الجامعة، يتم ال     

الثقافة السياحية بأكبر فعالية على أن تكون شديدة الاتصال بالواقع العربي، بحيث لا تقتصر على تبني 

السياسات و الدراسات و الأبحاث الغربية أو البعيدة عن البيئة المحلية، بالإضافة إلى ضرورة أن تكون هذه 

              ية الأصيلة. و أن تتماشى هذه الثقافة مع الإمكانيات الثقافة مبنية على الإسلام و التقاليد العرب

والقدرات وأن تبدأ في وقت مبكر للفرد، ذلك أن قابليته و استجابته للتثقيف تكون أفضل

26
. 

                                                           
24

          علي بن فايز الجحني، عبد العاطي أحمد الصياد، ذياب موسى البدينة، محمد فاروق عبد الحميد، الأمن السياحي، مركز الدراسات  

 )بتصرف(. 90ص : ، 9004البحوث، جامعة نايف العربية للعلوم الأمنية، الرياض، السعودية، و
25

 196علي فايز الجحني و آخرون، مرجع سابق، ص :  
26

 .19-11نفس المرجع السابق، ص :  -أنظر :  
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وتجدر الإشارة إلى أن الأمن السياحي يشمل أمن المنشآت السياحية الهامة و أمن الإقامة السياحي، 

التقني في مجال تأمين المنشآت الذي جعل هذه المهمة سهلة، إلا أنه يبقى الفرد هو فبالرغم من التقدم 

أساس الأمن من خلال وضع خطط التأمين و تنفيذها وفيما يتعلق بأمن الإقامة السياحي فهو ليس من 

مسؤولية الأمن وحده، فقد تشترك معه جهات أخرى مثل مؤسسات السياحة وتكوين جمعيات أهلية 

السياحة لتوعية وتدريب المواطنين على الآداب السياحيةتُعنى ب

27
. و يتوقف نجاح خطة التأمين الأمنية 

أيضا على تنفيذها بكل دقة وتحقيق الهدف الأساسي الذي وُضعت من أجله وهو حماية المنشأة ضد أي 

 أخطار.

جهودها السياحية ومع بروز ظاهرة العولمة أصبح يستوجب من الدول المعنية بالسياحة مضاعفة 

كي تستطيع اللحاق بركب مسيرة السياحة النافعة. وبذلك احتلت الدراسات الخاصة بالأمن السياحي 

مركزاً مهما في نظريات وأبحاث واقتصاديات السياحة، نظراً لحاجة النشاط السياحي الشديدة للأمن 

مما يجعل الأمن مرتكزا أساسيا للتنمية المادي والمعنوي بكافة أشكاله خلافا للأنشطة الاقتصادية الأخرى، 

السياحية، إذ تزداد أهميته يوما بعد يوم ذلك أن كل يوم جديد يضاف إلى منظومة النشاطات السياحية 

 نشاطات جديدة يصاحبها احتياجات أمنية جديدة.

خلال وما يؤكد ذلك أن أجهزة الأمن أول من يستقبل السائح و ينهي إجراءات دخوله من المنافذ من 

تأمين وسائل نقل السائحين البرية والبحرية والجوية وتأمين إقامتهم وتنقلاتهم و تقديم المساعدة 

المطلوبة حتى إنهاء إجراءات مغادرتهم البلاد، كما يصاحب ذلك أن أجهزة الأمن تكافح النشاط الإجرامي 

في مجال السياحة

28

لها كالسرقة والتهريب وذلك بتأمين الآثار والمواقع الأثرية من أي مخاطر تتعرض 

ضمن سياسة أمنية رشيدة وتخطيط جيد لمنع الجريمة السياحية، فهذه الأدوار في حقيقتها تعد قوة 

 دافعة لمزيد من الجذب السياحي والنمو الاقتصادي.

وقد صدر نظام السياحة الذي كان من أهم أهدافه عدم تعارض السياحة مع مبادئ الشريعة 

تسعى إليه المملكة العربية السعودية، بالإضافة إلى احترام العادات والتقاليد الاجتماعية  الإسلامية وهو ما

التي يتصف بها المجتمع السعودي. وأن تتولى الهيئة العليا للسياحة

29

فقط السياحة و الاهتمام بها  

الاقتصاد  وتنميتها وتطويرها والعمل على تذليل معوقات نموها باعتبارها رافداً مُهما من روافد

الوطني

30

. 

 وتنطلق خصوصية المملكة السياحية من مرتكزين أساسين هما:

 تطبيق الإسلام على الواقع حكاما ومحكومين. -

 وجود مقدسات السامية لها ولاء إسلامي أخَّاذ لهذه البلاد وأهلها. -

م داعم ويعود نجاح السياحة في المملكة العربية السعودية إلى دور المواطن السعودي لوجود فه

للسياحة والصناعات المرتبطة بها وقد شَخَّص الأمين العام للهيئة العليا للسياحة دور المواطن في كون هذا 

            الأخير هو المنتج الأساسي للسلعة السياحية و الموروث الثقافي والحرف و الأسواق الشعبية و العادات 

                                                           
27

 .111نفس المرجع السابق، ص :  
28

 71-75  :نفس المرجع السابق، ص 
29

 (1119ه)9019مطلع سنة تم تأسيس الهيئة العليا للسياحة في  
30

 911نفس المرجع السابق، ص :  
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ياحة تعتمد على هذه المكتسبات وتصنفها كسلع سياحية والتقاليد كلها من صنع المجتمع وأبنائه؛ والس

مهمة، فالمجتمع السعودي منخرط في هذه الصناعة بطريقة مباشرة أو غير مباشرة

31
بذلك تظهر و 

 ثقافة المواطن السعودي ودورها في نجاح صناعة السياحة.

 : تجربة الأردن :2ـ  2ـ  3

الأمن السياحي وتعتبره ماركة أردنية مسجلة، ساهم  تعتمد الأردن في جذبها السياحي على الترويج لتوفر

في تعزيز العلاقات الاقتصادية بين الأردن والدول الأخرى، حيث يتم إقامة علاقات سياحية 

وطيدة من خلال الاشتراك في المنظمات الدولية السياحية الرسمية وغير الرسمية واستخدام 

الاحتياجات سواء كانت خدمات أوفنادق  رؤوس الأموال لبناء بنية تحتية مناسبة لتلبية

أومطاعم أومتنزهات وعقد الاتفاقيات السياحية بين الدول والشركات السياحية لتبادل السياحة 

و توسيع العلاقات السياحية لتمتد إلى إقامة علاقات أخرى تصب في صالح الدول

32
. 

 زائر:: ادارة الأزمة  الأمنية في صناعة الضيافة  في تونس والج 3ـ 2ـ  2

بعد تأثر القطاع السياحي التونسي بعدم الاستقرار السياسي والاضطرابات الأمنية التي شهدتها سنة 

، بدأت مؤخراً الاهتمام بجانب الأمن السياحي من خلال عقدها للمؤتمر العربي الخامس 1199

            للسياحة للمسؤولين عن الأمن السياحي، عالج عدداً من المواضيع أهمها التهديدات الأمنية 

التدابير اللازمة لمواجهتها و مقومات توفير أمن سياحي فعّالو

33
الجزائر كغيرها من الدول . و

ضمن جهودها لتنمية قطاعها السياحي، أولت اهتمامها بالأمن السياحي من خلال إعدادها 

لمشروع إنشاء الشرطة السياحية، وهذا حسب تصريح كاتب الدولة

.
. 

كسب مقومات ثقافة ادارة الازمات لقائدي منظمات صحة الفرضية الثانية ات ومما سبق ذكره يمكن إثب

 الأعمال السياحية للدول العربية يؤهلها لمواجهة أي أزمة أمنية طارئة.

 

 الاستنتاجات: 

كل القضايا التي تشغل اهتمام العالم قد تفرز مشاكل ومخاطر عديدة يتأثر بها النظام السياحي، كون  -1

المنظمة السياحية تعمل في جو يتسم بالتنوع والمصاعب والخطر وسرعة الحركة فتواجه مخاطر 

طر صحية وثقافية وحتى مخا وأزمات واجتماعية اقتصاديةسياسية وأخرى  وأزماتبيئية، ومخاطر 

 تكنولوجية وتنافسية. 

لا يمكن تحقيق  إذتقع ضمن مهام الادارة العليا للمنظمة السياحية  ألازمات وإدارةالمخاطر  إدارة -2

ناجحة وآمنة مؤهلة لمواجهة المخاطر التي  ادارةلموارد المنظمة وحمايتها بغياب  الأمثلالاستخدام 

 يتعرض لها كل عناصر الطلب أوالعرض السياحي للدولة.

                                                           
31

 .915-910نفس المرجع السابق، ص : 
32

 ماركة أردنية مسجلة، موقع الرأي : (السياحي) إبراهيم بظاظو، الأمن 

http://www.alrai.com/article/546496.htmlconsulté le : 22/10/2012 à 91:99.
 

33
 الخبر، المؤتمر العربي الخامس للمسؤولين عن الأمن السياحي، على الموقع التالي : 

http://www.elkhabar.com/ar/autres/dernieres_nouvelles/303183.html14: consulté le 22/10/2012 à 17 

 

http://www.elkhabar.com/ar/autres/dernieres_nouvelles/303183.html
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الادارة غير السليم لمواجهة أزمة أوخطر تتعرض له دولة سياحية أومنظمات  اسلوبعند تبني  -3

له نتائج سلبية مثل العزلة أوالتعرض لعقوبات دولية وعدم استقرار  اساببها اختلفتسياحية مهما 

 تاقتصادياوتشويه صورة وسمعة الدولة والمنظمة والفرد وأثره السلبي على  واقتصاديسياسي 

 . أخرى تحازمالعديد من الدول ذات العلاقة مما يخلق ا
على مستوى  تاللازما وإدارةالمخاطر  ادارة وأساليبهناك بطء في انتشار الوعي وثقافة المفاهيم  -4

السياحية في العديد من الدول العربية،  والأزماتالسياحي العربي بالرغم من تكرار المخاطر 

وتوفر الموارد اللازمة لتطبيقها ومن أهم هذه الموارد المهارات  الأزمات لإدارةخطة  إلى وافتقادها

 والخبرات المتخصصة في هذا المجال. 
 

 
 التوصيات

 إدارة مراكزفي الدول العربية كافة ومن خلال  الأزمات وإدارةالمخاطر  إدارةنشر الوعي ومبادئ ثقافة  -1

الندوات والبرامج  إقامةالمقترح لكل مكونات وفروع القطاع السياحي فيها والذي يتضمن  الأزمات

واجب ومسؤولية  أنهاالعليا والوسطى والتنفيذية على  ةالراداريالثقافية التدريبية لكل المستويات 

 (.الأزمات إدارةدراستها في الجامعات كعلم متخصص في )معالجة  وإمكانيةالجميع 

ناصر البشرية وخاصة على المستويات العليا في المنظمة السياحية العربية نفسياً وتقنياً تأهيل الع -2

والاستفادة من الاتفاقيات الدولية في مجال التدريب وتبادل الخبرات في هذا  الأزمات لإدارةومهنياً 

 المجال. 
توقع حدوثها مستقبلًا التي تتعرض لها المنظمة السياحية العربية والم والأزماتوضع دليل للمخاطر  -3

المتوقعة والطارئة  بالأزماتاعتماداً على خبراء في بناء برنامج معلوماتي حديث ومتطور للتنبؤ 

 لتدعم مراكز اتخاذ القرار بالمعلومات الدقيقة والمناسبة لأدارتها. 
            وضع الاستراتيجيات تنمية الحس الأمني لدى الجميع و خاصة النشء الجديد بدءً بالمدرسة و -4

 والاهتمام بالنظافة في الطرق والأماكن العامة.
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 :الصناعية بالمؤسسة البيئي التلوث أزمة من الوقاية في المخاطر إدارة ودور أهمية

 الجزائر في بباتنة الاسمنت مؤسسة حالة دراسة

 بوحديد ليلى. د                                  بوجمعة بلال. د                                         يحياوي الهام. د.أ     

  باتنة لخضر، الحاج جامعة                              أدرار  جامعة                                  باتنة لخضر، الحاج جامعة

  :الملخص

 المخاطر إدارة إلى والتطرق البيئي، التلوث أزمة ماهية على التعرف إلى البحثية الورقة هذه تهدف       

 التلوث أزمة من الوقاية في المخاطر إدارة واقع وإظهار البيئي، التلوث أزمة من الوقاية في دورها وإبراز

 .بباتنة الاسمنت بمؤسسة البيئي

 المطاحن تطرحها التي والفضلات السامة الغازات في يتمثل البيئي التلوث أن إلى البحث وتوصل     

 تلوث أزمة حدوث في يتسبب الذي الإسمنت لصنع المستعملة التكنولوجية الطريقة خلال من بالمؤسسة

 لا حيث تزاولها، التي الأنشطة بتعدد المؤسسة تواجهها التي المخاطر وتتعدد. مواجهتها يتم لم إن بيئي

 معها التعامل يتم بل دقيقة، وإحصائية رياضية أسس على تعتمد ومنهجية عملية بطريقة معها تتعامل

 إدارة طريق عن البيئي التلوث أزمة من الوقاية ويمكن المؤسسة، خبرة على يعتمد تقليدي بأسلوب

 تخفيض النفايات، إدارة تحسين: خلال من وذلك بالمؤسسة والبيئة الجودة مديرية مستوى على المخاطر

 على التلوث وتخفيض الربح وزيادة التكاليف تخفيض بالبيئة، المتعلقة القوانين احترام الطاقة، استهلاك

 .الورشات مستوى

 .بباتنة الاسمنت مؤسسة المخاطر، إدارة البيئي، التلوث أزمة: المفتاحية الكلمات

Abstract: 
   The aim of this paper is to identify the nature of the environmental 
pollution crisis, and to address the risk management and highlight its role in 
the face of environmental pollution crisis, and to show the reality of risk 
management in the prevention of environmental pollution crisis in cement 
organization Batna. 
    The research found that environmental pollution wich is toxic gases and 
waste posed by Mills in the organization through technological method used 
for the manufacture of cement, which causes environmental pollution crisis 
that has not been addressed. There are various risks prevented by the 
organization multiplicity of activities carried on, where do not deal with it in 
a practical way and a methodology based on the organization of 
mathematical and statistical minutes, but are dealt with in a traditional style 
depends on the experience of the organization, and is the face of the 
environmental pollution crisis by managing risk at the level of the 
directorate of quality and environment organization through: improving the 
management of waste, reduce energy consumption, to respect the laws 
relating to the environment, reduce costs and increase profit, reduce the 
pollution level workshops . 
Key words: Environmental pollution crisis, risk management, cement 
organization Batna. 
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 :مقدمة

 لتجنبها فرص توفر دون للمؤسسة الخارجية أو الداخلية البيئة على تطرأ التي المفاجئة التغيرات إن      

 على قادرة وفاعلة كفؤة أساليب وجود إلى تحتاج أزمات والمجتمعات المؤسسات تواجه لذلك أزمة، تعتبر

 المؤسسة في والابتكار الإبداع ولتحفيز منها تنبثق التي الثمينة الفرص اقتناص أجل من معها التعامل

 على والسيطرة بنجاح وتجاوزها الأزمات لإدارة الضرورية الأنشطة من للعديد والانسجام التعاون وتعزيز

 .المحتملة وآثارها نتائجها

 أهمية المواضيع وأكثر المختلفة الأزمات لمواجهة المستعملة الأساليب أهم بين من المخاطر إدارة ولعل      

 وماذا المؤسسة ماهية حول المستقبل على والتركيز أساسية ونشاطات قرارات إلى للوصول منظم جهد لأنها

 التي الظروف جميع في أفضل بشكل بعملها القيام على المؤسسة لمساعدة إداري وكأسلوب تعمل ولماذا تعمل

 المؤسسة اتجاه وتعديل وتقدير الهدف، نفس لتحقيق المعنية الأطراف جميع وتركيز لها، تتعرض

 السبل أفضل هو المخاطر إدارة أسلوب انتهاج بعد المؤسسة أداء تقييم وان المتغيرة، بيئتها مع والتجاوب

 . الديناميكية البيئة أوضاع مع للتجاوب

 هذه ظل وفي الثالثة الألفية في الصناعية للمؤسسات أساسية سمة البيئي التلوث أزمة وأصبحت      

 فعالة كآلية المخاطر إدارة ومساهمة بأهمية الإدراك زاد وبالتالي السلبية، الآثار وذات الديناميكية البيئية

 المخاطر فإدارة المسبق، للتوقع القابلة وغير المفاجئة التغيرات مع والتكيف البيئي التلوث أزمة لمواجهة

 .الصناعية المؤسسة مستوى على البيئي التلوث أزمة وتجنب المستقبلية الفرص باكتشاف تسمح

 :البحث مشكلة

 في ومساهمتها وأهميتها الصناعية المؤسسات في المخاطر إدارة ماهية على للتعرف البحث هذا جاء       

 من البحث مشكلة في نلخصه أن يمكن ما وهذا وتقدمها، نموها تعترض التي البيئي التلوث أزمة مواجهة

  :التالي الرئيسي السؤال على الإجابة خلال

  الصناعية؟ بالمؤسسة البيئي التلوث أزمة لمواجهة المخاطر إدارة تبني يمكن كيف

 :التالية الفرعية الأسئلة السؤال هذا عن وينبثق     

 مواجهتها؟ يمكن وكيف البيئي التلوث أزمة ماهية -

 المخاطر؟ إدارة مفهوم هو ما  -

 الصناعية؟ المؤسسة في البيئي التلوث أزمة من الوقاية في المخاطر إدارة ومساهمة واقع هو ما -

 :البحث أهمية

 : خلال من البحث أهمية تبرز   

 .الصناعية المؤسسات لها تتعرض التي البيئي التلوث أزمة لمواجهة المخاطر إدارة أهمية تبيان -

 .سيحدث بما التنبؤ محاولة أي الوقائي المدخل وهو المؤسسات مخاطر لإدارة الحديث المدخل توضيح -

 .المخاطر إدارة خلال من البيئي التلوث أزمة مواجهة يمكن كيف بيان -

 التلوث أزمة مواجهة في المخاطر إدارة أسلوب إتباع أهمية إلى العليا الإدارة وخاصة المسؤولين تحفيز -

 .البيئي
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 :البحث أهداف

 : كالآتي وهي الأهداف، من جملة تحقيق إلى البحث يسعى    

 .البيئي التلوث أزمة ماهية على التعرف -

 .الصناعية المؤسسة في البيئي التلوث أزمة مواجهة في دورها وإبراز  المخاطر إدارة إلى التطرق -

 .بباتنة الاسمنت بمؤسسة البيئي التلوث أزمة مواجهة في المخاطر إدارة واقع إظهار -

 :البحث منهج

 متغيرات يصف الذي التحليلي الوصفي الأسلوب باستخدام الاستقرائي المنهج البحث هذا في استخدم     

 نتائج إلى للوصول المتغيرات هذه تحليل ثم ومن البيئي التلوث وأزمة المخاطر إدارة هي والتي الدراسة

 الصناعية المؤسسات إحدى حالة دراسة إلى التطرق خلال من حالة دراسة منهج إلى بالإضافة. البحث

 .بباتنة الاسمنت مؤسسة وهي ألا الجزائرية

 :البحث حدود

 باتنة بمدينة الاسمنت مؤسسة قي ويتمثل البحث، فيه يدور الذي الإطار بها يقصد المكانية الحدود     

 للبحث، الزمنية الفترة بها يقصد الزمانية والحدود. الجزائر بدولة العاصمة، الجزائر شرق والواقعة

 .5102 ماي شهر نهاية والمتمثلة

 :البحث أدوات

 يكون عندما المتعمقة المقابلات وتتم. المتعمقة المقابلات في البحث في المستخدمة الأدوات تمثلت         

 الأسئلة تقنين في يرغب لا ولكنه المستهدف، الفرد من عليها إجابة يريد التي بالأسئلة علم على الباحث

 .conversation with a purpose,,,, عليها أطلق لذلك. التفاعل من يضعف لا حتى
 الاسمنت مؤسسة مسؤولي مع المتعمقة الشخصية المقابلة استخدام على البحث هذا في الاعتماد تم       

 مقابلة بعقد البحث أعضاء قيام في المتعمقة الشخصية المقابلة طريقة تتلخص حيث الجزائر، في بباتنة

 عليها الحصول يتعذر دقيقة معلومات على الحصول بغرض حدا، على المؤسسة مسؤولي مع شخصية

 إدارة مساهمة مجال في  المؤسسة مسؤولي رأى وإستيضاح لمناقشة بالكتابة تقييده ويتم الأخرى بالأدوات

 .الصناعية المؤسسة في البيئي التلوث أزمة من الوقاية في المخاطر

 عن نوعية بيانات جمع يتم أن الشائع فمن. العمل لمكان المباشرة الملاحظة المقابلة تشمل كما        

 .ملاحظة حالة في بالضرورة تكون مقابلة، تجري كنت فإذا متعددة، وسائل طريق

 :البحث وتصميم إجراءات

 :خلال من البحث إشكالية عن للإجابة اتبعناها التي الخطوات البحث بإجراءات يقصد   

 بمساهمة المرتبطة والنظريات والحقائق والأفكار المفاهيم من النظري الإطار جمع: النظرية الدراسة -

  .الصناعية المؤسسة في البيئي التلوث أزمة من الوقاية في المخاطر إدارة

 المقابلة دليل تصميم مرحلة من انطلاقا المتعمقة الشخصية المقابلة على الاعتماد تم: الميدانية الدراسة -

 :التالية الثلاثة الفئات إحدى في السؤال يقع إذ للمقابل، توجه سوف التي الأسئلة يضم الذي

 .بباتنة الاسمنت مؤسسة تواجهها التي المخاطر وضعية: أولا

 .بباتنة الاسمنت بمؤسسة البيئي التلوث أزمة وضعية: ثانيا
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 .بباتنة الاسمنت بمؤسسة البيئي التلوث أزمة مواجهة في المخاطر إدارة مساهمة :ثالثا

 الضوابط وفق الجزائر في بباتنة الاسمنت مؤسسة مسؤولي مع المقابلة إجراء مرحلة مرت لقد      

 في المخاطر إدارة واقع إلى للوصول وتفسيرها المقابلة نتائج تحليل مرحلة إلى وصولا للمقابلة، المنظمة

 .بباتنة الاسمنت بمؤسسة البيئي التلوث أزمة مواجهة

 :وهي البحث إشكالية على للإجابة صممت رئيسية محاور ثلاثة البحث هذا يتضمن كما    

 .مواجهتها مداخل وأهم البيئي التلوث أزمة ماهية: أولا

 .الصناعية بالمؤسسة البيئي التلوث أزمة مواجهة في ودورها المخاطر إدارة :ثانيا

  .بباتنة الاسمنت بمؤسسة البيئي التلوث أزمة مواجهة في المخاطر إدارة ومساهمة واقع :ثالثا

 مواجهتها مداخل وأهم البيئي التلوث أزمة ماهية: أولا

 :التوالي على مواجهتها مداخل وأهم البيئي التلوث أزمة ماهية إلى سنتطرق       

 :البيئي التلوث أزمة ماهية -1

 .حدوثها وأسباب آثارها أنواعها، مفهومها، حيث من البيئي التلوث أزمة إلى سنتطرق   

 :البيئي التلوث أزمة مفهوم -1-1

 التلوث الأزمة،: من كل تعريف إلى التطرق خلال من البيئي التلوث أزمة مفهوم على التعرف يمكن   

 .البيئي التلوث أزمة وأخيرا البيئي،

 :الأزمة تعريف -

 :الآتي في نوردها للأزمة تعاريف عدة وردت لقد    

   ( 1).مأزم جبلين بين طريق كل على ويطلق المضيق، هو والأزمة والقحط، الشدة تعني: لغةً الأزمة   

 سلبية جديدة مواقف عنه ينتج قراراً تتطلب تحول ونقطة توتر حالة،،:فهي اصطلاحا الأزمة أما   

 ( 2).،،العلاقة ذات الكيانات مختلف على تؤثر إيجابية أو كانت

: بأنها والاجتماع والاقتصاد السياسة علوم مجالات في المتخصصة العربية القواميس في الأزمة وتعرف      

 ( 3).،،للانتقال متوترة وحالة تحول نقطة،،

  يؤدي قد  ما مضمون في قرار اتخاذ بمعنى (kipvew)ب القديمة اليونانية باللغة الأزمة وعرفت     

 الخطر أي (wet-ji) ب الأزمة فعرفت الصينية اللغة في أما(  4.)شفاء أو موت من مستعصي مرض إليه

 إذا سلبية نتائج إلى تقود أن يمكن مستقرة أوضاع في تحول حالة،،بأنها (Bieber) عرفها كما والفرصة،

 (2)  .،،لاحتوائها جديدة أساليب تعتمد لم

 التضارب درجة وتزداد التضارب يكون ما أشد المتعارضة العوامل فيه تتضارب موقف،،:بأنها وتعرف     

 خلل،،أنها على وتعرف(6.) ،،وفيها معها مستقبلا يحدث قد ما إلى القرار متخذ رؤية تنصرف عندما

 (7).،،النظام هذا عليها يقوم التي الأساسية الافتراضات يهدد أنه كما كله النظام على ماديا تأثيرا يؤثر

 التحكم نطاق عن تخرج عادية غير حالة هي الأزمة أن القول يمكن السابقة، التعاريف خلال من      

 متوقع غير وخطر تهديد فهي معتادة، غير درجة إلى هبوطها أو العمل حركة توقف إلى وتؤدي والسيطرة

 القرار اتخاذ عملية من تحد والتي الدول أو المؤسسات أو الأفراد ممتلكات أو معتقدات أو قيم أو لأهداف

 .المحدد الوقت في المطلوبة الأهداف تحقيق وتهدد
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 :البيئي التلوث -

 على البيئة طاقة من يزيد والذي البيئية المكونات في كيفي أو كمي تغير كل البيئي بالتلوث يقصد    

. فيها الطبيعية الموارد وسلامة صحة أو والأحياء الإنسان حياة تهدد مباشرة أضرار عنه وينتج الاستيعاب

 الأمراض له وتسبب بالإنسان الأذى تلحق التي الطاقة أو الميكروبات أو المواد بأنها فتعرف الملوثات أما

   (8).الهلاك إلى به وتؤدي

 :البيئي التلوث أزمة -

 والتضخم الطبيعية المصادر واستنزاف السكاني الانفجار نتيجة البيئي التلـوث أزمة ظهرت لقـد     

 معالجة في والكافية الملائمة الطرق إتبـاع وعدم الإقليمي، التخطيط مستوى وتدني والصناعي، الزراعي

 (9 ).بيئته مع تعامله في الإنسان قبل من اللامبالاة إلى بالإضافة التلوث، مصادر

 وجل عز الخالق سنها التي البيئة قوانين في الإنسان تدخل عن أساسا البيئي التلوث أزمة وتنتج     

 مكونات إفساد،،هو البيئي التلوث لازمة العلمي المفهوم فإن وعليه ومكوناتها، عناصرها بتوازن وإخلاله

     .،،الحياة صنع في دورها يفقدها بما( ملوثات) ضارة عناصر إلى مفيدة عناصر من تتحول حيث البيئة

 مكونات وطبيعة نسبة توزيع في اختلاف،،بأنها البيئي التلوث أزمة تعريف يمكن أخرى وبصيغة( 01) 

 عن الزائدة والضوضاء العالية والحرارة والكيميائيات والنفايات الغازات عن الناتجة والتربة والماء الهواء

   (11).،،المألوف الحد

 الخصائص في تحول حالة عن عبارة البيئي التلوث أزمة أن القول يمكن السابقة، التعاريف خلال من     

 الهواء تلوث متضمنة الإنسان نشاط عن تنشأ الطبيعية، للبيئة الإحيائية أو الكيميائية أو الفيزيائية

 .المؤسسة لأهداف متوقع غير وخطر تهديد وهي والتربة، والماء

 :وآثارها البيئي التلوث أزمة أنواع -1-2

 غير تلوث وأزمة( والتربة والهواء الماء تلوث) مادي تلوث أزمة: هما نوعين إلى البيئي التلوث أزمة تقسم

 ( 12):يلي فيما وآثارها أنواعها وسنوضح(. الضوضاء) مادي

 مواد لتواجد التلوث صفة تكسبه والتي للهواء أخرى مركبات تدخل عن الناتج التلوث هو: الهواء تلوث -

 كانت سواء الأرض بسطح الحية الكائنات على ضارة آثار تترك والتي أشكالها من شكل بأي كيميائية

 بسبب الحضارية التجمعات في الهوائية التدفقات التلوث هذا ومصدر. غازية أو سائلة أو صلبة الملوثات

 أو الإنتاجية المؤسسات عن الصادرة الصناعية التدفقات إلى إضافة المنزلية المصادر وكذلك المرور حركة

 .الهواء في الصلبة النفايات احتراق

 إلى إضافة الحمضية والأمطار الحراري الاحتباس الأزون، ثقب اتساع: نذكر التلوث هذا آثار أهم ومن   

 .والحساسية التنفسية الأمراض انتشار

 إدخال،،بأنها البحرية البيئة تلوث م0895 عام البحار لقانون المتحدة الأمم اتفاقية عرفت: الماء تلوث -

 والأنهار البحرية البيئة في( الصناعات بعض عن الناجمة الساخنة المياه البترول،) طاقة أو لمواد الإنسان

 والبحار الأنهار تلوث وتشمل البحرية، والحيوانات الإنسان صحة على سلبية آثار عليها يترتب مما

  .وغيرها والبترول المصانع بفضلات والمحيطات
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 بشكل والكيميائية الطبيعية وخواصها صفاتها من فيغير التربة يصيب الذي الفساد هو: التربة تلوث -

 التربة تلوث مصادر أهم ومن. ونبات وحيوان إنسان من سطحها على يعيش من على سلبا تؤثر يجعلها

 مبيد استخدام) البشرية العوامل ،(والرياح الأمطار الزلازل، البراكين،) الطبيعية العوامل: نذكر

 السدود وإقامة الجائر والرعي الأشجار قطع مثل أخرى بشرية وعوامل( الصحي الصرف مياه الحشرات،

 .وغيرها

 :البيئي التلوث أزمة حدوث أسباب -1-3

 التلوث أزمة حدوث إلى المؤدية العوامل أهم أن إلا دولة، كل حسب البيئي التلوث أزمة أسباب تختلف 

  ( 13):نذكر البيئي

 فالنمو البيئي، التلوث أزمة إلى المؤدية الأسباب أبرز من السكاني العامل يعد(: السكان) الديموغرافي النمو -

 الزراعية الأراضي على الطلب وزيادة والطاقة للموارد السريع الاستخدام إلى يؤدي المتزايد الديموغرافي

 .الحيوي التنوع وفقدان التلوث زيادة في يساهم مما والمراعي، الغابات وتناقص والسكنية

. السكاني النمو وارتفاع الريف سكان زحف بسبب الحضرية المناطق انتشار زاد: الحضرية المناطق زيادة -

 وسائل من الغازات وانبعاث المرور حركة بسبب هوائي تلوث من التجمعات هذه تخلفه ما إلى وبالنظر

 الأعباء زيادة إلى يؤدي مما الكبرى، المدن في خاصة صلبة ومخلفات نفايات من تخلفه ما وكذلك النقل

 .الحالات جميع في البيئية

 التلوث أزمة لحدوث المسببة العوامل أبرز من المتواصلة الصناعية التنمية تعد: الصناعية التنمية -

 .السامة بالغازات الهواء وتلويث والشواطئ البحار على كبيرا خطرا الصناعية المؤسسة فتشكل البيئي،

 :البيئي التلوث أزمة مواجهة مداخل -2

 :أهمها مداخل عدة تطبيق خلال من الصناعية المؤسسات في البيئي التلوث أزمة مواجهة يمكن   

 :(04110 الايزو) البيئة إدارة نظام -2-1

 البيئة، مجال في متخصصة مواصفات لإصدار المتحدة الأمم كمنظمة المنظمات بعض مطالب بسبب      

 الايزو لمواصفات سلسلة أول إصدار تم حيث البيئة لإدارة عام مدخل بوضع الايزو منظمة قامت

 الأداء تحسين إلى وتهدف البيئة إدارة نظام لتأسيس العامة المتطلبات تبين 0886 سنة خلال 04111

 وفق المواصفات هذه تعديل تم ثم. البيئي التلوث لتخفيض البيئية الموارد استخدام في والعقلانية البيئي

 .5114 سنة ثاني إصدار

 التنمية: هي 04111الإيزو القياسية المواصفات وتطوير ظهور في المؤثرة العوامل أهم ومن    

 تطور البيئي، الوعي تطور متماثلة، غير وطنية قياسية مواصفات انتشار ،8111 الإيزو المستدامة،

  (14).العالمية البيئة ومشاكل البيئية التشريعات

 دورة تقييم مجالات تغطي) بالمنتوج تتعلق الأولى: مجموعتين إلى 04111 الإيزو مواصفات وتقسم      

 تخص الثانية أما ،( المنتوج مواصفات في البيئية الجوانب تضمين وكيفية البيئية والملصقات الحياة

 ).وتقويمها تدقيقها وكيفية البيئة إدارة أنشطة على تركز) المؤسسة
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 يستخدم المؤسسة من فرعي نظام عن عبارة هو الذي البيئة، إدارة نظام في 04110الإيزو ويتمثل     

 بين وصل حلقة بمثابة فهو البيئة، على الحفاظ مع المؤسسة وديمومة بقاء على للمحافظة فعالة كأداة

 .والبيئة المؤسسة

 الداخلية فالدوافع وخارجية، داخلية دوافع بين ما البيئة إدارة لنظام المؤسسات تبني دوافع وتختلف     

 للطاقة، أقل استخدام التشغيلية، الكفاءة زيادة: وهي المواصفة لهذه تبنيها من المؤسسة بمزايا تتعلق

 المتطلبات ومزاياه، السوق طلب فهي الخارجية، أما. الأفراد سلوك على الجيدة والسيطرة التكلفة تقليل

 عالية جودة ذات منتوجات صنع على المؤسسة قدرة جعل العالمي فالتنـافس. والحكومية التعاقدية

  (15).النجاح مستلزمات أحد البيئة مع متوافقة

 على بحصولها للمؤسسة تسمح والتي التالية الخطوات إتباع البيئة إدارة نظام تطبيق ويتطلب      

 :الشهادة

 .عليها والتأثير فيها التحكم يمكن التي والخدمات والمنتوجات للأنشطة البيئية المظاهر تعريف -

 أنشطة عن ناتجة كليا أو جزئيا ضارة أو نافعة أكانت سواء البيئة في تغييرات أي البيئية، الآثار تحديد -

  .المؤسسة وخدمات ومنتوجات

 ومن البيئة تنظم التي والقرارات بالقوانين القانونية المتطلبات تتعلق: القانونية المتطلبات تحديد -

 .التلوث آثار من الإقلال أو منع شأنها

 .منتوج كل وهدف غرض تحديد أي: البيئية والأهداف الأغراض تحديد -

 .والأهداف الأغراض تحقيق ووسائل المسؤوليات بتحديد وتتعلق: للبيئة ثابت نظام إرساء -

  :المخاطر إدارة -2-2 

 المخاطر على بالتعرف للمؤسسة تسمح لأنها البيئي التلوث أزمة لمواجهة كأسلوب المخاطر إدارة تعتبر    

 من والتقليل الخطر تحقق أو وقوع بعد حتى المؤسسة بقاء وضمان نشاطاتها، بحكم لها تتعرض قد التي

 النشاطات المؤسسة، في إنتاجا الأكثر النشاطات تبين المخاطر فإدارة ذلك، عن الناتجة الخسائر حجم

 العوامل من والتقليل التأكد، عدم عامل من التخفيض إلى يؤدي مما مردودية، الأكثر والمنتوجات الخطرة

 بتفادي والأهداف النتائج أفضل وتحقيق للأعمال أفضل بتسيير تسمح فهي للخطر، المعرضة والموارد

 الوضوح، البصيرة، توفير خلال من وذلك. التخفيف تدابير واتخاذ المتوقعة الغير والحالات المفاجآت

 معها التعامل أو الأخطار تفادي أو لمنع والتنبؤ والتخطيط أفضل، قرارات لاتخاذ والثقة المعلومات المعرفة،

 وسنتعرض( 06.) المخاطر إدارة عملية خطوات أولى من تعتبر والتي للمخاطر التوقع عملية خلال من

 .الموالي المحور في إليها

 الصناعية المؤسسة في البيئي التلوث أزمة مواجهة في ودورها المخاطر إدارة: ثانيا

 :يلي فيما الصناعية المؤسسة في البيئي التلوث أزمة مواجهة في ودورها المخاطر إدارة إلى سنتطرق

 لا وظيفة فهي الخمسينات، بداية منذ المخاطر إدارة لفظ استعمل: أنشطتها وأهم المخاطر إدارة مفهوم -1

 الدفاعية التقليدية المقاربة تستبدل طريقة أنها كما للمؤسسة الإدارية الوظائف باقي عن أهمية تقل

 والتحكم المخاطر ضبط على تعتمد هجومية أخرى بطريقة مباشرة الخطر تحويل أو نقل على القائمة

 (17) .فيها
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 :النظر وجهات مختلف من الخطر لكلمة توضيحا نقدم أن ويمكن     

 على يدل والذي (Risque) أي (Rescass) اللاتيني المصطلح من مستوحاة هي خطر كلمة إن : لغة -

 ( 18).المتوقع والانحراف منتظرا كان ما مع مقارنة ما تغيير وحدوث التوازن في الخلل

 أو النفع وقوع باحتمال المرفقين التأكد وعدم الريبة جوانبه في يحمل الذي الالتزام ذلك هو: اصطلاحا -

 ( 19).خسارة أو تدهور إما الأخير هذا يكون حيث الضرر

 الخطر عرفت قد التعريفات أغلب أن إلا الخطر، تعريف الباحثين من الكثير تناول عامة، وبصفة       

 قد لما بالنظر معين موقف أو معينة ظاهرة تحقق من الخوف أو الشك أو التأكد عدم من حالة انه على

 ترتبط عامة ظاهرة الخطر ويمثل الاقتصادية، أو المالية الناحية من ضارة نتائج من عليه يترتب

 عدم من أساسا الخطر وينبع. الأنشطة مختلف من به يقوم وما اليومية الإنسان بحياة وثيقا ارتباطا

 عدم( 51:)هما أساسين مصدرين إلى التأكد عدم ويرجع جانب، كل من بالفرد يحيط والذي التأكد

 .للتنبؤ اللازمة المعلومات دقة وعدم التنبؤ على القدرة

 التأكد عدم: هما أساسيين عاملين تحمل ظاهرة عن عبارة الخطر أن القول يمكن سبق، ما خلال من     

  .الحدوث وإمكانية

 وأقل الوسائل بأفضل المخاطر مجابهة إلى يهدف متكامل نظام،،:أنها على فتعرف المخاطر، إدارة أما

 هذه أنسب اختيار مع مجابهته وسائل وتحديد وقياسه وتحليله الخطر اكتشاف طريق عن وذلك التكاليف

 من للتخطيط منتظم إجراء عن عبارة،،:أنها على تعرف كما( 50.)،،المطلوب الهدف لتحقيق الوسائل

 والأدوات الإجراءات وتتضمن مشروع بأي المتعلقة المخاطر ومتابعة الاستجابة تحليل تحديد أجل

 وتخفيض ايجابية نتائج تحقيق وأسباب إمكانية تعظيم على المشروع مدير ستساعد التي والتقنيات

 ( 22).،،ملائمة غير نتائج تحقيق وأسباب إمكانية

 ومراقبة التحكم التوقع، تعني وظيفة المخاطر إدارة أن القول يمكن السابقين، التعريفين خلال من   

 عن المعلومات تجميع( 52)  :تتضمن وهي. ممكنة درجة اقل إلى مخلفاته تقليل على والعمل الخطر

 تحديد بالنظام، الموجودة الخلل مواطن تحديد المتوقعة، التهديدات تحديد بالمؤسسة، الخطرة الأصول

 الخسائر تجنب أو لتدنية عليها الاعتماد يمكن التي البديلة والأدوات الأساليب وتحديد المتوقعة الخسائر

 .المحتملة

 :المؤسسة في المخاطر إدارة ومبادئ أهداف -2 

 إلى يصنفاها الأهداف من متنوعة مجموعة لها المخاطر إدارة أن (Hedges&Mehr)من كل يبين     

 .الخسارة بعد ما وأهداف الخسارة قبل ما أهداف(  54:)فئتين

 :الموالي الجدول في مبينة وهي فئة، كل في التالية الأهداف ويطرحان     
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 المؤسسة في المخاطر إدارة أهداف(: 10) رقم الجدول                              

 

 الخسارة بعد ما أهداف الخسارة قبل ما أهداف

 الاقتصاد)التوفير(. -
 التوتر. تقليل -
 خارجيا. المفروضة التزامات أداء -
 الاجتماعية. المسؤولية -

 البقاء. -
 النشاط. مواصلة -
 الأرباح. استقرار -
 النمو. استمرارية -
 الاجتماعية. المسؤولية -

 

 شمس،   عين التجارة، ،كلية(أفراد،إدارات،شركات،بنوك)المخاطر إدارة حماد، العال عبد طارق: المصدر

 .62ص5112 الإسكندرية،  الجامعية، الدار

  

 قبل ما أهداف ترتبط العظمى الغالبية في (Hedges& Mehr)ل ووفقا السابق الجدول يوضح   

 التعافي، وسرعة باكتمال الخسارة بعد ما أهداف تتصل حين في والقلق، التوتر وتحاشي بالتوفير الخسارة

 اللاحق التعافي من الخسارة قبل التأكد وهو والسائد المسيطر المخاطر إدارة هدف معا الأهداف هذه وتنتج

 الأسبقية لهما تكون سابقا المذكورين الهدفين فان سبق مما وعليه اقتصاديا، مرضيا سيكون للخسارة

 .الاثنين يتعارض عندما والأولوية

 ( 25):رئيسية مجموعات أربع في تلخيصها فيمكن المخاطر إدارة لمبادئ بالنسبة أما    

 .والتجهيزات المنتجات العقارات،: المادية الممتلكات -

 .للموظفين والحماية التأمين إجراءات البشرية، الموارد: بشرية عوامل -

 .أهداف مقابل أداء عمليات،: والعمليات النشاطات -

 .والتنظيم التخطيط والإستراتيجية، السياسة: الإدارية القضايا -

 :المؤسسات تواجه التي المخاطر أنواع -3

 ( 26):الآتي في متمثلة المخاطر من جملة المؤسسات تواجه    

 :الداخلية بالبيئة مرتبطة مخاطر -3-1

 :منها ونذكر وأدائها، المؤسسة على مباشرا تأثيرا والمؤثرة المرتبطة والعوامل المتغيرات عن الناتجة وهي 

 بسبب وذلك التنظيمية الخبرات في واضح قصور من المؤسسة تعاني: الإدارية أو التنظيمية المخاطر  -

 والتي الشخصية، والاجتهادات التقاليد من مزيج عليها تقوم التي العائلية أو الفردية الإدارة إرادة سيادة

 الإنتاجية زيادة في العمل وتقسيم التخصص مزايا من الاستفادة وعدم القرار اتخاذ بمركزية تتميز

 للمدير الإدارية والمهارات القدرة نقص بسبب القرارات اتساق وعدم للمؤسسة التنظيمية الهياكل وغياب

 زوال كخطر عدة، مخاطر عليه تنجر أن شانه من كله هذا المؤسسة، شؤون كافة في وتدخله المحترف غير

 للصراعات كنتيجة المؤسسة أفراد بين الثقة فقدان خطر وكذا حياتها من الأولى المراحل في المؤسسة

 .الإدارية العمليات في والتحكم التسيير بضعف المرتبطة المخاطر من وغيرها والخلافات
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 تزويد عن التمويل مؤسسات تحجم ما فغالبا والتمويل، الائتمان مشكلات في وتتمثل: المالية المخاطر -

 الاستغلال، نفقات لمواجهة أو التوسع أو الرأسمالي التكوين لأغراض سواء المالية باحتياجاتها المؤسسات

 الذي الأمر المناسبة، الضمانات غياب بسبب الإقراض عمليات في المخاطرة درجة لزيادة ذلك ويرجع

 المالية والحقوق بالالتزامات الوفاء عدم خطر وكذا المالي الهيكل ضعف كخطر مخاطر بجملة عليها ينعكس

 .المؤسسة داخل والسيولة الائتمان ضعف من تنبع أن يمكن التي الأخطار وجل الاقتصاديين الشركاء اتجاه

 عدم مشكلة من والمتوسطة الصغيرة خصوصا الاقتصادية المؤسسات أغلب تعاني: الإنتاجية المخاطر -

 المواد هذه على الحصول في قدرتها عدم وبالتالي أسعارها، ثبات عدم وكذا دائم بشكل الأولية المادة توفر

 وجود إلى بالإضافة. عالية تكلفة ذات أو معيبة منتجات إنتاج مخاطر عنه ينتج الذي نسبيا، تكلفة بأقل

 انفجارات أو حوادث عليه ينجر أن يمكن الذي الشيء الإنتاج وتقنيات معدات تقادم عن ناتجة مخاطر

 يكون الذي الأمر المطلوبة، الإصلاحات وعمل غيار قطع تدبير وصعوبة الأعطال كثرة بسبب وحرائق،

 .ذلك على ينجر أن يمكن وما الإنتاجية العملية كفاءة عدم نتيجته

 عدم: أهمها كثيرة لأسباب الفنية الإطارات إلى المؤسسات غالبية تفتقر: البشرية بالموارد المتعلقة المخاطر -

 وتدريبية تكوينية بدورات القيام عدم إلى بالإضافة التنمية لمتطلبات والتدريب التعليم نظم ملائمة

 عنه ينجر أن يمكن الذي الأمر. ومهارة خبرة أقل العاملين يجعل ما وهذا وتنميتها، العمل مهارات لصقل

 أخرى مخاطر توجد كما العمال، كفاءة ضعف نتيجة فادحة مادية خسائر حدوث عن ناتجة مخاطر

 مزايا لها توفر أكبر مؤسسات نحو أو الخارج نحو المؤسسة من البشرية والكفاءات المهارات خروج في تتمثل

 تحقيق على قدرتها عدم وبالتالي نشاطها في الاستمرار على المؤسسة هذه قدرة دون يحول مما أكثر،

 .الفكرية بالمخاطر يعرف ما وهو أهدافها

 :الخاصة الخارجية بالبيئة مرتبطة مخاطر -3-2

 مع وتفاعلا احتكاكا الأكثر المتغيرات عن الناتجة المخاطر وتضخم النشاط بيئة بمخاطر يعرف ما وهو

 :في وتتمثل المؤسسة،

 للمؤسسة يتسبب قد مما وتفضيلاتهم، أذواقهم تغير إمكانية في مخاطرهم وتتمثل: المستهلكين مخاطر -

 خسارة بمخاطرة يعرف ما وهو ورغباتهم ميولهم مع تتناسب لم وإن منتجاتها رفضهم عن ناتجة خسائر

 .العملاء

 تعتمد كانت إذا خصوصا الموردين لهؤلاء للمؤسسة الدائمة التبعية إمكانية في تتمثل: الموردين مخاطر -

 هوامش على خطرا يشكلون فإنهم وبالتالي،. مساومتهم في ضعيفة يجعلها مما منهم، قليل عدد على

 .المستقبل في لها منافسين يكونوا أن إمكانية لأي تتمثل مخاطر إلى بالإضافة أرباحها،

 تعتمد كانت ما إذا لهم، المؤسسة تبعية إمكانية عن ناتجة بهم المتعلقة المخاطر تكون: الوسطاء مخاطر -

 الربحي، هامشها على يؤثر وبالتالي المساومة في الأضعف الطرف يجعلها مما الوسطاء من قليل عدد على

 .مستقبلا لها منافستهم مخاطر توجد كما

 تسعى حيث ونوعها، حجمها كان مهما مؤسسة لأي بالنسبة مخاطر كلها المنافسة تعتبر: المنافسة مخاطر -

 الحال وبطبيعة المؤسسات، باقي حساب على السوقية حصتها توسيع إلى دائما السوق في المؤسسات كل
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 إمكانيات إلى نرجع دائما وهنا أخرى إلى مؤسسة من التنافسية المزايا أكبر جلب على القدرة تختلف

  .مكلفة دائما تعتبر والإشهار الدعاية وسائل لأن المالية ومواردها المؤسسة

 :العامة الخارجية بالبيئة المرتبطة المخاطر -3-3

 والتي المؤسسات، جميع ظلها في تعمل التي البيئية والعوامل القوى كل عن الناتجة المخاطر كل وتشمل     

 :يلي فيما مخاطرها توضيح ويمكن. مباشر وغير مباشر بشكل عليها تؤثر

 موارد أو مصادر على تؤثر أن الممكن الطبيعية الكوارث جميع في وتتمثل: الطبيعية البيئة مخاطر -

 .الخ... الفيضانات، كالزلازل، نشاطها على أو أصولها على أو المؤسسة

 صدور حال في بالمؤسسة تلحق أن يمكن التي الخسائر في وتتمثل: والتشريعية السياسية البيئة مخاطر -

 .الدولي أو المحلي المستوى على سواء المؤسسة أهداف كل أو بعض مع تتعاكس جديدة وتشريعات قوانين

 أسعار كمخاطر الاقتصادية، المتغيرات عن الناتجة المخاطر جميع في وتتمثل: الاقتصادية البيئة مخاطر -

 مضافة قيم خلق على تؤثر أن شأنها من والتي وغيرها، الائتمان ومخاطر الشرائية القوة ومخاطر الفائدة

 .منها الصغيرة خصوصا للمؤسسة

 التوزيع خلال من فيه، تتواجد الذي بالمجتمع المؤسسة ارتباط تمثل وهي: الاجتماعية البيئة مخاطر -

 التسويقي للنشاط الأساسية الركيزة هم السكان هؤلاء لكون لهم، العمري التوزيع وكذا للسكان الجغرافي

 حال في المؤسسة تتكبدها أن يمكن التي الخسائر في تتمثل مخاطر من عليه ينجر أن يمكن وما للمؤسسة

 .المجتمع معالم تغيير

 أغلب على تأثيرها نتيجة المؤسسات تواجه التي المخاطر أقوى من وتعتبر: التكنولوجية البيئة مخاطر -

 الاقتصادية كفاءاتها وضعف والمنتجات الإنتاج أساليب تقادم مخاطر: أهمها ومن المؤسسة، في الوظائف

 وتسرب ضياع يسبب أن يمكن والذي المعلومات تكنولوجيا وسائل استخدام ضعف مخاطر إلى بالإضافة

 .المعلومات

 على تفرض البعض بعضها في والمتشابكة المتنوعة المخاطر هذه كل أن القول يمكن سبق، ما على بناءا   

 .إدارتها في متمثلة المخاطر هذه مع التعامل في واضحة منهجية تبني ضرورة المؤسسة

 :الصناعية المؤسسة في البيئي التلوث أزمة من الوقاية في المخاطر إدارة دور -4

 المخاطر تجعل وحضاريا اجتماعيا تكنولوجيا، اقتصاديا، والمستمرة السريعة البيئية التغيرات إن      

 تلك إدارات على وبذلك العالم حول الاقتصادية والفعاليات والأنشطة المؤسسات كافة تواجهه قدرا

 لذلك منها، والوقاية لتفاديها الوسائل وصياغة الأزمات كل لمواجهة واستمرار بفاعلية التحسب المؤسسات

 وهذه والتحديات، التهديدات هذه كل الاعتبار بعين تأخذ والتي المناسبة الإستراتيجية انتقاء عليها وجب

  .المؤسسة داخل المخاطر إدارة وظيفة هي

 بقضايا العالمي الاهتمام وتزايد البيئة على سلبية آثار من البيئي التلوث أزمة تحدثه لما ونظرا     

 تلك إدارة تمكن فهي المخاطر إدارة خلال من الاهتمام هذا تساير مؤسساتها ومختلف الدول جعل البيئة،

 البيئية التغيرات ظل في المناسبة الإستراتيجيات لصياغة الضرورية الاتجاهات تحديد من المؤسسات

 عن وذلك البيئي التلوث أزمة فيها بما لها، تتعرض أن يمكن التي الأزمات من الوقاية على والعمل المستمرة



  

148 
 

 

 استخدام والاتصال، الشفافية تفعيل الصناعية، المؤسسة داخل المخاطر إدارة ثقافة تبني طريق

 .الإستراتيجية اليقظة دور وتفعيل المخاطر إدارة برامج في التكنولوجيا

 مفهوم تفعيل في كبيرا دورا للثقافة أصبح لقد: الصناعية المؤسسة داخل المخاطر إدارة ثقافة تبني  -4-1

 تبني أن المؤسسة على فيجب  نشاط، أي عليه يقوم الذي الأساس باعتبارها مؤسسة أي داخل المخاطر إدارة

 بالخطر الشعور قيم تبني خلال من وذلك وإدارته، الخطر مع التعامل بكيفية تتعلق قوية ثقافة لنفسها

 المخاطر إدارة مبدأ وجعل الخطر، تحمل اتجاه بالمسؤولية التحلي مبادئ غرس وكذا لمواجهته، والاستعداد

 تواجهه الذي الخطر أن لديهم شعور بناء خلال من وذلك المؤسسة، داخل الفاعلين كافة يلازم يومي عمل

 الخطر مفهوم تفعيل حول عام ثقافي إطار خلق ضرورة يستدعي الذي الأمر هم، يواجههم إنما مؤسستهم

 والتنبؤ التوقع على أساسا المبنية المستقبلية وإستراتيجياتها أهدافها يخدم التي المؤسسة داخل وإدارته

 (27) .مخاطر من عنه ينجر وما الغموض يكتنفه الذي بالمستقبل

 المخاطر مختلف مع التعامل كيفية تفعيل في كبيرا دورا الاتصال يلعب: والاتصال الشفافية تفعيل  -4-2

 تعزيز فينبغي المختلفة، المحيط بمتغيرات الخاصة للمعلومات أحسن سيرورة للمؤسسة تضمن بصفة

 المشاركة أو المتداخلة الأطراف وبين المؤسسة داخل التنظيمات مختلف بين الفعال والاتصال الشفافية

 الخاصة المعلومات سيرورة حسن لضمان وهذا فعاليتها، من والتحسين المخاطر إدارة عملية لتسهيل

 سير عرقلة شانها من التي تعقيدات كل عن بعيدة عالية، وانسيابية سهولة بكل المؤسسة داخل بالخطر

 (28) .المعلومات هذه وفهم

 تطبيق من بد لا المخاطر إدارة فعالية لضمان: المخاطر إدارة برامج في التكنولوجيا استخدام  -4-3

 كافة ربط في ودورها المعلومات نظم في البرامج هذه أهم تتمثل حيث المخاطر، إدارة برامج في التكنولوجيا

 بيانات على بالحصول يهتم والذي المخاطر إدارة معلومات نظام: بينها ومن المؤسسة، داخل العمليات

 وتحليل بتخزين خاصة للكمبيوتر بيانات قواعد إيجاد وكذا معين، بخطر متعلقة دقيقة ومعلومات

 نتطرق ذلك ولتوضيح. المستقبلية الخسارة بمستويات التنبؤ في استخدامها أجل من المخاطر إدارة بيانات

 ( 29):الآتي في المخاطر بإدارة الخاصة المعلومات نظم لبعض

 في التسويقية المعلومات نظام لمدخلات الفرعية النظم تتمثل: التسويقية المعلومات نظام استخدام -

 المؤسسة، داخل والمتوفرة المخاطر لإدارة الضرورية البيانات جميع يوفر الذي الداخلية السجلات نظام

 عن تنتج التي الخارجية التهديدات عن الناجمة المخاطر بكل يعني الذي التسويقية الاستخبارات ونظام

 المستهلكين اتجاهات دراسة في المؤسسة تساعد التي التسويق بحوث وكذلك اليومية، البيئية التغيرات

 لبناء المناسبة السياسات واختيار وتسعيرها المنتجات لتطوير الأنسب السبل وتحدد والموزعين والموردين

 المحتوى تحديد كذلك الوسطاء، كل عن واستقلاليتها المؤسسة مرونة يضمن بشكل التوزيع شبكات وإدارة

 وعليه،. النظام هذا مخرجات خلال من هذا كل المستهدفة للشريحة ومقابلته الترويجية للرسائل المناسب

 .التسويقية والمخاطر للتهديدات الدقيق التحديد من المؤسسة يمكن النظام هذا بأن يلاحظ

 بأنها نجد النظام هذا لمدخلات الفرعية النظم مراجعة خلال من: الإنتاج معلومات نظام استخدام -

 التي والمشاكل الإنتاج بعملية المتعلقة الداخلية البيانات يوفر والذي البيانات معالجة نظام في تتمثل

 التهديدات تحديد خلالها من المؤسسة تستطيع التي المعلومات من وغيرها الأعطال واحتمالات تصادفها
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 من المؤسسة يمكن الذي الصناعية الهندسة نظام إلى بالإضافة عنها، الناتجة المخاطرة ودرجة الداخلية

 المعيبة المنتجات من الصفر إلى تؤول وبدرجة جودة ذات منتجات وإنتاج لتطوير السبل وأكفأ أنجع تحديد

 لسمعة تدهور من وتبعاتها المعيبة المنتجات عن الناتجة المخاطر تقليص على المؤسسة يساعد حتى

 تحديد على المؤسسة أيضا يساعد كما ذلك، عن الناجمة والمالية المادية والخسائر الأسواق في المؤسسة

 تضمن حتى معهم التعامل الواجب الموردين خصائص أيضا ويحدد المخزون من المناسبة المستويات

 النظامين هذين عن فضلا الموردين، مساومة مخاطرة تقليل وبالتالي مورد، لأي التبعية من استقلاليتها

 وما الخارجية بالبيئة الخاصة للمعلومات والدوري الدائم بالتوفير يقوم الذي التصنيع استخبارات يوجد

 مخاطرة من التقليل وبالتالي الإنتاج، في المستحدثة الطرق كتحديد الإنتاج عملية يخص فيما فيها يحدث

 . إنتاجها وأساليب المؤسسة منتجات تقادم

 الموارد معلومات نظام لمدخلات الفرعية النظم إلى بالنظر: البشرية الموارد معلومات نظام استخدام -

 الذي البشرية الموارد معلومات نظام على تشمل حيث النظم، من سابقتها عن تختلف لا أنها نجد البشرية

 والتي بالموظفين الخاصة السجلات لنا تبين وهي الداخلية السجلات في المتوفرة الداخلية المعلومات يضم

 بدراسة يعني الذي البشرية الموارد بحوث نظام إلى بالإضافة الداخلية، المخاطر تحديد في أيضا تستخدم

 من والكفاءات المهارات استقطاب وكيفية الموظفين مهارات تطوير وكيفية العمل تحليل الموظفين، شكاوي

 الكفاءات هجرة عن الناجمة الفكرية المخاطر من التقليل المؤسسة تستطيع حتى عليها والحفاظ الخارج

 تغير عن الناتجة المعلومات بتوفير يعنى الذي البشرية الموارد استخبارات نظام عن فضلا لها، البشرية

 والمهارة الخبرة ومستويات العمل تحكم قوانين من العمل وسوق العمالة بخصوص الخارجية البيئة

 العمالة، بسوق المتعلقة والاقتصادية السياسية الظروف إلى بالإضافة التكوين ومدارس السوق في الموجودة

 الموارد ناحية من الممكنة المخاطر عن الدقيقة المعلومات توفير على المؤسسة يساعد مما

 .البشرية 

 نظام في التمويلية المعلومات نظام لمدخلات الفرعية النظم تتمثل: التمويلية المعلومات نظام استخدام -

 للمراجعة الفرعي النظام عن فضلا التمويلية المشاكل لحل استخدامها الممكن المالية البيانات معالجة

 من المتبعة الإجراءات سلامة من التأكد عمليات وكذلك المؤسسة أداء نتائج على يشتمل الذي الداخلية

 مصادر أفضل لتحديد المؤسسة تستخدمه الذي التمويلية الاستخبارات نظام إلى بالإضافة المالية، الناحية

 الأسهم أصحاب من المعلومات بجمع النظام هذا يقوم حيث المالية، للموارد الاستثمارات وأحسن التمويل

 المخاطر تحديد في واستخدامها ذلك بعد لتحليلها الحكومية وغير الحكومية والهيئات المالية الأسواق ومن

 .السلبية آثارها من والحد حدوثها وإمكانية ومصادرها

 استخبارات نظام على تنطوي الذكر سالفة المعلومات نظم جميع بأن القول يمكن سبق، ما على بناءا     

 خلال من المنافسين تهديدات من الناجمة المخاطر إدارة من ويمكنها الخارجية ببيئتها المؤسسة يربط

. المخاطر آثار من التقليل وبالتالي التأكد، عدم درجة من للتقليل بحركاتهم والتنبؤ الاستباق محاولة

 الأمر تعلق سواء تحصل لم بالتي والتنبؤ العامة البيئة في تحصل التي التغيرات جميع تحديد إلى بالإضافة

 ومتابعتها الديمغرافية أو التكنولوجيا أو الاجتماعية أو الثقافية أو السياسية أو الاقتصادية بالبيئة
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 معه التعامل حسن وبالتالي التهديد أو الخطر مصادر ومعرفة فهمها من التمكن قصد دائم بشكل

 .السلبية آثاره من والتقليل

 من مجموعة بأنها الإستراتيجية اليقظة دور تعريف يمكن: الإستراتيجية اليقظة دور تفعيل  -4-4

 في الإستراتيجية اليقظة مسار ويمر.) (استعمالها لغرض المعلومات بنشر الخاصة والمعالجة البحث عمليات

 ( 30):التالية بالمراحل المخاطر معالجة

 الأعوان تحديد إلى تهدف فهي بمعرفتها، المؤسسة ترغب التي المخاطر تحديد في يتمثل: المستهدف الشيء -

 . إليها تلجأ أن يمكن التي المعلومات مصادر إلى بالإضافة مراقبتها يتم التي والمواضيع

 وكذا المتوقعة، المخاطر حول المعلومات جمع قابلية لهم الذين الأفراد تعيين في وتتمثل: الملاحقة -

 .ذلك لتحقيق استعمالها يتم التي المناسبة والوسائل بالطرق تزويدهم

 نشر خلال من وذلك المؤسسة، داخل بالمخاطر الخاصة المعلومات حركية بها يقصد: والحركة السير -

 .القرار أصحاب متناول في ووضعها ومعالجتها جمعها تم التي المعلومات

 لاتخاذ تصلح قوة نقطة إلى تحويلها لغرض المتوقعة بالمخاطر الخاصة المعلومات معالجة وتعني: المعالجة -

 الخطر عن هامة معلومات استقاء على قدرتها خلالها من تنافسية ميزة تكسب المؤسسة وتجعل القرارات

 .للمؤسسة المستقبلي القرار صنع في فعالا توظيفا وتوظيفها المتوقع،

 داخل المخاطر إدارة في ومهما كبيرا دورا تلعب الإستراتيجية اليقظة أن القول يمكن سبق، ما خلال من     

 ترصد عملية خلال من وكذا المحيطة، البيئة عن الناتجة المخاطر تتبع في مساهمتها نظير وهذا المؤسسة،

 فاليقظة أدائها، على مؤثرة خسارة عنها تنجر أن يمكن وأحداث متوقعة مخاطر حول دلائل أو إشارات أي

 إلى التأكد عدم درجة تقليل ومنه قادم خطر أي لمواجهة استعداد على دائما المؤسسة تبقي الإستراتيجية

 . ممكن مستوى أقل

 

  بباتنة الاسمنت بمؤسسة البيئي التلوث أزمة مواجهة في المخاطر إدارة ومساهمة واقع: ثالثا

 واستخدام الاسمنت، مؤسسة مسؤولي مع الشخصية المقابلة أداة استخدام على البحث هذا في اعتمدنا لقد

 لجمع وسيلة مجرد ليست الاسمنت مؤسسة مسؤولي مع المقابلة هذه ولكن العمل، لمكان المباشرة الملاحظة

 .المؤسسة ومسؤولي الباحث بين التفاعل بسبب البيانات لتوليد عملية أيضا وإنما. البيانات

 مرورا اختيارها، وأسباب بباتنة الاسمنت بمؤسسة التعريف إلى المحور هذا في سنتطرق وعليه،       

 مقابلة نتائج تحليل مرحلة إلى وصولا بباتنة، الاسمنت مؤسسة مسؤولي مقابلة دليل تصميم بمرحلة

 مواجهة في المخاطر إدارة مساهمة مدى استخلاص تم ومن وتفسيرها، بباتنة الاسمنت مؤسسة مسؤولي

 .بالمؤسسة البيئي التلوث أزمة

 :اختيارها وأسباب بباتنة الاسمنت بمؤسسة التعريف -1

  :بباتنة الاسمنت بمؤسسة التعريف -1-1

 بالشرق للإسمنت الجهوية بالمؤسسة التجاري الصناعي المجمع من فرعا بباتنة الإسمنت مؤسسة تمثل
(GIC-ERCE) المساهمة تسيير مؤسسة حافظة ومن (SGP). مساهمة مؤسسة وهي (EPE/SPA) 

 ومؤسسة بباتنة متواجدة عامة مديرية من وتتكون دج، 5552151115111 بـ يقدر مال رأس ذات
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 الإنتاج في لها تجربة أول كانت حيث م،0896 سنة المؤسسة هذه إنشاء تم ولقد(. التوتة عين) بتيلاطو

 .م0896 سبتمبر 2 بتاريخ

 بمليون المقدرة الإنتاجية طاقتها بفضل الوطني الطلب تغطية في تساهم لكونها أهمية ذات وتعتبر      

 بحوالي الإنتاجية طاقتها فاقت حيث الإنتاج حيث من الوطنية المؤسسات أكبر من تعد كما سنويا، طن

 تغطية في تساهم كونها عن فضلا. أكثر أو( المخططة) المقدرة الأرباح سنة كل تحقق كونها إلى إضافة% 01

 .للبلاد الشرقية والجنوبية الشرقية الجهة خاصة الإسمنت على الوطني الطلب

  :بباتنة الاسمنت مؤسسة اختيار أسباب -1-2

  :نذكر المؤسسة هذه اختيار أسباب أهم من

 :بيئية أسباب -

 والملوث تولده الذي الغبار لانبعاث نظرا للبيئة الملوثة الصناعات إحدى الاسمنت صناعة تعتبر       

 من بدءا الغازات انبعاث نلاحظ حيث غبار الجو في تطرح فهي خارجه، أو المصنع داخل سواء للهواء

 المشكلة المؤسسة مداخن من المنبعثة والأتربة الغبار يعتبر كان فلقد. التوزيع ورشات غاية إلى المحاجر

 فيها التحكم الواجب الملوثات قائمة اتسعت حاليا أنه إلا الاسمنت، صناعة في والأخطر الأهم البيئية

 وأول الكبريت وأوكسيد الأزوت وأكسيد ميكرون 01 من الأصفر الغبار انبعاث: وهي الاسمنت بمؤسسة

 ذلك غير إلى الكربون أوكسيد وثاني والفورانز والديوكسين الهيدروكربونية والمركبات الكربون أوكسيد

 .أهمية الأقل والصلبة السائلة الملوثات من

 واستهلاك الإنتاج طريقة هما مصدرين عن ناجم بالمؤسسة البيئي التلوث فإن سبق، ما إلى إضافة        

 .الوقود

 :واجتماعية اقتصادية أسباب -

 مستمر، تزايد في عليه والطلب البناء مشاريع لانجاز أساسية مادة الاسمنت يعتبر: الاقتصادية الأسباب -

 زيادة من لابد لذلك. المطلوبة بالكميات المادة هذه توفير في عجز من تعاني الجزائرية السوق أن حيث

 هذه تحدثه الذي البيئي التلوث من للحد المطبقة للطرق الاعتبارات بعين الأخذ مع ولكن المادة هذه إنتاج

 .المؤسسة

 نسبة تمتص أنها أي العاملة اليد من كبير عدد تتطلب المؤسسة هذه أن في تتمثل: الاجتماعية الأسباب -

 قد التي المباشرة غير العاملة اليد إلى إضافة مباشر عامل 411 من أكثر توظف فهي البطالة، من كبيرة

 طرف من المباشرة غير العاملة اليد تشغيل ويتم. المباشرين العمال عدد مرات 01 إلى أحيانا تصل

 .والأمن الوقاية وشركات الصيانة وشركات النقل وشركات المحاجر

 :بباتنة الاسمنت مؤسسة مسؤولي مقابلة دليل تصميم مرحلة -2

 الخاص السؤال يقع إذن للمقابل، توجه سوف التي الأسئلة المقابلة دليل تصميم مرحلة تضم      

 :التالية الثلاثة الفئات إحدى في المتعمقة بالمقابلة

 :بباتنة الاسمنت مؤسسة تواجهها التي المخاطر وضعية: أولا

 فيه؟ تعمل الذي القسم حسب لمخاطر معرضة مؤسستك أن ترى هل -
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 :بباتنة الاسمنت بمؤسسة البيئي التلوث أزمة وضعية: ثانيا

 للخطر؟ مصدرا تشكل المؤسسة فيها تعمل التي البيئة أن تعتقد هل -

 بالمؤسسة؟ البيئي التلوث مظاهر هي ما -

 بالمؤسسة؟ البيئي التلوث أزمة( عناصر)مصادر تتمثل فيما -

 :بباتنة الاسمنت بمؤسسة البيئي التلوث أزمة مواجهة في المخاطر إدارة مساهمة: ثالثا

 المخاطر؟ إدارة وظيفة فيه تعمل الذي القسم مستوى على يوجد هل -

 المخاطر؟ إدارة وظيفة المؤسسة مديرية مستوى على يوجد هل -

 المؤسسة؟ في المخاطر لإدارة مراحل أو أساليب للمؤسسة هل -

 المؤسسة؟ في المخاطر إدارة تقييم خطط أو إجراءات تتمثل فيما -

 ؟ البيئي التلوث أزمة مواجهة يتم كيف -

 وفق الجزائر في بباتنة الاسمنت مؤسسة مسؤولي مع المقابلة بإجراء قمنا أعلاه، الدليل من انطلاقا        

 :منها نذكر معينة ضوابط

 .انفراد على المقابلة تتم بأن بالمؤسسة المقابلة مكان تهيئة -

 .المقابلة وجوانب البحث من الهدف توضيح -

 .كتابياً المعلومات لتسجيل العلمي البحث غرض في تستخدم المعلومات بأن المقابل موافقة أخذ -

 :وتفسيرها بباتنة الاسمنت مؤسسة مسؤولي مقابلة نتائج تحليل مرحلة -3

 وتفسيرها المقابلة نتائج تحليل مرحلة إلى نصل المستهدفة، الفئات إجابة على الحصول بعد        

  .بباتنة الاسمنت بمؤسسة البيئي التلوث أزمة مواجهة في المخاطر إدارة مساهمة واقع إلى للوصول

 :بباتنة الاسمنت مؤسسة تواجهها التي المخاطر وضعية:أولا

 من تتبع خطر كل فخصوصية تزاولها التي الأنشطة بتعدد المؤسسة تواجهها التي المخاطر تتعدد     

 ومن. فيه يمارس الذي النشاط بنوعية ترتبط المؤسسة في للمخاطر فالنظرة نشاط، كل وسيرورة محتوى

 المخاطر من جملة نحصي أن استطعنا المؤسسة، مسؤولي مع أجريناها التي والمقابلات الملاحظات خلال

   :أهمها

 المؤسسة تكون لا تجارية أو مالية قوانين صدور خطر المالي الجانب من المؤسسة تواجه: المالية المخاطر -

. المالية سيولتها في تؤثر مفاجئة جبائية عقوبات إلى المؤسسة يجر قد الذي الأمر عليها اطلاع على

 ما هذا سنويا عالية أرباح نسبة تحقق دائما باعتبارها المالية الناحية من مرتاحة المؤسسة فان وعموما،

 .المالية للمخاطر بتعرضها اهتمام أي تبدي لا يجعلها

 تم  وقد المؤسسة داخل العامل البشري بالعنصر المخاطر هذه جملة ترتبط: البشرية المخاطر -

 لإطلاعه نتيجة بالمؤسسة البشرية الموارد مديرية مدير مع أجريناها التي المقابلة خلال من استنتاجها

 :المخاطر هذه من نذكر الطويلة، وخبرته ككل العمال على الواسع

 من عليه ينجر قد ما نتيجة للخطر مصدر المؤسسة فيه ترى عنصر: الجماعي العمل روح غياب -

 وبالتالي العمال أداء على تنعكس والتي للمؤسسة البشرية التركيبة تمس تنظيمية وخلافات صراعات

  .ككل المؤسسة أداء على
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 لا لكنها المستوى عالية وتدريبية تكوينية دورات للعاملين توفر فالمؤسسة التكوين، يخص فيما أما -

 يبقى أيضا. المخاطر بتسيير يعنى قسم أو وظيفة تحتوي لا أصلا المؤسسة لأن المخاطر، إدارة جانب تخص

 . العمال رأي حسب النظري عن بعيد يبقى دائما فالعملي الدورات هذه من العمال استفادة مدى في المشكل

  :التالية النقاط في المؤسسة لها تتعرض التي التجارية المخاطر إبراز يمكن: التجارية المخاطر -

 المنتج إيصال كعدم المؤسسة عليها تعتمد التي التوزيع قنوات ضعف عن ناتجة مخاطر المؤسسة تواجه -

 .النقل في المستخدم الوسائل كفاءة لعدم راجع وهذا المحددة الآجال ووفق سليمة بطريقة

 تنتج المؤسسة أن اعتبار على قليلة بنسبة كان وإن حتى الزبون ثقة فقدان خطر من المؤسسة تعاني -

 أو جدد زبائن تجذب أن يمكن كثيرة تغيرات أو تعديلات عليه تتم لا المنتج هذا أن حيث فقط الاسمنت

 .زبائنه تفقده

 طرف من مطلوب منتج الإسمنت ولأن المنطقة في الوحيدة لأنها المنافسة خطر من المؤسسة تعاني لا -

  .مستمر عجز من يعاني السوق دوما،ولان الزبائن

 في وتتمثل الاسمنت إنتاج مراحل تتم أين المصنع بنشاط أكثر المخاطر هذه ترتبط: الإنتاجية المخاطر -

 :الآتي

 المادة طهي وأن خصوصا الإنتاج مناطق داخل العمل حوادث كثرة عن ناتجة مخاطر المؤسسة تواجه -

 تكون قد العمل حوادث أن يعني مما مئوية، درجة 0411 إلى تصل عالية حرارة درجة إلى يحتاج الأولية

 الأساسية مهمتها حيث الصناعي الأمن مصلحة تحوي المؤسسة أن من الرغم وعلى المؤسسة، داخل مميتة

 الواقية الملابس ارتداء ضرورة على وتحثهم تعترضهم التي المخاطر اتجاه العمال بتحسيس القيام

 الأوامر بعض نشر طريق عن وذلك حادث وقوع حال في تتخذ أن يجب التي الإجراءات عن وإعلامهم

 ودخول الأشغال بدء قبل وذلك والمعدات للآلات اليومية بالمراقبة المصلحة هذه تقوم كذلك والتنبيهات،

 . منها خروجهم وبعد الإنتاج لمناطق العمال

 مما الإنتاج عملية في المستعملة والتجهيزات والمعدات الآلات قدم عن ناتج خطر كذلك المؤسسة تواجه -

 .وسلامتهم العمال صحة على ينعكس قد

 .الطبيعية الأخطار المؤسسات من كغيرها المؤسسة تواجه كما -

 بباتنة الاسمنت بمؤسسة البيئي التلوث أزمة وضعية: ثانيا

 الطريقة خلال من بالمؤسسة المطاحن تطرحها التي والفضلات السامة الغازات في البيئي التلوث يتمثل 

. مواجهتها يتم لم إن بيئي تلوث أزمة حدوث في يتسبب ما وهو الإسمنت لصنع المستعملة التكنولوجية

 ( ):يلي فيما بالمؤسسة البيئي التلوث مظاهر وتتمثل

 يخلف الغاز فهذا للمؤسسة، السلبية الظواهر أهم من وهو الطهي أجل من بالمصنع للغاز الكبير الاستهلاك -

  .السكان صحة وعلى الأوزون طبقـة على المؤثر (CO2) الكربون أوكسيد ثاني

 المستعملة والبطاريات المطاطية والمواد الفرن تغليف آجر خاصة الإسمنت مصنع عن الصادرة الفضلات -

 .والزيوت
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 :التاليين العنصرين في يظهر بالمؤسسة البيئي التلوث أزمة فإن سبق، ما إلى إضافة      

 الورشات في المتبعة الإنتاج طريقة بسبب المصنع وخارج داخل السامة الغازات انبعاث أي: الهواء -

 .للغاز الكبير والاستهلاك

 .المصنع أرض على المنتجة الفضلات المؤسسة ترمي حيث: التربة -

 :بباتنة الاسمنت بمؤسسة البيئي التلوث أزمة مواجهة في المخاطر إدارة مساهمة: ثالثا

 مديرية أو قسم يوجد لا أنه وجدنا أجريناها، التي المقابلات من واستخلصناه لاحظناه ما خلال من      

 ولكن. للمؤسسة التنظيمي الهيكل في الوظيفة لهذه وجود لا أنه أي المخاطر إدارة وظيفتها المؤسسة في

 المخاطر فمثلا تواجهها، التي المخاطر نوع حسب أي المديريات، على موزعة فيها والتحكم المخاطر معالجة

 التجارية للمخاطر بالنسبة وكذا والمحاسبة المالية مديرية طرف من عليها والسيطرة إدارتها يتم المالية

 .تخصها التي المخاطر إدارة عن مسئولة مديرية كل أن أي. المديريات من وغيرها

 وفق وممنهجة منظمة طريقة أو واضحة خطة أساس على تقوم لا المؤسسة في المخاطر إدارة إن     

 المؤسسة داخل قسم كل أو مديرية كل اجتهادات على تتوقف ولكن مسبقا، معدة متسلسلة مراحل

 من عليها الحصول استطعنا التي المعلومات وحسب. المخاطر مواجهة في الأنجع هي يراها التي والسبل

 :هي مراحل ثلاث على تقتصر المؤسسة في المخاطر إدارة مراحل أن استخلصنا المقابلات،

 مختلف جمع في المرحلة هذه وتتمثل. مخاطر أي مواجهة في الأولى المرحلة وتعتبر: المخاطر تحديد -

 نوع تحديد أساسها على يتم حيث بالمؤسسة، تحيط التي التهديدات يخص فيما والمعلومات المعطيات

 :في تتمثل وطرق أساليب إتباع خلال من وذلك الخطر وطبيعة

 .مشابهة لمخاطر المؤسسة لها تعرضت سابقة تجارب على بناءا المؤسسة في المخاطر تحديد -

 التعرف خلال من المؤسسة فيها تعمل التي البيئة مستجدات على الاطلاع على بناءا المخاطر تحديد -

 . المؤسسة تهدد أن يمكن التي والأزمة المخاطر حول معلومات توفر أن يمكن والتي عليها والمستمر الدائم

 سيرورة على تأثيرها درجة معرفة تتضمن المؤسسة في المخاطر لإدارة مرحلة ثاني: المخاطر تقييم -

 وأولويات استراتيجيات وضع من المؤسسة تتمكن لكي أوجه عدة من دراستها وكذا المؤسسة، داخل الأنشطة

 :هي طرق ثلاث أساس على يقوم فيها الخطر تقييم فإجراء المخاطر، مختلف في والتحكم المعالجة

 تم التي المخاطر ترتيب خلال من وذلك خطورتها درجة أساس على المخاطر تقييم: الأولى الطريقة -

 الناتجة الخطورة درجة أساس على قائم منظم ترتيب وفق الأولى، المرحلة من وطبيعتها نوعها تحديد

 .خطر كل عن

 تواجه التي المخاطر ترتيب أي وقوعها احتمال على بناءا المخاطر تقييم وفقها يتم: الثانية الطريقة -

 .المعالجة في أولوياتها تحديد المؤسسة على يسهل ما وهذا الحدوث احتمال على قائم زمنيا ترتيبا المؤسسة

 المؤسسة تتحملها أن يمكن التي والتكاليف العوائد أساس على المخاطر تقييم فيها يتم: الثالثة الطريقة -

 كل عن الناتجة التكلفة بتحديد المخاطر جملة تقييم يتم حيث المختلفة، للمخاطر تعرضها خلال من

 .للخطر تعرض

 شق شقين تتضمن المرحلة هذه المخاطر، معالجة مرحلة تأتي المخاطر تقييم مرحلة بعد: المعالجة -

 والسيطرة للتدخل المختلفة والإجراءات الأساليب استعمال الأول يتضمن حيث وقائي، والآخر علاجي
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 وقائية أساليب تبني في فيتمثل الثاني أما نهائيا، عليها والقضاء الخطر تشكل التي والمصادر المواطن على

 تكاد لها ستتعرض أنها المؤسسة ترى التي المخاطر فمعالجة. المختلفة المخاطر جملة وتكرار لحدوث مانعة

 إلى تأثيرها حدة من التقليل بهدف وهذا عليها للتأمين عقود إبرام خلال من التأمين أسلوب على تقتصر

 . مستوى أدنى

 الجودة مديرية مستوى على المخاطر إدارة طريق عن مواجهتها فيتم البيئي التلوث لأزمة بالنسبة أما    

 :خلال من وذلك بالمؤسسة والبيئة

 النفايات فرز بذلك ونقصد( النفايات شركة) المختصة للشركات بيعها خلال من: النفايات إدارة تحسين -

 خطيرة خاصة نفايات هناك النفايات هذه بين ومن. والمرخصة المختصة للشركات بيعها ثم تخزينها ثم

 خراطيش المستعملة، والبطاريات المستعملة والشحوم الزيوت وهي بباتنة الاسمنت مصنع ينتجها التي

 النفايات بيع سيتم المستقبل وفي. الطبي العلاج عن الصادرة والنفايات الطباعة آلة في المستعملة الحبر

 .مرخصة وهي النفايات رسكلة في خاصة لشركة

 الطاقة تخفيض سياسة وفق الطاقة استهلاك تخفيض تم ،(والكهرباء الوقود استهلاك) الطاقة مجال في -

 (.5100 -5118) خلال الاستثمارات عبر

 .بالبيئة المتعلقة القوانين احترام -

 .الضجيج قل وبذلك المتفجرات من التقليل تم الضجيج مجال في: مثلا الربح وزيادة التكاليف تخفيض -

 :مايلي تحقيق تم: الورشات مستوى على -

 .الطهي ورشة خطي مستوى على المصفاة تلوث وتخفيض صيانة -

 .الطهي ورشة خطي مستوى على الاحتراق تصليح وإعادة تقليل -

 .اللاغبار نظام وفق الاسمنت نقل تجديد -

 .الطهي ورشة خطي مستوى على المصفاة تلوث تخفيض في الاستمرار -

 .الاتوماتيكي القيادة نظام تحسين -

  .اللاغبار نظام وفق الاسمنت ناقلي تجديد -

 .شهريا طن 2611 إلى الكلنكر المصنع نصف المنتوج لإنتاج الإنتاجية الطاقة رفع -

 .سنويا طن 9115111 بـ تقدر إنتاجية بطاقة ثالث إنتاجي خط إضافة -
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 (.والتوصيات النتائج) الخاتمة

 بمؤسسة البيئي التلوث أزمة مواجهة في المخاطر إدارة ودور لأهمية الميدانية دراستنا خلال من   

 :أهمها النتائج من جملة إلى توصلنا بباتنة، الاسمنت

 خلال من بالمؤسسة، المطاحن تطرحها التي والفضلات السامة الغازات في البيئي التلوث أزمة تتمثل -

 .مواجهتها يتطلب ما وهو الإسمنت لصنع المستعملة التكنولوجية الطريقة

 تزاولها التي الأنشطة بتعدد تواجهها التي المخاطر وتتعدد بالمؤسسة المخاطر بإدارة خاص قسم يوجد لا -

 والمخاطر التجارية المخاطر البشرية، المخاطر المالية، المخاطر: من كل في المخاطر هذه أهم وتتمثل

 .الإنتاجية

 رياضية أسس على تعتمد ومنهجية عملية بطريقة لها تتعرض التي المخاطر مع المؤسسة تتعامل لا -

 هذا مع التعامل في المؤسسة خبرة على يعتمد تقليدي بأسلوب معها التعامل يتم بل دقيقة، وإحصائية

 .المخاطر هذه لمثل التعرض سبق انه باعتبار المخاطر من النوع

 .والمعالجة تقييمها المخاطر، تحديد: وهي أساسية مراحل بثلاث المؤسسة في المخاطر إدارة تمر -

 والبيئة الجودة مديرية مستوى على المخاطر إدارة طريق عن البيئي التلوث أزمة من الوقاية يتم -

 المتعلقة القوانين احترام الطاقة، استهلاك تخفيض النفايات، إدارة تحسين: خلال من وذلك بالمؤسسة

 .الورشات مستوى على التلوث وتخفيض الربح وزيادة التكاليف تخفيض بالبيئية،

 :التالية التوصيات تقديم يمكن سبق، ما على بناءا   

 منه الحد وضرورة البيئي التلوث أزمة خطورة حول بالمؤسسة والعاملين المجتمع وتوعية تحسيس -

 .للإنتاج حديثة وأساليب طرق وإتباع الإنتاج طرق بتغيير

 حدوثها عند البيئي التلوث أزمة مواجهة بغية بالمؤسسة المخاطر لإدارة الفعال الإداري النمط تصميم -

 .آثارها من والتقليل

 .المخاطر إدارة مجال في العالمية التجارب أفضل تطبيق ضرورة -

 لضمان ومسؤولياتهم واجباتهم أداء على العاملين وتدريب المؤسسة داخل بالمشاركة الإدارة مبدأ تدعيم -

 .والبقاء والاستمرارية الأهداف تحقيق

 العاملين وسلامة صحة على للحفاظ( 09111) المهنية والسلامة الأمن نظام تطبيق على العمل -

 .بالمؤسسة
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 في الهيئات العمومية التمكين كمقاربة للتطوير التنظيمي

 

     -باتنـة -فــوزيـة برسولي          جامعة الحاج لخضر أ/

                                                        
 لهمن القضايا الحديثة في مجال الإدارة، نظراً لما  نظماتللم التنظيميقضية التطوير  أضحت :ملخص

والتغيير  الاستراتيجيأهمية والذي يرتبط بمفهوم إعادة الهيكلة، والجودة الشاملة، والتخطيط  من

 .فالتطوير لم يعد  أمرا كماليا بل أصبح حتميا من أجلذلك من مفاهيم وعمليات التنظيمي وغير

التمكين الإداري يشكل أحد الأساليب الإدارية الحديثة، التي تلعب دورا والقدرة على مواجهة التحديات، 

 كبيرا في مواجهة مختلف التحديات التي تؤول دون تحقيق المنظمة لأهدافها.

هذه الورقة البحثية تهدف إلى استعراض أهم الجوانب النظرية لمفهوم التمكين الإداري وأهميته وكذا     

التطرق إلى التطوير التنظيمي، من خلال توضيح مختلف مرتكزاته، وسبل تطبيقه في الهيئات العمومية 

حدّ سواء، وإسهامه في تطوير ومتطلّباته ، وأيضا التطرق إلى آثار التمكين على الأفراد والمنظمات على 

 الهيئات العمومية والمنظمات بصفة عامة.

 التمكين الإداري، التطوير التنظيمي. الكلمات المفتاحية:

 

Abstract :  

The organizational development in organizations is one of recent issues in 

the field of management، because of its importance and which is linked to 

the concept of restructuring، and overall quality، strategic planning and 

organizational change and other concepts and processes. Development is no 

longer a luxury but has become inevitable for the ability to meet the 

challenges، administrative empowerment is one of modern management 

methods، which play a major role in facing various challenges that accrue 

without achieving the organization's objectives.  

     This paper aims to review the most important theoretical aspects of the 

concept of administrative and importance of empowerment، as well as 

addressing the organizational development، by clarifying the various 

supporting infrastructure، and how to apply it in public Theology and 

requirements، and also to address the effects of empowerment for 

individuals and organizations alike، and its contribution to the development 

of Public bodies and organizations in general. 

Keywords: administrative empowerment، organizational development 
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 مقدمة:

 يطلق عليه ما أو التنظيمي، بالتطوير الإدارة علم ولاسيما والإنسانية الاجتماعية العلوم اهتمت      
 حل قدرة على أكثر يجعلها بما المنظمة، في إيجابية تغييرات إحداث بهدف وذلك المنظمة، بتنمية

 الاعتبار بعين تأخذ لا للتغير أي جهود ولكن وفاعلية بكفاءة والخدمات السلع وتقديم المشكلات
 عملية في العاملين لمشاركة الاتجاهات تحركت  وبالتالي تسقط، قد فإنها البشري بالعنصر الاهتمام
  التغيير.

 أجل من والسعي لتطويرها عليها الحفاظ يجب التي المنظمة، مقومات أحد البشري العنصر ويعتبر      
 بكفاءة تعمل أن منظمة أي تستطيع ولا الموضوعة، الأهداف تحقيق ونحو الأفضل نحو بها الرقي

 وتعمل كفاءة، أفضلهم والوقت لاختيار والمال الجهد وبذل البشرية، بمواردها الاهتمام بدون وفاعلية
 في التفويض من ومزيداً من الحوافز، مزيداً وتمنحهم المناسب، التدريب لهم فتوفر تمكينهم، على

  والإبداع. المبادرة كذلك على تشجعهم كما بالمشاركة، القرارات واتخاذ الصلاحيات،
 إرشاد الإدارة، وبدون بنفسه القرارات اتخاذ على قدرته رفع هو الموظف تمكين من والمقصود     

 في طاقاتهم يسهموا بأقصى بأن الموظفين لكافة للسماح توفير الظروف التمكين من الأساسي فالهدف
 مشاركة يتضمن التمكين مصطلح فان وبالتالي المستمر، التحسين جهود

 التفويض، فالموظف مجرد من أكثر يعني وإنه الأخرى، الإدارية المستويات مع القرار اتخاذ عملية
 أفضل. بشكل كلها المنظمة تعمل بحيث وظيفته، حدود خارج الأعمال عن كذلك بالمسئولية يشعر

 تفعيل الثمينة، وكيفية البشرية الموارد أو البشري بالعنصر علاقته من التمكين أهمية وتنطلق     
 دور له البعض أن التمكين ويرى .المنظمة في المستمر التحسين عملية في ومواهبها وقدراتها طاقاتها

 عبر وكفاءتها فاعليتها لتحسين أنواعها بمختلف المنظمات حاجات تزايد مع أهميته وتزداد حاسم
 التميز عن فضلا أجلها من وُجدت التي الأهداف لتحقيق تمهيدا فيها التي تعمل البيئة مع تكيفها

 مسؤولين بقائهم مع المدير بصلاحيات العاملين يتمتع التمكين في ظل انه أي المنافسة المنظمات على
 .قراراتهم عن الناجمة النتائج عن

 :البحث مشكلة
الصلاحيات  تفويض وعدم  القرار بمركزية تؤمن التي العمومية الإدارات المنظمات  من الكثير تعاني 

انجاز  فيها يتم التي المراحل أو الخطوات لكثرة وذلك الأعمال انجاز في التأخير إلى يؤدي ما للمرؤوسين

 لذا المستويات كافة على سلبية نتائج له تكون أن يمكن والذي بالعمل المتعلقة والموافقات المعاملات
 على الإدارة قبل من العاملين تمكين اثر مدى على التعرف في هذه الورقة البحثية   تنحصر مشكلة

 انجاز على تساعد التي القرارات لبعض واتخاذهم يؤدونها التي في الأعمال خصوصا المنظمات تطور
 تجنبا وذلك جدا الضرورية الحالات في إلا العليا الرجوع للإدارة دون تأخير ودون بسرعة العمل

 الهيئة العمومية  مع بالمتعاملين المتعلقة انجاز المعاملات تأخير أو العمل تأخير إلى يؤدي الذي للروتين
 وتطبيقاتها الحديثة الإدارة في علم الحاصل للتطور واستيعابها الإدارات تفهم مدى على يتوقف وهذا

 بالسرعة أعمالهم من انجاز العاملين تمكن التي الصلاحيات بعض تفويض بأهمية القناعة في خصوصا
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في الهيئات  الأعمال انجاز على ينعكس بدوره والذي بالمرؤوسين الرؤساء ثقة يعكس ما وهو اللازمة

 :التالية بالتساؤلات المشكلة أبعاد صياغة يمكن تقدم لما العمومية ،واستنادا
 .التنظيمي؟ والتطوير التمكين الإداري . ماهية1
 .ما هو دور التمكين الإداري في التطوير التنظيمي للهيئات العمومية؟ .2

 :البحث أهمية
 يعد الذي( التمكين) الرئيس المتغير وبالأخص المبحوثين المتغيرين أهمية خلال من تأتي البحث أهمية إن

 النجاح إلى تسعى منظمة لأي التنافسية القدرة معايير أحد يعد والذي الإدارة علم في الحديثة من المفاهيم

 الأخرى التنظيمية بالمتغيرات علاقته لتحديد وذلك والبحث للدراسة أكثر بحاجة لذا فهو والاستمرار

 جعل في التمكين يؤديه الذي الهام الدور عن تكشف البحث،  للكشف موضوع (التنظيمي التطوير) ومنها

 أفراد ورغبات لحاجات السريعة والاستجابة المسؤوليات لتحمل عالية ومهارات ذوو قدرات العاملين

 :التالية النقاط خلال من البحث وتتحدد أهمية المجتمع،
 يتمتعون   العاملين جعل خلال من وذلك التنظيمي التطوير تحقيق في للتمكين الحيوي التأثير بيان .1

 .العمل في المسؤولية تحمل نحو وقدرات عالية بمهارات
 مستوى واقع على التعرف خلال من الإداري الفكر لإثراء المجال هذا في العلمي البحث . استمرارية2

 .المنظمات تطوير وأثره في التمكين

 :أهداف البحث

 :بالاتي البحث أهداف تلخيص يمكن 
 ونجاح تميز لتحقيق التنظيمي بالتطوير علاقته وماهية التمكين مفهوم الضوء على تسليط . 1

 . المنظمات
 بعض منحهم خلال من المورد البشري تمكين بأهمية إيـمان المدراء الهيئات العمومية  زيادة . 2

 ودور ذلك في التطوير التنظيمي.  العمل في تحفيزهم لزيادة الإدارية الصلاحيات
  : السابقة الدراسات

هناك دراسات كثيرة تمس متغيري الدراسة تم الاختيار منها ما يلي:

 i
 

 ( التنظيمي الإبداع تعزيز في التمكين اثر) 2002 الملوك دراسة . 1
جامعة  في العلمية القيادات مستوى على الفردي الإبداع تعزيز في التمكين دور تحديد إلى الدراسة هدفت

من  جملة إلى الدراسة وتوصلت و المنظمي الفردي الإبداع في المنظمة البيئة عوامل تأثير وقياس الموصل

 العالي الجامعة إدارة مجلس لصالح البحث عينة أفراد بين التمكين مستويات اختلاف منها الاستنتاجات

 خلصت كما العلمي، والبحث المنظمية البيئة في الديمقراطية القيادة عامل بين معنوية علاقة مع وجود

 الجوانب تحديد مع المتحققة الايجابية العلاقات تفعيل تستهدف التوصيات من عدد إلى تقديم الدراسة

 . الايجابي الاستثمار باتجاه إعادة مساراتها إلى تحتاج التي

 ( الإداري الإبداع في ودوره التمكين)  2011 عزيز دراسة .2

 التعرف عن فضلا الإداري والإبداع التمكين أبعاد بين الارتباط والأثر علاقة اختبار إلى هدفت الدراسة

 لإستراتيجية المنظمات دعم  مدى معرفة مع العاملين مع المتبعة أو السياسات الاستراتيجيات على

 وجود على البحث عينة أفراد أغلبية اتفاق أهمها الاستنتاجات من إلى مجموعة الدراسة توصلت التمكين،
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 عن فضلا وقدراتهم بأنفسهم العاملين ثقة من يعزز ما أداء العاملين لتحسين مستمرة تطويرية برامج

 العنان ويطلق الثقة ويمنحهم لديهم الذاتي الالتزام ما يعزز للعاملين معلومات لتوفير المنظمات سعي

 المبدعة. لطاقاتهم

 (معاصرة وقضايا التنظيمي التطوير) 2002 الكبيسي دراسة .3
 مظاهرها تحليل في الباحث وتعمق ، التنظيمية والتحديات و الإختلالات الأمراض الدراسة تناولت

 والمداخل التنظيمي التطوير ومفهوم نشأة أيضا وقدم كما معالجتها وطرق وأعراضها وأسبابها

 والانتقادات والصعوبات المشاكل الدراسة أوضحت كما الحقل هذا المطبقة في والتقنيات والاستراتيجيات

 .التنظيمي للتطوير الموجهة
 (المصرفي النشاط تحسين في ودوره التنظيمي التطوير) 2002 الدين علاء دراسة .4

 التنظيمي التطوير جهود كيفية تطبيق وبيان التنظيمي التطوير مفهوم في البحث الدراسة إلى هدفت

 دلالة ذات علاقة وجود إلى وتوصلت ، فيها الأداء مستوى على تأثيره ودرست مدى التجارية المصارف ضمن

 التنظيمي التطوير أن عملية بينت كما المصرفي العمل كفاءة تحسين وبين التنظيمي التطوير جهود بين

 للمنظمة والخارجية الداخلية البيئة في للتغيرات استجابة تأتي ومستمرة متكاملة عملية هي
 توصلت كما ، المقدمة الخدمات وتنويع تحسين على ينعكس التنظيمية المصرف بنية تطوير أن وبينت

 عمل تحكم التي والقوانين والأنظمة التجاري المصرف في الأداء لقياس المستخدمة المعايير إلى أن الدراسة

 به تقوم الذي المحوري الدور البحث نتائج ،وأكدت والتحديث التطور من المزيد بحاجة إلى المصرف

 .التنظيمي التطوير جهود في إنجاح العليا الإدارية المستويات

وبالاعتماد على المنهج التحليلي الوصفي تحاول هذه الورقة البحثية توضيح دور التمكين الإداري     

 لأجل ذلك قسمت إلى المحاور التالية: وكمدخل للتطوير التنظيمي في الهيئات العمومية ، 

 التمكين الإداري -أولا 

 التطوير التنظيمي -ثانيا

 التمكين الإداري والتطوير التنظيمي للهيآت العمومية. -ثالثا

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

163 
 

 

 أولا: التمكين الإداري

 أهم من يجعله ما وهو المؤهلين، للقياديين الثاني الصف بروز أسباب أهم أحد العاملين تمكين عدي     
 بإتاحة العاملين يشعر التمكين فإن أخرى، ناحية ومن منظمة، أية لاستمرار يويةالح الضمانات

بهم، وفيما يلي يتم  وثقتها الإدارة بتقدير إحساسهم إلى إضافة وقدراتهم، إمكاناتهم لاستغلال الفرصة

 التطرق إلى مفهومه ، أهميته، أبعاده، وأنواعه في المنظمات.

 إذ العمل، في اكبر استقلالية العاملين بها يمنح التي الكيفية التمكين مصطلح يصف..مفهوم التمكين:1
 حل وكيفية المعلومات، على والحصول الجودة وفحص وجدولته العمل طرق العاملين يحددون يجعل

 الأفراد شعور إلى التمكين مصطلح يشير كما عليها، والسيطرة العمل أثناء التي تواجههم المشكلات
 السلطة لمنحهم نتيجة المهام بنجاح انجاز على قادرين بأنهم الاعتقاد الذاتية أي والكفاية بالسيطرة

عملهم. أنشطة التصرف بشأن وحرية والاستقلالية

2
 

المنظمة لتحرير مفهوم يتضمن تفويض السلطة للفرق والأفراد داخل ،،و هناك من يعرفه بأنه:   

،،القضايا المؤثرة في أعمالهم اليومية.

 3

 

تفويض عملية اتخاذ القرارات إلى الأفراد العاملين في المستويات الدنيا وتقديم التدريب الكافي ،،هو 

،،لمسؤولياتهم الجديدة والتأكيد على الاتصالات الأفقية.

4

 

ومنحهم المسؤوليات والسلطة ودفعها للمستويات توسيع وظائف الأفراد العاملين ،،وهناك من يقول    

،،الدنيا في المنظمة.

5

 

العملية التي من خلالها يستطيع المدراء مساعدة الآخرين في اكتساب واستعمال القوة التي  ،،هو: 

،،القرارات الفاعلة ذات الصلة بهم و بالأعمال التي يؤدونها. يحتاجونها في اتخاذ

6

 

البيئة التي يمتلك فيها الأفراد العاملين القابلية، الثقة والالتزام لتحمل ،،وهناك من يقول بأنه:    

مسؤوليات تحسين العمليات و المبادرة بالخطوات الضرورية للوفاء بحاجات الزبون ضمن حدود واضحة 

،،القيم والأهداف التنظيمية. المعالم بقصد تحقيق

7

 

من المشرف إلى الفرد  نفسه على أن يتم تزويد ذلك عملية تحويل الرقابة على سلوك الفرد  ،،فهو:   

تحمل و الفرد بالمهارات،الأدوات، الدعم، والمعلومات الضرورية، وبذلك يمكن تخويل الصلاحيات 

،،المسؤوليات بنجاح.

8

 

مدخل لنقل القوة، المستندة إلى المعلومة أو إصدار القرارات من المستويات  ،،وهناك من يعرفه بأنه:   

التي تؤهلهم  رية العليا إلى المستويات الدنيا بعد التأكد من امتلاكهم لكافة القدرات والإمكاناتالإدا

للتعاطي الكفء والفاعل مع موارد المنظمة وإمكانياتها ومقدراتها الجوهرية بقصد تعظيم المنفعة 

،،لأصحاب المصالح )الزبائن، المالكين، العاملين، والمجتمع(.

9

 

 هو للعاملين الإداري التمكين نالاستخلاص أ يمكن وغيرها الواردة التعاريف هذه خلال ومن      
 والمرؤوسين الرئيس بين العلاقة وتوثيق وتحسين البشرية بالموارد الاهتمام على يركزإداري  مفهوم
 على والعمل المسؤولية يتحملون وجعلهم بالمرؤوسين والثقة ،الإداري العمل نجاح أساس كونها
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 في اكبر راً دو ممارسة على قادرين ليكونوا اتوالخبر المعارف لاكتساب تؤهلهم التي راتبالمها تزويدهم
  السلطة تفويض أو الصلاحية منح عند يتوقف لا فالتمكين .المشكلات وحلرارات الق اتخاذ في المشاركة

 من المباشر الإشراف درجة وتقليل الأعمال ممارسة في أوسع حرية يتضمن فهو وسعأ لمفهوم يتعداه بل
،الأمر الذي ينعكس بصورة أو بأخرى المهام انجاز في والاستقلالية الذاتية الرقابة وتحقيق الرؤساء قبل

 على فاعلية منظماتهم.

 ويمكن الإيجابية، ونتائجه التمكين أهمية بينت التي الكتابات من الكثير هناك :التمكين أهمية .2
مستويات هي: ثلاثة إلى التمكين تقسيم أهمية عليه توافق الكتابات أكثر نأ القول

 10 
 نذكر العاملين تمكين عن تنجم التي والتبعات المزايا عدد من هنالك :للعاملين تمكينال.أهمية 1.2
 :منها

 في كما يسهم للموظف، بالنسبة الداخلي الانتماء زيادة في التمكين يسهم حيث :الانتماء تحقيق -أ
 وتبين .له الذي ينتمي العمل ولفريق للمنظمة انتمائه وزيادة بها يقوم التي للمهام انتمائه زيادة
 وزيادة للعمل، بالانتماء للموظف شعوره بالنسبة التمكين فوائد أهم من أن التمكين أدبيات من الكثير

 الإنتاجية، مستوى في الانتماء تحسن وينتج عن .العمل ومناخ بالعمل لرغبته محصلة هي الانتماء
 .العمل معدل دوران في ونقص العمل عن التغيب في وتدني

 والمشاركة .مشاركتهم مستوى رفع في يسهم الذي العاملين تمكين تعني وهي :الفاعلة المشاركة - ب
 انتماء واقع من التي تنبع الإيجابية والمشاركة الفاعلية من عالٍ بمستوى تتميز التمكين عن الناجمة

 هي التمكين عن الناجمة إذن المشاركة .وغاياتها المنظمة أهداف تجاه بالمسؤولية وشعوره الفرد،
 المشاركة أو السلبية المشاركة مثل المشاركة من أنواع آخر نوع أي وليست والهادفة، الفاعلة، المشاركة

 .هدف دون

 الأمور من الرضا لديه مستوى ورفع الموظف أداء مستوى تحسين إن :العاملين أداء مستوى تطوير -ج
 دافعة كقوة أهمية فكرة ذات وهي الإدارة، في التمكين مفهوم تطبيق عن تتمخض التي الأساسية
 الخدمات مؤسسات في الأداء وخاصة نوعية فتحسين .التمكين برامج خلف تقف هامة ومحصلة
 .النجاح عوامل من عاملًا تعدّ التمكين، برامج بواسطة
 أيضاً موظفيها تحاول تمكين تحاول التي المنظمة لأن التمكين برامج من الأول المستفيد هو فالموظف

 .التصرف في وحرية تمنحهم استقلالية أن وتحاول ومكافآتها وصلاحياتها وسلطتها ثقتها تمنحهم أن

 لدى والمهارة والقدرة المعرفة توافر على تتوقف التمكين برامج نجاح إن :والمهارة المعرفة اكتساب -د
 الكثير في يتطلب وهذا .تنمية وتدريب دون تتحققا أن يمكن لا والمهارة والمعرفة .الموظف أو العامل

 تدريبية، دورات في الموظف انخراط الحالات من
 حل يمتلكها أينما ثروة تصبح ثمينة معرفة خلالها من يكتسب ومؤتمرات عمل، وورش وندوات

 .سابقاً بها يعمل كان التي للمنظمة مغادرته بعد وحتى ذهب، وأينما
 فإن المنظمات السابقة، النقطة في ذكر ما على بناء :المنظمة قبل من الموظف على المحافظة -ـه

 وتطوير الموظف معرفة ومهارة فزيادة بسهولة، الممكنين في موظفيها تفرط لا التي تلك هي الناجحة
 .ممكنة فترة عليه لأطول والمحافظة به، التمسك زيادة عليها يحتم وقدراته كفاءته

 وخاصة من غيره، أكبر بشكل العمل قيمة يدرك الممكن : الموظف،،الوظيفة بمعنى،، الموظف شعور -و
 ويشعر النتائج، على في التأثير ودوره نفسه قيمة ويدرك العمل مهام على سيطرته عندما يستشعر
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 شاملة بنظرة الأمور ويرى المنظمة، في مصلحة تصب التي مساهمته وله دوره له مهم عنصر بأنه
 حلقات ضمن حلقةً به يقوم ما يرى وإنما عمل منفصل، من به يقوم ما زاوية من فقط وليس
 في محدود معنى من العمل معنى له بالنسبة فيتغير .مشتركة تحقيق أهداف في جميعها تصب أخرى

 وإشباع الحاجات العمل، في التميز وتحقيق الذات تحقيق في يسهم مما وأشمل أوسع إلى معنى ضيق إطار
 .البحتة المادية الحاجات لإشباع فقط العمل من بدلًا المعنوية العليا

 بحرية التصرف التمكين، فالشعور نتائج من المحققة المزايا أهم أحد وهو :الوظيفي الرضا تحقيق -ز
 .بالسعادة وشعورهم رضا العاملين زيادة إلى تؤدي التي العوامل من العمل في والاستقلالية والمشاركة

 من تقدم أن يمكنها ما كل للموظف قدمت قد المنظمة كانت إذا:للمنظمة .أهمية التمكين2.2
 أن الطبيعي فمن الموظف، ذلك قدرة رفع أجل من وحوافز وثقة ومهارة وتدريب ومعرفة معلومات

 نتائج للمنظمة الذي يحقق الجاد، والعمل بالخير المنظمة على ينعكس مردود بالمقابل كله لذلك يكون
 الربح مثل نتائج وتحقيق والقريب، البعيد المدى على المنظمة أهداف في تحقيق تسهم إيجابية

 التمكين برامج بأن تبين فإذا .المنظمة لمصلحة جيدة نتائج من وغيرها والسمعة الجيدة والتوسع
 لتحقيق المبادرات هذه مثل تطبيق تحاول الإدارات أن على يجب فإنه المنظمات أرباح تحسين في تسهم
 أرباحها. مستوى في وتقدم تميز

 أن أي .العلاقة بالربحية ذي السلوك على الإيجابي التمكين تأثير مثل أخرى هامة تأثيرات وهنالك   
 أهداف تحقيق تؤيد وتتبنى المنظمة في العاملين لدى وممارسات سلوكيات خلق في يساهم التمكين
 .منها الربحية وخاصة وغاياتها المنظمة

يأتي: فيما تتمثل وهى المنظمات على تنعكس هامة نتائج له التمكين أن يتبن سبق ومما   

11 
 بأن العمل يعلم في التصرف وحرية بالتمكين يشعر الذي فالعامل :للمنظمة العاملين ولاء زيادة -أ

 تحسين في بدوره يسهم وهذا والعاملين، الإدارة بين وصحية إيجابية علاقة من جزء الحرية هذه
 .فيه وانخراطهم للعمل العاملين ولاء مستوى

 .ونوعاً كماً العامل إنتاجية مستوى في تحسين - ب
 روح المبادرة على العاملين وتشجيع التصرف لحرية نتيجة :والابتكار الإبداع فرص زيادة -ج

 .خلاقة أفكار وتقديم الخلاق والتفكير
 وتجده في التغيير، رغبة أكثر هو الممكن الموظف :والتجديد التطوير برامج في المنظمة مساعدة -د

 مقاومة في هي التغيير فشل مشاريع إلى تؤدي التي الأمور أصعب ومن هذا .للتغيير مقاومة أقل
 بالتمكين يتمتعون الذين الأفراد لدى لا توجد قد وهذا التغيير، من خوفاً العاملين قبل من التغيير

 .والتجديد التغيير وحب
 السوقية وسمعة والحصة الربحية حيث ومن :الأداء جودة حيث من جيدة أداء نتائج تحقيق -ـه

 .عام بشكل أفضل مالية مؤشرات وتحقيق المنظمة
 المفاهيم المنسجمة من يعد الذي الداخلي التسويق مفهوم خلال من العاملين: بين العلاقة تحسين -و

 بشكل بينهم العاملين فيما بين أو الفريق أعضاء بين العلاقة جودة حيث من التمكين مفهوم مع
 .العمل في لزميله العامل نظرة في جذري تغيير إلى يؤدي
 :أفرادها الممكّن المنظمات مع للمتعاملين .أهمية التمكين3.2
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 من بمستويات عالية يتمتعون عاملين مع يتعاملون كانوا الذين الزبائن أن تؤكد دراسات هنالك  
 الزبائن رضا طردية بين علاقة على يدل فهذا الرضا، من عالية مستويات عن يعبرون كانوا التمكين

 والبنوك التجارية الخدمية كالمحال المنظمات في وخاصة العاملين فتمكين .العاملين لدى والتمكين
 بمستويات التعامل على قدرة الموظف زيادة في يساهم وغيرها، والمطاعم والفنادق الصحية والخدمات

 وجودة والإنجاز الأداء سرعة إلى في النهاية يؤدي وهذا والاستجابة، والتكيف والفهم المرونة من عالية
 الخدمة، إنجاز في البطء في يساهم قد مما من غيره التعليمات ينتظر الذي الموظف بخلاف الخدمات

الخدمات. قطاع في الجودة بنود أهم من معاملات الزبائن( تعد إنجاز في السرعة )أي الناحية وهذه

12
 

 اختيار تم فقد عليه وبناء التمكين، أبعاد على الباحثين بين ملحوظ تباين يوجد :التمكين أبعاد .3
التالي: النحو على وهي الكتاب، معظم عليها يجمع التي الأبعاد

13 
 المدراء عليها يحصل التي القرارات لصنع اللازمة المعلومات بها ويقصد :المعلومات ومشاركة الاتصال -ا

 المشاركة على لاحتوائها الرئيسية الأبعاد من تعتبر فهي لذا بالعاملين، ثقتهم لعدم بها ويحتفظون
 مشكلات حل وفي القرار، اتخاذ عملية في عليها يعتمد مهما جانبا المعلومات وتعد والمعلومة، والثقة
 أن كما بالتصرف، الثقة تمنحه التي الصحيحة بالطريقة التصرف للموظف يمكن لا فبدونها العمل،

 الجهود ، حيث من كثيراً ويختصر والابتكار، الإبداع مبدأ يعزز الناجحة المؤسسات في الفاعل الاتصال
 في عليها المنظمة في فرد كل حصول وإمكانية المعلومات تبادل وسرعة الاتصالات انسياب تسهم سهولة

 من القائد تمكين في المعلومات وتبادل الاتصال يسهم حيث العاملين، تمكين نجاح في المناسب الوقت
 عليه يترتب مما للمستقبل، كافية وبمرونة ملائمة وبصورة بفاعلية واتجاهاته ومشاعره أفكاره نقل

 .المستقبل في الفاعل التأثير خلال من الاتصال من الهدف تحقيق في نجاحه
 الجماعي للعمل المهم الدور بسبب التمكين تطبيق في القوة عناصر من تعد وهي :العمل فرق بناء -ب
 بالمسؤولية المشترك الشعور إن حيث ، وكفاءة بفاعليه الموارد استهلاك وترشيد المشكلات مواجهة في

 على التغلب في وتساعد والالتزام، والانتماء الولاء درجات زيادة في تتمثل حقيقية قوة يجلب الجماعية
 وتمكن والفريق، المنظمة من كل مصلحة تحقق ملائمة رؤية لجلب الدائم السعي خلال من مشكلة أية

 على الحرص مع تحقيقها، سبيل هاما في مكونا يصبح ثم ومن الرؤية، هذه في الاندماج من الفريق
 في عمل من به يقوم ما نحو بالمسؤولية فرد كل وشعور الفريق، داخل من الأداء على الرقابة تفعيل

 .جماعي بشكل أدائه وتشجع الفريق عمل تعترض التي الصعوبات كافة بتذليل القائد التزام ضوء
 تضعها التي والسياسات اتخاذها يتم التي القرارات على تأثيراً له بأن الفرد إدراك ويعني :التأثير -ج

 يسيطر أو يؤثر الفرد كان إذا الشعور أو الإدراك هذا يأتي ولا بعمله تتعلق التي تلك خاصة المنظمة،
 في تسهم شؤون هامة في تأثير للفرد كان إذا وينمو يتكوّن ولكنه عمله، في الأهمية قليلة أمور على

 التأثير وضح وقد الدافعية تلك للفرد الداخلية الدافعية من يزيد الذي الأمر المنظمة، أهداف تحقيق
 .ككل المنظمة نتائج في الفرد مساهمة مدى أنه على ذاتها الوظيفة من النابع

 دافعيتهم زيادة خلال من العاملين تمكين في والمعنوية المادية الحوافز تسهم :العاملين حفز -د
 الوقت في تقديمها وبشرط احتياجاتهم، تشبع عندما خاصة وبصفه الوظيفي، وانتمائهم ورضاهم

 حقيقي دافع بمثابة وتكون لمستحقيها، إلا الحوافز تمنح لا لكي الأداء، تقييم بنظام وربطها المناسب
 أن يجب .النجاح التمكين لجهود يكتب ولكي. للتمكين نهائي كناتج والمنظمات العاملين أداء لتطوير
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 .المنظمة بأهداف العاملون عليها يحصل التي والمكافأة التقدير ربط يتم
 المنظمة، في القوة هيكلية تغيير على والقدرة الرغبة لديها يكون أن للمنظمة ينبغي :القــــوة - ـه

 التصرف في الحرية من المزيد منحهم خلال من والنجاح، بالقوة الشعور على لديها العاملين وتشجيع
 تكون أن ينبغي الوقت نفس في فإنه العاملين إلى بالنسبة أما .بها المختصين بأعمالهم يتعلق ما بكل

 إذا لأنه ذلك، في المنظمة مساهمة مدى عن النظر بغض ومسؤوليتهم، سلطتهم زيادة في الرغبة لديهم
 الذين الأفراد أن إلى إضافة لن تحصل، القوة في التحول عملية فإن العاملين من رغبه هناك يكن لم

 .التمكين لفرص ومتابعة اندماجا أكثر يكونون أكبر سيطرة في يرغبون
Suomقسم  العاملين:تمكين  نواع . أ4 inen أنواع: ثلاثة إلى العاملين تمكين عملية

14 
الأعمال  في نظره وجهة وتوضيح رأيه إبداء على الفرد قدرة إلى ويشير الظاهري: التمكين – أ

التمكين  لعملية الجوهري المكون هي القرار اتخاذ في وتعد المشاركة بها، يقوم التي والنشاطات

 .الظاهري
 المشكلات وتعريفها حل أجل من مجموعة في العمل على الفرد قدرة إلى ويشير السلوكي: التمكين – ب

 مهارات تعليم الفرد ثم ومن حلها، ومقترحات العمل مشكلات عن البيانات تجميع وكذلك وتحديدها،
 العمل. أداء في تستخدم أن يمكن جديدة

وكذلك  وحلها، المشكلات أسباب تحديد على الفرد قدرة ويشمل بالنتائج: المتعلق العمل تمكين – ج

 .فعالية المنظمة زيادة إلى يؤدي الذي بالشكل العمل أداء طرق في والتغيير التحسين إجراء على قدرته
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 ثانيا: التطوير التنظيمـي

 بها التي تتميز الأساسية السمة المجالات مختلف في والمستمر الدائم التنظيمي التطوير عملية تعد   
 حالة ذلك في عند شيء كل ويصبح معينة نقطة عند الأمور تتوقف ذلك وبدون المنظمات حركة
 وجمود، وفيم يلي يتم التعرف على ماهية التطوير التنظيمي، أهميته،مبرراته، محاوره و مجالاته. تقادم

 بغرض للتغيير الرئيسية التطبيقات من التنظيمي التطوير يعتبر .مفهوم التطوير التنظيمي:1
 والهيكل التنظيمي، والسلوك التنظيمية، الثقافة على التركيز من خلال التنظيمية العمليات تجديد

 ، فهناك من يعرّفه بأنه: وطرق العمل وإجراءات التنظيمي،
 يزولتعز المخطط التطوير إلى السلوكية ويهدف المعرفة علم على مبنى ومنظم واسع تطبيق ،،

،،فاعلية المنظمة. والعمليات لتحسين والبنية التنظيمية الاستراتيجيات

15  

 على وينصب العليا الإدارة من بالتأييد مجهود يحظى أنه على التنظيمي التطوير ،،وهناك من يعرّف: 
 خلال من وخاصة عملياتها ولتجديد في المنظمة، المشاكل حل أسلوب لتطوير الطويل، الأجل

 الرسمي، عمل الفريق على خاص تشديد مع لثقافة المنظمة والجماعية الفعالة والإدارة التشخيص
 التكنولوجيا وباستخدام الاستشاريين بمعاونة وذلك بين الجماعات المتبادلة والعلاقة المؤقت والفريق

،،التطبيقية. بالعلوم السلوكية الخاصة والنظريات

16 
 العليا بالإدارة ،مدعومة الأمد طويلة جهود ،،بارة عن:التنظيمي ع وهناك من يقول أن التطوير 

،،بفعالية. المنظمة إدارة ثقافة خلال من الإدارية وتجديد العملية التنظيمية المشكلات حل لتحسين

17 
التطوير  لنظام المميزة والخصائص السمات تحديد يمكننا فانه السابقة، التعريفات خلال من

يلي: فيما تتمثل والتي التنظيمي

18 
 .منظم جهد هي التنظيمي التطوير عملية .1
 .ككل المنظمة يشمل التنظيمي التطوير .2
 .ناجحا يكون لكي العليا الإدارة بدعم يحظى أن يجب التنظيمي التطوير .3
مجموع  من يتكون والذي للتنظيم الداخلي المناخ على التنظيمي التطوير عمليات تركز .4

المناخ  تجاهل عدم مع وعلاقات، من تفاعلات بينها يتم وما به، الإنسانية العناصر

 الخارجي.
من  أو المنظمة خارج من التنظيمي التطوير مجال في واستشاريين بخبراء استعانة يتم .5

 داخلها.
 من والتغيير التنظيمي التطوير من كلا بين التشابه بعض هناك أن السابقة التعاريف من ويظهر     

 المنظمة كفاءة إلى تحسين أيضا يهدف منهما كلا وأن ، سلفا ومعدة مخططة عملية منهما كلا أن حيث
 أبرز ومن المفهومين بين بعض الاختلاف هناك أن إلا .العاملين مشاركة ويتطلب أدائها جودة وزيادة

 وتوزيع التنظيم إعادة عمليات التنظيمي يتضمن التغيير أن بينهما للتفرقة الباحثون ذكره ما
  لإدخال الأجل طويلة محاولة هو التنظيمي بينما التطويروسريانه، لتفويضا سهولة وتحقيق السلطة
 فيها يشارك بطريقة شكلاتالم تشخيص أسلوب على ويعتمد ذلك مخططة بطريقة والتطوير التغيير
 والعلوم الإدارة في النظم مدخل بين ما التداخل من نوع بذلك جماعية وهو بصورة المنظمة أعضاء
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ي. التطوير إلى منه التنظيم إعادة إلى أقرب التنظيمي أن التغيير أي التطبيقية، السلوكية

19
التنظيم 

 التطوير لإحداث المنظمات تدفع التي المبررات الكتاب من عدد تناولالتنظيمي:  التطوير .مبررات2
الآراء: بعض يلي ونورد فيما التنظيمي

20 
 المستوىعلى  ذلك كان سواء للتغيير ماسة حقيقية بحاجة ويشعرمشكلة:  التنظيم يواجه عندما .أ 

 بين صراعا يعني ذلك وقد ككل، التنظيم مستوى على أو المجموعات مستوى على أو الشخصي
 مجموعة داخل لروح الفريق غياب أو نقص أو التنظيم في مؤثرتين مجموعتين أو فردين

 نقص أو تنظيمين بين مستويين الاتصال في نقص أو مجموعتين بين تنافس أو معينة تنظيمية
 .تحديد للتنظيم يتاح عندما أي التنظيم في .ككل التنظيم قبل من البيئة مع التكيف في

 لعوامل نتيجة يكون أن يجب وما كائن، هو ما بين تباين أو الإبداع فجوة فجوة تتسع عندما  .ب 
 منها: متعددة

 النمو رسائل لعوامل توفر أو التنظيم إستراتيجية عن الإدارة لدى مسبق ذهني نموذج توفر عدم -
 .الذاتية والتطور

المعايير  تلك وبين التنظيم في واستمرت تراكمت التي والتحديثات التقاليد بين التوافق عدم -

 .والإبداع للخلق المؤدية
 كان عملا سواء ينطبق وهذا والمجتمع الخارجية البيئة لمتطلبات استجابته في التنظيم فشل -

 مقابلة احتياجات عن يعجز حكوميا عملا أو الجمهور المتغيرة لرغبات يستجيب لا تجاريا
 .احتياجاتهم وتلبية المواطنين

يلي: كما وهي الخصائص ببعض التنظيمي التطوير يتصف :التنظيمي التطوير خصائص .3

21 
التنظيم  وكذلك العاملة، البشرية بالقوى الاهتمام يتطلب التنظيمي التطوير إن :الشمولية .أ 

 .واللوائح القوانين وكذلك المطبقة العمل وأساليب للمنظمة الداخلي
الفاعلية  زيادة في الاستمرارية يتطلب التنظيمي التطوير تطبيق نإ :الاستمرارية  .ب 

 .ومستمر دائم بشكل العام المناخ وتحسين التنظيمية،
لتشخيص  مسبق تخطيط دون التنظيمي التطوير يتم أن يمكن لا :المخطط التدخل  .ج 

 .لمواجهتها الجهود لتجميع بدقة، المشاكل
 التنظيمي في التطوير عمليات تنفيذ في المشاركة التنظيم أعضاء جميع على يجب :المشاركة .د 

 .فيها مشاركين كونهم التطوير عملية تنفيذ في مساهمتهم لضمان المراحل، جميع
 المشكلات ونوع حجم لاختلاف تبعا التنظيمي التطوير أهداف تختلفالتنظيمي: التطوير أهداف .4
وهي: والمنظمات المجالات جميع على تنطبق عامة توجد أهداف ولكن المنظمات في

22 
 .عمل كفريق الأفراد تفاعل أساسها إدارية فلسفة ذو متطورا نظاما المنظمة جعل .أ 
 .المختلفة البيئية المتغيرات مع التكيف على المنظمة قدرة زيادة .ب 
 .والإبداع الابتكار من تحد التي التقاليد تغيير .ج 
 .علمي بأسلوب وحلها تقابلها التي المشكلات على التعرف من المنظمة تمكين .د 
 .ككل المنظمة في وفعال صحي مناخ خلق .ه 
 .الفريق ديناميكية زيادة .و 
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رئيسية الأفراد، :وهي  محاور ثلاثة التنظيمي التطوير يشمل :التنظيمي التطوير ومجالات .محاور5

كما يلي: نفسه، والتنظيم والجماعة،

23
 

يلاءم  بما واتجاهاتهم سلوكهم تطوير ويتم التنظيمي، التطوير عناصر أهم وهم :الأفراد .أ 

دوافعهم،  الأفراد لدى لتطويرها الإدارة تسعى التي الجوانب ومن المنظمة، ومتطلبات أهداف

اتخاذ  عملية في دورهم وتعزيز شخصياتهم، وتنمية ومواقفهم، واتجاهاتهم، وقدراتهم،

 أهدافها. تحقيق في المنظمة يساعدوا لكي القرارات
 بين المتبادلة العلاقات تلك خاصة الجماعة بمشكلات التنظيمي التطوير يهتم الجماعة: .ب 

الأفراد،  بين والاحترام والتعاون الثقة قواعد إرساء إلى التطوير فيسعى العمل، أفراد مجموعة

 .الجماعة داخل الموجودة النزاعات ويحل

 :وهما أساسيين بعدين في ويتمثل  التنظيم: .ج 
 التطوير ويمكن إدارات أو أقساما تكون وقد :ة الرئيسي التنظيمية الوحدات -

 الإدارات هذه في
 .والمعلومات الاتصالات وهياكل الوظائف نطاق على والأقسام

 وأنماط القرارات اتخاذ عملية مثل :ة المختلف التنظيمية العمليات -
 بين والعلاقات الاتصالات

  النزاعات. وإدارة الأهداف وتصميم التخطيط عمليات وكذلك الجماعات،
 :التالي الشكل خلال من التنظيمي التطوير محاور توضيح يمكن و 

 

 : محاور التطوير التنظيمي01شكل رقم 

 

 544 ص ، 1995 الرياض ، العامة، الإدارة معهد الوظيفي ، الرضا ناصر، العديلي،المصدر: 
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 النحو على التنظيمي التطوير مجالات تحديد يمكننا السابقة، الثلاث المحاور على بناء
التالي:

24 
 الفرعية أهدافها بتعديل المنظمات بعض تقوم حيث :والاستراتيجيات الأهداف .أ 

 .المحيطة للتغييرات واستجابة للمنظمة الأساسي الهدف واستراتيجياتها لتحقيق
في  تطوير إحداث المنظمة عمل وبيئة ظروف في التطوير يتطلب العمل: وقواعد سياسات .ب 

 لتكون منها الحالية تطوير أو جديدة قواعد باستحداث سواء بها العمل وقواعد سياسات
 .مركزية وأقل أكثر مرونة

أعمال  ترك أو جديدة أعمال استحداث طريق عن :المنظمة تمارسها التي والأنشطة الأعمال .ج 

 .الحالية والأنشطة الأعمال أداء أسلوب تغيير أو قائمة
التطوير  ويحدث للتغيير، تعرضا المجالات أكثر من التنظيمية الهياكل تعد التنظيمي: الهيكل .د 

 بعض حذف عنة ينتج مما الهيكل إعداد ومعايير أسس بتعديل التنظيمي الهيكل ي
 تبعية تغيير خلال من أو جديدة وحدات استحداث أو معا دمجها أو الوحدات التنظيمية

 الجديدة. التغييرات مع وملائمته القائم للتنظيم المرونة يحقق الوحدات، بما بعض
لمستخدمة،  ا التقنيات تغيير المعلومات مجال في التقني التقدم يفترض المستخدمة: التقنيات .ه 

باستخدام  ذلك تتعدى قد أو الآلي، الحاسب استخدام تتعدى لا بسيطة التغييرات تكون وقد

 لمساعدة العاملين الانترنت شبكة استخدام أو الإدارية، المعلومات نظم في للمساعدة البرمجيات
 .والمراجعين

 أنظمة والسلطات والصلاحيات العمل ومستويات إجراءات بتطوير وذلك :العمل نظم .و 
 والتكلفة. الوقت تخفيض بهدف الأنظمة من غيرها التحفيز ونظام المتابعة والتقييم

 ثالثا: التمكين الإداري والتطوير التنظيمي للهيئات العمومية

 وتطبيقاتها الحديثة الإدارة في علم الحاصل للتطور واستيعابها الهيئات العمومية إدارات تفهم إن      
 بالسرعة أعمالهم من انجاز العاملين تمكن التي الصلاحيات بعض تفويض بأهمية القناعة في خصوصا

  المنظمة، في الأعمال انجاز على بدوره ينعكس والذي بالمرؤوسين الرؤساء ثقة يعكس ما وهو ،اللازمة

 للهيآت العمومية الداخلية الإدارات بين والتعاون التنسيق أمر يساهم بشكل كبير في تحقيق عملية
 أدناها وما العليا الإدارة بين المشاركة إلى يؤدي مما وسهولة القيادة الفردية الفاعلية تنمية وكذلك

 التطويرزيادة التعاون الفعال لصالح العمل، و هذا هو لب الاستقرار الداخلي والخارجي و يحقق ما وهو

 . الذي تسعى لتحقيقه التنظيمي

إشراك التنظيمي في الهيئات العمومية، عبر  كمقاربة للتطوير لذا يمكن اعتماد التمكين الإداري    

وزيادة  ل المشاكلإبداع في حوالمستويات الإدارية المختلفة في اتخاذ القرار والتصرف بحرية  العاملين في

الفعالية، اعتمادا على خطوات تطبيق التمكين والتمتع بصفات المنظمات الممكنة.لكن ذلك يعتمد على 

 لتحمل تؤهلهم قدرات من العاملين لدى يتوفر ما التمكين، ومقدار بفلسفة العليا الإدارة درجة اقتناع
 السلطة. استخدام  وحسن المسؤولية،

التالية: يتم بالخطوات أن يمكن التمكين تطبيق إنّ :التمكين تطبيق خطوات.1

25 
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 أن يريد لماذا المدير يقرر أن هي الخطوات أولى إن:للتطوير الحاجة أسباب تحديد :الأولى الخطوة
 زيادة أم الجودة، مستوى لرفع أم العملاء، خدمة لتحسين هو هل العاملين، لتمكين برنامج يتبنى

 السبب، كان وأيا .المدير عن العمل عبء لتخفيف أم المرؤوسين، ومهارات قدرات لتنمية أم الإنتاجية،
 في المرؤوسون ويبدأ التأكد، وعدم الغموض درجة من الحد في يساعد للمرؤوسين ذلك توضيح فان

 الذي والشكل الهيئة أيضا شرح المدراء على ويجب منهم، المتوقع وما نحوهم، الإدارة توقعات إلى التعرف

 المستوى يتضمنه وما للعاملين ومحددة واضحة أمثلة لتقديم المدراء يحتاج التمكين، عليه سيكون

 من للعاملين ستعهد التي المسؤوليات دقيق بشكل المدير يحدد أن لابد أنه حيث للسلطات، الجديد

 .التمكين جراء
 للحصول ماسة حاجة هناك التمكين برنامج تنفيذ قبل :المدراء سلوكيات في التغيير :الثانية الخطوة

 خطوة يشكل وهذا للمرؤوسين، السلطات بعض عن التنازل أو التخلي في المدراء ودعم التزام على
 .التمكين تنفيذ نحو جوهرية

 القرارات طبيعة الإدارة تحدد أن يفضل :المرؤوسون فيها يشارك التي القرارات تحديد :الثالثة الخطوة
 تتم التي القرارات نوعية تقييم يجب أنه كما تدريجي، بشكل المرؤوسون فيها يشارك أن يمكن التي

 .فيها يشاركوا أن يمكن التي القرارات نوعية تحديد من والمرؤوسون المدراء يتمكن حتى ومي ي بشكل
 فرق تبرز حتى العمل تصميم إعادة على المنظمة تعمل أن يجب :العمل فرق تكوين :الرابعة الخطوة

 بشكل يعملون الذين العاملين تمكين عملية من أساسي جزء العمل فرق إن إذ طبيعي، بشكل العمل
 .منفرداً يعمل الذي الفرد من أفضل وقراراتهم أفكارهم تكون جماعي
 للمنظمة، أفضل قرارات اتخاذ من المرؤوسون يتمكن لكي :المعلومات في المشاركة :الخامسة الخطوة

 أعطوا الذين للعاملين يتوافر أن ويجب ككل، والمنظمة وظائفهم عن معلومات إلى يحتاجون فإنهم
 للمنظمة، أفضل قرارات اتخاذ في تساعدهم التي والبيانات للمعلومات الوصول من لتمكينهم فرصة

 إلى النهاية في يؤدي مما العمل، فرق في والمشاركة بوظائفهم، القيام كيفية تفهم في يسهمون وتجعلهم
 .المنظمة نجاح

 يمتلكون الذين الأفراد اختيار على تعمل أن للإدارة لابد:المناسبين الأفراد اختيار :السادسة الخطوة
 واضحة معايير توفير يتطلب وهذا جماعي، بشكل الآخرين مع للعمل تؤهلهم التي والمهارات القدرات
 .للعمل المتقدمين الأفراد اختيار لكيفية ومحددة
 حيث .العاملين تمكين لجهود الأساسية المكونات أحد هو التدريب إن:التدريب توفير :السابعة الخطوة

 مثل بالتمكين المتعلقة القضايا من العديد حول تدريبية برامج توفير المنظمة جهود تتضمن أن يجب
 المستوى لرفع وذلك والتحفيز، العمل، فريق مع والعمل الصراع، وإدارة والاتصال، المشكلات، حل

 .للعاملين والفني المهاري
 المقصود وتوضيح شرح يتم أن يجب:التمكين وأهداف التوقعات لتوضيح الاتصال :الثامنة الخطوة

 كوسيلة الإدارة عمل خطة واستخدام وظائفهم، ومتطلبات بواجبات يتعلق فيما للعاملين بالتمكين
 فترة، كل تحقيقها يجب التي الأهداف للمرؤوسين المدراء يحدد حيث للعاملين، الإدارة توقعات لتوصيل

 .والتطوير التعلم أو العمل بأداء تتعلق أن يمكن الأهداف وتلك
 يتم أن يجب النجاح التمكين لجهود يكتب لكي:والتقدير للمكافآت برنامج وضع :التاسعة الخطوة
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 نظام تصميم طريق عن وذلك المنظمة، بأهداف العاملون عليها يحصل التي والتقدير المكافآت ربط
 .العمل فرق خلال من العمل أداء تفضيل نحو اتجاهاتها مع يتلاءم للمكافآت

 من الحذر يجب وهنا وليلة، يوم في العمل بيئة تغيير يمكن لا :النتائج استعجال عدم :العاشرة الخطوة
 عاتقهم على يضيف أن يمكن برنامج لإيجاد محاولة أية العاملون سيقاوم حيث التغيير مقاومة

 الإدارة تأخذ أن نتوقع فإننا تغييراً، سيتضمن للتمكين برنامج تبني أن وبما جديدة، مسؤوليات
 استعجال عدم الإدارة على يجب وبالتالي التمكين، لبرنامج الجديدة المتطلبات لإيجاد وقتهم والعاملون

 في الأطراف جميع وتتضمن وقتاً تأخذ وهي شاملة، عملية فالتمكين سريعة، نتائج على الحصول
 .المنظمة

 يتوافر أن يجب لكي تتمتع الهيئات العمومية بخصائص المنظمات الممكنة :الممكنة المنظمات خصائص .2
: الخصائص من عدد فيها

26
 

 .التمكين لمفهوم القيادة من والإدراك والمساندة الدعم وجود .أ 
 .به العمل واستمرار التمكين تطبيق على تساعد واعية تنظيمية ثقافة وجود .ب 
 .وقدراتهم مستوياتهم لتحسين للعاملين المستمر والتدريب والمعرفة للعلم المنظمات تبني .ج 
 .القرارات اتخاذ في العاملين ومشاركة المتمكنة العمل فرق وجود .د 
 .عالية وبدرجة مستمر بشكل الإداري التمكين أبعاد توفر .ه 
 وتحليل مشتركة، وأهداف رؤية وخلق المنظمة، في الأفراد تطوير على العليا القيادة تركيز .و 

 .معها المستمر والتكيف البيئة
 .المهارات وتطوير بالمسؤولية الشعور ويعزز الوقت، مع يتطور مرن تنظيمي هيكل توفر .ز 
 .بعملهم يتعلق فيما مباشرة القرار واتخاذ الشخصية، بالمسؤولية العاملين شعور .ح 
 المعلومات. إلى والوصول المهارات وتطوير التدريب خلال من الوظيفة إثراء .ط 
 على قدرتها من تحد قد التي المعوقات العمومية بعضالهيئات  تواجه قد :التمكين تطبيق عوقات.م3

العاملين، من بينها: تمكين تطبيق

27 
 القرارات اتخاذ سلطة في الشديدة الهرمي والمركزية التنظيمي البناء .أ 
 .التغيير في الرغبة السلطة و عدم فقدان من العليا الإدارة خوف .ب 
 .وسلطتها وظائفها فقدان من الوسطى الإدارة خوف .ج 
 .المسؤولية تحمل من العاملين خوف .د 
 .والابتكار المبادرة على تشجع لا التي الصارمة والإجراءات الأنظمة .ه 
 .المعلومات تبادل في السرية .و 
 .التحفيز نظام ضعف .ز 
 .التقليدية الإدارية القيادة أسلوب تفضيل .ح 
 .الذاتي والتطوير التدريب ضعف .ط 
 .الإدارية الثقة عدم .ي 
اختيارا  ليس العاملين تمكين تطبيق أن يتضح التمكين، لتطبيق المعوقات تلك استعراض خلال ومن

         وأبعادها، مكوناتها في ومتداخلة عناصرها في متشابكة عملية فهو الأحوال، من حال بأي سهلا
    .التطوير التنظيمي المنشودلأجل تحقيق  الجهود تضافر إلى وتحتاج
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 خاتمة:

 التغيير هذا التغيير،ويشمل كثيرة ديناميكية بيئة ظل فاعليتها في إن المنظمات في سعيها لزيادة     
 التنظيمي، الهيكل في و والاستراتيجيات، الأهداف في عليها المنظمات، تبنى التي الجوانب من كبيرا عددا
 القيادة في العاملة، القوى المستخدمة، والأساليب التكنولوجية والأدوات القرار، اتخاذ آليات في وإما

 التطورات ومواكبة التجديدات استيعابو من مواكبة بد لا لذلك ،الاتصال ووسائل وأنواعها وأساليبها
 الجماعية الجهود تعبئة في المعاصرة المداخل توظيف خلال من التحديات ومواجهة المشكلات لحل

 .براتالخ وصقل هاراتالم رفع في التنظيمية الحضارة واستيعاب

 في الاستماع لهم يعني القرار ولا صناعة في شكليا العاملين مشاركة يعني لا والتمكين الإداري للعاملين    
والأدوات  بالمهارات وتزويدهم منحهم مع للعاملين حقيقي صوت إعطاء هو بل مختلفة اجتماعات

 الحاجة دون المناسبة القرارات اتخاذ من وتمكينهم الآخرين مع التفاعل على ومساعدتهم والمعلومات
 من يمكنهم بطريقة إدارته أو عملهم لإتقان الفرصة لإعطائهم العمل رئيس من موافقة مسبقة إلى

 يعد الذي التنظيمي والنجاح التطوير يحقق ما المنظمة مع أفضل للمتعاملين خدمة تقديم خلالها
بما فيها الهيئات  المنظمات حاجات تزايد مع أهميته الحديث وتزداد الإدارة علم في وهام حيوي اتجاه

 الأهداف لتحقيق تمهيدا فيها التي تعمل البيئة مع تكيفها عبر وكفاءتها فاعليتها لتحسين العمومية 
 المنافسة. المنظمات على التميز عن فضلا اجلها من وُجدت التي
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 إدارة الجودة الشاملة و التميز

 تطبيق إدارة الجودة الشاملة في المؤسسات الصحية كمدخل لتحسين جودة خدماتها

 -دراسة حالة مستشفى محمد بوضياف بالمدية  -

 
 العربي ين حورة أمال  أ.د .غريبي أحمد

 طالبة دكتوراه  -أ  –أستاذ محاضر قسم 

 جامعة المدية  جامعة المدية

 
 الملخص

 الخدمة أداء مستوى على الشاملة الجودة إدارة مفهوم إتباع تأثير مدى بيان إلى الدراسة هذه هدفت
 الإدارة إيمان :التالية العوامل تأثير مدى توضيح خلال من الجزائرية وذلك المستشفيات في الصحية

 وتحفيزهم، ومشاركتهم العاملين وتمكين الشاملة، الجودة إدارة مفهوم بتطبيق والتزامها العليا

أحد  الصحية في  الخدمة جودة تحسين على المستمر والتحسين السائدة، التنظيمية والثقافة

 .المستشفيات العمومية و هو مستشفى محمد بوضياف بالمدية
توزيعها على عمال المستشفى، و استبانة  تم حيث البيانات لجمع كأداة استخدام الاستبانة ولقدتم 

على المرضى لمعرفة تقييمهم لجودة الخدمة الصحية ،وتم استعمال البرنامج الإحصائي  أخرى تم توزيعها

Spss  لمعالجة المعطيات. 
د بوضياف حيث تم التوصل إلى أن أغلب مبادئ منهج إدارة الجودة الشاملة غير مطبقة في مستشفى محم

بالمدية ،و القيادة الإدارية لا تلتزم و لا تدعم تقديم خدمات صحية عالية الجودة ،كذلك فالخدمات 

الصحية المقدمة ذات جودة متدنية وهذا سواءا حسب وجهة نظر العاملين أو المرضى،و بالتالي يمكن 

ى تتحسن جودة الخدمات القول أنه ينبغي تطبيق منهج إدارة الجودة الشاملة في هذا المستشفى حت

 الصحية المقدمة.

 

 : الخدمة الصحية ،الجودة، إدارة الجودة الشاملةالكلمات المفتاحية

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

178 
 

 

. Abstract 

The study aims to shed the light on the extent of the impact of 

adopting total quality management on the level of health services 

performance in Algerian hospitals through clarifying the extent of   

impact of the following factors: higher administration believe in total 

quality management and its commitment in adopting the concept of 

total quality management, employee’s empowerment and their 

motivations, organizational culture prevalence, health care services 

continuance quality improvement in one of Algerian public hospital 

which is Mohamed Boudiaf hospital in Medea. 

We have two used a questionnaire as a tool for collecting data, one has 

been distributed for hospital workers, and the other on patients to 

know their assessment of health care services quality. 

To processing date we have used  the statistical software  spss , and 

the results showed that most of total quality management principles is 

not adopted in Mohamed Boudiaf hospital , and that manager leaders 

do not adhere and support providing high health services quality, 

beside that health services provided is described as a  poor quality  

services according to both employees and patients, therefore we can 

say that it is of paramount importance  of adopting total quality 

management in this hospital so that health services provided can be 

improved 

Keywords: health services, quality, total quality management.  
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 مقدمة

 المستويين على والتغيرات التحديات من موجة تواجه الحاضر الوقت في المؤسسات الصحية أصبحت لقد
 في وثقافة وعيا أكثر أصبح الذي المستهلك سلوك في سريع تغير من يصاحبها وما والعالمي المحلي

 المنتج لاختيار كمعيار للجودة اعتماده بعد الأفضل الخدمة انتقاء على قدرته زيادة وكذلك استهلاكه
 هذه مواجهة من وتمكنها هذه المؤسسات تساعد إدارية وصفة وجود عدم من وبالرغم الخدمة، أو

 الشاملة الجودة إدارة لمفهوم والشامل السليم التطبيق بان القول يمكن انه إلا عليها، والتغلب التحديات
 لأن كبير حد إلى عليها والتغلب التحديات هذه مواجهة على كبيرة بدرجة المنظمات هذه يساعد
 .الجودة مستويات تحسين على يساعد المفهوم هذا تطبيق

وقد حققت العديد من المؤسسات الصحية في اليابان و أمريكا الشمالية نجاحا ملحوظا في تطبيق نظام 

تقديم خدمات إدارة الجودة الشاملة و التي أثبتت قدرتها على تجنيب المستشفيات التكلفة المترتبة على 

تقليل و تخفيض تكاليف الرعاية الصحية ، صحية بجودة متدنية ،وقدرتها على تحسين الأداء المالي،و

 الأخطاء و تحسين العمليات و تحسين مستوى رضا الزبائن و تسهيل عمليات اتخاذ القرارات.

دخل جديد لمفهوم جودة المتابع لواقع المستشفيات الجزائرية بصفة عامة يجد أنها بحاجة كبيرة إلى مو

  الاستمرار و الدوام،و يهدف إلى الرفع من أداء الكوادر الطبية و الممرضين فيها، الخدمة يتسم بالشمولية ،

يعتبر أهدافها ويعزز من تنافسيتها ، و تطوير الوسائل و التجهيزات الطبية بما يرضي العملاء و يحققو

المساعدة على ذلك،حيث أن تبني مبادئ هذا المنهج يمكن منهج دارة الجودة الشاملة من بين الوسائل 

حتى تقوم بدورها على  د ذاته ،بحالمستشفيات الجزائرية  من تغيير نظرتها إلى مفهوم جودة الخدمة 

 أحسن وجه وتحقق أهدافها.

 إشكالية الدراسة

 في ضوء ما أشير إليه أعلاه يمكن طرح إشكالية الدراسة على النحو التالي:

          واقع تطبيق إدارة الجودة الشاملة بمستشفى محمد بوضياف بالمدية من وجهة نظر العاملين  ما هو

 والمرضى؟.

 أهمية الدراسة

إن أهمية تناول هذا الموضوع نابعة من الدور الذي تلعبه الصحة في حياة الفرد و بالتالي أهمية تقديم  -

 حياته. خدمات صحية بجودة أفضل لكسب رضاه و تحسين مستوى
إن استقلالية المؤسسات الاقتصادية الوطنية و حريتها في اتخاذ القرارات الخاصة بنشاطها يزيد من  -

مسؤوليتها عن النظم و مناهج التسيير التي تتبناها،حيث أن استخدام الطرق و الأساليب الإدارية 

ن بين أبرز هذه الأساليب الحديثة يمكنها من تحقيق أهدافها ،و يعتبر منهج إدارة الجودة الشاملة م

 الإدارية التي تؤدي إلى تحسين مستوى أدائها العام .

 أهداف الدراسة

ونهدف من خلال هذه الورقة البحثية إلى تأكيد أهمية الالتزام بمبادئ إدارة الجودة الشاملة لضمان 

 من خلال:ذلك  ، وخدمات صحية ذات جودة
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تحليل أراء المرضى حول مستوى الخدمات الصحية التي يقدمها مستشفى محمد بوضياف بالمدية من  -

 البعد المادي، بعد الاستجابة، بعد الاعتمادية، بعد الأمان، بعد التعاطف مع العميل.خلال 
 بالمستشفى. بيان مدى إدراك العاملين لأهمية إدارة الجودة الشاملة -
 بالمستشفى. رة العليا بتطبيق مفهوم الجودة الشاملةبيان درجة التزام الإدا  -
 .بيان  اتجاهات آراء العمال حول التحسين المستمر بالمستشفى -

 بيان  آراء العمال حول مستوى أداء الخدمة بالمستشفى. -

 .تمكين العاملين و مشاركتهم و تحفيزهمبيان درجة  -

 .تحليل أراء العمال حول بعد التركيز على العميل -

 .أراء العمال حول بعد الثقافة التنظيميةتحليل  -
 :منهج وعينة الدراسة

 أساليب جمع البيانات  -

باعتبار الاستبيان من أكثر الأساليب استعمالا في جمع البيانات تم تصميم استمارة بحث موجهة إلى العمال 

صالحة ،كما تم استبانة  88استبانة ،وجدت منها  85استبانة تم استرجاع  06بالمستشفى ،حيث وزعت 

توزيع استبانة ثانية على المرضى المقيمين الذين يتم علاجهم في المستشفى ، قصد التعرف على مستوى 

استبانة تم استرجاعها كلها  06جودة الخدمات الصحية التي قدمت لهم أثناء تلقيهم  العلاج و تم توزيع 

، و ارتأينا استخدام هذه الطريقة نظرا للحالة بحكم أن الاستبيانات تم ملأها باستخدام المقابلة الشخصية 

 الصحية للمريض التي لا تسمح له بملء الاستمارة.
 و قد تم استخدام مقياس ليكرت الخماسي  لقياس إجابات عينة الدراسة.

 أساليب تحليل البيانات -
م البرنامج تم اختيار الأساليب الإحصائية بما يتناسب مع طبيعة الدراسة و أهدافها ،وذلك باستخدا

في تحليل البيانات التي تم  Statistical Package for Social Sciences( SPSSالإحصائي )

الوصفي مثل النسب المئوية و التكرار و الوسط  الإحصاءالدراسة ،وتم استخدام أساليب  لأغراضجمعها 

 الاستبانة.أجل وصف لردود أفراد العينة على فقرات  الحسابي و الانحراف المعياري  من

 تتناول هذه الورقة بصفة أساسية النقاط التالية:و 

 ماهية الخدمات الصحية.:أولا

 جودة الخدمات الصحية.:ثانيا

 إدارة الجودة الشاملة في المؤسسات الصحية.:ثالثا

 -تطبيق إدارة الجودة الشاملة في مستشفى محمد بوضياف بالمدية -:الدراسة الميدانيةرابعا
 الصحية دماتأولا:ماهية الخ

 تعريف الخدمة الصحية .1
كونها  في تتمثل الخدمة ن للخدمات ذلك أ المفهوم العام من أساسا نابع الصحية الخدمة مفهوم يعد

 يقدم غير ملموس منتج أنها في يكمن الخدمة فمفهوم السلعة، عن بها تنفرد عديدة بخصائص تتصف
 مادي شيء حيازة المنافع تلك عن ينتج ولا آلي، أو بشري جهد استخدام نتيجة للمستهلك منافع 

 :يلي ما منها نذكر الصحية للخدمة تعاريف عدة أعطيت على ذلك وبناءا ملموس،
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 ،)المريض) للمستهلك تقدم التي الملموسة غير النشاط أوجه ,,:أنها على الصحية الخدمة عرفت -
            الشفاء فرص وزيادة الصحة تحسين إلى تهدف  أي ورغباته، حاجاته إشباع إلى تهدف أساسا والتي

 السلامة نحو والسعي المرض من والتحرر ،)المريض( المستهلك يساور الذي القلق والتقليل من
 أو عامة كانت الصحية سواء المؤسسات من عليها الحصول يتم الخ،...و الاجتماعية والعقلية الجسمانية

خاصة.

1
    

للمرضى سواءا كانت تشخيصا أو إرشادا أو تداخلا طبيا ينتج عنه الخدمة الصحية هي العلاج المقدم  -

و بما يؤول لان يكون بحالة صحية أفضل. رضا أو قبول و انتفاع من قبل المرضى،

2  
 بالبقاء المرتبطة البشرية الحاجات إشباع على تعمل التي الوظائف من الخدمة الصحية مجموعة -

 والتعليمية الاقتصادية، كالوظيفة للمجتمع الأخرى بالوظائف وترتبط مباشر، بشكل والاستمرار
 البيئي التكيف على القدرة )المريض( للمستفيد تعطي بحيث مباشر غير بشكل وغيرها والاجتماعية

المطلوب الأداء تحقيق من يمكنه بما و النفسية والحسية البيئية لقدراته الدعم توفير طريق عن

3 
يمكن القول أن الخدمة الصحية هي تمثل مختلف الخدمات التي تقدمها المؤسسات الصحية  بصفة عامة

بهدف تحقيق منافع صحية للمرضى، أي تحسين صحة المرضى ،و هذه الخدمات لا تقتصر فقط على 

 .الإداريةالخدمات و  الإطعامو كالفندقة  أخرىخدمات  أيضاالوقائية بل أنها تشمل و  الخدمات العلاجية
 خصائص الخدمة الصحية .2

4  :هي الخصائص من بمجموعة الخدمات باقي ر غرا على الصحية الخدمات تتمتع
 

 نتمكن قد ,رؤيته أو لمسه يمكن مادي شيء عن عبارة ليست الخدمة أن بها يقصد :اللاملموسية -
 نشاط أو عملية عن عبارة لأنها لمسها يمكن لا ذاتها حد في الخدمة طبيعة لكن جوانبها بعض لمس من
 . والخدمات السلع بين التفرقة في الخاصية هذه وتساعد ,مادي غير

 كونها ورغم ,واحد وقت في واستهلاكها الخدمة إنتاج حدوث إلى الخاصية هذه تشير :التزامنية -
 بيعها ,إنتاجها يتم السلعة ,الخدمات لتمييز جيدا مؤشرا تعتبر أنها إلا ,الحالات كل في صحيحة ليست

 في تنتج أن قبل تباع وقد ,واحد وقت في وتستهلك تباع تنتج أن يمكن الخدمة أن غير ,استهلاكها ثم
 . البيع بعد ما خدمات مثل الحالات بعض

 وتحت الزبائن لنفس الأشخاص نفس من المقدمة الخدمة نفس أن بذلك يقصد :الخدمة تباين -
 غدا. تقدم سوف التي تلك عن أو ,مثلا البارحة المقدمة تلك عن مختلفة تكون قد الشروط نفس

                                                           
1

-
 .291ص  ،2665الأردن، والتوزيع، نشرلل المناهج دار ، وتطبيقاته الخدمات تسويق المساعد، خميل زكي  

2
-  

 ص ، 2668 ،عمان  ،العلمية للنشر و التوزيع اٌزورييال دار الصحيّة، الخدمات تسويق البكري، ياسر ثامر
105. 

3
-

 في دراسية حالة  الصحية الخدمة جودة ضمان جلأ من المعلومات تقانة الرزاق، استخدام عبد نبيل آلاء 
 بغداد مدينة مستشفيات من عينة
 .252ص  2611، ، التسعون العدد ، والثلاثون الرابعة والاقتصاد،  السنة الإدارة مجلة

4
-

 9الأردن، حامد، دار الربحية، غير المنظمات في التسويق إدارة البرواري، المجيد عبد سويدان، موسى نظام  
 .240 ،ص200
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 من مجموعة عن عبارة لأنها ,للتخزين قابلة غير الخدمة أن الخاصية بهذه يقصد :الخدمة زوال  -
 .تخزينه يمكن لا معين زمن في محصور لأداء والطاقات المسخرة المستخدمة المؤهلات

 الخدمات الصحية: أنواع .3
ذلك  في الرعاية ويساعدها أوخدمة الطبية الخدمات تقديم هي الصحية للمؤسسات الأساسية الخدمة

 حسب الصحية المؤسسات داخل نميز بين عدة أشكال للخدمات وبالتالي أخرى ضرورية، خدمات
 5 :طبيعتها

 بين طالب والتفاعل الالتقاء دافع فهي الصحية، المؤسسة واجهة تمثلالفحوصات و الاستشارات:  -
 .وعارضها الخدمة

          المعنيين بالرعاية الطبية الأشخاص إقامةللمرضى ومكان عمل  الإقامةتؤمن الخدمات السريرية:  -

 )عمال غير المعنيين بالرعاية الطبية الأشخاص) التشخيصات الطبية ، الرعاية التمريضية( وكذلك 
 .العائلات مع التفاعل مكان (،وهي...النظافة الصيانة،

 والعلاج. التشخيص تخص التي التكنولوجية الوسائل مظت :التقنية الأرضية -

وهذه  الترميم الصيانةالسابقة مثل  للأنشطةالمدعمة  الخدمات جميع من تتكون :الإمدادخدمات  -

 )خدمات. خارجي )مقدم طرف إلى توكل أو المؤسسة داخل قسم بها يقوم قد الخدمة

 وتضم )التخطيط التنظيم التوجيه الرقابة( الإدارية: تجمع مختلف الوظائف الإداريةالخدمات  -
 المخزون(. إدارة الأفراد، إدارة والمحاسبة، )المالية الإداراتالأقسام و  مختلف
 : مجموعات ثلاث في جمعها ويمكن

 .والإطعام الفندقة خدمات -
 .الإداري التسيير خدمات -
 .طبية وشبه طبية خدمات -

 ثانيا: جودة الخدمات الصحية

    الباحثين قبل  من واهتماما طرحا الأكثر المواضيع من الصحية الخدمات جودة موضوع أصبح لقد

التالية: للأسباب وذلك ،)المرضى ( والمستهلكين والإداريين

6  

 الخدمات،  هذه لقاء المدفوع السعر تصاعد وبالتالي الصحية، الخدمات إنتاج لكلفة المستمر التصاعد -
 لهذه الدافعة  الأطراف قبل  من يد متزا اهتمام محل منها والتأكد الجودة تقييم موضوع سيجعل مما

 .)حكومية جهات تكون ما غالبا(  الكلفة
 أنيمكن  لما توقعهم مستوى و تزايد لحقوقهم إدراكهمو  ،)المرضى( المستهلكين وعي درجة تنامي -

 الصحية. الخدمات تقدمه
 الضرر إلى المادي الضرر آثاره تتعدى إذ مقبول، غير الصحية الخدمات جودة في والأخطاء الخلل أن -

 العيوب. من خالية طبية ممارسة إلى التطلع وضرورة والنفسي، الجسدي
 منها: الصحية الخدمات مجال في للجودة تعاريف عدة وردت وقد

                                                           
5

 -   Farida Djellal et autres, L’hôpital innovateur de l’innovation médicale à 

l’innovation de service, MASSON, Paris ;2004, p p 62-64. 
6
 

-
 .30 ص ، 2008 الأردن، ة،يرالمس دار الشاملة، الجودة إدارة في تطبيقات ي، العل الستار عبد  
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 أن بعد الصحية المريض حالة تحسين بمستويات الارتقاء خلالها من يتوقع التي الرعاية صفة هي -
أجزائها. جميع في الرعاية عملية تصاحب التي والتكلفة المنافع بين التوازن يتم

7 
 المقدمة والصحية الطبية الخدمة في جيد و عالي مستوى تحقيق بها فيقصد الصحية الخدمة جودة -

الأولى. المرة منذ للمريض

8 
            مقابلة حاجات و رغبات المرضى، و الالتزام بكل ما يرتبط بشؤونهم عن طريق البحث المستمر  -

و اختيار أحسن الطرق و الوسائل لتلبية احتياجاتهم. 

9
 

 10  :إلى عالية جودة ذات صحية خدمات من المتحققة المنافع تقسيم ويمكن
 مستقبلا توفيرها يمكن التي التكاليف في تتمثل، وحسابها قياسها يمكن ملموسة مباشرة منافع 

 .جيدةصحية  خدمات لإنتاج نتيجة
 نتيجة المريض يعانيها التي الآلام من الحد في تتمثل قياسها، يصعب ملموسة غير مباشرة منافع 

 .عليها حصل التي الصحية للخدمات

 وهي: المهمة الطرق من مجموعة إتباع ينبغي الصحية الخدمات مجال في الجودة لتحقيقو 
 بالجودة الخاصة والمتطلبات الأهداف تحدد التي الأنشطة باعتبارها إليها ينظر و :للجودة التخطيط -

 .تحقيقها وأساليب الجودة خطط وإعداد الصحية للعملية الإداري والتخطيط الصحية البرامج وتشمل
 وتشمل الجودة متطلبات لتلبية المستخدمة الميدانية و الأنشطة الأساليب و هي :الجودة ضبط -

 الصحية. العملية في المقبول وغير المتدني الأداء أسباب من الحد الصحية، العملية مراقبة عمليات
 أداء مع ومراجعتها الجودة نظام ضمن المطبقة الأنشطة جميع أنها على إليها وينظر :الجودة ضمان -

 تتم حيث الأخطاء، حدوث ومتع الوقاية مبدأ على يعتمد الجودة ضمان فإن ولذلك الصحية المنظمة
 .الصحية الخدمة بها تمر التي الجودة مراحل جميع في المتابعة

 لزيادة الصحية المنظمة بها تقوم التي الأعمال باعتبارها الجودة أنظمة وتعرفها :الجودة تحسين -

 خلال من التحسين ويتم الصحية للمنظمة النجاح نسبة زيادة بهدف والعمليات الأنشطة فعالية

 .جديدة بطرق الأنشطة تنفيذ أو المنظمة داخل الأنشطة لجميع أفضل ضبط تحقيق
 .الجودة الشاملة في المؤسسات الصحية ثالثا:إدارة

 .تعريف إدارة الجودة الشاملة في المؤسسات الصحية 

 أبرز ومن الشاملة الجودة لإدارة محدد تعريف إيجاد حول والكتاب الباحثين من الكثير اختلف لقد

 التعاريف: هذه

                                                           
7

 
-
 دراسة - الصحي الأداء جودة تحسين في الزبون مع العلاقة إدارة نموذج تأثير، الشاوي فاضل هاني .م.م 

 ، - البصرة مستشفيات في استطلاعية
 .92، ص 2661 ، لأولا كانون ،0 العدد ، 3 ،المجلدإداريةمجلة دراسات 

8
 

-
 .255، مرجع سابق، ص الرزاق عبد نبيل آلاء 

9
-
 الخارجي العميل رضا على الخدمة الصحية جودة مقياس تطبيق فاعلية مدى ،عطا الرب جاد إبراهيم ألفت 

 .316ص  ، والتجارة للاقتصاد العلمية المجلة ،
10

-
  .24ص، 2006 ،  مصر، القدس مكتبة ،الصحية الخدمات اقتصاديات،الدمرداش  طلعت 
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 العملية جوانب كافة في المستمر التحسين نحو وتوجها للجودة دءوبا سعيا تطلب قيادية فلسفة -
 على والتركيز القيادة هي الجودة إدارة عناصر وأهم واتصالات وإجراءات وخدمات إنتاج من الإدارية

الحقائق. وفق العاملين وتمكين المستمر والتحسين العمل

11 
 الأساليب استخدام يتم إذ العميل، توقعات و الحاجيات تحقيق إلى يهدف شامل تطبيقي منهج -

الخدمات. و العمليات في المستمر التحسين أجل من الكمية

12 
تحقيق التغيرات في الخصائص و الصفات  إلىالشاملة التي تهدف من ورائها المؤسسة الصحية  الإستراتيجية -

و كوادر التمريض و الفنيون ....الخ( يستخدمون  الأطباءجميعهم ) المهنيون و هم  الأفرادالتي تجعل 

تلبية متطلبات المرضى و العملاء  إلى بالكلف، بالإضافةطرق و أساليب الجودة بالشكل الذي يحقق الوفرة 

الذين يطلبون الرعاية الصحية. الآخرين

13 
 بالشكل بالعمل القيام بأنها الشاملة الجودة إدارة عريفت فيمكن السابقة التعاريف خلال ومن      

 خدمة أو منتج في تتوافر أن يجب التي بالمواصفات الاهتمام ضرورة مع خطوة أول من الصحيح
 خلال من ذلك ويتم ، والمرتقبين الحاليين المستهلكين ورغبات حاجات تلبية يضمن بما معينة

 المالية الموارد وجميع والتقنية الإدارية الأساليب كافة واستخدام مستوياتهم بكافة العاملين مشاركة
 .المستمر التحسين لتحقيق المتاحة والبشرية

  الجودة الشاملة في المؤسسات الصحية: إدارةمبادئ 

المبادئ  مجموعة منهناك  أن إلاالجودة الشاملة ، إدارةعلى الرغم من أن هناك اختلاف في تحديد مبادئ 

 متفق عليها و هي :

أن رضاه هو و كم المبدئي على مستوى الجودة ،:بما أن رأي العميل يعتبر هو الحالتركيز على العميل -

بالجودة  المتعلقة الإستراتيجيةمقياس نجاح المؤسسة الصحية ،فإنه يستوجب توجيه مختلف القرارات 

      بالأمانيشعر يعامل بلطف و عدل  و أنو اته ،نحو خدمة العميل ، حيث انه يريد في العادة ضمان حي

التقبل و الاعتراف.و

14
 

أي ضرورة التزام المؤسسة الصحية بروح الفريق الواحد و تحقيق  مشاركة العاملين )العمل الجماعي(: -

الفريق. لأعضاءالشريفة  المنافسة الجماعيةعلى  التأكيدو  الإداريةو المستويات  الأقساممشاركة كافة 

15 
                                                           

11
-

 ،للنشر وائل دار ،)نظر وجهة(  الشامل الجودة لإدارة المتكاملة المنهجية إلى مدخل عقيلي، وصفي عمر 

 .31 ص ، 2661 عمان ،

12
 

-
،الطبعة عمان،التوزيع  و للنشر صفاء دار العملاء، خدمة و الشاملة الجودة إدارة ة،دكالدرار سليمان مأمون  

 .12، ص2660، 1
13

-
، 2665،دار المسيرة للنشر و التوزيع،عمان ، الطبعة الأولى، الشاملة الجودة إدارة في تطبيقاتعبد الستار العلي،  

 .361 -366ص ص 
14

-
الاتجاهات الحديثة في إدارة المستشفيات :المفاهيم و التطبيقات، منشورات عبد العزيز خيمر، محمد الطعامنة،   

 .190 -190، ص 2663المنظمة العربية للتنمية الإدارية، القاهرة ، 
15

-
 .92-98عبد العزيز خيمر، محمد الطعامنة، مرجع سابق، ص  
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والسعي لتقليل  :ضرورة وجود خطة للتحسينات المستمرة في المؤسسة الصحية ،التحسين المستمر -

تكون  أنوينبغي  و الفاعلية في استغلال الموارد المتاحة، الإنتاجيةو العيوب ،و تحسين مؤشرات   الأخطاء

في كل العمليات و الخدمات المقدمة  أساسيللمؤسسة الصحية الرغبة الدائمة في تحقيق تحسن تدريجي و 

للمرضى. 

16 
 في السائدة الثقافة تغيير الشاملة الجودة إدارة لمفهوم السليم التطبيق يتطلب الثقافة التنظيمية: -

 ثقافة إيجاد خلال من العاملين ومشاركة العملاء على والتركيز للأفراد إيجابية نظرة وتبني المنظمة
 كثير في المعوقة البيروقراطية البيئة تعديل العام القطاع في المفهوم هذا تطبيق يتطلب كما الجودة،

 للحوافز نظام وتطوير الهيكلي البناء في التجديد فإن وبالتالي المستمر، التحسين لعملية الأحيان من
 .الشاملة الجودة إدارة تطبيق لنجاح أساسيا مطلبا يعد للأداء ومعايير

 :العليا الإدارة والتزام إيمان -
 المنظمة في العليا الإدارة وإيمان قناعة مدى على منهجيتها وتطبيق الشاملة الجودة إدارة نجاح يتوقف

 دعم شكل على القناعة هذه تترجم أن ويجب المستمر، التحسين تحقيق أجل من وأهميتها بفوائدها
 فإن وبالتالي المنظمة، مستقبل يحسن استراتيجي قرار تطبيقها أن اعتبار على الشاملة الجودة لمنهجية

 .الشاملة الجودة إدارة لتحقيق الأساسية والركيزة الفقري العمود يعتبر وإيمانها العليا الإدارة التزام

 -إدارة الجودة الشاملة في مستشفى محمد بوضياف بالمدية -رابعا:الدراسة الميدانية
 تحليل و تفسير نتائج الدراسة الميدانية. .1

 تفسير نتائج الاستبيان الموجه للعاملين..تحليل و 1.2

يحتوي الاستبيان على جزئين ،الجزء الأول خاص بالمعلومات الشخصية للعينة المختارة من العاملين، أما 

الجزء الثاني فيتضمن سبعة أبعاد لمعرفة مدى إدراك العاملين لمفهوم و أهمية منهج الجودة الشاملة، 

            أداء الخدمة، تمكين العاملين  درجة التزام الإدارة العليا بتطبيق هذا المفهوم،التحسين المستمر، مستوى

 التركيز على العميل، الثقافة التنظيمية. ومشاركتهم وتحفيزهم،

 عبارة نم توزيعها على الأبعاد كما يلي: 31وتم استخدام 

 مدى إدراك العاملين لأهمية إدارة الجودة الشاملة. :4 – 1

 الجودة الشاملة.: درجة التزام الإدارة العليا بتطبيق مفهوم 9 -5

 : التحسين المستمر.14 -10

 مستوى أداء الخدمة. :19 – 15

 : تمكين العاملين و مشاركتهم و تحفيزهم.24 - 20

 : التركيز على العميل )المريض(.27 – 25

 :الثقافة التنظيمية.31 -28

 

 

                                                           
16

-  
بن حبيب الله نياز، جودة الرعاية الصحية، الأسس النظرية و التطبيق العملي، وزارة الصحة  عبد العزيز

 .322  ، ص2668،الرياض ،
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52.7% 
47.3% homme

femme

 .ثبات الاستبانة1.1.2
به الاستقرار في النتائج و عدم تغيرها بشكل كبير فيما لو تم إعادة توزيعها على أفراد العينة عدة يقصد 

مرات خلال فترة زمنية معينة،و قد تم الاستعانة باختبار ألفا كرونباخ للتحقق من ثبات أداة القياس و 

لقيمة التي تقبل عندها درجة تكون القيمة المتحصل عليها ذات دلالة إحصائية عالية إذا كانت أعلى من ا

 و الجدول التالي يوضح النتائج المتحصل عليها. % 06الاعتمادية البالغة 

 

 .نتائج اختبار ألفا كرونباخ :(01الجدول رقم)

 

 

 

 

 .Spss على نتائج برنامج بالاعتمادمن إعداد الباحثان  المصدر:

، وقد كانت قيمته  ،،كرونباخألفا ،،ككل وذلك من خلال قيمة الاستبانةثبات  61 يوضح الجدول رقم

 على نتائجه . الاعتمادويمكن  ككل الاستبيانوهي قيمة جيدة تدل على ثبات  8616,

 .تحليل المعلومات الشخصية:2.1.2

 متغير الجنس.يوضح الجدول و الشكل التاليين توزيع عينة الدراسة حسب الجنس: . أ
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 .Spss على نتائج برنامج بالاعتمادالمصدر من إعداد الباحثان 

 كرونباخقيمة ألفا  الاستبانة

 8616, الاستبانة ككل 

 النسبة التكرار الجنس

 %  52,7 29 ذكر

 %  47,3 26 أنثى

 %  100,0 55 المجموع

     توزيع عينة الدراسة حسب متغير الجنسنتائج ( 62 الجدول رقم)

 

توزيع عينة الدراسة حسب متغير الجنس( 1الشكل رقم)  
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 من خلال الجدول و الشكل السابقين نلاحظ أن عينة العاملين المدروسة تتكون في أغلبها من الذكور

،وهذا ما يدل على أن نسبة تواجد المرأة في  % 0273،أما نسبة الإناث فبلغت % 8222 بنسبة

المستشفيات  تقترب من نسبة تواجد الرجل نظرا لخصوصية المهنة حيث نجد أن هناك بعض النشاطات 

 الصحية تم تخصيصها للعاملات )الإناث(.
 :يوضح الجدول و الشكل التاليين توزيع عينة الدراسة حسب متغير العمر :العمر . ب

 توزيع عينة الدراسة حسب متغير العمرنتائج ( 63 الجدول رقم)

 
 
 
 

 

 

 

 

 توزيع عينة الدراسة حسب متغير العمر( 2الشكل رقم)

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 .Spss على نتائج برنامج بالاعتمادالمصدر من إعداد الباحثان 

 

من خلال الجدول و الشكل السابقين يتضح أن عينة العاملين المدروسة تتكون في أغلبها من الفئة العمرية 

 86 إلى 06سنة و من  36الفئتين العمريتين أقل من  تأتيثم  %  45,5بنسبة سنة  06-36ما بين 

 . % 223سنة بنسبة  86الفئة العمرية أكثر من  الأخيرةفي المرتبة  وتأتي، %  23,6سنة بنسبة 

 

 

 

 

 

 النسبة التكرار العمر

 %  23,6 13 سنة  36أقل من 

 %  45,5 25 سنة 06إلى   36من  

 %  23,6 13 سنة  86إلى  06من 

 %   7,3 4 سنة86أكثر من 

 %  100,0 55 المجموع

23.6% 
45.5% 

23.6%  

7.3% 
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moin de 5 ans entre5 et 10
ans
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 :يوضح الجدول و الشكل التاليين توزيع عينة الدراسة حسب متغير المهنة المهنة: . ت
 

 توزيع عينة الدراسة حسبمتغير المهنةنتائج ( 60 الجدول رقم)

 
 
 
 

 

 

 

 

 

                      

 توزيع عينة الدراسة حسب متغير المهنة( 3الشكل رقم)

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 .Spss على نتائج برنامج بالاعتمادالمصدر من إعداد الباحثان 

 

يتضح من الجدول و الشكل  أعلاه أن أغلب فئة العينة هم موظفون إداريون في المستشفى بنسبة مئوية 

،ثم  %  18,2و موظفون آخرون بنسبة   % 21.5بعد ذلك فئة الممرضين بنسبة  تأتي ، ثم% 06

 . % 8.8تليها فئة الأطباء المختصين بنسبة  % 14,5تأتي بعد ذلك فئة الأطباء العامون بنسبة 

 

 

 

 

 النسبة التكرار المهنة

 % 14,5 8 طبيب عام 

 %  5,5 3 طبيب مختص

 %  21,8 12 ممرض

 %  40,0 22 موظف إداري 

 %  18,2 10 آخرون

 %  100,0 55 المجموع 

14.5% 

5.5% 

21.8% 

40% 
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 :يوضح الجدول و الشكل التاليين توزيع عينة الدراسة حسب متغير المهنة المستوى التعليمي: . ث
 

 المستوى التعليمينة الدراسة حسب متغير توزيع عينتائج ( 68 الجدول رقم)

 
 
 
 
 
 
 
 
     توزيع عينة الدراسة حسب متغير المستوى التعليمي( 0الشكل رقم)      

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 .Spss على نتائج برنامج بالاعتمادالمصدر من إعداد الباحثان 

 

 

من خلال الجدول و الشكل السابقين نجد أن اغلب أفراد العينة المدروسة هم عمال لهم مستوى تعليمي 

،تليها فئة العاملين الذين لهم مستوى تعليمي  %  65,5جامعي حيث بلغت النسبة المئوية لهذه الفئة 

اقل نسبة تمثيل كانت للعاملين الذين لهم مستوى تعليمي متوسط بنسبة  أما، %  27,3ثانوي بنسبة 

أفراد عينة الدراسة هم ذو مؤهلات علمية عالية نسبيا و ذلك لان العمل في  أن،هذا ما يدل على  % 7,3

 للمهن المختلفة يتطلب مؤهلات علمية و عملية عالية.  المستشفيات

 

 

 

 

 النسبة التكرار المستوى التعليمي

 % 7,3 4 متوسط

 %  27,3 15 ثانوي

 %  65,5 36 جامعي

 % 100,0 55 المجموع

7.3% 

27.3% 

65.5% 
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 :يوضح الجدول و الشكل التاليين توزيع عينة الدراسة حسب متغير سنوات الخبرة سنوات الخبرة: . ج
 

 سنوات الخبرة                               لدراسة حسب متغير توزيع عينة انتائج ( 60 الجدول رقم)
           

 

 

 

 

 

 

 

 

                       توزيع عينة الدراسة حسب متغير سنوات الخبرة( 8الشكل رقم)               

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 .Spss على نتائج برنامج بالاعتمادالمصدر من إعداد الباحثان 

 

 ، ثم% 7 ,32سنوات بنسبة  8من خلال الجدول أعلاه نجد أن النسبة الأكبر كانت لذوي الخبرة أقل من 

فئة  ، تليها% 29.1سنوات بنسبة  16إلى  8بعد ذلك العاملين الذين لديهم خبرة عمل من  يأتي

،وأقل نسبة تمثيل كانت لذوي  %28.8بنسبة سنة  26إلى  16العاملين الذين يمتلكون خبرة عمل من 

 .%  12,7سنة بنسبة  26الخبرة أكثر من 

 

 

 

 

 

 النسبة التكرار سنوات الخبرة

 %  32,7 18 سنوات 8أقل من 

 %  29,1 16 سنوات 16إلى  8من 

 %  25,5 14 سنة 26إلى  16من 

 %  12,7 7 سنة 26أكثر من  

 %   100,0 55 المجموع
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 .تحليل الأبعاد التي يتضمنها الاستبيان الموجه للعاملين3.1.2

 -مدى إدراك العاملين لأهمية إدارة الجودة الشاملة -تحليل المحور الأول

 

 إدارة الجودة الشاملة مدى إدراكهم لأهمية:تحليل آراء العمال حول ( 62 الجدول رقم)

 

درجة 

 الموافقة
الانحراف 

 المعياري
المتوسط 

الرق العبارة الحسابي

 م

 3,8000 1,10657 موافق
ترقية مستوى الأعمال و المهام في المستشفى 

 يؤدي إلى تحسين جودة الخدمات.
1 

 3,9600 0,57000 موافق
التحسين المستمر للأعمال داخل المستشفى 

 ذات جودة أكبر.ينتج خدمات صحية 
2 

 3,7800 0,58169 موافق

   مشاركة جميع العاملين في تأدية الأعمال 

واتخاذ القرارات يؤدي إلى خدمات ذات 

 جودة أكبر.
3 

 3,8200 0,71969 موافق

الاهتمام الكبير بالمريض ومعرفة 

احتياجاته يؤدي إلى ترقية مستوى 

 الخدمات الصحية

4 

 المجموع العام 3,8400 0,41576 موافق
 

 .Spss على نتائج برنامج بالاعتمادالمصدر من إعداد الباحثان 

 

من خلال نتائج الجدول السابق نجد أن اتجاهات أفراد العينة فيما يخص إدراكهم لأهمية إدارة الجودة 

المتوسط الحسابي الشاملة جاءت موافقة على أن هناك أهمية لهذا المنهج في المجال الصحي وهذا ما دل عليه 

،وهذا ما يدل على أن إجابات العمال  6.01بانحراف معياري  8من  3.50العام لموافقة العينة الذي بلغ 

حول فقرات هذا المحور متقاربة ،و قيمة المتوسط العام تقع ضمن الفئة الرابعة من فئات مقياس ليكرت 

 لأهمية المنهج يساعد على تطبيقه. و هي الرتبة موافق أي نتيجة ايجابية لان معرفة العاملين
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 -درجة التزام الإدارة العليا بتطبيق مفهوم الجودة الشاملة -تحليل المحور الثاني

 درجة التزام الإدارة العليا بتطبيق مفهوم الجودة الشاملة: تحليل آراء العمال حول ( 65 الجدول رقم) 

الانحراف  درجة الموافقة

 المعياري
المتوسط 

 الرقم العبارة الحسابي

 1,9600 0,53299 غير موافق
العليا بأهمية تطبيق مفاهيم  الإدارةتؤمن 

 الجودة
5 

 2,2000 0,72843 غير موافق
العليا على تحسين الخدمات  الإدارةتحرص 

 المقدمة للمرض بصورة مستمرة
6 

 2,4200 0,92780 غير موافق
تطبيق  إجراءاتتسهيل  إلىالعليا  الإدارةتسعى 

 7 مفاهيم الجودة

 2,2600 0,75078 غير موافق
تشكيل لجان الجودة  إلىالعليا  الإدارةتسعى 

 8 باستمرار

 2,1600 0,81716 غير موافق
تعتبر الإدارة العليا تحقيق الجودة من ضمن 

 9 الأولويات الإستراتيجية

 المجموع العام 2,2000 0,48990 غير موافق
 .Spss على نتائج برنامج بالاعتمادالمصدر من إعداد الباحثان 

يلاحظ من بيانات الجدول أعلاه أن العينة المدروسة من العمال غير موافقة على أن هناك التزام ودعم 

من طرف الإدارة لتطبيق مفهوم الجودة الشاملة و هذا ما يعكسه المتوسط الحسابي لهذا المحور الذي بلغ 

و هذا ما يدل على أن إجابات الأفراد متقاربة و هي نتيجة سلبية  6.05بانحراف معياري بلغ  2.26

 تمثل أحد معوقات تطبيق هذا المنهج في المستشفيات.

 – التحسين المستمر –تحليل المحور الثالث

 تحليل أراء العمال حول التحسين المستمر. (:69 الجدول رقم) 

الانحراف  درجة الموافقة

 المعياري
المتوسط 

 الحسابي
 الرقم العبارة

توجد إرادة كبيرة لدى الإدارة لتحسين  1,4500 1,03332 تماما موافقغير 

 جودة الخدمة الصحية باستمرار

10 

يوجد نظام للرقابة يساهم في تقييم  2,4400 0,951050 موافقغير 

 سياسة التحسين المستمر في المستشفى

11 

يخصص المستشفى الموارد الكافية  1,6000 0,880630 تاما غير موافق

 لتحقيق التحسين المستمر
12 

 20003, 0,670060 موافق

أنت تقوم بإجراء تحسينات بشكل 

 مستمر في الأعمال التي تؤديها
12 

تتوفر الأجهزة التكنولوجية الحديثة  2,1400 1,17820 موافقغير 

 الداعمة لسياسة التحسين المستمر
14 

 المجموع العام 006100 0,596440 موافقغير 
 .Spss على نتائج برنامج بالاعتمادالمصدر من إعداد الباحثان 
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  تبين نتائج الجدول السابق أن مبدأ التحسين المستمر غير متوفر في المستشفى حسب إجابات أفراد العينة 

أي أن إجابات  6.89قدر بــ بانحراف معياري  2.10هذا مادعمه المتوسط الحسابي العام الذي بلغ و

أي هذا البعد حقق نتيجة سلبية لان غياب التحسين  الأفراد كانت في نفس الاتجاه و هي غير موافق،

 المستمر يؤدي إلى تدهور مستمر في جودة الخدمة المقدمة.

  -مستوى أداء الخدمة -تحليل المحور الرابع

 أداء الخدمة بالمستشفى.: تحليل آراء العمال حول مستوى ( 16 الجدول رقم)

الانحراف  درجة الموافقة

 المعياري
المتوسط 

 الرقم العبارة الحسابي

 2,3600 0,875050 غير موافق
يتوفر بالمستشفى جميع التخصصات 

 الطبية
15 

 2,0000 0,638880 غير موافق

تتلاءم جودة الخدمات الصحية 

المقدمة مع الإمكانيات المتوفرة لدى 

 المستشفى

16 

 17 تتوفر الأدوية باستمرار للمرضى 1,9400 0,585890 غير موافق

 2,0600 0,739830 غير موافق

مستوى جودة الخدمات الصحية 

المقدمة يسمح لهذا المستشفى أن 

 ينافس المستشفيات الأخرى
18 

 2,0400 0,698690 غير موافق
يتم تلبية كافة احتياجات المريض 

 19 لتوفير سبل الراحة التامة له

 المجموع العام 2,0800 0,381190 غير موافق
 .Spss على نتائج برنامج بالاعتمادالمصدر من إعداد الباحثان 

انطلاقا من نتائج الجدول أعلاه نجد أن أفراد العينة من العمال يقيمون جودة الخدمات الصحية التي 

 2.65المتوسط الحسابي العام الذي بلغ يقدمها المستشفى بأنها متدنية و غير مرضية، و هذا ما يعكسه 

وذلك نظرا لوجود تذبذب في توفير الأدوية للمرضى و نقص في  6.35بانحراف معياري قدر بـــ 

 .التخصصات الطبية و نقص الأجهزة الطبية الحديثة
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  -تمكين العاملين و مشاركتهم و تحفيزهم –تحليل المحور الخامس 

 تحليل أراء العمال حول تمكين العاملين و مشاركتهم و تحفيزهم: ( 11 الجدول رقم)

درجة 

 الموافقة
الانحراف 

 المعياري
المتوسط 

 الرقم العبارة الحسابي

 2,0800 0,56569 غير موافق
تقوم الإدارة العليا بتفويض الصلاحيات 

 للعاملين
20 

 2,2400 0,77090 غير موافق
المناسبة يشارك العاملين في إيجاد الحلول 

 للمشكلات التي تواجه أقسامهم و إدارتهم
21 

 2,1400 0,78272 غير موافق
يتمتع العاملين بالصلاحيات الملائمة 

 22 للتصرف عند وجود مشكلة

 2,7200 0,92670 محايد
تقوم الإدارة العليا بتشجيع العاملين على 

 23 العمل الجماعي من خلال فرق العمل

 2,0000 1,04978 غير موافق
تصل المعلومات المناسبة للموظفين 

 24 باستمرار من أجل تحسين الجودة

 المجموع العام 2,2360 0,46369 غير موافق
 .Spss على نتائج برنامج بالاعتمادالمصدر من إعداد الباحثان 

انجاز المهام من خلال نتائج الجدول أعلاه نجد أن العمال في المستشفى يرون انه لا توجد مشاركة بينهم في 

و اتخاذ القرارات ،كما انه لا يوجد تشجيع أو تحفيز من المسؤولين،وهذا ما يعكسه المتوسط الحسابي العام 

و نتيجة هذا البعد سلبية تثبت أن مبدأ المشاركة  6.00بانحراف معياري بلغ  2.23لهذا البعد الذي بلغ 

 .و التمكين وتحفيز العاملين غير مطبق في المستشفى

  -التركيز على العميل -تحليل المحور السادس

 :تحليل أراء العمال حول بعد التركيز على العميل( 12 الجدول رقم)

درجة 

المتوسط  الانحراف المعياري الموافقة

 الرقم العبارة الحسابي

 3,8600 1,10675 موافق
( للمستشفى clientsيعتبر المريض زبون )

 يجب العمل على إرضاءه
22 

 4,1800 0,690760 موافق

ينبغي تحسين الجودة في المستشفى لان 

المرضى يستحقون أن تقدم لهم خدمات ذات 

 جودة عالية

22 

 3,1800 1,22374 محايد
تقوم المستشفى برصد الشكاوى التي يقدمها 

 22 الزبون )المريض( لمعرفة ما يفكر فيه

 المجموع العام 3,7400 0,618280 موافق
 .Spss على نتائج برنامج بالاعتمادالمصدر من إعداد الباحثان 
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من خلال الجدول السابق نجد أن العمال يرون أن المستشفى يركز بالدرجة الاولى على العميل و تحقيق 

واغلب إجابات  6.01بانحراف معياري  3.20حاجياته ،و هذا ما يعكسه المتوسط الحسابي الذي بلغ 

البعد  كانت موافقة على اعتبار أن العمال يرون أن الدافع من تحسين جودة الخدمات العمال على هذا 

الصحية هو أن المرضى يستحقون الحصول على خدمات ذات جودة عالية و هي نتيجة ايجابية تعكس 

 وجهة نظر العمال إلى أهمية تقديم خدمات ذات جودة للمريض.

 -الثقافة التنظيمية –تحليل المحور السابع 

 :تحليل أراء العمال حول بعد الثقافة التنظيمية( 13 الجدول رقم)

درجة 

 الموافقة
الانحراف 

 المعياري
المتوسط 

 الرقم العبارة الحسابي

 1,9400 0,739830 غير موافق
تمتلك الإدارة خطة شاملة ومكتوبة 

 لإجراء التغييرات المستقبلية
28 

 غير موافق

 1,7400 0,694290 تماما
الإدارة العليا بتوفير كتيب خاص تقوم 

 بالجودة الشاملة على العاملين
29 

 1,8000 0,728430 غير موافق
تسعى الإدارة العليا إلى تعريف العاملين 

 30 بمركز الجودة الشاملة الخاصة بالخدمات

 2,0800 0,665170 غير موافق

تهتم الإدارة بتجديد وتطوير الهيكل 

مبدأ الجودة التنظيمي بما يتلاءم مع 

 الشاملة
31 

 المجموع العام 1,8900 0,443660 غير موافق
 .Spss على نتائج برنامج بالاعتمادالمصدر من إعداد الباحثان 

تشير نتائج الجدول أعلاه إلى أن فقرات الاستبانة المتعلقة بالثقافة التنظيمية على درجة ضعيفة من 

أي برتبة غير موافقة مما يشير إلى  6.00بانحراف معياري  1.59الأهمية حيث بلغ متوسطها الحسابي 

 عدم اهتمام الإدارة بموضوع الثقافة التنظيمية و تأثيره على برامج الجودة.

 .تحليل و تفسير نتائج الاستبيان الموجه للمرضى.2.2

فيحتوي ي تتكون استمارة البحث من جزئين، الجزء الأول متعلق بالمعلومات الشخصية، أما الجزء الثان

على خمسة أبعاد تعكس درجة رضا المرضى على الخدمات المقدمة في المستشفى، وذلك من خلال  البعد 

 التعاطف مع العميل.  الأمان، المادي، الاستجابة، الاعتمادية، 

 عبارة نم توزيعها على الأبعاد كما يلي: 21وتم استخدام 

 البعد المادي.: 8 -1

 الاستجابة.:  9 -0

 الاعتمادية.:  13 -16

 الأمان. :12 -10

 التعاطف مع العميل.: 21 -15
 ويتم تحليل نتائج هذا الاستبيان كما يلي:
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 .ثبات الاستبانة:1.2.2
كما تم الإشارة إليه سابقا فان القيمة المتحصل عليها تكون ذات دلالة إحصائية عالية إذا كانت أعلى من 

و الجدول التالي يوضح النتائج المتحصل  % 06مادية البالغة القيمة التي تقبل عندها درجة الاعت

 .نتائج اختبار ألفا كرونباخ( 10الجدول رقم) عليها.

 كرونباخقيمة ألفا  الاستبانة

 6.903 الاستبانة ككل

 

 .Spss على نتائج برنامج بالاعتمادالمصدر من إعداد الباحثان 

، وقد كانت قيمته  ،،كرونباخألفا ،،ككل وذلك من خلال قيمة الاستبانة(: ثبات 10يوضح الجدول رقم)

 على نتائجه . الاعتمادويمكن  ككل الاستبيانوهي قيمة جيدة تدل على ثبات  6.903

 .تحليل البيانات الشخصية لعينة الدراسة2.2.2

 لقد كانت النتائج المتحصل عليها حسب كل متغير كما يلي :

 

 :الجنس .أ

  متغير الجنسعينة الدراسة حسب  نتائج توزيع أفراد :(18الجدول رقم)

                 

 

 

 

 

 

 

       توزيع عينة الدراسة حسب متغير سنوات الخبرة( 8الشكل رقم)

 

 

 

 

 

 

 

 

 .Spss على نتائج برنامج بالاعتمادمن إعداد الباحثان  :المصدر

حيث بلغ عددهم  الذكور( أن النسبة العالية من أفراد العينة هم من فئة 18نلاحظ من الجدول رقم )

  .% 08بنسبة  15الإناث ، في حين بلغ عدد أفراد العينة من فئة %88وبنسبة مقدارها  فرد 22

 النسبة التكرار الجنس

 % 88 22 ذكر
 %08 15 أنثى

 %166 06 المجموع

55% 

45% homme

femme
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 :العمر .ب
        العمرنتائج توزيع أفراد عينة الدراسة حسب متغير  :(10الجدول رقم)

 

 

 

 

 

 

 

 

     

                                          توزيع عينة الدراسة حسب متغير العمر( 8الشكل رقم)

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 .Spss على نتائج برنامج بالاعتمادمن إعداد الباحثان  :المصدر

  -38سنة ( و ) 38 -28مابين ) أعمارهم( أن غالبية أفراد العينة تتراوح 10نلاحظ من الجدول رقم )

 28،تليها الفئة العمرية )أقل من  % 38فرد بنسبة مئوية تقدر بــــ  10حيث بلغ عددهم  سنة( 86

،في حين لم يشكل المرضى الذين هم من الفئة العمرية )أكثر  %26أفراد بنسبة  5سنة( و البالغ عددهم 

 .% 16أفراد بنسبة  0سنة ( سوى  86من 

 

 

 

 

 

 النسبة التكرار السن

 %26 5 سنة  28 أقل من
 %38 14 سنة 38إلى  28من

 %38 10 سنة  86 إلى 38 من

 %16 0 سنة86أكثر من 
 %166 06 المجموع

20%

%35 %35

%10

0

5

10

15

moin de
25 ans

entre 25
et 35ans

entre 35
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plus de 50
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 :المهنة .ت

 يبين الجدول التالي توزيع أفراد عينة الدراسة حسب متغير المهنة كما يلي:

 
 نتائج توزيع أفراد عينة الدراسة حسب متغير المهنة       :(12رقم)الجدول 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 توزيع عينة الدراسة حسب متغير المهنة( 0الشكل رقم)

 

 

 

 

 

 

 

 

 Spss على نتائج برنامج بالاعتمادمن إعداد الباحثان  :المصدر

 

هم أفراد لهم مهن أخرى و ذلك بنسبة  من خلال الجدول السابق يتضح أن أغلب أفراد عينة الدراسة

و تليها  %28و يأتي بعد ذلك فئة المرضى العاملين في سلك التعليم بنسبة بلغت  %82.8مئوية بلغت 

 .%22.8بعد ذلك فئة المرضى الموظفين بنسبة 

 

 

 

 

 

 

 النسبة التكرار المهنة

 %22.8 9 موظف
عامل في سلك 

 التعليم

16 28% 

 %82.8 21 مهن أخرى

 %166 06 المجموع

% 22.5 %25

5225%

0

10

20

30

fonctionnaire éducation fil autre
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 :المستوى التعليمي .ث

          المستوى التعليمي                                نتائج توزيع أفراد عينة الدراسة حسب متغير  :(15الجدول رقم)

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 توزيع عينة الدراسة حسب متغير المستوى التعليمي( 2الشكل رقم)

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 Spss على نتائج برنامج بالاعتمادمن إعداد الباحثان  :المصدر

 

السابق نلاحظ أن أغلب المرضى من أفراد العينة لهم مستوى تعليمي ثانوي بنسبة  من خلال الجدول

و هم المرضى الذين لهم مستوى تعليمي  %22.8،ثم تأتي بعد ذلك النسبة  %32.8مئوية بلغت 

%بمستوى تعليمي ابتدائي و  %18هم بمستوى تعليمي متوسط و  %26جامعي، و نسبة  بدون  10

 مستوى.

 88ا أن أفراد العينة أكثر قدرة على فهم فقرات الاستبيان، على أساس أن ما نسبته و نستخلص من هذ

 من أفراد العينة لهم مستوى تعليمي إما ثانوي أو جامعي. %

 

 

 النسبة التكرار المستوى التعليمي

% 0 دون مستوىب 10 
 %18 0 ابتدائي

 %26 5 متوسط

 %32.8 13 ثانوي
 %22.8 9 جامعي
 166% 06 المجموع

%10
%15

20%
3225%

2225%

0
2
4
6
8

10
12
14
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 .تحليل أراء المرضى حول جودة الخدمات الصحية المقدمة بالمستشفى:3.2.2
 تحليل المحور الأول: البعد المادي 
 

 أراء المرضى حسب البعد المادي تحليل :(19الجدول رقم)

 Spss على نتائج برنامج بالاعتمادمن إعداد الباحثان  :المصدر

 

يتضح أن عبارات هذا المحور أخذت درجة ضعيفة من الموافقة و هذا ما دل  (19) رقم خلال الجدولمن 

هذا ما  و 0.943 بـــــ بانحراف معياري قدر  2.45 عليه المتوسط الحسابي العام المرجح و البالغ قيمته

 المرضى عن مضمون هذا البعد.يشير إلى عدم رضا 

و كل المتوسطات الحسابية لفقرات هذا البعد كانت ضمن إجابة غير موافق )باتجاه موافقة ضعيفة( 

باستثناء الفقرة الأولى التي كان متوسطها الحسابي يقع ضمن إجابة محايد )باتجاه موافقة متوسطة( هذا 

 الحسن و مستوى النظافة للأطباء و باقي العاملين. ما دل على أن المرضى راضين إلى حد ما على المظهر

 

 

 

 

 

 

 

 العبارة الرقم

المتوسط 

الحسابي 

 المرجح

الانحراف 

 المعياري

 درجة الموافقة

يتمتع الأطباء و العاملون في المستشفى  1

 بمظهر حسن و جذاب

 محايد 1.235 2.75

غرف العلاج و قاعات الانتظار مريحة  2

 و نظيفة

 غير موافق 1.090 2.30

على أحدث الأجهزة و  تتوفر المستشفى 3

 المعدات الطبية المتقدمة

 غير موافق 1.001 2.35

الطعام الذي يتم تقديمه للمرضى  0

 نظيف و ذو طعم جيد

 غير موافق 1.131 2.52

عدد الأسرة في المستشفى يتلاءم مع  8

 أعداد المرضى

 غير موافق 1.251 2.35

 ضعيفة 0.943 2.45 المجموع العام
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 تحليل المحور الثاني: بعد الاستجابة 
 

 تحليل أراء المرضى حسب بعد الاستجابة :(26الجدول رقم)

 العبارة الرقم

المتوسط 

الحسابي 

 المرجح

الانحراف 

 المعياري

 درجة الموافقة

الانتهاء يتم إخبار المريض عن موعد تقديم الخدمة و  1

 منها

 غير موافق 1.197 2.55

 غير موافق 1.217 2.57 يتم تقديم الخدمات الصحية في كل ساعات النهار 2

 محايد 1.144 2.65 العاملون على استعداد دائم لتقديم الخدمة للمريض 3

 غير موافق 1.236 2.40 سرعة استجابة العاملين للحالات الطارئة 0

 غير موافق 0.998 2.54 المجموع العام

 Spss على نتائج برنامج بالاعتمادمن إعداد الباحثان  :المصدر

يتضح أن أفراد عينة الدراسة قد أبدو موافقة ضعيفة على عبارات هذا  (26) رقم الجدولمن خلال 

هذا ما يدل ، 0.998 بانحراف معياري 2.54 المحور)غير موافق(،إذ بلغ المتوسط الحسابي العام المرجح

على أن معيار الاستجابة غير متوفر في المستشفى محل الدراسة حيث بلغ أعلى متوسط حسابي قيمة 

معناه أن العاملين في المستشفى لا يستجيبون لاحتياجات المرضى ،و أقل متوسط  3في العبارة رقم  2.08

ول )البعد المادي( الذي دل على أن هذا ما يدعم إجابات البعد الأ 2.06بلغت قيمته   0حسابي في العبارة 

 مستوى جودة الخدمات الصحية بالمستشفى ضعيف.

 تحليل  المحور الثالث : بعد الاعتمادية 
 

 تحليل أراء المرضى حسب بعد الاعتمادية :(21الجدول رقم)

 العبارة الرقم

المتوسط الحسابي 

 المرجح

الانحراف 

 المعياري

 درجة الموافقة

الخدمات الصحية في الالتزام بتقديم  1

 مواعيدها

 غير موافق 1.08 2.50

عندما يتعرض المريض لمشكلة فإن الإدارة  2

 تتعاطف معه و تطمئنه

 محايد 1.24 2.72

الشعور بالثقة و إمكانية الاعتماد على  3

 المستشفى

 غير موافق 1.08 2.40

تحتفظ المستشفى بسجلات و معلومات  0

 دقيقة و صحيحة عن المريض

 محايد 1.18 2.65

 غير موافق 1.01 2.56 المجموع العام

 Spss على نتائج برنامج بالاعتمادمن إعداد الباحثان  :المصدر
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غير موافق( حيث  -)محايد إجابتيتراوحت قيم مختلف المتوسطات للفقرات المشكلة لهذا البعد بين 

 3و  1رقم   العبارات،حيث أخذت  1.61بانحراف معياري قدر بـــ  2.80المتوسط الحسابي المرجح العام 
يقدم  الخدمات الصحية في مواعيدها  المحددة  درجة موافقة ضعيفة معناه أن المستشفى محل الدراسة  لا

 2.06، 2.86الثقة فيها و الاعتماد عليها و هذا ما دل عليه المتوسط الحسابي الذي بلغ  إمكانيةمع عدم 

 ت درجة متوسطة.على التوالي بينما أخذت باقي العبارا

 تحليل المحور الرابع : بعد الأمان

 تحليل أراء المرضى حسب بعد الأمان :(22الجدول رقم)

 العبارة الرقم

المتوسط 

الحسابي 

 المرجح

الانحراف 

 المعياري

درجة 

 الموافقة

 محايد 1.144 2.65 المستشفى ذو مكانة و سمعة حسنة 1

 غير موافق 1.176 2.52 مهارات متخصصة الأطباء و باقي العاملين بالمستشفى لهم 2

يحافظ المستشفى على سرية المعلومات الشخصية الحساسة  3

 المتعلقة بالمريض

 غير موافق 1.154 2.50

 غير موافق 0.975 2.15 المستشفى يستمر في متابعة المريض حتى بعد خروجه 0

 غير موافق 0.978 2.45 المجموع العام

 Spss على نتائج برنامج بالاعتمادمن إعداد الباحثان  :المصدر

 .و هذا ما يدل على عدم رضا المرضى على مضمون هذا البعد 2.08بلغ المتوسط الحسابي العام لهذا البعد 

محايد(، و بلغ أكبر متوسط  –وتراوحت متوسطات مختلف فقرات هذا البعد بين إجابتي )غير موافق 

و يدل على انه نوعا ما هناك مكانة و سمعة حسنة عند المستشفى لدى المرضى، بينما أخذت باقي  2.08

العبارات درجة ضعيفة مما يعني أنه لابد على العاملين بالمستشفى تطوير مستوى خدماتها حتى تكتسب 

 ثقة المرضى بدرجة عالية.

 التعاطف مع العميل تحليل المحور الخامس: بعد 
 تحليل أراء المرضى حسب بعد التعامل مع العميل :(23الجدول رقم)

 العبارة الرقم

المتوسط 

الحسابي 

 المرجح

الانحراف 

 المعياري

درجة 

 الموافقة

العاملون في المستشفى يتعاملون مع المرضى بأدب و  1

 أخلاق و لطف

 غير موافق 1.083 2.42

 غير موافق 0.955 2.40 لجميع العملاءملائمة ساعات العمل  2

 غير موافق 0.997 2.32 وضع المستشفى مصالح العملاء في مقدمة اهتماماتها 3

 غير موافق 1.022 2.325 تعطي المستشفى اهتماما خاصا لعملائها 0

 غير موافق 0.912 2.36 المجموع العام

 Spss على نتائج برنامج بالاعتمادمن إعداد الباحثان  :المصدر
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نلاحظ أن اتجاهات أفراد عينة الدراسة نحو كل الفقرات المتعلقة بمعيار التعاطف مع العميل كانت ضمن 

 1.653بانحراف معياري  2.02الذي بلغ  الأولىكان أعلى متوسط حسابي للفقرة  ، والموافقة الضعيفة

و الذي تطابقت فيه العبارتان الثالثة و الرابعة بنفس المتوسط  2.32أما أدنى متوسط حسابي قدر بــــ 

مما يعكس درجة الموافقة  2.30و  6.992الحسابي مع اختلاف في الانحراف المعياري الذي قدر بـــ 

من ناحية معيار التعاطف و بانحراف  طرف المستشفى المقدمة منالضعيفة على جودة الخدمة الصحية 

و هذا ما يدل على أن أفراد العينة غير راضين على الخدمات المقدمة من ناحية  6.912معياري قدر بــــ 

 هذا المعيار.

 نتائج الدراسة:

  حسب وجهة نظر المرضى فالخدمات الصحية المقدمة ذات جودة منخفضة،حيث ان المرضى غير

 راضين أو قليلي الرضا على مختلف أبعاد الجودة.

 ت الصحية المقدمة من ناحية معيار الاستجابة نظرا لعدم عدم رضا المرضى عن جودة الخدما

 استجابة العاملين بسرعة لطلبات المرضى.

 .عدم رضا أفراد عينة الدراسة من ناحية معيار الملموسية نظرا لعدم توفر المعدات الطبية العصرية 

 الاعتمادية  عدم التزام المستشفى بتقديم كل الخدمات الصحية في مواعيدها ز هذا ما جعل معيار

 يأخذ درجة موافقة ضعيفة .

 .معيار الضمان غير متوفر في المستشفى 

 .عدم رضا المرضى عن الخدمات المقدمة من ناحية معيار التعاطف 
  جميع مبادئ منهج الجودة الشاملة غير مطبق في مستشفى محمد بوضياف بالمدية باستثناء مبدأ

 .التركيز على العميل الذي يحض بأهمية نسبية 
  بالرغم من عدم التزام الإدارة بتطبيق منهج الجودة الشاملة فان العاملين يرون أن هناك أهمية

 لتطبيق هذا المنهج في المؤسسات الصحية.
  أشارت الدراسة إلى أن مشاركة العاملين و تمكينهم وتمتعهم بالصلاحيات مازالت دون ما هو مأمول

بآراء العاملين في حل المشكلات من أجل تحسين الأداء أو عند  حيث بينت هذه الدراسة أن الإدارة لا تأخذ

 إجراء التغييرات اللازمة.
 :التوصيات

 ،يجب على القيادة الإدارية أن تكون أكثر التزاما و تدعيما لمسعى تحسين جودة الخدمات الصحية       

 الجهود الرامية إلى تحقيق الهدف.اتخاذ مختلف الإجراءات و السياسات التي من شأنها أن تؤدي إلى تدعيم و

 . التعرف على حاجات العميل كمنطلق لتحديد مواصفات الخدمة الصحية 

  التركيز على جانب التعاطف في التعامل مع المريض حيث الاهتمام و العناية الذاتية به ستولد لديه

 الرضا و الولاء و الانتماء للمؤسسة التي يتعالج بها.

  في إجراء الاستبيانات على المرضى لمعرفة آرائهم و مقترحاتهم بشأن استحداث وحدة متخصصة

 تحسين مستوى الخدمة الصحية المقدمة لهم.

 ،استحداث أنظمة للعمل تعتمد على وضع نظام للمواعيد المسبقة تقود إلى تسهيل الوصول للخدمات   

 تحسين طرق تحويل المرضى و تقليص فترات الانتظار.و
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 العليا في مستشفى محمد بوضياف مزيدا من الجهود في مجال إدارة الجودة الشاملة  ضرورة بذل الإدارة

 لما لها من أثر كبير في تقديم الخدمة المثلى للمستفيدين.

  ضرورة الاهتمام و بشكل دائم بعقد الاجتماعات التي تعزز ثقافة الجودة الشاملة و توفير قنوات

 .الاتصال الفعالة بين الإدارة و العاملين

  ،تحسين ثقافة العاملين في المؤسسات الصحية اتجاه مفهوم إدارة الجودة الشاملة )ندوات

 برامج........(.
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 قائمة المراجع:

 باللغة العربية:

 الكتب:

 .2008 الأردن، ة،يرالمس دار الشاملة، الجودة إدارة في تطبيقات ي، العل الستار -

 2668 ،عمان  ،العلمية للنشر و التوزيع اٌزورييال دار الصحيّة، الخدمات تسويق البكري، ياسر ثامر -
 .2665الأردن، والتوزيع، نشرلل المناهج دار ، وتطبيقاته الخدمات تسويق المساعد، خميل زكي - .

  .2006 ،  مصر، القدس مكتبة ،الصحية الخدمات اقتصاديات،الدمرداش  طلعت -

،دار المسيرة للنشر و التوزيع،عمان ، الطبعة الأولى، الشاملة الجودة إدارة في تطبيقاتعبد الستار العلي،  -

2665. 
الاتجاهات الحديثة في إدارة المستشفيات :المفاهيم و التطبيقات، عبد العزيز خيمر، محمد الطعامنة،  -

 .2663منشورات المنظمة العربية للتنمية الإدارية، القاهرة ، 

حبيب الله نياز، جودة الرعاية الصحية، الأسس النظرية و التطبيق العملي، وزارة عبد العزيز بن  -

 .2668الصحة ،الرياض ،

 وائل دار ،)نظر وجهة ( الشاملة الجودة لإدارة المتكاملة المنهجية إلى مدخل عقيلي، وصفي عمر -
 .2661 عمان ، ،للنشر

والتوزيع  للنشر صفاء دار العملاء، وخدمة الشاملة الجودة إدارة ة،دكالدرار سليمان مأمون -

 .2660، 1،الطبعة عمان،

 حامد، دار الربحية، غير المنظمات في التسويق إدارة البرواري، المجيد عبد سويدان، موسى نظام -
 .200 9الأردن،

 المجلات العلمية
 حالة  الصحية الخدمة جودة ضمان جلأ من المعلومات تقانة الرزاق، استخدام عبد نبيل آلاء -

 ، والثلاثون الرابعة والاقتصاد،  السنة الإدارة مجلة ،بغداد مدينة مستشفيات من عينة في دراسية
 .2611،التسعون العدد

 العميل رضا على الخدمة الصحية جودة مقياس تطبيق فاعلية مدى ،عطا الرب جاد إبراهيم ألفت -
 بدون سنة. ، والتجارة للاقتصاد العلمية المجلة ، الخارجي

 - الصحي الأداء جودة تحسين في الزبون مع العلاقة إدارة نموذج تأثير، الشاوي فاضل هاني .م.م -

 ، لأولا كانون ،0 العدد ، 3 المجلد ،إداريةمجلة دراسات  ، - البصرة مستشفيات في استطلاعية دراسة
2661. 

 باللغة الأجنبية:
- Farida Djellal et autres, L’hôpital innovateur de l’innovation 

médicale à l’innovation de service, MASSON, Paris ;2004. 
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 قائمة الملاحق:

 استمارة الاستبيان الموجه للعاملين

 وزارة التعليم العالي و البحث العلمي

 جامعة المدية

 

 الموضوع:استبيان موجه للعاملين
 الفاضل، الأخت الفاضلة: الأخ

السلام عليكم ورحمة الله تعالى و بركاته،لي عظيم الشرف أن أضع بين يديك هذا الاستبيان و الذي سيتم 

ذلك لتقديم مداخلة ضمن ملتقى علمي نحن بصدد إعدادها و التي و استعماله في مجال البحث العلمي،

 جاءت تحت عنوان:

 الشاملة في تحسين جودة الخدمات الصحيةأثر تطبيق منهج إدارة الجودة 

يرجى منك أن تجيب على الأسئلة الواردة في الاستبيان ،و ذلك لأهمية هذا الموضوع سواء بالنسبة و 

للمستشفيات أو لمتطلبات البحث العلمي،و ستجد الأسئلة لا تتطرق إلى المعلومات الشخصية الحساسة،لذلك 

 بة و أن تكون إجابتك تعكس جيدا ما هو موجود في واقع المستشفى،أرجو منك أن تركز جيدا أثناء الإجا

 نؤكد لكم أن الإجابات ستستعمل لأغراض البحث العلمي لا أكثر.و

 

 شكرا على مساهمتكم و دمتم في خدمة المجتمع و دعم البحث العلمي و لكم دوام الصحة و العافية     
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 في الحانة المناسبة.    (x)  التالية بوضع العلامة الأسئلةاجب على 

 الجزء الأول: المعلومات الشخصية

 أنثى                                                ذكر        الجنس: .1

 سنة  06 – 36من           سنة              36أقل من          العمر:  .2

  سنة                                  86أكثر من                         سنة 86- 06من                           

 طبيب مختص                                       طبيب عام                          المهنة: .3
 آخرون         موظف في الإدارة                                        ممرض ) شبه طبي(                        

 جامعي     ثانوي                                            متوسط                     المستوى التعليمي:   .0

 سنوات 16 – 8من                  سنوات                              8أقل من :     سنوات الخبرة .8

     سنة  26أكثر من                 سنة                             26 – 16من                                     

 : الأبعاد التي يتضمنها الاستبيانالجزء الثاني

 

 مدى إدراك العاملين لأهمية إدارة الجودة الشاملةالبعد الأول:  

 

موافق 

غير  محايد موافق تماما

 موافق
غير 

موافق 

 تماما
 الرقم العبارة

ترقية مستوى الأعمال و المهام في المستشفى      

 61 يؤدي إلى تحسين جودة الخدمات.

التحسين المستمر للأعمال داخل المستشفى      

 62 ينتج خدمات صحية ذات جودة أكبر.

             مشاركة جميع العاملين في تأدية الأعمال      

القرارات يؤدي إلى خدمات ذات جودة واتخاذ 

 أكبر.
63 

الاهتمام الكبير بالمريض ومعرفة احتياجاته      

 يؤدي إلى ترقية مستوى الخدمات الصحية
60 
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 البعد الثاني:  درجة التزام الإدارة العليا بتطبيق مفهوم الجودة الشاملة

 

موافق 

غير  محايد موافق تماما

 موافق
غير 

موافق 

 تماما
 الرقم العبارة

العليا بأهمية تطبيق مفاهيم  الإدارةتؤمن      

 61 الجودة

العليا على تحسين الخدمات  الإدارةتحرص      

 62 المقدمة للمرض بصورة مستمرة

 إجراءاتتسهيل  إلىالعليا  الإدارةتسعى      

 63 تطبيق مفاهيم الجودة

تشكيل لجان الجودة  إلىالعليا  الإدارةتسعى      

 60 باستمرار

تعتبر الإدارة العليا تحقيق الجودة من ضمن      

 68 الأولويات الإستراتيجية

 

 البعد الثالث:  التحسين المستمر

 

موافق 

غير  محايد موافق تماما

 موافق
غير 

موافق 

 تماما
 الرقم العبارة

توجد إرادة كبيرة لدى الإدارة لتحسين جودة      

 60 الصحية باستمرارالخدمة 

يوجد نظام للرقابة يساهم في تقييم سياسة      

 62 التحسين المستمر في المستشفى

يخصص المستشفى الموارد الكافية لتحقيق      

 65 التحسين المستمر

آنت تقوم بإجراء تحسينات بشكل مستمر في      

 69 الأعمال التي تؤديها

الحديثة تتوفر الأجهزة التكنولوجية      

 16 الداعمة لسياسة التحسين المستمر
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 البعد الرابع:  مستوى أداء الخدمة

 

موافق 

غير  محايد موافق تماما

 موافق
غير 

موافق 

 تماما
 الرقم العبارة

     
 11 يتوفر بالمستشفى جميع التخصصات الطبية

تتلاءم جودة الخدمات الصحية المقدمة مع      

 12 المستشفى الإمكانيات المتوفرة لدى

     
 13 تتوفر الأدوية باستمرار للمرضى

مستوى جودة الخدمات الصحية المقدمة      

يسمح لهذا المستشفى أن ينافس المستشفيات 

 الأخرى
10 

يتم تلبية كافة احتياجات المريض لتوفير      

 18 سبل الراحة التامة له

 

 تحفيزهمالبعد الخامس:  تمكين العاملين و مشاركتهم و 

 

موافق 

غير  محايد موافق تماما

 موافق
غير 

موافق 

 تماما
 الرقم العبارة

تقوم الإدارة العليا بتفويض الصلاحيات      

 10 للعاملين

يشارك العاملين في إيجاد الحلول المناسبة      

 12 للمشكلات التي تواجه أقسامهم و إدارتهم

يتمتع العاملين بالصلاحيات الملائمة      

 15 للتصرف عند وجود مشكلة

تقوم الإدارة العليا بتشجيع العاملين على      

 19 العمل الجماعي من خلال فرق العمل

تصل المعلومات المناسبة للموظفين باستمرار      

 26 من أجل تحسين الجودة
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 البعد السادس:  التركيز على العميل ) المريض(

 

موافق 

غير  محايد موافق تماما

 موافق
غير 

موافق 

 تماما
 الرقم العبارة

( للمستشفى clientsيعتبر المريض زبون )     

 21 يجب العمل على إرضاءه

ينبغي تحسين الجودة في المستشفى لأن      

المرضى يستحقون أن تقدم لهم خدمات ذات 

 جودة عالية
22 

تقوم المستشفى برصد الشكاوى التي يقدمها      

 23 لمعرفة ما يفكر فيهالزبون )المريض( 

 

 البعد السابع:  الثقافة التنظيمية

 

موافق 

غير  محايد موافق تماما

 موافق
غير 

موافق 

 تماما
 الرقم العبارة

تمتلك الإدارة خطة شاملة و مكتوبة لإجراء      

 20 التغييرات المستقبلية

تقوم الإدارة العليا بتوفير كتيب خاص      

 28 العاملينبالجودة الشاملة على 

تسعى الإدارة العليا إلى تعريف العاملين      

 20 بمركز الجودة الشاملة الخاصة بالخدمات

تهتم الإدارة بتجديد و تطوير الهيكل      

التنظيمي بما يتلاءم مع مبدأ الجودة 

 الشاملة

22 
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 استمارة الاستبيان الموجه للمرضـــــى

 البحث العلميوزارة التعليم العالي و 

 جامعة المدية

 

 الموضوع:استبيان موجه للمرضـــــى
 الأخ الفاضل، الأخت الفاضلة:

السلام عليكم و رحمة الله تعالى و بركاته،لي عظيم الشرف أن أضع بين يديك هذا الاستبيان و الذي سيتم 

التي ود إعدادها استعماله في مجال البحث العلمي،و ذلك لتقديم مداخلة ضمن ملتقى علمي نحن بصد

 جاءت تحت عنوان:

 أثر تطبيق منهج إدارة الجودة الشاملة في تحسين جودة الخدمات الصحية

يرجى منك أن تجيب على الأسئلة الواردة في الاستبيان ،و ذلك لأهمية هذا الموضوع سواء بالنسبة و

المعلومات الشخصية الحساسة،لذلك ستجد الأسئلة لا تتطرق إلى و للمستشفيات أو لمتطلبات البحث العلمي،

 أرجو منك أن تركز جيدا أثناء الإجابة و أن تكون إجابتك تعكس جيدا ما هو موجود في واقع المستشفى،

 نؤكد لكم أن الإجابات ستستعمل لأغراض البحث  العلمي  لا أكثر.و

 العافية   ونتمنى لكم تمام الصحة و شفاكم الله من المرض الذي تعالجون منه،

 في الحانة المناسبة.    (x)  التالية بوضع العلامة الأسئلةاجب على 

 الجزء الأول: المعلومات الشخصية

 أنثى                                                ذكر        الجنس: .0

 سنة  38 – 28من           سنة              28أقل من          العمر:  .2

  سنة                                  86أكثر من                             سنة 86- 38من                         

 سلك التعليم                  عامل يومي               موظف في الإدارة         المهنة: .5

                                       مهن أخرى                                     مهن حرة                متقاعد   

 بدون عمل                             

 ابتدائي                         بدون مستوى                      المستوى التعليمي:     .9
 جامعي       متوسط                         ثانوي                                                      
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 : أبعاد جودة الخدمة الصحيةالجزء الثاني

 البعد الأول: البعد المادي

 

موافق 

غير  محايد موافق تماما

 موافق
غير 

موافق 

 تماما
 الرقم العبارة

يتمتع الأطباء والعاملون في المستشفى بمظهر      

 61 جذاب حسن و

         غرف العلاج و قاعات الانتظار مريحة      

 62 ونظيفة

           تتوفر المستشفى على أحدث الأجهزة      

 63 والمعدات الطبية المتقدمة

      الطعام الذي يتم تقديمه للمرضى نظيف      

 60 وذو طعم جيد

عدد الأسرة في المستشفى يتلاءم مع أعداد      

 68 المرضى

 

 البعد الثاني: الاستجابة

 

موافق 

غير  محايد موافق تماما

 موافق
غير 

موافق 

 تماما
 الرقم العبارة

يتم إخبار المريض عن موعد تقديم الخدمة      

 60 و الانتهاء منها

يتم تقديم الخدمات الصحية في كل ساعات      

 62 النهار

الخدمة العاملون على استعداد دائم لتقديم      

 65 للمريض

     
 69 سرعة استجابة العاملين للحالات الطارئة
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 البعد الثالث: الاعتمادية

 

موافق 

غير  محايد موافق تماما

 موافق
غير 

موافق 

 تماما
 الرقم العبارة

الالتزام بتقديم الخدمات الصحية في      

 16 مواعيدها

عندما يتعرض المريض لمشكلة فإن الإدارة      

 11 تتعاطف معه و تطمئنه

الشعور بالثقة و إمكانية الاعتماد على      

 12 المستشفى

تحتفظ المستشفى بسجلات و معلومات      

 13 دقيقة و صحيحة عن المريض

 

 البعد الرابع: الأمان

 

موافق 

غير  محايد موافق تماما

 موافق
غير 

موافق 

 تماما
 الرقم العبارة

     
 10 سمعة حسنة المستشفى ذو مكانة و

الأطباء و باقي العاملين بالمستشفى لهم      

 18 مهارات متخصصة

يحافظ المستشفى على سرية المعلومات      

 10 الشخصية الحساسة المتعلقة بالمريض 

المستشفى يستمر في متابعة المريض حتى      

 12 بعد خروجه
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 البعد الرابع: التعاطف مع العميل

 

موافق 

غير  محايد موافق تماما

 موافق
غير 

موافق 

 تماما
 الرقم العبارة

العاملون في المستشفى يتعاملون مع المرضى      

 15 بأدب و أخلاق و لطف

 19 ملائمة ساعات العمل لجميع العملاء     
وضع المستشفى مصالح العملاء في مقدمة      

 26 اهتماماتها

     
 21 لعملائها تعطي المستشفى اهتماما خاصا
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 لخفض تكاليف عدم الجودة Six Sigma  تكامل اساليب ادارة التكلفة  مع أسلوب

 

 انتصار صابر نوري الجبوري                        ندى عبد الرزاق سليمان اغا

 مدرس         مدرس                                                  

 جامعة الموصل–كلية الادارة والاقتصاد                  جامعة الموصل     –كلية الادارة والاقتصاد 

    

 المستخلص

 أصبحكافة وخصوصاً ميدان التصنيع   الأعمالفي ظل التطورات التقنية الواسعة في ميادين 

تحسين تلك التطورات والعمل على تطويعها لخدمة مصالحها وعلى الوحدات الاقتصادية التفاعل مع 

استجابتها  لتلك التطورات ت  إدارة وتخفيض التكاليف اءالمنافسة الشديدة . فج أمامالمالي والوقوف  أدائها

ترى  إذ، الحديثة لإدارة التكلفة لتوفير معلومات تدعم الوحدة الاقتصادية الأساليبباعتمادها  على 

ات الاقتصادية العالمية أن تخفيض التكاليف هي الطريقة الوحيدة لتحسين أدائها المالي،لذلك أفضل الوحد

هذا  يتطلب وضع تقنيات جديدة و0فعلا هو إدارة تكاليفها  الوحدات الاقتصادية فان ما تحتاجه 

لا وصو تتواكب مع التغيرات التكنولوجية في تنفيذ وتطوير ستراتيجيتها التكلفة  وحديثة لخفض

 الحديثة بـ )التكلفة و والجودة( . الأساليبوتحقيق الجودة لاهتمام التكلفة من تخفيض  أهدافهالتحقيق 

 

Abstract 

 

In light of the vast technological developments in the fields of all business 

and especially the manufacturing field the economic units has become 

interact with these developments and work to be adapted to serve the 

interests and improve their financial performance and stand in front of the 

intense competition 

For this reason it is necessary to  manage and reduce costs response to these 

developments by adopting modern methods to manage the cost of providing 

information to support economic unity , considering that  the best global 

economic units to reduce costs is the only way to improve their financial 

performance , so it is what economic units need actually is cost management 

This requires the development of new and modern technologies to reduce 

costs to keep pace with technological changes in the implementation and 

development of its strategy in order to achieve its goals of reducing the cost 

and to reach to the quality considering the modern methods in (cost and 

quality). 

 

 

http://investigate-islam.com/al5las/showthread.php?t=803
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 منهجية البحث

 مشكلة البحث 

المتاحة في الوحدات الصناعية  التكلفيةتتمثل المشكلة الرئيسة للبحث في ضعف المعلومات 

كل  الأفضلو المراحل هي مراكز التكلفة  الأقسامالتقليدية ،اذ لم تعد  التكلفية الأنظمةنتيجة استخدام 

ملائمة  تكاليفيةكنها من توفير معلومات الحديثة التي تم الأساليب إدخالالى استخدام و أدىذلك 

وهكذا تتجلى مشكلة البحث من لاستخدامها في تعزيز موقعها التنافسي في الاسواق المحلية و العالمية .

 خلال التساؤل الآتي:

يؤدي الى خفض التكاليف  6هل ان اعتماد الاساليب الحديثة لادارة التكلفة بالتكامل مع أسلوب سيكما 

 ؟ ورفع الجودة
 

 هدف البحث

 six sigma أسلوب التكلفة و  لإدارةالحديثة  الأساليبيهدف البحث الى تسليط الضوء على 

التى تواكب في تطبيقها التغيرات الإنتاجية الحاصلة في البيئة الصناعية الحديثة و توفير المعلومات 

 كفوء . التكلفية الملائمة التي تسهم في إدارة الوحدة الاقتصادية بشكل فعال و

 البحث  أهمية

بالشكل الذي  six sigmaبأسلوب التكلفة  إدارة أساليبالبحث في كيفية ربط  أهميةتكمن 

 يبين ان العلاقة بينهما هي علاقة تكاملية  مما يؤدي الى خفض التكاليف  ورفع الجودة.

 فرضية البحث 

لتكلفة المتكاملة يؤدي الى ا إدارة أساليبان استخدام ،،يبنى البحث على فرضية واحدة مفادها 

 و يسهم في خفض تكاليف عدم الجودة.  six sigma أسلوب تحقيق علاقة تكامل بينها و بين 

 منهج البحث:

                المنهج الوصفي من خلال الرجوع الى المراجع العربية  ىيعتمد البحث في مناقشة فرضيته عل

  .ذات العلاقة بالموضوع الأجنبيةو 

 ث الأولالمبح

 أساليب إدارة التكلفة

 التكلفة إدارة أساليبمفهوم اولا:

حيث إدارة التكلفة يكون ضرورياً التعرف على مفهوم إدارة التكلفة، أساليبقبل التعرف على       

يستعمل مصطلح إدارة التكلفة لوصف المناهج والأنشطة المستعملة لإدارة قرارات التخطيط والرقابة 

جل  التي تزيد القيمة للزبون وتخفض تكلفة المنتجات والخدمات ولا تقتصر على قصيرة وطويلة الأ

التخفيض المستمر للتكاليف بل تتضمن التخطيط ورقابة التكاليف وعادة ما ترتبط بتخطيط الإيرادات 

 يكون دورها مهماً جدا في بيئة التصنيع الحديثة، ويمكن القول ( لذا001، 0000والربحية)  المسعودي ،

أو بمعنى أدق بين القرار الإداري المتخذ والتكلفة المترتبة ،،كلفةتال،،و ،،الإدارة،،بوجود علاقة وثيقة بين 

مجموعة الأعمال التي تتخذها الإدارة لإرضاء  فقد عرفها انهاهورنجرن واخرون .اما على هذا القرار
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التكلفة بـ  لإدارةائص الرئيسة وقد حددت الخص،،المستهلك مع التركيز المستمر على تخفيض التكلفة 

    (006-001، 0000)المسعودي ،

 التكلفة.  أغراضاحتساب تكلفة المنتج او الخدمة وباقي  -0
 .الأداءالحصول على المعلومات اللازمة لعملية التخطيط والرقابة وتقويم  -0
 تحليل المعلومات لعملية اتخاذ القرارات . -3

لى  الوحدة الاقتصادية  العمل على ضمان دقة وملائمة القرارات التكلفة ع إدارةولكي تتحقق عملية      

 إجراءاتالتكلفة هي  إدارة إنمما يعني ،المتخذة لتحسين كفاءة العملية وبالتالي تحسين القدرات الخدمية 

 الأمثلونشاطاتها لتوفير المعلومات التي تساعد على اتخاذ القرار الرشيد وتحقيق الاستعمال  الإدارة

رد والرقابة على التكاليف في سبيل  تحقيق تميًز الوحدة الاقتصادية عن طريق تقديم  منتجات للموا

 .( 66،  0002،المسعودي )تتمتع بالقيمة العالية لدى الزبون 

 ادارة التكلفة  ثانيا:أساليب

بانها احد الموارد التي تستند اليها الوحدات الاقتصادية في تنفيذ  التكلفة توصف معلومات 

 الإدارة أنوتقويمه ،كما  الأداءفضلا عن قياس الأنشطة واتخاذ قرارات على  ورقابة مهامها من تخطيط

علمية  أسسوفق  الأزماتمناطق  وإدارة الستراتيجيةالملائمة لصنع القرارات  التكاليفتحتاج معلومات 

ديثة تدار الكترونيا ح أنظمةمبنية على معلومات ملائمة وخاصة بعد ان دخلت الى البيئة الصناعية 

وكما تم تقسيمها من قبل الباحثين  التكلفة منها لإدارةحديثة  أساليب( وعليه ظهرت 012.)الشعباني ، 

  ( الى أربع مجموعات كل مجموعة تضم ثلاثة  من أساليب التكلفة الإدارية  وكالآتي: 00: 0)الجنابي ،

     التكلفة على أساس الأنشطة ، الإدارة على أساس)التقنيات: وتضم  الأولى المجموعة 

 (.الأنشطة ،الموازنة على أساس الأنشطة                   

 الإنتاج في الوقت المحدد ، الومضة المرتدة ، إدارة(التقنيات :وتضم الثانية المجموعة  

 الجودة الشاملة (.                                   
 .  (، التحسين المستمرالتكلفة المستهدفة ، هندسة القيمة (التقنيات المجموعة الثالثة : وتضم  
 (.المتوازنة المقارنة المرجعية ، نظرية القيود، بطاقة الأداء)التقنيات المجموعة الرابعة : وتضم  

 وفيما يأتي توضيح لكل مجموعة من المجاميع أعلاه: 

 المجموعة الأولى:

                                   Activity –Based Costing النشاط أساسالتكلفة على أسلوب -1

من  الأخيرينقدمه الفكر المحاسبي خلال العقدين  ما أهمحيث يعد من  ABCمختصرها و

 رةالإدا وإمداددقة قياس التكاليف والرقابة عليها  امتد تأثير هذا التطور المهم في إذالماضي  القرن

)حمودي ، كالآتي:  الأسلوب ،حيث يتم  تطبيق هذا الأنشطة  تكاليف بالمعلومات الدقيقة والمفصلة عن

0006 ،36) 

 في الوحدة الاقتصادية.  ةالرئيسالأنشطة تحديد  -0
 تجميع التكاليف الى مجمعات التكاليف لكل نشاط.  -0
 اختيار موجه التكلفة لكل نشاط رئيسي.  -3
 . الأنشطةطلبها من  أومنتجات او الخدمات بحسب استهلاكها للالأنشطة تخصيص تكاليف  -4

http://investigate-islam.com/al5las/showthread.php?t=803
http://investigate-islam.com/al5las/showthread.php?t=803
http://investigate-islam.com/al5las/showthread.php?t=803
http://investigate-islam.com/al5las/showthread.php?t=803
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التي تستخدم تلك والأنشطة على مبدأ الربط بين الموارد المستخدمة الأسلوب يعتمد هذا 

. ففلسفة هذا وخدماتوالمنتج النهائي سواء كان وحدات منتجة الأنشطة الموارد ثم الربط بين تكاليف 

بتوفير المعلومات  الإدارةسبي متخصص مبسط يهدف الى تلبية طلبات تتمثل بتشغيل نظام محاالأسلوب 

مع التطورات على صعيد المنافسة الدولية  تتلاءمالتي  الأجواءدقة لعد  الأكثرالضرورية التفصيلية 

وجودته والسعر الملائم لما تحققه من خفض  الإنتاجالمستهلك من خلال التركيز على نوعية  لإرضاء

نظام المعلومات الذي يظهر بنية تكاليف وربحية  بأنهوقد عده عبود ، (41،  0002دهان ،ال  التكاليف )

والانعكاس كبير في  الأثر(. وكان له 136 ،0002عبود ،)المنتجات والخدمات في الوحدة الاقتصادية

 : الإدارية ومنها الأساليب.وانبثقت عنه العديد من  الإداريةتحديث العديد من الجوانب العملية 

 النشاط  أساسعلى  الإدارة(ABM)                Activity –Based Management  

  النشاط  أساسالموازنة على(ABB)                   Budgeting Activity –Based                                   

 Activity Based Management   (ABM)النشاط    أساسعلى  أسلوب الإدارة-2

 إدارةالتي تكوًن تركيبة الوحدة الاقتصادية  وتقوم الأنشطة  أساسالعمل على  إدارةركز على ي      

 .البعيد الأمدسيجري ادارة التكلفة على الأنشطة الفرضية المنطقية بان والنشاط  أساسالتكلفة على 

صغيرة من موارد التكلفة على أساس النشاط الى تلبية حاجات الزبون باستعمال كميات  إدارةوتهدف 

 تعمل باتجاهين هما : ABMالتكلفة على أساس النشاط  فإدارةالوحدة الاقتصادية لذلك 

 اتجاه التكلفة: توفير معلومات التكلفة حول الموارد ،الأنشطة، المنتجات ،الزبائن  وأهداف    –الأول 

 تكلفة أخرى ربما تكون ذات أهمية .         

ير معلومات حول ماهية الأنشطة المطلوب انجازها ولماذا ؟وكيف يتم  انجازها اتجاه العملية :توف-الثاني

بهدف تحقيق تخفيضات التكلفة وتحسين أداء الأنشطة من خلال فهم تحليل قيمة  العملية لقياس  

 (.20، 0003مدخلات ومخرجات كل نشاط وفقا لخارطة الأنشطة المستهدفة.) السامرائي ،الزاملي  ،

يمكن من العمل على  ما أفضلالمعلومات اللازمة لفهم سلوك التكلفة بشكل  للإدارةيوفر أسلوب اي انه      

تضيف قيمة للمنتج او الخدمة  تحسين المستمر لتخفيضها وذلك من خلال الحد من الأنشطة التي لاال

 (. 36، 0006حمودي ، التي تضيف قيمة ) كوتنمية تل

       ABB  Activity Based Bageting)  (    أسلوب الموازنة على أساس الأنشطة-3

بأنه )أسلوب يركز على تكاليف الأنشطة الضرورية لإنتاج وبيع المنتجات  ABB عرف أسلوب  

الموازنة على أساس الأنشطة ويرى الشعباني بان   ،(Horngren et al, 2002, 486) والخدمات

في الأجل المتوسط الى الطويل حيث يستخدم مصطلح  تجعل المدراء ينظرون إلى  التكاليف الثابتة كمتغيرة

)التكلفة الملتزم بها( لان المدراء كانوا قد التزموا بتجهيز الموارد مسبقاً وسوف لا يغيرون تجهيزهم في 

 .الأجل القصير بسبب تذبذبات الأجل القصير 

ة  من خطوات تنفيذ الطلب على أنشطة الوحدة الاقتصاديو تقدير الإنتاج وحجم المبيعاتعد ي     

الموازنة على أساس النشاط كذلك تحديد الموارد المطلوبة لانجاز أنشطة الوحدة وتقدير الكمية المطلوبة 

 اتخاذ إجراءات لتسوية طاقة المورد لتنسجم مع العرض لكل مورد والتي يجب تجهيزها لتلبية الطلب

م تكلفة النشاط لوضع موازنة المدخلات المادية لذ فهو  أسلوب لإعداد الموازنة يستخدم هر.( 03الجنابي،)

وتكون متشابهة لطريقة )المخرجات / المدخلات( لإعداد الموازنات   والتكاليف كدالة للنشاط المخطط 
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                              حيث تكون المدخلات المادية والتكاليف موضوعة في الموازنة كدالة للنشاط  المخطط  .
(Morse et al, 2003, 619)  

 المجموعة الثانية:   

 Just in Time (JIT)      .المحدد الوقتأسلوب الإنتاج في -1
 مييع مجالات الأعمال من شراء للوحدة الاقتصادية في أسلوب شامل ومتكامل ( JIT) يعد 

ي )الكلفة، للحصول عليها وه  ى الوحدة الاقتصاديةوإنتاج وتسليم بما يحقق الميزة التنافسية التي تسع

الوقت، الجودة، المرونة، الإبداع، التسليم( مـن خلال تشغيل إنتاج مبسط وكفء قادر علـى الاستخدام 

الأمثل للموارد وإزالة مييـع النشاطات غير الضرورية التـي لا تضيف قيمة إلـى المنتج وتـؤدي إلـى إرهاق 

الإنتاج عـن طريق تطبيق المبادئ التـي بتكاليف غير ضرورية وتجنبها معـوقات الوحدة الاقتصادية 

كما عرفه (871: 9002الحديدي، ووإبـرازها بتشكيلة متجانسة، )المعاضيدي،  JITيرتكز عليـها نظام 

ذلك الأسلوب الذي يتم فيه إنتاج كل جزء أو مكون ،، (على أنه026-026، 0001الدين،  ونور ،لجمال)ا

في اللحظة ذاتها التي تكون فيها المحطة التالية محتاجة  جالإنتابواسطة أحد محطات التشغيل على خط 

و توفير عمال متعددي ة ،ويعد  تنظيم المصنع في صورة خلايا تصنيع مرن،،اليه ومستعدة لاستلامه

هدفه الرئيس  إنتاجيهو أسلوب ف.تخفيض فترة الانتظار و توافر علاقات قوية مع الموردين و المهارات

حدات الصناعية أو المنتجات المطلوبة في الوقت المحدد تماما وبالكميات المطلوبة نوع محدد من الو إنتاج

   .(04، 0000وغازي ، ،دون السماح بالزيادة أو النقصان )حكمت

قادر على تخفيض تكلفة  تكاليفييعمل على توفير الظروف الملائمة لبناء نظام محاسبي  كما

تحسين المتواصل في نوعية المنتج بما يتناسب مع البيئة الوحدة المنتجة من خلال زيادة الكفاءة وال

 .(  002، 0000وإسماعيل،  ،التنافسية  )البكري

 

    Back Flash Costing    (BFC)أسلوب الومضة المرتدة-0

يمكن ان يعد هو تبسيط نظام المحاسبة عن تكلفة المنتج  JITتطبيق أسلوب  ان من نتائج        

وخاصة اذا ما حاولنا تتبع كل من المواد المباشرة من  -التكاليف باهضة -التكلفة لطريقة تتبع  كبديل 

  الإنتاج أوامر أوواقع قائمة المواد المنصرفة والبطاقات لكل عملية على حدة   بل الى كل نوع من المنتجات 

يل تسجيل ( وهذا يعني انه في ظل أسلوب الومضة المرتدة يتم اللجوء إلى تأج62،  0000)الجمال ،

 الى القيود المحاسبية لتحميل الإنتاج بتكلفته الصناعية إلى النقطة التي يصبح فيها منتجاً تاماً أو ربما

واستبعاد  نقطة البيع بما يعني تأجيل إثبات التغييرات التي تحدث على المنتج حتى يصبح منتجاً تاماً

العمل المباشر )لاعتباره في ظل بيئة دمج  و وجود حسابات مستقلة للمواد والإنتاج تحت التشغيل

التصنيع الحديثة قليل القيمة نسبياً ( مع التكلفة الإضافية بحيث يطلق على مجموعهما مصطلح تكاليف 

 .التحويل

 Total Quantity Management (TQM)    : أسلوب  إدارة الجودة الشاملة-3
ما، ابتداء من المورد )الممول( الى المستهلك تطوير وتحسين المهام لانجاز عملية  أنهاعلى تعرف      

فهي عبارة عن  .تضيف أي فائدة للزبون المكررة التي لا أوالمهام الغير ضرورية  إلغاءبحيث يمكن  )الزبون(

بخبرات مختلفة  أفرادالتحسين المستمر في التطوير لجني النتائج طويلة المدى والعمل الجماعي مع عدة 
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شتركة الم الإدارةالجودة تتجسد في)  إدارةلمتطلبات الزبون وهذا يعني ان مقومات  والمراجعة والاستجابة

على الالتزام  الإدارةوتعتمد . (01، 0001،تحسين العملية باستمرار،استخدام فريق العمل ( )المهيب ،

بل ق الأخطاءالمستمر للجودة والتركيز على حاجات وتوقعات الزبائن واتخاذها هدفا أساسا مع منع 

كما ان المسؤولية عن الجودة في الوحدة الاقتصادية هي مسؤولية شاملة  ، متأخراعلاجها  أووقوعها 

بمعنى انها مسؤولية كل فرد في الوحدة بغض النظر عن مستواه الوظيفي وطبيعة عمله وضرورة قياس 

يقاس ويطور بناء على مردود  الإداريةعائد الجودة وتكلفتها فلابد ان يكون لجودة الوحدة الاقتصادية 

الجذرية هي ما يجب البحث عنه  الأسبابوأساس تقدمها ومن  الأعمالالقياس .التطوير المستمر هو روح 

يعد العاملون مشتركون في المسؤولية ومن ثم يجب حيث في كل مشكلة وليست المباشرة او السطحية 

 ، ماعي هو أسلوب العمل المفضل والأساسالمسؤولية والسلطة المباشرة ففريق العمل والعمل الج إعطائهم

يعني ذلك ان  الأفضلفي القياس والتطوير والمقارنة مع ذلك النموذج  الإحصائية الأساليبكذلك  استعمال 

من نقاط القوة في تطوير  للإفادةتقدما  أكثر أوفي مجال معين  أدائهاتقوم الوحدة الاقتصادية بمقارنة 

نتيجة للتطوير المستمر كما يعد المجهزون شركاء في  الأداءمة الفائض من الوحدة الاقتصادية وتعظيم قي

ضرورة ملحة لمقابلة حاجات  الأفراد  أداءالتدريب وتطوير  أنكما  ،الجودة ومن ثم يعد من فريق العمل

حيث لكل عمل مدخلات معينة تحول الى مخرجات مباشرة  الإعمالالعملية أساس  انموذجالتطور ويعد 

 أويتلقى مخرجاتها ولها مجهز  أكثر أوة من الواجبات ذات القيمة المقاسة وكل عملية لها زبون بمجموع

إن تحقيق جودة شاملة على مييع .(01-04، 0000الغربان ،ويقدم ملاحظاته )الموسوي ، أكثر

مبيعات أكثر ومن ثم  يحقق المستويات يتحقق رضا الزبائن ومن ثم الحصول على مسيرة تنافسية

 .يضاً للتكاليف وصولًا إلى عائد أكبرتخف

 المجموعة الثالثة

 Target Cost (T.C)التكلفة المستهدفة    أسلوب -1

التكاليف للمنتج طوال  إمياليالتكلفة لتخفيض  إدارةالتكلفة المستهدفة هي أسلوب في  إن   

( 30، 0002الخفاجي ، اما )  .تكلفة ممكنة وبأقلفي التصميم  الإجراءات أفضلدورة حياته باستخدام 

لتحقيق التكاليف المستهدفة والتي تركز أساسا على مرحلة البحث والتطوير  الإدارة أداة بأنهافقد عرفها  

عناصر رئيسة هي السعر  أربعة،والتصميم ،وهندسة المنتج .كما يستهدف أسلوب التكلفة المستهدفة 

للزبون  وأهميتهاب على الخصائص الوظيفية للمنتج كما يركز الأسلو.  الإبداعفضلا عن  ،الجودة التكلفة،

إن  داخل الوحدة عند تطبيقها كما الأدواتويعمل على تظافر جهود مييع  ،(60، 0006)كندوري ،

باتجاه تحقيق  الأثرهذا الأسلوب في مرحلة التخطيط والتصميم من شأنه ان يساعد في تعظيم اعتماد 

ويعتمد أسلوب التكلفة المستهدفة  على مدخل  (. Drury ,2000,892) المطلوبةمستوى التكاليف 

لزبائن ، المصنعين ،المسوقين االفريق من المصممين ،المهندسين،  أعضاءعادة ما يتكون  إذالفريق الواحد 

تحقيق التكاليف المستهدفة المحددة للمنتج عند مستوى محدد من الجودة  إلىوالمحاسبين الذين يهدفون 

عدة تعمل على تحقيق التخفيض المستهدف  لأساليبالوظيفية للمنتج لاستخدامها ،وتحقيق الخصائص 

 الإنتاجعملية  أثناءان تحليل التكاليف في .في التكاليف مثل هندسة القيمة وتكاليف التحسين المستمر

 لاخسائر في الجودة وذلك بحذف الأنشطة التي  أيمن دون  الإنتاجالتنفيذ كذلك تخفيض  إثناءوخاصة في 
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اعتماد أسلوب تحليل القيمة وتحليل الأنشطة هو ما يجعل العمل بأسلوب  التكلفة وتضيف قيمة 

 .المستهدفة أمر ضروري

 Value Engineering (V.E)     أسلوب هندسة القيمة-2
هدف تخفيض التكاليف مع بعمليات تقييم منظمة لكل نواحي وظائف سلسلة القيمة  بأنهاتعرف      

تحسينات في  إلىيؤدي تحليل هندسة القيمة  أنويمكن . باحتياجات الزبائن ى الإيفاءعلالمحافظة 

تصميمات المنتج أو تغيرات في مواصفات المواد أو تعديلات في طرائق التصنيع تؤدي الى تخفيض التكاليف 

يق التوازن حيث تساعد في تحق لتكون مساوية أو قريبة من التكاليف المستهدفة  للإنتاجالممكن تحقيقها 

 إحداثوالمظهر والجودة عن طريق طرح بدائل مغايرة مما يعني  والأداءالمطلوب بين التكلفة والوظيفة 

وجه وبأقل  لتغيرات جذرية على التصميم او الخروج بتصميم جديد يحقق الوظائف المطلوبة بأكم

يض التكلفة وتحسين أسلوب لتخفبأنه وصفه فقد  Hiltonاما  (.22-26، 0000التكاليف ) حسين ، 

ثم فحص خواص التصميم  إنتاجهالعمليات باستعمال المعلومات المجمعة عن تصميم المنتج وعمليات 

 كما تساعد في تقليل  ،( Hilton ,1997,265مرشح منها لجهود التحسين ) والعمليات لتحديد ما

سببة للهدر لان هذا الأسلوب المراحل الم إزالةالناتج من عمليات التصميم والتصنيع من خلال تكاليف 

تقليصها وبالشكل الذي يؤثر  أو لإلغائهايعمل على تحليل وظائف المنتج بهدف تحديد الوظائف الضعيفة 

.ومن أهم المرتكزات الأساسية لإعادة هندسة العمليات ( Drury،892،2000   في تحسين قيمة المنتج )

لتغيير جذرياً والتحسينات ضخمة كما يعتمد التغيير على الإنتاجية هي إعادة التفكير الأساسي وأن يكون ا

تقنية المعلومات و يمكن تطبيقها على العمليات الإنتاجية والعمليات التسويقية والإدارية)ثابت ،   

0202 ،66 .) 

  Kaizen التحسين المستمر أسلوب -3

وتخفيض وقت الاستجابة ،وتبسيط  يعرف التحسين المستمر على انه الجهود المستمرة لحذف التلف           

تصميم كل من المنتجات والعمليات وتحسين الجودة وخدمة الزبون . واحد من أهم الأسباب الملحة التي 

تظهر الحاجة إلى هذا الأسلوب هو مفهوم تخفيض السعر /تخفيض التكلفة ، ويعكس ذلك الاتجاه نحو 

أن عملية التحسين المستمر (.  060، 0000دي ، تخفيض الأسعار على طول دورة حياة المنتج )المسعو

مدروسة بشكل جيد ومتأني  ،،Little steps،،تأتي على نحو تدريجي، أي على شكل خطوات صغيرة 

وهي متتالية و متلاحقة وعلى نحو مستمر، فهي عملية تراكمية لا تأتي دفعة واحدة بل على دفعات 

العنصر المادي والتقني، لان التقنية المستخدمة في  وبالتركيز على العنصر البشري بنسبة أكبر من

(  31:  0000ونور ،  ،اما ) الفضل .( 034، 0000التحسين المستمر تكون سهلة وبسيطة. )عقيلي، 

في خط لتكاليف يرى  بأنه أدوات حاسمة في تأكيد أنشطة التحسين المستمر وهو يدعم عملية خفض ا

في دورة التصميم  التكاليف المستهدفة فإنه يساعد على تخفيض  ليف التكامسار الإنتاج وإذا ما وظف مع 

  .والتطوير والإنتاج

إن مسؤولية التحسين المستمر لا تقع على الإدارة العليا فحسب بل تشمل مييع العاملين في الوحدة وكما      

كالإنتاجية،  الوحدة ل في يركز  على تحسين العمليات ولا يهتم بالنتائج.ان تحسين الأداء لكل مجالات العم

 الوحدة الاقتصادية يؤمن بجودة العنصر البشري الذي لو تحقق فان جودة  التسويقية، التمويلية، الإدارية

رضا الزبون وإشباع رغباته وتجاوز ذلك من خلال تقديم مالا يتوقعه فهو  والمنتوج يحققان بالنهاية
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في مجال العمل هو موضع يء وكل ش يءان بان أي شينطلق من الإيم فلسفة التوجه نحو المستهلك.كما

تقييم مستمر من خلال الإجابة على سؤالين: هل هذا ضروري ؟ هل يمكن أداءه بشكل أفضل ؟ ويتم 

 (.متابعة الحل -حل المشكلة  -تحليل المشكلة -) تحديد المشكلة تنفيذ عمليات التحسين المستمر من خلال

 المجموعة الرابعة:

 BENCH MARKING (BENG)قارنة المرجعية أسلوب الم-1

تضيف قيمة، وبعد إعادة تصميم العمليات  تخفيض الأنشطة التي لا أو استبعادبعد أن يتم 

الرئيسة في الوحدة الاقتصادية ، فان الخطوة التالية هي التركيز على تلك العمليات وأنشطتها بهدف زيادة 

أو أنه  كفوءيعني أنه  ، فمعرفة أن النشاط يضيف قيمة لافاعليتها وكفاءتها عن طريق التحسين المستمر

يتم عمله بجودة جيدة، وعليه فأن مقارنة ذلك النشاط مع الأداء المستهدف للممارسات الجيدة يساعد في 

 تحديد مجالات التحسين.

 إتماماز أو البحث المستمر أو المتواصل عن الطريقة الأكثر فعالية في إنج،،تعرف المقارنة المرجعية بأنها

وتساعد على تحديد المواقف الصعبة )ومحاولة التخلص منها( التي تصل المهمات أو الممارسات الإدارية. 

فيها المنتجات أو الخدمات إلى مرحلة الإنتاج الجزئي وهي في انتظار إشباع حاجة الزبون، ويمكن لمناطق 

 .(902: 9002تعبئة والشحن )حسين ، الاختناق أن تظهر في مراحل مختلفة مثل مرحلة التجهيز وال

المساعدة في صنع القرارات الستراتيجية للوحدة  لمواجهة تحديات المنافسة ويساعد  إلى ويهدف الأسلوب 

على صياغة أهداف الوحدة وفق متطلبات السوق التنافسية ومتغيراتها كما يساعد على تحسين مقاييس 

ظير وبطاقة الأداء المتوازن(، كما يعد احد الروافد الأساسية الأداء المالية وغير المالية )مقاييس منا

لمعلومات التغذية الراجعة حول الأنشطة الرائدة داخل الوحدة او خارجها كذلك التعلم من الآخرين 

حيث تمارسها العديد من الوحدات لغرض تحسين مكونات وتكاليف منتجاتها أو عملياتها مقارنة مع 

)السامرائي،  أو عمليات الآخرين وبطريقة أفضل من ما هو موجود لديه الآن   مكونات وتكاليف منتجات

 .(18، 9082الزاملي ،

  THEORY OF CONSTRENS (TOC)أسلوب  نظرية القيود -2

إن نظرية القيود )) هي مجموعة من المفاهيم والإجراءات الهادفة لمساعدة الإدارة على تحديد       

ئق تحول دون تحقيق أهدافها المنشودة وكيفية التغلب عليها من خلال وتشخيص ما يواجهها من عوا

 (.85،    0222تحديد التغيرات الضرورية وكيفية إحداثها بكفاءة وفاعلية (( )  الاستربادي، 

 إداريةفتقوم على  فلسفة  ألابتكاريللتحسين العمليات يركز على عملية اتخاذ القرار  آخرهي أسلوب ف     

تحقيق ربح فان  إلىالنظام تهدف  أعمالكانت  فإذامن هدف للنظام  لأكثرتحقيق المستمر  إلىف شاملة تهد

المستقبل ووفقا لهذا  إلى بالإضافةفي الحاضر  أكثربصورة  الأمواليصبح تحقيق  إذنالهدف الأساسي 

سلوب من قيد واحد حيث يمنع الأ الأقلالوحدة الاقتصادية لديه على  تحققهالأسلوب فان كل ربح 

وهناك  نوعين من القيود التي تواجه الوحدة الاقتصادية والتي  .في علاقته بهدفه  الأعلى الأداءتحقيق 

 (05280000)البكري ، -تقيد المخرجات المباعة وكما يأتي :

: وهي القيود التي تحدث داخل الوحدة الاقتصادية والتي من شأنها أن تؤثر على كمية القيود الداخلية

جات وبذلك قد تتسبب في تراكم خزين الإنتاج  تحت التشغيل. ومنها قيود الطاقة  وقيود التمويل المخر

 وقيود الموارد البشرية .
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ويأتي القيد نتيجة  الأسباب الخارجية مثل قيود التجهيز  ويعني هذا القيد عدم توفر  القيود الخارجية :

وقيود السوق الوقت المحدد مما يقيد تلبية طلبات الزبائن  الأجزاء والمواد الداخلة في العملية الإنتاجية في

ويعني هذا القيد أن الطلبات المقدمة من الزبائن تقل عن الطاقة الإنتاجية للوحدة  ، وأن انخفاض 

الطلبات يعود إلى إما وجود عيوب في الخدمة المقدمة تؤثر في جودة المنتج أو نتيجة  عدم كفاية المنافذ 

ل الخدمات أو السلع بالوقت والشكل المناسب أو ضعف الحملات الترويجية وبخاصةً المنتجات الخدمية لإيصا

 .الجديدة التي تقدمها

مواكبة مواصفات الخدمات للتطورات في البيئة أو عدم  ويمكن إضافة قيود أخرى ضمن قيود السوق كعدم

ستهلكين بشكل واضح أو عدم استهداف الزبون بشكل ملائم أي عدم تلبية رغبات الزبون وأذواق الم

المتقدمة والتي تؤثر في مقدرة النظام على تخفيض الوقت والتكلفة والجهد  ااستخدام التكنولوجي

وبالتالي فهي تؤثر في مقدرة النظام على تلبية ما يرغب به الزبون بالنوعية العالية من الخدمة المقدمة 

بعناية وينظر هذا الأسلوب الى الوحدات الاقتصادية القيود ومعالجتها ه تحديد هذ على الإدارة  يجبف

 لوحدة تحديد الحلقة الضعيفة )القيد ( داخل ا إلىسلاسل حيث تسعى  إنهاوعمليات التصنيع على 

أسلوب  إننقطة لم تعد بعدها عنصر )مقيد( في تحديد قوة السلسلة )الوحدة( . إلىالحلقة  هذهوتقوية 

، والتفكير الأداء، قياس  الإمدادلة هي نظم خمنفصلة لكنها متدا نظرية القيود تشمل ثلاث مجالات

 المنطقي .

 BALANCE SCORECARD (BSC)أسلوب  بطاقة الأداء المتوازنة -3 

للمحاسبة الإدارية يساعد الوحدات الاقتصادية على ترمية  أسلوباتعد بطاقة الأداء المتوازنة       

عمليات يومية هي مهمة كل فرد وحسب  إلىللعاملين ، ومن ثم  إلى أنشطة وأهداف مفهومة استراتيجيته

إن .العمل المكلف بانجازه ، فضلًا عن إيجاد المؤشر الرئيس لأداء هذه الإعمال الخاصة بالوحدة الاقتصادية  

بطاقة الأداء المتوازنة تمثل نقطة تتوقف عندها إدارة الوحدة لمعرفة مدى تحقيقها لأهدافها النابعة من 

، ومستوى النمو والتطور الذي  المجهزينللزبون والعاملين ،وعلاقاتها مع  إرضاءها، ومدى  اتيجيتهاستر

وصلت إليه مقارنة بمقاييس الفترة السابقة أو بتطور ونمو الوحدات الاقتصادية المنافسة من خلال 

إعادة برمجة الاتصالات بين  مقاييس البطاقة المالية وغير المالية . فضلًا عن كونها أداة تمكن الإدارة من

الإدارات العليا من جانب والعاملين في كافة المستويات من جانب آخر ، لإيصال مفهوم ستراتيجية الوحدة 

والأهداف العامة والأهداف التخصصية المرتبطة بها ، والتي ينبغي على العاملين الالتزام بها والسعي 

يس المالية وغير المالية المتعلقة بعوامل النجاح وكمحاولة مجموعة من المقاي فهي. لتحقيقها مستقبلًا

لجعل قيمة للوحدة الاقتصادية من خلال تكامل مكوناتها المتمثلة بالفرص الحالية والمستقبلية للوحدة 

في ظل بيئة تصنيع  الأداءفي مقاييس  الإبداع إلىتوجه تركيزا للوحدة الاقتصادية  إنهاالاقتصادية كما 

إن المقاييس المالية في بطاقة الأداء المتوازنة ، هي عبارة عن تحليل مالي لمستوى أداء الوحدة جديدة كما 

فيما يخص جانب الربحية، العائد على الاستثمار، النشاط ، المديونية ، السيولة ونمو المبيعات من خلال 

وجه للتخطيط المالي للفترات التحليل المالي الم مقاييس مالية )النسب المالية( . ويمكن اعتبار استخدام

القادمة ، والدافع لإيجاد أسباب انخفاض المؤشرات لبعض المنتوجات عن غيرها  من خلال تحليل نتائج 

الوحدة على مستوى المنتوجات ، وباستعمال التقويم غير المالي )مقاييس الزبون ، العمليات الداخلية ، 

 النمو والتعلم( ، فضلٌا عن التقويم المالي .
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 المبحث الثاني

 six sigma أسلوب 
 six sigmaمفهوم اولا:

انه علاج سريع  أو الإدارةالجودة الشاملة منهجا جديدا في  إدارة تعد الوحدات الاقتصادية لا إن

طريقة جديدة  إنهاالجودة على  إلىينظرون  فإنهمللمشكلات التي تواجهها الوحدة على العكس من ذلك 

الجودة وذلك بدمج هذه الخطط مع  لإدارةتلك الوحدات على تطوير خطط العمل بحيث تعمل  لأداء

 sixفهم الجودة الشاملة وال إنللوحدة )كالعمليات ،الموازنات ، التسويق( ومن المهم  الأخرىالوظائف 
sigma ال   فلسفة .إن بشكل جذري  الآخر في احدهما يؤثر في ينمرتبطان وان التحسsix sigma 

نظيمياً تقوم على ارتباط مباشر بين عدد العيوب في الإنتاج والتكاليف التشغيلية بوصفها فكراً ت

وهدفه  six sigmaومستوى رضا الزبون. وبهذا الفكر فإن الأفراد يستعدون للعمل كفريق لكي ينجزوا 

عيب لكل مليون فرصة ورفع مستوى رضا  3.4النهائي هو تقليل الاختلافات أو العيوب بما لا يتجاوز 

نظام شامل شديد المرونة يهدف إلـى تحقيق النجاح ودعمه ومضاعفته فـي  ،وقد عرف على انهالزبائن

إدارة الأعمال، يقـوم علـى الفهم الواضح لحاجات الزبائن والاستخدام المتقن للبيانات والحقائق والتحليل 

وابتكارها )باند، وآخرون، لإدارة عمليات إدارة الأعمال وتطويرها  الدءوبالإحصائي وبـذل الاهتمام 

وعرف بأنـه طريقة حديثة للوحدة  تعمل علـى قياس التشتت الإحصائي وتحديد  .(3-4: 0002

  (www.forumstomextech.comأجزاء العملية التـي تحتاج إلـى تحسين عـن طريق: )

 قياس المدخلات والفاعلية والمخرجات. -

 ربط ذلك مع متطلبات الزبون. -

 اكن التحسين.تحديد أم -
 مقارنة مرجعية للمنتجات والعمليات مع الأفضل في المجال. -
 منظور والتزام فلسفي للزبون بتقديم منتجات بأعلى جودة وأقل كلفة. -
 %.22.22266مقياس يضع مستوى الجودة  -

 تطبيق الأدوات الإحصائية في أساليب الجودة لقياس العمليات وتحليلها وتحسينها ومراقبتها. -

التي -رئيسة أو مبادئ هذه المبادئ أفكارفي ست  six sigma لـ نجمع العناصر الهامة أنيمكننا و    

 (030: 030، 0002صويص،وي ،م)النعي:كالآتي  six sigmaوطرق  أدواتستدعم بالعديد من 

    .التركيز الحقيقي على رضا الزبائن -0

  .المعتمدة على المعلومات والحقائق الإدارة -0
  .ت توجد حيثما يتواجد الفعلالعمليا -3
  .المبادرة الإدارة -4
  .التعاون اللامحدود -1
  .والفشل الأخطاءوتحمل  الإتقانالتوجه نحو  -6

six sigma عبارة عن أسلوب لحل المشاكل حيث يحتوي كل مشروع على مشكلة في التصميم أو العملية

و إيجاد الحلول وتحسين خطوط وتبحث عن حل وتقويم الستراتيجية الناجحة بتوجيه طاقات الناس نح

 الإنتاج الأساسية  وتوضح للوحدات كم من المعلومات يضعونها على الطاولة وبالتالي توضح كم النفقات.
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 six sigmaوهناك ثماني خطوات أو مراحل أساسية لتطبيق الستراتيجية الناجحة للوصول الى جودة   

اس والتحليل والتحكم والتيقن والتكامل وأكثر هذه في العملية أو القسم وهي الإدراك والتعريف والقي

 الخطوات هي القياس والتحليل والتحسين والتحكم  وسيتم وصفها فيما يأتي:

تشمل على استعراض لأنماط أنظمة القياس وسماتهم الأساسية ويجب أن تفهم الوحدة  مرحلة القياس:

ت ويجب أن تفكر في مكان وجود الأخطاء في الاقتصادية طبيعة وسمات كتابة التقارير وتجميع المعلوما

القياسات والتأثير المستقبلي لهذه الأخطاء على نجاح الوحدة ،علاوة على دراسة الوحدات لتكرار حدوث 

 الأخطاء وقدرات العملية التي تحكم نشوب العيوب.

ك بعض الأدوات تقدم الستراتيجية الناجحة في هذه المرحلة طرق إحصائية معينة وكذلمرحلة التحليل: 

 التي تقوم بعزل المعلومات الحرجة لتفسير العيوب الموجودة بالمنتجات .

تركز هذه المرحلة على اكتشاف المتغيرات الأساسية التي تسهم في إحداث المشكلة ،وتغطي  مرحلة التحسين:

تها وبالتالي وخلالها يتم تصميم المنتجات من بدايتها لنهاي six sigma هذه المرحلة عملية التصميم

 .six sigmaإنتاج منتجات ذات 

وفيها تضمن الستراتيجية الناجحة عدم تكرار حدوث الأخطاء والعيوب من خلال مرحلة التحكم: 

مراقبة العمليات باستمرار والمقصود بالعمليات هنا تلك التي تؤدي الى ابتكار المنتج او الخدمة )النعيمي 

 (. 60، 0002،وصويص ،

 six sigmaية  أسلوب منهجثانيا:  

، 0000)الطيطي،منهجين تم اقتباسهما من قبل الباحث الغربي ديمنغ وهما six sigmaان لأسلوب 

060 :060) 

 DMAICمنهاج  -0
على انه أسلوب نظامي لتحسين العمليات التي تستخدم غالبا  six sigma(    Defineفقد عرف )  

  DMAIC الأولى الأحرفبخمس خطوات تعرف من 

العمليات هي مختارة للتحسين ورسم المشروع  D Define عرف -0

 بالتفصيل.

 M Measure القياس -0
 

قياس قيمة تغيرات الجودة هي مدروسة من 

 للتحسين. وإنشاء أهدافالزبائن 

تحليل السبب الذي ينشأ مستويات العيوب  A Analyze تحليل -3

بها في تغيير  والآخذالحالية ومعرفة البدائل 

 .مالالأع

 هي محصورة بالتحسينات. الأعمالتغيرات  I Improve التحسين -4

دون  الأعمالهذه الخطوة تتضمن تحسين  C Control السيطرة -1

 إضافي.خسارة وقت 
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 DMADYمنهاج -0 
التصميم والتي تتناسب مع متطلبات الزبائن  أهدافتعريف  D Define عرف -0

  .وستراتيجية الوحدة الاقتصادية

 :قياس وتعريف الخصائص الحاسمة للجودة مثل M Measure سق -0

 الإنتاج. إمكانيات-    

    الإنتاج.عملية  إمكانيات-    

 .المخاطر-    

تصميم ذا  وإنشاءالتحليل من اجل تطوير وتصميم البدائل  A   Analyze حلل -3

 أفضلمستوى عال وتقييم التصميم من اجل   اختيار 

 ج .   تصميم للمنت

 .تصميم التفاصيل والتخطيط من اجل مواصفات التصميم D  Desing صمم -4

التحقق من التصميم وتجهيز عملية التنفيذ وتنقيذ عملية    V Verify تحقق -1

  .الانتاج وتولي عملية التسليم

 six sigmaادوات ثالثا:

وتنظيم   الأفكارتوليد  أدواتوتقسم الى ثلاث مجاميع هي  six sigmaعدة لـ  أدواتهناك 

 :التحليل موضحا بالجدول التالي وأدواتالمعلومات  وطرق ميع البيانات 

 (0جدول )

 Six Sigmaأدوات 

 six sigma أدوات   

 وتنظيم المعلومات الأفكارتوليد  أدوات 0

 العصف الذهني  0

 مخططات الصلة  0
 التصويت المتعدد  3
 مخططات الشجرة  4
 ريطة العمليات الأساسية خ 1
  ألتتابعيالمخطط  6
 مخططات السبب والتأثر  6

 ميع البيانات أدوات 0

 العينات  0
  ألعملياتيالتعرف  0
 صوت الزبون  3
 مخططات التفتيش وجداول البيانات  4

 تحليل القيمة المضافة وغير المضافة  0 التحليل أدوات 3
 البيانية  كالوالأشالمخططات  0

الأردن ، ص – ،عمان للنشر وائل ،دار السداسي الحيود أسرار ،2005، ،مهند النابلسيالمصدر: 

 024: 062ص
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 Six Sigmaالكلفوية اللازمة لتطبيق أسلوب  رابعا:المعلومات

تتطلب المنافسة الشديدة بين الوحدات الاقتصادية  البحث عن أساليب وطرق جديدة لإدارتها   

ءة عالية، ولتحقيق ذلك ينبغي توافر معلومات جديدة قد تكون مختلفة عن المعلومات المطلوبة بكفا

سابقًا، فالعوامل العديدة والمتغيرة أدت إلى ضرورة تغيير نوعية المعلومات كـ )التغير في أذواق الزبائن إلى 

تركيز في الجودة والنوعية، ....الخ(، الأفضل، انفتاح الأسواق العالمية بعضها على بعض، التغير في التقنية، ال

ونتيجةً لذلك برزت الحاجة إلـى ضرورة توافر أنظمة معلومات محاسبية تتلاءم مـع هـذا الوضع بغية 

تلبية احتياجات الوحدة الاقتصادية وعملياتها المتطورة ولمساعدتها في اتخاذ القرارات المناسبة من أجل 

(. عليه فإن توفير التقارير المحاسبية )سيما 01: 0225نافسية )ظاهر، النجاح والبقاء وزيادة القدرة الت

المتعلقة منها بتكاليف الجودة( بات أمراً ملحاً ويقع على عاتق نظم معلومات المحاسبة الإدارية داخل 

الوحدة الاقتصادية ، ولغرض بيان أهمية هذه التقارير )الخاصة بتكاليف الجودة( نظراً لما تتضمنه من 

، لابد من إعطاء صورة مبسطة six sigmaلومات محاسبية تصب في خدمة إجراءات تطبيق أسلوب مع

 بما يخدم هذا الغرض.  ماهية هذه التكاليف وكيفية قياسها ومن ثم التقرير عنهاعن 

 ودة الجتكاليف -1

الجودة ظهر الاهتمام بتكاليف الجودة الشاملة نتيجة التأثيرات السلبية المترتبة على تكاليف 

منتجات ذات جودة عالية والتخلص من المعيب .  إنتاجالرديئة وضرورة تجنب هذه التأثيرات عن طريق 

التكاليف الناتجة عن الفشل  إلى بالإضافةالمنع والتقييم  بأنشطةالتكاليف المتعلقة  بأنهاوقد عَرفت 

ة الشاملة هي تلك التكاليف التي بان تكاليف الجود ىوآخرون فير هورنجرن أماالداخلي والفشل الخارجي ،

منتجات منخفضة الجودة وبما يساعد في تلبية احتياجات الزبائن وتوقعاتهم  إنتاجتحدث لمنع 

مجموعة من التكاليف التي سوف  بأنهافقد عرفها  Juran أما(000، 0000السامرائي، والزاملي ،)

ك التكاليف التي تحدث نتيجة محاولة تفادي تل بأنهالم تكن هناك مشاكل للجودة . كما عرفت  إذاتتلاشى 

 إنتصنيع منتجات ذات جودة منخفضة او معالجة عيوب الجودة إن حدثت فعلًا.ويتضح مما سبق 

هي تلك التكاليف التي تحدث  أوتكاليف الجودة هي تلك التكاليف التي تحدث لمنع حدوث الجودة المتدنية 

للوحدة أهمية تكاليف الجودة من خلال الفوائد التي تقدمهايمكن إبراز نتيجة لحدوث الجودة المتدنية 

صياغة الموازنات الرأسمالية وقرارات الاستثمار الأخرى المرتبطة ، تحديد فرص الربحبالاقتصادية 

 ،اتخاذ القرارات المتعلقة بالشراء والمجهز، كما تؤثر في تحديد أهداف الموازنات وتخطيط الربحو بالجودة

               التأكد بأن تكاليف الجودة موزعة بالشكل المناسب.ـا، واس الأداء وتقييمهمعيار لقيوتعد 

 (.00، 0222)الشحماني ، تشخيص مشاكل الجودةو

نها تكشف عن كيفية أداء الأفراد لواجباتهم لأ، للأداء جيد وتعد تكاليف الجودة مقياسا

اليف الجودة وفقاً لارتباطها برقابة الجودة الى وتقسم تك وتحفزهم لتحقيق أهداف الوحدة الاقتصادية.

 ما يأتي : 

                   (06:  00، 0222)الشحماني ،: وهذه تشمل Cost of controlتكاليف رقابة الجودة-ا

 (06: 00،   2003و)نجم ،

 Prevention Costs (PC)تكاليف الوقاية  *
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ة مع المواصفات حتى وصولها إلى هي المبالغ المنفقة بهدف منع  حدوث عدم المطابق

وتهدف هذه التكاليف الى تجنب حدوث أية انحرافات عن مستوى الجودة المحدد للمنتج الذي .الزبون

وتشمل تكاليف تخطيط الجودة ، تكاليف الدراسات الهندسية لتحسين   .تنتجه الوحدة الاقتصادية

بشكل صحيح ، تكاليف  أعمالهمى كيفية تأدية مراحل التصنيع لرفع الجودة ، تكاليف تدريب العاملين عل

تكاليف التعاون مع الموردين لتحسين جودة المواد والمنتجات ، تكاليف توفير معدات لقياس ،التكنولوجيا 

 ورقابة الجودة تكاليف المعلومات )تكاليف بناء نظام المعلومات ( .

 Apprasial Costsتكاليف التقييم *

 متطلبات مع التوافق ليضمن الخدمات أَو الُمنتَجات( وتدقيق، وتَقييم، قياس)بهي التكاليف المرتبطة  ،،

 أجهزةالمشتراة ، تكلفة صيانة  والأجزاءتكاليف اختبار وفحص المواد الخام  وتشمل.،،الجودة ومعايير الأداء

رقابة الجودة وإعداد تقارير بنتائج التقويم يقدم إلى المسوؤل أو الجهة االمسوؤلة مع التوصيات اللازمة ، 

 تقارير المتابعة .  إعدادتكاليف وتكاليف اكتشاف الوحدات المعيبة وعدم شحنها للعملاء 

 Quality Failure Costsتكاليف فشل رقابة الجودة  -ب

التقييم في  أنشطةسبب وجود وحدات معيبة وذلك لعدم نجاح وهي التكاليف التي تحدث ب

 تحقيق الجودة المستهدفة وتنقسم الى :

 Internal Failure Costتكاليف الفشل الداخلي **

هي التكاليف المطلوبة لأغراض التقييم واتخاذ القرار أو تصحيح الأخطاء الموجودة في المنتجات أو 

التي  بالأخطاءفهي تكاليف الجودة المرتبطة ،،و الخدمة إلى الزبون الخدمات وذلك قبل إيصال المنتج أ

اي التكاليف الناتجة من العيوب التي يتم اكتشافها خلال العملية  الإنتاجيةتحصل داخل العملية 

 الإنتاجعمل الوحدات المعيبة ، التكاليف المترتبة على تخريد  إعادةالمنتوج وتشمل تكلفة  لإنتاج الإنتاجية

المنتجات غير المطابقة للمواصفات ، تكلفة  أوالعناصر  أو، تكلفة تحليل المواد  إصلاحهعيب الذي لا يمكن الم

وحدات معيبة  لإنتاجالضائعة نتيجة  الأرباحلاغراض فحص الوحدات المنتجة،  الإنتاجوقت التوقف عن 

عاملون مع الزبائن وتكاليف مثل فقدان السمعة والشهرة وفرص المبيعات، تكاليف الوقت الذي ينفقه ال

 .الوقت الذي ينفقونه للحصول على المعلومات الصحيحة من الآخرين

 External Failure Costsتكاليف الفشل الخارجي **

التكاليف التي تنشأ عندما ترفض المنتجات غير المطابقة لمتطلبات الجودة بعد  بأنهاعرفت 

الزبائن ، تكاليف الصيانة ما بعد البيع ، المسموحات  تسليمها الى الزبون وتشمل تكاليف فحص شكاوى

وتمثل التكاليف التي تتحملها الوحدة الاقتصادية نتيجة رفض الزبائن لبعض المنتجات لوجود النقص في 

فترة الضمان ، المسألة القانونية وهي التكاليف التي تنشأ نتيجة  أثناء الإصلاحمستوى الجودة ، تكاليف 

  .انونية على المنتوجرفع الدعاوى الق

 عن كيفية احتساب تكاليف الجودة فان المعادلتين التاليتين تعبر عنها : أما

 التكلفة الكلية للجودة = تكاليف المنع + تكاليف التقييم  تكاليف الفشل 

تكاليف الفشل= تكاليف الفشل الداخلي+ تكاليف الفشل الخارجي+هامش المساهمة المفقودة  إميالي

 امش المساهمة المفقود المبيعات المفقودة نتيجة انخفاض مستوى الجودة . ويقصد به
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المتبع في الوحدة  وبعبارة أخرى  sigmaوترتبط تكاليف الجودة الرديئة ارتباط مباشر بمستوى ال 

  3المتبع بدرجة  sigmaفإنها ترتبط بعدد الوحدات المعابة لكل مليون فرصة فلو فرضنا ان مستوى ال 

sigma وحدة لكل مليون فرصة وبالتالي 60222هذا يعني ان عدد الوحدات المعابة سوف تصل إلى ف

     % من إميالي المبيعات أما في حالة تطبيق منهج12-%08فان تكاليف الجودة الرديئة تتراوح مابين 

six sigma    أي مستوى ال six sigma وحدة لكل مليون فرصة  3.1فان عدد الوحدات المعابة يبلغ

%  بمعنى ان هذه التكاليف سوف تنخفض 0-%8تالي فان تكاليف الجودة الرديئة سوف تتراوح مابين وبال

والجدول التالي يوضح العلاقة بين تكاليف الجودة الرديئة ومستوى ال    sigmaبارتفاع مستوى ال 

sigma   المتبع في مواجهة العيوب 

 (0جدول)

 كل مليون فرصةوعدد العيوب ل sigma العلاقة بين مستوى ال

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 منهج باستخدام ديئةالر تكاليف الجودة تخفيض ،(2009) يونس، حازم علي اليامور،المصدر : 
 جامعة الإدارية، والعلوم الاقتصاد لكلية الثالث العلمي المؤتمر العيوب، مواجهة في السداسي الحيود
 .عمان الخاصة، التطبيقية العلوم

                   اعلى منه مثلا  sigmaالى مستوى   sigma  3معين مثل sigmaفالانتقال من مستوى  
six sigma يحقق الفوائد التالية:  فان هذا س 

 تخفيض نسبة المنتجات غير المطابقة للمواصفات.-0

 تحقيق مستويات عالية من رضا الزبائن وقناعاتهم. -0

 

 Sigma مستوى سيجما   
Level 

العيوب لكل مليون 

  DPMO فرصة  

1 001100 

1.1 100000 

0 803800 

0.1 113010 

8 00000 

8.1 00000 

4 0000 

4.1 1810 

1 088 

1.1 80 

0 8.4 
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 (. 03، 0222توفير فرص ملائمة لتخفيض تكاليف الجودة الرديئة )اليامور، -0

  six sigmaخامسا:قياس 

ر يتطلب إتباع مجموعة من المقاييس المرتبطة في أي وحدة  فان الأم sigmaولغرض تحديد مستوى ال 

مع بعضها والتي تستخدم لتحديد فرص ظهور العيوب لكل مليون فرصة في المنتجات والعمليات الإنتاجية 

 :(03، 0222)اليامور،ومن هذه المقاييس

0- 

  كمية العيوب          

ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ = نسبة العيوب 

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

×000 

  كمية الوحدات المنتجة        

                                

0- 

  نسبة العيوب            

ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ -0 = نسبة الدقة في العمليات 

 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

 نسبة العيوب-0او 

  عدد العيوب             

 العيوب( أنواععدد فرص ظهور العيوب)عدد ×العيوب لكل فرصة = كمية الوحدات المنتجة  ( 3

 العيوب( أنواع وب)عددفرص ظهور العي عدد×( العيوب لكل فرصة =كمية الوحدات المنتجة 4

 0000×( العيوب لكل مليون فرصة =العيوب لكل فرصة1

 المبحث الثالث

 Six Sigma أسلوب إدارة التكلفة و أساليب تكامل 

التكلفة على دراسة وتحليل هيكل تكاليف الوحدة بهدف تحديد مالا يضيف قيمة  إدارةتركز   

الضرورية للتخفيض  الإجراءاتتضيف قيمة ،وتعزيز  من هذه التكاليف والتي تنتج عن الأنشطة التي لا

رارات القدعم  أهمهاوتحقيق عدة فوائد للوحدة من  الإنتاجيةالمستمر لها والتحسين المستمر للعملية 

الذي هو امتداد لجهود الجودة، فهي  مبادرة لتطوير  six sigmaالستراتيجية للوحدة. لذا ظهر  ال   

بين أعلى جودة وأقل تكاليف للإنتاج،فهي عبارة عن هدف للأداء يتم الجودة إذ تعمل على الربط 

تطبيقه على كل عنصر من عناصر الجودة وليس على المنتج بمجمله، ويمكن القول أن الجودة تركز في 

فأنها تركز على العمليات لتحقيق جودة المنتج six sigma جودة المنتج النهائي ولها كلفة،  أما ال   

له الأدوات اللازمة توفر  لأنهاالعمل بمعزل عن إدارة الجودة،  six sigmaلا يمكن لـ ال   بأقل كلفة.ف

يسعى لتقديم أفضل قيمة للزبائن لإحداث التغيرات الثقافية وتطور العمليات داخل الإدارة،فهي أسلوب 

 والموظفين والمستثمرين.

التكلفة الكلية للمنتج . هناك علاقة مباشرة بين كل عنصر من عناصر تكاليف الجودة وف

فتكاليف التقييم تؤدي الى اكتشاف المزيد من الانحرافات نتيجة الجهود المبذولة في عملية الفحص 

والتفتيش وبالتالي تخفيض نسبة الفشل الداخلي وتجنب شحن المنتج الى المستهلك وهو غير مطابق 

ج في السوق والتعويض عن الضرر وغير للمواصفات وتجنب شكاوى الزبائن وهذا يؤثر على سمعة الُمنت

 ذلك .
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وتؤدي الى تقليل تكاليف الفشل الداخلي  الإنتاج أثناءاما تكاليف الوقاية فتمنع الانحراف 

العمل وفي الوقت نفسه فان تعزيز تكاليف الوقاية يؤدي الى  إعادةوالخارجي وبالتالي تجنب تكلفة 

 انخفاض الحاجة للتقييم وتقليل كلفته .

فهي تساهم في رفع نسبة  الإنتاجفان انخفاض تكاليف الجودة يؤدي الى زيادة  أخرىناحية ومن 

كما ان عن طريق اكتشاف الانحرافات قبل وقوعها او حتى بعد وقوعها والعمل على تصحيحها . الإنتاج

ل مع الجودة وبالتالي التعام الإدارةبالتعبير عن النشاطات المتعلقة بالجودة بلغة يسمح التكاليف قياس 

الجودة الشاملة الى تقارير حول تكاليف الجودة المتحققة بالطريقة  إدارةوتحتاج   للأعمالعلى انها مؤشر 

هذه التقارير واحتساب تكاليف  وإعدادالتي تسهل على نفسها الدراية الكاملة بأمور وقضايا الجودة ، 

لتقارير تكون دورية سواء كانت نصف حيث ان هذه ا الإداريالمحاسب  أعمالمن صميم  تعد الجودة

ومن أهمية في إعطاء مؤشرات للادارة  لقياس تكاليف وتقارير الجودة .سنوية او ربع سنوية او شهرية 

 (:61، 0223)نجم أهمها

 مؤشر العمل : ويعني العلاقة النسبية ما بين تكاليف الجودة وبين مجموع ساعات العمل المباشرة . .0

بشقيها التكاليف  الإنتاجلعلاقة النسبية ما بين تكاليف الجودة وتكاليف مؤشر التكلفة : وهي ا .0

 المباشرة وغير المباشرة .

 مؤشر المبيعات : وهي العلاقة النسبية ما بين تكاليف الجودة واميالي قيمة المبيعات. .3

 . الإنتاجمؤشر الانتاج : وهي العلاقة النسبية ما بين تكاليف الجودة وكمية  .1

الوحدة  امتلاك.ان  وأفضلهالمبيعات من أكثر المؤشرات شيوعاً في الاستخدام ويعد مؤشر ا

معلومات كاملة عن عملياتها التشغيلية والعمل على تبني مؤشرات قيادة في الجودة والربحية  الاقتصادية 

 أهدافتحقيق تعمل على الستراتيجية  القراراتورضا الزبون وهي مؤشرات غير مالية والعمل على صنع 

صالح )الوحدة عن طريق تخفيض التكلفة ورفع مستوى الجودة  والمرونة  ووقت التسليم وكذلك الابتكار 

نظام معلومات محاسبة التكاليف يوفر كل المعلومات الكلفوية اللازمة عن الإنتاج ويساعد (ف6 ،الشعباني

للمعلومات الخاصة بتكاليف  في عمليات التسعير واتخاذ القرارات الإدارية المختلفة، فضلًا عن توفيره

الجودة سيما ما يتعلق منها بـ

ـ

)تكاليف المنع( وما يوفره من معلومات عن إمكانيات الوحدة الاقتصادية 

بما تمتلكه منها من جهة، وبما تدخل عليه من تطوير وتحسين فيها من جهة ثانية،  فالمعلومات 

التي تمت عليها، فضلًا عن بيان مدى امتلاك الوحدة  المحاسبية في هذا المجال مثلًا تبين عمليات التحديث

الاقتصادية للمتطور منها، ومن ذلك يمكن معرفة مدى قدرة الوحدة الاقتصادية من عدمه على 

 استخدام الأنظمة والأساليب الحديثة في أنشطتها.

 Six Sigmaمع أسلوب دارة التكلفة مجموعات اساليب ااولا: علاقة 

علاقة بمجموعات الأساليب الإدارية، إذ يلتقي معها في مجالات معينة six sigmaلأسلوب ال     

حيث يعد تخفيض تكاليف الجودة الرديئة المتمثلة بتكاليف الفشل  ويختلف عنها في مجالات أخرى،

وترتبط  six sigmaبشقيها الداخلي والخارجي من أهم المنافع المالية المتحققة جراء تطبيق منهج 

المتبع في الوحدة  ،  ولغرض الوصول إلى  sigmaدة الرديئة ارتباط مباشر بمستوى ال تكاليف الجو

الجودة بشكل عام وتحقيق الهدف من  الجودة الرديئة وتكاليف المستوى الأمثل للجودة وتقليل  تكاليف

تركز الوحدات على التحسين المستمر في مراحل عملياتها من خلال أداء  sigma sixتطبيق منهج  
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العمل بشكل صحيح من المرة الأولى وهذا يتطلب الرقابة  على أنشطة المنع  مقارنة بالأنشطة الأخرى 

فالوحدة  عندما تركز على أنشطة المنع بإجراء التحسينات المستمرة في عملياتها فسوف يؤدي الى  زيادة 

ة في الرقابة على الجودة المنع بسبب التصميم الجيد للمنتج واستخدام بعض الأساليب الإحصائي تكاليف

سيؤدي  إلى تقليل  نسبة العيوب واختلاف المنتج عن المصمم،  مما ينعكس أثره على تقليل تكاليف الفشل 

المنع والذي يؤدي الى انخفاض مستوى العيوب فانه يؤثر  تأثير  الداخلي والخارجي . وعند زيادة تكاليف

إلى الفحص الروتيني وأنشطة الاختبار كما إن تكاليف  التقييم بسبب انخفاض الحاجة فعال على تكاليف

سوف تنخفض نتيجة لسبب التعلم الذي  يترتب على تحسين مستوى العاملين والممارسات أيضا  مالتقيي

كما إن تركيز الجهود على المراقبين الأكفاء وتقليل عدد المراقبين على جودة المنتج سوف يؤدي إلى 

 .مالمرتبطة بأنشطة التقييتخفيض ايجابي في التكاليف 

لذلك ينبغي أن تعطي الإدارة اهتماما متزايدا لتكاليف المنع لأنها تكاليف ذات تأثير طويل الأمد وعلى     

الإدارة أن تدرك إن زيادة تكاليف المنع لن يظهر لها تأثير مباشر في تخفيض تكاليف فشل الجودة بسبب 

. وبالتالي فانه يجب الإشارة إلى إن تطبيق هذا (0228،62زيدي،البعد الزمني بين الأسباب والنتائج )ال

 المنهج سوف لن تظهر نتائجه بصورة مباشرة وإنما يتطلب بعض الوقت.

هذه الأساليب مع التركيز على بيان وتوضيح لأوجه الشبه  بينها وبين هذا  وفيما يأتي بيانٌ لأهم

عات وكل مجموعة تترابط وتتكامل مع بعضها لذا سوف .وبما انه قد تم تقسيم الأساليب الى مجموالأسلوب

 . six sigmaيتم تكامل معلومات كل مجموعة مع 

 (ABC,ABB,ABMالمجموعة الاولى)  

التكلفة المتعلقة بتخفيضات التكلفة وتحسين  إدارة أهدافهذه المجموعة يحقق  أساليبالتكامل بين  إن

ة السوقية والربحية للوحدة الاقتصادية ان استخدام الزبون وأثرها على زيادة الحص وإرضاءالجودة 

( في قرارات تحديد ABCأسلوب )ولمخرجات )معلومات التكلفة المالية وغير المالية ((ABMمدخل )

مزيج المنتج والتسعير وتخطيط الربحية وتخفيض التكاليف وتحسين تصميم المنتج والعمليات ،سوف 

الجودة الشاملة في ظل  وإدارةالهندسة للعمليات وإعادة ستمر يوفر معلومات مهمة لبرامج التحسين الم

 .( 20، 0000الزاملي ،وفلسفة نظام التصنيع والتخزين بالوقت المحدد.)السامرائي  ،

ان استخدام الإدارة لأساليب هذه المجموعة تعمل على تحديد الأنشطة التي لا تضيف قيمة وتزيد من 

لية تتضمن  توزيع تكاليف الجودة أكثر نحو أنشطة المنع واقل نحو أنشطة جودة المنتجات كما التقارير الما

التقييم والفشل بنوعيه ،فمثلا المعلومات التي توفرها عن بحوث التطوير للمنتج او العملية  وتكاليف 

الصيانة أو تكاليف المواد الأولية لنشاط مخصص )لنشاط واحد (يعطي فكرة واضحة للإدارة عن تكاليف 

ع )الوقاية ( من تكاليف عدم الجودة  ،كما ان تقاريرها المالية تتضمن معلومات لتكاليف المراقبة المن

والاختبار والفحص الداخلي  لجودة الإنتاج  تحت التشغيل والإنتاج التام وهذا يؤدي الى تخفيض تكاليف 

معلومات تكلفة المواد عدم الجودة ورفع مستوى الإدارة في التقويم في العملية الإنتاجية ،كما إن 

الأولية)الضائعة والتالفة( والزمن المستغرق لكل نشاط  وتكاليف التوقف عن العمل وما هي أسبابها هذه 

المعلومات تعطي تصور واضح للإدارة عن مدى الفشل الداخلي كما إن مردودات المبيعات وخسارة الزبائن 

ارجي أي إن أساليب هذه المجموعة تقلل من نسبة بسبب عدم الجودة تعطي انطباع للإدارة عن فشلها الخ
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لكل  six sigmaالعيوب )الوحدات المعابة (وتزيد من الوحدات  الجيدة وبهذا تزيد من قيمة مستوى 

 نشاط وبالتالي تزيد من مستوى الجودة للوحدة ككل. 

  ( JIT,BFC,TAM) المجموعة الثانية 

للتحسين المستمر للإفراد والمجاميع والأقسام والوحدات تعرف إدارة الجودة الشاملة بأنهـا عملية  

الاقتصادية و تركز في فهم متطلبات الزبائن وتلبية احتياجاتهم، ومـن ثـم استخدام نظام يقوم على 

إلى  تحقيق رضا الذي يهدف و ،(12 ،0006أساس منـع حدوث الأخطـاء لتلبية تلك الاحتياجات )نبعة، 

التأكيد على العمليات الأساسية للوحدة، وتحقيق جودة أداء ،وع حاجاته باستمرارالزبون والتركيز في إشبا

تشكيل فرق العمل ،كذلك  التي تؤدي إلى قيمة إضافية واستبعاد العمليات التي لا تؤدي إلى تلك القيمة

 ،وومنحها الصلاحيات الكافية لتحسين وتطوير العمليات ومقاييس الأداء أو لحل المشكلات

      سوق المنافسين تفصيلُا وحصر المنافسين )الحاليين، المرتقبين( وتطوير الاستراتجيات التنافسيةدراسة  

      ، التركيز على نظم الاتصالات المفتوحة بجميع الاتجاهات في الوحدة الاقتصادية بهدف إنجاز الإعمالو

ي يعد من أولويات الإدارة لأنه هدف التأكيد على التحسين المستمر لجميع أجزاء الوحدة الاقتصادية والذو

يكمن في )أن كل منها six sigmaال   عليه فإن أوجه التشابه بين إدارة الجودة الشاملة وأسلوب ،مستمر

يركز على تلبية احتياجات الزبون، وعلى التحسين المستمر والتركيز على العمليات التي تهدف إلى تحسين 

ائفها، فضلًا عن إمكانية استخدامهما في كل من الوحدات  كل أقسام الوحدات  الاقتصادية  ووظ

الاقتصادية  الإنتاجية والخدمية لتحسين الأداء وبالتالي بقائها ضمن الوحدات  الاقتصادية  المنافسة(. 

  (10 ، 0006)الراشدي، 

لمواد يحقق تطبيقه منافع عدة منها )خفض تكلفة التوريدات، خفض تكلفة مناولة ااما الوقت المحدد 

الخام والإنتاج التام، خفض زمن بدء التشغيل حتى يترتب على ذلك الإسراع في بدء تنفيذ طلبيات 

في أن كلًا منهما يركز six sigma ( ويلتقي مع أسلوب ال   40 ،0006الإنتاج(، )التكريتي وآخرون، 

وتحسين الجودة على عمليات التحسين من أجل تحسين فاعلية الوحدة الاقتصادية وخفض التكاليف 

وإرضاء الزبائن، ويتطلب ذلك بيئة عمل مستقرة تقوم على إشاعة روح التعاون بين الإدارة والعاملين 

والموردين، وإشراك الإفراد العاملين في حل المشكلات ودعمهم، فهم من ينفذ الأعمال وهم مصدر الأفكار، 

أن الجميع مسؤولون عن تحقيق الربح ولا وحثهم على عدم إخفاء المشكلات، واعتبارهم كفريق واحد أي 

 ينفرد شخص دون غيره بالعمل.

( وأن JITهو تحسين الجودة وهذا بحد ذاته من أهم عناصر نظام )six sigmaإن هدف ال     

 (000 ،0002تطبيق الأخير من غير الجودة محكوم عليه بالفشل. )روازقي، 

 (Kaizen,V.E,T.Cالمجموعة الثالثة ) 

التكلفة المستهدفة عن طريق استعمال الوحدات الاقتصادية العالمية وحاجة  أهميةتظهر 

،وكذلك  الأسواقالتنفيذية لها لفهم قدرة الزبائن على تحمل القيود ومتطلبات المنافسة في  الإدارات

 أهميتها للمنتجات ذات دورة الحياة القصيرة نسبيا في السوق ويطبق هذا الأسلوب على وفق آلية متتابعة

المساعدة لغرض تحقيق الهدف منها هندسة القيمة وتكلفة دورة  الأساليبومتسلسلة وهناك عدد من 

وتوفر معلومات كلفوية عن البحث وتطوير المنتج والأنشطة لدعم المنتج واختبار كفاءة حياة المنتج 

تكاليف تدقيق التصميم وتكاليف تخطيط برامج الجودة اما المعلومات التي تخص تكاليف التقييم فهي 
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جودة المنتوج ومقاييس ضبط العملية  وتقليل الوقت المستغرق لتناول المواد وتكاليف البحث والتحري 

 عن شكاوى الزبائن والبضاعة المرتجعة والتصليح والعمل المعاد للعمليات وتكاليف الخردة .

م الجذري للعمليات الرئيسة تعرف الهندرة بأنها عملية إعادة التفكير بصورة أساسية وإعادة التصميو 

بالوحدة الاقتصادية  لتحقيق نتائج تحسين هائلة في مقاييس الأداء ولتطبيق الهندرة أو عملية إعادة 

الهندسة فوائد  كالتخلص من مييع العمليات التي تسبب الهدر والضياع والتكلفة العالية وكفاءة أفضل في 

لمقدمة إلى الزبائن.كذلك  العمل على زيادة وتحسين جودة إنجاز الإعمال.و العمل على تطوير الخدمات ا

الخدمات. و يركز على العمليات، فتهدف الهندرة إلى إحداث تغيرات جذرية على مستوى عمليات الوحدة 

الاقتصادية من خلال توفير عوامل النجاح السريعة وتحقيق الاستجابة الكفوءة لمواجهة متطلبات الزبائن 

 ( 24 ،0002)محمد،  six sigmaة باستمرار وهذا ما يهدف إليه المتجددة والمتغير

في عملية التحسين مييع العاملين بدعم وإسناد من الإدارة العليا والإدارات المساندة بهدف رفع  ويشارك 

مستوى الجودة والأداء وخفض التكاليف مما يكسب الوحدة الاقتصادية ميزة تنافسية تمكنها من 

تها في السوق، وهـذا التحسين والتغيير فـي عمل الوحدة الاقتصادية اليومي ينظر إليه المحافظة على مكان

علـى أنـه عملية لا نهايـة لها لإن الكمال المرجـو لا يتحقق وإنما يتم البحث عنه بشكل دائم وذلك بفرض 

بشكل صحيح ليست أن هناك دائماً ما هو أحسن مما هو متوفر الآن، أي أن العملية المحسنة والتي تجري 

من six sigma( وكل ذلك يلتقي مع أسلوب ال   2 ،0004مستثناة من عملية التحسين، )الكسب، 

حيث المتطلبات اللازمة لنجاحه، فكلاهما يسعى لخفض التكاليف وتحسين الجودة واستخدام أدوات 

طبق في مرحلة الإنتاج معينة لنجاح التطبيق، إلا أن الاختلاف الوحيد بينهما يتمثل في أن الكايزن ي

 فيطبق في مييع المراحل ابتدءاً من شراء المواد الأولية وانتهاءاً بالزبون.six sigma فقط، أما ال   

 (BENG.TOC,BSC)المجموعة الرابعة 

إلـى التحسين المستمر لـ  وحدة اقتصادية ان  أسلوب المقارنة المرجعية يؤدي تطبيقه فـي أي   

نظـمة العمل وعمليات إعـادة هندسـة الأعمـال، التخطيط الاستراتيجي ووضع )عمليات الأعمـال، أ

وهـي أسلوب لقياس العمليات والمنتجات  ،(34 ،0006الأهداف، تقييمات ومقارنـات أداء السوق()سلمان، 

 وتلتقي المقارنة المرجعية مع ،(01 ،0002أيضاً ونقل الخبرات والمعرفة مـن أفضل المنافسين)الحيالي، 

في أن كلًا منهما يصلح تطبيقه في الوحدات  الاقتصادية  الصناعية والخدمية six sigmaأسلوب ال   

وفي القطاعين العام والخاص، ويعد كل منهما مكملًا للآخر إذ يركزان في التحسين المستمر للجودة عن 

ب ذلك إجراء مقارنة طريق إلقاء الضوء على نواحي القصور في العمليات وتحديد سبل تحسينها، ويتطل

          مع المنافسين الذين لا يمكن العمل بمعزل عنهم، وأن اعتماد المقارنة المرجعية أسلوباً مسانداً لـ ال  
 six sigma هو عمل مستمر لا يحدث مرة واحدة، بل يكون نشاطاً مستمراً عبر كل الأقسام والمواقع

 والوحدات  الاقتصادية .

كأداة لتنفيذ إدارة الجودة الشاملة أو بوصفها عامل دعم لها، وكذلك في تخدم تسبطاقة الأداء المتوازن اما 

الموازنة بين المؤشرات المالية التقليدية والعناصر غير المالية، ... الخ، ويحقق تطبيقها التنسيق بين 

من حيث   six sigmaوتتشابه مع أسلوب ال   ،( 0000،40احتياجات الزبائن وأهداف العمل)عوجه، 

كرة المتبناة من قبلها )القياس يحفز( والتي تعني أن الوحدة الاقتصادية إذا ما كانت قادرة على قياس الف

مستوى أدائها فإن بإمكانها رفع هذا المستوى من خلال تشجيع العاملين فيها وتحفيزهم على تطوير 
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 الحصول على انسجام وتوافق العمل وإمكانية الموازنة فيما بين المقاييس المختلفة للأداء والذي سيؤدي إلى

فالوحدة الاقتصادية إذا ما كانت قادرة على six sigma أكبر لتحقيق الأهداف، أما بالنسبة للـ ال   

          قياس العيوب في العملية فبإمكانها تحديد الطريقة العلمية لإزالة هذه العيوب، وبذلك تتشابه ال  
 six sigmaفضلًا عـن ذلك إن الأثر الرئيس الذي يلعبه الموظفون مع بطاقة الأداء المتوازن إلى حدٍ ما ،

ومسؤولياتهم التي تتوزع بينهم وبمسميات تدل على قدراتهم بطريقة مستعارة  six sigmaفي ال   

مـن فنون القتال كالحزام الأسود والحزام الأخضر ... الخ، موجودة أيضاً فـي بطاقة الأداء المتوازن، إذ تبرز 

دوار التي يلعبها الموظفون في تدوير مبادرات تلك البطاقة، تطبيقات هذه الأ

(www.isixsigma.com   أما أوجه الاختلاف بينهما فتكمن في أن أسلوب ال )six sigma  يركز

ركز على تحسين كامل على تقليل التباين )الاختلافات( في العمليات، في حين أن بطاقة الأداء المتوازن ت

 .لوحدة الاقتصادية ل

تعد أداة إدارية مؤقتة تساند التحسين المستمر وإدارة التكلفة بوصفها مدخلًا إدارياً  نظرية القيودكما ان  

 وحدة الاقتصادية يبحث في مزج سلسلة طويلة من الربح من خلال الإدارة الصحيحة لنقاط الاختناق لل

الفكرة هو في تشخيص القيود في النظام الذي يمنع من إدراك المستوى العالي من أو قيود الموارد، ومفتاح 

                ويكمن التشابه مع  ال،( 60 ،0004النجاح عن طريق إرخاء تلك القيود أكثر فأكثر)الكسب، 
 six sigma ًفي فكرتها الأساسية التي تقوم على تشخيص القيود في النظام وتبدأ بالقيد الأكثر إلحاحا

، إذ تبدأ بالمشروع الأكثر أهمية ثم  six sigmaدنى، وهذا يتفق تماماً مع اختيار مشاريع ثم الأ

وتوفر معلومات وعمل مقارنة بين التكاليف الحالية وتكاليف  بالانتقال بعده إلى المشروع الأقل أهمية

ن مدى خفض السنوات السابقة او تكاليف الوحدات الأخرى المنافسة له بالمنتجات ووقوف الإدارة ع

عن الأسباب ووقوف   تحليل مواطن الخلل و الفشل والتحري التكاليف وزيادة الجودة لمواجهة المنافسة  و

عن  six sigma.ويتضح جليا تكامل هذا الأسلوب مع الإدارة على القيد والعمل على التخلص منه  

 طريق التعرف على الخطوات  الخمس لنظرية القيود. 

نظرية القيود من خلال استغلال وإدارة القيد سواء كان نشاط الوحدات الاقتصادية تتمثل خطوات      

صناعة أو توزيع أو مبيعات أو إدارة المشاريع،حيث يمكن استخدام تلك الخطوات بطريقة منهجية في 

وحدات الصناعة أو الخدمات على حد سواء لكي تتمكن تلك الوحدات من بلوغ أقصى عمليات التحسين 

مر، ويمكن تعريف آلية تلك الخطوات على أنها عملية متسلسلة تركز على تحسين الجهود على المكون المست

 ذو العلاقة.

وهي عملية تحديد القيد الذي يحد من تدفق العملية داخل النظام  الخطوة الأولى: تشخيص قيد النظام 

لي لرؤى وأهداف الوحدة ولذلك فأن نظرية القيود تفترض وجود أكثر من قيد يحول دون تطبيق فع

الاقتصادية لتحسين أدائها داخل الوحدة الاقتصادية. وقد يصيب القيد مييع الأنشطة في الوحدة 

الاقتصادية وهنا تصبح عملية معالجة ذلك القيد المحور الرئيس لجميع أنشطة التحسين داخل الوحدة 

 الاقتصادية.

لها تحويل القيود المادية كافة إلى آثار محتملة أو ويتم من خلاالخطوة الثانية: استغلال قيد النظام 

تتمثل الخطوة ,متوقعة ، حيث يتم التعامل مع قيد النظام في ضوء الهدف النهائي وهو تعظيم الانجاز

أي تحديد الكيفية والآلية التي يقوم بها العمل مع هذا الأسلوب بوجود للأسلوب الثانية  الاستخدام الأمثل 

لال اتخاذ الإجراءات الفورية لضمان قيد الأسلوب أن يحافظ على معدل الإنتاج المطلوب ، تلك القيود من خ

http://www.isixsigma.com/
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وهذا الأمر يتطلب ضرورة معاينة وفحص مييع سلاسل العمليات الى حين الوصول الى الموارد ذات 

 الاختناق وذلك لضمان أن تلك الموارد لن تؤدي الى التأخير .

 الوحدات الاقتصاديةوهذا تحول كبير بالنسبة إلى العديد من   يات للقيدالخطوة الثالثة: توظيف العملأما 

حيث ينطوي ذلك التركيز على بعض القدرات داخل الوحدة الاقتصادية لاستخدام تلك القدرات كالقيام 

بتذليل الاختناق أو القيد حيثما كان ذلك ممكناً،وانجاز بعض الإعمال بعيداً عن نقطة الاختناق ومحاولة 

ان أن يتلقى القيد أو نقطة الاختناق اعلى نوعية من المدخلات وذلك للسيطرة على نقطة الاختناق ضم

،وفي هذه المرحلة يتم ضبط إي مكون في الأسلوب  حتى لو لم تكن مقيدة ، وذلك  لتدعيم فاعلية الموارد 

ككل في وضع متزامن مع من إنجاز مع مراعاة عمل النظام الوحدة الاقتصادية  المقيدة نظراً لما تحققه

قدرات الموارد المقيدة ، حيث إن استخدام الموارد غير المقيدة بأقصى طاقتها الإنتاجية لن تدعم الانجاز 

 ولكنها ستؤدي إلى زيادة المخزون تحت التشغيل بين العمليات . 

اقا يجب أن تكون ويتضح من هذه المرحلة أن العمليات التي تشكل اختناقا والعمليات التي لا تشكل اختن

 متزامنة وذلك لكي لا تبقى الموارد المقيدة عاطلة عن العمل .  

الأسلوب وتتمثل هذه الخطوة في عدم توقف تحسين الانجاز وتحسين السلسلة والخطوة الرابعة: رفع قيد 

خرى أي على ضبط مكوناتها فقط ، وإنما التركيز على تنشيط مكوناتها الأخرى غير المقيدة أو الموارد الأ

التحسين من أدائها وذلك لتحقيق زيادة في الناتج النهائي للنظام أو تحقيق كفاءة اكبر في العمل ومن هنا 

 ينبغي استثمار الموارد والوقت لتحسين الموارد غير المقيدة وذلك من خلال رفع كفاءة المعدات المستخدمة 

يقية،أو رفع كفاءة الأداء للعاملين)الموارد غير القيام بشراء موارد إضافية تدخل في صلب العملية التسوو

المقيدة ( عن طريق القيام بعمليات التدريب و استخدام الكتب والمؤتمرات وتحسين الأدوات المستخدمة في 

،كذلك السماح بالعمل الإضافي أو للوحدة الاقتصادية عملية التخطيط والكشف عن مستوى تقييم الأداء

مل الإضافي ) مع مراعاة وقت التعلم ( أي القيام بعملية تسخير كوادر إدخال أشخاص للقيام بالع

إضافية.وفي حالة لم تكن مخرجات النظام مقبولة يتم إجراء تغير رئيــس في العملية التي تمثل قيداً مثل 

 اعادة تنظيمها أو التدقيق بالوقت والمال المستثمر للعملية أي اتخاذ اي فعل ضروري لتذليل القيد .

وتتم الخطوة الأخيرة من استخدام نظرية القيود وذلك بمجرد  لخطوة الخامسة: العودة إلى الخطوة الأولى ا

كسر القيد موضوع الدراسة يتم الرجوع إلى الخطوة الأولى وهي تحديد قيد جديد إي إيجاد قيد أخر 

  .للوحدة الاقتصادية يحول دون سير العملية التنظيمية

وذلك باعتباره حدد المشكلة والقيام بحله ومعلومات التكلفة بهذه  six sigmaات وهذا يعد أداة من أدو

 ( 12 -13، 0002المجموعة  )الاستربادي ،

المعلومات الناتجة من الأساليب تعمل على وقوف الإدارة عند التكاليف غير العادية ومن ثم تعمل على 

تكرر نفس  المشكلة مرة ثانية، إن الإدارة قد عملت التحري عن أسبابها ثم حلها  والتغلب عليها بحيث  لا ت

على تحسين الجودة وتقليل المنتجات المعيبة عن طريق المعلومات التي توفرت لدى الإدارة  في بداية أو 

خلال المرحلة أو العملية أو الأنشطة التصنيعية وبهذا قد قللت نسبة تكاليف الفشل الداخلي ومن ثم 

 الفشل الخارجي 

لباحثتين ان أساليب إدارة التكلفة تؤدي إلى دقة العمليات)عن طريق الرقابة وإجراء تصحيح فترى ا

بدورها تؤدي  إلى تقليل العيوب ومن ثم تؤدي إلى و الأخطاء وقت حدوثها  والعمل على عدم تكرارها (

 تخفيض تكاليف عدم الجودة ورفع مستوى الجودة وتقليل الأخطاء إلى اقل حد ممكن . 
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 ستنتاجات الا

مقارنة تكاليف المدخلات والمخرجات وتكاليف الفشل الخارجي والضمان  قبل وبعد  استخدام  إن -0

 عن قدرة الإدارة  صورة واضحة للإدارةتعطي  إدارة التكلفة  أساليبلكل مجموعة من مجموعات  

 رفع مستوى الجودة وتحسينها .ل

  الأداءتقييم  وتقويم  عملية  الوحدة من إدارةعند استخدام المجموعات   تستطيع  -0
عطي رؤية عن واقع تللتكلفة  عن تكاليف الجودة  الإدارية الأساليبمن  ان المعلومات التي تتوافر  -3

والرقابة لكل ,من معالجة مشاكل الجودة  الإجراءمدى تمكن هذا على التنفيذ الفعلي والوقوف 

  الإدارية.ات يمستو
ة تعمل على فاعلية  أنشطة الجودة وبرامجها كما إن النتائج المتعلقة ان تكامل الأساليب إدارة التكلف  -4

 تعطي صورة واضحة للإدارة عن فاعلية وكفاءة  التنفيذ وبشكل متناسب لتحقيق الأهداف .
المالي يتصف بجودة  الأداءكان  إذا إيالمالي والذي بدوره مرتبط بالجودة  بالأداءان  المعلومات تتأثر  -1

ة  وعليه تكون قبجودة عالية تكون موثوقة وصاد الأخرىات التي يوفرها تتصف هي عالية فالمعلوم

 صائبة . الإداريةالقرارات 
6-  six sigma  تقليل على تعمل الخطوات من مجموعة على عتمدي هو أسلوب منظم 

 بما العمليات سير وتعديل ضبط استمرار خلال من الإنتاجية العمليات وتحسين الانحرافات
 وان الجودة، في المستمر التحسينوهو يقوم على مفهوم  الموضوعة المواصفات مع يتوافق

 الوسائل واستخدام للمنتج الجيد التصميم بسبب تكاليف المنع في زيادة يتطلب تطبيقه
 يعد ولذلك الجودة، لضمان العمل في أخطاء حدوث ومنع العمليات على للرقابة الإحصائية

الأسلوب لذا  هذا تطبيق جراء المتحققة المالية المنافع أهم من ةالرديئ تكاليف الجودة تخفيض

 فالإدارة تعمل على استخدام أساليب إدارة التكلفة للوصول إلى تحقيق أهدافها.
 التوصيات

ضرورة تطوير نظم التكلفة الى نظم التكلفة  الحديثة وتاهيل الملاكات اللازمة لاستخدام تقنياتها  -0

    .ل متعددة المهام لتوفير البيانات المتعلقة بالمنافسين والمنتجات والسوقواعتماد اسلوب فرق العم

ضرورة توسيع البحث العلمي لاساليب التكلفة الحديثة  لبيان مميزات والفوائد الكبيرة التي   -0

 .تحققها وتدريب العاملين عليها والتمرس على كيفية استخدامها في ادارة الوحدة الاقتصادية
سيجما في المرتبة الأولى إلى تحقيق رضا الزبون وخفض الكلف، ويؤدي تطبيقه  6يهدف أسلوب  -3

نظام معلومات  six sigmaواعتماده تحسين الجودة وتحقيق أعلى الأرباح.لذا يتطلب أسلوب 

كلفوي كفء وقادر على إمداده بكل المعلومات اللازمة )سيما ما يتعلق منها بكلف الجودة، بالتقرير 

 سليم والتالف والتقرير عن كلف الجودة( لإنجاح عملية تطبيقه.عن الإنتاج ال

منهجين يستخدم الأول لتطوير المنتج الحالي ويطلق عليه  six sigmaيضم أسلوب  -1

(DMAIC والثاني لتحسين المنتج وتطويره لأول مرة قبل إنتاجه ويطلق عليه )

(DFSSو.)ه في هدف تحسين الجودة بغض مساندة  بعض أساليب الجودة الأخرى التي تلتقي مع

 النظر عن منهجيات وخطوات ومراحل تنفيذ كل منها.
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 المصــــادر 

 
،تحسين عملية الائتمان المصرفي باستخدام بعض 0002الاستربادي ،اسامة محمد جعفر ، 0

الجودة الشاملة ونظرية القيود ،دراسة حالة في مصرف الرشيد الادارة العامة  إدارةادوات 

–جامعة بغداد -مجلس المعهد العالي للمجاسبة والمالية _الائتمان المصرفي / دبلوم عالي  /قسم

 العراق

(، علاقة الرضا الوظيفي وأثره في أداء الزبون الداخلي 0004الخفاجي، حاكم جبوري علك، ) 2

(، دراسة تطبيق في دائرة صحة محافظة النجف،  TQMعلى وفق فلسفة إدارة الجودة الشاملة 

 رسالة ماجستير في الإدارة الصناعية، كلية الإدارة والاقتصاد، الجامعة القادسية، العراق.

،تكامل نظام محاسبة التكاليف على أساس الأنشطة وبطاقة 0002الدهان اسراء رزاق غني ،  3

دراسة تطبيقية في معمل الرشيد التابع -الاداء المتوازن لتقويم اداء الوحدات الاقتصادية 

كة العامة لصناعة الزيوت النباتية ،بحث ليل شهادة المحاسب القانوني  مقدم المعهد للشر

 العربي للمحاسبين القانونيين
دراسة لآراء  –(، متضمنات مفهوم الانحرافات الست 0006الراشدي، عمر علي إسماعيل، ) 4

ماجستير في  عينة من المدراء في عدد من شركات القطاع المختلط في محافظة نينوى، رسالة

 الإدارة الصناعية، غير منشورة، كلية الإدارة والاقتصاد، جامعة الموصل، العراق.

(، الإدارة الاقتصادية في الشركات اليابانية مع التركيز على نظام 0002روازقي، محمد، ) 1

 ومحاولة الاستفادة منه في إحدى الشركات الجزائرية، رسالة ماجستير فيJITالتوقيت الدقيق 

 .بأتنه، الجزائر -إدارة الأعمال، كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير، جامعة الحاج لخضر

(، تحديد وقياس تكاليف الجودة لأغراض التخطيط  0001الزيدي، مثنى فالح بدر، ) 6

بالتطبيق على مصنع الغزل والنسيج في الموصل، رسالة ماجستير في المحاسبة غير منشورة، 

 ة والاقتصاد، جامعة الموصل، العراق.كلية الإدار
،اثر تكاليف الجودة في الاداء المنظمي ؟دراسة حالة في 0002الشحماني ، زينب طعمة سلطان ، 6

مصرف الائتمان العراقي ، رسالة ماجستير /هيئة التعليم التقني ، الكلية التقنية الادارية 

 /بغداد
ت المحاسبية اللازمة لاعتماد أسلوب التحسين ،  المعلوما0004علي إبراهيم حسين الكسب،  2

في المنشات الصناعية بالتطبيق على مصنع الغزل والنسيج في الموصل ، -الكايزن–المستمر 

 صل.كلية الإدارة والاقتصاد، جامعة المورسالة ماجستير غير منشورة في المحاسبة، 
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توازن وإدارة الجودة الشاملة ودره في (، التكامل بين بطاقة الأداء الم0000عوجه، إزهار مراد، ) 2

تحقيق القيمة المستدامة للمنظمة(، دراسة استطلاعية في الشركة الوطنية لإنتاج المشروبات 

الكوفة، رسالة ماجستير في إدارة الأعمال، كلية الإدارة والاقتصاد، جامعة الكوفة، _الغازية

 النجف الاشرف، العراق.
،إمكانية تطبيق تقنيات إدارة التكلفة ألإستراتيجية لإدارة  0002المسعودي،حيدر علي جراد ، 00

تكاليف الجودة وأثرها في تعزيز الميزة التنافسية/)دراسة تطبيقية في الشركة العامة لصناعة 

ألإطارات في النجف(اطروحة الدكتوراه مقدمة الى مجلس المعهد العالي للدراسات المحاسبية 

 اقالعر -والمالية جامعة بغداد
(، البعد الأخلاقي للمحاسبين الإداريين وانعكاساته على 0006نبعة، إشراق إحسان يوسف، ) 00

 الأساليب الإدارية الحديثة، أطروحة دكتوراه، كلية الإدارة والاقتصاد الجامعة المستنصرية.

/دراسة ،دور المعلومات المحاسبية في تطبيق ادارة الجودة الشاملة 0003نجم ،بصيرة مجيد ،  00

–ميدانية في الشركة العامة لصناعة الزيوت النباتية ،رسالة ماجستير ،الجامعة المستنصرية 

 بغداد
 المجلات 
(، العلاقة بين نظام الإنتاج بالوقت المحدد 0000البكري، رياض، إسماعيل، محمد عاصم، ) 0

النوعية للمنتج(،  ومفهوم السيطرة النوعية الشاملة وتأثيرها على تخفيض التكاليف وتحسين

، المجلد الثامن، كلية الإدارة والاقتصاد، جامعة 02مجلة العلوم الإدارية والاقتصادية، العدد

 بغداد، العراق.
(، الالكترونية في مساندة 0002المعاضيدي، منى سالم حسين، الحديدي، هشام عمر حمودي، ) 0

بغداد للعلوم الاقتصادية الجامعة، ودورها في تخفيض التكلفة، مجلة كلية  JITتطبيق فلسفة 

 ، كلية بغداد للعلوم الاقتصادية الجامعة، بغداد، العراق.02العدد 
، التكامل بين ادارة الجودة 0000الموسوي ،عباس نوار كحيط ، الغربان ،فاطمة صالح مهدي ، 3

 (ABC( وأسلوب التكاليف على أساس الأنشطة )TQMالشاملة ) 
(، تخفيض تكاليف الجودة الرديئة باستخدام منهج 0002يونس، ) اليامور، علي حازم 4

الحيود السداسي في مواجهة العيوب، المؤتمر العلمي الثالث لكلية الاقتصاد والعلوم الإدارية، 

 جامعة العلوم التطبيقية الخاصة، عمان.
 الكتب 

، ترمية دار 6يجما (، منهج س0002باند بيتراس، نيومان روبرت بي، كافاناج رونالد آر، ) 0

 ، مكتبة جرير، الرياض.0جرير، ط 
، الدار الجامعة للنشر،  ،،ادارة الانتاج والعمليات )مدخل النظم(،،البكري ، سونيا محمد  0

 .0000الاسكندرية ،مصر 
(، 0006التكريتي، إسماعيل يحيى،الطعمة، عبد الوهاب حبش، عبد القادر، وليد محمد، ) 3

 ، دار الحامد للنشر والتوزيع، عمان ، الأردن.0، طالمحاسبة الإدارية
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–،الادارة الصناعية اليابانية فين ظام الانتاج الالي عمان 0000حكمت،رامي،غازي، فائز،  4

 الاردن
السامرائي ،منال جبار سرور و السامرائي  مهند مجيد طالب و الزاملي علي عبد الحسين هاني  1

مكتب الجزبرة للطباعة والنشر ،  0الكلفوية المعاصرة ط ، تكاليف الجودة والتفنيات0000

 العراف–بغداد 
، ادارة وصناعة الجودة مفاهيم ادارية وتقنية وتجارية في 0000الطيطي ، خضر مصباح ،  6

 الاردن–الجودة ،دار الحامد للنشر والتوزيع 
، دار 0، ط-وجهة نظر–المنهجية المتكاملة لإدارة الجودة الشاملة ، 0000عمر وصفي عقيلي،  6

 وائل للنشر، عمان الأردن.
،  التكامل بين استراتجيات الجودة وأنظمة الرقابة الإدارية دراسة 0000مسعود بدري،  2

 ، جامعة عمان.0، العدد 02ميدانية ، مجلة دراسات، المجلد 
ري العليمة للنشر (، إدارة تكاليف الجودة استراتيجياً، دار اليازو0000المسعودي، حيدر علي، ) 2

 والتوزيع، عمان الأردن.
 ن\الار-، اسرار الحيود السداسي ،دار وائل للنشر ،عمان 0001النابلسي ،مهند ، 00
، محاسبة التكاليف مدخل 0002هورنجرن، تشارلز و فوستر، جورج و داتار، سير كانت،  00

ض، المملكة العربية ، دار المريخ للنشر، الريا0أداري، تعريب د. احمد حامد حجاج، ط

 السعودية
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 الانترنيت 

الجنابي ،معاذ خلف ابراهيم ، تأثير التكامل بين تقنيات المستجدة في محاسبة التكاليف وترابطها في   0

 خدمة منظمات الاعمال .

م ( في دعICMSالشعباني ،صالج ابراهيم يونس ، دور معلومات نظام ادارة التكلفة المتكلمل )  0

 الاداء والربحية  خارطةاسبقيات التنافسية داخللا الشركات واعادة رسم 
ابراهيم يونس ،استراتيجية توظيف المعلومات الكلفوية في ادارة الازمات الصناعية  صالحاني ،بالشع  3

 في عينة من الشركات الصناعية في نينوى  استطلاعيةدراسة 
4  www.isixsigma.com) 

5 www.forumstomextech.com 

 

http://www.isixsigma.com/
http://www.forumstomextech.com/
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 ةيدارادة الإياط القنمأا بـ علاقتت ينات التمكيمستو

 – يم البواتأدراسة تطبيقية بمديرية الري لولاية  –

 

 مراد زايد

  

 صراب نور الدين 

  

 
 الملخص

تعاني المنشآت اليوم العديد من التحديات عالعراتيل التي تحد من مسارها التنموي، علذا دلت الحاجة إلى 

لتي يمكن أن تسالدها للى تحقيق الأهداف المرجوة. عيعتبر النمط القيادي الممارس ضرعرة إيجاد السبل ا

بالمنشأة عدعره في تمكين العنصر البشري من بين أهم النقاط التي ركز للي ا في هذه الدراسة عالتي تعتبر 

 من  العراتيل التي تقف حيال تحقيق المسار التنموي للمنشأة.

الية يدعر حول مستويات التمكين علاقتته بأنماط القيادة الإدارية السائد ذعلليه فإن محور هذه الإشك

) شرق الجزائر (. عمن أجل الإجابة للى أسئلة هذه الإشكالية تم تقسيم   بمديرية الري بولاية أم البواتي

يز هذا العمل إلى جزئيين رئيسيين، عهما: الجزء الأعل الخاص بالجانب النظري للتمكين حيث تم الترك

للى العاقتة مابين مستويات التمكين عأنماط القيادة الإدارية. أما الجزء الثاني خصص للدراسة 

التطبيقية، حيث تطرتت لواتع مستويات التمكين ع لاقتت ا بأنماط القيادة الإدارية السائدة بمديرية 

تمكين تختلف من نمط إلى الري لولاية ام البواتي. عمن خاقل هذه الدراسة تم التوصل إلى أن مستويات ال

آخر، حيث يزداد مستوى التمكين لند النمط التحويلي عالديمقراطي، أما النمط الأعتوتراطي عالحر 

فمستوى التمكين يكون ضعيف. بمعنى آخر هناك لاقتة توية جدا ما بين مستويات التمكين عالنمطين 

اقتة ضعيفة بمستويات التمكين، عمن ثم التحويلي عالديمقراطي، أما النمط الأعتوتراطي عالحر فعلى ل

 هناك لاقتة مابين مستويات التمكين عأنماط القيادة الإدارية لكن تختلف درجة طبيعت ا من نمط إلى
 آخر.

 .، النمط القياديالإداريةالتمكين، القيادة الكلمات المفتاحية: 

 

Abstract 

Firms are now facing many challenges that represent a sort of barriers, 

which limit the course of their development. Therefore the need arises to 

find out ways that can help to achieve the desired gaols. 

So the main idea dealt with in this research study is the type of leadership 

practiced by the firm and its relationship with employees’ empowerment 

levels.To deal with this problematic this work is divided into two parts: 
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Part 1: Study the theoretical side. It consist of two chapters. The first chapter 

dealt with the theoretical framework of empowerment. While the second 

one focused on the relationship between levels of empowerment and 

leadership style. 

Part 2: contains one chapter dealt with the empirical side of the study. 

The conclusion of this study was that levels of empowerment vary from one 

style of leadership to another. It found out that the level of empowerment is 

higher with the transformative style and democratic style, whereas with the 

autocratic and the free style of leadership the level of empowerment is 

lower. 

The key Words: empowerment, Administrative leadership, leadership style.  

 

 المقدمة :

ت، من آمن المنش العديد  يــــلنصر تحدي لدى الكثير من القادة ف الموظف يعتبر في الوتت المعاصر إن

منه بالكيفية الصحيحة التي تحقق جميع الأهداف المرتقبة مستقباق. عنتيجة  الاستفادةخاقل الرغبة في 

، دلت عالاجتماليالتي تحدث اليوم في مجال البحث العلمي عالتطور التكنولوجي  للتغيرات عالتحولات

ما يعرف  بالتمادبالعنصر البشري عتطويره إلى مستوى أرتى من ذي تبل، عذلك  الاهتمامالضرعرة إلى 

 ذا الأخير الذي يعتبر من أهم ف .من أهم ا مدخل التمكينع بالإصاقح الإداري من خاقل مداخل لدة 

نتيجة لعدم إدراك الإدارة لأهميته، خصوصا في الدعل النامية التي  ،ة حالياأتحديات التي تواج  ا المنشال

القرارات عذلك من خاقل  اتخاذللى وظفين بقدرة الم الاتتناعتعاني من التسلط في الممارسة الإدارية علدم 

راسيم عالقوالد الإجرائية في العمل. عتمد اللوائح عالمتفكثير من الدعل  .النموذج البيرعتراطي التماد

 سؤعلين يخافون من فقدان النفوذ عالسلطة التي يتمتعون ب ا.كما أن الم

 الاستغاقلبحكم الأهمية التي تستمدها من تدرت ا للى  .عمن هنا  أصبحت كل الأنظار موج ة للقيادة

عالتاقؤم  ،أنماط تيادية تتسم بالفعالية استخداممن خاقل  ،ة ع مواردها في رفع الأداءأالأمثل لمقومات المنش

النمط القيادي  الضرعري تبنيجل تحقيق الأهداف المنشودة من أمن عة. أمع ظرعف العمل دخل المنش

 معبالتالي يمكن هنا للقادة التأثير في موظفي  ،الماقئم الذي بدعره يكون مؤثرا للى تمكين الموظفين

  .المرغوب فيه الاتجاه نحوعتوجي  م 

ن القيادة الإدارية عالتمكين هما لنصران مرتبطان بالكيفية التي تستوجب إانطاقتا مما سبق ف ،لليهع

 من أجلالعاقتة بين مستويات التمكين عأنماط القيادة الإدارية، لن عجود كاقهما معا، علذا تمنا  بحث 

تتماشى عالمتغيرات الراهنة تحديد أهمية كل من ما في ترتية الإدارة سعيا لخلق بيئة إبدالية تطويرية 

 ة. أعتكون تادرة للى تلبية الحاجات عتحقيق الطموحات المنشودة من تبل المنش
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 إشكالية البحث  .1

المحرك  ، ف يعإدارية لا يمكن توتع نجاح أي لمل إداري من دعن ا اجتماليةإن القيادة اليوم تعتبر ضرعرة 

بالأحرى أنجع  لات، أي التوصل إلى أنجع الطرق القيادية أعالأساسي لعجلة التقدم عالتطور في شتى المجا

ع نظرا لتعدد أنماط القيادية الإدارية  .خلق مستوى جيد من التمكين في همساينمط تيادي يمكن أن 

 :أنماط فقط ألا عهي أربعةن الباحث تد ركز في هذه الدراسة للى إف ،عانطاقتا من طبيعة الموضوع

ي عالحر عالتحويلي علاقتت ا بمستويات التمكين، عمنه يمكن حصر إشكالية الأعتوتراطي عالديمقراط

 تساؤل الرئيسي الذي يحدد الإطار العام لهذا البحث عذلك بالصيغة الآتية:الالدراسة في 

مديرية  عللى مستوى لموما الممارسة لاقتة بين مستويات التمكين عأنماط القيادة الإدارية هناكهل 

 ؟ خصوصا  لبواتيالري لولاية أم ا

  لمعالجة الإشكالية المطرعحة يتوجب للينا البحث في جملة من النقاط الآتية :

 هي أنماط ا ؟ ما المقصود بالقيادة الإدارية عماع  ما المقصود بالتمكين عما هي مستوياته ؟ -

 ؟ الري لولاية أم البواتي ديريةبمما هي أنماط القيادية الإدارية السائدة  -

هل توجد لاقتة بين مستويات التمكين عأنماط ع  ؟ ي مستويات التمكين السائدة بالمديريةه ما -

  ؟ت اعالتطبيقية، عما هي طبيع القيادية الإدارية من الناحية النظرية

 ؟  تمكين الموظفين بالمديرية يق لمليةما هي المعوتات التي تع -

 

 الموضوع اختيارأهمية عأسباب  .2

 ،ب ا الاهتماملقيادة الإدارية تعد من أهم المواضيع التي يجب للى الباحث اليوم إن لملية التمكين عا

الدراسات عالبحوث التي ب  وضوعجل إثراء هذا المأعإلطائ ا الأعلوية القصوى من جانب البحث العلمي من 

ن مفعلليه  .تحقيق مستوى جيد من التمكين تسالد للىتد تسالد للى ف م الأنماط القيادية التي 

 :نذكر تناعلههذا الموضوع، ع لاختيارالأسباب التي حذت بنا 

 ع القيادة الإدارية. عملية التمكينمختلف المفاهيم الأساسية المتعلقة بالتعرف للى  -
، عنظرة الموظفين لهذا المدخل عموميةت الآالتعرف للى عاتع التمكين بإحدى المنش -

ارسة عمستويات التمكين السائد خاصة المسؤعلين، عمعرفة الأنماط القيادية المم

 عطبيعة العاقتة بين ما.
 
 أهداف البحث .3

القيادة الإدارية عمختلف أنماط ا من ع التمكينماهية إن الدراسة التي تمنا ب ا تسعى إلى التعرف للى 

محل ديرية علين بالمؤع الممارسة من تبل المسأللى أنماط القيادة الإدارية السائدة  ، عكذاالناحية النظرية

الذي يحقق مستوى أللى من التمكين. عكذلك معرفة النمط القيادي الأنجع ع  الدراسة للى عجه التحديد،

التطرق إلى مختلف الدارسات ذات الصلة بموضوع التمكين عأنماط القيادة الإدارية، من اجل إثراء موضوع 

 البحث. إضافة إلى هذا نذكر بعض الأهداف عهي:
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من خاقل تحديد مستويات التمكين السائد  ديرية محل الدراسةين بالمالتعرف للى عاتع التمك -

 .ب ا
لمسؤعلين ا الممارسة من تبل تحديد العاقتة بين مستويات التمكين عأنماط القيادة الإدارية -

  .ديريةبالم
 
 مجالات البحث  .4

 ا للى الموظفين بمديرية الري عفرعل الميدانية للبحث الدراسة اتتصرتالمجال المكاني:  -

  للى مستوى علاية أم البواتي
 بين ، موزلة ماتقريبا ش را 11المجال الزمني: حدد المجال الزمني لهذه الدراسة بمدة  -

لن طريق نظام الحزم الإحصائية للعلوم  اجمع المعطيات ع البيانات ع تحليل 

 spssالاجتمالية 
 
 من جية ع أدعات الدراسة .5

رية ييعملون للى مستوى مد ن من تنفيذيين عإشرافيين الذييتكون مجتمع الدراسة من جميع الموظفين

، عذلك من خاقل الاستبياناتللى طريقة  الالتماد فقد تم الري لولاية أم البواتي عجميع فرعل ا،

الجزء الأعل للى البيانات الشخصية  فقد انصبمن بين هذين الجزئين  تصميم إستبانة من جزئين،

طبيعة العمل، سنوات الخبرة، لدد  المستوى التعليمي، الفئة العمرية، س،للمستجوب عالمتمثلة في: الجن

ضمنه ثاقث محاعر رئيسية المتعلقة  اندرجأما الجزء الثاني فقد  ،الاجتماليةالحالة  الدعرات التدريبية،

 تي:بأسئلة الدراسة حيث كانت كالآ

o 93هذا المحور للى  اشتملث المحور الأعل: عتد تضمن الأنماط القيادية السائدة بالمديرية حي 

دعن تحديد لبارات كل  عكذا التحويلي ،لبارة دالة للى النمط الأعتوتراطي عالديمقراطي عالحر

 نمط .
o هذه العبارة  اشتملتة المدرعسة، عتد أالثاني: فقد تضمن مستويات التمكين السائد بالمنش المحور

 . لبارات 11للى
o  عتد  ة،أالتمكين بنفس المنشالتي تعيق لملية  مشاكل أعالمحور الثالث: فقد تضمن معوتات

 الأخرى.إلى بعض المعوتات  بالإضافةجل ترتيب ا، أمن  ةلبار 14للى  هذا المحور اشتمل
 التحليل الإحصائيأساليب  .أ 

 برنامج الحزم الإحصائية باستخدامبالطرق الإحصائية المناسبة، عذلك  تحليل ابعد جمع البيانات ع

المتوسطات الحسابية،  المئوية، النسب التكرارات المطلقة، للى جل الحصولأمن  ليةالاجتما للعلوم

الموظفين اتجاه أي  اختيارهو  فالمتوسط الحسابي يبن ما ،كرعنباخ ألفاالمعيارية، عمعادلة  الانحرافات

ى تشتت المعياري يبين مد الانحرافكل محور من محاعر الدراسة، عأما ضمن لبارة من لبارات الدراسة 

لتحديد العاقتة بين مستويات التمكين عأنماط  ليبرسون الارتباطإجابة العينة المدرعسة، عكذا معامل 

حيث يفيد المتوسط الحسابي في الترتيب بين العبارات عكذا معرفة  القيادة الإدارية السائدة بالمديرية،

الآتية:  الاتجاهاتاسي الذي يحوي عذلك من خاقل مقياس ليكرت الخم ،المدى الذي تنتمي إليه العبارة
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لا أعافق، علا أعافق تماما. أما الأرتام التي تدخل في البرنامج تعبر لن الخيار  محايد، أعافق، أعافق تماما،

 .5، لا أعافق تماما=4، لا عافق=9، محايد=2، أعافق=1أعافق تماما= عهي:

 
 ثبات أداة الدراسة .ب 

 كمايلي: -ألف كرعنباخ  -ود الإستبانة تم استخراج معامل الثبات ع لتأكد من ثبات الاتساق الداخلي لبن

 

 اخ للعينة المدرعسةنبمعامل ألفا كرع (11الجدعل رتم: )

 

 معامل الثبات العبارات داة الدراسةأمحاعر 

 0,,17 93 الأنماط القيادية السائد بالمديرية

 17315 11 مستويات التمكين السائد بالمديرية

 170,1 دراسةثبات أداة ال

 spssبرنامج  المصدر: نتائج التحليل الإحصائي لاقستبيان من خاقل

معامل الثبات  حددحيث  من خاقل الجدعل ياقحظ أن جميع معاماقت الثبات لمتغيرات الدراسة مقبولة،

مصداتية البيانات ع المعلومات هذا يؤكد للى  16,1، هو اكبر من 170,1بقيمة لمتغيرات الدراسة

 .لة المحص
 

 صدق أداة الدراسة  .ج 

كما بجب أن تكون العبارات  ستبانة للى كل العناصر الداخلة في التحليل،الصدق فيعني شمول الإ أن

إجراء صدق أداة تم علليه  .عالإجابة للي ا ،ن ا مسالدة المستجوب للى ف م اأعاضحة بالصورة التي من ش

 الدراسة عذلك كالأتي:

o :بالالتماد ستبانة عذلكإلداد هذه الإ تمد من الصدق الظاهري للأداة لتأك الصدق الظاهري للأداة 

 .محكمينستبانة للى عكذالك لرض الإ ،جملة من الدراسات السابقة في نفس المجال للى
o  الارتباطحساب معامل تم الداخلي للأداة،  الاتساق اختبارجل أمن  الداخلي للأداة: الاتساقصدق 

بين العبارات في نفس المحور الذي تنتمي إليه عذلك من خاقل الجدعل  الارتباطلمعرفة مدى  سونبير

 والي:الم
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 لعبارات المحور الأعل عالثاني الارتباط(: معاماقت 12الجدعل رتم)

 

 *رتم

 العبارة

معامل 

 الارتباط

رتم 

 العبارة

معامل 

 الارتباط

رتم 

 العبارة

معامل 

 الارتباط

رتم 

 العبارة

معامل 

 الارتباط

 0,919 37 0,411 29 0,949 7 ط الأعتوتراطيالنم

 مستويات التمكين 0,391 31 0,898 8 0,028 17

18 0,661 9 0,935 32 0,550 1 0,799 

20 0,954 10 0,817 34 0414 2 0,969 

22 0,933 11 0,979 39 0,283 3 0,959 

 0,960 4 النمط التحويلي 0,972 12 0,876 23

27 0,896 16 0,958 1 0,865 5 0,945 

30 0,775 26 0,981 2 0,928 6 0,880 

 0,908 7 0,974 3 النمط الحر 0,905 33

35 0,188 19 0,567 4 0,969 8 0,983 

36 0,322 21 0,730 6 0 ,942 9 0,878 

38 0,204 24 0,709 13 0,916 10 0,998 

  0,903 14 0,091 25 النمط الديمقراطي

5 0,946 28 0,470 15 0,892 

 .spssبرنامج  من خاقل لاقستبيانالمصدر: نتائج التحليل الإحصائي 

 

أن جميع القيم الخاصة بمعامل الارتباط لكل لبارة من  يتضح من النتائج المبينة في الجدعل ألاقه

لبارات كل محور حسب ما هو  موضح في ملحق الإستبانة الموزع، حيث تدل هذه القيم للى عجود لاقتة 

ة بين لبارات كل محور من محاعر الدراسة مع عجود اختاقف في درجة الاتساق ما بين إرتباطية موجب

 متوسطة عتوية ع توية جدا. علليه يمكن التبار أن أداة الدراسة ذات مصداتية عثبات داخلي.

  

 . الإطار النظري:6

رية عمختلف أنماط ا، يمكن أن نعرض من خاقل هذا القسم المفاهيم الأساسية حول التمكين ع القيادة الإدا

 مع عجود التوسع نولا ما في مف وم التمكين الذي يعتبر العنصر الأساسي في هذه الدراسة.

التثبيت. الترسيخ أع أع التعزيز إن كلمة التمكين لغة تعني التقوية أع

1
التمكين للى فعرف  أما اصطاقحا 

 استثمار نهم عأة عتقديم أفضل مالدي لملية إتاحة الفرصة للآخرين في زيادة تدرات م الجمالي« :نهأ

                                                           

.1
، 8002، لبنان، 4دار العلم للنشر عالتوزيع، ط،  -إنجليزي –فرنسي  –لربي  –رعحي البعلبكي، المورد الثاقثي 

 .525ص:
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2.»الوظيفة عإشعارهم بأهميت م لإثراء العمل الوظيفي لكيةالمتدرات عمواهب الآخرين عمشاركت م في 
 

 الماقئمة لملية يعني ب ا خلق الظرعف»:التمكين يعتبرانحيث  ،،Shocum،،ع  ،،Hebriegel،،أما 

 اتخاذالتي تصاحب  التنظيمية للى تحمل المخاطرةعالفرق في مختلف المستويات  وظفينلتشجيع الم

«.الخالقرارات الغير رعتينية عالإبدالية...

3
 

شاركة في اتخاذ الم، التفويضالسابقة ك التي تدمت ا بعض الدراسات هناك بعض المصطلحاتلكن يوجد 

،الأخرىطلحات المصمن  ذلك إلى غير، القيادة الذاتية الملكية الوظيفة، الإثراء الوظيفيالقرارات، 

 

التي 

.ذات الصلة بمصطلح التمكين أن ايعتقد 

4
لوضا لن  كلمة التمكين اختيرتالمطرعح هو لماذا  علكن السؤال 

نوضحه . عهذا ما سوف ؟هاته المفاهيم  ع التمكين مابين هناك فرق هلأع بالأحرى  ؟ المفاهيم السابقة

 :يليمن خاقل ما 
 

o لسلطةاتفويض  التمكين ع 

.ن تفويض السلطة هو التمكينأكبير ب ادالتقهناك 

5
حيث تشغل فكرة تفويض السلطة عالاقمركزية في  

القرارات موتعا أساسا فيما يتصل بفكرة التمكين، فالتمكين يعني منح السلطة عيدلى  اتخاذسلطة 

 ،الموظفين أمام عالاستقاقلية ةح الحريمنن التمكين هو أالحديث يرى  الاتجاهأما  .بتفويض السلطة

القرار مع الثقة في كفاءت م عأفكارهم اتخاذسلطة ععإلطائ م المسؤعلية 

أن يع د  هو أما تفويض السلطة .6

القائد إلى بعض موظفيه عاجبات أع م مات معينة، مبينا لهم هذه الوجبات، عالنتائج المطلوب من م 

ت م إلى موظفي م حتى تحقيق ا، عتفويض هذه الوجبات يتطلب من القادة منح تدرا كافيا من سلطا

يتمكنوا من إنجاز عاجبات م.

7
  

                                                           
8

مشاركة في الملكية عالثقة عإطاقق طاتات الموظفين لتقديم  ... التمكين،،محمد العديلي، مقالة بعنوان: . ناصر

 -55/00/8002التاريخ عالسالة:  ،5555 العدد ،الإليكترعنية ةاتتصادي، الصحفية الإ،،أفضل ما لدي م

 م.88:05

 http://www.aleqt.com/2008/09/15/article_154887.htmlوتع: الم

3
، 8002. لبد الله الطائي عليسى تدادة، إدارة الجودة الشاملة، دار اليازعني العلمية للنشر عالتوزيع، لمان، 

 .850:ص

4
لم الكتب الإدارة بالثقة عالتمكين، مدخل لتحسين الم ارات، لاندراعس علادل سالم معايعة، أرامي جمال . 

 .552:ص، 8002، الحديث، أربد

5
دراسة ميدانية لعينة من كليات  -أثر التمكين للى تحسين جودة الخدمة التعليمية بالجامعةرزق الله حنان، ،  .

 .52، ص: 2010/2009، رسالة ماجستير، جامعة منتوري، تسنطينة،-جامعة منتوري تسنطينة

6
 .52:، ص مرجع سبق ذكره رامي جمال أندراعس علادل سالم معايعة، .

7
من عج ة  ةالأكاديمي الأتسامالقرارات في  اتخاذالسلطة عفاللية  اتخاذم نا، العاقتة بين  إبراهيملفيف إبراهيم .

، 8002الهيئة التدريسية في الجامعات الفلسطينية، رسالة ماجستير، جامعة النجاح الوطنية، فلسطين،  ألضاء

 .55ص:
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o  القرارات اتخاذالتمكين عالمشاركة في 

شاركة في صنع القرارات في يشبه الم إن تمكين السلطة للموظفينOffermann  ع Hollande يرىع

 لن طريق للإدارةحيث يرتبط المف ومان بالمن ج الديمقراطي  ،أخرىحي عيختلف لن ا في نواحي انو

، نطاتا أعسععلكن مف وم تمكين الموظفين  الموظفين في م ام تفوق مسؤعليات العمل اليومي، إشراك

 لإشراكمن الموظفين  أراء لدد تليلفالمشاركة في صنع القرارات تد تتراعح بين تيام المدير باستطاقع 

جميع الموظفين في القرار الجمالي.

8
أن نخلط ما بين التمكين لليه فإنه في حال من الأحوال لا يمكن  ع 

كلي  امتاقكللسلطة، أما التمكين هو  كلي آراء ليس تقلد فالمشاركة هي مجرد طرح الأفكار أع .عالمشاركة

 .للسلطة
o التمكين عالإثراء الوظيفي 

نشطة الوظيفية الأبحيث تتضمن تنوع في  لملية إلادة تصميم الوظائف«: سيعرف الإثراء الوظيفي بأنه

عتحديد كيفية تنفيذها عالقيام بالرتابة  ،في السيطرة للى عظيفته موظفعالحرية لل ليةالاستقاقبجانب 

 جئالمباشر بمن يستخدم نتا عاتصالهالذاتية لألماله، لاقعة للى حصوله للى معلومات لن نتائج ألماله 

. » عظيفته

9
أي أن الإثراء  أسلوب دالم لفكرة التمكين، عمن هذا نف م أن الإثراء الوظيفي هو مقدمة أع 

الوظيفي هو لملية يجب أن تسبق فكرة التمكين، بل هي لملية أساسية لتطبيق عإنجاح لملية تمكين 

الموظفين.

10
 

o التمكين عالقيادة الذاتية 

التي   دف الدافعية الذاتيةبالتأثير الذي نمارسه للى أنفسنا لملية «:تعرف للى أن ا القيادة الذاتيةإن 

. » نانحتاج ا لأداء ألمال

11
حيث  ،بالتمكين اهتماماعيبدي المنظرعن الحاليون الذين يدرسون القيادة  

                             ناتش الكثير من م مصطلح التمكين في سياق مف وم عتطبيقات القيادة المتميزة 

(super leadership) ( عالقيادة الذاتيةself-leadership ،)صلة يرعن أن التمكين هو المح حيث

،:الجمالية للقيادة

12
 

 

 

                                                                                                                                                    

-http://scholar.najah.edu/sites/scholar.najah.edu/files/allالموتع: 

thesis/5171582.pdf 

8
دراسة حالة للى إحدى المؤسسات ،،، أثر التمكين للى سلوكيات المواطنة التنظيمية، تامر ممتاز لبد الخالق. 

 .21، ص:20:، ص8050جامعة لين شمس، مصر،  رسالة دكتورة، المصرفية في مصر،

 www.egypo.gov.eg/inner/PDFs/newspaper_8_2004_a.pdf: الموتع

9
أعت  80بن جامع رشيدة، تمكين العاملين عدعره في تحسين الأداء بالمنشأة الإستشفائية، رسالة ماجستير، جامعة  .

 .80:، ص8000/8050، سكيكدة، 5055

10
 .21:مرجع سبق ذكره، ص . حنان رزق الله،

11
 .25سبق ذكره، ص: رامي جمال أندراعس علادل سالم معايعة، مرجع .

12
 .25. نفس المرجع، ص:
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o الملكية ع التمكين 

إن الملكية ليست مف وما بسيطا حيث أشارت بعض الدراسات حول الملكية أن ا تصنف إلى صنفين الملكية 

 امتاقكالأشياء المادية عهذا ما نراه يتجلى في  اتتناءالرسمية عالنفسية، ذلك أن الملكية الرسمية تشير إلى 

عأما الملكية النفسية فاق يشعر ب ا الفرد إلا إذا سمح له بالمشاركة في  ما، دات داخل منشأةالفرد لأس م أع سن

 الملكية ة. عمن خاقل المف وم الخاص بالملكية الرسمية عالنفسية نجد أنأالمنشأداء  صنع القرارات عالتأثير في

ترب من الملكية الرسمية إلى مف وم التمكين.أالنفسية 

13
 تختلف هي أخرى لن ةالنفسي الملكيةلليه فع 

 خاقل لاقتته بالملكية الرسمية، عليس من االملكية النفسية مرعر امتلكحيث أن الموظف  ،لملية التمكين

تبنى للى التشارك عالثقة عالقيادة بينما التمكين يتطلب عجود لاقتة مابين الموظف  وظفيه،بم

عالتعاعن عغيرها من العاقتات.

14
 

 

 :. مستويات التمكين7

الموظفين يفعلون ما هو  أع مكن إلى إيجاد مستوى جديد داخل المنشأة عهو جعل الموظفالم القائديسعى 

لملية إلادة الحيوية إلى منشأت م تبدأ من الأسفل إلى  أن قادةحيث لرف جميع ال، ضرعري عينفع المنشأة

لها دعن استخدام القوة أع هذه الرسالة عإيصا تطرح في كيفية تمرير لكن الإشكالية تقع أع الأللى،

التمكين. انت اج لمليةعحل هذه المشكلة يكمن في ، المردعديةمن التي من شأن ا أن تقلل  ،الضغوط

15
 علهذا 

عهي تعكس درجة السلطة  ،التمكين إلى ثاقث مستويات ،،Glinow،، ع ،،Meshome،، (2000تسم )

طوات القرارات التي يستطيع من خاقلها التي يمارس ا الموظفين للى لملية صنع القرارات علدد خ

:تتمثل فيهذه المستويات . عالموظفين تطبيق تلك السلطة

16 
عبشكل فردي معلومات  وظفينحيث يطلب من المالانتقائية،  المستوى الأعل: الاستشارة -

ف م المشكلة عبالتالي لا  وظفينعهنا لا يستطيع الم ،أراء حول بعض القرارات محددة أع

 .قديم الآراءيستطيعون ت
بشكل الوسع سواء  وظفينالم استشارةعيظ ر هذا المستوى لندما تتم المستوى المتوسط:  -

بشكل فردي أع جمالي، مع إمدادهم بكافة التفاصيل عالمعلومات حول المشكلة المطرعحة، 

جل إلطاء أرائ م للمشرف لكن أمن  وظفينعمن ثم تستخدم هذه المعلومات من تبل الم

 ير عالن ائي هنا يعود إلى أصحاب السلطةالقرار الأخ
يتمثل هذا المستوى في إفادة جميع المشرف للي م بكافة المعلومات ثم تترك المستوى الأللى:  -

 لزمام السيطرة الكاملة للى لملية صنع القرار. امتاقك ملهم حرية الإدلاء بآرائ م مع 

                                                           
13
 .25:ص مرجع سبق ذكره، ،حنان رزق الله .

14
 .50:، ص. نفس المرجع

15
تمكين العاملين مدخل للتحسين عالتطوير المستمر، المنظمة العربية للتنمية الإدارية، لطية حسين أفندي،  .

 .53:، ص8005القاهرة، 

16
، نظريات عإستراتيجيات عنماذج حديثة، دار لالم الكتب الحديث، دار الإدارة الحديثة ،حمد الخطيب عآخرعن.أ

 .53، ص:52:، ص8000جدار للكتاب العالمي، أربد، 
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 التمكين خطوات. 8

لقائد إلى تمكين الموظفين في أداء م ام م، عمن أجل الوصول إلى هو أسلوب يسعى من خاقله ا التمكينإن 

جل تنفيذ هذه العملية بإحكام أع بأتل أطوات من هذا الهدف يجب للى كل تائد التماد جملة من الخ

 طبيقمن أجل ت كمةالخطوات المح جملة منعلذلك عرد العديد من النماذج تنطوي تحت ا  .خطأ ممكن

 .لمنشأةلملية التمكين داخل ا

o (1995) نموذج Fond  عFottler 

 التي يعتمد للي ا في تنفيذ لملية تمكين الإجراءات من ةج مجمولادرأن هذا النموذج هو الأخر تام بإ

:نوردها فيما يلي التيع ،الموظفين داخل أي منشأة

17
 

 تحديد أسباب الحاجة للتغيير -
 القادةالتغيير في سلوك  -
 وظفينتحديد القرارات يشارك في ا الم -
 تكوين فريق العمل -
 المشاركة في المعلومات -
 الموظفين المناسبين اختيار -
 توفير التدريب -
 لتوصيل التوتعات الاتصال -
 عضع برنامج للمكافآت عالتقدير -
 النتائج استعجاللدم  -

o  (2001)نموذج Daifes 
لتمكين  ال اقيادة إتبمن خاقل لمله كمدرب عمستشار إداري أن هناك لشر طرق يمكن لل daifesأتترح 

عهي: اموظفي 

18
 

ة عمعرفة بالم ام المطلوبة يالمسؤعليات: يجب أن يكون الموظف للى درا التمكين من خاقل -

 المسؤعلية.من منه، عهذا يؤدي إلى تكوين إحساس بامتاقك عالأهمية عيزيد 
الصاقحيات: لا يتم التمكين من دعن صاقحيات، أي أن منح منح التمكين من خاقل  -

 .للموظف داخل لمله يؤدي به إلى التحمس عاّلإبداع أكثر الصاقحيات
التمكين من خاقل المعايير عالأداء المثالي: يجب عضع معايير لتحفيز الموظفين عتمكين م  -

من الوصول إلى الإمكانية القصوى مع عجود شرط م م، هو أن هذه المعايير يجب أن 

 .تتصف بالمصداتية عالموضولية مثاق

                                                           
، الملتقى السنوي العاشر ،،-إطار مفاهيمي -جوهر تمكين العاملين ،،، مقالة بعنوان: سعد بن مرزعق العتيبى.17

 .23-10-12:25/2010 تاريخ عالسالة:ال م(، 2115أبريل  10-,1لإدارة الجودة الشاملة، )

http://www.saudichambers.org.sa/Images/14.pdf لموتع:  ا  
1

  .150،153:.نفس المرجع ص
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ل التدريب عالتطوير: إن لملية التدريب لنصر أساسي لتزعيد التمكين من خاق -

 .الموظفين بكافة الم ارات الاقزمة عكذلك الثقة بالنفس لإنجاز م ام معينة
التمكين من خاقل المعرفة عالمعلومات: يجب توفير المعرفة للموظفين حتى يستطيعوا  -

 القرارات المتعلقة بعمل م. اتخاذ
يجب أن يعلم ، الموظفين العكسية:إذا أردنا إنجاح لملة تمكين التمكين من خاقل التغذية -

مراجعت ا عالحرص للى لملية  ع بتقويت ا اضعف ليقومالالموظف عالمنشأة بنقاط 

 الثنائية. الاتصال
تبل  الكامل من بالاهتمام ين: يجب أن يولى الموظفعالاهتمامالتمكين من خاقل التقدير  -

 تادت م.
أثناء  تائدهعالثقة: يجب أن يعامل الموظف باحترام من تبل  ترامالاحالتمكين من خاقل  -

عذلك ما ينعكس بالأداء  بالاحترامجل مسالدته في تعزيز شعوره أتأدية الم ام عذلك من 

 المتميز له.
في إنجاز  الاستقاقلية ع التمكين من خاقل السماح بالفشل: إن أي موظف تعطى له الحرية -

في حالة الفشل في  ابتدائيةعضع إنذارات  دعن اسبة في الن اية أعالم ام المكلف ب ا دعن مح

 .م امه

 . مف وم القيادة الإدارية ع أنماط ا9
 للى المدير ب ا يقوم التي التأثير لملية تعني«  :الإدارية القيادة Aadonnel ع Kuntz حسب

. » التعاعني النشاط أداء في بج ودهم الفعالة المساهمة للى عحث م لإتنال م مرؤعسيه

19
 giff حسب أما 

 بين الشخصي التفالل للى يركز الذي الإداري النشاط أعجه من عجه« :بأن ا الإدارية القيادة تعرف

20.» التنظيمية الفعالية زيادة ب دف مسالديه من أكثر أع ععاحد القائد
   

.المنشودة الأهداف إلى للوصول يسعى وظفيهم مع مسؤعل أع تائد يأ تبل من المنت ج القيادي نمطالف

21
 

 الجانب. الهذ موتف كل نظر عج ة حسب عذلك بعض ا أع القيادية الأنماط مختلف ندرج أن يمكن علليه

 الثاقثينات أعاخر في  Whiteع LIPPITع   LEUWIN من كل ب ا تام دراسات إلى التصنيف هذا يعود

 ععلائ م وظفينالم للى نمط للك القائد عسلوك تيادية أنماط ثاقث هناك أن بينت حيث ،(1393)

.التنظيمي

22
  :الآتية الأنماط نجد الدراسة هذه خاقل عمن 

 

 

 

                                                           
19
 . 03ص: ،8000 لمان، الثامن، الإصدار ،5ط عالتوزيع، للنشر الثقافة دار الإدارية، القيادة ،نواف كنعان،  .
20
 جامعة ماجستير، رسالة عالمتوسطية، الصغيرة المؤسسات في لقراراتا اتخاذ في القيادة دعرآبت بارة شفيعة،  .

 . 05، ص:8000/8050 ،سطيف ،لباس فرحات
21

 .582:ص ،8005تسنطينة،  منتوري، جامعة مطبولات البشرية، الموارد إدارة بوخم م، الفتاح لبد. 

22
 ،8002 لمان، ،5ط عالتوزيع، نشرلل حامد دار الجديد، القرن في التربوية القيادة حميدات، محمد حسن محمد .

 .83:ص
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o أع الأعتوتراطي الاستبدادي النمط 
 تبل من مسألة أع مشاركة دعن القائد تبل من القرار اتخاذ في الواحد الرأي مبدأ للى يقوم الأسلوب هذا إن

.لموظفينا

23
 عانخفاض عالإبداع المبادرة رعح عتتل الخوف من جو هيلف النمط من النوع عهذا الأهداف، ع 

.الموظفين معنويات

24
  

o الديمقراطي النمط 
 م ارات يمتلكون بأن م ة بموظفيهثق للى القائد يكون النمط هذا نلأ السابق، للنمط انقيض نمط هو

.الإبداع للى عالقدرة كافية

25
 النفسي الاستعداد ع لتشاركيا الاتجاه لديه يكون النمط هذا في عالقائد 

.الديمقراطية لليه تقوم التي بالمبادئ ألماته في عيؤمن ألماله، كل في الديمقراطية لممارسة

26 
o الفوضويأع  الحر النمط 
.يجدعنه لا أفراد له يحتاج لندما أي مسؤعلية، أي يتحمل لا القائد هنا

27
 إلى ميالا هنا القائد يكون أي 

 يتدخل لا هذا عللى رأي م للى بناء إلا ترار يصدر علا ،وظفيهم إلى الغالب في لسلطته الكامل التفويض

 .السياسيات من سياسة أع القرارات من بقرار

 فلقد .توج ه حسب كل أي أخرى، إلى رؤية من الأنماط تتغير فقد الحديث الفكر إلى انتقلنا إذا أما

 لتطورات نتيجة كانت حيث .ةالعصري القيادة في النماذج من العديد هناك نأب  ERIC (2119)ذكر

 نموذج ،يالتحويل النمط نموذج ظ ور بعد خصوصا الماضي، القرن من خيرانالأ العقدان ش دها التي

.التبادلي نمطال

28
  

 

 

 

 

                                                           
23
 ،5ط الفعالة، للإدارة القيادة تحديات حسين، العظيم لبد ساقمة الترجمة شافيز بيتر ع ميدين جبيبر تيصفا .

 .58:ص ،8005 لمان، عالتوزيع، للنشر الفكر دار
24

 . NATALIA JONES; ARTTICLE IN ,,Analyses OF LEADERSHIP 

STYLES,,. EDETEDTED. BY. MICHELE MC CDONAUGH. 

PUBLISHED ON JUN 22.2010. 

// WWW.BRIGHTUF.CON OFFICE /HOME/ARTICLES/749566.ASPX http 

Site: 
25
 582لبد الفتاح بوخمخم، مرجع سبق ذكره، ص: .

26
تطبيقاته في العمل، دار عائل للنشر،  عري للم النفس الإدا الدليمي خلف عمحمد احمد ناصر للي . كريم

 .53:ص ،8000،لمان، 5ط

27
 .805:ص ،8003إدارة منظمات المجتمع المدني، دار بتراك للطبالة عالنشر، القاهرة،  نصر، أبو محمد . مدحت

28
، لمان، 1طالنموذج القيادي التربوي الإساقمي، دار المسيرة للنشر عالتوزيع عالطبالة، للوي لبد الله الطاهر،  .

 .553، ص: 8003

http://www.brightuf.con/
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o النمط التحويلي 
 عالمعايير عالأخاقق القيم للى تركز بحيث عتحولهم، الموظفين تغيّر التي العملية وه التحويلي نمطفال 

.الأجل، طويلة عالأهداف

29
 القادة يتصرف كيف يصف لا نمط وه BURNS يقول كما التحويلي نمطفال  

يتصرفوا . أن للي م كيف بل الواتع، في

30
 

o التبادلي النمط  
 وظفين،عالم القائد بين المنافع في المستمر التبادل أساس للى قومي النمط التبادلي أن ذلك من يتضح

 فضاًق وظفين،الم لدن من الالتيادي الأداء مقابل القائد من عطةمشر مكافآت المبادلات هذه عتتضمن
 ماقحظة بعد العمل في القائد تدخل أي، بالاستثناء الإدارة يسمى بما تؤمن التبادلية القيادة أن لن

.عالتعليمات الضوابط لنوظفين الم انحرافات

31
  

 عض من ا:. الدراسات العربية ع الأجنبية التي أحاطت بالموضوع نذكر الب10

o (2118دراسة الضمور) :دراسة حالة مركز الوزارات  العوامل المؤثرة للى التمكين الإداري،،نابعنو

 ،،الأردنية 
التمكين الإداري لدى المديرين في الوزارات المركزية في  المؤثرة للىهدفت هذه الدراسة إلى تحديد العوامل 

للى جميع أفراد  استبيان( 999 توزيع )عتد تم شخص (234عتكونت لينة الدراسة من ) ،الأردن

 الاستبيانات المسترجعة عتد كانت جميع %00أي بنسبة  ( إستبانة234)سترجع من ا أمجتمع الدراسة ع

كما  ،توصلت الدراسة إلى أنه يوجد أثر للعوامل التنظيمية للى التمكين الإداريتد ع. صالحة للتحليل

ت دلالة إحصائية في العوامل المؤثرة في التمكين الإداري تعزى أظ رت نتائج الدراسة أنه يوجد فرعق ذا

الوظيفية. للمتغيرات الجنس عالمؤهل العلمي عالخبرة 

32
 

o العاملين في الولاء التنظيمي لدى الأفراد شركة  أثر تمكين،،بعنوان  :(2111)ابوبكر بوسالم  دراسة

 .،،الجزائريةسوناطراك 

الولاء عأبعاد  الموظفينلأهمية النسبية لتواجد كل من أبعاد تمكين للى ا ت دف هذه الدراسة في التعرف

للى جملة من  الارتكازالولاء التنظيمي من خاقل الموظفين في معرفة أثر تمكين إلى  كما ت دفالتنظيمي، 

                                                           
29
 بالرعح علاقتت ا العلمية الأتسام رؤساء لدى التحويلية القيادة خصائص العمر، سليمان بنت أمينة .

 الإمام جامعة ماجستير، رسالة الإساقمية، سعود بن محمد مامالإ جامعة في التدريس هيئة لألضاء المعنوية
 .08:ص ،8002 سعودية،ال العربية المملكة الإساقمية، سعود بن محمد

:الموتع  libback.uqu.edu.sa/hipres/ABS/ind12422.pdf  

30
 لمان، عالتوزيع، عالنشر للطبالة صفاء دار عالعشرين، الواحد القرن في الإدارية القيادة نجم، لبود نجم .

 .555:ص ،8055

31
 جامعة ماجستير، مذكرة داري،الإ بداعبالإ علاقتت ا التحويلية القيادة العازمي، تويلي بن حامد بزيع محمد .

 25، ص:8002 السعودية، العربية المملكة منية،الأ للعلوم العربية نايف

 http://vb1.alwazer.com/uploaded/79866_1269574003.pdf  :الموتع

32
، 8050، أثر التمكين للى فاللية المنظمة،  دار جليس الزمان، لمان، لماد للي م يرات لماد للي الم رات،. 

 55ص:
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،.تطوير العملعالعمل  الموظفين، استقاقليةكفاءة  ،النقاط المتمثلة في معنى العمل

33
عتد ركزت هذه  

الجزائرية  سونا طراكفي المستويات الوسطى عالدنيا بشركة  فئة الموظفين سة للى لينة متمثلة فيالدرا

.لامل125111أي حوالي إجمالي الموظفين من  %34 نسبت م تدرت عالذي

34
عتد توصلت الدراسة إلى  

دلالة إحصائية  أنه لا يوجد فرعق ذاتوظفي المنشاة، عفي الولاء التنظيمي لم الموظفينعجود تأثير تمكين 

تعزى للمتغيرات الديمغرافية التالية:)الجنس، العمل،  الموظفينفي الشركة لتمكين الموظفين لمستوى إدراك 

حول ات م تجاهال العلمي، المستوى الوظيفي( عذلك نتيجة إلى أن أفراد العينة المدرعسة لا يؤثر في ؤهالم

م يعايشونه عيتأثرعن به. كم أنالمتغيرات الديمغرافية السابقة بح اختاقفالتمكين 

35 
o ( 2111دراسة بن جامع رشيدة) : تمكين العاملين عدعره في تحسين الأداء بالمنشآت ،،بعنوان

هدفين ت دف هذه الدراسة إلى ، ،،العمومية بالقل أة الإستشفائيةالإستشفائية دراسة حالة المنش

إلى التعريف بموضوع الدراسة ف العلمي ت د دفحيث من خاقل اله عالأخر لملي، للمي أحدهما

 العنصر البشري.مع في التعامل  عالسياسات المطبقة تطوير أساليبالتمكين عأهميته عفوائده عكذلك 

عأثره للى أداء العام للمنشآت عتكوين فكرة  الموظفينأما الهدف العملي يتمثل في إظ ار مدى فعالية 

ة  فكربضرعرة تبني سؤعليننشآت عمحاعلة إتناع المبالإضافة إلى تولية الم ،لن المنشأة الجزائرية

ما يلي:عمن أهم نتائج المتوصل إلي ا من خاقل هذه الدراسة ، التمكين

 36
 

بناء للى ما تم تقديمه تم تأكيد الفرضية الأعل الخاصة بالجانب النظري عالتي مفادها  -

لعاقتة الإيجابية حيث تم تأكيد ا ،الأفراد مستوى الأداء لند يحسن الموظفينأن تمكين 

 بالأداء. وظفينالتي تربط تمكين الم
الإستشفائية محل  الموظفين بالمنشأةتم تأكيد الفرضية الثانية التي مفادها غياب تمكين  -

 الدراسة.
لتمكين العاملين أثر للى مستوى جودة الخدمات ،، أما الفرضية الثانية عالتي مفادها -

 .تم تأكيدها عبشدةد فق ،،الصحية
o (2112) ةدراس Henry Angori  :الموظف لتمكين نظر عج ة: الكواليس عراء إدارة،،بعنوان،، .                                   

،،Managing behind the scenes: a viewpoint an employee empowerment،، 

موظفين عتخفيض المنشأة لتحسين لملية تمكين لل وفرهات دف هذه الدراسة للبحث لن الأشياء التي ت

تبين الكيفية التي يشجع ب ا  قادةمعدل دعران العمل حيث أن تطوير الإستراتيجيات المختلفة من تبل ال

من النتائج:ة عخلص الباحث إلى مجمول .في المنشأة عتخفيض معدلات دعران العمل وظفالم

37
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طراك الجزائرية، رسالة  ا. أبوكر بوسالم، أثر تمكين العاملين للى الولاء التنظيمي لدى أفراد شركة سون

 .  05، ص:8050ماجستير، جامعة آل البيت، لبنان، 

34
 .02. نفس المرجع، ص:

35
 00. نفس المرجع ص:

36
 .800. نفس المرجع، ص:

37
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سريعة ال الاستجابةضرعري في لصر العولمة لتمكين المنشأة من  وظفينتمكين الم -

 للتغيرات البيئية عتخفيض معدل دعران العمل.
من تبل الإدارة لتحفيز  استعمالهاالموظفين هو أحد الإستراتيجيات التي يمكن  تمكين -

 ب م. عالاحتفاظ وظفينالم

o (2111) دراسة  Etebrien Akbar and others:  :أهمية العاقتة بين التمكين ،،بعنوان

. جاءت هذه الدراسة لبحث العاقتة ما بين ،،ية في المنشآت الحكوميةالنفسي عإنتاجية الموارد البشر

شخص  252التمكين النفسي للموظف عإنتاجية الموارد البشرية، حيث كانت العينة متكونة من 

عكانت أداة الدراسة هي لبارة لن إستبانة لقياس التمكين النفسي عاستخدام تصميم الإستبانة 

أن هناك لاقتة ما بين التمكين النفسي عمعدل   تد خلصت الدراسة إلىلقياس الإنتاجية البشرية. ع

إنتاجية الموارد البشرية.

38
 

o (2011)دراسة  Wan abd aziz wan mohd amin  :نموذج الاتصال القيادي ،،بعنوان

، حيث هدف هذه الدراسة هو معرفة العاقتة ما بين القيادة الاتصالية أع الاتصال القيادي ،،عالتمكين

لتمكين، عذلك ما بين موظفين الخدمة المدنية في ماليزيا، حيث أجريت دراسة استقصائية عجه عا

لوجه من خمس أتسام للوكالة الفيدرالية باستخدام أسلوب أخذ البيانات العشوائية. عتد خلصت 

ى هذه الدراسة إلى أن الإدارة يجب أن تركز للى التمكين الذي يرتبط بشكل ملحوظ بحافز الشغل لد

الموظفين، أي أن هناك تأثير ما بين التمكين عالتحفيز، علليه يجب أن يكون التمكين في المكان الذي 

يعزز الدافع بين الموظفين.

39
 

 تحليل النتائج المتعلقة بأسئلة الدراسة . 11

تمنا بحساب التكرارات عالنسب الخاصة بكل لبارة من لبارات كل  جل الإجابة للى أسئلة الدراسةامن 

الأنماط القيادية المدرعسة، كما تم حساب كل من المتوسط الحسابي لكل لبارة، عهذا ما يمكن توضيحه 

 :واليةمن خاقل الجداعل الم

 نماط القيادة الإدارية السائد بالمديرية ؟أعلا: الإجابة للى التساؤل المتعلق بأ

 كمايلي: ةدراسالة التي هي محل أأهم الأنماط القيادية السائدة بالمنش تستعرض ةعل الموالياالجدخاقل  من
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 لنمط الأعتوتراطيا إجابة العينة المستجوبة حول مدى ممارسة (13) :الجدعل رتم

 

 العبارات الرتم

المتوسط 

 الحسابي

 الرتبة

 11 ,170 ا هييركز المدير للى تنفيذ التعليمات عالأنظمة كم ,1

 19 9725 يعتقد المدير أن تبادل الآراء مضيعة للوتت 10

 13 27,1 يميل المدير إلى تركيز جميع السلطات أع القرارات في يده  21

 15 9711 يعتقد المدير أن جميع الحلول في يده 22

 ,1 9711 يطالب المدير الموظفين بتنفيذ الخطط دعن الإس ام في عضع ا 29

 ,1 2730 ب المدير تغيير أسلوب العمليتجن ,2

 12 9790 المدير هو الذي يقرر ماذا يمكن فعله عكيف يمكن تنفيذه  91

 14 9714 ينفرد المدير باتخاذ القرارات لوحده 99

 10 ,270 يحرص المدير للى أن يكون هو المتحدث الرسمي لن الموظفين 95

 11 9750 المدير لا يثق في تدرات موظفيه ,9

90 

الصرامة في تنفيذ القرارات علدم التساهل مع الموظفين في 

 حالة الأداء السلبي

17,, 11 

 / 2888 المتوسط المرجح

 .spssلاقستبيان من خاقل برنامج المصدر: نتائج التحليل الإحصائي 

ي من ناقحظ أن العبارات اختلفت من حيث تيمة المتوسط الحسابألاقه  في الجدعل بينةمن النتائج الم

للى سلم  التماداكل لبارة من العبارات عذلك  اتجاه الاختاقف تم استنتاجلبارة إلى أخرى، عنتيجة لهذا 

حيث جاءت  ،14:عهذا ما نجده بارزا في الجدعل رتم ،تماما،لا أعافق، عمحايد أعافق بين: أعافق، ما ليكرت

فقد  90 ،,9، ,1أما العبارات: ،،،محايد،،بالخيار 95 ،99 ،91 ،,2 ،29، 22 ،21، 10 العبارات:

علليه من اجل تحديد المجال  .،،أعافق تماما،،، ،،لا أعافق،،، ،،أعافق،،جاءت بالخيارات الآتية للى التوالي: 

حساب المتوسط الحسابي المرجح لهذا النمط عذلك من خاقل تم ، ليكرتالفئوي لهذا النمط ضمن سلم 

للما أن هذه القيمة تقع ضمن الفئة الثالثة من  ،2700ب  ةقدرمالذي جاءت تيمته العبارات الخاصة به ع

يمكن القول أن الموظفين  منهع ،،،محايد،،فئات المقياس الخماسي للكرت عهي الفئة التي تحوي للى الخيار

 تد كانوا محايدين للى أن النمط الأعتوتراطي ممارس من تبل القادة أع المسؤعلين بالمديرية.
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 إجابة العينة المستجوبة حول مدى ممارسة النمط الديمقراطي (10م:)الجدعل رت

 العبارات الرتم

الوسط 

 الحسابي

 الرتبة

 13 2714 يحث المدير الموظفين للى تحسين الأداء 5

 ,1 2724 يشجع المدير للى المناتشة الجمالية لمتطلبات العمل ,

0 

يط العمل يشجع المدير الموظفين للى الإدلاء بآرائ م في تخط

 عتنفيذه

2744 11 

 19 2794 يفوض المدير يعض صاقحياته إلى الموظفين 3

 10 2715 يحضى الموظفين بالتقدير في حالة الأداء الجيد 11

 12 2744 استماع المدير لأراء الموظفين تبل اتخاذ القرارات 11

 ,1 2720 تشجيع الموظفين للى التنافس البناء 12

 14 2794 مل بأسلوب الفريقينت ج المدير الع ,1

2, 

دير للى التأكد من أن ج ود الموظفين منسقة بالكيفية الميحرص 

 المطلوبة

2791 15 

 / 2822 الحساب المرجح المتوسط

 .spssالمصدر: نتائج التحليل الإحصائي لاقستبيان من خاقل برنامج 

تتصرت للى اب ذا النمط فقد  فان العبارات الخاصة ألاقه في الجدعل بينةمن خاقل النتائج الم

 ثم تم ، ،ن العينة المدرعسة كل ا عافقت للى كل العبارات الخاصة ب ذا النمطمنه فإ، ع،،أعافق،،الخيار

جل تحديد أعذلك من  ،ب ذا النمطبعدها حساب المتوسط الحسابي المرجح الإجمالي لكل العبارات الخاصة 

المتوسط التي تدرت ب  ةتيم انطاقتا من، عليكرتط ضمن سلم المجال الفئوي الذي ينتمي إليه هذا المتوس

نجد أن هذه القيمة تقع ضمن الفئة الثانية من فئات المقياس الخماسي للكرت عهي الفئة التي  ,272

أن الموظفين تد عافقوا للى أن هذا النمط ممارس من تبل  نستنتج، علليه ،،أعافق،،تحوي للى الخيار

 .القادة بالمديرية
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 إجابة العينة المستجوبة حول مدى ممارسة النمط الحر أع الفوضوي (15الجدعل رتم:)

 

 العبارات الرتم

وسط تالم

 الحسابي

 الرتبة

19 

يوافق القائد للى الأساليب التي يختارها المرؤعسين في انجاز 

 إلمالهم

279, 1, 

 14 9712 يفوض المدير كل صاقحياته الإدارية للموظفين 21

 15 2705 يتردد المدير في بعض الأحيان في اتخاذ القرارات 24

 11 9704 يت رب المدير من مواج ة مشاكل العمل 25

 10 2791 يطرح المدير أفكاره للى الموظفين لمناتشت ا 20

 13 2712 يسمح المدير بالاجت اد الشخصي في حل مشاكل العمل 23

 ,1 27,0 ة داخل مكان العمللا يتدخل المدير في حل النزالات الجمالي 91

 12 97,1 يتساهل المدير مع الموظفين المقصرين في إنجاز ألمالهم 92

 19 9711 لدم اهتمام المدير بميول الموظفين ع رغبات م عاتجاهات م 94

 11 1734 يعطي المدير الحرية الكاملة للموظفين في إنجاز ألمالهم 93

 / 2822 المتوسط الحسابي المرجح

 .spssلاقستبيان من خاقل برنامج صدر: نتائج التحليل الإحصائي الم

 

المرجح الذي  للى المتوسط الحسابي الالتمادمن خاقل  تم علليه بعد هذه الماقحظات من هذا الجدعل

عالتي نجد أن ا تقع ضمن الفئة الثالثة الخاصة بمقياس  11إلى  1لكل العبارات من  27,3كانت تيمته 

المسؤعلين بالمديرية  أعأن العينة المدرعسة محايدة حول ما إذا القادة  لليه يتضحع الخماسي، ليكرت

 لا. أعيمارسون النمط الحر أع الفوضوي للى الموظفين 
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 إجابة العينة المستجوبة حول مدى ممارسة النمط التحويلي (10الجدعل رتم: )

 

 العبارات رتمال

وسط تالم

 الحسابي

 الرتبة

 13 1701 ر يسعى إلى تطوير ألمال المنشأةالمدي 1

 15 2721 يسعى المدير للرفع من ثقة الموظفين بأنفس م 2

 10 ,271 ذع رؤية عرسالة ع المدير يتميز بثقة لالية 9

 ,1 2711 المدير يمثل القدعة التي يتعلم من ا الآخرين 4

 14 2724 يشجع المدير الموظفين للى الإبداع ,

 12 2745 نقاط الضعف عتحليل االاهتمام ب 19

 11 2740 الاهتمام بنقاط القوة عتحليل ا 14

 19 2794 الاهتمام بتحليل الفرص المتاحة في إدارته 15

 ,1 2710 يعمل المدير للى عضع إستراتجية بعيدة المدى لإدارته ,9

 / 2821 المرجح الحسابي المتوسط

 .spssمن خاقل برنامج  لاقستبيانالمصدر: نتائج التحليل الإحصائي 

 

للى  اتتصرتفان العبارات الخاصة ب ذا النمط تد  ألاقه في الجدعل بينةمن خاقل النتائج الم

      ،، علليه يمكن القول أن العينة المدرعسة كل ا عافقت للى كل العبارات الخاصة ب ذا النمط،،أعافق،،الخيار

 ةتيم انطاقتا من، عليكرتهذا المتوسط ضمن سلم جل تحديد المجال الفئوي الذي ينتمي إليه أمن ع

نجد أن هذه القيمة تقع ضمن الفئة الثانية من  2721 ـتدر ب الذي الحسابي المرجع لكل العبارات المتوسط

علليه يمكن القول أن الموظفين  .،،أعافق،،فئات المقياس الخماسي للكرت عهي الفئة التي تحوي للى الخيار

 المسؤعلين بالمديرية. ممارس من تبل القادة أع ) التحويلي( ا النمطتد عافقوا للى أن هذ
 ؟  هي مستويات التمكين السائد بالمديرية ما ثانيا: الإجابة للى التساؤل الثاني،

        ، الحسابي وسطتحساب التكرارات، النسب المئوية، المتم  المذكور سابقاspss من خاقل تطبيق نظام 

أي العبارات الدالة  ،الخاصة بكل لبارة من العبارات التي لها لاقتة بمستويات التمكين المعياري الانحرافع

عالنتائج ب ذا المحور  لمتعلقةكل النتائج ا تلخيص منه تمع للى مستويات التمكين السائد بالمديرية،

 :المواليالجدعل  المحصل للي ا يتضمن ا
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 بالمديريةمستويات التمكين السائدة  (12الجدعل رتم: )

 .spssامج لاقستبيان من خاقل برنالمصدر: نتائج التحليل الإحصائي 

 

، حيث ،،أعافق،،أن أراء المستجوبين تراعحت مابين أعافق عمحايد علكن بأغلبية للخيار يتبينن النتائج م

يمكن  منهبالموافقة ععاحدة فقط بالمحايدة. ع 11لبارات من أصل  3نجد أن العينة المدرعسة أجابت للى 

عذلك انطاقتا من المتوسط  ،،،أعافق،،بالخيارنه تد أجيب للي ا أتبين لنا  3إلى  1منن العبارات أقول ال

عهذا ما . كل العبارات تد عافقت للي ا العينة المدرعسة بالمديرية نلليه فاع .الحسابي المحسوب لكل لبارة

يؤكده المتوسط الحسابي المرجح لكل لبارات هذا المحور عالذي نجده موضح في الجدعل ألاقه بقيمة تقدر 

 .،،أعافق،،تمثل في الخيار ،حيث ليكرتلتي تقع ضمن الفئة الثانية من سلم ا القيمة عهي ،2791 ـب

نماط القيادة الإدارية السائدة أالإجابة للى التساؤل الثالث: العاقتة ما بين مستويات التمكين عثالثا: 

 بالمديرية ؟

يمكن توضيحه من عهذا ما  لبرسون الارتباطمعامل  استخداميمكن الإجابة للى السؤال الثالث من خاقل 

 خاقل الجدعل الأتي:

 

 

 

 

 

 

 

 

الوسط  لا أعافق تماما لا أعافق محايد أعافق أعافق تماما

 الحسابي

 الانحراف

 المعياري

 الاتجاه

 ℅ ت ℅ ت ℅ ت ℅ ت ℅ ت

 أعافق 1,211 2,49 ,57 4 1479 11 ,257 10 ,257 10 ,207 21 1

 أعافق 1,223 2,22 ,07 , ,07 , 1174 0 4171 20 9174 22 2

 أعافق 1,1,1 2,10 ,07 , 273 2 ,107 19 ,907 ,2 9174 22 9

 أعافق ,1,94 2,42 1174 0 1273 3 1273 3 9273 29 9171 21 4

 أعافق 1,1,2 ,173 273 2 ,07 , 1174 0 9,71 ,2 4171 20 5

 أعافق 1,153 2,41 ,57 4 1174 0 ,257 10 9174 22 ,257 10 ,

 أعافق 17129 2,91 71, 5 71, 5 ,107 19 4479 91 2273 ,1 ,

 أعافق 1,229 2,25 71, 5 1174 0 1273 3 9,71 ,2 9174 22 0

 محايد ,4,,1 0,,2 ,07 , 2171 14 ,157 11 ,207 21 ,257 10 3

 أعافق 17145 2,13 ,57 4 ,07 , ,157 11 ,907 ,2 9174 22 11

  1,105 2831 متوسط المحور
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 (العاقتة بين مستويات التمكين عأنماط القيادة الإدارية السائدة بالمديرية18الجدعل رتم: )

 

 أنماط القيادة الإدارية

مستويات 

 التمكين

 طبيعة العاقتة الدلالة الإحصائية

 ضعيف ارتباط 1711 17414 النمط الأعتوتراطي

 توي جدا ارتباط 1711 173,1 طيالنمط الديمقرا

 ضعيف ارتباط 1711 ,1740 النمط الحر

 توي جدا ارتباط 1711 17330 النمط التحويلي

 .spssلاقستبيان من خاقل برنامج المصدر: نتائج التحليل الإحصائي 

 

نماط بين مستويات التمكين عأ ن هناك لاقتة طردية ماأمن خاقل النتائج المحصلة في الجدعل نستنتج 

لي إحيث جاءت هذه العاقتة مختلفة من نمط  ،1711لند مستوى دلالة  القيادة الإدارية السائد بالمديرية

أما بالنسبة لكل من ، مع مستوى التمكين الارتباط ضعيفلنمط الأعتوتراطي عالحر كان لفبالنسبة  أخر.

 .توي جدا الارتباطالنمط الديمقراطي عالتحويلي فقد كان 
  المديرية)مكان العمل(بشاكل التي تواجه التمكين المع أعوتات المهي  ما :جابة للى التساؤل الرابعرابعا: الإ

من خاقل هذا المحور نريد أن نقوم بمعرفة المعوتات أع المشاكل التي تواجه لملية التمكين داخل المديرية 

 أي في مكان العمل عذلك من خاقل الجدعل الموالي:
 شاكل التي تواجه التمكين بالمديرية) مكان العمل(المعوتات أع الم( 12الجدعل رتم:)

 العبارات الرتم

المتوسط 

 الحسابي

 الترتيب

1 
 14 5755 المركزية في اتخاذ القرارات

2 
 11 0731 اجت اد أي دعن هي كما عالمراسيم اللوائح تطبيق

9 
 12 ,074 (  الفريق ضمن العمل)  العمل أداء في التشاركلدم 

4 
 11 711, دعدالمح التحفيز امنظ

5 
 ,1 7,1, السلطة تفويض محدعدية

, 
 11 791, الموظفين بانجازاتالاهتمام  لدم

, 
 15 732, القراراتاتخاذ  في الموظفين مشاركة غياب

0 
 14 734, الأداء للى التشجيع نظام غياب

3 
 19 724, المسؤعلية تحمل من الموظفين هرعب

11 
 10 755, أداءهم تطوير لىلوظفين الم حرص لدم

11 
 12 700, أكبر مسؤعليات تحمل من الخوف

12 
 ,1 7,2, الموظفين تواجه التي المشاكل بحل تسمح لا العمل ظرعف

19 
 19 0745 . الموظفين ع الإدارة بينإحداث تعاعن ما  للى تسالد لا العمل بيئة

14 
 13 792, العمل لأداء الاقزمة الإمكانيات ع الدلم نقص

 .spssلاقستبيان من خاقل برنامج المصدر: نتائج التحليل الإحصائي 
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ساب المتوسط الحسابي لكل لبارة من العبارات الدالة للى المعوتات التي تواجه تمكين الموظفين لحنتيجة 

عذلك استنادا  ،للى لبارة أخرىلعبارة ترتيب العبارات حسب الأهمية التي نولي ا تم  داخل المديرية،

عفي بعض الأحيان للى الانحراف المعياري في حالة التساعي في  متوسط الحسابي الخاص بكل لبارةلل

  .المتوسط الحسابي
 . النتائج ع التوصيات 11

  النتيجة المتعلقة بأنماط القيادة الإدارية السائدة بالمديرية  :أعلا  

ة التي أقيادة الإدارية السائد بالمنشن أنماط الأب يتضح بخصوص هذا الجانب من خاقل النتائج المحصلة

  ا الدراسة هي:بأجريت 

من خاقل النتائج المتعلقة بكل العبارات الخاصة  النمط الأعتوتراطي عالنمط الحر: -

أما العبارات الأخرى توزلت  ،،،محايدة،،لخياربا الإجاباتأغلبية  جاءت بكل نمط،

 للى المتوسط لالتمادناعلليه نتيجة  .،،أعافق علا،،، ،،أعافق،،، ،،،أعافق تماما،،مابين 

رجح لكاقهما يقع الم الحسابي ن المتوسطأالمرجح لكلى من النمطين تبين  الحسابي

، اي هما النمطين ،،محايد،،لخيار اوافق ما ي ذاضمن الفئة الثالثة لسلم لكرت عه

ين الأتل ممارسة بالمديرية عهذا دليل للى بداية التخلي لن ممارسة هذين النمط

  من تبل الج ة المسؤعلة عالتوجه نحو البديل.

أما بالنسبة للإجابات الخاصة بعبارات كل  النمط التحويلي:ع النمط الديمقراطي -

، أما ،،أعافق،،فقد جاءت كل ا تقريبا بالخيار الديمقراطي عالتحويلي، من النمطين

لليه ع .،،محايد،،، ،،الا أعافق تمام،،، ،،لا أعافق،،العبارات الأخرى فقد توزلت مابين 

عجد أن هذين  نمط لك لعبارات المتوسط الحسابي المرجحمن خاقل الالتماد للى 

 ممارسة النمطين أكثر ممارسة من تبل الج ة المسؤعلة، أي هما النمطين الأكثر

 عهذا دليل للى التغيير في النمط الممارس من تبل المسؤعلين.  بالمديرية
 

 قة بمستويات التمكين السائد بالمديرية ا: النتيجة المتعلثاني 

أي أن الموظفين موافقين  ،المديريةأن هناك مستويات للتمكين سائدة ب انطاقتا من النتائج المحصلة تبين

علليه هذه النتيجة تدل للى لدم صحة  .ككلديرية الملتمكين للى مستوى لللى عجود مستويات 

عبالتالي غياب لملية  لمنشأة محل الدراسةبا يات للتمكينليس هناك مستو الفرضية الثانية التي تقضي

  تمكين الموظفين.

 بين مستويات التمكين عأنماط القيادة الإدارية السائدة بالمديرية نتيجة العاقتة ما ثالثا:

تبين أن هناك لاقتة طردية  spssالذي تم حسابه من خاقل نظام  برسون الارتباطعامل لم استنادا

 مستويات التمكين عأنماط القيادة الإدارية السائدة بالمديرية لكن للى النحو الأتي:موجبة ما بين 

كاق من النمطين الأعتوتراطي عالحر للى لاقتة طردية بمستويات التمكين لكن هذه  نأ -

 لا تسمح بتمكين الموظفين بالمستوى المطلوب.  العاقتة ضعيفة
طردية موجبة بمستويات التمكين لكن هذه أما النمطين التحويلي عالديمقراطي للى لاقتة  -

 .العاقتة توية جدا تسمح بتمكين الموظفين بالمستوى المطلوب
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بين مستويات  لا توجد لاقتة ما يدانيام علليه نستنتج لدم صحة الفرضية الثالثة التي تقضي:

 .لمنشأة محل الدراسةبا السائد التمكين عأنماط القيادة الإدارية
 التوصياترابعا: 

تس م في إثراء هذا  نأن ا أن ندرج بعض التوصيات التي من شأمن النتائج المتوصل إلي ا يمكن  نطاقتاا

ليات التي يمكن آن تسالدها للى تمكين التماد الآللى  لامة ة المدرعسة بصفةأتسالد المنشالبحث، ع

 :من أهم هذه التوصيات مايليع .موظفي ا داخل العمل

جل إطاقق رعح المبادرة عالإبداع  عتشجيع ا أح عالتنظيمات دائما من إلغاء العمل بنظام اللوائ -

 ة.أعهذا ما تد يؤدي إلى تحسين عضع المنش
لن  عليس ناجعة ع الممن جةعتصحيح الأخطاء بالكيفية ال ةالعمل للى تشجيع الألمال الجيد -

 .طريق المعاتبة
عإبعاد كل  ،في بعض الجوانبعنقاش عتعاعن  اتصالتوفير البيئة الماقئمة للعمل الجيد من  -

 الظرعف التي لا تسمح بذلك.
 عالتواصل المعرفي  ،جل إرساء رعح التعاعنأبين الإدارة عالموظفين من  إتامة جسر ذع اتجاهين ما -

 الطرفين.لمعلوماتي ما بين ا ع
 نجاز الألمال.إإلى مبدأ المشاركة عالتعاعن في  انتقال ع ،هيالقضاء للى مبدأ عحدة التوج -
 عكذا العاقتات الإنسانية الجيدة. ،وفير البيئة المناسبة للعمل يسودها لاقتات لمل حميميةت -
 نجاز الألمال بالكيفية المطلوبة.إجل أتوفير الدلم الاقزم للموظفين من  -
 عالمبادرة ،الثقة بالنفس اكتسابالعمل للى إحساس الموظفين للى آن تحمل المسؤعلية يؤدي إلى  -

 .متميزةعهذا ما يؤدي مستقباق إلى صنع تيادة  خوف،دعن أي  عالإبداع
بآرائ م ء لامن خاقل فتح الأبواب أمام م لإد ،فتح باب المشاركة أمام الموظفين في صنع القرارات  -

 .عإبراز تدرات م
لقادة أع المسؤعلين لإجراء دعرات تدريبية خارج الوطن عكذالك حضور المؤتمرات ل فتح المجال -

 من ا. الاستفادةجل أفي مجال الإدارة أع القيادة من  عالمحلية ية عالإتليميةعالملتقيات الدعل
ممكن من  كبر تدرأجل الحصول للى أعذلك من  ،الموظفين في العملية التدريبية لددرفع  -

 الموظفين ذعي الكفاءة عالأداء الجيد.
 الإهمال أع حتى لا يكون هناك أي نوع من ،كل من النمط الحر عالأعتوتراطي اجتنابيجب  -

 تمكين الموظفين. تواجهنجاز الم ام، كما لا تكون هناك أي لقبات إلتماطل في ا
ت فيما يخص جوانب البحث العلمي آإتامة لاقتات فعلية عليس توليه ما بين الجامعات عالمنش -

ت بكافة المستجدات العلمية، من خاقل الملتقيات عالمؤتمرات آالمنش طاقعجل إأمن  ،عالتكنولوجي

المعرفي  بجل إثراء الجانأمن  ،ت عليس الجامعاتآعذلك للى مستوى المنش ،عالندعات العلمية

 ، سواء كانت هذه المستجدات نظرية أع لملية.المستجدات هذهللموظفين حول للقادة ع
 للى الجامعات عالمعاهد الإكثار من الدراسات حول التمكين علاقتته بالمصطلحات الإدارية -

أة إلى نتائج يمكن آن تسالد المنش توصلالع لأسلوب بالشكل الجيد،هذا اتوضيح  جلأمن  الأخرى،

 الكثير من المشاكل. مواج ةللى  المعاصرة
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 من خاقل توفير كل الآليات الاقزمة لذلك. ،ة القيام بتوسيع دائرة التمكين داخل األلى المنش -
مما  لإدارة شؤعن الموظفين،النمط الديمقراطي عالتحويلي من تبل المسؤعلين كأساس  التماد -

 .في م ام م يس ل لملية تمكين الموظفين
ت تتمثل في دلم سبل البحث العلمي في شتى آبين الجامعة عالمنش العمل للى إتامة لاقتة ما -

ماجستير فما  ،المجالات، عذلك من خاقل حث جميع الايطارات عالموظفين ذعي الش ادات العليا

ت م من آإلى إجراء دراسات حول المشاكل التي تواجه منش ،صةفوق أع خرجي المعاهد المتخص

جل أعذلك من  خاقل بحوث تكون تحت إشراف نخبة من الأساتذة الجامعيين كل حسب تخصصه،

ت يوميا آأي حل جميع المشاكل التي تواجه مسار تطور المنش ،الوصول إلى الأهداف المنشودة

 نتائج هذه الدراسات.انطاقتا من 
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الجزائرية الأعمالفي منظمات  الأزماتالمخاطر للوقاية من  إدارةواقع تطبيق   
 -دراسة ميدانية-

 

 د. مصطفى بودرامة

 د.الطيب قصاص

 بكلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير ينمحاضر ساتذةأ

  -1-بجامعة سطيف

  ملخص:

المخاطر وبيان دورها في ضمان بقاء المنظمات وتقليل الخسائر  إدارةتوضيح مفهوم  إلىتهدف هذه الدراسة 

المخاطر في المنظمات الجزائرية في  إدارةالدراسة من ضرورة تفعيل دور  أهميةالناتجة عن المخاطر، وتنبع 

المخاطر في الوقاية من  إدارةلى ذلك تركيز البحث على معرفة مدى تطبيق إ، أضف الأزماتظل تنوع 

 الجزائرية. الأعمالفي منظمات  الأزمات
Abstract: 

 This study aims to clarify the concept of risk management and its role 

in ensuring the survival and minimize losses resulting from the risk ,

the importance of the study stems from the need to activate the role of 

risk management in the Algerian organizations under the diversity 

crisis, add to this the focus of research to find out the extent of the 

application of risk management in prevention of crises in business 

organizations in Algeria. 

 

المخاطر ليست وسيلة محصورة على المؤسسات والمنظمات العامة فقط، ولكنها أيضاً لكل الأنشطة : مقدمة

في علاقتها بأطراف المصلحة  إدارة المخاطر طويلة وقصيرة الأمد. ويجب النظر للفوائد والفرص من

 .المختلفة المتأثرة وليس فقط في علاقتها بنشاط المؤسسة

ة إما بسبب لا شك فيه أنه مع توالي الأحداث في نهاية القرن الماضي من أزمات داخل أسواق المال العالمي مما

تعثر بعض الشركات وإما انهيار البعض الآخر، وهو ما قد يؤدي في النهاية إلى حصول أزمات في النظام 

الاقتصادي، فقد أدى هذا إلى الشروع والاهتمام بشكل أكبر بإدارة المخاطر كأداة للمساعدة في الرقابة 

لك عن طريق القيام بعمل الإدارة الشاملة الداخلية على المنظمات وضمان التعامل المباشر مع المخاطر وذ

لجميع مخاطر المنظمة، وهذا ما قد يلمس ويلاحظ في الأيام الحالية حيث إنه لا يخلو تقرير مالي لأي 

شركة من جزء خاص بإدارة المخاطر سواء كان التقرير السنوي أو تقرير النشرة الخاصة بالاكتتاب العام 

لكية المنظمة في السوق أو حتى بالجدوى الاقتصادية لأي مشروع وهو في حالة الرغبة في طرح جزء من م

أيضا مسعى لتحقيق مبدأ الشفافية لمعرفة المخاطر المحفوفة بأي النشاط لدى المساهمين أو الراغبين 

بالاكتتاب أو المقرضين سواء كانت بنوكا تجارية أو حتى صناديق حكومية داعمة من أجل المساعدة في 

  .ر الاستثمارياتخاذ القرا

http://kenanaonline.com/users/ahmedkordy/tags/103066/posts
http://kenanaonline.com/users/ahmedkordy/tags/103066/posts
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هذا الاهتمام ليسمح لي ابل هو توجه عالمي قاد إلى تأسيس عدة منظمات ومعاهد تدريب سواء كانت 

حكومية أو تجارية كمنظمة إدارة المخاطر والتأمين في بريطانيا أو هيئة إدارة المخاطر في أمريكا أو معهد 

طر وهي جزء أساسي من إجراءات إدارة المخاطر إدارة المخاطر الأسترالي، هذه العملية تعرف بتحليل المخا

تتكون من عدة  COSOالتي قامت عدة لجان ومنظمات دولية على سبيل المثال المنظمة الأمريكية 

هيئات ولجان أمريكية كهيئة المحاسبة وهيئة المراجعة الداخلية وأيضاً منظمات أوروبية وأسترالية 

هذه  Enterprise Risk Management(ERM)بإصدار معايير وإجراءات لإدارة المخاطر

 المعايير تتشابه فيما بينها من ناحية الإجراءات.

  :الآتي السؤاليمكن صياغة مشكلة البحث من خلال  :Problem of Study لدراسةاسؤال 

 الجزائرية؟ الأعمالفي منظمات  الأزماتالمخاطر للتقليل من  إدارةمدى تطبيق  -
 :الفرضية التالية: تنطلق الدراسة من  Hypothese of study الدراسة ةفرضي

 .للتقليل من الأزمات التي تواجهها المخاطر لإدارة الجزائرية الأعمالمنظمات  عدم تطبيق -

تتمثل  أساس: تهدف الورقة بصورة أساس إلى تحقيق نقاط Objectives of Study أهداف الدراسة

 في:

 الجزائرية لإدارة المخاطر. الأعمالمعرفة مدى تطبيق منظمات  -
 المخاطر في الحفاظ على بقاء المنظمة. إدارةمعرفة دور  -
 المخاطر حتى يتم تطبيقها بطريقة علمية ومنظمة.  إدارةمعرفة عناصر  -

حيث يدعم وينمي  بالغة أهمية البحث هذا يكتسي :Importance of Study الدراسة أهمية

ثقافة وعي المخاطر في المنظمة، ويعرف قياس الخطر في منظمات الأعمال بالمجالات المربحة بشكل أدق، مما 

 .يساهم في تخفيف الخسائر الناتجة عن عدم الدقة أو الأساليب غير العلمية المطبقة
الوصفي التحليلي  اعتمد في هذا البحث على المنهج: Methodology of Studyمنهجية الدراسة 

 .بالمنظمات محل الدراسة المسئولين، بالإضافة إلى مقابلة بعض وإدارتهاالمخاطر لمعرفة مفهوم 

 بناء على ذلك تتضمن هذه الورقة البحثية العناصر الآتية:  

  The Concept of Riskمفهوم المخاطر:-أولا

، مع أنه لم ،، [1]وقوع خسارة معينةعدم التأكد من ،، عرف البعض الخطر على أنه تعريف الخطر:-1

ابتداء يمكن القول للخطر مدلولات محددة ومختلفة  ،يحدد نوعية هذه الخسارة المضافة لحالة عدم التأكد

 .[2]باختلاف الزاوية التي ينظر إليها
الخطر بأنه إمكانية حدوث شيء ما بالصدفة تترتب على ذلك نتائج سيئة  oxfordيعرف قاموس و  

 [3].وخسارة
المنظمة لعدم التأكد. وهذا يتطلب معرفة جوهرية بالمؤسسة  يهدف تعريف الخطر إلى تحديد تعرض

والسوق التي تشارك فيه، والبيئة القانونية والاجتماعية والسياسية والثقافية التي تتواجد ضمنها، 

ك العوامل الحيوية والتشغيلية، ويشمل ذل الإستراتيجيةويتطلب كذلك الفهم السليم لأهداف المؤسسة 

لضمان نجاح المؤسسة والفرص والتهديدات المرتبطة بتحقيق تلك الأهداف. ويمكن تصنيف أنشطة 

 [4]:وقرارات المؤسسة بعدة طرق، ومن ضمنها ما يلي
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طويلة الأجل للمؤسسة. ويمكن أن تتأثر بعدة عوامل منها:  الإستراتيجية: تهتم بالأهداف إستراتيجية

مدي توافر رأس المال والمخاطر السياسية والسيادية، والتغيرات القانونية والتشريعية، والسمعة، وتغيرات 

 البيئة الطبيعية. 

: تهتم بنواحي النشاط اليومي التي تواجهها المؤسسة خلال سعيها نحو تحقيق الأهداف تشغيلية

 .لإستراتيجيةا

: تهتم بالإدارة الفعالة والرقابة علي النواحي المالية للمؤسسة وتأثير العوامل الخارجية مثل مدي مالية

 توافر الائتمان، وأسعار الصرف، وتحركات أسعار الفائدة. 

ل الحماية : تهتم بالإدارة الفعالة والرقابة علي مصادر المعرفة، الإنتاج وغيرهما من عوامالإدارة المعرفية

والاتصالات. وقد تتضمن العوامل الخارجية الاستخدام غير المسموح به أو سوء الاستخدام للملكية 

الفكرية، وانقطاع الطاقة، والمنافسة التكنولوجية. وقد تتضمن العوامل الداخلية فشل النظم الإدارية أو 

 فقدان أهم عناصر القوي البشرية.

احي مثل الصحة والسلامة، والبيئة، والمواصفات التجارية، وحماية : يهتم بنوالتوافق مع القوانين

 المستهلك، وحماية نظم المعلومات، والتوظيف والنواحي القانونية.

أن نذكر هنا بعض المفاهيم المتقاربة والمتداخلة مع مفهوم المخاطر مثل كلمة طارئ  يمكن و

(Emergency) تصرفاً فورياً ن لذلك يتضمن الحادث . تعني حدثاً أو موقفاً غير متوقع يتطلب

والمسبب للخسارة ويتطلب تصرفاً فورياً مثل العاصفة البحرية وجنوح السفينة وغرقها بسبب ظروف 

 البحر فتدخل ضمن )الخطر البحري(.

وتعني أموراً يصعب ترتيبها أو يصعب تحديد أفضل مسار لها أو أفضل  (Problem)أما كلمة مشكلة 

هنا نرى مفهوم المشكلة مفهوم نسبي من حيث الزمان والمكان والأطر المعنية لقد جرت أجراء حيالها، و

العادة على تسمية المشكلة التي تخص دولة أو عدة دول )أزمة( فيقال أزمة البطالة، الأزمة الاجتماعية، 

 أزمة الشرق الأوسط.

والأزمة هي مشكلة من نوع آخر غالباً ما يتطلب جهود أكبر لمعالجتها أو إدارتها وفي حال الفشل في حلها    

تكون نتائجها أكثر خطورة مثل اندلاع حرب أو ثورة والتي أصبحت تدرس في الجامعات العالمية مثل 

المشكلات التي تعترض حياتنا كأفراد أو الأزمات وكيف نتعامل مع  الإستراتيجية أو معالجة إدارة الإدارة

مؤسسات أو دول، وتتخذ الإجراءات الوقائية لمنع حدوثها أو التخطيط لمعالجتها في حال وقوعها وننتقل في 

 . [5]تعاملنا مع المشكلات من العقلية الانفعالية إلى العقلية الفاعلة

يات والتجارب الماضية وتعمل على هي عبارة عن إدارة للعمل Crises Managementإدارة الأزمات 

الاستفادة من الخبرات الفترات الماضية كما أن إدارة الأزمات تقوم بإدارة الأعمال الحالية والحاضرة 

الخطط المستقبلية ووضع الاستراتيجيات للمستقبل  دارةإبمستفيدة من التجارب السابقة وكذلك تقوم 

 .[6] البعيد

الأزمة وإدارة المخاطر فالخطر هو مفهوم مرتبط أكثر بعنصر عدم التأكد، وللتعرف على الفرق بين إدارة 

كما أن الخسارة الناتجة عن الخطر هي خسارة محتملة أما في الأزمة فهي أكيدة، أما تأثير الأزمة فهو تأثير 

 أوسع من تأثير الخطر، فمثلا نقول الأزمة المالية العالمية يعني أن تأثيرها مس العالم كله.
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 وصف الخطر:-2

يمكن استخدام جدول منفصل لوصف الخطر لتسهيل عملية وصف وفحص الأخطار. واستخدام أسلوب 

مصمم بطريقة جيدة ضروري للتأكد من إجراءات تعريف، ووصف وفحص الأخطار بطريقة شاملة، 

ضحه بيانات وإعطاء الأولوية للأخطار الرئيسة والتي تحتاج إلي التحليل بطريقة أكثر تفصيلا  كما تو

 الجدول الموالي.

 وصف الخطر: 1رقمجدول 

 وصف الخطر اسم الخطر

الوصف غير الكمي للأحداث وحجمها، ونوعها، وعددها  مجال الخطر

 وعدم استقلاليتها

 مثال استراتيجي ، تشغيلي، مالي ، معرفي أو قانوني طبيعة الخطر

 أصحاب المصلحة وتوقعاتهم أصحاب المصلحة

 الأهمية والاحتمال الكمي للخطرالتقدير 

 توقعات الخسارة والتأثير المالي للخطر التحمل/ الميل للخطر

 القيمة المعرضة للخطر

 احتمال وحجم الخسائر / العوائد المتوقعة

 الهدف من التحكم في الخطر ومستوي الأداء المرغوب

أساليب معالجة والتحكم 

 في الخطر

وربطه الخطر  إدارةالوسائل الأولية التي يتم بواسطتها 

تعريف ، وستويات الثقة في أساليب التحكم المطبقةبم

 بروتوكول المراقبة والمراجعة

 توصيات لتخفيض الخطر الأجراء المتوقع للتطوير

 الإستراتيجيةتطوير 

 والسياسة

الإستراتيجية تحديد الإدارة المسئولة عن تطوير 

 والسياسة

 ، متوفر على الموقع الالكتروني:7، ص الاستراتيجية - الخطر إدارة معيار المصدر:

www.t1t.net/book/researches/manag/34.doc 

 :عن طريق ويتم التعرف على المخاطر
  إن المنظمات والفرق العاملة على مشروع ما جميعها لديها الأهداف: التحديد المعتمد على

 .فأي حدث يُعرض تحقيق هذه الأهداف إلى خطر سواء جزئيا أو كليا يعتبر خطورةأهداف، 
 في عملية تحليل السيناريو يتم خلق سيناريوهات مختلفة قد   :التحديد المعتمد على السيناريو

تكون طرق بديلة لتحقيق هدف ما أو تحليل للتفاعل بين القوى في سوق أو معركة، لذا فإن أي 

 .يو مختلف عن الذي تم تصوره وغير مرغوب به، يعرف على أنه خطورةحدث يولد سينار
 وهو عبارة عن تفصيل جميع المصادر المحتملة للمخاطر :التحديد المعتمد على التصنيف. 
 في العديد من المؤسسات هناك قوائم بالمخاطر المحتملة :مراجعة المخاطر الشائعة. 
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 أساليب التعامل مع المخاطر:-3

 :[7]المخاطر تعنى بالقيام بتحديد المخاطر ومعالجتها، وتشمل على ثلاث خطوات رئيسيةإن إدارة 

الإقبال عليها إذا كان للمستثمر  وكذلكذلك، يفضل يتم تجنب المخاطر إذا كان المستثمر  :تجنب المخاطر

 .للخطر ،،شهية،،
ستثمارات التي تواجه :ومن طرق التعامل مع الخطر، تقليله وذلك بتخفيض حجم الاتقليل المخاطر

خطراً بعينه لا يحب المستثمر تحمله مثل تقليل حجم استثماراته طويلة الأجل أو بعملة معينة، كما 

 .يمكن التعامل مع المخاطر بالاشتراك مع الآخرين في تحملها خاصة المساهمين
هناك مستثمر من النوع : ويتم نقل المخاطر إلى آخرين )إذا كان المستثمر من النوع الأول ونقل المخاطر

الثاني مستعد لتحمل المخاطرة( وذلك بالاحتماء منها بمقابل مالي. ويقع في الحالات التي يرغب المستثمر 

في تحمل أنواع المخاطر المألوفة عنده والتي يرى أن له فيها خبرة مفيدة ويريد الاحتماء من المخاطر 

 .الأخرى عن طريق التامين عليها في شركات التامين
 The Concept of Risk Management إدارة المخاطر مفهوم-ثانيا

إن مصطلح إدارة الخطر ظهر في أواسط الخمسينات وفي مجال التأمين بشكل خاص وتوالت الإصدارات 

مختلف جوانب إدارة الخطر على المستوى النظري والتطبيقي في ضوء والمقالات والندوات التي تعالج 

التغيرات الجذرية التي حصلت على كافة المستويات التكنولوجية والاقتصادية والاجتماعية وتنامي وعي 

المجتمع والرأي العام بالمخاطر الناشئة عن التطور التكنولوجي أو عن الطبيعة وانعكاس ذلك في تشريعات 

 ما هو الحال في خطر التلوث البيئي أو المسؤولية المهنية بأنواعها.الدول ك
وإن الدراسة الرسمية لإدارة المخاطر بدأت في أواخر النصف الثاني من القرن العشرين، حيث أشارت 

إلى أن اختيار المحفظة ما هو إلا معضلة تعظيم العائد المتوقع  1191 سنةMARKOWITZ دراسة  

المثلى من المخاطر  ها، بمعنى أن المشكلة التي تواجه المستثمرين هي إيجاد التوليفةوتخفيض مخاطر منها

والعائد، ويتم ذلك من خلال تنويع محفظة الأصول، بينما يتحمل المستثمر العنصر العام في المخاطر، إلا 

 [8] .أن هذا المنهج واجه مشكلات عملية في حالة احتواء المحفظة الاستثمارية على أصول كثيرة

والمتوسطة  التوفيق بين الخطط/التنظيم على حسب مستوى المخاطر )المخاطر المرتفعة عرفت بأنها وقد

ومن بين طرق الاستجابة الممكنة تفادي المخاطر)كأن يتم إلغاء المشروع(، أو نقلها إلى طرف  والمنخفضة(.

ذ تدابير للسيطرة على المخاطر آخر )عن طريق التأمين مثلا(، أو التخفيف من آثارها )عن طريق اتخا

  [9].بتحديد طرق الاستجابة لكل نوع من أنواع المخاطر على سبيل المثال( أو رصد المخاطر المحتملة

تعرف إدارة المخاطر بأنها ممارسة لعملية اختيار نظامية لطرائق ذات تكلفة فعالة من أجل التقليل  و 

الخطر الذي يجب  إدارةويمثل الشكل الموالي منطقة  ،[10] تهديد معين على المنظمة أو المؤسسة من أثر

 المؤسسة:أن تهتم به 
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 المخاطر إدارةالهدف من  :1الشكل رقم

 

 

 

للمخاطر المهمة والدورية، والتركيز الأساسي لإدارة المخاطر  أهميةوبالتالي يجب على المؤسسة أن تعطي 

الجيدة هو التعرف على المخاطر ومعالجتها، ويكون هدفها هو إضافة أقصى قيمة مضافة مستدامة لكل 

 [11]: أن إدارة المخاطر تتضمن الأنشطة التالية  Hamiltonولقد أوضح  أنشطة المؤسسة.
 . الخطرة بالمنظمةتجميع المعلومات عن الأصول -
 تحديد التهديدات المتوقعة لكل أصل.-
 .تحديد مواطن الخلل الموجودة بالنظام والتي تسمح للتهديد بالتأثير في الأصل-
 .تحديد الخسائر التي يمكن أن تتعرض لها المنشأة إذا حدث التهديد المتوقع-
 .لتدنية أو تجنب الخسائر المحتملةتحديد الأساليب والأدوات البديلة التي يمكن الاعتماد عليها -
 تحديد الأساليب والأدوات التي قررت المنشأة الاعتماد عليها في إدارة المخاطر. -

 [12]: ومن الجدير بالذكر هناك ثلاث قواعد يجب مراعاتها في إدارة الخطر وهي

قعية وإغفالها من قبل بأكثر مما يمكن أن تتحمله المنشأة من خسائر، وهذه القاعدة مهمة ووا لا تخاطر–

إدارة الخطر قد يؤدي بالمنشأة إلى خسارة مادية فادحه ربما يقع خطر لا تستطيع المنشأة أن تتحمله 

 لوحدها.

الأخطار الشاذة التي يجب على مدير الخطر الانتباه إليها وعدم تجاهلها، فربما هناك أخطار تكون نسبة –

 .وخيمة على المنشأة وخسائرها فادحة وقوعها ضئيلة، ولكن إن وقعت تكون نتائجها
يجب على إدارة المخاطر عدم المخاطرة بالكثير من أجل القليل، أي عدم شراء وثيقة التأمين التي قد –

 .يكون قسطها مرتفع من أجل الحصول على تعويض مالي قليل في حالة وقوع الخطر

 على الأقل هذه العناصر: في البداية يجب وضع خطة كاملة لإدارة المخاطر ويجب أن تتضمن
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يجب على الإدارة العليا للشركة تحديد مكامن الخطر، وفي هذه الحالة لا تكون فقط  مكامن الخطر:

المخاطر المتعلقة بالسمعة، بل كل شيء، مثلًا أنظمة الأمن والسلامة، الأنظمة الاستثمارية، المنافسة في 

 السوق، النفوذ الإعلامي، القوة الشرائية.

 يجب على كل شركة أن تضع سيناريوهات معينة لكل حادث يمكن أن يحدث. ات والسيناريوهات:الخطو

يجب وضع شروط أساسية يعلم بها جميع الموظفين، ومثال على تلك الشروط: ضمان سرية  الشروط:

 .معلومات المنظمة، وتمنع تناقلها من أي موظف كان دون إذن خطي من الإدارة العليا

نتائجه ستكون مخزنة في العقل الباطن لدى  التدريب ضروري جداً عند المخاطر حيث أنالتدريب: 

وهناك شركات متخصصة في إدارة الأزمات  الموظفين وستساعدهم على التصرف السليم في أوقات الأزمات،

 تقوم بالتدريب على مثل هذه الظروف وكيفية التعامل معها.

يعتمد النظام المتكامل لإدارة المخاطر بالمنشأة على خمس مراحل  النظام المتكامل لإدارة المخاطر:-1

 : هي رئيسية،
تشمل جميع الإجراءات التي تساعد المنشاة  في التعرف علي   :Risk Identification تحديد المخاطر

 .نوع المخاطر في النشاط الذي تنوي الدخول فيه
التي يتبعها المنشاة للتعرف علي حجم ويشمل كل الإجراءات  : Risk Measurement القياس

 .الخسائر المحتملة وأثرها على الربحية ورأس المال
وتشتمل على الإجراءات التي تتبعها المنشاة  للتعرف  : Risk Monitoring مراقبة ومتابعة المخاطر

ت والأنشطة على تطورات واتجاهات المخاطر المختلفة وذلك من خلال متابعة المواقف وسير تنفيذ العمليا

 .المختلفة
وهي تشمل الإجراءات التي تحول دون   : Risk Controlling السيطرة والتحكم في حجم المخاطر

 .تفاقم المخاطر وتطورها
وتشمل الإجراءات الخاصة بإعداد التقارير الدورية عن   : Risk Reportingالمخاطرالتقرير عن 

وهناك نوعان من  .وتحديد الجهات التي ترفع إليها التقاريرالمخاطر التي تواجه المنشاة  وكيفية رفعها 

 التقارير التي يتم رفعها وهي:

 مختلفة داخل المؤسسة إلي معلومات متنوعة عن عملية إدارة  التقرير الداخلي تحتاج مستويات

يجب علي وحدات ويجب على مجلس الإدارة المعرفة بأهم الأخطار التي تواجه المؤسسة، الخطر؛ حيث 

لتعرف علي الأخطار التي تندرج ضمن منطقة مسئولياتهم وتأثيراتها المحتملة علي مناطق العملا

إدراك مسئولياتهم عن الأخطار الفردية، وإدراك أن إدارة الخطر والوعي  يجب على الأفرادأخرى، و

 بالخطر هما الجزء الأساسي في ثقافة المؤسسة. 

 تقديم تقرير إلى أصحاب المصلحة بشكل منتظم موضحا سياسات المنظمة إلى  التقرير الخارجي تحتاج

 .إدارة الخطر ومدى الفاعلية في تحقيق أهدافها

المخاطر المرتبطة ،،مؤخراً نتائج الاستطلاع الذي أجرته تحت عنوان  ،،ديلويت،،ولقد نشرت 

إدارة المخاطر المتأثرة ويتناول مدى التقدم الذي تقوم به المنظمات في عملية  ،،باستراتيجيات المؤسسات

رئيس تنفيذي  333باستراتيجياتها وكيفية الاستعداد لمواجهة المستقبل. وشارك في الاستطلاع أكثر من 

وعضو مجلس إدارة من شركات تمثل معظم القطاعات الرئيسية والمناطق الجغرافية حول العالم، ووفقاً 
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من المستطلعين أن إدارة  %11، أفاد ،،ديلويت،،لصالح  ،،فوربسانسايتس،،لهذا الاستطلاع الذي أجرته 

هي من أهم أولياتهم بينما يتصدر الحفاظ على سمعة شركاتهم المرتبة الأولى في  الإستراتيجيةالمخاطر 

لائحة المخاطر التي تشكل مصدر قلق لهم والتي يتوجب عليهم العمل على إدارتها. من جهة أخرى، 

فقط منهم إلى أنّ برامج إدارة المخاطر لديهم تساهم في تطوير وتنفيذ استراتيجيات شركاتهم.  %13أشار

للشركات، ويعود ذلك بالدرجة الأولى إلى  الإستراتيجيةوقد تصدرت مخاطر السمعة لائحة المخاطر 

حول العالم وصعّبت الاستعمال المتزايد لمواقع التواصل الاجتماعي التي سهّلت الانتشار السريع للمعلومات 

 .[13]عملية تحكم المنظمات بسمعتها

 إدارة المخاطر: دور -2
تقوم أدارة المخاطر بالحماية وبإضافة قيمة للمؤسسة ولمختلف الأطراف ذات المصلحة من خلال دعم 

  :أهداف المؤسسة، وذلك عن طريق

دراك الشامل والمنظم لأنشطة تطوير أساليب اتخاذ القرار والتخطيط وتحديد الأولويات عن طريق الإ- 

 المؤسسة، والتغيرات والفرص السلبية/الإيجابية المتاحة للمشروعات.

 المساهمة في الاستخدام/التخصيص الفعال لرأس المال والموارد المتاحة للمؤسسة.-

 حماية وتطوير أصول وسمعة المؤسسة.-

 تعظيم كفاءة التشغيل.-

الضرورية عن البيئة الداخلية والخارجية بالمنظمة للتعرف على جمع وتحليل البيانات والمعلومات -

 .المخاطر التي تواجه المنظمة

تحديد مستويات تلك المخاطر باستخدام الوسائل العلمية المتاحة لقياس الخطر وفى ضوء توقع حجم -

 .الخسائر المترتبة عليها ودرجة تأثيرها على وضع المنظمة وقدراتها المالية
ووضع الأولويات والإجراءات والبرامج  ل الطرق لمواجهة تلك المخاطر والتعامل معهاتحديد أفض-

 .التنفيذية اللازمة لمواجهة المخاطر
مراجعة وتقييم مدى جودة السياسات والبرامج التنفيذية الموضوعة لمواجهة تلك المخاطر مع العمل -

من خلال التحليل المتواصل للبيئة  على تطويرها في ضوء التحديات المحيطة وأي مستجدات بالسوق

 .الداخلية والخارجية التي تعمل المنظمة من خلالها

احترام القواعد والوصول إلى الأهداف الموضوعة، إضافة إلى التحسين المستمر للمؤسسة خاصة أدائها _

 .[14]ونجاح عملية الاتصال فيها

 الملائم . بناء الوعي الثقافي للخطر داخل المؤسسة ويشمل التعليم -
 :أنواع المخاطر -3

هناك تقسيمات مختلفة لأنواع المخاطر التي تتعرض لها المؤسسات وشركات الأعمال التي تؤثر بشكل أو 

بآخر على تحقيق أهدافها ومسار أعمالها وتعرضها إلى مشاكل وخسائر نوعية وكمية متعددة كل حسب 

فالبعض يقسم المخاطر على أساس هنالك نوعان من المخاطر: المخاطر المتوقعة  طبيعة كل مؤسسة

والمخاطر غير المتوقعة، ويقصد بالمخاطر المتوقعة التطورات السلبية المتوقعة التي يمكن أن تؤثر في الخطة 

من أو الجدول الزمني للأعمال في شركتك، وعادة ما يتم وضع تدابير طارئة للتعامل مع هذا النوع 
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المخاطر. أما المخاطر غير المتوقعة فتعني أية تطورات سلبية لا يمكن توقعها، وفي هذا النوع من المخاطر لا 

 .توجد خطط للطوارئ بل يستعاض عنها بإطار إداري قوي قادر على التعامل مع ما هو غير متوقع

عوامل داخلية وخارجية  تقسيم المخاطر على أساس البيئة المختلفة حيث الأخطار قد تنتج من وهناك

أخطار ديناميكية وأخطار  معا. وهناك تقسيم شامل لأنواع المخاطر حسب طبيعتها حيث تقسم إلى

 ساكنة كالآتي:

: وهي الأخطار التي يصعب التكهن بها إذ تتفاوت سعتها  Dynamic Riskالديناميكيةالأخطار 

تسمى بأخطار  سريعة التغير أووآثارها من حالة لأخرى، لذا تسمى بالديناميكية أي 

 وتدخل من ضمنها أخطار الإدارة حيث يتعرض صانعوا السياسات الإدارية (Business Risk)الأعمال

إلى اتخاذ قرارات غير صائبة بسبب قلة المعلومات المتاحة لهم أو افتقارهم إلى التجربة وبالتالي فالقرار 

الخسارة وعدم الثقة بصحة القرار يمثل مصدر الخطر الصائب يحقق الربح والقرار الخاطئ يقود إلى 

 مخاطر الإنتاج، مخاطر مالية، مخاطر سياسية، مخاطر السوق، الديناميكي وينقسم إلى عدة مجاميع وهي:

 مخاطر الابتكار.
هي تلك الأخطار التي يمكن إخضاعها للقياس من خلال التجارب  :Static Risks الأخطار الساكنة

 يساعد على تقويمها واحتساب نتائجها المحتملة وتتضمن:السابقة مما 

 الفيضانات. و أخطار طبيعية كالزلازل والبراكين والأعاصير -
 مثل تماس كهربائي، انفجار المراجل، عطب وعطل الأجهزة وغيرها. أخطار تكنولوجيا -
 أخطار شخصية مثل الخسائر البدنية، الوفاة، إصابات العمل، الأمراض. -
 الاجتماعية مثل السرقة والسطو والغش والاحتيال والإهمال.الأخطار  -

 بصفة عامة إلى الآتي:  الأعمالويمكن تحديد المخاطر التي تتعرض لها منظمات 
وهي تلك الناجمة عن استخدام المنظمة للمديونية كمصدر للتمويل، حيث تزيد هذه  :المالية المخاطر

على التمويل عن طريق الدَين ذلك لأن المنظمة تتحمل فوائد المخاطر كلما توسعت المنظمة في الاعتماد 

وجل الأخطار التي يمكن أن تنبع من ضعف  ثابتة مع أقساط القرض، ويتم قياسها بدرجة الرفع المالي.

 .الائتمان والسيولة داخل المؤسسة

حها فإنهم نظرا لاعتبار المستهلكين الركيزة الأساسية لنشاط أي مؤسسة ونجا :مخاطر المستهلكين

تفضيلاتهم مما قد يتسبب  يعتبرون سلاحا ذو حدين، وتتمثل مخاطرهم في إمكانية تغير أذواقهم و

 للمؤسسة خسائر ناتجة عن رفضهم منتجاتها وإن لم تتناسب مع ميولهم ورغباتهم وهو ما يعرف

(Customer loss risk)  خسارة العملاء بمخاطرة. 
 الضرورية بالمدخلات المؤسسة بتزويد يقومون الأفراد والمنظمات الذين يعتبر الموردون :مخاطر الموردين 

 إذا خصوصا الموردين لهؤلاء للمؤسسة الدائمة التبعية إمكانية في تكمن عنهم الناجمة المخاطر فان لذا

 على خطرا يشكلون فإنهم وبالتالي مساومتهم في ضعيفة يجعلها مما منهم، قليل عدد على تعتمد كانت

 [15]المستقبل. في لها منافسين يكونوا أن تتمثل في إمكانية مخاطر إلى بالإضافة أرباحها، هوامش

 سعى حيث ونوعها، حجمها كان مهما مؤسسة لأي بالنسبة مخاطر كلها المنافسة تعتبر : المنافسة مخاطر

 المعنوي التميز طريق عن سواء عملائها استقطاب خلال من السوقية حصتها توسيع إلى المؤسسات كل

 خلال من ومبتكرة جديدة منتجات تطوير على القائم المادي التميز أو والإشهار الدعاية على القائم
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 من التنافسية المزايا أكبر جلب على القدرة تختلف الحال وبطبيعة أقوى، توزيعية أو تسعيرية سياسات

 والإشهار الدعاية وسائل لأن المالية ومواردها المؤسسة إمكانيات إلى نرجع دائما وهنا أخرى إلى مؤسسة

 عالية. تكاليف وذات مكلفة دائما تعتبر
 موارد أو مصادر على تؤثر أن الممكن الطبيعية الكوارث جميع في وتتمثل :الطبيعية البيئة مخاطر

 .قئالحرا الفيضانات، الزلازل، كخطر عام بشكل نشاطها على أو أصولها على أو المؤسسة
 في بالمؤسسة تلحق أن يمكن لتيالخسائر ا في المخاطر هذه وتتمثل :والتشريعية السياسية البيئة مخاطر

 أو المحلي المستوى على سواء المؤسسة أهداف أوكل بعض مع تتعاكس جديدة وتشريعات قوانين صدور حال

 في ودورها متوسطية الأورو كالشراكة الدولية اتفاقيات عن ينتج أن يمكن الذي الخطر ذلك مثال الدولي

 . المحلية المؤسسة نشاط على كثيرا يؤثر الذي الشيء العالمية لمنتجاتاب المحلي السوق إغراق
وهي في جميع المخاطر الناتجة عن المتغيرات الاقتصادية، كمخاطر أسعار  :مخاطر البيئة الاقتصادية

أن تؤثر على خلق قيم مضافة  الفائدة ومخاطر القوة الشرائية ومخاطر الائتمان وغيرها، والتي من شأنها

 .للمؤسسة خصوصا الصغيرة منها
بقدر معرفتنا بما تحمله عملية استخدام تكنولوجيا المعلومات )الحاسوب(  :مخاطر البيئة التكنولوجية

وأنظمة المعلومات من فوائد جمة لا تحصى، إلا إنها تحمل بين طياتها أيضا العديد من المخاطر، بحيث 

ط وثيق بين استخدام الحاسوب ونظم المعلومات ومفهوم أمن أنظمة المعلومات أصبح هناك ارتبا

Security Information System،  حيث أشتمل هذا المفهوم على كل ما يمكن عمله لحماية

المعلومات من جميع الاستخدامات غير المسموح بها مثل تغير المعلومة أو إلغائها أو الاطلاع عليها، وانتهاك 

لاستفادة منها بطريقة شرعية، أو نشر معلومات غير صحيحة، أو منع وصولها، أو سرقة الأجهزة سريتها ل

أضف إلى ذلك مخاطر  ،[16]ووسائط التخزين. ويرتبط بهذا المفهوم أيضا بأمن البرامج والتطبيقات

 تقادم أساليب الإنتاج والمنتجات وضعف كفاءاتها الاقتصادية.

 وعدم دائم بشكل الأولية المادة توفر عدم مشكلة من الاقتصادية المؤسسات تعاني :الإنتاجية المخاطر

 ينتج الذي نسبيا تكلفة بأقل المواد هذه على الحصول في المؤسسات هذه قدرة عدم وبالتالي أسعارها، ثبات

 معدات تقادم عن ناتجة مخاطر وجود إلى بالإضافة عالية تكلفة ذات أو معيبة منتجات إنتاج مخاطر عنه

 .الأعطال كثرة بسبب وحرائق، انفجار أو حوادث عليه ينجر أن يمكن الذي الشيء الإنتاج وتقنيات
 التعليم نظم ملائمة لعدم نظرا الفنية الإطارات إلى الاقتصادية  المؤسسات تفتقر :البشرية الموارد مخاطر

 العمل مهارات لصقل وتدريبية تكوينية بدورات القيام عدم إلى بالإضافة التنمية لمتطلبات والتدريب

 مادية خسائر حدوث عن ناتجة مخاطر عنه ينجر أن يمكن الذي الأمر مهارةوالأقل  خبرةالأقل خاصة 

 البشرية والكفاءات المهارات خروج في تتمثل أخرى مخاطر توجد كما العمال، كفاءة ضعف نتيجة فادحة

 الخارج. نحو المؤسسة من

 :الاقتصادية المؤسسة في الخطر لإدارة ساعدةالم نماذجبعض ال-4

وهو قياس لإمكانية تكرار وقوع  هنالك تفسير رياضي للخطر يعتمد أساس على نظرية الاحتمالات؛

حادث ما، أو تحقق فرصة معينة بهدف التوصل إلى رقم يعبر عن درجة أو قيمة هذه الإمكانية أو 

 والوقوف على اتجاهات حركتها. الفرصة، ولمعرفة العوامل التي تحكم الظاهرة
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حيث تلعب دورا كبيرا في التنبؤ والتوقع ؛ ،،ماركوف،،كنموذج سلاسل  الأخرى النماذج بعض وهناك 

 المخاطر إدارة لعملية والمنهجي العلمي الطابع إعطاء حاولتللخطر في المؤسسات، وبالتالي هذه النماذج 
 متناسقة ومرحلية رؤية وفق المؤسسة داخل المخاطر مع التعامل لسيرورة معين تصور يقدم نموذج فكل.

 .معه التعامل وسبل الخطر إدارة مسار حول واضحة نتيجة الأخير في تعطي ومنسجمة،
 في ديمنج الأمريكي العالم وضع حيث ( Deming)ومن بين النماذج كذلك يذكر نموذج عجلة ديمنج  

 تطرقه خلال من المستمر التقييم عملية بها تمر التي الدورية المراحل إلى تشير حلقة  1940سنة نهاية

 :التالي الشكل في موضح هو كما. المخاطر إدارة بها تمر مراحل لأربع
 : عجلة ديمنج2الشكل رقم

 
  Planifierوالتخطيط الاستعداد :الأولى المرحلة
 وذلك التنبؤ التخطيط، التحضير،: وهي رئيسية وظائف ثلاثة ديمنج وفق الأولى المرحلة تتضمن

 البيئية والتهديدات المخاطر كل رصدلال خ من التنفيذء بد على نظرة يعطي للعمل مخطط بتحضير

 .الخطر لمواجهة اللازمة والوسائل بالطرق التنبؤ على بناء و والسليم الجيد بالتخطيط إلا يتم لاا وهذ
  Faireالتنفيذ حيز المخطط وضع: الثانية المرحلة

 وهذا المؤسسة، داخل به بالعمل الشروع خلال من الواقع ارض على المخطط هذا تبني خلال من وهذا

 .المخطط في موجود هو ما وفق المخاطر مع بالتعامل
 Evaluer المراقبة :الثالثة المرحلة

 معالجته كيفية على والحكم العلمي المخطط إليها خلص التي النتائج وفهم ملاحظة محاولة وهي

 الطرق سير كيفية على التعرف وكذا المخاطر، مع التعامل في فعاليته مدى عن البحث خلال من للأخطار،

 .والمتوقع الأداء ميزان في المخطط وضع الخطر،أي لمواجهة المتبناة والوسائل
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 Réagirالتعديل الانحرافات تصحيح :الرابعة المرحلة

 في وضعت التي الأهداف على بناء وهذا الخطر معالجة أثناء حدثت التي الانحرافات اكتشاف عملية هي

 .إليه التوصل تم وما له التخطيط تم بينما الفجوة على للقضاء تصحيحها ومحاولة المخطط،
 المخاطر في المنظمات الجزائرية إدارةدراسة واقع تطبيق  -ثالثا

تطبيق هو تحليل ومعرفة واقع  والأولي الأساسيدف اله، فإحصائيالا تسعى هذه الدراسة أن تكون ممثلة 

المخاطر في بعض المنظمات الجزائرية، علما أن بعض المنظمات بدأت تهتم بهذه الإدارة بطريقة  إدارة

المخاطر حديث النشأة خصوصا بالنسبة للمنظمات  إدارةغير مباشرة؛ حيث يعتبر موضوع  أومباشرة 

 التالية: ةالأسئلعلى  الإجابةالجزائرية، وبالتالي يريد البحث 

 هي المخاطر التي تواجه منظمتكم؟ ما -
 في اكتشاف المخاطر؟ الإحصائيةهل منظمتكم تستخدم الطرق  -
 هل يوجد بالمنظمة قسم خاص بإدارة المخاطر؟ -
 واضحة ومنظمة؟ خطة أساس على في منظمتكم يقوم الخطر وتسيير هل إدارة -
 في منظمتكم؟ الأخطاركيف تتم عملية متابعة  -

بعض المنظمات؛ حيث تم  ومسئولي إطاراتمقابلات مع  إجراءتم  الأسئلةعلى هذه  الإجابةومن أجل 

 منظمات بولاية سطيف، وتم الحصول على نتائج الدراسة كما يلي: 13الاتصال مع 

 المالية التي تعاني منها المنظمة؟ الأخطارهي  ما المخاطر التي تواجه المنظمات المدروسة:-1

 المالية التي تواجههم مرتبة كما يلي: الأخطارلقد أجمع أغلب المنظمات المدروسة أن 
 - الذي  الأمرتواجه المنظمات المدروسة خطر تقلبات سعر الصرف مما ينتج عنه خسارة الصرف

 .الأجنبييؤثر على الجانب المالي بالنسبة للمورد 
  - عض الزبائن.تواجه المنظمات المدروسة عدم تحصيل حقوقهم من ب 
  -والذي يضمن دخول الأموال وخروجها المنظمات المدروسة ضعف التخطيط المالي  تواجه

 .بطريقة منظمة الأمر الذي ينجر عنه تقلبات مالية مفاجئة ومؤثرة
 - بحيث تكون ليست على علم بها نظرا  المالية القوانين صدور خطرتواجه المنظمات المدروسة

 . المالية سيولتها في تؤثر مفاجئة جبائية عقوبات إلى يعرضها الذي الأمر لعدم ثبات القوانين
 هي المخاطر البشرية التي تعاني منها المنظمة؟ ما 

 البشرية التي تواجههم مرتبة كما يلي: الأخطار أنلقد اجمع اغلب المنظمات المدروسة 
 -  مما قد ينجر عليه من غياب روح العمل الجماعي تواجه المنظمات المدروسة من مشكلة

صراعات وخلافات تنظيمية مست التركيبة البشرية للشركات والتي تنعكس على أداء العمال 

 وبالتالي على أداء المنظمة ككل.
 -   التدريب في التفاعل مع المخاطر أوتواجه المنظمات المدروسة من قلة التكوين. 
 -   التي المهمة العوامل من عامل كذلك هو الحوافز قلة أو غيابتواجه المنظمات المدروسة من 

 العاملين، للأفراد الرئيسي المحرك هو التحفيز أن باعتبار المنظمة، داخل للخطر مصدرا تشكل

 قد شركته وكان يشعر يصبح المنظمة، داخل العمل إلى يدفعه ما شيء أن يشعر لم إذ فالفرد

 على حريص وغير بالعمل مهتم غير العامل يصبح وبالتالي، بكفاءته تبالي ولم احتقرته
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 ما وهذا العمل سيرورة في كثيرة مشاكل حدوث يسبب قد مما، بها يعمل التي المنظمة مصلحة

 .ككل المؤسسة استقرار يزعزع قد
 هي المخاطر التجارية التي تعاني منها المنظمة؟ ما

 التجارية التي تواجههم مرتبة كما يلي: الأخطار أنلقد اجمع اغلب المنظمات المدروسة 
 -من خطر المنافسة خاصة غير الشرعية في السوق السوداء نتيجة  المنظمات المدروسة تواجه

 .جشع التجار
 -من خطر تقليص الحصة السوقية بسبب ظهور منتجين جدد. تواجه المنظمات المدروسة 
 - تقدم منتجات ذات جودة.تواجه المنظمات المدروسة من مخاطر سمعتها ولهذا فهي 

 -المنظمات  عليها تعتمد التي التوزيع قنوات ضعف عن ناتجة مخاطر المنظمات المدروسة تواجه

 الوسائل كفاءة لعدم راجع وهذا، المحددة لآجال ووفقا سليمة بطريقة المنتج إيصال نظرا لعدم

 .في النقلة المستخدم
 التي تعاني منها المنظمة؟ الإنتاجيةهي المخاطر  ما

 التي تواجههم مرتبة كما يلي: الإنتاجية الأخطارلقد اجمع اغلب المنظمات المدروسة أن 

 -الإنتاج خاصة  مناطق داخل العمل حوادث كثرة عن ناتجة مخاطر تواجه المنظمات المدروسة

 العمال بتحسيس تقوم  التي الصناعي الأمن مصلحة هذه المنظمات على بالرغم منها الورش

 عن وإعلامهم الواقية الملابس ارتداء ضرورة على وتحثهم تعترضهم التي المخاطر اتجاه

 حادث. وقوع حال في تتخذ أن يجب التي الإجراءات
 -عملية في المستعملة والتجهيزات والمعدات الآلات قدم عن ناتج خطر تواجه المنظمات المدروسة 

 .وسلامتهم العمال صحة سلبا على العمل وينعكسمما يؤثر على سيرورة  الإنتاج

 -  التي يتم اقتناءها من السوق الداخلية. الأوليةتواجه المنظمات المدروسة خطر غش المواد 

 -الطبيعية الناتجة عن الفيضانات والسيول الجارفة خاصة  الأخطار تواجه المنظمات المدروسة

 في فصل الشتاء. 
 المدروسة:المنظمات  في المخاطر إدارة-2

 في مديرية أو وجود قسم المنظمات المدروسة لوحظ عدم إطاراتمع  جرينها التي المقابلات من خلال من

 ولكن للمنظمات التنظيمي الهيكل في الوظيفة لهذه وجود لا أنه أي المخاطر إدارة وظيفته المنظمات

 تواجهها. التي بنوع المخاطر المديريات فكل مديرية تهتم على موزعة فيها والتحكم المخاطر معالجة
 تتوقف ولكن واضحة ومنظمة خطة أساس على يقوم لا المنظمات المدروسة في الخطر وتسيير إدارة وإن

 المخاطر. مواجهة في يمكن تطبيقها التي والسبل مديرية كل اجتهادات على

 في المديريات تقتصر الأخطارالمعلومات التي تم الحصول عليها من المنظمات فإن عملية متابعة  وحسب

 :هي مراحل ثلاث على
 وفيه المنظمات لها تعرضت سابقة تجارب على بناء المنظمات في الخطر تحديد الخطر: يتم تحديد-

 .مشابهة المخاطر
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 ترتيب خلال من وذلك خطورته درجة أساس على يقوم فيها الخطر تقييم الخطر: فإجراء تقييم -

 ما وهذا الحدوث احتمال على قائم زمنيا ترتيبا المنظمات تواجه التي المخاطر هذه ثم ترتيب، المخاطر

 للخطر. تعرض كل عن الناتجة التكلفة المعالجة، ثم يتم تحديد في أولوياتهم تحديد المنظمات على يسهل

التي تعرضت لها  المختلفة المخاطر جملة وتكرار لحدوث مانعة وقائية أساليب تبني في فيتمثل :المعالجة-

 التأمين أسلوب على تقتصر تكاد لها ستتعرض أنها المنظمات ترى التي هذه المخاطر فمعالجة، المنظمات

 فيتم بمحاولة تجنبه. الأخروبالتالي يتم نقلها أما البعض ، عليها للتأمين عقود إبرام خلال من
، وخارجي داخلي مصدرها المنظمات تواجهها التي المخاطر أن المدروسة المنظمات إطارات غالبية ويرى

 المخاطر. أنواع شتى مواجهة في لديهم تكونت التي الخبرةويتم التعامل معها على أساس 

 المخاطر مع التعامل مجال في الجماعي العمل روح ولقد اجمع غالبية إطارات المنظمات المدروسة غياب

 مع التعامل سبل حول لموظفيهم تكوينية المنظمات المدروسة بإجراء دورات قامت المشاكل، فقد ومعالجة

 المخاطر اكتشاف على تعمل التي الطرق من العديد على فيها التعرف حيث تم حدوثها، عند المشاكل

 وهذه باريت وتحليل الذهني، العصف مثل معالجتها وكيفية المنظمات لها تتعرض التي والتهديدات

 أن يعني مما وقوعها، فور المخاطر اكتشاف على أيضا تعمل والتي الجودة أدوات من تعتبر التي التقنيات

 اكتشاف في المستخدمة الطرق من بسيط كان ولو حتى بجانب دراية على المنظمات المدروسة إطارات

بداية تطبيق ، وبالتالي للأسف أي لا يتم استخدامها وتبقى نظرية فقط بها العمل يتم لا لكن المخاطر

 بطريقة ضمنية وغير مباشرة. المخاطر لإدارة الجزائرية الأعمالمنظمات 

 التوصيات:

 بناء على الدراسة الميدانية يمكن تقديم بعض التوصيات الهامة على النحو التالي: 

 مسبق عملي مخطط وبناء ،المخاطر إدارة وظيفتهالجزائرية  المنظمات في مديرية أو قسم ضرورة إنشاء -

 دليل هناك يكون أن أيلمعالجتها،  العملية المراحل وكذا المنظمة لها تتعرض التي المخاطر مختلف يضم

 ثقافة تنمية ضرورة الفعالة المخاطر إدارة تتطلب؛ حيث خطر لأي تعرضها حين المنظمة إليه ترجع

 ثقافة غرس أي لمواجهتها، الظروف مختلف لتحمل والقابلية الاستعداد الأفراد لدى بالمخاطر الإحساس

 .الموظفين ومعتقدات قيم في الخطر إدارة
 يعتبر الذي المخاطر تسيير فيها بما التسيير عالم في المستجدات المنظمات ضرورة مواكبة على ينبغي -

 في وتدريبية تكوينية دورات توفير خلال من وذلك الجزائريةللمنظمات  بالنسبة خصوصا النشأة حديث

 .بالرغم من القيام بطريقة غير منظمة الخارجي والداخلي المحيط يمليها التي المخاطر إدارة مجال

 نوع إيجاد على القادرة الرئيسة الأداة باعتباره الاتصال بعنصر الاهتمامالجزائرية  المنظماتيجب على  -

 تضمن تامة بانسيابية المختلفة بالمخاطر المرتبطة المعلومات انتقال يضمن بشكل والتنسيق، الترابط من

 سليمة. بطريقة معالجتها ثم ومن ،فهمها سهولة
للمنظمة  يضمن بشكل مستقبلا المخاطر عليها تكون قد التي السيناريوهات مختلف تصور ضرورة-

بشكل منظم  على مواجهة هذه السيناريوهات تدريب العمالوالاستمرارية، مع ضرورة  النجاحالجزائرية 

 .وعلمي
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مع ثقافة المؤسسة عن طريق سياسة فعالة وبرنامج يتم إدارته بواسطة  إدارة المخاطر يجب أن تندمج-

أهداف تكتيكية وعملية، وتحديد المسئوليات داخل  إلى الإستراتيجيةأكثر المدراء خبرة. ويجب ترجمة 

  للعمل.كجزء من التوصيف الوظيفي  إدارة المخاطر ير وموظف مسئول عنالمؤسسة لكل مد
 يلازم يومي عمل الخطر إدارة مبدأ وجعل الخطر، تحمل اتجاه بالمسؤولية التحلي مبادئ غرس يجب-

 تواجهه الذي الخطر أن لدى العمال شعور بناءلال خ من وذلكالجزائرية،   المنظمات داخل الفاعلين كافة

 مفهوم تفعيل حول عام ثقافي إطار خلق ضرورة يستدعي الذي الأمر ،منظماتهم فهم أول المتضررين منه

 المنظمة، وبالتالي العمل على نشر ثقافة المخاطر داخل المنظمات الجزائرية. داخل وإدارته الخطر
لتحليل المخاطر عند وضع الخطط التنفيذية للتعامل مع  (SWOT)بمصفوفة  لابد من الاستعانة - 

 والي.الجزائرية، كما توضحه بيانات الشكل الم الأعمالالمخاطر التي تواجه منظمات 

 : تحليل عناصر القوة مقابل الضعف والفرص مقابل المخاطر3الشكل رقم

 (Wنقاط الضعف) (S نقاط القوة) 

استخدام الفرص المتاحة وعوامل  (Oالفرص المتاحة )

القوة لبناء عوامل النجاح)ماهي 

نقاط القوة المساعدة على 

 الاستفادة من الفرص؟(

استخدام الفرص المتاحة لتحديد 

عوامل الضعف)ماهي الفرص 

المساعدة على التخلص من نقاط 

 الضعف؟(

لتقليل استخدام عوامل النجاح  (Tتهديدات)المخاطر()

المخاطر)ماهي نقاط القوة 

 المساعدة على تجنب المخاطر؟(

اتخاذ اجراءات دفاعية في المناطق 

سريعة التأثير)كيف تستطيع تقليل 

نقاط الضعف وتجنب اجتماعها مع 

 المخاطرة؟(

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

http://kenanaonline.com/users/ahmedkordy/tags/103066/posts
http://kenanaonline.com/users/ahmedkordy/tags/103066/posts
http://kenanaonline.com/users/ahmedkordy/tags/103066/posts
http://kenanaonline.com/users/ahmedkordy/tags/103066/posts


 

 

282 
 

 

 الهوامش:

[1]-Jean –Paul Louisot, gestion des risques, édition Afnor, Paris, 2005, 

p25. 

 . 91-7، ص9111سليم علي الوردي، إدارة الخطر والتأمين، مكتب الريم للطبع، بغداد،  -[2]

[3]-The Oxford Illustrated Dictionary –Oxford University Press, London, 

p728. 

 ، متوفر على الموقع الالكتروني:7، ص الإستراتيجية - الخطر إدارة معيار-[4]

Http://www.t1t.net/book/researches/manag/34.doc 

[5] . 5، ص1119، دار الرضا للنشر، سوريا، دمشق، الإبداع في حل المشكلاتحسين علي،  -  

الأزمات واستراتيجيات القضاء على الأزمات الاقتصادية والمالية إدارة محمد سرور بن حكمت الحريري،  –[6]

 .192، ص 1191، دار صفاء، الأردن، والإدارية

 متوفر على الموقع الالكتروني:  ،العملالمخاطر واستمرارية  إدارة –[7]

Http://www.startimes.com/f.aspx?t=31838312 

[8]-Markowitz (1959) - Portfolio Selection, available in the 

site:http://kickass.to/markowitz-1959-portfolio-selection-t3005047.html 

 ، متوفر على الموقع الالكتروني:المخاطرإدارة -[9]

Http://waed.net/Arabic/learn/Pages/Risk -Management.aspx 

[10]-C Arthur Williams, Michael L. Smith, Peter C. Young, Risk 

Management and Insurance, 7
th

Edition New York McGraw- Hill, 1995. 

[11]- Hamilton, C.R., New trends in Risk Management, Information 

Systems Security, 1998, Vol. 7, No.1, PP.70 – 78. 

 ، متوفر على الموقع الالكتروني:إدارة الخطر) تعريفها وأهدافها ومراحلها وقواعدها(-[12]

ttp://www.uobabylon.edu.iq/uobColeges/lecture.aspx?fid=9&lcid=32373H 

[13]-Vincent Lacolare  Christophe Burin, optimiser les risques de 

l’entreprise, édition AFNOR, France, 2010, p51. 

، متوفر على الموقع الالكتروني: خطر استراتيجي للشركات أهمديلويت: سمعة المؤسسة  استطلاع-[14]

Http://www.islamicbankingmagazine.org/index.php?option=com_k2&view

=item&id=24789 

، ملتقى دول حول إدارة المخاطر البيئية التسويقية بالاعتماد على نظم معلومات الأعمالفاتح مجاهدي،  –[15]

 .11، ص 2008 نوفمبر  26-25 إدارة المخاطر في المؤسسات، جامعة الشلف، إستراتيجية

، المؤتمر العلمي الفعاليات والأنشطة والخدمات المصرفيةالرقابة والتفتيش والداخلي على شقير عمر،  -[16]

 .1111السنوي الثاني، جامعة الزيتونة الأردنية، عمان، 

 

http://ri.search.yahoo.com/_ylt=A0LEVjA56yFT620AKp8PxQt.;_ylu=X3oDMTByMG04Z2o2BHNlYwNzcgRwb3MDMQRjb2xvA2JmMQR2dGlkAw--/RV=2/RE=1394760633/RO=10/RU=http%3a%2f%2fwww.t1t.net%2fbook%2fresearches%2fmanag%2f34.doc/RK=0/RS=xAf4Gd1rihwC16UhHPtr3NjqpoA-
http://www.startimes.com/f.aspx?t=31838312
http://kickass.to/markowitz-1959-portfolio-selection-t3005047.html
http://kickass.to/markowitz-1959-portfolio-selection-t3005047.html
http://waed.net/Arabic/learn/Pages/Risk%20-Management.aspx
http://www.uobabylon.edu.iq/uobColeges/lecture.aspx?fid=9&lcid=32373
http://www.islamicbankingmagazine.org/index.php?option=com_k2&view=item&id=24789استطلاع
http://www.islamicbankingmagazine.org/index.php?option=com_k2&view=item&id=24789استطلاع


 

 

283 
 

 

نحو تعزيز ولاء الزبائن للمصارف التجارية العامة للضفة الغربية من منظور جودة 

 الخدمات المصرفية 

 )دراسة مقارنة البنك العربي وبنك فلسطين(

 

 غير متفرغ /جامعة القدس المفتوحة                     نادأستاذ اشرف جمال ال

 امعة النجاح الوطنيةأ . مشارك ج                د . مجيد مصطفى منصور

 

 الملخص 

 

تعزيز ولاء الزبائن للمصارف التجارية العامة للضفة الغربية من منظور جودة هدفت هذه الدراسة إلى 

واختيرت منه عينة ملائمة متناسبة  الخدمات المصرفية )دراسة مقارنة البنك العربي وبنك فلسطين(،

ربية، وتم توزيع استبانة عليهم، وقد توصلت الدراسة مع زبائن المصرفين في مختلف محافظات الضفة الغ

لواقع جودة الخدمات المصرفية في المصارف التجارية العامة في الضفة الغربية، كانت الدرجة الكلية أنّ إلى 

للمصارف التجارية مرتفعة جداً في المجالات جميعها، وكذلك كانت الدرجة الكلية لواقع ولاء الزبائن 

ولاء الزبائن. كما  من %7.26جودة الخدمات المصرفية ، مرتفعة جداًَ. وفسّرت ة الغربيةالعامة في الضف

بيّنت أنه لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية في متوسطات إجابات المبحوثين من حيث جودة الخدمات 

لولاء، ولا المصرفية تعزى لمتغير الجنس، بينما يوجد فروق ذات دلالة إحصائية في متوسطات إجاباتهم في ا

توجد فروق ذات دلالة إحصائية في متوسطات إجابات المبحوثين من حيث ولاء الزبائن تعزى لمتغير 

العمر، بينما يوجد فروق ذات دلالة إحصائية في متوسطات إجاباتهم في جودة الخدمات المصرفية، ولا 

لخدمات المصرفية وولاء توجد فروق ذات دلالة إحصائية في متوسطات إجاباتهم من حيث واقع جودة ا

الزبائن في المصارف التجارية العامة في الضفة الغربية، تعزى لمتغير مجال العمل. وتوجد فروق ذات دلالة 

إحصائية في متوسطات إجابات المبحوثين من حيث واقع جودة الخدمات المصرفية وولاء الزبائن في 

تغيرات الرصيد البنكي والمستوى التعليمي وعدد المصارف التجارية العامة في الضفة الغربية، تعزى لم

 المعاملات الشهرية والبنك.
ضرورة اعتماد البنوك نتائج وبناءً إلى ما توصلت إليه الدراسة من نتائج، أوصى الباحث بتوصيات منها 

ء هذه الدراسة، والعمل بنتائجها وتوصياتها، لما تعكسه من واقع جودة الخدمات المصرفية وعلاقتها بولا

 الزبائن.
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Abstract 

This study aimed to strengthen the loyalty of customers of the public 

commercial banks of the West Bank according to the quality of 

banking services (Comparative Study of the Arab Bank and the Bank 

of Palestine. A convenience sample was selected due to the two banks 

customers in the West Bank and consisted of (513). A questionnaire 

was distributed over the study sample. 

The study reached that the total degree of the reality of the quality of 

banking services in the public commercial banks in the West Bank, 

was very high in all areas. The total degree of the reality of the loyalty 

of customers of the public commercial banks in the West Bank, was 

very high. The quality of banking services equals 62.7% of the loyalty 

of customers. There is no statistically significant differences in the 

average answers of respondents in terms of quality banking services 

due to the variable of sex, while no statistically significant differences 

in the rates of their answers in loyalty. There is no statistically 

significant differences in the average answers of respondents in terms 

of customer loyalty due to the variable of age, while no statistically 

significant differences in the rates of their answers in the quality of 

banking services. No statistically significant differences in the average 

answers of respondents in terms of the reality of the quality of banking 

services and the loyalty of customers in the public commercial banks 

in the West Bank, due to the variable field of work. There were 

statistically significant in the average answers of respondents in terms 

of the reality of the quality of banking services and the loyalty of 

customers in the public commercial banks in the West Bank, due to 

the variables balance bank account,  educational level, number of 

monthly transactions and the bank. 

The researcher has recommended the necessity of adopting the results 

of this study and its findings and recommendations of the work , 

because it reflects the reality of the quality of banking services and its 

relationship to the loyalty of customers. 
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 المقدمة:

تعد خدمة الزبون من ابرز العوامل التي تستطيع المصارف من خلالها الحصول على ولاء الزبائن 

وتنميته. فخدمة الزبون وتلبية احتياجاته مطلب تسويقي أساسي يساعد المصارف المحلية على مواجهة 

 لفلسطيني.المنافسة العالمية المقبلة عندما تتوسع البنوك الأجنبية في السوق المالي ا

ويغلب الاعتقاد في البنوك بأن الزبون أكثر أهمية من البنك نفسه. ومن البديهي أن البنك بلا شك وُجد 

لخدمة الزبون وفق فلسفة التسويق الحديث، وتبذل البنوك في مختلف دول العالم الجهد الكبير، للبحث 

 ه ليصبح زبونها ويدين بولائه لها.عن الزبون وتطوير الطرق والخدمات المصرفية التي تساعد على جذب

وتتطلب تسويق الخدمات المصرفية بشاشة الوجه وسعة الصدر من موظفي البنوك، وحب تقديم 

الخدمات للزبون، وكذلك القدرة على تحمل ضغوط العمل بالإضافة إلى المؤهلات والخبرات التي يتمتع بها 

ة نتيجة للمنافسة الشديدة بين البنوك. لذا فنن موظفو البنك، لأنه أصبح لدى الزبون الخيارات الكثير

الخدمات المتميزة والقرب من الزبون والسرعة في تلبية حاجاته وغيرها من الأمور الهامة تزيد من ولائه 

 (.Uncles et al., 2003؛ 002.)أحمد، 

 يؤثر لزبونا رضا ذلك فنن المقابل وفي الزبائن إرضاء تسبق التي الأساسيات من الخدمة جودة وتعد
 رغبة لإشباع أساسيا شرطا المصرفية الخدمة جودة وإدراكه، وتعد للزبون المستقبلي الشراء قرار على

 أهمية البنك، وبسبب ربحية على دلالة ذو مردود له العميل على الحفاظ به، ولعل وللاحتفاظ الزبون
 الخدمة تطوير يحاول لا واحدا مصرفا تجد لا ،تكاد أساسية تنافسية كميزة المصرفية الجودة

 (.002.يقدمها لجودة تقديم الخدمات )السيد،  التي المصرفية

وجهة  خارجية، تقوم ىينظر الباحثون في جودة الخدمات المصرفية من وجهة نظر داخلية وأخرو

على أساسها، أما  النظر الداخلية على أساس الالتزام بالمواصفات التي تكون الخدمة المصرفية صممت

وتعبر وجهة النظر  زبون،قبل ال النظر الخارجية فتركز على جودة الخدمة المصرفية المدركة من وجهة

واتجاهاتهم إزاء ما يقدم  زبائنالخارجية عن موقف ال الداخلية عن موقف الإدارة، فيما تعبر وجهة النظر

 .(022.)النعسة،  لهم من خدمات

مفهوم جودة الخدمة  هة النظر الثانية التي ترى أنوجفنن مفهوم التسويق المصرفي الحديث،  وبتطبيق

راه العملاء على أنه مصدر رضاهم وبين ي التباين بين مافنن ، ومن هنا زبائنالمصرفية يكمن في إدراك ال

 (Zeithaml et al., 2006) ما تراه إدارة المصرف على أنه مصدر ذلك الرضا

سويق عدد كبير من الخدمات المصرفية لهم، مما والبنوك في فلسطين تحاول جذب الزبائن من خلال ت

يخلق بيئة تنافسية نشطة، تجعل كل بنك يحاول تقديم خدمات مصرفية ذات جودة أفضل، كي يبقى 

 زبائنه معه لأطول فترة ممكنة.

والبنك العربي وبنك فلسطين بنكان رائدان في الشارع الفلسطيني، فالأول بنك أردني والثاني بنك 

ذبان أكبر عدد من الزبائن على مستوى فلسطين، مما يحفزهما على تعظيم ولاء الزبائن فلسطيني، ويج

لهم، وتحسين جودة الخدمات المصرفية المقدمة لهم، ومن هنا فنن ولاء الزبون للبنك يتأثر بدرجة كبيرة 

 (..02.بجودة الخدمات التي يقدمها البنك للزبون )الموقع الرسمي لسلطة النقد، 
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قلة الدراسات التي بحثت ولاء الزبائن أو جودة الخدمات المصرفية، واقتصرت في معظمها على ونظراً ل

البحث في آراء الزبائن في الخدمات التي تقدمها البنوك، ورغبة في إضافة معرفة علمية جديدة في مجال 

ن للمصارف علاقة ولاء الزبائن بالخدمات المصرفية، فقد استشعر الباحث ضرورة تقصي ولاء الزبائ

التجارية العاملة في الضفة الغربية ممثلة بالبنك العربي وبنك فلسطين من خلال منظور جودة 

 الخدمات المصرفية التي يقدمها ذلك البنكين.

 مشكلة الدراسة :

يُعد الزبون مصدر استفادة مهم لأي بنك، وإرضائه غاية ذلك البنك، فرضا الزبون يؤدي إلى ولائه، فنذا 

ون راضياً ومرتاحاً من أداء البنك معه، فولائه لذلك البنك سيزيد، ويرتبط الرضا بنوعية كان الزب

الخدمات التي يقدمها البنك لزبائنه، ومن هنا يتضح أنه ثمة علاقة بين ولاء الزبائن، وجودة الخدمات 

بائن المصارف كيفية تعزيز ولاء زالمصرفية التي يقدمها البنك، ومن هنا تتمثل المشكلة البحثية في 

التجارية العاملة في الضفة الغربية من منظور جودة الخدمات المصرفية )دراسة مقارنة البنك العربي 

 وبنك فلسطين(، والتعرف على الآليات الكفيلة بتعزيزها.

 أهداف الدراسة :

العاملة في  تعزيز ولاء زبائن المصارف التجاريةيتمثل الهدف الرئيس في التعرف على الآليات الكفيلة ب

، وأما الضفة الغربية من منظور جودة الخدمات المصرفية )دراسة مقارنة البنك العربي وبنك فلسطين(

 الأهداف الفرعية، فتتلخص بما يلي :

 التعرف على المصرف الذي يتمتع بمستوى ولاء زبائن أكثر. -
 التعرف على المصرف الذي يتمتع بمستوى خدمات مصرفية أعلى. -
 ولاء زبائن المصارف التجارية ممثلة في البنك العربي وبنك فلسطين.قياس مستوى  -

 قياس جودة الخدمات المصرفية ممثلة في البنك العربي وبنك فلسطين. -
 التعرف على معوقات ولاء الزبائن للمصارف. -
 التعرف على معوقات جودة الخدمات المصرفية. -
س، والعمر، ومجال العمل، والرصيد التعرف على تأثير خصائص المبحوثين الديمغرافية )الجن -

 البنكي، والمستوى التعليمي، والمصرف( على استجاباتهم.
 أسئلة الدراسة :

 تتمثل أسئلة الدراسة في :

 في المصارف التجارية العامة في الضفة الغربية؟ جودة الخدمات المصرفيةما واقع  -2

 ؟ضفة الغربيةللمصارف التجارية العامة في الما واقع ولاء الزبائن  -.

 ؟المصارف التجارية العامة في الضفة الغربيةما تأثير جودة الخدمات المصرفية على ولاء زبائن  -2

 ما تأثير خصائص المبحوثين الديمغرافية على استجاباتهم؟ -4
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 فرضيات الدراسة :

 :لفحص تأثيرات المتغيرات الديمغرافية للمبحوثين، اعتمد الباحث الفرضيات التالية

( في متوسطات إجابات α ≤ 0200لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة ) .2

المبحوثين من حيث واقع جودة الخدمات المصرفية وولاء الزبائن في المصارف التجارية العامة في 

 الضفة الغربية، تعزى لمتغير الجنس.

( في متوسطات إجابات α ≤ 0200لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة ) ..

المبحوثين من حيث واقع جودة الخدمات المصرفية وولاء الزبائن في المصارف التجارية العامة في 

 الضفة الغربية، تعزى لمتغير العمر.
( في متوسطات إجابات α ≤ 0200لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة ) .2

ات المصرفية وولاء الزبائن في المصارف التجارية العامة في المبحوثين من حيث واقع جودة الخدم

 الضفة الغربية، تعزى لمتغير مجال العمل.
( في متوسطات إجابات α ≤ 0200لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة ) .4

ة في المبحوثين من حيث واقع جودة الخدمات المصرفية وولاء الزبائن في المصارف التجارية العام

 الضفة الغربية، تعزى لمتغير الرصيد البنكي.

( في متوسطات إجابات α ≤ 0200لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة ) .0

المبحوثين من حيث واقع جودة الخدمات المصرفية وولاء الزبائن في المصارف التجارية العامة في 

 .الضفة الغربية، تعزى لمتغير المستوى التعليمي
( في متوسطات إجابات α ≤ 0200لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة ) .7

المبحوثين من حيث واقع جودة الخدمات المصرفية وولاء الزبائن في المصارف التجارية العامة في 

 الضفة الغربية، تعزى لمتغير عدد المعاملات الشهرية.
( في متوسطات إجابات α ≤ 0200وى الدلالة )لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مست .6

المبحوثين من حيث واقع جودة الخدمات المصرفية وولاء الزبائن في المصارف التجارية العامة في 

 الضفة الغربية، تعزى لمتغير البنك.
 أهمية الدراسة :

 تستمد هذه الدراسة أهميتها من :

ها مصدرا للتسهيلات المالية والخدمات الدور الكبير للمصارف في الاقتصاد الفلسطيني، كون -

 المصرفية والقروض، التي تساعد المواطنين عامة والزبائن خاصة على مستوى حياة أفضل.

 أهمية الزبائن لدى المصارف، مما يجعل البنوك في تنافس لجذب الزبائن وكسب ولائهم. -
الأوضاع السياسية الحالية إتمام النقص في الدراسات المتعلقة في الخدمات المصرفية خصوصاً في  -

 الشديدة التقلب، وفتح آفاق بحثية في مجالات الخدمة المصرفية وولاء الزبائن.
المقارنة بين بنكين يتنافسان في جذب الزبائن لهما، مما يوحي بتقديم خدمات مصرفية أفضل  -

 وتعظيمها تنافسياً.
 طاب زبائن جدد.إنجاز الدراسة سيساعد المصارف على تخطيط وإدارة أنجح لاستق -
 خصوصية المرحلة الزمنية التي تتم فيها المعاملات المصرفية. -
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 مبررات الدراسة :

 تنطلق الدراسة من المبررات الآتية :

 تدني رضا الزبائن عن الخدمات المصرفية وفق ما أظهرته نتائج الدراسات السابقة. -
 ها.التنويع والتجديد المستمر في الخدمات المصرفية وأساليب تقديم -
نقص الدراسات المحلية والعربية التي بحثت في العلاقة بين ولاء الزبائن وتقديم الخدمات  -

 المصرفية.
تأثر المصارف بالقيود المفروضة على التعاملات المصرفية؛ نتيجة المراقبة المبالغ فيها من قبل  -

 الجهات الرسمية الداخلية والخارجية.
 :الدراسةومحددات حدود 

 بما يلي: ومحدداتها لدراسةتتمثل حدود ا

 محافظات الضفة الغربية  : ةيكانلمدود االح 
 02.وشباط  022.دود الزمانية: الفترة الواقعة بين آب الح.. 
 دود البشرية: مجموعة حصصية من زبائن البنك العربي وبنك فلسطين.الح 

 الإطار النظري :

 زبائنيتطلب المزيد من الخدمات التي تقدم لل الجودة ثمن الدخول والنجاح في السوق المعاصر، الذي تُعد

بمستوى متميز، حيث إنه لا يوجد أدنى شك في عملية تقديم الخدمة المصرفية بدرجة عالية ومتسقة 

من الجودة أمر بالغ الأهمية للمصارف بشكل خاص، وللمنظمات الخدمية بشكل عام، حيث تمكنها جودة 

 نافسية واستمرارها في دنيا الأعمال المصرفية. الخدمة من تحقيق الربح واكتساب ميزة ت

فالجودة ليست شعاراً يردد، وإنما هي التزام طويل الأجل لإشباع حاجات العملاء المستمرة والمتزايدة، 

ومسؤولية كل من إدارة المصرف والعاملين فيه، وتكمن أهمية تحقيق مستويات عالية من الجودة في تعدد 

 الاقتصادية المتوخاة من الالتزام بالجودة والقضاء على مشكلاتها ومسبباتها المنافع الاقتصادية، وغير

(Al-Hawari, Hartely & Ward, 2005.) 

إن الطريق لتحسين جودة الخدمة المصرفية وتحقيق مستويات عالية من رضا الزبائن هو العناية 

ود التي تستهدف التعرف على بالعاملين باعتبارهم عملاء داخليين، ويعبرون عن شكل من أشكال الجه

 احتياجات الزبائن ورغباتهم، بالإضافة إلى شمول جهود المديرين في عملية التحسين. 

لذلك تظهر حاجة إدارة المصارف إلى بلورة اتجاهات ومفاهيم جديدة لتسويق خدماتها المصرفية، والعمل 

والعمل على توفير عاملين يتمتعون على تطويرها وتنويعها، وتقديمها في مستويات عالية من الجودة، 

بدرجة عالية من الدافعية للعمل والاستعداد للاستجابة والعناية بالعملاء وحل مشكلاتهم ولديهم 

 المهارات والكفاءات اللازمة لخدمة الزبائن. 

 مفهوم خدمة الجودة المصرفية 

الإنتاجي، ولكن المعرفة بجودة  إن الجهود المبذولة لتعريف جودة الخدمة قد أتت بشكل كبير من القطاع

 السلع غير كافية لفهم جودة الخدمة، لما تمتاز به الخدمات عن السلع الملموسة بالخصائص الرئيسة التالية: 

(: وذلك لكون الخدمة أداء أكثر من كونها شيئاً مادياً ملموساً Intangibleأنها غير ملموسة ) - أ

(Zeithmal & Berry, 2000 .) 



 

 

289 
 

(: حيث إن هناك تبايناً شديداً في تقديم الخدمة من Heterogeneous)عدم التجانس  - ب

وقت لآخر، ومن شخص لآخر، كما إن هناك تباين في أذواق الزبائن واحتياجاتهم، الأمر الذي 

 يؤدي إلى صعوبة إيجاد قياس موحد لجودة الخدمة، كما هو الحال في السلع الملموسة. 
 inspiration of production andإنها تنتج وتستهلك في نفس الوقت ) - ت

Consumption الأمر الذي يتطلب وجود كل من الزبون ومقدم الخدمة معاً في الوقت :)

 (.Lovlock, 2002والمكان المناسبين، كما يتطلب التفاعل فيما بينهما )
(: حيث لا يمكن تخزين الخدمة، لأن الطلب على كثير من Perishableإنها قابلة للفناء ) - ث

 (.Lovlock, 2002مات يتغير من فترة إلى أخرى  )الخد
( إلى أمرين هامين في تقييم جودة الخدمات Zeithmal & Berry, 2000وقد أشار زيثمال وبيري )

هما تقييم جودة الخدمة أصعب من تقييم جودة السلع بالنسبة للزبائن، وتقييم جودة الخدمة لا يتم 

 يم أسلوب تقديم الخدمة. من خلال النتائج فحسب، وإنما يشمل تقي
وعلى الرغم من المحاولات العديدة التي بذلت من أجل تعريف الجودة، إلا إن الكتّاب لم يتوصلوا إلى تعريف 

موحد لمفهوم جودة الخدمة، فمنها ما استند إلى الزبون باعتباره المصدر الرئيس لتقييم جودة الخدمة، 

داء الفعلي، أو قياس اتجاهه بشكل مباشر نحو الأداء الفعلي، وذلك من خلال مقارنة توقعاته للخدمة بالأ

كما ركزّ البعض الآخر على تعريف الجودة من منظور الإدارة باعتبارها هي التي تقوم بتصميم الخدمة، 

وتشرف على الأداء الفعلي لها وتضع السياسات التي تحكم تقديمها، ويرى الباحث إنه بالإمكان تعريف 

وجهة نظر الزبائن، باعتبارهم متلقي الخدمة، وأكثرهم تقديراً لحاجاتهم، وتحديد  جودة الخدمة من

مستوى رضاهم عن الخدمة المصرفية، وتميل أغلب الدراسات إلى تعريف الجودة من منظور العميل 

 وإدراكه للخدمة المقدمة ومدى إشباعها لحاجاته ورغباته. 

لست أنت الذي تحدد جودة ،،صر للجودة في إيجاز بليغ بقوله وقد قام أحد الباحثين بتلخيص المفهوم المعا

 (. 0.. ص2992)وليام، وهريت مور،  ،،منتجك، وإنما المستفيد منه

( إنها: المجموع الكلي للمزايا والخصائص التي تؤثر EOQEكما عرفتها المنظمة الأوروبية لضبط الجودة )

نة )المنظمة العربية للمواصفات والمقاييس، على مقدرة السلعة أو الخدمة على تلبية حاجات معي

 (. 47.، ص 2990

ويتضح مما سبق إن الآراء تتفق على أن تعريف جودة الخدمة المصرفية يتم من منظور الزبائن، ويكون 

ذلك عن تلبية احتياجاتهم، ويرى الباحث إنه بالإمكان تحديد تعريف شامل للجودة المصرفية على إنها: 

ت زبائن المصرف ورغباتهم من مصادر المعلومات المتعددة، ثم العمل على تلبية هذه البحث عن احتياجا

الاحتياجات والرغبات ضمن موارد المصرف وقدراته ومتابعة تطور هذه الاحتياجات، وتوفير التغذية 

إنما الراجعة في حالة حدوث خلل أو خطأ عند الوفاء بهذه الاحتياجات، وإن الخدمة التي يتوقعها الزبون 

تتشكل من خبراته السابقة واتصالاته مع الآخرين، ويقارن بعدها الخدمة المتوقعة مع الجودة المدركة 

التي يتلقاها عند تأدية الخدمة المصرفية، وبالتالي فنن تقديم خدمة مصرفية ذات جودة متميزة تعني 

وقعاته، حيث إن عدم الوفاء تطابق المستوى الفعلي للجودة مع توقعات العميل أو تقديم خدمات تفوق ت

 بهذه التوقعات يعني جودة غير مقبولة. 
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 ثانياً: أبعاد جودة الخدمة المصرفية:

لقد تعددت المحاولات لتحديد جودة الخدمة المصرفية، فقد تم التمييز بين ثلاثة أبعاد للجودة هي: 

(. وهذا يستدعي أن تضم .2، ص2997الجوانب المادية الملموسة، والتسهيلات، والأفراد )ادريس، وثابت، 

 (، مستوى الأداء الذي يتم به إيصال الخدمة.outcomesجودة الخدمة بالإضافة إلى النتائج )

                             وهناك بعدان لجودة الخدمة المصرفية: البعد الأول الذي يسمى الجودة الفنية. 

(technical qualityوالذي يتضمن ماذا يتم ت ،) قديمه للزبون؟ أما البعد الآخر الذي سمي بالجودة

              ( والذي يتضمن كيف تتم عملية تقديم الخدمة؟ Functional qualityالوظيفية )

Zeithaml & Berry, 2000 p.43) حيث يعكس هذا البعد عملية التفاعل بين مقدم الخدمة )

على جودة الخدمة، ويتوقف على هذين البعدين  والزبون، ويبدو أن هذا البعد مهم وحاسم في الحكم

تقييم العملاء للمصرف ورسم الانطباع الذهني عنه، كما أن الجودة المصرفية تتجسد في ثلاثة أبعاد هي: 

( التي تتعلق بالبيئة المحيطة بتقديم الخدمة المصرفية، والجودة physical qualityالجودة المادية )

( والتي تتمثل في نتاج عملية التفاعل بين مقدم الخدمة والزبائن، Interactive qualityالتفاعلية )

(، والتي تتعلق بصورة المصرف أو الانطباع الذهني عنه corporate qualityوجودة المنظمة )

(Zeithaml & Berry, 2000 p.43). 

بائن عند تقييم كما يعتبر البعض أن عوامل اختيار المصرف قد تكون أحد الأبعاد التي يستخدمها الز

جودة الخدمة المصرفية المقدمة، وتتمثل في: سمعة المصرف وقوة مركزه المالي، والدور الفاعل الذي 

يساهم به في تطوير المجتمع وتنميته، وموقعه من حيث قربه أو بعده عن منزل العميل أو مكان عمله، 

يمثل هذا البعد ثقة العميل، وابتكار  ومعاملة موظفي البنك للعملاء، بالإضافة إلى ملاءمة مالياً حيث

 (. 2994وتوفير البنك للهدايا والجوائز وتوفيرها )معلا، 

كما يعتبر السعر محوراً حيوياً عند اتخاذ قرار الشراء، ويتمثل ذلك في أسعار الفوائد على القروض 

فع أو تحصيل والودائع، وأسعار العمولات على العمليات المصرفية، وتقديم خدمات إضافية مثل د

 مستحقاته مؤشراً لجودة الخدمات والمنتجات. 

 ثالثاً: أهمية جودة الخدمة المصرفية: 

إن مفهوم جودة الخدمة يعني العمل على تلبية احتياجات الزبائن، خاصة رغباتهم واحتياجاتهم في 

ب، وإنما لمستوى تزايد مستمر، وإن الزبائن يتصفون بالعلم والدراية ليس لتنوع الخدمات المقدمة فحس

 جودة الخدمة المقدمة، فهم يطالبون بما يلبي احتياجاتهم وبما هو أفضل وذو جودة عالية. 

وفي ظل المنافسة الحالية التي يتمتع بها قطاع المصارف اليوم، أصبحت الجودة المصرفية أمراً هاماً للأسباب 

 التالية: 

من شأنه أن يزيد من ربحية المصرف تحقيق الربح: فتوفير خدمات مصرفية ترضي الزبائن  - أ

وذلك من خلال تخفيض تكاليف الخطأ، وتخصيص موارد أقل لمعالجة الانحرافات عن العمل، 

ومعالجة الشكاوي، كما أن الربح يتحقق من خلال الاحتفاظ بالعميل الذي يساعد على جذب 

أن ترسيخ صورة المصرف زبائن جدد، الأمر الذي يقلل تكاليف استخدام الوسائل الترويحية، كما 

 (. Rust & keiningham, 2002لدى الزبائن من شأنه أن يحقق زيادة حجم الودائع )
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الاحتفاظ بالعاملين: فالابتكار في تحسين أداء العاملين وتحسين مهاراتهم وكفاءاتهم واستخدام  - ب

تقليل طاقاتهم الخلاقة ومعاملتهم باحترام وتقدير، يساعد على تقليل معدل دورانهم، و

تكاليف تدريبهم، وإن البنوك الأكثر نجاحاً تسعى لتوجيه عمل موظفيها نحو خدمة الزبائن 

 وإرضائهم. 
الاحتفاظ بالزبائن: لقد أدركت المصارف أهمية التركيز على الزبون باعتباره المحور الرئيسي  - ت

المصرف من ذلك،  للنشاط المصرفي، كما أدركت أهمية الاحتفاظ به للمنافع التي يمكن أن يجنيها

 فجودة الخدمة المصرفية تسعى لإبقاء الزبون واستمراره في التعامل. 
 الحصول على ولاء الزبائن: ويظهر ذلك من خلال إصراره على التعامل مع المصرف نفسه. - ث
 خلق صورة إيجابية واضحة للمصرف في أذهان الزبائن.  - ج
 ستمرار.تحسين التكنولوجيا المستخدمة والعمل على تطويرها با - ح

إن تحقيق الجودة المصرفية لا يعد أمراً لازماً فحسب، وإنما يعتبر من أنجح الطرق لتحسين الإنتاجية 

 وخفض التكاليف، ومحدداً استراتيجياً لبقاء المصرف واستمراره. 

وحتى يمكن لإدارة المصرف أن تستجيب بسرعة للتغيرات المستمرة في سوق متغير كالسوق المصرفية، فنن 

يها أن لا تظهر إلى ما تقدمه من خدمات مصرفية تقليدية، بل على العكس، فنن عليها أن تدرك تماماً عل

أنها تعمل في نشاط يقتضي منها دائماً أن تقدم ابتكاراً وإبداعاً في مجال الخدمات والمنتجات والأسعار 

ل فرد، وأن تتبنى إدارة والترويج والتوزيع، وتستجيب لحاجات مالية متنامية ومتطورة وبالنسبة لك

المصرف برامج نشطة وفعالة لتطوير الخدمات الجديدة وهذا يعتبر مؤشراً صحيحاً على مدى إدراك 

 المصرف لهذه الأبعاد. 

 ولاء الزبائن: 
لقد أثار تعريف ولاء الزبائن جدلًا بين الباحثين، وولد لبساً وغموضاً؛ لأن الولاء مصطلح مفاهيمي في 

تفسيره بعدة طرق، فيمكن استخدامه مخرجاً ونتيجة لقرار الزبون في الشراء، ومدخلًا  طبيعته، ويمكن

 كسبب في قرار الشراء للزبون. 

وتعرف إحدى الدراسات الولاء إنه يقوم على تتابع الشراء من علامة تجارية معينة، وتطرح أربعة نماذج 

 (: David & Bitta, 1993. P.565للولاء هي )

 .،،AAAA،،متتابع، ويمثل بعمليات الشراء من علامة تجارية معينة  ولاء غير مقسم - أ
 . ،،ABABAB،،ولاء مقسم متتابع، ويمثل بعمليات الشراء من علامة تجارية معينة  - ب
 .،،ABCDEF،،لا يوجد ولاء لعلامة تجارية، ويمثل بعملية الشراء  - ت

لاختلاف سلوك تكرار الشراء، فقد تكون  ولكنه لا يسهل المقارنة بين ولاء الزبائن لعلامة تجارية معينة،

حقيقة السلوك تفضيل الزبون لعلامة تجارية، أو تفضيله لسعر أقل، أو عدم توفر بديل آخر للعلامة 

 التجارية الحالية المستخدمة. 

الدرجة التي يحمل بها الزبون اتجاهاً موجباً لعلامة معينة وملتزماً ،،كما عرّف البعض الآخر الولاء إنه 

، وهذا التعريف يشير إلى أن الولاء يتأثر مباشرة بحالة الرضا أو عدم ،،ها وينوي الشراء منها مستقبلًاب

         الرضا عن العلامة التجارية المستخدمة عبر الزمن، كما أنه يتأثر بالإدراك لجودة الخدمة

(Mokhtar, 2011, p. 33 .) 
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ثل اتجاها موجباً لعلامة تجارية معينة، وهو ليس وأحدث التعاريف الموسّعة للولاء تصفه بأنه: يم

عشوائياً بل يمثل استجابة سلوكية، ومعبر عنه لفترات زمنية، وينفذ من وحدات اتخاذ القرار، كما أنه 

 (. Ndubisi, 2011, p.99يعطي بديلًا أو مجموعة من البدائل للعلامة التجارية )

دارة المصرف، فنذا كان ولاء الزبون ليس عشوائياً فنن الإدارة إن التعريف السابق الموسع له عدة مساهمات لإ

تستطيع تركيز جهودها الترويجية عليه وعزلة عن جهود المنافسين، وسلوك الزبائن لا بد أن يرفق معه 

الشراء الفعلي وسلوك تكرار الشراء خلال فترة زمنية محددة، وإن الزبون قد يكون له ولاء لأكثر من 

وبسبب صعوبة معرفة سبب الشراء، كأن تكون الخدمة سهلة المنال، أو بسبب السعر، وأخيراً  علامة تجارية

 إن الولاء للعلامة التجارية ينتج من تقييم نتائج الشراء السابقة. 

 العوامل المؤثرة في الولاء:
يلي  لقد أوضحت نتائج إحدى الدراسات إن أهم العوامل المؤثرة على درجة الولاء للمصرف هي كما

(Meidan, 1994, P137-138 :) 

انتشار الفروع والتغطية الجغرافية لها: فلقد وجد إن الزبون المستقر في منطقة جغرافية  .2

واحدة، يكون احتمال بقائه مع المصرف أفضل نسبياً من العميل المتنقل، حيث إن تغطية 

 الفروع في الحالة الأخيرة لا يكون لها أثر على الولاء. 
د وجد إن الذكور لديهم ولاء أكبر بدرجة للبقاء مع نفس المصرف من الإناث، وأحد الجنس: لق ..

 الأسباب المحتملة لذلك إن النساء يتحولن إلى مصارف أزواجهن. 
 الاقتراض من المصرف: فقد وجد أن الزبون يبقى في المصرف فترة اقتراضية من المصرف.  .2
ع المصرف مدة أطول إذا وجد ما يفي استمرارية التعامل مع المصرف: فالزبون يبقى م .4

 احتياجاته. 
 رضا الزبائن: 

إن الجودة في الخدمات المصرفية الجيدة هو الذي يلبي احتياجات الزبائن أو تزيد عليها، وإن على إدارة 

المصرف السعي لتحقيق الجودة فيه لاكتساب رضا الزبائن، والكادر الوظيفي المدرب والمدعوم من إدارته، 

 يشعر بمسؤولياته تجاه الوفاء بالجودة وتقديمها للعملاء بأفضل مستوياتها.  يجب أن

وتظهر أهمية التركيز على الرضا في أنه يمثل المحور الأساسي لقيام الزبون بتكرار الشراء من نفس 

 المصرف، كما أنه يعيد عنصراً ترويجياً هاماً، عن طريق اتصال العملاء مع الآخرين، الأمر الذي يدعم

 سمعة البنك ويساعد في اختياره من قبل الآخرين. 

إن الإدارة المصرفية الكفؤة التي تسعى إلى تحسين جودة خدماتها، حتماً هي إدارة بعيدة النظر لتصل إلى 

رضا عملاءه ثم ولائهم، فهي تدرك أن المستويات العليا من جودة الخدمة ستؤدي إلى مستويات عليا من 

 (.et al., 2009) Wongرضا العملاء وولائهم 

 علاقة الولاء برضا الزبون: 
إن جودة الخدمة تؤدي إلى رضا الزبون، وإن الرضا بدوره يؤدي إلى الولاء، فالرضا يتوسط جودة الخدمة 

والولاء، وعدم الرضا عن معاملة مصرفية واحدة لا يتسبب في تحول ولاء العميل، وبالمقابل فنن معاملة 

إلى ولائه. لأن الزبائن يتعرضون لضغوط مختلفة حول الخدمة، وعلى ضوء هذه  مصرفية وحيدة لا تؤدي

الضغوط، يرسمون الصورة المشرفة للخدمة، فنذا حُقّقت الجودة في الخدمة الرضا للزبون، فنن ولاء الزبون 
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ات وسلوك تكرار الشراء يرتفع بسرعة ويحدث العكس إذا لم يتحقق الرضا عن الخدمة المقدمة، فالمستوي

العالية من الرضا تخلق نوعاً من الرباط العاطفي الكبير بين المصرف والزبون، فهي ليست علاقة تفضيل 

فحسب ولكنها تخلق نوع من الولاء والتقدير، والاستمرار في التعامل مع المصرف نتيجة إدراك الزبائن 

 (. et al., 2009) Wongللجودة التي يقدمها المصرف 

 ى إدراك الزبون للأداء الفعلي للخدمة المصرفية :العوامل المؤثرة عل

 يدرك الزبون جودة الخدمات المصرفية من خلال :

 الحصول على عدالة المعاملة المصرفية كغيره من زبائن الخدمة المصرفية.  .1
 الأداء الفعلي للخدمة المصرفية ومودته.  .2
 التعاطف معه ومودته.  .3

أو الأداء الفعلي للخدمة المصرفية  -ابقة هو جودة الخدمة المصرفيةإن العامل الأكثر أهمية من العوامل الس

 المقدمة، فعند الحصول على جودة مصرفية عليه سيكون مستوى الولاء مرتفعاً. 

 علاقة ولاء الزبائن بجودة الخدمة المصرفية: 
تم إيضاحه في  يرى بعض الباحثين أنّ الولاء ينحصر في تقييم جودة الخدمة والتأثير الذي تحدثه، كما

إلا أن هناك اتفاقاً بين الباحثين على أن مفهوم الولاء والجودة منفصلان، وإنهما تراكيب  -بعض التعاريف

 متميزة ومترابطة من حيث أن الجودة هي انطباع الزبون الكلي عن البنك وخدماته السيئة أو الجيدة. 

لمصرفية المقدمة وولاء الزبائن عند تقييم كما ركزت غالبية الأبحاث وبشكل كثيف على جودة الخدمة ا

الخدمة، كما أن العديد من الدراسات أوضحت العلاقة بينهما في صورة نوايا الشراء، حيث أنّ المستويات 

العليا من جودة الخدمة ستؤدي إلى زيادة ولاء العملاء وبالتالي تكرار عمليات الشراء من نفس المصرف، 

 نتائج متضاربة تمثل هذا الاختلاف في اعتبار الرضا سابقاً أو لاحقاً وتوصلت بعض هذه الدراسات إلى

 (.Taylor, Thomas & Baker, 1994 p.166لجودة الخدمة )

إلا أنّ الدراسات توصلت مؤخراً أنّ جودة الخدمة المصرفية تؤدي إلى ولاء الزبائن وليس العكس، كما أوضح 

ولاء الزبائن هي علاقة قريبة تتمثل في: العلاقة السببية البعض الآخر أن العلاقة بين جودة الخدمة و

 بين الجودة والولاء، ومعايير المقارنة بين المناسبة للتوقعات والتأكد من التوقع بحدوثه. 

ويخلص الباحث إلى أن المستويات العالية من جودة الخدمة ستؤدي إلى ولاء الزبائن وتكرار عمليات الشراء 

 بد من الالتفاف إلى أهمية الولاء وما يمكن أن يحققه من أرباح. من نفس المصرف، ولا 

ومن هنا فنن جودة الخدمات المصرفية تؤدي إلى تحقيق رضا الزبائن، ثم يحصل المصرف على ولاء الزبائن 

 له. 

 الدراسات السابقة :

فية وولاء مسح الباحث الدراسات العربية والأجنبية التي أشارت إلى موضوع جودة الخدمات المصر

 الزبائن، وفيما يلي عرض للدراسات العربية والأجنبية: 

 الدراسات العربية : 

  ،،أثر جودة الخدمة على الربحية ورضا العملاء في المصارف الأردنية ،،( بعنوان 0222دراسة أبو موسى )

ثلة بمعدّل العائد هدفت الدراسة إلى التأكد من وجود علاقة بين جودة الخدمة المقدمة وزيادة الربحية مم

على الاستثمار، واستخدم الباحث سعر الخدمة لقياس جودة الخدمة، كما استخدم معايير أخرى لقياس 
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مهارات وكفاءة الخط الأمامي من الموظفين، واستخدم كذلك عدة مقاييس لقياس الرضا مثل نوع 

علاقة بين جودة الخدمة ورضا  الخدمات والأسعار، ومعاملة الموظفين، وجاءت النتائج لتشير إلى وجود

العميل، وبين رضا العميل وولاءه، كما بينت عدم وجود علاقة بين جودة الخدمة والربحية، وبين رضا 

 العملاء والربحية.

 على درجة التجارية المصارف مع العملاء تعامل دوافع أثر،،( بعنوان 0222دراسة حداد وجودة )
 ،،الأردن في التجارية المصارف لاءعم على ميدانية دراسة – لها ولائهم

 مع التعامل نحو العملاء دوافع التعرف على بهدف الأردن في التجارية المصارف عملاء على الدراسة تمت
 لها ولائهم درجة على للعملاء الديمغرافية العوامل تأثير ومعرفة مدى الأردن في التجارية المصارف

 المالي، البنك ومركزه سمعة الشخصية، الدوافع :حيث من المصارف تجاه الولاء تأثر درجة ومدى
 درجة في إحصائية دلالة ذات اختلافات عدم وجود إلى الدراسة خلصت وقد المصرفية، خدماته وجودة

 يوجد حين في العمل، وطبيعة التعليمي والمستوى الجنس إلى المصارف تعزى اتجاه العملاء ولاء
 عدم أظهرت النتائج كما الشهري، والدخل والعمر الولاء جةدر بين إحصائية دلالة اختلافات ذات

 مع للتعامل العملاء تدعو الشخصية التي الدوافع مجموعة بين إحصائية دلالة ذات علاقة وجود
 المالي ومركزه المصرف سمعة بين إحصائية دلالة علاقة ذات ووجود الولاء درجة وبين المصارف
 .العملاء ولاء وبين خدماته المصرفية وجودة

 ،،غزة قطاع في العاملة البنوك في المصرفية الخدمة جودة قياس ،،( بعنوان 0222دراسة أبو معمر )

 تقدمها البنوك التي المصرفية الخدمة جودة لقياس المقاييس أفضل على للتعرف الدراسة هدفت
 بالإضافة إلى المصرفية الخدمة لجودة المختلفة للأبعاد النسبية الأهمية ومعرفة غزة قطاع العاملة في

على  الدراسة اشتملت ولقد .الشراء ونية الرضا من وكل المصرفية الخدمة جودة بين اختبار العلاقة

 ضرورة إلى الدراسة وخلصت عميلًا (166) مقدارها غزة قطاع في العاملة البنوك عملاء من عينة
 أن إلى بالإضافة لديهم رضاال وتحقيق أفضل مصرفية خدمة تقديم أجل من العميل تفهم توقعات

 الخدمات جودة وتحسين لتطوير الرئيس المدخل هو لها العملاء وإدراك المصرفية جودة الخدمة قياس
 العملاء رضا بين إحصائية دلالة ذات قوية علاقة وجود الدراسة للعملاء. وأوضحت المصرفية المقدمة

 وأن البنوك مع التعامل في العملاء ستمرارا أن إلى أيضا وخلصت .المقدمة المصرفية وجودة الخدمة
  .لهم المقدمة المصرفية الخدمة لجودة تقييمهم على أساس بشكل يعتمد زيادة ولائهم

 المحدود فلسطين بنك يقدمها التي المصرفية الخدمات جودة قياس ،،( بعنوان 2005شعشاعة ) دراسة
 ،،العملاء نظر من وجهة

وجهة نظر  من المحدود فلسطين بنك يقدمها الَّتي المصرفية دماتالخ جودة قياس إلى الدراسة هدفت

 تم وقد  SERVQUALالقياس نموذج باستخدام الفجوة نظرية على البحث استند وقد عملاء البنك،
 غزة وفي قطاع في العاملة فروع البنك جميع على موزعين البنك عملاء من عميل (2.49استقصاء )

 العملاء تقييم أن إلى الدراسة نتائج وأشارت .العملاء فئات جميع على أيضا وموزعين الغربية الضفة
 فرص هناك أن يعني مما توقعاتهم، إلى مستوى يصل  لا أنه إلا وجيدا إيجابيا الفعلية الخدمات لجودة

 يعطون العملاء أن إلى الدراسة نتائج كما أشارت في البنك، المقدمة الخدمات جودة وتطوير لتحسين
 بعد الثانية المرتبة في وجاء المقدمة، لجودة الخدمات عند تقييمهم الاعتمادية لبعد أكبر سبيةن أهمية
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 تأثير إلى الدراسة أيضا نتائج أشارت العناصر الملموسة، و التعاطف وأخيرا ثم الثقة، بعد ثم الاستجابة
 هذا يوجد لم بينما المقدمة، جودة الخدمات لمستوى العملاء تقييم التعامل على مرات عدد متغير
 .التعامل عدد سنوات و متغير معها المتعامل عدد المصارف لمتغير بالنسبة التأثير

 وجهة من قطاع غزة في العاملة المصارف خدمات جودة تقييم ،،( بعنوان 0222دراسة وادي وعاشور )
 ،،العملاء نظر

من  غزة  قطاع في العاملة صارفالم تقدمها التي المصرفية الخدمات جودة تقييم إلى هدفت الدراسة

مقياس  باستخدام الفجوة نظرية بتطبيق وذلك )العملاء(،  الجامعات في العاملين نظر وجهة

SERVQUAL الخدمة  جودة تقييم محاولة على الدراسة مشكلة تقوم حيث الجودة؛ لقياس

 يتلقونه  ما وبين مصرفية خدمة من العملاء يتوقعه ما بين ما الفرق حيث من المقدمة؛ المصرفية
 أمكن وقد .وآخرونParasuraman صمّمه  الَّذي الاستبيان باستخدام البحث بيانات جمع تم .فعلًا
 الجودة جميع أبعاد في فجوة هناك أنَّ الدراسة للتحليل، وأشارت نتائج صالحة استبانة  280 جمع

 الجامعات في توقع العاملين وأن ابة(،الاستج التعاطف، الأمان، الاعتمادية، الملموسة، الخمسة )العناصر
 .المصرفية الخدمات لتحسين مجالًا هناك أن على يدل مما من خدمة حقيقة يدركونه مما أعلى

قياس مستوى جودة خدمة الإقراض لدى صندوق التنمية  ،،( بعنوان 0222دراسة جودة والسعدي )

 ،،والتشغيل من وجهة نظر متلقي الخدمة 

قياس مستوى جودة خدمة الإقراض لدى صندوق التنمية والتشغيل من وجهة نظر هدفت الدراسة إلى 

متلقي الخدمة، والتعرف على الجهود المبذولة لتوفير مقومات الحياة، وتحقيق مستوى معيشي أفضل 

للفئات الأكثر حرماناً في الأردن، ولتحقيق أهداف الدراسة، تم تطوير استبانة وتم توزيعها على عينة 

( مقترضاً، وأظهرت النتائج وجود مستوى مقبول من جودة خدمة الإقراض لدى 70.ة من )عشوائي

صندوق التنمية والتشغيل، ومتغيرات البعد المادي للقرض، والشروط والضمانات المطلوبة، والإجراءات 

العوامل  المتبعة، ومعاملة الموظفين، والمرافق والتسهيلات، كما وضحت الدراسة وجود علاقة إيجابية بين

الديمغرافية كالعمر والجنس والتعليم ومجال العمل ونوع القرض وطبيعة المشروع، ومستوى جودة 

 خدمة الإقراض.

 لكة الأردنية الهاشميةمفي المالإسلامية قياس جودة الخدمات المصرفية  ،،( بعنوان 0202دراسة الطالب )

 )دراسة تحليلية ميدانية(

وتوجهات عملاء البنوك الإسلامية العاملة في الأردن وذلك باستخدام خمسة إلى معرفة آراء  دراسةهدف ال

متغيرات تعبر عن أبعاد الخدمات من وجهة نظر العملاء والتي استخدمت في قياس جودة الخدمات 

عملاء البنك  عميل من( 400تم توزيع )واستبيان ولذلك فقد تم تصميم  المصرفية الإسلامية في الأردن.

وقد أشارت النتائج التي ، لأردني والبنك العربي الإسلامي الدولي  في مدينتي عمان واربدالإسلامي ا

توصل إليها البحث إلى الانطباع الإيجابي عن جودة الخدمات المصرفية الإسلامية في مجال الجوانب المادية 

ة التي ترضي العملاء الملموسة والاستجابة والتعاطف. أما في مجال الاعتمادية والأمان فلم تكن بالدرج

عينة البحث مما يدل على أن البنوك الإسلامية يقع على عاتقها العمل لتحسين هاتين الناحيتين في مجال 

 تقديم الخدمة.
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تقويم جودة خدمات المصارف العربية العاملة في محافظة القدس  ،،( 0202دراسة درويش والدميري )

 ،،من وجهة نظر العملاء 

تقويم جودة خدمات المصارف العربية العاملة في محافظة القدس من وجهة نظر  هدفت الدراسة إلى

                               العملاء، وكذلك إلى قياس الجودة الكلية لهذه الخدمة، باستخدام مقياس الأداء

Service Performance (SERVPERF)  بأبعاده الخمسة، والذي يركز على قياس الأداء الفعلي

خدمة المقدمة للعميل، وحيث تقوم مشكلة الدراسة على محاولة تقويم جودة الخدمة المصرفية لل

للارتقاء بمستوى جودة الخدمة من خلال تلمس جوانب القصور والضعف فيها والمساعدة في تطويرها 

 ودعمها.

ة من المصارف وقد كشفت النتائج عن الانطباع الإيجابي عن الجودة الكلية للخدمات المصرفية المقدم

% من العينة، أما من حيث علاقة الأبعاد الخمسة 3222العربية العاملة في محافظة القدس وذلك بنسبة 

والمكونة لمقياس جودة الخدمات المصرفية مع الجودة الكلية للخدمة المصرفية، فقد أشارت نتائج التحليل 

مسة وبين مستوى الجودة الكلية للخدمة إلى وجود علاقة إيجابية ذات دلالة إحصائية بين الأبعاد الخ

المصرفية، كما أشارت النتائج إلى وجود فروق ذات دلالة إحصائية في إجابات عملاء المصارف نحو أبعاد 

المتعلقة بالعناصر الملموسة تبعاً لاختلاف الجنس والراتب، والمتعلقة  (SERVPERF)مقياس 

 تعلقة بالأمان تبعاً للمستوى التعليمي والراتب. بالاعتمادية تبعاً لاختلاف الراتب، وكذلك الم

 الدراسات الأجنبية

جودة الخدمات في البنوك ومؤسسات  ،،( Addams & Allred, 2000دراسة أدامز وآلريد )

 ،،الائتمان : ماذا يقول الزبائن؟

 سة إلىالدرا خلصت ولقد الائتمان ومؤسسات البنوك على استبانة 143 توزيع خلال من الدراسة تمت
 المصرفية وهي الخدمة بجودة تتعلق سؤال (14) من (11) في البنوك من أفضل الائتمان مؤسسات

 الملموسة، الخدمات الأشياء التعاطف، الأمن، المصداقية، الاتصال، المجاملة، للخدمة، الدخول حرية
 مؤسسات بنوك ولاال لا أنه الدراسة أظهرت كذلك والضمانات. الأخطاء، تعديل العدالة، الأساسية،

 بأنه أجاب من العينة % 50 فنن ذلك إلى أضف إبقائهم أو العملاء احتياجات بتجديد تقوم الائتمان
 بسبب ذلك بأن المجيبين ذكروا ومعظم .المقدمة الخدمة لضعف نظرا الخدمة من الاستفادة أوقف
 .مناسبة وجودة خدمة تقديم على البنوك قدرة عدم

دور الخدمات المصرفية في ،،( Yanggyi , Hing, & Hui, 2003) هويوهينج و  دراسة يانجي

 ،،سمعة المصرف

ودورهما  المصرفية المنتجات وجودة المصرفية الخدمة جودة بين الفرق توضيح الدراسة استهدفت

 تم المصارف، عملاء من فردا (200الدراسة ) عينة مفردات بلغت .المصرف سمعة بناء في المختلف
 جودة بين جوهرية فروق هناك أن الدراسة نتائج أظهرت .شمال الصين في فروع خمسة من اختيارهم

 وجودة الخدمة جودة من كلا أن الدراسة أظهرت أيضا المصرف، يقدمها التي المنتجات وجودة الخدمة
 ةللجود الخمسة الأبعاد أن إلى أيضا الدراسة توصلت وقد المصرف، سمعة على جوهري تأثير لها المنتجات

 الأثر والثقة للاستجابة كان فبينما ، المنتجات وجودة جودة الخدمة من كلًا على متفاوت تأثير لها
 .المنتجات جودة على الأكبر الأثر الملموسة والعناصر كان للاعتمادية الخدمات جودة على الأكبر
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 من المقدمة دمةالخ جودة لمستوى العملاء وتوقعات آراء ،،( بعنوان Zoubi, 2011دراسة الزعبي )
 ،،الأردن في العاملة الخلوي الاتصال شركات

 شركات من المقدمة الخدمة جودة مستوى في الجامعي( العميل )الطالب رأي قياس إلى الدراسة هدفت
 إدراكه مستوى قياس على الأساسية بالدرجة وتقوم الأردن، في العاملة الالكتروني الاتصال الخلوي

 مستوى تقييم :هي فرعية، أهداف إلى الهدف هذا تجزئة تمت وقد .له قدمةالم الخدمة لجودة وتوقعه
 جودة تجاه والتوقع الإدراك مستوى المقدمة، وتقييم الخدمات عن عام بشكل لديه والتوقع الإدراك

 جودة تجاه الطالب وتوقعاته إدراك بين وجدت إن الفروق وقياس الخدمة، مكونات من مكون كل
 إدراك بين العلاقة وقياس مكوناتها، جودة وتجاه منتقاة ديموغرافية تغيراتم على بناء الخدمة

 الأسلوب استخدام تم فقد وفرضياتها، الدراسة أهداف على بالجودة. وبناء يتعلق فيما الطالب وتوقعاته
 من المطلوبة المعلومات جمع بهدف الباحث؛ تصميم من استمارة خلال توزيع من الميداني الوصفي

 اعتمدت الدراسة وقد الأردنية، الجامعات لجميع ممثلة وأهلية حكومية جامعات من الطلبة نم عينة
 والانحدار بيرسون ارتباط اختبار )ت(، ومعامل مثل المناسبة الأساليب على الإحصائي التحليل في

 اتكمتغير الديموغرافية المتغيرات بعض مدى علاقة على بناء الفرضيات وتحليل التباين. وتم فحص
 يلي : لقد كما النتائج كانت وقد المتوقعة، والجودة المدركة وهما الجودة التابعين، المتغيرين مع مستقلة

 بين قوية علاقة هناك أن أيضا والتوقع، ووجد الإدراك حيث من الايجابي الاتجاه الطلبة تبنى
 جودة الرضا عن من بياايجا مستوى يفسر قد الذي الأمر والتوقع الإدراك  :المعتمدين المتغيرين

 الديموغرافية المتغيرات بين إحصائيا مهمة فروق هناك ليس بأنه وجد ولكن المنتجة، الخدمة
 .فقط الإدراك في فروق الطلبة خلاله من أظهر الذي باستثناء العمر، والتابعة

 التعقيب على الدراسات السابقة

ية وجودتها، وعلاقتها بمتغيرات أخرى، لما لجودة لقد تنوعت الدراسات السابقة في بحثها للخدمات المصرف

الخدمات المصرفية من أثر على العملاء وعلى المصارف أيضاً، مما جعل هذه الدراسة تتشابه مع تلك 

شعشاعة  (، و000.الدراسات، وتختلف معها وفق متغيرات الدراسة. فقد بحثت دراسات أبو معمر )

(، وأدامز وآلريد 020.، ودرويش والدميري )(020.) الطالب(، و000.(، وادي وعاشور )2005)

(Addams and Allred, 2000 ،)وهينج وهوي ويانجي (Yanggyi , Hing, and Hui, 
( في قياس جودة الخدمات المصرفية وتقييمها من وجهة نظر Zoubi, 2011(، والزعبي )2003

(، وسالم، 000.، والسرحان )(002.(، وحداد وجودة )000.المستفيدين. أما دراسات أبو موسى )

( 022.(، ودراسة حداد والجياشي )020.دراسة ياسين )(، و003.(، وأبو منديل )006.ومسعود )

 فقد بحثت في أثر ظواهر تتعلق بالمصارف مثل جودة الخدمات المصرفية في رضا العملاء أو ولائهم.

اس جودة الخدمات المصرفية من وجهة نظر العملاء، وتتشابه الدراسة الحالية مع الدراسات السابقة في قي

واهتمامها في قياس أثر جودة الخدمات المصرفية على متغير مرتبط بالعملاء مثل رضاهم أو ولائهم، 

ودراستها متغيرات مثل جنس العملاء وعمرهم في علاقتها بجودة الخدمات المصرفية أو ولاء العملاء 

 للمصارف.

 

 



 

 

298 
 

 
 منهج الدراسة

تخدام المنهج الوصفي، منهجاً للدراسة، والذي يعرّف بأنه المنهج الذي يهدف إلى وصف الظاهرة تم اس

المدروسة من حيث طبيعتها ودرجة وجودها ويعبر عنها تعبيرا كميا وكيفيا بحيث يؤدي ذلك إلى الوصول 

تطوير الواقع إلى فهم لعلاقات هذه الظاهرة إضافة إلى الوصول إلى استنتاجات وتعميمات تساعد في 

 المدروس، وإيجاد علاقات بين المتغيرات المدروسة.

 مجتمع الدراسة وعينتها

تكون مجتمع الدراسة من جميع زبائن البنك العربي وبنك فلسطين المحدود في محافظات شمال فلسطين، 

وقد تم ( وفق إحصاءات سلطة النقد الفلسطينية في فترة توزيع أداة الدراسة. 40000وقد بلغ عددهم )

اختيار عينة ملائمة متاحة من مجتمع الدراسة، وذلك من توزيع الاستبانة على زبائن البنكين، وقد بلغ 

( زبوناً، تم اختيارهم وفق عدد زبائن البنكين في محافظات الضفة الغربية، ووُزعت 022حجم العينة )

نسبة عينة الدراسة من المجتمع  الاستبانات على أفراد العينة في أماكن تواجدهم وأعمالهم، وقد بلغت

 ( توزيع عينة الدراسة تبعاً لمتغيراتها التصنيفية.2%(، ويبين الجدول )222)

 اتهاوصف عينة الدراسة تبعا لمتغير( 2)جدول 

 النسبة المئوية % التكرار التصنيف المتغير

 نسالج
 7622 240 ذكر

 2.26 273 أنثى

 العمر

 2.22 .7 سنة 0.أقل من 

 2027 206 سنة 20 – 0.من 

 022. 202 سنة 40-27من 

 026. .22 سنة 00-47من 

 2220 09 سنة 00أكثر من 

 مجال العمل

 4.20 23. حكومي

 2023 203 قطاع خاص

 029. 206 أعمال حرة

 023 20 غير ذلك

 الرصيد البنكي بالشيكل

 27.. 227 000.أقل من 

.000-2000 ..2 4222 

2002-4000 36 2620 

 2622 39 4000أكثر من 

 الرصيد البنكي بالشيكل

 2220 209 ثانوية عامة فأقل

 420. 2.2 دبلوم متوسط

 326. 246 بكالوريوس
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 2022 02 دبلوم عالي

 429 0. ماجستير

 .22 7 دكتوراه

 عدد المعاملات الشهرية

 729. 223 معاملة واحدة

 4.29 0.. ( معاملات2-.)

 .202 200 لات( فأكثرمعام 4)

 البنك
 0024 34. العربي

 4427 9.. فلسطين المحدود

 %200200 022 المجموع

 أداة الدراسة

استخدم الباحث في هذه الدراسة الاستبانة، لأجل تحقيق أهدافها، وقد اطلع الباحث على عدد من 

استجلاء ولاء الزبائن من أجل  الدراسات السابقة والأدوات المستخدمة فيها، قام بتطوير استبانه خاصة

، وقد تكونت الأداة في للمصارف التجارية العامة للضفة الغربية من منظور جودة الخدمات المصرفية

صورتها النهائية من ثلاثة أجزاء: الأول تضمن بيانات أولية عن المبحوثين، تمثلت في الجنس، والعمر، 

يمي، وعدد المعاملات الشهرية، والبنك، أما الجزء الثاني ومجال العمل، والرصيد البنكي، والمستوى التعل

تعزيز ولاء الزبائن للمصارف التجارية العامة للضفة الغربية من فقد تكون من الفقرات التي تقيس 

مقترحات المبحوثين لتعزيز الولاء من عن ، وأما الثالث فهو سؤال مفتوح منظور جودة الخدمات المصرفية

( فقرة، وزعت على محورين وسبعة 02المصرفية، وبلغ عدد فقرات أداة الدراسة) منظور جودة الخدمات

 ( يوضح ذلك:.مجالات، والجدول رقم )

 

 توزيع فقرات أداة الدراسة على المحاور الرئيسة لأداة الدراسة ومجالاتها (.)جدول 

 عدد الفقرات المجال الرقم

 7 المجال الأول: العناصر الملموسة 2

 6 لثاني: الاعتماديةالمجال ا .

 4 المجال الثالث: سرعة الاستجابة 2

 0 المجال الرابع: الأمان 4

 0 المجال الخامس: الاهتمام 0

 7 المجال السادس : التعامل الاجتماعي 7

 22 مجموع فقرات جودة الخدمات المصرفية

 0. مجموع فقرات تعزيز الولاء

ليكرت خماسي الأبعاد، وقد بُنيت الفقرات بالاتجاه مقياس  أساس على اسالمقيتم تصميم هذا وقد 

(، ودرجة 0الإيجابي، وصُمّم سلم الاستجابة على فقرات أداة الدراسة بحيث أخذت درجة كبيرة جداً )

 (.2(، ودرجة منخفضة جداً ).(، ودرجة منخفضة )2(، ودرجة متوسطة )4كبيرة )
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 الاستبانةصدق 

 ين( محكم9على )الاستبانة وذلك بعرض  ،دق المحكمين أو ما يعرف بالصدق المنطقياستخدم الباحث ص

 ،وسلامة صياغة الفقرات امن أجله تلما أعدالاستبانة بهدف التأكد من مناسبة  من ذوى الاختصاص

الاستبانة وانتماء كل منها للمجال الذي وضعت فيه، وقد بلغت نسبة الاتفاق بين المحكمين على عبارات 

( 00. ويشير الباحث بأن عدد فقرات الاستبانة بصورتها الأولية قبل عرضها على المحكمين قد بلغ )60%

فقرة، إلا أن الباحث أخذ بآراء المحكمين الذين أجمعوا بنضافة متغيري الرصيد البنكي، وعدد المعاملات 

وحذف فقرات لا تنتمي  الشهرية، وضرورة زيادة عدد الفقرات في بعض المجالات، وحذف فقرات أخرى،

إلى المجال التي وضعت فيه، وإعادة صياغة عدد من الفقرات، ليصل عدد فقرات الاستبانة في صورتها 

 ( فقرة. 02النهائية )

 :ستبانةثبات الا

 )كرونباخ ألفا( قام الباحث باحتساب الثبات الداخلي للاستبانة ومجالاتها، باستخدام معامل

(Cronbach Alpha) تعكس مدى اتساق  ،(0296-.023بين )معاملات الثبات  تراوحت، وقد

 .فقرات الاستبانة مما يُمكّنها من قياس وفحص الأسئلة التي ذهبت إليها الدراسة

 الدراسة نموذج

 والتابعة التالية: المستقلة والتصنيفية اشتملت هذه الدراسة على المتغيرات

 المتغير المستقل :

 تقيس استجابات المبحوثين في جودة الخدمات المصرفية )العناصر الملموسة، في جميع الفقرات التي وتمثل

 الاعتمادية، سرعة الاستجابة، الأمان، الاهتمام، التعامل الاجتماعي(.

 :تصنيفيةتغيرات الالم

 أنثى(، الجنس وله مستويان: )ذكر -2
من سنة،  40-27سنة، من  20-0.سنة، من  0.العمر وله خمس مستويات : )أقل من  -.

 سنة(. 00سنة، أكثر من  47-00
 مجال العمل وله أربع مستويات : )حكومي، قطاع خاص، أعمال حرة، غير ذلك( -2
،  2000-000.،  000.الرصيد البنكي بالشيكل وله أربع مستويات : )أقل من  -4

 (4000، أكثر من 2002-4000
ط، بكالوريوس، المستوى التعليمي وله ستة مستويات : )ثانوية عامة فأقل، دبلوم متوس -0

 دبلوم عالي، ماجستير، دكتوراه(
             ( معاملات، 2-.عدد المعاملات الشهرية وله ثلاثة مستويات : )معاملة واحدة، ) -7

 معاملات فأكثر(. 4)
 البنك وله مستويان : )البنك العربي، بنك فلسطين المحدود( -6
 : المتغير التابع

 . في ولاء الزبائن )ومكوناته(في جميع الفقرات التي تقيس استجابات المبحوثين وتمثل
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 الإحصائية المعالجات

بعد أن تم جمع البيانات تم إدخالها في الحاسوب ومعالجتها إحصائياً باستخدام البرنامج الإحصائي 

(SPSS:وذلك باستخدام المعالجات الإحصائية الآتية ) 

 .توالتكرارا ،والنسب المئوية ،المتوسطات الحسابية -2

 .كرونباخ ألفا ملباستخدام معالاستبانة افحص ثبات  -2

 ات( لفحص الفرضيIndependent Samples-T-Testللعينات المستقلة ) ،،ت،،اختبار  -2

 ي الجنس والدرجة الوظيفية والمستوى التعليمي والتخصص.بمتغير ةالمتعلق

لقة ( لفحص الفرضيات المتعOne-Way Analysis of Variance) تحليل التباين الأحادي -4

 ات العمر، والخبرة الوظيفية، ومكان العمل.بمتغير

( بين المتوسطات في الفرضيات التي Scheffe Post Hoc Testشيفيه للمقارنة البعدية )اختبار -0

 تم رفضها باستخدام تحليل التباين الأحادي.

دة لفحص أثر جو Multiple Linear Regressionاختبار تحليل الانحدار الخطي المتعدد  -7

 الخدمات المصرفية على تعزيز ولاء الزبائن.
 النتائج المتعلقة بسؤال الدراسة الأول:

 في المصارف التجارية العامة في الضفة الغربية؟ جودة الخدمات المصرفيةما واقع 
( ترتيب المجالات والدرجة الكلية لواقع جودة الخدمات المصرفية في المصارف التجارية 2يبين الجدول )

 ة في الضفة الغربيةالعام

( ترتيب المجالات والدرجة الكلية لواقع جودة الخدمات المصرفية في المصارف التجارية العامة في 2جدول )

 الضفة الغربية

 المجالات الترتيب

 المتوسط

 الحسابي

الانحراف 

 المعياري

النسبة 

 المئوية

 تقدير الواقع

 مرتفع جداً 9220 0206 4270 العناصر الملموسة 2

 مرتفع جداً 9220 0200 4270 الاهتمام 0

 مرتفع جداً 9.24 0206 .427 الأمان 4

 مرتفع جداً 9023 0203 4204 سرعة الاستجابة 2

 مرتفع جداً 9027 0202 4202 الاعتمادية .

 مرتفع جداً 9024 .020 .420 التعامل الاجتماعي 7

لواقع جودة الدرجة الكلية 

ف الخدمات المصرفية في المصار

 التجارية العامة في الضفة الغربية

 مرتفع جداً 6059 2584 8524

 ( ما يأتي:2يتضح من خلال الجدول )

لواقع جودة الخدمات المصرفية في المصارف التجارية العامة في الضفة الغربية، كانت الدرجة الكلية إن -2

حوثين على جميع الفقرات لجميع مرتفعة جداً، حيث بلغت النسبة المئوية الكلية لمتوسط استجابات المب

 (.9227المجالات )
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إن ترتيب المجالات تبعا لدرجاتها الكلية في واقع جودة الخدمات المصرفية في المصارف التجارية العامة في -.

 الاهتمام، الأمان، سرعة الاستجابة، الاعتمادية، التعامل الاجتماعي، الضفة الغربية : العناصر الملموسة

ث الدرجة المرتفعة جداً لجودة الخدمات المصرفية، إلى كون المصرف مؤسسة متكاملة في ويفسر الباح

المرافق والموظفين والمعاملة، فزبائن المصارف يشعرون باختلاف كبير في بيئاتها، فبمجرد الدخول إلى 

حة التي يتبعها المصرف، تبدو ظروف المكان مغرية للزبون، بالإضافة إلى النظام والإجراءات السهلة والواض

الزبون للوصول إلى الخدمة، وبمجرد البدء بتلقي الخدمة يُقابل الزبون باستقبال لائق واجتماعي من 

قبل موظف المصرف، والذي يبدو أنه تدرّب جيداً على التعامل مع الزبون، ويؤدي الموظف معاملة الزبون 

رف منخفضة، وذلك بضغط من سلطة النقد، بلباقة وبسرعة ممكنة. كما أنّ العمولة التي تتلقاها المصا

 وانخفاض العمولة إلى حد منخفض جداً، يُشجّع الزبائن على التعامل مع المصارف.

(، وجودة والسعدي 000.(، وشعشاعة )000.وتتفق نتائج هذه الدراسة مع نتائج دراسات أبو معمر )

فر مستوى مرتفع من جودة ( في توZoubi, 2011(، والزعبي )020.(، ودرويش والدميري )006.)

 Addams( وأدامز وآلريد )000.الخدمات المصرفية. لكنها تختلف مع نتائج دراسات وادي وعاشور )
& Allred, 2000.في الانطباع السلبي عن جودة الخدمات المصرفية ) 

 النتائج المتعلقة بسؤال الدراسة الثاني: 05058

 ؟عامة في الضفة الغربيةللمصارف التجارية الما واقع ولاء الزبائن 

 ( إلى نتائج الإجابة على السؤال4يشير الجدول )

للمصارف والانحرافات المعيارية والنسب المئوية، لواقع ولاء الزبائن  المتوسطات الحسابية( 4جدول )

 مرتبة تنازليا حسب تقدير الواقع  التجارية العامة في الضفة الغربية

ل
س

ل
س

ت
ل
ا

 

 الرقم في

 المجال

 المتوسط الفقرة

الانحراف 

 المعياري

النسبة 

 المئوية

 تقدير الواقع

 مرتفع جداً 9427 0.70 4262 أفضل التعامل مع هذا البنك. 2 2

. 0 

أتحدث للآخرين بنيجابية حول 

 البنك الذي أتعامل معه.

 مرتفع جداً 9220 .0.3 4270

 جداًمرتفع  9.23 0.67 4274 أوصى الآخرين بالتعامل مع هذا البنك. 2 2

4 . 

أنا على قناعة كبيرة برأيي في 

 التعامل مع هذا البنك.

 مرتفع جداً 9.27 0.64 4272

 مرتفع جداً 9.27 0.66 4272 يتنبأ البنك بما أحتاجه من خدمات. 22 0

7 4 

أحتاج إلى سبب كبير لتغيير 

 تعاملي مع هذا البنك.

 مرتفع جداً 9.20 0.69 4270

 مرتفع جداً 9227 0.63 4203 ا أتوقع.يقدم البنك لي أكثر مم .2 6

 مرتفع جداً 9227 0.67 4203 البنك صادق في تعامله معي. 24 3

9 6 

لدى النية في الاستمرار بالتعامل 

 في هذا البنك.

 مرتفع جداً .922 0.34 4207

 مرتفع جداً 9220 0.34 4200 يتعامل البنك مع الزبائن بعدالة. 26 20
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 مرتفع جداً 9027 0.69 4202 تزاماته نحوي.يفي البنك بال 22 22

2. 3 

علاقة البنك معي قوية لدرجة 

 أني لا أنظر إلى بنك آخر.

 مرتفع جداً 9020 0.30 4200

22 7 

أقوم بالدفاع عن البنك في حالة 

 أي اتهامات توجه ضده.

 مرتفع جداً 3923 0.30 4249

24 20 

يقوم البنك بالتحسين المستمر 

 لخدماته.

 مرتفع جداً 3927 0.32 4243

20 20 

الخدمات التي يقدمها البنك 

 أفضل من البنوك الأخرى.

 مرتفع جداً 3927 0.37 4243

27 27 

يهتم البنك بالشكاوى التي يتقدم 

 بها الزبائن.

 مرتفع جداً 3927 0.90 4243

26 29 

يعد البنك رضا الزبائن أساساً في 

 تعامله معهم.

 مرتفع جداً .392 0.32 4247

23 23 

يجري البنك دراسات لمعرفة رضا 

 الزبائن.

 مرتفع جداً 3323 0.63 4244

29 .0 

يهتم البنك برأيي عن الخدمة 

 باستمرار.

 مرتفع جداً 3324 .0.9 .424

.0 9 

يُقدّم البنك لي النصيحة 

 المناسبة.

 مرتفع جداً 3623 .0.9 4229

رية للمصارف التجاالدرجة الكلية لواقع ولاء الزبائن 

 العامة في الضفة الغربية

 مرتفع جداً 6254 2590 8528

للمصارف التجارية العامة في الضفة ( أن  الدرجة الكلية لواقع ولاء الزبائن 4يتضح من خلال الجدول )

، فقد كانت مرتفعة جداًًَ حيث بلغت النسبة المئوية الكلية لاستجابات المبحوثين على هذا المجال الغربية

(9023.) 

فسر الباحث الدرجة المرتفعة جداً لولاء الزبائن إلى تعود الزبائن على البنوك التي يتعاملون معها، وي

واستفادة الزبائن من خدمات البنوك، ودعوتهم الآخرين والمعارف لفتح حساباتهم أو تحويلها على 

هم، مما يزيد من رضا البنوك التي يتعاملون معها، ويُضاف لذلك أن معاملة البنك للزبائن لا تفرق بين

 الزبائن عن خدمات البنوك.

 النتائج المتعلقة بسؤال الدراسة الثالث:

 ؟ المصارف التجارية العامة في الضفة الغربيةما تأثير جودة الخدمات المصرفية على ولاء زبائن 

، فقد الغربية المصارف التجارية العامة في الضفةولمعرفة تأثير جودة الخدمات المصرفية على ولاء زبائن 

المتغير )ولاء على  (Multiple Linear Regression)المتعدد  قام الباحث باستخدام تحليل الانحدار

الزبائن( كمتغير تابع، ومجالات جودة الخدمات المصرفية )العناصر الملموسة، الاعتمادية، سرعة 
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( تبين نتائج الإجابة 0والجدول ) الاستجابة، الأمان، الاهتمام، التعامل الاجتماعي( كمتغيرات مستقلة،

 على سؤال الدراسة.

 

 ولاء الزبائن على المصرفية الخدمات جودة لتأثير الانحدار المتعدد نتائج تحليل (0جدول )
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 0.200 22023- 0.276 0.264-  )الثابت)

02690 02722 027.6 

 *0.002 .42.0 0.004 7...0 العناصر الملموسة

 *0.022 2206. 0.074 0.226 الاعتمادية

 *0.002 42706 0.044 02..0 سرعة الاستجابة

 0.602 0.226- 0.073 0.0.2- الأمان

 *0.002 72620 0.000 0.273 الاهتمام

 *0.0.6 ...2. 0.002 0.222 التعامل الاجتماعي

( المعادلة التي تربط بين ولاء الزبائن، وجودة الخدمات المصرفية، والتي تعبّر عن 0تمثل نتائج الجدول )

علاقة خطية بين المتغير التابع )ولاء الزبائن(، والمتغيرات المستقلة )مكونات جودة الخدمات المصرفية، 

 وتُمثّل هذه العلاقة كما يأتي :

-سرعة الاستجابة  02.02الاعتمادية +  02226العناصر الملموسة +  7..02+  02264-ولاء الزبائن = 

 التعامل الاجتماعي 02222الاهتمام +  02273الأمان +  020.2

)ولاء الزبائن(، وبين مجالات جودة الخدمات ( إلى وجود علاقة إيجابية دالة بين 0وتشير نتائج الجدول )

ة، وسرعة الاستجابة، والاهتمام، والتعامل الاجتماعي(، كما تشير المصرفية )العناصر الملموسة، والاعتمادي

، وهذا يعني أن جودة الخدمات 027.6، و المعدلة = R² =02722إلى أن قيمة  (0)نتائج الجدول 

 ولاء الزبائن. من %7.26المصرفية في هذه الدراسة تفسر 

ولاء الزبائن، والأثر الكبير لجودة ويفسر الباحث العلاقة الإيجابية بين جودة الخدمات المصرفية و

الخدمات المصرفية على ولاء الزبائن، إلى سعي البنوك إلى تلبية كافة احتياجات الزبائن بأفضل صورة 

ممكنة وفي أقل وقت وفي ظل ظروف اجتماعية مريحة وفي مكان مناسب مريح للزبون، مما يجعل الزبون 

ه من عناية واحترام، وهذا يدفع بالزبون إلى تكوين انطباع يشعر بأهميته ومكانته لدى البنك، لما يلقا

 جيد عن البنك، وتزداد رغبته في التعامل معه، وبالتالي يزداد ولائه للبنك.

(، وأبو معمر 002.(، وحداد وجودة )000.وتتفق نتائج هذه الدراسة مع نتائج دراسات أبو موسى )

(، وحداد والجياشي 020.(، وياسين )006.(، وسالم ومسعود )000.(، والسرحان )000.)

( في أثر جودة الخدمات التي Yanggyi , Hing & Hui, 2003) وهينج وهوي يانجي(، و022.)

 تقدمها البنوك أو الشركات على ولاء الزبائن، ورضاهم.
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 النتائج المتعلقة بالفرضية الأولى:

( في متوسطات إجابات المبحوثين من α ≤ 0200لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة )

حيث واقع جودة الخدمات المصرفية وولاء الزبائن في المصارف التجارية العامة في الضفة الغربية، تعزى 

 لمتغير الجنس.
-Independent tومن أجل فحص الفرضية، استخدم الباحث اختبار)ت( لعينتين مستقلتين)

test( ونتائج الجدول )تبين ذلك: 7 ) 

( نتائج اختبار )ت( لدلالة الفروق في متوسطات إجابات المبحوثين من حيث واقع جودة 7ل )جدو

 الخدمات المصرفية وولاء الزبائن في المصارف التجارية العامة في الضفة الغربية تعزى لمتغير الجنس

 الجنس                      

 المجال

 )ت( (273أنثى  )ن= (240ذكر  )ن=

 المحسوبة

مستوى 

 الانحراف المتوسط الانحراف المتوسط الدلالة

لواقع جودة الدرجة الكلية 

 الخدمات المصرفية
4207 0200 427. 0242 22.79 02.00 

 *020.9 2292. 0270 4272 .027 4200 ولاء الزبائن

 ( 022(، وبدرجة حرية )≥0200* دال إحصائيا عند مستوى )

( في α ≤ 0200ق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة )( أنه لا توجد فرو7يتضح من الجدول )

متوسطات إجابات المبحوثين في واقع جودة الخدمات المصرفية في المصارف التجارية العامة في الضفة 

الغربية، تعزى لمتغير الجنس، بينما توجد فروق ذات دلالة إحصائية في ولاء الزبائن وهذه الفروق هي 

 لصالح الإناث.

الباحث عدم وجود فروق جوهرية في جودة الخدمات المصرفية، إلى عناية البنك واهتمامه الكبير ويفسر 

بزبائنه، وعدم تفرقته بين الزبائن على أساس جنسهم، فالخدمات التي تقدمها البنوك لا تفرق بين ذكر 

 أو أنثى.

اث، ربما يعود إلى أنّ الإناث بينما يفسر الباحث وجود فروق جوهرية في مجال ولاء الزبائن، ولصالح الإن

أكثر ملاحظة للعناصر الخارجية التي تكون مظهر البنك، كما أنهن قد يتأثرن أكثر بالمعاملة الجيدة 

 والسرعة التي تُنجز بها المعاملات، مما يُشكل رضا أكثر وولاء أعمق للبنك.

ود فرق في ولاء العملاء تبعاً ( في وج006.وتتفق نتائج هذه الدراسة مع نتائج دراسة جودة والسعدي )

( في وجود فرق في مجال العناصر الملموسة 020.لجنسهم، وتتفق مع نتائج دراسة درويش والدميري )

 وفق جنس الزبون.

( في جودة الخدمات المصرفية، 003.(، وأبو منديل )002.وتختلف مع نتائج دراسات حداد وجواد )

 عدم وجود فرق في ولاء العملاء يُعزى لجنسهم. ( في020.وتختلف مع نتائج دراسة ياسين )

 النتائج المتعلقة بالفرضية الثانية:

( في متوسطات إجابات المبحوثين من α ≤ 0200لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة )

ية، تعزى حيث واقع جودة الخدمات المصرفية وولاء الزبائن في المصارف التجارية العامة في الضفة الغرب

 لمتغير العمر.
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( للتعرف على One-Way ANOVAومن أجل فحص الفرضية تم استخدام تحليل التباين الأحادي )

دلالة الفروق في متوسطات إجابات المبحوثين من حيث واقع جودة الخدمات المصرفية وولاء الزبائن في 

 ( يبين النتائج:6والجدول )المصارف التجارية العامة في الضفة الغربية، تعزى لمتغير العمر، 

الفروق في متوسطات إجابات المبحوثين من حيث واقع نتائج تحليل التباين الأحادي لدلالة  (6جدول )

 جودة الخدمات المصرفية وولاء الزبائن في المصارف التجارية العامة في الضفة الغربية تعزى لمتغير العمر

 مصدر التباين المجال

مجموع 

مربعات 

 الانحراف

درجات 

 الحرية

متوسط 

 الانحراف

 ،،ف،،

 المحسوبة

 مستوى

 الدلالة

الدرجة 

لواقع الكلية 

جودة 

الخدمات 

 المصرفية

 2.920 8 05948 بين المجموعات

25204 2.204* 

 2.000 224 0005622 داخل المجموعات

  200 0025908 المجموع

 ولاء الزبائن

 2.802 8 05980 بين المجموعات

 2.240 224 0625669 داخل المجموعات 2.294 05222

  200 0625924 المجموع

 (≥0200*دال إحصائيا عند مستوى )

( في α ≤ 0200( أنه توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة )6يتضح من الجدول )

ت دلالة إحصائية متوسطات إجابات المبحوثين في واقع جودة الخدمات المصرفية بينما لا توجد فروق ذا

في ولاء الزبائن، ولتعرف مصدر الفروق، فقد استخدم الباحث اختبار شيفيه للمقارنة البعدية 

Scheffe Post Hoc Test( يبين نتائج المقارنة3، والجدول ) 

لواقع جودة الخدمات الدرجة الكلية اختبار شيفيه للمقارنة البعدية بين متوسطات نتائج  (3جدول )

 فق متغير العمرالمصرفية و

 المتوسط العمر

أقل من 

 سنة 0.

 0.من 

– 20 

 سنة

 40-27من 

 سنة

-47من 

 سنة 00

أكثر من 

 سنة 00

  4200 سنة 0.أقل من 

-

02096 

-02299 -02000 -02003 

 02029 .0209 02202-   4270 سنة 20 – 0.من 

 .0224 *02290    4260 سنة 40-27من 

 02002-     4202 سنة 00-47من 

      4207 سنة 00أكثر من 

 (≥0200*دال إحصائيا عند مستوى )
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( في متوسطات α ≤ 0200( إلى وجود فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة )3يشير الجدول )

إجابات المبحوثين من حيث واقع جودة الخدمات المصرفية في المصارف التجارية العامة في الضفة الغربية 

(، 00-47(، و)40-27مر، في الدرجة الكلية لواقع الخدمات المصرفية، بين فئتي العمر )تعزى لمتغير الع

 (.40-27ولصالح فئة العمر )
ويفسر الباحث وجود فروق ذات دلالة إحصائية في جودة الخدمات المصرفية، ولصالح الفئة الأكبر عمراً، 

 نشأت مع مرور الوقت، وربما يشعرون بشدة ربما إلى خبرتهم الواسعة في التعامل مع البنوك، والألفة التي

 الاحترام الذي يتلقوه في البنك.  
( في Zoubi, 2011(، و الزعبي )006.وتتفق نتائج هذه الدراسة مع نتائج دراستي جودة والسعدي )

وجود فروق جوهرية في جودة الخدمات المصرفية وفق العمر. وتتفق أيضاً مع نتائج دراستي أبو منديل 

 ( لا عدم وجود فروق في ولاء الزبائن بالنسبة لأعمارهم.020.( وياسين )003.)

( في اختلاف ولاء العملاء بالنسبة 002.وتختلف نتائج هذه الدراسة مع نتائج دراسة حداد وجودة )

 لأعمارهم.

 النتائج المتعلقة بالفرضية الثالثة:

( في متوسطات إجابات المبحوثين من α ≤ 0200لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة )

حيث واقع جودة الخدمات المصرفية وولاء الزبائن في المصارف التجارية العامة في الضفة الغربية، تعزى 

 لمتغير مجال العمل.
( للتعرف على One-Way ANOVAومن أجل فحص الفرضية تم استخدام تحليل التباين الأحادي )

ابات المبحوثين من حيث واقع جودة الخدمات المصرفية وولاء الزبائن في دلالة الفروق في متوسطات إج

 ( يبين ذلك:9المصارف التجارية العامة في الضفة الغربية، تعزى لمتغير مجال العمل، والجدول )

الفروق في متوسطات إجابات المبحوثين من حيث واقع نتائج تحليل التباين الأحادي لدلالة  (9جدول )

ت المصرفية وولاء الزبائن في المصارف التجارية العامة في الضفة الغربية تعزى لمتغير مجال جودة الخدما

 العمل

 مصدر التباين المجال

مجموع 

مربعات 

 الانحراف

درجات 

 الحرية

متوسط 

 الانحراف

 ،،ف،،

 المحسوبة

 مستوى

 الدلالة

الدرجة الكلية 

لواقع جودة 

الخدمات 

 المصرفية

 2.092 2 2.862 بين المجموعات

2.206 2.222 

داخل 

 المجموعات

0025006 226 2.009 

  200 0025908 المجموع

 ولاء الزبائن

 2.269 2 2.044 بين المجموعات

2.022 2.490 

داخل 

 المجموعات

0625222 226 2.248 

  200 0625924 المجموع

 (≥0200*دال إحصائيا عند مستوى )
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( في α ≤ 0200وجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة )( أنه لا ت9يتضح من الجدول )

متوسطات إجابات المبحوثين من حيث واقع جودة الخدمات المصرفية وولاء الزبائن في المصارف التجارية 

 العامة في الضفة الغربية تعزى لمتغير مجال العمل.
ية وولاء الزبائن وفق مجال العمل، ويفسر الباحث عدم وجود فروق جوهرية في جودة الخدمات المصرف

 إلى رعاية البنك لكافة زبائنه، وتقديم الخدمات لكل من يحتاجها بغض النظر عمن يطلبها.

( في عدم وجود اختلاف في ولاء 002.وتتفق نتيجة هذه الدراسة مع نتائج دراسة حداد وجودة )

( في وجود اختلاف في 006.والسعدي )الزبائن وفق طبيعة العمل، لكنها تختلف مع نتائج دراسة جودة 

 جودة الخدمات المصرفية وفق مجال العمل 

 النتائج المتعلقة بالفرضية الرابعة:

( في متوسطات إجابات المبحوثين من α ≤ 0200لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة )

جارية العامة في الضفة الغربية، تعزى حيث واقع جودة الخدمات المصرفية وولاء الزبائن في المصارف الت

 لمتغير الرصيد البنكي.

( للتعرف على One-Way ANOVAومن أجل فحص الفرضية تم استخدام تحليل التباين الأحادي )

دلالة الفروق في متوسطات إجابات المبحوثين من حيث واقع جودة الخدمات المصرفية وولاء الزبائن في 

 ( يبين ذلك:20 الضفة الغربية، تعزى لمتغير الرصيد البنكي، والجدول )المصارف التجارية العاملة في

الفروق في متوسطات إجابات المبحوثين من حيث واقع نتائج تحليل التباين الأحادي لدلالة  (20جدول )

د جودة الخدمات المصرفية وولاء الزبائن في المصارف التجارية العامة في الضفة الغربية تعزى لمتغير الرصي

 البنكي

 المجال

مصدر 

 التباين

مجموع 

مربعات 

 الانحراف

درجات 

 الحرية

متوسط 

 الانحراف

 ،،ف،،

 المحسوبة

 مستوى

 الدلالة

الدرجة 

لواقع الكلية 

جودة 

الخدمات 

 المصرفية

بين 

 المجموعات

025280 2 85208 

داخل  *2.2220 005226

 المجموعات

0205220 226 2.020 

  200 0025908 المجموع

 ولاء الزبائن

بين 

 المجموعات

025264 2 95622 

داخل  *2.2220 025040

 المجموعات

0285482 226 2.282 

  200 0625924 المجموع

 (≥0200*دال إحصائيا عند مستوى )
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( في α ≤ 0200( أنه توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة )20يتضح من الجدول )

بحوثين من حيث واقع جودة الخدمات المصرفية وولاء الزبائن في المصارف التجارية متوسطات إجابات الم

العامة في الضفة الغربية تعزى لمتغير الرصيد البنكي. ولتعرف مصدر الفروق، فقد استخدم الباحث 

 ( يبين نتائج المقارنة22، والجدول )Scheffe Post Hoc Testاختبار شيفيه للمقارنة البعدية 

اختبار شيفيه للمقارنة البعدية بين متوسطات مجالات جودة الخدمات المصرفية نتائج  (22)جدول 

 وولاء الزبائن، وفق متغير الرصيد البنكي

 المجال

 المتوسط الرصيد البنكي

أقل من 

.000 

.000-

2000 

2002-

4000 

أكثر من 

4000 

الدرجة 

لواقع الكلية 

جودة 

الخدمات 

 المصرفية

 02000 *.0242- *02236-  4244 000.أقل من 

.000-2000 427.   -02.40* 02.4.* 

2002-4000 4236    02436* 

أكثر من 

4000 

4223     

 ولاء الزبائن

 02074- *02029- *.0226-  42.3 000.أقل من 

.000-2000 4270   -02277 02203* 

2002-4000 423.    02460* 

أكثر من 

4000 

4224     

 (≥0200ئيا عند مستوى )*دال إحصا

( في متوسطات α ≤ 0200( إلى وجود فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة )22يشير الجدول )

إجابات المبحوثين من حيث واقع جودة الخدمات المصرفية في المصارف التجارية العامة في الضفة الغربية 

جودة الخدمات المصرفية وولاء الزبائن، ولصالح  تعزى لمتغير الرصيد البنكي، في الدرجة الكلية لواقع

 الأعلى رصيداً.
ويفسر الباحث وجود فروق جوهرية في جودة الخدمات المصرفية وولاء الزبائن وفق الرصيد البنكي، 

ولصالح الفئات متوسطة الرصيد تقريباً، بأن هذه الفئات هي تقريباً من الموظفين الحكوميين، والذي 

يد على أنه الدخل، واستحقاقه بسرعة وبلطف من قبل موظفي البنك، يجعل تقدير يُقدروا ذلك الرص

 الموظف للبنك أعلى وكذلك ولائه.  

( في وجود اختلاف في جودة 020.وتتفق نتائج هذه الدراسة مع نتائج دراسة درويش والدميري )

( وأبو 002.وجودة )الخدمات المصرفية وفق الراتب أو الدخل، كما تتفق مع نتائج دراسات حداد 

( في وجود اختلاف في ولاء العملاء وفق اختلاف رواتبهم أو دخلهم 020.(، وياسين )003.منديل )

 الشهري. 
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 النتائج المتعلقة بالفرضية الخامسة:

( في متوسطات إجابات المبحوثين من α ≤ 0200لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة )

الخدمات المصرفية وولاء الزبائن في المصارف التجارية العامة في الضفة الغربية، تعزى  حيث واقع جودة

 لمتغير المستوى التعليمي.
( للتعرف على One-Way ANOVAومن أجل فحص الفرضية تم استخدام تحليل التباين الأحادي )

صرفية وولاء الزبائن في دلالة الفروق في متوسطات إجابات المبحوثين من حيث واقع جودة الخدمات الم

 ( يبين ذلك:.2المصارف التجارية العامة في الضفة الغربية، تعزى لمتغير المستوى التعليمي، والجدول )

الفروق في متوسطات إجابات المبحوثين من حيث واقع نتائج تحليل التباين الأحادي لدلالة  (.2جدول )

التجارية العامة في الضفة الغربية تعزى لمتغير المستوى  جودة الخدمات المصرفية وولاء الزبائن في المصارف

 التعليمي

 مصدر التباين المجال

مجموع 

مربعات 

 الانحراف

درجات 

 الحرية

متوسط 

 الانحراف

 ،،ف،،

 المحسوبة

 مستوى

 الدلالة

الدرجة الكلية 

لواقع جودة 

الخدمات 

 المصرفية

 2.866 2 05868 بين المجموعات

05029 2.222* 

 2.002 222 0025002 موعاتداخل المج

  200 0025908 المجموع

 ولاء الزبائن

 05982 2 45002 بين المجموعات

 2.222 222 0425800 داخل المجموعات *2.220 85889

  200 0625924 المجموع

 (≥0200*دال إحصائيا عند مستوى )

( في α ≤ 0200د مستوى الدلالة )( أنه توجد فروق ذات دلالة إحصائية عن.2يتضح من الجدول )

متوسطات إجابات المبحوثين في جودة الخدمات المصرفية وولاء الزبائن في المصارف التجارية العامة في 

الضفة الغربية تعزى لمتغير المستوى التعليمي، ولتعرف مصدر الفروق، فقد استخدم الباحث اختبار 

 ، Scheffe Post Hoc Testشيفيه للمقارنة البعدية 
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 ( يبين نتائج المقارنة22والجدول )

اختبار شيفيه للمقارنة البعدية بين متوسطات الدرجة الكلية لواقع جودة الخدمات نتائج  (22جدول )

 المصرفية، وولاء الزبائن، وفق متغير المستوى التعليمي

 المجال

المستوى 

 التعليمي

 7 0 4 2 . 2 المتوسط

الدرجة الكلية 

دة لواقع جو

الخدمات 

 المصرفية

ثانوية عامة 

 (2فأقل )

427.  

-

02046 

02220 02009 02006 -02202 

دبلوم متوسط 

(.) 

4277   02266 02200 02204 -02004 

بكالوريوس 

(2) 

4249    -02062 -02062 -02.22* 

دبلوم عالي 

(4) 

4207     -02002 -02270 

 02203-      4207 (0ماجستير )

       .426 (7)دكتوراه 

 ولاء الزبائن

ثانوية عامة 

 (2فأقل )

4244  

-

02..6 

-02067 02003 -024.7* -0207.* 

دبلوم متوسط 

(.) 

4277   02202 02.20 -02299 -02220* 

بكالوريوس 

(2) 

4202    02030 02200 -02437* 

دبلوم عالي 

(4) 

4242     -02420 -02062* 

 0.227-      4237 (0ماجستير )

       0200 (7دكتوراه )

 (≥0200*دال إحصائيا عند مستوى )

( في متوسطات α ≤ 0200( إلى وجود فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة )22يشير الجدول )

إجابات المبحوثين من حيث واقع جودة الخدمات المصرفية في المصارف التجارية العامة في الضفة الغربية 

 المستوى التعليمي، في الدرجة الكلية لواقع جودة الخدمات المصرفية وولاء الزبائن، لصالح تعزى لمتغير

 المستوى التعليمي الأعلى.
ويفسر الباحث وجود فروق ذات دلالة إحصائية في جودة الخدمات المصرفية وولاء الزبائن، ولصالح حملة 

بما إلى الاحترام البالغ والتعامل الراقي الذي يلقاه المستويات العلمية الأعلى مثل الماجستير والدكتوراه، ر

حملة الدكتوراه في البنوك، وإلى اعتبارهم نُخبة فكرية قيادية، وربما قد يكون موظفي البنك قد كانوا 
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طلبة على مقاعد الدراسة، وتعلموا عند أولئك حملة الدكتوراه، مما يدعو إلى استقبالهم بحفاوة وزيادة 

 الاهتمام بهم.

( في وجود فرق في جودة الخدمات 006.تتفق نتائج هذه الدراسة مع نتائج دراسة جودة والسعدي )و

( في اختلاف ولاء الزبائن 003.وفق مستوى التعليم، وتتفق كذلك مع نتائج دراسة أبو منديل )

 باختلاف مؤهلاتهم العلمية.

( في عدم وجود 020.وياسين )( 002.وتختلف نتائج هذه الدراسة مع نتائج دراستي حداد وجودة )

 اختلاف في ولاء العملاء وفق مستواهم التعليمي.

 النتائج المتعلقة بالفرضية السادسة:

( في متوسطات إجابات المبحوثين من α ≤ 0200لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة )

جارية العامة في الضفة الغربية، تعزى حيث واقع جودة الخدمات المصرفية وولاء الزبائن في المصارف الت

 لمتغير عدد المعاملات الشهرية.
( للتعرف على One-Way ANOVAومن أجل فحص الفرضية تم استخدام تحليل التباين الأحادي )

دلالة الفروق في متوسطات إجابات المبحوثين من حيث واقع جودة الخدمات المصرفية وولاء الزبائن في 

( يبين 24لعامة في الضفة الغربية، تعزى لمتغير عدد المعاملات الشهرية، والجدول )المصارف التجارية ا

 ذلك:

الفروق في متوسطات إجابات المبحوثين من حيث واقع نتائج تحليل التباين الأحادي لدلالة  (24جدول )

زى لمتغير عدد جودة الخدمات المصرفية وولاء الزبائن في المصارف التجارية العامة في الضفة الغربية تع

 المعاملات الشهرية

 مصدر التباين المجال

مجموع 

مربعات 

 الانحراف

درجات 

 الحرية

متوسط 

 الانحراف

 ،،ف،،

 المحسوبة

 مستوى

 الدلالة

الدرجة 

لواقع الكلية 

جودة 

الخدمات 

 المصرفية

 2.200 0 05808 بين المجموعات

25026 2.280* 

 2.008 202 0085062 داخل المجموعات

  200 0025908 موعالمج

 ولاء الزبائن

 050822 0 85826 بين المجموعات

 2.222 202 0605026 داخل المجموعات *2.222 25622

  200 0625924 المجموع

 (≥0200*دال إحصائيا عند مستوى )

( في α ≤ 0200( أنه توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة )24يتضح من الجدول )

متوسطات إجابات المبحوثين في جودة الخدمات المصرفية وولاء الزبائن في المصارف التجارية العامة في 

الضفة الغربية تعزى لمتغير عدد المعاملات الشهرية. ولتعرف مصدر الفروق، فقد استخدم الباحث 

 ج المقارنة( يبين نتائ20، والجدول )Scheffe Post Hoc Testاختبار شيفيه للمقارنة البعدية 
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اختبار شيفيه للمقارنة البعدية بين متوسطات الدرجة الكلية لواقع جودة الخدمات نتائج  (20جدول )

 المصرفية، وولاء الزبائن، وفق متغير عدد المعاملات الشهرية

 المجال

عدد المعاملات 

 الشهرية

 المتوسط

معاملة 

 واحدة

(.-2 )

 معاملات

معاملات(  4)

 فأكثر

الدرجة الكلية 

لواقع جودة 

الخدمات 

 المصرفية

 02076- *022.9-  4202 معاملة واحدة

 .0207   4274 ( معاملات2-.)

    4206 معاملات( فأكثر 4)

 ولاء الزبائن

 02090- *4..02-  .424 معاملة واحدة

 02222   4274 ( معاملات2-.)

    4202 معاملات( فأكثر 4)

 (≥0200*دال إحصائيا عند مستوى )

( في متوسطات α ≤ 0200( إلى وجود فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة )20يشير الجدول )

إجابات المبحوثين من حيث واقع جودة الخدمات المصرفية في المصارف التجارية العامة في الضفة الغربية 

المصرفية وولاء الزبائن، بين لواقع جودة الخدمات الدرجة الكلية تعزى لمتغير عدد المعاملات الشهرية، في 

 ( معاملات.2-.( معاملات، ولصالح )2-.معاملة واحدة، و)
ويفسر الباحث وجود فروق ذات دلالة إحصائية في جودة الخدمات المصرفية، ولصالح الذين ينجزون 

ترة الضغط معاملتين أو ثلاث معاملات شهرياً، ربما إلى كون هذه الفئة قد تأتي إلى البنوك في فترات غير ف

)فترة الرواتب(، مما يعني أن بيئة البنوك تكون أكثر هدوء والموظفين لا يعانون من ضغط، وهذا يكون 

 اهتمام وعناية أكبر بتلك الفئة من المعاملات.

( في تأثير عدد مرات التعامل مع البنك على 000.وتتفق نتائج هذه الدراسة مع نتائج دراسة شعشاعة )

 دة الخدمات المصرفية.تقييم العملاء لجو

 النتائج المتعلقة بالفرضية السابعة:

( في متوسطات إجابات المبحوثين من α ≤ 0200لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة )

حيث واقع جودة الخدمات المصرفية وولاء الزبائن في المصارف التجارية العامة في الضفة الغربية، تعزى 

 لمتغير البنك.
-Independent tومن أجل فحص الفرضية، استخدم الباحث اختبار)ت( لمجموعتين مستقلتين)

test( ونتائج الجدول )تبين ذلك.27 ) 
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( نتائج اختبار )ت( لدلالة الفروق في متوسطات إجابات المبحوثين من حيث واقع جودة 27جدول )

 العامة في الضفة الغربية تعزى لمتغير البنكالخدمات المصرفية وولاء الزبائن في المصارف التجارية 

 البنك                        

 المجال

 البنك العربي

 (34.)ن= 

بنك فلسطين 

 (9..المحدود  )ن=

 )ت(

 المحسوبة

مستوى 

 الدلالة

 الانحراف المتوسط الانحراف المتوسط

لواقع جودة الدرجة الكلية 

 الخدمات المصرفية
4274 0229 4202 0207 .2976 02002* 

 *.0200 22042 0264 4240 0249 4272 ولاء الزبائن

 ( 022(، وبدرجة حرية )≥0200* دال إحصائيا عند مستوى )

( في α ≤ 0200( أنه توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة )27يتضح من الجدول )

ة وولاء الزبائن في المصارف التجارية متوسطات إجابات المبحوثين من حيث واقع جودة الخدمات المصرفي

 العامة في الضفة الغربية، تعزى لمتغير البنك. وهذه الفروق هي لصالح البنك العربي.

ويفسر الباحث وجود فروق ذات دلالة إحصائية في جودة الخدمات المصرفية وولاء الزبائن، ولصالح البنك 

بها البنك العربي في التعامل مع الزبائن، وكثرة الخدمات  العربي، ربما يعود إلى الخبرة الكبيرة التي يتمتع

التي يقدمها وتنوع تلك الخدمات، بالإضافة إلى كونه بنك ذا أفرع كثيرة وفي مناطق مختلفة، مما يُسهل 

تقديم الخدمات لعدد كبير من الزبائن في ظل قربه من أماكن سكناهم، وليس بغريب أن يكون البنك 

 كبر عدداً في زبائنه.العربي هو البنك الأ

( في اختلاف ولاء العملاء وفق المؤسسة 006.وتتفق نتائج هذه الدراسة مع نتائج دراسة سالم ومسعود )

 التي يتعاملون معها.

 توصيات الدراسة

 في ضوء ما أتت به الدراسة من نتائج، فنن الباحث يوصي بما يلي :

عات سكانية وبعيدة عن مركز البنوك، لما في تأسيس فروع أو أجهزة صراف آلي في مناطق ذات تجم -

 ذلك من تسهيل لخدمة عدد كبير من الزبائن.
زيادة عدد الموظفين وصناديق الصرف لحظات الزيادة الكبيرة في عدد الزبائن، بما يساعد في تقديم  -

 خدمة أسرع، ومراعاة أفضل لوقت الزبون.
 إنشاء مرافق صحية تتعلق بالزبائن. -
لمصرفية بشكل إلكتروني، كي يستطيع الزبون التعامل مع البنك والإطلاع على تقديم الخدمات ا -

 حساباته ومعاملاته وقت احتياجه ذلك.
ضرورة إجراء البنوك دراسات تتعلق بمستوى رضا الزبائن عن مستوى الخدمات المصرفية،  -

 بالإضافة إلى دراسة حاجات الزبائن وتفضيلاتهم.
 من نسبة الضرائب المترتبة على ذلك.تحسين خدمات القروض والتخفيف  -
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 السلوك الأخلاقي لحوكمة الشركات في معالجة الأزمة المالية العالمية دور 

 (أزمة الرهن العقاري)

 حاكمية الشركات

 
 (الجزائر)تبسة  جامعة  (أ  )أستاذ مساعد سـامي عـمري: 

 (الجزائر)تبسة  جامعة  طالبة دكتوراه ريـــــــــم عمري: 

 

 خص:المل

في خضم الانهيارات المالية التي طالت العديد من الشركات الرائدة عالميا بما فيها البنوك، ظهرت  

الحاجة الضرورية إلى تكريس مبادئ حوكمة الشركات، ووضع مواثيق صارمة لأخلاقيات الأعمـا،، حيـ    

ي أزمـة ثقـة في دعـدها    تشكل الأخلاق في الشركات جوهر إطار الحوكمة. والأزمة المالية العالميـة الراهنـة ه ـ  

الأخلاقي أصادت نظام الائتمان فهزت في امتدادها أسواق الما، العالميـة، وهـو الأمـر الـسي يسـتدعي الركـون       

 لمبادئ أخلاقيات الأعما، والامتثا، لمبادئ الحوكمة حتى يستعيد النظام المالي العالمي عافيته واستقراره. 

 وكمة، حوكمة الشركات، الأزمة المالية العالمية. السلوك الأخلاقي، الح الكلمات المفتاحية:

 

Abstract: 

 In the midst of financial meltdowns that affected many of the world's 

leading companies, including banks, it appears the need to devote the 

necessary corporate governance principles and put  strict charters for 

business ethics that constitute the essence of ethics in corporate governance 

framework. The current global financial crisis is a crisis of confidence in its 

ethical dimension that hit the credit system, it destabilized in its extension 

the global financial markets, this  requires relying on the principles of 

business ethics and compliance with the principles of corporate governance 

so that the global financial system regains its health and stability. 

 

Key words: ethical behavior, governance, corporate governance, Corporate 

governance, the global financial crisis.                 
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 تمهيد:

أدت الأزمة المالية العالمية الراهنة إلى وقوع كثير من الشـركات في أزمـات جعلـت منهـا تعـاني مـن        

العسر المـالي، دـل إن العديـد منهـا أإـهر إفلاسـه، وتفاديـا  فـلاى مـا تبقـى مـن متسسـات وهي ـات ماليـة               

 سارعت العديد من الدو، إلى ضخ السيولة اللازمة  نقاذ ما يمكن إنقاذه.  

ضــع الــسي وصــلت إليــه هــسه المتسســات نــادع عــن عــدم التــزام مســيريها بمبــادئ حوكمــة   إن الو 

الشــركات خاصــة تلــد المبــادئ المتعلقــة دعخلاقيــات الأعمــا،، وذلــد مــن خــلا، المبال ــة في مــن  العــلاوات  

لبـة  والمكافآت متجاهلة وضعها المالي المزري وغير مبالية بمبادئ حوكمة الشركات، ودالمعايير الـتي هـي م ا  

 دت بيقها، فمثل هسا التصرف يعتبر تصرفا لا أخلاقيا في نظر الجميع. 

 مشكلة البح  -1

 من خلا، ما سبق تبرز معالم مشكلة البح  كالآتي: 

 ما هو دور السلوك الأخلاقي لحوكمة الشركات في معالجة أزمة الرهن العقاري؟ 

 التساؤلات الفرعية -2

 للإإكالية العامة، يمكن طرح التساؤلات الفرعية الآتية:إلى جانب الستا، الجوهري  

 ما هو مفهوم حوكمة الشركات؟ -

 ما هي خلفية الأزمة المالية العالمية وأهم تداعياتها؟   -

 ما علاقة الأزمة المالية العالمية دالسلوك الأخلاقي لحوكمة الشركات؟ -

 أهمية الدراسة وأهدافها -3

الشركات بمشكلة تزايد الأزمات المالية على المستوى المحلي والعالمي، يرتبط موضوع حوكمة  

وذلد نتيجة لارتباط الموضوع بمجالات وأطراف مختلفة، حي  كان من تداعيات الأزمة المالية إفلاى 

 وإنهيار الكثير من المتسسات، مما ألحق الضرر دهسه الجهات.

 ها:وتهدف الدراسة إلى تحقيق جملة من الأهداف أهم 

 محاولة إدراز علاقة السلوك الأخلاقي بمبادئ حوكمة الشركات، وحدوث الأزمة المالية العالمية، -

 محاولة تشخيص الأزمة المالية العالمية من خلا، إدراز أسباب حدوثها ومعرفة آثارها. -

 منهج الدراسة -4

تماد المـنهج الوصـفي   نظرا ل بيعة موضوع البح  ومحاولة الوصو، إلى كافة ت لعاته، سيتم اع 

عند التعرض لمفاهيم عامة خاصة المتعلقة بحوكمة الشركات. كمـا   اعتمـاد المـنهج التحليلـي مـن خـلا،       

 تحليل المع يات والأرقام.

 هيكل الدراسة -5

 ا طار النظري لحوكمة الشركات. -المحور الأو،

 السلوك الأخلاقي لحوكمة الشركات. -المحور الثاني

 الأزمة المالية العالمية الراهنة. -المحور الثال 

أهميـة السـلوك الأخلاقـي كمكـون أساسـي لحوكمـة الشـركات في إدارة مخـاطر الأزمـة الماليـة            -المحور الرادـع 

  العالمية الراهنة.
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 ا طار النظري لحوكمة الشركات. -المحور الأو،

 ت يرات في الأسواق المالية يتبعها من لاقتصاديات السوق، وما يشهده عالم اليوم من تحرير إن ما

ممـا ولـد حالـة     ،صاحبها ت ور وتزايد كـبير للمخـاطر المصـرفية    ،أدى إلى ت يير جسري في البي ة المصرفية

 والناتجة أساسا عن الادتعاد وعدم الت بيق السليم لضوادط الحوكمة.، من عدم الاستقرار

 

 الشركات حوكمةماهية  -أولا

الحوكمة في العديد من الاقتصـاديات المتقدمـة والناإـ ة خـلا، العقـود      تعاظم الاهتمام بمفهوم    

والأزمـات الماليـة الـتي إـهدتها دعـر الشـركات        ،القليلة الماضـية، خاصـة في أعقـاب الانهيـارات الاقتصـادية     

 العالمية، وقد أسفر ذلد على حرص العديد من الهي ات الدولية على تبني هسا المفهوم.

 كاتالشر مفهوم حوكمة -1

 تعددت التعاريف التي تبين معنى الحوكمة، وفيما يلي عرض لبعر هسه التعاريف:   
هي مجموعة من القوانين والقواعد والمعايير التي تحدد العلاقة دين إدارة الشـركة مـن    الشركات حوكمة،، -

ــرى        ــة أخـ ــن ناحيـ ــركة مـ ــة دالشـ ــراف المرتب ـ ــات أو الأطـ ــحاب المصـ ــهم وأصـ ــة الأسـ ــة، و لـ .،،ناحيـ

1
 

هـي النظـام الـسي يـتم مـن       الشـركات  حوكمـة ،، (OECD)تعريف منظمة التعاون الاقتصادي والتنميـة   -

خلاله توجيه وإدارة منظمات الأعما،، ويحدد هيكل الحوكمة الحقوق والمس وليات دـين مختلـف الأطـراف    

.,,ذات الصلة دنشاط الشركة، مثل مجلس ا دارة والمساهمين وغيرهم من أصحاب المصات
2

 

هـي الآليــة الــتي تحكــم العلاقــات دــين   الشــركات إذن وكمصـلحة لمــا   ذكــره، يتــبين أن حوكمــة 

الأطراف الأساسية التي تتثر في الأداء، كما تشـمل المقومـات الأساسـية لنجـاح المنظمـة دا ضـافة إلى تحديـد        

 المس وليات داخلها وضمان حقوق جميع الأطراف.

 

 الشركات أهمية حوكمة -2

وكمة داهتمام كبير في الآونة الأخيرة نتيجة لعـدد مـن حـالات الفشـل ا داري والمـالي      لحاحظيت    

التي منيت دهـا العديـد مـن الشـركات الكـبرى في الولايـات المتحـدة الأمريكيـة ودو، إـرق آسـيا، ومـن دـين             

 الأسباب التي أدت إلى حدوث هسا الفشل انعدام أسلوب الحوكمة.

التي إهدتها السـاحة الماليـة وعلـى رأسـها تحريـر الأسـواق دا ضـافة إلى         كما أن التحولات الكبيرة   

تسارع خ ى العولمة، أدى إلى ت بيق قواعد الحوكمة والتي يمكن من خلالها مسـاعدة الشـركات والاقتصـاد    

 دشكل عام على جسب الاستثمارات ودعم الأداء الاقتصادي.

عديد من المزايا والمنافع. وفيما يلي عـرض لأهـم   وتحقق الشركات التي تهتم دعساليب الحوكمة ال   

 المزايا التي تعود على الشركات جراء تبنيها لمفهوم الحوكمة:

 تخفير المخاطر المتعلقة دالفساد المالي وا داري التي تواجهها الشركات والدولة، -

قتصـادي للـدو، الـتي    رفع مستويات الأداء للشركات وما يترتب عليه من دفـع عجلـة التنميـة والتقـدم الا     -

 تنتمي إليها تلد الشركات،
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تحقيق الدقة والشفافية والوضوح في القوائم الماليـة الـتي تصـدرها الشـركات ومـا يترتـب علـى ذلـد مـن           -

 زيادة ثقة المستثمرين دها واعتمادهم عليها في اتخاذ القرارات،

 تدعيم تنافسية الشركات في أسواق الما، العالمية. -

 

 الشركات حوكمةركائز  -3 

 يبين الشكل التالي ركائز الحوكمة.  

 ،،11،،إكل رقم 

 ركائز حوكمة الشركات

 
  

 

  
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 

 

 
 

 

 

 

 

 

 

                  ، : إركات ق اع عام وخاص ومصارف(المت لبات –التجارب  –المبادئ  –المفاهيم )حوكمة الشركات طارق عبد العا،  اد، المصدر: 

 .49، ص: 7002 مصر، الجامعية، ال بعة الثانية، القاهرة، الدار

 

 

الشركات ركائز حوكمة  

السلوك 

 الأخلاقي
 إدارة المخاطر

الرقادة 

 والمساءلة

ضممممممممممم        ممممممممممم            

   سلوكي من خلال:

    ممممممممممم       خلا  ممممممممممم    -

   ح  دة.

    مممم     دو لممممد   سمممملو   -

    هني   رش د.

   و ز  في تحد ق مصم     -

   طر ف    رتبطة     نشأة.

  شممممممممد ف ة لنممممممممد تدممممممممد    -

    علوم  . 

تفعيللللللللأ حاب   ح لللللللل           

  لمصل ة في نج ح  لمنشأة:

حطر ف  ق بية ع مة مثأ: هيئة  -

 سوق  لم ل,  لبنك  لمركزي.

حطلللللللر ف  ق بيلللللللة مب  لللللللرة:  -

  لمس همون, مجلس  لإا  ة.

حطللر ف  ق بيللة ميللر مب  للرة:  -

 لمللللللللللللللللو ابن,  لعملللللللللللللللل  , 

  لمستهلكون,  لمقرضون.

  

 

بضع نظ م لإا  ة  -

  لمخ طر.

 لإفص ح بتو يأ  -

 لمخ طر إلى 

 لمستخدمين بح     

  لمصل ة.      
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 الشركات حوكمة بادئم -ثانيا

نظرا للتزايد المستمر السي يكتسيه الاهتمام دالحوكمة، فقد دأب عدد من الهي ات الدولية إلى إرساء        

أفضل ممارسات حوكمة الشركات، ودالتالي تحقيق الأهداف المرجوة منها، ومن المنظمات الرائدة في مجا، 

خمسة  9111، التي أصدرت عام (OECD)نمية وضع مبادئ الحوكمة منظمة التعاون الاقتصادي والت

عنية بمساعدة كل من الدو، الأعضاء وغير الأعضاء هسه المعايير م، 7002 سنةو  تعديلها  ،معايير

:ما يليدالمنظمة لت وير الأطر القانونية والمتسسية لت بيق الحوكمة، وتتمثل هسه المعايير في

3
 

 إقامة نظام فعا، لحوكمة الشركات -1
ينب ي على إطار حوكمة الشركات أن يشجع على إفافية وكفـاءة الأسـواق، وأن يكـون متوافقـا مـع       

ــرافية والتنظيميــة           ــات ا إ ــف الجه ــين مختل ــع المســ وليات د ــوح توزي ــانون، وأن يحــدد دوض ــام الق أحك

 والتنفيسية.

 حقوق المساهمين 2-
يسـهل لهـم ممارسـة حقـوقهم، ومـن      نظام حوكمة الشركات يجب أن يوفر الحماية للمساهمين وأن  

دين تلد الحقوق المشاركة والتصويت في اجتماعات الجمعيـة العامـة للمسـاهمين، الحصـو، علـى نصـيب في       

أرداح الشركة، المشاركة في القرارات المتعلقة دعي ت ييرات أساسية في الشركة، وحق الحصو، علـى المعلومـات   

ومكان وجدو، أعما، الجمعيـة العامـة، وكـسلد المعلومـات عـن       الكافية في الوقت المناسب فيما يخص تاريخ

 الموضوعات التي سيتم اتخاذ قرارات دشعنها في الاجتماع.

 المعاملة المتساوية للمساهمين -3

ينب ــي علــى إطــار حوكمــة الشــركات أن يضــمن معاملــة متســاوية لكافــة المســاهمين، بمــا في ذلــد    

ويجب أن تتاح الفرصة لكافة المساهمين للحصو، على تعوير فعـا،  مساهمي الأقلية والمساهمين الأجانب، 

 عند انتهاك حقوقهم.

 المصات في حوكمة الشركات دور أصحاب -4
ينب ي على إطار حوكمة الشركة أن يعترف بحقوق أصـحاب المصـات الـتي ينشـ ها القـانون، أو الـتي       

ن النشط دـين الشـركات وأصـحاب المصـات في     تنشع نتيجة لاتفاقيات متبادلة، وأن يعمل على تشجيع التعاو

خلق الثروة وفرص العمل واستدامة الشركات السليمة ماليا. ويقصد دعصحاب المصـات البنـوك والعـاملين    

 و لة السندات والموردين والعملاء.

 الشفافية وا فصاح -5
ت المناسـب عـن   نظام حوكمة الشركات يجب أن يضمن القيام دا فصاح السـليم للمعلومـات في الوق ـ  

 ومن دين تلد المعلومات: كافة المواضيع الهامة المتعلقة دالشركة، خصوصا المركز المالي والأداء.

 النتائج المالية، -

 أهداف الشركة، -

 الملكيات الكبرى للأسهم وحقوق التصويت، -
 سياسة مكافعة أعضاء مجلس ا دارة والتنفيسيين الرئيسيين. -

 

 ا دارةمس وليات مجلس  -6
ينب ي في إطار حوكمة الشركات أن يضمن التوجيه وا رإاد ا ستراتيجي للشركة ومحاسبة مجلـس ا دارة  

 عن مس وليته أمام الشركة والمساهمين.
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 السلوك الأخلاقي لحوكمة الشركات -المحور الثاني

اعتماده على السـلوك  يتوقف نجاح أي إركة في ت بيق مبادئ الحوكمة ودلوغ أهدافها على مدى    

الأخلاقي السي يمثل ا طار السي يعزز ويدعم سلامة ت بيق مبادئ الحوكمـة فيـه، ويضـمن لـه الحصـو،      

 على تقييم إيجادي بمدى التزامه ده.

 

 مفهوم السلوك الأخلاقي -أولا

ل ، فالمصـ ل  دا نجليزيـة يحم ـ  ،،Ethics،،كلمة أخلاق أصلها يوناني، إذ أنها مشتقة مـن كلمـة     

جوانب عديدة من دينها:

4
 

الأخــلاق هــي مجموعــة القــيم والمعــايير الــتي يعتمــدها أفــراد اينتمــع في التمييــز دــين مفهــوم الصــواب  ،، -

  .،،والخ ع

الأخلاق هي مجموعة القواعد والمبادئ التي تسـتند لهـا منظمـات الأعمـا، ل ـرض التمييـز دـين مـا هـو          ،، -

 .،،صحي  وما هو خ ع

ــادئ الســلوكيات الــتي تحكــم الفــرد أو     إذن وكمحصــلة    ــا   ذكــره، يتــبين أن الأخــلاق هــي مب لم

الجماعة، أي معيار للأخلاقيات اللائقة دالمهنة مثل أخلاقيات ق ـاع الأعمـا،، أخلاقيـات مجـا، الصـرافة،      

 وكسلد أخلاقيات مجا، المحاسبة.

  

 أهمية السلوك الأخلاقي -ثانيا
تحصــل عليهــا منظمــات الأعمــا، جــراء التزامهــا دالســلوك   تتمثــل أهــم الفوائــد الــتي يمكــن أن   

الأخلاقي في العمل، فيما يلي:

5
 

 تولد لدى العاملين الشعور دالثقة والفخر دالانتماء للمتسسة، -

قـد تتكلــف منظمـات الأعمــا، كــثيرا نتيجـة تجاهلــها الالتـزام دالمعــايير الأخلاقيــة، وهنـا يــعتي التصــرف       -

  مواجهة الكثير من الدعاوي القضائية،اللأخلاقي ليضع المنظمة في

تعزيز سمعة المنظمة على صعيد البي ة المحلية وا قليمية والدولية، وهسا أيضا لـه مـردود ايجـادي علـى      -

 المنظمة،

إن التوجهات الحديثة ترى أن تجاهل الأخلاقيـات في العمـل هـو نـزوح لمـو المصـلحة الساتيـة الضـيقة، في          -

 دعاد الأخلاقية للعمل يضعها في إطار المصلحة الساتية الواسعة. حين أن الالتزام دالأ

ويمكن تلخيص العوامل المتثرة على الممارسات الأخلاقية في الأعما،، والتي من إعنها أن تتدي إلى   

 أفعا، خاط ة فيما يلي:

عمـا، كلمـا إـجع    تصرفات القيـادة أو المسـ ولين في المنظمـة، أي أنـه كلمـا ادتعـد هـتلاء عـن أخلاقيـات الأ          -

الموظفين على عدم الالتزام دهسه الأخلاقيات هسا من جهة، ومن جهة أخرى درجة العقودات الم بقـة مـن   

 قبل مس ولي المنظمة في حالة عدم احترام أخلاقيات المهنة والأعما،،

يع الممارسـات  التصرفات السارية في المنظمة والتي إما تكون ملتزمة دالسلوك الأخلاقي أو مساهمة في تشج -

 الخاط ة،
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، ودالتالي فإن أخلاقيات اينتمـع  ،،ا نسان اجتماعي د بعه،،الجانب الأخلاقي في اينتمع، على اعتبار أن  -

 تترجم في جميع جوانب الحياة والتي من دينها المنظمة.

 

 مبادئ السلوك الأخلاقي -ثالثا

:تتمثل فيما يلي  

6
  

ويقصد دها في مجا، الحوكمة أن يكون المس ولين وإدارة الشركة ومكاتـب المحاسـبة أمنـاء علـى مـا      الأمانة:  -

 لديهم من ديانات ومعلومات مع عدم تشويه أو تحريف أو التلاعب دها. 

دكل ما تحمله مـن معـاني الصـدق والشـمو، في المعلومـات طالمـا أن هـسه الأخـيرة تمثـل حقوقـا            الشفافية: -

تلفة ذات الصلة دالمنظمة، وهو الأمر السي يسـتدعي الحقيقـة كاملـة حتـى يثـق فيهـا هـتلاء        للأطراف المخ

 الأطراف.

تحقيق العد، في حوكمة البنوك، وذلد دإتاحة الفرصة لكافة الأطراف للحصو، علـى المعلومـات    العدالة: -

 الصحيحة.

 

 السلوك الأخلاقي كعداة لحوكمة الشركات -رادعا

العمـــل جـــوهر إطـــار الحوكمـــة،   تشـــكل الأخـــلاق داخـــل    

7
ففـــي خضـــم تنـــامي حـــالات     

ــا البنــوك، اتضــ        ــا بمــا فيه الفضــائ  والأزمــات الماليــة الــتي أصــادت العديــد مــن الشــركات الرائــدة عالمي

أنـــه مـــن دـــين أســـباب ذلـــد إـــيوع الفســـاد الأخلاقـــي للقـــائمين دإدارتهـــا ســـواء في الجوانـــب الماليـــة أو  

أن الحوكمــــة الجيــــدة تهــــدف إلى مقاومــــة أإــــكا، الفســــاد المــــالي  المحاســــبية أو ا داريــــة، وداعتبــــار 

ــإن الأخــلاق الحميــدة هــي ا طــار الأكثــر مناســبة لتــدعيم هــسا الهــدف، كمــا أن الحوكمــة            وا داري، ف

ــم           ــد ده ــسين يقص ــهم وال ــخاص أنفس ــي للأإ ــب الأخلاق ــن الجان ــز، ع ــا بمع ــن ت بيقه المصــرفية لا يمك

 أعضاء مجلس ا دارة.

 

 (أزمة الرهن العقاري)الأزمة المالية العالمية  -المحور الثال  

تمثل الأزمات الماليـة حالـة مـن عـدم الاسـتقرار تصـيب الاقتصـاديات المتقدمـة والناإـ ة علـى            

السواء دين الفترة والأخرى، فقد تعرضت العديد مـن دو، العـالم لأزمـات ماليـة أدت إلى آثـار وخيمـة علـى        

دت دعر هسه الأزمات الحدود الق رية لتصيب أغلـب اقتصـاديات العـالم ممـا أدى إلى     اقتصادياتها، كما تع

تع ل الاقتصاد عن أدائه لوظيفته لفترة من الزمن، وكان آخر هسه الأزمات وأكثرها أثرا وانتشـارا الأزمـة   

مـة الـرهن   المالية الراهنة التي عصفت دالاقتصاد الأمريكي ثم انتشرت إلى مختلف دو، العـالم وعرفـت دعز  

 العقاري.

 

 مفهوم الأزمات المالية -أولا

ت رق العديد من الباحثين والاقتصاديين إلى مفهوم الأزمـات الماليـة، وفيمـا يلـي عـرض لـبعر          

 هسه التعاريف:
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الأزمة المالية هي مرحلة تباطت النشاط الاقتصادي تـعتي دعـد مرحلـة توسـع اقتصـادي، وتتميـز عـادة        ،، -

،،،للإنتاج، ولمعد، النمو، ودارتفاع معد، الب الةدانخفاض عنيف 

8
 

الأزمة المالية هي اض راب في النظام المالي مسببها الرئيسي تدفق رؤوى أموا، ضخمة للداخل يرافقهـا  ،، -

،،،توسع مفرط وسريع في ا قراض دون التعكد من الملاءة الائتمانية

9
 

.،،كليا أو جزئيا على مجمل المت يرات الماليةالأزمة المالية هي تلد التسدسدات التي تتثر ،، -

10
 

إذن وكمحصلة لما   ذكره، يتبين أن الأزمة المالية هي انهيار النظام المالي درمته مصحودا دفشل    

 عدد كبير من المتسسات المالية وغير المالية.

 

 أنواع الأزمات المالية -ثانيا

دعزمــات ماليــة تختلــف دــاختلاف أنواعهــا، ويمكــن يمــر الاقتصــاد العــالمي دــين الفــترة والأخــرى    

 التمييز دين عدد من الأزمات المالية كما يلي:

 أزمة العملة  -1

تحدث هسه الأزمة عند فقدان قدر كبير من الاحتياطات الدولية للدولة، أو عندما تـت ير قيمـة      

العملة دالتخفير.

11
 

 أزمة مصرفية -2

الأزمة التي تكون فيها الالتزامـات الموجـودة في المتسسـات الماليـة     تعرف الأزمة المصرفية على أنها    

والتي تكون الجزء الأكبر من النظام المصرفي تفوق قيمة الأصو، المقادلة لها، لدرجة أن يكـون دخـل النظـام    

كمـا أنهـا الحالـة الـتي تكـون فيهـا البنـوك في حالـة إعسـار مـالي بحيـ              .المصرفي غير كاف لت  يـة نفقاتـه  

. لب الأمر تدخلا من البند المركزي لضخ أموا، لهسه البنوك أو إعادة هيكلة النظام المصرفييت 

12
 

 

 أزمة ديون -3

تحدث هسه الأزمة عندما يتوقف المقترض عـن السـداد، أو عنـدما يعتقـد المقرضـون أن التوقـف          

البلدان في موقـف يعجـز   عن السداد ممكن الحدوث، بمعنى آخر تحدث أزمة الين الخارجي عند وجود أحد 

.معه عن الوفاء بخدمة دينه الخارجي سواء للكيانات العامة أو الخاصة
13
 

 ،،حالة الفقاعات ،،أزمة أسواق الما،  -4

يحــدث هــسا النــوع مــن الأزمــات في أســواق المــا، دســبب مــا يعــرف اقتصــاديا دظــاهرة الفقاعــة        

،،Bubble،،  ،دشــكل يتجــاوز قيمتهــا العادلــة نتيجــة إــدة  ، والــتي تحــدث عنــدما ترتفــع أســعار الأصــو

المضاردة، ويكون الهدف من إراء الأصل الرد  الناتج عن ارتفاع سعره ولـيس الشـراء مـن أجـل الاسـتثمار      

.لتوليد الدخل
14
 

 

 (أزمة الرهن العقاري)الأزمة المالية العالمية  -ثالثا

طبيعيـا لأزمـات    امتـدادا تعتبر الأزمة المالية العالمية الأمريكية الناتجة عن أزمة الرهن العقـاري     

النظام الرأسمالي، لكنها ذات تعثير وانتشار أعمق، حيـ  تسـببت في انهيـارات وآثـار كـبيرة علـى أغلـب دو،        

 العالم.



 

  

327 
 

 

 

 نشعة الأزمة المالية العالمية الراهنة   -1

ــرهن  ،،Subprime،،مــة إلى  ــو حجــم قــروض ســودرايم   تعــود دــوادر الأز    ؛ وهــي قــروض ال

العقــاري الممنوحــة للعــائلات الأمريكيــة المعرضــة لخ ــر عــدم التســديد، أي قــروض تع ــى لعــائلات ذات  

مداخيل محدودة على أساى رهن عقاري؛ بمعنى أنها قروض لم تعخس في عين الاعتبـار المسـتوى الحقيقـي    

د اتخست إكل قروض عالية المخاطر، وكانت عقود الشراء مجحفـة تجعـل القسـط    لمداخيل العائلات، ودسل

يرتفع مع طو، المدة، وعند عدم السداد لمرة واحدة تعخس فوائد القسط تتضاعف دنحو ثلاث مرات، ليس 

ار الفائدة مت يرة وليست ثادتة، وتكون منخفضة في البداية ثم ترتفع، دا ضـافة إلى  عهسا فحسب دل أن أس

المــدفوعات الشــهرية خــلا، الســنوات الــثلاث الأولى تــسهب كلــها لســداد فوائــد القــرض، وهــسا يعــني أن     أن

سنوات. 00المدفوعات لم تكن تسهب إلى ملكية أي جزء من العقار إلا دعد مرور 

15
   

وحينمــا تــواتر عجــز المقترضــين عــن ســداد أقســاط هــسه القــروض، اتخــست المتسســات الماليــة        

 خلائهم من منازلهم الضامنة لقروضهم، فانهارت أسعار العقارات وعجزت المتسسات المالية عن إجراءاتها 

 تحصيل مستحقاتها هي الأخرى، فشحت السيولة النقدية لديها وتوالت حالات ا فلاى التي أصادتها.

وعليــه، فــإن جــوهر هــسه الأزمــة يرجــع إلى التنــامي في مــن  القــروض العقاريــة خاصــة للف ــة     

المعرضة ددرجة كبيرة لمخاطر عدم السداد، فبتحرير أسواق الرهن العقاري أصب  من  القروض العقاريـة  

 لا يخضع لقيود.

 

 أسباب الأزمة المالية العالمية الراهنة  -2

 تضافرت عدة أسباب أدت في النهاية إلى انفجار أزمة الرهن العقاري، ومن دين هسه الأسباب:  

16
 

 القروضتراخي إروط من   -

إن سلوك البنوك فيما يتعلق من  القروض يتوافق عـادة مـع سـير الـدورة الاقتصـادية؛ تلـيين المعـايير              

عندما تكون الظروف مناسبة والتشديد في حالة تقلـب الوضـع. أمـا فيمـا يخـص الأزمـة الحاليـة كـان لهـسا          

ن المتسسات المالية تساهلت في من  العامل تعثيره الكامل، حي  توض  العديد من الدراسات دصفة واضحة أ

 القروض للعائلات خاصة القروض العقارية. 

 

 توريق ديون الرهن العقاري -
إن هسا الادتكار المالي الجديد يعد من الأسباب التي أدت إلى تفاقم الأزمـة الماليـة، فعنـدما تتجمـع      

لدى البند محفظة كبيرة من الرهون العقارية، يقوم داستخدام هسه المحفظة  صدار أوراق مالية جديـدة  

يه التوريق، حي  أن البند يقترض دها من المتسسات المالية الأخرى دضمان هسه المحفظة، وهو ما ي لق عل

لم يكتف دا قراض الأولي دضمان هسه العقارات، دل أصدر موجة ثانيـة مـن الأصـو، الماليـة دضـمان هـسه       

الرهون العقارية، وهكسا فإن العقار الواحد يع ي مالكه الحق في الاقتراض مـن البنـد، ولكـن البنـد يعيـد      

وجبهـا مـن جديـد مـن المتسسـات الماليـة الأخـرى،        استخدام نفس العقار ضمن محفظة أكـبر، للاقـتراض بم  

وتستمر العملية في موجة دعد موجة، بحي  يولد العقار طبقات متتادعة مـن ا قـراض دعسمـاء المتسسـات     
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المالية واحدة دعد الأخرى، وهسا يعني أن دنوك ومتسسـات ماليـة أخـرى ستشـارك في تحمـل مخـاطر هـسه        

 تماني ضعيف.القروض التي منحت لأإخاص ذوي سجل ائ

 ضعف الرقادة وا إراف على المتسسات والأدوات المالية -
إن البنــوك التجاريــة في معظــم الــدو، تخضــع لرقادــة دقيقــة مــن البنــوك المركزيــة ومتسســات  

الرقادة، ولكن هسه الرقادة تضعف أو حتى تنعدم دالنسـبة لمتسسـات ماليـة أخـرى مثـل دنـوك الاسـتثمار        

 العقارية، فضلا عن نقص الرقادة على المنتجات المالية الجديدة مثل المشتقات المالية.وسماسرة الرهون 

 انتشار الفساد الأخلاقي -

ــة          ــيم الأخلاقي ــن الق ــد ع ــا ودوضــوح أن البع ــة يلح ــة العالمي ــة المالي ــببات الأزم ــل لمس إن المتعم

و، وتفـاقم الأزمـة، فقلـد ظهـرت     وا نسانية السامية في إدارة النشاط الاقتصادي كان عاملا حاسما في حص

ودوضوح معالم الفساد في الأزمة المالية في سلوك الأفراد والمتسسات الاقتصادية في عـدة مجـالات، مـن دينهـا     

تقديم الرإاوي، عمليات الاحتكار وال ش والتدليس وغيرها.

17
 

 نظام الأجور والعلاوات كعحد المحفزات على المبال ة في المخاطرة -

خــلا، أزمــة الــرهن العقــاري الأمريكيــة أن أجــور مــدراء البنــوك المنهــارة لم تكــن   لقــد لــوحا  

متناسقة مع أدائها، والجدو، التالي يبين دعر الأمثلة عن التعويضات التي تلقاهـا دعـر مسـيري البنـوك     

 ممن ح متهم الأزمة.

 

 11جدو، رقم 

 نوكعلاقة التعويضات التي تلقاها المسيرون دالخسائر التي لحقت دالب

التعوير السي استفاد  اسم البند اسم المسير

 منه

الخسارة التي لحقت 

 دالبند

 غير محددة مليون دولار 1.0 فاني ماي ميد

 غير محددة مليون دولار 92.9 فاني ماي سيرون

مليون  09تدهور قيمة  مليون دولار 900 سيتي دند درينس

 ٪ 00سهم دنسبة 

 تدهور قيمة الأسهم مليون دولار 969 ميل لينش أونيل

تدهور قيمة محفظة الأسهم  غير معلن عنه رسميا ديير ستيرنس كايين

مليون  270ووصولها إلى 

 دولار

 :حرو  الردول  الملتقر  ،,,الشرركات حوكمة محددات كأحد المسیرین تحفیز میكانیزمات ,,العایب، الرحمن عبد المصدر:

 فرحرات جامعة التسییر، وعلوم والتجاریة الاقتصادیة العلوم كلیة ،ةیالعالم والحوكمة الدولیة والاقتصادیة الأزمة المالیة

  ، ص:2009أكتوبر  20-21 : الفترة ف  المنعقد عباس،
وهسا الواقع منافي لمبادئ حوكمة الشركات التي تـنص علـى ضـرورة أن يكـون هنـاك توافـق دـين         

 أجور المسيرين والأهداف طويلة الأجل للبند ومساهميها.
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 آثار الأزمة المالية العالمية -3

 يمكن إدراز أهم آثار هسه الأزمة على عدة مجالات والمتمثلة في:  

تضرر الق اع  المصرفي العالمي، إذ تعد هسه الأزمة من أخ ر الأزمات التي تعرض لها الق اع المصرفي، فقد  -

يم الائتمان في العديد من دو، أدت إلى خسائر ضخمة وإفلاى العديد من البنوك، وتراجعت معدلات تقد

 العالم.

لقد قدمت المتسسات المالية الأمريكيـة تسـهيلات ائتمانيـة لجميـع ف ـات اينتمـع الأمريكـي قصـد إـراء           -

، وددون ضمانات سوى ملكية العقـار، ممـا أدى إلى   ٪ 09عقارات دالتقسيط ودعسعار فائدة متدنية بمعد، 

 الأصو، العقارية ضعيفة السيولة.استنزاف خ ير للسيولة وحصرها في 

لم تبق الأزمـة محصـورة دالجوانـب الماليـة فقـط دـل تعـدتها للإنتـاج والتجـارة الدوليـة وأسـعار الصـرف              -

 وحركة رؤوى الأموا، والاستثمار العالمي بما انعكس سلبا على معدلات النمو العالمي.

ودعين إلى سحب ودائعهـم مـن البنـوك، وذلـد     أثرت الأزمة على المدخرات سلبيا، حي  هرع الكثير من الم -

 نتيجة لفقدانهم الثقة في البنوك.

تفاقم أزمة الب الة في العـالم، حيـ  أن الأزمـة الماليـة سـيكون لهـا تـعثير سـل  دتقلـيص دعـر الأنشـ ة             -

 وإفلاى العديد من الشركات، ودالتالي تحجيم العمالة.

 

ون أساسي لحوكمة الشركات في إدارة مخاطر أهمية السلوك الأخلاقي كمك -المحور الرادع

 الأزمة المالية العالمية الراهنة

لقد اتض  أن القصور في الالتـزام دعخلاقيـات الأعمـا، كـان مـن دـين المتسـببين في الأزمـة الماليـة           

، وقد تبين للجميع أن من دين الدوافع التي أدت إلى تفـاقم الأزمـة هـو عـدم الت بيـق      7002العالمية لسنة 

السليم لمبادئ الحوكمة خاصة فيمـا يتعلـق دـإدارة المخـاطر وأجـور المسـيرين، هـسين المبـدأين همـا المعـايير           

الأخلاقية التي تنص علـيهم معظـم مبـادئ حوكمـة الشـركات الصـادرة مـن المنظمـات والهي ـات الرقاديـة           

 العالمية.

لأمريكيـة، ركـزت لجنـة    نتيجة للانهيارات التي حدثت وإفلاى العديد مـن البنـوك والشـركات ا    

داز، فيما يتعلق دالسلوك الأخلاقي على تصرفات المسـيرين حتـى يتحلـوا دـعخلاق ا دارة، وفي هـسا اينـا،       

 فهي تنص على ثلاثة أمور:

 مـع  وكـسلد  المصـرفية  للمتسسـة  الاخلاقيـة  القـيم  مـع  الأجـور  سياسـات  بین توافق وجود ضرورة- 
 ،المتسسة هسه ةیجیإسترات

 ائهـا ور مـن  تبت ـي  المالية الأسواق في مضاردة دعمليات القيام إلى المسیرین لجوء من الاتفاقية تحسر -
 ،العمليات هسه مثل يشوب السي المخاطرة عنصر مراعاة ودون القصير المدى على مالية عوائد تحقبق

 مع متوافقة كانت إذا إلا ،المسيرين أجور على الموافقة البنوك إدارة مجالس على الاتفاقية تفرض كما -
 الاتفاقيـة  ت الـب  المخـاطر  اتخـاذ  في المبال ـة  تفادي یمكن وحتى ،يهعلو .للبند ا ستراتيجية الأهداف
 لـلأداء  الكـافي  الاهتمـام  إع اء يتم لا ثید  للمتسسة العامة السياسة عن الأجور سياسة الخروج عدم
 .القصير المدى على المحقق
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 الخاتمة:

إن الأزمة المالية العالمية هي نتاج التصرف اللا مس و، لمسـيري المتسسـات الماليـة، وهـسا التصـرف       

نادع عن عدم الالتزام داحترام أخلاقيات الأعما،، وقد ساعد في تفاقمها غيـاب الت بيـق الصـارم للقـوانين     

دإعـادة الاسـتقرار إلى الأسـواق    والاختلا، في ا جراءات الرقادية، والقضاء على الأزمة ومخلفاتهـا لـن يكـون    

المالية فقط، دل يجب أن يرافقه التصرف الأخلاقي لكـل طـرف فاعـل في الاقتصـاد العـالمي، وكـسا لادـد مـن         

الاهتمام دت بيق مبادئ حوكمة الشركات داعتبارها جزء مهم من محاصرة الفساد، وأن كل الأطـراف ذات  

مساهمين أو مسيرين عليهم أن يض لعوا دالدور المنوط دهم المصلحة في المتسسات سواء كانوا مستثمرين أو 

في إرساء مبادئ وقيم الأخلاق والنزاهة، والـتي هـي الأسـاى لثقافـة تحسـين أداء الشـركات. وتن بـق هـسه         

 النق ة الجوهرية دنفس القدر على أي نوع من المتسسات. 

 

 دناءا على ما سبق يمكن استخلاص النتائج التالية:

مة المالية العالمية عن عدم احـترام مبـادئ حوكمـة الشـركات، ومـن دينهـا التخلـي عـن السـلوك          نتجت الأز -

 الأخلاقي.

 من دیللعد الأساسي المرجع ةیالاقتصاد ةیوالتنم التعاون منظمة عن الصادرة المبادئ تعتبر -

 .الشركات بحوكمة المتعلقة الممارسات

إلى خلق الاحتياطات اللازمة ضد الفسـاد وسـوء ا دارة مـع     يتدي اتباع المبادئ السليمة لحوكمة الشركات -

 تشجيع الشفافية.
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 المخاطر في الشركات التأمينية دااة الاتجاهات الحديثة لإ
 إشاة  للتجربة الجزائرية

Modern Trends in Risk Management in Insurance 

Companies. Referring to Algerian Experience 
 

 بالشلف بوعلي بن حسيبة جامعة             حسين حساني.دا

 بالشلف بوعلي بن حسيبة جامعة             مريم حسناوي.أ

 

 الملخص:

لمؤسسات المالية، حيث عجزت كغيرها من ا 8002الرهن العقاةي سنة ة أزمبالصناعة التأمينية  تأثرت

نظرا للاستثماةات الكبير  التي التزمت بها في  عن الوفاء بالتزاماتهاكبرى الشركات على المستوى الدولي 

 ا أداى إى  انهياة عد  شركات للتأمينمم، إطاة المشتقات المالية وطبيعة التوظيفات المالية في النظام البنكي

من بين أسباب تأثر هذه الشركات بالأزمة المالية طبيعة وخصوصية  . (AIG)شركة تأمين أمريكيةأهمها 

 بها. إدااة  المخاطركل كبير بالتوظيفات المالية في القطاع البنكي ومحدوداية نظام المرتبط بشنشاطها 

بتطوير وتحديث سياسات إدااة  الخطر، لمواجهة هذه التحديات المستجد  في المجال لابد من الاهتمام أكثر 

 قوعهاالخسائر المتوقعة في حال ووطبيعة  حجموتقديرها وتقييم لمخاطر جيد لهذه امن خلال تحليل 

 في مرحلة ثانية.، ثم اختياة أفضل الوسائل لمواجهة هذه المخاطر والحد من آثاةها مرحلة أوى 

  

 : الصناعة التأمينية، إدااة  المخاطر، العسر المالي.الكلمات المفتاحية

Abstract : 
Like the other financial institutions, the insurance industry was affected by 
the mortgage crisis in 2008. Major companies were internationally failed to 
meet their obligations, because of the large investments that have committed 
themselves in the framework of financial derivatives and the nature of 
financial investments in the banking system, leading to the collapse of 
several insurance companies, as an important one was the American 
Insurance Company (ALG). 
Among the reasons behind the effect of these companies by the financial 
crisis is the nature and the particularity of their activities associated 
significantly with the financial investments in the banking sector and the 
limit of their risk management system. 
To face these emerging challenges in the field, It should have more interest 
of development and modernization of risk management policies through the 
good analysis, assessment of these risk and evaluation the size and the 
nature of the expected losses in the case they occur at the first phase. Then 
choosing the best means to face these risks and reduce their impact at the 
second phase. 
 
Keywords: The Insurance Industry, Risk Management, Financial 
insolvency. 
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 مقدمة:
يحتل نشاط التأمين أهمية كبير  في الاقتصادايات المتقدمة، باعتباةه من الدعامات الأساسية للتنمية 

ة والرفاهية لأفرادا الاقتصاداية والاجتماعية، فزيادا  على أهميته في توفير الأمان وتحقيق الاستقرا

المجتمع، يساهم كذلك في تقوية الاقتصادا الوطني من خلال خلق فرص العمل وتمويل الاستثماةات 

 المنتجة وزيادا  الدخل الوطني.

قطاع ازداادا اهتمام هيئات الإشراف والرقابة على التأمين على مستوى العالم الوتأكيدا على أهمية هذا 

مطالبة حتى لا تكون التي تواجه شركات التأمين المستجد  بوضع مؤشرات ومقاييس لإدااة  المخاطر 

، من بين أهم العناصر التي ساهمت في زيادا  حد  هذه المخاطربالوفاء بالتزامات تفوق قدةتها المالية، 

وطبيعة الصناعة التأمينية  في السوقالمستمر   جديد ، التقلباتمالية منتجات ابتكاة نافسة الشديد ، الم

 التي تهتم أساسا في إدااة  مخاطر باقي الأعوان الاقتصادايين.

 

إدااة  المخاطر في  استراتيجيةفيما تتمثل : سنحاول من خلال هذه الدةاسة معالجة الإشكالية التالية

  ؟شركات التأمين

 لفرضيات التالية:يها انطلقنا من اللإجابة علو

 دا نشاط شركات التأمين.أخطاة الاكتتاب والاستثماة أهم المخاطر التي تهدّ تعتبر -

وحماية ة اليالأزمات الميساهم وضع مؤشرات ومقاييس للملاء  المالية لشركات التأمين في حمايتها من  -

 مصالح حاملي وثائق التأمين.

 لمخاطر شركات التأمين.فعالة لها داوة كبير في داعم إدااة   الإشراف والرقابةهيئة  -

 البحث إى :من خلال هدف ن

 شركات التأمين. التي يمكن أن تواجه تحليل وداةاسة المخاطر -

 لإدااة  المخاطر في شركات التأمين، المستجد  التعرف على أهم الوسائل والأساليب  -

 الة لمواجهة المخاطر في شركات التأمين.فعّ استراتيجيةالمساهمة في بناء وتطوير  -

المنهج  للإجابة على التساؤلات المطروحة واختباة صحة الفرضيات اعتمدنا على منهج البحث:

 وتيان الاستنباطي بأدااتيه الوصف والتحليل من خلال تحليل أنواع المخاطر التي تواجه شركات التأمين

 .هامخاطر دااة المناسبة لإ الاستراتيجية

 

 لمعالجة الإشكالية قسمنا هذه الدةاسة إى  المحاوة التالية:

 في الصناعة التأمينية وكيفية إدااةته الخطرخصوصية  .المحوة الأول
 إدااة  المخاطر في شركات التأمين استراتيجية .المحوة الثالث

 المحوة الثالث. مستجدات إدااة  مخاطر شركات التأمين في الجزائر

 

 الأول. خصوصية الخطر في الصناعة التأمينية وكيفية إدااةتهالمحوة 
يمثل الخطر ظاهر  عامة ترتبط اةتباطا وثيقا بحيا  الإنسان اليومية وما يقوم به من مختلف الأنشطة، 

د الذي يحيط بالفردا من كل جانب، ويرجع عدم التأكد إى  مصدةين وينبع الخطر أساسا من عدم التأكّ

لذلكعدم داقة المعلومات اللازمة و دم القدة  على التنبؤع ةئيسيين هما

1
 
 . أةكان الخطر وأهم مسبباتهأولا

،،ع اختلافات في العائد بين المخطط والمطلوب والمتوقع حدوثهتوقّ ،،ف الخطر على أنه يعرّ

2
ف أيضا ويعرّ 

ن تكون أفإذا كانت هناك احتمالية عالية في  ،عات خاطئةاحتمالية أن تكون نتائج التوقّ ،،على أنه 
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خاطئة فعند ذلك ستكون داةجة المخاطر  عالية أيضا، أما إذا كانت الاحتمالية منخفضة فإن  التنبؤات

،،داةجة المخاطر  ستكون منخفضة

3
  

 

ف على إةادا  أي حاداث مستقبلي محتمل الوقوع لا يتوقّ،،ف الخطر من وجهة نظر التأمين على أنه ويعرّ

،،من الطرفين اللذين تم بينهما العقد

4
هو الخساة  الماداية المحتملة نتيجة لوقوع حاداث ،، كذلك طروالخ، 

،،معين

5
. 

هتحليلللخطر المساعد  في  العناصر المميز أهم 

6
 : 

د لدى الشخص نتيجة موقف معين أو يصاحب مرحلة اتخاذ وهو شعوة أو إحساس يتولّعدم التأكد:  -

ظاهر  عدم التأكد باستخدام يمكن قياس قراة معين وتقديراته الشخصية للنتائج المتوقعة أو المحتملة، 

 نظرية الاحتمالات.
ق الخطر نتيجة حاداث عرضي )لا إةاداي( بمعنى ألا يكون بمعنى أن يكون تحقّ نتيجة حاداث مفاجئ:هو  -

 ن له، أو أحد تابعيه.د من جانب المؤمّمّعمت
د الحدوث ولا يكون لا يكون مؤكّوبمعنى أن ينصب احتمال تحقق الخطر على المستقبل  الاحتمالية: -

 مستحيل الحدوث بمعنى أن احتمالية الخطر تقع بين الصفر والواحد.
الخساة  الماداية الركن الرئيسي  ق الخطر خساة  مالية، وتعتبربمعنى أن ينتج عن تحقّالخساة  المالية:  -

 .للخطر ومن أهم عناصره

ل تكراة الخطر أو زيادا  احتمال حدوث ي إى  زيادا  معدّعوامل تؤدّا هيوللخطر مجموعة من المسبّبات و

  الخساة  الماداية الناتجة عن تحقق الخطر أو الاثنين معاالخساة  ويمكن أن تزيد من شدّ

7
ف أيضا ، وتعرّ

الظواهر الطبيعة والعامة التي تؤثر تأثيرا مباشرا أو غير مباشر في نتيجة القراةات التي ها مجموعة بأنّ

وتنقسم مسببات الخطر إى  نوعين: يتخذها الأشخاص أثناء حياتهم،

8
 

ض للخطر والتي تزيد من احتمال وقوع ويقصد بها خصائص الشيء المعرّ بات الخطر الموضوعية:مسبّ -

ز هذه المسببات ق الخطر أو الاثنين معا، وتتميّلخساة  المالية الناتجة عن تحقّالخطر أو تزيد من شد  ا

ض للخطر ة عن طريق داةاسة النواحي الفنية أو الماداية للشيء المعرّف عليها وتحديدها بدقّبسهولة التعرّ

 حية للأفرادا.أو داةاسة النواحي الصّ

دا  لأنها من المكونات الطبيعية للشخص أو ة محدّداةجة التحكم في هذه العوامل الموضوعي ويمكن القول أنّ

 ض للخطر، الأمر الذي يصعب معه تفاداي نتائجها كلية.الشيء المعرّ

بات أو العوامل المساعد  التي يكون للعنصر يقصد بها مجموعة من المسبّو مسببات الخطر الشخصية:-

له في مجريات الأموة أو تأثيره أو مشاةكته سواء كانت هذه المشاةكة فيها أو تنتج بسبب تدخّ االبشري تأثير

التي وسببات الخطر الشخصية الإةاداية بين مأو ذلك التأثير أو التدخل سلبا أم إيجابا، ويمكن التفرقة 

تكون في صوة  عوامل مساعد  تؤداي إى  زيادا  داةجة الخطوة  أو زيادا  حجم الخساة  المترتبة على تحقق 

لتي تؤداي بشكل عفوي و بدون وا و مسببات الخطر الشخصية اللإةاداية ر نتيجة فعل إةاداي متعمدالخط

 قصد إى  زيادا  تحقيق الخطر أو زيادا  شد  الخسائر الناتجة عن تحقق الخطر.
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 ح أهم مسببات الخطر:يوضّوالشكل الموالي 

 أهم مسببات الخطر .1 شكل ةقم

 

 

 

 

 

 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 .3الجمعية المصرية لإدااة  الأخطاة، معياة إدااة  الخطر، ص  المصدة:

 

 

 

 

 

 

 

 

 أهم المخاطر التي تواجه شركات التأمين نيا.ثا

دا مركزها المالي، شركات التأمين كغيرها من المؤسسات المالية إى  مجموعة من المخاطر التي تهدّتتعرض 

 وقد تؤداي بها إى  الإفلاس، وفيما يلي أهم الأخطاة التي تواجه شركات التأمين: 

 تهددا هو خطر عدم القدة  على تغطية الخسائر الناتجة عن كل أنواع الأخطاة التي أخطاة الملاء  المالية: -

الشركات المالية والتي تتمثل في : أخطاة الائتمان، أخطاة السيولة، أخطاة أسعاة الفائد ، أخطاة السوق، 

ف عن دافع أخطاة أسعاة الصرف وأخطاة العمليات، و بذلك فإن خطر الملاء  المالية هو خطر التوقّ

ويعتمد المركز المالي لأي شركة  التعويضات و المصروفات في شركات التأمين عندما يحل أجل استحقاقها،

تأمين على مجموعة كبير  من الأخطاة التي يمكن أن تؤداي بها إى  الإفلاس و عدم قدةتها على الوفاء 

 بالتزاماتها و خروجها من سوق التأمين، ويعتبر خطري الاكتتاب و الاستثماة من أهم هذه الأخطاة.

ط قيمة المطالبات الفعلية يختلف عن القيمة يكون متوسّهو الخطر الذي يحدث عندما أخطاة الاكتتاب:  -

 عة عند بيع وثائق التأمين، وتسعى شركات التأمين إى  تخفيض خطر الاكتتاب من خلال بيع عددا المتوقّ
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كبير جدا من وثائق التأمين وتقديم أنواع مختلفة من التغطيات التأمينية وذلك في مناطق جغرافية 

 لاكتتاب يخفض كمية ةأس المال المطلوبة لمستوى معين من خطر العسر المالي. مختلفة، انخفاض خطر ا

أخطاة الاستثماة -

9:
تعكس محفظة الاستثماةات  هاأخطاة الأصول وذلك من منطلق أن كذلكيطلق عليها  

أن يؤخذ بعين الاعتباة المبادائ التي يجب توافرها في استثماةات شركات ، بحيث لابد في شركة التأمين

ل في الضمان والربحية والسيولة والتنويع وذلك عند تحديد السياسات الاستثماةية التأمين و التي تتمثّ

عين الاعتباة أيضا تحليل و قياس مخاطر الاستثماة عند ةسم السياسة بالمختلفة، كذلك يجب أن يؤخذ 

ثل نظرية المحفظة الاستثماةية لأموال الشركة، و هناك نماذج عديد  لتحليل مخاطر الاستثماة م

 capital) و نماذج تسعير الأصول ونماذج تسعير الأصول الرأسمالية  (Modern portfolio theory) الحديثة

asset pricing models)   ، ماةكوويتزنموذج (model Markowitz)الاحصائية  ، وغير ذلك من النماذج

تتعرض شركات التأمين لهذا النوع من الأخطاة عندما غالبا ما و والرياضية ونماذج بحوث العمليات.

 مواقف التالية: موجهتها لل

 أقل من الحد الأدانى للاحتياطيات الفنية. الموظّفةحالة العسر القانوني، تحدث عندما تكون الأموال  -

 تحدث عندما لا تكفي الأموال المتاحة مواجهة التعويضات المستحقة.، حالة العسر الفني -
تكف إيراداات شركة التأمين المختلفة )الأقساط  ة العسر الحقيقي أو الفعلي، وهي تحدث عندما لاحال -

 وإيراداات الاستثماة( لمواجهة الالتزامات المختلفة.
 شركات التأمين كما يلي: اتوتختلف أخطاة الاستثماة من حيث طبيعة ونوعية استثماة

الاستثماة في العقاةات في داةجة الاختلاف بين العوائد ل خطر يتمثّمخاطر الاستثماة في العقاةات:  -

عة خلال فتر  الاحتفاظ بهذه العقاةات ويتزايد الخطر بتزايد مقداة الاختلاف الفعلية والعوائد المتوقّ

 عة.بين العوائد الفعلية والعوائد المتوقّ
عه المستثمرون وما بين ما توقّ تتمثل هذه المخاطر في قيمة الفرق مخاطر الاستثماة في الأوةاق المالية: -

لة في الأةباح الموزعة والفرق في قيم الأوةاق المالية، وترجع ق لهم بالفعل من عوائد استثماة متمثّتحقّ

  بات في العائد إى  المخاطر المنتظمة )مخاطر السوق، مخاطر سعر الفائد ، مخاطر الانخفاض في القوّالتقلّ

 . المنتظمة )مخاطر الأعمال، المخاطر المالية(الشرائية للنقودا(، والمخاطر غير
لات الفوائد ل مخاطر الاستثماة في القروض في مقداة الفرق بين معدّتتمثّ مخاطر الاستثماة في القروض: -

ر في لات الفائد  على القروض، حيث أن تزايد هذا النوع من المخاطر يمكن أن يؤثّالسائد  في السوق ومعدّ

 .بالتزاماتهاعلى الوفاء  قدة  شركة التأمين
ض شركة التأمين لبعض المخاطر الاستثماةية عند احتفاظها تتعرّمخاطر الاحتفاظ بالنقدية:  -

بالنقدية مثل زيادا  أو نقص النقدية عن الاحتياجات الحقيقية للشركة، فعندما تزيد النقدية عن القدة 

ل الذي زادا عن احتياجات الشركة، وذلك يقلّالمناسب تفقد الشركة فرص استثماة ذلك القدة من النقودا 

ض الشركة لمواقف عدم القدة  على من ةبحية الشركة، وعندما تقل النقدية عن القدة المناسب تتعرّ

 سدادا التزاماتها، وذلك يؤثر على سمعتها ومركزها التنافسي. 
التزاماتها بشكل فوةي، والتعثر في قة بعدم قدة  الشركة على دافع هي الأخطاة المتعلّ أخطاة السيولة: -

قة بالخساة  الناتجة عند تسييل الأصول وكذلك عدم تسديد سدادا المطالبات إضافة إى  المخاطر المتعلّ

 دا.الأطراف المدينة لالتزاماتها تجاه الشركة في الوقت المحدّ

عمال الشركة، بسبب تشمل إمكانية حصول أخطاء أو بطء أو توقف في سير أ مخاطر تقنية المعلومات: -

التي تستعملها الشركة، إضافة إى  مخاطر الملاحقة  لمعلوماتلتقنية اللأنظمة امشاكل ناجمة عن 

 القانونية الناتجة عن استخدام برامج بطريقة غير قانونية.

لتغييرات الحاصلة تلك اقة بإداخال منتج تأميني جديد أو هي المخاطر المتعلّمخاطر تطوير المنتجات:  -

على منتجات تأمينية حالية بهدف إةضاء العملاء وجعل المنتج أكثر تسويقا في بيئة تنافسية، وتنتج 

 هذه المخاطر عن ضعف الوعي التأميني لدى الجمهوة، أسعاة التأمين غير الملائمة، طريقة البيع والتسويق.
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ع المسؤوليات والمهام بين يوإدااةتها وتوزق مخاطر الحوكمة بالعلاقات دااخل الشركة تتعلّمخاطر الحوكمة:  -

مختلف الجهات المعنية في الشركة، وترتبط بمخاطر الحوكمة مخاطر عدم الالتزام والتي تنتج عن عدم 

الالتزام بالتشريعات والقراةات الحكومية الناظمة لعمل سوق التأمين، بالإضافة لعدم الالتزام بأنظمة 

 الشركة ولوائحها الداخلية.

دا قدة  الشركة على إقامة وتوطيد علاقاتها بالمؤمن لهم والجهات اطر السمعة فهي المخاطر التي تهدّأما مخ

، أو قدةتها على تقديم خدمات جديد  والتي تنتج عن إهمال داوة العلاقات العامة ذات العلاقة الأخرى

ركة من قبل المنافسين والتسويق المدةوس لمنتجات الشركة، توجيه انتقاداات ونشر أخباة سلبية ضد الش

 في وسائل الإعلام، وغياب خطة إعلانية وإعلامية ملائمة.

ل في عدم قدة  المؤمن لاسترداادا مستحقاته من الجهات التي يتعامل معها سواء يتمثّ :أخطاة القرض -

طر ل هذا الخ)المؤمن لهم( أو عن طريق الوسطاء أو معيدي التأمين، كما يتمثّ مباشر  من مديني الأقساط

 .ن على استرجاع أمواله أو عوائدها المستثمر  بالأوةاق المالية في تواةيخ استحقاقهافي عدم قدة  المؤمّ

ويعتبر عدم قدة  معيد التأمين على تسديد التزاماته من أهم مخاطر القرض في التأمينات العامة لأن 

ذلك من شأنه أن يحدث صعوبات مالية هامة بالنسبة للمؤمن المباشر

10

. 

يمكن أن يؤداي ذلك ، بحيث ق هذا الخطر بعدم ملاءمة برنامج إعادا  التأمينيتعلّخطر إعادا  التأمين:  -

إى  صعوبات مالية كبير  للشركة
11

للحماية والتغطية عن شركة التأمين لذا ينبغي داةاسة مدى حاجة  ،

 طريق إعادا  التأمين واختياة نوعه المناسب مع تحديد شروط الاتفاقية.
ق هذا الخطر بإلغاء حامل الوثيقة لعقده قبل تاةيخ استحقاقه، فيكون المؤمن يتعلّ فسخ العقد:خطر  -

مجبرا على دافع مبلغ معين من المال لحامل الوثيقة، هذا الخطر ليس له أهمية كبير  في التأمينات العامة 

 لقصر مد  عقوداها، بينما يشكل أهمية كبير  في التأمينات على الحيا .
 

 إدااة  المخاطر في شركات التأمين ثالثا.

ل في الإجراءات التي تتبعها وتتمثّ لأي شركة، الاستراتيجيةتعتبر إدااة  الخطر الجزء الأساسي في الإدااة  

م لمواجهة الأخطاة المصاحبة لأنشطتها، من خلال تحليل وتصنيف المخاطر التي الشركات بشكل منظّ

عة في حال وقوعها، ثم المخاطر وحساب حجم الخسائر المتوقّ ق هذهتواجه الشركة ثم حساب احتمال تحقّ

ضة للخطر، اختياة أفضل الوسائل لمواجهة هذه المخاطر والحد من آثاةها من أجل خفض القيمة المعرّ

لات أداائها وتحسين نتائج أعمالها، وداعم مركزها المالي، وذلك من خلال داعم وتقوية أنظمتها وةفع معدّ

 والخاةجية. الرقابية الداخلية

ذ بواسطة مجلس إدااة  المنظمة والإدااة  وكل عملية تنفّ ،،إدااة  المخاطر بأنها:( COSO) فت لجنةرّوقد ع

مة لتحديد الأحداث المحتملة، التي ةبما تؤثر الأفرادا، لتطبيق الاستراتيجية الموضوعة عبر المنظمة، ومصمّ

،،أكيد معقول لإنجاز الأهدافعلى المنظمة، ليكون ضمن المخاطر المقبولة، لتوفير ت

12
. 

عملية نظام لتحديد وتقييم الخسائر الماداية  ،،إدااة  الخطر على أنها  (George E. Rejdaكما عرّف )

ب الأفرادا والمنشآت واختياة وتنفيذ أنسب الوسائل لمواجهة هذه يق الأخطاة التي تصالناتجة عن تحقّ

عملية منتظمة الغرض منها تحديد وقياس الخسائر الناتجة عن وبالتالي فإن إدااة  المخاطر هي  ،،الخسائر

 تمر بالمراحل التالية:، فهي ق الأخطاةتحقّ

 .تحديد الخسائر المتوقعة -

 .قييم الخسائر المتوقعةت -

 .اختياة السياسة المناسبة للتعامل مع هذه الخسائر -

تنفيذ ومراقبة النظام

13
. 

عملية اتخاذ قراة، والتي عن طريقها  ،،إدااة  الخطر على أنه ، (S.Travis Pritchett, et, at) فكما عرّ

 ضح لنا أن إدااة  الخطر تستطيع المؤسسة أو الفردا تخفيض النتائج السلبية للخطر، ومن هذا المفهوم يتّ
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ق الخطر تعمل على تخفيض التكاليف المرتبطة بالخطر، و هناك أةبعة أنواع من التكاليف المرتبطة بتحقّ

 :و هي

 

 .تكلفة الوقاية أو التحكم -

 .تكلفة الفرصة الضائعة -

 .لتكلفة النفسيةا -

 .تكلفة تحويل الخساة  -

 

 إدااة  الخطرومراحل أساليب   ةابعا.

بعد أن تتم عملية التعرف على المخاطر و تقييمها، فإن جميع التقنيات المستخدمة للتعـامل معها تقع 

ضمن واحد  أو أكثر من الأةبع مجموعات الرئيسية التالية 

14
 : 

تساعد على قبول الخطر من قبل طرف آخر، وعادا  ما تكون عن طريق العقودا أو  يلة: وهي وسالنقل -

 الوقاية المالية، فالتأمين هو مثال على نقل الخطر عن طريق العقودا. 

: وتعني محاولة تجنب النشاطات التي تؤداي إى  حدوث خطر ما، ومثال ذلك عدم شراء ملكية مـا التجنب -

ب يبدو حلا لجميع المخاطر ولكنه في ل المسؤولية القانونية. إن التجنّمّأو الدخول في عمل ما لتجنب تح

ي إى  الحرمان من الفوائد والأةباح التي كان من الممكن الحصول عليها من النشاط الذي الوقت ذاته قد يؤدّا

 به. تم تجنّ

ت تطوير : وتشمل طرقا للتقليل من حد  الخسائر الناتجة عن الخطر، ومثال ذلك شركاالتقليص -

 البرمجيات التي تتبع منهجيات للتقليل من المخاطر، وذلك عن طريق تطوير البرامج بشكل تدةيجي. 

في حالة المخاطر  مقبولة استراتيجية: وتعني قبول الخسائر عند حدوثها، فهذه الطريقة تعتبر القبول -

وعليه، فكل . الزمن أكبر من إجمالي الخسائرفي الصغير ، والتي تكون فيها تكلفة التأمين ضد الخطر 

بها أو نقلها يجب القبول بها، وتعد الحرب أفضل مثال على ذلك حيث لا بمكن المخاطر التي لا يمكن تجنّ

 التأمين على الممتلكات ضد الحرب.

إدااة  المخاطر يمكِّن الإدااة  من معرفة الخطر وتحليله ثم إيجادا الحل المناسب  اتيجيةلاسترالإعدادا الجيد ف

من منظوة  تزيد من نجاح وإنهاء المشروع الاستراتيجيةل من آثاةه، فهذه الخطر أو يقلّ الذي يزيل ذلك

المشاةيع يختلف من  في التعامل مع المخاطر وفي الغالب، .التكلفة والوقت والمواصفات بأقل مشاكل ممكنة

الفعلية للأسلوب المناسب لإدااة   وضع لآخر، فكلما وجدت البيانات الكافية كلما سهَّل ذلك من المعرفة

 للمخاطر.

ي إى  تخفيض الخطر أو التخلص منه طر أساسا إى  اختياة السياسة الملائمة التي تؤدّالختهدف إدااة  ا

 المنتهجة ذلك عادا  في ضوء العلاقة بين تكلفة السياسة ومواجهة الخسائر المتوقعة والحد منها، ويكون

  والعائد المتوقع منها.

ويمكن الوصول إى  أهداف إدااة  المخاطر من خلال المروة بالمراحل التالية

15
: 

ل خطو  في كيفية إدااة  الخطر هي تحديد الأهداف وتحديد احتياجات المؤسسة إن أوّتحديد الأهداف:  -

الخطر، حيث تحتاج إى  خطة معينة للحصول على أقصى منفعة ممكنة من جراء نفقات من برامج إدااة  

 برنامج إدااة  الخطر، وتعتبر هذه الخطو  وسيلة لتقييم الأدااء فيما بعد.
دها لتنفيذ البرنامج وتهدف إدااة  الخطر إى  الحصول على أقصى عائد ممكن مقابل النفقات التي تتكبّ

 البرنامج في ضوء الأهداف المحددا  مسبقا.الذي وضعته ومراجعة هذا 

حيث تقوم إدااة  الخطر بدةاسة النشاطات المختلفة من إنتاج وتخزين اكتشاف وتحديد الأخطاة:  -

ض لها المؤسسة، ويمكن وتسويق وشراء وبيع، وتدةيب العاملين على كيفية اكتشاف الأخطاة التي تتعرّ

 ثيقة بين إدااة  الخطر والإدااةات الأخرى بضمان حصولها ة عن طريق وجودا علاقات وتحقيق هذه المهمّ

 

 

http://ar.wikipedia.org/wiki/Ø§Ø³ØªØ±Ø§ØªÙ�Ø¬Ù�Ø©


 

 

340 
 

ق بنواحي النشاط في المؤسسة، ويمكن للقائمين على تصميم به من بيانات ومعلومات تتعلّعلى ما تتطلّ

 :كما يليق من تحديد وحصر الأخطاة المرادا تغطيتها برامج إدااة  الخطر التحقّ
ض لها المؤسسة، وطرحها على العاملين في شكل قوائم استقصاء إعدادا قوائم تحليل الأخطاة التي تتعرّ -

 تتضمن عدداا من الأسئلة تطرح على المديرين والعاملين في الإدااةات والأقسام المختلفة.
 استخدام أساليب تحليل النظم وتحليل مراحل الإنتاج في المنشأ . -
 القوائم المالية والحسابات الختامية. -
ض لها المشروع من أهم وأصعب المراحل لتنفيذ برنامج تحديد وحصر الأخطاة المعرّوتعتبر مرحلة  -

 إدااة  الأخطاة.

على إدااة  الخطر تقييم هذه الأخطاة التي تم اكتشافها وتحديدها، ويقوم تقييم الأخطاة وتصنيفها:  -

لخساة  الماداية ل تكراة الخطر( وكذلك قياس شد  ابتقييم الأخطاة قياس احتمال وقوع الخطر )معدّ

المحتملة الناتجة عن وقوع الخطر، وبذلك يتوجب على القائمين على تصميم برامج إدااة  الأخطاة 

  .ض لها المؤسسة من حيث الأهمية وداةجة الخطوة ضروة  التمييز بين الأخطاة المختلفة التي تتعرّ

 وفي ظل ذلك يتم تقسيم هذه الأخطاة إى  ثلاثة أنواع:
ب على تحقيقها توقف المؤسسة نهائيا عن العمل وهي الأخطاة التي يترتّيمة )المدمر (: الأخطاة الجس -

 وإعلان إفلاسها مثل حواداث الانفجاة أو الحريق.

ب على تحققها اقتراض المؤسسة من المؤسسات المالية بهدف وهي الأخطاة التي يترتّالأخطاة المتوسطة:  -

 استمراةيتها مثل الاختلاس.تغطية الخسائر المالية والمحافظة على 
ب على تحققها خسائر مالية يمكن العمل على تغطيتها من هي الأخطاة التي يترتّالأخطاة الصغير :  -

الايراداات الدوةية للمؤسسة، كما يمكن تأجيل تغطية هذه الخسائر داون التأثير على استمراةية المؤسسة 

 السرقة.و مثل التلف الجزئي

ن يتم تحديد الأخطاة واكتشافها ثم أبعد  اسات والأساليب المختلفة لإدااة  الأخطاة:داةاسة وتحليل السي -

تقييم وقياس هذه الأخطاة تأتي مرحلة تحليل السياسات والوسائل المناسبة لمواجهة الخطر، حيث يقوم 

طريقة مدير إدااة  الأخطاة بالدةاسة والمفاضلة بين الطرق المختلفة لإدااة  الأخطاة بهدف اختياة ال

 ض لها المنشأ .المناسبة لتغطية الأخطاة التي تتعرّ

بعد أن يتم تحليل وتصنيف وتقييم المخاطر التي  اختياة السياسة أو الأسلوب المناسب لمواجهة الخطر: -

ض لها المؤسسة وتحليل الطرق المختلفة للتعامل مع هذه الأخطاة تأتي مرحلة أنسب وسيلة لإدااة  تتعرّ

ل من خلال محوةين أساسيين هما: معدّ ، ويتم تقييم وقياس الأخطاةهاكيفية التعامل معهذه الأخطاة و

التأمين  المتخصصون فيق الخطر، وقد وضع تكراة الخطر أو الخساة ، وشد  الخساة  الناتجة عن تحقّ

 ح أنسب وسيلة لإدااة  الخطر في ضوء هذين المحوةين كما يلي:مصفوفة توضّ
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 مصفوفة توضح أنسب وسيلة لإدااة  الخطر .2ةقمشكل 

 

 

  

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

و تعد هذه المرحلة بمثابة اتخاذ القراة، حيث يجب على مدير الخطر اتخاذ القراة بشأن أنسب الطرق 

المتاحة في التكامل مع كل خطر على حدا، و أحيانا قد توجد خطة مسبقة للتعامل مع الأخطاة المختلفة 

المناسبة لمواجهة خطر معين، و لاتخاذ قراة اختياة أسلوب معين لمواجهة ق لاختياة الوسيلة أو معياة يطبّ

الخطر، فإن مدير الخطر يأخذ في الاعتباة احتمال وقوع الخساة ، حجم الخساة  الماداية المحتملة، العوامل 

لتكاليف لكل قت، ثم بعد ذلك يتم تقييم المزايا واالمساعد  للخطر، المواةدا المتاحة لمواجهة الخسائر إذا تحقّ

 أسلوب من أساليب مواجهة الخطر.

بعد داةاسة الطرق المختلفة لإدااة  المخاطر واختياة الطريقة المناسبة التي يستقر عليها  تنفيذ القراة: -

م مدير إدااة  الخطر، فإنه يتم بعد ذلك تنفيذ القراة المتخذ، فإذا استقر الرأي على اختياة وسائل التحكّ

التخطيط والتصميم لبرامج الوقاية والحد من وقوع الخطر وتنفيذها بدةجة عالية  في الخطر، فإنه يجب

من الدقة، أما إذا استقر الرأي على نقل الخطر لشركة التأمين فإنه يجب داةاسة جميع الظروف المحيطة 

 كنة.ن، واختياة شركة التأمين المناسبة بما يكفي الحصول على أفضل تغطية ممكنة بأقل تكلفة ممبالمؤمّ

يحتاج برنامج إدااة  الأخطاة إى  المراجعة والتقييم الدوةي  مراجعة وتقييم برنامج إدااة  الأخطاة: -

نتيجة لاحتمال ظهوة أخطاة جديد  والرغبة في التغطية أو اكتشاف أخطاء في النظام الحالي بهدف 

صميم برنامج إدااة  الأخطاة تصحيحها في الوقت المناسب، ويمكن الاعتمادا على بعض القواعد والأسس في ت

 البحتة كما يلي:

ل الخساة : تفيد هذه القاعد  في تحديد حجم الخساة  الممكن عدم المخاطر  بأكثر من القدة  على تحمّ. 1

ع على نقل الخطر إذا زادا عن حد معين، كما تفيد في تحديد أي الطرق يمكن اللجوء إليها في تحملها وتشجّ

 الوقت المناسب.

  أخذ كافة الظروف الطاةئة في الحسبان: إن تحديد الطريقة المثلى في إدااة  الأخطاة يقتضي ضروة. 8

 ض للخطر.قصى خساة  محتملة يمكن أن تلحق بالشيء المعرّأبالضروة  معرفة احتمال الخطر و

ب على القائمين على إدااة  الخطر عدم يتوجّبحيث وجوب عدم المخاطر  بالكثير من أجل القليل: . 3

 ل خساة  مالية نتيجة أخطاة يحتمل تحققها مقابل توفير تكاليف نقل الخطر.المخاطر  بإمكانية تحمّ
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 المحوة الثاني. استراتيجية إدااة  المخاطر في شركات التأمين
بالنظر لخصوصية الصناعة التأمينية باعتباةها تسوّق منتجات للتغطية ضد مخاطر مختلف الفاعلين 

لإدااة  مخاطرها تبنّيها باعها التي يمكن لشركات التأمين اتّ الاستراتيجياتمن بين أهم الاقتصادايين، 

 لمبادائ الحوكمة، استخدام تقنيات إعادا  التأمين والتأمين المشترك وكذا العقودا المستقبلية.

 

 حوكمة الشركات .أولا

دا العلاقة بين إدااة  الشركة وأصحاب ل حوكمة الشركات عامة في القوانين والقواعد والمعايير التي تحدّتتمثّ

(  ...العملاء، نوالمدين، الموةداون، الدائنون، العمال ،سهمالأالمصالح والأطراف المرتبطة بالشركة )حملة 

وتشمل حوكمة الشركات أيضا العلاقات بين المصالح المختلفة والأهداف وإدااة  الشركة وأصحاب المصالح 

 .الأخرى

 موعة من العناصر أهمها: وتشمل حوكمة الشركات مج
لإفصاح بأنواعه المختلفة هو عباة  عن بث المعاةف أو نقل المعلومات من مصدة فا :العرض والإفصاح -

وفي الصناعة المالية يشمل إتباع سياسة الوضوح الكامل وإظهاة واستخدامها، إنتاجها اى  المستفيدين منها 

ويعد الإفصاح الكافي أهم  ،ها الأطراف المهتمة بالمشروع الماليجميع الحقائق المالية الهامة التي يعتمد علي

المبادائ الرئيسية لإعدادا القوائم المالية والحسابات الختامية لصندوق التأمين من الملاحظات والمعلومات 

  .ب تضليل الأطراف المهتمة وذات العلاقةالإضافية المرفقة )مالية وغير مالية( لتجنّ
 

مبدأ الشفافية في المعلومات المالية للميزانيات والقوائم والتقاةير المختلفة في إنها تتاح لكل  :الشفافية -

جة من قبل الإدااة  التنفيذية وأن تكون القراةات المتدةّ اتخاذعليها بحرية أثناء مراحل  بالاطلاعالجهات 

المرفقات التوضيحية سواء لة والوقت المناسب حسب نظم نشر القوائم بالصحف مع التقاةير المكمّفي 

و سنوية وأن تكون بصوة  واضحة غير غامضة لإظهاة أية أخطاء في ضوء الوسائل أو ةبع سنوية أشهرية 

 .القانونية المنظمة

أكد الاتحادا الدولي لمراقبي التأمين على مجموعة من الآليات و التي على أساسها يتم تطبيق الرقابة:  -

تلعب داوةا هاما في إنجاح حوكمة  و التي، المراجعة الخاةجية التأمين من أهمها:مفهوم الحوكمة في شركات 

الشركات، حيث تقلص أو تقضي على التعاةض بين المساهمين و الإدااة ، كما أنه يقضي على عدم تماثل 

خلال القوائم المالية، فالمدقق الخاةجي يضفي ثقة و مصداقية على المعلومات من المتواجد  في المعلومات 

عتبر من أهم الوظائف الأساسية للإدااة  السليمة للشركة فت المراجعة الداخلية، أما المصاداقة على القوائم

الكثير من المؤسسات  تولقد أخذت اهتماما كبيرا عقب الفضائح المالية التي هزّ ،وفقا لمبادائ الحوكمة

المبكر للأخطاء والانحرافات المتعمد  وغير أمين، لأنها هي المؤهلة للاكتشاف شركات التالمالية ومن بينها 

 المتعمد  وتصحيحها في أوانها، ومن مهام المراجع الداخلي وفقا لمبادائ الحوكمة ما يلي:
وضع وتنفيذ خطة لمراجعة الحسابات على أساس المخاطر بفحص وتقييم مدى كفاية وفعالية أنظمة  -

لشركة ومدى التزام وامتثال جميع وحداتها وجميع شركة التأمين وكذلك الضوابط والأنظمة الداخلية ل

 .الموظفين لهذه الضوابط
  دا  لها.في الفترات المحدّ اتم مراجعتهتقة بالجانب التقني لشركة التأمين ضمان أن جميع المجالات المتعلّ -
  إصداة النتائج والتوصيات حول مدى الامتثال للقوانين والضوابط. -

 

 إعادا  التامين .ثانيا

ض لها شركات التأمين وذلك عن طريق تعتبر عملية إعادا  التأمين أهم وسائل إدااة  الأخطاة التي تتعرّ

ف على أنها عملية توزيع توزيع الخطر على عددا كبير من شركات التأمين دااخل الدولة وخاةجها، وتعرّ

الأخطاة لدى معيدي  مين عليها وذلك بإعادا  كل أو جزء كبير من تلكأوتفتيت للأخطاة التي تقبل الت

 .  مراكزهم الماليةالتأمين المشهودا لهم بقوّ
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 :الأشكال الموالية يمكن توضيح ذلك من خلال ويمكن أن يكون معيد التأمين شركة محلية أو داولية، حيث

 

 الاحتفاظ الكامل بالخطر  .3 الشكل ةقم

 

  

 
 

 

 

 

 الاحتفاظ بجزء من الخطر وإعادا  تأمين الجزء المتبقي لشركة إعادا  تأمين واحد . 4 الشكل ةقم

 

 

  

 

 

 

 

 

 الاحتفاظ بجزء من الخطر وإعادا  تأمين الجزء المتبقي لأكثر من شركة إعادا  تأمين .5 الشكل ةقم

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 

 

 

 

 

حتمية التعاون العربي في مجال إعادا  التأمين في ضوء ،،المصدة: عيد أحمد أبوبكر، غالب عوض الرفاعي،

ةات ما الاقتصاداات العربية وتطوّ ،،، المؤتمر العلمي العاشر،،أثر الأزمة العالمية في شركات التأمين العربية

 ، لبنان.8001دايسمبر  80-11، ،،بعد الأزمة الاقتصاداية العالمية
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 :أهمّها سبابموعة من الألمجعادا  التأمين إوتستعين شركات التأمين بشركات 

و كل أن شركة التأمين عند إعادا  التأمين لجزء زيادا  المقدة  الاكتتابية لشركة التأمين حيث تتمكّ -

تزيد عن حد احتفاظها ثم إعادا  التأمين لدى  الأعمال التأمينية لديها من قبول بعض التأمينات التي

 .خر بالحد الزائدآمؤمن 
بات الكبير  في النتائج ثاة التقلّأالتقليل من  يمكنإعادا  التأمين  بفضل تقنيةيث ح ،استقراة الأةباح -

 يمكن ات في الظروف الاقتصاداية والاجتماعية والكواةث الطبيعية التيالمالية لشركة التأمين بسبب التغيّر

 .ض لها البلدتعرّأن ي
ضها اية وتقليل لخسائرها حين تعرّم عملية إعادا  التأمين حمتقديم الحماية ضد الخسائر حيث تقدّ -

 ى حد احتفاظ الشركة. و كل الخسائر التي تتعدّأ جزءفي معيد التأمين من خلال إشراك لخسائر 
 ق بالتسعير وحدودا الاحتفاظ وغطاء الوثيقة.تتعلّات تقنية مساعداستشاةات والحصول على  -

 

 التأمين المشترك .ثالثا
 نين  مؤمّالعملية التي يتم بمقتضاها توزيع نسبي لنفس الخطر على عدّه ف التأمين المشترك على أنّيعرّ

ن التابع، حيث يلتزم بنسبة معينة من ن المشترك أو المؤمّ، يدعى كل واحد منهم بالمؤمّ)شركات تأمين(

قسط النفس النسبة من  ىقة بقدةته المالية )حد الاكتتاب(، وبالمقابل يتلقّالخطر هذه النسبة متعلّ

ق الخطر كليا أو جزئيا يترتب عليه أدااء مبلغ التأمين ن له، وفي حالة تحقّالإجمالي المدفوع من طرف المؤمّ

بنفس النسبة التي التزم بها داون أن يكون هناك تضامنا بين المؤمنين المشتركين

16
. 

  

والأخطاة  خاصة في الأخطاة الصناعية والأخطاة التجاةية وأخطاة النقلالتأمين المشترك يستخدم 

 ن في تغطية خطر واحد في إطاة عقد تأمين واحد،ساهمة أكثر من مؤمّويتم بمالمتعلقة بالسفن البحرية، 

)الذي اكتتب العقد مع  ن ةئيسي العقد إى  مؤمّيريوكل تنفيذ وتسي .كل على حسب قدةته على الاكتتاب

 الخطر. نون الآخرون المساهمون معه في تغطية ضه المؤمّن له( يفوّالمؤمّ

  :أهمها صائصبمجموعة من الخالتأمين المشترك يتميز 

ن في عقد التأمين المشترك، لتعويض ةأس المال لها كل مؤمّهو أعظم قيمة يمكن أن يتحمّوحد الاحتفاظ:  -

 ن منه.ق الخطر المؤمّن عليه في حالة تحقّالمؤمّ

 عقد التأمين المشترك مع حد الاحتفاظن مساهم في ل عليها كل مؤمّتتناسب قيمة القسط التي يتحصّ -

ن من ة هذا المؤمّن حصّإف %00هي  Xن تناسبا طردايا، فلو أخذنا على سبيل المثال نسبة حد الاكتتاب لمؤمّ

نون الآخرون المشتركون في العقد الباقي كل على حسب قدةته على ، ويتقاسم المؤمّ%00القسط هي نفسها 

 الاكتتاب.

 

 العقودا المستقبلية .ةابعا

وتم  قد انتشر استخدام عقودا الخياةات والعقودا المستقبلية والعقودا الآجلة فيما يعرف بالتوةيق،

 :وفق الصيغ التاليةشركات التأمين اعتماداها بالنسبة ل
هي سندات تسمح لشركة التأمين بإصداة سندات يساوي مجموع قيمها قيمة ةأس المال سندات الكواةث:  -

  عقد التأمين محل التوةيق، ن عليه في العقد المعني بالتوةيق، ويرتبط تاةيخ استحقاق السند بمدّالمؤمّ

  العقد يستردا حامل السند ةأس ماله مع الفوائد وإذا تحقق الخطر المؤمن فإذا لم تحدث أي كاةثة أثناء مدّ

لت عملية شركة التأمين حوّ منه يخسر مالك السند ةأس أموالهم في شكل تعويض للمؤمن له، وبهذا تكون

التأمين إى  حاملي السندات ويستعمل هذا النوع من العقودا في التأمين على الكواةث الطبيعية كالزلازل 

 .والفيضانات والأعاصير
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ن لمشتري المدفوعات التي يدفعها المؤمّمجموع تبادال يتم بموجب هذه العقودا عقودا مبادالات الكواةث:  -

يدفعها مشتري السند إذا التي المدفوعات مجموعة مقابل وهذا  دا عند إبرام العقد،لتي تحدّوا العقد)السند(،

 ق الخطر المؤمن منه والمعني بالتوةيق.تحقّ
 

 المحوة الثالث. مستجدات إدااة  مخاطر شركات التأمين في الجزائر

تبعات الأزمة المالية العالمية يشهد سوق التأمين في الجزائر تطوةا مستمرا في ةقم الأعمال وهذا بالرغم من 

و التي أثرت سلبا على نمو هذه الصناعة على المستوى العالمي وهذا نتيجة لتحكّم الفاعلين في  8002لسنة 

 %13المخاطر المستجد  في المجال، حيث يوضّح الشكل الموالي نمو ةقم أعمال القطاع بمعدلات تقترب من 

ملياة داج بما  181أكثر من  8012موع الأقساط المصدة  سنة ليصل مج 8012إى   8000خلال الفتر  من 

 من الناتج المحلي الخام للجزائر. % 1يمثل تقريبا 
 

 

      2014 - 2002. نمو ةقم الأعمال للفتر  6الشكل ةقم

 
 

 المصدة: بالاعتمادا على تقاةير وزاة  المالية الجزائرية للسنوات المعنية. 

 

 وضعت، خصوصاالقطاع المصرفي القطاع المالي عموما في الجزائر و التي شهدهاتماشيا مع الإصلاحات و

لشركات نظام ملاء  مالية  يحدّدا الجزائر إطاة تنظيمي جديد لشركات التأمينالوصية في الهيئات 

 المؤةخ 112-13، المرسوم التنفيذي ةقم 8013ين سنة يإصداة مرسومين تنفيذ وهذا من خلال ،التأمين

يتعلق بالاشتراكات التقنية لشركات والذي  8013ماةس سنة  82 لـ الموافق 1232اداى الأوى  عام جم 11في 

 لـ الموافق 1232جماداى الأوى  عام  11خ في المؤةّ 111-13التأمين و إعادا  التأمين، و المرسوم التنفيذي ةقم 

 1211في جماداى الثانية عام المؤةخ  323 -11ل المرسوم التنفيذي ةقم يعدّوالذي ، 8013ماةس سنة  82

من أجل مواكبة وهذا  ق بحدودا قدة  شركات التأمين على الوفاء،والمتعلّ 1111أكتوبر سنة  30 لـ الموافق

 . وإدااة  أكثر فعالة لإدااة  المخاطر المرتبطة بشركات التأمين  ةات الدولية في مجال التأمينالتطوّ
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يلي: أهم عناصر هذه المستجدات هي كما

17
 

 

 والمخصصات التقنية لاحتياطياتأولا. ا

 :به المعمول التنظيم حسب الاحتياطيات نتتضمّ
 نية.القانو كالاحتياطيات التأمين لقطاع الجزائري المحاسبي المخطط في نةالمبيّ الاحتياطيات -

 .التأمين وإعادا  التأمين شركات في المختصة الأجهز  بمباداة  يكون اختياةي آخر احتياطي كل -

   ، وتنقسم إى  قسمين:                                                          بالتزاماتهاإى  تعزيز قدة  شركة التأمين على الوفاء  صات التقنيةالمخصّ تهدفكما 

صات القابلة للاقتطاع من الأقساط أو الاشتراكات وهي المخصّالمخصصات التقنية القابلة للخصم:  -

 ز فيها نوعين: ل في خصوم ميزانية الشركة كتكلفة للسنة المالية الجاةية، ونميّوتسجّالصاداة ، 

ن ص هذا الرصيد لتعزيز قدة  شركة التأمين على تغطية التزاماتها تجاه المؤمّيخصّ ةصيد الضمان:. 1

اط أو من مبلغ الأقس % 1ن هذا الرصيد باقتطاع لهم و/ أو المستفيدين من عقودا التأمين، حيث يموّ

 الاشتراكات الصاداة  خلال السنة المالية، من داون إلغاء الرسوم.

 

ن وةأس المال الاجتماعي للشركة أو ويتوقف تموين ةصيد الضمان عندما تفوق نسبة مجموع مبلغه المكوّ

 أموال التأسيس إحدى النسب التالية:

 من مبلغ الأةصد  التقنية. 1% -

الصاداة  أو المقبولة خلال السنة المالية الأخير ، صافية  من مبلغ الأقساط أو الاشتراكات % 0,1 -

 من الإلغاءات والرسوم.

 ل السنوي لمبلغ الخسائر المدفوعة خلال السنوات المالية الثلاث الأخير .من المعدّ 10% -

يكون هذا الرصيد لتعويض أي عجز محتمل في أةصد   الرصيد التكميلي الإلزامي للديون التقنية:. 2

المطلوب دافعها والناتج، خصوصا، عن نقص في تقييمها وعن تصريحات الخسائر بعد إقفال السنة الخسائر 

 فقات المرتبطة بها.المالية وكذا النّ

من مبلغ أةصد  الخسائر المطلوب دافعها، ويعادا ضبط هذا الرصيد سنويا  %1ل هذا الرصيد باقتطاع ويموّ

 عها.بما يتناسب مع مبلغ أةصد  الخسائر المطلوب داف

ص يستحدث تلتزم شركات التأمين بتكوين وتسجيل أي مخصّالمخصصات التقنية غير القابلة للخصم:  -

بمباداة  من الأجهز  المختصة في خصوم ميزانيتها، من داون أن يكون ناتج عن اقتطاعات من الأقساط أو 

 الية.الاشتراكات الصاداة ، أي أن هذه المخصصات التقنية لا تعتبر كتكلفة للسنة الم

ل هذه الديون التزامات شركات التأمين و/أو إعادا  التأمين اتجاه المؤمن لهم تمثّالديون التقنية:  -

والمستفيدين من عقودا التأمين وشركات التأمين التي تنازلت عن حصص في إعادا  التأمين المسما  

 .،،الشركات المتنازلة،،

 %18بنمو يقدة ب  8012ملياة داج سنة  181في الجزائر وقد بلغت قيمة المؤونات التقنية لسوق التأمين 

حيث تم استحداث أنواع جديد  للمؤونات التقنية لمواجهة المخاطر وفق القواعد  8013مقاةنة بسنة 

 الاحترازية الجديد  على المستوى الدولي حسب ما يوضحه الجدول الموالي:
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 2014 - 2013لسنتي . المؤونات التقنية حسب أنواعها 1الجدول ةقم
 الوحد  بمليون داج

 

 المصدة: بالاعتمادا على تقاةير وزاة  المالية الجزائرية للسنوات المعنية. 

 

 تمثيل الالتزامات التنظيميةثانيا. 

نة والأةصد  التقنية في شكل أصول في ميزانية شركات التأمين و /أو إعادا  ل كل من الأةصد  المقنّتمثّ 

 التنظيم الجزائري هذا التمثيل كما يلي: داالتأمين، وقد حدّ
السندات التي تصدةها الدولة أو تتمتع ، وداائع لدى الخزينة، سندات الخزينة والمتمثلة في :قيم الدولة -

 بضمانها.
السندات والالتزامات الصاداة  عن شركات  تشتمل هذه القيمو، القيم المنقولة الأخرى والسندات المماثلة -

السندات والالتزامات الصاداة  في ، إعادا  التأمين والمؤسسات المالية الأخرى المعتمد  في الجزائرالتأمين أو 

السندات ، بالإضافة إى  عن شركات التأمين أو إعادا  التأمين غير المقيمة بالجزائر إطاة الاتفاقات الحكومية

 والالتزامات الصاداة  عن المؤسسات الاقتصاداية الجزائرية.
العقاةات المبنية والأةاضي المملوكة في الجزائر، غير في وقد حدداها المشرع الجزائري  لعقاةية:الأصول ا -

 الحقوق العقاةية العينية الأخرى بالجزائر.، وكذا د  بحقوق عينيةالمقيّ

وداائع إى  أجل لدى ، وداائع لدى المتنازلين، وكذا السوق النقديةأهمها تلك الموجهة إى   توظيفات أخرى: -

 داه التشريع والتنظيم المعمول به.نوع آخر من التوظيفات يحدّوأي  لبنوكا

مقاةنة بسنة  % 2بنمو قدةه  8012ملياة داج سنة  811وقد بلغ تمثيل الإلتزامات التقنية أكثر من 

، والجدول الموالي يبين توزيع هذه التوظيفات بين قيم تصدةها الدولة، القيم المنقولة وإيداعات 8013

 لأجل.
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 2014. توظيف الإلتزامات التقنية حسب أنواعها لسنة 2الجدول ةقم

 

 13/14 التغيّر  2014 سنة  2013 سنة  

 المبلغ الحصة المبلغ الحصة المبلغ
 % النسبة

 %16 011 13 %43 437 93 %40 426 80 قيم الدولة

 %14 462 2 %9 756 19 %9 293 17 القيم المنقولة

 %12 937 7 %34 566 74 %33 629 66 الإيداعات لأجل

 %100- 597 8- %0 0 %4 597 8 أخرى

 %9 813 14 %87 759 187 %86 946 172 مجموع التوظيفات المالية

 %5 362 1 %13 186 29 %14 824 27 الأصول الثابتة

 %8 175 16 %100 945 216 %100 770 200 المجموع

 

 المصدة: بالاعتمادا على تقاةير وزاة  المالية الجزائرية للسنوات المعنية. 

 

 كما أن الجدول الموالي يبيّن تطوّة معدّلات تمثيل التوظيفات المالية للسوق.

 

 . تطوّة معدّلات تمثيل التوظيفات المالية للسوق3الجدول ةقم

 2014 2013 معدل التمثيل

 %133 %138 الإجمالي(حصة الأصول )التمثيل -

 %62 %58 .حصة قيم الدولة -
 المصدة: بالاعتمادا على تقاةير وزاة  المالية الجزائرية للسنوات المعنية. 

 
 تقييم الملاء ثالثا. 

 كما حدّدا المرسوم السابق كيفية تقييم الملاء  المالية لشركات التأمين العاملة في الجزائر كما يلي:

د قدة  شركات التأمين و/ أو إعادا  التأمين على الوفاء في وجودا مبلغ إضافي تتجسّهامش الملاء :  -

ة أو أموال ةأس المال المحرّ ، ويتكون هذا الأخير من،،حد القدة  على الوفاء،،للأةصد  التقنية يسمى 

لإلزامي ص التكميلي االمخصّ، وةصيد الضمان، الاحتياطات الإلزامية أو غير الإلزاميةو ة التأسيس المحرّ

 للديون التقنية.

 يحسب هامش الملاء  لشركات التأمين و/ أو إعادا  التأمين على أساسين: هامش الملاء  الإلزامي: -

الديون التقنية: حيث يجب أن يساوي حد القدة  على الوفاء أو هامش ملاء  شركات التأمين على الأقل  -

 الميزانية.دا  في خصوم من الأةصد  التقنية المحدّ 11%

حيث لا يجب أن يكون هامش ملاء  شركات التأمين و/ أو إعادا  التأمين في أي فتر  من فترات : الأقساط -

 من الأقساط الصاداة  و /أو المقبولة، صافية من الرسوم والإلغاءات. %80السنة المالية أقل من 
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أمين سواء كانت شركات مساهمة أو ويطبق هذا التنظيم على جميع أنواع شركات التأمين أو إعادا  الت

 شركات تعاضدية ومهما كانت طبيعة فروع التأمين.

ب على شركة التأمين و/ أو إعادا  التأمين إذا كان حد القدة  على الوفاء أقل من الحد الأدانى المطلوب، توجّ

داع كفالة لدى في أجل أقصاه ستة أشهر تسوية وضعيتها، إما برفع ةأسمالها أو أموال تأسيسها وإما بإي

من تاةيخ تبليغ إدااة  الرقابة شركة التأمين و/ أو إعادا  التأمين المعنيةبالعجز  ابتداءالخزينة العمومية، 

 في القدة  على الوفاء.

مقاةنة بسنة  %3بنمو  8012ملياة داج سنة  131وقد بلغ هامش الملاء  لسوق التأمين الجزائري أكثر من 

8013. 

إلا أنها حافظت على معدلات نمو خلال  8000 النتائج المحاسبية للسوق منذ سنة وبالرغم من التذبذب في

وهو ما يبين التحكم في مخاطر هذه الصناعة في الجزائر بمساير  الإتجاهات الحديثة  8012 - 8000الفتر  

 في سوق التأمينات على المستوى الدولي، كما هو موضح في الشكل الموالي:

 

 2014  -  2000النتائج المحاسبية لسوق التأمين في الجزائر للفتر  طوة . ت2 الشكل ةقم

 

 المصدة: بالاعتمادا على تقاةير وزاة  المالية الجزائرية للسنوات المعنية. 
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 الخاتمة:

 عملية لتسهيل التأمينية الصناعة مجال في الإصلاحاتخلال العشرية الماضية جملة من  الجزائر تبنّت

 نظام إطاة في والمراقبة المتابعة أداوات من بجملة متبوعا كان الانفتاح هذا لكن العالمي، الاقتصادا في الاندماج

 .متكامل وحذة وهذا للمساعد  في أدااة  أكثر فعالة للمخاطر التي يمكن ان تواجه شركات التأمين احترازي

 :أهمها ،في الجزائر التأمين شركات بالنسبة لإدااة  مخاطر الملاحظات بعض تسجيل يمكن ذلك، ومع

 يطرح %50 عن تقل لا التي الدولة قيّم في وبالخصوص التقنية الالتزامات لتمثيل معينة نسب فرض -

 .نشاطها وتوسيع عوائدها تعظيم لشركات التأمين خلاله من يمكن الذي الهامش إشكالية

 لها. متباين تفسير إى  يؤدّاي مما التأمين شركات حسابات عرض في كبير اختلاف -
  الحيا . تأمينات لشركات المالية بالملاء  المرتبطة الاحترازية القواعدبما فيه الكفاية  توضيح عدم -
 على التنظيم شهدها التي للتغيرات يجب كما الجزائر في التأمين لقطاع الاحترازي التنظيم مواكبة عدم -

 و 08 الملاء  نظام مثل الدولي الصعيد

18
  RBC   و SST 

19
 الحد و التقنية الالتزامات تمثيل إى  بالإضافة ،

 الاجتماعي. المال لرأس الأدانى
 لشركات الخاص المال لرأس الأدانى الحد على أساسا الجزائري التأمين لسوق الاحترازي التنظيم يرتكز -

 فعلا المطلوب المستوى ويفوق العمومية التأمين لمؤسسات بالنسبة جدا كبيرا يعتبر الحد هذا التأمين،

 لها. مالية ملاء  لضمان

في الجزائر من لشركات التأمين  المالية الملاء  بمتابعة المكلّفة والإشراف الرقابة سلطات تحضير ضروة  -

 مستجدات الصناعة التأمينية على المستوى الدولي. وداةاسة لمساير 

 النماذج وضع في المختصّين الإكتواةيين داعم تكوين الخبراءضروة  تظافر جميع الجهودا المختصة و -

   .التأمينيةينظم عملها ويضمن سلامة العملية  التأمينلشركات  المالية الملاء  وتقييم الإحترازية

 صناعةوإدااة  المخاطر في ال الاحترازي التنظيم مستجدات لمعالجة داوةية علمية ومؤتمرات ندوات تنظيم -

 .المتخصّصين والمهنيين الأكادايميين الباحثين بإشراك التأمينية

البحث في كيفية النهوض بالسّوق المالي في الجزائر لأنّه ةكيز  أي تطوير وتفعيل لتطبيق القواعد  -

 .بإدااة  مخاطر شركات التكافلي الاحترازية الخاصة

التأمين بما يضمن الحد من المخاطر التي  شركاتاعتمادا استراتيجية جديد  لإدااة  المخاطر في ضروة   -

ض لها، وباعتمادا إطاة عام لإدااة  مخاطر السيولة يكفل المحافظة على توفير السيولة الكافية لسير تتعرّ

 العمل.
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  الاستراتيجي الاداء تحسين في دورها و الشاملة الجودة ادارة أبعاد

 الجزائرية  الصناعية بالمؤسسات 
 -الجزائر - بسكرة  بولاية الصناعية المؤسسات  حالة دراسة

 
 :الأساتذة إعداد من

 -الجزائر-بسكرة جامعة العالي، التعليم أستاذ             بشير عيشي بن/ د.ا
 -الجزائر-بسكرة جامعة  ،-ا-محاضر أستاذمار               ع عيشي بن/ د

 
 :ملخص
 بالمؤسسات  الاستراتيجي الاداء تحسين في الشاملة الجودة ادارة أبعاد دور معرفة إلى الدراسة تهدف

 ذلك تحقيق أجل من و ،-الجزائر-بسكرة  بولاية الصناعية المؤسسات  حالة دراسة  الجزائرية  الصناعية

 نائب مصلحة، رئيس عام، مدير نائب عام، مدير من متكونة عشوائية عينة باختيار باحثانال قام

 مؤسسة: التالية الصناعية المؤسسات في العاملين الافراد من فردا 011 عددهم البالغ و مصلحة رئيس

 :الى راسةالد توصلت و للجنوب، الكبرى المطاحن النسيجية، الصناعات مؤسسة الكهربائية، الكوابل صناعة
 الصناعية المؤسسات في  الاستراتيجي الاداء و الشاملة الجودة ادارة أبعاد بين إرتباط علاقة وجود -

 .المبحوثة
 .،، الجزائرية  الصناعية بالمؤسسات  الاستراتيجي الاداء تحسين في الشاملة الجودة ادارة لأبعاد دور هناك-

   الصناعية المؤسسات  الاستراتيجي، الاداء ، لشاملةا الجودة ادارة الجودة،: المفتاحية الكلمات
Abstract: 

he study aimed to find out the role of the dimensions of total quality 

management to improve strategic performance and industrial institutions of 

the Algerian state industrial enterprises Biskra ALGERIA-state study, and 

in order to achieve that, the researchers select a random sample composed of 

the director general, deputy director-general, head of the Vice President, 

interest and 100 members of the personnel in the following industrial 

enterprises totaling: electrical cable industry foundation, textile industries 

Corporation, Grand mills for the south, the study found: 

- The existence of a correlation between the dimensions of total quality 

management and strategic performance in the surveyed industrial 

enterprises. 

-there Role of the dimensions of total quality management to improve 

strategic performance Algerian industrial enterprises .,, 

Key words: quality, total quality management, strategic performance, 

industrial companies 
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 :مقدمة

 الحديثة الإدارية المفاهيم من عدد على ترتكز عصرية إدارة فلسفة الشاملة الجودة إدارة مفهوم يعد

 الفنية المهارات بين و الابتكارية الجهود و الأساسية الإدارية الوسائل بين المزج في إليها يستند التي الموجهة

 .المستمرين التطوير و التحسين و الأداء بمستوى الارتقاء أجل من المتخصصة
  بفاعلية أهدافها تحقيق الى تسعى التي الحديثة للادارة الحيوية المرتكزات من الاستنراتيجي الاداء ويعد

 . سابقة فترات مع مقارنة لأنشطتها ممارستها نتيجة  المؤسسة ماحققته بيان في يساعد أنه كما كفاءة و
 الاجل القصيرة و الطويلة أهدافها و ارؤيته فيه تحدد إستراتيجيا إطار تضع ان المؤسسة من يتطلب وهذا 

  القوة نقاط استخراج الى بالاضافة الخارجي محيطها في تواجهها التي التهديدات و الفرص بتحليل وقيامها

 على التنفيذ حيز وضعها على العمل و الملائمة الاستراتيجية تبني بالتالي و الداخلي محيطها من الضعف

 .المنافسين أمام التميز لها يحقق الذي الاستراتيجي الاداء الى لوصولل متكامل بشكل المستويات جميع
 :للدراسة المنهجي الإطار: أولا
 :التالي الرئيسي التساؤل في الدراسة مشكلة صياغة يمكن: الدراسة مشكلة-0
 ؟،، الجزائرية  الصناعية بالمؤسسات  الاستراتيجي الاداء تحسين في الشاملة الجودة ادارة لأبعاد دور هناك هل،، 

 :التالية الفرعية التساؤلات بصياغة قمنا السابقة الإشكالية على وللإجابة
 ؟،، الجزائرية  الصناعية المؤسسات في الشاملة الجودة ادارة أبعاد تطبيق مدى ما -
 لمبحوثة؟ا الصناعية المؤسسات في  الاستراتيجي الاداء و الشاملة الجودة ادارة أبعاد بين العلاقة طبيعة ما-
 :التالية الفرضيات بصياغة قمنا السابقة التساؤلات على للإجابة: الدراسة فرضيات-2
 .المبحوثة الصناعية المؤسسات في  الاستراتيجي الاداء و الشاملة الجودة ادارة أبعاد بين علاقة توجد-
 .الجزائرية  الصناعية اتبالمؤسس الاستراتيجي الاداء تحسين في الشاملة الجودة ادارة لأبعاد دور هناك-
 :الدراسة أهمية-3 

 أبعاد تشخيص على الدراسة محاولة و تناولته الذي الموضوع أهمية خلال من أهميتها الدراسة هذه تستمد

 ادارة بين العلاقة تفهم على اداراتها حث و بسكرة ولاية في الصناعية المؤسسات لدى الشاملة الجودة ادارة

 أدائها في الضعف نقاط معالجة و القوة نقاط تعزيز في  يساعدها بما الاستراتيجي اءالاد و الشاملة الجودة

  عملياتها جودة تحسين خلال من كفاءة و بفاعلية المرسومة أهدافها تحقيق من لتتمكن الاستراتيجي

 إنجاز في تساعدها  المؤسسات للادارة مهمة معلومات توفير الى بالاضافة الاداء، في تميزها و ومنتجاتها

 . القرارات إتخاذ و الادارية العملية
 
 :الي الدراسة تهدف: الدراسة أهداف-4
 .الجزائرية  الصناعية المؤسسات في الشاملة الجودة ادارة أبعاد تطبيق مدى على التعرف-
 الاستراتيجي الاداء و الشاملة الجودة إدارة أبعاد قیتطب نیب الإرتباطية العلاقة طبيعة معرفة-

 .المبحوثة ؤسساتبالم
  الصناعية بالمؤسسات الاستراتيجي الاداء تحسين في الشاملة الجودة إدارة أبعاد تطبيق دور معرفة -

 . الجزائرية
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 نموذج الدراسة:-5

(: نموذج الدراسة10الشكل رقم )  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 المصدر: من اعداد الباحثان

 

 حدود الدراسة: -6

جانفي  11إلى غاية  5132 ديسبمبر 13خلال الفترة الممتدة من   لدراسةاتم إجراء  الحدود الزمانية: -

5132 
، مؤسسة صناعة الكوابل الكهربائيةبالمؤسسات الصناعية التالية:  الدراسة: تم إجراء الحدود المكانية -

 -الجزائر-بسكرةلولاية  المطاحن الكبرى للجنوب، مؤسسة الصناعات النسيجية

 للدراسة:ثانيا: الإطار النظري 

إدارة الجودة الشاملة: -1
 

 تعريف الجودة:-1-1

بأنها الخصاائص الكلياة للمنتاوج )خدماة أو سالعة( الاتي تظهار        ،،تعرف الجمعية الأمريكية للجودة الجودة 

 ,Heizer).،،وتعكااااس قاااادرة هااااذا المنتااااوج علااااى إشااااباع حاجااااات صااااريحة وأخاااارى ضاااامنية    

Barry,2001:171) 

ة المنتاوج )خدماة أو سالعة( علاى تحقياق الإشاباع الكامال لحاجاات و رغباات          بأنها قادر ،،كما تعرف الجودة 

 .(Bank,2000:22 )،،المستفيد/ الزبون بأقل تكاليف داخلية

بأنها قدرة المنتوج )خدمة أو سلعة( علاى مواءماة الاساتعمال بالصاورة الاتي يطلبهاا       ،،يمكن تعريف الجودة 

 .(Mitra,1996:332 )،،ويرغب فيها المستفيد/ الزبون

 

 

 

 

 المتغيرات المستقلة

 التزام الإدارة العليا بالجودة

 التركيز على الزبون 

 التحسين المستمر

 علاقات المورد

 مشاركة العاملين 

 

 

 

 المتغير التابع

 

  لاداء الاستراتيجي ا
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 مفهوم إدارة الجودة الشاملة:-1-2 

أن إدارة الجودة الشاملة هي منهج لتحسين التنافسية و الفاعلية، إذ أنها طريق أساس  John يرى 

 للتخطيط و التنظيم و وسيلة لاستيعاب العاملين لكافة الأنشطة و على مختلف مستوياتهم الإدارية.

John,1995:22)) 

تحول في الطريقة التي تدار بها المنظمة و التي تتضمن تركيز طاقات ،،لى أنها ع (James)كما عرفها 

المنظمة على التحسينات المستمرة لكل العمليات و الوظائف و قبل كل شيء المراحل المختلفة للعمل، إذ أن 

 (.00:5111،  فرانيس)الجودة ليست أكثر من تحقيق حاجات العميل  

 متكامل استراتيجي إداري بأنها نظام الشاملة الجودة إدارة عرف یكيالأمر الفيدرالي المعهد أما
العمل،  و أصحاب المدیرین النظام هذا یتضمنالزبون، و  لدى الرضا من حالة تحقیق على ساعدی

   (.05:5111)نزار ،  ،،. الشركة عملیات في مستمر تطویر لإحداث كمیة طرق ستخدمیو 

 لشاملة: أهداف تطبيق إدارة الجودة ا-1-3

 (Hoffur,1999:12) تهدف المنظمات التي تطبق إدارة الجودة الشاملة إلى:

رفع مستوى الأداء العام للمنظمات، لأن من مهام إدارة الجودة الشاملة تفادي السلبيات بحيث لا تكون -

حة من هناك أية نسبة لاحتمال وقوع الخطأ عند تنفيذ الأعمال، و ينبغي القيام بالأعمال بصورة صحي

 أول مرة.

تحسين نوعية الخدمات المقدمة و السلع المنتجة، مما يساهم ذلك في تعزيز المركز التنافسي للمنظمات -

 التي تطبق إدارة الجودة الشاملة.

تساهم إدارة الجودة الشاملة في رفع كفاءة عملية اتخاذ القرارات، من خلال الاهتمام بنوعية و كمية -

بموضوع القرار، فضلًا عن إيمان الإدارة بالمشاركة و التشاور في عملية اتخاذ القرار،  المعلومات ذات العلاقة

 خاصة و أن الجودة هي مسؤولية الجميع و تبدأ من المجهز و حتى المستهلك.
 نتماء الأفراد العاملين في المنظمة التي تطبق إدارة الجودة الشاملة، لسيادة ثقافة التعاون إزيادة ولاء و-

 مل الجماعي بروح الفريق الواحد، إضافة إلى اعتماد الإدارة على أساليب متنوعة من وسائل التحفيز.العو
زيادة قدرة المنظمات في الاستجابة للتغيرات البيئية و التكييف معها، و تزداد قدرتها على استثمار -

 اصل. الفرص و تجنب المخاطر، مما يساعدها على البقاء و الاستمرار و النمو المتو
 تخفيض الوقت اللازم لإنجاز الأعمال . -
 تحقيق متطلبات الزبون و التركيز على إرضاءه بأعلى درجة ممكنة . -

  إمداد العاملين بالنظم و الإجراءات والتوجيهات التي تضمن لهم حسن سير العمل-

 فوائد تطبيق إدارة الجودة الشاملة: -1-4 

 :(00:5115،  البكري) ودة الشاملة فوائد عديدة منهاتحقق المنظمات التي تطبق إدارة الج

 الحفاظ على المركز التنافسي للمنظمة .-

 تكفل للمنظمة مرونة الحركة لمواجهة التغيرات المتلاحقة في البيئة .-

 تحسن نوعية الخدمات و السلع المنتجة . -
 العمل على تحسين و تطوير إجراءات و أساليب العمل . -
 لمنظمات على البقاء و الاستمرار .زيادة قدرة ا-
 خلق ظروف بيئية داخل المنظمة تشجع العاملين على تحمل المسؤولية من أجل تحسين الجودة .-
 تحسين قابلية المنظمة في تسويق منتجاتها و تعزيز صورتها لدى الزبائن .    -
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 من لابد التي الأسس من مجموعة الشاملة الجودة إدارة تتضمنالشاملة:  الجودة إدارة أبعاد-1-5
 تتضمن الأبعاد هذه و الشاملة الجودة إدارة إلى التقليدية الإدارة من المنظمة نقل بغية عليها التركيز

 :(Tunks,1992:55)يالآت

 العليا الإدارة على لذا المنظمة حياة في أهمية الأكثر العنصر يعتبر الزبون إن :الزبون على التركيز -ا
 متطلبات على التعرف من لابد حيث اللاحقة راحلالم تبدأ ومنه اهتمامها مقدمة في الزبون تضع أن

 دعت فقد الخدمة تقديم و و الإنتاج التصميم مراحل في ترجمتها و تفسيرها و توقعاته و الزبون

 كسب على تعمل الشاملة الجودة إدارة أن و الزبون، صوت إلى بالإصغاء يعرف ما إلى المنظمات

 .للمنظمة دائمين زبائن جعلهم و المستهلكين

 يشير حيث العليا الإدارة بالتزام الشاملة الجودة إدارة تبدأ بالجودة: العليا الإدارة لتزامإ -ب

(Deming)  من الكثير يحل إسنادها فأن العليا الإدارة بسبب هي الجودة مشاكل غالبية أن إلى 
 الموارد تخصيص مجرد من أبعد إلى ينصب لياالع الإدارة إسناد أن حيث .المنظمة في الجودة مشاكل

 لتحقيق البرنامج تطبيق زامالت و فهم راءالمد على و المنظمة لعموم الأسبقيات يضع انه بل للبرنامج
 للمنظمة الكفاءة و الفاعلية

هو تحسين  منهالجودة الشاملة، فالغرض إدارة التحسين المستمر يشكل جوهر  :المستمر التحسين -ج

جوران على أن عملية –كروسبى–ويتفق فلاسفة الجودة الثلاث:ديمنج، والخدمات وتطويرها المنتجات

يتطلب التحسين المستمر أن يكون التحسين رغبة صادقة ودائمة من  و ،تحسين الجودة عملية غير منتهية

حسين كما يتطلب الت إدارتها نحو تحسين تدريجي في كل العمليات وعلى كل المستويات قبل المنظمة و

المستمر إكساب العاملين المهارات اللازمة و ذلك من خلال قيام المنظمة بإعداد برامج تدريبية للعاملين. 

 :الآتية الجوانب على بوضوح ينعكس المستمر التحسين مبدأ تطبيق نإ
 تخفيض الإنتاجية، زيادة الكلف، إجمالي تخفيض للزبون، القيمة تعزيز المنتجات، بجودة الارتقاء

 ثقافة وخلق الضروري غير خزينتال تخفيض الإنتاجي، الخط ربحية تحسين الإنتاج، دورة توق

 .المستمر التحسين

و يعرف اجرائيا بانه عنصر من عناصر الالتزان التجاري وهو من السمات التي تتميز   علاقات المورد: -د

اصة بالتسويق و هناك من اعتبر ان بها المؤسسات التي تقوم بادارة عملائها مباشرة من خلال التقنيات الخ

 .العلاقات السائدة بين الموردين و الزبائن جوهر عملية التفاعل الحاصلة بين الموردين و الزبائن

مان خالال وضاع بارامج تحفيزياة و تاوفير الفارص لكافاة العااملين          مشاركة كافة العااملين في المنظماة:    -ه

تحقياق المناتج بادءا مان تصاميم المناتج و تحدياد الماواد          للمشاركة و جعلهم طرفأ في كل خطوة من خطوات

الأولية اللازمة مرورأ بالعمليات الإنتاجية و إنتهاءأ بتسليم المنتج على وفق المواصافات المطلوباة و المرغوباة    

 إلى الزبائن.

 : الاداء الاستراتيجي -2

 تعريف الاداء:-2-1

  مواردها إستغلال في المنظمة درةق محصلة على أنه الأداء  Miller & Bromileyيعرف  

المادية  لمواردها المنظمة إستخدام لكيفية إنعكاس هو فالأداء المنشودة، الأهداف تحقيق نحو وتوجيهها

 .(13:5110،  طاهرصبحي و)أهدافها  تحقيق على قادرة تجعلها التي بالصورة ستغلالهااو والبشرية،

 بالنسبة المدى طويلة أهداف هيو النموو التكيفو البقاء أهداف تركيز أنه على الأداء Ecclesوعرف 

  .(Eccles,1991:31)للمنظمة
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 المتاحة بطريقة الموارد إستخدام طريق عن أهدافها تحقيق على الشركة قدرة أنه على Daftوأضاف 
يتم الحصول عليها  التي المخرجات عن تعبير بأنه للجودة الوطني برنامج وصفه كما وفاعلة، كفؤة

 .(03:5131 الطويل و العبادي، )المنتجات و العمليات من
 ان الدعائم الاساسية لقياس الاداء هي:

ستخداما إن الفاعلية تتعلق بالسبل الكفيلة باستخدام الموارد البشرية و المادية و المعلوماتية إ الفاعلية:

 قادرا على تحقيق الاهداف و التكيف و النمو و التطور.

نجاز العمليات المتعلقة بالاهداف، و تمثل الى حد بعيد إقة الاقتصادية التي يتم بها هي الطري الكفاءة:

 .(25:3033، جاكسون)بنسبة المدخلات للمخرجات

هي النسبة او العلاقة بين المدخلات و المخرجات للنشاط الانتاجي، و هي أيضا نسبة المخرجات  الانتاجية:

 الفضل )نتاجية تعني الاداء الامثل بحسن الطرق الممكنةللعمليات الانتاجية الى المدخلات. فالا

 .(23:5115،و الطائي

 : الاداء الاستراتيجيتعريف  -2-2

على أنه جوهر الادارة الاستراتيجية و يرتبط بالاهداف بعيدة المدى كما أنه  الاداء الاستراتيجييعرف 

ستجابتها إحاضرها بمستقبلها و مدى يعبر عن المقاييس التي تساعد على تقييم قدرة المنظمة في ربط 

 .(23:5110،لمتغيرات المحيط)الصفو

أنه قدرة المؤسسة على تحقيق أهدفها طويلة الاجل و مدى قدرتها على  الاداء الاستراتيجيكما يعرف 

  .(352:5110،ستغلال مواردها نحو تحقيق  الاهداف المنشودة)الطاهر و ادريس إ

ستخدام الموارد من قبل المديرين بكفاءة و فعالية لارضاء إمقياس لكيفية  و يرى الياسري الاداء على أنه

 (52:5135،الزبائن و تحقيق الاهداف التنظيمية)الياسري

 الاستراتيجي في: الاداءتتمثل أهمية الاستراتيجي:  الاداءأهمية -2-3

ارتها وخططها يمثل الاداء الاستراتيجي محورا مركزيا لتخمين نجاح او فشل المنظمات في قر-

 الاستراتيجية.

ان عملية قياس الاداء تؤدي الى تحقيق فوائد كثيرة للمنظمة حيث أنها توفر مدخلا واضحا للتركيز على -

ضافة الى الغايات ومستوى الاداء، كما ان القياس يوفر الية معينة لرفع التقارير إالخطة الاستراتيجية 

 يا.حول اداء برنامج العمل الى الادارة العل

نجازه و يحث المنظمات على توفير الوقت و الموارد و الطاقات اللازمة إيركز القياس بالاهتمام على مايجب -

ذا ما إلتحقيق الاهداف، كما أن القياس يوفر التغذية العكسية حول مجريات سير التقدم نحو الاهداف، و 

ل على تحليل الفجوات الموجودة في الاداء كانت النتائج تختلف عن الاهداف، يكون بمقدور المنظمات أن تعم

 واجراء التعديلات.

 ان القياس الاداء يؤدي  الى تحسين ادارة المنتجات و الخدمات المقدمة و عملية ايصالها الى الزبائن.-

ضافة الى الاتصالات الخارجية ببين إان القياس الاداء يحسن واقع الاتصالات الداخلية بين العاملين، -

 عطاء توضحيات حول التنقيذ للبرامج وتكاليفها.إن القياس الاداء يساعد في إمتعاملها. زبائنها ووالمنظمة 

حراز التقدم نحو تحقيق إحتياجات المجتمع من خلال إيمكن لقياس الاداء ان يبين أن المنظمة تعالج -

 .(33:5110، جتماعية)خالد و ادريس إغايات 
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 دراسة:ثالثا: الجانب الميداني لل

 إجراءات الدراسة:-1

 و صف في التحليلي الوصفي المنهج على الدراسة إعداد في الاعتماد تم لقدالمنهج المستخدم:  --11
 الدراسة. متغيرات بين الارتباط علاقات و تحليل دراسة فضلا عن الدراسة، و عينة مجتمع

العاملين في المؤسسات الصناعية يتكون مجتمع الدراسة من الافراد  :هو عينت الدراسة مجتمع --12

لولاية  المطاحن الكبرى للجنوب، مؤسسة الصناعات النسيجية، مؤسسة صناعة الكوابل الكهربائية التالية:

 )مدير عام، رئيس مصلحة، نائب رئيس مصلحة(  لقد تم اختيار عينة عشوائية متكونة من، بسكرة

 02استعادة الدراسة، و تم أفراد جميع على ارةستمإ 100 توزيع رئيس، كما تم 311عددهم و البالغ 

  ستمارة.إ 01استمارات لتصبح الاستمارات الصالحة  12استبعاد كما تم ستمارة.إ

 تم توظيف عدة أساليب في الحصول على البيانات  دراسةبغية تنفيذ منهجية الأداة الدراسة:  -1-3

عتمدت إدوريات في تغطية الجانب النظري. فيما  المعلومات، فقد تم الاستعانة بما متوفر من مراجع و و

التي عدت الوسيلة الرئيسة، إذ تمت صياغة فقراتها بما يتلاءم مع  في الجانب التطبيقي ومارة الاست

قد  بالاستفادة من الدراسات المذكورة في الجانب النظري التي تناولت هذين المتغيرين. و الدراسةمتغيري 

 الوضوح فضلا عن إخضاعها للاختبارات العلمية  البساطة و مارةتروعي في صياغة فقرات الاس

 فقرات و عدد الدراسة محور من مجموعة من الأداة تكونت صدقها الظاهري. والموضوعية لقياس ثباتها و

 فقرة  13فقرات، المجموع الكلي 13 الاداء الاستراتيجيفقرة،  51أبعاد إدارة الجودة الشاملة  .محور كل

 الخماسي في جميع أسئلة الاستمارة likertتخدام مقياس ليكرت سإكما تم 

 تم التحقق من صدق الاداة بعدة طرق كما يلي:صدق الأداة:  -1-4

 المحكمين من مجموعة على الاستمارةعرض  خلال من الأداة صدق من التحقق تم: الاستمارةصدق  - 

 و اقتراح و تعديل بحذف و ذلك ستمارةالا فقرات حول الرأي إبداء  منهم و طلب جزائرية، جامعات

 .الدراسة أداة تعديل تم ملاحظاتهم و أرائهم على الدراسة، و بناء لموضوع الأداة و مناسبة جديدة فقرات

 أجل من الفا كرونباخ معامل استخدام تم للأداة ثبات معامل استخدام أجل : منثبات الاستمارة -1-5 

 الاداء الاستراتيجي، 870.0أبعاد إدارة الجودة الشاملة  :ستمارةالا لفقرات الداخلي الاتساق تحديد

 87005الكلي،  المجموع 87.42

 الدراسة هذه بأغراض وتفي مناسبة ثبات بدرجة تتمتع الأداة سابقا أن الواردة القيم وتشير

فقد  لغرض تحليل نتائج الدراسة التي جمعت من خلال الاستمارة، أساليب التحليل الإحصائي: - 1-6

التكرار و النسب: لمعرفة إجابات أفراد العينة و تحليلها، الوسط ستعملت الأساليب الإحصائية الآتية: إ

كرونباخ  ، ألفامعامل الارتباط بيرسون ،الحسابي: لمعرفة متوسط إجابات أفراد العينة، الوسط الحسابي

Cronbach Alfa  تهاللتحقق من صدق مقاييس الدراسة و ثبا: حيث استخدم. 
 معامل الارتباط البسيط: ويستخدم لغرض قياس قوة و طبيعة العلاقة بين متغيرين. -

بين المتغيرات المستقلة و المتغير  في تحديد قوة و طبيعة العلاقةمعامل الارتباط المتعدد: ويستخدم  -

 التابع.

  ويستخدم لإيجاد العلاقة التأثيرية بين متغيري البحث. الانحدار البسيط: -

  ويستخدم في قياس التأثير المعنوي للمتغيرات المستقلة في المتغير التابع. الانحدار المتعدد: -

: يمثل معنوية علاقة التأثير للدلالات الإحصائية بين  المتغيرات المستقل و المتغير التابع،    Fاختبار   

 لمتغيرات الدراسة معنوية الفرضيات بين الأوساط المحاسبية لمعرفة:  يستخدم   Tاختبار 
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 تحليل نتائج الدراسة و اختبار الفروض -2 

 وصف خصائص عينات الدراسة: -2-1

 الدراسة عينة خصائص(:  81)رقم الجدول
  العدد المتغير

 22.0 21 ذكر الجنس

 11.1 11 أنثى

 33.3 31 11-52 العمر

11-12 52 21 

12-51 33 51 

 33.0 30 فما فوق 51

 0.3 10 مدير عام اديميةالرتبة الأك

 21 52 رئيس مصلحة

 55.5 13 نائب رئيس مصلحة

 مدة الخدمة
 12.22 12 سنوات 2اقل من 

 51.1 53 سنوات 31إلى   2من 

 11.1 11 سنوات 32إلى   31من 

 10.03 15 فأكثر 01

 188 08 المجموع الكلي

 SPSSى مخرجات برنامج المصدر: الجدول من إعداد الباحثان بالاعتماد عل     

%، 22.0بنسبة  21نلاحظ من الجدول أعلاه  أن أغلبية أفراد العينة هم من الذكور و البالغ عددهم  

% 33.3أن وهذا مؤشر على قلة مشاركة الإناث في التوظيف بالمؤسسات المبحوثة مقارنة بالذكور، كما 

% 51سنوات، و أن  12إلى 11% تراوحت أعمارهم من 21سنوات، و أن  11إلى 52تراوحت أعمارهم من 

أن %. و 33.0سنة بنسبة  51سنوات، و الباقي بلغت أعمارهم أكثر من  51إلى 12تراوحت أعمارهم من 

مما يعني أن أفراد عينة الدارسة لهم خبرة  سنوات 31أغلب أفراد العينة تزيد مدة خدمتهم بالمؤسسة عن

%  0.3بنسبة  أما الرتبة الأكاديمية فهي موزعة كالتالي: مدير عام، طويلة داخل المؤسسات المبحوثة

مما يعني أن الدارسة تشمل كل الفئات  % 55.5% نائب رئيس مصلحة بنسبة21رئيس مصلحة بنسبة

 المبحوثة.

سوف نقوم بتحليل محاور الاستمارة بغية الإجابة على أسئلة الدراسة، حيث  تحليل نتائج الدراسة: -2-2

ذلك إعتمادا على المتوسط الحسابي والانحراف المعياري )على  تخدام مقاييس الإحصاء الوصفي وتم اس

مقياس ليكرت الخماسي( لإجابات أفراد عينة الدراسة عن عبارات الاستمارة المتعلقة بمحاور 

سابي لإجابات (، و قد تقرر أن يكون المتوسط الحالاداء الاستراتيجي ،أبعاد إدارة الجودة الشاملةالدراسة)

أقل  -5.2من ) من القبول، و ،،منخفض،،( دالا على مستوى 5.2أقل من  -3المبحوثين عن كل عبارة من )

  ،،مرتفع،،( دالا على مستوى 2-1.2، ومن )،،متوسط،،( دالا على مستوى 1.2من 
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 (تحليل فقرات المحور الأول)أبعاد إدارة الجودة الشاملة -أ

 
 (قرات المحور الأول)أبعاد إدارة الجودة الشاملةتحليل ف (:02)رقم الجدول

المتوسط  المحور الأول)أبعاد إدارة الجودة الشاملة( ت

 الحسابي

الانحراف 

 المعياري

الأهمية 

 النسبية

81 
 0.47 11.35 تعمل مؤسستنا على إرضاء زبائنها باستمرار

 مرتفع

82 
دة المنتجات تأخذ مؤسستنا أراء زبائنها بنظر الاعتبار عند تحسين جو

 المقدمة لهم

11.03 0.43 
 مرتفع

83 
 0.44 03.70 نادرا ما يشتكي زبائن المؤسسة من جودة المنتجات المقدمة لهم

 مرتفع

84 
تسعى مؤسستنا إلى تنويع المنتجات المقدمة لزبائن للتلبية حاجتهم 

 ورغباتهم المتعددة

03.53 0.40 
 مرتفع

85 
يم منتجات سليمة بلا أخطاء إلى تسعى مؤسستنا إلى تحقيق مبدأ تقد

 الزبائن

03.38 0.45 
 متوسط

 متوسط 0.41 03.64 التركيز على الزبونالمجموع الكلي لمحور 

86 
 0.32 03.55 تقديم منتجات بأسلوب جديدتعمل مؤسستنا على 

 مرتفع

8. 
 0.34 04.00 باستمرارجودة منتجاتها تقوم مؤسستنا بتحسين 

 متوسط

80 
 0.36 03.21 بإبلاغ خطط التحسين المستمر إلى الموظفينتقوم مؤسستنا 

 مرتفع

80 
 0.38 03.72 يساهم الموظفين بمؤسستنا في خطط و أنشطة التحسين المستمر

 مرتفع

18 
بيئة العمل في مؤسستنا تشجع أي أفكار جديدة تتعلق بالتحسينات 

 المستمرة

03.90 0.37 
 مرتفع

 مرتفع 8730 03.67 مرالتحسين المستالمجموع الكلي لمحور 

11 
تسعى الإدارة العليا في مؤسستنا إلى تهيئة البيئة الملائمة لتطبيق إدارة 

 الجودة الشاملة

11.31 1.13 
 مرتفع

12 
 0.36 03.66 تقوم الإدارة العليا في مؤسستنا بدعم برامج الجودة

 مرتفع

13 
 0.26 03.02 تخصص الإدارة العليا في مؤسستنا موازنات كافية للجودة

 متوسط

14 
 0.24 02.49 تحث الإدارة العليا في مؤسستنا الموظفين على الالتزام بالجودة

 منخفض

 15 
الإدارة العليا إزاء تقدم المؤسسة نحو هناك مراجعة مستمرة من قبل 

 تحقيق أهدافها

11.22 0.28 
 مرتفع

 توسطم 8726 83733 الإدارة العليا بالجودةالتزام المجموع الكلي لمحور 

16 
 0.33 02.68 تهتم ادارة المؤسسة باقامة علاقات طويلة المدى مع الموردين

 متوسط

1. 
 0.46 03.59 تقوم ادارة المؤسسة بمشاركة الموردين في عملية تطوير منتجاتها

 مرتفع

10 
 1.15 03.57 يعتبر معيار الجودة  المعيار الاساس عند اختيار الموردين

 مرتفع

10 
 0.29 03.68 المؤسسة بمورديها وفقا لحاجات و رغبات زبائنها تتحدد علاقات

 مرتفع

 متوسط 8731 03.38 علاقات الموردالمجموع الكلي لمحور 

28 

 

 0.35 11.23 تدرك الإدارة بمؤسستنا بأنه  يجب الاهتمام بالموظفين
 مرتفع

21 
 0.45 03.78 يشارك الموظفين بمؤسستنا في عملية اتخاذ القرارات

 مرتفع

22 
 1.55 03.29 يتم بمؤسستنا التعامل مع اقتراحات الموظفين بجدية

 متوسط

23 
 0.43 02.36 يعمل كل الموظفين في مؤسستنا كفريق عمل واحد

 منخفض

 متوسط 8748 .8372 مشاركة العاملينالمجموع الكلي لمحور 

 .873 83745 المجموع العام للمحور الاول
 متوسط

    

 SPSSإعداد الباحثان بالاعتماد على مخرجات برنامج  المصدر: الجدول من 
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  أعلاه أن: الجدول من نتائج يتضح

جاء بالترتيب الأول من حيث الأهمية النسبية المعطاة له من قبل أفراد عينة البحث،  :التحسين المستمر -

(، و وفقا 1.13( بانحراف معياري قدره )11.20إذ بلغ المتوسط الحسابي للإجابات عن هذا المحور )

لمقياس الدراسة فإن هذا المحور يشير إلى نسبة قبول مرتفعة، كما نلاحظ من متوسط إجابات أفراد عينة 

 -1.53البحث على عبارات هذا المحور أنها تشكل قبولا مرتفعا أيضا، حيث تراوحت المتوسطات ما بين )

، مما يدل على ان متوسط درجة (1.13 -1.15(، و تراوحت الانحرافات المعيارية ما بين )5.11

جودة منتجاتها تقوم بتحسين المبحوثة ات يعزى ذلك أن المؤسس الاستجابة لهذا المحور جاء مرتفعا. و

 .باستمرار

: جاء بالترتيب الثاني من حيث الأهمية النسبية المعطاة له من قبل أفراد عينة التركيز على الزبون -

(، و وفقا 1.53( بانحراف معياري )11.25جابات عن هذا المحور )البحث، إذ بلغ المتوسط الحسابي للإ

(، 1.35 -1.13لمقياس الدراسة فإن هذا المحور يشير إلى نسبة قبول مرتفعة، تراوحت المتوسطات ما بين)

(، مما يدل على ان متوسط درجة الاستجابة لهذا 1.50 -1.51تراوحت الانحرافات المعيارية ما بين ) و

 .تعمل على إرضاء زبائنها باستمرارالمبحوثة  اتيعزى ذلك أن المؤسس . ومتوسطاالمحور جاء 

من حيث الأهمية النسبية المعطاة له من قبل أفراد عينة البحث، إذ  الثالث: جاء بالترتيب علاقات المورد -

ياس وفقا لمق (، و1.13( بانحراف معياري )11.13بلغ المتوسط الحسابي للإجابات عن هذا المحور )

، كما نلاحظ من متوسط إجابات أفراد عينة البحث متوسطةالدراسة فإن هذا المحور يشير إلى نسبة قبول 

-5.23أيضا، حيث تراوحت المتوسطات ما بين ) متوسطاعلى عبارات هذا المحور أنها تشكل قبولا 

وسط درجة ن متأ(، مما يدل على 1.52-1.50(، و تراوحت الانحرافات المعيارية ما بين )1.23

علاقات المؤسسات المبحوثة بمورديها تتحدد وفقا . و يعزى ذلك إلى متوسطاالاستجابة لهذا المحور جاء 

 .لحاجات ورغبات زبائنها

: جاء بالترتيب الرابع من حيث الأهمية النسبية المعطاة له من قبل أفراد عينة البحث، مشاركة العاملين -

(، ووفقا لمقياس 1.51( بانحراف معياري )11.50عن هذا المحور )إذ بلغ المتوسط الحسابي للإجابات 

، كما نلاحظ من متوسط إجابات أفراد عينة البحث  متوسطالدراسة فإن هذا المحور يشير إلى نسبة قبول 

-5.12أيضا، حيث تراوحت المتوسطات ما بين ) متوسطاعلى عبارات هذا المحور أنها تشكل قبولا 

(، مما يدل على ان متوسط درجة 1.52-1.12رافات المعيارية ما بين )(، و تراوحت الانح1.03

الموظفين في المؤسسة المبحوثة يشاركون في عملية . و يعزى ذلك إلى أن متوسطاالاستجابة لهذا المحور جاء 

 . اتخاذ القرارات 

ه من قبل أفراد عينة من حيث الأهمية النسبية المعطاة ل الخامس: جاء بالترتيب الإدارة العلياالتزام  -

(، و وفقا 1.52( بانحراف معياري )1.11البحث، إذ بلغ المتوسط الحسابي للإجابات عن هذا المحور )

-5.50، كما تراوحت المتوسطات ما بين ) متوسطلمقياس الدراسة فإن هذا المحور يشير إلى نسبة قبول 

، مما يدل على ان متوسط درجة (1.12-1.55(، و تراوحت الانحرافات المعيارية ما بين )1.31

تسعى إلى تهيئة  المبحوثة ةالمؤسسالإدارة العليا في . و يعزى ذلك إلى أن متوسطاالاستجابة لهذا المحور جاء 

 .البيئة الملائمة لتطبيق إدارة الجودة الشاملة

وفقا لمقياس  متوسطة تالمبحوثة جاء ةبالمؤسس مبادئ ادارة الجودة الشاملةن أبناء على ما سبق  يتضح 

 مساهمة الموظفينو هذا يدل على  1.10بانحراف معياري  11.52الدراسة حيث بلغ المتوسط الحسابي 

. كما تأخذ بأراء زبائنها بعين الاعتبار عند في خطط و أنشطة التحسين المستمرالمؤسسات المبحوثة ب

 تحسين جودة المنتجات المقدمة لهم.
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 (:داء الاستراتيجيالاتحليل فقرات المحور الثاني) -ب

 

 (:الاداء الاستراتيجيتحليل فقرات المحور الثاني) (:83)رقم الجدول                        

المتوسط  (الاداء الاستراتيجيالمحور الثاني) ت

 الحسابي

الانحراف 

 المعياري

الأهمية 

 النسبية

 يؤدي تطبيق أبعاد ادارة الجودة الشاملة الى

24 
 1.53 11.00 ية للمؤسسةزيادة الحصة السوق

 مرتفع

25 
 1.13 03.55 تعزيز القدرة التنافسية للمؤسسة

 مرتفع

26 
 1.10 03.75 الحصول على فرص نمو جذابة

 مرتفع

2. 
إنتاج المؤسسة منتجات تتميز بخصائص يفضلها 

 الزبون عن منتجات المنافسين

03.50 1.53 
 مرتفع

20 
و  تقديم المؤسسة منتجات ذات جودة متميزة 

 منفردة  عن منتجات المؤسسات المنافسة

03.60 1.50 
 مرتفع

20 
تطوير منتجات  المؤسسة بإستمرار ليتلاءم ذلك مع 

 تغير حاجات و رغبات زبائنها

15.23 0.40 
 منخفض

38 
إنتاج المؤسسة منتجات ذات جودة  و بتكلفة أقل عن 

 منتجات المنافسين 

11.35 0.46 
 مرتفع

31 
تجات يفضلها الزبون و توريدها في إنتاج المؤسسة من

 الوقت المناسب

03.80 0.45 
 مرتفع

 8745 83754 المجموع العام
 مرتفع

 SPSSالمصدر: الجدول من إعداد الباحثان بالاعتماد على مخرجات برنامج      

 

 معيااري  نحرافإبا  و  11.25  الاساتجابة بلاغ   لبعد الحسابي الوسط اعلاه أن الجدول من نتائج يتضح

 يادل  هاذا  و (3 ) الباالغ  القيااس  اداة من متوساط  كبرأ العام الحسابي الوسط بان تبين اذ .1.52 قدره
قد تراوحت متوسطات إجابات أفاراد العيناة    الاداء الاستراتيجي،  والمؤسسات المبحوثة  بمحور هتمام إعلى 

(. وكاان  1.53-1.13 )نحرافهاا المعيااري ماا باين    إ(، و 11.35-15.23على فقرات هذا المقيااس ماا باين)   

تطبياق ابعااد    مماا يادل علاى أن    1.52باانحراف معيااري   11.35، إذ بلاغ  الثلاثاون أعلى متوسط للفقرة 

إنتاج منتجات ذات جاودة  و بتكلفاة أقال عان منتجاات       ادارة الجودة الشاملة بالمؤسسات المبحوثة يؤدي الى

ضاامن هااذا المحااور. إذ بلااغ متوسااطها     قاال قبااول أفتشااكل  التاسااعة و العشاارون . أمااا الفقاارة  المنافسااين

تطوير منتجات  المؤسسة  المؤسسات المبحوثةمما يحتم على إدارة  1.51بانحراف معياري 15.23الحسابي

 .بإستمرار ليتلاءم ذلك مع تغير حاجات و رغبات زبائنها
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 اختبار فرضيات الدراسة:-2-3

 :الاداء الاستراتيجيو العلاقة بين أبعاد إدارة الجودة الشاملة  -2-3-1

 

 :الاداء الاستراتيجيأبعاد إدارة الجودة الشاملة و  (: نتائج علاقات الارتباط بين04الجدول رقم)

 

 متغيرات مستقلة               

 

 متغيرات تابعة

التزام 

الإدارة 

 العليا

التركيز 

على 

 الزبون

التحسين 

 المستمر

علاقات 

 المورد

 

مشاركة 

 العاملين

المؤشر 

 لكليا

1.312 الاداء الاستراتيجي
*

 1.321
*

 1.321
*

 1.325
*

 1.323
*

 
1.333

*

 

 

 SPSS .0.05 P*،90 Nبالاعتماد على مخرجات برنامج ان الجدول من إعداد الباحث المصدر: 

 إلى:  (04)يشير الجدول رقم

( 1.32561.323، 1.321، 1.321، 1.312رتباط معنوية موجبة إذ بلغ الارتباط)إوجود علاقة -

التزام الإدارة على المستوى الفرعي )بين أبعاد إدارة الجودة الشاملة  (،1.12عند مستوى معنوية)

مما الاداء الاستراتيجي و  مشاركة العاملين( علاقات المورد، ،التحسين المستمر العليا،التركيز على الزبون،

 ،التحسين المستمر كيز على الزبون،التزام الإدارة العليا،التر)يعني أن تطبيق أي بعد من هذه الابعاد

  .في المؤسسات المبحوثة يؤدي الى تحسين الاداء الاستراتيجي مشاركة العاملين( علاقات المورد،

الاداء الاستراتيجي بين أبعاد إدارة الجودة الشاملة و  رتباط معنوية موجبة إذ بلغ الارتباطإوجود علاقة -

( عند 1.333إذ بلغ الارتباط)الاداء الاستراتيجي ارة الجودة الشاملة و أبعاد دحيث يشير المؤشر الكلي بين 

و هذا يعني كلما زاد الاهتمام بأبعاد إدارة الجودة الشاملة يؤدي الى تحسين الاداء (، 1.12مستوى معنوية)

 .الاستراتيجي في المؤسسات المبحوثة و على هذا الأساس فانه يتم قبول الفرضية الأولى

 ة التأثير بين أبعاد إدارة الجودة الشاملة و الاداء الاستراتيجي:علاق-2-3-2

      في المؤسسات المبحوثة الاداء الاستراتيجي بهدف تحديد علاقة التأثير بين أبعاد إدارة الجودة الشاملة و 

 كذلك للتحقق من مدى إمكانية قبول أو رفض الفرضية الثانية تم إعداد الجدول التاليو

 

 تأثير بين أبعاد إدارة الجودة الشاملة و الاداء الاستراتيجي: (05)الجدول رقم 

 

 المتغيرات 

 المستقلة

 

8 B 

علاقات 

 المورد

B1 

التركيز 

على 

 الزبون

B2 

التحسين 

 المستمر

B3 

التزام 

الإدارة 

 العليا

 B4 

مشاركة 

 العاملين

B5 

 

R
2

 

 Fقيمة 

 الجدولية المحسوبة

الاداء 

 الاستراتيجي

0.662 0.224 

5.98
*

 

0.251 

5.35
*

 

0.264 

5.14
*

 

1.513 

5.34
*

 

1.533 

5.02
*

 

0.88 2.23 11.05 

، SPSS .0.05 P،90 Nبالاعتماد على مخرجات برنامج ان الجدول من إعداد الباحث المصدر:

df(1,88) 

   .المحسوبة  Tقيمة* 
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عتبارها  متغيرات إإدارة الجودة الشاملة ب بعاد( و جود تأثير معنوي لأ05يتضح من الجدول رقم)

( و هي 12.23و البالغة ) المحسوبة Fمتغير تابعا و يدعم هذا التأثير قيمة  الاداء الاستراتيجيمستقلة في 

وضمن مستوى معنوية  (1,88)( عند درجتي حرية03.92اكبر من قيمتها الجدولية والبالغة )

R( وبمعامل تحديد 1.12)
2  

الاداء الاختلافات المفسرة في  ( من33( و هذا يعني أن )1.33قدره )

إدارة الجودة الشاملة و يعود الباقي إلى متغيرات عشوائية لا يمكن  السيطرة  أبعاد تفسرها الاستراتيجي

 عليها أو أنها غير داخلة في النموذج الانحدار أصلا.

اصر يعود إلى بعد ( لها تبين أن أعلى تأثير لتلك العنT( و اختبار )B)و من خلال متابعة معاملات بيتا 

( و هي قيمة معنوية 41.5( لها )T( و كانت قيمة )B3( )1.525التحسين المستمر إذ بلغت قيمة)

( يليها بالدرجة الثانية بعد 1.4.( عند مستوى معنوية )1..1.( الجدولية)Tموجبة أكبر من قيمة )

( وهي قيمة معنوية 41.4( لها )T( و كانت قيمة )B2( )1.523التركيز على الزبون إذ بلغت قيمة)

(  ثم جاء بعد علاقات 1.4.( عند مستوى معنوية )1..1.( الجدولية)Tموجبة أكبر من قيمة )

( و هي قيمة معنوية موجبة أكبر من 41.5( لها )T( و كانت قيمة )B1( )1.555المورد إذ بلغت قيمة)

اركة العاملين إذ بلغت ( ثم جاء بعد مش1.4.( عند مستوى معنوية )1..1.( الجدولية)Tقيمة )

( T( و هي قيمة معنوية موجبة اكبر من قيمة )41.1( لها )T( وكانت قيمة )2B( )1.533قيمة)

( و أخيرا بعد التزام الإدارة العليا بالجودة إذ بلغت 1.4.( عند مستوى معنوية )1..1.الجدولية)

( Tوجبة أكبر من قيمة )( و هي قيمة معنوية م41.1( لها )T( وكانت قيمة )B4( )1.513قيمة)

هناك دور أاي  قبول الفرضية الثانية.( و بهذا فانه يتم 1.4.( عند مستوى معنوية )1..1.الجدولية)

 .بالمؤسسات الصناعية  الجزائرية لأبعاد ادارة الجودة الشاملة في تحسين الاداء الاستراتيجي 
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 الخاتمة:

 النتائج:-1

 يل أن مستوى تطيبق أبعاد ادارة الجودة الشاملة في المؤسسات المبحوثة كان متوسطابينت نتائج التحل-

 .1.10بانحراف معياري  11.52حيث بلغ المتوسط الحسابي 

حصل بعد التحسين المستمر على المرتبة الأولى من حيث الأهمية النسبية من وجهة نظر المبحوثين، -

بة الثانية، ثم بعد علاقات المورد في المرتبة الثالثة،  ثم بعد ثم جاء بعد التركيز على الزبون في المرت

مشاركة العاملين في المرتبة الرابعة و أخيرا بعد التزام الإدارة العليا بالجودة في المرتبة الخامسة، و هذا 

 إدارة الجودة الشاملة على مستوى المؤسسات المبحوثة.يشير إلى وجود تباين في أهمية تطبيق أبعاد 

 .تعمل على إرضاء زبائنها باستمرار باستمرار كماجودة منتجاتها تقوم بتحسين المبحوثة ات أن المؤسس -

في المؤسسات الصناعية  ادارة الجودة الشاملة و الاداء الاستراتيجي  بين أبعادرتباط إعلاقة  وجود -

 المبحوثة.

 .،،تراتيجي بالمؤسسات الصناعية  الجزائرية هناك دور لأبعاد ادارة الجودة الشاملة في تحسين الاداء الاس-

 

 التوصيات:-2

  تحث الإدارة العليا الموظفين في المؤسسات الصناعية على الالتزام بالجودة. أن -

 .يعمل كل الموظفين في المؤسسات الصناعية كفريق عمل واحدأن  -

ودة الشاملة بالاداء الاسترتيجي يوصي الباحثان باجراء المزيد من الدراسات حول علاقة أبعاد ادارة الج-

 في مؤسسات أخرى مثلا المؤسسات الخدمية.

 توصي الدراسة بان تولي المؤسسات الصناعية أهمية لغرس قيم ثقافة الجودة بجميع أبعادها. -
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 الهوامش:

 هرة، إدارة الجودة الكلية،  الدار الجامعية، القا (2002)البكري سونيا محمد-3

، ادارة الجودة الشاملة من المستهلك الى (5115)الفضل مؤيد  عبد الحسن، و الطائي يوسف حجيم-5

 ، مؤسسة الورق للنشر، عمان، الاردن.المستهلك منهج كمي

(، عناصر استراتيجية العمليات و اثرها في بعض مجالات الاداء دراسة استطلاعية 5110الصفو رياض)-1
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 اثر استراتيجية توظيف الراسمال الفكري على اداء المشاريع الصغيرة

 دراسة تطبيقية في عينة من المشاريع الصغيرة

 

 
 الدكتوره         الاستاذ الدكتور

 عواطف الحداد      نجم العزاوي    

 
 لص الم

في عينة من المشاريع  هدفت الدراسة الى قياس اثر ادارة الراسمال الفكري على اداء المشاريع الصغيرة

الصغيرة في بعض الدول العربية ) الاردن , العراق , مصر , لبنان ( ولتحقيق هذا الهدف تم تصميم 

( فردا وللمستويات الادارية 041استبانه وفق انموذج وفرضيات الدراسة , وتكون مجتمع الدراسة من )

 الثلاث ) عليا , وسطى , دنيا ( .

 وعة من النتائج والاستنتاجات والتوصيات وتضمنت الدراسة اربعة مباحث : وتوصلت الدراسة الى مجم

 المبحث الاول : منهجية الدراسة 

 المبحث الثاني : الاطار النظري : الراسمال الفكري , اداء المشاريع الصغيرة 

 المبحث الثالث : الاطار العملي : النتائج واثبات الفروض 

 التوصيات . المبحث الرابع : الاستنتاجات و

 

Abstract 

This study aimed to investing the impact of intellectual capital employ 

strategy on small projects performance on a sample of small project in some 

Arab countries (Jordan, Iraq, Egypt, and Lebanon). 

In order to achieve the study objective the researchers designed 

questionnaire, we designed according study hypotheses and model  

The study population consisted of (140) individuals of the three 

administrative levels (high, middle, low), managers and head of section and 

group of employees.  

This study concluded a set of results conclusions and recommendations  

This study concluded four section  

1- Study methodology  

2- Theoretical framework  

3- Practical framework  

4- Conclusions and recommendations       
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 المقدمة 

اصبح التحدي الكبير اما منظمات الاعمال ) المشاريع الصغيرة ( هو في قدرتها على تنمية مواردها البشرية 

والاستثمار في استقطاب موارد بشرية جديدة متميزة لمواجهة ما فرضته الالفية الثالثة من تحديات . 

يد للمعرفة وتنميتها واستثمارها وما يتطلب من منظمات الاعمال وخاصة المشاريع الصغيرة من تول

بالشكل الذي يحقق فاعلية عمليات المنظمة لضمان تطوير الاداء من خلال وضع استراتيجية توظيف 

الذي يمثل   Intellectual Capital )متكاملة ) استقطاب , اختيار , تعيين ( للرأسمال الفكري ) 

 .  ميزة واختياره وتعينه والحفاظ عليه وتطويره وتنميته

من المفهوم اعلاه تم وضع دراسة شاملة لاستراتيجية توظيف الرأسمال الفكري من استقطاب واختيار 

 وتعيين واثرها على اداء المشاريع الصغيرة بحيث تضمنت هذه الدراسة ما يلي : 

 : منهجية الدراسة  المبحث الاول

 : الاطار النظري  المبحث الثاني

 راسمال الفكري اولًا : استراتيجية توظيف ال 

 الاستراتيجية  -
 التوظيف  -
 الراسمال الفكري  -

 ثانياً :  اداء المشاريع الصغيرة 

 : الاطار العملي ) الميداني ( المبحث الثالث

 نتائج التحليل  -
 اثبات الفروض  -
 : الاستنتاجات والتوصيات  المبحث الرابع

 المراجع 

 العربية  -
 الاجنبية  -

 

 ة المبحث الاول : منهجية الدراس

  مشكلة الدراسة :

تظهر مشكلة الدراسة من خلال كيف يمكن وضع استراتيجية استقطاب واختيار وتعيين الراسمال 

الفكري ودوره الفعال في تطوير اداء المنظمة . وهذا ما تفتقر له معظم منظمات الاعمال الكبيرة 

يرة وبالتالي يمكن صياغة مشكلة والمتوسطة والصغيرة على حد سواء , ومشكلة الدراسة في المشاريع الصغ

 الدراسة بالسؤال التالي : 

 ما اثر استراتيجية توظيف الراسمال الفكري على ادارة المشاريع الصغيرة ؟ 
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 اهمية الدراسة : 

 تكمن اهمية الدراسة في الاتي : 

ق تقديم الاطار النظري الذي يمكن ان يضاف للادب الاداري وخاصة الادب العربي فيما يتعل -0

 بمفاهيم الاستراتيجية , التوظيف , الراسمال الفكري , الاداء 
بيان الاطار العملي الذي يوضح الاثر لاستراتيجية توظيف الراسمال الفكري على تطوير الاداء  -2

 في عينة من المشاريع الصغيرة في بعض الدول العربية .
كن لقادة منظمات الاعمال الوصول الى مجموعة من النتائج والاستنتاجات والتوصيات التي يم -3

 اخذها بنظر الاعتبار عند وضع استراتيجية توظيف للراسمال الفكري في منظمات الاعمال 
 اهداف الدراسة : 

ان الهدف الاساسي لهذه الدراسة يتمثل في محاولة التعرف على ستراتيجية توظيف الراسمال الفكري 

 تحقيق الاهداف التالية :  واثرها على اداء المشاريع الصغيرة وذلك من خلال

اعداد اطار نظري خاص بهذه الدراسة من خلال الاطلاع على الادبيات المعاصرة ذات الصلة  -0

المباشرة بالدراسة , والتعرف على محتوياتها الفكرية واستصلاص ابرز المؤشرات المفيدة 

 للدراسة الحالية , والسير في هداها لبناء الاطار العملي للدراسة .
رف على مستوى ممارسات استراتيجيات توظيف الراسمال الفكري في عينة من المشلريع التع -2

 الصغيرة 
بيان نوع ومستوى التاثير بين ستراتيجية توظيف الراسمال البشري والاداء في عينة المشاريع  -3

 الصغيرة .
اسمال محاولة التوصل الى استنتاجات ووضع توصيات للمشاريع الصغيرة في كيفية استثمار الر -4

 الفكري .
 نموذج الدراسة :

  

                     

 الربحية  استقطاب

 الحصة السوقية  اختيار

 جودة الاداء  تعيين

 

 فرضيات الدراسة : 

 الفرضية الرئيسية :

لا يوجد اثر ذو دلالة احصائية لاستراتيجية توظيف الراسمال الفكري ) استقطاب , اختيار , تعيين ( 

اء المشاريع الصغيرة ) الربحية , معدل نمو الحصة السوقية , جودة الاداء ( عند مستوى دلالة على اد

(151.1 ) 

 

 

 مقاييس الاداء استراتيجية توظيف الراسمال الفكري
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 تنبثق عن هذه الفرضية الرئيسية ثلاثة فرضيات فرعية هي :

لا يوجد اثر ذو دلالة احصائية لاستراتيجية توظيف الراسمال الفكري ) استقطاب , اختيار ,   -0

 (.151.1شاريع الصغيرة ) الربحية( عند مستوى دلالة )تعيين ( على اداء الم
لا يوجد اثر ذو دلالة احصائية لاستراتيجية توظيف الراسمال الفكري ) استقطاب , اختيار ,  -2

 ( 151.1تعيين ( على اداء المشاريع الصغيرة ) معدل نمو الحصة السوقية ( عند مستوى دلالة )

تيجية توظيف الراسمال الفكري ) استقطاب , اختيار , لا يوجد اثر ذو دلالة احصائية لاسترا -3

 ( 151.1تعيين ( على اداء المشاريع الصغيرة ) جودة الاداء ( عند مستوى دلالة )
 

 منهج الدراسة : 

اعتمدت الدراسة المنهج الوصفي الذي يدرس المشكلة , كما توجد في الواقع والمستندة على المسح الميداني 

ت من مصادرها للوصول الى المعرفة الدقيقة والتفصيلية لعناصر المشكلة او ظاهرة للحصول على البيانا

 قائمة للوصول الى فهم افضل وادق وهذا ينطبق على طبيعة الدراسة الحالية .

 

 حدود الدراسة : 

 تتلص  حدود الدراسة بالاتي : 

 الفصل الاول . – 2102/.210الزمنية : تمت الدراسة في عام 

 عينة من المشاريع الصغيرة في عمان , العراق , مصر , لبنان . المكانية :

 البشرية : جميع العالمين في المشاريع الصغيرة لعينة الدراسة .

 العلمية :
- Fairoz , Fauzul Mafasiya(2010)1-  

 - Ahangar , R.20112-  

 - Chatzkel , Jay(2002)3-  

 

 

 

 مجتمع وعينة الدراسة : 

راسة من كافة العاملين في عينة من المشاريع الصغيرة في عدد من الدول الغربية ) الاردن تكوين مجتمع الد

( , اما عينة الدراسة فهي 041, العراق , مصر , لبنان  ( ومن المسنويات الادراية الثلاث والبالغ عددهم )

 تمثل كافة العاملين وبالتالي ان المجتمع والعينة واحد .

 سة وصف خصائ  عينة الدرا

يتناول هذا الجزء وصفا للصصائ  التعريفية , والديمغرافية لافراد عينة الدراسة وهي : ) الجنس , 

والعمر , وسنوات الخبرة , والمؤهل العلمي , والمسمى الوظيفي ( ولبيان وصف خصائ  عينة الدراسة تم 

 اسة على النحو التالي : ايجاد التكرار والنسب المئوية للمتغيرات الديموغرافية لافراد عينة الدر
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 (1جدول )
 التكرار والنسب المئوية وفقا للمتغيرات الديموغرافية

 النسبة المئوية %  العدد  الخيارات  المتغير 

 054. 22 الذكور  الجنس 

 4652 26 الاناث 

 2.52 32 فاقل  31 – 21 العمر

 3253 3. فاقل 41 – 31

 2.52 32 فاقل 1. – 41

 0152 .0  فاكثر 1.

 0652 22 فاقل  .-0 سنوات الخبرة 

 3151 42 فاقل  01-.

 3054 44 فاقل  .01-0

 2151 26 فاكثر .0

 0453 21 دبلوم فاقل  المؤهل العملي 

 4151 2. بكالوريوس 

 3253 3. ماجستير 

 253 00 دكتوراه 

 المجموع

 

041 01151 

 

%( هم 4652%( من الذكور , وان اصغر نسبة هي )054.( ان اكبر نسبة هي ) 0يشير الجدول )

%( هم من الفئة 3253من الاناث , اما بالنسبة للعمر فيشير الجدول الى ان اكبر نسبة هي )

فاكثر (  1.%( هم من الفئة العمرية ) 0152فاقل ( , وان اصغر فئة هي ) 41-31العمرية ) 

 .0-01%( هم من الفئة )3054بة هي ) ويبين الجدول بالنسبة لسنوات الخبرة ان اكبر نس
فاقل ( سنة , اما بخصوص .-0%( هم من الفئة )0652فاقل ( سنة , وان اصغر نسبة هي )

                 %( هم من المؤهل العملي4151المؤهل العملي فقد اشار الجدول الى ان اكبر نسبة هي )

  العلمي ) دكتوراه ( . %( هم من المؤهل 253) بكالوريوس ( وان اصغر نسبة هي )
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 المبحث الثاني : الاطار النظري 

 اولًا : استراتيجية توظيف الراسمال الفكري 

الاستراتيجية اصبحت المنافسة بين المنظمات في قدرات المنظمات على الاستثمار في  -0

الراسمال الفكري تنميته وصيانته والمحافظة عليه , حيث ان المورد البشري يعتبر من 

لموارد التي تمتلكها المنظمات والذي يمتلك الاثر الاكبر والاقوى فيها لمواجهة اثمن ا

التحديات التي تواجه المنظمات في الوقت الحالي والمستقبلي لضمان البقاء والاستمرار في 

 السوق .

ان الراسمال الفكري يعتبر استراتيجية هامة يتم من خلالها ابراز قوة وقدرات المنظمة على 

 والمنافسة والاستمرارية لتحقيق الاهداف الموجوة . النجاح

وعرفت الاستراتيجية بانها ) القوة الوسيطة بين التنظيم والبيئة وانماط متلائمة في مجموعة 

من المتغيرات التنظيمية التي تتعلق بالبيئة ( ولذلك فالاستراتيجية , انما هي اداة تستصدمها 

مجموعه من القرارات التي تتصذها الادارة ) الحسيني , المنظمة للتكيف مع بيئتها من خلال 

( . وبما ان المورد البشري هو اغلى واثمن الموارد للمنظمات , فانه لا بد من تبني 0302114

استراتيجيات لادارة الموارد البشرية , ويمكن من خلالها مواجهة تحديات العولمة وتاثيرها على 

 شكل عام وعلى الموارد البشرية فيها بشكل خاص .اداء المنظمات المدنية والامنية ب

وتعرف استراتيجية الموارد البشرية , بانها عملية اتخاذ القرارات المتعلقة بنظام الموارد البشرية 

والتي تعمل على تحقيق تكيف نظام الموارد البشرية مع الظروف البيئية المحيطة , وعلى 

( وتتجه  0402111ا الاستراتيجية ) عبد الوهاب تدعيم استراتيجية المنظمة وتحقيق اهدافه

المنظمات المعاصره الى اعداد استراتيجية عامة للموارد البشرية تتضمن الغايات والاهداف 

والسياسات والتوجيهات الرئيسة التي تعتمدها الادارة في مجالات الموارد البشرية باعتبارها 

 التوجيهات الاستراتيجية العامة للمنظمة  معبرة عن الاختيارات الجوهرية التي تتلائم مع

 (  .0202110) السلمي ,

وعادة ما تشمل استراتيجية الموارد البشرية الخطوات الثلاث التالية ) الغالبي , وادريس , 

2112: ) 

وضع استراتيجية الموارد البشرية : تعد عملية وضع الاستراتيجية لادارة الموارد البشرية في  -0

يسيا من التصطيط الاستراتيجي للمؤسسة يتعلق بتوفير احتياجات المنظمة جزءا رئ

 المنظمة من الموارد البشرية وتطوير هذه الموارد وتدريبها ورفع انتاجيتها .
تنفيذ استراتيجية ادارة الموارد البشرية : يتم تنفيذ الاستراتيجية من خلال مديري  -2

لاستراتيجية الموضوعة ضمن الادارات حسب الهيكل التنظيمي لكل مؤسسة من خلال ا

 المعايير المحددة مسبقا .
رقابة استراتيجية ادارة الموارد البشرية وتقديمها : على واضعي استراتيجية ادارة الموارد  -3

البشرية في المنشاة مراقبة الخطة الاستراتيجية ومتابعة تطبيقها  من اجل معرفة مدى 

الاختلافات عما هو مخطط له في ادارة تنفيذ هذه الاستراتيجية ومعرفة الانحرافات و

 الموارد البشرية وذلك من اجل مساءلة المسؤولين عن هذه الانحرافات .
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( ان استراتيجية الموارد البشرية تشمل دراسة انشطة الموارد البشرية وتحليلها 3.02113ويرى ) المرسي 

لحة لتحقيق الميزة التنافسية بغايات واستراتيجيات المنظمة بحيث يصبح العنصر البشري  احد الاس

( ان استراتيجية الموارد 602113وتحسين اوضاع المنظمة السوقية ونتائج اعمالها في حين ترى ) خطاب 

البشرية هي مجموعة الاستراتيجيات والخطط الموجهة لادارة التغيير في نظام الموارد البشرية التي تعمل 

فها الاستراتيجية لمواجهة التغيرات التي تواجه المنظمة في على تدعيم استراتيجية المنظمة وتحقيق اهدا

 ظل الظروف البيئية المحيطة .

ويتجسد الدور الاتراتيجي للموارد البشرية اليوم بوجود خطة استراتيجية للموارد البشرية وتخطيطية 

رد البرية في لهذه الموارد  تربط بين توجهات منظمة الاعمال بصورة عامة وكيفية مساهمة ادارة الموا

 تحقيق هذه الاهداف . 

 

 

التوظيف : تعتبر عملية التوظيف هي الامتداد الطبيعي لعملية التصطيط والادارة  -2

الاساسية التي يمكن من خلالها استقدام الافراد واجراء المفاضلة بينهم وفقا للمعايير 

ل المسؤولية على العلمية والتعرف على من تتوفر فيهم الشروط اللازمة لاداء العمل وتحم

اكمل وجه وتتضمن عملية التوظيف ثلاث عناصر اساسية هي ) السالم , وصالح , 

2112:) 

استقطاب الموارد البشرية يتضمن نشاط الاستقطاب الحصول على الموارد البشرية المطلوبة  أ 

 لضمان استمرار عمليات المنظمة , وهذا يشمل عمليات البحث عن الافراد المؤهلين المناسبين

للعمل داخل المنظمة والذين يتوقع ان يتقدموا بطلبات عمل للمنظمة ام نتيجة وجود شاغر 

( Denisi & Griffin <2001عمل حاليا او توقع حدوث مثل هذه الشواغر في المستقبل ) 

ويقصد بالاستقطاب انه مجموعة نشاطات المنظمة الخاصة بالبحث عن وجذب مرشحين لسد 

ا وذلك بالعدد والنوعية المطلوبة والمرغوبة في الوقت المناسب وتشمل الشواغر الوظيفية فيه

وظيفة الاستقطاب ايضا الوفاء بحاجات ورغبات وقدرات واهتمامات المرشحين لشغل الوظائف 

وهكذا يوفر الاستقطاب الفرصة للمنظمة وللمتقدمين لها لكي يختار بعضهم بعضا وفقا 

 ( 2113لمصالحهم واهتماماتهم ) الصيرفي 
ان المنظمات الناجحة والمبدعة هي التي تمتلك اناسا مبدعين وعليه فان الاستقطاب المصطط 

باسلوب علمي هو امر هام جدا بالنسبة للمنظمات وخاصة الكبيرة منها لانه بمقدار كفاءة 

 العاملين بها تكون كفائتها .

 

 اختيار الموارد البشرية : ب 
ت التي يتم من خلالها انتقاء افضل وانسب المتقدمين يقصد بعملية الاختيار تلك الممارسا

للتوظيف في المنظمة لشغل وظيفة شاغرة فيه , من خلال المفاضلة بين الافراد المتقدمين على 

 اساس موضوعي وعادل , وفي ضوء شروط ومواصفات معينة يطلب توافرها فيهم .
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مؤهلات الافراد المتقدمين  (ان مرحلة الاستقطاب تعد بمثابة كشف عن0332ويؤكد ) هاشم 

للعمل وهي ايضا فرصة تمكن كلا الطرفين المنظمة والفرد انتهازها ليتعرف منهما على الاخر 

حيث ان عملية اختيار الشص  المناسب ووضعه في وظيفة مناسبة لخبرته ومؤهلاته وقدراته 

ا وتقلل من تعرضه تضمن انتاجية عالية ويجعل امر تدريبه سهلا واستمراره في المنظمة قائم

للاصابات وان عملية الحاق الافراد بالاعمال التي تتفق مع ميولهم واستعداداتهم لها دور في 

 زيادة الانتاجية .

( اهمية عملية الاختيار بالاشارة الى ان عملية الاختيار تعد من 2113ويحدد ) الصيرفي 

لها بالشكل الذي ينتهي بتصفية العمليات الهامة في سياسات التوظيف حيث لابد من الاعداد 

 المرشحين للوظيفة واختيار اصلحهم لها .

 تعيين الموارد البشرية : ج 
بعد انتهاء عملية الاختيار وتحديد الاشصاص المناسبين وضمن الاسس والمواصفات الموضوعه 

    ( 20202112الطائي ,واخرون مسبقا تاتي الخطوة اللاحقة وهي عملية التعيين , ويؤكد ) 

ان قرار التعيين هو عقد بين المنظمة والفرد لا يمكن فسصه الا في حالة اخلاء معين بأحد 

شروطه ويصدر عادة تعيين رسمي بتوقيع رئيس المنظمة ويبلغ كل من الادارة المعنية وادارة 

 الموارد البشرية والشص  المعني للتعيين .

هم الوظائف التي تناط بها ادراة الموارد من هنا تعد عملية الاستقطاب والاختيار والتعيين من ا

البشرية وذلك للعديد من الاسباب منها استقطاب واختيار الشص  المناسب ووضعه في المكان 

المناسب يضمن الانتاجية العالية ويجعل امر تدريبه سهلا واستمراره في المنظمة قائما وتعرضه 

تيار وتعيين الشص  المناسب ووضعه لاصابات العمل محدودا وكذلك الحال فان استقطاب واخ

في المكان المناسب يوفر الكثير من الجهود والتكاليف على المنظمة بالتالي فان هذا يحتم على هذه 

المنظمات الاهتمام بعملية الاستقطاب والاختيار والتعيين وذلك من خلال الاستعانة بالخبراء 

 والمستشارين في هذا المجال . 

 

  الراسمال الفكري : -3

تباينت وتعددت تعريفات الباحثين والمصتصين حول مفهوم وتعريف الرسمال الفكري وذلك بسبب 

( الى ان الراسمال الفكري هو العنصر الفريد الذي  Aion , 2005,p13تباين طبيعة المعضلات ويشير )

جيات الخاصة يضمن الميزة التنافسية ويجب فهم كيفية تجديده في كل مكان وزمان  وان توضع الاستراتي

 له للاسهام في تحقيق اهداف المنظمة .
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 ( يوضح مكونات الرسمال الفكري وفق اراء من الباحثين 2والجدول )

 (2الجدول )
 مكونات الراسمال الفكري وفق راي الباحثين

 المكونات 
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Brooking(1996)     /     /     /            / 

Edvinsson & 

Malone(1997) 

    /     /     /         

Roos (1997)     /     /       /     /     /     /     /     /  

Stewart (1997)     /     /     /         

Sveiby (1997)     /     /     /         

Bonits (1998)     /     /     /         

Ulrich (1998)     /       /     /       

Sullivan(2000)     /     /             / 

 0 0 0 0 0 0 2 0 . 2 6 المجموع 

% 011 62 22 02 2. 02 02 02 02 02 2. 

Source : Unger , Marius , 2004 , developing core capabilities in a 

financial services firm : An intellectual capital perspective , PHD . for 

commerce degree , Rand Afrikaans University ,P112 

 اليات بناء الراسمال الفكري 

( اليات بناء الراسمال الفكري بالاستقطاب والاختيار والتعيين حيث ان Karp, 2003:4لقد حدد ) 

المنظمات اليوم تهتم باستقطاب الراسمال الفكري , في ظل المنافسة الشديدة والتوجهات العالمية نحو 

تقديم خدمات مبتكرة للزبائن , وهناك العديد من الاستراتيجيات التي تستصدمها هذه المنظمات 

 اب : للاستقط

استقطاب وشراء العقول القيمة : حيث يمثل الراسمال الفكري ميزة تنافسية اساسية  -0

للمنظمات ومن هذا المنطلق على ادارة الموارد البشرية في هذه المنظمات جذب واستقطاب 

المهارات والخبرات المتقدمة والكفاءات من الراسمال البشري للاستفادة منها وزيادة عمليات 

 (  Bueba & Sanchez ,2003:6الابداع )الابتكار و
شجرة الكفايات : ويقصد بها الجدارة والاهلية , وتتكون من المكون المعرفي ويتضمن المعارف  -2

السلوكي ويتضمن ما يقوم به  والخبرات الخاصة بالشص  , والمكون والمعلومات والمهارات 

 ( Clerk ,2000:98الشص  اثناء ادائه للعمل المطلوب )
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كيز على المنظمات المتعلمة : حيث ان هذه المنظمات تعتبر المصدر الاساسي لاكتشاف المواهب التر -3

( على ضرورة  Nahapiet & Ghoshal, 1999,p261واستقطابها واكدت دراسة )

بناء الراسمال الفكري كونه الميزة التنافسية والتنظيمية  المتمثلة في التراكم المعرفي والمشاركة 

 ر بما يحقق التفوق على المنظمات المنافسة فيه والابتكا
 ثانياً اداء المشاريع الصغيرة :

يعد قطاع المنشات الصغيرة من القطاعات المستهدفة وذلك للزيادة الكبيرة في اعداد تلك المنشات سنويا , 

في  فاستقطابها له مردود ايجابي وبالتالي على ارتفاع نسبة ارباحها . وفي دراسات سابقة وبالاخص 

امريكا اللاتينية ووسط اوروبا تبين ان تمويل المؤسسات الصغيرة يحظى باهتمام متزايد ويتصذ شكلا 

 (  Rocha , Farazi , Khouri , Pearce , 2010غير تقليدي )

ظل امر تعريف المنشات الصغيرة امرا نسبيا , يختلف من بلد الى اخر وفقا لاختلاف الاوضاع السائدة 

 لتقدم والتطور الذي وصل اليه كل بلد .وخصوصا مستوى ا

وتعددت المعايير التي يعتمد عليها تعريف المنشات الصغيرة منها مثلا ) مستوى التكنولوجيا المستصدمه  , 

حجم الاصول , عدد العاملين بالمؤسسة , الايرادات السنوية , حجم التسهيلات من كافة البنوك , راسمال 

 ( 2112) الضامن , نشاة القطاع الاقتصادي , مستوى التكنولوجيا المستصدمة ( المنشاة , الشكل القانوني لم

 اذ نجد انه لا يوجد تعريف محدد للمنشات الصغيرة بل ان التعريف يختلف من دولة الى اخرى .

وبما انه يفضل ان يكون التعريف عمليا على مستوى كل دولة ليناسب الغرض منه , وذلك وفقا لمعايير 

لقياس . وعلى الرغم من عدم وجود معيار امثل يمكن بموجبه تعريف هذه المنشات ) الا انه ممكنة ا

يلاحظ ان البلدان النامية تجنح الى استصدام معايير كمية ( عند تعريفها للمنشات الصغيرة ) عدد العمال 

عريفها للمنشات راس المال ( في حين تستصدم البلدان المتقدمة في الغالب معايير ) نوعية ( عند ت –

السيطرة على السوق , مدى التاثير على السوق ( وعلى وجه العموم فان  –الصغيرة ) الحصة في السوق 

 ( .2112معيار عدد العمال يعد اكثر المعايير شيوعا في معظم بلدان العالم ) عبدالله 

وليس هناك تعريف واضح  ان تحديد المقصود بالمشروعات الصغيرة لا يزال مثار النقاش  والجدل العلمي

 ومحدد له , على الرغم من الجهود الكبيرة التي بذلت لتعريف المشروع الصغير .

 وفيما يلي عرضا لبعض هذه التعريفات : 

 تذهب الاسكو الى ان المشروعات الصغيرة والمتوسطة هي الشركات التي يتراوح عدد العاملين فيها بين 

 (  02110.( ) الاسكو  2.1 – .) 

 Development Committee Economicفيما عرفت لجنة التنمية الاقتصادية الامريكية 
(CED)  , الى ان المشروع يعتبر صغيرا عندما يستوفي اثنين على الاقل من الشروط التالية : ) طنش

2113  ,3  ) 
 . عدم استقلال الادارة عن المالكين , وان يدير المشروع المالكون او بعضهم 
 ل راس المال للمشروع من مالك واحد او عدد قليل من المالكين .يتم تموي 
 . العمل في منطقة محلية , فيكون العمال والمالكون من مجتمع واحد 
 .حجم المشروع الصغير نسبيا بالمقارنة مع القطاع الذي ينتمي له 
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نظمات . وان عدم ( بان الاداء المالي سيبقى المجال المحدد لمدى نجاح الم Lynch , 200 :374يرى )

تحقيق المشروعات للاداء المالي بالمستوى الاساسي  المطلوب يعرض وجودها واستمرارها للصطر , ويذهب 

بعض الكتاب الى ابعد من ذلك في التاكيد على اهمية الاداء المالي , وذلك الى حد اعتباره الهدف الاهم 

( عن تلك الاهمية بالقول ان  Hunt & Morgan 6:1995للمشروع , وضمن هذا التوجه , يعبر )

الاداء المالي المتفوق يعد هدف المشروعات الاساسي وان الاهداف الثانوية للمشروعات تحقيقها ضمنيا من 

 خلال تحقيق الاداء المالي المتفوق . 

من المسلم به ان الاداء يمثل منظور متعدد الابعاد  , والذي يتضمن مؤشرات الاداء الحكيمة 

Judgmental   مثل خدمة العملاء وولائهم , ومؤشرات الاداء الهدفيةObjective   مثل العائد على

( وعلى الرغم من جهود الباحثين الكثيرة قد Agarwal , et..al , 2003 : 68-82الاستثمار )

لوحظ ان مؤشرات الاداء الحكيمة مهمة لتحقيق الربحية على المدى البعيد حيث ان مؤشرات الاداء 

( وتؤكد Heskett , et..al.,1994:164-174ية تعمل على ربط الاداء الحكمية بالربحية )الهدف

الدراسات ان مؤشرات الاداء الحكمية والهدفية في المنظمات الخدمية تعزز الاحتفاظ ورضا وولاء الزبائن 

 ( .Javalgi, et..al, 2005:212-221من خلال ادارة العلاقة بالزبائن ) 

في قياس الاداء في هذه الدراسة من خلال تقييم افراد عينة الدراسة المديرين لمجالات  وقد تم الاعتماد

( والمتضمنة ) الربحية , Fairoz , et..al,2010:34-46الاداء المحددة في الدراسة بالاعتماد على ) 

 معدل نمو الحصة السوقية , جودة الاداء ( 
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 المبحث الثالث : 

 الميداني  –الاطار العملي 
 تحليل البيانات واختيار الفرضيات 

 اولًا تحليل نتائج الدراسة : 

 استراتيجية التوظيف للراسمال الفكري ) الاستقطاب , الاختيار , التعيين ( في المشاريع الصغيرة  -0
يين ( لوصف متغيرات استراتيجية التوظيف للراسمال الفكري ) الاستقطاب , الاختيار , التع

استصدام الباحث المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية واهمية الفقرة كما هو موضح 

 ( 4,3,.بالجداول ) 

 

 (3جدول )
 المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لسياسة الاستقطاب في المشاريع الصغيرة

 

المتوسط  الاستقطاب ت

 الحسابي

الانحراف 

 المعياري

ترتيب 

اهمية 

 فقرةال

مستوى 

 الاهمية

تقدم شركتكم حوافز مغرية مختلفة  0

لاستقطاب  اصحاب الخبرة والكفاءات من 

 خارج المنظمة

 مرتفعه 2 05013 4504

هناك تعاون كبير بين شركتكم والجامعات  2

 للوصول الى الطلبة المتفوقين واستقطابهم 

 متوسطة 4 05330 3542

ات تمتلك شركتكم نظام للاحتفاظ بطلب 3

المتقدمين الى وظائف وخاصة المتميزين 

 منهم 

 مرتفعه 3 05063 .451

تتيح شركتكم الفرصة اما الطلبة المتفوقين  4

 لاجراء التدريب العملي والعلمي 

 مرتفعه . 05026 4514

تقوم الشركة بالاعلان عن حاجتها من  .

الموظفين لاشغال الوظائف الشاغرة بوسائل 

 اعلان مختلفة  

 مرتفعه 0 0.003 4532

المتوسط الحسابي والانحراف المعياري العام لسياسة 

 الاستقطاب

 مرتفعه  15621 3562
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 (4جدول )
 المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لسياسة الاختيار في المشاريع الصغيرة

 

المتوسط  الاستقطاب ت

 الحسابي

الانحراف 

 المعياري

ترتيب اهمية 

 الفقرة

مستوى 

 لاهميةا

تتم عملية اختيار الموظف في  2

 شركتكم على اساس مستوى التعليم 

 مرتفعة  0 05012 4512

تتبع شركتكم معيار الكفاءة والخبرة  2

السابقة في عملية اختيار الموظفين 

 للعمل لديها 

 متوسطة 4 05222 35.2

تقوم الشركة باختيار موظفيها من  6

ها الافراد على اساس قربهم من موقع

 الجغرافي 

 منصفظة . ..05 25.1

عملية اختيار الموظفين في شركتكم  3

تتم على اساس الخصائ  الشصصية 

 كالعمر والحالة الاجتماعية المطلوب 

 مرتفعة 2 05223 3532

اختيار شركتكم للافراد يعتمد على  01

مطابقة مؤهلاتهم للوصف الوظيفي 

 المعمول به 

 مرتفعة 3 052.6 .356

ط الحسابي والانحراف المعياري العام المتوس

 لسياسة الاختيار

 مرتفعة   35.3
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 (5جدول )
 المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لسياسة التعيين في المشاريع الصغيرة

 

المتوسط  الاستقطاب ت

 الحسابي

الانحراف 

 المعياري

ترتيب 

اهمية 

 4الفقرة

مستوى 

 الاهمية

شركة في تعيين الموظفين تستند ال 2

 لديها على اساس التنافس 

 متوسطة 2 052.3 3562

تعتبر المقابلة عامل اساسي في  2

 عملية التعيين في شركتكم 

 مرتفعة 0 05322 4512

تستند عملية التعيين على قواعد  6

ومعايير ثابتة وواضحة معتمدة 

 على الولاء والخبرة 

 مرتفعة 3 05032 4523

تكم بجمع البيانات تهتم شرك 3

ومعلومات عن المتقدمين للتعين 

 من مصادر متعددة 

 مرتفعة . .0501 3532

تقوم شركتكم بالتصطيط للاعداد  01

المراد تعينهم سنويا تماشيا مع 

 التطورات والنمو المحتمل للشركة 

 متوسطة  05220 3526

المتوسط الحسابي والانحراف المعياري العام 

 لسياسة التعيين

 مرتفعة   .3.3

 

 اداء المشاريع الصغيرة ) الحصة السوقية , الربحية , جودة الاداء (  -2
لوصف متغيرات اداء المشاريع الصغيرة ) الحصة السوقية , الربحية , جودة الاداء ( استصدم 

الباحث المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية واهمية الفقرة كما هو موضح بالجداول 

(6,2,2) 
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 (6جدول )
المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية والترتيب ودرجة الموافقة لاجابات مجتمع الدراسة 

 على الفقرات التي تقيس الحصة السوقية

المتوسط  الفقرة الرقم

 الحسابي

الانحراف 

 المعياري

ترتيب 

اهمية 

 4الفقرة

مستوى 

 الاهمية

الحصة السوقية للمشروع تساهم في  0

 طوير الاداء المنظمي ت

 متوسطة 2 05333 3562

يمتلك المشروع مركز تنافسي قوي  2

 مقارنة مع المشاريع الاخرى 

 متوسطة 3 05244 .356

يمتلك المشروع حصة سوقية اكبر  3

من المشاريع الاخرى التي تعمل في 

 نفس المجال 

 مرتفعة  0 05223 4511

 مرتفعة  05026 3531 المتوسط العام

 

( الى ان المتوسطات الحسابية لاجابات عينة الدراسة على العبارات التي تقيس متغير 2ير الجدول )يش

( 3( وبدرجة موافقة عالية , وجاءت الفقرة ) 4511 – .356الحصة السوقية تراوحت ما بين ) 
 ( وبدرجة موافقة عالية 05223( وانحراف معياري ) 4511بالمرتبة الاولى وبمتوسط حسابي )

 

 (7جدول )
المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية والترتيب ودرجة الموافقة لاجابات مجتمع الدراسة 

 على الفقرات التي تقيس الربحية

المتوسط  الفقرة الرقم

 الحسابي

الانحراف 

 المعياري

ترتيب 

اهمية 

 4الفقرة

مستوى 

 الاهمية

تحسن هامش الربح من خلال تقديم  4

 لاء خدمات جديدة للعم

 مرتفعة 2 05243 4514

تخفيض الكلف من خلال ايجاد قنوات  .

 توزيع ذات كفاءة 

 متوسطة 3 .0532 3530

تخفيض معدل وتكلفة الخدمة  2

 الحقيقية 

 مرتفعة 0 05314 4504

 مرتفعة  05302 4512 المتوسط العام

 



 

 

382 
 

ى العبارات التي تقيس متغير ( الى ان المتوسطات الحسابية لاجابات عينة الدراسة عل2يشير الجدول )

( بالمرتبة الاولى 2( وبدرجة موافقة عالية , وجاءت الفقرة ) 4504 – 353الربحية  تراوحت ما بين ) 

 ( وبدرجة موافقة عالية 05314( وانحراف معياري ) 4504وبمتوسط حسابي )

 

 (8جدول )
افقة لاجابات مجتمع الدراسة المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية والترتيب ودرجة المو

 على الفقرات التي تقيس جودة الاداء

المتوسط  الفقرة الرقم

 الحسابي

الانحراف 

 المعياري

ترتيب 

اهمية 

 4الفقرة

مستوى 

 الاهمية

يهتم المشروع بتجديد مقاييس  2

 جودة الخدمات المقدمة لعملائها 

 مرتفعة 0 05244 4503

يسعى المشروع لتطبيق انظمة  6

 اد وجودة عالية اعتم

 مرتفعة 2 05232 4504

جودة اداء الافراد العاملين فيها دور  3

 في تطوير اداء المشروع 

 مرتفعة 3 05232 4516

 مرتفعة  .0522 4504 المتوسط العام

 

( الى ان المتوسطات الحسابية لاجابات عينة الدراسة على العبارات التي تقيس متغير 6يشير الجدول )

( بالمرتبة 2( وبدرجة موافقة عالية , وجاءت الفقرة ) 4503 – 4516ء  تراوحت ما بين ) جودة الادا

 ( وبدرجة موافقة عالية05244( وانحراف معياري ) 4503الاولى وبمتوسط حسابي )

 

 ثانياً : اختبار فرضيات الدراسة 

ية توظيف الراسمال الفكري لاختبار فرضيات الدراسة تم استصدام الانحدار المتعدد لدراسة اثر استراتيج

 ) استقطاب , اختيار, تعيين ( على كل المتغيرات التابعة ) الحصة السوقية , الربحية , جودة الاداء ( 

HO1 الفرضية الرئيسة : لا يوجد اثر ذو دلالة احصائية بمستوى معنوية :p≤151.  لاستراتيجية

                           عيين( على اداء المشاريع الصغيرة اختيار , ت )استقطاب,توظيف الراسمال الفكري بابعاده 

 ) الحصة السوقية , الربحية , جودة الاداء ( 

 

 

 

 

 

 



 

 

383 
 

 

 (9جدول )
 نتائج اختبار الفرضية الرئيسة الاولى
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اداء 

 المنظمة

 431. 15232 150.3 15001 الثابت 1511 04.503 15646 15303

 1511 45102 15162 15326 الاستقطاب    

 15132 .2502 15163 15023 الاختيار    

 15114 25323 .1512 15033 التعيين     

 .p≤151ن التاثير ذو دلالة احصائية بمستوى معنوية   *يكو

( تأثير استراتيجية توظيف الراسمال الفكري في اداء المشاريع الصغيرة 3توضح النتائج الواردة في جدول )

بين استراتيجية التوظيف الراسمال الفكري واداء المشاريع الصغيرة  Rاذ بلغت قيمة معامل الارتباط 

( اي ان قيمة التاثير 15646فقد بلغ ) R2( اما معامل التحديد .p≤151) ( عند مستوى15303)

%( من التغيرات فتطوير اداء المنظمة ناتج عن التغيير في استراتيجية توظيف الراسمال الفكري 6456)

(للتعيين ويؤكد 15033(للاختيار و )15023للاستقطاب و ) β(15326وقد بلغت قيمة التاثير )

( وفقا .p≤151( وهي دالة عند مستوى  )04.503المحسوبة والتي بلغت ) Fير قيمة معنوية هذا التاث

الجدولية ترفض الفرضية العدمية وتقبل   Fالمحسوبة اكبر من قيمة   Fلقاعدة القرار اذا كانت قيمة 

 البديلة وعليه ترفض الفرضية العدمية وتقبل الفرضية البديلة والتي تن  على : 

لاستراتيجية توظيف الراسمال الفكري بابعاده  p≤0.05احصائية بمستوى معنوية  يوجد اثر ذو دلالة

 ) استقطاب , اختيار , تعيين ( اداء المشاريع الصغيرة

 وتنبثق عن هذه الفرضية الفرضيات الفرعية الاتية : 

 الفرضية الفرعية الاولى : 

               جية توظيف الفكري بابعاده لاستراتي .p≤151لا يوجد اثر ذو دلالة احصائية بمستوى معنوية 

 ) استقطاب , اختيار , تعيين ( على الحصة السوقية كاحد ابعاد اداء المشاريع الصغيرة
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 (10جدول )
 نتائج تحليل الانحدار
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 p=0.05و دلالة احصائية بمستوى معنوية   *يكون التاثير ذ

يتضح من   Simple Regressionلاختبار هذه الفرضية تم استصدام تحليل الانحدار البسيط  

بين متغيرات استراتيجية التوظيف الراسمال  R( ان قيمة معامل الارتباط 01الجدول )

على وجود علاقة ايجابية معنوية ( وهي دليل 15602) تساوي  الفكري)الاستقطاب , اختيار , تعيين(

( وهذا يعني ان استراتيجية توظيف الراسمال 15222بين المتغيرات وان قيمة معامل التفسير المعدل )

% من التباين الحاصل في الحصة السوقية , اضافة الى ذلك فان قيم بيتا 2252الفكري يفسر ما نسبته 

(Beta( بلغت )15221) ( 15233للاستقطاب و) ( للتعيين ويتبين من الجدول 15326تيار و )للاخ

للمتغيرات المستقلة  ) استقطاب , اختيار ,  p=0.05انه يوجد اثر ذو دلالة احصائية بمستوى معنوية 

(ومعنويتها 065.03المحسوبة بلغت )  Fلان قيمة  تعيين ( على المتغير التابع )الحصة السوقية (

(Sig=0.00) دمية وقبول الفرضية البديلة والتي تن  على : وهذا يعني رفض الفرضية الع 

لاستراتيجية توظيف الراسمال الفكري بابعاده  p≤0.05يوجد اثر ذو دلالة احصائية بمستوى معنوية 

 ) استقطاب , اختيار , تعيين ( على الحصة السوقية كاحد ابعاد اداء المشاريع الصغيرة 
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HO1.3 : الفرضية الفرعية الثانية : 

جد اثر ذو دلالة احصائية لاستراتيجية توظيف الراسمال الفكري بابعاده ) استقطاب , اختيار , لا يو

 تعيين ( على الربحية كاحد ابعاد اداء المشاريع الصغيرة

 (11جدول )
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 p=0.05بمستوى معنوية    *يكون التاثير ذو دلالة احصائية

ويتضح من   Simple Regressionلاختبار هذه الفرضية تم استصدام تحليل الانحدار البسيط  

بين متغيرات استراتيجية التوظيف الراسمال  R( ان قيمة معامل الارتباط 00الجدول )

ايجابية معنوية  ( وهي دليل على وجود علاقة.1560) تساوي  الفكري)الاستقطاب , اختيار , تعيين(

( وهذا يعني ان متغيرات استراتيجية توظيف .1522بين المتغيرات وان قيمة معامل التفسير المعدل )

% من التباين الحاصل في الربحية , اضافة الى ذلك فان قيم بيتا .225الراسمال الفكري يفسر ما نسبته 

(Beta( بلغت )15222(للاختيار و )15022(للاستقطاب و )15261)  للتعيين ويتبين من الجدول

( للمتغيرات المستقلة  ) استقطاب , اختيار ,  p=0.05انه يوجد اثر معنوي ذو دلالة احصائية بمستوى) 
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(ومعنويتها 405023المحسوبة بلغت ) Fتعيين ( على المتغير التابع )الربحية (لان قيمة 

(Sig=0.00وهذا يعني رفض الفرضية العدمية وقبول الفرضية ال) : بديلة والتي تن  على 

لاستراتيجية توظيف الراسمال الفكري بابعاده  p≤0.05يوجد اثر ذو دلالة احصائية بمستوى معنوية 

 ) استقطاب , اختيار , تعيين ( على الربحية كاحد ابعاد اداء المشاريع الصغيرة .

 

HO1.4 : الفرضية الفرعية الثالثة : 

اتيجية توظيف الراسمال الفكري بابعاده ) استقطاب , اختيار , لا يوجد اثر ذو دلالة احصائية لاستر

 تعيين ( على جودة الاداء كاحد ابعاد اداء المشاريع الصغيرة

 

 (02جدول )

 

 p=0.05*يكون التاثير ذو دلالة احصائية بمستوى معنوية   

ويتضح من   Simple Regressionلاختبار هذه الفرضية تم استصدام تحليل الانحدار البسيط  

بين متغيرات استراتيجية التوظيف الراسمال  R( ان قيمة معامل الارتباط 02الجدول )

( وهي دليل على وجود علاقة ايجابية معنوية 15244) تساوي  الفكري)الاستقطاب , اختيار , تعيين(

( وهذا يعني ان متغيرات استراتيجية توظيف 15.64المتغيرات وان قيمة معامل التفسير المعدل )بين 
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% من التباين الحاصل في جودة الاداء , اضافة الى ذلك فان قيم 654.الراسمال الفكري يفسر ما نسبته 

من ( للتعيين ويتبين 15423(للاختيار و )15126(للاستقطاب و )15306( بلغت )Betaبيتا )

( للمتغيرات المستقلة  ) استقطاب ,  p=0.05الجدول انه يوجد اثر معنوي ذو دلالة احصائية بمستوى) 

(ومعنويتها 415122المحسوبة بلغت ) Fاختيار , تعيين ( على المتغير التابع )جودة الاداء (لان قيمة 

(Sig=0.00 وهذا يعني رفض الفرضية العدمية وقبول الفرضية البديلة والتي) : تن  على 

لاستراتيجية توظيف الراسمال الفكري بابعاده  p≤0.05يوجد اثر ذو دلالة احصائية بمستوى معنوية 

 ) استقطاب , اختيار , تعيين ( على جودة الاداء كاحد ابعاد اداء المشاريع الصغيرة .
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 النتائج :

حسابية لعينة  اثر سياسة الاستقطاب في تطوير اداء المشاريع الصغيرة جاء بمتوسطات -

( وبدرجات تدرجت ما بين المتوسطة والعالية  4532 – 3542الدراسة تراوحت بين ) 

حيث استقطاب واختيار وتعيين الذين يتميزون بالمعرفة اللازمة للقيام بالعمل , 

والخبرات التي يستصدمونها في حل مشاكل العمل التي ستواجههم يؤدي الى تطوير الاداء , 

هؤلاء يمتلكون القدرة على توليد الافكار في مجال وظائفهم المصتلفة , الامر اضافة الى ان 

 الذي يسهم في تطوير المشروع 
اثر سياسة الاختيار في تطوير ادارة المشاريع الصغيرة جاء بمتوسطات حسابية لعينة  -

( وبدرجات تدرجت ما بين منصفضة  4512 – 25.1الدراسة تراوحت ما بين ) 

ان اختيار المشاريع الصغيرة للراسمال الفكري مستقبلا يسهل العمل على والعالية حيث 

عمل مقارنات مرجعية مستمرة ودورية بهدف تقييم وتحسين وتطوير ادائها , كما ان 

هذه المشاريع تتابع وتتبنى اخر التطورات الفنية والتقنية في مجال عملها من خلال الذي 

ا يسهم في رفع مستوى المشروع مستقبلا مقارنة تم استقطابهم واختيارهم وتعيينهم مم

 بالمشاريع الاخرى .
اثر سياسة التعيين في اداء المشاريع الصغيرة جاء بمتوسطات حسابية لاجابات عينة  -

( وبدرجات تراوحت ما بين المتوسطة  4523 – 3526الدراسة تراوحت ما بين ) 

سات دورية لبيئتها التنافسية , والعالية , حيث ان المشاريع الصغيرة ستقوم بعمل درا

وتقوم بتقديم مزايا اضافية لعملائها وتعمل على الحصول على رضا العملاء من خلال 

تخفيض وقت الاستجابة لشكاوي العمل والعمل على حلها بفاعلية وباسرع وقت ممكن 

ال وكل ذلك لا يتم الا من خلال وضع الشص  المناسب في المكان المناسب اي تعيين الراسم

 الفكري المناسب في المشروع وفي المكان المناسب .
اثر استراتيجية توظيف الراسمال الفكري على اداء المشاريع الصغيرة كانت عالية  -

وبدرجات ما بين المتوسط والعالي , حيث ان هذه المشاريع توفر خدمات   الاتصال 

لها الامر الذي يسهل بشكل بالشبكات العنكبوتية واستصدام البرمجيات الحديثة لاداء اعما

واضح تطوير اداء المشاريع الصغيرة من خلال وضع استراتيجية متكاملة لتوظيف 

 الراسمال الفكري من استقطاب واختيار وتعيين .
 الاستنتاجات : 

ان اثر استراتيجية توظيف الراسمال الفكري )استقطاب , الاختيار , تعيين ( على الاداء  -

الراسمال الفكري يشكل القاعدة الاساسية في تطوير بيئة عمل  كان مرتفعا لان توظيف

المشروع وخلق ميزة تنافسية ويشكل اقوى اداة تنافسية للمشاريع اذ يعمل على دعم 

 الاستصدام العلمي للمعلومات مما يؤدي الى تعزيز الاداء 
(   على  يوجد اثر لاستراتيجية توظيف الراسمال الفكري )استقطاب , الاختيار , تعيين -

الحصة السوقية كاحد ابعاد اداء المشاريع الصغيرة , لان الراسمال الفكري يمثل ميزة 



 

 

389 
 

تنافسية للمشروع والمشاريع اليوم تتنافس على اساس المعرفة والمعلومات والمهارات التي 

لديها لتمثل بذلك مصدرا اساسيا وجوهريا للميزة التنافسية كما انه يساعد في توليج 

القيمة وزيادة الارباح والقدرات التنافسية للمشروع عن طريق تطبيق الثروة و

 استرتيجيات مبتكرة اساسها المعرفة والابداع والممارسات .
يوجد اثر لاستراتيجية توظيف الراسمال الفكري على الربحية كاحد ابعاد اداء المشاريع  -

للمعلومات الامر الذي الصغيرة لان الراسمال الفكري يعمل على دعم الاستصدام الامثل 

 يؤدي الى تعزيز الاداء مما ينعكس ايجابيا على ربحية المشروع .
يوجد اثر لاستراتيجية توظيف الراسمال الفكري على جودة الاداء كاحد ابعاد اداء  -

المشاريع الصغيرة لان الراسمال الفكري بابعاده الثلاثة يركز بالدرجة الاولى على تحسين 

الاداء بشكل يفوق المنافسين وهذا يتطلب رفع جودة الاداء بهدف التميز الاداء ورفع فكرة 

 في الاداء .
 التوصيات :

انفتاح المشاريع الصغيرة على الجامعات ومحاولة استقطاب خريجي الجامعات المتفوقين  -

والاتصال بهم ومحاولة استقطابهم واختيار الافضل منهم وتعيين المناسب في المكان 

 المناسب .
هتمام بالموارد البشرية وتنميتها وتدريبها وتلبية احتياجات تنمية طاقاتها الابداعية الا -

 والخلاقة .
وضع خطة موضوعية دقيقة ومتكاملة للمحافظة على الراسمال الفكري الموجود في  -

 المشاريع في الوقت الحاضر 
درات العمل على وضع خطة مستقبلية للبحث واستقطاب الافراد ذوي المهارات والق -

 وتوفير كل ما يلزم لجذب هذه الكفاءات .
البحث المستمر وبشكل خاص عن العقول المبدعة والخلاقة وجذبها واستقطابها كمهارات  -

 وخبرات يمكن الافادة منها في الرصيد المعرفي الامر الذي ينعكس ايجابيا على الاداء .
كري بابعاده المصتلفة ومحاولة ضرورة تعامل المشاريع الصغيرة مع كافة ابعاد الراسمال الف -

 استثمارها . 
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 دور رأس المال البشري في تطبيق الإدارة الإلكترونية

 الجزائر-دراسة حالة: فرع اتصالات الجزائر لولاية بسكرة

  
 مراد زايد أ.د.

 كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير

 الجزائر-3جامعة الجزائر 

 د. صبرينة ترغيني

 كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير

 الجزائر -جامعة أمحمد بوقرة بومرداس

 الملخص:
لفرع اتصالات تطبيق الإدارة الإلكترونية في  دور رأس المال البشريالتعرف على  إلىهدفت هذه الدراسة 

ما هو دور الرأس المال البشري في الدراسة في السؤال التالي ،،مشكلة  ، وقد تمثلتالجزائر لولاية بسكرة

جوانب هي:  خمسةفي أسئلتها مشكلة الدراسة تم صياغة  عنوللإجابة تطبيق الإدارة الإلكترونية،،. 

مبادئ تطبيق الإدارة  ،مفهوم الإدارة الإلكترونية أهمية رأس المال البشري،، رأس المال البشريمفهوم 

وقد تم استخدام المنهج الوصفي  دور رأس المال البشري في تطبيق الإدارة الإلكترونية. ،الإلكترونية

تم الاعتماد على الاستبانة كأداة لجمع البيانات بالإضافة للمصادر الثانوية كما التحليلي في هذه الدراسة 

صالات الجزائر لفرع ات( موظفا 04) من كتب ودوريات، حيث تم توزيع الاستبانة على عينة مكونة من

 .لولاية بسكرة

 .الإدارة الإلكترونية، فرع إتصالات الجزائر، رأس المال البشريالكلمات المفتاحية: 

 

Abstract: 

This study aimed to identify the role of human capital in the electronic 

management in the branch of Algeria Telecom in the Wilaya of Biskra 

application. The study focused on the following question , ,,What is the role 

of human capital in the application of e- management ,,, and to answer the 

study problem we  drafted five perspectives: the concept of human capital , 

the importance of human capital, the concept of e- management, the 

principles of the application of e-governance. The role of human capital in 

the electronic management application has been using descriptive analytical 

method in this study. It has been relying on the questionnaire as a tool for 

data collection as well as secondary sources of books, periodicals. The 

questionnaire was distributed on a sample of 40 employees of the branch of 

Algeria Telecom for the Wilaya of Biskra . 

           

Key words: human capital, e- management, the branch of Algeria Telecom. 
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 قددمةالم

في ظل المنافسة المحتدمة، تسارع التطور التكنولوجي وتزامنها مع اقتصاد المعرفة يتعين على المؤسسات 

بمختلف أنواعها مواكبة كل الظروف المفروضة عليها وأن تزيد من قدرتها التنافسية، وهذا من خلال 

المختلفة وفي مقددمتها رأس المال البشري الذي يركز على العنصر البشري باعتباره الاهتمام بمواردها 

 العمل وفقدا للإدارة الإلكترونية عدمورد إستراتيجي يمنح التفوق والريادة بقددر الاعتناء به. في المقدابل ي

ومات بوسائل يشير إلى قدرة المؤسسة على تقدديم الخدمات وتبادل المعلعلى قدر كبير من الأهمية لأنه 

فيما بينها وبين المواطنين ومنظمات الأعمال  –كشبكة الإنترنت أو أي شبكة اتصال الكتروني  –إلكترونية 

المتعاملة معها، بيسر وسهولة ودقة عالية، وبأقل تكلفة وفي أقصر وقت، مع ضمان خصوصية وأمن 

 . المعلومات في أي وقت وأي مكان

في تطبيق الإدارة  مساهمة رأس المال البشري وتحليل لاستكشاف الدراسة هذه تأتي تقددم، ما على تأسيساً

 الإلكترونية. 

 الدراسة أهداف 

للإدارة الإلكترونية  نظري إطارلرأس المال البشري من ثم  نظري إطار تقدديم إلى الدراسة هذه تهدف

 .رأس المال البشري في تطبيق الإدارة الإلكترونيةوالتعرف على مدى مساهمة 

 أهمية الدراسة

تكمن أهمية الدراسة في توضيح أهمية رأس المال البشري ودوره الفعال في تطبيق الإدارة الإلكترونية في  

 المؤسسات، خاصة في ظل ما تشهده الادارة من تحول واضح في مسارها وطريقدة عملها .

 مشكلة الدراسة 

رأس مما سبق يمكن بلورة مشكلة هذه الدراسة من خلال إثارة التساؤلات المتعددة حول العلاقة مابين 

في المؤسسات، وبهذا فإن هذه الدراسة تطرح السؤال الرئيسي  المال البشري وتطبيق الإدارة الإلكترونية

 التالي:

 ؟،،،، ما هو دور رأس المال البشري في تطبيق الإدارة الإلكترونية 

 :الأسئلة هذه حول محاورها تدور وافية إجابات تقدديم الدراسة هذه تحاول

 ؟رأس المال البشري ب المقدصود ما -1

 ؟ما هي أهمية رأس المال البشري  -2

 ؟بالإدارة الإلكترونية  المقدصود ما -3

 ؟ الإلكترونية الإدارة ومكاسب أهدافما هي  -0

 ما هي خصائص الإدارة الإلكترونية ؟ -5

 ما هي عناصر الإدارة الإلكترونية ؟ -6

 ما هي معوقات تطبيق الإداة الإلكترونية ؟ -7

 ؟ما هو دور رأس المال البشري في تطبيق الإدارة الإلكترونية  -8

 

 



 

 

394 
 

 

 فرضيات الدراسة

 من خلال طرح أسئلة المشكلة يمكن صياغة فرضيات الدراسة على النحو التالي:

 .رأس المال البشري وتطبيق الإدارة الإلكترونية إحصائية بين معارفيوجد علاقة ذات دلالة  -1

 .رأس المال البشري وتطبيق الإدارة الإلكترونية يوجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين مهارات -2

 .رأس المال البشري وتطبيق الإدارة الإلكترونية يوجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين خبرات -3

 

 نموذج الدراسة 

)المعارف، المهارات،  شكل التالي يعبر عن المتغيرات المستقدلة التي تمثل الرأس مال البشري والمتمثلة فيال

 والمتغير التابع المتمثل في تطيبق الإدارة الإلكترونية. الخبرات(

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 أولا: الإطار المفاهيمي للدراسة

يعد رأس المال البشري أهم مورد من بين موارد المؤسسة لأنه لا يتقدادم مع الزمن كما هو حال الموارد 

المادية وبقددر الإعتناء به يجعل المؤسسة في القدمة لأنه هو أساس إنجاز أعمال المؤسسة،كما يعد العنصر 

في  إنجاز المعاملات الإدارية وتقدديم الخدمات العامة بشكل إلكتروني عبر شبكة الإنترنت أو الفاعل 

 ه المعاملات التي تعد يومية على أحسن وجه بالتالي يعودذالإنترانات أو الإكسترانات مما يؤدي إلى إنجاز ه

..... ومن جهة أخرى بالنفع على المؤسسة كإكتساب الزبائن وتقدليل التكاليف وتحقديق الأرباح هذا 

 ا على نوع الخدمة المقددمة للزبون من خلال تخفيف الجهد والمال والوقت عليه.ذينعكس ه

 

 المتغير
 المستقل

 المتغير التابع

 تطبيق الإدارة الإلكترونية

 

 المعارف

 المهارات

 الخبرات
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I.  :ونفصله في النقداط الآتية:رأس المال البشري 

أن رأس المال الحقديقدي لأية مؤسسة مهما كان نشاطها أو  Druckerيرى  تعريف رأس المال البشري: -1

حجمها إنما يتمثل في رأس المال البشري الذي يعد موردا إستراتيجيا.

1
على أنه كل ما يزيد من إنتاجية العنصر  (Humain Capital)وينظر إلى رأس المال البشري  

والخبرة، فالرأس المال البشري على الرغم  البشري كالمهارات المعرفية والتقدنية المكتسبة، من خلال العلم

من دوره الكبير في زيادة إنتاج السلع والخدمات إلا أنه يختلف عن رأس المال المادي بشكل أساسي كونه غير 

يل المثال تعتبر المعرفة المتخصصة التي اكتسبها الطبيب أو المهندس نوعاً من مادي بطبيعته، فعلى سب

رأس المال البشري الذي لا يمكن بدونه إنتاج تلك الخدمات المتخصصة، كما تعتبر المهارة التي اكتسبها 

نتاج كمية لأنها تمكنه وخلال نفس الفترة الزمنية من إ الحداد أو النجار نوعاً آخر من رأس المال البشري

المجال نفسه أكبر مقدارنةً مع شخص آخر أقل خبرةً في

2
 . 

كما يعتبر رأس المال البشري مجموعة المهارات التراكمية، والمعرفة والإنتاجية للمنظمة والأفراد 

والجماعات.

3
 فكر في المدرجة والمهارات والمؤهلات والمعلومات المعارف مخزون في البشري المال رأس يتمثل 

 بإنتاج للعمال والتكوين يسمحان التعليم لأن الموظفة، العاملة اليد وفعالية كفاءة الأفراد وبالخصوص
4.الأخرى عوامل الإنتاج حجم ثبات مع حتى أكثر

  

أن رأس المال البشري يتكون من المعرفة والمهارات والخبرة التطبيقدية التي يمتلكها  Granthamويرى 

العاملون في المنظمة ويعد رأس المال البشري محرك الإبداع في المنظمات العاملة في اقتصاد المعرفة 

إلى  Lothgrenوخصوصا تفاعلهم مع الزبائن وهو بالنهاية قدرة الشركة لحل مشاكل الأعمال. ويشير  

 أن رأس المال البشري يتكون من المكونات التالية:

: ويقدصد به المقددرة على تقدديم حلول جديدة بدلا من استخدام الأساليب التقدليدية بشكل الإبتكار -

 مستمر.

وهي عبارة عن المستوى التعليمي والخبرة التي يمتلكها العاملين فضلا عن  المقددرة )الكفاءة التخصصية(: -

 المعرفة المستخدمة لأداء الأعمال بشكل فعال.

وهي القددرة على التعامل والاقتران مع الآخرين وهي ضرورية لتعاون الفرد مع  المقددرة الاجتماعية: -

الآخرين في المنظمة لتحقديق الأداء المرغوب.

5
  

 : تتمثل في:ة رأس المال البشريأهمي -2

 ومهارات معارف من الأفراد يمتلكه ما لأن الأداء، على تؤثر التي والفريدة الحرجة المصادر من يعتبر -
 التي المنظمة لأن أداء المنظمات، على مباشر بشكل تؤثر ذلك، وغير وجدارات، وقدرات وتعليم وخبرات

 من العاملون سيضيفه ما بفعل وتنمو وتتطور وتبقدى تنافس أن يمكنها غني بشري مال رأس تمتلك
 .جديدة وابتكارات إبداعات

 .المنظمة عمل تطوير في وتوظيفها ااستخدامه يتم جديدة معارف وإنشاء وابتكار خلق في يساعد -
عليه  الحفاظ المنظمة من يتطلب وهذا محاكاته، أو تقدليده الآخرين على يصعب نادر مورد أنه -

 .بخسارته السماح وعدم به والاهتمام وتطويره
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 أساس الابتكار على يقدوم المنظمات بين الحالي فالتنافس للمنظمة، التنافسية الميزة تحقديق في يساعد -
 بشرية بدون طواقم تحقديقده من للمنظمة لا يمكن وهذا الممكنة، وبالسرعة الجديدة المنتجات وتقدديم

 .التنافسية لمنظماتهم الميزة وتطوير تعزيز من ليتمكنوا غني بشري مال رأس ذات
 رأس المال مكونات أحد فالتدريب أعلى، إنتاجية ويحقدق الأصول استخدام كفاءة زيادة في يساعد -

 المختلفة أصول المنظمة استخدام على قدرة أكثر سيكون وتأهيلا تدريبًا يمتلك الذي فالشخص البشري،
 .عالية بكفاءة

 المال التمويلي رأس تأمين صعيد على الجديدة الأفكار وأصحاب الرياديين قدرة على مباشر تأثير له -
6.جديدة مشاريع لبدء اللازم

  

II.  :نفصلها في النقداط الآتية:الإدارة الإلكترونية 
 الإنترنت على الكتروني موقع مجرد من ثركأ هي الإلكترونية دارةالإ الالكترونية: دارةالإ مفهوم -1
 الديمقدراطية الإلكترونية، الأعمال مثل الاستخدام شائعة صبحتأ ثيرةك وتسميات صور خذتأو.

 الأعمال أشكال من شكلًا يمثل الإلكترونية دارةالإ ومصطلح. الخ ..الرقمية، الحكومة الإلكترونية،
 للمواطنين الإلكترونية الخدمات مدادإ مع تتفق التي لكوالهيا العمليات الى يشير الذي الإلكترونية
 التطبيق تمثل بأنها الإلكترونية الادارة تعريف يمكن أنه خرآ بمعنى سواء حد على الأعمال ومؤسسات

 الحكومة وبين والزبائن، المؤسسة بين والتواصل التفاعل لىإ يؤدي الذي الخدمات في الإلكتروني
 تبسيط بغية الكترونياً ببعض بعضها عمالالأ بين والترابط الداخلية بالعمليات والقديام والأعمال
سواء حد على والأعمال بالمواطنين المرتبطة الديمقدراطية دارةالإ أوجه وتحسين

7
. 

 هذه وتخفيف الآلي، الحاسب خلال من لطلابها الخدمات لتقدديم ميسرة فرص تهيئة بأنها تعني كما
 منظومة عن عبارة نهاإ .المزاج معتدل غير موظف مع الخدمة طالب تعامل عن الناجمة المشكلات

 إدارة إلى ورقية يدوية إدارة من العادي التقدليدي الإداري العمل تحويل إلى تهدف متكاملة إلكترونية
 وعقدلية ومعرفية معلوماتية نظم على بالاعتماد وذلك والتكنولوجية الإلكترونية الأجهزة باستخدام

وتكاليف هدج وبأقل وقت بأسرع الإداري القدرار إتخاذ في تساعد قوية عليا

 استخداموهي أيضا  .8
 أو التجارة، أو الإجراءات أو التنظيم، أو الممارسة، تقدتضيه ما بكل الالكترونية والتقدنيات الوسائل،
الإعلان

9
 المعلومات تكنولوجيا استخدام على ينطوي مفهوم انهبأ عرفت الدولي لبنك. وفي تعريف آخر ل

 الحكومة مع التجارية والمؤسسات المواطنين، خلالها من يتفاعل التي الطريقدة بتغيير والاتصالات،
 وزيادة المعلومات، إلى الوصول في أفضل طرق وربط القدرار، صنع عملية في المواطنين بمشاركة للسماح
 .المدني تمعلمجا وتعزيز

 

 تتمثل في: :الإلكترونية الإدارة ومكاسب أهداف -2

 .مركزية وحدة وكأنها للمؤسسة المختلفة الإدارات ومتابعة إدارة -
 .مراقبتها في أكبر دعم إعطاء مع بها الخاصة العمل نقداط في القدرار اتخاذ نقدطة تركيز -

 .موحدة بصورة الأصلية مصادرها من البيانات تجميع -
 .وربطها البيانات توفير طريق عن القدرار اتخاذ معوقات تقدليص -
 .المختلفة الإدارة عمليات متابعة في الصرف أوجه تقدليل -
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 .العاملين كافة لدى إيجابية مؤسسية ثقدافة وبناء دعم أجل من المعلومات تكنولوجيا توظيف -
 .فورية بصورة للمستفيدين والمعلومات البيانات توفير -
 .المعرفة وبناء المستمر التعلم -
الموارد كافة وإدارة ومتابعة العليا والإدارة العاملين بين الترابط زيادة -

10. 

 تتمثل في:خصائص الإدارة الإلكترونية:  -3

 .مركزية وحدة وكأنها للمؤسسة المختلفة الإدارات ومتابعة إدارة -
 .مراقبتها في اكبر دعم إعطاء مع بها الخاصة العمل نقداط في القدرار اتخاذ نقدطة تركيز -
 طريق عن القدرار اتخاذ معوقات وتقدليص موحدة، بصورة الأصلية مصادرها من البيانات تجميع -

  .وربطها البيانات توفير
 .العاملين كافة لدى ايجابية مؤسسية ثقدة وبناء دعم جلأ من المعلومات تكنولوجيا توفير -
 بين الترابط زيادة مع فورية، بصورة للمستفيدين المعلومات وتوفير المعرفة، وبناء المستمر التعلم -

 التدفقدات مختلف تعني الالكترونية الإدارة إن الموارد لكافة والإدارة والمتابعة العليا، والإدارة العاملين
 إذ و المختلفة، الإدارية والمستويات الأجهزة بين ومتداولا الكترونيا، شكلها يصبح إذ للبيانات، الإدارية

 في والفعالية السرعة منها عديدة سمات التقدليدية الإدارات من غيرها عن الالكترونية الإدارة يميز
 بدون إدارة أنها كما الإدارية، والتعقديدات البيروقراطية العراقيل على يقدضي بشكل الخدمات تقدديم

 ونظم الصوتية والرسائل الالكتروني والأرشيف الالكتروني، بالبريد الورقي التعامل يستبدل حيث ورق
 . الآلية المتابعة

 معاناة ينهي الذي الأمر متواصلة، ساعة 24 ستستمر إذ زمان بلا إدارة فهي الدائم التواصل صفة -
 .للمواطن المقددمة الخدمات جودة من ويرفع الانتظار، طابور في الأفراد

 صناعةى عل تعتمد باعتبارها الذكية، والمؤسسات الشبكية، المؤسسات طابع يعكسها تنظيمية مرونة -
المعرفة

11
.  

يمكن القدول بأن أهم عناصر الإدارة الإلكترونية الرئيسية تكمن في العنصر  عناصر الإدارة الإلكترونية: -4

بالإضافة إلى العناصر والأدوات الفنية، المتمثلة في أجهزة الحاسب الآلي وما يتعلق بها،  وذلكالبشري، 

كل لقددرته على تشغيل أدوات الإدارة الإلكترونية، وفهم منظومتها، والعمل على إحتواء المعلومات بش

رقمي، وسهولة تحريكها، وإعادة صياغتها، واستخدامها إلكترونيا من مكان لآخر

12
ويذكر سعد ياسين أن . 

الإدارة الإلكترونية وثورة تكنولوجيا المعلومات هي صنيعة الإمتزاج الخصب لثلاثية: عتاد الحاسوب 

(Hardware( والبرمجيات ،)Software( وشبكة الاتصالات ،)Communication Network ،)

صين الذين يمثلون البنية الإنسانية والوظيفية تويقدع في قلب هذه المكونات صناع المعرفة من الخبراء والمخ

لمنظومة الإدارة الإلكترونية كما هو موضح في الشكل الموالي

13
: 
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 (: عناصر الإدارة الإلكترونية1الشكل رقم )

 

، الإدارة العامة للطباعة والنشر، معهد الإدارة الإلكترونية وآفاق تطبيقداتها العربية ياسين سعد،المصدر: 

 20، ص2445الإدارة العامة، الرياض، 

 

 : تيلآهي كا :الالكترونية الإدارة تطبيق معوقات -5

14:في وتتمثل :الإدارية المعوقات -1
 

 إلى يحتاج الأمر فان لذلك المصطلح، هذه يجهل الإدارية القديادات من الكثير زال ما :المفهوم غموض -
 .المنظمات في له الفكرية الأرضية وتوفير المفهوم توضح

 المنظمات صعيد على التغييرات من الكثير طياته في مليح المشروع اهذ مثل إقامة إن :التغيير مقداومة -
 المهام توزيع وإعادة والشعب والأقسام

 ستكون نهأ نعتقدد فإننا لذا الوظيفية، والمراكز الإدارية القديادات في تغييًرا يستلزم مما والصلاحيات
  .تغيير مقداومة هناك

 على خاصة المعلومات تقدنية لتوفير المادية الإمكانيات إلى الكبيرة الحاجة في وتتمثل :مادية معوقات -2
 التطورات بهذه اللحاق يجعل الذي الأمر مستمر، تطور في التقدنية هذه أن كما ككل، الدولة مستوى

 .توفيرها في التدرج المستحيل من يجعل الذي الأمر ومتكاملة متشابكة التقدنية هذه وأن صعبًا،

 لصوص :منها والجرائم التحديات من جديدة أنماط إلى المعلومات ثورة أدت :الأمنية المعوقات -3
 المعلومات وهذه بها، يعبثون أو ويسرقونها المعلومات وقواعد الحاسب أنظمة إلى يدخلون الذين الحاسب

 زيادة أدى كما عليها، الاجتماعية القدطاعات تعتمد رابطا تمثل لأنها نظرا امني تهديد مصدر تشكل
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 والأعمال المالية المؤسسات بين Dependencyالاعتمادية  وزيادة Connectivity ترابط العالم
 الاجتماعية، والتهديدات الأمنية المخاطر من جديدة أنواع عدة توليد إلى والشعوب والدول والمنظمات

 الأمن جوانب ومن الالكترونية، الحكومة تطبيق في المعوقات أهم من المعلوماتي الأمن يعد لذا
 :المعلوماتي

 .منها المستفادة والبرامج والأجهزة والشبكة التقدنية بالأنظمة ويتعلق :التقدني الأمني الجانب -

 .والمستخدم المستفيد الإنسان بتصرفات ويتعلق :الإنساني الجانب -
  .المستخدمة بالتقدنيات المحيطة الطبيعية البيئة به ويقدصد :البيئي الجانب -

 

III. :دور رأس المال البشري في تطبيق الإدارة الإلكترونية 

البشري يساهم في تطبيق الإدارة الإلكترونية من خلال معارفه، مهاراته، وخبراته حيث نجد أن رأس المال 

 يمكن تلخيص ذلك كمايلي:

 

 (: مساهمة مكونات رأس المال البشري في تطبيق الإدارة الإلكترونية2الشكل رقم )

 

 محللة، مفهومة، معينة أو هي معلومات هي معلومات منظمة قابلة للاستخدام في حل مشكلة المعارف: -1
ومطبقدة

15
والمحللة  فالمعرفة إذن هي خلاصة أو نتاج مجموعة كبيرة من المعلومات المعالجة والمفسرة .

يؤثر على تطبيق الإدارة  وهذا. وهذه المعلومات مستخرجة من قاعدة أخرى كبيرة من البيانات المختلفة

نعكس بالتأكيد الإلكترونية فمن خلال إمتلاك المؤسسة لرأس مال بشري لديه مخزون كافي من المعارف سي

على تطبيق الإدارة بالشكل الصحيح من دون عناء أو تحمل خسائر لتعليمهم العمل على عتاد أو برامج 

 الحاسوب أو شبكات الإتصال.

 

 

 المعارف

 

 المهارات

 

 الخبرات

 

تطبيق 

الإدارة 

 الإلكترونية

المــال رأس 

الـــــــــــــــــــــبشــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

 ــــــــــــــــري

الباحثانالمصدر: من إعداد   
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 وانطلاقا من ذلك نضع الافتراض التالي: معارف رأس المال البشري  تساهم في  تطبيق الإدارة الإلكترونية

 محددة عملية إطار في الموارد وتنسيق مزج تعبئة، على القددرة،، بأنها G . Boterf يعرفهاو المهارات: -2

 كما .جماعية أو فردية تكون أن يمكنها كما للتقدييم وقابلة بها معترف تكون محددة نتيجة بلوغ بغرض

 الإجراءات، النظرية، المعارف في متمثلة مختلفة لعوامل ديناميكي تنسيق أو مزج أنها على عرفت

.الموارد لهذه وتنفيذ تنسيق تعبئة، حالة عن إذن تعبر فهي....الخبرة الممارسات،

16
يؤثر على تطبيق  وهذا 

الإدارة الإلكترونية فإمتلاك المؤسسة لرأس مال بشري يتمتع بمهارات سينعكس بالتأكيد على تطبيق 

اد أو برامج الحاسوب أو الإدارة بالشكل الصحيح من دون عناء أو تحمل خسائر لتعليمهم العمل على عت

 شبكات الإتصال.

 وانطلاقا من ذلك نضع الافتراض التالي: مهارات رأس المال البشري  تساهم في  تطبيق الإدارة الإلكترونية

أو  المهارةأو  المعرفةوهو مصطلح عام يختزل ضمنه مفهوم  واطن الأمورالمعرفة بم تشير إلىالخبرات:  -3

برة من خلال المشاركة في عمل لكن بأسلوب فطري عفوي عميق، عادة يكتسب الإنسان الخ قدرة الملاحظة

معين أو حدث معين، وغالبا ما يؤدي تكرار هذا العمل أو الحدث إلى تعميق هذه الخبرة وإكسابها عمقدا أكبر 

تترافق كلمة خبرة أيضا بشكل خاص مع  .تجربةوعفوية أكبر. لذلك تترافق كلمة خبرة غالبا مع كلمة 

)قولية( لذلك غالبا ما  معرفة خبريةرفة كيفية عمل شيء ما وليس مجرد عالمعرفة الإجرائية أي م

17.معرفة بعديةأو  معرفة تجريبيةيصف الفلاسفة الخبرة على أنها 
سيؤثر على تطبيق الإدارة  وهذا 

الإلكترونية فإمتلاك المؤسسة لرأس مال بشري يتمتع بخبرات جيدة سينعكس بالتأكيد على تطبيق 

الإدارة بالشكل الصحيح من دون عناء أو تحمل خسائر لتعليمهم العمل على عتاد أو برامج الحاسوب أو 

 شبكات الإتصال.

 برات رأس المال البشري  تساهم في  تطبيق الإدارة الإلكترونيةوانطلاقا من ذلك نضع الافتراض التالي: خ

 

 ثانيا: الإطار المنهجي للدراسة

للتحكم في الموضوع ارتأينا تبني المنهج الاستكشافي الذي يهدف إلى استكشاف  المنهج المتبع: -1

هيكل دراسة يساعد على البحث عن الفهم والتفسير للظاهرة المدروسة بغية تحقديق نتائج 

ظرية من خلال خلق ترابط جديد بين المفاهيم، وفقدا لأسلوب الإبعاد الذي يعتمد على ن

استنتاج فرضيات من الملاحظة لتحديد الروابط بين الظواهر والتي يتم اختيارها لاحقدا 

بأسلوب الافتراض الاستنباطي ومناقشة نتائجها والتي تمتاز بالطابع النسبي، أما بالنسبة 

تخدم فهو التحليل الكمي عن طريق استخدام الاستمارة في تحليل العلاقة لنوع التحليل المس

 بين المتغيرات.
فرع لموظفي  قمنا بتحديد مجتمع الدراسة من خلال إجراء مسح شامل مجتمع الدراسة: -2

وترجع أسباب اختيار مجتمع هذه الدراسة فقدط لكونه يحقدق  اتصالات الجزائر لولاية بسكرة

استبانة على موظفي المؤسسة محل الدراسة، في حين ( 04) أغراض الدراسة. حيث تم توزيع

 وهي نسبة جيدة. % 85استبانة بنسبة  30تم استرداد 
نات من أجل استكمال إجراءات الدراسة الميدانية وجمع مختلف البيا أداة جمع البيانات: -3

 والمعلومات اعتمدنا على:

http://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%84%D9%85%D8%B9%D8%B1%D9%81%D8%A9
http://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%84%D9%85%D9%87%D8%A7%D8%B1%D8%A9
http://ar.wikipedia.org/w/index.php?title=%D9%82%D8%AF%D8%B1%D8%A9_%D8%A7%D9%84%D9%85%D9%84%D8%A7%D8%AD%D8%B8%D8%A9&action=edit&redlink=1
http://ar.wikipedia.org/w/index.php?title=%D9%82%D8%AF%D8%B1%D8%A9_%D8%A7%D9%84%D9%85%D9%84%D8%A7%D8%AD%D8%B8%D8%A9&action=edit&redlink=1
http://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%AA%D8%AC%D8%B1%D8%A8%D8%A9
http://ar.wikipedia.org/w/index.php?title=%D9%85%D8%B9%D8%B1%D9%81%D8%A9_%D8%AE%D8%A8%D8%B1%D9%8A%D8%A9&action=edit&redlink=1
http://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%82%D8%A7%D9%86%D9%88%D9%86_%D8%AA%D8%AC%D8%B1%D9%8A%D8%A8%D9%8A
http://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A8%D8%AF%D8%A7%D9%87%D8%A9_%D9%88%D8%A7%D8%B3%D8%AA%D8%AF%D9%84%D8%A7%D9%84
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تعتبر من أهم وسائل جمع البيانات، لذلك قمنا بها لمعرفة رأي مسئولي المؤسسات محل  حيث: الاستبانة -

 أسئلة انقدسمت إلى جزأين:، واشتملت الاستبانة على الدراسة
 أسئلة خاصة بالبيانات الشخصية للمبحوث كالسن، العمر، المنصب المشغول،.......  :الجزء الأول -

مساهمة تضمن أسئلة لمعرفة أراء المسئولين حول : ويتعلق هذا الجزء بموضوع الدراسة الجزء الثاني -

تضمنة ( عبارات م33وتضم )المؤسسة محل الدراسة. في تطبيق الإدارة الإلكترونية في  الرأس مال البشري

 خيارات موزعة على النحو الآتي:

 ( وتتعلق بالمعارف؛1العبارة ) -

 ( تتعلق بالمهارات؛1العبارة ) -

 ( تتعلق بالخبرات.1العبارة ) -

 والجدول التالي يبين محاور رأس المال البشري ورقم العبارات التي تقديسها:

 

 (: رأس المال البشري والعبارات التي تقديسه1جدول رقم )

 

 العبارات التي تقديسها المحاور

 1 المعارف

 1 المهارات

 1 الخبرات

 المصدر: من إعداد الباحثان 

 

 صدق وثبات أداة القدياس: -4

  يمكن تقدسيمه إلى:صدق أداة الدراسة: -4-1

قام الباحثان بعد تصميم الاستمارة وتصنيفها في صورتها الأولية بما يتناسب مع  الصدق الظاهري: -

أهداف الدراسة ثم القديام بعرضها على بعض من المحكمين. وقد استفاد الباحثان من ملحوظات 

ومقدترحات أولئك المحكمين في بناء تلك الأداة وتعرف على مدى صلاحية العبارات وقد أعاد المحكمون 

بعد إبداء آرائهم وملحوظاتهم وقد طورت هذه الأداة بناء على آراء المحكمين حيث عدلت الاستبانة الأداة 

 ووضعت في صورتها النهائية.

لم يكتف الباحثان في معرفة صدق الأداة من خلال الصدق الظاهري للأداة بل قاما  الصدق البنائي: -

الارتباط بين كل عبارة وجميع عبارات  بالتأكد من صدق الاتساق الداخلي للأداة بحساب معامل

 الاستمارة. 
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 (: معامل الارتباط للاتساق الداخلي بين كل عبارة من فقدرات كل محور2جدول رقم )

 معامل الارتباط محاور أداة الدراسة

 

 4.832 المعارف

 4.822 المهارات

 4.781 الخبرات

 spssالمصدر: من إعداد الباحثان بناء على مخرجات 
 

 3.11بلغت  ارتباط محاور رأس المال البشري لمعاملات الكلية الدرجة أن( 2) رقم الجدول من يتضح

  وهذا دليل على صدق الاتساق الداخلي بين عبارات كل محور من محاور الاستمارة.

 

( لقدياس مدى ثبات أداة القدياس حيث aقد تم استخدام اختبار )ألفا كرونباخ ثبات أداة الدراسة:  -4-2

%(، كما 64% وهي نسبة جيدة كونها أعلى من النسبة المقدبولة ) 4.82للاستبانة الكلية =  aبلغت قيمة 

%، والجدول التالي يوضح ذلك64أعلى من النسبة المقدبولة  وربالنسبة لكل مح aأن قيمة 

18
.  

 

 الدراسة أداة ثبات اختبار نتائج(: 3الجدول رقم )

 معامل الثبات محاور أداة الدراسة

 

 4.822 المعارف

 4.283 المهارات

 4.842 الخبرات

 4.82 الكلي الثبات

 spssالمصدر: من إعداد الباحثان بناءا على مخرجات 

  

لأغراض التحليل الإحصائي واختبار فرضيات الأساليب الإحصائية المستخدمة في الدراسة:  -5

 الأساليب والمؤشرات الإحصائية الآتية:الدراسة، فقدد تم استخدام 

 التكرارات والنسب المئوية؛ -

  من أجل التأكد من صدق الاتساق الداخلي للأداة؛ معامل الارتباط -

 اختبار )ألفا كرونباخ(. -
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 ثالثا: تحليل ومناقشة النتائج

معارف، مهارات  مساهمة مدىسنحاول في هذه النقدطة معرفة تحليل نتائج الدراسة الميدانية:  -1

 يلي وفيما ،تطبيق الإدارة الإلكترونيةوخبرات رأس المال البشري للمؤسسة محل الدراسة في 
 ذلك. توضيح

 

 المعارف في تطبيق الإدارة الإلكترونيةالأول: مساهمة  المحور تحليل نتائج  1-1 -

  بتطبيق الإدارة الإلكترونية نتائج علاقة المعارف(: 4جدول رقم )

 spssبالاعتماد على  من إعداد الباحثانالمصدر: 

معارف رأس المال البشري تساهم  في تطبيق الإدارة الإلكترونية  أن يتبين (4) رقم الجدول إلى وبالنظر

من خلال تسهيل إستغلال كل من عتاد الحاسوب وتسهيل التعامل مع البرمجيات وشبكات الإتصالات مما 

ينعكس بالإيجاب على تطبيق الإدارة الإلكترونية حيث كانت نسبة تأكيد أفراد عينة الدراسة على أهمية 

 إمتلاك معارف في تطبيق الإدارة الإلكترونية جيدة. 

 المهارات في تطبيق الإدارة الإلكترونيةالثاني: مساهمة  المحور تحليل نتائج -2-1

 (: نتائج علاقة المهارات بتطبيق الإدارة الإلكترونية5جدول رقم )

 spssالمصدر: من إعداد الباحثان بالاعتماد على 

 

 العبارةاسم 

التكرار 

 والنسبة

 الخيارات

عتاد تسهل إستغلال 

 الحاسوب 

التعامل مع تسهل 

البرمجيات وشبكة 

 الاتصالات

كل ما 

 سبق

لاشيء 

 مما سبق

 

مساهمة المعارف 

رأس المال البشري 

في تطبيق الإدارة 

 الإلكترونية

  33 22 34 34 التكرار

 %النسبة 
11.12 11.12 12.41 33  

 اسم العبارة

 

التكرار 

 والنسبة

 الخيارات

يسهل إستغلال 

 عتاد الحاسوب 

التعامل مع البرمجيات تسهل 

 وشبكة الاتصالات

كل ما 

 سبق

لاشيء 

 مما سبق

 

مساهمة المهارات  رأس 

المال البشري في 

تطبيق الإدارة 

 الإلكترونية

  31 22 32 35 التكرار

 %النسبة 

14.13 11.24 24.13 2..4  
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مهارات رأس المال البشري تساهم  في تطبيق الإدارة الإلكترونية  أن يتبين( 5) رقم الجدول إلى وبالنظر

من خلال تسهيل إستغلال كل من عتاد الحاسوب وتسهيل التعامل مع البرمجيات وشبكات الإتصالات مما 

ينعكس بالإيجاب على تطبيق الإدارة الإلكترونية حيث كانت نسبة تأكيد أفراد عينة الدراسة على أهمية 

 ت في تطبيق الإدارة الإلكترونية جيدة. إمتلاك مهارا

  

 الخبرات في تطبيق الإدارة الإلكترونيةمساهمة  الثالث: المحور تحليل نتائج -1-3

 (: نتائج علاقة الخبرات بتطبيق الإدارة الإلكترونية2الجدول رقم )

 spssلمصدر: من إعداد الباحثان بالاعتماد على 

 

خبرات رأس المال البشري تساهم  في تطبيق الإدارة الإلكترونية  أن يتبين (2رقم ) الجدول إلى وبالنظر

من خلال تسهيل إستغلال كل من عتاد الحاسوب وتسهيل التعامل مع البرمجيات وشبكات الإتصالات مما 

ينعكس بالإيجاب على تطبيق الإدارة الإلكترونية حيث كانت نسبة تأكيد أفراد عينة الدراسة على أهمية 

ك خبرات في تطبيق الإدارة الإلكترونية متوسطة مما يدل على أهمية كل من المعارف والمهارات إمتلا

 بالمقدارنة بامتلاك الخبرات. 

 

تشير نتائج الدراسة إلى مساهمة رأس المال البشري في تطبيق الإدارة الإلكترونية في  مناقشة النتائج: -2

 المؤسسة محل الدراسة حيث كانت بنسبة جيدة، كما توصلنا إلى أن كل من معارف رأس المال البشري،

 لآتي:في تطبيق الإدارة الإلكترونية. وجاءت نتائج دراستنا هذه على النحو اتساهم مهاراته وخبراته 

رأس المال البشري في تطبيق الإدارة الإلكترونية من خلال  أظهرت النتائج درجة جيدة لمساهمة معارف -

  وشبكة الإتصالات. تسهيل إستغلال عتاد الحاسوب وتسهيل التعامل مع البرمجيات
رأس المال البشري في تطبيق الإدارة الإلكترونية من  كما أظهرت النتائج درجة جيدة لمساهمة مهارات -

  .وشبكة الإتصالات خلال تسهيل إستغلال عتاد الحاسوب وتسهيل التعامل مع البرمجيات
رأس المال البشري في تطبيق الإدارة الإلكترونية من  وأظهرت النتائج درجة متوسطة لمساهمة خبرات -

 . وشبكة الإتصالات يل التعامل مع البرمجياتخلال تسهيل إستغلال عتاد الحاسوب وتسه

 

 اسم العبارة

التكرار 

 والنسبة

 الخيارات

يسهل إستغلال 

 عتاد الحاسوب

التعامل مع يسهل 

البرمجيات وشبكة 

 الاتصالات

لاشيء  كل ما سبق

مما 

 سبق

 

مساهمة الخبرات  

رأس المال البشري 

في تطبيق الإدارة 

 الإلكترونية

  33 12 31 13 التكرار

 %النسبة 
2..41 23.52 41.35 33  
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 الخاتمة

مما سبق يمكننا القدول أن أكثر متغيرات رأس المال البشري تأثيرا على تطبيق الإدارة الإلكترونية هي 

المعارف ثم يليها المهارات وفي الأخير الخبرات. هذا يمكننا من تأكيد التام للفرضيات الثلاثة التي تم طرحها 

مهم نسبيا في تطبيق الإدارة الإلكترونية مسبقدا ولكننا تمكنا من إثبات أن لمعارف رأس المال البشري دور 

أننا توصلنا إلى أن رأس المال البشري من خلال معارفه  ذلكمقدارنة بالمهارات والخبرات. والأهم من 

ومهاراته وخبراته يعد العنصر الفاعل )قلب( عناصر الإدارة الإلكترونية والمحرك الأساسي لبقدية العناصر 

 ، شبكة الإتصالات(.)عتاد الحاسوب، برامج الحاسوب

 

  النتائج والتوصيات:

  توصلنا إلى مجموعة نتائج أهمها:في ضوء الإطار النظري للدراسة : النتائج

 تأثر معارف رأس المال البشري في تطبيق الإدارة الإلكترونية بشكل كبير. -
 عرفة.تأثر مهارات رأس المال البشري في تطبيق الإدارة الإلكترونية بشكل أقل من عامل الم -
تأثر خبرات رأس المال البشري في تطبيق الإدارة الإلكترونية بشكل أقل من عاملي المعرفة  -

 والمهارات.
يعد رأس المال البشري موردا إستراتيجيا بما تحمله الكلمة من معاني لأي مؤسسة تطمح  -

 لتحقديق النجاح والتفوق.
التوصيات  انتوصل إليها يقددم الباحثتم الالإطار النظري للدراسة والنتائج التي  بناءا على: التوصيات

  الآتية:

في ظل تطبيق الإدارة ضرورة التدريب المستمر من أجل تجديد معارف الموارد البشرية  -

الإلكترونية ورفع مستواهم العلمي والعملي لمواكبة التطور المرتبط بتطبيق الإدارة 

 .الإلكترونية
 رة عقدد مؤتمرات محلية ودولية حول أهمية الموارد البشرية.ضرو -
 ضرورة عقدد مؤتمرات محلية ودولية حول أهمية تطبيق الادارة الإلكترونية.  -
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أثر التمكين الإداري للعاملين كمدخل لتأهيل الموارد البشرية على تحسين 

 الأداء الشامل للمؤسسة

 -دراسة حالة مؤسسة الخزف الصحي بالميلية-
 مريم بودودة الدكتور: مراد كواشي                          الأستاذة:

 كلية العلوم الاقتصادية والعلوم التجارية وعلوم التسيير

 -الجزائر – جامعة جيجل                  -الجزائر  – جامعة أم البواقي
  الملخص:

للعاملين كمدخل لتأهيل الموارد البشرية على تهدف هذه الدراسة إلى إبراز أثر التمكين الإداري 

للمؤسسة، ومن خلال تحليل نتائج الاستبيان الذي تناولنا فيه واقع التمكين الإداري تحسين الأداء الشامل 

للعاملين وأثره على أداء مؤسسة الخزف الصحي بالميلية، اتضح لنا أن غياب نظام حوافز فعال، وعدم 

نجاعة السياسة التكوينية للمؤسسة والذي أثر بدوره على حوادث العمل المسجلة وذلك بسبب عدم 

رمجتها لدورات تدريبية كافية في مجال الأمن والسلامة المهنية. ولقد كان لحوادث العمل تأثير سلبي على ب

أداء المؤسسة، حيث ارتفع عدد الأيام الضائعة بسبب هذه الحوادث مما أدى إلى التأثير السلبي على معدل 

ومن جهة أخرى عدم قدرة المؤسسة الإنتاجية للعامل وبالتالي حجم الإنتاج الإجمالي ككل هذا من جهة، 

على التحكم في تكاليفها خاصة الخفية منها. ولقد تبين لنا من خلال تطبيق بطاقة الأداء المتوازن 

المستدام على مؤسسة الخزف الصحي بالميلية مدى أهمية التقييم الشامل للأداء، فرغم أن الأداء المالي لهذه 

ر المالي، إلا أن هذا الأخير كان يخفي وراءه أداء أقل مستوى في المؤسسة كان جيدا وذلك بالنظر للمنظو

 المنظورات الأخرى.

المؤسسة، التمكين الإداري للعاملين، الأداء الشامل للمؤسسة، بطاقة الأداء المتوازن : الكلمات المفتاحية

 المستدام.

Abstract:  

This study aims to highlight the impact of the administrative empowerment 

of workers as an input for the rehabilitation of human resources to improve 

the overall performance of the enterprise, and through the analysis of the 

survey results, which we dealt with the reality of administrative 

empowerment of workers and its impact on the performance of the 

institution porcelain health Emilia, we found out that the absence of an 

effective system of incentives, and not to the efficacy of the policy 

formative institution, which in turn impact on work accidents recorded due 

to the lack of programmed training courses for sufficient in the field of 

security and safety. And we've had to work accidents negative impact on the 

performance of the institution, where the number of lost days increased due 

to the incidents which led to the negative impact on the productivity of the 

worker and therefore the size of the total production as a whole on the one 
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hand, and on the other hand, not the institution's ability to control the private 

costs hidden from them. It has been shown to us through the application of 

performance balanced scorecard sustainable health institution porcelain 

Emilia card over the importance of a comprehensive evaluation of the 

performance, although the financial performance of this institution was 

good in view of the financial perspective, but that the latter was hiding 

behind a lower-level performance in other perspectives. 

Keywords: enterprise, administrative empowerment of workers, the overall 

performance of the enterprise, balanced scorecard sustainable. 

 

 المقدمة:

تواجه المؤسسات ضغوطات وتحديات كبيرة في ظل التغيرات المستمرة والسريعة في بيئة الأعمال، 

من هذا المنطلق تسعى معظم المؤسسات للبحث عن الطرق والسبل الكفيلة التي من شأنها دعم ميزتها 

على المورد  تبني اتجاهات حديثة لتقييم أدائها الشامل وتسليط اهتمامهاالتنافسية، مما تطلب الأمر 

هناك اتفاق بين رجال الإدارة أن إدارة وتنمية البشري، هذا الأخير يمثل حجر الزاوية في أي مؤسسة. و

الموارد البشرية هو المدخل الأنجع لرفع أو تحسين كفاءة أداء الموارد البشرية في المؤسسات بما يحقق 

وهذا  الموارد البشرية من ناحية أخرى، الإنتاجية الأعلى والربحية الأعلى من ناحية وكذلك رضا هذه

يتحقق إلا من خلال تبني مفهوم التمكين كتوجه حديث لما له من أثر إيجابي على تحسين الأداء الشامل 

 للمؤسسة والارتقاء به بمستويات أفضل.

 :تتلخص إشكالية الدراسة في التساؤل الرئيسي التالي  تأسيسا على ما سبق،

 التمكين الإداري كمدخل لتأهيل الموارد البشرية في تحسين أداء المؤسسة؟يؤثر مدى  إلى أي 

 التالية: اورقمنا بتقسيم هذه الورقة البحثية إلى المح الإشكاليةوللإجابة على هذه 

 .المحور الأول: التمكين الإداري للعاملين
 المحور الثاني: الأداء الشامل للمؤسسة.

 المتوازن المستدام.بطاقة الأداء المحور الثالث: 
 دراسة حالة مؤسسة الخزف الصحي بالميلية.المحور الرابع: 

 ثانيا: أهمية الدراسة

باعتباره فلسفة تسييرية  ،مكانة وأهمية موضوع التمكين الإداريتكمن أهمية هذه الدراسة في 

بالتالي تحسين حديثة تتماشى مع تطلعات الأفراد لدفعهم وتمكينهم أكثر في العمل وتحسين أدائهم، و

 الأداء الشامل للمؤسسة.

 أهداف الدراسة:

 تسعى الدراسة إلى تحقيق الأهداف التالية:
لمفهوم التمكين الإداري للمعاملين في مؤسسة الخزف  ومعرفي نظري إطار بلورة في المساهمة -

 الصحي بالميلية.
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 بالميلية.التعرف على مستوى الأداء الشامل وأبعاده في مؤسسة الخزف الصحي  -
وكل بعد من أبعاده  تمكين العاملين تحليل العلاقة الارتباطية بين متغير الدراسة المستقل  -

 . الأداء الشامل وبين المتغير التابع 
دراسة أثر التمكين الإداري للعاملين على تحسين الأداء الشامل من وجهة نظر العاملين في   -

 مؤسسة الخزف الصحي بالميلية.
 .الدراسة هذه بموضوع الخاصة والآفاق التطبیقیة الدراسة نتائج میتقد -

 

 نموذج الدراسة:

 

 (: نموذج الدراسة10الشكل رقم )

 

 المتغير التابع                               المتغير المستقل )التمكين الإداري(                                   

 تفويض السلطة

 المشاركة

 فرق العمل

 المعلومات والاتصال

 التحفيز

 التدريب والتعليم

 من إعداد الباحثينالمصدر: 

 

 :أنه المخطط من يتبين

 وأن ،(الشامل الأداء) التابع والمتغير( الإداري التمكين) المستقل المتغير: هما رئيسيين مغيرين يشمل -

 التحفيز، والاتصال، المعلومات العمل، فرق المشاركة، السلطة، تفويض: يشمل الإداري التمكين متغير

 .والتعليم التدريب

 الأداء متغير في الإداري التمكين متغيرات من متغير لكل مباشر تأثير بوجود تكون المخطط حركة إن -

 .الشامل

 الصحي الخزف مؤسسة عمال ربع من مكونة عشوائية عينة في الدراسة عينة تتمثل: الدراسة عينة

 .عامل( 211) عددهم والبالغ بالميلية،

 على مساعدا منهجا لكونه التحليلي، الوصفي المنهج اخترنا البحث، إشكالية على للإجابة: الدراسة منهج

 .الإشكالية لهذه والعميق الشامل التحليل

 لتطبيق اللازمة المعلومات جمع خلال من حالة، دراسة منهج على التطبيقي القسم في اعتمدنا بينما

 فقد السابقين المنهجين إلى بالإضافة. بالميلية الصحي الخزف مؤسسة على المستدام المتوازن الأداء بطاقة

 والبيئية الاجتماعية، الاقتصادية، المؤشرات دراسة إلى تطرقنا عندما وذلك المقارن، المنهج على اعتمدنا

 الأداء الشامل
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 مع المؤسسة هذه حققتها التي الفعلية النتائج بين المقارنة وأجرينا بالميلية، الصحي الخزف لمؤسسة

 المستهدفة نتائجها

 الأداء على وأثره للعاملين الإداري التمكين واقع معرفة محاولة أجل من الاعتماد تم لقد: الدراسة أداة

 من عليها المحصلة النتائج عرض كيفية أما الاستبيان، على بالميلية الصحي الخزف لمؤسسة الشامل

 الحسابي الوسط المئوية، النسب التكرارات، من لكل متضمنة جداول استخدام تم فقد الاستبيان،

 .(SPSS) برنامج باستخدام الإحصائية الأساليب من وغيرها المعياري والانحراف

 معامل الباحثان استخدم( الاستبيان) الدراسة أداة ثبات مدى لقياس: الدراسة أداة ثبات
(CRONBACH ALPHA) الجدول في موضحة هي كما النتائج وكانت الدراسة، أداة ثبات من للتأكد 

 .(12) رقم

 

 الدراسة لمتغيرات الداخلي للاتساق الثبات معامل قيمة(: 12) رقم الجدول

 

 نظام تقييم الأداء الشامل التمكين الإداري اسم المتغير

 CRONBACHمعامل الثبات )

ALPHA) 

10810 10..0 

 .16.1 من أكبر وهي مقبولة الدراسة متغيرات لجميع الثبات معاملات أن( 12) رقم الجدول من يلاحظ

 

 للعاملين الإداري التمكين: الأول المحور

 شأنها من التي الطريقة،، بأنه الإداري التمكين Robbins يعرف: الإداري التمكين مفهوم -1

.،،العاملين لدى والجوهرية الفعلية العمل دافعية زيادة

2 
 منح،، بأنه الإداري التمكين Ettorre ويعرف 

 على التركيز مع العمل في كشركاء التصرف وإمكانية القرارات صنع في والاستقلالية القدرة العاملين

. ،،الدنيا الإدارية المستويات

1
 من مزيد إعطاء فلسفة،، أنه الإداري التمكين  Shackletorعرف كما 

.،،الدنيا المسؤوليات في للأفراد أكبر بدرجة القرار اتخاذ وسلطة المسؤوليات

3
 Kanter كذلك وعرف 

 ،،بالمؤسسة العاملين بين السلطة وتقسيم توزيع عملية،، بأنه الإداري التمكين

4
 إليه فأشار المغربي أما. 

 وولائهم انتمائهم مستوى ويرتفع ثقتهم، وتزيد القدرة، خلالها من الأفراد يكسب التي القوى،، بأنه

 إشباع أجل من العمل في والتفاعل والعمليات الأنشطة لتحسين التصرف على والقدرة المسؤولية، لتحمل

 من لابد وبالتالي. التنظيم وغايات قيم تحقيق بهدف المجالات مختلف في للعملاء الأساسية المتطلبات

 بحيث وأدائه عملهم، وإتمام لأنشطتهم للتخطيط اللازمة القوة ووسائل بأدوات المرؤوسين تزويد

   5.،،عنه كاملة مسؤولية مسؤولين يصبحون

 :هي أساسية أبعاد ستة من للعاملين الإداري التمكين يتكون: للعامين الإداري التمكين أبعاد -2

 الإداري فيفوض والعمال، المرؤوسين إلى والمهام الصلاحيات من جزء عن التخلي بها تعني: السلطة تفويض

. الرئيس إلى اللجوء دون القرار اتخاذ إليه للمفوض ويكون يشغلها، التي المهام بعض ممارسة مرؤوسيه أحد

 مستوى أقل إلى الصلاحيات تفويض عملية تتم أن التمكين لمفهوم الأساسية الفكرة أن  LAWLER ويرى

  6 .المشاركة وتحقيق المناسبة القرارات واتخاذ التصرف حرية للعاملين يتاح كي المؤسسة، في إداري
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 نظره وجهات عن والتعبير عمله نطاق في تكون التي القرارات اتخاذ للعامل السماح عن عبارة: المشاركة

   .المسير أمام

 مواجهة في الجماعي للعمل المهم الدور بسبب التمكين تطبيق في القوة عناصر من تعد وهي: العمل فرق

 يجلب الجماعية بالمسؤولية المشترك الشعور إن حيث وكفاءة، بفاعلية الموارد استهلاك وترشيد المشكلات

 من مشكلة أية على التغلب في وتساعد والالتزام، والانتماء الولاء درجات زيادة في تتمثل حقيقية قوة

 من الفريق وتمكن والفريق، المنظمة من كل مصلحة تحقق ملائمة رؤية لجلب الدائم السعي خلال

 الرقابة تفعيل على الحرص مع تحقيقها، سبيل في هاماً مكوناً يصبح ثم ومن الرؤية، هذه في الاندماج

 القائد التزام ضوء في عمل من به يقوم ما نحو بالمسؤولية فرد كل وشعور الفريق، داخل من الأداء على

  7.جماعي بشكل أدائه وتشجع الفريق عمل تعترض التي الصعوبات كافة بتذليل

 والمكان الزمان في بها المشارك المعلومات نقل أجل من اتصال قنوات توافر يجب: والاتصال المعلومات

 .العاملين لتمكين الأساسي المفتاح هو الإدارية المستويات كل مع الفعال الاتصال ويعد المناسبين،

 بأن للعاملين رسالة تعطي لأنها العاملين، تمكين متطلبات أهم من والمعنوية المادية الحوافز تعد: التحفيز

 المستمر والتحسين الجهد من مزيد بذل على تشجع أنها كما مقبولة، كلها وأداءه وتصرفاته سلوكه

 .للأعمال

 في التمكين لتعزيز حاسمة تعد والتأهيل والتعليم التدريب من العليا المستويات إن: والتعليم التدريب

 إلى المستمرة التدريبية العملية فتهدف بقدراتهم، الأفراد ثقة من يزيد ما وهذا للمهارات توفيرها ضوء

 تحقيق في المؤسسات فنجاح العمل أداء في مهاراتهم وتحسين وتحسينها والمعارف بالمعلومات العمال تزويد

 جعل خلال من المعرفة وإدارة الجماعي والتعلم التدريب خلال من التعلم سبل بكافة يرتبط أهدافها

  8 .المؤسسة في ونشرها الأفراد بين وتحويلها الباطنية معارفهم إخراج ومحاولة لمعارفهم وعيا الأفراد

 

 للمؤسسة الشامل الأداء: الثاني المحور

 أكثر مقاربات إلى مالي مفهوم من الأداء مفهوم انتقل لقد: للمؤسسة الشامل الأداء تعريف -1

 تعد ولم توسعت المؤسسات مسؤولية أن بمعنى وبيئية اجتماعية، اقتصادية، أبعاد تتضمن شمولية

 يلي فيما نحاول المصلحة، بأصحاب تسمى أخرى أطراف اندمجت وإنما فقط المساهمين على محصورة

 .المصطلح لهذا الباحثين قبل من المقدمة التعريفات أهم تلخيص

 الذي هو الشامل الأداء Centre des Jeunes Dirigeants d’entreprise (CJD): تعريف

: للأداء الثلاثة الأبعاد ويدمج يراعي

9
 ثقة كسب على المؤسسة قدرة في ويتمثل: الاقتصادي الأداء 

 الذي: الاجتماعي الأداء النتائج، وحساب الميزانية خلال من الأداء هذا قياس ويتم والزبائن، المساهمين

 على يرتكز والذي: البيئي الأداء فعّالة، أطراف البشرية مواردها جعل على المؤسسة قدرة على يرتكز

 على الشامل الأداء فيعرف Angèle DAHOU أما. بيئتها وتطوير تنمية في للمؤسسة الفعّالة المساهمة

،،والبيئي الاجتماعي، الاقتصادي، للأداء تجميع،، أنه

21
 على الشامل الأداء يقوم Cameron وحسب.  

 الفاعلة الأطراف إرضاء الداخلية، العمليات أمثلية الموارد، استخدام الأهداف، تحقيق: وهي مقاربات أربع

  11.(المصالح أصحاب) المؤسسة في
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 وتعظيم فقط المالية النتائج على يركز لا الشامل الأداء أن إلى نصل السابقة التعاريف عرض خلال من

 أصحاب فئات وتطلعات أهداف كذلك تراعي أن يجب نشاطها في المؤسسة فاستمرارية المساهمين، منفعة

 .(... البيئة عن الدفاع جمعيات وكذلك العاملون، المساهمون، الموردون، العملاء،) المصالح

 المجال، هذا في الصادرة المؤلفات بتعدد المؤسسي الأداء تقييم تعاريف تعددت لقد: الأداء تقييم - 2

 :الحصر لا المثال سبيل على ثلاثة منها نذكر

 المؤسسة وكفاءة قدرة مدى على التعرف إلى ترمي التي الدراسات مجموعة،،: أنه على الأداء تقييم يعرف

 فترة خلال الخ،..والتخطيطي والتسويقي والتقني والإنتاجي الإداري جوانبه مختلف في نشاطها إدارة على

.محددة زمنية

21
 نفسها المؤسسة كانت إذا ما لتقدير وذلك للنشاطات، مرشدة عملية،، أنه على يعرف كما  

،،أهدافها تحقيق سبيل في وفعالية بكفاءة منها وتنتفع مواردها على تحصل

23
 تلك،، بأنه أيضا ويعرف.  

 بأن يفترضوا أن المديرون فيها يحاول والتي الإستراتيجية الإدارة عمليات مراحل من الأساسية المرحلة

    14,,.المؤسسة أهداف ويحقق صحيحة بصورة تنفيذه يتم الإستراتيجي الخيار

 في القوّة ومناطق الإيجابيات تدعيم إلى تهدف عملية هو المؤسسة أداء تقييم أن سبق ما خلال من ويتضح 

 وبالتالي الثغرات لمعالجة المقترحات ووضع الثغرات وإيجاد الضعف ومناطق السلبيات من والحد الأداء،

 .بالمؤسسة الأداء مستوى ورفع لتحسين السعي

 المصالح، أصحاب نموذج: بينها من حديثة نماذج عدة استخدام يمكن المؤسسة في الشامل الأداء ولتقييم

 المتوازن الأداء بطاقة ونموذج الثلاثية، التقارير نموذج الأمريكية، الإدارية المحاسبة معايير لجنة نموذج

 .التقييم عملية في سنستخدمه الذي هو الأخير النموذج وهذا المستدام،

 المستدام المتوازن الأداء بطاقة: الثالث المحور

 ذلك للمؤسسة، الشامل الأداء لتقييم الحديثة التسيير أدوات أهم من المستدام المتوازن الأداء بطاقة تعتبر

 ما ومراجعة مواردها جميع استغلال من المؤسسة لتتمكن مختلفة نواحي من الأداء بتقييم تسمح لأنها

 .الإستراتيجية الأهداف لتحقيق وهذا شمولي منطق في أعمال من به تقوم

 

 المستدام المتوازن الأداء لبطاقة عديدة تعريفات وردت لقد: المستدام المتوازن الأداء بطاقة مفهوم - 1

 :منها نذكر

 المحاسبة نظام أدوات إحدى،،: أنها على المستدام المتوازن الأداء بطاقة Kaplan & Norton عرف

 15   ،،المعاصرة الأعمال بيئة في التنافسية قدرتها لزيادة المؤسسات في الأداء بقياس تهتم الحديثة، الإدارية
   

 ترجمة بواسطتها تتم أداة،، بأنها المستدام المتوازن الأداء بطاقة Kaplan & Atkinson من كل عرف

 الأداء) هي أساسية، أبعاد أربعة أو ركائز أربع على تقوم ومقاييس أهداف إلى وإستراتيجياتها المؤسسة رسالة

 ،(والنمو للتعلم فيها للعاملين المؤسسة توفرها التي والفرص التشغيلي، الأداء وكفاءة العملاء، ورضا المالي،

 على والقدرة المبادرة، روح من فيها يتوفر ما أساس على قائما المؤسسات بين فيما التنافس يصبح وبذلك

   16.،،وملموسة ثابتة أصول من لديها ما أساس على هو مما أكثر والابتكار، الإبداع

 المؤسسة لإدارة متنوعة طرقاً يعرض نموذج،، أنها على المستدام المتوازن الأداء بطاقة Robinson عرف

 كل على المنعكسة الآثار الاعتبار بنظر تأخذ إستراتيجية قرارات صناعة خلال من مرضية عوائد لكسب
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 للمحاور وقياسه الأداء تحليل وإن الأفراد، وتعلم الداخلية والمراحل والعمليات والزبائن المالي المنظور من

  17 .،،الأجل وطويلة قصيرة لأهداف مالية وغير مالية أداء مقاييس وتشخيص تحليل على يعتمد المذكورة

 الأداء لتقييم نظام عن عبارة هي المستدام المتوازن الأداء بطاقة أن القول يمكن السابقة، التعاريف ضوء وفي

 البيئي والنمو، التعلم العملاء، الداخلية، العمليات المالي،) منظورات أربعة وفق للمؤسسة الشامل

  .ومبادرات مستهدفة، قيم مؤشرات، أهداف، إلى الإستراتيجية ترجمة خلالها من يتم( والاجتماعي

 البطاقة هذه عليها تعتمد التي الخمسة المنظورات:  المستدام المتوازن الأداء بطاقة منظورات -2

21 :في تتمثل
 

 خلال من المساهمين رضا تحقيق على المؤسسة قدرة عن ويعبر المالية الأهداف يعكس: المالي المنظور -

 .لاستثماراتهم مرضية عائد معدلات تحقيق

 تحقيق على المؤسسة قدرة هدف في ينعكس والذي العميل نظرة الاعتبار بنظر يأخذ: العملاء منظور -

 .الملائم والسعر الملائمة الجودة تحقيق خلال من العميل رضا

 في ينعكس الذي التفوق تحقق أن يمكن وكيف المؤسسة أعمال على يركز: الداخلية العمليات منظور -

 .والفعالية الكفاءة خلال من النجاح تحقيق على قدرتها هدف

 قدرتها مدى هدف يعكس والذي تكيفها، في المؤسسة استمرار إمكانية عن ويعبر: والنمو التعلم منظور -

 .والإبداع التجدد على

 .والمجتمع البيئة لمتطلبات المؤسسة إيفاء ويعكس: والاجتماعي البيئي المنظور -

 الشامل الأداء تحسين في التمكين أثر وكذا الدراسة هذه أهمية أكثر تبرز الرابع المنظور خلال فمن

 التحتية البنية تحديد إلى يؤديان اللذين والنمو التنظيمي التعلم على يركز المنظور فهذا للمؤسسة،

 من ذلك ويتحقق الأجل، طويل والتطوير الابتكار لتحقيق المؤسسة عليها تبنى أن يجب والتي وتشخيصها،

  19 :هي أساسية موارد ثلاثة خلال

  العاملين قدرات ( (Employee capabilities: في المنظور لهذا الأداء مقاييس تتلخص 

 المقاييس( 11) رقم الشكل ويوضح. العاملين وإنتاجية بالعاملين، الاحتفاظ العاملين، رضا

  :والنمو التعلم منظور وفق الأداء لتقييم المستخدمة
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 والنمو التعلم منظور مقاييس(: 11) رقم الشكل

 الأساسية المقاييس

 

 

 
 المساعدة المقاييس

 

 

Source: Robert Kaplan & David Norton, The balanced scorecard 

translating strategy into action, Harvard business school press, Boston, 

1996, P.129. 

  قدرات أنظمة المعلومات(Information systems capabilities)  : تتمثل في

الإمكانيات المتاحة من نظم المعلومات داخل المؤسسة، وتشكل عاملا أساسيا ومهما في نجاح عملية 

التعلم والنمو في المؤسسة، فكلما كانت هذه الإمكانيات مناسبة لأي توسع تقوم به المؤسسة، وكلما 

لك إلى تحسين أداء كان من الممكن تفهم العاملين لاستخدام هذه الإمكانيات مع كل نمو أدى ذ

 المؤسسة بشكل واضح. 
 التحفيز، التمكين، والاندماج(Motivation, empowerment, and alignment) 

إن تحفيز العاملين واندماجهم في العمل وتمكينهم فيه يؤدي لتحسين مستويات الأداء وتعلم كل ما يفيد 

  .في تحقيق نمو نشاط المؤسسة
 مؤسسة الخزف الصحي بالميليةدراسة حالة المحور الرابع: 

 لمحة تاريخية عن مؤسسة الخزف الصحي بالميلية -0

 ECE  فرعية تابعة لمجمع الخزف الصحي بالشرق مؤسسةك الخزف الصحي بالميلية مؤسسةتعتبر 
يتمثل في إنتاج وتسويق ها موضوعأما  .دج 020.222.222ب الاجتماعي حاليا، اويقدر رأس ماله

وهو  ,, vetrous china,, نوع على فتعتمد الصنع ها فيسلوبأما بالنسبة لأ ،منتجات الخزف الصحي

يتطلب تكنولوجيا متقدمة جدا، حيث يعتمد على استعمال اليد العاملة  ، بحيث أنه لامن أصل إيطالي

 .بكثافة

 النتائج

 الاحتفاظ بالعاملين إنتاجية العاملين

 رضا العاملين

 قدرات العاملين
 مناخ عمل جيّد  البنى التحتية التكنولوجية
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 واقع التمكين الإداري للعاملين وأثره على أداء مؤسسة الخزف -تحليل نتائج الدراسة الاستقصائية  -2

 -الصحي بالميلية
 تحليل ومناقشة مستوى إدراك التمكين الإداري كمدخل لتأهيل الموارد البشرية في المؤسسة -

( نتائج التحليل الإحصائي لأجوبة مفردات العينة عن مستوى إدراك 20يحتوى الجدول رقم )

 التمكين الإداري من وجهة العاملين بالمؤسسة

 

 التمكين الإداري كمدخل لتأهيل الموارد البشرية في المؤسسة(: مستوى إدراك 12الجدول رقم )
أبعاد التمكين 

 الإداري

المتوسط  مرتفع متوسط منخفض

 الحسابي

الانحراف 

 المعياري

 % التكرار % التكرار % التكرار

 .0..2 4.30 ...4 40 4... .3 3..8 80 تفويض السلطة

 .2.34 4..4 ..48 43 ..88 85 30.5 30 المشاركة

 35..2 .0.0 85.8 4. 4... .3 ..48 43 فرق العمل

 44..2 3..4 40.0 02 4..3 3. 00.5 03 المعلومات والاتصال

 .0..2 0..4 4.. 42 ..08 .0 5.8. .5 التحفيز

 .0..2 4.30 4.. 42 2.2. .. ..32 .3 التدريب والتعليم

مستوى إدراك 

 التمكين

 .2.00 

 .0..0 

 45.00 4.58 2...3 

 
 اعتمادا على بيانات الجدول يمكن إبراز النتائج التالية:

لقد جاءت كل قيم الوسط الحسابي لإجابات مفردات العينة حول مستوى التمكين الإداري أقل  -

(. و معدلها عموما 0.88-...4(، وهي تقع ضمن المجال متوسط )0.88من قيمة المرتفع )

(، وبانحراف معياري بلغ معدله 0.88-...4)وهو يقع ضمن المجال متوسط  4.58كان 

2...3. 
من المستجوبين يتحقق التمكين بمستوى  % 8.ومن خلال النسب المالية يتبين لنا أن حوالي  -

من المستجوبين يتحقق التمكين بمستوى منخفض، أما نسبة  %2.متوسط، في حين أن نسبة 

 .% 45مستوى مرتفع من التمكين بلغت 
ض السلطة جاء في الترتيب الرابع من حيث الأهمية المعطاة له من قبل نلاحظ أن بعد تفوي -

          ويقع ضمن المجال المنخفض 4.30أفراد عينة البحث، إذ بلغ الوسط الحسابي لهذا البعد 

، وما يدل أن مؤسسة الخزف الصحي بالميلية لا تعطي  .0..2( بانحراف معياري ...2-4)

 اهتماما كبيرا لتفويض السلطة.
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د المشاركة جاء في الترتيب الثالث من حيث الأهمية المعطاة له من قبل أفراد عينة البحث، أما بع -

( بانحراف ...4-2ويقع ضمن المجال المنخفض ) 4..4إذ بلغ الوسط الحسابي لهذا البعد 

، وما يدل أن مؤسسة الخزف الصحي بالميلية لا تعطي كذلك اهتماما كبيرا  .2.34معياري 

 اذ القرار. للمشاركة في اتخ
بالنسبة لبعد فرق العمل جاء في الترتيب الأول من حيث الأهمية المعطاة له من قبل أفراد عينة  -

( 0.88-...4ويقع ضمن المجال المتوسط ) .0.0البحث، إذ بلغ الوسط الحسابي لهذا البعد 

 ، وما يدل على تمكين فرق العمل ومنهم بعض الصلاحيات. 35..2بانحراف معياري 
بعد المعلومات والاتصال جاء في الترتيب الثاني من حيث الأهمية المعطاة له، إذ بلغ الوسط  أما -

( بانحراف معياري 0.88-...4ويقع ضمن المجال المتوسط ) 3..4الحسابي لهذا البعد 

، وهذا ما يدل على أن المؤسسة لا تولي اهتمام كبير لاستخدام الشبكات وتكنولوجيا 44..2

 .تصالالمعلومات والا
بعد التحفيز جاء في الترتيب الأخير من حيث الأهمية المعطاة له من قبل أفراد عينة البحث، إذ  -

( بانحراف ...4-2ويقع ضمن المجال المنخفض ) 0..4بلغ الوسط الحسابي لهذا البعد 

، وما يدل على أن المؤسسة لا تولي اهتماما لعملية التحفيز، وهذا بدوره أدى .0..2معياري 

 إضراب العمال وكانت جل مطالبهم زيادة الأجور والمحفزات، وهذا ما أدى إلى نقص عدد إلى

 ساعات العمل الإجمالية وهذا ما كان له أثر سلبي على أداء المؤسسة.  
بالنسبة للبعد الأخير )التدريب والتعليم( جاء في الترتيب ما قبل الأخير من حيث الأهمية  -

ويقع ضمن  4.30نة البحث، إذ بلغ الوسط الحسابي لهذا البعد المعطاة له من قبل أفراد عي

، وما يدل على عدم نجاعة السياسة .0..2( بانحراف معياري ...4-2المجال المنخفض )

التكوينية بالمؤسسة والذي أثر بدوره على حوادث العمل المسجلة وذلك بسبب عدم برمجتها 

المهنية. ولقد كان لحوادث العمل تأثير سلبي  لدورات تدريبية كافية في مجال الأمن والسلامة

على أداء المؤسسة، حيث ارتفع عدد الأيام الضائعة بسبب هذه الحوادث مما أدى إلى التأثير 

السلبي على معدل الإنتاجية للعامل وبالتالي حجم الإنتاج الإجمالي ككل هذا من جهة، ومن 

 ها خاصة الخفية منها.جهة أخرى عدم قدرة المؤسسة على التحكم في تكاليف
بناءا على ما تقدم نستنج أن مستوى إدراك وممارسة التمكين الإداري في مؤسسة الخزف الصحي 

بالميلية جاء متوسطا، ويرجع ذلك إلى أن المؤسسة لا تولي اهتماما كبيرا لتبني مفهوم وأبعاد التمكين 

 كاتجاه إداري حديث.

 تقييم الأداء الشامل للمؤسسةتحليل ومناقشة الأفكار المتعلقة بنظام  -

( نتائج التحليل الإحصائي لأجوبة مفردات العينة عن مدى الموافقة 28يحتوى الجدول رقم )

 على الأفكار المعبرة عن نظام تقييم الأداء
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 (: مدى الموافقة على الأفكار المعبرة عن نظام تقييم الأداء10الجدول رقم )

الموافقة على درجة 

 الأفكار

موافق  موافق على الحياد غير موافق موافق تماما غير

 جدا

ي
ب
ا
س

لح
 ا
ط

س
و

ل
ا

 

ي
ر

ا
ي
ع

لم
 ا
ف

را
نح

لا
ا

 

ر
را

ك
ت
ل
ا

 

% 

ر
را

ك
ت
ل
ا

 

% 

ر
را

ك
ت
ل
ا

 

% 

ر
را

ك
ت
ل
ا

 

% 
ر

را
ك

ت
ل
ا

 
% 

تتوفر مؤسستكم 

على نظام واضح 

 ومحدد لتقييم الأداء

84 00.0 30 30.5 4. 30.5 3 ..3   4..3 2..48 

تتوفر مؤسستكم 

على نظام فعال 

 للحوافز 

30 30.5 .3 ..2. 8 0.5 . 8..   4.35 2.300 

سياسة التكوين 

مدمجة ضمن 

السياسة العامة 

 لمؤسستكم

40 4... 02 50.5 8 0.5 . 0.0   0.28 2.300 

يغطي نظام تقييم 

الأداء جميع أنشطة 

 مؤسستكم 

0. 0... 30 30.5 40 4... 3 ..3   4... 2..43 

 0..82  المعدل

 .3.3. 

 40..0 

 3.0   4.00 2.3.0 

 اعتمادا على بيانات الجدول يمكن إبراز النتائج التالية:

لقد جاءت كل قيم الوسط الحسابي لإجابات مفردات العينة حول الأفكار الأربعة المعبرة عن  -

تماما وغير (، وهي تقع ضمن المجال غير موافق 8نظام تقييم الأداء أقل من قيمة المتوسط )

(، ..0- 4.0وهو يقع ضمن المجال غير موافق ) 4.00موافق. غير أن معدلها عموما كان 

 . .2.3وبانحراف معياري بلغ معدله 
من المستجوبين غير موافقين عن الأفكار  % 32ومن خلال النسب المالية يتبين لنا أن حوالي  -

المستجوبين غير موافقين تماما، أما  من %82المعبرة عن نظام تقييم الأداء، في حين أن نسبة 

 .% 40نسبة التردد بلغت 
إن هذه النتائج جاءت معبرة ومنطقية، لأن المؤسسة تعتمد على أدوات تقليدية في تقييم الأداء مثل: 

 التقارير الدورية، لوحة القيادة..، وبالتالي فهي تفتقد لأي جديد في مجال الإدارة الحديثة. 

 الأداء المتوازن المستدام على مؤسسة الخزف الصحي بالميليةمراحل تطبيق بطاقة  -0

يتطلب بناء وتطبيق هذا النموذج القيام بأربعة مراحل متعاقبة، وتتمثل هذه المراحل في مرحلة 

الإعداد، مرحلة التصميم، مرحلة التنفيذ، وأخيرا مرحلة تحليل نتائج تنفيذ بطاقة الأداء المتوازن 

 .المستدام



 

  

419 
 

 

 بطاقة الأداء المتوازن المستدام مرحلة إعداد - أ

في هذه المرحلة يتم صياغة رؤية المؤسسة، ثم تحديد الإستراتيجيات والأهداف الإستراتيجية 

 :المناسبة، ليتم بعد ذلك تحديد عوامل النجاح

  :مؤسسة ،،رؤية المؤسسة تتمثل في أن تكون تحديد رؤية ورسالة مؤسسة الخزف الصحي بالميلية

 . ،،الميلية هي الرائدة في السوق الجزائريالخزف الصحي ب

  :يكون التحديد تحديد الإستراتيجيات وبناء الأهداف الإستراتيجية لمؤسسة الخزف الصحي بالميلية

 (:23على أساس منظورات بطاقة الأداء المتوازن المستدام، وهي موضحة في الجدول رقم )
 

 الإستراتيجية لمؤسسة الخزف الصحي بالميلية(: تحديد الإستراتيجيات والأهداف 15الجدول رقم )

 بناء الأهداف الإستراتجية المنظورات

تحسين معدل  تحسين مستوى المردودية. المالي

 الربحية الصافية.

تعظيم الاستغلال الأمثل 

 للأصول.

 تخفيض التكاليف.

النمو في حجم  زيادة الحصة السوقية. العملاء

 المبيعات.

تحسين كفاءة العملية  تحسين جودة الصنع.

 التسويقية.

العمليات 

 الداخلية

زيادة معدل دوران 

 المخزون.

زيادة معدل إنتاجية 

 العامل.

تحسين كفاءة عملية  تحسين الإنتاجية.

 الصيانة.

تطوير قدرات الأفراد في  التعلم والنمو

 المؤسسة.

ضمان سلامة الأفراد 

 داخل المؤسسة.

 التأطير. رفع مستوى زيادة رضا العاملين.

البيئي 

 والاجتماعي

الإسهام في تنمية المجتمع 

 المحلي.

حماية البيئة من 

 التلوث.

 الاستغلال الأمثل لمختلف الموارد الطبيعية.

 .الباحثين إعداد من: المصدر

 

  :تم تحديد عوامل النجاح كذلك على أساس الأبعاد الخمسة لبطاقة الأداء تحديد عوامل النجاح

  المستدام، تكون هذه العوامل مرتبطة بالأهداف.المتوازن 
 مرحلة تصميم بطاقة الأداء المتوازن المستدام - ب

تختص هذه المرحلة بتحديد مؤشرات الأداء للأهداف الإستراتجية السابق تحديدها في المنظورات الخمسة، 

ي الذي يعبر عنه، ولكي تحقق هذه المؤشرات دورها بفعالية يجب أن تكون مشتقة من الهدف الإستراتيج

   :ويمكن تحديد مؤشرات الأداء المناسبة للأهداف الإستراتيجية فيما يلي

  :سنعرض مؤشرات تقييم الأداء لهذا المنظور وفق الأهداف مؤشرات الأداء للمنظور المالي

 :الإستراتيجية المحددة سابقا، وهي كالتالي

  / 211× الأموال الخاصة( معدل المردودية المالية = )نتيجة الدورة الصافية. 

  )211× معدل الربحية الصافية = )نتيجة الدورة الصافية / رقم الأعمال. 
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  )211× معدل دوران الأصول= )صافي المبيعات / إجمالي الأصول 

  تكلفة إنتاج الطن الواحد من الخزف الصحي= تكلفة الإنتاج الإجمالية / حجم إنتاج الخزف

 .الصحي

 يتميز هذا المنظور بأهمية كبيرة في نجاح إستراتيجية المؤسسة لغرض العملاء:  مؤشرات الأداء لمنظور

بقاءها واستمرارها في سوق المنافسة من خلال تقديم منتجات تلبي حاجات العميل ومتطلباته 

وعليه ينبغي على المؤسسة أن تضع إرضاء العميل في قلب إستراتيجيتها حيث يعد من الأهداف 

سسات التي تؤكد المحافظة على العملاء الحاليين ومحاولة كسب عملاء جدد. وفيما الإستراتيجية للمؤ

 :يلي استعراض لمجموعة من المقاييس التي ستستخدم في قياس هذا المنظور

  )211×الحصة السوقية = )المبيعات السنوية للمؤسسة / المبيعات الإجمالية للسوق. 

 عات للسنةمعدل نمو في حجم المبيعات =  ) كمية المبي n –كمية المبيعات للسنة / n-
 n-1  × )100 كمية المبيعات للسنة  1

  )211× نسبة الوحدات المعابة = ) عدد الوحدات المعابة / عدد الوحدات المنتجة 

 .يقصد بتكاليف التسويق كل عملية لتصريف المنتجات وتنجم عنها نفقات 

  :انتهاء من تحديد العوامل المهمة اللازمة لجذب بعد مؤشرات الأداء لمنظور العمليات الداخلية

العملاء وإرضائهم فإنها تقوم بتحديد مؤشرات العمليات التشغيلية الداخلية حتى تكون جيدة 

  :الأداء، ويمكن قياس ذلك من خلال المؤشرات الآتية

 .معدل دوران المخزون = تكلفة المبيعات / متوسط المخزون 

  الوحدات المنتجة / عدد العمال الإجمالي.معدل إنتاجية العامل = عدد 

 التحسين في الإنتاجية = )القيمة المضافة للسنة n–القيمة المضافة للسنة/ n-1   القيمة

 ×n-1   100 ) المضافة  للسنة

 .نصيب الطن الواحد المنتج من تكاليف الصيانة = تكاليف الصيانة / حجم الإنتاج الإجمالي 

 يحدد هذا المنظور القدرات التي يجب أن تنمو فيها المؤسسة من  لم والنمو:مؤشرات الأداء لمنظور التع

أجل تحقيق عمليات داخلية عالية المستوى التي تخلق قيمة للعملاء و المساهمين، وتتمثل أهم 

  :مؤشرات هذا المنظور فيما يلي

 .عدد ساعات التكوين نسبة إلى عدد ساعات العمل الإجمالية 
  العمل = )عدد حودث العمل/ عدد ساعات العمل الإجمالية( معدل تكرار حوادث ×

2111111.  

  معدل تطور مصاريف العاملين = )مصاريف العاملين للسنةn –  مصاريف العاملين للسنةn-1 

 .n-1  × )211/ مصاريف العاملين للسنة 
  )211× معدل التأطير = )عدد الإطارات / عدد العمال الإجمالي. 

  :إن بيئة الأعمال المعاصرة تتطلب من المؤسسة أن تكون مؤشرات الأداء للمنظور البيئي والاجتماعي

فعالة وكفوءة في أدائها البيئي والاجتماعي بالإضافة إلى أدائها الاقتصادي، لذلك سيتم تقييم أداء 

 :يليالمؤسسة في المجال البيئي والاجتماعي، وتتمثل أهم مؤشرات هذا المنظور فيما 

 .مؤشر حجم الميزانية المخصصة للنشاطات الاجتماعية والإنسانية لصالح المجتمع المحلي  
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  حصة استهلاك الماء لكل طن منتج من الخزف الصحي= حجم الاستهلاك الإجمالي من الماء

  / حجم الإنتاج الإجمالي من الخزف الصحي.

 الاستهلاك الإجمالي من  حصة استهلاك الكهرباء لكل طن منتج من الخزف الصحي= حجم

 الكهرباء / حجم الإنتاج الإجمالي من الخزف الصحي.

  حصة استهلاك الغاز لكل طن منتج من الخزف الصحي= حجم الاستهلاك الإجمالي من

 الغاز / حجم الإنتاج الإجمالي من الخزف الصحي.
المنظورات الخمسة لبطاقة الأداء ينبغي أن يحتوي كل منظور من تنفيذ بطاقة الأداء المتوازن المستدام:  -ج

المتوازن المستدام على مؤشرات قياس تترجم رؤية وإستراتيجية المؤسسة وتحدد نسبة بلوغ الأهداف 

الإستراتيجية. وبناء على ذلك قمنا بربط كل منظور بأربعة مؤشرات أساسية، ما عدا المنظور البيئي 

 مؤشرا.  12لمجموع الكلي للمؤشرات في الأخير والاجتماعي الذي وضعنا له خمسة مؤشرات، ليكون ا

وبناء على ما سبق فإن النموذج المقترح لبطاقة الأداء المتوازن المستدام لمؤسسة الخزف الصحي بالميلية 

  :(، حيث أن.1تكون كما هي مبينة في الجدول رقم )

 .تمثل الهدف المسطر المطلوب تحقيقه أو الوصول إليه الغايــــــة:

أي نتائج مقارنة الأهداف مع ما تم إنجازه فعلا  النتيجة النهائية:ما تم إنجازه فعلا،  ج المنجزة فعلا:النتائ

 وذلك وفق العلاقة: 

 المنجز فعلا( /الغاية.× النتيجة النهائية = )وزن القياس 
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 لمؤسسة الخزف الصحي بالميليةالنموذج المقترح لبطاقة الأداء المتوازن المستدام :(60الجدول رقم )
 المنظورات

 

 المؤشرات

 

 الوزن

 

  النتيجة النهائية  النتائج المنجزة فعلا  الغاية 

2014 2014 2014 

المنظور 

 المالي

 % 1065 5.01 % 5,00 % 5 % معدل المردودية المالية

 % 6000  % 5.6 % 6 5 % معدل الربحية الصافية

 % 6006  %60061  % 16  5 % معدل دوران الأصول

تكلفة إنتاج الطن الواحد من 

 الخزف الصحي

 %6064 دج  978,17 79 دج 000 70 5 %

 % 56004    - - 20 % أداء المنظور المالي

منظور 

 العملاء

 % 4,65 % 54071   30 % 5% الحصة السوقية

 0.99 % % 2.02 % 10,17 5% معدل النمو في حجم المبيعات

 1.82 % % 13.67  5.00 % 5% الوحدات المعابةنسبة 

 3,61 % % 5044   % 2,00 5% تكاليف التسويق

 11.07 % - - 20% أداء منظور العملاء

منظور 

العمليات 

 الداخلية

  4.53 % 1,45 5006 5% معدل دوران المخزون

 %6076 868 1100 5% معدل إنتاجية العامل

 % 3.63 %  5.82 % 8   5% التحسين في الإنتاجية

نصيب الطن الواحد المنتج من 

 تكاليف الصيانة

 3.45 % دج  724,63 دج 500 %5

 % 55, 15 - - 20% أداء منظور العمليات الداخلية

منظور 

التعلم 

 والنمو

 1.35 % 0,27 % 1.00 % 5% معدل عدد ساعات التكوين

 1.25 % 39.70  10  5% معدل تكرار حوادث العمل

 3.02 % 1.45 % 2.4% 5% معدل رضا العاملين

 4,64 % 6.65 % 7 % 5% معدل التأطير

 %56050   - - 20% أداء منظور التعلم والنمو

 

 

المنظور 

البيئي 

 والاجتماعي

حجم الميزانية المخصصة 

 للنشاطات الاجتماعية والإنسانية

 7.12 % دج587 712 دج1000000 56%

 2,14 % % 9.32 5 % 4% معدل طرح النفايات

 1,72 % متر مكعب 8.11 متر مكعب 7 2% حصة استهلاك الماء

 1,47 % كيلو واط ساعي 677,25 كيلو واط ساعي 500 2% حصة استهلاك الكهرباء

 1,84 % متر مكعب 565,21 متر مكعب 520 2% حصة استهلاك الغاز

 14.29% - -  %56 أداء المنظور البيئي والاجتماعي

 69.84 % - - 100 % الأداء الشامل 

 من إعداد الباحثين.: المصدر
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 تحليل نتائج تنفيذ بطاقة الأداء المتوازن المستدام على مؤسسة الخزف الصحي بالميلية -د

انطلاقا من بطاقة الأداء المتوازن المستدام المعدة لمؤسسة الخزف الصحي بالميلية، والتي قمنا بتصميمها 

، يمكن تقديم نتائج ودلالات على الأداء الشامل لهذه المؤسسة 1124 ةالنتائج الفعلية لسنوتطبيقها على 

 :كما يلي

  :من خلال الجدول السابق لبطاقة الأداء المتوازن المستدام لمؤسسة الخزف الصحي المنظور المالي

  .الماليبالميلية يتبين لنا أن النتائج المالية للمؤسسة جيدة، وذلك بالنظر للمنظور 

هي نتيجة جيدة، حيث وفي المائة  216.1فيما يتعلق بهذا المنظور فقد حقق نتيجة إجمالية تقدر ب 

استطاعت مؤسسة الخزف الصحي بالميلية أن تبلغ مستويات جيدة فيما يتعلق بمعدل المردودية المالية، 

التحكم في تكاليفها. وبناءا على  ومعدل الربحية الصافية، وكذا معدل دوران الأصول. غير أنها لم تنجح في

تقارير المؤسسة يرجع الأمر إلى ارتفاع أسعار المواد الأولية المحلية، كما أن ارتفاع تكاليف الإنتاج يرجع إلى 

  .ارتفاع مصاريف العاملين وارتفاع مصاريف الصيانة والذي سنتطرق إليه في منظور العمليات الداخلية

  :في المائة وهي  11.07ظور حققت المؤسسة نتيجة إجمالية تقدر ب في هذا المنمنظور العملاء

نتيجة ضعيفة، وعموما يرجع هذا الأمر إلى تراجع معدل النمو في حجم المبيعات نتيجة زيادة حدة 

المنافسة خاصة بعد إنشاء مصنع جديد للخزف الصحي بعنابة، وكذلك منافسة المنتجات الأجنبية 

الوطنية. ومن جهة أخرى ارتفاع نسبة الوحدات المعابة بسبب قدم  المنتجات المحلية في السوق

في المائة، ويتم تشكيل القطع في قوالب من  211واهتلاك معدات الإنتاج وهذه الأخيرة تعمل يدويا 

 .جبس محلي التي تتشبع بسرعة بالشوائب وبالتالي تخرج القطعة معابة

  :في المائة،  55, 15 الية لمنظور العمليات الداخلية بقدرت النتيجة الإجممنظور العمليات الداخلية

ويرجع السبب في ذلك إلى ارتفاع تكاليف الصيانة، وذلك لأسباب أهمها التعطل الذي عرفته ورشات 

التصنيع بسبب عدم القدرة على توفير قطع الغيار، وهذا ما انعكس سلبا على معدل إنتاجية العامل 

 .ككل وبالتالي حجم الإنتاج الإجمالي

  :منظور التعلم والنمو كان الأسوأ مقارنة بأداء المنظورات الرابعة المبينة في منظور التعلم والنمو

وذلك يرجع إلى عدم  ،في المائة 11في المائة من  22الجدول السابق، حيث لم تتجاوز نتيجته المحققة 

لسياسة التكوينية للمؤسسة إضافة إلى ذلك فقد أثر عدم نجاعة ا .تحكم المؤسسة في عملية التكوين

، وذلك بسبب عدم برمجتها لدورات 1124ة بشكل مباشر على حوادث العمل المسجلة خلال سن

 .تدريبية كافية في مجال الأمن والسلامة المهنية

  :في  14.29بالنسبة للمنظور الأخير فقد حقق نتيجة قدرت ب منظور البيئي والاجتماعي

المائة، وعليه يمكن القول إن هذا الأداء كان متواضعا بالمقارنة مع أداء المنظور المالي ، ويرجع ذلك 

فكان الأداء ضعيف ويرجع ذلك أساسا إلى ضعف ، أساسا لعدم تحكمها في معدل طرح النفايات

التي خصصتها إسهام المؤسسة في تنمية المجتمع المحلي، وهذا ما يتأكد من خلال حجم الميزانية 

 .المؤسسة للنشاطات الثقافية والإنسانية مقارنة بالقيم المستهدفة
 

 

 

 



 

  

424 
 

 

 

 النتائج والتوصيات:

 :توصلنا من خلال هذه الدراسة إلى ما يلي

غياب نظام حوافز فعال، وعدم نجاعة السياسة التكوينية للمؤسسة والذي أثر بدوره على حوادث  -

برمجتها لدورات تدريبية كافية في مجال الأمن والسلامة المهنية. العمل المسجلة وذلك بسبب عدم 

ولقد كان لحوادث العمل تأثير سلبي على أداء المؤسسة، حيث ارتفع عدد الأيام الضائعة بسبب هذه 

الحوادث مما أدى إلى التأثير السلبي على معدل الإنتاجية للعامل وبالتالي حجم الإنتاج الإجمالي ككل 

 ومن جهة أخرى عدم قدرة المؤسسة على التحكم في تكاليفها خاصة الخفية منها. هذا من جهة،
تطبيق بطاقة الأداء المتوازن المستدام على مؤسسة الخزف الصحي بالميلية تبين لنا أن الأداء المالي ب -

، غير أن أداء هذا المنظور كان يخفي وراءه أداء أقل مستوى في 1124للمؤسسة كان جيدا خلال 

 .ظورات الأخرىالمن

بتطبيق بطاقة الأداء المتوازن المستدام على مؤسسة الخزف الصحي بالميلية تبين أن مؤسسة الخزف  -

الصحي بالميلية لم تقم بتحديد مستهدفات ملائمة لجميع المؤشرات الرئيسية، بمعنى أنه في نفس 

 ظروف المنافسة بإمكان هذه الأخيرة تحقيق مستوى أداء أعلى.
قة الأداء المتوازن المستدام على مؤسسة الخزف الصحي بالميلية تبين أن المؤسسة لم تولي بتطبيق بطا -

أهمية قصوى لوظيفة التكوين، لهذا فقد أثر عدم نجاعة السياسة التكوينية للمؤسسة بشكل مباشر 

، وذلك بسبب عدم برمجتها لدورات تدريبية كافية  1124ة على حوادث العمل المسجلة خلال سن

  .مجال الأمن والسلامة المهنيةفي 
لقد كشفت بطاقة الأداء المتوازن أن الأداء الشامل لمؤسسة الخزف الصحي بالميلية يعاني من العديد  -

 من الاختلالات نذكر أهمها:
 عدم تمكن المؤسسة في التحكم في تكاليفها، خاصة تكاليف الصيانة. -
 مراحل الإنتاج.فشل المؤسسة في تقليل عدد ساعات التوقف في مختلف  -
 عدم تمكن المؤسسة في تخفيض نسبة الوحدات المعابة. -
 الإسهام الضعيف للمؤسسة في تنمية المجتمع المحلي. -
 عدم تحكم المؤسسة في عملية التكوين. -
 فشل المؤسسة في تقليل حوادث العمل. -
 عدم تحكم المؤسسة في تقليص معدل طرح النفايات. -

 دراسة إلى مجموعة توصيات، أهمها:وانطلاقا من هذه النتائج خلصت ال

ضرورة سعي المؤسسة إلى تعزيز مستوى التمكين لدى عمالها، وذلك من خلال التركيز على منحهم  -

 قدرا أكبر من الحرية والاستقلالية؛
ضرورة سعي المؤسسة إلى تحقيق مستوى كاف من التمكين الهيكلي، وذلك من خلال العمل على  -

ال والتحفيز والتدريب داخلها، بالإضافة إلى تثبيت قيم المشاركة وفرق تعديل نظم التفويض والاتص

 العمل لتكون الطابع المميز لثقافتها؛
 ضرورة اهتمام المؤسسة بتطوير نماذج قياس حديثة لتقييم أدائها الشامل.  -
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أثر الإختلاف بين الفئات العمرية للعاملين في رسم الإستراتيجيات الإدارية الفاعلة 

 لفنادق الخمسة نجوم في عمان.

 

 

 د.موفق عدنان الحميري               د. رامي فلاح الطويل                   د.أحمد ابراهيم التميمي          

 قسم الإدارة الفندقية والسياحية/ كلية العلوم الإدارية والمالية/جامعة فيلادلفيا

 

 

 ملخص البحث

هناك تصور واضح ومتفق عليه في أدبيات الإرث الحضاري إضافة إلى دورهم البارز في الإرث الثقافي والمعرفي,     

للمجتمع العربي في تبيان الدور المهم والرئيسي الذي يلعبه كبار الأعمار في عمليات التوجيه والإتقان للعملية 

 على الفكر الإداري الفندقي الحديث.  لتصورمثل هذه ا وقد إنعكسالإنتاجية والكفاءة الخدمية, 

مثل هذا التوجه في فكر إدارة الأفراد أو ما يطلق عليه حديثا بعلم إدارة الموارد على ث ليؤكد ويأتي هذا البح

البشرية من خلال توظيف العلاقة التفاعلية بين موظفي الفنادق من ذووي الاعمار الكبيرة مقارنة بالشباب 

ديد من العاملين والإداريين لتحسين كفاءة وسرعة تقديم الخدمة في صناعة الضيافة. وعلى الرغم من أن الع

مؤمنين بالدور الايجابي الذي يمتاز به العاملين من ذووي الاعمار الكبيرة في تحسين مستوى الخدمة لكنهم 

يفضلون تعيين من هم ضمن الفئات العمرية الأقل. وبمعنى آخر, ومن خلال تحليل نتائج مقابلات العديد من 

ان, إستطعنا أن نؤكد على أن غالبية العاملين من الشباب لديهم كفاءة موظفي الفنادق العاملة في العاصمة عم

خدمية جيدة ولكن يبقى مؤشر دوران العمل المرتفع لهذه الفئة هو السمة الغالبة لهم لأسباب عديدة تناولناها 

 بشيء من التفصيل في متن هذا البحث.

 مقدمة

من ذووي الأعمار الكبيرة في المستويات الإدارية العليا  إن ظاهرة إعتماد الإدارة الفندقية على القوى العاملة

والوسطى أصبحت ظاهرة واضحة وجلية حيث لم يكن للجيل الحديث أي دور يذكر في التوجيه والقيادة الإدارية 

في هذه الفنادق. ومما يدلل على هذا التوجه حقيقتان أولاهما الزيادة الواضحة في معدل دوران العمل في الفنادق 

غالبيتهم من الشباب( أما الثانية فهي الزيادة السنوية العالية للعاملين من الشباب في قطاع الفنادق والتي تتراوح )

% من المجموع الكلي للقوى العاملة في شركات الفنادق وهي نسبة عالية مقارنة بنسبة 04-53نسبتهم ما بين 

  labour intensive يؤكد على كثافة العمل العالية العاملين الشباب في القطاع الصناعي في الأردن. وهو ما

التي يحتاجها النشاط الفندقي والدور الفاعل الذي يلعبه هذا النشاط في توفير فرص العمل المباشرة حيث توفر كل 

غرفة في فنادق الدرجة الممتازة فرصتين عمل مباشرة وبمعنى آخر يمكن أن يوفر فندق الخمسة نجوم الذي 

 فرصة عمل مباشرة.  044غرفة  544يحتوي على 

الشباب ضمن الهرم السكاني الأردني عالية كنتيجة إلى معدل الإخصاب العالي الذي تمتاز به المرأة وبما أن نسبة فئة 

الأردنية فليس غريبا أن تفوق نسبة الجيل الجديد من العاملين في صناعة الضيافة أقرانهم من ذوي الأعمار 

ني وجود منافسة حادة فيما بينهم الكبيرة, ولكن الزيادة في نسبة الشباب ضمن الهرم السكاني للأردن لا تع
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للحصول على الوظيفة في صناعة الضيافة فعرض الفرص الوظيفية أكبر من الطلب عليها وذلك بسبب إنخفاض 

رواتب العاملين الجدد في الفنادق الأردنية وتوفر فرص العمل في دول الخليج وبرواتب عالية. الأمر الذي شجع 

ن الجامعات من ذووي التخصص في الإدارة الفندقية العزوف عن التوظيف في نسبة عالية من الشباب الخريجين م

صناعة الضيافة الأردنية. واستنادا إلى هذا التحليل فتفضل الإدارة في النشاط الفندقي تطوير كفاءة موظفيها من 

واعد يضاف إلى ذووي الاعمار الكبيرة عن طريق إشراكهم في الدورات التدريبية والإحتفاظ بهم كرأسمال بشري 

ويدعم الكفاءة الخدمية الفندقية التي ينافسهم عليها الإداريين من الشباب. ولكن السؤال الذي يمكن طرحه في 

الكبير الذي تشهده  يهذا المجال هو الآتي: هل بإمكان العاملين من ذووي الاعمار الكبيرة مواكبة التقدم التكنولوج

مة الحجز )نظام فيدليو وأوبرا( وهل يستطيع العاملين من ذووي صناعة الضيافة؟ وخاصة ما يتعلق بأنظ

الاعمار الكبيرة  التعامل مع الضيف الشاب ومعرفة مزاجه وتصوراته أو التخاطب معه من خلال لغة الجسد؟ وإذا 

ة ما عكسنا المعادلة فهل بإمكان الموظف من الشاب التعامل مع ضيوف الفندق من ذووي الأعمار الكبيرة ومعرف

احتياجاتهم؟ وهنا تبرز ضرورة خلق الوعي والإدراك لدى العاملين باحتواء حاجات ونفسيات جميع الضيوف 

فنحن لا نمن أو نتفضل على الضيف بتقديم خدماتنا له بل هو المتفضل علينا لاختياره الفندق الذي نعمل فيه. 

اسة إدارية قادرة على التوجيه والقيادة للعاملين ويأتي هذا البحث ليرد على مثل هذه التساؤلات وصولا إلى بناء سي

والنظر إليهم باعتبارهم يشكلون رأسمال بشري للشركات الفندقية. وقد خلص البحث على إن الرأسمال البشري 

تطوير الخدمات التي تشكل الركن الأساس للنصر في معركة المنافسة ما بين الفنادق ذات  ىهو وحده القادر عل

زيادة مستوى قناعة ورضا ضيوفها. ولتحقيق هذا الهدف تسعى إدارات الفنادق إلى إتباع نموذج الخمسة نجوم و

للتركيبة العمرية أي الاعتماد على سياسة عدم التجانس  diversity management إدارة الإختلاف

تاج إلى موظفين من شأنه تطوير خدماتها, فهناك بعض الوظائف تح يالعمري للإفراد العاملين لديها, الأمر الذ

شباب ووظائف أخرى تحتاج إلى عاملين من ذووي الفئات العمرية الكبيرة. فالجمع بين التنوع العمري للعاملين 

وتنظيم عمل الأفراد هو وحده القادر على الوصول لأقصى فائدة ممكنة من الكفاءات البشرية وإستخراج أفضل 

 ه لفنادق. الطاقات لتحقيق الهدف الاستراتيجي لإدارات هذ
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Abstract 

There is a clear stereotyping in the Arab Society Literature emphasis on the 

role of senior people in the orienting process and increasing level of 

productivity and service quality. This stereotyping could influence the 

modern management thoughts in hospitality industry. According to the 

above stereotyping the researchers formulate the following objectives: first 

to identify generational differences and similarities among hospitality 

employees and managers in order to develop leadership strategies and 

management styles that can be utilized to increase employee morale and 

productivity while enhancing recruitment and retention rates of highly 

qualified workers. The second objective is to enhance service quality 

through better understanding of other factors rather than aging (examples 

employee loyalty, gender, ethics etc.). Hence, although human resource 

department (previously named personnel management department) in 

hospitality companies emphasized on the role of senior working force they 

frequently prefer youth people for recruiting purposes mainly because of the 

low salary. Moreover, the research concludes that different managements 

have different experience with the senior workers, which ultimately improve 

service quality management within hotels.  

 

 مشكلة البحث

تواجه العديد من ادارات فنادق الخمسة نجوم مشكلة التوفيق بين العاملين بحسب فئتهم العمرية ومحاولة 

التقريب بينهم للعمل كفريق عمل واحد لتحقيق الهدف الاساسي لأي فندق من الدرجة الممتازة وهو زيادة قناعة 

 ورضا الضيف.

 

 حثهدف الب

يأتي هذا البحث كمحاولة جادة للتعرف على صفات وخصائص كل من فئتي كبار الاعمار والشباب ونظرتهم الى 

 Turnoverوكيفية التقريب فيما بينهم لمعالجة مشكلة دوران العمل  Work Valueقيمة العمل 
Labor force قبلية لفنادق الخمسة وصولا الى وضع توصيات من شأنها التأثير في وضع الإستراتيجية المست

 نجوم العاملة في عمان.
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 عينة البحث

سنة( وفئة كبار الاعمار )اكثر من  54لقد تم اختيار عينة منتخبة من فئتين عمرية هما فئة الشباب )اقل من 

سنة( حيث ان كل من هاتين الفئتين العمرية لها نظرة مختلفة الى قيمة العمل ويتشاركون بنفس التجارب  03

ينما هدف الشباب من العمل هو ادامة الحياة ب  Live to Workفالحياة بالنسبة الى كبار الاعمار تعني العمل  

Work to Live  

 

 البحث إسلوب

 التحليل النوعي أسلوبعتمدنا إعد هذا البحث أجلها أالتي من  الأهداف لتحقيق      
qualitative approach   من حيث جرى مقابلة عينة منتخبة للحصول على المعلومات المطلوبة

فنادق. وقد  5في فنادق الخمسة نجوم العاملة في العاصمة عمان شملت  العمرية العاملينالموظفين بأختلاف فئاتهم 

لزيادة حجم مجتمع البحث حيث تم سؤال المجيب  ’’snowballing‘‘سلوب كرة الثلج المتدحرجة إاستخدمنا 

تمين بموضوع البحث. بعض الموظفين ممن لهم الدراية والخبرة والمه تسميةكان باستطاعته المساعدة في  إذافيما 

على مجتمع البحث ومن  الأسئلةفي طرح  الأفكاراستمارة مسبقة كانت بمثابة الموجه لتسلسل  إعدادوقد تم 

ومن الأمور المشجعة  مميزات هذا النوع من الاستبيان توثيق العلاقة الاجتماعية بين الباحث ومجتمع الدراسة.

ة استنباط مؤشرات وعوامل جديدة لم يتم تناولها عند إعداد الأسئلة لاختيار هذا النوع من الاستبيان هو إمكاني

فة منها جرى التأكيدعلى الأسئلةاشتملت المطروحة للنقاش مما يعني إعطاء الفرصة للمجيب الاسترسال بالأفكار. 

لفئات العاملين من ذووي ا تصورات ودوافعوبالصفات والخصائص المتشابه والمختلفة بين العاملين  ما يتعلق

الامر الذي  .من ذووي الاعمار الاقل )الشباب(العاملين  بقية عام إتجاه 03الذين تتجاوز اعمارهم العمرية الكبيرة 

ساعدنا للوصول الى الهدف الاساسي لإعداد هذا البحث وهو رسم سياسات واستراتيجيات ادارية ملائمة لتحقيق 

ندق كعائلة واحدة التي من شأنها زيادة قناعة ورضا ضيوف الكفاءة الخدمية المميزه لجميع العاملين في الف

مشاركين من كل فندق من فنادق الدرجة الممتازة  0مشارك وبواقع   81وقد إشتملت عينة البحث على  الفندق.

دقيقة تم تسجيلها بمسجل خاص بهذه  23استغرق الوقت المخصص لكل مقابلة حوالي الثلاثة في مدينة عمان. 

  تحليل المعلومات. غراضلأالمقابلات 

 

 في الفنادق  للقوة العاملة العام  للفارق العمريالتحليل  

موظفي الفنادق أنهم يعملون بروح الفريق الواحد فهم أما أن يحيوا بروح المجموعة أو أن يعملوا أهم ما يميز 

بها مجموع العاملين بجهود منفردة ومشتته وقد يعني مصطلح الفريق الواحد الروح الرياضية التي يتصف 

للوصول إلى الهدف المنشود. فمن صفات الروح الرياضية للعاملين التنسيق والتعاون لمواجهة المنافسين وكسب 

المباراة.  وقد يطلق على مجموعجرى التأكيدلفندق مصطلح العائلة المتكاتفة, بينما يستعاض عن مصطلح 

  Front of the houseمي مثلا الواجهة الأمامية للدارالفندق مصطلح الدار فيطلق على قسم المكتب الأما

حيث يوحي مصطلح الدار  Back of the houseأما الأقسام الإدارية الأخرى فتسمى الأقسام الخلفية للدار 

 إلى دفيء العلاقة بين الضيف والمضيف. 
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 هي الآتي: مقابلة عينة البحث فيالتأكيد عليها  أما المواضيع التي جرى 

 يقنعوناللذين الشباب مقارنة بفئة  العاملين في الفنادق لكبار الاعمارالتكلفة العالية لرأس المال البشري  .8

 .الأقلبالراتب 

 .بالموظفين من الجيل الجديدمقارنة  لأسباب صحية من العاملين عن العمل الأعماركبار  قلة عدد أيام غياب .2

 .مقارنة مع كبار الاعمار   من العاملين يتقنها الشبابالتي مواكبة المهارات التدريبية  صعوبة .5

من خريجي الجامعات  اضعف الاتصال الشخصي مع زملاء العمل بالنسبة إلى العاملين الشباب حتى وان كانو .0

 فهم يشعرون بالنقص في هذه المهارات وان مثل هذا التناقض سوف ينعكس سلبا على كفاءة الخدمات

 

   : العامة ذه التصوراتله وفيما يأتي تحليل مختصر

كبار فئة   نسبة الفندق بزيادة إدارةتشغيل التي تتحملها تكاليف ال التكلفة العالية للرأسمال البشري: حيث تزداد

 أولحالات الغياب  الأقلالتكلفة المالية  يقابلهاوعدد ونوع البرامج التدريبية المخصصة لهم  الاعمار من العاملين

تكاليف العمل بقلة نسبة دوران العمل الذي تمتاز بها  لآخر تق.  ومن جانب الأعمار الأقلفئة العمل عند  إصابات

 .الأعمارفئة كبار 

فهم يفوقون  الأعمار السنوية لكبار الإجازاتزيادة عدد مرات  إلىضافة لإالمرضية فب بالإجازاتبما يتعلق  أما 

  المرضية مما ينعكس سلبا على تكاليف التشغيل. الإجازاتبطول فترة  الأقلالفئات العمرية 

فبالإضافة إلى ارتفاع معدل  الاكبرللفئة العمرية  أعلىكون يالعائد على الرأسمال البشري  ويمكن أن نخلص إلى أن

مما يعني الاستفادة من  ,ترك عملهم طوعا الفئة العمرية الاكبرقلما يرغب العاملين من  دوران العمل لفئة الشباب

وقد خلال اشتراكهم بالدورات التدريبية المتخصصة وعلى المدى الطويل.  اذا ما طورت منزيادة كفائتهم الخدمية 

 إلى (Gursoy, D., Chi, C., Karadag, E., 2013)العديد من البحوث انظر على سبيل المثال  أشارت

ا علاقة بالفئة العمرية للمشاركين في الدورات التدريبية فالجميع والخدمية ليس له الإنتاجيةتطوير الكفاءة  أن

  لهم فرصة تطوير قابلياتهم وكفائتهم. 

بجميع الفئات العمرية للعاملين في صناعة الضيافة فهم يكملون  الإدارةضرورة اهتمام  المتوقعة الأمورومن 

عدم التجانس العمري للعاملين في صناعة الضيافة على انه ضرورة  إلىبعضهم الآخر. وبمعنى آخر يمكن النظر 

 الأعمار من الضيوف حيث منللضيوف وخاصة كبار المتنوعة ملحة لاستيعاب حاجات ورغبات الفئات العمرية 

 يفعلاقة المض أن إلى وتشير العديد من البحوث .مشاركتهم في الرحلات السياحية في المنظور البعيد زيادةتوقع الم

   (Patterson, I., Pegg, S., 2008) عمريا.كانوا قريبين  كلماقوة واستيعاب  أكثرتكون  بالضيف

للانتماء إلى حافز داخلي قوي كروحي ال همارتباطومن خلال ولائهم  الأعماركبار وغالبا ما تنظر الإدارة إلى 

ي طيلة فترة عملهم فهم لا يسئمون من وظيف أمانلفندق الذي احتواهم لفترة زمنية وظيفية طويلة ووفر لهم ا

 الأعماربينما يتحمل كبار  الأساسيةعملهم مقارنة بفئة الشباب الدائمي التذمر من حتى مهامهم الوظيفية 

فيمكن النظر إلى كبار  عنصر المبادرة لتحسين مستوى الخدمة إلىبالنسبة  أما. أكثروظيفية  وأعباءمسؤوليات 

الأعمار على أنهم المدرسة التي تلهم العاملين الشباب المعرفة في أصول تقديم الخدمات الفندقية وبكيفية التعامل 

 .مع الضيف
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 تحليل النتائج

 ( عدد الموظفين المشاركين في المقابلات8جدول رقم )

 عدد المشاركين الفئة العمرية

 الإداريين

 عدد المشاركين

 غير الإداريين

 المجموع

 82 7 3 لأعماركبار ا

 0 0 2 الشباب**

 81 88 7 المجموع

 

 عام  54عام            ** اقل من  03* أكثر من 

ومن خلال تحليل نتائج مقابلات العديد من موظفي الفنادق العاملة في العاصمة عمان, إستطعنا أن نحدد أهم 

 :يوكالآتالصفات للعاملين في هاتين الفئتين العمرية 

 صفات الموظفين كبار الاعمار بحسب تصورات  الشباب من العاملين:  - أ

 , حذاء لامع, الخ (. )لبس القفاز, ملابس مكوية مكثيرو الإهتمام بمظهره -8

 لهم ثقة عالية بنفسهم .  -2

 دورهم واضح في تعليم الآخرين . -5

 غالبا ما يكونوا في الواجهة ولهم أهميتهم في اتخاذ قرار ما.  -0

 يرغبون في توجيه الشكر لهم حتى عند تنفيذ مهامهم الوظيفية الروتينية .  -3

 من الصعب الحصول على رضاهم واحترامهم للآخرين .  -0

 لا يرغبون بالتغيير وهم قليلو الإستخدام للبرامج والأنظمة الإلكترونية .  -7

 التعامل معهم وإقناعهم يحتاج الى وقت وجهد كبير .  -1

 يتمتعون بأخلاقيات عمل عالية .  -9

 علاقتهم جيدة جدا مع الضيوف .  -84

 مسؤول عن تصرفاته وسلوكيته وغير مستعد لتحمل مسؤولية الآخرين من رفاق العمل. -88

 طبق أخلاقيات العمل بشكل دقيق وأن يكون جاد بإنجاز المهام الموكله إليه. ي -82

يتحلى بدوافع إيجابية مثل : اتمام عمله بكل تفاني وإخلاص وانجاز عمله بفترة زمنية معقولة  -85

 والتعاون مع الآخرين .

 مع الآخرين.له القابلية والإستعداد للقيام بأي عمل يوكل إليه وغالبا ما يكون مرنا بالتعامل  -80

 صادقا ووفيا مع الضيف بحيث يثق به وأمينا في سلوكيته.  -83

قلما يرغب كبار الأعمار بتعلم طرق جديدة لتقديم الخدمة فهم يتبعون نفس الإجراءات التي تعودوا  -80

 عليها خلال سنين خبرتهم الطويلة.

 هذا ليس من مهامي الوظيفية هي العبارة التي دائما ما يستخدمونها. -87
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 ات ذووي الأعمار الكبيرة لصفات الشباب من العاملين: توقع - ب

إن نظرة الأعمار الكبيرة إلى الجيل الجديد من العاملين في النشاط الفندقي يشوبها الكثير من التجني حيث يؤمن 

ذوو الأعمار الكبيرة بأن الشباب من العاملين محدودي الذكاء والخبرة, فهم لا يفهمون ويستوعبون أخلاقيات 

صول الخدمة في الفنادق وغير ملتزمين وغير صبورين فعلى سبيل المثال لا الحصر, إن الشباب من العاملين لا وأ

يلتزمون بحدود المسافة بينهم وبين الضيف ولا حتى بطريقة تقديم الخدمة ) يجب أن تكون المسافة متر ما بين 

الشاي أو القهوة عندما يؤشر ميل دقائق  الضيف والمضيف عندما يولع سيكارة الضيف ويجب وضع مسكة فنجان

ة ليسهل على الضيف مسك الفنجان بكل أريحية وسهولة(. وفيما يأتي أهم الصفات التي  24الساعة على الرقم 

 ذكرت من قبل كبار الاعمار اتجاه زملاء العمل من الشباب:

 لا يهمهم أخلاقيات العمل .  -8

 كسالى في تنفيذ المهام الموكله إليهم .  -2

 على الرغم من أنهم حديثي التعيين فهم يطالبون بحوافز تشجيعية أكثر .  -5

 غير جادين بعملهم وانتمائهم إلى الفندق الذي يعملون فيه.  -0

 . Work Valueلا يثبتون في آرائهم حول مفهوم قيمة  العمل لديهم  -3

 لا يعرفون كيفية تهيأة أنفسهم عند مباشرتهم العمل .  -0

 مقتنعين بأن عملهم في هذا الفندق هو وقتي وغالبا ما يبحثون عن فرص عمل أخرى.  -7

 ليس لديهم الخبرة الكافية .   -1

 لا يملكون النشاط والمقدرة على التعامل مع الحالات الطارئة.  -9

 عدم الاستعداد في تحمل مسؤولية الغير . -84

 Promise what youالضيف. عليهم أن يمارسوا تقديم خدمات أكثر من تلك التي يتوقعها   -88
can do and do more than you promise 

ينتظر من الإدارة أن تحفزه بالمغريات المالية وليس له الاستعداد على تحفيز نفسه فهو يحتاج إلى  -82

 إشراف وتوجيه كبيرين .

 لا يتمتعون بالقدرة على اثبات ذاتهم حيث يشكل كبار الأعمار جدار صد قوي ومانع لهم. -85

 القابلية للتعامل مع التقنيات والبرامج الإلكترونية وهم سريعو التعلم. لهم -80

 

 اما الاستعارات الوصفية التي استخدمت من قبل مجتمع البحث للعاملين في فنادق الدرجة الممتازة فهي كالآتي:

لروح الموظفين في هذا الفندق هم بمثابة العائلة الواحدة, فهم يشعرون بوجود رابط قوي يعبر عن ا .8

التضامنية والمصير الواحد فيما بينهم. فهم يعملون بروحية العائلة المتضامنة  فالأب وإلام )الأعمار 

 الكبيرة( هم المسؤولين عن العائلة  وان مساعدة أولادهم هي مسؤولية مقدسة . 

ي تصبو غالبا ما تصف الإدارة موظفيها الشباب بأنهم يعملون بروح رياضية عالية لتحقيق الهدف الذ .2

إليه إدارة أي فندق وهو تقديم الخدمة الأفضل وزيادة مستوى قناعة الضيف. وعادة ما يستخدم هذا 

المصطلح )الروح الرياضية( ليعبر على التسامح والمسؤولية المشتركة للفوز على المنافسين من الفنادق 

كبار الأعمار من الأخرى. وبالطبع هناك من ينافس فريق الشباب أو حتى من يعارض وجودهم ف
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الموظفين يعتقدون بان الموظفين من الشباب غير مؤهلين للقيام بأعمالهم بدون إشراف وتدريب وهم 

غير مؤهلين بكيفية التعامل مع ضيوف الفندق خاصة المشاكسين من الضيوف. بينما أكد موظفين 

وظفين غالبا ما ينقصهم آخرون ممن هم ضمن الفئة العمرية الكبيرة والمخضرمون بأن الشباب من الم

التعاطف مع ضيوف الفندق فهم يتعاملون معهم برسمية واضحة . ويمكن تصور مصطلح الفريق 

الرياضي ليدل على شدة وقوة المنافسة بين ما تطمح إليه إدارة الفندق وما يفضله الضيف من خدمات 

 قسام المختلفة للفندق.أو هو يعكس شدة العلاقة والمنافسة بين فريق العاملين على مستوى الأ

يفضل موظفي الفنادق استخدام مصطلح فريق العمل كأستعارة عن صفة التضامن والتكامل في أداء  .5

 الخدمة وبغض النظر عن فئاتهم العمرية. 

ذوو الأعمار الكبيرة ينظرون إلى العمل على انه جزء من وجودهم وحياتهم بعكس الشباب الذين  .0

 Work to live not live toأنها تسهم في سد متطلبات المعيشةينظرون إلى فرصة العمل على 
work  

 

 الإستنتاجات 

من اهم النتائج التي توصل اليها البحث انصبت على توثيق صفات العاملين في الفنادق من ذووي الاعمار الكبيرة  

فهم يتصفون بالطبيعة الواضحة وعدم الغموض في اسلوب العمل والمناقشة وثقافتهم العملية واثبات ذاتهم 

egocentricity ا الفندق هو وقتي وغالبا ما يبحثون عن اما الشباب فهم مقتنعين تماما بأن عملهم في هذ

فرص عمل أخرى .وهم لا يتمتعون بالخبرة الكافية لمزاولة اي عمل خارج مهامهم الوظيفية فهم غالبا ما 

 يستخدمون عبارة هذا ليس من مهامي الوظيفية. 

في الفئات العمرية لموظفيها ان ادارة الموارد البشرية في الفنادق الاردنية لم تولي اهتماما يذكر لإدارة الاختلاف 

Diverse Management لمعدل دوران العمل وعدم امكانية الادارة  ةوهو ما يفسر الزيادة المضطرد

بالاحتفاظ بموظفيها . ولم تتطرق البحوث الى العامل الحاسم لتفسير الاختلافات في معدل دوران العمل الذي هو 

 مل الخمسة التالية:موضوع هذا البحث بل جرى التركيز على العوا

 . العنوان الوظيفي غير الملائم والذي يترتب عليه :8

 . المهام الوظيفية غير الملائمة.2

 . المرتب والامتيازات وفرص الترقية قليلة.5

 . سوء الإدارة والإشراف على العاملين. 0

 . ضغوط العمل.3
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 التوصيات

لأجل الوصول إلى إستراتيجية إدارية ناجحة وتقديم الخدمات الأفضل الى ضيوف فنادق الدرجة الممتازة في 

العاصمة عمان ولأجل رفع معنويات العاملين من ذووي الأعمار الكبيرة وزيادة كفائتهم الانتاجية لابد من تحقيق 

الإحترام والتقدير من قبل إدارة الفندق وإذا ما الميزة الأساسية التي تبحث عنها هذه الفئة من العاملين وهي 

تحقق ذلك فهم سوف يقومون بدورهم  بتطوير قابليات وكفاءة الخدمة لرفاق العمل من الشباب لأنتظار دورهم 

في الترقية أو الحوافز التشجيعية. وعلى إدارة هذه الفنادق اشراك العاملين الشباب مع رفاقهم من كبار الاعمار في 

 M.B.Oبعض القرارات من خلال إقتراح بعض البرامج ضمن الخطة التشغيلية للفندق مثل إتباع إسلوب اتخاذ 

. إن مثل هذه الاساليب من شأنها تقليل الفارق بين الفئات العمرية المختلفة للعاملين Work Valueأو إسلوب 

ابلياتهم الوظيفية وكفائتهم حيث ان جلوس بعضهم قرب الآخر يعني  تعرف بعضهم الآخر على إمكاناتهم وق

 العملية.

ن أدارة العليا لشركات الفنادق ولإهم المشاكل التي تجابه األقد بات واضحا بان ظاهرة دوران العمل هي من و

دبيات التي تناولت موضوع لأكثر الفئات العمرية رغبة في ترك عملهم. ويبدو من خلال اأالعاملين من الشباب هم 

لا يمكن السيطرة عليه من خلال اشراك العاملين بالدورات او البرامج  الاداري ا التحديدوران العمل بان هذ

 التدريبية المحلية او الخارجية

 (Blomme, R. J., Van Rheede, A., & Tromp, D. M. (2010))   

من العمل ضمن وبما أن معظم الدراسات لم تركز على أهمية عامل الإختلاف العمري للعاملين فنرى بان لا مناص 

 العائلة الواحدة بين العاملين للتقليل من نسبة دوران العمل في هذه الفنادق. 
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 التسويقي هاالأردنية على أداءالبنوك  فيالمستخدمة الحديثة  اتأثر التقني

محمد منصور أبو جليل د. 

1
باسم يوسف السعديد.         

2
موسى إصبيح. د                     

3
 

 الملخص

البريد )الأردنية البنوك  فيالمستخدمة الحديثة  اتأثر التقنيالتعرف على إلى  الدراسةهدف ت

( مستجيباً من 88) نمعينة تكونت الالتسويقي،  هاعلى أداء (خدمة الرسائل القصيرة ،الالكتروني

استخدام الأسلوب الوصفي . وتم الأردنالعاملة في لبنوك العاملين في إدارات وأقسام التسويق لدى ا

وتوصلت الدراسة إلى انه  في اختبار الفرضيات.اختبار الانحدار الخطي المتعدد والبسيط و يتحليلوال

البريد المتمثلة بـ ) الحديثة  اتالتقنيذو دلالة إحصائية لاستخدام دلالة إحصائية  وذ يوجد أثر

 أوصت الدراسةو. الأردنالبنوك العاملة في  فيالتسويقي على الأداء  (خدمة الرسائل القصيرة ،الالكتروني

القادرة على تسهيل عملية تبادل وتدفق  التقنية الحديثةالأردن بتوفير العاملة في استمرار البنوك ب

التقنيات ، فضلا عن أن هذه البنك عملاءوبين  البنكالمعلومات والبيانات بين مستخدمي الأجهزة ضمن 

 .العملاءتوفر خدمة جيدة تتناسب واحتياجات 

 التسويقي. داء ، الأالأردنية، البنوك الحديثة اتالتقني مفتاح الكلمات:

Abstract 

The Impact of Modern Technologies Used in Jordanian Banks on the 

Performance Marketing 

The study aims to identify the impact of modern technologies used in 

Jordanian banks (e- mail, short message service) on the performance 

marketing, the sample consisted of 88 respondents from working in 

marketing departments and sections of the operating banks in Jordan . It was 

the use of descriptive and analytical method and test simple and multiple 

linear regression to test the hypotheses. 

The study found that there is a statistically significant effect statistically 

significant for the use of modern techniques of b (e- mail, short message 

service ) on marketing performance in the operating banks in Jordan. The 

study recommended continuously operating banks in Jordan to provide 

modern technology that can facilitate the exchange and flow of information 

and data between devices users within the bank's operation and the bank's 

customers , as well as these techniques provide good service commensurate 

with the needs of customers. 

Key words: Modern Technologies, Jordanian Banks, Performance 

Marketing. 

 

                                                           
1

2 .الأردن -عمان  -جامعة فيلادلفيا -كلية العلوم الإدارية والمالية -قسم التسويق - ساعدمأستاذ  
3 .الأردن -عمان  -جامعة فيلادلفيا -كلية العلوم الإدارية والمالية -قسم التسويق - ساعدمأستاذ  
 .الأردن -عمان  -جامعة فيلادلفيا -كلية العلوم الإدارية والمالية -قسم التسويق - ساعدمأستاذ  
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 مقدمة 

شهد العالم منذ العقود الاخيرة من القرن الماضي وبداية القرن الحالي اهتماما متزايداّ 

من المواضيع  ةويعتبر موضوع التقنية الحديث ،الحديثة في الاعمال المصرفية اتواستخداما مكثفا للتقني

صرفي بصفة خاصة، وبالنظام الم ةالمهمة والحيوية التي زاد الاهتمام بها مؤخرا في الاقتصاد بصفة عام

خصوصاً مع ثورة الإتصالات وتكنولوجيا المعلومات التسويقي وذلك لما لها من أهمية وتأثير على الاداء 

 .حدة المنافسة المحلية والعالمية وازدياد

حتى تكون قادرة  اهاورفع مستوالمصرفية متزايداً بتقديم خدماتها تبدي البنوك إهتماماً و

حاجات عملائها الحاليين والمتوقعين، خاصة وان ثورة الاتصالات والمعلومات  تلبيعلى البقاء والمنافسة و

حسب رغباتهم واختيارهم، لذلك شهدت البنوك تغيرات  الخدمات المقدمةمكنت العملاء من المفاضلة بين 

رات كبيرة في عملياتها وخدماتها نتيجة للثورة في الإتصالات وتكنولوجيا المعلومات، وأن هذه التغيّ

 والأوضاع الجديدة فرضت على القطاع المصرفي تحديات كبيرة.

قد استطاعت التقنيــات الحديثة أن تنال الإهتمــام الكبير بفضل ما حملتــه من قدرات هائلة و

البنوك لعملياتها المصرفية وطرق تقديم خدماتها وإرضاء عملائهــا، حيث  أداءوإمكانيات تطويريــة في 

لابتكــار سيد الموقــف التنافســـي في مجـال التقنيــات المصرفية الحديثة والمحرك الأساس وا الإبداعبات 

الحصة  أوتسويقي عــالٍ ســواء في مجـال الربحيــة  أداءللمنظمـات في البقـاء والاستمــرار وتحقيق مستــوى 

 .( Laudon & Laudon, 2006) السوقيــة

الكثير من الباحثين مفهوماً جوهرياً في إطار أدبيات الإدارة يعد الأداء التسويقي وفق اتفاق 

والتسويق، لما له من ارتباط وثيق بوجود المنظمة وفاعليتها وفي تحقيق أهدافها المتمثلة بالبقاء والتكيف 

والنمو، وهذا ما يجعل المنظمة تسعى وبشكل متواصل لتحسين أدائها التسويقي، وذلك من خلال خفض 

في المنتجات والعمليات مع تحسين الجودة والإنتاجية من أجل زيادة قدراتها  عتكار والإبداالكلف والإب

 التنافسية.

تعتبر عملية تقييم الأداء التسويقي إحدى العمليات الأساسية المطلوبة للتحقق من إنجاز كما 

فعلي بالنتائج ال التسويقي الخطط التسويقية الموضوعة، وتقوم عملية التقييم على مقارنة الأداء

المطلوب تحقيقها ثم توفير التغذية العكسية للإدارة العليا التي بدورها تقوم بتقييم التسويقية والأهداف 

  لتصحيح المسارات والانحرافات الخاطئةالتسويقية النتائج واتخاذ القرارات 

(Bocker & Goodstien, 2009, p: 805). 

 ةوتقليل المخاطر وتلبية حاجات العملاء الحاليإن البقاء والاستمرارية وتحقيق الربح 

والمتوقعة هي أهم الأهداف التي تسعى البنوك لتحقيقها، وهذا يتطلب منها إستخدام أحدث التقنيات 

الحديثة بكفاءة وفعالية وضمن الإمكانات المتاحة بالإضافة للموارد البشرية المؤهلة، وتكمن أهمية 

وتوفيرها للوقت والجهد والمال سواء للعاملين التسويقي علاقتها بالأداء  التقنية الحديثة للبنوك من خلال

 .للمتعاملين معه أوفي البنك 
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 مشكلة الدراسة

البنوك كغيرها من منظمات الأعمال لتحقيق أهدافها، إذ يعتبر الهدف المشترك للبنوك  تسعى

إلا أن طرق وأدوات بلوغ هذا الهدف تختلف من بنك  ،،،أقصى ربح بأقل مخاطر وخدمة العملاء،،تحقيق 

لتحقيق الأهداف  كوسيلةالمصرفية الحديثة في العمليات المصرفية  اتلآخر، وإن إدخال وتطبيق التقني

، وهذا يعود إلى عدة أسباب تحاول هذه الدراسة التعرف الأداء التسويقي ىالآثار علمتفاوت وله كثير من 

أثر هل يوجد  يطرح التساؤل الرئيس الآتي:اً على هذه المعطيات فإن البحث وبناء عليها وتحليلها.

  ؟الأردنالبنوك العاملة في  فيالتسويقي الحديثة على الأداء  اتالتقنيلاستخدام 

 وقد تفرع عن هذا السؤال عدد من الأسئلة هي:

 ؟الأردنالبنوك العاملة في  فيالتسويقي على الأداء البريد الالكتروني لاستخدام أثر هل يوجد  السؤال الأول:

البنوك العاملة في  فيالتسويقي على الأداء خدمة الرسائل القصيرة لاستخدام أثر هل يوجد  :الثانيالسؤال 

 ؟الأردن 

 أهداف الدراسة

الأردنية البنوك  فيالمستخدمة الحديثة  اتأثر التقنيالتعرف على تسعى هذه الدراسة إلى 

 التسويقي. هاعلى أداء (خدمة الرسائل القصيرة ،الالكترونيالبريد )

 أهمية الدراسة

أن  كما، الوطني للمملكة الأردنية الهاشميةفي بنية الاقتصاد  ىأهمية كبرالبنوك يحتل قطاع 

في اقتصاديات الدول. ومن هذا  للتنمية الاقتصادية والاجتماعية الداعمة القطاعاتمن  هذه القطاع يٌعد

وإمكانات أسهمت في مقومات  كبيراً بما يمتلكه من نشاطا ملحوظا وتوسعا القطاع اهذشهد ق فقد المنطل

في للاقتصاد الوطني  إستراتيجيةتشكل ركيزة زيادة الدخل القومي في الأردن. وقد أصبحت البنوك 

، بالإضافة إلى الأردنفي  المصرفيلقطاع لأن تكون نتائج هذه الدراسة ذات فائدة  ونيأمل الباحثالأردن. كما 

الحديثة  اتالتقنياستخدام بعض أثر التوصل إلى توصيات يؤمل أن تساعد على القاء الضوء على ابراز 

  .الكلي مما ينعكس إيجاباً على رفع مستوى الاداءالتسويقي على الأداء 

 منهج الدراسة

 هدفب ،تحليليالوصفي الأسلوب المن الدراسات الميدانية والتي تم فيها إتباع  دراسةال هتعتبر هذ

، وذلك من الأردنيةالبنوك  فيالتسويقي الحديثة على الأداء  اتالتقنيلاستخدام بعض أثر التعرف على 

البنوك العاملة في المملكة إدارات وأقسام التسويق في العاملين في خلال دراسة ميدانية ومن وجهة نظر في 

 .الاردنية الهاشمية

 فرضيات الدراسة

 بناءً على أسئلة الدراسة فقد تم الاعتماد على الفرضيات العدمية الآتية:و

( α = 0.05ذو دلالة إحصائية عند مستوى ) دلالة إحصائية  وذ الفرضية الرئيسة: لا يوجد أثر

التسويقي على الأداء  (خدمة الرسائل القصيرة ،البريد الالكترونيالمتمثلة بـ ) الحديثة  اتالتقنيلاستخدام 

 .الأردنالبنوك العاملة في  في
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 وقد انبثق عن هذه الفرضية الفرضيات الفرعية الآتية:

( لاستخدام α = 0.05ذو دلالة إحصائية عند مستوى )دلالة إحصائية  وذ لا يوجد أثرالفرضية الأولى: 

 .الأردنالبنوك العاملة في  فيالتسويقي على الأداء البريد الالكتروني 

( α = 0.05ذو دلالة إحصائية عند مستوى )دلالة إحصائية  وذ أثرلا يوجد الفرضية الثانية: 

 .الأردنالبنوك العاملة في  فيالتسويقي على الأداء خدمة الرسائل القصيرة لاستخدام 

 نموذج الدراسة

 

 

 

 

 

 (1الشكل )

 نموذج الدراسة

 التعريفات الإجرائية

التي تلعـب دوراً هامــاً في رفــع  والأنظمةوالبرامــج  ةالحديثــ والأجهزةت تلك الالا ،، الحديثة: اتالتقني

الأردن، ومن ضمن هذه التقنيــات الحديثة البريــد العاملة في في البنــوك التسويقي مستــوى الأداء 

 :الرسائل القصيرةخدمة الإلكترونــي، 

العاملة في البنــوك وهو رسائل نصية إلكترونية تتبادلها  :(Electronic Mail)البريد الإلكتروني -

طاق تحكم مع العملاء، وهي تنقل وتخزن في صورة غير مشفرة على شبكات وأجهزة أخرى خارج ن الأردن

 المرسِل والمستقبِل.

 مع العملاء الأردنالعاملة في البنــوك هو شكل من أشكال الاتصال الفوري بين : خدمة الرسائل القصيرة-

 هذا النص ينتقل عبر الاجهزة المتصلة عبر الشبكة. ،والمعتمد على النص المكتوب

تحقيق على  الأردنالعاملة في البنــوك وهو مقياس لكفاءة وفعالية إدارة التسويق في التسويقي:  داءالأ

خلال فترة زمنية إلى تحقيقها البنوك النتائج التي تسعى والموضوعة في الخطة التسويقية  البنك أهداف

 .الربحية والحصة السوقيةمؤشرات . وتم قياسها في هذه الدراسة من خلال معينة

  .قياساً بالمنافسين البنكققها يحويقصد بها مستوى الأرباح التي الربحية: -

 .في السوق قياساً بالمنافسين البنكتلكها يمعبر عن الحصة التي يو الحصة السوقية:-

 حدود الدراسة

 ثلت حدود الدراسة فيما يلي:تم

 ( بنكا52ًوالبالغ عددها ) الأردنالبنوك العاملة في اقتصرت هذه الدراسة على  الحدود المكانية: -1

 .المملكة الاردنية الهاشميةمختلف محافظات في  ها المنتشرةفروعو

البنوك  في إدارات وأقسام التسويق لدى اقتصرت هذه الدراسة على آراء العاملين الحدود البشرية: -2

 .الأردنالعاملة في 

 البريد الإلكتروني

 

 فيالتسويقي الأداء 

البنوك العاملة في 

دنالأر  

 

 خدمة الرسائل القصيرة
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وشهر  5102تم انجاز هذه الدراسة خلال الفترة الواقعة ما بين شهر تشرين الأول  الحدود الزمانية: -3

 .5102كانون الثاني 

 منهجية الدراسة

الأسلوب الوصفي التحليلي،  ونتبع فيها الباحثاتعتبر هذه الدراسة من الدراسات الميدانية والتي         

العاملة لبنوك اوبالتطبيق على ، التسويقيداء الأالحديثة على  اتالتقنياستخدام بهدف التعرف على أثر 

 .الأردنفي 

 مجتمع الدراسة والعينة

( 9منها )( بنكاً 52والبالغ عددها ) الأردنالعاملة في لبنوك امجتمع الدراسة جميع  يشمل 

 الأردني، المركزي نشرة البنك) ( بنكاّ تجارياّ اردنياّ.33و) أردنية،( بنوك اسلامية 3) أجنبية،بنوك 

أما وحدة المعاينة والجدول التالي يبين أسماء البنوك الأردنية التي تمثل مجتمع الدراسة، ( 5132

الذي فريق الوالذين يشكلون  ،البنوكهذه  في إدارات وأقسام التسويق لدى العاملينفيتكون من  والتحليل

 .البنوكفي هذه  لديه المعرفة بمتغيرات الدراسة

 الأردنالبنوك العاملة في (:  1الجدول ) 

 اسم البنك ت اسم البنك ت اسم البنك ت

 سيتي بنكبنك  01 لإسلامي الأردنيابنك ال 01 العربيبنك ال 0

 المصري العقاريبنك ال 51 التجاريبنك ال 00 الإسكانبنك  5

 05 المال الأردنيبنك  3

العربية المؤسسة بنك 

 المصرفية
 HSBC  بنك 50

 ستاندر تشارتردبنك  55 الأردني للاستثماربنك  03 الأردني الأهليبنك ال 4

 الرافدين مصرف 53 الكويت الوطني بنك  04 الأردنبنك  2

الاستثمار بنك  2

 العربي
العربي الإسلامي بنك ال 02

 الدولي
بنك الأردن دبي  54

 الإسلامي

 مصرف الراجحي 52 عودةبنك  02 الاتحادبنك  7

   لبنان والمهجربنك  07 عمان القاهرةبنك  8

الأردني بنك ال 1

 الكويتي
   جنرال سوستيهبنك  08

 

ختيار عينة اأما بخصوص الطريقة والكيفية التي تم من خلالها حصر عينة الدراسة، فإنه تم 

( 2وبمعدل ) توزيع الاستبانات في هذه البنوك،تم قد وتمثل هذا المجتمع في البنوك موضع الدراسة. 

في كل بنك من هذه البنوك بفروعها المنتشرة في المحافظات الاردنية، حيث بلغ عدد الاستبانات استبانات 

 ( استبانة تم إخضاعها للتحليل الإحصائي.88( استبانة. وقد تم استرداد ) 052الموزعة ) 

 البياناتأساليب جمع 

در المعلومات هما الاعتماد على نوعين من مصالغرض تحقيق أهداف الدراسة الحالية فانه تم و

 المصادر الثانوية والمصادر الأولية، وكما يلي:
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البيانات التي تم الحصول عليها من المصادر المكتبية ومن المراجعة الأدبية تلك : وهي البيانات الثانوية -أ

 نشورةالمكتوبة والمالمواد العلمية والتسويق والإدارة والرسائل الجامعية في كتب مثل ال للدراسات السابقة

 .التسويقي الأداءوالحديثة  اتالتقني حول

وهي تلك البيانات التي تم الحصول عليها من خلال إعداد استبانة خاصة لموضوع البيانات الأولية:  -ب

 .هذه الدراسة

 والصدق والثبات جمع البياناتأداة 

فرضيات التم جمع البيانات اللازمة لهذه الدراسة من خلال تصميم وتطوير استبانة غطت 

التي استندت عليها، وباستخدام عبارات تقييميه لتحديد أهمية إجابات العينة المبحوثة. وتم اعتماد 

مقياس ليكرت المكون من خمس درجات لتحديد درجة الأهمية النسبية لكل فقرة من فقرات الاستبانة، 

ثر علامتان، غير مؤثر علامات، غير مؤ 3علامات، مؤثر إلى حد ما  4علامات، مؤثر  2)مؤثر جدا 

 اطلاقاً علامة واحدة(. كما قام الباحث بإخضاع استبانة الدراسة لعدة اختبارات هي:

 :اختبار الصدق الظاهري -1

للتعرف على الأسئلة المرتبطة ببعضها للتأكد من مدى اتساق إجابتها حتى تعكس أهداف 

للحكم هيئة محكمين من أساتذة الادارة اص وتم عرضها على ذوي الخبرة والاختصوتساؤلاتها، إذ لدراسة ا

تم إجراء التعديلات المقترحة من المحكمين والأساتذة وعلى مدى صلاحيتها كأداة لجمع البيانات، 

 المختصين.

 :الأداة ثبات اختبار -2

تم اختبار اللازمة للدراسة الحالية للتأكد من مدى صلاحية الاستبانة كأداة لجمع البيانات 

لقياس الاتساق الداخلي لمعرفة مدى الاعتمادية على أداة جمع البيانات باستخدام معامل كرونباخ ألفا، 

جة الاتساق الداخلي لهذه الاستبانة وفقاً لمعيار كرونباخ ألفا رمدى ثبات أداة القياس. وقد بلغت د

 %( وهي نسبة عالية يمكن الاعتماد عليها. 8440)

 بقةالدراسات السا

البحث يرون بشكل عام أن  ( أن أفراد5112) ،كليبيالتي توصلت إليها دراسة أهم النتائج ومن  

استخدام التقنيات الحديثة لها انعكاسات كبيرة على نطاق الإشراف في الإدارة العامة لدوريات الأمن من 

 (. 2135حيث بلغ المتوسط الحسابي العام لعبارات هذا المحور )

بنتيجة مفادها أن قدرة البنك على التوسع في  ،(  Burnham , 2008دراسة )  توخرج 

تقديم الخدمات التبادلية )مثل تحويل الأموال والمتاجرة بالأسهم، والعملات( عبر موقعه الالكتروني، مع 

ديم الحفاظ على درجة عالية من الأمن للعميل، تلعب دوراً حاسماً في تحديد مدى استفادة البنك من تق

خدماته عبر الانترنت، وفي قدرته على التوسع وتحقيق الميزة التنافسية المرجوة من تقديم خدماته عبر 

 الانترنت.

دراسة توصلت نتائجها إلى وجود علاقة لمكونات )أبعاد( ( 5111 ملكي والضمور،) كذلك أجرى

اتب السياحة العامة، في حين لم التوجه السوقي عند أخذها بصورة مجتمعة مع الأداء التسويقي الكلي لمك

ومكون: التوجه نحو  ،،يوجد أية علاقة ذات دلالة إحصائية لكل من مكون: نشر وتوليد المعلومات

 مع الأداء التسويقي الكلي عند أخذ مكونات التوجه السوقي منفردة. ،،المنافسة
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( أن البنوك كبيرة الحجم  Furst , 2010هم النتائج التي توصلت إليها دراسة )من أو

تستقطب نسبة أكبر من العملاء الذين لديهم الرغبة والقدرة على الاستفادة من الخدمات البنكية المقدمة 

 عبر الانترنت مقارنةً بالبنوك الصغيرة الحجم.

سنوات خبرة العاملين بالمصارف يؤثر والمستوى التعليمي أن  (5133دراسة  فوز، ) تأثبتو

إستخدام التقنيات المصرفية الحديثة وتبين أن  ستخدام التقنيات المصرفية المستحدثة.على تقبل ا

تعامل العميل مع المصرف . كذلك تبين أن تحسين الأداء المصرفي إلى يبواسطة موظفي الإدارات العليا يؤد

  .التواصل بين العميل والعاملين بالمصرف ىبواسطة التقنيات الحديثة يؤثر سلبا عل

أن استخدام القنوات الالكترونية لإيصال الخدمات إلى (   Lustsik, 2013)دراسة  تلتوصو

 البنكية للعملاء يعمل على تقليل التكلفة التي يتحملها البنك، وبالتالي يؤدي  إلى زيادة ربحية البنك.

             ، أجرى إمكانية تبني عمليات التسويق الريادي لتعزيز الأداء التسويقيوبهدف بيان 

دراسة ميدانية في شركة الحكماء لصناعة الأدوية والمستلزمات الطبية في مدينة ( 5103)الملا والطائي، 

، توصلت إلى أن المنظمة المبحوثة تتبنى عمليات التسويق الريادي والأداء التسويقي في عملها، الموصل

 لمنظمة المبحوثة.وكذلك تسهم عمليات التسويق الريادي في تعزيز الأداء التسويقي ل

الأثر المترتب على تبني البنوك  ادرسفقد (  Sullivan & Wang , 2015الباحثان )أما 

لتكنولوجيا الانترنت الحديثة في مجال تقديم الخدمات للعملاء على عملية تخفيض التكاليف التشغيلية. 

عت بميزة الاستفادة من هذا وقد توصل الباحثان إلى نتيجة تشير إلى أن البنوك الكبيرة الحجم قد تمت

الابتكار الجديد، حيث حققت البنوك الكبيرة أسبقية على البنوك الصغيرة في تبني عملية تقديم 

 الخدمات عبر الانترنت، مما أدى بالنتيجة إلى تحقيقها المزيد من النمو والتوسع في عملياتها.

 عن الدراسات السابقة ةالدراسما يميز هذه 

 ونأن الباحثف ،الحالي البحثلدراسات السابقة التي تناولت موضوع ا من خلال استعراض

من خلال الإطلاع على هذه الدراسات، في جوانب أضافت أبعاداً مهمة في إجراء هذه الدراسة، وفي  وااستفاد

أثر بيان ، حيث تطرقت مباشرة إلى اوأهدافه الدراسةوضع تصور عام للدراسة والتحديد الدقيق لمشكلة 

على اعتبار أن كثيراً من الدراسات التسويقي  هاالأردنية على أداءالبنوك  فيالمستخدمة الحديثة  اتالتقني

على المستوى الإجرائي في تحديد نوع  البحث لم تتعرض إليها، ورصد أهم الجوانب المنهجية، كما أسهم

 .البحث، وصياغة التساؤلات التي تعرض لها في المبحوثةالمواد 

 ار النظريــــالإط

 (، الخصائصالحديثة في العمل المصرفي )المفهوم، المتطلبات اتالتقني

لقد كانت منشآت الأعمال قديما مركزية، هرمية، غير مرنة، ولكن حدث تحول كبير في منشآت 

الأعمال خصوصاً مع ظهور التقنيات الحديثة، فقد ظهر شكل جديد لمنشآت الأعمال تتصف بالمرونة، 

، وتتصف بالسرعة، وتعمل بروح الفريق، وتعمل على تفويض السلطات، وانخفاض في وغير مركزية

تكلفة الصفقات وبالتالي أصبحت المشاريع أكثر جاذبيةً مما سبق، فقد ظهرت ما يعرف بالمنشأة الرقمية 

تبادل وهي المنظمة التي تستخدم الربط الالكتروني الرقمي، أو الشبكة الإلكترونية في عمليات الاتصال و

المنظمة التي تدير عملياتها وعلاقاتها مع المعلومات فيما بينها داخلياً ومع العالم الخارجي، وهي 
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: شركة رقمية يجب إلىالمستهلكين والموردين والموزعين الكترونياً. وللانتقال من شركة تقليدية 

(Laudon & Laudon, 2006 ) 

 تواجهها عند الانتقال.تحديد ما هي التحديات التي يمكن أن  -3

 تحديد التكنولوجيا التي يمكن أن تساعدها على مواجهة التحديات. -5

 إعادة تصميم عمليات العمل. -3

 إعادة بناء العلاقة بين المؤسسة والمستهلك والمورد. -2

 الاهتمام بالقضايا التي من الممكن أن يترتب عليها مشاكل قانونية أو صراعات. -2

 لي بالصبر وبعد النظر.ضرورة التح -6

عرفت التقنية الحديثة على أنها التطبيق العملي للاكتشافات العلمية والاختراعات وخاصة في 

مجال الصناعة التي يتمخض عنها البحث العلمي فهي التطبيق العلمي للبحث والتفكير العلمي  لما ينتجه 

ن معارف ومهارات وخبرات في سبيل خدمة ويبتكره الإنسان في مجال الثقافة المادية وما يرتبط بها م

 الإنسان وتحسين استخدامه واستيعابه وتكييفه وتطويره للموارد البشرية والطبيعية والمادية والمالية

 . (3992)العدواني، 

وتهتم التقنية في المجال المصرفي بالاستفادة من الحقائق العلمية ووضعها موضع التنفيذ بحيث 

 جديدة مبتكرة وتطوير الخدمات المصرفية الحالية. خدمات تساهم في تقديم

وعموما فإن التقنية يمكن تعريفها بأنها تطبيق المعرفة العلمية على العمليات الإنتاجية لإنتاج 

سلعة أو خدمة ما، وذلك بدأ من إجراء البحوث وصولا إلى السوق. ويمكن إبراز أهم المتطلبات والعناصر في 

(532، ص5112)قاسم،  على النحو الآتي:التقنيات الحديثة  مجال

 

 

 شأنهوالشعور بأن هذا الاستخدام من  ،والأجهزة الحديثة والأساليبالشعور بأهمية استخدام الوسائل  -3

 ان يعمل على التطوير المستمر للأعمال وبالتالي على تقدم المجتمع.

تي لوالتدريب ولوجود الخبرة الجيدة ا وللإعداد ،توفر أموالّا طائلة لتأمين الأجهزة والوسائل المختلفة -5

 الطرق وأقل التكاليف. بأقصرتعمل على تحقيق الأهداف 

بذل الجهد –ان لم يكن اكثر –وبنفس القدر  ،بذل الجهود في اعادة النظر في الاساليب والنظم واللوائح -3

 لتطوير تفكير الرؤساء والمرؤوسين على حد سواء.

حد ادنى من التعليم والثقافة العامة والشعور بأهمية  فيهالمجتمع ككل يتوفر  توفير مناخ عام في -2

 اليسر في الخط العام للتطور التقني في كل المستويات.

، تطوير وسائل البحث العلمي ومراكز استيعاب التقنية من اجل بناء القاعدة العلمية التقنية المناسبة -2

 .ة ودعمهاتطوير أنظمة الوطنية الخاصة بالتقنيو

ضرورة الأخذ بأسباب الثورة العلمية والفنية للانتقال من طور التطور البطيء الى مرحلة قابلة للسير  -6

في ركب التنمية، وتطبيق نتائج البحث العلمي القائم على اساس تطوير التكنولوجيا والعمل التقني 

 في المجتمع ككل.وتحريك عملية الابتكار والإبداع كقوى دافعة للتنمية وإشاعتها 

توفير البيئة التقنية والتكنولوجية الوطنية الملائمة سياسياّ واقتصادياّ وثقافياّ واجتماعياّ وانتهاج  -7

خطة التنمية على المستوى العلمي والتقني  فيهأسلوب التخطيط التنموي الشامل والمتكامل والتي تكون 

 محددا ومتوازنا مع التوجهات الاستراتيجية العامة لخطط التنمية. جزءا
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 تنمية وتطوير وتدريب القوى والكوادر البشرية بشكل عام وفي جميع المستويات الفنية والتقنية. -2

إيجاد خطة مركزية للتنمية الاقتصادية والاجتماعية تكون ضمنها خطة وسياسة واضحة المعالم  -9

والتعليمية كجزء لا ينفصل عن الخطة المركزية تحدد المدخلات التقنية التي يتم للتنمية التقنية 

 استيرادها وتلك التي يمكن الحصول عليها.

وربط هذه الشبكة بجميع مراكز البحث  الحديثةإنشاء شبكة معلومات متكاملة متخصصة بالتقنية  -31

 لتزويدها بالمعلومات واقتناء المعلومات التي أنتجتها أو طورتها.

يمكن تحديد أهم خصائصها فيما فانه في المجال المصرفي ات الحديثة من خلال دراسة التقنيو

 (3992)العدواني،  :يلي

 والطرق والأساليب المصرفية. أن التقنيات المصرفية هي مجموعة من المعارف والمهارات -3

 إن هذه المعارف والمهارات والطرق والأساليب قابلة للإستفادة منها بالتطبيق العملي في المجال المصرفي. -5

 إن التقنية بمفاهيمها المختلفة ليست هدفا في حد ذاتها بل وسيلة يستخدمها البنك لتحقيق أهدافه. -3

 الرئيس لتطبيق التقنية.أن الخدمات المصرفية هي المجال  -2

التقنية الحديثة هي رصيد المعرفة الذي يسمح بإدخال آليات ومعدات يرى الباحثون أن و

وعمليات وخدمات مصرفية جديدة ومحسنة ويعكس مصطلح التقنية في المجال المصرفي مجالين الأول هو 

الصناعة المصرفية، مثل الحاسبات التقنية الثقيلة وتشمل الآلات والمعدات أو ما يطلق عليها إسم تقنية 

وآلات عد النقود، وشاشات عرض العملات ووسائل الربط والإتصال، والمجال الثاني هو التكنولوجيا 

 الخفيفة وتشمل الدراية والإدارة والمعلومات والتسويق المصرفي.

 الأداء التسويقي

  بين التغير والتكيف البيئي، الوسيط  ،، :ة للأداء التسويقي منها بأنهيدلقد وردت مفاهيم عد

أو هو تطوير للآلية التي يمكن للمنظمة من خلالها التكيف مع متغيرات البيئة الخارجية من اجل تحقيق 

 (Bocker & Goodstien, 2009, p: 805الأهداف)

ضمنها الأهداف التسويقية من الأداء التسويقي هو مدى تحقيق المنظمة للأهداف الكلية وو

، 5115 ،)عبد الواحد المؤشرات الفعلية المتحققة مع المؤثرات المستهدفة لفترة سابقة وذلك عن طريق

 ( 33ص

( الأداء التسويقي بأنه درجة Ambler & Kokkinaki, 2007, p: 670في حين عرف )

 نجاح المنظمة في السوق والذي يتحقق بواسطة المنتجات التي تقدمها المنظمة.

والذي يتم عن طريق قياس الربحية والحصة السوقية تحصيلًا الأداء التسويقي يعتبر تقييم 

مالياً، فهو عملية يتم من خلالها استكشاف أو اشتقاق مجموعة من المؤشرات الكمية والنوعية حول نشاط 

. وذلك من خلال كةالتي تسهم في تحديد أهمية وخواص الأنشطة التشغيلية والمالية للشر الشركة

ت تستخرج من القوائم المالية ومصادر أخرى كي يتم استخدام هذه المؤشرات بعد ذلك في تقييم معلوما

 .(Wheelen&Hunger,2014, p: 230)الأداء التسويقي 

يمثل قياس الأداء التسويقي أحد الأنشطة الهامة في مجال تقييم الإستراتيجية التسويقية والتي 

ة مسبقا وتحليل الانحرافات إن وجدت حتى يمكن من خلاله إجراء تشمل مقارنة النتائج بالمعايير المحدد

الفعلي والأداء المطلوب  التسويقيالتصحيحات اللازمة، والأخذ بعين الاعتبار درجة التباين بين الأداء 
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المسموح ليظل الأداء ضمن درجة من المواءمة مع الخطة الأصلية لتعتبر مقبولة طالما أنها لا تتعدى الحدود 

التسويقية تفق عليها. وينظر إلى عملية تقييم الأداء التسويقي على أنها جزء من عملية الرقابة الم

باعتبارها عملية توجيه لأنشطة الشركة التسويقية، وصولا لتحقيق أهدافها، كما أن تقييم هذا الأداء يعد 

التسويقية في حالة  ها اتخاذ قرارات، تحدد مسارات الأنشطةءاستقراء لدلالات ومؤشرات يتم في ضو

         انحرافها أو تأكيد المسارات التي يكون سيرها في الاتجاه الصحيح لإنجاز وتحقيق الأهداف المرغوبة 

 من خلال المؤشرات الآتية:الأداء التسويقي ويمكن قياس  (.2-3، ص5135)عبد المحسن، 

 الربحية: أولا:

مضافة، التي قيمة اقتصادية  تحقيقى لع البنوكمقدرة إدارة وهو ذلك الهامش الذي يعبر عن 

 .من خلال زيادة الإيرادات على النفقات تبرز

مدى نجاح الشركة في تخفيض التكاليف  ( إلى أن الربحية هيSimon, 2010, P: 77يشير )

وقياس قدرتها في تخفيض التكاليف وتوليد الأرباح من المبيعات، وهي تمثل الاختبار النهائي  التسويقية

على تحقيق مستويات عليا  تهاوقدر تلك الأنشطةوالذي يعكس مدى حيوية  التسويقيةعمال لنشاط الأ

 المبيعات.التسويق والتنافسي في التسويقي من الأداء 

إلى انه يتم قياس الربحية عن طريق الفرق بين  (22-53، ص ص5135ويشير )عبد المحسن، 

ولذلك تعتبر الربحية أحد مؤشرات قياس الأداء الإيراد الإجمالي والتكلفة الإجمالية المتغيرة الحجم، 

للشركات، حيث تشير نسب الربحية إلى مدى قدرة الشركات ونجاحها على تحقيق الأرباح من التسويقي 

ومن أهم نسب الربحية هامش الربح الكلي والذي يتمثل في )نسبة مجمل المبيعات أو الأصول المتاحة، 

والتي يتم التسويق والربح إلى المبيعات(، وهي مؤشر للهامش الكلي المتاح بعد تغطية نفقات التشغيل 

 احتسابها بطرح تكلفة البضاعة المباعة من إجمالي المبيعات وقسمة هذا الناتج على إجمالي المبيعات.

من خلال قسمة مجمل الربح على صافي الربح. وهذه  هاالربحية يتم قياسأن  باحثونى الوير

، ومدى تقبل السوق لمنتجات الشركة، التسويقية النسبة تفسر مدى نجاح الشركة في تخفيض التكاليف

 ومدى كفاءة السياسات التسويقية.

  :الحصة السوقيةثانيا: 

 الأردن البنوك العاملة فيوهي النسبة من إجمالي السوق التي تستأثر عليها خدمات كل بنك من 

 إلى إجمالي السوق.

يمكن التعبير عن الحصة السوقية بنصيب الشركة من السوق، حيث تعكس الحصة السوقية 

كفاءاتها في صورة دقيقة عما تقوم الشركة به من أعمال، وتعبر الحصة السوقية عن قدرة الشركة و

السيطرة على السوق من خلال الاستخدام الأمثل لمواردها المتاحة لزيادة حجم المبيعات في السوق وعلى 

حساب المنافسين، وأن الزيادة في المبيعات ترجع إلى تطور الاستراتيجيات والسياسات التسويقية الخاصة 

ة تفوقا على منافسيها يعني ارتفاع حصتها بالشركة مقارنة بالمنافسين لها، وبالتالي فإن تحقيق الشرك

 السوقية والعكس أنه بحال انخفاض نصيبها من السوق يعني خسارتها لجزء من حصتها في السوق

(Simon, 2010, P: 80.) 
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أن زيادة حجم المبيعات لا يعني دائما زيادة حصة الشركة السوقية فقد يرجع  الباحثونويرى 

الاقتصاد الوطني، وبالتالي تشترك جميع الشركات في زيادة الحصة السبب إلى تحسن عام وشامل في 

 السوقية نتيجة هذا التحسن. 

 نتائج الدراسة الميدانية

 البريد الالكترونيوالانحرافات المعيارية لفقرات  المتوسطات الحسابية -1

 (لبريد الالكتروني)ا(: المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية 2جدول رقم )

الانحراف  النتيجة الترتيب

 المعياري
المتوسط 

 الحسابي
  العبارات

 

ت
 

3 

 4.00 .225 عالية
واستقبال الرسائل والوثائق من  إرسالقيام البنك ب

من خلال شبكة الاتصالات  آخر إلىجهاز متصل 

 ليالمستوى المح على

0 

5 
 4.10 694. عالية

واستقبال الرسائل والوثائق من  إرسالقيام البنك ب

من خلال شبكة الاتصالات  آخر إلىجهاز متصل 

 عالميال أووطني الستوى المعلى 

5 

2 
 3.81 720. عالية

 عملاء ةعدأو شخص  إلىبإرسال رسالة  المديرقيام 

 . وجوده على الجهاز إلى الحاجةدون 

3 

2 
 3.80 744. عالية

 إلىالمعلومات بالبريد الالكتروني  بإرسال البنكقيام 

في اللحظة خدماته المستفيدين  العملاء العديد من

 نفسها

4 

7 
 3.79 765. عالية

 أنواعهاالأصوات والصور بجميع  بإرسال البنكقيام 

 .متحركة وبالألوان أوسواءً كانت ثابتة 

2 

0 
 4.14 748. عالية

على نقل ملفات ضخمة جداً من  البنكقدرة 

 ثوان محدودةبالمعلومات وتبادلها 

2 

4 
 3.95 652. عالية

الاجتماعات بواسطة  أوقاتتنظيم ب المديرقيام 

  الالكترونية المفكرةخدمه 

7 

 المتوسط العام 3.86 عالية

( من خلال سبعة عبارات حققت متوسطا حسابيا لبريد الالكترونيتم معالجة هذا المتغير )ا

( فيمكن 2-3427.(، وبما أن المتوسط الحسابي العام يقع ما بين )241( وبانحراف معياري )3482عاما )

قدرة كانت بدرجة عالية. وكما تشير النتائج إلى أن المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية القول بان 

( كان 2والتي تمثل الفقرة رقم )، ثوان محدودةبجداً من المعلومات وتبادلها  على نقل ملفات ضخمة البنك

.(، تلاها في المرتبة الثانية الفقرة 748( وبانحراف معياري )4404في المرتبة الأولى وبمتوسط حسابي )

من  آخر إلىواستقبال الرسائل والوثائق من جهاز متصل  إرسالقيام البنك ب( والتي تنص على أن 5رقم )

( وبانحراف معياري 4401، وبمتوسط حسابي )عالميال أووطني الستوى المخلال شبكة الاتصالات على 

 آخر إلىواستقبال الرسائل والوثائق من جهاز متصل  إرسالقيام البنك ب.(، كما بينت النتائج أن 214)
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راف معياري ( وبانح4411جاءت بمتوسط حسابي ) ليالمستوى المح علىمن خلال شبكة الاتصالات 

جاءت  الالكترونية المفكرةالاجتماعات بواسطة خدمه  أوقاتتنظيم ب المديرقيام .(، بينما جاء 225)

 والجدول يبين بقية النتائج التي تم التوصل إليها.( 652.( وبانحراف معياري )3412بمتوسط حسابي )

 القصيرةالرسائل المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لفقرات  -2

 (خدمة الرسائل القصيرة(: المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية ) 3جدول رقم )

الانحراف  النتيجة الترتيب

 المعياري
المتوسط 

 الحسابي
  العبارات

 

 ت

 3.80 736. عالية 3

قيام البنك بتوفير خدمة الرسائـل القصيرة 

(sms بإرسال واستقبال الرسائل النصية )

السحب عن  أوبمحتوى معين مثل السحب النقدي 

دفع  ،قيد الراتب ،الشيكات المعادة ،طريق الفروع

 قيمة مشتريات

2 

 3.70 890. عالية 2
قيام البنك بتوفير خدمة رسائل الوسائط 

 أو الصوتيةالملفات  أو( بالصور mmsالمتعددة )

 ملفات الفيديو

9 

قيام البنك بتقديم خدمات مصرفية على نطاق  3.56 779. متوسطة 7

 وطني وعالمي

3
1 

قيام البنك بتبني معايير معينه وتصميم  3.93 754. عالية 5

 وتصنيع معدات وفقا لهذه المعايير

3
3 

بتقديم النظــم القابلة للتشغيــل  الإدارةقيام  4.00 831. عالية 3

 البينـي بين البنك والعميل

3
5 

 3.58 780. متوسطة 2
قيام البنك بتقديم النظــم القابلة ذات 

المصداقية المرتبطـة بالاتصال الصوتي عبر 

 بروتوكول الانترنت 

3
3 

 3.57 777. متوسطة 6
قيام البنك بتنفيذ خدمــات صوتــيه للتخـزين 

الهاتفي عبر  الإرسالوالإرسال باستخدام 

 بروتوكول الانترنــت.

3
2 

 3.56 769. متوسطة 7
صناديق  إلىقيام البنك بإرسال رسائل صوتيه 

خدمات  أوبريد الصوت عن طريق الانترنت 

 الشبكات المحلية

3
2 

 المتوسط العام 3.73 عالية

 المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية( إلى  3تشير النتائج التي يتضمنها الجدول رقم )  

.( مع بعض 230( وبانحراف معياري )3473(، حيث بلغ المتوسط العام )خدمة الرسائل القصيرةلمتغير )

بين البنك لتشغيــل البينـي ل ةقابلالتقديم النظــم بقيام الادارة التفاوت في مجالاته، حيث وجد أن 
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.(، تلاها في المرتبة 830( وبانحراف معياري )44111كانت بدرجة عالية وبمتوسط حسابي ) والعميل

بمتوسط حسابي ، تبني معايير معينه وتصميم وتصنيع معدات وفقا لهذه المعاييرم البنك بقياالثانية 

 ةالرسائـل القصيرخدمة توفير قيام البنك ب.(، أما فيما يتعلق ب724( وبانحراف معياري )3413)

(sms )بمحتوى معين مثل السحب النقدي او السحب عن طريق  ةواستقبال الرسائل النصي بإرسال

فقد جاءت بالمرتبة الثالثة بمتوسط حسابي ، دفع قيمة مشتريات ،قيد الراتب، الشيكات المعادة ،الفروع

رسائل الوسائط خدمة توفير قيام البنك ب.(، تلاها في المرتبة الرابعة 732( وبانحراف معياري )3481)

( وبانحراف 3475بمتوسط حسابي )، الصور او الملفات الصوتيه او ملفات الفيديوب( mms)المتعددة 

 والجدول يبين بقية النتائج التي تم التوصل اليها..( 211معياري )

 التسويقي )الربحية( الأداءالمتغير التابع: والانحرافات المعيارية لفقرات  المتوسطات الحسابية -3

 التسويقي )الربحية( الأداءالمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية للمتغير التابع: (:  4جدول رقم )

الانحراف  النتيجة

 المعياري
المتوسط 

 الحسابي
 العبارات

 

ت
  

 في: الأردنيةالبنوك  فيالمستخدمة الحديثة  اتالتقنيتسهم 

 الخدمات المصرفية المقدمة من البنكزيادة أرباح  4.230 765. موافق

 الأخرىبشكل اكبر من البنوك 

36 

بشكل اكبر  للخدمات المصرفيةزيادة أعداد العملاء  4.292 744. موافق

 الأخرىمن البنوك 
37 

بشكل  للخدمات المصرفيةتكاليف التسويق جعل  3.907 861. موافق

 الأخرىاقل من البنوك 

32 

زيادة قدرة البنك في استخدام موارده يؤدي إلى  4.507 589. موافق

 للخدمات المصرفيةزيادة الربحية 

39 

 51 بأرباح مجزية تتمتع الخدمات المصرفية المقدمةأن  3.892 917. موافق

 53  الخدمات المصرفيةزيادة مبيعات  4.415 808. موافق

  المتوسط العام 4.207 موافق

 –  4.507ما بين )( التسويقي: الربحية الأداءللمتغير التابع )تراوحت المتوسطات الحسابية 

 فيالمستخدمة الحديثة  اتالتقنيتسهم  ،،( والتي تنص على أن 01وقد جاءت العبارة رقم ) ،(3.892

في  ،، للخدمات المصرفيةيؤدي إلى زيادة الربحية  في استخدام موارده البنكزيادة قدرة  في الأردنيةالبنوك 

(، وجاءت في المرتبة الثانية العبارة 4.507المرتبة الأولى بين متوسطات الإجابات وبمتوسط حسابي بلغ )

الخدمات  مبيعاتزيادة  في الأردنيةالبنوك  فيالمستخدمة الحديثة  اتالتقنيتسهم  ،،التي تنص على أن 

(، في حين جاءت في المرتبة الثالثة  4.415وبمتوسط حسابي بلغ ) ،، تؤدي إلى زيادة الربحية المصرفية

العملاء زيادة أعداد  في الأردنيةالبنوك  فيالمستخدمة الحديثة  اتالتقنيتسهم  ،،العبارة التي تنص على أن 

(، وفي المرتبة 4.292، وبلغ متوسطها الحسابي )،، بشكل اكبر من البنوك الاخرى للخدمات المصرفية

زيادة  في الأردنيةالبنوك  فيالمستخدمة الحديثة  اتالتقنيتسهم  ،،التي تنص على أن الرابعة جاءت العبارة 
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وبمتوسط حسابي بلغ  ،، بشكل اكبر من البنوك الاخرى الخدمات المصرفية المقدمة من البنكأرباح 

الحديثة  اتالتقنيتسهم  ،،(، أما العبارة التي جاءت في المرتبة الخامسة فتنص على أن   4.230)

 اقل من البنوك الاخرىبشكل  للخدمات المصرفية تكاليف التسويقجعل  في الأردنيةالبنوك  فيالمستخدمة 

 أن في الأردنيةالبنوك  فيالمستخدمة الحديثة  اتالتقنيتسهم  ،،وجاءت أخيرا العبارة التي تنص على أن  ،،

 (. 3.892وبمتوسط حسابي بلغ ) ،، بأرباح مجزية تتمتع الخدمات المصرفية المقدمة

 التسويقي )الحصة السوقية( الأداءالمتغير التابع: والانحرافات المعيارية لفقرات  المتوسطات الحسابية -4

                التسويقي  الأداءالمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية للمتغير التابع: : ( 5 الجدول )

 )الحصة السوقية(

الانحراف  النتيجة

 المعياري
المتوسط 

 الحسابي
 العبارات

 

ت
  

 في: الأردنيةالبنوك  فيالمستخدمة الحديثة  اتالتقنيتسهم 

 55 للخدمات المصرفية زيادة الأسواق المستهدفة 4.559 500. موافق

تطوير استخدامات جديدة للخدمات المصرفية  4.538 532. موافق

 الحالية

53 

التوزيع الحالية للخدمات  طرح الخدمات في منافذ 4.600 524. موافق

 المصرفية

52 

 52 للخدمات المصرفية إيجاد مستخدمين جدد 4.630 486. موافق

 56 زيادة أعداد العملاء  4.533 517. موافق

 57 استقطاب عملاء جدد للخدمات المصرفية 4.753 434. موافق

  المتوسط العام 4.614 موافق

ما بين ( التسويقي: الحصة السوقية الأداءللمتغير التابع )تراوحت المتوسطات الحسابية 

 فيالمستخدمة الحديثة  اتالتقنيتسهم  ،،وقد جاءت العبارة التي تنص على أن  ،(4.538 – 4.753)

في المرتبة الأولى بين متوسطات الإجابات  ،، استقطاب عملاء جدد للخدمات المصرفية في الأردنيةالبنوك 

 اتالتقنيتسهم  ،،(، وجاءت في المرتبة الثانية العبارة التي تنص على أن  4.753وبمتوسط حسابي بلغ )

وبمتوسط حسابي  ،،للخدمات المصرفية  إيجاد مستخدمين جدد في الأردنيةالبنوك  فيالمستخدمة الحديثة 

الحديثة  اتالتقنيتسهم  ،،(، في حين جاءت في المرتبة الثالثة العبارة التي تنص على أن  4.630بلغ )

، وبلغ ،، للخدمات المصرفيةالتوزيع الحالية  في منافذ الخدماتطرح  في الأردنيةالبنوك  فيالمستخدمة 

 اتالتقنيتسهم  ،،التي تنص على أن (، وفي المرتبة الرابعة جاءت العبارة 4.600متوسطها الحسابي )

وبمتوسط  ،، للخدمات المصرفية زيادة الأسواق المستهدفة في الأردنيةالبنوك  فيالمستخدمة الحديثة 

الحديثة  اتالتقنيتسهم  ،،تنص على أن الخامسة جاءت العبارة التي  وفي المرتبة(.  4.553حسابي بلغ )

وبمتوسط  ،، الحالية للخدمات المصرفيةتطوير استخدامات جديدة  في الأردنيةالبنوك  فيالمستخدمة 

 (.  4.553حسابي بلغ )
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 ثانيا: نتائج اختبار فرضيات الدراسة

  :انهوتنص هذه الفرضية على اختبار الفرضية الرئيسة: 

 اتالتقني( لاستخدام α = 0.05ذو دلالة إحصائية عند مستوى ) دلالة إحصائية  وذ لا يوجد أثر

البنوك العاملة  فيالتسويقي على الأداء  (خدمة الرسائل القصيرة ،البريد الالكترونيالمتمثلة بـ ) الحديثة 

 الأردنفي 

 الخطي المتعدداستخدام تحليل الانحدار تم ولاختبار هذه الفرضية فقد  

 (Multiple Regression  لمعرفة )(:6النتائج يتضمنها الجدول )وثر، هذا الأ 

 (6الجدول )

 اتالتقنياستخدام ( لتأثير   Multiple Regressionنتائج اختبار الانحدار الخطي المتعدد )

 التسويقيالحديثة على الأداء 

Sig. R2 المتغير المستقل
 

B F القرار الإحصائي 

 رفض الفرضية العدمية 18.47 3.894 468. 11111 الحديثة اتالتقني

 F =5159والقيمة الجدولية ل  (α = 0.05 )مستوى المعنوية 

( فيما 18.47المحسوبة هي ) F( أن قيمة 6يتضح من البيانات الواردة في الجدول السابق )

(، وبمقارنة القيم التي تم التوصل إليها في اختبار هذه الفرضية، يتبين  5159بلغت قيمتها الجدولية )

أن القيمة المحسوبة أكبر من القيمة الجدولية، لذلك فإنه يتم رفض الفرضية العدمية وقبول الفرضية 

الحديثة  اتالتقنيذو دلالة إحصائية لاستخدام دلالة إحصائية  وذ يوجد أثر ،،البديلة التي تنص على انه 

البنوك العاملة في  فيالتسويقي على الأداء  (خدمة الرسائل القصيرة ،البريد الالكترونيالمتمثلة بـ ) 

%، كما تشير إلى أن 2( البالغة صفراً حيث إنها أقل من .Sig، وهذا ما يؤكده قيمة مستوى الدلالة )،،الأردن

  المتغيرات المستقلة ) التباين في
 .( من التباين في المتغير التابع468.) يفسر ما نسبته(   

أما فيما يتعلق باختبار الفرضيات المنبثقة عن هذه الفرضية، فإن الجداول التالية تبين  

 النتائج التي تم التوصل إليها:

 الفرضية الأولى: اختبار

( لاستخدام α = 0.05ذو دلالة إحصائية عند مستوى )دلالة إحصائية  وذ لا يوجد أثر: وتنص على انه

 .الأردنالبنوك العاملة في  فيالتسويقي على الأداء البريد الالكتروني 

            ولاختبار هذه الفرضية قام الباحث باستخدام تحليل الانحدار الخطي البسيط    

(Simple Regression  لمعرفة )(:7النتائج يتضمنها الجدول )و ،ثرهذه الأ 
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 (7جدول رقم )

 للفرضية الفرعية الرابعة(   Simple Regression)نتائج اختبار الانحدار البسيط 

Sig. R2 المتغير المستقل
 B    T    القرار الإحصائي 

 رفض الفرضية العدمية 5.641 247.  300. 000. البريد الالكتروني

 T  =31622والقيمة الجدولية ل  (α = 0.05 )مستوى المعنوية 

( فيما 5.641المحسوبة هي ) T( أن قيمة 7البيانات الواردة في الجدول السابق )يتضح من    

(، وبمقارنة القيم التي تم التوصل إليها في اختبار هذه الفرضية، يتبين 31622بلغت قيمتها الجدولية )

ضية أن القيمة المحسوبة أكبر من القيمة الجدولية، لذلك فإنه يتم رفض الفرضية العدمية وقبول الفر

البنوك العاملة  فيالتسويقي على الأداء البريد الالكتروني لاستخدام  أثريوجد  ،،البديلة التي تنص على انه 

%، كما تشير إلى 2( البالغة صفراً حيث إنها أقل من .Sig، وهذا ما تؤكده قيمة مستوى الدلالة )،، الأردنفي 

R2المتغير المستقل) أن التباين في
 .( من التباين في المتغير التابع300.يفسر ما نسبته )( 

 الفرضية الثانية: اختبار

( لاستخدام α = 0.05ذو دلالة إحصائية عند مستوى )دلالة إحصائية  وذ أثرلا يوجد  :وتنص على انه

 .الأردنالبنوك العاملة في  فيالتسويقي على الأداء خدمة الرسائل القصيرة 

                          استخدام تحليل الانحدار الخطي البسيط  تمولاختبار هذه الفرضية     

(Simple Regression   لمعرفة )(:2النتائج يتضمنها الجدول )وثر، هذه الأ 

 (8جدول رقم )

 الثانيةللفرضية  (  Simple Regression)نتائج اختبار الانحدار البسيط 

  Sig.  R2 المتغير المستقل
 B   T       القرار الإحصائي 

 رفض الفرضية العدمية 6.287 070. 248. 000. القصيرة خدمة الرسائل

 T  =31622والقيمة الجدولية ل  (α = 0.05 )مستوى المعنوية 

( فيما 6.287المحسوبة هي ) T( أن قيمة 2يتضح من البيانات الواردة في الجدول السابق )  

(، وبمقارنة القيم التي تم التوصل إليها في اختبار هذه الفرضية، يتبين 31622 بلغت قيمتها الجدولية )

أن القيمة المحسوبة أكبر من القيمة الجدولية، لذلك فإنه يتم رفض الفرضية العدمية وقبول الفرضية 

البنوك  فيالتسويقي على الأداء خدمة الرسائل القصيرة لاستخدام  أثريوجد  ،،البديلة التي تنص على انه 

%، كما 2( البالغة صفراً حيث إنها أقل من .Sig، وهذا ما تؤكده قيمة مستوى الدلالة )،، الأردنالعاملة في 

R2المتغير المستقل ) تشير إلى أن التباين في
 .( من التباين في المتغير التابع248.( يفسر ما نسبته )
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 النتائجتحليل ومناقشة 

 على النحو التالي: تحليل واختبار الفرضياتنتائج اليمكن تلخيص 

 أولا: النتائج المتعلقة بالإحصاء الوصفي

لبيان مستوى استخدام جميع المتوسطات الحسابية التي تم التوصل إليها أشارت نتائج الدراسة إلى 

 ، وأظهرت النتائج ما يلي:كانت إيجابيةالأردنية في البنوك  الحديثة اتلتقنيا

أن استجابات عينة الدراسة  البريد الالكترونيلفقرات المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية بينت -3

على نقل ملفات ضخمة جداً  لدى البنكقدرة  كما تبين ضرورة توفر .العبارات جميعكانت إيجابية على 

واستقبال الرسائل والوثائق  إرسالقيام البنك ب، كذلك تبين أهمية ثوان محدودةبمن المعلومات وتبادلها 

، وتبين أيضا أهمية عالميال أووطني الستوى الممن خلال شبكة الاتصالات على  آخر إلىمن جهاز متصل 

بإرسال  المدير أيضاقيام ، والالكترونية المفكرةالاجتماعات بواسطة خدمه  أوقاتتنظيم ب المديرقيام 

 .وجوده على الجهاز إلى الحاجةدون  أشخاصعده أو شخص  إلىرسالة 

أن استجابات  خدمة الرسائل القصيرةلفقرات نتائج المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية  تبين-5

 ةقابلالتقديم النظــم بقيام الادارة  كما تبين أهمية .العبارات أغلبعينة الدراسة كانت إيجابية على 

تبني معايير معينه وتصميم وتصنيع معدات وفقا البنك بقيام بين البنك والعميل، ولتشغيــل البينـي ل

واستقبال  بإرسال( sms) ةالرسائـل القصيرخدمة توفير قيام البنك ب، كذلك تبن أهمية لهذه المعايير

قيد  الشيكات المعادة، بمحتوى معين مثل السحب النقدي او السحب عن طريق الفروع، ةالرسائل النصي

المتعددة رسائل الوسائط خدمة توفير قيام البنك ب، وبينت أيضا أهمية دفع قيمة مشتريات ،الراتب

(mms )تقديم بقيام البنك . فضلا عن انه تبين أهمية الصور او الملفات الصوتيه او ملفات الفيديوب

قيام البنك أيضا و بالاتصال الصوتي عبر بروتوكول الانترنت ةالمرتبطـ ذات المصداقية ةقابلالالنظــم 

 .باستخدام الارسال الهاتفي عبر بروتوكول الانترنــت والإرسالذ خدمــات صوتــيه للتخـزين تنفيب

أن استجابات عينة الدراسة لفقرات الربحية نتائج المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية  تبين-3

 تسهم في الأردنيةالبنوك  فيالمستخدمة الحديثة  اتالتقنيكما تبين ان  .العبارات جميعكانت إيجابية على 

ويؤدي أيضا إلى زيادة الربحية  الخدمات المصرفية مبيعاتزيادة  في استخدام موارده البنكزيادة قدرة 

فضلا ، بشكل اكبر من البنوك الاخرى للخدمات المصرفيةالعملاء زيادة أعداد ، كذلك للخدمات المصرفية

الخدمات المصرفية المقدمة زيادة أرباح  تسهم في لأردنيةاالبنوك  فيالمستخدمة الحديثة  اتالتقني عن أن

 بشكل اكبر من البنوك الأخرى. من البنك

أن استجابات عينة  الحصة السوقيةلفقرات نتائج المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية  تبين-4

 الأردنيةالبنوك  فيالمستخدمة الحديثة  اتالتقنيكما تبين ان  .العبارات جميعالدراسة كانت إيجابية على 

 إيجاد مستخدمين جددوالى على استقطاب عملاء جدد للخدمات المصرفية البنك زيادة حرص تسهم في 

التوزيع الحالية  في منافذ الخدماتطرح البنك على للخدمات المصرفية، كما يؤدي الى زيادة حرص 

قيام البنك ، فضلا عن للخدمات المصرفية زيادة الأسواق المستهدفةعمل على تللخدمات المصرفية و

 .الحالية للخدمات المصرفيةتطوير استخدامات جديدة ب
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 ثانيا: النتائج المتعلقة باختبار فرضيات الدراسة

 (α = 0.05)ذو دلالة إحصائية عند مستوى دلالة إحصائية  وذ يوجد أثر أشارت النتائج الى أنه

التسويقي على الأداء  (خدمة الرسائل القصيرة ،البريد الالكترونيالمتمثلة بـ ) الحديثة  اتالتقنيلاستخدام 

أن  تبين%، كما 2أقل من  وهيصفراً  بلغت( .Sigقيمة مستوى الدلالة ) ، وانالأردنالبنوك العاملة في  في

  التباين في المتغيرات المستقلة )
في  الأداءوهو ( من التباين في المتغير التابع  468.( فسر ما نسبته )

كل على حده  اختبار الفرضيات الفرعية المنبثقة عن هذه الفرضيةفيما يتعلق بأما البنوك التجارية. 

 فقد أظهرت النتائج ما يلي:

البنوك العاملة في  فيالتسويقي على الأداء البريد الالكتروني لاستخدام  أثريوجد  أشارت النتائج إلى أنه-3

المتغير  أن التباين في تبين%، كما 2أقل من  وهيصفراً  بلغت( .Sigقيمة مستوى الدلالة ) وان، ،، الأردن

R2المستقل )
 .في البنوك التجارية الأداءوهو  ( من التباين في المتغير التابع248.( فسر ما نسبته )

البنوك  فيالتسويقي على الأداء خدمة الرسائل القصيرة لاستخدام  أثريوجد  أشارت النتائج إلى أنه-5

 %، كما أن التباين في2أقل من  وهيصفراً  بلغت( .Sigقيمة مستوى الدلالة ) وان، ،، الأردنالعاملة في 

R2المتغير المستقل)
 .في البنوك التجارية الأداءوهو  ( من التباين في المتغير التابع300.( يفسر ما نسبته )

 التوصيات

القادرة على تسهيل عملية تبادل وتدفق  التقنيات الحديثةبتوفير  الأردنالعاملة في استمرار البنوك -3

التقنيات ، فضلا عن أن هذه البنك عملاءوبين  البنكالمعلومات والبيانات بين مستخدمي الأجهزة ضمن 

 .العملاءتوفر خدمة جيدة تتناسب واحتياجات 

وذلك ، تحسين أداءها التسويقيعمل على كونه ي البريد الالكترونيباستخدام  يةالأردناستمرار البنوك -5

 خلال إتباع الآليات التالية:من 

 .متحركة وبالألوان أوسواءً كانت ثابتة  أنواعهاالأصوات والصور بجميع  بإرسال البنوكقيام  -أ

العديد من المستفيدين في اللحظة  إلىالمعلومات بالبريد الالكتروني  بإرسال البنوكقيام  -ب

 نفسها.

 خدمات البنكالبحث والتطوير لتطوير  التعاون مع الخبرات الخارجية والتنسيق بين أقسام -د

 بأقل كلفة ممكنة.

 .وجوده على الجهاز إلى الحاجةدون  أشخاصعده أو شخص  إلىبإرسال رسالة  الإدارةقيام  -هـ

من خلال شبكة  آخر إلىواستقبال الرسائل والوثائق من جهاز متصل  قيام البنك بإرسال -و

 .ليالمستوى المح علىالاتصالات 

داء الأعلى لأثرها الواضح خدمة الرسائل القصيرة  باستخدام الأردنالعاملة في استمرار البنوك -3

 ية:وذلك من خلال إتباع الآليات التالالتسويقي لهذه البنوك، 

رسائل صوتيه الى صناديق بريد الصوت عن طريق الانترنت او خدمات  قيام البنك بإرسال -أ

 ة.الشبكات المحلي

وتصميم وتصنيع للخدمات المصرفية  ةتبني معايير معينب الأردنالعاملة في البنوك قيام  -ب

 .معدات وفقا لهذه المعايير
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إتباع إستراتيجية عمل تهدف إلى تحسين  من خلالالمصرفية  الخدماتالمساعدة في تصميم  -ج

 الجودة والحصول على شهادة الجودة.

باستخدام  والإرسالتنفيذ خدمــات صوتــيه للتخـزين ب الأردنالعاملة في البنوك قيام  -د

 .الارسال الهاتفي عبر بروتوكول الانترنــت

بالاتصال الصوتي عبر  ةالمرتبطـ ذات المصداقية ةقابلالتقديم النظــم قيام البنك ب -هـ

 .بروتوكول الانترنت

 .على نطاق وطني وعالميمصرفية تقديم خدمات قيام البنوك الاردنية ب -و
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 للحوكمة الخارجية على ادارة الشركة المساهمة العامة بعد القانونيال
 – دراسة مقارنة -

 استاذ مشارك في القانون التجاري -د. أحمد محمود المساعدة  

 المملكة العربية السعودية -جامعة المجمعة 

 الملخص

يعود أهمية موضوع حكومة الشركات ، لأنها  طريقة  ذات جانب أكثر فعالية لتحقيق ضمان 

سير الجانب المالي والإداري في الشركات المساهمة العامة وفقاً للضوابط القانونية والمالية والادارية ، التي 

موضوع الحوكمة الخارجية ل تناو تتلائم مع قواعد تأسيس هذا النوع من الشركات ، لذلك فقد اثرنا 

على إدارة الشركة المساهمة العامة من الزاوية القانونية ، بما يتوافق والنصوص التشريعية  في ضوء احكام 

 قانون الشركات الأردني ،  ونظام الشركات السعودي وبعض القوانين المقارنة محل الدراسة.

، واستخلاص المفاهيم، والمبادئ  وضوعتب حول هذا المولتحقيق ذلك قام الباحث بدراسة ما كُ

 وما طرأ عليها من تطورسواء من الجانب القانوني أو المحاسبي  الأساسية ذات العلاقة، لموضوع الدراسة ، 

 من خلال الاطلاع على أحكام القضاء وما كتب بهذا الموضوع من دراسات سابقة.

بماهية حوكمة تمثلت في التعريف ، ربعة مباحث أتمت معالجة هذه الدراسة من خلال وقد 

، ومدى رقابة الدولة على إدارة الشركة بالشركة المساهمة العامة في المبحث الأول الشركات وأهميتها 

الجوانب المتعلقة بدور المساهمين والدائنين في أعمال الرقابة وبيان  ،  في المبحث الثاني المساهمة العامة

دور المدقق الخارجي في   المبحث الرابع  وتناولنا في.   ثلفي المبحث الثا ةعلى إدارة الشركة المساهمة العام

وفقاً للقانون الأردني والقوانين الأخرى المقارنة، وفي ضوء ما  الرقابة على ادارة الشركة المساهمة العامة

 تقدم ختمت الدراسة بأهم النتائج التي تم التوصل إليها.

Abstract 
Corporate governance in joint stock companies is an important topic, and this 

is due to the fact that it is usually considered an effective way to ensure that the 
financial and administrative practices respect the legal, financial and administration 
controls which are commensurate with this type of company establishment rules. 
This research paper focuses on the impact of legal aspect of external governance 
mechanisms on joint stock companies’ administration in the light of the 
requirements of the Jordanian Companies Act, the Saudi Arabian companies’ 
regime and some of comparative legislations under the study. 

To achieve this goal, the researcher reviewed the literature on the topic, and 
then drawn the basic related concepts and principles as well as their evolvements, 
both from the legal aspect or the accounting aspect. This was done through the 
analysis of the judiciary provisions and the examination of the previous studies 
concerned with the topic. 

The study is organized as follow. In the first section, the researcher gives 
some definitions for corporate governance and analyses its importance for joint 
stock companies. In the second section, he examines the extent of government 
control on the administration of joint stock companies. Aspects concerning the role 
of shareholders and creditors in control are studied in section three. In the section 
four, the researcher examines the role of the external auditor in monitoring the joint 
stock companies’ administration according to Jordanian law and other compared 
legislations. In the last section, he provides the main results and discusses them.    
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 المقدمة

والمساهمة على نحو خاص أهم أدوات النشاط التجاري في ، تمثل الشركات التجارية بوجه عام 

الدولة بالنظر لأن هذا النوع من الشركات يُعد في نطاق الطر القانونية المنظمة  للجهود والأنشطة 

والأموال

 

  وتأهيلا لتولي المشروعات الضخمة والتعامل معها. ،، وهي الأدوات الأكثر نضجاً 

من المواضيع ذات الأهمية في زمن كثرت فيه  ، عتبر حوكمة الشركات  بشكل عامتُهذا و

 دارية ، حيث ينطوي هذا الموضوع على تخصيصات متعددة في نطاق الموضوع الكلي التجاوزات المالية والإ

وهي الشركات المساهمة ، فهو موضوع منصب على نوع الشركات التي تكون محلًا للحوكمة ، ( ةالحكوم)

حيث دارة الشركة المساهمة العامة ،  إعلى  ةن ينصب موضوع الحوكمأوقد تخيرنا في هذا الجانب ،  العامة 

 وكمة الخارجية ، لذلك ،  الحكومة الداخلية والح لى نوعين من الحوكمةإدارة الشركة إ من الممكن أن تخضع

 دارة الشركة المساهمة العامة.إلحوكمة الخارجية على افقد اثرنا تناول 

في مجال  من الباحثين المتخصصين الكبير من قبل العديد بالإهتمام الشركات ظيت حوكمةلقد حُ

إدارة الشركة  بين تنشأ التي الوكالة لمشكلة الممكنة الحلول أحد لاعتبارها، نظراً  القانون التجاري

هذا الموضوع  في محاولة منهم  ، حيث تناول العديد من الباحثين   المال عن أصحاب وكيلًا  باعتبارها

 على اداء الشركات المالي. الحوكمةلتطبيق موضوع 

نظراً للتطور المتزايد والمستمر في العمليات المالية وحجمها في ظل القوانين والأنظمة والمعايير و

، أصبح لزاماً  والتي باتت تتسم بمستويات مختلفة من التعقيد والصرامة ، الدولية المتبعة حالياًالمحلية و

اليوم على أعضاء مجالس إدارة الشركات العاملة في مختلف المجالات وأعضاء جهازها الإداري ان يكونوا  أكثر 

 .خلال ممارستهم لمهامهم الإداريةحرصاً 

،  الحوكمة في القانون الاردني  يحقق قدراً طيباً من الاحاطة بمسائل البحثوإذا كان تحليل موضوع       

آخر ليس  ن مقارنة الحلول والأحكام بما هو مقرر بنظام قانوني آخر يحقق عمقاًأفأنه ليس من شك في 

ام مرده فكرة المقارنة بذاتها بل مرده ما تتيحه المقارنة من قدرة أكثر على إبداء الرأي في حلول النظ

 القانوني الوطني مدار البحث.

 

 

 مشكلة الدراسة:

، والآلية ماهية حوكمة الشركات وأهميتها  من خلال بيان  ،تتمثل مشكلة الدراسة وعناصرها 

،  وذلك من خلال الإجابة على المساهمة العامة الشركات  إدارة  على للسير بإجراءات الحوكمةالمتبعة 

 الأسئلة البحثية التالية:

 .لحوكمة الشركاتهو المفهوم القانوني  . ما1

 ؟السبل القانونية المتخذة لتطبيق الحوكمة على إدارة الشركات المساهمة العامة. ماهي 2

 ؟ما هي حقيقة الرقابة على إدارة الشركات المساهمة العامة. 3

 . ماهو دور المدقق الخارجي في حوكمة الشركات المساهمة العامة4
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 هدف الدراسة: 

الجهات ذات السلطة والصلاحية في ممارسة  الرقابة  دورأهمية تهدف هذه الدراسة إلى إبراز 

 من خلال الآتي:  وتطبيق آلية الحوكمة على إدارة الشركة المساهمة العامة 

 .على دور الدولة في فرض الأسس الرقابية على إدارة الشركة المساهمة العامة . التعرف1
 .دور رقابة المساهمين والدائنين وسلطتهم في التدخل في شؤون الشركةحقيقة .  التعرف على 2
على الدور المحوري للمدقق الخارجي في عملية الرقابة وإبراز الدور الحقيقي لإدارة . التعرف 3

 الشركة المساهمة العامة
 أهمية الدراسة: 

تتمتع به لما  ، نظراً قتصاديةالإو المالية  من المواضيع ذات الاهمية من النواحيهذه الدراسة عتبر ت  

حيث يُعد هذا النوع ،  الشركات المساهمة من امتداد اقتصادي وتنوع في الأنشطة التجارية التي تقوم بها

من الشركات ، الأكثر شيوعاً وانتشاراً وتنفيذاً لمختلف المشاريع ذات الضخامة ،  مما يستدعي وضع أسس 

 . شركاتوضوابط للرقابة على إدارات هذه ال
 منهج البحث المستخدم:

كمة وذ تنصب هذه الدراسة على الحإيعتمد الباحث المنهج الوصفي التحليلي المقارن بشكل رئيس 

وما تثيره النصوص القانونية ذات الصلة بموضوع البحث.   ،الخارجية على إدارة الشركات المساهمة العامة 

 الشكل التالي :مباحث على اربعة لى اوعلى ذلك تقسم دراستنا  

 هميتها.أالمبحث الأول : ماهية حكومة الشركات و

 دارة الشركة المساهمة العامة.إالمبحث الثاني: رقابة الدولة على 

 المبحث الثالث: رقابة المساهمين والدائنين على إدارة الشركة المساهمة العامة 

 دارة الشركة المساهمة العامة إالمبحث الرابع: دور المدقق الخارجي في الرقابة على 

 النتائج والتوصيات:

 

 المبحث الأول

 هميتهاأماهية حكومة الشركات و

فقد أخذت موقعها في التنامي  في قطاع  ، ولياقة نظراً لما تتميز به حوكمة الشركات من حداثة

قوق المساهمين. وحماية ح ،  الأعمال نظراً للأثر الذي تحققه  من خلال الرقابة على  إدارة الشركات

 . من خلال الآتي لذلك سوف نتعرض في هذا المبحث الى التعريف بحوكمة الشركات وأهميتها

 المطلب الأول

 ماهية حكومة الشركات

ينصرف مفهوم حوكمة الشركات من الجانب المحاسبي ، الى أنه عبارة عن نظام يتم من خلاله  

مل هذا النظام على تحديد وتوزيع مهام من هم توجيه منظمات الأعمال والرقابة عليها ، حيث يع

مشاركين في إدارة الشركة المساهمة العامة ، كأعضاء مجلس الإدارة وهيئة المديرين ، حيث تضع القواعد 

والأحكام المتعلقة بآلية اتخاذ القرارات ذات الصلة بالشركة المساهمة العامة ، وهو ما اطُلق عليه شُعار 
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الحوكمة المؤسسية

(1)
وقد جرى تعريف حوكمة الشركات من قبل منظمة التعاون الاقتصادي والتنمية  .

(OECD) ، الشركة إدارة على القائمين تربط بين التي التعاقدية  العلاقات من نها مجموعةأب ، 
 .  المصالح أصحاب وغيرهم من الأسهم وحملة،  الإدارة مجلسو

تستخدم لإدارة شؤون الشركة ، وتوجيه أعمالها ، من أجل وذلك من خلال إيجاد الإجراءات والهياكل التي 

ضمان تعزيز الأداء ، والإفصاح والشفافية والمساءلة بالشركة ،  من خلال التوجه نحو تحقيق  مصلحة 

جميع الأطراف

(2)
  . 

اما مفهوم الحوكمة من الناحية التشريعية ، فلا يوجد أي نص تشريعي يشير بشكل صريح الى 

الشركات ، وإنما يمكن استخلاص ذلك من خلال النصوص القانونية لقانون الشركات  تعريف حوكمة

( منه فيما يتعلق بإتخاذ 213وتعديلاته ، حيث جاء بنص المادة ) 1991لسنة  22الأردني رقم 

ومراعاة  ، بأحكامهالاجراءات المناسبة لمراقبة الشركات ، حيث الزم القانون جميع الشركات بالتقيد 

 ، صدار وتطبيق القرارات التي تتخذها هيئاتها العامةونشرة الإ ، ساسيةنظمتها الأأتأسيسها وعقود 

للتحقق من تقيدها بتلك ،  جراءات التي يريانها مناسبة لمراقبة الشركات تخاذ الإاوللوزير والمراقب 

 ، وقيودها نظمة والقرارات وتشمل الرقابة بشكل خاص فحص حسابات الشركةحكام والعقود والأالأ

جلهاأسست من أُالتأكد من التزام الشركة بالغايات التي و

(3)
. 

من خلال ما ورد بنص قانون الشركات الأردني ،  تبين أنه الزم الشركات المساهمة التقيد 

بأحكامه ، فيما يتعلق بعقود تأسيس الشركات ونظامه الأساسي وأيضاً قيد الهيئة العامة للشركة بتطبيق 

فقاً لأحكام القانون ، ولم يكتفي القانون بهذا التقييد بل أعطى الوزير والمراقب الصلاحيات قراراتها و

 باتخاذ ما يلزم من إجراءات للتحقق بمدى التزام الشركة بغايات تأسيسها.

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
(1)

( 22( المجلد)11د)دد. نعيم دهمش ، د. عفاف ابو زر، تحسين وتطوير الحاكمية المؤسسية في البنوك ، مجلة البنوك في الاردن ، ع 

 .29، ص2113ديسمبر 

، مقال منشور على الانترنت متاح على الموقع  2112بن عبدالله آل الشيخ ، الحكومة والشركات العائلية ،  انظر ايضاً: احمد    

 الالكتروني:

http://www.jeg.org.sa/data/modules/contents/uploads/infopdf/1888.pdf 
)2 (  

Demirag, I S., and M. Wright ,,Corporate Governance: Overview and Research      

agenda,, , British Accounting Review, 2000.                                                               
(3)

انظر ايضاً: حسين عبد الجليل آل غزوي ، حوكمة   وتعديلاته. 1991لسنة  22من قانون الشركات الاردني رقم  (213)المادة   

صاح في المعلومات المحاسبية ، دراسة اختبارية على شركات المساهمة العامة في المملكة العربية فالإالشركات وأثرها على مستوى 

 .2111، 9صالاكاديمية العربية في الدنمارك ، كلية الإدارة والاقتصاد ، السعودية، رسالة ماجستير في المحاسبة / التحليل المالي ، 
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 المطلب الثاني

 أهمية حوكمة الشركات

الإداري ، فإن أهمية الحوكمة تكمن  نظراً لارتفاع حالات المخالفات المالية ، وارتفاع مؤشر الفساد

ببعض النواحي ، منها الجانب الإقتصادي ، الذي يسهم في رفع المستوى الإقتصادي للشركات من خلال 

الحد من التجاوزات التي تحصل داخل أروقة الشركة وتساعد الحوكمة في رفع مستوى الشفافية في إدارة 

لتي تتعرض لها الشركةالشركات ، والعمل على تقليص حجم المخاطر ا

(4)
. 

هذا وتبرز أهمية الحوكمة من عدة جوانب ،  منها تحقيق مبدأ تكافؤ الفرص بين العاملين في 

الشركة ابتدأ من مجلس ادارة الشركة وصولًا الى اقل مراتب العاملين فيها. إضافة الى توفير كافة وسائل 

نة لديهم. حيث يمكن اعتبار حوكمة الشركات الحماية لأموال المساهمين ، بما يحقق الأمن والطمأني

الوسيلة المهمة التي تمكن المجتمع من التأكد من أن ادارة الشركات تسير في طريق صحيح  ضماناً لحماية 

أموال المستثمرين والمقرضين )الدائنين( ، اضافة الى الحد من تغلغل الفساد وسؤ الإدارة حيث أن ذلك له 

بالمجتمع الارتباط والصلة الوثيقة

(5)
  . 

وفي هذا السياق فقد أصدرت هيئة سوق المال في المملكة العربية السعودية لائحة حوكمة الشركات 

وقد طرأ عليها  12/11/2112هـ الموافق 21/11/1421تاريخ  21122121بموجب القرار رقم 

ه . وهذ 5/1/2119هـ الموافق 8/1/1431تاريخ  211911تعديل بقرار مجلس الهيئة رقم 

اللائحة خاصة بالشركات المساهمة المدرجة اسمها بالسوق المالية. وبالرغم من أن هذه اللائحة استرشاديه 

غير ملزمة باستثناء بعض المواد التي يقرر مجلس الهيئة الزاميتها ، حيث الزمت الهيئة مجلس إدارة 

يتم تطبيقه مع بيان أسباب عدم الشركة أن يبين في تقريره ما تم تطبيقه من مواد هذه اللائحة وما لم 

التطبيق

(6)
. 

 

 

 

 

 

 

                                                           
(4)

  .12، مرجع سابق ، صدراسة فقهية ت المساهمة ،د. أحمد بن محمد الرزين، حوكمة الشركا 

)5 (

 Hopkins M., ,,Corporate Social responsibility word, News iten, (WWW.mhc   

international Combigpicture. btm). July 2000.        القطاع انظر في هذا الجانب  أ.د. فياض القضاة، الفساد في

 مقال منشور على الأنترنت متاح على الموقع الالكتروني: الخاص : أساليبه ووسائل الحد منه.

www.jacc.gov.jo/Portals/0/.../في%03القطاع%03الخاص-2030%الفساد.do                              

   

(6)

منشورة من قبل برنامج دعم رسائل وأبحاث  دكتوراهدراسة فقهية ، رسالة  د. أحمد بن محمد الرزين، حوكمة الشركات المساهمة ، 

 متاح على الموقع الالكتروني : .8، ص 2112(،23-11طلاب الدراسات العليا في كرسي سابك لدراسة الأسواق المالية  ) المشروع رقم 

https://books.google.com.sa/books?id=A7UM9fBy26UC 

http://www.mhc/
http://www.jacc.gov.jo/Portals/0/.../الفساد%20في%20القطاع%20الخاص-03.do
https://books.google.com.sa/books?id=A7UM9fBy26UC
https://books.google.com.sa/books?id=A7UM9fBy26UC
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 المبحث الثاني

 رقابة الدولة على ادارة الشركة المساهمة العامة 

عمالها وفقاً لأحكام أدارة الشركة المساهمة العامة جزء لا يتجزأ من ذات الشركة وتمارس إوبما ان 

دارة الشركة المساهمة العامة إفإننا سوف نستعرض في هذا المبحث حقيقة رقابة الدولة على  ،  القانون

ثر رقابة الدولة على أو ، وماهي جهات السلطة الرقابية المباشرة على الشركة المساهمة العامة  ،وأهميتها 

  دارة الشركة المساهمة العامة. إ

 المطلب الأول

 .  حقيقة رقابة الدولة . أهميتها

 اولًا: حقيقة رقابة الدولة

للأحكام المنظمة لقانون  ، مة العامة  بشكل خاص من لحظة تأسيسهاهتخضع الشركة المسا  

الشركات الاردني

(7)
وهو أهم ما يميز  ،لموافقة وزير الصناعة والتجارة  هاتأسيس أحكام خضعأالذي ،   

تأسيس الشركة المساهمة العامة بشكل خاص بالإضافة الى توافر الشروط الموضوعية الرضا والمحل 

ساسي ولازم لتأسيس الشركة أوالشروط الشكلية في كتابة عقد الشركة وتسجيله ونشره وهذا  ،والسبب 

نظام الرقابة المسبقة على أعمال المساهمة العامة . وبالتالي فإن المشرع الأردني يكون قد احتفظ  ب

،  الذي كان معمولًا به في جميع  أو ما يسمى بنظام الإجازة أو الترخيص المسبق ، الشركة المساهمة العامة

وما زال مطبقاً في عدد لا بأس به من القوانين، القوانين 

(8)
جراءات إ. وكان المشرع السعودي قد حدد 

ومنح  صلاحية  ترخيص  تأسيس الشركة المساهمة  ، ام النظامتأسيس الشركات المساهمة بموجب احك

أو غيرها ، بما في ذلك الشركات التي تؤسسها أو تشترك في تأسيسها الدولة ، العامة بقرار من وزارة الصناعة 

من الأشخاص ذوي الصفة الاعتبارية العامة

(9)
. 

 ثانياً: اهمية الرقابة.

وتحديد  ،  الوسائل ذات التأثير على سير أعمال الشركة من أهم، الرقابة على الشركات  تعتبر

 الخلل الذي يرافق سير أعمالها، وتبدو أهمية الرقابة من عدة نواحي أهمها أن الرقابة تمثل جانباً مهماً

غلب المساهمين من أن أمن جوانب صيانة الأمن الاقتصادي والاجتماعي للدولة. حيث يعود سبب ذلك الى 

موال المساهمين هذا من جهة . وما أن دور الرقابة هنا يعود بالمحافظة على إ، وبالتالي فمواطني الدولة 

قتصادي للدولة من تشكل العصب الإ حيثتمتاز به رؤوس أموال الشركات المساهمة العامة من ضخامة ، 

  جهة اخرى.

                                                           
(7)

 .1991لسنة  22 رقم(  من قانون الشركات الاردني 94المادة )انظر  الفقرة )أ(  

(8)

 .152، ص  2112التجاري ، الشركات )دراسة مقارنة( دار الثقافة للنشر والتوزيع ، عمان ، كرم ياملكي ، القانون أد.  

(9)

هـ وتعديلاته لغاية عام  22/3/1385وتاريخ  2( من نظام الشركات السعودي الصادر بالمرسوم الملكي رقم م/21انظر المادة ) 

1431/2115. 
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دارة الشركات المساهمة العامة فقد فرض المشرع السعودي بعض إنظراً لأهمية الرقابة على 

سهمها للإكتتاب العام ، وذلك بهدف التأكد من أالقيود على تأسيس الشركات المساهمة العامة التي تطرح 

ابالتزاماتهأن هذه الشركات وهمية أو حقيقية ومن حيث قدرتها على الوفاء 

(10)
. 

 

 المطلب الثاني

 بية المباشرة على الشركة المساهمة العامةجهات السلطة الرقا

ورد العديد من أحيث ، ردني على تنظيم الرقابة على الشركات المساهمة حرص المشرع الأ 

 1991لسنة  22ردني رقم مبادئ حوكمة الشركات في العديد من القوانين أهمها قانون الشركات الأ

لسنة  28ردني رقم وقانون البنوك الأ،  2112لسنة  12وراق المالية رقم وقانون الأ ، وتعديلاته

 .  2113لسنة  13وقانون تنظيم المحاسبة القانونية رقم ،  2111

المقام الأول باتخاذ  ،  ومراقب الشركات،  عطى المشرع الأردني وزير الصناعة والتجارة أوقد  

ومراعاة  ،  للتحقق من التزامها بأحكام قانون الشركات الاجراءات التي يراها مناسبة لمراقبة الشركات

ونشرة الإصدار وتطبيق القرارات التي تتخذها هيئاتها العامة ، حيث ، عقود تأسيسها ونظامها الأساسي 

تشمل الرقابة فحص حسابات الشركة وقيودها وغايات تأسيسها

(11)
. 

والتجارة بناءً على تنسيب مراقب  كما أعطى قانون الشركات الاردني ، الحق لوزير الصناعة 

ي لجنة خاصة يشكلها للقيام بتدقيق حسابات الشركة المساهمة أو ، أموظفي الدائرة الشركات ، بتكليف 

طلاع على سجلات الشركة ودفاترها ومستنداتها وتدقيقها الإبالقيام ذلك  ولهم في سياق، العامة واعمالها 

الاستيضاحات لموظفيها ومدققي حساباتها، ويعتبر تخلف الشركة كما يحق لهم توجيه  ، في مقر الشركة

قانون الشركات وإستثناء البنوك وشركات التأمين من هذه  لأحكاممخالفة  ، عن الاستجابة لذلك

الإجراءات 

(12)
 . 

 مصطلحاً آخر درجتأع الشركات لإجراءات مماثلة لكنها ضومن القوانين العربية التي تخ 

، حيث احاطة  (121-158)المواد  1981انون شركات المساهمة المصري لسنة ق ، التفتيش هعنوان

المشرع المصري بشروط وضمانات معينة ، حتى يكفل جدية طلب التفتيش وايضاً لحماية الشركة نفسها 

، حيث استوجب أن يصدر طلب التفتيش من الجهة الإدارية المختصة  أو من المساهمين الحائزين على 

% بالنسبة لغيرها من شركات المساهمة ، كما يجب أن 11المال على الأقل بالنسبة للبنوك و% من رأس 21

تكون المخالفات المنسوبة لأعضاء مجلس الادارة ، أو مراقبي الحسابات جسيمة ، وأن يكون  الطلب مصحوباً 

أن تظل مودعة الى أن  بدليل  صحتها ، وأن يودع مع الطلب المقدم من الشركاء الأسهم التي يملكونها ، على

يتم الفصل فيها 

(13)
قانون الشركات . وكان قد أخذ بما يتعلق بمسألة التفتيش على الشركات أيضاً 

 (.321-318)المواد  1984التجارية الاتحادي الاماراتي لسنة 

                                                           
(10 )

 السعودي.  نظام الشركات ( من21)( المادة 2انظر لفقرة )
(11 )

 .315ياملكي ، القانون التجاري ، الشركات ، مرجع سابق ، ص د. أكرم 
(12)

 من قانون الشركات الاردني.( 212)انظر المادة  

(13)

 .89، ص 2113، عقد الشركة فقهاً وقضاءً ، الطبعة الأولى ، المكتب الجامعي العربي الحديث ، الاسكندرية ،  براهيم سيد احمدإ 
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بتحقيق الرقابة الداخلية كد على التزام  مدير عام البنك أقد  ، وكان قانون البنوك الاردني

ن يقوم بتزويد أعلى ، نظمة والتعليمات المعمول بها بالقوانين والأ سير العمل في البنك وتقيدهعلى 

 عماله تسير طبقاًأن جميع أوضاع البنك والتأكد من أبتقرير عن  ، دارة البنك بشكل دوريإمجلس 

 .البنك عملي مقترحات يراها ضرورية لتطوير أوالتوصية له ب ، يضعها مجلس الادارة للسياسة التي
وامر نظمة والأالقانون والأ هذا لأحكام وتزويد البنك المركزي بالمعلومات والبيانات التي يطلبها طبقاً

الصادرة بمقتضاه

(14)
. 

وتاريخ  5113/5/22/11وفي النظام السعودي وبصدور المرسوم الملكي رقم 

 عُهد اليها بتنظيم التجارةهـ ، بإنشاء وزارة التجارة والتي 31/2/1914هـ الموافق 11/1/1313

الداخلية والخارجية ، حيث جرى تقسيم الوزارة الى وكالتين بموجب الموافقة الملكية  رقم 

م ، احدهما للصناعة والأخرى  13/2/1914الموافق  ـه 23/5/1394/م وتاريخ 15189/3

ة العامة للشركات حيث اُسند للتجارة حيث تقرر ان يرتبط بوكالة التجارة عدد من الإدارات  ، أهمها الإدار

 لها عدد من المهام منها.

دراسة عقود جميع أنواع الشركات وما يطرأ عليها من تعديلات وإصدار التراخيص اللازمة  .1

 لقيامها ، ومراقبتها ، ومساعدتها على تجنب المخاطر.
 دراسة عقود تأسيس الشركات المهنية وتعديلاتها ، والترخيص لها. .2
تعديلات على أنظمة الشركات المساهمة الأساسية ، التي يقترح مجلس دراسة مشاريع ال .3

الإدارة ادخالها على أنظمتها والتحقق من مطابقتها للأحكام النظامية ومتابعة عرضها 

على الجمعية العامة غير العادية

(15)
. 

بالموافقة  1/8/2113الموافق  4/2/1424( بتاريخ 31وصدور المرسوم الملكي  رقم )م/ 

ر نظام السوق المالية السعودية ، الذي يهدف الى إعادة هيكلة السوق المالية في السعودية  ، بناءً على صدو

 أُسس متطورة تهدف الى تعزيز عملية الإفصاح والشفافية فيما يتعلق بالأوراق المالية .

في المملكة  وتعتبر هيئة السوق المالية الجهة الرقابية والإشراقية المسؤولية عن السوق المالية

العربية السعودية ، وهي هيئة حكومية وذات ارتباط مباشر برئيس مجلس الوزراء ، وتتمتع بعدد من 

 الصلاحيات اهمها:

 حماية المستثمرين من الممارسات غير العادلة وغير السليمة. .1
 تعمل على تحقيق الكفاءة والشفافية في معاملات الأوراق المالية. .2
ة الإفصاح عن المعلومات المتعلقة بالأوراق المالية والجهات المصدرة تعمل على تنظيم ومراقب .3

 لها.
 مراقبة انشطة الجهات الخاضعة لإشراف هيئة سوق المالية . .4

سواء فيما يتعلق بالجانب التشريعي وما ،  يمن خلال ما تقدم من ابراز الدور الرقاب  

دارة الشركات المساهمة إأو تكليف الجهات الحكومية بالرقابة على  ،تم تضمينه من نصوص 

                                                           
(14)

 .2111لسنة  28من قانون البنوك الاردني رقم  (22)المادة  نظرأ 
(15)

 .95د. أحمد بن محمد الرزين، حوكمة الشركات المساهمة ، مرجع سابق ، ص 
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وفي ،  بشكل صريح   الدور هذا العامة فإن الأهداف تكاد تكون متوافقة على العمل على ابراز 

دارات الشركات إذات الاتجاه الدور الذي تقدمه الجهات الرسمية في ممارسة الرقابة على 

 المساهمة.

 
 المطلب الثالث

 ر رقابة الدولة على ادارة الشركة المساهمة العامة.اث

لقد سبق وتحدثنا عن حق الدولة في الرقابة على الشركات المساهمة ، وادارتها  ، ومن هي الجهة  

صاحبة الولاية في الرقابة على أعمال الشركة ، حيث لم يغفل المشرع عن محاسبة من ارتكب مخالفة من 

حجم المخالفة المرتكبة ، العامة ، حيث رتب قانون الشركات عقوبات تتناسب مع إدارات الشركات المساهمة 

( ، وقد جاءت 285- 218عندما افرد قانون الشركات الأردني في  الباب الخامس عشر )العقوبات( المواد )

 من ذات القانون فيما يتعلق بالأفعال المجرمة بالنسبة للشركات ، فاذا أرتكبت الشركة 219المادة 

المساهمة العامة أو شركة التوصية بالأسهم أو الشركة المحدودة المسؤولية أو المساهمة الخاصة ، مخالفة 

لأحكام هذا القانون تعاقب بغرامة لا تقل عن الف دينار ولا تتجاوز عشرة آلاف دينار مع ابطال التصرف 

المخالف اذا رأت المحكمة وجهاً بذلك

(16)
. 

على الشركة التي لا شركات الاردني ،  تصل العقوبة المفروضة وفي نصوص أخرى لقانون ال 

. فاذا لم تشرع  اي شركة مساهمة  جاء فيها شطبها من سجل الشركاتالى   تصل لدرجة ،  تمارس أعمالها

او شركة ذات مسؤولية محدودة في اعمالها خلال  بالأسهمعامة او شركة مساهمة خاصة او شركة توصية 

يلها، او توقفت عن العمل لمدة لا تقل عن سنة دون سبب او مبرر مشروع، وثبت بعد سنة من تاريخ تسج

او ، علان من قبل المراقب بصحيفة يومية محلية لمرة واحدة عن توقفها عن العمل والإ،   اخطارها خطياً

اريخ من ت وضاعها خلال ثلاثين يوماًأوتصويب  ، ي بيانات تثبت قيامها بالعملأعدم قيامها بتقديم 

ويعلن عن هذا الشطب في الجريدة ، على تنسيب المراقب شطب تسجيلها  علان، يحق للوزير بناءًنشر الإ

، وتبقى مسؤولية المؤسسين او الشركاء قائمة كأن  الرسمية وفي صحيفتين يوميتين محليتين لمرة واحدة

التي تم شطب تسجيلها من  جراء صلاحية المحكمة في تصفية الشركةالشركة لم تشطب، ولا يمس هذا الإ

السجل

(17)
. 

اما المشرع المصري فقد فرض عقوبة غرامة  لا تقل عن الفي جنيه ولا تزيد على عشرة آلاف  

جنية ، مع عدم الإخلال بالعقوبات الأشد المنصوص عليها في القوانين الأخرى ، على كل من يمتنع من 

الحسابات عن اجابة ما يطلبه الخبير المنتدب أعضاء مجلس ادارة الشركة وموظفيها ومراقبي 

للتفتيش

(18)
. 

                                                           
(16)

 من قانون الشركات الاردني. (219)انظر المادة  
(17)

 من قانون الشركات الاردني. /أ(211)انظر المادة  

(18)

د. محمد فريد العريني ، الشركات التجارية ، المشروع التجاري الجماعي بين وحدة الاطار القانوني وتعدد الاشكال ، دار الجامعة  

 .221، ص 2113الجديدة ، الاسكندرية ، 
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اما نظام الشركات السعودي فلم يكن بمنآى عن غيره من التشريعات محل الدراسة فقد جاء   

 متشدداً حاله حال القانون الاردني ،  حيث افرد هو الآخر الباب الحادي عشر )العقوبات( المواد 

ام عقوبات تصل الى السجن لمدة خمس سنوات وغرامة تصل الى ( . حيث قرر هذا النظ218 – 211)

( خمسة ملايين ريال سعودي أو بإحدى هاتين العقوبتين501110111)

(19)
. 

يتضح من النصوص المتقدمة أن القوانين محل الدراسة قد تشددت في تغليظ العقوبة على 

ع اقترانها بعقوبة السجن ، فيما الشركات المخالفة ، اذ وصلت بعضها الى فرض غرامات عالية جداً م

فرضت بعض القوانين عقوبة تصل إلى شطب الشركة  من سجل مراقب الشركات ،  كما هو الحال في 

القانون الاردني ، الا أن هذا القانون ابقى الباب مفتوحاً لكل شخص ان يطعن في قرار الشطب خلال مدة 

ن أ، واذا اقتنعت المحكمة ب لدى المحكمة المختصةسمية ثلاثة اشهر من تاريخ نشر الإعلان في الجريدة الر

حكام هذا القانون خلال المدة المشار اليها في لأ وضاعها وفقاًأو قامت بتوفيق ، أعمالها أالشركة كانت تمارس 

ويظل  ، تسجيلها وتعتبر الشركة عندئذ كأنها لم تشطب بإعادة فتصدر قراراً، الفقرة )أ( من هذه المادة 

ودفع الرسوم والمصاريف  ، حكام هذا القانونأبعد فرض الغرامة المقررة عليها بموجب  وجودها مستمراً

ونشر خلاصته في الجريدة ، ، وترسل المحكمة نسخة من هذا القرار الى المراقب لتنفيذه  المستحقة عليها

قل على نفقة الشركةالرسمية وصحيفة يومية محلية واحدة على الأ

(20)
. 

 

 المبحث الثالث

 رقابة المساهمين والدائنين على إدارة الشركة المساهمة العامة

أعطت غالبية التشريعات الحق للمساهم في الرقابة على أعمال الشركة بصفته شريكاً ومساهماً 

في رأسمال الشركة ويتحمل الخسائر التي قد تتعرض لها الشركة بمقدار نصيبة في رأس مال الشركة أما 

لذلك سنحاول في الدائنين فهم أصحاب الحقوق على الشركة والنموذج الأمثل لهؤلاء هم حاملي السندات ، 

هذا المبحث التعرض الى رقابة المساهمين على أعمال إدارة الشركة المساهمة العامة من جهة  ورقابة 

 الدائنين من جهة أخرى. 

 المطلب الأول

 رقابة المساهمين

ينصرف مفهوم المساهم في الشركة المساهمة إلى أن مالك السهم هو احد مالكي المشروع الذي 

التي يملك السهم فيها ، وهو ما ينطبق عليه وصف الشريك في الشركة تستثمره الشركة

(21)
حيث   .

على المعلومات  طلاعلكل مساهم الا سنتعرض في هذا الجانب إلى الدور الرقابي للمساهم ، حيث أن

على صورة  بموافقتهوالحصول ، والوثائق المنشورة المتعلقة بالشركة والخاصة بها المحفوظة لدى المراقب 

                                                           
(19)

 م.2115 -هـ 1431من نظام الشركات السعودي الجديد  (211)نص المادة  راجع 

(20)

 من قانون الشركات الاردني. (/ب211 ) انظر المادة 

(21)

 .192كرم ياملكي ، القانون التجاري ، الشركات ، مرجع سابق ، ص أد.  
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ي بيانات غير منشورة مقابل الرسم أن يحصل بطلب من المحكمة على صورة مصدقة عن أمصدقة منها، و

نظمة الصادرة بمقتضى احكام هذا القانونالمنصوص عليه في الأ

(22)
. 

%( من رأسمال 15وكان قانون الشركات الاردني قد اجاز لمساهمين يملكون ما لا يقل عن )  

و الشركة ذات المسؤولية أ بالأسهمو شركة التوصية أو الشركة المساهمة الخاصة أ ، الشركة المساهمة العامة

، حسب مقتضى الحال، الطلب من  قلي منها على الأأو هيئة مديري أدارة إعضاء مجلس أو ربع أالمحدودة 

 اًخبير عمال الشركة ودفاترها وللمراقب اذا اقتنع بمبررات هذا الطلب انتدابأجراء تدقيق على إالمراقب 

لى إحالة الموضوع إفللوزير  ، ي مخالفة تستوجب التحقيقأظهر التدقيق وجود أكثر لهذه الغاية، فاذا أو أ

ولها في ، ودراسة التقرير الذي اعده الخبير ، لجنة تحقيق من موظفي الدائرة للتحقق من تلك المخالفة 

مور التي ترى ضرورة في بعض الأ التدقيق مجدداًوراق والوثائق التي تراها، او طلاع على الأسياق ذلك الإ

و احالة ، أالتدقيق فيها ولها حق التنسيب للمراقب في توجيه الشركة لتطبيق التوصيات الصادرة عنها 

، حسب مقتضى الحال مر الى المحكمة المختصةالأ

(23)
. 

عمال أالزم القانون  طالبي التدقيق على  ،يكون طالب التدقيق كيدياً أن من  غير انه وخوفاً

وذلك لتغطية نفقات التدقيق ، الشركة تقديم كفالة بنكية لصالح الوزارة بالقيمة التي يحددها المراقب 

ن الظاهر من الكفالة أن طالبي التدقيق لم يكونوا محقين بطلبهم. حيث أذا تبين في نتيجته إفيما 

في طلبه  فإن الشركة  أو العكس.  واذا كان من يطلب التدقيق محقاًنها عبارة عن خطاب ضمان أالبنكية 

تعاب لجان التدقيق في هذه الحالة أعتبار قرار المراقب بتحديد ا، مع  هي التي تتحمل  نفقات التدقيق

مع اعطاء الحق للشركة  في الرجوع  بما دفعته من نفقات التدقيق  ، للتنفيذ في دوائر التنفيذ قابلًا

مخالفة مبينة في تقرير اللجنة لأيوبقيمة الضرر على من يثبت ارتكابه 

(24)
. 

( منه بحق المساهم في الإطلاع على سجلات  151وفي ظل قانون الشركات المصري اقرت المادة ) 

ائقها بالشروط والاوضاع التي اقرتها اللائحة الشركة والحصول على صور أو مستخرجات من وث

التنفيذية لقانون الشركات المصري

(25)
، كما حددت اللائحة التنفيذية لقانون الشركات المصري  ، مكان  

وزمان إطلاع المساهم على وثائق الشركة حيث جاء في اللائحة ان يتم الاطلاع في مقر الشركة 

(26)
، معنى  

ثائق والسجلات إلى خارج مقر الشركة حرصاً على عدم العبث في محتوياتها ، ذلك أنه لا يجوز نقل الو

والمحافظة على أسرار الشركة من جهة اخرى ، وكانت اللائحة التنفيذية قد تركت  للشركة حرية تحديد 

المواعيد الخاصة بالإطلاع ،  بشرط ان لا تقل عن يوم واحد في الاسبوع

(27)
كما يجوز للمساهمين طلب  .

طلاع لدى الجهة الإدارية المختصة على السجلات والوثائق والتقارير والمحاضر المتعلقة بالشركة ، كما الا

أجاز القانون المصري للمساهمين الحصول على بيانات مصدقة من ذات الجهة ، ويجوز للجهة الإدارية 

                                                           
(22)

 /أ( من قانون الشركات الاردني.214انظر المادة ) 

(23)

 /أ( من قانون الشركات الاردني.215انظر المادة ) 

(24)

 /ب( من قانون الشركات الاردني215انظر المادة ) 

(25)

 .291، ص 1994شركة المساهمة في القانونين اليمني والمصري ، جامعة القاهرة ،   لإدارة، النظام القانوني الأغبرينشايف  د. علي 
(26)

 من اللائحة التنفيذية لقانون الشركات المصري. (311/2)انظر المادة  

(27)

 من اللائحة التنفيذية لقانون الشركات المصري (311/2)انظر المادة  
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أو بأي هيئة اخرى أو رفض الطلب اذا كان من شأنه اذاعة البيانات المطلوبة الحاق الضرر بالشركة 

المصلحة العامة

(28)
. 

( من نظام الشركات السعودي، منحت المساهمون حق الرقابة على حسابات  132وكانت المادة ) 

 الشركة وفقاً للأحكام المنصوص عليها في نظام الشركات ونظام الشركة الأساسي. 

معية العامة للشركة ( من نظام الشركات السعودي الج 133ولتحقيق ذلك الزمت المادة ) 

بتعيين مراقب حسابات ،  وتحديد مكافآته ومدة عمله ، كما يجوز لها إعادة تعيينه  على ان لا يتجاوز 

مجموع مدة تعيينه خمس سنوات متصلة ، ويجوز لمن استنفذ هذه المدة أن يعاد تعيينه بعد مضي سنتين 

وقت تغييره مع عدم الاخلال بحقه في التعويض ، من تاريخ انتهائها . ويجوز للجمعية العامة أيضا في كل 

اذا وقع التغيير في وقت غير مناسب او لسبب غير مشروع

(29)
. 

ومن جهة اخرى منع نظام الشركات السعودي إفشاء أي سر من أسرار الشركة للمساهمين في غير 

الجمعية العامة ما وقفوا الجمعية العامة ، حيث لا يجوز لأعضاء مجلس الإدارة أن يفشوا في غير اجتماعات 

عليه من أسرار الشركة ، ولا يجوز لهم استغلال ما يعلمون به بحكم عضويتهم في تحقيق مصلحة لهم أو 

لأحد أقاربهم أو للغير،  والا وجب عزلهم ومطالبتهم بالتعويض

(30)
بالمقابل جاء نفس النظام وأعطى  .

، ومراقبة أعمال مجلس الإدارة ، ورفع دعوى الحق للمساهم بالإطلاع على دفاتر الشركة ووثائقها 

المسؤولية على أعضاء المجلس ،  والطعن بالبطلان في قرار جمعيات المساهمين وفقاً للشروط والقيود 

الواردة في النظام ، أو في نظام الشركة الأساسي

(31)
.    

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
(28)

ا محمود ريحاوي ، الشركات المساهمة ما بين الحكومة والقوانين والتعليمات ) حالة دراسية للشركات المساهمة العامة العمانية ( د. مه 

المادة   ايضاً   انظر. 112، ص 2118 –العدد الأول  – 24بحث منشور في مجلة جامعة دمشق للعلوم الاقتصادية والقانونية المجلد 

 .112، صمن اللائحة التنفيذية لقانون الشركات المصري 312كذلك المادة . ات المصري من قانون الشرك  151
(29)

 هـ.1431من نظام الشركات السعودي ( 133)المادة  انظر 
(30)

 هـ.1431( من نظام الشركات السعودي 14انظر المادة ) 
(31)

 هـ.1431( من نظام الشركات السعودي 111انظر المادة ) 
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 المطلب الثاني                                    

 رقابة الدائنين

 ومن هم أصحاب الحقوق؟  ؟  السؤال المطروح هنا من هو دائن الشركة

أو تربطه بها ،  صحاب الحقوق أو دائني الشركة  من الغير ممن له تعامل مع الشركة قد يكون أ 

حيث تتحد حقوق مالك سند القرض استناداً  ، وقد يكون من حاملي سندات القرض،  رابطة مديونية 

 وهي الصفة المميزة له عن مالك السهم العضو المساهم فيها. ، إلى صفته كدائن للشركة

وبالتالي فهي  ، كما هو معروف فإن الشركة المساهمة هي شركة تجارية وتكتسب صفة التاجر

بين التاجر  القانون الأردني ولم يفرق ، لكملزمة بمسك الدفاتر التجارية ، وقد الزم القانون التاجر  بذ

الفرد والتاجر الشركة ، لذلك وعند حصول نزاع فإن من حق الخصم التقدم للمحكمة ومطالبة التاجر 

ردني للقاضي بإبراز دفاتره  التجارية للقضاء لاستخلاص ما يتعلق منها بالنزاع ، كما اعطى القانون الأ

راز الدفاتر المذكورة للغاية ذاتهاالحق أن يأمر من تلقاء نفسه بإب

(32)
.  

ن حامل السند هو دائن للشركة ، اذ يكون له بهذا الوصف جميع الحقوق التي تعترف أكما تقدم 

نتيجة اختلال    هابها القواعد العامة للدائن قبل مدينه. لذلك وحماية لحقوق حملة السندات من ضياع

النص بتكوين هيئة مالكي أسناد بدارة الشركة ، فقد جاء قانون الشركات الاردني كغيره من القوانين إ

سناد القرض في كل اصدار أمن مالكي  تتكون حكماً ،،منه على أنه  ( 122 ) القرض حيث نص المادة

 للإصدار ن تعين اميناًا،،)الفقرة أ(. وعلى أن لهذه الهيئة  الحق  ،،سناد القرضأهيئة تسمى هيئة مالكي 

ان يكون  ،،وعلى أنه يشترط في أمين الاصدار هذا  )الفقرة ب(. ،،القرض لأسنادعلى نفقة الشركة المصدرة 

   )الفقرة ج(. ،،مرخصا لممارسة هذا النشاط من قبل الجهات المختصة

جماعياً بين  ويستند تكوين هذه الهيئة الى أن عملية إصدار الأسناد قرضاً واحداً ، أو قرضاً

يقتضى النظر اليهم نظرة جماعية والتعامل  ، حيثوجميع المكتتبين فيها  للأسناد  الشركة المصدرة

ساسمعهم على هذا الأ

(33)
. 

وكان قانون الشركات الاردني قد نص على أن من مهمة الهيئة هي حماية حقوق مالكي الأسناد

 

بالتعاون مع أمين الاصدارواتخاذ التدابير اللازمة لصيانة هذه الحقوق 

 (34)
. وقد جرى تحديد  

 من ذات القانون على النحو التالي:    128صلاحياته في المادة 

 مام اي جهة اخرى.أكما يمثلها  اتمثيل هيئة مالكي اسناد القرض امام القضاء كمدع او مدعى عليه  - أ

 مانة اجتماعات هيئة مالكي اسناد القرض.أتولي   -ب 

 اللازمة لحماية مالكي اسناد القرض والمحافظة على حقوقهم. بالأعمالالقيام   -ج

 اي مهام اخرى توكله بها هيئة اسناد القرض.  -د 

                                                           
(32)

 .1922لسنة  12( من قانون التجارة الاردني رقم 21انظر المادة )  
(33)

 .181، ص 1998شرح القانون التجاري ، الجز الرابع  في الشركات التجارية، دار الثقافة ، عمان ،  د. عزيز العكيلي ، 
(34)

 /أ( من قانون الشركات الاردني.  121انظر المادة ) 
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قانون الشركات الأردني الزم الشركة المقترضة )المدينة( ، دعوة أمين الاصدار لحضور اجتماعات 

حق التصويت على القرارات المتخذة  الهيئة العامة للشركة وإبداء ملاحظاته فيها ، ولكن لا يحق له

فيها

(35 )
، بالمقابل الزم ذات القانون أمين الاصدار بتبليغ قرارات هيئة مالكي أسناد القرض إلى كل من 

مراقب الشركات والشركة المصدرة للأسناد وأي سوق للأوراق المالية تكون الاسناد مدرجة فيها

(36)
. 

ناد القرض مسمى جماعة حملة السندات ، حيث القانون المصري اطلق على هيئة مالكي اس

يباشر ممثل الجماعة ما تقتضيه المصالح المشتركة لها سواء في مواجهة الشركة أو الغير أو امام القضاء ، 

ن يكون له أدون ويكون للممثل الجماعة حق حضور اجتماعات الجمعية العامة للشركة وإبداء ملاحظاته 

و أدارة كما يكون من حق ممثل الجماعة عرض قرارات وتوصيات الجماعة على مجلس الإ ، صوت معدود

الجمعية العامة للشركة

(37)
.  

نص على سريان قرارات جمعيات المساهمين على أصحاب  فقد اما نظام الشركات السعودي

ومع ذلك لا يجوز للجمعيات المذكورة أن تعدل الحقوق المقررة لهم الا بموافقة منهم في جمعية  ، السندات

( من النظام89خاصة بهم تعقد وفقاً لأحكام المادة )

(38)
. 

على ما يبدو أن القانون الأردني والقانون المصري سارا بنفس الاتجاه عندما منحا القانونين 

، أو جماعة حملة السندات حضور اجتماعات مجالس الادارات . معنى لممثل هيئة مالكي أسناد القرض 

 هذا أن مجرد السماح بحضورهم فإنه يدخل من باب المراقبة على أعمال إدارات هذه الشركات.

 المبحث الرابع

 دور المدقق الخارجي في الرقابة على ادارة الشركة المساهمة العامة

يأتي في نهاية المرحلة  الخارجي عتبار أن تقرير المدققأهمية التدقيق على الشركات على ا نتكم

، ومن خلال  المحاسبية للشركة التي يقوم بتدقيقها ، حيث يعطي ملخصاً كاملًا خلال فترة زمنية معينة

هذا العنوان سنتعرض الى تعريف المراجعة ، وبيان أهميتها من جهة ، والى المركز القانوني للمدقق 

 .الخارجي من جهة اخرى

 

 

 

 

 

 

                                                           
(35)

 الشركات الاردني. ( من قانون129انظر المادة ) 
(36)

 /د( من قانون الشركات الاردني.131انظر المادة ) 

(37)

من قانون الشركات المصري. في تفصيل هذه الفكرة . انظر د. سعودي سرحان ، القانون التجاري ، الجزء الثاني ،  (52المادة )انظر  

 .321، بدون دار نشر ، ص 2115الشركات التجارية ، 

 (38)

اذا كان من شأن قرار الجمعية العامة العادية تعديل حقوق فئة معينة من  ،،( من نظام الشركات السعودي ، نصت على أن 89المادة ) 

المساهمين ، فلا يكون القرار المذكور نافذاً الا اذا صدق عليه من لح حق التصويت من هؤلاء المساهمين المجتمعين في جمعية خاصة 

 .،،م المقررة للجمعية العامة غير العاديةبهم وفقاً للأحكا
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 المطلب الأول

 هميتهاأو الخارجية المراجعة  

 

 سوف نتحدث في هذا المطلب عن ماهية المراجعة الخارجية وأهميتها

 اولًا: ماهية المراجعة.

ينصرف مفهوم المراجعة الى أنها المراجعة ألتي تتم بواسطة طرف من خارج المنشأة أو الشركة ،  

حيث يكون مستقلًا عن ادارة المنشأة

(39)
مجموعة المبادئ و المعايير والقواعد والأساليب  .  وهي عبارة  عن

والقوائم المالية للمشروع بهدف ،  لدفاتر والسجلاتل المنظم فحصال بعمليات التي يمكن بواسطتها القيام

  ، إبداء رأي فني محايد في تعبير القوائم المالية الختامية عن نتيجة أعمال المشروع من ربح أ وخسارة 

 وعن مركزه المالي في نهاية فترة محددة .

عملية فحص أنظمة الرقابة ،،وقد ذهب د. خالد امين عبد الله  الى تعريف المراجعة بأنها  

الداخلية والبيانات والمستندات والحسابات والدفاتر الخاصة بالمشروع تحت المراجعة فحصاً انتقادياً 

ن مدى دلالة القوائم المالية عن الوضع المالي لذلك المشروع في منظماً ، بقصد الخروج  برأي فني محايد ع

نهاية فترة زمنية معلومة ، ومدى تصويرها لنتائج أعماله أو خسارة عن تلك الفترة

(40)
. 

عملية الفحص الحيادي المستقل ، ،،فيما ذهب البعض الآخر إلى تعريف المراجعة الخارجية بأنها  

الأطراف الخارجية التي تستفيد من خدمات المراجع ، التي تنتهي إلى إبداء الرأي والتي تتم وفقاً لمتطلبات 

في القوائم المالية للمؤسسة عن طريق مراجع حيادي

(41)
. 

من خلال التعريفات المتقدم بيانها ، فأنها تكاد تكون متقاربة ، حيث أجمعت على عمليات  

تحمي الأطراف المتعاملين مع الشركة سواء من  الفحص من خلال مدقق خارجي محايد ، والخروج بنتائج

الغير أو المساهمين ، الا أن ما ورد بتعريف الدكتور خالد أمين عبدالله كان الأكثر عمقاً حيث جاء الأكثر 

شمولًا من التعريفات المتقدم بيانها ، عندما تعرض إلى الجوانب المتعلقة بتدقيق الدفاتر الخاصة 

 متكامل عن المشروع أو الشركة محل الرقابة أو التدقيق.للمشروع ، وإعطاء تصور 

وقد جرى تعريف معايير المراجعة الصادرة عن الهيئة السعودية للمحاسبين القانونيين ، بأنها  

تعبير عن الرأي بواسطة شخص مؤهل تأهيلًا مهنياً كافياً  بأن القوائم المالية للشركة المعين لمراجعة 

بمعدل مركزها المالي ونتائج أعمالها ، وتتمشى مع متطلبات نظام الشركات ، والنظام قوائمها المالية تظهر 

الأساسي للشركة فيما يتعلق بإعداد وعرض القوائم المالية

(42)
. 

                                                           
(39)

التطبيق وفقاً للمعايير المتعارف  د. محمد سمير الصبان ، د. عبد الوهاب نصر علي ، المراجعة الخارجية  المفاهيم الأساسية وآليات  

 .31، ص 2112عليها والمعايير الدولية ، الدار الجامعية ،  الاسكندرية ، 
(40)

الاردن ،  –الناحية النظرية والعملية ، الطبعة الثانية ، دار وائل للنشر ، عمان  –الله ، علم تدقيق الحسابات  د. خالد أمين عبد 

 .14، ص 2111

(41)

Porter, B., Principles of External Auditing, John Wiley and sons, 1997,p.20.  
(42)

 .111ع سابق ، صد. أحمد بن محمد الرزين، حوكمة الشركات المساهمة ، مرج  
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 ثانياً: أهمية المراجعة.

تأتي أهمية المراجعة الخارجية لحسابات الشركة من خلال الهدف الذي تكونت من أجله ، وهو 

حماية المساهمين والغير المتعاملين معها من خلال آليات وطرق متبعة لضبط العملية الرقابية العمل على 

، وإحكام السيطرة على الجوانب المالية للشركة محل الرقابة والتدقيق

(43)
، حيث أن كل هذه العمليات أي 

معتمدة ، هذا وتعتبر المراجعة لا بد وأن تكون ضمن الإطار المحاسبي المبني على معايير مراجعة دولية 

المراجعة الوظيفة الأساسية للمراجع الخارجي إلى جانب ثقة الآخرين الذين يعتمدون على المراجع من 

خلال رأيه الرقابي التدقيقي بصفته خبيراً معتمداً يتمتع بالحياد التام اتجاه المتعاملين مع المنشأة سواء 

من المساهمين أو الدائنين أو عملاء المنشأة

(44)
. 

كما تبدو أهمية المراجعة من الجوانب النفعية ذات الجوانب الإيجابية على أطراف العلاقة 

 كمجلس الإدارة أو المدقق الخارجي والداخلي أو المستثمرين من خلال الجوانب التالية:  

أهمية المراجعة بالنسبة لمجلس الإدارة. تساعد لجان المراجعة  أعضاء مجلس إدارة الشركة  -1

ل عملية التقييم المحاسبي لهم على تنفيذ مهامهم الإدارية والمالية ، لا سيما فيما من خلا

يتعلق بالجوانب المحاسبية من خلال الإجتماع بالمدقق الخارجي والخروج بنتائج متوازنة 

 لحل المشكلات ذات الصلة.
يم أهمية المراجعة بالنسبة للمدقق الخارجي. تساعد لجان المراجعة الخارجية تدع -2

استقلالية المدقق الخارجي. الأمر الذي يجعله القيام بعمله على أكمل وجه دون تأثير جهات 

 خارجية على عمله.
أهمية المراجعة الخارجية بالنسبة للمستثمرين. وجود لجان المراجعة داخل الشركات   -3

الشركات ، يؤدي الى ارتفاع نسبة الشفافية في المعلومات والتقارير المحاسبية التي تصدرها 

حيث يؤدي ذلك الى زيادة ثقة المستثمرين والأطراف الخارجية بهذه التقاري

(45)
. 

المشرع الأردني أعطى المراجعة وتدقيق الحسابات جانب كبير من أهمية ، عندما افرد لها 

ر ( ، وأعطى الموضوع أكث213- 192نصوصاً ضمن أحكام قانون الشركات الأردني في الباب التاسع المواد )

أهمية عندما منح الهيئة العامة للشركة المساهمة العامة الصلاحية في اجتماعها العادي انتخاب مدققي 

حسابات الشركة للسنة المالية المقبلة ، وتحديد اتعابهم أو تفويض مجلس الادارة بتحديدها

(46)
. 

 هـ 2/8/1414بتاريخ  913قرار وزير التجارة رقم  وفي النظام السعودي فقد كان لصدور 

حيث على الشركات المساهمة تشكيل لجان المراجعة  م ، أهمية كبرى عندما أوجب14/1/1994الموافق 

                                                           
(43 ) 

د. خليل ابو سليم ، قياس أثر الالتزام بتطبيق حوكمة الشركات على جذب الاستثمارات الأجنبية )ادلة ميدانية من البيئة 

 .5، ص2114)يناير  1العدد 3الأردنية( ، بحث منشور في مجلة جازان  ،فرع العلوم الانسانية ، المجلد 

(44)

إياد سعيد الصوص ، مدى فاعلية لجان المراجعة في دعم آليات التدقيق الداخلي والخارجي )دراسة تطبيقية على البنوك العامة في   

 . 2112،  48صالجامعة الاسلامية ، غزة ،  فلسطين ( ، رسالة ماجستير في المحاسبة والتمويل ، 

(45)

الفساد المالي والاداري ، دراسة مقارنة ، الدار الجامعية  ، الإسكندرية ، د. محمد مصطفى سليمان ، حوكمة الشركات ومعالجة  

 .145، ص  2112

(46)

 ( من قانون الشركات الاردني.111/2انظر المادة ) 
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وترشيح مراجع حسابات ودراسة ، أناط القرار الوزاري بالجمعية العمومية للشركة تحديد مهام اللجنة 

الملاحظات والتقارير التي يقدمها، وخص مجلس إدارة الشركة بتسمية أعضاء اللجنة في ضوء الضوابط 

 .ن تختار اللجنة رئيساً بين أعضائهاأب ، المرفقة بالقرار هالإسترشادي

اما المشرع المصري فقد الزم كل شركة مساهمة بأن يكون لها مراقب حسابات أو اكثر ممن  

تتوافر فيهم الشروط المنصوص عليها في قانون مزاولة مهنة المحاسبة 

(47)
، ويتم تعيين أول مراقب  

وبعد ول جمعية عامة ، أحسابات للشركة ، عند تأسيسها بواسطة المؤسسين ويتولى مهمته لحين انعقاد 

تأسيس الشركة يتم تعيين المراقب من قبل الجمعية العامة العادية بواسطة الانتخاب ، ويباشر هذا 

 لى تاريخ انعقاد الجمعية التالية.إالمراقب مهمته من تاريخ تعيينه 

وبرأي بعض الفقه  

(48)
تعيين المراقب من قبل الجمعية العامة حلًا معيباً ، لأنه يؤدي في  يُعتبر 

لى وقوع المراقب تحت تأثير مجلس الإدارة ، حيث ينبغي على المشرع المصري أن يأخذ إالمطاف نهاية 

بالحكم الذي اتبعه المشرع الفرنسي . مفاده أنه يجوز لكل مساهم في حالة عدم وجود مراقب للحسابات أن 

جراءات تعيين المراقب.إيطلب من رئيس المحكمة التجارية على وجه الاستعجال اتخاذ 

 

 

 

 المطلب الثاني

 للمدقق الخارجيالقانوني  المركز

الفقهاء، وبعض أحكام القضاء في تحديد الوضع القانوني  وجهات نظر بعض هناك خلافاً في

، تبرز أهمية البحث في وضع العلاقة بين مدقق الحسابات والشركة المساهمة العامة  إذ  الحسابات.لمدقق 

، ومدى إمكانية مساءلة الشركة من وإدارتها  تجاه الشركة  مسؤوليتهومدى ، أساس  حيث أنها من يحدد 

  قبل مدقق الحسابات.

( منه على تعيين مدققاً أو أكثر وتحديد 192بموجب المادة )نص قانون الشركات الأردني  

أتعابه

)49(
.يعتبر مدقق حسابات الشركة وكيلًا 1،،-:ه( من ذات القانون على أن199/1المادة ) ت، ونص

،،عن المساهمين فيها وذلك في حدود المهمة الموكلة إليه

)50(
. 

، ونص على تعيينه  أنّ استعمال المشرّع لعبارات مختلفة عندما وصف مهمّة المدقق بمثابة موظف       

، إذ جاء  ، وبذلك أصبح المدقق بمثابة أجير لدى الشركة ، يكون قد تعرض إلى الأجرة هنا وتحديد أتعابه

كما ، اً للنص الذي يجيز للجهة التي عينت المدقق الحق في عزله. ومرة أخرى يشير إلى الوكالة ذلك تأكيد

لعمل مدقق  الجانب المؤسسي،  وفي مواقع  أخرى تم التركيز على  ( السابق ذكرها199جاء في نص المادة )

 ،،( منه 198في المادة ) الأردنيعندما نص قانون الشركات  ، الحسابات ليجعل منه عضواً  قادرّا بالشركة

على مجلس ادراة الشركة أن يزود مدقق الحسابات بنسخة عن التقارير والبيانات التي يرسلها المجلس 

                                                           
(47)

 من قانون الشركات المصري. (113)انظر المادة  

(48)

 .312د. محمد فريد العريني ، الشركات التجارية ، مرجع سابق ، ص 
(49)

 .وتعديلاته مع مذكرته التفسيرية 1921لسنة  15قانون الشركات الكويتي رقم  ( من121ذلك المادة ) يقابل  

 

(50)

 .533، ص1999فوزي محمد سامي، الشركات التجارية الأحكام العامة والخاصة، دار الثقافة، عمان، د.   
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وعلى المدقق أو من يمثله حضور ، للمساهمين بما في ذلك الدعوة لحضور اجتماع الهيئة العامة للشركة 

 .،،هذا الاجتماع

ليس للوكيل أن يوكل غيره  ،،على انه: 1/ 843نص بالمادة أما القانون المدني الأردني فقد  

فيما وكل به كله أو بعضه إلا إذا كان مأذوناً من قبل الموكل أو مصرحاً له بالعمل برأيه ويعتبر الوكيل 

 .،،الثاني وكيلًا عن الموكل الأصلي

الذي خلط  وحدهنه ليس المشرع الأردني أنجد ، وإذا نظرنا إلى واقع بعض التشريعات العربية 

القانوني لمدقق الحسابات ، فقد أورد المشرع الكويتي أيضا عبارات مختلفة المركزفي تحديد 

(51)
لم  الا أنه، 

، الأمر الذي أدى إلى اختلاف في وجهات النظر  طبيعة العلاقة بين الموكل والوكيل إلىيتطرق بشكل مباشر 

وكيلًا عن المساهمين، فمنهم من رآى أن المدقق  ختصاصلإلدى أصحاب ا

 

في ما يخص مراجعة حسابات 

، بمعنى أن  ، أي علاقة وكالة ، وأسس ذلك إلى خضوعه لمسؤولية قانونية تعاقدية الشركة ومراقبتها

والطرف الآخر وهو ، هناك طرفين الطرف الموكل وهو الأصيل ممثلًا في الجمعية العامة للمساهمين 

الوكيل ممثلًا في مدقق الحسابات

(52)
. 

، أو عن المساهمين بل هو  ذهب البعض الآخر إلى أن مدقق الحسابات لا يعتبر وكيلًا عن الشركة فيما

في الحقيقة عضواً في الشركة التي يتولى الرقابة على إدارتها، إن كان مركزه القانوني يتماثل مع الوكيل 

المأجور

 

بأية أعمال قانونية، فمدقق الحسابات ليس وكيلًا، لأنه لا يوكل إليه القيام 

(53)
، ومحل وكالته 

، وهي  ، وماهو منوط بمدقق الحسابات فهو من قبيل الأعمال المادية تصرف قانوني لأي عمل مادي

مراجعة حسابات الشركة وفحص الميزانية وحساب الأرباح والخسائر

(54)
. 

لتحقق فيما إذا كانت الحقيقـة تخالف ذلك. فمدقق الحسابات يباشر أعمالًا قانونية تتمثل في ا لكن

، قد وقعت خلال السنة المالية على وجه يؤثر في نشاط  هناك مخالفات لأحكام نظام الشركة أو القانون

، وذلك في حدود المعلومات التي  الشركة أو مركزها المالي مع بيان ما إذا كانت هذه المخالفات لاتزال قائمة

توافرت لديه

(55)

. 

طبيعة الوكالة بمعناها الوارد بالقانون المدنيفعمل المدقق يتوافق مع 

(56)
 كما أن مصطلح الأتعاب،  

، غير أنه إذا ما اعتبرنا أن المدقق  يرتبط  عتقاد بان علاقته علاقة  عمل تستوجب أجراً، قد يبعث إلى الإ

دة بالقانون ، فلا بد من تحديد طبيعة هذه الوكالة فهل هي الوكالة العادية الوار بالشركة بعلاقة وكالة

، أم هي وكالة خاضعة للأحكام العامة للوكالة مع خصوصيتها المدني

(57)
 . 

                                                           
(51)

 .  1921لسنة  15رقم  من قانون الشركات الكويتي (ج/121 ) المادة انظر 
(52) 

المسؤولية المدنية لمدقق الحسابات في الشركة المساهمة العامـة ، مجلـة العلـوم   الاجتماعيـة والإنسـانية ، جامعـة باتنـة ،        ، احمد محمود المساعدة د. 

 .85ص،  2111( ، 24، العدد ) الجزائر

(53)

 .319، صمرجع سابقد. محمد فريد العريني، الشركات التجارية،   
(54)  

  .  82ود المساعدة،  مرجع سابق، صد. احمد محم

(55)

    .قانون الشركات الكويتي ( من124/2 (المادة انظر 
(56)

    الأردني.من القانون المدني  833المادة   

(57)

 مهنة مراقبة الحسابات بين الموجود والمنشود ،متاح في الموقع الالكتروني:   المحامي محمد التويجري،  

www.twaijri.com/Portals/0/arabic/FINANCE.doc     
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إن ما يطرح هذا التساؤل هو عدم انسجام بعض الأحكام الخاصة بمدقق الحسابات في قانون الشركات 

من  1985لسنة  32رقم  وقانون مهنة تدقيق الحسابات بالمملكة الأردنية الهاشمية ،  الأردني من جهة

لموكل )الشركة( ايمكن  فهذا ،  ، فإذا كان المدقق  وكيلًا بمعنى الوكالة كإطار تعاقدي ثنائي جهة أخرى

 ممثلة في الجمعية العامة للمساهمين عـزل الوكيـل )المدقق( فـي أي وقت.

 تأسيساً على أحكام الوكالة،  قبلنا بهذا الطرح فإنه يعني الإقرار بحق الوكيل )مدقق الحسابات( وإذا 

، والمطالبة بتعويض الضرر والخسارة اللذين قد  ، أي الجمعية العامة ، في الرجوع على موكله الذي عزله

 .ريلحقان به جرّاء هذا العزل إذا كان غير مبر

ولعل ما يدعم الأخذ بهذا التوجه عدم وجود نص بقانون الشركات الأردني يمنع عزل مدقق 

فهوم الوكالة الوارد لم وفقاًوكيلًا يعتبر  يلة المدة التي عينت وكالته لها. ويمكن القول أن المدقق الحسابات ط

بالقانون المدني

(58)
ولكن للعلاقة خصوصيتها فيعتبر مدقق الحسابات وكيلًا، تتضمن وكالته مصلحة  .

 للغير.  

الحديثوكان الاتجاه الفقهي 

(59)
يعتبر وكيلًا عن الشركة أو عن ذهب إلى أن  مدقق الحسابات لا  

إن كان مركزه القانوني ، بل هو في الحقيقة عضواً في الشركة التي يتولى الرقابة على إدارتها  ، المساهمين

س وكيلًا لأنه لا يوكل إليه القيام بأية أعمال قانونية ومحل الوكالة تصرف ييتماثل مع الوكيل المأجور، فل

 قانوني لا عمل مادي.

ون الشركات الأردني فقد اعتبر مدقق الحسابات وكيلًا عن المساهمينأما قان

(60)
وفي مادة أخرى   ،

نص على الحظر على مدقق الحسابات أن يذيع للمساهمين أو لغير المساهمين ما وقف ، من ذات القانون  

عليه من أسرار الشركة بسبب قيامه بعمله لديها، وإلا وجب عزله ومطالبته بالتعويض

(61)
النص في و .

، لأنه يضعه تحت  ، في جميع الأحوال على غرار الوكيل المأجور نص معيب القانون على عزله أي المدقق

، علماً بأن مدقق الحسابات أحد مكونات الهيكل  ، مما يفقده الاستقلال في عمله رحمة مجلس الإدارة

القانوني للشركة الذي يناط به تدقيق حساباتها

(62)
. حتى ولو كان منتخباً من المساهمين، لايفقد 

استقلاله في مواجهتهم ولا حتى في مواجهة مجلس الإدارة مما دعى البعض إلى تسميته بقاضي الأرقام 

(63)
. 

                                                           
(58)

حق للغير او  تعلق بالوكالة إذا إلا أرادللموكل ان يعزل وكيله متى  ،،التي نصت على انه:  الأردنيمن القانون المدني  (823)المادة   

                         ،،من صدرت لصالحهدون موافقة  كانت قد صدرت لصالح الوكيل فانه لا يجوز للموكل ان ينهيها او يقيدها
                                                                        

 

 (59) 

 .328ص ،  1982، طبعة الإسكندريةد. مصطفى كمال طه، القانون التجاري، ، منشأة المعارف،  

(60)

  . إليها الإشارةسبق  أردنيمن قانون الشركات  (199/1) المادة 

(61)

 .الأردنيمن قانون الشركات  (212)المادة   
(62)

، 1988والشـركة ذات المسـؤولية المحـدودة، دار الفكـر العربـي،       الأشخاصد. ابو زيد رضوان الشركات التجارية، الجزء الأول ، شركات  

 . 225ص
(63)

 :انظرBloch-Lainé    الأستاذ اطلق هذه التسمية   

Université de paris 1. La commission des opérations de bourse et les    commissaires aux 

comptes , préface Bloch – Lainé, rapport Guyon, 1975 . 
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 النتائج والتوصيات

 

، يمكن أن نركز على أهم ما توصلنا إليه من نتائج  ومن ثم سوف نتطرق إلى  من كل ما تقدم

  الشركة المساهمة العامة  على البعد القانوني للحوكمة الخارجية على إدارةأهم التوصيات التي تترتب 

 -وذلك على النحو التالي:

 .نتائجال اولًا: 

 خاص بشكل المساهمة العامة كات، وعلى الشر عام بشكل  الشركات حوكمة أهمية من بالرغم .1

 أو التشريعي الجانب خلاف سواء من  محل  للحوكمة  مازال  مصطلح تحديد على الاتفاق أن إلا

  . الفقهي الجانب

 المساهمين حقوق بضمان للخروج فعالية الحلول وأقوى الوحيد المخرج الشركات حوكمة تعتبر .2

 .والدائنين الحقوق أصحاب من والغير والمستثمرين

 بين الفرص تكافؤ مبدأ على قائمة أنها حيث ، جوانب عدة من الشركات حوكمة أهمية تبرز .3

 .فيها العاملين مراتب أقل إلى وصولًا الشركة ادارة مجلس من ابتدأ الشركة في العاملين

 الشركات على قاسية عقوبات الاردني الشركات قانون  ومنها الدراسة محل القوانين فرضت .4

 . القانون أحكام تخالف التي

 إدارة أعمال على الرقابي الدور ممارسة في الحق والدائنين الاردني المساهمين  المشرع منح .5

 .العامة المساهمة الشركة

، إذ وصف  عطاء الوصف الحقيقي لمدقق الحسابات في الشركةلم يكن موفقاً في إ المشرع الأردني   .2

 نص على تعيينه وتحديد أتعابه، عندما تعرض إلى الأجرةمهمّة المدقق بمثابة موظف، عندما 

أشار  إلى الوكالة ،  وفي مواقع  أخرى تم التركيز على الصفة المؤسساتية لعمل  أخرى،  ومرة 

 .بالشركة اًمدقق الحسابات ليجعل منه عضوا قادر
،  جهة من الأردنيالأحكام الخاصة بمدقق الحسابات في قانون الشركات  في بعضعدم التوافق  .1

، فيما يتعلق 1985لسنة  32رقم  وقانون مهنة تدقيق الحسابات بالمملكة الأردنية الهاشمية 

 بالوصف القانوني للمدقق في الشركة المساهمة العامة. 
 ، منه  199/1قانون الشركات الأردني اعتبر مدقق الحسابات وكيلًا عن المساهمين في المادة  .8

فيما نجد أن بعض الاتجاهات الحديثة في فقه القانون التجاري ذهبت إلى أن مدقق الحسابات لا 

 يعتبر وكيلًا عن الشركة أو عن المساهمين. 
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.

 ثانياً: التوصيات: 

 الى الوصول أجل ، منأكبر بصورة الشركات حوكمة موضوع يُحظى انه لا بد وأن نرى .1

 .والمؤتمرات والندوات العلمية اللقاءات خلال من وذلك،  وشفافية دقة اكثر مبادئ

 لحوكمة قانونياً مفهوماً فيه يوضح خاصاً نصاً يفرد أن الاردني المشرع على نتمنى .2

 .الشركات

استقلال مدقق الحسابات والتأكيد على عدم  افراد نصاً يضمن نتمنى على المشرع الاردني .3

 تابعيته للجهة التي يقوم بالمراقبة عليها.
من قانون الشركات الاردني ،  حيث ورد فيها  199بالفقرة  )أ( من المادة  إعادة النظر    .4

، فأين  عقد وفقاً للقواعد العامة الوكالة أن مدقق الحسابات وكيلًا عن المساهمين ، وبما أن

، عن المساهمين يعتبر وكيلًا  أن مدقق الحسابات لا فمن وجهة نظرنا،  ن هذه الفقرةنحن م

ماهو إلا من قبيل الأعمال المادية وليس من قبيل الأعمال به ن العمل الذي يقوم أو

 القانونية كما هو في عقد الوكالة.
بات في الشركة القانوني لمدقق الحسا المركزإضافة مادة في قانون الشركات الأردني تبين  .5

 التي يقوم بتدقيقها وبشكل صريح.
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 العامة المساهمة الشركة ادارة على الخارجية للحوكمة القانوني للبعد المقارنة جدول
 

ل
س

ل
س

ت
 

في القانون  الموضوع

 الاردني

منظمة التعاون 

الاقتصادي 

والتنمية 

(OECD) 

 القانون القانون المصري

 السعودي

 الكويتي القانون

1 
مفهوم 

 الحوكمة

لا يوجد 

تعريف صريح 

في التشريع 

ردني لكن لأا

يستخلص من 

مفهوم نصوص 

قانون 

الشركات 

عندما الزم 

القانون جميع 

الشركات 

بالتقيد 

 بأحكامه

 من مجموعة
العلاقات 

 التي التعاقدية 
 تربط بين

 على القائمين
 و الشركة إدارة

 الإدارة مجلس
 الأسهم وحملة

 منوغيرهم 
 المصالح أصحاب

بداء الإهتمام 

بالحوكمة فى 

 1002مصر عام 

بمبادرة من وزارة 

الاقتصاد والتجارة 

الخارجية آنذاك 

)وزارة التجارة 

حالياً(،حيث 

وجدت الوزارة إن 

برنامج الإصلاح 

الإقتصادي الذى 

بدأته مصر منذ 

أوائل التسعينات لا 

يكتمل إلا بوضع 

إطار تنظيمى 

ورقابى يحكم 

لقطاع عمل ا

الخاص فى ظل 

السوق الحر 

وبالفعل تم دراسة 

وتقييم مدى 

التزام مصر 

بالقواعد والمعايير 

الدولية لحوكمة 

 الشركات

  

2 
جهات 

السلطة 

 الرقابية

حرص المشرع 

الاردني على 

تنظيم الرقابة 

على الشركات 

المساهمة حيث 

اورد العديد 

من مبادئ 

حوكمة 

الشركات في 

العديد من 

القوانين أهمها 

قانون 

ادرج المشرع  

مصطلحاً  المصري

مماثل  آخر 

عنوانه للحوكمة 

 في  التفتيش ،

قانون شركات 

المساهمة المصري 

 1891لسنة 

-159)المواد 

161) 

في النظام  

السعودي 

وبصدور 

المرسوم 

الملكي رقم 

5015/5

/22/11 

وتاريخ 

11/0/

هـ 1505

الموافق 
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الشركات 

الاردني رقم 

لسنة  22

1880 

وتعديلاته 

وقانون الاوراق 

المالية رقم 

لسنة  06

2112 

وقانون البنوك 

ردني رقم الأ

لسنة  29

2111 

نون تنظيم وقا

المحاسبة 

القانونية رقم 

لسنة  05

2115 

51/6/

هـ 1801

بإنشاء وزارة 

التجارة 

والتي عُهد 

اليها 

بتنظيم 

التجارة 

الداخلية 

والخارجية 

. وصدور 

المرسوم 

الملكي  رقم 

( 51)م/

بتاريخ 

1/6/

1121 

الموافق 

1/9/

2115 

بالموافقة 

صدور نظام 

السوق 

المالية 

السعودية ، 

الذي يهدف 

الى اعادة 

هيكلة 

السوق 

المالية في 

السعودية 

ى بناء عل

اسس 

متطورة 

تهدف الى 

تعزيز 

عملية 

الإفصاح 

والشفافية 

فيما يتعلق 

بالأوراق 

 المالية .
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5 
آثار 

الرقابة 

على ادارة 

الشركة 

المساهمة 

 العامة  

رتب قانون   

الشركات 

ردني  الأ

عقوبات 

تتناسب مع 

حجم المخالفة 

المرتكبة حيث  

 208في المادة 

منه   فيما 

يتعلق بالأفعال 

المجرمة 

بالنسبة 

للشركات ، جاء 

فيها اذا 

ارتكبت 

الشركة 

المساهمة 

العامة أو شركة 

التوصية 

بالأسهم أو 

الشركة 

المحدودة 

المسؤولية أو 

المساهمة 

الخاصة 

مخالفة لأحكام 

 هذا القانون

تعاقب بغرامة 

لا تقل عن الف 

دينار ولا 

تتجاوز عشرة 

آلاف دينا مع 

ابطال 

التصرف 

المخالف اذا رأت 

المحكمة وجهاً 

بذلك. وفي 

نصوص اخرى 

لقانون 

الشركات 

الاردني ، حيث 

تصل العقوبة 

المفروضة على 

الشركة التي لا 

تمارس أعمالها 

شرع المفرض    

عقوبة المصري 

غرامة  لا تقل عن 

الفي جنيه ولا 

تزيد على عشرة 

آلاف جنية ، مع 

عدم الاخلال 

بالعقوبات الأشد 

المنصوص عليها في 

القوانين الأخرى ، 

على كل من يمتنع 

من أعضاء مجلس 

ادارة الشركة 

وموظفيها 

ومراقبي 

الحسابات عن 

اجابة ما يطلبه 

الخبير المنتدب 

 للتفتيش

 فردلقد ا 

الباب 

 الحادي عشر

من نظام 

الشركات 

 السعودي

)العقوبات( 

المواد 

(211 – 

219 . )

حيث قرر 

هذا النظام 

عقوبات 

تصل الى 

السجن لمدة 

خمس 

سنوات 

وبغرامة 

تصل الى 

(501110111 )

خمسة 

ملايين 

ريال 

سعودي أو 

حدى إب

هاتين 

 العقوبتين
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لدرجة شطبها 

من سجل 

الشركات جاء 

 .فيها

1 
رقابة 

 المساهمين

جاز قانون أ

الشركات 

  ردني الأ

 لمساهمينل

يملكون  الذين

ما لا يقل عن 

%( من 15)

رأسمال الشركة 

المساهمة 

العامة او 

الشركة 

المساهمة 

الخاصة او 

شركة 

التوصية 

بالأسهم او 

الشركة ذات 

المسؤولية 

و أالمحدودة 

ربع أعضاء 

و أمجلس ادارة 

هيئة مديري 

اي منها على 

، حسب  الاقل

 مقتضى الحال

، الطلب من 

اجراء المراقب 

تدقيق على 

اعمال الشركة 

ودفاترها 

وللمراقب اذا 

اقتنع بمبررات 

هذا الطلب 

انتداب خبير 

او اكثر لهذه 

، فاذا  الغاية

اظهر التدقيق 

وجود اي 

مخالفة 

تستوجب 

التحقيق 

 
 150لمادة ا اقر

قانون من 

الشركات المصري  

ق المساهم في الح

طلاع على الإ

سجلات الشركة 

والحصول على 

صور أو 

مستخرجات من 

وثائقها بالشروط 

والاوضاع التي 

اقرتها اللائحة 

التنفيذية لقانون 

الشركات المصري ، 

كما حددت 

اللائحة التنفيذية 

لقانون الشركات 

المصري مكان 

طلاع إوزمان 

اهم على المس

وثائق الشركة 

ن أحيث اللائحة 

طلاع في يتم الإ

 مقر الشركة

المادة  منحت

من  152

نظام 

الشركات 

السعودي   

المساهمون 

حق الرقابة 

على 

حسابات 

 . الشركة 

المادة وكانت 

من  155

نظام 

الشركات 

السعودي 

الزمت 

الجمعية 

العامة 

للشركة 

بتعيين 

مراقب 

حسابات 

وتحديد 

مكافآته 

مله ومدة ع

. 
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فللوزير احالة 

الموضوع الى 

لجنة تحقيق 

من موظفي 

الدائرة 

للتحقق من 

تلك المخالفة 

ودراسة 

التقرير الذي 

ده الخبير اع

ولها في سياق 

ذلك الاطلاع 

على الاوراق 

والوثائق التي 

تراها، او 

التدقيق مجدداً 

في بعض الأمور 

التي ترى 

ضرورة 

التدقيق فيها 

ولها حق 

التنسيب 

للمراقب في 

توجيه الشركة 

لتطبيق 

التوصيات 

الصادرة عنها 

او احالة الامر 

الى المحكمة 

المختصة، 

حسب مقتضى 

 .الحال

5 
رقابة 

 الدائنين

قانون  

الشركات 

الاردني نص 

 126في المادة 

تتكون    ،،منه 

حكما من 

مالكي اسناد 

القرض في كل 

اصدار هيئة 

تسمى هيئة 

مالكي اسناد 

 ،،القرض

)الفقرة أ(. 

القانون المصري  

طلق على هيئة أ

مالكي اسناد 

القرض مسمى 

عة حملة جما

السندات ، حيث 

يباشر ممثل 

الجماعة ما 

تقتضيه المصالح 

المشتركة لها سواء 

في مواجهة الشركة 

او الغير أو امام 

القضاء ، حيث 

يكون للممثل 

اما نظام 

الشركات 

السعودي 

فقد نص 

على سريان 

قرارات 

جمعيات 

المساهمين 

على أصحاب 

السندات 

ومع ذلك لا 

يجوز 

للجمعيات 

المذكورة أن 
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وعلى أن لهذه 

الهيئة  الحق 

ان تعين اميناً ،،

للإصدار على 

نفقة الشركة 

المصدرة لأسناد 

 ،،القرض

)الفقرة 

ب(.وعلى أنه 

يشترط في أمين 

 ،،الاصدار هذا 

ان يكون 

مرخصا 

لممارسة هذا 

النشاط من 

قبل الجهات 

 ،،المختصة

.  )الفقرة ج(

وكان قانون 

الشركات 

الاردني قد 

نص على أن 

من مهمة 

الهيئة هي 

حماية حقوق 

مالكي الأسناد

 

واتخاذ التدابير 

اللازمة 

لصيانة هذه 

الحقوق 

 بالتعاون مع

 .أمين الاصدار

وقد الزم 

قانون 

الشركات 

ردني الأ

الشركة 

المقترضة 

)المدينة( دعوة 

أمين الاصدار 

لحضور 

اجتماعات 

الهيئة العامة 

للشركة وإبداء 

ملاحظاته 

فيها ولكن لا 

الجماعة حق 

حضور اجتماعات 

الجمعية العامة 

للشركة وإبداء 

دون ان ملاحظاته 

يكون له صوت 

معدود كما يكون 

من حق ممثل 

الجماعة عرض 

قرارات وتوصيات 

الجماعة على 

مجلس الادارة او 

الجمعية العامة 

 للشركة

تعدل 

الحقوق 

المقررة لهم 

الا بموافقة 

منهم في 

جمعية 

خاصة بهم 

تعقد وفقاً 

لأحكام المادة 

( من 98)

 .النظام
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يحق له حق 

التصويت على 

القرارات 

 .المتخذة فيها

6 
المراجعة 

 الخارجية

المشرع الأردني 

أعطى المراجعة 

وتدقيق 

الحسابات 

جانب كبير من 

أهمية عندما 

افرد لها 

نصوصاً ضمن 

أحكام قانون 

الشركات 

الاردني في 

الباب التاسع 

- 182المواد )

( ، لا بل 215

اعطى الموضوع 

اكثر اهمية 

عندما منح 

العامة الهيئة 

للشركة 

المساهمة 

العامة 

الصلاحية في 

اجتماعها 

العادي انتخاب 

مدققي 

حسابات 

الشركة للسنة 

المالية المقبلة 

وتحديد 

اتعابهم أو 

تفويض مجلس 

الادارة 

 بتحديدها

المشرع المصري  

الزم كل شركة 

مساهمة بأن يكون 

لها مراقب 

حسابات أو اكثر 

ممن تتوافر فيهم 

الشروط 

ها في المنصوص علي

قانون مزاولة 

 مهنة المحاسبة

في النظام 

السعودي 

فقد كان 

لصدور قرار 

وزير 

التجارة رقم 

815 

بتاريخ 

2/9/

 هـ1111

الموافق 

11/1/

م 1881

أهمية كبرى 

عندما 

اوجب على 

الشركات 

المساهمة 

تشكيل 

لجان 

المراجعة 

حيث أناط 

القرار 

الوزاري 

بالجمعية 

العمومية 

للشركة 

تحديد مهام 

ة اللجن

وترشيح 

مراجع 

حسابات 

ودراسة 

الملاحظات 

والتقارير 

التي 

يقدمها، 

وخص 

مجلس إدارة 

الشركة 
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بتسمية 

أعضاء 

اللجنة في 

ضوء 

الضوابط 

الاسترشاديه 

المرفقة 

بالقرار بان 

تختار 

اللجنة 

رئيساً بين 

 أعضائها

0 
المركز 

القانوني 

للمدقق 

 الخارجي

نص قانون   

الشركات 

الأردني 

ة بموجب الماد

( منه 182)

على تعيين 

مدققاً أو أكثر 

وتحديد أتعابه 

 ونص أيضاً

بموجب المادة 

(188/1 )

من ذات 

القانون على 

.يعتبر 1،،-أنه:

مدقق حسابات 

الشركة وكيلًا 

عن المساهمين 

فيها وذلك في 

حدود المهمة 

  الموكلة إليه

استعمال   

المشرّع لعبارات 

مختلفة عندما 

وصف مهمّة 

المدقق بمثابة 

موظف، ونص 

على تعيينه 

وتحديد 

أتعابه، يكون 

قد تعرض إلى 

الأجرة هنا، 

وبذلك أصبح 

المدقق بمثابة 

اورد القانون    

الكويتي ضمن 

/ج( 161) المادة 

من قانون 

الشركات 

الكويتي  رقم 

لسنة  15

عبارات  1861

 ،  مختلفة

الا انه لم 

يتطرق بشكل 

مباشر إلى 

طبيعة العلاقة 

بين الموكل 

والوكيل ، الأمر 

الذي أدى إلى 

اختلاف في 

وجهات النظر 

أصحاب  لدى

الاختصاص، 

فمنهم من رآى 

أن المدقق وكيلًا 

عن المساهمين

 

في ما يخص 

مراجعة 

حسابات 

الشركة 

ومراقبتها ، 

وأسس ذلك إلى 

خضوعه 

لمسؤولية 

قانونية 

تعاقدية ، أي 
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أجير لدى 

الشركة، إذ جاء 

ذلك تأكيداً 

للنص الذي 

يجيز للجهة 

التي عينت 

المدقق الحق في 

عزله. ومرة 

لى أخرى يشير إ

الوكالة كما 

جاء في نص 

 ( 188المادة )

. 

علاقة وكالة ، 

بمعنى أن هناك 

طرفين الطرف 

الموكل وهو 

الأصيل ممثلًا 

في الجمعية 

العامة 

للمساهمين 

ر والطرف الآخ

وهو الوكيل 

ممثلًا في مدقق 

 الحسابات
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 مدى تطبيق الشركات الجزائرية لمبادئ حوكمة الشركات 

 دراسة حالة شركة سوف للدقيق

 بن الزاوي عبد الرازق:  -أ -أستاذ محاضر

 كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير، جامعة محمد خيضر بسكرة

 موساوي سمية:  دكتوراهباحثة 

 مسعودي جميلة: باحثة دكتوراه
 الملخص:

إلى  ، وتهدفمبادئ الحوكمة في الشركات الاقتصاديةفحص وتحليل أثر تطبيق  إلىهذه الدراسة  تهدف    

هدف إلى تحليل علاقة تالاقتصادية، كما  في الشركاتفاهوم الحوكمة فااهيم  لمبناء وعرض الإطار الم

هذه الأهداف ومن اجل دراسة مدى ولتحقيق  وكل بعد من أبعادها، ،،حوكمة الشركات،،الارتباط بين

تأثير تطبيق هذه القواعد في شركة سوف للدقيق قمنا بوضع استمارة مكونة من ثلاثين عبارة تحوي 

 .المبادئ الرئيسية للحوكمة التي أصدرتها منظمة التعاون الاقتصادي والتنمية

 

Abstract 

 

This study aims to examine and analyze the impact of the application 

of the principles of corporate governance in the economic companies, 

and aims to build and display the conceptual framework of the 

concept of governance in the economic companies, also aims to 

analyze the correlation between the ,,corporate governance,, and all 

remotely from their dimensions. To achieve these objectives, in order 

to study the impact of application of these rules in the company will 

flour we developed a questionnaire consisting of thirty words contain 

the key principles of corporate governance issued by the Organisation 

for economic co-operation and development.. 

:تمهيد  

 أصبحت قواعد التسيير الجيدة تحتل مكان الصدارة بالنسبة لجميع دول العالم، سواء المتقدمة منها

التغيرات التي شهدها العالم خلال العقدين الآخرين، والمتمثلة أساسا في الأزمات أو النامية خصوصا بعد 

 في شرق أسيا وروسيا والولايات المتحدة الأمريكية. لشركات المالية الكبرى والانهيارات ا
بالحكومة البحث في ما يعرف  والإقليم  إلىوهذا ما أدى بالباحثين والدارسين على الصعيد الدول    

، الإستراتيجيةالحديثة  الإدارةحوكمة الشركات وهذا لارتباطه الوثيق بعدة زوايا، منها أساليب  خصوبالأ

 .المصالح بينهما للاختلافالنزاعات القائمة بين المسيرين والمساهمين 
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 مما سبق يمكن طرح الإشكالية التالية:

 ما مدى تطبيق الشركات الجزائرية لمبادئ حوكمة الشركات؟

 :المطروحة الدراسة إشكالية في تصب العناصر منإلى جملة  البحثية الورقة هذه في نتطرق وعليه

 المحور الأول: مفااهيم أساسية حول حوكمة الشركات

 المحور الثان : مبادئ حوكمة الشركات

 المحور الثالث: مدى تطبيق شركة سوف للدقيق لمبادئ حوكمة الشركات

 الدراسات السابقة:
دور تطبيق حوكمة الشركات على مستوى النظام المصرفي ق  الحد و الوقاية من الأزمات بركات سارة،  -

 0202.المالية المصرفية، مذكرة ماستر تخصص مالية و اقتصاد دول  ، جامعة بسكرة ،
و تهدف هذه الدراسة إلى أسباب الاهتمام بالحوكمة على المستوى العالم  و الوقوف على العلاقة بين الأزمة 

الاقتصادية الراهنة و الابتعاد عن التطبيق السليم والصارم لتلك لتك المبادئ ، كذلك التعرف على الدور 

 الحقيق  للحوكمة في الحد من تداعيات الأزمة المالية العالمية على الجهاز المصرفي .

، تخصص عيسى عبد الله عيسى، إمكانية حوكمة الشركات من تحسين الأداء في الشركات الصناعية -

، تهدف هذه الدراسة إلى عرض المفااهيم و المبادئ التي يقوم عليها نظام 0222محاسبة، جامعة دمشق، 

 . و الإداري الحوكمة في البيئة الليبية لتحسين الأداء المال  

 وسيتم معلجة محاور الدراسة المذكورة اعلاه كما يل :

 المحور الأول: مفااهيم أساسية حول حوكمة الشركات

تبر مصطلح الحوكمة من أهم المفااهيم الإدارية الحديثة، وقد حظ  هذا الموضوع باهتمام دول  يع

كبير في السنوات الأخيرة خاصة بعد المشاكل التي عرفتها بعض الشركات الأمريكية الكبرى كشركة 

،،Enron،، رة إيجاد قواعد ى الشركات العالمية، مما دعا إلى ضروللطاقة كما حدثت انهيارات اخرى في كبر

ومعايير إدارية وقانونية تحكم أداء الشركات لتفاادي تكرار مثل تلك الأزمات والحفااظ على مصالح كل 

 الأطراف المعنية.

1
 

 حوكمة الشركاتمفاهوم   -0

الذي توصل  ،،Governance،،يشير لفاظ الحوكمة إلى الترجمة العربية للأصل الانجليزي للكلمة    

إليه مجمع اللغة العربية. 

2 
ويعتبر لفاظ الحوكمة مستحدث في قاموس اللغة العربية، وهو ما يطلق عليه النحت في اللغة، فهو  

لفاظ مستمد من الحكومة وهو ما يعني الانضباط والسيطرة والحكم بكل ما تعني هذه الكلمة من 

معان .

3
 

مصطلح الحوكمة كمفاهوم يتضمن العديد من الجوانب وه  كالآت :و

4
 

 .الإرشادو تقتضيه من التوجيهالحكمة : ما  -
 الحكم : ما يقتضيه من السيطرة على الأمور بوضع الضوابط والقيود التي تتحكم في السلوك. -
: ما يقتضيه من الرجوع إلى مرجعيات أخلاقية وثقافية وإلى خبرات ومن ثم  الاحتكام -

 الحصول عليه من خلال تجارب سابقة.
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 اف السلطة وتلاعبها بمصالح المساهمين .التحاكم : طلبا للعدالة خاصة من انحر -
كم تعني أيضا استقلالية سلطة الموافقة والإقرار، ومنح التراخيص، منح شهادات الإبراء  -

وايجادة التصرفات والحكم على نتائج الأعمال، كما تعني أيضا سلطة التدخل للحد من  والبراءة،

الممارسات الخاطئة .

5 
 حوكمة الشركاتتعريفاات  –0

تناولت الأدبيات الإدارية والمحاسبية عددا من التعريفاات لهذا المصطلح التي تطرق لها عدد لقد 

 والتي سنتناول البعض منها كالآت : الهيآت.من 

 يمكن تعريف الحوكمة من قبل بعض الهيآت الدولية على النحو التال :

مجموعة العلاقات ،،( على أنها OECD)0222عرفتها منظمة التعاون الاقتصادي والتنمية سنة*

ومجلس إدارتها والمساهمين وأصحاب المصالح الآخرين، التي توفر الأطر والآليات  الشركةبين إدارة 

.،،وطرق تنفايذها وآليات الرقابة على الأداءشركة لتحديد أهداف ال

6
 

ات النظام الذي يتم من خلاله إدارة الشرك،،( على أنها IFCعرفتها مؤسسة التمويل الدولية ) *

.،،والتحكم في أعمالها

7
 

عمليات تتم من خلالها إجراءات تستخدم ،،( على أنها IIAعرفها معهد المدققين الداخليين ) *

 بواسطة ممثل  أصحاب المصالح لتوفير إشراف المخاطر وإدارتها بواسطة الإدارة، ومراقبة مخاطر

اطر مما يؤدي إلى مساهمة مباشرة في ، والتأكيد على كفااية الضوابط الرقابية لتجنب هذه المخالشركة

.،،الشركةانجاز الأهداف وحفاظ قيم 

8
 

 حوكمة الشركاتأسباب اللجوء إلى -3

تتمثل فيما يل :شركات يرى بعض الباحثين إن أسباب الحاجة إلى الحوكمة ال

9
 

الاستثمارية العالمية تستدع  مستوى عال من الحوكمة حتى تقبل توجيه  شركاتمتطلبات ال -

 ؛استثماراتها

 الجمهلور  دفلع  السللطة  استخدام وإساءة سوء الإدارة عن الناتج المال  والتعثر الإفلاس حالات حدوث -

 ؛مصالحه لحماية الإجراءات لاتخاذ رعينعلى المش     لضغط العامل
 ؛لتخصيص محلا العامةشركات ال لسلامة أوضاع تكف معايير وضع استدعى الخصخصة إلى التوجه -
 في المجتمع،خصوصلا   أفراد لمصالح حماية بما يحقق المهن وسلوكيات آداب بجوانب الاهتمام إلى الحاجة -

 ؛والسلامة والصحة البيئة قضايا مثل المجتمع من عديدة تمس شرائح التي القطاعات
 لتنظليم  مشلتركة  قواعلد  تلبني  عللى  ملن قلدراتهم   يضلع  الذي الأمر الأسهم، حملة من الكبير العدد -

 ؛أدائها ومراقبة الشركة عمل

 بارك تواطؤاحتمال  من بالشركة ذات الصلة الأخرى والأطراف المساهمين صغار حقوق حماية -

 ؛الباق  حساب على الخاصة لتحقيق مصالحهم الإدارة مع المساهمين
 المصللالح أصللحاب أمللام والمللديرين التنفايللذيين  الإدارة مجلللس لمسللؤولية الواضللح التحديللد غيللاب -

 ؛والمساهمين
 ؛المحاسبي والتطبيق الفاكر أمراض انتشار -
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علللدم الخللللط بلللين المهلللام والمسلللؤوليات الخاصلللة بالملللديرين التنفايلللذيين ومهلللام مجللللس الإدارة      -

ومسؤولياته.

10
 

 المحور الثان  : مبادئ حوكمة الشركات 

منظمة التعاون الاقتصادي والتنمية في سنة  إليهايتم تطبيق الحوكمة وفق خمسة مبادئ توصلت 

 .0222، علما بأنها قد أصدرت تعديلا لها في سنة 0111

وتتمثل في:

11
 

 :شركاتة الللضمان وجود أساس لإطار فعال لحوكم -0

كفااءتها، كما يجب وسواق افية الأللللكل من تعزيز شفاشركات مة اللللار حوكللمن إطللليجب أن يتض

لطات للات فيما بين السللوح تقسيم المسؤوليلللأن يكون متناسقا مع أحكام القانون، وأن يصبغ بوض

 المختلفاة. والتنظيمية الاستشرافية
 حفاظ حقوق جميع المساهمين: -0

وتشمل نقل ملكية الأسهم، واختيار مجلس الإدارة والحصول على عائد في الأرباح، ومراجع 

القوائم المالية، وحق المساهمين في المشاركة الفاعالة في اجتماعات الجمعية العامة.

12 
 المعاملة المتساوية بين جميع المساهمين: -3

وتعني المساواة بين حملة الأسهم داخل كل فئة وحقهم في الدفاع عن حقوقهم القانونية 

 وأوالتصويت في الجمعية العامة على القرارات الأساسية، وكذلك حمايتهم من أي عمليات استحواذ 

ت ومن الاتجار في المعلومات الداخلية وكذلك حقهم في الاطلاع على كافة المعاملاأدمج مشكوك فيها 

مع أعضاء مجلس الإدارة أو المديرين التنفايذيين.

13
 

 :شركاتدور أصحاب المصالح في أساليب ممارسة سلطات الإدارة بال -2

، احترام دور كافة الأطراف ذوي المصلحة في حوكمة شركاتيجب أن يضمن إطار حوكمة ال 

وكافة الجهات الحوكمية وتوفير  شركة، مثل الدائنون الموردون العملاء، العاملين بالشركاتال

المعلومات اللازمة لهم بصورة دورية وفي الوقت المناسب وحفاظهم من أخطار مجلس الإدارة من أي 

غير أخلاقية دون أن يترتب عن هذا النحو الأخطار أي مساس  مخالفاات غير قانونية أو أو تصرفات

.شركةبحقوق تلك الأطراف تجاه ال

14 
، بحقوق أصحاب المصالح كما وكمة الشركاتر الخاص بقواعد المنظمة لحويبقى أن يقر الإطا  

، توفير شركةوأصحاب المصالح بالشركات ه  محددة في القانون ويشجع التعاون الفاعال بين ال

ما يل : السليمة ماليا وتتضمن  شركاتالاستمرارية لل

15
 

ام حقوق أصحاب المصالح ، على ضرورة احترشركاتأن يشدد إطار القواعد المنظمة لحوكمة ال -

 ؛التي يحميها القانون
 ؛إتاحة الفارصة لأصحاب المصالح للحصول على تعويض مناسب على انتهاك حقوقهم -
بوجود آليات لمشاركة أصحاب المصالح، وأن تكفال تلك الآليات حوكمة الشركات  يسمح إطار -

 ؛بدورها تحسين مستويات الأداء
 ؛ص النفااذ لها، بأسلوب دوري وفي التوقيت المناسبتوفير المعلومات لأصحاب المصالح وفر -
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السماح لأصحاب المصالح، بما فيهم العاملين من الأفراد والجهات التي تمثلهم، الاتصال بحرية  -

بمجلس الإدارة للتعبير عن مخاوفهم اتجاه التصرفات الغير قانونية والمنافية لأخلاقيات 

 ؛المهنة، بما لا يؤدي إلى المساس بحقوقهم 
 بهيكل فاعل كفائ للحماية من الإعسارلحوكمة الشركات أن يزود إطار القواعد المنظمة  -

 .والتطبيق الفااعل لحقوق الدائنين
 الإفصاح والشفاافية: -5

تقديم افصاحات، وهو الثقة والملائمة وفي التوقيت حوكمة الشركات يجب أن يتضمن إطار  

، شاملا الوضع المال  والأداء والملكية والرقابة، بما في ذلك شركةالمناسب لكل الأمور الهامة بشان ال

والتصويت وعضوية مجلس الإدارة،  وملكية الأسهم الشركاتالنتائج المالية والتشغيلية وأهداف 

ومكافآتهم وعوامل المخاطرة الجوهرية المتوقعة، وهياكل الحوكمة وسياساتها والمراجعة السنوية 

ن جانب المستخدمين.والدخول على المعلومات م

16 
 مسؤوليات مجلس الإدارة: -6

، كما شركاتالخطوط الإرشادية الإستراتيجية لتوجيه ال لشركاتيجب أن يتيح إطار حوكمة ا 

يجب أن يكفال المتابعة الفاعالة للإدارة التنفايذية من قبل مجلس الإدارة وأن تتم مساءلة مجلس الإدارة 

فة للمسؤوليات التالية:والمساهمين، هذا بالإضاشركة من قبل ال

17 
كذلك أساس النوايا ويجب أن يعمل أعضاء مجلس الإدارة على أساس توفر كامل للمعلومات،  -

 ؛الحسنة، وسلامة القواعد المطبقة كما يجب أن يسعى لتحقيق مصالح المؤسسة والمساهمين
 ؛ينبغ  أن يعمل مجلس الإدارة على تحقيق المعاملة المتكافئة لجميع المساهمين -
يتضمن مجلس الإدارة التوافق مع القوانين السارية، وأن يأخذ في الاعتبار اهتمامات كافة  -

 .أصحاب المصالح
 المحور الثالث:  مدى تطبيق  شركة سوف للدقيق لمبادئ حوكمة الشركات

يعتبر مصطلح الحوكمة من المصطلحات التسيرية حديثة النشأة في علم الاقتصاد، والتي تساعد الشركات 

على تحسين الأداء والدعم في اتخاذ القرارات المهمة بالنسبة للشركات،ومن اجل دراسة مدى تأثير تطبيق 

هذه المبادئ في شركة سوف للدقيق قمنا بوضع استمارة مكونة من ثلاثين عبارة تحوي المبادئ الرئيسية 

 تطرق إليها سابقا.للحوكمة التي أصدرتها منظمة التعاون الاقتصادي والتنمية والتي    تم ال

تنتج السميد شركة سوف للدقيق ه  شركة ذات أسهم ،  تقديم عام لشركة سوف للدقيق: -1

 تقديمها كما يل :ب والفارينة والنخالة، ومن اجل التعرف على هذه الشركة نقوم

في إطار السياسة المتبعة من طرف الدولة لتشجيع الاستثمار الخاص عن طريق الامتيازات  تم التفاكير  

إنتاجية نظرا للخبرة في ميدان بيع السميد والفارينة ولعدة سنوات، حيث كان  شركةجديا في إنشاء 

ء وهذا بتاريخ ساهمة ثلاث شركابم)ش، ذ، م، م(،   الاتفااق على تكوين شركة ذات مسؤولية محدودة

 02وتتكون من مجموعة عمال تقدر بل  APSIمن  20/23/0222،حيث استفاادت في 26/21/0111

دج 022222222تم تأسيسها من طرف الشركاء برأس مال قدره  0111عامل مؤمنين ، وفي سنة 

بدأت الشركة بشراء الآلات والماكينات والعمل على  0220، وفي سنة  دج122222222وأصبح حال 

 عدة شركات أجنبية نذكر منها: عدةركيبها وتهيئتها بمسات
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 Lopporcatoالشركة الإيطالية -
 Har Markالشركة التركية -

 Bi Lomciaالشركة الإيطالية -
، وتم ، العمالةمجلس الإدارة، الإدارة التنفايذييتمثل مجتمع الدراسة من أعضاء  مجتمع الدراسة -2

بنسبة  استبيان56استرجعت منها وفرد  65يتكون من   مجتمععلى     استبيان 04توزيع 

 الدراسة كالتال :مجتمع والجداول التالية تبين خصائص وسمات  %5.76استرداد 
 توزيع أفراد العينة حسب الجنس:  2-1

 يمكن تبيان توزيع أفراد المجتمع حسب الجنس في الجدول الموال :

 ( توزيع أفراد المجتمع حسب الجنس1الجدول رقم:)

 %النسبة المئوية التكرار الجنس

 3075 55 ذكر

 .67 40 أنثى

 144 56 المجموع

الذكور  % من3075ةمن الذكور وهو ما يشكل نسب تمعأن معظم أفراد المجأعلاه  دولالجيبين 

اغلبيتم عمال عاديين في العملية من الإناث ويعود ذلك إلى أن مجتمع الدراسة هم من فئات  والباق 

مقدرات المرأة في يتعارض مع  إلى جهد ووقت كبير لممارسة النشاط، الأمر الذي وتحتاج الإنتاجية

 .ستبيانبتعبئة الا التي قامت مجتمعما أظهرته النتائج الفاعلية لل وهذامجتمعنا، 

يمكن توضيح توزيع المجتمع حسب الفائة العمرية في توزيع أفراد العينة حسب الفائة العمرية: 2-2

 الجدول التال :
 ( توزيع المجتمع حسب الفائة العمرية0الجدول رقم:) 

 %النسبة المئوية تكرارال الفائة العمرية
20-29 8 22.9 
30-39 14 40.0 
40-49 12 34.3 
 2.9 1 52أكثر من 

 100 35 المجموع
سنة أي ما يعادل نسبة  31-32يتضح من الجدول أن الفائات العمرية اغلبها تتراوح ما بين  

 %3243سنة، أي ما يعادل نسبة  21-22وبدرجة اقل تتراوح ما بين  شخصا  02وبمقدار  22%
سنة بعدد مقدر  01-02شخصا  أما الفائات الأقل درجة كانت تتراوح ما بين  00بعدد مقدر بللللللل 

سنة، حيث  52، أما الفائة الأقل درجة تمثلت في الفائة الأكثر من  %0041أشخاص بنسبة  22بلللللل 

ويعود ذلك إلى أن طبيعة النشاط  %041وجدنا في هذه الفائة شخص وحيد بنسبة مقدرة بلللللل 

تستلزم أشخاص من فئة صغيرة في العمر وهذا راجع إلى أن أغلبية العاملين في الشركة هم عمال من 

 الطبقة الثالثة أي يمارسون العمل في قسم الإنتاج.



 

 

497 
 

 تمع% من المج 6246 أدناه أن يتضح من جدولية:توزيع أفراد المجتمع حسب الدرجة العلم 2-3

% درجتهم العلمية  0042درجتهم العلمية ليسانسو%02، و بكالوريوسدرجتهم العلمية أقل من 

 %6242 مقابل%00.2يحملون درجة علمية  ماجستيرمن نسبة  ماجستير، وهنا نلاحظ انخفااض
في  ذلك لان معظم العاملين هم عمالويعود  على التوال ، بكالوريوس و بكالوريوساقل من  %02و

 ويمكن توضيح توزيع مجتمع الدرجة العلمية من خلال الجدول التال :.الطبقة التشغيلية

 ( توزيع أفراد المجتمع حسب الدرجة العلمية5الجدول رقم:)

 %النسبة المئوية تكرارال الدرجة العلمية

 68.6 24 بكالوريوساقل من 
 20.0 7 بكالوريوس

 11.4 4 ماجستير
 100 35 المجموع

 توزيع أفراد المجتمع حسب التخصص العلم : 2-4
 ،مالية ومحاسبةالدراسة تخصصهم العلم   مجتمعمن يتمثل  %0243أن ما نسبته أدناه  يبين جدول 

يحملون  الدراسة مجتمع% من  6246، وأن اقتصادالدراسة تخصصهم العلم   مجتمع% من  041وأن

وذلك  لأن معظم العاملين    في الشركة عبارة عن عمال في الطبقة التشغيلية، أما  ،تخصصات أخرى

بالنسبة لعمال الإدارة والإدارة العليا فهم يحملون  كل من شهادات عليا تتمثل في المحاسبة والمالية بالدرجة 

 وه  موضحة في الجدول الموال : .الأولى والاقتصاد بالدرجة الثانية

 ( توزيع أفراد المجتمع حسب التخصص العلم 2الجدول رقم:) 

 %النسبة المئوية تكرارال التخصص العلم 
 14.3 5 مالية

 14.3 5 محاسبة
 2.9 1 اقتصاد

 68.6 24 أخرىتخصصات 
 100 35 المجموع

 توزيع أفراد المجتمع حسب عدد سنوات الخبرة في الشركة: 2-5
 

 

في الشركة  من  لهم بلغ عدد سنوات الخبرة العملية الدارسةمجتمع % من  22يتبين من جدول أن ما نسبته

 % من 02، وأن اقل من ثلاثة سنوات الدراسة تتراوح سنوات خبرتهم مجتمع % من 3243وأن سنوات  3-2

 % تتراوح سنوات الخبرة العملية 540، وأنسنة 03-2سنوات الخبرة العملية لهم من الدراسة تتراوح مجتمع

سنة نلاحظ أن سنوات الخبرة العملية ليست بكبيرة وهذا راجع إلى حداثة الشركة  03ن في الشركة أكثر م
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والتي  عدد سنوات الخبرةالدراسة حسب  مجتمعوتوزيع  وهذه الحقيقة تتوافق 0111حيث تأسست سنة 

 التال : تم عرضها في الجدول

 ( توزيع أفراد الدراسة حسب عدد سنوات الخبرة5الجدول رقم: )

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

يمكن عرض توزيع أفراد المجتمع حسب الموقع توزيع أفراد المجتمع حسب الموقع الوظيفا :  2-6

 الجدول الموال  كما يل :الوظيفا  من خلال 

 

 ( توزيع أفراد الدراسة حسب التخصص الوظيفا 5الجدول رقم:) 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

%هم  1075وأن عمالالدراسة هم  مجتمع% من  54نسبتهأن ما في الجدول تبين النتائج الموضحة 

إلى  ذلك وتعزز الباحثة ، اصب الإدارة التنفايذية% هم في من 75.، وأن ناصب أعضاء    في مجلس الإدارة م

عددهم  يقللكل موقع وظيفا  فأعضاء مجالس الإدارة ومدراء الفاروع  تمعوحجم المج تناسق النسب

 شركة.يفاية في الباق  المواقع الوظ بكثير عدد

 

 

 

 

 تكرارال سنوات الخبرةعدد 
 %النسبة المئوية

 34.3 12 اقل من ثلاثة سنوات
 40.0 14 سنوات 3-2
 20.0 7 سنوات 2-03

 5.7 2 سنة 03من  أكثر
 100.0 35 المجموع

 %النسبة المئوية تكرارال الموقع الوظيفا 

 14.3 5 العليا الإدارةعضو في 
 5.7 2 التنفايذية الإدارة
 80.0 28 عمال

 100.0 35 المجموع
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 أداة الدراسة -3
وذلك  ،،شركة سوف للدقيق لمبادئ الحوكمة تطبيق مدى ،،لواستبيان يتمحور ح إعداد تم

، إذ قسمنا هذا 0222بالاعتماد على المبادئ التي أصدرتها منظمة التعاون الاقتصادي والتنمية سنة 

 الاستبيان إلى محورين وهما:
والتي تتمثل في)الجنس، الفائة أسئلة  6ويتكون من ويحوي هذا المحور البيانات الشخصية :الأولالمحور 

 لا الخبرة، الموقع الوظيفا (.ؤالعمرية، الدرجة العلمية، التخصص العلم ، عدد س

 وتم إعطاء الترميز للمحور الأول كالتال :

 بالنسبة للأنثى. 0بالنسبة لذكر، الترميز  0الجنس: الترميز  -
-22للفائة )  3(، الترميز 31-32للفائة )  0(، الترميز 01-02للفائة )  0العمرية: الترميز  الفائة -

 سنة. 52للفائة أكثر من  2( الترميز 21
 3لشهادة بكالوريوس، الترميز  0لأقل من بكالوريوس، الترميز  0الدرجة العلمية: الترميز -

 الماجستير.
 2للاقتصاد، الترميز 3لمحاسبة، الترميز ل 0للمالية، الترميز 0التخصص العلم : الترميز  -

 للتخصصات الأخرى.
للمجال  3(، الترميز 2-3للمجال) 0لأقل من ثلاثة سنوات، الترميز  0عدد سنوات الخبرة: الترميز -

 سنة. 03لأكثر من  2(، الترميز 2-03)
 3نفايذية، الترميز لعضو في الإدارة الت 0لعضو في الإدارة العليا، الترميز 0الموقع الوظيفا : الترميز  -

 للعمال.

ويتضمن هذا المحور مدى التزام شركة سوف للدقيق بمبادئ  الدراسةعبارات  عن عبارة وهوالمحور الثان :

 :عبارة وه  كالآت  32أبعاد للحوكمة ومتكونة من  6يتكون هذا المحور من والحوكمة، 
  عبارات. 5بالشركة ويتكون منلحوكمة ضمان وجود أساس لإطار فعال لويناقش :الأولالبعد 
 عبارات. 5ويناقش توفر مقومات حفاظ حقوق المساهمين بالشركة ويتكون من :الثان  البعد 
 5ويناقش توفر المعاملة المتساوية بين جميع المساهمين في الشركة ويتكون من:الثالث البعد 

 عبارات.
 :أساليب ممارسة سلطات الإدارة دور أصحاب المصالح في ويناقش توفر مقومات  البعد الرابع

 عبارات. 5شركة ويتكون منبال
 عبارات.5ويتكون من  الإفصاح والشفاافيةويناقش توفر :الخامس البعد 
 عبارات.  5ويناقش توفر مقومات مسؤوليات مجلس الإدارة ويتكونالسادس: البعد 

ن، حيث اختار الباحثين الاستبيا لقياس الدرجات خماس  رتاليك مقياس استخدام تم وقد

% وهو  02هذه الحالة هو  وبذلك يكون الوزن النسبي في ،،،غير موافق بشدة،،للاستجابة  (0)الدرجة

 يتناسب مع هذه الاستجابة.

استخدمت الطالبة مقياس )ألفاا كرومباك(، وه  طريقة تبرز ثبات اختبار ثبات الاستبيان: -4

 ثبات أبعاد الاستبيان كما يل :الاستبيان ويبين الجدول الموال  معاملات 
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 ( معامل الثبات )طريقة معامل ألفاا كرومباك(0الجدول رقم:) 

معامل ألفاا  عدد العبارات محتوى أبعاد الاستبيان رقم الأبعاد 

 كرومباك

ة للضمان وجود أساس لإطار فعال لحوكم الأول

 شركاتال

5 24000 

 24103 5 حفاظ حقوق المساهمين الثان 

 24202 5 المعاملة المتساوية بين جميع المساهمين الثالث

دور أصحاب المصالح في أساليب ممارسة  الرابع

 سلطات الإدارة

5 24256 

 24022 5 الإفصاح والشفاافية الخامس

 24100 5 مسؤوليات مجلس الإدارة السادس

 31713 33 مجموع محتوى أبعاد الاستبيان المجموع

(، لجميع أبعاد 24103 -24000معاملات ألفاا كرومباك تتراوح بين )يتضح من الجدول أعلاه أن 

الدراسة وجميعها تطمئن بأن هناك ثبات في أبعاد الدراسة، ونورد بان معامل ألفاا كرومباك يكون في 

قيمة من الواحد هذا يدل على وجود ثبات عال  جدا يطمئن ال( وكلما اقتربت  هذه 0-2المجال بين  )

 أداة الدراسة. على وجود صدق في

 تم تقسيم الاستبيان إلى ستة أبعاد،على النحو التال :معالجة إجابات الأفراد كل بعد على حدا:  -5
 

 شركاتة الللضمان وجود أساس لإطار فعال لحوكم -1
 ( إجابات أفراد المجتمع على بعد وجود أساس لإطار فعال لحوكمة الشركات2الجدول رقم:) 

 الأسئلة

 المؤشرات  الإحصائية إجابات أفراد العينة

موافق 

 بشدة

مواف

 ق

محاي

 د

غير 

مواف

 ق

غير 

موافق 

 بشدة

المتوسط 

 الحسابي

الانحراف 

 المعياري
 التباين

 

 الرتبة

 

X1 11 11 5 1 0 4.11 .0 758 .0 575 3 

X2 1 11 1 1 0 3.94 .0 765 .0 585 4 

X3 11 11 1 0 0 4.11 .0 718 .0 516 2 

X4 1 11 9 1 0 3.89 .0 758 .0 575 5 

X5 13 11 1 0 0 4.20 .0 719 .0 518 1 

 0 3 35 11 50 المجموع
4.0514 .0 509 .0 260 - 

 بلغبضمان وجود أساس لإطار فعال لحوكمة الشركات، إلى انه  المتعلقة ( 2القيم  في الجدول رقم ) تشير     

 الفائة ضمن يقع المتوسط(، حيث نجد أن هذا 5-2)يقع في مجال  والذي 242502الكل  الحساب  المتوسط
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وهذه الفائة تشير إلى درجة إجابات  (5 – 242502) ، إذ تقع في المجالالخماس  رتاليكت فئا من الرابعة

موافق بشدة وهذا يؤكده غالبية أفراد المجتمع، إذ نلاحظ أن المتوسطات الحسابية الجزئية تتراوح في 

إجاباتها تتراوح بين موافق وموافق بشدة.أما بالسبة (، أي أن أغلبية أفراد المجتمع 2402-3421المجال )

- 24002للانحرافات المعيارية نلاحظ أنها متقاربة جدا، إذ تقع الانحرافات المعيارية الجزئية في المجال )

بالنسبة لقيم و. 24521( وهذا التقارب يظهره الانحراف المعياري الإجمال  إذ تمثلت قيمته في 24065

عبارة عن مربعات الانحرافات كانت متقاربة جدا حيث نلاحظ أنها تقع في المجال ما  التباين والذي هو

 2406( أما التباين الإجمال  يساوي 24506-24505بين )

 حفاظ حقوق المساهمين  -2
 ( إجابات أفراد على بعد حفاظ حقوق المساهمين1الجدول رقم: )

 الأسئلة

 المؤشرات الإحصائية إجابات أفراد العينة 

موافق 

 بشدة
 محايد موافق

غير 

 موافق

غير 

موافق 

 بشدة

المتوسط 

 الحسابي

الانحراف 

 المعياري

 الرتبة التباين

X6 14 12 5 1 3 3.94 1.211 1.467 1 

X7 3 11 1 1 1 3.69 1.105 1.222 3 

X8 1 11 1 1 3 3.69 1.105 1.222 3 

X9 1 11 1 2 3 3.66 1.136 1.291 5 

X 10 11 14 1 1 3 3.83 1.175 1.382 2 

11  42 المجموع  31 1 19 3.7600 1.09093 1.190 - 

 الحساب  المتوسط بلغبحفاظ حقوق المساهمين، إلى انه المتعلقة ( 1في الجدول رقم )  الأرقام تشير

 فئات منثالثة ال الفائة ضمن يقع المتوسط(، حيث نجد أن هذا 2-3)يقع في مجال  والذي3406الكل 

وهذه الفائة تشير إلى درجة إجابات موافق، وهذا ما يؤكده (2 -3406)إذ تقع في المجال، الخماس  رتاليك

(، 3412-3466غالبية أفراد المجتمع إذ نلاحظ أن المتوسطات الحسابية الجزئية تتراوح        في المجال )

أنها متقاربة جدا، أي أن أغلبية أفراد المجتمع إجاباتها موافق. أما بالسبة للانحرافات المعيارية نلاحظ 

( وهذا التقارب يظهره الانحراف 04000-04025إذ تقع الانحرافات المعيارية الجزئية في المجال )

. أما بالنسبة لقيم التباين والذي هو عبارة عن 0421213المعياري الإجمال  إذ تمثلت قيمته في 

( أما 24260 -04000ل ما بين )مربعات الانحرافات كانت متقاربة جدا حيث نلاحظ أنها تقع في المجا

 .04012التباين الإجمال  فكانت قيمته تساوي 
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 المعاملة المتساوية بين جميع المساهمين في الشركة -3

 ( إجابات الأفراد على بعد المعاملة المتساوية بين جميع المساهمين02الجدول رقم: )

 الأسئلة

 إجابات أفراد العينة
 المؤشرات الإحصائية

موافق 

 بشدة
 محايد موافق

غير 

 موافق

غير موافق 

 بشدة

المتوسط 

 الحسابي

الانحراف 

 المعياري
 الرتبة التباين

X11 14 12 1 1 2 4.00 1.111 1.235 2 

X12 11 14 1 3 0 3.94 .0 938 0.879 3 

X 13 11 10 1 2 1 4.09 1.067 1.139 1 

X14 9 15 1 3 1 3.80 1.023 1.047 4 

X15 1 13 12 2 1 3.66 .0 968 0.938 5 

 - 0.627 0.79168 3.8971 5 11 31 14  51 المجموع

 بلغبالمعاملة المتساوية بين جميع المساهمين، إلى انه المتعلقة ( 02في الجدول رقم ) الأرقام تشير

 ضمن يقع المتوسط(، حيث نجد آن هذا 2-3)يقع في مجال  والذي 34210 الكل  الحساب  المتوسط

وهذه الفائة تشير إلى درجة (2 – 34210)إذ تقع في المجال الخماس  رتاليك فئات منثالثة ال الفائة

إجابات موافق وهذا  ما يؤكده غالبية أفراد المجتمع.إذ نلاحظ أن المتوسطات الحسابية الجزئية تتراوح 

 (، أي أن أغلبية أفراد المجتمع إجاباتها تتراوح بين موافق وموافق بشدة. أما2421-3466مابين )

بالسبة للانحرافات المعيارية نلاحظ أنها متقاربة جدا، إذ تقع الانحرافات المعيارية الجزئية في 

( وهذا التقارب يظهره الانحراف المعياري الإجمال  إذ تمثلت قيمته 04000-24132المجال)

ة جدا . أما بالنسبة لقيم التباين والذي هو عبارة عن مربعات الانحرافات كانت متقارب2401062في

( أما التباين الإجمال  فكانت قيمته 04035-24201حيث نلاحظ أنها تقع في المجال ما بين )

 .24600تساوي

 دور أصحاب المصالح في أساليب ممارسة سلطات الإدارة -4
 ( إجابات الأفراد على بعد دور أصحاب المصالح في ممارسة سلطات الإدارة00الجدول رقم: )

 الأسئلة

 المؤشرات الإحصائية  العينةإجابات أفراد 

موافق 

 بشدة

 محايد موافق

غير 

 موافق

غير 

موافق 

 بشدة

المتوسط 

 الحساب 

 الانحراف

 المعياري

 التباين

 الرتبة

X16 0 02 2 2 0 3.57 1.119 1.252 0 
X17 00 1 0 1 3 3.51 1.422 2.022 3 
X18 5 02 00 5 2 3.20 1.208 1.459 2 
X19 2 00 1 2 6 3.11 1.278 1.634 5 
X20 03 1 5 3 5 3.63 1.437 2.064 0 

 - 1.069 1.03411 3.4057 02 05 35 52 20 المجموع 
بدور أصحاب المصالح في أساليب ممارسة سلطة الإدارة، إلى  المتعلقة( 00في الجدول رقم ) الأرقام تشير
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 المتوسط(، حيث نجد أن هذا 2 -3)يقع في مجال  والذي 342250الكل  الحساب  لمتوسطا بلغانه 

وهذه الفائة ( 2 – 342250)، إذ تقع في المجالالخماس  رتاليك فئات منثالث ال الفائة منلللض علللليق

تشير إلى درجة إجابات موافق وهذا يؤكده غالبية أفراد المجتمع. إذ نلاحظ أن المتوسطات الحسابية 

أن أغلبية أفراد المجتمع إجاباتها كانت موافق. أما بالسبة (، أي 3463 -3400الجزئية تتراوح في المجال )

للانحرافات المعيارية نلاحظ أنها متقاربة جدا، إذ تقع الانحرافات المعيارية الجزئية في 

( وهذا التقارب يظهره الانحراف المعياري الإجمال  إذ تمثلت قيمته 04230-04001المجال)

والذي هو عبارة عن مربعات الانحرافات كانت متقاربة جدا،  . أما بالنسبة لقيم التباين0423200في

( أما التباين الإجمال  فكانت قيمته تساوي 04262 -04050حيث نلاحظ أنها تقع في المجال ما بين) 

04261. 

 

 الإفصاح والشفاافية -5
 ( إجابات الأفراد على بعد الشفاافية والإفصاح00الجدول رقم: )

 

 الأسئلة

العينةإجابات أفراد   المؤشرات الإحصائية 

موافق 

 بشدة
 محايد موافق

غير 

 موافق

غير 

موافق 

 بشدة

المتوسط 

 الحسابي

الانحراف 

 المعياري
 التباين

 الرتبة

X21 1 21 5 1 2 3.80 0.964 0.929  4  

X22 1 19 5 2 2 3.77 1.031 1.064 5 

X23 19 10 4 2 0 4.31 0.900 0.810 1 

X24 14 15 4 1 1 4.14 0.944 0.891 2 

X25 13 12 5 4 1 3.91 1.121 1.257 3 

 - 0.527 0.72590 3.9886 1  10 23 11 59 المجموع

 

 الحساب  المتوسط بلغبالإفصاح والشفاافية، إلى انه  المتعلقة( 00في الجدول رقم ) الأرقام تشير

ثالثة ال الفائة منلللض عللليق طلللالمتوس(، حيلللث نجلللد أن هذا 2-3)يقع في مجال  والذي 341226الكل 

وهذه الفائة تشير إلى درجة إجابات (2 – 341226)    ، إذ تقع  في المجال لللالخماس رتاكللللي فئات من

موافق وهذا يؤكده غالبية أفراد المجتمع. إذ نلاحظ أن المتوسطات الحسابية الجزئية تتراوح في المجال 

ع إجاباتها تتراوح بين موافق وموافق بشدة. أما بالسبة (، أي أن أغلبية أفراد المجتم3400-2402)

-241للانحرافات المعيارية نلاحظ أنها متقاربة جدا، إذ تقع الانحرافات المعيارية الجزئية في المجال )

.أما بالنسبة 240051( وهذا التقارب يظهره الانحراف المعياري الإجمال  إذ تمثلت قيمته في04000

هو عبارة عن مربعات الانحرافات كانت متقاربة، حيث نلاحظ أنها تقع في المجال  لقيم التباين والذي 

 .24500( أما التباين الإجمال  يساوي 04050-24210ما بين)
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 مسؤوليات مجلس الإدارة -6
 ( إجابات الأفراد على بعد مسؤوليات مجلس الإدارة03الجدول رقم: )

 الأسئلة

المؤشرات الإحصائية         إجابات أفراد العينة                 

موافق 

 بشدة

مواف

 ق

محاي

 د

غير 

مواف

 ق

غير 

موافق 

 بشدة

المتوسط 

 الحسابي

الانحراف 

 المعياري
 التباين

 

 الرتبة

X26 9 11 5 3 0 3.94 0.873 0.761 2 

X27 11 11 4 2 1 4.00 0.970 0.941 1 

X28 3 25 4 3 0 3.80 0.719 0.518 5 

X29 1 20 4 2 1 3.91 0.919 0.845 4 

X30 9 11 1 1 1 3.94 0.906 0.820 3 

المجمو

 ع
40 91 23 11  3 3.9200 0.7680 0.591 

- 

 الحساب  بلغالمتوسطبمسؤوليات مجلس الإدارة، إلى انه  المتعلقة ( 03في الجدول رقم )  الأرقام تشير

 منثالللللثة ال الفائة ضمن يقع طلللالمتوس(، حيللللث نجد أن هذا2-3)يقع في مجللللال  والذي 3410الكل 

وهذه الفائة تشير إلى درجة إجابات موافق، (2 – 3410)، إذ تقللللع في المجال للللالخماس رتاليك فئات

-3421وهذا يؤكده غالبية أفراد المجتمع، إذ نلاحظأن المتوسطات الحسابية الجزئية تتراوح في المجال )

باتها تتراوح بين موافق وموافق بشدة. أما بالسبة للانحرافات (، أي أن أغلبية أفراد المجتمع إجا2402

( 24102-24203المعيارية نلاحظ أنها متقاربة جدا، إذ تقع الانحرافات المعيارية الجزئية في المجال )

. أما بالنسبة لقيم 240622وهذا التقارب يظهره الانحراف المعياري الإجمال  إذ تمثلت قيمته في

عبارة عن مربعات الانحرافات كانت متقاربة جدا، حيث نلاحظ أنها تقع في المجال  التباين والذي هو

 .24510( أما التباين الإجمال  فكانت قيمته تساوي 24120-24502ما بين) 

نقوم بالتحليل الإجمال  لأبعاد الحوكمة وتظهر هذه المؤشرات الإحصائية نتائج الاستبيان: -6

 الإجمالية في الجدول التال :

 ( المؤشرات الإحصائية لأبعاد الحوكمة02الجدول رقم: )

 الرتبة التباين الانحراف المعياري المتوسط الحسابي الأبعاد

ضمان وجود أساس لإطار فعال 

 لحوكمــة 

4.0514 .0 509 .0 260 1 

 5 1.190 1.09093 3.7600 حفظ حقوق المساهمين

 4 0.627 0.79168 3.8971 المعاملة المتساوية بين جميع المساهمين

 1 1.069 1.03411 3.4057 دور أصحاب المصالح

 2 0.527 0.72590 3.9886 الإفصاح والشفافية

 3 0.591 0.7680 3.9200 مسؤوليات مجلس الإدارة

 - - - 3.1311 المجموع
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يتضح من الجدول أن ترتيب أبعاد الحوكمة احتل المرتبة الأولى البعد الأول وهو ضمان وجود أساس 

وهذا يقع في الفائة  242502لإطار فعال لحوكمة الشركات، وذلك بلللمتوسط حساب  يقدر بللللللللللل

ذا المبدأ. أما بالنسبة الرابعة، أي إجابات موافق بشدة، أي أن أغلبية أفراد المجتمع يوافقون  بشدة على ه

 341226للمرتبة الثانية فقد احتلها مبدأ الشفاافية والإفصاح، وذلك بمتوسط حساب  يقدر بلللللللل 

وهذه القيمة تقع في الفائة الثالثة وهو ما يتفاق مع إجابات موافق وهذا يدل على أن أغلبية أفراد المجتمع 

الثالثة فقد احتلها مبدأ  مسؤوليات مجلس الإدارة،  يوافقون على هذا المبدأ. أما بالنسبة للمرتبة 

وهذه الفائة تقع في الفائة الثالثة، وهو ما يتفاق مع إجابات موافق  3410بمتوسط حساب  يقدر بلللللللل 

وهذا يدل على أن أغلبية أفراد المجتمع يوافقون على هذا المبدأ. أما المرتبة الرابعة فقد احتلها مبدأ  

وهذه القيمة تقع في  342100وية بين جميع المساهمين وذلك بمتوسط حساب  يقدر بلللللللالمعاملة المتسا

الفائة الثالثة، وهو ما يتفاق مع إجابات موافق وهذا  يدل على أن أغلبية أفراد المجتمع يوافقون على هذا 

ب  يقدر بللللللل المبدأ. أما المرتبة الخامسة فقد احتلها مبدأ حفاظ حقوق المساهمين، وذلك بمتوسط حسا

في الفائة الثالثة، وهو ما يتفاق مع إجابات موافق وهذا يدل على أن أغلبية أفراد   ، وهذه القيمة تقع3406

المجتمع يوافقون على هذا المبدأ. أما المرتبة السادسة فقد احتلها مبدأ دور أصحاب المصالح، وذلك بمتوسط 

في الفائة الثالثة، وهذا يتفاق مع إجابات موافق ، إذ يدل   وهذه القيمة تقع 342250حساب  يقدر بللللللل 

 هذا على أن أغلبية أفراد المجتمع يتفاقون على تطبيق هذا المبدأ.

 

 

 نتائج والتوصيات

 من خلال الدراسة التطبيقية توصلنا إلى عدة نتائج والتي يمكن عرض أهمها كما يل :

الإدارة التنفايذية ومجلس الإدارة يوافقون على مبادئ الحوكمة  أغلبية العاملين في الشركة بالإضافة إلى  -

 .0222التي اصدرتة منظمة التعاون الاقتصادي والتنمية سنة 

ونلاحظ على العموم أن الانضباط في تطبيق مبادئ حوكمة الشركات يؤدي إلى تحسن واضح في وضع  -

 الشركات وخاصة وضعيتها المالية .

لى نتائج ايجابية متعددة من أهمها زيادة فرص التمويل وانخفااض تكاليف ويؤدي تطبيق الحوكمة إ -

 .الاستثمار

 أما أهم التوصيات يمكن إدراجها في ختام هذا البحث كالتال :  

بتطبيق مبادئ الحوكمة والعمل عللى تلوفير الإطلار المؤسسل  والقلانون       بإلزام الشركات ضرورة الإسراع -

 كبيئة مناسبة لذلك.

وهلذا فيملا    -بصلفاة مسلتمرة    -ذلك مؤتمرات علمية وكعقد دورات تدريبية، ندوات متخصصة ضرورة  -

 يحضرها كل من المهنيين والاكادميين.والحوكمة يتعلقب

بتطبيلق   شلركات من خلال إلزام ال شركات،زيادة الدور الرقاب  على ال شركاتيجب على الهيات المنظمة لل -

حوكملة  واضلحة ومحلددة للإشلراف والمتابعلة بتنفايلذ ضلوابط        يلة بإيجادآلوذللك   شركاتلائحة حوكمة ال

 .الشركات
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 دور إدارة الجودة الشاملة  في تحسين تنافسية المنظمة

 

 أ.  ناصر مراد                           

 2كلية العلوم الاقتصادية و علوم التسيير . جامعة البليدة 

 

 الملخص:

 تحقيق على الجزائرية الاقتصادية المنظمة عملت الإحتكاري السوق سيادة و الموجه الاقتصاد فترة خلال

  الإصلاحات ظل في بينما.  التقني الجانب من الزبون حاجة تلبية و الكمية الناحية من الأهداف

 الريادة مكانة على المنظمات بين التنافس تصاعد مع السوق اقتصاد إلى الإنتقال و ، المنتهجة الاقتصادية

 التحولات تلك المنظمة مع تكيف ضرورة إلى أدى مما ، المنظمة محيط يفرضها التي التحديات و ، السوق في

 . السوق في بقائها لضمان

     الزبائن لإحتياجات الإستجابة على تعمل بحيث التنافس مقومات إحدى الشاملة الجودة إدارة تعتبر

 ضمان بالتالي و، التنافسي مركزها تعزيز و المنظمةمردودية  تحسين ، بالإضافة إلى رضاهم كسب و

 . تحسين تنافسية المنظمة في الشاملة الجودة إدارة أهمية يعكس مما  ،السوق في بقائها
تنافسية المنظمة التي تسعى  تحسين في الشاملة الجودة إدارة تهدف هذه الدراسة إلى معرفة مدى مساهمة

 إلى التميز في أدائها  و منتجاتها، بما يضمن لها تحقيق أهدافها و استمرارها في السوق ، في ظل بيئة معقدة 

 و متغيرة.

 : ، المنظمة ، التنافسية، الجودة الشاملة ، المعلومات، التكنولوجية .الكلمات الدالة
 

Abstract: 

During the oriented market and monopolistic economy, the Algerian 

economy organization has operated to achieve the quantity goals and meet 

the customer's need from technical side. While under the economy reforms 

adopted, and the transition to the economy of market with the rising of 

competition between the organizations to be a leader in the market, and the 

challenges posed by the organization environment, lead organization to the 

necessity of adapting with this changes to ensure its survival. 

Total Quality Management is one of the components of competitiveness that 

operates to respond to the customers’ needs and to sustain customer 

satisfaction over time. Total Quality Management improves the organization 

profitability and sustained its competitive position, and ultimately ensures 

their survival in the market, which reflects the Total Quality Management 

importance in monitoring organization competitiveness. 
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This study aims to determine to which extent Total Quality Management 

contribute to the enhancement of organization competitiveness that seeks to 

improve their performance and their products, in way that ensure its 

continuity and achieve its objectives in complex and changing environment. 

Key words:  

Organization, Competitiveness, Total Quality, Information, Technology. 

 

  المقدمة  

تشكل إدارة الجودة الشاملة من أكثر المفاهيم الفكرية الرائدة التي تكتسي إهتماما واسعا من طرف 

و في أوائل   الإداريين  و الباحثين في مجال تطوير و تحسين الأداء الإنتاجي و الخدمي في مختلف المنظمات ،

وب إدارة الجودة الشاملة و الذي توسع الثمانينات أدت الإدارة اليابانية دورا حاسما من خلال إستخدام أسل

إستخدامها في كافة الميادين الإنتاجية و الخدمية . و لقد أصبح مدخل إدارة الجودة الشاملة ضرورة ملحة 

للمنظمة و ذلك لمواجهة التحديات التي تفرزها المتغيرات التكنولوجية و الاقتصادية العالمية و التي أثرت 

   : التالية الإشكالية نطرح المجال هذا فييبها السوقي . على فاعلية المنظمة  و نص

     كيف تساهم إدارة الجودة الشاملة في تحسين تنافسية المنظمة ؟

 تهدف هذه الدراسة إلى ما يلي :

 تنافسية المنظمة التي تسعى إلى التميز في أدائها   تحسين في الشاملة الجودة إدارة معرفة مدى مساهمة -

 بما يضمن لها تحقيق أهدافها و استمرارها في السوق ، في ظل بيئة معقدة و متغيرة. منتجاتها،و

 الشاملة الجودة إدارة تحديد مبادئ و شروط تطبيق -

 الميزة التنافسية للمنظمة تحسين في الشاملة الجودة إدارة إبراز مساهمة -

 : التالية العناصر إلى و تحقيق الأهداف المحددة سنتطرق ةيالإشكال هذه لمعالجةو

 الشاملة الجودة إدارة التطور التاريخي لمفهوم -

 أهمية إدارة الجودة الشاملة -

 الشاملة الجودة إدارة تطبيق شروط و مبادئ -
 مفهوم و محددات تنافسية المنظمة -

 الميزة التنافسية للمنظمة تحسين في الشاملة الجودة إدارة مساهمة -

 
 الشاملة الجودة إدارة لمفهومالتطور التاريخي :  أولا

يعتبر مفهوم إدارة الجودة الشاملة من بين المفاهيم الإدارية الحديثة، و يعود الفضل لبروز هذا المفهوم إلى 

مساهمات عدة علماء أمريكيون و يابانيون ، و ذلك في القرن العشرين حيث ظهر مفهوم الجودة في اليابان 

 التي الاقتصادية التحولات ظل في الجودة مفهوم تطور قد و العالم، ثم انتشر إلى أمريكا و باقي دول 

 (1) :هي مراحل أربعة في تلخيصها يمكن و.  الإدارة في جديدة مفاهيم فرضت

 الجودة فحص مرحلة: (1491 -بداية القرن العشرين) الأولى المرحلة -
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، إن الخطأ قد حصل فعلا  تصحيحها على العمل و المنتجات في الأخطاء لإكتشاف يستعمل نظام على عبارة

 .لكن لم يتم منعه من الأساس

 ضبط الجودة مرحلة: ( 1491 -1491)  الثانية المرحلة -

 يشمل كافة النشاطات و الأساليب  الإحصائية التي تضمن المحافظة على مقابلة مواصفات المنتج،  من

 . الجودة لمقاييس المنتج مطابقة من التحقق و دةالجو لمراقبة الإحصائية الأدوات تعتمد النظام هذا خلال

  الجودة مرحلة تأكيد:  (1491-1491) الثالثة المرحلة -

 يتم المرحلة هذه خلال تركز هذه المرحلة على توجيه كافة الجهود للوقاية من حدوث الأخطاء، و من

 . الخطأ وقوع منع قصد النظام جودة إلى المنتج جودة من الإنتقال

  الشاملة الجودة إدارة مرحلة: حتى الآن (  1491) الرابعة المرحلة -

( 2من طرف الطيران في البحرية الأمريكية ) 1491أستخدم مصطلح إدارة الجودة الشاملة لأول مرة عام 

يصف فيه الطريق إلى تحسين الجودة بالأسلوب الياباني للإدارة . و تعرف منظمة التقييس العالمية إدارة 

سسة ما ، بهدف التحسين الجودة الشاملة بأنه عقيدة أو عرف شامل في أسلوب القيادة و التشغيل لمؤ

المستمر في الأداء على المدى الطويل من خلال التركيز على متطلبات و توقعات الزبائن مع عدم إغفال 

 متطلبات المساهمين و جميع أصحاب المصالح الآخرين .    

 يتعلق مفهوم إدارة الجودة الشاملة بالمنظمات الصناعية و كذلك المنظمات الخدمية مثل البنوك ،

المستشفيات و الفنادق ، و يشمل نطاق الجودة الشاملة كافة المستويات الإدارية و مواضع الأداء في كافة 

الوحدات التنظيمية ، كما أنه يعمل على تحقيق عدة أهداف تتمثل في تحسين الجودة ، خفض التكلفة ، 

 رفع مستوى رضا الزبائن ، زيادة الحصة السوقية و النمو  

 تتعلق بحيث الشاملة الجودة إدارة و الجودة بين شاسع إختلاف يوجد فإنه السابقة المراحل حسب و

 فيما مشتركة المسؤولية فإن الشاملة الجودة إدارة في  بينما ، الإنتاج مرحلة أي النهائي بالمنتج الجودة

 . البيع بعد ما مرحلة إلى المنتج إنتاج و   بتصميم يتعلق

 الحاجيات على بالاعتماد ، مثلى بطريقة رغباتهم و الزبائن حاجات إشباع و تلبية المنتجات بجودة نقصد

 أو أكبر المعروض الإشباع يكون حيث ، القبول مستوى الجودة في يراعي و ، تقديمها تصاحب التي الإيجابية

 الكيفية أو للمنتج الداخلية بالخصائص الجودة ترتبط و  ، (3)  فيه المرغوب الإشباع الأقل على يساوي

 الخدمة  أو للمنتج الخارجية بالخصائص ترتبط التي النوعية عكس للخدمة بالنسبة تقديمها يتم التي

(.9) 

و تعني إدارة الجودة الشاملة منهج تطبيقي شامل يهدف إلى تحقيق حاجات و توقعات العميل حيث يتم 

 (1الخدمات في المنظمة. )استخدام الأساليب الكمية من أجل التحسين المستمر في العمليات و 

 (9):  يلي فيما تتمثل أبعاد عدة الشاملة للجودة و

 قصد متميز بشكل المجالات جميع في تعمل التي الإدارية المستويات جميع في يتمثل:  الإداري البعد -1

 .  الزبون رضا على مركزة للمنظمة شاملة إستراتيجية خلال من مستمر بشكل الجودة تحقيق

 : يلي فيما يتمثل:  الجودة بعد -2

 . الزبون حاجة لإشباع المنتج بها يتميز التي العامة الصفات خلال من:    performance الأداء* 

 . المنافسة للمنتجات مغايرة خصائص من المنتج يحمله فيما تتمثل:  الخاصة النواحي* 
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 المنتج تلبية مدى يقرر الذي هو الزبون أن إذ ، الزبائن لحاجات ترجمة المنتجات تكون أن:  المطابقة* 

 .لحاجاته

 . المنتجات من الأجود تقديم في الإستمرار خلال من:  المصداقية و الثبات* 

 . المنتج بيع بعد المتابعة و الزبائن متطلبات مع التعامل في تتمثل:  البيع بعد ما خدمة* 

 . منتجات من يقدم ما مواصفات في التميز تحقيق مستوى يشمل:  الجزئية الجودة* 

 مطالب كافة تلبية خلال من المنتجات من غيرها عن المنتج بين التمييز خلال من:  الكلية الجودة* 

 . توقعاته و  الزبون

         الموردين مع القائمة العلاقات ، القيادة ، المنظمة ثقافة من كل في التميز على يشمل:  الشمول بعد -3

 حاجات تلبية قصد مرؤوسين و رؤساء من المنظمة في يعمل من كل جهود في خاص بشكل التميز كذلكو

 . توقعاتهم تحقيق و الزبائن

 الجودة إدارة فلسفة ظل في للمنظمة الجوهري الهدف هو الزبون رضا تحقيق يشكل:  الزبون رضا بعد -4

 : خلال من ذلك و الشاملة

 . للمنتج إستعماله من عليها يحصل التي المنفعة -

 .   يقدمها التي التضحية حجم -
 إختيار على يعمل بحيث المقدمة للتضحية بالنسبة المنفعة درجة إرتفاع بمدى الزبون رضا يتوقف لذلك 

 . اقل بتكلفة المنتجات من الأفضل

 

 ثانيا: أهمية إدارة الجودة الشاملة

جودة الإدارة على مستوى  إن الإهتمام بضمان جودة المنتج لا يكفي بحيث الأهم هو الاهتمام بضمان

المنظمة ، كما أن نظام الإدارة الجيد هو الذي يضمن جودة المنتج لذلك فإن شهادة الأيزو ليست مؤشرا على 

جودة المنتج بقدر ما هي مؤشرا لجودة نظام إدارة المنظمة . في هذا السياق توجد عدة عوامل تبرز أهمية 

 (7تتمثل فيما يلي : ) التحول نحو إدارة الجودة الشاملة و التي

   تصاعد حدة المنافسة في ظل منظمة التجارة العالمية و التي تقضي بتحرير التجارة العالمية بالسلع       -

والخدمات من قيود الرسوم الجمركية و غيرها من القيود مثل حصص الإستيراد و دعم الحكومات 

 لصادرات منتجاتها .

لإقليمية مثل الإتحاد الأوروبي و السوق الأمريكية الشمالية . فالدول تنامي عدد و تأثير التكتلات ا -

الأعضاء بكل تكتل تمارس التجارة البينية فيما بينها وفق معاملات تفضيلية مما يحد من فرص تسويق 

منتجاتنا ، لذلك تشكل إدارة الجودة الشاملة سلاحا تنافسيا يمكن منتجاتنا على دخول أسواق الدول 

 ه التكتلات .أعضاء هذ

التوافق مع تحول مفاهيم و إتجاهات الإدارة عالميا نحو الإهتمام بالعميل و جعله نقطة البداية في  -

 صياغة جهود المؤسسة .

فشل المداخل و الأساليب الجزئية وحدها مثل الإدارة بالأهداف و الإدارة بالإستثناء و خفض التكلفة في  -

 تحسين الجودة .     
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 تكتسي أصبحت بحيث الخدماتية و الإنتاجية المؤسسات إنشغالات أهم من الشاملة الجودة ارةإد تعتبر و

 الجودة إدارة بها تتميز التي للمزايا نظرا ذلك و.  عليها القائمين و المختصين أوساط في بالغا إهتماما

 (9):  يلي فيما تتمثل التي و ، الشاملة

 التكاليف تخفيض خلال من الربحية زيادة -

 الزبون رضا كسب خلال من للمؤسسة التنافسي المركز تقوية -

 . التدريب و التعليم ، التحسين ، التجديد خلال من المؤسسة حيوية على المحافظة -

 أقل و  جودة بأعلى المجتمع من جزء هم الذين الزبائن إشباع و إرضاء خلال من المجتمع رضا كسب -

 . تكلفة

 . الفريق روح و الجماعي العمل و المعنوي و المادي التحفيز خلال من العمل دوران معدل تخفيض -

  الجودة. تحسين و العمل مشاكل حل في الجماعية المشاركة تبني خلال من الإنتاجية و الأداء تحسين -

 تقليص شكاوي المستهلكين بشأن المنتجات المقدمة مما ينعكس على تخفيض التكاليف . -

 عن حقائق و آراء و معلومات توفران التي التشاور و المشاركة خلال من القرار إتخاذ عملية كفاءة رفع -

 . القرار موضوع

 . المنافسة على القدرة زيادة خلال من البيئية للتغيرات إستجابة أكثر المنظمة جعل -

 . الإستراتيجي للتخطيط تفكيرها توجيهخلال  من العليا الإدارية القيادة آفاق توسيع -

بالإضافة إلى ذلك تعمل إدارة الجودة الشاملة على تحقيق منافع متعددة ذات الأثر الفعال في تحقيق أهداف 

 المنظمة و التي تتمثل فيما يلي :

 تخفيض الوقت الكلي في العمليات التصنيعية  -

 تخفيض المصروفات الرأسمالية المتعلقة بالمبيعات  -

 لينتقليص مشكلات العام -

 تقليص الأخطاء بالعمليات التشغيلية  -

 
 ، ككل المنظمة جودة يشمل بل فقط المنتج حدود عند الشاملة الجودة إدارة تطبيق أهمية تتوقف ولا

 على الشاملة الجودة إدارة أهمية تنعكس لذلك ، المشاكل معالجة في الإبداع تشجيع و الفرد على بالتركيز

 :   يلي كما ذلك يتضح و ، زبائنها و عامليها و المنظمة أداء

 : التالية العناصر خلال من الشاملة الجودة إدارة تطبيق أهمية تبرز : للمنظمة بالنسبة

 المنافسة على القدرة و الجودة تحسين -

 المنظمة داخل التعاون و الإتصال تحسين -

 المستمر التحسين و الإبتكار زيادة -

 للمنظمة التنافسي المركز تعزيز -

 العمالة دوران معدل تقليل -

 منها الوقاية و الأخطاء تقليل -
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 : التالية العناصر خلال من الشاملة الجودة إدارة تطبيق أهمية تبرز : للعاملين بالنسبة

 العاملين معنويات رفع -

 العاملين شكاوي تخفيض -

 الصناعية الحوادث حجم خفض -

 المشاكل حل في للعاملين الإبداعية القدرة و الإبتكار زيادة -

 الإتصال و التعاون تحسن -

 : التالية العناصر خلال من الشاملة الجودة إدارة تطبيق أهمية تبرز : للزبائن بالنسبة

 الزبون رضا كسب -

 جدد زبائن جذب على العمل و الحاليين الزبائن على المحافظة -

 المتغيرة الزبائن إحتياجات تلبي منتجات تصميم -

 التركيب. و المواصفات و الصلاحية حيث من المنتوج عن المعلومات كافة بتوفير الزبون حماية -

و تتركز أهمية إدارة الجودة الشاملة كونها منهج شامل للتغيير تجاه الجودة ،كما تعمل على تحسين 

المؤسسة . و على هذا الأساس العلاقات بين العاملين و تنمية روح الفريق بالإضافة إلى تحسين سمعة 

 (4تستخدم الجودة الشاملة كسلاح تنافسي رئيسي و الذي يرتكز على ثلاث عناصر هي: )

 تحقيق رضا المستهلك -

 مساهمة العاملين في المنظمة -

 إستمرارية التحسن و التطوير في الجودة   -
 

 الشاملة الجودة إدارة تطبيق شروط و مبادئ:  ثالثا

تتطلب إدارة الجودة الشاملة أساليب إدارية و جهودا إبتكارية مستمرة و مهارات فنية متخصصة ، 

 بالإضافة إلى إلتزاما عميقا و جهدا مستمرا من طرف الإدارة و العمال في كافة المستويات التنظيمية .   

 لذلك ، المتميز للأداء تطمح للمنظمة التي خاصة بالغة أهمية ذات الشاملة الجودة إدارة مبادئ تشكلو 

 : يلي فيما تتمثل التي و المبادئ هذه مراعاة المنظمة على يجب

 أو  المنتج إقتناء على تحفيزه خلال من الخارجي العميل سواء إحتياجاته تلبية و العميل على التركيز  -1

 . الإبداع على المعنوي و المادي تشجيعه و التدريب خلال من الداخلي العميل

 ، المؤسسة بمنتجات الإرتقاء و الإبداع تشجيع في يساهم مما المنظمة أفراد بين التعاون و الجماعي العمل -2

 . العمل فريق بناء و التنسيق ضرورة ذلك يتطلب و

إستخدام مدخل النظام للإدارة : إن تحديد و فهم و إدارة العمليات المترابطة و المتفاعلة كنظام يساهم  -3

 المنظمة لأهدافها بفعالية و كفاءة .في تحقيق 

(: إن القرارات الفاعلة هي تلك التي تعتمد على تحليل 11إستخدام مدخل الحقائق في إتخاد القرار ) -9

المعلومات و البيانات و ليس على الحدس أو الخبرة ، و يتطلب ذلك إيصال المعلومات الضرورية لمختلف 

 املة . العاملين لتمكينهم تحقيق الجودة الش

 تمكن التي الموضوعية المعايير تحديد يقتضي مما معها التكيف عوض الأخطاء منع على التركيز -1

 . المطلوب الأداء تحقيق من العاملين
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 المنظمة على قدرة على إيجابا ينعكس بما الإجراءات و المنتجات كافة يشمل الذي و المستمر التحسين -9

، و ذلك من خلال  التنافسي المركز على المحافظة و البيئية التغيرات مع التكيف و العميل متطلبات تلبية

 تحقيق ما يلي :

 تعزيز القيمة للزبون من خلال تقديم منتجات جديدة . -

 تقليل الأخطاء و الوحدات المعيبة و الضياع -

 تحسين الإنتاجية و الفاعلية في إستخدام جميع الموارد -

مشاركة الموردين : تركز إدارة الجودة الشاملة على الموردين و ضرورة التعامل معهم بشكل يسمح  -7

بتكوين علاقات طويلة و مستقرة و محاولة إشراكهم في تطوير و بناء جودة المنتجات ، لذلك تعتبر إدارة 

 ( . 11الجودة الشاملة المورد كشريك في العملية الإنتاجية )

: خلال من ذلك و الجودة إدارة على القائمين حركة تنشيط و تطوير و بدعم العليا دارةالإ إلتزام -9

(12) 

 الجودة ثقافة تعزيز -

  أداءهم في العاملين و الموظفين إمكانيات تطوير و تعزيز -

 . المعالم واضحة للمؤسسة إستراتيجية رؤية توفير -

 يلي :و من أهم متطلبات تطبيق إدارة الجودة الشاملة ما 

تشكل تجهيزات الإنتاج و العاملين نظاما للإنتاج يجب تصميمه لإنتاج منتجات التصميم الفعال :  -1

 بأبعاد و خصائص الجودة التي يريدها العملاء مع الإهتمام بالصيانة لكافة التجهيزات و المرافق .

د من أن السلع و الخدمات الجيدة يجب متابعة الأداء الإنتاجي و توجيهه للتأكمتابعة عمليات الإنتاج :  -2

 فقط هي التي تنتج .

بحيث يمثل العمل الجماعي أحد متطلبات نجاح إدارة الجودة الشاملة ، كما يعتبر تكوين فرق العمل :  -3

 فرق العمل وسيلة مهمة لاندماج العاملين في المؤسسة . 

 الإستماع إلى مشاكل العاملين       يتطلب من القيادة البحث عن أعمال المؤسسة كافة والقيادة :  -4

و تدريبهم على التقنيات الجديدة و إقامة شبكة إتصالات مع كافة أقسام المنظمة بما يضمن تحقيق 

 ( .13تحسين فعال في أداء العاملين )

 :  التالية العوامل توفر يجب الشاملة الجودة إدارة لتطبيق و

  التغيير قيادة مسؤولية تحمل خلال من الشاملة الجودة إدارة مدخل بأهمية العليا الإدارة إيمان ضرورة -1

 . تحقيقها إلى المنظمة تسعى محددة أهداف وجود ضرورة -2

 بدرجة التركيز دون ، الأجل الطويلة المنظمة أهداف تحديد في العملاء رضا على التركيز ضرورة -3

 . القصير الأجل في الربح تحقيق على أساسية

 . المنظمة داخل المختلفة الإدارات بين التنسيق ضرورة -4

 على العاملين تدريب ضرورة مع الجودة مشكلات حل نماذج و أساليب على التحسينات إدخال ضرورة -5

 المراقبة خرائط و التشتت لوحات ، الذهني العصف:  أهمها و النماذج و الأساليب هذه إستخدام كيفية

(19 .) 
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 ترشد التي المعلومات و البيانات من عريضة قاعدة على الشاملة الجودة إدارة فلسفة إرتكاز ضرورة -6

 .المنظمة داخل القرارات إتخاذ عملية

 . عملهم أداء من تمكينهم خلال من العليا الإدارة و الموظف بين بالثقة يتسم جو خلق -7

 . بالمنظمة العاملين تخويف سياسة عن العليا الإدارة إبتعاد ضرورة -8

 (11إجراء عمليات تحسين مستمرة لكافة عناصر الجودة الشاملة في هذا المجال يجب مراعاة ما يلي: ) -4

 تحديد الهدف من إجراء التحسين -

 تحديد المتطلبات المادية و البشرية للتحسين  -

 توفير الدعم الدائم و المستمر من طرف الإدارة العليا  -

 ياتها و مسؤولياتها تشكيل فرق التحسين مع تحديد صلاح -

 جعل قنوات الإتصال مفتوحة أمام جميع العاملين في مجال التحسين -

 التحفيز الدائم و المستمر للعنصر البشري مع تهيئة مساحة مناسبة من حرية التصرف و المبادرة  -

 مساهمة كافة العاملين بالمنظمة -

 إستمرار التحسين رغم عدم وجود أخطاء -

   ى الأخطاء و لا نكتفي بتصحيحها يجب القضاء عل -

 (19ضرورة وجود مقاييس للمؤسسة تسمح بتقويم عملياتها و أداء العاملين فيها ) -11

 تبني أسلوب المتابعة و التقويم المستمرين لأداء الأعمال و جودة المنتجات  -11

 التحسين .إشراك العاملين في عملية صنع القرارات و حل المشكلات و مقترحات  -12

يتعرض تطبيق إدارة الجودة الشاملة في مختلف المنظمات إلى عدة عوائق مما يصعب تحقيق الأهداف 

 المحددة  و تتمثل هذه العوائق فيما يلي :

 . الشاملة الجودة إدارة برنامج في الموظفين كافة مشاركة عدم -

 جوهريا تغييرا الجودة تحسين برنامج يستدعي حيث العاملين من أو الإدارة من سواء التغيير مقاومة -

 . المنظمة في العمل طرق و ثقافة في

 . بالجودة خبراء إلى يحتاج ذلك أن إلا الشاملة الجودة المنظمة لإدارة في العاديين الأشخاص على الإعتماد -

 . الجودة تحسين إلى ستؤدي الجديدة الآلات أن المنظمة أفراد من الكثير لدى الشعور -

 عن مسؤول غير بأنه يشعر العامل المنظمة يجعل في الجودة على الرقابة عن مسؤول قسم تخصيص -

 . (17) بالمنظمة العاملين جميع مسؤولية الجودة على الرقابة لأن خطأ هذا و ، الجودة على الرقابة

 .    المنظمة خصوصية و يتفق الشاملة الجودة لإدارة نموذج إبتكار من بدلا جاهزة نماذج إستخدام -

 إعتماد برامج للجودة دون إجراء أي تعديلات عليها بما ينسجم مع خصائص المنظمة . -

 إعتبار مدخل إدارة الجودة الشاملة علاجا لجميع مشاكل المنظمة . -

 تشكيل العديد من فرق العمل دون تزويدها بالموارد و الادوات المطلوبة و تدريبها بما يكفل نجاحها.   -

 (19رفة مدى نجاح إدارة الجودة الشاملة نعرض المؤشرات التالية : )و لمع

 عدد مرات تكرار الشراء لنفس المشتري -

 الأجور كنسبة مئوية من المبيعات -

 عدد فرق تحسين الجودة -
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 عدد العملاء بالمقارنة بعدد الموظفين -

 عدد شكاوي العملاء بالنسبة للعدد الإجمالي لهم -

 المستغرق في القضاء على شكاوي العملاءالوقت  -

 النسبة المئوية للموظفين الذين يشتركون في عملية إدارة الجودة الشاملة  -

 رابعا: مفهوم و محددات تنافسية المنظمة

يعتبر مفهوم التنافسية حديث حيث أستعمل بشكل صريح خلال الثمانينات من القرن العشرين ، و ذلك 

بتأسيس لجنة تنافسية الصناعة الأمريكية نظرا لتدهور القدرة التنافسية للولايات المتحدة الأمريكية 

، و في 1491سنة  عن الميزة التنافسية  Michael Porterأمام اليابان ن بالإضافة إلى صدور كتاب 

 ظل العولمة و تحرير التجارة الخارجية ازداد رواج و أهمية التنافسية .

أن التنافسية تنشأ أساسا من القيمة التي باستطاعة المنظمة أن تقدمها   Michael Porterو يرى 

تقديم لزبائنها ، بحيث يمكن أن تأخذ شكل أسعار منخفضة مقارنة بالمنافسين بمنافع متساوية ، أو ب

 (14منافع منفردة في المنتج التي تعوض الزيادة السعرية المفروضة. )
 يتضح مما سبق أن التنافسية ترتكز على عنصرين أساسيين هما :

 تلبية حاجات المستهلكين بشكل أكثر كفاءة من المنظمات الأخرى.    -

 تأكيد التميز فيما بين المنظمة و منافسيها. -

 (21لخصائص التالية:  )كما تتسم التنافسية با

 نسبية أي تتحقق بالمقارنة و ليس مطلقة. -

 تؤدي إلى تحقيق التفوق و الأفضلية على المنافسين. -
 تنبع من داخل المنظمة و تحقق قيمة لها. -
 تنعكس في كفاءة أداء المنظمة في أنشطتها أو في قيمة ما تقدمه للمشترين أو كليهما. -
 المشترين و إدراكهم للأفضلية فيما تقدم المنظمة و تحفزهم للشراء منها.تؤدي إلى التأثير في  -
 تتحقق لمدة طويلة ولا تزول بسرعة عندما يتم تطويرها و تجديدها. -

صاحب نظرية الميزة التنافسية محددات التنافسية ضمن  Michael Porter يو قد صنف الاقتصاد

 (21أربع مجموعات هي: )

 و مدى توفرها ظروف عوامل الإنتاج -

 ظروف الطلب من حيث أهميته، حجمه، تأثيراته و أنماطه -

 وضع الصناعات المرتبطة و المساندة لذلك النشاط -

 الوضع الإستراتيجي و التنافسي للمنظمة، من حيث وجود البيئة المعززة للقدرة التنافسية.     -
 (22يوجد عدة مؤشرات للتنافسية نلخصها فيما يلي: )

 يةالربح -

 تكلفة الإنتاج -

 الإنتاجية الكلية للعوامل -

 الحصة السوقية -

 و يوجد أربع مصادر رئيسية للميزة التنافسية تتمثل فيما يلي :
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: فكلما كانت المنظمة أكثر كفاءة كلما قل مقدار المدخلات المطلوبة لإنتاج مخرجات معينة، الكفاءة -

تخفيض التكاليف، وهكذا سيساعد عامل الكفاءة المنظمة على بمعنى تزيد كفاءة المنظمة كلما تحكمت في 

 تحقيق المزايا تنافسية.

إن المنتجات ذات الجودة هي السلع و الخدمات التي يمكن الاعتماد عليها و الثقة بها لإنجاز الجودة:  -

 أثيرا مضاعفا،    تأثير الجودة العالية للمنتج على المزايا التنافسية ت الوظائف المصممة لأدائها، ويعتبر

و المتمثل في:

 

(23) 

إن توفير منتجات عالية الجودة يزيد من قيمة هذه المنتجات في نظر المستهلكين، و هذا المفهوم  -

 المدعم للقيمة يؤدي بدوره إلى السماح لل بفرض سعر عالي لمنتجاتها.

الكفاءة العالية و التكاليف أما التأثير الثاني للجودة العالية على المزايا التنافسية، فيصدر عن  -

المنخفضة للوحدة، فاختصار عامل الوقت يؤدي إلى إنتاجية أعلى للعامل و تكاليف أقل 

 للوحدة.
و هكذا نجد أن المنتج العالي الجودة لا يسمح للمنظمة فقط بفرض أسعار عالية لمنتجاتها، و لكن يؤدي 

 أيضا إلى خفض التكلفة.                       

يقصد الإبداع استخدام مخرجات نشاط الابتكار بغرض تحسين الجزئي أو الجذري يرمي إلى بداع: الإ -

خلق و تعزيز تنافسية المنظمة، و بالتالي التعديل المستمر في الميزة التنافسية بما يحقق الاستمرار و النمو 

 (.29للمؤسسة و للاقتصاد الوطني ككل )

التنافسية، لأنه يمنح للمؤسسة شيئا متفردا لا يمتلكه منافسوها،         يشكل الإبداع مصدرا رئيسا للمزايا

و يسمح هذا التفرد للمؤسسة بتمييز نفسها و بالتالي  اختلافها و تميزها، فضلا عن فرض  أسعار عالية 

 لمنتجاتها أو خفض تكاليف منتجاتها بنسبة كبيرة مقارنة بمنافسيها.

د بها قدرة المؤسسة على أداء المهام بشكل أفضل من المنافسين في تحديد يقص الاستجابة لحاجات العميل: -

و إشباع احتياجات عملائها، و عندئذ سيولي الزبائن قيمة أكبر لمنتجاتها، مما يؤدي إلى خلق التمييز 

 القائم على المزايا التنافسية.

 زيد من القيمة لمنتجات        من خلال العمل بطريقة متكاملة لهذه المصادر فإنها تسمح  من خلق الم 

 و خدمات المنظمة بالمقارنة بمنافسيها، مما يسمح للمنظمة بالتفوق عليهم.

 و لتطوير تنافسية المنظمة يجب مراعاة ما يلي:

 الالتزام بالمواصفات الدولية للجودة - 

 التطور التكنولوجي -

 تدريب و تكوين اليد العاملة -

 تياجات السوقتكييف نظام التعليم مع اح -

 الاهتمام بالبحث و التطوير -

 دراسة الأسواق الخارجية -

 تطوير نظام المعلومات -
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 الميزة التنافسية للمنظمة تحسين في الشاملة الجودة مساهمة إدارة:  خامسا

 على التأثير خلال من للمنظمة التنافسية القدرة تحسين في يساهم الشاملة الجودة إدارة تطبيق إن

 أن حيث ، التكاليف و الإنتاجية ، السوقية الحصة ، الربحية:  في تتمثل التي و التنافسية القدرة مؤشرات

 للآلات بالنسبة و للعمال بالنسبة العمل ساعات في الفاقد يحول و الخطأ تخفيض إلى يؤدي الجودة تحسين

 زيادة بالتالي التكاليف  و تخفيض إلى يؤدي ، مما (21) أحسن بشكل الخدمات تقديم و  السلع تصنيع إلى

 كذلك و للمؤسسة السوقية الحصة تحسين على يعمل و الأسعار تخفيض على ينعكس الذي و الإنتاجية

 الجودة إدارة تطبيق فإن الأساس هذا على و.  للمؤسسة التنافسية القدرة تحسين بالتالي و ، الربحية

 لذلك ،  التنافسية القدرة تحسين أي السوقية الحصة و الربحية و الإنتاجية ضمان على يعمل الشاملة

 الشاملة الجودة إدارة مبادئ مراعاة و ، خصائص عدة خلال من منتجاتها تمييز على المؤسسات تعمل

 مزايا عدة الشاملة الجودة إدارة نظام تطبيق على يترتب المجال هذا في.  التنافسية قدرتها تحسين قصد

 :  يلي فيما تتمثل

 كمية زيادة بالتالي و ، بذلك العميل رضا مع أعلى بأسعار البيع الخدمات و الإنتاج جودة على يترتب -

 .(29) الربحية تزداد تم من و المبيعات

 تحسن و الجماعي العمل من أكبر قدرة الشاملة الجودة إدارة تعزز بحيث التنظيمية الفعالية زيادة -

 (27) . الموظفين و الإدارة بين العلاقة تحسن و ، المشاكل حل في العاملين جميع تشرك و  الإتصالات

 (29زيادة الكفاءة بزيادة التعاون بين الإدارات و تشجيع العمل الجماعي ) -

  العميل   رغبات و إحتياجات على التعرف على الشاملة الجودة إدارة تركز بحيث العميل رضا تحقيق -

 الإحتفاظ لذلك تبعا يتحقق و ، يرغبها التي المواصفات و التقنيات له تقدمه أن يجب ما معرفة بالتالي و

 . المبيعات في الخسائر تقليل عليه يترتب مما ، جدد عملاء جدب و بالعملاء

 الشاملة الجودة و حوله من جديد بكل الإستعانة في دائما يرغب فالعميل ، الحديثة بالتقنيات الإستعانة -

 . الإنتاج أو التصميم أو المواصفات في ذلك كان سواء الجديد لتقديم الوحيدة الأداة هي

 في ذلك تمثل سواء العميل خسائر من الحد إلى يؤدي الشاملة الجودة بنظام الأخذ أن حيث الخسائر تقليل -

 . الغرامات تقليل و الإصلاح تكلفة ، التالفة الأجزاء تكلفة
تعزيز الموقع التنافسي للمؤسسة بفضل تقديم المنتج بالجودة العالية و بالتالي زيادة الإنتاج بأقل  -

 التكاليف 

زيادة الحصة السوقية : تساهم الأنشطة المتعلقة باستخدام إدارة الجودة الشاملة في زيادة الحصة السوقية  -

 للمؤسسة الإنتاجية و الخدمية . 

 : التالي الشكل ندرج التنافسية الميزة و الشاملة الجودة إدارة بين العلاقة لتوضيح و
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 التنافسية الميزة تحسين و الشاملة الجودة إدارة بين العلاقة                            

  114 ص ، 2006 ، عمان ، التوزيع و للنشر الثقافة دار ، العمليات إدارة ، جبرين هادي علي: المصدر 

 

  المناسب الوقت في التسليم و التكلفة تخفيض على تعمل الشاملة الجودة إدارة أن السابق الشكل من نلاحظ

 القدرة تحسين في يساهم بدوره الذي و الإنتاجية، تحسين إلى يؤدي مما ، للموارد أفضل إستخدام و

 . توسعها و المؤسسة بقاء تعزيز بالتالي و ، التنافسية

 (24):  يلي ما على الشاملة الجودة إدارة تعمل ذلك إلى بالإضافة

 . تواجهها التي المختلفة المتغيرات مواجهة في ؤسسةللم القوة تحقيق -

 . نشاطاتها توسيع خلال من الأرباح و أكبر سوقية حصة على الحصول -

 السيطرة و ، المقدمة السلع و الخدمات جودة و تحسين خلال من للمؤسسة التنافسية القدرات تعزيز -

 . المناسبة النوعية و الكمية و المكان و الوقت في للمستهلكين توفيرها و ، أسعارها و كلفتها على

 . المختلفة التنظيمي المناخ جوانب تحسين خلال من معنوياتهم رفع و العاملين دور تفعيل -

 الجوانب مختلف لتحسين المتواصل السعي يشمل متميز نوعي كهدف باستمرار الشاملة الجودة توخي -

 .  التنظيمي البقاء تعزيز و بالفعالية الإرتقاء على ينعكس مما ، التكنولوجية و البشرية و التنظيمية

 .                للمؤسسة الجيدة الصورة و السمعة لبناء المختلفة التكنولوجية التطورات مواكبة -
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 الخاتمة

  المؤسسة، إهتمامات أهم من الشاملة الجودة أصبحت التكنولوجي التطور و المنافسة إشتداد و العولمة ظل في

 من تحتويه ما و  الشاملة الجودة إدارة تشكل و.  الوضع ذلك أفرزها التي التحديات مختلف لمواجهة ذلك و

 إستغلال حسن و الإبداع على بالإعتماد ذلك و ، المؤسسة أداء في التميز لتحقيق الرئيسي المنطلق مقومات

 في يساعد بما جهودها تركيز و    ، البشرية الموارد تحفيز و المشاركة دعم إلى بالإضافة المؤسسة، موارد

 . التميز تحقيق

 النتائج:

 القدرة لتحسين أساسيا مدخلا شروطها و مبادئها مراعاة و الشاملة الجودة إدارة تطبيق يعتبر -

 للمؤسسة؛ التنافسية

 ، التكلفة في المتمثلة و التنافسية، للقدرة الأساسية المؤشرات تحسين في تساهم إدارة الجودة الشاملة  -

 ؛ الربحية و السوقية الحصة ، الإنتاجية

 ظل في خاصة المنافسة لمواجهة المؤسسة تستعملها التي الأدوات أهم من الشاملة الجودة إدارة تشكل -

 . السوق في بقائها و توسعها ضمان بالتالي و ، المحيط يشهدها التي التحولات

 التوصيات:

 ضرورة تهيئة البيئة الملائمة لتطبيق إدارة الجودة الشاملة؛ -

 يجب تدريب المشاركين بأساليب و أدوات مفهوم إدارة الجودة الشاملة؛ -

يجب على المؤسسة تبني برنامج حوافز فعال يعمل على تشجيع و تدعيم العمال مما يساهم في تطوير  -

 برنامج إدارة الجودة الشاملة.  
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 الهوامش و المراجع:

محفوظ أحمد جودة، إدارة الجودة  الشاملة مفاهيم و تطبيقات، الطبعة السابعة، دار وائل للنشر،  -1

 .21، ص 2119الأردن،

ص   2111محمد عبد الوهاب العزاوي ، إدارة الجودة الشاملة ، دار اليازوري العلمية ، عمان ، الأردن ،  -2

34 . 

 مجلة ، الجزائرية الصناعية المؤسسات منتجات جودة ضمان و تسيير ، غربي محمد ، مزريق عاشور -3

 حسيبة جامعة الإجتماعية، العلوم و الإنسانية العلوم كلية الثاني، العدد ، إفريقيا شمال إقتصاديات

 . 236 ص ، 2005 ، الشلف  بوعلي، بن

،  2111عمر وصفي عقيلي ، المنهجية المتكاملة للجودة و الجودة الشاملة ، دار وائل للنشر ، عمان ،  -9

 . 33ص 

سسة الوراق للنشر و التوزيع، حميد عبد النبي الطائي و آخرون ، إدارة  الجودة الشاملة و الإيزو، مؤ -1

 .11، ص 2119الأردن، 

بوكبوس سعدون ، زواق عبد العزيز ، متطلبات تطبيق إدارة الجودة الشاملة في المؤسسة الاقتصادية    -9

،  2119، الجمعية الوطنية للاقتصاديين الجزائريين ، الجزائر ،  11مجلة جديد الإقتصاد ، العدد 

  27ص 

،   ص  2119، بدون دار النشر ، القاهرة ،  4111أحمد سيد مصطفى ، إدارة الجودة الشاملة و الأيزو  -7

 . 92-91ص 

 المتكاملة المنهجية ، عقيلي وصفي عمر:  عن نقلا ، ، مرجع سابق العزيز عبد زواق ، سعدون بوكبوس -9

 . 30 ص ، الشاملة الجودة لإدارة

، 2111الجودة الشاملة، الطبعة الثانية، دار المسيرة للنشر و التوزيع ، عمان، خضير كاظم حمود، إدارة  -4

 .72ص 

 . 91محمد عبد الوهاب العزاوي ، مرجع سابق، ص  -11

 . 41، ص  2111قاسم نايف علوان ، إدارة الجودة الشاملة ، دار الثقافة ، عمان ، الأردن،   -11

 حالة دراسة – المتوسطة و الصغيرة للمؤسسات المتميز الأداء تحقيق مقومات ، الزهراء فاطمة عبادي -12

 ص ، 2007 ، البليدة جامعة ، التسيير علوم و الإقتصادية العلوم كلية ، الماجستير رسالة ، - الجزائر

 . 93محمد عبد الوهاب العزاوي ، مرجع سابق ، ص  -13. 88

جامعة  المنتجات: مدخل إدارة الجودة الشاملة،توفيق محمد عبد المحسن، تخطيط و مراقبة جودة  -19

 . 122، ص  1449الزقازيق ، مصر ، 

  199، ص  2119محمد الصيرفي ، إدارة الجودة الشاملة ، مؤسسة حورس الدولية ، الإسكندرية ،  -11

الأردن ،  مهدي السامرائي ، إدارة الجودة الشاملة في القطاعين الإنتاجي و الخدمي ، دار جرير ، عمان ، -19

 .  399، ص  2117

 . 32 ص ، سابق مرجع ، العزيز عبد زواق ، سعدون بوكبوس -17

 .   131محمد الصيرفي ، مرجع سابق ، ص  -19
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- 14 Michael Porter, L’Avantage Concurrentiel, Edition DUNOD, Paris, 
1999, p .9  

التوزيع، استراتيجي، دار وائل للنشر وحسن علي الزعبي، نظم المعلومات الإستراتيجية، مدخل  -21

 .139، ص2111عمان، 

، الداوي الشيخ ، الإبداع كمدخل لتحقيق تنافسية المؤسسة ، مجلة الاقتصاد و التسيير و التجارة  -21

 . 29، ص   2119،  3، جامعة  الجزائر  17العدد 

 في الأسواق الدولية، بحوث محمد عدنان وديع، محددات القدرة التنافسية للأقطار العربية  -22

 .2111جوان  21-14و مناقشات، المعهد العربي للتخطيط و معهد الاقتصاد الكمي، تونس  

، ترجمة:رفاعي محمد  ،،مدخل متكامل ،،شارلز و جاريت جونز، الإدارة الإستراتيجية الجزء الأول  -23

 .211، ص2111ض،رفاعي، محمد سيد أحمد عبد المتعال، دار المريخ للنشر ، الريا

منصوري رقية ، الإبداع كمدخل لتحقيق الميزة التنافسية في المنظمات الحديثة ، الملتقى الدولي  -29

     دراسة و تحليل تجارب وطنية     –حول : الإبداع و التغيير التنظيمي في منظمات الأعمال الحديثة 

 م التسيير، جامعة البليدة ، الجزائر.، كلية العلوم الاقتصادية و علو 2111ماي  14-19و دولية، 

 . 137 ص ، 2004 ، الإسكندرية ، الجامعية الدار ، الكلية الجودة إدارة ، البكري محمد سونيا  -21

 . 31، ص 2119أحمد يوسف دودين، إدارة الجودة الشاملة، الأكاديميون للنشر و التوزيع، الأردن،  -29

 الفكر دار القياسية، المواصفات و الجودة إدارة في الحديثة الإتجاهات ، محمد العال عبد حسين -27

 . 60 ص ، 2006 ، الإسكندرية ، الجامعي

سوسن شاكر مجيد، محمد عواد الزيادات، إدارة الجودة الشاملة تطبيقات في الصناعة و التعليم،  -29

 .12، ص 2111الطبعة الثانية، دار صفاء للنشر و التوزيع،الأردن، 

 ، 2006 عمان، التوزيع، و للنشر أسامة دار ، أساسياته و مبادئه: الإداري التنظيم ، عبودي نيرم زيد  -24

 .  67 ص
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,,أثر تطبيق استراتيجية تمكين الأساتذة الجامعيين في تحسين جودة الخدمة 

 التعليمية الجامعية,,

 -الجزائر -دراسة حالة جامعة محمد بوضياف بالمسيلة -
 المسيلةبجامعة )أ(   أستاذ محاضر    د.قاسمي كمال: 

 أستاذة مشاركة بجامعة المسيلة        أ.ضيف دنيا: 
 مقدمة 

 الأسبقيات إحدى فهي لذا التميّز, لتحقيق الرامية الناجحة الإدارة وهدف غاية الجودة أمست

 إلى بالجودة الاهتمام واتجه...( خدمات, سلع,) منتجاتها تميّز لتحقيق المنظمات تستخدمها التي التنافسية

 أثمن باعتبارهم العاملين على وبالتركيز. وعاملين مدراء من المؤسسة في الأفراد مختلف مسؤولية باتت أن

 التمكين أن باعتبار الجودة, تحقيق مداخل من كمدخل العاملين تمكين برز الإطلاق, على المنظمة موارد

 العلم عهد مع يتماشى الذي الأفضل الأسلوب وأنّه وإدارته البشري العنصر مع للتعامل حديثة إستراتيجية

 المعلوماتية. والثورة والمعرفة

وبالتركيز على المؤسسة الجامعية, فإن التعليم الجامعي يشهد اهتماما كبيرا على مختلف 

المستويات في كافة دول العالم, إضافة إلى أنه يشهد تطوّرا مستمرا نحو الأفضل لمواكبة حاجات الفرد 

العلمي والتقني, وبناء على ذلك ينظر إلى التعليم الجامعي على أساس الدور والمجتمع وخصائص العصر 

المتميز الذي يلعبه في تقدم المجتمعات وتنميتها عن طريق اعداد الكوادر والطاقات البشرية الفنية 

 والعلمية والثقافية والمهنية. وتواجه المؤسسة الجامعية ضغوطا لتحسين قيمة أنشطتها.

سسة الجامعية تنفرد عن بقية المنظمات الأخرى بخصوصية خدماتها نظرا وعليه فإن المؤ

لإرتباطها بنمو وتطور المجتمع ورفاهيته, مما يوجب عليها الالتزام بتقديم خدمات ذات جودة. ويعد 

الأستاذ الجامعي مساهم فعّال في تقديم خدمات تعليمية ذات جودة, لذا هناك ضرورة لتطبيق التمكين 

ارسة تسم  همم بدداء صلاحياتهم بكل حرية واستقلالية والمشاركة في تقديم الاقتراحات باعتباره مم

 الكفيلة بتحسين مستويات الخدمة التعليمية المقدمة من طرفهم. 

 وبناء على ما سبق يمكن طرح الإشكالية التالية: 

  المؤسسة قيد الدراسة ما مدى تدثير تمكين الأساتذة الجامعيين في تحسين جودة الخدمة التعليمية في

 وعلية يمكن طرح الأسئلة الفرعية التالية: 

  ما مستوى اعتماد تمكين الأساتذة في المؤسسة قيد الدراسة 
  ما مستوى جودة الخدمة المقدمة في ميدان الدارسة من وجهة نظر مقديها 
  الخدمة هل توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين اعتماد تمكين الأساتذة ومستوى جودة

 التعليمية المقدمة في ميدان الدراسة 
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 فرضيات البحث 

 الفرضية الرئيسية 

هناك تدثير مقبول لتمكين الأساتذة الجامعيين على مستوى جودة الخدمة التعليمية المقدمة في ميدان 

 الدراسة.

 الفرضيات الفرعية:  

  الدراسة.هناك مستوى مقبول لاعتماد تمكين الأساتذة في ميدان 
  .هناك مستوى جودة مقبول للخدمة التعليمية المقدمة في المؤسسة قيد الدراسة 
  لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين تمكين الاساتذة الجامعيين وتحسين جودة الخدمة

 التعليمية.

 تتبلور أهمية البحث في:أهمية البحث: 

 التعليمية الخدمة جودة تحقيق في فعّال كمساهم الجامعي الأستاذ دور إبراز. 

  التعليمية الخدمة جودة تحسين في الجامعيين للأساتذة التمكين ضرورة توضي. 

 تستحق التي النشاطات من يعتبر الذي التعليمي, الخدمي النشاط وهو الدراسة محل النشاط طبيعة 

 .فيها العاملين تمكين إستراتيجية تبني ضرورة
 أهداف البحث 

  تقديم إطار نظري مناسب يوض  ماهية موضوعين حيويين تمكين العاملين وجودة الخدمة

 التعليمية. 
  .التعرف على دور الأستاذ الجامعي في تحقيق جودة الخدمة التعليمية 
 .تحديد أهمية تمكين الأستاذ الجامعي لغرض تحقيق جودة الخدمة التعليمية 

 الإطار النظري للدراسة

 تمكين العاملين .1
 مفهوم تمكين العاملين -

عملية تعزيز الشعور بالكفاءة الذاتية بين  ,,:Conger and Kanungo اعتبر كل من

أعضاء المؤسسة من خلال تحديد الظروف التي تؤدي إلى الضعف والعمل على إزالة العوائق الرسمية وغير 

1.الرسمية, وذلك بتوفير وتزويد العامل بالمعلومات اللازمة والفعالة
التمكين ,,: أن فرأىKhan أما  

علاقة شخصية تشجع الثقة المتبادلة بين الرؤساء والمرؤوسين, وهذه العلاقة هي التي تدفع كافة العاملين 

للكفاح في اتجاه التحسين المستمر للجودة والإنتاجية, وتقديم الخدمات المتميزة للعملاء وخفض 

                                                           
1
 Ajit Kumar Ghosh, Employee Empowerment: A Strategic Tool to obtain Sustainable 

Competitive Advantage, International Journal of Management Vol. 30 No. 3 Part 1 Sept 

2013,p-p :95-96. 
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. ,,التكاليف

2
هو عملية مخططة ونظامية لنقل  ,,:بدنه Ajit Kumar Ghoshفي حين عرفه  

.,,للموظفين من قبل المدراء وتحويل القوة, مع المسئولية والمساءلة

3
 

 أهمية تمكين العاملين-

يساهم التمكين في تحسين نوعية الخدمات المراد تقديمها للزبائن من خلال تصميم المنتجات 

الاستجابة لحاجات الزبائن, السماح للأشخاص والعمليات على وفق متطلباتهم وحاجاتهم وتعزيز سرعة 

بحرية التصرف واستقلالية التفكير مما يترتب عليه بذل الجهود المضاعفة في العمل وبكفاءة أكبر تخدم 

أهداف المنظمة وتوجهاتها, تعزيز الفعالية المنظمية جراء تحمل جميع الأشخاص من العاملين المسئولية 

لية الأداء المنجز, إيجاد مواقع عمل تمتاز بتوافر الممارسات الديمقراطية في تحقيق ذلك والتدكد من فاع

فيها وإزالة القيود البيروقراطية في الأداء من جراء انتقال سلطة صنع القرارات واتخاذه من مواقعها 

ؤدي التقليدية إلى مواقع أدنى وذلك من شدنه ان يساهم بتسريع الإنجاز الكفء والفاعل, تطبيق التمكين ي

إلى تعزيز المواقف السلوكية الايجابية للعاملين كالرضا والولاء والالتزام ودافعيتهم للإنجاز وبذلك يعطي 

للعمليات المنجزة بعدًا أشمل في التطوير والتحسين, تعزيز الثقة بالقدرات الذاتية للأشخاص وتقليل 

ن قبل العاملين أكثر تدثيرا على الزبائن الأخطاء الناتجة عن العمل وتخفيض الكلف ويكون القرار المتخذ م

نظرا لاحتكاكهم المباشر بهم.

4 
 سيتم اعتماد الأبعاد التالية خلال الدراسة: أبعاد تمكين العاملين:-

 :تزويد الفرد بالأساليب والخبرات والاتجاهات العلمية والعملية السليمة  التدريب والتكوين

الية التي يمتلكها أو الجديدة التي يكتسبها ماا يمكنه من اللازمة, لاستخدام المعارف والمهارات الح

تقديم أفضل أداء ممكن في وظيفته الحالية, ويعده للقيام بالمهام الوظيفية المستقبلية وفق 

مخطط علمي لاحتياجاته التدريبية.

5 
 :يم الاقتراحات, ماا فيها المشاركة بالمعلومات, والمشاركة في اتخاذ القرار والمشاركة في تقد المشاركة

فالمعلومات تعد العنصر الأساسي في استراتيجية تمكين العاملين سعيا من المنظمة لجعل العاملين 

أكثر فهما حول أسلوب اتخاذ القرار ,

6
 أو تقديم الاقتراحات والتحسينات. 

 :ادة والحافز يعبر عن العائد الذي يعود على الموظف نتيجة تميزه في الأداء, نتيجة زي التحفيز

الانتاج أو اتباعه للقوانين وأنظمة العمل أو حسن سلوكه في العمل.

7 
 

                                                           
2
مجلة البحوث  أثر أبعاد تمكين العاملين على بيئة العمل الابتكارية دراسة ميدانية على قطاع الفنادق بالقاهرة, سوزي رؤوف إسكندر,  

 .47, ص :8002(,1)لعدد  الإدارية, أكاديمية السادات للعلوم الإدارية, ا
3
 Ajit Kumar Ghosh, op-cit, p 96. 

4
شوقي جدي حجار عبيدة التمكين الإداري كاستراتيجية حديثة تستخدم في زيادة رضا العاملين في المؤسسات الخدمية )دراسة ميدانية   

 .882:, ص8013, يونيو1لعدد  ا, 33مجلد  على مجموعة مستشفيات عامة بالجزائر(, المجلة العربية للإدارة,

5
 .82-84. 81, ص.ص:8018هاشم حمدي, الأساليب الحديثة في التدريب الإداري, دار الراية للنشر والتوزيع, عمان,رضا   

6
والاقتصاد  دراسة تطبيقية في كليات الصيدلة ببغداد مجلة الإدارة-بشرى عباس الحسيني, أثر تمكين العاملين في التعلم التنظيمي  

 .124, ص:42,8002الجامعة المستنصرية, بغداد العدد 

7
وفاء برهان برقاوي إدارة الموارد البشرية المفهوم والوظائف والاستراتيجيات, مؤسسة حمادة للدراسات الجامعية والنشر والتوزيع,   

 331, ص:8013الأردن,
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 :وتعني درجة الحرية التي يتمتع بها الفرد في اختيار طرق تنفيذ مهام عمله. الاستقلالية

8 
 

 جودة الخدمة التعليمية .2

 الخدمة جودة مفهوم -
 Deming, كما عرفها ديمينغ ,,الملائمة للاستخدام ,,الجودة على أنها: Juranعرف جوران 

, من هذا المنظور يمكن القول على أن الجودة تعني درجة تطابق ,,المطابقة للاحتياجات ,,على أنها:

صناعي(خصائص المنتج )سلعة, خدمة, فكرة...( مع حاجات ورغبات المستهلك )نهائي, تجاري أو 

9
ومن  .

 همذه الزبائن توقعات مع للخدمة الفعلي الأداء تطابق لدرجة هذا المنظور يمكن تعريفها على أنها معيار

التالي الشكل يعرضه والذي الخدمة

10
: 

 

 (: نموذج مبسط لقياس جودة الخدمة10الشكل رقم )

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 :الآتية المعادلة خلال من رياضيا عنه التعبير ويمكن
 الأداء. لمستوى الزبون توقعات – الفعلي للأداء الزبون إدراك=  الخدمة جودة

التي تتطابق  وهي العادية الخدمة هي للخدمة مستويات ثلاثة تصور يمكن المعادلة خلال ومن

 عن الخدمةالت يقل فيها مستوى أداء  وهي الناقصة والخدمة توقعات الزبون وخصائص الخدمة, فيها

                                                           
8
عينة من دراسة تحليلية لأراء -حكمت فليقاسم أحمد غسان فيصل دور استراتيجية التمكين في تحسين الأداء المنظمي  

, جامعة تكريت, 18, العدد 07رؤساء الأقسام العلمية في جامعة تكريت, مجلة تكريت للعلوم الإدارية والاقتصادية, المجلد 

 .103, ص:8002العراق,

9 
كمال قاسمي, إعادة هندسة نظم إدارة الجودة في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة: دراسة ميدانية بالمناطق الصناعية لولاية 

, 8011بوعريريج, رسالة دكتوراه )غير منشورة(, كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير, جامعة سطيف,  برج

 .100ص 

10
داود عبد الملك الحدابي, هدى عبد الله قشوة, جودة الخدمة التعليمية بكلية التربية بحجة من وجهة نظر طلبة الأقسام   

 .24-29ص -, ص7/8007, العدد 8دة التعليم العالي, المجلد العلمية, المجلة العربية لضمان جو

 جودة الخدمة

 إدراكات الزبون للأداء الفعلي مستوى الجودة توقعات الزبون للخدمة



 

 

526 
 

 الأداء أو يتجاوز يفوق عندما تتحقق التي تلك وهي الجيدة والخدمة له, بالنسبة التوقعات مستويات

 له. بالنسبة الزبائن توقعات للخدمة الفعلي

 غير إلى مخرجات المادية وغير المادية المدخلات من مجموعة بتحويل الخدمات منظمات تقوم

 قد المخرجات وهذه عملاء المنظمة, بها يمر وتجارب خبرات صورة في محسوسة ماديا, ولكنها ملموسة

 وأوراق وكتب تعليمية, مبانٍ تستلزم وجود مثلا التعليم فخدمة لا, أو مادية بعناصر مرتبطة تكون

 لا تعلم وخبرات عليا ذهنية معارف ملموسة لكونها ليست ذاتِها حدّ في أنَّها إلَّا تعليمية؛ ومساعدات ومعلم

.ماديا أبعادها تحديد يمكن

11
 

قياس جودة الخدمة التعليمية -

12
 

 يتشكل التي المتغيرات أو الصفات أو الخصائص مجموعة هي ,, الخدمة: جودة بدبعاد يراد

 للخدمة الكلي أو العام الجودة مستوى لتقييم منها لكل القياس ويجري الخدمة جوانب جودة ماجموعها

كثيرة كما أورد الباحثون. فمنهم من ركز على مخرجات العملية ويعتمد في قياس الجودة معايير . ,,

التعليمية )نسبة المتخرجين من الكلية, نسبة الملتحقين بالدراسات العليا والمتخرجين في الدكتوراه, 

الإنتاج العلمي في الكلية...

13
ومنهم من ركز على جودة المدخلات )الطلبة المقبولين للتسجيل( وجودة , 

س وجودة البرامج الدراسية )الحداثة والأصالة(هيئة التدري

14
 باعتماد ( أيضا(Texasجامعة قامت كما.

 (RATER) اختصارا عليها اطلقت أبعاد خمسة خلال من الخدمة جودة تصنيف في أخرى منهجية

 سلم في أسبقيته بحسب بعد كل اهمية وتتجسد الخمسة الأبعاد من بعد لكل الأول الحرف عن عبارة وهي

 المعنية بتقديم المؤسسات من مجموعة على الجامعة اجرتها مستفيضة دراسات بعد وذلك المقياس

 الخدمة من المستفيد يجنيها التي النهائية المنافع بجودة تتعلق المعايير هذه بدنّ توصلت وقد الخدمة,

 في أو التدخير التقديم نحو يميل البعض ان من وبالرغم الابعاد هذه حول يتفقون الباحثين ويكاد أغلب

 في شيوعا الاكثر لكونه اعلاه المقياس اعتمدنا فقد الحالية دراستنا لأغراض الى أننا المقياس داخل تسلسلها

 عند يعتمدونه الباحثين اغلب ويكاد الخدمة جودة العربية للتعبير عن بيئتنا مع ويتناسب الاستخدام

 الخدمة. جودة قياس

 نوع تحديد دون من عموما الخدمة جودة أبعاد تحديد حول انصبت اعلاه الباحثين جهود إن

 الاحوال من حال بدي تخرج لا فهي التعليمية الخدمة بجودة يتعلق فيما اما جودتها, المراد قياس الخدمة

 السمات كافة تتضمن أيضا فهي البحث لبيئة طبقا وتعديله المقياس بعد تكييف السابق الوصف عن

 اسلوب تشكل وبالتالي تحقيقها المراد النتائج جودة تظهر التعليمي والتي بالمجال تتعلق التي والخصائص

 الفرصة للتدريسيين لتوفر المستويات وعلى كافة التعليمية المؤسسة فروع جميع في يطبق متكامل

 الخدمات افضل في تحقيق واضحة منهجية وفق التعليم عملية من المستفيدين الطلبة حاجات لاشباع

                                                           
11

الجامعة  MBAبرنامج  حالة: العليا الدراسات في التعليمية الخدمات جودة قياس يوسف حسين عاشور طلال عثمان العبادلة,  

 .103, ص:8004, يناير 01, العدد 11مجلة جامعة الأقصى المجلد  ,الاسلامية بغزة

12
الرضا, فاضل عباس حسن, قياس جودة الخدمة في التعليم التقني دراسة استطلاعية لآراء عينة من التدريسيين في  صادق مجيد عبد  

 .827,ص:718013, العدد 89المعهد التقني/العمارة مجلة التقني المجلد 

13 
 .792-793, ص 8002عبد الله زاهي الرشدان, في اقتصاديات التعليم, وائل للنشر, عمان, ص  

14
 .787-783, ص 8004هدي صالح السامرائي, إدارة الجولة الشاملة في القطاعين الإنتاجي والخدمي, دار جرير, بغداد, م  
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 البعض كما يرى ممكنة, جودة وبدعلى التكاليف وبدقل الاساليب بدكفد والاستشارية والبحثية التعليمية

وتوقعات  احتياجات ترجمة على القادرة الاساليب عن تعبر ان تكاد التعليم في الجودة ابعاد الاخر

 تتحدد لذلك المعهد/  الكلية في التعليم لنظام مخرجات بوصفهم لاحقا والخريجين حاليا ,, الدارسين,,

 بالآتي: لخصت الاهداف من جملة لتحقيق التعليمية في الخدمة الجودة ابعاد
 المعهد/  الكلية في التعليمي النظام في الزبائن جميع توقعات مقابلة. 
 الزبائن قبل من الموضوعة والمعايير المواصفات مع التوافق لضمان الجودة تدكيد. 
 العكسية التغذية على والحصول الأداء لقياس وسائل وجود ضمان. 

فيما يلي:  RATERوعليه تتمثل الأبعاد الخمسة لقياس جودة الخدمة حسب مقياس 

15
 

 الاعتمادية ,, Reliability ,, :من المقدمة للوعود وفقا الخدمة أداء على المقدرة بها ويقصد 

 عليها. الاعتماد يمكن التي عيوب وبالصورة بدون وذلك المنظمة
  الضمان,, Assurance ,, :بث على وقدرتهم المنظمة في العاملين وخبرة معرفة مدى ويعكس 

 .والعملاء وكسب الجمهور والأمان الثقة
 الملموسة المادية الجوانب ,, Tangibles ,, :المستخدمة والمعدات المادية التسهيلات بها ويقصد 

 . المنظمة في للعاملين الخارجي المظهر الى الخدمة, اضافة وتقديم انتاج في
 التعاطف,, Empathy ,, :المنظمة عملاء من عميل بكل الخاصة العناية مدي ويعكس. 
 الاستجابة سرعة,, Responsiveness ,, :المقدمة بالمنظمة العاملين استعداد بها ويقصد 

 والعملاء. الزبائن لمتطلبات وفقا وفورية الخدمة بصورة سريعة لتقديم للخدمة
 . أهمية تمكين الأستاذ الجامعي في تحقيق جودة الخدمة التعليمية3

يعدّ عضو هيئة التدريس )الأستاذ الجامعي( أحد العناصر الأساسية في العملية التعلّمية 

والتعليمية, وقد زاد الاهتمام بجودة عضو هيئة التدريس في ظل العولمة والتنافسية العالمية في السنوات 

أحد المعايير الأساسية لضبط نوعية التعليم في مختلف مؤسسات التعليم العالي.ويعتبر الأخيرة بصفته 

الاهتمام بدعضاء هيئة التدريس مؤشرا هاما في الحفاظ على النوعية وضبط جودة مخرجات الجامعة 

التعليمية,

16
للحصول على نوعية ذات جودة عالية من الطلاب يكونوا قادرين على احداث التطوّر  

حسين المجتمعي ويحوزون على ثقة المجتمع.والت

17
 

وتتمثل الجودة في التعليم في مجمل السمات والخصائص التي تتعلق بالخدمة التعليمية, والتي 

تستطيع أن تفي باحتياجات الطالب.

18
وباعتبار أن الأستاذ الجامعي مساهم فعال في تحقيق جودة  
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محمد الصغير قاسم الشعيبي, مستوى جودة الخدمات التعليمية في الجامعات الحكومية والخاصة في الجمهورية اليمنية   

 . 20, ص:83, العدد 2, المجلد دراسة تقويمية لجامعتي ذمار والحكمة اليمانية

16
عماد أبو الرب عيسى قدادة تقويم جودة أداء أعضاء هيئة التدريس في مؤسسات التعليم العالي, المجلة العربية لضمان   

 . 92, ص:01/8002, العدد 01 المجلد جودة التعليم العالي

17
هيئة التدريس مدخل للجودة الشاملة في التعليم ردمان محمد سعيد غالب, توفيق علي عالم, التنمية المهنية لأعضاء   

 .192, ص:01/8002, العدد 01العالي, المجلة العربية لضمان جودة التعليم العالي, المجلد 

18
 .192مرجع نفسه, ص:  
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الخدمة التعليمية المقدمة للطلاب, لذا لابد من توافره على مجموعة من المعايير ذات الجودة في مجال ما 

 يتم تقديمه للطالب, ويتمثل ذلك في: 

 التدريس وإلقاء المحاضرات: وتضم الأسس التالية: - أ
 طلبته إلى العلمية المادة نقل أو إيصال على التدريس هيئة عضو قدرة. 
 المحددة المدة في الدراسي المقرر إنجاز على التدريس هيئة عضو قدرة.  
 التدريس في الحديثة التقنيات استخدام على التدريس هيئة عضو قدرة. 
 الدراسي المقرر مضامين وتطوير اغناء على التدريس هيئة عضو قدرة.  
 تهم.وإفاد الطلبة استفسارات استقبال على التدريس هيئة عضو قدرة 
 المتاحة والتسهيلات المحاضرة لوقت الكفء الاستخدام على التدريس هيئة عضو قدرة.  
 صحيحة مؤشرات ذي رصينة اختبارات إنجاز. 
 العام اختصاصه ضمن مساق من أكثر تدريس على التدريس هيئة عضو قدرة.  
 م.بينه المشروعة المنافسة وإثارة طلبته أداء تحسين على التدريس هيئة عضو قدرة 
 ومساقاته العليا الدراسات برنامج في المساهمة على التدريس هيئة عضو قدرة. 
 الإرشاد التربوي والعلاقة مع الطلبة: –ب 

 ايجابيا الطلبة على التدثير في التدريس هيئة عضو قدرة . 
 وحبهم واحترامهم طلبته ثقة كسب على التدريس هيئة عضو قدرة . 
 حلها في والمساهمة طلبته مشكلات تفهم على التدريس هيئة عضو قدرة . 
 ومظهره وسلوكه علاقاته في النموذج إعطاء على التدريس هيئة عضو قدرة . 
 اللاصفية الطلابية الفعاليات وإنضاج إغناء على التدريس هيئة عضو قدرة. 

البحث العلمي: وهذا له أثر مباشر على اثراء المحاضرات المقدمة للطلبة واستفادة الطلبة منها في  –ج 

اعداد البحوث والمذكرات والتثقيف, وذلك من خلال تقديم ومشاركة الأستاذ الجامعي في

19
:  

 إعداد بحوث علمية منشورة في مجلات علمية محكمة؛ 
 ة موثقة ومنشورة؛تقديم كتب مؤلفة, مترجمة ودراسات علمي 
 .المشاركة في المؤتمرات العلمية سواء بصفة البحث أو التنظيم 

ولتحقيق هذه المعاير ذات الجودة لابد من تمكين الأستاذ الجامعي, ويُعرف هذا الأخير بدنه:   

تعزيز الضبط على القرارات التي تؤثر على موقع العمل الجماعي بشكل عام والصف الدراسي بشكل ,,

وتسليط الضوء على الترتيبات المؤسسية المتعلقة بصنع القرارات والسلطة لأعضاء هيئة خاص, 

, حيث يشعر أعضاء هيئة التدريس بدنهم أكثر تمكينا, عندما تمنحهم الجامعة التي يعملون ,,التدريس

العملية في فيها فرصا للنمو والتطوّر مهنيا, والتعلّم بشكل متواصل, وتوسيع مهاراتهم, من خلال الحياة 

الجامعة. كما يتدعم شعور أعضاء هيئة التدريس بالتمكين, عندما يمتلكون المهارات والقدرة على 

مساعدة الطلبة في التعلم, ويشعرون بالمقدرة على إعداد برامج فعالة للطلاب, ومن أنهم يسيطرون على 
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بجامعة ليلى زرقان, إقتراح بناء برنامج تدريبي لأعضاء هيئة التدريس الجامعي في ضوء معايير الجودة في التعليم العالي   

-8018, الجزائر,8نموذجا, أطروحة دكتوراه, قسم علم النفس, تخصص إدارة تربوية, جامعة سطيف  8-1سطيف 
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عندما تكون همم مشاركة أوسع في  مادة الموضوع ومهارات التدريس. كما أنهم يشعرون بدنهم أكثر تمكينا,

صنع القرارات المتعلقة بقضايا بالغة الأهمية بالنسبة همم ولعملهم, ومن أنّ آراءهم تشكل عنصرا أساسيا 

فيما يتعلق ماحصلة القرارات. ويشعر أعضاء هيئة التدريس ماستوى أعلى من التمكين عندما يدركون 

بدنّ همم تدثير على الحياة الجامعية. 

20
  

إن مشاركة أعضاء هيئة التدريس في اتخاذ القرارات المتعلقة بخدمة الجامعة, يسم  بتحسين ما   

تقدمه هذه الأخيرة من جودة خدماتها التعليمية.أما بالنسبة لأساليب التحفيز التي تنتهجها المنضمات 

قدير, التدريب, عموما, والجامعات خصوصا, سواء مادية )ارتفاع الأجور والمكافآت( أو معنوية)الت

الترقية(, يولد لدى الموظف الرضى النفسي عن الانجاز, وقد تشجعه على زيادة كفاءته, عن طريق تحسين 

مؤهلاته الشخصية, ومساهمته في العمل, وذلك من خلال الاستفادة من هذه الامكانية المتاحة, كالارتفاع 

أفضل للطلبة, كما يمكن للتدريب كذلك أن في الأجور مثلا, وهذا ما يؤدي إلى تقديم خدمات تعليمية 

يؤدي نتائجه, لصالح الارتقاء بدعضاء هيئة التدريس وتطويرهم.

21
 

 

 الدراسة الميدانية

 .منهج وأداة الدراسة0

اعتدت الدراسة المنهج الوصفي التحليلي مع أسلوب دراسة الحالة لتناسبهما وطبيعة موضوع المنهج:  -

 الدراسة وفروضه.

اعتمدت الدراسة على الاستبانة كدداة أساسية لجمع البيانات, وقد اعتمد سلم ليكرت أداة الدراسة:  -

 الخماسي في بنائها لتناسبه مع طبيعة البحث.
 :من المحكمين المنتمين إلى  09للتدكد من صدق الاستبانة تم عرضها على مجموعة  الصدق

هيئة التدريس في الكلية محل الدراسة, باعتبارهم مختصين في موضوع البحث من جهة؛ 

ومستهدفين بالدراسة الميدانية من جهة أخرى. ولقد تم أخذ الملاحظات المقدمة في إعداد 

 النسخة النهائية للاستبيان.
  :لقد تم استخدام ألفا كرومباخ لمعرفة مستوى ثبات الاستبيان وقد قدرت القيمة  الثبات

 , هذه القيمة تعكس مستوى عل من الثبات.0828الاجمالية للمعامل بـ 
لحساب مجموعة من المؤشرات   spssتم الاعتماد على البرنامج الاحصائي التحليل الاحصائي:  -

والمتمثلة في: معامل ألفا كرومباخ, كولموغروف سميرنوف, المتوسط الإحصائية التي تخدم الدراسة 

 الحسابي, الانحراف المعياري ومعامل الارتباط.
قبل الشروع في القيام باختبار فروض الدراسة ينبغي التدكد من طبيعة التوزيع  اختبار طبيعة التوزيع:-

 الموالي: الاحصائي الذي تتبعه بيانات الدراسة, وهذا ما يوضحه الجدول
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حنان رزق الله أثر التمكين على تحسين جودة الخدمة التعليمية بالجامعة دراسة ميدانية لعينة من كليات جامعة   

صص تسيير الموارد البشرية, كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير مدرسة منتوري قسنطينة, رسالة ماجستير تخ

 . 132, جامعة منتوري قسنطينة, الجزائر, ص:,,مناجمنت-اقتصاد,, الدكتوراه
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Tests de normalité اختبار طبيعة التوزيع  :( 10الجدول رقم )  

 المحور مستوى الدلالة عدد الحالات
 المحور الأول 0*200, 57

 المحور الثاني 0*200, 57
 المصدر: من إعداد الباحثين اعتمادا على مخرجات الاستبيان                                   

مفردة فإنه يتم اعتماد اختبار كولموغروف سميرنوف  20مفردات العينة تجاوز ماا أن عدد   

للتدكد من طبيعة التوزيع الاحصائي, ونظرا لأن مستوى الدلالة لمحوري الاستبيان هما على التوالي: 

البيانات تتبع التوزيع الطبيعي ويمكن إخضاعها  يمكن القول إن 0802وهما أكبر من  0880و 0880

 ات معلمية.لاختبار

استبانة على أساتذة الجامعة محل الدراسة, وتم  90تم توزيع بطريقة عشوائية .عينة الدراسة: 2

منها كانت كلها مكتملة وصالحة للمعالجة الإحصائية, وقد تم تحديد حجم العينة بناء على  24استرجع 

 نظرية النزعة المركزية.

 تحليل بيانات الاستبانة. 3

 ور الأولأ. تحليل بينات المح

 

 مستوى اعتماد تمكين الأساتذة في المؤسسة قيد الدراسة (:12الجدول رقم )

الوسط  العبارة الرقم

 الحسابي

 الانحراف

 المعياري

 قيمة

T 

 مستوى الدلالة

 الجامعة في المتاحة التكوين برامج 10

 التدريس هيئة أداء تحسن

2,82 1,167 18,276 0.000 

 لتطوير التكوين برامج تصميم يتم 10

 البحثية مهاراتي

2,75 1,199 17,338 0.000 

 لتطوير التكوين برامج تصميم يتم 10

 مع تعاملي لتحسين الاجتماعية مهاراتي

 عملي محيط في الأفراد مختلف

2,42 1,149 15,912 0.000 

 المكتسبة والمعارف المهارات من أستفيد 10

 أداء تحسين في التكوين برامج من

 .البيداغوجية مهامي

3,11 1,175 19,946 0.000 

 من منها المستفاد التكوين برامج تمكن 10

 البحثية قدراتي تحسين

3,23 1,195 20,386 0.000 

 أحتاجها التي المعلومات كامل لي تتاح 10

 عملي مجال في

 

3,04 1,085 21,118 0.000 
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 اقتراحاتي بتقديم الإدارة لي تسمح 10

 .التعليمية الخدمة جودة لتحسين

2,63 1,144 17,370 0.000 

 المتعلقة القرارات اتخاذ في أشارك 10

 .بعملي

3,21 1,191 20,347 0.000 

 مزيد لبذل المادية حوافز الإدارة لي تقُدم 10

 .البيداغوجي الجهد من

2,14 1,093 14,787 0.000 

 0.000 14,693 1,154 2,25 .الجادة البحثية الجهود ماديا الادارة تحفز 01

 العالية الأجور سياسة على الجامعة تعتمد 00

 .التدريس هيئة لتحفيز

2,14 1,156 13,975 0.000 

 المعنوي والتقدير الاعتراف يتم 00

 الإدارة طرف من بإنجازاتي

2,61 1,176 16,775 0.000 

 أداء في استقلالية الإدارة لي تتيح 00

 عملي صلاحيات

3,40 ,997 25,761 0.000 

 التكوين برامج باختيار الإدارة لي تسمح 00

 .بنفسي لعملي المناسبة

3,28 1,161 21,330 0.000 

 عملي تعترض التي المشاكل أعالج 00

 بشكل القسم لإدارة الرجوع دون بنفسي

 .دائم

3,61 1,065 25,622 0.000 

 Spssين اعتمادا على مخرجات المصدر: من إعداد الباحث

أي أقل من  8827من خلال الجدول أعلاه نلاحظ أن المتوسط الحسابي العام للمحور بلغ   

هناك مستوى مقبول لاعتماد تمكين الأساتذة  ,,. وهذا ما يدعوا لرفض الفرض بدنه: 3المتوسط الفرضي 

 المطلوب., وهذا ما يعني أن مستوى تمكين الأساتذة في ميدان الدراسة لازال دون ,,في ميدان الدراسة

 أ. تحليل بينات المحور الأول

 مستوى اعتماد تمكين الأساتذة في المؤسسة قيد الدراسة (:13الجدول رقم )

الوسط  العبارة الرقم

 الحسابي

 الانحراف

 المعياري

 قيمة

T 

مستوى 

 الدلالة

 0.000 67,168 495, 4,40 للطلبة التعليمية الخدمة بتقديم الوفاء على أحرص 10

 0.000 67,229 504, 4,49 للطلبة الفكرة لإيصال محاضراتي خلال من أهتم 10

 0.000 62,666 537, 4,46 للطلبة المعلومات نقل في الدقة على أحرص 10

 0.000 48,394 709, 4,54 محاضراتي إعداد في المعلومات بحداثة أهتم 10

 من للطلبة المقدمة المعلومات توثيق على أحرص 10

 محكمة مصادر

4,40 ,821 40,509 0.000 

 0.000 52,494 613, 4,26 للطلبة ومتطورة متعمقة علمية معرفة بتقديم أهتم 10

 0.000 53,523 616, 4,37 قاعة داخل الفعال والحوار الهادفة المناقشة أشجع 10
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 المحاضرات

 0.000 53,523 616, 4,37 الطلبة مع بموضوعية النظر وجهات مختلف أناقش 10

 0.000 67,492 504, 4,51 الاحترام يسودها بالطلبة علاقتي جعل على أركز 10

 الواجبات تكثيف أن حول الطلبة ثقة بكسب أهتم 01

 العلمي التحصيل هدفه الدراسية

4,33 ,577 56,666 0.000 

 ولا مغالاة دون كأستاذ الخارجي بمظهري أهتم 00

 إهمال

4,25 ,662 48,400 0.000 

 تقديم في الحديثة التكنولوجية المعدات على أعتمد 00

 محاضراتي

3,28 1,114 22,232 0.000 

 بدء قبل للقاعة التنظيمي الداخلي الجو بتحسين أهتم 00

 محاضرتي

4,04 ,706 43,137 0.000 

 0.000 44,811 689, 4,09 باستمرار الطلبة حاجات لتفهم أسعى 00

 الإدارة اهتمامات مقدمة في الطلبة مصلحة أرجح 00

 التدريس هيئة وأعضاء

3,77 ,887 32,114 0.000 

 الطلبة مع علاقتي في والصداقة المرح روح أضفي 00

 التدريس قاعة وداخل

4,02 ,954 31,789 0.000 

 الموضوعات لقراءة الطلبة توجيه على أحرص 00

 لها الواعي الفهم بهدف المختلفة

4,16 ,621 50,570 0.000 

 0.000 34,212 859, 3,89 للطلبة الشخصية الظروف أتفهم 00

 للتوقيتات طبقا الدراسي البرنامج اتمام على أركز 00

 المدرجة

4,14 ,743 42,097 0.000 

 مهما الطلبة احتياجات لتلبية الفورية الاستجابة 01

 الانشغال درجة كانت

3,70 ,865 32,298 0.000 

 حول الطلبة مع للتعاون الدائم استعدادي أبدي 00

 التعليمية شؤونهم

4,28 ,559 57,799 0.000 

 0.000 41,527 718, 3,95 الطلبة وشكاوي استفسارات على الفوري الرّد أقدّم 00

 Spssين اعتمادا على مخرجات المصدر: من إعداد الباحث      

   

. وهذا ما يدعوا إلى 7819من خلال الجدول أعلاه نلاحظ أيضا أن قيمة المتوسط الحسابي للمحور هي 

 .,,هناك مستوى جودة مقبول للخدمة التعليمية المقدمة في المؤسسة قيد الدراسة ,,قبول فرض أن 

 

 

 

 



 

 

533 
 

 

 جـ. تحديد العلاقة بين مستويي: التمكين وجودة الخدمة التعليمية

 

 العلاقة بين مستويي التمكين والجودة في ميدان الدراسة (:10) الجدول رقم

 

 الارتباط

   مستوى الجودة مستوى التمكين

 مستوى التمكين معامل ارتباط بيرسون 0,085 1

 مستوى الدلالة 0,530 
 عدد المفردات 57 57

 مستوى الجودة معامل ارتباط بيرسون 1 0,085
 مستوى الدلالة  0,530

 عدد المفردات 57 57
 Spssين اعتمادا على مخرجات المصدر: من إعداد الباحث

   

وهذا ما يدل على  0802وهو أكبر من  08230من خلال الجدول أعلاه نلاحظ أن مستوى الدلالة هو 

رفض فرضة وجود علاقة ذات دلالة إحصائية بن مستوى التمكين ومستوى الجودة في ميدان الدراسة, 

 تعكسه قيمة معامل الارتباط الضعيفة جدا.وهذا ما 
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  خاتمـــة

من خلال العرض السابق نستنتج أن المؤسسة التعليمية محل الدراسة يغيب فيها بشكل كبير   

تطبيق مفهوم التمكين مع فئة تعتبر قاطرة التنمية في المجتمعات المتقدة هي فئة الأساتذة الجامعيين, 

تسود النظرة التقليدية في إدارة المورد البشري في التعامل مع هذه الفئة؛ ورغم ذلك فإن حيث لازالت 

مستوى الجودة التعليمية المقدم في ميدان الدراسة يبقى مقبولا من وجهة نظر مقدمي الخدمة, وهذ ما 

الثاني في عكس عدم وجود علاقة بين متغيري التمكين وجودة الخدمة التعليمية وغياب أثر الأول على 

ميدان الدراسة. بناء على ذلك يمكن رفع جملة من التوصيات للمشرفين على ميدان الدراسة والمتعلقة 

 ماوضوع البحث والمتمثلة في:

  ضرورة التكثيف من البرامج التدريبية التي من شدنها أن تحقق للمؤسسة مستويات عالية من

 التمكين.
 ا للرف من مستويات تمكينهم وأدائهم.تحفيز أعضاء هيئة التدريس ماديا ومعنوي 
 .إشراك أعضاء هيئة التدريس في القرارات المرتبة ماجال عملهم 
  من  استقلالية أكثر لطاقم التدريس بغيات حفزهم على الابداع والتطوير والتحسين المستمر

 لمستويات أدائهم.
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 في منظمات الأعمال الإدارة الالكترونية ومساهمتها في تحقيق الجودة الشاملة
 

                                                                      الراشدمدير مخبر التنمية الذاتية والحكم                  اط    ــف غيــد. شري أ.

 تبسة، الجزائر                                -أستاذ بجامعة العربي التبسي                     ريــعبد المالك مه أ.

 قالمة ، الجزائر - 5491ماي  8جامعة                         
 

 الملخص:
رحباً لمنظمات الأعمال للدخول إلى عالم فسيح من التفاعل والتواصل  مجالًا الالكترونية الإدارة تعد   

خارج حدودها، والتكيف مع التوجهات الجديدة للانفتاح، وقد أتاحت التكنولوجيا المتمثلة في شبكات 

تكون أرضا خصبة وواسعة للاستخدام الاتصال عبر الانترنت وما يرافقها من مستلزمات مادية في أن 

 والتفاعل مع قواعد وتعاملات الإدارة الالكترونية.

وانطلاقا من هذا المنظور اقترحنا هذا البحث وذلك من أجل تقديم إطار فكري نظري لمفهوم وأبعاد    

لأداء لمنظمات الإدارة الالكترونية، وذلك من خلال التركيز على دور ومساهمتها في تحقيق كفاءة وفعالية ا

الأعمال ضمن حقل جديد من التعاملات والعلاقات الاقتصادية والإدارية، فضلا عن معرفة مدى تأثير 

تبني الإدارة الالكترونية على الجودة الشاملة في أعمال وأنشطة هذه المؤسسات من أجل الخروج بتوصيات 

 ة.ونية للوودة الشاملة المستدامحول مدى تحقيق الإدارة الالكتر
 الإدارة الالكترونية، الجودة الشاملة، العولمة، الاقتصاد الرقمي، منظمات الأعمال.الكلمات المفتاحية: 

Abstract: 

     The electronic management plenty of room for business organizations to enter 

into the world of roomy of interaction and communication outside its borders, and 

to adapt to the new trends of openness, has allowed the technology of 

communication networks via the Internet and the associated requirements of 

material to be fertile ground and wide to use and interact with the rules of 

Electronic Electronic Management.  

     From this perspective, we have proposed this research in order to provide the 

framework of intellectual theoretical concept and dimensions of electronic 

administration, and that by focusing on the role and contribution in achieving 

efficient and effective performance of business organizations within the new field 

of trade and economic relations and management, as well as to determine the effect 

of the adoption of electronic administration the overall quality of the work and 

activities of these institutions in order to come up with recommendations on how to 

achieve hydrocele e-TQM sustainable.  

 

Keywords: electronic management, globalization, the digital economy, business 

organizations,  

TQM. 
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 أ. تمهيد:

 مفهوم في جذرية تغييرات إحداث في والإبداع الابتكار منهج يتبنى الحديث الإدارة علم إن

 تكنولوجيا على بالاعتماد المعرفة التغيير، وإدارة إدارة إلى التقليدية من الإدارة والتحول الإداري العمل

 تعزيز في ويساهم ساهم المعلومات لتكنولوجيا السريع أن التطور فيه شك لا مما.والاتصالات المعلومات

 الإدارية، والاستراتيويات الأعمال سير على تحسينات أساسية إدخال عبر الابتكار على المؤسسات قدرة

 ويعتبر المؤسسات لصالح المتاحة وإدارتها المعارف من الاستفادة من تمكن تطبيقات من تتيحه وما

 في نوعياً تحولًا من الثمانينيات الثاني النصف في المحلية والشبكات الشخصي الحاسوب وانتشار ظهور

 في النصف الانترنت وانتشار ظهور ذلك ،تبع والمستخدم المعلومات تكنولوجيا بين العلاقة طبيعة

الناحية  من الأساسي الفرق هو وهذا والاتصالات للمعلومات وسيلة باعتبارها التسعينيات من الثاني

 ستخداما إن ،حيث الالكترونية الإدارة وتطبيقات التقليدية الإدارية التطبيقات بين التكنولوجية

               . الالكترونية الإدارة تطبيقات إلى النظرية الناحية من يحولها للتطبيقات الإدارية الانترنت

 العاملين وتفاعل تعامل وأسلوب نمط تغيير في الإلكترونية الإدارة وفلسفة جوهر يكمنو

 هذا ويحتم.معاً وأحوامها وأنواعها توجهاتها اختلاف على والخاصة والمؤسسات الحكومية والزبائن

 هيكلتها وإعادة المختلفة والخدمات المعاملات تنظيم الإلكترونية بضرورة للإدارة الجديد المفهوم

 باحتياجات لترتبط العامة والمهام الأعمال الشائعة في والبيروقراطية الروتين من للتخلص إلكترونياً

 أصبحت التي المتقدمة المعلومات والاتصالات تكنولوجيا خلال من المختلفة المجتمع ومؤسسات الزبائن

 الجودة ويعتبر بلوغ. المختلفة الدول في الأساسي البنية تمهيد خطط توفيرها على وتعمل متاحة

والمحافظة  الزبون لجلب الأساسية العوامل من باستمرار وتحسينها عليها المحافظة خلال من وإدارتها

 وملكيتها وتكاملها اختلافها على الإدارات جميع اهتمامات قلب في تحقيقها يصبح وبالتالي عليه

 التنافسية قدرتها على مباشراً تأثيراً تحدث والابتكار الجودة تحسين على قدرة المؤسسات أن والواقع.

 ،وبقدرتها الرائدة المنتوات وإنتاج التكنولوجيا باستخدام المؤسسات الناجحة تتميز حيث وأدائها

  . الطلب احتياجات فعالة لتلبية آلية ،وحيازة التطوير خطط وضع على الداخلية

 ب. أهمية الدراسة:

 المعاملات تقديم أساليب في شكلية تغييرات احداث على الإلكترونية الادارة مفهوم يقتصر لا

 والإجراءات والعمليات الأنشطة وهيكلية وهندسة آلية اعادة في بل العامة للزبائن والمنافع والخدمات

 الادارة تمثل ذلك وعلى. المختلفة المؤسسات تسعى لتحقيقها الذي للوودة تدعيماً ذاتها الادارية

 والتكنولوجيا المعلوماتية على استخدام يعتمد متقدما نموذجا تحقيقها المستهدف الإلكترونية

 الأعمال على هياآل ةبسيط أو وقتية تغييرات إحداث مجرد وليس التحولي التغيير لإحداث المتقدمة

المعاصرة  والمجتمعات المؤسسات في متغيراتها اهمية من الدراسة اهمية تأتي هنا ومن. بالفعل القائمة

 ونشرها. ودعمها الجودة نطاق توسيع في الالكترونية الادارة تطبيقات توفرها أن يمكن التي والكيفية

 ج. أهداف الدراسة:

  يلي: فيما للدراسة الأساسية الأهداف إجمال بالامكان          

 . المؤسسات إدارة في أهميتها ،وإبراز الالكترونية الإدارة مفهوم على التعرف -
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 .عليها تقوم التي المرتكزات وأهم الجودة مفهوم تطور على الضوء تسليط -

 الجودة الشاملة إدارة تحقيق و الجودة و مساهمتها في الالكترونية الإدارة بين العلاقة تحديد و توضيح -

 . المؤسسات وديمومة وفعالية كفاءة الدّاعمة لرفع الأدوات من باعتبارها

 :د. إشكالية الدراسة

 التساؤل ملخصة أو بالأحرى موجزة في الدراسة هذه إشكالية تأتي تأسيسا على ما تقدم،

 التالي: الرئيس

منظمات الاعمال؟  في الجودة الشاملة  تحقيق وبلورة تفعيل في الالكترونية الادارة تأثير مدى ما -

 يتيحها عالم التكنولوجيا ؟ التي التطبيقات مجموع وكيف يمكن لهذه الأخيرة الاستفادة من

 و. منهج الدراسة وهيكلته:

اعتمدت هذه الدراسة في معالجة الإشكالية المطروحة ومحاولة الإجابة على التساؤل الرئيس 

في والكمي العام، بما يمكن من تحقيق أهداف الدراسة في ضوء ما توفر لنا من المطروح، على المنهج الوص

 بيانات ومعلومات، بالاعتماد على مختلف المراجع والمقتنيات المكتبية، بما في ذلك من الكتب والدوريات.
وبهدف الاحاطة بالموضوع من مختلف جوانبه، فقد تم تقسيم الورقة البحثية إلى ثلاث محاور 

 فقد تناول: المحور الثانيللتأصيل النظري للإدارة الالكترونية، أما  :المحور الأولة، حيث خصص رئيسي

الإدارة الالكترونية في تحقيق الجودة  دورالمحور الثالث: ، في حين شمل الجودة الشاملة أساسيات حول

 الشاملة في منظمات الأعمال.

  

 الإلكترونيةالمحور الأول: التأصيل النظري للإدارة 

 طبيعة على عديدة تأثيرات بروز ، الانترنت شبكة وانتشار التقني و العلمي التقدم عن نتج

 جديد نمط إلى التقليدية العامة الخدمة أشكال معها تراجعت التي و ، الإدارية النظم شكل عمل و

عن  يعبر كمفهوم الالكترونية الإدارة نحو التحول وبالتالي ، و المعلوماتي التكنولوجي على البعد يرتكز

فمن خلال هذا المحور سيتم التطرق إلى أهم الجوانب  . الحدود واختراق ، الآني والتفاعل ، السرعة

 المتعلقة بالإدارة الالكترونية في مجال منظمات الأعمال.

 ماهية الادارة الالكترونية: .1.1

 مفهوم الإدارة الالكترونية:. 1.1.1

 مـع  والتعـاطي  بـالتعريف،  تناولهـا  أن إلا واحـد،  الإلكترونيـة  الإدارة هـدف  أن مـن  الـرغم  علـى 

 حيـث تعـرف   ،ومفه ـالم لهـذا  تعرضـوا  الـذين  والمهـتمين  المفكـرين  بـين  تنـوع  النظـري،  مفهومهـا 

 تميـــل الاتصـــال، وشـــبكات الانترنـــت علـــى تعتمـــد معلوماتيـــة مـــواردإدارة  ،،بأنهـــا الالكترونيـــة الإدارة

ــا يــرتبط ومــا الأشــياء تجريــد إلى مضــى وقــت أي مــن أكثــر  المعــرفي المــال رأس أصــبح الــذي الحــد إلى به

،،مواردهـــا اســـتخدام في كفـــاءة والأكثـــر أهـــدافها، تحقيـــق في فاعليـــة الأكثـــر العامـــل هـــو الفكـــري

1
. 

 الإدارة فعرفوا الإلكترونية، الإدارات عليها تعتمد التي الإجرائية المسائل بعض على آخرون ركز بينما     

 وقطاع  للمواطنين الخدمات وتقديم المعلومات تبادل تتضمن التي الإدارية الجهود ،،بأنها:  الالكترونية
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 أمن سرية ضمان مع الإنترنت وشبكات لحاسوب ا أجهزة عبر منخفضة وتكلفة عالية بسرعة الأعمال

،،المتناقلة المعلومات

2
. 

 المتميزة الإمكانات على القائمة الإدارية العملية ،،بأنها الإلكترونية الإدارة تعريف كما يمكن
 بدون الجوهرية والقدرات الموارد على والتوجيه والرقابة التخطيط في وشبكات الأعمال للإنترنت

المنظمة أهداف تحقيق أجل من حدود

.3
,,  

 ممارسة و الإدارة وظائف تنفيذ هي ،،الإلكترونية الإدارة أنالقول ب إلى الباحثين بعض ويذهب

 الحاسوب، رأسها على و الإلكترونية المعدات واستخدام تكنولوجيا المعلومات وسائل باستخدام النشاطات

 : إلى قسمين الإلكترونية الإدارة وتنقسم
 .المنشأة داخل الإدارية الأنشطة و الإدارية الأعمال بتنفيذ تتعلق داخلية إدارة

 ،،المنشأة خارج الخدمات إدارة و تنفيذ خارجية إدارة

4 
. 

تعمل على تحقيق خدمات أفضل  ,إدارية لعصر المعلومات إستراتيويةلإدارة الالكترونية هي فا

للمواطنين و المؤسسات و لزبائنها مع استغلال أمثل لمصادر المعلومات المتاحة من خلال توظيف الموارد 

اجل استغلال أمثل للوقت و المال و الجهد المادية و البشرية و المعنوية المتاحة في إطار الكتروني حديث من 

 من كثير في الشائع الإلكترونية للإدارة الحقيقي ، فالمفهومو تحقيقا للمطالب المستهدفة و بالجودة المطلوبة

 تحقيق في فعاليتها وتعزيز كفاءتها، ورفع الحكومية، الأجهزة أداء مستويات تحسين في التقنية هو الدول

 .منها المرجوة الأهداف

 في متقدمة تحقق نماذج أن المختلفة تطبيقاتها في الالكترونية الإدارة استطاعت فقد هنا، ومن

 الأداء تحسين في جدًا عالية من إمكانيات توفره ما خلال من والمنظمات المؤسسات أداء تطوير

 الأساسية: في عناصره الأداء مستوى تحسين عبر البشري

 يتوفر وما باستخدام الحاسب المهمات من كبير حوم إنجاز خلال من الأداء: في العالية السرعة 

 . جاهزة برمجيات من له

 للمعايير أكثر مطابقة للأداء المتحققة النتائج مواصفات أصبحت الأداء: إذ في العالية الجودة 

 عن الناجمة الأداء دقة بسبب

  الأتمتة.

 )السرعة( الجهد البشري انخفاض بسبب المهمات انجاز كلفة انخفضت إذ الأداء: كلفة خفض 

 الانجاز )انخفاض في والدقة

 التلف(.

  التقليدية والإدارة الإلكترونية الإدارة بين الفرق. 1.1.1 

 و غرف للوثائق الهائل الحوم اختصرت حيث ، كبيرة خطوات أعمالها إنجاز في الإدارة خطت  

 بين مفارقة بسيطة إجراء يمكن و صغيرة، حواسيب أجهزة داخل ملفات إلى الكبيرة و الكثيرة المكاتب

 التوهيز، والتخزين في الحديثة التقنيات ظل في اليوم عليه أضحت ما التقليدية الإدارة عليه كانت ما

 يلي: كما التالي الجدول في المفارقة هذه اختصار يمكن و ، الملفات تصنيف و المعلوماتي
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 الإلكترونية لإدارة و التقليدية الإدارة بين الفرق (:11رقم ) الجدول

 الإلكترونية الإدارة التقليدية الإدارة

  السولات و القلم و الورق على الاعتماد

 والملفات.

الاتصالات  و المعلومات تكنولوجيا على الاعتماد

 برمجياته و المادية ملحقاته و الآلي فالحاسوب

 المتعددة.

 محدود تدريب ذو كثيف بشري عنصر
 على التكوين يعتمد ما و غالباً وتقليدي 

 الخبرة. توارث و الوساطة

تكنولوجيات  على مدرب و محدود بشري عنصر

 الحديثة. اتهتقنيا و الاتصال و الإعلام

الضرورية  هي الشخصية الوثائق و المستندات

       ببطء الحالات أغلب في تتم بينما المعاملات

 أشهر.أو  أسابيع أو تأخذ أياماً وقد

     بسرعة يتم المعاملات و الإدارية الأعمال إنجاز
 حاجة لا الغالب في و قصير وقت في و يسير

 للمستندات.

  التزوير و العبث و التلاعب إمكانية

 المعاملات. و الأعمال إنجاز البيروقراطية في و

      الإدارية الأعمال إنجاز في المصداقية و الشفافية

 و المعاملات.

 تقدم لا حيث ، الخدمة و الأداء محدودية

 الرسمي. الدوام ساعات أثناء الخدمات إلا

 الخدمات تقديم يتم العنكبوتية الشبكة بفضل

 الأسبوع. أيام طيلة و ساعة 24 على مدار

لطلب  الإدارة مقر إلى الشخصي الحضور إلزامية

 لساعات. الانتظار و الخدمة

عبر  الخدمة على الحضور و الاتصال إمكانية

 إلخ... إنترنت هاتف، :الحديثة التكنولوجيات

 الحديثة. التقنيات بفضل معدوم شبه الروتين الإداري. العمل في قاتل روتين

ضياع  أو المسؤول غياب مرده الأعمال تعطل

 المستندات

المنظومة  أو الحاسوب في عطل مرده الأعمال تعطل

 البرمجيات أو الشبكات أو الإلكترونية

            المسيطر هو المدير القرار:حيث مركزية

 الهرم إتباع ومحتكر المعلومة المهمة،و ضرورة

 وجدت إن المعلومة الإداري، والوصول إلى

 إلى جهدا بالإضافة يأخذ و وقتا سيستغرق

 .المستندات ضياع و تسرب احتمال

التكنولوجيا  يتقن من كل حيث:القرار مركزية لا

 في عليها الإطلاع و المعلومات من الاستفادة بإمكانه

 كبيرا جهدا يأخذ لا المعلومة إلى والوصول أي وقت،

 .قصير وقت يتم في و

، الإدارة البنكية الإلكترونية في الجزائر دراسة ميدانية حول أنظمة النقد الآلينصيرة شبوب، المصدر: 

 .10، ص: 3102مذكرة ماجستير في علوم الإعلام و الاتصال )غير منشورة(، الجزائر، 
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 الإلكترونية: الإدارة أهداف و أبعاد  .1.1

 أهداف الإدارة الإلكترونية:. 1.1.1

 أهم تصنيف ويمكن الإلكترونية الإدارة لأهداف والمفكرين والباحثين الكتاب أغلب تطرق
النحو التالي: على الأهداف هذه

5 
وهي عموما تتمثل  للمنظمة والخارجيين والداخليين والعملاء المستفيدين بفائدة تتعلق أهداف أولًا:

 في:

 .الإدارية التعقيدات من التقليل -

 .العاملين كافة لدى إيجابية مؤسسية ثقافة وبناء دعم في المعلومات تكنولوجيا توظيف -

 .كافة الموارد وإدارة العليا والإدارة العاملين بين الترابط زيادة -

 .المنظمة لعملاء القصوى الفائدة تحقيق -
 .للموارد الأمثل والاستغلال للمستفيدين الخدمات تقديم في والفعالية الكفاءة تحقيق -
 .المعرفة وبناء المستمر التعليم -

 :وتشمل الإداري العمل كفاءة برفع تتعلق أهداف :ثانياً

 .الخدمات مستوى تحسين -

 .الإجراءات مختلف في التنفيذ زمن واختصار للأعمال السريع الانجاز -

 .بعد عن له العاملين وأداء الساعة مدار على المنظمة عمل استمرارية -

 التكاليف. تخفيض -
 الإدارية الأعمال في الأوراق استخدام من الحد -
 الأساسية المهمات أداء إلى وتحويلها الإدارية الأعمال في الحاجة عن الزائدة البشرية الموارد من التقليل -

 .للمنظمة
 وتتعلق بــ : الإدارية القرارات اتخاذ وترشيد وفعالية كفاءة بزيادة تتعلق أهداف ثالثا:

 .الإنساني بالعامل المرتبطة الأخطاء من التقليل على المساعدة -
 في الخدمات على الحصول وتسهيل القرار ولمتخذي لمستفيد ل فورية بصورة والبيانات المعلومات توفي -

 .آلي وبشكل زمان ومكان أي
 الموارد كافة. وإدارة ومتابعة العليا والإدارة العاملين بين الترابط زيادة -

 .القرار اتخاذ معوقات تقليل -

 وهي: وعالميا محلياً التنافسية المنظمة قدرة بزيادة تتعلق أهداف رابعا:

 .بقوة الإلكتروني العمل إلى تتوه التي العالم دول بقية مع التوافق -

 .الإداري الفساد من الحد  -

 .أنواعها بمختلف للمنظمات التنافسية القدرة تعزيز -
 إلى يؤدي مما الخدمات تقديم في اً موحد اً أسلوب بإتباعها المنظمة جمهور بين المساواة مبدأ تحقيق  -

 .الوساطة والمحسوبية من التقليل
 .الأعمال انجاز على الشخصية العلاقات تأثير تقليل -
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 أبعاد ومتطلبات تطبيق الإدارة الإلكترونية وتأثيرها على مختلف جوانب المؤسسة:. 1.1.1

 إلى ترمي إستراتيوية وضع خلال من تتضح، الالكترونية الإدارة رؤية إن أبعاد الإدارة الإلكترونية: أ( 

 من الزبائن، وذلك مع تعاملها طريقة تعريف المستقبل وإعادة في المؤسسة لشكل الكامل التحديث

 تتخذ بان للإدارة والسماح بين الأعمال الداخلية المعاملات لجميع تماماً جديد عمل هيكل وضع خلال

 إيجاد نحو التحرك ثم وقوعها انتظار من بدلًا مقدماً، المتوقعة المشكلات مع للتعامل فعالة خطوات

 لاقتصاديات وفقاً بالعمل تسمح الالكترونية الإدارة إستراتيوية فان وعموماً. ذلك بعد لها حل

 متكاملة بخدمات الأفراد ،وتمد كافة والإدارات الأقسام جميع بين العمل في تناغم الحوم،وحدوث

 يتفقو. والمال الوقت من الكثير المؤسسات تكلف التي البيروقراطية لمشكلات حلول إيجاد ،وكذلك

 فهم تقديم في تسهم التي الإلكترونية، للإدارة ثلاثة أساسية أبعاد توجد انه على الباحثين من الكثير

الأعمال،  الزبون، وبعد بعد في الأبعاد هذه وتتمثل .وآلياتها وأهدافها ورسالتها لمفهومها وأشمل أدق

: الأبعاد من بعد لكل توضيح يلي وفيما الدولة. وبعد
6

 

 أن المؤسسة يريد الزبون أن المؤكد ؟من الأعمال مؤسسة من الزبون يريده الذي ما الزبون: بعد     

 الضرائب دفع حالة في أما الحكومية، المؤسسات بها تعمل التي من أو أفضل الطريقة بنفس تعمل

 عبر الخ ..، الماءو ، الكهرباء استهلاك ،ودفع رسوم القيادة رخص أو المركبات سير رخص ،وتجديد

 طوال الأعمال تقدمها مؤسسات التي للخدمات والفوري الملائم الوصول يطلب الزبون أن أي.الإنترنت

الزبون  فإن وبذلك. ذلك ووقت تواجده مكان عن النظر بغض وجد أينما الأسبوع أيام وخلال الوقت

 المعلومات تكنولوجيا باستخدام الخدمات إلى وصوله من تحد أو تمنعه قيود أي من يتخلص

 .ومستوياتها المختلفة بأنواعها والاتصالات

 مزايا وتوفير العمل مناخ تحسين في الإدارة مساهمة طريقة في البعد هذا يتمثل :الأعمال بعد     

 بعضها بين فيما الإلكترونية التوارة تستخدم المتنوعة المؤسسات صارت هذه ،فقد الأعمال لمؤسسات

 على ،والرقابة الإنتاجية ،وتحسين خفض التكاليف حيث من المكاسب من كثيراً بذلك محققة البعض

 الأعمال الحكومية ومؤسسات المؤسسات بين بالتعامل القيام عند أيضا المزايا تلك وتتحقق.المخزون

 على الأعمال مؤسسات ،ومساعدة الإجراءات تبسيط خلال من الروتين تقليص إلى ذلك فيؤدي

 من يتأكد للأعمال راسخة أساسية بنية استحداث خلال من ذلك ،ويتم التنافسيةللمزايا  التوصل

 إن. الشبكة على إليها الوصول ،وسرعة سهولة من حيث الأعمال مؤسسات آل متناول في وأنها فعاليتها

 أفضل فرصاً يخلق الفعال والمتكامل الإلكترونية الحكومة مصدر خلال من العامة الخدمات توصيل

معا  عليهما تعود كثيرة وعوائد مزايا يحقق بما والتحالف للمشاركة سواء حد على والحكومة للأعمال

 الخاصة التكاليف وتقليص خفض إلى أيضاً المزايا هذه وتؤدي.للأعمال الشاملة الجودة وعلى

 الأعمال مع الحكومة وتعاون علاقات وتعزيز التعامل، وقواعد إجراءات الأعمال ،وتسهيل بالمعاملات

 .حياتهم في والمنافع الحكومية الخدمات على يعتمدون الذين والمواطنين

 العامة الخدمة جودة بسوء يتصل فيما الزبائن ومنظور إدراك تغير أن للدولة يمكن الدولة: بعد     

 انتهاج خلال من الجمهور ثقة إعادة تستطيع ،أما عليها الحصول يلاقونها في التي والمعاناة المقدمة

 في يسهم مما مشكلاتهم، وحل احتياجاتهم ومتطلباتهم بتلبية تشعرهم لهم موجهة جديدة سياسات

 العلاقات وإعادة بناء الثقة إعادة و يستدعي. تواجههم التي الحياتية الأعباء وإزالة معيشتهم تسهيل
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 لا شكاوى انتظار، وبدون دون مختلفة وأساليب عديدة بطرق الحكومية الخدمات توفير المواطنين مع

 إدارة أساليب دمج إلى المواطنين نحو الموجهة الإلكترونية الحكومة وتعمل .الإنصاف العدالة أو تعرف

 الشبكات أنواع وكافة واللاسلكية السلكية والاتصالات وتكنولوجيا المعلومات بأساليب بالمواطن العلاقات

 بقدرات يتمتعون الذين لكادر المعرفة صلاحياتها لتفويض البيانات ومستودعات لقواعد بالإضافة

الرضا  مستويات أعلى لتحقيق معهم والتفاعل والأعمال الزبائن خدمة من تمكنهم راقية ومهارات

 يجد التفاعل، ومبدأ المشاركة مفهوم على أساسا تقوم الالكترونية الإدارة إن وحيث. لديهم والقبول

 المؤسسات مع والتعليمات الأداء ،ومراجعة القرارات اتخاذ في على المشاركة قادراً نفسه المواطن

 ويحصل به، الخاص الحاسوب من ملفات المعلومات إلى الوصول حق يمتلك حيث المعنية، الإلكترونية

 وطلب فورية لتساؤلاته بل قصيرة استوابة ،وأوقات عنها يتساءل التي للحالات موحدة معالجة على

 .تجاهه الإدارية المسؤولية من الأدنى الحد يعرف أو ما الخدمات،

 الإلكترونية الإدارة تطبيق متطلبات ب(

 من بد لا إليه، الوصول يمكن هدف أو إقامته يمكن مشروع أي شأن شأنها الإلكترونية الإدارة
 الواقع أرض على تطبيقها لجعل وتحتاج  المشروع، هذا لتطبيق من المتطلبات العديد وتهيئة توفي

 .الأساسية متطلباتها تستوفي
 الخدمات وطلب المعلومات نقل ووسائل الخدمة تقديم حيث من الإلكترونية الإدارة تقنية و تعتمد

هما  أساسيين على مبدأين المستفيدين قبل من

7
: 

 . سريتها ضمان مع الإنترنت شبكة عبر وتناقلها إلكترونياً المعلومات تمثيل ويتضمن تقني: الأول
 ضمان مع الإنترنت شبكة عبر بعد عن والخدمات المعاملات وتمثيل طلب ويتضمن إجرائي: الثاني

 استخدام أو الحكومي الجهاز إلى شخصياً الخدمة طالب لحضور دون الحاجة ومصداقيتها صحتها
 . الورقية والوثائق النماذج

 والنظريات المفاهيم في شاملًا تحولًا تمثل فإنها الإلكترونية للإدارة المبدأين هذين ضوء وفي
 شعار مجرد ليست فهي ، العامة الإدارة عليها تقوم والتشريعات التي والممارسات والهياكل والأساليب

 معقدة عملية هي بل مستوردة خبرة أو وصفة جاهزة خلال من تحقيقه يمكن طموح أو يرفع
 ،وغيها والبيئة والتشريعية ، والمالية والمعلوماتية والتقنية البشرية المكونات من متكامل ونظام

 الواقع حيز إلى الإلكترونية الإدارة مفهوم لإخراج ومتكاملة عديدة متطلبات توفي من بد لا وبالتالي
 يلي: ما المتطلبات هذه أهم ،ومن العملي

 . التأسيس وخطط استراتيويات وضع 

 . الإلكترونية للإدارة التحتية البنية توفي 

 .تدريجي تحول وفق الحكومية والمعاملات والخدمات الإداري التنظيم تطوير 

 .للمتعاملين والتثقيف والتوعية للعاملين والتكوين التعليم 

 .وتحديثها الحالية التشريعات تعديل أو الضرورية التشريعات إصدار 

 .الإلكترونية الإدارة في المعلومات وحماية أمن ضمان 
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 المؤسسات جوانب مختلف على الالكترونية الإدارة تأثير .1.1.1

 معظم أكدته ما وهذا عنها التغاضي أو إغفالها لا يمكن عديدة تأثيرات الالكترونية للإدارة

 التي الحياة نواحي مجمل على وانعكاساتها و المعلوماتي الإداري المعنيين بالمجال إجرائها التي الدراسات

 على بعض التأثيرات يلي وفيما لها يطمح التي الدرجة إلى التنفيذية الخدمات مستوى من رفعت

: الحصر لا المثال سبيل
8

 

 تؤثر الالكترونية الإدارة تطبيقات أن مؤخراً الدراسات من العديد أكدت المؤسسة: إنتاجية على التأثير

 بتغييرات مصاحباً التطبيقات هذه إدخال يكون عندما ،خاصة المؤسسات نمو أساسياً في تأثيراً

 لدى يمكن ما أعلى كان الإنتاجية معدل أن عدة دراسات بيّنت فقد. مرافقة وإدارية تنظيمية

 في الاستثمار أن بينت الدراسات أن هذه آما. الالكترونية الإدارة تطبيقات في استثمرت التي المؤسسات

 في محسوسة زيادة يؤدي إلى لن والتنظيم الإدارة في وتحسين توزيع إعادة يرافقه أن دون المعلوماتية

 يرافقها استثمار عندما فقط يتحقق الإدارة الالكترونية من القصوى الاستفادة فإن وبالتالي الإنتاج،

 .جديدة ،وأعمال جديدة وهياكل جديدة، استراتيويات في

 القوى بخصوص جديدة متطلبات إدخال في تأثيراً الالكترونية للإدارة العاملة: القوى على التأثير

 إضافة. نسبياً كبيرة زيادة عرفت التي الإدارة هذه مهن في العاملين أجور هذه التغييرات ومن ،العاملة

 أآثر وبرمجيات تجهيزات استعمال طريق عن الأخرى القطاعات المعلومات في تكنولوجيا إدخال أن إلى

 خبرة أعلى عمالة إلى بحاجة القطاعات هذه سابقاً ،يجعل المستعملة التوهيزات من وتطوراً تعقيداً

 الاتصال أجهزة تطور يتناسب مع العاملة القوى لهذه مستمر تدريب إلى تحتاج ،آما وتأهيلًا

 .والبرمجيات

 الإلكترونية، والاستخدامات الإدارة تطبيقات في السريعة التغيرات أدتالمنتج:  تطوير على التأثير

 وأكثر أصغر إنتاج وحدات استخدام نحو التوجه إلى الإنتاج خطوط في لهذه التطبيقات المتعددة

 المؤسسة، وكذلك من خارج إنتاج بعناصر التزود نحو توجهات أخرى التوجه هذا رافق مرونة، كما

 في جديدة آليات تحقيق في الإلكترونية ساعدت الإدارة لقد. الكبرى الإنتاج وحدات  تصغير إلى التوجه

 المناسب. فتطبيقات في الوقت مراحلها من مرحلة كل وتنسيق الإنتاج لآلية الكلية كالأتمتة الإنتاج

 الكبيرة المؤسسات وتساعد ،كبيرة تتصرف كمؤسسات أن الحوم الصغيرة المؤسسات تساعد الإدارة هذه

وبحوم  الطلب حسب بالإنتاج يعرف الظاهرة ما هذه مظاهر وأهم .صغيرة كمؤسسات التصرف على

 كما  الطلب بأوامر الإنتاج مراكز لربط الآلية الربط وشبكات الجاهزة البرامج تستخدم كبير، حيث

 جديدة، ويمكن منتوات لتطوير استخدامها يمكن الإلكترونية تطبيقات الإدارة أن المؤسسات اكتشفت

 منتوات المؤسسات من طورت الكثير فقد ،وبالفعل الإنتاج خطوط وعمليات لتطوير استخدامها

في  الإنترنت ظهور ساعد حاسوبية وقد برمجيات أو معلوماتية وتجهيزات عناصر تتضمن جديدة

أجل  من الإنترنت تستعمل المؤسسات من فالكثير والتكنولوج، العلمي والتطوير البحث معلومات نشر

 الخبرات استثمار على بالاعتماد للمنتوج، المستمر التدريجي خلال التحسين من مبيعاتها زيادة

 ،وتخفيض المنتج وتصميم تنسيق في الإنترنت، والتي تستعمل شبكة على المنشورة ختلفةالم والبحوث

 . الفعال للعاملين التدريب المخزون، وتقديم إدارة تكلفة المشروع، وتخفيض إدارة تكلفة
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 إلى الدخول العالم دول من كثير في الزبائن من لكثير اليوم يمكن التسويق: عمليات على التأثير

 مكاناً أصبح ،فالإنترنت شرائه في يرغبون الذي المنتوج على مواصفات وعرض والإطلاع الإنترنت

 عبر الشراء القيام بعمليات ثم العارضين، العديد من بين المفاضلة للزبون خلاله من يمكن للتسوق

 تأثيراً الإلكترونيةالتوارة  أثرت آما. الشبكة هذه عبر الدفع يتم الأحيان من الكثير وفي. الإنترنت

 لتسهيل الانترنت على البرمجيات بعض ظهرت فقد ذلك من وأكثر. المنتوات أسعار مختلف على كبيراً

 البرمجيات هذه الإلكتروني، وتقوم بعمليات التسويق القيام من البوابات هذه تمكّن العملية، حيث

 وأفضل مواصفات سعر أفضل عن باحثةفائقة،  وبسرعة المواقع من العديد في الإنترنت عبر بالإبحار

 الرقمي. بالمشتري البرمجيات هذه ،وتسمى للمشتري

 

 المحور الثاني: أساسيات حول الجودة الشاملة:

يعدّ مفهوم الجودة من المفاهيم التي حظيت باهتمام العديد من الباحثين والمفكرين الذين 

 تطوّراً ملحوظـاً عبر فترات زمنية متتالية.يعنون بتحسين أداء المؤسسات، ولقد عرف هذا المفهوم 

 تعريف الجودة .1.1

( والتي تعني طبيعة الشخص، طبيعة Qualityإنّ كلمة الجودة مشتقة من الكلمة اللاتينية )،،

،،الشئ أو درجة الدقة والإتقان

9
. 

، حيث حظي ال الأعمال، أخذ مصطلح الجودة أبعداً جديدة ومتشعبةبيد أنه في ظلّ محيط المؤسات ومج

باهتمام العديد من المفكرين والباحثين الذين سعوا إلى تقديم تعريف دقيق لهذا المصطلح. ومن جملة 

 التعاريف المقدّمة نذكر مايلي:

الجودة هي مجموعة من مزايا ،،(: حيب هذه الوكالة فإن AFNORتعريف الوكالة الفرنسية للتقييس )

،،تلبية حاجات المستهلكينوخصائص المنتج أو الخدمة القادرة على 

10
. 

الجـودة هي المطـابقـة للمـواصفـات و بأنّـها مسؤوليـة الجميـع، ،،( فيـرى بأنّ Crosby.Phأما )  

،،ورغبـات المستهلك هي أسـاس التصميم

11
 

،،أنّ الجـودة هي الملاءمـة للاستخدام،،ويقول  (Juranبينما يقتصر )  

12
. 

تعـاريف، هو أنّهـا تشترك في فكرتين أساسيتين: الأولى تتمثّل في مـا يمكن استنتاجه من هذه ال   

التركيز على تحقيق احتياجات الزبائن، و هذا لأهمية الـزبون في علاقة التبادل لأنّ حوله و حول 

أي مطـابقة المنتج أو الخدمة لشروط  ،،المطـابقة،،احتياجاته يبنى التبـادل. أمّـا الثانية فتتمثّل في 

بـات الاستعمال، فإذا قـام المهندس بتحديد مجموعة من الخصائص، وطـابقت وحدة الإنتـاج تلك ومتطلّ

الخصائص عندئذ يحكم على المنتج أنّه ذو جودة. و لقد سادت هذه الفكرة حتّى بعد الحرب العالمية 

نتوـات الدول الثـانية، واعتبرت المنتوات الأمريكية هي الوحيدة المتمتّعة بجودة عالية مقـارنة بم

الأخرى، إلّا أنّه اتضح بعد ذلك أنّ سبب الطلب المتزايد على هذه المنتوات يعود لكون أغلب الوحدات 

الإنتاجية لباقي الدول كانت محطّمة جرّاء الحرب، لذلك كان من السهل أن تحظى المنتوات الأمريكية 

هذا ما جعل الأمريكيين يلاحظون مع بداية  بالجودة، لأنّه ما كان ينتظر منها إلّا الملاءمة للاستخدام،

السبعينيات توجّه الزبائن إلى منتوات الدول الأجنبية خاصة اليابانية منها، و أدّى ذلك إلى إعـادة النظر 
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فإنّ  ،3111( في صيغة ISOفي تعريف الجودة فأصبح كما يلي: حسب المنظمة الدولية للمقاييس )

،،صائص الجوهرية على تلبية الحاجيات المصرّح بها والضمنيةقدرة مجموعة من الخ،،الجودة هي: 

13
. 

لم يعد يستعمل، لأنّه يوجد إضافة إلى المستهلك  ،،المستهلك،،يلاحظ من هذا التعريف، أنّ مصطلح        

 النهائي وسطـاء   )كالموزعين مثلا( لديهم جملة من الاحتياجات، وعلى المنتج أو الخدمة تلبيتها.

وأيضاً لا يكفي على المنتج أو الخدمة تلبية الاحتياجات المعروفة والمصرّح بها، بل عليهما أن يلبّيا أيضـاً   

 الاحتياجات الضمنية، التي تظهر مع الوقت، إذن فالجودة يجب أن تتحقق على طول فترة حياة المنتج.

السلامة، الأمن ، التكلفة، و آجـال التسليم، ،،وتترجم هذه الاحتياجات إلى معايير يجب احترامها تتمثّل في   

وحتّى يتمتّع المنتج بالقبول على المؤسسة احترام خصائص الجودة المتعلّقة بالسلامة، وهناك أيضاً 

متطلبات يجب مراعاتها فيما يخصّ التكلفة لأنّه يجب تقديم منتوات أو خدمات تكون قيمتها تتناسب 

لّق بمتطلّبـات آجـال التسليم فإنّ المنتوات أو الخدمات التي تتميّز مع سعر اقتنائها. أمّـا فيما يتع

،،بالسلامـة، وبجودة أفضل وسعر أفضل ستفقد من قيمتها إذا لم تحصّل في وقتها

14
. 

 التطور التاريخي للوودة .1.1

عمق لقد أصبح يُنظـر إلى الجودة في عـالمنا المعـاصر، و بيئة الأعمـال التنافسية نظرة أشمل و أ

 من كونها وظيفة من وظـائف إدارة الإنتاج و العمليات.

 و يؤكّد،،لقد نما مفهوم الجودة ليحتلّ كلّ هذه المكـانة عبر حقبات متتالية، 

 (Dale & Cooper)  بقولهما أنّ كلّ مرحلـة تـالية من مـراحل التطوّر قد اشتملت المرحلـة السابقة

،،عليها

15
ويمكن تقسيم هذا التطـوّر إلى أربعـة حقبات هي: مرحلة الفحص، المـراقبة الإحصائية  ،

 للوودة، تأكيد الجودة، وأخيراً إدارة الجـودة الشاملـة.

التسيير  ،،لقد تميّزت هذه المرحلة من التطوّر بغزارة الإنتاج، و اقترنت بمرحلة  أولا: مرحلة الفحص:

لذي كان يهدف إلى الرفع من مستوى الكفـاءة الإنتاجية داخل المصنع، ا ( Taylor) ،،العلمي للعمل

التخصّص، النمطية، و تبسيط العمل، مّمـا دعا إلى ضرورة الفصل بين وظيفة الإنتاج و وظيفة 

التفتيش

16
. 

واعتقد الكثير من المديرين أنّ أسس الحفاظ على الجودة هي التفتيش الصارم، فإذا لم يتمّ شحن إلّا 

 توات التي تنطبق عليها المعايير الصارمة للوودة، فسوف تتحسّن الجودة.المن

انصبّت وظيفـة الفحص على مراقبة ،،وكان منطق الفحص الشـامل يبدو فكرة جيّدة في ذلك الوقت، و

مستوى جودة المنتج المعيّن الذي يتمّ إنتاجه فعلًا، ومن ثمّ تحول عملية الفحص دون وصول الوحدات 

،،والتي لا تلبّي رغبات الزبـائنالمعيبة، 

17
ولكن لا تمنع من وقوع الخطأ وما على الفحص إلّا اكتشافه  ،

واستبعـاده، مقـابل تحمّـل المؤسسة تكاليف معتبرة. إضافة إلى ذلك فإنّ عملية الفحص التي اقتصرت على 

لمـراحل الإنتاجية، وإنّما بعد آخر فرز الجيّد من الرديء يكـون اكتشـاف الرديء متأخّـراً لأنّها لا تتمّ عبر ا

مرحلة من الإنتاج، قبل تسليم المنتج إلى الزبون، كما أنّ عملية الفحص اقتصرت على عمّـال الإنتاج فقط 

 باعتبارهم المسؤولين الوحيدين عن مستوى الجودة.

طابقـة للمواصفات، فإنّ تعريف الجودة الذي كان يسود هذه المرحلـة من التطوّر هو الم،،ومن ناحية أخرى 

وبهذا الشكل يفترض أن المواصفات نفسها صحيحة، و أنّ المنتوات التي تصنع وفقـاً للمواصفات الموضوعة 
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ستوفي احتياجات المستهلك، وهذا خـاطئ لأنّه في معظم الحالات تصميم المنتج كان عادة يوجّه بالمنتج 

،،أكثر من كونه يوجّه بالمستهلك

18
. 

اتسمت هذه المرحلة ببناء أساليب إحصائية مستحدثة يمكن من خلالها  مراقبة الجودة:ثانيا: مرحلة  

أداء أنشطة مراقبة الجودة التي تتضمّن تسويل و تحليل و كتابة التقارير المتعلّـقة بالمعلومـات المتّصلة 

 بالجودة.

بنشر كتابه  (Ranford)وقد بدأت هذه المرحلة في بداية القرن العشرين عندما قـام الباحث 

، الأمر الذي شوّع على إيجـاد قسم للرقابة على الجودة 0233في عام  ،،الرقابة على جودة المنتوات ،،

يعتمد على استخدام الأساليب الإحصائية المختلفة في الرقابة على جودة السلع المنتوة في تلك الفترة، وقد 

السبّـاقة التي عملت على تطبيق أساليب  من الشركات (Bell Telephon)كانت شركة بيل للتلفونات 

مميّزة للرّقـابة على الجودة، حيث قامت بتحويل العاملين في قسم الفحص إلى مختبر الرقابة على الجودة، 

.Bell Telephon Laboratorieوأطلق عليه 

19
 

تطبيق خرائط المراقبة التي تعتمد على طرق  0231في عام  (Shewart.w)ولقد اقترح 

إحصائية، كما أنّ هذه الطريقة بيّنت أنّ مراقبة العمليات الإنتاجية أكثر اقتصادية من تفتيش المنتوـات 

 النهـائية.

 مميّزات خريطة المراقبة فيما يلي: (Shewart.w)هذا وقد لاحظ 

 ،تخفيض تكاليف التفتيش 

 ،تخفيض تكاليف المهملات 

 نتفاع أكثر من الإنتاج بكميات كبيرة،الا 

 ،تقليص مجال الانحراف 

جدول عيّنات القبول، فقد  (Roming.H)و ( Dodge.F)صمّم كلّ من  0221وفي سنة 

فرضت ظروف الحرب العالمية الثانية على الجيش الأمريكي استخدام إجـراءات لاختيـار العيّنـات 

 الإحصائية، ووضع مواصفـات محدّدة لكلّ الإمدادات التي يستخدمهـا الجيش.

ئية في الرقابة على أمّـا فترة الخمسينيات من القرن العشرين فقد شهدت تقديم فكرة الأساليب الإحصا

الجودة للصناعة اليابانية التي كان لها الدور الكبير في فترة إعـادة بناء اليابان، وفي التفوّق الملحوظ في مجال 

مساهمة كبيرة في هذا التفوق وهو صاحب التوزيع  (Roming.H)جودة المنتوات. ولقد كان للباحث 

 العددي الإحصائي لتحسين الجودة.

 داخل والمخططة التنفيذية الأنشطة من مجموعة هو الجودة فتأكيد تأكيد الجودة: ثالثا: مرحلة
 الجودة، متطلبات يحقق الخدمة أو المنتج بأن كافية ثقة توفير أجل والضرورية من ما نظام

 كل أن من بالتأكد وذلك الأخطاء، حدوث عدم على التركيز تأكيد الجودة يعني آخر وبتعبير
 كافة على الشاملة الرقابة أسلوب باعتماد مرة أول من بالصورة الصحيحة أديت قد العمليات
 العميل، قبل من واستلامه للسوق وصوله مرحلة المنتج حتى تصميم مرحلة من العمليات
 وتم العمل. مراحل بتنفيذ المعنية الإدارة من جهود مشتركة بتكافل إلا تتحقق لا الشاملة والرقابة

والبعدية المرحلية الوقائية،  :الرقابة من أنواع ثلاثة اعتماد

20
. 
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الاعتراف بالعلاقـة أولـوياته، ولقد عرفت هذه المرحلـة اهتمـاماً متـزايداً باحتياجـات العميل و

بين المـورد/الزبون داخـل و خـارج المـؤسسة، التي من شأنهـا تحسين الـرضا النهـائي للـزبائن خـارج 

عمـومـاً ويتمثّل في تـأكيد الجـودة المـؤسسة، أدّى إلى تجـاوز مفهـوم مـراقبة الجـودة إلى مفهـوم جـديـد 

نـلاحظ أنّ هنـاك ثلاثـة عـوامل شوّعت ظهـور تـأكيد الجـودة، تتمثّل في

21
: 

 تطبيق المبادئ أو الطرق الإحصائية في العمليات الصناعية، 

أجل  ضرورة تقديم للمستعملين ضمانات وأدلّة موضوعية لدرجة جودة المنتوات المقدّمة من 

 كسب ثقتهم،

 ضرورة التقليل من تكاليف النفايات، والإصلاحات، و أعمال الصيانة والمراقبة، 

وتتضمّن عملية تأكيد الجودة وضع نظـام لتونّب الأخطاء، وفق مجموعة من الإجراءات والأنشطة    

طي تأكيد الجودة المخططة بهدف إعطاء الثقة الكافية بأنّ المؤسسة ستحقق متطلبات معيّنة للوودة، ويع

 داخليـاً ثقة كبيرة للإدارة، وخـارجياً يعطي ثقة للعملاء الذين يعملون مع هذه المؤسسة.

إذن فتأكيد الجودة كمدخل من مداخل إدارة الجودة كانت اهتماماته أوسع من المداخل السابقة، 

ق الجودة من أول مرحلة فهو تجـاوز مرحلة الفحص النهائي و المراقبة الإحصائية، فهو يسعى إلى تحقي

للإنتاج باستلام المواد الأولية من المورد. كما أنّه و لأول مرّة ينصّ هذا المدخل على ضرورة إشراك كلّ 

 المستويات الإدارية في تخطيط و مراقبة الجودة.

صادية، لقد شهدت فترة أواخر القرن العشرين تحوّلات اجتماعية، اقت رابعا: مرحلة إدارة الجودة الشاملة:

و تقنية تجلّت بظهور التكتلات الاقتصادية، التقدّم التكنولوجي السريع، اضطراب العالم، التركيز على 

حرية التوارة، السماح للسلع بالتدفق الحرّ بين الدّول، إلغاء الحواجز الجمركية إلى غير ذلك من التغييرات. 

رب العالمية الثانية، بحيث أصبحت الأسواق كما عرفت الأسواق حـالة مغـايرة عن تلك التي أعقبت الح

شاملة، وحتّى أنّ المنتوين الذين كانوا في الماضي يسعون إلى تلبية الطلب الكمّي المتزايد تضاعف عددهم 

 مّما سمح بــــــ:

 ،ظهور الكثير من المنتوات الجديدة 

 ،زيادة العروض المقدّمة للمستهلك 

 

اهتمام المؤسسات برغبات المستهلكين، وجمع المعلومات عن وقد أدّت هذه التغييرات إلى زيادة 

خصائصهم واحتياجاتهم والعمل على تلبية هذه الرغبات التي أصبحت من الأولويات، فرغم أنّ المستهلك 

الحالي مازال يولي اهتماماً بسعر المنتوات والخدمات كما في الماضي، إلّا أنّه أصبح الآن يعطي اهتماماً أكبر 

 ويشترط مستوى قبول للوودة في المنتوات والخدمات التي يقتنيها.للوودة 

كما لعبت القوى الثقافية و الاجتماعية دوراً كبيراً في الضغط على المؤسسات، فنظراً لارتفاع مستوى   

الوعي لدى الزبائن أصبحوا يطالبون المؤسسات بتقديم منتوات بتقنيات عالية، وغير مضرّة بالبيئة ولا 

 المستهلكين.بصحّة 

كما اكتسب العمّـال تكوينات جديدة، و اكتشفوا مبادئ حديثة كالتمكين، فرق العمل، شروط 

من  -باعتبارهم أطراف آخذة في المؤسسة –العمل، فأصبحت لديهم قوّة تمكّنهم من مطالبة المؤسسات 

 ممارسة حقّهم في تحديد أهداف وغايات يسعون إلى تحقيقها.
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يـات التي تواجه المؤسسة الحـالية أصبحت المـداخل السابقة للوودة لا تفي أمام كلّ هذه التحد

بالغرض المطلوب لمواجهتها، فلقد اقتنع المسيّرون بضرورة انتهـاج مدخل جديد للوودة أشمل و أوسع من 

 المداخل السابقـة فظهر إثر ذلك مـدخل جديد هو مدخل إدارة الجـودة الشـاملـة.

 الجودة الشاملةمفهوم ادارة  .1.1

تعدّ إدارة الجـودة الشاملـة من أكثر المفـاهيم الفكـرية و الفلسفية التي استحوذت على الاهتمام 

      الـواسع من قبل البـاحثين و الإداريين الذين يعنـون بشكل خـاصّ بتطـوير و تحسين الأداء الإنتـاجي 

 و الخدمي في مختلف المؤسسات.

  قدّمت لإدارة الجـودة الشـاملـة نذكر ما يلي:و من بين التعاريف التي

أنّها تمثّل فلسفة ومجموعة مبادئ إرشادية، ،،تعريف إدارة الدفاع للولايات المتحدة الأمريكية والمتمثل في: 

والتي تعتبر بمثابة دعائم التحسين المستمرّ للمؤسسة، وهي تطبيق الأساليب الكمية و الموارد البشرية 

،،ت والخدمات الموردة للمؤسسة، وكلّ العمليات داخل المؤسسة ودرجة الوفاءلتحسين الخاما

22
. 

الجـودة الشـاملـة هي نظـام للتسييـر  إدارة،،الذي يتمحور حول كون:  (Hodgett. Rوكذلك تعريف )

يـرتكـز على المـوارد البشريـة، يهـدف إلى تحقيـق تقـدّم مستمـرّ في خدمـة الـزبون بتكلفـة تكـون دائمـاً 

،،متدنيـة

23
مجمـوعـة من المبـادئ ،،:فيعـرفـانها بأنّهـا (Fournier, 1993 & Perigord) أمّـا ،

إستراتيوية تهـدف إلى تحفيز المؤسسة لإرضـاء الحاجيـات الضمنية وغير والطـرق والأدوات، منظمة ضمن 

،،الضمنية    والمحتملـة للـزبائن بأقـلّ تكلفـة

24
.             

يتضّح من هذه التعـاريف، أنّ مضمون إدارة الجـودة اتّسـع ونطـاقها امتـدّ ليشمل كلّ العمليات وكلّ فرد 

داخـل المؤسسة لمقابلـة احتياجـات المستهلك الحـاضرة و المستقبلية، مّمـا جعلهـا تنفرد بخصـائص متميّزة 

ة أساسيـة لكلّ الأفـراد العـاملين في المؤسسة ولا عن المـداخل السابقـة، فإدارة الجـودة الشاملـة تعتبر مهمّـ

            يقتصر دورها على العـاملين في حقول الجـودة فقط، إذ أنّها تعطي الإسهـام الفعّـال للنظـام الإداري 

و التنظيمي بكـافة عنـاصره في تحقيق الكفـاءة الاستثمارية للموارد المتـاحة من مـادة أولية، معدات، قوى 

بشريـة، معلـوماتية، مـالية...الخ، بحيث أنّهـا تسهم جميعـاً في السعي لتحقيق هـدف المؤسسة الذي يـرتكز 

على تحقيق الإشبـاع الأمثـل للمستهلك الأخير من خلال تقديـم السلع والخدمـات بالمواصفـات القيـاسية 

ير الضمانـات الشاملـة للحصول على المنتج أو ذات الجـودة العـالية التي تتلاءم مع قـدراته الشرائيـة، وتـوف

الخدمة في المكـان و الزمان المناسبين، حيث يؤدي تحقيق مفهوم الجودة الشاملة  إلى جملة من الفوائد 

تتمثل في ما يلي

25
: 

 فوائد تحقيق الجودة الشاملة .2.1

 تحقق الجودة الشاملة فوائد عدة أبرزها:

 قيق الجودة الشاملة على المؤسسة فيما يلي:: تتمثل فوائد تحعلى المؤسسةأ. 

 .تحسين نوعية الخدمات والسلع المنتوة 

  المخرجات أو الأهداف التي يسعى النظام إلى تحقيقها، وهو مفهوم ،،رفع مستوى الأداء، ويقصد بالأداء

 يعكس كلا من الأهداف والوسائل اللازمة لتحقيقها، أي أنه مفهوم يربط بين أوجه النشاط وبين

،،الأهداف التي تسعى هذه الأنظمة إلى تحقيقها

26
. 

 .تخفيض تكاليف التشغيل، مع تقليص للحوادث و الشكاوي 
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 .العمل على تحسين و تطوير إجراءات و أساليب العمل 

 .زيادة ولاء و انتماء العاملين للمؤسسة 
 .زيادة قدرة المؤسسات على البقاء والاستمرار 
  فالكفاءة تعني إنجاز الأعمال بالطريقة الصحيحة، وتمثل إلى حد ،،زيادة الكفاءة والفعالية والإنتاجية

بعيد نسبة المخرجات للمدخلات وتعني إبقاء التكلفة في حدودها الدنيا والأرباح في حدودها 

بيعات، وزيادة القصوى. أما الفعالية فهي قدرة المنظمة على تحقيق أهدافها في شكل زيادة حوم الم

حصتها في السوق، وتحقيق رضا العاملين و العملاء، وتنمية الموارد البشرية بالإضافة إلى تحقيق 

النمو والربحية. أما الإنتاجية فتعني قياس مدى جودة تجميع الموارد في المؤسسات واستغلالها 

قل قدر من إنفاق لتحقيق مجموعة من النتائج، وهي تسعى للحصول إلى أعلى مستوى للأداء بأ

،،الموارد

27
 . 
أما عن الفوائد التي يجنيها الأفراد العاملون نتيوة لالتزامهم بتحقيق مفهوم الجودة  ب. على الأفراد:

الشاملة ما يلي

28 
:

   

 

 .إعطاء العاملين الوقت و الفرصة لاستخدام خبراتهم و قدراتهم 

  جراءات العمل.تنمية مهاراتهم من جلال المشاركة في تطوير أساليب و إ 

 .توفير التدريب اللازم 

 .إعطاؤهم الحوافز الملائمة للوهود التي يبذلونها للقيام بأعمالهم 

ولا تتحقق الجودة الشاملة    

 

إلا من خلال تطبيق إجراءات واضحة ومفهومة من طرف الجميع فهي 

 .،،تتطلب مساهمة فعالة من كل فرد داخل المؤسسة للوقاية  من الفشل والأخطاء الإدارية كانت أو تقنية 

نستخلص مما سبق، أن للوودة الشاملة فوائد متعددة تعود على المؤسسة وعلى الأفراد العاملين 

         كالتحسين المستمر للسلع وزيادة ولاء و انتماء الزبائن للمؤسسة وكذا زيادة الأرباح  بالنتائج الجيدة،

الحصص السوقية من جهة، ومن جهة أخرى تنمية مهارات العنصر البشري داخل المؤسسة والاهتمام و

بتأصيل مفاهيم الإبداع و الابتكار لخلق منتوات جديدة في السوق وسط التنافس الشديد للمنتوجات 

 والخدمات المقدمة.

فعلى المؤسسة البحث في المعايير العالمية للوودة التي أصبحت ملزمة لكل المؤسسات الراغبة في المحافظة على 

جودة سلعها و خدماتها، و يفرض الالتزام والتقيد بهذه المعايير والمقاييس على التنظيمات وضع و إتباع 

تناسق إنتاج السلع والخدمات بما بتناسب مع متطلبات سياسات وأنظمة وإجراءات مكتوبة تؤمن بشكل م

أن المؤسسة أصبحت تملك  ،،الزبائن واحتياجاتهم. فالحصول على التأهيل أو المطابقة لمواصفات الإيزو يعني: 

نظاما تستطيع استخدامه للتطوير المستمر بالتطبيق للوودة الشاملة وإعادة هندسة العمليات وإدارة 

 .،،لزبائن وتحقيق التفوق في الأسواقالتغيير وإرضاء ا

 

 دور الإدارة الالكترونية في تحقيق الجودة الشاملة في منظمات الأعمال الثالث: المحور

 وتقاسم وتحليل وصف من تمكن التي الأدوات من الالكترونية الإدارة تطبيقات تعتبر

 قوية أداة بمثابة التطبيقات هذه اعتبار إلى يقود اللازمة،مما القيام بالتحسينات أجل من المعلومات

 العمليات جميع نجمل أن ويمكن. تحقيقه سبل أهدافه وفي في ثابتاً يبقى الذي الجودة منطق لبسط
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 العمل بها يسير التي الطريقة تماماً في مختلف بشكل التفكير من المؤسسات مكنت التي والتنظيمات

 الجودة. تحسين الاتصالات في وسائل استخدام من العائدة الفوائد وأدركت كافة المستويات على بداخلها

 

 المؤسسة اهتمام مركز الزبون اعتبار .1.1

 هو ،فالزبون الحديث عصرنا في الناجحة للمؤسسات فلسفة للزبون التوجه أصبح لقد

 المؤسسات يجعل الذي هو له والولاء والإشباع الرضا وتحقيق تملكه المؤسسة الذي الوحيد الأصل

 مستعداً يكون سوف المؤسسة وخدمات منتوات تجاه يشعر بالرضا الذي الزبون أن وتنوح، آما تستمر

 فإدراك. أخرى مرة الخدمة أو نفس المنتج على الحصول نظير الأموال ودفع أخرى مرة للعودة

 جانب من تلك الخدمة تقديم في المتّبع الأسلوب على يعتمد له المقدمة الخدمة جودة لمستوى الزبون

 أن تميز يمكن التي العوامل أحد فإن وعليه الخدمة، هذه على حصوله على المترتبة والنتائج المؤسسة

 الاحتياجات بتلك والوفاء زبائنها متطلبات على التعرف على المؤسسة تلك قدرة مدى هو المؤسسة

 هي أخرى عن ما مؤسسة بها تتميز أن يمكن التي الأساسية الوسيلة فإن وباختصار.بشكل منتظم

 مركز تعزّز الالكترونية الإدارة فتطبيقات. متميزة خدمة تقديم المؤسسة على هذه قدرة مدى

 والتي وباحتياجاته بنفسه التعريف من التطبيقات تمكّنه هذه أن بحيث المؤسسة قلب في الزبون

 ،وعرض الانترنت عبر شبكة له المنتوات تقديم يمكن حيث. للوودة تحقيق في الزاوية حور تعتبر

 يمكن للزبون أنه إلى إضافة. الزبائن طرف من كبيراً عليها الإقبال كان التي الخدمات أو المنتوات

 تحقيق عدم حالة ،في الإلكتروني البريد عبر مباشرة المؤسسة مراسلة أو الاتصال بمراكز الاتصال

معينة خدمة أو معين منتج بخصوص تساؤلاته على الإجابة من أجل أو رضاه

 29
. 

 الأخرى المعلومات و تكنولوجيا الإنترنت بها أتت التي المعرفة لإدارة الجديدة الأدوات أن أما

 للزبون التفاعلية الحلقة إدماج شأنها من التي بالزبائن المتعلقة ،ونماذج البيانات الداخلية البوابات

 الأفراد حول المعلومات هيكلة من تمكن التي المعرفة إدارة وإثراء من يمكن مما به الخاصة بالمعلومات

 تم المتابعة مؤشرات ونشر وتشكيلها الجودة اليوم إجراءات فنشر. باستمرار وتحسينها وتحديثها

   المعارف، إدارة قواعد الإلكترونية للوثائق( توثيق)الإدارة وبرامج أدوات خلال من و إثرائها تجديدها

 الزبائن إلى يمكن توصيلها التي السهلة العمليات لوصف نماذج إلى الوصول من فقط تمكّن لا و النمذجة

جهة  ،ومن جهة من الإجراءات انسوام على والعمل الاتصال من تمكن برامج هنالك أصبحت ولكن

 التحتية البنى خلال من اليوم ويمكن.المعلومات تدفق لإدارة معلوماتية بتطبيقات القيام أخرى

 مهما فرد بكل الخاص المكتب من الحقيقي الوقت في المختلفة الأدوات كل هذه إلى الوصول للإنترنت

 التسليم، ،ورجال الاتصال مراكز في والعاملون البيع، الزبائن ورجال مع العلاقة توثيق في دوره كان

 الوقت في عليها والإطلاع الزبائن تغذية ملفات يمكنهم فالكلّ ، الخدمات و مقدموا والمنتوون،

 . الحقيقي

 الجودة نظام تعظيم .1.1

 والفعالة الجديدة المتابعة أدوات على الحصول من الزبون الالكترونية الإدارة تطبيقات تمكن

 حصول يمكن مما معينة خدمة أو معين بمنتوج المرتبطة الصفقة بشأن وضعية المستمر الإرشاد مثل

 ،والاتصال ذاته للزبون الشخصي الحاسوب على العملية الحقيقي لتدفق الوقت في وتوفيرها المعلومات على
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 نشر من التطبيقات هذه تمكن آما. تحسينها ،وتسهيل إمكانيات الإدارية الإجراءات ووضعية حالة بشأن

 للخدمات بالنسبة المحاكاة أدوات يرغبها وتوفير التي الخصائص بحسب الزبون تهم قد التي المستودات

 علاقة إيجاد من تمكن هذه التكنولوجيا أن آما. الشبكة على رةمباش إليها الوصول يمكن التي الجديدة

 ما وتوضيح لهم، وشرح الجديد وتقديم أفعالهم ردود على بالتعرف تسمح التي الزبائن مع تفاعلية

 يصعب القيام معقد أمر انه لمبرر داعي لا الالكترونية الإدارة تجعل حيث وأخيرا. عنه يستفسرون قد

 الدخول حقوق خلال ،ومن كبيرة لفئات وبالنسبة حيث وضعيفاً واهياً مبّرراً الجميع طرف من به

 المباشر ،والاتصال المعلومات عن ،والبحث العمليات التطبيقات) نمذجة هذه ،وسهولة استخدام

 . تنفيذه أو العمليات تطوير ( أصبح بالإمكان الخ... بالمواطنين

 الجودة إدارة دعائم من التوريد سلسلة إدارة .1.1

 كفاءة رفع عبر يمر للتنافسية أعلى مستوى إلى الوصول أن إلى المؤسسات من العديد توصلت لقد   

 عملية تمثل التوريد، حيث سلسلة إدارة في تتمثل العملية هذه في الأولى وفاعليته، وان الخطوة العمل

 المعاملات على علاوة العمل بمكونات الخاصة المواد على المتعلقة بالحصول الداخلية الممارسات تهيئة

 أنها اذ. فاعلية أكثر بصورة الأسواق في منتوات أجل طرح من وذلك والزبائن الموردين مع تتم التي

 المحصلة على الأثر عظيم له يكون الإنتاج مما تكلفة خفض خلال من العمل تكلفة خفض على تعمل

 بالتطورات التوريد المرتبطة سلسلة فإدارة. جديدة دخل مصادر على الحصول يفوق حيث النهائية،

وتحسين  لتحقيق الأساسية الدعائم من تعتبر والاتصالات المعلومات تكنولوجيا مجال في الحاصلة

.للمؤسسة بالنسبة الجودة مستوى
30

 

 الجودة تحقيق خدمة في الزبائن علاقات إدارة .2.1

 إدماج مشكلة حل للزبائن، فإن بالنسبة لا متناهية بدائل ووجود الحادة المنافسة ظل في

 أي الزبائن مع تعاملها خلال من المؤسسة لتمييز والدعم، بالتسويق والمبيعات الخاصة الأنشطة

 في يكمن حقيقية، مبيعات إلى الشراء في وتحويل رغباتهم عليهم المحافظة على والعمل إيجادهم

 وتتضمن الزبائن علاقات اسم إدارة عليها يطلق التي التكنولوجية الأساليب من ضخمة مجموعة

 الخاصة بالمبيعات الخدمية الأنشطة بين تعاون خلق هو الأساسي العمليات،وهدفها من العديد

 . والتسويق
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 الخاتمة:

على ضوء ما ورد في الورقة البحثية، تم التوصل إلى استخلاص مجموعة من النتائج، يمكن إيجازها في 

 التالية:النقاط 

 وشبكات للإنترنت المتميزة الإمكانات على القائمة الإدارية العملية هي الإلكترونية الإدارة  
 أجل من حدود بدون الجوهرية والقدرات الموارد على والرقابة والتوجيه التخطيط في الأعمال
.المنظمة أهداف تحقيق

 بدأ الجودة تحقيق في التسيير نظريات لتطور ومزامنته بالجودة المرتبط المفهوم تطور إن  

 مراحل: الفحص، بأربعة مرت قد الجودة أن القول نستطيع أننا إلا الإشراف. بعملية يعرف بما

  الشامل. التطوير إلى تهدف التي الشاملة الجودة إدارة و ،الجودة تأكيد ،الجودة مراقبة

 في مختلفة شمل تطبيقات معاصر مظهر بها المرتبطة والدراسات الالكترونية الإدارة تعد 

 تقانة وعمليات والحوسبة الرقمية نحو الموجة عالمية توجهات طياتها في تحمل الراهن الوقت

الوقت  في المستفيدين إلى وتقديمها الكترونيًا الإعمال إنجاز تسهيل سعيا إلى والاتصالات المعلومات

 .بالجودة تتسم التي وبالطريقة المناسب

 

 التوصيات:

 ومن خلال هذه الدراسة، التي خلصت إلى النتائج السالفة الذكر، بالامكان الخروج بالتوصيات في الأخير

 التالية:

 التي النشاطات على التركيز خلال من ،الشاملة الجودة بإدارة أن تهتم المؤسسات يجب على 

 خلال من الالكترونية، الإدارة وتطبيقات الجودة إدارة تكامل على المؤسسة والعمل وموارد تتناسب

  المؤسسة. وتسخيرها لأعمال التكنولوجية التطورات مواكبة

 وسوء القراصنة هومات ضد الإلكترونية الادارة مواقع بحماية المعلومات أمن على التشديد 

 تعتبر حيث الإلكترونية، بالادارة الزبائن ثقة يفقد المعلومات أمن حماية والتواوز في. الاستخدام

 لن الثقة وبدون الإلكترونية الادارة وبرامج عناصر مشروعات من وجوهرياً رئيسياً عنصراً الثقة

 يتطلب التي الخدمات حالة الإلكترونية، وخاصة في الادارة مواقع على التردد على الزبائن يفكر

 وباستطاعة .خاصة صفة ذات شخصية بمعلومات الادارة هذه بتزويد الزبائن قيام عليها الحصول

ومشروعاتها  بمخططاتها اعلامهم أو بها والتعريف سياساتها عن الكشف في مهم بدور القيام الادارة

 أو الزبون اطمئنان أن عنهم، حيث البيانات وتخزين جمع عملية من تحقيقها المستهدف والأهداف

 مما وأخلاقية، مهنية غير لأغراض تستغل لن نفسه عن يقدمها التي أن المعلومات على المستخدم

 . الادارة الإلكترونية قيام في الأهم الأساس يعتبر

 للادارة التحتية البنى وتعزيز وتأهيل تكوين الاستراتيويات المؤسسات تبني ضرورة 

 بكل الجودة وإدارة عام بشكل المؤسسة أداء تحسين في تطبيقاتها الاستفادة من ومحاولة الالكترونية

 .خاص
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 قد أو قانونية معوقات تقدمها التي والخدمات الإلكترونية الادارة تطبيقات تواجه قد 

 الشرعية لاضافة والتشريعات القوانين تحديث يجب لذلك العامة القائمة السياسات مع تتعارض

 معهم التشاور المؤسسات في المسؤولين آراء خلال مراعاة الإلكترونية، من والمعاملات للوثائق والقبول

 تعديل أو إصلاح عدم حالة في الادارة الإلكترونية بمشروعات تلحق قد التي رارالأض مدى لتقييم

 على معلومات من الادارة الالكترونية تنشره ما لكل القانونية الصفة ومنح المستخدم القانوني النظام

 العمل الحكومي بيئة مع يتلاءم بما وتوحيدها والتوجيهات والتشريعات القوانين الشبكة، وتوضيح

  . العمل مهام وتدفق الإجراءات تبسيط خلال من الإدارية والإجراءات العمليات ،واصلاح
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 تقييم أداء المؤسسات الجزائرية باستخدام أسلوب بطاقة الأداء المتوازن

 ,,دراسة حالة مؤسسة مولاهم وشركائه للبناء,,

 
 الدين عز تركي بن. د. منصـف                                أ شرفـي. أ

 التسيير وعلوم والتجارية الاقتصادية العلوم كلية

 الجزائر – 2 قسنطينة جامعة

 

 

  ملخص

تعتبر بطاقة الأداء المتوازن من الأساليب الحديثة لتقييم الأداء, وهي أداة قيمة تمكننا من فهم وضعية 

الرقابة التي المؤسسة, كما أنها تزودنا بتوثيق مفيد للتطوير المستمر للمقاييس المستخدمة من أجل 

توجه المؤسسة باتجاه تحقيق أهدافها. ولحداثة الموضوع أردنا أن يكون هذا البحث مدخلا لتوضيح مفهوم 

بطاقة الأداء المتوازن والفكرة الرئيسية التي تقوم عليها والمحاور الأساسية التي تبنى عليها ومميزات 

تطبيقها في احدى المؤسسات الجزائرية. وقد  اولةمحالتطبيق الناجح لها, إضافة إلى خطوات بناء البطاقة و

 أظهرت النتائج انخفاض مستوى الأداء الكلي للمؤسسة محل الدراسة.

 الأداء, الاستراتيجية, بطاقة الأداء المتوازن, قياس وتقييم, محاور.الكلمات المفتاحية: 

 

 

Abstract 

This study aims to address the difficulties of traditional management 

tools which unable to analyze new variables in the institution 

environment. The most of these tools have become unable to 

Evaluation the performance properly. The subject is modern so we 

will want to be this study gateway to clarify the concept of Balanced 

Scorecard; the result has shown depressing the Performance global in 

institution case study. 

Keywords: Axes, Balanced Scorecard, Measure and Evaluation, 

Performance, Strategic 
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 :المقدمة

والمحاسبة الإدارية خصوصا في تنافس عالمي  المحاسبي عموما,إن المتغيرات البيئية المحيطة بالنظام 

صاحب ذلك من ثورة معلوماتية, زادت حاجة الإدارة إلى المعلومات الاستراتيجية  , وماومستمرمتزايد 

المتعلقة بالبيئة الخارجية وتحليلات المنافس, من أجل زيادة فعالية عملية تقييم أداءها لاتخاذ القرارات 

لتي تساهم في تطور المؤسسة الاقتصادية واستمرارها. فالمؤسسات تواجه مهمة تقييم أداءها, الصائبة ا

ل توجيهات ظوتبحث باستمرار عن نموذج الأداء الملائم الذي يتماشى مع التنفيذ المثالي لاستراتيجيتها في 

لماضي اهتمام إدارة المؤسسات المؤشرات المختلفة التي تحدد على أساسها المسار والقرار السليم. وقد كان في ا

ينصب على مقاييس الأداء المالية والمحاسبية فقط, ولكن نظرا للتطور التكنولوجي وتعقد عمليات 

وتعتبر بطاقة الأداء المتوازن  أكثر جدوى. تقييمالإنتاج أصبح هناك الكثير من المطالب للبحث عن طرق 

تراتيجية حيث يتم ترجمتها إلى نظام لمقاييس الأداء هم وأحدث تقنيات المحاسبة الإدارية الاسإحدى أ

تقييم بكونه يعتمد على البغرض التقييم من أجل التحسين. ويتميز هذا الأسلوب عن غيره من أساليب 

أربع أبعاد لتقييم الأداء الكلي للمؤسسة, ويشمل كل بعد على عدد من المؤشرات التي تمثل ترجمة عملية 

ة الاستراتيجية للأداء, هذا بدل التركيز على البعد المالي وحده, والذي أصبح غير له, وتشكل قاعدة القياد

قادر على إعطاء صورة متكاملة عن الأداء في بيئة الأعمال المعاصرة, إذ أن الاهتمام بمجموعة أوسع من 

 المقاييس يمكن أن يؤدي إلى تبصر أكبر بالعوامل التي تؤدي إلى تحقيق الأهداف.

 

 لبحث:إشكالية ا

تعيش المؤسسات الاقتصادية في الجزائر تغييرات هامة فرضتها التحديات المعاصرة, والمنافسة الشديدة, 

وهذا ما حتم عليها البحث عن السبل المثلى لتحسين أداءها ومن ثم تحقيق أهدافها المرسومة من أجل 

الأهداف, كان لابد من تقييمها مع ما البقاء والاستمرار. وحتى تعرف هذه المؤسسات مدى تحقيقها لهذه 

كان مخططا له في بداية الاستراتيجية وذلك باعتماد أدوات تساعدها في عملية التقييم, ومن بين أهم 

 وأحدث هذه الأدوات بطاقة الأداء المتوازن

1
.

 

 على ما سبق فإن اشكالية بحثنا تتمحور حول التساؤل الرئيسي التالي:وبناء 

 الاقتصادية في الجزائر بالاعتماد على أسلوب بطاقة الأداء المتوازن؟هل يمكن تقييم أداء المؤسسات 

 وتندرج تحت هذه الإشكالية مجموعة من الأسئلة الفرعية تتمثل فيما يلي:

 ؛المؤسسات الاقتصادية الجزائريةهل يؤثر المحور المالي لبطاقة الأداء المتوازن على مستوى أداء  -

 ؛المؤسسات الاقتصادية الجزائريةء المتوازن على مستوى أداء محور الزبائن لبطاقة الأداهل يؤثر  -

المؤسسات يؤثر محور العمليات الداخلية لبطاقة الأداء المتوازن يؤثر على مستوى أداء هل  -

  ؛الاقتصادية الجزائرية

المؤسسات الاقتصادية هل يؤثر محور النمو والتطور لبطاقة الأداء المتوازن على مستوى أداء  -

 ة.الجزائري
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 فرضيات الدراسة:

 يمكننا أن نقدم بعض الإجابات المؤقتة لأسئلة البحث والتي من شأن الدراسة إثباتها أو نفيها وهي كالتالي:
 ؛المؤسسات الاقتصادية الجزائريةيؤثر المحور المالي لبطاقة الأداء المتوازن على مستوى أداء  -

 ؛المؤسسات الاقتصادية الجزائريةيؤثر محور الزبائن لبطاقة الأداء المتوازن على مستوى أداء  -

المؤسسات الاقتصادية يؤثر محور العمليات الداخلية لبطاقة الأداء المتوازن على مستوى أداء  -

 ؛الجزائرية

لاقتصادية المؤسسات ايؤثر محور النمو والتطور لبطاقة الأداء المتوازن على مستوى أداء  -

 الجزائرية.

 أسباب اختيار الموضوع:

 إن اختيارنا لهذا الموضوع دون غيره من المواضيع كان مرده إلى سببين رئيسيين هما:

وتحسين  تقييمحداثة الموضوع باعتبار أن بطاقة الأداء المتوازن موضوع حديث يساعد على  -

 أداء المؤسسات الاقتصادية في الجزائر.

الأداء في كثير من المؤسسات الجزائرية,  لتقييموجود إهمال في اعتماد بطاقة الأداء المتوازن كأداة  -

 واعتمادها على الأدوات التقليدية فقط.

 أهداف الدراسة:

 من ضمن الأهداف الأساسية التي نود بلوغها من خلال دراستنا لهذا الموضوع ما يلي:

أداءها ومن ثم ترشيد قراراتها  تقييممحاولة إيجاد أنجع الأدوات التي تساعد المؤسسة في  -

 ومساعدتها في التخطيط المستقبلي.

ومن ثم  التقييمزيادة المساحة المعرفية لموضوع بطاقة الأداء المتوازن لما لها من أهمية بالغة في  -

 تحسين أداء المؤسسات الاقتصادية بالجزائر.

رة البيئة الداخلية والخارجية للمؤسسة الاقتصادية الجزائرية على تبني مفهوم بيان قد -

 الأداء بغرض الزيادة من قدرتها التنافسية. لتقييمبطاقة الأداء المتوازن كأداة حديثة 

محاولة تطبيق نموذج بطاقة الأداء المتوازن ميدانيا, والاستفادة من نتائج الدراسة في تقديم  -

التي تساعد المؤسسات الاقتصادية الجزائرية على تبني هذا الأسلوب وتحسين بعض المقترحات 

 أداءها باستعماله.
 أهمية الدراسة:

تسعى المؤسسات الاقتصادية إلى التحسين من قدرتها التنافسية والرفع من كفاءة أداءها من مختلف 

ة أصبح أمرا ضروريا. لذا فأهمية جوانبه, لذلك فإن الحاجة إلى اعتماد أساليب وأدوات حديثة في الإدار

هذا البحث تكمن في التعرض لبطاقة الأداء المتوازن كأداة حديثة لتقييم الأداء ومحاولة إظهار مدى 

 فعاليتها وقدرتها على مسايرة التطورات ومواكبة التطلعات المستقبلية للمؤسسة على المدى الطويل.

 زن في العملية الاستراتيجية وخاصة التقييم.تبيان الدور الذي تلعبه بطاقة الأداء المتوا -

 .الأسلوبالتعرف على مدى قدرة المؤسسات الجزائرية على تطبيق هذا  -

 التعرف على المعوقات التي تمنع تطبيق بطاقة الأداء المتوازن في المؤسسات الجزائرية. -

 الاستراتيجية.تقديم المقترحات لجعل هذه الأداة وسيلة فعالة في عملية التقييم وتنفيذ  -
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 منهجية وأدوات الدراسة:
لتحقيق أهداف البحث في تحديد دور وأهمية بطاقة الأداء المتوازن في تقييم الأداء اعتمدنا في تحليلنا على 

المنهج الوصفي التحليلي الذي يعتمد على تجميع الحقائق والمعلومات, ثم مقارنتها وتحليلها وتفسيرها 

ة, وهذا بالاعتماد على العديد من الكتب عربية منها وأجنبية, وبعض للوصول إلى أهداف الدراس

الدراسات والبحوث السابقة المتعلقة بموضوع البحث من أجل الاجابة عن إشكالية البحث وإثبات صحة 

 الفرضيات بتطبيقها ميدانيا على واحدة من المؤسسات الاقتصادية بالجزائر.

 نموذج الدراسة

  

 هيكل الدراسة

 رئيسية:جوانبه, ارتأينا تقسيمه إلى أربع محاور بجميع والإحاطة  الدراسة لمعالجة موضوع

 الاقتصادية المؤسسات في قياسه وأساليب الأداء تقييم المحور الأول:

 المتوازن الأداء لبطاقة النظري الإطار المحور الثانية:

 المتوازن الأداء لبطاقة التنفيذي الإطار المحور الثالثة:

 المتوازن الأداء بطاقة أسلوب باستخدام للبناء وشركائه مولاهم مؤسسة أداء تقييم المحور الرابع:

 . تقييم الأداء وأساليب قياسه في المؤسسات الاقتصادية1

يعد موضوع تقييم الأداء من المواضيع التي تأخذ حيزا كبيرا لدى المسؤولين وخاصة متخذي القرار, 

فعملية تقييم الأداء تعتبر من العمليات الهامة التي تمارسها المؤسسة على جميع مستوياتها ابتداء من 

سات من خلال القياس الكمي الإدارة العليا وانتهاء بالعاملين في أقسام ووحدات الإنتاج. فتستطيع المؤس

 للأداء معرفة المعلومات المهمة عن المنتجات التي تقدمها والعمليات التي تقوم بها. 

 . مفهوم تقييم الأداء 1.1

لنخلص  اولا تحديد مفهوم التقييم ومفهوم الأداء كل على حدأقبل الحديث عن مفهوم تقييم الأداء يجب 

فبالنسبة للتقييم نجد عدة تعريفات تطرقت لمفهومه ونذكر منها : خير الى تعريف تقييم الأداء,في الأ

2 

الزبائنالأداء من منظور   

الأداء الخاص بالعمليات 

 الأداء الخاص بالنمو والتطور

 الأداء المالي

 تقييم الأداء بطاقة الأداء المتوازن
 

 المتغير التابع المتغير المستقل
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التقييم هو العملية التي يتم بوساطتها التعبير عن الأشياء والحوادث بأعداد حسب شروط أو قواعد  -

 .محددة
التقييم هو مقارنة أشياء معينة بوحدة أو مقدار معياري منه, بهدف معرفة عدد الوحدات المعيارية  -

 . توجد فيهالتي
التقييم هو العملية التي يتم بها تقدير شيء ما تقديرا كميا في ضوء وحدة قياس معينة أو نسبة إلى  -

 .أساس معين

فنظرا لشيوع استخدام هذا المصطلح وكثرة استعماله في البحوث خاصة التي تتناول  للأداءما بالنسبة أ

دلوله, واعطاءه تعريف مبسط ومحدد, وذلك صبح من الصعب توحيد وجهات النظر حول مأالمؤسسة, 

هداف أو عن مدى بعاد التي يتكون منها, فهو قد يستخدم للتعبير عن مدى بلوغ الأراجع الى تعدد الأ

حيان يعبر عن انجاز المهام, وحسب المعنى الذي ذهب الاقتصاد في استخدام الموارد, كما نجده في كثير من الأ

التي كانت تعني في البداية   performareفان الأداء  يقابل لفظة   petit Larousseاليه قاموس

شغال واستغلال ما, واتسع هذا المفهوم فيما بعد ليصبح يعني المنهجية أو الطريقة التي بواسطتها أعمال وأ

يمكن للمؤسسة الوصول الى اهدافها المختلفة التي وجدت من اجلها.

3
 

ويجدر الذكر بأن تعاريف تقييم تقييم الأداء بح بإمكاننا تعريف بعد تعريف التقييم وتعريف الأداء أص

هدافها ولهذا فقد أالأداء تعددت واختلفت بحسب طبيعة المؤسسة أو الجهة المطبقة له بشكل يتناسب مع 

يعرفه على انه ,, المقياس الصحيح الذي يتحدد من خلال جمع  منتعددت وجهات النظر حوله فنجد 

ثرة في التقدم نحو الهدف, وقياس قدرة كل واحد منها على حدى, ثم القياس التجميعي جميع العوامل المؤ

على السطح, وبحيث يكون  الها, ثم قياس النتيجة الصحيحة بعيدا عن العوامل الوهمية التي قد تطفو

 ذلك المقياس قياسا شاملا للعمليات الحسابية والاجتماعية والشخصية والاعلامية وغيرها من جوانب

العمل المختلفة ,, 

4
 

ي أوالأكيد أن فكرة تقييم الأداء مرتبطة بالأداء الاقتصادي ومدى تطوره أو تنظيمه في      

ساسية لها ويحدد درجة رفاهيتها وتحضرها من خلال مجتمع أو مؤسسة, حيث يشكل الركيزة الأ

المتقدمة في هذا المجال, لذا سارعت ثبتتها تجارب المؤسسات في الدول أالتراكمات المادية لها, هذه الحقيقة 

الدول النامية ومؤسساتها الى تبني هذا المبدأ الاقتصادي بغية تحقيق معدلات أعلى للنمو في المستويات 

الانتاجية والعائد وزيادة نسب الانتفاع من الطاقة الانتاجية المتاحة.

5
 

 الأداء تقييم. أهمية 2.1
الأداء أهمية بالغة يمكن اختصارها فيما يلي: لتقييم

6
 

الأداء وسيلة تخدم أسبابا معروفة ومحددة, وفي مقدمة هذه الأسباب معرفة مجالات التحسين  تقييم -

مدى التقدم المتحقق في انجاز الأهداف الموضوعة وكثيرا ما نجد أن مجرد  تقييمفي الأداء عن طريق 

الأداء وما ينتج عنه من تغذية عكسية يزيد الانجاز العام للمؤسسة. تقييمالبدء في 

7
 

الأداء يحقق اكتشاف الانحرافات في ضوء الأهداف المحددة مسبقا, وتفسير أسباب هذه  تقييم -

الانحرافات ووضع الحلول لها من خلال عملية تقييم شاملة للوحدة الانتاجية ومدى استخدامها 

ة المتاحة سواء كانت مادية أو بشرية, وتوجيه العاملين بأداء مهامهم وفق الكفء للموارد الاقتصادي

 متطلبات الخطة الانتاجية.
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يحسن واقع الاتصالات الداخلية ما بين العاملين, فضلا عن الاتصالات الخارجية ما بين المؤسسة  -

نه أيد من شوتحسين الأداء يؤدي الى خلق مناخ جد تقييموعملائها ومتعامليها, فالتأكيد على 

التأثير على جميع عملاء المؤسسة ومتعامليها.

8
 

دد المراكز الادارية والانتاجية المسؤولة عن الانحرافات في نطاق الأهداف المتحققة مقارنة بما هو يح -

مخطط, بعد دراسة جميع المؤثرات على سير العملية الانتاجية لذا يسهل على الإدارة تطبيق مبدأ 

 نشاطها سواء كان ذلك لتصحيح الانحرافات أو التوجيه أو تحديد المكافتت محاسبة المسؤولية في

 التشجيعية ومقارنة النتائج مع ما هو مستهدف منها ومع أنشطة الوحدات الاقتصادية المتماثلة.
يعمل على ايجاد نوع من المنافسة بين الأقسام والادارات المماثلة ونظام عادل للمكافتت والحوافز بما  -

ا لتحسين أداءها, ورفع انتاجية العاملين لتحقيق الأهداف المرجوة.يدفعه

9
 

 . الخطوات المتبعة في قياس الأداء3.1

تمر عملية تقييم الأداء بالخطوات التالية:

 10
 

وهذه قد تكون بمثابة معايير كمية لأداء المؤسسة الاقتصادية, حيث تحديد أهداف المؤسسة الاقتصادية: 

بأساس المقارنة ومن النادر جدا ومن غير المرغوب فيه أن نعتمد على معيار واحد  تزودنا هذه المعايير

لتقييم الأداء, لأنه من الصعب أن يعكس هذا المعيار جميع العوامل التي يمكن اعتبارها ذات أهمية, ومحل 

 تقييم ولاسيما إذا كان التقييم ينصب على المؤسسة ككل.

مال تحديد أهداف المؤسسة لابد من وضع خطة متكاملة لإنجاز تلك بعد استكوضع الخطة الاستراتيجية: 

الأهداف وتوضح فيها الموارد المالية والبشرية المتاحة للوحدة, وتحديد مصادرها وكيفية الحصول عليها, 

والأساليب الفنية والادارية والتنظيمية التي تتبعها في ادارة واستخدام هذه الموارد, وطبيعة الانتاج, 

 .ة التسويق ونوع الفنيات المستخدمة وأساليب اعداد القوة العاملة وتدريبهمكيفي

تتطلب عملية تقييم الأداء وضع معايير لهذا الغرض, وهي مجموعة من المقاييس تحديد معايير الأداء: 

والنسب والأسس التي تقاس بها الانجازات التي حققتها المؤسسة. وعند اختيارها من طرف أي مؤسسة 

أكثر وضوحا  ها, وتكونوالأكثر انسجاما مع أهداف هااختيار المعايير الأكثر تناسبا مع طبيعة نشاطيجب 

هميتها وهذا نابع من كون أهداف كل مؤسسة تختلف عن أترتيب النسب المختارة وفق , ووفهما للعاملين

 .الأخرى تبعا لطبيعة نشاطها والظروف الاقتصادية والاجتماعية المحيطة بها

بعد مقارنة النتائج الفعلية بمعايير الأداء واكتشاف الانحرافات وهي تمثل خطوة تفسير الانحرافات: 

أساسية وهامة من خطوات تقييم الأداء, حيث أن مجرد التعرف على الانحراف في حد ذاته لا يمكن 

رافات تعتبر ركنا توقفت عملية التقييم عند هذا الحد بل أن عملية تفسير الانح إذااعتباره ذو فائدة 

حيث أنه في ضوء هذا التفسير يتم بحث البدائل المتاحة لتدعيم الانحرافات  .أساسيا من أركان التقييم

الموجبة والاحتفاظ بها أطول فترة ممكنة في المستقبل, وكل ذلك قائم على معرفة مواطن القوة والضعف 

 واطنها الفعلية.العلاقات السببية في الانحرافات حتى م الأداء تتبعفي 

أي التي تسببت مراكزها أو نشاطاتها في حدوث انحرافات في النتائج الفعلية عما تحديد مراكز المسؤولية: 

هو مرسوم لها, وقد تكون المسؤولية عن انحرافات داخلية بمعنى أن يكون انحراف نتائج التنفيذ بالنسبة 

كما قد يكون انحراف  تي اتخذها المركز أو المؤسسة,لأحد المراكز أو للمؤسسة ككل ناشئا عن القرارات ال
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نتائج التنفيذ ناشئا عن قرارات أو أعمال تمت خارج  المؤسسة ويتم اجراء محاسبة المسؤولية بناء على 

 كان ناتجا عن بنود يمكن التحكم فيها أو عن بنود غير خاضعة للتحكم والرقابة. إذامنشأ الانحراف وما 

 الجيد للأداء. خصائص التقييم 4.1

إن نظام التقييم الجيد للأداء يتميز بمجموعة من الخصائص الشديدة الارتباط بمؤشرات التقييم, 

ونتطرق لكل خاصية بالتفصيل كما يلي: .وتتمثل بصفة عامة في الصدق, الثبات, الحساسية والكفاية

11
 

رات الموضوعية )التي تستند على : تتمثل سلامة أداة القياس في تمكنها من إعطاء الحقيقة, والمؤشالصدق

كيفية الإنجاز( وهي أدوات قياس صادقة عكس المؤشرات الذاتية )الرقمية(, هذه الأخيرة توجد بكثرة 

أداء الموارد البشرية لأن أداة التقييم هي الأفراد, إذن الصدق أو السلامة محققة  بتقييمعندما يتعلق الأمر 

 طالما كانت أدوات القياس موضوعية.

: أن وفاء وسيلة القياس تعني أنها دائما تقدم نفس النتائج عندما يتم استخدامها لعدة فترات الثبات

لقياس نفس الشيء, هذه الخاصية دائما محققة عندما يكون المؤشر كمي عكس المؤشرات النوعية, فمثلا 

ين ليس بالضرورة ( بنفس الخصائص في فترتين مختلفتنوعي مؤشرجودة سلعة معينة ) فيرأي العملاء 

نفس الرأي, أما عن أنواع الوفاء فهي عديدة, نذكر منها الوفاء المتكافئ الذي يتحقق عندما يستعمل 

مسؤولين نفس الاستمارة لقياس أداء نفس المجموعة من المستخدمين في وقت محدد ويخلصان إلى نفس 

 النتائج.

يعني أن وجد اختلاف بين أداءين فإن المؤشر  : القدرة على تمييز عدة درجات من الأداء, هذاالحساسية

 يستطيع تدارك ذلك.

: تتمثل في القدرة على تقييم جميع جوانب الأداء, مثل الأداء المالي, الأداء التجاري, الأداء الكفاية

 الاجتماعي, الأداء الإنتاجي.

 . شروط تقييم الأداء5.1

أهدافها المرجوة, يجب أن تتوفر أو تتحقق فيها مجموعة من أجل أن تتمكن عملية تقييم الأداء من تحقيق 

من الشروط:

12 
فالمعلومات هي الأساس في  ,: فعملية التقييم تمر بعدة مراحل أولها جمع المعلوماتتوفر المعلومات الكافية

التقييم, فيجب على المؤسسة الحصول عليها بمختلف الطرق المتاحة لديها وذلك بمعالجة جميع المعطيات 

لمتوفرة لديها, ويشترط أن تكون هذه المعلومات كافية لتتبع الأداء وتطوره, ويجب أن تمس جميع أنشطة ا

 المؤسسة, وتحقيق كل ما سبق ذكره يفرض على المؤسسة إنشاء نظام للمعلومات.

ة من أجل تسهيل عملية المقارنة يجب على المؤسسة تحديد معدلات معياري تحديد معدلات الأداء المرغوب:

للأداء تمكنها من تحديد نسبة إنجازاتها وتطورات أدائها, وتمكن كذلك معدلات الأداء من تحديد مسؤولية 

الانحرافات الموجبة ومسؤولية الانحرافات السالبة, ومن المفضل أن تحدد هذه المعدلات بمشاركة العاملين 

 لمسيريهم لتكون تحفيزا لهم لبلوغها.

نتائج التقييم إلى مراكز اتخاذ القرارات المعنية للقيام  من أجل نقلأ: توفر وسائل نقل المعلومات

بالإجراءات التصحيحية أن استلزم الأمر في الوقت المناسب.
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يعني ذلك عدم الاقتصار على فترة زمنية معينة, بل يجب أن تمارس على  استمرارية عملية التقييم:

د تطول وهذا حسب طبيعة الموضوع المراد تقييمه, طوال حياة المؤسسة وعلى فترات دورية قد تقصر وق

 فمثلا تقييم جودة المنتوجات يكون يومي أما تقييم أداء رجال البيع فمن المستحسن أن يكون شهري.

 . الإطار النظري لبطاقة الأداء المتوازن2

نموذجا شاملا يجمع  2991سنة  (Kaplan R et Norton D) طرح روبرت كابلان وديفيد نورتن

 Balanced Scorecardبين المقاييس المالية وغير المالية أطلق عليه اسم بطاقة الأداء المتوازن 
(BSC)  بالزبائن والعمليات  تتعلقلتوسع إطار تقييم الأداء ليشمل بالإضافة إلى الجانب المالي أبعاد أخرى

التقليديةاء الداخلية والنمو, لمواجهة قصور مقاييس الأد

.13
 

 بطاقة الأداء المتوازنمفهوم . 1.2

بالرجوع إلى الأدبيات فان بطاقة الأداء المتوازن قد تعددت تسمياتها, فهناك من سماها بطاقة الانجازات 

هداف المتوازنة, ومنهم من سماها بطاقة العلامات المتوازنةعليها بطاقة الأ أطلقالمتوازنة, ومنهم من 

14
 .

 التعاريف فيما يلي:ونلخص بعض 

على ترجمة رؤيتها  المؤسسةبطاقة الأداء المتوازن هي ,, نظام اداري يهدف الى مساعدة  التعريف الأول:

هداف والقياسات الاستراتيجية المترابطة, حيث لم يعد التقرير المالي واستراتيجيتها الى مجموعة من الأ

نشطتها ورسم تحركاتها المستقبلية.ألالها تقييم يمثل الطريقة الوحيدة التي تستطيع المؤسسات من خ

15
 

,, نموذج يعرض طرق متنوعة لإدارة  انهألقد عرف روبنسون بطاقة الأداء المتوازن على  التعريف الثاني:

المنعكسة على  الآثارلكسب عوائد مرضية من خلال صياغة قرارات استراتيجية تأخذ في الاعتبار  المؤسسة

ن تحليل الأداء وقياسه للمحاور أفراد, وكل من المحور المالي والزبائن والعمليات الداخلية وتعلم والنمو الأ

داء مالية وغير مالية لأهداف قصيرة وطويلة الاجل.أالمذكورة يعتمد على تحليل وتشخيص مقاييس 

16
 

هداف استراتيجية تعطي أالمؤسسة بمقاييس و ها نظام يزودأنعرفها كابلان ونورتن ب التعريف الثالث:

شكال الأداء, وتوازن بين المقاييس المالية وغير المالية بوصفها محركات للأداء أالادارة القدرة على ادارة كل 

 عدة محاورمن خلال ها داءأ, وتقيس للمؤسسةالمستقبلي 

عة من المقاييس تساعد الادارة على مما تقدم يمكن القول أن بطاقة الأداء المتوازن هي نظام يوفر مجمو

 ترجمة رؤيتها واستراتيجيتها الى مجموعة من الاهداف والقياسات الاستراتيجية المترابطة.

 . نشأة بطاقة الأداء المتوازن وتطورها2.2

بعاد أداءها, وذكر أن هناك أالمؤسسات  تقييمعن كيفية  Robert Kaplanكتب  2991 سنةفي 

 Relevant »ظهر كتاب بعنوان  2991وهي المقاييس غير المالية, وفي سنة  التقييممفقودة في عملية 
loss »  لكل منKaplan & janshon  حيث ظهر مدخل الأداء المتوازن كاتجاه رئيسي لمواجهة ,

الانتقادات التي وجهت الى المدخل التقليدي.

17
 

تقييم الأداء بل تعود جذور فكرة هذه  ساليبأولا تعد بطاقة الأداء المتوازن عملية تجديد مطلق في 

ومجموعة من الباحثين بدراسة كيفية   Harbert Simounين قام أالطريقة الى سنوات الخمسينيات 

استعمال المعلومة المحاسبية, وتوصلوا الى أن المسير لا يستند في بناء نظام معلوماته على النظام المحاسبي 

من الانظمة, بالإضافة الى استخدام المؤشرات المادية كوسيلة  فحسب, بل يستقيها من مجموعة متنوعة

للمتابعة اليومية للإنتاج.

18
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بأمريكا الشمالية على يد المستشار  2991ول ظهور رسمي لبطاقة الأداء المتوازن بشكل كامل سنة أكان 

Robert Kaplan  والمستشار المؤسس لوحدة البحثDavid Norton ما بعد دراسة دامت عا وذلك

داءها, وخلال أجل تقييم أكاملا على اثني عشر مؤسسة في كل من كندا والولايات المتحدة الامريكية من 

سلوبا معينا في التقييم على حساب الاخر, بل يبحثون أالدراسة لاحظ الباحثان أن المسيرين لا يفضلون 

داء شامل يعطي للمسيرين أد مؤشر )غير المالي(, وهذا ما سمح بإيجاوالعملي عن تقييم يوازن بين المالي 

 نظرة سريعة وكاملة حول نشاط المؤسسة.

, حيث 2991عام  Anolog Devisesداء متوازن تم استخدامها هي في شركة أول بطاقة أان 

الأداء, ولقد شملت هذه  وتقييمكثر شمولية من المداخل السابقة لفحص أاستخدمت هذه الشركة بطاقة 

البطاقة جوانب خاصة مثل سرعة التسليم للعميل, جودة ودورة العمليات التطبيقية, فاعلية تطوير 

منتجات جديدة بالإضافة الى المقاييس المالية وبالتالي يمكن القول أن بطاقة الأداء المتوازن الحالية هو 

ول من وضع هذا التصور طريقة أبران حيث يعت Kaplan & Nortonمفهوم طور من قبل كل من 

 , حيث اعتمدت هذه البطاقة على الاهتمام بالمحاور الزمنية الثلاثة: الحاضر والماضي والمستقبل.للتقييم

المؤسسات  جيال بعد أن أدركتأوقد حدث تطور في بطاقة الأداء المتوازن منذ التسعينات من خلال ثلاثة 

للبطاقة فبدأت في استخدامها كنظام اداري وليس فقط كنظام لتطوير سباب للأداء غير المرضي أأن هناك 

 هدافها استخدامها كإطار للتغير التنظيميأالأداء ثم تطورت لتضيف الى 

 

 (: تطور بطاقة الأداء المتوازن11) شكل رقم

 

Source: Morisawa Toru, ,,Building Performance Systems with the 

Balanced Scorecard Approach,,, NRI, Papers n°45, April 2002, p4. 

جيال تطور بطاقة الأداء المتوازن كما يلي:أوسنتطرق بالتفصيل الى 

19
 

لمؤشرات اواخر التسعينات لم يتجاوز كونه مجموعة من أالمفهوم في الانتشار في  أعندما بد ول:الجيل الأ

بعاد التي طرحها كابلان ونورتن في كتابهما ويلاحظ على هذا الجيل الاستراتيجية الموزعة بتوازن بين الأ
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هداف, كما أن علاقة السبب والنتيجة تظهر بشكل غير مباشر بين الترابط الضعيف بين الاستراتيجية والأ

 بعاد فقط.الأ

ظهر تحسينات كثيرة في المبدأ, وتطورت عملية مع بدايات التطبيق العملي للمبدأ بدأت ت الجيل الثاني:

هداف صبحت تعكس الاستراتيجيات بالإضافة الى أن عملية الترابط بين الأأهداف والمؤشرات بحيث بناء الأ

 همية.أكثر وضوحا وأصبحت أ

ظهر ما يسمى بالخريطة الاستراتيجية والتي جعلت من الاستراتيجيات نقطة الارتكاز  الجيل الثالث:

لمفهوم بطاقة الأداء المتوازن, فلا يمكن تطبيق بطاقة الأداء المتوازن دون وجود استراتيجيات واضحة نابعة 

 من رؤية ورسالة الشركة.

 أهمية بطاقة الأداء المتوازن. 3.2

ساس للنجاح الحالي والمستقبلي للمؤسسة, عكس المقاييس المالية الأ نعمل البطاقة بمثابة حجر -

 التي تفيد بما حدث في الماضي ولا تشير الى كيفية الاستفادة منها في تحسين الأداء في المستقبل.

تعمل بطاقة الأداء المتوازن على الموازنة بين مؤشرات السبب ومؤشرات النتيجة للأداء في  -

 المؤسسة.
البطاقة من تشخيص وتحديد بصورة عملية مجالات جديدة ينبغي أن تتميز بها المنظمة تمكن  -

 لتحقيق أهداف المستهلك والمنظمة.
لذي يجب عمله لزيادة تقدم الأداء وتعمل كمظلة للتنويع المنفصل االمساعدة في التركيز على ما  -

 .العميللبرامج المنظمة مثل الجودة وإعادة التصميم وخدمة 
الرؤية الاستراتيجية وتحسن الأداء وتضع تسلسلا للأهداف وتوفر التغذية العكسية توضح  -

 للاستراتيجية وتربط المكافئات بمعايير الأداء.
تتمكن المنظمة من خلال المنظورات الاربعة في بطاقة التقييم المتوازن من مراقبة النتائج  -

 ساب الموجودات غير الملموسة.المالية وبنفس الوقت مراقبة التقدم ببناء القدرات واكت
 الوقت وبنفس والإدارة العاملين لأداء مهم كملخص المالية المعايير المتوازن الأداء بطاقة تبقي -

 والعمليات المستهلك بين وترابطا وتفاعلا عمومية أكثر مقاييس مجموعة على الضوء تلقي

 .الأمد طويل مالي نجاح لتحقيق النظام وأداء والعاملين الداخلية

 . مكونات بطاقة الأداء المتوازن4.2

تضم بطاقة الأداء المتوازن ثمانية عناصر أساسية تتبلور من خلالها آلية عمل هذه البطاقة وهي:

20 
والتي تبين إلى أين تتجه المنظمة وماهي الهيئة المستقبلية التي  (:future visionالرؤية المستقبلية )

 .ستكون عليها
مجمل الأفعال والإجراءات المهمة لتحقيق الأهداف أو خطط  تتألف منوالتي  (:strategyالاستراتيجية )

 .تحقيق الأهداف التي قامت منظمة الأعمال بتحديدها
 مكون يدفع باتجاه تبني استراتيجية معينة وفق تحليل لمؤشرات مهمة في هذا (: perspectiveالبعد )

تقدم باتجاه الأهداف, ويفترض أن يكون المقياس ذو طابع تعكس قياس أداء ال(: measuresالمقاييس )

 .كمي وتوصلا لقياسات إلى الأعمال المطلوبة لتحقيق الهدف ويصبح الكشف الممكن وضعه على شك
 .والتي تمثل البيانات والتصورات الكمية لمقاييس الأداء في وقت ما في المستقبل (:targets) المستهدفات
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والتي تعبر عن علاقات الأهداف (: cause and effect linkagesوالنتيجة )ارتباطات السبب 

 مكونات بطاقة الأداء المتوازن: يوضح والشكل التالي (.إذن–إذا)أحدهما بالأخر وتكون مشابهة لعبارات 

 

 الرئيسية لبطاقة الأداء المتوازن (: المكونات12شكل رقم )

 

 

طاهر محسن منصور الغالبي, أساسيات الأداء وبطاقة التقييم و  وائل محمد صبحي إدريسالمصدر : 

 .161ص  ,2112المتوازن, دار وائل للنشر, عمان, 

 

 . العوامل المؤثرة في بطاقة الأداء المتوازن5.2

إن استخدام بطاقة الأداء المتوازن يتأثر باستراتيجيات المؤسسات, والعوامل البنائية والبيئية التي تواجه 

مثل حجم المؤسسة, عدم التأكد البيئي والاستثمار في الاصول غير الملموسة وهي عوامل تؤثر المؤسسات 

ظهرته الدراسات العملية, كونها لها تأثير اساسي على قرارات أعلى تبني بطاقة الأداء المتوازن حسب ما 

تبني اي نظام رقابي اداري في المؤسسات وهذه العوامل هي:

21
 

نظمة الرقابة المحاسبية يجب أن تصمم بناءا على استراتيجية العمل في أمن المعروف أن  استراتيجية العمل:

نواع من أ( mile & Snowعد كل من )ـالمؤسسة, هذا المبدأ يجب اختباره مع بطاقة الأداء المتوازن, وقد 

 استراتيجية العمل التي ترتبط مع استراتيجية وبناء وعمليات المؤسسة وتتمثل في:



 

 

569 
 

وهي التي تبحث عن فرص السوق الخلاق, ولديها خبرة منظمة للاستجابة  اتيجية المنظمة:الاستر -

 للظروف الطبيعية.

وهي التي تعمل بفعالية بشكل روتيني من خلال عمليات وبناءات رسمية  الاستراتيجية التحليلية: -

 وتراقب المنافسين للحصول على افكار جديدة تتبناها بسرعة.

وهي تسيطر على سوق المنتج لان لها خبرة واسعة في العمل لكنها لا تبحث  اعية:الاستراتيجية الدف -

 عن فرص جديدة خارج منطقة السيطرة.

 وهي غير قادرة عن الاستجابة بفعالية للتغيرات وعدم التأكد البيئي. الاستراتيجية التفاعلية: -

على تصميم واستخدام انظمة  ثبتته الدراسات المحاسبية يؤثرأأن حجم المؤسسة كما  حجم المؤسسة:

الرقابة الادارية, فكلما ازداد حجم المؤسسة ازدادت مشاكل الاتصال والرقابة, مما يستوجب وجود انظمة 

نظمة ادارية أكثر تعقيدا, وتقدم بطاقة الأداء أادارية متطورة, لذا فان هذه المؤسسات تميل لاستخدام 

قرارات والعمليات متعددة المستويات, لذا فان المؤسسات الكبيرة المتوازن كأداة ادارية متكاملة تفيد في ال

 كثر ميلا لتبني تلك البطاقة.الحجم هي الأ

ساسية للمؤسسات, وقد بينت الدراسات السابقة أن عدم تعتبر المشكلة المركزية الأعدم التأكد البيئي: 

نظمة المعلومات المتكاملة أالطلب على  نأالتأكد يعود الى عدم الاستفادة من الكم الهائل من المعلومات, و

بطاقة الأداء المتوازن التي أن  التي تتضمن مقاييس غير مالية يرتبط بمنظور البيئة المتغيرة الغير مؤكدة.

تتضمن معلومات مستقبلية وغير مالية سيكون من الصعب تطبيقها في ظروف عدم التأكد العالي 

 ئيا أكثر ميلا لتبني البطاقة.للمؤسسات, وتكون المؤسسات المستقرة بي

أن الادارة الفعالة للأصول غير الملموسة والتي تتضمن شهرة  الاستثمارات في الاصول الغير ملموسة:

نها تتطلب استخدام أداة ادارية حيث أالمؤسسة, يمكن أن تضيف قيمة للعمل, وتعتبر بطاقة الأداء المتوازن 

نشطة والمخرجات بصورة غير مباشرة, الا لتطور للمؤسسة, والأمقاييس غير مالية تعكس قرارات النمو وا

ن ميل المؤسسات لتبني بطاقة الأداء المتوازن يعتمد على أأن الدراسات العلمية لم تؤكد الفرضية القائلة ب

 صول غير الملموسة عندما تم قياسها بالنسبة للأصول الكلية.الاستثمار في الأ

 المتوازن. محاور بطاقة الأداء 6.2

تتكون بطاقة الأداء المتوازن من أربعة محاور أساسية متكاملة تتفاعل فيما بينها وبشكل متبادل من 

خلال ما تتضمنه من مقاييس وأهداف تصب في تحقيق وتنفيذ استراتيجية الوحدة الاقتصادية بشكل 

متوازن وبالاستناد الى كل من المؤشرات المالية وغير المالية.

22
في أربعة مجالات مختلفة وهي:ومقاييس   

23 
حد محاور تقييم الأداء, وتمثل نتائج هذا المحور مقاييس موجهة لتحقيق أيعد المحور المالي المحور المالي: 

بالعمل على تخفيض مستويات  المؤسسةرباح المتحققة لاستراتيجية الاهداف, والوقوف على مستوى الأ

التكاليف بالمقارنة مع مستويات التكاليف لمؤسسة منافسة وبشكل نسبي الى جانب هدف النمو الذي يعد 

يضا على حجم ومستوى الدخل أساسية, ويركز المنظور حد المساهمات والمبادرات الاستراتيجية الأأ

تخفيض التكاليف ونمو حجم المبيعات لمنتجات حالية س المال المستثمر الناتج من أالتشغيلي والعائد على ر

صول, القيمة الاقتصادية المضافة, ونمو وجديدة, العائد على حقوق المالكين, العائد على اجمالي الأ

التدفقات النقدية المتولدة من انشطة التشغيل.

24
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تهم من خلال زيادة المحور محصلة نهائية لأنشطة الشركة لتحقيق رضا المساهمين وتوقعا ويعتبر هذا

رباحهمأقيمة استثماراتهم وزيادة 

25
ويمكن تحسين الأداء المالي للشركة من خلال اتباع العديد من . 

 الاستراتيجيات ونلخصها في الاتي:

هذه الاستراتيجية يمكن تحقيقها من خلال تعميق العلاقة العملاء, ولا أن  استراتيجية نمو المبيعات: -

ديم خدمات ومنتجات جديدة ومتنوعة بالإضافة الى جذب العديد من يتم ذلك الا من خلال تق

 العملاء الجدد, وكذلك دخول الاسواق الجديدة, والتركيز على جميع العملاء الاكثر ربحية للشركة.

هذه الاستراتيجية تعد من الاستراتيجيات المهمة, ويمكن تحقيقها من أن  استراتيجية نمو الانتاجية: -

 وبأقلولا يمكن ذلك الا من خلال قيام الشركة بإنتاج نفس الكمية  المؤسسة,يف خلال تخفيض تكال

مثل الاستغلال الأوكذلك من خلال  تكاليف وموارد مستخدمة )طاقة, موارد اولية, طاقة بشرية(.

 .للأصول بكفاءة وفعالية وذلك باستغلال الطاقة الكاملة للأصول الموجودة

 Norton and Kaplanلخص وقد  المؤسسةوتختلف المقاييس المالية باختلاف المراحل التي تمر بها 

الاستقرارمرحلة النمو, ومرحلة النضج, ومرحلة  :هذه المراحل في ثلاثة مراحل رئيسة هي

26
ففي  .

ة على زيادة في المرحلة الأولى من دورة حياتها تركز المقاييس المالي المؤسسةمرحلة النمو حيث تكون 

المبيعات والدخول في أسواق جديدة واجتذاب عملاء جدد والمحافظة على مستوى مناسب للإنفاق على 

وفي مرحلة الاستقرار تحاول  .تطوير المنتجات وعمليات التشغيل وتنمية قدرات العاملين وإمكانياتهم

المرحلة كز المقاييس المالية في هذه وتر إعادة استثمار أموالها واجتذاب المزيد من الاستثمارات, المؤسسة

من التشغيل وعائد المساهمة  والدخل الناتجالمقاييس التقليدية مثل العائد على رأس المال المستثمر  على

ترغب في  المؤسسةأما مرحلة النضج فإن  .والتدفقات النقدية المخصومة, والقيمة الاقتصادية المضافة

تين السابقتين, وتركز المقاييس المالية على تعظيم التدفق النقدي حصاد نتائج الاستثمارات في المرحل

 الداخل للمنشأة بالإضافة إلى مقاييس أخر يمثل فترة الاسترداد وحجم الإيرادات.
يلي:ومن ضمن المقاييس المالية التي يمكن استعمالها لقياس الجانب المالي ما 

27
 

, س المالأدوران ر الإنتاجية,مؤشر تخفيض التكاليف وتحسين , الربح هامش الأصول,معدل دوران )

 (لقابلية الايرادية

تعتمد معظم المؤسسات الاقتصادية في العصر الحاضر على وضع متطلبات وحاجات : محور العملاء

 في المنافسة المؤسسةالعملاء في قلب استراتيجيتها, لما يعكسه هذا المحور من أهمية كبيرة تنعكس في نجاح 

على تقديم منتجات  المؤسسةوبقائها واستمرارية نشاطها في سوق المنافسة الذي يتحقق من خلال قدرة 

بنوعية متميزة وبأسعار معقولة ومقياس الأداء المتوازن أخذ بعين الاعتبار تلك الخصائص من خلال 

ي تتضمن مقاييس احتوائه على محور العملاء الذي يشمل على مقاييس تتعلق بالزبائن المستهدفين وه

متعددة, مثل رضا العميل, والاحتفاظ بالعميل, واكتساب عملاء جدد, وربحية العميل, والنصيب في 

السوق في القطاعات المستهدفة, والقيمة من وجهة نظر العميل

28
التي تعتمد بشكل أساس على إتباع ،

 .المنشأة لأسلوب تحليل ربحية العملاء

الاستراتيجية في منظور العملاء تعتمد بشكل اساسي على اتباع المنظمة هداف وعليه يمكن القول أن الأ

رباح المتحققة في جانب كبير منها بقدرة المؤسسة على تقنيات تحليل ربحية العملاء لذلك ترتبط الأ

رباح, لكن تحقيق رضا العملاء, وبالتالي الحصول على حصة سوقية مناسبة تتيح الحصول على هذه الأ
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مد البعيد اذا ما علمنا أن هذا الرضا يحوي في طياته وحده لا يضمن نجاحا استراتيجيا في الأ رضا العملاء

مد القصير , فالأسعار المنخفضة للسلع والخدمات والجودة مؤشرات يصعب تحقيقها أو قد تتناقض في الأ

ح.العالية لها مدخلان من المفترض أن يتكاملا لتحقيق ولاء ينعكس ايجابيا على الاربا

29
 

القول انه ولنجاح تطبيق نظام التقييم المتوازن للأداء فانه يجب على مديري المؤسسة أن  ومنه يمكن

وكذلك حدود ومجال السوق الذي يمكن ممارسة , يحددوا طبيعة ونوعية العميل الواجب تحقيق رضاءه

النشاط من خلاله

30
داء المؤسسة في ضوء مدى ـ تقييمخرين ويتم حيث يقع في مجال منافسة مع الأ, 

النجاح المحقق للهدف الاستراتيجي الممثل في تحقيق رضاء العملاء ومن ثم فان المؤشرات والمقاييس التي قد 

كما وضحها كابلان واتكنسون هي: المجال,تستخدم في هذا 

31
 

المساهمة في , الحصة السوقية, ربحية العميل, اكتساب عملاء جدد, الاحتفاظ بالعملاء, رضا العملاء)

 (الحساب

العمليات الداخلية التي تؤيد كلا من جانب العميل عن  علىيعتمد هذا المحور : محور العمليات الداخلية

طريق خلق قيمة للعملاء والجانب المالي بواسطة زيادة ثروة المساهمين

32
من مهمة  المؤسسة. بعد انتهاء 

تقوم بتحديد مقاييس  فإنهاه والمحافظة عليه تحديد العوامل المهمة اللازمة لجذب الزبون وإرضائ

بجودة أدائها في الأمد  المؤسسةالعمليات التشغيلية الداخلية الضرورية حتى تكون جيدة الأداء فتهتم 

القصير من خلال الاهتمام بالعمليات التشغيلية الداخلية وكذلك في الأمد الطويل من خلال عمليات 

الابتكار والإبداع عن طريق التركيز على وقت العمليات الإنتاجية في الشركة ومدى جودتها

33
, وبالتالي 

ائج مالية مرضية للمساهمين ويتحقق ذلك من يضا تحقيق نتأتحقيق رغبات العملاء بكفاءة وفاعلية و

العمليات , وكيفية ترشيد التكاليف, ساسية للمنظمةمصادر القوة والضعف في العمليات الأ خلال تقييم

 المحورية ومدى قدرتها على الوفاء بمتطلبات الزبائن.

ية ومدخل بطاقة ساسيين بين المداخل التقليدأان بعد العمليات الداخلية يكشف عن وجود اختلافين 

نها تذهب الى أالأداء المتوازن, اذ أن المداخل التقليدية تحاول مراقبة وتحسين العمليات القائمة الموجودة و

ما وراء مجرد المقاييس المالية للأداء من خلال دمج المقاييس المرتكزة على الوقت والنوعية, غير أن 

من  المؤسسةلجديدة كليا والتي من الضروري أن تتفوق فيها بطاقة الأداء المتوازن عادة ما تحدد العمليات ا

هدافها المالية والمتعلقة بالعملاء, كما أن بطاقة الأداء المتوازن تعمل على ادخال عمليات أجل تحقيق أ

الابداع في محور العمليات الداخلية.

34
 

حيث أن تحديد هذه المؤشرات يتطلب معرفة  ,هم المؤشرات المعتمدة في هذا المحورأويمكن الاشارة الى 

ساليب الانجاز ومعرفة بالعمليات المستقبلية, حيث أن معظم أدقيقة بواقع عمل المنظمة الحالي, و

 هم المقاييس المعتمدة:أالمقاييس والمؤشرات مأخوذة من مشروعات ادارة الجودة الشاملة, وفيما يلي 

 (معدل الاداء اليومي للعامل, الإداريةمؤشر الكفاءة , تاجيةالإنالتحسين في , معدل دوران المخزون)

نه يعمل على تهيئة أيمثل هذا المحور البنية الاساسية والمهمة لنجاح المؤسسة حيث : محور التعلم والنمو

المناخ  ورفع مستوى المهارات والكفاءات لدى القاعدة العريضة من العاملين بالمؤسسة, حتى يمكنها أن 

ع عمليات التحديث والتطوير التي يمكن أن تتم في عمليات التشغيل الداخلية, ويؤدي ذلك الى تتعامل م

رفع مستوى جودة المنتج لتحقيق رضاء العملاء وتحسين الوضع المالي ككل للمؤسسة, ويصعب تطبيق 
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عريف العاملين نظام الأداء المتوازن داخل المؤسسة بدون تهيئة المناخ المناسب للتعامل مع هذا النظام وت

 هداف.بمهام العمل والاستراتيجية وكيفية انتهاج المشاركة الجماعية في تحقيق هذه الأ

ساسية لنظام التقييم المتوازن للأداء أن الجوانب الثلاثة ويلاحظ من الاستعراض السابق للمكونات الأ

اج اليها المؤسسة لتحقيق ولى تخلق فجوة كبيرة بين الطاقات والامكانيات المتاحة وتلك التي تحتالأ

ثل في التعلم والنمو والذي تمخير والمالاستراتيجية المستهدفة, ويتم اشباع هذه الفجوة من خلال المحور الأ

يمكن أن ينقل الطاقات والامكانيات المتاحة من مستواها الحالي الى المستوى الذي يمكن معه تحقيق 

استراتيجية المؤسسة.

35
 

المتوازن في تلك الوحدة  الأداءعندئذ فان الأهداف والمقاييس لذلك المنظور ستصبح جزءا مكملا لبطاقة 

وعليه سيتم إضافة محور خامس الى تقنية العلامات المتوازنة الا وهو )محور البيئة المجتمعية( وهذا 

لغرض توسيع دورها في تقويم الأداء

36
ب التعلم والنمو في وهناك عدة مؤشرات معتمدة لقياس جان .

 المؤسسة نذكر بعضها فيما يلي:
 (معدل دوران العاملين, مؤشر رضا العاملين, معدل التأطير, معدل التوظيف)
 . الإطار التنفيذي لبطاقة الأداء المتوازن3

اثبت الواقع العملي أن العديد من المؤسسات التي تميزت عالميا اعتمدت على أسلوب بطاقة الأداء التوازن 

لتحقيق ذلك التميز. إلا أن أسلوب بطاقة الأداء المتوازن كمثل العديد من الأساليب والطرق التي تعرضت 

تطبيق أسلوب بطاقة  اداتخطوات وقواعد وانتقلمجموعة من الصعوبات, وفيما يلي عرض موجز لبعض 

 الأداء المتوازن

عملية بناء بطاقات الأداء المتوازن تبدأ من المستويات العليا إلى : أن خطوات بناء بطاقة الأداء المتوازن .1.3

حيث تترجم البطاقة إلى أهداف وقياسات أداء ملموسة تمثل  المؤسسةبدءا باستراتيجية  ,المستويات الأدنى

توازناً بين مختلف الجوانب

37
لأخرى حسب  مؤسسةتلف من تخولهذا فان بناء بطاقة الأداء المتوازن  .

ولي بأشخاص محدودين تحصر مهمة بناء نموذج بطاقة الأداء المتوازن الأ المؤسساتطبيعة عملها فبعض 

وقف الاستراتيجي الحاليالملهم اطلاع كافي على 

38

التالي يوضح الخطوات التفصيلية اللازمة  . والجدول

 :لتنفيذ بطاقة الأداء المتوازن
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 (: خطوات تنفيذ بطاقة الأداء المتوازن11جدول رقم )

 1الخطوة 
 تحديد الرؤيا للمنظمة تحديد الرؤية التنظيمية

 تحديد الاستراتيجيات 2الخطوة 

 الاستراتيجيات التي سنتبعها؟ماهي 

 التي سنركز عليها؟ وماهي المجالات

 3الخطوة 

تحديد عوامل النجاح 

 الحرجة والمحاور

 بماذا سنكون جيدين بالنسبة لكل محور؟

 ماذا سنقيس في كل محور؟ تحديد المقاييس 4الخطوة 

 كيف سنقيم بطاقتنا؟ التقييم 5الخطوة 

 ماهي الاعمال الواجب علينا انجازها لنصل الى مبتغانا؟ اعداد خطط العمل 6الخطوة 

 كيف سنتابع ونطور ونوجه بطاقتنا؟ المتابعة والادارة 7الخطوة 

المصدر: احمد يوسف دودين, معوقات استخدام بطاقة الأداء المتوازن في البنوك التجارية الأردنية, مجلة 

 .12, ص 2112التاسع, العدد الثاني, الزرقاء للعلوم والدراسات الإنسانية, المجلد 

 الخطوة الأولى: تحديد الرؤية التنظيمية 

في المستقبل وتتم هذه  المؤسسةتصورات أو توجهات أو طموحات وآمال لما يجب أن تكون عليه  تمثل الرؤية

الخطوة عن طريق عقد مقابلات مع أكبر عدد ممكن من الأفراد على أن يتم ذلك قدر الإمكان بمعرفة 

وقد طرف خارجي للحصول على الصورة الأكثر موضوعية حول موقف الصناعة والاتجاهات فيها, 

إلى جانب ندوة تحضرها الإدارة العليا الأمر أيضا ندوة مشتركة تحضرها الإدارة العليا وقادة الرأي.  يتطلب

الأداء المتوازن. وتمر هذه الخطوة بعدة  تقييمومجموعة المشروع وشخص له خبرة سابقة بمشروعات 

  التالي:مراحل على النحو الموضح بالشكل 

 مراحل صياغة الرؤية التنظيمية في ظل مدخل قياس الأداء المتوازن: (13شكل رقم )

 

 

 

 المالي                      رؤية شاملة                   مسح الصناعة وتحليلها                    
 العملاء                               رؤية مشتركة          دور المنشأة المنتظر                        

الحميد عبد الفتاح المغربي, قياس الأداء المتوازن, المدخل المعاصر لقياس الأداء الاستراتيجي, عبد المصدر: 

 .12, ص 2115كلية التجارة, جامعة المنصورة, 

 صياغة
مجالات 

 الرؤية

تعريف 
الصناعة 

 وتطورها

 
صياغة رؤية 

 المؤسسة
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 تحديد الاستراتيجيات الثانية:الخطوة 
لتطوير حالة موجودة الى  للمؤسسةحداث والقرارات المطلوبة تصف الاستراتيجية القواعد الاجرائية والأ

ي ماهي الاستراتيجيات التي سنتبعها وماهي المجالات التي سنركز عليها, أ المستقبل,حالة مرغوبة في 

داة لترجمة الرؤية والاستراتيجية الى مقاييس محددة واهداف, أويعتبر نموذج بطاقة الأداء المتوازن 

 :ساسي لكيفية ربط المحاور المختلفة هووالمنطق الأ
عمال للنجاح ماليا لابد من تحقيق رضا العملاء, وبالتالي لابد من التفوق في عمليات الأ -

 كثر كفاءة.أالرئيسية لتصبح 
 للحصول على رضا العملاء لابد من التفوق في عمليات العمل. -
 لتحسين عملياتنا الداخلية لابد من التطوير والتحسين المستمر. -
تج عبارات لكل محور تشير الى الاستراتيجيات الرئيسية عند الانتهاء من هذه المرحلة سين -

 ولوية لإنجاز الرؤية المرغوبة.بالترتيب حسب الأ
 الخطوة الثالثة: تحديد عوامل النجاح الحرجة

تعني هذه الخطوة الانتقال من التوصيفات والاستراتيجيات المذكورة سابقا الى المناقشة والحكم على ما 

كبر على النتائج المنشود تحقيقها, بعبارة المقياس وماهية العوامل ذات التأثير الأيكون مطلوبا لنجاح 

ولوية, وهناك ن ماهي عوامل النجاح الحاكمة وترتبها حسب الأخرى يجب على المؤسسة أن تقرر الآأ

لتحقيق همية أكثر سلوب مناسب لبدء هذا الجزء يتمثل في تكوين مجموعات نقاشية لتقرير العوامل الأأ

هداف الاستراتيجية التي سبق وضعها, وفي الجلسة المشتركة يدور النقاش ويتواصل لمحاولة التوصل الى الأ

 الأساسية.اتفاق حول مجموعة واقعية من عوامل النجاح 

 تحديد مقاييس الأداءالخطوة الرابعة: 

ها في العمل لاحقا, يجب أن نبدأ يتم في هذه الخطوة تحديد المقاييس الرئيسية المعنية التي سيتم استخدام

ي فكرة بل تستخدم جميعها في العملية, وفي المرحلة النهائية أبحيث لا ترفض  ,بما يسمى بالعصف الذهني

كثر تعلقا, ويمكن أن تراقب وتسمح أولوية للمقاييس التي تبدو نقوم بتحديد الترتيب حسب الأ

بالقياس.

39
 

 الخطوة الخامسة: التقييم

هداف بالنسبة لكل مقياس مستخدم اذ يعطي الهدف معنى لنتائج القياس بتزويدها ألابد أن يتم وضع 

مد لكي تستطيع الاستمرار واتخاذ هداف القصيرة والطويلة الأبدرجة للمقارنة, وتحتاج المؤسسة لكلا الأ

شاملة والاستراتيجية هداف الرئيسية متسقة مع الرؤية الالفعل التصحيحي في حينه, ويجب أن تكون الأ

 الاجمالية والتي لا تتعارض مع بعضها البعض.

 الخطوة السادسة: اعداد خطط العمل

 والتي action plansطط عمل مخاعداد  المؤسسةلإكمال بطاقة الأداء المتوازن ينبغي على ادارة 

فراد ستتضمن الأ يضاأهداف والرؤية الموضوعة, وتتضمن تحديد الخطوات التي يجب اتخاذها لإنجاز الأ

المسؤولين والمدة, ويرتبط التنفيذ السليم للاستراتيجيات ضرورة الرقابة والمتابعة لاتخاذ الاجراءات 

 التصحيحية في الوقت المناسب عند وجود انحرافات عن الخطط الموضوعة.
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 الخطوة السابعة: المتابعة والادارة

نها تنجز أللتأكد من سلامة تطبيق بطاقة الأداء المتوازن لابد من متابعتها بشكل مستمر للتأكد من 

الوظيفة المقصودة كأداة ديناميكية للإدارة ومن الضروري استخدام بطاقة الأداء المتوازن لمختلف العمليات 

ة وستكون الرقابة على ساس برنامج يومي لكل وحدأ, لذلك يجب أن تبنى على المؤسسةاليومية في 

العمليات اليومية من خلال التقرير الجاري, لذلك يجب أن تتضمن خطة التطبيق قواعد وطرق مقترحة 

 لضمان حفظ التوازن, ويجب أن تعمل المقاييس خصوصا للرقابة في المدى القصير بشكل مستمر.

 قواعد تنفيذ بطاقة الأداء المتوازن. 2.3

والتي يمكن  ,ساسية لتنفيذ بطاقة الأداء المتوازنعليها اسم القواعد الذهبية الأطلق أتوجد هنالك قواعد 

الآتي:عرضها على النحو 

40
 

ضرورة تبني ودعم الادارة العليا لتطبيق مقاييس بطاقة الأداء المتوازن, مع وجوب أن يكون ذلك  -

 الدعم واضحا لكل العاملين حتى يؤدي الى التزام العاملين بالمقاييس.
نه لا توجد هنالك حلول معيارية تناسب كل المؤسسات, نظرا لاختلاف عوامل البيئة أإدراك  يجب -

 الداخلية والخارجية التي تؤثر على تلك المؤسسات.
يجب إدراك أن تحديد وفهم استراتيجية المؤسسة انما هي نقطة البداية في مشروع بطاقة الأداء  -

ح, واختيار مجموعة من المقاييس تتفق مع المتوازن, لذا يجب تحديد الأهداف بشكل واض

 هداف المحددة.الاستراتيجية وتعكس مدى تحديد الأ
ضرورة إدراك أثر مؤشرات الأداء على سلوك العاملين مع التأكد من أن تغييرها سيؤثر على ذلك  -

 السلوك وذلك للتشجيع على التحسين.
جل أعلى الى أسفل التنظيم, من أ ضرورة الاعتماد على مدخل الاتصال من أسفل الى لأعلى ومن -

 .إدراك التغيرات المستمرة

عمال, هداف والمقاييس تتوافق مع السمات الفريدة التي تميز نظام الأيجب تحديد عدد محدود من الأ -

ولا شك أن ذلك يقضي على اغراق الإدارة بكم هائل من المعلومات يفوق القدرة التحليلية لها وما 

العمل الاداري.يترتب عليه من اعاقة 
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 الانتقادات الموجهة لبطاقة الأداء المتوازن. 3.3

إلا أن كثيرا من الكتاب أشاروا إلى  هالأداء والاهتمام بتطبيق تقييمعلى الرغم من أهمية هذا المدخل في 

:يليانتقادات خاصة بهذا المدخل, يمكن تناولها فيما 

 42
 

قياس الأداء المتوازن هو علاقة السببية بين المحاور الأربعة الافتراض الرئيسي في مدخل علاقة السببية:  -أ

التي يقوم عليها النموذج. فالاستراتيجية في هذا النموذج هي تحديد الفروض على أساس السبب 

الأداء يحدد العلاقات )الفروض( بين الأهداف )والمقاييس( في المحاور المختلفة  تقييمام ظوالنتيجة. ون

ء المتوازن. على سبيل المثال يستخدم معدل العائد على رأس المال المستثمر في المحور لنموذج قياس الأدا

المالي في مدخل قياس الأداء المتوازن. ومحركات قياس الأداء لهذا المعدل هو تكرار وزيادة المبيعات للعملاء, 

المقاييس في محور العميل, ولاء العميل كأحد  المؤسسة. وبالتالي تحدد للمؤسسةوهذا نتيجة لولاء العملاء 

تحقيق ولاء العميل؟,  للمؤسسةنظرا لما له من دور مؤثر وقوى على رأس المال المستثمر. ولكن كيف يمكن 

العملاء. وبالتالي  رضاءيمكن ذلك من تحليل تفضيلات العميل فمثلا التسليم في المواعيد المحددة يحقق 
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تج من المتوقع أن يحقق رضاء العميل, والتي تؤدى إلى تحسن فإن تطوير نظم الالتزام بمواعيد تسليم المن

في الأداء المالي. وبالتالي يؤخذ كل من ولاء العميل والالتزام بمواعيد التسليم كمقاييس في محور العميل. 

, حيث يحدد تتابع الفروض على أساس علاقة السببية بين نتائج المؤسسةفهو يصف استراتيجية  بالتاليو

 .النتائج ركات الأداء لهذهالقياس ومح

لا أنه  همما يعرض يهرم مدخلقياس الأداء المتوازن هو  مدخلقياس الأداء المتوازن:  مدخل هرمية -ب

تتعرض لها  السببية, التيالانتقادات الموجهة لعلاقة  تقليأخذ في الاعتبار عوامل عدم التأكد وبالتالي 

كما أن . الاستراتيجية عند تنفيذها وبالتالي يجب التساؤل عن العقبات التي تعوق تنفيذ الاستراتيجية

قد تمت صياغتها بصورة سليمة وأن خطة  المؤسسةوذج قياس الأداء المتوازن يفترض أن استراتيجية نم

توازن بما يتضمنه من الشكل مدخل قياس الأداء المف تنفيذ الاستراتيجية تم تحديدها بشكل سليم.

الهرمي من أعلى إلى أسفل يشير إلى قضية أخرى تتعلق بالعاملين, حيث أن نجاح هذا المدخل يعتمد على 

وبإدارتها. ولذلك اقترح أحد الكتاب نموذجا يركز على الجانب الإنساني بدلا من جانب  بالمؤسسة هربط

وأخيرا يجب أن نلاحظ أن الانتقادات  المشكلات التنظيمية.التعلم والنمو وذلك بهدف تركيز الانتباه على 

بشكل كبير  هالموجهة لمدخل قياس الأداء المتوازن كانت بعد ظهوره بعامين أو أربعة أعوام وقبل تطبيق

 .المؤسساتفي كثير من  هوقبل حدوث العديد من التعديلات على هذا النموذج بعد تطبيق

 

 المتوازن الأداء بطاقة للبناء باستخدام أسلوب شركائهو مولاهم مؤسسة تقييم أداء .4
إحدى  تعتبر حيث تضامن( )شركة جماعي سهم ذات مؤسسة هي,, للبناء شركائهو مولاهم,, مؤسسة

 من أنشأت .مراحله مختلف في البناء بأشغال القيام في الأساسي نشاطها يتمثل الخاصة, المتوسطة المؤسسات

 الأشغال العمومية في تقنية نـادية مغزي السيدة وحرمه معماري مهندس كمـال مولاهم السيد طرف

 :كالآتي دج مقسم 2000000000 جزائري دينار مليون قدره برأسمال 1001 أفريل 11 بتاريخ
 .دج 000.000.00 جزائري دينار ألف بخمسمائة كمال مولاهم السيد -
 .دج 000.000.00 جزائري دينار ألف بخمسمائة نادية مغزي السيدة -

 بوالصوف الحفيظ عبد بتحصيص مقرها تحديد المالكين, تم بين مناصفة الحصص تقسيم تم حيث

 هذاو لها مسيرا كمال مولاهم السيد تعيين تم قسنطينة, كما 19 الزهراء( رقم )تحصيص الثاني الشطر

 بالبناء, أشغال المتعلقة النجارة في صماغة المؤسسة أنشطة . تتمثل191 رقم التأسيسي العقد عليه نص ما

 الكهرباء, الأشغال المعدنية, أشغال المباني مجموعة وإنتاج المباني, صناعة البناء والترصيص, دهن مساكة

 السكك والمطارات, أشغال الطرقات الريفية, أشغال الري, الحفر والأشغال وأشغال الكبرى العمومية

العقارية,  المسافة, الترقية طويلة القنوات وضع العمومية, والنظافة الحضرية الحديدية, الأشغال

 البنايات. المدنية, ترميم الهندسة في والانجازات الدراسات

  المؤسسة في المتوازن الأداء بطاقة أسلوب . تطبيق1.4
 محور كل في جاءت التي المؤشرات أهم إلى سنتطرق
 المالي المحور مؤشرات

سنعرض  حيث مترابطة, مالية مقاييس خلال من الأداء تلخص التي المحاور أحد المالي المحور يعد

إلى  التي تهدف,, للبناء شركائهو مولاهم,, مؤسسة استراتيجية ترجمة خلال من المحور هذا مؤشرات
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 الحال هو كما الربحية,و العوائد زيادة خلال من وأعبائها تكاليفها تغطية لأجل المالية وضعيتها تحسين

 .المحور هذا مؤشرات أهم يلي فيماو اقتصادية, مؤسسة بالنسبة لأي
 :التالي الجدول وفق تحديده يمكن الذي:  الربح هامش . أ

 

 الربح هامش تطور: (12) الجدول
 دج : الوحدة

 2015 2014 2013 السنة

 4014019 0009130 0139112 الربـح

 219904349 290912921 210000041 المبيعات

 1014 1099 1099 % الربح هامش

 2115-2113 المؤسسة ميزانيات على الباحثين اعتمادا إعداد من: المصدر

 
 ,2013 سنة % 1099 بـ قدر حيث المؤسسة في الربح هامش استقرار ( إلى عدم01) الجدول يشير

 مستوى ارتفاع إلى راجع وهذا%  1099 إلى وصل فقد 2014 سنة%  11034 لينخفض بعدها بنسبة

 %. 2100 بنسبة للزيادة المعدل عاد ثم الربح, مستوى ارتفاع نسبة من أعلى بنسبة هذه السنة مبيعات

 .2015 سنة%  1014 إلى ليصل
في  المتاحة الأصول كافة استغلال على المؤسسة قدرة مدى المؤشر هذا يقيس: الأصول دوران ب. معدل

تحقيق  في عالية بكفاءة موجوداتها تستخدم المؤسسةأن  إلى يشير النسبة هذه وارتفاع المبيعات, تحقيق

 :التالي الجدول وفق تحديده يمكن والذي مبيعاتها,

 

 الأصول دوران معدل تطور :(13) الجدول
 دج: الوحدة

 2015 2014 2013 السنة

 219904349 290912921 210000041 صافي المبيعات

 213493991 249191001 200424212 الأصول إجمالي

 202 2019 2014 الأصول دوران معدل

 2115-2113 المؤسسة ميزانيات على الباحثين اعتمادا إعداد من: المصدر
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 2013 سنة مرة 2014 بلغ الأصول في تناقص مستمر حيث دوران ( أن معدل01) الجدول يشير

فقد شهدت  2015 سنة أما عليه, بما كان مقارنة%  1011 بنسبة 2014 سنة 2019لينخفض إلى 

 من أكبر بنسبة المبيعات انخفاض مستوى إلى راجع وهذا مرة, 202 حيث بلغ % 24011انخفاض بنسبة 

  .الأصول حجم انخفاض

 :التالي الجدول وفق تحديدها يمكن والتيالإيرادية:  ج. القابلية

 

 ةالإيرادي القابلية تطور :(14) الجدول
 دج: الوحدة

 2015 2014 2013 السنة

 0001 0001 0004 الربح هامش

 10011 19014 12010 المال دوران رأس معدل

 0013 0099 0090 الإيرادية القابلية

 2115-2113 المؤسسة ميزانيات على الباحثين اعتمادا إعداد من: المصدر

 
ارتفعت  فقد 2014 سنة أما ,2013 سنة في 0090 بلغت قد الإيرادية ( أن القابلية04) الجدول يشير

 عادت ثم السنة, هذه في المال رأس دوران معدل ارتفاع إلى راجع وهذا 0099 لتبلغ%  1001 بنسبة

   بسبب انخفاض معدل دوران رأس المال مع بقاء هامش الربح ثابتا. 2015 سنة 0013 إلى للانخفاض
 كما تحديده يمكن والذي الربح في الزيادة بنسبة المؤشر هذا عن يعبر : حيثالتكاليف تخفيض د. مؤشر

 :يلي

 

 المؤسسة أرباح تطور: (15) الجدول
 دج: الوحدة

 2015 2014 2013 السنة

 4014019 0009130 0139112 الأرباح

 17.69- 103 0040 % الزيادة

 2115-2112 المؤسسة ميزانيات على الباحثين اعتمادا إعداد من: المصدر

 
 .دج 0140113: 2012 سنة المؤسسة أرباح -

خلال سنوات الدراسة متزايدة ومتناقصة من سنة إلى ( أن المؤسسة حققت أرباحا 00) الجدول يشير

 سنة%  21039, ثم لينخفض بنسبة 2014سنة  خلال%  103أخرى, مما أدى إلى ارتفاع المعدل بنسبة 

 .2014مقارنة بسنة  2015
 العملاء محور مؤشرات

طرف المؤسسة,  من المنجزة للأشغال المستخدمة الأطراف خلال من واضح بشكل تنعكس الأداء مقاييس إن

 على حجم بشكل رئيسي مرتكزة الإيراد تحقق آلية تعتبر إذ العملاء, هم الأطراف لتلك الرئيسي الممثلو
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الوحيد  السبيلو للمؤسسة الأساسي الهدف يعد العملاء اكتسابأن  حيث وأعدادهم. العملاء مع التعاملات

 المؤشرات ومن أمكن,أن  وزيادتها بمنافسيها مقارنة السوقية حصتها على الحفاظ من يمكنها الذي

 المحور نجد في هذا المقترحة
 :التالي الجدول وفق تحديده يمكن والذيالمبيعات:  نمو أ. معدل
 المؤسسة مبيعات تطور: (16) الجدول
 دج: الوحدة

 2015 2014 2013 السنة

 219904349 290912921 210000041 المبيعات

 -13011 42040 -24012 % المبيعات نمو معدل

 2115-2112المؤسسة  ميزانيات على الباحثين اعتمادا إعداد من: المصدر

 
 .دج 201001949 :2012سنة  المؤسسة مبيعات -

 سنة كانت عليه بما مقارنة 2013 سنة ملحوظا انخفاضا شهدت ( أن مبيعات المؤسسة03) الجدول يشير

بمقدار  أي 2014 سنة%  42040 بـ قدر معتبر بارتفاع الانخفاض هذا تداركت ثم 2012

 عرفت حيث دج, 219904349 بـ المبيعات قدرت فقد 2015 لسنة بالنسبة أما دج, 00933933

 .2014مقارنة بسنة %  13011 انخفاض ما نسبته
 في المنجزة المشاريع عدد أي السوق مبيعات إجمالي على الحصول علينا : تعذرالسوقية الحصة . ب

 حيث قسنطينة, ولاية منها في المنجز العدد إلى الوصول لكن استطعنا الوطني, القطر كامل

 التالي والجدول معا, والريفية الحضرية في المناطق المقامة المشاريع من كل الرقم هذا يشمل

 .إليه توصلنا عما يعبر

 

 للمؤسسة السوقية الحصة تطور: (17) الجدول
 مشروع: الوحدة

 2015 2014 2013 السنة

 4 1 1 المبيعات حجم

 9000 0111 1991 السوق مبيعات حجم

 0004 0004 002 % المعدل

 العمومية والتجهيزات السكن ومديرية المؤسسة من معلومات على الباحثين اعتمادا إعداد من: المصدر

 قسنطينة لولاية

 
لتصبح  ,2013 سنة % 002تناقصت حيث كـانت  للمؤسسة السوقيـة ( أن الحصة01) الجدول يشير

 السوقية الحصةأن  ويلاحظ %. 30 بـ يقدر كبيرا انخفاضا شهدت حيث 2015; 2014 سنتي%  0004

 راجع وهذا الوطني, المستوى على بالك فما قسنطينة ولاية في منجز هو بما مقارنة جدا صغيرة للمؤسسة

 .قصير وقت في مشاريعها انجاز عليها يتعذر حيث الوقت عامل إلى
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 :التالي الجدول وفق تحديدها يمكن والتي: بالزبائن الاحتفاظ ج. درجة

 المؤسسة في بالزبائن الاحتفاظ درجة :(10) الجدول

 2015 2014 2013 السنة

 02 230 124 الزبائن عدد

 -39021 -10011 244 % بالزبائن الاحتفاظ درجة

 المؤسسة من معلومات على الباحثين اعتمادا إعداد من: المصدر

 
 زبون 200: 2012 لسنة الزبائن عدد -

 ,2013سنة  % 244درجة الاحتفاظ بالزبائن فمنذ أن كان  في كبير تباين ( إلى وجود09) الجدول يشير

ويعزى هذا الانخفاض .  2015سنة%  39021عاود الانخفاض بنسبة  ثم 2014 سنة%  10011أصبح 

 الأخيرة. إلى نقص عدد المشاريع التي فازت بها المؤسسة خلال السنوات

 :التالي الجدول وفق تحديدها يمكن والتي: التسويق د. تكاليف

 
 المؤسسة في التسويق تكاليف تطور: (12) الجدول
 دج: الوحدة

 2015 2014 2013 السنة

 21000 21000 10900 الإشهار مصاريف

 0 -03009 -11091 % الزيادة

 2115-2112المؤسسة  ميزانيات على الباحثين اعتمادا إعداد من: المصدر

 
 دج 221910: 2012 لسنة الإشهار مصاريف -

إلى أن  بالانخفاض بدأت ثم دج, 221910 بلغت 1021الإشهار لسنة  ( أن مصاريف09) الجدول يشير

 إلى أن بلغت ,1024 عاودت الانخفاض سنة ثم ,% 11091 بمعدل 1021سنة  دج 10900 إلى وصلت

أن  فتشير المعطيات .حالها على بقيت فقد 1020سنة  أما ,%03009 دج لكن بمعدل أقل قدر بـ 21000

 ليصل تدريجيا بالأمر اهتمامها ثم تراجع العمل من الأولى سنواتها في الإشهارية بالأنشطة اهتمت المؤسسة

 .مستقر مستوى إلى
 الداخلية العمليات محور مؤشرات

 من به فيما تقوم الأداء من عال مستوى على المحافظةو الداخل من نفسها تطوير على المؤسسة تعمل

 يقيسها وأثرها التي الحساسية درجة المحور هذا لنا يبين حيث اليومي, عملها إطار في نشاطاتو عمليات

 هذا بناءا على يتم حيث الزبائن, محوروالمالي  المحور من كل في الموضوعة الأداء مقاييس على المنعكس

 :يلي ما خلال من الأداء قياس مؤشرات تحديد المحور
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 :التالي الجدول وفق تحديده يمكن والذيالمخزون:  دوران معدل . أ

 
 المؤسسة في المخزون دوران معدل: (11) الجدول
 دج: الوحدة

 2015 2014 2013 السنة

 203111011 231391290 98315986 المبيعات تكلفة

 0 3140000 0 المخزون

 1210000 1210000 4031000 المخزون متوسط

 14004 01043 14010 المعدل

 2115-2113 المؤسسة ميزانيات على الباحثين اعتمادا إعداد من: المصدر

 
 سنة الضعف من لأكثر ارتفع ثم 1401بلغ  1021 لسنة المخزون دوران ( أن معدل20) الجدول يشير

 إلى نزول هذا المعدل شهدت فقد 1020 سنة أما%  223019 بنسبة زيادة أي 01043 إلى ليصل 1024

 %. 10022 ـب انخفاض قدرت أي بنسبة 14004
 يمكن المضافة, والتي القيمة في الزيادة عن نسبة المؤشر هذا عن يعبر حيث: الإنتاجية في التحسينب. 

 :يلي كما تحديدها

 المؤسسة إنتاجية في التحسين: (11) الجدول
 دج: الوحدة

 2015 2014 2013 السنة

 10920340 10901910 11123010 المضافة القيمة

 -23019 21011 14022 % المعدل

 2115-2112 المؤسسة ميزانيات على الباحثين اعتمادا إعداد من: المصدر

 
 دج. 12919940: 2012 لسنة المضافة القيمة -

 14022 بنسبة ارتفاع بعد 1021معدل تحسين الإنتاجية بلغ حده الأقصى سنة ( أن 22) الجدول يشير

 انخفاضا لتشهد ,% 21011ليبلغ  1024 سنة , ثم استمر في الارتفاع بمعدل أقل1021بسنة  مقارنة% 

 , بسبب انخفاض اجمالي مبيعات المؤسسة خلال هذه السنة.1020 سنة % 23019بنسبة 
 :التالي الجدول وفق تحديدها يمكن والتيالإدارية:  ج. الكفاءة

 

 

 

 

 

 



 

 

582 
 

 للمؤسسة الإدارية الكفاءة: (12) الجدول
 دج: الوحدة

 2015 2014 2013 السنة

 210111111 290494111 219310902 التكاليف إجمالي

 219904111 290999399 210000211 الإيرادات إجمالي

 0091 0091 0093 الإدارية الكفاءة معدل

 2115-2113 المؤسسة ميزانيات على الباحثين اعتمادا إعداد من: المصدر
 في 0091و 1021 سنة 0093 بلغ فقد مستقرا, للمؤسسة الإدارية الكفاءة ( أن معدل21) الجدول يشير

 لأن جيدة حالة في ليست للمؤسسة الإدارية الكفاءةأن  النتائج من يتبين حيث ,1020و 1024 سنتي

 .أفضل كان كلما الصفر من الأخير هذا اقترب كلما أنه حيث ما مرتفع نوعا المعدل
 :التالي الجدول وفق تحديده يمكن والذي: للعامل اليومي الأداء د. معدل

 
 المؤسسة في للعامل اليومي الأداء :(13) الجدول

 2015 2014 2013 السنة

 4 1 1 المنجزة المشاريع عدد

 134 134 134 السنة في العمل أيام عدد

 2002 0013 2024 % المعدل

 المؤسسة من معلومات على الباحثين اعتمادا إعداد من: المصدر

 %0013 إلى انخفض ثم ,% 2024بلغ  1021 لسنة للعامل اليومي الأداء ( أن معدل21) الجدول يشير

فقد عاود  1020 سنة أما في المنجزة خلال تلك السنة, المشاريع عدد في نقص إلى راجع وهذا ,1024 سنة

 .% 2002 الارتفاع ليصل إلى
 النموو التعلم محور مؤشرات
 من وهذا الاستراتيجية, أهدافها تحقيق من تمكنها التي وقدراتها مهاراتها تنمية المؤسسة على يتوجب

خلال  من ذلك إلى الوصول ويمكن تحقيقها, المطلوب وتلك الحالية والمهارات القدرات بين الفجوة أجل سد

 ما على وبناءا تحقيقها, المطلوب والثقافة والبيئة المناخ وتحديد الضرورية والتقنيات المعلومات تحديد

 :هي والنمو التعلم محور مؤشرات فإن ورد
 :التالي الجدول وفق تحديده يمكن والذيالتأطير:  معدل . أ

 المؤسسة في التأطير معدل :(14) الجدول

 2015 2014 2013 السنة

 29 29 29 والتقنيين الإطارات عدد

 101 130 411 العمال إجمالي

 3029 0019 4019 % المعدل

 المؤسسة من معلومات على الباحثين اعتمادا إعداد من: المصدر
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, 1021 سنة % 4019 إلى وصل حيث ما نوعا منخفضا المؤسسة في التأطير ( أن معدل24) الجدول يشير

 ونلاحظ .1020 . سنة% 3029و ,1024 سنة%  0019 إلى ليصل % 10 تقريبا كل سنة بنسبة ليرتفع

 عمالها توظيف في فهي تعتمد تتطلب ذلك لا عملها طبيعة لأن الإطارات من كبير عدد تمتلك لا المؤسسةأن 

 .للعمل الحسن السير وضمان العمال على للإشراف وذلك ورشة لكل واحد بتقني تكتفي حيث الخبرة, على
 :التالي الجدول وفق تحديدها يمكن والتي: التوظيف معدلات . ب

 

 للمؤسسة التوظيف معدلات: (15) الجدول

 2015 2014 2013 السنة

 101 130 411 العمال إجمالي

 -24011 -23093 11034 % المعدل

 المؤسسة من معلومات على الباحثين اعتمادا إعداد من: المصدر

 
 .عامل 114 :2012 لسنة العمال إجمالي -

 ارتفعت سنةفبعد أن  أخرى, إلى سنة متذبذبة من المؤسسة في التوظيف ( أن معدلات20) الجدول يشير

على  %24011و % 23093بمعدل  1024و 1021, عاودت للانخفاض سنتي % 11034 بمعدل 1021

 السنوات. هذه خلال المنجزة عدد المشاريع بنقص ذلك تفسير يمكنو التوالي.
 :التالي الجدول وفق تحديده يمكن والذي: العاملين رضا ج. مؤشر

 

 بالمؤسسة العاملين رضا معدل: (16) الجدول
 دج: الوحدة

 2015 2014 2013 السنة

 21900241 21440394 24131221 العاملين أجور

 -10011 29021 41014 % المعدل

 2115-2112 المؤسسة ميزانيات على اعتمادا ينالباحث إعداد من: المصدر

 
 .دج 20141311: 2012 لسنة العاملين أجور -

بلغت نسبة الارتفاع  , فقد1024سنة  إلى غايةارتفعت  ( أن مصـاريف العـاملين23) الجدول يشير

 انخفض قد السنة هذه في العمال عددأن  من بالرغم 1024 سنة%  29021و ,1021 سنة % 41014

مقارنة بسابقتها, فهذا الارتفاع جاء نتيجة للزيادات في الأجور التي عرفتها مختلف القطاعات الاقتصادية 

 بسبب تقليص عدد العاملين. % 10011 بنسبة المعدل انخفض فقد 1020 في سنة في البلاد, أما
 :التالي الجدول وفق تحديده يمكن والذي: العاملين دوران د. معدل
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 العاملين دوران معدل :(17) الجدول

 2015 2014 2013 السنة

 90 244 292 العمل تاركي العاملين عدد

 101 130 411 للعاملين الإجمالي العدد

 13003 40 44022 % المعدل

 المؤسسة من معلومات على الباحثين اعتمادا إعداد من: المصدر

 العاملين دوران معدل فكان عامل 292بلغ  1021 تاركي العمل سنة العمال عدد( أن 21) الجدول يشير

 سبق التوالي. مما على%  13.03% و 40 بـ المعدل قدر فقد 1020و 1024سنتي  أما ,% 44022

 في المؤسسة للعامل تحتاجأن  يمكن حيث العمل لحاجات راجع وذلك العمال في كبير عدد تسرب نلاحظ

 .أخرى في إليه تحتاج لاو معينة فترة

 المؤسسة في المتوازن الأداء بطاقة أسلوب تطبيق نتائج تحليل. 4.2
الأمامية  بالخطوط العاملينو مسيرها مع حديثنا,, وللبناء شركائهو مولاهم,, لمؤسسة زيارتنا خلال من

 تهدف إذ الربح مقدمتها في يأتي تحقيقها, حيث إلى المؤسسة تطمح التي الأهداف أهم استنتجنا فيها

 اكتساب مشاريع إلى السعي أي السوقية حصتها بتوسيع إلا يتحقق لا هذاوعوائدها,  تعظيم المؤسسة إلى

 يتم حيث أدائها تقييم في المتوازن الأداء بطاقةاستخدام أسلوب  لها يسبق لم المؤسسةأن  علمنا كما .جديدة

 كل وزن سنقوم بتحديد يلي وفيما فقط, المالية والنسب المؤشرات على المعتمدة الكلاسيكية ذلك بالطرق

نسبة  له كما سنضع به المؤسسة اهتمام مدى على اعتمادا المتوازن الأداء بطاقة محاور مؤشرات من مؤشر

 .تتبعها التي الاستراتيجية على بالاعتماد وذلك إليه تسعى الذي والتحسين الهدف

 

 له المقترحة التحسين وقيمة نسبة مع مؤشر كل وزن: (10) الجدول

 النسبة اختيار سبب الهدف النسبة اختيار سبب الوزن المؤشرات المحاور

ي
ل
ا
لم
ر ا

و
لمح

ا
 

 %20 الربح هامش

 المحور لهذا وضعنا

 لأن % 40 نسبة

 أكثر

 إليه تطمح ما

 تحسين هو المؤسسة

 المالي وضعها

20% 

 تعبر الربح هامش في الزيادة

الأعمال  رقم في الزيادة عن

 المؤسسة إليه تسعى ما اذوه

 200 %20 الأصولدوران  معدل

 مدى عن يعبر المعدل هذا نلأ

يتناسب  أعمال حجم تحقيق

 الأصول حجم مع

 009 %20 الإيرادية القابلية

 زيادة إلى المؤسسة تهدف

 قابليتها الإيرادية

 %00 %20 التكاليف تخفيض

 التكاليف في التخفيض

يمكن  الإنتاجية في والتحسين

 في الزيادة من المؤسسة

 ربحيتها
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ء
لا

م
ع

ل
 ا
ر

و
مح

 

 %100 المبيعات نمو معدل

 المحور لهذا خصص

 لأن % 10 نسبة

 وعدد السوقية الحصة

 هما الزبائن

 عائد لتحقيق السبيل

 أكبر

10% 

في  الزيادة إلى ؤسسةلما تسعى

 مبيعاتها

 %01 %100 السوقية الحصة

 سوف السوقية الحصة زيادة

في  الزيادة إلى بالضرورة تؤدي

 الزيادة وبالتالي الزبائن عدد

 الأعمال رقم في

 الاحتفاظ درجة

 بالزبائن

100% 30% 

 الاحتفاظ المؤسسة إلى تهدف

 جدد زبائن واكتساب بزبائنها

 %30 %100 التسويق تكاليف

 به تعمل الذي القطاع

عمليات  إلى يحتاج لا المؤسسة

 يتم حيث كبيرة تسويقية

 محدود مجال في ذلك

ت
ا
ي
ل
م

ع
ل
ر ا

و
مح

 
ة

ي
ل
خ

دا
ل
ا

 

 دوران معدل

 المخزون

0% 

 المحور لهذا خصصنا

 لأن 20 % نسبة

 أن ترى المؤسسة

 الإنتاجية في التحسين

 مما تميزا يكسبها

 يزيد

 السوقية حصتها في

00 

 هذا رفع إلى المؤسسة تسعى

 تصريف المخزون لأن المعدل

 العمل سير على يدل

 في التحسين

 الإنتاجية

0% 00% 

 يعطي الإنتاجية في التحسين

 تنافسية ميزة للمؤسسة

 0.9 %0 الإدارية الكفاءة

 كفاءتها تطوير المؤسسة تريد

 بتخفيض تكاليفها وذلك الإدارية

 اليومي الأداء معدل

 للعامل

0% 90% 

 هذا تحسين المؤسسة تحاول

انجاز  من يمكنها مما المعدل

 أقصر مدة في مشاريعها

م
ل
ع

ت
ل
ر ا

و
مح

 
و

م
ن
ل
وا

 

 كثيرا المؤسسة تهتم لا %100 التأطير معدل

 لأنها المحور بهذا

 توظيف في تعتمد

 على عموما عامليها

 أي من أكثر الخبرة

آخر لهذا  شيء

 خصصنا له نسية

20% 

20% 

 عدد إلى المؤسسة تحتاج لا

لكل  حيث الإطارات من كبير

 عليها يشرف ورشة إطار

 60% %100 التوظيف معدلات

 عدد في الزيادة إلى المؤسسة تهدف

 الإنتاجية يسرع العملية مما عامليها

 %30 %100 العاملين رضا

 مهم شيء العاملين رضا

دور  لهم لأن للمؤسسة بالنسبة

 الأداء تحسين في كبير

 دوران معدل

 العاملين

100% 10% 

 نفس على تحافظأن  المؤسسة تحاول

 متعددة لإنجاز مشاريع العمال

 المصدر: من إعداد الباحثين بالاعتماد على معلومات سابقة
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 أما بالنسبة للشكل المقترح لنموذج بطاقة الأداء المتوازن فإنه يتكون من الأعمدة التالية:

عددها أربعة يحتوي كل محور على مؤشرات قياس تترجم رؤية واستراتيجية  الرئيسية:المحاور  -

المؤسسة وتحدد نسبة بلوغ هذه الأهداف, وبناء على ذلك قمنا بربط كل محور بأربع مؤشرات 

 أساسية. 
 أعطيت للمحاور الأربعة أوزان تختلف باختلاف أهميتها في تحقيق الاستراتيجية. الوزن: -
 تمثل في الأهداف المسطرة والمنشود تحقيقها.: تالأهداف -
 : ما تم انجازه فعلا, وقد يقاس بشكل كمي أو نوعي. المنجز -
 : أي نتائج مقارنة الأهداف مع ما تم انجازه فعلا وفقا للعلاقة التالية:النتيجة النهائية -

 / الهدف(المنجز فعلا Xالنتيجة النهائية = )وزن القياس 

 

 بالمؤسسة الخاص المتوازن الأداء بطاقة نموذج: (12) الجدول

 الهدف الوزن المؤشرات المحاور

 %النهائية  النتيجة فعلا المنجزة النتائج

2013 2014 2015 2013 2014 2015 

ي
ل
ا
لم
ر ا

و
لمح

ا
 

 1014 1099 1099 %1014 %1099 %1099 %20 %20 الربح هامش

دوران  معدل

 الأصول

20% 2000 2014 2019 202 9091 9030 1011 

 9044 9011 9044 0013 0099 0090 0.90 %20 الإيرادية القابلية

 -10019 001 009 %-21039 %103 %0040 %00 %20 التكاليف  تخفيض

 -17.37 26.45 23.25 - - - - %40 الأول المحور أداء 1

ء
لا

م
ع

ل
ر ا

و
مح

 

 المبيعات نمو معدل

100

% 

10% 24012-% 42040% 13011-% 0011- 20004 9019- 

 السوقية الحصة

100

% 

01% 002% 0004% 0004% 0010 002 002 

 الاحتفاظ درجة

 بالزبائن

100

% 

30% 244% 10011-% 39021-% 29 1020- 9002- 

 التسويق تكاليف

100

% 

30% 11091-% 03009-% 0% 20013- 1002- 0 

 -17.7 5.40 4.52 - - - - %10 الثاني المحور أداء 2

ر 
و

مح
ت

ا
ي
ل
م

ع
ل
ا

 

ة
ي
ل
خ

دا
ل
ا

 

 دوران معدل

 المخزون

0% 50 1401 01043 14004 1041 0010 1040 

 في التحسين

 الإنتاجية

0% 00% 14022% 21011% 23019-% 104 2011 2031- 

 0019 0019 0011 0091 0091 0093 0.90 %0 الإدارية الكفاءة



 

 

587 
 

 الأداء معدل

 للعامل اليومي

0% 90% 2024% 0013% 2002% 3011 4011 9019 

 15.55 16.23 16.40 - - - - %10 الثالث المحور أداء 3

م
ل
ع

ت
ل
ر ا

و
مح

 

و
م

ن
ل
وا

 

 2000 2011 202 %3029 %0019 %4019 %20 %100 التأطير معدل

 -0032 -001 2040 %-24011 %-23093 %11034 %30 %100 التوظيف معدلات

 0013 2.19 %-10011 %29021 %41014 %30 %100 العاملين رضا

0090- 

 

 

 دوران معدل

 العاملين

100% %30 44022% 40% 13003% 1039 1011 1021 

 2.26 4.71 7.26 - - - - %20 الرابع المحور أداء 4

 -17.26 52.07 52.21 - - - - %200 الكلي الأداء 5

 المصدر: من إعداد الباحثين بالاعتماد على معلومات سابقة

 المالي المحور نتائج

 :التالية المنحنيات خلال من المحور هذا نتائج وتحليل رؤية يمكننا

 المالي المحور مؤشرات: (14) الشكل

 

 

 (12المصدر: من إعداد الباحثين بالاعتماد على نتائج الجدول )

 

( أن مؤشرات المحور المالي مستقرة نوعا ما خلال سنوات الدراسة, ما عدا معدل تخفيض 04) الشكل يشير

نتيجة ارتفاع أعباء العملية الإنتاجية وهذا راجع إلى ارتفاع  1020الذي انخفض كثيرا سنة التكاليف 

 سبق أسعار المواد الأولية, ما أدى إلى انعدام هامش ربح المؤسسة وقلة العائد على الأموال المستثمرة, مما

 أين كان سلبيا. 1020الأداء المالي خلال هذه الفترة كان متوسطا, ما عدا في سنة أن  يمكن القول
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 هامش الربح
 معدل دوران الأصول
 القابلية الإيرادية
 تخفيض التكاليف 
 أداء المحور المالي
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 العملاء محور نتائج

 :التالية المنحنيات خلال من المحور هذا نتائج تحليلو رؤية يمكننا

 العملاء محور مؤشرات :(15) الشكل

 

 (12المصدر: من إعداد الباحثين بالاعتماد على نتائج الجدول )

لانخفاض حجم المشاريع وقلة ( أن مؤشرات محور العملاء ضعيفة جدا وسلبية نتيجة 00) الشكل يشير

تفسيره بضعف الاستراتيجية التسويقية المتبعة من طرف المؤسسة, وهو ما  الذي يمكن عدد العملاء,

 أداء في كبير تدهور إلى ما أدى التي سجلنا فيها معدلات نمو سالبة. يتجسد من خلال تكاليف التسويق

 .محور العملاء
 الداخلية العمليات محور نتائج

 :التالية المنحنيات خلال من المحور هذا نتائج وتحليل رؤية يمكننا

 الداخلية العمليات محور مؤشرات :(16) الشكل

 

 

 (12المصدر: من إعداد الباحثين بالاعتماد على نتائج الجدول )

 اليومي الأداء الداخلية ايجابية, وهذا نتيجة لارتفاع معدل العمليات محور ( أن مؤشرات03) الشكل يشير

 )الذي مخزون دوران للعامل الذي ساهم بدوره في تحسين الإنتاجية, ما أدى إلى الزيادة الكبيرة في معدل

 حسب المؤسسة أداءأن  لنا فيما بعد( الذي من خلاله تصرف المنتجات, من خلال هذا يتبين انخفضا شهد
 .العمليات الداخلية جيدا محور

 

-100%

-50%
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 معدل نمو المبيعات

 الحصة السوقية

 درجة الاحتفاظ بالزبائن

 تكاليف التسويق

 أداء محور الزبائن
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 معدل دوران المخزون

 التحسين في الإنتاجية

 الكفاءة الإدارية



 

 

589 
 

 النموو التعلم محور نتائج
 :التالية المنحنيات خلال من المحور هذا نتائج وتحليل رؤية يمكننا

 النموو التعلم محور مؤشرات :(17) الشكل

 

 (12المصدر: من إعداد الباحثين بالاعتماد على نتائج الجدول )

 حيث عبر سنوات الدراسة, وتتدهور ( أن جميع مؤشرات محور التعلم والنمو تتناقص01) الشكل يشير

التوظيف والتأطير, الذي انعكس سلبا على  معدلات العاملين, إضافة إلى انخفاض رضاعدم  لنا يتبين

من خلال هذا  عدم جاذبية هذا القطاع وانخفاض أجور المسيرين, إلى راجع وهذا معدل دوران العاملين,

 .متوسطا كان محور التعلم والنمو أداءأن  لنا يتبين
 :مجتمعة محاور للأربع( الأداء تغيرات مستوى) للمؤسسة الكلي الأداء سنحلل الختام وفي

 للمؤسسة الكلي الأداء :(10) الشكل

 

 (12المصدر: من إعداد الباحثين بالاعتماد على نتائج الجدول )

 1024ثم شهد تحسنا طفيفا سنة  2013 سنة متواضعاكان الكلي  الأداء ( أن مستوى09) الشكل يشير
 العمليات الداخلية. وهذا ومحور المالي المحاور, خاصة المحور جميع الأداء مستوى تحسن نتيجة وهذا

 .كبيرة أهداف نسب لهم خصصت حيث تكاليفها وتخفيض إنتاجيتها بتحسين المؤسسة اهتمام إلى راجع
محور  أداء في نتيجة التناقص وهذا الكلي ليصبح سلبيا, الأداء مستوى فيتناقص 1020ة سن في أما

 مبدأ أهمية على يبرهن ما أداء محور العمليات الداخلية, هذا مستوى في التحسن استمرار رغم الزبائن
 اتجاه تغيير في أهمية لها أدائها تقييم في المؤسسة اهتمام تعيرها لا التي الأداء, حيث أن المحاور في التوازن

 الكلي. أدائها
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 معدل التأطير

 معدلات التوظيف

 رضا العاملين

 معدل دوران العاملين

 أداء المحور التعلم والنمو
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 الخاتمة

تخطيط وتقييم الأداء الاقتصادي لمنظمات لعبت بيئة الأعمال دورا هاما في تحديد أساليب وأدوات 

الأعمال, وقد عملت الأدوات التقليدية لتقييم الأداء في المؤسسات بنجاح في بيئة ميزها الطابع الصناعي 

واستقرار الطلب وقلة المنافسة, غير أنها عجزت عندما اشتدت المنافسة وأصبحت البيئة معقدة وسريعة 

حت المؤسسات تعتمد أكثر على تكنولوجيا المعلومات وتتبنى التغير. وفي ظل هذه الظروف أصب

استراتيجيات متجهة نحو الزبون. كل هذه التغيرات دفعت بالباحثين إلى تطوير أدوات تقييم الأداء في 

المؤسسات تتناسب مع الظروف الجديدة, وخلصت الدراسة إلى أن أسلوب بطاقة الأداء المتوازن يعتبر من 

وأكثرها انتشارا لما يتميز به من قدرة على تطوير مؤشرات جديدة تتعلق بمجالات أهم هذه الأدوات 

 مختلفة, وقد توصلت الدراسة إلى النتائج والاقتراحات التالية:

 النتائج

 العمال. الزبائن, الآجال, كالجودة, الأخرى الجوانب وإغفال مؤشر كأفضل المالي الجانب على . التركيز2

 ؛للمؤسسة تنافسية مزايا تحقيق في تساهم التي المؤشرات أهم من تعد التي

. من خلال تتبع مؤشرات بطاقة الأداء المتوازن نلاحظ أهمية تكاملها, فكل مؤشر يخدم الأخر وأي 1

 انخفاض في مؤشر ما يؤثر بالسلب على بقية المؤشرات؛

 ,1024 منذ في تناقص الكلي أدائها مستوىأن  يدل المؤسسة طرف من المسطرة الأهداف تنفيذ إطار . في1

 ؛أهدافها تحقيق على وقدرتها مستواها تراجع يعني مما

الخطط  الأداء, مما يعني صعوبة تنفيذ تقييم على تشرف التسيير لمراقبة مصلحة وجود . عدم4

 ؛المتوازن الأداء بطاقة نموذج تطبيق يصعب الموضوعة, لذا

أسلوب بطاقة الأداء المتوازن, حيث يمكن إضافة معايير وحذف معايير . المرونة العالية التي يتمتع بها 0

 أخرى, كما أن الأهداف يمكن تغييرها وفق ظروف العمل والبيئة المحيطة.

 الاقتراحات

. أهمية المتابعة والاطلاع على التقنيات والأساليب الحديثة التي تم تطويرها في السنوات الأخيرة في 2

تقييم الأنشطة الإنتاجية وذلك تبعا للتغيرات التكنولوجية وثورة المعلوماتية التي مجال إدارة الأعمال و

 ؛تتطلب أساليب عمل مختلفة عن تلك التي كانت سائدة في بيئة العمل التقليدية

. على المؤسسات الجزائرية بشتى أنواعها وطبيعة أعمالها أن تتواصل مع جميع الموظفين وجعلهم جزء 1

الاستراتيجية الشاملة, والعمل على تدريبهم وسماع وجهات نظرهم, والاهتمام بهم,  من عملية تطبيق

 كون العنصر البشري يعد الركيزة الأولى في المؤسسة؛

. ضرورة اشتمال نظام تقييم الأداء في المؤسسات الاقتصادية الجزائرية على المؤشرات متعددة الأبعاد 1

على أداءها وعلى قدرتها على تحقيق استراتيجيتها, وتساعد حتى تستطيع تقييم جميع القوى المؤثرة 

 منهجية بطاقة الأداء المتوازن على تحقيق ذلك من خلال الأبعاد المتعددة والمؤشرات المختلفة؛ 

للدراسات والأبحاث يكون من مهامهم إجراء دراسات خاصة بقياس رضا الزبائن فرق . الاهتمام بإنشاء 4

 ات الداخلية, وربطها بالمؤشرات المالية؛ورضا الموظفين والعملي

لجودة المشاريع المنجزة, وذلك  الدائم التحسين على والعمل للمشاكل الأولية الأسباب عن المستمر البحث .0

 الانضباط على والمحافظة التسليم أجال باحترام يسمح بشكل مع الزبائن العمليات هندسة بإعادة
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 الهوامش والاحالات

                                                           
1

تعتبر بطاقة الأداء المتوازن حديثة بالنسبة للدول النامية كالجزائر, أما في الدول المتقدمة فهذا الأسلوب  :

نسبة  0202منتشر ومستخدم في الكثير من المؤسسات العالمية, حيث بلغت نسبة استخدامه في الو. م. أ سنة 

   من إجمالي المؤسسات. 20 %

2
  مقال متوفر على الرابط التالي Evaluationوالتقويم  Measurement القياس :

(51/20/0251 )http://forum.moe.gov.om/~moeoman/vb/showthread.php?t=420200 

3
, مذكرة الأداء المصرفيكأسلوب حديث في تقييم  الأداء المتوازنبطاقة ميهوب نعيمة وبن قروق خديجة,  :

, كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير, جامعة منتوري غير منشورة مقدمة لنيل شهادة الماجستير

 0. ص0200قسنطينة, 

4
 (00/20/0202, موجود على الموقع التالي: )تقييم الاداء :

 http://www.islammemo.cc/default.aspx 
5

, دار المسيرة دراسة الجدوى الاقتصادية وتقييم كفاءة اداء المنظماتيوحنا الادم واسليمان اللوزي,  :

 .011, ص0222للنشر والتوزيع, عمان, 

6
 .   022, ص سابقمرجع : يوحنا ادم وسليمان اللوزي, 

7
, المنظمة العربية للتنمية الادارية, إدارة موازنة الأداء بين النظرية والتطبيق: جميل جريسات, 

 . 21, ص 0112البحوث والدراسات, 

8
الإدارة الاستراتيجية, منظور منهجي : طاهر محسن منصور الغالبي ووائل محمد صبحي إدريس, 

 .921, ص 0227, دار وائل للنشر, عمان, متكامل

9
 .061, ص 0220, دار زهران للنشر والتوزيع, عمان, إدارة الموارد البشرية: حنا نصر الله, 

10
دور بطاقة الاداء المتوازن في قياس وتقييم الاداء المستدام بالمؤسسات المتوسطة : عريوة  محاذ, 

ة فرحات عباس بسطيف, , جامعغير منشورة ,  مذكرة مقدمة لنيل شهادة الماجستيرللصناعات الغذائية

 .21, ص 0200

11
 .  9, ص بقامرجع سعريوة محاذ , : 

12
 .802, ص 0172دار غريب للطباعة والنشر والتوزيع, القاهرة,  التخطيط والمتابعة,: علي السلمي, 

13
في حوكمة  (IT Scorecard) نحو استخدام بطاقة الأداء المتوازنجبيرات سناء وخان أحلام,  :

وكمة الشركات كتلية للحد من الفساد المالي ح, ورقة مقدمة إلى الملتقى الوطني الأول حول نظم المعلومات

, ص 0200ماي  27-26والإداري, كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير, جامعة بسكرة, 

 .00-02ص 

14
, دار جليس الأعمالبطاقة الأداء المتوازنة ومعوقات استخدامها في منظمات : احمد يوسف دودين, 

 .02, ص 0202الزمان للنشر والتوزيع, 

 .091ص  مرجع سابق,: طاهر محسن منصور الغالبي, وائل محمد صبحي ادريس, 0

http://forum.moe.gov.om/~moeoman/vb/showthread.php?t=420200
http://www.islammemo.cc/default.aspx
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تأثير الربط والتكامل بين مقياس الأداء المتوازن ونظام التكاليف على : فاطمة رشدي سويلم عوض, 8

, مذكرة مقدمة استكمالا للحصول على درجة ةأساس الأنشطة في تطوير أداء المصارف الفلسطيني

 .77, ص 0221, الجامعة الإسلامية, غزة, غير منشورةالماجستير 

17
قياس الأداء النشأة والتطور التاريخي والأهمية, الأساليب الحديثة في قياس الأداء : عبد الرحيم محمد, 

 .200, المنظمة العربية للتنمية الإدارية, القاهرة, ص الحكومي

18
 .098, ص قابمرجع س: طاهر محسن منصور الغالبي, وائل محمد صبحي ادريس, 

19
, قطاع التخطيط بطاقة الأداء المتوازن بين النظرية والتطبيق: عبد السلام عبد الله ابو ملحة, 

 .07الاستراتيجي, ص 

20
الأداء  مدى قدرة المنظمات الأهلية الصحية بقطاع غزة على تطبيق بطاقةعادل جواد الرفاتي,  :

غير مذكرة مقدمة استكمالا للحصول على درجة الماجستير  المتوازن كأداة لتقويم الأداء التمويلي,

 .86, ص0200, الجامعة الإسلامية, غزة, منشورة

21
 .77, ص مرجع سابق: عريوة محاذ, 

22
والمقارنة التكامل بين تقنيتي بطاقة العلامات المتوازنة ثائر صبري الغبان ونادية شاكر حسين,  : 

, مجلة كلية بغداد للعلوم الاقتصادية المرجعية لأغراض تقويم الأداء الاستراتيجي في الوحدات الاقتصادية

 .00, ص 0221الجامعة, 

23
 .12, ص مرجع سابق : فاطمة رشدي سويلم عوض,

24
 .070, ص بقامرجع س: وائل محمد صبحي, طاهر محسن منصور الغالبي, 

25
, مجلة معوقات استخدام بطاقة الأداء المتوازن في البنوك التجارية الأردنية: احمد يوسف دودين, 

  .7, ص 0221الزرقاء للعلوم والدراسات الإنسانية, المجلد التاسع, العدد الثاني, 

26
 : Kaplan and Norton, the balance scorecard translateing strategy 

into action, Harvard business school press, 1996, pp 15-94  
27

, دار جليس بطاقة الأداء المتوازنة ومعوقات استخدامها في منظمات الأعمالحمد يوسف دودين, أ: 

 .98, ص 0202الزمان للنشر, عمان, 

28
 . 11, ص بقامرجع س: فاطمة رشدي سويلم عوض, 

29
 .010, ص بقا, مرجع س:  وائل محمد صبحي ادريس, طاهر محسن منصور الغالبي

30
منشورات المنظمة العربية للتنمية البعد الاستراتيجي لتقييم الأداء المتوازن, :  محمد محمود يوسف, 

 .082, ص 0222الإدارية, القاهرة, 

31
 .97, صبقامرجع س:  احمد يوسف دودين, 

32
, كلية الاستراتيجيقياس الأداء المتوازن, المدخل المعاصر لقياس الأداء عبد الحميد عبد الفتاح المغربي,  :

 . 27, ص 0222التجارة, جامعة المنصورة, 

33
لتكامل بين تقنيتي بطاقة العلامات المتوازنة والمقارنة :  ثائر صبري الغبان, نادية شاكر حسين, ا

, كلية الإدارة والاقتصاد, جامعة المرجعية لأغراض تقويم الأداء الاستراتيجي في الوحدات الاقتصادية

 .00ص , 0221بغداد, 
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34

, دار غريب للنشر, القاهرة, نماذج وتقنيات الإدارة في عصر المعرفة :إدارة التميز: علي السلمي, 

 .08, ص 0220

35
 .090, ص بقامرجع س:  محمد محمود يوسف, 

36
 .20, ص بقامرجع س:  احمد يوسف دودين, 

37
 .02, ص بقامرجع سعبد الحميد عبد الفتاح المغربي,  :

38
 .08, ص مرجع سابقي ادريس, طاهر محسن منصور الغالبي, وائل محمود صبح : 

39
 .66, ص بقامرجع س:  احمد يوسف دودين, 

40
تطبيق نظام الأداء المتوازن وأثره في الالتزام المؤسسي للعاملين في شركات حمد جودة, أ: محفوظ 

العلوم التطبيقية, المجلة الأردنية للعلوم التطبيقية, جامعة سة تطبيقية, : دراالألمنيوم الأردنية

 . 022, ص0222, الأردن, 06, العدد00لدالمج
41

ثر تطبيق انموذج الأداء المتوازن في تعزيز الأداء المالي أ: ماهر موسى درغان, مروان محمد ابو فضة, 

, مجلة الجامعة الإسلامية, سلسلة الاستراتيجي للمصارف الوطنية الفلسطينية العاملة في قطاع غزة

 .720, ص0221, فلسطين, 0, العدد07نسانية, المجلدالدراسات الإ
42

داء الحكومي في , ندوة قياس الألمحاور والمميزاتا ن:داء المتوازمدخل قياس الأ: عبد الرحيم محمد, 

  .00, ص 0227فيفري  02-00مات الحكومية, القاهرة, ظالمن
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 على عناصر المزيج التسويقي السياسي الأخرى المنتج السياسي تسويق تأثير

 في صناعة الشخصية السياسية

 

 MIM) (مدير مخبر إدارة الابتكار و التسويق صحراوي بن شيحة الأستاذ: الدكتور
Professor Sahraoui Benchiha, 

Director of the Laboratory MIM  

(Management de L’Innovation et Marketing), 

Djilali Liabes University, Sidi bel Abbes – Algeria 

 MIM) (الأستاذة : سحيمي فايزة عضو مخبر إدارة الابتكار و التسويق 

 جامعة جيلالي ليابس سيدي بلعباس
 

 الملخص

لى خلق لفهم الأنشطة السياسية الحديثة و بذلك هو يساعد عإن التسويق السياسي يقدم أساليب جديدة 

عدة نماذج لتوضيح سلوك المنظمات و الأحزاب السياسية و المرشحين عند بيع الرجل السياسي لكسب 

يركز على إشباع الانتخابات السياسية من خلال الاستراتيجية التسويقية.و عليه فالتسويق السياسي 

في البيئة التنافسية المرشحين وحاجات و رغبات الناخبين بحيث يعتبر مطلبا أساسيا لنجاح الأحزاب 

، إذ  المستوى الثاني إجرائيو  المستوى الأول فلسفي مستويين من التسويق السياسي ،  هناكو  السياسية 

يشير المستوى الفلسفي حاجة المنظمة السياسية إلى زيادة عدد مؤيديها أو توجهها لزيادة عددهم مبني 

ية إيجابية للمنتج السياسي لخلق طلب على هذه من خلال خلق رؤ على ثقافة المنظمة السياسية ذاتها

و يشير المستوى الإجرائي أن هذا التوجه ، لابد أن ينعكس في  .السلعة السياسية لدى المستهلك المستهدف

و عليه فإن هناك تأثيرات مختلفة عند تسويق العملية للمنظمة السياسية أو الحزب.  الأنشطة الاتصالية

ر مزيج التسويق السياسي الأخرى و التي  تشمل ،السعر السياسي ،الدائرة المنتج السياسي على عناص

السياسية أو المكان السياسي ،الترويج السياسي ،التعبئة السياسية و التمويل السياسي. و هدفنا في هذه 

تيار تحديد عناصر المزيج التسويقي السياسي و دورها في التأثير على المستهلكين السياسيين في اخالدراسة 

.و عليه  من خلال تحديد الآليات التسويقية التي تساهم في تسويق المؤسسات السياسية والمرشحين المرشح

ما مدى تأثير تسويق المنتج السياسي على  عناصر المزيج التسويقي السياسي نطرح الإشكالية التالية 

 الأخرى لتحقيق الأهداف الاستراتيجية للمنظمة السياسية أو الحزب ؟
الاستراتيجية  –المزيج التسويقي السياسي –المنتج السياسي  –التسويق السياسي :  لكلمات المفتاحيةا

  السياسية 
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Abstract 

The political marketing offers new methods for understanding 

the modern political activities and following it that is helps to create 

several models to explain the behavior of organization and political 

parties and candidate when selling a political man to win political 

elections through marketing strategy .So political marketing is focused 

on satisfying the needs and desires of the electorate in witch it is 

considered essential for the success of parties and candidates in the 

political competitive environment . And there are two levels of 

political marketing, first level philosophical and second-level 

procedural, and philosophical level indicates need political 

organization to increase their number of its supporters or orientation to 

increase their number is based on the political culture itself by 

creating a positive vision of the political product to create demand for 

these political product target consumer . And procedural level indicate 

that this trend must be reflected in the practice communication 

activities of political organization or party . And there for there are 

different effects at political product marketing on other elements of 

the political department or the political place, the political promotion , 

the political mobilization and the political financing . 

Our goal in this study  was to determine the elements of political 

marketing mix and their role in influencing politicians consumers in 

the selection of the candidate by identifying marketing mechanisms 

that contribute to the marketing of the political organization and 

candidates .And following this we ask this question : 

What is the impact of political product marketing on other 

elements of the marketing mix to achieve the strategic objectives 

of the political organization or party ?  

Key words: Political marketing -  Political Product -Political 

marketing mix  - Political strategy . 
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 مقدمة 

العمليات السياسية ما دام أن هناك عملية تبادلية تتم .وأن  التسويق السياسي قابل للتطبيق فيإن 

واستراتيجيات و أساليب التسويق التجاري على وجه الخصوص يمكن تطبيقها في  كثيرا من مفاهيم 

المجالات السياسية و أن عمليات تسويق السلع و الخدمات تشبه إلى حد كبير عمليات تسويق المنظمات 

وبناء على هذا ،على السياسيين أن يستخدموا  لمرشحين السياسيين. السياسية و الأحزاب و ا

للحصول من خلال الخصائص و السيمات التي يتمتع بها المرشح استراتيجيات التسويق و أساليبه 

، الشيء الذي يحدث فعلا في الدول بعد التأثير على المستهلك السياسي  على حصة من السوق السياسي

المتحدة الأمريكية ، إذ أصبحت الحملات السياسية تدار بطريقة إدارة الحملات  و الولايات  الغربية 

 و عليه نطرح الإشكالية التالية :التسويقية التجارية. 

إشكالية الدراسة : ما مدى تأثير تسويق المنتج السياسي على  عناصر المزيج التسويقي السياسي الأخرى 

 لسياسية أو الحزب ؟لتحقيق الأهداف الاستراتيجية للمنظمة ا

 و للإجابة على هذه الإشكالية طرحنا مجموعة من التساؤلات الهامة:

 كيف يكون الابداع لإنتاج و صنع المنتجات السياسية؟ -1
 هل عناصر المزيج التسويقي السياسي هي نفسها عناصر المزيج التسويقي التجاري؟ -2
لتي تروج و تبدع لمنتجاتها كيف يمكن خلق ولاء و علاقة المستهلك السياسي بالمنظمة ا -3

 السياسية؟
 ما مدى تأثير وسائل الاتصال السياسي في صنع النجم السياسي؟ -4
 كيف يمكن بناء المهارات التسويقية في فن البيع للمنتجات السياسية؟ -5

 و لحل هذه الإشكالية قمنا بصياغة ثلاثة فرضيات علمية 

 فرضيات الدراسة :

اسي على عناصر المزيج التسويقي السياسي الأخرى من خلال يوجد تأثير  لتسويق المنتج السي -1

 خبراته و قدراته و علاقته مع الأجهزة السياسية و المواطنين .
إيجاد العلاقة بين  المنتج السياسي و التسويق  و عناصر المزيج التسويقي السياسي الأخرى عند  -2

 تسويق المنتجات السياسية في أي عملية سياسية.
ج الهادفة التي تساهم في تأييد و كسب ثقته و ثقة الناخبين المرتبطة من خلال الحج -3

 بمواصفاته و صفاته الشخصية و غير الشخصية.
 أهداف الدراسة 

تحديد العناصر الأساسية لأسلوب التسويق السياسي و أدوات تحليل المعلومات السياسية من خلال   - -

 التسويق التجاري

 لتسويق المنتج السياسي  التسويقياستراتيجيات المزيج تحديد  -

 تحديد نقاط القوة التي تتمتع بها المنظمات السياسية أو المرشحين السياسيين في الانتخابات -

 كيف يمكن خلق الصورة المثالية للمنتج السياسي أثناء الحملات الانتخابية -

 ما يملك من خصائص و سمات تحليل و تمحيص فعالية كل مرشح من خلال  -
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 للوصول إلى هذه الأهداف اتبعنا  المناهج العلمية التالية :  و

 أولا : المنهج التاريخي 

في الولايات المتحدة الأمريكية  1552تطرقنا إلى ظهور و تطور التسويق السياسي بداية من سنة      

مات حول ، حيث اعتمدنا على هذا المنهج في جمع المعلو 2112إلى غاية الانتخابات الرئاسية لسنة 

       الأحداث و الوقائع الماضية المتعلقة بالتسويق السياسي في الولايات المتحدة الأمريكية ، بريطانيا 

 فرنسا و الجزائر. و

 ثانيا : المنهج التحليلي 

اعتمدنا على هذا المنهج لحل المشاكل المتعلقة بتأثير الخصائص و السمات المتوفرة في المرشح      

و المتغيرات و العوامل التي تؤدي إلى تغيير  عناصر المزيج التسويقي السياسي الأخرى  السياسي على

موقف الناخب قبل  و أثناء عملية التصويت بالطريقة العلمية و هو أقوى الطرق التي نستطيع 

بواسطته اكتشاف و تطوير معارفنا عن التنبؤ و التحكم في إجراء الانتخابات السياسية و كذلك 

 في المرشحين .نقاط القوة و الضعف تحديد 

  المقارننهج المثالثا : 

مقارنة لمعرفة منحنى تطور أو تدني شعبية المرشحين الجزائريين خلال فترة قمنا بدراسة      

 إلى غاية اليوم. 1592توليهم منصب رئيس الجمهورية منذ 
 مصادر جمع المعلومات 

 ليها في هذا البحث إلى:تنقسم مصادر جمع المعلومات التي اعتمدنا ع

المصادر الثانوية و هي عبارة عن الأدبيات التي تناولت موضوع التسويق السياسي في الولايات  -

المتحدة الأمريكية، فرنسا و بريطانيا و الجزائر من الناحية العملية و القانونية و ذلك لوضع 

 الأسس النظرية و العلمية للإطار النظري لهذه الدراسة.
          الأولية و ذلك من خلال القيام بتصميم استبيان من خلال أسلوب استطلاع الرأي  المصادر -

التي ستغطي الجوانب التي تناولت الإطار النظري لدراسة الفرضيات التي اعتمدت في هذه و

الدراسة لتحديد نقاط القوة و الضعف من خلال إستخدام النماذج السلوكية و الكمية التي 

 .التسويق التجاري أستخدمت في 
 الأساليب الإحصائية المستخدمة

اعتمدنا على استخدام النماذج السلوكية و الكمية في تسويق المنتجات السياسية لأن فكرة هذه 

النماذج تستند على الخصائص و السمات التي يتمتع بها المرشح أو الحزب بحيث تعتبر القاعدة 

زب أو المرشح  من خلال النماذج الخطية و غير خطية الأساسية في قياس موقف الناخب اتجاه الح

 للوصول إلى نتائج هذا البحث. 

 و على هذا الأساس قسمنا هذه الورقة البحثية إلى جزأين:

و كيفية صنع و تقديم  الجزء الأول تناولنا فيه بالتفصيل المفاهيم المختلفة للتسويق السياسي -

             مهارات و في الجزء الثاني أو الساحة السياسية  المنتجات السياسية التي تلبي حاجات السوق

 في الانتخابات السياسية   أساليب بيع المنتج السياسي )الترويج السياسي(و
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 المحور الأول : صنع و تقديم المنتجات السياسية التي تلبي حاجات السوق أو الساحة السياسية
I- 1   المفاهيم الأساسية للتسويق السياسي 

وعلى  يعتبر التسويق السياسي مفهوم حديث و غير ناضج إلى حد ما لأنه ما زال في بداياته الأولى ،        

هذا الأساس فإن تعريفاته ركزت على تطبيق مفاهيم و أساليب التسويق السياسي من قبل الأحزاب 

لب الأحيان على استخدام السياسية بهدف تحقيق أهدافهم و التعريفات الأكاديمية قليلة جدا و تركز في أغ

أساليب التسويق السياسي أثناء الحملة الانتخابية ، و لا يوجد تعريف متفق عليه كما هو الشأن بالنسبة 

    و رائد المدرسة الحديثة للتسويق الأستاذ كوتلر  AMAللتسويق من طرف جمعية التسويق الأمريكية 

 لتسويق :عليه ، جاءت تعاريف مختلفة من طرف بعض علماء او

بأن التسويق  ،، DAVID,QUINTRIE et SCHRODREفقد عرفه كل من         

 السياسي يهدف إلى تنظيم عدد المناضلين ، المساعدات المالية ، الانتساب إلى حزب ، أو برنامج أو مرشح ، 

 ،،م و ذلك بإستخدام كل الوسائل للوصول إلى هدف محدد بصورة مسبقة توظيفا لتطلعات الرأي العا
1

    

بأنه تحليل و تخطيط و تنفيذ و التحكم في البرامج السياسية و الإنتخابية التي ،، Aronكما عرفه أرون  

تضمن بناء العلاقات ذات المنفعة المتبادلة بين كيان السياسي ما أو مرشح ما و الناخبين و الحفاظ على 

و تحليلا لهذا التعريف نرى أن هذا التعريف يركز   ،،سوق السياسي هذه العلاقة من أجل تحقيق أهداف الم

على إشباع حاجات و رغبات الناخبين بحيث يعتبر مطلبا أساسيا لنجاح الأحزاب و المرشحين في البيئة 

التنافسية السياسية و يحدد هذا التعريف بطريقة غير مباشرة ضمنيا مستويين من التسويق السياسي ، 

، إذ يشير المستوى الفلسفي حاجة المنظمة السياسية إلى  ول فلسفي و المستوى الثاني إجرائيالمستوى الأ

زيادة عدد مؤيديها أو توجهها لزيادة عددهم مبني على ثقافة المنظمة السياسية ذاتها. و يشير المستوى 

 مة السياسية أو الحزب.  الإجرائي أن هذا التوجه ، لابد أن ينعكس في الأنشطة الاتصالية و العملية للمنظ

بأنه عملية التبادل التي تتم في فترة  ،، Bowler et Farrellقد عرفاه كل من بولر و و فاريل و

الإنتخابات عندما يسعى البائعون السياسيون من أجل زيادة أرباحهم إلى تسويق أنفسهم من خلال تطبيق 

وضوح استخدام التسويق السياسي في إدارة الشؤون و يشير هذا التعريف ب  ،،الأنشطة الترويجية المباشرة 

العامة ، ولا يشير إلى إمكانية إستخدامه في الجوانب الأخرى المتعلقة بالتأثير على السلوك السياسي 

التسويق السياسي هو مجموعة من الأنشطة التي تستهدف  ،،للأفراد.كما عرفه عبد السلام أبو قحف 

رشح سياسي أو لحزب معين أو برنامج أو فكرة معينة بما في ذلك الدعم و تنظيم عدد المؤيدين لم تعظيم

و تحليلا لهذا ،،المادي الجماهيري بإستخدام كافة وسائل الاتصال الجماهيري أو أي وسيلة أخرى ضرورية 

التعريف يمكن أن نشير :
2

 

منتج سياسي معين بحيث أن التسويق السياسي يستهدف تسويق منتج و ليس مجرد بيع  -

 يحتوي على ثلاثة أبعاد أساسية هي:
 

1-DAVID .D , QUINTRIC .JM et SCHROEDER « Le marketing politique 

PUF ,1986 p 34 /35 

 13/14التفاوض  –التسويق السياسي في فن البيع  ،،عبد السلام أبو قحف  -2
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 لبرامج أو الأفكار الخاصة بالحزب أو المرشح البعد الأول: هو اتساع عدد القضايا المطروحة أو ا 

  البعد الثاني : هو العمق و الذي يشير إلى مدى تعدد الأطروحات الخاصة بحل المشاكل أو تنفيذ

 البرنامج الواحد 
  البعد الثالث: الترابط الذي يشير إلى استخدام وسيلة أو عدة وسائل مشتركة أو مستشار إعلاني

 برامج الانتخابية أو إعلامي واحد لنشر ال
إذا كان البعض لا يعترف بوجود ممارسة التسويق السياسي فإن هذا قد يتنافى مع ممارسات  -

 الواقع في الساحة السياسية و ذلك للأسباب التالية:

  يلعب الاتصال دورا هاما في التسويق الانتخابي أو في تنفيذ إستراتيجية البيع لأفكار مرشح أو

  يقل أهمية في تسويق منتج مادي ملموس.حزب ما و هذا الدور لا

  استخدام تقنيات تسويق السلع والخدمات في مجال تسويق الأفكار والبرامج والمرشحين

 السياسيين.
  إن تقنيات التسويق السياسي هي مجموعة من المعارف و الوسائل والأدوات التي توضع لخدمة

 قضية أو فكرة أو برنامج انتخابي معين .
 سياسي يسعى إلى إحداث استجابة لحاجات حقيقية وليس خلق حاجة ترتبط بسلعة التسويق ال

 كما هو الشأن في الإعلان التجاري.
  إن المتخصصين في التسويق السياسي يقدمون خدمات تساعد في تغيير و بناء رأي عام حول

 ة .برنامج الحزب أو المرشح بدرجة أكبر من النصائح الخاصة بإتخاذ القرارات السياسي
  إن التسويق السياسي لا ينال من حرية الناخب في الاختيار، لأن رجل السياسة لا يعتبر من صنع

 التسويق السياسي ، فرجل السياسة هو من صنع التاريخ و التجربة والتاريخ لا يصنع بالإعلان.
و تأثيره  سياسيو يحرص أصحاب هذا التعريف على ربط عملية بناء السياسة بالتسويق ال                

 على قدرة الدولة في بلوغ أهداف ما في إطار مفهوم الديمقراطية، و كنتيجة لثورة وسائل الاتصال 

وتدفق المعلومات، لا يمكن لأي حكومة أن تبني سياسة جديدة دون أن تسوقها.لأن تنفيذ السياسة 

  لسياسة خاطئة .يعتمد بالدرجة الأولى على تسويقها و على وجه الخصوص إذا كانت هذه ا

وبالمناسبة ، قد استخدم الرئيس الأمريكي جورج بوش وكالات العلاقات العامة لكي يبيع للشعب 

الأمريكي و شعوب العالم إستراتيجية غزو العراق وطبقا لهذا المفهوم يجب وضع السياسة و بيعها 

حاجات ورغبات  وهذا ما يتطلب تقسيم السوق السياسي بالشكل الذي يتناسب مع  للشعب كله

الناخبين .
3

 

 

3-KOTLER PHILIPPE : Marketing management ,P 24/26 

4-MARREK PHILIPPE,1992 « Communication et marketing de 

l’homme politique »P 16/17 
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التعرف و بشكل وعليه و من خلال التعاريف السابقة ممكن أن نقول أن التسويق السياسي يسعى إلى 

علمي على حاجات و رغبات الناخبين و تخطيط وتنفيذ الحملات السياسية و الانتخابية التي تشبع 

 هذه الحاجات و تستجيب لهذه الرغبات ، و لما كانت المنظمات السياسية و الأحزاب السياسية 

 اتجاهات الناخبين ، والمرشحين السياسيين ينتجون المعلومات و الأفكار و يوزعونها للتأثير على 

والاحتفاظ بمساندتهم ، فإن ذلك يتطلب فهما للقيم كافيا التي يبني عليها الناخبون
4

  
اختياراتهم السياسية وأن يتعاملوا معها بإيجابية و يتم التبادل الفعلي عندما يعطي الناخب صوته 

لناخبون في صفقة وتبادل منفعي ، عندما يعطون للحزب أو المرشح السياسي ، و بمعنى آخر يدخل ا

          أصواتهم مقابل الخدمات التي عرضها أو وعد بها الحزب أو المرشح السياسي في برنامجه الانتخابي

ويمكن تحقيقها إذا فاز في الانتخابات وعلى هذا الأساس فالتسويق السياسي قابل للتطبيق في 

                وأن كثيرا من مفاهيم  واستراتيجيات  اك عملية تبادلية تتم .العمليات السياسية ما دام أن هن

و أساليب التسويق التجاري على وجه الخصوص يمكن تطبيقها في المجالات السياسية و أن عمليات 

والخدمات تشبه إلى حد كبير عمليات تسويق المنظمات السياسية و الأحزاب والمرشحين  تسويق السلع

     . السياسيين

I -2   عناصر المزيج التسويق السياسي 

قبل التطرق إلى عناصر المزيج التسويق السياسي، لابد من الحديث عن المزيج التسويقي         

المستعمل لتحقيق الاستراتيجيات التسويقية التي يمكن لأي مؤسسة أعمال اختيارها لتنفيذ 

عتبر المزيج مفتاح تحقيق الأهداف و بشكل عام هناك الاستراتيجيات التسويقية للسوق المستهدف إذ ي

و هي:  P’S 4أربع عناصر للمزيج التسويقي و يطلق عليها عادة 
5

 

  Distribution التوزيــع Promotion الترويـج  Prix السعــرProduction  المنتـج -

على المتغيرات البيئية و إن كنا نجد فريقا وتسعى كل مؤسسة للتحكم في هذه العناصر و تكييفها بناء 

آخر من الباحثين قام بتوسيع عناصر المزيج التسويق و أوضح أنها غير كافية في مجال تسويق 

كذلك أضاف  Peopleبإضافة عنصرا خامسا و هو الأفراد  1591عام  Juddالخدمات و لذا قام 

Kotler  كلا من العلاقات العامة 1599في عام Publiques   Relations    إلى عناصر المزيج

        كلا من الأفراد  1599في عام  Magrathكذلك أضاف   6P’Sالتسويقي لتصبح ستة عناصر 

ليصبح المزيج التسويقي سبعة    Proses Managementالتسهيلات المادية و عمليات الإدارة و

 .7P’Sعناصر 

استغلال أكثر تقنيات حديثة متعددة الأوجه لأن معظم أما في مجال التسويق السياسي فإنه يتم        

الحملات الإعلامية للانتخابات تركز استخدام المرشحين للإعلانات التلفزيونية أو اللقاءات العامة 

بوجود فنانين و ممثلين و رياضيين لامعين يختارون بعناية و بالتالي فإن هذه التقنيات المتعددة 

عناصر  9ا سياسيا يتكون من عدة عناصر متفاعلة فيما بينها و هي هي استخداما لمزيجا تسويقي

تكون المزيج التسويقي السياسي الفعال
6

 

  36/37،،مدخل في التسويق السياسي ص ،،الصميدعي محمود جاسم -5

6-BOBIN J.P « Le marketing politique .Vendre l’homme et l’idée P 
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 Produit Politique  2   السياسي  المنتج (1
 Prix politiqueالتسعير السياسي   - (2
  Mobilisation Politiqueالتحشيد السياسي   (3
   Place Politiqueالتوزيع السياسي )المكان(  (4
  Promotion Politiqueالسياسي  ويجالتر (5
  Financement Politiqueالتمويل السياسي  (9

 .تراتيجية التسويقية السياسية يطلق عليها أحيانا عناصر الإس 
 

I -2 -1  المفاهيم الأساسية للمنتج السياسي 

I -2 -1-1  ما المقصود بالمنتج أو السلعة 

يعتبر المنتج عنصر أساسي و مهم وخاصة على صعيد الإستراتيجيات التسويقية، لذا بدا من المهم       

تسويقية لضمان وصولها للمستهلكين بشكل التعرف على خصائص المنتجات التي تؤدي لها الوظائف ال

يحقق إشباعا لاحتياجاتهم المتجددة. لذا يمكن أن نعرف المنتج على حسب ما جاء به بعض الكتاب في 

أنه أي شيء يمكن عرضه في السوق لتلبية رغبة أو  ،،المنتج على  Kotlerمجال التسويق حيث عرف 

            على أنه حزمة من المنافع المادية  ،،  Murray et Driscol.كما عرفه كل من ،،حاجة ما 

 ،،عرف المنتج على أنه  Stanton.أما ،،الخدمات التي تقدم لإشباع حاجات و رغبات المستهلكينو

تاجر المفرد، و مجموعة الصفات الملموسة و الغير ملموسة يضمنها الغلاف، اللون ، السعر، شهرة المنتج 

رغباته. بعدما أعطينا تعاريف تخص ا المستهلك على أن تشبع حاجاته وهالتي يقبلخدمات المنتج وو

المنتجات التجارية سوف نتطرق الآن إلى تعريف المنتج السياسي.
7

 

I -2 -1-2  تعريف المنتج السياسي 

قر الأدب التسويقي  يفتباعتبار أن موضوع التسويق السياسي من المواضيع الحديثة و الجديدة و التي      

حتى في تحديد الأسس التي تؤطر هذا الموضوع بأبعاده الفرنسي في تناول هذا الموضوع و حتىالعربي و

المختلفة و بالتالي بالمنتج السياسي، يجعل صعوبة كبيرة للباحثين تحديد تعريف مفهوم المنتج السياسي 

الأحزاب أو تم بين المنظمات السياسية ولتي تبإعتباره مرتبط إلى حد كبير بالأنشطة الإتصالية ا

ما زالت الدراسات التي تتناول كذلك تأثير حملات التسويق ين السياسيين وبين الناخبين ، والمرشح

 السياسي على السلوك للناخبين قليلة جدا و هو أمر طبيعي في ضوء التطور التاريخي للتسويق السياسي ، 

زال في بدايته ،فإنه ظهر قبل ظهور الفكرة العامة للديمقراطية مع و إذا كان التسويق السياسي كعلم ما 

وإتساع الإنتخاب في الدول الأوروبية و التعريفات الأكاديمية  و الثورة المعلوماتية  إزدياد حركة التصنيع 

 مرشحيها السياسية و قيادتها و أعضائها و ضيقة إلى حد ما لأن المنتج السياسي يعبر عن سلوك الأحزاب

 

7-KOTLER PHILIPPE : Marketing , tout ce que vous avez toujours voulu 

savoir sur le marketing , réponses d’un spécialiste 
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ورموزها و تجمعاتها السياسية و برنامجها السياسي و المنتجات السياسية لا تقدم في وقت الانتخابات 

و عرف المنتج  لهذه الأحزاب  و عليه، قد أتى الصميدعي السياسية فقط و إنما تعبر عن سياسة دائمة 

على أنه مجموعة من الصفات الشخصية و غير الشخصية و يضمنها خصائص المرشح، صورة  ،،السياسي 

المرشح، صورة الحزب الذي ينتمي إليه المرشح، الوعود المقدمة التي يقبلها الجمهور على أنها تشبع 

 حاجاتهم  و رغباتهم.

على أنه كل ما يتعلق ببرنامج انتخابي »  David, Quinvic et Schroederكما عرفها كل من       

أو باستفتاء أو بحزب أو بمرشح، يتعين لاجتذاب الرأي العام و ذلك بنزوله عند الرغبات الأكثر سطحية 

،،للناخبين
8 

             نتج السياسي هو عبارة عن مزيج من الخصائص الماعتمادا على هذه التعاريف يتبين لنا بأن و    

الصفات الشخصية التي يجب أن تتوفر في المنتج السياسي كصورة المرشح و صفاته و خصائص غير و

و المطلوب أن تكون هذه الخصائص  شخصية كالبرنامج السياسي، صورة الحزب، الوعود المقدمة... الخ.

د قبوله من طرف الناخبين وصولا إلى الأهداف المراد تحقيقها من طرف متكاملة في المنتج السياسي قص

 الحزب السياسي الذي ينتمي إليه المرشح.

I -2-1 -3  الخصائص الأساسية للمنتج السياسي 

هناك خصائص أساسية لابد من توفرها في المنتج السياسي من أجل نجاح المرشح في الساحة السياسية       

 و هذه الخصائص هي: )السوق السياسي( 

I -2 -1-3-1  صفات المنتج السياسي 

  في تسويق المنتجات و الخدمات فإنه ما تتمتع به المواد من سمات و خصائص مميزة عن السلع        

و المنتجات الأخرى تجعلها مهمة جدا في نجاح تسويقها و بالتالي تلبية حاجات و رغبات المستهلكين و هي 

للمفاضلة بين المنتجات المعروضة، و بالتالي هذه الخصائص تسمح للمستهلك اتخاذ  كذلك معيار حقيقي

فيه أفضل الصفات من غيره. و إذا ما أخذنا بعين الاعتبار قاعدة  تتوفرالقرار الأنسب للمنتج الذي 

سي الذي تسويق المنتجات هذه و حاولنا تطبيقها على المرشح السياسي، فإننا نجد لامحالة أن المنتج السيا

يتمتع بصفات و خصائص مميزة عن الآخرين يكون محل ثقة لجمهور الناخبين أكثر من المنتجين 

السياسيين المتنافسين الذين لا يتمتعون بهذه الصفات سواء في داخل المنظمة السياسية أو في الأحزاب 

رشح التي تتوفر فيه أحسن السياسية المنافسة. لذلك على الأحزاب السياسية أن تقوم بتحديد و اختيار الم

و الخصائص حتى من المنافسين الآخرين و داخل الحزب، كذلك حتى تضمن احتمال كبير في  الصفات

النجاح و تحقيق الأهداف المسطرة التي وضعت من طرف رجل التسويق 
9
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I -2 -1-3-2  صورة المنتج السياسي 

الصورة الجميلة هي التي تبيع نفسها، و تعتبر ضرورية جدا توفرها في المرشح السياسي و التي يتم من       

زب السياسي خلق صورة خلالها تقييم هذا المرشح أو ذلك، و عليه، تسعى دائما المنظمة السياسية أو الح

و هذه  إيجابية لمرشحها السياسي حتى يساعدها في كسب زيادة شعبيتها على حساب المنافسين الآخرين 

و كذلك على الساحة السياسية أو السوق  المهام و أعني بذلك خلق الصورة الجميلة تتم داخل الحزب 

السياسي و بالتالي جمهور الناخبين.
10

 

I -2 -1-3-3  صورة الحزب الذي ينتمي إليه المرشح 

صورة الحزب السياسي الذي ينتمي إليه المرشح لها أثرا بالغ الأهمية في نجاح المرشح السياسي أو         

انهزامه، فعند تقديم المرشح السياسي لأي انتخابات لابد لرجال التسويق السياسي وضع نصب أعينهم 

للحزب إذ تؤثر صورة الحزب تأثيرا مباشرا على مفاضلة الناخبين بين  موقع الصورة الحقيقية

المتنافسين عند اختيار المرشح السياسي للانتخابات، فإذا أخذنا على سبيل المثال نتائج الانتخابات 

في الولايات المتحدة الأمريكية، كشفت أن أمريكا منقسمة، ليس على أساس سياسي،  2112الرئاسية لعام 

ري ثقافي، فكري عقائدي و اقتصادي أيضا ، و وصل الانقسام لدرجة الكراهية فأمريكا كما يراها بل حضا

 الجنوبيين، ليست ذاتها 

 

أمريكا التي يريدها الشماليون و قد جسد كل من جورج بوش و جون كيري هذا الانقسام، كيري يمثل 

ابع لعائلة أرستقراطية و يتقن الانجليزية الليبرالية و الانفتاح على أوروبا و الثقافة الغربية و هو ت

الفصيحة، أما بوش فيتحدث باللغة العامية و يجذب بذلك تعاطف الجنوبيين من رعاة البقر المحافظين. 

 المحافظون يرون في أنفسهم صورة لأمريكا الأصلية الحقيقية، أما الديمقراطيين فيرفضون الانغلاق 

 و المتسامح. النظام الليبرالي المنفتح و التزمت، و يرون أن أسس الدولة هي

I -2 -1-3-4 خلق الصورة المثالية للمنتج السياسي 

يعني تكييف المرشح السياسي ليصبح أكثر ملائمة و قبولا لشرائح جمهور الناخبين المتوقعين في        

 ي بتحليلها الساحة السياسية، و هذه العملية هي من أصعب المهام التي يقوم رجل التسويق السياس

و تمحيصها لفائدة المرشح و في نفس الوقت الحزب كإدارة حملاته الانتخابية، جمع الأموال، الإعلان 

السياسي، العلاقات العامة و كذلك القيام ببحوث التسويق السياسي و التي تهدف إلى جمع و تحليل و نقل 

الأحزاب السياسية معلومات عنها، حيث  البيانات المتعلقة بالحالات المحددة و خاصة التي ترغب قيادة

يقوم فريق عمل مكلف بدراسة هذه الحالة أو المشكلة دراسة ميدانية لغرض الوقوف على أبعاد هذه 

المشكلة و الأسباب التي أدت إليها كانخفاض شعبية الحزب أو المرشح السياسي، ويقدم رجل التسويق 

مشكلة و الأسباب التي أدت إليها  و النتائج التي تم التوصل السياسي تقريرا مفصلا يتضمن الإطار العام لل

 غليها من خلال الدراسة الميدانية و تقديم المقترحات و الحلول اللازم إتباعها و عرض هذا التقرير على 

 و الذي يساعد على تحسين صورة المرشح   قيادة الحزب او المنظمة السياسية بهدف اتخاذ القرار الأنسب
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حتى يصلوا إلى رسم الصورة المثالية و النموذجية في أذهان الناخبين مثل ما هو الشأن بالنسبة لمنظمات 

الأعمال الصناعية و التجارية فإن بحوث التسويق في المنظمات السياسية لا تقل أهمية عنها و التي تهدف 

 السياسية أو المرشحين على الخصوص.بالنسبة للأحزاب 

دراسة شعبية المرشح أو الحزب السياسي في المناطق التي ستقدم مناضلين للترشيح للوقوف على  -

مدى شعبية هذا الحزب أو المرشح السياسي لدى الناخبين و حتى في المناطق و الجهات التي 

 يسيطر عليها المنافسين.

 زب أو المرشح السياسي .العوامل التي قد تؤثر على شعبية الح -
دراسة السوق السياسي بغية التعرف على الفئات العمرية و الشرائح و الجنس و الأولويات التي  -

 تذكر و تريدها على شريحة من الناخبين .
دراسة قوة تواجد المنافسين من أحزاب و منظمات سياسية و تنظيمات أخرى لها صلة و تأثير  -

 ل منطقة أو إقليم.على مجريات الانتخابات في ك
دراسة نقاط القوة و الضعف لدى الأحزاب السياسية المنافسة و مدى درجة قدرتهم على جلب  -

 الناخبين إليهم.
11 

دراسة ردود فعل الناخبين على البرامج و الأفكار التي تقدم من طرف الأحزاب السياسية أو  -

 المرشحين السياسيين.
إلى أهمية بحوث التسويق للحزب السياسي أو المرشح السياسي ، حيث عبر عن  Kotlerلقد أشار 

      إن الباحث عن منصب سياسي ما، ينبغي عليه أن يقيم حاجة الناخبين  ،،مقولته المشهورة 

و في   ،،اهتماماتهم و يقدم نفسه بعد التقييم كأفضل أداة معقولة للناخبين لتحقيق رغباتهمو

ب السياسية أو المرشح السياسي أن يعرف مدى أهمية القضايا الرئيسية هذا الصدد على الأحزا

التي تسبق الانتخابات حتى يستطيع التأثير على موقف شرائح عريضة من الناخبين. لذلك 

  رسم رجال التسويق السياسيين الصورة التي يبحث عنها الناخبون في المرشحين و تصورهم 

لال قياس المتغيرات بين الصورة المثالية و الصورة الواقعية و تخمينهم للرئيس المثالي، و من خ

استطاع نيكسون و بذكاء كبير إلى تحديد نقاط الضعف في صورته الشخصية و التي عمد بعد 

  ذلك إلى تحسينها و نتيجة لهذا الجهد الذي قام به رجال التسويق للحملة الانتخابية لنيكسون 

ة استطاع هذا الأخير الفوز بالانتخابات الرئاسية واستخدامهم بحوث التسويق السياسي

 ضد المرشح هامغري. 1599الأمريكية عام 

I -2 -1-4   مراحل اكتشاف المنتج السياسي                       

كما نعلم جيدا سواء كان رجال التسويق أو مستهلكين بأن منتجات السلع و الخدمات تمر بعدة           

إلى السوق، و من هذا كان من الضروري على المؤسسات السعي إلى تقديم منتجات  مراحل قبل أن تصل

جديدة باستعمال وإتباع التخطيط الاستراتيجي للمنتجات، كجمع الأفكار، تحليل السوق و المنافسة، تحليل 

 و في الأخير القيمة، تحليل التغيرات الممكنة، إجراء الدراسة التفصيلية، إعداد النماذج الأولية للمنتجات 

 

محمد محمد إبراهيم ،التسويق السياسي ،الطريق للتفوق في التمثيل السياسي دراسة واقعية من -11

 المنظور التسويقي 
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 تصميم المزيج التسويقي المطلوب لطرح المنتج للتداول في السوق و ذلك يكون بمواصفات معينة، 

جارية، السعر المناسب، شكل الترويج المناسب و تقع كالتصميم الجيد للعبوة، الاسم التجاري، العلامة الت

مسؤولية تقديم المنتجات في السوق على كاهل إدارة التسويق و التي يجب أن تأخذ في الحسبان أن كل جديد 

يمكن أن يقابله نوع من المقاومة، و عادة ما يتطلب المنتج الجديد إعطاء فترة زمنية من الوقت لضمان 

و مثلما هو معروف عن المنتجات بأنها تمر بعدة مراحل قبل دخولها إلى  المنتج  تبلور مفاهيم اتجاه

السوق، هذه المراحل تسمى بمراحل ابتكار المنتجات الجديدة، إذ نجد كذلك في مفهوم المنتج السياسي أو 

على  المرشح السياسي لا يختلف كثيرا عن مفهوم المنتجات التجارية، و من الممكن تطبيق هذه المراحل

المنتج السياسي باستعمال الطريقة التالية:
12 

 I -2 -1-4-1  المرحلة الأولى: اختيار و غربلة المرشحين 

كما يعلم الجميع للوصول إلى النتائج الإيجابية و المعللة لابد من دراسة السوق السياسية و كل                

لخصائص و السمات لكل مرشح و ذلك باستخدام المناهج العلمية المعروفة. و معرفة ا    المنافسين الجدد، 

ول إلى اختيار مرشحين ذات صفات الاحتمالات و الرياضيات، بغية الوصو  كاستعمال الأساليب الإحصائية 

خصائص شخصية أحسن بكثير من تلك المعروضة في السوق السياسي، وفقا لهذه العملية يتم ترتيب و

و الصفات  من طرف الأحزاب السياسية و المنظمات السياسية بشكل أولي بالاعتماد على السمات المرشحين 

        الخصائص التي يتمتع بها كل من سيتقدم للمنافسة السياسية في الانتخابات السياسية بغرض منع و

زب أو عزل و تصفية المرشحين الذين يتمتعوا بسمات و خصائص أقل درجة من الآخرين سواء داخل الحو

التالي الوصول إلى اختيار المرشحين الأفضل   و الأحسن و الذي لابد عن طريقهم سيحصل بو  خارجه، 

الحزب أو المنظمة السياسية على مقاعد في الانتخابات السياسية أو الرئاسية بحد ذاتها. و السؤال المطروح 

 له في المرحلة الثانية.الآن لماذا يجب اختيار و تفضيل مرشح معين؟   و هذا ما سنتطرق 

 ،،التسويق السياسي و الإعلام الإصلاح السياسي في مصر ،،راسم محمد الجمال و خيرت معوض عياد  -12

 33/34ص 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

606 
 

  مراحل ابتكار المنتج السياسي الجديد

 شكل من إعداد الباحث                  
I -2 -1-4-2  الية كل مرشحالمرحلة الثانية: تحليل و تمحيص فع 

             

 (II-3شكل رقم )  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

يب المرشحين حسب الأولية كما بيناه في المرحلة السابقة ، تأتي المرحلة الموالية، و هذا العمل تبعد تر 

يقوم به بطبيعة الحال رجل التسويق السياسي الذي يمتاز باحترافية عالية، و هو تحليل المرشحين 

ماد على عدة معايير علمية، سياسية، اجتماعية، أخلاقية، و من بين هذه المعايير التي يلجأ إليها بالاعت

 رجل التسويق عند التحليل و التمحيص نجد : 

إمكانية كل مرشح سياسي في أداء الأدوار  – 2  الخصائص و الصفات التي يتمتع بها المرشح السياسي – 1 

صورة  – 4  رشح في الساحة السياسية سواء أمام الناخبين أو أمام المنافسينصورة الم – 3و المهام السياسية 

المصادر المالية و المبالغ التي يصرفه الحزب لكل  – 5المرشح داخل الحزب السياسي أو المنظمة السياسية   

بد نسبة احتمال فوز كل مرشح عند تقديم المرشح للسوق السياسي.إذن كل هذه المعايير لا – 9  مرشح

من أخذها بعين الاعتبار عند وضع الخطة الإستراتيجية لتحليل جدوى نجاح أي من المرشحين، و بعد 

إجراء عملية حسابية و رياضية دقيقة يتم تقديم المرشح الأفضل حظا للفوز بالمقاعد سواء في 

 الأفكار الجديدة للمنتج السياسي أو البرنامج

 تصفية الأفكار و البرامج غير ملائمة

 الدراسة العلمية و السياسية للأفكار و البرامج

 تحديد مواصفات المنتج السياسي و تصميمه

 إختبار المنتج السياسي

 لسياسيةتقديم المنتج السياسي إلى الساحة ا
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و ذلك في   م اختيار المرشحالانتخابات المحلية،  البرلمانية أو الرئاسية. و بعد الانتهاء من هذه العملية، يت

 المرحلة الموالية. 

I -2 -1-4-3  اختيار و تفضيل المرشح 

تتم هذه العملية من طرف الأحزاب السياسية بعد المفاضلة وفق معايير محددة يتم وضعها من طرف         

ريق انتخابات المنظمة السياسية، إذ يتم الإعلان عن الأسماء بهدف اختيار عدد معين من المرشحين عن ط

حزبية داخلية متعددة إما عن طريق اللجنة المركزية أو عن طريق اللجان الفرعية أو المناضلين، كما هو 

 الشأن بالنسبة لآلية التصويت في الانتخابات الرئاسية في الولايات المتحدة الأمريكية  .

I -2 -1-4-4 عملية الاختيار 

سي الذي سيمثل الحزب السياسي في المواعيد الانتخابية المحددة بعد بعد وضع اليد على المرشح السيا        

استدعاء الهيئة الانتخابية يخضع هذا الأخير إلى جملة من الاختبارات النفسية  و الاجتماعية و مدى 

و المناورة السياسية التي قد تؤهله بشكل يتناسب مع الأهداف  قدرة هذا المرشح اللعب بعواطف الناخبين 

 سطرها الحزب السياسي أو المنظمة السياسية. التي

تسجيل المرشح أو الحزب تسمى أحيانا هذه العملية اعتمادا للحزب السياسي أو تحديد الأهلية و        

الانتخابية شبيهة بتلك الخاصة بالناخبين، و من الحقوق العظيمة الأهمية و هو حق المشاركة في إدارة 

ن طريق انتخابات حقيقية إن تنتخب عن طريق مرشحين مختارين بحرية، والشؤون العامة مباشرة أو ع

هذا الحق أساسي لتحديد ما إذا كانت الانتخابات تقدم فرصة حقيقية للمرشحين أن يقدموا دورية، و

 اختيارات متنافسة و تقدم فرصة للناخبين أن يختاروا من بينها. و القيود على من يمكن أن يكون حزبا 

الذي يمكن أن يتنافس في الانتخابات لمنصب حكومي تعتبر معقولة إذا كانت تخلو من أي تمييز غير  منو

 عادل.

تاريخيا لم تتفق مع هذا الاختبار إلا أنماط معينة فقط من الحدود فمثلا الاهتمامات الخاصة بالأمن هي و

ينهم.تبرير يشيع ذكره عند رفض مشاركة أحزاب سياسية معينة أو مرشحين بع
13

 

رغبة السلطة في ضمان السيطرة الفعالة بمنع ازدياد عدد الأحزاب استخدمت أيضا لتبرير عملية و       

اعتماد الأحزاب، و يجب أن يطبق هذا التبرير بحذر معقول في أي بلد في طريقة للخروج والحد من تسجيل 

مارسة الانتخابية هو إنشاء أحزاب سياسية جديدة أو ظهور من ماض غير ديمقراطي، حيث يكون هدف الم

 مرشحين مستقلين.

بعد استعراض الكيفية التي يتم بها تقديم المرشح السياسي إلى السوق السياسي نصل إلى المرحلة و        

 تحليل. تقدم من إجراء و غربلة و اختيار والخاصة و الأخيرة و هي الحاسمة في كل ما 

 

 

 

 

 

 39/40من الصابونة إلى الرئيس التسويق الاجتماعي السياسي ص ، امي عبد العزيزس- 13
 



 

 

608 
 

 

I -2 -1-4-5  المرحلة الخامسة: تقديم مرشح الإجماع واكتشافه من طرف الجمهور 

،  55، 59،  51، 53و دون الإخلال بأي بند من بنود قانون الانتخابات من حيث الشروط المواد        

 9المؤرخ في  11-51قانون الانتخابات الجزائري المتمثل في الأمر رقم  151، 111،123 ،119،  111
المتضمن القانون العضوي المتعلق بنظام الانتخابات  لقبول أي مرشح لعضوية في انتخابات  1551مارس 

 ما ، يتم تقديم المرشح السياسي للساحة السياسية، و هنا يتم الإعلان الرسمي على إسم الشخص الذي

يمثل الحزب في الانتخابات، و هذا الإجراء لا يخص فقط مرشحي الأحزاب السياسية أو المنظمات السياسية 

و لكن حتى المستقلين، و مباشرة بعد غلق فترة الترشح و الإعلان عن أسماء المرشحين السياسيين الذين 

ية ) الولائية أو البلدية ( سيخوضون معركة التنافس السياسي على المقاعد سواء في الانتخابات المحل

الانتخابات البرلمانية )المجلس الشعبي الوطني ، مجلس الأمة( أو الانتخابات الرئاسية و هنا تبدأ دورة حياة 

 المرشح السياسي .

I -2-1-5  دورة حياة المنتج السياسي 

قديم، النمو، الاستقرار، و مثل ما هو معروف فإن دورة حياة المنتجات و السلع تمر بمراحل أربعة، الت     

التدهور و في الأخير الاختفاء، فهي تشابه تماما دورة حياة الإنسان منذ الولادة إلى الوفاة.ففي حالة المنتج 

السياسي سواء كان مرشحا تحت غطاء حزب سياسي أو مستقل أو منظمة سياسية تطبق عليه نفس 

مفهوم دورة الحياة المنتج المعروفة ،
14

 إذ أن المرشح السياسي يمر  

 

بمراحل متعددة منذ تقديمه للسوق السياسي و إلى غاية تلاشيه و انتهاء حياته السياسية و اختفائه 

و إذا أخذنا على سبيل المثال المرشحين الذين تقدموا لأي انتخابات و فازوا     تماما عن الساحة السياسية 

يلوا من الساحة السياسية، رؤساء جمهوريات، رؤساء بلديات، رؤساء مجالس بها و بقوا لفترة معينة ثم أز

 شعبية بلدية، رؤساء مجالس شعبية وطنية.

أحمد نجد أن المرحلة الأولى لدورة حياة الرئيس  الجزائرفإذا أخذنا المرشحين السياسيين لجمهورية        

أي دورة حياته بإنقلاب عسكري  1595 جوان 19و انتهت في  1593عام  سبتمبر 15بدأت في  بن بلة

 .سنتينالسياسية بقيت 

ديسمبر  21إلى غاية  1595جوان  15بدأت دورة حياته السياسية منذ  هواري بومدينالرئيس      

بدأت  الشادلي بن جديد. المرشح بعد الوفاة شهرأ 9و   سنة 13قد طالت دورة حياته السياسية  1519

 قل حيث بقيت دورة حياته أ 1552 جانفي 11و انتهت في  1515 فيفري 15دورت حياته السياسية في 

بوضياف محمد حيث بدأت دورة حياته منذ  ثم سنة  13 إلى كرسي رئاسة الجمهوريةبقليل من سابقيه 

 1552جويلية  12ثم علي كافي بدأت دورة حياته منذ  1552جوان  25و إنتهت في  1552جانفي  19

 1554 جانفي 31، إذ بدأت دورة حياته السياسية في ليمين زروالنجد  ثم 1554جانفي  31إلى غاية 

14-THOVERON GABRIEL ,2003 « La marchandisation de la politique P 
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عبد العزيز ، أشهر 4سنوات و  5، حيث استغرقت دورة حياته السياسية  1555 أفريل 21و انتهت في  

و هي أكبر فترة دورة حياة في الجمهورية   1555أفريل  21السياسية بتاريخ بوتفليقة بدأت دورة حياته 

و لازالت إلى حد الآن في مرحلة الاستقرار في انتظار ما تسفر أشهر  5سنة  19حيث بلغت إلى حد الآن، 

 . 2115عنه انتخابات سنة 

 

 5351ديسمبر  13إلى غاية  5691سبتمبر  51دورة حياة رؤساء الجزائر : منذ 

 

عدد سنوات  فترة الحكم إسم و لقب الرئيس الرقم 

 الحكم

فترة الحكم 

 بالأيام

إلى         01/10/0091 أحمد بن بلة )متوفي( 10

09/19/0091 

10  011  

إلى         00/19/0091 هواري بومدين )متوفي( 10

00/00/0001 

 7000 أ 9و  01

   إلى     10/10/0000 الشاذلي بن جديد )متوفي( 11

00/10/0000 

01 7071 

إلى        09/10/0000 بوضياف محمد )متوفي( 17

00/19/0000 

 099 أ 19

إلى        10/10/0000 علي كافي)متوفي( 11

11/10/0007 

 170 أ 9و  0

ليمين زروال )على قيد  19

 الحياة(

إلى        11/10/0007

00/17/000 

 0071 أ 7و  1

بوتفليقة عبد العزيز  10

 قيد الحياة( )على

إلى          00/17/000

11/00/0101 

 9001 أ 0و  09

 جدول من إعداد الباحث
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 شكل من إعداد الباحث

 و الشكل المبين أدناه  يوضح مراحل اكتشاف و تقديم المرشحين السياسيين :

 

 

 مراحل اكتشاف و تقديم المنتج السياسي  - (II-4شكل رقم )
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و للتوضيح أكثر تعتمد نجاح الإستراتيجية التسويقية السياسية إلى حد كبير على قدرة رجال التسويق 

لدورة حياة المنتج السياسي و وضع الإستراتيجيات السياسية المناسبة السياسي على فهم المراحل الأربعة 

 لكل مرحلة.

I -2-1-5- 1  مرحلة التقديم 

و هي المرحلة التي يتم فيها تقديم المنتج السياسي الجديد إلى السوق السياسي لأول مرة و بذلك         

، حيث أن المنتج السياسي قد تم نجاحه تنتهي مراحل اكتشاف المرشحين السياسيين و بداية دورة الحياة

في مراحل الاكتشاف و تم بالفعل اختياره من طرف الحزب أو المنظمة السياسية بعد فرض معايير معينة 

في هذه صوات في الانتخابات السياسية ، ولإسقاط المرشحين الذين يحتمل أنهم لا يحصلون على أغلبية الأ

ير معروف بصفة جيدة، مما يتطلب من مدير الحملة الانتخابية بعد المرحلة قد يكون المرشح السياسي غ

  إنشاء غرفة عمليات المرشح إتباع إستراتيجية ترويجية تركز على التعريف بالمرشح لدى الجمهور

و خاصة جمهور الناخبين في مؤهلاته العلمية، انجازاته السياسية السابقة، خصائصه و سماته و مميزاته 

 غيرها من العوامل سية و اللعب بعواطف المواطنين  والشخصية و حتى على قدراته في المناورة السيا

ة معينة لهذا المرشح و الصفات التي يجب تزويد و اطلاع المواطنين عليها حتى يتمكنوا من وضع صور

حتى يستطيعوا المفاضلة بين المرشحين الموجودين في السوق السياسي ،
15 

 
I -2-1-5- 2  مرحلة النمو 

تتميز هذه المرحلة بقبول السوق السياسية للمنتجات الجديدة و ارتفاع مؤيدي مرشح ما بمعدل       

رحلة تلي المرحلة الأولى من دورة حياة المنتج السياسي، حيث و بعد سريع، و ظهور المنافسين ، و هذه الم

نجاح الحملات و الاختبارات الخاصة بتقديم المرشح السياسي و اطلاع الناخبين عليه في السوق السياسية 

المستهدف كالدائرة الانتخابية التي سوف يتنافس عليها المرشحون للحصول على المقاعد.و في هذه المرحلة 

التحديد تبدأ شعبية المرشح السياسي بالنمو المتواصل نتيجة عملية الترويج المكثف الذي يقوم بها رجل ب

 التسويق السياسي و هو مدير الحملة الانتخابية:

 إقامة علاقات مع موظفي الحكومة و قادة الرأي المعنيين – 2   كإدارة التنفيذ اليومي للحملة – 1     

رة فريق العمل المكون من مسؤول إداري، المندوبين، مسؤول إعلامي و مسؤول إدارة تنظيم و إدا – 3     

معرفة أسماء  – 4 المكتب و يتوقف عدد طاقم العمل على عدد السكان و المساحة الجغرافية للدائرة.

 المنافسين و قوتهم التنافسية

تي واجهت الناخبين في الانتخابات فهم المشاكل و وضع البدائل و ذلك من خلال فهم المشاكل ال – 5     

 السابقة.

 ضرورة وضع ميزانية و وضع تصور لجوانب الإنفاق وما يمكن الحصول عليه كالدعاية،  – 9     
 الاتصال بالمسئولين و المندوبين، توفير مكان إدارة الحملة.            
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   التركيز على مبدأي التفويض لاختيار عناصر جيدة للقيام بمهام محددة عن المرشح و التنسيق  – 1     

و تقسيم العمل بين كافة المشاركين في الحملة.و هنا تبدأ حالة التنافس بين مرشحي الأحزاب المتنافسة 

.السياسي المستهدفالأخرى و التي قدمت هي الأخرى مرشحيها لنفس الدائرة الانتخابية أو السوق 
16

 

I -2-1-5- 3  مرحلة الاستقرار أو النضوج 

في هذه المرحلة تزداد حدة المنافسة في الساحة السياسية و يكثف المنتجون السياسيون من حملاتهم       

رحلة أطول فترة الترويجية السياسية كوسيلة لزيادة شعبيتهم و كسب المزيد من المؤيدين، و تعتبر هده الم

  بالمقارنة إلى المراحل الأخرى مما يخلق لا محالة مشاكل كثيرة لمدير الحملة الانتخابية و كذلك المرشحين 

قوتهم التنافسية من حيث إدارتهم لحملتهم نافسين واسية،  كمعرفة أسماء المحتى الأحزاب السيو

حتى و  داري، الدعم المالي ، الدعم العائلي،الانتخابية، القوة التصويتية، الدعم الحزبي، الدعم الإ

التقنيات الهادفة إلى إيصال المعلومات و الأفكار و البرامج السياسية إلى جمهور الناخبين مع محاولة إحداث 

و الحصول على سلوكات شعبية طويلة الأمد و هذا ما يسمى بالدعاية   تغيير في الرأي العام في مجمله

المرشحين مبالغ باهظة جدا، و كذلك استعمال في و عة الحال تكلف إدارة الحملة السياسية و الذي بطبي

ميولهم نحو و  هذه المرحلة إستراتيجية خلق حالة الإقناع السياسي للرأي العام و خاصة جمهور الناخبين

تغيير مواقف  الحزب أو المرشحين السياسيين، و الهدف من هذه العملية هو اكتساب كذلك مواقف أو إحداث

عليه، يمكن تقسيم هذه المرحلة على ثلاث مراحل فرعية ين لصالح حزب أو منتج سياسي، ، والناخب

 أساسية بناء على شعبية و مركز المرشح السياسي.

I -2-1-5- 3-1 مرحلة النضوج السياسي الصاعد 

كن من الناخبين، تستمر بعد القيام بحملة انتخابية ناجحة و استطاع المرشح كسب أكبر عدد مم      

شعبية المرشح السياسي بالارتفاع التدريجي. بعد أن تجد المنتجات طريقها في السوق السياسي أو الساحة 

 السياسية و تتم معرفتها من طرف الناخبين 
 

نتيجة السوق الكلية و تتزايد مدة المنافسة بين المنتجات السياسية المتنافسة داخل السوق السياسي، مع 

نافسة يائسة من المنتجات السياسية التي تصارع من أجل البقاء في السوق السياسي و تبدأ المنافسة م

قد يفضل بعض المرشحين الانسحاب بهدوء من راع ما يسمى بالانتحار السياسي والسياسية الحادة في ص

بحثا عن الاحتفاظ  يسعى المرشحون الباقون لتكثيف حملات الترويجالسوق السياسي لحدة المنافسة   و

تنتهي هذه المرحلة بنجاح المرشح السياسي ليين أو الحصول على مؤيدين جدد وبناخبيها الحا

 بالانتخابات.

I -2-1-5- 3-2 مرحلة النضوج السياسي المستقرة                        

 نحو الاستقرار النسبي  بعد نجاح المنتج السياسي في الانتخابات تأخذ شعبية المنتج السياسي مسارا     

هذه المرحلة ترتبط بمدى قدرة المنتج السياسي الأولى من اجتيازه عتبة الترشح وو بالخصوص في الفترات 

 وتطبيق البرنامج السياسي و دعم أهدافه بأهداف  تجسيد الوعود المقدمة خلال الحملة الانتخابية
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جديدة في مقدمتها التوسع في تقديم الخدمات العمومية للمواطن، الأمن، البطالة، تحسين المستوى 

 المعيشي للمواطن ... الخ.

I -2-1-5- 3-3 مرحلة النضوج السياسي المنحدر 

م هذا يعني أنه يجب النظر في علاقة المحكوم بالحاكم و وضعه القانوني، فالمحكوم عندما يختار الحاك     

قد رضي به و يعني أنه مقيد بما يصدر من قرارات عنه.أما سلطة الحاكم فهي لا تستمد من الصوت الذي 

يدلي به المحكوم في صندوق الاقتراع بل تستمد من منصبه كونه حاكما، فمركزه القانوني هو الذي 

صفة الشرعية في الحكم، و هذه  يمنحه هذه السلطة أما انتخاب المحكوم له و رضاه به لا يمنحه سوى

الشرعية لا يمكن اكتسابها إلا عن هذا الطريق لذا كانت الانتخابات هي الطريق المثل لكسب شرعية الحكم 

حتى صارت الدولة الحديثة لا تسمى دولة ديمقراطية ما لم تجر فيها الانتخابات، و بهذا المنصب لابد 

المقدمة خلال الحملة الانتخابية و النهوض بالتنمية الاقتصادية،  على الحاكم أو المنتخب الالتزام بالوعود

و في حالة العكس معناه أن المنتخب لم يف بالوعود المقدمة و     الاجتماعية، الثقافية و حتى السياسية 

خاصة إذا كانت تشكل ضروريات الحياة اليومية للمواطن و سبب نجاح المرشح السياسي في الانتخابات تبدأ 

و بطيئة. و التدهور بصفة تدريجية  هذه المرحلة شعبية المنتج السياسي تبدأ في التدني  في
17

 

I -2-1-5- 4 مرحلة التدهور 

في هذه المرحلة يبدأ المنتج السياسي يفقد شعبيته و اهتمامه لدى الجمهور، و تبدأ كذلك شعبيته       

الانخفاض الحاد و قد تصل شعبيته في بعض المناطق إلى الصفر   و ذلك  الكلية في الانخفاض التدريجي أو

لعدة عوامل منها شخصية و غير شخصية، ظهور منتجات سياسية جديدة ذات منافع أفضل من المنتج 

السياسي أو المنتجات السياسية الحالية، و قد يحدث هذا نتيجة التحول التدريجي أو الفجائي في رغبات 

الحزب يبدأ  و من هنا ين نتيجة للنضج السياسي و التنشئة السياسية الصحيحة و السليمة، جمهور الناخب

في خطة سحب المنتج السياسي من السوق السياسي أو الساحة السياسية و هذا يعني أن دورة حياة المنتج 

كل  السياسي قد انتهت، من الضروري لكل حزب أو منظمة سياسية أو مرشح التعرف على دورة حياة

منتج سياسي لديها
18

    

ذلك يساعدها على استدراك نواحي القوة   و الضعف للسياسات التسويقية المستقبلية و يحدد بالتالي  لأن

و بشكل واضح مزيج الترويج السياسي في كل مرحلة من مراحل دورة الحياة لسعيها لتقديم منتجات 

و إمكانيات أفضل تقتل بواسطتها منتجات سياسية أخرى داخل  تسياسية جديدة ذات خصائص و سما

 الحزب و في السوق السياسي.    

 

 

 

 

17-GUIDARELLI L,2001 « Comment communiquer pour vendre p 
17/18 
18-BRUCE I.1999 « The mass marketing of politics : democracy an age 
of manufactured images P 32/33 
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 166المصدر : محمود جاسم ص 
I -22-  التسعير السياسي 

I -2-2-1  مفهوم السعر 

 إن للسعر أهمية خاصة بشكل عام في المزيج التسويقي بما يترك تأثيرات مختلفة على المستهلكين،     

أن سياسة و تعتبر إدارة التسويق سياسة السعر من أصعب القرارات التي تتخذ على مستوى المؤسسة، إذ 

وخدماتها إلى الخروج من السوق ، بحيث أن كل السياسات  التسعير الخاطئة قد تؤدي بسلع المؤسسة 

التسويقية الأخرى تساهم بشكل كبير في دعم سياسة تسعير المؤسسة، و مما يعطي أهمية أكثر لبرنامج 

و المنافسين بخلاف السياسات التسعير أن القرارات المتعلقة بها قرارات تؤثر مباشرة على المستهلكين 

 التسويقية الأخرى، إذ تؤثر هذه السياسات على سياسة الإعلان و برامج التوزيع.

I -2-2-2 مفهوم السعر السياسي 

يختلف مفهوم التسعير السياسي عنه في تسعير السلع و المنتجات و الخدمات حيث أن سعر الحزب أو      

الي للتكاليف المتفرقة بانتخاب الحزب أو المرشح السياسي بما يعرف المرشح السياسي هو ذلك المبلغ الإجم

 بالمال الميسر للحملات الانتخابية كوسيلة للتأثير على المرشحين الذين يخوضون الانتخابات السياسية 

و المال الميسر هو تبرع يقدم لحزب سياسي من قبل أحزاب أو شركات أو نقابات عمالية أو غيرها بدلا من 

طائه مباشرة للمرشحين السياسيين للتملص من قانون تمويل الحملات الانتخابية، و لم يكن له في إع

جميع الأحوال أي تأثير قابل لنشر الفساد في الانتخابات كالرشوة و شراء أصوات الناخبين و يقع ضمن 

الانتخابات، و تشمل حدود مقادير مالية معينة من أفراد أو من لجان العمل السياسي المسجلة لدى هيئة 

كذلك التكاليف الاقتصادية، الزيادات المحتملة في الضرائب و الزيادات في نسب الفائدة و تقليص المعوقات 

الحكومية ذات الاهتمام للناخبين و الرأي العام، و التكاليف النفسية و هي عبارة عن تأثيرات الصورة 

   الزمن
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ة الخفية و التي تكون مرتبطة بمعظم المرشحين هي المحتملة التي تمثل حقل مهم من التكاليف النفسي

سير الناخب لخلفية المرشح الدينية و العرقية. إن الإستراتيجية المحببة لأي حزب أو مرشح أو منظمة 

سياسية هي محاولة تحليل التكاليف المتوقعة إلى أدنى حد و بالمقابل زيادة تكاليف المتوقعة لمعارضين 

 مرشحين.السياسيين من أحزاب أو 

I -2-3  التوزيع السياسي أو المكان السياسي 

I -2-3-1  ماهية التوزيع السياسي 

I -2-3-1-1  مفهوم التوزيع أو المكان 

يقصد بمصطلح التوزيع في التسويق هو ذلك النشاط الذي يجعل انسياب السلع و الخدمات و الأفكار من       

بة القنوات التي توزع المياه من خزان المياه أو من البئر حتى تصل المنتج إلى المستهلك أمرا ممكنا إذ هو بمثا

إلى كل النباتات في حالة السقي للمزارع أو إلى المستهلك في حالة الماء الشروب.و عليه، علينا أن نفرق بين 

من و أفكار المؤسسة  قناة التوزيع و هيكل التوزيع، فقناة التوزيع هي الطريق التي تسلكه سلع و خدمات

مراكز الإنتاج حتى تصل إلى مراكز الاستهلاك من خلال مجموعة من المؤسسات التي تقدم مجموعة من 

الأنشطة التسويقية، بينما نجد أن هيكل التوزيع يقصد به كل قنوات التوزيع المتاحة في صناعة معينة 

نتج إلى المستهلك أو أنه لذا يعرف التوزيع في بعض الأحيان بمصطلح التوصيل معناه إيصال السلع من الم

جريان مادي للمنتجات من القنوات أو أنه نشاط يجعل المنتج متوفر للمستهلك متى طلبه و في المكان الذي 

 يرغب فيه و هنا أقصد السوق.

  و على ضوء ما تقدم يمكن القول بأن المكان أو التوزيع هو النشاط الذي يساعد على تدفق السلع       

فكار من أماكن الإنتاج إلى المستهلك النهائي، المستهلك الصناعي، أو عامة الناس بكفاءة و الخدمات و الأ

عالية و بالكمية و النوعية و الوقت المناسب و من خلال منافذ التوزيع المختلفة و المناسبة.
19

 

I -2-3-1-2  مفهوم التوزيع السياسي 

  ى تزويد بالوسائل التي تمكننا من تنفيذ إستراتيجيتها التسويقية بكفاءةإن دور التوزيع يعتمد عل      

و فعالية عاليتين من خلال تحديد الكيفية التي تصل بها الأفكار السياسية و البرامج إلى الأسواق السياسية 

التوزيع المستهدفة إضافة إلى أنه يربط بين الأحزاب بجمهور الناخبين.ففي التسويق السياسي للمكان أو 

 أهمية تتجلى في أنه يعالج الطرق و القنوات الملائمة و الفعالة التي تسمح للمرشح السياسي إيصال أفكاره 

في و و برامجه و حتى صورته الشخصية إلى جمهور الناخبين في السوق السياسي المستهدف بشكل شخصي 

 نتخابية.الوقت المناسب و المكان المناسب كما هو جاري خلال الحملات الا

I -2-3-2  إستراتيجية التوزيع أو المكان السياسي 

مقارنة بسيطة بين إستراتيجية التوزيع في تسويق المنتجات و التوزيع في السوق السياسي إذ نجد أنها في       

طق الأولى تهدف إلى تواجد المنتجات في السوق، و مدى التغطية لكل أنواع المحلات و المتاجر الموجودة في منا

 معينة، الهدف الثاني و هو الترويج 
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هو الهدف الثالث خدمة المستهلكين و أي الجهود الترويجية التي يمكن القيام بها عن طريق منافذ التوزيع،

هو المعلومات ات ما بعد البيع، الهدف الرابع وخدمو نة الصياقوم به المحل في عملية التركيب والدور الذي ي

تكلفة المناسبة لعملية التوزيع التسويقية و أخص بالذكر النشاط الخاص بالمتنافسين و الهدف الأخير هو ال

كل هذه الأهداف تتحقق عن طريق ثلاث إستراتيجيات: إستراتيجية التوزيع الشامل، إستراتيجية التوزيع و

إستراتيجية التوزيع الوحيد.أما فيما يخص التوزيع السياسي، هناك إستراتيجيتان رئيسيتان وئي الانتقا

وصوله بشكل ويمكن الإعتماد عليهما في وضع إستراتيجية المكان المناسب و اللائق لنجاح المرشح السياسي 

 المكان المناسب.هور الناخبين في الوقت المناسب وملائم إلى جمجيد و
I -2-3-2-1  إستراتيجية المظهر الخارجي 

 وفقا لهذه الإستراتيجية، يكون المرشح السياسي حاضرا في كل مكان في السوق السياسي المستهدف،      

     و تهتم هذه الإستراتيجية بإيصال المرشح إلى مكان تواجد الناخبين في الوقت المناسب إلى الاجتماعات

بالفعل و حسب التجربة فإن حضور المرشح السياسي في المكان المقرر له و  و الندوات و الحفلات الخاصة،

إجراء حملة انتخابية في الوقت المناسب تكون له انعكاسات كبيرة على زيادة شعبية المرشح و حشد عدد 

هائل من الناخبين بغض النظر في بعض الأحيان عن البرنامج السياسي الذي يلقيه خلال الاجتماع هذا 

مما قد يؤدي إلى إمكانية نجاحه في الانتخابات السياسية المقررة.
20

 

غير أن من أهم المعوقات لهذه الإستراتيجية هي الكيفية التي تتم بها تغطية كل المناطق و خاصة في      

، الهند، الولايات الانتخابات الرئاسية في بلدان ذات مساحات شاسعة و نسبة عدد السكان كبيرة كالصين

المنطقة التي   المتحدة الأمريكية، روسيا و غيرها، ففي الانتخابات المحلية أو البرلمانية ممكن جدا تغطية

يترشح عنها المنتج السياسي لأنه سيتجول في أماكن محدودة بخلاف الانتخابات التي تشمل كل مناطق 

 الات كان المرشحين يستخدمون السيارات الوطن. و قبل حصول التطورات التكنولوجية في الإتص

 القطارات و الحافلات للوصول إلى السوق السياسي المستهدف ثم استعمال الطائرات لإقامة المؤتمرات و

 الندوات الصحفية ، أما الآن يكتفون بإجراء مقابلات متزامنة مع عدد من الشبكات التلفزيونية و

 رشح السياسي أو المنتج السياسي و كأنه زار جميع المناطق و الجهات الإذاعية في عدة ولايات و يظهر المو

التي قد تثير الحماس في نفوس جمهور الناخبين و من خلال هذه العملية تكون تكلفة المرشح السياسي و

 أقل من الإعلان السياسي منفرد لكل منطقة.

I -2-3-2-2  إستراتيجية العامل المتطوع 

و التأييد  جمع أصوات الناخبين  الأماكن المختلفة، كالأحياء للالتقاء بالجمهور بهدفمن خلال السير في      

جمع التبرعات تهدف هذه الإستراتيجية إلى توسيع نطاق المرشح السياسي في الساحة المستهدفة، و هناك و

باسمه  عدة طرق يستعملها المرشح لتوسيع نطاقه بشكل أفضل، كاستخدام بعض أعضاء الحزب يتحدثون

 نيابة عنه للناخبين، كتوضيح البرنامج، إظهار المزايا الشخصية لمرشح، توزيع صور المرشح ...الخ.

 

 
20-COTTERET JEAN-MARIE,1991 « Gouverner c’est paraître : 

réflexions sur communication politique »'43/45 
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تحدة الأمريكية و بريطانيا و فرنسا و تعتبر استخدمت هذه الإستراتيجية كثيرا في الولايات الم       

إستراتيجية ناجحة على صعيد الكثير من البلدان، حيث يساهم أعضاء الحزب أو التحالف في دعم ترشيح 

مرشحهم بإطلاق تصريحات على الشبكات الإخبارية الرئيسية لإثارة بعض القضايا الحساسة التي تؤثر 

 بواسطتها الانتخابات لصالح مرشح حزبهم. مباشرة على جمهور الناخبين و تحسم

عندما كان التنافس بين عبد  2114و مثالنا على ذلك ما حدث بانتخابات الرئاسية الجزائرية لعام      

العزيز بوتفليقة الذي كان مرشحا حرا و بن فليس الذي كان يمثل جبهة التحرير الوطني، حيث نرى أن 

ي يتزعمه عبد العزيز بلخادم و حركة مجتمع السلم الذي موقف حزب جبهة التحرير الوطني الذ

يتزعمه أبو جرة سلطاني، و التجمع الوطني الديمقراطي الذي يتزعمه أحمد أويحي دعوا أعضاء حزبهم 

على دعم ترشيح عبد العزيز بوتفليقة بحماسة عليا ضد بن فليس. إن هذه المواقف كانت لها نتائج كبيرة 

فليقة في الانتخابات. و لهذه الإستراتيجية فائدة كبرى على عدة أصعدة، كمساهمة في فوز عبد العزيز بوت

أعضاء بعض الأحزاب في حملات الدعاية السياسية، تخفيف التنقلات على المرشح و فريق الحملات 

 و بالتالي العبء عنهم، كذلك جمع أصوات الناخبين المحايدين بفضل شرح البرنامج الانتخابي الانتخابية 

 و الدفاع عنه.

I -2-4  )التعبئة السياسية ) التحشيد السياسي 

I -2-4-1 مفهوم التعبئة السياسية 

إن نجاح الأحزاب السياسية و المرشحين السياسيين تتوقف عند توقيت و تعبئة كافة الإمكانيات      

فاق على إختيار الوسائل الداخلية و الخارجية للحزب و المؤيدين له و المتعاطفين معه و كذلك تعبئة الإن

الإعلامية الناجحة و كذلك وقت التحرك و أسلوبه في الساحة السياسية بالشكل الذي يمكن أن يؤثر على 

 الناخبين و على الجمهور.

إن سر نجاح إستراتيجية التعبئة السياسية هو التوقيت الذي يشمل الإنفاق على التعزيزات الحالية      

الحصول على أفضل النتائج و في نفس الوقت تشجيع المعارضة على القيام عندما تكون قادرة على 

بالعكس و بهذه الطريقة يعودون إلى استنزاف مواردهم و الحصول على تأثير أقل، و في الحقيقة أن 

الانترنت أثبتت أنها أداة تنظيمية و محفزة لجمع التبرعات المالية قوية جدا، حيث يلعب الناشطون في 

أجهزة الكمبيوتر دورا متزايد الأهمية،استخدام 
21

  

I -2-4-  2 إستراتيجيات التعبئة السياسية        

   هناك إستراتيجيتان أساسيتان للتعبئة السياسية: و هما إستراتيجية التعزيز الإعلان السلبي     

 و إستراتيجية سوء التوجه.

 I -2-4 1 – 2 -توجهإستراتيجية سوء ال 

هذه الإستراتيجية تساعد المرشحين الذين يتوقع خسارتهم في الانتخابات المزمع إجراؤها، و تتجنب      

هذه الإستراتيجية المواجهة المباشرة ضد المعارض الذي يتمتع بالقوة بصيغة الهجوم على المرشح أو 

نطاق السيطرة و ذلك  الخصم، معنى هذا تحاول هذه الإستراتيجية أن تجعل الخصم المنافس خارج

 و المبثة مباشرة في الوسائل    بالإعتماد على تكتيك خاص و على وجه الخصوص في المناظرات العلنية 
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د السمعية البصرية بالشكل الذي يحمل من هذا التكتيك أكثر مواتية للذين يتوقعون خسارتهم. لق

هذه الإستراتيجية  2114إستخدم الديمقراطي جون كيري في الانتخابات الرئاسية الأمريكية لعام 

بتكتيك فيه بعض الإستراتيجية الخداعية ليسجل فوز كبير في أول مناظرة تلفزيونية بينه و بين 

 حيث أحرج بوش في المناظرة الأولى من أصل ثلاثة 2114سبتمبر  31الجمهوري جورج بوش في 

 .مناظرات بينهما
     I -2-4-2-2 إستراتيجية تعزيز الإعلان السلبي       

بناءا على الفشل الذي مني به بوش في أول مناظرة تلفزيونية من بين ثلاث مناظرات المقررة        

إجراءها، وضع مدير حملة بوش إستراتيجية جديدة على إستراتيجية التعزيز الإسنادي بالإعتماد على 

ر و إبراز الخصائص و السمات السلبية في برنامج المرشح المنافس جون كيري، كالإعتماد على موضوع إظها

الزيادات في الضرائب لزيادة دخل الفرد و النهوض بالإقتصاد الأمريكي المتشنج بواسطة الحرب الإعلامية 

أيام  أظهرت نتائج  15بلا إنقطاع مع أكبر عدد ممكن من الناخبين تركز على هذا الموضوع و خلال 

نقطة عن منافسه جون  21إستطلاع الرأي العام الأمريكي أن بوش عاد مرة أخرى في المرتبة الأولى بفارق 

كيري. و لابد أن تصمم هذه الإعلانات السلبية بدقة عالية بغية تحقيق النجاح و التأثير على جمهور 

 الناخبين و إلا انعكست على مستخدم هذه الإستراتيجية.
 المحور الثاني :مهارات و أساليب بيع المنتج السياسي )الترويج السياسي(

II -2-5  الترويج السياسي      

يستخدم معظم المرشحين السياسيين الترويج السياسي للتأثير على توجهات الناخبين و حثهم على     

يعتمد بالدرجة الأولى على  و وصول أي مرشح و نجاحه في الانتخابات السياسية     التصويت لصالحهم  

الاحترافية في استخدام إستراتيجية الترويج السياسي و الذي تعتمد على عنصرين هامين هما الدعاية 

 السياسية و الإقناع السياسي.

II -2-5-1  الدعاية السياسية  

هذا الناخبين  والدعاية السياسية هي مجموعة من التقنيات هدفها إيصال المعلومات و الافكار إلى        

الإتصال يؤثر على توجهات الناخبين بحيث قد يحدث تغير إيجابي بإتجاه المنظمة السياسية أو الحزب أو 

المرشح، كما يشير جاك الول أن الدعاية السياسية الحديثة تركز على الإستخدام الدائم للوسائل التقنية 

في الرأي العام و الحصول على تأييد جماهيري المرتكزة على ملاحظات دقيقة، مع محاولة إحداث تغيير 

طويل الأجل، أي أنها عملية خلق و تنشيط الإستعداد من قبل الناخب للموافقة على برنامج الحزب أو 

المرشح السياسي الأمر الذي يؤثر على الاختيارات السياسية لأفراد المجتمع أو إحداث تأثير على الرأي 

العام.
22

 

كما نجد أن الدعاية ترتبط بتكتيك معين، و التكتيك عنصر أساسي يساهم في نجاح الدعاية أو فشلها         

كما يعتبر الأسلوب الناجع في تحقيق الإقناع السياسي، إن الجهل بتقنيات الدعاية و الإعلام بشكل عام يعد 

 بة هدف في حد ذاته بل هو وسيلة لمعالجة أمرا مرفوضا في عالم اليوم، و إذا كان الإعلام لا يعتبر بمثا

 

.مرجع سابق ص 1002 ،،التفاوض  –التسويق السياسي في فن البيع  ،،عبد السلام أبو قحف -22

15/16 
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الأخبار في إطار التلقائية و المنطق فضلا عن شموله للوسيلة و أساليب المعالجة  و وظائف و مجال التطبيق 

جذب إنتباه مستقبل -1خاصة بالدعاية نذكر منها على سبيل  المثال:و هناك عدة تقنيات و تكتيكات 

-9 التكرار-5 الكذب -4 الاشتراك فعليا مع جماعة معينة-3 القابلية للتصديق -2 الرسالة الإعلامية
 الإعتماد على المصادر الموثوقة-11 تشخيص -5 عرض الرأي على أنه حقيقة  -9 التلميح -1 المبالغة
 إستخدام العاطفة و غريزة القطيع. -13 الوضوح -12 تعمدالتجاهل الم-11

II -2-5-2  صور الدعاية و مبادئ الدعاية و الحرب النفسية 

ى الأفكار أو السلوك أو كليهما سبق و أن ذكرنا أن الدعاية هي نشر الأراء و وجهات النظر التي تؤثر عل  

             نظر أو الأعمال أو حتى في إقناع الآخرين التغيير لقبول وجهات الالإلحاح ووهي فن التأثير و

 للدعاية السياسية صور عديدة نذكر منها:و

II -2-5-2-1  الدعاية البيضاء 

سس هي الدعاية الواضحة و التي تمكن بموجبها الدفاع عن مضمونها بحجج مقنعة، و هي تقوم على أو      

ة )دعاية لحقوق الإنسان، الدعاية لحماية الحرية و الحقوق الإنسانيشفافة و ظاهرة للعيان كالحق و

 المستهلك، على حماية البيئة و المحيط... الخ(. 

II -2-5-2-2  الدعاية الرمادية 

الحقيقية من  هي الدعاية المقنعة لكنها تخفي أمورا غير المعلنة عنها، و يمكن الوقوف على غايتهاو      

نها ليست الحقيقية بما تم عرضه في عدة مناسبات.خلال التوقيت و يمكن الكشف في حالات كثيرة أ
23

 

II -2-5-2-3  الدعاية السوداء 

هي الدعاية الخفية و تتشابه بالإشاعات المجهولة المصدر كالإشاعات للنيل من المرشح المنافس الذي و      

لة إنتخابية يبدأ المرشحين السياسيين يمتاز بقوة على الساحة السياسية كما هو الشأن عند بداية أي حم

  بتسريب إشاعات مكتوبة سريا الهدف منها النيل من المرشح القوي.
II –3-1  لرجل السياسي ا  المواصفات التي ينبغي أن يتحلى بها 

          مبادئ أو خصال أساسية لابد من توفرها في المرشح السياسي حسب ليك ديبون 11هناك       

LUC DUPONT طيع مواجهة الزعماء السياسيين و كذلك الهيئة الناخبة و بالتالي حتى يست

24 الساحة السياسية ككل.
 

II –3-1 -1  :المبدأ الأول: لابد للمرشح السياسي أن يعرف الناخبين 

التحديات التي يريدها الأفراد ، من حيث المظهر، نتائج مختلف الاختبارات الجارية على الناخب -

 موقع المنافسين ، مدى تأثير البرنامج الانتخابي على الناخبين،سلوك و طبائع الناخبين ،
II –3-1 -2  المبدأ الثاني : الاعتناء بصورة المرشح أمام الجمهور 

 حتى تكون الصورة واضحة لدى الناخب عن المرشح السياسي لابد من معرفة :

 سياسية و الاقتصادية و الاجتماعية و الثقافية (ماضي المرشح ) النضال ، مواقفه من القضايا ال -

 طريقة تعبير المرشح ،انجازات المرشح في مختلف الميادين و خاصة الحزبية منها  -
- 23 -MARREK PHILIPPE,1992 « Communication et marketing de 

l’homme politique » 
  113/115ص  1002الحداد عماد : أساليب الدعاية التسويقية الناجحة سنة -24 -
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 2112الهيئة الجسمانية للمرشح ) قارن بين المرشحين الأمريكيين للانتخابات الرئاسية لسنة  -

سن المرشح ) قارن بين المرشحين الجزائريين للانتخابات ،والديمقراطي أوباما (  كيريالجمهوري 

 زعيمة حزب  2114الرئاسية لسنة 
  العمال لويزة حنون و عبد العزيز بوتفليقة ( -
بين موسى  2111لباس المرشح ) قارن بين المرشحين الجزائريين للانتخابات التشريعية لسنة  -

 تواتي عن حزب الجبهة الوطنية الجزائرية و عمار تو عن حزب جبهة التحرير الوطني 
II –3-1 -3   المبدأ الثالث : دخول الحملة الانتخابية ببرنامج أساسي و فعال 

 لابد أن يكون مختلف عن البرامج السياسية الأخرى  هذا البرنامج الانتخابي -

 لابد أن يكون هذا البرنامج سهل الفهم و الاستيعاب من طرف الناخبين  -
II –3-1 -4 : المبدأ الرابع : تكوين علاقة جيدة مع الصحافة المكتوبة و المسموعة و المرئية 

المسموعة و المرئية هي الوسيلة الصحافة المكتوبة و ،هذه الصحافة تسمح بزيادة شهرة المرشح  -

 الناجعة التي تسهل الاتصال بين الناخبين و المرشح السياسي 
II –3-1 -5   المبدأ الخامس : وعود المرشح 

 لابد من طرح وعود للناخب أثناء الندوات و الخطابات في الحملة الانتخابية  -

 ل نتائج الانجازات المستقبلية التركيز أثناء الخطابات و التصريحات السياسية على الوعود حو -
 لابد من التأكيد على أهمية هذه الوعود في عيون الناخبين  -

II –3-1 -6  المبدأ السادس: القيام بالإعلانات السياسية 

التعريف و يقوم المرشح السياسي بالإعلانات السياسية بهدف : زيادة و توطيد شهرة المرشح السياسي    

 بالرسائل السياسية 
و للوصول إلى هذه الأهداف هناك أربعة وسائل ،انتباه الناخبين حول البرنامج الانتخابي جلب  -

 لتحقيق ذلك :

 II –3-1 -6 -1   الإعلانات المكتوبة 

تكرار اسم  ،وضع إطار على الأشياء المهمة  ،إعطاء الأولوية للأشياء المرئية التي يشاهدها الناخبون  -

 المرشح عدة مرات 

 أخذ صفحات مفتوحة شبيهة بالإشهار التجاري  ،مال الرسائل السياسية إعادة استع 

 II –3-1-6-2   الكتابة الواضحة و الجميلة 

 ،كتابة نصوص قصيرة لتسهيل فهمها من طرف الناخبين  ،وجود شخصي لكتابة المرشح السياسي  -

 ...و كذا....تجنب كذا . ،كتابة جمل قصيرة  ،استعمال الكلمات المتداولة في المجتمع 

II –3-1 -6 -3   الرسائل في الراديو 

لابد أن يكون المرشح بسيط في حديثه مع  -،تظاهر المرشح عند استعمال الراديو و كأن الناخب أمامه  

التركيز على تكرار  ،استغلال مواقف المنتسبين إلى المرشح أو إلى الحزب الذي يمثله المرشح  ،الجمهور 

 كرار الرسائل ، تكرار ، ت
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II –3-1 -6 -4   الإعلان عن طريق الملصقات 

لابد أن تكون هذه الملصقات سهلة القراءة و من بعيد  ،استعمال سبعة كلمات على الأكثر  ،استعمال مصور  

 تثبيت الشعار في الأسفل على الجهة اليمنى  ،استعمال الألوان الفاتحة التي يفضلها الناخب  ،

II –3-1 -7 ع : تحديد تدخلات المرشح السياسي المبدأ الساب 

 يقوم المرشح السياسي بتوجيه برامجه ورسائله لحصر الأطراف المتعامل معها إذ نجد كل من: 

 الساحة السياسية ككل أو السوق السياسي ،الناخبين النافذين و الناقدين ،قادة الرأي العام  -
II –3-1 -8 كل شيء  المبدأ الثامن: لابد أن يكون المرشح دقيق في 

تجنب ،استعمال الكلمات و العبارات الشعبية ،استعمال اللغة اليومية المتداولة عند الناخب  -

 استعمال الكلمات القصيرة عوض الكلمات الطويلة ،استعمال الكلمات النادرة أو غير مفهومة 

II –3-1-9  المبدأ التاسع: لابد أن يكون المرشح السياسي ذو مصداقية 

ذكر و الاستعانة ،لكاملة للناخب عن طريق دعم الأقوال و الوعود بالأفعال الملموسة إعطاء الثقة ا -

 و إعطاء أرقام واضحة و دقيقة    بدراسات حقيقية 
II –3-1 -11  المبدأ العاشر: تكرار الأمور المهمة 

 لابد على المرشح السياسي أن يقوم بتكرار الأشياء المفيدة للناخب:     

 الرسائل السياسية تخفق بسبب عدم وجود أماكن مخصصة للإعلاناتهناك العديد من  -

تكرار الاسم أو الشعار أو الحزب الذي يمثله المرشح أو الرسائل المهمة لا يؤدي بالناخب إلى نسيانه  -

 و العكس صحيح. 
 

 نتائج الدراسة 

إلى تحسين كفاءة  ىتسع أن إدارة الحزب أو المنظمة السياسية من خلال هذه الدراسة استنتجنا      

و زيادة التوصيل في مناطق بيعيه مختلفة ) أسواق سياسية مختلفة( لأن هذه   المنتجات السياسية 

 الأمور تجعل الحزب يدرك أن:

 الناخب يبحث في المقام الأول عن وجود المنتجات السياسية بالإيديولوجية التي يفهمها. -

 حينالناخب لا يعطي أهمية للاختلافات بين المرش -
من خلال  هدف الحزب هو تحسين كفاءة المنتجات السياسية و تخفيض تكلفة الحملة الانتخابية-     

ا يعتقد وفقا لهذا التوجه يقوم الحزب بالدفاع عن مواقفه و يتمسك بمالخصائص التي يتمتع بها المرشح 

النوع من الأحزاب  أنه صحيح و يفترض أن الناخبين سيدركون أن أفكاره هي المقبولة لديه و هذا

السياسية يرفض تغيير أفكاره و سلوكياته و برامجه حتى و لو فشل في كسب الانتخابات أو دعم أعضائه 

له، و عادة ما يكون توجه هذا الحزب توجها إيديولوجيا . و هنا يبحث الناخب عن المنتج السياسي الذي 

اب بجهد كبير بغية تحسين نوعية المنتجات يوفر له أكثر خدمات و مصلحة ، و عليه تقوم إدارة الأحز

السياسية لأن الحزب على دراية بأن الناخب يهمه في المقام الأول جودة المنتجات السياسية المعروضة في 

السوق السياسي الناخب يعلم بجودة المنتجات السياسية المنافسة في الساحة السياسية ، الناخب يعتبر 

و هدف المؤسسة إذن في هذا المفهوم هو تحسين نوعية المنتجات السياسية  الجودة الأساس الأول للمفاضلة

 وجودتها حتى تحتفظ بالناخبين و تجذب ناخبين جدد.
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 الخاتمة

إن البيئة السياسية التي تعمل فيها كل الأحزاب و المنظمات السياسية و المرشحين هي بيئة      

عا و مفاجئا. و على هذا الأساس يتعين على الأحزاب ديناميكية و متغيرة، و قد يكون هذا التغير سري

و إستراتيجيات تسويقية  حتى يمكن أن تتكيف مع هذه التغيرات  السياسية الفاعلة أن تضع خطط 

و الاستراتيجيات التي البيئية الغير متوقعة محققة بذلك الإرتباط و التأخير في إتخاذ القرار المناسب 

لمرشح أو المنتج لكي بتسويق المنتج السياسي و الذي يجب أن يتبعه ا نحن بصدد الحديث عنها تتعلق

               علاقته مع الأجهزة السياسية قدراته ويقدم مزيجا من خبراته ورامجه وبيسوق نفسه و

المواطنين من خلال إستراتيجية التسعير الذي يسلكه المرشح مع الناخب فيما يتعلق بالتكلفة التي و

في جميع الدوائر المباشر بين المرشح و الناخبين تأييده،بالتواصل المستمر وو يتحملها الناخب لدعمه

          الرؤى المستقبلية بإستخدام إستراتيجية الترويج من خلال الدعاية تصوراته ولتوزيع أفكاره و

 الاقناع لإكتساب أو إحداث تغيير في مواقف الناخبين في العملية السياسية.و

 

 التوصيات 

 ى تكون هناك واقعية سياسية اقترحنا التوصيات التالية :و عليه و حت

تحويل المعادلة من أحزاب لخدمة الأشخاص إلى أشخاص لخدمة الأحزاب، هذه هي الأحزاب التي يطمح -1

 .إليها المجتمع الجزائري 

لتنافس أن يكون الصراع فكريا، بمعنى أن تتبنى هذه الأحزاب أفكار سياسية معينة، و يكون الصراع و ا -

حول هذه الأفكار و ليس حول موقع هذه الشخصية في هذا الحزب أو موقع تلك الشخصية الأخرى في 

 الحزب الآخر. 

يترك الجانب الشكلي و الظاهري التي يتوقف عندها اليوم المجتمع السياسي الجزائري، يجب أن تتحول إلى  -

 بية و بالتالي الحياة السياسية للبلاد.أمور أكثر عمقا، أكثر موضوعية خدمة لتطوير الحياة الحز

 إدارة الحملات الانتخابية في ظل وجود ديمقراطية حقيقية و إحساس المواطن بأهمية صوته،  -

واطمئنان المرشح بأن المعركة الانتخابية تتم دون تدخلات و بتكافؤ بين جميع المرشحين و يساهم بشكل 

 كبير في عملية التحول الديمقراطي.
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 الملخص:

والأثر الذي تلعبه في زيادة كفاءة  ، إدارة المعرفة حولتسليط الضوء لنسعى من خلال هذه الدراسة        

 لعالمرئيسية لنجاح المؤسسات في كافة أنحاء ا ، باعتبارهما  أداة هامة وفي المنظمة  الذكاء التنافسيوفعالية 

، وهذا ما شهدناه  الشديد يتميز فيه الاقتصاد العالمي بالتسارع نحو التنافس و الذي، في الوقت الراهن 

 .الدول المتقدمةخاصة في 

ادارة  لعبه تالذي  الدورهو  التساؤل الجوهري التالي: ما عنها عبَّر مشكلة من الدارسة انطلقتلقد      

 وكيف يكون التكامل بينهما؟ ؟المعاصرة  منظمات الأعمالفي الذكاء التنافسي في تفعيل  المعرفة

توضيح الذكاء التنافسي وكل ما يحيط على اعتمدنا فيها ثلاث محاور ، المحور الأول   الدارسة وتضمنت

عرفة لى إدارة المإتطرقنا فيها فالثاني  ورما المحأ، المعاصرة  عملية جديدة في المنظمات وانهخاصة  ،به

ساسيتين في المنظمات التي تريد السيطرة أفهما عمليتين  ،همية عن الذكاء التنافسيأتقل  لاباعتبارها 

الذكاء التنافسي  في زيادة فعاليةدارة المعرفة فيه الاثر الذي تلعبه إالثالث وضحنا  وروالتفوق، والمح

 ثيرة التغير.في بيئة ك جل تدعيم مكانة المنظمةأوكيفية التكامل بينهما من 

 من النتائج أهمها: مجموعة إلى الدارسة وتوصلت ولقد    

المؤسسات من التنافس  لحماية اليومالمستخدمة الوسائل  أهم وأقوى أصبح من التنافسي الذكاء أن -

المختلفة لبيئة الأعمال ، حيث يكون مدعم بإدارة فعالة تزيد من قوة هذه  خاررالمو، الشديد 

 العملية وهذه الادارة تسمى اليوم بإدارة المعرفة .
 يعتبر الذكاء التنافسي اهم اسلوب لدعم وتعزيز مكانة المؤسسة من خلال تنمية قدراتها الابداعية -
طين ومتكاملين حيث كل ررف يدعم ويخدم ادارة والمعرفة والذكاء التنافسي في المؤسسة متراب -

 الطرف الأخر.

 نذكر:فهم التوصيات أما أ    

والتركيز على ادارة المعرفة التي هي الوسيلة الأنجح الذكاء التنافسي عملية همية تشجيع تطبيق أ -

 لوصول المؤسسات الى ما تريد .

العربية نا داخل مؤسسات و ادارة المعرفة الذكاء التنافسينشر الوعي الثقافي بأهمية استخدام كل من   -

 .جية، واتخاذ القرارات الفعالةيصياغة الاسترات في مهم دور لما له من ،كعملية اساسية 

 قدرتها عزيزتول لبقائها السبيل بالذكاء التنافسي لأنه الاهتمام الأعمال منظمات على يتوجب -
 .والدولية المحلية الأسواق في لمنتجاتها تنافسية ميزة لخلق يةالإبداع

 ، التنافسية في بيئة منظمات الأعمال ، إدارة المعرفة ، الذكاء التنافسي، المعرفة الذكاء :  الكلمات الدالة
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Abstract: 

We seek through this study to shed light on knowledge management, and 

the impact it plays in increasing the efficiency and effectiveness of the 

intelligence competitive position in the organization, as an important tool 

and a key to the success of institutions all over the world at the moment, and 

when the global economy is characterized by acceleration towards the 

highly competitive, and this what we have seen especially in developed 

countries. 

     It began the study of the problem expressed in the following fundamental 

question: What is the role of knowledge management in the activation of 

competitive intelligence in contemporary business organizations? And how 

to be integration between the two? 

And it included the study of three axes, the first axis we adopted in which to 

clarify the intelligence competitive and all that surrounds it, especially that it 

is a new process in contemporary organizations, while the second axis 

Vttrguena where to knowledge management as no less important than IQ 

competitive, they are two essentially in organizations that want to control 

and excellence, and the third axis outlining the influence of the knowledge 

management in increasing the effectiveness of competitive intelligence and 

how to integrate them in order to strengthen the position of the organization 

in many changing environment. 

    The survey found a range of results and the most important of these 

circumstances: 

- That competitive intelligence has become the most important and the most 

powerful tools used today to protect the institutions of the intense 

competition, the different business environment and risks, where it is 

supported by an effective management increase the strength of this process 

and this administration today called knowledge management. 

    The most important recommendations, including: 

- The importance of promoting the application of competitive intelligence 

process and focus on knowledge management, which is the most successful 

way to get institutions to what you want. 
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- Dissemination of cultural awareness of the importance of using all of the 

intelligence competitive and knowledge management within the Arab 

institutions essential as a process, because of its important role in the 

formulation of strategic and effective decision making, institutions Arab 

suffer more than others from intense competition problems, particularly 

outside of it, because of the commercial freedom imposed by developed 

countries on the Arab countries, and caused negative effects on local 

products various kinds. 

 

Key words: intelligence, competitive intelligence, knowledge, knowledge 

management, business organizations in competitive environment. 

 

 تمهيد :

من خلال نقل  وذلك في ظل إعادة هياكل الاقتصاد العالمي والاتجاهات إلى ما يسمى بالاقتصاد المعرفي ،        

المعرفة لجعل النشاط الاقتصادي أكثر فاعلية وتأثيرا على كل هذه التطورات، ومن ثم البحث عن المعرفة 

الشديدة والعولمة، بدأت الحكومات تعطي اهتماماً كبيراً وفى ظل المنافسة  .في ظل مجتمع التغير المعرفي

للمنظمات التي لديها مستوى أفضل من المعرفة، بمعنى أنها ذات مستوى متميز ومتفوق في مجال كيفية 

فلقد أصبح نجاح  وذلك لتحقيق الميزة التنافسية. الحصول على المعرفة والتعامل معها وتطبيقها،

رجة متزايدة علي استغلالها الكفء لمصادر المعرفة الداخلية والخارجية في المنظمات العامة يعتمد بد

التكيف مع المتغيرات التي تحدث في محيطها. فبعد أن كان التركيز على تكنولوجيا المعلومات، أصبح الاتجاه 

الذي  و ،هو الاهتمام بالأفراد وبقدراتهم وإمكانياتهم، باعتبارهم حجر الأساس في بناء مجتمع المعرفة

ولم يعد  يتميز بأن المورد الرئيس فيه هو المعرفة، وليس رأس المال أو الخامات وغيرها من عناصر الإنتاج.

بل الأهم من ذلك هو تبادل المعلومات  مهما أن تقوم المنظمات بعمل شبكات هائلة مليئة بالمعلومات فقط ،

إدارة المعرفة  ىلب تأكيداً خاصاً علالأمر الذي تط والخبرات فيما بين الأفراد وبعضهم البعض،

 .،،إدارة المعرفة،،الإستراتيجية، ومن هنا، برز مفهوم 

 الذي الأمر المنافسة، في حادة وزيادة التعقيد من عالية بدرجة الحاضر قتبيئة الاعمال في الو صفوتت
 عليها ماًلزا وبات معها،مواجهتها او التكيف  ى المنظمات عل يتعين التي التحديات من كثير ظهور إلى أدى

مما دفعها الى الاعتماد  ضمنها، تعمل التي الأسواق في التنافسي بالبعد المرتبطة الجوانب وتحليل كراإد

 بمدى مرهوناً الأسواق هذه مثل في مرارهاواست بقائها أصبح أن بعد على استخدام الذكاء التنافسي
 وبما ممكنة، كفاية بأقصى لديها المتاحة المعارفعلومات و الم وتوجيه توظيف على تهاراإدا قدرة

 أنشطتها كافة في بها القيام ينبغي التي يجيةاتالإستر التحركات وتوقيت الأولويات تحديد على يساعدها
 .مربحة سوقية فرص من لها يلوح قد ما وانتهاز التنافسية تهاراقد ودعم لتعزيز
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 دراسةمشكلة ال : 

الايجابية  ما، نتيجة لآثاره الذكاء التنافسيادارة المعرفة  و كذا بعملية  الراهنتزايد الاهتمام في الوقت       

تتعرض لها التي قد و استغلال الفرص ، في التقليل من المخارر  ما، ومساهمتهات على مستوى المؤسس

 لي جاء تساؤلنا على الشكل التالي :وبالتا ،خاصة في بيئة تنافسية كثيرة التغييراليوم، المؤسسات 

 ؟تفعيل دور الذكاء التنافسي في المؤسسات المعاصرة لعبه إدارة المعرفة في تما هو الدور الذي 

 
 : أهمية الدراسة 

لذكاء التنافسي في رصد لإدارة المعرفة واتتضح أهمية هذه الدراسة في الكشف عن الدور الفعال         

والتقليل من ، وكذا استغلال الفرص التي تستطيع من خلالها المؤسسات من النمو والاستمرارية  المخارر 

 .في مجال نشارها

مدى الحاجة الى استخدام عمليات حديثة نسبيا ، خاص توضيح تكمن أهمية هذه الدراسة في كذلك       

والذكاء التنافسي واستخدامهما،  من منظور المؤسسات العربية التي لاتزال تجهل عملية ادارة المعرفة

 ومدى تقديمهما من قيمة مضافة للمؤسسة والاقتصاد.

 : أهداف الدراسة 

الذكاء التنافسي بكل تفاصيلها، ليتمكن ادارة المعرفة  وعملية محاولة التطرق لعملية   -

 الباحثين، وذو الاهتمام من مديرين، وغيرهم للاستفادة من هذه العملية.
 بصفة عامة.الذكاء التنافسي في المؤسسات ادارة المعرفة  وعملية دور و تحديد أهمية  -
التكامل بين ادارة المعرفة وعملية الذكاء التنافسي وما ينتج عنه من أثار تسليط الضوء حول  -

ايجابية تستطيع من خلالها المؤسسات من تشكيل درع واقي من الهجمات الخارجية ، مع ضمان 

ذي لا يتأثر بالقوى الخارجية بمختلف انواعها سواء كانت ؛ قوى الوضع التنافسي القوى ال

اقتصادية ، أو منافسين ، أو تشريعات  ، وغيرها من القوى التي قد تتعرض لها المؤسسات من 

 .بيئتها الخارجية
في ظل المنافسة العالمية  استغلال مثل هاته العمليتان الأساسيتان ، خاصة محاولة  إبراز أهمية -

 .الراهنة
 : الدراسات السابقة 

الاهتمام الكافي  من قبل الذكاء التنافسي التفاعل والتكامل بين عملية ادارة المعرفة  وموضوع  لم يجد      

في الآونة الاخيرة التي شهدت تطورات كبيرة وهائلة في إلا البعض منهم ، رغم أهميته الباحثين والدارسين، 

التي أصبحت تبحث عن كل ما هو جديد لضمان السيطرة  منها الصناعيةخاصة مختلف الميادين، 

والتفوق أمام منافسيها الحاليين والمحتملين، وبالتالي كانت جل الدراسات حول أهمية الذكاء التنافسي 

، لكن بالنسبة والمواضيع الأخرى كعملية تطبق حديثا في المؤسسات رغم جذورها التاريخية القديمة

 بصفة مباشرة  الذكاء التنافسيها وبين بين ادارة المعرفة والتكامل والتفاعل  العلاقة بين عمليةلموضوع 

فهو قليل جدا ، بالمقارنة  بما قدم من ابحاث حول الذكاء التنافسي والعناصر الاخرى ، إلا انه قد درست 
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العلاقة بين الذكاء التنافسي  وادارة المعرفة بطرق غير مباشرة وهذا ما سنوضحه في البعض من الدراسات 

 كالآتي :

 :  ( بعنوان  ,7002Jay Paap)دراسة  -

 ,,Using Competitive Technical Intelligence to Stimulate Innovation  ,, 

 توضيح أثر الذكاء التنافسي على الابتكارات بمختلف أنواعها، لقد حاول الباحث في هذه الدراسة إلى         

ونحن نعلم أن الابتكار هو عنصر من عناصر ادارة المعرفة اي هو الطريقة الأخيرة لتطبيق المعرفة ، 

جانب مهم في عملية الذكاء التنافسي وهو الجانب الأخلاقي في جمع المعلومات، هذا الباحث كذلك بيّن 

عن ما يسمى بالتجسس الصناعي لأنه رريق غير مشروع وغير قانوني، وبالتالي كان الهدف من  والابتعاد

 مستوى أداءمن  والرفع خلق الابتكاراتهذه الدراسة اظهار أهمية الذكاء التنافسي في المؤسسة في كيفية 

لانتاجية، التقدم التقني، وبالتالي تحقيق الأهداف المخطط لها والتي من بينها الربحية، الكفاءة ا،  المؤسسة

 الذي ركز عليه الباحث في هذه الدراسة لما له من أهمية في تقوية دور المؤسسة.

 ( بعنوان :  ,Celina M. Olszak 7002دراسة : ) -

,,  An Overview of Information Tools and Technologies for 

Competitive Intelligence Building: Theoretical Approach   ,, 

لقد أشارت الباحثة في هذه الدراسة الى الدور الفعال الذي تلعبه تكنولوجيا المعلومات في دعم عملية        

الذكاء التنافسي، وبالتالي إنجاز الأهداف الاستراتيجية  المخطط لها  من قبل صانعي القرار في المؤسسة، كما 

سسات نحو استغلال الأدوات الجديدة والحديثة في عملياتها وقد قدمت إضافة جيدة فيما يخص توجيه المؤ

 للحصول على نتائج اكثر جودة للرفع من مستوى الأداء العام.

لأنها لم تتطرق لدراسة تطبيقية  الدراسة تعاني من نقائص عدة  اتهن هأالباحثة إلى توصلت وفي المقابل 

 :ومن بين هاته النقائص نذكر

 .يبية مفصلة عن ادوات المعلومات من أجل بناء عملية الذكاء التنافسيعدم وجود اختبارات تجر -

ينبغي إجراء مقابلات معمقة مع مختصين في تكنولوجيا المعلومات والاتصالات ومع المدراء للحصول  -

 حول تفضيلات المستخدمين ومتطلبات بناء الذكاء التنافسي.على مزيد من المعلومات 
 

 : بعنوان(   ,8002Khairul Mizan Taib, Faculty, & others)دراسة  -

,,Knowledge Management and Competitive Intelligence: A 

Synergy for Organizational Competitiveness in the K-Economy,, 

نافسي لقد جاءت هذه الدراسة لتوضيح اوجه التشابه والاختلاف والتكامل بين كل من الذكاء الت        

وعملية ادارة المعرفة ، وفوائدهما على المؤسسات بغض النظر عن حجم ونوع كل مؤسسة، حيث تطرقت 

لكيفية استغلال المؤسسات لهاتين العمليتان اللّتاين تقيان المؤسسة من خطر البيئة الخارجية عن رريق 

مل، حيث كما أكدت هذه تدعيم البيئة الداخلية للمؤسسة بالمعلومات الكافية لمواجهة أي خطر محت

الدراسة أن المعرفة هي المفتاح والمكون الأساسي للتوجه الاستراتيجي الهادف لأية مؤسسة ، وبالتالي فالذكاء 

التنافسي وادارة المعرفة هما عمليتان مهمتان للممارسات التي تضمن المؤسسة من خلالها رؤية واضحة 

 تخاذ القرارات المناسبة والهادفة والبناءة.لأجل التخفيف من التعقيدات الاستراتيجية وا
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 ومن بين التوصيات التي اكدتها هاته الدراسة نذكر :    

ضرورة دمج عملية الذكاء التنافسي وادارة المعرفة مع بعضهما البعض في كل المؤسسات، لأنهما  -

ظل الطريق الجيد لترتيب الأولويات ومعرفة الاحتياجات الخاصة بالمؤسسة ، خاصة في 

 الانعكاسات والتغيرات في السوق والمنافسة.
 ينبغي على المؤسسات التركيز على كلا من العمليتان مع بعض )الذكاء التنافسي وادارة المعرفة( -

 من أجل خلق المزايا التنافسية والمحافظة عليها.

 
 أولا: الذكاء التنافسي في عالم الأعمال.      

يوم جاهدة للسيطرة على الأسواق المتواجدة بها، وهذا ما يجعلها ت تسعى النظمابطبيعة الحال كل الم

كالتغير في أذواق المستهلكين، سرعة التطور في  ،يقظة ومتفطنة دائما للتغيرات التي تحدث في السوق

الاتجاهات المختلفة للمنافسين، التغير المستمر في ربيعة ونوعية المنتجات والخدمات المقدمة، مما يفرض 

ي تغير أو أي تهديد قد يحدث لمنتجاتها أو أات من وضع خطط إستراتيجية قادرة على مواجهة نظمعلى الم

خدماتها، فكان الحل لتجنب كل تلك التهديدات والمفاجآت البيئية هو ظهور عملية الذكاء التنافسي التي 

صلة في البيئة تعتبرها المؤسسات السلاح الأقوى والأكثر قدرة على معرفة ورصد كل التغيرات الحا

 ، وبالتالي التصدي لأي خطر محتمل. الخارجية 

 مفهوم الذكاء التنافسي في المنظمة: -0
  قبل التطرق إلى مفهوم الذكاء التنافسي وجب علينا توضيح بعض المصطلحات التي لها علاقة به      

له( بعدها يمكننا توضيح أهميته الكبيرة على المنظمات مكونان ) الذكاء والتنافسية باعتبار مصطلحين 

 المعاصرة التي لا تتوانى عن استخدامه للحصول على حصة سوقية عالية في بيئة تشتد فيها المنافسة. 

  أ. الذكاء في المنظمة:

 ينظر للذكاء:

1
العقل على أنه القدرة التي وضعها الله )سبحانه وتعالى( في الإنسان حيث ميزه عن سائر المخلوقات بنعمة  

 التي تمثل محور التفكير و التبصر.
التي تعني باللاتينية ( و Intelligentiaويعد الفيلسوف الروماني )شيشرون( أول من أرلق مصطلح ) 

الذهن أو العقل ولكن الفيلسوف الانجليزي )هربرت، سبنسر( عدّ أول من عدل هذا المصطلح فأسماه 

عني القدرة على التعلم و الفهم و التفكير بطريقة منطقية (.و كلمة الذكاء ت Intelligenceالذكاء) 

حول الأشياء والذكاء مفهوم اختلف في تعريفه وتحديده علماء النفس و التربية، ولكنه يدل على قابلية 

 (. Goleman، 2002)ى التكيف تجاه المواقف الجديدة الفرد على حل المعضلات الفكرية أو القابلية عل

تعريف الذكاء إلى أربعة أنواع: ولقد قسم فريمان

2
  

: يهتم فيه التعريف بتكيف الفرد أو توافقه، مع البيئة الكلية التي تحيط به، ومن أمثلة هذا النوع الأول

( للذكاء بأنه قدرة الفرد على التكيف بنجاح مع ما يستجد في الحياة من pintnerتعريف) بنتنر 

 علاقات . 
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: يؤكد على أن الذكاء هو القدرة على التعلم ،ووفقاً لهذا التعريف يصبح ذكاء الفرد مرهون النوع الثاني

( للذكاء بأنه القدرة على Dearbornبمدى قابليته للتعلم ومن أمثلة هذا النوع تعريف ) ديربون، 

 اكتساب الخبرة والإفادة منها. 

رد وهذا هو التعريف الذي قدمه لنا لويس ترمان، : يعرف الذكاء بأنه القدرة على التفكير المجالنوع الثالث

غير أن هناك بعض الاعتراضات على هذا التعريف إذ أنه يتضمن أن الذكاء لا يمكن أن يظهر في المستوى 

 العياني أو الحسي . 

: هذا النوع من التعريفات أكثر اتساعا في نظرته من الأنواع السابقة ومن أمثلته تعريف النوع الرابع

يكسلر( للذكاء بأنه  القدرة الكلية لدى الفرد على التصرف الهادف والتفكير المنطقي والتعامل المجدي )و

 مع البيئة. 

جمع وتحليل وتفسير المعلومات لصنّاع القرار بما يسهم في تحقيق نجاح ،،كذلك البعض الأخر عرفه بأنه 

.،،المنظمة

3
 

تسمية للنشاط العقلي على أساس أن العقل أو الذهن هو الخاصة  ،،أنهعلى و قد قدم تعريف له أيضا -

 المشتركة 

بين الإنسان، حيث يعد الذكاء وظيفة رئيسية يمكن أن تساعد الفرد على التفكير المنطقي و العمل بشكل 

.،،هادف للتكيف مع بيئة معقدة تتصف بالديناميكية و التغيير السريع

4
 

تدعيم صناعة القرارات المهمة و الإستراتيجية، ويعمل على معالجة  إن الذكاء في المنظمة يساعد في

(. Mc Dwell،2002المعلومات من خلال البيانات الخام قبل تفسيرها إلى معلومات مفهومة و مفيدة ) 
5

 

بالنظر للتعريفات السابقة نجد أنها متعددة وكل منها يتناول جهة معينة في تعريفه للذكاء، وهو   -

 بطبيعة الحال يرجع إلى وجهة نظر صاحب التعريف.

 (: Compétitiveب. التنافسية)
في حقيقة الأمر من الصعب أن نجد مفهوم دقيق للتنافسية ، وهذا لإحارتها بنوع من الغموض و عدم    

 لدقة، لاختلاف وجهات النظر حول مفاهيمها، لكننا سنحاول انتقاء أكثر المفاهيم وضوحا كما يلي:ا

قدرة مؤسسات القطاع الصناعي في دولة ما على تحقيق النجاح المستمر في الأسواق الدولية  ،،التنافسية هي

،،دون الاعتماد على الدعم و الحماية الحكومية 

6
. 

الكفاءة الداخلية في استخدام مواردها حتى على المنافسة من ناحية الجودة و قدرة المؤسسة ،،كذلك هي 

،،تضمن بقاء و تحقيق مردودية اقتصادية 

7
. 

مقدرة الاقتصاد الورني على التوصل إلى معدلات مستدامة من النمو الاقتصادي ،،هناك من عرفها بأنها 

،،محسوبة بمعدلات التغيير السنوي لدخل الفرد

8
. 

بالتالي نستطيع القول أن مفهوم التنافسية جله يركز على التحسين المستمر للأوضاع الحالية بما يحقق و

المردودية الايجابية سواء من الناحية الاقتصادية ، عن رريق التوصل إلى معدلات نمو مرتفعة تزيد من 

ة الخارجيلداخلية والرفاهية الاجتماعية، أو من الناحية الصناعية عن رريق معالجة الأوضاع ا

 استغلالها  الاستغلال الأمثل.التأقلم مع كل المستجدات وللمؤسسة بما يحقق لها التميز و
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 مؤشرات قياس التنافسية:  -

إن المحللين الاقتصاديين يعتمدون في تقييمهم للوضع التنافسي لكل مؤسسة على عدد من المؤشرات 

أهمها:

9 
ة مؤشرا هاما لكي تحقق المؤسسة قوة تنافسية في السوق تمتد لفترة : يعتبر مؤشر الربحيالربحية -0

 زمانية رويلة.

تعتمد المنافع المستقبلية على إنتاجيته النسبية وتكلفة عوامل إنتاجه وكذلك على الجاذبية النسبية 

حصل عليها لمنتجاته على امتداد فترة رويلة وعلى إنفاقه الحالي على البحث والتطوير أو البراءة التي يت

 إضافة إلى عديد من العناصر الأخرى.

: إن تكلفة الصنع المتوسطة بالقياس إلى تكلفة المنافسين تمثل مؤشرا كافيا عن تكلفة الصنع -7

التنافسية في أي نشاط ذي إنتاج متجانس ما لم يكن ضعف التكلفة على حساب الربحية المستقبلية 

بديلا جيدا عن تكلفة الصنع المتوسطة عندما تكون  للمشروع، ويمكن لتكلفة وحدة العمل أن تمثل

 تكلفة اليد العاملة تشكل النسبة الأكبر من التكلفة الإجمالية، ولكن هذه الوضعية يتناقض وجودها.

: إن الإنتاجية الكلية للعوامل تقيس الفاعلية التي يحول المشروع فيها الإنتاجية الكلية للعوامل -3

منتجات، ولكن هذا المفهوم لا يوضح مزايا ومساوئ تكلفة عناصر الإنتاج، مجموعة عوامل الإنتاج إلى 

كما انه إذا كان الإنتاج يقاس بالوحدات الفيزيائية مثل أرنان من الورق أو أعداد من 

التلفزيونات،فإن الإنتاجية الإجمالية للعوامل لا توضح شيئا حول جاذبية المنتجات المعروضة من 

 جانب المشروع.

يصبح المشروع مربحا ويستحوذ على جزء هام من السوق الداخلية بدون أن يكون من السوق: الحصة  -2

تنافسيا على المستوى الدولي، ويحصل هذا عندما تكون السوق المحلية محمية بعقبات اتجاه التجارة 

 الدولية.
 تنافسي وأهميته.بعد أن تعرضنا لمفهوم كل من الذكاء و التنافسية، يمكننا التطرق لمفهوم الذكاء ال

 جـ. مفهوم الذكاء التنافسي:

 فيما يتعلق بالذكاء التنافسي فقد وردت العديد من التعاريف منها:

 المعرفة المسبقة عن بيئة التشغيل الخارجية، و الهدف في النهاية من هذه  ،،الذكاء التنافسي هو

.،،العملية هو تسهيل اتخاذ القرارات التي تؤدي إلى العمل 

10
      

 فن تحديد وجمع وتحليل وتوزيع المعلومات حول المنتجات والعملاء  ،،الذكاء التنافسي هو

والمنافسين، والأفراد، وكذا المعلومات والأفكار أو البيانات لدعم المديرين التنفيذيين في اتخاذ 

.،،القرارات الإستراتيجية

11
  

 ة بدلا من التجسس الصناعيممارسة الأعمال القانونية و الأخلاقي ،،الذكاء التنافسي هو،، .

12
 

 ضمناً الصناعي، فهذا الأخير يعني التجسس و التنافسي الذكاء و تجدر الإشارة إلى أنه يوجد اختلاف بين
 بجمع الواقع في مقيد التنافسي الذكاء أن حين في المعلومات، لجمع قانونية غير وسائل استخدام
)منظمة ملتزمة بتطوير وتحسين و إصدار  SCIPأما  تعريف منظمة للعامة.  المتوافرة المعلومات

جمع المعلومات في  ،،الأساليب و التقنيات و المعايير الأخلاقية للجماعة (؛ قد عرفت الذكاء التنافسي بأنه

الوقت المناسب وعلى أساس الواقع مع استخدام تلك المعلومات في اتخاذ القرارات الإستراتيجية، حيث يتم 
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يعني فهم اللاعبين في الصناعة وتحليل التنافسية، التي تعني فهم  ك من خلال تحليل الصناعة ،وهو ماذل

.،،نقاط القوة و الضعف للمنافسين ،وقياس أي تحليل للعمليات التجارية الفردية من قبل المنافسين

13
 

 الصناعات، للسماح باتخاذ عملية تحليل تكتيكية عن الأسواق و المنافسين و ،،الذكاء التنافسي هو

القرارات في المدى القصير والطويل، أي الاستفادة من التغيرات الموجودة في السوق، مع استغلال 

.،،نقاط القوة و الضعف الخاصة بالمنافسين وجعلها لصالح المنظمة

14 
يلية في الوقت يستهدف الذكاء التنافسي جميع مستويات صنع القرار أي الإستراتيجية، والتكتيكية،والتشغ

نفسه، وينبغي التأكيد على أن الهدف الرئيسي من الذكاء التنافسي هو تسهيل المزيد من الخطط 

الإستراتيجية لزيادة فعاليتها، باعتباره أحد الأدوات الإستراتيجية التي تمتلكها الإدارة و الأكثر أهمية في 

 الوقت الحالي.

عملية منهجية و مستمرة لإنتاج الذكاء اللازم ذو  ،،الذي هوتعتمد المنظمة على الذكاء الاستراتيجي و 

.،،القيمة الإستراتيجية بشكل فعال لتسهيل اتخاذ القرارات على المدى الطويل 

15
حيث أن الذكاء  

الاستراتيجي و التنافسي كلاهما يدعم عملية اتخاذ القرار،  فالذكاء التنافسي يتعلق بكل ما يخص الوضع 

، بينما يتعلق الذكاء الاستراتيجي بقرارات إستراتيجية متعددة قد تشمل الموارد التنافسي للمنظمة

البشرية و النواحي المالية وغيرها، ويستخدم كل من الذكائين في جمع و تحليل المعلومات اللازمة لاتخاذ 

القرارات المناسبة.

16
 

 و التطورات المنافسين عن وفرةالمت المعلومات وتحليل لجمع نظمية عملية ،،فهو التسويقي الذكاءأما 
 وتعقيب القرار الاستراتيجي اتخاذ تحسين في فيكمن التسويقي؛ الذكاء هدف أما السوق، في تحدث التي

  التهديدات أو المخارر المديرين لتجنب انتباه جذب على والعمل المنافسين نشارات وتقييم ومتابعة
.،،السوق في المتاحة الفرص واقتناص مبكر بشكل ومعالجتها

17
 

وبالتالي فإن الذكاء هو شريان الحياة الإستراتيجية ، حيث أن تحويل المعلومات إلى ذكاء يسهل تفسيرها 

وتحليلها واستخدامها، كما يسهل التوقعات و الآراء حول المستقبل بدلا من الملاحظات حول الحالات 

يس التفكير حول ما حدث الماضية و الحاضرة، أي التفكير بشكل مختلف عن النظرة التقليدية ،بمعنى ل

 ولكن عن ما الذي سيحدث.   

(: يوجد فئتين من المعلومات الإستراتيجية اللازمة لصياغة العمل: Herring، 2991وحسب ) 

18 
 .معلومات خاصة بالمنظمة؛ القدرات، والموارد 
  ،الصناعة، معلومات حول البيئة الخارجية للمنظمة )المعلومات المتعلقة بالعملاء، المنافسين

 البنية التنافسية(.

على المنظمات اليوم أن تمارس استخدام المعلومات عن بيئتها الخارجية ثم تحويلها إلى ذكاءات، يتم ف-

معالجتها للاستفادة منها في التوقعات للمستقبل، خاصة و أن استخدام الذكاء التنافسي يعتبر بمثابة أداة 

 التي قد تكون لها تأثير على أداء المنظمة.   الإنذار المبكر من أحداث المستقبل، و 

يعمل الذكاء التنافسي على:  .أهمية الذكاء التنافسي:7

19
 

 .جمع المعلومات التكتيكية عن المنافسين 

 .دمج تلك المعلومات الحيوية في البيئة الداخلية للمنظمة 

 .توزيع المعلومات إلى الإدارات ذات الصلة 
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   .اتخاذ القرارات حسب المعلومات المتوفرة 

كما يمكن أن يكون أداة:

20
 

  تنافسية مفاجآت إلى يترجم بدوره وهذا المنافسين تقييم على التنفيذيين يساعد المدراء 
 .أقل

  الأعمال علاقات في بالتغيرات يتنبئوا أن للمدراء التنفيذيين  يسمح. 
  للمنافسين المحتملة التهديدات ضد السوقية، يحمي الفرص يحدد. 
  والاستراتيجيات الأساليب لفهم قدراتهم تعقب على المنافسين، ويساعد بإستراتيجية يتنبأ 

  يستخدمنها. التي
  المحتملين أو الجدد المنافسين يكتشف. 
 المنظمة على تؤثر أن يمكن التي الجديدة التكنولوجيات عن يُعْلِمنا. 
  المنافسة على تؤثر أن الحكومية للتشريعات يمكن كيف يُعْلِمنا. 
  مبكر. بشكل الاستجابة على قدرتها وزيادة لاتخاذ القرارات المؤسسة جاهزية من يعزز 
  يعزى لا وقد الناجح، التنافسي للنشاط النهائي التعبير وتمثل :السوقية الحصة في النمو 

 تقوم التي المؤسسات أن إلا التنافسية، الأفضل بالبيئة المعرفة إلى كامل بشكل ذلك
 بشكل ترى أن لها يمكن السوقية الحصة في النمو وتحقق التنافسي للذكاء الفاعل بالاستخدام

 .بينهما الارتباط بعض ربيعي
  المؤسسة، ضمنها تعمل التي المستقبلية الأعمال بيئة عن نسبياً واضحة بصورة يزود 

 .المنتج بالطلب على والتنبؤ بالمبيعات التنبؤ على ويساعد

( إلى الدور الفعال والقيمة المضافة التي يضيفها الذكاء التنافسي  Selon jonesen 2001و لقد أشار)

لتطوير منظمات الأعمال، وحددها في النقاط التالية:

21
 

  الدراسة المعمقة للمنافسين باستخدام تكنولوجيا المعلومات و الاتصالات ومعرفة تحركات

 الحالي وكذا توقع تحركاتهم المستقبلية.المنافسين في الوقت 
 .التخطيط للحصول على حصة سوقية عالية ، مع المحافظة عليها 
 .دراسة الماضي لهدف الإفادة في المستقبل 
 .توقع ردود أفعال المنافسين، و التصدي لها 

       تسويق، التسعير، هذا و للذكاء التنافسي دور في؛ عمليات الدمج، عمليات الاستحواذ و إعادة الهيكلة، و ال

و الإعلانات، و أنشطة البحث و التطوير، فهو سلاح قوي تستغله المنظمة لتحقيق أهدافها قصيرة و رويلة 

 الأجل ،و يمر بمراحل متعددة بها تكتمل دورة حياته. 

 . دورة حياة الذكاء التنافسي:3

هذه،  وسنتناول (،1) رقم الشكل يبين كما المراحل من بمجموعة تمر دورة حياة الذكاء التنافسي 

 :الآتي وفق الإيجاز من بشيء المراحل
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 (: دورة حياة الذكاء التنافسي0الشكل رقم)

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Source: Rezaie Dollatabady, Hussein, Analyzing the impact of 

competitive intelligence on innovation at scientific research centers In 

Isfahan science and technology town ،university of Isfahan Iran, 2011, 

P945. 

 
إن تصنيف مراحل عملية الذكاء التنافسي تختلف باختلاف الباحثين، فهناك من يصنفها إلى أربعة 

تة أو ثمانية مراحل لكننا هنا سنركز على المراحل مراحل و أخر إلى خمس مراحل و البعض الأخر لس

الأكثر أهمية كما يلي:

22
   

 تعتمد حيث التنافسي، الذكاء لعملية بنائها في المؤسسات تتابين والتوجيه: مرحلة التخطيط -1
 بشكل التنافسي الذكاء لعملية المؤسسة توليه الذي على التركيز البناء لذلك الأساسية اللبنات
 ليست التنافسي الذكاء المؤسسة. وعملية ضمنها تعمل التي الصناعة على وكذلك خاص،
 وإنما ، إليها بحاجة المدراء أن يُعتقد التي والمعلومات البيانات من الكثير جمع عملية مجرد

 التنفيذية. للإدارة المرتفعة الأهمية ذات القضايا على التركيز

 المشروعات أن الكتاب أحد ويذكر جديد، أعمال نشاط ليس التنافسي الذكاء أن إلى هنا الإشارة وتجدر
 تلك عن المبكرة الجهود يميز ما ولكن قرون منذ الذكاء واستخدمت جمعت قد الناجحة التجارية

 الذكاء ممارسات كانت حيث المعاصر، التنافسي للذكاء المنظمة الطبيعة هو الحاضر الوقت في الجهود

 مواردهم شبكة على المدراء فيها ويعتمد وغير مهيكلة، منتظمة وغير اعتبارية أكثر المبكرة التنافسي
 وزيادة الإنترنت شبكة قدوم و مع .الصلة ذات للتطورات العميق والفهم بالمعلومات لتزويدهم البشرية

 مدخل وجود الضروري من أصبح فقد الحاضر، الوقت في المؤسسات تواجهها التي المعلومات كمية
 عليها. الحفاظ أو التنافسية الميزة اكتساب أجل من المعلومات إدارة لنظام مختلف

 بد ولا المعلومات، واستخدام المعلومات مصدر على المرحلة هذه في التركيز من بد لا :التجميع مرحلة-1

 ولعل .التنافسي الذكاء عملية من كجزء جمع المعلومات عند القانونية المبادئ على كذلك التركيز من
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 المبكر بالإنذار المرتبطة المعلومات جمع هي التنافسي الذكاء فريق تواجه والتي الصعبة جداً المهام من
 كل رغم المباغتة تجنب تقريباً يمكننا لا الحرب في كما الأعمال في لأنه الوشيكة، المنافسين لتحركات

 النجاح بين يقف الذي الوحيد الشيء غالباً المنافسين لتهديدات المبكر التحذير ويعد .المضادة الجهود
 المؤشرات تكون ما وغالباً المستقبلية، المنافس بنية لارتباره نظرا التنظيمية، والمباغتة التنافسي

 .المستمر والتحليل المراقبة غياب في رموزها بحل ننجح أن المحتمل غير ومن بالنية غامضة، المتعلقة
 بشكل بالنية المتعلقة المؤشرات تحديد محاولة في هي السياق هذا في التنافسي للذكاء الأساسية فالمهمة

 الوشيك. للحدث للاستجابة به القيام نحتاج الذي وما تعنيه الذي ما لتحديد وكافي مبكر

بعد عملية التخطيط و الجمع للمعلومات تأتي المراحل التي تجعل للمرحلتين السابقين أهمية بواسطة 

 التحليل و النشر كما يلي:

:هي خطوة أساسية حيث تتضمن تحليل البيانات التي يتم جمعها لتحديد أنماط التحليل مرحلة-3

وعلاقات النشاط الحالي، والتي من شأنها تحسين التخطيط وصنع القرار.

23
 

        :هي عملية نقل النتائج المتحصل عليها من الذكاء التنافسي إلى الأرراف ذو السلطة النشر مرحلة-4

ملائم.و ولية للعمل بناءا على هذه النتائج ،حيث يجب تقديم هذه النتائج بالشكل المناسبو المسؤ

24
 

وأخر مرحلة في عملية الذكاء التنافسي هي مرحلة تقييم المراحل السابقة، حيث تشمل كل الحصيلة من 

محللين وخبراء المعلومات التي تم جمعها و تحليلها ونشرها، بالتالي تعكس وجهات نظر كل الأرراف من 

الذين استخدموا في هذه العملية لتحسينها.

25
  

التي تحضا  Awareشريك مؤسسة ،، Arthur Weissو لتدعيم دورة عملية الذكاء التنافسي أثار )

( نقطة هامة تتمثل في أن هناك أربع مراحل لرصد المنافسين ،، SCIPبسمعة دولية داخل المنظمة 

 ( كالتالي:3ي وهذه المراحل ممثلة في الشكل رقم)تساعد في عملية الذكاء التنافس
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 (: رريقة الذكاء التنافسي لرصد المنافسين7لشكل رقم)ا

Source: Felicia Albescu, Irina Pugna, Dorel Paraschiv, Business 

Competitive Intelligence–The Ultimate USE of Information 

Technologies in Strategic Management , the Bucharest Academy of 

Economic Studies, P3. 

حسب الشكل فإن المراحل التي تدعم عملية الذكاء التنافسي وتسمح بمعرفة توجهات وخطط المنافسين 

وتتمثل في:

26
 

 .جمع المعلومات 
 .تحويل المعلومات إلى ذكاءات 
 .الذكاء الاتصالي 
 .مواجهة الإجراءات السلبية من قبل المنافسين و الاستفادة من البيانات التي تم جمعها 

إن منهج أو  أسلوب الذكاء التنافسي يعتمد على اسلوب الحرب و فالمصطلحات في هذا الاسلوب مأخوذة من 

خبارات، تقنيات مكافحة التجسس، المؤسسات يقاتلون على نفس المورد، احتلال المجال العسكري) الاست

إقليم واحد...الخ(، ففي الحرب لابد من فهم العدو؛ و فهم  رؤيته، ونقاط قوته وضعفه، هذا لتفادي 

 خطر الهجوم المباغت، ونفس الشيء ينطبق على العلاقات التجارية مع المنافسين. 
 التنافسي:. إرار توليد الذكاء 2

هناك ثلاث مراحل تميز عملية توليد الذكاء التنافسي في المنظمة، حيث أن هذه المراحل تتمثل في:

27
 

 :هي تنظيم الذكاء التنافسي حيث أن هذه المرحلة تتوفر على هيكل تنظيمي  المرحلة الأولى

( ،حيث كل الجهود متوفرة من 4لأنشطة الذكاء التنافسي كما هو موضح في الشكل رقم)
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موظفين، وموارد، من اجل نجاح هذه العملية فهناك اختلاف بين المنظمات التي تتفاوت فيها 

خصصين ، وهنا يتضح الفرق بينها وبين المنظمات الأخرى التي نسب الموارد وكذا الموظفين المت

تسعى جاهدة لأن توفر كل احتياجات عملية الذكاء التنافسي لأنها تدرك أنه السلاح القوي، إذا 

ما وفرت له الإمكانات اللازمة و المناسب، كذلك عامل الاستقرار يؤثر على سير هذه العملية، 

ية التي يتم فيها جمع المعلومات وتحليلها ونشرها مستقرة ينعكس بحيث إذا كانت الفترة الزمان

هذا على الهيكل التنظيمي ،وبالتالي الوصول الى الأهداف المسطرة .أما في حالة عدم الاستقرار 

فإن عملية الذكاء التنافسي تختفي تماما بسبب التغيرات المفاجئة الهيكلية و الاضطرابات 

 ودية عملية الذكاء التنافسي.  الداخلية مما يؤثر على مرد

  :المرحلة الثانية( هي مرحلة البحث عن المعلومات عن المنافسين،حيث اقترحAguilar  أن )

 مرحلة البحث عن المعلومة يمكن تصنيفها إلى :

 .) مصفوفة على أساس المكان ) الداخلي أو الخارجي للمنظمة 
 .)حسب النوع) شخصية أو غير شخصية 

 ,4Jayn;1984, Culnan ;1983لرئيسي من البحوث التي تستخدم هذا التصنيف) إن الاستنتاج ا
Kelafalas ;197  ينطلق من التحليل الذي يجعل الانتقال التدريجي والاعتماد على مصادر خارجية )

         غير شخصية ) التقارير السنوية، تحليل السوق...الخ( وكذا المصادر الشخصية داخل وخارج المنظمة 

 المقابلات(. )

لقد أكدت مجموعة من المصادر، التي تعكس النظرة الشخصية في عملية البحث والعمل الميداني، اكتشاف 

أربع متغيرات والتي تستخدم في تقييم عملية البحث، وهذه المتغيرات هي؛ الكفاءة، الدقة، الشمول، حسن 

 التوقيت.

ت مناسبا، والمال والموارد البشرية متاحة، يكون عندما تتوفر في عملية البحث الكفاءة إذا كان الوق

الحصول على المعلومات التنافسية جيد وذا فائدة، لكن تبقى فعاليتها منخفضة لأن عنصر الدقة غير 

موجود فالدقة تشير الى صحة المعلومات التي تم جمعها، وكمثال شركة سيارات تنوى إرلاق سيارة 

وفئة من المخابرات تشير بشكل صحيح عن تاريخ الإرلاق، هنا  كهربائية بموعد مستهدف محدد ودقيق،

الشمولية تلعب دورا كبير في مدى جمع المعلومات ذات الصلة فالباحث)المحلل( إذا كان يفتقر إلى الشمولية 

 )إذا كان المحلل يعرف موعد الإرلاق ولكن لا يعرف السوق المستهدفة ( فهذا يعتبر عائقا أمامه.

 مرحلة صنع الحس، تستلزم بذل الشعور بكل ما جمع من بيانات، من خلال ثة: المرحلة الثال

عملية البحث، فالتحسس يشير إلى عملية استخلاص النتائج حول أنشطة المنافسين، وبالتالي 

تتميز هذه المرحلة بالسرعة و الثقة في القرار المتخذ الذي يوصل إلى الهدف. إن هذه المراحل 

 كل التالي:يكمن إيجازها في الش

نستطيع القول أن الذكاء التنافسي؛ من أقوى الأدوات المستعملة اليوم في المنظمات المعاصرة ،حيث أنه 

عملية يتم من خلالها جمع المعرفة القابلة للاستخدام في بيئة الأعمال الخارجية، فهو يركز على تحويل 

يكية والإستراتيجية المتعلقة ببيئة منظمات المعلومات الخارجية إلى معلومات تستخدم في القرارات التكت

، والاعتناء بالمعلومات الداخلية من خلال إدارة المعرفة التي تساعد المنظمات على الاعمال هذا من ناحية 

توليد المعلومات، واختيارها، وتنظيمها، واستخدامها، ونشرها، وتحويل المعلومات المهمة منها والخبرات 
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نشطة الإدارية المختلفة كاتخاذ القرارات، وحل المشكلات والتخطيط الاستراتيجي، التي تعتبر ضرورية للأ

من ناحية أخرى، وبالتالي تكامل المعرفة الخارجية والداخلية يوصل المنظمة إلى أهدافها قصيرة ورويلة 

 الأجل .

 دارة المعرفةالجانب المعرفي لإ ثانيا:   

 في المنظمةالمعرفة  .0

 : مفهوم المعرفة . أ

 يمكن التطرق الى مفهوم المعرفة بشيء من الإيجاز كمايلي:   

 المعرفة هي ردود الفعل لمجموعة من المعلومات أو الأحداث. -

 وللمنظمات( لا تعطي القوة للأفراد فقط بل  Davenport and Prusak 2991المعرفة حسب ) -

ووصفها بأنها مزيج من الخبرات و القيم و القدرات التي تنشأ وتطبق في عقول أصحاب المعارف.

28
 

عبارة عن معلومات ممتزجة  ،،( بأنها 2999Husemam and goodmanكما عرفها)  -

بالتجربة و الحقائق والأحكام و القيم التي تعمل مع بعضها كترتيب فريد يمكّن الأفراد من استحداث 

.،،جديدة و إدارة التغيير أوضاع

29
  

( هي قدر من المعلومات المركبة، ويفهم على انها مزيج من Nonaka,Polanyi حسب ) المعرفة -

العناصر الصريحة والضمنية.

30
 

قسّم الإغريق القدماء المعرفة إلى أربعة أقسام رئيسة وفقا لما أشار الباحث : أنواع المعرفةب. 

(Prusak,2000 :وهي )

31
 

المعرفة الإدراكية: تتعلق هذه المعرفة بالمبادئ والقوانين العامة النظرية، والأسس والقواعد الأساسية  -2

 للعلوم والقوانين والقواعد العلمية.
المعرفة الفنية )التقنية(: تتعلق هذه المعرفة بالمهارة والبراعة الفنية والقدرة على إنجاز الأعمال  -1

لتدريب الكافي على إنجاز المهام، وتحقيق التماثل والتطابق في والأشياء وامتلاك التمرينات وا

 الممارسات العملية للعاملين الذين يؤدون نفس المهام. 
 معرفة الحكمة التطبيقية والعملية والتي تظهر في الممارسات الاجتماعية بصورة أساسية. -3
ات الخاصة والتي تلزم في حقل المعرفة الهجينة: وهي تعبّر عن مزيج من النزاعات والاتجاهات والقدر -4

 ما وتؤدي إلى النجاح والتفوق في ذلك الحقل.
( أن المعرفة تقسم الى  Polanyi،  2991ولقد قسمت المعرفة إلى تقسيمات أخرى، منها ما جاء به)  

 معرفة كامنة و أخرى معلنة كما يلي:

  (المعرفة المعلنةExplicit Knowledge  وتمثل المعرفة المكتوبة :) أو المخزنة في وسائل

 يسهل استرجاعها وتكون مملوكة للمؤسسة ومستقلة عن شخص العامل.

   (المعرفة الكامنة  Tacit Knowledge ):  وهي المعرفة المتخصصة المحفوظة في ذهن

الأفراد و التي لا تملكها المؤسسة، وهي تشمل أيضا المعرفة الكامنة في العمليات التي يتم تنفيذها 

سة.في المؤس

32
  

( فإن للمعرفة نوعين هما:(Allen, 2003وحسب    

33
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:  يقصد بها المعرفة التي يمكن تقاسمها مع الآخرين، وتتعلق هذه المعرفة بالبيانات  المعرفة الظاهرية -2

والمعلومات الظاهرية التي يمكن الحصول عليها وتخزينها في ملفات وسجلات المنظمة، وكذلك 

ملفات وسجلات المنظمة والتي تتعلق بسياسات المنظمة وإجراءاتها وبرامجها الموجودة والمخزنة في 

وموازناتها ومستنداتها، وأسس ومعايير التقويم والتشغيل والاتصال ومختلف العمليات الوظيفية 

 وغيرها.
: هي التي تتعلق بما يكمن في نفس الفرد من معرفة فنية ومعرفة إدراكية ومعرفة  المعرفة الضمنية -1

وكية، والتي لا يسهل تقاسمها مع الآخرين أو نقلها إليهم بسهولة. ومن هنا يمكن القول أن هناك سل

أفرادا متميزين يمتلكون معرفة ضمنية في عقولهم، وتستطيع المنظمة أن تزيد من فاعليتها وأن 

ون المعرفة تعزز ميزتها التنافسية إذا استطاعت أن تضم أيا من هؤلاء الأفراد إلى راقمها عندما تك

 الضمنية لهؤلاء الأفراد تتعلق بطبيعة أعمال المنظمة.
إن توليد المعرفة يعني إبداع المعرفة ،ويتم ذلك من خلال مشاركة فرق  جـ. .توليد المعرفة في المنظمة:

العمل وجماعات العمل الداعمة لتوليد العنصر المعرفي في القضايا و الممارسات الجديدة التي تساهم في 

يف المشكلات وإيجاد الحلول لها بصورة إبداعية و مستمرة، كما تزود المؤسسة بالقدرة على التفوق في تعر

إنجاز وتحقيق مكانة سوقية عالية في مجالات مختلفة مثل ممارسة الإستراتيجية وبدء خطوط عمل 

دة الإدارة في جديدة و التسريع في المشاكل ونقل الممارسات الأفضل وتطوير مهارات المهنيين ومساع

توظيف المواهب و الاحتفاظ بها، وهذا يعزز ضرورة الفهم بأن المعرفة و الإبداع عملية مزدوجة ذات 

اتجاهين: المعرفة مصدر للإبداع ،الإبداع يعود ليصبح مصدرا لمعرفة جديدة.

34
 

وبموجبه يتم توليد المعرفة و إعادة  SECIو من النماذج المستخدمة في عملية توليد المعرفة نموذج 

 إيجادها في المؤسسة و الشكل التالي يوضح ذلك:

 SECI(: دورة توليد المعرفة 3الشكل رقم)

 
 
 
 
 

 

 

 

 

 

 

 العلاقة بين متطلبات إدارة المعرفة وعملياتها و أثرها على تميز الأداءسوزان صالح دروزة،  :المصدر

 ،رسالة ماجستير في إدارة الأعمال،-التعليم العالي الأردنيةدراسة تطبيقية في وزارة –المؤسسي 

 .40، ص1001جامعة الشرق الأوسط للدراسات العليا، 

 لعملية:لفيما يلي توضيح مختصر 
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 وهي التي تتولد من خلال مشاركة المعرفة الضمنية بين الأفراد عندما  : المعرفة المشتركة

 يزاولون عملهم.
  هي التي تتم من خلال تحويل المعرفة الضمنية إلى معرفة  :المعرفة الخارجية المجسدة

 واضحة كأن تنقل معرفة شخص من الكتب و الرسائل.
  وتتم بتحويل المعرفة الواضحة، وذلك من خلال الاتصال بين الجماعات : المعرفة التركيبية

 وفهرستها.أو نشر المعرفة كعملية منتظمة يمكن تخزينها 
 وتتم من خلال تحويل المعرفة الواضحة إلى معرفة ضمنية مثل : المعرفة الداخلية المدمجة

مبادلات ل يومي و عمليات وثقافة منتظمة وتحويل المعرفة التنظيمية إلى روتين عم

إستراتيجية.

35 
 .إدارة المعرفة:7

 تسعى إلى الحفاظ على قدراتها التنافسية في نجد معظم الأدبيات في هذا المجال تشير إلى أن؛ المنظمات التي  

سياق يتميز بالتعقيد وعدم التأكد والمنافسة العالية، وأن توظف رصيدها كاملًا من الذكاء الجماعي وأن 

تحكم إدارة ما يتوافر لديها من معرفة، بوصفها مورداً مهماً في المنظمات التي تسعى أن تكون متعلمة 

اتجاه التطور الحاصل في الاهتمام بالمعرفة في المنظمات المعاصرة يتوجب أن تتم )الملكية الفكرية(، وفي 

عملية إدارة تلك المعارف من خلال توفير المعلومات وإتاحتها لجميع العاملين في المنظمة، والمستفيدين من 

خارجها. 

36
 

المعلومات ونظم المعلومات الإدارية و يعتبر اليوم مصطلح إدارة المعرفة متداولا مثله مثل  مصطلح إدارة 

التي تعتبر شائعة نسبيا، ورغم تزايد الاهتمام بإدارة المعرفة، فإنه لا زال هناك جدلا حول المفهوم  

الواضح لإدارة المعرفة، حيث أن البعض يتصور أن إدارة المعرفة مرادف لمصطلح إدارة المعلومات، في حين 

الجهود الخاصة عبر الشبكات، ويرى فريق ثالث أن إدارة المعرفة هي  يرى آخرون أنها مفهوم يتمركز على

آخر صرعات منتجي تقنية المعلومات والاستشاريين بهدف بيع حلولهم المبتكرة إلى رجال الأعمال 

المتلهفين لأية أداة يمكن أن تسهم في تحقيق الربحية والتقدم التنافسي.

37
 

 الصحة و الموضوعية لإدارة المعرفة كما يلي: ونحن سنحاول إعطاء المفاهيم الأقرب إلى

 مفهوم إدارة المعرفة:  . أ

  تمثل الكيفية التي تتم بموجبها توجيه كل ما من شأنه الوصول إلى المعرفة  ،،إدارة المعرفة

وررق استخدامها والاستفادة منها بشكل هادف. و يمكن القول إن إدارة المعرفة هي شرط 

امعات والمراكز العلميــة والبحثيــة والتعليميـة وفي المصانــع جوهري لإنتاج المعرفة في الج

.،،والمزارع وورش العمل

38
 

  هي عملية منظمة لاحتواء و تخزين وتوليد وتبادل المعرفة أينما وجدت من أجل حل  ،،كذلك

 المشكلات أو اتخاذ القرارات، وبالتالي تحسين الأداء المؤسسي وزيادة الإبداع بهدف تحقيق رضا

.،،الزبائن والمستفيدين

39
 

إن متطلبات إدارة المعرفة تتضمن:متطلبات إدارة المعرفة:  . ب

40
 

الخبرات، المهارات، الممارسات بين أعضاء  الشراكة )المشاركة( الأولية في المعرفة، -

 الفرق داخل المؤسسة.
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تطبيق مفهوم الشراكة بالمعرفة و اعتماده أساسا لإيجاد الخدمة و المنتج  -

 الجديد.
الاتجاهات  بط تلك المفاهيم و تعميقها في مجالات علمية مثل دراسات السوق،ض -

 .المنظمةالاقتصادية،المقابلات البناءة ، قواعد المقارنة وإستراتيجية 
 .المنظمةإعداد نموذج للمنتج أو الخدمة الأساسية التي تقدمها  -

سواء بالنسبة للمنظمة أو للأفراد العاملين فيها، تمثل إدارة المعرفة أهمية كبيرة، أهمية إدارة المعرفة:  جـ.

وقد ازدادت هذه الأهمية في السنوات الأخيرة، بسبب المنافسة الشديدة في الأسواق، وزيادة معدلات الابتكار 

والتجديد، وبالتالي تطبيق إدارة المعرفة يترتب عليه ما يلي:

41
 

إلى الاستفادة من المعرفة المتاحة داخل المنظمة تحسين جودة المنتج أو الخدمة: تؤدى إدارة المعرفة  -

وخارجها، بأفضل رريقة، من أجل تحسين العملية الإدارية والإنتاجية، الأمر الذي يؤدى بدوره إلى 

 تحسين جودة المنتج أو الخدمة، بحيث تكون سهلة الفهم ومريحة وسريعة وآمنة.

دارة المعرفة على التقليل من التكلفة وزيادة الأرباح التقليل من التكلفة الإنتاجية والإدارية: تساعد إ -

 التي هي هدف أساسي لأية منظمة من المنظمات.

تشجيع الابتكار: يساعد تبادل المعلومات والأفكار على تشجيع الابتكار والتجديد المستمر، من اجل  -

كافية والمرونة في التعامل التحسين والتطوير. و يتطلب ذلك أن تكون لدى الأفراد والمديرين الشجاعة ال

مع الأمور ولا يعنى ذلك أن يكون هذا الابتكار عن رريق الإجبار أو الضغط ولكن من خلال التدريب 

 والتعليم وإعطاء القدرة والمثل من قبل المديرين والقيادات.

التنظيمي، من  إيجاد ثقافة تنظيمية تشجع التعلم: يؤدي تطبيق المعرفة إلي التعلم المستمر علي المستوي-

خلال نقل المعرفة داخل المنظمة، وإضافتها للمعرفة التنظيمية الموجودة بطرق تكاملية تنمو من خلالها 

 معرفة المنظمة، 

تمكين المنظمة من النمو والتطوير الدائم: تكون المنظمة على استعداد دائم للنمو والتطوير، وذلك عن  -

ماعية والتنظيمية لكل الموارد البشرية للمنظمة، وفى ظل هيكل رريق الاستعانة بالمعرفة الفردية والج

تنظيمي مرن وتكنولوجيا معلومات مناسبة، وإدارة فعالة للمعرفة، وما تؤدى إليه من تمكين للعاملين ، 

 ومن ثم تحسن عام في أداء المنظمة وارتفاع في مستوى الرضاء  بين العاملين فيها والمتعاملين معها. 

 

 منظمات الأعمالفي الذكاء التنافسي تفعيل دور إدارة المعرفة في دور  :ثالثا 

الذكاء التنافسي قوة رئيسية في دفع عملية صنع اتخاذ القرار في المنظمات على جميع  ادركنا ان        

إدارة المعرفة والاستخدام الفعال لأصول المعرفة  كذلك تعتبرالأحجام وعلى عدة مستويات، في نفس الوقت 

صناعة في حد ذاتها، لذلك نجدهما عنصران هامين للوصول إلى الأهداف المخطط لها، سواء قصيرة أو 

فإدارة المعرفة تستخدم من خلالها المعرفة لتحسين أداء المنظمات، والذكاء التنافسي يعمل  ،رويلة المدى

    .ويجعلها قابلة للاستخدام الأعمال الخارجية، على جمع المعرفة عن بيئة

جنبا إلى جنب  تين فعال عمليتين فهما  مهمينوبالتالي فالذكاء التنافسي وإدارة المعرفة هما عنصران      

المعلومات لصناع القرار في المنظمة، فمن خلال الذكاء التنافسي  من كم اللازملتوفير المزيج المناسب من ال

لومات باستخدام تكنولوجيا المعلومات والاتصالات التي تدعم القرارات، في حين تكتسب إدارة تتوفر المع
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المعرفة قدرة كبيرة من التطورات بالجمع بين المعرفة وما وفره الذكاء التنافسي من معلومات كافية 

 لصناع القرار.

 الاختلاف بين الذكاء التنافسي و إدارة المعرفة: -0

 الفروقات بين الذكاء التنافسي والمعرفة كما يلي:يمكن توضيح 

 

 الاختلاف بين الذكاء التنافسي و إدارة المعرفة(: 0الجدول رقم )

 إدارة المعرفة الذكاء التنافسي

 يركز على المعلومات الخارجية. -

يركز على المنافسين الحاليين و المنافسين  -

 المحتملين وتطوير التكنولوجيا.

قيمة عند الإجابة على السؤال ماذا هو الأكثر  -

 سيحدث بعد ذلك؟.

يمكن أن يشارك بكثافة في نطاق المؤسسة )الجهود  -

 المبذولة لحماية المعلومات الحساسة التنافسية(

 تركز على المعلومات الداخلية. -

تركز على العمليات و العملاء الحاليين، وسلاسل  -

 التوريد. 

من الأحيان عند هي الأكثر قيمة في الكثير  -

الإجابة على السؤال كيف نفعل غدا أفضل ما 

 فعلناه بالأمس؟.

 عادة  تتدخل لحماية أصول المعرفة -

http://diy-ci.com/2012/06/22  source : 

 التفاعل بين الذكاء التنافسي وإدارة المعرفة: -7

من الذكاء التنافسي وإدارة المعرفة يركز على؛ إمكانية التأثير على الأحداث والقرارات إن التفاعل بين كل 

42:الأعمال فهو يرسم ملامح مفصلة على المنافسين، حيث يعطي لمنظمات
 

 .مسارات النمو المحتمل للمنافسين 
 .نقاط القوة والضعف للمنافسين 
 .الأبعاد المستخدمة من قبل المنافسين ونطاق التحمل 
 لأدوار والأدوات المستخدمة للمنافس.ا 
  .أهم الشراكات والتحالفات للمنافس 
 .العقود الرئيسية التي يقترحها المنافس للاندماج مع المنظمات الأخرى 

فمعالجة المعلومات التي ستخدم لصنع القرارات سواء التكتيكية أو الإستراتيجية تمر عبر مستويات  

 اء التنافسي وإدارة المعرفة ويمكن توضيح هذه العملية في الشكل التالي:متتالية تتفاعل فيها عملية الذك

 

 

 

 

 

 

 

 

http://diy-ci.com/2012/06/22
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 الذكاء التنافسي

 

 

 إدارة المعرفة

 : تفاعل الذكاء التنافسي وإدارة المعرفة4) الشكل رقم)

 
 
 

 
 

 

 

 

 

 

Source: Kurt April, Julian Bessa, A Critique of the Strategic Competitive 

Intelligence Process  Within a Global Energy Multinational, Journal of 

Competitive Intelligence and Management, Problems and Perspectives in 

Management, Volume 4, Issue 2, 2006, P90 

 

إن الاستخدام الجيد للمواد المتاحة يتطلب موارد فكرية فائقة البراعة لكي تحصل المنظمة على الميزة 

 يجبالتنافسية، تكون لها سلاح قوي، تستخدمه لمدة زمانية لا يستهان بها، ولاكتشاف المعارف القائمة 

تحديد المعرفة وفق التنظيم الداخلي، حيث تعالج هذه العملية خلق المعرفة الجديدة ، ويمكن تحقيقها 

بطرق عديدة؛ الأولى تكون المعرفة الداخلية جنبا إلى جنب مع المعرفة الداخلية الأخرى لخلق معارف 

)خبراء الذكاء  معرفة جديدة تكون بتحليل المعلومات التي لها أثر على خلقفجديدة ، أما الطريق الثانية 

، هذا بإضافة قيمة إلى المعلومات، بحيث تكون قادرة على استخدامها في العمل، وعملية إنشاء التنافسي (

هذه المعرفة تكون عن رريق الذكاء التنافسي مستخدما في ذلك التكنولوجيا الحديثة التي تستخدم لإنشاء 

واستخدام تكنولوجيا المعلومات التي تسهل عملية تنوعة معرفة جديدة من خلال تجميع البيانات الم

 البيانات

المعلومات    

 المعرفة

 الذكاء

 تنفيذ الذكاء
ع 

ن
ص

ر
را

ق
ل
 ا
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وبعد تجميع الذكاء التنافسي خاصة مع الكم الهائل من المعلومات المتحصل عليها من البيئة الخارجية، 

 .من فبل صناع القرارواستخدامها  نشرهاالمعرفة لابد من 

 الذكاء جزء من ادارة المعرفة -3

فرعية من ادارة المعرفة التي تشمل على المعرفة الخارجية من السوق الذكاء التنافسي هو مجموعة     

والمنافسين.

43
تحصل على المعلومات والطاقة والنشاط من البيئة الخارجية، من خلال  المنظمةإن حيث  

إشراك الإستراتيجية والأفراد والعمليات والتقنية التي تتحول إلى المعلومات والطاقة التي تنتج السلع 

 ات فتزيد من ثروة المؤسسة، ويمكن توضيح ذلك في الشكل التالي:والخدم

 
 .إدارة المعرفةو ة الذكاء التنافسي عمليالتكامل بين  (:5رقم) الشكل

 

 العلاقة بين متطلبات إدارة المعرفة وعملياتها و أثرها على، : سوزان صالح دروزةالمصدر

،رسالة ماجستير في إدارة الأعمال، -التعليم العالي الأردنيةدراسة تطبيقية في وزارة –تميز الأداء المؤسسي 

 .39، ص1001جامعة الشرق الأوسط للدراسات العليا، 

إن عمليات إدارة المعرفة تشير إلى مجموعة العمليات الرئيسية والأنشطة الفرعية اللازم القيام بها       

المعرفة وكيف  إدارةلتوليد المعرفة والتي من بينها الذكاء التنافسي، وتقدم المفتاح الذي يؤدي إلى فهم 

العمليات وإن كانت تختلف حسب  تنفذ على أحسن وجه ، ويتفق المفكرون في هذا المجال على أن هذه

ربيعة عمل المنظمة إلا أنها حاسمة لنجاح أي نظام من أنظمة إدارة المعرفة ، كما يكاد يكون هناك اتفاق 

على أن المعرفة موضوع للإدارة ، أي انه يمكن إدارتها ولو نسبيا داخل إرار المنظمة .

44
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 الخاتمة :

تبين لنا أن المؤسسات المعاصرة تعمل جاهدة للوصول إلى أحسن المراتب ورنيا  تهمن خلال دراستنا ه 

، الذي هو البرنامج المنهجي لجمع وتحليل ودوليا، من خلال عدة وسائل أهمها؛ عنصر الذكاء التنافسي

، وكذلك إدارة المعرفة؛  المعلومات عن أنشطة المنافسين والاتجاهات التجارية العامة لتعزيز أهداف المنظمة

، وبالتالي استطعنا ، التي تركز على المعلومات الداخلية و معرفة الموارد واستغلالها لصالح المنظمة 

 الوصول إلى الاستنتاجات و التوصيات التالية:

 :.الاستنتاجات0
 :في الآتي إليها التوصل تم التي الاستنتاجات أهم إيجاز يمكن

، وكلاهما أدوات قوية تانمتكاملهما عمليتان رة المعرفة لذكاء التنافسي وإداا  -

 لقرارات الإستراتيجية التي توصل إلى الأهداف.ل مدعمةللحصول 
الاعتماد على التكنولوجيا الحديثة في جمع وتحليل المعلومات، يؤدي إلى مزايا  -

عديدة منها تقليل الوقت، والدقة في المعلومة، وهذا ينعكس على وضع المنظمة 

 لرد على المنافسين، وإظهار مزايا تنافسية جديدة.  ل

 :.التوصيات       2
تطوير وتفوق منظمات الأعمال  لعملية الذكاء التنافسي وإدارة المعرفة في المستقبلية الرؤية تثبيت يمكن

 :كالتالي
 قدرتها عزيزتول لبقائها السبيل بالذكاء التنافسي لأنه الاهتمام الأعمال منظمات على يتوجب -

 .والدولية المحلية الأسواق في لمنتجاتها تنافسية ميزة لخلق يةالإبداع

العمل على وضع ركائز متينة لعملية الذكاء التنافسي في المنظمة، باعتباره أداة تمنع المؤسسة من   -

بيئة تعرضها للعوائق المفاجئة، لأنه السلاح القوي الذي يستخدم  للكشف عن الفرص و التهديدات في 

 العمل.
 القانونية والهيئات كالجامعات المعرفة كثيفة المنظمات من الاستفادة العربية الأعمال منظمات على - 

  نشر عمليات الابداع  تشجع معرفية مرتكزات بناء أجل من المتخصصة الاستشارية والمكاتب والمصارف

الاقتصادي أو غير من المجالات التي تحتاج الذكاء في مختلف المجالات سواء كانت في المجال الاجتماعي أو و

 لأفراد ذوي خبرة وذكاء وابداع من أجل السير نحو الأمام بمؤسساتنا العربية.
 أن من لها لابد ،الذكاء التنافسي ثقافة لتعزيز الممكنة الفرص العربية الأعمال منظمات تستغل حتى  -

 ا:ومنه التنظيمية القيم من مجموعة على ترتكز
 .ومكافآتهم جهودهم وتقدير لآرائهم الاستماع خلال من ذلك وترجمة العاملين احترام-
 . المخاررة من وتقلل الأفكار بتجريب تسمح التي الكافية الموارد توفير-
 ولائهم من ويزيد العاملين لدى المعنوية الروح يرفع مما العمل بيئة في صحي تنظيمي مناخ إيجاد -

، وبالتالي الاستفادة من خبراتهم المتراكمة في مجال نشارهم والتي قد ترفع من مستوى المؤسسة للمنظمة

 .من الضعيف الى الجيد 

 خلاصالاو بأنفسهم ثقتهم العاملين من  يزيدوهذا   ،تهمشعارامع  المنظمات قادة سلوك توافق -      
 .للمؤسسة
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 :الهوامش

                                                           
1

دراسة –الذكاء الاستراتيجي لتدعيم جودة التدقيق محمد عبد العزيز العبيدي، فصي سالم السالم،  

، المؤتمر العلمي السنوي الحادي عشر  استطلاعية لأراء عينة من الرقباء الماليين في ديوان الرقابة المالية

،ص ص  6106،افريل  62،62ذكاء الأعمال و اقتصاد المعرفة ، جامعة الزيتونة الأردنية ،أيام 

،352،356. 
2
     http://www.almarefa.net:  الذكاء في المفهوم الحديث و الشامل، نقلا عن الموقع 

3
دراسة حالة في –إسهام المعرفة الإستراتيجية في تعزيز الذكاء الاستراتيجي سعد محمود الكواز وآخرون ،  

المؤتمر العلمي السنوي الحادي عشر ذكاء الأعمال و اقتصاد المعرفة  ، آسيا سيل للاتصالات في العراقشركة 

 .081،ص  6106،افريل  62،62، جامعة الزيتونة الأردنية ،أيام 
4
 .356محمد عبد العزيز العبيدي، فصي سالم السالم، مرجع سابق ،ص 
5
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 :التحليل الإستراتيجي ودوره في تعزيز المركز التنافسي في المؤسسة الاقتصادية

 دراسة حالة في المؤسسات الصيدلانية  

 –(  0202-0202دراسة حالة مجمع صيدال الجزائر ) –
 الجزائر –قالمة  5491ماي  8جامعة  يبية :      سليمة طبا :الدكتورة

 عضوة في مخبر التنمية الذاتية والحكم الراشد         

 الجزائر -بوهرون فتيحة :     جامعة قسنطينة الدكتورة: 

 الجزائر –قالمة  5491ماي  8جامعة :       إيمان خلفلاوي   الأستاذة: 

 ملخص:

الراهن سواء كانت عامة أو خاصة، إنتاجية أو خدمية تحديات تواجه كافة المؤسسات في عصرنا 

كثيرة نتيجة للتغيرات والتطورات العلمية والتقنية السريعة والمستمرة، وأمام تلك التحديات أصبحت 

الإدارة التقليدية بعملياتها ووسائلها عاجزة عن جعل المؤسسة قادرة على المنافسة، الأمر الذي يحتم على 

ت إستخدام كل ما يتاح لها من أساليب إدارية معاصرة تمكنها من ذلك، وقد إهتمت المؤسسة هذه المؤسسا

بدراسة وضعها التنافسي في الصناعة من خلال الإهتمام بالتحليل الإستراتيجي وأدواته، والذي يساهم في 

أمام الموقف أو التعرف على وضعية المؤسسة في السوق بالنسبة لنظيراتها لطرح الخيارات الإستراتيجية 

الوضع الحالي للمؤسسات الإقتصادية في محفظة نشاطاتها أو منتجاتها لإتخاذ القرار الإستراتيجي بما 

يتلاءم والتوقع المحتمل لتطور الأوضاع السوقية ومختلف المؤشرات أو المعايير الأخرى التي تراها المؤسسة 

 مناسبة لتحديد الإستراتيجية المثلى.

صناعة الصيدلانية من أهم القطاعات العالمية التي تسعى معظم الدول لترقيتها ويعتبر قطاع ال

وتنميتها بشكل مستمر، ومن هذا المنطلق نجد الجزائر من الدول الحريصة على تنمية هذه الصناعات 

وتحسين قدرتها التنافسية، ورغم التجربة الحديثة للجزائر في هذا المجال فإنها تمكنت من تشكيل قاعدة 

صناعية تتكون من مجموعة من الوحدات الإنتاجية المحلية التي تسعى إلى رفع تغطية السوق المحلي من 

المنتجات الصيدلانية، لذا سنعمل من خلال هذه الدراسة على معرفة طبيعة المنافسة داخل هذا القطاع 

 والخيارات الإستراتيجية المتاحة أمام مجمع صيدال وسبل تنميتها.

تقدم يتضح ضرورة دراسة دور التحليل الإستراتيجي في تعزيز المركز التنافسي  وعلى ضوء ما

 للمؤسسة الإقتصادية، ويمكن طرح مشكلة الدراسة في التساؤل الرئيسي التالي:

 ما مدى مساهمة التحليل الإستراتيجي في تعزيز المركز التنافسي في المؤسسات الصيدلانية الجزائرية؟

 رضية الدراسة الآتية:وقدم البحث ف        

يساهم التحليل الإستراتيجي في اكتشاف نقاط القوة والضعف والفرص والتهديدات التي تعد ضرورة 

 حتمية للمؤسسة خاصة لتعزيز المركز التنافسي في ظل تنامي المنافسة الداخلية والخارجية.

سات الصيدلانية وإستمرارها إن نجاح المؤس،،وقد توصل البحث إلى مجموعة من الاستنتاجات من أهمها 

 . ،،على مدى فهمها لبيئتها وكذا الإستراتيجية التي تتبعها لتنمية صناعتها

 وقد قدم البحث مجموعة من التوصيات من أهمها:     

  على المؤسسات المصنعة للدواء تحليل متغيرات البيئة التي تعمل فيها لتحديد قواعد المنافسة

 يمكن أن تتبناها لتحقيق أهدافها الإستراتيجية. وكطبيعة الإستراتيجية التي

  إعتماد منهج الشراكة كبديل إستراتيجي ملائم للمؤسسات المصنعة للدواء للتغلب على

 التهديدات ومواجهة التحديات التكنولوجية والمالية وتعزيز المركز التنافسي.
ئة الداخلية، البيئة الخارجية، المركز التحليل الإستراتيجي، مؤسسات صيدلانية، البيالكلمات المفتاحية: 

 التنافسي.
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Abstract: 
Facing all institutions in our present whether public or private, productive or 

service many challenges as a result of the changes and developments the Scientific 
and Technical Subcommittee continuing rapid, in the face of those challenges have 
become the traditional administration operations means and incapable of making 
the institution capable of competition, which necessitates these institutions use all 
available methods of contemporary administrative and enable them to do so and 
has the institution to study their competitive position in the industry through 
attention to the strategic analysis and tools, which contributes to identify the status 
of the institution in the market for their counterparts to raise strategic options 
before the situation or the current situation and economic institutions in the 
portfolio of its activities or their products to take the strategic decision consistent 
with the expectation likely evolution of market conditions and the various 
indicators or other criteria which it deems appropriate institution to determine the 
optimal strategy. 

The pharmaceutical industry is one of the most important sectors that most 
States upgrade and continuously, it is in this spirit that we find Algeria states keen 
on the development of these industries and improve their competitiveness, although 
recent experience of Algeria in this area was able to the formation of an industrial 
base consists of a group of the units of local productive seeking to raise the 
coverage of the domestic market of pharmaceutical products, so we will work 
through this study to know the nature of competition within this sector strategic 
options available to Saidal Complex and the ways of its development. 

In the light of the above, it is clear the need to examine the role of the 
strategic analysis of the strengthening of the competitive position of economic 
institution, can be raised the problem of the study in the main question: 
What is the extent of the contribution of the strategic analysis of the 
strengthening of the competitive position in the institutions of the Algerian 
pharmaceuticals? 

The search the assumption of study: 
Contribute to strategic analysis of the discovery of the strengths and weaknesses 
and opportunities and threats which is the imperative of the foundation for the 
promotion of the competitive position in the light of the growing internal and 
external competition. 

The search to a set of conclusions of the most important of which is "the 
success of pharmaceutical institutions and continued over the understanding of its 
environment as well as the strategy followed by the development of its industry." 

Research has provided a series of recommendations including:  
 Environment variables of analysis in which it operates to determine the rules of 
competition and the strategic nature that can be adopted to achieve its strategic 
objectives. 
 Adopting a strategic partnership approach as an alternative adequate to beat the 
threats and the face of technological and financial challenges and strengthen the 
competitive position 
      Keywords: strategicanalysis, pharmaceuticalenterprises, internalenvironment, 
externalenvironment, competitive position. 
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 مقدمة:

وعميقة، كثيرا ما تكون عدوانية تنشط المؤسسة في سباق عالمي مفتوح تميزه تحولات سريعة 

ومفاجئة تستهدف بشكل مباشر إستمرارية المؤسسة، وأمام تلك التحديات أصبحت الإدارة التقليدية 

بعملياتها ووسائلها عاجزة عن جعل المؤسسة قادرة على المنافسة، الأمر الذي يحتم على هذه المؤسسات 

 ة تمكنها من ذلك.استخدام كل ما يتاح لها من أساليب إدارية معاصر

وبالإنضمام المرتقب إلى المنظمة العالمية للتجارة والشراكة الأورومتوسطية حرصت الجزائر 

على تشكيل قاعدة صناعية في المجال الصيدلاني متكونة من وحدات إنتاجية محلية، تسعى إلى رفع 

تي إهتم بدراسة وضعه تغطية السوق المحلي من المنتجات الصيدلانية وعلى رأسها مجمع صيدال، وال

التنافسي في الصناعة من خلال الإهتمام بالتحليل الإستراتيجي من خلال أدواته، للتعرف على وضعية 

المؤسسة في السوق بالنسبة لنظيراتها لطرح الخيارات الإستراتيجية أمام وضعها الحالي لإتخاذ قرار 

سوقية ومختلف المؤشرات أو المعايير الأخرى التي إستراتيجي بما يتلاءم والتوقع المحتمل لتطور الأوضاع ال

 تراها المؤسسة مناسبة لتحديد الإستراتيجية المثلى.

 إشكالية الدراسة: -

تواجه كافة المؤسسات في عصرنا الراهن سواء كانت عامة أو خاصة، إنتاجية أو خدمية تحديات كثيرة        

نتيجة للتغيرات والتطورات العلمية والتقنية السريعة والمستمرة، الأمر الذي يحتم عليها السعي الجاد 

تعزيز موقفها التنافسي، لذا كانت لإستخدام التحليل الإستراتيجي للمتغيرات الكامنة من أجل العمل على 

 تبلورت مشكلة الدراسة في التساؤل الرئيسي التالي:

 ما مدى مساهمة التحليل الإستراتيجي في تعزيز المركز التنافسي في المؤسسات الصيدلانية الجزائرية؟

 فرضيات الدراسة:  -
 التالية: ةوللإجابة على الإشكالية وكمنطلق للدراسة تم وضع الفرضي    

يساهم التحليل الإستراتيجي في إكتشاف نقاط القوة والضعف والفرص والتهديدات التي تعد ضرورة 

 حتمية لمجمع صيدال الجزائر لتعزيز المركز التنافسي في ظل تنامي المنافسة الداخلية والخارجية.

 أهمية الدراسة: -
دال الجزائر خاصة نظرا التعرف على التحديات التي تواجه القطاع الصيدلاني عامة ومجمع صي-5

للتغيرات المرتقبة للسوق الجزائري في ظل الإنضمام إلى المنظمة العالمية للتجارة والشراكة الأورومتوسطية، 

 لذا وجب عليه التأقلم مع الأوضاع المستقبلية؛
ائل ضرورة البحث عن حلول وإستراتيجيات لمؤسسات التابعة للقطاع الصيدلاني نظرا لما تواجهه من بد-2

 لمنتجاتها؛
 حاجة مجمع صيدال إلى تنمية إستراتيجيه الإدارية وتحسين قدرته التنافسية عالميا ومحليا.-3

 أهداف الدراسة: -
 محاولة توضيح وفهم موضوع التحليل الاستراتيجي وإلقاء الضوء على أدواته ونتائجه؛ -5

 المؤسسة؛ التعرف على كيفية تحديد كل من البيئة الداخلية والخارجية في -2

 الربط بين استخدام أدوات التحليل الاستراتيجي في بناء المركز التنافسي للمؤسسة؛ -3
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التأكيد على ضرورة تغيير النمط التسييري في المؤسسات الصيدلانية وإعطائه بعدا إستراتيجيا  -9

 خصوصا في ظل الأوضاع الراهنة والمتعلقة بمدى تعقد بيئة الأعمال.

 منهجية الدراسة: -
قصد الإحاطة بمختلف جوانب الموضوع وللإجابة على إشكالية البحث وإختبار صحة 

الفرضيات تم الإعتماد على المنهج الوصفي التحليلي وذلك لفهم العلاقة بين التحليل الإستراتيجي والمركز 

مختلف النتائج التنافسي، بالإضافة إلى المنهج المقارن الذي إستخدمناه لتتبع ومقارنة وضعية المجمع وكذا 

 التي حققها خلال سنوات الدراسة. 

 حدود الدراسة: -

نظرا لأهمية قطاع الصناعة الصيدلانية في الجزائر، وإشتداد المنافسة فيه في السنوات الأخيرة، 

خلال  ،،صيدال،،فقد وقع إختيارنا في الدراسة الميدانية على المجمع الوطني لصناعة الأدوية الصيدلانية 

 ، وهي الفترة التي شهدت فيها تغير البيئة التنافسية للمجمع.2153إلى 0202 السنوات من

 تقسيمات الدراسة:  -
 :أدوات التحليل الإستراتيجي المستخدمة لتحليل المركز التنافسي؛ المحور الأول 

 :تقييم المركز التنافسي لمجمع صيدال بإستخدام أدوات التحليل الإستراتيجي المحور الثاني. 

 أدوات التحليل الإستراتيجي المستخدمة لتحليل المركز التنافسي لأول:ور االمح

يعد عامل  المنافسة من أهم العوامل التي تفرض على المؤسسة إعادة النظر في إمكانياتها وطاقتها، 

 وكذا وضع إستراتيجيات تسمح لها بتحقيق أهدافها في ظل التغيرات الحاصلة، 
التطورات الإقتصادية الحاصلة كأحد أبرز العوامل التي تفرض على يظهر عامل المنافسة في ظل 

المؤسسة إعادة النظر في إمكاناتها وطاقاتها، وكذا وضع إستراتيجيات تسمح لها بتحقيق أهدافها، ما 

يستدعي الإلمام الكامل بالبيئة التي تعمل فيها المؤسسة بإعتبارها العامل الأساسي الذي يدفعها إلى تحسين 

 ها بطريقة متجددة، ويمكنها من إحتلال مرتبة في السوق مع التفوق على منافسيها بشكل مستمر.أدائ

 مفاهيم عامة حول التحليل الإستراتيجي، المركز التنافسي -0

يعد عامل  المنافسة من أهم العوامل التي تفرض على المؤسسة إعادة النظر في إمكانياتها        

ت تسمح لها بتحقيق أهدافها في ظل التغيرات الحاصلة، لذا وجب علينا وطاقتها، وكذا وضع إستراتيجيا

 الإلمام بالمفاهيم الأساسية المتعلقة بالتحليل الإستراتيجي والمركز التنافسي.  

 الإستراتيجيالتحليل  -0-0

تسعى المؤسسة لتحقيق خيارها الإستراتيجي بالتوفيق بين الأوضاع الداخلية والخارجية من خلال        

مجموعة من الوسائل التي على أنه  الإستراتيجيلتحليل يامها بعملية التحليل الإستراتيجي، ويعرف اق

في السيطرة  ؤسسةوتحديد الكفاءة المميزة للم ،في تحديد مدى التغير في البيئة الخارجية الإدارةتستخدمها 

ومركزها  أهدافهاالعليا على تحديد  الإدارةعلى بيئتها الداخلية، بحيث يسهم ذلك في زيادة قدرة 

الإستراتيجي

 (5،)

ؤسسات الأعمال إتباعهايمكن لم الأساسي لأي إستراتيجيةالمحدد ويعد  

 (2)
. 

من  الأساسية، فهو المرحلة للإستراتيجيةفعالة ومكون رئيسي  أداةهو  الإستراتيجيالتحليل لذا يعد      

عتباره المسؤول عن دراسة وضبط متغيرات إنفيذ والرقابة(، بالمتعددة )التحليل، التخطيط، الت أنشطتها

 ؤسسةالتوفيق بين الفرص الخارجية وعناصر القوة الداخلية بالم إلىحيث يسعى للوصول  ؤسسة،بيئة الم
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، لذا يمكن أن نميز بين نوعين من التحليل وذلك في ظل التهديدات الخارجية، وعناصر الضعف الداخلية

 الإستراتيجي:

 ة وذلك ؤسسالم ضمن أولوياتعملية من هذه التعتبر : للبيئة الخارجية الإستراتيجيليل التح

يمكنها التصدي للتهديدات التي  ومن خلالهبحكم تأثرها السريع بالعوامل المحيطة بها وكذا مرونتها، 

تحديد أفضل السبل ، كما يقوم بالفرص المعروضة قصد تحقيق الأهداف المرجوة وإغتنامتواجهها 

الأداء، وذلك بإستخدام مجموعة من ستغلالها لتحقيق أفضل إوالتأقلم للتغيرات السريعة و للإستجابة

لسيطرة على بيئتها لة ؤسستحديد مدى التحيز في البيئة الخارجية والميزة التنافسية للمالوسائل ل

الداخلية

 (3)
. 

  ا للمؤسسة كونه يساعدها على مواجهة يعد مهم: للبيئة الداخلية الإستراتيجيالتحليل

، وذلك من خلال إعداد رؤية الداخلية الإمكانيات تتوفر لديها لم قتناص الفرص ماإالتهديدات و

ومجالات القوة والضعف، بخصوص كل الموارد التي  الأداءة لتحديد مستويات ؤسستفصيلية داخل الم

حاضرا ومستقبلا  تتعامل معها

(9)،
، سمعة الأعمالمن الثقافة التنظيمية وطبيعة كما يشمل كل  

الاختراعة وبراءة ؤسسالم

 (1)
  .ةؤسسعلى الم تأثيرهاالنقاط لمعرفة مدى كل  تقييم، ومن ثمة 

من معرفة خياراتها  ؤسسةفي تمكين الم ومما سبق يمكن إبراز أهمية التحليل الإستراتيجي

تحقيق ما يلي إلىعيا المستقبلية في ظل محيط تنافسي يتميز بالتعقيد، سا

(6)
: 

  الخارجية،نقاط القوة والضعف الداخلية وكذا الفرص والتهديدات  :أساسيةمفاهيم  أربعةمعرفة 

 من حولها؛وقدراتها والمحيط  ؤسسةالم إمكانياتوذلك بدراسة 
  وخبرات وموارد تتم المفاضلة بين الفرص  إلى إمكانات، وبالنظر ؤسسةالم أمامتحديد الفرص المتاحة

 ؛الفرص الممكنة استبعادهاوالتي يمكن استغلالها 

 تحديد  منها، من أجلكل  تأثيرودرجة  هامن الإستفادةلعوامل البيئية المؤثرة ومدى ا ةدراس

المؤسسة المرتقب، ومعرفة وضعية هداف التي يجب تحقيقها، وبيان الموارد المتاحة ونطاق السوق الأ

 في إطار الهيكل التنافسي للقطاع بمفهومه الواسع؛

  وإعطاء  الأداءالكفاءة في  إستخدامها، كما يحققيساعد على تخصيص الموارد المتاحة وتحديد طرق

يساعد على وضع خطط وبدائل  مماوليس عن حاضرها فقط،  ؤسسةصورة عن مستقبل الم

 أنشطةعلى  إمكانية تأثيرهاالبيئية المحتملة، ومدى توقعات التغيرات إستراتيجية بالإعتماد على 

 ؤسسة وأهدافها؛الم

  يعطى التحليل الإستراتيجي للعوامل الأكثر أهمية وذات أثر إستراتيجي والتي تعمل على فتح آفاق

 للمؤسسة.

كما تتسم مجالات التحليل الإستراتيجي بالإختلاف النوعي والكمي استجابة للتطورات التي 

 محيط أعمالها الذي يتصف هو الآخر بالتغير والتعقيد والغموض، وتتلخص هذه المجالات فيما تواجهها في

يلي

(7)
: 

م، والمفروض البحث عنه ينالحالي والزبائن الأساسيين الحصة السوقيةمن خلال : ؤسسةفي الم -

التكنولوجيا الحالية  إستخدامرونة ، ومدى مالحالية والمحتملة الأسواقفي  هاركزوكذا م

 ؛ستقطاب الكادر والمحافظة عليهإعلى القدرة والمحتملة و
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، الحالي والمطلوب البحث عنه وموقعه حجم السوقمعرفة : والإستقطابعوامل الجذب  -

ليه وما ؤسسة إالتصورات عن القطاع الذي تنتمي الموتركيبة السوق المستهدف وربحيته، وكذا 

 ؛يرتبط به

: القيود القانونية والمسؤولية الإجتماعية للمؤسسة، وكذا العوامل من وتتألف: ةالبيئ إعتبارات -

، والأخلاقوالعلاقات بين الكادر والمجتمع  الأنشطةما يتعلق بطبيعة الأخلاقية خاصة 

 الاجتماعية.والضغوط 

المركز التنافسي:    -0-0

 

يحدد المركز التنافسي بمقدار الكمية أو النوعية للمؤسسة مقارنة بمنافسيها في مجال نشاط معين، كما      

الذي يشغله المنتج في  الانطباعالمستهلكين المنتج في السوق وفقا لخصائص معينة، أو أنه طريقة يعرف بها 

ذهن المستهلك مقارنة بالمنتجات الأخرى المنافس

(8)
تقديم السلعة بطريقة ، وتحاول من خلاله المؤسسة 

تميزها عما يقدمه المنافسون، بحيث تستطيع أن تكتسب وضع تنافسي متميز في السوق الذي تخدمه

)4)
  ،

بإستخدام محددات نقاط قوة المؤسسة نسبة لمركزها التنافسي والمتمثلة في

(51)

: 

في  توضح قوتهاية للمركز التنافسي والتي تعتبر من المؤشرات الأساس حصة المؤسسة من السوق: -

ن المؤسسة تستطيع إبحصة سوقية كبيرة  ففكلما كانت المؤسسة تتمتع  السوق الذي تعمل فيه،

ثم تستخدم ذلك التدفق في تعزيز وتدعيم أنشطة جديدة تنطوي  أن تحقق تدفقا نقديا جيدا،

 لائها. عموهذا ما ينجم عنه تزايد ولاء ، حتمالات نمو جديدإعلى 
فكلما كانت هناك صعوبة في  إذ تعتبر بمثابة الخاصية الثانية للمركز التنافسي،عوامل التفرد: -

محاكاة وتقليد خبرة المؤسسة في مجال البحث والتطوير وكذا مهاراتها في التصنيع والتسويق 

لمؤسسة تسم المركز التنافسي لإومعرفتها بالشرائح الخاصة للعملاء وسمعتها المتميزة،كلما 

 .التنافسية الإستراتيجيةبالقوة وهذا ما يضاعف عوائد المؤسسة من 
عامل التفرد في التنافس يقود إلى زيادة الطلب على منتجات المؤسسة ونتيجة لذلك ويمكن القول أن     

، أما مجالات التفرد والتميز لديه في تطوير للاستثمارومن ثم تخصيص مواردها  تزداد حصتها السوقية،

المؤسسات ذات الحصة السوقية الضيقة أو المنخفضة لا تستطيع تطوير مواردها مما يؤثر سلبا على 

 للإستثمار.قل جاذبية أوبالتالي تصبح مواردها  مركزها التنافسي،
لمؤسسة عندما تختار سوقا للدخول إليه بسلعها وخدماتها ل بالنسبةتأتي أهمية المركز التنافسي كما     

يحاول كل واحد منهم أن يحصل لنفسه ون يقدمون سلعا متشابهة لنفس السوق، ي آخرينافسمن مع وجود

عن طريق إقناع المستهلكين بأهمية ومزايا سلعته مقارنة بالسلع الأخرى المنافسة حصة سوقية على 

 الموجودة في السوق.

المحتملة والتي  موقع لسلعتها تقوم بالتحري عن ميزات المنافسين على المؤسسة تتحصلوعندما  

 السوقن تعرض في أ وجب عليهاوللوصول إلى الميزات التنافسية  تحدد على أساسها مكانها في السوق،

ستهلاكية أعلى والتخلي عن الميزات الأدنى بالمقارنة مع أسعار المنافسين أو بعرض ميزات إالمستهدف قيمة 

ن على إستهلاكية فإالمؤسسة موقعا لسلعتها كقيمة  ولكن إذا أحدثت ،إرتفاعاإضافية لتبرير الأسعار الأكثر 

ن تقدم فعليا هذه القيمةأهذه السلعة 

(55)

. 
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ولكنه يمثل ما تريد المؤسسة أن يدركه هدفها  والمركز التنافسي لا يمثل ما يكون عليه المنتج فعلا،      

، لذلك عليها أن تختار بين عدد من االسوقي عن المنتجات التي تطرحها وتستطيع المؤسسات تحقيقه

خصائص : ستخدامإالوسائل والطرق الممكنة والمتعلقة بتعزيز مكانة المنتج لدى المستهلكين مـنها 

وصف طريقة ، لمقارنة مع المنافسيناو المنفعة في القيمة التي يرغبها المستهلك في المنتج، ومواصفات المنتج

 .ةلة للجودلاالسعر كد، استخدام المنتج

ومتطلباتها  هاهو مساعدة الإدارة في تقييم وفهم شروط من تحليل المنافسة الهدف الأساسي ويكمن     

ن إوبشكل عام ف وبالتالي إجراء مقارنة مع المنافسين من جهة ومع المؤسسة ذاتها بفترات زمنية متعددة،

تحليل الوضع التنافسي عادة ما يتضمن الأبعاد التالية

  (21)

المركز التنافسي طبقا لخاصية تصميم : 

تصميم ، تصميم المركز التنافسي طبقا لصفات وتركيبة المنتجات، الربط بين السعر والجودة، معينة

تصميم المركز التنافسي بإستخدام القيم والرموز ، المركز التنافسي طبقا للشريحة السوقية المستهدفة

 .الحضارية

تحليل المركز التنافسي من خلال أدوات التحليل الإستراتيجي:    -0

 

 مع الأخذ ،الاستراتيجيتحديد الوضع التنافسي في بيئتها ببعض أدوات التحليل ل تستعين المؤسسة      

نماذج التحليل  ما يليسنتناول فيو كل ما تم تقديمه من نتائج من عملية التشخيص، الإعتباربعين 

المناسبة  الإستراتيجياتختيار إالتي تحدد الوضع التنافسي لأنشطة المؤسسة وتساعدها على  الإستراتيجي

 لها.

 أدوات تحليل البيئة الخارجية -0-0

بين البدائل  الإختيارتعد نماذج تحليل البيئة الخارجية من الأساليب المستخدمة في عملية        

ورة للمسيرين عن نشاطات مؤسساتهم وتمكنهم من ، كما تسمح هذه الأخيرة بإعطاء صالإستراتيجية

 .الإستراتيجيتحليل موقف مؤسستهم ككل أو موقف وحدات نشاطها 

 إستراتيجيةالمؤسسات التي تمتلك  يتم تصنيف :(DAS) نموذج تحليل المجموعات الإستراتيجية -أولا

فضل للبيئة التنافسية الأفهم ال من أجل ،إستراتيجيةمجاميع  في شكل متشابهة بخصوص موارد متشابهة

معينة  إستراتيجيةحيث أن الوحدات أو المؤسسات التابعة لمجموعة  وبالتالي تحليل جيد للمركز التنافسي،

الأخرى  الإستراتيجيةوتختلف مع مواقف المجاميع  الإستراتيجيداخل نفس القطاع ستتقارب في موقفها 

حيث يتجه  الإستراتيجيةفي نفس مجموعتها  قرب منافسي المؤسسةويتشارك أ في القطاع الواحد،

خر وهكذا يأتي التهديد الأكثر المستهلكين إلى منتجات هذه المؤسسات كبدائل مباشرة بعضها للبعض الآ

الإستراتيجيةللمؤسسة من داخل مجموعتها 

 (31)

يمكن تجميع أو تصنيف المؤسسات المتنافسة في نفس ، لذا 

ةسلوك كل نوع من الأنواع الأربعة التاليالقطاع على أساس تشابه أنماط 

 (91)

: 

 :مؤسسات لها خط إنتاج محدد يركز على تحسين فعالية عمليات التشغيل القائمة، حيث  المدافعون

 حتمالا للإبداع في مجالات جديدة.إقل أيجعلها هذا التركيز 

 :السلع وفرص السوق مؤسسات لها خطوط إنتاج شاملة إلى حد ما وتركز على الإبداع في  المنقبون

 وكذلك على الإبداع على حساب الكفاءة.

 :حدهما ثابت أهي تلك المؤسسات التي تعمل في مجالين مختلفين في الإنتاج والتسويق  المحللون

 خر المتغير.التركيز على الكفاءة في المجال الثابت ويركز على الإبداع في الآ ، ويكونخر متغيروالآ
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 :ثقافية منسقة، حيث تتجه  إستراتيجيةالتي تنقصها علاقة هيكلية و وهي المؤسسات المستجيبون

 التغير المتجزئة. إستراتيجيةإلى الضغوط البيئية من خلال  الإستجابةنحو 
على حصر المؤشرات التي تسمح  الاستراتيجيالتحليل يعمل  :نموذج التحليل القطاعي لبورتر -ثانيا

نه أ ويرى مايكل بورتر تغيرات التي شهدها محيطها،ستراتيجيات متكيفة مع المإللمؤسسة بوضع 

وهي تتمثل والواجب تحليلها  توجد خمس قوى تنافسية أساسية تحدد مدى قوة تنافسية المؤسسة،

 :فيما يلي

: يمثل المنافسون شريكا جديدا بالنسبة للمؤسسة في حصتها تهديدات الداخلين الجدد إلى السوق -

السوقية، وبطبيعة الحال في أرباحها وعلى ذلك فوجودهم يشكل تهديدا يحتاج للتفكير في 

وقد لخص مايكل بورتر العوائق التي تواجه المنافسين ، زاحته كلياإثاره أو آكيفية التقليل من 

الجدد عند الدخول فيما يلي

 (11)

، تمييز المنتج، متطلبات رأس المال، قتصاديات الحجمإ :

 تكاليف التحويل، الوصول إلى قنوات التوزيع، السياسات الحكومية.
شكالا من المناورات للحيازة أتأخذ المنافسة بين المؤسسات الناشطة في قطاع ما شدة المنافسة:  -

من المنافسين يسعون إلى  على موقع متميز في السوق، ويرجع وجود المنافسة إلى تواجد عدد

افر ظويمكن أن تكون شدة المنافسة هادئة أو قوية، وتحدد شدتها بت ،تحسين حصصهم السوقية

عدة عوامل من أهمها

 (61)

:

 

الرفع من ، غياب التمييز، عدد المنافسين في السوقالتكاليف الثابتة،  

 لقوة التفاوضية للزبائنا، تهديدات المنتجات البديلة، حواجز الخروج، الطاقة الإنتاجية

 والموردين. 

كما يقترح فريمان بالإضافة إلى القوى الخمس التي اقترحها مايكل بورتر في نموذجه قوة سادسة 

لخ. إتتضمن مجموعة من أصحاب المصالح في المؤسسة مثل: الحكومة، حاملي الأسهم، النقابات، المقرضين ...

 لأخرى.وتختلف أهمية هذه المجموعات من مؤسسة 

الكبرى  طرق وأصبحت  المؤسساتاللقد تم تطوير العديد من الإستثمارية: نماذج تحليل المحفظة  -ثالثا

ستثماراتها في الأعمال والمنتجات متوازنة ومنسجمة مع طبيعة إتستخدمها للتأكد من أن خياراتها و

 وهي تتمثل في: المؤثرات البيئية والتنافسية،

،ومن أشهر الاستراتيجييعتبر من أقدم أدوات التحليل : (BCG)الإستشاريةنموذج بوسطن  -

 ومنتجات المؤسسة، الإستراتيجيةنماذج محفظة الأعمال حيث يقوم بتقييم وحدات الأعمال 

وذلك بناء على المركز التنافسي لكل منتج من السوق ومعدل النمو مما يؤدي إلى إيجاد درجة 

تساهم ، مثلى في المدى الطويل إستراتيجيةمن التوازن بين منتجاتها حتى يمكنها تحقيق 

بالنسبة لمختلف  الإستراتيجيالملائمة في ظل موقفها  الإستراتيجيةفي اختيار  بوسطن صفوفةم

وفق هذه المصفوفة يتم توزيعها لأربع وضعيات وهي لنشاط بالمحفظة،وحدات ا

 (71)

خانة  :

 الخطرة. خانة الكلابالساطعة و خانة النجوم، خانة البقرة الحلوبالإستفهام، علامة 
لمجموعات الإستراتيجية على تصنيف كل اوعند إستخدام هذا النموذج تكون المؤسسة قادرة     

 ومقارنتها من درجة زاوية المساهمة التي يحققها كل واحد للمؤسسة،بها على خريطة واحدة، 

عدة مزايا نذكر  BCGج ملائمة لكل منها،حيث أن لنموذ إستراتيجيةختيار إبما يمكنها من 

منها

 (81)

: 
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جات المحددة ايسمح النموذج بالتأكد إذا كانت الأموال الناتجة عن بعض الأنشطة يعوض الح -       

 أخرى؛في أماكن 

 ستخدام النموذج في محيط متوسع أو ثابت أو حتى غير مؤكد؛إيمكن  -      

يسمح بمراقبة ما إذا كان هناك نشاطات جديدة تستطيع أن تعوض النشاطات المتجهة نحو  -      

 ؛الركود والتدهور

وتظهر في الواقع أن نجاح المؤسسة  ،عتبارات مالية جد مندمجة في التحليلإتعتبر ذات  -       

تجاهها في البحث عن الفرص المفيدة وعلى قدراتها على تحديد توازن بين أنشطتها إيتوقف على 

 .التي تقدم وتنتج سيولة

بالتعاون مع  للإستشارات نموذج من محفظة الأعمال طورته ماكنزي وهنموذج ماكينزي:  -

وتتألف  ،الإستشارية مصفوفة مااعة بوسطن شركة جنرال إلكتريك لتفادي نقاط الضعف في

مصفوفة ماكنزي من شكل يحتوي على مربعات موزعة على بعدين يمثل البعد الأفقي فيها 

سي فيها جاذبية الصناعة ويستفاد من هذين أبينما البعد الر قوة الأعمال أو المركز التنافسي،

عمالالأالبعدين بالحكم على قوة محفظة أعمال المؤسسة أو وحدات 

 (41)

. 
 01يطلق عليه إسم مصفوفة تطور المنتج/ السوق، والتي تتكون من نموذج مصفوفة هوفر:  -

خلية، حيث تقوم المؤسسة بوضع منتجاتها في المكان المناسب داخل المصفوفة، بحيث يعكس 

تطور المنتجات والأسواق والمركز التنافسي لها، وتمثل الدوائر التي توجد داخل المصفوفة 

مبيعات الصناعة ككل، فيما يعبر الجزء المتقطع من كل دائرة عن حصة المؤسسة من مبيعات 

الصناعة

(21)

. 
 ةداخليأدوات تحليل البيئة ال -0-0

إن تحليل البيئة الداخلية للمؤسسة يؤدي إلى معرفة مركزها بشكل عام وموقفها التنافسي  

بشكل خاص، لذلك فإن كشف مختلف مواطن القوة والضعف فيها يساعدها على إعادة النظر ببناء قدراتها 

 وجدارتها، بما يؤدي إلى تعزيز مركزها التنافسي.

يتم تحليل وظائف المؤسسة وأنشطتها، وهنا يجري التحليل وفق الأقسام مدخل تقييم الوظائف:  -أولا

التخصصية والمستويات الإدارية بطريقة منظمة ومرتبة نحو تحقيق الأهداف العامة للمؤسسة، وقد 

قسمت إلى

(25)

: 

ت المؤسسة بدء : يركز هذا المدخل على فحص مختلف مكونامدخل التحليل متعدد الإتجاهات -

بالتحليل العمودي وفق التسلسل الهرمي والتقسيمات التنظيمية والمستويات الإدارية المختلفة، 

وهنا يجري التحليل لأقسام المؤسسة بشكل منفرد، من ثم بشكل متداخل نزولا إلى المستويات 

  الإدارية الأدنى.
 التحليل على مرحلتين هما:: وفي إطار هذا المدخل يكون مدخل التحليل الشامل والجزئي -

 :يركز على إجراء تقييم شامل لموارد المؤسسة وإمكاناتها  تحليل مركز المؤسسة الشامل

مقارنة بالسنوات السابقة أو بما يؤدي إلى تأشير مواقع القوة السائدة في المركز التنافسي لها، وهنا 

يمكن إستخدام ثلاث أنواع من المقاييس وهي: مقاييس الخصائص التميزية، مقاييس الكفاءة، 

 مقاييس الفاعلية.
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 يجري التحليل وفق الأقسام التخصصية والمستويات  ئف المؤسسة وأنشطتها:تحليل وظا

الإدارية ويركز على ثلاث عناصر أساسية وهي: تحليل الإدارة بخبراتها، مهاراتها ومعارفها، وكذلك 

فحص المناخ الإداري السائد، تحليل للعمليات التسويقية والإنتاجية والموارد البشرية، وأخيرا 

 الي الذي يستهدف مصادر التمويل والإستثمار والتدفق النقدي.التحليل الم

: يعتمد على موارد المؤسسة كونها الأساس في بناء القدرات، مدخل تحليل المستند إلى الموارد -

وبالتالي الميزات التنافسية للمؤسسة، ويفترض أن يأخذ أولوية كبيرة ومهمة ليس فقط في إطار 

ضوء إمكانية ربطها بالإستراتيجيات المعتمدة للتنافس، إن هذا معرفة هذه الموارد، ولكن في 

المدخل حاول أن يوجه أنظار الإدارة إلى أهمية الموارد وخاصة النادرة والتي لا يمكن تقليدها في 

 تشكيل إستراتيجية المنافسة وتحقيق نتائج أفضل.
ية وتحليلها والوصول إلى ضبط بعد تحديد مختلف القوى التنافسنموذج تحليل سلسلة القيمة:  -ثانيا

وتحديد خريطة المجموعات الإستراتيجية للقطاع، يرى بورتر أنه من الضروري بالنسبة لأي مؤسسة في 

القطاع البحث عن المصدر الداخلي لمزاياها التنافسية، وبالتالي تحديد نقاط القوة والضعف الداخلي 

إلى قسمين رئيسين من الأنشطة الرئيسية هما:  الحالية والمحتملة، ويقوم هذا النموذج على تجزئة

الأنشطة الرئيسية، الأنشطة المساعدة

(22)

. 

تقييم جوانب تمكن المؤسسة من خلاله يتم : (SWOT)مقابلة التحليل الداخلي بالخارجي -ثالثا

مؤكدا على التلاؤم بينها بما يساعدها  وضعفها والفرص والتهديدات ذات الصلة ببيئة المؤسسة الخارجية،

وتساهم هذه المصفوفة في إختيار الإستراتيجية الملائمة من خلال  ،تحقق ذلك التوافق إستراتيجيةفي بناء 

التوفيق بين نقاط القوة والضعف والفرص والتهديدات، وتركز على ما يلي

(23)

: 

المتوفرة في المؤسسة والتي  الإمكانات وذلك من خلال: تحديد نقاط القوة ونقاط الضعف -

نجاز العمل بمهارة وخبرة عالية إتعزز عناصر القوة وتساهم بو يجابي في العمل،إتستغلهم بشكل 

 أما نقاط الضعف فهي بعض النقاط التي تؤشر إلى نقص أو فقد في إمكانات المؤسسة وخاصة

تجعلها غير قادرة على التنافس أو أو في الحالة التي  مقارنتها مع موارد المؤسسة المنافسة لها، عند

 .ترغمها على عدم الوصول إلى الميزة التنافسية
مجموعة من العوامل والأوضاع الخارجية  وذلك من خلال معرفة: تحديد الفرص والتهديدات -

أما التهديدات فتعني  التي تساعد المؤسسة على تحقيق رسالتها والوصول بها إلى غايتها المنشودة،

ابات أو أضرار محتملة الحدوث ولها أثار سلبية على رسالة المؤسسة وموقفها ضطرإشاكل وم

 .التنافسي

 تقييم المركز التنافسي لمجمع صيدال بإستخدام أدوات التحليل الإستراتيجي :ور الثانيالمح

تعتبر صناعة الدواء في الجزائر صناعة جذابة وذات مردودية الأمر الذي أدى إلى تعدد المخابر 

المحلية العاملة به، وتعدد المستوردين للأدوية وكذا المخابر العالمية التي تحاول الدخول إلى السوق الوطنية 

 سوق الوطنية للأدوية. والظفر بحصص سوقية هامة، كل هذه الأسباب أدت إلى إشتداد المنافسة بال

  تحليل البيئة الخارجية لمجمع صيدال -0

يحتل مجمع صيدال مكانة هامة في مجال الصناعة الصيدلانية  بالجزائر، حيث يمثل قطبا  

      صناعيا مهما على مستوى السوق الجزائرية، كونه إستطاع في فترة وجيزة أن يحقق نتائج لا بأس بها، 
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دج،  0.122.222.222 لناحية القانونية شركة مساهمة برأس مال قدرهيعتبر مجمع صيدال من او

وقد عرف هذا المجمع عدة تطورات أثناء وجوده حتى وصل إلى ما هو عليه  ،عامل 9114شغل حوالي يو

م عقب إعادة هيكلة الصيدلية المركزية الجزائرية، وفي سنة 5482وقد أنشأت صيدال في سنة  الآن

صلاحات الإقتصادية أصبحت صيدال مؤسسة عمومية تتميز بإستقلالية وتبعا لتنفيذ الإ 0494

 التسيير.

 فيزائرية الج التجربة تعتبرتطبيق نموذج القوى التنافسية الخمس لبورتر على مجمع صيدال:  -0-0
 الصناعة هذه على المسيطر هو العام القطاع قد كانو الدول، من بغيرها مقارنة فتية الأدوية صناعة

 الوطني السوق حجم من كبيرة نسبة تغطي لا زائرالج في الأدوية صناعة حيث التسعينات، مطلع مع
 جدا مهمة للأدوية الجزائرية السوق تعتبر، والعام القطاع خاصة المجال هذا في المبذولة المجهودات رغم
قوى يمكن أن يوضح هيكل الصناعة لبورتر خمس ، والأجانب أو الوطنيين للمستثمرين بالنسبة سواء

 تؤثر على المؤسسة نوردها كما يلي:

: يتصف سوق الدواء في الجزائر بكثافة المنافسة، ويتكون شدة المنافسة بين المؤسسات القائمة -

وحدة  02منتج وطني و 11مستورد( و 534من حصة السوق ) %91من مستوردين يمثلون حوالي 

نافسة غير المشروعة التي تمارسها المؤسسات الأجنبية من وطنية تقوم بالتعبئة والتغليف، بالإضافة إلى الم

خلال منتجاتها التي تدخل إلى الجزائر عبر الواردات، التي تمتلك النصيب الكبير من سوق الدواء حيث 

 .%92بلغت نسبتها تقريبا 

: تتوقف قوة المفاوضات على جودة العلاقات ما بين المجمع القدرة التفاوضية للموردين -

ومورديه، وتتحدد هذه القوة من خلال: الجودة المرتبطة وحسن تسيير التموين حيث أن أي إختلال فيه 

قد يؤدي إلى تباطؤ وإنقطاع في التوزيع والمبيعات، ومجمع صيدال له إمكانيات توريد معتبرة بالإضافة إلى 

الهامة، وكذا طبيعة مجموعة الموردين: وما يلاحظ أن مجمع صيدال توريداته جلها من قدرة التخزين 

سيتم في إطار الشراكة بين المجمع فالسوق الأوروبية خاصة المتعلقة بإنتاج مادة الأنسولين، وفي هذا الصدد 

  .2156خلال سنة  ومخابر نوفونورديسك الدنماركية إنتاج الأنسولين
: يعتبر معيار الجودة محدد للتنافسية على المستوى العالمي وكذا يساعد التفاوضية للزبائن القوة -         

على معرفة قدرة المؤسسة على دخول الأسواق الدولية، وإثبات جودة الأداء للزبون، وعليه فقد نجحت 

حصولها على مايع المؤسسات سواء الخاصة أو مجمع صيدال التابع للقطاع العام في تحقيق هذا الهدف و

 شهادة الجودة العالمية.

 99222صيدلية،  4222تجار موزعين،  964ويتعامل المجمع مع تشكيلة من الزبائن )

واصف للدواء(، ولذلك يحاول المجمع الإستثمار في هذا الإتجاه حتى يقدر على مواجهة القدرة التفاوضية 

ختيار الأدوية المتطورة لعلاج مختلف الأمراض، للزبائن، في حين يتجه قبول واصفي الدواء )الأطباء( إلى إ

 وعليه تواجه صيدال تركز الزبائن ومن ثم الزيادة في قدرتهم التفاوضية.

: إن دخول منافسين جدد إلى الصناعة مرتبط بقوة عوائق الداخلون الجدد إلى الصناعة -

ر العالية، وتتطلب إستخدام الدخول فيها، والصناعة الصيدلانية تتميز بوجود عوائق كتكلفة الإستثما

رؤوس أموال وتقنيات متطورة، ولعل من أهم العوائق التي تواجه المؤسسات الراغبة في الدخول إلى 

 الصناعة الدوائية نذكر:
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  ،يجبر القانون المؤسسات المستوردة بإنشاء مشروع وحدات إنتاجية بعد سنتين من بداية الإستيراد

منتج دوائي ينتج في الجزائر كإجراء متخذ للحد من 004بالإضافة إلى وضع قائمة تضم 

 الإستيراد؛

  يتمتع المجمع بفضل الخبرة المتراكمة، بإنخفاض تكاليف الترويج والإعلام الطبي لكل منتج جديد؛ 

 صعوبة الدخول إلى قنوات التوزيع خاصة المنتجات التي تدخل ضمن تشكيلة مجمع صيدال؛ 

 ت الصيدلانية وزيادة التميز فيها.إرتفاع حقوق التسجيل للمنتجا 
 مشروع إنتاجي(. 61بالرغم من هذه الموانع إلا أنه مازال هناك توافد على السوق الدوائية )

: غالبا ما تكون التكنولوجيا الجديدة هي مصدر ظهور المنتجات خطر المنتجات البديلة -

كثيرة لمنتج المؤسسة كلما شكل هذا  البديلة وهي تمارس تهديدا كبيرا، بمعنى كلما كانت هناك بدائل

 تهديدا يؤثر على ربحية المؤسسة، وعليه فإن خطر المنتجات البديلة يكون على النحو التالي:

  أصلية، كما أن المجمع ينتج  %61منتجات جنيسة و %21يتكون سوق الدواء في الجزائر من

منتجا صيدلانيا غالبيتها جنيسة، وبذلك فإن المنتج الأصلي المستورد يشكل تهديدات لمنتج  000

 صيدال الجنيس؛
 توجه واصفي الدواء إلى إختيار الأدوية الأصلية بدلا من الأدوية الجنيسة التي تنتجها صيدال؛ 

 .)تواجه صناعة الدواء تهديدا من قبل الأدوية النباتية )التداوي بالأعشاب  
لكي يتم تطبيق هذه المصفوفة على مجال النشاط : BCGنموذج المجموعات الإستشارية  0-0

الإستراتيجي إخترنا صنف الأقراص من منتجات صيدال، وكما هو معروف فتطبيق هذه المصفوفة مبني 

على أساس معيارين هما: معدل نمو السوق، وحصة السوق النسبية، والجدول الموالي يوضح  الحصة 

 .2155السوقية للمجمع لسنة 

 2111(: الحصة السوقية النسبية لمجمع صيدال سنة 1-2الجدول رقم )

نشاط الأعمال 

 )الأقراص(

 % حصة المجمع
صاحب أكبر 

 حصة سوقية

الحصة السوقية 

 له

% 

الحصة 

بالنسبة 

 للمجموع

باراسيتامول 

12.272.211 

02.222.222 00,62 
سانوفي 

 أفانتيس

02.404.120 02,00 42% 

أومبيرازول 

11.192.272 

022.214 0,26 CIPLA 012.120 0,10 19% 

لاسيد أسكوربيك 

..341.4.4 

019.229 2,90 BMS 0.222.940 00,20 01% 

سبوديليفرين 

1.223..11 

 %092 04,92 0.212.620 سانوفي أفنتيس 94,99 0.620.922

 من إعداد الياحتثين بالإعتماد على الوثائق الداخلية للمجمع. المصدر:

 ( فيوضح معدل نمو الصناعة وكذا نسبة المبيعات التي تحسب بالعلاقة:2-2أما الجدول )     
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 2111(: معدل نمو الصناعة لمجمع صيدال سنة 2-2جدول رقم )

 سبوديليفرين لاسيدأسكوربيك أومبيرازول باراسيتامول البيان

 0.010.120 022.920 012.610 00.612.206 2111مبيعات 

 0.620.922 019.229 022.214 02.222.222 2111مبيعات 

 %00 %00 %-9 %0 معدل النمو

 0.620.922 019.229 022.214 02.222.222 مجموع مبيعات المجمع

نسبة المبيعات إلى إماالي 

 مبيعات 

90% 2,90% 0% 06,22% 

 الباحثين بالإعتماد على وثائق داخلية للمجمع.: من إعداد لمصدرا

 وفي الشكل الموالي نستعرض شكل المصفوفة.      

 من إعداد الباحثين بالإعتماد على ما سبق. المصدر:

بما أن منتج سبوديليفرين يقع في خانة النجوم فهو يمثل أفضل منتجات مجمع صيدال وأكثرها         

وسع، وبما أنه ينشط في سوق متطور من الأفضل أن يحصل على كل ربحية وإحتمالا للنمو والت

الإستثمارات التي تكفل للمنتج الفرصة للمحافظة على مركزه المتميز، وفي منحنى آخر الدفاع عن 

الوضعية بمنع دخول منافسين إلى هذه المجالات الإستراتيجية، لذا يحاول مجمع صيدال تطوير منتجاته 

وهو ما سيتيح له إكتساب فرص أكبر لزيادة أرباحه وتعظيم مبيعاته،  على شكل أجيال جديدة

وإستراتيجية التكامل الأمامي والخلفي وإختراق السوق وتطوير المنتج والمشروعات المشتركة تعتبر من 

 الإستراتيجيات المناسبة للمنتجات التي تقع في هذه الخانة.
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يوصف لعلاج أمراض المعدة فيقع  في خانة أما فيما يخص الصنف الدوائي أومبيرازول الذي  

الكلاب إذ يعتبر من الأنشطة المتعثرة، فحصته السوقية غير كافية  كما أنه ينشط في سوق غير واعد، 

من إماالي مبيعاته في السوق المحلية، وهذا ما يفسر  %0,26ويفضل التخلي عنه لأنه يمثل سوى نسبة 

المصنعة لهذا الصنف، فهو يعتبر منتج خطر على حياة المجمع  وجود عدد كبير من المنافسين في السوق

 وكذا يؤثر على غيره من المنتجات والإستراتيجية المقترحة هي الإنكماش أو التخلي عن المنتج .

أما بالنسبة للمنتجين لاسيدأسكوربيك المتمثل في الفيتامينات وباراسيتامول الموجه لعلاج آلام 

ة علامة الإستفهام، وهو ما يعني أنهما يتميزان بمعدل نمو قوي ولكن حصة الرأس فهما يقعان في خان

سوقية ضعيفة وهو ما يطرح الكثير من التساؤلات التي تتعلق بهما، فهي منتجات تتطلب معالجة 

صحيحة ودقيقة لكونها تحتاج إلى تمويل، والإستراتيجية المناسبة لهذه الفئة هي محاولة المجمع زيادة 

وقية على حساب منافسيه، خصوصا أن المجمع متأكد من فرص نجاحه من الإستثمار في هذا الحصة الس

من حصة أكبر منافس له( وذلك بتطوير المنتج،  %42النشاط )بالنسبة لمنتج باراسيتامول لأنه يمثل 

جدا والتساؤل المطروح بالنسبة لمنتج لاسيدأسكوربيك هو التطور أو التخلي لأن حصته السوقية ضعيفة 

 ومعدل النمو مرتفع. 
 تحليل البيئة الداخلية لمجمع صيدال حسب  نموذج سلسلة القيمة لبورتر  -0

يهدف التحليل الداخلي إلى التعرف على نقاط القوة والضعف للمجمع، ويعتبر مجمع صيدال  

، كما 0220في سنة ISO9001الرائد في الصناعة الصيدلانية بالجزائر وقد تحصل المجمع على شهادة 

تحصل المجمع على خمس شهادات براءات إختراع من المعهد الوطني الجزائري للملكية الصناعية، ويسعى 

، وبذلك يعتبر مجمع صيدال الرائد الوطني 0206مليار دج سنة  01المجمع إلى بلوغ رقم أعمال يصل إلى 

 لصناعة الدواء في الجزائر.

ئيسية في المجمع في الإمداد الداخلي والخارجي، الإنتاج تتمثل الأنشطة الرالأنشطة الرئيسية:  -0-0

 والتسويق.

: يشمل مجموع الأنشطة المرتبطة بإستلام، تخزين، وتوصيل المدخلات اللازمة للمنتج الإمداد الداخلي -

وتشمل: مناولة المواد، المخازن، الرقابة على المخزون، جدولة النقل والمرتجعات إلى الموردين، وبذلك فهو 

يؤكد على الإهتمام بالإنسياب المادي الوارد إلى المجمع، وتهتم الأنشطة بالإضافة إلى الشراء بالكمية والجودة 

 المطلوبة بالمتابعة المستمرة للمسار الذي تسلكه المشتريات حتى الدخول في مجال الإنتاج.

ويتوجب التعرف هنا على  : وهي أنشطة مرتبطة بتحويل المدخلات إلى منتجات في شكل نهائي،الإنتاج -

مناطق القوة والضعف في عدد من المؤشرات من بينها: أنواع وعدد المنتجات المتوفرة، الطاقة الإنتاجية 

 للمجمع ودرجة إستغلالها، التكنولوجيا المستعملة. 

خط إنتاج، كما  00وذلك تحت  0209منتج في سنة  049وتتنوع تشكيلة منتجات المجمع إلى           

يلاحظ تباين في عمق خطوط الإنتاج للمجمع، حيث يصل عمق بعض خطوط الإنتاج 

منتوج، بينما نجد البعض منها لا يتعدى عمقه منتج واحد،  20إلى   INFECTIOLOGIEمثل

وترتبط الخطوط المختلفة للإنتاج بعدة أبعاد خاصة نذكر منها: الإحتياجات الإنتاجية ومنافذ التوزيع 

والطلب على المنتجات، وبذلك يمكن القول بأن نسبة الترابط بين منتجات صيدال عالية نظرا لكون 

ب نفسها )العلاج(، بالإضافة إلى كون منافذ التوزيع المستخدمة لتصريف المنتجات دوافع الشراء أو الطل

 واحدة، والجدول الموالي يوضح تطور الإنتاج بالكمية والقيمة.



 

 

666 
 

 (: تطور حجم المبيعات والإنتاج لمجمع صيدال4-2جدول رقم )

 الوحدة:مليون وحدة 

 السنة 2111 2111 2112 2114

 المبيعات 02.020,92 02.129,02 02.941,21 00.966,12

 الإنتاج 00.621,92 02.210,09 02.260,22 02.204,29

 (.2153– 2151بالإعتماد على تقارير مجمع صيدال للسنوات ) الباحثين: من إعداد المصدر

من خلال البيانات الواردة في الجدول السابق يتضح لنا أن كمية وقيمة إنتاج مجمع صيدال 

عرفت تغيرات حيث شهدت زيادة مستمرة لتعرف تذبذبا في الفترة الأخيرة خاصة بالنسبة للمبيعات، 

التي شهدت أعلى معدل نمو  0202إنخفاض في قيمة الإنتاج مقارنة بسنة  2155حيث شهدت سنة 

على التوالي، ويفسر هذا الإنخفاض بظهور  0202و 0200الإنتاج ليستأنف زيادته سنتي  لحجم

منافسين جدد ومنتجات بديلة أثرت على مبيعات المجمع، بالإضافة إلى أسباب أخرى ترجع أساسا لعدم 

بعض  المرونة في التجهيزات المستخدمة لقدمها وضعف إستغلال الطاقات الإنتاجية المتاحة، وكذا تذبذب

خطوط الإنتاج بسب تعطل وإنقطاع المواد الأولية الضرورية للعملية الإنتاجية خاصة المستوردة من 

 الخارج، كما أن بعض منتجات تشكيلة صيدال أصبحت قديمة وغير مطلوبة في السوق.

كما تجدر الإشارة إلى أن منتجات المجمع تخضع لرقابة صارمة خاصة أن منتجاتها لها تأثير 

على صحة المستهلك، وتباشر وزارة الصحة عملية المراقبة بصفة دورية على جودة المنتجات، كما  مباشر

تخضع هذه المنتجات لمراقبة داخلية أيضا، وأهم نقاط القوة الأساسية التي يمكن إستنتاجها عبر تحليل 

واسعة، بالإضافة إلى أنشطة العمليات تتمثل في التشكيلة المتنوعة لمنتجات صيدال والأشكال الجنيسة ال

التطوير المستمر للإنتاج والشراكة المتنوعة خاصة في مجال التصنيع للغير مع المؤسسات الدوائية العالمية، 

الأمر الذي يكسب مجمع صيدال الخبرة في الإنتاج، وبالنسبة لبعض تجهيزات الإنتاج فهي في مرحلة 

كيب من بين نقاط الضعف التي تواجه المجمع، التحديث ويشكل ضعف إستغلال الطاقة وضعف مرونة التر

بالإضافة إلى قدم بعض سلاسل الإنتاج والتوقف المتكرر لها بسبب عجز أو إنقطاع في مخزون المواد الأولية، 

 وصعوبة التموين بقطع الغيار.

ن وتشمل: : وهي أنشطة مرتبطة بالمجمع، التخزين والتوزيع المادي للمنتوج إلى الزبائالإمداد الخارجي -

تخزين المنتجات التامة، مناولة المواد، العمليات الخاصة بوسائل التسليم، تنفيذ وجدولة الطلبيات، 

 وتسمح هذه الأنشطة بإيصال التدفقات الصادرة عن المجمع إلى مختلف الزبائن في ظروف مناسبة.

اء للمستهلكين ومن أجل : يهتم المجمع بنشاط التسويق من أجل توفير الإحتياجات من الدوالتسويق -

 التعرف على نقاط القوة والضعف، في هذا النشاط سوف يتم تحليل بعض المؤشرات التسويقية.

كما عرف رقم الأعمال إرتفاعا مستمرا خلال فترة الدراسة، وقد سجل المجمع أعلى مبيعات سنة 

الي الإنتاج المقدر مليون دج من إما 02.941,21وحدة مباعة بقيمة  06.102التي وصلت إلى  0200

، وكذا 0200مقارنة بسنة  %2مليون دج، ليعرف معدل نمو  02.260,22وحدة بقيمة  02.112ب

حيث سجلت أعلى قيمة لها، ويقدر الإنخفاض سنة  0200نلاحظ تراجع في الكمية المباعة بعد سنة 

مليون دج، رغم التراجع الذي 0.096,61وحدة بقيمة  02.222بالنسبة للكمية المباعة ب  0202
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مليون دج، ويرجع هذا  02.204,29وحدة بقيمة  02.269عرفته الكمية المنتجة الذي وصل إلى 

 الإنخفاض إلى:

  بعض المنتجات أصبحت متقادمة من حيث الشكل، كما أن وظيفة التسويق لم ترق إلى المستوى

 المطلوب؛

  تحقيق أرباح؛أقرت وزارة الصحة بأن بعض المنتجات تباع دون 

  دخول منتجات أجنبية من أجيال جديدة عطلت الطلب على المنتجات الوطنية؛ 

  وجود سياسة إشهارية محتشمة لا تشجع ولا تقنع الأطباء والصيادلة على وصف منتجات

 صيدال للمرضى؛

مة في خلق : إن الأنشطة الداعمة حسب نموذج سلسلة القيمة والتي بإمكانها المساهالأنشطة الداعمة -0-0

ميزة تنافسية معينة في المؤسسة بإعتبارها منتجة للقيمة، ويركز بورتر في هذا الصدد على كل من 

 نشاط التموين، التطوير التكنولوجي، إدارة الموارد البشرية والقاعدة الهيكلية للمؤسسة.

ما أنها تقوم بتوفير المواد : تعتبر وظيفة التموين الوظيفة الأكثر أهمية في الأنشطة الداعمة، سيالتموين -

الأولية الداخلة في منتجات المجمع وكذا المستلزمات الأخرى للإنتاج، ويمكن تقسيم المواد الأولية إلى مواد 

 -0200مستوردة ومواد محلية. وفي الجدول الموالي نستعرض تطور مشتريات مجمع صيدال للسنوات )

0202.) 

 مجمع صيدال(: تطور قيمة مشتريات .-2جدول رقم )

 لوحدة:ألف دينارا

 2114 2112 2111 البيانات

 تطور

2112/2114 

المشتريات 

 المحلية

 2,60 - 62.222 062.019 20.202 المواد الأولية

مستلزمات 

 التغليف

26.100 224.012 909.929 2,02 

 2,99 - 69.290 020.129 120.221 قطع الغيار

 2,02 - 162.992 622.494 692.192 المجموع

 - 09% %04 %04 نسبة التغطية

المشتريات 

 المستوردة

 2,24 - 0.196.220 0.219.222 0.661.292 المواد الأولية

مستلزمات 

 التغليف

922.921 409.622 909.220 - 2,00 

 2,01 - 090.221 099.016 040.010 قطع الغيار

 2,00 - 0.196.924 0.922.262 0.222.229 المجموع

 - %90 %90 %90 التغطيةنسبة 

 2,00 - 2.022.040 2.199.200 2.220.022 إماالي المشتريات

 (.2153 -2155: من إعداد الباحثيتن بالإعتماد على تقارير التسيير للمجمع للسنوات )المصدر
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يوضح الجدول مدى إعتماد المجمع في توريد حاجياته الإنتاجية من الخارج بحوالي أكثر من 

الأمر الذي يؤدي به إلى التبعية للموردين الذين يتصفون بالقلة ومن ثم الإحتكار خاصة في مجال  90%

المواد الأولية، وبذلك ضعف قدرة المجمع التفاوضية مع الموردين، ولذلك يتبع المجمع سياسة المركزية في 

يعتبر إعتماد المجمع على الشراء لمختلف فروعه من أجل تقوية قدرته التفاوضية بالكميات المشتراة، و

عدد صغير جدا من الموردين مؤشر سلبي في حالة ضغط هؤلاء عليه، كما يلاحظ إنخفاض نسبتي خلال 

للمستوردة، في حين  4%و  60%السنتين الأخيرتين في مشتريات المجمع من المواد الأولية المحلية ب 

والعكس بالنسبة للمستوردة حيث  %02ة إرتفعت مشتريات المجمع المحلية من مستلزمات التغليف بنسب

، أما فيما يخص قطع الغيار فقد عرفت إنخفاض في 0200مقارنة بسنة  0202سنة  % 00إنخفضت ب 

 على التوالي(. %01و %99المحلية والمستوردة بنسب )
ويمكن حصر مجمل نقاط الضعف على مستوى وظيفة التموين في غياب محاسبة المواد 

مر الذي أدى إلى وجود مخزون إضافي في بعض المواد، في حين يوجد عجز في مواد وتخطيط المخزون الأ

أخرى، بالإضافة إلى عدم وجود حدود لمخزون الأمان، وكل ذلك مرده إلى عدم المتابعة لمجمل الأنشطة 

المجمع خاصة أن إستيراد المادة الأولية يتم مركزيا، وبما أن أسعارها في إرتفاع فإن ذلك يشكل خطرا على 

 مما يصعب عليه مسالة إدارة الأسعار.

: تعتمد صناعة الأدوية أساسا على البحث والتطوير، ويقدر ما ينفقه صيدال على التطور التكنولوجي -

من رقم أعماله، وأغلب الدراسات التي تهدف إلى إبتكار مستحضرات دوائية  %2البحث والتطوير حوالي 

وهذا ما يعجز عنه مقارنة بالشركات العالمية التي لها من الموارد المادية  جديدة يتطلب إنفاقا ماديا كبيرا،

أضعف مما يمتلكه المجمع، وللقيام بمثل هذا النوع من الدراسات تقوم الشركات العالمية بتخصيص جزء 

إذ  من مبيعاتها لدعم عملية البحث والتطوير لديها، إيمانا منها بأهمية تلك العملية على مستوى بقائها،

من رقم الأعمال وهي  %01بلغت النسبة المتوسطة لما تخصصه الشركات العالمية لهذه العملية حوالي 

 نسبة كبيرة مقارنة بالنسبة التي يخصصها المجمع.

سنقوم بعرض مؤشر الربحية، التكاليف ومؤشر الإنتاجية الكلية بالإضافة إلى مؤشرات  الوظيفة المالية: -

 أخرى وهذا للوقوف على وضعية مجمع  صيدال.
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 (.0202 -0202(: مؤشرات المالية والتنافسية لمجمع صيدال خلال الفترة  )1-2جدول رقم )

 

 2114 2112 2111 2111 البيانات

 0.619,09 0.461,06 0.262,99 0.020,04 (0الصافية )النتيجة 

 0.122 0.122 0.122 0.122 (0س المال )أر

 06.299,92 02.941,21 02.241,99 02.269,22 (2موال الخاصة )الأ

 02.099,22 00.226,22 02.209,00 02.120,90 (4ماالية )التكاليف الإ

 00.960,99 02.941,21 02.129,02 02.020,92 (5عمال )رقم الأ

 0,26 2,24 2,90 0,20 (0(/)0( = )6) س المالأعائد ر

 2,92 2,22 - 2,04 - 2,20 - س المالأمعدل نمو عائد ر

 2,01 2,09 2,01 2,29 (2(/)0( = )7) عائد حقوق الملكية

 2,22 2,6 - 2,00 - 2,20 - معدل نمو عائد حقوق الملكية

 2,06 2,01 2,02 2,00 (4(/)0( =)8) ربحية التكاليف

 2,22 2,00- 2,19 2,60 - معدل نمو ربحية التكاليف

 2,02 2,09 2,01 2,09 (5(/)0( = )9) عمالربحية رقم الأ

 2,69 2,26 - 2,22 - 2,22 - عمالمعدل نمو ربحية رقم الأ

 0,00 0,29 0,29 2,42 (0(/)0( = )2الإنتاجية الكلية للعوامل )

 2,22 2,04 - 2,29 2,09 - الكليةمعدل نمو الإنتاجية 

 2.116,99 1.096,94 9.602,20 1.294,22 (4تكاليف المواد المستهلكة )

 2,00 0,61 0,40 0,20 (4(/)0( = )5إنتاجية المواد المستهلكة )

 2.999,99 2.924,02 2.022,90 2.299,49 (6تكاليف العمال )

 0,49 2,61 9,02 2,22 (6(/)0( = )7إنتاجية تكاليف العمال )

 2.612 9.222 9.049 9.921 (8عدد العمال )

 2,09 2,90 2,00 0,22 (8(/)0( = )9إنتاجية العمال )

 0.920,22 0.099,42 0.221,22 0.261,42 (02الإهتلاكات )

 9 6,99 4,90 1,90 (02(/)0( = )00إنتاجية الإستثمارات )

 (.2153 -2151من إعداد الباحثتين بالإعتماد على تقارير مجمع صيدال للسنوات ) المصدر:
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 تطور مؤشر التكاليف لمجمع صيدال(: 5 -3)شكل رقم 

 مواد ولوازم

 خدمات

 مصاريف المستخدمين

 ضرلئب ورسوم

 مصلريف مالية

 مصاريف مختلفة

 مخصصات الاهتلاكات

 مجموع التكاليف

 * مؤشر الربحية:  

تهدف نسبة عائد رأس المال  إلى تقديم معلومات عن الأداء بالتركيز على الكفاءة في إستخدام 

دج من الأموال 0من الأرباح مقابل  2,90)بلغت  0200رأس المال وقد شهدت هذه النسبة إنخفاضا سنتي 

دج من الأموال المستثمرة(، وهو ما يدفعنا إلى  0دج من الأرباح مقابل  2,24)بلغت  0200المستثمرة( و

 .2153و 2151القول أن المجمع قد عرف إنخفاضا في كفاءة أدائه خلال هاتين السنتين مقارنة بسنة 

ية والذي يقيس ربحية المجمع فيما يتعلق بأموال أما بالنسبة لمعدل العائد على حقوق الملك 

كنصيب لكل مساهم  %51حيث إستقر في حدود  2155المساهمين، فقد سجل تحسن إبتداء من سنة 

 .2151سنة  %8عن كل سهم بعد أن كان 

أما نسبة ربحية تكاليف المجمع والتي توضح الأرباح المحققة وراء كل دينار تم إنفاقه، فقد  

وهو ما يفسر زيادة  0202سنة %06لتصل إلى  0202سنة  %00اعا خلال الفترة من شهدت إرتف

 حجم الإنتاج وتطور تكاليفه خلال فترة الدراسة مع تحقيقه لمسار جيد خلال هذه الفترة.

وأخيرا بالنسبة لمعدل نمو ربحية رقم الأعمال والذي يحسب إنطلاقا من نسبة النمو الذي  

ويرجع ذلك  2152و 2155لتوازي مع نمو رقم الأعمال فقد سجل تراجعا سنتي تحققه أرباح المجمع با

 .%23حيث بلغ  0202لسحب المجمع نوعين من الأدوية من السوق ليشهد تحسنا سنة 

  مؤشر التكاليف:  *           

تعتبر تكلفة الصنع المتوسطة للمنتجات بالقياس إلى تكلفة المنافسين مؤشرا كافيا يعبر عن  

التنافسية في نشاط ذي إنتاج متجانس ما لم يكن هناك ضعف للتكلفة على حساب الربحية المستقبلية 

للمؤسسة، وتعتبر التكلفة حجر الزاوية في تقييم التنافسية ومن أكثر عناصر التنافسية صعوبة في 

 التقييم، وللتوضيح أكثر سنعرض بيانات الجدول أعلاه في الشكل التالي:

 إعداد الباحثتين بالإعتماد على تقارير المجمع.: من المصدر
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من الشكل أعلاه نلاحظ أن تكلفة المواد واللوازم عرفت تزايدا ملحوظا خلال الفترة ليسجل  

 مليون وحدة نقدية.  1.096,94حيث بلغت  2152أعلى قيمة لها سنة 

حيث بلغ  2152أما الخدمات فقد عرف إرتفاعا ملحوظا حيث بلغ أعلى مستوياتها سنة  

مليون وحدة نقدية،  292,06إلى  2153مليون وحدة نقدية لتعاود الإنخفاض سنة  409,22

وبالنسبة لمصاريف المستخدمين وبإعتبارها أهم تكاليف الإنتاج بعد المواد واللوازم فقد شهدت تزايدا 

لرسوم فقد عرفت خلال سنوات الدراسة نتيجة تزايد عدد العمال عموما، أما فيما يخص  الضرائب وا

إنخفاضا في الفترة محل الدراسة وهذا نتيجة المراجعات والتغيرات على الهياكل الجمركية التي إتبعتها 

الجزائر في إطار سعيها للإنضمام إلى المنظمة العالمية للتجارة، إضافة للتحفيزات الجبائية الممنوحة 

 لتشجيع الإستثمار بشكل عام.

، وهي 0200موع التكاليف إرتفاعا خلال فترة الدراسة خاصة سنة وعلى العموم فقد عرف مج 

 السنة التي توفرت فيها المواد الأولية بكثرة.

 * مؤشر الإنتاجية الكلية للعوامل:        

دج  1947وقد لوحظ إرتفاعا من ، الإنتاجيدل هذا المؤشر على مدى الإستغلال الأمثل لعوامل 

وفي إطار البحث عن  ،دج 5952إلى  2153، لينخفض سنة 2155دج سنة 5939إلى  2151في سنة 

 ستدلال بالإنتاجية الجزئية للمواد المستهلكة، العمال، الإستثمارات، كما يلي:أسباب المؤشر تم الإ

دج خلال فترة الدراسة، أما  3022دج و  2012بالنسبة لإنتاجية المواد فقد تراوحت ما بين   -

دج  وهو أعلى مستوى لها  9,02إلى  0200عمال إرتفعت  سنة بالنسبة لإنتاجية تكاليف ال

لتعاود الإنخفاض وتصل إلى أدنى   0202دج سنة 2.22خلال فترة الدراسة بعدما كانت 

 .0202دج سنة 0,49مستوياتها 

دج سنة  2,90إلى  0202دج سنة  0,22أما إنتاجية العامل في المجمع فقد إرتفعت من  -

الإرتفاع إلى الزيادة في القيمة المضافة مع إرتفاع طفيف في عدد ، وترجع أسباب هذا 0200

 العمال.
دج  8لتصل إلى  2151سنة  1082بينما تذبذبت إنتاجية الإستثمارات حيث تراوحت بين  -

، فعلى العموم هناك تطور نسبي في مؤشر الإنتاجية الكلية للعوامل خلال 2153سنة 

 السنوات محل الدراسة.

 : عرف عدد العمال تذبذبا في السنوات الأخيرة وهو ما يوضحه الجدول التالي:البشرية إدارة الموارد -

 (: تطور عدد العمال لمجمع صيدال3-2جدول رقم )

 2114 2112 2111 2111 السنوات

 2.612 9.222 9.049 9.149 عدد العمال

 2,02 2.22 2.24 2,20 معدل النمو

 (.2153 -2151من إعداد الباحثين بالإعتماد على تقارير مجمع صيدال للسنوات ) المصدر:

من خلال بيانات الجدول أعلاه نلاحظ تذبذب في عدد العمال ويمكن رد ذلك إلى سياسة 

 تقريبا. %01إلى  0202التوظيف بصفة العقود الزمنية، إذ وصلت نسبة العاملين بالعقود سنة 
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مليون 002) خسارة تقدر ب 0441: بالنظر إلى الوضعية التي آلت إليها صيدال في سنة الإدارة العامة -

أشهر ومن ثم كانت عرضة للتصفية( ومقارنتها بعد تغيير الإدارة في سنة  6دج، أجور لم تسدد لمدة 

ه ، يمكن القول بأن الإدارة العامة وفقت في الإجراءات المتخذة من أجل الإصلاح، حيث ركزت هذ0449

على: تغيير أسلوب التوزيع من مؤسسات التوزيع العمومية إلى الإعتماد على تجار الجملة الخواص عن 

طريق البيع المباشر،كما تم إنشاء قوة بيع خاصة بالمجمع تعمل على التطبيق التدريجي للسياسة 

تواصل لبعض آلات من منتجات لم تعد مستعملة في السوق، التشغيل الم 31التسويقية، التخلي على إنتاج 

 الإنتاج الأمر الذي أدى إلى التقليل من قيمة الإهتلاك الذي كان له أثر في تخفيض تكلفة الإنتاج.

أما فيما يخص الأهداف فيمكن القول بأن الإدارة العامة وفقت في وضع أهداف طموحة وقابلة 

 الصحة العمومية الوطنية.للتحقيق، وكل محاولات الإدارة كانت تأخذ في الإعتبار إنشغالات 

وبصفة عامة يمكن القول بعد الإطلاع على أهم الأنشطة في المجمع حسب سلسلة القيمة هو أن 

المجمع يملك ميزة أقل تكلفة يمكن التأثير بواسطتها على المنافسين المنتجين للدواء الجنيس )خاصة 

أن تشكل مصدرا للتميز عن منافسيه،  القطاع الخاص(، كما يملك بعض الإمكانيات والقدرات التي يمكن

وتعتبر الوضعية التنافسية لمجمع صيدال في المدى القصير جيدة بالنظر إلى إمكانياتها غير أن هذه 

 الوضعية غير مطمئنة في المدى المتوسط والطويل.

 ( SWOTمقابلة التحليل الداخلي والخارجي للمجمع )تحليل  -2

لداخلية والخارجية لمجمع صيدال نحاول الآن التوصل إلى الخيار بعد التطرق إلى عناصر البيئة ا 

الإستراتيجي الذي تنتهجه هذه المؤسسة، من أجل تقوية وتدعيم مكانتها كرائدة في السوق المحلي، إنطلاقا 

من إستغلال لنقاط القوة والقضاء على نقاط الضعف، لكي تتمكن من إنتهاز الفرص المتاحة، وتفادي أو 

من خطر التهديدات التي تواجه المجمع، والجدول الموالي يوضح نتائج تحليل البيئة الداخلية التقليل 

 والخارجية.

 على مجمع صيدال SWOT(: تطبيق تحليل 1-4شكل رقم )

 

 التهديدات الفرص البيانات

يمتلك المجمع خبرة في مجال  - 

الإنتاج الصيدلاني تفوق 

 الثلاثين سنة.

الجزائر  دخول المجمع لبورصة -

 للقيم المنقولة.

حصول المجمع على شهادات  -

الإيزو لمطابقة منتجاته 

 لمواصفات الجودة العالمية.

تطور الطلب على الأدوية  -

 وتزايد عدد واصفي الدواء.

منافسة قوية من طرف المصدرين  -

 الأجانب والمستوردين الخواص.

صعوبات في الحصول على المواد الأولية  -

منها  %92خاصة وأن أكثر من 

 تستورد.

ستهلاك المنتوج إود ثقافة غياب وج -

المحلي لدى الجزائريين، خاصة وان 

 الجنيسة. الأدويةمجمع صيدال ينتج 

تهديد اتفاقية حقوق الملكية الفكرية  -

،،TRIPS ،،  في حالة انضمام الجزائر إلى
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تشجيع الدولة صناعة  -

 واستهلاك الأدوية الجنيسة.

إرتفاع معدل نمو السوق نظرا  -

لإرتفاع أسعار الدواء الأصلي، 

وغياب منافسين اقوياء من 

 القطاع الخاص.

نمو متزايد لإمكانية الشراكة  -

مع مؤسسات وطنية وأجنبية 

 مما يكسبها خبرة انتاجية.

 المنظمة العالمية للتجارة.

 زيادة سنوية للواردات من الادوية. -

 

 نقاط القوة

يعتبر مجمع صيدال  -

المؤسسة الرائدة في 

مجال المنتجات 

الصيدلانية في 

 الجزائر.

تغطية واسعة للسوق  -

كتساب المحلية وذلك لإ

 المجمع السمعة الجيدة.

رقم أعمال المجمع في  -

 تزايد مستمر.

تنوع تشكيلة  -

منتجات المجمع بحيث 

أنها تحتوي على أكثر 

نوع من  002من 

 المنتجات.

مجمع صيدال  عمال -

قادرون على التصدي 

للتغيرات والتكيف مع 

 التطورات الجديدة.

يستعمل مجمع  -

صيدال مبادئ 

الممارسة الجيدة 

للتصنيع الدوائي 

BPF  حيث تعتبر

 إستراتيجية هجومية

إعتماد هذه الإستراتيجية ينبع 

من قدرتها على مواجهة 

المنافسين والدخول إلى الأسواق 

التي يعملون بها أو اقتطاع 

 أجزاء من حصصهم في السوق.

مكامن قوتها فضلا عن كون 

هي أكبر من نقاط ضعفها لكي 

لا يسمح للمنافسين من رد 

الهجوم عليها في أي نقطة من 

نقاط ضعفها المحتملة، ولذلك 

يجب التوسع وفتح وحدات 

أخرى عبر مختلف مناطق 

الوطن وخاصة مناطق الجنوب 

التي لا توجد بها أي وحدة. 

وزيادة على ذلك يجب على 

المجمع الرفع في الطاقة 

الانتاجية ومحاولة شراء 

المؤسسات المنافسة الصغار 

 لتعظيم هامش الربح.

كذلك تحقيق ميزة تنافسية  -

في أسعار منتجاتها مقارنة 

بأسعار المنتوجات الجنيسة ذات 

 تكلفة أقل.

تقديم تشكيلة واسعة من  -

 إستراتيجية دفاعية

تعمل على التكييف معها قدر المستطاع 

ومواجهة ما تستطيع مواجهته، ولكنها 

غير قادرة على التأثير بها كما هو 

حاصل في بيئتها الداخلية. ولذلك فإن 

هذه الإستراتيجية تمثل العلاقة بين ما 

ة وما تواجهه من تملكه من قو

تهديدات، وبالتالي فإنه ينتهج 

إستراتيجية الدفاع من خلال تعزيز 

وتقوية مكامن قوتها لمواجهة 

التهديدات والتي قد تكون ذات فترة 

 زمنية محدودة.

وتستطيع تجاوزها لكي تنتقل إلى 

إستراتيجية الهجوم على اعتبارات أن 

تجاوز المجمع للتهديدات يفتح له المجال 

تناص الفرص المتاحة في السوق لاق

 إقناعحيث يمكن للمجمع أن يبدأ في 

الدولة في إعادة النظر في سقف الأسعار 

 وهوامش الربح.

كما يمكن للمجمع أن يتبنى سياسة  -

اتصال وربط مباشر بينه وبين مراكز 

البحث والتطوير الرائدة في العالم، 

ووضع الآليات لجذب الكفاءات العلمية 

 المجمع.للعمل في 

الإعتماد على إستراتيجية الشراكة مع  -



 

 

674 
 

 من نظام الجودة. جزء

هتمام بالصيانة الإ -

وهذا من خلال القيام 

بالتصليحات 

 الضرورية لآلات

 الإنتاج.

ساعدت الشراكة التي  -

قامت بها صيدال على 

تطوير منتجاتها 

 كتساب الخبرة.إو

يتقاضى عمال  -

المجمع أجور عالية 

مقارنة بعمال 

قتصادية القطاعات الإ

 الأخرى.

إنخفاض سعر  -

منتجات صيدال 

 مقارنة بالمنافسين.

إعتماد المجمع على  -

وسائله الخاصة في 

 توزيع المنتجات.

حصول المجمع على  -

 ة.شهادات ضمان الجود

ضمان حقوق الغير  -

عند الإفلاس وهذا ما 

يشجع المتعاملين على 

التعامل مع المجمع 

 بثقة كبيرة.

الأدوية للحصول على أكبر 

 حصة سوقية محليا ودوليا.

دة ستفادة من معايير الجوالإ -

العالمية المتحصل عليها 

 بتجسيدها في جودة منتجاتها.

المخابر العالمية لإنتاج منتجاتها وإضافة 

مزايا جديدة على المنتوجات التي يتم 

 تقديمها.

إستغلال الطاقات البشرية الهائلة التي  -

تتمتع صيدال في إطار البحث والتطوير 

للأدوية من خلال الاستفادة من الخبرة 

 كة.المكتسبة من الشرا

تقديم منتجات ذات قدرة تنافسية  -

 من حيث السعر والجودة.

 نقاط الضعف

تأجيل عدة مشاريع  -

في ميدان الشراكة 

 والإستثمارات.

الأدوية الجنيسة  -

لمجمع صيدال لا 

 اصلاحيةإستراتيجية 

يمكن أن تمثل حالة المؤسسة في 

ظل الانتعاش الاقتصادي ونمو 

السوق وما ينتج عنه من فرص 

كثيرة ومتاحة لجميع المؤسسات 

إلا أنها تعاني من ضعف في 

 نسحابإإستراتيجية 

جية أخطر الحالات تمثل هذه الإستراتي

التي تكون بها المؤسسة، ويعود السبب 

في ذلك إلى عدم الكفاءة التشغيلية 

والإنتاجية والتسويقية في المؤسسة، 

فضلا عن الضغوط التنافسية التي 
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ترتقي إلى مستوى 

 المنافسة الدولية.

عدم وجود أبحاث  -

حقيقية والاكتفاء 

بمحاولات متواضعة 

الانفتاح نتيجة لعدم 

على مراكز البحث 

 العالمية.

تبعية المجمع بنسبة  -

كبيرة للمورد الأجنبي 

للمادة الأولية 

الرئيسية في إنتاج 

 الدواء.

افتقار الكثير من  -

المنتجات للتصميم 

الجيد مع تسجيل 

رداءة في تغليف تلك 

 المنتجات.

فائض تخزين لبعض  -

 المواد وانقطاع للآخر.

 

 قدراتها وامكاناتها الداخلية.

وعليه فإن إدارة المجمع تعتمد  -

إستراتيجية علاجية لمواجهة 

نقاط الضعف وتصحيحها. وكما 

و الحال على سبيل المثال ه

إعادة النظر بهيكلية إدارة 

التسويق إعتماد منافذ توزيعية 

جديدة، تصميم حملات 

ترويجية من قبل وكالات 

 متخصصة.

كما يمكن فيها التركيز على  -

تطوير نظام المعلومات ووضع 

سبل الرقابة المحكمة على 

 العمليات التي يقوم بها المجمع.

در كذلك البحث عن مصا -

إضافية للتموين بالمادة الأولية 

بصورة منتظمة وإعطاء أهمية 

لتكنولوجيا المعلومات لتكثيف 

عمليات الاتصال داخل المؤسسة 

 وخارجها.

إنشاء قوة بيع جديدة  -

 منتشرة عبر التراب الوطني.

تكثيف المشاركات العلمية  -

 للمجمع محليا ودوليا.

قتصادية السيئة تواجهها والظروف الإ

لذلك فإنها ستعتمد إستراتيجية 

نسحاب أو التراجع من خلال تقليص الإ

 مجال معين أو سوق محدد، عملياتها في

أو تقوم بإلغاء خط من خطوط الإنتاج 

أو الخروج من أجزاء محددة من السوق 

إلى حين من الزمن لكي تعيد  والانتظار

النظر في قدراتها بما يعزز من مكامن 

قوتها وتعالج نقاط ضعفها لكي تعاود 

 النشاط والعمل. 

يمكن للمجمع التخلي عن المنتجات  -

عد مستعملة في الممارسات التي لم ت

 الطبية.

تصدير المواد الأولية الفعالة التي  -

 لديها فيها اكتفاء ذاتي.

زيادة النشاطات المتعلقة بالإعلام  -

 الطبي.

 من إعداد الباحثين بالإعتماد على ما سبق. المصدر:

 

التغيرات من خلال تحليل البيئة الداخلية والخارجية ومطابقتهما مع بعض، ومعرفة كل 

والمستجدات في سوق الدواء يمكن التوصل إلى الخيارات الإستراتيجية المناسبة لمجمع صيدال، ولكي يتمكن 

مجمع صيدال من بناء مركز تنافسي في قطاع الصناعة الدوائية، فإنه يجب أن يقوم بدوره الإستراتيجي في 

ربط المنتوج بالمزايا والمنافع المحققة خلق وضع أو مكانة معينة للمنتوج في ذهن المستهلك، عن طريق 

 مقارنة بالمؤسسات المنافسة.

ويستطيع مجمع صيدال أن يسيطر على جزء من سوق الأدوية المعالجة للأمراض المزمنة  

)إرتفاع ضغط الدم، السكري، القلب والشرايين...إلخ(، ويجب إعتماد إستراتيجية التنويع الجزئي من خلال 
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عية الخاصة بتطوير المنتجات ونمو الأسواق للمنتجات، بالإضافة إلى إستراتيجية الإستراتيجيات الفر

 التنويع الكامل أو البحث عن منتجات جديدة. 

وتعتبر الشراكة أكثر تلاؤما لمجمع صيدال في هذه الحالة لأنها لا تستطيع تصنيع الأدوية ذات 

ير المتمكن منها من طرف المجمع مثل الأدوية التكنولوجيا العالية بدون شراكة مع المخابر العالمية وغ

الحيوية، منتجات التجميل من أصل حيواني، والأدوية النباتية، وتسمح هذه الشراكة بنقل التكنولوجيا 

لصالح مركز البحث والتطوير، كما تعتبر الشراكة أيضا خيار إستراتيجي دفاعي تسمح لمجمع صيدال 

ت الجزائر مع الاتحاد الأوروبي والإنضمام المرتقب إلى المنظمة بإزاحة عوائق الدخول نتيجة اتفاقيا

 العالمية للتجارة.

وبذلك يمكن لمجمع صيدال تحقيق إتجاهات النمو من خلال طرق النمو والتوسع سواء من  

الداخل أو الخارج، فيتحقق النمو الداخلي من خلال الإختراق وتطوير المنتجات، بينما يلجأ إلى أسلوب 

 اج، الاستحواذ، الشراكة أو التحالفات الإستراتيجية لتحقيق النمو الخارجي. الاندم

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

677 
 

  

 الخاتمة:

تحدد درجة التنافس في السوق قدرة المؤسسة على الصمود في وجه منافسيها وضمان إستمرارها 

في ظل بيئة تتميز بالحركية، والتي تفرض عليها قيودا وحدودا تجعلها تخرج عن سيطرتها في بعض 

ية وتحسين الأحيان، كما تقدم لها فرصا يجب عليها استغلالها أحسن استغلال، وذلك لتغيير وضعيتها الحال

مركزها وذلك بإدراك هذه الفرص للإستفادة منها، ومن ثمة وجب عليها معرفة أهم الفرص والتهديدات 

 وتحديد نقاط قوتها وضعفها. 

 

 نتائج الدراسة:  -           

فتح السوق الجزائرية على المنافسة الأجنبية أثر بصورة إيجابية من خلال إعطاء فرصة لمجمع صيدال  -

شراكات مع مخابر أجنبية ومؤسسات ذات اسم عريق في الصناعة الدوائية، من أجل التقليل من  لإقامة

 حدة المنافسة وكذلك ضمان مكانته بين المؤسسات في السوق المحلي؛

يرتبط نجاح مجمع صيدال وإستمراريته في السوق الصيدلاني على مدى فهمه لبيئته من خلال إتباع  -

تساعد على تحقيق أهدافه مع الأخذ بعين الإعتبار كل من: البيئة الخارجية إستراتيجية ملائمة 

ومتغيراتها، الموارد والإمكانيات الداخلية وكذا الأهداف التي تحددها المؤسسة وتسعى لإنجازها في زمن 

 محدد؛

والضعف  يستخدم مجمع صيدال التحليل الإستراتيجي لمعرفة وتحليل أربعة مفاهيم أساسية: نقاط القوة -

الداخلية، وكذا الفرص والتهديدات الخارجية وذلك بدراسة إمكانيات المؤسسة وقدراتها والمحيط من 

 حولها خاصة في ظل إشتداد المنافسة؛

تعتبر صناعة الدواء في الجزائر صناعة جذابة، حيث تتميز هذه الصناعة بتطور مستمر من خلال  -

بالإضافة إلى تطور إستهلاك الدواء في الجزائر، وهو ما ساعد مجمع دخول المؤسسات الجديدة ونفاذها إليها، 

 صيدال على الإستفادة من هذه المؤسسات ومن ثم زيادة حصته السوقية؛

إرتفاع أسعار المواد الأولية الداخلة في الصناعة الدوائية لأنها حكرا لدى الشركات الكبرى، مما يصعب على  -

التوجه نحو إستراتيجية التكامل العمودي إلى الخلف وهذا ما ينعكس سلبا على  ،،صيدال،،مجمع 

 تنافسيته؛

حقق مجمع صيدال من خلال إنتهاجه لإستراتيجيات ناجحة عدة إمتيازات، جعلته قادرا على التصدير  -

أن ومنافسة بعض الشركات الأجنبية بفضل توسيع صناعة الأدوية الجنيسة، بإعتبارها أقل تكلفة و

التشريعات تتجه لإعتماد التسعير المرجعي في تعويض الأدوية على أساس سعر الأدوية الجنيسة بالنسبة 

 للأدوية المستوردة المشابهة للأدوية المنتجة محليا؛

يعتبر مجمع صيدال الرائد في السوق الوطنية للأدوية، من خلال النتائج المحققة والسمعة الجيدة على  -

 ومن أهم الأقطاب التي من شأنها تدعيم القدرة التنافسية لصناعة الدواء في الجزائر.الصعيد المحلي، 
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 التوصيات: -       

إعطاء أهمية أكبر للإستراتيجيات التنافسية وتطبيقها وفق الشروط التي تتطلبها، حتى يتمكن مجمع  -

 صيدال من إيجاد مكانة بين المنافسين الحاليين؛

رة التنافسية لمجمع صيدال والتقليل من إعتماده على تدخل الدولة لحماية منتجاته، وجوب تعزيز القد -

 وذلك من خلال تخفيض التكاليف الإنتاجية وتحسين نوعية المنتج؛

تفعيل مشاريع الشراكة والتحالفات الإستراتيجية في مجالات البحث والتطوير وإستخدام التكنولوجيا  -

ع الشركات العالمية الكبرى لتحقيق مزايا النمو والتوسع وما ينجر عنها من المتطورة، ومن ثم الإحتكاك م

 عوائد وأرباح جديدة.
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 خطوات التغيير الثقافي نحو إرساء أبعاد التمكين في منظمات الأعمال

 

 فاطمة الزهراء سكرالدكتورة: 

 -3-جامعة الجزائر 

 

 ملخص:

 

المفاهيم الخاصة بالتمكين تطورت مع تطور البيئة التي تعيش بها المنظمة متزامنة بذلك 

رغبة في التغيير للأفضل والأحسن، ووفق آلية للعنصر البشري ليأتي  الإستراتيجيةوالتطور في الرؤية 

هذه الدراسة  وهدفت ،واضحة وقابلة للتنفيذ، تسير بخطوات إيجابية ثابتة وإن كانت بطيئة أو بالتدريج

هذا التغيير يبدأ بتغيير الذهنيات والأفكار والقيم والعادات... )ثقافة المنظمة(التي كانت  إلي توضيح أن

خلال  منتشرة قبل ظهور التمكين لترسخ مبادئ وقيم ومفاهيم جديدة فرضتها بيئة المنظمة من

المنظمة يلتزم بها العاملون والمدراء على تفعيل أبعاد التمكين المختلفة حتى يكون ثقافة سارية المفعول في 

 .حد السواء ويحاولون تجسيدها في أرض الواقع واستغلالها في تعزيز الإبداع

 وقد اعتمدت على المنهج الوصفي من أجل تحليل و تفسير مع اختبار الفرضيات التالية:

  الحالة الطريق ممهدا، لإدخال اتضح أن الممارسات القديمة في المنظمة لم تعد مجدية، يكون في هذه

وقبول معتقدات وقيم جديدة، فيتم تبني السلوك الجديد والذي يتلاءم مع القيم والمعتقدات 

 الجديدة كاستجابة لما تعتقد المنظمة أنه ضروري لبقائها.

 ثقافة التمكين تعتمد على اندماج ومشاركة الجميع الإدارة والعاملين على حداً سواء لتحقيق النجاح ،

شروط أساسية لإيجاد ثقافة شاملة للتمكين وإنجاح مراحل التغيير ، والثقافة قوة، الالتزام، همةفالم

 نحوه.

 .يمكن للمنظمات الاستفادة من المدخل الثقافي اعتمادا على مبدأ التغيير من أجل ترسيخ أبعاد التمكين 
 وتوصلت الدراسة إلى النتائج التالية:

 توصف بالقوة والتحكم من غير المحتمل أن توفر بيئة ملاءمة لنجاح التي  الثقافة التنظيمية

 .الأرجح قد تشكل عائقًا لبيئة التمكين التمكين. بل على

 عندما تتغير ثقافة المنظمة لخلق  وذلك مبادرة التغيير يرجح أن يكتب لها النجاح بشكل أكبر

 الظروف المناسبة للتمكين

 التمكين فإذا تم  بيئة المنظمة وأسلوب تنفيذها لعملية يعتمد نجاح استراتيجية التمكين على

 إدارة بيئة المنظمة وأسلوب تنفيذ التمكين بقدرة وفاعلية فأن التمكين سيعزز تحسين

 .الإنتاجية، الجودة، تقليل التكاليف، تحقيق المرونة في العمل، ورفع مستوى الرضا الوظيفي

لباحثة بتعزيز ثقافة التمكين ببعديها الفني والإداري عبر وفي ضوء ما تم التوصل إليه من نتائج توصى ا

رفع سقف المسامحة عن الأخطاء، وتفويض المزيد من الصلاحيات للعاملين ، مع تحسين قدرة القادة في 

إدارة الموارد البشرية من خلال بناء ثقافة الشراكة بين الإدارة  والعاملين، وتشجيع العاملين على التسلح 

الاستناد إلي الحقائق عند اتخاذهم القرارات أو حلهم المشكلات ، مع ربط أنظمة التعيين بالمعرفة و

 والترقية بامتلاك المعرفة المتخصصة لتعزيز بناء المنظمة.
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Abstract: 

 empowerment concepts evolved with the evolution of the environment in 

which they live by the Organization of sync so and development in the 

strategic vision of the human element comes a desire to change for the better 

and better, and according to a clear and viable mechanism for 

implementation, going positive steadily albeit slowly or gradually, and the 

aim of this study was to clarify that this change begins to change 

mentalities, ideas, values, customs ... (culture Organization), which was 

widespread before the advent of empowerment to reinforce the principles 

and values of the new concepts imposed by the Organization environment 

through the activation of various empowerment dimensions in order to be 

valid in the culture of the organization is committed to its employees and 

managers alike and try to embody in ground and tapped in promoting 

creativity. 

The study found the following results: 

• organizational culture that describe the power and control is unlikely to 

provide convenient to the success of an enabling environment. But on 

Probably it may pose a barrier to the environment of empowerment. 

• Change initiative is likely to succeed even more so when the culture of the 

organization changed to create the right conditions to enable 

• depends on the success of empowerment organization environment 

strategy and method of implementation of the empowerment process. If the 

organization environment management and implementation method 

enabling the ability and effectiveness of the empowerment will promote 

improved productivity, quality, reduce costs, achieve flexibility in the work, 

and raise the level of job satisfaction. 

In light of what has been reached from the results of researcher recommends 

promoting a culture of empowerment technical and administrative Bbaadiha 

over raising the ceiling forgiveness for errors, delegating more powers to 

workers, while improving the ability of leaders in human resources 

management by building a culture of partnership between management and 

workers, and to encourage employees to arms knowledge and rely on facts 

when making decisions or their solution problems, connecting with the 

appointment and promotion systems possessing specialized knowledge to 

promote the building of the organization. 
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 مقدمة:

القرارات و الإسهام في صنع الخطط ينظر للتمكين على أنه عملية اكتساب القوة اللازمة لاتخاذ 

.خاصة تلك التي تخص وظيفة الفرد واستخدام الخبرة الموجودة لدى الأفراد لتحسين أداء المنظمة
1

 

يذهب البعض الآخر إلى أن التمكين إستراتيجية تهدف إلى تحرير الطاقات الكامنة لدى الأفراد  

نجاحها يعتمد على تناغم حاجات الأفراد مع رؤية المنظمة وإشراكهم في عمليات بناء المنظمة باعتبار أن 

2.وأهدافها البعيدة
هذه وغيرها من المفاهيم الخاصة بالتمكين تطورت مع تطور البيئة التي تعيش بها 

رغبة في التغيير للأفضل المنظمة متزامنة بذلك والتطور في الرؤية الإستراتيجية للعنصر البشري ليأتي 

ية واضحة وقابلة للتنفيذ، ويتم تأكيد معاني التغيير في مؤسسات سابقة حتى تسير والأحسن، ووفق آل

، هذا التغيير يبدأ بتغيير الذهنيات والأفكار والقيم بخطوات إيجابية ثابتة، وإن كانت بطيئة أو بالتدريج

ئة والعادات التي كانت منتشرة قبل ظهر التمكين لترسخ مبادئ وقيم ومفاهيم جديدة فرضتها بي

المنظمة من جهة وحتمية التغيير من جهة ثانية إلا أن الإيجابيات التي تنعكس على الفرد والمنظمة 

تحرير الموظف من القيود والعقد والمجتمع بسببها كثير ومتعددة، هذا فقط نتيجة توه المنظمة 

فجوهر التمكين ، والعراقيل وإيجاد وسائل مرنة وبدائل حقيقية والوعي والإحساس بإطار العمل الكامل

هو أحد المداخل التي تتبناها المنظمات الرائدة لتنمية عمالها، من خلال تفعيل أبعاده المختلفة حتى 

يكون التمكين ثقافة سارية المفعول في المنظمة يؤمن بها العاملون والمدراء على حد السواء ويحاولون 

 تجسيدها في أرض الواقع واستغلالها في تعزيز الإبداع.

من خلال إعطاء الثقة للموظف ما يقلل من سعيه نحو تبرير الخطوات التي يقوم بها وبالتالي   

يوفر الوقت والتفكير في العمل، والثقة شعور متبادل بين القائد والمرؤوسين، وثقة المجتمع في المدير هي 

للطاقة. فالثقة يجب أن دليل على نجاحه، وهي إحدى أهم نتائج التمكين وهذا ما يعرف بالتبادل المثمر 

تكتسب ولهذا السبب تعد القيادة صناعة ينبغي إعادة اختراعها، واكتساب الثقة يتحقق من خلال الاهتمام 

بالآخرين، وأن تكون إلى صفهم في ما يحدث لهم من خير أو شر وتشاركهم همومهم ومشاكلهم حتى تحظى 

 .بثقتهم تلك الثقة التي قد تبنى كالبناء

من الأساليب الحديثة المتقدمة، ويعتمد  التمكين مطلب هام وضروري في وقتنا الحاضر. وهوإن  

على الاختيار السليم والتدريب والتطوير والشراكة وتفويض الصلاحيات؛ لكن بشرط توفر البناء 

مور التنظيمي الصحي لمثل هذه المفاهيم القوية من خلال إرساء ثقافة تدعم هذه القوة كي لا تسير الأ

 عكس ماهو مأمول أو متوقع.

 على ما سبق الإشارة إليه سوف نحاول معالجة الإشكالية العامة: ءبنا

  إلى أي مدى يمكن أن يساهم التغيير المتدرج لثقافة المنظمة في توطين أبعاد تمكين

 منظمات الأعمال؟ في )، وثقافةقوة، التزام، مهمة(العاملين من

للإشكالية العامة للبحث عملنا على تحليلها ومعالجتها من خلال وعلى ضوء ما سبق من طرح 

 الأسئلة الجزئية التالية:

 ؟هي أهم مداخل دراسة موضوع التمكين والتأصيل التاريخي للمفهوم ما -1
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 ؟ ما هو مفهوم ثقافة المنظمة وماهي الأسباب المؤدية للتغيير الثقافي  -2

 ؟تحقيق أبعاد التمكين اعتمادا على مبدأ التغيير الثقافي  لعوامل التي تساعد المنظمة فياما  -3

هذا ما يؤدي بنا إلى وضع افتراضات كإجابات مبدئية على الأسئلة الجزئية السابقة المشتقة من 

 الإشكالية العامة للبحث كما يلي:

  أبعاد التمكين.يمكن للمنظمات الاستفادة من المدخل الثقافي اعتمادا على مبدأ التغيير من أجل ترسيخ 

  الممارسات القديمة في المنظمة لم تعد مجدية، يكون في هذه الحالة الطريق ممهدا، لإدخال وقبول

معتقدات وقيم جديدة، فيتم تبني السلوك الجديد والذي يتلاءم مع القيم والمعتقدات الجديدة 

 كاستجابة لما تعتقد المنظمة أنه ضروري لبقائها.

  على اندماج ومشاركة الجميع الإدارة والعاملين على حداً سواء لتحقيق النجاح، ثقافة التمكين تعتمد

شروط أساسية لإيجاد ثقافة شاملة للتمكين وإنجاح مراحل التغيير ، والثقافة قوة، الالتزام، همةفالم

 نحوه.

 أهمية الدراسة:

مدى يمكن  بالتمكين. وإلى إيمدى قدرة ثقافة المنظمة على تعزيز الشعور تبحث هذه المداخلة في تبيين 

التي توصف بالقوة  وصف الثقافة كبيروقراطية، موجة للمهمة، الأدوار، أو التحكم. فالثقافة التنظيمية

الأرجح قد تشكل عائقًا لبيئة  والتحكم من غير المحتمل أن توفر بيئة ملاءمة لنجاح التمكين. بل على

التمكين فإذا تم  بيئة المنظمة وأسلوب تنفيذها لعملية يعتمد نجاح استراتيجية التمكين على .التمكين

الإنتاجية، الجودة،  إدارة بيئة المنظمة وأسلوب تنفيذ التمكين بقدرة وفاعلية فأن التمكين سيعزز تحسين

أما الإدارة السيئة أو الضعيفة  تقليل التكاليف، تحقيق المرونة في العمل، ورفع مستوى الرضا الوظيفي

سخر الموظفين من  الىقد يؤدى  هالذي بدور التمكين فأنها تزعزع الثقة داخل المنظمة لاستراتيجيات

 .عن البيئة الداخلية للمنظمة مبادرة الإدارة وبالتالي، لا يمكننا النظر إلى عملية تنفيذ التمكين بمعزل
رة بالمشاركة خطوة مفهوم التمكين دفع إلى الأمام الإدافالمنظمة.  أن مستوى التمكين يرتبط بقوة ثقافة

أن مستوى فتتطلب أن يندمج الفرد في ثقافة المنظمة ويتخذ قرارات تتميز بالاستقلالية. لذا  أبعد لأنها

ثقافة المنظمة وبنائها  التمكين سيتفاوت من منظمة لأخرى وسيعتمد على مدى تشجيع وتسهيل

سيحكم عليها  فأن جهود تمكين العاملين ما لم تكون ثقافة المنظمة ملائمة،فالتنظيمي لعملية التمكين . 

في عملهم، والسماح لهم  بالفشل. حيث يجب أن تكون الإدارة على استعداد للسماح بزيادة تحكم العاملين

والتكنلوجيا(، وتملكهم لصلاحيات اختيار  كذلك الوصول بشكل أكبر للمصادر ) الوقت، الأموال، الأفراد،

مع توفر بيئة تسود فيها الثقة، وتحمل المخاطرة.  الإدارة كذلك أن أسلوب القيام العمل. وينبغي على

كل المنظمات، ولكن يمكن تطبيقه عندما تتطابق الاحتياجات الداخلية  استحالة تطبيق التمكين في

لدى الأفراد والنظام الاستعداد لتقبل التغيير. ويمكن تحديد تلك الاستعدادات  والخارجية وعندما يكون

 المخاطرة المتمثلة حاليًا في المنظمة .  إلى مواضيع التحكم والقوة، الثقة، وأخذ وتقبل نظرمن خلال ال

 

 

 

 



 

 

685 
 

 

 تهدف الدراسة الي تبيين مايلي:أهداف الدراسة: 

 وبالتالي، فأن  مبادرات التغيير يرجح لها النجاح وبشكل كبير عندما تتلاءم والثقافة التنظيمية

عندما تتغير ثقافة المنظمة لخلق ،مبادرة التغيير يرجح أن يكتب لها النجاح بشكل أكبر 

 .الظروف المناسبة للتمكين 

 الظروف يمكن أن تتضمن اتجاهات وسلوكيات الأفراد وكذلك الممارسات الحالية للتنظيم 

حيث يتطلب تطبيق جوهريًا يتطلب تنفيذ الفعال للتمكين ثقافة تنظيمية جديدة. ،

 تغيير ثقافة التنظيم القديمة وتبنى ثقافة تنظيمية جديدة مساندة للتمكين.  التمكين

 بعين الاعتبار اتجاهات الفرد، سلوكياته، والممارسات التنظيمية كعناصر  تأخذ ثقافة المنظمة

أنماط من الافتراضات الأساسية الذي ابتدعته  ،،ويقصد بثقافة المنظمة  ترتبط بحياة المنظمة

 اكتشفته أو طورته مجموعة معينة خلال مراحل تعلمها كيفية التصدي للمشاكل الناشئة في أو

 بيئتها التي اثبت نجاحها فاعتبرتها صحيحة وفعالة في جميع الأحوال وتصلح لأن تنتقل

 .وب ومنهج صحيح للتفكير والإحساسبطريقة التعلم إلى الأعضاء الجدد في هذه الجماعة كأسل

 الدراسات السابقة:

 للعاملين الوظيفي الرضى في تأثيرها ومدى التنظيمية الثقافة :العريقي محمد منصور .1

 إلى الدراسة هذه تهدف اليمنية الجمهورية في التأمين شركات من لعينة ميدانية دراسة
 هذه تأثير ومدى اليمنية التأمين شركات في السائدة التنظيمية الثقافة أنماط رفتع 

 تأخذ التي هي الرقابة ثقافة أن الدراسة نتائج وأوضحت العاملين، رضى في الأنماط
 ثقافة تأتي -بسيط وبفارق -وبعدها التأمين، شركات في التطبيق في الأول الترتيب

 كما .الأخيرة المرتبة في فتأتي العلاقات ثقافة أما الأداء، ثقافة ثم للبيئة، الاستجابة
 العوامل وأن المتوسط، من أعلى الوظيفي الرضى مستوى أن إلى النتائج أشارت

 في مهمة عناصر تشكل لا الوظيفي، المستوى عامل باستثناء والتنظيمية، الديمغرافية
 ضرورة إلى التوصيات أهم أشارت وقد .الوظيفي الرضى في الثقافي النمط تأثير تعديل

 للعاملين توعية برامج وعمل عاليًا، اهتمامًا وإعطائها العلاقات، ثقافة على التركيز
 المختلفة وأبعادها التنظيمية الثقافة بأهمية

 ثقافة تأثير  :عبدالله طه محمد وكفاية الفاعوري، حمود عبير ،الكساسبة مفضي محمد .2
 درجة تعرف إلى الدراسة هذه هدفت: المتعلمة المنظمة على التحويلية والقيادة التمكين

 طلال شركات مجموعة في المتعلمة المنظمة على التحويلية والقيادة التمكين ثقافة تأثير
 القيادة نمط تأثير بين الربط محاولة من الدراسة أهمية وتتضح .الأردن في غزالة أبو

 .المتعلمة المنظمة على تنظيمية كخاصية التمكين وثقافة فردية، كخاصية التحويلية
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 ،، Empowerment ،،الجزء الأول: سياسة التمكين    

تزايد في الآونة الأخيرة الاهتمام بموضوع مشاركة العمال و أصبحت المطالبة بالمشاركة تأتي من  

جانب الإدارة كوسيلة لضمان ولاء العاملين و تحفيزهم على بذل مزيد من الجهد أو باختصار تمكين 

دة في مشاركة العاملين.العاملين الذي هو في الأصل زيا

3
 

 التمكين : مفهوم -أ
ظهر هذا المفهوم في الحقبة الأخيرة من القرن العشرين بوصفه مفتاحا أساسيا يؤشر صفة  

 ممارسة ديمقراطية و شعبية في المنظمات من خلال تطبيق الإدارة الذاتية للعمال على شكل فريق عمل. 

التمكين بأنه العملية التي تساعد بها المدراء الآخرين لاكتساب  Invancevichetalعرف     

واستخدام القوة التي يحتاجونها لاتخاذ القرار الذي له تأثير عليهم وعلى العمل في هذا التعريف نجد أن 

Invancevichet  وزملائه يحددون مسؤولية العاملين في وضع أيديهم في الإنتاج أو النشاطات

صلاحية اتخاذ القرارات والأفعال دون موافقات مسبقةالخدمية ومنحهم 

2
 

 ،، TQM،،( التمكين بأنه : هو الشيء الأكثر أهمية في إدارة الجودة الشاملة Saevensعرف ) 

إذ أنه يعني أشياء عديدة تمكن العاملين من صنع التغيرات الضرورية بالمنظمة كما لا يختلف 

Hellviegel  مع مفهوم التمكين سالف الذكر ، إذ يصف التمكين بأنه العملية التي يتم بموجبها إعطاء

والذي اتفق بدوره مع  ،،أوضح العاملين السلطة، المهارات، الحرية ...للقيام بوظائفهم

Schermerhorm   في مفهوم التمكين بأنه العملية التي يقوم المديرين من خلالها بمساعدة العاملين

اكتساب المهارات والسلطة التي يحتاجونها لاتخاذ القرارات التي تؤثر فيهم و في عملهم على 

3
 . 

يمكننا القول أن التمكين ما هو إلا نقل المسؤولية والسلطة ودعوة العاملين للمشاركة في 

رات وبالتالي المعلومات والمعرفة التي توفرها المنظمة عبر قاعدة بياناتها، وفي تحليل مشاكلها و صنع القرا

في سلطة اتخاذ القرار

4
ليصبح المرؤوس مسؤولا عن جودة ما يقرر أو ما يؤديه من أعمال وهو ما يؤدي  ،

إلى نقل السلطة من الرئيس إلى الموظف نفسه بشكل نسبي

5
. 

 قوة التمكين :  -أ

تختلف درجة التمكين الممنوحة أو المسموح بها من منظمة إلى أخرى و ذلك يرجع إلى درجة  

إلى أن التمكين فلسفة إعطاء مزيد من المسؤوليات   Shacklelorالمركزية المطبقة فيها وهنا أشار 

وسلطة اتخاذ القرار بدرجة أكبر للأفراد في المستويات الدنيا 

6
ستويات الدنيا ، هنا يشير التمكين إلى الم 

واشتراكها في اتخاذ القرارات ما يقودنا إلى استنتاج أن التمكين يعتمد في منظمات تميل إلى اللامركزية 

والإدارة بالمشاركة وهذا ما أنت به الاتجاهات الحديثة في إدارة أعمال المنظمات وخاصة الرؤيا الحديثة 

 نفتاح . اتجاه الموارد البشرية و التي تتميز بمزيد من الا

قارن الباحثون في المجال بين التمكين والتفويض عندما يقرر المدير أن يحول بعضا صلاحيات   

عمله لشخص آخر لأسباب محددة ، على سبيل المثال المساعدة في تطوير المرؤوس أو تفويضي الأعمال ذات 

الحالية للوظيفة دون الحاجة  المخاطر المنخفضة أما التمكين فيعني توسيع المسؤوليات المتعلقة بالمهام

.لتغييرها
7

 

وجود منظمة قادرة على تمكين موظفيها من خلال توفير مستلزمات التمكين لديها ينتج   

عنه موظفون ممكنون ، والموظف الممكن هو الذي يشعر بالملكية والانتهاء للعمل المتولدين نتيجة قدرته 
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جه على تحمل مسؤولية اتخاذ القرار ومسؤولية نتائ

8
ويزداد التمكين قوة كلما قامت المنظمة بتهيئة  

الظروف التي يمارس بها العاملون الرقابة على عملهم من خلال كفاءتهم ما يزيد من روح المبادرة 

9.والإصرار لديهم على أداء المهمات
 

من خلال أدبيات التمكين حدد اتجاهات عامان للتمكين في بيئة العمل : الاتجاه الإتصالي 

والاتجاه التحفيزي ويقصد الاتجاه الاتصالي العملية التي تتم من أعلى إلى أسفل ، لأنه يقصد أن التمكين 

عة وبالتالي يتضمن يتم عندما تشارك المستويات العليا في الهيكل التنظيمي المستويات الدنيا في السل

التمكين ممارسات كإثراء الوظيفة فرق الغدارة الذاتية و استقلالية فرق العمل، أما النموذج التحفيزي 

فيركز على اتجاه العاملين نحو التمكين التي تظهر في الكفاءة والثقة في القدرة على أداء المهام الشعور 

في كيفية أداء المهام والشعور بمعنى للعمل  بالقدرة على التأثير في العمل ، حرية، الاختيار

10
 

 شروط ودرجات التمكين في المنظمة  -3

 شروطه : -أ
 حدد بعض المفكرين في الإدارة شروط أساسية للتمكين إتفق أغلبهم على الشروط التالية لإنجاحه :

 تدريب العاملين؛  -1
 المشاركة في اتخاذ القرار؛ -2
؛القيم الثقافية المرتبطة بالتغييروضع  -3

11 
 الثقة في العاملين؛  -4
 إعادة هيكلة نظم المكافآت؛  -5
تدعيم الأخذ بالمخاطر. -6

12 
بتوفر هذه الشروط السابقة الذكر يمكن للمنظمة أن تضمن تطبيق التمكين بين موظفيها ما  

يقودهم إلى الشعور بأهميتهم في تحقيق أهداف المنظمة ونموها وأن العاملين على اختلاف مواقعهم إنما 

.لهم قيمة وأهمية رفيعة في رسم رسالة المنظمة وتحقيقها هم شركاء
13

 

 درجاته :  -ب
للتمكين درجات ، فهناك التمكين الكامل حيث الحرية في صنع كافة القرارات واختيار سبل  

تنفيذها إلى مدى أقل من ذلك ويتوقف مدى التمكين على عاملين أساسيين، أما الأول فهو درجة اقتناع 

تفلسفه التمكين أما الثاني فهو قدر ما يتوافر لدى المستوى الأدنى من قدرات تؤهله لتحمل الإدارة العليا 

المسؤولية وحسن استخدام السلطة، وقد حدد برنامج الأمم المتحدة التنمية الإنسانية المعايير التالية 

 لقياس درجة أو مستوى التمكين كما يلي :

 تعزيز ثقة الإنسان في ذاته؛  -1
 زيادة قدرته ووعيه في التغيير عن مطالبه؛  -2
تنمية قدراته على اتخاذ القرارات؛ -3

14 
 زيادة قدرته على العمل مع الآخرين.  -4

في ضوء ما سبق يمكن أن نقول إن تمكين العاملين عملية لدعم قوتهم من خلال عدة مسارات  

ئهم حرية التصرف والرقابة بزيادة مشاركتهم في جميع مراحل العمل و خاصة اتخاذ القرارات و إعطا

 الذاتية، ومنحهم السلطة والمسؤولية ...، على أن تدعم ثقافة المنظمة هذه المسارات.
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 فوائد التمكين

تبني المنظمة لعملية التمكين له فوائد عديدة تعود على كل من الموظف، المنظمة والزبائن  

 وهي على الترتيب كما يلي:

بالنسبة للموظف/1

15
 : 

وهنالك عدد من المزايا والتبعات التي تنجم عن تمكين  ،التمكين نتائج في غالبها إيجابية للموظفيحقق 

 الموظفين نذكر منها:

كما يساهم في ، : يساهم التمكين في زيادة الانتماء الداخلي بالنسبة للموظفتحقيق الانتماء (1

ريق العمل الذي ينتمي له، زيادة انتمائه للمهام التي يقوم بها وزيادة انتمائه للمؤسسة ولف

وتبين الكثير من أدبيات التمكين أن من أهم فوائد التمكين بالنسبة للموظف شعوره بالانتماء 

للعمل وزيادة الانتماء هي محصلة لرغبته بالعمل ومناخ العمل، وينتج عن الانتماء تحسن في 

 العمل. مستوى الإنتاجية وتدني في التغيب عن العمل وتناقص في معدل دوران

: تمكين العاملين يساهم في رفع مستوى مشاركتهم، والمشاركة الناجمة عن المشاركة الفاعلة (2

التمكين تتميز بمستوى عالي من الفاعلية والمشاركة الإيجابية التي تنبع من واقع انتماء الفرد 

ين هي وشعوره بالمسؤولية تجاه أهداف المنظمة وغاياتها، إذن المشاركة الناجمة عن التمك

المشاركة الفاعلة والهادفه وليست أي نوع آخر من أنواع المشاركة مثل المشاركة السلبية أو 

 المشاركة دون هدف.
: فتحسين مستوى أداء الموظف ورفع مستوى الرضا لدى الموظف تطوير مستوى أداء العاملين (3

كرة تحسين أداء فف، من الأمور الأساسية التي تتمخض عن تطبيق مفهوم التمكين في الإدارة

الموظفين هي فكرة ذات أهمية كقوة دافعة ومحصلة هامة تقف خلف برامج التمكين، فتحسين 

نوعية الأداء وخاصة في منظمات الخدمات بواسطة برامج التمكين تعدّ عاملًا من عوامل 

ظفيها النجاح، فالموظف هو المستفيد الأول من برامج التمكين لأن المنظمة التي تحاول تمكين مو

تحاول أيضا أن تمنحهم ثقتها وسلطتها وصلاحياتها ومكافآتها وتحاول أن تمنحهم استقلالية 

 وحرية في التصرف.
: إن نجاح برامج التمكين تتوقف على توافر المعرفة والمهارة والقدرة اكتساب المعرفة والمهارة (4

نمية وتدريب، وهذا يتطلب لدى العامل أو الموظف، والمعرفة والمهارة لا يمكن أن تتحقق دون ت

في الكثير من الحالات انخراط الموظف في دورات تدريبية وندوات وورش عمل ومؤتمرات يكتسب 

من خلالها معرفة ثمينة تصبح ثروة يمتلكها أينما حل وأينما ارتحل وحتى بعد مغادرته 

 للمنظمة التي كان يعمل بها سابقاً. 

بناء على ما ذكر في النقطة السابقة فإن المنظمات  :المحافظة على الموظف من قبل المنظمة (5

الناجحة هي تلك التي لا تفرّط بموظفيها الممكنين بسهولة فزيادة معرفة ومهارة الموظف 

 ،وتطوير كفاءته وقدراته يحتم عليها زيادة التمسك به والمحافظة علية لأطول فترة ممكنة

ص المنظمة على هذا الموظف وخطورة لأنها قدمت كل ما تم ذكره من مقدمات تدل على حر

 التخلص منه أو فقدانه لصالح منظمات منافسه سيكون حتما من أكبر الأخطاء. 
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شعور الموظف بمعنى الوظيفة* (6

16
 هو الموظف الممكّن يدرك قيمة العمل بشكل أكبر من غير :

على خاصة عندما يستشعر سيطرته على مهام العمل ويدرك قيمة نفسه ودوره في التأثير 

ويرى  ،النتائج ويشعر بأنه عنصر هام له دوره وله مساهمته التي تصب في مصلحة المنظمة

وإنما يرى ما يقوم به  ،الأمور بنظرة شاملة وليس فقط من زاوية ما يقوم به من عمل منفصل

حلقةً ضمن حلقات أخرى تصب جميعها في تحقيق أهداف مشتركة. فيتغير بالنسبة له معنى 

نى محدود في إطار ضيق إلى معنى أوسع وأشمل مما يساهم في تحقيق الذات العمل من مع

وتحقيق التميز في العمل وإشباع الحاجات العليا المعنوية بدلا من العمل فقط لإشباع الحاجات 

 المادية البحتة. 
مدى حب العامل لعمله ''على أنه: Agho et al(1993)عرفه *: تحقيق الرضا الوظيفي (7

''
17

هو أحد أهم المزايا المحققة من عملية التمكين، فالشعور بحرية التصرف والمشاركة و

 والاستقلالية في العمل من العوامل التي تؤدي إلى زيادة رضا العاملين وشعورهم بالسعادة. 
كما أن العاملين يشعرون بقدر أقل من الضغوطات عندما يكون لهم شيء من السيطرة على الأحداث 

18
. 

نتائج خاصة بالنسبة للمنظمة/ 2

19
: 

إذا كانت المنظمة قد قدمت للموظف كل ما يمكنها أن تقدم من معلومات ومعرفة ومهارة 

فمن الطبيعي أن يكون لذلك كله مردود بالمقابل  ،وتدريب وثقة وحوافز من أجل رفع سوية ذلك الموظف

تائج إيجابية تساهم في تحقيق أهداف الذي يحقق للمنظمة ن ،ينعكس على المنظمة بالخير والعمل الجاد

وتحقيق نتائج مثل الربح والتوسع والسمعة الجيدة وغيرها من  ،طويلة المدى والقصيرة المدى المنظمة

 نتائج جيدة لمصلحة المنظمة.

فإنه يكون أمرا حتميا على ،فإذا تبين بأن برامج التمكين تساهم في تحسين أرباح المؤسسات

بيق مثل هذه المبادرات لتحقيق تميز وتقدم في مستوى أرباحها، وهنالك أدلة الإدارات أن تحاول تط

من  -إثراء العمل مظهر من مظاهر التمكين -ميدانية تدل على علاقة إيجابية بين التمكين وإثـراء العمل 

وجودة الخدمات )المصداقية في تقديم الخدمات والاستجابة والتعاطف( من ناحية أخرى، وقد  ،ناحية

يقدمها  التيثبتت العديد من الأدبيات علاقة واضحة بين الفرد الممكّن من ناحية ونوعية الخدمات أ

 الموظف للزبائن من ناحية أخرى. 

وهنالك تأثيرات هامة أخرى مثل تأثير التمكين الإيجابي على السلوك ذي العلاقة بالربحية، أي 

العاملين في المنظمة تؤيد وتتبنى تحقيق أهداف أن التمكين يساهم في خلق سلوكيات وممارسات لدى 

 المنظمة وغاياتها وخاصة الربحية منها.

أتيمما سبق يتبن لنا أن التمكين له نتائج هامة تنعكس على المنظمات تتمثل فيما يو

20
:  

: فالعامل الذي يشعر بالتمكين وحرية التصرف في العمل يعلم بأن زيادة ولاء العاملين للمنظمة (1

وهذا بدوره يساهم في  ،والعاملينية جزء من علاقة إيجابية وصحية بين الإدارة هذه الحر

 تحسين مستوى ولاء العاملين للعمل وانخراطهم فيه. 

 ونوعا. اًتحسين في مستوى إنتاجية العامل كمّ (2

نتيجة لحرية التصرف وتشجيع العاملين على روح المبادرة  زيادة فرص الإبداع والابتكار: (3

 لاقق وتقديم أفكار خلاقة. والتفكير الخ
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: الموظف الممكن أكثر رغبة في التغيير وتجده أقل مساعدة المنظمة في برامج التطوير والتجديد (4

مقاومة للتغيير، هذا ومن أصعب الأمور التي تؤدي إلى فشل مشاريع التغيير هي مقاومة التغيير 

لدى الأفراد الذين يتمتعون  ولأسباب كثيرة لا توجد ،من قبل الموظفين خوفا من التغيير

إلى أن الرغبة في التغيير* Stirrبالتمكين وحب التغيير والتجديد، حيث أشار 

21
 

(Willingness to change.تعتبر من المبادئ السبعة لمفهوم التمكين  ) 

ومن حيث الربحية والحصة السوقية وسمعة  من حيث جودة الأداءتحقيق نتائج أداء جيدة:  (5

 المنظمة وتحقيق مؤشرات مالية أفضل بشكل عام.

 Internal)من خلال مفهوم التسويق الداخلي* تحسين العلاقة بين العاملين: (6
Marketing)  من المفاهيم المنسجمة مع مفهوم التمكين من حيث جودة العلاقة  دّالذي يع

املين فيما بينهم بشكل يؤدي إلى تغيير جذري في نظرة العامل بين أعضاء الفريق أو بين الع

 لزميله في العمل.

 التمكين أبعاد

نظراً لاختلاف الآراء حول التمكين اتجهت وجهات نظر الباحثين في تحديد أبعاد التمكين و الجدول أدناه 

 يحدد أبعاد التمكين.

 (: أبعاد التمكين2-1الجدول رقم )

 الأبعاد السنة الباحث ت

1 Dowen 1992 
 المشاركة بالمعلومات، المعرفة، القوة.

2 Eccles 1993 
 القوة، الموارد، الحرية.

3 Horine 1995 
 الحرية، المسؤولية عن النتائج.

4 Brown 1996 
 الجودة، السلطة، الموارد، المعلومات.

5 Gregarey 1996 
 فريق العمل، التفويض.

6 Tv amcevich 1997 
 العمل، المشاركة بالمعلومات الهيكل.فريق 

7 Choi 1997 
 الحرية، تثبيت المسؤولية.

8 Argy is 1998 
 دعم المنظمة، حرية التصرف.

9 Rubb 1998 
 الهيكل التنظيمي، الوقاية.

11 Griffin 1999 
 تأهيل العاملين، الرقابة.

11 Lioyd 1999 
 فرق العمل، الهيكل التنظيمي.

12 U gboro 2111 
 دعم المنظمة، المكافئات.

13 Soft 2111 
 الحرية، لقوة، المشاركة بالمعلومات.

14 Hellrieg el et al 2111 
 السلطة، المهارات، الحرية.

15 Blanchard et al 

1996 

1994 

2111 

المشاركة في المعلومات، حرية الأقسام، الحدوديةاستبدال 

 هيكل المنظمة بفرق العمل الذاتية.

المجلة ، ،،قياس استعداد منشأة الأعمال للعمل بإستراتيجية التمكين،،المصدر: الساعدي، مؤيد يوسف، 

 .65، ص. 2116، 11، العدد 3، المجلد العراقية للعلوم الإدارية
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من خلال الدراسة المسحية لدراسات سابقة نلاحظ أن كل دراسة تطرقت لموضوع التمكين من زوايا 

تعددت أبعاد التمكين حسب كل باحث، لكن ما تجدر الإشارة إليه هو أن أغلب الدراسات محددة وبالتالي 

. تشاركت في عناصر أساسية لأبعاد التمكين تتمثل في:

22
 

إلى حقيقة أن توفير إمكانية الوصول  1999عام  Appelbaumالمشاركة بالمعلومات:حيث توصل  -1

فها واستراتيجياتها عامل مهم مرتبط بالتمكين لأن امتلاك إلى المعلومات التي تخص غايات المنظمة وأهدا

المعلومات سيمنح العاملين الإحساس بملكية المنظمة، ويفهمهم كذلك أدوارهم في تحقيق نجاحات المنظمة، 

كما أن توفير المعلومات يساعد في خفض حالات عدم التأكد وذلك عن طريق تزويد عميق لبيئة عملهم 

23
. 

التصرف تعد جوهر عملية التمكين، لأنها تمنح الأفراد سعة التصرف في أداء المهام الحرية:حرية  -2

الموكلة إليهم مما يعزز إدراك الأفراد لقدراتهم على ممارسة الرقابة الذاتية مما يؤدي إلى تخفيض الرقابة 

 المباشرة.

ظمات الهرمية التقليدية ففي فرق العمل الذاتية:يختلف دور الفريق في المنظمات المتمكنة عنه في المن -3

المنظمات الهرمية يشكل الفريق للقيام بمهمة محددة أو مشروع معين وتنتهي مهمته بانتهاء المهمة 

أوالمشروع، على خلاف المنظمة الممكنة أين يصبح الفريق ركيزة الهيكل التنظيمي بحيث لا ينتهي بانتهاء 

ستمرار إضافة إلى أنه يتميز بخاصية الإدارة الذاتية المهمة أو المشروع، فهو بذلك يتميز بخاصية الا

(Self_Diverted Team .) 

ويشير الباحثون إلى القول المأثور )لايوجد أحد منا له ذكاء وفطنة تفوقنا مجتمعين ( وبالفعل فإن 

كما يشير  –وفق المفهوم التعاوني –معرفة أعضاء الفريق مجتمعين  تفوق معرفة أي عضو من أعضائه 

Blanchard  وزملاؤه

24
والتي تؤدي إلى ابتداع 2<1+1إلى مفهوم التعاضدية بحيث 1999عام  

طرائق مثيرة في حل المشاكل وتجدر الإشارة إلى أن فرق الأداء العالي المستوى ينبغي أن تتصف بالخصائص 

والذي يرمز إلى مايلي  PERFORMالمعبرعنها بالمختصر التالي 

25
: 

:(Purpose)P- غاية مشتركة.الإسهام في  

(Empowrement )E-.التمكين من أجل استخدام مواهب الفريق جميعهم: 
(Rrelationship)R-.الاستخدام الفعال للعلاقات والاتصالات: 

(Flexibility)F-.إظهار المرونة لدى اتخاذ قرارات التنفيذ: 
(Optimal)O -.التحمل الذاتي للمسؤولية إزاء التنفيد أو الأداءالأمثل: 

(Recognition)R-.تمييزوتقدير مساهمة الآخرين اتجاه البعض: 
M-(Management.تجربة المعنوية العالية من خلال الإحساس بضغوط الإدارة والافتخار بالملكية:) 

حيث أن كل حرف من   empowerبأن مفهوم  التمكين مستمد من كلمة  stirr(2003)وقد أشار

المبادئ الأساسية التي يعتمدها التمكين وهي كما يليمن  أحرف الكلمة يرمز إلى مبدأ

26
: 

(: إذ أن التعليم من شأنه أن يساهم في زيادة كفاءة الأداء وفاعليته في Educationتعليم العاملين) -

 تحقيق أهداف المنظمة. 
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:على المنظمة أن تسعى جاهدة لتحفيز وتشجيع الأفراد على قبول فكرة  Motivation)الدافعية)-

 إضافة إلى برامج التوعية والتوجيه. ،مكين ويتم ذلك عن طريق مجموعة من الحوافز المادية والمعنويةالت

:يجب على المنظمة أن توفر لأفرادهاوبشفافية عالية الفهم الواضح، والتصور التام Purposeالغرض -

 لأهدافها. 
)السلطة فهوم التمكين، وهي إلى عناصر معادلة الملكية وفقا لمStirr:أشار  Ownership) الملكية-

 +المساءلة =الأداء ( حيث وبعد أن يمكن العامل يتم إخضاعه لما يعرف بالمساءلة بغية تحقيق الإنجاز الفعال.
:حيث تتجنب المنظمة عن طريق التمكين ما Willingness to change)الرغبة في التغيير)-

م في مصلحة المنظمة وبالتالي التطوير والتحسين يعرف في أدبيات الإدارة بمقاومة التغييروتقبله مادا

 المستمر.  
:يعمق التمكين مفهوم الولاء والانتماء والإخلاص في الأداء Ego –elimination )نكران الذات  )-

 وترجيح المصلحة العامة التي تعد من أولويات العمل.  
بين الإدارة والعاملين والاحترام  :يعزز التمكين سبل الاحترام وبناء الثقة Respect))مالاحترا -

 .المتبادل بين العاملين أنفسهم

فإنه يرى أن للتمكين بعدين رئيسيين هماSpectorأما 

27
: 

البعد المهاري:إكساب العاملين مهارات العمل الجماعي من خلال التدريب وخاصة مهارات التوافق وحل -

 النزاع والقيادة وبناء الثقة.

 الحرية وصلاحيات اتخاذ القرارات لكل أعضاء المنظمة فيما يخص أعمالهم.البعد الإداري:إعطاء -

تمكين الهيكلي فهي تركز على نقل صلاحية اتخاذ القرارات من أما عن الأبعاد التي تناولها ال

خلال الهيكل التنظيمي الأفقي، اللامركزية و المشاركة،وبالتالي لايتم تناول الجانب النفسي في هذا النمط 

 التقليدي من التمكين.

 فإنه يتكون من :Spreitzer (1995)أما فيما يخص التمكين النفسي واستنادا إلى

المعنى)الإحساس بالجدوى -1

28
()Meaningfulness يعكس هذا البعد  قيمة الهدف أوغرض العمل:)

 المطلوب. بالنسبة للعامل،  بحيث يشعر العامل بأهمية عمله بالنسبة له فيتقنه ويؤديه على الوجه

، فإن بعد المعنى يرتبط بالانسجام ما بين 1981عام   Hackman and Oldhamوحسب

 متطلبات دور العمل ومعتقدات وقيم وسلوكات الفرد.
يشير هذا البعد إلى  Thomas and Velthouse(:حسب  (Competenceالمقدرةأو الكفاءة -2

لى أكمل وجه، وهو اعتقاد الفرد بقدرته على أداء الدرجة التي يستطيع الفرد أن يؤدي مهامه بمهارة و ع

 عمله بشكل جيد وبأداء متميز.

(:هذا البعد بدوره يعكس إحساسا بالحرية Self-determinationحق الإرادة الشخصية )-3

 والاستقلالية إزاء طريقة أداء الأفراد لعملهم.
النظام الذين يعملون في إطاره، وهو :هو اعتقاد الأفراد بأنهم يستطيعون التأثير على Impactالأثر-4

              الدرجة التي يمكن من خلالها للفرد أن يؤثر على النتائج الإستراتيجية، الإدارية أو العملياتية 

في العمل()التشغيلية 

29
 . 
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أبعاد التمكين بما يمكن أن توفر وسيلة كوصف أو  Lashely and Mcgoldrickحدد  

 تحديد هيئة التمكين المستخدم في أي منظمة و الشكل التالي يوضح هذه الأبعاد 

 

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

أبعاد التمكين يمكن أن توفر وسيلة  ،، Lashely and Mr Goldrich(1994كما وحدد )

 لوصف أو تحديد هيئة التمكين المستخدم في أي منظمة ، و فيما يلي عرضا لهذه الأبعاد:

: يهتم بحرية التصرف التي تسمح للفرد الذي تم تمكينه من أداء المهام ،، Tash ،،البعد الأول: المهمة  -

و إلى أي مدى يسمح للفرد الممكن من تفسير الجوانب الملموسة و غير الملموسة في  التي وظف من أجلها،

 المنظمة لرضا العاملين على سبيل المثال.

: يأخذ هذا البعد بعين الاعتبار كمية الاستقلالية ،،Tash allocation،،البعد الثاني: تحديد المهمة  -

 بمهام عملهم المسؤول عنها الموظف أو مجموعة الموظفين للقيام

، و إلى أي مدى يتم توجيههم و إلى أي درجة توضح أساسيات و إجراءات المنظمة ما يجب القيام به، و من 

 ثم إعطاء الفرصة للموظفين للقيام بإنجاز المهام.                                                               

أول الخطوات في التبصر و التعمق في مفهوم التمكين يرتكز على  :إن،،Power ،،البعد الثالث: القوة  -   

دراسة مفهوم القوة و كيفية تأثيرها على عملية التمكين، سواء من ناحية وجهة نظر القيادة أو العاملين 

 على حد سواء.

 و يأخذ بعد القوة بعين الاعتبار الشعور بالقوة الشخصية التي يمتلكها الأفراد نتيجةتمكينهم.

(: أبعاد التمكين38الشكل رقم )  

 التمكين

 الإلتزام الثقافة

 المهمة القوة
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: يأخذ بعين الاعتبار اكتشاف الافتراضات عن مصادر التزام ،،Commitment،،البعد الرابع: الالتزام  -

الأفراد والإذعان التنظيمي لأسلوب محدد للتمكين.

30
 

: يبحث بعد الثقافة إلى مدى قدرة ثقافة المنظمة على تعزيز ،،Culture،،البعد الخامس: الثقافة -

مدى يمكن وصف الثقافة كعئق أمام نشر المفهوم بين أوساط العاملين بالمنظمة، الشعور بالتمكين،وإلى أي 

هذا ما يؤدي بنا إلى تعريف ثقافة المنظمة وبيان آليات التحول من خلال التغيير الثقافي لتبني مفهوم 

 التمكين.

 الجزء الثاني: مدخل إلى ثقافة المنظمة و عناصرها

وكان ذلك من  1981استعمل مصطلح ثقافة المنظمة في أول مرة من طرف الصحافة المتخصصة سنة 

، كما أدمجت 27/11/1981في التاريخ  ،، business week،،طرف المجلة الاقتصادية الأمريكية 

إلى    أن جاء  ،،corporateculture ،،ركنا خاصا و دائما تحت عنوان  ،،fortune،،بعد ذلك مجلة 

 في كتاب تحت عنوان  1982( سنة A.A.kennedy . T.E.deal)الباحثان  كندي و دايل 

،، corporate culture ،،.واضعين بدلك اللبنة الأولى لهذا المفهوم

2
 

 أولا : تعريف ثقافة المنظمة

ما من منظمة إلا ولها ثقافة خاصة تتميز بها عن غيرها من المنظمات الأخرى و بسبب الإهتمام 

المتزايد بهده الظاهرة جعل الباحثين في علوم التسيير والسلوك التنظيمي يضعون تعريفات لها انطلاقا 

(  والذي يعد أكثر شمولا حيث E.Scheinمن ميدان الدراسة و فيما يلي نذكر التعريف الذي قدمه )

اكتشفتها أو طورتها أثناء على أنها مجموعة المبادئ والقيم الأساسية التي اخترعتها الجماعة أو  ،،عرفها 

حمل مشكلاتها المتعلقة بالتكيف الخارجي والإندماج الداخلي والتي أثبتت فعاليتها ، والتي يتم تعليما 

 ،،للأعضاء الجدد واعتبارها أفضل طريقة بمعالجة المشكلات وإدراكها وفهمها . 

31
 

والمعتقدات، والقيم ، والطقوس يمكن القول أن ثقافة المنظمة تشير إلى منظومة المعاني والرموز 

، والممارسات التي تطورت واستقرت مع مرور الزمن ، وأصبحت سمة خاصة للتنظيم بحيث تخلق فهما 

عاما بين أعضاء التنظيم حول ماهية التنظيم والسلوك المتوقع مع الأعضاء فيه .

2
 

 ثانيا: أسباب الإختلاف في ثقافة المنظمات

ة من ثقافة المجتمع ، ولا شك أن المتغيرات الإقتصادية عموما ثقافة المنظمة مستمد

والإجتماعية والثقافية لمجتمع معين تلعب دورا كبيرا في تشكيل السلوكات والممارسات الفعلية وترجع 

 أسباب الإختلاف في ثقافة المنظمة إلى :

 تاريخ المنظمة :-11

واريخ الكبرى( في مسيرة المنظمة منذ نشأتها ، ويقصد به القرارات الهامة وأحداث التاريخية لتطورها )الت

والأحداث التي صادفتها وأصبحت تمثل في شعارات

3
. 

إن للمؤسس أو المدير دور مهم في هذه المهمة ، إذ أنه يملك حجر الأساس ونقطة مؤسس المنظمة : -12

 الإنطلاق التي تقوم عليها المنظمة .

الإختيار الحقيقي لطبيعة الثقافة التنظيمية السائدة من  تعبر عنسياسة وفلسفة الإدارة العليا : -13

 خلال واقع الممارسات اليومية للإدارة وشعاراتها وسياساتها التي تطبقها .

 تمثل الركائز الأساسية لبناء ثقافة قوية .الاختيار والترقية والدوافع :-14
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قد نجحت في خلق ثقافة وعموما عندما تنجح المنظمة في نشر قيمها بشكل متسع فإنها تكون 

قوية هذه الثقافة تمثل رابطة متينة تربط عناصر المنظمة حيث تشكل إحدى المتغيرات المركزية 

حيث تتمركز ثقافة المنظمة  ،،7s،،للمنظمة أو ما يسمى بـ  ،،MckinSey،،ويتلخص هذا في نموذج  

( متغيرات المحيطة بثقافة المنظمة وتتفاعل معها . كما يوضحه الشكل 16النموذج المتكون من ستة )

 التالي : 

 . ،،MckinSey  ،،7s(: النموذج 2الشكل  )

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 
 
 
 

 

 

لملتقى الوطني الأول حول الأقتصاد التحولات وثقافة المؤسسة،مداخلة ضمن ا:علي عبد الله المصدر

 2111/2112الجزائري في الألفية الثانية، البليدة، 

المنظمة تتوسط النموذج باعتبارها إحدى المتغيرات المركزية  من الشكل أعلاه نلاحظ أن ثقافة

مع باقي المتغيرات الستة التي تحيط بها وتتفاعل معها ومع بعضها البعض في نفس الوقت، فالمنظمة 

تمتلك الهياكل والنظم وتقوم بإعداد الإستراتيجيات الملائمة من أجل حسن سير هذه النظم من خلال ما 

متمثلة في مجموع الأفراد الذين يعملون بها وتعمل على قيادتهم وفق نمط يناسب  تكتسبه من مهارات

 منهجها الإداري الذي تتبعه.

 

SKILS 

المهارا

STYLE OF 

LEADERSHIP 
 نمط القيادة

SYSTHES 
 النظم

SHARED 
VALUES 

 ثقافة

المنظمة

STARFF 
 الأفراد

STRATEGIE 
 الإستراتيجية

STRUCTURE 
 الهياكل
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 ثالثا: أنواع ثقافة المنظمة وأبعادها

لقد تطرق العديد من الباحثين إلى محاولة تقسيم الثقافة إلى أنواع كل حسب خلفيته، أما 

 في دراسة قام بها حول هذا الموضوع. Hofstedأبعادها فأشهر من تناولها بالتفصيل 

 أنواع ثقافة المنظمة  .1

يعتبر أمر تقسيم ثقافة المنظمة إلى أنواع مسألة تتطلب تحديد نوع الدراسة التي تقوم بتقسيم 

ثقافة المنظمة إلى أنواع كما نجد في الدراسة الواحدة عدة تقسيمات وذلك حسب وجهة النظر المتخذة في 

 القوة والضعف  تحديد الأنواع حيث نعرج مباشرة إلى التقييم الشائع و الذي يقيم الثقافة من حيث

 الثقافة المتطورة . -الثقافة الضعيفة -الثقافة القوية -و التطور إلى:        

 وفيما يلي تفصيل لذلك :
وهي الثقافة التي تخلق لأعضاء المنظمة تماسكا كبيرا فيما بينهم ومعها يفضل  الثقافة القوية : -1

الصورة التي كونها عنها بحيث تتماشى فعلا مع الواقع و الصور التي يتمانها أعضائها

2
، ونظرا للقوة 

، الكبيرة للثقافة المنظمة فإنها تصل إلى مستوى الهوية حيث تكون أكثر تأثيرا على سلوك العاملين 

وأكثرا ارتباطا بشكل مباشر بدوران العمل ، فتؤدي إلى انخفاض معدل دوران العمل ، إذا أنها تشير إلى 

       اتفاق عال بين العاملين حول ما تمثله المنظمة ، فيزداد التمسك و بشدة بالتقييم الجهود للمنظمة 

اد تمسكهم بها أدى إلى ثقافة التي تكون مشتركة بين الأعضاء ، فكلما زاد قبول الأعضاء للتقييم وازدو

قوية، مما يؤدي إلى خلق مناخ داخلي من السيطرة العالية على السلوك ويؤدي هذا الإجماع حول الغرض 

 لزياد التمسك و الولاء و الإلتزام التنظيمي ، بالتالي تؤدي إلى تقليل ميل العاملين لترك المنظمة .

قافي خلال تنفيذهم للأنشطة اليومية من خلال الاستجابة تختلف شدة استجابة العاملين في التنظيم الث

 والفعالية معها ودرجة القوة تعتمد على توفير ثلاثة خصائص أساسية هي:

نعني بها عدد الافتراضات المهمة المشتركة التي تشكل الثقافة ، والتي  كثافة الثقافة التنظيمية : -

افة الكثيفة منظومة  كبيرة ومتنوعة من تمثل قيم و تقاليد وقواعد مختلفة حيث تمتلك الثق

الإفتراضات التي تركز ثقافة حدة وكثيفة من المعقدات و القيم العميقة الجذور و التي يتعرفون من 

 خلالها على سر وجود المنظمة بعد أن يكونوا قد مروا بعملية تطبيع على قيم وسلوك المنظمة .

لتأثير وتشرك فيها عدد كبير من العاملين أدي إي : كما كانت الافتراضات واسعة ا نطاق المشترك -

 كبر تأثيرها مقارنة بالثقافة التي لا تتمتع بهذه الصفة .
: وهو صفة الثقافة القوية التي تتميز بقواعد و تقاليد منطقية وواضحة  وضوح الترتيب -

س القطاع ، وبسيطة مع  القدرة من تكوين نمط من التقاليد يميزها عن المنظمات الموجودة في نف

كما يجب ربط ثقافة المنظمة برسالة و أهداف واستراتيجيات ، و العمل على تحديد الفكر لمحورية 

التي تتأسس عليها سواء العاملين بالداخل أو المتعاملين بالخارج )المنظمة( فعلى سبيل المثال نجد  

 . ،،التوعية أولا،،فهي ،، ford ،،أما فورد  ،،خدمة المستهلك،،هو ،،IBM ،،الفكرة المحورية أو لـ 
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 ثقافة المنظمة الضعيفة :  -2
وهي الثقافة التي لا يتم اعتناقها بقوة من طرف أعضاء المنظمة ولا تحظى بالثقة و القبول الواسع 

منهم وتفتقر المنظمة إلى التمسك المشترك بالقيم و المعتقدات وهو السبب الرئيسي للضعف حيث يجد 

 التوافق و التوحيد مع المنظمة أو مع أهدافها وقيمها. العاملون صعوبة في

كما تتميز بهشاشة وتذبذب نسق قيمها نظرا لوجود ثقافات )تحتية( فرعية عديدة متناقضة أحيانا 

مما يجعلها تبتعد عن جوهر القيم في المنظمة بالتالي عدم السيطرة على السلوكات و التصرفات وعدم 

محددة ما يجعل الأفراد يسيرون في طرق مهمة غير واضحة المعالم نتيجة  القدرة على ضبطها وفق قاعدة

تلقيهم تعليمات متناقضة وبالتالي يفشلون في اتخاذ قرارات مناسبة وموائمة لقيم واتجاهات الأفراد 

العاملين

2
. 

 :  الثقافة المتطورة -3

للمنظمة في كونها تساعد على تهتم الثقافة المتطورة بشكل التكليف ، وضمان النجاح الدائم و المستمر 

(فالثقافات المتطورة هي تلك التي تركز على Ralph Khilmanتوقع التغيرات والتكيف معها، وحسب )

فلسفة المنظمة وتصوراتها كما تعمل على التنبؤ بالأخطار ، وتركز على الثقة وحب العمل للأفراد بشكل 

 تلقائي. 

تغيير و الذي يجعلها دائمة متطورة يؤدي هذا إلى النجاح وبما أن الثقافة المتطورة مفتوحة على ال

المستمر والدائم للمنظمة كونها تتكيف مع القرارات الحاصلة دون أن تتغير قيمها الأساسية كما نجد أن 

 الثقافات المتطورة تشجع ممارسات عديدة في المنظمة من بينها .

 كل جديد أثناء مرحلة التحول؛تثمين وتشجيع روح المبادرة و التي تسمع بالتكيف مع  .1

أهمية دور القيادة في عملية تعميم التغيير مما يتطلب قادة ذوي كفاءة عالية وعلى دراية  .2

 كاملة بما تحمله المنظمة من قيم؛
 تشجيع الابتكار؛ .3
 تحسين عملية الاتصالات وإشراك العاملين. .4

 أبعاد الثقافة في الواقع التنظيمي  .2
في دراسة قام بها إلى توصيف أبعاد التنوع الثقافي السائد عبر  1981سنة  Hofstedتوصل 

 العالم، والجدول التالي يوضح هذه الأبعاد الخمسة : 
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 ( : توصيف أبعاد التنوع الثقافي داخل المنظمات .1جدول رقم )

 

 . مدى تقبل التوزيع غير المتساوي للقوة والنفوذ1
 ثقافات متقبلة للتوزيع غير المتساوي للقوة غير المتساوي للقوة ثقافات رافضة للتوزيع

تعمل على تدنية عدم المساواة في توزيع القوة 

بين أفراد المجتمع ، وتجعل طريقة السمو 

والتوافق متاحا أمام الجميع وبالتالي فهي لا 

تعتبر أو تجنب وجود فروق في توزيع القوة أو 

 النفوذ بين أعضائها  

و تمايز قيمي مغاير تماما تنمو نح

للمجموعة الأولى ، حيث بعد التباين في 

توزيع القوة والنفوذ أمرا مقبولا أو طبيعيا 

كما أنه من المقبول لعدم فتح طريق التميز 

أمام الجميع مع إلقاء مزيد من الاهتمام أو 

 الاعتبار نحو تمايز الأفراد من حيث القوة      
 وظروف عدم التأكد. مدى التوجه المخاطرة 2

 ثقافات مخاطرة ثقافات متجنبة للمخاطرة
تعطي أهمية أكبر للقواعد والتشريعات المنظمة 

للعمل الجاد أو الشاق والامتثال أو الطاعة 

 والأمن 

لا تعطي قيمة و أهمية للأشياء السابقة ، لا 

شطر إلى العمل الجاد كفضيلة في حد ذاته ، 

وتعطي قيما عالية تتحمل مغامرة الدخول 

 في مواقف المخاطرة وعدم التأكد    
 . مدى التوجه بالذكورية مقابل الأنثوية3

 ثقافة أنثوية التوجه ثقافة ذكورية التوجه
يميل بوضوح إلى التمييز بين الجنسين والميل 

نحو دعم سيطرة الرجال ، بالإضافة إلى التركيز 

 على الأداء الاقتصادي   

تركز على شيوعية دور الجنسين والمساواة 

بينهما مع التركيز أكبر على تحسين جودة 

 الحياة كقيمة في حد ذاتها 
 . مدى التوجه نحو الفردية مقابل الجماعية4

 ثقافات جماعية التوجه ثقافات فردية التوجه
التركيز على الاستقلالية والمبادرة الشخصية 

 واحترام خصوصية الفرد وشؤونه  
تفصيل التعاون والاعتماد المتبادل ، والولاء 

 ، نحو العائلة أو الفريق المنتمي إليه .  
 بالمستقبل ) الأجل الطويل (. مدى التوجه بالحاضر ) الأجل القصير ( مقابل التوجه 5

 ثقافات موجهة بالمستقبل )أجل طويل( ثقافات موجهة بالحاضر )أجل قصير(
تركيز على إثبات أو الاستقرار الشخصي 

وحفظ ماء الوجه وغيرها من الدقائق 

 والتفاصيل الاجتماعية 

المثابرة ، الإصرار  ،،تركيز على بعض القيم 

،الادخار  المحافظة والتوفير مع تركيز أكبر 

 على فروق المكانة الاجتماعية  
ر: عبد الناصر محمد على حمودة ، إدارة التنوع الثقافي في الموارد البشرية ، )المنظمة العربية المصد

 .    131(، ص  2115للتنمية الإدارية ، 
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أصناف بعض  ،، Hofsted،،من خلال عرض الجدول السابق للنتائج التي توصل إليها 

المشاهدات عن الكيفية التي تعمل بها الاختلافات الثقافية على رفع مستوى التباين في الأدوار التي يلعبها 

الشمالية عادة ما المديرون عبر الثقافات المختلفة ، فيشير على سبيل المثال . إلى أن المديرين في أمريكا 

ينظر إليهم كأبطال، أو كمجموعة اجتماعية متميزة ، وذلك في ظل ثقافة تظهر ميلا واضحا نحو القيم 

الثقافية الفردية ، بينما في ألمانيا لاحظ تحول هذا الاهتمام إلى شريحة المهندسين ، أما في اليابان المطلوب 

ة كبديل للتركيز على إبراز الأداء الفردي المتميز ، وفي من المديرين التركيز الشديد على تماسك المجموع

هولندا يفترض أن يظهر المديرون قدرا عاليا من التواضع والسعي الدءوب نحو الإجماع في الرأي ، وفي 

منظمات الأعمال العائلية في تايوان وسنغافورة تمارس أنماط من الإدارة مختلفة تماما عما يمارس في 

 ية .المنظمات الأمريك

من خلال  W.ouchisهنا يظهر لنا التنوع الثقافي بين بلدان من جنسيات مختلفة حيث يبرز 

أن ممارسة الإدارة في بلد ما لابد أن تكون بناءا على معطيات الثقافة الوطنية لهذا البلد  (z)نظرية 

1
  ،

انتقال شخص ما للعمل في بلد لذلك عندما ترسل منظمة ما موظفيها للعمل في فروعها في دول أخرى ، أو 

آخر ، عادة ما يمضي هؤلاء الأفراد بقليل من الاستعداد أو من دون أي تحضير وبما أنهم معتربون فإن أول 

شيء يتلقاهم أو يعترضهم هو اللغة ، ونقص المعلومات عن الثقافة المستقبلية وهو ما يسمى بالصدمة 

لمرض المهني للأفراد الذين ينتقلون فجأة للعيش في سياق أو ما يسمى با ،، cultural chock،،الثقافية

( الصدمة الثقافية بالمرض العقلي الذي أوبرجثقافي مختلف عما ألفوه من قبل ، وعلى هذا النحو يصف )

قد لا يشعر به الفرد ، حيث يحدث هذا المرض نتيجة لما يعانيه الفرد من قلق ينجم عن فقدانه للرموز 

الاجتماعي ، بالتالي يؤدي إلى اختلاف سلامة عقله وإضعاف كفاءتهالمألوفة للتفاعل 

3
، في هذه الحالة 

يكتشف الفرد أن كثيرا من معرفتهم عديمة الفائدة في المكان الجديد وبالتالي عليهم تطوير نفسية 

 جديدة لكي يحققوا الاستمرار والبقاء في ظل هذه المتغيرات الجديدة .

 المنظمةرابعا: أهمية ثقافة 

إن الوعي بثقافة المنظمة وإدارة هذه الثقافة بطريقة كُفأه يساعد في تصميم وتطبيق خطة 

إستراتيجية متكاملة حيث تؤثر بشكل إيجابي في تكوين أنظمة إتصال فعالة ومفتوحة وبعدة إتجاهات 

والدقّة وبأقل قدر من تساند بصورة مباشرة عمليات إتخاذ القرارات الإدارية ما يجعلها تتصف بالعقلانية 

التكاليف والمعوقات، لأن الثقافة التنظيمية توفر مناخ تنظيمي ملائم لاتخاذ قرارات الصعبة بما توفره 

من قيم مشركة لمختلف المستويات الإدارية ومراكز صنع القرار

1
ما يسمح لها بالإصغاء إلى عملائها ،

لاستفادة من المعلومات التي توفرها لها صفة الانفتاح ومورديها والعاملين فيها والمتعاملين معها وذلك با

فتكون أي خطوة أو قرار تتخذه مدروسا وتحكمه ظروف معينة ما يسمح لها بإبعاد عدم التأكد عن 

 الظروف المحيطة بها .

ويمكن إجراء مقارنة بين المنظمة المفتوحة والمنغلقة على نفسها لبيان الفائدة التي تعود على 

املين والمتعاملين من تبني سياسة ثقافة المنظمة المفتوحة . العمل والع

2
 

 و الجدول التالي يوضح لنا ذلك :
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 مقارنة المنظمة المفتوحة والمنظمة المنغلقة على نفسها . (12الجدول رقم : )

 

 المنظمة المنغلقة المنظمة المفتوحة
 تشجع عمل الفريق . -11

 العاملين. تشجع على التعاون والتنسيق بين -12

تطلب من العاملين وخاصة مندوبي  -13

 تبادل المعلومات فيما بينهم . المبيعات

تعتبر العاملين في حالة حدوث مشكلة عمل  -14

 لهم جزءا من حل المشكلة ونعمل في هذا الإتجاه.

تقيم الجودة في الأداء والسلوك من خلال ما  -15

 م يطلبه العملاء وتعمل على التجاوب مع طلباته

تخصص جزءا من أنشطتها لتنمية بيئتها -16

 الإجتماعية .

 تركز على العمل الفردي . -11

 تشجع المنافسة والتمايز بين العاملين. -12

نشجع على التعامل بالمعلومات بشكل  -13

 شخصي وفردي .

تعتبر العاملين في حالة حدوث مشكلة  -14

عمل جزءا من المشكلة وتتعامل معهم على 

 ساس.هذا الأ

تقيم الجودة في الأداء والسلوك وفق ما  -15

 تراه الإدارة العليا .

تركز على كافة أنشطتها على تحقيق  -16

 مصالحها الذاتية .
 . 111: صبحي العتيبي ، مرجع سابق ، ص : المصدر

في يتضح لنا من الجدول أن المنظمة المفتوحة هي المنظمة التي تتجاوب مع بيئتها وتتصف بالمرونة 

ممارساتها، وهي التي تصغي إلى عملائها ومورديها والعاملين فيها والمتعاملين معها بروح متفتحة 

والإستفادة من ممارساتها من هذه العلاقة وما توفره لها من معلومات.

1
 

 خامسا: حتمية التغيير الثقافي

في هذه الحالة  عندما يصبح واضحا في المنظمة أن الممارسات القديمة لم تعد مجدية ، يكون

الطريق ممهدا ، لإدخال وقبول معتقدات وقيم جديدة ، فيتم تبني السلوك الجديد و الذي يتلاءم مع 

القيم و المعتقدات الجديدة كاستجابة لما تعتقد المنظمة أنه ضروري لبقائها. و بهذه القيم التنظيمية 

الأفراد في حاجة إلى معرفة كيف تحرك الجديدة يتم تحديد ما سيفعله الأفراد أو يفعلوه وهنا يكون 

قيمهم سلوكهم داخل المنظمة، وكيف ستؤثر هذه القيم على وظائفهم الفردية و المنظمة على حد سواء . 

فالقيم تحدد الأسلوب الذي يعمل به الأفراد.

1
 

ظيمية وعلى سبيل المثال نعود دائما إلى التجربة اليابانية لكونها ، مضرب المثل في الثقافات التن

خمسين عاما أصبحت  50تعني منتجات رديئة. أما بعد  ،،صنع في اليابان،،، حيث كانت في السابق عبارة 

في هذا الصدد، أنه عندما تحدث إلى  جوران(عبارة ، صنع في اليابان تعني جودة عالية . حيث يقول )

د الياباني للعلماء والمهندسين سنة اليابانيين بدعوة من الاتحاد الياباني للمنظمات الاقتصادية ، والاتحا

لم  ،،Deming،،لم يقم باطلاع اليابانيين على أي سر خفي عليهم ، بل أن كلماته و كلمات  1954

تختلف عما ظل يقوله للجمهور الأمريكي في محاضراته لسنوات طويلة . لكن الفرق الوحيد هو كيف سمع 

 الجمهور الياباني لكلماته وفسروها.
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( الرئيس التنفيذي للمجموعة الهندسية الكهربائية بيرسي بارنفيكى وصف )من جهة أخر

(. أن المنظمة عندما تحاول تغيير السلوك البشري عليها أن تستغل ABB( )آسيا براون يوفيريالأروبية )

قصص نجاحها كي تحطم المقاومة ، فنحن البشر تحركنا العادة و التاريخ..، وإذا أرادت تحطيم توجه ما 

ينبغي أن تهز الأفراد ليس بتهديد هم أو منحهم علاوة و إنما عن طريق إظهار ما يمكن إنجازه في موقف 

 مماثل. 

 وسائل تسهم في تغيير ثقافة المنظمة .1

إن تحقيق التغيير الثقافي يتوجب من المديرين تغيير الافتراضات والأساسيات والمعتقدات لدى 

بالتالي تحديد السلوك غير المناسب لأي  ،،جزئي أو شامل،،الأفراد، حول موضوع التغيير بأنواعه سواء كان 

(أربع وسائل تسهم في تغيير   perte rand streersمنظمة ومحاولة تجنبه لاحقا، وقد قدم )

 ثقافة المنظمة وهي كالتالي:

تعمل الإدارة على دعم القيم و المعتقدات الثقافية محددة، يعتبر بأسلوب في تغيير  الإدارة عمل ريادي:-1

يقومون  الثقافة و تطويرها، في هذه الحالة يرغب الأفراد في معرفة ما هو ضرورة في العمل، من أجل ذلك

بمتابعة الإدارة العليا بعناية فائقة من أجل اعتناق أنماط ثابتة و أفعال منسجمة مع الثقافة التنظيمية 

 كما هو الحال مع تبني مفهوم التمكين. 

: إن عملية إشراك العاملين من المبادئ و الأسس الهامة في تطوير و تغيير ثقافة  مشاركة العاملين -2

لى رفع الروح المعنوية للعاملين و تحفيزهم على أداء الأعمال، و بالتالي تتبلور لديهم المنظمة ، ما يؤدي إ

 المسؤولية اتجاه العمل وزيادة انتمائهم له.

يتولى لدى الأفراد العاملين تكوين اجتماعي قوي ، وذلك من خلال المعلومات  المعلومات عن الآخرين : -3

 نظمة ، وهي تعتبر عنصرا هاما في تكوين الثقافة .المتبادلة بين الأفراد العاملين في الم

على حد سواء شعر  ،،احترام ، قبول، تقدير للفرد،،فالعوائد المادية و المعنوية  العوائد و المكافآت : -4

 تغرس في نفس الفرد الولاء للمنظمة التي يعمل فيها و ترفع لروحه المعنوية.     

 أسباب التغيير الثقافي :  .2

          تصبح الثقافة عبئا حينما لا تتفق القيم المشتركة مع تلك التي تؤدي لزيادة فاعلية المنظمة، 

يحدث ذلك عندما تكون بيئة المنظمة ديناميكية ، فيصبح التغيير الثقافي استجابة حتمية للضغط و

 الخارجي للمنظمة و يمكن تعديد الأسباب التي تؤدي إلى التغيير الثقافي إلى : 

و ما نتج عنها من تسارع ملحوظ في التقدم التكنولوجي و الاتجاه نحو  ة الاقتصادية :العولم -1

 توحيد الأسواق العالمية يوجب التغيير في الإستراتيجية بالتالي في الثقافة 

 : وهو ما يظهر في رقمية التجهيزات والآلات.التطور التكنولوجي المتسارع -2

ل تكنولوجيا الإعلام والاتصال إلى درجة وصف : والتطور الحاصل في مجاثورة المعلومات -3

العصر الذي نعيش فيه بعصر المعلومات ،وما نتج عنه في تطور أنظمة المعلومات )الأنظمة 

 الخبيرة( وتغير في نمط التبادل )التجارة الالكترونية(.
لتغيرات : بالتالي تحول واضح في مدلول الميزة التنافسية ااقتصاد قائم على المعارف والكفاءات -4

 القانونية والاجتماعية والسياسية.
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 سادسا: خطوات التغيير الثقافي لإرساء مفهوم التمكين

من المهم توضيح الخطوات التي قد يمر بها أي تغيير في المنظمة، و يكون ذلك بعرض منحنى 

 التحول التالي :
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 الزمن  

 

المصدر: عبد الرحمن توفيق، الجودة 

 .111الشاملة،مرجع سبق ذكره، ص
 

 حيث يمكن شرح المراحل السابقة كالتالي:

تكون في بداية إحداث التغيير لخبرة المديرين ، ما ينجر عنه تدهور و انخفاض  الصدمة : -1

في كفاءتهم و ظهور صدى يدوي في جميع أنحاء المنظمة أربحكم أن الإنسان مخلوق منطقي 

 يحكمه العقل في تصرفاته ينتقل مباشرة إلى المرحلة الموالية ألا وهي :

             هذا المستوى أن الكفاءة و القدرة على أداء العمل ، : نلاحظ فيالرفض أو إنكار الذات -2

والتعامل مع الغموض يتزايد إلا أنه مزيف و ذلك ليدعم فكرة أن لا شيء يحدث من قبل 

 الأفراد و سرعان ما تبدأ هذه المرحلة في النزول و ذلك عند .

( : منحنى التحول و مراحله6الشكل رقم )  
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تحت الضغط . ويكون في يعني تفهم لحقيقة التغيير و تقبل قد يكون  الانفعال القوي : -3

هذه المرحلة نوع من الضبابية على مستوى الأعمال التي تغيرت، و المهارات اللازمة و القيم 

الجديدة السائدة و ذلك في ظروف عدم التأكد ، ومع الوقت و التأييد و المساعدة اللازمة 

 يدخل الأفراد ، المرحلة الهوائية.
التدهور و تبدأ مرحلة الصعود ، وذلك بمساعدة  : في هذه المرحلة يتوقف مرحلة القبول -4

 المرحلة المقبلة وهي : 
عن طريق محاولة تعلم الطرق الجديدة. ويتم هذا إطلاع الأفراد على  مرحلة التجريب : -5

كيفية تنفيذ الأعمال و كيفية استخدام السلوكيات الجديدة ومن مرحلة التجريب تنتقل 

 الإدارة إلى المرحلة الأخيرة.
: و ذلك أثناء التجربة والخطأ ، و التأييد والقيادة ، وذلك  ة الفهم الكامل ، والتكاملمرحل -6

بتشجيع وتبني السلوك القيادي الصحيح من أجل التعامل مع ظروف عدم التأكد، والتقدم 

إلى الأمام وتحديد كل من الاحتياجات و الإمكانيات و الأهداف 

32
  . 

مما سبق عرضه لمراحل لتغيير فإنه من الأهمية للتغلب على المعوقات التى قد تواجة تطبيق تمكين 

العاملين فى المنظمة، ينبغى أن يتم تطبيقه تدريجياً وعلى مراحل متعددة. حيث تنصح المنظمات التى 

التمكين  لاعداد تسعى لتطبيق تمكين العاملين أن تنهج أسلوب التدرج خطوة بخطوة فى تنفيذ برنامج 

وتهيئة ثقافة المنظمة لتقبل مفهوم التمكين لتضمن بذلك المنظمة الوصول إلى مرحلة القبول والتجريب 

 ثم الفهم الكامل والتكامل. 

ثقافة التمكين تعتمد على اندماج ومشاركة الجميع الإدارة والعاملين على حداً سواء هذا لأن 

القيادات الادارية شرط أساسي لإيجاد ثقافة شاملة للتمكين وانجاح لتحقيق النجاح، فالالتزام ومشاركة 

مراحل التغيير نحوه، وتمكين العاملين لا يعنى بحال من الأحوال سحب البساط من المديرين ولكن التركيز 

 بدلًا من ذلك على توفير الوقت والجهد للمديرين للعمل.

 كيز على البعدمزايا تطبيق إستراتيجية تمكين العاملين بالتر -6

لتطبيق إستراتيجية تمكين العاملين عدة مزايا يمكن أن تتحقق للمنظمة .مع الإشارة إلى أن  

إستراتيجية التمكين أصبحت أحد مقومات الميزة التنافسية للمنظمة من خلال مواردها البشرية و نوجز 

 هذه المزايا فيما يلي :

 ق و لحاجات العملاء؛تؤدي إلى أن المنظمة تصبح أكثر استجابة للسو -1
تخفيض عدد المستويات الإدارية في الهياكل التنظيمية وهو مايؤدي إلى زيادة فعالية  -2

 عملية الاتصالات وحفظ زمن اتخاذ القرار؛
 تخفيض تكاليف التشغيل بالتقليل من عدد المستويات الإدارية غير الضرورية؛  -3
تراتيجية و ترك الأمور الروتينية للصف زيادة تركيز واهتمام الإدارة العليا بالقضايا الإس -4

 الثاني من الإدارتين؛ 
تنتج إستراتيجية التمكين بعد تقليل المستويات الإدارية فائض العاملين بالمنظمة يمكن  -5

 استخدامه لإنشاء إدارات لوظائف جديدة؛ 
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 إطلاق قدرات الأفراد العاملين الإبداعية و الخلاقة بضمان وصول مقترحاتهم وأفكارهم -6

 إلى متخذي القرار؛
 توفير المزيد من الرضا الوظيفي و التحفيز والانتماء الوظيفي؛ -7
توفر استراتيجية تمكين العاملين مناخ تنظيمي ايجابي تنفيذ الإستراتيجيات الإدارية  -8

الحديثة مثل ادارة الجودة الشاملة وغيرها.

33 
تمكين العاملين قد جاءت بنتائج لقد أثبتت الشواهد الميدانية أن المنظمات التي طبقت مفهوم  

أفضل من منافسيهم ففشل المنظمة لا يأتي من المنافسين في المقام الأول ، إنما يشكل العاملون التهديد 

الأعظم على إمكان نجاح المنظمة ، فالعمالة )الموارد البشرية( المعاتبة، قد تؤدي إلى فشل المنظمة بفعل 

تسويق معلومات المنافسين وعليه فكل منظمة تسعى لاكتساب  ضعف دوافعها نحو العمل، وليس بفعل

ميزة تنافسية تبدأ من موردها البشري واستغلال طاقاته الكامنة واكتساب رضاه وولائه للمنظمة من 

خلال تبني مفهوم التمكين بإيجاد الأرضية الثقافية التي تتناسب وأبعاده، ثقافة إيجابة قوية متكيفة ولا 

ة الصرامة والعقاب والحوافز السلبية وإنما القوة تتمثل في ترسيخ ثقافة مفتوحة نقصد هنا بالقو

متكيفة تقبل كل ما هو إيجابي صالح ليتلاءم وسلوك موردها البشري لتعزز بذلك الثقة التنظيمية 

اللازمة لنشر حرية أكبر لهذا العنصر الهام على مستوى موارد المنظمة والذي يعود له الفضل بالدرجة 

الأولى مقارنة بباقي الموارد نظرا لقراراته الصائبة الحذة والتي تتصيد الفرص لنجاح المنظمة هذا كله 

نتيجة لتكامل الثقافة من جهة والتمكين من جهة أخرى.

34
 

هذا بصفة عامة أهم الأسباب التي تؤدي بالمنظمة إلى تغيير ثقافتها، وذلك بهدف حل مشاكل التكيف 

وتحقيق التكامل مع البيئة الداخلية، فكل هذه الاضطرابات المتسارعة في المحيط مع البيئة الخارجية 

تفرض على المسيرين إلى مواجهتها و ذلك بضرورة التكيف الحذر، ما يعني أن المنظمة في تحول مستمر 

دأ من فالاستقرار هو القاعدة ، فما على المنظمة إلا انتهاج المرونة في تخطيطها ، وأن تجعل التغيير يب

ثقافتها ، حتى تتلاءم مع المتغيرات الجديدة الخاصة تحديدا بالتمكين بالتركيز على أبعاده التي يفرضها 

 المحيط، بالتالي يصبح التغيير نحو الأحسن عقيدة تحكم سلوكها.

غير أن عملية التغيير الثقافي ليست هينة حتى تديرها المنظمة كيف تشاء ، فدفع المورد البشري إلى 

قف ما، أو نمط معين من السلوك من ثقافة ضعيفة تحكمها المبادئ السلبية نحو ثقافة قوية تدعم مو

النظرة الإيجابية للمورد البشري بدءا بالثقة التنظيمية وما يليها من عدالة وانتماء ومواطنة وشعور 

وإلا باءت المحاولة بالدعم التنظيمي... في الحقيقة أمر صعب يتطلب دراية كافية في كيفية معالجته ، 

بالفشل، من جهة أخرى يعتمد قياس منافع التغيير على مقارنة التغيير في كفاءة المنظمة بتكلفة التغيير 

و هو ما يصطلح عليه بالرفع التغييري ، حيث إخراج عدة رافعات بقدر المجالات التي مستها عملية 

اتجة عن التغيير إذ أن بعضها يكون معنويا التغيير ، مع إيضاح صعوبة قياس التكاليف و المنافع الن

 )تكاليف اجتماعية( ، إلا أنه بتكميم المدخلات و المخرجات تقترب من رافعات تغييرية حقيقية

 (des leviers de changement réels.) 
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 الاستنتاجات:

  المنظمات تغيير الافتراضات والأساسيات والمعتقدات لدى  علىتحقيق التغيير الثقافي يتوجب ل

بالتالي تحديد السلوك غير  ،،جزئي أو شامل،،الأفراد، حول موضوع التغيير بأنواعه سواء كان 

 .المناسب لأي منظمة ومحاولة تجنبه لاحقا

 إلى رفع عملية تطوير و تغيير ثقافة المنظمة ، يؤدي في شاركة المب للموظفين  كما أن السماح

و تحفيزهم على أداء الأعمال، و بالتالي تتبلور لديهم المسؤولية اتجاه العمل  مالروح المعنوية له

 .وزيادة انتمائهم له

   وشعور العامل  بالثقة والإيجابية بذواتهم وبأهميتهم وأهمية الأدوار المربوطة بهم ومن ذلك

ا ثقافة تشجيعية على تكريس الحرية أيضاً تحقيق الرضا الوظيفي عن هذه الثقة التي مصدره

داخل المنظمة مما يشعرهم بأهميتهم، وهو شعور مؤهل للانتقال إلى سائر العاملين وبالتالي 

سيادة روح الفريق وارتفاع درجة الولاء التنظيمي، ومستوى العلاقات الإنسانية لدى كافة 

 .د الأفرا

 ما يتعلق بالسلطة والقوة أمرا جوهريًاإحداث تغييرات أساسية في فلسفة وثقافة المنظمة في 

 لتبنى ونجاح التمكين.

 المجتمعات مقارنة مع  التمكين كممارسة إدارية يمكن أن تتطابق مع القيم الثقافية لبعض

 .مجتمعات أخرى

 ستحالة لاتوفر بيئة تسود فيها الثقة، وتحمل المخاطرة. هذا  ينبغي على الإدارة كذلك أن

كل المنظمات، ولكن يمكن تطبيقه عندما تتطابق الاحتياجات الداخلية  تطبيق التمكين في

 لدى الأفراد والنظام الاستعداد لتقبل التغيير. وعندما يكون والخارجية 

 

 : وفي ضوء ما تم التوصل إليه من نتائج توصى الباحثة بالتوصيات: 

  المسامحة عن الأخطاءتعزيز ثقافة التمكين ببعديها الفني والإداري عبر رفع سقف.  

  تفويض المزيد من الصلاحيات للعاملين.  

 .الاتجاه نحو البناء التنظيمي المرن 

   .بناء المنظمة التي تشجع على التعلم الذاتي 

 .السماح بتداول المعلومات 

    تحسين قدرة القادة في إدارة الموارد البشرية من خلال بناء ثقافة الشراكة بين الإدارة

 .والعاملين

   تشجيع العاملين على التسلح بالمعرفة والاستناد إلي الحقائق عند اتخاذهم القرارات أو حلهم

 .المشكلات 

  ء المنظمة.ربط أنظمة التعيين والترقية بامتلاك المعرفة المتخصصة لتعزيز بنا 
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