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 كلمة العدد الأوؿ
 
 

ُجسَّد في ابؼقالات العلمية المحكمة ابؼنشورة إحدى بظات تقدـ وتطور ابؼؤسسات أصبح البحث 
العلمي ابؼ

ابعامعية، كما بيثل في الوقت نفسو أحد ابؼؤشرات الأساسية ابؼعتمدة في ترتيب ىذه ابؼؤسسات على 
 ابؼستوى العابؼي؛ وىو يعكس من جهة أخرى تقدـ وتطور المجتمعات والبلداف.

 

ر يأتي إصدار العدد الأوؿ من بؾلة ابؼؤسسة ليشكل لبنة أخرى إضافية لاستمرار وتدعيم في ىذا الإطا
النشاط العلمي بؼخبر إدارة التغيتَ في ابؼؤسسة ابعزائرية، من منطلق أف بؾلة ابؼؤسسة تتيح للباحثتُ في 

ة النور من خلبؿ ابؼخبر، وباقي الباحثتُ في مراكز  البحوث الأخرى إمكانية أف ترى بؾهوداتهم البحثي
 نشرىا بعد خضوعها لعملية التقويم ابؼوضوعي.

 

بوتوي ىذا العدد على عدة مقالات علمية تعكس ميادين أساسية ومهمة في العلوـ الاقتصادية وعلوـ 
 لات عدة منها الإدارة الإستًاتيجية، التسويق، ابؼالية، الضرائب...افٍاالتسيتَ تتصل بصفة أساسية بدج

ىذه المجلة منبراً للتواصل بتُ بـتلف الباحثتُ وابؼفكرين داخل ابعزائر وخارجها، وجسراً  نأمل أف تكوف
للتواصل والتفاعل الإبهابي بتُ ابعامعة وبؿيطها الذي تنشط فيو بدا يقود إفُ إبهاد حلوؿ للمشكلبت 

 ابؼطروحة، ومن ثم الإسهاـ في برقيق التنمية ابؼستدامة ابؼأمولة.

 
 والله ابؼوفق

 
 .د. الداوي الشيخأ
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 :والإستشارية العلمية اللجنة
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 3جامعة الجزائر 
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 3جامعة الجزائر 
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 د. نوفل حديد
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 د.كسرى مسعود
 أ.د سويسي عبد الوىاب
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 أ.د أوكيل محمد السعيد
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 شروط و قواعذ الٌشر

 
  3بجامعة ابعزائر تصدر عن بـبر إدارة التغييتَ بابؼؤسسة ابعزائرية بؾلة دورية علمية بؿكمة،  بؾلة ابؼؤسسة،

،وىي بؾلة تهتم بنشر الأبحاث و الدراسات العلمية ذات صلة بالعلوـ الإقتصادية العلوـ التجارية و علوـ 
التسيتَ و التي تستجيب للشروط العلمية و ابؼنهجية ابؼتعارؼ عليها.ومن الشروط و القواعد الأساسية 

 التي بهب على الباحث الإلتزاـ بها عند نشر أبحاثو في المجلة ما يلي:
  أف لا تكوف الورقة البحثية قد قدمت للمشاركة في نشاط علمي آخر أو نشرت في بؾلة

  .أخرى
 .بررر الورقة بإحدى اللغات التالية:العربية،الفرنسية،الإبقليزية 
  صفحة شاملة ابؼصادر،ابؽوامش،ابعداوؿ والرسوـ  20لا يتجاوز عدد الصفحات الورقة البحثية

 التوضيحية.
  بررر الورقة البحثية باستخداـMicrosoft Word  خط ،Traditional Arabic  مقاس

أما المحررة باللغة  للهوامش وىذا بالنسبة للمقالات المحررة باللغة العربية، 12وللنص  14
مع مراعاة  للهوامش 10و  12 حجم  Times New  Romanالأجنبية فتكوف بخط  

 القواعد التالية:
 واحدة بتُ الأسطر إستخداـ مسافة 
  :سم ومن اليسار : 2.5سم ومن اليمتُ:2.5ىوامش الصفحة من الأعلى و من الأسفل

 سم .1.5
 .أف تعد الورقة البحثية بعناية وأف تكوف موثقة جيدا بابؼصادر العلمية 
  ينبغي أف تنسق الأوراؽ البحثية وفق أصوؿ البحث العلمي 
  أحدبنا باللغة العربية والثاني باللغة الأجنبية  ملخصتُ،بهب أف تقدـ الورقة البحثية كاملة مع

 )الفرنسية أو الإبقليزية(.
  ( لكل ورقة علمية.03أف لايتجاوز عددىم )شرط  باحثتُ جامعيتُ طرؼأف تعد الورقة من 
 .في حاؿ وجود أكثر من باحث تتم مراسلة الإسم الذي يرد أولا في ترتيب الأبظاء 
  توضع الإحالات وابؼراجع وابؼصادر وابعداوؿ في آخر الورقة البحثية ويتم ترقيمها بالتسلسل

 حسب موقعها في النص. 
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 إجراء بعض التعديلبت الشكلية على ابؼادة ابؼقدمة  -في حالة الضرورة -بوق بؽيئة التحرير
 للنشر دوف ابؼساس بدضمونها.

 علمية للمجلة وقراراتها تعتبر نهائية.بزضع كل الأوراؽ العلمية لتقييم اللجنة ال 
  ُعبر مضموف الورقة البحثية ابؼقدمة للنشر عن آراء أصحابها وليس بالضرورة رأي المجلة.ي 
 )ترفق مع الورقة البحثية نبذة شخصية عن ستَة الباحث )لاتتجاوز صفحة واحدة. 
 يتلقى صاحب ابؼقاؿ النشور نسختتُ من العدد 
 التافِ:إلا عن طريق البريد الإلكتًوني  لا ترسل الأوراؽ العلمية 

revue_entreprise@hotmail.fr 
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 علاقة الثقة التنظيمية بإدارة الجودة الشاملة في التعليم العالي
 ألشمريأرشد عبد الأمير جاسم ، أرشد عبد الأمير جاسم ألشمري،   أ. مؤيد الساعديأ.د. 
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  أىمية القرض السندي في تمويل المؤسسة الاقتصادية
 36 الأغػا تغػػريػػد أ.            حشماوي بؿمد. د    

 مراحل ومعوقات تطبيق الحكومة الإلكترونية
 55 ،     أ/الداوي ختَة      د/ لعمى أبضد 

 دور الإبداع في تحسين الأداء الاستراتيجي لمنظمات المعرفة
 71 عاشور وسيلةأ.          طرفاني عتيقة.د/ 

 فعالية مؤسسات الزكاة في دعم التنمية الاقتصادية المحلية
 88 بن موسى بشتَأ.                   سليماف فرحات زواريأ.

 ثر العلاقات العامة من خلاؿ صورة المؤسسة على سلوؾ المستهلكٲ
 103 إيزيتي خدبهة الأستاذة :

 ية القطاع السياحي في الجزائرقالسياحي كأسلوب لتر الترويج 
 126 قمراوي نواؿأ.     أ.د الداوي الشيخ 

 محاسبة الموارد البشرية ومشكلات تطبيقها
 151 دوخي مقدـ بيينة أ.

 التسويق الإلكتروني  في المؤسسة الإقتصادية الجزائرية
 163 أ./ زينػب شطػيبة  أ.د/ ابراىػيم بخػتي 

 178 ) أطروحة (تدريب المورد البشري ودوره في تحقيق الميزة التنافسيةأىمية 

 189 ) مذكرة(إستراتجيات تطوير إدارة الموارد البشرية في التعليم العالي

Bancassurance au niveau des banques 

algériennes, développement et enjeux 
Soumeya BERNOU 

 

1 
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 بإدارة الجودة الشاملة في التعليم العاليعلاقة الثقة التنظيمية 

 بحث استطلاعي تحليلي في كلية الإدارة والاقتصاد/ جامعة الكوفة
Organizational Trust Relationship to Total Quality Management In 

Higher Education 
Analytical Exploratory Research At the College of Management and 

Economics / University of Kufa 
 المدرس المساعد المدرس ستاذ دكتورأ

 محمد ثابت فرعوف الكرعاوي أرشد عبد الأمير جاسم ألشمري مؤيد الساعدي
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yahoo.com 

Moh.TH97@yahoo.com 

           
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 

* الغرض: يهدؼ البحث افُ الكشف عن العلبقة بتُ الثقة التنظيمية من خلبؿ )الثقة بالزملبء, الثقة في الرئيس :  ملخص
 ،والثقة في الإدارة العليا( ومرتكزات ادارة ابعودة الشاملة في التعليم ابعامعي من خلبؿ )اىتمامات الزبوف, ابؼنظمة ابؼتعلمة ،ابؼباشر
 القيادة(.

* منهجية البحث: حددت مشكلة البحث بتساؤؿ رئيس بسحور حوؿ تشخيص مستوى أدراؾ عينة البحث لاسهاـ الثقة 
كزات ادارة ابعودة الشاملة في التعليم العافِ من اجل برقيق الأىداؼ التنظيمية والأداء ابؼميز. ومن التنظيمية بوصفها مرتكز من مرت

( 38والادارة العليا( قوامها ) ،الرئيس ابؼباشر ،اجل برقيق اىداؼ البحث والاجابة عن تساؤلاتو اختار الباحثتُ عينة من ) الزملبء
وقد جرى اختبار الفرضيات واستخراج النتائج  ،ؿ على البيانات وابؼعلوماتوقد استعملت الاستبانة وسيلة للحصو  ،شخصا

 .(SPSS)باستعماؿ البرنامج ابغاسوبي 

Abstract : * Purpose: The research aims to reveal the relationship between confidence through 

regulatory (Confidence colleagues, direct confidence in the President, and confidence in senior 

management) and the pillars of total quality management in higher education through (the 

customer's interests, learning organization, leadership * )Methodology: The research problem 

identified questionably President focused on the diagnosis of the level of awareness sample 

search for the contribution of confidence as based regulatory foundations of Total Quality 

Management in Higher Education in order to achieve organizational goals and distinctive 

performance. In order to achieve the goals of the research and to answer his questions chose 

researchers sample (colleagues, President, and direct senior management) of (38) people, have 

been used questionnaire and a way to get data and information, has been testing hypotheses and 

extract the results using software (SPSS(. 

  

mailto:Moh.TH97@yahoo.com
mailto:Moh.TH97@yahoo.com
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 المقدمة:
 

 (The Organizational Trust)اىتم عدد من الباحثتُ والكتاب بدفهوـ الثقة التنظيمية 
اذ نالت نصيبا" وافرا" من الاىتماـ في ابغقوؿ العلمية والإنسانية وخاصة في أدبيات السلوؾ التنظيمي بؼا 
تنطوي عليو من تاثتَ في سلوكيات الإفراد وابعماعات وتأثتَاتها ابؼتبادلة على الأداء الاستًاتيجي للمنظمة، 

د في تعزيز وتنمية السلوؾ التعاوني وبزفيض  وقد ادركت الادارات والعاملتُ على حد سواء إف الثقة تساع
كلف التعاملبت البينية وبزفيض الصراعات السلبية وتعزيز الاستجابات الفاعلة في حل ابؼشكلبت، وىذا 
بدوره ينعكس على بـرجات العمل، فضلب عن أف تطبيق ادارة ابعودة الشاملة لو انعكاسات ابهابية  

وبالتافِ على الاداء ابؼميز بؽم الذي بالضرورة يرتبط بتميز وجودة كذلك على اداء العاملتُ في ابؼنظمة 
بـرجاتها، وذلك من خلبؿ برستُ الاداء ابغافِ وبرستُ علبقات ابؼوظفتُ، وارتفاع مستويات الرضا 

 الوظيفي لديهم.
 

من ىنا تبلورت فكرت البحث حوؿ دراسة طبيعة العلبقة بتُ عناصر الثقة التنظيمية )الثقة في 
ملبء، الثقة في الرئيس ابؼباشر، الثقة في الادارة العليا( وعناصر إدارة ابعودة )اىتمامات الزبوف، منظمة الز 

التعلم، القيادة( في التعليم ابعامعي. اذ جرى اختيار جامعة الكوفة )كلية الإدارة والاقتصاد( بؾتمعا للقياـ 
( شخصا، 38اشر, والإدارة العليا( قوامها )بالبحث اذ جرى فرز عينة قصدية من )الزملبء, الرئيس ابؼب

اشتمل البحث على ثلبث فرضيات خضعت بصيعها لاختبارات متعددة للتأكد من مدى صحتها, 
وىدفت افُ برديد طبيعة العلبقة بتُ عناصر الثقة التنظيمية وعناصر إدارة ابعودة الشاملة في التعليم 

الثقة بالادارة العليا بالتًتيب الاوؿ ومن ثم الثقة ابعامعي, واىم ما توصل إليو البحث بأف تقدمت 
بالرئيس ابؼباشر واختَا الثقة بالزملبء، واوصت بضرورة بناء مكونات راس ابؼاؿ الاجتماعي التنظيمي 

 لكوف الثقة التنظيمية تشكل اىم مكوف فيو.
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 المبحث الأوؿ
 منهجية البحث

واىدافو واىميتو فضلا عن فرضياتو ومنهجو يقدـ ىذا المبحث عرضا لمشكلة البحث 
وادوات التحليل والمعالجة الاحصائية ومن ثم مجتمع البحث وعينتو انتهاء بحدوده وىيكليتو، 

 وكما ياتي:
 أولا : مشكلة البحث

أف التغػػتَات الػػتي برػػدث في ابؼنظمػػة نتيجػػة تغػػتَات البيئػػة ابػارجيػػة ابؼليئػػة بالتحػػديات التنافسػػية 
وبة على ابؼنظمات اف تكتسب ميزتها التنافسية وتكوف فاعلة عػن طريػق مواردىػا ابؼلموسػة جعلت من الصع

فحسػػب، ولمجابهػػة ىػػذه ابغالػػة بػػدأت الأفكػػار تتجػػو بكػػو اسػػتعماؿ وتطبيػػق مبػػادئ ادارة ابعػػودة الشػػاملة في 
تَ ملموسػا منظومة التعليم ابعامعي وذلك مػن خػلبؿ التأكيػد علػى مفهػوـ الثقػة التنظيميػة بوصػفو مكونػا غػ

وبيثػػل احػػد اىػػم مكونػػات راس ابؼػػاؿ الاجتمػػاعي التنظيمػػي الػػذي يعػػد الأسػػاس لكػػل عمػػل بصػػاعي نػػاجح، 
فتلبيػػة متطلبػػات الزبػػوف ابػػػارجي باتػػت مقتًنػػة افُ حػػدود كبػػتَة بطبيعػػة العلبقػػة بػػالزبوف الػػداخلي الػػذي بسثػػل 

مػا تذبػذبت او تراجعػت مؤشػرات الثقػة فيمػا بأداء )زملبء العمل والرئيس ابؼباشر وادارة ابؼنظمػة(، والػتي اذا 
 بينهم انعكس سلبا او ابهابا على اداء ابؼنظمة باكملها.

انطلػػق البحػػث مػػن مشػػكلة بيكػػن بلورتهػػا خصوصػػا" مػػن ضػػمن توجػػو منظمػػات التعلػػيم العػػافِ 
ة اليػػوـ للحصػػوؿ علػػى ضػػماف ابعػػودة والاعتمػػاد الأكػػادبيي، بػػالتًكيز علػػى معرفػػة مسػػتوى أدراؾ أفػػراد عينػػ
البحث لاسهاـ الثقة التنظيمية بوصفها مرتكزا لتًسيخ العلبقات التنظيمية السػليمة الػتي تقػود لإدارة جػودة 
شػػػاملة في التعلػػػيم العػػػافِ، اذ تتقػػػدـ قناعػػػة الادارة العليػػػا مػػػن بػػػتُ اىػػػم مبػػػاديء ابعػػػودة الشػػػاملة بػػػاجراءات 

سػػػوما علػػػى صػػػعيد ابعػػػدؿ الفكػػػري في تطبيػػػق فلسػػػفة ابعػػػودة الشػػػاملة، وبؼػػػا كػػػاف ىػػػذا الافػػػتًاض قائمػػػا وبؿ
الادبيات تقريبا فهل اف حسمو على الصعيد ابؼيػداني علػى مسػتوى بيئػة التطبيػق يبشػر بحسػم مطمػئن  ومػا 
ىػػو مسػػػتوى الثقػػػة التنظيميػػػة بػػتُ الادارة والعػػػاملتُ  وكيػػػف انعكسػػػت علػػى توجػػػو الكليػػػة ابؼسػػػتهدفة وىػػػي 

 ن قياسو .تستحضر تطبيق فلسفة ابعودة الشاملة  وكيف بيك
 ثانيآ: أىداؼ البحث
 يهدؼ البحث إفُ: 

 . التعرؼ على مستوى ادراؾ عينة البحث لعناصر الثقة التنظيمية وادارة ابعودة الشاملة.1
 . برديد طبيعة العلبقة بتُ عناصر الثقة التنظيمية وعناصر ادارة ابعودة في التعليم ابعامعي.2
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 ثالثا: أىمية البحث
 من خلبؿ النقاط الآتية:تتمثل أبنية البحث 

. يقػدـ البحػث توضػػيح لأىػم مكونػات الثقػػة التنظيميػة وكيػػف بيكػن اف تسػهم في تسػػهيل تطبيػق فلسػػفة 1
 ابعودة الشاملة.

 . بيكن اف يسهم البحث في رفع الوعي الثقافي بنشر فلسفة ابعودة.2
 رابعا: مخطط البحث الفرضي

في صورة كمية او كيفية وبذمع معاً ابؼلبمح الرئيسة للواقع بيثل بؾموعة العلبقات ابؼنطقية التي قد تكوف 
وىو تصويرا ميسرا يوضح عددا من الابعاد او بؾموعة من ابؼتغتَات ذات  (Rivett,1992)الذي تهتم بو 

العلبقة، اذ بيكن قياس ىذه ابؼتغتَات على الرغم من اختلبفها في الابنية في ابؼنظمات، وتتكوف ىذه 
غتَات تفستَية ذات تاثتَ سببي على بقية ابؼتغتَات، ومتغتَات توضيحية بردث تبعا ابؼتغتَات من مت
وبذدر الإشارة افُ اف ىناؾ بعض ابؼتغتَات التي بؽا علبقة بالبحث  ،(Daft, 2001: 17)لظاىرة معينة 

قد جرى تسكينها في بناء ابؼخطط الفرضي بؽذا البحث وىذا عرؼ جرت العادة على اف تسلكو 
ات والبحوث بهدؼ الوصوؿ افُ اىدافها العلميو المحددة. لذا فأف البحث حدد الثقة التنظيمية الدراس

بابعادىا )الثقة بالزملبء, الثقة في الرئيس ابؼباشر, والثقة في الادارة العليا( بوصفها متغتَا" تفستَيا" جرت 
الاستجابي ادارة ابعودة الشاملة في  (، وكذا ابغاؿ فيما بىص ابؼتغتَ الثاني وىو ابؼتغتXَالاشار اليو بػ)

 (.Yالتعليم ابعامعي وأشارت لو بػ)
تشتَ حركة ابؼتغتَات افُ اف الثقة التنظيمية من خلبؿ ابعادىا الفرعية ترتبط بادارة ابعودة الشاملة في 
التعليم ابعامعي وبشكل يكاد يكوف متداخل في ضوء ىذا ابؼخطط الفرضي، لذا فأف توجهات ابعهد 
ابؼيداني تفتًض امكانية وجود علبقة ارتباط بينية مع ادارة ابعودة الشاملة بابعادىا ابؼتمثلة بػ) اىتمامات 

 الزبوف، ابؼنظمة ابؼتعلمة، القيادة(، والشكل التافِ بيثل النموذج الفرضي للدراسة:
 ( مخطط البحث الفرضي1الشكل )
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 البحثخامسا: فرضيات 

 تتمثل فرضيات البحث بدا يأتي:
اولا: ترتبط الثقة التنظيمية )من خلبؿ ابعادىا الفرعية( بادارة ابعودة الشاملة ارتباط ذو دلالة معنوية، 

 وتتفرع عن ىذه الفرضية الرئيسة الفرضيات الفرعية الاتية:
 معنوية.. ترتبط الثقة بالزملبء بادارة ابعودة الشاملة ارتباط ذو دلالة 1
 . ترتبط الثقة بالرئيس ابؼباشر بادارة ابعودة الشاملة ارتباط ذو دلالة معنوية.2
 . ترتبط الثقة في الادارة العليا بادارة ابعودة الشاملة ارتباط ذو دلالة معنوية.3

 سادسا: متغيرات الدراسو 
 تنقسم متغتَات ىذا البحث افُ:

 . الثقة التنظيمية:1
( Laka – Mathebula , 2004)سػوؼ يعتمػد الباحثػاف علػى الاستقصػػاء الػذي وضػعو 

ودراسػػة (  Ford , 2002) ودراسػػة( Defuria , 1998) الػػذي اتبعتػػو العديػػد مػػن الدراسػػات منهػػا
وىػػػػو (. 2010، الاعرجػػػػي والعابػػػػدي) ودراسػػػػة( ، 2007,  ناصػػػػر) وكػػػػذلك دراسػػػػة( 2005, صػػػػديق)

 مقياس مؤلف من بطسة عشر فقرة. 
 . ادارة ابعودة الشاملة:2

 اعتمػد البحػث(  1997)مهػدي،  (James, 2003) , (Meta, 2004)اسػتنادا افُ 
اذ جرى اسػتعماؿ ) اىتمامات الزبوف، ابؼنظمة ابؼتعلمة، القيادة(،   على تصنيف يضم ثلبث متغتَات

ابػماسي )اتفػق بسامػا" ، اتفػق ، بؿايػد ، (  Likert) مقياساستبانة مؤلفة من بطسة عشر فقرة وعلى فق 
 لااتفق ، لااتفق بساما" (.

 
 الثقة في الزملاء

 الثقة في الرئيس المباشر
 الثقة في الإدارة العليا

 الثقة التنظيمية

 

مرتكزات إدارة الجودة 
 الشاملة

 إىتمامات العميل
 المنظمة التعليمية

 القيادة

إدارة الجودة الشاملة 
 في التعليم العالي

  الباحثين تصور من المخطط
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 سابعا: منهج البحث
)منهػػػػج البحػػػث القػػػائم  تػػػدعى( 2003)اعتمػػػد البحػػػث تقنيػػػة منهجيػػػة جديػػػدة ظهػػػرت سػػػنة 

وىػي تقنيػة ( Curriculum - Based Research & Meta- Analysis) والتحليػل البعػدي(
ىػػػذه  للبػػاحثتُ بدػػزج نتػػائج البحػػوث الػػػتي تتشػػابك فيهػػا فػػروع وعلػػوـ بـتلفػػة، اذ اشػػار روادحديثػػة تسػػمح 

افُ انهػا مػنهج او تصػميم بيكػن مػن خلبلػو وضػع ابػطػط بعمػع ابؼعلومػات ( Bratton & Gold)التقنية 
،   ( Bratton & Gold, 2003) والػتي بذعػل البحػث تبػتُ أغراضػها بطريقػة مبسػطة ومتًابطػة ونظاميػة

افُ انػو مػنهج يتصػف بالشػموؿ إذ انػو يسػتند بػنفس ( Hoobler & Johnsonاشػارت دراسػة ) كمػا
الوقػػت إفُ منػػاىج اخػػرى في الوصػػوؿ إفُ غاياتػػوِ، وعلػػى سػػبيل ابؼثػػاؿ ابؼػػنهج ابؼسػػحي كونػػو بوقػػق بيانػػػات 

 & Hoobler) ومعلومات حوؿ آراء الأشخاص وتوجهاتهم سواءً كاف مسحا مكتوبا اسػتبيانياً او شػفويا

Johnson, 2004: pp665- 676  ،للدراسات الػتي تتػوخى الوصػوؿ إفُ العلبقػة بػتُ  وىو منهج ملبئم
ابؼتغتَات وتأثتَات تلك العلبقة لذا فهو يستند افُ ابؼنهج التجريبي كونو يزود بأدلة تأخػذ بالاعتبػار السػبب 

: 2006 السػاعدي، ( على ابؼػنهج الوصػفيوالتأثتَ. كمػا انو يعتمػد في تغطية الظواىػر وابؼتغتَات ابؼدروسة 
35.) 

 ثامنا : ادوات البحث:
اعتمدت البحث بشكل رئيس على الاستبانة والتي بسثل الأداة الوحيدة بعمع البيانات وابؼصدر 

( فقرة غطت متغتَين 30الأساس للبيانات وابؼعلومات التي حصل عليها الباحثتُ، وقد تألفت من)
يبتُ توزيع فقرات الاستبانة على متغتَات البحث  (1)متغتَات فرعية وابعدوؿ ( 6)رئيستُ انتظم برتهما 

 الرئيسة والفرعية.
 

 ( توزيع فقرات استبانة البحث1الجدوؿ )
 

 ارقاـ الفقرات عدد الفقرات الرمز الأبعاد الفرعية ت
 الى  -من 

 Xالثقافة التنظيمية 

 X1 5 1 -  5 الثقة في الزملاء

 X2 5 6 -  10 المباشرالثقة في الرئيس 

 X3 5 11 -  15 الثقة في الادارة العليا
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  دارة الجودة الشاملة إ
Y 

 Y1 5 16 -  20 اىتمامات الزبوف

 Y2 5 21 -   52 المنظمة المتعلمة 

 Y3 5 26 -  30 القيادة 

 من إعداد الباحثين :المصدر
 

 

 

 تاسعآ: مجتمع البحث وعينتو:

الادارة والاقتصاد التابعة بعامعة الكوفة وزارة التعليم العافِ والبحث  بسثل بؾتمع البحث بكلية
العلمي، كونها بسثل البيئة ابؼلبئمة الاكثر تلبؤما مع اىداؼ البحث وذلك لتوجو مؤسسات التعليم 
العافِ لتطبيق فلسفة ابعودة الشاملة اولا ولوعي العاملتُ بثقافة ابعودة ثانيا، وقد جرى فرز عينة 

 شخصا جرى مسح( 38قوامها ) ة شملت عدد من )الزملبء، الرئيس ابؼباشر، الإدارة العليا(قصدي
ارائهم من خلبؿ توزيع استمارة استبياف اعدت بؽذا الغرض بعد اف اجريت عليها اختبارات الصدؽ 

 والثبات وكما ياتي:
 

ثبات الاستبانة: يعتٍ أف بكصل على النتائج نفسها فيما لو قمنا بإعادة تطبيق الاستبانة على . 1 
( إذ Split – Half)العينة ذاتها مرة أخرى بفارؽ زمتٍ، وقد استعملت طريقة التجزئة النصفية 

وقد  جرى بذزئة الأستبانة افُ  نصفتُ، نصف شمل الأسئلة الفردية والاخر شمل الأسئلة الزوجية،
 أستخرج معامل ارتباط سبتَماف بتُ النصفتُ، وجرى تصحيح معامل الارتباط بدعادلة سبتَماف براوف

(Spearman- Prow)  ،ذلك  ( فإفْ 0,67) (، فإذا كاف معامل الثبات188: 1985)ابو النيل
وىذا ( 0.87) وقد حققت فعلًب معامل بلغ (Calingo, 1989: 362) يعد كافياً لثبات الأستبانة

  يعد معاملب كافيا لأعماـ الاستبانة.
صدؽ الاستبانة: يقصد بو قدرة أسئلة الأستبانة على قياس ما صمُمت من أجلو، وبيكن قياسو  .2

أخذ  من خلبؿ ترتيب درجات الإجابة عن عبارات ابؼقياس إفُ بؾموعتتُ متساويتتُ، وبهري
حتساب ابؼتوسط ابغسابي والابكراؼ من أوطا الدرجات ثم ا %(27و) من أعلى الدرجات %(27)
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ويكوف ابؼقياس صادقاً إذا كانت ىناؾ فروؽ معنوية بتُ (، t) ابؼعياري للمجموعتتُ واختبارىا بدقياس
وىو يعد ( 0.91) وقد حققت استبانة البحث معاملب مقداره(، 10 :1985)ابو النيل، المجموعتتُ 

 معاملب جيدا جدا يعكس مصداقية عالية.
 حدود البحث:عاشرآ: 

 بسثلت حدود البحث بدا ياتي:
ابغدود ابؼكانية: جرى اختيار كلية الادارة والاقتصاد /جامعة الكوفة التابعة لوزارة التعليم العافِ  .1

 والبحث العلمي مكانا لاجراء البحث. 
 .2013وشباط/  2/2013ؾ ابغدود الزمانية :جرى ابعهد ابؼيداني خلبؿ الفتًة الواقعو بتُ .2
 العلمية: حددت البحث علميا بدا جاء بتساؤلاتو واىدافو. ابغدود .3

 حادي عشر: أدوات التحليل والمعالجة الإحصائية:

وىذا يستوجب انتقاء ( Non Parametric) اف طبيعة بيانات البحث ىي طبيعة لامعلمية
تستلزـ الادوات ادوات احصائية ملبئمة لتحليل ومعابعة البيانات واختبار الفرضيات وعلى ىذا الأساس 

 الاتية:
 

 أسلوب إحصائي يستخدـ في كثتَ من ابؼواضيع( Factors Analysis) التحليل العاملي. 1
الاحصائية ابؼتقدمة, ومن ضمن استخداماتو انو يسلسل العوامل او المحاور حسب أبنيتها ويعطي كل 

يظهر ابنية كل متغتَ داخل   بؿور نسبتو في الاسهاـ في البحث, أي يظهر المحاور حسب أبنيتها وكذلك
 .43): 2006)الساعدي,  كل بؿور ويسقط ابؼتغتَات غتَ ابؼهمة

 Kendall's Rank Correlation   معامل ارتباط الرتب كنداؿ. 2
يعتمد قانوف كنداؿ على الاشارات فأف كانت الرتب التي تقارف مع الرتبة ابؼعنية اكبر اخذت اشارة موجبة 
ذلك لانها مع ترتيب الاعداد الطبيعية, واف كانت اصغر اخذت اشارة سالبة, ويكوف معامل ارتباط 

م بوضعها ابغقيقي على مساويا للنسبة بتُ المجموع ابعبري للبشارات عندما تكوف الرتب للقي rالرتب 
 (.66: 1976, ابؼشهداني) بؾموع الاشارات عندما تكوف الرتب للقيم ابؼرتبة ترتيبا تصاعديا او تنازليا

 (kendall) لاختيار معنوية معامل ارتباط كنداؿ( t) اختبار. 3
 

 المبحث الثاني
 الاطار  النظري لمتغيرات البحث
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 متغيري البحث فكريا وعلى وفق مطلبين وكما ياتي:سيقدـ ىذا المبحث عرضا نظريا لتاطير 
 المطلب الاوؿ

  Organizational Trustالثقة التنظيمية 
 يقدـ ىذا المطلب مفهوـ الثقة التنظيمية والتطور المفاىيمي التاريخي لها وانواعها، وكما ياتي:

 
 أولا: مفهوـ الثقة من خلاؿ مداخلها

وبصعها ثقات، أي وثق بو ويثق، والوثاقة ىي مصدر الشيء الوثيق المحكم الثقة في اللغة برت كلمة وثق، 
 إما في معناه الاصطلبحي على وفق قاموس (،371: 1978، ابن منظور) أي انو العهد الوثيق

(Oxford , 2003 : 799 ) فقد حدد معتٌ الثقة بأنها "الشعور الذي بيلكو الشخص بذاه الطرؼ
 .الإعماؿ والأفعاؿ ابؼتفق عليها"الأخر من حيث ثقتو بقيامة ب

عندما نريد اف نفهم معناىا بشكل اكثر دقة وتناسب مع بؾاؿ استعمابؽا لابد اف نفهمها على وفق 
مداخلها، اذ فَ تعد مفاىيم الثقة السائدة في ابػمسينيات من القرف العشرين مقبولة في اطار اعماؿ 

ابؼكوف اذ وصفها بانها  (Rikson,1953) تعريفابؼنظمات والعلوـ الاخرى، وعلى سبيل ابؼثاؿ 
الذي كاف ينظر للثقة من  (Rotter, 1954) ابؼركزي للشخصية السليمة او الصحيحة، وكذلك تعريف

 منظور التعلم الاجتماعي حصرا.
( Wicks, et al., 1999: 2) من الباحثتُ من دخل مدخلب نفسيا في برديد مفهوـ الثقة اذ اشار

التوقع لسلوؾ وتصرفات الطرؼ الأخر وابؼبررة بشكل أخلبقي وابؼعتمدة على ابؼبادئ  اليها على انها
 :Panteli & Sockalgam, 2002)الأخلبقية في عملية التبادؿ أبؼشتًكة بتُ الطرفتُ، وجاء تعريف 

للثقة بانها توقػع موثوؽ وابهػابي وذاتي تتعلق بسلوؾ شخػص ما يستلزـ برػمل أبؼخاطػرة من قبػل ( 5
الطػرؼ الواثػق، وىي حالة نفسية بسثل القابلية على التنبؤ وابؼعتمدة على التوقعات الابهابية لنوايا وسلوؾ 

لكل من الطرفتُ  وبضل ابؼبادئ (،Becrra & Cupta, 2003: 33)الطرؼ الأخر من وجهة نظر 
والتي تتطلب ابغصوؿ على درجة من الأبياف والصدؽ بابقاز ابؽدؼ ابؼطلوب، واف ىذه القيم وابؼبادئ 

 (.Cerff, 2004: 2)وابؼعايتَ الأخلبقية تكوف نابعة من داخل الفرد مثل الأمانة والولاء والصدؽ 
بأنها إمكانية اعتماد شخص معتُ ( Aulkh, et al., 1996: 106) ومن منظور اقتصادي فقد عرفها

على أقواؿ وأفعاؿ شريكة التجاري لضماف ابؼصافٌ ابؼشتًكة وابؼتبادلة بتُ الطرفتُ، كذلك الثقة توقع 
 & Smithابهابي لشخص معتُ باف شريكة التجاري سيتصرؼ بطريقة معقولة وعادلة وبشكل مشتًؾ 
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Barclay, 1997: 5) ،)برقق التوقع  اه البائع وابؼنتجات كونهاوىي شعور الذي بوملو ابؼشتًي بذ
 (.Plan, et al., 1999: 62) الابهابي لدى ابؼشتًي

اما من منظور اجتماعي منظمي فالثقة توقع ابهابي ينشأ بتُ الطرفتُ وذات سلوؾ منتظم وتعاوني في 
جتماعي الاعتماد على الأسس وابؼعايتَ والأعراؼ ابؼشتًكة بفا يشجع ويسهل علبقات التبادؿ الا

(. وللثقة مفهوـ من ضمن السياؽ التنظيمي يعكس تأثتَ Barlow, 2001: 15والتعاوني بتُ الطرفتُ )
 & Becrraالواثق وابؼوثوؽ بو وطريقة التعامل والتفاعل بتُ الطرفتُ وروابطهم ابػاصة بالشبكة التنظيمية )

Cupta, 2003: 33 والسياسات التي تضعها إدارة ابؼنظمة (، وىي درجة إبياف وتقبل الشخص للقرارات
 ,Starterوراى ) (،Kristonis, 2004: 2والتي تقوـ بتنفيذىا وأدارتها بشكل عادؿ بعميع الإطراؼ)

( أف الثقة ىي درجة تفويض بعض ابؼسؤوليات وابؼهاـ للمرؤوستُ الذين بيثلوف التوقعات 88 :2005
 ؤوليات.الابهابية الواثقة لابقازىم لتلك ابؼهاـ وابؼس

ومن التعاريف أعلبه بيكن القوؿ اف الثقة ىي العنصر الثاني من مكونات رأس ابؼاؿ الاجتماعي وىو  
مفهوـ بقدر ما اىتمت بو العلوـ النفسية والاجتماعية فأنو خضع مؤخرا" للدراسة في مؤلفات الإدارة وما 

ا مقدمة ونتيجة في نفس الوقت لعمل يتعلق بها، والثقة على وفق السياؽ التنظيمي ازدادت تعقيدا" لكونه
بصاعي ناجح، وىي نتاج ثانوي بؽذا العمل ابعماعي إذ أف ابعماعات وىي تعمل معا"لإكماؿ متطلبات 
مشروع ما بشكل ناجح تظهر نوع من الثقة العالية بفا بهعل ابعهود التعاونية الأكثر تعقيدا"بفكنة 

ثقة التنظيمية ىي استعداد طرؼ لتحمل نتائج سلوؾ (، اذف بيكن القوؿ اف ال145 :2011)الساعدي، 
 طرؼ اخر غتَ مسيطر عليو. 

 ثانيا:  التطور المفاىيمي للثقة التنظيمية :
( افُ اف موضػػػوع الثقػػػة اخػػػذ يولػػػد اىتمامػػػا متزايػػػدا في 90: 2001اشػػػارت دراسػػػة )السػػػاعدي، 

اف دراسػة موضػوع الثقػة يعػد عػاملب  (Cambetta, 1988: 213- 237)الدراسػات التنظيميػة، اذ راى 
اساسػػيا وحتميػػا للتفاعػػل الاجتمػػاعي، واف موضػػوع الثقػػة موضػػوع متػػداخل مػػع عػػدد كبػػتَ مػػن ابؼوضػػوعات 

على انها عامل مهم في دراسات فرؽ العمل ابؼدارة ذاتيػا، امػا  (Lawler,1992: 218 – 221)فقد اكد 
(Samuel, 1997: 402) ع والفرؽ وثقافػة ابؼنظمػة، امػا اف بؽا علبقة وطيدة بالمجامي(Leana& Burer 

III, 1999: 538) ابؼاؿ الاجتمػاعي التنظيمػي، وفَ تقػف ابعهػود  فقد ادخلت الثقة بقوة في موضوع راس
( اكد اف دراسػة موضػوع الثقػة تػداخل مػع تقػويم الأداء اسػتنادا Starer, 2005: 87افُ ىذا ابغد بل اف )

 ;Argris, 1964)(، والأداء )الإنتاجيػة( اسػتنادا افُ Cumming, 1983; Flak, et al., 1985)افُ 
Earley, 1986)  ُوالإدارة بالأىػداؼ اسػتنادا اف(Scott, 1980)  ُوسػلوؾ ابؼواطنػة التنظيميػة اسػتنادا اف

(Deluge , 1994 ; Mcallister , 1995 ُوالاتصػالات اسػتنادا اف )(Giffin, 1967; Oreilly & 
Anderon, 1980سلوؾ القيػادي اسػتنادا افُ ( وال(Atwater, 1988; Podsakoff, 1990 ) والصػراع



20 
 

( والالتػػزاـ Taylor, 1989)( وفػػرؽ العمػػل أبؼػػداره ذاتيػػا اسػػتنادا افُ Bazerman, 1994)اسػػتنادا افُ 
( والإبػػداع اسػػتنادا افُ Diffi – Couch, 1984)التنظيمػػي والػػروح ابؼعنويػػة ودوراف العمػػل اسػػتنادا افُ 

(Ruppel & Harrington, 2000)  .كل ىذه المجالات ألقت الضوء على أبنية الثقة في بيئة العمل 
بػػدأ  (Organizational Trust)ومػع ىػذا بيكػن القػوؿ اف الاىتمػػاـ بدراسػات وابحػاث بالثقػة التنظيميػة 

الا أف حػػديثا" علػػى الػػرغم مػػن أف ظػػاىرة الثقػػة ىػػي ظػػاىرة قدبيػػة قػػدـ الأشػػكاؿ الاوفُ للػػرابط الإنسػػاني، 
الاىتماـ العلمي بالثقة التنظيمية بدأ في بدايػة ابػمسػينات مػن القػرف ابؼاضػي بوصػفها موضػوعا" رئيسػا" في 

( اف تطػػػػػور مفهػػػػػوـ الثقػػػػػة قػػػػػد تطػػػػػور مػػػػػع تطػػػػػورالفكر الإداري 61: 2007علػػػػػم الػػػػػنفس، وراى )الطػػػػػائي، 
التنظيميػػػة السػػػائدة في ابؼنظمػػػة والتنظيمػػػي اذ ركػػػزت ابؼدرسػػػة التقليديػػػة علػػػى ابعوانػػػب الربظيػػػة في العلبقػػػات 

)كالسػػػلطة وتقسػػػيم العمػػػل ونطػػػاؽ الإشػػػراؼ( الػػػتي حػػػدت مػػػن تطػػػور الثقػػػة داخػػػل ابؼنظمػػػة، في حػػػتُ اف 
ابؼدرسػة الانسػانية اىتمػػت بابعوانػب غػػتَ الربظيػة وأولػػت عنايػة خاصػة بالعنصػػر البشػري وكمػػا أكػد )بػػارنرد( 

ر الأساسػػي في برقيػػق الأىػػداؼ، وبػػذلك فقػػد تبلػػور علػػى أبنيػػة النشػػاط التعػػاوني بػػتُ الأفػػراد وعػػده العنصػػ
مفهػوـ الثقػة خػلبؿ تلػك ابؼرحلػة، وعلػى الػرغم مػن حداثػة اىتمػاـ البػاحثتُ ببحػث الثقػة التنظيميػة الا انهػػم 

، (Cerff, 2004: 8)قػد اختلفػوا في وضػع ابؼفػاىيم ابؼعػبرة عػن بؿتواىػا كونهػا مػن ابؼفػاىيم ابؼتعػددة الأبعػاد 
ابؼفػػاىيم السػػلوكية والنفسػػية للشػػخص الػػتي بهػػد البػػاحثتُ صػػعوبة في برديػػد مفهومهػػا  فضػػلب" عػػن كونهػػا مػػن

بدقة، ولعل موضوعات راس ابؼاؿ الاجتماعي التنظيمي اخذت تؤطر للثقة التنظيمية في بؿػور ىػذا ابؼوجػود 
ى التًكيػز التنظيمي ابؼهم بوصػفها البعػد الاكثػر ابنيػة مػن ابعػاد راس ابؼػاؿ الاجتمػاعي التنظيمػي والػذي جػر 

 عليو منذ تسعينيات القرف العشرين.
 ثالثا: اىمية الثقة التنظيمية

لا نكتفي بالقوؿ بأف الثقة ىي عاملب" من عوامل إزالة  بـاوؼ الاشخاص النابصة من دخوبؽم الشراكة، 
الفكري بل بيكن للثقة إف برمل اتصاؿ وبراور اذا أف الثقة قد تكوف مدخلب" مفتوحا" لتبادؿ رأس ابؼاؿ 

وتزيد من التفكتَ بالقيمة عبر ىذه التبادلات، كما أف وجود مستويات عالية من الثقة بذعل الأفراد اكثر 
 , Ring & Vandeven( و )Nahapiet , 1996رغبة في المجازفة في التبادؿ على حد وصف )

 الثقة، وقد يقود ( إفُ أف الثقة تسهل التعاوف كما اف التعاوف يربيPutnam, 1993( كما أشار )1992
ىذا افُ تطوير قواعد  سلوكية عامة عبر الزمن بفا يضاعف الرغبة في التبادؿ الاجتماعي، والثقة بيكن اف 

( بفا بيكن  Cramerer & Knez , 1994تصبح شكلب" كامنا" بؼوجودات متوقعة من وجهة نظر ) 
 , Kromer)ل التعاوف والتنسيق أعضاء المجموعة من الاعتماد عليها بشكل عاـ لتساعد في حل مشاك

Brewer & Hanna , 1996)  
اف فوائد رأس ابؼاؿ الاجتماعي على الصعيد الفردي لابيلكها  الشخص وحده بقدر ما أنها تسهل تأ ثتَ 
الاشخاص داخل ابؽيكل الاجتماعي، لذلك فأف رأس ابؼاؿ الاجتماعي يعود افُ الأطراؼ ابؼرتبطة بعلبقة 
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( Burt, 1990ؽ ملكية خاصة أو قادرة على ابغصوؿ على مثل ىذه ابغقوؽ )وليس لأي  فرد حقو 
أضف إفُ ذلك انو بالرغم من وجود قيمة في استخداـ رأس ابؼاؿ الاجتماعي فأف من الصعب  تناولو 

 بشكل يستَ.
( افُ اف الثقة التنظيمية وسيلة وعامل لتقليل الكلف، فهي 158: 2001وقد اشارت دراسة )الساعدي، 

تقلل كلف الإشراؼ والتحكم بالأداء وكلف عقد الصفقات والعقود كما انها عاملب لتقليل التعقيد 
التنظيمي، اذ اف الافتقار للثقة يتًجم افُ حاجة لتدرج ىيكلي اكبر واندماج شاقوفِ، كما انها موجودا 

درا للميزة التنافسية، فكل ابؼزايا التنافسية ابؼلموسة قابلة للتقليد بشكل او باخر الا استًاتيجيا يشكل مص
الثقة التنظيمية التي يصعب تقليدىا بتُ ابؼنظمات، كما انها عاملب وعنصرا للبستثمار ووسيلة بػلق القيمة 

 وسيلة لزيادة كفاءة التصرؼ.  عبر التبادؿ ابؼستند افُ التعاوف وانتاج راس ابؼاؿ الفكري فضلب عن اف الثقة 
 

   Trust Of Typesرابعا: انواع الثقة: 

بناءا" على مفاىيم الثقة التنظيمية بيكن لاغراض ىذا البحث اف تقسم الثقة التنظيمية إفُ ثلبثة عناصر 
ي اتبعتو ىي )الثقة في الزملبء، والثقة في الرئيس ابؼباشر، والثقة في الإدارة العليا( وىو ذات التقسيم الذ

( 2005( ودراسة )صديق ، Ford,2002( ودراسة )Defuria, 1998العديد من الدراسات منها )
( بدا يتناسب مع طبيعة البحث وابؼنظمة ابؼبحوثة، وىذا التقسيم لاينفي 2007وكذلك دراسة )الطائي،

وجود انواع اخرى من الثقة، فهناؾ في اطار العلبقة بتُ ابؼنظمة وبيئتها ابػارجية نشا مفهوـ الثقة 
التنظيمية برت عنواف ثقة ابؼنظمة بزبائنها وعد ىذا عنصرا من عناصر راس ابؼاؿ الفكري الذي اطلق عليو 
راس ابؼاؿ الزبوني، كما اف ىناؾ ثقة الزبوف بابؼنظمة، الا اف ابذاه البحث الذي يركز حوؿ الثقة التنظيمية 

 داخل ابؼنظمة والتي يراد بها الزبوف الداخلي حصرا بيكن اف نركز على الانواع الاتية:  

 Trust – Coworkerالثقة في الزملبء:   .1
بؼتبادلة وابؼيل ابؼوقفي الابهابي بتُ الاشخاص العاملتُ من حيث ىي تلك العلبقات البينية التعاونية ا 

الاعتماد ابؼتبادؿ والاشتًاؾ في الأفكار وابؼعلومات والاتصالات ابؼفتوحة بتُ بصيع الأطراؼ وذلك بدا 
(، وتكتسب ىذه  Becerra & Gupta ,2003 :34يسهم في برقيق الأىداؼ والغايات ابؼشتًكة )

الشخص جدير بثقة الآخرين وتشمل كل  عدد من ابػصائص والسمات التي بذعل منالثقة في ظل توافر 
 من الالتزاـ في العمل والقيم وابؼبادئ والاىتماـ بدصافٌ الزميل ومساعدة الزملبء وغتَىا.

 Trust – Supervisor Immediate الثقة في الرئيس ابؼباشر:  .2
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يكتسب ابؼشرؼ ثقة مرؤوسيو اذا ما كانت تتوافر فيو خصائص الكفاءة، وابعدارة، والأخلبؽ، والانفتاح 
على ابؼرؤوستُ، الاىتماـ بدصافٌ ابؼرؤوستُ واحتياجاتهم ودعمهم والعدالة في التعامل معهم )صديق، 

2005 ) 

 Trust – Management Upperالثقة في الإدارة العليا : .3
ابهابية من قبل العامل بخصوص تصرؼ وسلوؾ الرئيس ابؼباشر أو الإدارة العليا، والنية فهي توقعات 

(، وتكوف ىذه الثقة على اساس القواعد Ellis & Zalabak ,2001والرغبة للثقة باقوابؽم وأفعابؽم )
والسياسات وبـرجات القيادة مثل العدالة وجودة العلبقة وابؼكافئات وفرص التطوير ابؼهتٍ والاحتًاـ 

(، وغالبا ما ينصب التًكيز على الثقة في الإدارة 2008وغتَىا من ابؼواضيع الأخرى )متعب والعطوي، 
بل العاملتُ ازاء موضوع العدالة الاجرائية والعدالة التوزيعية، ويعد العليا في رصد سلوكيات ابؼديرين من ق

النمط القيادي ابؼناور الذي يوحي للعاملتُ بانو معهم الا انو في ابغقيقة ليس كذلك من اكثر الابماط 
 ىدما للثقة في سلوؾ القيادات الادارية.

 المطلب الثاني
 دارة الجودة الشاملة في التعليم الجامعيإ

دـ ىذا المبحث عرضا لمفهوـ ادارة الجودة الشاملة وفلسفتها في التعليم الجامعي والركائز سيق
 الأساسية لتطبيقها وكما ياتي:

 Management Quality Total: اولا: مفهوـ ادارة الجودة الشاملة
لقد اسػتحوذت فلسػفة ادارة ابعػودة الشػاملة علػى الاىتمػاـ الأوسػع مػن قبػل البػاحثتُ والكتػاب 
وابؼفكػػرين والاختصاصػػيتُ والأكػػادبييتُ الػػذين يسػػعوف بشػػكل خػػاص لتطػػوير وبرسػػتُ الأداء في ابؼسػػتويات 
التنظيميػػػة كافػػػة، ولتقريػػػب ىػػػذا ابؼفهػػػوـ إفُ الأذىػػػاف يلػػػزـ معرفػػػة دلالػػػة كػػػل مػػػن كلماتهػػػا الثلبثػػػة )الطػػػائي 

 ( 23: 2008وآخروف ،
 Management  الإدارة

لقيػػػادات الإداريػػػة بحيػػػث تصػػػبح قػػػادرة علػػػى التحسػػػتُ ابؼسػػػتمر لغػػػرض تعػػػتٍ تطػػػوير القػػػدرات التنظيميػػػة وا
 المحافظة على ابؼستوى العافِ من جودة الأداء.

 Quality  ابعودة 
ابؼقصود بها ىو برقيػق رغبػات ابؼسػتهلكتُ وابؼسػتفيدين وتوقعػاتهم بفػا تقدمػو ابؼنظمػة مػن سػلع وخػدمات ، 

 تلك التوقعات. بل تصل أيضا" إفُ بؿاولة تقديم مستوى أعلى من
  Total  الشاملة 
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إدخػػاؿ عناصػػر العمػػل كلهػػا بابؼنظمػػة في التحديػػد والتعريػػف الػػدقيق بغاجػػات ابؼسػػتهلك وابؼسػػتفيد ورغباتػػو 
مػػػن سػػػلع ابؼنظمػػػة وخػػػدماتها والعمػػػل علػػػى بػػػذؿ كػػػل جهػػػد بصػػػاعي وفػػػردي بفكػػػن في سػػػبيل برقيػػػق تلػػػك 

 الغايات.
أعمػػاؿ بؾموعػػة مػػن الكتػػاب وابؼفكػػرين الػػذين تنػػاولوا موضػػوع لقػػد ارتكػػز مفهػػوـ ادارة ابعػػودة الشػػاملة علػػى 

 ابعودة نورد منها:

* ىيكل متفق عليو للؤداء التشغيلي في عموـ ابؼنظمة وابؼستند إفُ التوثيق ابؼتكامل والفاعل في أساليبو 
ق لضماف برقيق الفنية والإدارية لتوجيو وتنسيق ابؼوارد البشرية وابؼكائن وابؼواد وابؼعلومات بأفضل الطرائ

 (.(Feigenbaum, 1991: 78رضا الزبائن وبكلفة مناسبة 

( : ىي أسلوب لادارة ابؼنظمة تتمحور بدجملها حوؿ ابعودة ISO*تعرفها ابؼنظمة العابؼية للمقاييس )
ويقوـ على مشاركة بصيع أعضاء تلك ابؼنظمة وتهدؼ إفُ النجاح بعيد الأمد من خلبؿ برقيق رضا 

 (.74 :1997للمنظمة ذاتها ومن ثم المجتمع )قدار , الزبائن وفوائد
 ,Bank* ادارة ابؼنظمة ككل بكو الارتقاء بجميع الأبعاد للمنتجات وابػدمات ذات الأبنية للزبوف )

2002: 260.) 
* يعرفها معهد ابعودة الفدرافِ الأمريكي: بأنها نظاـ إداري استًاتيجي متكامل يسعى إفُ برقيق رضا 

 (.24 :2002الزبوف ) العاني وآخرين، 
 في التعليم الجامعي ثانيا: فلسفة ادارة الجودة الشاملة

تعد ادارة ابعودة الشاملة في التعليم ابعامعي فلسفة إدارية جديدة ترتكز على إشباع حاجات الطلبب 
وسوؽ العمل، وبرقق للجامعة النمو والتطور ابؼستمرين وتوصلها إفُ برقيق أىدافها وىي تضمن الفاعلية 

التفوؽ والتميز وابؼنافسة، العظمى والكفاءة ابؼرتفعة في ابغقل العلمي والبحثي وتؤدي في النهاية إفُ 
وتشمل ابعودة الشاملة ابعامعية بصيع الكليات والإدارات والعاملتُ والطلبب ابؼستفيدين من عمليات 
التحستُ ابؼستمر وابؼستفيدين من بـرجات ىذا القطاع، وبفا سبق يتضح إف ادارة ابعودة الشاملة في 

 (Hokan, Bengt, Pias, Bo, 2003)من التعليم العافِ تركز على عدة عوامل كما يرى كلب" 
 تركز على الطلبب. -
 تعد ابعودة جزء رئيسي من إستًاتيجية ابعامعة. -
 تركز عل مشاركة العاملتُ وابؼديرين وتعزيز الطاقات والإمكانيات لتنفيذ معدلات ابعودة العالية. -
 مطابقة لبرنامج التحسينات ابؼستمر فهو لا ينتهي. -
 في بصيع أرجاء ابعامعة والكليات.واسعة النطاؽ  -
 تعد كل شخص في ابعامعة أوالكلية مسؤولا"عن ابعودة.  -
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 شاملة للعمليات والأنشطة التي تطور وتغتَ ثقافة ابعامعة لتًكيز على بصيع جوانب ابعودة. -
بؼنظمات وىكذا يتبتُ أف ادارة ابعودة الشاملة عبارة عن نهضة جديدة وأسلوب فاعل لادارة ابعامعات وا

بصفة عامة، وبالتافِ فأف ادارة ابعودة الشاملة في التعليم العافِ تعتٍ القياـ بتوجيو الأنشطة والعمليات 
)الأكادبيية والإدارية وابؼالية( على ابؼستويات كافة في منظومة التعليم العافِ لإشباع رغبات ابؼنتفعتُ 

تمر بعودة ابػدمة ابؼقدمة للطلبب للحصوؿ )سوؽ العمل والطلبب( عن طريق التطوير والتحستُ ابؼس
على خريج ذي كفاءة عالية يتطلبو سوؽ العمل، وذلك بخلق بيئة ثقافية تنظيمية جديدة قائمة على 
الالتزاـ بدبدأ التوجو للزبوف )الطلبب وسوؽ العمل(، والتزاـ الإدارة بالتحستُ ابؼستمر بدبدأ ابؼشاركة 

 وضاع الأكادبيية والإدارية وابؼالية بدا يتفق ومدخل ادارة ابعودة الشاملة.ابعماعية، وتقويم ملبئمة كافة الأ
لقد أصبح العافَ كقرية صغتَة وذلك عبر وسائل الاتصاؿ وابؼواصلبت ابؼتطورة، وتتطلب ثورة الاتصالات 

س فقط وتكنولوجيا ابؼعلومات والانتًنيت اليوـ ضرورة تطبيق ابعودة لدى ابعامعات والتعليم العافِ ولي
بؼواجهة الضغوط والتحولات المحلية، ولكن أيضا" بؼواجهة ابؼنافسة العابؼية بتُ ابعامعات، لذلك فَ تعد 
ابعامعات حريصة فقط على البحث عن ابعديد والتكنولوجيا من منظور الاستتَاد وفلسفة ردود الأفعاؿ، 

 (.112، 2010ولكن ابعامعات والتكنولوجيا ابؼتقدمة )البادي،
 ثالثا: الركائز الأساسية لتطبيق ادارة الجودة الشاملة في مؤسسات التعليم الجامعي:

تعد الركائز الأساسية ضرورة لتطبيق ادارة ابعودة الشاملة بدؤسسات التعليم ابؼختلفة، وقد تناولتها العديد 
ديدة في ابعودة منها من وجهات النظر بشأف التًكيز على المحاور الرئيسية لاختيار بموذج يتضمن بؿاور ع

ما تشمل الطالب، ومنها ما يشمل عضو ابؽيئة التدريسة، ومنها ما شمل طرائق التدريس وابؼناىج وأداؤىا، 
ومنها ما تطرؽ للوائح والتشريعات التي بركمها وطرؽ بسويلها، ومنها تناوؿ ابؽيكل التنظيمي والفلسفة 

( وفي ضوء ذلك ومن 1997و)مهدي،  (James, 2003( و )Mete, 2004الإدارية للمنظمة )
خلبؿ البحث في الأدب ابؼتعلق بهذا ابؼوضوع والنماذج التي توصلت إليها العديد من ابعامعات ومعاىد 
البحوث يتضح اف ىنا ؾ ثلبث ركائز جوىرية بهب التًكيز عليها في أي بموذج لتطبيق ابعودة الشاملة في 

 مؤسسات التعليم العافِ وىي :
 لزبوف :اىتمامات ا .1

إذا كانت قضية برديد الزبائن بالنسبة لأي مؤسسة تعد قضية مهمة، فهي تعد أكثر أبنية وصعوبة 
بالنسبة بؼؤسسات التعليم العافِ لاسباب شتى قد يكوف في مقدمتها اف ابعهد ينصب حوؿ خدمة التعليم 

السلع والبضائع  وىي بحد ذاتها منتج غتَ ملموس يصعب قياسو مقارنة بقياس جودة ابؼنتجات من
 Machia( و)Walton , 1985ابؼلموسة، وقد بذلى ذلك بصورة واضحة عندما تناوبؽا كل من ) 

(، من خلبؿ التًكيز على حاجات الزبائن وعلى سبيل ابؼثاؿ Lam, et al., 1991( و)1992,
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وعمليات ابؼسح، ابؼقابلبت الشخصية بتُ ابؼوردين والزبائن، والاستماع الفاعل بؽم، والاستبيانات 
 والعصف الذىتٍ، وأختَا" الرسوـ البيانية للبحتمالات ابؼتوقعة.

   Organization Learning . منظمة التعلم :2
( اف مدخل ادارة النظم لا بيكن اعتماده إلا في منظمة التعلم، وىنا يظهر التساؤؿ Sengeيرى سينج )

( اف منظمة التعلم ىي تلك ابؼنظمة التي تعمل Sengeالاتي: ما ابؼفصود بدنظمة التعلم . اذ يرى سينج )
( بأنها Solomonبشكل متواصل لتوسيع قدرتها على وضع تصور للمستقبل، بينما يرى سولوموف )

الرغم من اف ىذه ابؼنظمة دائما" ما تكوف  عبارة عن رؤية تنظر إفُ العافَ على انو اعتمادي ومتغتَ، وعلى
( بأنها عبارة Stoddardمنظمة تعلم بابؼعتٌ الكامل، في حتُ يرى ستودارد )موجودة الا أنها لا تكوف 

عن منظمة تتميز بدهارة وابتكار واكتساب ونقل ابؼعرفة وتعديل سلوكها بدا بدكنها من اكتساب معارؼ 
( فتَى أنها ذلك ابؼكاف الذي تستطيع من خلبلو اف تفهم B. Peachyورؤى جديدة، أما بيتشي )

تعمل فيو وتركز على تعزيز قدرة ىذا ابؼكاف على اف يكوف أفضل في التعليم لتدريس وبناء  النظاـ الذي
 المجتمع.

بدراسة مدى أبنية ابؼعلومات التي بهري  (Werner  Crous: 2000) وقد قاـ عدد من الباحثتُ منهم 
ت جديدة معلومابذميعها في منظمات التعلم وتوصلوا افُ أف ىذه ابؼنظمات تسعى للحصوؿ على 

بطريقة مبتكرة والاىتماـ بها وتوصيلها افُ كل الأعضاء للبستفادة منها وتستمر بقياس مستوى الأداء 
ومدى التقدـ. ومن خلبؿ ما تقدـ من التعريفات فلببد من توافر صفات منظمة التعلم كما ذكرىا 

(Sange, 2007 جو ابتكاري يشجع الأفراد ( وىي )أف تنفذ الإدارة تغيتَ في العقوؿ، واف يكوف لديها تو
على ابؼبادرة بدلا" من الانتظار، وأف يكوف لديها توجو بكو تفكتَ النظم( فهي منظمة تعيد قراءة 
مشاكلها واعادة خرائطها العقلية واساليب تفكتَىا وعملها لانتاج وضع جديد يتلبئم مع التطورات 

 البيئية في بؾاؿ صناعتها.
  leadershipالقيادة  .3

القيادة عصرا" من العناصر ابؼهمة في حركة ابعودة، فكل شخص داخل ابؼؤسسة بهب أف يكوف بسثل 
قائدا"، وىذا الشيء ينطبق على التعليم العافِ والتعليم العاـ كما ينطبق على أي قطاع آخر، فأعضاء 

ذ يقرر أف ىيئة التدريس ومعاونيهم والإداريوف بهب أف يكونوا بصيعا" قادة، وىذا مايؤكده )سينج( ا
العامل في مؤسسة ليس ىو ابؼشكلة، ولكن ابؼشكلة غالبا" ما تتًكز في الإدارة العليا، ويضيف افُ ذلك 

 (.Walton , 1985أف افتقاد القيادة بيثل عقبة أساسية في سبيل التطبيق الناجح لادارة النظم )
بفا أدى إفُ ظهور العديد من وتعد مسألة القيادة من القضايا ابؼعقدة التي بست دراستها بأستفاضة 

 النظريات والنماذج بؽا منها:
 (Path – goal Theory. نظرية الطريق افُ ابؽدؼ )1
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 . نظرية القيادة ابؼوقفية عند )ىارسي وبلبنشرد(. 2
 ( Role Theory. نظرية الدور )3
 (Theory Expectancy. نظرية التوقع )4
 ( Ossborn & Hantبموذج التأثتَ ابؼتعدد ابعوانب لأوسبوف وىانت ) .5

 كما كاف ىناؾ مداخل عديدة لدراسة القيادة نشتَ لاكثرىا شيوعا وكما ياتي:
 Behavior (    * مدخل السلوؾ )Power – influence Approach* مدخل تأثتَ القوى )

Approach( مدخل السمات *     )Traits Approach  )  ( ابؼدخل ابؼوقفي *Situational 
Approach  ) 

وىناؾ أبماط متعددة ومتنوعة من القيادات وىذا بطبيعة ابغاؿ يرجع إفُ إف القيادات من الناحية 
الشخصية بيروف بتجارب وخبرات بـتلفة على مدار حياتهم العملية، وبالتافِ تؤثر ىذه التجارب على بمط 

( اى أف (Lisa, 1998يتبناه القائد في بفارسة دوره ومهامو، اذ أشارت  القيادة والأسلوب القيادي الذي
 ىناؾ بطسة أبماط رئيسية للقيادة وىي: 

( : وىو الشخص الذي ينظر إفُ التغيتَ على أنو قوة داخلية بدلا" Strategist. الاستًاتيجي ) (1)
أنو شيء ىامشي وربدا  من كونو قوة خارجية، أما البتَوقراطي فهو الذي ينظر غالبا التغيتَ على

 مهدد للعملية.
(: وىوا لشخص الذي يتطلع دائما" إفُ إبهاد ارتباطات بتُ Opportunistبتكاري ). الإ (2)

 الأفكار ابعديدة ، وجوانب القوة والضعف في ابؼؤسسة .
(: وىو الشخص الذي يدرؾ أف التعاوف شيء ضروري لتطوير Builder – Team. التعاوني ) (3)

 سسة التي تعتمد على ابؼعرفة .الأفكار في ابؼؤ 
 (: وىو الشخص الذي يؤدي دورا" مهما" في استثارة وتوليد الأفكار .Nurturer. التعزيزي ) (4)
( : وىو ذلك الشخص الذي تكوف لديو طرائق الاسهاـ في Perspectives. الانطباعي ) (5)

 .المجتمع خارج نطاؽ ابؼبتٌ الدقيق
 المبحث الثالث
 الجانب العملي

 
 (Factors Analysis) اولا:التحليل العاملي لفقرات الاستبانة
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 اعتمػػػػػػػػػػػػػػػػػد البحػػػػػػػػػػػػػػػػػث علػػػػػػػػػػػػػػػػػى النسػػػػػػػػػػػػػػػػػب ابؼسػػػػػػػػػػػػػػػػػتخرجة باسػػػػػػػػػػػػػػػػػلوب برليػػػػػػػػػػػػػػػػػل العوامػػػػػػػػػػػػػػػػػل الاساسػػػػػػػػػػػػػػػػػية
(Principals Component  Analysis)  باسػػتعماؿ البرنػػامج الإحصػػائي(SPSS)  لبنػػاء بمػػوذج

التحليل ألعاملي من خلبؿ طريقة ابؼكونػات الرئيسػة الاعتياديػة، الػتي في ضػوءىا بذػري عمليػة برديػد نسػب 
التشبع لكل فقػرة وبالتػافِ لكػل بعػد رئػيس وفرعػي. اذ كانػت النسػبة ابؼتًاكمػة للتبػاين الػتي حققتهػا العوامػل 

ي للبسػػتبانة. وىػي نسػػبة جيػدة توقػػف الباحػػث مػػن التبػػاين الكلػ (90.483) الاربعػة الػػتي فسػرت مػػا نسػبتو
 عندىا وىي كالأتي:

 الثقة التنظيمية: .1
 تضمنت ثلبثة ابعاد فرعية جرى برليل فقراتها وكما ياتي:

 
 
 
 
 

 ) أ ( الثقة في الزملبء: 
 

 ( نسب التشبع وتميز فقرات بعد الثقة بالزملاء2الجدوؿ)
 

رقم 
 الفقرة

 مضموف الفقرة
نسبة 
 التشبع

 التميز
نسبة التشبع 
 الكلية للبعد

1 
أثق بزملبئي وأعمل معهم من حيث تبادؿ 

 الأفكار وابؼعلومات
 متميزة (0.61)

 متميزة (0.58) يعمل زملبئي بتحقيق أىدافنا ابؼشتًكة 2 0.56

3 
خصائص زملبئي تشجع الآخرين على الثقة 

 بهم
 متميزة (0.74)
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4 
مهاـ يقوـ زملبئي بدساعدتي في إكماؿ/ ابقاز 

 عملي
 متميزة (0.75)

5 
أقوـ بتبادؿ ابؼعرفة مع زملبئي من اجل توليدىا 

 خدمة لصافٌ ابؼنظمة
 متميزة (0.64)

 
من مؤشرات رقمية تبتُ اف نسػب التشػبع واف كانػت  (2)من خلبؿ استقراء ما ورد في ابعدوؿ 
الا انػػو جػػاءت بالتًتيػػب الأخػػتَ مػػن بػػتُ ابعػػاد  (%30)قػػد اسػػتوفت حػػدود التشػػبع كونهػػا كانػػت اكػػبر مػػن 

الثقػػة التنظيميػػػة، ولعػػػل فقػػػرة )يعمػػػل زملبئػػي بتحقيػػػق أىػػػدافنا ابؼشػػػتًكة( كانػػػت ىػػي الأقػػػل تشػػػبعا مػػػن بػػػتُ 
فقػػرات ىػػذا البعػػد، في حػػتُ اف صػػفة التعػػاوف كانػػت متيسػػرة بػػتُ العػػاملتُ وقػػد حققػػت نسػػبة تشػػبع كانػػت 

 إكمػػػاؿ/ ابقػػػاز مهػػػاـ عملػػػي( بفػػػا يعػػػتٍ اف الإدارة فَ تهػػػتم بوضػػػع ىػػػي الاكػػػبر )يقػػػوـ زملبئػػػي بدسػػػاعدتي في
الاىػػػداؼ ابعماعيػػػة للعػػػاملتُ ومػػػن خػػػلبؿ اقسػػػامهم العلميػػػة حصػػػرا. وىػػػا منطػػػق متقػػػاطع مػػػع مػػػا ورد مػػػن 

 تعريف لإدارة ابعودة الشاملة كونها مهمة ابعميع وليس مهمة شخص او قسم بعينة.
 ) ب ( الثقة بالرئيس ابؼباشر: 
 

 ( نسب التشبع وتميز فقرات بعد الثقة بالرئيس المباشر3)الجدوؿ
 

رقم 
 الفقرة

 مضموف الفقرة
نسبة 
 التشبع

 التميز
التشبع  نسبة

 الكلية للبعد

6 
أثق بابؼسؤوؿ  ابؼباشر كونو يتمتع بكفاءة عالية في 

 العمل.
 متميزة (0.90)

 متميزة (0.86) ابؼسؤوؿ ابؼباشر يبدي النصيحة والتعاوف معنا 7 0.75

 متميزة (0.88) يهتم ابؼسؤوؿ ابؼباشر بدصابغنا ويعمل على برقيقها 8
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9 
يتعامل ابؼسؤوؿ ابؼباشر بعدالة تنظيمية مع ابعميع 

 من دوف اف بييز احد عن الآخر.
 متميزة (0.85)

10 
أشعر بأف ابؼسؤوؿ  ابؼباشر صديق بضيم نلجأ لو 
 بصيعا" عندما تواجهنا ابؼشكلبت في العمل

 متميزة (0.96)

 
ت نسػػػب التشػػػبع مرتفعػػػة قياسػػػا بالبعػػػد السػػػابق وقػػػد جػػػاء ترتيػػػب الثقػػػة بػػػالرئيس ابؼباشػػػر ءجػػػا

يب الثاني بفا يعتٍ اف ىناؾ ادارة جيدة تسػتمع لاراء العػاملتُ وبسػارس دور ابؼيسػر والناصػح والصػديق، تبالتً 
 الا اننا وكما اشرنا في البعد السابق ادارة يعوزىا التوجو الفرقي وذلك لغياب الاىداؼ ابعماعية. 

 
 
 
 
 

 )ج ( الثقة في الإدارة العليا : 
 
 

 فقرات بعد الثقة بالرئيس الاعلى( نسب التشبع وتميز 4الجدوؿ)
 
 

رقم 
 الفقرة

 مضموف الفقرة
نسبة 
 التشبع

 التميز
نسبة التشبع 
 الكلية للبعد

 متميزة (0.93) أثق بالإدارة العليا وبتصرفاتها كافة. 11
0.79 

 متميزة (0.94) برتـً الإدارة العليا آرائنا في العمل بفا يولد ثقة كبتَة بأنفسنا. 12
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13 
الإدارة العليا يتصف بالعدالة وبرقيق أىداؼ العاملتُ وابؼنظمة سلوؾ 

 .على حد سواء
 متميزة (0.98)

 متميزة (0.90) تهتم الإدارة العليا بدصابغنا الشخصية وتعطي بؽا وقتا 14

 متميزة (0.93) تتعاوف الإدارة  مع رئيسنا ابؼباشر بفا ينعكس بشكل ابهابي على ثقتنا بو 15

 
 

بفػػا تقػػدـ مػػن مؤشػػرات رقميػػة اف الإدارة العليػػا تفػػردت برضػػا العػػاملتُ وبشػػكل بفيػػز وىػػذا يبػػدو 
مؤشػػر كبػػتَ علػػى إمكانيػػة بقػػاح جهػػود ابعػػودة في الكليػػة، الا اف ىنػػاؾ فجػػوة ضػػيقة كمػػا يبػػدو بػػتُ الإدارة 

مهمػػة النػػزوؿ العليػػا والػػزملبء اذ يبػػدو انهػػا فَ تتطلػػع علػػى غيػػاب الأىػػداؼ ابعماعيػػة وبالتػػافِ سػػتكوف امػػاـ 
 ابؼباشر لتحري اسباب تراجع الثقة بالزملبء ورسم الأىداؼ ابعماعية والأىداؼ العامة للمنظمة.

 
 

 بؿور ادارة ابعودة الشاملة في التعليم ابعامعي:  -ثانيا : 
 

 ) أ ( اىتمامات الزبوف :
 

 ( نسب التشبع وتميز فقرات بعد اىتمامات الزبوف5الجدوؿ)
 

 الفقرة مضموف رقم الفقرة
نسبة 
 التشبع

 التميز
نسبة التشبع 
 الكلية للبعد

 متميزة (0.94) يثق الطلبة بابػدمات التي تقدمو الكلية. 16
0.74 

 متميزة (0.95) ميو ذات جودة عالية.ييتطلع الطلبة إفُ تقديم خدمات تعل 17
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تقدـ ىذا البعد على باقي ابعاد ابعودة اذ اف الفقػرات كافػة جاءت ابؼؤشرات الرقمية لتدؿ على 
حققػػت نسػػب تشػػبع مرتفعػػة، وبفػػا لاشػػك فيػػو اف ىػػذا مؤشػػر عػػافِ علػػى توجػػو الكليػػة بكػػو الزبػػوف بوصػػفو 

 الاسبقية الأوفُ في تربصة فلسفة ابعودة الشاملة.
 
 
 

 )ب( منظمة التعلم ودورىا في التحستُ ابؼستمر:
 

 التشبع وتميز فقرات بعد منظمة التعلم( نسب 6الجدوؿ)
 

رقم 
 الفقرة

 مضموف الفقرة
نسبة 
 التشبع

 التميز

نسبة 
التشبع 
الكلية 
 للبعد

21 
إف الثقة ابؼتبادلة مابتُ الإدارة العليا والرئيس 
 ابؼباشر بؽا دلالات ابهابية في العملية التعليمية

 0.67 متميزة (0.90)

 متميزة (0.92) تضع الإدارة العليا خدمة الطلبة في توجهها الاستًاتيجي 18

19 
تهتم الإدارة العليا بتقديم خدمات ترفيهية إفُ الطلبة بفا ينعكس 

 ذلك على رفاقهم
 متميزة (0.92)

20 
الاتصالات مفتوحة ومتبادلة مابتُ الإدارة العليا والرؤساء وزملبء 

 العمل بفا يولد  تكامل في ابػدمة التعليمية
 متميزة (0.96)
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22 
في برستُ جودة تعمل عمادة الكلية وأقسامها 
 ابػدمات التعليمية

 متميزة (0.77)

23 
من بتُ أولويات واىتمامات لادارة العليا ىو 

 شعار التحستُ ابؼستمر
 متميزة (0.79)

24 
يتشاور عميد الكلية مع رؤساء الأقساـ بخصوص 
عمليات التحستُ ابؼستمر للؤبنية ولكافة 

 مستلزمات الكلية
 متميزة (0.80)

 متميزة (0.81) الإدارة العليا بنظر الاعتبار ابؼتغتَات البيئيةتأخذ  25

 
بيثل ىذا البعد اكثر الابعػاد الثلبثػة مػن ابعػاد ابعػودة الشػاملة تراجعػا، اذ يعػد التحسػتُ ابؼسػتمر 
حالة متيسرة في ضػوء ابؼمكػن بفػا يتيسػر للكليػة مػن مػوارد، ولعػل كػوف بسويػل التعلػيم العػافِ عامػة في العػراؽ 
يعتمد الدعم ابغكومي بالدرجة الأساس فاف كل توجهػات الكليػة بكػو التحسػتُ ابؼسػتمر تتقيػد بابؼتػاح مػن 
الإمكانيػػػات سػػػواء كػػػاف علػػػى مسػػػتوى تطػػػوير ابؼلبكػػػات ابؼقيػػػدة بخطػػػط الابتعػػػاث والايفػػػادات او بتطػػػوير 

 ت.ابؼناىج او بددخلبت الكلية من الطلبة كونها كلية ربظية وبزضع لانسيابية ابؼعدلا
 ) ج ( القيادة  

 
 ( نسب التشبع وتميز فقرات بعد القيادة7الجدوؿ)

 

رقم 
 الفقرة

 مضموف الفقرة
نسبة 
 التشبع

 التميز
نسبة التشبع 
 الكلية للبعد

26 
تتخذ قرارات الإدارة العليا وفق أسلوب علمي 

 بفنهج
 0.79 متميزة (0.90)
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27 
بدا تراعي الإدارة العليا برقيق الأىداؼ  الشخصية 

 يتلبءـ مع اىدافها
 متميزة (0.80)

28 
ىناؾ جودة في ابزاذ القرارات وبؽا آثار ابهابية 

 تنعكس على العملية التعليمية
 متميزة (0.85)

29 
بسارس الإدارة العليا أبماطا" متعددة في القيادة 
 يؤىلها بأف تكوف قيادة رائدة في بؾاؿ أعمابؽا

 متميزة (0.92)

30 
العليا بابزاذ قراراتها باعتماد ابعودة  تسعى الإدارة

 في التعليم
 متميزة (0.81)

 
اف ىػػػذا البعػػػد جػػػاء في التًتيػػػب الثػػػاني بػػػتُ ابعػػػاد ابعػػػودة اذ نلبحػػػ  مػػػن خػػػلبؿ منطػػػوؽ الفقػػػرة 
)تسػػػعى الإدارة العليػػػا بابزػػػاذ قراراتهػػػا باعتمػػػاد ابعػػػودة في التعلػػػيم ( اف الإدارة ادخلػػػت ابعػػػودة الشػػػاملة مػػػن 

فلسفتها، وىػو مؤشػر صػحة علػى توجػو الكليػة، الا اننػا في ابغقيقػة نلبحػ  اف نظػاـ ادارة ابعػودة في ضمن 
الكليػة يعػد بغػػد الاف مسػتعدا لتقبػل العمػػل بػابعودة واف الكليػة مؤىلػػة علػى مسػتوى ادارتهػػا للحصػوؿ علػػى 

صػػػتُ عػػػن تاىيلهػػػا الاعتمػػػاد الاكػػػادبيي علػػػى مسػػػتوى ثقافتهػػػا العامػػػة فقػػػط، بفػػػا يسػػػهل الامػػػر بؽػػػا وللمخت
مسػػتقبلب مػػن غػػرس ابعػػودة بوصػػفها معػػايتَ ملزمػػة للتطبيػػق فيمػػا لػػو قػػررت الكليػػة اسػػتقداـ ابعهػػات ابؼعنيػػة 

 بتاىيلها.
 ثانياً: اختبار فرضيات علاقات الارتباط لمتغيرات البحث الرئيسة والفرعية :

علبقػػػات يتخصػػص ىػػػذا ابعػػزء مػػػن البحػػث بعػػػرض إحصػػائي بهػػػري مػػن خلبلػػػو إختبػػار وبرليػػػل 
الإرتبػػػاط بػػػتُ متغػػػتَي البحػػػث )الثقػػػة التنظيميػػػة مػػػن خػػػلبؿ ابعادىػػػا وادارة ابعػػػودة الشػػػاملة علػػػى ابؼسػػػتوى 

 الكلي( وسيجري اختبارىا حسب ورودىا في ابؼخطط البحث الفرضي وىي كالأتي:
 

 ( مصفوفة كنداؿ لعلاقات الارتباط للمتغيرات الرئيسة والفرعية8جدوؿ)
 

 البعد ت
 ادارة الجودة

 الشاملة
T المحسوبة 
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   n=38         المصدر: من اعداد الباحثين                                            

             

 بالزملبء بإدارة ابعودة الشاملة ارتباط ذو دلالة معنوية.ترتبط الثقة : الفرضية الاوفُ .1
( اتضح وجود علبقة ارتباط ابهابيػة متوسػطة بػتُ الثقػة بػالزملبء وادارة ابعػودة 8من خلبؿ معطيات جدوؿ)

( وعليػػة لا تػػرفض ىػػذه 1.684( المحسػػوبة اكػػبر مػػن قيمتهػػا ابعدولػػة البالغػػة )t( ,امػػا قيمػػة )0.51الشػػاملة )
 مستوى ىذه البحث .الفرضية على 

 ترتبط الثقة بالرئيس ابؼباشر بإدارة ابعودة الشاملة ارتباط ذو دلالة معنوية.: الفرضية الثانية.2
اتضح وجود علبقة ارتباط قوية بتُ الثقة بالرئيس ابؼباشر وادارة ابعودة  (8من خلبؿ معطيات جدوؿ)

(  وعلية لا ترفض ىذه 1.684ابعدولة البالغة )( المحسوبة اكبر من قيمتها t( ,اما قيمة )0.94الشاملة )
 الفرضية على مستوى ىذه البحث.

 ارتباط ذو دلالة معنوية. ترتبط الثقة في لادارة العليا بإدارة ابعودة الشاملة: الفرضية الثالثة .3
ة ( اتضػػػح وجػػػود علبقػػػة ارتبػػػاط قويػػػة بػػػتُ الثقػػػة بػػػالادارة العليػػػا وادارة ابعػػػود8مػػػن خػػػلبؿ معطيػػػات جػػػدوؿ)

لا تػرفض ىػذه و (  وعليػ1.684( المحسػوبة اكػبر مػن قيمتهػا ابعدولػة البالغػة )tامػا قيمػة )، (0.95الشاملة )
 الفرضية على مستوى ىذه البحث.

 
 المبحث الرابع

 الاستنتاجات والتوصيات
تنتهي بؿاور البحث باىم ما اسفرت عنو التحللبت الاحصائية من نتائج وبصيغة استنتاجات 

 سيجري عرضها كما ياتي:وتوصيات 
 اولا: الاستنتاجات

تراجع الثقة بالزملبء بشكل واضح، وبالرغم من اف ىذا البعد قد حقق معاملب مقبػولا افُ حػد مػا الا  .1
 انو يعد اشد الابعاد تراجعا من حيث تفاعلو بإدارة ابعودة الشاملة.

الشاملة افُ تراجع تعامل الزملبء للمعرفة مػن يعزى التًاجع في تفاعل بعد الثقة بالزملبء وإدارة ابعودة  .2
 اجل توليدىا خدمة لصافٌ ابؼنظمة بقدر ما اف ابعهود ليست ذات طابع تعاوني.

 3.65 0.51 الثقة في الزملبء 1
 16.98 0.94 الثقة في الرئيس ابؼباشر 2

 18.75 0.95 الثقة في الادارة العليا 3
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فَ يتأكػػد مػػن خػػلبؿ النتػػائج الػػػتي رشػػحت عػػن اجابػػات افػػراد العينػػػة اف ىنػػاؾ اىػػداؼ مشػػتًكة بػػػتُ  .3
 الزملبء.

الشػاملة وذلػك مػن خػلبؿ الكفػاءة العاليػة الػتي  تؤدي الثقػة بػالرئيس ابؼباشػر دور مهػم في إدارة ابعػودة .4
يتمتع بها ومقدار ما يقدمو من نصائح للآخرين واىتمامػو بدصػابغهم وعملػو علػى برقيقهػا فضػلب عػن 

 القدر ابؼنشود من العدالة التي يتعامل بها مع ابعميع.
جػة بغػرص الإدارة العليػػا للثقػة بػالإدارة العليػػا الػدور الواضػح وابعلػػي في إدارة ابعػودة الشػاملة وذلػػك نتي .5

على احتًاـ أراء الآخرين والسلوؾ العادؿ الذي تسلكو الإدارة الأمر الذي ويولػد ثقػة العػاملتُ بكافػة 
 تصرفات إدارتهم.

تقدمت الثقة بالإدارة على الثقة بالرئيس ابؼباشر وقد يعػزى ىػذا افُ عوامػل تنظيميػة بسػبب الإشػراؼ  .6
 راع الأدوار.ابؼباشر والعلبقة البتَوقراطية وص

تعكس النتائج التي برققت وجػود ادراؾ لػدى الادارات العليػا والوسػطى لثقافػة ابعػودة وحاجػة الكليػة  .7
 اليها وىذا مؤشر جيد جدا اذ تعد قناعة الادارة العليا احد وأوفُ ابؼبادئ لتطبيق ابعودة الشاملة. 

املة يعػػد مؤشػػرا سػػلبيا علػػى مفهػػوـ اف تراجػػع مؤشػػرات الثقػػة بػػالزملبء في علبقتهػػا بػػادارة ابعػػودة الشػػ .8
 الزبوف الداخلي وذلك ربدا بسبب ضعف ثقافة الزبوف بتُ الزملبء.

تضع الإدارة العليا خدمة الطلبة في توجهها الاستًاتيجي بوصفو منطلق اسػاس لتطبيػق شػروط ابعػودة  .9
 ومبادئها.

 تراجعت انشطة التحستُ ابؼستمر في اداء الكلية عن باقي انشطة ابعودة. .10
 

 ثانيا: التوصيات
أف تعمل ابعامعة وبشكل جاد على زرع الثقة بتُ زملبء العمل في داخل الوسط ابعػامعي مػن خػلبؿ  .1

 التأكيد على تبادؿ الأفكار والاشتًاؾ في ابؼعلومات الأمر الذي يصب في برقيق أىداؼ ابعامعة.
على ادارة الكلية اف تزيل الفجػوة بػتُ ثقػة الػزملبء فيمػا بيػنهم وثقػتهم برئيسػهم الاعلػى والادارة العليػا  .2

 من خلبؿ تقديم كل التعزيزات التي براف  على ثقة العاملتُ برئيسهم ابؼباشر وبإدارتهم.   
مػا بيػنهم وحػثهم خلق أجواء يسودىا الاحتًاـ والألفػة وتشػجيعهم علػى تبػادؿ الأفكػار وابؼعلومػات في .3

علػػى مسػػاعدة احػػدبنا للؤخػػر التأكيػػد علػػى الثقػػة ابؼتبادلػػة بػػتُ الطػػرفتُ والػػذي بػػدوره سيسػػهل عمػػل 
 إدارة ابعودة الشاملة. 

 ترسيخ مفهوـ الزبوف ابػارجي والداخلي وذلك من خلبؿ اشاعة ثقافة ابعودة. .4
ى اف تشػػػجع العمػػل الفرقػػػي اف تكػػوف للكليػػة رؤيػػػة مشػػتًكة لأىػػػدافها يتوحػػد في إطارىػػا العػػػاملتُ علػػ .5

 وابعماعي في بفارسات اعضاء ابؽيئة التدريسية.
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 بناء راس ابؼاؿ الاجتماعي التنظيمي الذي تعد الثقة التنظيمية احد ابرز ابعاده.  .6
لابد للكليػة مػن اف تتجػو افُ تعػدد مصػادر بسويلهػا والعمػل بدػنهج الكليػة ابؼنتجػة للمباشػرة بالتحسػتُ  .7

 وف الاعتماد على التمويل الربظي الذي يعد قيدا على انشطتها صوب ابعودة.ابؼستمر والتوسع من د
اف تعمل عمادة الكليػة وأقسػامها في برسػتُ جػودة ابػػدمات التعليميػة لتًتقػي بدصػاؼ معػايتَ ابعػودة  .8

 التي تسعى لتبنيها.
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 السندي في تمويل المؤسسة الاقتصاديةأىمية القرض 
 -دراسة حالة المؤسسة الوطنية للكهرباء والغاز "سونلغاز"-

 
 

 

 
 
 
 
 
 
 
 

            تغػػريػػد. الأغػا باحثة في الدكتوراه            
 التسيير. وع التجارية. وع الإقتصادية. ع كلية  

 3جامعة الجزائر
 

 ملخص
تكمن أبنية ىذه الدراسة في كوف القرض السندي أداة من الأدوات التي تتيحها السوؽ ابؼالية، فنظرا للدور الكبتَ بؽذه الأختَة في 

بديلب بسويليا مهما للمؤسسات الاقتصادية خاصة تلك التي لا بيكن خوصصتها، والتي تطوير وإنعاش الاقتصاد الوطتٍ، أصبح بيثل 
 لا ترغب في إدخاؿ مسابنتُ جدد من شأنهم التأثتَ على قراراتها باعتبارىم ملبؾ في ابؼؤسسة بقدر ما بيلكونو من أسهم.

ابؼؤسسات إفُ الاستثمار في القروض السندية لتمويل ففي ظل تعدد ابؼشاريع الاستثمارية للمؤسسات وتكاليفها الباىضة، بعأت 
 .ىذه ابؼشاريع عوض اللجوء إفُ القروض البنكية

                                 حشماوي محمد. د       
 التسيير. وع التجارية. وع الإقتصادية. ع كلية  

 3جامعة الجزائر
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Résumé 

L’importance de cette étude réside dans le fait que l’emprunt obligataire est un outil offert par 

le marché financier, en raison du rôle important de ce dernier dans le développement et la 

relance de l’économie nationale. Cet outil est devenu un financement alternatif important pour 

les institutions économiques, surtout pour les entreprises qui ne peuvent pas être privatisées, et 

qui refusent d’accepter de nouveaux actionnaires qui auront de l’influence sur les décisions 

prises par ces dernièrs en tant que propriétaires des actions. Vu les projets de multi-

investissements qui sont coûteux, les entreprises font recours à investir dans des emprunts 

obligataires pour financer ces projets au lieu de recourir à des prêts bancaires. 
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 مقدمة:
في ظل سعي ابؼؤسسة الاقتصادية إفُ مواكبة التقدـ التكنولوجي ابؽائل وابؼنافسة الشديدة التي تتعرض     

بؽا، توجّب عليها البحث عن التمويل اللبزـ الذي بيكّنها من برقيق أىدافها ابؼسطّرة والتي ىي في تزايد 
ابؽامة الذي تلجأ إليو ابؼؤسسة مستمر.ويعد التمويل عن طريق السوؽ ابؼالية مصدرا من مصادر التمويل 

الاقتصادية لتغطية احتياجاتها طويلة الأجل، والتي تتيح طريقتتُ للتمويل إما من خلبؿ أدوات ابؼلكية 
)أسهم(، أو من خلبؿ القروض السندية.حيث يعتبر القرض السندي من الأدوات ابؼالية طويلة الأجل 

و في حالة نقص مواردىا الذاتية، من خلبؿ ابغصوؿ على الذي بيكّن ابؼؤسسة الاقتصادية من اللجوء إلي
مبالغ ضخمة حسب احتياجاتها ومهما كاف حجمها.وتعتبر ابؼؤسسة الوطنية للكهرباء والغاز "سونلغاز" 
من بتُ ابؼؤسسات الاقتصادية العمومية ابعزائرية التي قامت بطرح بؾموعة من القروض السندية لتمويل 

 ادفة لتطوير الاقتصاد الوطتٍ.  برابؾها الاستثمارية ابؽ
 ومن ىنا تبرز إشكالية الدراسة في التساؤؿ التافِ:

ما ىي أىمية القروض السندية في تمويل المؤسسة الاقتصادية بشكل عاـ ومؤسسة سونلغاز   
 بشكل خاص؟

 وللئجابة على الإشكالية ابؼطروحة سوؼ نتطرؽ إفُ المحاور التالية:
 .رض السنديأولا: مفهوـ وخصائص الق

 .ثانيا: أنواع ومخاطر السندات
 .ثالثا: شروط إصدار القرض السندي والأطراؼ المشاركة فيو

 .رابعا: تقنيات إصدار القرض السندي وطرؽ تسديده
 .خامسا: مزايا وعيوب التمويل بالقرض السندي

 .سادسا: دوافع مؤسسة سونلغاز من إصدار القروض السندية
 السندية المصدرة من طرؼ مؤسسة سونلغاز.سابعا: طبيعة القروض 

 : مفهوـ وخصائص القرض السنديأولا
 :مفهوـ القرض السندي -1

 للقرض السندي عدة مفاىيم من بينها:
 :القرض السندي ىو "عقد دين يبـر بتُ ابؼؤسسة ابؼصدرة للسندات وعدة  المفهوـ الأوؿ

مقرضتُ مؤىلتُ يقوموف بإقراض ابؼؤسسة من خلبؿ الاكتتاب في السندات التي تصدرىا، وبؽم ابغق في 
 (1)استًجاع ديونهم إضافة إفُ الفوائد".



42 
 

 :البنوؾ، القرض السندي ىو "قرض يصدر من قبل إحدى ابؼؤسسات،  المفهوـ الثاني
 (2)الدولة، أو إحدى ابعماعات المحلية، وبهسد في شكل سندات يكتتب فيها من قبل ابؼستثمرين".

 :القرض السندي ىو عبارة عن "عملية مالية تسمح للشخص ابؼعنوي  المفهوـ الثالث
ؿ )مؤسسة أو دولة( بإصدار أوراؽ مديونية "سندات" مقسمة إفُ أجزاء متساوية القيمة، مقابل ابغصو 

 على الأمواؿ اللبزمة لتمويل استثماراتها".
ومن خلبؿ ابؼفاىيم السابقة بيكننا تعريف القرض السندي بأنو عبارة عن "قرض تصدره ابؼؤسسات    

الاقتصادية ويتعلق بدبالغ جد ضخمة، حيث يقسم إفُ أوراؽ مالية ذات مبالغ صغتَة ومتساوية تسمى 
 السندات".

 :خصائص القرض السندي -2
 ميز القرض السندي بالعديد من ابػصائص من بينها:يت   

  :ىو عبارة عن ابؼبلغ الذي برتاجو ابؼؤسسة، ويقسم على عدد معتُ من مبلغ الإصدار
 السندات حسب القيمة الابظية التي تتضمنها؛

  :ىو السعر الذي يتوجب على ابؼكتتب دفعو للحصوؿ على السندات، وبيكن سعر الإصدار
(، أو au pair(، أو يساوي القيمة الابظية )au dessus du pairمن القيمة الابظية )أف يكوف إما أكبر 

 (؛au dessous du pairأف يكوف سعر الإصدار أقل من القيمة الابظية )
  :ىي الفرؽ بتُ سعر الإصدار والقيمة الابظية للسند؛علاوة الإصدار 
  :إصداره، وعلى أساسها بوسب سعر ىي القيمة التي تثبّت على السند عند القيمة الاسمية

 الفائدة الدوري ابؼدفوع بغاملي السندات؛
  :تدعى أيضا بالقيمة الشرائية، وىي بسثل سعر السند بعد الإصدار وخلبؿ القيمة السوقية

 عمليات التداوؿ، وتعبر عن القيمة ابغقيقية للسند، كما أنها تكوف عرضة للتقلبات باستمرار؛
  :كتتاب في السندات ابؼصدرة وفق مدة بؿددة تسمى مدة الاكتتاب، يتم الا مدة الاكتتاب

وخلبؿ ىذه ابؼدة يتمكن ابؼستثمروف من شراء السندات، وتتمكن ابؼؤسسة ابؼصدرة من برصيل مبلغ 
 القرض السندي؛

  :ىو عبارة عن معدؿ الإيراد الذي بوصل عليو مالك السند من معدؿ الفائدة الاسمي
 ا ما يكوف ثابت دوف تغيتَ؛ابؼؤسسة ابؼصدرة، وغالب

  :لكل سند تاريخ استحقاؽ بؿدد، أين تقوـ فيو ابؼؤسسة ابؼصدرة بسداد  تاريخ الاستحقاؽ
  (3)القيمة الابظية والفائدة ابؼستحقة إفُ مالكي السندات؛

 :يتخذ القرض السندي شكلتُ، إما أف يكوف بؾسد أو غتَ بؾسدة  شكل السندات 
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 تعتٍ أف تكوف السندات في شكل صكوؾ مطبوعة؛ (Matérialisé)السندات المجسدة: -
في ىذه ابغالة يتم تسجيل ملكية السندات  (Dématérialisé)السندات غتَ المجسدة: -

 الكتًونيا، وىذا الشكل من السندات يتيح لأصحابها الوقاية من بـاطر الضياع والسرقة. 
 : أنواع ومخاطر السندات ثانيا
 : أنواع السندات -1

 تتخذ السندات عدة أنواع حسب معايتَ متعددة، نذكر منها:
 حسب الجهة المصدرة 
 بميز بتُ السندات ابغكومية أو العامة والسندات ابػاصة كالتافِ:     

ىي سندات صادرة عن ابػزينة العمومية بسثل الدولة فيها السندات الحكومية أو العامة:  -
مؤسسات القطاع العاـ، ومؤسسات القطاع ابػاص، وعموما الطرؼ ابؼدين، أما الدائنوف فهم البنوؾ، 

يكوف ابؽدؼ من إصدار السندات ابغكومية ىو تغطية العجز في ابؼيزانية العامة للدولة أو بهدؼ بزفيض 
التضخم، وتتميز ىذه السندات بخلوىا من ابؼخاطر كونها مضمونة من قبل الدولة، وبستعها بدرجة عالية 

 من السيولة.
ىي تلك السندات التي تصدرىا ابؼؤسسات ابؼالية أو الشركات ابؼسابنة  الخاصة:السندات  -

العاملة في القطاع ابػاص، وذلك بهدؼ بسويل مشاريعها، وغالبا ما تكوف مضمونة، وتتميز ىذه 
السندات بدعدلات فائدة أعلى من السندات ابغكومية، ولكنها أكثر تعرضا للمخاطر ابؼتًتبة على عجز 

 صدرة عن الوفاء بالدين وفوائده السنوية.ابعهة ابؼ
 حسب الضمانات المقدمة 

 بميز بتُ السندات ابؼضمونة والسندات غتَ ابؼضمونة كالتافِ:
ىي تلك السندات التي تقوـ ابعهة ابؼصدرة بؽا برىن بعض أصوبؽا  السندات المضمونة: -

تها في تاريخ الاستحقاؽ، يتم لضماف حقوؽ بضلة السندات، ففي حالة عجز ابؼؤسسة عن سداد التزاما
 استيفاء الديوف من خلبؿ بيع الأصوؿ ابؼرىونة.

تكوف ىذه السندات غتَ مضمونة بأي أصل من أصوؿ ابؼؤسسة السندات غير المضمونة:  -
 ابؼصدرة، باستثناء مركزىا ابؼافِ والائتماني. 

 حسب القابلية للاستدعاء 
 قابلة للبستدعاء وسندات غتَ قابلة للبستدعاء:تنقسم السندات حسب ىذا ابؼعيار إفُ سندات 

ىي السندات التي تتضمن شرط الاستدعاء، حيث تتمكن  السندات القابلة للاستدعاء: -
ابؼؤسسة ابؼصدرة باستدعائها وطلبها وسداد قيمتها قبل تاريخ الاستحقاؽ، مقابل تعويض يدفع لصاحب 
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من إصدار ىذا النوع من السندات ىو الاستفادة  السند يسمى "علبوة الاستدعاء"، والدوافع الرئيسية
من ابلفاض معدلات الفائدة السوقية، بشكل بينح للمؤسسة ميزة استبداؿ السندات القائمة ذات 
الفائدة ابؼرتفعة بسندات ذات فائدة منخفضة، وتكوف أسعار ىذه السندات منخفضة عن السندات غتَ 

 (4)ملها ابؼستثمر.القابلة للبستدعاء نظرا للمخاطر التي يتح
ىي السندات التي يكوف بغاملها ابغق في الاحتفاظ بها   السندات غير القابلة للاستدعاء: -

بغتُ انتهاء أجلها، ولا بهوز للمؤسسة ابؼصدرة استدعائها للئطفاء لأي سبب من الأسباب، والأصل أف 
 بصراحة في عقد الإصدار.  تكوف السندات غتَ قابلة للبستدعاء إلا إذا نص على قابلية استدعائها

 حسب الحقوؽ والالتزامات المقدمة لمالكيها 
 بميز بتُ السندات القابلة للتحويل، السندات غتَ القابلة للتحويل، والسندات ذات علبوة:   

ىي سندات تعطي لصاحبها ابغق في طلب برويلها إفُ أسهم  السندات القابلة للتحويل: -
نة وبسعر بؿدد للسهم الواحد، وتتمتع ىذه السندات بدرونة لأف صاحبها عادية بعد مرور فتًة زمنية معي

يتحصل على فوائد ثابتة في فتًات الركود، وبيكنو ابغصوؿ على حصة من الأرباح في فتًات الرواج بعد 
 استبداؿ السندات بأسهم عادية.

ىي السندات التي لا تعطي لصاحبها حق التحويل، وتصدر  السندات غير القابلة للتحويل: -
 عادة بدعدؿ فائدة أعلى من السندات القابلة للتحويل.

ىي سندات تعطي لصاحبها ابغق في التعويض بدبلغ يفوؽ سعر  السندات ذات علاوة: -
إصدارىا، وابؼقصود بالعلبوة مبلغ من ابؼاؿ يدفع من طرؼ ابؼصدر لصاحب السند عند ميعاد 

 لاستحقاؽ، إضافة إفُ مبلغ إصدار السندات.ا
 حسب معدؿ العائد 

 بميز بتُ السندات ذات معدؿ العائد الثابت والسندات ذات معدؿ العائد ابؼتغتَ:    
: ىذا النوع من السندات يقدـ عائدا بفاثلب في كل السندات ذات معدؿ العائد الثابت -

 الطلب عليها في حالة ابلفاض معدلات الفائدة في البنوؾ.السنوات إفُ غاية نهاية مدة القرض، ويزداد 
ىي تلك السندات التي يتغتَ معدؿ فائدتها حسب  السندات ذات معدؿ العائد المتغير: -

 معدؿ الفائدة السائد في السوؽ أو حسب معدؿ التضخم، وغالبا ما يكوف بدعدلات فائدة تصاعدية.
 حسب الملكية 

 سندات الابظية كالتافِ:بميز بتُ السندات بغاملها وال
ىي السندات التي لا يقيد فيها اسم صاحبها، ويعتبر حامل السند ىو السندات لحاملها:  -

مالكو، وبالتافِ فاف ملكية ىذه السندات يتم نقلها من يد إفُ أخرى دوف ابغاجة إفُ قيدىا في أي 
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لقسيمة ابؼرفقة بالسند إفُ سجل، كما يستطيع من بومل السند أف يقبض قيمة الفائدة بدجرد تقديم ا
 البنك الوسيط للجهة ابؼصدرة؛

ىي السندات التي يبتُ فيها اسم صاحبها، ولا يتم نقل ملكية السندات  السندات الاسمية: -
الابظية إلا بعد تغيتَ البيانات ابؼثبتة في السجل، كما أف فوائد ىذه السندات لا تدفع إلا لأصحابها أو 

 .بؼن ينوب عنهم قانونا
 : مخاطر السندات -2

على الرغم من بستع السندات بديزة ثبات التدفق النقدي، وضماف استًداد أصل الدين )القيمة    
الابظية(، إلا أف ابؼستثمرين في ىذا النوع من الأدوات ابؼالية يتعرضوف إفُ ابؼخاطر، منها ما يتعلق بالبيئة 

عار الفائدة، ومنها ما يتعلق بابؼؤسسة ابؼصدرة الاقتصادية العامة مثلب التوقعات التضخمية وتغيتَ أس
 نفسها، ومن بتُ ىذه ابؼخاطر نذكر ما يلي:

  :تتغتَ أسعار الفائدة في السوؽ وفقا لعدة عوامل منها قوى العرض مخاطر أسعار الفائدة
والطلب على الأصوؿ ابؼالية ابؼختلفة، معدلات التضخم السائدة، ووضعية الاقتصاد )انتعاش أو 

وتبرز ابؼخاطر التي يتعرض بؽا ابؼستثمر في السندات بسبب العلبقة العكسية بتُ القيمة  اش(،انكم
السوقية للسندات وأسعار الفائدة السوقية، ومن ىنا يتعرض بضلة السندات إفُ بـاطر ىبوط أسعار 

 سنداتهم عندما ترتفع أسعار الفائدة السوقية.
  :الية الأكثر تأثرا بدخاطر التضخم لأنها ذات تعد السندات من الأصوؿ ابؼمخاطر التضخم

دخل ثابت، حيث يؤدي ارتفاع معدؿ التضخم إفُ ابلفاض القوة الشرائية للدخل الثابت ابؼتأتي من 
 السندات، نتيجة الارتفاع في ابؼستوى العاـ للؤسعار.

 :بالنسبة ىي تلك ابؼخاطر ابؼرتبطة بالتغتَات في أسعار الصرؼ لاسيما  مخاطر سعر الصرؼ
 .للمستثمرين في السندات الدولية

 :)ىي تلك ابؼخاطر التي تنتج عن عدـ قدرة  مخاطر ائتمانية )مخاطر التوقف عن السداد
 (5)ابؼؤسسة ابؼصدرة على سداد الفوائد وأصل الدين في التاريخ ابؼتفق عليو.

  :بيعها يقصد بها عدـ إمكانية التصرؼ في السندات من خلبؿ مخاطر ضعف السيولة
بسرعة وسهولة دوف أف يتعرض حامل السند لأية خسائر، وتظهر ىذه ابؼخاطر في حالة تقلب أحواؿ 

  (6)السوؽ.
  :قد يتعرض بضلة السندات بؼخاطر الاستدعاء، مخاطر استدعاء أو إعادة شراء السندات

ة تكوف عادة عندما عند قياـ ابؼؤسسة ابؼصدرة إعادة شراء السندات التي أصدرتها بعد فتًة زمنية معين
 ينخفض سعر الفائدة السوقي، وىو ما يعرض بضلتها إفُ ابؼخاطر.
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 : شروط إصدار القرض السندي والأطراؼ المشاركة فيوثالثا
 :شروط إصدار القرض السندي -1
إف إصدار القروض السندية بىضع لمجموعة من الشروط التي بهب أف تتوفر في ابؼؤسسة ابؼصدرة،    

 (7)وتتمثل ىذه الشروط فيما يلي:
  بهب أف تكوف مؤسسة ذات أسهم(SPA)؛ 
  (8)مليوف دج يوـ الدخوؿ في البورصة؛ 500بهب أف يكوف رأبظابؽا بؿرر )مسدد( كليا وقيمتو 
  ا كحد أدى  على ابعمهور؛ من رأبظابؽ %20توزيع 
  ُبهب أي يكوف قد مر على وجودىا سنتتُ، وبيكنها تبرير ذلك عن طريق إعداد ميزانيتت

 متتاليتتُ مصادؽ عليهما من قبل ابعمعية العامة للمسابنتُ.

 إف عملية إصدار السندات تكوف إما عن طريق الاكتتاب ابػاص أو عن طريق الاكتتاب العاـ:  
إذا تم إصدار السندات عن طريق الاكتتاب ابػاص، فإف ابؼؤسسة ابؼصدرة تبحث مباشرة  :الأولىالحالة 

عن بضلة السندات )ابؼتمثلة في ابؼؤسسات(، ولا تقيد بأية شروط عند الإصدار ما عدا الشروط من 
 الناحية القانونية؛

أ ابؼؤسسة إفُ العرض العمومي إذا تم إصدار السندات عن طريق الاكتتاب العاـ، تلج :الحالة الثانية
من ابؼؤسسة * COSOB)للبدخار، وفي ىذا السياؽ تطلب بعنة تنظيم ومراقبة عمليات البورصة )

، ىذه الأختَة عبارة عن وثيقة «Notice d’information»ابؼصدرة للسند تقديم مذكرة معلومات 
 من ابزاذ قراراتو عن دراية؛تتضمن معلومات أساسية حوؿ ابؼؤسسة ابؼصدرة التي بسكن ابؼستثمر 

 تتمثل ىذه ابؼعلومات فيما يلي:   
 تقديم ابؼؤسسة ابؼصدرة وبرديد نظامها؛ 
  البيانات ابؼالية للمؤسسة ابؼتضمنة معلومات دقيقة عن وضعيتها ابؼالية والمحاسبية، وبصفة

 خاصة معلومات عن ىيكلها ابؼافِ ومردوديتها في بؾاؿ التمويل؛
  سة وتوقعاتها ابؼستقبلية؛تطور نشاط ابؼؤس 
 موضوع عملية الإصدار؛ 
  شهادة كل الأشخاص ابؼسؤولتُ بإعداد مذكرة ابؼعلومات )توقيع كل من ابؼمثل القانوني

 للمصدر، وبؿاف  ابغسابات(.
 وبهب أف يرفق مشروع مذكرة ابؼعلومات ابؼقدـ للجنة بالوثائق التالية:

  برتويو مذكرة ابؼعلومات؛مشروع البياف الإعلبمي الذي يلخص أىم ما 
 نسخة من القانوف الأساسي أو النظاـ الداخلي للمؤسسة ابؼصدرة؛ 
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 بؿضر ابعمعية العامة الذي يسمح فيو بإصدار السندات؛ 
 ابؼيزانيتتُ الأختَتتُ لنشاط ابؼؤسسة؛ 
   بؿضر ابعمعية العامة ابؼصادؽ فيو على ابؼيزانيتتُ الأختَتتُ لنشاط ابؼؤسسة؛ 
 ابغسابات ابؼتعلقة بابؼيزانيتتُ الأختَتتُ لنشاط ابؼؤسسة؛تقارير بؿاف   

ىذا ابؼلف بهب أف يقدـ إفُ بعنة تنظيم ومراقبة عمليات البورصة شهرين قبل التاريخ المحدد للئصدار،    
وللجنة ابغق في قبوؿ أو رفض منح تأشتَة إصدار السندات، كما بيكنها طلب إجراء تعديل أو تكملة 

 حالة نقصها، وىنا بميز بتُ حالتتُ: ابؼعلومات في
 في حالة رفض اللجنة منح تأشتَتها، فإف قرار الرفض يعلم للمصدر كتابيا؛ -
في حالة قبوؿ اللجنة منح تأشتَتها، فبمجرد إصدار التأشتَة بهب على ابؼؤسسة ابؼصدرة قبل فتح  -

 الاكتتاب أف تقوـ بدا يلي:
 رقم تأشتَة مذكرة ابؼعلومات(؛ طبع البياف الإعلبمي ونشره )بهب أف يتضمن 
  إدراج مذكرة ابؼعلومات في النشرة الربظية للئعلبنات القانونية(BOAL) *؛ 
  نشر بياف بخصوص عملية الإصدار في جريدة وطنية واحدة على الأقل توزع عبر كامل

 التًاب الوطتٍ؛
 بنا لدى وضع مذكرة ابؼعلومات والبياف الإعلبمي برت تصرؼ ابعمهور من خلبؿ تواجد

 ابؼؤسسة ابؼصدرة والوسطاء ابؼاليتُ ابؼكلفتُ بالتوظيف؛
 .(9)نشر الضمانات ابؼتاحة بغملة السندات في النشرة الربظية للئعلبنات القانونية  

 الأطراؼ المشاركة في إصدار القرض السندي: -2
 (10) إف عملية إصدار القرض السندي تتطلب مشاركة العديد من الأطراؼ والتي تتعدد كالتافِ:   
ىو ابعهة التي تقوـ بشراء السندات، وتتحمل بـاطر الإصدار  "Investisseurالمستثمر:" -

بؼركزية، مباشرة، وتتمثل في ابؼؤسسات الاستثمارية، شركات التأمتُ، صناديق التقاعد، البنوؾ التجارية وا
 والأفراد؛

ىو ابؼقتًض الذي بهب أف يتمتع بوضعية مالية جيدة، حتى يطمئن إليو " Emetteurالمصدر:" -
 ابؼستثمر لتوقيع اتفاقية شراء السندات، إفُ جانب بستعو بشخصية معنوية مستقلة؛

بيثل ابعهة التي تقوـ بالتًويج للسندات من خلبؿ " Teneur de marchéصانع السوؽ:" -
أفضل العروض لسعر الشراء وسعر البيع باستمرار، بهدؼ برقيق سيولة دائمة ومستمرة لتلك  تقديم

 الأوراؽ؛
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ىو فرد أو مؤسسة يتوسط بتُ بائعي السندات ومشتًيها، وتتمثل  "Courtierالسمسار:" -
 مهمتو في تنفيذ أوامر الشراء وأوامر البيع للسندات مقابل عمولة يتلقاىا؛

" فرد أو مؤسسة يلعب دورا رئيسيا في بيع وشراء Spéculateur :"المضارب أو المتعامل -
 السندات، حيث يقوـ بشراء كمية معينة من السندات بغرض بيعها بدجرد ارتفاع أسعارىا؛

ىو ابؼسؤوؿ عن تنظيم وضماف الاكتتاب في السندات مقابل عمولة  "Arrangeurالمنظم:" -
 بوصل عليها؛

" ىي ابعهة ابؼختصة بتقييم السندات، حيث Agences de notationوكالات التنقيط:" -
 تعد التقييمات الصادرة عن تلك الوكالات بدثابة دليل معتًؼ بو في أسواؽ الائتماف. 

 : تقنيات إصدار القرض السندي وطرؽ تسديدهرابعا
 :تقنيات إصدار القرض السندي -1

ابؼزايدة، وسوؼ نتطرؽ إليهم فيما يتم إصدار القروض السندية إما عن طريق النقابة، أو عن طريق 
 يلي:

 La Syndication: تقنية النقابة 1-1  
تعتمد تقنية النقابة على قياـ ابؼؤسسة ابؼصدرة للسندات بالاتفاؽ مع أحد البنوؾ الذي يدعى "البنك     

ابؼرافق أو الرئيس" على ضماف توظيف السندات، وبدوره يقوـ البنك ابؼرافق بالاتصاؿ بدجموعة من 
ف، نظرا لتعدد وكالاتها البنوؾ وابؼؤسسات ابؼالية )التي تسمى "نقابة الإصدار"( لتسهيل عملية التوظي

ابؼوجودة عبر كافة التًاب الوطتٍ والتي تضمن النهاية ابعيدة لعملية الإصدار، وبالتافِ بسكن ابؼؤسسة 
 (11)ابؼصدرة من برصيل القيمة الإبصالية للقرض السندي.

 (12)يتم تنظيم نقابة الإصدار ابؼتكونة غالبا من البنوؾ وبعض ابؼؤسسات ابؼالية كالتافِ:

 قابة التوظيف:ن Syndicat de placement  يتمثل دور ىذه النقابة في تأمتُ توظيف
 السندات من قبل ابعمهور باعتبارىا وسيط في عملية الإصدار؛

 :نقابة الاكتتاب Syndicat de prise ferme  تقوـ ىذه النقابة بالاكتتاب في بـتلف
السندات ابؼصدرة من قبل ابؼؤسسة )أو بنسبة معينة منها(، ثم تعيد بيعها للراغبتُ في الاكتتاب فيها، 

 مقابل عمولة معينة؛
 :نقابة الضماف Syndicat de garantie  تلتزـ البنوؾ بالاكتتاب في السندات التي فَ يتم

 دخرين في ظل قيامها بدور الوساطة.الاكتتاب فيها من قبل ابؼ
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 L’Adjudication: تقنية المزايدة 1-2
تستخدـ ىذه التقنية غالبا عند إصدار القروض السندية وخاصة بالنسبة لسندات ابػزينة، حيث يقوـ    

ابؼزايدوف أي ابؼستثمروف بتقديم عروضهم )أوامرىم( ابؼتضمنة كمية السندات ابؼرغوب شراءىا والسعر 
 (13)ابؼرغوب فيو في ظرؼ مغلق قبل بداية ابؼزايدة، ويوجد نوعتُ من ابؼزايدة:

 :المزايدة على الطريقة الفرنسية L’adjudication à la française  تسمى أيضا
"ابؼزايدة بالسعر المحدود"، حيث بعد فرز أوامر الشراء ابؼقدمة من قبل ابؼزايدوف تقوـ ابؼؤسسة ابؼصدرة 

برت ذلك بوضع ابغد الأدى  للسعر الذي بودد قبوؿ الأوامر من عدمها، وبالتافِ كل الأوامر التي تكوف 
 ابغد يتم رفضها، ويتم وضع سعر ثابت يطبق على كل ابؼستثمرين؛

 :المزايدة على الطريقة الهولندية L’adjudication à la hollandaise  تسمى "ابؼزايدة
بالسعر ابؼطلوب"، حسب ىذه الطريقة فإف ابؼؤسسة ابؼصدرة للسندات تبدأ بقبوؿ الأوامر التي تقدـ 

سعر الأدى  منو وىكذا إفُ غاية الوصوؿ إفُ ابؼبلغ الإبصافِ للقرض السندي أعلى سعر لتنزؿ إفُ ال
ليتوقف قبوؿ الأوامر، وبزتلف ىذه الطريقة عن الطريقة الفرنسية في أف السعر ابؼدفوع من قبل ابؼستثمروف 

 ليس نفسو فكل مستثمر يدفع بالسعر الذي حدده مسبقا من خلبؿ الأمر ابؼقدـ. 
 :السنديتسديد القرض  -2
بعد أف يتم الاكتتاب في السندات، تقوـ ابؼؤسسة ابؼصدرة بإدارة دينها حتى يتحقق تسديده بالكامل،    

 وىذا التسديد يتضمن الفوائد وأصل الدين، ويوجد عدة طرؽ لتسديد السندات من بينها:
  Remboursement in fine: التسديد عند الاستحقاؽ 2-1

اؽ على قياـ ابؼؤسسة ابؼصدرة بسداد القيمة الإبصالية للقرض السندي عند يعتمد التسديد عند الاستحق
حلوؿ أجل الاستحقاؽ إفُ كل حاملي السندات، بينما يتم سداد الفوائد ابؼتًتبة على ىذه السندات 

وميزة ىذه الطريقة أنها تتيح للمؤسسة ابؼصدرة استثمار ابؼبلغ الكلي للقرض طيلة أجلو، وعادة لا  سنويا،
 (14)لجأ إليها إلا ابؼشروعات التي تتوقع برسنا في تدفقاتها النقدية عند الاستحقاؽ.ت

 Remboursement par amortissement التسديد بواسطة الاستهلاؾ :2-2
يعتٍ أف يتم تقسيط التسديد على امتداد أجل القرض السندي من خلبؿ  التسديد بواسطة الاستهلبؾ   

وبالتافِ ففي كل سنة يتم تسديد  (15)بالقرعة لتحديد السندات التي تسدد سنويا،إجراء عملية السحب 
 عدد معتُ من السندات حيث يتوافق السحب الأختَ مع استحقاؽ القرض السندي.

 (16)ويوجد عدة طرؽ لاستهلبؾ القروض السندية تتعدد كالتافِ:  
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 :الاستهلاؾ بواسطة سلسلات متساوية Amortissement par séries égales 
يسدد ابؼقتًض نفس ابؼبلغ من رأس ابؼاؿ سنويا الذي بيثل قيمة القرض السندي مقسوـ على عدد       

السنوات، وبزتلف فقط قيمة الفوائد ابؼدفوعة لأنها برتسب على أساس رأس ابؼاؿ ابؼتبقي الواجب 
 التسديد. وبيكن توضيح ىذه الطريقة من خلبؿ ابؼخطط التافِ:

                                                        

 Tn .... .....     T2  T1  T0 

   

 
 + In               

 
 + I2   

 
 + I1   

 حيث:      
          Cابؼبلغ الإبصافِ للقرض السندي؛ : 
          

 
 بسثل مدة القرض؛   الاستهلبؾ السنوي، حيث  :

1I :معدؿ الفائدة(؛قيمة الفائدة للسنة الأوفُ )ابؼبلغ الإبصافِ للقرض 
In= معدؿ الفائدة، علما أف: رأس ابؼاؿ ابؼتبقي الواجب التسديد 

 الاستهلبؾ السنوي؛ -( 1-رأس ابؼاؿ ابؼتبقي الواجب التسديد)ف(= رأس ابؼاؿ ابؼتبقي للسنة )ف
 ( 

 
 + In قسط السنة :)n. 

  أقساط سنوية ثابتةالاستهلاؾ بواسطة: Amortissement par annuités 

constantes 
حسب ىذه الطريقة تكوف الأقساط التي تلتزـ ابعهة ابؼصدرة بسدادىا سنويا متساوية طواؿ مدة       

 القرض السندي، ويتكوف كل قسط من الفوائد ابؼستحقة عن السنة وجزء من رأس ابؼاؿ.
         ابؼخطط التافِ:وبيكن توضيح ىذه الطريقة من خلبؿ 

                    C  
 

 Tn … …. . ..   T2 T1 T0   

  a a a
" الذي يتم a" مبلغا ثابتا "n"، وتسدد حتى الاستحقاؽ "C" رأبظاؿ "T0حيث تتلقى ابؼؤسسة بتاريخ "   

 قة التالية:لباحتسابو وفق الع

C 
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 حيث:  
        a السنوي الثابت؛: القسط 
         Cرأس ابؼاؿ أي ابؼبلغ الإبصافِ للقرض السندي؛ : 

 : معدؿ الفائدة؛   
 : مدة استحقاؽ القرض السندي.    

   Remboursement anticipé   التسديد المسبق: 2-3
غتَ أنو يقصد بالتسديد ابؼسبق أف تقوـ ابؼؤسسة ابؼصدرة بتسديد السندات قبل تاريخ استحقاقها،     

لابد من إدراج النصوص ابػاصة بو في متن عقد الإصدار، وتقوـ ابؼؤسسة بالتسديد ابؼسبق في أغلب 
الأحياف من خلبؿ إعادة شراء سنداتها عندما تسعر في البورصة بسعر أقل من قيمتها ابغقيقية، وابؽدؼ 

 (17). من ذلك ىو التقليص من عدد السندات التي تلتزـ بسدادىا

 مزايا وعيوب التمويل بالقرض السندي: خامسا
إف بعوء ابؼؤسسة الاقتصادية إفُ التمويل بالقرض السندي لو مزايا، مثلما لو عيوب أيضا، وبيكن إبراز 

 أىم ىذه ابؼزايا والعيوب فيما يلي:
 مزايا التمويل بالقرض السندي  -1

على مبالغ   يعد القرض السندي مصدر بسويلي طويل الأجل، بيكّن ابؼؤسسة من ابغصوؿ -
 كبتَة دوف وجود سقف بؿدد لو؛

إف فوائد السندات تعطي إعفاء ضريبي للمؤسسة باعتبارىا من الأعباء واجبة ابػصم من  -
 الدخل قبل حساب الضريبة؛

عدـ بزفيض درجة السيطرة على ابؼؤسسة، حيث لا بيتلك بضلة السندات أي حق للتصويت  -
 ظوف بسيطرتهم النسبية عليها عند التصويت؛في ابؼؤسسة، وبالتافِ فإف ابؼسابنتُ بوتف

توفر السندات ابؼرونة التمويلية للمؤسسة، من خلبؿ خاصية الاستدعاء التي تضيف مرونة  -
 للهيكل التمويلي للمؤسسة، حيث بيكن استًداد السندات قبل تاريخ الاستحقاؽ.

 عيوب التمويل بالقرض السندي  -2
مر الذي بهعلها تتأثر سلبا عند ارتفاع معدلات غالبا ما تكوف فوائد السندات ثابتة، الأ -

 التضخم، حيث تنخفض القدرة الشرائية بؽا بفا يسبب خسائر بغملة السندات؛
 التأثتَ على سيولة ابؼؤسسة خاصة عند بزصيص مبالغ كبتَة لسداد قيمة السندات؛ -
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ليها سداد تعتبر السندات بالنسبة للمؤسسة مصدرا بسويليا مرتفع ابؼخاطر، حيث يتعتُ ع -
مدفوعات الفائدة سواء حققت ابؼؤسسة أرباحا أو برملت خسائر، فإذا توقفت ابؼؤسسة أو 

 امتنعت عن السداد فإف ذلك يعرضها بؼخاطر الإفلبس ومن تم بـاطر التصفية.
 : دوافع مؤسسة سونلغاز من إصدار القروض السنديةسادسا
كاف بؼؤسسة سونلغاز بؾموعة من الدوافع لإصدار القروض السندية تتمثل أساسا في بسويل جزء من     

، إضافة إفُ تنشيط السوؽ ابؼالية 2009إفُ غاية سنة  2004البرنامج الاستثماري الذي امتد من سنة 
تنويع ابؼصادر و  ،ابعزائرية، تطوير الاقتصاد الوطتٍ، اكتساب مكانة رئيسية ودائمة في سوؽ السندات

 التمويلية للمؤسسة.
مليار دج، نظرا للتزايد  600بـحيث سطر بؾمع سونلغاز برنامج استثماري تقدر تكلفتو الإبصالية    

ابؼستمر للبحتياجات الوطنية من الكهرباء والغاز النابذة عن انتعاش عدة قطاعات اقتصادية منها قطاع 
ر دج منها للقياـ باستثمارات جديدة لزيادة العرض وتلبية مليا 450البناء، ويتم بزصيص أكثر من 

 الطلب ابؼتنامي من الكهرباء والغاز، ويتضمن ىذا البرنامج الاستثماري:
  نظرا لتقادمها، وخلق  )**(ميقاواط من بذهيزات حقل الإنتاج800استبداؿ أكثر من

 لوصوؿ إفُ ما يقارب مؤسسات لإنتاج الكهرباء بالشراكة مع متعاملتُ من القطاع ابػاص ل
 ميقاواط؛2000

  كلم من ابػطوط ابؼرتفعة؛  6000الاستثمار في أكثر من 
 برنامج يتضمن تأىيل الإنتاج والمحطات ابؼركزية التي بهب استبدابؽا؛ 
 بذديد العمليات بإدخاؿ مركز وطتٍ جديد للتدريب في بؾاؿ الكهرباء والغاز؛ 
  وفيما يتعلق بكهربة الريف والتوزيع العمومي للغاز الطبيعي عبر قنوات، تم وضع برامج

كلم من خطوط الكهرباء،   70.000متعلقة بتمديد شبكات التوزيع، وذلك من خلبؿ استثمار أكثر من 
بؿطة غاز.     3.000كلم من شبكات توزيع الغاز، وأكثر من   19.000بؿطة كهربائية،  30.000
لذلك قامت مؤسسة سونلغاز بإصدار بطسة قروض السندية منها ما ىو موجو للمؤسسات، ومنها ونظرا 

 ما ىو موجو للجمهور العريض.

 : طبيعة القروض السندية المصدرة من طرؼ مؤسسة سونلغازسابعا
 بيكن توضيح القروض السندية ابؼوجهة للمؤسسات :  القروض السندية الموجهة للمؤسسات

 التافِ: من خلبؿ ابعدوؿ
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 : القروض السندية المؤسساتية لمؤسسة سونلغاز(1الجدوؿ رقم)

 

من خلبؿ ابعدوؿ نلبح  أف مؤسسة سونلغاز قامت بإصدار ثلبثة قروض سندية موجهة للمؤسسات    
سنة 11إفُ  5مليار دج، مقسم على بشانية شرائح بتواريخ استحقاؽ تتًاوح بتُ  41.65بدبلغ إبصافِ قدره 

سنة في السوؽ ابؼافِ ابعزائري(، وبدعدلات فائدة تتًاوح بتُ 11)وتعتبر أوؿ مؤسسة تصدر سندات بؼدة 
3  ُ4.85إف ،ىذا من جهة؛ 
رؼ سونلغاز، فإف ىذه ومن جهة أخرى وبناء على طريقة التسديد عند الاستحقاؽ ابؼتبعة من ط  

ديسمبر  27في  2004الأختَة قد انتهت من تسديد كل من القرض السندي الأوؿ الصادر في سنة 
 نظرا لبلوغ أجل استحقاقو في  2005، والشربوة الأوفُ من القرض السندي الثاني الصادر في سنة 2011
للقروض السندية ابؼتبقية لغاية ، في حتُ تستمر ابؼؤسسة في تسديد الفوائد السنوية 2011 مارس29

 (.2017، 2015، 2014حلوؿ أجل استحقاقها )
(، فهي غتَ متداولة marché de gré à gréوبدا أف تسعتَ ىذه السندات يتم في سوؽ التًاضي )   

 في البورصة.
 من بتُ القروض السندية التي أصدرتها مؤسسة : القروض السندية الموجهة للجمهور

قرضتُ سنديتُ خصصتهما ابؼؤسسة للمستثمرين من ابعمهور، وىذا قصد بصع أكبر عدد سونلغاز، بقد 

 معدؿ الفائدة التسعير، طريقة الاكتتاب، والتسديد
() 

 قيمة الشرائح مدة الاستحقاؽ
 )مليار دج(

 مبلغ الإصدار
 )مليار دج(

 تاريخ الإصدار

 سوؽ التراضي-
 الطريقة الهولندية-

 التسديد عند الاستحقاؽ-

 8 سنوات5 3

 4 سنوات6 3.25 2004ديسمبر  23 20

 8 سنوات7 3.5

 سوؽ التراضي-
 الطريقة الهولندية-

 التسديد عند الاستحقاؽ-

 1.8 سنوات6 3.5

 3.3 سنوات9 4 2005مارس  29 10

 4.9 سنة11 4.20

 سوؽ التراضي-
 نقابة الاكتتاب-

 التسديد عند الاستحقاؽ-

 6 سنوات9 4.65

 2006ماي  14 11.65
 5.65 سنة11 4.85

 بناء على وثائق مؤسسة سونلغازتُ من إعداد الباحث: المصدر
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بفكن من ابؼكتتبتُ ونشر الثقافة البورصية في أوساط المجتمع، وسوؼ نتطرؽ إفُ أىم خصائص ىذين 
 القرضتُ من خلبؿ ابعدوؿ التافِ:

 : القروض السندية الموجهة للجمهور لمؤسسة سونلغاز(2الجدوؿ رقم)

 
 ".2008بناء على خصائص القرض السندي "جواف تُ من إعداد الباحث :المصدر

عرفت عملية الاكتتاب في القروض السندية ابؼوجهة للجمهور العريض إقبالا جد معتبر حيث بلغت    
من قبل الأشخاص ابؼعنوية، وبسكنت من  40ومن قبل الأشخاص الطبيعية،  60نسبة الاكتتاب 

مليار دج النابذة عن قرضتُ سنديتُ  45.9خلببؽا مؤسسة سونلغاز من بصع ابؼبالغ ابؼرجوة وابؼقدرة بػ 
 .2008جواف  01مليار دج في  30و، 2005ماي  22مليار دج في  15.9بدقدار 
يتُ تم تسعتَبنا في بورصة ابعزائر فسوؼ نتطرؽ إفُ حجم التداوؿ لكل وبدا أف ىذين القرضتُ السند   

 سند على حدى:

التسعير وطريقة  نقابة الإصدار
 الاكتتاب

 معدلات الفائدة مدة الاستحقاؽ
() 

 مبلغ الإصدار
 )مليار دج(

تاريخ 
 الإصدار

BNA, BEA, 

BADR, BDL, 

BNP-Paribas, 

CNEP, CPA, 

CNMA, SGA. 

 بورصة ابعزائر -
العرض العمومي  -

 للبدخار

 سنوات6
 (2011ماي 22)

 للسنة الأوفُ 3.5
 الثانيةللسنة  3.75

 للسنة الثالثة 4
 للسنة الرابعة 4.25

 للسنة ابػامسة 5
 للسنة السادسة 7

ماي  22 15.9
2005 

BNA, BEA, 
BADR, BDL, 
BNP-Paribas, 
CNEP, CPA, 

SGA. 
 

 بورصة ابعزائر -
العرض العمومي  -

 للبدخار

 سنوات 6
 (2014جواف 1)

 للسنة الأوفُ 3.75
 للسنة الثانية 4

 الثالثةللسنة  4.50
 للسنة الرابعة 5

 للسنة ابػامسة 5.5
 للسنة السابعة 6.5

جواف 01 25-30
2008 
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  نظرا لاستحقاؽ القرض السندي : " في بورصة الجزائر2005نشاط القرض السندي "ماي
 2011-2006، فيمكن توضيح تطور نشاطو في بورصة ابعزائر خلبؿ الفتًة 2011في سنة 

 من خلبؿ ابعدوؿ التافِ:
 

" في بورصة الجزائر خلاؿ الفترة  2005: تطور نشاط سندات سونلغاز "ماي (3رقم) الجدوؿ
2006-2011 

 
 السنوات الحجم المتداوؿ )سند( القيمة المتداولة )دج(

460 956 99 998 9 2006 

720 034 202 250 20 2007 

900 129 284 293 28 2008 

200 107 78 810 7 2009 

630 491 156 561 15 2010 

120 401 5 539 2011 

 المجموع 82 352 826 121 030
Source: Commission d’organisation et de surveillance des opérations de 

bourse (COSOB), Rapport Annuel 2005, P71. 

 
شهدت أكبر حجم تداوؿ لسندات سونلغاز بقيمة  2008من خلبؿ ابعدوؿ يتضح أف سنة     
التي تعتبر سنة استحقاؽ القرض السندي فعرفت أقل حجم  2011دج، أما في سنة  284 129 900

سند متداوؿ بقيمة  83.352تداوؿ، ليبلغ ابغجم الإبصافِ للتداوؿ بؽذه السندات في بورصة ابعزائر 
 دج. 826 121 030
  تم تسعتَ سندات سونلغاز "جواف    :" في بورصة الجزائر2008نشاط القرض السندي "جواف

وبلغ حجم السندات ابؼتداولة  ،SZ14، برت رمز 2008جويلية  28" في بورصة ابعزائر يوـ 2008
 .(18)من ابغجم الإبصافِ ابؼتداوؿ 19,35%سند، أي ما بيثل نسبة  25.546في السنة ذاتها عدد 
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جانفي  31وبيكن بسثيل تطور النشاط الإبصافِ بؽذه السندات في البورصة منذ بداية التسعتَ إفُ غاية    
 في ابعدوؿ التافِ: 2013

" في بورصة الجزائر خلاؿ الفترة 2008: تطور نشاط سندات سونلغاز "جواف (4الجدوؿ رقم)
     2013جانفي-2008

 

 السنة

الحجم 
المتداوؿ 

 )سند(
 المتداولة )دج(القيمة 

 (%تطور الأسعار)
 عدد الأوامر

 عدد
 أعلى سعر أدنى سعر المعاملات

2008 546 25 450 738 127 100 100,2 75 15 

2009 554 42 000 770 212 100 100,2 330 112 

2010 483 49 000 519 247 100 100,1 294 67 

2011 607 14 310 045 73 100 101 347 49 

2012 128 109 537 280 065 100,01 100 176 36 

 03 19 100 100 1 800 000 360 2013 جانفي

 .بناء على التقارير الشهرية لبورصة ابعزائرتُ من إعداد الباحث: المصدر

" شهدت نشاطا متذبذبا خلبؿ الفتًة 2008من خلبؿ ابعدوؿ، يتضح أف سندات سونلغاز "جواف     
بلغ  2012بتُ الارتفاع والابلفاض، حيث سجلت أكبر حجم تداوؿ في سنة  2013جاًفي-2008
سند متداوؿ، كما نلبح  أف عدد الأوامر ابؼسجلة على ىذه السندات بتُ بيع وشراء لا  109 128

مثلب والتي توافق بداية التسعتَ بلغ عدد الأوامر  2008يتوافق بساما مع عدد ابؼعاملبت المحققة، ففي سنة 
طواؿ  %101و %100أمر منها فقط، كما تراوح تسعتَ السندات بتُ  15بينما تم بذسيد  أمر 75

 360، بلغ ابغجم ابؼتداوؿ 2013؛  وفي جانفي 2011الفتًة ابؼدروسة وكاف أقصى تسعتَ لو في سنة 
، وىو ما يبرر الطلب ابؼستمر على سندات سونلغاز دج1800000سند بؾسد في ثلبث معاملبت بقيمة 

 رصة ابعزائر.في بو 

 الخاتمة:
يعتبر القرض السندي أحد البدائل ابؼتاحة أماـ ابؼؤسسات الاقتصادية للحصوؿ على التمويل اللبزـ     

لتجسيد برابؾها الاستثمارية التي تتطلب مبالغ ضخمة، وىو عبارة عن عقد دين يبـر بتُ ابؼؤسسة 
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في السندات ابؼصدرة وعدة مقرضتُ )مؤسسات أو أفراد( يقوموف بإقراض ابؼؤسسة من خلبؿ الاكتتاب 
 التي تصدرىا، ومن تم تزويدىا بدا برتاجو من أمواؿ.

وللمؤسسة ابؼصدرة للقرض السندي إمكانية توجيو إصداراتها إما للمؤسسات وذلك باللجوء إفُ تقنية     
ابؼزايدة، أو للجمهور من خلبؿ تقنية النقابة التي تضمن توظيف كل السندات ابؼصدرة أو نسبة معينة 

تعتمد على بؾموعة من  منها، وقبل ابزاذ قرار التمويل عن طريق القرض السندي لابد على ابؼؤسسة أف
 ابؼعايتَ ابؼتمثلة أساسا في التكلفة والعائد.

وبقد ابؼؤسسة الوطنية للكهرباء والغاز "سونلغاز"، من بتُ ابؼؤسسات الاقتصادية العمومية ابعزائرية    
 87.55التي ابزذت من القروض السندية كأداة لتنويع مصادرىا التمويلية، حيث بسكنت من برصيل مبلغ 

ار دج لاستخدامو في بسويل جزء من برابؾها الاستثمارية، والناتج عن بطسة قروض سندية منها ما ىو ملي
موجّو للمؤسسات ومنها ما ىو موجّو للجمهور العريض، وىذا ما يبرز ابؼكانة الكبتَة التي برتلها مؤسسة 

سوؽ السندات نظرا سونلغاز على الصعيد الوطتٍ، وبهذا أصبحت مؤسسة سونلغاز مصدرا منتظما في 
 .2008-2004للمبلغ الكبتَ الذي قامت برفعو خلبؿ الفتًة 
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 مراحل و معوقات تطبيق الحكومة الإلكترونية
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

تهدؼ ىذه الدراسة إفُ ابراز مراحل و معوقات تطبيق ابغكومة الالكتًونية، حيث بيكن بناء ىذا ابؼشروع من :ملخص
خلبؿ ربط ابؼواطنتُ و ابؼؤسسات ابغكومية و مؤسسات الأعماؿ و مؤسسات المجتمع ابؼدني بنسق الكتًوني موحد، بفا 

الأطراؼ، و يتم ىذا  بتوفتَ ابعهد و الوقت بفا بوقق بؽذه ابؼؤسسات أىم يسمح بإجراء بـتلف التعاملبت بتُ ىذه 
 مزايا رفع مستوى أداء وظائفها ابؼستخدمة في الاقتصاد الرقمي.

 ابغكومة الالكتًونية، ابغكومة التقليدية، الأنتًنت، معوقات ابغكومة الالكتًونية. الكلمات الدالة:

Résumé: 
Cette étude vise à mettre en évidence les étapes et les obstacles à la mise en œuvre de l'e-

gouvernement, où ils peuvent construirece projet en associant les citoyens et les 

institutions gouvernementales, les entreprises et les organisations de la société civile dans 

un format électronique standard, ce qui permet différents rapports entre ces parties, et 

fournit une tension et temps ,la réalisation de ces institutions les avantages les plus 

importants de l'amélioration de la performance et de fonctions utilisées dans l'économie 

numérique. 

Mots clés :e-gouvernement, le gouvernement traditionnel, Internet, e-gouvernement 

obstacles. 
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 المقدمة:
لقد شهد العافَ بؾموعة من التطورات التي مست تكنولوجيا ابؼعلومات و الاتصالات، بفا أدى إفُ ظهور 

الرقمي الذي قاـ بإلغاء كل ابغواجز، الأمر الذي ساىم في ظهور ما يعرؼ مفهوـ جديد بظي بالاقتصاد 
بابؼنتجات الرقمية بفا ساعد ىذا دخوؿ العافَ الافتًاضي للؤعماؿ و برويل النشاط الاقتصادي من 
التقليدي إفُ النشاط الافتًاضي القائم على الانتًنت و ظهور ابػدمات الالكتًونية في عافَ الاعماؿ 

 ونية.الالكتً 
و بؽذ لا بد على ابعزائر مسايرة كل ىذه التطورات و بؿاولة الاستفادة منها، و في اطار مشروع ابعزائر " 

" فإنها مطالبة بتطوير حكمها من ابؼفهوـ الكلبسيكي إفُ مفهوـ ابغكومة 2013ابغكومة الالكتًونية 
 الالكتًونية.

حل و معوقات تطبيق ابغكومة الالكتًونية و ذلك من خلبؿ ىذه الورقة البحثية التي براوؿ مناقشة مرا
من خلبؿ طرح الاشكالية التالية فيما تتمثل مراحل و معوقات تطبيق ابغكومة الالكتًونية  و من أجل 

 الاجابة على ىذه الاشكالية ابؼطروحة نقوـ بعرض النقاط التالية.
 

 الاطار ابؼفاىيمي للحكومة الالكتًونية. أولا:

 مراحل تطبيق ابغكومة الالكتًونية. ثانيا:

 الأثار الابهابية و الأثار السلبية ابؼتًتبة عن التحوؿ للحكومة الالكتًونية. ثالثا:

 معوقات تطبيق ابغكومة الالكتًونية. رابعا:

 
 أولا: الاطار المفاىيمي للحكومة الالكترونية

إف التطورات السياسية والاقتصادية و الاجتماعية و التكنولوجية التي حدثت أدت إفُ ظهور ابغكومة 
الالكتًونية، و قبل أف نتعرؼ على ابغكومة الالكتًونية نعرؼ ابغكومة التقليدية حيث بسثل ىذه ابغكومة 

على أنها الكياف التنظيمي  القاعدة الأساسية لنموذج ابغكومة الالكتًونية، و تعرؼ ابغكومة التقليدية
الذي تشكلو الدوؿ من أجل إدارة شؤوف البلبد و ابزاذ القرارات الاستًاتيجية ابؼتعلقة بابؼستقبل السياسي 
و الاقتصادي والاجتماعي، على أف تغطي ىذه الادارة بؾالات التخطيط الاستًاتيجي الاقتصادي و 

ابؼواطنتُ والمحافظة على صحتهم وبرستُ ظروفهم ليم العسكري و الأمتٍ، و تنمية الناتج القومي و تع
 1ابؼعيشية و ادارة الأزمات و تنمية علبقات البلبد مع العافَ ابػارجي.
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 ىناؾ عدة تعاريف بـتلفة للحكومة الالكتًونية تتمثل في:مفهوـ الحكومة الالكترونية: -1-1
مات ابغكومية من الصيغة الورقية افُ تعرؼ ابغكومة الالكتًونية على أنها "عبارة عن عملية برويل ابػد

الصيغة الالكتًونية ، وىذا باستخداـ اجهزة الكمبيوتر وشبكات الاتصاؿ و البربؾيات اللبزمة 
بأنها  (OECD)كما تعرؼ ابغكومة الالكتًونية حسب منظمة التعاوف الاقتصادي و التنمية 2لذلك".

"استخداـ تكنولوجيا ابؼعلومات و الاتصالات خصوصا الانتًنت و ذلك بهدؼ الوصوؿ افُ حكومات 
كما تعرؼ ابغكومة الالكتًونية على أنها "ابؼصلحة او ابعهاز ابغكومي الذي يستخدـ 3افضل".

اقع الالكتًونية التكنولوجيا ابؼتطورة و خاصة ابغواسيب الالية و خاصة شبكات الانتًنت التي توفر ابؼو 
ابؼختلفة لدعم و تعزيز ابغصوؿ على ابؼعلومات و ابػدمات ابغكومية و توصيلها للمواطنتُ و مؤسسات 

كما تعرؼ ابغكومة الالكتًونية من خلبؿ البنك 4الاعماؿ في المجتمع بشفافية و بكفاءة و بعدالة عالية".
ل جديدة من خلبؿ استخداـ الدوفِ على أنها "مصطلح حديث يشتَ إفُ اكتشاؼ طرؽ ووسائ

تكنولوجيا ابؼعلومات و الاتصالات من أجل زيادة كفاءة و فعالية و شفافية و مساءلة ابغكومة فيما 
 5تقدمو من خدمات للمواطن".

كما تعرؼ ابغكومة الالكتًونية على أنها "النسخة الافتًاضية عن ابغكومة ابغقيقية )التقليدية( حيث 
 6الالكتًونية و الانظمة ابؼعلوماتية ، أما الثانية تعيش في اجهزة الدولة". الاوفُ تعيش في الشبكات

و من خلبؿ ما سبق بيكن اعطاء تعريف شامل للحكومة الالكتًونية ىي عبارة عن الاستخداـ الفعاؿ 
 للتقنيات و للمعلومات الاتصالات و ذلك من اجل ضماف تسهيل بـتلف العمليات الادارية فيما بينها.

 7اح ابغكومة الالكتًونية يعتمد على نقطتتُ بنا:إف بق

مدى جاىزية القطاعات ابغكومية لتقديم ابػدمات الالكتًونية : حيث يتأتى ذلك من خلبؿ  -1
برديث قطاعات الدولة و تدعيمها بأحدث ما توصلت اليو تقنيات الاتصالات و ابؼعلومات 

 للمساعدة في تقديم ابػدمات ابغكومية الكتًونيا.
ابؼعارؼ و ابػبرات في المجالات ابؼرتبطة بتقديم ابػدمات ابغكومية الكتًونيا و تعميق  تشتَ -2

ابؼفاىيم و ابػبرات التي تساعد مديري و منسوبي تقنية ابؼعلومات في القطاعات ابغكومية في 
لتعريف المجتمع بدزايا  تطبيق مفاىيم ابغكومة الالكتًونية و تطبيقاتها من جانب و التوعية

 وؿ افُ المجتمع الرقمي و كيفية الاستفادة من ابػدمات الالكتًونية من جانب اخر.التح
 أىمية الحكومة الالكترونية:  -2-1

إف أبنية ابغكومة الالكتًونية تكمن في عملية تطوير ابػدمات الالكتًونية التي تهدؼ إفُ عملية تنمية 
عن طريق استخداـ تكنولوجيا ابؼعلومات و الاستثمارات و تسهيل التعاملبت بتُ القطاعات ابؼختلفة 
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توافر ابؼعلومات على الشبكة الالكتًونية لكافة المجتمع بغض النظر عن موقعهم ابعغرافي أو مستواىم 
 الاجتماعي.

إف التقنيات ابؽائلة لتكنولوجيا ابؼعلومات و الاتصالات، حيث ىذه التقنيات دفعت إفُ حدوث تغتَات 
من ابغكومة التقليدية إفُ ابغكومة الالكتًونية، و حدوث ىذا الاختَ )التحوؿ(   ىائلة و مؤثرة و التحوؿ

كاف بفعل بؾموعة من التطورات و ابؼسببات التي سابنت في ظهور ابغكومة الالكتًونية و التي تتمثل 
 8في:

 حيث بسثلت ىذه الأسباب في: الأسباب السياسية: 
 ؛ظهور مفهوـ العوبؼة -
ب رضا ابعمهور و ذلك من خلبؿ تقديم خدمات أسهل لا سيما التنافس السياسي حوؿ كس -

 ؛في المجتمعات ابؼتقدمة
 دعم البنك الدوفِ بؼشاريع ابغكومة الالكتًونية في البلداف النامية. -

 و تتمثل في: الأسباب التكنولوجية: 
 ؛ظهور شبكة الأنتًنت -
 ؛و أمنو أمرا بفكنا تطوير مستويات عالية من تشفتَ البيانات، حيث أصبحت الثقة بالشبكة -
 ابتكار تقنية الاقتصاد الالكتًوني. -

 و التي تتمثل في: الأسباب الاقتصادية: 
 ؛ظهور التجارة الالكتًونية -
 ؛التوجو بكو مشاريع ابػصخصة و ما يتطلبو من تواصل مع بـتلف القطاعات -
 استغلبؿ ابغكومات بدا توفره التكنولوجيا في خفض مستوى التكاليف. -

 و تتمثل ىذه الأسباب في ما يلي: جتماعية:الأسباب الا 
 ؛زيادة الوعي العاـ بالتكنولوجيا و الأنتًنت -
 ارتفاع درجة معرفة ابؼواطن بؼا ىو بفكن برقيقو تكنولوجيا. -

 أىداؼ الحكومة الالكترونية: -3-1
 9ىناؾ بصلة من الاىداؼ للحكومة الالكتًونية تتمثل في:

  للعمليات و الاجراءات داخل القطاع الحكومي و ذلك رفع مستوى الكفاءة و الفعالية
 عن طريق:

 ؛برستُ مستوى الكفاءة في استخداـ وتوظيف تقنيات ابؼعلومات -
 ؛الاستفادة من التجارب ابؼثلى في أداء الاعماؿ -
 الدقة في ابقاز الوظائف ابؼختلفة. -
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 حكومية( عن طريق: -تقليل التكاليف الحكومية ) حكومية 
 ؛ىندسة إجراءات الأعماؿ برستُ و تطوير و -
 ؛تسهيل تدفق و سرياف الاعماؿ بشفافية و سهولة عالية -
 ؛تقليل الاجراءات و ابؼعلومات ابؼكررة ضمن سلبسل حلقات الأعماؿ -
 تشجيع الوحدة و التكامل و التبادؿ الاني للبيانات.  -
 مواطن( وذلك -رفع مستوى رضا المستفيدين من الخدمات التي تقدـ لهم ) حكومية 

 عن طريق:
 ؛تسهيل استخداـ ابػدمات ابغكومية -
 ؛تقليل الوقت ابؼستغرؽ في حصوؿ ابؼستفيد من ابػدمة المحتاج إليها -
 تقديم بيانات دقيقة و في الوقت ابؼناسب حسب ابغاجة. -
 أعماؿ( عن طريق: -مساندة برامج التطوير الاقتصادي ) حكومية 
 ؛ات الأعماؿتسهيل التعاملبت بتُ القطاعات ابغكومية و قطاع -
 ؛تقليل تكاليف التنسيق و ابؼتابعة ابؼستمرة -
 ؛زيادة الفرص الوظيفية -
 ؛زيادة العوائد الربحية للتعاملبت ابغكومية مع قطاعات الاعماؿ -
 ؛تشجيع بناء و نشر بنيات برتية لتقنية ابؼعلومات عالية الكفاءة -
 ؛فتح فرص استثمارية جديدة خاصة بقطاع ابؼعلومات -
عالية من التكامل بتُ ابؼشاريع ابغكومية و القطاعات ابػاصة فيما بىدـ الاقتصاد برقيق درجة  -

 الوطتٍ.
إف ابؽدؼ الرئيسي الذي تسعى ابغكومة الالكتًونية إفُ برقيقو ىو الانطلبؽ بابػدمات ابغكومية و 

ن في أماكن تواجدىم ابػروج بها من نطاقها ابعغرافي و امكاناتها البشرية المحدودة و توصيلها إفُ ابؼستفيدي
 في ابؼدف و الأرياؼ في وقت قياسي و على مدار الساعة.

 المكونات الرئيسية للحكومة الالكترونية: -4-1
 10ىناؾ بطسة مكونات رئيسية للحكومة الالكتًونية تتمثل في:

 :و التي تتمثل في: البنية التحتية لخدمة الحكومة الالكترونية 
 ؛ابؼواصفات القياسية من النواحي القانونيةتطوير شروط التعاقد و  -
 ؛تصنيف ابؼعلومات و وضع نظم السرية للتوصل للمعلومات ابؼطلوبة -
 ؛وضع اطار و شروط تقديم ابػدمات لذوي الاحتياجات ابػاصة -
 ؛تصميم موقع ابغكومة على الانتًنت -
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 وضع الاطار لأنسب تقنية لتطوير النظم و التطبيقات. -
  وتتمثل في: الحكومية:شبكة الاتصالات 
 ؛خلق شبكة اتصالات حكومية تسمح بتبادؿ ابؼعلومات بسرعة طبقا لقواعد السرية ابؼطلوبة -
تصميم الشبكات و تركيب أجهزة الاتصالات اللبزمة لربط مباني الوزارات و ابغكومة بشبكة  -

 ؛الانتًنت
 ؛التأكد من الاستخداـ الأمثل لشبكة التليفونات ابغالية -
 نفيذ الشبكات ابػاصة بتُ ابؼباني ابؼتباعدة للجهة الواحدة.تصميم و ت -
 :حيث تتمثل في: تقديم الخدمات للمواطنين عبر الشبكات 
 ؛خلق مراكز خدمة لتوصيل و تفعيل ابػدمات للمواطنتُ -
 ؛تقديم خدمة شهادات برقيق الشخصية الالكتًونية بؾانا -
 خدمات ابؼواطنتُ.تفعيل مشاركة ابؼواطنتُ عن طريق خلق بؾموعة بضاية  -
 :و تتمثل في: أعماؿ الوزارات و الهيئات و الادارات المحلية 
 ؛دراسو وتصميم وتنفيذ و ابؼساعدة في تشغيل النظم -
 ؛ميكنة النظم ابؼالية كابؼوازنة و ابغسابات و ابؼشتًيات و ابؼخازف -
 ؛ميكنة النظم الادارية ) مثل شؤوف العاملتُ و الأجور( -
 ابؼعلومات و الوثائق بتُ ابعهات ابغكومية.ميكنة نظم تبادؿ  -
 :و تتمثل في: المشتريات الحكومية الكترونيا عبر الشبكات 
 ؛نظاـ الكتًوني للمشتًيات ابغومية باستخداـ شبكة الأنتًنت -
 ؛جداوؿ للموردين و أسعار السلع و ابػدمات -
 ؛الاتصاؿ ابؼباشر بتُ مقدـ السلعة و ابػدمة و ابؼستفيدين منها -
 ؛بياف بابػبرة السابقة و عروض الأسعار و خطابات الضماف و غتَه تقديم -
زيادة ابؼنافسة السعرية و التخلص من عمولة الوسطاء دوف ابؼساس بابػصوصية أو شفافية  -

 ؛اسناد العمليات و ابؼناقصات
 ؛رفع كفاءة توفتَ الاحتياجات بأفضل مواصفات و أسعار و اقل فتًة بفكنة -
 ؛و زيادة رضا ابؼتعاملتُ من موظفي ابغكومة خفض الاعماؿ الورقية  -
 زيادة كفاءة استغلبؿ ابؼخزوف. -
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 متطلبات تطبيق الحكومة الالكترونية: -5-1
إف تطبيق ابغكومة الالكتًونية يتطلب بؾموعة من الأساسيات التي بسثل البنية التحتية  الضرورية وىذا من 

 11أجل اقامة ىذا ابؼشروع والتي تتمثل في:

 البنية التحتية اللازمة للاتصالات: توفير 
 الاتصاؿ عبرشبكات يتمكلو الإلكتًونية ابغكومة لأعماؿ لتحمي ابؼعلومات تقنياتاستخداـ  إف

 وصيانة توفتَ السهرعلى في الاتصالات وزارة عاتق على تقع السياؽ ىذا في الأكبر ابؼسؤولية وبؽذافإف
 .باستمرار الشبكات ىذه

 ت:الأنترن انتشار ضرورة 
 بتُ الاتصاؿ تأمتُ يتم بواسطتها التي الإلكتًونية ابغكومة بناء في الأساس ابؼرتكز الوسيلة ىذه تعد

 رقمية بيئة ضمن ابؼواطنتُ و ابغكومية غتَ أو ابغكومية القطاعات بصيع مستوى على الشبكة مستخدمي
 .التخصصات عالية

 الآلي الحاسب إتاحة ضرورة: 
 يستلزـ ،الذي عنو لابديل متطلب يعد فإنو ابعهاز ىذا تتمعبر الإلكتًونية ابغكومة خدمات بؾمل أف ابد

 .أخرى جهة من بؼتعددةا اباستخداماته والإبؼاـ جهة من اقتنائو على ابؼواطن استطاعة
 اللازمة التشريعات توفير ضرورة: 
 البيانات سرية بضاية و الوثائقي الأمن وضماف صوف على تعمل التي القوانتُ من بصلة توفتَ يتطلب وىذا
 .الشأف ىذا في ابغساسة ابعوانب من غتَه و لإلكتًونيت التوقيعا وبضاية

 الحكومة في العمل إجراءات ىندسة إعادة: 
 ابؼتعلقة لإجراءات بصيعا ابؼتعلقة الإجراءات بصيع ىندسة إعادة الإلكتًونية ابغكومة مشروع بناء يتطلب
 :التالية بابػطوات القياـ يتطلب وىذا الرقمي للنظاـ وبرويلها ابؼختلفة ابغكومة بأعماؿ

 ابػدمات؛ ذهبه يقوـ ومن بالتفصيل ابغكومة بػدمات ؾ وصف -
 بالتفصيل؛ الدوائر بـتلف أو الوزارات مع ات الإجراء وتداخل علبقة برديد -
 ابعديد؛ الأسلوب ىذا مع تناسب لا التي الأجزاء حذؼ يتم حيث الإجراءات تصميم إعادة -
 .الأنتًنت موقع على ابعديدة الإجراءات تفاصيل نشر -

 ثانيا: مراحل تطبيق الحكومة الالكترونية:
إف من أجل تطبيق ابغكومة الالكتًونية بنجاح لا بد من أف بسر بعدة مراحل، حيث بزتلف ىذه ابؼراحل 

 12من مشروع إفُ آخر:
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 و تتمثل ىذه ابؼراحل في ما يلي: مراحل الحكومة الالكترونية طبقا لدراسة البنك الدولي: -1-2
 :مرحلة النشر 

إف في ىذه ابؼرحلة يتم نشر ىائل من ابؼعلومات مثل التشريعات و الأنظمة و النماذج من خلبؿ الانتًنت 
 و وسائل التكنولوجيا ابؼتقدمة، وتكوف ىذه ابؼعلومات موجهة للمواطنتُ و رجاؿ الأعماؿ.

 :مرحلة التفاعل 
تصاؿ ابؼتبادؿ بتُ ابغكومة و ابؼواطنتُ من خلبؿ استخداـ البريد الالكتًوني، و ىذه ابؼرحلة تتيح الا

 مشاركة ابؼواطن في عملية ابغاكمية من خلبؿ التفاعل مع صانعي القرار عبر عملية التفاعل.
 :مرحلة التبادؿ 

حيث تسمح ىذه ابؼرحلة بعملية التبادؿ ابؼافِ بتُ ابؼواطن و ابغكومة، و ىي تشبو التجارة الالكتًونية  
 في القطاع ابػاص.

و تتمثل ىذه ابؼراحل  : Baum and Dimaioمراحل الحكومة الالكترونية طبقا لدراسة  -2-2
 في:

 :مرحلة الحضور 
من خلبؿ صفحة للمؤسسة ابؼعنية و تظهر ىذه الصفحة ىذه ابؼرحلة تتمثل في التواجد على الانتًنت 

 معلومات عن ابؼؤسسة و أىدافها و رسالتها و ساعات الدواـ و بعض الوثائق التي بوتاج بؽا ابؼواطن.
 :مرحلة التفاعل 

و تتصف بتزويد صفحة الانتًنت ببعض القدرات البحثية مثل برميل النماذج ، و الرابط بدواقع اخرى 
 بؼؤسسة ، و تزويد ابؼواطن بالبريد الالكتًوني بؽا.ترتبط بعمل ا
 :مرحلة التبادؿ 

ىذه ابؼرحلة بسكن ابؼواطن من تنفيذ و ابساـ ابػدمات ابغكومية بشكل مباشر . و بيثل ابؼوقع في ىذه 
ابؼرحلة قناة اتصاؿ لتقديم ابػدمات بشكل مكمل لقنوات الاتصاؿ الاخرى. و من الامثلة على ذلك 

ذج الضريبية او تقديم طلب بذديد رخصة و تعمل بعض ابغكومات على نشر العطاءات و تعبئة النما
 شروطها كمرحلة بسهيدية للتزويد الالكتًوني.

 :مرحلة التحوؿ 
و تشكل ىذه ابؼرحلة ابؽدؼ بعيد ابؼدى لإنشاء ابغكومة الالكتًونية و ذلك من خلبؿ ابهاد بؿطة 

فهي تقوـ على تعزيز الشفافية في العلبقة بتُ ابغكومة و ابؼواطنتُ واحدة بػدمات بصهور ابؼواطنتُ بالتافِ 
و الأعماؿ و ترفع من قدرات ابعمهور على ابؼشاركة بشكل مباشر مع ابغكومة و تسهم في خلق شبكة 
داخلية لتمكتُ العاملتُ في ابؼؤسسات ابؼختلفة من الاتصاؿ فيما بينهم. كما و تتصف ىذه ابؼرحلة 
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اؿ )اكستًانت( بتُ ابؼؤسسات ابغكومة و شركائها من القطاع ابػاص و ابؼؤسسات غتَ بتوفتَ شبكة اتص
 الربحية.

 حيث تتمثل في ابؼراحل التالية:مراحل تطبيق الحكومة الالكترونية طبقا لدراسة ىيئة الامم: -3-2
 :مرحلة الظهور الناشئ 

ات التي تتصف بدحدوديتها و بكونها تتصف ىذه ابؼرحلة بتوفتَ موقع على الانتًنت تعرض خلبلو ابؼعلوم
 أساسية.
 :مرحلة الظهور المتقدـ 

في ىذه ابؼرحلة يتم تزويد ابػدمات ابؼباشرة بقاعدة بيانات تشتمل على معلومات حالية وارشيفية افُ 
 جانب تزويد ابؼوقع بدظاىر ابؼساعدة و خارطة ابؼوقع.

 :مرحلة الظهور التفاعلي 
على ابػدمات بشكل مباشر، مثل تسهيل عمليات التحميل ابؼباشرة، و في ىذه ابؼرحلة يتم ابغصوؿ 

التوقيع الالكتًوني و يستطيع الفرد الاتصاؿ بابؼكاتب ابؼعنية عبر البريد الالكتًوني و ىذا يتطلب العمل 
 على برديث ابؼوقع بشكل منتظم.

 :مرحلة الظهور التبادلي 
بغكومة و ابؼؤسسات ابؼعنية مثل دفع الرسوـ و ابؼخلفات و في ىذه ابؼرحلة يتم إجراء التبادؿ ابؼافِ مع ا

 الضرائب.
 :مرحلة الظهور الشبكي 

في ىذه ابؼرحلة بسثل أعلى درجات التقدـ في تطبيق مبادرة ابغكومة الالكتًونية التي تتصف بتحقيق 
و تستطيع التكامل بتُ كل من بـتلف ابعهات ابغكومية و الاعماؿ و ابعهات ابغكومية و ابؼواطنتُ، 

ابغكومة مشاركة المجتمع من خلبؿ توظيف استخداـ بماذج ابؼلبحظات على ابؼوقع، أو من خلبؿ 
استخداـ الية الاستشارة ابؼباشرة بالتافِ فهذه ابؼرحلة تساىم في تشكل النظاـ الاستشاري و ابعماعي 

 ابؼشارؾ في ابزاذ القرار.
 الالكتًونية ىي كما يلي: و قد رأى البعض الأخر بأف مراحل تطبيق ابغكومة

 مرحلة النشر: –المرحلة الأولى  
ىذه ابؼرحلة تعتٌ بتوسيع الوصوؿ السريع افُ ابؼعلومات ابؼفيدة للمواطنتُ و الاعماؿ دوف ابغاجة افُ 
التنقل او السفر للوصوؿ افُ الوزارات او ابؼؤسسات ابغكومية و الوقوؼ في طوابتَ، و يعتبر الانتًنت أحد 

أرخص وسائط النشر ابؼتاحة لدى الكثتَ من الدوؿ ، حيث أف انشاء ابؼواقع ذات الواجهات أىم و 
البسيطة يعتبر من أىم خطوات نشر ابؼعلومات ابغكومية لأكبر عدد من ابؼستفيدين و سيخدـ 

 ابغكومات في جعلها تقدـ تنقية متقدمة، لذا لا بد من الاخذ بعتُ الاعتبار النقاط التالية:
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 وضع خطة زمنية بؿددة التواريخ في نشر ابؼعلومات على شبكة الأنتًنت؛البدء ب -
نشر معلومات ذات قيمة و بسس حياة ابؼواطنتُ بلغة سهلة مع البعد التاـ عن ابغشو أو  -

 ابؼعلومات التاربىية و ما برقق من منجزات في سابق العصر و الأواف؛
الواجب توافرىا في كل موقع و التي بزدـ  ضرورة وضع القوانتُ التي بردد ابؼعلومات الاجبارية -

الاىداؼ التي أنشئت من أجلها تلك ابعهات و مواقعها و البعد عن التعريف بابؼسؤولتُ و 
 ستَتهم الذاتية بكافة تفاصيلها؛

توحيد تصاميم ابؼواقع ابغكومية شكلب و مضمونا حتى تسهل على ابؼستفيدين سرعة الوصوؿ  -
 بؼنشودة؛إفُ ابؼعلومات و ابػدمات ا

توفتَ الامكانات ابؼادية ابؼطلوبة لكافة العمليات بدءا من التصميم و النشر و التحديث الدائم  -
 و الصيانة ابؼستمرة للمواقع؛

أف برتوي ابؼواقع على نشرات و معلومات عن الفرص الاستثمارية و ابػطط التنموية بلغات  -
 أجنبية و ذلك بعلب ابؼستثمرين الأجانب.

 انية: التفاعل عبر نطاؽ المشاركة المدنية في الحكومة:المرحلة الث 
كما سبق القوؿ إف ابػطوة الاوفُ تتمثل في نشر مواقع زاخرة بالكثتَ من ابؼعلومات التي تفيد ابؼواطنتُ، و 
في ابؼرحلة الثانية بهب التأكد من أف تلك ابؼعلومات  والنماذج ابؼنشورة في ابؼواقع ىي قيد الاستخداـ و 

قبولا لدى ابؼواطنتُ لأف ىذا ىو ابؽدؼ تفاعل ابؼواطنتُ مع ابػدمات التي تقدـ بؽم عبر الأنتًنت و تلقى 
ىذا التفاعل ابؼنشود يتم عبر التواصل ابؼستمر من خلبؿ ابؼعلومات ابؼربذعة و التي تتم من خلبؿ بماذج 

ابػدمات التي يقدمها ابؼوقع و  صممت بؽذا الغرض أو عبر رسائل البريد الالكتًوني التي ترد للمواقع حوؿ
 في ىذه ابؼرحلة بهب مراعاة و دراسة النقاط التالية:

 إظهار الاىتماـ بابؼلبحظات التي وردت في السابق و ما تم من إجراءات عملية بذاىها؛ -
 تبسيط إجراءات العمل و تقليل النماذج و الاقتصار على طلب ابؼعلومات الضرورية و ابؼلحة؛ -
اء زوار ابؼواقع في مراحل التصميم ابؼختلفة و برديد ابؼعلومات الواجب توفرىا الاستًشاد بآر  -

 عند طلب ابػدمات.
 المرحلة الثالثة: جعل التعاملات تتم مباشرة على الشبكة: 

بعد نشر ابؼعلومات و الاستًشاد بآراء ابؼستفيدين حوؿ تصاميم ابؼواقع و بؿتوياتها، بهب الآف الانتقاؿ 
 Transactionىم ألا و ىي مرحلة جعل كافة التعاملبت تتم مباشرة على الشبكة )إفُ ابؼرحلة الأ

Online  كما تفعل بعض البنوؾ حاليا و ىي تقدـ بعض خدماتها عبر شبكة الأنتًنت و كما تقوـ ،)
من  بعض مواقع التجارة الالكتًونية بالبيع للزبائن مباشرة، لذا بهب على ابغكومة في ىذه ابؼرحلة الانتقاؿ
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نشر ابؼعلومات فقط إفُ مرحلة التطبيق الكامل و تقديم كافة ابػدمات على الشبكة عبر مواقعهم و عليو 
 بهب دراسة النقاط التالية:

أف تتم بـاطبة ابؼستفيدين و الذين بؽم علبقة مباشرة بابػدمات ابؼقدمة من ابعهات ابغكومية  -
  Onlineابؼباشرة على الشبكة؛

 بشرية ابؼدربة لتقديم الدعم ابؼستمر للمستخدمتُ و الرد على استفساراتهم؛توفتَ الامكانات ال -
بهب مراعاة أف عمليات تطبيق ابغكومة الالكتًونية في ىذه ابؼرحلة سوؼ تتطلب الكثتَ من  -

 ابؼاؿ و ابعهد؛
 بهب أف يكوف تطبيق ابغكومة الالكتًونية ضمن حركة تغيتَ شاملة؛ -
البوابات للمواقع ابغكومية تسهل على ابعميع الوصوؿ أف يكوف ىناؾ مواقع تقوـ بدور  -

 السريع؛
بهب إجراء اختبارات شاملة على الأنظمة و التأكد من خلوىا من الأخطاء ابؼنطقية و اللغوية  -

 قبل استخدامها.
 المترتبة عن التحوؿ للحكومة الالكترونية: ثالثا: الاثار الايجابية و السلبية

ابؼعلومات بصورة صحيحة يساىم في بذديد سلوؾ ابؼنظمة وتغيتَ نشاطها، كما إف توظيف تكنولوجيا 
يساىم ىذا كذلك على تعزيز العلبقة بتُ ابؼنظمة و مورديها و عملبئها و شركائها، وذلك من خلبؿ 

 دبؾها في نظاـ موحد، بفا بوقق الفائدة.
عكس بدورىا على ابؼنظمات ابغكومية و حيث اف ابغكومة الالكتًونية اثار ابهابية و اثار سلبية التي تن

على قطاع الأفراد و قطاع الأعماؿ. حيث نقوـ بإبهاز بعض الأثار ابؼتًتبة عن التحوؿ للحكومة 
 13الالكتًونية بعميع القطاعات ) ابغكومية و ابؼواطنتُ وقطاع الأفراد(، و ىي كما يلي:

 و تتمثل في مايلي:نية: الأثار الإيجابية المترتبة عن التحوؿ للحكومة الالكترو  -1-3
  :تتمثل ىذه الأثار في ما يلي:الأثار الإيجابية على الحكومة 
 برقيق القدرة العالية على الرقابة و ابزاذ القرارات الادارية وذلك من نظم تبادؿ ابؼعلومات؛ -
بسكتُ ابغكومات من عرض منتجاتها و بيعها بوقت وتكلفة أقل، كذلك ابغصوؿ على  -

اللبزمة، وذلك باقل تكلفة  وبسرعة و بشفافية أعلى  خصوصا في ابقاز العطاءات التوريدات 
 ابغكومية؛

التقليل من تكاليف الايدي العاملة واستخداـ ىياكل تنظيمية معقدة إضافة إفُ عدـ التقيد  -
بوجود مباني حكومية كبتَة ابغجم و العدد ) تطبيق اللبمركزية(، كما أف تبسيط و تقليل 

 يؤدي إفُ خفض النفقات؛ الاجراءات
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تطوير جودة ابػدمات ابؼقدمة للموطنتُ و القطاع ابػاص من خلبؿ الكفاءة و سرعة الابقاز  -
 و ابلفاض عدد الوثائق الورقية ابؼتبادلة؛

تساعد ابغكومة الالكتًونية في تنمية العلبقة بتُ ابغكومة و ابؼواطنتُ و القطاع ابػاص مبنية  -
 فية و ابؼسائلة ومكافحة الفساد.على الدبيقراطية و الشفا

  :و تتمثل في:الأثار الإيجابية على المواطنين و القطاع الخاص 
 خلق وسيلة تواصل بتُ ابغكومة و ابؼواطنتُ و القطاع ابػاص مهما بعدت ابؼسافة؛ -
العدالة في تقديم ابػدمة بذات الكفاءة و ابعودة و الوقت و الدقة إضافة إفُ ابؼساواة بفا يؤدي  -

  زيادة رفاىية ابؼواطن؛إفُ
سرعة الابقاز و ابغصوؿ على بعض ابػدمات ابؼراد برقيقها على مدار الساعة حتى في العطل  -

 الربظية؛
 رفع مستوى ابػدمات ابؼقدمة؛ -
سرعة الابقاز مقارنة مع ابؼعاملبت الورقية بفا يؤدي أيضا إفُ توفتَ ابعهد و الوقت و التكلفة  -

 ابػاص.على ابؼواطن و القطاع 
  :و تتمثل في:الأثار الإيجابية على العاملين في القطاع الحكومي 
 رفع مستوى أداء العاملتُ من خلبؿ سهولة و دقة انتقاؿ ابؼعلومة؛ -
 زيادة دقة البيانات و ذلك بسبب امكانية ابغصوؿ على ابؼعلومات من جهة الادخاؿ الأولية؛ -
استغلبؿ الطاقات البشرية لأعماؿ أكثر  مع احتواء ابؼعلومات بشكل رقمي سيصبح بالإمكاف -

 انتاجية؛
 توفتَ الوقت و ابعهد للعاملتُ في ابغكومة؛ -
إعادة تقسيم  و ىندسة عمليات ابزاذ القرارات و تفويضها إفُ أدى  ابؼستويات لضماف  -

 السرعة في ابزاذ القرارات ابؼناسبة.
 ية:الأثار السلبية المترتبة عن التحوؿ للحكومة الالكترون -2-3

 كما يوجد ابهابيات للتحوؿ إفُ ابغكومة الالكتًونية، فإنو يوجد أثار سلبية كبتَة مرتبطة بها ومنها مايلي:

إف الاعتماد على الاجهزة يقلل من استخداـ الأيدي العاملة و اعتماد نظم  مشكلة البطالة: -
ابغكومة الالكتًونية يزيد من البطالة ابؼقنعة بفا يؤدي إفُ الاستغناء عن بعض ابؼوظفتُ 

 بالأخص بفن ليس لديهم الكفاءة و ابؼهارة ابؼطلوبة سواء في القطاع العاـ أو ابػاص؛
و ىذا بسبب افتقار ابؼوظفتُ إفُ العلبقات الانسانية بفا  ين:الشعور بالعزلة لدى الموظف -

يؤثر سلبا على حالتهم النفسية بفا ينعكس على ابغكومة الالكتًونية، إف التغتَات التكنولوجية 
ابؼصاحبة للحكومة الالكتًونية أدت إفُ التغتَات التنظيمية في العلبقات و الاختصاصات كما 
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ية في الدوافع و ابؼهارات، بفا يؤثر ىذا سلبا على ابغالة النفسية ادى ىذا غلى تغيتَات إنسان
 للعاملتُ في ابغكومة؛

بودث التفكك الاجتماعي بسبب الاعتماد الكامل على التكنولوجيا و  التفكك الاجتماعي: -
تقليل فرص التواصل الشخصي، بفا يؤدي ىذا إفُ فقداف العلبقات الاجتماعية التي تنشأ 

 العمل، كذلك نشوء البطالة بفا يؤدي أيضا إفُ حدوث مشاكل أمنية متعددة؛عادة في أماكن 
إف ثورة ابؼعلومات داخل بمط ابغكومة الالكتًونية تعمل على  مشكلة السرية و الأمن: -

القضاء على خصوصية الأفراد، حيث أف ىذه ابؼعلومات متعلقة بالأفراد و انكشافها يعمل 
 مخاطر و رصد برركاتهم؛على تهديد مستقبلهم و تعرضهم لل

إف التغيتَات التي صاحبت ابغكومة الالكتًونية و التي احدثتها  التفاعل الاجتماعي: -
تكنولوجيا ابؼعلومات أدت إفُ جعل العلبقات بتُ الأفراد تتسم بالتجريد و الفتور بفا يعطي 

ماعية و تعريفا جديدا لفريق العمل و روح الفريق وذلك ينعكس بدوره على ابغياة الاجت
 ابػاصة؛

وذلك بسبب ابػوؼ من عدـ القدرة على ملبحقة ابؼستجدات و تطور  ضغط العمل: -
التكنولوجيا بفا يؤدي إفُ ابػوؼ من الفشل أو فقداف العمل، كذلك ابلفاض العبء الكيفي 
للوظيفة من خلبؿ تبسيط العمل مع وضع معايتَ جامدة وىذا يعتبر مصدر من مصادر 

 ى الفرد لابلفاض عبء الدور الذي يقوـ بو؛الضغوط الواقعة عل
إف التقدـ ابؼذىل لتكنولوجيا ابؼعلومات بهعل من الفرد أقل رضا عن عملو،  الرضا الوظيفي: -

بسبب ابلفاض أو ارتفاع عبء الدور، و ىذا بدوره يدخل ابؼوظف في دوامات متعددة ذات 
 انعكاسات سلبية بـتلفة.

 الحكومة الإلكترونية:رابعا: المعوقات التي تواجو 
إف السعي من أجل تطبيق وتنفيذ مشروع ابغكومة الالكتًونية ليس بالسهل لاف تطبيق ىذا ابؼسعى 
تعريضو بعض التحديات و العقبات التي تواجو تنفيذ ىذا ابؼشروع لذلك بهب على ابؼسؤولتُ اخذىا 

 14بعتُ الاعتبار، حيث تتمثل أىم ىذه ابؼعوقات في مايلي:

 القانوني:  الجانب -1-4
إف التقدـ السريع لتكنولوجيا ابؼعلومات يقف عائقا اماـ ابعهات القانونية/ حيث من الصعب مواكبة 
تطوير القوانتُ و التشريعات بؽذا التقدـ ابؽائل و السريع للتكنولوجيا. ومن اجل حل ىذه ابؼشكلة لا بد 

ل الرقمي و التنسيق ابغديث بتُ ابعهات من تدريب بؾموعة من القضاة و المحامتُ وفق ما يتطلب التعام
 ابغكومية لسن القوانتُ و التشريعات اللبزمة؛
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 السداد الإلكتروني: -2-4
تعتبر بطاقات الائتماف العامل الرئيسي للسداد الالكتًوني، و ىذه العملية تعبر في حد ذاتها عقبة أما  

في اماكن بعيدة اللذين بههلوف بعض ابؼواطنتُ، و ىذا لعدـ درايتهم بهذا التطور خاصة القانطتُ 
 استخداـ ىذه البطاقات؛

 نظم العمل:   -3-4
إف التحوؿ غلى ابغكومة الالكتًونية بوتاج إفُ العديد من التغتَات في ابؼكاتب ابغكومية وفي ميكنة نظم 

أحد أىم الدوائر ابغكومية و انعداـ ابؼعايتَ و ابؼواصفات ابػاصة بهذه العملية يعتبر ابؼعلومات بكافة 
 معوقات التي تؤدي إفُ عرقلة عملية الاتصاؿ بتُ ابعهات ابغكومية؛

 العامل المالي:  -4-4
من أجل تطبيق ابغكومة الالكتًونية لا بد من تغيتَ كامل في البنية التحتية و ىو ما بوتاج إفُ بـصصات  

 كافية لتمويلها و في حالة عدـ توفر ابؼخصصات سوؼ يشكل عقبة حابظة؛
 عامل الثقة:  -5-4

من أجل بقاح تطبيق ابغكومة الالكتًونية لا بد من ترسيخ الثقة في أذىاف ابؼواطنتُ و أفراد ابؼؤسسات 
 على حد سواء و في حالة عدـ توفر ىذا العامل سيواجو ىذا التطبيق عائق لا بد من حلو؛

 سير تدفق المعلومات: -6-4
ابؼتطلبات ابعديدة التي يفرضها أسلوب العمل ابعديد، فإف إف بقاح ابغكومة الالكتًونية و من أجل تلبية 

ابؼمارسات ابغالية و اساليب العمل ابؼوجودة برتاج إفُ إعادة ىندسة بؼواكبة التطورات و لكن ىناؾ التغتَ 
قد يعتبر عائق بالنسبة للبعض بسبب ابػوؼ من التغيتَ و اعتقاد البعض بأف ىذا التغيتَ سيختًؽ اللوائح 

 بعهات الرقابية ستتعدد بفا سيتسبب في بطء ستَ العمل؛و بأف ا
 العامل الاجتماعي: -7-4

قد يعتبر العامل الاجتماعي عائق لدى تطبيق ابغكومة الالكتًونية، حيث يتعتُ على ابغكومة الاعتناء 
 بابؼواطن بشكل عاـ و تأىيلو للتعامل مع استخدامات التقنيات ابغديثة بشكل خاص؛

 ى الخدمة:الوصوؿ إل -8-4
إف الوصوؿ إفُ ابػدمة بيثل عائق لدى ابؼواطنتُ اللذين لا بيلكوف ابؼهارة الكاملة في استخداـ ابغاسوب، 
فهناؾ بعض التحديات التي تواجو البعض في الاستفادة من النموذج الالكتًوني للحكومة بسبب 

و أيضا الانتشار المحدود  الاتصالات من حيث الانتشار المحدودللحواسيب الشخصية في بعض ابؼناطق
 للؤنتًنت خاصة في الأماكن البعيدة؛
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9-4- :  غموض المفهوـ
إف الكثتَ من القيادات الادارية بههل موضوع ابغكومة الالكتًونية وبعضهم لا يعرؼ حتى ابؼصطلح 
ر لذلك فإف الأمر بوتاج إفُ توضيح ابؼفهوـ وتوفتَ الأرضية الفكرية لو، و بالتافِ تتعد وجهت نظ

ابؼنظمات باختلبؼ الرؤى والعمل على توحيد ىذه الرؤى وبذميعها و بلورتها إفُ استًاتيجيات وسياسات 
 ثم أىداؼ و غايات؛

 مقاومة التغيير: -10-4
إف إقامة أي مشروع تقابلو ابؼعوقات سواء كاف مشروعا كبتَا او صغتَا، و يعتبر مشروع ابغكومة 

من أىم ابؼعوقات التي تواجو ىذا ابؼشروع ىو مقاومة التغيتَ، إذ اقامة الالكتًونية معوقاتو كبتَة و لعل 
ىذا ابؼشروع يتطلب تغيتَات كبتَة على مستوى ابؼنظمات و الأقساـ، بفا يستلزـ تغيتَا في القيادات 
يتَ الادارية و ابؼراكز الوظيفية و تعيتُ ابؼؤىلتُ لدراسة ومواكبة آخر ابؼستجدات التكنولوجية، و ىذا التغ

 سيواجو مقاومة كبتَة، لاف الناس ترفض و بزاؼ من التغيتَ؛
 الأمن المعلوماتي: -11-4

يعد الأمن ابؼعلوماتي من أىم ابؼعوقات التي تواجو تطبيق ابغكومة الالكتًونية، حيث ىناؾ بؾموعة من 
لأي ىجمات  الأساليب لاختًاؽ أنظمة ابؼعلومات و لابد بأف يكوف نظاـ بضاية البيانات قوي للتصدي

 بغماية أمن البيانات.
 الخاتمة:

تعتبر ابغكومة الالكتًونية  مشروع جاءت نتيجة التطورات التي مست تكنولوجيا ابؼعلومات و 
الاتصالات،  وذلك من خلبؿ ربط العلبقات بتُ ابؼواطنتُ و ابؼؤسسات، بفا ساعد على برستُ أداء 

 كلو يتطلب بناء  بنية برتية سليمة.ابؼؤسسات ورفعها إفُ الاقتصاد الرقمي، و ىذا  
 و بيكننا ابػروج بالتوصيات التالية:

 ضرورة توفتَ بنية برتية سليمى لبناء ابغكومة الالكتًونية. -
 العمل على تقديم التسهيلبت للمواطنتُ من اجل استخداـ ىذه التقنيات. -
 بؿاولة برستُ ابؼعوقات التي بروؿ دوف تطبيق ابغكومة الالكتًونية. -
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 دور الإبداع في تحسين الأداء الاستراتيجي لمنظمات المعرفة

 
 

  
 
  

 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 مقدمة:  
 
 
 
 
 
 
 
 

 من إعداد:
 الأستاذة: د/ طرفاني عتيقة.

          التسيير. وع التجارية. وع الإقتصادية. ع كلية
 3جامعة الجزائر 

 

 من إعداد:
 دكتوراه عاشور وسيلة. باحثة

      التسيير. وع التجارية. وع الإقتصادية. ع كلية
 3جامعة الجزائر 

 ملخص:
التًكيز على ابؼعرفة في ظل اقتصاد ابؼعرفة برولت ابؼنظمات من الاعتماد على ابؼوارد ابؼادية في التنافس وخلق الثروات إفُ 

وابؼوجودات الفكرية، وبالتافِ ازدادت أبنية الإبداع في بذديد الرصيد ابؼعرفي بؼنظمات ابؼعرفة وبرقيق الاستفادة ابؼثلى من معارفها 
 فيها، ابؼتاحة وخبراتها، وذلك من أجل برستُ أدائها الاستًاتيجي الضروري لضماف التكيف مع متغتَات البيئة المحيطة أو التغيتَ

بفا يستدعي تبتٍ تفكتَ استًاتيجي إبداعي وإبهاد أساس استًاتيجي ومنهجي للعملية الإبداعية وكذا غرس ثقافة إبداعية بذعل 
 من أفراد منظمة ابؼعرفة دائمي السعي إفُ التجديد والابتكار.

 الإبداع، منظمات ابؼعرفة،الأداء الاستًاتيجي.الكلمات المفتاحية: 

 

Résumé: 

 

Avec l’émergence de l’économie des connaissances, la compétitivité et la création de la 

richesse des organisations sont fondées essentiellement sur la connaissance et les ressources 

intellectuelles en-plus-des-ressources matérielles. C’est-pour-cette-raison-que l’importance de 

l’innovation a-connu-une-évolution- notamment-dans-le renouvellement du stock cognitif au 

sein des organisations cognitives, et l’optimisation- de l’utilité de leur ressources existantes et-

de-leur-compétences, pour réaliser-la performance stratégique qui leur assure- l’adaptation 

avec l’environnement. Ce qui exige l’adoption d’une réflexion stratégique innovatrice, d’une 

base méthodique stratégique du procesus-de-l’innovation, et d’une culture d’innovation et de  

création. 

 
Les mots clés: innovation, les organisations cognitives, la performance stratégique. 
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 تمهيد
إف ما يشهده العافَ من نهضة في بـتلف المجالات والنابذة عن التحوؿ بكو اقتصاد ابؼعرفة يدفع     

ابؼنظمات إفُ الاعتماد على ابؼعرفة ابؼتجددة وابؼوارد الفكرية بدؿ ابؼوارد ابؼادية في خلق الثروات وضماف 
 ا الاستًاتيجي.البقاء والتكيف مع ابؼتغتَات المحيطة بها من خلبؿ الارتقاء بأدائه

ومن ثم يلعب الإبداع دورا ىاما في برقيق التطور والتقدـ ويعتبر إحدى ابػصائص الأساسية       
للمنظمات ابؼعاصرة بالنظر إفُ تسارع انتشار ابؼعارؼ وابؼنتجات الفكرية وابغاجة ابؼلحة إفُ التجديد 

 اربها بؼواجهة التحديات.ابؼستمر للرصيد ابؼعرفي للمنظمات والاستفادة من خبراتها وبذ
ومنظمات ابؼعرفة في ظل سعيها ابؼستمر لتحستُ أدائها الاستًاتيجي تعتبر أحوج ابؼنظمات للئبداع       

نظرا للتحديات والضغوط ابؼتزايدة التي تتعرض بؽا والتي فَ تشهد بؽا مثيلب من قبل، وينبغي عليها 
تطلب قدرات إبداعية عالية لكي تتمكن ابؼنظمات من مواجهتها بسرعة وبكفاءة وفعالية، الأمر الذي ي

تطوير حلوؿ وأفكار وآراء جديدة بسكنها من الاستمرار بل والنمو. وأىم ىذه التحديات والضغوط تتمثل 
التعقيد والتنويع وكذا  في الثورة ابؼعلوماتية والتطور الفتٍ والتكنولوجي في بؾاؿ ابؼنتجات وطرؽ إنتاجها،

في ظل بيئة الأعماؿ التي لا وجود فيها ثابت والتحديات ابؼتنامية القصوى ي، وابؼنافسة والاضطراب البيئ
 ندرة ابؼوارد.إلا التغيتَ ولا يوجد بها مؤكد غتَ عدـ التأكد، و 

كيف يساىم الإبداع في تحسين ومن خلبؿ ما سبق تتبلور إشكالية ىذه الدراسة فيما يلي:      
 لمعرفة؟الأداء الاستراتيجي لمنظمات ا

 

I- :الإبداع   
( أوؿ منظر للئبداع في ابؼنظمات بداية Joseph SCHUMPETERيعتبر الاقتصادي النمساوي )   

1912من سنة 
، ومن ثم عكف الباحثوف على تناوؿ ىذا ابؼوضوع وعملت ابؼنظمات بطورىا على تبتٍ 1

 مفاىيمو والاستفادة منها في أعمابؽا.
 مفهوـ الإبداع:   -1

من الكتاب والباحثتُ موضوع الإبداع، وحاجة ابؼنظمات إفُ تبنيو بالنظر إفُ الفوائد ابعمة تناوؿ العديد 
 التي يدرىا عليها.

 تعريف الإبداع: - أ
  "أنشأه من غير مثاؿ سابق".وبدع الشيء أي  "بدع"،الإبداع في اللغة العربية من      

وذلك باختلبؼ ابعوانب التي ينظر أما اصطلبحا فقد تعددت التعاريف التي تناولت موضوع الإبداع 
 منها الباحثوف إفُ ىذا ابؼوضوع:
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 وفي ىذا الإطار يرى بظيث النظر إلى الإبداع على أنو عملية :(Smith)  أف الإبداع ىو العملية
التي تتمكن من إبهاد علبقات بتُ أشياء فَ يسبق أف قيل أف بينها علبقات. أما سيمسوف 

(Simpson)  يعرؼ الإبداع بأنو العملية القادرة على برقيق الانشقاؽ عن مسارات التفكتَ العادي
. ومن ثم بيكن اعتبار الإبداع وفق ىذا الابذاه عملية إنشاء أفكار 2لتقديم تصورات جديدة وبـتلفة كليا

 أو منتجات جديدة وأصيلة.
   ( أف الإبداع ىو الوحدة ابؼتكاملة ا)روشك : إذ يرىالتركيز على الإنتاج الإبداعي وحل المشكلات

لمجموعة العوامل الذاتية وابؼوضوعية التي تقود إفُ برقيق إنتاج جديد وأصيل وذي قيمة من قبل الفرد أو 
أف الإبداع ىو النتيجة النابصة عن إنتاج طريقة أو أسلوب  Schumpeter ابعماعة. ومن جهتو يرى

وبودد بطسة أشكاؿ  3جديد في الإنتاج وكذا التغيتَ في بصيع مكونات ابؼنتج أو كيفية تصميمو.
للئبداع وىي: إنتاج منتج جديد، إدماج طريقة جديدة في الإنتاج أو التسويق، استعماؿ مصدر جديد 

أسواؽ جديدة، وبرقيق تنظيم جديد للصناعة. وفي نفس الابذاه للموارد الأولية، فتح وغزو 
تغيتَ في ناتج ابؼوارد، أو بلغة الاقتصاد تغيتَ في القيمة والرضا  الإبداعأف    DRUCKERيرى

يعرؼ الإبداع على أنو إنتاج أو  Kantفي حتُ أف 4النابذتُ عن ابؼوارد ابؼستخدمة من قبل ابؼستهلك.
. وبالتافِ يعتبر الإبداع في ىذا الإطار بدثابة إنتاج أفكار 5غتَ ابؼألوفة وتطبيقهاتبتٍ الأفكار ابعديدة 

ومعارؼ جديدة وأصيلة مفيدة للمجتمع وذلك من خلبؿ النظر إفُ الظواىر والأشياء وابؼشكلبت 
 بدنظور وعلبقات غتَ مألوفة.

 حيث تعرفوبداع: التركيز على الإمكانات الإبداعية أو الاستعدادات النفسية الكامنة للإ 
Amabile  على أنو عملية عقلية خلبقة تؤدي إفُ إنتاج أفكار مفيدة، جديدة وغتَ مألوفة من قبل

أنو مزيج الاستعدادات كما يعرؼ الإبداع على   6الفرد أو بؾموعة صغتَة من الأفراد الذين يعملوف معا.
العمليات العقلية لتؤدي إفُ نتائج وابػصائص الشخصية، التي إذا وجدت بيئة منافسة بيكن أف ترقى ب

وبالتافِ يعرؼ الإبداع في ىذا الإطار على أنو الاستعداد أصيلة، مفيدة للفرد أو المجتمع أو ابؼنظمة. 
 الكامن للتفوؽ أو التميز.

بناء على ما سبق، بيكن القوؿ أف الإبداع يعبر عن النظر لظاىرة ما بطريقة جديدة وأصيلة، وفق    
علبقات غتَ مألوفة تؤدي إفُ توليد أفكار، منتجات أو أساليب جديدة بإمكانها خلق قيمة مضافة 

 للمنظمة والزبائن. 
 الإبداع والابتكار:التفريق بين  - ب
  (Creativity)( والابتكار Innovationطلحي الإبداع )ىناؾ من الكتاب من يستعمل مص    

إذ يقصد بهما الإتياف بشيء جديد غتَ مألوؼ أو حتى النظر إفُ الأشياء بطرؽ جديدة. إلا  كمتًادفتُ،
يعتقد بأف الإبداع سبب في  JOHN MANأف الصواب ىو التمييز بتُ ابؼصطلحتُ، فالباحث 
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يرى أف الإبداع يكوف شيئا من لا شيء وأف الابتكار يشكل ذلك الشيء   Kummingأها، الابتكار
في سلع أو خدمات، أي أف الإبداع بوضر شيئا جديدا للظهور، وأف الابتكار بوضر شيئا للبستخداـ. 

أف الابتكار عملية اجتماعية بردث بتُ ابعماعات بينما الإبداع ىو عملية  Whist & Farويؤكد 
فتًى أف الابتكار ينشأ ويبتٌ على  Amabileتكوف أحداثها خلبؿ الشخص. أما  إدراؾ فردية والتي

 الأفكار ابؼبدعة، أي أف الابتكار عبارة عن التطبيق الناجح للؤفكار ابؼبدعة أو ابػلبقة في ابؼنظمة. 
ردي ومنو، بيكن القوؿ أف الإبداع والابتكار مصطلحاف متداخلبف، إذ بييل الإبداع إفُ ابؼستوى الف   

أي  وبداية العملية الذىنية، بينما الابتكار بييل إفُ ابعانب ابعماعي والعملي في تطبيق الأفكار الإبداعية
 الابتكار ىو التطبيق الناجح للؤفكار الإبداعية.أف 
 سيرورة العملية الإبداعية: -2
جوانب العمل في بسر العملية الإبداعية عبر عدد من ابؼراحل أو ابػطوات وبيكن أف تشمل بـتلف     

 ابؼنظمات وفق درجة التغيتَ التي بردثها فيها.
 مراحل العملية الإبداعية:  -أ

إف الإبداع ليس عملية واحدة ولا يتم في بغظة زمنية سريعة، بل ىو سلسلة من ابؼراحل ابؼتتابعة التي     
يعتمد بعضها على بعض. وبشكل عاـ ىناؾ العديد من النماذج التي اقتًحها الباحثوف بشأف مراحل 

الذي  Wallace كيوخطوات عملية الإبداع لعل أبنها ىو النموذج الذي جاء بو عافَ النفس الأمري
 كما يلي: حدد
 7يتضمن ىذا النموذج بطسة مراحل وىي:    
 :أي الشعور بابغاجة إذ لابد من شيء يفرض نفسو. الاىتماـ 
 :بصع ابؼعلومات حوؿ ابؼوضوع أو ابؼشكلة بؿور اىتماـ ابؼبدع. الإعداد والتحضير 
 :تشهد عمليات التفاعل وتداخل العوامل الشعورية واللبشعورية في شخصية ابؼبدع، وبردث  الاحتضاف

فيها بؿاولات عدة لتلمس حقيقة ابؼشكلة. إنها مرحلة التفاعل بتُ شخصية ابؼبدع ومعلوماتو وموضوع 
 البحث، وكذا توالد ابغلوؿ ابؼمكنة.

 :لفكرة ابعوىرية، إنها ابغالة التي تسمح للئنساف بردث فيها عملية الانبثاؽ ابؼفاجئ ل البزوغ والإشراؽ
 بإعادة ترتيب أفكاره.

 :عملية التبصر بالعقل الظاىر وبالاستعانة بأدوات البحث ابؼتاحة في الفكرة التي  التحقق والتنفيذ
ظهرت في مرحلة الإشراؽ، وذلك للتحقق من صحتها وبرديد طرؽ تطبيقها مضاعفاتها ومستلزماتها. ولا 

 لإبداع إلا بابؼرور في مرحلة التحقق والتنفيذ.يتحقق ا
وبفا سبق بيكن القوؿ بأف الإبداع لا يستَ بالضرورة عبر خطوات ومراحل مرتبة ومتتالية بل ىو عملية     

 مستمرة ومتداخلة في معظم اللحظات.
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 بيكن التمييز بتُ نوعتُ من الإبداع بنا:  أنواع الإبداع: -ب 
 :يشمل تغيتَات في العمليات الإدارية أو الأساليب التنظيمية )ابؽيكل التنظيمي،  الإبداع الإداري

 .8تصميم الوظائف، عمليات ابؼنظمة، سياسات واستًاتيجيات جديدة، نظم رقابة جديدة ........(
يعرؼ الإبداع الإداري بالإبداع التنظيمي أيضا، فهو بىص دمج وتغيتَ إجراءات وطرائق التسيتَ في 

رة، ويعتبر ىذا النوع من الإبداع غتَ ابؼادي، ويهدؼ إفُ برويل وإعادة تنظيم طرائق وأساليب الإدا
التسيتَ ومبادئ الإدارة وابؼعارؼ ابؼكتسبة من أجل جعل سلوؾ ابؼنظمة والأفراد أكثر إبهابية وفعالية 

غتَ مباشر بطبيعة النشاط وكفاءة بدعتٌ العمل على الرفع من أداء ابؼنظمة. ويرتبط الإبداع الإداري بشكل 
والعمل الأساسي للمنظمة، كما يرتبط بشكل مباشر بإدارة ابؼنظمة واستخداـ الأفراد وتوزيع ابؼوارد 

 وىيكلة ابؼهاـ والسلطة.
  :يشمل تغيتَات في ابؼظهر ابؼادي أو مواصفاتو  ويسمى أيضا بالإبداع التكنولوجي،الإبداع الفني

برستُ أدائو أو العمليات والأساليب ابػاصة بتحستُ أنشطة الإنتاج وخصائصو للمنتج بدا يؤدي إفُ 
)إبهاد منتجات جديدة تقنيات إنتاج جديدة...، كما بيكن أف يكوف ىذا الإبداع في ابؼمارسات 

. ىناؾ من يضيف نوعا آخر من الإبداع وىو الإبداع ابؼساعد، ويتعلق بعلبقة ابؼنظمة مع البيئة 9التسويقية
من تقديم ابػدمات للمجتمع المحلي كبرامج التدريب ابؼهتٍ وخدمات التعليم والتعليم ابؼستمر المحيطة يتض
 وغتَىا.

 مهما كاف نوعو فإنو من حيث درجة التغيتَ يظهر وفق مستويتُ:بذدر الإشارة إفُ أف الإبداع 
 الإبداع الجذري Radical innovation: 

العناصر من إنتاج، تسويق، وإدارة استًاتيجية بحيث أف ىذا وىذا النوع يشتَ إفُ العملية ابؼتكاملة 
التكامل يؤدي إفُ خلق منتج أو خدمة أو عمليات جديدة فَ يسبق بؽا مثيل، فهي بـتلفة جذريا عن 
تلك ابؼوجودة في السوؽ. وىذا التغيتَ ابعذري قادر على تغيتَ السوؽ أو الصناعة ابغالية واستبدابؽا 

بديلب أقوى. ومن فإف الإبداع ابعذري سيؤدي إفُ اكتشاؼ أسواؽ جديدة، أو بصناعة جديدة تعتبر 
دخوؿ منظمة جديدة إفُ السوؽ، أو إعادة تعريف الصناعة، وىذا الإبداع بهعل من ابؼنظمة رائدة في 

 ابؼنافسة.
 الإبداع الارتقائيIncremental innovation : 

ىذا النوع عن التوصل إفُ ابؼنتج ابعديد جزئيا، من  ويسمى أيضا بالإبداع التحسيتٍ أو التدربهي، يعبر
خلبؿ التحسينات الصغتَة والكبتَة التي يتم إدخابؽا على طرؽ الإنتاج والإدارة ابؼتبعة وابؼنتجات ابغالية، 
فهو بيثل أي برسينات أو تعديلبت مهما كاف حجمها والتي بسس الإدارة وابؼنتجات. والتي بيكن أف 

 لمؤسسة بدا يسهم في برقيق التميز.تضيف قيمة جديدة ل
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II- الاستراتيجي الأداء: 
يعتبر الأداء الاستًاتيجي مفهوما جوىريا في ابؼنظمات فهو بؿور وجودىا أو عدمو، ويرتبط بجميع     

 ميادين ابؼعرفة الإدارية بشكل عاـ والاستًاتيجية بشكل خاص.
  مفهوـ الأداء الاستراتيجي:  -1
يتميز مفهوـ الأداء في الأدب الاستًاتيجي بتعدد واتساع ابؼقاربات البحثية حولو وارتباطو بدفاىيم      

 أساسية أخرى، لذلك اختلف الباحثوف في إعطاء تعريف موحد للؤداء.
حيث يعرؼ الأداء بأنو بؿاولة ابؼنظمة برقيق الأىداؼ ابؼسطرة مع بزفيض ابؼوارد ابؼستخدمة لتحقيق     
. وبالتافِ يشمل الأداء مفهومي الفعالية والكفاءة، أي برقيق الأىداؼ ابؼسطرة 10لك الأىداؼت

 والاستخداـ الأمثل للموارد اللبزمة لتحقيق تلك الأىداؼ.
أي فعل أفضل شيء بأفضل طريقة.  11فالأداء يعبر إذف عن فعالية العملية وكفاءة استخداـ ابؼوارد    

بؼبنية على ابؼوارد فإف الأداء يعبر عن قدرة ابؼنظمة على استغلبؿ مواردىا وتوجيهها واستنادا إفُ ابؼقاربة ا
بكو برقيق الأىداؼ ابؼوضوعة. وبالتافِ يعكس الأداء كيفية استخداـ ابؼنظمة بؼواردىا ابؼادية وغتَ ابؼادية 

 واستغلببؽا بالصورة التي بذعلها قادرة على برقيق أىدافها.
طراؼ ابؼرتبطة بابؼنظمة والضغوط التي بسارسها سعيا بععل ىذه الأختَة برقق أىدافها ىذا، وبتعدد الأ     

من جهة، وفي ظل الظروؼ التي تفرضها ابؼنافسة القصوى من جهة أخرى أصبحت ابؼنظمات ترمي إفُ 
غيتَ أو الت 12برقيق ما يسمى بالأداء الاستًاتيجي، أي الأداء الضروري لضماف تكيف ابؼنظمة مع بيئتها

فيها على ابؼدى الطويل، وبالتافِ السعي إفُ برقيق أىداؼ بـتلف أصحاب ابؼصافٌ من خلبؿ 
 الاستغلبؿ الأمثل بؼواردىا.

فالأداء الاستًاتيجي يتميز بشموليتو الوظيفية والزمنية مع تغطية توجهات وطموحات بـتلف      
 الأطراؼ وأصحاب ابؼصافٌ لدى ابؼنظمة.

 الاستراتيجي: الأداءتقييم  -2
يعكس الأداء الاستًاتيجي وضعية ابؼنظمة من بـتلف ابعوانب وىو ما تسعى ابؼنظمات إفُ تعزيزه من 

 خلبؿ التقييم الدوري لو. 
وتقييم الأداء يقصد بو معرفة مدى برقيق الأىداؼ ابؼرسومة وكيفية استخداـ ابؼوارد وحساب ابؼنافع 

أي أنو فحص برليلي وانتقادي شامل بػطط وأىداؼ وطرؽ  13مة.والتكاليف وآثار ذلك على ابؼنظ
 التشغيل واستخداـ ابؼوارد، بهدؼ التحقق من كفاءة استخداـ ابؼوارد ابؼتاحة وبرقيق الأىداؼ ابؼرسومة.

فتقييم الأداء الاستًاتيجي يقتضي ابغكم على كفاءة وفعالية ابؼنظمة وذلك بدقارنة فعاليات التنفيذ في 
ة معينة بدا كاف ينبغي برقيقو من أىداؼ ابؼنظمة وبـتلف أصحاب ابؼصافٌ، ومن ثم استخراج نهاية فتً 
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الابكرافات الناشئة بسهيدا لتشخيص مواطن القوة والضعف في بؾالات العمل، وبالتافِ العمل على اقتًاح 
 الإجراءات العلبجية لتلبفي نواحي ابػلل وتنمية وتطوير أوجو النشاطات الناجحة.

 ييس الأداء الاستراتيجي:مقا -3
اعتبر الأداء ابؼافِ ابؼقياس المحدد بؼدى بقاح ابؼنظمات لفتًة طويلة، فاعتمدت ىذه الأختَة على معايتَ   

تقليدية لقياس أدائها منها أدوات التحليل ابؼافِ بؼا بؽا من أبنية في التنبؤ والاكتشاؼ ابؼبكر بغالات 
علومات التاربىية للفتًات ابؼاضية، إلا أف ىذا ابؼقياس عجز عن الفشل والإفلبس من خلبؿ استعماؿ ابؼ

تلبية احتياجات ابؼنظمات في بؾاؿ تقييم أدائها وتوجيو قراراتها الاستًاتيجية في ظل ابؼنافسة القصوى 
 وتعدد أطراؼ أصحاب ابؼصافٌ لديها وكذا تنامي أبنية الأصوؿ غتَ ابؼالية وغتَ ابؼادية كابؼعرفة ورأس ابؼاؿ
الفكري في برقيق الأداء الفعاؿ والتقدـ في ظل اقتصاد ابؼعرفة، فأدركت ابؼنظمات بأنو لا بيكن قياس 

مؤشر واحد، بل أصبحت بحاجة ماسة إفُ ابؼزج بتُ الأىداؼ ابؼالية وغتَ خلبؿ أدائها الاستًاتيجي من 
، الداخلية وابػارجية، لاستخدامها كموجو لاختياراتها 14ابؼالية، بتُ الأىداؼ الكمية والكيفية

الاستًاتيجية مع البحث عن مقياس شموفِ لقياس مستوى الأداء الاستًاتيجي، فاعتمدت بطاقة الأداء 
 & Robert Kaplanطور من قبل  ( Balanced Score Cardبطاقة الأداء ابؼتوازف ) فابؼتوازف. 

David Norton  ة عن نظاـ إداري يسمح للمنظمة بتحديد الرؤية ابؼستقبلية عبار ، وىي 1992سنة
واستًاتيجيتها مع برديد الكيفية التي تتم من خلببؽا تربصة ىذه الرؤية والاستًاتيجية والأىداؼ طويلة 
ابؼدى إفُ خطط عملية من خلبؿ بؾموعة من مقاييس الأداء الاستًاتيجي، برقق توازنا بتُ الأجلتُ 

ابؼدى، بتُ ابؼقاييس ابؼالية وغتَ ابؼالية، وبتُ ابؼعايتَ الكمية وغتَ الكمية، وبتُ الأداء طويل ابؼدى وقصتَ 
بالاعتماد على حركة التوازف بتُ أربعة بؿاور رئيسية متًابطة ببعضها 15الداخلي والأداء ابػارجي

  التنظيمي والنمو.: المحور ابؼافِ، بؿور الزبائن، بؿور العمليات الداخلية وبؿور التعلم 16البعض
ابؼتوازف نابعة من فكرة متعددة الأبعاد لقياس لأداء الاستًاتيجي للمنظمات وإعطاء  الأداء وبالتافِ بطاقة

 إدارية وفلسفة نظاـ فهو الإدارة بؼتغتَات متكاملة استجابة صورة واضحة وشاملة بؽا عن لأدائها، وبسثل
 ابؼنظمة ويكسب الابكرافات عابعةم افُ ويؤدي التشغيلية العمليات مع الاستًاتيجية يربط للؤداء ومقياس
     .مثري تنظيمي مناخ بناء في توجو
III-  معرفة:المنظمات 

إف دخوؿ ابؼنظمات لمجتمع ابؼعرفة بهبرىا على إعادة التفكتَ في طريقتها لإنشاء القيمة، قيمها الثقافية 
فيها ابؼعرفة أساس التميز والتفوؽ ومصدر الثروة، وبذلك وحتى استًاتيجياتها وكل بماذج إدارتها، إذ تصبح 

 تكوف كل أعمابؽا قائمة على ابؼعرفة.
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 مضموف منظمة المعرفة:  -1
بيكن القوؿ أف منظمات ابؼعرفة ىي ابؼنظمات التي تعتمد على ابؼعرفة في بزطيط وتنفيذ أنشطتها    

 ابعوىرية أو التي تشكل ابؼعرفة جزءاً جوىرياً من توليفة منتجاتها ابؼقدّمة للمستفيدين.
ابؼعرفة بأنها  ويطلق على ابؼنظمات التي تسعى إفُ خلق القيمة من خلبؿ استثمار موارد ابؼعرفة أو أصوؿ

 .17منظمات ابؼعرفة
وتتصّف منظمات ابؼعرفة بهيمنة أنشطة إنشاء ابؼعرفة، استقطابها، نقلها وتوزيعها وابؼشاركة النظامية 

 بابؼعرفة على بؾمل الأنشطة الأساسية التي تقوـ بها من أجل برقيق أىدافها الاستًاتيجية.
لفكري وبإدارة أصوؿ ابؼعرفة ابؼوجودة داخل ابؼنظمة أو وفي منظمات ابؼعرفة يتم الاىتماـ برأس ابؼاؿ ا

خارجها وبصورة خاصة في علبقات ابؼنظمة مع ابؼوردين، الزبائن، وشركاء الأعماؿ. بطبيعة وجود رأس 
ابؼاؿ الفكري يعتٍ اعتماد إدارة ابؼنظمة على ىذا النوع من رأس ابؼاؿ إفُ جانب رأس ابؼاؿ ابؼافِ لكن 

ت ابؼعرفة فإف رأس ابؼاؿ الفكري )أصوؿ ابؼعرفة( بؽا أبنية أكبر ودور فاعل أكثر في بالنسبة إفُ منظما
 أساس قيامها وبموىا وجودة خدماتها.وىو  تكوين أو إنتاج القيمة ابؼضافة

 خصائص المنظمة القائمة على المعرفة:  -2
  18بؼنظمات ابؼعرفة بؾموعة من ابػصائص بيكن ذكرىا فيما يلي:

 ية البحث العلمي وطرؽ التفكتَ ابؼنظومي كأساس للتخطيط والتفكتَ وابزاذ القرارات؛إتباع منهج -
 ابؼرونة والتغيتَ الدائم وابؼستمر، والتنسيق المحكم مع بـتلف الأطراؼ التي تتعامل مع ابؼنظمة؛ -
 الاىتماـ بالأصوؿ غتَ ابؼادية أكثر من الأصوؿ ابؼادية؛ -
رفي من بـتلف مصادره، والتحديث ابؼستمر للمعرفة ابؼتاحة والاتصاؿ ابغرص على تنمية التًاكم ابؼع -

 بدصادر ابؼعرفة الأىم بالنسبة لأنشطة ابؼنظمة وأىدافها؛
الاستخداـ الواعي والذكي للمعرفة ابؼتاحة في برديد الأىداؼ، بزطيط البرامج والتوجهات ابؼستقبلية،  -

يذ الواجبات وابؼهاـ على بصيع ابؼستويات، ثم متابعة الأداء تصميم الأنشطة وبرديد التقنيات ابؼناسبة، تنف
 وتقويم الإبقازات؛

 انسياب ابؼعرفة وتدفقها في قطاعات ابؼنظمة ابؼختلفة؛ -
التحديد الدقيق بؼواقع الأفراد في ىيكل السلطة بابؼنظمة بقدر ما يتمتعوف بو من معرفة، وتناسب  -

 أبنية وندرة بزصصاتهم ابؼعرفية؛ الصلبحيات والإمكانيات ابؼوفرة بؽم مع
 ارتباط ابؼكافآت وابغوافز والتقدير بقدر ما يتمتع بو الأفراد وبيارسونو من طاقات معرفية؛ -
وضوح ابؼيل إفُ بسكتُ الأفراد ذوي ابؼعرفة، والتحوؿ بعيدا عن أبماط التنظيم ابؼركزية، وفتح بؾالات  -

 وابؼديرين؛التواصل والتفاعل ابؼباشر بتُ الأفراد 
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ارتفاع معدلات وسرعة التعلم التنظيمي وشمولو بـتلف القطاعات وابؼستويات في ابؼنظمة، وزيادة القدرة  -
 على التعامل مع ابؼتغتَات؛

ارتفاع معدؿ وسرعة عمليات الإبداع وتطوير ابؼنتجات، وابذاه الأفراد بكو ابؼشاركة الفعالة بتقديم  -
 يزيد من القدرة التنافسية ورفع الأداء.مقتًحاتهم وابتكاراتهم بفا 

 المعايير الإدارية لمنظمات المعرفة: -3
بزتلف ابؼفاىيم وابؼعايتَ الإدارية التي تعتمدىا منظمات ابؼعرفة مقارنة بتلك التي كانت تعتمدىا في      

تستبدبؽا بدعايتَ تتوافق عصر ما قبل ابؼعرفة، حيث أنها تستبعد الكثتَ من معايتَ وبماذج الإدارة التقليدية، و 
( مقارنة بتُ معايتَ الإدارة التقليدية ومعايتَ الإدارة 01ومعطيات عصر ابؼعرفة، ويتضمن ابعدوؿ رقم )

 القائمة على ابؼعرفة كما يلي:
(: المقارنة بين المعايير الإدارية للإدارة التقليدية والإدارة القائمة على 01الجدوؿ رقم )

 المعرفة
 الإدارة القائمة على المعرفة الإدارة التقليدية داريةالمعايير الإ

 ابؼنهج العلمي ابػبرة والرؤية الشخصية للمدير أساس اتخاذ القرار
 البحث العلمي والتطور التقتٍ التجربة وابػطأ أساس التخطيط والإدارة
 رأس ابؼاؿ الفكري الأمواؿ ما تشتًيو من أصوؿ مادية مصدر الثروة الحقيقية

أفضل الاستثمارات وأكثرىا 
 جدوى

 الاستثمار في بناء القدرات ابؼادية )الأصوؿ ابؼلموسة(
الاستثمار في بناء وتنمية القدرات ابؼعرفية 

 )الأصوؿ غتَ ابؼلموسة(
 ابؼعرفة ابؼوقع التنظيمي مصدر السلطة

 أصحاب ابؼعرفة شاغلي ابؼناصب العليا أصحاب السلطة
 أصحاب ابؼعرفة القدرات وابؼهارات العمليةأصحاب  نوع الأفراد

 تقاسم ابؼعرفة ابؼهارات والقدرات العملية أساس تقويم الأفراد

 أساس تصميم البناء التنظيمي
الاختصاصات وابؼهاـ والعلبقات الوظيفية وطبيعة 

 العمليات الإنتاجية والتسويقية
 مصادر واستخدامات ابؼعرفة

 الأنشطة ابؼعرفية الإنتاجية التقليدية الأنشطة مصدر القيمة المضافة

 بزفيض التكاليف وخفض أسعار بيع ابؼنتجات أساس بناء القدرة التنافسية
الابتكارات والاختًاعات ومنتجات 

 البحوث والتطوير
 التًاكم ابؼعرفي التًاكم الرأبظافِ منظور التطور والنجاح

التميز: نماذج وتقنيات الإدارة في  إدارةتم إعداد ابعدوؿ بناء على ما ورد في: علي السلمي،  المصدر: 
 .223، ص 2002، دار غريب، القاىرة، عصر المعرفة
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( يتضح الفرؽ بتُ معايتَ الإدارة التقليدية ومعايتَ الإدارة في عصر 01من خلبؿ ابعدوؿ رقم )     
في ابزاذ القرارات، واعتبار الأمواؿ ابؼعرفة، حيث أف الإدارة التقليدية تعتمد أساسا على ابػبرة والتجربة 

أساس برقيق الثروة، ومصدر القيمة ابؼضافة ىي الأنشطة التقليدية، وتبتٌ القدرات التنافسية بتخفيض 
التكاليف وخفض أسعار بيع ابؼنتجات، وبالتافِ يظهر بقاح ابؼنظمة التقليدية من خلبؿ التًاكم الرأبظافِ. 

ابؼعرفة تعتمد أساسا على ابؼنهج العلمي في ابزاذ القرارات، واعتماد في حتُ أف ابؼنظمة القائمة على 
ابؼعرفة كمصدر حقيقي للثروة، والقيمة ابؼضافة تتولد من خلبؿ الأنشطة ابؼعرفية، أما القدرات التنافسية 
فتبتٌ عن طريق الابتكارات والإبداعات ومنتجات البحوث والتطوير، وبالتافِ يتجسد بقاح ابؼنظمة 

 ئمة على ابؼعرفة في التًاكم ابؼعرفي.القا
IV- :مساىمة الإبداع في تحسين الأداء الاستراتيجي لمنظمات المعرفة 
إف منظمات ابؼعرفة وبالنظر إفُ ىيمنة ابؼعرفة على أنشطتها ابعوىرية، تعتبر أكثر ابؼنظمات حاجة إفُ     

بفارسات الإبداع للبرتقاء بأدائها بؼا لو من دور وأبنية في بذديد الرصيد ابؼعرفي بؽذه ابؼنظمات والتوصل 
 إفُ طرؽ وأساليب أصيلة لاستغلبؿ ابؼعارؼ ابؼتاحة لديها.

 ئم الإبداع في منظمات المعرفة:دعا -1
منظمات ابؼعرفة تتبتٌ استًاتيجيات قائمة على ابؼعرفة تسمح بؽا بتوفر عدد من العناصر البشرية، التنظيمية 

 والتقنية التي تدعم التجديد ابؼعرفي والإبداع ابؼستمر، تتمثل أبنها فيما يلي:
 :أفراد المعرفة  

إفُ كل فرد يعمل في بؾاؿ ابؼعرفة ويتعامل بها سواء كاف ذلك يستعمل مصطلح أفراد ابؼعرفة للئشارة 
بإدارتها، إنتاجها أو دعمها في ابؼنظمة، ففي منظمات ابؼعرفة مثل ابعامعات وابؼدارس بيكن اعتبار الطلبة 
ابؼستفيدين من خدمات ابؼنظمة أيضا أفراد معرفة، فكل فرد في ابؼنظمة يعتبر مسؤولا وجزء من عمليات 

( أفراد ابؼعرفة إفُ أربع فئات أساسية، Karl Erik Sveiby. وقد صنف كارؿ سفيبي )19بؼعرفةإدارة ا
مدراء ابؼعرفة، عماؿ ابؼعرفة، أفراد الدعم والإسناد، وقادة ابؼعرفة. فأفراد ابؼعرفة يلعبوف دورا  20تتمثل في:

ىاما في الإبداع باعتبارىم جوىر العملية الإبداعية والتوصل إفُ الأفكار ابعديدة واستخدامها وتطوير 
 ابؼعرفة ابؼتاحة.

 :ثقافة المعرفة 
لتنظيمية تسهم بدور حيوي في عملية الإبداع ولا سيما بناء ابؼعرفة يرى العديد من الباحثتُ أف الثقافة ا

والأفكار ابعديدة ومشاركتها واستخدامها، وبالتافِ بقاح العملية الإبداعية يتوقف على وجود ثقافة 
ئة تنظيمية تدعم جهود وأنشطة الأفراد في ابؼنظمة لبناء ابؼعرفة وتطويرىا، وثقافة ابؼعرفة بؽا دور ىاـ في تهي

البيئة الاجتماعية والتحكم في السلوكيات التي بيكن أف تشكل عائقا أو تكوف بؿفزا ودعما أساسيا 
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للئبداع، من خلبؿ تركيزىا على الفرد باعتباره مولد ابؼعرفة في ابؼنظمة، التقدير، التمكتُ، الثقة، التعاوف 
 والعمل ابعماعي.

 :الهيكل التنظيمي 
اسيا في تبتٍ بفارسات وتنفيذ استًاتيجيات ابؼعرفة، باعتباره المجاؿ ابغركي ابؽيكل التنظيمي يلعب دورا أس

ابغيوي الذي من خلبلو بهري التنفيذ، إذ أنو قد يكوف عنصرا معاونا، كما أنو قد يؤدي إفُ نتائج غتَ 
ظيمية مقصودة وبيثل عقبة أماـ التعاوف وتقاسم ابؼعارؼ داخل ابؼنظمة. ومنظمات ابؼعرفة تتبتٌ ىياكل تن

تتسم بابؼرونة والبعد عن ابؽرمية وتبتٍ اللبمركزية في ابزاذ القرارات، وتكوين فرؽ العمل وتغليب العمل 
ابعماعي وإبهاد علبقات مباشرة بتُ الأفراد في بـتلف الوحدات وابؼستويات التنظيمية وكذا تفعيل 

بداع وغرس الثقة بتُ الأفراد ومن ثم الاتصالات بينها، والتي من شأنها أف تشجع التعاوف والابتكار والإ
التشارؾ في ابؼعارؼ وابػبرات وتبادبؽا بسهولة وسرعة بتُ بـتلف الوحدات في ابؼنظمة لتحقيق التكيف 

 وحل ابؼشكلبت بكفاءة وفعالية.
 :تكنولوجيا المعرفة 
س تستخدـ منظمات ابؼعرفة تكنولوجيا ابؼعلومات والاتصالات وبشكل خاص تلك التي تتحس    

وتستجيب لبيئة ابؼنظمة الداخلية وابػارجية، وتدعم إدارة ابؼعرفة من خلبؿ تسهيل ومساندة العمليات 
ابؼختلفة بؽا مثل نظم اكتشاؼ ابؼعرفة، نظم امتلبؾ ابؼعرفة، نظم بززين ابؼعرفة، نظم مشاركة ابؼعرفة ونظم 

ناصها وتطبيقها بدا يفيد عملية الإبداع تطبيقها، والتي تعزز ابؼشاركة بابؼعرفة وتسهل الوصوؿ إليها واقت
 ويدعم تطوير الأفكار القائمة والتوصل إفُ الأفكار ابعديدة.

 مستويات الإبداع المؤثرة على الأداء الاستراتيجي لمنظمات المعرفة:  -2
بيكن التمييز بتُ ثلبثة مستويات للئبداع، كل مستوى يكمل ويعزز ابؼستويات الأخرى وبيكنها    

 برستُ الأداء الاستًاتيجي بؼنظمات ابؼعرفة وىي:
 إبداع الفرد: - أ
ىو الإبداع الذي بوققو الفرد الذي بيتلك قدرات وبظات إبداعية. والفرد ابؼبدع ىو ذلك الفرد الناجح     

سلوبا بفيزا عن الآخرين في مواجهة وحل ابؼشكلبت التي تواجهو. حيث يتميز الأفراد الذي يسلك أ
 ابؼبدعوف بدجموعة من ابػصائص وابؼيزات، بيكن ذكر أبنها فيما يلي:

 :يبذؿ ابؼبدع وقتا كبتَا لإتقاف، تطوير بؾاؿ بزصصو وبرديث معرفتو بابؼهنة التي  المعرفة
 بيارسها.

 :الثقافة العامة التي توسع مدارؾ الفرد. التعلم 
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 :لا يتسم ابؼبدع بالضرورة بدستويات عالية جدا من الذكاء، ولكن يتمتع بالقدرات  الذكاء
الفكرية التالية: الشفافية في استشعار ابؼشكلبت، ابؼرونة في تكوين علبقات ارتباط بتُ 

 الأشياء...إفٍ.
 :الاستقلبلية، الدافعية العالية، التشكيك الانفتاح و  تتميز بحب ابؼخاطرة، ابؼثابرة، الشخصية

 تقبل الأفكار ابعديدة، الثقة بالنفس وروح الفكاىة وابؼرح.
 :غالبا ما تكوف قد اتسمت بالتنوع، ربدا الاضطرابات العائلية وحالات الطلبؽ  الطفولة

 والأوضاع الاقتصادية غتَ ابؼستقرة.
 :منفتح ومتفاعل مع الآخرين، ويستمتع بتبادؿ أفكاره  ابؼبدع اجتماعي، العادات الاجتماعية

  21معهم.
  إضافة إفُ صفات أخرى مثل: وضوح الرؤية، ابعرأة والفضوؿ، القدرة على التكيف مع

مقتضيات التغيتَ وبرمل ابؼواقف الغامضة، والبصتَة ابػلبقة )القدرة على تصور البدائل بغل 
 22ابؼشكلة (.

كل الإبداعات في ابؼنظمة، فالأفكار ابعديدة تتبلور أولا في ذىن الفرد، فإبداع الفرد ىو أساس      
 ومن ثم يتم تطويرىا ضمن فرؽ العمل وابؼنظمة ككل من خلبؿ التحاور وتبادؿ ابػبرات والآراء.

 إبداع فريق العمل: -ب 
عرفة تعتمد ىو الإبداع الذي يتم برقيقو أو التوصل إليو من قبل فريق عمل، إذ أف منظمات ابؼ     

بالدرجة الأوفُ على فرؽ العمل والعمل ابعماعي. واعتمادا على خاصية التآزر فإف إبداع الفريق يفوؽ  
كثتَا بؾموع الإبداعات الفردية للؤعضاء. وذلك نتيجة التفاعل وتبادؿ الأفكار وابػبرات والتعاوف. ىذا 

                                    ويتأثر إبداع فريق العمل بدا يلي:
 .) الرؤية ابؼشتًكة ) قيم وأفكار تتعلق بأىداؼ الفريق 
 .) الدعم وابؼؤازرة ) مساندة عملية التغيتَ من قبل الزملبء في الفريق 
 .الانسجاـ وبساسك الفريق 
   .) تنوع أعضاء الفريق ) وجود شخصيات وابذاىات وأعمار ....بـتلفة 
 تهاـ (.ابؼشاركة الآمنة ) حرية التعبتَ بدوف ا   
 .23 عمر وحجم الفريق 
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 إبداع المنظمة: -ج 
ىو الإبداع الذي يتحقق على مستوى ابؼنظمات ابؼتميزة في مستوى أدائها وغالبا ما يكوف عمل ىذه     

حيث يكوف فيها التفكتَ الإبداعي ثقافة سائدة بقوة. 24ابؼنظمات بموذجيا ومثاليا للمنظمات الأخرى.
 ابؼبدعة بدجموعة من ابػصائص:وتتميز ابؼنظمات 

  .ابؼيل بكو الفعل والإبقاز والتجربة ابؼستمرة 
  .العلبقة الوطيدة مع العملبء 
 .تعزيز روح الإبداع والاستقلبلية 
 .ُمشاركة العاملت 
 .بساطة ابؽيكل التنظيمي 
 .25ابعمع بتُ ابغزـ واللتُ في آف واحد 
فابؼنظمات ابؼبدعة تبحث دائما عن التجديد وتكافؤ أفرادىا على الاستحداث وبرثهم على ذلك     

 وتهيئ بؽم البيئة ابؼناسبة من أجل تقديم الأفكار وابؼنتجات ابعديدة للمجتمع.
 عناصر الإبداع الداعمة لتحسين الأداء الاستراتيجي لمنظمات المعرفة: -3

ات ابؼعرفة ىو الاعتماد الكلي على ابؼعرفة والأصوؿ الفكرية في ابزاذ إف المحور الأساسي للمنظم     
قراراتها والارتقاء بأدائها، والعملية الإبداعية تتضمن في جوىرىا بؾموعة من العناصر التي بذعلها وسيلة 

 فعالة في مواجهة التحديات ومواكبة التطورات من خلبؿ تعزيز كفاءتها وفعاليتها في أداء أعمابؽا.
 التفكير الاستراتيجي الإبداعي:  -أ 

يشتَ التفكتَ الاستًاتيجي إفُ توافر القدرات وابؼهارات الضرورية واللبزمة لقياـ الفرد بالتصرفات       
الاستًاتيجية وبفارسة مهاـ الإدارة، بحيث بيد صاحبو بالقدرة على فحص وبرليل عناصر البيئة ابؼختلفة، 

ابؼستقبلية الدقيقة، مع إمكانية صياغة الاستًاتيجيات وابزاذ القرارات ابؼتكيفة والقياـ بإجراءات التنبؤات 
في ظروؼ التطبيق والقدرة على كسب معظم ابؼواقف التنافسية، بالإضافة إفُ إدراؾ الأبعاد ابغرجة 

 والمحورية في حياة ابؼنظمة والاستفادة من مواردىا النادرة.
بالتفكتَ الإبداعي يعزز دوره في توجيو تفكتَ ابؼنظمة بكو التطوير واقتًاف التفكتَ الاستًاتيجي      

والتجديد والإبداع والابتكار في صياغة استًاتيجية ابؼنظمة، تنفيذىا وكذا تقييمها ومراقبتها، حيث أف 
 بفا يعزز أداءىا الاستًاتيجي وبسيزىا. الإبداع يثتَ وبوفز الفرص وبىلق فرصا جديدة للنمو والتغيتَ

 الاستراتيجية الإبداعية: –ب 
منظمات ابؼعرفة تتبتٌ استًاتيجيات معرفية تعتٌ بوضع ابػيارات الاستًاتيجية التي توجو وتشكل     

وتعريف موجوداتها ابؼعرفية، وتطبيق أولويات الأعماؿ التي ترفع من فعاليتها 26عمليات التعلم التنظيمي
الأداء التنظيمي بؽا من خلبؿ الاستثمار في الأصوؿ وتطورىا، مع البحث الدائم وابؼستمر عن برستُ 
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ابؼعرفية وإدارتها واستغلببؽا أحسن استغلبؿ، لتحليل الفجوة ابؼعرفية بتُ ابؼعرفة ابؼتاحة في ابؼنظمة وابؼعرفة 
 ابؼستهدفة اللبزمة لتحقيق القيمة من منتجاتها.

ميز وابؼسابنة الفعالة في برستُ الأداء والعملية الإبداعية في ابؼنظمة ولكي يكوف بؽا الدور ابؼ     
الاستًاتيجي، بهب تكوف مبنية على أساس منهجي وعلمي تتخذ من التطورات ومن اختبار التجارب 
وتوسع الأفكار وابؼعارؼ وارتقاء الأىداؼ والطموحات والقدرات البشرية وابؼهارات الإبداعية أساسا 

نظمة ابؼعرفية. بحيث يكوف الإبداع متضمنا في الاستًاتيجية استًاتيجيا للوصوؿ إفُ وضع أفضل لأداء ابؼ
العامة للمنظمة ابؼعرفية من خلبؿ صياغة رؤية مستقبلية حوؿ الإبداع والابتكار، وبرديد أىداؼ إبداعية 

 واضحة تسعى لتحقيقها مرحليا من أجل الرفع من الرصيد ابؼعرفي للمنظمة وتطوير ابؼعارؼ ابؼتاحة.
 داع:ثقافة الإب -ج 
يتأثر الأداء الاستًاتيجي بؼنظمات ابؼعرفة إبهابا بالإبداع والأعماؿ الإبداعية باعتبارىا أكثر ابؼنظمات      

حاجة إفُ التجديد ابؼعرفي، لذا تسعى جاىدة بععل الإبداع ثقافة قوية بتُ أفرادىا، وبالتافِ غرس بؾموعة 
الإبداع سلوكا تنظيميا يستند لمجموعة من الأىداؼ  من القيم وابؼعايتَ وابؼمارسات الوظيفية التي بذعل

الابتكارية طواؿ بفارساتهم الإدارية وعلى اختلبؼ مستوياتهم ودرجاتهم الوظيفية، كما أف ىؤلاء الأفراد 
 بيكن اعتبارىم ناقلتُ ومعلمتُ ومطورين بؽذه القيم ابؼشتًكة جيلبً بعد جيل.

وجود الإمكانات ابؼادية وتوافر ابؼعلومات وابؼعارؼ والتعليم فبيئة ابؼنظمة الداخلية والتي تتصف ب    
كسب للخبرات ابؼتميزة والنظاـ الإداري ابؼرف الذي لا يتصف بالتعقيد أو ابعمود وابؼدعم بابؼناخ الذي 

ُ
ابؼ

يقوـ على الثقة بتُ الأفراد والتي بسكن من تدفق ابؼعلومات بتُ العاملتُ؛ من شأنها أو تؤثر على السلوؾ 
الإبداعي في منظمة ابؼعرفة عن طريق تشجيع التعبتَ عن الأفكار ابعديدة وتطويرىا وتقديرىا، أي أف 
الثقافة والبيئة بؽا تأثتَ كبتَ على السلوؾ الإبداعي بدا توفره من دعم وإمكانيات وبماذج وقدوة للسلوؾ 

 27الإبداعي. ومن ثم تتسم ثقافة الإبداع بابعوانب التالية:

 
  في أبنية الأفراد كمورد استًاتيجي للمنظمة أكثر أبنية من الأنظمة.الاعتقاد 
 .ُتشجيع الأفراد على أف يكونوا خلبقتُ ومبدعت 
 .الإبياف بدور عدـ الربظية في دعم التواصل بتُ الأفراد 
 .التعليم والتدريب ابؼستمر 
  ُوقياداتهم التشجيع على الاتصاؿ ابؼفتوح سواء بتُ العاملتُ وبعضهم أو بتُ العاملت

دعم حيث يلعب قادة ابؼعرفة دوراً ىاماً في تعزيز ثقافة ابؼنظمة ابؼبدعة وذلك من خلبؿ 
وتشجيع بذريب أفكار وأساليب جديدة، والسماح بتوفتَ ابؼعلومات لكل ابؼستويات الإدارية 



89 
 

حيث تسهم الشفافية وحرية ابغصوؿ على ابؼعلومات واستخدمها في ترسيخ مفهوـ ابؼنظمة 
دعة، وكذا التًكيز على ابؼشاركة والتفاعل والاتصاؿ الإبهابي بتُ بـتلف ابؼستويات الإدارية، ابؼب

ومنح مستوى مسئوؿ من الثقة والاستقلبلية مع الاستعداد لتحمل نتائج الأخطاء، وبالتافِ 
تشجيع التنافس بتُ العاملتُ للتوصل لأفكار إبداعية جديدة، ومن ثم دراسة الأفكار ابعديدة 

 راسة جادة وإبداء الاىتماـ بها وتطبيق ابعيد منها.د
ومن ثم فإف وجود ثقافة الإبداع في منظمات ابؼعرفة بهعل أفرادىا دائمي السعي إفُ التجديد     

 والابتكار، بفا ينعكس إبهابا على كفاءة وفعالية ابؼنظمة داخليا وخارجيا.
 الخاتمة:
عتمد على ابؼعرفة في بزطيط وتنفيذ أنشطتها ابعوىرية أو التي منظمات ابؼعرفة ىي ابؼنظمات التي ت      

تشكل ابؼعرفة جزءاً جوىرياً من توليفة منتجاتها ابؼقدّمة للمستفيدين، وبالتافِ تعتبر فيها ابؼعرفة ورأس ابؼاؿ 
 الفكري أساس قيامها وجودة منتجاتها وبرقيق الأداء الاستًاتيجي الفعاؿ بؽا.

الاستًاتيجي بؼنظمات ابؼعرفة يعكس وضعية ىذه ابؼنظمات من بـتلف ابعوانب، أي الأداء الأداء و      
الضروري لضماف تكيف ابؼنظمة مع بيئتو أو التغيتَ فيها على ابؼدى الطويل، وبالتافِ السعي إفُ برقيق 

بشموليتو أىداؼ أصحاب ابؼصافٌ من خلبؿ الاستغلبؿ الأمثل بؼواردىا. فالأداء الاستًاتيجي يتميز 
الوظيفية والزمنية مع تغطية توجهات وطموحات بـتلف الأطراؼ وأصحاب ابؼصافٌ،  وىو الأمر الذي 

 تسعى منظمات ابؼعرفة لتعزيزه وبرسينو باستمرار.
والإبداع من شأنو ابؼسابنة في برستُ أداء منظمات ابؼعرفة باعتباره يعبر عن النظر لظاىرة ما بطريقة     

وفق علبقات غتَ مألوفة تؤدي إفُ توليد أفكار، منتجات أو أساليب جديدة بإمكانها جديدة وأصيلة، 
    خلق قيمة مضافة للمنظمة والزبائن.

منظمات ابؼعرفة تتبتٌ استًاتيجيات قائمة على ابؼعرفة تسمح بؽا بتوفر عدد من العناصر البشرية، ف     
بداع ابؼستمر مثل أفراد ابؼعرفة، ثقافة ابؼعرفة، ىيكل التنظيمية والتقنية التي تدعم التجديد ابؼعرفي والإ

بيكن التمييز بتُ ثلبثة مستويات للئبداع تنظيمي داعم للعمل ابؼعرفي وكذا تكنولوجيا ابؼعرفة. حيث 
تتمثل بيكنها برستُ الأداء الاستًاتيجي بؼنظمات ابؼعرفة، كل مستوى يكمل ويعزز ابؼستويات الأخرى، و 

 إبداع فرؽ العمل وكذا إبداع ابؼنظمة ككل.في إبداع الفرد، 
تعتمد منظمات ابؼعرفة على ابؼعرفة والأصوؿ الفكرية في ابزاذ قراراتها والارتقاء بأدائها، والعملية     

الإبداعية تتضمن في جوىرىا بؾموعة ىامة من العناصر التي بذعلها وسيلة فعالة في مواجهة التحديات 
تعزيز كفاءتها وفعاليتها في أداء أعمابؽا، فالعملية الإبداعية في ابؼنظمة ولكي ومواكبة التطورات من خلبؿ 

يكوف بؽا الدور ابؼميز وابؼسابنة الفعالة في برستُ الأداء الاستًاتيجي، بهب تكوف مبنية على تفكتَ 
ضع استًاتيجي إبداعي يسعى إفُ التجديد والتطوير والابتكار باستمرار، وبالتافِ ضرورة إبهاد مو 
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لاستًاتيجية إبداعية ضمن الاستًاتيجية العامة بؼنظمات ابؼعرفة، من خلبؿ صياغة رؤية مستقبلية حوؿ 
الإبداع وبرديد أىداؼ إبداعية للمنظمة، وكذا العمل على بناء الثقافة الإبداعية بتُ الأفراد وغرس القيم 

 .وابؼعايتَ وابؼمارسات التي برفز وتشجع الأفكار ابعديدة باستمرار
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فعالية مؤسسات الزكاة في دعم التنمية الاقتصادية المحلية  "تجربة مؤسسة الزكاة  
 لولاية سيلانجور بماليزيا"

 
                                                                                   
                                                                      

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 :ملخص
تعددت ابؼؤسسات الاقتصادية التي بيكن من خلببؽا النهوض بالاقتصاديات الوطنية، ودفع عجلة التنمية الاقتصادية 

يتحقق ذلك إلا من خلبؿ مؤسسات اقتصادية تستغل ثروات البلبد وتستثمرىا في مشاريع استثمارية للؤماـ، ولا 
مباشرة بداخل اقتصادياتها في ظل كبر الطاقة الاستيعابية للبقتصاديات الوطنية، وىذا ما جعلنا نتطرؽ إفُ ىذه 

بالاىتماـ العابؼي في الوقت الراىن. الدراسة خصوصا وأف ىذه ابؼؤسسات بؽا طبيعة بسويل إسلبمي، والذي بوظى 
وعليو سوؼ نقسم ىذه الدراسة إفُ ثلبثة بؿاور رئيسية، نتناوؿ في المحور الأوؿ مؤسسات الزكاة تعريفها وأنواعها، وفي 

لزكاة المحور الثاني المجالات الاستثمارية بؼؤسسات الزكاة، وفي الأختَ نعرض بذربة عابؼية إسلبمية رائدة بداليزيا "مؤسسة ا
 بولاية سيلببقور".

Abstract: 

There were many economic institutions in which they can promote national economies, 

and advancing the economic development of the front, can not be achieved only 

through economic institutions exploit the wealth of the country and invested in 

investment projects directly within their economies under the size capacity of national 

economies, and this is what made us touching on this studyespecially since these 

institutions have the nature of Islamic finance, which enjoys global attention at the 

moment.And it will divide the study into three main themes: Described in the first axis 

zakat institutions defined types, and in the second axis investment areas for zakat 

institutions, and in the last offering universal experience leading Islamic Malaysia 

"zakat Foundation state of Selangor." 

 : باحث دكتوراهسليماف فرحات زواريأ.
 جامعة الوادي

 : باحث دكتوراهبن موسى بشيرأ.
 جامعة الوادي      
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 مقدمة:
أصبح برقيق التنمية الاقتصادية الشغل الشاغل لدوؿ العافَ، من أجل برقيق رفاىية أفراد بؾتمعاتهم       

وتنميتها بالقضاء على الظواىر التي تشكل بردياً وتأثر بشكل مباشر على سلوكيات أفراد المجتمع كالبطالة 
كسبل لإبهاد حلوؿ بؽذه الظواىر، ومن بتُ والفقر وغتَىا، حيث قامت الدوؿ بإعادة ىيكلة نظمها الاقتصادية  

السبل الاخرى التي اعتمدتها الدوؿ الاسلبمية ىو الاستفادة من أمواؿ الزكاة بشكل غتَ مباشر، من خلبؿ 
استثمارىا وإعادة توزيع الفائض من ىذه الاستثمارات أو اعادة استثمارىا من جديد، وىذا ماساىم في 

 رة آنفاً.التخفيف من حدة الظواىر ابؼذكو 
إلى مدى يمكن اعتبار المؤسسات الزكوية كآلية لدعم ومن ىذا ابؼنطلق بيكن طرح الاشكاؿ التافِ:       

 التنمية الاقتصادية المحلية "تجربة مؤسسة سيلانجور بماليزيا"؟ 
 وللئجابة على الاشكاؿ ابؼطروح قمنا بتقسيم ىذه الدراسة إفُ:

 اعها.مؤسسات الزكاة تعريفها، أنو  أولا:
 المجالات الاستثمارية بؼؤسسات الزكاة. ثانيا:
  " بداليزيا.LZSدراسة حالة مؤسسة الزكاة بولاية سيلببقور " ثالثا:

 أولا: مؤسسات زكاة تعريفها، وأنواعها
تعددت ابعهات التي تطرقت لتعريف مؤسسات الزكاة، غتَ أف بؾملها تصب في مفهوـ موحد، وكذلك 

 تصنيفات ىذه ابؼؤسسات بحسب اختيار معيار التصنيف.ابغاؿ ينطبق على تعدد 
يقصد بدؤسسات الزكاة بأنها كيانات قانونية برت إشراؼ الدولة تتوفُ بصع أ( تعريف مؤسسات الزكاة: 

الزكاة وإنفاقها فى مصارفها ابؼختلفة وفقاً لأحكاـ ومبادئ الشريعة الإسلبمية اقتضتها ظروؼ التطبيق 
، وقد تكوف في شكل صندوؽ أو بيت أو بعنة أو مؤسسة أو بصعية أو بكو ابؼعاصر لفريضة الزكاة

كما بيكن تعريفها على أنها مؤسسة مالية على قدر من الاستقلبؿ تعمل على جباية )بذميع( . (1)ذلك
ابؼوارد ابؼالية النقدية والعينية من ابؼسلمتُ أو أموابؽم بشرائط وطرؽ بـصوصة وتوزيعها )صرفها( على أوجو 

  .(2)لصرؼ ابؼقررة شرعاا
بيكن تقسيم مؤسسات الزكاة ابؼختصة إفُ قسمتُ وبنا مؤسسات قائمة ب( أنواع مؤسسات الزكاة: 

 : (3)على الإلتزاـ أو الطوعية في دفع الزكاة وذلك على النحو التافِ
وىي تلك ابؼؤسسات التي تقوـ بجمع أنواع  ( ابؼؤسسات القائمة على بصع الزكاة بقوة القانوف:1-ب

معينة من أمواؿ الزكاة بنص قانوني، حيث بوتوى القانوف الليبي والسعودي والباكستاني وابؼاليزي واليمتٍ 
 على مواد بزوؿ مؤسسة الزكاة صلبحية بصع أنواع معينة من الزكاة.
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سات التي لا تقوـ على بصع الأمواؿ وىي تلك ابؼؤس ( ابؼؤسسات القائمة على بصع الزكاة طواعية:2-ب
بقوة القانوف، بل تقوـ على النهوض بأمور الزكاة بصعا وتوزيعا، ويوجد بؽذه ابؼؤسسات قوانتُ تنظم 

وتندرج برتها مؤسسات  ،(4)عملها، ولكن أىم ما بييزىا ىو تقبلها الزكاة من ابؼوطنتُ بشكل طوعي
لكويت والبحرين ومصر وغتَبنا من الدوؿ، فجميع قوانتُ الزكاة في كل من إيراف والأردف وبنغلبديش وا

 . (5)ىذه ابؼؤسسات تنص على أف دفع الزكاة يكوف طواعية وأف تسليمها إفُ الدولة يكوف إختياريا
  ثانيا: المجالات الاستثمارية لمؤسسات الزكاة

 وطريقة، ومن شكل من بأكثر الاستثمار ىذا يكوف أف فيمكن تستثمر، أف الزكاة لأمواؿ أريد إذا
  :(6)ذلك

 على من أرباح ابؼشروع ينتجو ما وتوزيع صغتَة، أـ كبتَة أكانت سواء ريع: ذات مشاريع إنشاء ( أ
 مصنع من الاستثمار: النمط ىذا على الأمثلة ومن بذارية وبؿلبت مصانع إنشاء ذلك ومن ابؼستحقتُ،
  .فلسطتُ في بنابلس زكاة للجنة التابع الألباف بؼنتجات الصفاء

 وابؼدارس، وابؼستوصفات كابؼستشفيات خدمية مشاريع إنشاء وبيكن استثمار في قطاع الخدمات: ( ب
أو  بؾاني بشكل والتعليمية الصحية خدماتها من ابؼستحقوف ويستفيد الزكاة، بؼؤسسة تكوف بفلوكة بحيث
 ىذا النمط: على الأمثلة نمادي، وم فبمقابل منها ابؼستحقتُ غتَ استفاد وإذا رمزية، أو جزئية بتكلفة

طولكرـ  زكاة التابع للجنة الزكاة ومستشفى جنتُ، زكاة للجنة التابعتتُ الإبياف ومدرسة الرازي مستشفى
 بفلسطتُ )معظم أمواؿ الزكاة بفلسطتُ تأتي من ابػارج(.

الفقهاء  أقره وقد الواقع أرض على ابؼوجود للبستثمار الأخرى الصور ويعد من الاستثمار المؤقت: ( ت
 سنة بؼدة ابؼسابنة الإسلبمية الإسلبمية، والشركات البنوؾ في الزكاة أمواؿ بعض وضع بو ويقصد ابؼعاصروف

 أي وقت في الزكاة أمواؿ استًجاع سهولة الأمر وميزة ىذا الاستثمارية، أرباحها من والاستفادة سنتتُ، أو
 الكويت. في الزكاة لبيت الشرعية ابؽيئة بو أخذت النمط وىذا لأمواؿ الزكاة، بذميد فيها فليس إليها، بُوتاج

 ،)*(ابؼضاربة نظاـ خلبؿ من بها بالإبذار الزكاة أمواؿ استثمار وبيكن استثمار أمواؿ الزكاة بالإتجار: ( ث
 مؤسسات خلبؿ من أو الزكاة، على القائمة ابعهات بذلك قامت سواء )**(بالتمليك ابؼنتهية ابؼشاركة أو

 إسلبمية.وبنوؾ 
ويتم ذلك بدنح بعض  استثمار أمواؿ الزكاة بإنشاء مشاريع صغيرة للعائلات والأشخاص: ( ج

الأشخاص والعائلبت )مستحقيها( مبلغا تنشئ بو مشاريع صغتَة وتشرؼ ابؽيئة ابؼسؤولة عن الزكاة على 
مراحل إنشاء ابؼشروع ومتابعتو بعد ذلك، بدا يضمن مشروعية العمل وجدواه، وتكوف قيمة ابؼشروع كاملة 

 .(7)رية ومثاؿ ذلك صندوؽ الزكاة الأردنيدينًا في ذمة ابؼستحق، بحيث يسدده على أقساط رمزية شه
 ومن مزايا ىذا النوع من الاستثمار ما يلي:
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 لا يكلف مؤسسة ابؼعنية مبالغ كبتَة )وىذا مالا بقده في حالة إنشاء ابؼصانع وابؼستشفيات(؛  -
 تشجيع الأفراد للبحث عن مشاريع منتجة ؛ -
 الفائدة تستهدؼ الفرد والمجتمع ؛ -
 بؼشروع بدوف ابغاجة لإعادة ىذا ابؼبلغ . الفقتَ يصبح مالكاً  -

وبذلك نلبح  أف طرؽ استثمار أمواؿ الزكاة كثتَة ومتعددة، فقط برتاج من ابؼسلم التفكتَ        
واستثمار ىذه الأمواؿ بدا يتلبءـ والشريعة الاسلبمية السمحة، حتى يتمكن الفقراء من سد 

 حاجتهم .
 " بماليزياLZSية سيلانجور "ثالثا: دراسة حالة مؤسسة الزكاة بولا

 سوؼ نتطرؽ إفُ دراسة مؤسسة الزكاة بولاية سيلببقور في النقاط التالية :        
لتطرؽ إفُ  ":lembaga zakat Selangorنشأة وتطور مؤسسة الزكاة بولاية سيلانجور" ( أ

ىذه ابؼؤسسة الزكوية كاف لابد علينا وأف نعطي لمحة عليها، وخصوصا وأنها من التجارب الناجحة في 
وتطور حصيلة أموابؽا  "،LZSاستثمار أمواؿ الزكاة بداليزيا والعافَ؛ ومن ىنا سوؼ نتناوؿ نشأة "

 ومصرفها.
تم تأسيس مؤسسة الزكاة بولاية سيلببقور بتاريخ  :LZS"(8)( نشأة مؤسسة الزكاة سيلببقور "1-أ

، وكانت برت إسم "مركز برصيل 1952بناءا على قانوف بؾلس أمناء ابؽيئة الصادر عاـ  15/02/1994
وكاف يستَىا بشانية موظفتُ في بدايتو، ثم تغتَ ابظها إفُ (، pusat pangutan zakatالزكاة وجبايتها" )

غتَ ابظها ليصبح  2006وفي   1996أكتوبر 30في ( pusat zakat selangérمركز الزكاة سيلببقور )
" مؤسسة مهمتها جباية LZSسم بغد الآف؛ و "تزاؿ برت ىذا الإ "مؤسسة الزكاة بولاية سيلببقور " ولا

( يوضح 01أمواؿ الزكاة واعادة صرفها على مستحقيها وفق ما أوجبتو الشريعة الاسلبمية، والشكل رقم )
 وإعادة صرفها على مستحقيها. 2010للسنة  "LZSأمواؿ الزكاة بؼؤسسة الزكاة "لنا حصيلة 
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 " وابؼستفيدين منهاLZSبـطط توضيحي بغصيلة جباية أمواؿ الزكاة لػ" (:01الشكل البياني رقم )
 2010لسنة  

 
 
 
 

 
 
 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 .63، مرجع سابق، ص 2010، التقريري السنوي لسنة LZSمصدر:
" بذمع مبالغ كبتَة من ابعهات ابؼعنية بالزكاة )ابؼزكتُ( حيث LZSمن الشكل أعلبه يتضح أف مؤسسة "

مليوف  110.5نجت ماليزي )أي حوافِ يمليوف ر  336.9حوافِ  2010قدر ابصافِ الزكاة لسنة 
(، وىذا ابؼبلغ ليس بالضرورة كلو يصرؼ وىذا يعود إفُ عدة اعتبارات منها ما يتعلق بابؼؤسسة )***(دولار

سة بؽا أعباءىا، بإضافة إفُ ترؾ احتياطات للظروؼ التي قد بردث ومنها مبالغ نفسها باعتبارىا مؤس
تعود لسنوات ابؼاضية والتي فَ تصرؼ كما أف زكاة الفطر بؽا طريقتها ابؼشروعة في الصرؼ؛ كما بيكن 

 تراعي الأصناؼ الثمانية ابؼستحقة للزكاة والتي ذكرىم الله تعافُ في بؿكم  "LZSملبحظة أف مؤسسة "
هَا وَالْمُؤَلَّفَةِ قػُلُوبػُهُمْ وَفي الرِّقَابِ وَالْغَارِ  إِنَّمَاتنزيلو بقولو: )  مِتَُ الصَّدَقاَتُ للِْفُقَراَءِ وَالْمَسَاكِتُِ وَالْعَامِلِتَُ عَلَيػْ

بِيلِ فَريِضَةً مِنَ اللَّوِ وَاللَّوُ عَلِيمٌ حَكِيمٌ  ثر صنف توجو لو أمواؿ الزكاة في (. وأك(9)وَفي سَبِيلِ اللَّوِ وَابِْنِ السَّ
"سبيل الله" ىذا ما يدؿ على أف ابؼؤسسة تركز نشاطها في نشر الاسلبـ والدعوة الاسلبمية من بناء 
مساجد وغتَىا، كما أف نصيب ابؼساكتُ والفقراء معتبر باعتبارىم أضعف الأصناؼ وأكثرىم حاجة ولا 

 عن الباقيتُ كما جاء في بؿكم تنزيلو.  أدؿ على ذلك بتقديم الله عز وجل بؽذين الصنفتُ

 
 عدد

 الاشخاص 
 المزكين 
168.002  

 مزكي

 حصيلة جباية 
 أمواؿ الزكاة

336.934.522  MR 

 ابؼؤلفة قلوبهم
19.956.580 MR 

51.221..24  MR 

 الفقراء 
50.340.016 

 MR 

 ابؼساكتُ
 76.862.543 

  MR 

 مجموع ما صرؼ 
من أمواؿ الزكاة 

330.364.503MR    في سبيل الله 
108.303.881  MR 

 الغارهيي

 29.105.926 MR  

 

 ابن السبيل
 1.223.822 

 MR 

 في الرقاب 
2.445.920 MR 

51.221..24  MR 

 العاملين عليها
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" بموا وتطورا  LZS"تشهد مؤسسة  ":LZSتطور حصيلة أمواؿ الزكاة وصرفها بدؤسسة الزكاة " (2-أ
سواء من حيث ابػدمات ابؼقدمة من قبلها أو من خلبؿ ما بذمعو من أمواؿ زكوية  1994كبتَا منذ سنة 

من مصادر برصيلها )ابؼزكتُ( وتوزيعها على من تتوفر فيهم الشروط. فابؼؤسسات الزكوية بدوف جباية 
ة الزكاة  الزكاة أو بابلفاضها لا بيكن بؽا أف برقق أىدافها ابؼسطرة، وفي الآتي نتطرؽ إفُ تطور حصيلة جباي

 وصرفها .
 

إفُ غاية  1994تطور إبصافِ المحصل من أمواؿ الزكاة للفتًة ابؼمتدة ) (:02الشكل البياني رقم )    
2010) 

                                                                                             
 (MSالوحدة )مليوف       

 
 

Source : Haji Mohamed Izam b. Mohamed Yusof dan Ketua Pegawai 

Eksekutif,LZS, Instrumen Pembasmi Kemiskinan Asnaf, DANA ZAKAT, 

2011,  p 04. 

 
إفُ غاية  2002" في ارتفاع مستمر منذ سنة LZS( أف حصيلة الزكاة بؼؤسسة "02يوضح الشكل )

 %،111.84بػ  2004و  2007و  1996، فأعلى نسبة بمو حققتها كانت في سنوات 2010
أكبر  2010على التوافِ، أما من حيث حجم ابؼبالغ المحصلة فكانت سنة  26.24% %،27.01
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مليوف رينجت ماليزي. ىذه ابغصيلة فَ بزلو من  336.8حصيلة من جباية أمواؿ الزكاة بدا مقدره 
(، إلا أف ىذا الابلفاض حدث في السنوات الأوفُ من انشاء 1995،1997ابلفاضات طفيفة )سنة 

"LZS" كما أف حصيلة أمواؿ الزكاة بؼؤسسة الزكاة ."LZS ِمقسمة افُ زكاة ابؼمتلكات بػحواف "
 مليوف رينجت ماليزي.  17.33مليوف رينجت ماليزي وزكاة عيد الفطر بدا يقدر بػ  319.6

 (2010إفُ غاية  1994إبصافِ ابؼوزع من أمواؿ الزكاة للفتًة ابؼمتدة ) : تطور(03الشكل البياني رقم )
 

 (MSالوحدة )مليوف   

 
                                                                              

 

يبرز الشكل أعلبه التطور ابغاصل للقيمة ابؼوزعة من أمواؿ الزكاة على من يستحقها، فهذا الشكل يأخذ  
نفس الشكل ابػاص بتطور حصيلة جباية الزكاة، لأف كلما ازدادت حصيلة جباية الزكاة كلما أدى ىذا 

أكبر  2009و  2001أكبر، والتي تؤدي إفُ صرؼ أمواؿ أكبر من الزكاة؛ وتعتبر سنة  إفُ توفر أمواؿ
على التوافِ، أما من حيث أكبر  %47.7 %،63.9سنتتُ شهدت معدلات بمو لصرؼ أمواؿ الزكاة بػ 
مليوف رينجت ماليزي على  330.37بقيمة  2010مبلغ موزع على بـتلف أصناؼ ابؼستحقة فكاف سنة 

 السنة ىي أكبر سنة حصلت فيها أمواؿ الزكاة.  اعتبار نفس
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: وبيكن أف أىداؼ مؤسسة الزكاة بولاية سيلانجور والخطط الاستراتيجية المتبعة لتحقيقهاب(
" وابػطط ابؼتبعة للوصل إفُ ىذه الأىداؼ في LZS"نلخص أىداؼ مؤسسة الزكاة لولاية سيلببقور 

 : ابعدوؿ التافِ
 "LZS"أىداؼ وبرامج ابػطط الاستًاتيجية بؼؤسسة  (:01جدوؿ رقم )

 برامج وخطط استراتيجية لمؤسسة الزكاة بولاية سيلانجور الأىداؼ

 
( رفع وتطوير مستوى ادارة أمواؿ 1

 الزكاة

 تقوية الموارد الانسانية وتثقيف عماؿ الزكاة؛ -
 زيادة استخداـ التكنولوجيا الحديثة في إدارة الزكاة؛ -
 الادارة المالية؛تقوية نظاـ  -
 مكافآت تصرؼ من الزكاة للذين يستحقونها؛ -
 تنمية الثقة لدى المجتمع في إدارة الزكاة . -

 
( تحقيق أقصى حد ممكن من جباية 2

 أمواؿ الزكاة

 انشاء قانوف الزكاة سيلانجور وتنفيذه؛ -
 الترويج لمختلف الطرؽ الجبائية أمواؿ الزكاة؛ -
 توعية الناس لدفع زكاة أموالهم؛ -
 تحديث وتنسيق حساب الزكاة؛ -
رفع امكانية جباية الزكاة عن طريق برامج خصم؛ الرواتب  -

 والبنوؾ وخدمة المكاتب .

 
( معالجة ومكافحة ظاىرة الفقر 3

 بالولاية

 التحقق من عدد المستحقين للزكاة؛ -
 انجاح برامج التنمية الانسانية والاقتصادية ؛ -
 رفع المستوى الاقتصادي لمستحقي الزكاة؛ -
التحقق من حصوؿ الفقراء، والمساكين، والمؤلفة  -

 ؛ قلوبهم؛ على المساعدات الكافية
 المحافظة على شؤوف الفقراء والمساكين. -

 
( رفع المستوى الاقتصادي للمجتمع 4

 الاسلامي

 التحقق من بقاء الهيئات الدينية في وضع ممتاز؛ -
 القياـ بالبرامج الدعوية في ولاية سيلانجور؛ -
 سلامة عقيدة المسلمين وأخلاقهم؛ الحفاظ على -
 رفع مستوى العلم لدى المسلمين؛ -
 حل مشاكل المجتمع الاسلامي خارج سيلانجور. -
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( توفير وتهيئة خدمات تتصف 5

 بالجودة العالية للمزكين

 التحقق من جودة معاملة الموظفين على المزكين؛ -
التحقق من أف جميع المكاتب والموظفين يستخدموف  -

 حسابية موحدة؛طريقة 
 التحقق من جودة نظاـ المكالمات الهاتفية؛ -
 التحقق من صحة المعلومات، وحداثتها ودقتها؛ -
التحقق من أف جميع التسهيلات مطابقة لمستوى الجودة  -

 المطلوبة .
 

عزماف بن عبد الربضاف وبؿمد عز الدين، ورقة بحثية بعنواف: دور ابؼؤسسات الزكوية في معابعة  مصدر:
وفق برنامج التنمية مؤسسة الزكاة بسيلببقور بموذجا، كلية الدراسات الاسلبمية، قطر ، ص ص  الفقر
11-13. 

" وآليات لإقامة مشاريع LZS"ت( طرؽ استثمار أمواؿ الزكاة في مؤسسة الزكاة بولاية سيلانجور
 : استثمارية
 ونتناولو في الآتي :        

يتم التصرؼ في الأمواؿ  ":LZS"مؤسسة الزكاة بولاية سيلببقور( طرؽ استثمار أمواؿ الزكاة في 1-ت
 :(10)وفق برنامج مقسم إفُ بطسة أقساـ رئيسية

 برنامج التمية الاجتماعية ؛               -1
 برامج التنمية الاقتصادية ؛ -2
 برنامج التنمية الانسانية ؛  -3
 برنامج تنمية ابؼؤسسات الدينية ؛  -4
 برنامج التنمية التعليمية  -5

تقتصر دراستنا على برنامج التنمية الاقتصادية، والذي بيثل أقل نسبة مستثمرة لمجموع أمواؿ الزكاة 
( يوضح استفادة حصة 04مقارنة ببرامج التنمية ابؼتبقية ابؼذكورة آنفا، والشكل ) "LZS"بؼؤسسة الزكاة 

فقط  %2 استحوذ على نسبة"، إذ LZS"كل برامج التنمية من ابصافِ حصيلة أمواؿ زكاة بؼؤسسة الزكاة 
؛ ىذه 2010و  2009من ابصافِ الأمواؿ ابؼوجهة للبرامج ابػمسة، وىذه النسبة ىي نفسها في سنة 

النسبة لا تعُبر على أف برنامج التنمية الاقتصادي ليس فعّالا في ابؼؤسسة الزكاة، بل ىذا راجع إفُ أف 
ب أمواؿ كبتَة كبناء ابؼساكن وترميمها وشراء مباني شربوة الفقراء وابؼساكتُ كبتَة ومشاريعهم التي تتطل

جاىزة، بإضافة افُ تقديم اعانات مالية شهرية وغتَىا؛ وعلى ىذا الأساس نلبح  أف برنامج التنمية 
 على التوافِ . 2010و  2009لسنة  %52و  %56الاجتماعية ىو ابؼستحوذ على النصيب الأكبر 
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توزيع البرامج ابػمسة للتنمية ابػاصة بدؤسسة الزكاة سيلببقور  (:04الشكل البياني رقم )
"LZS (2010، 2009")مقارنة بتُ سنة 

 
 
 
 

 
 
 
 

 
 
 

 ( يبتُ أف برنامج التنمية الاقتصادي ىو الأقل استحواذا مقارنة بباقي البرامج الاخرى 04الشكل رقم )
تقوـ باستثمار وصرؼ أمواؿ الزكاة على برنامج التنمية الاقتصادية التي تتلبءـ " LZS"مؤسسة الزكاة 

إفُ ثلبثة  وظروؼ ابؼناخ الاستثمار خاصة بولاية سيلببقور وذلك من خلبؿ تقسيم ىذا البرنامج بدوره
 :(11)أقساـ وىي كالتافِ

: وتتمثل ىذه ابؼساعدات في منح رؤوس أمواؿ، لاستثمارىا في الأنشطة ابؼساعد بتقديم رأس ابؼاؿ -1
 التجارية، و الزراعية، وتربية الأبظاؾ، أو التطوير الرعوي .

ية بدا : ويتم ذلك من خلبؿ إنشاء ورشات بذارية، وزراعية، ورعو الورشات والتدريب ومهارات -2
 يتلبءـ والمحفزات ابؼقدمة لرفع رأس ابؼاؿ بعض الأنشطة ابؼذكورة سالفا. 

: في ىذا القسم تساىم مؤسسة الزكاة بولاية سيلببقور بإقامة مشاريع إقامة مشاريع اقتصادية بصاعية -3
تتصف بالتكافل وبرتاج إفُ جهد بصاعي ومنها مشاريع صناعية ومشاريع لورشات ابػياطة ومشاريع 

 رعي ابعماعي ومشاريع منتجات الأصناؼ.ال
قبل  " لإقامة مشاريع استثمارية:LZS"( الآليات ابؼتبعة من قبل مؤسسة الزكاة بولاية سيلببقور 2-ت

مشروع التنمية الاقتصادية بييل أكثر  –الشروع في منح أي مشروع  للفقراء وابؼساكتُ وابؼؤلفة قلوبهم 
" بإجراء دراسة شاملة حوؿ ىذين الصنفتُ LZSمؤسسة الزكاة "تقوـ  -لاستثمار في ىذه الأصناؼ

 

التنمية الاقتصادية 
 MRمليون  6,29

التنمية المؤسسات 
 10,85الدينية     
 MRمليون 

التنمية الانسانية      
 MRمليون  15,41

التنمية التعليمية              
 MRمليون  104,96

                التنمية الاجتماعية 
 MRن مليو 150,56

التنمية الاقتصادية  
   MRمليون  4,99

التنمية المؤسسات 
 مليون 6.79الدينية  

MR  
التنمية الانسانية      

 MRمليون  22.15

التنمية التعليمية               
 MRمليون  65.01

التنمية الاجتماعية                       
 MRمليون  144.44

2009 2010 

 .70، مرجع سابق، ص 2010"، التقرير السنوي لسنة LZSمصدر:"
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والتأكد من أف ابؼشروع ابؼقدـ مقبوؿ ولو مقومات الناجح، كما تقوـ ابؼؤسسة باختبار والتأكد من نية 
وجدية ابؼقبلتُ على الاستثمار وأنهم مؤىلتُ للخوض في انشاء مشروع خاص بهم، كما أنها بذرى دراسة 

" لا بسنح أموالا أو قروضًا مالية )في حالة تقديم قروض LZSحق؛ فمؤسسة الزكاة "حوؿ ميوؿ كل مست
( أو بذهيزات أو بؿلبت إلا من خلبؿ اجراء دراسة مسبقة حوؿ كل مشروع )****(وتستًجع فيما بعد

 . (12)مقدـ بؽا
نح " رأبظاؿ بىتلف من مشروع لأخر، كمLZSبعد دراسة مؤسسة الزكاة للمشروع وصاحبو تعطي "

رينجت لصنف الفقراء  5000رينجت ماليزي و  500بؼشروع فتح بؿلبت بذارية صغتَة ما يتًاوح بتُ 
، وبؿلبت بيع ابؼوز ابؼقلي -أكلة ماليزية مشهورة ىناؾ –" Nasi Lemakوابؼساكتُ مثل بؿلبت بيع "

"Goreng Pisang"  ُرينجت ماليزي  50000ورينجت ماليزي  5000وغتَ ذلك؛ وبسنح ما بت
للمحلبت التجارية الكبتَة كابؼطاعم الكبتَة وبؿلبت غسيل الثياب وورشات إصلبح السيارات 

 . (13)والدراجات النارية وغتَىا
مستفيد بتُ فقتَ ومسكتُ ومؤلفة قلوبهم من مساعدات مالية ابػاصة  435استفاد  2010خلبؿ سنة 

( يوضح توزيع ىذه ابؼساعدات 05أنشطة بـتلفة، والشكل)، موزعة على (14)ببرنامج التنمية الاقتصادية
 في شكل رفع رأبظاؿ بؼختلف الأنشطة ابؼفضلة لدى الأصناؼ الثالثة )الفقراء، ابؼساكتُ، ابؼؤلفة قلوبهم(.

توزيع ابؼساعدات ابؼالية لرفع رأبظاؿ حسب بـتلف الأنشطة لسنة  :(05الشكل البياني رقم )
2010  

 ع(الوحدة )عدد ابؼشاري
            

                                                                               
 .43، ص 2010"، مرجع سابق، LZSمصدر: 
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أكثر القطاعات استحوذا على مشاريع  2010( يعتبر القطاع التجاري خلبؿ سنة 05من الشكل )

ابؼستثمرة من أمواؿ الزكاة، ويعود ىذا إفُ ميل الفقراء وابؼساكتُ وابؼؤلفة قلوبهم بؼمارسة النشاط التجاري 
 من ابصافِ ابؼشاريع ابؼمنوحة . %82وىو ما تأكده نسبة استحواذ ىذا الأختَ بحوافِ 

 :(15)" والتي بزص برنامج التنمية الاقتصاديةLZS"ومن بتُ ابؼشاريع  ابؼوجودة بدؤسسة الزكاة  
 ( مشروع ابؼغسلةDobi Point)  وىي عبارة عن بؿل لغسيل ابؼلببس، والعاملوف في ىذا ابؼشروع :

رينجت ماليزي  50000كلهم من مستحقي الزكاة، حيث أعطي بؽم رأس ماؿ مقداره 
 لتمويل ىذا ابؼشروع في مدة بطسة سنوات .

  مشروع ابؼتاجرة( في ابؼأكولات ابػفيفةPerusahaan Kerepek  العاملوف في ىذا ابؼشروع :)
"، وقد أعطي )*****(كلهم من مستحقي الزكاة ايضا، وتتًكز في "ديسا إحساف فرماتغ فاستَ

 رينجت ماليزي لتمويل ىذا ابؼشروع . 20000بؽم رأس ماؿ مقداره 
 ( مشروع ابؼتاجرة في البهاراتPerusahaan Serbuk Halia & Serbuk Bali العاملوف :)

"، وقد )*****(في ىذا ابؼشروع كلهم من مستحقي الزكاة ايضا، وتتًكز في "ديسا إحساف جتـَ
 رينجت ماليزي لتمويل ىذا ابؼشروع . 30000أعطي بؽم رأس ماؿ مقداره 

 ( مشروع الدكاف ابؼتحرؾProgram Mobile Entrepreneur ُكذلك ابغاؿ بالنسبة للعاملت :)
" بولاية LZS"في ىذا ابؼشروع كلهم من مستحقي الزكاة، وقد جهزت مؤسسة الزكاة 
رينجت  30000سيلببقور عشر شاحنات صغتَة لتمويل ىذا ابؼشروع مع رأبظاؿ يقدر بػ 

ات ابػفيفة ماليزي بؼدة بطسة سنوات، ويقوـ العاملوف في ىذا ابؼشروع ببيع ابؼأكولات وابؼشروب
كما منح ىذا ابؼبلغ  .(16)باستخداـ تلك الشاحنات الصغتَة، متنقلتُ من مكاف إفُ آخر

لأصحاب أعماؿ التجارية الأخرى كبيع ابغلويات وكشك ابؼواد الغذائية وابػياطة وسيارات 
 .(17)الاجرة وغتَىا

 ( مشروع شركة تسويق ابؼنتجاتD’Asnaf Erafتقوـ ىذه الشركة بتسويق ا :) بؼنتجات التي
ينتجها ابؼستحقوف للزكاة أنفسهم، ولقد سوّقت ىذه الشركة أربعة منتجات قاـ بإنتاجها 

 بؾموعة وبيعت في أسواؽ متعددة، كما تم تسويقها أيضا في بعض ابؼعارض .
 ( مشروع شركة منتجات ابغرؼ اليدويةD’Asnaf Kraf) يقوـ ىذا ابؼشروع بتشغيل بؾموعة :

وتعطى بؽم أجرة العمل من حصيلة ابؼنتجات التي ينتجونها، تتًاوح تلك  من مستحقي الزكاة،
رينجت ماليزي شهرياً، وقبل ابلراط أي عضو  1000رينجت ماليزي إفُ  300الأجرة ما بتُ 

في ىذا ابؼشروع يعطى دورة في تعلم بعض ابغرؼ بعض ابغرؼ اليدوية، وىذه الدورات تقوـ 
 بتنظيمها ىيئة الزكاة بسيلببقور .
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 ( سوؽ الأصناؼPasar Rakyat Asnaf يقاـ ىذا ابؼشروع بالتعاوف بتُ مؤسسة الزكاة  :)
"LZS" لببقور، والذين يقوموف بالبيع في ىذا السوؽ أغلبهم من صنف وابغكومة بولاية سي

الفقراء، ويقوـ ىذا السوؽ بتسويق وترويج ابؼنتجات التي ينتجها ابؼستحقوف للزكاة أنفسهم 
 سواء كانت زراعية أو حيوانية، كما أف ابؼنتجات تباع بسعر ابعملة فقط 

اليزي  لإقامة ىذا السوؽ في كل يوـ سبت، رينجت م 100000"  تنفق ما مقداره LZS"مؤسسة الزكاة 
ويصرؼ ىذا ابؼبلغ على شراء ابؼعدات اللبزمة كابػياـ، الطاولات، وأجرة ابؼكاف، إضافة إفُ 

 تكاليف الإعلبنات ابؼشهرة للسوؽ، سواء في الشوارع، أو من خلبؿ وسائل الاعلبـ .
 الخلاصة:

ىاما في برقيق التنمية الاقتصادية، وذلك من خلبؿ نستخلص من ىذه الدراسة أف بؼؤسسات الزكاة دورا 
استثمار أمواؿ الزكاة في شكلها ابغديث، بإنشاء مشاريع تساىم في برريك العجلة التنموية الاقتصادية، 
فأي استثمار يوفر مناصب شغل وبالتافِ الرفع من القدرة الشرائية للمستهلك بفا يؤدي إفُ زيادة الطلب 

 تهلبكية أو الوسطية وىكذا.على السلع سوءا الاس
 أ( النتائج :

أبنية تفعيل الأدوات الاقتصادية وابؼالية الإسلبمية في بؾاؿ تنمية الزكاة، من خلبؿ وجود مؤسسات  -1
 تنظم عملها والرقابة على أدائها .

الاستثمار الزكوي ليس بديل على الزكاة، لأنو مبتٍ عليها ولا يقوـ بدونها، ولكنو تدعيم لدورىا،   -2
 . إذ ىدفو ىو ذات ىدفها

 تعمل مؤسسات الزكاة على برقيق مستوى من الرفاىية للمستفيدين من أمواؿ الزكاة . -3
تساىم مؤسسات الزكاة على رفع مستوى الاستثمار، بإقامة مشاريع في قطاع الزراعة والصناعة  -4

 وابػدمات وغتَىا كما لاحظناه في التجربة ابؼاليزية .
الاستثمار الزكوي يعتبر وسيلة ذاتية لتمويل التنمية  بالاعتماد على الذات، ويفجر طاقات العاطلتُ  -5

 . ابؼتاحة، لأنها تهدؼ إفُ فتح أبواب ابؼكاسب، بدا يتيح من ابؼشروعاتعن العمل، ويوظف ابؼوارد 
 :ب( التوصيات

العمل على رفع وعي المجتمعات الاسلبمية بدنح أموابؽم الزكوية بؼؤسسات الزكاة، كما بهب على ىذه  -1
 الاختَة ابتكار بؾالات استثمارية حديثة. 

استثمارىا بخطة رشيدة، ومدروسة، وبؾدية وأمينة وضمن بهب عدـ تعطيل أمواؿ الزكاة، وأف يتم  -2
 ابغدود الشرعية، مع القيػاـ بدراسة بماذج عملية وتطبيقية لاستثمار الفائض من أمواؿ الزكاة .

 بهب بؿاكاة التجارب الرائدة وتعميمها على العافَ الاسلبمي، وخاصة في بلبدنا . -3
بداليزيا رفع نسبة حصيلة برنامج التنمية الاقتصادية، من  بهب على مؤسسة الزكاة بولاية سيلببقور -4
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 أجل إقامة مشاريع تنموية إضافية .
بهب على مؤسسة الزكاة بولاية سيلببقور بداليزيا أف تعمل على رفع حصيلة جباية الزكاة، من خلبؿ 5-

 بؽذا الغرض . تفعيل مستوى تثقيف الوعي بالزكاة، وكذا زيادة تطوير ابعانب التكنولوجي ابؼستخدـ
 شرح المصطلحات :

 
 الفقراء: الذين لا يجدوف ما يقع موقعاً من كفايتهم . -
 يكفيهم . المساكين: الذين لا يجدوف ما -
 العاملين عليها: أي الصدقات من جاب وقاسم وكاتب وحاشر . -
المسلمين أقساـ ليسلموا أو يثبت إسلامهم أو يسلم نظراؤىم أو يذبوا عن  المؤلفة قلوبهم: -

لا يعطياف اليوـ عند الشافعي رضي الله تعالى عنو لعز الإسلاـ بخلاؼ الآخرين  الأوؿ والأخير
 على الأصح . فيعطياف

 الرقاب: وفي فك الرقاب أي المكاتبين . -
لغير معصية أو تابوا وليس لهم وفاء أو لإصلاح ذات البين  الغارمين: أىل الدَّين إف استدانوا -

 غنياء.ولو أ
 في سبيل الله: أي القائمين بالجهاد ممن لا فيء لهم ولو أغنياء . -
 ابن السبيل: المنقطع في سفره . -
-MR"  مختصر للعملة الماليزية :Malaysian Ringgit" . 
 2ألف كلم 125تقع في ماليزيا وىي من أكثر ولايات ماليزيا بموا، تتًبع على مساحة  سيلانجور: -

 . مليوف نسمة 3.94وعدد سكاف يبلغ حوافِ 
 :قائمة الهوامش

، ص 2004، دار النشر للجامعات، 1حستُ حستُ شحاتو، أصوؿ بؿاسبة مؤسسات الزكاة ابؼعاصرة، ط -1
03 
نصر الدين فضل ابؼوفُ بؿمد، برليل وتصنيف ابؼصروفات الإدارية في مؤسسة الزكاة، ابؼعهد العافِ لعلوـ  -2

 .02ص  السوداف،الزكاة، 
فؤاد عبد الله العمر، إدارة مؤسسة الزكاة في المجتمعات ابؼعاصرة "دراسة برليلية مقارنة مع بيت الزكاة في دولة  -3

، ص ص 1996(، منشورات ذات السلبسل، الكويت، 2الكويت"، سلسلة أبحاث حديثة في فريضة الزكاة )
23-24. 
عنواف: دور الزكاة في التنمية الاقتصادية، كلية الدراسات العليا، ختاـ عارؼ حسن عماوي، رسالة ماجستتَ ب-4

 .136ص، 2010جامعة النجاح الوطنية، نابلس، فلسطتُ، 
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 .24-23فؤاد عبد الله العمر، إدارة مؤسسة الزكاة في المجتمعات ابؼعاصرة، مرجع سابق، ص ص  -5
ختاـ عارؼ حسن عماوي، رسالة ماجستتَ بعنواف: دور الزكاة في التنمية الاقتصادية، كلية الدراسات العليا،  -6

 . 97، ص 2010جامعة النجاح الوطنية، نابلس، فلسطتُ، 
)*(: ابؼضاربة : ىي شركة بتُ صاحب رأس ابؼاؿ وعامل ابؼضاربة، يشتًؾ الأوؿ بدالو، ولآخر بعملو، على أف 

 بح بينهما بالنسبة ابؼتفق عليها .يكوف الر 
)**(: ابؼشاركة ابؼنتهية بالتملك: ىي شركة يعطي ابؼصرؼ فيها ابغق للشريك في ابغلوؿ بؿلو في ملكية دفعة 

 واحدة، أو على دفعات حسبما تقتضيو الشروط ابؼتفق عليها . 
، www.awqaf.gov.joكتًوني: وزارة الأوقاؼ والشؤوف ابؼقدسات الإسلبمية الأردنية، على ابؼوقع الإل-7

 . 22/2012اطلبع يوـ 
8- "LZS :موقع الربظي للمؤسسة على الرابط الإلكتًوني ،" www.e-zakat.com.my اطلبع يوـ  ،
20/04/2012 . 

دولار أمريكي ) وفقا لسعر صرؼ رينجت ماليزي مع الدولار الامريكي  32.8رينجت ماليزي =  100)***(: 
 ( .30/04/2012بتاريخ يوـ 

 . 60سورة التوبة، الآية  -9
10-Hajah Ruzaih Binti Ghazali dan Pengurus Besar Akademi Zakat Selangor, Zakat 

Pemangin Tamadun Ummah :Peranan Amil di lembaga Zakat Selangor, 

Dibentangkan di Majlis Pelancaran Bulan Zakat Kebangsaan 2011 & Perasmian 

Ijtima’ Amil Zakat Kebangsaan 2011, 07 Julai 2011, p04. 

عزماف بن عبد الربضاف وبؿمد عز الدين، ورقة بحثية بعنواف: دور ابؼؤسسات الزكوية في معابعة الفقر وفق  -11
 .  15-14زكاة بسيلببقور بموذجا، كلية الدراسات الاسلبمية، قطر ، ص ص برنامج التنمية مؤسسة ال

 )****(: بسبب قلة أمواؿ الزكاة، فقد بعأت بعاف الزكاة إفُ استًداد قيمة ابؼشروع كاملة .
 . 18عزماف بن عبد الربضاف وبؿمد عز الدين، مرجع سابق، ص  -12

13-Tuan Haji Ahmad Shahir dan Puan Hajjah Adubah dan  Lembaga Zakat 

Selangor, Pengurusan Zakat di Negeri Selangor: ISU DAN CABARAN, Prosiding 

Konvernsyen Perancangan & Pengurusan Harta dalam Islam, 2010, p 12 . 

14-"LZS 42، مرجع سابق، ص 2010"، التقرير السنوي . 
 . 20-19وبؿمد عز الدين، مرجع سابق، ص ص عزماف بن عبد الربضاف  -15

 )*****(: منطقتتُ في سيلببقور .
 . 20عزماف بن عبد الربضاف وبؿمد عز الدين، مرجع سابق، ص  -16

17- "LZS" , Laporan Pengurusan Zakat Selangoa 2010, p 43 .  

 
 

http://www.awqaf.gov.jo/
http://www.e-zakat.com.my/
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ثر العلاقات العامة من خلاؿ صورة المؤسسة على سلوؾ المستهلكٲ  
 ATM MOBILISحالة: المؤسسة الجزائرية 

  
  

 

 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 ملخص

تأييػػػد ابؼسػػػتهلك، إذا اكتفػػػت بالعمػػػل فقػػػط علػػػى جػػػودة السػػػلع ورفػػػع لا تسػػػتطيع ابؼؤسسػػػة أف برقػػػق النجػػػاح والاسػػػتمرارية واكتسػػػاب 
مستوى تقديم ابػدمات وخفػض الأسػعار، وفَ تسػعى إفُ العمػل علػى تػوفتَ نػوع مػن العلبقػة بينهػا وبػتُ بصهورىػا بصػفة عامػة، ونظػرا 

ع ابذاىػػات الػػرأي العػػاـ ودراسػػتها لتزايػػد الػػدور الػػذي يلعبػػو الػػرأي العػػاـ الػػداخلي وابػػػارجي، فػػرض علػػى ابؼؤسسػػة ضػػرورة التعامػػل مػػ
 والعمل على تلبية احتياجاتو لكسبو إفُ جانبها وللعلبقات العامة دورا حيويا في ىذا المجاؿ.

ونظرا لتعدد وظائفها؛ فالعلبقات العامة ىي فن التعامل مع ابعمهور بهدؼ اكتساب رضاىم وقبوبؽم وتأييدىم لسياسات وابقازات 
، فهي تستند إفُ توجو فلسفي قائم على صورة والسمعة ابعيدة عن ابؼؤسسة في المحيط الذي تتعامل معوابؼؤسسة، وذلك لتكوين ال

 تعزيز دور ابؼؤسسة في مسؤوليتها الاجتماعية والاقتصادية بذاه متطلبات المجتمع.

 

Résumé : 

Aucune organisation ne peut atteindre le succès et la continuité et de gagner le soutien de la 

consommation, si simplement à ne travailler que sur la qualité des biens et élever le niveau 

de la prestation des services et de réduire les prix, et ne cherchent pas à travailler pour 

fournir le type de relation entre eux et le public en général. 

Compte tenu du rôle croissant joué par l'opinion publique intérieure et extérieure, imposée à 

l'institution doivent faire face à l'opinion publique et d'études et de travailler pour subvenir aux 

besoins de ses gains à la pièce, et les relations publiques jouent un rôle essentiel dans ce 

domaine 

En raison de la multiplicité de ses fonctions, les relations publiques, c'est l'art de traiter avec le 

public afin de gagner leur satisfaction et l'acceptation et le soutien des politiques et des 

réalisations de l'institution, et de créer une bonne image et la réputation de l'institution dans le 

Pacifique, qui sont confrontés, est basée sur une approche philosophique fondé sur le 

renforcement du rôle de l'institution dans sa responsabilité à l'égard des exigences sociales et 

économiques. 

  إيزيتي خديجة الأستاذة :
 التسيير. وع التجارية. وع الإقتصادية. ع كلية

 3جامعة الجزائر 
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 مقدمة:
 

أدى التطور التكنولوجي السريع في عافَ الاتصالات إفُ وضع العافَ قي قرية صغتَة، فأصبحت ابؼعلومات 
وقد أصبحت لديو القدرة على ابؼقارنة بتُ  عن السلع وابػدمات متوفرة لدى ابؼستهلك بشكل كبتَ،

ابؼنتجات من حيث ابعودة، وكيفية إشباع حاجاتو، بفا يزيد من ثقتو بابؼؤسسة، الأمر الذي سوؼ يؤدي 
 إفُ رسم صورة ذىنية جيدة عن ابؼؤسسة ومنتجاتها.

فابؼؤسسة ىي عبارة عن نظاـ مفتوح تؤثر وتتأثر بدختلف العوامل المحيطة بها، ونظرا للدور البالغ الذي 
ابؼؤسسات ابغديثة، أصبح من الضروري عليها استخداـ تقنيات الاتصاؿ ابؼتمثلة يلعبو الاتصاؿ في حياة 

في )الإعلبف، البيع الشخصي، تنشيط ابؼبيعات، العلبقات العامة، والتسويق ابؼباشر(، لأف استمرارية 
 واستقرار ابؼؤسسة مرىوف بسياستها الاتصالية.  
ية التي تهتم  بالدرجة الأوفُ في إقامة علبقات طيبة بتُ وتعتبر العلبقات العامة من بتُ التقنيات الاتصال

ابؼؤسسة وبصهورىا)ابؼستهلك النهائي(،  حيث يُبرز الدور البالغ الأبنية للعلبقػػات العامة في تأسيس أسس 
التقديػر والاحتًاـ بتُ ابؼػػؤسسة ومستهلكيها وذلك بالتأثتَ الإبهابي على مشاعرىم وكسب تأييدىم بؽا، 

ؿ الاىتماـ ابؼتواصل بدتطلباتهم وبدصابغهم الاجتماعية من أجل تكوين صورة ذىنية جيدة لديهم من خلب
 بذاه ابؼؤسسة، والذي يؤدي بهم إفُ زيادة الرغبة في استمرارية تعاملهم معها ووفائهم بؼنتجاتها.

 
 رتأينا معابعة موضوع ىذا ابؼقاؿ بالتطرؽ إفُ العناصر التالية: إوقد       

 ةخ العلبقات العامتاري  -
 تعريف العلبقات العامة -
 أىداؼ ووظائف العلبقات العامة -
 مبادئ العلبقات العامة -
 وسائل الاتصالات ابؼستخدمة في العلبقات العامة. -
 صورة ابؼؤسسة بتُ أثر العلبقات العامة على سلوؾ ابؼستهلك -
 تقييم أثر برامج العلبقات العامة على سلوؾ ابؼستهلك -
 العلبقات العامة على استجابة ابؼستهلك النهائيمسار أثر  -

 



 

109 
 

كما سنقوـ في ىذا ابؼقاؿ برصد واقع العلبقات العامة في ابؼؤسسات ابعزائرية، وبالضبط في ابؼؤسسة 
 ATM MOBILIS.      العامة الاقتصادية للبتصالات ابؽاتفية النقالة  

من اللبزـ إعطاء فكرة سريعة عن نشأة وتطور قبل أف نبدأ في معابعة موضوع العلبقات العامة، بقد أنو 
ففي بعض الدراسات   العلبقات العامة، حتى نعطي وضوح أكثر للتعريف ابػاص بالعلبقات العامة،

ابؼتعلقة بالتاريخ القديم بينت أف مصر عثرت على نشرات أصدرتها ابغكومة الفرعونية تدعو إفُ تعظيم 
ح لشعبها أخبار ابغروب والانتصارات التي قادىا ابغكاـ وتدعوىم ابغكاـ الفراعنة وتوضح إبقازاتها وتوض

 إفُ تأييدىم وطاعتهم.
كما ينبغي الإشارة إفُ أنو أثناء نشر الدعوة الإسلبمية إىتم الرسوؿ صلى الله عليو وسلم وصحابتو 

ن خلبؿ بدمارسة العلبقات العامة بشكل مؤثر لإقناع الناس والتوضيح بؽم بفضائل الدين الإسلبمي م
، فهي في ابغقيقة   تصاؿ بهم والتحدث إليهملإا ، أما العلبقات العامة كنشاط بفيز وكوظيفة وكمفهوـ

   حديثة النشأة وتعود إفُ بداية القرف العشرين.
" بالنظر إفُ خصائص كل كتلب وسنتربيكن تقسيم تاريخ العلبقات العامة ابغديث حسب " حيث

 مرحلة إفُ بطسة  مراحل:

  (1917-1900الأولى  )المرحلة : 
في مطلع القرف العشرين ازدادت الإضرابات العمالية وبدأت ابغكومة تعبر عن وجهات نظر 

ستخداـ وسيلة تواجو ىذه الوجهات وتم ذلك إمعادية لأصحاب رؤوس الأمواؿ، ففكر ىؤلاء في 
 Ivy » "إيفي لي"حيث برز صحفي بؿتًؼ يدعى  ، بالإستعانة بصحافيتُ بؿتًفتُ بؼواجهة الرأي العاـ

Lee »  َليظهره كمواطن صافٌ عطوؼ بؿب للؤطفاؿ  "جوؿ روكلفر"الذي عرض خدماتو على ابؼليونت
أبو العلبقات العامة لأنو ىو من  "إيفي لي"في ذلك ختَ بقاح، ويعتبر   "إيفي لي"والفقراء، وفعلب بقح 

خاصة خلبؿ الفتًة التي اشتغل فيها مديرا عاما لشركة  استطاع أف يضع أسس العلبقات العامة،
 .1916إفُ  1906من سنة  بنسلفانيا""

 ( 1919-1917المرحلة الثانية : ) 
نظمت ابغكومات الأوروبية خلبؿ ىذه الفتًة بضلبت مكثفة لزيادة ابغماس الوطتٍ للتطوع في 

براء مستخدمة كافة وسائل الإعلبـ ابعيش عبر سنوات ابغرب، وذلك بالاستعانة بعدد من الكتاب وابػ
 ابؼتاحة لكسب الرأي العاـ حوؿ ابغرب. 

 ( 1933-1919المرحلة الثالثة: )  
استخدمت في ىذه ابؼرحلة كل الوسائل والأساليب التي تم التوصل إليها خلبؿ ابغرب العابؼية 

وابػبرات ابؼكتسبة مؤسسات الأوفُ لتًويج الأحداث، ودفعت النجاحات ابؼتحققة في ابؼرحلة السابقة 
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الأعماؿ الكبرى إفُ مزيد من الاعتماد على العلبقات العامة في بـتلف القطاعات ورسخت بفارستها 
 وتنوعت أساليبها وأصبحت تستخدـ كل وسائل الإعلبـ.

  (1933-1945) المرحلة الرابعة : 
زدادت الأبحاث ابؼهتمة أخذت ابؼؤسسات الصناعية والتجارية تدرؾ أبنية العلبقات العامة، وا

بهذا العلم والفن ابعديدين وسرعاف ما نشبت ابغرب العابؼية الثانية لتتطور العلبقات العامة تطورا كبتَا 
 ورصدت لتطويرىا ميزانيات ضخمة وذلك بغية التأثتَ في الشعوب وابعيوش ومتخذي القرار

  وما بعدىا( : 1945المرحلة الخامسة )من 
ازدىرت بفارسة العلبقات العامة ونضجت مفاىيمها وبرولت إفُ علم وفن ذات في ىذه الفتًة 

أصوؿ وقواعد ومفاىيم واضحة ومتفق عليها ، وضمن ىذا الإطار حدث تقدـ ضخم في فنوف الإعلبف 
والطباعة وفنوف التأثتَ الإذاعية والسينمائية ليحل بذلك عصر جديد من العلبقات العامة يتسارع في تطور 

 وأساليبو وأىدافو. مبادئو
 Relation Publicف العلبقات العامة ىي التًبصة العربية الشائعة للمصطلح الإبقليزي الأصل إ

 وابؼكوف من شقتُ:
- Public تعتٍ ابعمهور : 
-  Relation   تعتٍ علبقة : 

مع بدعتٌ أف ابؼصطلح يشتَ إفُ ثلبثة عناصر أساسية وىي ) ابعمهور، صاحب العلبقة، العلبقة 
 ابعمهور(.

العلبقات العامة كما يلي "إف مهمة العلبقات العامة تتصل بالإعلبـ ونشر  "لفي لي"عرؼ  لقد
ابؼعلومات الصحيحة عن ابؼؤسسة للجمهور وذلك لكسب وده وتستخدـ في ذلك نشر الأخبار والصور 

إفُ الإعلبـ بوسائلو وإذاعة البيانات والتعليقات وعرض الأفلبـ وتنسيق ابؼعارض والندوات كما تلجأ 
ابؼختلفة، كما تنطوي أنشطة العلبقات العامة على بعض النواحي التعليمة والتثقيفية بعماىتَ ابؼؤسسة 

 الداخلية وابػارجية".
نستخلص من ىذا التعريف أف العلبقات العامة تستخدـ العديد من الوسائل والتقنيات لضماف وصوؿ 

تقوـ بتنسيق كافة وسائل الإعلبـ من أجل إرشاد وتوجيو وتثقيف  ابؼعلومة إفُ ابعمهور ابؼستهدؼ، كما
 ابعمهور.

في حتُ قدمت بصعية العلبقات العامة الدولية التعريف التافِ للعلبقات العامة "ىي وظيفة إدارية مستمرة 
وبـططة والتي تسعى من خلببؽا ابؼؤسسة ابػاصة أو العامة لكسب تفاىم وتعاطف وتأييد ابعهات التي 
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تعامل معها لضماف توافق ىذه الأختَة قدر الإمكاف مع سياستها وأنشطتها وسلوكياتها مع الاستخداـ ت
 ابؼكثف لنشر ابؼعلومات وبرقيق التعاوف الأكثر فعالية الذي يأخذ بعتُ الاعتبار ابؼصافٌ ابؼشتًكة" 

تعمل على تنفيذ برامج يتضح من خلبؿ ىذا التعريف أف العلبقات العامة ىي وظيفة تقوـ بها الإدارة، 
وخطط مدروسة تهدؼ من خلببؽا كسب رضا واحتًاـ ابعهات التي تتعامل معها ابؼؤسسة، بهدؼ برقيق 
ابؼنفعة ابؼشتًكة، وبالتافِ فلقد اختلفت تعاريف العلبقات العامة باختلبؼ العلوـ والأنظمة التي 

 يث الأداء وابؼمارسة.تستخدمها، وتطور مفهومها مع تطور ابؼراحل التي مرت بها من ح
بعد التعرض لمجموعة من التعاريف ابػاصة بالعلبقات العامة، بدقدورنا الآف التعرؼ على أىداؼ العلبقات 

 العامة ووظائفها، حيث تعمل العلبقات العامة على برقيق ثلبثة أىداؼ رئيسية وىي:
 
 ل على تطويرىا.بناء بظعة وشهرة طيبة للمؤسسة عند ابعمهور الذي تتعامل معو والعم -
 تشكيل صورة جيدة للمؤسسة وتكوين انطباع جيد عنها في ذىن ابؼستهلك. -
 إقامة علبقة أساسها الثقة بتُ ابؼؤسسة وابؼستهلك. -

 التافِ: (01)رقم  بيكن إدراج ىذه الأىداؼ الثلبثة )الشهرة، الصورة، والثقة( في الشكل
 

 الأىداؼ الرئيسية الثلاثة للعلاقات العامة : (01) الشكل رقم
 

 
 
 
 
 

 

 

 : من إعداد الباحثة المصدر

 
وحتى تتحقق الأىداؼ السابقة الذكر لابد أف تؤُدى الوظائف التابعة للعلبقات العامة بصفة 

 ، وابؼتمثلة في:جيدة

 العلاقات العامة

 الثقة
 الشهرة الصورة
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وانتقادات واقتًاحات حوؿ ابؼؤسسة والعمل على دراستها متابعة ما ينشر من شكاوي  -
 .وبرليلها  وإزالة أسبابها ونشر الإجابة عليها إعلبميا بأمانة وصدؽ

مساعدة الإدارة العليا بتقديم تقارير مستمرة عن ابؼتغتَات التي بردث في ابذاىات ابعمهور   -
 واجهة مثل ىذه التغتَات.مصحوبة برأيها فيما بيكن أف يتخذ من قرارات أو تعديلبت بؼ

عتماد على لإإتباع الأسلوب العلمي وإجراء الدراسات والأبحاث في حل ابؼشاكل، دوف ا -
ابغدس والتعميم حتى يتم الوصوؿ إفُ القرار السليم، حيث تقوـ العلبقات العامة بالدراسات 

حستُ ما يقدـ ابؼيدانية حوؿ السوؽ والتعرؼ على أذواؽ ابؼستهلكتُ ومعرفة آرائهم وذلك لت
 من سلع أو خدمات.

تعتبر العلبقات العامة كحلقة وصل بتُ ابؼؤسسة وبصهورىا الداخلي وابػارجي والداخلية، فهي تقوـ إذاً  
بشرح سياسات ابؼؤسسة إفُ ابعمهور وشرح السلعة أو ابػدمة التي تنتجها بلغة سهلة وبسيطة بغية 

س الوقت فتح باب ابغوار بتُ الإدارة العليا وابؼوظفوف حوؿ اىتماـ ابعمهور بدا فيهم )ابؼستهلك(، وفي نف
مشاكلهم وإجراء لقاءات بؼناقشة إبقازات ابؼؤسسة، كما يقاؿ أفّ للعلبقات العامة قدما داخل ابؼؤسسة 

 وأخرى خارجها.
فعلى الرغم من حداثة العلبقات العامة كوظيفة من وظائف الإدارة، إلا أنها أصبحت مؤثرا في بقاح 

ؤسسة في تعاملها مع بصهورىا والبيئة المحيطة بها، حيث تعتمد على بؾموعة من ابؼبادئ بيكن إيضاحها ابؼ
 فيما يلي:
 كسب ثقة الجمهور 

يعتٍ ىذا ابؼبدأ أفّ أنشطة ابؼؤسسة لا بيكن أف تنجح إلا إذا رضي ابؼستهلكوف عليها، لذلك وجب   
 سن أدائها لعملها واحتًامها بؽم.على ابؼؤسسة القياـ بواجبها لكسب ثقتهم وذلك بح

 مساىمة المؤسسة في رفاىية المجتمع  
إف ىدؼ أي مشروع فردي أو بصاعي ىو رفاىية المجتمع، فابؼشروع الناجح ىو الذي يعتمد على تأييد 

 ابعمهور داخل ابؼؤسسة وخارجها.
 إتباع الأسلوب العلمي  

يد الأىداؼ الأساسية، وبرديد منهج الدراسة نطلبؽ من تعريف ابؼشكلة وبرديدىا وبردلإيكوف ذلك با 
وبؿاور البحث من حيث الزماف وابؼكاف والقدرات ابؼالية والبشرية، ثم بصع ابؼعلومات ودراستها وبرليلها 

 للخروج بالنتائج والتوصيات.
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 العلاقات العامة تبدأ من داخل المؤسسة  
أف يكوف ىناؾ تفاىم متبادؿ بتُ ابؼؤسسة  تبدأ العلبقات ابعيدة من داخل ابؼؤسسة، بدعتٌ أنو بهب 

وبصيع ابؼوظفوف الذين يعملوف فيها، فمن غتَ ابؼمكن أف تبدأ ابؼؤسسة بتحستُ علبقتها مع ابعمهور 
مع ابعمهور الداخلي ىو  ابػارجي وعلبقتها مع ابعمهور الداخلي على غتَ ما يراـ، أي أف برستُ العلبقة

 ر ابػارجي.بداية العلبقة الناجحة مع ابعمهو 
 إتباع الأسلوب الديمقراطي في العلاقات العامة  

لا بؾاؿ لسيطرة القلة، حتى تسود ابؼؤسسة روح معنوية عالية وتتاح الفرص للببتكار وعرض ابؼقتًحات،  
 وذلك بإشراؾ ىيئة الإدارة وابؼوظفتُ في برمل ابؼسؤولية.

 لتزاـ بالمبادئ الأخلاقيةلإا  
لتزامها لإالعامة في ابؼقاـ الأوؿ ىي سلوؾ إعلبمي أخلبقي، نظرا بيكن القوؿ بأف العلبقات 

 بابؼصداقية، بالنزاىة، بالأمانة، وبابؼوضوعية في نشر ابؼعلومات.
وللعلبقات العامة شأنها شأف بقية عناصر ابؼزيج التًوبهي تستخدـ وسائل الاتصاؿ التي بسكنها من تنفيذ 

ابؼؤسسة ، وبدا يعزز دورىا التًوبهي والإداري ، ومن أبرز ىذه  أىدافها وواجباتها المحددة من قبل إدارة
 الوسائل ابؼستخدمة ىي :

 .تنظيم الحفلات وتقديم الدعوات 
يدخل تنظيم ابغفلبت ضمن اختصاص إدارة العلبقات العامة سواء كانت ىذه ابغفلبت  

للموظفتُ داخل ابؼؤسسة أو ابعمهور ابؼتعامل معها، ويتم التعارؼ من خلببؽا بتُ كبار ابؼسئولتُ في 
ث ابؼؤسسة وابؼدعوين إفُ ابغفل، وقد تنُظم ابغفلبت لأغراض التكريم أو لاستقباؿ زوار أجانب، حي

 تسمح ىذه ابغفلبت بدايلي: 
 زيادة الثقة بتُ الإدارة وابعمهور الداخلي  ابػارجي نتيجة للعلبقات غتَ الربظية التي تنشأ بينهما. .1
تساعد مثل ىذه اللقاءات على إذابة ما بيكن أف يسمى بجدراف ابعليد بتُ ابؼوظفتُ أو بينهم وبتُ  .2

 والشعور ابؼتبادؿ الواضح . رؤسائهم بدا يساعد على خلق أجواء من التفاىم 
 الزيارات 

تعتبر من المجالات ابؽامة التي تعمل فيها إدارة العلبقات العامة، حيث أف تنظيم زيارة ابعمهور بؼواقع 
ابؼؤسسة تؤدي إفُ لفت نظره وتشجيعو على احتًاـ ابؼؤسسة والإقباؿ على التعامل معها، حيث يطلق 

 .حة للجمهور"، وتكوف في حالات متعدّدة مثلب: إطلبؽ منتج جديدعليها البعض " بأياـ الأبواب ابؼفتو 
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 تقديم الهدايا 
توزع ابؼؤسسات العامة وابػاصة ابؽدايا التي برمل اسم ابؼؤسسة وعنوانها وأحياناً شعارىا في إطار تواصلها 

ة وغالبًا تأخذ مع بصهورىا، وفي الغالب توزع ىذه ابؽدايا مع بداية العاـ ابعديد أو بابؼناسبات ابػاص
 ابؽدايا الأشكاؿ التالية )أجندة السنة ابؼيلبدية، أقلبـ، ساعات، منبهات.... افٍ(. 

 الندوات والاجتماعات 
 ويتمثل دور العلبقات العامة في الاجتماعات فيما يلي:

 التحضتَ بؽذه الاجتماعات وتوفتَ ابؼكاف ابؼلبئم. .1
 الاتصاؿ بالأشخاص ابؼعنيتُ. .2
 ابؼستلزمات الفنية اللبزمة للبجتماع مثل الآلات السمعية البصرية  ... افٍ.توفتَ كافة  .3
 توفتَ ابؼلخص ابػاص بدوضوع الاجتماع وتوزيعها على ابعمهور حالة وصولو بؼكاف الاجتماع.  .4
تسجيل كلّ ما يدور في الاجتماع من نقاش حيث يتم كتابة تقرير أوّفِ لكل جلسة من جلسات  .5

 الاجتماع.
  والصالونات.المعارض 

تعد ابؼعارض والصالونات جزء من الأنشطة ابؼعتمد في العلبقات العامة وفي ترويج ابؼبيعات، حيث تسمح 
ابؼعارض والصالونات بتوفتَ الاتصاؿ ابؼباشر بتُ ابؼؤسسة وابعمهور بصفة عامة، وتلعب دوراً ىامًا في 

طبوعات، الأشرطة والأقراص ابؼضغوطة تقديم منتجات ابؼؤسسة وأنشطتها، فيتطلب ذلك إعداد بعض ابؼ
التي تتناوؿ ىذه الأمور وتسمح أيضًا بتتبع توجهات ابعمهور، ولقد أصبحت ابؼعارض والصالونات نقطة 

 تعارؼ والتقاء ضرورية للمنتجتُ وابؼوزعتُ بتقديم ابؼنتجات ابعديدة وتسجيل الطلبيات. 
لعامة كونها أيضًا تتيح الفرصة لتكوين صورة جيدة كما تعدّ ابؼعارض نشاط حيوية من أنشطة العلبقات ا

 للمؤسسة، إضافة إفُ توفتَىا لفرص التغطية الإعلبمية من خلبؿ وسائل الاتصاؿ.
 قياـ المؤسسة برعاية التظاىرات والأحداث  « Le Parrainage »   
في أفّ ابؼؤسسة تقوـ بتقديم دعم مافِ أو مادّي في إطار التظاىرات أو « Le Parrainage » يتمثل 

الأحداث ابؼبربؾة مسبقًا وبصفة منتظمة بهدؼ مشاركة وظهور اسم ابؼؤسسة ومنتجاتها في ىذه 
 على حسب ما جاء بو كل من   « Le Parrainage »التظاىرات أو الأحداث، كما يشار لف  

« J.LENDREVIE et D.LINDON »:ُإف 
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 رعاية التظاىرات الرياضية  Le Sponsoringتارةً  -
ىو عبارة عن ميكانيزـ إعلبني، يتمثل في التمويل الكامل أو ابعزئي لأيّ تظاىرة رياضية لإشراؾ اسم 

   .ابؼنتج أو علبمتو في التظاىرة
ربظي بؽا أو مع حيث بيكن للمؤسسة أف تقوـ بتقديم دعم مافِ بؼنافسة رياضية وبذلك تشتًؾ كراعي 

مؤسسات أخرى، أو أنّها تقوـ برعاية فريق رياضي، كما يعتبر ابؼختصوف في العلبقات العامة أفّ رعاية 
ابؼؤسسة ومساندة فريق رياضي معتُ أكثر بـاطرة من رعاية منافسة رياضية، لأفّ ابؼؤسسة لا تكوف واثقة 

 ابؼنافسات الرياضية أـ لامن أفّ الفريق الذي تدعمو سوؼ يقوـ بالأداء ابعيّد في 
 Le Mécénat رعاية التظاىرات الثقافية والفنية تارةً أخرى -

في دورات  بيكن أف تقوـ ابؼؤسسة برعاية  تظاىرة  ثقافية أو فنية بصفة دائمة أو مؤقتة، والتي تتمثل
رعاية وتستعمل   مسرحية، مهرجانات ....افٍ،  حيث أف ىذه التظاىرات تشد انتباه المجتمع ككل،

التظاىرات الثقافية والفنية في بؾالات بـتلفة بزتلف درجة أبنيتها على حسب درجة تفضيل ابؼؤسسات 
 لرعايتها.

 Parrainage d’un Service au رعاية الخدمات ذات المصلحة العامة بالإضافة إلى -
Publique    Le 

بتمويل ابؼشاريع أو  ، وتتمثل في أف ابؼؤسسة تقوـ Le Parrainage ىي شكل آخر من أشكاؿ
الأنشطة التي  بيكن أف ينتفع بها ابعمهور، ولقد  تطور ىذا الشكل من أشكاؿ الرعاية في السنوات  
الأختَة  مع تنامي  إحساس ابؼؤسسات بدورىا الاجتماعي في البيئة التي تعمل فيها، حيث تتعدد 

كتقديم إعانات مالية للمدارس، أو تزويد ابؼشاريع والأنشطة العامة التي بيكن أف ترعاىا ابؼؤسسة مثلب  
 ابعمعيات بالأجهزة التي بوتاجونها...افٍ .

 الصحف 
تعتبر الصحف من أىم الوسائل التي بسكن رجل العلبقات العامة من إيصاؿ رسالتو إفُ أكبر عدد بفكن 

ا بأنها من ابعمهور.لذلك فابؼؤسسة بررص على إقامة علبقة جيدة مع الصحافة، والتي بيكن تعريفه
بؾموعة  من الأنشطة والأعماؿ الاتصالية  التي تستهدؼ الصحفيتُ من أجل إقامة علبقة دائمة مع 
الصحافة والمحافظة عليها، وىذا يعتٍ أف ابؼؤسسة عندما تنجح في تكوين صورة جيدة عنها في ذىن 

 هدؼ بكل فئاتو.الصحفيتُ فإف ىذه الصورة سوؼ بروؿ عبر الوسائل الإعلبمية إفُ ابعمهور ابؼست
  اللوحات الإعلانية الداخلية 

 إعلبـ من خلببؽا يتم للمؤسسة القيادة لوحة تعتبر التي الإعلبنات لوحة من مؤسسة أية بزلو تكاد لا
 العلبقات رجل أف يستخدمها كما بيكن اليومية، وابؼستجدات الإرشادات، الأوامر، بكافة ابؼوظفتُ
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 الصحف في يصدر ما بنشر بعض يقوـ فمثلب الإعلبـ، بغرض الداخليالاتصاؿ بابعمهور  في العامة
 العامة العلبقات ما يتعلق بأنشطة كل كذلك وعيهم، من تزيد و ابؼوظفتُ تهم التي الأمور عن والمجلبت
 افٍ.... الرحلبت الرياضية، منها إليهم ابؼوجهة
  مطبوعات المؤسسة 

إفُ بصهورىا الداخلي وابػارجي حيث أف رجاؿ العلبقات تقوـ ابؼؤسسة بإصدار مطبوعات معينة موجهة 
العامة ىم الذين يتولوف صياغة الرسالة بطريقة مفهومة مع برديد الوقت ابؼناسب لإصدار ىذه 

 ابؼطويات، النشرات، المجلبت(. الكتػيبات،(  ابؼطبوعات، وعادة ما تشمل ابؼطبوعات الأشكاؿ التالية
 الإذاعة 
تصاؿ ابؼسموعة حيت تستفيد العلبقات العامة من البث الإذاعي لإمن وسائل اذاعة وسيلة لإتعتبر ا

لإيصاؿ رسائلها إفُ ابعمهور ككل، وتكوف ىذه الرسائل إما على شكل رسالة مكتوبة أو رسالة صوتية 
 مسجلة على شريط.

  الانترنت 
فتُ فيها، فمن خلبؿ يضيف استخداـ الانتًنت في بؾاؿ العلبقات العامة فوائد كثتَة للمؤسسة وللموظ

   « Warren NEURMAN»الانتًنت تصبح الاتصالات أكثر سهولة وأقل تكلفة، حيث علق
   ". قائلب "الانتًنت ىي علبقة عامة 1995الرئيس السابق بؼعهد العلبقات العامة البريطاني في سنة 

وبذلك يعتبر الانتًنت وسيلة جيدة لإجراء بحوث العلبقات العامة بدختلف أشكابؽا وابغصوؿ على 
معلومات عن ابؼستهلكتُ، خصائصهم، انطباعاتهم، وابذاىاتهم إزاء ابؼؤسسة وسياساتها، ومن خلبؿ ما 

 الآتي: (02)سبق بيكن تلخيص الوسائل الاتصالية ابؼستخدمة في العلبقات العامة في الشكل رقم 
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 : وسائل الاتصاؿ المستخدمة في العلاقات العامة(02)الشكل رقم
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 من إعداد الباحثة. المصدر:
 

إف البرنامج الناجح للعلبقات العامة ىو ذلك البرنامج الذي بىتار وسيلة الاتصاؿ ابؼناسبة والوقت 
فابؼعلومات التي يتلقاىا ابؼستهلك ىي مدخلبت حسّيّة،  يتم فيو نقل الرسالة الإعلبمية،ابؼناسب الذي 

فهو يقوـ بعملية الانتقاء بينها  ويفسّرىا بطريقتو ابػاصة فيؤدّي إفُ انتهاج سلوؾ معتُّ بذاه ابؼؤسسة 
 ويظهر ىذا السّلوؾ كنتيجة للصورة ابؼتكونة في ذىنو.

وابزاذ   صورة ابؼؤسسة، نظراً بؼا تقوـ بو من دور ىاـ في تكوين الآراءزداد الاىتماـ بدوضوع إحيث 
القرارات وتشكيل السّلوؾ، فصورة ابؼؤسسة تبتٌ مع مرور الوقت، وتتطوّر نتيجة تفاعل أنشطة ابؼؤسسة 

بعة ىذه ومن أىمّ الوسائل التي تهتمّ بتكوين ومتا وسلوكياتها مع البيئة المحيطة بها، وتعتبر العلبقات العامة
الصورة، نظراً للدّور الذي تلعبو في نقل وبرستُ صورة ابؼؤسسة وابغفاظ على بظعتها وخلق الرّضا عن 

 منتجاتها وعلبماتها لدى أكبر عدد بفكن من ابؼستهلكتُ.
وحتى تستطيع ابؼؤسسة أف تنقل صورتها إفُ ابؼستهلك لابدّ عليها أف تعمل على برقيق التناسق والتلبؤـ 

ف ابؼكونات الأساسية لصورة ابؼؤسسة ككل ) صورة ابؼنتجات، صورة العلبمة، صورة بؿيط عمل بتُ بـتل

وسائل الاتصاؿ 
 في العلاقات

 العامة

 الوسائل ابؼباشرة
 

 

 

 

 

 
الوسائل ابؼقروءة أو 

 ابؼكتوبة

 الوسائل السمعية والبصرية

 الحفلات والدعوات
 وتقديم الهدايا الزيارات

 جتماعات الرسميةلإا
 المعارض

 الرعاية
 الصحف

 المطبوعات

 ذاعةلإا
 التلفزيوف

 الانترنت
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ابؼؤسسة، وصورتها ابؼالية( لأف ىناؾ تأثتَ متبادؿ بينها، فهذه الصور بيكن أف تُكوف ابذاىات سلبية أو 
 ابهابية بذاه ابؼؤسسة.

بويط بها تساىم في تكوين الصّورة في ذىن  لأف كلّ ما تقوـ بو ابؼنتجات وكلّ ما بسثلّو العلبمة وما
ابؼستهلك، ففي العديد من ابغالات التي تتكوف لدى ابؼستهلك صورة عن ابؼنتج وعلبمتو بسثِّل السّبب 

 ابؼؤدّي إفُ ابزاذ قرار الشّراء.
، اتضح جليا أف ابؼؤسسات لا بيكنها أف تعمل بنجاح إذا ما اكتفت بالاىتماـ بجودة منتجاتها فقطكما 

بدوف اىتمامها بالعلبقة بدستهلكيها والاتصاؿ بهم لذلك تستعتُ ابؼؤسسة بالعلبقات العامة للتعريف 
بحقيقة ابعهود التي تبذبؽا في صافٌ ابؼستهلك والمجتمع كافة، لأفّ العلبقات العامة تعتمد على ركائز 

في برابؾها ابؼوجّهة بؼصلحة اجتماعية ومبادئ أخلبقية تقوـ على أساس من الثقّة والاحتًاـ ابؼتبادؿ 
 ابؼؤسسة وابؼستهلك على حدّ سواء.

لذلك تعتبر صورة ابؼؤسسة من أىمّ الأىداؼ وابؼوضوعات التي تهتم إدارة العلبقات العامة بتحقيقها 
 ودراستها، حيث عادة ما يتمّ تقييم صورة ابؼؤسسة عن طريق نشاط وسلوؾ ابؼؤسسة.

لكوف العلبقات العامة  ليست ابؼتغتَ الوحيد الذي يؤثّر على استجابة يعتبر مصطلح التّأثتَ صعب نظراً 
ابؼستهلك النّهائي، ولكنّها تعتبر متغتَّاً فعالًا في ذلك، نتيجة للدّور الذي تلعبو في نشر ابؼعلومات 
 بدصداقية عن ابؼؤسسة ومنتجاتها، وابؼوجّهة للتّأثتَ على عواطف وأحاسيس ابؼستهلكتُ من أجل إقناعهم
بالتّعامل مع ابؼؤسسة التي تراعي وتعمل من أجل مصلحتهم ورفاىيتهم، ومن الأمور الضّرورية التي بهب 

للمستهلك، طابؼا أفّ ىذا الأختَ ىو مادتو  العلبقات العامة ىي الصّفات البسيكولوجية أف يدركها رجل
 التي يتعامل معها ولعلَّ أىم ىذه الصّفات ما يلي: 

   ضا أو الانسياؽ نحو الغضبسهولة الإقناع والر 

معناه أفّ ابؼستهلك من السّهل التّأثتَ عليو وىذه ابػاصية في غاية الأبنية، حيث تقوـ العلبقات العامة 
بخطوة فعلية عن طريق التّحكّم في عواطف ابؼستهلك وذلكَ بواسطة برامج العلبقات العامة التي بهب أف 

بؽم ورغباتهم، كما بيكن الاستفادة من ىذه البرامج  بكسب تتفق دائماً مع ابذاىات ابؼستهلكتُ وميو 
 رضا ابؼستهلكتُ وتأييدىم بواسطة شرح ابؼواقف ابؼختلفة بؽم أوّؿ بأوّؿ.

 تأث ر المستهلك بالجماعة التي ينتمي إليها وبوسائل الإعلاـ 

في وسط التّفكتَ  يتأثرّ ابؼستهلك بابذاىات ابعماعة التي ينتمي إليها، فيجد نفسو منساقاً ومندبؾاً 
ابعماعي ويؤدّي بو ذلك إفُ إشباع سلوؾ لا يقوـ بو مطلقاً إذا كاف بدفرده، وىذه ابػاصية بيكن لرجاؿ 
العلبقات العامة أف يستخدموىا فيقوموف بإعداد برامج مناسبة وبطريقة مشوّقة ومثتَة تشدّ وبذذب انتباه 

الإعلبـ إفُ عقل  لعلبقات العامة تهتمّ بتوجيووتفكتَ ابعماعة، وذلكَ باستعماؿ وسائل الإعلبـ فا
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ابؼستهلكتُ ووعيو وتزويده بابؼعلومات والتّفستَات ومن ثَمَّ تظفر بتأييدىم، بفا يساعد ذلك على بقاح 
 أىداؼ العلبقات العامة.

 لا يتيسَّر للمستهلكين مجتمعين أف يغيروا بسهولة وبسرعة من عاداتهم وتقاليدىم 
ابؼؤسسة تغيتَاً في عادات وتقاليد المجتمع الذي تتعامل معو، لذلك بهب في برامج  من الصّعب أف بُردث

العلبقات العامة مراعاة احتًاـ التّقاليد والعادات السّائدة عند ابؼستهلكتُ الذين برصّلوا عليها من 
 الأجياؿ السابقة، وذلك ضماناً لنجاح البرامج والتّوفيق في الوصوؿ إفُ الأىداؼ ابؼرجوة.

 يندفع المستهلكوف عندما يعتقدوف أف ىناؾ خير في صالحهم ينتظرىم 
يندفع ابؼستهلك برت تأثتَ ابؼشاعر بأفّ ىناؾ شيء ما يصوف مصابغو يستدعي الاندفاع بكوه، وبؽذه 
الظاىرة أبنية خاصة في برامج العلبقات العامة حيث بهب أف تكوف البرامج متماشية مع ىذا الابذاه، ولا 

 معو فابؼستهلك يسلك سلوؾ مندفعا بالعاطفة.تتعارض 
أحد مستشاري العلبقات العامة بالولايات ابؼتحدة  « John. T.CONNINGHAM »يقتًح 

الأمريكية قائمة الأسئلة التي ينبغي الإجابة عليها عند تقييم أثر برامج العلبقات العامة على سلوؾ 
 ابؼستهلك وابؼتمثلة في: 

 ت العامة بكفاءة .ىل خطط لبرنامج العلبقا -
 ىل فهم رجاؿ العلبقات العامة واجباتهم . -
 ىل تعاونت بصيع وظائف ابؼؤسسة على إبقاح البرنامج .  -
 ىل كاف من ابؼمكن أف تكوف النّتائج أكثر فعالية / وكيف .  -
 ىل وصلت الرّسالة إفُ ابؼستهلك ابؼستهدؼ .  -
 ىل تمَّ إعداد البرنامج بؼواجهة أي ظروؼ غتَ متوقَّعة .  -
 ىل التزـ البرنامج بابؼيزانية المحدَّدة لو  وإذا فَ يكن فلماذا .  -
 .ما ىي الدّروس ابؼستفادة لتطوير البرامج ابؼماثلة في ابؼستقبل على ضوء عملية التّقييم -

 
مسابنة فعالة للعلبقات العامة   ابؼستهلك نلبح  وعند تتبع مسار العلبقات العامة في التّأثتَ على سلوؾ

في مد ابعسور لإقامة العلبقات بتُ ابؼؤسسة ومستهلكيها وابعمهور بصفة عامة، وابؼسابنة أيضا في 
تكوين الصورة اللبئقة عن نشاطاتها وسياساتها، كما تساعد على فهم حقيقة ابؼؤسسة كعضو فعاؿ في 

ة تسعى إفُ تكوين الصورة ابعيدة للمؤسسة وتوضيح ىويتها وبرستُ المجتمع، وبدا أف العلبقات العام
 ( :03)بظعتها، فإنها تؤثر تأثتَا غتَ مباشر على سلوؾ ابؼستهلك، وىذا ما يوضّحو الشكل رقم 
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 : مسار العلاقات العامة للت أثير على سلوؾ المستهلك (03) الشكل رقم 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 : من إعداد الباحثةالمصدر

      
إذا فللعلبقات العامة تأثتَ غتَ مباشر على سلوؾ ابؼستهلك من خلبؿ تدخل الصورة كوسيط لنجاح ىذا 
التأثتَ، وأيضا من خلبؿ النجاح في التأثتَ على عواطف وأحاسيس ابؼستهلك عن طريق تنمية ابؼسؤولية 

كاف ىذا التأثتَ إبهابي   الاجتماعية كمبدأ من مبادئ العلبقات العامة للمؤسسة بذاه المجتمع كافة، وإذا
سيشكل ىناؾ ابذاىات إبهابية بذاه منتجات ابؼؤسسة وعلبمتها، والتي تؤدي إفُ ابزاذ قرار الشراء، وإذا 
 برصلت ابؼؤسسة على رضا ابؼستهلك عليها سيزيد من الوفاء بؼنتجاتها وبالتافِ زيادة ابغصة السوقية، 

الوصوؿ إفُ مستويات أعلى من الرضا والقبوؿ لدى  فابؽدؼ ابؼطلوب أف برققو العلبقات العامة ىو
ابؼستهلك والوسيلة التي بيكن استخدامها ىي التأثتَ على الرأي العاـ وتكوين انطباعات إبهابية لدى 
بـتلف فئات ابعمهور، وبالتافِ فإف أنشطة العلبقات العامة طويلة ابؼدى ونتائجها بعيدة الأثر، فلب بيكن 

 .ة من برامج العلبقات العامة وإبما النتيجة بردث تدربهيا على مدى الطويلأف ننتظر نتيجة سريع

 التكلم عن...

 التعريف ابؼؤسسة    -
 أنشطتها. كيف تقوـ  -
  ما ىي ىذه -

 الأنشطة.
 متى تقوـ بالأنشطة. -

 من أجل... ؿ...

تأكيد ىوية  -
 ابؼؤسسة.

زيادة شهرة -
 ابؼؤسسة.

تكوين صورة  -
 للمؤسسة. جيدة
بناء علبقة أساسها -

   .الثقة

 ابؼستهلكوف.
 .ابؼوظّفوف -
 و ابعمهور -

 بصفة عامة.

و ذلك للت أثير 
 على....

ابذاىات        -
وعواطف 
 .تُابؼستهلك

عملية ابزاذ  -
قرارشراء منتجات 

 ابؼؤسسة

 من أجل....

ابغصوؿ على رضا  -
 ابؼستهلك ووفائو.

لزيادة مبيعات  -
ابؼؤسسة و بالتافِ زيادة 

 ابغصة السوقية.
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، قررنا أف يكوف ىناؾ مدخل بسهيدي ATM MOBILISنظراً لأفّ دراستنا ستكوف على مؤسسة 
 تنشط في ىذا القطاع.  ATM MOBILISلإلقاء نظرة عامة حوؿ سوؽ ابؽاتف النقاؿ، كوف مؤسسة 

ابؼواصلبت السلكية واللبسلكية عن توفتَىا للهاتف النقاؿ والذي يدخل في لقد أعلنت وزارة البريد و 
*إطار الشبكة ابعديدة للهاتف الرقمي النقاؿ 

GSM  وتعتبر مؤسسة 1999جانفي  30بتاريخ ،
MOBILIS  أوؿ متعامل للهاتف النقاؿ بابعزائر، حيث فَ يتحقق النمو الكبتَ في سوؽ ابؼواصلبت

الذي  ،2000 أوت 05ابؼؤرخ في  03-2000اللبسلكية في ابعزائر إلّا بعد صدور ابؼرسوـ التنفيذي رقم 
متعاملتُ، أقرّ فتح قطاع سوؽ خدمة ابؽاتف النقاؿ للمستثمرين الأجانب، ويوجد الآف في ابعزائر ثلبثة 

 متعامل وطتٍ ومتعاملتُ أجنبيتُ.
 وفيما يلي أىم المحطات التاربىية لتطور سوؽ خدمة ابؽاتف النقاؿ في ابعزائر:

 12المحدد للقواعد العامة للبريد والاتصالات، نصّت ابؼادة  03-2000بدقتضى ابؼرسوـ التنفيذي رقم  -
السلكية واللبسلكية إفُ مؤسسة بريد ابعزائر  تبروؿ على التوافِ نشاطات استغلبؿ البريد وابؼواصلب

 بالنسبة للبريد ومؤسسة اتصالات ابعزائر بالنسبة للمواصلبت السلكية واللبسلكية.
تأسيس سلطة ضبط البريد وابؼواصلبت  13نصّت ابؼادة  ،03-2000بدقتضى ابؼرسوـ التنفيذي رقم  -

ARPTالسلكية واللبسلكية 
وجود منافسة مشروعة، ومنح ترخيصات ابؼكلفة بابغرص على ، ** 

للبستغلبؿ والفصل في النزاعات، بالإضافة إفُ إعداد التقارير والإحصائيات لقطاع سوؽ البريد 
 وابؼواصلبت السلكية واللبسلكية.

، ابؼتضمن ابؼوافقة على 2001 جويلية 31، الصادر في 219-2001بدقتضى ابؼرسوـ التنفيذي رقم  -
  تيليكوـ أوراسكوـواستغلبؿ شبكة ابؼواصلبت اللبسلكية ابػلوية لثاني متعامل وىو تقديم رخصة لإقامة 

« ORASCOM TELECOM » جازي برت ابظو التجاري  DJEZZY ،وتمَّ الاستغلبؿ 
 1446 ولقد بلغ عدد مشتًكيها، 2001 فيفري 15 الفعلي لأوؿ مرة في عرض خدماتها التجارية في

  2009ديسمبر 31إفُ غاية  مليوف مشترؾ

بؼؤسسة  ىي فرع ATM MOBILIS الذي أقر أفّ مؤسسة 03-2003 بدقتضى القانوف رقم -
 ATM MOBILIS بطاقة تعريفية للمتعامل، (01) اتصالات ابعزائر، وبيثل ابعدوؿ رقم

                                                 
**

 
ARPT : Autorisation de Régularisation de la Poste et de la Télécommunication.                  
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وىو (، NEDJMAالمتعامل نجمة ) منح التًخيص لثاني متعامل أجنبي 2003 ديسمبر 02في  -
وبلغ عدد  ،2004 أوت 25 بدأت نشاطها التجاري في ،الكويتية الوطنية تيليكوـفرع للمؤسسة 

 .2009ديسمبر 31إفُ غاية  ملايين مشترؾ 8 مشتًكيها
 
 

 MOBILIS(: بطاقة تعريفية للمتعامل 01الجدوؿ رقم)

 
 MOBILIS: من إعداد الباحثة، بالاعتماد على معلومات مقدمة من طرؼ مؤسسة المصدر

 
فرع مؤسسة اتصالات ابعزائر والتي أنشأت بدقتضى القانوف رقم  (ATM MOBILIS)وتعتبر مؤسسة 

، برأبظاؿ يقدر بػ EPE/ SPA، الذي أقرَّ أنها مؤسسة اقتصادية عمومية ذات أسهم  03-2003
في الدفع ابؼؤجل عن مؤسستها الأـ، ولقد  ألف مشترؾ 150حيث ورثت  مليوف دينار جزائري 100

 .2004جانفي ة ربظية في بدأت نشاطها التجاري بصف
 :MOBILISوفيما يلي عرض لأىم بؿطات تطور مؤسسة 

 في الأبيار. MOBILISتمَّ فتح أوؿ مركز للمكابؼات بؼؤسسة  2004ماي في  -
 Mobilis Carte بطاقة MOBILISعرض  MOBILISأطلقت مؤسسة  2004أوت في  -

 الذي يدخل في   إطار خدمة الدفع ابؼسبق.

                                                 
**

 EPE/SPA
 :
 Entreprise Public  Economique / Société Par Actions

.                             

                                     
 

 

 المتعامل
المؤسسة 

 الأـ
تاريخ الحصوؿ 

 على رخصة
مبلغ 

 الترخيص
تاريخ بداية 

 النشاط
 القانونيالشكل 

اتصالات ابعزائر موبيليس 
ALGERIE 

TELECOM MOBILE 
- ATM 

مؤسسة 
اتصالات 
 ابعزائر

 2000سنة 
متعامل 
 وطتٍ

جانفي 
2004. 

مؤسسة اقتصادية عمومية 
 **EPE/SPAذات أسهم 
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النظاـ العابؼي   * (UMTS)أوّؿ شبكة بذريبية  MOBILIS: أطلقت مؤسسة 2004ديسمبر في  -
للبتصالات ابؽاتفية النقالة، حيث يستطيع أيّ مستهلك الاتصاؿ من مكاف إفُ آخر في إطار اتفاقية 
دولية بتُ بؾموعة من ابؼتعاملتُ في العافَ، والتي تدخل ضمن خدمة السّفر والتّجواؿ وذلك بالاشتًاؾ 

 .  « Huwei Technologies » ابؼورد الدوفِمع 
للدفع ابؼؤجل، ولقد وصل عدد ابؼشتًكتُ في  GSMخط  ألف 500: تّم تشغيل 2004 ديسمبرفي  -

 .2004في نهاية عاـ  مليوف مشترؾإفُ  MOBILISخط 
الذي يسمح بالاستفادة من  ( + Mobi)عرض  MOBILIS: تطلق مؤسسة 2005 فيفريفي  -

 . ** (GPRS/MMS)ابغديثة  خدمات التكنولوجيا
عرض جديدة بػدمة الدفع ابؼسبق من خلبؿ منتج جديد  MOBILIS: قدمت 2005 مارسفي  -

(Mobi- Light). 
شراكتها مع بريد ابعزائر، وذلك بطرح عرض مشتًؾ  MOBILIS: أعلنت مؤسسة 2005 أفريلفي  -

 ( خاص بابؼستهلكتُ الذين بيلكوف حسابات بريدية جارية .Mobi- Postجديد )
 .(Gosto: إطلبؽ منتج جديد يدخل في إطار خدمة الدفع ابؼسبق وابؼتمثل في )2006 أفريلفي  - 
في إطار خدمة الدفع  دينار جزائري 100: انطلبؽ توزيع أوؿ بطاقة تعبئة بػ 2006 جويليةفي  -

 التعبئة ابؼوجودة في السوؽ ابعزائري. ابؼسبق، وىي الأقل سعراً لبطاقات
على أحسن معدؿ تغطية لشبكة ابؽاتف النقاؿ في  MOBILIS: تتحصل 2006 ديسمبرفي  -

 ٪. 96.7بػ  (ARPT)ابعزائر كما أعلنت عليو سلطة الضبط للبريد وابؼواصلبت السلكية واللبسلكية 
وذلك  (Black Berry)خدمة جديدة وىي خدمة  MOBILIS: أطلقت 2007 سبتمبر في -

بابغصوؿ أولًا على ابؼوزع حتى يستطيع ابؼستهلك تلقي الرسائل الالكتًونية على ابؽاتف النقاؿ لػ 
(Black Berry). 

للبستفادة من شبكة الانتًنت في  Mobi Connect) (: إطلبؽ خدمة مفتاح2008 جانفيفي  -  
 جهاز الكمبيوتر النقاؿ أو الثابت.

من بينهم  مليوف مشترؾ 747إفُ  MOBILIS: وصل عدد مشتًكي خط 2008 ديسمبر في -
 في خدمة الدفع ابؼؤجل. مشترؾ ألف 460

                                                 
*
 - UMTS : Universal Mobile Telecommunication System 

**
 GPRS/MMS : Global Personal Roaming System / Multimedia Message Service.
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 :ًموبيليس حاليا 
وذلك بامتلبكها لأحسن شبكة على ابؼستوى  ٪99.7ػتقدر نسبة تغطية شبكة ابؽاتف النقاؿ ب  -

 الوطتٍ.
 ، حيث مشترؾ 10.515.914إفُ  MOBILISوصل عدد ابؼشتًكتُ في خط  -

 .في الدفع ابؼسبق مشترؾ9.668.087 في الدفع ابؼؤجل و مشترؾ8.847.827
)بؿطة قاعدة * BTS 4500تتمثل في أكثر من  MOBILISحجم التجهيزات ابػاصة بشبكة  -

 الإرساؿ(.
 على ابؼستوى الوطتٍ. MOBILIS وكالة 125ازدادت عدد الوكالات التجارية إفُ  -
يسهروف على برقيق بقاح أىدافها وىذا  موظف MOBILIS 4000بلغ عدد ابؼوظفوف في مؤسسة  -

 .2012ديسمبر  31إفُ غاية  MOBILISحسب آخر الإحصائيات التي قامت بها مؤسسة 
 من ابغصة السوقية في قطاع ابؽاتف النقاؿ. MOBILIS 29.53٪ بستلك  -

ؿ كونها متعامل في متعدد وسائل الاتصاؿ   جدارتها من خلب MOBILISولقد أثبتت مؤسسة 
(Multi – Media) من خلبؿ تطلعها إفُ تنوع خدمات ابؽاتف النقاؿ في ابعيل الثالث ،G3  وابعيل

 ، وأيضاً من خلبؿ تنوع عروضها وخدماتها ابؼقدمة بؼختلف فئات المجتمع ابعزائري            G4الرابع 
بؾموعة متنوعة من العروض وابػدمات للعديد من فئات المجتمع  MOBILISكما تعرض مؤسسة     

 MOBILISكملخص للعروض ابػاصة بدؤسسة   (04)ابعزائري، سنقدـ الشكل رقم 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
                                                 

*
 - BTS : Base Transmission Station 
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 MOBILIS(: العروض الخاصة بمؤسسة 04)الشكل رقم 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 من إعداد الباحثة المصدر:
بدا يتماشى مع تطور  ،2008سنة بتعديل ىيكلها التنظيمي  MOBILISلقد قامت مؤسسة   

 أنشطتها وتنوع خدماتها والعروض ابؼقتًحة للمستهلك ابعزائري، حيث تضم ابؼديريات التالية:
 مديرية الشؤوف العامة -
 مديرية الشبكة والخدمات -
 مديرية التجارة والتسويق -
 مديرية الرقابة -
 مديرية المالية والمحاسبة -

 
سة ىو عدـ وجود مديرية للعلبقات العامة، ولكن حتُ إف أوؿ ما نلبحظو من خلبؿ ذكر مديريات ابؼؤس

قمنا  بدراسة الوظائف التفصيلية لكل مديرية وجدنا أف  خلية العلبقة مع الصحافة والعلبقات العامة  
كانت مستَة على مستوى ابؼؤسسة من طرؼ ابؼديرية الفرعية لوسائل الإعلبـ في بداية نشاطها ، وفي 

بناء ابؽيكل التنظيمي للمؤسسة، أصبحت ابػلية مستَة من طرؼ مديرية  ومع عملية إعادة 2006جواف 

 عروض مؤسسة موبيليس

 عروض خدمة الدفع ابؼؤجل عروض مزدوجة

 

 عروض خدمة الدفع ابؼسبق

Mobi Control 

Mobi Poste 

Offres Résidentielles 

Offre forfait 

Offre flotte 

Mobilis Carte 

Gosto 
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(، مهمتها الاتصاؿ بوسائل Départementالعلبمة والاتصاؿ حيث كانت على شكل مصلحة )
الإعلبـ وبالصحافيتُ، بالإضافة إفُ ابؼتابعة ابؼستمرة بؼوقع ابؼؤسسة عبر شبكة الانتًنت، ولكن ىذه 

تقوـ بها مديرية لوحدىا فقط، نظراً بغساسية وأبنية  MOBILISسي مؤسسة الأنشطة كانت عند مناف
 العلبقة مع الصحافة. 

أسست خلية العلبقة مع الصحافة والعلبقات العامة، كخلية منفصلة عن مديرية  2008جواف  02وفي 
الشديدة  العلبمة والاتصاؿ كما كانت عليو من قبل، ولقد تأسست ىذه ابػلية كضرورة نتيجة للمنافسة

في سوؽ ابؽاتف النقاؿ كما أصبحت مستقلة عن باقي ابؼديريات التابعة للمؤسسة، ونظراً لأبنية 
وحساسية ىذه ابػلية باعتبارىا ابعهة الوحيدة ابؼمثلة للمؤسسة أماـ بـتلف وسائل الإعلبـ، وابعمهور، 

 حيث تنقسم ىذه ابػلية إفُ قسمتُ:
 

بإيصاؿ كافة ابؼعلومات وابؼستجدات ابػاصة بابؼؤسسة بؼختلف وسائل   : تقوـ العلاقة مع الصحافة. 1
 الإعلبـ.

: تقوـ بابؼتابعة ابؼستمرة لكافة الأحداث والتظاىرات التي تقوـ بها ابؼؤسسة أو متابعة الأحداث. 2
 تشارؾ فيها.

والتي تدخل ضمن الوسائل ابؼباشرة  MOBILISومن أبرز البرامج ابػاصة بالعلبقات العامة بؼؤسسة 
 وغتَ ابؼباشرة تتمثل فيما يلي: 

 
بتنظيم مسابقات على مدار السنة وخاصةً  MOBILISتقوـ مؤسسة  المسابقات وتقديم الهدايا: -

 في فصل الصيف وفي شهر رمضاف.
في أغلب ابؼعارض  MOBILISىناؾ حضور قوي وفعاؿ بؼؤسسة  المعارض والصالونات: -

ونات التي تنظم في ابعزائر العاصمة، وعلى ابؼستوى الوطتٍ ككل، وأبرزىا الصالوف الدوفِ والصال
 لتكنولوجيا الإعلبـ والاتصاؿ ابؼعلوماتية، ابؼعرض الدوفِ للجزائر، الصالوف الأوؿ للعلبقة مع الزبائن

 مؤسسة إف من بتُ الاستًاتيجيات ابؼتبعة من طرؼالمساعدات الخيرية )دعم بدوف مقابل(:  -
MOBILIS   ىو العمل الإنساني، فأصبحت ابؼساعدات ابػتَية أحد عناصر الثقة للمؤسسة وإحدى

وسائل العلبقات العامة التي تعتمد عليها لتبرىن مسابنة ابؼؤسسة في المجتمع  حتى تبقى مؤسسة 
MOBILIS تصادية وطنية، ومن وفية لقيمها ابعوىرية وابؼتمثلة في التضامن وابؼواطنة بفعل أنها مؤسسة اق

 حجاج الربضة، مساعدة ابعمعيات ابؼكلفة بابؼعاقتُ، مساعدة الأطفاؿ المحرومتُ(.) بتُ ىذه ابؼساعدات
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تتكفل خلية العلبقة مع الصحافة والعلبقات العامة بالتحضتَ للمؤبسرات  المؤتمرات الصحفية: -
  .الصحفية مع إعداد ابؼلف الصحفي

وـ ابؼؤسسة بإعداد المجلة ابػاصة بها، كانت سابقاً بسلك جريدة ابؼؤسسة قبل أف تق مجلة المؤسسة: -
، وىي جريدة إعلبمية برتوي على بـتلف ابؼعلومات ابػاصة بعروض 2006سنة التي كاف أوؿ عدد بؽا 

، حيث تسعى ابؼؤسسة  2007نوفمبر في  MOBILISابؼؤسسة وخدماتها، وتم إصدار أوؿ عدد لمجلة 
صيل كلمة وصورة ابؼؤسسة لكافة موظفيها وبصهورىا ابػارجي وذلك بنوعية جيدة، من خلببؽا إفُ تو 

وذلك بتقديم معلومات خاصة بابؼؤسسة، تطلعاتها، أىدافها وابؼشاريع ابؼستقبلية...افٍ، ويتم نشر بؾلة 
MOBILIS  .كل شهرين 

نظرا للتطور التكنولوجي ابغاصل في سوؽ خدمة ابؽاتف النقاؿ كاف لابد على مؤسسة  الانترنت: -
MOBILIS  تأسيس موقع خاص بها بوتوي على كافة ابؼعلومات ابػاصة بابؼؤسسة وبـتلف العروض

 وابػدمات التي تقتًحها.
 المجاؿ الاجتماعي أبنية قصوى في MOBILIS: علبوة على الرعاية ابػتَية التي أولتها مؤسسة الرعاية -

عملية واسعة للتشجتَ عبر   MOBILIS والبيئي، حيث أطلق ابؼتعامل الأوؿ للهاتف النقاؿ بابعزائر
كامل التًاب الوطتٍ وذلك بالتنسيق مع ابؼديرية العامة للغابات، كما تقوـ ابؼؤسسة برعاية بـتلف 

)رعاية برنامج برج الأبطاؿ ابؼبرمج في من بينها  التظاىرات والبرامج على مستوى التلفزيوف والإذاعة،
التلفزيوف ابعزائري، رعاية سهرة الفنك الذىبي للتلفزيوف ابعزائري،رعاية برنامج ابؼيكروفوف الذىبي(، 

 بالإضافة إفُ رعاية التظاىرات الرياضية الوطنية.
، فإف  MOBILIS إف بخصوص إعداد البرامج والاستًابذيات ابؼتعلقة بالعلبقات العامة في مؤسسة 

ابؼشرفوف على مديرية التسويق ىم الذين يقوموف بتنظيم أنشطة العلبقات العامة بهدؼ برقيق أىداؼ 
تسويقية أي لا يعملوف على تنفيذ خطوات استًابذيات دقيقة خاصة بالعلبقات العامة ) كتحديد 

 ...افٍ(.الأىداؼ، ابعمهور ابؼستهدؼ،الوسائل والتقنيات الاتصالية،ابؼيزانية، الوقت
 : الخاتمة

ىػػي ابعهػػاز الػػذي يػػربط ابؼؤسسػػة بجمهورىػػا الػػداخلي  العلاقػػات العامػػةنصػػل في نهايػػة ىػػذا ابؼقػػاؿ، أف     
وابػػارجي، وللبتصػػاؿ دور في زيػػادة فعاليػػة ىػذا ابعهػػاز، حيػػث ازداد الطلػػب في الآونػة الأخػػتَة علػػى تطػػوير 

مػن فػروع الإدارة ىػو الػدور الػذي تلعبػو العلبقػات  أقساـ العلبقات العامػة، وسػبب الإقبػاؿ علػى ىػذا الفػرع
العامة وأبنيتها لكل مؤسسة، حيث تقوـ بدور مزدوج فهي تعمل علػى إعطػاء صػورة حقيقيػة عػن ابؼؤسسػة 
بعمهورىػا وفي نفػػس الوقػػت إعطػػاء صػورة حقيقيػػة عػػن رأي واحتياجػػات ابعمهػور للمؤسسػػة، وتنميػػة الفهػػم 



 

128 
 

خدـ في ذلك بؾموعة من الوسائل لكي تسػاعد علػى كسػب ابعمهػور ابؼشتًؾ بتُ ابؼؤسسة وبصهورىا وتست
 الداخلي وابػارجي.

 
 غتَ مباشر تأثتَا تؤثر فإنها بظعتها، وبرستُ ابؼنظمة صورة تدعيم إفُ تسعى العامة العلبقات  أف وبدا    
 القرار على مراحل الصورة ابؼؤسسة، وتؤثر على تؤثر العامة العلبقات أف ابؼستهلك، حيث سلوؾ على

 يظهر النهائي، ابؼستهلك سلوؾ على بفارسا أثرا العامة للعلبقات فإف النهائي،وبذلك للمستهلك الشرائي
 مراحل بـتلف على التأثتَ في النجاح خلبؿ من وأيضا التأثتَ، لنجاح الصورة كوسيط تدخل خلبؿ من

 .للببذاىات الأساسية وعلى ابؼكونات النفسي التأثتَ
 
 السياسة من جزء ، وىي بسثلMOBILISمؤسسة  تتوفر لدى  العامة العلبقات أف كما نستنتج     

 تقوـ متخصصة إدارة لكن تنقصها والتسويقية  والتي تشرؼ عليها مديرية التجارة والتسويق، الاتصالية
وجو، فهي لا تعتمد على إستًابذية بـططة ومستقلة للعلبقات العامة في  أكمل على وظائفها بتأدية

 ابؼؤسسة.
 

 : الهوامش

 

،  دار ابغامد للنشر والتوزيع، عماف، "أسس العلاقات العامة"د ابؼعطي بؿمد عساؼ، بؿمد فافٌ صافٌ،  .1
 25ص.2004الأردف، 

، الطبعة الأوفُ،  دار جرير للنشر والتوزيع، "العلاقات العامة في التطبيق"الرزاؽ بؿمد الدليمي،  عبد .2
  .19، ص 2005عماف، الأردف، 

"، الطبعة الأوفُ، دار جرير للنشر والتوزيع، عماف، "العلاقات العامة والعولمةعبد الرزاؽ بؿمد الدليمي،  .3
 . 25، ص 2005الأردف، 

4. 
، الطبعة الأوفُ، دار ابؼستَة للنشر والتوزيع "مدخل إلى العلاقات العامة"سعادة راغب أبضد ابػطيب،  

 .19،  ص 2000والطباعة، عماف، الأردف، 
 ، بتصرؼ.26، مرجع سبق ذكره، ص "العلاقات العامة والعولمة"  الرزاؽ بؿمد الدليمي،عبد  .5
 .27، مرجع سبق ذكره ، ص "العلاقات العامة والعولمة"  عبد الرزاؽ بؿمد الدليمي، .6
 .21ص  مرجع سبق ذكره،   سعادة راغب أبضد ابػطيب، .7
 .30، مرجع سبق ذكره،  ص "العلاقات العامة والعولمة"عبد الرزاؽ بؿمد الدليمي،  .8
 .35، ص  ، مرجع سبق ذكره"العلاقات العامة والعولمة"عبد الرزاؽ بؿمد الدليمي،  .9



 

129 
 

، مؤسسة شباب ابعامعة، "الاتصاؿ والعلاقات العامة في المجتمع المعاصر"غريب عبد السميع غريب،  .10
 .49،  ص 1996مصر،

 
11. Danielle MAISONNEUVE, Jean-François  LAMARCH, Yves-St AMAND, 

" Les Relations Publiques, dans une Société en Mouvance ", 2
ème

 Edition  

Presses de l’Université du Québec, Paris, France, 2000, p 10. 

12. Philipe MALAVAL, Jean-Marc DECAUDIN, "PENTACOM, 

Communication Théorie et Pratique ", Pearson Education, France, 2005, p  

239. 
     

الطبعة الأوفُ، دار صفاء  "الاتصاؿ والعلاقات العامة"،ربحي مصطفى علياف، عدناف بؿمد الطوباسي،  .13
 .258، 248 ،237، ص 2005للنشر والتوزيع، عماف،    الأردف،

، الطبعة الأوفُ،  دار الفجر للنشر المؤسسات الحديثة""العلاقات العامة في بؿمد منتَ حجاب،  .14
 ، بتصرؼ.49 -47، ص 2007والتوزيع، القاىرة، مصر، 

 ، ص2005"،  دار ابؼعرفة ابعامعية، مصر،"العلاقات العامة بين النظرية والتطبيقشدواف علي شيبة،   .15
 ، بتصرؼ. 60

 .104عبد ابؼعطي بؿمد عساؼ ، مرجع سبق ذكره ص  .16
 ، ص2001مكتبة الرائد العلمية، الأردف،  ،"العلاقات العامة،الأسس والمبادئ"،الصرايرةبؿمد بقيب  .17

158. 
 .100عبد ابؼعطي بؿمد عساؼ، مرجع سبق ذكره ، ص  .18

19. Danielle MAISONNEUVE, Jean-François LAMARCH, Yves-St AMAND, 

op.cit, p  276.  

20. Jacques LENDREVIE, Denis LINDON," MERCATOR", 7 
ème  

Edition, 

Dalloz, Paris, France, 2003, p 648.  

21. PHILIPE MALAVAL, JEAN-MARC DECAUDIN, OP.CIT, P  245. 

    
  دار الفجر للنشر والتوزيع، القاىرة،"دليل العلاقات العامة"،  أليسوف فيكر، تربصة عبد الكريم ابػزامي،  .22

 .346 ، ص2004مصر، 
ابؼكتب  العامة والخدمة الاجتماعية )أسس نظرية ومجالات تطبيقية( "" العلاقات ىناء حاف  بدوي،  .23

 .76 -75، ص 2001ابعامعي ابغديث، الإسكندرية، مصر، 
، ص 2005"، مكتبة الفلبح للنشر والتوزيع، الكويت، " مدخل إلى العلاقات العامةصافٌ لتَي،  .24

 ، بتصرؼ.162 -161
 



 

130 
 

 في الجزائرية القطاع السياحي قالترويج السياحي كأسلوب لتر 
 

  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 باحثة قمراوي نواؿ
        التسيير. وع التجارية. وع الإقتصادية. ع كلية

 .3جامعة الجزائر 
 

 أ.د الداوي الشيخ   
       التسيير. وع التجارية. وع الإقتصادية. ع كلية

 .3الجزائر جامعة 
 

 ىذا لكن تزخر ابعزائر بدتاحات طبيعية وثقافية وحضارية وتاربىية، وغتَىا من ابؼقومات السياحية ابؼتعددة وابؼتنوعة، ملخػػػػػػػػػػػص:
 علمية أسس على مبنية تسويقية ىناؾ استًاتيجيات تكن فَ إف السياحي، للجذب  مركزا أصبحت أنها  نقوؿ لأف يكفي لا

السياحي.ما ىو  التًويج نذكر القطاع السياحي وترقية تطوير في وفعاؿ مهم دور بؽا التي الاستًاتيجيات ىذه أىم ومن ومنظمة،
أكثر أبنية بؼؤسسة تعمل في القطاع السياحي من القياـ بتعريف منتجها السياحي وابػدمات ابؼرتبطة بو للسواح ابغاليتُ 

التًويج السياحي الذي أصبح استثمارا وليس بؾرد أداة من أدوات التسويق. حيث أف النشاط والمحتملتُ، وىذا من خلبؿ 
التًوبهي في صناعة السياحة لو أبنية كبتَة، نظرا للبستثمارات التي بيثلها ىذا النشاط. برديدا ىذه الاستثمارات أصبحت ضرورية 

فقا للخاصية اللبملموسية للخدمات السياحية.يعتبر التًويج السياحي وفقا للنطاؽ ابعغرافي للؤسواؽ، وفقا للمنافسة الدولية، وو 
مهمة حساسة في بؾتمع فَ يصل إفُ بنية برتية فعالة وبؿكمة، رغم كل ذلك يتطلب على الدولة وابؼسئولتُ على القطاع 

استقطاب أكبر عدد بفكن من و  على ابؼستوى المحلي والدوفِ السياحي السعي قدما إفُ التعريف بالوجهات السياحية ابعزائرية
 .السياح. وىذه ابؼهمة مكلفة بالدرجة الأوفُ للديواف الوطتٍ للسياحة باعتباره الواجهة السياحية للجزائر 

 

Résumé : L'Algérie est riche en éléments naturels et culturels et  historiques , Et d’autre 

potentiels touristiques multiples et diverses, Mais cela ne suffit pas de dire qu'il est devenu un 

centre d'attraction touristique, Elle exige l'adoption de stratégies de marketing fondée sur des 

motifs scientifiques, Le plus important de ces stratégies qui a un rôle important et efficace dans 

le développement et la promotion du secteur du tourisme, nous parler de la promotion du 

tourisme. Ce qui est plus important pour une organisation qui travaille dans le secteur du 

tourisme pour mener à bien la définition du produit touristique et des services associés pour les 

touristes actuels et potentiels, et c'est par la promotion du tourisme qui est devenu un 

investissement et non pas seulement un outil de marketing. Comme l'activité promotionnelle 

dans l'industrie du tourisme revêt une grande importance, en raison de l'investissement 

représenté par cette activité, Plus précisément, ces investissements est devenu nécessaire et en 

conformité avec la portée géographique des marchés, selon à la concurrence internationale. La 

promotion du tourisme est une tâche délicate dans une société qui n'a pas atteint l'infrastructure 

efficace, Malgré tout cela exige de l'État et les fonctionnaires du secteur du tourisme à aller de 

l'avant d'introduire les destinations touristiques de l'Algérie au niveau local et international,  et 

cette tâche est principalement responsable de l'Office national du tourisme en tant façade 

touristique de l'Algérie au niveau local et au niveau international. 
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 مقدمػػػػػػػػػة:
عرفها الإنساف منذ نشأتو، فهي قدبية قدـ ابغياة، عريقة تعتبر السياحة ظاىرة اجتماعية وإنسانية 

ت  باىتماـ  الكثتَ  من  دوؿ  العافَ  يعراقة التاريخ. لقد عرفت ىذه الظاىرة تطورات  مستمرة  وحض
خاصة الباحثتُ  والدارستُ،  كونها  تشكل  مصدرا  أساسيا  من  مصادر  الدخل  القومي،  كما  أف 

  التي  برققها  كثتَا  ما  تستخدـ  كمؤشر لقياس  مدى  تقدـ ىذه الدولة.  وفَ الإيرادات  السياحية 
  والتنزه  وابؼشرب  ابؼأكل  بتُ ينحصر   الذي  للئنساف،  ترفيهي  نشاط بؾرد   السياحة  اليوـ تعد
التنمية    عملية في  مهم دور  تلعب بذاتها،  قائمة تصديرية  صناعة   بسثل  أصبحت بل  فقط،

 .الاقتصادية
وقد تفطنت العديد من الدوؿ لأبنية قطاع السياحة فجعلت منو حجر أساس لاقتصادىا الوطتٍ      

وأولتو أبنية كبرى في برابؾها التنموية وخصصت لو اعتمادات مالية معتبرة كما ىو ابغاؿ في بعض الدوؿ 
ل في الستينات والسبعينات نظرا النامية كتونس مثلب. في حتُ حضيت السياحة في ابعزائر باىتماـ قلي

للنظاـ الذي اتبعتو الدولة ابعزائرية غداة الاستقلبؿ. ولكن أصبح ىذا القطاع يأخذ مكانتو اللبزمة 
تدربهيا مع مرور الأنظمة والبرامج، إذ أضحى حاليا مصدرا مهما لتحقيق التنمية. نظرا بؼا تتوفر عليو 

حية قد تؤىلها لاحتلبؿ مكانة معتبرة في السوؽ السياحية ابعزائر من موارد طبيعية وعوامل جذب سيا
العابؼية. فالسياحة أصبحت اليوـ برتل حيزا بارزا في البرامج التنموية ابؼقتًحة في ابعزائر، كمشروع السياحة 

 .2025والتنمية ابؼستدامة آفاؽ 
تزخر ابعزائر بدتاحات طبيعية وثقافية وحضارية وتاربىية، وغتَىا من ابؼقومات السياحية ابؼتعددة   

وابؼتنوعة، لكن ىذا لا بيكنها أف تصبح مقصدا سياحيا عابؼيا، بل يتطلب تكامل وتفاعل ىذه ابؼتاحات 
 ء، إطعاـ، ترفيو.وابؼقومات السياحية مع ابػدمات السياحية التي توفرىا الدولة من نقل، إيوا

ولكي يتمكن السائح من التعرؼ على بفيزات ابؼقاصد وابؼناطق السياحية ابعزائرية لابد من الاعتماد      
على آلية ترويج سياحية فعالة وعصرية، فالتًويج السياحي يعتبر من أىم عناصر ابؼزيج التسويقي 

اؿ بفا يسمح بتلبية حاجاتو وتوقعاتو.  السياحي فمن خلبلو يتم الوصوؿ إفُ السائح بشكل مباشر وفع
كما يعتبر التًويج السياحي وسيلة اتصاؿ فعالة  بتُ ابؼؤسسة السياحية وبصهورىا )السياح( من خلبؿ 
عناصر ابؼزيج التًوبهي السياحي: العلبقات العامة، الإعلبف السياحي، الدعاية السياحية، البيع 

 الشخصي، تنشيط ابؼبيعات.
ويج السياحي ابعيد الذي يتلبءـ مع أي منطقة سياحية بصورة كبتَة على تدفق السياح يساعد التً      

إفُ تلك ابؼنطقة وبالتافِ ترقية وتطوير خدماتها السياحية بشكل خاص والقطاع السياحي بشكل عاـ، 
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 وىذا بوتاج إفُ الكثتَ من الدراسة والبحث في بؾاؿ التسويق والتًويج خاصة، وذلك في سبيل إيصاؿ
 الفكرة إفُ السياح من خلبؿ الاعتماد على أدوات واستًاتيجيات تروبهية ملبئمة وفعالة.

ما ىو واقع السياحة والترويج السياحي في الجزائر؟  وعليو ومن خلبؿ ما سبق نطرح التساؤؿ التافِ:
 وما مدى مساىمة الترويج السياحي في ترقية القطاع السياحي الجزائري؟

 ابؼوضوع من خلبؿ ابػطة البحثية التالية:سنحاوؿ معابعة ىذا 
 التًويج السياحي كأداة اتصاؿ تسويقية فعالة.أولا: 
 التًويج السياحي من خلبؿ تكنولوجيا ابؼعلومات والاتصاؿ ابغديثة. ثانيا:
 : التدفقات والإيرادات السياحية في ابعزائر.ثالثا
 السياحي في ابعزائر. : الديواف الوطتٍ للسياحة كأداة تنفيذية للتًويجرابعا

 وسائل التًويج السياحي بالديواف الوطتٍ للسياحة.: خامسا
 أولا: الترويج السياحي كأداة اتصاؿ تسويقية فعالة

يعتبر التًويج من أىم عناصر ابؼزيج التسويقي، وتزداد أبنيتو في ابػدمات السياحية والتي برتاج إفُ ترويج 
السياحي يعمل على ضماف الاتصاؿ الدائم والفعاؿ بتُ ابؼنظمة على مدار الساعة، حيث أف التًويج 

 السياحية وبصهورىا بصفة عامة والسياح بصفة خاصة.
 مفهوـ الترويج السياحي: -1

يعتبر التًويج ابؼرآة العاكسة لكافة ابعهود والأنشطة التسويقية بؼختلف ابؼزيج التسويقي السياحي، إذ أنو 
بنقلو تبعا للؤىداؼ ابؼنشودة في الإستًاتيجية التسويقية. وعليو فابؽدؼ ينقل ما ترغب ابعهات السياحية 

، كما أف مهمة التًويج ىي بدء عملية الشراء، )السائح (الأختَ للتًويج ىو تعديل سلوؾ ابؼستهلك 
تعديل سلوؾ شرائي أو تقوية عملية الشراء بدواصلتها من طرؼ ابؼستهلك. ولتحقيق ىذه ابؼهاـ يتوجب 

نظمات وابؽيئات العاملة في بؾاؿ صناعة السياحة بتبتٍ سياسة تروبهية عالية التقنية والتنفيذ تعتمد على ابؼ
 (1)على بيع فكرة معتمدة على أشخاص جد متخصصتُ ومؤىلتُ بؽذه العملية.

بيكن القياـ بالتًويج لتعزيز الوجهة السياحية على بصيع ابؼستويات: بؿلي، إقليمي، وطتٍ، ودوفِ. كذلك 
بلد اليوـ على  26ترويج مشتًؾ من أجل  1948عاـ  ذأدت من (CET)اللجنة الأوروبية للسياحة 

الأسواؽ العابؼية. ىناؾ ثلبثة مبادئ بركم بقاح التًويج، وىي: الاستمرارية، التلبقي، التنسيق. حيث لا 
بيكن للتًويج أف بهتٍ بشاره إلا من خلبؿ تكرار مستمر للفكرة أو الأفكار المحددة جيدا، وإشراؾ أو بصع 

  (2)اد، عشوائيا، أو بتعاقب وتتابع.في آف واحد للعديد من الوسائل ابؼستعملة على انفر 
لك البرنامج. ذيتوقف بقاح أي برنامج سياحي تطرحو الشركة على مدى قدرة شركة السياحة على ترويج 

فالتًويج السياحي يزود السائح بدعلومات عن الشركة السياحية، والبرامج التي تقدمها كذلك. وإف التًويج 
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ع السائحتُ إفُ التعاقد على أحد البرامج السياحية التي تقدمها العلمي السليم يعمل على برفيز وتشجي
الفهم  (  إفُ الاىتماـ Awarnessالشركة. فمن خلبؿ أساليب التًويج يتم التدرج بالسائح من ابؼعرفة 

 (3)بالتعاقد على برنامج سياحي معتُ. Convictionوأختَا إفُ الإقناع  Comprehension )والإدراؾ
رئيسي في التخطيط التسويقي ينبغي النظر إليو كوسيلة للبستفادة من فرص السوؽ، التًويج متغتَ 

فالتًويج بزلقو البيئة لتلبية احتياجات السائح التي ىي إحدى القوى التي لا بيكن السيطرة عليها عند 
قرار التعامل معها فاف التًويج يستعمل عند نقل ابغاجة وبرويلها، ويعمل على تعجيل عملية ابزاذ ال

 (4)السياحي.
المحلية، (يعتمد بقاح إستًاتيجية التًويج على قدرة ابؼنظمة السياحية في التعامل مع ابؼتغتَات البيئية 

 (5).)الوطنية، الإقليمية، الدولية، والعابؼية
من خلبؿ ما سبق بيكن إعطاء تعريف واضح وشامل للتًويج السياحي كما يلي: " التًويج السياحي ىو 

اتصاؿ تسويقية مباشر أو غتَ مباشر تعمل على توصيل البيانات وابؼعلومات للسائح عن الفكرة أو عملية 
ابػدمة السياحية ابؼراد التًويج بؽا، وإقناعو وحثو على ابغصوؿ على ابػدمات السياحية عن طريق وكلبء 

 بهي السياحي".السياحة والسفر، وعبر بـتلف وسائل التًويج ابؼقنعة والتي تسمى بابؼزيج التًو 
 عناصر المزيج الترويجي السياحي  -2

التًويج السياحي لا بيكن اعتباره من الأنشطة الساكنة أو ابؼؤقتة، ولكنو بهب أف يكوف نشاطا ديناميكيا 
مستمرا قائما على استخداـ الوسائل التًوبهية التي تتلبءـ مع السوؽ السياحي التي بسيل إفُ التطور 

والإعلبف وإقامة جسور قوية من العلبقات العامة ابؼتبادلة بتُ الأجهزة وابؽيئات والتغتَ، كالدعاية 
 والشركات السياحية وبتُ الأسواؽ السياحية ابؼصدرة.

يتطلب على ابؼنظمة أو القائم على عملية التسويق، برديد عناصر أو مكونات ابؼزيج التًوبهي، وتبيتُ 
بعهود والإمكانيات وابؼخصصات التًوبهية أفضل توجيو درجة أبنية كل عنصر بدا يفيد في توجيو ا

وىناؾ من يصنف عناصر ابؼزيج التًوبهي إفُ عناصر شخصية وعناصر غتَ شخصية، وتتمثل  بفكن.
عناصر التًويج السياحي )ابؼزيج التًوبهي السياحي( في: العلبقات العامة، الدعاية السياحية، الاعلبف 

 ابؼبيعات. وسنتطرؽ بؽذه العناصر بالتفصيل فيمايلي:السياحي، البيع الشخصي وتنشيط 
 العلاقات العامة: 2-1

ابؼعلومة تؤدي إفُ ابؼعرفة، والعلبقات العامة تضيف التأكيد على ابؼعرفة، وفي كلب ابغالتتُ يتطلب ابؼهارة، 
اتصاؿ  أي مهارات الاتصاؿ. العلبقات العامة تنسج شبكة من ابؼعلومات الصادقة وابؼوضوعية من خلبؿ

منتظم وبـصص لعملبء بؿددين بشكل خاص. كما تعمل على التحستُ الغتَ مكلف لصورة العلبمة 
بسثل  (6)التجارية وبظعة وجهة سياحية أو خدمة سياحية وتعمل على زيادة اىتماـ ابعمهور للعرض ابؼقدـ.
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فُ إنشاء، وبؿافظة وتطوير العلبقات العامة بؾموعة من ابعهود الواعية، ابؼخططة، وابؼتبعة والتي تهدؼ إ
 (7)فهم وثقة متبادلة بتُ منظمة وبـتلف بصاىتَىا.

تلعب العلبقات العامة بشقيها الداخلي وابػارجي دورا مهما في دعم التدفق السياحي للمواقع السياحية 
وف موضوع الاىتماـ، ذلك أف الشق الداخلي من العلبقات العامة غالبا ما يركز على تنمية أواصر التعا

والتنسيق بتُ كافة ابؽيئات الربظية والأىلية ذات الصلة بابؼوضوع السياحي، أما الشق ابػارجي للعلبقات 
العامة فيتمثل بإبهاد علبقات تعاوف وتنسيق مع السفارات في البلداف الأخرى ومنظمي الرحلبت 

ية والمجلبت وغتَىا. بالإضافة إفُ وكالات السفر الدولية وذلك من خلبؿ إمدادىا بالنشرات السياح
وابغقيقة أف وجود برامج واضحة ابؼعافَ للعلبقات العامة بيثل مدخلب للتكامل والتنسيق مع ابعهود 

 (8)التًوبهية ابؼقدمة من قبل ابؼزيج التًوبهي السياحي.
كار تعبر العلبقات العامة عن بؾموع ابعهود التي تبذبؽا ابؼنظمة السياحية من أجل نشر ابؼعلومات والأف

حوؿ ابؼعافَ وابػدمات السياحية وذلك من أجل برقيق ابؼعرفة والتأثتَ في سلوؾ السياح على ابؼستوى 
المحلي والدوفِ. فالعلبقات العامة ىي مسؤولية مشتًكة بتُ كافة ابؼتعاملتُ السياحيتُ بغية النهوض 

 (9)بالسياحة الوطنية وعكس صورة لائقة بها.

 الدعاية السياحية: 2-2
 الدعاية السياحية من بتُ إحدى الوسائل ابؼستخدمة في بؾاؿ التًويج السياحي، وتهدؼ إفُ برقيق تعتبر

الالتقاء أو التقريب بتُ العرض السياحي والطلب السياحي، وذلك من خلبؿ توجيو الطلب السياحي 
نات العرض إفُ مناطق العرض السياحي، وتقديم ابؼعلومات والبيانات اللبزمة عن طبيعة وظروؼ ومكو 

 (10)السياحي، وابػدمات السياحية على وجو ابػصوص.
 بؾاؿ في والدعاية التًوبهية، الوسائل كافة قبل من بفارس تروبهي جهد لأي ابؼتحقق الأثر الدعاية تعتبر

 والطلب السياحي التقريب بتُ العرض برقيق دؼبهومعلومات  بيانات نشر بؿاولة تعتٍ السياحة
 وظروؼ طبيعة عن الوافية والبيانات ابؼعلومات وتقديم ابؼستهدفة السياحي العرض مناطق إفُ السياحي
 والكتيبات الدعائية كالنشرات الدعائية الوسائل من العديد خلبؿ من السياحي العرض ومكونات
 والتسهيلبت وابػدمات السياحي ابعذب ومناطق السياحية ابؼقومات تعرض التي لبتلمجوا وابؼلصقات
 في مساعدا عاملب يعتبر والذي الإذاعية والتلفزيونية الأفلبـ عرض جانب إفُ السياحية للمواقع السياحية
 (11)السياحي. ابؼوقع عن ابؼعلومات توصيل

وىناؾ عدة أساليب ووسائل للدعاية السياحية، أبنها الدعاية ابؼكتوبة )النشرات الدعائية، الكتيبات، 
كابؼلصقات، المجلبت السياحية، والأفلبـ الدعائية السياحية )وابػطاب الدعائي(، الدعاية ابؼصورة 

ابؼصورة(، الدعاية ابؼسموعة )الأحاديث الإذاعية أو التلفزيونية ابؼتصلة بالسياحة، والمحاضرات العلمية 
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مع والثقافية(، الدعاية ابؼسموعة ابؼرئية )مثل البرامج السياحية التي يقدمها التلفزيوف أو اللقاءات التي تتم 
ابؼهتمتُ بصناعة السياحة والعاملتُ فيها(، بالإضافة إفُ ابؼهرجانات السياحية الدولية وابؼعارض الصناعية 

 (12)التجارية الدولية.
لكل من ىذه الوسائل دور فعاؿ في التًويج للمنتج السياحي بالتافِ ترقية القطاع السياحي في البد، فهي 

وبفا لا مهور ابؼستهدؼ وزيادة الطلب على ابؼنتجات السياحية. تهدؼ إفُ برقيق الاتصاؿ الفعاؿ مع ابع
شك فيو أف الدعاية برتاج إفُ خبرة وبزصص، لذلك بهب على القائم بالدعاية السياحية مراعاة قواعد 
وأصوؿ أثناء استخدامو للوسائل الدعائية، وذلك لضماف برقيق تأثتَ إبهابي على السياح لاقتناء ابػدمات 

 القياـ بالسياحة في البلد السياحي.السياحية و 
  الإعلاف السياحي: 2-3

يعرؼ الإعلبف السياحي أنو تلك الوسيلة الغتَ شخصية والتي تهدؼ إفُ التأثتَ في عواطف ومدركات 
السياح، وتوجيو سلوكهم السياحي بكو التعاقد على برنامج معتُ أو على خدمات سياحية لشركات 

السياحي قد يكوف على ابؼستوى الربظي أي تقوـ بو ابؽيئات ابغكومية لتًويج سياحية معينة. والإعلبف 
ابؼقومات وابػدمات السياحية ابؼوجودة في تلك الدولة. أو قد يكوف الإعلبف السياحي على مستوى 
القطاع ابػاص وتقوـ بو الشركات السياحية ووكالاتها للئعلبف عن البرامج وابػدمات السياحية التي 

يقتضي الإعلبف السياحي بـاطبة حاجات ورغبات السياح ، وىذا ما يتطلب على الشركات  تقدمها.
والوكالات السياحية القياـ بدراسة جيدة وواعية للسوؽ السياحي من أجل التعرؼ على خصائص 
القطاعات السياحية التي سوؼ بزدمها، والظروؼ والأحواؿ التي تعيشها ىذه القطاعات، ومزيج 

ياحية التي تفضلها، والتعرؼ على ابػدمات السياحية التي تقدمها الشركات ابؼنافسة وذلك ابػدمات الس
من أجل تصميم رسالة إعلبنية مناسبة لكل قطاع سياحي تعمل على شد وجذب انتباه ذلك القطاع 

 (13)ودفعو للتعامل مع شركة السياحية باقتناء برابؾها وخدماتها السياحية.
 (14)منها : السياحي الإعلبف في خصائص بؾموعة توافر بهب بأنو القوؿ بد من لا

 بزاطبو الذي تمعالمج  وقيم وتاريخ وتقاليد عادات مع متجانسة رسالتو تكوف أف. 
 ابؼنظمة ستقدمها التي ابػدمات عن فعلب ابؼعبرة الصادقة والبيانات ابغقائق على يعتمد أف 

 . مبالغة بدوف عنو ابؼعلن السياحي البرنامج السياحية خلبؿ
 السياحي ابعذب وعناصر السياحية  من المحفزات يتضمنو البلد السياحي ما عن فعلب يعبر أف 

 .إنفاقهم من وتزيد ىذا البلد، زيارة إفُ السياح وتدفعهم بذذب التي
  (15)و قد يأخذ الإعلبف أشكاؿ متعددة، ومن أبنها:

 تقدمها ابؼنظمة السياحية. قد يكوف إعلبنا خاصا بدزيج ابػدمات السياحية التي 
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 عاـ. بشكل السياحة بشركة يتعلق عامًا إعلبنا يكوف وقد 
 خاصة سياحية خدمة عن تفصيليًا يكوف وقد.  
 مرئيًا يكوف وقد.  
 مسموعًا يكوف وقد.  
 الوطن داخل للسياح موجو بؿلي يكوف وقد.  
 الوطن خارج للسياح عابؼيًا أو. 

  البيع الشخصي: 2-4
ابؽدؼ الرئيسي لإدارة التسويق ابغديثة ولا توجد ىناؾ وسيلة تستطيع برقيق ابؼنافع ابؼتًتبة  يعتبر الإقناع

من عملية الإقناع سوى البيع الشخصي وذلك بتوفتَ ابؼعلومات للعميل وإثارة رغبتو وإقناعو بشراء السلع 
احي وابػدمات وابػدمات من خلبؿ الاتصاؿ الشخصي مدفوع الأجر، بفا لا شك فيو أف السوؽ السي

السياحية بيكن بيعها وتروبهها بشكل كبتَ إذا تم  إيصاؿ أو نقل ابؼعلومات بشكل دقيق. القطاع 
السياحي يوفِ اىتماـ كبتَ بالبيع الشخصي كأحد أساليب التًويج بؼا فيو من تأثتَ واضح ومتميز على 

يج خدمة ذات علبقة مباشرة سلوؾ وتصرؼ السائح، كما أف البيع الشخصي لو تأثتَ كبتَ في حاؿ ترو 
ومتعلقة بالسلوؾ الاجتماعي. من ابؼمكن في صناعة السياحة ومن خلبؿ البيع الشخصي معرفة حاجات 
السائح والعمل على إشباع تلك ابغاجات السياحية وكيفية التعامل مع السائح أثناء ترغيبو في شراء 

ي في إبساـ الصفقات البيعية وعلى إقناع ابػدمات السياحية والاستفادة منها، ويعتمد البيع الشخص
السائح بشراء ابػدمات السياحية على ابعهود البيعية التي يبذبؽا رجل البيع وإقناعو بالفوائد العائدة عليو 

 (16)أثناء شرائو لتلك ابػدمات السياحية.
رجل البيع  البيع الشخصي يعتٍ تقديم وبيع السلع أو ابػدمات بصفة شخصية ومباشرة لزبائن، ويعمل

على إمداد الزبوف بكافة ابؼعلومات وابػصائص عن ابؼنتج والعمل على إغرائو وإقناعو بشرائو، أو ترؾ لديو 
انطباع جيد عن ابؼنتج حتى وإف فَ يقم باستعمالو فورا، أي العمل على جلب الزبوف مستقبلب. وفي 

اقد على البرامج السياحية والتًويج بؽا السياحة يقوـ رجل البيع بالاتصاؿ مباشرة بالسياح من أجل التع
 (17)بشكل ملفت ومغري ومقنع.

 تنشيط المبيعات: 2-5
يعتبر تنشيط ابؼبيعات عنصر فعاؿ من عناصر ابؼزيج التًوبهي، فهي تقنية اتصالية بذارية تؤدي إفُ التأثتَ 

سياحية بكو السياح ابؼؤقت على سلوؾ السائح، وتعتمد في مبدئها على إستًاتيجية الدفع للخدمات ال
ابؼستهدفتُ وىدفها التغيتَ ابغافِ في سلوكيات ابؼستهلكتُ وبالتافِ ارتفاع ابؼبيعات في الأجل القصتَ، أي 
زيادة مؤقتة في ابؼبيعات خلبؿ فتًة زمنية بؿددة. وتأخذ ىذه التقنية العديد من الأشكاؿ نذكر منها 
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، وابؼعارض وابؼهرجانات السياحية، القسيمات، ابؽدايا، ابؼسابقات، الكتالوجات، الت خفيضات وابػصوـ
 (18(وغتَىا من وسائل تنشيط ابؼبيعات.

تسعى الإدارة التسويقية من خلبؿ استخداـ ىذا الأسلوب التًوبهي إفُ تفعيل وتنسيق بـتلف ابعهود 
وشراء برامج سياحية ابؼبذولة والتي تهدؼ إفُ تشجيع ابؼشتًي ابغافِ وابؼرتقب على إبساـ عملية الانضماـ 

 (19)خلبؿ فتًة زمنية قصتَة من خلبؿ إغرائو بدنافع وفوائد ستعود عليو أثناء شراءه للخدمات السياحية.
تقنيات تنشيط ابؼبيعات متعددة ومتنوعة، وتشمل: عروض تسعتَية وأيضا الإعلبف على موقع البيع 

(PLV عروض إضافية للخدمات، ابؼسابقات، كوبونات ابػصم ، ) موزعة عبر البريد أو متوفرة في(
ابعرائد(، وغتَىا. كما يوجد العديد من فئات وأنواع تنشيط ابؼبيعات مصنفة حسب الأىداؼ ابؼراد 
برقيقها، وىي: تشجيع ابغجوزات ابؼسبقة )كتقديم خصومات على السعر للسائح الذي يقوـ بابغجز 

ادة العرض )يتمثل قي بذميع العديد من "(، تشجيع ولاء العملبء، تشجيع الشراء بزيVPMمسبقا "
ابػدمات السياحية برت عرض واحد وبسعر متميز(، زيادة التمدد أو الانتشار في وقت تقلص الطلب 

 (20)السياحي، إنعاش العرض من جديد )من خلبؿ عروض لأسعار تروبهية(.
 خطوات عملية الترويج السياحي: -3

عن عملية التًويج بصفة عامة، لكنها أكثر تعقيدا من  عملية التًويج السياحي لا بزتلف في جوىرىا
عملية التًويج للسلع ابؼادية وىذا بحكم طبيعة ابػدمات السياحية. فعملية التًويج أيا كانت ليس بؽا معتٌ 
إلا إذا كانت تنبع من خطة عمل تسويقية، بفا يعتٍ أف ابؼؤسسة ابػدمية قد قامت مسبقا بتحديد ما 

 (21)يلي:
 تبع: الشهرة، الولاء، صورة ابؼؤسسة، ... افٍ.ابؽدؼ ابؼ 
 .ٍابعمهور ابؼستهدؼ: العملبء ابغاليتُ، المحتملتُ، قادة الرأي، ... اف 
 .موضوع الاتصاؿ: رسالة واحدة 
 .ٍابؼنطقة ابعغرافية: إقليمية، وطنية، دولية، ... اف 
 .ميزانية بؿددة وفقا لوسائل التًويج ابؼختارة 
 د ومراقبة لقياس الفوائد من حيث النوعية والكمية.الفوائد ابؼتوقعة: رص 

 (22)بعد برديد وإنشاء ىذه النقاط سيكوف من السهل تقييم:
 بؿتوى الرسالة التي بهب أف لا تنسى من طرؼ ابؼستهلك. -
 وسائل الإعلبـ ابؼستخدمة، والتي تشتًط جودة الصورة التي نرغب في نقلها. -
 أفضل فتًة لبدء ابغملة الإعلبمية. -

 (23)كما يرى "زكي خليل مساعد" أف ابػطوات الأساسية لتطوير سياسة التًويج في السياحة ىي:
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  برديد ابعمهور ابؼستهدؼ: بهب برديد ابعمهور ابؼستهدؼ الذي سيتلقى الرسالة التًوبهية، وكذا
ابزاذ القرارات للتثبت من وسطاء السياحة مثل وكلبء السفريات ومنظمي الرحلبت، والسواح 

 ذين ستصلهم الرسالة التًوبهية.ال
  برديد الأىداؼ وابؼهمات: ابػطوة التافِ ىي برديد أىداؼ التًويج ومهماتو، حيث ينبغي على

الأىداؼ أف تبتُ النتيجة النهائية وأف مهاـ التًويج بهب أف تعمل للوصوؿ إليها، وفيما يأتي أمثلة 
 على مهاـ الاتصالات التي قد تواجو منظمة سياحية:

 تذاب السواح المحتملتُ للمنظمة.اج -
 .)ابؼستهدفة(ابغفاظ على صورة ابؼنطقة السياحية ابؼقصودة  -
 توفتَ ابؼعلومات حوؿ ما تعرضو ابؼنطقة السياحية. -
 دعم ابؼنظمة السياحية. -
 تصميم ابؼعلومات الدقيقة حوؿ ما تعرضو السياحة. -
 رة إفُ أف عناصر التًويج بيكن أف بول تقرير التًويج ابؼناسب واختيار عناصر التًويج: تستند الفك

بعضها بؿل الآخر أو تكمل بعضها البعض الآخر، إلا أنو من الأفضل أف يصل بعضها إفُ 
الأىداؼ المحددة وبيكن ابقاز بعض ابؼهمات التًوبهية عن طريق الإعلبف، أو الاتصاؿ الشخصي، 

بركم في اختيار عناصر التًويج أو التحفيز أو الدعاية، أو العلبقات العامة. وىناؾ معايتَ 
 السياحي وقد تم ذكرىا بالتفصيل في ابؼطلب السابق.

  برديد ابؼوازنة ابؼلبئمة: بيكن برديد ميزانية التًويج في السياحة من خلبؿ إحدى الطرؽ السالفة
 الذكر.

اؾ متى يكوف كما أف تقرير التًويج مهمة رئيسية للمنظمات السياحية، لذا ينبغي أف تبذؿ بؿاولات لإدر 
 التًويج غتَ مناسب، ومتى يكوف أكثر بفا ينبغي، أو أنو جهد ضائع أو ربدا مؤثر سلبي أحيانا. 

  ثانيا: الترويج السياحي من خلاؿ تكنولوجيا المعلومات والاتصاؿ الحديثة
 تغتَات الثورة ىذه أحدثت حيث والاتصالات ابؼعلومات تقنيات ميداف في ىائلة ثورة العافَ شهد

 الثورة بؽذه الأكبر الواقع أف ابؼلبح  ومن استثناء دوف الأعماؿ أجزاء من جزء كل في جوىرية وبرولات
 خطا تسارعت حيث خاص، بشكل السياحي والتسويق ، عاـ بشكل التسويق ميداف في صداه بهد

 يتناسب بدا مزبهو وعناصر ، التقليدية التسويق وظائف ىندسة لإعادة أنواعها اختلبؼ على ابؼؤسسات
 ابؼعلومات شبكة إمكانيات وتنوع تعدد ابؼراقبتُ جل وصف ولقد. ابؽائلة الثورة ىذه وضغوط ومتطلبات
 قد الانتًنت لشبكة التفاعلية فالطبيعة ، التسويقي النشاط تدفع التي ابػفية القوى بيثل )الانتًنت( العابؼية
الأختَ  يبذلو ىذا  الذي هودالمج لأف وذلك السياحي وابؼستهلك ابؼنتج بتُ للبتصاؿ مثاليا وسطا أتاحت
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 إفُ إضافة التقليدي الاتصاؿ حالة في ابؼبذوؿ هودلمجا ذلك من أقل العابؼية ابؼعلومات شبكة باستخداـ
 تزاوج حيث وكما، نوعا بوتاجها التي ابؼعلومات بىتار أف ابؼستهلك يستطيع حيث الانتقاء إمكانية
 من أو آخر إفُ شخص من الاتصاؿ إمكانيات ويدعم يعزز جديدا نظاما بىلق الالكتًوني والبريد الشبكة
 (24). أشخاص بؾموعة إفُ شخص

 السياحة الالكترونية: -1
يعتبر مفهوـ السياحة الالكتًونية من ابؼفاىيم ابغديثة ابؼرتبطة بالتجارة الالكتًونية، وتعتٍ استخداـ 

بؾاؿ السفر والسياحة للحصوؿ على تسهيلبت أكثر فعالية للموردين تكنولوجيا ابؼعلومات والاتصاؿ في 
وابؼستهلكتُ السياحيتُ، وتشمل السياحة الالكتًونية كافة العمليات السياحية من عروض البرامج 
السياحية وحجز الرحلبت السياحية وتنظيمها من خلبؿ الانتًنت والتطبيقات ابؼرتبطة بتكنولوجيا 

فالسياحة الالكتًونية ىي بمط سياحي تتلبقى فيها عروض ابػدمات السياحية مع ابؼعلومات والاتصاؿ، 
 (25)رغبات السائحتُ الراغبتُ في قبوؿ ىذه ابػدمات السياحية من خلبؿ شبكة الانتًنت.

 ابؼعلومات تكنولوجيا توفرىا التي ابػدمات "تلك بيكن تعريف السياحة الالكتًونية على أنها:كما 
 وابؼغلقة، ابؼفتوحة الشبكات بـتلف عبر والفندقية السياحية ابػدمات وترويج إبقاز بغرض والاتصاؿ
 (26)". الإلكتًونية التجارة وأسس مبادئ على بالاعتماد

 (27)وىي:  أساسية، مراحل أربعة عمليا لتجسيدىا الإلكتًونية السياحة تتطلب
 (. افٍ تقارير، ... خرائط، أسعار، )عروض، السياحية ابؼعطيات بذميع 
 التكنولوجية. الوسائل بـتلف باستخداـ معةلمجا ابؼعطيات رقمنة 
 لغة من وبأكثر ابؼتعددة، الإلكتًونية الوسائط وعبر الويب، عبر إلكتًونيا معةلمجا ابؼعلومات نشر. 
 شبكيا وبريد موزعة انتًنت بوصلة والفندقية السياحية ابؼؤسسات الدواوين، الوكالات، ابؽيئات، تزويد 

 والفاكس. ابؽاتف بالإضافة إفُ إلكتًوني، 
لقد تطورت ابػدمات الالكتًونية في بؾاؿ الأسفار والسياحة  كابغجز عبر ابػط، وبيع التذاكر 
الالكتًونية، وغتَىا من ابػدمات وىذا من خلبؿ ابؼوقع الالكتًوني ووسائل أخرى لتكنولوجيا ابؼعلومات 

غتَىا من ابؼنظمات العاملة في المجاؿ السياحي إفُ السياحة والاتصاؿ، فقد توجهت شركات الطتَاف و 
الالكتًونية لتحقيق أىداؼ بـتلفة منها: تسهيل تدفق الإجراءات في ابؼطارات والفنادؽ، برستُ جودة 

 (28)ابػدمات، رفع ولاء الزبائن في بؿيط تنافسي، بزفيض تكاليف ووقت معابعػػة ابغػجوزات، ... افٍ.

 إلكتًونية بوابة خلبؿ من وطنية ىيئة عليها الإشراؼ تتوفُ أف بهب الإلكتًونية، السياحة أف ابغقيقة وفي
 وابؼصارؼ، ابؼباشرة )كالبنوؾ غتَ أو ابؼباشرة العلبقة ذات السياحة وابػدمات ابؼنتجات بؼختلف جامعة
 .وجوا( وبحرا برا وابؼواصلبت والنقل
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 في الترويج السياحي:دوافع استخداـ تكنولوجيا المعلومات والاتصاؿ  -2
ىناؾ عدة عوامل تدفع القائمتُ بالقطاع السياحي إفُ استخداـ تكنولوجيا ابؼعلومات والاتصاؿ في 

 (29)التًويج للخدمات السياحية ابؼقدمة، نذكر منها:
  رغبة العاملتُ بالقطاع في التعريف بأعمابؽم ومنتجاتهم وابػدمات التي يقدمونها إفُ العديد من

 وكيفية الاتصاؿ بهم في حالة ابغاجة إليهم بسرعة أكبر وتكلفة أقل.السواح، 
  النشر الالكتًوني لكل ابؼعلومات ابؼتعلقة بابؼنظمات السياحية وابػدمات التي توفرىا، والتي يرغب

 السواح في معرفتها دوف التنقل إفُ ابؼؤسسة السياحية.
  ًنت.جلب فئة جديدة من السواح الذين ىم على اتصاؿ بالانت 
  ُنشر ابؼعلومات السياحية للسواح في الوقت ابؼناسب، حيث أف أي تأختَ في آجاؿ نشرىا يؤدي إف

 فقداف أبنية تلك ابؼعلومات.
  نشر إعلبنات وإشهار بؼنتجات وخدمات ابؼنظمة السياحية من أجل جلب أكبر عدد بفكن من

 السياح.
  لالكتًونيةالتجارة ا(تسمح للسياح بالقياـ بحجوزات عبر الانتًنت(. 
 .ىي وسيلة لتخفيض تكاليف التًويج وبرستُ وتطوير ابػدمات السياحية 
 .التواجد في كل مكاف وعرض ملبئم مع متطلبات السياح 
  ... ،ركيزة للئبداع والتنمية وخلق منتجات جديدة، خدمات جديدة، أسواؽ جديدة، ميزة تنافسية
 افٍ.
 .تسمح بتقديم خدمات سريعة ومتنوعة للسواح 
 تقنيات استخداـ تكنولوجيا المعلومات والاتصاؿ في الترويج السياحي: -3

تتعدد وتتنوع تقنيات استخداـ تكنولوجيا ابؼعلومات والاتصاؿ في التًويج السياحي، ومن أبنها اعتماد 
ابؼنظمات السياحية على شبكة الانتًنت للتعريف والتًويج لبرابؾها وخدماتها السياحية، أو ما يسمى بػ 

تًويج الالكتًوني"، حيث يتيح التًويج على الانتًنت وسائل جديدة بيكن بواسطتها التفاعل عن قرب "ال
وبصورة أكثر فعالية مع العملبء مقارنة بأساليب التًويج التقليدية. لكن بهب على ابؼنظمة السياحية أف 

ؿ من ابؼمكن أف يسمح تكوف حريصة للغاية في كيفية استخداـ مثل ىذه الإمكانيات، فعلى سبيل ابؼثا
التًويج من خلبؿ رسائل البريد الالكتًوني بإرساؿ رسائل مباشرة إفُ ابعمهور السياحي ابؼستهدؼ، ومع 
ىذا فإف إرساؿ رسائل البريد الالكتًوني إفُ أشخاص فَ يقوموا بطلبها أو إرساؿ رسائل بريد الكتًوني 

 (30)ؤثر سلبا على بظعة ابؼنظمة.أكثر من اللبزـ إفُ ىؤلاء الذين قاموا بطلبها قد ي
 ومن بتُ أساليب ووسائل التًويج الالكتًوني ما يلي:
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  وىي الوسيلة ، التًويج من خلبؿ الأشرطة الإعلبنية: وىي أكثر أشكاؿ الويب شيوعا وانتشارا اليوـ
ت الأكثر اعتمادا للتًويج للمنتجات السياحية على الانتًنت، فعلى سبيل ابؼثاؿ التًويج للرحلب

السياحية ابؼنظمة من طرؼ ابؼؤسسة من خلبؿ عرض صفحات إعلبنية على الانتًنت. ىناؾ جدؿ 
دائر حوؿ فعالية ىذه الوسيلة، حيث يرى بعض خبراء الويب أنها مضيعة للوقت ابؼخصص 
للحملبت التًوبهية وليست فعالة لأنها صارت شائعة بدرجة جعلت مستخدمي الويب لا يتوقفوف 

ومن ناحية أخرى يوضح مؤيدو الأشرطة الإعلبنية أف الدراسات تشتَ إفُ أف  عند ملبحظتها،
الأشرطة الإعلبنية تزيد من وعي ابعمهور بابؼنتج ابؼعلن. على الرغم من ىذا ابعدؿ ابؼثار فإف 

 (31)الأشرطة الإعلبنية أداة إعلبنية شائعة يقبل عليها الكثتَوف باستمرار.
 تًوني: يفضل أسلوب التًويج من خلبؿ البريد الالكتًوني للعديد من التًويج من خلبؿ البريد الالك

ابؼنظمات السياحية، وىذا يعود للعدد المجرد لعناوين البريد الالكتًوني في العافَ وعدد رسائل البريد 
الالكتًوني التي يتم إرسابؽا يوميا، لكن بهب التعامل مع ىذه الوسيلة بحذر لتفادي ابؼخاطر التي قد 

 (32)من ىذا الأسلوب. تنجر
  عقد ابؼؤبسرات عن بعد: تعتمد تكنولوجيا عقد ابؼؤبسرات عن بعد على الاتصاؿ الالكتًوني لابقاز

الأعماؿ عبر ابؼسافات البعيدة، كعقد ابؼؤبسرات السياحية عن بعد، فهذه التقنية تساعد على خفض  
أشكاؿ وىي : مؤبسرات تستخدـ  كلفة تشغيل الأقمار الصناعية، وتتخذ ابؼؤبسرات عن بعد أربعة

ابغاسب الآفِ، مؤبسرات تعتمد على الصوت فقط، مؤبسرات تستخدـ الصوت وعناصر أخرى، 
ومؤبسرات الفيديو. وتساعد ابؼؤبسرات عن بعد في تقليل مشقة السفر، وسرعة إنهاء الأعماؿ، وتوفتَ 

 (33)ابعهد والوقت وابؼاؿ، وبصيعها عناصر أساسية في عصر ابؼعلومات.
  التًويج من خلبؿ غرؼ الدردشة: غرؼ الدردشة تتيح تبادؿ ابؼعلومات وىي من الوسائل ابؼتاحة

للتًويج على الانتًنت، حيث تسمح ىذه التقنية للمنظمات السياحية بإجراء بؿادثات مع بصهورىا 
توفتَ  ابؼستهدؼ من خلبؿ تنسيق نصي وفي وقت فعلي وذلك للتًويج بػدماتها السياحية، فهي تتيح

ابؼزيد من ابؼعلومات الدقيقة أكثر والتأثتَ على السائح بشكل فعاؿ. لكنها تتطلب مزيدا من ابغرص 
 (34)وابغذر في التعامل مع ىذا الأسلوب.

 ( التسويق الفتَوسيMarketing Viral) بيكننا فهم التسويق الفتَوسي باعتباره مفهوما جديدا :
في العديد من ابؼنظمات، وخاصة في الدوؿ ابؼتقدمة، حيث  ومتناميا وانتشر استخدامو بشكل كبتَ

تقوـ ىذه ابؼنظمات ببث معلومات و رسائل تروبهية عبر موقع الانتًنت أو البريد الالكتًوني 
للمستخدمتُ برثهم فيها على شراء منتجاتها وخدماتها وبرثهم إفُ جانب ذلك على إرساؿ ىذه 

ناعهم بالتعامل مع ابػدمة أو ابؼنتج مقابل حصوبؽم على ابؼعلومات إفُ الآخرين والعمل على إق
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 بعض مكافأة أو جائزة أو خدمة بؾانية على كل مستخدـ يقتنع أو تصلو تلك الرسالة. ويعرؼ
 طوعاً  التسويقية الرسائل الأفراد لتمرير وتشجع تسهل تسويقية ظاىرة بأنو الفتَوسي التسويق خبراء
 أف إفُ ىنا ويشار .ابؼنطوقة لنقل الكلمة الشبكة مواقع خداـباست الاجتماعية الشبكة خلبؿ من
 وسيلة باعتبارىا الانتًنت ابؼنطوقة واستخداـ الكلمة مفهوـ على استند الفتَوسي التسويق مفهوـ
 ابؼواقع بتُ ما الإعلبنات على من الإطلبع الأفراد ومكنت فائقة بسرعة ابؼعلومات لنقل شائعة
 مهم دور يلعب ابؼنطوقة الكلمة استخداـ أف العروض، حيث أفضل واختبار ابؼفاضلة إجراء بهدؼ
 ابؼسوقتُ شجع بفا ومتلقيها الرسالة ناقل بتُ ما بابذاىتُ بسثل حديث لأنها الإعلبنية الرسائل نقل في
 ىو الفتَوسي التسويق أف القوؿ بيكن إذف .الفتَوسي التسويق واعتمادىا في استخدامها على

التسويقية  الرسالة نقل على الأفراد تشجيع أساس على تسويقية تقوـ إستًاتيجية أي يصف مصطلح
 (35)بؿدود. لا وبشكل الرسالة بؽذه والتأثتَ التعرض معدؿ في ارتفاع يساىم بفا الآخرين  إفُ

إف ىذه التقنية أو الأسلوب ابغديث لو دور بارز وفعاؿ في المجاؿ السياحي والتًويج للخدمات 
على وجو ابػصوص، نظرا بؼا لو من تأثتَ فتَوسي على ابؼستهلكتُ السياحيتُ، حيث السياحية 

يساىم على جذب عدد ىائل وغتَ منتو من السياح إفُ انتقاء تلك ابػدمات السياحية ابؼروج بؽا 
 عن طريق التسويق الفتَوسي.

 نظم ابؼعلومات ابعغرافي (SIG) الذي ابغاسوبي النظاـ : يعرؼ نظاـ ابؼعلومات ابعغرافي أنو: "ذلك 
 ويصنف ، وابؼواقع بالأماكن تتعلق وبيانات معلومات ويتحكم ويستخدـ ويسجل بودد أف بإمكانو

 وصفاتها ىذه الأماكن مواصفات وكذلك وبيانات، معلومات من وابؼواقع الأماكن برتويو ىذه ما
 ابؼكاف في الطبيعية ابػصائص تفاعل من تنتج التي  وتلك وابغضارية، والبشرية الطبيعية وخصائصها

 (36)ابؼكاف." ىذا سكاف من
للتعامل مع متغتَات صناعة السياحة ابؼعقدة وابؼتداخلة ابعوانب تم الاعتماد على نظاـ ابؼعلومات ابعغرافي 
من قبل العديد من الدوؿ السياحية كوسيلة مثالية بغل العديد من ابؼشاكل ذات الصبغة ابعغرافية خاصة. 

ابعغرافية، إضافة إفُ كونها  في نشر وتسهيل تداوؿ ابؼعلومات السياحية SIG يساعد توظيف تقنية 
في  SIGمصدرا إعلبميا وكذلك عاملب حافزا لتنشيط السياحة وجذب السياح. تتعدد وتتنوع تطبيقات 

المجاؿ السياحي، نذكر منها تلك التي بؽا علبقة بالتًويج السياحي، كابػرائط التفاعلية السياحية، حيث 
نة التاربىية والسياحية والثقافية للدولة، بالإضافة إفُ يتم نشرىا من خلبؿ الانتًنت وذلك من أجل ابؼكا

مساعدة السائح من معرفة ابؼواقع السياحية والآثار التاربىية وابػدمات السياحية ابؼقدمة قبل القياـ 
بالزيارة. وتشمل ىذه ابػرائط )خرائط ابؼواقع الطبيعية، خرائط ابؼواقع التاربىية والتًاثية، خرائط الفعاليات 

 (37)هرجانات، خارطة ابؼتاحف، ... افٍ(.وابؼ
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كما تعتمد الكثتَ من الدوؿ السياحية أو ابؼنظمات السياحية على نظاـ ابؼعلومات ابعغرافي ثلبثي 
الأبعاد، حيث تساعد ىذه التقنية السائح على التعرؼ على ابؼواقع السياحية وابؼناظر الطبيعية على 

بيكن للسائح  SIG شكلها الواقعي، فهذه التقنية بذعل من ابػدمة السياحية أكثر ملموسية، فمن خلبؿ
 القياـ بابعولات الافتًاضية، ومعرفة وبؼس ابؼنافع ابؼتًتبة من ابػدمة أو الرحلة السياحية  قبل القياـ بها.

 ثالثا: التدفقات والإيرادات السياحية في الجزائر
 ردابؼو  باعتبارىا اتهإيرادا على خطرا يشكل ذلك غتَ أف للطاقة ابؼصدرة الدوؿ بتُ من ابعزائر تعد

 جديدا بعدا أعطى ذلك كل وىذا ما يؤدي إفُ انعكاس سلبي على التنمية الاقتصادية، الأساسي،
 من المحروقات باعتباره بديلب عن المحروقات، وذلك بؾاؿ خارج الصادرات تنويع إطار في السياحي للقطاع
 أحسن السياحية ابؼتوفرة ابؼوارد واستغلبؿ  ابؼنتهج ابؼسار وتغيتَ التنموية ابػطة في تعديلبت إجراء خلبؿ

 عليها. إضافي طلب بػلق استغلبؿ
 التدفقات السياحية )الطلب السياحي( في الجزائر:  رتطو  -1

 للظروؼ نظرا 2000 سنة غاية إفُ 1990 سنة من ابؼمتدة الفتًة في تذبذبات السياحية التدفقات عرفت
الفتًة وبدخوبؽا عهدا سياسيا جديدا خاصة بدءا من سنة  تلك خلبؿ ابعزائر اتهشهد التي والأحداث

 استعماؿ بكو بالابكراؼ انتهى السلطة على صراع في الوطنية السياسية ابعماعات دخلت ، حيث1988
 أخطار ذا بلدا ابعزائر صنفت أف درجة إفُ فشيئا شيئا الأمر الغربية الإعلبـ وسائل ضخمت وقد العنف،
 .عبوره أو إليو التوجو بعدـ ينصح كبتَة

 والأوضاع الظروؼ برسن مع .والتطور الاستقرار من نوع فقد عرفت 2000 بعد سنة ما الفتًة في أما 
خلبؿ ىذه الفتًة. وابعدوؿ التافِ يبتُ تطور  تدربهيا إليها السياح جذب تستعيد ابعزائر بدأت الأمنية،

 (:2010-2001تدفق السياح في الفتًة ما بتُ )
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 (2010-2001(: تطور عدد السياح في الفترة ما بين )01رقم ) جدوؿ
 معدؿ النمو عدد السياح السنوات
2001 866000 11470% 

2002 966000 11454% 

2003 1.166000 20470% 

2004 1.195553 2453% 

2005 1.315108 10% 

2006 1.637 582 24452% 

2007 1.743 084 6444% 

2008 1.771 749 1464% 

2009 1.911 506 7488% 

2010 2.070 496 1408% 

 ابؼصدر: وزارة السياحة
إفُ  2000سائح سنة  866000يلبح  من ابعدوؿ تزايد ملحوظ ومستمر لعدد السياح في ابعزائر من 

ب في  تطور معدؿ ذبذا ىناؾ تذبدعدلات بمو إبهابية، بالرغم من ى 2010سائح سنة  2070496غاية 
 %11.54إفُ  2001سنة   %11.70ه الفتًة، حيث  نلبح  تناقص في معدؿ النمو من ذالنمو في ى

ثم ابلفض من جديد وبشكل ملحوظ إفُ  %20.70ليصل إفُ   2003، ثم ارتفع سنة 2002سنة 
على التًتيب،  2006، 2005في السنتتُ  %24.52،  %10، ثم عاد وارتفع إفُ 2004سنة  2.53%

على التًتيب، ثم ارتفع معدؿ  2008و 2007في سنة  %1.64ثم  %6.44لكن سرعاف ما ابلفض إفُ 
. وقد سجل أكبر معدؿ بمو سنة 2010سنة  %1.08، وابلفض إفُ 2009سنة  %7.88النمو إفُ 

. فهناؾ برسن وتزايد مستمر في عدد السياح وىذا مؤشر إبهابي  %24,52بدعدؿ بمو قدر بػ  2006
( الذي 2-4لتطور القطاع السياحي ابعزائري، ويتضح أكثر ىذا التحسن والتطور خلبؿ ابعدوؿ رقم )

 (:2009-2001يوضح تطور الإيرادات )ابؼداخيل( السياحية في ابعزائر خلبؿ الفتًة )
 
 
 
 ائر:تطور الإيرادات السياحية في الجز  -2
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(، وذلك نظرا للتزايد ابؼستمر 2009-2001عرفت الإيرادات السياحية برسن وتزايد ملحوظ في الفتًة )
لعدد السياح ابؼتوافدوف للجزائر كما ىو ملبح  في ابعدوؿ السابق، ويتضح التحسن والتطور ابؼستمر 

 للئيرادات السياحية من خلبؿ ابعدوؿ التافِ: 
   2009-2001  الفترة خلاؿ الجزائر في السياحية يراداتالإ تطور(:02جدوؿ رقم )

 (كيأمري دولار مليوف :الوحدة)
 2009 2008 2007 2006 2005 2004 2003 2002 2001 السنوات

 330 300 218.9 215,3 184,3 178,5 112 111 100 المداخيل

 10% %37.04 %1.67 %16.82 %3.24 %59.37 %0.90 11% %4.16 معدؿ النمو

 ابؼصدر: وزارة السياحة
 مليوف 100 إفُ ابؼبلغ وصل حيث 2001 سنة نلبح  من ابعدوؿ تزايد في الإيرادات السياحية بدءا من

بدعدؿ  2009مليوف دولار أمريكي سنة  330إفُ غاية  %4.16قدر بػ  إبهابي بمو بدعدؿ أمريكي دولار
بالرغم من وجود تذبذبات طفيفة في معدؿ النمو خلبؿ ىذه الفتًة إلا أنو  ،%10بمو إبهابي قدر بػ 

إفُ  2001من  الفتًة خلبؿ الزمن عبر التزايد إفُ بسيل السياحية الإيرادات ابعدوؿ أف خلبؿ من يتضح
 سنة أمريكي دولار مليوف 112 من ابؼداخيل ارتفعت ، حيث2004وسجل أكبر معدؿ بمو سنة  2010

 2006 سنة سجلت كما ، 59,37 %ب قدر بمو بدعدؿ أمريكي دولار مليوف 178,5 إفُ 2003
 دولار مليوف  215,3 إفُ ابؼبلغ ىذا وصل حيث 2005 مع مقارنة  16,82% بػ قدر مشجع بمو معدؿ
 .2006 سنة  أمريكي

السياحية، نلبح  من ابعدولتُ السابقتُ أنو ىناؾ علبقة طردية بتُ تطور عدد السياح وتطور الإيرادات 
 الظروؼ برسن بداية فمع الأجانب، السياح توافد بتطور مرتبط السياحية ابؼداخيل تطور حيث أف
حيث قدر  2001بدءا من سنة  التزايد في السياحية الإيرادات بدأت ما سرعاف تدربهيا الأمن واستًجاع
، كما ىو ابغاؿ في تدفق السياح  2009أمريكي سنة  ردولا 330دولار أمريكي ليصل إفُ  100ابؼبلغ بػ 

سائح إفُ غاية  866000فقدر العدد بػ  2001حيث أف عدد السياح في تزايد مستمر بدءا من سنة 
 مليوف سائح. 1911506أين قدر عدد السياح بػػ  2009سنة 
 
 

 رابعا: الديواف الوطني للسياحة كأداة تنفيذية للترويج السياحي في الجزائر
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الوطتٍ للسياحة بالشخصية ابؼعنوية والاستقلبؿ ابؼافِ، ويعتبر أداة حكومية لتحديد وتنفيذ يتمتع الديواف 
السياسة الوطنية في بؾاؿ السياحة ، حيث تتمثل مهمتو في ترقية صورة ابعزائر والعمل على إعطاء ابؼكانة 

ياسة تروبهية شاملة و اللبزمة للمنتج السياحي ابعزائري في الأسواؽ الدولية ، وذلك من خلبؿ انتهاج س
 فعالة.

 التعريف بالديواف الوطني للسياحة: -1
ابغامل للتنمية ابؼستدامة للسياحة مصلحة  2003فيفري  17لػ  03-01بيثل إصدار القانوف رقم 

السلطات العليا في ابعزائر لإعطاء السياحة ابؼكاف الذي بؽا في سياسة التنمية ابغالية وابؼستقبلية للبلد. 
الغرض من ىذا التشريع ىو التعريف بشروط التنمية ابؼستدامة للنشاطات السياحية، وكذلك التعريف 

تنفيذ ىذه السياسة التنموية. بالإضافة إفُ ترويج الصورة السياحية للجزائر من بابؼقاييس ابؼعتمدة وأدوات 
أجل السماح بإدراج أو إقحاـ الوجهة السياحية للجزائر في السوؽ الدولية وبناء بؿور جوىري للسياسة 

صياغة  ( ىو الأداة ابؼميزة للدولة من أجلO.N.Tالوطنية للتنمية السياحية. الديواف الوطتٍ للسياحية )
أكتوبر  31لػ  88-214وتنفيذ السياسة وإستًاتيجية التًويج، والذي أنشأ بدوجب ابؼرسوـ الرئاسي رقم 

، 92-402، وابؼرسوـ التنفيذي رقم 90-409، ابؼعدؿ وابؼكمل بدوجب ابؼرسوـ التنفيذي رقم 1988
ات بـطط التنمية السياحية الديواف الوطتٍ للسياحة ىو الأداة التنفيذية للتًويج السياحي وفقا لتوجيه

 (.S.D.A.Tالرئيسية )
الديواف الوطتٍ للسياحة مؤسسة عمومية ذات طابع إداري، تعمل على خلق مكانة للقطاع السياحي 
ابعزائري في الأسواؽ العابؼية وتكوين صورة جيدة للسياحة ابعزائرية من خلبؿ بؾموعة من البرامج  

 والنشاطات التًقوية.
 ابؼهاـ 1989أكتوبر  31بتاريخ  214- 88رقم ابؼرسوـ بدوجب للسياحة الوطتٍ للديوافوقد أوكلت 

 التالية:
 .ابعزائري السياحي ابؼنتج ترقية  -
 .والسفر السياحة وكالات ومراقبة متابعة  -
 .السياحيتُ ابؼتعاملتُ توجيو  -
 .ابعزائري السياحة قطاع تنمية بؿاور برديد  -
 
 

 :2009السياحية بالديواف لسنة نفقات التظاىرات  -2
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وفيما يلي جدوؿ بـتصر بيثل حيث ىذه النفقات تكوف بـصصة لكل من التظاىرات الوطنية والدولية، 
ابؼيزانية ابؼخصصة للتظاىرات السياحية للديواف الوطتٍ للسياحة والنشاطات التًقوية ابؼعتمدة في ىذه 

 التظاىرات:
 

(: الميزانية المخصصة للنشاطات الترقوية للديواف الوطني للسياحة لسنة 9-4جدوؿ رقم )
 )مليوف دينار(  2009

 
 

 المبلغ العناوين المواد الأبواب
 
 
 
 
 
 

 الأوؿ

01 

التنظيم والمشاركة في التظاىرات السياحية 
 بالجزائر

مصاريف التحضتَ، التنظيم وابؼشاركة في التظاىرات 
العمليات ذات الطابع السياحية الوطنية وتدعيم 

 السياحي )إيواء، طعاـ، نقل، نشاطات،... افٍ(.

30.000 

02 

دراسة تصور، برقيق وطبع ركائز تنموية ذات طابع 
سياحي )كراريس، نشر مطويات، أشرطة بظعية 

 بصرية، خرائط وأدلة سياحية(.
165.000 

03 

مصاريف الإشهار، الاتصاؿ، وتدعيم لابقاز أفلبـ 
أخرى ذات طابع سياحي )لوحة ونشاطات 

إعلبنات، إعلبف تلفزيوني ومذياعي، ملف صفحات، 
 ... افٍ(.

37.500 

04 
مصاريف التحضتَ والتنظيم للمعرض الدوفِ للسياحة 

 SITEV. 60.000والأسفار بابعزائر 

 Algérie Tourisme » 10.000 »إصدار بؾلة سياحية  05

06 
ابػاص بابؼعارض اقتناء وإصلبح الأدوات والأثاث 

 4.500 )منصات،شاشات، ... افٍ(.

 3074000 مجموع الباب الأوؿ 

التنظيم و المشاركة في التظاىرات السياحية   
 80.000 بالخارج
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 الثاني

01 

 

كراء منصات، قاعات مؤبسرات، كراء واقتناء العتاد، 
 الأثاث، الأدوات، وابؼزينات.

02 

في التظاىرات  مصاريف خاصة بالتنظيم وابؼشاركة
الدولية بدا في ذلك ابؼصاريف ابؼبذولة داخل التًاب 

 الوطتٍ.
15.000 

 954000 مجموع الباب الثاني 

 ابؼصدر: الديواف الوطتٍ للسياحة
حسب ما يظهر في ابعدوؿ ابؼيزانية مقسمة إفُ جزأين أساستُ )الباب الأوؿ، والباب الثاني(، حيث بيثل 

مليوف دينار  307.000الباب الأوؿ النفقات ابػاصة بالتظاىرات السياحية داخل ابعزائر والتي قدرت بػ 
من بؾموع النفقات ابؼخصصة للنشاطات التًقوية. أما الباب الثاني فيمثل النفقات  %76.37بنسبة 

من  %23.63مليوف دينار بنسبة  95.000ابػاصة بالتظاىرات السياحية خارج ابعزائر والتي قدرت بػ 
بؾموع النفقات ابؼخصصة للنشاطات التًقوية بالديواف. ىذه النسب تظهر اىتماـ الديواف الوطتٍ 

احة بتًقية السياحة الداخلية أكثر بكثتَ من السياحة ابػارجية، ذلك أف السياحة الداخلية بيكن أف للسي
 تكوف عامل قوة لتنشيط السياحة بصفة عامة وإنشاء ثقافة سياحية لدى ابؼواطن ابعزائري.

ت بػ بالإضافة إفُ ىذا فإف الصالوف الدوفِ للسياحة والأسفار استحوذ على أكبر قيمة والتي قدر 
مليوف دينار من بؾمل ابؼبلغ ابؼخصص للتظاىرات الوطنية، وىذا ما يعكس أبنية ىذا النشاط  60.000

 الذي يتم تنظيمو من طرؼ الديواف سنويا لتًقية ابؼنتجات السياحية على اختلبؼ أنواعها.
 خامسا:وسائل الترويج السياحي بالديواف الوطني للسياحة

على نشر رسائل إشهارية وذلك من خلبؿ بـتلف وسائل الإعلبـ  يعمل الديواف الوطتٍ للسياحة
الصوتية، ابؼرئية، وابؼقروءة، كما يقوـ الديواف بابؼشاركة في التظاىرات والصالونات المحلية والدولية وذلك 
للتًويج للمنتج السياحي ابعزائري، فكل ىذا بوتاج إفُ إيرادات مالية مصدرىا صندوؽ التخصيص 

الذي عنوانو "صندوؽ بزصيص ابؼسابنة للتًقية السياحية" وىو بـصص  302-057نة رقم ابػاص بابػزي
 من طرؼ وزارة السياحة .

 

 الدعائم الإشهارية المعتمدة من طرؼ الديواف: -1
 من بتُ بـتلف الدعائم التي تم تصميمها بالديواف ما يلي:

  الصحراوية، والعدد الأوؿ من بؾلة تنفيذ ثلبث بؾلبت: بؾلة عن الساحل، بؾلة عن السياحة
 الديواف.
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 القصبة...(. -تصميم وتنفيذ دليل )ابعزائر 
  إعداد مطويات: ابعزائر سياحةAlgérie Tourisme  جواز السفر ،Passeport  بشكل

 .Le plus beau désert du monde، أبصل صحراء في العافَ Repèresجديد، معلم 
 ية ابعزائرية.لافتات على بـتلف الوجهات السياح 
 ( الانتًنت: حيث ىناؾ موقع إلكتًوني خاص بالديواف الوطتٍ للسياحةwww.ont.dz ،)

والذي بوتوي على ورقة استقباؿ مع اختيار اللغة )الفرنسية، الابقليزية(، وبؾموعة من النوافذ 
لسياحية للتعريف بالوجهة السياحية ابعزائرية،  في الورقة الثانية برتوي على بؾموعة من الصور ا

كما أف ىناؾ نافذة برتوي على ابؼعلومات الضرورية حوؿ الفنادؽ والوكالات السياحية 
 ابؼتواجدة في كامل التًاب الوطتٍ.

كما قاـ الديواف بإعداد ومضة إشهارية تبث على القنوات الفضائية الوطنية وبعض القنوات الدولية 
، بالإضافة إفُ تطوير الدعائم ابؼوجودة بالديواف كابؼطويات، Nedjmaمن قبل مؤسسة والتي مولت 

الكتيبات، الدلائل، الأقراص ابؼضغوطة، ... افٍ، حيث توزع ىذه الدعائم على الوكالات السياحية 
 ابؼطارات وابؼعارض والندوات.

طريق وكالات ومكاتب  دوف أف ننسى الإشارة إفُ أف ىذه الدعائم يتم تصميمها وتنفيذىا عن
 إشهارية مستقلة عن الديواف الوطتٍ للسياحة.

 الرحلات الاستكشافية والمشاركة في التظاىرات المحلية:  -2
يقوـ الديواف بإعداد بعض الإشهارات ابؼناسبتية وذلك للتعريف بابؼنتجات السياحية والصناعات 

عيدا بؿليا  256التقليدية من خلبؿ مشاركتو في الأعياد والتظاىرات الوطنية، يقاـ سنويا ما يعادؿ 
بتمنراست، عبر بـتلف مناطق البلبد ومن بتُ الأعياد التي يشارؾ فيها الديواف: عيد "تافيست" 

موسم "تاغيت" بالساورة، عيد الزربية بغرداية، عيد الفضة بإث يتٍ )جرجرة(، عيد ابؼرجاف بالقالة، 
 ... افٍ.

كما يعمل الديواف الوطتٍ للسياحة على إقامة علبقات حسنة وطيبة مع الصحافة الوطنية والأجنبية 
صتُ في بؾاؿ السياحة حيث وذلك من خلبؿ تنظيم رحلبت استكشافية لفائدة الصحفيتُ ابؼخت

يقوـ بدعوتهم لزيارة ابعزائر والتكفل بدصاريف الإقامة، مقابل ىذا يقوـ الصحفيتُ بكتابة مقالات 
صحفية أو بإجراء روبورتاجات وبرقيقات إذاعية وتلفزيونية حوؿ ابؼناطق السياحية ابعزائرية التي 

 قاموا بزيارتها.
 المشاركة في الصالونات الدولية:  -3

http://www.ont.dz/
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شارؾ الديواف ومازاؿ يشارؾ في العديد من الصالونات الدولية قصد التعريف بالسياحة ابعزائرية  لقد
في بـتلف الأسواؽ السياحية الدولية وذلك بالاعتماد على بـتلف وسائل التًويج السياحي كتوزيع 

ياحة الدعائم الإشهارية والأقراص ابؼضغوطة التي برتوي على أفلبـ وثائقية تعكس قدرات الس
ابعزائرية. كما أعطى الديواف الوطتٍ للسياحة أبنية كبتَة للعلبقات العامة في ىذه ابؼشاركات باعتبارىا 

 تقنية أساسية لنجاح عملية الاتصاؿ. ومن بتُ أىم ىذه ابؼشاركات نذكر ما يلي:
  ابؼشاركة في الصالوف الدوفِ للسياحة والأسفارSITEV: 

يعطي الديواف الوطتٍ للسياحة أبنية بارزة بؽذا الصالوف، حيث أوؿ صالوف نظمو الديواف  
 ولا تزاؿ ىذه التظاىرة إفُ يومنا ىذا، يهدؼ ىذا الصالوف إفُ: 1996كاف سنة 

 عرض الاحتًافية في المجاؿ السياحي. -
 تقديم آخر العروض وتسويق بـتلف ابؼنتجات ابػدمية للمشاركتُ. -
ت السياحية ابعزائرية عبر مشاركة مديريات السياحة بؼختلف ولايات عرض ابؼنتجا -

 الوطن.
 خلق فضاء اتصاؿ متبادؿ. -
 ترقية السياحة في ابعزائر. -
 تشجيع الاستثمار في السياحة عن طريق الشراكة والتواصل. -
  2010أكتوبر  8إفُ  6ابؼشاركة في الصالوف الدوفِ بكياؼ )أوكرانيا( من: 

ابعزائر في ىذا ابؼعرض السنوي للسياحة الأوكرانية قصد التعرؼ بالسوؽ السياحػية لأوربا تأتي مشاركة 
الشرقية وكسب عملبء جدد، ومن أجل التأكيد الدائم على حضور ابعزائر في ابؼعارض الدولية ولتعػزيز 

بعزائػري من جهػة وإتاحة الفػرص للمتعاملتُ السػياحيتُ الأوروأسػياويتُ من أجل التعػرؼ على ابؼنتػوج ا
، من أجل ربط علبقات عمل مع من جهة أخرى ابعزائرية  والتػرويج والتسػويق للمنتجات السػياحية

 شركاء جدد في بؾاؿ السياحة .
 تتمثل أىداؼ ابؼشاركة في ىذا الصالوف فيما يلي:

  .اكتشاؼ سػوؽ سياحي حيوي جديد -
  .لسياحيةإبراز صورة ابعزائر السياحية والتعريف بقدراتها ا -
جذب ابؼتعاملتُ السياحيتُ بكو ابعزائر وتعزيز العلبقات مع متعاملتُ جدد من دوؿ أوربا  -

  .الشرقية
 .معابؼها السياحية اكتشاؼتشجيع الزائرين بؽذا ابؼعرض على زيارة ابعزائر و  -
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تقنيات جديدة في  اكتشاؼ، و و السوؽ الدولية في بؾاؿ السياحةمعرفة ما توصلت إلي -
  .التسويق السياحي

  .تعزيز مكانة ابعزائر السياحية  في السوؽ الدولية سواء منها الأوروبية والأسيوية -
 .ترويج وتسويق ابؼنتوج السياحي ابعزائري -
  2011فيفري  7إفُ  3ابؼشاركة في صالوف العطل ببروكسل )بلجيكا( من: 

التًقوي للديواف كسل مناسبة مهمة لتدعيم البرنامج تعد مشاركػة ابعػزائػر في صالوف العطل والأسفػار ببرو   
الوطتٍ للسياحة ، ولتأكيد حضور ابعزائر في ابؼعارض الػدولية ابؼتخصصة، باعتبار أف صالوف العطل 

بؼػا يعرفػو ىػذا ابؼعرض مػن إقػباؿ بصاىػتَي  الدولية، والأسفػار ببروكسل يعد من أىم ابؼواعيد الاحتفالية
 من سنة إفُ أخرى.ودوفِ متػزايد 

ابعزائر على  في ىػذا ابؼػوعد السػياحي الػػدوفِ لتػأكػيد مكػػانػة إذ تأتي مشاركة الديواف الوطتٍ للسياحة
ػثتَة لاستقطاب وم لإبػراز صػورة ابعػزائر باعتبارىا وجهة سياحية متميػزة ومهمةو  الساحة الدولية ،

رض وكذلك لإتاحة الفرصة للمتعاملتُ السياحيتُ ابعزائريتُ من أجل عػ السيػاح باختلبؼ جنسياتهم
تسػويق منتػجاتهػم من جػهة ومن أجػل التعػرؼ عػلى ابؼنتػوج السػياحي الػػدوفِ ابؼوجػود في ىػذا ابؼعػرض و 

وربػط علبقات أعماؿ مع متعاملتُ جدد  لقػػدامىمن جهة أخػرى قػصد تعػزيػز العلبقات مع ابؼتعػاملتُ ا
 في السوؽ السياحي الدوفِ.   

 خػػػػػػػاتمة:
للتًويج السياحي واستًابذياتو أبنية بالغة في التعريف بابؼقصد السياحي ابعزائري وذلك بعذب السائح 

صر، وفق خطط ودفع ابؼنتجات وابػدمات السياحية بكوه، بالاعتماد على مزيج تروبهي متكامل العنا
بؿكمة، مرنة، وواضحة الأىداؼ، والاعتماد على وسائل تروبهية حديثة وأكثر فعالية وبرفيزا للسائح، بفا 
يساىم في تنمية وترقية القطاع السياحي والاقتصاد الوطتٍ بصفة عامة. فالسياحة اليوـ في ابعزائر 

القطاع الاقتصادي وذلك إذا تم  أصبحت ضرورة حتمية، إذ من ابؼمكن أف تساىم مواردىا في تنمية
استغلبؿ القطاع السياحي بشكل جيد وفعاؿ، وىذا ما تعمل بو ابعزائر اليوـ من خلبؿ سياساتها التنموية 
في ىذا القطاع وبرابؾها التنموية بغية التعريف بابؼقصد السياحي ابعزائري وترقيتو داخليا وخارجيا فأوكلت 

لسياحة باعتباره الواجهة السياحية للجزائر على ابؼستوى المحلي والدوفِ، ىذه ابؼهمة إفُ الديواف الوطتٍ ل
بغية التًويج للسياحة الوطنية وترقيتها دوليا، وذلك بانتهاجو أساليب تروبهية بؿكمة وبؿددة. ومن أجل 

 برقيق ذلك نورد التوصيات التالية:



 

152 
 

علومات والاتصاؿ في التًويج للمقصد الاعتماد أكثر على الوسائل والتقنيات ابغديثة لتكنولوجيا ابؼ .1
 السياحي ابعزائري و ذلك لضماف استقطاب أكبر عدد بفكن من السياح.

الرسم الدقيق للئستًاتيجية التسويقية وبناء إستًاتيجية تروبهية والعمل على التطبيق المحكم بؽا من  .2
 طرؼ ابؽيئات وابؼسئولتُ على القطاع السياحي في ابعزائر.

 السياحية لتسهيل عملية ترقية السياحة واستدامتها في ابعزائر.دراسة السوؽ  .3
إعادة ىيكلة الديواف الوطتٍ للسياحة بشكل يتلبءـ مع التحولات القائمة في السوؽ السياحية  .4

 الدولية.
أف يقوـ الديواف بالتنسيق مع كافة ابؼتعاملتُ والفاعلتُ في المجاؿ السياحي، وبناء علبقات وطيدة مع  .5

 ابػارجية. ابعماىتَ
على السلطات ابؼعنية أف ترفع من ابؼيزانية التًقوية للديواف الوطتٍ للسياحة حتى تتناسب مع ابؼوارد  .6

 السياحية للجزائر وبالتافِ الاىتماـ بالاستثمار السياحي حتى يتناسب مع الطلب السياحي العابؼي.
الديواف، من خلبؿ وضع أسس  ضرورة إقامة وتنمية ثقافة اتصالية لدى ابؼوظفتُ والقائمتُ على .7

سليمة للبتصاؿ الداخلي والتي ستنعكس بشكل إبهابي على الاتصاؿ ابػارجي. مع زيادة الاىتماـ 
 بابؼوارد البشرية والعمل على رفع كفاءتها خاصة في المجاؿ الاتصافِ.

 :الهوامش
-السياحة بابعنوب الغربي–بودي عبد القادر، "أبنية التسويق السياحي في تنمية القطاع السياحي بابعزائر  :(1)

"، أطروحة مقدمة لنيل شهادة دكتوراه دولة في علوـ التسيتَ، كلية العلوـ الاقتصادية و علوـ التسيتَ، جامعة 
 .77. ، ص 2005/2006ابعزائر، 

(2)  Robert Lanquar, Robert Hollier, « le marketing touristique », Presses 

universitaires de France, endôme, 2002, P 69. 

"، الوراؽ للنشر و التوزيع، -منهج تطبيقي–عبد العزيز أبو نبعة، "دراسات في تسويق ابػدمات ابؼتخصصة  (:3)
 .199، ص 2005عماف، الطبعة الأوفُ، 

زكي خليل مساعد، "تسويق ابػدمات و تطبيقاتو"، دار ابؼناىج للنشر و التوزيع، عماف، الطبعة الأوفُ، (: 4)
 .277، ص 2003

: يوسف أبو فارة، د.بظتَ أبو زنيد، "النشاط التًوبهي في البيئة الفندقية"، مقاؿ بؿكم، بؾلة اقتصاديات شماؿ (5)
-www.univ-chlef.dz/RENAF/Articles-Renaf-N. على ابؼوقع: 216إفريقيا، العدد الثالث، ص 

03/article-07.pdf  le 15/09/2010 à 11 :50.  
(6) : Alin Parenteau, « Le marketing pratique du tourisme réceptif européen », 

Edition J.LANORE, 3
éme

 édition, Malakoff, 1997 , P P (99- 100).  

(7) : Isabelle FROCHOT, Patrick Legohérel , « Le marketing du tourisme », Dunod, 

Paris, 2007, P 219. 

http://www.univ-chlef.dz/RENAF/Articles-Renaf-N-03/article-07.pdf
http://www.univ-chlef.dz/RENAF/Articles-Renaf-N-03/article-07.pdf
http://www.univ-chlef.dz/RENAF/Articles-Renaf-N-03/article-07.pdf
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 (.135 -134(:بؿمد عبيدات، "التسويق السياحي:مدخل سلوكي"، مرجع سبق ذكره، ص ص ) 8)
"، -دراسة حالة الديواف الوطتٍ للسياحة–حفصي ىدى،"بحوث العلبقات العامة في ابؼؤسسة السياحية (:9)

في العلوـ التجارية، فرع تسويق، كلية العلوـ الاقتصادية و  ابؼاجستتَمذكرة مقدمة ضمن متطلبات نيل شهادة 
 .60، ص 2006علوـ التسيتَ، جامعة ابعزائر، 

تسويق السياحي و الفندقي أسس علمية و بذارب عربية"، مرجع سبق ذكره، ص صبري عبد السميع، "ال(: 10)
244.  
مرداوي كماؿ، ابن ستَود فاطمة الزىراء، "واقع ابؼمارسات التسويقية في ابؼؤسسات السياحية ابعزائرية"، (: 11)

 12و  11ابعامعي بالبويرة،  ، ابؼركز-ورقة عمل مقدمة في ابؼلتقى الوطتٍ حوؿ السياحة في ابعزائر الواقع و الآفاؽ
 (.6 -5 ص )  ، ص2010ماي 
صبري عبد السميع، "التسويق السياحي و الفندقي أسس علمية و بذارب عربية"، مرجع سبق ذكره، ص (: 12)

 (.248-245ص )
 .201"، مرجع سبق ذكره، ص -منهج تطبيقي–(: عبد العزيز أبو نبعة، "تسويق ابػدمات ابؼتخصصة 13)
يوسف بوكدروف، سيد أبضد حاج عيسى، "الإعلبف السياحي و دوره في تسويق البلداف السياحية"، ورقة  (:14)

 12و  11، ابؼركز ابعامعي بالبويرة، -الواقع و الآفاؽ -عمل مقدمة في ابؼلتقى الوطتٍ حوؿ السياحة في ابعزائر 
 .10، ص 2010ماي 
 .11نفس ابؼرجع، ص (: 15)
 (.221-220علبء السرابي، "التسويق السياحي ابغديث"، مرجع سبق ذكره، ص ص )خالد مقابلة، (: 16)
"، -دراسة حالة الديواف الوطتٍ للسياحة–(: حفصي ىدى، "بحوث العلبقات العامة في ابؼؤسسة السياحية 17)

 .53مرجع سبق ذكره، ص 
 (.53 -52(: نفس ابؼرجع،  ص ص )18)
 .256ويق السياحي ابغديث"، مرجع سبق ذكره، ص (: خالد مقابلة، علبء سرابي، "التس19)

(20) : Isabelle FROCHOT, Patrick Legohérel, « Le marketing du tourisme », Ob.cit, 

P P (222-224) . 

(21) : Jean-Louis Barma, « marketing du tourisme et de l’hôtellerie », édition 

d’Organisation, Paris, 2
éme

 édition, 2001, P  177. 

(22) : Op.cit, P 177. 
 (.280 -279(: زكي خليل مساعد، "تسويق ابػدمات و تطبيقاتو"، مرجع سبق ذكره، ص ص )23)
(: خالد قاشي، ياستُ قاسي، "دور نظاـ معلومات التسويق السياحي في النهوض بقطاع السياحة في 24)

، ابؼركز ابعامعي بالبويرة، -الواقع و الآفاؽ -ابعزائر"، ورقة عمل مقدمة في ابؼلتقى الوطتٍ حوؿ السياحة في ابعزائر 
 .8، ص 2010ماي  12و  11
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ونية كأسلوب لتًقية القطاع السياحي"، ورقة عمل مقدمة في ابؼلتقى طوايبية أبضد، "السياحة الالكتً (: 25)
العلمي الدوفِ الثامن بعنواف: تنمية السياحة كمصدر بسويل متجدد بؼكافحة الفقر و التخلف في ابعزائر و في 

 .202، ص 201، ص 2009ديسمبر  20و  19بعض البلداف العربية و الإسلبمية، بسنراست ابعزائر، 
تي إبراىيم، شعوبي بؿمود فوزي، "دور تكنولوجيا ابؼعلومات و الاتصاؿ في تنمية قطاع السياحة و بخ(: 26)

 .276، ص 2009/2010، 07الفندقة"، مقاؿ في بؾلة الباحث، العدد 
 .277نفس ابؼرجع، ص (: 27)
 .202ره، ص طوايبية أبضد، "السياحة الالكتًونية كأسلوب لتًقية القطاع السياحي"، مرجع سبق ذك(: 28)
بختي إبراىيم، شعوبي بؿمود فوزي، "دور تكنولوجيا ابؼعلومات و الاتصاؿ في تنمية قطاع السياحة و  (:29)

 (.281 -280الفندقة"، مرجع سبق ذكره، ص ص )
"، دار صفاء -مدخل تطبيقي استًاتيجي–(: علي فلبح الزعبي، "إدارة التًويج و الاتصالات التسويقية 30)

 .327، ص 2009للنشر و التوزيع، عماف، الطبعة الأوفُ، 
 (.330 -329(: نفس ابؼرجع، ص ص )31)
 .335نفس ابؼرجع، ص (: 32)
ر ابؼعلومات"، الدار ابؼصرية اللبنانية، القاىرة، حسن عماد مكاوي، "تكنولوجيا الاتصاؿ ابغديثة في عص(: 33)

 .236، ص 2005الطبعة الرابعة، 
"، مرجع سبق -مدخل تطبيقي استًاتيجي–(: علي فلبح الزعبي، "إدارة التًويج و الاتصالات التسويقية 34)

 .348ذكره، ص 
..و م–(: فلبح سلبمة الصفدي، "التسويق الفتَوسي 35) "، ورقة عمل -لبمح التطبيققراءة في ملبمح ابؼفهوـ

مقدمة ضمن فعاليات اليوـ الدراسي بعنواف: واقع و مستقبل صناعة الإعلبف في فلسطتُ، الكلية ابعامعية للعلوـ 
 (.6-4، ص  ص)2010ديسمبر  12التطبيقية، غزة، في 

(: مصباح بؿمد مصطفى عاشور، "استخداـ تقنيات نظم ابؼعلومات ابعغرافية و الاستشعار عن بعد في 36)
برديد بؿاور التوسع العمراني في مدينة مصراتة"، مذكرة مقدمة ضمن متطلبات نيل شهادة ابؼاجستتَ في ابعغرافيا،  

 .178، ص 2005أكتوبر، مصراتة، ليبيا،  7كلية الآداب، جامعة 
"، ورقة -بذربة ابؽيئة العليا للسياحة–عدناف ابعابر، "تطبيقات نظم ابؼعلومات ابعغرافية في المجاؿ السياحي (: 37)

 (.10 -3ىػ، ص ص ) 1428عمل، ابؽيئة العليا للسياحة، الرياض، صفر 
 (: موقع الديواف الوطتٍ للسياحة: 38)

http://91.121.220.162/~ont/fr/index.php?option=com_content&view=article&id=57 

consulter le 7/3/2011 à 15 :25 
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 محاسبة الموارد البشرية ومشكلات تطبيقها
 

 

 

 
 
 
 
 

 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

Résumé  

Ce dernier siècle se caractérise par  le  développement  rapide, technologique et 

scientifique résultant de la créativité et des découvertes modernes qu’exigent la main 

d’œuvre de la haute  qualification  et des niveaux d’enseignement et de formation 

avancés. Et de la vienne la reconnaissance du rôle pertinent joué par les ressources 

humaines dans une économie basée sur la connaissance qui a conduit à l’activation de 

recherche et des études visées pour configurer et  développer des principes scientifiques et 

systèmes  comptables pour les investissements humaines , c’est  ce que on définit comme  

comptabilité des ressources humaines .Cette dernière essaie  de démontrer  la valeur des 

ressources humaines dans les  états financiers , et dans le cadre de  la révélation 

comptable  à l’aide  des méthodes d’évaluation  et calcul comptable on capitalise  aussi  

les couts des ressources humaines; elle  devienne un actif . 

 

والاكتشػػػافات بسيػػػز القػػػرف ابغػػػافِ بتطػػػورات سػػػريعة، تكنولوجيػػػة وعلميػػػة وتقنيػػػة متطػػػورة جػػػدا، نابذػػػة عػػػن الإبػػػداع :ملخػػػػص
ابغديثػة، بفػا يتطلػب عمالػة بشػرية عاليػة الكفػاءة وذات مهػارات عابؼيػة، ومسػتويات تعلػيم وتػدريب متقدمػة، ومػن ىنػا كػػاف 
الاعػػتًاؼ بالػػدور ابؽػػاـ الػػذي تلعبػػو ابؼػػوارد البشػػرية في الاقتصػػاد ابؼبػػتٍ علػػى ابؼعرفػػة. بفػػا أدى إفُ تفعيػػل البحػػوث والدراسػػات 

البشػرية باعتبارىػػا أصػلب مػن أصػوؿ ابؼنشػأة وىػذا مػػا  ابؼبػادئ العلميػة والػنظم المحاسػػبية للبسػتثمارات ابؽادفػة لتكػوين وتطػوير
يعرؼ بدحاسبة ابؼوارد البشرية.تعتبر بؿاسبة ابؼوارد البشػرية مػن أىػم نتػائج البحػوث العلميػة ابغديثػة في بؾػاؿ الإبػداع والتطػور 

في القوائم ابؼالية، أين يتم ربظلة الإنفػاؽ علػى الاسػتثمار فيهػا واعتبػار ىػذه المحاسبي، حيث تهدؼ إفُ إظهار ابؼوارد البشرية 
 النفقات نفقات رأبظالية، تصنف ابؼوارد البشرية ضمن أصوؿ ابؼنشأة.

 

      أستاذة محاضرة  -دوخي مقدـ يمينة أ.
                                                                                                              رالتسيي وع. .الإقتصادية .وع التجارية .كلية ع 

 3جامعة الجزائر 
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 مدخل:
يتطلب العصر ابغديث خدمات تكنولوجية عالية، وتقنيات متطورة، بفا يتطلب عمالة بشرية ذات 

وارد مؤىلبت وكفاءات عالية، تتميز بدستوى عافِ من التدريب والتعليم. ينتج عن ذلك أبنية إبراز دور ابؼ
البشرية في بؾاؿ التسيتَ والإنتاج وبرقيق أىداؼ ابؼنظمات ومساعدة الإدارة في مزاولة الأنشطة الإدارية 
ابؼختلفة من بزطيط ورقابة وابزاذ القرارات، حيث تقوـ بإمدادىا بابؼعلومات اللبزمة للتعرؼ على التكلفة 

تعرؼ على مدى مسابنة العنصر البشري في زيادة الفعلية للموارد البشرية والعمل على قياس الإنتاجية، وال
ىذه الإنتاجية وإظهار ابؼركز ابؼافِ للمنظمة.ومن أجل برقيق ىذه الأىداؼ، يتطلب الأمر تنشيط 
البحوث والدراسات ابؽادفة لتكوين وتطوير ابؼبادئ العلمية والنظم المحاسبية عن الاستثمارات البشرية 

، وىذا ما يعرؼ بدحاسبة ابؼوارد البشرية.تعد فكرة بؿاسبة ابؼوارد البشرية باعتبارىا أصلب من أصوؿ ابؼنشأة
إحدى صور الفكر الإداري وابؼافِ ابؼعاصر، حيث سابنت ىذه الفكرة في تعديلبت جوىرية في القوائم 

 ابؼالية، أين يتم ربظلة الإنفاؽ على الاستثمار في ابؼوارد البشرية وإظهارىا كأصل من أصوؿ ابؼنشأة.

ما ىي محاسبة الموارد البشرية ؟ وكيف يتم استخدامها  بؽذا بواوؿ ىذا ابؼقاؿ الإجابة على السؤاؿ: 
 كمورد معلومات ىاـ للمنظمة؟

  تبرز أبنية ىذا البحث خلبؿ اعتبار الإنفاؽ على الاستثمار في ابؼوارد البشرية كأصل بشري
كل ابؼصاريف التي تنفقها ابؼنشأة في يظهر في ابؼيزانية، على أنو إنفاؽ رأس مافِ، حيث يشمل  

عمليات التعليم والتدريب والتأىيل، حيث تبرز أبنية ابؼوارد البشرية في منح الإدارة وابؼنشأة 
ومستخدمي القوائم ابؼالية من مشتًين، ومقرضتُ، وعملبء، وحكومات، وزبائن، وىيئات 

بفا يساعدىم في ابزاذ القرارات  عمومية، ابؼعلومات اللبزمة وابؼطلوبة التي بوتاجوف إليها،
 ابػاصة باستثمارات في ىذه ابؼنشأة.

  إف ابؽدؼ من البحث ىو استعراض الأفكار ابؼختلفة فيما يتعلق بدحاسبة ابؼوارد البشرية
 وابؼتمثلة ملخصة في:

 قياس ابؼوارد البشرية، باعتبارىا رأس ماؿ بشري يظهر في القوائم ابؼالية. -
 التكاليف وقيم ابؼوارد البشرية، كعنصر من عناصر ابؼيزانية.الإفصاح المحاسبي عن  -
فعالية الإدارة عن قياس ابؼوارد البشرية وذلك من خلبؿ صيانة ابؼوارد البشرية وحسن  -

استخدامها، حيث أف إدارة الأعماؿ تستند على أسس علمية وأبنها مراعاة ابعانب الإنساني 
 بابؼنظمة.
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 للمنظمة ىي رأس ابؼاؿ ابؼادي، إلا أف رأس ابؼاؿ ابؼادي بوتاج  يعتقد الكثتَ أف نقطة البداية
إفُ رأس ماؿ بشري يعمل على حسن تدبتَه وحسن استخدامو بعد دراسة كل البدائل، بفا 
يعمل على برقيق أىداؼ ابؼنظمة، بؽذا بعد العنصراف متكاملبف في أداء مهاـ ابؼنظمة ومنها 

 يتم طرح الفرضيات التالية:
 نصر البشري موردا ىاما من موارد ابؼنظمة.يعتبر الع -
ابؼوارد البشرية، ىي رأس ماؿ ذو قيمة عالية يفرض اعتماد بؿاسبة خاصة ىي بؿاسبة ابؼوارد  -

 البشرية.
والتي على القيمة التي بيتلكها الأشخاص،  يتطلب تطبيق مفهوـ الأصوؿ البشرية، اعتمادىا -

 ما. عنصر الإنتاج الذي يقدـ خدمة أو منفعة بسثل
استخداـ الأصوؿ الإنسانية يتضمن تكلفة اقتصادية تتحملها ابؼنظمة، وكلما بقحت الإدارة  -

 في توجيو العنصر البشري واستخداـ طاقاتو الاستخداـ الأمثل زادت قيمة ىذا العنصر.
I. .نشأة وتطور محاسبة الموارد البشرية 

كثتَة، اختلفت فيها أىداؼ الإدارة، وبيكن أف إف الاىتماـ بابؼوارد البشرية قد مر بعدة مراحل وتغتَات  
بميز ثلبث نظريات تعكس تطور الفكر الإداري بذاه العنصر الإنساني وما تبع ذلك من نشأة وتطور فكرة 

كزت النظرية التقليدية على بناء التنظيم الرشيد أو ابؼثافِ، والقصد بو أف يكوف لقد ر بؿاسبة ابؼوارد البشرية.
ن الكفاءة والدقة في برقيق ابؼهاـ، وعرفت ىذه النظرية بنظرية الآلة ،إذ كاف ينظر إفُ على درجة عالية م

جهاز الأعماؿ أو ابؼنظمة على أنها آلة كبتَة تتضمن بؾموعة من الأجزاء.فإذا أحكم تركيب ىذه الأجزاء 
زاء الأخرى، ومن مع بعضها بدا فيها العنصر البشري، قاـ كل جزء بأداء مهامو في تناسق وترابط مع الأج

ثم تؤدي الآلة الكبتَة وظيفتها الكلية بالكفاءة الواجبة.وقد صاحب ىذه النظرية افتًاضات عن الطبيعة 
البشرية، حيث أف الإنساف بوب الكسل، وبالتافِ لا بد من دفعو ومراقبة ، وتوجهت ابعهود إفُ برديد 

يا في بؾهودات تايلور وىذا في مدرسة طرؽ العمل رأبظالية، وتصميم مكاف العمل، وىذا ما ظهر جل
الإدارة العلمية، حيث كاف الإنساف ىو جزء من ابعانب الفتٍ، وفي ىذا النموذج للئدارة كانت وظيفة 
المحاسبة الإدارية تنحصر في مساعدة الإدارة على زيادة كفايتها وبرقيق النتائج ابؼطلوبة طبقا للمعايتَ 

تشمل الأصوؿ ابؼادية فقط. أما الأصوؿ ابؼعنوية فتمثلت في تلك التي تدر  المحددة وكانت ابؼعابعة المحاسبة
الربح ابؼادي مثل شهرة المحل. لقد كاف بؼهمة المحاسبة الإدارية جانباف، جانب بزطيطي وآخر 

فيو  بسثلت النظرية الثانية في إظهار واعتبار ابؼنظمة نظاما اجتماعيا بالإضافة إفُ أنها نظاـ فتٍ، تؤثر1رقابي.
التًكيبة البشرية. وقد سابنت التجارب التي أجرتها مدرسة العلبقات الإنسانية في تعميق وتطوير ابؼفهوـ 
الإنساني للمنظمة. بالإضافة إفُ تطور الأبحاث لتشمل جوانب كثتَة للئنساف ساعدت الإدارة في 



 

158 
 

ابؼتًتبة على إشباع حاجاتهم،  التوصل إفُ أحسن فهم للعاملتُ وفهم دوافعهم للعمل، والنتائج الابهابية
من سابنت في برقيق الأىداؼ وبالتافِ فإف النظاـ الفتٍ ودرجة برقيق أىدافو تتأثر سلبا وإبهابا بالنظاـ 
الاجتماعي. ونتيجة بؽذا التطور الفكري، بدأ الكتاب يوجهوف نقدىم للمحاسبة ويروف أف الاقتصار 

الإدارية، التي تقدـ معلومات بؿدودة وغتَ كافية لابزاذ على ىدؼ تكبتَ الربح بود من دور المحاسبة 
وعليو فإف فهم العنصر البشري أمر ىاـ للمدير والمحاسب لأف الإدارة تتخذ قراراتها 2القرارات السليمة.

بناءا على ابؼعلومات التي تقدمها المحاسبة. فمثلب إذا أغفلت ابؼوازنة التقديرية والتكاليف ابؼعيارية، جوانب 
ة كدوافع ابؼوظفتُ وطموحهم، فذلك يسبب إحباطا بؽم بفا يؤثر على العلبقات الإنتاجية. ورغم ىذا ىام

النقد في وظيفة المحاسبة التقليدية. إلا أنو كل ما ىناؾ أف المحاسبتُ بدأوا ينتبهوف للمفاىيم السلوكية 
ف أف يظهر ذلك في صورة ويعتًفوف بتأثتَ ابعانب النفسي والاجتماعي على ابزاذ القرارات، لكن دو 

رقمية في الكشوفات ابؼالية.ابذو الفكر الإداري في النظريات ابغديثة مؤخرا بكو نظرية النظم، حيث تعافً 
ىذه النظرية ابؼنظمة على أنها كياف متكامل يتكوف من أجزاء متداخلة توجد بينها علبقة عضوية تتميز 

شري أىم ابؼدخلبت التي تستخدمها ابؼنظمة في تنفيذ عملياتها بالتفاعل والتأثر والتأثتَ ويعتبر العنصر الب
وابغصوؿ على بـرجات أو نتائج الأعماؿ. فتأخذ في الاعتبار كافة العوامل النفسية والاجتماعية وأثرىا 
على الإنتاجية والأداء. وبالتافِ فإف دور ابؼدير في إدارة ابؼوارد البشرية لا يقتصر على الرقابة فقط. بل 

ل تنمية وتطوير ابؼنظمة والأفراد سويا. والمحافظة على ابعانب الفتٍ والإنساني معا. والتعرؼ على يشم
معوقات الأداء والعمل على علبجها واقتناص فرص التطوير والتحستُ وبالتافِ تسهل المحاسبة الإدارية من 

ت، وابؼسابنة في تنمية ابؼوارد خلبؿ تسهيل مهمة ابغصوؿ على ابؼعلومات الدقيقة واللبزمة لابزاذ القرارا
البشرية بدساعدة الإدارة على حسن اختبارىا وبرفيزىا وصيانتها.تغتَت اذف النظرة للعاملتُ، وتنبهت 
الإدارة للدور الكبتَ والابهابي الذي تلعبو القوى العاملة في ابؼنظمات، كذلك تطورت القوى البشرية 

لثقافة وتعتبر الدراسات التي قاـ بها ) ليكارت( من أشهر خلبؿ العقدين الأختَين من حيث التعليم وا
دراسات القيادة والتي بؽا تأثتَ كبتَ في الفكر الإداري، ثم المحاسبي فيما يتعلق بدحاسبة ابؼوارد 
البشرية.ويشرح ليكارت، أف ىناؾ ثلبث بؾموعات من العوامل بذب دراستها وبصع ابؼعلومات الكافية 

علومات المحاسبية حتى تتمكن ابؼنظمة من الوصوؿ إفُ النمط الإداري الفعاؿ. وىذا عنها، بدا في ذلك ابؼ
 3ما يوضحو ابعدوؿ التافِ:
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 (: مكونات النمط الإداري الفعاؿ1الجدوؿ )

 

                 تشغيل الموارد البشريةمعلومات عن      معلومات عن توظيف الموارد البشرية

 اذف :     المحاسبة الإدارية = محاسبة الموارد البشرية 
ابذو الفكر المحاسبي إفُ دراسة وبرليل الأصوؿ الإنسانية وإظهارىا في ابغسابات ابػتامية للمنظمة فتَى 

تكتمل وتكوف أكثر فائدة ىتَمانسوف أف ىذه ابغسابات، إذا تضمنت الأصوؿ الإنسانية، فإنها سوؼ 
 لكل من الإدارة وابعهات ابؼعنية وتتمثل ىذه الفوائد فيما يلي:

 برديث ابغسابات ابؼالية وبرقيق التًابط والتنسيق بينها. -1
 إجراء التحليل وابؼقارنات بناء على بيانات أكثر دقة. -2
 فاءة بفكنة.توجيو ابؼوارد النقدية إفُ الوجهة الاقتصادية السليمة التي برقق أكبر ك -3

وكاف أوؿ من طبق بؿاسبة ابؼوارد البشرية تطبيقا عمليا " شركة باري " بالولايات ابؼتحدة الأمريكية في عاـ 
. حيث تقوـ فلسفة ىذه الشركة على أف القوة ابغقيقة للتنافس والنجاح ىي ابؼوارد البشرية 1966

وارد البشرية عن طريق ربظلة تكاليف ابؼوارد للشركة، ولقد أدخلت الشركة في نظامها المحاسبي بؿاسبية ابؼ
 البشرية وحساب أقساط استهلبكها وىذا حتى تصل إفُ تقدير سليم للبستثمار في ىذه ابؼوارد البشرية.

 العوامل الأساسية

 

 العوامل الوسيطة

 

 النتائج

 الانتقاء
 التدريب
 التطوير

 الاتجاىات
 الإدراؾ
 الولاء

 الدوافع
 الأىداؼ
 الجماعة
 الرضا

 صحة الأفراد
 الرضا
 الغياب

 دوراف العمل
 الشكاوى

 القيادة
 الهيكل التنظيمي

 الرقابة
 السياسات

 التنسيق
 اتخاذ القرارات

 الإنتاجية
 التكاليف
 المبيعات
 الأرباح

 معلومات عن نتائج إدارة الموارد البشرية
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II. :محاسبة الموارد البشرية ومشكلات التطبيق 
نتيجة أعماؿ ابؼنظمة تهدؼ المحاسبة ابؼالية كتًبصة تاربىية في صورة رقمية للمعاملبت اليومية، إفُ إظهار 

خلبؿ فتًة معينة وىي تستمد وجودىا من خلبؿ ثلبث عناصر ىي النظاـ، الإجراءات والأسس وابؼبادئ 
المحاسبة ابؼتعارؼ عليها. كما تهدؼ إفُ التعامل مع ابؼوارد البشرية كأصل من الأصوؿ للمنظمة، وىي 

 4الأصوؿ الإنسانية. وىذا ما بسثل بؿاسبة ابؼوارد البشرية.

 مفهوـ محاسبية الموارد البشرية : -1
وضع المحاسبوف والسلوكيوف تعريفات متعددة لمحاسبة ابؼوارد البشرية : فعرفتها بصعية المحاسبة الأمريكية " 

 5عمل برديد وقياس ابؼوارد البشرية، وإمداد الوحدات الإدارية ابؼعنية بهذه ابؼعلومات".
دينامكية العنصر الإنساني في ابؼنظمة وإعداد التقارير اللبزمة عن يعرفها ) برومت( :" أنها عملية قياس 

في ابؼنظمات  -أفرادا أو بصاعات –يعرفها ماتز: أنها عملية تقدير القيمة ابؼالية للعنصر البشري 6ذلك"
 7والمجتمع، ومتابعة التغتَات التي تطرأ على ىذه القيمة خلبؿ الزمن"

بؿاسبة ابؼوارد البشرية بؾاؿ من بؾالات ابؼعرفة، وفرع من فروع المحاسبة يظهر من خلبؿ ىذه التعاريف أف 
الإدارية، يهتم بالأصوؿ الإنسانية للمنظمة وتقدير قيمتها الاقتصادية وابؼتوقعة، ورصد التغتَات التي تطرأ 

 عليها خلبؿ الزمن.
 ىدؼ محاسبة الموارد البشرية: -2

ت الإدارة ىو تقديم ابؼعلومات الصحيحة وابؼوقوتة عن ابؼوقف يعتبر ابؽدؼ العاـ للمحاسبة كأداة من أدوا
الذي تعمل فيو  –التنظيمي والتكنولوجي  –ابؼافِ والتنافسي للمنظمة. وذلك مع مراعاة الإطار البيئي 

ابؼنظمة. كما تهدؼ بؿاسبة ابؼوارد البشرية إفُ توفتَ ابؼعلومات الضرورية عن العنصر البشري للمنظمة، بفا 
 الإدارة على ابزاذ القرارات السليمة فيما يتعلق بذلك العنصر. يساعد

كما تهدؼ إفُ جذب انتباه الإدارة إفُ أبنية ابؼوارد البشرية وساعدتها في قياس ىذه ابؼوارد وتقييمها 
 وتطويرىا. وقد حددت ابعمعية الأمريكية 

 ج ومعايتَ موضوعية.أي تقدير تكلفة وقيمة العنصر البشري، باستخداـ طرؽ وبماذ  القياس: -1
 ويعتٍ تصميم النظاـ المحاسبي ابؼلبئم من ابؼقاييس ابؼوضوعية. التطبيق: -2
وتتضمن برليل أثر بؿاسبة ابؼوارد البشرية على التنظيم الإنساني للمنظمة،  النتائج الإنسانية: -3

 من حيث ابذاىات العاملتُ وسلوكهم وأداءىم.

برقيق ىدؼ أشمل وىو كفاءة استخداـ القوى العاملة  وبشة فإف بؿاسبة ابؼوارد البشرية تسهم في
 ابؼتاحة. فحيث أنها تتعامل مع قيمة الاستثمار في الأصوؿ الإنسانية والنتائج الاقتصادية ابؼرتبة عن ذلك.
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 مقومات الأصوؿ ومدى توافرىا في الموارد البشرية: -3
أبنها بصيعا، وحتى بيكن  يعتبر العنصر البشري موردا ىاما من موارد ابؼنظمة، إف فَ يكن -

 اعتباره أصل من أصوؿ ابؼنشأة، لا بد أف تتوفر في مقومات أو خصائص نذكرىا:
 معيار ابؼلكية. -
 معيار ابؼقدرة الإنتاجية. -
 معيار ابػدمات ابؼستقبلية. -

 معيار الملكية: -3-1
أف تتوفر  على بند وحسب ابؼعايتَ الدولية للمحاسبة، حتى يعتبر أي مورد أصل من أصوؿ ابؼنشأة لابد 

خاصية ابؼلكية، حيث تفرض ابؼنشأة السيطرة على الأصل، إذا كانت بسلك سلطة ابغصوؿ على 
ابؼنافعالاقتصادية وتستطيع ابغد من إمكانية وصوؿ الآخرين بؽذه ابؼنافع. حيث ينطبق ىذا على الأصوؿ 

ه الفكرة، فمنهم من أيد فكرة أف ابؼوارد ابؼادية. أما بالنسبة للؤصوؿ البشرية فهناؾ أراء بـتلفة تناولت ىذ
البشرية تعتبر أصل من أصوؿ ابؼشروع وبؽم مبرراتهم من جانب آخر ىناؾ من عارض ىذه الفكرة، مركزا 
على معيار ابؼلكية، حيث رفض اعتبار ابؼوارد البشرية، داخلة ضمن أصوؿ ابؼشروع على أساس ابؼوارد 

للملكية أو التمسك وبالتافِ عدـ إمكانية تبادؿ ىذه الأصوؿ في  البشرية ابؼتمثلة في الأشخاص لا بزضع
السوؽ. بؽذا لا بيكن أف تظهر في قائمة ابؼركز ابؼافِ للمشروع. أما بالنسبة بؼن أيد فكرة اعتبار ابؼوارد 
البشرية أصلب من أصوؿ ابؼشروع، حيث قامت حجتهم على فكرة أف ىناؾ تعاقد بتُ ابؼشروع وابؼورد 

يلزـ ابؼورد البشرية بالعمل لدى ابؼشروع، وىذا ما يعرفو ىتَمانسوف بالعقد التشغيلي، أو الأصوؿ  البشرية،
ومن ىنا تنشأ فكرة البحث عن العناصر الواجب توافرىا في ابؼوارد البشرية حتى بيكن أف 8التشغيلية.

 تدخل ضمن أصوؿ ابؼشروع ونطبق عليها معيار ابؼلكية.
 الباحثين في ميداف المحاسبة ىي:ولقد اتفق عليها جل 

تنشأ علبقة بتُ ابؼوارد البشرية وابؼشروع من خلبؿ التعاقد القائم بينهما، حيازة الأصل:  -أ-3-1
حيث تعتبر ابؼنشأة ابؼورد البشري ضمن الأصوؿ سواء لفتًة بؿددة أو غتَ بؿددة، حيث يكوف للمشروع 

 ابغق في الانتفاع والاستخداـ.
وتكوف ىذه الرقابة من خلبؿ ندرة ابؼشروع على التحكم والسيطرة على الأصوؿ:  الرقابة -ب-3-1

على كل أو جزء من ابػدمات ابؼستقبلية وغالبا ما تكوف ىذه الفرصة متاحة من خلبؿ عنصر ابؼلكية. 
 وتكوف ىذه الرقابة من خلبؿ ما يسمى بالعقد.

وارده الاقتصادية بدا بوقق ابؽدؼ بوق لأي مشروع التصرؼ في مالقدرة على التصرؼ:  -جػ-3-1
الذي استخدـ من أجلو ىذا ابؼورد، ويأخذ التصرؼ أشكاؿ منها، البيع والتخزين، التوجيو..... بالنسبة 
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للموارد البشرية، لا بيكن التصرؼ فيو بالبيع، ولكن ىناؾ عملية مرادفة وىي عملية التسريح أو الاستغناء 
 ضمن شروط. عن ابؼورد كليا، وذلك مقابل تعريض

بفا سبق يتضح أف العناصر الواجب توافرىا في ابؼورد حتى ينطبق عليها معيار ابؼلكية تتوافر في ابؼوارد 
 البشرية بفا بيكن القوؿ أف معيار ابؼلكية ينطبق على ابؼوارد البشرية، لكن ليست بابؼعتٌ ابؼطلق.

 معيار الخدمات المستقبلية: -3-2
الاقتصادية، وحسب معايتَ المحاسبة ابؼالية الدولية، أف أصل يتوقع منو منافع يتطلب من معيار ابؼنفعة 

اقتصادية مستقبلية بيكن قياسها بطريقة موضوعية وتعاد ىذه ابؼنافع الاقتصادية للمشروع لأنو مالك ىذا 
 مشروع.ابؼورد، وابؼورد البشري معروؼ أنو بوقق ابؼنافع الاقتصادية وىو بحكم العقد التشغيلي ملك لل

 معيار الإنتاجية: -3-3
إف ابؽدؼ من ابغصوؿ على الأصوؿ ابؼادية ىو استخدامها في العملية الإنتاجية، ويعد عنصر العمل أىم 
عنصر في ابؼشروع، فمن جهة ىو أحد مدخلبت العملية الإنتاجية، ومن جهة أخرى فهو يؤثر على باقي 

 للمشروع. العناصر الأخرى للئنتاج،بدا بوقق ابؽدؼ الأساسي
 القابلية للتحديد والقياس: -3-4

يتطلب برديد أي أصل أف يكوف قابل للتحديد والقياس، وتهدؼ عملية القياس إفُ قياس ابػدمات 
 الاقتصادية ابؼستقبلية ابؼتدفقة من ابؼورد.

شتًي، تتوافر يتبتُ لنا بفا سبق أف ابؼعايتَ الواجب توافرىا في ابؼوارد حتى بيكن اعتباره أصلب من أصوؿ ابؼ
في ابؼوارد البشرية وىذا كفيل للبعتًاؼ بابؼوارد البشرية كأحد أصوؿ ابؼشروع وبالتافِ إظهارىا في القوائم 

 ابؼالية.
III. :محاسبة وتقييم الأصوؿ الإنسانية 

بهد ابؼتخصص في مهنة المحاسبة بؾموعة كبتَة من الفروض بركم التفكتَ المحاسبي، فالمحاسبة جاءت 
نتيجة ابؼنظمة مهما اختلف شكلها القانوني، وأىم الفروض التي تواجهنا وبكن بصدد تقييم  بؽدؼ إظهار

الأصوؿ البشرية ىو فرض استمرارية ابؼنظمة في مزاولة نشاطها حيث يفتًض في ظل الظروؼ العادية أنها 
 9تنشأ من أجل الاستمرار، يتًتب على ذلك نتائج ىامة من الناحية المحاسبية منها:

تقييم الأصوؿ بهب أف يتم على أساس التكلفة التاربىية للؤصوؿ الثابتة عند نهاية الدورة إف  -
 ابؼالية وىذا بعد اقتطاع تكلفة الاستعماؿ وىو ما يعرؼ بقسط الاىتلبؾ.

 إف التزامات ابؼنظمة عادة ما تتحقق في ابؼستقبل وىذا دليل على فرض الاستمرارية. -
 ح في ابؼستقبل.قدرة ابؼنظمة على برقيق الأربا  -
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تظهر من بتُ الأىداؼ الواضحة لمحاسبة ابؼوارد البشرية في ابؼنظمات ابؼختلفة، وقد جرى العرؼ المحاسبي 
على اعتبار كافة ابؼصروفات ابؼرتبطة بابؼوارد البشرية مصروفات إدارية برمل على حسابات الأرباح 

عظم النفقات ابؼرتبطة بابؼوارد البشرية نفقات وابػسائر، إلا أف ابعمعية الأمريكية للمحاسبة، اعتبرت م
رأبظالية بهب ظهورىا بابؼركز ابؼافِ في صورة حسابات " الأصوؿ البشرية "، بحيث يتم توزيع تكلفة 
 ىذىالأصوؿ على سنوات العمر الإنتاجي ابؼتبقي بؽا في خدمة ابؼنظمة. وىذا ما يعرؼ بالاىتلبؾ.

 لتكلفة التاريخية:تقييم الأصوؿ الإنسانية على أساس ا -1
تتمثل التكلفة التاربىية في التكاليف الأصلية للحصوؿ على الأصل، وما يتضمنو ذلك من تكلفة وضع 
الأصل في ابؼكاف والزماف ابؼناسبتُ لتهيئتو للمسابنة في الإنتاج. وتتميز ىذه الطريقة عن غتَىا من طرؽ 

ثبات قيمة النقد وذلك لضماف سهولة القياس. التكلفة بسهولة القياس حيث يفتًض المحاسبوف في ظلها 
ويتم ربظلة ىذه التكاليف بسهيدا لتوزيعها على العمر الإنتاجي ابؼتوقع للعاملتُ وبرديد قسط الإطفاء 
السنوي الذي يضاؼ إفُ مصاريف ابؼدة المحاسبة الذي تم استخداـ الأصل خلببؽا. وإذا حدث أف 

سبب من الأسباب مثل العجز عن العمل أو الوفاة أو عدـ  استبعد أحد ىذه الأصوؿ الإنسانية لأي
ابؼلبءمة للتطوير حينئذ تعتبر مصروفات أو نفقات ىذا الأصل بدثابة خسارة يتم برميلها على حسابات 

 النتيجة.
ترغب شركة الأشغاؿ العمومية في برديد تكلفة ابغيازة على ابؼهندس على أساس التكلفة  - مثاؿ:

 التاربىية، وإذا علمت أف مصاريف ابؼرتبطة بابغيازة:
 .دج8000تكلفة الاختبار:  -
 .دج30.000تكلفة التأىيل:  -
 دج. 3000تكلفة استلبـ العمل:  -

 دج. 41000=  3000+  30.000+  8000فإف قيمة ابغصوؿ على ابؼهندس ىي: 
 تكلفة الإحلاؿ أو التكلفة الاستبدالية: -2

تتميز ىذه الطريقة عن التكلفة التاربىية في أنها تقوـ باحتساب تكلفة الأصوؿ طويلة الأجل على أساس 
ابؼتوقع إنفاقو في ابؼستقبل، بصرؼ النظر عن التكاليف الفعلية ابؼستنفذة بالفعل وبروي ىذه الطريقة 

عنصر عدـ التأكد وصعوبة القياس ورغم صعوبة إمكانية استبداؿ الأصوؿ بأصوؿ أخرى بفاثلة بداخلها 
نظرا للتغتَ الديناميكي، إلا أف أنصار ىذه الطريقة يروف أف بؽا إبهابيات من حيث آثار ذلك على دلالة 

أساس التكلفة أرقاـ ابغسابات ابػتامية وىي بذلك تعمل على تلبقي نقاط الضعف في فكرة القياس على 
التاربىية، وبوبذ الاقتصاديوف استخداـ التكلفة الاستبدالية لأخذىا في الاعتبار التغتَ ابؼستمر في قيمة 

 وحدة النقد.
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أما من ناحية بؿاسبة ابؼوارد البشرية، فإف لتقييم الأصوؿ الإنسانية أف يتم احتساب تكلفة تعيتُ واختيار 
لك نفقات التقاعد عن ابػدمة أو التعويض. بالإضافة إفُ أف أنصار وتطوير موارد بشرية بديلة بدا في ذ

بؿاسبة ابؼوارد البشرية يفتًضوف القدرة على إحلبؿ أحد ابؼوارد البشرية التي تستبعد لأحد الأسباب، 
متخذين في ذلك أساسا للقيمة يعادؿ التكلفة اللبزمة للحصوؿ على مورد بشري يقوـ بالإحلبؿ بؿل 

  ابؼستبعد.الأصل الإنساني
لنفرض أف ابؼؤسسة الأشغاؿ العمومية، أرادت استبداؿ مهندس بدهندس آخر لو نفس ابػبرات،  مثاؿ:

 فإذا علمنا أف:
 دج. 80.000القيمة الدفتًية للمهندس ابؼراد استبدالو=  -
 دج. 160.000القيمة السوقية للمهندس البديل=  -
 دج. 60.000تدفع ابؼؤسسة في سبيل ابغصوؿ على ابؼهندس =  -
 ابؼطلوب: برديد التكلفة الاستبدالية للمهندس، وىل ابؼؤسسة مستفيدة من عملية الاستبداؿ  -
 التكلفة الاستبدالية = تكلفة ابؼهندس الدفتًية + ابؼصاريف -

 = التكلفة الدفتًية + مبلغ ابغصوؿ على ابؼهندس
 =80.000 +60.000  =140.000 

 لأف مصاريف ابغصوؿ على ابؼهندس ىي أقل من القيمة السوقية. ابؼؤسسة مستفيدة من عملية الإحلبؿ،
وىناؾ طرؽ أخرى لمحاسبة وقياس ابؼوارد البشرية، ومنها التكلفة الاقتصادية التي بسثل امتداد بؼفهوـ القيمة 
م الاستبدالية، حيث أف القيمة الاستبدالية تدخل في اعتبارىا التغتَات في الظروؼ الاقتصادية وبالتافِ يت

التوصل إفُ القيمة ابغالية في ضوء التغتَات ابؼستقبل عن طريق التعرؼ على القيمة ابغالية للؤرباح 
 ابؼستقبلية معتمدين في ذلك على مدى مسابنة ابؼوارد البشرية في برقيق أىداؼ ابؼنظمة.

ة للمرتبات وىناؾ طرؽ أخرى في بؿاسبة ابؼوارد البشرية، تقوـ على أساس التوصل إفُ القيمة ابغالي
والأجور، التي تصرؼ للموارد البشرية في ابؼستقبل حتى نهاية عمرىا الإنتاجية بابؼنظمة. وقد اعتمد أنصار 
ىذه الطريقة على الأسلوب الإحصائي في القياس من منطلق إطار نظرية بحث، عن طريق تقسيم ابؼوارد 

لكفاية، وبالتافِ يتم برديد قيمة رأس البشرية إفُ بؾموعات متشابهة من حيث الوصف الوظيفي ودرجة ا
ابؼاؿ البشري من خلبؿ صافي الأرباح ابؼتوقع برقيقها خلبؿ فتًة وجود ىذا الأصل الإنساني في خدمة 

 ابؼنظمة.
 الخاتمة:

يعتقد أنصار بؿاسبة ابؼوارد البشرية أف كثتَا من التكاليف ابؼرتبطة بالعناصر البشرية تتم الاستفادة منها 
أكثر من فتًة مالية بفا يستلزـ برديد نصيب كل فتًة مالية من ىذه التكاليف مع ربظلة ابؼتبقى على مدار 
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منها حسب العمر الانتاجي  للموارد البشرية أي ابؼدة ابؼتبقية للمورد البشري في خدمة ابؼنظمة .ولقد 
وارد البشرية تأييدا من اختلف ابؼفكرين في برديد مفهوـ بؿاسبة ابؼوارد البشرية ،حيث  لاقت بؿاسبة ابؼ

جانب البعض، ومعارضة من قبل البعض الآخر، وحيادا من فريق ثالث أو ترددا في برديد رأي معتُ 
 بشأنها. ولقد تم التوصل من خلبؿ ىذه الدراسة بؽذه الأفكار.

 إفُ النتائج التالية:
 ة.تستمد بؿاسبة ابؼوارد البشرية أبنيتها من قدرتها على تقديم بيانات ىام -
 تساعد بؿاسبة ابؼوارد البشرية ابؼنظمة على القياـ بابؼسؤولية الاجتماعية. -
 تساعد بؿاسبة ابؼوارد البشرية الإدارة على حسن الاستخداـ للموارد، وابزاذ القرارات اللبزمة. -
 بيكن أف برقق بؿاسبة ابؼوارد البشرية مزايا اقتصادية بزطيطية ورقابية. -
البشرية من برويل وتغتَ النظرة إفُ ابؼوارد البشرية من أنهم أعباء إفُ أنهم تساىم بؿاسبة ابؼوارد  -

 أصوؿ.
 أما نتائج الرأي ابؼعارض نذكر منها:

 أف بصع البيانات وابؼعلومات ابؼتعلقة بابؼوارد البشرية عملية معقدة. -
 تصعب عملية القياس للؤصوؿ الإنسانية . -
 أو رضعهم في صورة رقمية. ىناؾ نتائج رد فعل الأفراد نتيجة تسعتَىم -
 تصعب عملية الإفصاح المحاسبي للؤصوؿ الإنسانية. -
 تطلب بؿاسبة ابؼوارد البشرية نظاـ فعاؿ لتقيم أداء العاملتُ. -

نستخلص بفا سبق أف بؿاسبة ابؼوارد البشرية، ىي مازالت بؾاؿ للبحث والتطوير لتفعيل أداءىا في 
 البشري في القوائم ابؼالية بصورة صادقة وثابتة.الإفصاح المحاسبي ابؼافِ، وىذا ابؼورد 
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 ملخص 
 
إسػتخداـ أصبحت الأسواؽ في ظل الإنفتاح الإقتصادي وعابؼية السوؽ، أكثر تعقيداً ولذلك فإف مواجهة ابؼنافسة تتطلػب  

إسػػػتًاتيجيات تسػػػويق بسكػػػن ابؼؤسسػػػة مػػػن برقيػػػق ابؼيػػػزة التنافسػػػية مػػػن خػػػلبؿ تقػػػديم منتجػػػات تنافسػػػية تلػػػبي بهػػػا إحتياجػػػات 
ابؼسػػتهلكتُ بهػػدؼ تقويػػة مركزىػػا التنافسػػي في  السػػوؽ، مسػػػتعملة عػػدة آليػػات ومػػن بينهػػا التسػػويق بإسػػتخداـ  تكنولوجيػػػا 

لإلكتًوني أحد أشكالو حيث يتضمن إنشػاء مواقػع إلكتًونيػة تسػمح للمؤسسػات ابؼعلومات والإتصاؿ والذي يعًد التسويق ا
 بعرض منتجاتها، برديث معلوماتها وتنويع عروضها بدا يتماشى مع إحتياجات ومتطلبات زبائنها.

 
 

Summary : 

 

 markets have become in light of economic openness and global market, more complex 

therefore face competition require the use of marketing strategies enable the institution to 

achieve competitive advantage by offering competitive products that meet the needs of 

consumers in order to strengthen its competitive position in the market used several 

mechanisms, including marketing using technology information, communication and e-

marketing, which is one of its forms which includes the establishment of websites allow 

institutions to offer their products, updated information and diversifying its offering in line 

with the needs and requirements of its customers. 
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 : . تمهيد 1
 

دفعت التغتَات التي أحدثتها التطورات التكنولوجية إفُ ظهور ابغاجة إفُ تقليل الوقت ابؼستغرؽ في عملية 
الذي  يعتبر الأسلوب الذي تتم  "التسويق الإلكتروني"التسوؽ  وىو ما أظهر ابغاجة افُ ما يطلق عليو 

بو تنفيذ عمليات النشر والتوزيع على شبكة الإنتًنت، وىذه ىي الآليات التي بسيز التسويق التقليدي عن 
مرادفو الإلكتًوني من خلبؿ إستخداـ بؿركات البحث في عملية إشهار ابؼواقع والتًويج بؽا أو إستخداـ 

لإلكتًونية لكسب ابؼزيد من الزبائن وللتعريف بالسلعة إفُ غتَ ذلك من الطرؽ ابؼعتمدة تقنيات الرسائل ا
  .2تطبيق تكنولوجيات ابؼعلومات والإتصاؿ . وىو يعتمد في إستًاتيجياتو على1وابؼعروفة في التسويق

التسويق  يرى كل من كيانج ورافو، وشانج أف التسويق الإلكتًوني بإستخداـ الإنتًنت بهمع بتُ خصائص
ابؼباشر وغتَ ابؼباشر في آف واحد، أما آرين شارما فتَى أف التسويق الإلكتًوني يقوـ على فلسفة التسويق 

وأف بفارسة التسويق الإلكتًوني بوقق للمؤسسات الإختًاؽ والإنتشار بدلا من الإعتماد على  الفردي،
منية، وإسهامو في برقيق مفهوـ التنافس موقع جغرافي بؿدد كما يعمل على تزايد بمو التفاعلبت غتَ الز 

التعاوني والذي يقوـ على أساس قياـ ابؼؤسسات ابؼنتافسة في إستخداـ ابؼوارد، فمعظم ابؼؤسسات التي 
تعتمد على الإنتًنت في بفارسة أعمابؽا تستخدـ نفس ابػدمات ابعديدة، وخدمات الإستضافة، 

وىذا يعتٍ إبذاه السوؽ بأكملو بكو النمو بدلا من بؿاولة والوكالات الإعلبنية، وبوابات دخوؿ الإنتًنت 
زيادة ابغصة السوقية لكل مؤسسة مع ثبات السوؽ، ويؤيده في ذلك أبقيليدس الذي يرى أف تقييم 
إحتياجات كل مستهلك يتم بصورة فردية، ثم تربصة وخدمة تلك الإحتياجات الفردية من خلبؿ تقديم 

على حِدَه، الأمر الذي يقودنا إفُ مابيكن تسميتو بالتسويق التعاوني عروض يتم تفصيلها لكل مستهلك 
ابػلبؽ والذي يقوـ على تفاعل كل من ابؼسوقتُ وابؼستهلكتُ في تصميم وإنتاج وإستهلبؾ ابؼنتج أو 
ابػدمة عبر الإنتًنت، وىناؾ من يشتَ إفُ أف مفهوـ التسويق الإلكتًوني يستخدـ كمرادؼ للتسويق 

اـ ىذا الأختَ يعبّر عن العمليات ابػاصة بإشباع ابغاجات والرغبات الإنسانية ابؼتعلقة التفاعلي ماد
بابؼعلومات وابػدمات، وابؼنتجات ويتم إشباع تلك ابغاجات من خلبؿ التبادؿ الإلكتًوني لنمط 

 .3إستهلبؾ كل فرد على حِدَه
إفُ ابؼستهلك بل تركز أيضا على فقط على عمليات بيع ابؼنتجات  الإلكتًونيلا تركز عملية التسويق 

 4إدارة العلبقات بتُ ابؼؤسسة من جهة وابؼستهلك وعناصر البيئة الداخلية والبيئة ابػارجية من جهة أخرى
تنطوي بفارسة التسويق الإلكتًوني على حالة من توحد ابغاجات ابؼتغتَة للعملبء، والتقنيات ابغديثة ؛ 

 الطريقة التي تؤدى بها الأعماؿ، لذا بيكن أف نعتبر التسويق ابؼتجددة بدا يؤدي إفُ إحداث ثورة في
الإلكتًوني بأنو تسويق معكوس حيث بودد العملبء ابؼعلومات التي بوتاجونها والعروض التي تستجيب 
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بغاجاتهم ورغباتهم والأسعار التي تلبئمهم، بفا يدفع بابؼسوقتُ إفُ تقديم خدمات فريدة ومتميزة مرافقة 
، إذ يتًتب على مستوى ىذه ابؼنفعة قرار الزبوف بتكرار 5قيمة مضافة يدركها ويقدرىا العملبء للمنتج ذات

أبنها  6أو عدـ تكرار عملية الشراء، فنجاح التسويق الإلكتًوني يرتبط أساسا بتوفر عدد من العناصر
 برقيق ابؼنفعة للزبوف. 

أتوماتيكية الوظائف التسويقية" التي تتصف يتسم التسويق الإلكتًوني بخصائص معينة من أبنها "خاصية 
بالتكرار والقابلية للقياس الكمي، و"خاصية التكامل بتُ الوظائف التسويقية" ببعضها البعض ومع 
ابعهات ابؼعنية بالمحافظة على العملبء )إدارة العلبقات بالعملبء( ؛ ويهدؼ التسويق الإلكتًوني إفُ زيادة 

ابؼبيعات، تقليل التكاليف، غرس العلبمة التجارية، تعزيز إدارة العلبقات  ابغصة السوقية، زيادة عائدات
 .7مع الزبائن و برستُ إدارة سلسلة التزويد

من ىذا ابؼنطلق تهدؼ ىذه الدراسة إفُ معرفة مدى توجو ابؼؤسسات لتبتٍ التسويق الإلكتًوني   ومعرفة 
ابؼعلومات والإتصاؿ  في ابؼؤسسة ولوجيا وجهة نظر زبائن ابؼؤسسات بؿل الدراسة بكو إستخداـ تكن

 الإقتصادية ابعزائرية  .
  . الطريقة :2

بغية معرفة ابؼزايا التي يوفرىا التسويق الإلكتًوني للمؤسسة الإقتصادية ابعزائرية قمنا بدراسة مسحية حيث 
، حيث إحتوى وزع إستبيانتُ يضماف بؾمل العناصر التي اعتبرت أساسية للئجابة على تساؤلات الدراسة

عبارة بؼعرفة العلبقة بتُ التسويق الإلكتًوني وابؼيزة التنافسية التي بوققها، مع  16الإستبياف الأوؿ على 
إستعراض أىم ابػدمات التي تقدمها ىاتو ابؼؤسسات عبر مواقعها الإلكتًونية وإنعكاس ذلك على زبائن 

 ىاتو ابؼؤسسات.
أما الإستباف الثاني فعرض فيو أىم ابػدمات التي تقدّمها ىذه ابؼؤسسات عبر مواقعها الإلكتًونية وذلك  

إنطلبقا من إجابات عينة الدراسة ؛ حيث يتكوف الإستبياف من ثلبثة أجزاء، يشتمل  ابعزء الأوؿ منو 
طبيعة الإشتًاؾ، أقدمية  إسم ابؼنتج،ومعلومات أخرى بزص على معلومات دبيوغرافية تتعلق بالزبوف، 

وأسباب إختيار مؤسسة الإشتًاؾ، وتضمن ابعزء الثاني سبعُ عبارات لقياس أسباب عدـ تصفح موقع 
عبارة موزعة على بطسة متغتَات ىي : توفر  14مؤسسة الإشتًاؾ، في حتُ إشتمل ابعزء الثالث على 

( 1التسويق وجودة ابػدمات.  وابعدوؿ )البحث والتطوير، الأماف،  إستًاتيجية  سهولةقاعدة معلومات، 
 يبتُ الإستبيانات ابؼوزعة وابؼستًجعة من أفراد العينة. 

لتشمل ثلبث مؤسسات تنشط في سوؽ  2009فُ غاية مارس إ 2008إمتدت ىذه الدراسة من نوفمبر 
نتشرة ابؽاتف النقاؿ بابعزائر وىي مؤسسة موبيليس مؤسسة جازي ومؤسسة بقمة وذلك عبر وكالاتها ابؼ

عبر التًاب الوطتٍ، وبؼعرفة  واقع تبتٍ خيار التسويق الإلكتًوني  لدى زبائن ىاتو ابؼؤسسات والوقوؼ 
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جيا ابؼعلومات والإتصاؿ )الإنتًنت( التي تتبناىا مؤسساتهم قمنا و على مواكبتهم للتطورات في بؾاؿ تكنول
 بدسح عينة من  زبائن ىاتو ابؼؤسسات في منطقة ورقلة فقط.

 ، لتفريغ البيانات المحصل عليها، وقد إعتمدنا MS Excel 7خدامنا برنامج مايكروسوفت إكسل إست
على مقياس ليكرت ذو ابػمس درجات لتقييم إجابات أفراد العينة، وأُحتسبت العلبمات على أساس 

علبمات لإجابة  3علبمات لإجابة أتفق، و ثلبثةُ  4علبمات لإجابة أتفق بساما و أربعةُ  5إعطاء بطسُ 
كما إستعنا ببرنامج  لإجابة لا أتفق وعلبمة واحدة لإجابة لا أتفق بساما. 2غتَ متأكد، و  علبمتتُ 

للبيانات ومن خلبلو  الإحصائي التحليل ، من أجلSPSS16ابغزـ الإحصائية للعلوـ الاجتماعية 
 إستخدمنا الأساليب الإحصائية التالية :

  إختبارPaired Sample T-test .لإختبار فرضيات الدراسة 
 ( 2أسلوب )كيKHI-DEUX  ُبؼعرفة الفروؽ ابؼعنوية بتُ إختبار وجود علبقة معنوية بت ،

 ابػصائص الشخصية  وتصفح ابؼوقع.  
 . نتائج الدراسة ومناقشتها : 3

(  الذي يعبر عن النسب ابؼئوية التي تشتَ إفُ مدى موافقة عينة الدراسة على 2من خلبؿ ابعدوؿ )
من الإجابات تؤكد أنها ترسل نشرات  84.85%ابػدمات ابؼقدمة عبر ابؼواقع الإلكتًونية، فتبتُ أف  

منهم أنهم يقدموف تقارير لزبائنهم، أما برديث ابؼعلومات  %30.30تسويقية لزبائنها في حتُ يرى 
من عينة الدراسة تؤكد على برديث معلوماتها، أما   %81.82ابؼتوفرة على ابؼوقع الإلكتًوني فإف 

من عينة الدراسة أف ىاتو ابػدمات متوفرة  %69.70بخصوص توفر خدمات التسويق الإلكتًوني فتَى 
من عينة الدراسة أنها  %81.82جاوب السريع مع إنشغاؿ الزبائن، وتؤكد خلبؿ أوقات العطل وذلك للت

 تقدـ إعلبنات بعذب زبائنها عبر مواقعها الإلكتًونية.
عن النسب ابؼئوية التي تشتَ إفُ أسباب وعوائق عدـ تصفح موقع مؤسسة الإشتًاؾ عبر   (3)يعبر ابعدوؿ

رجة ابؼوافقة. حيث بيثل السبب ابػاص بالإكتفاء الإنتًنت مرتبة تنازليا وفقا لأعلى نسبة مئوية لد
بابؼعلومات ابؼقدمة مباشرة من موظفي ابؼؤسسة أىم الأسباب التي تعيق تصفح موقع مؤسسة الإشتًاؾ 

بينما إحتل عدـ معرفة كيفية إستخداـ ابؼوقع ابؼرتبة  53.33%حيث أشارت لذاؾ نسبة مرتفعة بلغت 
من غتَ   %25رضها للدراسة، حيث أشار إفُ ذلك نسبة فَ تتعد الػ الأختَة من بتُ الأسباب التي تم ع

 ابؼتصفحتُ.
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(، حيث أنو أقل من 0.000( بدستوى معنوية )71.349المحسوبة ) (t( أف قيمة )4بتُ ابعدوؿ رقم )
( ، بفا يدؿ 0.05( ابؼستوى ابؼعتمد للدراسة، وىي أكبر من قيمتها المجدولة عند مستوى معنوية )0.05)

 . التسويق الإلكتًوني وتسهيل العملية التسويقيةعلى وجود علبقة  بتُ إستخداـ  
(، حيث أنو أقل من 0.004( بدستوى معنوية )77.888المحسوبة ) (t( أف قيمة )5يبتُ ابعدوؿ رقم )

(، بفا يدؿ 0.05( ابؼستوى ابؼعتمد للدراسة، وىي أكبر من قيمتها المجدولة عند مستوى معنوية )0.05)
 .التسويق الإلكتًوني  وخفض التكلفةعلى وجود علبقة  بتُ 
(، حيث أنو أقل من 0.000( بدستوى معنوية )46.991المحسوبة ) (tأف قيمة ) (6يبتُ ابعدوؿ رقم )

(، بفا يدؿ 0.05، وىي أكبر من قيمتها المجدولة عند مستوى معنوية )للدراسة( ابؼستوى ابؼعتمد 0.05)
 .التسويق الإلكتًوني  وزيادة حجم ابؼبيعاتاستخداـ   علبقة بتُعلى وجود 

من عينة مستَي ابؼؤسسات تؤكد أف التسويق الإلكتًوني يعمل  % 74.20( أف 7نلبح  من ابعدوؿ )
على تسهيل العملية التسويقية وذلك أنو يساىم في عرض منتجات ابؼؤسسة، كما أنو يوفر للمؤسسة قناة 
تروبهية بفا يساعد في إنتشار منتجاتها، كما تشتَ نتائج ابعدوؿ السابق أف التسويق الإلكتًوني يعمل على 

من خلبؿ بزفيض عدد العاملتُ في %76.36وقد عبر ابؼستجوبوف عن ذلك بنسبة  خفض التكلفة
التسويق  و بزفيض نفقات الإعلبف، كما تشتَ نتائج ابعدوؿ السابق أف إستخداـ التسويق الإلكتًوني 

وبالتافِ نستنتج أف   %77.55يعمل على زيادة حجم ابؼبيعات وقد عبر عن ذلك ابؼستجوبوف بنسبة 
يؤكدوف أف ىناؾ علبقة بتُ إستخداـ التسويق الإلكتًوني وزيادة ابغصة السوقية، ومنو نستنتج أف ابؼستَين 

 التسويق الإلكتًوني يساعم في دعم ابؼيزة التنافسية.
-Chiِ  لإختبار وجود علبقة معنوية بتُ ابػصائص الشخصية وتصفح ابؼوقع، تم استخداـ اختبار 

Square  تبار، حيث يظهر ابعدوؿ وبالاعتماد على نتائج التحليل نتائج الإخ( 8)ويوضح ابعدوؿ
( 4.461(، )30.972( المحسوبة لكل من الوضعية ابؼهنية وطبيعة الإشتًاؾ ىي )²الإحصائي أف قيم )كا

(. وىذا ابؼستوى أقل من مستوى ابؼعنوية ابؼقبوؿ 0.035 (، )0.000على التوافِ بدستوى معنوية )
علبقة معنوية بتُ ابػصائص ابؼتعلقة بالوضعية ابؼهنية، طبيعة الإشتًاؾ وبتُ (، وبالتافِ وجود 0.05)

( المحسوبة للخصائص ابؼتعلقة بابعنس، العمر والأقدمية في الإشتًاؾ، ²تصفح ابؼوقع، كما كانت قيم )كا
( وىذا 0.373(، )0.682(، )0.307( على التوافِ بدستوى معنوية )3.122(، )1.500(، )1.044)

(، وبالتافِ لا توجد علبقة  معنوية بتُ ابػصائص ابؼتعلقة 0.05ى أكبر من مستوى ابؼعنوية ابؼقبوؿ )ابؼستو 
 بابعنس، العمر و الأقدمية  في الإشتًاؾ وتصفح ابؼوقع.
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للتأكد من وجود علبقة بتُ إستخداـ  التسويق الإلكتًوني وجودة ابػدمة ابؼدركة من طرؼ الزبوف وقفنا 
ملي ىذه ابؼؤسسات وتقييمهم للمواقع الإلكتًونية بؼؤسسات إشتًاكهم حيث يشتَ مدى رضا متعاعلى 

متعاملي جازي  والذين يتصفحوف موقع مؤسسة إشتًاكهم يروف أف ىذا من  %52.50( أف 9ابعدوؿ )
ابؼوقع يوفر بؽم قاعدة معلوماتية قد يرجع ذلك إفُ أف ابؼعلومات ابؼقدمة تتلبئم وإحتياجات ابؼتصفحتُ 

من ىؤلاء ابؼتصفحتُ أف ابؼوقع   %51.20وبزفض بؽم تكلفة البحث عنها في السوؽ الفعلي، كما يؤكد 
ولة البحث والتطوير، قد يرجع ذلك أف مؤسستهم تقوـ بتحديث معلوماتها عبر موقعها بيتاز بسه

الإلكتًوني أو أف خبرة إستعماؿ ابؼوقع سهلة خاصة وأف  فئة الإطارات ابؼوظفة سجلت نسبة كبتَة من 
من   %58.54 وىذه الفئة عادة مابذيد إستعماؿ الإنتًنت، كما يرى%  67.10 ابؼتصفحتُ بلغت

أف إستًاتيجية مؤسستهم   % 61.39ي موقع جازي أنو يؤفر بؽم الأماف،  في حتُ يرى متصفح
ذلك أف ابؼؤسسة بقحت للتًويج بؼنجاتها عبر موقعها الإلكتًوني وبالتافِ وفرت  ومرد  التسويقية ناجحة

من ابؼتصفحتُ  %52.80على زبائنها نفقات التنقل إفُ السوؽ الفعلي للبحث عن ابؼعلومة، كما يؤكد 
بؼوقع جازي أف ىم راضوف عن جودة ابػدمة ابؼقدمة وقد يرجع ذلك أنو بإمكانهم تلقي ابػدمة في أي 
وقت وبجودة عالية. وىذا يؤكد أف التسويق الإلكتًوني يُسهل العملية التسويقية كونو أداة إتصاؿ ابؼؤسسة  

 مع زبائنها. 
اف تقييمهم إبهابيا بالنسبة لػ )توفر قاعدة معلوماتية، ( أف متعاملي موبيليس ك10يتضح من ابعدوؿ )

، 69.56سهولة البحث والتطوير، إستًاتيجية التسويق، جودة ابػدمات( بنسب مئوية على التوافِ )
قد يرجع الأمر أف ىاتو ابؼؤسسة وعبر موقعها الإلكتًوني توفر معلومات  . (60.00 ،78.57، 55.17

ابؼختلفة مع زبائنها، كما أنو بيكن أف نرجع الأمر أف ابؼؤسسة تستجيب كافية وتتلبئم مع الإحتياجات 
بؼتطلبات زبائنها خلبؿ فتًة الأعياد وابؼناسبات، في حتُ لايبدو الأمر واضحا بالنسبة لعنصر الأماف فقد 

عامل عن يرجع الأمر أف زبائن ىاتو ابؼؤسسة فَ تطور علبقاتها مع زبائنها بكيفية تشعرىم بالإرتياح عند الت
 طريق ابؼوقع الإلكتًوني. 
بهابيا بالنسبة لػ ) توفر قاعدة معلوماتية، كاف تقييمهم إ( أف متعاملي بقمة  11يتضح من ابعدوؿ )

(. وىذا يؤكد أنو 77.78 ،62.50، 54.29الأماف، إستًاتيجية التسويق( بنسب مئوية على التوافِ )
يقدّـ معلومات تتلبئم وإحتياجاتهم وىي متوفرة خلبؿ أياـ بالرّغم من تأكيد إجابات العينة أف ابؼوقع 

 العطل كما أنهم لايستطيعوف تلقي ىذه ابػدمة في أي وقت يناسبهم.
التسويق الإلكتًوني يُسهل العملية التسويقية من  إف أىم ما بيكن إستنتاجو من خلبؿ ىاتو الدراسة أف 

تًويج منتجاتها وبالتافِ ابؼسابنة في دخوؿ اسواؽ خلبؿ توفتَ قاعدة معلوماتية وىو أداة ابؼؤسسات ل
جديدة، وأنو يعمل على خفض التكلفة من خلبؿ خفض نفقات التًويج، وبزفيض نفقات بحوث 
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التسويق، بزفيض نفقات الإعلبف عن ابؼنتجات، وأيضا يعمل على زيادة ابغصة السوقية فهو وسيلة بيد 
 وبالتافِ يساىم في دعم ابؼيزة التنافسية.ابؼؤسسة للرفع من عدد زبائنها ومبيعاتها  

تحليل العلاقة بين العمر والجنس والأقدمية في الإشتراؾ وتصفح الموقع غير واضحة من خلاؿ 
حيث لا يمكن تبرير تفضيل الذكور لتصفح  نتائج الاستبياف وربما غير موجودة في القطاع السوقي،

المستهلكين أقل سنا لإعلانات مؤسسات إشتراكهم موقع إشتراكهم أكثر من الإناث، أو توجو 
عبر مواقعها الإلكترونية أكثر من الذين يفوقونهم سنا، بينما نتصور أف العلاقة بين الوضعية المهنية 
وتصفح الموقع واضحة ربما يرجع الأمر إلى تحليل العلاقة بينو وبين الدخل، أو بحكم تواجد 

أماكن عملها وتوفر الإنترنت، كما أف الأمر يبدو واضحا  الفئة أكثر تصفحا لأوقات كبيرة في 
كذلك عند تحليل العلاقة بين طبيعة الإشتراؾ وتصفح الموقع، فقد يرجع الأمر لعملية المفاضلة 
بين البدائل الموجودة بين العروض أو المساعدة في إتخاذ قرارات لتغيير طبيعة الإشتراؾ أو لأمور 

 تتعلق بإرساؿ الفواتير.
د أغلبية المستجوَبين )المتصفحين( توفر المعلومة من خلاؿ الإتصاؿ بموقع مؤسساتهم، يؤك

ويرجع ذلك أف المواقع الإلكترونية لهذه المؤسسات، توفر صفحات لعرض جميع خدماتها 
ساعة، كما أف سهولة البحث عن المعلومة يبدو واضحا من خلاؿ إجابات  24بالتفصيل على مدار 

يسهل العملية الإتصالية والتي تتطلب مستقبل يقيم الرسالة التي بعث بها  عينة الدراسة مما
 المرسل.

تبدو إف السياسة الترويجية للمؤسسات موضع الدراسة ناجحة وقد عبر عنها المستجوَبوف 
بتقييمهم الإيجابي لجودة الخدمة قد يعزى ذلك أف ىاتو المؤسسات تخصص صفحات لعرض 

، الأمر الذي يحفز ىذه المؤسسات على إبتكار سياسات ترويجية الشكاوي وطرؽ الإتصاؿ بها
 من شأنها توسيع قاعدة الزبائن. 

يبدو الأمر غير واضح في تحليل العلاقة بين عنصر الأماف وجودة الخدمة من خلاؿ نتائج  
ها الإستبياف وذلك بالرغم أف ىاتو المؤسسات لم تطور علاقاتها مع زبائنها من خلاؿ مواقع إشتراك

بإعتماد أساليب التجارة الإلكترونية كالدفع الإلكتروني، نظرا لضعف البنية التحتية أو لعدـ وجود 
تشريعات واضحة بشأف ىذه المعاملات ومع ىذا كاف عنصر الأماف أحد العوامل المؤثرة في جودة 

 الخدمة.
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 :  .  خلاصة4
أصبحت واسعة الإنتشار وكذلك نظراً للتطور استخلصناه من ىذه الدراسة أف بيئة الإنتًنت الآف  ما

التقتٍ وزيادة سرعة التصفح أصبح من السهل ابغصوؿ على أي معلومة بزص منتج أو خدمة ما على 
ىذه الشبكة، كما أصبح بالإمكاف إقتناء تلك السلعة وابغصوؿ عليها في زمن وجيز، ليتمكن بذلك أي 

الإلكتًوني يسمح بابغصوؿ على السلعة أو ابػدمة بفكناً دوف مُسَوؽٍ من التًويج لسلعتو، أي أف التسويق 
التقيد بالزماف أو ابؼكاف، حيث أنو يساىم  في فتح المجاؿ أماـ الزبائن لتسويق منتجاتهم، وبالتافِ على 
ابؼؤسسات ابؼعنية بالدراسة إستغلبؿ تكيف زبائنها مع ابػدمات التي تقدمها بتكثيف الدعاية والإعلبف 

لاسيما وأف آليات وطرؽ التسويق الإلكتًوني بستاز بالتكلفة ابؼنحفضة والسهولة في التنفيذ  اعن خدماته
 مقارنة بآليات التسويق وبرليلو بؼعرفة التغتَات التكنولوجية وأثرىا على التغتَ في حاجات ابؼستهلكتُ.

 حق ملا
 : الإستبيانات الموزعة والمستردة( 1وؿ)الجد

 النسبة الزبائن النسبة المؤسسات البياف
 %100 260 %100 50 الإستبيانات الموزعة

 88.46% 230 % 72 36 الإسستبيانات المستردة
 77.69% 202 66% 33 الإستبانات القابلة للتحليل

 المصدر: قاعدة الإستبياف
 :  تحليل إجابات عينة الدراسة )2(الجدوؿ 

 النسب المئوية الخدمات

 84.85% التسويقية للزبائن.إرساؿ النشرات 
 30.30% إرساؿ تقارير للزبائن من خلبؿ بريدىم الالكتًوني.
 81.82% برديث ابؼعلومات ابؼتوفرة على ابؼوقع الالكتًوني.

 69.70% توفتَ خدمات التسويق الالكتًوني خلبؿ أوقات العطلبت والأعياد.
 54.55% التجاوب السريع مع إنشغالات الزبائن.

 81.82% إعلبنات بعذب الزبائن. تقديم
 المصدر : نتائج الإستبياف
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 لمئوية للموافقة على أسباب عدـ التصفحا: النسب  (3)الجدوؿ 
 النسبة أسباب عدـ التصفح

 53.33% الاكتفاء بابؼعلومات ابؼقدمة مباشرة من موظفي ابؼؤسسة. -1
 51.67% الاكتفاء بابؼعلومات ابؼقدمة من زميل أو صديق. -2
 44.17% الاكتفاء بابؼعلومات ابؼقدمة من وكلبء البيع. -3
 38,33% غتَ مهتم باستخداـ الانتًنت. -4
 33.33% .وجود إحتماؿ بعدـ جدوى الوسيلة -5
 27.50% .الشعور بأف ابػدمات ابؼقدمة من خلبؿ الإنتًنت منخفضة -6
 24.17% .عدـ معرفة كيفية إستخداـ ابؼوقع -7

 : نتائج الإستبيافالمصدر 
 
 

 
علاقة إستخداـ    إختبار:  (4)الجدوؿ 

التسويق الإلكتروني بتسهيل العملية 
 التسويقية

Tنتيجة  مستوى ابؼعنوية المحسوبةH0 
 رفض 0.000 71.349

  ابؼصدر: نتائج التحليل الإحصائي

 علاقة إستخداـإختبار :  (5)الجدوؿ 
 التسويق الإلكتروني بخفض التكلفة  

Tنتيجة  مستوى ابؼعنوية المحسوبةH0 
 رفض 0.000 77.888

  ابؼصدر: نتائج التحليل الإحصائي
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علاقة   إختبار:  (6)الجدوؿ 
 استخداـ

التسويق الإلكتروني بزيادة حجم 
 المبيعات

Tمستوى  المحسوبة
 ابؼعنوية

نتيجة 
H0 

 رفض 0.000 46.991
  ابؼصدر: نتائج التحليل الإحصائي

لمئوية الموافقة على ا: النسب  (7)الجدوؿ 
 إستخداـ التسويق الإلكتروني
فقرات إستخداـ التسويق 

 الإلكتًوني
 النسبة

 %74.20 تسهيل العملية التسويقية. -1
 76.36% خفض التكلفة. -2
 %77.55 زيادة ابغصة السوقية. -3

  نتائج التحليل الإحصائي
 
 
 

 لعلاقة الخصائص المتعلقة بالزبوف  بتصفح الموقع( ²( : إختبار )كا8جدوؿ )
 معنوية الإختبار درجات الحرية ²كا ابػصائص

 0.307 1 1.044 الجنس

 0.682 3 1.500 العمر

 0.000 4 30.972 الوضعية المهنية

 0.035 1 4.461 طبيعة الإشتراؾ

 0.373 3 3.122 الأقدمية في الإشتراؾ

 نتائج ابؼلحق الإحصائي  :ابؼصدر
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 : تصفح الموقع وتسهيل العملية التسويقية بالنسبة لمتعاملي جازي (9)الجدوؿ
تقييم  ابػصائص

 إيجابي
 % تقييم سلبي % غير متأكد %

 14.29 26 33.52 61 52.20 95 توفر قاعدة معلوماتية
 19.88 33 28.92 48 51.20 85 سهولةالبحث والتطوير

 12.20 25 29.27 60 58.54 120 الأماف
 12.38 25 26.24 53 61.39 124 إستراتيجية التسويق

 17.39 28 29.81 48 52.80 85 جودة الخدمات
 الاستبياف نتائج  :ابؼصدر

 
 
 

 
 

 : تصفح الموقع وتسهيل العملية التسويقية بالنسبة لمتعاملي موبيليس (10)الجدوؿ
 % تقييم سلبي % غير متأكد % تقييم إيجابي ابػصائص

توفر قاعدة 
 معلوماتية

80 69.56 18 15.65 17 14.78 

سهولةالبحث 
 والتطوير

48 55.17 26 29.88 13 14.94 

 27.58 80 31.03 09 41.37 12 الأماف
إستراتيجية 

 التسويق
22 78.57 02 7.140 04 14.28 

جودة 
 الخدمات

87 60.00 30 20.68 28 19.31 

 الاستبياف نتائج  :ابؼصدر
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 : تصفح الموقع وتسهيل العملية التسويقية بالنسبة لمتعاملي نجمة (11)الجدوؿ 
تقييم  ابػصائص

 إيجابي
غير  %

 متأكد
تقييم  %

 سلبي
% 

توفر قاعدة 
 معلوماتية

19 54.29 12 34.29 04 11.43 

البحث  سهولة
 والتطوير

11 45.83 08 33.33 05 20.83 

 12.50 01 25.00 02 62.50 05 الأماف
إستراتيجية 

 التسويق
07 77.78 02 22.22 0 0.00 

 33.33 16 27.08 13 39.58 19 جودة الخدمات
 الاستبياف نتائج  :ابؼصدر

 الإحالات والمراجع :
علبء الدين الإماـ الشافعي عبد المجيد العشماوي، تقييم فاعلية التسويق الإلكتًوني للشركات الأردنية عبر  1.

شبكة الإنتًنت من وجهة نظر مديري الشركات  وابؼشتًين، مذكرة ماجستتَ، غتَ منشورة، إدارة أعماؿ، كلية 
 .20 ، ص2008-2007إدارة ابؼاؿ والأعماؿ، جامعة آؿ البيت، الأردف، 

 .30ص،  2005بؿمد طاىر نصتَ، التسويق الإلكتًوني،  عماف : دار حامد،  2.
عوامل قبوؿ ابؼستهلك للتسوؽ الإلكتًوني، أطروحة دكتوراه، إدارة أعماؿ، كلية  مد عبد العظيم أبضد،بؿ .3

 .16، ص 2005التجارة، جامعةالإسكندرية، 
، عماف : دار وائل 1وسف أبضد أبو فارة، التسويق الإلكتًوني )عناصر ابؼزيج التسويقي عبر الإنتًنيت(، طي.4

 .136 -135، ص 2004للنشر و التوزيع، 
 التسويق الإلكتًوني في ظل الابذاه بكو العوبؼة، أبو اليمتُ عبدالغتٍ، فرص وبرديات عمرو.5
26/11/2008،http://etudiantdz.com/vb/showthread.php?t=1316                          

 .139 -138يوسف أبضد أبو فارة، مرجع سبق ذكره، ص ص  .6
 .138 ص، 2007، عماف : كنوز ابؼعرفة، 1بؿمد بؿمود ابػالدي، التجارة الإلكتًونية، ط .7
 



 

 

 

 ملخصات لأطروحات الدكتوراه والماجستير
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 ملخص أطروحة الدكتوراه
 

 أىمية تدريب المورد البشري ودوره في تحقيق الميزة التنافسية
 -مع دراسة حالة مديرية الصيانة لسوناطراؾ بالأغواط  -

 
 تحت إشراؼ الأستاذ:                                                             الباحثة   من إعداد  

         أ.د.الداوي الشيخ                                          شتاتحة عائشة
 

 مقدمة عامة
والسريعة التي يشهدىا العافَ، أو ما تواجو منظمات اليوـ برديات كبتَة في ظل ابؼتغتَات ابؼستمرة 

نقصد بو ظروؼ البيئة المحيطة بها والتي نلمسها في تغتَ التسميات وابؼصطلحات وتغتَ مستويات الاىتماـ 
بالعناصر ابؼادية وابؼالية والبشرية فيها، بالإضافة إفُ النظرة التقليدية إفُ كل ما ىو خاص بابؼنظمة وعناصر 

أس ابؼاؿ كعنصرين ىامتُ للئنتاج إفُ الأرض والعمل ورأس ابؼاؿ والتنظيم إنتاجها، فمن الأرض ور 
والتكنولوجيا كأربع عناصر، ولا يهما في ىذا الأمر العدد بقدر الأبنية النسبية لكل عنصر مقارنة بباقي 

 العناصر.
حاليا وبكن الآف في عصر زاد فيو الاىتماـ بعنصر العمل "اليد العاملة" سابقا، ابؼورد البشري 

والذي أصبح عبارة عن رأس ماؿ لكن في شكل بشري، ىذا من جهة، أما من جهة أخرى فقد مست 
التغتَات ابؼتسارعة أيضا بؾالات أخرى ىامة أثرت على ابؼنظمة، كتكنولوجيا ابؼعلومات والاتصاؿ، 

صاحبها من تسميات  الانفتاح على الأسواؽ العابؼية، التسويق ابغديث والتجارة الالكتًونية، ...افٍ، وما
لأنواع متتالية من اقتصاد الأرض والعناصر الطبيعية وابؼوارد الأولية، إفُ اقتصاد ابؼعرفة الذي يهتم ويركز 

 ويوفِ أبنية كبتَة إفُ ابؼورد البشري والاستثمار فيو.
كفيلة واقتصاد ابؼعرفة عماده ابؼعرفة يتطلب قدرة فائقة على التعلم ابؼستمر واستنباط ابغلوؿ ال

بإحراز السبق والريادة فهو اقتصاد حاد التنافس يتطلب مستوى رفيع من ابعدوى وابعودة وابؼصداقية، لا 
سيما بعد إدراؾ أبنية ابؼعرفة بوصفها موجودا مهما في برقيق أىداؼ ابؼنظمة ودورىا في التحوؿ الكبتَ 

رية وابؼعرفية غتَ ابؼلموسة ومتطلباتو، فلب بكو اقتصاد ابؼعرفة الذي يركز على الاستثمار في ابؼوجودات الفك
تكتفي ابؼنظمة بتوفتَ ابؼعلومات بل بهب التفكتَ مع ابؼعلومات، وقد اكتسبت ابؼعرفة في بؾاؿ منظمات 

 الأعماؿ أبنية واضحة في بقاحها وفي إسهامها بتحويلها إفُ اقتصاد معرفي.
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الأفراد، وتعتمد على خبرتهم ومهاراتهم  وابؼعرفة بخاصيتها أغلبها ضمتٍ يتواجد في أذىاف وعقوؿ
وقدراتهم الفكرية، كما أنها تتوافر بصيغة معلومات ذات معتٌ عن السوؽ والعميل والاتصالات والتقنية، 
 وتعد ابؼعرفة موجودا غتَ ملموس، ولكنو بؿسوس ومقاس، ويؤدي دورا حابظا في برقيق ابؼيزة التنافسية.

ابؼؤثرة على كفاءة ابؼنظمة حقيقة ىامة وىي أف أىم تلك القوى  لقد أثبت برليل القوى ابؼختلفة
وأعظمها أثرا في تشكيل حركة ابؼنظمة ىو العنصر البشري ابؼتمثل في الأفراد وابعماعات ابؼتعاملتُ مع 

 ابؼنظمة والذين بىذوف القرارات ما قد يهيئ بؽا فرصا للبنطلبؽ والنجاح.
شاط التدريب إفُ الواجهة حيث أصبح من أىم في ظل كل ىذه التغتَات نلبح  بروز ن

مستلزمات التمكتُ شريطة أف يهدؼ إفُ زيادة كفاءة العاملتُ وبرستُ أدائهم وخصوصا عندما يرتبط 
 البرنامج التدريبي بحوافز تدفع بالعاملتُ إفُ التوجو بكو التدريب.

بؾاؿ إدارة ابؼوارد البشرية يعتبر التدريب من القضايا التقليدية وابؼعاصرة في نفس الوقت، في  
وأصبح ضرورة حياة لأي منظمة من ابؼنظمات طابؼا أنها بررص وتسعى إفُ البقاء والاستمرار والتقدـ،  
كما يعد أحد الأنشطة ابؼتميزة والأدوات ابؼهمة التي تستخدمها الإدارة لتطوير فعالية ابؼوارد البشرية من 

ؼ العلمية والسلوؾ اللبزـ لأداء العمل وبرقيق الأىداؼ أو خلبؿ تزويد العاملتُ بابؼهارات وابؼعار 
 تغيتَىا.

إف منظمة ابؼستقبل تشهد ابؼزيد من التًكيز على نوعية جديدة من ابؼوارد البشرية الذين تتوافر 
فيهم قرارات ومهارات عالية في الأداء بالإضافة إفُ القدرات ابػاصة بفهم طبيعة العنصر البشري 

انية ابؼرتبطة بو، والإدراؾ والتحليل ابعديد بؼتغتَات البيئة المحيطة وقبوؿ التغيتَ والابتكار والنواحي الإنس
 والتجديد واعتبار ابؼورد البشري ابؼؤىل للميزة التنافسية الأىم للمنظمة ومنبع ابؼيزات التنافسية الأخرى.

 :وبناءا على ما سبق الإشارة إليو سوؼ بكاوؿ معابعة الإشكالية العامة
 الإشكالية العامة

إلى أي مدى وصل اىتماـ المنظمة بالتدريب كوظيفة أساسية من الوظائف التي يمكن  
الاعتماد عليها للاستثمار في رأس الماؿ البشري، وكيف يساعد ذلك في اكتساب المنظمة أحد 

 أىم مقاييس تقدمها اليوـ ألا وىي الميزة التنافسية؟
 

لية العامة للبحث عملنا على برليلها ومعابعتها من خلبؿ وعلى ضوء ما سبق من طرح للئشكا
 الأسئلة ابعزئية التالية:

 مابؼقصود باقتصاد ابؼعرفة، وما ىي الأولوية التي بوتلها رأس ابؼاؿ الفكري من خلبلو  -1
 مالعائد الذي تتوقعو ابؼنظمة من وظيفة التدريب   -2
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 التنافسية ما لعوامل التي تساعد ابؼنظمة في ابغصوؿ على ابؼيزة  -3
 إفُ أي مدى يساعد تدريب ابؼوارد البشرية في ابؼنظمة ابغصوؿ على ابؼيزة التنافسية   -4
ىل تعي منظمة سوناطراؾ بالتحولات في بيئة عملها وىل تعتمد التدريب كوسيلة لتعزيز  -5

 قدرات رأس مابؽا البشري، وىل تعتبره أساسا بؼيزتها التنافسية 
افتًاضات كإجابات مبدئية على الأسئلة ابعزئية السابقة ابؼشتقة من ىذا ما يؤدي بنا إفُ وضع 
 الإشكالية العامة للبحث كما يلي:

للتدريب دور فعاؿ وكبير في تطوير الأفراد والعمل على زيادة إنتاجيتهم، فقد تم التوصل إلى  
 ة للمنظمة.أف الاستثمار في رأس الماؿ البشري عن طريق التدريب من شأنو إكساب مزايا تنافسي

  يعتبر اقتصاد ابؼعرفة فرعا جديدا من فروع العلوـ الاقتصادية ظهر مؤخرا، يقوـ على فهم جديد
 أكثر عمقا لدور ابؼعرفة ورأس ابؼاؿ البشري في تطور الاقتصاد وتقدـ المجتمع.

 لابتكار.رأس ابؼاؿ البشري ثروة حقيقية للمنظمة وأساس العملية التنافسية باعتباره أساس الإبداع وا 
  تنشأ ابؼيزة التنافسية بدجرد توصل ابؼنظمة إفُ اكتشاؼ طرؽ جديدة أكثر فعالية من تلك ابؼستعملة

 من قبل ابؼنافستُ.
  التدريب عملية شاملة ومستمرة تشمل ابؼوارد البشرية لتقدمهم إفُ أعمابؽم وتعدىم لتأديتها

 بالكفاءة الواجبة.
 ن معدلات الأداء والارتقاء بطرؽ العمل التي يؤدي بها يكوف بقاح التدريب في إحداث ارتفاع م

 ابؼتدرب عملو ومدى تعلمو طرؽ جديدة أكثر فعالية تؤدي إفُ نشوء ميزة تنافسية للمنظمة.
  :البحث اختيار أسباب
  : أبنها للموضوع اختيارنا وراء كانت الأسباب من بصلة ىناؾ

بظاىرة اقتصاد ابؼعرفة أو رأس ابؼاؿ الفكري خاصة  تعلق ما سواء الساعة حديث يعتبر ابؼوضوع أف  -1
البشري منو والذي يعتبر جزءا لا يتجزأ من متابعة وإشراؼ رواد إدارة ابؼوارد البشرية، ضيف إفُ ذلك 

 .موضوع ابؼيزة التنافسية في ظل ىذه الظروؼ والاىتمامات ابعديدة في ابؼنظمة 
 .شرية الأمر الذي أدى بي إفُ متابعة البحث في ىذا المجاؿالب ابؼوارد بدقياس إدارة الشديد تعلقنا -2
 .بابؼوضوع سابقة اىتمامات -3

 البحث: أىمية
 أبنها:نذكر  منطلقات عدة من أبنيتو البحث يستمد 
للمهتمتُ خاصة بدجاؿ التطورات  وتبصتَ ابؼكتبة، إثراء في بناءة ومسابنة جديدة إضافة يكوف أف -1

 مستوى العنصر البشري خاصة والظروؼ المحيطة بو وابؼؤثرة فيو في نفس الوقت.ابػاصة بابؼنظمة على 
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وابؼنظمات من خلبؿ  والباحثتُ للطلبة أبنية وذات مفيدة تكوف قد واستنتاجاتها الدراسة نتائج -2
 .الآفاؽ التي يفتحها البحث للدراسات ابؼستقبلية

 البحث:  أىداؼ
 النقاط التالية: نذكر أبنها في الأىداؼ من بؾموعة للبحث 
ووضعها في إطارىا  بؿاولة منا في إزالة الغموض عن بعض ابؼصطلحات ابؼتداولة في ىذا المجاؿ -1

تدريب ابؼورد البشري ونتائج ذلك على مزايا تنافسية  موضوع بذاه الرؤية ابػاص، وتوضيح
بؼعرفة، رأس ابؼاؿ كاقتصاد ابؼعرفة، إدارة ا حوبؽا الشائعة وابؼتداولة ابؼصطلحات وبعض للمنظمة،

الفكري، رأس ابؼاؿ البشري، عماؿ ابؼعرفة، ابؼيزة التنافسية ابؼستدامة، التدريب والتعلم، ابؼنظمات 
 .وغتَىا ابؼتعلمة

برسيس ابؼنظمات بضرورة الاستعداد بؼرحلة ابؼنافسة على مستوى العابؼية، وذلك عن طريق   -2
وفرض وجودىا في بؾاؿ الأعماؿ على اكتساب مهارات وكفاءات جديدة تسمح بؽا بدواجهة 

الصعيد العابؼي والعمل على بذديدىا باستمرار كوسيلة للتكيف مع التغتَات ابػارجية والمحيطة عن 
 طريق الاستثمار في رأس مابؽا البشري.

التعمق أكثر في مفاىيم كابؼيزة التنافسية، اقتصاد ابؼعرفة، رأس ابؼاؿ الفكري والبشري، التدريب  -3
 معرفة العلبقة بتُ ىذه ابؼواضيع الإدارية ابؽامة وكيفية الاستفادة منها كإداريتُ في ابؼنظمة. بالتافِ

تزويد ابؼكتبات العربية بدرجع جديد في بؾاؿ الاستثمار الناجح في رأس ابؼاؿ البشري عن طريق  -4
الإطلبع أكثر  التدريب وابؼيزة التنافسية، والذي من الأكيد أنو سيفيد الطلبة في إعداد البحوث أو

على ابؼفاىيم بو، والأساتذة والباحثتُ في ىذا المجاؿ وآفاؽ البحث كما وقد يفيد بعض ابؼنظمات 
في الاطلبع على أمور كثتَة خاصة بدوردىا البشري بستلكها إلا أنها غتَ ظاىرة ولا تدركها بالعتُ 

 .المجردة ولا تقوـ بالاستثمار فيها من أجل الاستفادة منها مستقبلب
  :السابقة دراسات
والعربية حوؿ موضوع بحثنا إلا أننا فَ بقد دراسة   ابعزائرية بابؼكتبات ابؼتوفرة الدراسات من العديد ىناؾ

برتوي أو تناقش كل ابؼتغتَات التي تطرقنا إليها في إعداد بحثنا وعلى ىذا الأساس فقد حصرناىا في 
 البحث الوحيد التافِ:  

 تنمية ابؼوارد البشرية في ابؼؤسسة الاقتصادية حالة مؤسسة سوناطراؾ، رسالة  يرقي حستُ، إستًاتيجية
 .2007دكتوراه، ابعزائر، جامعة ابعزائر،
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 المنهجية المتبعة في إعداد البحث:
إف نوعية البحث أوجبت الاعتماد على منهج متنوع حتى نتمكن من جعلو متوافقا مع بؿاور البحث 

رئيسية على الوصف والتحليل، فالوصف لكشف كل ما يتعلق بجوانب ابؼختلفة، حيث يستند بدجة 
تدريب ابؼورد البشري، وكل ما بييز اقتصاد ابؼعرفة ورأس ابؼاؿ الفكري ومكوناتو، وأىم قضايا ابؼيزة 
التنافسية ومؤشراتها بالنسبة للمنظمات، وبرليلي بالتطرؽ إفُ شرح وتفستَ بعض الإحصائيات والتطورات 

ابعتها أثناء البحث، ىذا مع الاعتماد أحيانا على ابؼنهج التاربىي في حاؿ سرد لتطور تاربىي التي تم مع
بؼفهوـ اقتصاد ابؼعرفة أو رأس ابؼاؿ البشري ونظرياتو، أو التدريب التقليدي وابغديث، وابؼورد البشري 

ابغالة للمنظمة ابعزائرية والاىتماـ بو عبر مراحل متتالية من الزماف، كما تم الاعتماد على منهج دراسة 
سوناطراؾ مديرية الصيانة فرع الأغواط من أجل التعرؼ على واقع الدراسة النظرية ومدى تقاربو من 

 ابعانب التطبيقي.
 البيانات: جمع أدوات

 ورقي شكل في منها توفر ما سواء متنوعة مراجع بدجموعة ذلك في استعنا للبحث النظري الشق في  
 على شبكة مواقع أو إلكتًونية حوامل على توفر ما أو ،…وأطروحات رسائل المجلبت، الكتب،
بدجموعة  والقياـ العماؿ على وتوزيعو استبياف إعداد الدراسة تطلبت فقد التطبيقي الشق أما ،الإنتًنت
 . مقابلبت

  :البحث حدود
 2007/2011 الزمنية البحث حدود بسدد  :الزمنية الحدود 

 -DML-  بالأغواط لسوناطراؾ الصيانة بدديرية مكاف دراسة ابغالة  :فهي المكانية الحدود أما
 البحث صعوبات

لا بىلوا أي جهد إنساني في بؾاؿ البحث العلمي خاصة من الصعوبات التي تواجو الباحث، وعليو  
كانت الصعوبات التي واجهتنا خاصة في برديد ابؼصطلحات والفهم بابؼقصود منها سواء تعلق الأمر 

 بابعانب النظري أو التطبيقي، وكاف ذلك خاصة في جزء اقتصاد ابؼعرفة ورأس ابؼاؿ الفكري.
كما أف الدراسة تشعبت لتشمل عدة عناصر ىامة ومؤثرة في نفس الوقت عليها وىذا الأمر الذي أدى 

ذالك بؿاولة بالباحث في العديد من الأحياف إلغاء أجزاء كثتَة وكبتَة من البحث بعد إبسامها والسبب في 
حصر الدراسة في وجو واحدة تقودنا في النهاية إفُ إبهاد إجابة نهائية عن الإشكالية العامة للبحث 
والأسئلة ابعزئية كذلك، نقص ابؼراجع بؼسناه خاصة في ابعزء ابػاص بالربط بتُ ابؼفاىيم الأساسية التي 

واقتصاد ابؼعرفة والاستثمار في رأس ابؼاؿ تناوبؽا البحث، خاصة جزء الربط بتُ تدريب ابؼوارد البشرية 
 البشري، وابؼيزة التنافسية.
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  :البحث خطة
بفا سبق الإشارة إليو من طرح للئشكالية العامة للبحث تم تقسيم البحث بطسة فصوؿ، أربعة منها نظرية 

 وفصل تطبيقي كما يلي:
 اقتصاد المعرفة.الفصل الأوؿ: الأولوية التي يحتلها رأس الماؿ الفكري في ظل 

لقد أتاحت إدارة ابؼعرفة فرصة بالغة الأبنية لأصحاب ابؼدخل الاقتصادي للدخوؿ في مرحلة جديدة بؼا 
يدعى بالاقتصاد العابؼي ابغديث''اقتصاد ابؼعرفة"، وقد قامت بإسهامات قيمة في تعزيز الابقاز والأداء 

نافسة لكوف الأداء العافِ يعتٍ تصعيدا في قدرة العافِ اللذين يعداف ضرورتتُ جدا لبقاء ابؼنظمة في ابؼ
 ابؼنظمة على التحستُ وقد أدركت ابؼنظمات أف ابؼعرفة أصبحت ابؼصدر الأكبر للثروة حاليا.

وىذه ابؼعرفة تتطلب نوعا من التحالفات والعلبقات التعاونية بتُ ابؼنظمات في ظل الاقتصاد ابؼعرؼ،  
موجودات الفكرية غتَ ابؼلموسة أكثر من ابؼوجودات التقليدية, فأصبح والذي تكوف الأولوية فيو موجهة لل

بذلك رأس ابؼاؿ الفكري ىو مصدر القيمة ابؼضافة ابغقيقي، بل أف اقتصاد ابؼعرفة أصبح ىو ابؼسوؽ 
 .ابغقيقي لكل أعماؿ ابؼنظمة

رتبطة بابؼورد البشري كما وبيكن برديد رأس ابؼاؿ الفكري الذي بستلكو ابؼنظمة بدجموعة من ابؼؤشرات ابؼ
ومن أبنها: أولا التنافسية أي درجة تفوؽ ابؼهارات وابػبرات البشرية على تلك التي بيتلكها ابؼنافسوف، 
ثانيا القدرات ابؼستثمرة وبرويلها إفُ واقع يؤشر مستوى الإبداع والابتكار، ثالثا مواصلة التعلم الذي 

، وعليو فهذه ابؼؤشرات بردد قيمة رأس ابؼاؿ الفكري وتساىم في يضمن التغيتَ بدا يتوافق مع التغتَ البيئي
برديد قيمة ابؼنظمة كما أنها تعد من أىم الأىداؼ الإستًاتيجية للمنظمات ابؼعاصرة وىي ذات أبنية في 
برقيق أىداؼ ابؼنظمات الساعية بكو زيادة قدراتها التنافسية، وإبهاد التًابط والتكامل بتُ أجزاء ووحدات 

نظمة، بسكتُ ابؼنظمة من الاستجابة لرغبات وحاجات الزبائن، وتعمل على زيادة قدرة ابؼنظمة على ابؼ
التعلم.إف ما سبق الإشارة إليو عبر ىذا ابعزء من البحث يؤكد أف ابؼعرفة قد أصبحت ثروة، وأف ىذه 

لبشري القادر على الثروة لا تنضب لأف منابعها كثتَة ومصادرىا متجددة، وىي تدور حوؿ نتاج العقل ا
ابتكارىا وبذديدىا وبرسينها، فابؼعرفة لا تأتي من فراغ، بل تتولد من واقع حي معاش، وىي تتشكل وتعيد 
إخراج ذاتها في أشكاؿ جديدة كما تتداخل في منظومات أخرى وىي مصدر قوة يدفع إفُ التقدـ 

 والارتقاء.
على تبتٍ خطط للتحوؿ إفُ اقتصاد ابؼعرفة، وذلك بؽذا على الدوؿ التي تريد التقدـ و التطور أف تعمل 

بإعادة صياغة القوانتُ و الأنظمة بدا يتلبءـ مع مفهوـ اقتصاد ابؼعرفة، وأف تزيد من حجم الإنفاؽ 
 والاستثمار في قطاعات الاقتصاد و تكنولوجيا ابؼعلومات والتعليم العافِ وابؼهتٍ والتدريب.
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اد ابؼعرفة لا يعتٍ التحوؿ الكامل عن الاقتصاد التقليدي، فابؼواد مع الإشارة ىنا أف التحوؿ بكو اقتص
ابػاـ لا تزاؿ ىامة ولكن الأىم من ذلك مهارة ابؼوارد البشرية في استغلبؿ الأفكار وابؼعرفة لزيادة العوائد 

 الاقتصادية.
فة، الإنتاجية، فبظهور اقتصاد ابؼعرفة ظهرت مفاىيم جديدة مصاحبة بؽذا النوع من الاقتصاد مثل ابؼعر 

لرأس ابؼاؿ الفكري والبشري، ثقافة ابؼعلومات وبروبؽا بذلك مع نهايات الألفية السابقة وبدايات الألفية 
ابغالية إفُ ركن أساسي من أركاف الاقتصاد العابؼي الذي بررر من قيود رأس ابؼاؿ وابؼوارد الطبيعية واستند 

 أكثر على ابؼعرفة بشكل كلي أو جزئي.
.الفصل ا  لثاني: استراتيجيات التنافس والميزة التنافسية لمنظمات اليوـ

الأمر بسر منظمات الأعماؿ اليوـ بدرحلة جديدة يسودىا الاىتماـ إف فَ نقل بضى ابؼعرفة، فكذلك 
بالنسبة بؼنظمات اليوـ البقاء للؤقوى فقد تغتَ مفهوـ القوة بدعناىا التقليدي وأصبحت ابؼيزة التنافسية 

فيمكننا القوؿ أف ابؼيزة التنافسية ىي القوة للمنظمة التي تضمن بها البقاء والاستمرار وقد  مرادفا لو
تعددت آراء الباحثتُ في برديد ىذا ابؼفهوـ وسبب ىذا التنوع اختلبؼ الزوايا التي انطلق منها كل منهم 

 تستمر لعدة سنوات،كما أف لكل ميزة مدة زمنية بؿددة قد تستمر لوقت قصتَ أو  في برديد مفهومها،
ففي ظل ابؼنافسة الشديدة التي تشهدىا منظمات الأعماؿ ابؼعاصرة، وانطلبقا من فرضية العافَ كلو 
يشكل سوقا واحدا، والتحوؿ إفُ الاقتصاد ابؼعرفي وغتَىا من عوامل أدت إفُ زيادة اىتماـ منظمات 

ستغلبؿ الأمثل للموارد ابؼختلفة في سبيل الأعماؿ بضرورة تركيز جهودىا واستًاتيجياتها ابؼتعددة بكو الا
فما الذي يؤدي إفُ وجود ميزة تنافسية  ابغصوؿ على ميزة تنافسية كعنصر أساسي ومقياس ىاـ للنجاح،

 .وكيف بيكن للمنظمة أف براف  عليها لفتًة طويلة  وما أنواعها ومصادرىا  لدى ابؼنظمة 
بالأمر ابؽتُ أو السهل في ظل ظروؼ الاقتصاد الراىن  قد يكوف اكتساب ابؼنظمة للميزة التنافسية ليس

 إلا أف الأمر الأصعب ليس في اكتسابها فقط وإبما في المحافظة عليها لفتًة طويلة.
وىذا ما يصطلح عليو استدامة ابؼيزة التنافسية التي أصبحت تؤرؽ ابؼنظمات في بيئة بييزىا التغتَ السريع 

تعمل بو منظمات اليوـ وسرعة انتقاؿ ابؼعلومة وتراكم عماؿ ابؼعرفة، وابؼستمر والتنافس الشديد الذي 
الأمر الذي يسهل على ابؼنافستُ تقليد ابؼيزة التنافسية، لذلك لابد من الابتكار والإبداع التسويقي 
لضماف التفوؽ التنافسي، وما نلبحظو من استًاتيجيات اندماج واستحواذ وبرالف ومشاريع مشتًكة تقوـ 

نظمات ما ىي إلا دوافع بكو اقتناء تكنولوجيا جديدة وأفكار جديدة وابتكارات وإبداعات بتُ ابؼ
ومعلومات ومعرفة قد تسهم في مساندة ابؼنظمات لتعزيز قدرتها ىي الأخرى على ابتكار منتجات جديدة 

 تعزز ميزتها التنافسية وتضمن بؽا البقاء.
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موارد في شكل بشري بؼنظماتهم، انتقل  ااد اعتبرو وليس مصدر ىذه الإبداعات والابتكارات إلا أفر 
، بعد أف اكتشف أف  الاىتماـ بهم بتحويلهم من موارد إفُ رأس ماؿ بشري تعتمد عليو ابؼنظمة اليوـ
الاستثمار فيو يعود بالفائدة عليها، من الناحية ابؼالية وابؼادية ويضمن بؽا التميز ابؼنشود، بالإضافة إفُ أىم 

 اب رأس ماؿ بشري كورقة رابحة في يد ابؼنظمة قد لا يتكرر بسهولة ولا يقلد إذا مافائدة وىي اكتس
 حاولت ابؼنظمات ابؼنافسة تقليدىا على أساسو.

 الفصل الثالث: المداخل النظرية للتدريب ومتطلبات تطبيقو.
تزويد تضح لنا من خلبؿ ىذا الفصل أف مفهوـ التدريب ىو عبارة عن النشاط الذي يبذؿ بهدؼ ا

ابؼتدربتُ بابؼعارؼ وابؼهارات اللبزمة لتنميتهم وصقل خبراتهم، وذلك قصد رفع مستوى أدائهم وتغيتَ 
 سلوكهم وابذاىاتهم في ابؼسار ابؼرغوب فيو لصافٌ الفرد وابؼنظمة.

 كما يرى أنصار ابؼدرسة ابغديثة للتدريب أف أىدافو لا تقتصر على تزويد ابؼتدرب بابؼعلومات وابؼهارات
الأساسية و لكنها تستهدؼ بالإضافة إفُ ذلك التًكيز على الإعداد النفسي وابؼعنوي بدا بهعل ابؼتدرب 

 أكثر قدرة على التوافق مع عمليات التغيتَ ابؼرغوب.
وأف الأبنية ابؼتزايدة للتدريب بسثل ضرورة ملحة للمنظمات ابغديثة، وأنو سبيل مهم لكل العاملتُ على 

و بزصصاتهم لأنو يؤدي إفُ برستُ الأداء في ابغاضر والتأىيل بؼسؤوليات أكبر في اختلبؼ مستوياتهم 
 على بردث التي التغتَات مع التأقلم للعماؿ يتيح أنو فيتتجلى   التدريب وعليو بقد أف أبنيةابؼستقبل، 
 إفُ بدورىا تؤدي والتي والآلات التقنيات أسلوب  العمل، بسس التي التطور بغالة نظرا العمل، مستوى
 وابػبرات صقل للمهارات ذاتو حد في ىو التدريب أف عن فضلب الإنتاجية، العمليات طبيعة تغيتَ

 وابؼعارؼ. وابؼعلومات
 تدريب الموارد البشرية وأىميتو في بناء الميزة التنافسية.الفصل الرابع: 

في ىذا الإطار ولبياف مسابنة رأس ابؼاؿ البشري في بناء وحيازة ابؼزايا التنافسية للمنظمة، بقد أف التدريب 
فَ يعد بؾرد حلقات دراسية تقليدية بل ىو استثمار كامل للثروة البشرية التي أضحت ثروة حقيقية لكل 

قيقية للمورد البشري ومصدرا مهما ابؼنظمات وأصبح التدريب بذلك ركيزة التنمية البشرية الشاملة وابغ
وىذا ما يصطلح عليو باستدامة ابؼيزة التنافسية التي أصبحت تؤرؽ ابؼنظمات للميزة التنافسية ابؼستمرة، 

في بيئة بييزىا التغتَ السريع وابؼستمر والتنافس الشديد الذي تعمل بو منظمات اليوـ وسرعة انتقاؿ 
مر الذي يسهل على ابؼنافستُ تقليد ابؼيزة التنافسية، لذلك لابد من ابؼعلومة وتراكم عماؿ ابؼعرفة، الأ

الابتكار والإبداع التسويقي لضماف التفوؽ التنافسي، وما نلبحظو من استًاتيجيات اندماج واستحواذ 
وبرالف ومشاريع مشتًكة تقوـ بتُ ابؼنظمات ما ىي إلا دوافع بكو اقتناء تكنولوجيا جديدة وأفكار 

كارات وإبداعات ومعلومات ومعرفة قد تسهم في مساندة ابؼنظمات لتعزيز قدرتها ىي الأخرى جديدة وابت
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على ابتكار منتجات جديدة تعزز ميزتها التنافسية وتضمن بؽا البقاء، وليس مصدر ىذه الإبداعات 
م من موارد إفُ والابتكارات إلا أفراد أعُتبروا موارد في شكل بشري بؼنظماتهم، انتقل الاىتماـ بهم بتحويله

، بعد أف اكتشف أف الاستثمار فيو يعود بالفائدة عليها، من  رأس ماؿ بشري تعتمد عليو ابؼنظمة اليوـ
الناحية ابؼالية وابؼادية ويضمن بؽا التميز ابؼنشود، بالإضافة إفُ أىم فائدة وىي اكتساب رأس ماؿ بشري  

حاولت ابؼنظمات ابؼنافسة تقليدىا على  قلد إذا ماكورقة رابحة في يد ابؼنظمة قد لا يتكرر بسهولة ولا ي
 أساسو.

وىذا الاستثمار لايكوف إلا كنتيجة منطقية للتدريب وبذلك ابغصوؿ على مورد بشري مؤىل وبفَُكَن، 
وتظهر نتائج ىذا الاستثمار في رأس ابؼاؿ البشري على مستويات بـتلفة تتميز ىنا يأتي دور ابعودة 

وفكر وثقافة قبل أف تتجسد في الصور ابؼادية من برقيق لرغبات الزبائن  الشاملة التي ىي فلسفة
وإرضائهم بالطرؽ ابؼتوقعة منهم، لا تنتهي سياسات تنمية ابؼوارد البشرية بتحقيق مستويات مالية من 

والتي تفيد ابؼنظمة في التعرؼ  Benchmarkingابعودة الشاملة وإبما باستخداـ سياسة ابؼقارنة ابؼرجعية 
على موقعها ابغقيقي بتُ مثيلبتها من ابؼنظمات التي تعمل في نفس المجاؿ  وتفيد ىذه ابؼقارنة في 
الاستفادة من بذارب الآخرين في كيفية تأدية الأعماؿ بطرؽ أكثر كفاءة وفعالية وبطريقة بـتلفة عن 

فادة من بذاربها وبسيزىا  السابقة، والتعرؼ على كيفية أداء العمليات في ابؼنظمات الأخرى وبؿاولة الاست
 كجزء من بؾاؿ التحستُ ابؼستمر الذي تسعى أي منظمة الوصوؿ إليو كونو ينتمي إفُ ىذا المجاؿ.

 دراسة تطبيقية على منظمة سوناطراؾ.الفصل الخامس: 
في  من خلبؿ عرضنا لنتائج الدراسة التطبيقية لأبنية تدريب ابؼورد البشري ودوره في برقيق ابؼيزة التنافسية

ظل ظروؼ اقتصاد ابؼعرفة الراىنة والتغتَات السريعة وابؼتطورة في خدمة وتوفتَ منتجات ترضي العميل دوف 
الإفراط في الإنفاؽ مع ضماف الاستمرارية، وىذا لن يتحقق بؽا بسهولة إذا فَ تستطع إبهاد مكاف لنفسها 

بؼتنافستُ في أغلب بؾالات العمل، فقد باكتساب ابؼيزة التنافسية التي تؤىلها إفُ السبق في ظل زبضة ا
 باتت الفرصة صعبة الإبهاد وصعبة ابؼناؿ.

وفي ىذا الصدد فإنو على مديرية الصيانة بالأغواط أف تستمر في بذؿ جهودىا ابػاصة بالاىتماـ بدوردىا 
التدريب البشري بدختلف مستوياتو ومؤىلبتو وبزصصاتو خاصة بؾاؿ التنمية ومتابعة ىذا ابؼورد عن طريق 

بؼا لو من أثر كبتَ على ابؼخرجات والرضا ابؼتزايد مع ابؼتعاملتُ مع ابؼنظمة وزبائنها، ولن يتحقق ىذا إلا 
إذا اعتبرت ابؼنظمة ابؼورد البشري رأس ماؿ والتدريب استثمار، فلببد للبستثمار من عائد سواء على 

ة ابؼتدرب بؽذه التحولات المحيطة بو فيكوف ابؼدى الطويل أو القصتَ، وقد أظهر التدريب سرعة في استجاب
بذالك داخلها لا خارج بؾابؽا، ما ينعكس بدوره على ابؼنظمة من خلبؿ بسيزىا سواء في قيادة التكلفة أو 
التميز في ابؼنتجات ابؼقدمة التي تتطور وتتحسن باستمرار بتجديد ابؼهارات وابؼعارؼ لدى مواردىا 
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وملحوظ في السلوؾ إذ أف التدريب ليس فقط عملية يتم من خلببؽا  البشرية، مع برسن وتطور بؿسوس
زيادة وتنمية القدرات العملية والفكرة للمورد البشري وإبما التأثتَ الإبهابي في سلوؾ الأفراد تسهم بصيعها 

 بالرقي بدستوى الابقاز والسلوؾ العاـ داخل ابؼنظمة.
لباقي جوانب التنمية السياسية والاقتصادية والاجتماعية ابؼورد البشري شكل ومازاؿ الأساس والمحرؾ ف

والإدارية...، فبدوف ىذا ابؼورد لا بيكن القياـ بأي عمل مهما بلغت درجة سهولتو، ما أدى بدنظمات 
اليوـ إفُ السعي جاىدة من أجل وضع العديد من ابػطط الإستًاتيجية التي تتوفُ متابعة بصيع ابؼهاـ 

ذات العلبقة بتنميتو عن طريق التخطيط والتدريب والتوزيع وابؼتابعة والتقييم...، فقد والعمليات والأنشطة 
بات يطلق على ابؼورد البشري ابؼؤىل علميا وعمليا رأس ابؼاؿ البشري الذي يعتٌ أساسا بابؼعرفة التي تؤىلو 

لى ىذا الأساس على العمل بكفاءة وفاعلية ومع تكرار العمل بدجاؿ بزصصهم تصبح لديهم ابػبرة، وع
فتكوين رأس ماؿ بشري بابؼعتٌ ابغقيقي يتطلب ابؼزيد من ابعهود والتخطيط الاستًاتيجي والتًكيز على 
بصيع النشاطات ابؼعرفية والنشاطات ذات العلبقة بالتدريب والتعلم وإكساب ابؼهارات التي توصل ابؼنظمة 

قنية حيث أنو يصنع ويشغل التقنية لنصل إفُ إفُ التميز ليصبح فيما بعد رأس ابؼاؿ البشري أىم من الت
 الإبداع والابتكار.

 الخاتمة العامة
تسعى بصيع الدوؿ بؼواكبة التقدـ وبؿاولة الاستفادة من أساليب العصر في برقيق الرفاىية بؼواطنيها وذلك 

ورغبات من خلبؿ بناء منظمات فعالة على درجة عالية من الكفاءة والقدرة على برقيق أماؿ وطموحات 
عملبئها، حيث أف ذلك لا يتحقق إلا بجهود إبداعية معبرة عن فكر وإرادة المجتمع وبؿددة لوظائفو ونظم 

 عملو في تفاعل وتكامل مع مقومات البيئة ووفق معطيات ابؼكاف ومتطلبات الزماف.
بتَا في العقود وبابغديث عن الزماف ركزنا في دراستنا ىذه على عصر اقتصاد ابؼعرفة والذي شهد تطورا ك

القليلة ابؼاضية مع اتساع استخداـ شبكة الانتًنيت والتجارة الالكتًونية... ويقوـ ىذا الاقتصاد على 
وجود بيانات يتم تطويرىا إفُ معلومات ومن ثم إفُ معرفة وحكمة في اختيار الأنسب من بتُ ابػيارات 

 الواسعة التي يتيحها اقتصاد ابؼعرفة.
برقق فيو ابؼعرفة ابعزء الأعظم من القيمة ابؼضافة، وىو يعتمد في الأساس على توافر وىو الاقتصاد الذي 

تكنولوجيا ابؼعلومات والاتصاؿ واستخداـ الابتكار وعلى العكس من الاقتصاد ابؼبتٍ على الإنتاج حيث 
ابؼؤىلة وذات  تلعب ابؼعرفة فيو دورا اقل والنمو مدفوعا بعوامل الإنتاج التقليدية فإف ابؼوارد البشرية

ابؼهارات العالية أو ما اصطلح على تسميتو رأس ابؼاؿ البشري ىي أكثر الأصوؿ قيمة في الاقتصاد ابعديد 
ويعد الاستثمار في رأس ابؼاؿ البشري في مقدمة القضايا التي تعتٌ بها المجتمعات على اختلبؼ أنظمتها 
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أحد عناصر الإنتاج وبؿددات الإنتاجية ومستويات بموىا حيث ثبت أف العنصر البشري ليس فقط ىو 
 بل ىو ابؼؤثر الرئيسي في بصيع مكونات التنمية بحيث أصبح في مقدمة ابؼقاييس الرئيسية لثروة ابؼنظمة.

لتأتي ابؼنافسة في عصر اقتصاد ابؼعرفة من كل مكاف بويط بابؼنظمة، ولا بضاية منها إلا بدحاولة منظمات 
كار وسرعة الاستجابة لرغبات العملبء وتزداد صعوبة اللعبة التنافسية يوما بعد اليوـ التفوؽ والتميز بالابت

يوـ نتيجة انفتاح الأسواؽ وانهيار ابغواجز بينها وبروبؽا إفُ أسواؽ الكتًونية تسيطر عليها التقنية ابؼتقدمة 
الذي دفع  وغتَىا من التطورات ابغاصلة كنتيجة طبيعية أو منطقية بػصائص اقتصاد ابؼعرفة الأمر

 بابؼنظمات إفُ استثمار ما لديها من قدرات أو مزايا بدا يضمن بسيزىا عن غتَىا.
لتنجح ابؼنظمات ابغديثة في تكوين وتنمية قدراتها التنافسية، نتيجة الاستثمار الكفء بؼواردىا البشرية، 

فعالية في توضيح تأثر  ىذا ما أدى إفُ بروز أبنية التدريب الذي يعد من أكثر جوانب الاستثمار البشري
رأس ابؼاؿ البشري على الإيرادات والعمالة وعلى ابؼتغتَات الاقتصادية الأخرى فأصبح بذلك التدريب 
يكتسب أبنية خاصة في بصيع ابؼنظمات وذلك يعود أساسا إفُ تطور نظم التعليم والتحولات ابؽيكلية 

ا فلب بهب النظر إفُ التدريب على أنو عملية ابؼتسارعة في نظم الإنتاج لأغلب الأنشطة الاقتصادية.لذ
آلية روتينية بزدـ أىدافا قلما بزدـ نوعية ابؼخرجات التدريبية، ومدى مسابنتها في رفع إنتاجية ابؼتدرب 
لاحقا، كما يتوجب على ابؼنظمة الاىتماـ بكل مرحلة من مراحل دورة التدريب من تشخيص للمشكلة 

خطة التدريب وتنفيذىا إفُ تقييمها بنفس الاىتماـ فكل ىذه ابؼراحل وبرديد للبحتياجات والأىداؼ، و 
متًابطة تعتمد النتيجة في ابؼرحلة اللبحقة على سابقتها.ابؼورد البشري استثمار وليس تكلفة ولقد بدأ 
الاىتماـ بابؼورد البشري على أنو استثمار منذ فتًة بعيدة، حيث البدء بتنظيم إدارات الأفراد أو إدارة 

لبقات العاملتُ، ثم إدارة القوى العاملة أو إدارة ابؼوارد البشرية ويبدو أف الاىتماـ بالعنصر البشري ع
استمر ويستمر إفُ أشكاؿ أكثر عمقا من خلبؿ الاىتماـ بإدارة رأس ابؼاؿ البشري حاليا، ورغم تعمق 

نتاجية إلا أف ىذه النظرة لا تزاؿ النظرة للتدريب في الدوؿ ابؼتقدمة على اعتباره مصدرا رئيسيا لزيادة الإ
قاصرة في العديد من الدوؿ النامية، حيث ارتبط مفهومو في ىذه الأختَة على اعتباره بؾالا للسياحة أو 

 للتفرغ من العمل أو بؾالا لنقاش عاـ لا ىدؼ من ورائو قلما يساىم في برستُ إنتاجية ابؼتدرب.
نظري والتطبيقي بؽذه الدراسة، توصلنا إفُ بؾموعة من وعلى ضوء ما سبق من التطرؽ إفُ ابعزأين ال

 النتائج والتوصيات نذكرىا فيما يلي:
 :راسةنتائج الد -1

تم التوصل إفُ بصلة من النتائج والتوصيات حوؿ أبنية تدريب ابؼورد البشري ودوره  نا ىذامن خلبؿ بحث
 في برقيق ابؼيزة التنافسية نوجزىا فيما يلي:



 

191 
 

الإشكالية العامة للبحث وما يفوقها من أسئلة فرعية حيث بظح ابعزء النظري بتقديم نظرة الإجابة عن 
بؿيطة وشاملة عن أبنية التدريب في ظل اقتصاد ابؼعرفة وما نتج عنو من اىتماـ كبتَ موجو بكو الاستثمار 

اؿ وكبتَ في تطوير في رأس ابؼاؿ البشري الذي بستلكو ابؼنظمة وضرورة المحافظة عليو، فللتدريب دور فع
ابؼورد البشري، فقد تم التوصل إفُ أف الإدارة ابعيدة لرأس ابؼاؿ البشري من توظيف وتدريب ومكافآت 
من شأنها إبهاد مزايا تنافسية للمنظمة لذلك بيكن القوؿ أف أساس ابؼيزة التنافسية امتلبؾ مورد بشري 

ة والسعي إفُ إطلبقها وبرريرىا لتكوف بذلك نقطة متميز والقدرة على الاستفادة من إمكانياتو اللبملموس
قوة في يد ابؼنظمة لا يستهاف بها ولا بيكن تقليدىا أو امتلبكها بسهولة وتنميتها وتطويرىا عن طريق 

 التدريب لنرقى بها إفُ مستويات أعلى من ابػبرة والإبداع والابتكار.
اد ابؼعرفي، وابؼوجود الأكثر أبنية في أصبحت ابؼعرفة ورأس ابؼاؿ الفكري أىم مستلزمات الاقتص

ابؼنظمات، وأقوى سلبح تنافسي بيكن ابؼنظمة من غلق الفجوة بينها وبتُ ابؼنظمات السابقة بؽا في ىذا 
كما وأف ىناؾ علبقة قوية تربط بتُ التدريب وبرستُ الأداء في العمل الذي ينعكس بدوره على المجاؿ.

يؤدي التدريب إفُ زيادة ، لفي الأداء قبل التدريب وبعد التدريب الأداء العاـ للمنظمة، مع وجود فرؽ
 روح الانتماء للمنظمة وبرستُ نوعية ابؼنتجات وابػدمات التي تقدمها ابؼنظمة.

اعتبار التدريب ركنا أساسيا من أركاف عملية التنمية الإدارية فهو عملية منظمة وبـططة ومستمرة بؿورىا 
داث تغيتَات بؿددة في معلومات وخبرات ومهارات وسلوؾ وابذاىات ابؼورد البشري تهدؼ إفُ إح

 ابؼتدرب، بؼقابلة احتياجات حالية أو مستقبلية يتطلبها صافٌ العمل الذي يؤديو.
 في حين خلص الجانب التطبيقي إلى النتائج التالية: -

بذاه العاـ مستوى الإجابات العاـ حوؿ استفسارات الاستبياف جاءت بالاتفاؽ وىذا يعتٍ أف الا
للمجيبتُ كاف موحدا ىذا ما يعطينا انطباعا عن مدى التوافق في الرأي حوؿ موضوعنا : التدريب وابؼيزة 

 التنافسية للمنظمة، 
تعلم منظمات اليوـ عامة وسوناطراؾ خاصة أف التدريب أصبح بدفهومو ابغديث بدثابة الاستثمار  .1

نو لن برقق ابؼنظمة أىدافها كما تم التخطيط لو، لأف مثلو مثل الاستثمار الذي بزوضو ابؼنظمة، فبدو 
التنفيذ يكوف من خلبؿ ابؼوارد البشرية ابؼؤىلة وذات ابؼهارات التي تتناسب والأىداؼ والبيئة المحيطة وما 
تفرضو من إملبءات بزص ىذا العنصر. ىذا ما أكده الارتباط الطردي والقوي بتُ رأس ابؼاؿ البشري 

 للمنظمة والتدريب. وابؼيزة التنافسية
أظهرت نتائج الدراسة قيما عالية في ابؼتوسط ابغسابي ابذاه اغلب أجزاء الدراسة من تدريب ورأس  .2

ماؿ فكري وميزة وأداء متميز للمنظمة، فهناؾ نسبة كبتَة فيما بىص تدريب ابؼوارد البشرية في ابؼديرية 
لى التدريب التخصصي، مع ملبحظة سعي بالنسبة لكل ابؼستويات والوظائف بابؼنظمة مع التًكيز ع
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ابؼنظمة لسياسة ترشيد النفقات ما أدى بها إفُ التًكيز أكثر على نوع التدريب قصتَ ابؼدى والداخلي 
 لأنو الأقل تكلفة.

تعتبر عملية التدريب مكلفة خاصة من جانب التدريب بابػارج لذا انتهجت ابؼديرية سياسة تدريب  .3
تكاليفو، وذلك بجلب مدربتُ أجانب في بؾالات بـتلفة من ابؼعرفة ما  جديدة من شأنها أف تقل من

 بيكنها من الاستفادة من ميزتتُ بنا تدريب أكبر عدد بفكن وبأقل تكلفة.
يعتبر التدريب من السياسات ابؽامة في ابؼنظمة وتظهر ىذه الأبنية في بزصيص جزء كبتَ من تنظيم  .4

 رة التكوين.ابؼديرية لدائرة خاصة تعتٌ بو وىي دائ
إف الأبنية الإستًاتيجية لسوناطراؾ على ابؼستوى المحلي والدوفِ بوتم عليها التميز، وىذا الذي بؼسناه  .5

 من خلبؿ ترتيب ابؼنظمة على ابؼستوى الإفريقي وابؼرتبة الأوفُ التي برتلها منذ سنوات.
بالصدفة وإبما نتيجة لمجهود إف اكتساب سوناطراؾ بؼيزة تنافسية ليس بالأمر الغريب أو الذي أتى  .6

وأعماؿ قامت بها ابؼنظمة على مستويات بـتلفة كالتكلفة، التميز في ابؼنتجات عن غتَىا، والاستثمار 
في مواردىا البشرية بتسختَ التدريب كآلية ضرورية ومستمرة من أجل برقيق التميز عن طريق ىذا ابؼورد 

 فكري من أىم مكونات ابؼنظمة ابغديثة.الذي برزت أبنية بعد اكتشاؼ أف رأس ابؼاؿ ال
على ضوء ما ورد في متن البحث وما تضمنو من نتائج، بيكن تقديم بعض ابؼقتًحات التي قد نراىا مفيدة 

 في زيادة فعالية نشاط التدريب وبرقيق ابؼنظم التميز في ظل اقتصاد ابؼعرفة، والتي نوجزىا فيما يلي:
اىتماـ الإدارة العامة لسوناطراؾ من جهة، وإدارة ابؼديرية من ضرورة بزصيص ابعزء الأكبر من  -1

جهة ثانية بالتطوير الدائم للموارد البشرية التي تعمل لديها، لكوف التًتيب التقليدي الذي عهدناه 
 لعناصر الإنتاج قد تغتَ ترتيبها  بتغتَ ظروؼ البيئة المحيطة بابؼنظمة في ظل اقتصاد ابؼعرفة.

ى استمرارية ودورية برامج التدريب وتنوعها مع القياـ والاىتماـ أكثر بنتائجها ضرورة ابغفاظ عل -2
 وتقييمها.

بيثل رأس ابؼاؿ الفكري الذي بستلكو ابؼنظمة بدستوياتو الثلبثة من بشري ىيكلي وعلبئقي، رأس  -3
ف في ابؼنظمة ابؼاؿ ابغقيقي للمنظمات فهو بيثل قيمة ابؼعرفة وابؼهارة وابػبرة التي يتمتع بها العاملو 

على أف تكوف ىذه ابؼعارؼ وابؼهارات وابػبرات متميزة قياسا بدا يتوفر في ابؼنظمات ابؼنافسة وذا 
أظهرتو نتائج التحليل  قيمة عالية وىذا ما برققو سوناطراؾ عامة ومديرية الصيانة خاصة حسب ما

 التطبيقي.
ا وبركمها بالتكلفة لن ينجح إلا بامتلبؾ تعزيز ابؼيزة التنافسية التي بستلكها ابؼنظمة في منتجاته -4

ابؼوارد البشرية القادرة علميا وعمليا على الإسهاـ في برقيقها وضماف استمرارىا في ظل بيئة عدـ 
 التأكد واقتصاد ابؼعرفة المحيطة.
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تقضي استًاتيجيات ابؼيزة التنافسية إفُ جعل ابؼنظمة قادرة على التفرد في الصناعة وقد يكوف ىذا  -5
فرد من خلبؿ العلبمة التجارية أو التكنولوجيا ابؼستخدمة أو شكل ابؼنتج وخصائصو أو شبكة الت

توزيعو...ويتحقق بقاح ابؼنظمة بتًكيزىا على جزء معتُ من السوؽ باستخداـ التكلفة ابؼنخفضة أو 
 التمايز أو الإثنتُ معا.

 التوصيات: -2
 ي:من خلبؿ استخلبصنا للنتائج سابقة الذكر نوصي بدا يل

 ضرورة الاىتماـ بالنشاط التدريبي على مستوى ابؼنظمة بؼا للتدريب من أبنية للمنظمات ابؼتميزة. -1
توعية ابؼوارد البشرية للمنظمة بالأبنية القصوى في مشاركة العاملتُ مع الإدارة في وضع خطط  -2

 التدريب وذلك ضمانا لنجاح البرنامج في برقيق أىدافو.
نامج التدريبي من شأنها إكساب ابؼتدرب معلومات متجددة وإتاحة التأكيد على أف نتائج البر  -3

 الفرصة أمامو لتطبيق ما عاد بو من مهارات ومعارؼ إضافية على أرض الواقع.
ضرورة التحديد الدقيق للبحتياجات التدريبية وبؼا ىذا العنصر من أبنية تظهر على مستوى  -4

بتُ، والتحقق من كفاءتهم ورغبتهم في التدريب بـرجات البرنامج، في ابؼقابل اختيار صحيح للمدر 
 لضماف تطبيق بصيع بنود خطة التدريب وعدـ الابكراؼ عنها.

 حتى تضمن ابؼنظمة بقاح التدريب عليها أف تبتٍ برنابؾها على قاعدة صحيحة ترتكز على: -5
 أف يعالج مشكلة تعاني منها المنظمة؛ -1
 أف يكوف للبرنامج التدريبي ىدؼ محدد؛ -2
 مهارات حقيقية للموظفين يمكن أف نراىا تتجسد في واقع تطور العمل.أف يضيف  -3

في ابؼنظمة وتنميو  على أف يتم صياغة أىداؼ واضحة للتدريب مرتبطة بتحستُ أداء ابؼورد البشري
وضرورة وجود تدريب بعميع ابؼستويات الإدارية في   قدراتهم والاستفادة من ىذه ابؼهارات والقدرات،

ابعديد  العاملتُ في ابؼنظمة تقريبا بوتاجوف للتدريب في وقت من الأوقات، فابؼوظف ابؼنظمة فمعظم
في العمل وكل ىذا يتم عن طريق الرجوع  بوتاج إليو لإتقاف الوظيفة ابعديدة والقديم لزيادة مهاراتو وقدراتو

إعداد البرامج في تصميم و  إفُ مديري الإدارات ورؤساء الأقساـ ومشرفيها بالتنسيق معهم ومشاركتهم
التدريبية حتى تؤدي ىذه البرامج الغرض منها بناءا على ابؼعايتَ وابؼقاييس ابؼوضوعة لقياس الأداء، وحتى 

التدريب ومعرفو آثاره على ابؼورد البشري من جهة وانعكاس ذلك على ابؼنظمة في  يسهل تقييم فاعليو
خلبؿ منتجات ابؼنظمة وعلبقاتها العامة مع  شكل ميزة تنافسية بستلكها في مواردىا البشرية، تظهر من

 .بـتلف القوى التنافسية التي بريط بها
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 ماجستير ملخص أطروحة
 في التعليم العالي إستراتجيات تطوير إدارة الموارد البشرية              

 " دراسة حالة جامعة قاصدي مرباح )ورقلة(
 
    
 :إشراؼتحت                                                                        إعداد الطالب 
 أ. د. الشيخ الداوي  بوعمامة خامرة                                                                

 
 طرح الإشكالية

تغتَات وتطورات  نابذة عن الصعوبة، غاية في ابؼنظمات العمومية وابػاصة على حد سواء ظروفًا تشهد
جذرية على بـتلف ابؼستويات السياسية، الاقتصادية، الاجتماعية والثقافية، كنتيجة بؼا أفرزتو العوبؼة في 

 إمكانيات من ما لديها على فقط في أي منظمة يتوقف الأداء فاعلية برقيق يعد بـتلف المجالات، وفَ
 تعظيم على ابؼنظمات بقدرة أساسية الأداء بدرجة تتحدد فعالية اوإبم أو بشرية، سواء مادية وموارد،
أحد العناصر الأساسية لنجاح أي  التي بسثل البشرية من مواردىاوبالأخص  ىذه ابؼوارد من الاستفادة

 على وقادرا فاعلب وعنصرا للمعلومات، ومصدرا موردا إستًاتيجيا، منظمة في برقيق أىدافها، باعتباره
 ضرورة يتمثل في البشرية للموارد الإستًاتيجية للئدارة الأساسي ابؼبدأ فإف وبالتافِ  الإبهابية، ابؼشاركة
أجتَا، وإعادة النظر  لا العمل في شريكا واعتباره وتوظيفها، وطاقاتو قدراتو، واستثمار ىذا ابؼورد احتًاـ

كنها من اكتساب مهارات في تركيبة مواردىا البشرية عن طريق وضع إستًابذيات تدريب وتطوير بس
 ومعارؼ وسلوكيات جديدة تتناسب وابؼتطلبات ابغالية وابؼستقبلية.

 من حزمة وتسويق إنتاج في تتخصص ابػدمية بحيث ابعزائر من ابؼنظمات العافِ في التعليم تعد منظومة
للمجتمعات،  السليم البناء لتحقيق الأساسية الركائز أحد التي تعد والتدريبية والبحثية التعليمية ابػدمات
 ابؽائل، ابؼعرفي والانفجار عليو الإقباؿ وزيادة التعليم تطور تقنيات ، منهاالتحديات من بصلة وىي تواجو
جديدة في ظل العوبؼة، ولكي تنهض بدهامها وتقدـ  صناعات وبمو الاقتصادية التكتلبت بروز إفُ جانب

مواردىا البشرية والعمل على الرفع من أدائها  ابعودة بهب أف تهتم بإدارة من متميز خدمات بدستوى
 فإف ىنا ومن بدستوى بيكنها من مواجهة تلك التحديات عن طريق وضع إستًابذيات تدريب وتطوير،

 :الدراسة مشكلة بيثل الذي ابؼوافِ السؤاؿ على للئجابة تسعى الدراسة
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تطبيق إستراتجيات تدريب وتطوير الموارد البشرية في مؤسسات التعليم  يتم مدى أي إلى -
 العالي بالجزائر؟ 

 :وبيكن بذزئة سؤاؿ الإشكالية إفُ الأسئلة الفرعية ابؼوالية
 البشرية؟ للموارد الإستراتيجي التسيير طبيعة ما -
 في المنظمة ؟ البشرية الموارد تدريب وتطوير إستراتيجية أبعاد ما ىي  -
جامعة قاصدي مرباح )ورقلة( كعينة من مؤسسات التعليم العالي تطبق إستراتجية تدريب ىل  -

 وتطوير الموارد البشرية؟

 :البحث فرضيات
 للموارد البشرية. الفعاؿ الاستثمار برقيق إفُ يهدؼ نظامًا التسيتَ الإستًاتيجي للموارد البشرية يعتبر -
بالأداء في ابؼنظمة إفُ  البشرية أحد أىم الإستًابذيات للئرتقاءتعتبر إستًابذية تدريب وتطوير ابؼوارد  -

 ابؼستوى ابؼتميز.
 ؿيتم تطبيق إستًابذية تدريب وتطوير ابؼوارد البشرية في جامعة قاصدي مرباح )ورقلة( بدستوى مقبو  -
 :البحػث أىمية -

 الدراسة في النقاط الآتية:تتجلى أبنية ىذا 

القطاع العمومي وخاصة قطاع التعليم العافِ،  في ابؼوارد البشريةتطوير  موضوع تتناوؿ ىذه الدراسة -
يتمتع بها  التي والأبنية حيث ىذا ابؼوضوع فَ يأخذ حضو من الدراسة بدا يكفي بالرغم من ابؼكانة

 ىذا القطاع؛
 برسيس مستَي الإدارة العمومية بأبنية ابؼدخل الإستًاتيجي في تدريب وتطوير ابؼوارد البشرية؛  -
القائمتُ على إدارة  أف تساعد الدراسة نتائج على اعتمادا اقتًاحها بيكن التي للتوصيات عيتوق -

 العلبقة ذات تطوير ابؼوارد البشرية والوقوؼ على ابؼؤشرات إستًابذياتابؼوارد البشرية في إعداد 
 أكبر عائد من ىذه  الإستًابذيات؛ لتحقيق واللبزمة ابغقيقية بابؼتطلبات

 يد في ظل النقص الذي تشهده ابؼكتبات بؼثل ىذه الدراسات؛إضافة مرجع جد -
 فتح الباب للباحثتُ في بؾاؿ التسيتَ العمومي للخوض في مثل ىذه الدراسات. -

 البحث: أىداؼ

 :إفُ الدراسة ىذه تهدؼ
 التعرؼ على طبيعة الإدارة الإستًابذية للموارد البشرية؛ -
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 ابؼوارد البشرية في ابؼنظمة؛الوقوؼ على البعد الإستًاتيجي لتدريب وتطوير  -
 في رفع مستوى أداء ابؼوظفتُ؛ فاعلية برامج التدريب والتطوير الوقوؼ على مدى -
 توضيح أساليب تدريب وتطوير ابؼوارد البشرية في ابؼنظمة؛ -
 إبراز مهاـ وأىداؼ التعليم العافِ بابعزائر؛ -
 قاصدي مرباح )ورقلة(؛برليل وتقييم عملية تدريب وتطوير ابؼوارد البشرية في جامعة  -

 :البحث تقسيمات
للوصوؿ إفُ دراسة علمية تلم بجوانب الإشكالية ابؼطروحة تم تقسيم البحث إفُ ثلبث فصوؿ، فصلتُ 

 نظرين وفصل تطبيقي بحيث:
"، يتناوؿ البشرية للموارد الإستراتيجية للإدارة النظري الإطارالفصل الأوؿ والذي جاء بعنواف "

مدخل لإدارة ابؼوارد البشرية بهدؼ التعرؼ على مفهوـ وتطور إدارة ابؼوارد البشرية وإفُ ابؼبحث الأوؿ فيو 
دورىا في ابؼنظمة ثم ذكر أىم التحديات ابؼعاصرة التي تواجهها إدارة ابؼوارد البشرية ابؼعاصرة، أما ابؼبحث 

 الإستًاتيجية الإدارة ت يتناوؿ مفهوـ ومكوناالثاني يتعلق بدراسة أساسيات الإدارة الإستًابذية حيث 
ودور إدارة ابؼوارد البشرية في إعداد إستًابذية ابؼنظمة، وابؼبحث الأختَ الذي يتناوؿ البعد الإستًاتيجي 

وكذلك  بماذجهامفهوـ ومهاـ الإدارة الإستًابذية للموارد البشرية و التطرؽ إفُ  تم فيولإدارة ابؼوارد البشرية، 
ابؼدخل الاستًابذي في إدارة  إدارة ابؼوارد البشرية، ومعرفة أىم ابؼتطلبات لإبقاحبناء إستًاتيجية ذكر مراحل 

 ابؼوارد البشرية وابؼعوقات التي قد برد من ذلك.
وذلك من خلبؿ ثلبث  البشرية الموارد لتدريب وتطوير الإستراتيجي البعديعافً  الثاني الفصل أما

البشرية، بحيث يتم التطرؽ في ىذا ابؼبحث إفُ مفهوـ  بؼواردا وتطوير لتدريب ابؼعاصرة مباحث، بدأ بالرؤية
ابؼستخدمة  البشرية وبعد ذلك الوقوؼ على أىم ابؼداخل ابؼوارد لتدريب وتطوير والأبنية الإستًاتيجية

 ابؼوارد وتطوير تدريب إستًاتيجية والتطوير، أما ابؼبحث الثاني يتناوؿ تصميم التدريب في للبستثمار
ابؼوارد البشرية، والأساليب التي بيكن  وتطوير التدريب إستًاتيجية يتم عرض بماذج تصميم البشرية وفيو

استخدامها في إكساب العاملتُ ابؼهارات وأبماط سلوؾ جديدة، ومعرفة العوامل أو القوى التي بردد مدى 
دريبية بدأ بتحديد تطبيق إستًاتيجية تدريب والتطوير، وفي ابؼبحث الثالث يتم دراسة مراحل البرامج الت

 ابغاجات التدريبية إفُ مرحلة التقييم مرورا بدرحلة التدريب.
إستراتيجية تدريب وتطوير الموارد البشرية بجامعة قاصدي مرباح  أما  الفصل التطبيقي يتطرؽ إفُ

لبشرية بؼعرفة مدى التزاـ جامعة قاصدي مرباح )ورقلة( بتطبيق إستًابذية تدريب وتطوير ابؼوارد ا )ورقلة(
وذلك بعد تقديم مفهوـ قطاع التعليم  ومدى فعالية ىذه الإستًابذية في التأثتَ على مستوى أداء ابؼوظفتُ
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العافِ وتوضيح مهامو وأىدافو، والوقوؼ على واقع التعليم العافِ بابعزائر من خلبؿ عرض بعض ابغقائق 
 ح )ورقلة(، ووفق الإطار ابؼنهجي ابؼوافِ:الدراسة وىي جامعة قاصدي مربا  بديداف وابؼعلومات، ثم التعريف

 منهج الدراسة:
معرفة إفُ أى مدي يتم تطبيق  وىي لتحقيقها، تسعى التي والأىداؼ الدراسة طبيعة من انطلبقا

إستًابذيات تدريب وتطوير ابؼوارد البشرية، وقياس فعاليتها في تطوير ىذه ابؼوارد بجامعة قاصدي مرباح 
 البحث أسلوب ىذه الدراسة في الطالب مؤسسات التعليم العافِ بابعزائر، أستعمل)ورقلة(، كعينة من 

 في يكوف مفيدا كما معينا، ميدانا بزص التي القرارات أخذ في مهما يعتبر والذي الكشفي الاستطلبعي
  .الدراسة ىذه لأىداؼ ابؼناسب الوصفي ابؼنهج برت يندرج وىو والتنبؤات، الافتًاضات بعض بلورة

 أداة الدراسة: 
ابؼيدانية والتي تم تصميمها من قبل الطالب للتوصل إفُ أىداؼ الدراسة  الدراسة في الاستبياف استخداـ تم

 من خلبؿ الإجابة على أسئلة الدراسة، بحيث تتكوف من ثلبث أجزاء وىي:
 الأوؿ ابػصائص الشخصية:  ابعزء 
 الثاني خطوات البرامج التدريبية:  ابعزء 
 الث: يهدؼ ىذا ابعزء إفُ معرفة فعالية البرامج التدريبية في رفع مستوى أداء العاملتُابعزء الث 

 :وعينة الدراسة مجتمع
 جامعة ورقلة وأقساـ إدارات بـتلف في العاملتُ الإداريتُ ابؼوظفتُ بصيع من الدراسة بؾتمع يتكوف

 الفئات استبعاد تم بأنو علما وموظفة، موظف (433ابؼختلفة، وابؼقدر عددىم ) الإدارية بدستوياتهم
 ابؼوالية:

 ىيئة التدريس، لكوف مصلحة تدريب تهتم بتدريب العماؿ بخلبؼ ابؼدرستُ؛ -
ابؼستوي الأوؿ )ابؼستويات الدنيا(، لأنهم غتَ مؤىلتُ   في يعملوف الذين العماؿ البسطاء استبعاد -

 أكادبييا؛
 البرامج في ابؼشاركة فرصة لديهم ليس كمغتَ الربظيتُ، بح الإداريتُ ابؼوظفتُ تم استبعاد كما -

 التدريبية.
صابغة  93استبيانو منها   96استبياف على بصيع موظفي جامعة ورقلة استًدت   110تم توزيع 

 لتحليل مثلت عينة الدراسة.
 عرض ومناقشة نتائج الدراسة الميدانية:

 الدراسة: لعينة الشخصية بالسمات الخاصة البيانات تحليلأولا: 
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استقصائهم بهدؼ التعرؼ علي بعض ابغقائق الأساسية  تم الذين للموظفتُ الشخصية الصفات برليل
 .ابؼتعلقة بهذه العينة من أجل إعطاء صورة واضحة عن الأفراد ابؼشاركتُ في ىذه الدراسة

 الجنس: -
 توزيع نسبة ابؼستجوبتُ حسب ابعنس :(22) الشكل رقم

 
 إعداد الطالب:المصدر

الذكور، في حتُ  من الدراسة عينة من (%63,74) أف( 22)كما ىو مبتُ في الشكل رقم 
 الفرؽ ىذا يعزى وقد وىي نسبة منخفضة بابؼقارنة بنسبة الذكور،(  %36.26و) بلغت نسبة الإناث

 الإناث. نسبة تفوؽ الذكور حيث نسبة الدراسة بؾتمع لطبيعة والإناث الذكور بتُ
 :العمر -

                                 توزيع نسبة ابؼستجوبتُ حسب العمر(:  23الشكل رقم ) 

 
 : إعداد الطالبالمصدر
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 من (% 74,2) ( أف23) أما عن توزيع عينة الدراسة حوؿ العمر، يتبتُ من الشكل رقم
وقد يرجع ارتفاع نسبة ىذه الفئة إفُ  سنة، 35 من اقل إفُ سنة 25 من أعمارىم تراوحت الدراسة عينة

 حداثة ابعامعة من جهة، وارتفاع نسبة التوظيف بسب التوسع الذي شهدتو ابعامعة في السنوات الأختَة.
 المؤىل العلمي: -

 
 

 توزيع نسبة ابؼستجوبتُ حسب ابؼؤىل العلمي(: 24) الشكل رقم

 
 
  

نسبة ابؼستجوبتُ حسب ابؼؤىل العلمي، أف معظم أفراد العينة الدراسة توزيع ( 24رقم ) يبتُ الشكل
بوملوف شهادة التعليم ابعامعي، تدؿ ىذه النتيجة على أف نسبة ابؼستوى التعليمي  (% 65,6وبنسبة )

 ابؼؤىل لكوف ذلك الذي يتمتع بو ابؼوظفوف مشجعة كمؤشر إبهابي على توفر قدرات مؤىلة علميا، ويرجع
 التوظيف. عملية في الأوؿ المحدد ىو العلمي

 
 
 
 
 
 
 

 :إعداد الطالبالمصدر
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 :الخبرة -

 توزيع نسبة ابؼستجوبتُ حسب ابػبرة ابؼهنية( : 25)الشكل رقم 

 
 إعداد الطالب المصدر:
( أف اكثر من نصف عينة الدراسة وبنسبة 25وفي ما يتعلق بابػبرة الإبصالية فقد تبتُ من الشكل )

سنوات،  وىذا يعود لصغر سن عينة الدراسة وأف بداية نشأة  5بلغت ابػبرة لديهم أقل من  (% 51,6)
 ابعامعة يعود إفُ نهايات القرف ابؼاضي.

 عدد الدورات التدريبية -
 عدد الدورات التدريبية برليل نتائج :(24الجدوؿ رقم ) -

 (%)النسبة  التكرار المستوى المتغير

 الدورات التدريبية

 14,0 13 ولا دورة

 28,0 26 دورة 1

 11,8 11 دورة 2

 17,2 16 ةدور  3

 9,7 9 فأكثر تدورا 4

 إعداد الطالب  المصدر:



 

201 
 

 من تلقوا الدراسة من عينة (28%)أف ( 20جدوؿ رقم ) أما بالنسبة لعدد الدورات التدريبية يبتُ
 تلقوا الدراسة من عينة (11,8%)وواحدة وبسثل أعلى نسبة من الفئة التي أجرة الدورات التدريبية،  دورة

دورات  4من عينة الدراسة تلقوا  (% 9,7دورات، و) 3 تلقوا الدراسة عينة من (17,2%)و دورتتُ،
 ابعامعة أجروا دورات تدريبية وبنسب متفاوتة. موظفي أغلب على أف يدؿ وىذا ،فأكثر

 مجالات الاستبياف: تحليل
الاستبياف بالاعتماد على ابؼلحق رقم من خلبؿ دراسة وبرليل نتائج ابذاه آراء عينة الدراسة بكو بؾالات 

(  بيكن معرفة مدى التزاـ جامعة قاصدي مرباح )ورقلة( بتطبيق إستًابذية تدريب 4( وابؼلحق رقم )3)
 وتطوير ابؼوارد البشرية ومدى فعالية ىذه الإستًابذية في التأثتَ على مستوى أداء ابؼوظفتُ. 

يهدؼ ىذا  التدريبية للموظفتُ قبل إجراء البرنامج التدريبيدرجة برديد ابغاجيات . المجاؿ الأوؿ: 1
المجاؿ إفُ معرفة مدى اىتماـ القائمتُ على البرامج التدريبية في برديد ابغاجات التدريبية كخطوة أوفُ 

 ومهمة في أي برامج تدريبي، وذلك من خلبؿ ابذاه آراء عينة الدراسة.
 ( ابؼوافِ:21بهذا المجاؿ في ابعدوؿ رقم )وفي ما يلي عرض وبرليل النتائج ابؼتعلقة 

 
 

 التدريبية( الاحتياجات )برديد الأوؿ المجاؿ فقرات برليل نتائج :(21الجدوؿ رقم )

 إعداد الطالب  المصدر:

 محايد موافق الػفقػرة المجاؿ
غير 
 موافق

موسط 
 المرجح

الإنحراؼ 
 المعياري

الإتجاه 
 العاـ

ت 
اجػا

لحػ
د ا

حػدي
ت

 

بيػة
دري

التػ
 

 موافق 0,77 2,53 17,4 12,0 70,7 اخضع للتدريب حسب حاجتي إليو
لا يمكنني الاستغناء عن التدريب من اجل 

 موافق 820,0 2,45 20,9 13,2 65,9 تلبية حاجاتي في أداء عملي

أخضع إلى التدريب عند الترقية أو عند 
 موافق 0.729 2,59 14,1 13,0 72,8 شغل وظائف جديدة في عملي

 موافق 0,567 2,75 6,5 12,0 81,5 تدريب لأداء عملي بكفاءة أحتاج إلى
وطبيعة التدريب استجابة لتغيرات في مهاـ 

 موافق 696,0 2,62 12,2 13,3 74,4 عملي

 موافق 0,311 2,585 14,2 12,7 73,06 جميع فقرات المجاؿ
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(، حيث يقع ضمن الفئة 2,585والبالغ )وبالنظر إفُ ابؼتوسط ابغسابي بعميع فقرات المجاؿ الأوؿ 
، (0,311)الثالثة من فئات مقياس ليكرت الثلبثي التي تشتَ على ابؼوافقة، وبابكراؼ معياري  قيمتو 

يكمن القوؿ على أف القائمتُ على مصلحة تدريب في جامعة ورقلة يولوف اىتماما بدرحلة برديد 
وحاجات ابؼوظفتُ في أداء مهامهم أو في حالة تغيتَ  ابغاجات التدريبية انطلبقا من متطلبات الوظيفة

ابؼهاـ وطبيعة العمل، الأمر الذي يدؿ على إدراؾ أبنية برديد الاحتياجات التدريبية كخطوة أوفُ 
 وجوىرية في البرنامج التدريب.

 وضع أىداؼ البرامج التدريبية. المجاؿ الثاني: 2
القائمتُ على البرامج التدريبية في وضع أىداؼ البرامج يهدؼ ىذا المجاؿ إفُ معرفة مدى بفارسات 

ابذاه  نتائج عرض خلبؿ التدريبية باعتبارىا مرحلة مهمة بحيث تتوقف عليها بقية ابؼراحل الأخرى، من
 آراء عينة الدراسة.

 
 
 

 الثاني المجاؿ فقرات برليل نتائج :(22الجدوؿ رقم )

 

 محايد موافق الػفقػرة المجاؿ
غير 
 موافق

موسط 
 المرجح

الإنحراؼ 
 المعياري

الإتجاه 
 العاـ

اؼ
ىػد

 الأ
ديػد

تحػ
 

البرنامج التدريبي يقدـ معلومات ومعارؼ 
 موافق 5240 , 2,76 4,4 15,4 80,2 في مجاؿ عملي أنا بحاجة إليها

البرنامج التدريبي يتوافق مع محتوى 
 موافق 7580, 2,44 16,1 23,7 60,2 حاجاتي الفعلية

يزودني البرنامج التدريبي بمهارات أنا 
 موافق 6090, 2,74 8,7 8,7 82,6 بحاجة إليها

يتضمن البرنامج التدريبي سلوكيات 
 موافق 5640, 2,75 6,5 11,8 81,7 وتوجيهات في مجاؿ عملي لم أكن اعرفها

 موافق 3890, 2,672 8,9 14,9 76,1 جميع فقرات المجاؿ

 إعداد الطالب  المصدر:
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حيث يقع ( 2,672قيمة ابؼتوسط ابغسابي بعميع فقرات المجاؿ الثاني والبالغ ) بينت عاـ، وبشكل
 ضمن الفئة الثالثة من فئات مقياس ليكرت الثلبثي التي تشتَ على ابؼوافقة، وابكراؼ معتَي قيمتو

القائمتُ على البرامج الاحتياجات ويهدؼ  برديد بدرحلة بأف برديد أىداؼ التدريبية مرتبطة (،3890,)
التدريبية إفُ تزويد ابؼوظفتُ بدعلومات ومعارؼ ترتبط بدهامهم  ووظائفهم  وفي ذلك إشارة إفُ أف وضع 

 ما. حد إفُ علمية بطريقة الأىداؼ التدريبية يتم
   أساليب التدريب. المجاؿ الثالث: 3

وافق مع إمكانات ابؼتدربتُ يهدؼ ىذا المجاؿ إفُ معرفة ما إف كاف تصميم أساليب التدريب يت
 ( ابؼوافِ:23وبوقق أىداؼ البرامج التدريبية، اعتمادا على نتائج آراء ابؼستجوبتُ ابؼبينة في ابعدوؿ رقم )

 

 الثالث المجاؿ فقرات برليل نتائج :(23الجدوؿ رقم )

 

 

 إعداد الطالب  المصدر:

 

وبصفة عامة يبتُ ابؼتوسط ابغسابي بعميع فقرات بؾاؿ الأساليب ابؼستخدمة في برامج التدريب 
بأف القائمتُ على تصميم البرامج التدريبية يولوف  (0.446وابكراؼ معياري قدرة ) (2,4579البالغ )

 محايد موافق الػفقػرة المجاؿ
غير 
 موافق

موسط 
 المرجح

الإنحراؼ 
 المعياري

الإتجاه 
 العاـ

يب
تدر

ب ال
سالي

أ
 

 موافق 7600, 2,53 16,1 15,1 68,8 تتم عملية التدريب خارج مؤسستي
 موافق 6680, 2,57 9,8 23,9 66,3 إف طريقة التدرب واضحة ومفهومة

يوجد توافق ما بين المحتوى النظري والعملي 
 موافق 7890, 2,28 20,7 30,4 48,9 للبرنامج التدريبي

 موافق 7530, 2,50 15,6 18,9 65,6 يتلاءـ مع طبيعة عمليأسلوب التدريب 
يساعدني أسلوب التدريب المستخدـ على 

 موافق 6510, 2,57 8,7 26,1 65,2 تحصيل المادة التدريبية بسهولة

 موافق 7880, 2,34 19,6 27,2 53,3 أساليب التدريب متنوعة وحديثة
 موافق 0.446 2,4579 15,08 23,6 61,35 جميع فقرات المجاؿ
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بطريقة التي تناسب ومستويات وخبراتهم ابؼتدربتُ  وحرص في برديد أساليب التدريب ووضعهااىتماـ 
العلمية، ومواكبة التطورات ابغاصلة في وسائل وطرؽ التدريب، بفا يساعد في إيصاؿ ابؼعلومات إفُ 

 ابؼتدربتُ بشكل واضح ومساعدة ابؼدرب في إبقاز مهامو التدريبية بكفاءة.
  تنفيذ البرامج التدريبية. المجاؿ الرابع: 4

 القائمتُ ىذا المجاؿ الوقوؼ على ابؼمارسات ابؼتبعة من حيث تنفيذ البرامج التدريبية، ومهنية الغرض من
 ( ابؼوافِ:24ابذاه آراء عينة الدراسة ابؼتعلقة بهذا السؤاؿ في ابعدوؿ رقم ) نتائج عرض خلبؿ عليها، من

 
 الأربع المجاؿ فقرات برليل نتائج :(24الجدوؿ رقم )

 

 إعداد الطالب المصدر:
 

 محايد موافق الػفقػرة المجاؿ
غير 
 موافق

موسط 
 المرجح

الإنحراؼ 
 المعياري

الإتجاه 
 العاـ

مج
برنا

ذ الػ
نفػي

ت
 

يمتلك المدربوف الخبرات العلمية 
 موافق 6390, 2,63 8,6 19,4 72 والعملية اللازمة للتدريب

مدة البرنامج التدريب مناسبة من حيث 
 موافق 8460, 2,26 25,8 22,6 51,6 التوقيت

أماكن التدريب شروط السلامة تلبي 
 موافق 6410, 2,63 8,7 19,6 71,7 المهنية

إف أماكن التدريب وما تحويو من 
تجهيزات وقاعات تساىم في تحقق 

 غاية البرنامج التدريب
 موافق 7010, 2,59 12,2 16,7 71,1

بتم الالتزاـ بجدوؿ زمني محدد خلاؿ 
 موافق 6620, 2,68 10,8 10,8 78,5 البرنامج التدريبي

يهتم القائموف على البرنامج التدريب 
 موافق 5310, 2,78 5,4 10,9 83,7 بمتابعة التزاـ حضور المتدربين

 موافق 404,0 2,589 11,9 15,7 71,43 جميع فقرات المجاؿ
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التدريبية يقوـ بتنفيذىا دراسة بؿور تنفيذ البرامج التدريبية على أف البرامج  نتائج خلصت لقد
التدريبي، وأنو يؤخذ بعتُ  البرنامج مع أىداؼ يتفق بدا التدريبي المحتوى وضع ويتم لذلك، مدربتُ ومؤىلتُ

 الاعتبار برديد الوقت ابؼناسب لعقد البرامج التدريبية لضماف تنفيذ البرامج التدريبية بصورة سليمة، حيث
 (.404,0)( وبابكراؼ معياري 2,589)المجاؿ الرابع  فقرات يعبعم ابغسابي بؾموع ابؼتوسط معدؿ بلغ
 .ابؼمارسات ابؼتبعة في عملية تقييم البرامج التدريبية. المجاؿ الخامس: 5

يهدؼ ىذا المجاؿ إفُ معرفة بفارسات القائمتُ على البرامج التدريبية من حيث متابعة وتقييم البرامج 
التدريبية كمرحلة نهائية وىامة في أي برنامج تدريبي، استنادا إفُ نتائج آراء ابؼستجوبتُ الواردة في ابعدوؿ 

 ابؼوافِ:  
 ابػامس المجاؿ فقرات برليل نتائج :(25الجدوؿ رقم )

 

 

 
 إعداد الطالب  المصدر:

 
وبشكل عاـ وبالنظر إفُ ابؼتوسط ابغسابي بعميع فقرات بؾاؿ تقييم البرامج التدريبية والبالغ 

بدلبحظة  تقوـ ابؼشرفة يتبتُ من خلبؿ ىذه النتيجة أف ابعهة ،(4943,0وابكراؼ معياري )( 2,5287)

غير  محايد موافق الػفقػرة المجاؿ
 موافق

موسط 
 المرجح

الإنحراؼ 
 المعياري

الإتجاه 
 العاـ

مػج
برنا

م الػ
قػيي

ت
 

أخضع إلى اختبار للتعرؼ على مدى 
 موافق 636,0 2,71 9,7 9,7 80,6 استفادتي من البرنامج التدريبي

يتم تقويم أدائي لتحديد مدى الاستفادة 
 موافق 702,0 2,65 12,9 9,7 77,4 من البرنامج التدريب.

استفادتي بمجرد الانتهاء يتم تقييم مدى 
 موافق 7900, 2,46 18,5 17,4 64,1 من البرنامج التدريبي

التقييم يتعلق بحاجتي قبل العملية 
 موافق 7840, 2,31 19,8 29,7 50,5 التدريبية

 موافق 494,0 2,528 15,2 16,6 68,1 المجاؿ فقرات جميع
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 ابؼنفذة ابعهة من قبل انتهائو بدجرد التدريبي البرنامج تقييم ويتم التنفيذ أثناء مستمر بشكل البرنامج ستَ
 والأساليب وابؼهارات ابؼعرفة التغتَات في قياس ويتم مسبقا بؿددة معايتَ ضوء في التقييم ويتم للتدريب
 بدنهجية تتم التدريب برامجتقييم  عملية كوف تأكيد على ذلك وفي التدريبي، البرنامج نهاية في والأفكار
 منتظمة. 

 فعالية التدريبالمجاؿ السادس:  .6
( بيكن معرفة مدى تأثتَ برامج 26من خلبؿ برليل نتائج ابذاه آراء عينة الدراسة ابؼبينة في ابعدوؿ رقم )

  تدريب وتطوير ابؼوارد البشرية ابؼتبعة في جامعة ورقلة على أداء وكفاءة ابؼتدربتُ.
 

 السادس المجاؿ فقرات برليل نتائج :(26الجدوؿ رقم )

 إعداد الطالب  المصدر:
  

التدريب  بؿور فعالية فقرات بعميع ابغسابي ابؼتوسط الدراسة أف نتائج عاـ، يتبتُ من وبشكل
أف إستًابذية  على يدؿ بفا(، 0,5014( وبابكراؼ معياري )2,629في  جامعة ورقلة بلغت قيمتو )

ابؼوظفتُ  لأعمابؽم حيث مكنت الكثتَ منهم  أداء جامعة ورقلة  تؤثر علىوالتطوير التي تؤديها  التدريب

 محايد موافق الػفقػرة المجاؿ
غير 
 موافق

موسط 
 المرجح

الإنحراؼ 
 المعياري

الإتجاه 
 العاـ

يب
تدر

ة الػ
عالػػي

فػ
 

مكنني التدريب من  إنجاز أعمالي 
 موافق 7340, 2,51 14,1 20,7 65,2 اليومية بجودة

مكنني التدريب من تقديم أساليب 
 موافق 6750, 2,63 10,9 15,2 73,9 جديدة لإنجاز عملي

مكنني التدريب من إنجاز أعمالي 
 موافق 7160, 2,52 12,9 22,6 64,5 اليومية بسهولة

بفضل التدريب اكتسبت مهارات 
 موافق 5790, 2,76 7,5 8,6 83,9 جديدة

مكنني التدريب من تخفيض أخطاء في 
 موافق 574,0 2,73 6,5 14 79,6 أداء عملي

 موافق 5014,0 2,629 10,3 16,2 73,4 جميع فقرات المجاؿ
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ابؼتدربتُ  من إبقاز أعمابؽم اليومية بسهولة مع تقليل الأخطاء في أداء العمل، إفُ جانب أف ابؼوظفتُ
 التدريب.  أثناء تعلموه ما تطبيق في قوية لديهم رغبة

( بتُ برامج التدريب ابؼمثلة في 27ابعدوؿ رقم )وىذا ما تبينو العلبقة الإبهابية ابؼبينة في 
 .مراحلها وفعالية ىذه البرامج على برستُ أداء ابؼوظفتُ ابؼتدربتُ في إبقاز أعمابؽم

 تهافاعليمدى و  التدريبية برامجمراحل ال بتُ بتَسوف ارتباط معاملبت(: 27الجدوؿ رقم )

 فعالية البرامج التدريبية 
معامل الارتباط  المتغير

 بيرسوف
 التعداد المعنوية

مراحل البرنامج 
620, التدريبي

**
0 ,0000 93 

                                                         إعداد الطالب المصدر:                
 (0001 ) دلالةداؿ عند مستوى **

تبتُ أف العلبقة بتُ برامج التدريب والتطوير وفعالية ىذه البرامج طردية وذات دلالة إحصائية 
( بفا يعتٍ أف إستًابذية التدريب والتطوير من خلبؿ البرامج   0.001عالية جدا )اقل من أو تساوي 

 ابؼتبعة في التدريب تؤثر على مستوى أداء ابؼوظفتُ ابهابيا. 
أىم النتائج التي توصلت إليها الدراسة، ومن ثم تقديم بعض التوصيات  في ابػابسة سيتم عرض

 في ضوء النتائج.
 نتائج الدراسة

 مسار لتعديل ابغديثة الإستًاتيجية ابؼقاربات أحد البشرية للموارد الإستًاتيجية الإدارة تعتبر 
 لتحقيق نفيذىاوت الإستًاتيجية، صياغة في البشرية ابؼوارد مشاركة تفعيل خلبؿ ابؼنظمات من

 ابؼنظمة؛ بيئة تغتَات تفرضها التي التحديات ومواجهة أجلها وضعت من التي الأىداؼ

  أنها بررص  طابؼا منظمة، أي بغياة ضرورة ابؼعاصرة ابؼرحلة في البشرية ابؼوارد تدريب وتطوير أصبح
 حركاتها مع مقومات في والتوازف التطور برقق أف بؽا بيكن لا لأنو ابؼستقبل، في وجودىا على حف 
أبنية  أدركت إذا إلا والثقافية والإدارية التكنولوجية الآلات في وبخاصة حوبؽا ابؼتسارعة التطورات

 البشرية؛ ابؼوارد تدريب وتطوير
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  ِ( وىذه تعتبر نسبة معتبرة، زد على ذلك 14%)بلغت نسبة الذين فَ بهروا الدورات التدريبية إف
وىي نتيجة تبتُ ضعف الاستمرارية في عملية   (28%)واحدة بلغتنسبة الذين أجروا دورة 

التدريب،حيث تعد الاستمرارية بعدا من أبعاد إستًابذية تدريب وتطوير ابؼوارد البشرية فَ يؤخذ بعتُ 
 الاعتبار؛

 (  ابؼبتُ في 2,53معظم الدورات التدريبية بذرى خارج ابعامعة حسب ابؼتوسط ابغسابي البالغ )
الذي يقع ضمن الفئة الثالثة من فئات مقياس ليكرت الثلبثي التي تشتَ على  (23رقم )ابعدوؿ 

ابؼوافقة، في الوقت الذي من ابؼفتًض أف تكوف النتيجة عكس ذلك وىذا بالنظر إفُ إمكانات 
 ابعامعة من كوادر علمية مؤىلة لتدريب ابؼوظفتُ فضلب عن الإمكانات ابؼادية التي تزخر بها ابعامعة

 ابؼرحلة تتمثل مراحل أساسية، حيث على التدريب والتطوير في ابؼنظمة لعملية الفعلي تمد النجاحيع 
على  التدريبية البرامج بتصميم تتعلق فهي الثانية ابؼرحلة أما التدريبية، الاحتياجات الأوفُ في برديد

 بتنفيذ الأختَة بؼرحلةا وتتعلق الاحتياجات المحددة، ضوء الأىداؼ ابؼراد الوصوؿ إليها وىي تغطية
برامج التدريب  تقييم بعملية تقوـ بل بذلك تكتفي لا ابؼنظمات جل أنو التدريبية إلا البرامج

 والتطوير؛

 استخداـ  على التدريبية الاحتياجات يعتمد القائموف على البرامج التدريبية في جامعة ورقلة لتحديد
 من الوسائل كأف للكثتَ العملية برتاج كوف ىذهالتدريبية.   لتحديد الاحتياجات بؿدودة أساليب
والضعف أو إشراؾ ابؼوظفتُ في  القوة نقاط لتحديد استقصاء الأداء أو بهرى نتائج تقييم تراعى

 برديد احتياجاتهم؛ 

 التدريب والتطوير أف جامعة ورقلة تركز على  أظهرت الدراسة فيما يتعلق بفعالية وشمولية أىداؼ
وأىداؼ تتعلق بإكساب مهارات  لومات ومعارؼ ترتبط بدهامهم ووظائفهم،تزويد ابؼوظفتُ بدع

( أف متوسط ابغسابي بلغ 22وتغيتَ ابذاىات وسلوكيات وبرستُ الأداء كما يبتُ ابعدوؿ رقم )
( حيث يقع ضمن الفئة الثالثة من فئات مقياس ليكرت الثلبثي التي تشتَ على ابؼوافقة، 2,672)

 والارتقاء للتطوير بحاجة ليست برديد أىداؼ برامج التدريب والتطوير عملية أف لا يعتٍ ىذا ولكن
 ؛للمتدربتُ بؿددة احتياجات لسد تصمم أف بهب ىذه العملية لكوف وذلك بها،

 وٍسائل باستخداـ التدريبية الدورات بتنفيذ ابعهة ابؼكلفة بالتدريب تقوـ الدراسة أف من اتضح 
البرنامج  نوعية على بناءا مؤىلتُ بددربتُ الاستعانة وتتم ،التدريبي البرنامج ابغديثة في الإيضاح
 التزاـ بدتابعة الاىتماـ مع التدريب برنامج لنوعية التدريب وفقا مكاف اختيار كما يتم التدريبي،
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البرنامج التدريبي، إلا  أىداؼ مع يتفق بدا التدريبي المحتوى وضع يتم أيضا ابؼوظفتُ بحضور الدورات،
يلبح  أف ابؼصلحة القائمة علي تدريب ابؼوظفتُ في ابعامعة تعتمد وبشكل كبتَ على جهات أنو 

 (؛%68,8خارجية لتدريب موظفيها وىذا ما تؤكده عينة الدراسة بنسبة )

 تبتُ نتائج  مقبوؿ، حيث بشكل تتم والتطوير التدريب تقييم برامج عملية أف الدراسة أظهرت
 كما يتمالتنفيذ، أثناء مستمر البرنامج بشكل ستَ بدلبحظة تقوـ للتدريب ابؼنفذة ابعهة أف الدراسة

تم برديدىا، إلا  التي ضوء الأىداؼ في الانتهاء من العملية التدريبية بدجرد التدريبي البرنامج تقييم
أنو لا بيكن الوقوؼ عند ىذا ابغد من التقييم بل لابد أف تكوف ىناؾ استمرارية ومتابعة في تقييم 
أداء وسلوكيات ابؼوظفتُ في أماكن العمل للتأكد من أف العملية التدريبية حققت النتائج ابؼرجوة 

 منها؛

 بؽا آثار إبهابية في رفع مستوى أداء ابؼوظفتُ في جامعة ورقلة البشريةتدريب وتطوير ابؼوارد  برامج، 
ىذا  أثناء التدريب، تعلموه ام تطبيق في قوية برغبة ابؼعنوية لديهم، وشعورىم على رفع الروح وتعمل

 وضرورة استمرارىا.  ما يعزز  أبنية البرامج التدريبية

بعد عرض كل من نتائج الدراسة ونتائج إختبار الفرضيات  بيكن برديد التوصيات توصيات الدراسة: 
 الآتية:

 )في ابؽيكل  البشرية ابؼوارد وظيفة وموقع مكانة في التفكتَ إعادة على جامعة قاصدي مرباح )ورقلة
 ابؼوارد مستَي بتزويد وذلك التنظيمي وإشراكها في صنع القرارات ابؼتعلقة بدوظفي وعماؿ ابعامعة،

 والإمكانيات؛ من القدرات جديدة بدجموعة البشرية

 تكتفي فلب مستمرة، عملية أنها على البشرية ابؼوارد تدريب وتطوير إفُ النظر ابعامعة إدارة على 

 دورية بصفة والتجديد ابؼتابعة يتطلب الأمر ولكن بؼوظفيها، التدريبية لبرامجا بؾموعة من بتقديم
 الوظيفي؛ تقدمو مراحل في الفرد مع تتطور والتي ابؼتجددة وتبعا للبحتياجات

 باستخداـ  التدريبية الاحتياجات برديد على على مصلحة تدريب ابؼواد البشرية في ابعامعة التًكيز
ابغاجات التدريبية كتقييم الأداء ومشاركة ابؼوظفتُ من خلبؿ بـتلف الطرؽ في برديد 

 الاستقصاء....افٍ؛
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 أىداؼ لبرامج التدريب والتطوير تتماشى ومستجدات البيئة الداخلية وابػارجية  وضع العمل على
 خلبؿ من العمل إفُ واقع البشرية ابؼوارد تدريب وتطوير أثر لنقل بؿددة برامج للجامعة، ووضع

 ؛التدريبية الدورات من عودتهم بعد متباعدة فتًات خلبؿ أدائهم تقييمو  متابعة

 فمن خلبؿ ،التدريب فاعلية من يزيد ما وىذا للموظف، السنوي بالتقييم التدريب والتطوير ربط 

 البرامج وضع ثم احتياجاتو ومن وبرديد ابؼوظف ضعف نقاط على الوقوؼ بيكن السنوي التقييم

 ؛ابغاجة مع يتفق بدا التدريبية

  إجراء دورات تدريبية داخل ابعامعة لكونها بستلك كوادر بشرية وابؼتمثلة في ىيئة التدريس وإمكانات
 مادية تؤىلبىا للقياـ بدورات تدريبية؛

 التعلم، لذا بهب العمل على  في الفرد رغبة على كبتَ حد إفُ يتوقف التدريب والتطوير بقاح إف
ابؼوظفتُ على الإقباؿ على البرامج التدريبية والتفاعل معها والالتزاـ إبهاد نظاـ حوافز فعاؿ يشجع 

 بحضورىا والاستفادة منها؛

 برامج التدريب والتطوير لأىدافها  برقيق أماـ تقف التي وابؼعوقات الصعوبات دراسة على العمل
 راجعة تغذية لآخر وأخذ حتُ من للموظفتُ استقصاء بإجراء وذلك بؽا، ابؼناسبة ابغلوؿ وإبهاد

مقتًحاتو  ىي وما ابؼوظف ىو رأي وما نفذ، وكيف تنفيذه تم وما بأىداؼ ىذه البرامج يتعلق فيما
 ؛التدريبية بالبرامج يتعلق فيما
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Résumé : 

 Cet article traite d’une nouvelle expérience introduite auprès des banques algériennes. 

Il s’agit notamment de la bancassurance qui consiste en la vente de produits 

d’assurances  par des banques.   

Nous proposons, donc, de répondre aux questions régulières concernant la faisabilité, 

les produits et les enjeux de la bancassurance, à travers l’étude de cas décrivant  

l’expérience de la Banque Nationale d’Algérie dans ce domaine. 

 

Mots clés : police d’assurance,  prime,  commission, prélèvement, agents généraux.   
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Introduction : 

La bancassurance a été lancée sur le marché algérien dans le but de collecter 

plus de ressources pour les compagnies d’assurance opérationnelles sur ce 

dernier. Cette campagne a, majoritairement, visé la redynamisation de 

l’assurance des personnes  élargissant la distribution de ce segment via 

réseaux bancaires. 

Le secteur des assurances, qui compte actuellement 21 compagnies et 2 

mutuelles, dont quatre sociétés publiques d’assurance directe agréées pour 

pratiquer l’ensemble des branches   y compris la réassurance : SAA, CAAR, 

CAAT, et CASH ; ne contribue cependant  qu’à 3% dans le financement de 

l’investissement national.
1
  

Ce marché est encadré par : 

A. La commission de supervision des Assurances (CSA) jouant le rôle 

d’autorité  de supervision ; 

B. Le conseil national des assurances comme organe de concertation entre 

tous les acteurs  du marchés (pouvoirs public, assureurs, assurés, experts, 

banque central) ; 

C. Le fonds de garantie automobile (FGA) garantissant le dédommagement 

des victimes  des accidents de la circulation dont les auteurs responsables 

sont inconnus ou insolvables ; 

D. Le fonds de garantie des assurés (FGAS) garantissant le dédommagement 

des bénéficiaires des polices d’assurances si l’actif des sociétés d’assurances 

concernées s’avère insuffisant après liquidation ; 

E. Le bureau spécial de tarification (en cours de mise en place) pour prendre 

en charge la tarification des risques obligatoires et le développement d’une 

statistique fiable et détaillé propre au secteur des assurances 

                                                 

1
- Abdelhakim BENBOUABDELLAH,  le secrétaire permanent du CNA,  invité du 

Forum Économie d’El Moudjahid : L’innovation, une des clés du succès futur, 

12/05/2013. 

 

 

http://www.elmoudjahid.com/fr/actualites/41116
http://www.elmoudjahid.com/fr/actualites/41116
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F. L’association des assureurs et réassureurs algériens (UAR) représentant 

les sociétés d’assurances et de réassurance et défendant leurs intérêts moraux 

et économiques. 

Les produits d’assurance, par ailleurs,  n’ont été, introduits aux banques 

qu’en 2007 par : 

-Décret exécutif n° 07-153 du 22 mai 2007, fixant les modalités et conditions 

de distribution des produits d’assurance par les banques, établissements 

financiers et assimilés et autres réseaux de distribution: les sociétés 

d’assurances agréées peuvent présenter, sur la base d’une ou de plusieurs 

conventions de distribution, des produits d’assurance par l’intermédiaire des 

banques ou des établissements financiers et assimilés. 

- Arrêté du 06 août 2007, fixant les produits d’assurance pouvant être 

distribués par  les banques, établissements financiers et assimilés ainsi que 

les niveaux maximum  de la commission de distribution (n° 59 du 23 

Septembre 2007). 

Dans ce cadre, les banques publiques algériennes appelées « mandataire »  

ont signé avec  les compagnies d’assurances appelées « mandant » des 

conventions ou elles sont  mandatées de distribuer des produits d’assurances 

contre des commissions.  

La BADR est en partenariat exclusif avec la Saa, elle avait dédié, en 2008, 

« 102 » agences   à la commercialisation de 03 catégories de produits: « 02 » 

produits sous la catégorie « dommage habitation », « 09 » produits sous la 

catégorie « personnes » et  « 08 » produits sous la catégorie « agricole », le 

nombre d’agences dédié à la bancassurance évolue depuis dans un but 

d’allier la totalité de son réseau s’élevant à 300 agences bancaires sur le 

territoire national. 

La BDL est aussi en partenariat exclusif avec la Saa, elle a dédié « 28 » 

agences et a négocié le rajout de « 04 » autres  à la commercialisation de 09 

produits d’assurance. 

Le CPA commercialise les produits de bancassurance avec 137 agences 

exclusivement dédiées à la CAAR et la BEA.  

La CNEP a aussi signé une convention avec Cardif El Djazair, elle 

commercialise 10 produits sous trois « 03 » catégorie, et c’est tous le réseau 

CNEP qui s’y implique. 

Le Doyenne des banques algériennes n’a pas failli à la règle, la BNA, dont 

nous décrirons l’expérience dans cet article, a signé trois conventions avec 

trois compagnies d’assurance entre 2007 et 2008 : Saa, CAAR, CAAT et se 

prépare à signer avec la CASH aussi.  

Afin de répondre aux questions régulières concernant la faisabilité, les 

produits, les succès  et les échecs de la bancassurance, nous présentons 
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l’expérience de la Banque Nationale d’Algérie dans ce domaine et visons à 

répondre aux questions suivantes : 

Qu’est ce que la bancassurance ? Quels sont les produits d’assurances 

commercialisés via les réseaux bancaires? Quel est le modèle de distribution 

adopté ?quels sont les avantages offerts aux compagnies d’assurances, aux 

banques et aux assurés ? Quels sont les contraintes et les risques encourus 

par les banques ? 

1-Le concept de la bancassurance : 

Selon l’Union Algérienne des Sociétés d’Assurance et de Réassurance 

« UAR », On peut en principe définir la bancassurance soit d'un point de vue 

fonctionnel soit d'un point de vue institutionnel.  

Le premier s'entend comme des services financiers intégrant des produits de 

la banque et de l'assurance : par exemple la souscription d'assurance des 

moyens de paiement (perte de carte, de chéquier, ...) ou l'assurance de perte 

de revenus (chômage, invalidité, ...) associée  à la tenue d'un compte courant. 

Le second concerne la manière dont est organisée la collaboration entre la 

banque   et l'assurance ou d'autres organismes non bancaires. Cela se traduit 

de plus en plus par la création ou l'achat de sociétés d'assurances par des 

groupes bancaires, et en sens inverse de la diversification de groupes 

d'assurance dans la banque.
 2
 

Il ne faut, toutefois, pas confondre : la bancassurance avec l’assure banque 

ou c’est  la compagnie d’assurance qui commercialise des produits bancaires 

et financier, combiné avec d'autres activités financières (opérations de 

marché, ingénierie financière), cela  abouti à la création de groupes 

financiers parfois qualifiés de "supermarchés financiers". 

2-Les produits couverts par la bancassurance : 

Malheureusement, dans le cas de l’Algérie, la réglementation stipule que les 

banques soient, non seulement,  tenues de commercialiser une liste 

prédéterminée de produits d’assurances, mais elles sont tenues de les vendre 

en l’état et ne sont pas mandatées de les modifier ou  de les adapter à leurs 

propres produits bancaires. Et même en cas de création de filiales 

bancassurance, les participations des banques ne devront pas excéder 15% 

du capital de la nouvelle création.Ces produits sont dans le cas de la BNA 
3
 

 

 

 

                                                 

2
 - N. Elyes, parlons de la bancassurance L’ACTUEL International. Spécial 

assurances, N° 77, mars 2007.www.uar. 

3
- Telles qu’ils apparaissent sur les conventions signées entre les parties 
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Tableau N°01 : produits d’assurances commercialisés par la BNA 
Produits commercialisés CAAR Produits commercialisés CAAT Produits 

commercialisés Saa 

 Assurance de personnes : En assurance de 

personnes : 

Assurance Crédit  Immobilier 

(insolvabilité) 
  

Assurance Temporaire Décès Individuelle Accidents Produit de capitalisation 

(Avenir retraite) 

Assurance Multirisques Habitations Individuelle Voyage Produit d’assurance en cas de 

décès (Associés) 

Assurance Catastrophes Naturelles 

(Habitation) 

Individuelle Groupe Produit d’Assurance en cas 

de décès (Remboursement 

crédit) individuelle 

Assurance Assistance voyage à 

l’étranger 

Individuelle Voyage et assistance : 

A.V.A (Collective) 

Produit d’Assurance mixte 

(Sécurité plus) 

Pour les particuliers : Individuelle Voyage et assistance : 

A.V.A (Particulier) 

Produit (Retraite plus 

individuelle) 

Individuelle Accident Vie Produit d’Assurance 

(Individuelle-Accidents) 

Pour les PME/PMI/ Entreprises : Décès Produit d’Assurance Voyages 

et Assistance à l’étranger 

Assurance Groupe Mixte Produit d’Assurance 

d’Indemnités Forfaitaires en 

cas d’Hospitalisation 

Chirurgicale 

Individuelle Accident    (Collective) Capitalisation En assurance des risques 

d’habitation : 

 assurance Crédit : Produit d’assurance 

Multirisques habitation 

 Insolvabilité (Crédit à la 

consommation) 4 

Produits d’assurances contre 

les effets des catastrophes 

Naturelles sur les risques 

d’habitation 

 assurance des risques simples 

d’habitation : 

 

 Multirisques Habitation : M.R.H  

 Assurance Obligatoire des risques 

Catastrophiques : CAT NAT 

(assurance obligatoire) 

 

Source : consolidé des conventions 

                                                 

4
- Les crédits à la consommation étant annulés, ce produit n’a plus aucune raison 

d’être. 
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La BNA et toutes les banques sont mandatée à distribuer les produits 

d’assurances contre  des commissions prédéfinies par les  conventions 

suivantes 

-Convention CAAR  à partir du 22/06/2008, la durée de la convention n’est 

pas claire mais il est mentionné que c’est une convention renouvelable et 

prend effet à compter de la date de notification de l’accord de la commission 

de supervision des assurances. 

-Convention CAAT  à partir du 22/06/2008 pour trois années renouvelables 

et prend effet à compter de la date de notification de l’accord de la 

commission de supervision des assurances. 

-Convention Saa  à partir du 12/05/2008 pour une année renouvelables et 

prend effet à compter de la date de notification de l’accord de la commission 

de supervision des assurances. 

3-Quel bénéfice pour les banques : 

Il est à signaler que ce sont les mêmes commissions encaissées par les 

agences d’assurances et les agents généraux des assurances, il n’y a donc 

aucun avantage concurrentiel coté prix.  

Voici, en infra, des tableaux démonstratifs des taux de commissions 

encaissés par la BNA : 

Tableau N° 2 : Rémunération CAAR 

Produits commercialisés 1ère phase 2ème phase Commissions 

Assurance Crédit  Immobilier 

(insolvabilité) 
x  05% 

Assurance Temporaire Décès x  07% 

Assurance Multirisques 

Habitations 
x  25% 

Assurance Catastrophes 

Naturelles (Habitation) 
x  05% 

Assurance Assistance voyage 

à l’étranger 
x  07% 

Pour les particuliers :    

Individuelle Accident  x / 

Pour les PME/PMI/ 

Entreprises : 
   

Assurance Groupe  x / 

Individuelle Accident    

(Collective) 

 x / 

Source : Convention signée 
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La convention ne porte aucune mention concernant la rémunération des 

produits: individuelle accident, assurance groupe et individuelle accident 

collective. 

Tableau N° 3 : Rémunération CAAT 

Produits commercialisés Commissions 

Assurance de personnes :  

Individuelle Accidents 9% 

Individuelle Voyage 9% 

Individuelle Groupe 9% 

Individuelle Voyage et assistance : A.V.A (Collective) 9% 

Individuelle Voyage et assistance : A.V.A (Particulier) 9% 

Vie 9% 

Décès 9% 

Mixte 9% 

Capitalisation 24% de la 1ère prime 6% 

des primes annuelles 

Assurance Crédit :  

Insolvabilité (Crédit à la consommation)  06% 

Assurance des risques simples d’habitation :  

Multirisques Habitation : M.R.H 20% 

Assurance Obligatoire des risques Catastrophiques : CAT NAT (assurance 

obligatoire) 

05% 

Source : Convention signée 

Tableau N° 4 : Rémunération Saa 

Produits commercialisés Commissions 

En assurance de personnes:  

Produit de capitalisation (Avenir retraite) 3% sur le 1er 

versement 

Et 01% sur chaque 

versement ultérieur 

Produit d’assurance en cas de décès (Associés) 10% 

Produit d’Assurance en cas de décès (Remboursement crédit) individuelle 10% 

Produit d’Assurance mixte (Sécurité plus) 10% 

Produit (Retraite plus individuelle) 03% 

Produit d’Assurance (Individuelle-Accidents) 15% 

Produit d’Assurance Voyages et Assistance à l’étranger Option A:5% 

Option B:10% 

Produit d’Assurance d’Indemnités Forfaitaires en cas d’Hospitalisation Chirurgicale 15% 

En assurance des risques d’habitation:  

Produit d’assurance Multirisques habitation 20% 

Produits d’assurances contre les effets des catastrophes Naturelles sur les risques 

d’habitation 

05% 

Source : Convention signée 
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La comparaison de ces trois conventions nous permet de constater ce 

qui suit: 

 

Tableau N° 5: Etude comparative des commissions 

 CAAR CAAT Saa Observation 

Remboursement crédit 05% - 10% 
Meilleur profit avec 

la Saa 

Individuelle Accident 
Taux ne figure pas sur la 

convention 
9% 15% 

Meilleur profit ave 

la Saa 

Voyage étranger  et 

assistance 
07% 9% 

Option A:5% 

Option B:10% 
Meilleur profit avec 

la CAAT 

Multirisque Habitation 25% 20% 20% 
Meilleur profit avec 

la CAAR 

CAT NAT 05% 05% 05% Identique 

-Les commissions qui concernent les produits de bancassurance -CAAR - 

sont les plus basses entre les trois compagnies d’assurances ; 

-Les commissions qui concernent les produits de bancassurance –CAAT- 

sont les plus stables 9%  pour toute la catégorie « personnes » sauf 

capitalisation. 

- Les commissions qui concernent les produits de bancassurance –Saa- sont 

les plus fluctueuses -entre 1% et 20%- mais aussi les plus élevé en général. 

Ces taux de commissions paraissent comme même assez élevés, mais il y a 

lieu de souligner qu’ils sont prélevés sur des primes annuelles qui varient 

entre 800,00DA pour l’individuelle accident et 30.000,00DA pour le 

remboursement du crédit en cas de décès
5
. 

Voici quelques exemples de commissions prélevés par la BNA. 

 

 

 

                                                 

5
 -chiffres calculés par l’auteur de l’article avec les services des compagnies 

d’assurances concernés 
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Tableau N° 6: Détail structure du chiffre d’affaire 

 

Produits 

Commissions 

CAAR CAAT Saa 

Multirisque habitation 355,00DA - 284,00DA 

CAT NAT 234,00DA 234,00DA 234,00DA 

Individuelle accidents - 74,00DA 123,00DA 

voyage et assistance à l’étranger 260,51DA 335, 01 DA 372,24 DA 

Hospitalisation chirurgicale - - 1.383,00DA /  

1.037,70DA 

Remboursement de crédit en cas de décès - - 3.330,00DA/ 2.368,00DA 

Source : composition de l’auteur 

Nous remarquons que les montants des commissions perçues en hors taxes 

sont vraiment minimes, pour arriver à rentabiliser ces produits de 

bancassurance, la BNA et les banques en générale sont tenues de vendre en 

grandes quantités. 

4-Facteurs de blocage :  

La majorité des banques de la place ont choisit de commercialiser les 

produits d’assurances d’un seul partenaire en lui dédiant une bonne partie si 

ce n’est la totalité de leurs réseaux  de distribution respectifs, la BNA par 

contre a choisi de départager son réseau entre trois  à quatre partenaires 

(CAAT , CAAR, SAA et bientôt CASH Assurance). 

Ce choix a couté à la BNA, des ressources, du temps et de l’énergie car il 

fallait dans  ce cas piloter trois  projets au lieu d’un seul comme ont fait les 

autres banques. 

Contracter avec trois compagnies différentes, signifiait : 

-le lancement de trois formations différentes pour son personnel désigné 

pour la vente  de ces produits ; 

-L’installation de quatre systèmes informatiques différents ; 

-le lancement de trois campagnes publicitaires avec des prospectus et des 

affiches portant les logos de trois compagnies d’assurances ; 

-Pour commercialiser les produits bancassurance, il y avait lieu de créer des 

boxes au niveau des agences bancaires, il a donc fallu concevoir trois types 

différents de boxes selon les normes de chaque compagnie d’assurances ; 

-Les schémas comptables sont aussi différents, avec des procédures de 

traitement fonctionnelles, comptables et fiscales tout à fait différentes. 
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-Le système de prélèvement des commissions de la banque sur les primes 

d’assurances  est différent (à la source ou après facturation). 

Tous ces facteurs ont fait que la BNA ait tardé dans la distribution des 

produits  de bancassurance. 

5-Avantages et inconvenants : 

Pour les banques, les compagnies d'assurance et les clients des deux 

institutions, l’utilisation des mêmes réseaux d'agences pour mieux les 

rentabiliser, vendre plus de produits    à chaque client (vente croisée) et la 

proximité du client, sont  les premiers avantages   de cette diversification. 

A titre d’exemple, quand un client bénéficie d’un crédit immobilier, il peut 

souscrire  les assurances retenues en garanties de ce crédit, telles que 

l’assurance décès, invalidité  et l’assurance Catastrophe Naturelle dans la 

même agence bancaire sans avoir à se déplacer. 

Cette situation est bénéficiaire pour les trois parties, le client qui achète des 

produits  et services financiers à la même source en économisant de l’énergie 

et du temps, le banquier qui perçoit des commissions et la compagnie 

d’assurance qui, grâce au réseau de la banque,  a rallié un nouveau client.  

Il y a aussi des inconvénients, par exemple la double casquette que porte le 

banquier chargé de vendre des produits de bancassurance qui nécessitent 

pour lui de prendre en charge  une gamme de produits très divers et 

complexes, une plus grande complexité également   de la gestion, …etc. 

Il est vrai que la bancassurance assure de la proximité au client en 

souscrivant des polices d’assurances chez sa banque mais reste t-il que la 

gestion du sinistre soit toujours prise  en charge au niveau des compagnies 

d’assurances. 

De ce fait, le client choisi de souscrire son assurance au niveau de la 

compagnie d’assurance au lieu de la banque parce qu’il sait que, de toute 

manière, c’est la première qui va le rembourser, il préfère donc économiser 

le temps et abréger le chemin. 

Pour expliquer la situation, revenons au client bénéficiaire d’un crédit 

immobilier  et des assurances décès et CAT NAT auprès de la banque, en cas 

de catastrophes naturelles atteignant son bien immobilier, le traitement de 

son dossier ainsi que le remboursement   se feront au niveau de la compagnie 

d’assurances et non pas au niveau de la banque,  de ce fait, les clients assurés 

préfèrent souscrire leurs polices directement chez la compagnie d’assurance 

pour plus d’efficacité lors du traitement du sinistre. 

Il y a aussi le facteur culturel, si l’assurance n’est pas légalement obligatoire,                                    

le consommateur ne voit pas l’intérêt de la prendre. Ce facteur engendre un 

double effet : 

Le premier et que les produits d’assurance dommage sont les plus rentables 

sur le marché « automobile, catastrophes naturelles » sachant que le produit 

assurance automobile n’est pas commercialisé par les banques. 
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Le deuxième est que les assurances des personnes telles que le capital décès, 

invalidité, hospitalisation...etc. évoluent timidement et chez les compagnies 

d’assurances elles-mêmes et chez les banques à qui on a élargit  la 

commercialisation de ce volet. 

Et comme  la bancassurance relève tant de la législation qui réduit la banque 

avec toutes     ces ressources et capacité à un simple agent général, les 

banques n’arrivent pas à hisser   cette activité selon le potentiel existant sur 

le marché. 

Conclusion : 

Pour conclure, nous pensons qu’une adaptation des produits de 

bancassurance s’impose, car les banques ont une panoplie de produits et de 

services assez complexes, elles devraient être capables de concevoir des 

produits d’assurances uniques et spécifiques adaptés à leurs propres produits 

bancaires et offrir des packages financiers complets et plus adaptés tout en 

ayant la possibilité de déterminer les conditions de leur vente (prix par 

exemple). 

Pour se faire, il est primordial de réviser la réglementation relative à la 

bancassurance  et la position des autorités par rapport à son développement, 

qui sont, bien évidemment, tout  à fait essentielles pour le succès de la 

bancassurance. Des changements de législation en la matière peuvent 

influencer de façon positive ou négative les ventes des produits 

bancassurance. 
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