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  : العدد الثانيافتتاحية
  

ّب اليوم في زمن الآلة والتقنيةُ في عرض ما يكت"مجلة دفاتر اقتصادية" ُّتفتك . الاقتـصاد في حقـول ًوارفـاً، مكانا َ
 القــارئ في شـــكلها إلى، حـــتى تخــرج ا بكــل تفاصــيل الجهـــد وأثقــال التعــبإĔــا محاولــة لإلقـــاء بــذرة المعرفــة وتعهـــده

ّ ثلمــة فجــة في ظــل هــذا ّ، لقــد أردنــا لعــددنا هــذا أن يــسدّراتــه الفكريــة و حيــزه التحليلــيدقُسق مــع مّ، بمــا يتــالمقبــول
ن نقـدم ثمـرة ، أسع بـه الوقـت وجـادت بـه اللغـةّما اتـ، حاولنا قدر لمؤلفات والنشريات في هذا التخصصالركود من ا

ّ وأكاديميـا يــسهل علــى الــدارس ًتــصاديااقً، جيبــا ّ دائــرة الفــراغ الكثيــف هنـا وهنــاك، حــتى نفـتح فياةيــّحيـة وقابلــة للح ً
ًقـدر الإمكـان مهمـة البحـث الرصـين بـدون أعبـاء إضـافية، مـن جـرد الحقـائق وصـولا  ،  جمعهـا في إطارهـا النهــائيإلىّ

ُ، لـئلا يـشعر القـارئ بـأي فـراغ معلومـاتي يدفعـه افة الواجبـة بالكثًوالتزاما،  المتكلفالالتواء المبهرج وّالتعقيدًبعيدا عن 
   . عنهاللاستغناءاجة الماسة للح

ّوشعورا منا بمسؤولية الباحث الأكاديمي وهو يق ًدم منتجا فكريا معرفيا جاداً ً ً ً اĐلـة وب ؛ حرصـنا علـى أن لا يـشُ
ّمختــصر مخــل أو إطنــاب ممــل ، لأن علــم  أجــل ربــط ملامــح النــصوص بمــضامينها، وســياقات التعــابير بمواضــيعها، مــنّ

ّم بما يوازيها من بنية تحليليةً، معتمدا على المعلومة والرق الدقيقٌ قائم على التحريالاقتصاد ُع بمكافأة المعطـى ، تضطلّ ُ
  . في ذهن القارئواكتمالهمة الموضوع ُ، بما يتفق مع قيبحجمه اللغوي

ًلم يكــن التعــب إلا نــصيبا مفروضــا ُ، مــن أجــل هــذا يجــب علــى ... مــن جمــع وتقنــين ورصــف وإعــادة تــشكيل ً
، دون أن نقــوم ببــتر ّه وظروفــه الآنيــةحاطــة بكــل مناحيــ، و الإّ فــك شــيفرة الــرقمالاقتــصاديةّالمتعامــل مــع الدراســات 
ّ يهـتم بتـصنيّري العـصالاقتـصاد، لأن ّ، وتوقعـات مـستقبليةفاسـير قديمـةمـن ت" ّالظـاهرة " ّالصلة مع كل ما يحيط  ف ُ

 المـبرر المعـرفي إلىّ، ولا يكتفي بالإحصائية كون هذه الأخيرة عبـارة عـن رقـم يفتقـد لرقميالفكرة على أساس المؤشر ا
 اقتـصاد، والمؤسسة البشرية قاطبـة في علـم الإنثروبولوجيـا وعلـى مـدار التـاريخ هـي المحـرك الحقيقـي لـصناعة والإنساني

ّ الفرضـيات وتحويلهـا تراضفـا مندوحـة لهـا مـن ّ ككـل؛ لاالاقتـصاديةّالنظريـة . در على اĐاđة والنمـاء المـستمرقوي قا
  .ّ الممارسة والتطبيق والبناء الحيإلىمن الرقعة الجامدة 

ّ؛ فقــد حاولنــا تــدارك هــذه النقيــصة عــبر وتوغلــه في الغمــوض والجفــاف" الاقتــصاد"د لأن الواقــع يقــول بتعقيــو
 مـــن حالتـــه الاقتــصادّة مبــسطة و نقـــل ّخلـــق منــاهج تحليليـــ: ّلتتــالي والتحـــري حــتى نحقـــق معنيــينأســاليب البـــسط وا
  . صرفاقتصاديّ مادة سائلة قائمة على حذو سلوك إلىّالجامدة النظرية، 

ّولعل هذا المسار موشوم بالتحلل في الإطناب والتجاسر على النظريـات الكلاسـيكية ، ولكننـا نفـتش عـن كـوة  ُ ّ ّ
  . وأبلغ متعةًاستيعابا ُ، و بأساليب لغوية أشدً متاحا أكثرالاقتصادحديثة لجعل علم 
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  :ملخص  

ّتأسس الاتحاد الاقتصادي والنقدي الأوروبي على افتراض أن مزايا وجود عملة موحدة ستفوق تكاليف التخلي 
ّ مهد ذلك 2008عن العملات الوطنية، لكن وبعد سقوط بنك الاستثمار الأمريكي ليمان براذرز شهر أكتوبر 

ك ظهرت لقف فجأة في عمليات أسواق التمويل ومنح الائتمان، ونتيجة لذلانقلاب حاد في مصير منطقة الأورو بالتو

في المقدمة مشكلات جذرية في القدرة التنافسية ومعوقات هيكلية للنمو خاصة في اليونان والبرتغال، وهو ما أدى إلى 

  .بانياحتمية تحول مشكلة الديون الخاصة إلى أزمة ديون سيادية لتطال الأزمة فيما بعد ايطاليا واس

 وإبراز  الراهنةوحجم أزمة الديون السيادية الأوروبية جاهدة للكشف عن طبيعة الورقة البحثية هذه تروموعليه 

للحد من  المتخذة من خلال برامج الانقاذ المسطرة التدابير أهم والوقوف على، ّ من حدēافاقتأهم الأسباب التي 

  .التداعيات السلبية لأزمة منطقة الأورو

  . الأزمة المالية العالمية أسواق التمويل،،منطقة الأورو، أزمة الاتحاد النقدي الأوروبي :الدالةات الكلم

  
Abstract: 

Established the European Economic and Monetary Union on the assumption 
that the advantages of a common currency outweigh the costs of giving up national 
currencies, but after the fall of U.S. investment bank Lehman Brothers in October 
2008 paved the coup sharp in the fate of the Euro zone to stop suddenly in the 
operations  of  financial  markets  and  the  granting  of  credit,  as  a  result  Not  
surprisingly emerged in the foreground the problems of radical competitiveness 
and structural impediments to growth, especially in Greece and Portugal, which led 
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to the inevitable problem of turning debt into sovereign debt crisis to affect the 
crisis later Italy and Spain. 

Therefore, this paper intending to strive for the detection of the nature and size 
of the European sovereign debt crisis and the current highlight the most important 
reasons that exacerbated the severity, and stand on the most important measures 
taken by the ruler to rescue programs reduce the negative repercussions of the 
crisis of the Euro area. 
Key words: European Monetary Union, Euro area crisis, financial markets, global 
financial crisis. 
 

  :مقدمة

 من نوعها منذ الكساد العالمي الأسوأ وصفت بأĔا هي 2008بعد أن شهد العالم أزمة مالية بلغت أوجها سبتمبر 

 بتعثر ملايين المقترضين الأمريكيين بنظام الرهن 2007الكبير في عشرينيات القرن الماضي، وبدأت تلك الأزمة في سبتمبر 

 بتوسع المؤسسات المالية الأمريكية في منح قروض إسكان عالية المخاطرة العقاري عن السداد، وعللت على نحو سطحي

  .لكثير من أصحاب الملاءة المالية الضعيفة

ً في الذوبان حتى أخذ يلوح في الأفق الأوروبي خطر قائم مهددا العالم 2008وما إن بدأ جليد الأزمة المالية العالمية 
اقليمي ومن نوع مختلف، هذه الأزمة اصطلح على تسميتها بأزمة الديون بالوقوع مرة أخرى في أزمة جديدة ذات بعد 

 باعتبارها ، لتتطور وتتوسع فيما بعد إلى أزمة الديون السيادية الأوروبية2010ًاليونانية بحكم انطلاق الشرارة علنا عام 

  .أخطر مشكلة تواجه منطقة الأورو في عقدها الأول

ًيا من تباطؤ سريع للنمو الاقتصادي يعد سببا ونتيجة في نفس الوقت لأزمة إن ما يشهده الاقتصاد العالمي حال ًُ
، ونتيجة للمشاكل المالية لدى مناطق أخرى وبالرغم من الخطوات الجريئة من قبل حكومات الأوروبيةالديون السيادية 

تلك الخطوات باستمرار حالة  إلى حلول منظمة لمشكلة ديون اليونان، قوبلت طار محاولتها التوصل في إمنطقة الأورو

الاضطراب في سوق المال وتزايد المخاوف بشأن العجز عن الوفاء بالتزامات الديون لدى بعض اقتصاديات الدول الكبرى 

  .داخل منطقة الأورو وبصفة خاصة الاقتصاد الايطالي

 المزيد من الاضعاف لفرص في هذا السياق أدت السياسات المالية التقشفية المتبعة للتعامل مع هذا الوضع إلى

النمو الاقتصادي والتوظيف، الأمر الذي أدى بالتالي إلى خلق المزيد من الصعوبات والتحديات فيما يتعلق بعمليات 
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ورقتنا البحثية الضبط المالي وعملية اصلاح وتحقيق التوازن في كشوف حسابات القطاع المصرفي، ومن هنا تتجلى إشكالية 

  :  التاليالجوهريالسؤال  طرحفي هذه 

  مخاطر الأزمة؟وما هي برامج الانقاذ المتخذة للحد من ؟  الراهنةمنطقة الأورو أزمة أسباب وتداعياتهي ما 

  : على الاشكالية المطروحة، ارتأينا تقسيم البحث إلى ثلاثة محاورللإجابة

  التأصيل النظري والتاريخي للأزمات المالية العالمية -

   أبعادها وتداعياēا :منطقة الأوروأزمة  -

   برامج الانقاذ المتخذة للحد من تداعيات أزمة منطقة الأورو  -
  

  التأصيل النظري والتاريخي للأزمات المالية العالمية: المحور الأول

ا  لطبيعتها، وارتباطها بدورات الأعمال، لذً نظراًتعد الأزمات المالية العالمية من أكثر المواضيع الاقتصادية تداولا

  .، إضافة إلى الخلفية التاريخية للأزمات المالية العالمية وأهم مراحل ظهورهاسيتم التطرق إلى مفهوم الأزمات المالية

  :مفهوم الأزمات المالية -ًأولا

تعرف الأزمة المالية على أĔا اضطراب مفاجئ يطرأ على التوازن الاقتصادي في بلد ما، وقد تأخذ الأزمة المالية 

ار مفاجئ يحدث في أسعار نوع أو أكثر من الأصول، وهذه الأصول إما أن تكون في صورة رأسمال مادي، وإما صورة اĔي

  .1في صورة أصول مالية

توقف الأحداث المنظمة والمتوقعة، " ف السيد عليوة الأزمة بصفة عامة من الناحية الاجتماعية على أĔا ّيعر

  .2"يير السريع لإعادة التوازن لتكوين عادات جديدة أكثر ملائمة واضطراب العادات والعرف، مما يستلزم التغ

لحظة حرجة وحاسمة تتعلق بمصير الكيان الإداري الذي أصيب đا " رفها محسن أحمد الخضيري على أĔا ّويع

طير التهديد الخ: 3مشكلة بذلك صعوبة حادة أمام متخذ القرار تجعله في حيرة بالغة، وبذلك فهي تتعلق ببعدين هما

  . للمصالح والأهداف الحالية والمستقبلية، والوقت المحدد المتاح لاتخاذ القرار المناسب لحل الأزمة

ظاهرة تعرف بنتائجها، ومن مظاهرها اĔيار البورصة وحدوث " من الناحية الاقتصادية يقصد بالأزمة بأĔا 

  ".4مضاربات نقدية كبيرة ومتقاربة، وبطالة دائمة

 بفشل عدد كبير من المؤسسات المالية ًاĔيار النظام المالي برمته مصحوبا "المالية بشكل خاص بأĔا عرف الأزمة ُوت

  ".5وغير المالية مع انكماش حاد في النشاط الاقتصادي الكلي

  :من مجمل المفاهيم المقدمة نستخلص التعريف التالي للأزمة المالية
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أسعار السندات والأسهم، الودائع، ( لى مجمل المتغيرات المالية هي تلك الاضطرابات التي تؤثر كليا أو جزئيا ع

 في ً ومفاجئاً حاداً وإظطراباً عميقاًوالتي تؤشر على هشاشة وسوء أداء النظام المالي، كوĔا تمثل اختلالا) أسعار الصرف

  .بعض التوازنات المالية، يتبعها اĔيار في المؤسسات المالية ومؤشرات أدائها

 :راحل تطور الأزمة م-ًثانيا

 الأزمة بداية أو ولادة تمثل حيث التحذيرية، مرحلة أو الاحتكاك في أولا تتمثل حياة دورة أو مراحل للأزمة

 نتيجة للأمور السريع التدهور بداية يعني تصادم إلى الاحتكاك يتحول وعندما وظهورها الأزمة حدوث يمثل والتصادم

 وحتى المادية الخسارة حجم في المستمرة الزيادة وكذلك الاتزان عدم من النوع هذا عن وينتج الاستجابة صعوبة أو لرفض

 والأجزاء الوحدات وتفكك القرارات في التخطيط من نوع يحدث سوف الأمور على السيطرة لفقدان ونتيجة البشرية،

 تجاوز في الرغبة أفق هروتظ المؤسسة في طرف كل الحسابات في النظر إعادة الضروري من ويصبح للمؤسسة، المكونة

  .الأزمة من والخروج الموقف

  :الأزمة كما يلي đا تمر التي المراحل بالتفصيل وسيأتي

  :التحذيرية أو الاحتكاك مرحلة  .1

 هناك أن يعني فهذا متوقعة الغير الاختلافات بعض تحدث المرحلة هذه وفي الأزمة، قبل ما بمرحلة أيضا وتسمى

 بعض عنه وينتج الأمزجة، واختلاف الآراء تعارض يعني للمؤسسة، فالاحتكاك المعتادة ركةالح طريق في ظهرت مقاومة

 مصدره يعرف وعندما الاحتكاك، هذه اكتشاف في المسير أو المدير مهارة تظهر وهنا المتوقعة أو مألوفة الغير النتائج

 هناك أن على داخليا ذاتيا مؤشرا بالقلق ورالشع ويمثل وإمكانيات وقدرات خبرات من يملك بما معه يتفاعل أن يستطيع

  .والمؤسسة والجماعة الفرد مستوى على وذلك قادما صعبا شيئا

  : الساخنة المواقف  .2

 التراكم لهذا ونتيجة الاحتكاك، هذا عن الناتجة الآثار وتتراكم الاحتكاك يستمر بعدما الساخنة المواقف تظهر

 تغير إلى المحيط في التغير هذا يؤدي ما وغالبا المحيطة، الظروف أو الموقف حرارة جةدر ارتفاع إلى يؤدي مما التأثير يتضخم

  .الموقف من اقتراđم درجة حسب متفاوتة بدرجات الموقف في المشاركين الأفراد سلوك

  : الموقف  اشتعال.3

 إلى يؤدي سوف الخسائر وتضخم التراكم زيادة فإن محددة إجراءات اتخاذ دون الموقف سخونة تشتد عندما

 التغيرات إلى المسؤولين أو المديرين تجاهل من الموقف اشتعال أو الأزمة انفجار في الرئيسي السبب يبقى الأزمة، انفجار
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 التي الأطراف بين صدام لحدوث الظروف ēيئة تعني بالمرحلة الاهتمام وعدم الموقف، اشتعال إلى وتؤدي تحددت التي

  .التصادم نحو يكهاتحر على الموقف اشتعال يعمل

  : التصادم  .4

 الهيكل في المتواجدة المختلفة الأطراف على يصعب حيث جديدة مرحلة الأزمة تدخل ًتأزما الموقف يزداد عندما

 على القدرة يفقدها مما الموقف تأزم درجة في والمتزايد الحاد الارتفاع خاصة وبصفة الحادثة، التغيرات تحمل التنظيمي

  .هاحركت في السيطرة

  : التدهور  .5

 أو المتعارضة التنظيمية أو البشرية القوى بين للصدام نتيجة تحققت التي النتيجة الأزمة حياة في التدهور يمثل

  . والبيئية الطبيعية والكوارث الأحداث في المفاجأة عنصر تأثير عن الناتجة الصدمة

  :القرارات لاتخاذ التخطيط  .6

 إلى الروح بث عملية وهي الأزمة وقت اتخذها التي القرارات مجموعة وتمثل الأزمة يرلتسي النابض القلب القرار يمثل

  .التنظيمي الكيان

  :زمات الاقتصادية والماليةللأ يةتاريخ خلفية -ًثالثا

في عصرنا شكل تكرار الأزمات ظاهرة مثيرة للقلق والاهتمام، وترجع أسباب ذلك إلى أن آثارها السلبية كانت 

 على انتشار هذه الآثار وعدوى الأزمات ًة وهددت الاستقرار الاقتصادي والسياسي للدول المعنية، فضلا وخطيرًحادة

لتشمل دولا أخرى نامية ومتقدمة كنتيجة للانفتاح الاقتصادي والمالي الذي تشهده هذه الدول واندماجها في منظومة 

  :1929قتصادية والمالية منذ ظهور الأزمة الاقتصادية  لعام التجارة العالمية، وسنحاول فيما يلي تعداد أغلب الأزمات الا

  زمات المالية والاقتصاديةللأ التسلسل الزمني :)01(الجدول رقم 

  الأسباب والمظاهر  الأزمة

  1929أزمة أكتوبر 
هر الأزمات عد الأزمة أشُوت  بالمئة،50 بـثلث قيمته، وتبعه ركود وانحسار في الإنتاج العالمي " داو جونز"فقد مؤشر 

 بالمئة، 13، إذ هبطت أسعار الأسهم في سوق المال الأمريكية بمعدل ًالمالية التي شهدها الاقتصاد العالمي وأقواها أثرا

  .الاĔيارات المتوالية في أسواق المال الدولية، وقد استمر أثر هذه الأزمة عشر سنوات التي انعكست على

يعتمد على قاعدة الذهب والدولار، بخلاف رأي كينز الذي أراد قطع " بريتون ووتز  " إقامة نظام نقدي دولي جديد  1944أزمة 

  .العلاقة بين إصدار النقود والذهب وربطه بآلية حقوق سحب خاصة

Ĕاية قابلية التحويل الثابت بين الدولار والذهب، ليحدد سعره وفق السوق، وأصبحت أسعار الصرف مرنة، وفي   1971أزمة 

وخضعت معدلات الفائدة  لتي تلت، وبسبب غياب القوانين المنظمة، أزيلت الحواجز بين الأسواق المالية،السنوات ا



2010 

  

 

- 6  -

  .لاضطرابات قوية

وهي أول مرة لايات المتحدة الأمريكية بسبب التفاوت في التوقيت بين ألمانيا والو" هيرستات " إفلاس البنك الألماني   1974أزمة 

  .لخطر النظامييتم من خلالها التعرف على ا

  1982أزمة 
أزمة الديون العالمية التي نشأت إثر توسع البنوك التجارية العالمية في الإقراض لحكومات دول العالم النامي نتيجة تحرير 

القطاع المالي والمصرفي وحرية حركة رؤوس الأموال، وقد اقترنت حركة التوسع في الإقراض بإعلان الدول المدينة عدم 

  .1988 الوفاء بأعباء الديون وخدمتها، مثلما حدث في المكسيك عام قدرēا على

 ساعة أدى إلى التوقف الكلي لعمليات السحب والدفع للقروض 28توقف نظام التشغيل في بنك نيويورك لمدة   1985أزمة 

   مليار دولار 20الحكومية، وهو ما استدعى تدخل البنك المركزي سريعا ب

  1987أزمة أكتوبر 
 نقطة، أديا إلى اĔيار في بورصة 400اض قيمة الدولار كسعر صرف وارتفاع أسعار الفائدة بالمدى الطويل لغاية انخف

  .الأسهم في لندن وأمريكا، الأمر الذي استدعى تدخل البنك المركزي الأمريكي

  . النظام النقدي الأوروبيتعرض الجنيه الإسترليني لموجة مضاربات أغرقته، وهو ما تسبب في تشويه  1992أزمة سبتمبر 

  1994أزمة 
تسمى الأزمة الاقتصادية المكسيكية، وذلك لأن ارتباط عملة البلد بالدولار الأمريكي شكل ضمانة وهمية شجعت 

 لكوĔا أقرب جيران لايات المتحدةعلى الاستدانة الأجنبية، مما سبب عجزا في ميزان المدفوعات واستدعى تدخل الو

  .المكسيك

  1997أزمة 

الأزمة الآسيوية لتصبح تايلاند وكوريا الجنوبية على حافة الاĔيار المالي، وتم اتخاذ إجراءات تعديل عنيفة، أدخلت 

 بالمائة بسبب انخفاض قيمة 30دفع ثمنها من أجور العمال التي انخفضت أكثر من  الاقتصاد في مرحلة ركود قاس،

  .النقود

  1998أزمة سبتمبر 
أكبر بنك في العالم، وذلك  100لمالية من كارثة محققة بفضل مبادرة الاحتياطي الفدرالي بمساهمة تم إنقاذ السوق ا

  .بسبب المشتقات المالية التي سببت اĔيارا كبيرا في بنوك دول الاتحاد السوفياتي سابقا، وهددت النظام المالي العالمي 

  2000أزمة مايو 

 بالاستهلاك العائلي المرتبط ًف النمو الاقتصادي الأمريكي، ليبقى مدعوما، ضع)أزمة مؤشر ناسداك (أزمة الانترنت 

، وارتفاع قيمة العقارات والقروض السهلة، نتيجة إدراج أسهم شركات الانترنت في ًبمعدلات الفائدة المنخفضة جدا

 أسهم تلك الشركات ، وهو ما يعرف بمؤشر ناسداك، حيث ارتفعت أسعارلايات المتحدةسوق الأوراق المالية في الو

  .                            إلى انفجار تلك الفقاعة 2000بشكل كبير فأدت في عام 

  2001أزمة سبتمبر 
ما نتج منها من اĔيارات كبيرة في أسواق المال الأمريكية  ما عرف باسم هجمات تنظيم القاعدة على برجي نيويورك 

  .صةوتضرر شبكات اتصال حيوية كأنظمة المقا

  2007أزمة 

بداية انخفاض العقارات في بعض مناطق الولايات المتحدة،و استمرار اĔيار البورصة، وإفلاس أكبر البنوك في العالم، 

ُمع توالي العديد من الفضائح في الميدان المالي، وتوالى اĔيار أكبر المصارف وإفلاسها في ما بات يعرف بأزمة الرهن 
  .العقاري

  *2010أزمة 
فجار فقاعة الديون السيادية الأوروبية وانتقال العدوى إلى بعض دول منطقة الأورو مهددة بذلك مصير العملة ان

  .الأوروبية الموحدة

ها على الاقتصاديات تباطؤ الاقتصاد العالمي وآثار:  طالب دليلة وآخرون، الأزمة المالية الراهنة وآثارها على الاقتصاد العالمي، مؤتمر حول الأزمة المالية- :المصدر

  .)الخانة الأخيرة مدرجة من طرف الباحثين*( .06-03، ص ص 2009 أكتوبر 11/12الأورو مغاربية، 
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  أزمة منطقة الأورو أبعادها وتداعياتها : المحور الثاني

 على عرفبالت يتعلق فيما وخاصة الأوروبية السيادية الديون لأزمة المختلفة الجوانب لتحليل أهمية هناك أن شك لا

  .الأبعاد وأهم الأسباب وكذا ابراز أهم التداعيات

  :اليونانية السيادية الديون أزمة  جذور-ًأولا

 لتصيب الأوضاع المالية 2008 بدأ الحديث عن انتقال تداعيات الأزمة المالية العالمية 2010خلال شهر أفريل 

كلة تفاقم الديون العامة والعجز في الموازنات العامة في السيادية لبعض الدول في الاتحاد الأوروبي، حيث بدأت تظهر مش

معظم دول الاتحاد الأوروبي وخصوصا دول منطقة الأورو، ونخص بالذكر هنا اليونان التي تفاقمت ديوĔا العامة وأصبحت 

العملة الأوروبية ēدد استقرارها الاقتصادي بل وēدد الاستقرار الاقتصادي الأوروبي وتضع علامات استفهام علة مستقبل 

ّالموحدة، وتنذر بأزمة مالية عالمية جديدة وكبيرة، وذلك قبل أن يتأكد خروج الاقتصاد العالمي من الأزمة المالية الناجمة عن 
  .عمليات الاقراض الواسعة لأصحاب الملاءات المالية الضعيفة في مجال الرهون العقارية في الولايات المتحدة الأمريكية

لظروف وصل تفاقم أزمة الديون اليونانية والخلاف بين الدول الأعضاء بمنطقة الأورو قبل الاتفاق في ظل هذه ا

على برنامج لإنقاذ اليونان من الافلاس إلى درجة جعلت بعض الكتابات تتوقع أن تؤدي هذه الأزمة إلى اĔيار الاتحاد 

اق على برنامج لمساعدة اليونان ومساعدة الدول الأعضاء ، حتى بعد الاتف)الأورو(الأوروبي والعملة الأوروبية الموحدة 

الأخرى التي تعاني من خلل مالي في ميزانياēا وفي نسبة ديوĔا بالتعاون مع صندوق النقد الدولي، مازالت هناك تخوفات 

 العالمي، ومن ثم من امتداد الأزمة إلى دول أخرى، ومن فشل برنامج الانقاذ مما سيكون له تداعيات خطيرة على الاقتصاد

  .مازالت السيناريوهات المستقبلية لهذه الأزمة مفتوحة على كل الاحتمالات

إن ما يحدث في الاقتصاد اليوناني باعتباره أكثر دول العالم التي تواجه حاليا مصاعب اقتصادية تضعها في أعلى 

ها الاقتصاد اليوناني والتي أدت إلى خلق قلق ًقائمة أكثر دول العالم تعرضا للإفلاس، وتتعدد جوانب الخلل التي يواجه

  .عام بين شركائها في الاتحاد النقدي من جانب والمستثمرين في الأسواق المالية على وجه الخصوص من جانب آخر

وللوقوف على درجة خطورة ما آل إليه أداء الاقتصاد اليوناني من الأهمية بمكان أن يتم التطرق إلى أهم مظاهر 

  : تعتريه، وفي مجملها ما يليالخلل التي

من حجم الناتج المحلي الاجمالي، % 75.7عدم توازن القطاعات الاقتصادية، فالقطاع الخدمي يشكل وحده نسبة  -

من قوة العمل مقارنة بالقطاعين الصناعي والزراعي مما يعني أن قطاع الخدمات يستحوذ على النصيب % 68ويستوعب 

 ؛ 6الحقيقيالأكبر مقارنة بقطاع الانتاج 
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ًيواجه الاقتصاد اليوناني تحديا مزدوجا، فهو يشهد أزمة حادة في المالية العامة على نحو ينذر بالخطر تتسم بمستوى  - ً

% 13.6شديد من تزايد العجز ونسبة الدين العام التي تراكمت على مدار عشرة سنوات، حيث بلغ عجز الموازنة نسبة 

، ما يعني أن هذه الأرقام هي 2009عام % 115ووصلت نسبة الدين العام إلى الناتج من اجمالي الناتج المحلي الاجمالي 

ًأعلى بكثير من تلك المسموح đا وفقا لميثاق الاستقرار والنمو والتي تنص على وضع سقف لعجز الموازنة لا يتعدى 
 من الناتج المحلي الاجمالي؛% 60، وسقف لنسبة الدين العام لا يزيد عن 03%

 تنافسية الاقتصاد اليوناني، حيث يصنف في أوروبا على أنه اقتصاد غير تنافسي، ويعزى ذلك إلى ارتفاع انخفاض -

مستويات الأجور والذي لا يصاحبه زيادات مماثلة في الانتاجية للعامل اليوناني، الأمر الذي يترتب عليه ارتفاع تكاليف 

دي إلى انخفاض الطلب الخارجي على الصادرات اليونانية، ومن ثم السلع اليونانية بالنسبة لغير اليونانيين، وهو ما يؤ

 ؛7تصاعد عجز الكيزان الخارجي đا والذي يحتاج هو الآخر إلى تمويل

حالة الكساد التي يتعرض لها الاقتصاد اليوناني، مثله مثل باقي دول العالم وذلك بسبب الأوضاع الاقتصادية السيئة  -

 لية العالمية، وهو ما تسبب في استمرار ارتفاع عجز الموازنة وارتفاع معدلات البطالة؛التي صاحبت ظروف الأزمة الما

ً سنويا، ناهيك عن التوسع في أورو مليار 20التهرب الضريبي الذي تفقد من خلاله الخزينة اليونانية ما يربو عن  -

 ؛8ق بالأجور والمعاشاتالانفاق الحكومي بأكثر مما تسمح به طاقة الاقتصاد اليوناني خاصة فيما يتعل

إن مشكلة الديون السيادية في اليونان مصحوبة بارتفاع في معدل البطالة وارتفاع في نسبة العجز في الموازنة العامة،  -

  .2011عام % 09، وعجز الموازنة لحوالي %21.7 حوالي 2012حيث وصل معدل البطالة شهر فيفري 

  : ورو أسباب تفاقم أزمة الديون بمنطقة الأ-ًثانيا

ًبالنظر إلى الوضع الاقتصادي غير السليم الذي تميزت به الدول صاحبة الديون فإن منطقة الأورو عرفت تفاقما 
  :لأزمة ديوĔا السيادية، ولعل ذلك يعود إلى جملة من الأسباب أهمها

أكثر ديناميكية في  بأنه اقتصاد 2007 إلى غاية 2000عُرف عن الاقتصاد اليوناني خلال الفترة الممتدة من عام  -

 اتضح أن 2009، لكن مع تشكل الحكومة الجديدة شهر أكتوبر %4.2المنطقة الأوروبية بمعدل نمو سنوي قدر بنحو 

الحكومة اليونانية السابقة قدمت معلومات غير صحيحة وملفقة عن أداء الاقتصاد اليوناني للاتحاد الأوروبي، فقامت 

معدلات النمو وتحسين الأداء الاقتصادي đدف استيفاء شروط الانضمام إلى منطقة بالإفراط في الاقتراض من أجل رفع 

ًالأورو، وهو ما جعل اليونان تعلن في وقت متأخر حقيقة عن وضعها المالي، فكانت المؤشرات الحقيقية مفاجئة خصوصا 

 عندما حان وقت السداد كان الارتباك وحلت الأزمة؛
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 عندما قامت بعمليات الاقراض الواسعة للحيلولة دون إفلاس العديد من بنوكها 2008ية تداعيات الأزمة المالية العالم -

 لقطاع البنوك ومن دون ضمانات، يورو مليار 20والمؤسسات المالية، ففي إيطاليا مثلا قامت الحكومة بتوفير تمويل بقيمة 

تي هددت بالفعل استقرار الاقتصاد العالمي، فما كان وهي اجراءات قامت đا الدول للحد من آثار الأزمة المالية العالمية ال

من هذه الدول صاحبة الملاءات المالية الضعيفة إلا اللجوء إلى المديونية الخارجية لتمويلها بالأموال اللازمة لذلك، وهو ما 

  يوضح ذلك؛)01(، والملحق رقم 9أدى إلى تفاقم ديوĔا والاتجاه نحو الصعود

في هذا الصدد أن ما حدث  Aglietta  *Michelوحدة النقدية الأوروبية، حيث أوضحقوة الصدمة وهشاشة ال -

ّلمنطقة الأورو غير مفاجئ لأĔا وحدة غير كاملة وهشة، مرجعا ذلك بشكل رئيسي إلى ضعف فعالية التنسيق في  ُ ّ
 2008ية، فمنذ عام السياسات الكلية للدول الأعضاء خاصة في حالات عدم الاستقرار الناجم عن الصدمات الخارج

زادت شدة هذه الصدمات وتناقصت قدرة السلطات العمومية على التصدي لها، كما أن جل التدابير المتخذة ليست 

 ؛10متجانسة وتعتبر إلى حد بعيد غير كافية مقارنة بقوة الصدمة وشدة الأزمة

شأن أوضاع المالية العامة والقطاع المالي، أيضا من أسباب تفاقم أزمة الديون السيادية الأوروبية زيادة عدم اليقين ب -

فالاحتمال كبير بأن يكون التأثير متبادل بين معدلات النمو وروابط المالية العامة والقطاع المالي وهنا مكمن الخطر، 

الية فالنمو المنخفض يتسبب في صعوبة الوصول بالمديونية إلى مستويات يمكن الاستمرار في تحملها، كما يجعل الأسواق الم

تشعر بقلق أكبر اتجاه امكانية استقرار المالية العامة، كذلك يؤدي النمو المنخفض إلى زيادة القروض المتعثرة وضعف 

ت الضرائب وخفض مستويات الرواتب البنوك، وفي المقابل قد يؤدي تركيز اجراءات التقشف المالي من خلال رفع معدلا

وتقليل الانفاق الحكومي لمعالجة الأوضاع الحادة للميزانية العامة إلى تراجع في معدلات النمو، الأمر الذي يزيد من حدة 

ًالأزمة تعقيدا وتفاقما قد لا يتيح خيارات متعددة لعلاجها ً
 ؛11

الائتماني للسندات الحكومية وكذلك لدول أخرى في قرار مؤسسات التصنيف الائتماني الدولية بتخفيض التصنيف  -

 التصنيف طويل 2012 جانفي 13منطقة الأورو، حيث خفضت وكالة ستاندارد آند بورز للتصنيف الائتماني بتاريخ 

الأجل لتسع دول أوروبية، وهو ما جعل الأسواق العالمية تدرك عمق الأزمة بشأن انتقال العدوى بين دول الاتحاد 

  خاصة في ظل تفاقم الديون في عدد من دول منطقة الأورو؛الأوروبي

وجود تصريحات وتحليلات اقتصادية تذهب إلى طرح مقترحات بانسحاب اليونان من الأورو وعودēا إلى استخدام  -

 وامتداد ذلك بالتبعية إلى احتمالات اĔيار وتفكك الاتحاد النقدي الأوروبي؛) الدراخمة(عملتها الوطنية السابقة 
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الخلافات بين دول الاتحاد الأوروبي حول ضرورة التدخل لإنقاذ دول منطقة الأورو المدينة من الإفلاس، وكذلك حول  -

دعوة صندوق النقد الدولي للمشاركة في برنامج الانقاذ حيث أدى هذا الخلاف والتأخر في معالجة الأزمة إلى زيادة 

س كما فعلت الولايات المتحدة الأمريكية مع بنك ليمان براذرز عند التخوفات من احتمالات ترك اليونان لمصير الافلا

 .2008اندلاع الأزمة المالية العالمية 

   تداعيات أزمة منطقة الأورو على أسواق المال والسلع العالمية-ًثالثا

 عن الحديث يدتزا الأوروبي بالاتحاد الأعضاء دول بقية إلى تداعياēا وامتداد اليونانية الديون أزمة ظهور منذ

 الاقتصادات على ذلك وخطورة الأوروبي الاتحاد دول من عدد لدى العامة الموازنات وعجز السيادية الديون مشكلة

 أزمة آثار بالفعل ظهرت وقد جديدة، مالية أزمة شكل في العالمي الاقتصاد إلى عدواها انتقال واحتمالات الأوروبية

 من وكان النفط، وأسواق الذهب وأسواق النقد وأسواق المال أسواق في وخاصة يالعالم الاقتصاد على اليونانية الديون

  :يلي ما الآثار هذه أهم

 دول معظم في الأسهم أسواق في التعاملات تراجعت حيث حادة، تقلبات وشهدت العالمية المال أسواق تراجعت  -

 التي الإصدارات من كثير وتعطيل السندات يعاتمب تراجع إلى العالمية الأسهم أسواق في الاهتزاز هذا وأدى العالم،

 الاقتصادي النشاط ضعف وكذا الأزمة هذه تداعيات من ًخوفا إصدارها والشركات الدول من كثير تعتزم كانت

  ؛12المتقدمة الدول في المالية والقطاعات

 كالدولار  الدولية العملات من كثير الاستقرار عدم طال حيث العالم في الرئيسية العملات أسعار على الأزمة تأثير  -

 المالية التعاملات على المخاطر من مزيد فرض ما وهو الجنوبي، الكوري والون الياباني والين الإسترليني والجنيه الأمريكي

 صرف سعر متوسط وصل حيث فيه الثقة تراجعت فقد) الأورو (الأوروبية العملة وبخصوص الدولية، والتجارية والنقدية

 السنة نفس من أكتوبر شهر ًمجددا ليرتفع ،2010 عام جوان شهر دولار 1.22 ليصل مستوياته لأدنى الدولار امأم الأورو

  دولار؛ 1.38 وصل حيث

 البنوك يضعف أن يمكن الذي التمويل تكلفة ارتفاع نتيجة العالم في التمويل على الحصول فرص على الأزمة تأثير  -

 من مزيد إلى الأزمة أن خاصة المال، أسواق من الاقتراض على تعتمد التي وعاتالمشر من كثير تعطل ثم ومن المحلية

  ؛13العالم في الاقتراض تكلفة من رفع مما الفائدة أسعار وارتفاع الائتمان منح في التحفظ

 الأورو منطقة في التطورات بمخاوف ًمدفوعا العالمية المالية الأزمة من العالمي الاقتصاد نمو تباطؤ بشأن التوقعات تزايد  -

 من الرغم على الأورو منطقة بلدان في المشكلات معالجة احتمالات بشأن المتجددة الشكوك وتزايد العالمي، النشاط وقوة
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 دفع للقلق المثير والأمر ،2011 جويلية 21 في الأوروبي الاتحاد قمة خلال بشأĔا الاتفاق جرى التي القوية التدابير

 قد الذي الأمر فرنسا، في أقل وبقدر واسبانيا وإيطاليا بلجيكا في كبير بقدر السيادية لمخاطرا علاوات رفع المستثمرين

 اسبانيا مثل دول إلى اليونانية العدوى انتقال حالة في خاصة 2008 عام أزمة من أشد أخرى مالية أزمة إلى يؤدي

  ؛14الأوروبي الاتحاد دول من وغيرها وايطاليا والبرتغال

 لدول النقدية المركزية البنوك احتياطيات من 2009 عام% 27.6 حوالي على يستحوذ أن في ظهوره منذ الأورو نجح  -

 ولكن الدولية، الاحتياطيات هذه من الدولار حصة تراجع حساب على وذلك دولار، مليار 7500 حوالي والبالغة العالم

 باقي لصالح تتغير النسب هذه بدأت والأورو ستثمرينالم بين الثقة فجوة وتزايد 2010 عام اليونانية الأزمة اندلاع بعد

 الأجنبية العملات من الدولية للاحتياطيات الرسمية الحيازات إجمالي من الأورو نصيب تراجع حيث الرئيسية، العملات

  .ذلك يوضح )02( رقم والملحق ،2010 عام %26.2 ليصبح

 حجم وتراجع العالمي الاقتصادي والانتعاش الأداء على الأزمة تأثير من التخوفات نتيجة الدولية النفط أسعار تذبذب  -

 معالجتها تأخر أو الأزمة استمرار حال في النفط أسعار في الانخفاض من بمزيد التوقعات تزايد وكذلك النفط، على الطلب

  .الأوروبي لاتحادا في أخرى لدول الأزمة امتداد أو اليونان مع عليها اتفق التي والإصلاح الإنقاذ برامج فشل أو

  برامج الانقاذ المتخذة للحد من تداعيات أزمة منطقة الأورو  : المحور الثالث

 الوضع من الأورو منطقة دول إنقاذ على يقوم برنامج وضع في والإقليمية الدولية الرسمية الهيئات جهود تكاتفت

  .الموحدة الأوروبية ةبالعمل تعصف تكاد خانقة أزمة في الدول هذه اقتصاديات إليه آلت الذي

  :الاقليمية والدولية لعلاج الأزمة جهود ال-ًأولا

 من الربيع فصل الأول عقدها في الأورو منطقة لها تعرضت التي المشاكل أخطر من باعتبارها الأزمة هذه اندلعت

 على الأزمة شرتوانت اللازمة الفعالية اكتساب من الانتعاش يتمكن أن قبل الأورو منطقة اهتزت فقد ،201015 عام

 من ًكلا دفع الذي الأمر ،200816 المالية الأزمة آثار من والعالمي الإقليمي والتعافي المالي النظام مهددة الدولي الصعيد

 من حزمة بتطبيق الدولتين يلزم برنامج وفق الدولي النقد وصندوق الأوروبي الاتحاد من مساعدات لطلب وآيرلندا اليونان

 الأجور وتجميد الحكومي القطاع في والموظفين للعمالة تعيينات أية وقف تتضمن والتي التقشفية، يةالاقتصاد السياسات

 من اقتطاعات تنفيذ إلى بالإضافة ،%23 إلى% 21 من المضافة القيمة ضريبة نسبة زيادة كذلك سنوات، ثلاث لمدة

  .17سنة 67 إلى سنة 62 من التقاعد سن ورفع الرواتب على مكافآت آية صرف ووقف والمعاشات الأجور
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 هذا لتنفيذ الحكومتين على الدور يبقى الإفلاس من والايرلندي اليوناني الاقتصاد لإنقاذ البرنامج هذا إقرار وبعد

  .البرنامج لهذا الشعبي الرفض عن الناجمة والعمالية السياسية الإضرابات على والسيطرة البرنامج

 المثقلة اليونان منح على 2010 عام ماي شهر الدولي النقد وصندوق وروبيالأ الاتحاد دول مالية وزراء اتفق كما

 إنقاذ خطة الأوروبي الاتحاد أقر نفسه الشهر وفي صارمة، تقشف بخطة الالتزام بشرط أورو مليار 110 بقيمةً قرضا بالديون

 85 بقيمة قرض بتقديم والصندوق وروبيالأ المركزي البنك قاما حينما آيرلندا مع وقع نفسه والأمر أورو، مليار 750 بقيمة

  .18حازمة تقشف خطة تنفيذ مقابل أورو مليار

 ظل في وايطاليا واسبانيا البرتغال مقدمتها وفي أخرى أوروبية لدول الأزمة عدوى انتقال بشأن القلق تزايد وقد

 الناتج إلى العام للدين أقصى كحد% 60 نسبة تحدد التي ماستريخت اتفاقية معايير أحد بذلك متجاوزة ديوĔا تفاقم

 الفائدة أسعار فروق وصلت الحالات بعض وفي التمويل أسواق بعض في اضطرابات حدوث إلى أدى مما الإجمالي، المحلي

  .19لها العادية المستوياتً كثيرا تفوق قياسية مرتفعة مستويات إلى الحكومية السندات على

 الاختيارات جرت إذا التحديات مختلف من أقوى تخرج أن الأورو منطقة لدول يمكن سبق ما ضوء على

 إدارة في البراعة وتكمن للخطر، النجاح هذا يتعرض قد نجاح قصة بمثابة أوروبا اقتصادات تكامل كان فقد الصحيحة،

 تالتحديا هذه على التغلب وسيقتضي فيها، الأعمال وجدول أوروبا أطر وتجديد تحقق الذي التقدم على والحفاظ الأزمة

 التحديات ليس مواجهة على قدرة وأشد حيوية أكثر واقتصاد أقوى بمؤسسات المنطقة لتخرج أكبر وبدرجة أقوى ًتنسيقا

  .20أيضا المستقبل تحديات بل فحسب، تشهدها التي

  :لأزمة منطقة الأورو للحد من التداعيات السلبية الخيارات المحتملة -ًثانيا

 الأقل على هناك أن إليه ذهب فيما ّنؤيده والذي *السقا إبراهيم محمد الاقتصادي حسب النظرية الناحية من

  :21هي الدين عبء لتخفيف طرق ثلاثة

 الميزانية عجز تخفيض đدف الإيرادات أو النفقات هيكل تعديل الدولة محاولة المالي بالتعديل ويقصد :المالي التعديل. أ

 الميزانية في فوائض تحقيق من التأكد خلال من العام الدين استدامة مانوض الإجمالي المحلي للناتج بالنسبة للدولة العامة

 على أو الإجمالي المحلي الناتج إلى العام الدين نسبة تثبيت على الدول هذه تساعد أن يمكن التي الأوروبية للدول العامة

 كافة الأوروبية الدول فإن حاليا، الأوروبي النقدي الاتحاد في الأعضاء الدول قبل من المعلنة للبرامج ووفقا تخفيضها، الأقل

 لاتفاقية الأساسية الشروط أحد وهو ،2013 عام بحلول %3 مستوى عند الناتج إلى العجز نسبة بتخفيض ملتزمة

  .الأوروبي النقدي الاتحاد بإنشاء ماستريخت
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 خدمة في تستخدم التي نقودال عرض بزيادة أي التضخمي التمويل إلى الدولة لجوء خلال من وذلك :التضخم خلق. ب

 ناحية من النقود عرض زيادة خلال من الدين عبء من جانب من التخلص من الدولة يمكن ما وهو العام، الدين

  .أخرى ناحية من المستقبل في الشرائية قوته تخفيض خلال من الدين عبء وتخفيف

 الدين هيكلة لإعادة تمهيدا وذلك دولة،ال إفلاس عن الإعلان ضمنا يعني والذي :السداد عن التوقف إعلان. ج

 للدولة السيادي الدين جدولة إعادة أو الدين من جزء شطب منها إجراءات عدة تشمل والتي الدولة، لتلك السيادي

  .الديون تلك على الفائدة معدلات خفض خلال من أو السداد أمد إطالة خلال من أي أطول، زمنية فترات على

  :التوصياتوالنتائج 

  النتائج: لاًأو

بعد الوقوف الموجز على حيثيات أزمة الديون السيادية الأوروبية الراهنة وأهم الآليات المتخذة لعلاجها أو الحد 

  :منها، تم التوصل إلى جملة من النتائج أهمها

ات الاقتصادية أثبتت أزمة الديون السيادية الأوروبية الراهنة أن هناك صعوبة كبيرة لمواجهة المشكلة من خلال السياس -

التقليدية المتعارف عليها لأĔا سياسات لن تلقى شعبية لدى دول منطقة الأورو المدينة وستؤثر على الاستقرار السياسي 

 والاجتماعي؛

، 2010بروز وبشكل غير متوقع لأزمة جديدة كان مسرحها دول منطقة الأورو عام من افرازات الأزمة المالية العالمية  - 

 النقاب على أزمة الأورو التي لا تزال ēدد كيان الاتحاد النقدي الأوروبي واضعة إياه أمام أكبر  الماليةةحيث كشفت الأزم

 وأشد اختبار عرفه خلال مسيرته التكاملية؛

منطقة الأورو تواجه ثلاثة سيناريوهات محتملة أساسية، السيناريو الأول والمتمثل في اĔيار الأورو من خلال خروج دولة  - 

كثر وهذا مستبعد، السيناريو الثاني يتمثل في تعافي منطقة الأورو، السيناريو الثالث وهو أن تصبح المنطقة أكثر أو أ

 تكاملا وقوة ومدعاة للتماسك بفضل استعادة عجلة النمو الاقتصادي وعلاج مشكل التوظيف وعجز الموازنات العامة؛

  ة؛قيام البنوك بالإفراط في الاقراض بدون ضمانات كافي -

وقدرēا على ضعف الاشراف والرقابة الحكومية مما يؤدي إلى تصاعد الشكوك السياسية حول التزامات الحكومات  -

 .صلاحات المناسبة لمواجهة الأزماتالقيام بالإ
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  التوصيات: ًثانيا

ين الاعتبار من قبل ًاستنادا إلى النتائج المتوصل إليها فإن التوصيات الناجمة عنها عامة في طبيعتها ويمكن أخذها بع

  : في الآتي أهمهاالمهتمين đا، وتتركز

لكي يعمل الاتحاد الاقتصادي والمالي الأوروبي بفاعلية، يقتضي توافر أحد أشكال تقاسم المخاطر المالية ورقابة أكثر  -
ًاحكاما على السياسات الوطنية ومنهجا متكاملا اتجاه نظامها المالي؛ ً ً 

 الشفافية والوضوح في إبراز حقيقة الذي حدث وتوضيح حقائق ومدلول الأدوات المالية التي لابد من اعتماد المزيد من -
تستحدث كل يوم لأĔا حولت الاقتصاد على طلاسم يصعب فهمها وإدراكها على حقيقتها ناهيك عن مراقبتها أو 

 بعض بأن قلة قليلة تفهم الأمر وتخطط له؛الاستفادة منها، فالواقع الذي عليه النظام المالي العالمي اليوم كما عبر عنه ال

 نوعية تدهور إلى تؤدي قد التي المركبة الآليات وتفادي đا المالية المؤسسات والتزام للإقراض حازمة قواعد وجود أهمية -

  بعينها؛ قطاعات تمويل على التركيز تفادي مع الائتمان لمخاطر حاكمة قواعد ووضع المحافظ

 منطقة الأورو العمل على فرض قيود أكثر على القروض الاستهلاكية  ونخص بالذكر دوليجب على الدول المتقدمة -

 وكذا القروض العقارية، وبالمقابل التحفيز على القروض الاستثمارية؛
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  :قائمة الملاحق

  نسبة الدين العام إلى الناتج المحلي الإجمالي في عدد من دول منطقة الأورو: )01(الملحق رقم 

  مئويةنسبة: الوحدة                     )2010- 2007(                                  خلال الفترة 

 البرتغال اسبانيا ايرلندا اليونان السنوات

2007 95.6 28.8 36.1 63.6 
2008 99.2 49.6 39.7 66.3 
2009 120.2 72.7 62.4 86.3 
2010 129.2 104.9 72.2 92.9 

Source: - Année   ):2008/2007( Département Des Etudes Economiques De La Société Générale, Les 
Risques En Europe Du Sud Et La Spécificité Italienne, Juin 2010, P 24. 

- Year  ):2010/2009( Adrian Blundell-Wignall & Patrick Slovik, A Market Perspective on 
the European Sovereign Debt and Banking Crisis, OECD Journal, February 2011, p 08. 

  لار والأورو من إجمالي الحيازات الرسمية للاحتياطيات الدوليةنصيب الدو: )02( رقم ملحقال

 )نسبة مئوية: الوحدة           (       2010-2005     من العملات الأجنبية         
  2010  2009  2008  2007  2006  2005  السنوات

 61,5  62,1  64,1  64,1  65,5  66,9  الدولار الأمريكي

 26,2  27,6  26,4  26,3  25,1  24,0  الأورو الأوروبي

 12,3 10,3 9,5 9,6 9,4 9,1  باقي العملات الرئيسية
Source: International Monetary Fund (IMF), International Financial Statistics, Annual Report, 
2010. 
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 عبد الكريم جابر شنجار
  كلية الإدارة والاقتصادأستاذ دكتور ب

  العراق/ جامعة القادسية
 

 �������������� 
  

  :مقدمة

ًلقد كانت الدول العربية حتى انتهاء الحرب العالمية الأولى تكون مجتمعا اقتصاديا و ًاحدا ينتقل المواطنون العرب بحرية بين ً
أرجاءه ويتم التداول السلعي والخدمي وانتقال رؤوس الأموال بحرية كاملة، وآنذاك كانت الدول العربية تتبع نفس الأساليب في 

  .الإنتاج ويخضعون لنفس النظم الاقتصادية فيما يخص العملة المتداولة أو التجارة الداخلية أو الخارجية

 1944/ 10 / 7أدرك العرب أهمية الوحدة الاقتصادية مبكرا ، وسعوا إلى ذلك منذ صدور بروتوكول الإسكندرية في      

الذي أعلن ميلاد جامعة الدول العربية ، وكان من ابرز الأهداف آنذاك يتمثل في التعاون في الشؤون الاقتصادية ثم جاء 

) 7المادة  ( 17/6/1990عاهدة الدفاع المشترك والتعاون الاقتصادي في الموضوع في اهتمام تأكيد جديدين عندما أبرمت م

  . والتي أشارت إلى أĔا تربط مابين تحقيق أهداف الدفاع المشترك عن الدول العربية وبين التعاون بينها لتقوية اقتصاداēا 

عل الأجنبي، فقد بذلت محاولات ًوبعيدا عن العوامل السياسية التي شهدها الوطن العربي والتقسيمات التي حصلت بف

تكاملية عربية سواء في إطار الجامعة العربية باعتبارها الوعاء الوحيد الذي يجمع الدول العربية بعد الحرب العالمية الثانية أو من 

  .خلال الاتفاقيات الثنائية

 برؤية واضحة لهذه المسيرة ، لوضعها في      سنتناول مسيرة التكامل الاقتصادي العربي الطويلة للوقوف على النتائج للخروج

  :   كالأتيالميزان وترك ماهو مطلوب عربيا يتحدد في ضوء واقع هذا التكامل ، وجرى تقسيم هذه الورقة 

   (Economic Integration): التكامل الاقتصادي : أولا 

 حول فكرة التكامل  أو الاندماج فالفكر      هناك عدة مفاهيم للتكامل الاقتصادي استنادا إلى تنوع النظم الاقتصادية

 يعني إلقاء القيود بين الوحدات الاقتصادية للأمة الواحدة إلى درجة  Static المفهوم الأولالرأسمالي يطرح مفهومين 

 فيتناول التكامل الذي  Dynamic المفهوم الثانيحدوث انعكاس على استخدام الإنتاج والاستهلاك وأسعار الصرف ، 
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   .)1 (ين اقتصادات معينة من اجل تكوين تجمعات كبيرة متماسكةيحصل ب

 أكثر اتساعا إلى التكامل الاقتصادي هو عملية وحالة ، فهو عملية لأنة يتم من خلالها اجتماع إرادة ) 2 (    وهناك تعريف

لنتيجة يؤدي إلى بلوغ كيان لكيانات مندمجة ويترتب عليها قيام مستوى من مستويات التكامل الاقتصادي وعلى انه حالة با

جديد يتمتع بشخصية معنوية ومكانة اقتصادية جديدة بالإضافة إلى قدرته على تقديم حلولا لمشكلات قائمة ومتوقعة ، وهو 

  : ضروري في مجالين 

  .في عملية النمو والتعاون والمشاركة : الأول

  .تصادية الدولية متطلبات المنافسة والاستمرار في عالم التكتلات الاق: الثاني 

   واستنادا إلى المفاهيم السابقة يبدو أن فلسفة التكامل الاقتصادي ليس أكثر من ترتيب لاقتصادات معينة من قبل السوق 

استنادا إلى متطلبات متنوعة الأساسية منها التجانس الجغرافي والثقافي والديموغرافي إضافة إلى تماثل الهياكل الاجتماعية 

  .والاقتصادية 

من المبدعين في الكتابة في موضوع التكامل ، وكانت إسهاماته حافزا  ) Bela Balass  ( ) 3(ا     ويعد بيلا بالاس

للعديد من التجارب الإقليمية في خوض تجربة التكامل الاقتصادي وتتصدرها تجربة الوحدة الأوربية التي تعود بداياēا إلى 

  :كالأتي : ئم تحديد مستويات التكامل الاقتصادي التي حددها بيلا بالاس  ويكون من الملا1957معاهدة روما عام 

ويتم فيها توسيع التجارة بعد إزالة جميع الحواجز الكمر كية ، وفي الوقت نفسه يسمح : . منطقة التجارة الحرة  .1

 الدول غير هذا المستوى للدولة العضو تحديد الضريبة الكمر كية على السلع التي يصدرها أو يستوردها من

الأعضاء ، وهنا لا يسمح بدخول السلع من المنطقة الحرة إلى داخل الحدود الجغرافية للدول من دون الرسوم 

ذلك إذا دخلت منطقة حرة أخرى داخل الدولة ، والتي يطلق عليها                    المستحقة وتستثنى من 

)4  ( )Tax Free Shop . (  

جبه تصبح جميع الدول الأعضاء خاضعة إلى تنظيم كمركي موحد وتتبنى تعريفه كمركية وبمو: الاتحاد الكمر كي  .2

 .خارجية موحدة ومشتركة اتجاه غير الأعضاء 

 .عند هذا المستوى يسمح لجميع عناصر الإنتاج التحرك بصورة حرة بين الدول الأعضاء : السوق المشتركة  .3

 الاندماج والتعاون الاقتصادي أكثر درجة من المستوى السابق ، يمثل هذا المستوى حالة من: الوحدة الاقتصادية  .4

فهناك انسيابية تامة في حركة السلع والخدمات وعناصر الإنتاج ، وسريان معدل ضريبي موحد وتبني سياسة مالية 



  - 21 - 

مشتركة بين الدول الأعضاء ، ويعني هذا المستوى في بعض جوانبه التضخمية بالسيادة الوطنية على حساب 

 .صلحة العليا إلى الوحدة الاقتصادية الم

أن بلوغ الوحدة الاقتصادية يعني تماما ذوبان الأعضاء في كتلة متجانسة ومنصهرة بشكل لا : الوحدة السياسية  .5

تستطيع التمييز بين الملامح السابقة للأعضاء ، الأمر الذي يجعل الوحدة الاقتصادية مسئوله أمام المواطنين ، 

 :يث عن الوحدة السياسية ويلخص ما ورد في أعلاه في الشكل الأتي عندها يمكن الحد

  )1(شكل 

 مستويات التكامل الاقتصادي

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  من إعداد الباحث : المصدر 

  

  

  

یة والاقتصادیةالوحدة السیاس  

 منطقة التجارة الحرة النافتا

 السوق المشتركة

 الوحدة الاقتصادیة

 منطقة الیورو
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  :مسيرة التكامل الاقتصادي العربي : ثانيا 

  : الاتفاقيات العربية المتعددة الأطراف.1

  .محاولة وضع تقييمات موجزةوسنتناول أهم الاتفاقيات مع 

  :1953 تسهيل التبادل التجاري وتنظيم تجارة الترانزيت بين دول الجامعة العربية عام ) 5(  اتفاقية-أ

تعد هذه الاتفاقية المحاولة الأولى في مجال التعاون العربي المشترك بشأن تنظيم العلاقات التجارية فيما بينها، وقد وافق 

 وقد نصت المادة الأولى من الاتفاقية على 12/12/1953 ودخلت حيز التنفيذ في 7/9/1953 مجلس الجامعة عليها في

  .قيام تعاون اقتصادي بين الدول العربية عن طريق تسهيل التبادل التجاري

 مثل وقد استهدفت هذه الاتفاقية إعفاء السلع الوطنية العربية المتبادلة فيما بين الدول العربية من الرسوم الكمر كية

السلع الزراعية والحيوانية والثروات الطبيعية، كما أولت الاتفاقية معاملة تفضيلية للسلع الصناعية الوطنية الناشئة من أحد 

من التعريفة الكمر كية المطبقة في الدول المستوردة، % 25الأطراف في الاتفاقية، إذ أخضعت لتعريفه كمركية مخفضة بنسبة 

  .المعفاة من الرسوم الكمر كية وأوردēا في جدول ملحقة đاوحددت الاتفاقية السلع 

 1956 و1954 (وđدف إيلاء معاملات تفضيلية أوسع أدخلت الأطراف الأعضاء تعديلات على الاتفاقية في الأعوام

اث واستحد) الزراعي والصناعي( تم بموجبها إضافة سلع أخرى إلى قائمة السلع الواردة في الملحقين )1959 و1957و

  .ملحق أخر يتعلق بالصناعات التجميعية

ًمحصلة هذه الاتفاقية أĔا تقلصت كثيرا على الرغم من التعديلات حتى بقيت ثلاثة دول فقط عند التعديل الرابع هي 
  .ًالعراق والكويت ومصر، وقد توقف العمل đذه الاتفاقية عمليا بعد تطبيق قرار أنشاء السوق العربية المشتركة

  ية تسديد المدفوعات والمعاملات الجارية وانتقال رؤوس الأموال اتفاق- ب

 والسعودية 1953 وتم التوقيع عليها من لبنان والأردن ومصر في عام 1953حصلت الموافقة على هذه الاتفاقية عام 

  : )6 (ومن أبرز أهداف هذه الاتفاقية. 1954والعراق في عام 

  .لسلع والخدمات بين الدول الأعضاءتسهيل عمليات المدفوعات الخاصة بأسعار ا ·

  .تقديم التسهيلات الممكنة لدول الأعضاء التي تعاني من عجز أو اختلال مؤقت في ميزان المدفوعات ·

تشجيع تبادل وانتقال رؤوس الأموال من خلال ضمان حكومات الدول الأعضاء عن طريق تقديم التسهيلات  ·

 .ام إعادēا إلى مواطنها الأصليةوالإعفاءات من الضرائب وعدم وضع العراقيل أم
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  :1957 لعام ) 7(  اتفاقية الوحدة الاقتصادية-ج

، إلا أĔا لم تقر من قبل الحكومات 1957صودق على مشروع هذه الاتفاقية من قبل اĐلس الاقتصادي العربي عام 

ا والأردن ومصر والكويت بعد انقضاء ، وقد أشترك فيها كل من العراق وسوري1964العربية ولم توضع قيد التنفيذ قبل عام 

اليمن، السودان، الإمارات (ثلاثة أشهر على إيداع وثائق التصدير، ثم انضمت إلى الاتفاقية بعد ذلك ست دول عربية هي 

  ) .العربية المتحدة، الصومال وليبيا

 كاملة بعد تحقيق أهدافها وقد نصت المادة الأولى من هذه الاتفاقية أن تقوم بين الدول الأعضاء وحدة اقتصادية

المتعددة المرتكزة إلى الفكر التقليدي في التكامل الاقتصادي من خلال التأكيد على عملية تحرير التبادل التجاري وانتقال 

  .ًعناصر الإنتاج وفقا لقوانين السوق

  : السوق العربية المشتركة-د

ًيذا لأحكام اتفاقية الوحدة الاقتصادية العربية، القرار إن أهم القرارات الصادرة من اĐلس الاقتصادي العربي، تنف
ولقد .  والقاضي بأحداث السوق العربية المشتركة كمرحلة من مراحل تحقيق الوحدة الاقتصادية العربية1964لعام ) 17(

ية من الرسوم أستهدف قرار أنشاء السوق تحرير السلع التي يتم التبادل đا بين الدول الأعضاء في السوق بخطوات تدريج

الكمر كية وغيرها من الرسوم والضرائب وكذلك القيود الإدارية، وعلى مراحل متتالية حتى تحرر في Ĕايتها التجارة من جميع 

الرسوم والقيود، وارتكز العمل في إطار هذا القرار على السلع الواردة في القوائم الملحقة باتفاقية تسهيل التبادل التجاري 

  .) 8(  الترانزيت مع إيلاء معاملات تفضيلية للسلع الأخرى التي لم ترد في هذه القوائموتنظيم تجارة

إن السوق العربية المشتركة هي في واقع عبارة عن منطقة تجارة حرة بين الدول الأعضاء، وهي بذلك لا تتضمن توحيد 

  .للتعريفة الكمر كية للدول الأعضاء في مواجهة العالم الخارجي

مل السوق العربية المشتركة لم يكن في مستوى الطموح وقد تعطلت أهدافه لعدة أسباب أبرزها ترك حرية إن محصلة ع

للعضو في استثناء بعض السلع من الإعفاء الضريبي، عدم التنسيق بين الخطط الاقتصادية لدول السوق، وبالرغم من الانتباه إلى 

 وإصدار القرارات الخاصة بضرورة التنسيق والتكامل الاقتصادي بين 1971 و1970بعض العوائق ومحاولة معالجتها في الأعوام 

  .ً، ولكن تلك القرارات بقيت حبرا على ورق) 9 (الدول الأعضاء

  :1981 اتفاقية تيسر وتنمية التبادل التجاري بين الدول العربية عام -هـ

ًعربية المشتركة، وتنفيذا لتوجيهات القمة في ضوء النتائج المتواضعة لاتفاقية تسهيل التبادل التجاري والسوق ال
وقد أعدت هذه الاتفاقية وإقرارها . الاقتصادية العربية في عمان تم إعادة النظر في الاتفاقيات العربية الجماعية القائمة وتطويرها
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، وقد 27/12/1981بتاريخ ) 848( بموجب القرار رقم ) 10( من اĐلس الاقتصادي والاجتماعي في دورته الثلاثين

امتلكت هذه الاتفاقية بنظره شمولية لتطوير التبادل التجاري بين الدول العربية وربطه بالتنمية الشاملة وتعزيز الطاقات الإنتاجية 

ًبين الدول العربية، وهي بذلك تمثل تقدما مهما بالنسبة لاتفاقية عام    .1964 وقرار السوق عام 1953ً

، وإعفائها من الرسوم الكمر كية 1989/ مجموعه سلعية فقط بحلول شباط) 20(وقد توصلت الاتفاقية إلى تحرير 

  .مجموعه سلعية) 32(والقيود الإدارية، وقد صادق اĐلس على إعفاء تلك السلع، في حين لم تنجح المفاوضات في تحرير 

  .) 11( ن أهمهاوعلى الرغم من ذلك واجه تنفيذ هذه الاتفاقية بالصورة المنشودة عدد من العقبات لعل م

ضعف وتعثر الآلية التي عهد أليها مهمة المتابعة والتنفيذ وهي لجنة المفاوضات التجارية والتي ركزت عملها حول  ·

  .قوائم سلبية محددة وبأسلوب غير مرن

 تبنت اللجنة أسلوب الإعفاء الكامل وليس الإعفاء التدريجي، الأمر الذي لم يأخذ بعين الاعتبار الظروف الخاصة ·

  .ببعض الأعضاء

 جميع الدول الأعضاء بتحرير اĐموعة السلعية العشرين التي التزامًإصرار بعض الدول الأعضاء على التأكيد أولا من  ·

  .تم الاتفاق على تحريرها والتأكد من الإجراءات المتخذة في هذا الصدد

 فبعضهم كان يرى أن التحرير الكامل لا الاختلاف في الرؤى في الإعفاء الكامل والفوري على السلع المتفق عليها، ·

 . متدرجةيعني التحرير الفوري، وأنه يتعين التفاوض بشأن هذا الأمر وعلى أن يتم تحريرها بصوره 

  : الاتفاقيات الثنائية.2

بين الحربين      وهي الاتفاقيات المعقودة بين بلدين، وقد انتشر هذا الأسلوب في العلاقات الاقتصادية الدولية في سنوات ما 

  .العالميتين الأولى والثانية 

  .WTO     وتم التراجع عن هذا الأسلوب في ظل سريان مفعول قوانين منظمة التجارة العالمية 

وقد لجأت إلى هذا الأسلوب الدول العربية التي تطبق على تجارēا الخارجية نظم الرقابة على الصادرات والواردات ونظم 

   :)12  (انتشرت هذه الاتفاقيات خلال مدة السبعينيات لعدة أسباب من أهمهاالرقابة على الصرف، و

امتلاكها المرونة ومراعاة الظروف الخاصة بين طرفي الاتفاقية على خلاف الاتفاقيات الجماعية التي يصعب فيها  ·

  .مراعاة أحد الأعضاء على حساب الأطراف المتعددة الأخرى

وتراكم فوائض مالية لدى الدول العربية النفطية، تولدت رغبة لدى هذه  1973بعد تصحيح أسعار النفط عام  ·

الدول باللجوء إلى هذا النوع من الاتفاقيات بوصفها وسيلة لتنظيم علاقاēا الاقتصادية فيما بينها بسبب تشابه 
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ًاقتصاداēا مما يجعل التعاون الاقتصادي يأخذ طابعا مميزا ً.  

عربية تربطها ببعضها البعض أكثر من مائة اتفاقية تجارية ثنائية تعطي بعض الامتيازات ومن الجدير بالذكر أن الدول ال

  .) 13( والإعفاءات التجارية للسلع المتبادلة فيما بينها

  : العربيةالإقليمية الاتفاقيات .3

 أسس التقارب تقف عدة دوافع وراء تلك الاتفاقيات التي حصلت بين مجموعات من الدول العربية، يعود بعضها إلى

الجغرافي أو الثقافي أو على أساس تشابه أو تجانس الهياكل الاقتصادية، ويأتي هذا التوجه نحو هذه الصيغة الجديدة من 

 مناطق التجارة الحرة وتكتلات الاقتصادية الكبرى ، وهناك لإقامةالتكامل الاقتصادي العربي منسجما مع الاتجاه العالمي 

 ، وتدني مؤشرات العمل الاقتصادي العربي المشترك 1980عام  ) الإيرانية –العراقية (  الحرب  من مثل بدءأخرى أسباب

  .خلال السبعينيات والثمانينيات من القرن المنصرم 

   : .  أسبقيتها استعراض لهذه التجمعات العربية حسب ما يليوفي 

  :) 14(  اللجنة الاستشارية الدائمة لدول المغرب العربي-أ

في أيلول من عام ) الجزائر، ليبيا، المغرب، تونس(دة هذه اللجنة إلى الاجتماع الوزاري للدول إتحاد المغرب العربي تعود م

  : دائمة حددت مهامها كالآتياستشارية، إذ أقر بروتوكول لجنة 1975 وانضمت موريتانيا إلى هذه اللجنة عام 1964

  . لدول الأعضاءدراسة إمكانية تنسيق التعاون الاقتصادي بين ا* 

  . إمكانية تنسيق سياسات التصنيع* 

  . المختلفةالكمر كيةتحديد السلع التي يمكن مبادلتها بين الدول الأعضاء وإعفائها من الرسوم والقيود * 

  .تحديد مواقف مشتركه في التعامل الاقتصادي والتجاري مع السوق الأوربية المشتركة* 

عمالها على الرغم من نجاحها في تأسيس الكثير من اللجان المتخصصة في قطاعات وقد فشلت هذه اللجنة من متابعة أ

 ويعترض العمل المشترك بين 1970 ليبيا من اللجنة عام وانسحبتمشتركة، إذ تغلبت المصالح الخاصة على المصلحة الجماعية، 

  .ف بين الجزائر والمغرب  مشاكل عديدة في مقدمتها مشكلة الصحراء الغربية والاختلاف في المواقالأعضاء

 بذلت محاولات جادة لإعادة تفعيل تجمع دول إتحاد المغرب العربي بجميع أعضائه، من أجل بلوغ 1989وفي عام 

مستويات جديدة في استغلال الإمكانيات التجاري والاستثمارية المتاحة في أسواقها والاستفادة من قرđا الجغرافي بأسلوب 

  .واقعي ممكن
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  :) 15( التعاون الخليجي مجلس - ب

، وفي اجتماع القمة الثانية للمجلس بالرياض في أيلول من العام نفسه، أقرت اتفاقية 1981أسس في تموز عام 

دولة الأمارات العربية المتحدة، البحرين، قطر، عمان، (اقتصادية تستهدف توثيق الروابط الاقتصادية بين الدول الأعضاء 

عن طريق تنسيق وتوحيد السياسات الاقتصادية والمالية والنقدية والتشريعات التجارية ) ة، الكويتالمملكة العربية السعودي

 العائلية الحاكمة الأسر أساسوالصناعية والنظم الكمركية ، وترتبط هذه اĐموعة العربية بروابط بيئية واجتماعية قائمة على 

  . عنها عملية التكامل الاقتصادي بينها سياسيا واقتصاديا من شأĔا تعزيز النتائج التي تمخض

  : )16 ( منطقة التجارة الحرة العربية الكبرى.4

بالموافقة ) 1317( قرار رقم 17/2/1997أصدر اĐلس الاقتصادي والاجتماعي في دورته التاسعة والخمسين بتاريخ 

وقد جسد .  إلى منطقة تجاره حرة عربية كبرىعلى البرنامج التنفيذي لاتفاقية تيسير وتنمية التبادل التجاري đدف الوصول

هذا القرار الإرادة السياسية العربية الجماعية وفق القرار الصادر عن مؤتمر القمة العربية الذي عقد في القاهرة خلال شهر يونيو 

1996 .  

  : دوافع إقامة منطقة التجارة الحرة العربية-أ

ًعربي المشترك بشكل عام والجهود التكاملية بشكل خاص، وتبعا لقد تلاحقت الإخفاقات التي تعرض لها العمل ال

  :لذلك جاء إنشاء هذه المنطقة تحت الدوافع القديمة والمستجدة في العلاقات الاقتصادية الدولية، وكما يأتي

هذا بروز النظام التجاري الدولي الجديد الذي تمخضت عنه جولة أورغواي للمفاوضات التجارية المتعددة الأطراف،  ·

النظام الذي توسع وأخذ يشمل تجارة الخدمات والسلع الزراعية والمنسوجات والألبسة وكان من نتائج هذه الجولة 

   (W. T. O)إنشاء منظمة التجارة العالمية  

التوسع في إقامة التكتلات الاقتصادية وهو الأمر الذي سمحت به نتائج جولة أورغواي حين استثناها من حكم  ·

  .لى بالرعايةألدوله الأو

تراجع الاتفاقيات الثنائية التي لم يعد لها مجال في إطار النظام التجاري الدولي الجديد، إذ أن الدول الأطراف ملزمة  ·

بتعميم ما تتيحه هذه الاتفاقيات من إعفاءات وما تقدمه من امتيازات على بقية الدول الأعضاء في منظمة التجارة 

  .العالمية

ًرة العربية أĔا لا تنحصر فقط في القيود الكمركية بل أن هناك قيودا أخرى من بينها مشكلة أثبتت معوقات التجا ·
النقل وعلى الرغم من محاولة معالجة هذه المشكلة عن طريق اتفاقية النقل بالترانزيت المعمول đا بين الدول العربية 
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 : ولكن الواقع أكد عدم كفايتها تحت تأثير جانبين1977منذ عام 

عدم اكتمال شبكات النقل البري والنقل بالسكك الحديد بين الدول العربية، فهناك الكثير من محاور الربط : جانب الأولال

البري وعن طريق خطوط السكك الحديد التي تتطلب الاستكمال خاصة فيما يتعلق بالربط بين دول 

  .المشرق العربي والدول العربية في شمال أفريقيا

تعلق بارتفاع تكلفة النقل البري والبحري في المنطقة العربية، وبالقيود الإدارية المرتبطة بحركة النقل إذ تتسم ي: الجانب الثاني

  .ًالإجراءات على المنافذ الحدودية، وإجراءات الترانزيت بالتعقيد وتستغرق أحيانا في مدة زمنية طويلة

  : العناصر الرئيسة للبرنامج التنفيذي- ب

ير وتنمية التبادل التجاري بين الدول العربية الإطار القانوني الرئيس لمنطقة التجارة الحرة العربية تشكل اتفاقية تيس

ولقد صادق على هذه الاتفاقية . الكبرى، وتعد المصادقة على الاتفاقية المذكورة الشرط الأول والأساسي للأنظمام للمنطقة

  . وجيبوتي وجزر القمر المتحدةحتى الآن تسع عشر دوله عربية ليس من بينها الجزائر

ًواستنادا إلى ذلك هناك عناصر أساسية للبرنامج التنفيذي لتفعيل اتفاقية تيسير وتنمية التبادل التجاري للوصول إلى 
  :المنطقة العربية الحرة وكالأتي

  .معاملة السلع العربية التي تنطبق عليها قواعد المنشأة العربية معامله السلع الوطنية ·

السلع الزراعية والحيوانية والمواد الخام المعدنية وغير المعدنية، السلع نصف المصنعة، والسلع (رير السلع المتبادلة بتم تح ·

ًكافة من الرسوم الكمركية وفقا لمبدأ ) التي تنتجها المشروعات العربية المشتركة المنشأة في أطار جامعة الدول العربية
 وتنتهي في 1/1/1998سنوية متساوية خلال عشرة سنوات تبدأ من التحرير التدريجي الذي يطبق بنسب 

31/12/2007.  

يمكن أن تتفق الدول الأطراف في أثناء التنفيذ على وضع أي سلع تحت التحرير الفوري، كما يجوز لأي بلدين  ·

  .طرف في البرنامج التنفيذي تبادل إعفاءات تنسيق البرنامج الزمني

  .لا تخضع السلع العربية التي يتم تبادلها في إطار البرنامج لأي قيود كمركية تحت أي مسمى مهما يكن ·

مراعاة الأحكام والقواعد الدولية فيما يتعلق بإجراءات الوقاية والدعم والإغراق والخلل في ميزان المدفوعات الناجم  ·

  .عن تطبيق البرنامج

ًلأقل نموا، وعلى الدولة المعنية تحديد طبيعة المعاملة المطلوبة والمدة الزمنية وعرضها منح معاملة تفصيلية للدول العربية ا ·
  .على اĐلس الاقتصادي والاجتماعي للموافقة
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  .تحديد أسلوب متابعة التنفيذ وفض أي منازعات تنشأ عن التطبيق من خلال لجان متخصصة ·

  :ية الكبرى الإطار القانوني لإقامة منطقة التجارة الحرة العرب-ج

  .تفعيل اتفاقية تيسير وتنمية التبادل التجاري بين الدول العربية وان نصوص الاتفاقية تتيح ذلك ·

  . الدول العربية ومع إحكام منظمة التجارة العالميةواحتياجاتأن تتماشى هذه المنطقة أوضاع  ·

بالدول النامية، والمتعلق بالاندماج الخاص ) الجات(الاستفادة من المبدأ الوارد في الفصل الرابع مع اتفاقيات  ·

لإقامة أي شكل من أشكال التكامل أو التكتل ) الجات(الاقتصادي مع الالتزام بالمدة الزمنية التي حددēا 

  .الاقتصادي وهي عشر سنوات قابله للتمديد لعامين آخرين

 المنشأة والمواصفات والمقاييس واشتراكات اعتمد البرنامج الأحكام الواردة في اتفاقية الجات فيما يتعلق بتحديد قواعد ·

الوقاية الصحية والأمنية والرسوم والضرائب ذات الأثر المماثل ومبدأ الشفافية وتبادل المعلومات والبيانات والإجراءات 

  .واللوائح الخاصة بالتبادل التجاري والاتفاقيات التجارية

لعالمية فيما يتعلق بإجراءات الوقاية والإغراق ومعالجة حالات أعتمد ذات الأسس الفنية المتبعة في منظمة التجارة ا ·

  .الدعم وخلل ميزان المدفوعات

  .تثبيت الرسوم والضرائب الكمركية بتاريخ محدد لأغراض تطبيق البرنامج ·

  .كما مبين في الفقرة السابقة. أن يشتمل البرنامج التنفيذي على خطة عمل وجدول زمني محدد لإنشاء هذه المنطقة ·

  : الدول العربية الأعضاء في منطقة التجارة الحرة العربية الكبرى-د

الأردن، دولة الإمارات العربية، البحرين، (مت إلى المنطقة سبع عشره دوله عربية هي ظيبلغ عدد الدول العربية التي أن

لكويت، لبنان، ليبيا، مصر، تونس، المملكة العربية السعودية، السودان، سوريا، العراق، سلطنة عمان، فلسطين، قطر، ا

وبقيت خمس دول لم تنظم بعد إلى المنطقة من بينها أربع دول مصنفة ضمن مجموعة الدول العربية الأقل نمو ) المغرب، اليمن

  .1/1/2004ًفضلا عن الجزائر أن هذا الموقف حتى تاريخ ) جيبوتي، الصومال، جزر القمر المتحدة، موريتانيا(

  :ة في الخدمات الاتفاقية العربي.5

اقتصرت منطقة التجارة الحرة العربية الكبرى على تجارة السلع فقط ولم تشمل حتى الآن تجارة الخدمات، التي تمثل نحو 

ًبوصفه متوسطا من إجمالي التجارة العربية من السلع والخدمات، وتتصاعد هذه النسبة في بعض الدول العربية التي % 24
وقد تعزز قطاع الخدمات بعد التطورات التي ) . مصر، الأردن، المغرب، تونس( وخدماتية مثل تتوفر لديها مقومات سياحية

  .شهدها صناعة الاتصالات وتكنولوجيا المعلومات على المستوى العالمي والعربي
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نها ًوتأسيسا على ذلك جاء الاهتمام العربي بتحرير تجارة الخدمات وأعدت اتفاقية لتحرير تجارة الخدمات فيما بي

  :وإدماجها في منطقة التجارة الحرة العربية الكبرى وكما يأتي

يتعلق بالأحكام العامة للاتفاقية، وتنسجم هذه الأحكام مع تلك النصوص المتفق عليها في اتفاقية الجات، : الجزء الأول

 بصدد الانضمام ًوذلك حتى لا تشكل تناقضا بالنسبة للدول العربية الأعضاء بالمنظمة العالمية أو تلك التي

  .إليها

 الأولوية والتي ترغب في التفاوض مثل الالتزاماتهناك دول عربية قدمت جداول بتلك . الالتزاماتجداول : الجزء الثاني

 والتعهدات فاقت تلك الالتزامات، وهذه )الإمارات العربية المتحدة، الأردن، مصر، الكويت، سلطنة عمان(

بحيث تشكل الخدمات التي يتم تحريرها نسبة مهمة من تجارة الخدمات ) اتالج(الممنوحة في أطار اتفاقية 

  .العربية

  :  التجارة العربية  : ثالثا

 الأجنبية محددا للعلاقات الاقتصادية مع الدول أو     طالما مثل المدخل التجاري عنوانا رئيسيا للتكامل الاقتصادي العربي 

ة ونظرا لطبيعة الاقتصاديات العربية التي تمثل فيها مصادر الطاقة من النفط والغاز  على شكل تكتلات تجاريأم منفردة الأخرى

صادر ودورها في ، فقد طغت على العلاقات التجارة العربية التركز الشديد في جانب الصادرات في كل ما يتعلق đذه الم

 تبلغ الاحتياطيات العربية من النفط إذ محتكرة لها ، أĔا الدول العربية النفطية على إلى، فالعالم الخارجي ينظر الاقتصاد العالمي

   .) 17 (على التوالي% 28,9% 57,8والغاز نحو 

  

 1990 الدول العربية هي مستوردة صافية للغذاء فهي جميعها تعاني من فجوه غذائية متزايدة ففي عام أن   ولكن في المقابل 

 مليار 18 إلى ثم زادت 2000 مليار دولار عام 13 حوالي إلىر ارتفعت  مليار دولا12كانت قيمة الفجوة الغذائية تبلغ 

 إلى ، وقفزت 2007 مليار دولار عام 24 بلغت قيمة الفجوة 2008 الغذاء عام أسعار وقبل ارتفاع 2005دولار عام 

الغذاء العربي ما يساوي  الغذائية العالمية ، وخلاصة ذلك بلغ معدل النمو السنوي في فجوة الأزمة مليار دولار بسبب 32,5

  .) 18 ( ) 2008 – 2000( خلال المدة  % 8

 جميع الدول العربية هي من الاقتصاديات التي تعاني من ظاهرة الاكتشاف التجاري بسبب ارتفاع نسبة أن   وخلاصة ذلك 

% 78,1 و 2008م عا % 91,8 سجلت هذه النسبة نحو إذ ) 19 (مساهمة التجارة الخارجية في تكوين نواتجها المحلي

  : ولبيان واقع التجارة العربية نتناولها كما يلي 2009في عام 
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 : التجارة الخارجية العربية  .1

) الواردات + الصادرات (  تطور حجم التجارة الخارجية العربية إلى) 1(يشير الجدول  : حجم وهيكل التجارة   - أ

 الواردات ، ويعود إجمالي تتفوق على  الصادراتإجمالي أن وبشكل تجمعي 2009 عام إلى 1973من عام 

 حجم أن الصادرات ، وعلى العموم إجمالي ارتفاع نسبة مساهمة الصادرات النفطية في إلىالسبب في ذلك 

 الدول العربية غير النفطية جميعها تعاني من أن صالحها تماما على الرغم من إلىالتجارة الخارجية العربية يبدوا 

  .اقريبعجزا تجاريا شبه مطلق ت

   )1( جدول 

الأهمية النسبية للصادرات والواردات البينية من أجمالي الصادرات والواردات والتجارة البينية إلى إجمالي 

  )2009- 1973(التجارة الخارجية العربية للمدة 

%                                                                                        
  )فوب(الصادرات العربية 

  مليار دولار

  )سيف(الواردات البينية 

  مليار دولار

نسبة التجارة العربية 

البينية إلى التجارة العربية 

  الخارجية

        البيان     

  

  

  

  السنوات

  البينية

1  

  الإجمالي

2  

  البينية  2:1

3  

  الإجمالي

4  

4:3  1+3=2+4  

1973  1,4  25,8  5,4  1,6  15,5  10,3  7,28  

1975  3,7  72,9  5,1  3,6  39,5  9,1  6,54  

1980  11,4  234,3  4,8  11,1  110,9  10,0  6,52  

1985  4,9  94,9  5,1  7,5  93,9  7,9  5,56  

1990  13,8  141,1  9.7  10,3  104,8  9,8  9,79  

1991  10,5  125,9  8,3  9,2  103,1  8,9  8,60  

2000  16,1  257,1  6,2  15,7  155,5  10,1  8,32  

2005  48  569  8,4  44  350  12,5  10,5  

2006  59  692  8,5  54  401  13,4  10,9  

2007  71  807  8,7  64  535  11,9  10,4  

2008  93  1068  8,7  84  705  11,9  10,3  

2009  75  726  10,3  67  603  11,1  10,7  
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  :تم إعداده بالاستناد إلى: المصادر

v التقرير الاقتصادي العربي الموحد، أعداد مختلفة.  

v رة الخارجية للدول العربية، أعداد مختلفةصندوق النقد العربي، التجا.  

  . )2( الجدول كما يبين ذلك ) لواردات ا+  الصادرات ( العربية ل في هيكل التجارة  ثمت الظاهرة السلبية هنا تأن    

   )2(جدول 

  الهيكل السلعي للصادرات والواردات الاجمالية

   )2009 – 2005( للمدة 
            السنوات  2009  2008  2007  2006  2005

  

   

    البيان 

ت
درا

صا
ال

  

ت
ردا

لوا
ا

ت  
درا

صا
ال

  

ت
ردا

لوا
ا

ت  
درا

صا
ال

  

ت
ردا

لوا
ا

ت  
درا

صا
ال

  

ت
ردا

لوا
ا

ت  
درا

صا
ال

  

ت
ردا

لوا
ا

  

  16,0  3,1  15,4  2,9  13,9  3,0  14,7  2,8  14,7  2,8  السلع الزراعية 

  15,8  70,8  17,1  78,0  15,1  76,9  15,2  77,4  14,3  77,4  الوقود والمعادن 

  60,6  16,4  60,4  12,5  62,3  13,4  61,1  12,4  62,2  11,6  ات المصنوع

  7,1  4,4  6,9  3,7  8,6  4,1  8,6  3,8  9,0  3,9  المواد الكيمياوية 

  19,0  4,3  18,7  3,0  14,5  2,4  13,8  2,2  13,8  2,2   أساسيةمصنوعات 

  26,0  4,5  26,6  3,2  31,5  3,5  30,5  3,0  30,6  2,8   ومعدات النقلالآلات

ة مصنوعات متنوع

   أخرى

2,7  8,8  3,3  8,2  3,5  7,7  2,5  8,1  3,2  8,5  

  7,6  9,6  7,0  6,6  8,7  6,7  8,9  7,1  8,7  8,1  سلع غير مصنفة 

  %100  %100  %100  %100  %100  %100  %100  %100  %100  %100  المجموع

  : تم إعداده بالاستناد إلى: المصادر

v  ، 2010التقرير الاقتصادي العربي الموحد.   

  

لعام  % 77,4هيكل الصادرات العربية تتركز في الوقود والمعادن على الرغم من انخفاض النسبة من  أن     فيلاحظ 

  . غير المصنعة الأخرى ولصالح ارتفاع نسبة مساهمة المصنوعات والسلع 2009لعام  % 70,4 إلى 2005

ات ، وخطورة ذلك تكمن في ēديدات  فهناك تركز واضح لصالح السلع الزراعية والمصنوعالإجمالي هيكل الواردات أما     
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 الغذائي العربي والى التبعية في عملية التصنيع والنقل والتكنولوجيا بعد عدة عقود من التنمية والتي من الأمن إلىالمؤكدة 

 . وتصديرها إنتاجها تتمكن الدول العربية من استيعاđا والبدء في أنالمفترض 

 أنويتبين  ) 2009 – 2005 ( للمدة تلك الاتجاهات إلى) 3( فيشر الجدول : اتجاهات التجارة العربية الخارجية  -  ب

 إذ الأسيوية والدول الدول العربية إلىالشركاء الرئيسيين للدول العربية في جانب الصادرات هي تصاعدها بالنسبة 

 والولايات بيالأور كل من الاتحاد إلى وتراجع بالنسبة 2009على التوالي عام  %40,3و  % 10,3بلغت نحوا 

 الأزمة تأثير إلى ويرجع ذلك الأخيرعلى التوالي لنفس العام  % 8,7و  % 15,3 سجلت نحوا إذالمتحدة 

 % 17,3 لهاتين الجهتين هي بالنسبة 2008 النسبة عام أن يلاحظ إذ دون شك ، الأخيرةالاقتصادية العالمية 

 الأسواقجية العربية بأي مشاكل اقتصادية تحصل في على التوالي ويعني ذلك مدى تأثر التجارة الخار % 10,5و

 . في العالم الرئيسية

   )3( جدول 

   التجارة الخارجية للدول العربيةاتاتجاه

   )2009 – 2005( للمدة 
            السنوات 2009 2008 2007 2006 2005
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  11,2  10,3  11,9  8,7  12,0  8,8  13,4  8,5  12,6  8,5  الدول العربية 

  28,9  15,8  30,8  17,3  34,5  17,8  32,7  19,2  31,7  17,1   الأوربيالاتحاد 

  8,7  8,7  8,5  10,5  9,3  10,3  6,9  9,2  5,5  8,8  الولايات المتحدة 

  33,9  40,3  28,5  37,0  31,5  34,6  24,3  31,2  22,9  27,5  منها  : أسيا

  4,4  12,3  5,1  12,6  5,8  11,6  4,0  11,3  4,0  9,8   اليابان -

  11,3  6,7  10,1  6,7  10,5  5,4  5,9  4,0  5,0  3,4   الصين -

  18,1  20,3  13,2  17,7  15,2  17,5  14,4  15,9  13,8  14,3   أسياباقي دول  -

  17,3  24,3  20,3  26,5  12,7  28,5  22,8  31,9  27,3  38,2  باقي دول العالم 
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  :التجارة العربية البينية .2

% 60 من أكثرلعالم فهيه تمثل تمثل التجارة البينية أهمية بالنسبة للأعضاء في التكتلات ومناطق التجارة الحرة في ا

ً ، وما يخص الدول العربية صحيح أن هناك تطورا في أقيام الصادرات والواردات البينية خلال الأوربيبالنسبة لدول الاتحاد 
إلى جانب تطور هيكل التجارة البينية العربية في قطاع . التسعينيات من القرن المنصرم ومطلع القرن الحادي والعشرين

عات وبشكل خاص الصادرات السعودية من اللدائن والحديد والصلب وصادرات المغرب من عجائن الورق ولبنان المصنو

لمنتجات دور النشر والصحافة والصادرات المصرية من الأسمنت ونفس الوقت حافظت الواردات البينية على نفس الهيكل 

الجدول وبالعودة إلى . في أفضل حالاēا% 10 لا تتعدى والتطور، إلا أن حصة التجارة البينية بقيت على نسب متواضعة

 الأهمية النسبية للصادرات والواردات من التجارة البينية ونسبة الأخيرة من أجمالي التجارة العربية الخارجية في يبين  الذي)1(

  ) .2009-1973(المدة 

سعينيات القرن المنصرم، والاستنتاج الرئيس أĔا لم ونستطيع أن نقرأ تاريخ هذه التجارة في السبعينيات والثمانينيات والت

  .تغادر النسب المتواضعة على الرغم من الكثير من التجارب والاتفاقيات لتفعيل التعاون العربي في اĐال التجاري

ب البينية وهل إن النقطة الرئيسية التي يمكن الإشارة أليها ما مدى تأثير منطقة التجارة الحرة العربية الكبرى على التجار

 عن الإجابة عليها المسئولة أو ماذا؟ تلك الأسئلة ربما تكون حكومات الدول العربية هي الكمر كيةالأمر يقتصر على العوائق 

  . مادامت الإرادة العربية موجودة وفاعلة

  

  :ما المطلوب

ثل تحديا مستمرا و ēديدا خطيرا    يبدو أن التحديات التي تواجه التكامل الاقتصادي العربي بقيت صامدة وغدت تم  

فالتكامل الاقتصادي العربي طالما أكدت مؤشراته فشله وتراجعه على الرغم من امتلاك .للبقاء في عصر العولمة بكل أبعدها 

امتنا العربية مقومات ذلك التكامل من لغة واحدة ومصالح وتاريخ مشترك ،وأن تلك السمات مترابطة ومتشابكة لكل 

  .درجة قلما نجد مثلها في المناطق الأخرى من العالمأجزائها ب

    أن النظرة التجميعية إلى الدول العربية تكشف عن أجلى مظاهر التكامل ، في حين أن كل دول العربية منفردة تعاني من 

  .واحد أو أكثر من الاختلالات في علاقاēا الاقتصادية أو التجارية 

 وحتى تجربة دول مجلس التعاون الخليجي هي الأخرى الجماعية والثنائية يد من الاتفاقيات    ومع الأسف أن ما أنجز من العد

 بعد سلسلة من الخلافات بين تجربة عربية 1/1/2010فشلت في تحقيق الحلم الأول الخليجي في انبثاق عملتها الموحدة في 
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  .تجمعها العديد من السمات المتماثلة جدا 

نوع جديد من التحديات إعادة العديد من الدول العربية إلى دائرة الصراعات الداخلية تحركها     وقد تزامن كل ذلك مع 

، ودون شك ستكون لها  )  Spring Of Arab( يع العربي ب وأخذت الأخيرة تطلق عليها الر ، خارجيةللأجنداتدوافع 

صادية منها تتمثل đروب رؤوس الأموال خارج أثار سلبية على العمل الاقتصادي العربي المشترك وفي عدة اتجاهات الاقت

 مليون دولار أسبوعيا في قطاع السياحة والفندقة للدول العربية مثل لبنان 500 وفي اقل تقديراēا أكثر من  العربيةالمنطقة

لال العراق  جسامه احتوالأكثر ، رى في ليبيا وسوريا واليمنومصر وتونس ، ولم تحسم بعد الخسائر في الممتلكات عن ما يج

   . ) 2003 – 1991( وتدمير بناه التحتية بعد العقوبات الدولية 

يلا حقيقيا إلى التكامل الاقتصادي العربي ما دامت التدخلات ع    وان الصورة لا تقبل الشك لا يوجد على ارض الواقع تف

 نحو رسم ملامح ً الواقع العربي سائراأن بدويكما وفي الشأن العربي  موجودة الأجنبية بشكل عام والأمريكية بشكل خاص 

  .، ولكن هذه المرة بقيادة أمريكية وليس بريطانيا ) معاهدة سايكس بيكو ( جديدة لامتنا العربية وكأننا نعود إلى 

تنمية    أن كل ذلك يعود إلى فشل الأنظمة العربية في تداركها إلى معالجة الخلل في السياسات الاقتصادية التقليدية في مجال ال

وبالنتيجة ) الاشتراكية سابقا ( لاتينية في الثمانينيات القرن المنصرم ومن بعدها الدول المتحولة لوالتي غادرēا دول أمريكا أ

 وساعده  في ظل تدني مؤشرات التنمية البشرية لمعظم الدول العربية غير النفطية أدى إلى إشعال انتفاضة في الشارع العربي

  .جنبي تحت ذريعة الديمقراطية على ذلك العامل الأ

هو حقيقة قومية أيضا لا تحتاج إلى تبرير ، ما هو المطلوب عربيا في إنجاح التكامل الاقتصادي العربي :   ولكن في المقابل    

تفاقيات فالانتماء العربي ليس محلا للاختبار والبرهان ، فالمصالح التكاملية العربية مدعوه للبدء فورا في السعي لتفعيل الا

ت تتعامل đا أالجماعية والثنائية وخصوصا منطقة التجارة الحرة العربية الكبرى ، والابتعاد عن الطروحات الجديدة التي بد

بعض الدول العربية على حساب التنازل عن مصالحها الوطنية مثل مناطق التجارة الحرة مع الولايات المتحدة أو المبادرة 

راكة مع دول حوض البحر المتوسط ، فما يجري اليوم في العديد من الدول العربية يؤكد أن تلك الفرنسية للتعاون أو الش

  .الطروحات لا تحقق الطموحات العربية في مواجهة التكتلات الاقتصادية والتجارية العالمية 
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  بوشعور رضية
   والتسيير والعلوم التجاريةالعلوم الاقتصادية بكلية ة مساعدةأستاذ

  الجزائر / جامعة تلمسان
 

  �������������� 
  :ملخص

يعتمــد علـــى إيجــاد أفــضل العناصـــر تعتمــد كفــاءة المنظمــات في المقـــام الأول علــى كفــاءة العنـــصر البــشري ونجاحهــا 
  .                                                  البشرية حتى تتمكن من ضبط الأداء وتحقيق الأهداف الإستراتيجية

رأس المـال بـ المتعلـق وما يتـضمنه مـن متغـيرات أدت إلى حتميـة تطـوير الفكـر الإداري ،في ظل مناخ العمل الجديدو  
، خاصة ما يرتبط đا من اختيار سليم وتدريب يتلاءم مـع الإسـتراتيجية الرئيـسية )أي مواردها البشرية(ات لمنظملالبشرى 

للمنظمــة ونظــم التــدريب المــستمر القــائم علــى مفهــوم إدارة الجــودة الــشاملة والأداء المتميــز وضــرورة إعــداد نظــام متكامــل 
بطاقة " أداء الموارد البشرية من خلال التعريف بـ ضرورة وأهمية قياس يهدف هذا البحث إلى تبيان .لمعلومات الموارد البشرية

و دورهــا في تحويــل كــأداة حديثــة لقيــاس فاعليــة الأداء البــشري في المنظمــات الحديثــة، " القيــاس المتــوازن للمــوارد البــشرية 
لين في بنك الفلاحة والتنمية الريفية في   ثم محاولة بناء بطاقة نموذجية لقياس أداء العام.الإستراتيجية إلى برنامج عمل فعال

، باعتبـاره مـدخل عـصري لإدارة وتخطـيط المـوارد )Balanced scorecard( المتـوازن  ًوفقـا لمـدخل الأداء ولاية تلمـسان،
 .البشرية، ومدخل لتطوير نظم العمل داخل المنظمات

 
Abstract: 

The efficiency of organizations, primarily rely on the efficiency of the human element, 
and its success depends on finding the best human elements in order to adjust the 
performance and achieve strategic goals. In an atmosphere of new work and the promise of 
variables led to the inevitable development of management thought and of human capital 
organizations, ( its human resources) Particularly those associated sound selection and 
training consistent with the main strategy of the organization as well as continuous training 
systems based on the concept of total quality management and performance and the need to 
develop an integrated system for human resources information. 

This research aims to demonstrate the necessity and importance of measuring the 
performance of human resources through the definition of " Balanced scorecard human 
resources" as a tool to measure the effectiveness of modern human performance in modern 
organizations, and its role in turning the strategy into effective program of action, and then 
try to build a model to measure the performance of employees at the Bank of Agriculture 
and Rural Development in Tlemcen, according to the entrance of Balanced Scorecard, As 
the entrance to a modern management and human resources planning, and the entrance to 
the development of work systems within organizations. 
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  :مقدمة
 كلاالمش دتاز مكوناēا، تنوع ومعتعد الموارد البشرية في أي منظمة من الأصول الأساسية الداعمة لقدرēا التنافسية 

 كلاالمش هذه وجاءت التنافسية، دعم الميزة وهو الأساسي هدفها تحقيق نحو وتوجيهها الأصول هذه إدارة المتعلقة بكيفية
 ,Huang)إلى  الأسـاس في يرجـع المعلومـات وقـصور ،المـوارد البـشرية  لإدارة اللازمـةالمعلومـات  لقـصور منطقيـة كنتيجـة

2009: P. 209; Mouritsen & Larsen,2005 : P. 371) ، أن أسـاس علـى  القيـاس عمليـات في قـصور 
 إجراء القياسات كيفية عن البحث من لابد وبالتالي ، لإدارēا المطلوبة توفر المعلوماتلموارد البشرية ل المختلفة القياسات
 لتحقيـق أداة أهـم )Balanced Scorecard( المتـوازن الأداء مقيـاس يعد الراهن الوقت و في .لموارد البشرية لالمختلفة

  . Andriessen .2004: P230)(الهدف هذا
 العملاء مع العلاقات ومنظور المالي الأداء منظور منظورات هي أربع على المعياري شكله في المتوازن الأداء مقياس ويقوم

 الأداء مؤشـرات مـن أسـاس مجموعـة علـى يقـوم كمـا ،ووالنم التعلم عمليات ومنظور الداخلية عمليات التشغيل ومنظور
 مستقبلية تابعة ومؤشرات أداء تاريخية أداء مؤشرات إلى تنقسم  التي )Key Performance Indicators( الأساسية 

 بـين مؤشـرات يـربط كمـا الأربعـة،الأبعـاد  من بعد بكل الخاصة الفرعية الإستراتيجية افالأهد بين المقياس قائدة، ويربط
 منظم تتابعي إطار في وذلك الفرعية، الأهداف الإستراتيجية هذه تحقيق نحو التقدم مدى لقياس اللازمة الأساسية الأداء

  .السبب والنتيجة علاقات خلال من
 قد الدراسات من القليل أن إلا المتوازن، الأداء الموارد البشرية ومقياس من كل بين ةللعلاق الكبيرة الأهمية من الرغم وعلى

( كـدأ حيـث Quezada & al, 2009: P. 492; Wu, 2005: P. 26) ( بينهمـا  إجـراء التكامـل كيفيـة ناقـشت
Kaplan & Norton 2004: P. 11 ( ومن الأعمال، تنظيم إستراتيجية مع غير الملموسة الأصول وافقت ضرورة على 

 الأساسي المسبب البشرية هي الموارد أن باعتبار ، ن المتواز الأداء لمقياس والنمو التعلم منظور عمليات على فقط ركزا ثم
 .المتوازن الأداء لمقياس الأخرى الأبعاد يقود الذي

 ومقيـاس المختلفـة بـشرية بمكوناēـاال المـوارد تكامـل بـين إجـراء نحـو الدراسة هذه تسعى البحثية، الفجوة هذه مع وللتعامل
 الأمـر القيـاس المحاسـبي، لعمليـة أوسـع آفـاق فـتح إلى يـؤدي سـوف التكامـل هـذا أن حيث  الأربعة،أبعادهب المتوازن الأداء
 ويتـيح والمـالي، الكمـي القيـاس الوصـفي بجانـب القيـاس مـن كـل علـى يركـز مقـترح، قيـاس وضـع نمـوذج إلى يـؤدي الـذي

 .قصيرالالمدى  في التشغيلي الأداء إدارة بجانب طويلال المدى في الإستراتيجي الأداء لإدارة ةاللازم المعلومات
 :البحث مشكلة تحديد
نحـو  الأعمـال مـن منظمـات الكثـير توجـه الكبـير في التزايـد إلى OECD)(  والتنميـة الاقتـصادي التعـاون منظمـة أشـارت

 العمـلاء، مـع التفاعليـة العلاقـات ودعـم البحـوث والتطـوير، وبـرامج ية،البـشر المـوارد وتنميـة تـدريب بـرامج في الاسـتثمار
 أدت الاستثمارات المعلومات، هذه بتكنولوجيا المدعمة والإنتاجية الإدارية النظم وإنشاء والهياكل التنظيمية، القيم وتطوير

 ).OECD 2008: P 2( الملموسة للأصول ًقويا ًمنافسا أهمية الموارد البشرية وأصبحت تزايد إلى
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 القـائم الجديـد الاقتـصاد بيئـة تنـامي الملموسـة أدى إلى غير والأصول الملموسة الأصول بين الاستثمار هيكل في إن التغير
 القيمـة خلـق مـسببات أهـم باعتبارهـا المـوارد البـشرية  أهميـة علـى المتزايـد التركيز كما إلى والتكنولوجيا، المعرفة أساس على

 ).Zeghal 2010: P. 39 ( ية التنافس القدرة ودعم
 الأدائي الإسـتراتيجي البعد من كل قياس اختلاف أساليب مراعاة ضرورة تتطلب الموارد البشرية  قياس عملية وعليه فإن

)Aspect Performance (التشغيلي -للموارد البشرية، والبعد المالي)Financial Aspect(.   

 قياسـه يمكن ما لا بأن السائدة الفكرة من انطلاقا ل، الأصو هذه بإدارة ًوثيقا طًاالموارد البشرية، ارتبا قياس عملية ترتبط
  ، لها والتشغيلي الإستراتيجي الأداء إدارة بعملية الموارد البشرية  قياس عملية ربط يجب فإنه وعليه إدارته، يمكن لا

 مقيـاس في الأداة هـذه معهـا، وتتمثـل التعامـل تـستطيع الـتي المناسـبة الأداة تحديـد مـن بـد المـشاكل، لا هذه مع وللتعامل
  .الإستراتيجي الأداء وإدارة لقياس الحالي الوقت في أداة أهم باعتباره) BSC(المتوازن  الأداء

  :الفرضيات
  : التالي الأساسية الفرضية من التحقق على البحث هذا يقوم

  .المالية ونتائج تقييم الأداءهناك علاقة ذات دلالة إحصائية بين مؤشرات الأداء المالية وغير 
  :هدف البحث

متعـدد الأبعـاد لقيـاس أداء المـوارد البـشرية في بنـك  قيـاس نمـوذج بنـاء إلى البحـث هـذا يـسعى تقـدم مـا علـى وبنـاء
)BADR (وفق بطاقة القياس المتوازن، وهذا بعد توضيح مفهوم الأداء وأبعاده ومنهجه.  

 :البحث منهج
 مدخل ويقوم ، البحث وطريقة البحث البحث وأدوات مدخل هي عناصر ثلاثة من ةعام بصفة البحث منهج يتشكل

 ويـستمد  )  Normative or Deductive Approach(اسـتنباطي   معيـاري  أو أسـاس علـى البحـث هذا
   .المقترح القياس نموذج يكون عليه أن يجب ما في والمتمثلة تحقيقها إلى يسعى التي الأهداف من سمة المعيارية البحث هذا

  :خطة البحث
 :التالي النحو على ، المقترح القياس نموذج بناء على بشكل يساعد البحث تنظيم يمكن السابق العرض ضوء في

 الموارد البشرية تقييم أداء - 1
 الأداء الإستراتيجي وعلاقته بإدارة الموارد البشرية - 2
 الموارد البشرية  أسلوب حديث في تقييم أداء– المتوازن الأداءبطاقة    - 3
 بولاية تلمسان ) BADR( في بنك  المتوازنالأداءبطاقة  تطبيق - 4
 .البحث خلاصة  - 5
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 :الموارد البشرية تقييم أداء - 1
 لمـنح تكـون قـد عديـدة، لأغـراض ذلـك ويـتم مرؤوسـيها، أداء بتقيـيم البـشرية، المـوارد إدارة إشراف وتحت منظمة، كل تقوم

 نظـــام أي يحتــاج الأغــراض، هــذه تحديـــد وبجانــب كثــيرة، أخــرى لأغــراض أو تـــدريب، إلى يحتــاج مــن لتحديــد أو الحــوافز،
ـــــــد إلى الأداء لتقيـــــــيم متكامـــــــل ـــــــد التقيـــــــيم، عمليـــــــة في شاركينوالمـــــــ المـــــــسئولين كـــــــل تحدي ـــــــيم هـــــــذا توقيـــــــت وتحدي  .التقي

 أو وسـيلة في المعـايير هـذه وضـع ثم العـاملين، أداء تقيـيم أساسـها علـى سـيتم الـتي المعايير تحديد إلى ًأيضا الأمر يحتاج كما
 أســـلوب تحديـــد إلى ًأيــضاو التقيـــيم، بنتيجــة المرؤوســـين إخبــار إلى الأمـــر يحتــاج التقيـــيم عمليــة إجـــراء وبعــد للتقيـــيم، طريقــة

  . للمنظمة التقييم نتائج استخدام
 ذات وظيفـة وهـي الحديثـة، المنظمات في البشرية والموارد الأفراد إدارة في عليها، المتعارف الوظائف أحد الأداء، تقييم يعتبر

 Joseph( يقـول ارها،واسـتقر ولنجاحها للمنظمة حيوي أمر العاملين أداء تقييم إذن. مستقرة علمية وممارسات مبادئ
Chouard( 1 ونجاحك نجاحهم على رئيسي تأثير له بناء وبشكل بموضوعية موظفيك أداء تقييم على قدرتك إن.  

العديــد مــن المنظمــات إلى تقيــيم أداء أفرادهــا وتأكــد الدراســات النظريــة زيــادة الكتابــات والأبحــاث الخاصــة بتقيــيم  اتجهــت
 الممارسـات الإداريـة المتعلقـة بتقيـيم أداء، وطالمــا أن أهـداف التقيـيم تختلـف مـن تنظــيم الأداء  غـير أنـه يلاحـظ تعـدد وتنــوع

لآخر فإن القرارات بالتبعية تختلـف، كمـا يبـدو واضـحا وجليـا مـن تعـدد وتنـوع أنظمـة تقيـيم الأداء، لكـن بـصفة عامـة فـإن 
  :تقييم الأداء يتمثل في 

 يم؟من هم العاملون الذين سوف يخضعون لنظام التقي  §
 هل سيتم استثناء بعض العاملين؟ وعلى أي أساس؟  §
 ما هي المعايير التي سوف تستخدم في تقييم الأداء؟  §
v الأداء تقييم تعريف: 

  :بغية الإلمام بجميع أبعاد عملية التقييم، يتم استعراض مجموعة من التعاريف
، وتصرفاēم أثناء العمل، وذلك للحكم على هو دراسة وتحليل أداء العاملين لعملهم وملاحظة سلوكهم :التعريف الأول

ًمــدى نجــاحهم، ومــستوى كفــاءēم بأعمــالهم الحاليــة، وأيــضا للحكــم علــى إمكانيــات النمــو والتقــدم للفــرد في المــستقبل، 
 وتحمله لمسؤوليات أكبر، أو ترقيته لوظيفة أخرى

 :يستخلص من هذا التعريف، الخاصيتين التاليتين لعملية التقييم
 .يم ينصب على أداء الفرد، أو نتائج أعماله من ناحية، وعلى سلوكه وتصرفاته من ناحية أخرىأن التقي -
مـن ناحيـة، وعلـى الحكـم ) في الوقـت الحاضـر(أن التقييم يشتمل على الحكم على، نجاح الفرد في وظيفته الحاليـة  -

  .على مدى نجاحه وترقيته في المستقبل من ناحية أخرى
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  :التعريف الثاني
يم الأداء هــو العمليــة الــتي يــتم بموجبهــا، تقــدير جهــود العــاملين بــشكل منــصف وعــادل، لتجــري مكافــأēم بقــدر مــا تقيــ

يعملون وينتجون، وذلك بالاستناد إلى معدلات يتم بموجبها، مقارنة أدائهم đا لتحديد مـستوى كفـاءēم في العمـل الـذي 
  .يعملون به

  :يتين لعملية التقييمأما هذا التعريف، فيبرز الخاصيتين التال
ـــالي  .1 ـــشكل موضـــوعي، ودون تحيـــز علـــى جهـــود العـــاملين، وبالت ـــة يـــتم الحكـــم فيهـــا ب عمليـــة التقيـــيم هـــي عملي

  .مكافأēم بصفة عادلة على ما يعملون وينتجون
 .عملية التقييم تخضع لمعايير أداء، وأسس للمقارنة .2

  :التعريف الثالث
الــرئيس المباشــر ومرؤوســيه؛ حيــث يــتم فيهــا اســتعراض وتقيــيم النتــائج المحققــة، عمليــة التقيــيم هــي عمليــة دوريــة، تجمــع بــين 

  .إضافة إلى التحاور حول التنمية الفردية والوظيفية لشاغل الوظيفة
  :وأما هذا التعريف، فيبرز الخصائص التالية

ر حــسب المؤســسة ًعمليـة التقيــيم عمليــة دوريــة؛ حيــث أĔـا تتكــرر غالبــا مــرة كــل ســنة، أو أقـل مــن ذلــك، أو أكثــ .1
  .والوظيفة

تقـــوم هـــذه العمليـــة علـــى تقيـــيم أداء الفـــرد علـــى مـــستوى وظيفتـــه، ومقارنـــة نتـــائج أداءه مـــع الأهـــداف الموضـــوعة  .2
 ).الخاضعين لعملية التقييم(ومرؤوسيه ) القائم بعملية التقييم(ًمسبقا، من طرف الرئيس المباشر 

 إلى الاهتمــام بالآفــاق المــستقبلية للفــرد، ســواء تعلــق الأمــر عمليــة التقيــيم لا تكتفــي بتحليــل الماضــي، بــل تتعــدى .3
 ).تدريبه، ترقيته، تطوير مساره الوظيفي(بتنمية مهارات الفرد ذاته، أو تنميته الوظيفية 

 .عملية التقييم تقوم على الاتصال، والحوار بين الرئيس المباشر ومرؤوسيه؛ مما يؤدي إلى تعزيز الثقة بين الطرفين .4
 :لرابعالتعريف ا

عملية التقييم هـي الـصفة النظاميـة، أو الرسميـة الـتي تعـبر عـن مكـامن القـوة، ومكـامن الـضعف، في المـساهمات الـتي يعطيهـا 
  .الأفراد للوظائف التي كلفوا إنجازها والقيام đا
  :أما هذا التعريف، فيظهر الخاصيتين التاليتين

  .اميعملية التقييم هي عملية إدارية، ذات طابع رسمي ونظ .1
هي إيجابية، لا تسعى فقط إلى كشف العيوب في الأداء فقط، إنمـا ēـتم بنقـاط القـوة الـتي يحققهـا الفـرد في أداءه،  .2

ًممـا يمكــن الفــرد مــن أداء عملـه بفعاليــة في المــستقبل، وهــذا طبعــا يـسهم في تحقيــق مــصلحة الفــرد، والمنظمــة في آن 
 .واحد

ل بــأن عمليــة قيــاس وتقيــيم الأداء، هــي عمليــة إداريــة منظمــة ومــستمرة، لقيــاس ًوبنــاءا علــى التعــاريف الــسابقة، يمكــن القــو
وإصــدار الأحكــام، وتقيــيم نتــائج تحقيــق أهــداف أداء الموظــف وفــق معــايير الأداء والــسلوك المتعلقــة بالعمــل، وكيفيــة أداء 
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ًالموظف سابقا وحاليـا، وكيـف يمكـن جعـل أدائـه لواجبـات وظيفتـه بكفـاءة أعلـى في المـستق بل، كمـا يحـدد المواهـب الكامنـة ً
  .لدى الموظف، والتي تمكنه من الارتقاء في سلم التدرج الوظيفي

v مشاكل أنظمة تقييم الأداء: 
 أنظمـة فـشل إلى يـؤدي قـد الذي الأمر الأداء، تقييم بعملية خاصة مشاكل من المديرون يعاني كما المنظمات، من كثير تعاني
 الثـاني والقـسم الأداء، تقيـيم أنظمـة بمشاكل خاص الأول القسم: قسمين إلى الأداء تقييم مشاكل تقسيم ويمكن الأداء، تقييم

 .التقييم بعملية القائمين بالمديرين خاص
  مشاكل أنظمة التقييم: ًأولا

  :المشاكل هذه أهم ومن ذاته، الأداء تقييم نظام إلى ترجع مشاكل من المنظمات، بعض تعاني
  .الأداء عن التعبير على قدرēا عدمو التقييم، معايير دقة عدم .1
 .التقييم أسلوب في وكافية سليمة، تعليمات وجود عدم .2
 .العاملين بين التمييز في) ذلك وغير ومتوسط وجيد ممتاز مثل (القياس، درجات دقة عدم .3
 .الاĐ هذا في منهما كل وظيفة وضوح وعدم التنفيذيين، والمديرين الأفراد إدارة بين العلاقة وضوح عدم .4

  :بالتقييم القائمين المديرين مشاكل: ًثانيا
  :يلي ما أهمها ومن التقييم، عملية في đم خاصة مشاكل المديرون يواجه
 أو الأداء، صـفات بـاقي على يعممها تجعله المرؤوس، أداء في وحيدة بصفة يتأثر أن وهو التعميم، إلى المدير ميل .1

  القيمة بنفس الأداء، ومعايير جوانب كل تقييم إلى فيميل للمرؤوسين، والكلي العام بالأداء يتأثر أنه
 .معناها في غامضة تكون قد والتعاون المبادأة، مثل فمعايير التقييم، معايير فهم عدم .2
 فمـا وضـعيف، ومتوسـط ومقبـول وجيـد ًجـدا وجيـد ممتـاز إلى ًمقسما المقياس كان فإذا التقييم، مقياس فهم عدم .3

 .لآخر مدير من يختلف فهمه أن أو مفهوم، غير يكون قد الأمر دودها؟ح هي وما درجة؟ كل معنى هو
 منخفـضة، تقـديرات أو عالية، تقديرات إعطاء إلى المديرين بعض يميل حيث التوسط؛ أو التشدد، أو التساهل،  .4

 .الدقة عدم من ًنوعا ذلك ويعتبر متوسطة، تقديرات أو
 ذلـــك يرجـــع وقـــد المرؤوســـين، مـــن يفـــضلوĔم مـــن إلى يـــزالتح إلى المـــديرين بعـــض يميـــل حيـــث الشخـــصي؛ التحيـــز .5

 .للمرؤوسين الشخصي الميل أو الصداقة، أو الصفات، في التشابه أو الجنس، أو للقرابة،
v الغرض من تقييم الأداء: 

 للمنظمــة، مفيــدة معلومــات تــوفر الأنظمــة هــذه لأن وذلــك فيهــا؛ العــاملين أداء لتقيــيم أنظمــة باســتخدام المنظمــات تقــوم
 أهمهـا أغـراض، لعـدة المعلومـات هـذه تـستخدم أن يمكنهـا والـتي البـشرية، والموارد الأفراد عن المسئولة للإدارة الأخص لىوع
  :يلي ما

 إلى الأداء ولتحـــسين للمعرفــة، وذلــك لأعمـــالهم؛ أدائهــم وكفــاءة جـــودة عــن أنفــسهم للعـــاملين معلومــات تقــديم -
  .الأفضل
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 .للأداء المقابل من كنوع وذلك الفرد؛ عليها يحصل أن يمكن التي لاواتوالع والمكافآت، الأجر، زيادات تحديد -
 ذا يكـن لم إن عنـه، الاسـتغناء وربمـا أخـرى، وظيفـة إلى نقلـه إمكانيـة وتحديـد للفـرد، الحالية الوظيفة مناسبة تحديد -

 .الحالية وظيفته في عالية كفاءة
 إلى احتياجهــا حالــة في وذلــك الفــرد؛ إلى المنظمــة اتــسنده أن يمكــن الــتي الخاصــة، والمهــام الأعمــال علــى التعــرف -

 .والمهام الأعمال đذه القيام
 .المتميز أدائه على كمكافأة الفرد، ترقية إمكانية تحديد -
 .التدريب جهود خلال وذلك والتنمية، التطوير إلى واحتياجه الفرد، أداء في القصور أوجه تحديد -
 .النهائية وقيمته العمل، بنواتج مرؤوسيهم سلوك يربطوا أن المديرين إجبار -

 الأغــراض، أحـد علـى تركيزهـا عنـد وأنــه الـسابقة، الأغـراض مـن أكثـر أو واحــد علـى تركـز قـد المنظمـات، أن ويلاحـظ
 .الأداء تقييم نظام شكل في يؤثر ربما الغرض ذلك فإن

 العـاملين بإخبـار الخاصـة واتالخطـ أهميـة يؤكـد ذلـك فـإن أدائهـم، عـن للعاملين معلومات تقديم هو الغرض كان فإذا
 مكتوبــة التقيــيم ومعــايير التقيــيم، معلومــات تكــون كــأن الأداء، تقيــيم نمــوذج شــكل تــصميم في يــؤثر وقــد التقيــيم، بنتــائج
  .التقييم بعملية قام الذي المباشر الرئيس بواسطة وذلك التقييم، محل العاملين إلى وتوصيلها إيضاحها يسهل بشكل

 التـدريب، مـن احتياجـاēم لتحديـد وذلـك المرؤوسـين، أداء في الـضعف جوانـب معرفة هو لتقييم،ا غرض كان إذا أما
 .المرؤوســــــــــــــــين أداء في توافرهــــــــــــــــا، يجــــــــــــــــب مهــــــــــــــــارات علــــــــــــــــى تركــــــــــــــــز أن لابــــــــــــــــد الأداء، تقيــــــــــــــــيم معــــــــــــــــايير فــــــــــــــــإن

 علـى تركـز أن لابـد يمالتقيـ معـايير فـإن للعاملين، ستمنح التي والمكافآت الحوافز مقدار تحديد هو التقييم، غرض كان وإذا
  ..الجودة أو الإنتاج، كمية مثل محددة، إنجازات

v أهمية تقييم الأداء:  
  :    يمكن إيجازها فيما يلي

  .مدخل واضح للتركيز على الخطة الإستراتيجية للبرنامج فضلا عن غاياته ومستوى أداءهتقييم أداء العاملين يوفر * 
 إنجــازه ويحــث المنظمــات علــى تـوفير الوقــت والمــوارد والطاقــات اللازمــة لتحقيــق  علــى مـا يجــب2يركـز التقيــيم ومنــه القيــاس* 

  .الأهداف، كما يوفر التغذية المرتجعة لتحليل الفجوات الموجودة في الأداء
  .يحسن القياس إدارة المنتجات والخدمات وعملية إيصالها إلى العملاء* 
  .العاملين، والاتصالات الخارجية بين المنظمة وعملائها و متعامليهايحسن قياس الأداء واقع العلاقات الداخلية ما بين * 
  .يوضح قياس الأداء تنفيذ البرامج وتكاليف هذه البرامج* 
  .يعالج قياس الأداء احتياجات اĐتمع من خلال تحقيق غايات اجتماعية* 
  .دا على بيانات حقيقية ملموسةيشجع قياس الأداء على اتخاذ قرارات سليمة وتوجه بناء لحل المشاكل، استنا* 
  .يكشف قياس الأداء عن المحاور التي تحتاج إلى تركيز واهتمام، لتحقيق التأثير الإيجابي فيها* 
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يمكن قياس الأداء من التعرف على واقع عمل المنظمة، للتنبؤ لمستقبلها وتحقيق تطلعاēا، إذن لا يتحقق التحسين بدون * 
  .القياس

  : وعلاقته بإدارة الموارد البشريةالأداء الإستراتيجي - 2
على الرغم من أهمية المعايير المالية في قياس الأداء من حيث إمكـان الحـصول علـى البيانـات وتوافرهـا، لكنهـا لا تقـدم 

: 1998الــدليمي، (بمفردهــا مؤشــرات دقيقــة لــلأداء، لأĔــا تاريخيــة وعــادة مــا تركــز علــى الأهــداف قــصيرة المــدى فحــسب 
ؤسسات لا تسعى فقط إلى تعظيم الربح بوصفه هدفا قصير المدى فحسب ولكن الأهداف بعيدة المدى ، ولكون الم)83

وقــد ســعى كتــاب الإدارة . تنــسجم مــع توجهاēــا الإســتراتيجية، فــإن المعــايير الماليــة تقــف عــاجزة عــن وصــف نجــاح المنظمــة
ية علـــى الأداء أو اختيـــار مؤشـــرات لقيـــاس الأداء الإســـتراتيجية إلى المـــساهمة في هـــذا اĐـــال ســـواء بإضـــفاء صـــفة الإســـتراتج

داء الأ، وعلــــى الـــرغم مــــن وجـــود قـــدر مــــن الاتفـــاق حــــول أبعـــاد ومؤشــــرات )265: 2004الخفـــاجي، (الإســـتراتيجي 
 .الإستراتيجي لكن حداثة هذا المفهوم جعلته دون تعريف واضح ومحدد ومتفق عليه

 عـن (Miller & Bromiley)و(Robius & Wiersema)وKeats & Hitts)(فعـبر كـل مـن 
: 1998المنـصوري، (الأداء الإستراتيجي بكونـه انعكاسـا لتحقيـق أهـداف طويلـة المـدى وأهـداف البقـاء والتكيـف والنمـو 

 (Eccles,1991 :131)ويــــذكر أنــــه بالإمكــــان قيــــاس أداء المؤســــسات باعتمــــاد مؤشــــرات ماليــــة وتــــسويقية ). 43
أن الأداء (Ansoff & Medonneleg)ويـــرى. ا هـــذه المؤســـساتوإنتاجيـــة معـــا مـــع كـــل إســـتراتيجية تتبعهـــ

الإستراتيجي يحقق الموازنة بين متطلبـات البقـاء في المـدى القريـب والبعيـد، وأن لـلأداء الإسـتراتيجي أسـبقيات وفقـا لمؤشـرين 
داء أن النظـر إلى الأ(Chan & Tluff) ويـشير). 28: 2003أحمـد، (ومـستوى الربحيـة  دورة حيـاة المنظمـة: همـا

 : Atkisont & Ontario, 1998)ويرى. 1موقف المنظمة الداخلي والخارجي: الإستراتيجي يتم من زاويتين هما
. ، أن الجـودة والتكلفـة وسـرعة تـسليم المنـتج تعـد مـن المقـاييس المناسـبة الـتي تعكـس الأداء الإسـتراتيجي للمنظمـات (85
الإسـتراتيجي بمقـاييس موضــوعية تتمثـل في الغالــب في داء الأإلى أنــه يمكـن قيــاس ) 38-37: 1998مـصطفى، (ويـشير 

بيانات كمية ومقاييس إدراكية تتمثل في المؤشرات غير الكمية، وتتفق الباحثـة مـع توجـه معظـم كتـاب الإدارة الإسـتراتيجية 
اد مقـاييس مركبـة في لا تعـبر بمفردهـا عـن الأداء الإسـتراتيجي للمؤسـسات، وإنمـا يجـب اعتمـ) الكمية(في أن المقاييس المالية

  .  عملية القياس
v محددات الأداء الإستراتيجي:  

يمكننــا تعريــف الأداء الإســتراتيجي بــضمان البقــاء والاســتمرار ودعــم النمــو، رغــم صــرامة هــذا التعريــف إلا أنــه لا يكــشف 
علــى المــدى X) (بـشكل واضــح وصــريح عـن العوامــل المحــددة لـلأداء الإســتراتيجي بمعــني الأسـباب الــتي تجعــل مـن المؤســسة

الطويل لها أداء بالنسبة لمؤسسات أخرى ؟ قد تتنوع وتتعدد الأجوبـة كمـا تتغـير مـع الوقـت، فتختلـف اليـوم عمـا كـان منـذ 
  . سنة، وتبدو أĔا أكثر حساسية للدور الذي تلعبه الموارد البشرية30

                                                             
1- WWW.nb.rug.net  
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 نظريـات تناسـب كـل واحـدة منهـا تفكـير 3 ومـع بدايـة المؤسـسة الـصناعية الكـبرى عرفنـا 20بصفة عامـة مـع بدايـة القـرن 
  :خاص يتعلق بأحسن طريقة للحصول على الأداء، يمكن إيجازها فيما يلي

 :الأداء من خلال التنظيم  -
ضـمن هـذا  ، 2التنظـيم العلمـي للعمـل)OST(، ودعم دراسات مدرسـة 20ميز هذا الأسلوب النصف الأول من القرن 

ـــتي بـــدورها تحـــدد التفكـــير، ينـــتج الأداء المؤســـسي عـــن الق يمـــة المحققـــة عـــن التنظـــيم، فتهيكـــل العمـــل ومختلـــف المناصـــب ال
 Composants(التحــــــصيل المهــــــني، وفيمــــــا بعـــــــد يطلــــــب مــــــن العمــــــال التعامـــــــل كمركبــــــات قابلــــــة للتغــــــير 

interchangeables( ـــا، ودورهـــم لــيس التفكـــير والبرهنـــة علــى المبـــادرة، إنمـــا يطلــب مـــنهم إعـــادة الإنتـــاجđ موثــوق،
)Reproduire (بأكبر وفاء ممكن وهكذا تتسلسل محددات الأداء الإجمالي كالآتي :  

  الإستراتيجيتسلسل محددات الأداء ): 1(الشكل 
  
  
  

                       طلب العمل            الكفاءات المحصلة                                                
  . بتصرف من الباحثة:المصدر

بالنــسبة للاختلافــات الوظيفيـة الــتي يمكــن أن تنـشأ علــى مــستوى النظـام الاجتمــاعي، ســتعالج بالمفاوضـة الجماعيــة مــع أمـا 
  .الأجهزة النقابية

حظ في هذه النظرية أن الأداء يتجـه تلقائيـا إلى مفهـوم الإنتاجيـة والـذي يختـزل في شـكل الإنتاجيـة المباشـرة للعمـل نلا
  ).ساعات العملعدد / الكميات المنتجة : (أي
 :الأداء من خلال الإستراتيجية - 

، عنــد ملاحظــة عــدد مــن الإخفاقــات في النمــوذج 1950نــشأت هــذه المدرســة في الولايــات المتحــدة الأمريكيــة في Ĕايــة 
، إلا أĔـا حـصلت علـى نتـائج سـيئة )خـال مـن العيـوب(التايلوري، حيث رغم وجود مؤسسات كان تنظيمهـا نظريـا كامـل 

  .  قادرة على توقع ما سوف يحدث مستقبلالأĔا غير
 Mac Kinsey, Boston: مثــل) Consultants(تطــور هــذا الأســلوب بفـــضل بعــض مكاتــب المراقبـــة

Consulting Group… ،ومـدارس الإدارة مثـل Harvard, Mit… عنـدما أخـذت متطلبـات الـسوق تـأثر ،
 من أحسن تنظيم إذا وجه لإنتاج منتج لا يرغـب في اقتنـاءه ما الفائدة: شيئا فشيئا على الإنتاج حيث طرح التساؤل التالي

الزبون؟ وهذا ما حتم على المؤسـسة توقـع التنبـؤ بـالتطورات والاسـتعداد لهـا، أي اسـتدعى الأمـر وجـوب تـوفر الإسـتراتيجية 
 للمحــددات لأن وجــود إســتراتيجية جيــدة يعــرض أمــام المؤســسة فــرص النجــاح، وبالتــالي كــان التسلــسل المنطقــي. المناســبة
  :كالتالي

                                                             
 .Fayol - 1960 هي دراسات دخلت إلى أوربا مع بداية الحرب العالمية الأولى وسيطرت حتى بداية. 2 

 تنظیم الأفراد العمل تأھیل
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  تسلسل محددات الأداء من خلال الإستراتيجية): 2(الشكل 
    

  
  . بتصرف من الباحثة:المصدر

، حيــث لم يعــد نمــوذج )Décisive(في مثــل هــذا التفكــير تبقــي جــودة التنظــيم مهمــة وأساســية لكــن ليــست قاطعــة 
OSTالمحيطـة فاتجــه تلقائيــا إلى تعريــف الأداء الإســتراتيجي ركــز هــذا الأسـلوب علــى فهــم وإدراك البيئــة.  يحتـل دور مركــزي 

 ).(Compétitivitéبالمنافسة 
 
  :لأداء من خلال الأفراد ا-

:                            ، ونتج عن ما أحدثه تحدي المؤسسات اليابانية ومنافستها المدهشة كوĔا1980ظهر هذا الأسلوب مع بداية 
 .)آلات، يد عاملة( ولا على عوامل الإنتاج لا تتوفر على موارد طبيعية ·
 .لا تتوفر على تنظيم أساسي مختلف ·
 .لم تختار استراتيجيات أحسن ·

، حيث سـاد الـشعار التـالي، في ملتقـي معهـد "الجودة الفردية والجماعية لمواردها البشرية: " لكن تختلف في شيء واحد هو
 "Ce sont les hommes qui font la différence:" في باريس1985المؤسسة في 

  فما هي محددات الأداء من خلال الأفراد؟
الكفاءة البشرية علـى أĔـا نتيجـة حتميـة لفريـق عمـل متعـاون،  J.M. Descarpentries في نفس الملتقى السابق، عرف

  .كفء، محفز، يتصل أعضاءه فيما بينهم بلغة وقيم مشتركة ويعرف هذا في الأنتروبولوجيا بمفهوم الثقافة
  : يمكن التعبير عنها بالمعادلة التالية(Eh)إذن الكفاءة البشرية

Eh= M.C1.C2 
  :حيث

M : إرادة التصرف والنجاح، العفوية الديناميكية لكل فرد) .Motivation(  
C1 : المهنية، المهارة والمعرفة، وهي شرط الكفاءة الفردية) .Compétence( 
C2 : ادل وهي شرط الكفاءة الجماعيةلغة مشتركة، قيم مشتركة، اعتراف متب) .Culture(  

يتواجد كل من هذه المحددات الثلاث تحت تأثير مباشر لنظـام إدارة المـوارد البـشرية للمؤسـسة، الـذي يراقـب بـدوره التأهيـل 
  .من طرف أعمال التنظيم) Qualifications requis( المحصل

 : حلقات للتغذية المرتجعة وهي3ات والثقافة من خلال من المعادلة السابقة يظهر لنا أن التحفيز يدعم بالكفاء
  

 تنظيم إستراتيجية بيئة
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حيــث أن الحــصول علــى كفــاءات كبــيرة، يــدعم طبيعيــا حاجــة الأجــراء إلى الإنجــاز ): الكفــاءات     تحفيــز: (حلقــة  ·
وبالمقابل، عامل محفز يرغـب دائمـا في الحـصول  )Agir(وهذا ما يدفعهم إلى التصرف) Accomplissement(والإتمام
 .اءات أكثرعلى كف
 .تطوير الكفاءات بالنظر إلى مستوى المعارف عموما له أثر إيجابي على الثقافة): كفاءات        ثقافة:(حلقة  ·
إن ثقافــة قويــة ومتبادلــة تعظــم الحاجــة إلى الاعــتراف والانتمــاء وتــدفع إلى العمــل بميــول ): ثقافــة      تحفيــز:( حلقــة  ·
  ). Mimétique(تخلقي

لــوظيفي الجديــد للمؤســسة يطالــب العامــل بــأن يكــون فاعــل أي بــصفة دائمــة مــسؤول عــن تــصرفاته في هــذا الإطــار ا
إذا ) Libération(لكـن مثـل هـذا التحريـر . ويبرهن على المبادرة والتجديد، وهو مـا يتنـاقض تمامـا مـع النمـوذج التـايلوري

و أمـام هـذا، تبقـى الثقافـة، . ط والانـسجاملم يقنن ويوجه، قد يشكل على المؤسـسة خطـر في المـدى الطويـل كعـدم الارتبـا
الوســيلة الــضرورية الــتي لا غــنى عنهــا لتــأليف الطاقــات وتوجيــه المبــادرات، فهــي وســيلة أكثــر كفــاءة ممــا هــو موجــود داخــل 

  .الفاعلين نفسهم
 ، أنجزت عدة دراسات من أجل إحاطـة أحـسن بمفهـوم الكفـاءة أو الأداء مـن خـلال الأفـراد وخلـصت إلى1985منذ 

أن اقتنــاء الكفــاءات وتطويرهــا وإدارēــا، يفــرض كعامــل أساســـي ومــصيري للحــصول علــى الكفــاءة الإنــسانية مهمــا كـــان 
 لكن بعد هذا العامل، على ماذا يتم التركيز؟. شكلها

 أنـه إذا كانـت الكفـاءات دائمـا مـصدر لـلأداء في المؤسـسة فإĔـا تبقـى )M. Ledru & S.Michel,19913(يعتـبر
تحديده، حيث عند كفاءات متساوية، اختلف مستوى الأداء، وإذا كانت الكفاءات هي معرفة ومهارات فإن غير كافية ل

أو التحفيــز، الــذي بــدوره يحــدد اســتراتيجيات ) Vouloir faire(الأداء يفــرض دائمــا وجــود الرغبــة في الإنجــاز والعمــل 
لـذي يـساعد علـى الأقـل علـى إمكانيـة تحقيـق العمـل العمل المختارة من طرف العامل، اسـتراتيجيات تخـضع لمحـيط العمـل ا

)Pouvoir faire .( والمحيط في حد ذاته يتصف بمعطيات التنظيم)ومعطيات الثقافة...) الأدوار الموكلة، الوسائل. 
مبـــدئيا، نعتـــبر النظـــام الاجتمـــاعي كلعبـــة بـــين عـــدة فـــاعلين، كـــل واحـــد مـــنهم يرغـــب في تحقيـــق أهدافـــه ولـــذا، يطـــور 

لا تكن اللعبة حرة، فهو يعمـل تحـت قيـد مـزدوج، الأول هـو الخـاص . ت، والتحفيز هو نتيجة لألعاب الفاعليناستراتيجيا
. بالمنظمة والذي يفرض هيكلتها وقواعدها، في نفس الوقت يملـك الفـاعلين وسـائل لتوجيـه هـذه القواعـد للماهيـة الأصـلية

  .CrozierFriedberg4)،(77ـ سـات علـم اجتمـاع المنظمـات لـيرجـع إلى درا تنظـيم،/ هذا التأثير المـزدوج بـين الفـاعلين
بإمكاĔا أن تتطور تحت تأثير ) متغيرة(في نفس الوقت الثقافة ليست ثابتة . يحدد أيضا الفاعلين في اختياراēم بثقافة معينة

  . التنازلات والاتفاقات التي يعقدها الفاعلين
 .Ph.D’Iribarne& R, 1989).ي مــــن طــــرف وطــــورت هــــذه المفــــاهيم الثقافيــــة للتنظــــيم الاجتمــــاع

Sainsaulieu)5 المـزود بعـدم تعيـين ) علـى الأقـل جزئيـا( في الأخير تتطور الاستراتيجيات الفرديـة والمحفـزات في إطـار حـر

                                                             
3  Ledru. M & Michel.S, Capital-Compétence dans l’entreprise , ESF Edition, Paris, 1991. 
4  Crozier. M & Friedberg. E, L’acteur et le système, Seuil, Paris, 1977. 
5  D’Iribarne. Ph, La logique de l’hon nem, Seuil, Paris, 1989.  
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واســتحالة التنبــؤ كليــا للعلاقـــات " الحريـــة"وهـــذا مــا يرجــع إلى ميــزة ) jeux d’acteur(ألعــاب الفــاعلين ) غمــوض(
ن هذه اللعبة تتم تحـت القيـد المـزدوج للتنظـيم وهنـا نجـد الجانـب الهيكلـي، وأيـضا ثقافـة اĐموعـة، كوĔـا أحـد لك. الإنسانية

ومــن أجــل أســلوب نظــامي يجمــع بــين مختلــف مــا . الجوانـب الــتي يتعمــد مؤيــدي الأســلوب التنظيمــي علــى إهمالهــا وتجاهلهــا
الحقيقـة، في بـادئ الأمـر، يجـب أولا الاعـتراف بكـل مـا جاءت به هذه الأساليب الثلاث، كل منها يحتـوي علـى جـزء مـن 

في التفكــير التقليــدي، حيــث يبقــى التنظــيم كمحــدد رئيــسي للفعاليــة والأداء وذلــك ) Intangible(بقــي غــير ملمــوس 
مرونـة هـذا التنظـيم، وهـذا مـا يؤكـد بترتيب وتصنيف أدوات الإنتاج والتسويق، إلى جانب الدور الكبـير للأفـراد في تحـسين و

أمـا بالنـسبة للإسـتراتيجية فـإن الاختيـارات الـتي يقـوم đـا المـسيرون في مجـال الأسـواق، المنتجـات، . أن التنظيم عامـل لـلأداء
التنويع، تكنولوجيات الإنتاج، الاستثمار والسيطرة على الكفاءات الرئيسية، كلها محددة وهامـة مـن أجـل اسـتمرار وتطـوير 

. وفي مرتبة ثالثة يجب الأخذ في الاعتبار كل مـا يتعلـق ويـدور حـول مكانـة ودور الأفـراد في تحقيـق الأداء. المؤسسة وأداؤها
  : من الممكن بناء البطاقة النظامية التاليةDescarpentriesإذن من نموذج 

 
 
 
 
  

  . بتصرف من الباحثة:المصدر                                     

طبقا لما جاءت به المدرسة الإستراتيجية، إذا كانت الإستراتيجية، أساسا يحدد التنظيم، غالبا ما يجبر المسيرون على اختيار 
مـن خـلال هـذه البطاقـة النظاميـة، نـستنتج أن الأداء الإسـتراتيجي، . الإستراتيجية المناسبة للتنظيم والملائمة لثقافة العـاملين

  :تج عنيرتبط دائما بالبيئة وين
 .التي تنبثق عن الملائمة) Es(اختيار الإستراتيجية الأحسن، فتتحقق الفعالية الإستراتيجية  ·
 .والتي تنطوي في آن واحد على الملائمة والفعالية) Eo(جودة التنظيم، أو الفعالية التنظيمية  ·
الـتي تنـشأ عــن ) Eh(سانية  إذن الفعاليــة الإنـ. وعلـى قـدرة الأفـراد علـى وضــع الإسـتراتيجية وتـشغيل هـذا النظـام ·

 . النتيجة–الفعالية 
 .ينعكس ارتباط الكفاءات الثلاثة في أثر تضاعفي فيؤثر مباشرة على الأداء الإستراتيجي

  :وتكتب معادلة الأداء الإستراتيجي كالآتي
  
 

لـة في آن واحــد لأĔــا تـشترط علـى فــترة طوي) Eh(أكيـد أنـه علــى مـستوى الكفـاءات الثلاثــة وبـدون شــك، أن أهمهـا هـي 
الإبداعية الإستراتيجية وقدرة التنظيم على التأقلم، لذا فهي تعد أهم الفعاليات المحددة للأداء الإستراتيجي إلى جانب أĔـا 

  .تعتمد على اللامادي
  في تحسين أداء الأفراد؟) GRH(ما هو دور إدارة الموارد البشرية : ويبقى في الأخير من المهم طرح السؤال التالي

 تنظيم إستراتيجية

تيجيةإسترا ثقافة  

Performance stratégique = Eo. Es. Eh 
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  : تلعب إدارة الموارد البشرية دور فعال من خلال
 .تطوير الكفاءات والمهارات من خلال مختلف عمليات التكوين وتسيير المهن ·
التأثير مباشرة على المحفزات من خلال الاستعمال الأمثل لمختلف الرهانات المرغوبة مثل الدخل، الحماية، الترقيـة،  ·

 .الاعتبار، السلطة
 بالتأثير غير مباشر لكـن القـوي للثقافـة، وتـوفير وسـائل للتـأثير عليهـا وتحريكهـا مثـل، سياسـات الاهتمام في الأخير ·

 .الاتصال الداخلي وتكوين المعرفة
 

 :الموارد البشرية  أسلوب حديث لتقييم أداء– المتوازن الأداءبطاقة  - 3
ًتسعى المنشآت دائما إلى إحداث تغيير في سياستها بما يحقق انتقالها من الوضع القـائم إلى الوضـع الـذي تـسعى أن تكـون 

ًفيه مستقبلا، وهذا الانتقال يتطلب غالبا اتخاذ إجراءات إدارية وقد جرت العادة على أن اتخاذ هـذه الإجـراءات يـتم بعـد . ً
وبدراســة تــاريخ . قــدرة علــى قيــاس وتقيــيم شــيء إحــدى مؤشــرات القــدرة علــى إدارتــهمرحلــة قيــاس وتقيــيم، هــذا وتعتــبر الم

ًالتطور الإداري نجد أنه في بدايات القرن العشرين كان التركيز واضحا على التطوير من خلال زيادة فاعلية الكادر البـشري 
ة قـوة وجـود الإضـاءة في المـصانع، إلا العامل، فظهرت على سبيل المثال دراسات توضح كيـف أن الإنتاجيـة تـزداد مـع زيـاد

ًأن هـذا الأمـر لم يـدم طـويلا وأظهـرت تجــارب أخـرى أن الإنتاجيـة لا علاقـة لهـا بقــوة الـضوء وأن زيـادة الإنتـاج كانـت فقــط 
بسبب أن القوى العاملة كانت تعلم أĔا تخضع لاختبار قيـاس الإنتـاج الأمـر الـذي غـير مـن تـصرفاēم باتجـاه زيـادة الإنتـاج 

ًظــرا لــشعورهم بــأĔم تحــت المراقبــة والاختبــار، ثم بعــد ذلــك وفي ســنوات الــستينات والــسبعينات والثمانينــات بــدأت مرحلــة ن
قياس التطور من خلال التحليل المالي ودراسة المؤشرات والنسب المالية، إلا أن هذه النسب والمؤشرات كانـت تعتمـد علـى 

ً بأنه كمن يقود سفينته وهو ينظر إلى مؤخرēا بـدلا مـن Kaplanبروفسور بيانات وقعت في الماضي الأمر الذي يصفه ال
  .النظر إلى مقدمتها

  :تعريف -
 Blances( المتــوازن الأداء وهــو مــا يعــرف باســم بطاقــة الأداء في بــدايات التــسعينات ظهــر أســلوب جديــد في تقيــيم 

Sore Card ( وهو أسلوب يأخذ بعين الاعتبار التوازن بين النتائج المالية والمحرك الذي يدفع النمـو، التـوازن بـين الأجـل
 بطاقة  Kaplan ; Norton قدم لنا 1996عام ففي ال. القصير والأجل الطويل، التوازن بين التكتيك والإستراتيجية

  .البعد المالي وبعد العمليات الداخلية وبعد العاملين وبعد الزبائن العملاء:  المتوازن ذات الأبعاد الأربعةالأداء
  :المتوازن الأداء بطاقة معايير -

من الضروري ربـط هـذه البطاقـة برؤيـة المنظمـة وإسـتراتيجيتها ووحـدات العمـل الإسـتراتيجية منهـا وبنـاء هـذه البطاقـة بحيـث 
  :مة وهيتصمم نظام الحوافز والترقيات بحيث تعطي نسبة مئوية لكل معيار من المعايير المستخد

  :المعايير المالية
  القيمة الاقتصادية المضافة/ العائد على الاستثمار   -
  الربحية  -
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  معدل نمو العائد -
  تخفيض التكاليف  -

  :المعايير المرتبطة بالعملاء
  الحصة في السوق  -
  الاستحواذ على عملاء جدد  -
  .مدى الاحتفاظ بالعملاء الحاليين -
  ربحية العملاء -
  ضا العملاءدرجة ر -

  :المعايير المرتبطة بالعمليات الداخلية
  .ابتكار عمليات جديدة في تصميم وتطوير المنتج  -
  .ابتكار عمليات الإنتاج والتسويق والبيع وخدمة ما بعد البيع -

  :المعايير المرتبطة بالعاملين
  .درجة رضا العاملين  -
  .درجة الاحتفاظ بالعاملين  -
  . إنتاجية العاملين -
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  Kaplan & Norton محاور القياس المتوازن للأداء كما حددها): 3(الشكل 
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

 : المتوازنالأداءبطاقة أهداف  -
لـي قائمـة بالأهـداف الجزئيـة ومقاييـسها لأحـد البنـوك كمـا وكون أن الدراسة ستتم في أحد البنوك الوطنية نقـدم فيمـا ي

  : Kaplan&Nortonيعرضها 
  . تمكين الإدارة من تحديد ووضع الأهداف الإستراتيجية بكل وضوح  -1
  . المساهمة في توحيد الأهداف التجارية لكل شركة من الشركات  -2
  . ربط أهداف الشركات بنظام الحوافز  -3
والــتي في Ĕايــة كــل منهــا يمكــن تحقيــق " الــسبب والأثــر"صــر البطاقــة يمثــل حلقــة في سلــسلة كــل عنــصر مــن عنا  -4

  .هدف من الأهداف والتي تنتهي بتحقيق الأهداف المالية
  . وجود خطة واضحة لتحقيق الأهداف الإستراتيجية  يمثل ميزة تنافسية تسهل عملية إعداد الميزانية السنوية-5
 تمثــل حلقــة متواصــلة مــن الفهــم والإدراك وتطبيــق قواعــد تعمــل علــى تحقيــق الأهــداف  وجــود بطاقــة أداء متــوازن-6

  .الإستراتيجية وتراقب عملية تطبيقها

 ینبغي كیف مالیا تنجح لكي المالي الرؤیة مجال
المؤسسة ملاك عیون في نبدو أن  

 رؤیتنا نحقق لكي والنمو التعلم رؤیة مجال
 التغییر  على قدرتنا على سنحافظ كیف

  والتطویر

 نرضي لكي الداخلیة العملیات رؤیة مجال
 یجب تشغیل عملیات أي في ئناوعملا مساھمینا

  نتمیز أن

 رؤیتنا نحقق لكي والعملاء السوق رؤیة مجال
عملائنا عیون في نبدو أن ینبغي كیف  و الرؤیة 

    الإستراتیجیة

Niven.P, Balanced  scorecards Diagnostics, John Wiley and sons  INC, USA, 2005, P14 :المصدر 

http://kenanaonline.com/users/ahmedkordy/tags/82936/posts


 
 

- 52 - 

مـن الـشركات الأمريكيـة الرئيـسية قـد بـدأت % 60أما على أرض الواقع فقد أشارت إحدى الدراسات إلى أن مـا يقـارب 
  . المتوازن وأن هذا العدد في تزايد مستمرالأداءبطريقة أو بأخرى بتطبيق أسلوب بطاقة 

 مـن أن 46 في عددها رقـم Fortune المتوازن هو ما نشرته مجلة الأداءولعل الإقبال الشديد على تطبيق أسلوب بطاقة 
كل عشرة شركات لديها إستراتيجية واضـحة ومحـددة تفـشل في تطبيـق هـذه الإسـتراتيجية الأمـر الـذي يعـني أن المـشكلة لا 
تكمن في وجود أو عدم وجود إستراتيجية واضحة ولكنها تكمن في مقدرة الشركات على تطبيق هذه الاستراتيجيات وهو 

 المتـوازن لا تكمـن في المعـايير الفرديـة الـتي الأداء المتوازن في التغلب عليه، ولعل ميـزة بطاقـة الأداءاقة الأمر الذي تساهم بط
  .ا ولكن في توفير وتوضيح العلاقة بينها ومدى مساهمة ذلك في تحقيق إستراتيجية المنظمةيتم قياسه

لمتــوازن  االأداءكمـا أشــارت دراســة قــام đــا مجموعـة مــن البــاحثين الأســبان إلى وجــود علاقــة قويـة بــين إتبــاع أســلوب بطاقــة 
  .ودرجة النمو في شركات مقاطعة كتالونيا بشرق أسبانيا

  : المتوازنالأداءمتطلبات نجاح عملية تطبيق أسلوب بطاقة  
  .والنتيجة وجود عملية تحليل يسبق عملية وضع الإستراتيجية وتحديد علاقة السبب    -
 ضـرورة الأخــذ بعـين الاعتبــار البيئـة المحيطــة بالمـشروع مــع تفعيـل البــدء بالمـشروع بعمليــة عينـة إختباريــة تم توســيعها   -

ًشيئا فشيئا ً.  
  . الأخذ بعين الاعتبار التطورات التكنولوجية ودمجها مع واقع الشركات والبعد عن الحلول الانفرادية -
  .بل الصفات التقنية التركيز على المحتوى ق   -

 المتــوازن هــو أســلوب حــديث ومتكامــل يــساهم في دمــج التــصور المــالي مــع الأداءيمكــن القــول بــأن أســلوب بطاقــة             
ن تحقيـق الاسـتراتيجيات المحـددة والرقابـة عليهـا بمـا يكفــل عوامـل الـسوق والتـشغيل والإنتـاج والمـوارد البـشرية مـن أجــل ضـما

ساســية تــرابط بــين الأبعـاد الأربعــة الأإذن هنـاك .  وتطــويره في ضـوء تلــك الأهــدافالأداءتحقيـق الأهــداف المرسـومة وتقيــيم 
  . للموارد البشرية مع  تكامل أهداف واستراتيجيات المنظمة ككلالرؤية الإستراتيجيةو

ــــة أهــــداف  ــــة بطاقــــة الأداء المتــــوازن يهيــــئ إطــــارا عامــــا يــــساعدهم علــــى رؤي ًلأن إعــــلام المــــوظفين و إشــــراكهم في منهجي ً
الربحيـة، : مثـلواستراتيجيات المنظمة بصورة صحيحة، و كيفيـة قياسـها، وكيـف تـؤثر علـى المؤشـرات العامـة لأداء المنظمـة، 

 :ويعتمد استخدام منهجية بطاقة الأداء المتوازن لإدارة الموارد البشرية على المحورين التاليين. والجودة، والإنتاجية
 .ربط أنشطة وممارسات إدارة الموارد البشرية باستراتيجيات الأعمال الخاصة بالمنظمة .1
  .لبشرية في تحقيق الأهداف الإستراتيجية للمنظمةتقييم ومتابعة إلى أي مدى تساعد وظيفة إدارة الموارد ا .2
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 :بولاية تلمسان) BADR( في بنك  المتوازنالأداءبطاقة تطبيق  - 4
 أداء مقـاييس يتـضمن الأبعـاد متعـدد ظـورمن مـن الريفيـة والتنميـة الفلاحـة بنـك أداء يقـيس إسـتراتيجي إطار بناء نحاول هنا

 تنفيـــذ نحـــو) البـــشرية المـــوارد (الأساســـية النجـــاح عوامـــل جميـــع لتقيـــيم المعاصـــرة البيئـــة في التحـــولات مـــع ومتلائمـــة متوازنـــة
 هـذه في المتبـع المـنهج يـستند. لها المناسبة الإدارية القرارات لاتخاذ وتحليلها المشكلات مواقع وتحديد الإستراتيجية الأهداف
 ويكــون أقـصى كحـد ســؤال لكـل درجـات 5 بواقــع الاسـتبيان موضـع الأفــراد إجابـات تقيـيم ويــتم الاسـتبيان علـى الدراسـة

  .الأسئلة لعدد تابع الدرجات عدد
 :الدراسة مجتمع
 )BADR(الريفية والتنمية الفلاحة بنك في والتنفيذي الإداري المستويين في العاملين كافة الدراسة تتناول
  :هما رئيسيين قسمين إلى الاستبيان موقس -

 .يتضمن محاور بطاقة القياس المتوازن للأداء وإمكانية تطبيقها في البنك التجاري :القسم الأول ·
 يضم بيانات عامة تخص أفراد العينات المدروسة : القسم الثاني ·

  .توضح المحاور الأساسية للاستبيان والأسئلة في الملحق -
 البحث أداة ثبات  -

 القيــاس أداة باســتخدام الدراســة إعــادة عنــد البيانــات نفــس علــى الحــصول إمكانيــة) Reliability (الأداة بثبــات يقــصد
 لإجابـاتCronbach’s Alpha (الثبـات معامـل حـساب تم حيـث واحدة ظروف ظل في أنفسهم الأفراد على ذاēا

  :التالي) 1(الجدول في يظهر كما اختيارهم، تم الذين المبحوثين
  الاستبيان لمحاور ألفا قيمة): 1( الجدول

 ألفا قيمة 
 ٪79 الأول المحور
 ٪81 الثاني المحور
 ٪89 الثالث المحور
 ٪62 الرابع المحور
 ٪62 الخامس المحور

 ٪93 اĐموع
  

  الباحثة إعداد من :المصدر
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  .  المسترجعة ستبياناتالا وعدد بنك كل في المبحوثين على الموزعة الاستمارات إلى) 2 (رقم الجدول يشير
  المسترجعة الاستبيانات وعدد البنك في المبحوثين على الموزعة الاستمارات ):2 (رقم الجدول

  الاستبيانات عدد الوكالات عدد البنك
  الموزعة

 الاســـــتبيانات عـــــدد
 المسترجعة

 % الاستجابة نسبة

BADR 9 50 46 92% 
  الباحثة إعداد من :المصدر

  :البيانات لتحليل ئيةالإحصا الأساليب -
 المتكاملـة الأنظمـة أحـد البرنـامج هـذا يعـد و الدراسـة، بيانات لتحليل SPSS الإحصائي البرنامج الباحثة استخدمت    

 يتــيح ممــا الإحــصائية، العمليــات مــن وشــاملة متكاملــة مجموعــة علــى يحتــوي كونــه الحاســوب، باســتخدام البيانــات لتحليــل
  ).2ص ،2003النجار(الإحصائية التحليلات أنواع من يناسبه ما يجري أن للباحث

 :الإستبيان تحليل نتائج -
  للإستبيان T  اختبار نتيجة ):3(جدول رقم 

 مستوى T قيمة اختبارها تم التي الأساسية المحاور
 الدلالة

 القيمة العظمى القيمة الاختبار وسط الإجابة وسط
 الدنيا

 المئوية النسبة
 للوسط

 %75 27 135 81 101.25 0.003 3.651 ككل الإستبانة
 BSC 3.583 0.004 22.81 18 30 6 76% لتطبيق الأساسية الدعامة

 BSC 3.128 0.009 31.52 27 45 9 70% تطبيق نجاح شروط
 %71 6 30 18 21.33 0.025 2.552 والنمو التعلم

 %78 3 15 9 11.73 0.005 3.435 الداخلية التشغيل عمليات
 %82 3 15 9 12.33 0.00 8.358 العملاء

 الدراسة نتائج :المصدر

من الجدول السابق نلاحظ أن جميـع محـاور الإسـتبانة حـصلت علـى وسـط إجابـات أعلـى مـن وسـط الاختبـار، وكـان 
الاخــتلاف بينهمــا ذا دلالــة معنويــة وإحــصائية، إذا فالبنــك الفلاحــي يــستخدم المؤشــرات غــير الماليــة، وبالنــسبة لكــل محــور 

  :نجد
  وبمتابعـة % 76  في البنك الفلاحي حيث بلغ وسط الإجابـات مـا نـسبته BSCالدعامة الأساسية لتطبيق تتوفر  - 1

نتـــائج اختبـــار أســـئلة هـــذا المحـــور نتوصـــل إلى أن أهـــداف البنـــك واقعيـــة وطموحـــة ويمكـــن تحقيقهـــا وأهمهـــا الريـــادة في تقـــديم 
 مهـارات المـوظفين في التعامـل مـع العمـلاء، وتـنعكس هـذه الخدمات البنكية الحديثـة، التفـوق علـى البنـوك المنافـسة وتطـوير

 . الأهداف من خلال تعليمات وسياسات البنك
 

، فقــد حــصل هــذا المحــور علــى وســط إجابــات أعلــى مــن وســط الاختبــار BSCو فيمــا يتعلــق بــشروط نجــاح تطبيــق - 2
بطاقـــة، وبمراجعـــة نتـــائج اختبـــار كـــل وبــاختلاف ذي دلالـــة إحـــصائية، إذن يتـــوفر المنـــاخ التنظيمـــي للتطبيـــق النــاجح لهـــذه ال

  :  الأسئلة نجد
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 التعـاون يـتم كمـا العمـل، تفاصـيل بكـل لرئيسهم المباشر التدخل دون مسؤولياēم ويتحملون بمهامهم الموظفون يقوم -
 . فعال بشكل رؤسائهم وبين بينهم فيما الموظفين بين والاتصال

 .  منتظمة بصورة موظفيه أداء البنك يقيم -
 ، BSC تطبيـق يعيـق ممـا القـرار، اتخـاذ عمليـة في المركزيـة تغلـب هـي، أكـبر بشكل đا الاهتمام يجب نواح عدة هناك لكن

 العمليات تسهيل أجل من المستعجلة المواقف في الطارئة القرارات لاتخاذ الكافية والمرونة الحرية من أكبر قدر إعطاء ويجب
 . أسرع بشكل وإنجازها

  

، فالبنـك يــستخدم المؤشـرات غـير الماليـة المتعلقـة đــذا % 71 نـسبة الإجابـات وسـط بلــغ والنمـو الـتعلم لمحـور بالنـسبة  -3
 : المحور في تقييم أدائه وبدراسة قيم اختبار أسئلة هذا المحور نصل إلى النتائج التالية

 العينــة أفــراد ولاء علــى مؤشــرا اعتبــاره يمكــن ممــا المحــور، هــذا في للإجابــات وســط أفــضل علــى الــوظيفي الــولاء حــصل -
 . المادية النواحي باستثناء العينة لأفراد معتبر وظيفي رضى النتائج أظهرت كما فيه، البقاء في ورغبتهم

 . واضحة البنك سياسات -
 الجهــات تــدخل لتجنــب شخــصي وغــير موضــوعي بــشكل تــتم حــتى والترقيــة، التعيــين إجــراءات في النظــر إعــادة يجــب -

 . الأخرى
 . لذلك اللازمة الأموال وتخصيص الموظفين وتأهيل بالتدريب أكبر بشكل الاهتمام يجب -

 

 كـون وإحصائية، معنوية دلالة ذا الاختبار ووسط الإجابات وسط بين اختلاف على الداخلية العمليات محور حصل  -4
 الخــدمات تقـديم نمـط مـن ويغـير المهـام لإنجـاز الـلازم الوقــت وتقليـل الإجـراءات تبـسيط إلى دائمـا يتجـه الفلاحـي البنـك أن

 . لهم الخدمات تقديم بعد حتى بالعملاء الاهتمام جانب إلى الحديثة، التكنولوجية التطورات حسب البنكية
 

 البنـك أن علـى يـدل وهـذا إحـصائية دلالـة ذا اختلافا المعنوية القيمة وأظهرت العملاء لمحور كان إجابات وسط أعلى  -5
 . الموظفين طرف من المناسبة المعاملة ومع لهم الخدمات أفضل وتقديم كبير بشكل بعملائه يهتم

 مـا إحـصائية دلالـة ذو اخـتلاف وجـود مـع الاختبـار وسـط مـن أعلـى إجابـات وسـط علـى المحـور أسـئلة جميع حصلت و  
 . الازدحام درجة إلى يكون ما غالبا العملاء عدد كثرة هو و واحد سؤال عدا

 حيـث أدائـه، لتحـسين الماليـة المؤشـرات جانـب إلى النوعيـة بالمؤشـرات رأكث يهتم أن الفلاحي البنك على يجب أنه نستنتج
 بمـا وتطـويره أدائـه تحـسين علـى مجـبر ويـصبح الـزمن، مـر علـى تأثيرهـا يـضعف سـوف قـوة كنقطـة đا يتمتع التي الأقدمية أن

 لهـدف أخـرى جهـة مـن المقدمـة الخـدمات جـودة تحـسين وعلـى جهـة، مـن الخاصة البنوك به تتمتع الذي التطور مع يتوافق
  .  العمومية للبنوك بولائهم والاحتفاظ العملاء رضى درجة رفع
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 ):BADR (الريفية والتنمية الفلاحي البنك أداء لتقييم مقترح نموذج .6
 وبنــاءا المــصرفي، القطــاع في الأداء تقيــيم موضــوع تناولــت الــتي الـسابقة الدراســات مــن العديــد علــى والإطــلاع البحــث بعـد
 نوضـحه سـوف والـذي الفلاحـي البنـك أداء لتقيـيم مقـترح نمـوذج نقـدم لـلأداء، المتـوازن القيـاس لبطاقـة المكونـة اورالمحـ على

 : كالتالي
  :والرسالة الرؤية تحديد 

  .مشتركة شاملة رؤية وجود على يتوقف الطويل المدى في منظمة أية نجاح لأن
  :في تتمثل đا خاصة ورسالة ةرؤي المدروسة العمومية البنوك بعض حددت الواقع وفي
ü الريفية والتنمية الفلاحي البنك رؤية) BADR :(وذلـك عالية بجودة بنكية خدمات يقدم قيادي، شامل بنك 

  .المتميزة هإطارات على بالاعتماد
  :SWOT تحليل

 لفـرصا ومجالات) Weaknesses (الضعف ونقاط)Strengths (القوة نقاط لتحليل اختصار هو ،SWOT تحليل إن
)Opportunities (التحـــديات ومجـــالات) Threats(، ـــا للبنـــوك بالنـــسبة هامـــة عمليـــة يعـــدĔلأيـــة الأساســـي المحـــدد لأ 

   :يلي كما تحديدها ويمكن الداخلية البيئية العوامل ظل في والقوة الضعف مواطن تقع. إتباعها للبنك يمكن إستراتيجية
 :SWOT تحليل:  )4 (رقم جدول

 الضعف نقاط القوة نقاط
  طيبة سمعة
  عالية بكفاءة تتمتع إدارة

  متقدمة تكنولوجيا
 جيد بشكل مضمونة قروض

  الفروع شبكة محدودية
 منافسة رواتب تقديم على القدرة عدم

  الباحثة إعداد من :المصدر

 
  :يلي بما تحديدها ويمكن الخارجية، البيئية العوامل ظل في تقع فهي والفرص التحديات أما

 : التحديات
ü الفلاحي البنك فيها بما العمومية، للبنوك السوقية الحصة تقليص إلى يؤدي مما السوق إلى الخاصة البنوك دخول.  
ü مرتفعــة وتعويـضات رواتـب تقــديم خـلال مـن عاليـة بكفــاءات تتمتـع الـتي البـشرية المــوارد الخاصـة البنـوك تـستقطب 
  .العمومية البنوك مع مقارنة
ü مستمر بشكل المستخدمة تقنياته تحديث الفلاحي البنك على يفرض مما ا،للتكنولوجي السريع التقادم  
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  :المتاحة الفرص
 عليــه الــتي الفــرص أهــم مــن يعــد لــه، الدولــة ضــمانة بــسبب الفلاحــي للبنــك العمــلاء يليهــا الــتي الكبــيرة الثقــة نإ §

 للحفـاظ العمـلاء حاجـات طـورت تـلاءم الـتي البنكية الخدمات من واسعة خدمة طرح في مستقبلا منها الاستفادة
  .ولائهم على والحصول الثقة هذه على
  .الاستثمارية الودائع وزيادة الادخار توسيع إلى ستؤدي الدخول في النسبية لزيادةا §

   المقترحة للأداء المتوازن القياس بطاقة توضيح يمكن سبق ما ضوء على 
  المقترح للأداء المتوازن القياس بطاقة): 5(رقم جدول

 المقاييس والمؤشرات الإستراتيجية الأهداف الإستراتيجية لمحورا

 التعلم والنمو

 تنمية المهارات 
تحفيــز المــوظفين علــى زيــادة الإنتاجيــة والتعامــل مــع مفهــوم  

 الإستراتيجية
 ēيئة المناخ المنسب للعمل 
 .درجة ولاء الموظفين للبنك 

 نصيب كل موظف من مصاريف التدريب 
  لكل عامل التحسينات المقترحة 
 معدا إنتاجية الموظف 
 استطلاع ولاء الموظفين 
 .النسبة المئوية لدوران الموظفين 

عمليات التشغيل 
 الداخلية

الحفــاظ علــى مــستوى متميــز مــن جــودة الخــدمات المقدمــة  
في ظـــل انخفـــاض تكـــاليف الخـــدمات لتحقيـــق ميـــزك تنافـــسية 

 للبنك بالسوق المحلي
احتياجـــــات إدخـــــال وتحـــــديث خـــــدمات جديـــــدة تـــــلاءم  

 السوق
تخفيض تكـاليف تقـديم الخـدمات مقارنـة بـالبنوك المنافـسة،  

 .وذلك بتحديث التكنولوجيا المستخدمة

 الوقت المعياري لتقديم الخدمة  
 نسبة النفقات الإدارية إلى إجمالي الإيرادات 
 معدل العائد على الخدمات الجديدة 
 نسبة تكاليف التحديث إلى إجمالي الإيرادات 
ـــة مـــع تكلفـــة الخدمـــة تطـــور تكل  فـــة الخدمـــة المقدمـــة مقارن

 .نفسها بالبنوك المنافسة

 العملاء

 تحقيق مستوى جيد لرضى العملاء 
 الاتصال الفعال مع العملاء 
 تحقيق منافع مشتركة مع العملاء 
 . تحقيق شريحة تسويقية أكبر 

 نسبة تكرار تعامل العميل مع البنك 
 اباتنسبة الحسابات الجديدة إلى إجمالي الحس 
 عدد الشكاوي الواردة من العملاء 
 شريحة السوق مقارنة مع البنوك الأخرى المنافسة 
 نفقات التسويق  
 العميل الواحد/الربحية  
ـــل وإĔـــاء   متوســـط الوقـــت المـــستغرق بـــين الاتـــصال بالعمي

 .تقديم الخدمة له

 المالي

 استغلال الأموال والموارد المتاحة 
 تعظيم الربحية 
  نسبة ربحية الفروع 
 مراقبة هيكل التمويل  
 الريادة في التكلفة على مستوى الصناعة البنكية 
 إدارة السيولة 

 مجموع الموجودات / نسبة صافي الدخل  
 معدل العائد على رأسمال المستثمر 
 إجمالي الربح/ ربحية الفرع  
 حقوق الملكية/ مجموع الودائع   
 مقارنة تكلفة الخدمة المقدمة مع البنوك المنافسة 
 مجموع الودائع/ حتياطات الحرة الا 
 مجموع الودائع / نسبة الموجودات المربحة  

  الباحثة إعداد من :المصدر
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  :الخاتمة
 الأساســية الدعامــة علــى لتــوفره نظــرا الفلاحــي البنــك في لــلأداء المتــوازن القيــاس بطاقــة اســتخدام يمكــن أنــه تبــين الأخــير في

  .النجاحه الملائم التنظيمي والمناخ لتطبيقها
 الأهـداف هـذه أهـم ومـن المـوظفين، لجميـع نـاجح بـشكل الإسـتراتيجية وأهدافـه إسـتراتيجيته تحديـد البنـك استطاع لقد -1

 . المنافسة البنوك على والتفوق الحديثة البنكية الخدمات تقديم في الريادة
 ملائـم منـاخ لتـوفر يـؤدي القياديـة بالمهـارات الإدارة وتمتـع والإدارة، الوكـالات بين فعالة داخلية اتصال شبكة وجود إن  -2

 .والوكالات الإدارة في BSC لتطبيق
 أداء لرفــع المؤديــة العوامــل أهــم مــن ذلــك ويعتــبر تجاهــه، بــالولاء ويــشعرون فيــه عملهــم عــن راضــون البنــك مــوظفي إن  -3

.                                          الموظفين أداء ءةكفا ورفع الداخلية التشغيل عمليات لتحسين أدى وبحاجاēم بموظفيه البنك فاهتمام وتحسينه، البنك
 الخـدمات عـن ورضـاهم للبنـك ولاءهـم درجـة مـن زاد مـا هـو đـم واهتمـامهم معهم الموظفين تعامل أن البنك عملاء ويجد

  .لهم المقدمة
 .ؤهوعملا البنك موظفي من كل ذلك ويؤيد الداخلية، عملياته في عالية بفعالية البنك يتميز  -4
 

تسعى إلى تحقيـق ميـزة تنافـسية إضـافية عليهـا أن تتبـنى إسـتراتيجية متميـزة ) بما فيه البنوك العمومية( مؤسسة  في أياًإذ
ـــاس متـــوازن لأداء  لإدارة المـــوارد البـــشرية، والحقيقـــة أن حجـــر الأســـاس بالنـــسبة إلى إســـتراتيجية إدارة المـــوارد البـــشرية هـــو قي

نظـام شـامل لقيـاس الأداء مـن منظـور اسـتراتجي يـتم بطاقـة الأداء المتـوازن هـي  الدراسـة أن الموظفين وتأكد من خلال هـذه
مـــن خـــلال أربـــع بموجبــه ترجمـــة إســـتراتجية أي منظمـــة إلى أهـــداف إســـتراتجية ومقـــاييس وقـــيم مـــستهدفة ومبـــادرات واضـــحة 

  .ءداخلية، النمو والتعلم و العملا الجانب المالي ،العمليات ال:جوانب رئيسية، هي
ًكما أن إعلام الموظفين و إشراكهم في منهجية بطاقـة الأداء المتـوازن يهـيىء إطـارا عامـا يـساعدهم علـى رؤيـة أهـداف  ً

الربحيـة، : واستراتيجيات المنظمة بصورة صحيحة، و كيفيـة قياسـها، وكيـف تـؤثر علـى المؤشـرات العامـة لأداء المنظمـة، مثـل
 :نهجية بطاقة الأداء المتوازن لإدارة الموارد البشرية على المحورين التاليينويعتمد استخدام م. والجودة، والإنتاجية

 .ربط أنشطة وممارسات إدارة الموارد البشرية باستراتيجيات الأعمال الخاصة بالمنظمة  ·
 .قييم ومتابعة إلى أي مدى تساعد وظيفة إدارة الموارد البشرية في تحقيق الأهداف الإستراتيجية للمنظمةت  ·
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  :ملخص

طر عمليات النصب والاحتيال عن طريق تزوير  خإلى تزايد مؤخرا  في الدول المتقدمةالسلطات المالية انتبهت       
وتحسيس   البنكيةللبطاقاتل  حول الاستعمال الأفضتكترونية، وفي هذا الإطار انطلقت حملالائتمان الال ابطاقات

 الجهات والمناطق ين بأهمية الوقاية من مخاطر التدليس في مجال النقديات، وهي الحملة التي ēم مختلفشطانمختلف ال
  من سنة إلى مرشحة للارتفاع من خلال بطاقات الدفع وتؤكد جميع المؤشرات أن الجرائم الإلكترونيةوالأفراد والمؤسسات،

  .لحال في فرنسا كما هو اأخرى

 

Abstract : 

        Lately, the financial authorities in the developed countries realized the threat posed by the 
incresing fraud and embezzlement’s operations through the falsification of the elecronic credit 
cards. Apparently, a huge range of campaigns were launched concerning the best use of those credit 
cards and rise the awareness of the different stakeholders  of the importace of prevention from the 
frauding risks in the currency field. And this campaign concerns the various entities, regions, 
individuals and institutes. And all the indicators confirm that the elecronic crimes through the credit 
cards are expected to rise from year to year as the case in France.  
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   :مقدمة

إن للمؤسسات المالية أنشطة عديدة ومتنوعة تعتمد في تأديتها على موارد مختلفة، ومن أبرزها الموارد المالية، هذه       
الأخيرة من أكثر الموارد التي تتعرض للمخاطر ومن أهمها مخاطر الفساد المالي الذي يحمل في طياته العديد من الآثار 

  . المؤسسات الماليةالسلبية المؤثرة على أنشطة 

وهذا يأتي ضمن أبرز .  تبييض الأموالشكاله الفساد المالي ومن أ أهمية كبيرة لمكافحةالبنوك والمؤسسات الماليةتعطي        
 أجبرت البنوك ومع التطور التكنولوجي .الاقتصادأولوياته الهادفة إلى تأمين سلامة ومتانة القطاع المالي والمصرفي في 

ثيرها تأم من ايجابياēا في تصال الحديثة، لكن هذه الأخيرة فبالرغم والاالمالية غلى تبني تكنولوجات الاعلاوالمؤسسات 
  .على النشاط المالي الا اĔا احدثت نوعا جديدا من المخاطر سميت بالجرائم الالكترونية

ً مضطردا في الجرائم المصاحبة لها، ًصاحب انتشار بطاقة الدفع الإلكتروني، وتزايد حجم التعامل đا، نموا لقد   
تزوير هذه البطاقات، أو سرقتها لاستخدامها في في  الافرادواستخدامها بطريقة غير مشروعة، حيث احترف بعض 

ًالاستيلاء على مال الغير، ونظرا للخسائر الفادحة المترتبة على ظاهرة الاستخدام غير المشروع، فقد أصبح يطلق عليها 
  .ّكما أĔا تعد فرصة كبيرة لغاسلي الأموال ،جريمة العصر

 الائتمان قاتية الضائعة بسبب التدليس في بطاتشير المصادر من الأوساط المالية إلى أن المبالغ المال :أهمية الموضوع -
نون وراح ضحيتها مواط، ، نظرا لتكتم الجهات المتضررة حول الموضوعيقدر بالملايير، مؤكدة صعوبة تحديد هذه المبالغ

 تدريب عناصر قوى الأمن تحاول جاهدة فرنسا هي كذلك. بنوك ومؤسسات ماليةومراكز تجارية ووحدات سياحية و
مجال الجرائم المنظمة خصوصا تبييض الأموال  لحماية عمليات الدفع والسحب الالكتروني بصفة خاصة وفي الداخلي

  . بصفة عامةوالجرائم المالية

  :ة التاليالإشكالية  من خلال ما سبق يمكن طرح 
  من أجل الحد  الوقاية من تزوير البطاقات الالكترونية للبنوك والمؤسسات المالية كيف يمكن

  ؟والفساد المالي  الغش  من
  :إلى عموضوسباب اختيارنا للود أيع: سباب احتيار الموضوعأ -

 تزايد عدد لمية خاصة في الدول المتقدمة بفعل المالية العالمؤسساترا بالنسبة ل كونه الشغل الشاغل مؤخالموضوعهمية أ -
  . من خلال لهذه البطاقاتالالكترونية الجرائم 
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 واموال حمهور عملاء الأهمية الكبيرة لموضوع مكافحة الجرائم المالية ولكل شكل من أشكال المساس بالأموال العامة -
  .البنوك والمؤسسات المالية

 البطاقات الالكترونية شيئا أشكالهي مقبلة على استخدام كل ا الالكتروني ديثها لنظام دفعهضم تحالجزائر في خ_ 
  .ابياēا وسلبياēاكذلك ايجولبطاقات  هذه الآلياتينبغي التطرق مما فشيئا، 

حول تداول بطاقات مغناطيسية مزورة، لسحب الأموال عبر مختلف الموزعات الآلية، حيث را الخبر المتداول مؤخ شيوع_ 
ت مجهولة بترويجها بعد سرقة الأرقام السرية من أصحاب البطاقات من أجل استخدامها وسحب أموال تقوم شبكا

 ر والتدليس الممكن قيام đا من خلال البطاقاتي عمليات التزومختلفقررنا توضيح  لذا . أرصدēم   من   المواطنين
  .المغناطيسية

  . التاليةاورالمح إلىسوف نتطرق  الإشكالية عن وللإجابة الموضوع هذا ةلمعالج       

  .الفساد المالي وظاهرة غسيل الأموال: المحور الأول _
  . بطاقات النقد الالكتروني وأنواعها: المحور الثاني _
  .الدفع الالكتروني بالبطاقة المغناطيسية وطرق وآليات الغش فيها: الثالثالمحور _ 
  . البطاقة الالكترونية في فرنسامباستخداطرق الغش والجرائم المختلفة : المحور الرابع_ 
  . كيفية الوقاية من الظاهرة تزوير البطاقات الالكترونية:المحور الخامس_ 
  . تزوير بطاقات السحب البريدية والبنكية الجزائرية:المحور السادس _
  الأموال غسيل وظاهرة  الفساد المالي:الأولحور مال

 المورد تنوعة تعتمد في تأديتها على موارد مختلفة ومن أبرزها الموارد المالية، ويعد هذا   للمؤسسات المالية أنشطة عديدة وم
 الفساد المالي الذي يحمل في طياته العديد من الاثار السلبية المؤثرة على أهمها ومن للمخاطررض كثر الموارد التي تتعمن أ

   .انشطة المؤسسات المالية

  :سنحاول فيما يلي التطرق لمفهوم ومظاهر وأسباب الفساد المالي :ره أسبابه مفهومه، مظاه الفساد المالي-أولا

يتمثل في الانحرافات المالية ومخالفة القواعد والأحكام المالية،ويعرف بأنه كافة المخالفات : تعريف الفساد المالي - 1
، ومن 1عليمات الخاصة بأجهزة الرقابة المالية وكذا مخالفة الت للقواعد المالية التي تنظم سير العمل المالي لمؤسسات المالية،

  .التعاريف السابقة يمكن تعريف الفساد المالي بأنه  كافة التجاوزات التي تمس الجانب المالي فقط من المؤسسات المالية
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  :2 تتمثل فيما يلي:مظاهر الفساد المالي -2

تمرير أو تنفيذ إعمال خلاف التشريع وتعني حصول الشخص على منفعة تكون مالية في الغالب ل :الرشوة -
  أو أصول المهنة

من خلال ) الأحزاب أو المناطق والأقاليم أو العوائل المتنفذة( ما تريده التنظيمات إمرارأي : المحسوبية - 
   ً.نفوذهم دون استحقاقهم لها أصلا

ءات أو عقود الاستئجار أي تفضيل جهة على أخرى بغير وجه حق كما في منح المقاولات والعطا: المحاباة -
  .والاستثمار

يستحق التعيين أو إحالة العقد  لصالح من لا) وظيفي أو تنظيم سياسي(أي تدخل شخص ذا مركز : الوساطة -
   ...أو إشغال المنصب أو 

 ًلغرض الحصول على المال من الأشخاص مستغلا موقعه الوظيفي بتبريرات قانونية أو إدارية: الابتزاز والتزوير -
أو إخفاء التعليمات النافذة على الأشخاص المعنيين كما يحدث في دوائر الضريبة أو تزوير الشهادة الدراسية أو 

  . والبطاقات الالكترونية في حالة الدفع الالكترونيتزوير النقود
و  الصلاحيات الممنوحة للشخص أو الاحتيال أباستخداموالسوق السوداء والتهريب : نهب المال العام -

استغلال الموقع الوظيفي للتصرف بأموال الدولة بشكل سري من غير وجه حق أو تمرير السلع عبر منافذ السوق 
  .السوداء أو ēريب الثروة النفطية

 فساد يتقاطع مع الأنظمة والقوانين المتعلقة بنظام العدالة وحقوق الملكية والتسهيلات المصرفية والائتمانات -          
 . تمويل الخارجيوكذلك ال

  :3تتمثل في الآتي :  أسباب الفساد المالي -3

ويقصد بالأسباب السياسية هي غياب الحريات والنظام الديمقراطي، ضمن مؤسسات اĐتمع : أسباب سياسية  -
 . المدني، ضعف الأعلام والرقابة

ارجية، الطائفية والعشائرية متمثلة بالحروب وأثارها ونتائجها في اĐتمع والتدخلات الخ: أسباب اجتماعية  -
جمع المال بأي ... والمحسوبيات القلق الناجم من عدم الاستقرار من الأوضاع والتخوف من اĐهول القادم 

 . وسيلة لمواجهة هذا المستقبل واĐهول الغامض

 .  المعيشةالأوضاع الاقتصادية المتردية والمحفزة لسلوك الفساد وكذلك ارتفاع تكاليف: أسباب اقتصادية  -

، )وغموض التشريعات وتعددها أو عدم العمل đا البيروقراطية(وتتمثل في الإجراءات المعقدة : أسباب إدارية وتنظيمية  -
 . وضمن المؤسسة لعدم اعتمادها على الكفاءات الجيدة في كافة الجوانب الإدارية

 :داري أبرزها ما يأتيمجموعة من الأسباب لظهور الفساد المالي والإ وقد حدد البنك الدولي -
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 . ēميش دور المؤسسات الرقابية، وقد تكون تعاني من الفساد هي نفسها  -

 . وجود البيروقراطية في مؤسسات الدولة  -

 .حصول فراغ في السلطة السياسية ربما بسبب الصراع علي السلطة  -

 . ضعف مؤسسات اĐتمع المدني وēميش دورها  -

 .اسية الملائمة لظهور الفسادتوفر البيئة الاجتماعية والسي  -

 حيث بوشرت بشكل منظم 1932ترجع عمليات غسل الأموال بوسائلها الحديثة إلى سنة  : ظاهرة غسيل الأموال-ثانيا
 كان يمثل حلقة الوصل بين المافيا الأمريكية والمافيا الإيطالية خلال الحرب العالمية Meyer Lanskyبواسطة شخص يدعى 

يل دخول القوات البحرية للحفاء جزيرة صقلية ومن أجل ذلك تم اللجوء إلى البنوك السويسرية من الثانية وذلك لتسه
أجل إخراج النقود من الولايات المتحدة الأمريكية وإيداعها في بنوك بسويسرا من خلال قروض وهمية وبفضل هذه 

  .4لأمريكية  ا Las Vegasالأموال المعاد توجيهها استطاع إقامة مدينة لألعاب القمار في 

غسل الأموال تنصب على أموال غير مشروعة يطلق عليها المال القذر وهذه الأموال تختلف : تعريف غسيل الأموال -1
ًعن الأموال السوداء التي تتسم بمشروعية مصدرها إلا انه يتم الاحتفاظ đا سرا للتهرب من الضرائب على الدخل 

5.  

 đدف إجرامية أنشطة من المتحصلة الأموال تحويل عملية :بأنه الأموال غسيل كافحةلم الأوروبية اللجنة      وعرفته
 المسؤولية ليتجنب ًجرما ارتكب شخص أي مساعدة أو الأموال، لهذه الشرعي غير الأصلي المصدر إخفاء أو إنكار

دة من طريق غير مشروع عن يقصد به أيضا إخفاء حقيقة الأموال المستم.الجرم هذا بمتحصلات الاحتفاظ عن القانونية
طريق القيام بتصديرها أو إيداعها في مصارف دول أخرى أو نقل إيداعها أو توظيفها أو استثمارها في أنشطة مشروعة 

  .  6للإفلات đا من الضبط  والمصادرة وإظهارها كما لو كانت مستمدة من مصادر مشرعة 

  :7يلي  فيما ايمكن إبراز خصائصه:  خصائص غسيل الأموال- 2

 .أĔا جريمة عالمية لا ترتكز في إطار الدولة فحسب -

 .جريمة مدروسة ومنظمة بإتقان -

 .ضخامة المبالغ التي يتم التعامل đا -
  :8وهناك خصائص أخرى تتمثل في

 ...عملية غسيل الأموال تعد نشاطا مكملا لنشاط رئيسي سابق مثل الرشوة والاحتيال والاتجار بالمخدرات -

 .الانتقال أوجدت شكلا جديدا من الجرائم منها جريمة غسل الأموالسرعة الاتصال و -

 .عملية غسل الأموال لم تعد أحادية الجانب في تحركاēا وأصبحت تكتسب أبعاد دولية بعد أن كانت محلية فقط -
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  اقات النقد الالكتروني وأنواعهابط: المحور الثاني
يترجم المزايا والراحة التي توفرها للعملاء، فلهذه الأنظمة ايجابيات     إن الانتشار الواسع لأنظمة الدفع الالكترونية 

وبطاقات الدفع باعتبارها أهم وأشهر الوسائل . وخصائص تميزها عن الأنظمة التقليدية وتجعل البعض يفضلها عنها
  :الالكترونية للدفع لها ما يميزها عن تلك الوسائل التقليدية والتي يمكن تلخيصها كما يلي

  :  أساسيات في بطاقات الائتمان-أولا
ّوقد بدأ استخدام البطاقات البنكية في منتصف القرن السابق تقريبا، حيث لم يكن :  نشأة البطاقة المغناطيسية- 1

ّالهدف من البطاقة آنذاك إلا الدعاية والمنافسة بين المحلات التجارية وتسهيل عملية البيع بالثمن المؤجل أو المقسط ّ ّ ّ .
  ّومستخدم البطاقة علاقة ثنائية فقط، وكانت بطاقة شركة دينارز كلوب) ّالمحل(العلاقة بين مصدر البطاقة وكانت 

Diners Club   وكانت  ، 9 1949وتعني نادي الطاعمين وكان ذلك سنة . ّالبداية الحقيقية لما نعرفه اليوم من بطاقات
سيط المالي بين البائع والمشتري حامل البطاقة، وذلك بأن تدفع عن الفكرة الأساسية من البطاقة أن تقوم الشركة بدور الو

ّثم ترسل للمشتري فاتورة بالمبلغ بعد مدة محددة ) بعد خصم عمولة يسيرة (المشتري قيمة البضاعة أو الخدمة التي اشتراها  ّ ّ
  .ّتجارية التي تريد أن تستفيد من الفكرةّوقد لقيت البطاقة قبولا واسعا جعلها محل نظر البنوك ال. ّفيدفع المشتري كل المبلغ

هي إحدى أنواع  بطاقات المعاملات المالية، وهي من البطاقات القرضية : Credit Cardsبطاقات الائتمان   تعريف- 2
التي تتيح لصاحبها الحصول على الائتمان، وهذا الائتمان قد يكون في شكل سلع أو خدمات أو نقود أو في شكل آخر 

، حيث la Carte Accréditiveهذه البطاقة تمثل ائتمانا حقيقيا لحامل البطاقة ويطلق عليها أيضا في فرنسا . ليةله قيمة ما
  .10يتمتع حاملها بائتمان فعلي من البنك المصدر لها ولا يلزم بالوفاء فورا بالسداد 

  :11وهناك عدة أنواع وإصدارات لبطاقات الائتمان، أهمها :أنواع بطاقات الائتمان - 3

 تصدر عن منظمة فيزا العالمية، وهذه البطاقة هي بطاقة متجددة بإمكان حاملها أن يسدد :Visa Card بطاقة فيزا -
 : موقعها على شبكة الانترنت كالتالي. التزامات البطاقة أو جزءا منها خلال مدة السماح وأن يسدد الباقي بعد ذلك

 com.visa.www  

 تأتي في المنزلة الثانية بعد بطاقة فيزا من حيث درجة انتشارها، فهي أيضا تتعامل مع ملايين :Master Card ماستركارد -
الفضية، الذهبية، : المؤسسات والمحلات التجارية، وهذه البطاقة هي أيضا بطاقة متجددة ولها عدة أشكال، ماستركارد

  Com.mastercard.www:  شبكة الإنترنت كالتاليموقعها على. المدنية ورجال الأعمال

 وهي بطاقة ائتماني لكنها غير متجددة، فهي ليس لها حد صرف، :American Express س بطاقة أمريكان اكسبري-
ي تسديد الالتزامات المادية لهذه البطاقة والمبلغ الكلي المحمل على البطاقة يكون مستحقا عند Ĕاية فترة السداد، أي ينبغ

الخضراء، الذهبية، (وبخلاف ذلك فإنه لن يجري تجديد هذه البطاقة لمدة جديدة، وهي أنواع . 12خلال مدة السماح

http://www.visa.com/
http://www.mastercard.com/
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 :  موقعها على شبكة الانترنت كالتالي. ، وكل نوع من الأنواع المذكورة يمنح لقطاع معين من الزبائن المستفيدين)الماسية
com.americanexpress.www  

 إذ يشترط في استمرارها لمدة سماح جديدة تسديد التزاماēا خلال مدة :Diners Club Card بطاقة دينرز كليب -
: لإنترنت كالتاليموقعها على شبكة ا. السماح، حملة هذه البطاقة بالملايين لكنهم أقل من حملة البطاقات السابقة

com.dinersclub.www  

  :13إن أطراف التعامل في بطاقة الائتمان هم بشكل عام  :أطراف التعامل في بطاقات الائتمان - 4
وك في جميع أنحاء كمؤسسة عالمية تتولى إنشاء البطاقة ورعايتها والموافقة على عضوية البن:  المركز العالمي للبطاقة-

العالم للمشاركة في إصدارها وتسوية المستحقات المالية بينهم، والقيام بدور المحكم لحل أي نزاعات تنشأ بين المتعاملين 
  .بالبطاقة

جميع البنوك المنتشرة في جميع أنحاء العالم، تقوم بالترويج للبطاقة لدى الأفراد للحصول عليها، ودفع :  مصدر البطاقة-
 .قات التجار على حملة البطاقات الصادرة منهممستح

وهو اصطلاح يطلق على الشركات والمؤسسات التي يتم اتفاق المصدر معها على قبول البيع لحامل البطاقة، :  التاجر-
 .ثم الرجوع على المصدر بالثمن المستحق

لبطاقة لاستخدامها في الحصول على  وهم الأفراد الذين يوافق المصدر على طلبهم بالحصول على ا: حملة البطاقات-
السلع والخدمات من التجار بمجرد تقديم البطاقة، أو سحب نقدية من آلات السحب النقدي أو البنوك وفروعها 

  .المشتركة في عضوية البطاقة،  ثم دفع المستحقات للبنك المصدر حسب نوع البطاقة

كز العالمي للبطاقة والمصدر المحلي كطرف واحد، لأن التزاماēم     ومن الناحية التعاقدية، فإنه يمكن النظر إلى المر
وحقوقهم اتجاه الطرفين الأخيرين واحدة، وبالتالي فإنه من الناحية التعاقدية يوجد ثلاثة أطراف، مصدر البطاقة، التاجر 

  :والشكل التالي يوضح أطراف التعامل بالبطاقة والعلاقة بينهم.  وحامل البطاقة

  

  

  

  

  

http://www.americanexpress.com/
http://www.dinersclub.com/
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  أطراف التعامل في بطاقة الائتمان): 01(                               الشكل رقم      

  
 أعمال -، أعمال المؤتمر العلمي السنوي لكلية الحقوق بجامعة بيروت العربيةبطاقات الائتمان والعمليات المصرفية الالكترونيةعبد الهادي النجار، : المصدر

  .39، ص 2002، منشورات الحلبي الحقوقية، بيروت، لبنان، -والاقتصاديةالمصارف من الوجهتين القانونية 

   :Direct Debit Cardsبطاقات الخصم الفوري : ثانيا 

يعتبر هذا النوع من البطاقات أوسع البطاقات انتشارا في العالم، لأنه يقلل من مخاطر :  مفهوم بطاقة الخصم الفوري- 1
ة للبطاقات، وإصدارها يتطلب أن يقوم حامل البطاقة بفتح حساب جاري لدى الديون المعدومة لدى البنوك المصدر

ويوجد . البنك المصدر للبطاقة، ويودع فيه مبلغا من المال لا يقل رصيده عن الحد الأقصى المسموح له بالشراء في حدوده
  ).المصدر للبطاقة(لدى التاجر جهاز خاص متصل بمركز البطاقات لدى البنك 

تمرر البطاقة في الجهاز فيتم قراءة بياناēا من خلال الشريط الممغنط الموجود خلف البطاقة، ويتم : بالبطاقةالتعامل  -2
الاتصال بمركز البطاقات آليا ثم يتم الاتصال بالفرع المفتوح لديه الحساب ويتم الاطلاع على رصيد الحساب، وإذا كان 

 إذا كان الرصيد لا يسمح، فسيتم ظهور ذلك على الجهاز بما يفيد عدم هذا الأخير يسمح بالخصم فتتم العملية آليا، أما
  .14إتمام العملية ليتم إلغاؤها 

     كما يظهر فإن هذه البطاقة لا تتضمن في جوهرها ائتمانا مقدما من البنك وإنما تسمح لحاملها بأن يحصل على 
في حسابه لدى البنك _ دون أي تجاوز_ ائن سيولة أو يستخدمها في تسوية مدفوعاته وذلك في حدود رصيده الد

  .مصدر البطاقة

 أعلى درجات La Carte de Paiementوتحتل هذه البطاقة والتي يطلق عليها أيضا بطاقة الوفاء  :وفاء البطاقة - 3
لبنك الضمان للتاجر الذي يقبل الوفاء đا، حيث يلتزم البنك مصدرها بالوفاء، فهي تؤدي وظيفة الشيك المعتمد من ا

  .15المصدر لضمان الوفاء لحامله 

 مصدر البطاقة 

 حامل البطاقة

Card-holder 

 التاجر

merchant 
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  :  Stored-Value Card16  بطاقة القيمة المختزنة-ثالثا
 تدعى أيضا البطاقة سابقة الدفع وتختلف عن بطاقة الخصم وبطاقة الائتمان في :  مفهوم بطاقة القيمة المختزنة-1  

تدفع مقدما في مقابل الحصول عليها باستخدامها في )  Digital Cashالنقدية لرقم ثابتة كمية(أĔا تحمل قيمة نقدية محددة 
تسوية المدفوعات الخاصة بالمبلغ والخدمات المشتراة، إذا قاربت قيمة البطاقة على الانتهاء فإنه بالإمكان تخزين قيمة نقد 

لبنوك والمصدرين وهناك بعض بطاقات القيمة المخزنة المغلقة قابلة للرمي، ولكن حاليا فإن بعض ا. إضافية في البطاقة
  .17يصدرون بطاقات قابلة للاستعمال أكثر من مرة وتسمى بأنظمة القيمة المخزنة المفتوحة 

 تتميز هذه البطاقة في كوĔا تتيح للعملاء استخدامها في وجود المبلغ المودع :مميزات لطاقة القيمة المختزنة -  2
 Téléphoneومن أشهر استخدامـات هذه البطاقة بطاقة الهاتف  . بالبطاقة فقط، ويمكن تكرار ذلك بزيادة قيمة البطاقـة

Card  وبطاقة النقلTransit Card .  
  . سنحاول فيما يلي التطرق لتعريف ومميزات البطاقة الالكترونية:Smart Card   البطاقة الذكية- رابعا

، وتحوي )بطاقة بلاستيكية(وشكلها هي بطاقة تشبه البطاقات الائتمانية في حجمها :  18تعريف البطاقة الذكية  - 1  
على شرائح الكترونية ذات دوائر متكاملة تعمل على تخزين ومعالجة البيانات، كما تعبر عن قيمة نقدية مخزونة ومدفوعة 

  .هذه البطاقة ابتكرت للتغلب على المشاكل التي تتعلق بالسرية والأمان في بطاقة الائتمان والخصم. 19مقدما 
  :20تتميز البطاقة الذكية عن البطاقات التقليدية بما يلي: لبطاقة الذكية أهم مميزات ا-2
 بطاقة الائتمان لا تحتوي نقدا وهي تحتوي فقط على رقم حساب يمكن تحميله، والبطاقة الذكية يمكنها تخزين أكثر -   

   ضعف من المعلومات أكثر من بطاقة بلاستيكية بشريط مغناطيسي؛100من 
الحقائق المالية، مفتاح الشفرة الخاصة، معلومات (ذكية للمستخدم على المعلومات الخاصة به، مثل  تحوي البطاقة ال-

، أو أية بيانات أخرى تضاف بالاتفاق )الحساب، أرقام بطاقة الائتمان، معلومات التأمين الصحي والضمان الاجتماعي
 .بين المؤسسات ذات العلاقة

 إساءة الاستخدام عن بطاقات الائتمان التقليدية، وذلك لأن المعلومات التي  تمثل البطاقة الذكية أفضل حماية ضد-
  .توجد عليها مشفرة، وبالتالي فإن سرقة الائتمان غير ممكنة عمليا لأن مفتاح فتح المعلومات المشفرة مطلوب

اب صاحب البطاقة  من خلال البطاقة الذكية يمكن تحويل النقود منها أو إليها سواء من حس:تعاملات البطاقة -3
 اĐهزة لذلك، أو من أجهزة ATMنفسه أو حساب غيره، وذلك باستخدام الحاسب الشخصي أو أجهزة الصرف الآلي 

الهاتف المحمول اĐهزة لأداء هذه الخدمة، وتجدر الإشارة إلى أن البطاقات الذكية بدأت في الظهور في الولايات المتحدة 
 ".المحفظة الالكترونية"البطاقة الذكية مصطلح يطلق أحيانا على . 21الأمريكية 

   :Electronic Wallet المحفظة الالكترونية - خامسا
عبارة عن تطبيق الكتروني يقوم على أساس ترتيب وتنظيم آلية جميع الحركات :  مفهوم المحفظة الالكترونية- 1 

ويتم تثبيتها على  Encrypted  بصيغة مشفرةالمالية، وتحتوي تلك المحفظة على جميع بيانات المستخدم لتلك البطاقة
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الكمبيوتر الشخصي أو تخزينها على أحد الأقراص المرنة أو أي أداة يمكن عن طريقها حفظ تلك البيانات واستخدامها 
وفي ظل الاستخدام اليومي لعمليات الشراء المحلية والعالمية  .للدفع عن طريق شبكة الانترنت في جميع حالات الشراء

ت الحاجة ملحة جدا لاستخدام تلك التقنية لما لها من سهولة التواصل في الانترنت وما يترتب عليها من تسهيل أصبح
لعمليات الشراء التي تحتوي في مضموĔا تحويلات نقدية صغيرة كانت أم كبيرة وسرعة وصولها للطرف الآخر في ظل 

على دلة إلكترونية يجمعها ويقوم بإدارēا من قبل المستخدم عبارة عن مجموعة من أأيضا هي  و22. التكنولوجيا المتقدمة
 تتضمن هذه الأدلة الإلكترونية نص تم إدخاله، وملفات إلكترونية، ويسمح وضعها على الإنترنت وقد .شبكة الانترنت

  23. بتطوير محتوياēا بشكل ديناميكي مع مرور الزمن
 هي توفير مكان تخزين آمن بالنسبة 24من بين المشاكل التي تحلها المحافظ الالكترونية :  حلول المحافظ الالكترونية-2

ة الائتمان والنقد الالكتروني، وتوفر الوقت في الشراء على الانترنيت لأنه يجب كتابة نفس بيانات بطاقة لبيانات بطاق
وباستخدام حافظة . الائتمان وبيانات أخرى كالاسم والعنوان ورقم الهاتف وأشياء أخرى في كل مرة يراد فيها الشراء

م إرسال البيانات أوتوماتيكيا للموقع الذي تتم زيارته، وقد تكون النقود الالكترونية يتم كتابة البيانات مرة واحدة، ويت
المحفظة الالكترونية بطاقة ذكية يمكن تثبيتها على الكمبيوتر الشخصي أو تكون قرضا مضغوطا يمكن إدخاله في فتحة 

  .25القرض المرن للحاسب الشخصي، ليتم نقل القيمة المالية منه أو إليه عبر الإنترنت 
كما يمكن القول أن المحافظ الالكترونية مفيدة بصفة خاصة وتوفر قدرا كبيرا من :  المحفظة الالكترونيةمعاملات -3

  ما هي المعاملات التي تجريها المحفظة الإلكترونية بالضبط كحد أدنى؟: الوقت، لكن السؤال الذي يثار هو
وعنوان الشارع والمدينة ) الأولى والأخيرة(ستهلكين تخزن المحفظة الالكترونية معلومات الشحن والفواتير شاكلة أسماء الم

بما يقدم . والولاية والدولة والرقم البريدي ومعظم المحافظ الالكترونية يمكنها أن تحمل أسماء وأرقام بطاقات الائتمان
 E.Cashا ، وبعض المحافظ الالكترونية تحمل نقدا الكترونيOn lineللمستهلك خيار بطاقـة الائتمـان على التفحص 

وأثناء التسوق في موقع فإنه يطلب معلومات موثقة للمستخدم، والمحفظة . 26وبعضها يحتوي على شهادات رقمية 
  .بإمكاĔا تقديم الشهادة تلقائيا

  الدفع الالكتروني بالبطاقة المغناطيسية وطرق وآليات الغش فيها: المحور الثالث
 عصر المعلوماتية ساهم في خلق عمليات جديدة تتناسب مع طبيعة  لأن،ًلم يعد مفهوم الدفع الالكتروني جديدا 

ومع انتشار جرائم الدفع الالكتروني توجب إيجاد قوانين حماية . الانتشار الواسع للشبكة العنكبوتية واستخداماēا
تنمية وتطوير ُوتطبيقات آمنة لتسهيل عملية تحويل الأموال إضافة إلى أن الدفع الالكتروني يعتبر عامل أساسي في 

  .خدمات الحكومة الالكترونية والتجارة الالكترونية

يتم الدفع الالكتروني في عمليات متصلة بشبكة إما عامة أو خاصة ، وعلى  : أشكال أنظمة الدفع الالكترونية -أولا
  : 27هذا الأساس فإن أنظمة الدفع الالكتروني تتم كأحد ثلاثة أشكال

http://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%B4%D8%A8%D9%83%D8%A9_%D8%B9%D9%86%D9%83%D8%A8%D9%88%D8%AA%D9%8A%D8%A9_%D8%B9%D8%A7%D9%84%D9%85%D9%8A%D8%A9
http://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%B4%D8%A8%D9%83%D8%A9_%D8%B9%D9%86%D9%83%D8%A8%D9%88%D8%AA%D9%8A%D8%A9_%D8%B9%D8%A7%D9%84%D9%85%D9%8A%D8%A9
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في حالة عدم توفر النقد الورقي حال الشراء فإنه يمكن للمشتري  :Point of Sale  الدفع عن طريق نقاط البيع -1
الدفع عن طريق البطاقة البنكية أو الائتمانية، تتم العملية عبر إمرار البطاقة على قارئ للشريط المغناطيسي الموجود خلف 

تُنقل معلومات الشراء عبر شبكة .  الرقم السريُالبطاقة، بعد ذلك يتم إدراج المبلغ المطلوب ثم يطلب من المشتري إدخال
  .ًآمنة تماما ويحصل المشتري على إيصال يتضمن أهم المعلومات عن هذه العملية للرجوع إليه عند الضرورة

 هي نظام معلومات متكامل يمكن عن طريقه الآليةالصرافات   : ATM's  الدفع عن طريق أجهزة الصراف الآلي   -2
ًقيام بعمليات مالية عديدة كالحوالات ونظام تسديد الفواتير أو المخالفات، وهي أيضا تتم من خلال السحب النقدي وال

إلى جانب العوامل الخارجية كتركيب كاميرات  .شبكة آمنة لمزامنة العمليات حتى لا تحصل حوادث سرقة أو اختلاس
 Surveillance Cam  ع مواقع الصرافات الآليةوكاميرات مراقبة في جمي  Pinhole Cam خاصة في أجهزة الصراف الآلي

ًوالتي تزود بأجهزة تسجيل تخزن المواد المسجلة لمدة لا تقل عن شهر كامل، يوجد أيضا أجهزة تكشف محاولات الاحتيال َّّ ّ ُ  

Fraud Detection Device   على جميع أجهزة الصراف الآلي.  

يختلف هذا الشكل من أشكال أنظمة الدفع  : World Wide Web تالدفع عن طريق الشبكة العنكبوتية أو الانترن  -3
الالكتروني في عدم اعتماده على أدوات محسوسة بشكل رئيسي كوĔا تعمل على الشبكة العالمية، وهو ما أوجب وضع 

  .وهو ما سيتم التطرق إليه بالتفصيل SSL / TLS بروتوكولات أمن وسلامة مثل بروتوكول 
  :28تتمثل في الآتي : عن طريق الانترنتوسائل الدفع -ثانيا

ً وهو أحد بدايات المدفوعات وهو ليس نقدا في الواقع ولكنه قيمة مخزنة ومن ثم متبادلة :Digital Cash النقد الرقمي   -1
 .ولكن تحويلاēا محدودة لذلك نجح مثل هذا النوع في بيع الذهب لأنه أشبه بمبادلة النقد بالنقد

  .استخدامه نادر هدفه محاكاة الشيك التقليدي ولكن لأنظمة الدفع الالكتروني :Digital Checkالشيك الرقمي   -2

 :التالي ًفغالبا تحتوي على وظيفتها محاكاة مهام المحفظة التقليدية، :Digital Wallet المحفظة الرقمية  -3
  . تشفير أخرىأو بخوارزميات  إثبات هوية مالكها ويتم ذلك باستخدام الشهادات الرقمية-أ 

  . مكان لتخزين النقد ومبادلة القيمة النقدية- ب
 .إدارة عمليات دفع آمنة من حساب المشتري إلى حساب متجر البائع -ج 
يسمح هذا النظام للمستهلكين بالقيام  :Online Stored Value Systems :نظام القيمة مسبقة الدفع الالكتروني   -4

ًع لحسابات المتاجر وحسابات الأفراد اعتمادا على قيمة مسبقة الدفع مخزنة في حساب بالعمليات الفورية وعمليات الدف
  .ًالنظام الأكثر نجاحا في هذا اĐال  PayPal ويعتبر . المستهلك في البنك

تسمح : Digital Accumulating Balance Payment System أنظمة دفع الحسابات التجميعية الرقمية   -5
  . بالدفع للمبالغ الصغيرة والشراء عبر الانترنت وتجمع الحسابات ليتم فوترēا في Ĕاية كل شهرللمستخدم بالقيام
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يتواجد مثل . تستعمل الأجهزة المحمولة الخلوية كجهاز للدفع :Wireless Payment System أنظمة الدفع اللاسلكية - 6
حتى الآن لم ينتشر بشكل واسع في الولايات . ا الجنوبيةهذا النوع من أنظمة الدفع في بعض دول أوروبا وفي اليابان وكوري

  . 3G Cellular Phoneجوالات الجيل الثالث وWi-Fi  المتحدة ولكن بدأت الأحوال تتغير مع دخول الشبكات اللاسلكية

ع ُقد تمارس بعض طرق الاستخدام غير المشروع لبطاقة الدف:  طرق وآليات الغش في البطاقات الالكترونية-ثالثا
الحامل، والتاجر، والمصدر، وقد يمارس بعضها الآخر من الغير، سواء في : الإلكتروني من أطراف البطاقة ذاēا وهي

ًعمليات السحب من أجهزة الصراف الآلي أم في الوفاء، وسواء أتم الدفع للتاجر بواسطة البطاقة مباشرة في وجود هذا  ّ ّ
  :ها المتعارف عليها دوليا نذكر أهم.الغير، أم من خلال شبكة الإنترنت

ٌالواقع أن تزوير بطاقة الدفع الإلكتروني أمر صعب، إلا أنه ليس بمستحيل، وهو ما : تزوير بطاقة الدفع الإلكتروني -1
ًحدث فعلا عندما قام أحد المهندسين بتقليد بطاقة وفاء، واستعملها كي يثبت أن وسائل الحماية للبطاقة غير كافية، كما 

ًيمكن استخدام البطاقة المزورة في سحب الأموال من أجهزة الصراف الآلي باستخدام أرقام عشوائية بدلا من أثبت أنه  ّ ّ
   .29 الرقم السري للبطاقة

  :  إلى طائفتين هما_رغم تنوعها  _طرق وأساليب تزوير بطاقة الدفع الإلكتروني ، يرد خبراء الكشف عن التزوير    

ً التزوير الكلي لبطاقة الدفع الإلكتروني تتم بداية باصطناع البطاقة كاملة، ثم تقليد الرسوم إن خطوات: التزوير الكلي -أ
الخاصة على جسم البطاقة، وتغليفها، ولصق الهولجرام، والشريط الممغنط أو الشريحة الرقائقية، وشريط التوقيع، كل حسب 

شغيلها عن طريق تغذيتها بالمعلومات التي حصل عليها موقعه الأصلي على جسم البطاقة، والقيام بالطباعة النافرة وت
  .المزورون من البطاقة الصحيحة

يستفيد المزور في هذه الحالة من جسم البطاقة الحقيقية، وما عليها من رسوم خاصة وحروف بارزة  : التزوير الجزئي- ب
 لبطاقة حقيقية انتهت فترة صلاحيتها، أو وكتابات أمنية، ليقوم بتزوير البطاقة عن طريق صهر ما عليها من أرقام بارزة

، أو  سابقاّإعادة قولبة رقم الحساب الذي تعمل عليه البطاقة بأرقام حساب آخر، يتم الحصول عليه بالطرق التي بيناها
ّتقليد الشريط الممغنط عن طريق محو ما عليه من بيانات وإعادة تشفيره بمعلومات جديدة صحيحة مسروقة، وقد يتم 

ً العمليتين معا، كما يمكن أن يقوم المزور في هذه الحالة بكشط شريط التوقيع ووضع شريط آخر يتضمن توقيعه، أو إجراء
ًيمحو آليا أو كيميائيا التوقيع المثبت على الشريط ذاته ووضع توقيعه، كما يمكن أن يقوم المزور بخلع صورة حامل البطاقة  ً

  .الحقيقي، وتثبيت صورة شخص آخر مكاĔا

يتم التلاعب بأجهزة الصراف الآلي من قبل اĐرمين لسرقة البيانات من الشرائط الممغنطة لبطاقات :  طريقة السكيميغ- 1
، يضع والائتمانيةوفي معظم حالات كشط البطاقات المصرفية ، Keystoneأو الكشط " سكيمينغ"المصارف، والمعروفة بـ 

 أو في فتحة إدخال البطاقة جهازا يجمع البيانات المسجلة في الشريط مُدبر عملية النهب داخل أجهزة الصراف الآلي
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ثم يحصل على الرقم السري، إما عن طريق كاميرا يتم تثبيتها فوق الصراف الآلي أو . المغناطيسي للبطاقة المصرفية للضحية
  .30 ُيحملها شخص يراقب صاحب البطاقة وهو يدخل الرمز السري في الجهاز

الحصول على هذين العنصرين الأساسين، أي البيانات الممغنطة والرقم السري، يتم نسخهما في بطاقة لأنه فور       
  .ُ، ثم تستخدم البطاقة الجديدة لشراء السلع وسحب المال31 فارغة باستخدام جهاز ترميز

خدام البرامج حيث يقوم قراصنة الكمبيوتر باست: Spying  أسلوب التجسس الحصول على المعلومات السرية أو - 2
التي تتيح لهم الإطلاع على البيانات والمعلومات الخاصة بالشركات، والمؤسسات التجارية العاملة على شبكة الإنترنت، 
ّوبالتالي يتمكنون من الحصول على ما يريدون من المعلومات، ومنها المتعلقة ببطاقات الوفاء التي استخدمت في التجارة 

  .32 الإلكترونية عبر الشبكة

تعتبر القرصنة الالكترونية القائمة على الحسابات البنكية الالكترونية : كالالكترونية على حسابات البنو القرصنة - أ
والمتمثلة بإرسال بريد الكتروني إلى العديد من العناوين الالكترونية لأشخاص لديهم حسابات في بنوك تقدم خدمات 

 صاحب الحساب البنكي إلى الدخول إلى رابط البنك المرفق مع البريد البنك الالكترونية عبر شبكة الانترنت يدعو
ًالالكتروني لإعادة إدخال اسم المستخدم وكلمة المرور نظرا لوجود تعارض في بياناته مع بيانات عميل أخر، وتكمن 

ًية حسابا فيه الخدعة في أن الرابط المرفق هو لموقع منسوخ طبق الأصل عن موقع البنك الذي يفترض أن لدى الضح
وفي ، وبمحاولة إتباع التعليمات وإدخاله لاسم المستخدم وكلمة المرور سيواجه الضحية بفشل محاولة استكمال العملية

هذه الأثناء يكون المحتال قد نسخ هذه البيانات ليعود ويستخدمها لصالحه بتحويل الرصيد من حساب الضحية عبر 
 .نات المسروقةالموقع الحقيقي للبنك بإدخاله للبيا

ًانتشرت مؤخرا استقبال الأجهزة الخلوية الخاصة بالعديد من المواطنين رسائل  :الاحتيال عبر الهواتف الخلوية -ب
محتواها أن صاحب الرقم قد فاز بمبلغ خيالي من خلال عبارات مختلفة للإيقاع بالضحايا وحيث أن   (sms)قصيرة

ء مثل هذه المسابقات وتعتبر أسلوب احتيالي جديد من خلال سرقة معلومات الشركات الخلوية المختلفة لم تقم بإجرا
الأشخاص الذين يقومون بالاتصال بالأرقام والعناوين المبينة في الرسائل القصيرة لغايات استخدامها في عمليات احتيالية 

 .الكترونية

ًء اعتمادا على إجراء معادلات رياضية وهو يعني تخليق أرقام بطاقة وفا: Card Math تخليق أرقام البطاقة -ج  
وإحصائية، وهي كل ما يلزم للشراء عبر شبكة الإنترنت، فهذا الأسلوب يعتمد على أسس رياضية في تبديل وتوفيق 

دامها في معاملات غير ّلبطاقة وفاء متداولة، ويتم استخ) الرقم السري(لأرقام حسابية تؤدي في النهاية لناتج معين هو 
مشروعة، عبر الشبكة، ومن هنا تأتي خطورة أن يكون كود البطاقة أو رقمها السري هو الضمان الوحيد لعدم اختراقها أو 

  .33إساءة استعمالها
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 :34وفي هذا النوع من الاستخدام نفرق بين الحالات التالية: البطاقة المسروقة أو المفقودة -3
ّوفي هذه الحالة، فإن الحائز للبطاقة المسروقة، أو المفقودة، لن  :ثور عليها دون الرقم السريسرقة البطاقة أو الع_ أ

ّيستطيع سحب الأموال من جهاز الصراف الآلي الذي سيقوم بسحب البطاقة عند الإدخال الخاطئ للرقم السري لثلاث 
ة أو فقدها من الحامل، وبرمجة البنك لأجهزة  الإبلاغ عن سرقة البطاقمرات متتالية، أو سحب البطاقة من الجهاز حال

  .ّالصراف الآلي

ّوهي من أخطر الحالات، حيث يتمكن الحائز للبطاقة : سرقة البطاقة أو العثور عليها مع رقمها السري  - ب
  ضمن الحدالموزع الألي للاوراق النقديةالمسروقة، أو المفقودة مع علمه برقمها السري من سحب الأموال من جهاز 

الأقصى المسموح به للسحب اليومي، وذلك قبل إبلاغ الحامل للبنك المصدر عن سرقة البطاقة، أو فقدها
ُ

.  

عند قيام الغير بسرقة البطاقة، أو العثور عليها بعد فقدها،  :استخدام البطاقة المسروقة أو المفقودة في الوفاء -ج
ًعادة إلى استخدامها فورا، مستغلا بذلك ال ّفإنه يتجه فترة التي تقع بين تاريخ تقديم البلاغ إلى الجهة المصدرة وبين تاريخ ً

ُ
الموجودة لدى التجار  (P.O.S) قيام هذه الأخيرة بإلغاء التعامل بالبطاقة، أو التعميم عليها من خلال الأجهزة الإلكترونية

ّم البطاقات الملغاة، كما أن هذا الغير الحائز ُالمربوطة بالأجهزة الإلكترونية للمصدر، أو قبل توزيع القوائم التي تحمل أرقا
للبطاقة المسروقة أو المفقودة يفضل التعامل đا مع التجار الذين يستخدمون الأجهزة اليدوية؛ لان الحماية للبطاقة في هذه 

  ..(P.O.S) الحالة تكون أقل بكثير من الحماية الممنوحة للبطاقة من خلال الأجهزة الإلكترونية

   البطاقة الالكترونية في فرنسامطرق الغش والجرائم المختلفة باستخدا: لرابعالمحور ا

ؤكد جميع المؤشرات أن الجرائم الإلكترونية مرشحة للارتفاع، إذا لم تبادر السلطات المختصة إلى اتخاذ التدابير       ت
من خلال هذا المحور معرفة هذه الظاهرة  نحاول الضرورية لمواجهة هذا المشكل والتصدي للخطر المحدق بالاقتصاد الوطني 

عرف نموا مطردا في أنه   فيهاقطاع النقدياتما يميز . 35وتتبع حيثياēا في البلدان المتقدمة كمثال على ذلك أخذنا فرنسا 
  .الشبابيك الأوتوماتيكية وحاملي البطاقات البنكية يظهر من خلال ارتفاع عددوالسنوات الأخيرة، 

مع توسع استعمال هذه الوسائل الجديدة في المعاملات التجارية : غش بخصوص كل أنواع البطاقات معدلات ال-أولا
حيث تعتبر فرنسا من أكثر الدول المتضررة بالجرائم الالكترونية، حيث يرتفع فيها معدلات الغش  ،والاقتصادية خصوصا

  .بخصوص استخدام البطاقات بصفة عامة سنويا
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  الغش في جميع أنواع البطاقات في فرنسامعدل ) 02(الشكل رقم 

  
Source: L'Observatoire de la sécurité des cartes de paiement, huitième rapport d'activité concernant 
l'année 2010.P.22, http://www.banque-france.fr/observatoire/home.htm 

  في 2010السحب والدفع المسجلة في عام  طاقاتببالمتعلق   الغشمعدل       نلاحظ من خلال الشكل أعلاه أن 
، 2008 و 2009  بارتفاع طفيف مقارنة مع السنوات السابقة، مع دول مماثلةمقارنة مرتفع معدلوهو  ٪،0.074 بلغ افرنس

   .36 2009 سنة 136 اورور مقابل 122يالية الى وانخفض متوسط مبلغ الصفقة الالحت

 أين عرفت هذه 2003 بعدما كان في انخفاض مستمر ابتداء من سنة 2007       وأن هذا االارتفاع كانت بداياته سنة 
      .في العشر سنوات الأخيرة ٪،0.086الاخيرة  أعلى معدل للغش بلغ 

  : دلات الغش في البطاقاتالعلاقة بين حجم الصفقات والتعاملات ومع-ثانيا
الشكل الموالي يوضح حجم الصفقات والمعاملات بصفة عامة في  إن:  حجم الصفقات في الاقتصاد الفرنسي- 1

  . 2010 إلى غاية سنة 2002الاقتصاد الفرنسي ابتداء من سنة 
  )بالمليار اورو(حجم الصفقات في فرنسا): 03(الشكل رقم

  
Source: L'Observatoire de la sécurité des cartes de paiement, huitième rapport d'activité 
concernant l'année 2010.P.22, http://www.banque-france.fr/observatoire/home.htm 

http://www.banque-france.fr/observatoire/home.htm
http://www.banque-france.fr/observatoire/home.htm
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  أين وصلت 2010إلى غاية سنة  2002 ستمر من سنة   يوضح الشكل أن حجم الصفقات في فرنسا في ارتفاع م
مليار أورو، حيث أن  11 وبفارق يقدر %4 أي بمعدل ارتفاع  2009 مليار أورو، سنة 477مليار أورو بعدما كانت  488

   . %9 بمعدل 2007أكبر نسبة ارتفاع كانت سنة 

  .وضح الغش الخاص بكل أنواع البطاقاتوالشكل التالي ي:   الغش والتزوير الخاص بكل أنواع بطاقات الدفع- 2

  تطور حجم مبالغ الغش والتزوير إجمالا في فرنسا) 04(الشكل رقم

  

Source: L'Observatoire de la sécurité des cartes de paiement, huitième rapport d'activité concernant 
 ,22.P.2010année 'lhtm.home/observatoire/fr.france-banque.www://http 

، أين كان حجم المبالغ 2005نلاحظ من خلال الشكل أن حجم المبالغ المغشوشة والمزورة في ارتفاع مستمر منذ       
 أين وصل حجم 2009 سنة  عن%8أورو أي بمعدل ارتفاع قدره  مليون 368 إلى 2010 سنة ليصل مليون  أورو 235

  2007 مليون اورو بعدما كان سنة 320  بـوقدر 2008 مليون اورو، وأكبر حجم ارتفاع في مبالغ الغش كان سنة 342الغش 
  .%19أي بمعدل ارتفاع قدرة .  مليون أورو268يقدر بـ 

دلات الغش في البطاقات،   نستنتج في الأخير أنه كلما ارتفعت حجم الصفقات في الاقتصاد الفرنسي ارتفعت مع
وبالتالي هناك علاقة طردية بين الصفقات ومعدلات العش في البطاقات،  خاصة وأن المعاملات في الاقتصاد الفرنسي 

  .  تتوجه إلى النمط الالكتروني شيئا فشيئا

  

  

  

  

http://www.banque-france.fr/observatoire/home.htm


 

 

 

- 77 - 

  :تطور خسائر عمليات الغش حسب طريقة الدفع: ثالثا

 . بغية توضيح تطور مبالغ الغش استعنا بالشكل الموالي: ريقة الدفع تطور حجم مبالغ الغش والتزوير حسب ط-1

  تطور حجم مبالغ الغش والتزوير حسب طريقة الدفع): 05(الشكل رقم

  

Source : La rédaction de ZDNet.fr ZDNet France. Publié le vendredi 17 février 
2012 ;http://www.zdnet.fr/actualites/le-cout-de-la-fraude-bancaire-sur-internet-ne-conna-t-pas-la-crise-
39768686.htm 

 2010على الإنترنت حيث في عام  تزوير بطاقات الائتمان إلى تفاقم ظاهرة أدى أيضا التجارة الإلكترونية     إن تطور

       الإلكترونيةمراكز البيع المصارف و والتي اēمت جمعية UFC 37 يورو وفقا لـ   مليون120نحو  التزوير هذا كلف
 .الائتمان عبر الإنترنت التزوير والتحايل لبطاقات مكافحة غير راضية عنوأĔا  .عدم القيام بأي شيءالفرنسية ب

   المدفوعات المحليةمن  ٪0.276  إلى، حيث وصلتينمو باستمرار الاحتيال على الإنترنتالتزوير و: الملاحظة الأولى -

 ٪0.074 الذي بلغ الدفع تزوير  المعدل العام لل هو أكبر منو 2010المدفوعات الدولية في عام  من ٪1.36 و
 الجمعية فإن شبكة الإنترنت أيضا مكلفة، فحسبوتعتبر بل فقط ، التزوير في ارتفاع  ليس وحده  :الملاحظة الثانية

، 2010 مليون اورو سنة 120.1 أي ما يقابلتزوير المصرفي، المبلغ الإجمالي لل من 33٪ حيث أنالمعاملات،   من5٪  تمثل
 UFC  تتأسفعلى سبيل المثالفدفع،  ال سرقة معلومات بطاقة الائتمان عندتتمثل في رتزويال  من حالات٪62.6 منف

 اللازمة، بير اتدمما جعل من الصعب وضع الفيروس،  وجود لا يوجد أي التزام لإبلاغ الزبائن عند"واقع بعض المعلى 
وتطور التجارة الإلكترونية والدفع عبر ، )2010 و 2002 بين عامي ٪29(وبسبب تزايد عدد البطاقات المصرفية في التداول 

 ،حتيال من قبل المستهلكلاتحمل في Ĕاية المطاف تكلفة ايالغش في حين أدى ذلك إلى نمو ظاهر التزوير والإنترنت، 
  . 3D اعتماد نظام لحماية دفع موحدة، مثل تأمين بالعمل على نصائح أهمهاوجمعية المستهلك . UFCالآمر الذي أدى بـ 

http://www.zdnet.fr/auteur/0,50008601,39060048c,00.htm
http://www.zdnet.fr/actualites/le-cout-de-la-fraude-bancaire-sur-internet-ne-conna-t-pas-la-crise-39768686.htm
http://www.zdnet.fr/actualites/le-cout-de-la-fraude-bancaire-sur-internet-ne-conna-t-pas-la-crise-39768686.htm
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 إن نمط الدفع بواسطة البطاقة التي اعتمدها مرصد :لات الغش في البطاقات في المعاملات المحليةمعد -2
L'Observatoire مختلف من نمط إلى نمط آخر، حيث ميز بين المدفوعات بالقرب من الأجهزة sur automate  في نقاط

... الفاكس عبر الإنترنت، البريد، والهاتف،( عن بعد والمدفوعات ،... أو موزعات الوقود، تذاكر النقلPoint de Venteالبيع 

   .والسحب  )الخ
  .      لقراءة أفضل، فإن التطورات في أعقاب البيانات المحلية الفرنسية موضحة أسفل الجدول

 )سحب أو دفع(معدل الغش بالبطاقات حسب نمط العملية):01(الجدول رقم

  
Source: L'Observatoire de la sécurité des cartes de paiement, huitième rapport d'activité concernant 
l'année 2010.P.25, http://www.banque-france.fr/observatoire/home.htm 

 وحجم المبالغ المغشوشة 2010 سنة  %41 ية بلغ المحل  في عمليات الدفعمعدل الغشأن       من خلال الجدول نلاحظ
  . مليون أورو95,6 أين وصلت حجم المبالغ المغشوشة 2007 مليون أورو، وهذا الارتفاع كان ابتداءا من سنة 137,3كان 

 أين بلغ 2006      ما يلاحظ أن الغش في عمليات الدفع بالقرب من الأجهزة يتخفض من سنة الى أخرى أي من سنة 
البريد، (ولكن على العكس تماما بالنسبة لعمليات الدفع عن بعد ، 2010 سنة  %12 ليصل المعدل  %24ل الغش معد

 حيث كان حجم المبالغ المغشوشة 2006أين نجد أن معلات الغش في تزايد مستمر ابتداء من سنة ) الهاتف، الإنترنت
  . مليون أورو101,1 إلى 2010أورو لتصل سنة  مليون 33,2

 بسنة مقارنة 2010 مليون أورو بعدما ارتفعت سنة 26,5  أما بخصوص عمليات السحب فقدرت حجم الخسائر بـ    

  . سنوات الأخيرة5وما يلاحظ كذالك هو الارتفاع التدريجي لمعدلات الغش في  ، 2006 و2007و 2008 و2009
  :نسا البطاقات البنكية المزورة على الانترنت وكيفية الوقاية في فر- رابعا

يوضح الشكل أسفله أن في كل دقيقة هناك عملية غش  :عملية الغش في البطاقة البنكية على شبكة الانترنت - 1
كما توضيحه من خلال  2010 مليون أورو سنة 120وقدر حجم الخسارة بـ ، في البطاقة البنكية على شبكة الإنترنت

 أما ،2020 مليون أورو سنة 850تصل حجم الخسائر إلى ويتوقع أن .  سنوات5 في مدة %3أي بمعدل ) 05(الشكل رقم
  :بخصوص عمليات الغش التي مست البطاقة البنكية فتوردها كما يلي

http://www.banque-france.fr/observatoire/home.htm
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  .    من البطاقات مسروقة أو ضائعة 35%  -   
   .من البطاقات تم السطو عليها   % 63  -   
  .    من البطاقات مزورة أو مزيفة 2%   -   

   بخصوص الغش بالبطاقات البنكية على شبكة الانترنتتوضيحات): 06(الشكل رقم 

  

Source : Chaque minute, deux fraudes à la carte bancaire sur Internet ; Créé le 16/02/2012 à 20h52 
http://www.rtl.fr/actualites/internet/article/chaque-minute-deux-fraudes-a-la-carte-bancaire-sur-internet-
7743854435 

  
  

 فقط  ٪13ولكن أعتمده  موجود بالفعل هذا النظام:   3Dخدمات ثلاثية الأبعاد الآمنة لحاملي بطاقات الائتمان -2
 المشتري بكلمة مرور لا يعرفها سواه، بحيث لا يعرفها البائع ولا لأĔا تزود أكثر أمنا؟  فلماذا. على الانترنتالتجار من

ِعن التقاطها وهو ما سيساعد على تقليل المخاطر من خلال طريقتينمسؤولا يكون 
َ ُ َ 38: 

 طريق Ĕايات معدلة أو أجهزة الصراف نسخ تفاصيل البطاقة، إما عن طريق كتابة الأرقام على البطاقة نفسها، أو عن_ 
ُالآلي، ولا ينتج عن ذلك القدرة على الشراء عبر الإنترنت بسبب كلمة المرور الإضافية، والتي لا يتم تخزينها أو كتابتها 

  .على البطاقة

ُإن عدم التقاط التاجر لكلمة المرور، يقلل من           
عبر الإنترنت، بينما مخاطر حدوث الحوادث الأمنية في التجارة  ِ

قد لا يزال الخطر قائما من احتمال حصول القراصنة على التفاصيل الأخرى للبطاقة، حيث أنه في هذه الحالة لا توجد 
  .لهم وسيلة في الحصول على كلمة المرور المرتبطة đا

تخدم هذا النظام ويستخدم هذا  سنوات في المملكة المتحدة التي تس4 في ٪50وانخفض الاحتيال والتزوير بنسبة         
في  Commerçants en ligne التجار على الخط أو على الانترنت _ من تجار التجزئة %96  من قبل 3Dالرمز او النظام 

http://www.rtl.fr/actualites/internet/article/chaque-minute-deux-fraudes-a-la-carte-bancaire-sur-internet-7743854435
http://www.rtl.fr/actualites/internet/article/chaque-minute-deux-fraudes-a-la-carte-bancaire-sur-internet-7743854435
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 سنوات، إلا أنه لا يستخدم هذا النظام في فرنسا على نطاق واسع 4 في  %50  بـ المملكة المتحدة، كما انخفض الغش
   : أسباب أهمها ما يليمن الاستخدام  لعدة

  .عدم وجود تنسيق حقيقي بين البنوك ومراكز البيع الإلكترونية -
  . كل بنك له نظام تحديد الهوية الخاص به مما يعقد عملية التنفيذ-

 الآمن، 3D  وطالب الاتحاد الفدرالي لجمعية حماية المستهلك البنوك الاعتماد على نظام لتحديد الهوية بواسطة نظام 
  .ا بعد أن تعتمده جميع مراكز البيع الإلكترونيةوهذ

  كيفية الوقاية من الظاهرة تزوير البطاقات الالكترونية: المحور الخامس

 أيضا زيادة كبيرة في عدد البطاقات التي تم تجميد استخدامها من قبل المؤسسات  اليوملاحظي:  تجميد البطاقة-أولا
 استخدام عدد من البطاقات كإجراء احترازي ويتم ايقاف، 39 شاطات مشبوهةالمصرفية والمالية بسبب شكها في وجود ن

  . للوقاية من عمليات الاحتيال
 . به بصورة أكثر انتظاما، لا أعتقد أن هنالك الكثير مما يمكن القيام بهيقام الشيء الذي :تغيير الرقم السري -ثانيا

الشيء المثير للقلق đذا الشأن هو أن اĐرمين يبدون
ُ

من الواضح أنك : "ويستدرك قائلا. ُ متقدمين بخطوة على البنوك
تحتاج إلى الحد الأدنى من التجهيزات لترميز البطاقة، ولم تكن تلك الأجهزة متاحة على الإطلاق قبل بضع سنوات، 

 ملءخلال ُأما اليوم، فقد أضحت منتشرة وبات بالإمكان اقتناؤها من . بحيث كان استخدامها مقتصرا على المهنيين
  .طلبية على الإنترنت بسعر غير مكلف على الإطلاق

تقدم البنوك والمؤسسات المالية العالمية على غرار الفرنسية :  تحذيرات بشأن عملية السحب من الموزعات-ثالثا
  :مجموعة من الارشادات والتعليمات للعملاء بشأن عمليات السحب

 .نع تصويره من أية زاويةيم الأخرى لـكي باليدالسري رقم الـُدخل đا ييد التي ال بتغطية القيام -

  .أو القيام بكتابة الرقم السري بسرعة قصوى مستخدما اليدين في نفس الوقت -

  . أثناء إدخال الرمز السري العميلأكد من عدم وجود أي شخص يراقبالت -

مح بقراءة محتويات البطاقة، يجب  أو فتحة الجهاز التي تسالموزع أو الشباك الآلي أنه تم العبث بجهاز لوحظإذا  -
 .إبلاغ السلطات المختصة

  .ضعها على الفور في مكان آمنلا بد من التأكد من ولبطاقة، ابعد استخدام   -

  . لكي يجمد استخدامهاالبنك أو المؤسسة المالية على الفور بلاتصال ا يحب عالقة في الجهاز،ةبطاقالإذا ظلت  -

 . في الليللألية للاوراق النقديةالموزعات ا استخدام أجهزة اجتناب -
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الاتصالات الآمنة ففي  تستخدم البنوك والمؤسسات المالية بروتوكولات الحماية، :SSL / TLS  الحمايةبروتوكول - رابعا
  ،  Syecurit   Transport Layer  Secure Sockets Layer and وهما SSL/TLS ًالأكثر شيوعا تستخدم بروتوكوليو

هذا البروتوكول يستخدم . لنقل المستندات بطريقة آمنة عبر الانترنت Netscape ّطور من قبل شركة SSL فبروتوكول
ما يتم الآن استخدامه في الاتصالات هو النسخة الثانية من  SSL .مفتاح خاص لتشفير المعلومات المتبادلة على اتصال

ًوهو شبيه جدا  PCT ويرمز له بالرمز Personal Communication Technology يوجد بروتوكول آخر هو.البروتوكول
 ًإلا أنه يستخدم خوارزميات أكثر تقدما ومفاتيح تشفير أطول وهو من تطوير شركة مايكروسوفت  SSL ببروتوكول

Microsoft أعقب ذلك صدور بروتوكول TLS ويعتبر إضافة على بروتوكول SSL ًويسمون معا ّ SSL / TLS  ليضمن
بشكل عام يتكون .بين كل تطبيقين متصلين عن طريق الانترنت Data Integrity قة البياناتود Privacy الخصوصي
 :40من طبقتين SSL/TLS بروتوكول

   والتابع  server   شرعية الخادملإثباتويستخدم   :TLS Handshake Protocol بروتوكول مصافحة الأيدي  -أ
client    قبل السماح للبيانات بالانتقال بين الخادم والتابعوالتفاوض في خوارزمية التشفير ومفاتيحه.  

ويسمح للخادم والتابع بالاتصال فيما بينهما باستخدام نماذج  :TLS Record Protocol بروتوكول التسجيل  -ب
ًإن أكثر الاستخدامات شيوعا في الاتصالات الآمنة بين الخادم . خوارزميات التشفير أو بدون تشفير عند الحاجة لذلك

تستخدمه  ويتميز نطاق المواقع التي SSL/TLS بسيط محمول على http وهي عبارة عن SSL والتابع تستخدم بروتوكول
  .وظهور رمز قفل في نافذة المتصفح   //:httpsبابتدائه بـ

  :41تزوير بطاقات السحب البريدية والبنكية الجزائرية: المحور السادس

ع الالكتروني كما هو متعامل به في  الدف استخدامواقع عنبعد لت بعيدة كل الا مازائرية الجز البنوك والمؤسسات المالية     
لسحب فقط من  على عمليات ا الجزيرية، حيث تقتصر البطاقات البريدية والبنكيةالدولة المتقدمة عامة وفرنسا خاصة

 الأماكن العمومية وعلى جدران البنوك ومراكز وراق النقدية أو الموزعات الالية البنكية المتواجد فيالموزعات النقدية للأ
 ة في مكافحة الجريمة الاقتصادية، المختص الحزائريةمصالح الأمنن أ لكن ما راج مؤخرا في اĐلات والجرائد الوطنية ،البريد

، حيث حاليا تحقيقات معمقة حول تداول بطاقات مغناطيسية مزورة، لسحب الأموال عبر مختلف الموزعات الآليةتسعى 
تقوم شبكات مجهولة بترويجها بعد سرقة الأرقام السرية من أصحاب البطاقات من أجل استخدامها وسحب أموال 

 . أرصدēم   من   المواطنين

ّالتحقيق الذي شرعت فيه مصالح الأمن جاء بناء على معلومات تفيد بتداول بطاقات مغناطيسية مزورة خاصة _ 
مراد رايس وغيرها من بلديات العاصمة  ضبط في باش جراح، القبة، وسط الجزائر، بئربسحب الأموال في العاصمة وبال

وامتد بيعها إلى الولايات اĐاورة على غرار بومرداس، تيبازة، والبليدة، تقوم بترويجها مجموعة من الأشخاص احترفوا التزوير 
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التي تتحرى حاليا في الكشف عن ملابسات هذه في البطاقات الرمادية، حسب المعلومات المتوفرة لدى مصالح الأمن، 
وفي هذا السياق، طمأن وزير البريد وتكنولوجيات الإعلام ، الجريمة التي ēدد بشكل من الأشكال، حسابات المواطنين

لمواطنين، مؤكدا أن التزوير في البطاقات المغناطيسية واردا، لكن ل" الشروق"حمادي، في تصريح لـ والاتصال موسى بن 
  العبور   وكلمات   ستعمالها في سحب الأموال من الموزعات الآلية مستحيل، إذا لم يتحصل أصحاđا على الأرقام السريةا
   .الحقيقيين   أصحاđا   من 

وأوضح بن حمادي أن الموزعات الآلية مزود بنظام خاص يقوم بحجز البطاقة بصفة أوتوماتيكية في حال تسجيل الرقم    
ة خاطئة للمرة الثالثة، وإعادēا يتطلب الرجوع إلى القابض بشروط محدودة، وهذا كإجراء احترازي لحماية السري بطريق

في حين دعا ذات المتحدث، أصحاب البطاقات المغناطيسية إلى ضرورة توخي الحيطة في حالة ، صاحب البطاقة الحقيقي
 من سرقتها من طرف شبكات إجرامية تستعملها لغرض إدخال أرقامهم السرية الخاصة đم لسحب أموالهم وتوخي الحذر

     .الاستيلاء على أرصدة المواطنين

ستعمال البطاقات إناطيسية في الدول الغربية، يتم بوأضاف المسؤول الأول عن قطاع البريد، أن تزوير البطاقات المغ    
 الشرعيين واستعمالها باللجوء إلى برامج معلوماتية الحقيقية، التي عادة ما يتم الاستحواذ عليها بطرق مختلفة من أصحاđا

  تواضع   بسبب   الجزائر   في   جدا   محدودة   تعتبر   التي   الأمور   وهي   العبور،   وكلمات   عالية الدقة لقراءة، وكشف الأرقام السرية
  .السحب   بطاقات   سوى   الغالب   في   đا   حاليا   تستعمل   لا   التي   بالجزائر   الدفع   بطاقات   استعمال 
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  : اتمةخال
كيد عليه من  وكما تم التأ في سوق بطاقات الائتمان، عالميا إلى ارتفاع عدد أعمال القرصنةتشير الاحصائيات       

التالي يمكن القول   وي الدفع الالكتروني،ليات أخلال هذه الدراسة التي شملت فرنسا كواحدة من الدول المتقدمة في مجال
) نترنتالإ(ر استخدام الشبكة العنكبوتية نتيجة لانتشاوهذا ، أن فرنسا تعاني من عمليات التزوير في البطاقات بصفة عامة

ًخلال السنوات القليلة الماضية، وأيضا تطور أدوات القرصنة المعلوماتية القادرة على اختراق جدران الحماية والأجهزة 
  .لشبكة والأدوات والوسائل التقنية المشغلة لهاالمخصصة لحماية ا

لصفقات والمعاملات التجارية ارتفع معدل الغش بالبطاقات في الاقتصاد نه كلما ارتفع حجم احيث لوحظ في فرنسا أ 
  .وهي تعمل جاهدة على الحد من هذه الظاهرة الاجرامية.الفرنسي

لجريمة المنظمة والتي تخضع لتنظيم محكم في أغلب الأحيان من قبل تصنف عمليات القرصنة المعلوماتية دوليا ضمن ا      
وقد تفطنت العديد من المؤسسات المالية لهذه الممارسات واتخذت  .جماعات تعتمد أحدث الوسائل بطرق خبيثة

عانة بالاست  Close monitoring إجراءات لتأمين عمليات إذ اعتمدت بعض البنوك نظام المراقبة العالمية تحت اسم
  .ببرمجيات حديثة تسمح بمحاربة السرقات البنكية

ل المتقدمة  بصفة عامة لا تشمل الدو الالكترونية البطاقاتمن خلالأن عمليات التدليس  في الأخيرالقول  ذن يمكنإ   
  .م من طرق الوقاية الحديثة بالرغق النمو كالجزائريطر لك المتخلفة والسائرة فيحسب وإنما كذف

 ارتأينا تقديم السحب البريدية والبنكيةفي الأخير ومن أجل القضاء على جرائم الغش والتزوير في بطاقات  :التوصيات
  : مستفيدين من التجربة الفرنسية والاقتراحات التاليةتالتوصيا

ل إصدار غير القانونية والشرعية من خلاو الإجرامية  من هذه الممارساتالجزائري  والعميل حماية المواطنالعمل على -
  .Card Master و VISA  تخضع إلى مواصفات عالمية من حيث سلامة العمليات المالية كبطاقة وبريديةبطاقات بنكية

 ذا علاقة مباشرة  مراكز البريدأو النقدية الخاصة بالبنوك للأوراق وضع نظام مراقبة خاص بالموزعات الآلية العمل على -
  . التي يمكن أن تقعالتحايل هذا النظام الكشف عن أغلب عمليات  وبإمكان،بالحاسوب المركزي للموزعات

عنصر أساسي في إنجاح التعاون في مجال مكافحة هذه الجرائم ومواجهة هذا مع تبادل الخبرات والمعلومات أهمية  -
  . التحدي الدولي

  تزوير بطاقات فيما يتعلق بعملياتًالمتابعة والتنسيق المستمر مع الجهات والسلطات المختصة ذات الصلة محليا ودوليا -
  .السحب والدفع الالكتروني

توجه القضاة ورجال و  مراجعة القواعد القائمة حاليا لمكافحة هذه الجرائم من أجل تطوير هذه القواعد وتحسينها-
   .إلى التخصص في مجال الجرائم الماليةوالدرك الوطني الشرطة 
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، والتجربة الفرنسية خير دليل على  والجريمة الالكترونية لمكافحة الجريمة الماليةإنشاء وحدة خاصة في الشرطة القضائية -
  .ذلك

  تدريب عناصر قوى الأمن الداخليمع  كما هو الحال في فرنسامكافحة الجرائم المالية وتبييض الأموال مكاتب إنشاء -
 التحايلقاعدة بيانات بخصوص ممارسات إنشاء و ،، الجمارك، الدرك الوطنيمضاعفة يقظة كل المصالح بنوك، شرطةو

  ...مدة، والبطاقات المسروقة واĐوعمليات التزيير

تطوير أجهزة على  ، بل يجب العمل لايكف وزير البريد وتكنولوجيات الإعلام والاتصال موسى بن حماديةطمأن -
  .والتحايلمكافحة التزوير 

 الجمعيةو SATIM بالتنسيق مع شركة  والمالييين في القطاع البنكيتدعيم مبدأ تبادل المعلومات بين المسؤولين المال  -
  .العالمية "فيزا"شركة للبنوك والمؤسسات المالية ووزارة الداخلية و

وسيكون أعضاء هذه اللجنة  . بالبطاقة البنكيةالتحايل الاتفاق على إنشاء لجنة إفريقية لمكافحة العمل على تأكيد -
 يل بالبطاقة البنكية في كل بلد مشارك اافحة التحرؤساء اللجان الوطنية لمك

 ، للتعريف بأنواع عمليات الاحتيال والنصب المالي والمصرفينوك والمؤسسات المالية الجزائرية حملاتبال إطلاقضرورة  -
 في حالة عدم البنوك والبريد، التي يمكن أن يتعرض لها عملاء la Carte CIBوخاصة المتعلقة باستخدام البطاقة البيبنكية 

  .اتباعهم للتعليمات والإرشادات والتحذيرات التي تصدرها باستمرار، بما في ذلك الأضرار التي من الممكن أن تلحق đم
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  علي مناد 
  أستاذ مساعد بمعهد العلوم الاقتصادية والتسيير والعلوم التجارية

  الجزائر / المركز الجامعي بغرداية

  محمد مولود غزيل
  أستاذ محاضر بمعهد العلوم الاقتصادية والتسيير والعلوم التجارية

  الجزائر / دايةالمركز الجامعي بغر
  

 ��������������  
  

  :ملخص
تشكل حوكمة الشركات دورا مهما في الحياة الاقتصادية، السياسية والاجتماعيـة علـى الـصعيد الـدولي، كمـا علـى الـصعيد 

يات تلعبــه في بنــاء الاقتــصاد فــى علــى أحــد أهميــة الــشركات، والــدور الاقتــصادي الفعــال الــذييخلا المحلــي والإقليمــي، حيــث
الاقتصادية، وتطورها هو دليل عافية الاقتصاد وتقدمـه، وإن اقتـصاد أي بلـد  عتبر أداؤها من أهم المؤشراتي، حيث اوهونم

  .أداء الشركات فيه يقاس بمؤشر
يسمح بقدر كبير من الحريـة في ظـل سـلطة القـانون، وتـشمل  بالمفهوم الأوسع، بكيفية وضع هيكلتعنى حوكمة الشركات 

والمقرضون مـن  المعايير الدولية للشفافية والوضوح والدقة في البيانات المالية، حتى يتمكن الدائنون ة، تبنيالتغييرات الأساسي
  .مقارنة احتمالات الاستثمار بسهولة

نمــوذج دوال الانتمــاء، لعينــة معــبرة مــن المؤســسات عــن طريــق اســتخدام ميدانيــة،  نتــائج دارســة  في مــداخلتناســوف نعــرض
  .حت لنا بقياس العلاقة بين حوكمة الشركات و أداء المنظماتالجزائرية، التي سم

  . محيط مؤسساتي، المساهمين، أصحاب المصالح، مجلس الإدارةحوكمة الشركات،: الكلمات المفتاحية
  

Résumé : 
La gouvernance d'entreprise joue  un rôle important dans la vie économique, politique et sociale au 
niveau international, ainsi qu’au niveau local et régional.nul ne peut ignorer le rôle et l'importance 
prépondérante des entreprises dans  les économies, car elles constituent un élément essentiel dans la 
construction  et  la  croissance  de  ces  dernières.la  gouvernance  d'entreprise  au  sens  large  est  la  
structure qui permet de fournir une grande liberté en vertu des règles de droit. Elle conglobe les 
changements fondamentaux, l'adoption de normes internationales pour la transparence, la clarté et 
la précision dans les états financiers, afin de permettre aux créanciers et aux prêteurs de comparer 
les perspectives d'investissement plus facilement. 
Nous présenterons les résultats d'une étude exploratoire, fondée sur le modèle des fonctions 
d’appartenances, touchant un échantillon représentatif d’entreprises Algériennes, qui nous a permis 
d’évaluer la relation entre le système de gouvernance d’entreprise et la performance des 
organisations 
 
Mots clés : la gouvernance d’entreprise, environnement institutionnel, actionnaires, partie prenante, 
conseil d’administration.   
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  :مقدمة
 رغــــم ،واقــــع المــــشاكل المؤســــساتية الــــتي تعــــاني منهــــا يرجــــع إلى  الجزائــــر في التنميــــة مــــسيرة مــــن أهــــم معوقــــاتإن

 ضـرورة اديينالمفكـرين الاقتـصالأمـر الـذي فـرض علـى  الإمكانيات المادية والبشرية المتاحة، منذ الاسـتقلال إلى يومنـا هـذا،
البحث عن الخلل في مجال التنمية بالاعتماد على اتجاهات أخرى لم تؤخذ بعين الاعتبار في السابق، وهـو مـا تطرقـت إليـه 

تفسير فشل التنميـة للـدول الـسائرة في طريـق النمـو تتطلـب دراسات الباحثين المؤسساتيين الذين اجتمعت آراؤهم على أن 
، وذلــك في تحليــل ومعالجــة المــشاكل الــتي تتخــبط فيهــا الــدولنمــاذج الكميــة التقليديــة شــروحات ابعــد ممــا تقدمــه بعــض ال

 والــذي يــضم بالانتقــال إلى فــضاء أرحــب يتعلــق بالجانــب المؤســساتي الــذي يجمــع بــين طريقــة الحكــم، الاقتــصاد واĐتمــع،
 م لإدارة الـــشركة مـــن الـــداخل الـــتي تـــستخدنزمـــاتاكيوالمقواعـــد ال ةمجموعـــحوكمـــة الـــشركات، الـــتي يمكـــن ان نلخـــصها في 

معـزل  الـذين يكونـون في ، والحقوق الماليـة للمـساهمين المختلفةالأطراف  مجلس الإدارة لحماية مصالحإشرافتحت ، والخارج
والــتي وضــعت لهــا  . تخــص كــل أنــواع المؤســسات، بــاختلاف وظائفهــا، ملكياēــا وأحجامهــا، وهــيتمــام عــن إدارة الــشركة

(OCDE)2004 ليعاد النظر فيها سنة 1999ها سنة  معايير لتحديد.  
إظهـار الـدور والحجـم بحوكمـة المؤسـسات الـصغيرة والمتوسـطة في الجزائـر، دراسـة حالـة سوف نحاول في مـداخلتنا 

 وذلـك مـن خـلال تحقيـق ميـداني لعينـة متكونـة مـن الكبيرين اللذان يلعبهمـا هـذا النـوع مـن الـشركات في الاقتـصاد الـوطني،
  حوكمتها، عن طريق استخدام نظرية اĐموعات المبهمـة،يرة ومتوسطة، الذي على أساسه قمنا بقياس مؤسسة صغ120

     .خاصة على مستوى المحيط المؤسساتي والإفصاح والشفافيةمواقع الخلل التي تعاني منها هذه المؤسسات،والتي أظهرت 
  :أهمية المؤسسات في البيئة الاقتصادية /1

ادي وفعاليـة  الـسياسات الاقتـصادية  أمـرا ضـروريا لتحقيـق التنميـة الاقتـصادية الـشاملة، لكـن إذا كـان يعتبر التحرر الاقتـص
ذلــك مرفقــا بوجــود مؤســسات تــسهر علــى هــذه التنميــة وتــساهم في تــوفير منــاخ ملائــم لمختلــف الأنــشطة الاقتــصادية، لا 

ح يــصنف في أولويــات هــذه الــسياسات لــدى ســيما فيمــا يخــص تنــشيط وتــشجيع الاســتثمار الأجنــبي المباشــر والــذي أصــب
  .أصحاب القرار

 الذي مفاده للمؤسسات (North) " نورث"عريف ت علىركزنمختلفة،حيث  بطرق المؤسسات مصطلح تعريف تم ولقد
 إلى وجـود تعريفـات أيـضا مـشيرا". الإنـسانية التفاعلات تحكم التي الرسمية وغير الرسمية القواعدالمؤسسات عبارة عن  ":أن

، بالإضافة إلى عوامل أخـرى تنظيمية وأطر إجرائية، وأساليب معينة، تنظيمية كيانات على تركز للمؤسسات ضيقة أخرى
 وهـذه .الفـساد مـدى تفـشيو والتنظيمـات، القـوانين ابه تطبـق الـتي العدالـة ودرجـة الملكيـة، حقـوق حمايـة تعـنى بدرجـة

  .الإنسانية التفاعلات تحكم التي القواعد كل يشمل الذي نورث تعريف من أضيق التعاريف
فالأدبيات الاقتصادية تؤكد أن للمؤسـسات أهميـة قـصوى في تحقيـق النمـو والتنميـة الاقتـصاديين، ذلـك لأن وجـود محفـزات 

فالأبحاث كلها تـشير إلى العلاقـات المتينـة بـين . أخرى للاستثمار الأجنبي، تعد غير كافية في ظل غياب مؤسسات ملائمة
  .لجيدة والنمو الاقتصاديالمؤسسات ا
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وفي هــذا الإطــار تــأتي النظريــة المؤســساتية لتفــسير ضــرورة تــوفير منــاخ أو محــيط مؤســساتي ملائــم ومنــسجم تمامــا مــع عمليــة 
ــــــصادية ــــــة الاقت ــــــة ذات القــــــوانين الــــــصارمة. تحقيــــــق التنمي تــــــسمح بتحــــــسين الــــــترابط بــــــين المتعــــــاملين  فالمؤســــــسات القوي

فـإذا كـان فيـه . تقليـل التكـاليف الخاصـة بـإبرام وتنفيـذ العقـود بـين مختلـف هـؤلاء المتعـاملون،كما تـساعد علـى الاقتصاديين
نقــص المــسؤولية والــشفافية مــن جانــب هــذه المؤســسات، فــإن هــذا ســوف يــؤدي إلى عــدم مواكبــة بيئــة الأعمــال لمختلــف 

 علـى بنـاء واسـتغلال قـوة الـسوق لا ةمتطلبات تحقيق النمـو الاقتـصادي، ذلـك لأن النـشاطات ذات الطـابع الريعـي القائمـ
،  المؤسسات حسب وظيفتها إلى مؤسسات تخلق آليات السوقتقسم الصدد اد إلا على عرقلة هذا النمو، وفي هتعمل

  .منظمة للسوق مؤسسات  والىمؤسسات تحقق استقرار السوق
  : كضرورة لتحقيق التنمية التكييف المؤسساتي/2

 على المؤسسات الفعالة، التي وغيره،) Oliver Williamson( "ويليامسن"تيين كـتتركز أبحاث الاقتصاديين المؤسسا
ضرورة إصلاح مؤسسات الدول النامية، ذات المرحلـة الانتقاليـة، حيـث  ، وكذلك علىمن شأĔا تحقيق التنمية الاقتصادية

ل إيجـاد محـيط مؤســساتي يرتكـز هـذا الإصـلاح علـى إصـلاح البيئـة المؤسـساتية، وإصــلاح مؤسـسات الحكـم وذلـك مـن أجـ
حيـث أن القـدرة علـى معرفـة . أكثر تكييفا مع مختلف استراتيجيات البحث عن التنمية، لجلـب الاسـتثمار الأجنـبي المباشـر

تعتــبر راســخة في مؤســسات الدولــة، و هــذا مــا يفــسر بــصفة : الفــرص الــتي تتيحهــا الاســتثمارات الأجنبيــة والاســتفادة منهــا
 .للاستثمار الأجنبي المباشرعامة التكييف المؤسساتي 

  .الحكومة، الأسواق، المحيط الاجتماعي والثقافي: أن المؤسسات التي تخص هذا التكييف هي كما
إذ تتولى الحكومة إدارة المستويات الأخرى للتكييف المؤسساتي مثل المحيط الثقافي : التكييف الحكومي /2-1

جانب غالبا ما يهتمون في أول الأمر بالحكومة كوĔا المصدر الرئيسي ولهذا فإن المستثمرون الأ. والاجتماعي والأسواق
للأعمال والمشرع الوحيد للسياسات والقوانين التي تحدد وتنظم وتوجه الاستثمارات وذلك من خلال سلطاēا الثلاثة 

  ).السلطة التشريعية، التنفيذية، القضائية(
 الاقتصادي والمالي لجلب الاستثمار الأجنبي فإن على الحكومة أن باعتبار أن السوق يعد المؤثر:  تكييف السوق/2-2

ذلك لأن الأسواق الحرة والمفتوحة على المنافسة المشروعة من شأĔا أن تجلب تدفقات كبيرة . تتولى تنظيم وتكييف السوق
ذلك لاحتوائها على . مارللاستثمارات الأجنبية المباشرة، حيث يشكل تنظيم هذه الأسواق عنصرا أساسيا في قرار الاستث

 ). و الاقتصاديةةالمعاملات المالي( لب كل مشروعات الاستثمار 
يعد المحيط الاجتماعي والثقافي القاعدة الأساسية التي تربط كل المؤسسات :  التكيف الاجتماعي والثقافي/2-3

ويتمثل أساسا . ن ذلك يتطلب وقتا كبيراالأخرى، ويعتبر هذا المحيط أقدم المؤسسات وأعقدها وبالتالي صعوبة تغييرها لأ
المحيط الثقافي والاجتماعي في عدة مقاييس تتعلق بمستوى المواطنين، كدرجة انفتاح مواطني دولة ما على مختلف نماذج 

 .الاقتصاد المحلي والعالمي، كما أن درجة الانفتاح العالمية تساعد على جلب قدر كبير من الاستثمارات الأجنبية المباشرة
أوروبا الشرقية، يمكنها أن تتلاءم مع (فالمستثمرين الأجانب يقررون إقامة مشاريعهم بناء على ما يسمى بثقافة الجوار مثل 
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بينما يكون ذلك غير ملائم مثل لقيام استثمارات آسيا في دول إفريقيا وذلك لتباعد ) قيام مستثمرات أوروبا الغربية
  . الثقافات وغيرها

  : النامية الدول تواجهها التي ؤسساتيةت الم التحديا/3
  :كبرى تحدياتسبعة  إلى الأقل على الإشارة يمكن
 )الصحة التربية،( البشري المال رأس في الاستثمار مع الوقت نفس والمؤسساتي في الاجتماعي المال رأس في الاستثمار� 

 علـى المرتكـز الاجتمـاعي، المـال رأس لأن ،)تاجيـةالإن النـشاطات ودعم للاتصال القاعدية الهياكل( المادي المال رأس فيو
 الإعـلام، الاتـصال( التكـوين مـن موسـعة إسـتراتيجية بواسـطة ترقيتـه يـتم والـتي الأساسـيين الفـاعلين بـين ما والتضامن الثقة

 .جيدة حياة لضمان مهم عامل  يعتبر كماالإعلام لوسائل هام دور)
 والبعيـد المتوسـط المـدى علـى الاقتـصادية للتنميـة وركيـزة اĐتمـع مـع يـفومتكالرشـيد  الاقتـصادي للحكـم إطـار تحديـد� 

 القـدرة المديونيـة، وتـسيير للمـوارد تعبئـة أحـسن والبعيـد، المتوسـط المـدى علـى الاستراتيجيات اختيار استقلالية أكثريكون 
 المخـاطر ضـد وحمايـة لفـوارقا تخفـيض اجتمـاعي الفقـر، وتخفـيض الاقتـصادي النمـو إنـسانية أكثـر الـدولي، التفـاوض علـى

 . الطبيعي التراث على الحفاظ ديمومة أكثر والاجتماعية، الاقتصادية
 دولـة بنـاء مـسار وتقويـة فعاليـة، أكثـر بطريقـة يـتم الاقتـصاد تحريـر جعـل أجـل مـن: الدولـة دور وتأكيـد تحديـد  إعـادة�

 وإشـباع الدائمـة البـشرية التنميـة صـالح في العموميـة اتالمبـادر توجيـه العموميـة، الخـدمات قطـاع في العدالـة وتطـوير القانون
 . للجميع الأساسية الحقوق
 المعلومـات، تـوفير علـى الاقتـصادية القـدرة للـسياسة حـسن تـسيير فيـه بمـا: العمـومي للقطـاع أحـسن تـسيير  ضـمان�

 أحـسن تـسيير العمومية، للمالية لةفعا ومراقبة أحسن تسيير لمستدامة،ا البشرية التنمية إطار في السياسات تقييم التحليل،
   .الأساسيين الفاعلين بين ما جيدة وتكاملية القرار شبكات عقلنة العمومي، للقطاع والمادية البشرية للموارد واستغلال
 مـن العديـد في الـسلبي الاقتـصادي الأداء في يـد العوامـل مـن للعديـد إن: الخاصـة المبـادرات لتنميـة ملائـم محـيط  خلـق�

 الـسياسات رسـم في تـساهم الحكـم فـإدارة .العوامـل هـذه مـن الكثـير في مركـزي دور الحكـم إدارة ، كمـا أن لـرداءةالمنـاطق
 حرية الملكية، حقوق( عدمه من والإنتاج للاستثمار وجذاب سليم أعمال مناخ بدورها تحدد السياسات وهذه وتطبيقها،
 الاقتـصادي النـشاط في دخـلا والأقـل الفقـراء فيـه بمـا ميـعالج طـرف مـن المـساهمة ،)المقدمـة الكلمـة احـترام المقاولـة،

 .للدولة والاجتماعي
 أن كمـا .الحكـم بأنظمـة الارتقـاء عمليـة لتحقيـق واحـد نمـوذج هنـاك فلـيس :النزاعـات وحـل الحكـم بنظـام الارتقـاء�

 والعـادات بـالقيمتمعـات اĐ تـشرب لحـين طـويلا، زمنـا يـستغرق أن شـانه مـن المرغـوب المـستوى إلى الحكـم بـنظم الارتقـاء
 تشريعية أجهزة من الدولة مؤسسات ذلك في بما المؤسسات، واستقرار بناء يتطلب الحكم بنظم الارتقاء أن كما. الملائمة
 كالصحافة الحرة الإعلام مؤسسات تشمل والتي الخاص والقطاع المدني اĐتمع مؤسسات إلى بالإضافة وقضائية، وتنفيذية
 .والتلفزة والإذاعة
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 الخـدمات نوعيـة لتحـسين الحكومـات إليهـا تلجـأ المؤسـساتية الآليـات مـن العديـد هنـاك: الخـدمات نوعيـة  تحـسين�
 آخـرين مـوردين إلى اللجـوء إمكانيـة المـستعملين، ومـنح تنافـسية ضغوطات لخلق السوق بآلية الاستعانة العمومية، فيمكن

 السلع بين الاختيار( أقل تكلفة ذات أو عالية نوعية وذات دةجي خدمات على الحصول أجل من العموميين الموردين غير
  .)السوق داخل المعروضة

 :حوكمة الشركات/4
تشكل حوكمة الشركات دورا مهما في الحياة الاقتصادية، السياسية والاجتماعية على الصعيد الـدولي، كمـا علـى 

تلعبـــه في بنـــاء  الـــدور الاقتـــصادي الفعـــال الـــذيفـــى علـــى أحـــد أهميـــة الـــشركات، ويخلا  الـــصعيد المحلـــي والإقليمـــي، حيـــث
الاقتـصادية، وتطورهـا هـو دليـل عافيـة الاقتـصاد وتقدمـه، وإن  عتبر أداؤهـا مـن أهـم المؤشـراتي، حيث اونموهيات الاقتصاد

  .أداء الشركات فيه اقتصاد أي بلد يقاس بمؤشر
كبير من الحرية في ظل سلطة القانون، وتـشمل يسمح بقدر  بالمفهوم الأوسع، بكيفية وضع هيكل تعنى حوكمة الشركات 
والمقرضون مـن  المعايير الدولية للشفافية والوضوح والدقة في البيانات المالية، حتى يتمكن الدائنون التغييرات الأساسية، تبني

، البنـك )CIPE(الخاصـة  الدوليـة المـشروعات مركـز ومـن أهـم المهتمـين بالموضـوع ،مقارنة احتمالات الاسـتثمار بـسهولة
 معـاييرقامـت بإعـداد نمـوذج عـام، والـتي و ،) OECD (والتنميـة الاقتـصادي التعـاون  ومنظمـةالـدولي للإنـشاء والتعمـير

 إلى مـساعدة الحكومـات علـى تقيـيم وتحـسين كـل مـن الإطـار التـشريعي مـن خلالهـاēـدف  الـتي وكمة الشركات، ولحنظام 
 تطـوير هــذه المبــادئ اعتمـادا علــى وجهــات النظـر الدوليــة وبمــا يــشكل وعناصـر نظــام الــتحكم المؤسـسي في دولهــم، وقــد تم

إجماعـــا عامـــا علـــى وحـــدة متطلبـــات هـــذه الـــنظم وضـــرورات اعتمـــاد عناصـــرها دوليـــا حيـــث تكمـــن في تفاعـــل مـــزيج مـــن 
ي التــشريعات الحكوميــة ومجموعــة مــن أنظمــة الــسلوك الإداري وبمــا يكفــل تحقيــق مــصالح كــل مــن المــساهمين والأطــرف وذو

العلاقة، وندرج تاليا موجزا لما تضمنه النموذج العام الصادر عن هذه المنظمة في وصف بنية أسس وعناصـر نظـام الـتحكم 
  .المؤسسي وأطره العامة

علـى إطـار حوكمـة الـشركات أن يكـون مـشجعا لقيـام  : تأمين محـيط مؤسـساتي لإطـار حوكمـة فعالـة للـشركات/4-1
 ُتوافقـا مـع حكـم القـانون، وأن يحـدد بوضـوح توزيـع المـسؤوليات بـين مختلـف الـسلطاتم أسـواق شـفافة وفعالـة، وأن يكـون

  .الإشرافية والتنظيمية والتي تفرض تطبيق القوانين
  : حقوق حملة الأسهم ووظائف الملكية الرئيسية/4-2

  : يمكن إجمالها بما يليوالتي لحقوقهم  على إطار حوكمة الشركات أن يكون قادرا على حماية وتسهيل ممارسة حملة الأسهم
E حق المساهمين الأساسي في نظام آمن لتسجيل ملكية المساهم، وتحويل ونقل ملكية الأسهم، حق المساهم بالحصول 

علــى المعلومــات الخاصــة بالــشركة بــشكل دوري ومنــتظم، المــشاركة والتــصويت في اجتماعــات الهيئــة العامــة والاطــلاع علــى 
  .خاب مجلس الإدارة، المشاركة بالأرباح الناتجة عن أعمال الشركةأنظمة وإجراءات التصويت، انت

E حق المساهمين في المشاركة والإطلاع على القرارات المتعلقة بالتغيرات الأساسية في الشركة ورسم خطط الشركة وتحديد 
 .كل من أهدافها وغاياēا
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Eا بعđ ض المساهمين مـن فـرض درجـة مـن الـسيطرة تتناسـب حق المساهمين بمعرفة هيكل رأس المال والخطوات التي تمكن
  .مع نسب ملكيتهم لرأس المال

  : المعاملة العادلة لحملة الأسهم/4-3
حملـة الأسـهم الـذين ينتمـون إلى الأقليـة  على إطار حوكمة الشركات ضمان المعاملة العادلة لجميع حملة الأسهم بمن فيهم 

  .ّلة الأسهم الفرصة للحصول على التصحيح الفعال لانتهاك حقوقهمحم ويجب أن يعطى جميع. وحملة الأسهم الأجانب
يجـب علـى أنظمـة الـتحكم المؤسـسي أن تكفـل تحقيـق المعاملـة العادلـة لجميـع المـساهمين بمـا في ذلـك رعايـة كـل مـن حقـوق 

اوزات لحقـوقهم وبمـا الأقلية من المساهمين والمستثمرين الأجانب، ويجب أن يأخذ كافة المساهمين الفرصة في تصويب أي تجـ
يـشمل التأكـد مــن منـع التعامــل الـداخلي، وإلـزام كــل مـن أعــضاء مجلـس الإدارة والمـدراء بالإفــصاح عـن أي منفعــة لهـم مــن 

  .صفقات تم إجرائها مع المنشأة وأي أمور أخرى متعلقة بالمنشأة
  : دور أصحاب المصالح/4-4
القــانون أو عــبر اتفاقيــات متبادلــة،  لح المنــصوص عليهــا فيعلــى إطــار حوكمــة الــشركات الإقــرار بحقــوق أصــحاب المــصا 

المــصالح مــن أجــل خلــق الثــروة وفــرص العمــل واســتدامة مــشاريع  وتــشجيع التعــاون النــشط بــين الــشركات وبــين أصــحاب
  . احترام الحقوق القانونية لذوي العلاقة- :المالية، و ذلك بما يتضمن التأكيد على الأعمال السليمة من الوجهة

  .تصويب أي تجاوزات تؤثر في حقوقهم -
  . توفير آلية لتحسين أداء ومشاركة ذوي العلاقة وتفاعلهم مع المنشأة-
  . الحصول على المعلومات المناسبة واللازمة لتفعيل أدوارهم وتقييم حدود تعاملاēم مع المنشأة-
  : مسؤوليات مجلس الإدارة/4-5
علــى الإدارة مــن قبــل مجلــس الإدارة،  ســتراتيجي للــشركة، والرقابــة الفعالــةعلــى إطــار حوكمــة الــشركات ضــمان التوجيــه الإ 

وضـمان مـسؤولية مجلـس الإدارة تجـاه الـشركة وحملـة الأسـهم، وتــضع حـدود مـسؤوليات مجلـس الإدارة تجـاه كـل مـن المنــشأة 
  :والمساهمين ضمن إطار من الصلاحيات وبما يتضمن ما يلي

  .قة وبذل العناية والحرص على مصلحة المنشأة والمساهمين العمل بموجب معلومات كافية وموث-
  . المعاملة العادلة لكافة المساهمين في الحالات التي يمكن أن يؤثر فيها القرار المتخذ على اĐموعات المختلفة للمساهمين-
  . التأكد من الالتزام بالقوانين والعمل لمصلحة كل من المنشأة والمساهمين-
  .اذ القرارات المتعلقة بالمنشأة بشكل موضوعي ومستقل عن الإدارة القدرة على اتخ-
  . حق الحصول على معلومات ملائمة ودقيقة بالوقت المناسب ليتمكن اĐلس من القيام بواجباته-

  :كما تنص مبادئ حوكمة الشركات أنه على أعضاء مجلس الإدارة الالتزام بما يلي
Eالذي الدور، الداخلية الموكلة بالمراجعة تحديد الجهة، الداخلية الشركة ضوابط وصف :الداخلية والضوابط  المراجعة 
 المتبعـة الإجـراءات ،تتعامـل مـن ومـع الإدارة مجلـس في المحاسـبية المراجعـة ولجنـة المحاسبين، ورئيس المنتدب العضو يلعبه

 . والخارجيين الداخليين المراجعين مع التعامل ومواعيد
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Eباختيـار المـراجعين  يتعلـق فيمـا الـشركة تتبعهـا الـتي الإفـصاح عـن الـسياسة :الخـارجيين والمـراجعين الخارجيـة المراجعـة
  .القائمة عليها الجهة ومن والعملية الشكلية الناحية من الخارجيين المراجعين عن المسؤول ،الخارجيين
Eفي بمـا الماليـة وغـير المالية المعلومات شربن يتعلق المساهمين، فيما لكافة المتساوية المعاملة ضمان :العادل  الإفصاح 

الـبعض،  بعـضهم بـين أو المـسيطرين المـساهمين مـع المبرمـة المـساهمون اتفاقيـات عـن الـشركة، والإفـصاح إسـتراتيجية ذلـك
  .الهامة والأحداث الرئيسية الصفقات عن الإفصاحو
  :والشفافية  الإفصاح/4-6

المسائل المادية التي تتعلق بالشركة، بما في  يق وفي الوقت المناسب عن كلعلى إطار حوكمة الشركات ضمان الإفصاح الدق
  .وحوكمة الشركة ذلك الوضع المالي والأداء والملكية

 وأداء نـشاط في التـدقيق درجـة تتزايـد المختلفـة، الأطـراف مـصالح بـين والتنـافس العـالمي الـسوق اقتـصاد نمـو تزايـد مـع
 المقبـول المـستوى بـين تـوازن إيجـاد إلى يحتـاج ضـروري أمـرا الإفـصاح خـلال مـن ققـةالمتح الشفافية أمر ويظل. الشركات

 في رأيهـم عـن المحللـين مـن الكثـير عـبر وقـد. الأخرى المتعددة الأطراف فيه ترغب الذي المستوى وبين الشركات لدى
 البلـد في المـستوى وعلـى الـشركات مستوى المالي على الضعف في بشكل كبير ساهم قد والمساءلة الشفافية افتقاد أن

 .الأخيرة الآونة في حدثت التي الإقليمية المالية الأزمات كثير من
  : في الجزائرPME/PMIتقييم حوكمة الشركات لـ /5

في مـداخلتنا هـذه، ركزنـا علـى . إن حوكمة الشركات تخص كل أنواع المؤسسات، باختلاف وظائفهـا، ملكياēـا وأحجامهـا
 La théorie des( والمتوسطة، حيث قمنـا بمحاولـة لقياسـها وذلـك باسـتعمال مـا يـسمى بــ حوكمة المؤسسات الصغيرة

ensembles flous(موعات المبهمةĐا .  
تعـد نظريــة اĐموعـات المبهمــة مـن أهــم الطـرق المــستعملة في معالجــة الظـواهر الــتي لـيس لهــا خـصائص ومميــزات محــددة، أي 

لها في أول الأمـر منحـصرا في الرياضـيات والفيزيـاء، ثم انتقـل اسـتعمالها إلى العلـوم ليس بالمقدور قياسـها كميـا، كـان اسـتعما
ومن أهم خصائصها، الاعتماد على التحليل متعدد الأبعاد، أي عنـد قيـاس أي . الأخرى، التي من ضمنها علم الاقتصاد

بعــد تحديــد نــسبة مــدى أهميــة كــل ظــاهرة باســتعمال النظريــات المبهمــة، تؤخــذ بعــين الاعتبــار كــل خصائــصها، ليــتم فيمــا 
 دوال الانتمــاء، )Les fonctions d'appartenances(خاصــية علــى حــدا في الظــاهرة المدروســة، وذلــك باســتعمال

علــى خــلاف مــا كــان متبعــا في الــسابق، مــن الاعتمــاد علــى معيــار واحــد، يكــون بمثابــة المعيــار الوحيــد الأهــم في التحليــل 
    . والذي تبنى عليه كل النتائج

 مـن طـرف 1965لقد خص أول اسـتعمال للنظريـات المبهمـة في علـم الاقتـصاد في قيـاس ظـاهرة الفقـر، وكـان ذلـك سـنة 
 ,Cheli(زني،ثم سـيريولي و) Cerioli and Zani(زادي، لتتـوالى عليهـا التطـورات، مـن أهمهـا أبحـاث ) Zadeh(العـالم 

Lemmi (،و شلي و لومي)Betti, Verma, Mussard, Pi-Alperin (فألبرانبتي، فرنه، مسارد و .  
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ونـنحن بـدورنا مـن خـلال الدراسـة النظريـة . كل هؤلاء الباحثين تركزت جهودهم في القيـاس متعـدد الأبعـاد للفقـر
لحوكمة الشركات، وجدĔا تشترك مع الفقر من ناحية خصائصها ومعاييرها الـتي تتميـز بطابعهـا الكيفـي، ممـا جعلنـا نحـاول 

  . يات في محاولة لتقييم تطبيق معايير حوكمة الشركات في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة للعينة المدروسةاستعمال هذه النظر
  : المتغيرات المستعملة/5-1
  :حوكمة الشركاتب  الخاصةمعاييرال

  .دور مجلس الإدارة في نشاط المؤسسة §
 .دور المساهمين في نشاط المؤسسة §
 .دور الإفصاح والشفافية في نشاط المؤسسة §
 .دور أصحاب المصالح في نشاط المؤسسة §
  .دور المحيط المؤسساتي في نشاط المؤسسة §

  :في المؤسسة الأداء الجيدب  الخاصةمعاييرال
  .وضع، تنفيذ الاستراتيجيات وغياب المخاطر في المؤسسة -1
 .ترقية الإنتاجية، المردودية، تسيير التكاليف والنوعية -2
 .إشباع رغبات الزبائن وزيادة عددهم -3
 .حترام القوانين والعقودا -4
 .زيادة الكفاءات في المؤسسة -5
  .(TIC)توسيع استعمال تقنيات المعلومات والاتصال  -6

 
  : النتائج التطبيقية/5-2

في إطار بحثنا، استخدمنا المعطيـات المحـصل عليهـا، مـن خـلال الاسـتبيان، الـذي تطرقنـا فيـه، إلى الاستفـسار عـن 
 مؤسـسة 120ذا دورهـا في ترقيـة معـايير الأداء الجيـد في المؤسـسة، مقـدم لحـوالي مـدى تحقـق معـايير حوكمـة الـشركات، وكـ

 عــاملا، 250 عــاملا و40صـغيرة ومتوســطة، مختلفـة النــشاطات، وذات ملكيـة عامــة وخاصــة، يمتـد عــدد عمالهـا مــا بـين 
  . على المستوى الوطني، واستثنينا المؤسسات الصغيرة جدا لعدم توافقها و أهداف البحث

ارة فان معظم المؤسسات الخاصة المدروسة، شركات عائلية، لا تتـوفر علـى مجـالس إدارة بالـشكل القـانوني المعـروف، وللإش
أي أن الملاك هم اللذين يقومون بعملية الإدارة في جل الأحيان، ولذلك فان المهـم في دراسـتنا هـو التعـرف علـى التناسـق، 

ير وأفــراد العائلــة والمــساهمين في رأس مــال المؤســسة، ونــشير أيــضا إلى أن التوافــق، الاحتكــاك وكــذا تنظــيم العمــل بــين المــس
المساهمين هم عبارة عن أفراد العائلة والأصدقاء في معظـم المؤسـسات الخاصـة، أمـا بالنـسبة الـشركات ذات الملكيـة العامـة، 

  ).SGP(فقد مثلنا معيار المساهمين بشركات تسيير المساهمة 
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، الـــذي  )1-5( أيـــضا إلى مـــستوى التكـــوين لـــدى مـــسيري مؤســـسات العينـــة الممثـــل في الجـــدولولإثـــراء الدراســـة، تطرقنـــا
 أن مستوى التكوين في المؤسسات العمومية مرتفع عنه في المؤسسات الخاصة، خاصة فيمـا يخـص ذوي هنلاحظ من خلال

 التعليمـي يمثـل أهـم الـشروط  في المؤسـسات العموميـة، وهـذا راجـع إلى كـون المـستوى%40 المستوى الجامعي، الذي يمثل
 مـن مـسيري القطـاع الخـاص حاصــلين فقـط علـى المـستوى المتوســط % 60كمـا نلاحــظ أن . المطلوبـة في تعيـين المـوظفين

والابتدائي، مما يجعل الفرق شاسعا بين القطاعين في مستويات التكوين للمسيرين، لكن مع هذا فان القطاع العام ليس له 
  .  الوطنيأداء جيد في الاقتصاد 

إن تقسيم مؤسسات العينـة مـن حيـث النـشاط يبـدو متجانـسا، حيـث تظهـر اكـبر حـصة مـن نـصيب مؤسـسات الأشـغال 
صـــناعة النـــسيج بنـــسبة  علـــى التــوالي، ثم تـــأتي بعـــدها مؤســـسات %27العموميــة ومؤســـسات صـــناعة مـــواد البنـــاء بنـــسبة 

،  %13 الــصناعات الغذائيــة بنــسب  ، واقــل نــسبة كانــت مــن نــصيب مؤســسات صــناعة الــورق ومؤســسات 23%
 على التوالي، ولم يكن هذا التوزيع بـدافع الـصدفة، وإنمـا كـان بـسبب محدوديـة عـدد المؤسـسات الـتي تلـبي الـشروط  10%

      )2-5انظر الجدول ( . عاملا250 و40الموضوعة، التي من أهمها انحصار عدد عمال المؤسسة ما بين 
  : تطبيقات دوال الانتماء/5-3
النسبة لمراحل النتائج التطبيقية لدوال نظرية اĐموعات المبهمة، في البداية بحثنا عن دوال الانتمـاء أحاديـة البعـد لكـل كـل ب

  :، وذلك بإتباع الخطوات التاليةai، الذي يجمع كل مؤسسات العينة jمعيار لحوكمة الشركات 
 استعملناها في تحديد دوال الانتماء هي وجهة نظر الإمكانيات، وذلك بإعطاء قيم كم سبق وان ذكرنا، فان الطريقة التي

 1إلى ) الــذي يعــني انــه لــيس هنــاك أي نقــص لمعــايير الأداء الجيــد في أي معيــار مــن معــايير حوكمــة الــشركات (0تمتــد مــن 
ه القــيم يكــون مــن خــلال تــصريحات ، وتــسجيل هــذEالــتي نرمــز إليهــا بـــ ) الــذي يعــني الــنقص التــام لمعــايير الأداء الجيــد(

 مـــن %70، تعـــني أن 02مـــن الملحـــق ) 20-3( في الجـــدول 0,7مجموعـــة مـــن المـــسيرين والمتخصـــصين، فمـــثلا قيمـــة 
 ترقيــة الإنتاجيـــة، +وضــع، تنفيــذ الاســتراتيجيات وغيـــاب المخــاطر في المؤســسة(X=( 1+2+4) المــستجوبين بــان 

 لا تكفــي لكــي يكــون دور مجلــس الإدارة فعــالا في تطبيــق )ام القــوانين والعقــوداحــتر+ المردوديــة، تــسيير التكــاليف والنوعيــة
  .حوكمة الشركات

 عـدد n حيـث n/(ai * E)∑، ثم نحـسبaiلتأتي مرحلة التوفيق بين هذه القـيم ومـا يقابلهـا مـن عـدد شـركات العينـة 
المؤشــر المــبهم أحــادي البعــد لكــل معيــار مــن معــايير حوكمــة ، الــذي يعتــبر F(x) المعــبر عنــه بالقيــد مؤســسات الدراســة،

  .02وهذا كما هو مبين في جداول الملحق . الشركات
Wثم قمنا باختيار الوزن  j

 بطريقة الاعتماد على خبرة أصـحاب التخـصص، ونـشير إلى أن اختيـار الـوزن هـو أهـم خطـوة 
سية لدالـة الانتمـاء، وبمـا أن نتـائج دالـة الانتمـاء تـدل علـى مـدى الـنقص في معـايير في تطبيق دوال الانتماء، وهو دالـة عكـ

حوكمة الشركات في حالتنـا هـذه، فـان اختيـار الـوزن يكـون بأخـذ عـدد المؤسـسات الـتي تتبـنى اكـبر نـسبة مـن معـايير الأداء 
، لمـا تمثلـه nيمها علـى عـدد المؤسـسات ثم يتم تقس. الجيد، بافتراض أĔا أحسن المؤسسات، كحالة عكسية لدالة الانتماء
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)(ممـا يـسمح لنـا بحـساب المؤشـر الكلـي المـبهم متعـدد الأبعـاد. من تكرارات نـسبية iD am ،الخـاص بكـل مؤسـسات العينـة 
  )         2( الكلية لحوكمة الشركات حسب المعادلة ءمن خلال حساب معادلة الانتما
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  ).3-5(هذا المسار يؤدي بنا الى الحصول على مجموعة من النتائج سجلناها في الجدول
 الخاصة بكل 0,4346من خلال نتائج الجدول تحصلنا على المؤشر الكلي المبهم متعدد الأبعاد لحوكمة الشركات بقيمة 

 مـن مؤسـسات العينـة تعـاني  0,4346%شركات العينة، سواء كانت من القطاع العام أو من القطـاع الخـاص، معنـاه أن 
  .عدم تطبيق حوكمة الشركات

 والـذي يمثــل (X4)وإذا مـا لاحظنـا النتــائج المتحـصل عليهــا في القيـاس أحــادي البعـد، نجـد معيــار دور أصـحاب المــصالح 
، وتبقـى 0,4867% العنـصر الأساسـي الـذي يـتحكم في الظـاهرة بـنقص قيمتـه لزبائن، العمال والمساهمين، هـوالبنوك، ا

  . وهي ضعيفة التأثير حسب التحليل أحادي البعد0,42%المعايير الأخرى تتقارب في نسبها إلى قيمة 
قة، والتي تظهر من خلال المساهمة النسبية لكن التحليل متعدد الأبعاد لحوكمة الشركات، لا تتفق نتائجه مع النتائج الساب

دور لكــل المعــايير في المؤشــر الكلــي المــبهم متعــدد الأبعــاد، حيــث يظهــر أن اكــبر حــصة مــساهمة، هــي مــن نــصيب المعيــار 
 % بنـــسبة (X2) ، ويـــأتي إلى جانبهـــا معيـــار دور المـــساهمين25,2078 % بنـــسبة (X3) الإفـــصاح والـــشفافية

 خصائص هـذا التحليـل الأخـذ بعـين الاعتبـار كـل العناصـر الـتي تـؤثر في الظـاهرة المدروسـة ، هذا يعني أن من22,1719
 فلا تمثل نسبة إسهامه (X4)دور أصحاب المصالح أما بالنسبة للمعيار . جنبا إلى جنب، وذلك حسب نسبة مساهماēا

  .تحليل أحادي البعد في الظاهرة، وهي نسبة ضئيلة جدا على العكس مما كان يظهر في ال14,6055 %إلا 
مما سبق تحليلـه، يظهـر انـه الـشركات الـصغيرة والمتوسـطة للعينـة المدروسـة تعـاني مـن خلـل بدرجـة كبـيرة في كـل مـن 
معيــاري الإفــصاح والــشفافية، وكــذا دور المــساهمين، الأمـــر الــذي يــؤثر ســلبا علــى أدائهـــا، لــدا مــن الأجــدر بمــسيري هـــذه 

الجوانـب الحـساسة، إذا مـا أرادوا تحقيـق الأداء الجيـد لمؤسـساēم، والـذي يـؤدي بـدوره المؤسسات التركيز علـى معالجـة هـذه 
إلى إنعاش نشاطها في السوق، وتصديها للمنافسة بشقيها المحلي والأجنبي، مما يساهم في تحقيق التنمية الشاملة للاقتـصاد 

  .ككل
اēا، ولكي تكون الدراسة أكثر تدقيقا، إن هذا التحليل الذي قمنا به كان خاصا بكل الشركات باختلاف ملكي

بتقسيم مؤسسات العينة حسب القطاعات التي تنتمي إليها، من قطاع خاص وقطاع عام، كما هو مبين في الجـدول  قمنا
)5-4.(     

 مـن مؤسـسات القطـاع العـام تعـاني مـن عـدم تطبيـق التـسيير الجيـد، بينمـا 0,43%من خلال نتائج الجدول يظهر لنا أن 
 مـن مؤســسات القطــاع الخــاص لــديها نقــص في تطبيــق حوكمــة الــشركات، وهــذا مــن خــلال دالــتي الانتمــاء مــن %0,41

بينما تظهر المساهمة النـسبية للقيـاس متعـدد الأبعـاد أرقامـا مختلفـة، . وجهة نظر البعد الواحد لكل من مؤسسات القطاعين
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 مؤسسات القطاع الخـاص، والنـسبة المتبقيـة مـن  من النقص في تطبيق حوكمة الشركات من نصيب0,61%إذ ما نسبته 
  . 0,38%نصيب مؤسسات القطاع العام بقيمة 

إن هذه التقسيم قد اظهر نسب النقص في تطبيق حوكمة الشركات لكل من القطاعين، لكن مع هـذا يبقـى غـير   
  كافي، لعدم إظهاره مكامن الخلل، مما أدى بنا إلى اللجوء إلى تقسيم آخر، 

م بالتقـــــــــسيم متعـــــــــدد الأبعــــــــــاد أولي، علـــــــــى حـــــــــسب معــــــــــايير حوكمـــــــــة الـــــــــشركات المدروســــــــــة حيـــــــــث ســـــــــوف نقــــــــــو
)X5,X4,X3,X2,X1( نستخرج فيه دوال الانتماء لكل معيار والمتعلقة بكل قطاع على حدا، كما يبينـه الجـدول ،

  ) 5-5(رقم
  ).6-5(  هر في الجدولثم يليه تقسيم ثاني يجمع بين معايير حوكمة الشركات، والتقسيم حسب القطاعات، كما يظ

إن النتائج المتحصل عليها، جاءت أكثر تدقيقا، حيـث تبـين مـواطن الخلـل ممارسـة حوكمـة الـشركات في كـل معيـار وقطـاع 
دور المحــيط علـى حـدا، حيـث تبــين هـذه النتـائج أن نـسبة اكــبر خلـل في تـسيير مؤسـسات القطــاع العـام، تتحـدد في المعيـار 

 وأن الخلــل في مؤســسات . مــن مجمــوع مــساهمات المعــايير الأخــرى28,86%ية قيمتهــا بمــساهمة نــسب (X5)المؤســساتي 
، وهـو مـا يـدعم مـا 24,86% بمـساهمة نـسبية قـدرها (X3) دور الإفـصاح والـشفافية القطاع الخاص يتمحور في المعيار

ارســة جيـدة لحوكمــة جـاء بـه الجانــب النظـري للدراسـة، الــذي ركـز علــى إصـلاح هـذين المعيــارين بالخـصوص للوصـول إلى مم
  . الشركات الصغيرة والمتوسطة
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  :خلاصــة
 الأطـراف  لرعاية مصالح كافةوالمسؤوليات الأدوارجديد يقوم على المشاركة والشفافية وتوزيع  نظامتعتبر حوكمة الشركات 

   . والبنوك والزبائنكبار وصغار المساهمين وكذلك العاملين
 المؤســسات، وتــدعيم رشــيدة ونظــام يحقــق التفــوق وتحــسين اقتــصاد إدارةالحوكمــة هــو وجــود  ظــام الهــدف مــن تطبيــق نإن 

ضرورة ، وقد أصبح من  على دقة وصحة المعلومات الصادرة عن هذه المنشأةةافظالمح و،في السوق لمواجهة المنافسين مركزها
.  منظمـة التجـارة العالميـةإلىالانـضمام   علـىقبالهـالإ  الـدول العربيـة عامـة والجزائـر خاصـة أن يتم تطبيق أنظمـة الحوكمـة في
للقطـاع   الـتي تعـزز القـدرة التنافـسيةالأعمـالالنظـر في الهياكـل الاقتـصادية وهياكـل إعـادة  وذلك بالتركيز على المحاور التالية

 تطبيـق نظـام . العالميـةالأسـواقتكاملا للمنطقـة في  كما تحقق  المباشرالأجنبيللاستثمار  جذبا الخاص وتجعل المنطقة أكثر
 في الــــشركات والمؤســـسات، بمــــا يحقــــق ارتفاعــــا في الإدارة تحــــسين إلىالحوكمـــة في الــــشركات والجهــــات الحكوميـــة ســــيؤدي 

يـدعم ثقـة المـستثمرين، ويرفـع قيمـة أسـهم الـشركات والجهـات  ممـا ، وزيادة في العائـد الاقتـصادي للـشركات ذاēـا،الإنتاجية
وكــذلك زيــادة معــدلات نمــو الاقتــصاد  ســهم الــشركات ممــا يــنعكس ذلــك علــى الــدورة الاقتــصاديةالحكوميــة، ويرفــع قيمــة أ

  .الوطني
وللوصول إلى التطبيق الجيد لحوكمة الشركات، من اجل تحقيق التنمية لابد من التركيز بالدرجة الأولى على إصلاح كل من 

ن التفريط في الجوانب الأخرى من مجـالس الإدارات، المعاملـة واقع الإفصاح والشفافية، وكذا المحيط المؤسساتي لشركاتنا، دو
  .   العادلة بين المساهمين وأصحاب المصالح الآخرين
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  :الملاحق
  .مستوى التكوين لدى مسيري مؤسسات العينة المدروسة): 1-5(الجدول 

 قطاع خاص قطاع عام مستوى التكوين
 16 24 جامعيمستوى 
 8 12 ثانويمستوى 
 28 24 متوسطمستوى 
 8 0 ابتدائيمستوى 

  
  

 .تقسيم مؤسسات العينة حسب نشاطها: )2-5(الجدول
  خاصة عامة نشاط المؤسسة

 20 8  صناعة النسيج
 12 0 الصناعات الغذائية
 12 20 صناعة مواد البناء

 12 4 صناعة الورق
 4 28 الأشغال العمومية

  60  60  اĐموع
  
  

  . الانتماء الكلية أحادية البعد لقياس حوكمة الشركاتدوال): 3-5(الجدول
 المساهمة النسبية المساهمة المطلقة F(x) المعايير
x1 0,4167 0,0725 %   16,6732 
x2 0,4433 0,0964 %   22,1719 
x3 0,4200 0,1096 %   25,2078 
x4 0,4867 0,0635 %   14,6055 
x5 0,4267 0,0928 %   21,3416 
عاĐمو  0,4346 0,4346 % 100,0000 

  
  
  



 
 

- 101  -

  .تقسيم مؤسسات العينة حسب القطاعات، المساهمة المطلقة والنسبية): 4-5(الجدول
  F(x) المساهمة النسبية المساهمة المطلقة 

 0,3889 0,1617 0,4311  القطاع العام
 0,6111 0,2592 0,4147  القطاع الخاص
 1,0000 0,4346 0,4346  كلا القطاعين

  
  .تقسيم مؤسسات العينة حسب معايير حوكمة الشركات: )5-5((ولالجد

     المعايير 
  القطاعات

x1 x2 x3 x4 x5 

 0,3733 0,5067 0,4533 0,4400 0,4667  القطاع العام
 0,4800 0,4667 0,3867 0,4467 0,3600  القطاع الخاص

  
  .اهمة المطلقة والنسبيةتقسيم مؤسسات العينة حسب القطاعات و المعايير، المس: )6-5(الجدول

          
  المعايير

   القطاعات

  المساهمة

x1 x2 x3 x4 x5 

المساهمة 
  المطلقة

0,0519 0,0978 0,1007 0,0563 0,1244 
  القطاع العام

المساهمة 
  النسبية

12,0287 22,6810 23,3666 13,0596 28,8641 

المساهمة 
  المطلقة

0,0960 0,0893 0,1031 0,0622 0,0640 
القطاع 
  الخاص

المساهمة 
  النسبية

23,1500 21,5440 24,8670 15,0057 15,4333 

المساهمة 
  المطلقة

0,0725 0,0964 0,1096 0,0635 0,0928 
القطاعان 

  معا
المساهمة 
  النسبية

16,6732 22,1719 25,2078 14,6055 21,3416 
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  :ملخص

الإشراف  وأثرها في ترقية  في الجزائرالمراجعةالمتعلقة بمهنة الأخيرة  جراءات الهيكلية إلى إيضاح الإدراسةēدف هذه ال
التي صدرت عقب التطبيق المراسيم التنفيذية  المتمثلة أساسا فيو ،(SCF) تطبيق النظام المحاسبي الماليوالمراقبة المتعلقة ب

من  ،المراجعةشرفة على مهنة  المنظمات المهنية والهيئات المهيكلت، والتي 2010 بداية من سنة الرسمي للنظام المحاسبي المالي
ظمات المهنية  مهام هذه الهيئات والمنبتحديد، (ISA) للمراجعة وفق المعايير الدولية المراجعةخلال إعادة تنظيم مهنة 

على ل ميعشأنه أن   منترقية وتطوير كل ماتمثلة في والم، من خلال تقسيمها وتحديد أدوارها المراجعةالمشرفة على مهنة 
، (IAS/IFRS)  للإبلاغ الماليبما يتماشى ومتطلبات المعايير المحاسبية الدوليةفي الجزائر النظام المحاسبي المالي  تطبيقتعزيز 

تنظيم ذلك  إضافة إلى ،المراجعةمهنة الإطار القانوني لممتهني تحديث  إجراءات ممارسة مهنة المراجعة، ومن خلال تشديد
تطبيق النظام المحاسبي المالي بما يتوافق ومتطلبات المعايير المراقبة والإشراف في من أجل ترقية الاستشارات المحاسبية والمالية 

  .(IAS/IFRS) للإبلاغ المالي المحاسبية الدولية
    . النظام المحاسبي المالينية، المنظمات المه،للمراجعةالمعايير الدولية ، المراجعة :الكلمات المفتاحية

Abstract: 
 This study aims to clarify the structural measures for the profession of auditing in 
Algeria and its impact in the promotion of supervision and control on the application of 
financial accounting system, represented mainly in the executive decrees issued after 
the application of the system financial accounting the beginning of the year 2010, 
which structured professional organizations supervising the auditing profession, 
through the reorganization of the audit profession in accordance with international 
Standards on Auditing (ISA), through the tightening of the practice review, and update 
the legal framework for the professionals of the audit profession, in addition to 
planning consulting accounting and finance in order to upgrade the application of 
financial accounting system in accordance with the requirements of International 
Accounting Standards. 
Keywords: Audit, ISAs, professional organizations, Financial Accounting System. 
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  مقدمة

 لاءمتتوالتي  ،اصة بالإصلاحات الاقتصاديةالخورشات مجموعة من البفتح  الاقتصادي ظل انفتاحهافي  زائرقامت الج
توحيد نظامها المحاسبي وفق المعايير المحاسبية التوجه تتمثل في هذا الاتجاه الاقتصادي الذي تتبعه، ولعل أبرز متطلبات هذا و

لتتماشى وإطار هذه المعايير المحاسبية  وتحديثهاوالمحاسبة  المراجعةمهنة  ىوالهيئات المشرفة علهنية المالمنظمات هيكلة الدولية، و
 International Financial)عايير المتعلقة بإعداد التقارير المالية الم في تبني الجزائر ةتمثلالم، وتعتبر الإصلاحات الأخيرة الدولية

Reporting Standards)سبية الدولية  ومعايير المحا(International Auditing Standards) من خلال تطبيق النظام 
الانفتاح  نحو قدما في المضيإرادة واضحة من طرف المشرع الجزائري  ،(Système Comptable Financier)المحاسبي المالي 

  .وفق المعايير الدولية المتعلقة بالمحاسبة والمراجعةلاندماج واالاقتصادي 

   البحثإشكالية

  : الإجابة على الإشكالية الآتيةالبحثية الورقة تحاول هذه   

مع في الجزائر  المراجعةمهنة على  مشرفةالمهنية اللتغييرات الهيكلية في الهيئات والمنظمات ا تتوافق هل
  ؟النظام المحاسبي الماليالمراقبة والإشراف على تطبيق  ترقية متطلبات

  :ة التعرض للنقاط الآتيةستحاول هذه الورقلى هذه الإشكالية، وللإجابة ع

 ؛الإصلاح المحاسبي في الجزائر - 1

 ؛في الجزائر هاواقعماهية المراجعة و - 2

 ؛في الجزائر المراجعة فة على مهنةالمنظمات المهنية المشر - 3

 ؛المتعلقة بمهنة المراجعة في إطار تطبيق النظام المحاسبي المالي هيكلة المنظمات المهنية - 4

 . تطبيق النظام المحاسبي الماليوالإشراف علىنظمات المهنية في المراقبة أثر هيكلة الم - 5

    دراسةأهمية ال

أساسا  تعلقةالمو الأخيرة في الجزائر التغييرات الهيكليةتلعبه يمكن أن  في إيضاح الدور الذي دراسةال هذه أهمية تتمثل  
 بما يتوافق والمعايير (SCF)  النظام المحاسبي المالي في ترقية مكانة، ة والمحاسبالمراجعة بمهنة المختصةبالهيئات والمنظمات المهنية 



 - 105  -

  الدولية المراجعةومعايير  (International Accounting Standards)المتعلقة بإعداد التقارير المالية الدولية المحاسبية 

(ISA).  

  دراسةهدف ال

 المتمثلة في تبني الجزائر المعايير المتعلقة بالإفصاح ،ية في التعرف على الإصلاحات المحاسبدراسة الهدف هذيتمثل ه  
، في إطار ما يسمى بالنظام (IAS/IFRS)للإبلاغ المالي المعايير المحاسبة الدولية الذي يطلق عليه عادة بفي التقارير المالية و

 المراجعةلمنظمات المهنية المشرفة على مهنة ابالتغييرات الهيكلية للهيئات و المتعلقةالإصلاحات ب ، وتأثرها(SCF)المحاسبي المالي 
 المحاسبيترقية مكانة النظام التغيرات التي مست هذه المنظمات المهنية في إطار هذه ، وكذلك الوقوف على نوع في الجزائر

  .المالي

  في الجزائرالإصلاح المحاسبي - 1

وتوجهها الاقتصادي المتمثل  يتناسب بالشكل الذيقامت الجزائر بعدة خطوات في مجال إصلاح نظامها المحاسبي، 
رد فعل من طرف المشرع الجزائري في ق بتبني النظام المحاسبي المالي يعتبر الإصلاح الأخير المتعلقتصاد الليبرالي،  ولاأساسا في ا

لمالية والمحاسبة الدولية توافق مع المعايير الدولية المتعلقة بإعداد التقارير ايي ذ الالنظام المحاسبيإحداث نقلة نوعية فيما يخص 
(IAS/IFRS) الأمر الذي يسمح للمؤسسات الجزائرية بصفة خاصة في الاندماج مع الاقتصاد في ظل التوحيد المحاسبي ،

 .العالمي من خلال الاستثمار خارج الجزائر، وبصفة عامة من خلال تسهيل استثمار المؤسسات الأجنبية داخل الجزائر

  للإبلاغ المالية الدوليةيالمحاسبني المعايير تبالأساس في مثل في بي في الجزائر يتإن تحديث النظام المحاس
(IAS/IFRS)،تم إصدار وفي هذا الصدد ها المحاسبية والمالية بما يتوافق وهذه المعايير، ت وذلك من أجل ضمان وتعزيز أنظم

الدولية الخاصة المحاسبية لق بتبني المعايير ، والمتع2008 ماي من سنة 26 المؤرخ في 156-08:المرسوم التنفيذي رقم
الذي شرع في العمل به بداية سنة  (SCF) بالتقارير المالية والإفصاح، وذلك من خلال إعداد النظام المحاسبي المالي 

2010.1 

 (IAS/IFRS)للإبلاغ المالي دوافع الجزائر في تبني المعايير المحاسبية الدولية  1-1

، غير مواكب للتطورات الاقتصادية 1975 أفريل 29في  الصادر (PCN) السابق لوطنيالمحاسبي ا المخططيعتبر 
 التي تطمح إليها الجزائر حاليا، خاصة فيما يتعلق بالاندماج الاقتصادي مع العالم الخارجي، وعليه يمكن حصر أهم الأسباب
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من  - المتعلق بالإفصاح في التقارير المالية – (IAS/IFRS)للإبلاغ المالي التي أدت بالجزائر إلى تبني المعايير المحاسبية الدولية 
 2:في النقاط الآتية، (SCF) النظام المحاسبي المالي خلال تطبيق

 .التقليل من أخطار التلاعب الإداري وغير الإداري بالقواعد المحاسبية -

 . أكثر وضوحامبادئ وقواعدتسهيل مراجعة الحسابات من خلال تبني  -

 .معبرة عن الوضعية المالية للمؤسسات الاقتصادية الجزائريةو معلومات صادقة التمكن من إعداد -

 .تقريب الممارسات المحاسبية في الجزائر من الممارسات العالمية، وفق مرجعية أكثر ملائمة مع الاقتصاد المعاصر -

 .المستقبلية على الإجابات الملائمة لاحتياجات المستثمرين الحالية والماليتوفر النظام المحاسبي  -

محاولة جلب المستثمر الأجنبي من خلال تدويل الإجراءات والمعاملات المالية والمحاسبية، لوقايته من المشاكل في اختلاف  -
 .النظم المحاسبية

 (SCF)   تطبيق النظام المحاسبي المالي هدافأ  1-2

يير المحاسبية الدولية، بحيث يعبر هذا التوافق التوافق مع المعاإحداث  في الجزائر إلى تطبيق النظام المحاسبي المالييهدف 
 مما يؤدي إلى زيادة إمكانية مقارنة ، فيما بين الدولالتقارير المالية  معايير في تطبيقالفروقعملية تقليل "المحاسبي الدولي عن 

قها في مختلف دول العالم و هذا  وتتضمن عملية التوافق تطوير مجموعة المعايير المحاسبية الدولية الواجب تطبي،القوائم المالية
  3."لزيادة عالمية أسواق رأس المال

  (SCF) أهمية تطبيق النظام المحاسبي المالي   1-3

 ظل فيالجزائرية   مساعدة المؤسساتخلال من الدولية المعايير المحاسبيةمع   النظام المحاسبي الماليتكمن أهمية توافق
 للقوائم الدولية المقارنة قابلية ضمان على للمؤسسات، والمالية التجارية نشطةوالأ المالية الأسواق بين الارتباطات تعدد
 المحاسبية الأنظمة بين التباين ظل في المعلومات، خاصة من المستثمرين احتياجات على للإجابة للمؤسسات، المالية

 يساعد العالمية، كما المالية قالأسوا لحركة اضطراب ومصدر الدولي الاستثمار أمام عائقا تشكل أصبحت التي الوطنية
 المالية للقوائم موحد شكل تحقيق خلال من المحاسبية المعلومات وملائمة مصداقية ضمان على الدولي المحاسبي التوافق
   4.القبول صفة عليها يضفي
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النظام المحاسبي المالي وعليه مما سبق يمكن استنتاج الأهمية الأساسية في تبني المعايير المحاسبية الدولية من خلال تطبيق 
  :في الجزائر في النقاط الآتية

 .تسهيل مقارنة القوائم المالية بين المؤسسات العاملة في الجزائر سواء الأجنبية أو الوطنية -

 .إمكانية اندماج المؤسسات الوطنية مع الأجنبية بكل سهولة وفق رؤية واضحة -

 .ؤسسات الأجنبيةسهولة مقارنة أداء ونتائج المؤسسات الوطنية مع الم -

 .توفر المصداقية بشكل كبير في القوائم المالية -

المقبولة والمتعارف عليها يعمل هذا النظام المحاسبي المالي على تعزيز الشفافية والإفصاح وفق متطلبات المعايير الدولية  -
 Generally( والمتعلقة المراجعة )Generally Accepted Accounting Practice(المتعلقة بالمحاسبة 

Accepted Auditing Standards(. 

  في الجزائرتطبيق النظام المحاسبي الماليأهداف  1-4

 من خلال تطبيق النظام المحاسبي يتضح لنا من خلال الأسباب التي دفعت بالجزائر إلى تبني خيار الإصلاح المحاسبي
  : إلى، أĔا كانت ēدف من وراء ذلكالمالي

 .الجزائري بما يتوافق ومتطلبات التوجه الاقتصادي الجزائري نحوى الاقتصاد المعاصرالمالي سبي تحديث وترقية النظام المحا -

 .الاستفادة من تجارب الدول المتطورة في تطبيق هذا النظام المحاسبي المالي لطبيعة الاحتكاك الاقتصادي المتواصل معها -

ايير الدولية مما يمكن المؤسسات الجزائرية من الاستفادة من مزايا العمل على ترقية سير المعاملات المالية المحاسبية وفق المع -
 .هذا النظام

 .تسهيل التعاملات المالية والمحاسبية بين المؤسسات الاقتصادية الجزائرية ونظيرēا الأجنبية -

 (SCF) تحديات تطبيق النظام المحاسبي المالي  1-5

ديات خاصة في عملية التحول إليه في ظل تجذر تطبيق المخطط واجه تطبيق النظام المحاسبي المالي في الجزائر عدة تح
، و يمكن إجمال أهم التحديات التي وقفت كعائق في تطبيقه  الاقتصادية الجزائريةفي كل المؤسسات (PCN) المحاسبي الوطني 

  5:بالفعالية المطلوبة في النقاط الآتية
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 . في الحصول على نتائج مردودهوقتا طويلا، نظرا لأنه يستغرق  في مجال المحاسبي الجديدالتكوين -

 .نقص الوسائل المادية والبشرية المختصة في مجال برامج الإعلام الآلي الخاصة بالنظام المحاسبي المالي -

 .نقص الوثائق الضرورية المتعلقة بالمعالجة المحاسبية حسب النظام المحاسبي المالي -

 ماهية المراجعة، وواقعها في الجزائر - 2

 نظرا لطبيعة ، الاقتصادية البسيطة للإنسانالحاجياتراجعة في الأساس تعمل على تسيير والإشراف على كانت الم
ويمكن ربط مهنة المراجعة الحديثة . )ثورة الصناعيةالبداية من عهد الرومان إلى غاية (في ذلك الوقت معاملاته الاقتصادية 

ميلادي، حيث ترتب على هذا التطور الصناعي ظهور   القرن الثامن عشربالقانون البريطاني وذلك أثناء الثورة الصناعية في
 منفصلين على المستثمرين والدائنين، مما أدى إلى خلق طلب على شخص مهني يضيف مصداقية امديرين مهنيين الذين كانو

فعل العلاقات الاقتصادية المرتبطة بينهم على الإقرارات المالية للإدارة، وأمتد التأثير البريطاني إلى الولايات المتحدة الأمريكية ب
، حيث أرسل المستثمرين البريطانيين والاسكتلنديين مراجعيهم لفحص القوائم المالية للإدارة الخاصة هذه الفترةفي 

 6.باستثماراēم في المؤسسات الأمريكية

 ماهية المراجعة 2-1

منتظمة للحصول على القرائن المرتبطة بالعناصر عملية «بأĔا  تعرف المراجعة حسب الجمعية الأمريكية للمحاسبين
الدالة على الأحداث الاقتصادية، وتقييمها بطريقة موضوعية لغرض التأكد من درجة مسايرة هذه العناصر للمعايير الموضوعة 

ث تعمل كرقابة  وتدل بصفة عامة على التحقيق في البيانات باعتبارها نتائج لمسار إنتاج المعلومات، حي7،»ثم توصيل النتائج
فحص مستقل « على أĔا -  وظيفة المراجعة –  كما يمكن اعتبارها 8.على حسابات المؤسسة وطريقة تحضير هذه الحسابات

    9.»وقانوني للقوائم المالية للمؤسسة والتسجيلات والعمليات والنشاطات

  محددات المراجعة 1-1- 2

  10: للمراجعة، والتي يمكن أن نلخصها في العناصر الآتية من خلال المفاهيم السابقة يمكن تحديد الجوانب المختلفة

 .ات المنطقية والمترابطة والمنظمةتتضمن سلسلة من الخطو -
 .إتباع منهج موضوعي في الحصول على أدلة الإثبات وتقييمها -
 .اث الاقتصادية هي موضوع المراجعةالمعلومات الخاصة بالأحد -
 .لموضوعةالتوافق بين المعايير المقدمة والمعايير ا -
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 .المعايير المستخدمة تعتبر كمقاييس للحكم على المعلومات المقدمة -
 . المعلومات هم الأفراد الذين يعتمدون على ملخص نتائج المراجعةمستعملو -

 
   (ISA) معايير المراجعة الدولية 1-2- 2

 American Institute of Certified Public(قام المعهد الأمريكي للمحاسبين القانونيين 

Accountants( 11:بإعداد عشرة معايير خاصة بمهنة المراجعة، مقسمة إلى ثلاثة مجموعات يمكن حصرها في ما يلي  

 معايير عامة، حيث تزود المراجع الخارجي بمؤشرات عامة يتبعها؛ -
 معايير متعلقة بالعمل الميداني للمراجعة؛ -
 .ة إعداده وتشرح طبيعته ومحتوياتهمعايير تتعلق بالتقرير وكيفي -

  12:يمكن تلخيص هذه اĐموعات في العناصر الآتيةو
 المعايير العامة 1- 1-2- 2

تتعلق هذه المعايير بالشخص القائم بعملية المراجعة، ويقصد đا الخدمات المهنية التي ينبغي أن تقدم على درجة من 
  :الكفاءة المهنية بواسطة شخص أو أشخاص مؤهلين، وتتضمن المعايير الآتية

  . خص على درجة من الكفاءة والتأهيل العلمي والعملي في مجال المراجعةيجب أن يقوم بالفحص ش -
  .يجب أن يكون مستقلا في شخصيته وتفكيره وفي إجراءات العمل -
 .يجب على المراجع بذل العناية المهنية المعقولة عند القيام بالفحص وباقي الخطوات الأخرى -

 
 معايير العمل الميداني 2- 1-2- 2

 الميداني، وهي عبارة عن مبادئ المراجعة التي تحكم طبيعة ومدى أدلة انببالجتعلق تهذه اĐموعة من المعايير 
  : وهي كالآتي إجراءات المراجعة، وتحتوي على ثلاث معاييرمن خلالالإثبات الواجب الحصول عليها 

 .ضرورة التخطيط لخطوات العمل بالشكل المناسب والكافي -
  .ة مناسبة وفعالةضرورة الإشراف على أعمال المساعدين بطريق -
  .يجب دراسة وتقويم الرقابة الداخلية بشكل منفصل ووافي -
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 تكوين دف الفحص والملاحظة الشخصية والاستفسارات والمصادقات، đبواسطةالتأكد من الحصول على الأدلة الكافية  -
 .أساس مناسب لإبداء الرأي في القوائم المالية

 معايير إبداء الرأي 3- 1-2- 2

 القوائم المالية، يخصالمراجع عند إعداد التقرير الذي يتضمن رأيه الفني المحايد فيما ترشد يير المعااĐموعة من هذه 
  :وتتضمن هذه اĐموعة المعايير الآتية

ضرورة تضمن نص تقرير إبداء الرأي على ما إذا كانت المبادئ المحاسبية المقبولة عموما قد تم استخدامها في إعداد القوائم  -
  .)GAAS( ة للمراجعةالمالية الخاضع

المتعارف عليها المحاسبة بادئ لمضرورة تضمن نص تقرير إبداء الرأي في ما إذا كانت القوائم المالية قد أعُدت طبقا  -
 .(GAAP)والمقبولة عموما 

 يرد فيه افتراض أن القوائم المالية تحتوي على البيانات والإيضاحات الكافية، كما يجب إعلام مستخدمي هذا التقرير بما لم -
 .من بيانات

يجب أن يحتوي التقرير على رأي المراجع بالقوائم المالية كوĔا وحدة واحدة، وفي حالة ما لم يمكن إبداء الرأي ككتلة  -
 . المسببة في ذلكواحدة يجب الإشارة للأسباب

  واقع مهنة المراجعة في الجزائر 2- 2

 بداية من الاقتصاد الموجه إلى غاية ،قتصادية التي مرت đاٌَسنت الجزائر مجموعة من القوانين تتماشى مع المراحل الا
، ومن بين القوانين والتشريعات المنظمة للحياة الاقتصادية نجد قوانين وتشريعات الليبراليتوجهها الحالي والمتمثل في اقتصاد 

  :في المراحل الآتيةلجزائر خاصة بتنظيم مهنة المراجعة، ويمكن تلخيص أهم المراحل التي مرت đا مهنة المراجعة في ا

 مرحلة التوجه الاشتراكي 2-1- 2
يمكن تلخيص أهم القوانين التي صدرت في شأن تنظيم مهنة المراجعة في هذه المرحلة والتي تتميز بتوجه الجزائر نحو 

 :الاقتصاد الاشتراكي في النقاط الآتية
، والذي يحدد مهام 1970نة  المتضمن قانون المالية لس1969-12- 31 بتاريخ 107-69صدور الأمر رقم  ·

وواجبات محافظي الحسابات، đدف التأكد من سلامة ومصداقية الحسابات وأيضا تحليل الوضعيات المالية لأصول وخصوم 
 13 .المؤسسات العمومية التي كانت تغلب على النشاط الاقتصادي في تلك الفترة

 المحاسب، والخبير المحاسب مهنة بتنظيم المتعلق 1971-12-29 بتاريخ 82-71 رقم الرئاسي الأمر صدور ·
  14.تهاممارس كيفيةإضافة إلى  المهنة، هذه ممارسة طووشر ،منهما كل اختصاص تحديد إلى تعرض حيث
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 الاقتصادية المؤسسات بتوجيه ، والخاص1988-1-12 المؤرخ في 01-88ر القانون التوجيهي رقم وصد ·
 تسييرها أنماط وتحسين المؤسسات على الرقابة ممارسة كيفية إلى بالمراقبة صالخا القسم في القانون هذا أشار حيث العمومية،

 15.التسيير في تدخل كل باستثناء للاستغلال الاقتصادي التقييم على ويعمل مؤهل خارجي جهاز طرف من

 مرحلة التوجه الليبرالي 2-2- 2

ر في هذه الفترة بإصدار مجموعة من قتصاد الليبرالي، حيث قامت الجزائالاتتميز هذه المرحلة بتوجه الجزائر نحو 
القوانين ēيئ المؤسسات الاقتصادية الجزائرية بالتوجه في الإطار الاقتصادي الجديد الذي تبنته الجزائر، ولقد خصت هذه 

 بإعادة القوانين مهنة المراجعة نظرا لأهميتها وارتباطها في الإشراف والمراقبة على المؤسسات الاقتصادية بنصوص قانونية تتعلق
  : تنظيم المهنة، يمكن تلخيصها في النقاط الآتية

- 4-27 المنظم لمهنة خبير المحاسب ومحافظ الحسابات والمحاسب المعتمد بتاريخ 08-91: يعتبر القانون رقم ·
 أبرز هذه القوانين، وتضمن هذا القانون تسعة أبواب خاصة بمهنة المراجعة 1991-5- 1 والمعتمد بتاريخ 1991

  16.لممارس لها، وتطرقت إلى الحقوق والواجبات وتحديد المسؤولياتوالشخص ا
 بأمر من وزير الاقتصاد، يضم ستة توصيات 1994-2- 2 بتاريخ SPM -103-02-24صدور قرار رقم  ·

يلزم فيه محافظي الحسابات بإتباعها، وعلى مجلس الخبراء المحاسبين ومحافظي الحسابات والمحاسبين المعتمدين السهر على 
بيقها، وتتضمن هذه التوصيات إثراء وتنقيح مهنة المراجعة الخارجية حسب ما تقتضيه الظروف، من تطور تقنيات المحاسبة تط

  17.ارجيةوالمعايير الدولية حول المراجعة الخ
 المتعلق بقانون أخلاقيات مهنة خبير المحاسبة ومحافظ 136-96 المرسوم التنفيذي رقم 1996صدور سنة  ·
، حيث بموجب المادة الأولى التي تبين طبيعة المرسوم على أنه يحدد 1996-4-15لحسابات والمحاسب المعتمد والمؤرخ في ا

 18.القواعد الأخلاقية المهنية المطبقة على أعضاء النقابة الوطنية لخبراء المحاسبة ومحافظي الحسابات والمحاسبيين المعتمدين
 الانفتاح الاقتصاديمرحلة  2-3- 2

هذه الفترة حاسمة من حيث بداية النشاط الفعلي للمؤسسات الاقتصادية، حيث مرت الجزائر قبلها بعشرية تعتبر 
سوداء بددت الجهود التشريعية وعطلت المشاريع الاقتصادية، ولذلك رأى المشرع الجزائري أنه من الضروري تحديث مهنة 

 الليبرالي، ومن بين هذه النصوص القانونية نجد عدة مراسيم تنفيذية المراجعة بما يتوافق وتوجه الاقتصادي الفعلي نحو الاقتصاد
أهمها ما صدر في الآونة الأخيرة والمتعلق بإعادة تنظيم المهنة ونقل صلاحياēا من ألمصف الوطني للخبراء المحاسبين ومحافظي 

  :الحسابات والمحاسبين المعتمدين إلى وزارة المالــية، ولعل أهمها
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 المتعلق بمهنة الخبير المحاسب ومحافظ الحسابات 2010 جوان 29 المؤرخ في 01-10فيذي رقم المرسوم التن ·
والمحاسب المعتمد، حيث يهدف كما تشير مادته الأولى إلى تحديد شروط وكيفية ممارسة مهنة الخبير المحاسب ومحافظ 

 19.الحسابات والمحاسب المعتمد
 والمتعلق بمجلس المحاسبة، حيث يهدف هذا الأمر إلى 2010-8- 26 المؤرخ في 02-10المرسوم التنفيذي رقم  ·

 جاء فيه من مادته الثانية أنه يبقى حيث،  نفسه المتعلق بالأمر1995-7-17 المؤرخ في 20-95تتميم الأمر رقم 
 20. المرافق العموميةير بدون حتى تغيكما هو عليه

لمتضمن الموافقة على المرسوم التنفيذي  ا2010-10-27 المؤرخ في 08-10صدور المرسوم التنفيذي رقم  ·
 21.السابق المتعلق بمجلس المحاسبة

ير الجذري للسلطة التي تحكم ي والتي تصب في إطار التغ2011-1-27صدور مجموعة من المراسيم التنفيذية في  ·
  .هذه المهنة وإعادة توزيع الأدوار وتوضيح الصلاحيات

  في الجزائرجعةالمراالمنظمات المهنية المشرفة على مهنة  - 3

 والمتعلقة بتبني ،لقد صاحبت الهيئات والمنظمات المهنية في الجزائر الإصلاحات المحاسبية التي قام đا المشرع الجزائري
اĐلس الوطني (ولعل أبرز هذه الهيئات والمنظمات ،  في المراحل التي مرت đا الحياة الاقتصادية في الجزائرالأنظمة المحاسبية

 من دور في مات والهيئاتالمنظلما لهذه  ،) ألمصف الوطني لخبراء المحاسبة ومحافظي الحسابات والمحاسبين المعتمدينللمحاسبة،
  .الإشراف والمراقبة والمتابعة لهذه الإصلاحات والعمل على تطبيقها بما يتماشى وإطارها العام

   المعتمدينالمنظمة الوطنية للخبراء المحاسبين ومحافظي الحسابات والمحاسبين 3-1

 المتعلق بمهن الخبير 1991-4-27 الصادر في 08-91 من قانون 5نشأة هذه المنظمة بموجب المادة رقم 
تنشأ منظمة وطنية لخبراء المحاسبة ومحافظي « المحاسب ومحافظ الحسابات والمحاسبين المعتمدين، ونصت هذه المادة على أنه 

صية المدنية وتجمع الأشخاص الطبيعيين أو المعنويين المؤهلين لممارسة مهنة خبير الحسابات والمحاسبين المعتمدين تتمتع بالشخ
  22.»محاسب ومحافظ حسابات ومحاسب معتمد حسب الشروط التي يحددها هذا القانون

 المجلس الوطني للمحاسبة 3-2

يعة  والذي يحدد الطب1996-9-25 المؤرخ في 318-96أنشئ هذا اĐلس بموجب المرسوم التنفيذي رقم 
وباعتباره الجهة الرسمية الوحيدة المكلف باختيار طرق ، دد اختصاصاته وصلاحياته والقواعد التي تسيرهيحالاستشارية له، كما 
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 النظام المحاسبي المالي بالعمل مع تطبيقساهم في  - الوطني للمحاسبة اĐلس –التقييس المحاسبي في الجزائر، هذا الأخير 
 قصد التوافق ومتطلبات التوجه الاقتصاد الجديد، والذي يحتم 23.بية في تبني هذه المعايير الدوليةالهيئات والمنظمات الأجن

بالعمل على توحيد أنظمتها المحاسبية وفق متطلبات المعايير المحاسبية  العالمي يعلى الدول الراغبة في الاندماج الاقتصاد
  .الدولية

  تطبيق النظام المحاسبي الماليظلاجعة في المتعلقة بمهنة المر هيكلة المنظمات المهنية - 4

أدى والعمل وفق إطاره، (SCF) لنظام المحاسبي المالي لالمؤسسات الاقتصادية  إن الصعوبات التي واجهت تطبيق
ظام المتعلقة بمهنة المراجعة نظرا لثقل هذه المهنة وارتباطها بتطبيق الن المنظمات المهنية بالمشرع الجزائري إلى تحديث وهيكلة
 للإبلاغ ة الدوليةيالمحاسبالمعايير مدى تطبيق قواعده وفق متطلبات  تجسيده ومراقبة علىالمحاسبي المالي، من خلال الإشراف 

  .(IAS/IFRS)  المالي

  المشرفة على مهنة المراجعةلمنظمات المهنية ل الهيكليةطبيعة التغييرات  4-1

، من خلال  في الجزائر المشرفة على مهنة المراجعةيم المنظمات المهنية بإعادة تنظةالمتعلقالتغييرات الهيكلية هذه  ثلتتم
 بالرغم من نقل الصلاحيات من ألمصف الوطني للخبراء المحاسبين ومحافظي الحسابات والمحاسبين المعتمدين إلى وزارة المالــية،

عدم ل اسيكرت ذي يرى في هذا التغيير، والدينألمصف الوطني للخبراء المحاسبين ومحافظي الحسابات والمحاسبين المعتمعدم رضا 
 مجموعة من تصدرحيث  وكذلك تحديث الإطار العام للمجلس الوطني للمحاسبة، استقلالية هذه المنظمات المهنية،

 الجذري للسلطة التي تحكم هذه المهنة وإعادة توزيع ير والتي تصب في إطار التغي2011- 1-27المراسيم التنفيذية في 
 :ما يليوتوضيح الصلاحيات، وأهمها الأدوار 

 الهيكلية الجديدة للمجلس الوطني للمحاسبة 4-1-1

، والذي يوضح إعادة هيكلت اĐلس الوطني 2011-1-27 المؤرخ في 24- 11فيذي بموجب المرسوم التن
قواعد سيره، حيث د تحديًللمحاسبة، حيث تم بناءا على هذا القانون الجديد تحديد تشكيلة اĐلس الوطني للمحاسبة وتنظيمه و

تحدد المادة الثانية من هذا المرسوم سلطة الوزير المكلف بالمالية على اĐلس، كما تحدد الأعضاء الذين يشكلونه، إضافة إلى 
   24.تحديد المهام المنوط đا هذا اĐلس
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  لمصف الوطني للخبراء المحاسبينأ 4-1-2

لخبراء المحاسبين لالوطني لمصف أتتحدد تشكيلة  2011-1-27 المؤرخ 25-11بموجب المرسوم التنفيذي رقم 
وصلاحياته وقواعد تسييره، حيث يتم انتخاب تسعة أعضاء من بين الأعضاء المعتمدين والمسجلين في جدول ألمصف الوطني 

حسب امه وتتمثل مه 25.في اĐلس الوطني للمحاسبةالوطني للخبراء المحاسبين لمصف أللخبراء المحاسبين، ثلاثة منهم يمثلون 
  : في القيام بالأعمال الآتيةالمرسوم نفسه 

 . وتسييرهاينخبراء المحاسبلمصف الوطني للإدارة الأملاك المنقولة وغير المنقولة التابعة ل -

 .مصفلتحصيل الاشتراكات المهنية المقررة من طرف الجمعية العامة ل -

 .مل على نشرها وتوزيعهاضمان تعميم الأشغال المتعلقة باĐال الذي تغطيه المهنة، والع -

 .تنظيم ملتقيات تكوين لها علاقة بمصالح المهنة -

 .تمثيل ألمصف لدى الهيئات والسلطات العمومية وتجاه المنظمات الدولية -

 .صفذا ألمإعداد النظام الداخلي له -

  لغرفة الوطنية لمحافظي الحساباتا 4-1-3

- 1- 27 المؤرخ في 26- 11 في المرسوم التنفيذي غرفة الوطنية لمحافظي الحسابات بموجب المادة الأولىلاشكل تت

انتخاب الأعضاء والتمثيل لدى اĐلس الوطني نفسها مثل ألمصف الوطني للخبراء المحاسبين في قواعد ال، وله 2011
  : وتتمثل مهامه في القيام بالأعمال الآتية .للمحاسبة

 . لمحافظي الحسابات وتسييرهاإدارة الأملاك المنقولة وغير المنقولة التابعة للغرفة الوطنية -

 .لغرفةلتحصيل الاشتراكات المهنية المقررة من طرف الجمعية العامة  -

 .ضمان تعميم الأشغال المتعلقة باĐال الذي تغطيه المهنة، والعمل على نشرها وتوزيعها -

 .تنظيم ملتقيات تكوين لها علاقة بمصالح المهنة -
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 .لدى الهيئات والسلطات العمومية وتجاه المنظمات الدوليةالوطنية لمحافظي الحسابات الغرفة تمثيل  -

 .إعداد النظام الداخلي للغرفة الوطنية لمحافظي الحسابات -

  لمنظمة الوطنية للمحاسبين المعتمدينا 4-1-4

لمنظمة الوطنية ا،  حيث يحدد تشكيلة 2011-1-27 المؤرخ في 27-11يتشكل بموجب المرسوم التنفيذي رقم 
  : وتتمثل مهامه في القيام بالأعمال الآتية . وصلاحياته وقواعد تسييره، كما يحدد المهام المضطلع đاللمحاسبين المعتمدين

 .إدارة الأملاك المنقولة وغير المنقولة التابعة للمنظمة الوطنية للمحاسبين المعتمدين وتسييرها -

 .للمنظمةتحصيل الاشتراكات المهنية المقررة من طرف الجمعية العامة  -

 .تعميم الأشغال المتعلقة باĐال الذي تغطيه المهنة، والعمل على نشرها وتوزيعهاضمان  -

 .تنظيم ملتقيات تكوين لها علاقة بمصالح المهنة -

 .تمثيل المنظمة لدى الهيئات والسلطات العمومية وتجاه المنظمات الدولية -

 .إعداد النظام الداخلي للمنظمة -

قد أخذت من المنظمات المهنية السابقة كل أĔا  الأخيرة لهيكليةهذه التغييرات ا فيما يخص ومن الملاحظ
 يمكن القول تيالصلاحيات وجعلتها تحت الوصاية المباشرة لوزارة المالية، الأمر الذي يجعلها لا تتمتع بالاستقلالية الكاملة، وال

Ĕالمراقبة والإشراف للمراجعة من الاستقلالية فيالمعايير الدوليةمتطلبات تناقض وما تنادي به ت اأ .  

 ترقية المراقبة  والإشراف على تطبيق النظام المحاسبي الماليفي أثر هيكلة المنظمات المهنية  - 5

فانه من الضروري بما كان أن تتكيف هذه   المعايير الدولية الخاصة بالتقارير المالية والإفصاحتبني الجزائر إطار في
، من خلال  المتمثل في الأساس في تطبيق النظام المحاسبي الماليق هذا الإصلاح المحاسبيوفالمتعلقة بالمراجعة المنظمات المهنية 

 والتي من بينها المنظماتإضافات جديدة لهته إلى وجود  مما أدى، هتحديث مهامها والأدوار التي تقوم đا بما يتماشى ومتطلبات
ائر المعايير المحاسبية الدولية من خلال تطبيق النظام المحاسبي ، الذي ساهم بشكل مباشر في تبني الجزاĐلس الوطني للمحاسبة

  .2010 بداية من سنة المالي
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 الإشراف على تطبيق النظام المحاسبي الماليتعزيز أثر هيكلة المنظمات المهنية في  5-1
 من خلال تبني هذه يتضح إشراف المنظمات المهنية المهيكلة حديثا في المساهمة في ترقية تطبيق النظام المحاسبي المالي

 والإفصاح،الدولية الخاصة بالتقارير المالية المحاسبية المعايير الهيئات والمنظمات المهنية وعلى رأسها اĐلس الوطني للمحاسبة 
  :وفيما يلي أهم نقاط التي تبين إشرافه في تطبيق النظام المحاسبي المالي

بكيفية تطبيق النظام تجيب على الأسئلة المتعلقة  2009 أكتوبر 29تم الإعلان عنها رسميا في وضع تعليمات  ·
، وتقديم نداء لجميع المؤسسات الاقتصادية بالتعامل من خلال النظام المحاسبي المالي المحاسبي المالي في الجزائر بما يعزز مكانته

  2010.26بداية من 
المحاسبي المالي وفق متطلبات المعايير الاهتمام بكل ما من شأنه أن يسهل العقبات التي تقف أمام تجسيد النظام  ·

  27: الإشراف على من خلال،(IAS/IFRS)  للإبلاغ الماليالدوليةالمحاسبية 

 .انجاز كل الدراسات والتحاليل التي ēدف إلى التقييس المحاسبي -

ة الوطنية لمحافظي مسك الملفات المتعلقة بالاعتماد والتسجيل والشطب من جدول ألمصف الوطني للخبراء المحاسبين والغرف -
 .الحسابات والمنظمة الوطنية للمحاسبين المعتمدين

 . المحاسبةةالاعتماد، التقييس المحاسبي وتنظيم ومتابعة مهن -

 .جمع واستغلال كل الوثائق المتعلقة بالمحاسبة وتدريسها -

 .المساهمة في تنظيم ورشات التكوين بمناسبة إدخال قواعد محاسبية جديدة -

 .تكوين في مجال المعايير المحاسبية الدوليةتحضير برامج ال -

 .التعاون مع هياكل التكوين الأخرى والمعاهد المتخصصة في مختلف مجالات المحاسبة -

 .تنظيم مراقبة النوعية المهنية وبرمجتها -

 .متابعة ومراقبة النوعية فيما يتعلق بتطوير التقنيات المحاسبية والمعايير الدولية للمراجعة -

 . تنظيم ورشات التكوين بمناسبة إدخال قواعد محاسبية جديدةالمساهمة في -
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 تطبيق النظام المحاسبي الماليفي مراقبة ال على ترقيةأثر هيكلة المنظمات المهنية  5-2

 والغرفة الوطنية لمحافظي الحسابات والمنظمة ألمصف الوطني للخبراء المحاسبينإن إنشاء المنظمات المهنية والمتمثلة في 
ترقية وتعزيز مراقبة تطبيق النظام المحاسبي المالي، باهتمام المشرع الجزائري دليل على لمحاسبيين المعتمدين ما هو إلا الوطنية ل

  28 :ويتجلى ذلك من خلال

 . Đالس المنظمات المهنية السابقة الذكر من خلال ممثل لوزير المالية- وزارة المالية – تعزيز مراقبة الوزارة ·
  .ات الاعتماد لممارسة مهنة الخبير المحاسبي ومحافظ الحسابات والمحاسب المعتمدتشديد شروط وكيفي ·
  .تشديد الشروط والمعايير الخاصة بمكاتب الخبير المحاسبي ومحافظ الحسابات والمحاسب المعتمد ·

 جراءات الهيكليةحيث تسعى الإ، التي يكتسبها النظام المحاسبي المالي همية البالغةمن خلال ما سبق يمكن أن نلاحظ الأ
 على أرض الواقع،  النظام المحاسبي الماليتوفير متطلبات تجسيدالعمل على  في الجزائر، إلى المراجعة التي مست مهنة ةالأخير

 في هتقييم الصعوبات والتحديات التي تقف كحجرة عثرة في تطبيقالعمل على والإشراف على هذا النظام و المراقبةإضافة إلى 

  .2010ية منذ بدايته الفعلية سنة الجزائرقتصادية الاالمؤسسات 

  :خلاصة

النظام المحاسبي المالي تطبيق  من خلال (IAS/IFRS)  للإبلاغ المالية الدوليةيالمحاسبالمعايير الجزائر إن تبني   
)SCF(،  للمراجعةت المعايير الدولية بما يتوافق ومتطلبا المراجعةالمنظمات المهنية المتعلقة بمهنة  دورأدى إلى العمل على تعزيز 
)ISA(،  وهذه  قصد ترقية مكانته بما يتوافق ، النظام المحاسبي الماليتطبيقة والإشراف على راقبالم في تعزيزكبير لما لها من أثر

تأطير إلى ة فضاإ، هاتحديثب هذه المهنةوإعادة تنظيم  المراجعةهنة المتعلقة بمالمنظمات المهنية  من خلال هيكلتوذلك  ،المعايير
تنظيم الاستشارات و، من خلال تشديد إجراءات ممارستهاالمالي المراجعة القانونية للمؤسسات وفق متطلبات النظام المحاسبي 

فإنه من الضروري ، وعليه ومما سبق (GAAS) لتتلاءم ومعايير المراجعة الدولية المتعارف عليها والمقبولة عموماالمحاسبية والمالية 
والرقي به  تجسيد تطبيق النظام المحاسبي المالي على والإشراف المراقبةتعزيز  في لما لها من أثر كبير المراجعة أكثر بمهنة الاهتمام

  . للإبلاغ المالية الدوليةيالمحاسبالمعايير وفق 
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  : ملخص
 

 التعـرف علـى أثــر التطـوير الاداري في تحـسين الأداء المؤسـسي في مؤسـسة المواصـفات والمقــاييس هـدفت هـذه الدراسـة الى
و توضيح أهمية التطوير الاداري كمفهوم اداري معاصـر يـساعد المؤسـسة علـى الارتقـاء بمـستوى خـدماēا و الاسـهام , الاردنية 

  . فـرد ) 170(توزيعها على عينة مكونة من هداف الدراسة تم تصميم استبانة ولتحقيق او.  بناء موقع سوقي قوي و ثابث في
  .فرضياēا واختبار الدراسة على تساؤلات للإجابة المناسبة الإحصائية الأساليب استخدمت و قد

  

  .مناخ تنظيمي, قاييس ة المواصفات و الممؤسس, الأداء المؤسسي ,  التطوير الاداري :الكلمـات الدالــة 
 

Abstract :  
 

       The present study aims to know the impact of administrative development on improving 
instrumental performance at Jordanian institution for standards and metrology to promote its service 
level and to contribute in building a  strong  market  position  .  To  achieve  the  study  objectives,  a  
questionnaire was designed and distributed to a sample of (170) participants. Suitable statistical 
methods were used to answer the questions of the study and testing its hypothesis. 
 

Keywords: administrative development, instrumental performance, organizational climate, JISM: 
Jordanian institution for standards and metrology. 
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  :المـقدمــة 1-1
 قد العشرين القرن Ĕاية مع والاجتماعية الاقتصادية والسياسية اĐالات في كافة العالم شهدها التي المتلاحقة السريعة التطورات         إن

 التنظيمات رتطوي خلال من العمل أساليب لتطوير و تغيير  الإعداد عبء الإدارة على وألقت ، أمام اĐتمعات التحديات من الكثير جلبت
التوازن  تحقيق عبر الأداء على مباشر بشكل ينعكس بما,  للنجاح المواتية الظروف الخارجية لتهيئة البيئة تغيرات مع تتلاءم لكيً داخليا الإدارية

 ٠ ]1[ء الأدا ونظم العمل وبين أساليب جماعات بين والعلاقات الأفراد وسلوك المتغيرات بين المرغوب والتناسق
 تطوير من خلال  بدورها القيام من الإدارة تمكن وكوسيلة فعالة ، العالمية التطورات ثمار من كثمرة الاداري التطوير مفهوم ظهر     ولقد      
 عبر ءالأدا كفاءة المحافظة على ذاته الوقت وفي ، الإنتاج زيادة في الحديثة التقنيات واستخدام ، وتيسير الإجراءات ، التقليدي الإداري الفكر

 بما ]2[للمنظمات الذاتية الطاقات كافة وتعبئة التطوير في والتكامل  والشمول ، للمشكلات الميداني والتشخيص للتغيير العلمي التخطيط
نها الإدارية  الحكومية م للمنظمات الملحة الإدارية المتطلبات الاداري من التطوير أصبح حيث ، الإدارية المنظمات على إيجابي بشكل ينعكس

  . و الخاصة 

  : مشكلة الدراسة  1-2
      لقد أثار أسلوب ومنهج التطوير الاداري داخل المنظمات اهتمام ونظر الباحث ، إذ تعتبر أحد الأنماط الإدارية السائدة والمرغوبة في    

ما تشمله عملية التحسين المستمر للمنظمات التي الفترة الحالية ، وذلك في ظل البيئة التنافسية الحادة التي أصبح البقاء فيها للأقوى والأصلح و 
و ابراز أثر التطوير الاداري في تحسين الاداء المؤسسي في  تسعي إلي إشباع رغبات المستهلكين الحالية والمتوقعة ، وهذا البحث هو محاولة لتحليل
مات الرائدة في الساحة الاقتصادية الأدرنية  للوقوف علي بيئة الأعمال في الاردن ، وأن يكون ذلك بطريقة أسلوب الحالة باختيار إحدى المنظ

مدى التوافق والتناسق والانسجام بين درجة التطوير الاداري داخل المنظمة محل الدراسة و قدرته على تحسين الاداء المؤسسي ، وما هي 
ية ودولية أصبحت تتسم بكل أصناف التحديات التي النواحي الإيجابية المشجعة علي استيعاب هذا الأسلوب الإداري الحديث في ظل بيئة محل

ًلن تقوي علي الصمود فيها إلا المنظمات التي تأخذ بأسباب التطور منهجا وطريقا   حيث تعد ً ،جاءت  استطلاعية دراسة الدراسة هذه ّ
و يمكن   اصفات و المقاييس الأردنية كمحاولة للتعرف و الكشف عن أثرعملية  التطوير الاداري في تحسيين الأداء المؤسسي في مؤسسة المو

  :التعبير عن مشكلة الدراسة من خلال الاجابة على التساؤلات الرئيسية الأتية 
 

 ما هو واقع التطوير الاداري و دوره في تحسين الأداء المؤسسي في مؤسسة المواصفات و المقاييس الاردنية ؟ .1
 

  في مؤسسة الموصفات و المقاييس الأردنية ؟أثر التطوير الاداري فى تحسين الأداء المؤسسيماهو  .2
 

  : فرضيات الدراسة 3- 1
 بصورēا العدمية الفرضية الرئيسة تحقيقا لأهداف الدراسة و إعتمادا على محتوى و نتائج الأدبيات السابقة التي توافرت للباحث يمكن صياغة 

)Ho ( كما يلي :  
  : الفرضية الرئيسية الأولى 

:Ho1لة احصائية عند مستوى دلالة  يوجد أثر ذو دلا)α ≥0.05 (  للتطوير الاداري بأبعاده) تبسيط اجراءات ,  التشريعات و الانظمة
  .على الأداء المؤسسي في مؤسسة الموصفات و المقاييس الاردنية ) المعرفة ,  و المعلوماتالتكنولوجيا, تنمية المورد البشري ,  و اساليب العمل 
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  :يسة  تشتق الفرضيات الفرعية العدمية التالية ومن هذه  الفرضية الرئ
تبسيط اجراءات ,  التشريعات و الانظمة (للتطوير الاداري بأبعاده  ) α ≥0.05( يوجد أثر ذو دلالة احصائية عند مستوى دلالة  ·

مؤسسة المواصفات و المقاييس على سرعة الأداء في ) المعرفة  ,  و المعلوماتالتكنولوجيا, تنمية المورد البشري ,  و اساليب العمل 
 .الاردنية 

تبسيط اجراءات ,  ات و الانظمة للتطوير الاداري بأبعاده التشريع )α ≥0.05( يوجد أثر ذو دلالة احصائية عند مستوى دلالة  ·
واصفات و المقاييس على نوعية الأداء في مؤسسة الم) المعرفة  ,  و المعلوماتالتكنولوجيا, تنمية المورد البشري ,  اساليب العمل و

 . الاردنية 
تبسيط اجراءات ,  التشريعات و الانظمة (للتطوير الاداري بأبعاده  )α ≥0.05( يوجد أثر ذو دلالة احصائية عند مستوى دلالة  ·

و المقاييس على كفاءة الأداء في مؤسسة المواصفات ) المعرفة ,  و المعلوماتالتكنولوجيا, تنمية المورد البشري ,  و اساليب العمل 
  . الاردنية 

  :التعريفات الإجرائية للدراسة 
  : على المتغيرات التي يمكن تعريفها على النحو التاليلقد اشتملت الدراسة     ·
هو العملية الكلية التي تتبناها المنظمة من أجل خلق المديرين وēيئتهم لمساعدة المنظمة على النمو، وإدارة التغيير : التطوير الاداري  ·

ذي يحدث في بيئة العمل، أو هو بمثابة مجموعة الأنشطة المتوفرة في المنظمة لمساعدة الأفراد في تلبية حاجات نموهم والمحافظة على حياة ال
  ]3[التنظيم 

لتقنية من يمكن تعريف التكنولوجيا إجرائيا بأĔا تعني كل ما يستخدم في اĐالات الادارية و التعليمية و ا: لتكنولوجيا و المعلوماتا ·
وذلك đدف تخزين ومعالجة واسترجاع المعلومات كل ) الإنترنت ( تقنية معلوماتية، كاستخدام الحاسب الآلي وشبكاته المحلية والعالمية 

وعلى هذا تكون التكنولوجيا في أوسع معانيها تخطيطا، وإعدادا، وتطويرا، وتنفيذا، وتقويما كاملا للعمليات من . وقت وفي أي وقت
 . ل وسائل تقنية متنوعة تعمل جميعها بشكل منسجم مع العناصر البشرية لتحقيق الأهداف المنشودةخلا

و تشير الى جملة التشريعات و المراسيم و القوانين اضافة و الى الانظمة المطبقة و ذات العلاقة المباشرة بعمل : الانظمة و التشريعات ·
 .المؤسسة لتحقيق اهدافها 

فالبعض يسميها إدارة الأفراد والبعض الأخر يسميها شؤون الموظفين وهي , ولها عدة مسميات في الحياة العملية  :الموارد البشرية  ·
 . بصفة عامة هي كل ما يختص بالقوى العاملة وتخطيطها وتنظيمها وكيفية استخدامها بالشكل الأفضل سواء للفرد نفسه أو للمنشأة 

المعلومات، و استحصالها، و تنظيمها، و تنقيتها، و عرضها بطريقة تحسن قدرات الفرد العامل في العمليات النظامية لإيجاد : المعرفة  ·
كما تساعد بعض . و تساعد إدارة المعرفة المنظمة في الحصول على الفهم المعمق من خلال خبراēا الذاتية. المنظمة في مجال عمله

استحصال، و خزن، و استخدام المعرفة لأشياء مثل حل المشاكل، و التعلم فعاليات إدارة المعرفة في تركيز إهتمام المنظمة على 
ثار، و تضيف إلى ذكاء المنظمة، كما إĔا تحمي الموارد الذهنية من الاند. الديناميكي، و التخطيط الإستراتيجي، و صناعة القرارات

 .]4[تتيح مرونة أكبرو
اردها المالية و البشرية و و التكنولوجية و المعرفية بالصورة التي تجعلها قادرة على  هو  قدرة المؤسسة على استخدام مو:الاداء المؤسسي  ·

حيث , و بالتنالي فان الاداء يتم قياسه من خلال تحليل العلاقة بين المدخلات و المخرجات المختلفة , تحقيق اهدافها بطريقة كفؤة 
  .  في المدخلات يزداد الاداء كلما زادت كمية المخرجات من الوحدة الواحدة
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(  ,]5[    كما يعتبر على انه المنظومة المتكاملة لنتاج اعمال المنظمة في ضوء تفاعلها مع عناصربيئتها الداخلية و الخارجية ·
GRAVES ,2005 ( ,)Lin Fitzgerald, Robert, Stan, Rhian Silvestro and 

Christopher , 1999 ( و يشمل على الابعاد التالية:  

 راسات السابقة  الد4- 1

 واجهت التي والمشاكل ًتحديدا، والمعوقات الأعمال الخاصة والعامة منظمات في الاداري التطوير جهود الدراسات من العديد تناولت       
كثيير من الاجهزة الادارية مما كان لها الاثر الكبير في اثراء الدراسات الادارية و تعزيز جهود عملية التطوير و التغير في .التطوير الاداري  عمليات

دات الصلة بموضوع التطوير ) العربية منها و الاجنية ( و يمكن الاشارة الى مجموعة من الدراسات السابقة , و الحكومية دات الانشطة المتشاđة 
  :و نجد منها , الاداري و تحسين الاداء المؤسسي 

 :   الدراســات العربية 1- 2-4
  .          ]6[دراسة ميدانية على منظمات عامة بمنطقة حائل :فعالية نماذج تقويم الأداء بالمنظمات العامة ) 2009محمد الحربي،( دراسة 

تناولت هذه الدراسة قياس فعالية نماذج تقويم الأداء بالمنظمات العامة من خلال تطبيق دراسة ميدانية على المنظمات العامة بمنطقة حائل من 
 نظر الموظفين في الدوائر المعنية وقد حددت أهدافها في دراسة مجالات الاستفادة من نماذج تقارير الأداء الحالية و خلال التعرف على وجهة

التعرف على معوقات تطبيق فعالية نماذج تقويم الأداء في المنظمات العامة بمنطقة حائل و السبل الكفيلة لجعل نموذج تقويم الأداء أكثر فعالية في 
  . ًعامة في منطقة حائل و تقويم فعالية نماذج تقويم الأداء المعمول đا حاليا المنظمات ال

  :وتوصلت الدراسة Đموعة من النتائج منها 
 أن محور السبل الكفيلة لجعل نموذج تقويم الأداء أكثر فعالية حصل على اعلى متوسط من بين محاور الدراسة الاخرى و أن هذه السبل مقسمة 

و تدريب القيادات على , ًها إلى سبل فعاليتها مرتفعة جدا وهي الأخذ بنتائج تقويم الأداء من قبل الرؤساء والقيادة الإداريةمن حيث فاعليت
...) ، ، الالتزامالأمانة(يم شاملة لجميع النواحي الموضوعية والحياد عند إعداد نماذج تقويم الأداء و سبل فعاليتها مرتفعة وهي جعل نماذج التقي

وتحديد إجراءات وضوابط , ل فعاليتها متوسطة وهي ضرورة ترك الحرية للوحدات الإدارية المختصة لوضع النظام اللازم لقياس كفاية الأداءسبو
ًخاصة بكيفية تقييم الموظفين و سبل فعاليتها متدنية وهي التركيز على ضرورة تعدد نماذج تقويم الأداء وذلك طبقا لاختلاف الأعمال وتباين 

، وجاء محور مجالات الاستفادة من نماذج تقويم الأداء في الترتيب الثاني حيث .ووضع نظام خاص بالتظلمات من تقارير تقييم الأداء, نشطةالأ
أن واقع مجالات الاستفادة من نماذج تقارير الأداء مقسمة من حيث ممارستها إلى أربع مجموعات وهي اĐالات التي يستفاد منها بدرجة عالية 

التعرف على نقاط القوة , وإبراز دور الموظفين المبدعين بحيث تمكن الإدارة من تحفيزهم, ًجدا وهي توفير البيانات والمعلومات الضرورية للمنظمة
 منها و اĐالات التي يستفاد.و اĐالات التي يستفاد منها بدرجة عالية وهي تحقيق أهداف التقويم التي وضعت من أجلها.والضعف ومعالجتها

, والتدخل والتأثير والمعالجة للمواقف, والمساهمة في وضع الرجل المناسب في المكان المناسب, بدرجة متوسط وهي تعالج الروتين الموجود بالعمل
 .وتحقيق أهداف المنظمة, واتخاذ القرارات الإدارية بطريقة موضوعيه بعيدة عن التكهنات والتصورات والافتراضات

 عبد الملك بجامعة الطالبات شطر على ميدانية الإبداعية دراسة القدرات بناء في الإداري التطوير إدارة دور ) 2007,خياط ( دراسة 
      :]7[العزيز 

 في المعاصرة المنظمات اهتمام محور أصبحت التي القدرات الإبداعية وتنمية بناء في الإداري التطوير إدارة دور تحديد إلى الدراسة هدفت هذه
 دعم في بشطر الطالبات الإداري التطوير إدارة به تقوم الذي الدور أهمية على التأكيد خلال من بالأداء الفعال، للاهتمام المستمر اسعيه
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 بداعوالإ الابتكار تدعم التي الإدارية الممارسات إتباع لأهمية القيادات الإدارية اهتمام وتوجيه الجامعة، منسوبات لدى الإبداعية المهارات وتنمية
 .الجامعة منسوبات لدى

  :و لقد خلصت هده الدراسة الى جملة من النتائج كان من اهمها
 .الإبداعية القدرات وتنمية بناء في فاعل بدور الإداري التطوير إدارة قيام .1
 .المواقف مع الإيجابي للتفاعل الموظف ēيئة في الإداري التطوير إدارة مساهمة .2
 .والاستشارات الإدارية الدراسات في خدماēا تقديم في لإداريا التطوير إدارة دور محدودية .3
 .الإداري تنمية الإبداع على تعمل التي التدريبية البرامج تقديم في الإداري التطوير إدارة دور وضوح .4

  :أهمها التوصيات من مجموعة تقديم تم السابقة النتائج ضوء وفي
 .ورعايته الإداري بداعالإ تنمية في الإداري التطوير إدارة دور تفعيل .1
 .للموظفات الإبداعية القدرات بناء بأهمية الرؤساء توعية .2
 الإداري  التطوير إدارة تقدمها التي بالخدمات الجامعة منسوبات توعية .3

 .المبدعين وتحفيز تدعيم
ها بالاداء المؤسسي في معايير قياس و كفاءة و فاعلية استراتيجية ادارة الموارد البشرية و علاقت) 2006,الحياصات (دراسة

 .]8[المؤسسات الصحفية الاردنيية من وجهة نظر الموظفين 
الممثلة في تخطيط المرارد , هدفت هده الدراسة الى التعرف الى كفاءة و فعالية استراتيجيات ادراة الموارد البشرية في المؤسسات الصحفية الاردنية 

  .و تدريب العاملين و علاقتها بالاداء المؤسسي ,  العاملين و تقييم اداء, و الاختيار و التعيين , البشرية
  : و توصلت الدراسة الى النتائج التالية , صحيفة ) 21(اشتمل مجتمع الدراسة على 

ا توجد كم.  توجد علاقة ايجابية بين فاعلية و كفاءة استراتيجيات تخطيط الموارد البرشية في المؤسسات الصحفية الاردنية و ادائها المؤسسي 
كما توجد علاقة ايجابية , علاقة ايجابية بين كفاءة و فعالية استراتيجيات الاختيار و التعيين في المؤسسات الصحفية الاردنية و ادائها المؤسسي 

ايجابية بين كفاءة و كما توجد علاقة , بين كفاءة و فعالية استراتيجيات تقييم اداء العاملين في المؤسسات الصحفية الاردنية و ادائها المؤسسي 
  .فعالية استراتيجيات تدريب العاملين  في المؤسسات الصحفية الاردنية و ادائها المؤسسي

  : و من بين التوصيات التي توصلت اليها نجد 
 تصنيفا على و تحليل الوظائف ووصفها و,العمل على تحليل نقاط القوة و الضعف للبيئة الداخلية و الفرص و التهديدات للبيئة الخارجية 

  .الهياكل التنظيمية للمؤسسات الصحفية الاردنية 

  :]9["الكويت فى الإداري التطوير جهود " بعنوان ،)  2004 القريوتي(دراسة 
 من اتخذ ما قياس خلال من الكويت فى الحكومية والادارات الهيئات الوزارات جميع فى الإداري الإصلاح جهود تقييم إلى الدراسة هذه هدفت

 حجم مثل المتغيرات بعض وبين الإصلاحات الإدارية تنفيذ بين العلاقة على التعرف وكذلك الإداري، والتطوير طريق الإصلاح على واتخط
 .الديموغرافية العوامل إلى بالإضافة فيها، للمسئولين السابقة والخبرة ، الجهة وطبيعة عمل ، والاقتصادية السياسية الضغوط
 باعتباره بالتدريب كبير اهتمام هناك أن وتبين .الإداري مجال التطوير في المبذولة الجهود مستوى في تدني هناك  أن :لىإ الدراسة هذه وتوصلت

 .المؤسسي الأداء لقياس الموضوعية للمعايير غياب ثم .الإداري التطوير ًرئيسيا لجهود ًمظهرا
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 على ًتأثيرا الأكثر اĐالات في الإداري بالتطوير قلة الاهتمام ًوأخيرا .داريالإ التطوير جهود في التكامل وعدم والجزئية الانتقائية ووجود
  .الخدمات العامة من المستفيدين

  :]01[للجوازات المديرية العامة في العاملين نظر وجهة من بالأداء التنظيمي علاقة التطوير)2004, المربع (دراسة 
 .العاملين مشكلات مواجهة في التنظيمي اسهام التطوير مدى وبيان .بالاداء التنظيمى رالتطوي علاقة على التعرف إلى هذه الدراسة هدفت

 واداء التنظيمى التطوير قوية بين علاقة هناك أن : الدراسة هذه نتائج أهم ومن .التنظيمى التطوير تطبيق التى تواجه المعوقات أهم على والتعرف
 على قدرة العاملين وزيادة بدقة، المرؤوسين وتوعية متابعة من الرؤساء وتمكين ، هارات العاملينوم قدرات رفع على المساعد في تتمثل العاملين

 والمساعدة الأخطاء، في الوقوع تجنب من العاملين تمكن خلال من مشكلات العاملين مواجهة في يسهم التنظيمى التطوير وأن .المسؤولية تحمل
 اتصال نظام إلى الافتقار التنظيمى التطوير تواجه تطبيق التى المعوقات أهم ومن .المعاملات تأخير عدم في والاسهام اكتشافها، في سرعة
  .التنظيم التطوير وبيئة برامج بين التنسيق وضعف ، التنظيمى التطوير برنامج سلبيات من شكاوى العاملين وتجاهل ، مناسب
  : ]11["  الحكومية الأردنية نحو إدارة التغيير إتجاهات العاملين في المؤسسات" بعنوان ) 1997,اللوزي(دراسة 

هدفت هذه الدراسة إلى معرفة إتجاهات الأفراد العاملين في المؤسسات الحكومية في الاردن نحو مجلات إدارة التغيير المختلفة و علاقتها بمتغيرات 
  : و من أهم النتائج التي توصلت إليها الدراسة مايلي . ة الجنس و الحالة الإجتماعية  و المؤهل العلمي و العمر و المسمى الوظيفي و الخبر

عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية أثر العمر بفئاته الثلاث المحددة في متغيرات الدراسة حول الإتجاه نحو إدارة التغيير بمجلاēا المختلفة  -1
 .د الذكور منها عند الأناث بين إتجاهات العاملين نحو جميع مجالات إدارة التغيير حيث كانت اعلى عن.  
 . وجود فروق ذات دلالة إحصائية إتجاهات المتزوجين و غير المتزوجين نحو السببية و عدم ظهورها في محوري التكافؤ و الإستدلال  -2
إحتل محور السببية المرتبة تلاه محور الإستدلال بينما , إحتل محور التكافؤ المرتبة الأولى على مقياس مستوى إتجاه العاملين نحو إدارة التغيير  -3

 .الأخيرة 
حيث تتحدد دقة النتائج بخصائص هذا , يرى الباحث أن الدراسة أعلاه إقتصرت على إستخدام أداة واحدة فقط كمقياس لإدارة التغيير 

هملت منظمات القطاع كما أن الدراسة إقتصرت على المؤسسات الحكومية و أ. المقياس و قدرته على قياس وضع ما و بمدى صدقه و ثباته 
 . الخاص التي تشهد معدلات أعلى من برامج التغيير التنظيمي

  :الدراســـات الاجـنبية  2- 2-4

  ]21[دور ولاء العاملين في إنجاح مبادرات التطوير التنظيمي) Parish, Cadwallader, Paul ) 2008دراسة 
وير التنظيمي، وشملت عينة الدراسة على العاملين في المنظمات غير الربحية ذات هدفت إلى دراسة دور ولاء العاملين في إنجاح مبادرات التط

الحجم الكبير ودلت نتائج الدراسة على أهمية الموائمة مع الرؤى والعلاقة بين المديرين والعاملين، الدافعية الوظيفية، ودرجة الحرية في تنفيذ 
ما بينت الدراسة أن الولاء العاطفي قد ارتبط زيادة اتجاهات العاملين تحو تحسين الأداء، الأعمال كانت كلها ترتبط بالولاء نحو التغيير ، وك

  .وزيادة التعلم الفردي، وإنجاح إحداث التغيير
 في المخطط نظرية السلوك استخدام:الموظفين للتغيير جاهزية " بعنوان  ) Jimmieson , White Peach, 2004(دراسة 

   ]13[."الإدارة تغير
 149 من تتألف عينة خلال وذلك من للتغيير، الموظفين جاهزية لفهم نظري كإطار المخطط السلوك نظرية إلى استخدام الدراسة هذه هدفت
 أعطوا الذين ان الموظفين إلى الدراسة نتائج أشارت وقد .استراليا في لاند كوينز في الكبرى الحكومية المحلية المنظمات إحدى في يعملون موظف
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مابين  تفاوتت قد التغيير عملية في الموظفين مشاركة وأن التغيير، عملية كبيرا لدعم ًاهتماما اظهروا قد التغيير إحداث عن فعاله معلومات
  .أخرى عمل أماكن إلى ونقلهم لمعتقداēم ًوفقا وعالية متوسطة مشاركات

  ]41[بريطانيا في حالة دراسة – والخاص العام القطاعين في التنظيمي التغير " بعنوان) Cooper David,2004(دراسة 
 العام من القطاعات كل لاحتياجات بالنسبة الممكنة والاختلافات والسياسية الاجتماعية استكشاف المسؤوليات إلى الدراسة هذه هدفت
الدراسة  اعتمدت وقد بريطانيا، في بروج ليتانميتروبو في التدريبية البرامج التغيير وتقييم عملية في والمساعدة التنظيمية بالثقافة يتعلق فيما والخاص

 تكون ان يمكن لا التغيير عملية ان إلى الدراسة اشارت نتائج وقد .القطاعين في الإدارة آلية تبني نحو التحرك توضح دراسية حالة  على51
 .كامل بشكل فعاله

 وجهة المنظمة، صعيد على التحول ستراتيجي،التحول الا :المنظمة بناء مفاهيم " بعنوان) Peter Love et al,2004(دراسة
 .]15[الجودة مفاهيم العملاء، نظر

 على والاعتماد المنظمة صعيد على والتحول التحول الاستراتيجي مثل العوامل من للعديد المفاهيميي الإطار استعراض إلى الدراسة هذه هدفت
 بمثل المرتبطة الاساسيه العناصر إلى اقتراح الدراسة هذه توصلت وقد .استراليا في الجودة على والتركيز التغيير، في إحداث العملاء نظر وجهة
  .تطبيقها يمكن التي الخبرة ونوعية بمقدار وإنما المنظمة مباشر بحجم بشكل ترتبط ولا التحولات، هذه

   ]16["المصدر الخارجي للتدريب والتطوير والعوامل التأثيرية ) "Gainey ،2003  (دراسة
أن التدريب ركن أساسي من :  هذه الدراسة، إلى الاعتناء بالموارد البشرية في المؤسسة، ومن أهم النتائج التي توصلت إليها الدراسة  هدفت

ًأركان التطوير بالمؤسسة، وأن له انعكاسا إيجابيا على انتاجية الفرد، وأن يزيد من قناعة الأفراد في العمل والتطوير بمؤسستهم، ويزيد من نوع ية ً
الخدمة التي قدموĔا للمجتمع، وأن التدريب يزيد من مهارة الفرد في عمله، وأن غالبية المبحوثين، يفضلون أن يأتي التدريب من خارج المؤسسة، 

ًكما أوضحت الدراسة أن بإزدياد التدريب والمهارة لدى الأفراد، يقل جهدهم في العمل وتزداد إنتاجيتهم كما ونوعا ً .  
  

 والاختبار التجريب –الخصوصية التنظيمية والجماعية، تطوير نظري " بعنوان (Watsi & Robert,2002)دراسة 
 .]71[للقياس

 وقد توصلت هذه الدراسة، إلى أهمية توفير مناخ تنظيمي جيد، لزيادة كفاءة العمل في المنظمة، وأظهرت تحليلات الدراسة، أن القدرات والقيمة 
لثقافة التنظيمية، تزيد من فعالية ممارسة العمل، لدى الأفراد في منظماēم، والخصوصية التنظيمية مثل المورد البشرية الفردية والإدراك، من خلال ا

المدربة والماهرة، تزيد من التطوير في المؤسسة، وأكدت الدراسة على ضرورة العمل الجماعي، والابتعاد عن الفردي، وزيادة العمل على رفع روح 
بين الأفراد، وضرورة أن يكون لدى الأفراد وعي ثقافي بيئي تنظيمي، كما أكدت على توسيع مداركهم، لما ذلك كله من دور العمل الجماعي 

إيجابي على عملية التطوير في المؤسسة، وأشارت الدراسة إلى أهمية توفير الموارد المادية بشكل دائم ومستمر، وضرورة عمل الموازنة المالية بشكل 
ًلنتائج التي توصلت إليها الدراسة أيضا، ضرورة زيادة الصلاحيات للموظفين في الدرجة الوسطى وضرورة تنفيذ الإجراءات بشكل دائم، ومن ا

  . حازم، إلا يكون هناك ēاون في الإجراءات والمهام
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 :منهج الدراسة
 تحسيين الأداء المؤسسي في مؤسسة المواصفات و  نتيجة لطبيعة الأهداف التي تسعى هذه الدراسة في الكشف أثر التطوير الاداري في

 أهم ستعراض التحليلي الوصفي لامنهجل الأسئلة التي تسعى هذه الدراسة الإجابة عليها فقد استخدم الباحث لاالمقاييس الاردنية ، ومن خ
 بعض إجراء السابقة مع الدراسات لمؤسسي وكذلكو اثره على تحسيين الاداء ا ومداخله وابعاده الاداري التطوير العلاقة بمفهوم ذات الأدبيات
 .الدراسة من الجانب النظري لتغطية ذلك أمكن كلما والمقارنات التحليل

  :  مجتمع وعينة الدراسة3-3
 فقد نية ، الاداري  و اثره في تحسيين الاداء المؤسسي في مؤسسة المواصفات و المقلييس الارد التطوير عملية تقييم إلى ēدف الدراسة أن بما

موظف في ) 208(تكون مجتمع الدراسة من الموظفين العاملين في الإدارة العامة في مؤسسة المواصفات و المقاييس الاردنية البالغ عددهم 
  . الادارة بمستوياēا المختلفة

 حسب ما ورد موظفا) 170( ، وقد تم تحديد عينة مكونة من نتيجة وجود تجانس بن موظفي المؤسسة حيث تم سحب عينة عشوائية بسيطة
 نسبته ما استبانة )160( منها اĐتمع، فاسترد أفراد على الاستبانات ووزعت, ) sekaran,294.2007 (]81[في جدول العينة 

للتحليل  الصالحة عدد الاستبانات اصبح وبذلك ، للتحليل صلاحيتها لعدم استبانات) 09(واستبعدت  ، اĐتمع حجم من%) 76.9(
  .من عينة الدراسة%) 88.82(الدراسة  و بنسبة إسترجاع بلغت  مجتمع من%) 72.59( نسبته ما بذلك مشكلة ، استبانة) 151(

  : أداة الدراسة3-5

 الاستبانات من عدد على الاطلاع إلى إضافة الاداري ، وابعاد التطوير لمفهوم النظري الأدب على بالاعتماد الدراسة أداة بتطوير الباحث قام
تحسين الاداء  في التطويرالاداري بتقييم اثر جهود المتمثل الدراسة هدف لتحقيق الدراسة بموضوع المرتبطة السابقة في الدراسات تخدمةالمس

وقد غطت أداة  المبحوثة، البيئة مع متكيفة تكون ان تطوير الاستبانة في روعي وقد المؤسسي في مؤسسة المواصفات و المقاييس الاردنية،
  :الجوانب الآتية الدراسة 

  

   ):معلومات عامة(الجزء الأول 
  :تضمن المتغيرات الشخصية والوظيفية لأفراد عينة الدراسة وقد تم قياسها على النحو التالي

  )ذكر، أثثى: (  الجنس-  
  ). سنة فأكثر 51, سنة 50-41من ,  سنة 40-31من , سنة فأقل  30: ( العمر-  
  ).فأكثر سنة  16,   سنة 11-15, سنوات  6-10,فأقل  ت سنوا05: (   المؤهل العلمي-  
  ).دراسات عليا, بكالوريوس, دبلوم كلية مجتمع , العامة  دون الثانوية: (  الخبرة-  
 ).مدير,  رئيس قسم ,  اداري: ( المستوى الوظيفي-  

    :الثاني الجزء
 كافية فقرات ين الأداء المؤسسي ليتضمن قسمين يحتوي كل قسم على الاداري في تحسس التطوير عملية لتقييم اثر خصص فقد الاستبانه من

, تنمية المورد البشري ,  تبسيط اجراءات و اساليب العمل ,  التشريعات و الانظمة (الاداري  بالتطوير المتعلقة الدراسة متغيرات جميع تغطي
, ) 2007,الجماز( ) 2007,خياط ( على دراسة  ًمدامعت, و الأداء المؤسسي بأبعاده ) المعرفة ,  و المعلوماتالتكنولوجيا

  الدراسة  اداة تطوير في   الخماسي)ليكرت( )Likert1994(مقياس  ًمستخدما ،) 1994, العدوان ( دراسة (, )1994,الحنيطي(
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  : اختبار صدق أداة الدراسة3-6
اسة تم عرضها على مجموعة من المحكمين ذوي الخبرة      للتحقق من صدق محتوى أداة الدراسة، والتأكد من أĔا تخدم أهداف الدر

والإختصاص،وقد اعتبر الباحث الأخذ بملاحظات المحكمين، واجراء التعديلات المشار إليها بمثابة الصدق الظاهري للأداة واعتبر الباحث أن 
  .الأداة صالحة لقياس ما وضعت له

  : اختبار ثبات أداة الدراسة3-7
  كمقياس لقياس مدى ثبات الأداة المستخدمة في قياس  كرونباخ (Cronbach Alpha) الداخلي تساقالا معامل استخراج جرى

أكبر من  )  Cronbach Alpha(المتغيرات التي تشتمل عليها، وتكون نتيجة المقياس مقبولة إحصائيا إذا كانت قيمة ألفا كرونباخ 
)0.60 (Sekaran, 2006: 311)( دل هذا على درجات ثبات أعلى لأداة الدراسة، وبالنظر إلى % 100، وكلما اقتربت القيمة من

، لذا يمكن وصف أداة هذه الدراسة بالثبات، وأن )0.925 -0.774(، نجد أن ألفا كرونباخ تراوحت  )2( البيانات الواردة في الجدول رقم 
  .جة اعتمادية عاليةالبيانات التي تم الحصول عليها من خلالها مناسبة لقياس المتغيرات، وتخضع لدر

  
 )2( جدول رقم

  معاملات الثبات لأداة الدراسة وأبعادها

 الفا كرونباخ  المتغير الفقرات
  %87.1  التطوير الاداري  )25- 01(من الفقرات
  %84.3  الأداء المؤسسي  )38- 26(من الفقرات

  %91.0 للاستبانة الكلي )38-01(الفقرات من 

  

  : أفراد عينة الدراسة النتائج المتعلقة بإجابات4-2
   اختبار فرضيات الدراسة4-3
  :اختبار الفرضية الرئيسيةالاولى  1- 4-3
  

    Ho1  :  لا يوجد أثر ذو دلالة احصائية عند مستوى دلالة)α ≥0.05 (  للتطوير الاداري بأبعاد) التشريعات و الانظمة   ,
على  الأداء المؤسسي في مؤسسة ) المعرفة ,  و المعلوماتالتكنولوجيا, تنمية المورد البشري ,  تبسيط اجراءات و اساليب العمل 

  .الموصفات و المقاييس الاردنية 

  .الأولى الفرضية الرئيسية لاختبار النموذج صلاحية  من(Analysis Of variance)للانحدار للتأكد  التباين تحليل استخدام تم وقد
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الفرضية  لاختبار النموذج صلاحية  من(Analysis Of variance)ر للتأكد للانحدا التباين تحليل) : 13(الجدول رقم 
  الأولى الرئيسية

  المصدر
مجموع 
  المربعات

درجات 
  الحرية

   النتيجة   مستوى الدلالة  F قيمة  متوسط لمربعات

  0.000 *  107.770 9.737 1 9.737  الانحـدار
     0.090 148 13.372  الخطــأ
       149 23.109  الكلــي

  قبول 

 (0.05=α) * معامل التحديد *            الدلالة مستوى على إحصائية دلالة ذاتR2  =0.421 
  3.905=)148,1(و درجات الحرية ) α ≥0.05(الجدولية عند مستوى الدلالة ) F(قيمة    *

النموذج لاختبار الفرضية الاولى استنادا الى قيمة ثباث صلاحية يتضح ) 13(    من خلال نتائج تحليل التباين للانحدار المبينة في الجدول رقم 
F  ودرجات ) 0.05(عند مستوى دلالة ) 3.905(وهي أكبر من قيمتها المستخرجة من الجداول الإحصائية والبالغة ) 107.770(المحسوبة

. اء المؤسسي الاد(  و هدا يعني قبول معادلة الانحدار لتفسير التغير الحاصل بالمتغير التابع ،)148 و 1(حرية و عيله تم رفض الفرضية ) 
للتطوير الاداري بأبعاده  ) α ≥0.05(أثر ذو دلالة احصائية عند مستوى دلالة العدمية و قبول الفرضية البديلة التي تقضي بوجود 

مجتمعة  في تحسين ) المعرفة , ات و المعلومالتكنولوجيا, تنمية المورد البشري ,  تبسيط اجراءات و اساليب العمل ,   التشريعات و الانظمة (
المعدل ( و يلاحظ من الجدول بان العلاقة ما بين التطوير الاداري بابعاده مجتمعة .الأداء المؤسسي في مؤسسة الموصفات و المقاييس الاردنية 

الاداء المؤسسي و يفسر ما مقداره بمعني اخر ان تطبيق ابعاد التطوير الاداري مجتمعة تزيد من , و الأداء المؤسسي كانت موجبة ) العام 
  ) .R2(اعتمادا على قيمة معامل التحديد ) الأداء المؤسسي ( من التباين في المتغير التابع %) 42.1(
  

  و الاداء المؤسسي) المعدل العام ( جدول معادلة خط الانحدار ما بين ابعاد التطوير الاداري مجتمعة  ) :14(جدول رقم 

   
حيث ان مستوى الدلالة لقيمة ) BETA( و مستوى الدلالة الخاصتين باختبار دلالة قيمة (T)قيمة ) 14(يتضح من الجدول رقم 

)T=0.000 (قابلة لقيمة الم)BETA ( اقل من)α ≥0.05 ( , مما يعني ان المتغير المستقل التطوير الاداري بأبعاده مجتمعة)المعدل العام (
  .على المتغير التابع الأداء المؤسسي ) α ≥0.05(له اثر ذو دلالة احصائية 

  : و بالتالي يمكن كتابة معادلة الانحدار التالية 
 1.094) + ابعاد التطوير الاداري مجتمعة (´ 0.735: =الأداء المؤسسي 

  

   (T)قيمة   BETA  ياريالخطأ المع B  المصدر
مستوى 
  الدلالة

 0.000 3.792  0.288 1.094  )الثابث (

 0.000 10.381 0.65 0.071 0.735  ابعاد التطوير الاداري مجتمعة
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  :اختبار الفرضية الفرعية الاولى 
تبسيط اجراءات و ,   التشريعات و الانظمة (للتطوير الاداري بأبعاد ) α ≥0.05(لا يوجد أثر ذو دلالة احصائية عند مستوى دلالة 

على سرعة  الأداء في مؤسسة الموصفات و المقاييس ) المعرفة ,  و المعلوماتالتكنولوجيا, تنمية المورد البشري ,  اساليب العمل 
  .الاردنية 

  .الأولى الفرضية الفرعية لاختبار النموذج صلاحية  من(Analysis Of variance)للانحدار للتأكد  التباين تحليل استخدام تم وقد
الفرضية  لاختبار النموذج صلاحية  من(Analysis Of variance)للانحدار للتأكد  التباين تحليل): 15(الجدول رقم 
 الفرعية الاولى

  المصدر
مجموع 
  المربعات

درجات 
  الحرية

   النتيجة   مستوى الدلالة  F قيمة  متوسط المربعات

  0.000 *  20.082 2.372 5 11.858  الانحـدار
     0.118 144 17.004  الخطــأ
       149 28.862  الكلــي

  قبول 

 (0.05=α) * معامل التحديد *      الدلالة مستوى على يةإحصائ دلالة ذاتR2 = 0.641 
  2.21)=5،144(و درجات الحرية ) α ≥0.05(الجدولية عند مستوى الدلالة ) F(قيمة  *  

  
وهي ) 20.082(المحسوبة ) F(ثباث صلاحية النموذج لاختبار الفرضية الفرعية الاولى استنادا الى قيمة ) 15(يبين الجدول رقم 

، مما يوجب )144 و 5(ودرجات حرية) 0.05(عند مستوى دلالة ) 2.21(متها المستخرجة من الجداول الإحصائية والبالغة أكبر من قي
تبسيط اجراءات ,   التشريعات و الانظمة (اثر بين التطوير الاداري بأبعاده رفض الفرضية العدمية وقبول الفرضية البديلة والتي تنص على وجود 

)  f(  ويؤكد هذه النتيجة مستوى دلالة . على سرعة الأداء ) المعرفة ,  و المعلوماتالتكنولوجيا, تنمية المورد البشري ,  و اساليب العمل 
  .المستوى المعتمد لهذه الدراسة) 0.05(، حيث أنه أقل من )0.000(البالغ 
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تبسيط اجراءات , عات و الانظمة التشري(ر الاداري بأبعاده نتائج تحليل الانحدار المتعدد لاختبار اثر التطوي) :  16(الجدول رقم 
داء المؤسسي في مؤسسة الموصفات على سرعة  الأ) المعرفة  ,  و المعلوماتالتكنولوجيا, تنمية المورد البشري ,  اساليب العمل و
  المقاييس الاردنيةو
  

 المعاملات الغير معيارية 
المعاملات 

 المعيارية 
 المصدر

 
 
 B الخطأ المعياري Beta (T) Sig. 

 0.986 0.018 0.001 0.071 0010.  الانظمة و لتشريعات 1
 0.978 0.028 0.002 0.084 0020. اجراءات العمل 2
 0.000 4.359 0.382 0.085 370. تنمية الموارد البشرية 3
 0.049 1.941 0.187 0.091 177. التكنولوجيا و المعلومات  4
 0.000 5.744 0.496 0.080 460. المعرفة 5

  
  

لكل بعد من ابعاد التطوير الاداري يتبين ) T(و )  Beta(معاملات  متابعة ومن ،(16) الجدول في الواردة الاحصائية النتائج من       يتبين
 (Beta)بدلالة ارتفاع معاملات, ؤسسي التكنولوجيا و المعلومات لها تاثير في  تحسين سرعة الأداء الم, تنمية الموارد البشرية , ان ابعاد المعرفة 

 α(عند مستوى دلالة ) 1.645(المحسوبة عن قيمها الجدولية البالغة ) t(و كذلك ارتفاع قيم , )1870.,3820. ,4960.(لهده الابعاد 
  .لكل من بعد المعرفة و الموارد البشرية و التكنولوجيا و المعلومات  ) 0.05≤

, ليس لها تأثير في سرعة الأداء المؤسسي , و تبسيط اجراءات العمل , التشريعات و الانظمة , ن بعدي     و يلاحظ من الجدول ان كل م
المحسوبة لهده الابعاد اقل من قيمتها ) T(و كذلك قيمة  )0.187- ,0.001 ,  0.002(لهده الابعاد   ) Beta(حيث بلغ معامل 

  ) .α ≥0.05(عند مستوى دلالة ) 1.645(الجدولية البالغة 
 للتنبوء بسرعة الاداء من خلال "Stepwise Multiple Regression"المتعدد الانحدار تحليل نتائج) : 17(الجدول 

 ابعاد التطوير الاداري
  

  المصدر 
R2 قيمة معامل 

  التحديد  
  F قيمة المحسوبة 

مستوى 
   الدلالة

  النتيجة

  قبول  0.000 * 71.398 0.325  المعرفة
  قبول  0.000 * 47.983 0.395  يةتنمية الموارد البشر

  قبول  0.000 * 33.938 0.415  التكنولوجيا و المعلومات
  

(0.05=α) * الدلالة مستوى على إحصائية دلالة  ذات 
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   . و التكنولوجيا . خرج من معادلة خط الانحدار كل من بعد تبسيط اجراءات العمل و الانظمة و التشريعات-

 في من التباين %)32.5( مقداره ما المعرفة يفسر بعد إن ،(17) رقم الجدول من يتبين الرياضي، النموذج في مستقل متغير كل أهمية لتحديد
من %) 39.5( نسبته ما بعد المعرفة مع يفسر حيث تنمية الموارد البشرية بعد الثانية المرتبة في وتتابع سرعة الأداء المؤسسي ، التابع المتغير
 ما بعد المعرفة و تنمية الموارد البشرية مع يفسر حيث التكنولوجيا و المعلومات  بعد الثالثة المرتبة في حين جاء في  ،, التابع المتغير في التباين
معادلة  الانظمة و التشريعات و تبسيط اجراءات العمل  في, كل من بعدي  يظهر لم حين في التابع المتغير في من التباين%) 41.5( نسبته

  .ها للمتغيرالتابع  تفسير وضعيفة في ًإحصائيا مهمة غير متغيرات ارها اعتب على الانحدار
  : اختبار الفرضية الفرعية الثانية 

تبسيط ,   التشريعات و الانظمة ( للتطوير الاداري بأبعاده ) α ≥0.05(  لا يوجد أثر ذو دلالة احصائية عند مستوى دلالة 
على نوعية  الأداء في مؤسسة الموصفات ) المعرفة ,  و المعلوماتالتكنولوجيا, شري تنمية المورد الب,  اجراءات و اساليب العمل 

  .و المقاييس الاردنية 

  .الأولى الفرضية لاختبار النموذج صلاحية  من(Analysis Of variance)للانحدار للتأكد التباين تحليل استخدام تم وقد
الفرضية الفرعية  لاختبار النموذج صلاحية  من(Analysis Of variance)للانحدار للتأكد  التباين تحليل):18(الجدول رقم 

  .الثانية 

  
(0.05=α)*          معامل التحديد              * الدلالة مستوى على إحصائية دلالة ذاتR2 = 0.579 

 2.21)=5،144(و درجات الحرية ) α ≥0.05(الجدولية عند مستوى الدلالة ) F(قيمة           *

وهي أكبر من ) 14.448(المحسوبة ) F(دا الى قيمة  ثباث صلاحية النموذج لاختبار الفرضية الفرعية الثانية استنا)18(يبين الجدول رقم     
، مما يوجب رفض )144 و 5(ودرجات حرية) 0.05(عند مستوى دلالة ) 2.21(قيمتها المستخرجة من الجداول الإحصائية والبالغة 

تبسيط اجراءات و ,   ت و الانظمة التشريعا(اثر بين التطوير الاداري بأبعاده الفرضية العدمية وقبول الفرضية البديلة والتي تنص على وجود 
البالغ )  f(  ويؤكد هذه النتيجة مستوى دلالة . على نوعية الأداء ) المعرفة ,  و المعلوماتالتكنولوجيا, تنمية المورد البشري ,  اساليب العمل 

  .المستوى المعتمد لهذه الدراسة) 0.05(، حيث أنه أقل من )0.000(
  
  
  

  المصدر
مجموع 
  المربعات

درجات 
  الحرية

  F قيمة  متوسط المربعات
مستوى 
   الدلالة

  النتيجة

  0.000 * 448. 14 2.237 5 11.185  الانحدار

     0.154 144 22.234  الخطأ

       149 33.419  الكلي

  قبول
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تبسيط اجراءات ,   التشريعات و الانظمة (تحليل الانحدار المتعدد لاختبار اثر التطوير الاداري بأبعاده نتائج ) : 19(الجدول رقم 
على نوعية الأداء المؤسسي في مؤسسة الموصفات )  المعرفة  ,  و المعلوماتالتكنولوجيا, تنمية المورد البشري ,  و اساليب العمل 

  .و المقاييس الاردنية

 
لكل بعد من ابعاد التطوير الاداري يتبين ان ) T(و )  Beta(معاملات  متابعة ومن ،(19) الجدول في الواردة الاحصائية النتائج من يتبين 

 ، 0.352( لهده الابعاد(Beta)بدلالة ارتفاع معاملات, ء المؤسسي تنمية الموارد البشرية لها تاثير في  تحسين نوعية الأدا, ابعاد المعرفة 
لكل من بعد المعرفة و ) α ≥0.05(عند مستوى دلالة ) 1.645(المحسوبة عن قيمها الجدولية البالغة ) t(و كذلك ارتفاع قيم ,  )0.244

ليس لها تأثير , و تبسيط اجراءات العمل , لتشريعات و الانظمة ا,   و يلاحظ من الجدول ان كل من ابعاد التكنولوجيا  .تنمية الموارد البشرية 
المحسوبة لهده ) T(و كذلك قيمة   )0.117 ،0.069-، 0.010(لهده الابعاد   ) Beta(حيث بلغ معامل , في نوعية الأداء المؤسسي 

 ) .α ≥0.05(عند مستوى دلالة ) 1.645(الابعاد اقل من قيمتها الجدولية البالغة 
: 20( رقم الجدول  للتنبوء بكفاءة الاداء من "Stepwise Multiple Regression"المتعدد الانحدار تحليل نتائج) 

  خلال ابعاد التطوير الاداري
  

   النتيجة   مستوى الدلالة  F قيمة المحسوبة    قيمة معامل التحديد  R2  المصدر

  قبول  0.000 * 55.220 0.272  المعرفة

  قبول  0.000 * 35.561 0.326  تنمية الموارد البشرية

  

(0.05=α) *الدلالة مستوى على إحصائية دلالة  ذات 
   . خرج من معادلة خط الانحدار كل من بعد تبسيط اجراءات العمل و الانظمة و التشريعات و التكنولوجيا-
 

 في من التباين %)27.2( مقداره ما فة يفسرالمعر بعد إن ،(20) رقم الجدول من يتبين الرياضي، النموذج في مستقل متغير كل أهمية لتحديد
من %) 32.6( نسبته ما بعد المعرفة مع يفسر حيث تنمية الموارد البشرية بعد الثانية المرتبة في وتتابع نوعية الأداء المؤسسي ، التابع المتغير

 المعيارية المعاملات ت الغير معياريةالمعاملا
 المصدر

 
 B الخطأ المعياري Beta (T) Sig. 

 0.898 0.128 0.010 0.081 0.010  الانظمة و لتشريعات1
 0.430 0.792- 0.069- 0.097 0.076- اجراءات العمل2
 0.010 2.618 0.244 0.097 0.254 تنمية الموارد البشرية3
 0.254 1.145 0.117 0.104 0.119 التكنولوجيا4
 0.000 3.840 0.352 0.092 0.352 المعرفة5
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 على معادلة الانحدار عات و تبسيط اجراءات العمل  فيالانظمة و التشري, كل من بعد التكنولوجيا يظهر لم حين في . التابع المتغير في التباين
  .ها للمتغيرالتابع  تفسير وضعيفة في ًإحصائيا مهمة غير متغيرات اعتبارها 

  

  : اختبار الفرضية الفرعية الثالثة 
  

تبسيط اجراءات  ,   الانظمةالتشريعات ( للتطوير الاداري بأبعاده ) α ≥0.05( لا يوجد أثر ذو دلالة احصائية عند مستوى دلالة 
على كفاءة الأداء في مؤسسة الموصفات و ) المعرفة  ,  و المعلوماتالتكنولوجيا, تنمية المورد البشري ,  و اساليب العمل 
  .المقاييس الاردنية 

 لاختبار النموذج صلاحية  من(Analysis Of variance)للانحدار للتأكد التباين تحليل استخدام تم وقد) :21(الجدول

  .الأولى الفرضية

   النتيجة   مستوى الدلالة  F قيمة  متوسط المربعات  درجات الحرية  مجموع المربعات  المصدر

  0.000 * 21.267 2.662 5 13.310  الانحدار

     0.125 144 18.025  الخطأ

       149 31.335  الكلي

  قبول

 (0.05=α) * مل التحديد معا         *   الدلالة مستوى على إحصائية دلالة ذاتR2 = 0.425 
  2.21)=5،144(و درجات الحرية ) α ≥0.05(الجدولية عند مستوى الدلالة ) F(قيمة  * 
  

وهي أكبر من ) 21.267(المحسوبة ) F( ثباث صلاحية النموذج لاختبار الفرضية الفرعية الثالثة استنادا الى قيمة )21(يبين الجدول رقم 
، مما يوجب رفض )144 و 5(ودرجات حرية) 0.05(عند مستوى دلالة ) 2.21(صائية والبالغة قيمتها المستخرجة من الجداول الإح

تنمية , اجراءات العمل , الانظمة و التشريعات(اثر بين التطوير الاداري بأبعاده الفرضية العدمية وقبول الفرضية البديلة والتي تنص على وجود 
، حيث أنه أقل من )0.000(البالغ )  f(  ويؤكد هذه النتيجة مستوى دلالة . كفاءة الأداء على ) المعرفة,التكنولوجيا , الموارد البشرية

  .المستوى المعتمد لهذه الدراسة) 0.05(
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: 22(الجدول رقم  ,   التشريعات و الانظمة (نتائج تحليل الانحدار المتعدد لاختبار اثر التطوير الاداري بأبعاده ) 

على نوعية الأداء المؤسسي في )  المعرفة ,  و المعلوماتالتكنولوجيا, تنمية المورد البشري ,  ساليب العمل تبسيط اجراءات و ا
  مؤسسة الموصفات و المقاييس الاردنية

  

 المعاملات لمعيارية  المعاملات الغير معيارية 
 المصدر

 
 
 B الخطأ المعياري Beta (T) Sig. 

 0.263 1.123 0.082 0.073 0.082  الانظمة و لتشريعات 1
 0.700 0.386 0.031 0.087 0.034 اجراءات العمل 2
 0.078 1.776 0.154 0.087 0.155 تنمية الموارد البشرية 3
 0.119 1.570 0.149 0.094 0.147 التكنولوجيا 4
 0.000 4.489 0.383 0.082 0.370 المعرفة 5

  

لكل بعد من ابعاد التطوير ) T(و )  Beta(معاملات  متابعة ومن ،(22) دولالج في الواردة الاحصائية النتائج من   يتبين 
) t(و كذلك ارتفاع قيم , )0.383( له (Beta)بدلالة ارتفاع معامل, الاداري يتبين ان بعد المعرفة له تاثير في  تحسين كفاءة الأداء المؤسسي 

  .لكل من بعد المعرفة و تنمية الموارد البشرية ) α ≥0.05(توى دلالة عند مس) 1.645(عن قيمها الجدولية البالغة )4.489(المحسوبة 
تنمية الموارد البشرية ليس لها تأثير , و تبسيط اجراءات العمل , التشريعات و الانظمة ,     و يلاحظ من الجدول ان كل من ابعاد التكنولوجيا 

) T(و كذلك قيمة   )0.149 ، 0.154 ،0.031، 0.082(الابعاد   لهده ) Beta(حيث بلغ معامل , في تحسين كفاءة الأداء المؤسسي 
  ) .α ≥0.05(عند مستوى دلالة ) 1.645(المحسوبة لهده الابعاد اقل من قيمتها الجدولية البالغة 

: 23(الجدول رقم   للتنبوء بكفاءة الاداء من "Stepwise Multiple Regression"المتعدد الانحدار تحليل نتائج) 
 اد التطوير الاداريخلال ابع

  

 (0.05=α) *الدلالة مستوى على إحصائية دلالة  ذات 
  . و التكنولوجيا و تنمية الموارد البشرية  خرج من معادلة خط الانحدار كل من بعد تبسيط اجراءات العمل و الانظمة و التشريعات-
  

  المصدر
  قيمة معامل التحديد 

 R2  
   قيمة المحسوبة 

F  
  النتيجة   مستوى الدلالة

  قبول   0.000 * 82.674 0.358  المعرفة
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 في من التباين %)35.8( مقداره ما المعرفة يفسر بعد إن ،(23) رقم الجدول من يتبين الرياضي، النموذج في مستقل متغير كل أهمية لتحديد
الانظمة و , تنمية الموارد البشرية , ن بعد التكنولوجياكل م يظهر لم حين في . التابع المتغير في من التباين كفاءة الأداء المؤسسي ، التابع المتغير

  .ها للمتغيرالتابع  تفسير وضعيفة في ًإحصائيا مهمة غير متغيرات اعتبارها  على معادلة الانحدار التشريعات و تبسيط اجراءات العمل  في
  
 

 والتوصيات والمناقشة الخاتمة
  :الإستنتاجات  1.5

تنمية المورد ,  تبسيط اجراءات و اساليب العمل ,   التشريعات و الانظمة (على اثر التطوير الاداري بابعاده هدفت هده الدراسة الى التعرف 
كما هدفت هده الدراسة , في تحسين الاداء المؤسسي في مؤسسة المواصفات و المقاييس الاردنية ) المعرفة ,  و المعلوماتالتكنولوجيا, البشري 

و لتحقيق هده الدراسة تم وضع استبانة و تم التأكد من صدقها و معامل ثباثها . ل بعد من ابعاد متغيرات الدراسة الى التعرف على دور اثر ك
 و فيما يلي مناقشة نتائج SPSSالرزمة الاحصائية للعلوم الاجتماعية , و بعد عملية جمع الاستبانات تم معالجتها احصائيا باستخدام , 

  :  و فرضياēا الدراسة تبعا لتسلسل اسئلتها
  

  :النتائج المتعلقة بإجابات أفراد عينة الدراسة  .1
الانظمة و ( للتطوير الاداري بأبعاده  ) α ≥0.05(اظهرت الدراسة وجود اثر أثر ذو دلالة احصائية عند مستوى دلالة  .1

ء المؤسسي في مؤسسة الموصفات و المقاييس في تحسين الأدا) المعرفة ,التكنولوجيا , تنمية الموارد البشرية, اجراءات العمل , التشريعات
 .الاردنية 

, تنمية الموارد البشرية(للتطوير الاداري بأبعاده  ) α ≥0.05( بينت النتائج وجود أثر ذو دلالة احصائية عند مستوى دلالة  .2
ساهمت هده الابعاد في تقليل وقت حيث , على سرعة الأداء المؤسسي في مؤسسة الموصفات و المقاييس الاردنية ) المعرفة ,التكنولوجيا 

 .و اختصار الوقت و الجهد المبذول الى الحصول على المعلومات المطلوبة من قبل الموظفين , انجاز الاعمال 
, الانظمة و التشريعات(للتطوير الاداري بأبعاده  ) α ≥0.05(بينت النتائج عدم وجود أثر ذو دلالة احصائية عند مستوى دلالة  .3

 .على سرعة الأداء المؤسسي في مؤسسة الموصفات و المقاييس الاردنية ) عمل اجراءات ال
) المعرفة,تنمية الموارد البشرية(للتطوير الاداري بأبعاده  ) α ≥0.05(بينت النتائج وجود أثر ذو دلالة احصائية عند مستوى دلالة  .4

 و بالتالي نرى الاثر الكبير لكل من بعدي المعرفة و تمنية المورد ,على نوعية الأداء المؤسسي في مؤسسة الموصفات و المقاييس الاردنية 
و قد يرجع السبب في دلك الى اسهام المعارف المتوافرة من قبل , البشري في زيادة نوعية الاداء المؤسسي المقدم من قبل المؤسسة  لعمالائها 

 .ها الى رفع درجتها و صقلها للوصول الى النتائج المرغوب فيها التي عملت المؤسسة منذ تاسيس, و قدراēم الفردية , افراد المؤسسة 
الانظمة و (للتطوير الاداري بأبعاده  ) α ≥0.05(اظهرت النتائج عدم وجود أثر ذو دلالة احصائية عند مستوى دلالة  .5

و الامر الدي يوجب , ييس الاردنية على نوعية الأداء المؤسسي في مؤسسة الموصفات و المقا) التكنولوجيا , اجراءات العمل, التشريعات
 .السابقة الذكر و مدى تاثيرها كلى كفاءة الأداء المؤسسي , على المؤسسة اعادة النظر في ابعادها الثلاث 

على كفاءة ) المعرفة (للتطوير الاداري ببعده  ) α ≥0.05(اوصت النتائج الى وجود أثر ذو دلالة احصائية عند مستوى دلالة  .6
حيث ترى الدراسة الى ان اهتمام المؤسسة بالمعرفة كتحدي جديد لها للوصول , سسي في مؤسسة المواصفات و المقاييس الاردنيةالأداء المؤ
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و العمل ايضا على ادارēا و نشر , و العمل على توليد المعرفة الجديدة الى جانب تطويرها و تظمينها مع المعرفة القائمة , الى اهدافها 
و صورة المؤسسة السوقية بشكل , الامر الذي يسهم في الارتقاء بكفاءة الاداء المؤسسي بشكل خاص ,  بين افراد المؤسسة الثقافة المعرفية

 .عام 
الانظمة و (للتطوير الاداري بأبعاده  ) α ≥0.05(اظهرت النتائج عدم وجود أثر ذو دلالة احصائية عند مستوى دلالة  .7

و , على نوعية الأداء المؤسسي في مؤسسة المواصفات و المقاييس الاردنية ) تمنية الموارد البشرية , جياالتكنولو, اجراءات العمل, التشريعات
 .من جهة اخرى بنوعية خدمات المؤسسة المقدمة , لعل ذلك يرجع بالدرجة الاولى الى طبيعة عمل المؤسسة من جهة 

  
  : التـوصـــيات 2-5 

في  التطوير الاداري لتحسين الأداء المؤسسي  دور تفعيل الهادفة إلى التوصيات من مجموعة تقديم نيمك فانه ، الدراسة نتائج ضوء في     
 :ونوجز هذه التوصيات فيما يلي  الحكومية الاردنية بشكل عام ، الأجهزة مؤسسة المواصفات و المقاييس الاردنية بشكل خاص و

 تنفيذ من الراجعة التغذية على والتركيز وحدات التطوير الاداري، في ملينللعا المناسبة الصلاحيات تفويض تمكين على العمل ضرورة .1
 .التطوير الاداري عمليات

الحكومية و الابتعاد على  الأجهزة في العمل بيئة السريعة في المتغيرات لمواكبة مستمرة بصفة والأنظمة اللوائح تطوير على العمل .2
 .بيروقراطية الانظمة و التحيز 

 واجهت التي المشكلات لدراسة الخارجية بالخبرات والكفاءات الحكومية الأجهزة في الاداري التطوير وحدات يدتزو على العمل .3
 .مستقبلا ومنع وقوعها المشاكل هذه لمعالجة الخاصة البرامج وضع أجل من ًسابقا، الأجهزةالحكومية في التطوير عمليات

باقامة برامج , لبرامج مدروسة ēدف الى تنمية قدراēم و تحسين مستوى ادائهم الاهتمام بتطوير قدرات العاملين و تدريبهم و فقا  .4
باعتبار اĔم يشكلون راس مال , تاهيل الافراد على مفاهيم التطوير و التغيير وادارة المعرفة  لتعزيز قدراتعم الفردية منها و الجماعية , تدريبية 

 . الفكري و مخزن معرفتها الضمنية 
واتخاذ القرارات الإدارية . التعرف على نقاط القوة والضعف ومعالجتها, وظفين المبدعين بحيث تمكن الإدارة من تحفيزهمإبراز دور الم .5

  .وتحقيق أهداف المنظمة, بطريقة موضوعيه بعيدة عن التكهنات والتصورات والافتراضات
استعمالها لأغراض التي وضعت من اجلها و , الامثل لهاالعمل على تجديد التكنولوجيا و مراقبتها بالشكل الدي يسمح بالاستخدام  .6

  بعيدا عن اللهو المكتبي و تعطيل اعمال المؤسسة 
اعتماد سياسات الاشراك في وضع و صنع القرارات التي تتعلق بعمل الافراد و تذليل العقبات التي تحول دون تطورهم المهني مما يرفع  .7

 .و يمكن التنظيمات من الاحتفاظ بخبارēم لصالحها ,  و يحد من ترđم ,من روحهم المعنوية و يحسن مستوى ادائهم 
 و اعطاء صورة .والاستشارات الإدارية الدراسات في خدماēا تقديم في الإداري التطوير إدارة دور العمل على الحد من محدودية .8

 .الإداري تنمية الإبداع على تعمل التي التدريبية البرامج تقديم في الإداري التطوير إدارة واضحة لدور
 من متوازنة درجة وجود كعدم الاداري جهود التطوير تواجه التي المشكلات معالجة في والدراسات البحوث إجراء التركيزعلى .9

 والمصلحة العامة بين المصلحة التوازن وعدم الاداري و الأداء المؤسسي، التطوير وحدات في العاملين لدى المسؤوليات والسلطات
 والضعف القوة مواطن والهندرة وتحديد الشاملةو ادارة المعرفة  الجودة كإدارة الإدارية الحديثة، الأساليب وباستخدام للعاملين، يةالشخص

 .الحكومي الجهاز في نشاط
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  : ملخص

قتصادي والاجتماعي بالبلاد تشكل السياسة الوطنية للتشغيل احد أهم محاور عمل السلطات العمومية للنهوض الا

  . التي تمتاز بوفرة الموارد المالية والاستقرار السياسي في هذه الفترة الحساسةخاصة 

 حدثت في بنية الاقتصاد وقد تركزت هذه السياسة فيما مضى على برامج عديدة أثبتت عدم مسايرēا للتطورات التي

دعم  تركز أساسا على 2008 في جوان تي صادقت عليها الحكومة، غير أن المقاربة الجديدة المعتمدة والالجزائري

 بين الدوائر الوزارية وضع هياكل دائمة للتنسيق والتشاورالاستثمار في القطاع الاقتصادي المولد لمناصب الشغل ، و

داف المرجوة من اجل إشراك مختلف القطاعات في وضع التصورات وتقديم الاقتراحات لبلوغ الأهوالفاعلين الاقتصاديين 

  .واقتراح تدابير تقويمية عند الاقتضاء 
Résumé :  

La nouvelle politique de promotion de l’emploi s’articule autour de : 
01- l’appui au développement de l’entreprenariat : dans ce cadre ; il importe de 

rappeler qu’actuellement trois dispositifs de créations d’activités sont opérationnels : 
- du dispositif de l’Agence Nationale de Soutien à l’Emploi de Jeunes (ANSEJ) 
- du dispositif de la caisse nationale d’assurance chômage ( CNAC ) 
- du dispositif de l’Agence nationale de gestion du micro-crédit ANGEM  
 02- L’appui à la promotion de l’emploi salarié : la promotion de l’emploi salarié 

s’est traduite par la mise en place d’un nouveau dispositif d’aide à l’insertion 
professionnelle ( DAIP )  

Le nouveau dispositif vise à faciliter l’accès à un emploi durable aux jeunes 
primo-demandeurs d’emploi . 

03- La création et la mise en place des organes de coordination intersectorielle : 
la commission nationale de la promotion de l’emploi et le  Conseil de partenariat de 
la formation et de l’enseignement professionnels . 
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  :تقديم

تحتل السياسة الوطنية للتشغيل مكانة متميزة في السياسات العمومية بالنسبة للبلدان المتقدمة وكذلك الحال بالنسبة للجزائر التي 

 وهو الأمر الذي جعل من اعتماد في بداية الالفية الجديدة ،اتضحت معالمها بعد انتعاش الاقتصاد الجزائري بفعل ارتفاع أسعار البترول 

سة وطنية للتشغيل أمرا حتميا قصد تنويع مصادر الاقتصاد الوطني ورفع نسبة النمو خارج قطاع المحروقات لتفادي آثار الصدمات سيا

 التحتية التي تمد الاقتصاد الوطني بالركائز الضرورية اضافة تشييد البنىالبترولية فكان البدء في تنفيذ برنامج الاستثمار العمومي الهادف الى 

القطاعات التي تعرف  خاصة تلك الموجهة الى  والوطنيةالأجنبية الذي يمكن معه الاستفادة من الاستثمارات الأمر الأمنستتباب الى ا

  .استخداما مكثفا لليد العاملة 

هداف لذلك، فإن مسعى السلطات العمومية كان التركيز أولا للعمل على إعادة تثبيت الدولة في إطارها القانوني كمسئول على الأ

، شرع في تطبيق  الاقتصادية على المديين المتوسط و البعيد وكمنشط و محرك لبرنامج تطوير الاقتصاد الوطني والتنمية الاقتصادية، ومن ثم

وبرنامج دعم ) 2004 و2001بين سنتي ( برنامج دعم الإنعاش الاقتصادي الذي استغرق تنفيذه ثلاث سنوات :برنامجين تنمويين

   .* 2009 إلى سنة 2005ادي الممتد على خمس سنوات من سنة النمو الاقتص

بخصوص برنامج دعم الإنعاش الاقتصادي الذي كان من أهدافه الحد من الفقر و توفير مناصب الشغل و تحقيق التوازن الجهوي و إعادة 

 2003تصادي الذي بلغ أوجه في سنة إنعاش الفضاء الوطني، سمح بتحقيق استقرار الاقتصاد الوطني و إعادة بعث مسار النمو الاق

 ، وقد رافق ذلك جملة من الإنجازات لفائدة السكان في مجال الصحة والموارد المائية والتنمية الريفية وفي عدة %7حيث سجلت نسبة 

 في الفترة السابقة و إلى أما برنامج دعم النمو الاقتصادي فإنه يهدف إلى تثبيت الإنجازات المحققة ، قطاعات أخرى لا يتسع اĐال لذكرها

وضع الشروط المناسبة لنمو مستديم مولد للرفاه الاجتماعي بتوفيره لموارد معتبرة، هذا من جهة و من جهة أخرى مساعد على تحسين 

   )01 (الريفيةلري و الفلاحة و التنمية مستوى معيشة السكان بتنمية البنية التحتية للبلاد لاسيما شبكات النقل و الأشغال العمومية و ا

وموازاة مع تنفيذ هذه المخططات ارتأت الحكومة ان تشرع في تبني سياسة واضحة لتقليص نسبة البطالة التي كانت تقدر في سنة 

 حسب احصاءات الوزارة المكلفة بالتشغيل والديوان الوطني للاحصائيات وقد شرعت مختلف الدوائر الوزارية في % 30 ب 1999

 المخطط الوطني لمكافحة البطالة  وثيقة عمل مرجعية اطلق عليهاإعدادب  đذه السياسة التي توجت في الاخيرالمتعلقة تضمين اقتراحاēا 

 ، واقل 2010 آفاق في بالمائة 10 اقل من إلى خفض نسبة البطالة لعمل على ل2008اعتمد رسميا في جوان وترقية التشغيل الذي 

ولبلوغ الأهداف المسطرة يتطلب مخطط النشاط العمل على محاور عدة ،  2014 إلى 2011من  خلال الفترة الممتدة بالمائة 09من 

  ) 02( :هي 

  . دعم الاستثمار في القطاع الاقتصادي المولد لمناصب الشغل – 01

  . ترقية التكوين المؤهل لتسهيل الإدماج في عالم الشغل – 02

  .لصغيرة والمتوسطة  تسهيل الإجراءات المتعلقة بتمويل المؤسسات ا– 03

  . ترقية تشغيل الشباب – 04

  . إصلاح وعصرنة تسيير سوق العمل – 05

  . متابعة ومراقبة وتقييم آليات تسيير سوق الشغل– 06
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  .  إنشاء ووضع هيئات تنسيقية ما بين القطاعات تكون وظيفتها التشاور والاقتراح – 07

  :  نقطتين اساسيتين في هذه السياسة ة معالجوعلى هذا الأساس سيكون تطرقي للموضوع عبر 

  :اعتماد المقاربة الاقتصادية لترقية التشغيل  - 1

 .دعم المبادرات المقاولتية  -

 ) عقود العمل المدعمة (  ترقية الشغل المأجور في القطاع الاقتصادي -

  :إنشاء الهيئات التشاورية  - 2

   انشاء اللجنة الوطنية لترقية التشغيل–

  مجلس الشراكة للتكوين والتعليم المهنييننشاء  ا-

 
    اعتماد المقاربة الاقتصادية لترقية التشغيل :المحور الأول 

 إلى غاية 1994، عدة مراحل ، أهمها مرحلة التعديل الهيكلي من سنة 2000-1990عرف تطور سوق العمل خلال الفترة 

النقد الدولي التي تحث على رفع الدولة يدها على الجانب الاجتماعي أين اتبعت الجزائر توصيات البنك الدولي و صندوق    ،1997

عرف أزمة حادة خلال تطبيق برنامج التعديل الهيكلي ، بسبب الشروط المفروضة  الشغل الذي مما أثرعلى واقع . باعتباره قطاع غير منتج

وهذا ما كان . Đال، والتركيز على مصادر النمو الاقتصاديمن قبل صندوق النقد الدولي التي تمحورت أغلبيتها في انتهاج سياسة واسعة ا

له بالغ الأثر على معدل البطالة فقد عرفت تزايد مستمرا خلال سنوات البرنامج بسبب عمليات تسريح الجماعي للعمال نظرا لإجراءات 

 لم التي المؤسسات عدد قدر فقد  ، الظاهرة إعادة الهيكلة الصناعية من جهة وانتهاج لنهج الخوصصة الذي كان له دور كبير في تفاقم 

 مما .سنويا % 2,5 بمعدل الخوصصة إلى أحيلت والتي عامل، 220.000 تشغل مؤسسة 1.323 المالية الاستقلالية ضمن تدرج

 المؤسسات اأم .للدولة الجديد المسار تعرقل أن شاĔا من التي والاحتجاج، المعارضة أشكال لكل تفاديا العملية ّوتدرج بطء يؤكد

 50.000 مجموع من 20.000 عددهم يقارب والذين العمال لفائدة مؤسسة 1000 %عن التنازل تم فقد للأجراء المفتوحة

)03( .ا سنوي .13 %بمعدل أي عامل،
  

ة  نتيجة تصفية و خوصص97ـ94 ألف خلال الفترة 500كما تؤكد المعطيات الكمية المتاحة أن عدد العمال المسرحين قد تجاوز 

 مؤسسة  تأتي في مقدمة ذلك من 986 مؤسسة خاصة، أي بمجموع 85 مؤسسة عمومية و 268 مؤسسة محلية و 633حوالي 

 ثم ٪21.07 تليها مؤسسات القطاع الخدمي ب ٪61.59ناحية القطاعات الإقتصادية مؤسسات البناء و الأشغال العمومية ب 

 بعد 21.15ة تحتل المرتبة الثانية إذا استثنينا المؤسسات المحلية ب  و إن كانت هذه الأخير٪15.81المؤسسات الصناعية ب 

 التي تعتبر الأكثر تضررا لتحل مؤسسات ٪59.89المؤسسات العمومية لقطاع البناء و الأشغال العمومية التي تحتل المرتبة الأولى ب 

الأمر الذي ٪1.42 الأقل تضررا من ناحية التشغيل ب  أما القطاع الزراعي فهو القطاع٪17.55القطاع الخدمي في المرتبة الثالثة ب 

فالبيانات الإحصائية للديوان الوطني للإحصاء تبرز أن عدد البطالين في الجزائر لسنة . يزيد في تعقيد وضعية البطالة في الجزائر المعقدة أصلا

   )04( :باب التاليةوهذا الارتفاع كان راجع بالدرجة الأولى إلى الأس مليون بطال 2.3 قد تجاوز 1997
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  .استمرار عمليات تسريح العمال -1

 .تراجع الاعتماد على القطاع العام في خلق مناصب الشغل، بسبب التوجه نحو اقتصاد السوق -2

  .ضعف القطاع الخاص في مساهمته في خلق مناصب الشغل -3

ت نمو الإنفاق الاستثماري مقارنة بالإنفاق  استعادت الدولة دورها الاقتصادي والذي تجلى في تسارع معدلا1999انطلاقا من سنة و

 تأكد الاتجاه الجيد لسوق النفط العالمي مما حفز الدولة على صياغة برامج استثمارية طويلة المدى، تمثلت في 2000وبحلول سنة . الجاري

يار دولار  مل07 بتكلفة قدرت ب 2009-2005ودعم النمو الاقتصادي  ) 2004 -2001( برامج الإنعاش الاقتصادي 

    )05( مليار دولار لدعم النمو 200بالنسبة لبرنامج الانعاش الاقتصادي و 

وعلى هذا الاساس فقد اعتمدت سياسة التشغيل على مرافقة برامج الاستثمار العمومي التي كان من اهم اهدافها الوصول الى نسبة بطالة 

  .هذه السياسة على تشجيع المبادرات الفردية في اطار المقاولة في حدود دنيا للمساهمة في الرقي الاجتماعي ، وقد اعتمدت 

  : دعم المبادرات المقاولتية  .1

 الذي تم وضعه في هذا الإطار، أنه يعنى بتشجيع روح المبادرة المقاولاتية عند الشباب، إلى المخطط الجديد خصوصيات  اهممنان 

الإبقاء على ورشات المنفعة العامة، لكوĔا أعطت نتائج مشجعة لاسيما جانب وضع آلية خاصة لحاملي شهادات التعليم العالي، مع 

  . بالنسبة لفئة الشباب الذين يفتقرون إلى تأهيل أو ليس لهم تأهيل بالمرة

  الدولة بالنسبة لتشجيع روح المبادرة المقاولاتية، فإن الجهاز الجديد يحفز الشباب على إنشاء المؤسسات المصغرة من خلال مساهمة

وطنية لدعم في تمويل الاستثمار إلى جانب تخصيص قرض بنكي بنسبة فائدة مخفضة، بالإضافة إلى سلفة بدون فائدة تمنحها الوكالة ال

المؤسسات المصغرة التي يتم إنشاؤها في هذا الإطار تستفيد من امتيازات ضريبية خلال فترة الإنشاء وبعد دخولها مرحلة تشغيل الشباب ، ف

  .النشاط

  l'employabilité  التشغيلقابلية يتم عن طريق الصندوق الوطني لدعم تشغيل الشباب تمويل برامج ēدف إلى تحسين كما

 خلق الأنشطة والذي تسيره كل هذا الجهاز الذي يعرف بجهاز. لدى الشباب حاملي الشهادات بغرض تيسير إدماجهم في سوق العمل

  .  والصندوق الوطني للتامين عن البطالة والوكالة الوطنية لتسيير القرض المصغر من الوكالات الولائية لدعم تشغيل الشباب

 هذه المقاربة من خلال ارتفاع عدد المشاريع التي تم تمويلها من طرف إنجاحهر جليا التوجه من طرف الشباب نحو ظكما ي

 في 61111 ثم الى 2010  سنة 35141 الى 2009 سنة 28836الوكالات المتخصصة للوزارة المكلفة بالتشغيل والتي انتقلت من 

 570406 مشروع نتج عنها حوالي 222453، علما بان العدد الإجمالي Đموع المشاريع التي تم تمويلها يصل الى أزيد من  2011

ل الى إنشاء  يتمثل في الوصو2012 المسطر في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة فان الهدف لإنشاء، وبالنسبة آلاف منصب شغل مباشر

 علما بان ،)06( مؤسسة صغيرة ومتوسطة وهو ما  سيساهم أيضا في خلق مناصب الشغل في قطاعات الصناعة والخدمات  79000

 مليار دج تم تخصيصها في إطار البرنامج الخماسي من أجل مرافقة الإدماج المهني لحاملي 350السلطات العمومية رصدت ما يقارب 

  . هادات التكوين المهني ودعم خلق المؤسسات المصغرة وتمويل الأجهزة العمومية لترقية التشغيلالشهادات الجامعية وش

وهو الشرط (شرط تحسن بيئة ومناخ الاستثمار : إن المناخ المقاولاتـــي بصفة عامة، يزدهر بفضل توفر ثلاثة شروط أساسية وهي

، زيادة على شرط  تأهيل )وهو الشرط البشري(المتعلمة والمتدربة والمبدعة ، وشرط توفر الطاقات البشرية )الاقتصادي لخلق المقاولات
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  الإصلاحات حزمة من أدرجت خاصة ان الدولة قد المنافسة البناءة و توفير كل شروط المرافقة خاصة اتجاه المشاريع التي يحملها الشباب

 تلك التي تعنى مباشرة بتحسين أهمهاناء الاقتصاد الوطني ومن  من اجل رفع التحدي لب2011 فبراير 22في مجلس الوزراء المنعقد يوم 

  :مناخ الاستثمار ونوجزها فيما يلي 

 : قرارات هي4فبالنسبة للعقارات المخصصة للاستثمار تم اتخاذ 

ن قبل التنازل عن قطع أراضي لصالح المستثمرين ، بناء على دفتر شروط، بصيغة التراضي ، مع إتاوة استئجار تحدد قيمتها م .1

 مصالح أملاك الدولة،

 خلال % 50و بواقع )  سنوات  كأقصى حد3( خلال فترة إنجاز الاستثمار  % 90تخفيض سعر إتاوة الاستئجار، بواقع  .2

 ). سنوات على الأكثر أيضا3(فترة الانطلاق في النشاط 

 من قيمتها  %  50 سنوات، ثم بتخفيض 10في ولايات الجنوب والهضاب العليا، سعر الإتاوة دينار رمزي للمتر المربع خلال 

  .العقارية

 لصالح الجماعات المحلية لإعادة ēيئة مناطق النشاط 2012 و 2011ج سنويا سنتي . مليار د15تأسيس  دعم مالي بقيمة  .3

 وإنمائها،

ناعية جديدة  منطقة ص30تخصيص اعتماد مالي زائد قرض على المدى الطويل من خلال الصندوق الوطني للاستثمار لإنجاز  .4

 . هكتار على المستوى الوطني4.000بمجموع 

 : قرارات اتخذت هي5بالنسبة لتحسين تمويل الاستثمارات، 

ج قابلة للتجديد ، . مليار د100وضع تحت تصرف البنوك العمومية خط قرض على المدى الطويل على مستوى الخزينة بقيمة  .1

 ول للإنضاج،لتمكينها من تمويل المشاريع التي تتطلب وقتا أط

تعبئة شركات الاستثمار ، لتسيير الصناديق الولائية للاستثمار ، وتشجيع مشاركتها خلال فترة تمهيدية في رأسمال المؤسسات  .2

 الصغيرة والمتوسطة التي تبدي رغبة في ذلك،

ها على المؤسسات  في إطلاق شركات عمومية للبيع بالإيجار للتجهيزات لتخفيف كلفت2011الشروع ابتداء من شهر مارس  .3

 الصغيرة والمتوسطة التي ترغب في اللجوء إلى هذه الصيغة،

تفعيل الآليات الموجودة في مجال تأمين القروض الموجهة للمؤسسات الصغيرة والمتوسطة وتخفيف الإجراءات ذات الصلة بالتعاون  .4

 مع السلطة النقدية،

 من رأس % 34يين الراغبين في ذلك ، لأخذ مساهمات في حدود تدخل الصندوق الوطني للاستثمار لصالح المستثمرين الوطن .5

 .المال ، لتفعيل عملية إنشاء مؤسسات صغيرة ومتوسطة

 :بالنسبة لتطوير القطاع الفلاحي، تمثلت قرارات مجلس الوزراء فيما يلي

ع تطبيق التخفيضات  هكتارات لإنشاء مستثمرات جديدة م10 إلى 5رفع مساحة المستثمرات الفلاحية حسب المنطقة من  -

 على إتاوة التنازل ،
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توسيع الإعانة العمومية لاستصلاح الأراضي التابعة للقطاع الخاص ، على أساس دفتر شروط حول المنتوجات الزراعة المراد  -

 ترقيتها،

  ية،ج للهكتار الواحد لاستصلاح الأراضي وإنشاء المستثمرات الفلاح. مليون د1منح قروض بفوائد مخفضة في حدود  -

لتمكينها من ...) وحدات الحليب، وتصبير الطماطم (وضع قروض مخفضة الفوائد تحت تصرف الوحدات الصناعية الغذائية  -

 تخصيص تمويل مسبق للمربين والمزارعين المتعاملين معها،

 وضع جهاز لتأمين القروض الممنوحة للمزارعين، -

تنمية نسيج المؤسسات الخدماتية في الزراعة وتحسين الاستشارة إسهام جهز القرض المصغر وجهاز إدماج حاملي الشهادات ل -

 للمستثمرات عن طريق الكفاءات ،

بالنسبة لتخفيف الأعباء الاجتماعية لتوظيف الشباب طالبي العمل، قرر مجلس الوزراء زيادة تخفيض نسبة الاشتراك في الضمان 

  :ويصبح التخفيض كالآتيدات ،  ، لفائدة الشباب حاملي الشهاالاجتماعي، على نفقة الدولة

  بالنسبة لولايات الشمال،% 80 ينتقل إلى % 56من  -

 .  بالنسبة للهضاب العليا والجنوب% 90 ينتقل إلى % 72و من  -

  تحسين الدعم الموجه لاستحداث النشاطات

  :على النحو التاليقاول الشاب  تخفيض الحد الأدنى لحصة الم-   

  ج،. ملايين د5فة الإجمالية بالنسبة للاستثمارات التي تقل أو تعادل  من الكل% 1 إلى % 5 من -   

  ج،. ملايين د10 بالنسبة للاستثمارات التي تعادل أو تقل عن % 2 إلى % 10 من -   

  : رفع مستوى القروض بدون فوائد على النحو التالي-   

  ج،. ملايين د5تعادل أو تقل عن  من الكلفة الإجمالية للاستثمارات التي % 29 إلى % 25 من *       

  . ج. ملايين د10 من الكلفة الإجمالية بالنسبة للاستثمارات التي تعادل أو تقل عن % 28 إلى % 20 من *       

ت  رفع مستوى التخفيض في نسبة الفوائد البنكية بالنسبة للمؤسسات المصغرة التي تنشأ في قطاع البناء والأشغال العمومية والصناعا-   

   في الجنوب والهضاب العليا،% 95 في الشمال و إلى % 80 إلى % 60التحويلية والتي ستنتقل من 

  :وسيكون هذا الإجراء مرفوقا بمنح تأجيل في التسديد قدره

   سنوات بالنسبة لتسديد الديون الأساسية بدلا من سنة واحدة حاليا، ثلاث- 

  فع حاليا دون تأجيل، سنة واحدة بالنسبة لتسديد الفوائد التي تد- 

 رفع مستوى التخفيض في فوائد القروض البنكية وما يرافقه من تأجيل في الدفع، بما يسمح من تخفيف أعباء المؤسسة المصغرة خلال - 

  السنوات الأولى من دخولها في النشاط،

   المحل المهني الضروري إنشاء النشاط،ج، لتمكين الشباب المبادر من دفع ثمن إيجار. د500.000 منح قرض بدون فائدة بقيمة  - 

ج كحد أقصى للتكفل بنفقات الإيجار بالنسبة للمكاتب الجماعية للمحامين ، أو .د) 1( منح قرض بدون فائدة بقيمة مليون  - 

  .الأطباء ، أو المهندسين المعماريين
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  :كما سيتم إدراج صيغ جديدة لتفعيل وتنويع أشكال المؤسسات المصغرة ، و من ذلك

  ج ،. د500.000 تشجيع الحرف والأعمال والخدمات المنزلية من خلال منح قروض بدون فوائد بقيمة -

 تحسين دعم الدولة للمبادرات الشبانية وتوسيع نطاق الأجهزة إلى إنشاء مكاتب ومرافق خدماتية جماعية من قبل حاملي -

  .الشهادات الجامعية 

ج لتمكين الشباب الحاملين لشهادات التكوين المهني من اقتناء مركبات . د500.000منح قرض بدون فائدة بقيمة  -

  ..... حرفية في بعض التخصصات لاسيما في الترصيص وكهرباء البنايات والتدفئة و تصليح السيارات و 

   إعتماد حكم قانوني إلزامي يضمن بموجبه مخطط أعباء للمؤسسات المصغرة،-

  . للمؤسسات المصغرة المنشأة في إطار أحد جهازي الوكالة أو ألصندوق2 والتصنيف المهني درجة  منح شهادة التأهيل-           

 في المراسيم 2011ان هذه الإجراءات المتخذة لفائدة إعادة بعث روح التفاؤل في نفوس الشباب والتي تم تجسيدها في شهر مارس 

باب المبادرين من جهة ، والمرافقة المستمرة من ش ما لم تتوفر النية الصادقة من طرف الللأمل لا تشكل باعثا أهميتهاالتنفيذية الصادرة رغم 

  .طرف الوكالات الوطنية المتخصصة والبنوك الوطنية 

 برامج وتتمثل المرافقة في برامج تكويـن المقاولين الشباب في ميدان التسييـر خلال مرحلة ما قبل إنشاء المشروع أو في مرحلة ما بعد إنشائه ،

  تكوين مستخدمي الوكالات و المتخصصين في مجال مرافقة المقاولين الشباب ومتابعتهم وتوجيههم؛

  :)عقود العمل المدعمة ( ترقية الشغل المأجور في القطاع الاقتصادي 

يه الحكومة ويتعلق بالتشغيل المأجور للشباب من خلال جهاز المساعدة على الإدماج المهني، وهو الجهاز الذي صادقت عل

 2011وتم تعديله في شهر مارس 2008 أفريل 19 مؤرخ في 126-08ونشر في الجريدة الرسمية  في شكل مرسوم تنفيذي تحت رقم 

 اكبر عدد من الشباب في هذه الصيغة الجديدة التي تقوم على مساهمة الدولة في اجر إدماج المؤسسات قصد أعباءبما يضمن تخفيف 

 من تخفيضات الإجراء من خلال هذا المؤسسةيزانية المؤسسة الشطر الثاني من اجر المنصب المشغول كما تستفيد الشاب على ان تتحمل م

هامة جدا في مجال الاشتراكات في الضمان الاجتماعي قصد التغطية الاجتماعية للمستفيدين من صيغ عقد العمل المدعم والذي تستفيد 

  :  عقود العمل المدعمة إطار في التوظيف المحفزة على الإجراءاتوفيما يلي اهم مية  منه المؤسسات الاقتصادية الخاصة والعمو

إلغاء التناقصية بالنسبة لدعم الدولة للأجر الملحق بالمنصب، حيث أن هذا الدعم سيكون ثابتا دون انتقاص لمدة ثلاثة سنوات 

  :قابلة للتجديد على النحو التالي

  سبة لحاملي الشهادات الجامعية ،ج شهريا بالن. د12.000       . 

  ج شهريا بالنسبة للتقنيين السامين،. د10.000       . 

ج  شهريا بالنسبة لذوي المستوى المتوسط لمؤسسات للتربية الوطنية و خريجي مراكز التكوين المهني أو . د8.000       . 

  الذين تابعوا تربصا للتكوين المهني 

   لاينص سوى على مدة سنتين غير قابلة للتجديد 2008ادر في علما بان المرسوم السابق الص
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 ه من المداخلة ، مضافا إلى التخفيض الذي يتحمل أعباءالأولكما تستفيد المؤسسات التخفيض الإجمالي المذكور في الشق 

 إلى % 72لبلاد ومن  بالنسبة للمؤسسات المقيمة في شمال ا% 80 إلى % 56الصندوق الوطني للتأمين عن البطالة سينتقل من 

  .  بالنسبة للهضاب العليا وجنوب الوطن% 90

ان هذا النوع من العقود معول عليه خاصة في امتصاص البطالة لدى حاملي الشهادات الجامعية وخريجي التكوين المهني في 

   . العمومية لكوĔا من اكبر الورشات المفتوحة في البلادوالأشغالالاختصاصات المتعلقة بالبناء 

، والكنفدرالية الوطنية لأرباب )CGEA( الكنفدرالية العامة للمؤسسات الجزائرية –وقد تعهد رؤساء منظمات أرباب العمل 

، و الكنفدرالية )SEVE(، و جمعية النساء صاحبات الأعمال )CAP(، و الكنفدرالية الجزائرية لأرباب العمل)CNPA(العمل 

 بالاجتهاد الأخيرخلال لقاء الثلاثية  )UNEP(، إلى جانب الاتحاد الوطني للمقاولين العموميين )CIPA(والمنتجين الجزائريين  للصناعيين

 اكبر عدد من الشباب في هذه لإدماج قصد رفع السقف المطلوب من طرف الحكومة الأخيرةفي العمل واستغلال الإصلاحات الاقتصادية 

  .سة الاقتصادية الجزائرية الصيغة الجديدة التي توفر موارد مالية هامة للمؤس

   إنشاء الهيئات التشاورية :المحور الثاني 

 ملموسة تجسدت في إجراءات التي اعتمدēا السلطات العمومية في ما يتعلق بمخطط ترقية التشغيل من الإجراءات عن النظربغض 

 المتمثل في إنشاء ووضع هيئات الإستراتيجيةانب المهم في  المكرسة حاليا ، فان المخطط الحكومي لم يغفل الجوالتنظيمية التشريعية المنظومة

 ، بل انه المهم في وجهة نطري لكونه الجهاز الدائم والأخيروهو المحور السابع . تنسيقية ما بين القطاعات تكون وظيفتها التشاور والاقتراح 

 و في هذا الشأن، لأنه commission de veille économique et sociale آلية لليقظة الاقتصادية والاجتماعية ( الذي يمثل 

وقصد مكافحة البطالة وعدم الاستقرار بصفة فعالة، لاسيما الشباب، فإنه أصبح من الضروري إرساء شراكة من شأĔا توحيد عمل 

  .الاقتصادي والنمو الاستثمارالسلطات العمومية، علما أن التشغيل لا يتأتى إلا من 

 الجهات المعنية بترقية التشغيل مع تعزيز العلاقات بين مختلف القطاعات كالتعليم والتكوين المهنيين والتعليم العالي وعليه، ينبغي إشراك كافة

 المحلي وبالتالي الوصول إلى والاقتصادوالبحث العلمي وذلك بغية التوفيق بين معادلة التكوين والتشغيل وتطويره وفقا لاحتياجات السوق 

  . بالمسائل المرتبطة بالتشغيلمفهوم إجمالي للتكفل

 الدولة لجنة تقنية خاصة تضم جميع قطاعات النشاط في البلاد مع ممثلي جميع الوزارات والهيئات الخاصة أنشئت فقد الأساسوعلى هذا 

 التي أوجلة  الحلول وتقديم التوصيات اللازمة لتصحيح الاختلالات المسلاقتراحلتدارس متطلبات سوق العمل من حيث العرض والطلب 

  . وترتكز على المستوى المحلي على لجان ولائية لترقية التشغيل يترأسها الولاةوتأهيلهاستسجل في مجال التحكم في اليد العاملة الوطنية 

  :الإطار القانوني .1

لمتضمن  وا2010 مارس 29 الموافق 1431 ربيع الثاني 13 المؤرخ في 101-10أنشأت اللجنة بموجب المرسوم التنفيذي رقم 

  .إنشاء اللجنة الوطنية لترقية التشغيل وتنظيمها وسيرها

 أعمال واقتراحفي السنة وذلك قصد التفكير والمناقشة ) 02(تجتمع هذه اللجنة، المشكلة من ممثلين عن مختلف القطاعات والهيئات مرتين 

  .ترمي إلى تحسين وضعية سوق التشغيل وكذا تقييمه

  



 - 147 - 

 :المهام الأساسية للجنة .2

 بإبداء الصفة ذه للتشاور والتقييم حول كل المسائل المرتبطة بالتشغيل ، وتكلف đاستشاريلجنة الوطنية لترقية التشغيل جهاز ال

  :تراحات والتوصيات لاسيما في مجال والاقالآراء

   . عليهوالمحافظة والمخططات والبرامج المتعلقة بترقية التشغيل الأعمال -

ضبط سوق  السياسة الوطنية لترقية التشغيل ومحاربة البطالة بالعلاقة مع القطاعات المعنية إطارة في ذخمتابعة تنفيذ التدابير المت -

   .العمل لاسيما تطوير التاهيلات والمعادلة بين التكوين والتشغيل

   . التاهيلات وتحليل تطورها وتحيينهاأواعداد قائمة المهن والحرف  -

   .اعات المعنية بترقية التشغيلتنمية التآزر الضروري بين مختلف القط -

   .تقييم البرامج القطاعية الرامية الى ترقية التشغيل -

   .تحديد معايير تطور سوق الشغل -

   . الكمي والنوعي حول تنفيذ مختلف محاور مخطط العمل لترقية التشغيل ومحاربة البطالةالمستوىالدراسات والتقييم الدوري على  -

  .والبطالة على المستوى الوطني والجهوي والمحلي ومعالجتها ونشرها  حول التشغيل صائيةالإح جمع المعلومة نظامتطوير  -

  .المنظمالقيام بالدراسات والتحاليل المتعلقة بطاهرة العمل غير  -

 مناصب العمل في مختلف قطاعات بإنشاء حول سوق العمل لاسيما المعلومات المتعلقة الإحصائية المعلومات نظامتحسين  -

  .كذا تقلبات سوق العمل النشاط و

  . مناصب الشغل إحداثتوحيد مفاهيم سوق العمل ومنهجياته ومؤشراته وتقييم  -

   . والقطاعية لليد العاملة وتقييمهاالإجماليةتحليل الحصائل  -

، لاسيما كبر عدد من مناصب الشغل المولدة لأللاقتصادولأداء مهامها، تتشكل اللجنة الوطنية، إضافة إلى القطاعات الأساسية 

  .قطاعات البناء والأشغال العمومية والري والفلاحة والنقل، من الإدارات والمؤسسات المتخصصة المكلفة بترقية التشغيل

 لتوجيهات والقرارات التي تتخذها اللجنة الوطنية وتطوير المبادرات المحلية بتنفيذ بالأساس اللجان الولائية لترقية التشغيل فتكلف أما

 بين الوكالة الوطنية للتشغيل الاتفاق، وكمثال على ذلك فتتويجا لبروتوكول  في الحسبان خصوصيات الولاية الأخذشغيل مع لترقية الت

 البليدة وعين تيموشنت كولايتين نموذجيتين في إطار دعم و  ولايتا اختيرت فقد 2010 سبتمبر 27والوكالة الإسبانية للتعاون الدولي في 

  .لية للتشغيل و بالتعاون مع الوكالات الإسبانية للتشغيل تطوير المبادرات المح

 هذا الاختيار مؤكدا أن ولاية عين تيموشنت تتوفر بخصوصوزير العمل و التشغيل والضمان الإجتماعي السيد وفي هذا الشأن، أوضح 

مجال الصناعة و بالتالي سنترقب ما تعطينا على معطيات وقدرات كبيرة في السياحة، في حين تمتاز ولاية البليدة بنسيج و حوض كبير في 

  )07( التجارب على مستوى هاتين الولايتين في اĐال المحلي للتشغيل

 سوء تطبيق أو اختلال قد ينجم عن تطبيق لأي المبكر والإنذار لليقظة نظام من هذه اللجنة بالفعل هو تشغيل المنتظران 

الحكومة قصد ترقية التشغيل والتكوين المهني والعالي ، وتبعا لمهامها فان هذه اللجنة يمكن  الوطنية المصادق عليها من طرف الإستراتيجية

  . ملائم يخدم الصالح العام إجراء بأي الإشارة لتعديل مخطط عمل الحكومة او الإنذار صفارة إطلاقلها في أي حين 
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  :إنشاء مجلس الشراكة للتكوين والتعليم المهنيين

كما يمكن . ً أو التعليم المهني مجالا لكسب المعرفة والخبرة العلمية والعملية في العديد من الميادين الحرفية والمهنيةيعتبر التكوين المهني

. بعد فترة تكوين تتراوح بين سنة وثلاث سنوات) سوق العملومدى أهميته في  التخصصحسب طبيعة (المتدرب من ولوج عالم الشغل 

 إمكانية الاحتكاك بعالم الشغل وذلك بتنظيم زيارات وتدريبات داخل -بالإضافة للتكوين النظري والتطبيقي-ات التكوين توفر مؤسس

  .والمقاولات الصناعية  البناءاتورش

د مخرجات التكوين المهني من المرتكزات المحورية لاتخاذ أي قرار على مستوى المؤسسة الاقتصادية لاسيما طل خصوصية العرض وتع

 التنموية في الإستراتيجيةالموجود ومنطق الطلب التي تفرضه متطلبات المرحلة الراهنة اذ تبقى مسالة اليد العاملة المؤهلة من ابرز التحديات 

 قطاع التكوين المهني علاقته بسوق العمل الدائمة التغيير أهملوفي الواقع  ،  الصناعية والتكنولوجية بأبعادهاة فيما يرتبط الجزائر خاص

ليتحول التكوين المهني مع الوقت الى مجرد جزء مندمج في المنطومة التربوية لا يلبي رغبات الهيئات المستخدمة حيث ابتعد عن مهماته 

   )08(ملجأ للمقصيين من منطومة التربية الوطنية ا يصفه البعض الرئيسية وصار كم

 وهو تزويد المحيط الاجتماعي والاقتصادي الأساسية وظيفتهوعليه فقد انتبهت الهيئات الوصية على قطاع التكوين المهني الى 

رئيسية التي يضطلع đا مجلس الشراكة بالمخرجات عن طريق تكييف عروض التكوين المهني مع المتطلبات الاقتصادية ، وهي المهمة ال

 وهو هيئة وطنية استشارية 2009 ماي 02 المؤرخ في 170 / 09 تطبيقا للمرسوم التنفيذي أنشاللتكوين والتعليم المهنيين الذي 

تكوين والتعليم المهنيين للتشاور والتقييم في مجال التكوين والتعليم المهنيين يساهم في اطار صلاحياته في اعداد وضبط السياسة الوطنية لل

  :وهو đذه الصفة يتولى 

 الوطنية للتكوين والتعليم المهنيين من اجل ضمان انسجامها وتحسين الإستراتيجية والتوصيات في الآراءالمساهمة من خلال  -

  .مردوديتها وتكييف عروض التكوين مع متطلبات المحيط الاجتماعي والاقتصادي 

 الوطنية للتكوين والتعليم المهنيين وتقديم كل الاقتراحات عن مجمل المنظومة في تقوية والآراءالمساهمة من خلال التوصيات  -

  .حيز التنفيذ في هذا اĐال البرامج الموضوعة 

 التكوين المطلوبة في سوق العمل بطريقة تضمن تطابق عروض التكوين واحتياجات سوق الشغل وأنماطالمساهمة في تطوير فروع  -

  .قتراحات المعبر عنها من اللجان التقنية المختصة واللجان الولائية التابعة له من خلال الا

لمتطلبات سوق المساهمة في تدعيم المدونة الوطنية لشعب التكوين والتعليم المهنيين عن طريق ادراج فروع جديدة تستجيب  -

نسي المتضمن دعم مشروع اعداد المدونة الجزائرية للمهن ، وفي هذا الصدد تجدر الإشارة الى البرنامج التنفيذي الجزائري الفرالشغل 

 المتعلقة ببطاقات وطائف الأشغال والسياحة وستبدأ والإطعامقطاعات الفندقة ل الوظائف عن اعداد بطاقات أسفرتوالتي والوظائف 

  .قطاعي النقل والخدمات اللوجستية 

ة للتشغيل بقاعدة مرجعية في مجال العرض والطلب على التشغيل بما يساعد وفي هذا المنظور فان اعداد المدونة سيزود الوكالة الوطني

  .  محكما تنظيماعلى تنظيم سوق العمل 

لفائدة  مؤسسة 1200كما تم مؤخرا  تنصيب خلايا التوجيه والمرافقة على مستوى جميع مؤسسات التكوين المهني البالغ تعدادها 

كل المعلومات حول عروض وفرص تتيح  أداة هامة للإرشاد والتوجيه اذ تعتبر هذه الخلاياوين،طالبي التكوين قبل وأثناء وبعد فترة التك

http://ar.wikipedia.org/w/index.php?title=%D8%AA%D8%AE%D8%B5%D8%B5_%D9%85%D9%87%D9%86%D9%8A&action=edit&redlink=1
http://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%B3%D9%88%D9%82_%D8%A7%D9%84%D8%B9%D9%85%D9%84
http://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%88%D8%B1%D8%B4%D8%A9_%D8%A8%D9%86%D8%A7%D8%A1
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،   المهنيالإدماجالتكوين وحول إمكانيات التشغيل من خلال الإجراءات والإمكانيات التي تمنحها الدولة في إطار الدعم والمساعدة على 

امن الوطني من اجل توفير الدعم التقني للمتكونين والمتربصين الراغبين في ولوج سوق تضم ممثلين عن قطاع التكوين المهني والتشغيل والتض

 الاقتصادية فما يمكن ان يحتاجه سوق الشغل في والإمكاناتالشغل حسب المهن التي تتطلبها كل منطقة مراعاة للخصوصية الجغرافية 

جغرافي يمكن ان يستوعب جميع المهني في بلادنا التي تزخر بنسيج بقية المناطق نظرا لتعدد إمكانات الاندماج منطقة ما يختلف عن 

  .النشاطات إذا توافرت عوامل النجاح 

  :الذي سيتكفل بالمهام التالية  الوطني للتكوين المهني تنصيب المرصد  في المستقبل القريبكما سيتم

 .المستويين الوطني والجهويمل على تأسيس نظام اعلامي فعال حول التكوين والتعليم المهنيين وسوق الع -

 من 25مادة ( المساهمة كأداة لسياسة تنمية التكوين والتعليم المهنيين للتزويد وتحديد الاحتياجات في التكوين والمؤهلات  -

   .) المتضمن القانون التوجيهي للتكوين والتعليم المهنيين 23/02/2008 المؤرخ في 08/07القانون رقم 
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  :خاتمةال

رغم تحسن معدل النمو خلال السنوات الأخيرة، فإن وتيرة إحداث مناصب الشغل تظل غير كافية لاستيعاب العجز المتراكم في 

وتبقى هذه الأخيرة مرشحة للارتفاع . مجال التشغيل، حيث أن عروض العمل لا تساير المعدل المرتفع لنمو الفئة النشطة البالغة سن العمل

المقبلين بحكم توافد عدد كبير من السكان النشيطين على سوق الشغل خاصة بالنسبة لخريجي التعليم العالي لذا فان خلال العقدين 

اد على مخطط واحد لترقية التشغيل وان كان ضروريا فهو غير كاف لان البرامج العمومية للمساعدة على الإدماج المهني ممولة الاعتم

تخضع في تمويلها الى موارد المحروقات المهددة أسعارها في اي وقت ، لذلك وبدلا عن الاعتماد عن هذه بالكامل من ميزانية الدولة التي 

المنهجية فانه يجدر استغلال الظرف المالي المريح للبلاد قصد إنشاء نشاطات تساعد على تنويع الاقتصاد الوطني خاصة في مجال الخدمات 

 الصناعية الحالية التي تحتاج الى مزيد من المساعدة من ميزانية الدولة خاصة فيما يتعلق بالتجهيز والسياحة والفلاحة مع عدم إهمال القواعد

واقتناء التكنولوجيا الحديثة لإسناد باقي النشاطات الأخرى خاصة تلك المبادر đا من طرف المؤسسات الصغيرة والمتوسطة التي بإمكاĔا 

  .يطة من اĐتمع خلق القيمة المضافة واستيعاب الفئة النش

تثمين الموارد البشرية بضمان تكوين يتماشى مع متطلبات سوق الشغل على  تركز السياسة الوطنية للتشغيلأي باختصار يجب ان 

والتحولات التقنية التي يمكن الاستفادة منها في ترقية التشغيل وزيادة فرص العمل خاصة في قطاع الخدمات الذي تقل نسبة مساهمته في 

    .   وخلق فرص للتشغيلخل الوطنيالد
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   :المراجع

 dz.gov.mtess.www 2007 مقتطف من كلمة السيد طيب لوح الوزير المكلف بالتشغيل ، متوفرة بالموقع الالكتروني للوزارة ، جوان -01

 dz.gov.mtess.wwwتشغيل ةمكافحة البطالة ، وثيقة رسمية منشورة بموقع الوزارة  اهداف ومحاور مخطط النشاط لترقية ال-02

 ، مداخلة في الملتقى 2010-1990 بن عزة محمد ، دور السياسات العمومية في ترقية قطاع التشغيل والقضاء على البطالة في الجزائر خلال الفترة -03

   05، جامعة المسيلة ، ص) استراتيجية الحكومة في القضاء على البطالة وتحقيق التنمية المستدامة ( الدولي 

04- Bourenane.Lounes, « Enjeux et Contraintes de l’Economie Nationale ,  »  in  Débat  national  sur   le  
développement économique et la politique sociale, du 29 sep au 03 oct 1996, Palais des Nations – club des 
Pins, Alger. P361 

   .121، ص2008، نوفمبر NEPAD للتقييم من قبل النظراء الإفريقية الآلية إلىفي مجال الحكامة، تقرير حكومي رسمي مقدم  برنامج العمل الوطني -05

   28/01/2012 اللقاء الوطني لمدراء التشغيل ، مداخلة السيد الوزير ، – 06

 تدخل السيـد وزبر العمــل والتشغيـل والضمـان الإجتماعي ، حفل توقيع بروتوكول الإتفاق بين الوكالة الوطنية للتشغيل ووكالة التعاون الإسباني حول -07

   03/01/2011، " دعم تنمية السياسات المحلية للتشغيل" 

   2011لعرض ومنطق الطلب ، جامعة سطيف  الدكتور صالح صالحي ، التكوين المهني بين خصوصية ا-08

  : المراجع القانونية       
   . المهنيالإدماج المتعلق بالمساعدة على 2008 أفريل 19 المعدل والمتمم المؤرخ في 08/126المرسوم - 

لجنة الوطنية لترقية التشغيل  والمتضمن إنشاء ال2010 مارس 29 الموافق 1431 ربيع الثاني 13 المؤرخ في 101-10المرسوم التنفيذي رقم - 

  .وتنظيمها وسيرها

  .مجلس الشراكة للتكوين والتعليم المهنيين بإنشاء المتعلق 2009 ماي 02 المؤرخ في 170 / 09لمرسوم التنفيذي ا- 
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:ملخص  

، من خلال التركيز على  تسيير الزبائن من حيث معرفة كيفية تسييرهاات والدراسة موضوع جودة الخدم هذه تناولت
وأهم إستراتيجيات التعامل  العوامل التي تؤثر على جودة ما تقدمه المؤسسة من وجهة نظرهم وكيفية التأثير في توقعاēم

ات وإجراءات التسويق ، تسيير العاملين بالمؤسسة الخدمية من حيث اختيارهم، تدريبهم، تحفيزهم وتطبيق سياسهممع
 كما تطرقنا إلى طرق قياس جودة الخدمة والدور المهم الذي يلعبه التقييم المستمر لخدمات المؤسسة في ،الداخلي عليهم

 .تحسين جودة هاته الخدمات
  :Résume 

Cette étude aborde le sujet de la qualité des services et la façon dont elles sont 
menées, en mettant l'accent sur la gestion des clients en termes de connaissance des 
facteurs qui influent sur la qualité de leur entreprise à partir du point de vue et 
comment influer sur les attentes et les stratégies les plus importantes à traiter avec eux, 
la gestion des employés du service institution en termes de leur sélection, la formation, 
la motivation et l'application politiques et des procédures pour le marketing interne 
pour eux, comme nous l'avons énumérées aux méthodes de mesure de la qualité du 
service et le rôle important joué par l'évaluation continue des services de l'institution 
dans l'amélioration de la qualité des services suivants. 
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  مقدمــة

بعد منذ بداية الثورة الصناعية في القرن الثامن عشر، وحتى النصف الأول من القرن العشرين وحجم الإنتاج هو ال
ولكن في النصف الثاني . في العالملعرض محدود والطلب أكبر من االعرض  إدارة منظمات الأعمال، لأن فيالأكثر أهمية 

من القرن العشرين ومع تكاثر عدد المؤسسات وازدياد المنافسة، كانت البداية بالانتقال من الاهتمام بحجم الإنتاج إلى 
وم الجودة وتوفرها في السلع والخدمات من الركائز الرئيسية للمنافسة، لذلك أصبح مفه ف.جودة الإنتاج والتميز فيه

 من أجل تحسين مركزها وتحاول تطبيقهاأصبحت إحدى أهم الأدوات الإستراتيجية التي يجب على المؤسسات أن تدركها 
  .التنافسي

ت الزبون ليس بالأمر السهل، فإن وإذا كان الاهتمام بجودة السلع المادية وتقديمها بالمواصفات التي تلبي حاجا
 من ذه الخصائصه الاهتمام بجودة الخدمات أمرا أكثر صعوبة وتعقيدا لما تتصف به الخدمات من خصائص وما ينتج عن

صعوبات، وأمام ذلك يظهر التحدي أمام إدارة المؤسسة الخدمية والعاملين فيها في تقديم خدمات بجودة متميزة، إذ 
  . الخدمات التعرف على العوامل التي تؤثر على جودة ما يقدمونه وطرق معالجتهايتطلب ذلك من مقدمي

  مفهوم جودة الخدمة:أولا
لهذا نجد معظم . مفهوم الجودة من التركيز على متطلبات النظام التشغيلي، إلى التركيز على متطلبات الزبائنانتقل لقد 

  .الباحثين يعرفون جودة الخدمة من منظور الزبائن
إن جودة الخدمة تتحدد في ضوء إدراك الزبون لجودة الخدمة ودرجة "بقوله  Gaither 1996 يعرفها حيث  -

فإذا كان إدراك .  فحسب رأيه جودة الخدمة تتحقق عندما تتطابق الجودة المدركة مع المتوقعة،1"تطابقها لتوقعاته 
ات جودة، وإذا فاقت توقعاته ستؤدي إلى إسعاده الزبون للخدمة المقدمة يتطابق مع توقعاته فإن الخدمة بالنسبة له ذ
في حين إذا كانت الخدمة المدركة أدنى من توقعاته . وإđاجه، وإن لم تتجاوز توقعاته فلا يؤثر ذلك على جودة الخدمة

  .فسيحكم عليها بالاجودة 
and       ،(Parsuraman et.al.,1985)، (Bolton and Drew,1991) منونجد كل   -  

Booms,1993) (Lewis  معيار لدرجة تطابق الأداء الفعلي "يتفقون إلى حد كبير فهم يرون بأن جودة الخدمة
 2".توقعات الزبونمع 

إحدى الإستراتيجيات التنافسية الكبرى في مجال الخدمات من أجل ضمان :" كما يليKotler في حين عرفها  -
  .ية يمكن للمؤسسة أن تواجه đا المنافسةهذا التعريف يعتبر جودة الخدمة ميزة تنافس 3".مستوى أفضل

القدرة على تحقيق رغبات المستهلك بالشكل الذي يتطابق مع توقعاته ويحقق رضاه التام عن "كما عرفت بأĔا   -
 4."الخدمة التي تقدم له 

جود السهولة تنسب إلى الكيفية التي تقدم الخدمة đا، أو الحصول عليها بما في ذلك وجود أو عدم و"وتعرف بأĔا   -
نلاحظ أن هذا التعريف يربط جودة الخدمة بالكيفية التي يتم تقديم   5"و الراحة والاطمئنان والدقة وغير ذلك 

  .في تحقيق جودة الخدمة ) التفاعل بين الموظف والزبون(الخدمة đا، أي يؤكد على أهمية الجانب الوظيفي 
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حدة مؤداها أن الجودة في مجال الخدمات هي تطابق الخدمة نلاحظ أن كل التعاريف السابقة تدور حول فكرة وا
إلا أن إدراكات الزبائن للخدمة الفعلية تختلف من زبون إلى آخر فهي مسألة شخصية وكذلك  .الفعلية مع المتوقعة

حول التوقعات هي مسألة شخصية، ولكن على العموم هناك عدة عوامل تؤثر في خلق توقعات الزبائن وتكوين إدراكاēم 
   .الخدمة المقدمة

 جودة الخدمة  أبعاد
  6:يرى بعض الباحثين والمتخصصين في مجال الخدمات أن جودة الخدمة تتكون من ثلاث أبعاد هي

   .يتمثل في مستوى جودة الخدمة النهائية التي يحصل عليها الزبون أي جودة الخدمة ذاēا :البعد الفني

ة وأسلوب تقديم الخدمة للزبون وهو يرتبط أساسا بالتفاعل الشخصي بين مقدم يتمثل في طريق ):المهني(البعد الوظيفي 
   .الخدمة ومتلقي الخدمة

التي يتعامل معها، وهي تتكون نتيجة  تمثل كيفية إدراك الزبون لمؤسسة الخدمة :الصورة الذهنية للمؤسسة لدى الزبون
  .تفاعل البعدين الوظيفي والفني لدى الزبون

  :خر لهاته الأبعاد وهوآعد وهناك من يضيف ب
ويتمثل في كافة الأشياء والعلامات الملموسة المستخدمة في تقديم الخدمة للزبون، أو تعميق شعوره المادي  :العنصر المادي

  7. الخ...اللوحات الإرشادية أجهزة التكيف، أجهزة الحاسوب، :والتجهيزات مثل đا كالمباني،
   :دة الخدمة تقوم على متغيرين هماوهناك من الباحثين من يرى بأن جو

  .  وهي سلسلة الأحداث التي يمر đا الزبون وهو يطلب الخدمة:سلاسل الخدمة
حيث ). العامل( وهي كل لحظه يحدث فيها تفاعل بين الزبون والشخص الذي يمثل المؤسسة الخدمية :لحظات الصدق

جودة الخدمة لا تتحقق من خلال التركيز على مرحلة معينة يخرج الزبون منها بانطباع على جودة خدماēا معنى هذا أن 
إنما السبيل الانجح لتحقيق راء تحقيق أداء جيد من خلالها، ووالسعي و)  لحظة صدق واحدة(من مراحل تقديم الخدمة

 .الزبون ومقدم الخدمة الامتياز في الخدمة يكمن في الإدارة الفعالة لكل اللحظات التي يتفاعل فيها
رئيس شركة الخطوط الجوية الإسكندنافية و هو أول من أطلق مفهوم لحظات (  Carlzonذا الصياغ نجد  وفي ه

ّوإنما تتحقق عندما % 1000إن الجودة في الخدمات لا تتحقق نتيجة التركيز على أمر واحد بنسبة: يقول) صدق
وأحسن مثال ) عند كل لحظة(ٌل جزئية في ك%1و نحقق الامتياز بنسبة   ) لحظات الصدق(ُنقسم الخدمة إلى جزئيات 

 في حينما تولى رئاسة الخطوط الجوية الاسكندينافية SESSE تجربته الخاصة في شركة الطيران  Carlzonيقدمه
الثمانيات، كانت الشركة تحقق خسائر بملايين الدولارات سنويا نتيجة لفقداĔا العديد من زبائنها بعد إجراء الدراسة وجد 

 موظفين من الشركة في الرحلة الواحدة، 5كاب حوالي عشر ملايين راكب و أن متوسط مقابلة كل راكب مع انه عدد الر
 مليون لحظه اختبار على المؤسسة إدارēا بفاعلية حتى تتحقق الجودة  في تقديم الخدمة و من ثمة 50ومنه نجد أن هناك 

ة و قد استطاع في غضون سنة  تحقيق  أرباح  أصبحت لحظات الصدق المحور الأساسي لعمل كل موظف في الشرك
  8. مليون دولار71: قدرت بـ 
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   بهدف تحقيق جودة الخدمة تسيير الزبائن:ثانيا
يتأثر مفهوم جودة الخدمة بكيفية إدراكها وتقدير قيمتها بواسطة زبائن المؤسسة، ومتى تفهمت الإدارة العليا في 

 من تحديد إستراتيجية إدارة تلك التقديرات، وبالتالي التحسين المستمر لجودة المؤسسة كيفية تقدير الزبائن للجودة تتمكن
  .خدماēا

  معايير تقييم الزبائن لجودة الخدمة.1
إن الزبون لا يدرك جودة الخدمة كمفهوم أحادي البعد، ولكن تقديره لها يتضمن الإدراك لعوامل متعددة، منها ما هو 

  . يجنيها الزبون ومنها ما هو متعلق بجودة عملية تقديم الخدمة نفسهامتعلق بجودة المنافع النهائية التي
  :وقد حدد الباحثون مجموعة من العوامل تستخدم كدلائل ومعايير للجودة في نظر الزبون تتمثل هاته المعايير في

  :الاعتمادية
"يقصد بالاعتمادية كما  9."مدى الوفاء بالالتزاماتالقدرة على تقديم الخدمة في الوقت المحدد بالدقة المطلوبة و: 

قدرة مقدم الخدمة على أداء الخدمة التي وعد đا بشكل يمكن من الاعتماد عليها وأيضا بدرجة عالية من " تُعرف بأĔا
  10." وعده  الصحة والدقة، فالزبون يتوقع أن تقدم له خدمة دقيقة من حيث الالتزام بالوقت والأداء تماما مثلما تم 

عيار هو الأكثر أهمية في تحديد ادراكات جودة الخدمة عند الزبائن، لذلك نجد الزبائن يرغبون في التعامل مع إن هذا الم
 . المؤسسات التي تحافظ على وعودها خصوصا تلك التي تخص الميزات الجوهرية للخدمة

  :مدى توفر و إمكانية الحصول على الخدمة
  11 :ساس النقاط التالية من هذه الناحية يقيم الزبائن الخدمة على أ

  هل الخدمة تتوفر في الوقت الذي يريده؟ -
 هل الخدمة متوفرة في المكان الذي يرغب فيه؟ -
 هل سيحصل الزبون على الخدمة متى طلبها؟ -
 كم من الوقت يحتاج الزبون لانتظار حصوله على الخدمة؟ -
 :الأمان

ة المقدمة ومن يقدمها، أي يتعلق بمدى المخاطر المدركة ُ يعبر هذا المعيار عن درجة الشعور بالأمان والثقة في الخدم
  . لنتائج تلقي الخدمة من هذه المؤسسة أو من مقدمها أو كلاهما

  :المصداقية
، أي هل أن 12 :ناع الزبون بمهارة مقدم الخدمة وأمانة كافة البيانات والمعلومات المتحصل عليهات مدى إقوتعبر عن

 لتزم بوعوده وبما يقوله؟مقدم الخدمة موضع ثقة، وهل ي
 :درجة تفهم مقدم الخدمة لحاجات الزبون

وتمثل مدى قدرة مقدم الخدمة على إدراك ومعرفة حاجات ورغبات الزبون الخاصة والتعرف على مشاعره وتقديرها، 
  .ومن ثم تزويده بالعناية الشخصية الكافية
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  :الاستجابـــة
ّتجابته بالرد على طلبات الزبائن واستفساراēم وهي بذلك تعكس الرغبة الاستجابة تعني قدرة مقدم الخدمة وسرعة اس
  13 .والرضا بمساعدة الزبون وتقديم الخدمة السريعة له

 :الكفاءة والجدارة
ويتعلق هذا المعيار بكفاءة وجدارة القائمين على تقديم الخدمة من حيث المهارات والقدرات التحليلية والاستنتاجية 

وفي حالة التعامل مع مقدم الخدمة لأول مرة فإن الزبون غالبا ما .  تمكنهم من القيام بأدوارهم بالشكل الأمثلوالمعرفة التي
  14 .يلجأ إلى معايير مثل الكفاءات العلمية أو عضوية جمعيات معينة لتقييم جدارة مقدم الخدمة وجودة خدماته

  .تويات تعليمية عالية ومصادر معتمدة رسميةلذلك نجد الزبائن يفضلون تلقي خدماēم من أشخاص ذوي مس
 :الجوانب الملموسة

ويشير هذا المعيار إلى مظهر التسهيلات المادية المتاحة لدى المؤسسة الخدمية والمعدات ومظهر الأفراد المتعاملين مع 
ل الزبون بالاعتماد مقدمي الخدمات وأدوات ووسائل الاتصال معهم، ففي كثير من الأحيان قد يتم تقييم الخدمة من قب

المعدات، الأجهزة، المباني، الأفراد، (على الخصائص الشكلية أو الملموسة المرافقة للخدمة المستخدمة كالتسهيلات المادية 
  ).الخ....

 :الاتصــــال
   :الاتصالهناك نوعين من 

زمن أداء الخدمة وشرح الدور الذي بين المؤسسة وزبائنها وذلك لتعريفهم بالخدمات وشرح خصائصها وأسعارها، و: أولهما
يجب أن يلعبه الزبون للحصول على الخدمة المطلوبة وغيرها من المعلومات وهنا يجب على المؤسسة التأكد من أن الزبون 

  .قد فهم ما هو مطلوب منه
  .بين الزبائن بعضهم البعض لتبادل الخبرات فيما بينهم:  وثانيها
   :الإعـــلان

 رسم صورة ذهنية مستهدفة عن المؤسسة لدى الزبائن وذلك من خلال التأكيد على بعض إن الإعلان يساهم في
  .القيم كالوفاء بالالتزام والتعهد بحماية الزبائن والأمان وغيرها

  . كل ما سبق ذكره من معايير هي أدلة أساسية يحكم من خلالها الزبون على جودة الخدمة المقدمة له
 يرو أن العوامل السابقة الذكر يمكن Berry و Zeithaml و Parasuramanأسهم  وهناك بعض الباحثين على ر

  15 : محددات لجودة الخدمة هي حصرها في خمس

  ....)المقاعد، الأضواء، المعدات والمكائن والمباني،( وهي تشمل العناصر المادية للخدمة :الأشياء الملموسة
 .لخدمة ودقة انجازه للخدمة المطلوبة بمعنى درجة الاعتماد على مورد ا:الاعتماديــة
 . بمعنى سرعة الإنجاز ومستوى المساعدة المقدمة للزبون من قبل مقدم الخدمة:الاستجابــــة
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 ويشير إلى معلومات وكياسة القائمين على تقديم الخدمة، وقدرēم على استلهام الثقة والائتمان وهذا البعد :التوكيـــد
 .اسة والمصداقية والأمانيتضمن عناصر الجدارة والكي

 ويشير إلى درجة العناية بالزبون ورعايته بشكل خاص، والاهتمام بمشاكله والعمل على إيجاد حلول لها بطرق :التعاطف
وهذا البعد يشتمل على مدى توفير الخدمة من حيث الزمان والمكان والاتصالات ودرجة فهم  إنسانية راقية وبكل ممنونية،

 .ونمقدم الخدمة للزب
وما تجدر الإشارة إليه أن الأهمية النسبية لهاته المعايير تختلف من نشاط خدمي لآخر ومن وقت لآخر داخل نفس 
النشاط الخدمي، لذلك يجب على أي مؤسسة التعرف على المعايير التي يلجأ إليها زبائنها للحكم على جودة خدماēا 

  .وتحديد الأهمية النسبية لكل معيار
  زبائن والعوامل المؤثرة فيهاتوقعات ال. 2

و الخدمة المتحصل عليها   لقد قلنا فيما سبق بأن جودة الخدمة تتحدد من خلال مقارنة الزبون بين توقعاته للخدمة 
وعلى هذا  ).الاعتمادية، الاستجابة، التوكيد، التعاطف، والملموسية(فعليا والتي يقيمها بواسطة المعايير السابقة الذكر 

ن توقعات الزبائن تلعب دورا حيويا في الحكم على جودة الخدمة التي تقدمها المؤسسة، فعند تصميم الخدمة، الأساس فإ
 وفهم مستويات هاته التوقعات، والعوامل المؤثرة فيها، والأهم هو كيفية إدارة هاته ةمجهزي الخدمات بحاجة إلى معرف

  .التوقعات وتجاوزها
  عوامل المؤثرة فيهامستويات توقعات الزبائن وال. 1.2

  :يبني الزبائن توقعاēم حول الخدمة على مستويين هما
  : الخدمة المرغوبة.1

وتعكس ذلك المستوى من الخدمة الذي يتمنى الزبون الحصول عليه، إنه مزيج مما يعتقد الزبون أنه يمكن أو يجب 
  16 .تحقيقه

 17 :ل التاليةتتشكل توقعات الزبون حول الخدمة المرغوبة بتأثير العوام

وتشير هذه الحاجات إلى المطالب الشخصية للزبون والتي تتحدد وتتأثر بالسمات : الاحتياجات الشخصية  -
  .الشخصية والنفسية والاجتماعية للفرد وكذلك موارده الشخصية

ؤسسة وهي تلك العبارات التي تقال عن المؤسسة وخدماēا من أي طرف آخر غير الم :اتصالات الكلمة المنطوقة -
إن هذه الكلمة المنطوقة المباشرة تكون في غاية . وهذه العبارات قد تأتي من أفراد مثل الأصدقاء أو العائلة أو الخبراء

الأهمية في مجال الخدمات وذلك بسبب الصعوبة التي يواجهها الزبائن في تقييم الخدمات قبل عملية الشراء ولأĔم 
  .يمرون بتجربة الخدمة بصورة مباشرة

وتشير إلى تلك الوعود الصريحة والمحددة التي تعلن عنها المؤسسة لزبائنها في صورة جمل أو : الوعود المصرح đا  -
 .عبارات باستخدام العديد من أدوات الترويج والاتصال معهم مثل البيع الشخصي والإعلانات التجارية وغيرها

 18 :وقعات الزبون للخدمة المرغوبة تتمثل فيبالإضافة إلى هاته العوامل هناك عوامل أخرى تؤثر على ت
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وهي الوعود ذات العلاقة بالخدمة من غير الوعود المصرح đا وهذه الوعود تعطي الزبون فكرة عما : الوعود الضمنية  -
ينبغي أن تكون عليه الخدمة وما ستكون عليه وتشمل هذه الوعود الأسعار والجوانب المادية الملموسة المرتبطة 

 .بالخدمة
إن الحالات السابقة التي تعرض فيها الزبون للخدمة تعد عاملا آخر يؤثر في صياغة وتكوين : الخبرة السابقة  -

التوقعات والتنبؤات والرغبات لدى الزبائن، وإن تجارب الزبائن التي ترتبط بالتنبؤ يمكن أن تشتمل على التجارب مع 
 .المؤسسة المعنية أو مع مؤسسات أخرى في نفس النشاط

  :الخدمة الكافية أو الملائمة .2
ُويعكس هذا المستوى من الخدمة ما قد ينظر إليه الزبون على أنه كاف أو مقبول، ويمثل مقدار ما يمكن أن يتنازل عنه 

  . الزبون في تطلعاته نحو مستوى الخدمة

  :ة المدى وهيوبشكل عام العوامل التي تؤثر في تشكيل التوقعات حول الخدمة الملائمة هي عوامل قصير
وتعني إدراك ومعرفة الزبون بوجود عدد من البدائل الأخرى للخدمة المتاحة له، وذلك بالنسبة : إدراك بدائل للخدمة -

  .للخدمة التي يرغب في الحصول عليها
ا، وتخص هذه الناحية الإدراك المتحقق لدى الزبون من أهمية تواجد الخدمة وعدم غياđ: إدراك الزبون لدور الخدمة -

 .فقد يقبل التعامل بمستويات متدنية مع مؤسسة معنية مدركا أن غياđا من هذا المكان سيترك أثر واضح
 .مثل حالات الطوارئ والظروف البيئية والتأخير غير المعتمد: العوامل الموقفية -

ل ويقصد به ذلك يوجد نطاق يعرف باسم منطقة التحم) الخدمة المرغوبة، الخدمة الملائمة(وبين هذين المستوين 
المدى من مستوى أداء الخدمات الذي يجده الزبون مرضيا، فإذا ما وجد الأداء الفعلي أقل من منطقة التحمل فإن الزبون 
سيشعر بالإحباط والندم وتنخفض درجة ولائه للمؤسسة أما إذا وجد مستوى الأداء الفعلي أعلى من منطقة التحمل 

  .د درجة ولائه للمؤسسةفإنه سيشعر بالسعادة والرضا وتزي
  : إدارة توقعات الزبون.2.2

المؤثرة على توقعات الزبائن تتيح الفرصة أمام المؤسسة لاستخدام عدد ) سابقة الذكر(إن التعرف على طبيعة العوامل 
لشيء من الاستراتيجيات التسويقية التي تمكنها من إدارة توقعات زبائنها وتقديم خدمة تفوق مستوى هذه التوقعات، ا

  .الذي سيزيد من ولاء الزبون للمؤسسة
  : وعلى العموم يمكن للمؤسسة تحقيق الإدارة الفعلية لتوقعات الزبائن عن طريق اتخاذ الإجراءات التالية

 :التأكد من أن الوعود واقعية
لأن الوعود التي وهذا يعني أن على المؤسسة أن لا تغالي في وعودها وأن لا تعطي وعودا لا تعكس ما تقدم في الواقع 

  .لا تتمكن المؤسسة من تحقيقها للزبون سوف تؤدي إلى خلق عدم الثقة بينه وبينها
   19 :وحتى يمكن ضمان توافق أداء الخدمة الفعلي مع الوعود المعطاة فيجب على إدارة التسويق مراعاة ما يلي
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  .ّالتعرف على ردة الفعل اتجاه أي حملة ترويجية قبل القيام đا  -
لقيام بفحص الخدمة والتعرف على العناصر والمفاتيح الرئيسية فيها والتي يمكن أن تركز عليها حملات الترويج ا  -

 .للمؤسسة
 .القيام ببحوث دورية ēدف إلى تقييم تأثير المزيج التسويقي للمؤسسة على مستويات توقعات الزبائن  -
لذي عليه أن يتوقعه، وفي نفس الوقت يعرف العاملين عرض وعود موضوعية محددة للقياس وبذلك يعرف الزبون ما ا  -

وبالتالي تتم عملية تلبية . ما هو مستوى الأداء الضروري المطلوب للقيام بالعمل بشكل صحيح منذ المرة الأولى
  . توقعات الزبائن أو حتى تجاوزها

كثر مما وعدت، لا تخبر الزبون على قلل من الوعود وأنجز أ: " يمكن القول أن القاعدة العامة في إدارة التوقعات هي
  ".عظمتك بل دعه يراها
  :الاتصال الدائم بالزبائن

وذلك لفهم توقعاēم واهتماماēم وكذلك لقيام المؤسسة بشرح طبيعة خدماēا لهم أو التعبير لهم عن امتناĔا وشكرها 
، وبالتالي هي وسيلة ممكنة لإدارة توقعات لهم على اختيارهم لها، قد يؤدي ذلك إلى التأثير إيجابيا في منطقة التحمل

  . الزبائن
  :استثمار عملية علاج أخطاء الخدمة

إن حدوث الأخطاء في أداء الخدمة شيء وارد وهو يؤدي إلى غضب وتذمر الزبون ولكن طريقة معالجة المشكلة يمكن 
حالة حدوث مشكل في تقديم الخدمة يجب لها أن تخلق ولاء أكبر عند الزبون يزيد على ولاءه لو لم تحدث المشكلة، ففي 

استخدام شكاوي الزبون لتقوية ولائه وذلك بأن تعرفه مدى أسفك لإساءة خدمته، ثم افعل شيء خاصا له من اجل 
  . وفي الأخير ستصل إلى خدمة تفوق توقعاته20 .تعويضه عن المشكلة وبذلك تريه إلى أي مدى تقدره

   : من اجل ما يلي :ورية والمنتظمةتصميم وإجراء البحوث والدراسات الد

  .مراقبة التغيرات في توقعات الزبائن -
 .لفهم العوامل التي تساهم في بناء التوقعات -
 .لتقييم مستويات الخدمة المقدمة في ضوء هذه التوقعات -

  إستراتيجيات تسيير الزبائن. 3
على مؤسسة الخدمة وضع الإستراتيجيات هناك ثلاث مجالات مهمة لا مفر منها عند تقديم الخدمة للزبائن، يتوجب 

فترات انتظار الزبون، مشاركة : المناسبة لتسييرها، وتحويلها إلى نقاط إيجابية تزيد من جودة الخدمات، هاته اĐالات هي
  .الزبون في عملية إنتاج الخدمة و التعامل مع الزبائن الصعبين

  :تسيير فترة انتظار الزبون. 31.
خاصة في الخدمات (اج و استهلاك الخدمة يترتب عنه ضرورة تواجد الزبون في مكان تقديم الخدمة إن تلازم عملية إنت
  . وبالتالي اضطراره للانتظار إلى حين الحصول على الخدمة) ذات الاتصال العالي
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 جودة الخدمة لذلك إن الإدارة الجيدة لفترة انتظار الزبون تؤثر على الطريقة التي يدرك ويشكل đا الزبون انطباعاته حول
تم تطوير عدة مبادئ تساعد المؤسسات على الإدارة الفعالة لفترة الانتظار وتحد من الآثار السلبية لها، تتمثل هذه المبادئ 

   21 :فيما يلي

إن الزبون الذي ينتظر وهو مشغول يشعر بالوقت أقصر من الذي ينتظر وهو غير مشغول، فمن الجيد إشغال  .1
  . على أن تكون التكتيكات التي ēدف إلى إشغال الزبون ذات علاقة بموضوع الخدمةالزبون بشيء معين

زمن الانتظار قبل تقديم الخدمة يبدو أطول من زمن الانتظار أثناء تقديمها وزمن الانتظار ما بعد تقديم الخدمة  .2
 يبدو الأطول على الإطلاق، 

وهنا يجب على المؤسسة أن تعلم الزبائن بوقت : كدزمن الانتظار لشيء غير مؤكد أطول من الانتظار لشيء مؤ .3
اكبر من الوقت المقدر لتقديم الخدمة ليرتفع شعور الرضا لديهم، وهناك من مقدمي الخدمات الذين يطالبون 

 .الزبائن بمواعيد محددة لتجنب الانتظار الطويل
 أن يطلب تفسيرا فالزبائن يريدون أن يعرفوا من طبيعة الإنسان: فترات الانتظار غير المبررة أطول من الفترات المبررة .4

 .لماذا ينتظرون؟ وكلما كانت المعلومات أسرع كلما كان الزبون متفهما أكثر
ليس هناك شيء يثير غضب الزبون أكثر من شعور أحد : فترات الانتظار غير العادلة أطول من الفترات العادلة .5

 . تحت نفس الظروفالزبائن بأن غيره أتى بعدة وتمت خدمته بسرعة أكبر
فالوقت الممكن أن ينتظره الزبون يعتمد على : كلما كانت الخدمة أهم كان الزبون مستعدا لأن ينتظر لفترة أطول .6

 .أهمية تلك الخدمة بالنسبة له
 عند إدارة فترة انتظار الزبائن من الجيد التفكير بأمور تشغل الزبائن: الانتظار الجماعي أقصر من الانتظار الفردي .7

 .بينهم وبين البعض لتقليل الوقت المدرك للانتظار
  :تسيير مشاركة الزبائن.2.3

قبل التكلم عن كيفية إدارة مشاركة الزبون في تحضير خدمته من المفيد أن نتعرف على محاسن ومساوئ السماح للزبون 
وفي . سيقوم الزبائن بانجاز الخدمة بالطريقة التي يريدوĔا ،وبسرعة أكبر، وبتكلفة أقل: فبالنسبة للمحاسن. đاته المشاركة

أما .  بعض الموظفين، وأن يربح بعض الموظفين الوقت للقيام بأعمال أخرىنفس الوقت يمكن للمؤسسة أن تستغني عن
المساوئ فتتمثل في أن المشاركة الكبيرة من قبل الزبائن قد ينتج عنها فقدان السيطرة على النوعية وزيادة المواد الضائعة مما 

  .يزيد من المصاريف التشغيلية للمؤسسة
  22 :ن فتتمثل فيأما فيما يخص طرق تسيير مشاركة الزبو

الجهود المبذولة في سبيل الخدمة الذاتية للزبائن يجب أن لا تفهم على أĔا محاولات لإبعاد الموظفين : تطوير ثقة الزبون .1
عن الزبائن، يجب تزويد الزبائن بالمعلومات الكافية التي تبين أهمية الخدمة الذاتية بالنسبة لهم، لأنه إذا كان من 

لجأت للخدمة الذاتية حتى تسهل على نفسها، سيتحول العديد من الزبائن إلى أماكن خدمة الواضح أن المؤسسة 
  ).غير ذاتية(كاملة 
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 .حفز ودفع الزبائن على تجربة الخدمة الذاتية والترويج لمنافعها .2
وة والضعف ٌجميع التطبيقات الجديدة للخدمة الذاتية يجب أن تختبر ويتم معرفة نواحي الق: اختبار الأفكار الجديدة .3

 .فيها ومحاولة تعديلها قبل التقديم النهائي للزبون
خاصة وأن معظم الخدمات الذاتية في الوقت الحالي تحتوي على : تعليم الزبائن كيفية استخدام الخدمة الذاتية الجديدة .4

نه لا شيء يزعج شكل التكنولوجيا فيها، ولتعليم الزبائن يجب على الموظفين أولا أن يعرفوا كيف وماذا يعملون لأ
 .الزبائن أكثر من موظف لا يعرف خدمة نفسه

وأخيرا إذا نجح نظام الخدمة الذاتية في مؤسسة معينة فيجب أن تتم مراقبته دوما وتقييمه على : مراقبة وتقييم الأداء .5
على مدار السنة هل يتغير الطلب؟ ما الذي يسبب ذلك؟ هل يزيد الطلب؟ من هي المؤسسات الأخرى التي تبني 

 .أساس الخدمة الذاتية أيضا؟ البحث عن حاجات الزبائن المستقبليين
  تسيير الأنماط المختلفة للزبائن .33.

إن النجاح في تقديم خدمة متميزة وذات جودة لزبائن المؤسسة لا يتوقف على التشخيص الصحيح لاحتياجات 
اطهم السلوكية والشخصية واستخدام المداخل المناسبة وتوقعات هؤلاء الزبائن فقط، بل يعتمد كذلك على التمييز بين أنم

  .للتعامل مع كل فئة وخاصة فئة الزبائن ذوي الطباع الحادة وغير المتعاونين
    بهدف تحقيق جودة الخدمةتسيير العاملين. ثالثا

 الزبون يعتبر العامل مركب هام للخدمة، حيث يعتمد أدائها بدرجة أساسية على العنصر البشري، وهو وسيط بين
والمؤسسة ويلعب دورا كبيرا في خلق وتوطيد العلاقة مع السوق، كذلك لسلوك العامل وقع كبير على جودة الخدمة إيجابيا 

الاحترام، الاتصال، اللباقة، سرعة الإجابة ورد  الاندماج، اللطف، المودة،(أو سلبيا من خلال الأبعاد التي رأيناها سابقا
فمن وجهة نظر الزبون إن مقدمي الخدمة هم .  عن جودة الخدمة وعن المؤسسة ككل أي أن العامل معبر) الفعل

لذلك يجب أن تركز إدارة الجودة للخدمات على أداء العاملين، وفي .المؤسسة و المؤسسة ما هي سوى مقدمي الخدمة 
  :يها و المتمثلة في الخدمة تحسين أداء عامل هذا الجزء سنحاول إبراز الطرق التي تستطيع من خلالها مؤسسة 

 .اختيار، تدريب و تحفيز العاملين -
  .التسويق الداخلي -

وقد قمنا بتصنيف هاته العناصر على هذا النحو لتوضيح الأساليب التي تعتمد عليها المؤسسة في إدارة العاملين لديها 
  . والأفعال في كل تصنيفنه في التطبيق يوجد تداخل بين التصرفاتأمع العلم . من أجل الارتقاء بجودة خدماēا

  اختيار، تدريب وتحفيز العاملين. 1
لذلك يتوجب . تشير الدراسات إلى أن نحو ثلثي مشكلات خدمة الزبائن تنحصر في ضعف مهارات مقدمي الخدمة

الحرص على استقطاب و اختيار أفضل العناصر، وتنمية مهاراēم، وخلق الرغبة لديهم لخدمة  على المؤسسة الخدمية
  .بائنالز
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  التسويق الداخلي.2
تحت عنوان أثر التسويق الداخلي  وجودة الخدمات ) 2006(  في دراسة قام đا الباحث صالح عمر كرامة  الجريري

أثبت أن هناك علاقة  ارتباط قوية بين نشاط التسويق .  في رضا الزبون دراسة تطبيقية في عينة من المصارف اليمنية
  .ث تؤدي إجراءات التسويق الداخلي إلى زيادة جودة الخدمات المقدمة للزبائنالداخلي وجودة الخدمة حي

كما توصل الباحث سعيد شعبان حامد في دراسة أثر التسويق الداخلي على مستوى جودة الخدمة الصحية 
 بكل أبعاده خليبالمستشفيات العامة للتأمين الصحي بالقاهرة، إلى أن هناك ارتباط ذا دلالة إحصائية بين التسويق الدا

  .مستوى الخدمة المقدمة للمنتفعينو
ّ إلى أن أحد الأساليب الفعالة لتحقيق التميز في تقديم Richarson et Robinson 1989وقد توصل كل من 

  .الخدمة المصرفية هو تحسين جودة الخدمة المدركة من جانب الزبون النهائي عن طريق تطبيق برامج التسويق الداخلي 
  .يمكننا القول أن تطبيق التسويق الداخلي له أثر إيجابي في تحسين جودة الخدمةمما سبق 

 تعريف التسويق الداخلي1.2
العمل الذي تقوم به المؤسسة لتدريب وتحفيز زبائنها الداخليين وعلى :"التسويق الداخلي بأنهKotler عرف   -

وظفي الخدمة للعمل كفريق لتحقيق رضا الأخص أولئك الذين يحتكون بشكل مباشر مع الزبائن، وكذلك دعم م
  23 ."وإشباع الزبائن

جهود المؤسسات الخدمية الهادفة لتزويد الأفراد العاملين لديها  بتصور كامل وفهم :" أنهCumessenكما عرفه  -
  24 ."واضح للأهداف التي ترغب المؤسسة بتحقيقها، من خلال التدريب والتحفيز والتقويم والمكافأة وفق للأهداف

 يتفقان في أن التسويق الداخلي مجموعة السياسات والبرامج الموجهة kotler و cumessenنجد أن كل من 
  .للعاملين بالمؤسسة، والهادفة لإيصال رسالة المؤسسة وأهدافها للعاملين بغية مساهمتهم في تحقيقها هذه الأهداف

  إجراءات التسويق الداخلي 2.2
صميم السياسات والبرامج الموجهة إلى العاملين بالمؤسسة đدف تحقيق مستويات عالية يعتمد التسويق الداخلي على ت

من الرضا لديهم والذي بدوره يؤدي إلى الارتقاء بمستوى جودة الخدمة المقدمة للزبائن الخارجيين وتنطوي سياسات 
 : فيوبرامج التسويق الداخلي على بعض الأنشطة المخططة والموجهة للعاملين والمتمثلة

             ترسيخ ثقافة الخدمة.1
إن ثفافة المؤسسة هي نمط من المشاركة في القيم والمعتقدات التي تعطي بعدا معنويا للأعضاء في المؤسسة وتزودهم 
بالقواعد الخاصة بالسلوك، حيث أن لكل مؤسسة ثقافة خاصة تتميز đا، وكل شخص فيها يمتلك هذه الثقافة وتلازمه 

  .ه وأعماله وتصرفاته إزاء الزبائنفي سلوكيات
إن أي برنامج للتسويق الداخلي هو عبارة عن تمثيل لثقافة الخدمة تسعي المؤسسة من خلاله إلى ترسيخ ثقافتها لدعم 

  .خدمة الزبون 
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قافة خدمة قوية تقوم بتحويل هيكلها التنظيمي من الأعلى إلى الأسفل إذ أن  ثإن المؤسسات التي تعمل على ترسيخ
المشكلة في الهيكل التنظيمي التقليدي أن الشخص في المؤسسة يعمل لإرضاء مديره، أي يكرس عمله وجهده لإرضاء 
الأشخاص الذين فوقه في التنظيم مع اهتمام قليل بالزبائن، بينما المؤسسة التي تمتلك ثقافة خدمة فإن هيكلها التنظيمي 

نوع من التنظيم جميع العاملين يعملون لخدمة الزبون فالمدير العام يدعم يجعل المدير العام في أسفل الهيكل، ففي هذا ال
التابعة له لخدمة الزبون، ومدراء الأقسام يطورون الأنظمة التي تسمح للمشرفين بتقديم خدمة جيدة للزبون،  الأقسام

  . والمشرفين يساعدون العاملين بشكل مباشر أو غير مباشر في خدمة الزبون 
ا تقدم يمكن القول أن المؤسسة التي تمتلك ثقافة خدمة قوية سوف تؤثر إيجابيا على علاقة العاملين مع تأسيسا على م

  .التي تقدمها الزبائن ومن ثم الارتقاء بجودة الخدمات
   نشر المعلومات التسويقية للعاملين  .2

 الأكبر بالزبائن هي العاملين أنفسهم في قطاع الخدمات غالبا ما تكون وسيلة الاتصال ذات الفعالية الأكثر والتأثير
لذلك يتوجب على الإدارة أن توفر معلومات كافية ودقيقة عن  .الذين يقومون بتقديم الخدمات إلى الزبائن مباشرة

الخدمات التي تنوي الترويج عنها، وعن التغيرات التي حصلت أو ستحصل في طبيعة الخدمات والحملات التسويقية، 
قة بالإجراءات والوسائل الخاصة بتوفير الخدمة وإيصال هذه المعلومات للعاملين بشكل دوري ومستمر والتطورات المتعل

 و تقديم شرح واضح للمنافع التي يستفيد منها الزبون عند شراءه للخدمة،  حتى يتمكن مقدم الخدمة من إيصالها للزبائن،
   25 . الخدمةوđذه الطريقة تصبح عملية إقناع الزبون  سهلة من طرف مقدم

    منح الصلاحيات للعاملين.3
نقصد بمنح الصلاحيات عملية إعطاء الأفراد سلطة لممارسة التحكم وتحمل المسؤولية عن عملهم، أي تحرير شخص 
ما من التحكم الشديد للتوجيهات والأوامر ومنحه حرية تحمل المسؤولية عن أفكاره وأفعاله، وإطلاق العنان للموارد 

   26 .لتي كانت ستظل محجوبة يصعب الوصول إليهاالمختبئة وا
ذلك على  .يعد منح الصلاحيات من بين سياسات التسويق الداخلي التي ēدف إلى تقديم خدمات جيدة للزبائن

  .أساس أن الأفراد الأقرب إلى المشكلة هم الأقدر على التوصل إلى حل لها، وصنع القرارات بالقرب من مواقع التأثير
 أن نشير إلى أنه يشترط في الأفراد الذين تعطى لهم الصلاحيات في إتخاذ القرارات المتعلقة بمشاكل الزبائن  ولكن يجب

ومتدربين بشكل جيد يسمح لهم بإتخاذ القرارات الصحيحة على قاعدة من الخبرة و  أن يكون مهيئين بشكل صحيح،
   27 .وفرة المعلومات

   ارد البشرية تطوير مدخل التسويق إلى إدارة المو.4
تكلمنا عن ضرورة الاعتناء باختيار وتدريب وتحفيز العاملين، وذلك نظرا للدور المهم الذي تلعبه هاته العناصر في 
توفير عاملين يقدمون خدمات بجودة عالية لزبائن المؤسسة ومن الواضح أن هاته الإجراءات تقوم đا إدارة الموارد البشرية 

ينصح المدراء باستخدام مبادئ التسويق  "Berryلاقة بين إدارتي التسويق  والموارد البشرية فإن في المؤسسة  لكن بشأن الع
) التدريبية ،التحفيزية (لغرض جذب العاملين والاحتفاظ đم بالإضافة إلى بحث وتطوير نوع من الفهم لحاجات العاملين 
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في نفس الاتجاه، حيث أن قسما منهم يبحث عن وبنفس دقة تحديد حاجات الزبائن ذلك أن العاملين ليسوا جميعا 
المردود المادي لزيادة دخله والقسم الأخر ينظر إلى العمل باعتباره المصدر الوحيد لمعيشته وبعضهم ينجذب للعمل بسبب 

ال أو المرونة في ساعات العمل، وبعضهم تشده الامتيازات أو منافع التأمين الصحي أو التسهيلات المقدمة للعناية بالأطف
  28 .الخ...النقل إلى مواقع العمل 

وعليه فإن نجاح وكفاءة أداء برنامج التسويق الداخلي يعتمد بالدرجة الأساس على عملية التعاون والتنسيق بين قسمي 
  . التسويق وإدارة الموارد البشرية، ويعتبران المفتاح الذي يحقق برنامج التسويق الداخلي

   قياس جودة الخدمات.رابعا
ن اتخاذ الإجراءات اللازمة للتحسين المستمر لجودة الخدمة، يعتمد على توافر مقياس للجودة يتسم بالدقة والموضوعية إ

يساهم في تحليل وتحديد مصادر مشاكل الجودة، لهذا السبب أخذت قضية قياس جودة الخدمة أهمية كبيرة في السنوات 
 جاءت في هذا الموضوع قياس جودة الخدمة من وجهة النظر الخارجية التي الأخيرة، وقد تناولت غالبية الجهود البحثية التي

  .تعبر عن موقف الزبائن واتجاهاēم إزاء ما يقدم لهم
هناك اتفاقا عاما بين الباحثين على أنه يوجد نموذجان رئيسيان لقياس جودة الخدمات ينسب أولهما إلى 

"Parasurman et al 1985" الفجوة أو مقياس  وأطلق عليه اسم مقياسservqual.  أما النموذج الثاني فقد توصل
    servperf  ويطلق عليه اسم مقياس الأداء الفعلي للخدمة أو مقياس Groinin et Taylor1992إليه كل من 

 SERVQUAL مقياس الفجوة .1
 الخدمة مع ويعتمد على مقارنة توقعات الزبائن بشأن" Parasurman et al 1985" إلىينسب هذا المقياس

 أي أن مستوى جودة الخدمة يقاس بمدى التطابق بين مستوى الخدمة 29 .إدراكاēم لمستوى جودة الخدمة المقدمة بالفعل
  المقدمة فعلا للزبائن وبين ما يتوقعونه بشأĔا 

  : ويمكن التعبير عن جودة الخدمة حسب هذا المقياس بالمعادلة التالية
  عات التوق- الأداء =جودة الخدمة 

َُعبارة تغطي الأبعاد الخمسة الممثلة لجودة الخدمة 22 لفجوة من مجموعتين كل مجموعة تضميتكون مقياس ا
السابقة (

، ēدف اĐموعة الأولى إلى قياس توقعات الزبائن لخدمة المؤسسة، بينما ēدف اĐموعة الثانية إلى قياس إدراك )الذكر
غير موافق بشدة =7موافق بشدة إلى =1من(خدم مقياس ليكرت ذي السبع نقاط وكلاهما يست الزبائن نحو أداء المؤسسة

.( 30  
أن وجود فجوة بين ما أدركه الزبون من مستويات أداء الخدمة و "  Parasurman et al 1985"لقد أوضح 

وث ما يسمى توقعاته المسبقة لهذه المستويات هي محصلة أربع فجوات أخرى، والتي تودي منفردة أو مجتمعة إلى حد
   .بمشكلات الجودة

  :ويمكن تلخيص الفجوات الخمسة على النحو الموضح في الشكل التالي
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   لقياس جودة الخدمةSERVQUAL نموذج :)1( الشكل رقم
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  
  
  

  .506ص، 2008 هاني حامد الضمور، تسويق الخدمات، دار وائل للنشر والتوزيع، الطبعة الرابعة، الأردن، :المصدر

  

  اتصالات الكلمة الحاجات الشخصية الخبرة السابقة
 المنطوقة

 الخدمة المتوقعة

  
 الخدمة المدركة

 الخدمة مواصفات
 المقدمة بالفعل

ترجمة اداراكات 
الإدارة إلى 
 مواصفات 

إدراك الإدارة 
 لتوقعات الزبائن 

مواصفات الخدمة 
 المقدمة بالفعل

  الفجوة 

 4: رقم

 3:الفجوة رقم

 2:الفجوة رقم

 5:الفجوة رقم

 1:الفجوة رقم
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   31 :يتضح من الشكل أن الفجوات الأربعة المسؤولة عن الفرق بين الجودة المدركة والمتوقعة هي

 الفجوة بين ادراكات الإدارة وبين توقعات الزبون وتنتج هذه الفجوة عن عجز الإدارة عن معرفة ):1(الفجوة رقم 
  .احتياجات ورغبات الزبائن المتوقعة 

لفجوة بين ادراكات الإدارة وبين المواصفات المحددة للجودة وتنتج عن الاختلافات بين المواصفات  ا):2(الفجوة رقم 
الخاصة بالخدمة المقدمة بالفعل وبين ادراكات الإدارة لتوقعات الزبون، بمعنى انه حتى لو كانت حاجات الزبائن المتوقعة 

ات محددة في الخدمة المقدمة بسبب قيود تتعلق بموارد المؤسسة أو ورغباēم معروفة للإدارة، فانه لن يتم ترجمتها إلى مواصف
  . التنظيم أو عدم قدرة الإدارة على تبنى فلسفة الجودة 

 الفجوة بين المواصفات المحددة للجودة وبين ما يقدم فعلا، وتظهر بسبب كون مواصفات الخدمة ):3(الفجوة رقم 
ارة بخصوص هذه المواصفات، وقد يرجع ذلك إلى تدنى مستوى مهارة القائمين المقدمة بالفعل لا تتطابق مع ما تدركه الإد

  .على أداء الخدمة، والذي يرجع بدوره إلى ضعف القدرة والرغبة لدى هؤلاء العاملين 
وتنتج عن الخلل فى مصداقية مؤسسة الخدمة، .  الفجوة بين الخدمة المقدمة وبين الاتصالات الخارجية):4(الفجوة رقم 

ودات هالبيع الشخصي واĐ(نى أن الوعود التي تقدمها المؤسسة حول مستوى الخدمة من خلال الاتصال بالزبائن بمع
  .تختلف عن مستوى الخدمة المقدمة ومواصفاēا بالفعل) الترويجية الأخرى

احد او بعض او كل وهذه الفجوة هي نتاج حدوث .  الفجوة بين الخدمة المدركة وبين الخدمة المتوقعة):5(الفجوة رقم 
  .الفجوات السابقة 

   servperfمقياس الأداء الفعلي .2
إلى هذا المقياس الذي يعتمد على طريقة أكثر بساطة لقياس جودة   Gronin et Taylor 1992توصل كل من 

أن جودة الخدمة بمعنى  الخدمة بحيث يقيس إدراك الزبون واتجاهاته  مباشرة نحو الأداء الفعلي للخدمة المقدمة للزبائن،
  : يمكن الحكم عليها  مباشرة من خلال اتجاهات الزبائن وأنه يمكن التعبير عن ذلك بالمعادلة التالية 

  الأداء الفعلي=جودة الخدمة 
ولم يختلف هذا الأسلوب عن سابقه في الأبعاد المستخدمة في قياس مظاهر جودة الخدمة الخاصة بالجوانب الملموسة، 

و يرى أصحاب هذا المقياس أنه يتميز عن سابقه  بالبساطة وسهولة . ستجابة، التوكيد والتعاطفالاعتمادية، الا
الاستخدام، وكذلك بزيادة درجة مصداقيته وواقعيته، إلا أنه يعجز عن مساعدة الإدارة في الكشف عن مجالات القوة 

 32 .كات الزبون للخدمةوالضعف في الخدمة المقدمة والتي تتعلق بجوانب متعددة، وليس فقط بإدرا
ّ في قياس وتقييم جودة الخدمة، إلا أنه لا يقلل من أهمية  servperfإذن بالرغم من المزايا التي يتمتع đا نموذج  

 في هذا الصدد، بل أن هذا الأخير يتفوق عن الأول من حيث الدلالات العلمية الناتجة عن servqual وملائمة نموذج  
  .يم، بالإضافة إلى أنه الأكثر شيوعا في قياس جودة الخدمة في العديد من الدراسات الميدانيةعمليات القياس والتقي
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  :ةــلاصـخ
يستند الزبون في تقييمه لجودة الخدمة على عدة معايير تمس الجوانب الملموسة وغير الملموسة للخدمة، وتتحقق جودة 

تجاوزها، وهناك عدة إستراتيجيات لإدارة هاته التوقعات القاعدة الخدمة عند تلبية توقعاته بالنسبة لهاته المعايير أو 
  .الأساسية فيها تقليل الوعود ورفع الأداء

في المقابل لا يمكن الوصول إلى الوفاء بتوقعات الزبائن إلا من خلال الاهتمام بالعاملين في المؤسسة وذلك عن طريق 
حث في حاجاēم ورغباēم والسعي وراء تلبيتها والحصول على بل الب. اختيارهم على أسس سليمة وتدريبهم وتحفيزهم

  رضاهم مثلهم مثل الزبائن الخارجيين
 إن توصيف الخدمة بدقة بمعنى تحديد معايير لها وإعلام العاملين đا والعمل على دفعهم وتحفيزهم للالتزام بتلك 

  . المعايير، يسهل أداء الخدمة بالكيفية المطلوبة ويزيد من جودēا
 إن تطوير وتحسين جودة الخدمة يعتمد بالدرجة الأولى على قياسها وتقييمها، من أجل تحديد وتحليل مصادر مشاكل 

 يتمثلا في مقياس نوهنا يوجد نموذجان لقياس جودة الخدمة من وجهة نظر الزبائ. الجودة ومن ثم معرفة كيفية تحسينها
 توقعات الزبائن وإدراكهم للأداء الفعلي للخدمة ومقياس الأداء  الذي يعتمد على حساب الفرق بينservqualالفجوة 

  . ى تقييم الأداء الفعلي للخدمةالفعلي الذي يعتمد عل
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  : ملخص

تعتبر المؤسسات الصحية أكثر حاجة من باقي المؤسسات في أن تكون الخدمات التي تقدمها تتصف بالجودة، 

لخدمات التي تقدمها لمختلف أفراد اĐتمع، كما أن القوانين التشريعية تفرض تقديم أحسن الخدمات وذلك لأهمية ا

الصحية وأجودها للمرضى، ومما يدل على الإهتمام الكبير بالجودة في اĐال الصحي، هو المحاولات الكثيرة من طرف 

  .إلى تقييم وتحسين جودة الخدمات الصحيةمختلف المؤسسات الصحية على إدخال الأساليب الإدارية التي ēدف 

  .المؤسسات الصحية، الخدمات الصحية، الجودة: يةكلمات المفتاح      ال

Abstract: 

The health institutions more need than other institutions in that the services 
provided are characterized by quality, to the importance of the services provided by 
the various members of the community, and the legislative acts imposed to provide 
better health services and Ajodha of patients, demonstrating the huge interest in 
quality in the health field, is the many attempts by the various health institutions on 
the introduction of management techniques that aim to evaluate  
and improve the quality of health services. 

 
     Key words: health institutions, health services, quality 
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  :مقدمة

في المؤسسات الاقتصادية الجزائرية في الوقت الحاضر أهمية كبرى نظرا  الإدارة والتسيير  مناهجتكتسي مسألة تطوير      
لما لها من تأثير مباشر وقوي على نتائج عمل هذه المؤسسات ومستوى أدائها العام، وكذلك على تحسين شروط 

 .اندماجها في البيئة الاقتصادية الوطنية والعالمية
القطاع الإنتاجي في الجهود نحو تحسين الجودة، إلا أنه في  وظ عن    رغم أن قطاع الخدمات مازال متأخرا بشكل ملح

 ذات أهمية كبيرة في التأثير على التنمية الإقتصادية في مختلف الدول، تقديم الخدمة السنوات الأخيرة أصبحت مؤسسات
المزيد من حيث أصبحت هذه المؤسسات تسعى إلى تحسين مستوى أدائها من أجل تعزيز قدراēا التنافسية وكسب 

  .العملاء
     أصبحت المؤسسات الصحية في الوقت الحالي أكثر تطور ورقي عما كانت عليه في فترات سابقة، حيث أصبحت 
تخضع للمبادئ والأساليب الإدارية الحديثة، وليس فقط مكان لإيواء المرضى وتلقي العلاج، وهذا نتيجة للاهتمام الكبير 

لعالمية، بسبب أن هدفها هو الحفاظ وتحسين صحة الإنسان، والذي هو أهم هدف đا من مختلف الدول والهيئات ا
، ومن المعلوم أن مؤشر يسعى إليه مختلف أفراد اĐتمع، إذ أن جميع الأفراد لا يمكنهم الاستغناء عن الخدمات التي تقدمها

التنمية البشرية، لذلك فإننا نجد أن هذه الحالة الصحية لأفراد اĐتمع يعتبر في الوقت الحاضر مؤشرا هاما من مؤشرات 
المؤسسات قد لاقت اهتماما كبيرا من طرف حكومات الدول من خلال السعي إلى الرفع من أدائها وتحسين جودة 

  .     خدماēا
  :     في هذا الإطار يمكن طرح الإشكالية العامة لهذا البحث كما يلي

  كيف يمكن تقييم جـودة الخدمـات الصحية؟

  .  أساسيات حول جودة الخدمات الصحية-أولا
     سنحاول الوصول إلى مفهوم جودة الخدمات الصحية، ومعرفة مدى أهمية الأخذ بوجهة نظر المرضى للجودة، وهذا 

لأĔم المستفيدين الأساسيين من الخدمات الصحية، كما أن رضاهم يعتبر مطلب أساسي ينبغي أن تسعى لتحقيقه 

        .المؤسسة الصحية

  . مفهوم الجودة في الخدمات- 1 
  :  هناك العديد من التعاريف التي أعطيت للجودة في الخدمات، ومن بين هذه التعاريف نذكر ما يلي     

مجموعة من الأنشطة ينتج عنها تحسن الخدمة المقدمة للعميل، ويمكن تقسيم هذه : "ّ يعرفها بعض الاختصاصيين بأĔا-

  . 1"قبل أداء الخدمة وأنشطة تتم عند الأداء وأنشطة تتم بعد الأداءالأنشطة إلى أنشطة تتم 

تنتج جودة الخدمة من تنفيذ أو أداء : " أنه فهو(ISO 9000) أما تعريف جودة الخدمة حسب المواصفات الدولية -

  .  2"مجموعة من الأنشطة توجه في اتجاه مقابلة احتياجات العميل
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، أي ينظر 3"تلبية طلباته واحتياجاته: "أن جودة الخدمة بالنسبة للعميل تعنيجريان  وجوران كذلك يرى الباحثان -

  .للجودة على أĔا تحقيق رغبات العميل

  .4"جودة الخدمة تتحدد في ضوء إدراك العميل لنوعية الخدمة ودرجة تطابقها لتوقعاته: " بأنجيذير ويرى -

لتعاريف لا تختلف     نلاحظ أنه رغم تعدد واختلاف مختلف التعاريف التي أعطيت للجودة في الخدمات، إلا أن هذه ا

كثيرا عن مفهوم الجودة في السلع، كما أن هناك تشابه وتقارب في المعنى بين هذه التعاريف، ويمكن القول باختصار بأن 

  .  الخدمة المقدمة تكون ذات جودة إذا كان هناك رضا عن هذه الخدمة من طرف العميل

  .  مفهوم جودة الخدمات الصحية-2
لجودة ظهرت في مجال السلع أولا ثم انتقلت إلى مجال الخدمات الصحية والخدمات عموما، حيث      إن مختلف مفاهيم ا

رافق ذلك اختلاف كبير بين الباحثين في إعطاء تعريف محدد لجودة الخدمات الصحية، وهذا نتيجة لما تتصف به هذه 

ت الصحية لا تختلف كثيرا عن الخدمات من خصوصيات، ورغم ذلك فإن التعاريف التي أعطيت للجودة في الخدما

  :          مفهوم الجودة في باقي الخدمات وحتى السلع، ومن بين هذه التعاريف نذكر ما يلي

" يعرفها بعض الباحثين بأĔا- َِشكل من أشكال الطرائق التي تستخدمها المؤسسة الصحية، لتميز نفسها عن :  ُ
، عن طريق تكوين صورة عن المؤسسة الصحية تتحدد من خلالها المؤسسات الصحية الأخرى المشاđة لها في النشاط

  .  5"شخصية المؤسسة على جميع المستويات

ًتقديم خدمات صحية أكثر أمانا وأسهل منالا، وأكثر إقناعا لمقدميها، وأكثر إرضاء للمستفيدين : "ُِّ وعرفت أيضا بأĔا- ً ً ً
  .  6"بحيث تتولد في اĐتمع نظرة إيجابية إلى الرعاية الصحية المقدمةمنها، 

زيادة حظوظ المرضى في بلوغ النتائج المرغوبة عبر العلاج المقدم والتقليل من احتمالات النتائج : "َّ وتعرف أيضا بأĔا-

  . 7"غير المرغوبة

ِّ فـتعرفها بأĔامنظمة الصحة العالمية أما - َُ" س تقديم الأنشطة التشخيصية والعلاجية لكل مريض بشكل متجان: 

ويضمن له أفضل النتائج في مجال الصحة وفقا للوضع الحالي للعلوم الطبية، بأفضل التكاليف وبأقل المخاطر ولأكبر 

  .8..."رضا

درجة الالتزام بالمعايير المتعارف : " بأĔاالهيئة الأمريكية المشتركة لاعتماد للمستشفيات كما تم تعريفها من طرف -

و إجراء أو تشخيص أو معالجة مشكلة طبية عليها لتحديد مستوى جيد من الممارسة ومعرفة النتائج المتوقعة لخدمة أ

 .9"معينة

لها بالإضافة إلى ما سبق فإنه يمكن النظر إلى مفهوم جودة الخدمة الصحية من وجهة نظر مختلف الأطراف التي      

  : 10علاقة بالخدمة، منها رأي الطبيب، المريض وإدارة المؤسسة الصحية، ويمكن شرح ذلك كما يلي
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هي تقديم أفضل الخدمات وفق أحدث التطورات العلمية والمهنية ويتحكم في ذلك :  من المنظور المهني والطبي-

  . أخلاقيات ممارسة المهنة والخبرات ونوعيتها وطبيعة الخدمات الصحية المقدمة

جذب المزيد من الموارد لتغطية تعني كيفية استخدام الموارد المتاحة والمتوفرة والقدرة على :  من المنظور الإداري-
  .     الاحتياجات اللازمة لتقديم خدمة متميزة

  .   تعني طريقة الحصول عليها ونتيجتها النهائية: من وجهة نظر العميل-
     إن مفهوم جودة الخدمة الصحية من وجهة نظر العميل هو الأكثر أهمية، حيث أن مستوى الجودة يعتمد إلى حد 

 المريض وتقييمه لها، وبالتالي فإن الخدمة الصحية تكون ذات جودة عالية إذا كانت متلائمة مع توقعات كبير على إدراك
المرضى وحققت احتياجاēم، وجودة الخدمة الصحية في هذا المعنى تعبر عن الدرجة التي يراها المريض في الخدمة الصحية 

قع، لذلك ينبغي على المؤسسات الصحية أن تسعى إلى تلبية ما المقدمة إليه، وما يمكن أن يفيض عنها قياسا بما هو متو
يتوقعه ويرغبه العملاء بشأن خدماēا، وذلك من خلال التعرف على المعايير التي يستند إليها العملاء في الحكم على 

  .        جودة خدماēا

  . أبعاد جودة الخدمات الصحية-3
حة الجسدية والنفسية للمريض، وحتى تقدم المؤسسات الصحية يعتبر هدف الخدمات الصحية هو ضمان الص     

خدمات عالية الجودة، فإنه توجد أبعاد ينبغي أن تتصف đا الخدمات الصحية حتى تكون ذات جودة، ويعتبر رضا 
ير من المريض بعد أساسي للجودة، إلا أنه ليس البعد الوحيد، بل توجد أبعاد أخرى ينبغي أخذها في الحسبان، ويرى الكث

  :11الباحثين أنه توجد عشرة أبعاد للجودة مشتركة بين مختلف أنواع الخدمات، وهي كالآتي
وهي القدرة على تقديم خدمة تكون حسب ما وعدت به المؤسسة، أي أن تكون بشكل يمكن الاعتماد :  الاعتمادية-

 والأداء بالوقت الالتزامعليها، وتكون بدرجة عالية من الصحة والدقة، فالعميل يتوقع أن تقدم له خدمة دقيقة من حيث 
  . أداءها في الخدمة مقدم على اعتماده إلى ةبالإضاف ،وعده تم كما

 العميل، يريده الذي الوقت والمكان في الخدمة  تقديمالمؤسسة على قدرة هي: الخدمة على الحصول إمكانية مدى -
  .الخدمة تقديم لمكان وسهولة الوصول انتظار مناسب، وقت إلى الحصول على الخدمة خلال بالإضافة

 من الخدمة تلقي لنتائج َالمدركة المخاطر مدى أي ؛يقدمها ومن المقدمة الخدمة في بالأمان رالشعو درجة وهي:  الأمان-
   .  كلاهما أو مقدمها أو المؤسسة،

 مقدم لدى مصداقية ينبغي أن تكون هناك أنه أي؛ الخدمة بمقدم العميل يضعها التي الثقة هي درجة:  المصداقية-
  . العملية إجراء عند أضرار به يلحق لن بأنه ََّالجراح في المريض ثقة مثل، ايقدمه التي بالوعود والتزامه، الخدمة

 وتحديدها، العميل حاجات فهم على الخدمة مقدم قدرة مدى معناه: العميل لحاجات الخدمة مقدم تفهم درجة-
  .العميل حاجات على للتعرف الخدمة مقدم يحتاجه الذي والجهد الوقت من كم آخر بمعنى

وتعني أن يكون مقدم الخدمة على قدر من الاحترام والأدب، وأن يتصف بالمعاملة الودية مع العملاء، : 12 اللباقة-
  . اقة والاحترام والود بين مقدم الخدمة والعميلوبالتالي فإن هذا البعد يشير إلى الصد
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 وأيضا قدرēم العملاء، خدمة في دائما يكونوا أن في الخدمات مقدمي واستعداد ورغبة قدرة مدى وهي: 13 الاستجابة-
 يكون وأن العميل، خدمة في والحماس بالسعـادة الخدمة مقدم يشعر وينبغي أن لها، احتياج العميل عند الخدمة أداء على
  . طلبها عند الخدمة لتقديم جاهز الخدمة مقدم

 تمكنهم التي والمعرفة التحليلية والقدرات المهارات حيث من الخدمة مقدمي وجدارة بكفاءة تتعلق: رةوالجدا  الكفاءة-
  . فضلأ بشكل الأدوار أداء من
 مقدمي الخدمية، ومظهر المؤسسة لدى المتاحة) المعدات ( المادية التسهيلات مظهر وتعني:  الجوانب الملموسة-

حديثة، وأن يعطي  الخدمة تقديم في المستخدمة  وينبغي أن تكون التكنولوجياđم، الاتصال ووسائل وأدوات الخدمات
    .للعميل مريحا جوا الداخلي التصميم

 يلعبه أن يجب الذي والدور للعميل، الخدمة خصائص شرح على الخدمة مقدم قدرة وهي مدى: 14 الاتصالات-
 أن يمكن التي الأضرار وشرح ، أن يقوم به يجب بالدور الذي العميل إعلام فينبغي المطلوبة، دمةالخ على للحصول العميل

 لذلك ،الخدمة تقديم أثناء تحدث أن يمكن التي وأيضا شرح كيفية تجنب المشاكل منه، طلب بما يلتزم إذا لم تلحق به
 يطلب كأن العميل، وثقافة مستوى حسب ئمةواضحة، وتعتمد على طرق ملا بالعميل الاتصال عملية تكون أن فلابد

    .الجراحية العملية إجراء قبل والتعليمات الإجراءات من مجموعة إتباع المريض من
     إن هذه الأبعاد التي يعتمد عليها العميل في تقييم جودة الخدمة، ليست بالضرورة أن تكون منفصلة عن بعضها 

بعضها، وقد تكون أحيانا متكاملة، وبعض الدراسات قامت بتلخيص هذه البعض، بل أن بعض الأبعاد متداخلة مع 
: ، أطلق عليها نموذج جودة الخدمة، وهذه الأبعاد هي) يوضح ذلك- 1-الشكل (الأبعاد العشرة في خمسة أبعاد فقط 

غم من أن الأبعاد المادية، الاعتمادية، الاستجابة، الأمان واللباقة، ومن جهة أخرى فقد أثبتت الدراسات أنه على الر
الخمسة ضرورية، إلا أن الوزن النسبي لها يختلف من عميل لآخر، ومن مؤسسة خدمية لأخرى، وعموما يعتبر البعد 
الخاص بالاعتمادية أهم بعد يعكس جودة الخدمة، وهذا بغض النظر عن طبيعة الخدمة، وفي هذا الإطار فإن الأهمية 

، الأمان ٪22، الاستجابة ٪32الاعتمادية : ل على جودة الخدمة تتمثل في الآتيالنسبية للأبعاد التي يحكم đا العمي
  .    يوضح ذلك) 2(، والشكل 15٪16، المادية ٪16، اللباقة 19٪

  .أبعاد جودة الخدمة: )1(شكل 

  

  
  
  
  

  .95، ص2006مفاهيم وعمليات وتطبيقات،  دار الشروق، الطبعة الأولى، عمان، :  قاسم نايف علوان المحياوي، إدارة الجودة في الخدمات:المصدر

 الملموسية

 

    

  جودة الخدمة  

 الأمان    اللباقة الإستجابة الإعتمادية
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  .اد الخمسة لجودة الخدمات الصحية الأهمية النسبية للأبع):2(شكل 

  
ثامر ياسر البكري، تسويق الخدمات الصحية، دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع، : من إعداد الطالب بالاعتماد على: المصدر             

  .212، ص 2005 عمان، الطبعة العربية،

    بالإضافة إلى ما سبق، فإن الأبعاد الخمسة لجودة الخدمات يمكن توضيحها في مجال الخدمات الصحية، وما يقابلها 
من معايير لتقييم كل بعد من هذه الأبعاد، والأمثلة التي يمكن أن تنطبق على كل بعد عند تقديم الخدمات الصحية، 

    :والجدول التالي يوضح ذلك

  . أبعاد الجودة للخدمات الصحية):1(جدول 

 الأمثلة معايير التقييم البعد

  المعولية
  
  
 

. دقة السجلات المعتمدة في إدارة المؤسسة الصحية-  
. صحة القوائم المالية-  
. المواعيد الدقيقة في الإجراءات الطبية-   

ه  ثقة عالية لدى المريض بأن حساباته المالية صحيحة عند مغادرت-
.المؤسسة الصحية  

. له ثقة بان حياته بين أيدي أمينة-   
 

. تقديم خدمات علاجية فورية- الاستجابة  
. استجابة لنداءات الطوارئ الخارجية-  
. العمل في كل ساعات اليوم-   

. وصول سيارات الإسعاف خلال دقائق معدودة-  
. غرفة العمليات جاهزة كليا ولكل الحالات-  
.ريعة لأعضاء السلك الطبي لنداء المريض الاستجابة الس-  

  التأكيد
  

 

. سمعة ومكانة مرتفعة للمؤسسة الصحية-  
. المعرفة والمهارة المتميزة للأطباء والممرضين-  
. الصفات الشخصية للعاملين-  

. المعاملة الطبية للمرضى من قبل الأطباء-  
. تدريب ومهارة عالية في الأداء-  

 

 الكياسة
 

 

.صي بالمريض اهتمام شخ-  
. الإصغاء الكامل لشكاوي المرضى-  
. تلبية احتياجات المرضى بروح من الود واللطف-  

ِ معاملة المرضى بلطف من طرف الممرضين- َُ
.  

.  النظر للمريض بأنه دائما على حق-  
 

. الأدوات المستخدمة في التشخيص والعلاج- الملموسية  
. المظهر الخارجي لمقدمي الخدمة-  
. انتظار واستقبال مناسبة أماكن-   

. أن تكون عيادة الطبيب نظيفة وذات مظهر خاص-  
. الأجهزة الطبية متوفرة، نظيفة وعصرية-  
.  نوعية الطعام المقدم للمرضى الراقدين في المؤسسة الصحية-  
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  .  أساليب تقييم جودة الخدمات الصحية-ثالثا
     يعتبر تقييم جودة الخدمات الصحية أحد أهم الأفكار التي تتضمنها مبادئ إدارة الجودة الشاملة، حيث أنه لابد من 

ها، وتوجد العديد من الأساليب لتقييم جودة تقييم جودة هذه الخدمات حتى يمكن معرفة الأبعاد التي ينبغي تحسين
  .الخدمات الصحية، حيث أن أغلبها صالح للتطبيق على مختلف أنواع الخدمات 

  . نموذج  الفجوات-1
     الكثير من الدراسات تبنت نموذج الفجوة في محاولاēا لتقييم جودة الخدمات، حيث استعمل هذا النموذج في العديد 

، وهي محاولة منهجية تفصيلية (Servqual)ية على اختلاف أنواعها، وتسمى أيضا بطريقة من  المؤسسات الخدم
لتحديد جودة الخدمة بالاعتماد على خمس أبعاد يمكن أن توجد فيها فجوات في تقديم الخدمة، ويقوم هذا النموذج على 

  .عملاء في ما يخص النظرة لجودة الخدمةحقيقة أن هناك اختلاف وتباعد في التصورات والتوقعات بين كل من الإدارة وال
الملموسية، المعولية، الاستجابة، الضمان :      والنموذج في صيغته النهائية يضم خمسة أبعاد أو خصائص للجودة، وهي

المقدرة، اللطافة، الموثوقية، الأمن، أما بعد التعاطف فيتضمن : ، التعاطف ، حيث يتضمن بعد الضمان أربعة أبعاد، وهي
َقابلية الوصول، الاتصالات، فهم العميل، وفي هذا النموذج يتم تغطية الأبعاد الخمس باستبيان يتكون : لاثة أبعاد، وهيث

 عبارة أخرى تتعلق 22 عبارة تتعلق بالتوقعات التي تمثل المستوى المثالي والمرغوب لجودة الخدمة، بالإضافة إلى 22من 
ى الخدمة المقدمة، وبالمقارنة بين التوقعات والتصورات يمكن تحديد الفجوة، وكلما تجاه مستو) ما يتم إدراكه(بالتصورات 

ّوهذه الفجوة هي الخامسة وهي محصلة ، 16كان الأداء عاليا كلما اقتربت المؤسسة من الفجوة الصفرية والعكس صحيح
  : 17أربع فجوات تسبقها، ويمكن شرح هذه الفجوات كما يلي

تحصل عندما لا تدرك الإدارة بشكل صحيح ما يرغبه المريض، إذ ربما : ن توقع المريض وإدراك الإدارة الفجوة بي-
تفكر الإدارة بأن المريض يرغب في الحصول على طعـام أفضل، في حين أن المرضى يرغبون في الحصول على عناية أفضل 

  .   من طرف الممرضين
حيث قد تدرك إدارة المؤسسة الصحية بشكل صحيح :  المعيارية الفجوة بين إدراك الإدارة وجودة الخدمات-

رغبات المريض، ولكنها لا تحدد معايير أداء واضحة، مثل قيام الإدارة بإخبار الممرضين بضرورة اتخاذ السرعة في تقديم 
  .الخدمات الصحية للمرضى، إلا أĔا لا تضع مقاييس معيارية لذلك

وذلك عندما يكون مقدمي الخدمات الصحية غير مدربين : رية وتقديم الخدمة الفجوة بين جودة الخدمة المعيا-
بشكل جيد، أو غير راغبين في الأداء بما يتماشى مع المعايير المحددة، مثل تقديم خدمة صحية بسرعة بعد الإصغاء 

  . ٍللمريض بشكل كاف
لاف ما بين الخدمة الصحية المستلمة من وتتمثل  في الاخت:  الفجوة بين الخدمة المستلمة والاتصالات الخارجية-

 عبر الاتصالات التي تمت بين إدارة المؤسسة الصحية والمرضى، كالاتفاق المسبق قبل المرضى، وما تم الاتفاق عليه مسبقا
َّبين إدارة المؤسسة الصحية والمريض على الحصول على غرفة نظيفة وأَسرة مريحة، ولكن عند وصول المريض للغرفة يجد  ِ

  . عكس ذلك
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وتظهر كنتيجة لواحدة أو أكثر من الفجوات السابقة، : والخدمة المتوقعة) المدركة( الفجوة بين الخدمة المتصورة -
 ، مثل أن18وتتعلق هذه الفجوة بالعملاء الذين لديهم تصورات عن الخدمة التي تم تقديمها تختلف عن توقعاēم المسبقة

يحافظ الطبيب على زيارة المريض باستمرار كجزء من واجبه، ولكن المريض يفسر ذلك بان هناك أمر ما في حالته 
، وبما أن هذه الفجوة تمثل المحصلة النهائية للفجوات الأربعة الأخرى، فإنه يتم على أساسها الحكم على جودة 19الصحية
ؤسسة ككل، وحتى يمكن سد الفجوة الخامسة فإنه ينبغي سد جميع الفجوات الأربعة، ووجود أي فجوة سلبية من أداء الم

هذه الفجوات الأربعة يؤدي إلى حدوث قصور في الخدمة المقدمة بالفعل للعملاء، ومن ثم وجود انحرافات سلبية بين 
  .  20إدراك العملاء للخدمة الفعلية المقدمة لهم وبين توقعاēم

دد مستوى جودة الخدمة، وبالتالي فإنه ينبغي على      وهكذا فإن مدى تطابق توقعات العميل للخدمة مع إدراكه لها يح
المؤسسة الصحية أن تتابع توقعات العملاء باستمرار، وأن ترتقي بالخدمة للوصول إلى رضا العميل عن جودة الخدمة، 

  : 21وعند تقييم جودة الخدمة فإنه يمكن تمييز الحالات الثلاثة الآتية
 إذا كانت جودة الخدمة المتوقعة اكبر من جودة الخدمة المدركة، فإن مستوى جودة الخدمة يكون متدني، وبالتالي عدم -
  .ضا العميل عنها وعدم قبولهار
 إذا كانت جودة الخدمة المتوقعة مساوية لجودة الخدمة المدركة، فإن جودة الخدمة تكون ذات مستوى مقبول، وبالتالي -

  .رضا العميل عنها وقبولها
  وتتجه  إذا كانت جودة الخدمة المتوقعة أقل من جودة الخدمة المدركة، فإن جودة الخدمة يكون مستواها عالي، -

  .نحو المثالية في الوقت الذي تمت فيه عملية التقييم، وبالتالي رضا العميل عن جودة الخدمة وقبولها

وينبغي على إدارة المؤسسة الصحية أن تعمل قدر المستطاع على تقليص حجم الفجوة، لأن زيادة حجمها يعني 
 يؤثر بمحصلته النهائية على رضا العميل، وينبغي على الابتعاد والتناقض والافتراق بين كل من المؤسسة والعميل، وهذا

المؤسسة الصحية أن تتبع الإجراءات الممكنة لتقليص الفجوات الأربع، بغية تقديم خدمات صحية بالجودة المطلوبة، 
 :ويمكن توضيح بعض هذه الإجراءات كما في الجدول التالي

 

 

 

 

 

 

  



 - 178  -

  . وصف لتقليص الفجوة لجودة الخدمة):2(جدول 

 التفاصيل لفجوةا

  الأولى
  
  
 

: ُ  تعلم ماذا يتوقع المرضى، مثل العمل على  
.  الخ...البحوث، تحليل الشكاوى، آراء العملاء:  الفهم الجيد لتوقعات العملاء من خلال-   
.  تحسين الاتصالات الرأسية بين مقدمي الخدمة الصحية وإدارة المؤسسة ، وتقليل عدد المستويات بينهما-   
.ويل المعلومات إلى عمل حقيقي تح-   

  الثانية
  
  
 

. تحديد المعايير الدقيقة لجودة الخدمة  
. التأكد من أن الإدارة ملتزمة بمستوى الجودة المدركة كما هي من وجهة نظر المرضى-   
. تدريب المدراء لزيادة مهاراēم في قيادة المرؤوسين نحو تقديم خدمة صحية بجودة أكبر-  
.لطرق والأساليب الجديدة في العمل الصحي، والتي تؤدي إلى تقديم خدمات عالية الجودة الاستجابة ل-  
 استخدام التكنولوجيا الجديدة للتعويض عن بعض الأعمال التي تتصف بالتكرار، وحتى يسهل قياس هذه الأعمال وفق معايير -

.  محددة للأداء  
. تكون متصفة بطابع التحدي والواقعية التحديد الواضح لأهداف الجودة للخدمة الصحية، وأن-  
. إفهام العاملين بأن ما يقومون به له أثر كبير في تحقيق الجودة المطلوبة-  
. التأكد من أن جميع من يعمل في المؤسسة يفهم ويتقبل الأهداف الموضوعة ذات الصلة بجودة الخدمة-  
. حقيق أهداف الجودة في الخدمة الصحية مكافأة الأطباء والإداريين والممرضين الذين يسعون بجد لت-  

  الثالثة
  
  
  

 

التأكد من كون الأداء المتحقق يتوافق مع المعايير الموضوعة   
. توضيح الأدوار والمهام لكافة العاملين حتى تكون الأعمال التي ينجزوĔا تصب في تحقيق رضا العملاء-  
.طلوبة منهم زيادة مهارة العاملين وقدراēم في إنجاز الأعمال الم-  
. وضع برامج التدريب الفنية لزيادة مهارة العاملين في إنجاز الأعمال-  
. زيادة ولاء العاملين للمؤسسة الصحية من خلال إشراكهم في وضع معايير لجودة الخدمة-  

  الرابعة
 

. التأكد من كون الخدمة المقدمة تطابق ما تم الاتفاق عليه  
.ود التي تتضمنها بما يتوافق مع قدرات وإمكانات العاملينتطوير البرامج الترويجية والوع-  
. ضرورة إخبار العاملين بمضامين البرامج الترويجية المقدمة قبل إطلاقها للجمهور-  
 السماح للقائمين على التسويق في المؤسسة الصحية بالتفاعل مع الفريق الطبي عند اللقاء مع المرضى، وهذا لتعزيز الجوانب -

.لدى المرضىالنفسية   
. تحسين ثقافة العاملين وتحفيزهم بما يؤدي إلى علاقة وثيقة بين قسم التسويق والأقسام الأخرى-  
. التأكد من مصداقية الإعلان ومدى تعبيره عن الخدمة الصحية المقدمة-   

  .221- 219، ص ص 2005لطبعة العربية، عمان، ثامر ياسر البكري، تسويق الخدمات الصحية، دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع، ا: المصدر

     وبما أن الهدف من غلق الفجوات الأربع هو تقديم خدمات صحية للمرضى بجودة عالية، فإنه ينبغي على المؤسسة 
   :22الصحية في هذا الإطار أن تعامل المريض على أنه ضيف، وهذا يتطلب الآتي

  : تحية واستقبال المريض-
  . التعرف على المريض عند دخوله للمؤسسة الصحية ومعرفة حاجاته-
  . إبداء الاحترام لمريض ومرافقيه، كالوقوف، تبادل السلام والتحية معه، الابتسامة-
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  : ضرورة فهم مشاعر المريض-
  .  الإصغاء باهتمام لحديث المريض-
  .مشكلة المريض الصحية وما يرغب به، والتكلم باللغة أو اللهجة التي يفهمها الاستفسار المناسب والهادئ عن -
  : إظهار حالة العطف واللطف للمريض-
  .   عند المحادثة فإنه ينبغي على مقدم الخدمة أن يضع ننفسه بدل المريض، ليقدر بعمق حاجته للتعامل بلطف-
د موضوعا معينا يتطابق به في الرأي مع المريض، لإكسابه  ينبغي على مقدم الخدمة عند عرض المريض لشكواه أن يج-

  .الثقة في النفس، وحتى تكون هناك ثقة متبادلة بين الطرفين
  : مساعدة المريض لتجاوز حالته-
  . إبداء الرغبة في تحمل المسؤولية لمعالجة المريض، وتكوين قناعة لدى المريض بأن النتائج ستكون أفضل مما يتوقع-
  .  دعم مضاف عندما يتطلب الأمر ذلك تقديم أي-
  :  تقديم الشكر والتقدير للمريض-
  . تقديم بطاقة للمريض تتضمن الأمنيات له بالشفاء وتذكيره بأرقام هواتف المؤسسة الصحية-
  . تقديم الشكر للمريض ومرافقيه لاختيارهم المؤسسة الصحية دون غيرها-

  .ة أساليب أخرى لتقييم جودة الخدمات الصحي-2
  :     هناك العديد من الأساليب للتقييم، والتي لا تقل أهميـة عن الأسلوب السـابق، ويمكن تلخيصهــا في ما يلي

، وجاء نتيجة للانتقادات التي وجهت إلى نموذج الفجوات، 1992ظهر هذا النموذج سنة :  نموذج أداء الخدمة-أ
ذج يرفض فكرة الفجوة بين توقعات العملاء وإدراكهم، ويركز وخاصة ذلك الجزء الخاص بالتوقعات، حيث أن هذا النمو

على تقييم الأداء الفعلي للخدمة المقدمة للعميل؛ أي التركيز على إدراك العملاء للأداء الفعلي للخدمة المقدمة، ومثل 
بساطة من حيث نموذج الفجوات فهذا النموذج يعتمد على نفس الأبعاد الخمس لجودة الخدمة، إلا أنه يتميز عنه بال

، و بالتالي فإن جودة الخدمة يمكن الحكم عليها مباشرة من خلال اتجاهات العملاء، ويمكن التعبير 23القياس والتحليل
  :   24عن ذلك من خلال المعادلة التالية

  
  
يعتبر أحد الطرق السهلة والبسيطة لتقييم جودة الخدمات، حيث يتضمن حصر عدد :  مقياس عدد الشكاوى- ب

الشكاوى خلال فترة معينة، وتصنيفها حسب نوع الشكوى، ويتصف هذا الأسلوب بالسهولة في إعطاء مؤشر نحو 
  : 25راك العملاء للخدمة المقدمة لهم، ورغم ذلك فإنه توجد بعض الانتقادات لهذا الأسلوب، من بينهاإد
  .بب صعوبة تقدم العملاء بشكواهم، أو ليس لديهم الشجاعة لذلك عدم وجود الشكاوى ربما قد يكون بس-
 في ٪96 غالبا ما تكون نسبة المتقدمين للشكاوى قليلة مقارنة مع إجمالي العملاء، حيث توصلت بعض الدراسات أن -

  . المتوسط من العملاء غير الراضين عن الخدمة لا يتقدمون للشكوى

 الأداء الفعلي= جودة الخدمة  
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ساليب استخداما لتقييم اتجاهات العملاء نحو جودة الخدمة، حيث يتم وهو أكثر الأ:  مقياس رضا العملاء- ت
استخدام مقياس ليكرت المكون من سبعة نقاط لتقييم درجة أهمية عناصر الخدمة من وجهة نظر العملاء، وغالبا ما يتم 

تدوين الملاحظات توجيه الأسئلة بعد حصول العملاء على الخدمة، وذلك بالاعتماد على قائمة الاستبيان، بطاقات 
والمقابلات الشخصية، وهذا الأسلوب يمد المؤسسة بمعلومات هامة تتعلق باتجاهات العملاء نحو الخدمة المقدمة، وجوانب 
القوة والضعف đا، وهذه المعلومات تساعد المؤسسة في تحسين جهودها لمقابلة احتياجات العملاء بشكل أفضل، 

دراسة : تصميم الاستبيان، فإنه ينبغي إتباع الأساليب العلمية في ذلك، مثلولتجنب المشكلات المتعلقة بكيفية 
  . 26استكشافية قبل تصميم قائمة الاستبيان، حسن اختيار العينة التي يشملها مجتمع الدراسة

تلف أنواع الخدمات، أما هذا أساليب التقييم السابقة صالحة للتطبيق في مخ تعتبر:  نموذج مارتن ماري للجودة- ث
النموذج فهو من بين الأساليب الخاصة بالخدمات الصحية فقط، حيث تم اقتراحه من طرف مارتن ماري، ويستخدم 
مقاييس موضوعية وأخرى ذاتية، ويعتبر نموذجا شاملا يوفر صورة أوضح عن موقع المؤسسة الصحية بالنسبة للوضع 

  :27 كما يليالمثالي، ويمكن شرح هذه المقاييس
: ا وجهات النظر الشخصية، مثل وهي مقاييس مبنية على حقائق وأرقام فعلية لا تتدخل فيه: المقاييس الموضوعية-

  .الخ، وهي تعكس مستوى الجودة المقدمة...معدلات الوفيات داخل المؤسسة الصحية، معدل انتشار العدوى
وتعتمد على وجهات نظر شخصية، وبالتالي قد يتخللها بعض التحيز الإقليمي أو :  المقاييس غير الموضوعية-

ه لا ينبغي أن تستخدم هذه المقاييس لوحدها، لأن ذلك قد يؤدي إلى نتائج العنصري، وبغض النظر عن نوع التحيز، فإن
  :   عكسية، مثل الاعتماد فقط على مقياس رضا العميل، ويمكن توضيح هذا النموذج كما في الشكل التالي

  .نموذج مارتن ماري للجودة: )3(شكل 

  
عد عبد العزيز بن سعيد، إدارة الجودة الشاملة تطبيقات على القطاع الصحي، فهرسة مكتبة الملك فهد الوطنية أثناء النشر، الطبعة الأولى، خالد بن س :المصدر
         .165، ص 1997الرياض، 

تدل على مستوى منخفض للمؤسسات الصحية من ناحية الالتزام ) د(     من خلال الشكل السابق، فإن النقطة 
قاييس الموضوعية وغير الموضوعية، أما المنطقة ج فتعني أن هناك اهتمام كبير بالتقنية العالية مما يؤدي إلى نتائج بالم

  ٍعــال                                                                      
  )الحسية(  الجودة غير الموضوعية               

                                                                 منخفض

   منطقة التفوق الحقيقي= 1             

 1  
             ب         أ          

  
          ج                    د

  )الإكلينيكية(الجودة الموضوعية 
  ٍ عـال                  منخفض
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نية، أما المؤسسات التي ēتم بالجانب  جيدة، في حين هناك إغفال عن الإهتمام بالمريض من الناحية الإنسا*إكلينيكية
فتندرج في المنطقة ب، حيث أن إهمالها للمهارات ) الجانب التقني(ولا تركز على الخدمة الفنية ) فن الخدمة(الإنساني 

 إضافة والأداء الطبي يجعلها في مرتبة متدنية في هذا اĐال، أما المنطقة أ فهي تمثل المؤسسات التي ēتم بالجانب الإنساني،
  .   إلى الإهتمام بتوفير أحدث الأجهزة والعاملين المهرة، مما يؤدي إلى خدمات صحية عالية الجودة

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                
ما مصطلح الخ، أ...الدواء المناسب، توفر وسائل العلاج الجيدة، الأطباء المهرة:  ويمكن تسميتها بالنتائج الطبية وهي التي تنتج فقط عن الخدمات الطبية مثل*

الخ، ونفس ...النتائج الصحية فهو أشمل، لأĔا تنتج عن الخدمات الصحية، والتي تتضمن الخدمات الطبية والخدمات غير الطبية، كالطعام الجيد، غرف نوم هادئة
 .الأمر عندما نقول جودة طبية أو جودة صحية
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  : الخاتمة
     يعتبر تقديم الخدمات الصحية هو أبرز وأهم وظائف المؤسسات الصحية، وخاصة الخدمات العلاجية، كما أن 

، وهذا لأĔا تقدم )الخ...المستوصفات، مخابر التحليل(شمل أنواع المؤسسات الصحية المستشفيات هي أكبر وأهم وأ
مختلف أنواع الخدمات سواء العلاجية أو الوقائية، وينبغي في الوقت الحالي إنتاج خدمات ذات جودة عالية لما لذلك من 

افسة الشديدة التي تواجها مقارنة فوائد على المؤسسة واĐتمع عموما، وخاصة مؤسسات القطاع الخاص نتيجة للمن
بالمؤسسات الصحية في القطاع العام، وينبغي أن تنظر المؤسسة لجودة الخدمات الصحية من وجهة نظر المريض، حيث أن 

  . الخدمات تكون ذات جودة عالية إذا كانت متلائمة مع توقعات المرضى وحققت احتياجاēم
ِّ     ينبغي أن تحسن المؤسسة الصحة م ن جودة خدماēا، حتى تكون أكثر تنافسية وتميز من المؤسسات الصحية في َُ

َِّالدول الأخرى، وحتى يتحقق ذلك فإنه ينبغي أن تـقيم وتقيس مستوى جودة خدماēا، حيث توجد العديد من المشاكل  ُ
  .اليةوالصعوبات التي تعيق تقييم جودة الخدمات الصحية، وتقف عائقا أمام تقديم خدمات ذات جودة ع

    فتقييم جودة الخدمات تعتبر عملية صعبة مقارنة بحالة السلع، وذلك أنه في هذه الأخيرة يمكن استخدام الأساليب 
  :   الكمية بسهولة، وصعوبة تقييم جودة الخدمات الصحية تعود إلى الأسباب الأساسية التالية

  . باعتبار الخدمات الصحية غير ملموسة-
  .خصوصية، أي أن الخدمات الصحية لا تتصف بالنمطية كوĔا مختلفة وذات -
  . متلازمة وغير منفصلة؛ أي ينبغي حضور المريض حتى تتم عملية تقديم الخدمة الصحية-

     وهذه الصفات الثلاثة تساهم في وجود صعوبة في تقييم جودة الخدمات الصحية أكثر من باقي الخدمات، ففي 
قديم الخدمة، وبالتالي فإن كل من الأداء والجودة سوف يتأثران بسلوك العميل، وذلك اĐال الصحي يساهم العميل في ت

بسبب انفعالاته غير المتوقعة، ومدى تعاونه مع مقدمي الخدمات الصحية، وكل ذلك ينتج عنه الصعوبة الزائدة في أن 
ات الصحية، حيث توجد العديد من يقوم المريض بتقييم الخدمة المقدمة له، ورغم ذلك فإنه يمكن تقييم جودة الخدم

الأساليب الفعالة لتحقيق ذلك، وخاصة أسلوب الفجوات، مارتن ماري، عدد الشكاوى، رضا العملاء، أداء الخدمة 
  .الخ...

  :      حتى يتحقق رضا العميل على جودة الخدمات الصحية، فإنه ينبغي أن تقوم المؤسسة الصحية بـ
  . طابق مع توقعاēم ويحقق رضاهم التام عن الخدمات المقدمة لهم تلبية رغبات العملاء بما يت-
ِ ملائمة العلاج لمختلف الحالات المرضية-

ََ.  
َ اعتماد إجراءات سريرية متميزة، للحد والوقاية من المضاعفات والأحداث المرضية- ِ ََ .  
تهم، والعمل على إشراكهم في خطط  تبني العاملين لسلوكيات إيجابية عند تعاملهم مع المرضى، وذلك لضمان كرام-

  .الرعاية المرسومة لهم من قبل أطبائهم المعالجين
  . تأمين أساليب رعاية تتناسب مع ظروف المستفيدين من الخدمات الصحية-
  .  ضمان الاستخدام المناسب للموارد المستهدفة-
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meilleure compréhension de l’importance que revêt l’environnement du magasin pour 
le consommateur.  

En effet, les résultats obtenus peuvent éclairer les praticiens quant aux différents 
éléments du mix et en particulier quant à la communication publicitaire. 

Le décor du magasin est générateur d’expérience positive chez le consommateur. 
Cependant, dans un souci de rentabilité il serait souhaitable qu’une véritable réflexion 
soit faite sur l’atmosphère désirée du magasin. Cette démarche permettrait sans doute 
d’éviter des investissements importants qui même s’ils sont porteurs en terme 
d’image ont peu d’impact sur les chiffre d’affaires. 

En conclusion, les variables atmosphériques peuvent donc être une source d’avantage 
compétitif favorisant le positionnement du produit et /ou de la marque. Levier 
marketing opérationnel de premier ordre, elles peuvent favoriser une meilleure 
mémorisation des informations et susciter des intentions d’achat plus grandes.   
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d’achat. Nous avons dressé un cadre conceptuel autour de ce phénomène, nous avons 
mené une enquête empirique et nous avons abouti à une série de résultats :   

- Les achats impulsifs sont des achats extrêmement hédoniques. Toutefois, les 
processus décisionnels en jeu sont spécifiques, comme doivent l’être les 
stratégies managériales. 

- Notre étude a met en évidence que les motivations sous-jacentes à un achat 
impulsif et que les variables qui suscitent les achats impulsifs sont 
extrêmement nombreuses, les moyens d’actions des distributeurs sont variés.  

- Les acheteurs algériens réalisent un nombre important d’achat impulsif 
(65.25%). Ils sont attirés par les produits « peu cher ». Les conditions d’achats 
favorables « Bonne affaire » rendent l’achat impulsif plus excitant et gratifiant. 
Nos acheteurs s’affirment comme des acheteurs malins. Ainsi acheter 
impulsivement est un moyen pour certains acheteurs pour se changer les idées, 
combattre les sentiments de malaise, l’humeur maussade, pour se récompenser 
en s’offrant quelque chose… 

- Les magasins peuvent ainsi tenter de lancer des politiques de communication 
axées sur la situation. Il faudrait par exemple, insister sur les petites attentions 
à prix raisonnables qui font plaisir ou encore lancer des messages publicitaires 
consistant  à  faire  comprendre  au  client  qu’il  est  possible  de  se  faire  plaisir  à  
des prix raisonnables. En fait, l’intérêt majeur au recours de variables de 
situations est de répondre à des préoccupations d’ordre stratégique (telle que la 
segmentation des marchés par le biais des variables situationnelles), mais aussi 
de résoudre des problèmes tactiques (exemple : mise en place d’une politique 
de communication ou de merchandising). 

- L’ambiance du point de vente influence le comportement des consommateurs 
et elle peut être considérée comme un outil de gestion du point de vente, un 
outil de différenciation et de positionnement. Nous pouvons dire que la 
présence d’une atmosphère agréable augmente le nombre d’achats et le 
montant dépensé en magasin. Il est donc nécessaire de penser au plaisir et au 
confort d’achat du magasineur. 

- L’idée émergente de cette recherche, est que l’achat impulsif dépend fortement 
de variables situationnelles, ce qui donne aux distributeurs et aux enseignes de 
grandes possibilités d’action. 

Ces résultats constituent des voies prometteuses pour les dirigeants des magasins, 
dans la mesure où l’ambiance du point de vente (la musique, l’odeur, la couleur…) 
peut être considérée comme un outil de gestion permettant d’exercer une influence 
sur les états comportementaux, affectifs et cognitifs de la clientèle. Fournir une 
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des personnes interrogées n’aiment pas l’intervention du vendeur au moment de leurs 
achats. 
De manière générale, les variables situationnelles encouragent la projection du 
consommateur dans une expérience plaisante de consommation. 
 
Figure 5 : Représentation graphique de l’ACP relative aux facteurs motivant et 
refrénant l’achat impulsif 

 

 En conclusion, les résultats obtenus nous ont permis de conclure que l’acte d’achat 
impulsif est également expliqué par le trait d’impulsivité à l’achat (composantes 
affective et réactive). Ce qui revient à dire que le caractère impulsif inhérent à la 
personne favorise positivement la réalisation d’un achat impulsif. Cette enquête a 
permis d’identifier l’influence des facteurs d’atmosphère sur les réactions des clients 
ainsi leurs impacts sur le déclenchement d’achat impulsif. En effet, un visiteur motivé 
par des besoins hédoniques, est souvent à la recherche de nouveauté, de stimulation et 
de surprise.  Le consommateur est entouré d’offre pléthorique qui l’incite à acheter 
les produits d’une manière impulsive. Les distributeurs se doivent donc penser de 
rénover leurs magasins fréquemment pour proposer encore plus d’expérience 
originale de consommation à des clients toujours plus avide de se divertir. 

Les magasins choisis comme terrain d’enquête ont réussi   avec succès par la 
séduction du consommateur. Ils ont permet du fait de la communication sensorielle 
de limiter la rationalité du consommateur pour l’achat soit impulsif. L’étude a tenté 
d’apporter un éclairage nouveau du concept d’achat impulsif en introduisant les 
éléments individuels et situationnels. Ce qui a permis de savoir ce qui déclenche 
l’impulsion d’achat pour que les distributeurs puissent améliorer leurs connaissances 
ce qui concerne les stratégies qui suscitent des achats impulsifs fonctionnels.  

Conclusion générale 

Tout au long de cette recherche, nous avons étudié le phénomène de l’achat impulsif 
et nous nous sommes interrogés sur les variables susceptibles d’influencer ce type 
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Figure 4 : Représentation graphique de l’ACP relative aux facteurs situationnels 

 

3.5.3. L’évaluation des facteurs motivant et refrénant l’achat impulsif 
 
Pour savoir les facteurs qui motivent les achats impulsifs ainsi les facteurs qui les 
refrènent. Nous avons utilisé un certain nombre d’acronyme pour faciliter leur 
observation sur la carte perceptuelle. 
Acronyme utilisé Signification 
CEAP Caractéristiques émotionnelles/Affectives du produit 
Cph Caractéristiques physiques/ utilitaires du produit 
Design Design / caractéristiques esthétiques du produit  
Facil Facilité de paiement et d’achat 
Envie Envie de se faire plaisir de manière immédiate 
ENVA  Environnement d’achat /ambiance /atmosphère 
Infv Influence des vendeurs 
Famil Familiarité avec le magasin 
Prom Promotion /bonne affaire 
Renv Renouvellement fréquente de l’offre 
Reco Recours aux couleurs, aux lumières  
Occa Occasion spéciales (fête, solde…) 
 
Nous avons procédé à une ACP, les résultats, permettent de conclure que les 
variables suivantes :  

· Design /caractéristiques esthétiques du produit (sont privilégiées aux 
caractéristiques utilitaires dans un achat impulsif) 

· Environnement d’achat / ambiance / atmosphère 
· Familiarité avec le magasin 
· Promotion /bonne affaire 

 
Possédant un fort impact sur la réalisation d’achat impulsif, ces variables suscitent 
l’impulsion d’achat qui correspondent aux émotions d’attractions les plus intenses 
qu’un consommateur peut éprouver sur le point de vente.  Ces facteurs contrôlables 
jouent un rôle stratégique dans le développement des achats impulsifs au sein du 
point de vente.  Pour les autres facteurs, qui sont loin du centre du mapping. Nous 
pouvons remarquer qu’ils n’ont pas une grande importance aux yeux de nos 
consommateurs, si on prend l’exemple du facteur influence des vendeurs. La plupart 
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impulsifs (Item7 - J’achète en fonction de mes humeurs du moment). Enfin, nos 
acheteurs impulsifs confirment l’existence de la tendance à l’achat et à la dépense 
« Item 9-Parfois je suis un peu imprudent dans mes dépenses ». 

En bref, l’échelle de Rook &Fisher (1995) montre que l’impulsivité dans l’achat 
découle la plupart du temps de rencontres imprévues, souvent « surprenante ». Le 
consommateur tombe par hasard sur un produit. Celui-ci apparaît subitement. Ce qui 
confirme que l’achat impulsif associe à des motivations récréationnelles. 

Figure 3 : Représentation graphique de l’ACP relative à l’impulsivité à l’achat 

 

3.5.2. Vérifier le rôle des variables situationnelles sur la réalisation d’achat 
impulsif 

Afin de mesurer les effets des facteurs situationnelles sur la réalisation d’achat 
impulsif, et qui concernent l’ambiance du magasin, l’accompagnement, la présence 
de  foule  et  enfin  la  pression  du  temps.   En  effectuent  une  ACP,  Nous  avons  
également tenté d’expliquer les effets des variables situationnelles sur les acheteurs 
impulsifs Deux variables expliquent directement leurs impacts sur la réalisation d’une 
expérience d’achat impulsif : l’ambiance du point de vente et le fait de se sentir 
pressé. Les résultats indiquent que la perception d’une ambiance agréable du point de 
vente a un impact significatif positif sur les réactions cognitives (l’envie de revenir 
dans le magasin, les intentions d’achats et la réalisation d’achat impulsif) et affectives 
(l’humeur) des clients.  
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3.5. Les effets des variables individuelles et des facteurs situationnelles sur la 
réalisation de l’expérience d’achat impulsif 

Nous allons à présent nous intéresser aux variables caractérisant les situations dans 
lesquelles se trouvaient les acheteurs impulsifs, ensuite les variables individuelles et 
plus précisément l’impulsivité à l’achat. 

Donc, la présentation de l’analyse descriptive de notre enquête nous a permis de 
déterminer les pourcentages les plus élevés associés aux différentes modalités des 
variables à étudier. Nous tenterons par la suite, d’analyser la fiabilité des échelles 
utilisées dans notre étude. Cette étape nous permettra d’analyser les résultats obtenus 
afin de vérifier le rôle des variables individuelles et situationnelles sur la réalisation 
d’achat impulsif. 

3.5.1. L’impulsivité à l’achat :  

Afin de mesurer l’impulsivité à l’achat des acheteurs algériens, nous avons utilisé 
l’échelle de l’impulsivité de Rook et Fisher (1995).Cette échelle comporte 9items 
mesurés sur une échelle de Likert à 5 points (Pas du tout d’accord à tout à fait 
d’accord). Pour tester la qualité psychométrique de ces instruments de mesure, nous 
avons suivi le traitement des données qui repose sur la méthode de l’analyse 
factorielle en composante principale (ACP). Et  pour effectuer ce traitement 
statistique le recours au logiciel R10 s’est avéré nécessaire pour vérifier les facteurs 
qui déterminent les achats impulsifs. 

 L’analyse en composantes principales montre que les neuf items de cette l’échelle 
constituent un seul axe expliquant 47.88% de la variance totale. Concernant les 
résultats de la carte perceptuelle, seul quatre items sont retenus pour mesurer la 
tendance à l’impulsivité dans l’achat (item 2/4/7/9) 

Le résultat de l’échelle montre que l’impulsivité à l’achat découle d’une visite 
hédonique en magasin. L’acheteur éprouve des émotions. Il se laisse aller à écouter 
ses émotions et mobilise ses sens. L’item 2 « Laisse-toi aller (Just do It) décrit bien la 
manière dont j’achète » confirme cette constatation. 

 De plus, l’item 4 « je le vois, je l’achète (est une formule qui me décrit bien)» 
confirme le caractère d’une action rapide, spontanée, irréfléchie, induite sous 
influence des impulsions. Ainsi, l’humeur joue un rôle important dans les achats 
                                                             
10 R est un logiciel de traitement statistique des données. Il fonctionne sous la forme d’un 
interpréteur de commandes. Il dispose d’une bibliothèque très large de fonctions statistiques, ainsi il 
propose également une palette étendue de fonctionnalités graphiques.  
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3.4.2. Définition du concept de l’achat impulsif 

Pour la définition de l’achat impulsif auprès de nos acheteurs algériens nous 
appuyons sur les tableaux suivants : 

Tableau 7 : Les produits qui sont susceptibles d’être acheté impulsivement selon 
les quatre magasins spécialisés choisis dans l’enquête. 

 
Les produits achetés impulsivement % 
Vêtements 26,49 
Cosmétiques 36,36 
Chaussures 20,78 
Jouets enfant 16,36 
Total 100 

Pour les quatre magasins choisis dans notre enquête et qui représentent les produits 
suivants : vêtements -cosmétiques - chaussures et jouets enfants. 

Nous remarquons que les produits achetés d’une manière impulsive sont les 
cosmétiques avec (36%) ensuite les vêtements (27%), chaussures (21%) et finalement 
les jouets enfant avec un pourcentage de (16%). Selon le genre les achats impulsifs 
sont variables : Chez les femmes : cosmétiques, vêtements et jouets enfants. Chez les 
hommes : vêtements et chaussures.  

Tableau 8 : Les déterminants du choix des produits achetés impulsivement  

Les déterminants % 
La bonne affaire (prix bas) 31,43 
Gratification émotionnelle 28,05 
Recherche du plaisir 24,68 
Recherche de nouveauté 15,84 
Total 100 

D’après ce tableau nous constatons, que l'achat impulsif renvoie à des expériences 
variées en termes de motivation, d’évaluation et de processus de réponse du 
consommateur. Parmi les quatre déterminants du choix impulsif, nous remarquons 
que l’acheteur algérien est largement attiré par les bonnes affaires (prix bas, 
promotion, rabais.) puis par la gratification émotionnelle qui se résume par des 
produits qui déclenchent le coup de foudre chez les consommateurs ensuite la 
recherche de plaisir afin de rompre la monotonie quotidienne et finalement la 
recherche de nouveauté pour les gens qui suivent la mode.  
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Tableau 4 : Pourcentages des acheteurs suivant le niveau de revenu 

-12000 10.65% 

12001-18000 34.55% 

18001-25000 27.53% 

25001-40000 16.1% 

40001-60000 10.39% 

plus de 60000 0.78% 

Nous remarquons qu’il y’a un lien contradictoire entre les revenus et pratiques de 
l’achat impulsif. Car les consommateurs ayant des revenus modestes achètent plus 
impulsivement que les consommateurs possédant des revenus élevés. 

Tableau 5 : Pourcentages des acheteurs suivant la situation familiale 

Célibataire 63.12% 
Marié(e) 31.43% 
Divorcé(e) 4.42% 
Veuf (ve) 1.03% 

Là encore nous observons que les acheteurs célibataires se livrent plus à des achats 
impulsifs. 

Tableau 6 : Pourcentages des acheteurs suivants la profession 
Cadre et profession intellectuelle 11.43% 

Profession intermédiaire 16.10% 
Employé 22.34% 

Ouvrier 20% 

Etudiant 12.99% 

Artisan, commerçant et chef d'entreprise 7.01% 

Retraité 7.53% 

Sans activité professionnelle 2.6% 

Ce tableau montre également l’absence de corrélation entre la profession et l’achat 
impulsif. La majorité des acheteurs impulsifs sont des employés soit (24%) et des 
ouvriers (22%), ensuite les professions intermédiaire (17%) et finalement les 
étudiants avec un pourcentage de (14%). Contrairement à la littérature sur le concept 
de l’achat impulsif qui démontre que les consommateurs impulsifs appartiennent le 
plus à des catégories socioprofessionnelles élevées. 
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3.4.1. L’acheteur en tant qu’individu  

Dans ce point nous dresserons le portrait sociodémographique des acheteurs de notre 
échantillon au travers de différentes variables : Genre, âge, niveau d’instruction, 
niveau de revenu, situation familiale et profession. 

Tableau 1 : Pourcentages des acheteurs suivant le genre                         

 

 

 D’après ces pourcentages, nous remarquons que les femmes sont plus impulsives que 
les hommes. Cela veut dire que la frénésie incontrôlable d'achat touche 
principalement les femmes. 

Tableau 2 : Pourcentages des acheteurs suivant l’âge  
Moins de 25 ans 22.86% 
25-34 ans 28.83% 
35-44 ans 23.64% 
45-54 ans 16.88% 
55-64 ans 4.67% 
65-74 ans 2.6% 
Plus de 74 ans 0.52% 

 Nous observons que les acheteurs impulsifs algériens sont plus souvent âgé de : 25 à 
34 ans, ils représentent la part de lion soit de (29%), ensuite la catégorie de 35 à 44 
ans pour (24%), sans négliger la catégorie de moins de 25 ans (23%). 

Tableau 3 : Pourcentages des acheteurs suivant le niveau d’instruction 

Analphabète 14.55% 
Primaire 12.47% 
Moyen 19.22% 
Secondaire 20.52% 
Universitaire 26.23% 
Autre (à préciser) 07.01% 

Ce tableau illustre l’influence du capital scolaire sur la prise de décision. Nous 
remarquons également que pour cette variable, on ne retrouve quasiment aucune 
différence, entre les niveaux d’instructions de nos acheteurs. Tous les niveaux sont 
optés pour la réalisation des achats impulsifs. 

Femme 56.36% 
Homme 43.64% 
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3.3.3. Les variables explicatives et prédictives de l’achat impulsif 

Quelle est la cause qui vous a incité à acheter ce(s) produit (s) de manière impulsive ? (une seule réponse est 
possible) 

oLa bonne affaire (prix bas)                oGratification émotionnelle    

oRecherche du plaisir                        oRecherche de nouveauté 

Parmi les propositions suivantes, cochez pour chacune, les cases qui vous correspondent. 
 

 Motive mes 
impulsions 

Refrène mes 
impulsions 

Motive mes 
achats impulsifs 

Refrène mes 
achats impulsifs 

Neutre 

Caractéristiques émotionnelles/ 
Affectives du produit 

     

Caractéristiques physiques/ 
utilitaires du produit 

     

Design / caractéristiques 
esthétiques du produit 

     

Facilité de paiement et d’achat      
Envie de se faire plaisir de 
manière immédiate 

     

Environnement d’achat / 
ambiance /atmosphère 

     

Influence des vendeurs      
Familiarité avec le magasin      
Promotion / bonne affaire      
Renouvellement fréquente de 
l’offre 

     

Recours aux odeurs, aux 
couleurs, aux lumières  

     

Occasion spéciale (fête, 
solde… ) 

     

Environnement physique 

· La mesure de l’ambiance du point de vente : afin de mesurer la perception des 
consommateurs quant à l’environnement global d’un point de vente nous sommes 
référées à l’échelle de Likert en cinq points allant de 1(tout à fait d’accord) à 5 
(pas du tout d’accord). 

 
Mesure de la variable : « Evaluation de l’ambiance du point de vente » 
 
Lors de votre visite de ce magasin (point de vente) vous avez trouvé l’ambiance du lieu agréable (Couleur, 
Odeur, Musique…). 

1 2 3 4 5

Moyennement d’accord

Tout a fait
d’accord

Pas du tout
d’accord

 

3.4. Premiers résultats de l’enquête : 

Nous présenterons les premiers résultats descriptifs de notre enquête. 
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sociodémographique du répondant. Elles mesurent les variables suivantes : Genre 
(sexe), âge, niveau d’instruction, niveau de revenu, situation familiale, profession 
et type de catégorie socioprofessionnelle. 

Ces variables sont les plus étudiés en marketing aussi bien dans la recherche que dans 
le monde managérial. Ce sont en effet les données les plus faciles et les plus rapides à 
recueillir. La recherche sur le comportement en magasin a montré de fort impact des 
variables sociodémographiques sur le comportement. 

· Les variables liées à la personnalité  

Parmi les variables liées à la personnalité nous avons choisi « l’impulsivité à 
l’achat » qui correspond à l’acte spontané et non réfléchi. 

Pour mesurer cette variable nous avons utilisé une échelle américaine proposée par 
deux auteurs Rook & Fisher (1995) qui permet de mesurer l’impulsivité des 
acheteurs algériens.  Elle est composée de neuf propositions. Les répondants étaient 
amenés à évaluer chacune des propositions à l’aide d’une échelle de Likert en cinq 
points. 

De manière générale, les propositions suivantes vous décrivent bien ? 
(entourer le chiffre correspondant à votre opinion.)  
« L’échelle de Rook &Fisher (1995) » 
 Pas du 

tout 
d’accord 

Plutôt en 
désaccord 

Ni d’accord 
ni en 

désaccord 

Plutôt 
d’accord 

Tout à fait 
d’accord 

J’achète souvent de manière 
spontanée 1 2 3 4 5 

Laisse- toi aller (Just do it) décrit 
bien la manière dont j’achète 

1 2 3 4 5 

J’achète souvent sans réfléchir 
1 2 3 4 5 

« Je le vois, je l’achète »est une 
formule qui me décrit bien   1 2 3 4 5 

« Acheter et réfléchir après » une 
formule qui me décrit bien 1 2 3 4 5 

Parfois, j’ai envie de faire un 
achat sur un coup -tête 1 2 3 4 5 

J’achète en fonction de mes 
humeurs du moment 1 2 3 4 5 

Je planifie soigneusement la 
plupart de mes achats  1 2 3 4 5 

Parfois je suis un peu imprudent 
dans mes dépenses 1 2 3 4 5 
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3.3. La structure du questionnaire : 

La formulation de la question doit être courte et la rédaction doit privilégier un style 
direct et incisif. D’ailleurs en général, les questions longues sont sources 
d’incompréhension, car elles se révèlent ambiguës et abordent souvent plusieurs 
construits. 

Concernant les types de questions choisies ; « il n’existe pas de règles simples pour 
décider du juste équilibre entre questions ouvertes et fermées pour le choix des 
échelles de mesures dans un même questionnaire mais plutôt un ensemble de 
considérations le plus souvent empiriques »  (Fenneteau, 2002)9. En conséquence, 
pour la rédaction de notre questionnaire nous avons opté pour différentes formes de 
questions. 

3.3.1. Opérationnalisation du concept de l’achat impulsif : 

Dans notre recherche nous adoptons la définition de l’achat impulsif comme un achat 
spontané, accompagné par des émotions positives intenses et traduisant une réaction 
par rapport à un stimulus. 

Les consommateurs susceptibles de répondre à notre questionnaire ont ainsi pour 
caractéristique d’avoir été confronté des produits dans une situation d’achat fortuit ; 
expression qui souligne l’aspect impromptu du comportement du consommateur. 
Dans cette situation l’achat de produit a été effectué de manière impulsive. Afin de 
cibler les personnes adéquates, la question filtre suivante est un préambule nécessaire 
à l’administration de notre questionnaire. 

Question filtre 
 

Quels sont les produits que vous n’avez pas prévu d’acheter avant d’entrer dans le magasin ? 
 

Cette question posée aux acheteurs à la sortie de caisse. Et seul les acheteurs 
impulsifs peuvent participer à l’enquête, permettrons de poursuivre avec les questions 
mesurant les différentes variables. Cette question ouverte est une interrogation pour 
laquelle aucune réponse n’est préétablie.  

3.3.2. L’acheteur en tant qu’individu 

Les questions concernant l’acheteur en tant qu’individu sont celles ordinairement 
utilisées dans les enquêtes, notamment de l’Insee, pour établir le portrait 

                                                             
9Fenneteau H., (2002), Enquête : entretien et questionnaire, Dunod. 
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d’achat. Ce choix se justifie par la nature de notre sujet. Notre enquête est par ailleurs 
réalisée dans des magasins de détail spécialisé.  

Cependant est conformément à la littérature sur l’achat impulsif, nous avons constaté 
que ce dernier peut porter sur une diversité de produits. Pour cela nous avons spécifié 
dans cette recherche la catégorie des produits suivants : vêtements (homme 
&femme), chaussures (homme &femme), cosmétiques et jouets enfant.  

3.2.1. Structure de l’échantillon : 
Notre questionnaire a été administré à l’intérieur du centre-ville de Tlemcen, qui 
constitue des quartiers assez populaire et contient des magasins très fréquenté par les 
différentes couches sociales. Ces magasins représentent des environnements de vente 
où des éléments d’ambiances et de design qui sont manipulés afin d’influencer le 
comportement du chaland et notamment ses états affectifs. A ce titre la population de 
notre échantillon est donc une population locale. Ces points de vente proposent des 
vastes assortiments de produits avec une variété de marques (produits de luxe) ainsi 
des produits de moyennes qualités et démarqués, recherchés par les consommateurs à 
faible revenu.  

3.2.2. La méthode d’échantillonnage retenue : 

A notre connaissance, il n’existe pas de base de sondage concernant la fréquentation 
des rayons des magasins ce qui exclut le recours à une méthode d’échantillonnage 
aléatoire. 

Nous rappelons qu’au niveau de cette étude nous cherchons à expliquer les variables 
d’influence de l’achat impulsif. Il est donc nécessaire d’interroger les acheteurs à la 
sortie de caisse du magasin, afin de privilégier la spontanéité des réponses « à 
chaud » des données de souvenir  et pour mieux cerner les achats impulsifs effectifs. 
Nous optons ainsi pour la méthode in situ (un échantillon de convenance).8 

3.2.3. La taille de l’échantillon 

Pour notre part, nous nous étions fixés un objectif final de 590 visiteurs du magasin et 
nous avons finalement obtenu 385répondants qui ont effectué des achats de types 
impulsifs. 

                                                             
8 Un échantillon de convenance, il est parfois appelé « échantillon accidentel » parce qu’il est 
constitué d’individus qui se trouvaient à l’endroit et au moment où l’information a été collectée 
(GiannelloniI et Vernette, 2001). 
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même, le design, le packaging, les promotions, la proximité, le prix influencent 
largement les acheteurs à faire des achats impulsifs. De même les enseignes de 
distribution ne dépensant pas de budget de communication pour leur lancement, seul 
le prix et leur packaging permettent de faire la différence en rayon. 

L'apparence que prend un produit sur le lieu de vente est essentielle, au sens où le 
consommateur achète ce dont il a envie et pas forcément ce dont il a besoin. Le 
design et les caractéristiques esthétiques du produit peuvent contribuer à créer une 
attirance soudaine sur le consommateur.  

En conclusion, les variables situationnelles et individuelles (liées à l’acheteur) 
pourraient favoriser la réalisation d’achat impulsif. La prise en compte de 
l'environnement d'achat (ou valeur du lieu de consommation) permettra ainsi une 
conceptualisation plus étoffée que l’expérience du lieu par le consommateur et d'une 
meilleure compréhension de ses antécédents et conséquences, ainsi la situation 
d’achat semble en effet pouvoir exercer une influence conséquente sur toutes les 
étapes du processus décisionnel conduisant à un achat impulsif. 

 

III. L’étude empirique de l’achat impulsif 

Nous allons à présent nous intéresser aux étapes nécessaires à l’obtention des 
résultats de notre recherche. Nous nous intéresserons aux conditions de la réalisation 
de l’enquête, autrement dit, à la méthodologie utilisée pour déterminer notre terrain 
de recherche et pour administrer le questionnaire afin de répondre à notre 
problématique. 

3.1. Méthodologie de la recherche 

Notre recherche repose sur l’hypothèse selon laquelle les caractéristiques liées à la 
situation d’achat et aux variables liées à la personne (impulsivité à l’achat du 
consommateur) favorisent la réalisation des achats impulsifs.  

Donc au niveau de cette étude nous avons considéré comme achat impulsif, un achat 
non planifié, et concernant des produits hors promotion. 

3.2. Les conditions de réalisation de l’enquête : 

Notre investigation porte sur l’achat impulsif des consommateurs algériens. Pour cela 
nous avons pour notre part opté pour des conditions d’enquête en situation réelle 
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De ce fait, l'aménagement du point de vente est l’un des principaux piliers de la 
réussite des affaires commerciales. Il met en valeur la qualité des produits et du 
service et encourage   les occasions de ventes. 

2.2. L’influence des variables personnelles sur la réalisation d'achat 
impulsif : l’impulsivité à l'achat 

Les recherches sur le concept de l'achat impulsif sont majoritairement focalisées sur 
l'influence des éléments de l'environnement du magasin sur des achats impulsifs. De 
plus, il a été proposé que les achats impulsifs puissent découler d'attirances 
situationnelles. Mais il y a d'autres études récentes (Rook et Gardner, 1993 ; Piron, 
1993 ; Youn et Faber, 2000) ont montré qu'il faut prendre en compte les mécanismes 
psychologiques internes du consommateur. Dans le cadre d'un achat impulsif, la 
décision d'achat découle non pas d'un processus de choix analytique et méthodique 
mais d'un acte soudain et spontané. Les actes impulsifs sont des réponses rapides à 
des stimuli extérieurs. De ce fait, le trait d’impulsivité à l'achat traduit une tendance à 
répondre rapidement et sans réflexion.  Une personne impulsive dans ses achats est 
caractérisée par un temps de réaction rapide, une absence de prévision et une aptitude 
à agir sans planification prudente. Les individus impulsifs présentant un niveau faible 
de contrôle choisiront les récompenses immédiates, même si ce choix se fait aux 
dépens d'intérêts à long terme. 

En conclusion, de nombreuses recherches (Rook et Fisher, 1995 ; Beatty et Ferrell 
1998 ; Dholakia, 2000) ont soutenu le lien direct et étroit entre l'impulsivité à l'achat 
et le passage aux achats impulsifs. Sachant que les actes impulsifs découlant de 
situation de perte de contrôle. 

2.3. L’interaction entre les variables liées au produit et achat impulsif 

L'influence de certaines variables liées à l'offre d'un point de vente augmente les 
achats impulsifs. Dès lors, plusieurs recherches essentiellement qualitatives sur ces 
achats laissent effectivement penser que le processus qui conduit un consommateur à 
réaliser des achats impulsifs soit essentiellement le produit soit les variables liées aux 
produits (prix, le rôle social du produit, l’attitude par rapport aux produits).  

Certaines catégories de produits sont plus susceptibles que d'autres d'être achetées 
impulsivement ; les vêtements apparaissent ainsi comme plus susceptibles d'être 
achetés impulsivement que les équipements de cuisine. La raison évoquée est que 
l'achat impulsif est plus souvent associé au plaisir bien qu'aujourd'hui le mix du 
produit jouera un rôle clé pour la réussite de l'entreprise. Cependant, le produit lui-
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interprétée et évaluée par le consommateur est également un élément à prendre en 
compte puisque toutes situation peut être vécue différemment par chaque individu 
(Lichtlé et Plichon, 2005).7 

2.1.1. Les effets des facteurs atmosphériques sur le déclenchement d'achat 
impulsif 
Naturellement, le fait d’acheter un produit de manière impulsive est lié au point de 
vente ; on se sent plus proche du produit, « il nous appelle » en quelque sorte.  

Depuis les premiers travaux sur l'expérience hédoniste en magasin (Holbrook et 
Hirschman, 1982 ; Holbrook, 1986 ; Ladwein, 2002), des études diverses ont été 
menées dans des points de vente de détail (produits ou services, généralistes ou 
spécialisés) ou des centres commerciaux (Rieunier et al, 2002). Ces travaux font 
suite aux intuitions de Kotler (1974) quant à la notion « d'atmosphériques » 
cohérente avec l'émergence d'une psychologie de l'environnement (Mehrabian et 
Russell, 1974). L'atmosphère était considérée comme une composante de l'image du 
magasin au même titre que la largeur des allées, l'éclairage ou la foule. Mais, Kotler 
(1974) l'assimile à la « création d'un environnement d'achat produisant des effets 
émotionnels spécifiques chez l'individu, tels que le plaisir ou l'excitation, susceptible 
d'augmenter la probabilité d'achat ». 

Une atmosphère agréable permet aux consommateurs de vivre des expériences de 
shopping plaisantes, d'acquérir des idées intéressantes et de réaliser les buts souhaités 
en particulier pour ce qui visite le magasin dans le but de flâner. L'atmosphère du 
point de vente est capable de susciter les cinq sens de l'individu. Les facteurs 
d'ambiance peuvent parfois agir directement sur le comportement du client. Ainsi il a 
été démontré que les couleurs d'ambiance peuvent expliquer l'attraction physique par 
rapport à l'aménagement du point de vente.  

En conclusion, si les caractéristiques de l'atmosphère exercent de l’influence sur le 
temps passé en magasin, le montant dépensé... etc. Elles contribuent en revanche à 
susciter chez le chaland un état psychologique favorable qui peut améliorer l'attitude 
à l'égard de l'enseigne et contribuer à la réalisation des achats impulsifs. La grande 
distribution tend à transformer les nouveaux espaces commerciaux en de nouveaux 
lieux de convivialité pour augmenter la part des achats impulsifs. 

                                                             
7Lichtlé M.-C. et Plichon V. (2005), La diversité des états affectifs sur le point de vente, Décision 
Marketing, 39. 
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L’expérience vécue à travers la consommation impulsive est reçue par des modalités 
sensorielles multiples (les goûts, les parfums, les sons, les impressions tactiles et les 
images visuelles).  Dans cette partie nous nous intéresserons à développer les 
différentes variables qui poussent le consommateur à acheter impulsivement.  

2.1. Expliquer l’achat impulsif par des variables situationnelles. 

L'achat impulsif était souvent reconnu comme une réponse à un stimulus du magasin. 
Cette approche a donc, insisté sur les facteurs situationnels comme déclencheurs de 
l'achat impulsif. L'approche situationnelle semble apporter une réponse à l'instabilité 
des comportements. De nombreuses recherches en comportement du consommateur 
préconisent d'étudier les effets de la situation sur les réactions des acheteurs. (Daucé 
et Rieunier, 20023 ; Lemoine, 2003)4 

L'analyse des effets de la situation sur le comportement de l'acheteur permet de 
comprendre l'étendue des arbitrages et notamment son comportement de recherche de 
variété. D'un point de vue managérial, l'implication situationnelle est donc une voie 
de segmentation. D’où Russel Belk (1974) 5 définissent la situation comme « 
l'ensemble des facteurs spécifiques à un moment et à un lieu d'observation qui ne 
découlent pas de la reconnaissance des individus ni des attributs des produits mais 
qui ont un effet systématique et démontrable sur le comportement du consommateur 
». 

Belk (1975)6décrit la variable situationnelle à l'aide de cinq composantes objectives :  

1-l'environnement physique            2- l'environnement social  

3- la perspective temporelle         4- la définition des rôles  

5-Les états antérieurs propres à l'individu  

Chacune de ces composantes exerce, à des degrés divers, une influence sur les 
émotions du consommateur. Cependant, la manière dont la situation est perçue, 

                                                             
3Daucé B., Rieunier S., (2002) Le marketing sensoriel du point de vente, Recherche et Application 
en Marketing, 17, 4,45-60. 
4 Lemoine J-F. (2003), Vers une approche globale de l’atmosphère du point de vente, Revue 
française de Marketing, N° 194, 4/5. 
5 Belk R.W. (1974a). An exploratory assessment of situational effects in buyer behavior, Journal of 
Marketing Research, 11. 
 
6Belk R W. (1975), Situational Variables and Consumer Behavior, Journal of Consumer Research, 
2, P.157-164. 
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niveau hédonique et peut donner naissance à des conflits émotionnels. En 
outre, elle intervient souvent avec un regard diminué pour les 
conséquences ».  

A travers cette littérature foisonnante sur le concept de l’achat impulsif, nous 
pouvons dire que les débats théoriques sur la définition de l'achat impulsif 
contribuent fortement en première approximation, à donner une impression générale 
d'hétérogénéité. Cela nous a permis de découvrir que l’achat impulsif est un type 
distinct de comportement d’achat chez un consommateur. L’achat impulsif est donc à 
distinguer d’un autre type d’achat non planifié. L’approche affective a pu donner une 
définition précise et distinctive à l’achat impulsif. 

On voit bien que ce type d’achat est psychologiquement complexe est souvent 
associé à un état émotionnel sensible. Les chercheurs ont besoin de savoir ce qui 
déclenche les impulsions d'achats pour améliorer leurs connaissances afin de bâtir des 
stratégies efficaces de commercialisation.  

II. Les variables explicatives et prédictives de l'achat impulsif 

L’achat impulsif est un acte non prévu par le consommateur, est entraîné par la 
réaction à un phénomène ayant stimulé l’un des sens du consommateur, lors de la 
rencontre avec l'offre. Cette réaction peut-être due à l’environnement physique, 
l'ambiance qui règne, ou le produit en lui-même (packaging, design, senteur). C'est 
notamment pour cela que les techniques de merchandising ont profondément évolué 
et que les espaces de vente sont devenus des lieux théâtraux où la disposition de 
chaque chose a été étudiée. 

Selon Derbaix et Pham (1989)2 l'achat impulsif peut être considéré comme « un 
prototype de comportement émotionnel déclenché par l'attrait affectif des facteurs de 
situation et décidé sur le champ ». 

Les  distributeurs  ont  pris  conscience  de  l'importance  de  la  situation  d'achat  et  plus  
particulièrement de l'environnement du point de vente (environnement physique ou 
social) dans la réalisation d'achat impulsif.   Les recherches en comportement du 
consommateur et notamment sur les achats impulsifs témoignent d'un souci croissant 
de la part des distributeurs pour les facteurs sur lesquels il faut agir afin de créer des 
impulsions d'achat et de conduire les acheteurs à acheter impulsivement. 

                                                             
2Derbaix C.et Pham M. (1989), pour un développement des mesures de l’affectif en marketing, 
synthèse des prés requis, RAM, Vol 4, N° 4, P.71-87. 
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décision. Pour eux, l'achat impulsif  « est un achat pour lequel les éléments 
d'informations obtenus et le temps effectivement utilisé par un consommateur pour 
prendre la décision est inférieur que de manière significative au temps normal utilisé 
par cet individu pour prendre une telle décision ».  

Cette définition montre le caractère rapide d'une décision ainsi le lap du temps relatif 
qui mène à la réalisation d'achat impulsif. 

Figure 2 : Continuum du processus de transition et de la décision d’après 
D’Antoni & Shenson (1973) 

 

Cependant, cette approche a rapporté du nouveau ce qui concerne la définition de 
l'achat impulsif mais malheureusement, elle présente des limites par exemple le 
concept du « lap de temps normal » nécessaire à la prise de décision est très 
personnelle, et il est fortement dépendant de la situation. 

1.1.3. L’approche consommateur 

Cette approche définit l'achat impulsif en synthétisant les définitions opérationnelles 
et comportementales. Elle inclue les caractéristiques conatives (réactivité et rapidité) 
et cognitives (la décision est spontanée, immédiate, ne prend pas en considération les 
conséquences futures). 

De ce fait, les trois premières approches de l’achat impulsif fondées sur les 
caractéristiques cognitives et réactives des achats impulsifs (Dupont de 
Numours ,1945 ; Stern, 1962 ; Pillet, 1969 ) se sont avérées incapables de 
distinguer suffisamment l’achat impulsif de l’achat non planifié, non plus de 
fournir des outils de mesure adéquats de l’achat impulsif. Elles ont cédé la 
place à des approches considérant l’achat impulsif comme un processus de 
décision affectif découlant d’une impulsion.  

1.1.4. L’approche affective  

L’initiateur de ce courant à été Rook (1987).Selon  lui,  il  y’a  «  impulsion 
d’achat lorsque le consommateur ressent un irrésistible besoin d’acheter 
quelque chose de manière immédiate. Cette impulsion est complexe au 
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la distraction, la volonté d’éviter la complexité et /ou provoqué par les 
stimuli environnant une personne. 

L’achat impulsif était considéré comme un manque d’intelligence, de 
contrôle, d’immaturité,….De nos jours, on voit qu’il est considéré comme un 
plus positif. Par exemple, profiter des promotions 2+1 gratuit,…tout cela est 
soumis à une évaluation normative plus positive qu’avant. 

A ce jour, l’achat impulsif a été étudié par quatre types d‘approches, que 
nous conserverons ici : l’approche « opérationnelle », l’approche 
« comportementale », l’approche « consommateur » et l’approche 
« affective ». La figure ci-dessous représente les trois approches cognitives 
de l’achat    impulsif. 

Figure 1 : l’achat impulsif synthétisé par Leblanc Maridor (1985) 
Approche
Comportementale

Achat prévu mais
effectué rapidement
effectué sans 
comparaison

Synthèse

Achat non prévu
effectué rapidement
effectué sans
comparaison

Achat effectué seul,
plutôt pour soi
état d’esprit au moment
de l’achat
spécifique aux produits
bon marché
mais pouvant être 
déraisonnable
pour le budget

Approche consommateur

Approche
opérationnelle

Avant d’entrer
dans le magasin
A.I. de rappel
A.I. planifié

 

1.1.1. L’approche opérationnelle 

Pour cette approche le critère de définition de l'achat impulsif est le lieu de la prise de 
décision, c'est-à-dire le magasin. Est impulsif tout achat non prévu à l’entrée du 
magasin. Le précurseur de cette approche est l’américain H. Stern avec son fameux 
article de 1962, «The significance of impulse buying ». 

1.1.2. L’approche comportementale 

Cette approche conteste le critère du lieu de la prise de décision comme seul critère 
de définition de l'achat impulsif. La définition de l'achat impulsif sera ici définit non 
plus sur le lieu de la prise de décision mais sur la nature du processus décisionnel. 
D’où d’Antoni et Shenson (1973)1 sont les premiers à définir l'achat impulsif selon 
le critère du lap de temps et à la quantité d’information nécessaire pour prendre la 

                                                             
 
1D’Antoni J.S. & Shenson H.L. (1973), « Impulse Buying Revisited: A Behavioral Typology », 
Journal of Retailing, 49, 1, p.63-76. 
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I. Définition du concept d’achat impulsif 

Le thème de l’achat impulsif qui est l’objet de ce travail fait partie des préoccupations 
de nombreux producteurs et distributeurs. Il présente un intérêt managérial certain 
pour les entreprises de distributions. Les achats impulsifs sont financièrement 
intéressants pour les producteurs et les distributeurs ; il représente un marché 
fructueux et concept prometteur pour l’étude de marché. L’enjeu est de comprendre 
les techniques commerciales adoptées par les points de vente et les entreprises afin 
que les clients ressortent d’un magasin en lui faisant acheter plus que prévu. 

La profusion des thèmes abordés de manière empirique et théorique contribue 
fortement à l’hétérogénéité du phénomène. La littérature sur l’achat impulsif est loin 
d’être unanime sur la définition, on trouve de difficulté de dire en quoi il consiste 
vraiment.  

Le concept d’achat impulsif a toujours suscité de nombreuses polémiques quant a sa 
définition. Depuis soixante ans déjà, les chercheurs en marketing s’interrogent sur la 
définition de l’achat impulsif (West, 1951 ; Applebaum, 1951 ; Stern, 1962 ; 
Rook ,1987). 

 Les achats impulsifs semblent d’être identifiés à des achats non prévus, non 
planifiés, irréfléchis, incontrôlés, spontanés, récréationnels, motivés par des 
impulsions d’achat…. Ce qui explique la difficulté que rencontre la définition de 
l’achat impulsif. A titre d’exemple, les achats impulsifs par leurs natures doivent être 
non planifiés, l’inverse n’est pas automatiquement vrai (l’achat de routine).  

1.1. Les définitions existantes sur l’achat impulsif : 

L’achat impulsif est une notion peu claire qui a longtemps été assimilée à 
celle d’achat non planifié. L’étude des achats impulsifs sont souvent 
assimilés à des décisions « inconsistante dans le temps », c'est-à-dire des 
décisions qui n’auraient pas été prises si le consommateur avait pris le temps 
de considérer, de manière dépassionnée, leurs conséquences à long terme. 
Cela postule que les décisions impulsives sont a priori dysfonctionnelles. 
L’acheteur impulsif a longtemps été considéré comme un consommateur 
irrationnel répondant de manière incontrôlée et irréfléchie aux tentations 
d’achats qui s’offrent à lui en magasin. 

Pour Dubois et Jolibert (1992) il est le reflet de nombreuses tendances 
individuelles telles que l’absence de planification, de réflexion, l’impatience, 
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Introduction 

Les bouleversements que connait le monde sous l’effet de la mondialisation et de la 
révolution des technologies et de la communication ont considérablement affecté la 
consommation.     

L’avalanche des produits, la multiplicité des points de vente, le développement des 
loisirs…. Sont des facteurs qui expriment la grande diversité des actes de 
consommation, dont l’achat plaisir côtoie l’achat nécessité, l’émotion se mêle à la 
raison.  

 En plus, face à l’augmentation des revenus, faire des emplettes est devenu une 
activité récréative. Nous assistons aujourd’hui à une augmentation de la 
consommation de plaisir et de divertissement d’où l’acte de consommation a connu 
des profondes mutations. Ces éléments ont engendré des changements fondamentaux 
dans les comportements des individus. Une grande partie de la population n’a pas 
conscience des influences externes, ni de processus internes qui jouent pendant un 
achat et qui sont responsables de la prise de décision. En bref, la plupart des gens 
n’ont pas conscience de leur propre comportement de consommation et d’achat, ce 
qui expliquerait l’augmentation de l’achat impulsif de manière significative ces 
dernières années. Cela indique que le phénomène est prépondérant et en croissance 
permanente. Les stratégies de vente et le développement du style de vie des individus 
encouragent aujourd’hui l’achat impulsif.  

A ce jour, de nombreuses recherches ont déjà consacré aux comportements d’achat 
impulsif et aux achats impulsifs aux points de vente (Stren, 1962 ; Rook ,1987 ; 
Beatty et Ferrell, 1998 ; Piron, 1991), et ont notamment permis d’identifier les 
facteurs à l’origine de ces comportements et ses conséquences (achat impulsif 
fonctionnel et dysfonctionnel, Dickman, 1990). Cette recherche ayant pour but de 
mieux comprendre les antécédents et les conséquences d’un tel achat impulsif, ainsi 
de connaitre les facteurs qui influencent le processus décisionnel d’achat impulsif 
.Nous tenterons pour cela de répondre à la question suivante : Comment vont faire les 
producteurs et les distributeurs pour déclencher des achats impulsifs de la part des 
visiteurs ? En d’autre terme qu’elle est la stratégie adoptée pour appâter les clients 
en lui faisant acheter beaucoup plus que d’habitude ? 
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Résumé :  

Cette recherche s’intéresse aux achats impulsifs. Elle se veut une tentative de 
proposer des variables explicatives de ce processus d’achat, intégrant des variables 
l’environnement d’achat dans le magasin et une variable de personnalité qui se 
résume par l’impulsivité à l’achat.  Les résultats de cette étude ont un meilleur 
pouvoir prédictif sur la réalisation d’achat impulsif.  Afin d’aider les producteurs et 
les distributeurs de mettre en application des stratégies de ventes pour susciter des 
impulsions d’achats chez le consommateur. 

Mot clés : – Achat impulsif – variables situationnelles – variable de personnalité     
– l’impulsivité à l’achat. 

 :ملخص

ت المحفزة لهذا النوع من  تعتبر هذه الأخيرة  محاولة لتقديم المتغيرا ’هذا البحث يركز على دراسة الشراء  الاندفاعي

فالنتائج .المتمثلة في الاندفاع نحو الشراء المتغيرة الفردية وكذا و المتجر، ببيئة التسوق فيالمتغيرات المتصلةمدمجين   ’السلوك

 لتنفيذ استراتيجيات من اجل الموزعين ندفاعي وهذا لمساعدة المنتجين ول عليها تعد مؤشرا أفضل للقيام بالشراء الاالمحص

 .على الشراء الارتجالي تحفيز المستهلكين

 .الاندفاع نحو الشراء - المتغيرة الفردية -المتغيرات الظرفية  -الشراء الاندفاعي - :الكلمات المفتاحية
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Conclusion 

Au terme de ce travail, ce qui apparaît crucial, c’est avoir une articulation entre les 
politiques gouvernementales et celles des entreprises. Il doit exister une politique 
globale d’objectifs et de moyens d’incitation  pour  encourager et faciliter l’action de 
l’entreprise ENIE. Cette dernière doit développer de nouveaux outils de gestion des 
âges, afin de mieux maîtriser la gestion des carrières et aussi la coopération entre 
jeunes et anciens, l’amélioration des performances, des motivations et la valorisation 
des compétences issues de l’expérience des travailleurs âgés. La nécessité de revoir 
les fins de carrière et d’aménager un allongement souple de la vie professionnelle 
pour des raisons de contraintes financières très importantes dues aux perspectives 
démographiques des salariésnotamment âgés au sein de cette entreprise. La fonction 
des ressources humaines a donc un rôle à jouer dans la formulation et l’implantation 
d’une stratégie de gestion favorisant le maintien en emploi des cadres plus âgés et 
devrait travailler à l’amélioration des conditions du travailen développant ainsi un 
projet personnel de fin de carrière pour  ses salariés. 

Enfin, les pouvoirs publics doivent manifester une nouvelle politique visant à limiter 
les flux des sorties précoces afin de contenir les coûts de ces départs et de faire face 
notamment aux déséquilibres financiers des systèmes de retraite. 
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Des politiques d’accès équitable à la mobilité et de valorisation de l’enrichissement 
des taches peuvent être recommandées (Marbot, 2005) (Peretti J. M., 2003) : 

- La mobilité horizontale  par des changements de poste. Une introduction de plus en 
plus systématique d’une gestion par les compétences en GRH facilite et encourage 
cette mobilité. 

- la mobilité verticale qui constitue l’une des principales inquiétudes des cadres après 
50 ans est liée au plafonnement de carrière et le salarié redoute de ne plus pouvoir 
progresser hiérarchiquement.  

La gestion de la mobilité dans l’entreprise représente des enjeux stratégiques 
nécessitant une remise en question de certaines pratiques de management des 
ressources humaines actuelles. Car elle permet une organisation plus simple, un 
échange de compétence et une dynamique d’équipe 

L’enjeu est stratégique pour l’entreprise qui ne  pourra survivre et prospérer qu’à ces 
conditions liées en partie à la fonction des ressources humaines. Cette dernière doit 
effectuer un revirement complet et abandonner ses pratiques de dévalorisation et la 
mise à l’écart des salariés âgés à travers les dispositifs des départs programmés d’où 
l’intérêt d’implanter de nouvelles politiques susceptibles d’exploiter le potentiel que 
représente cette main d’œuvre spécifique. 
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vieillissant à travers des politiques de GRH discriminantes à l’égard des seniors et 
d’autres part par des pratiques de management inadéquates (Cadin L,.Guerin 
F,.Pigeyre F, 1997). 

Il faut dire que le contenu du travail, la mobilité horizontale ou verticale, le poste de 
travail et le rôle important des responsables des entreprises sont des facteurs pouvant 
provoquer ou influencer le sentiment de fin de vie professionnelle (Marbot, 
2005). D’où l’intérêt de les prendre en considérations :  

- La motivation au travail qui reste  extrêmement liée à la perception de l’intérêt du 
travail et de sa richesse. Le besoin des seniors d’avoir un travail utile pour 
l’organisation est très fort, un salarié qui n’aurait pas de travail intéressant aurait 
l’impression que l’organisation n’attend rien de lui, il finirait par s’y résigner et 
attendre sa retraite (Volkoff S., 1989). 

Plusieurs études ont montré que la perception d’une absence d’enrichissement du 
poste du travail des seniors est très corrélé à l’intérêt du travail (Delteil V.et Redor D, 
2003).  

- Le poste de travail  par l’identification du poste de travail pénible pouvant entraver 
les facultés du salarié (Volkoff S et Molinié A, 2000).  

- Des conditions de travail bien adaptées peuvent avoir un effet protecteur vis-à-vis 
de certaines dégradations de la santé. Il peut donc être recommander d’anticiper 
l’adaptation des postes de travail en y impliquant les acteurs concernés. 

- La formation est l’une des conditions d’une adaptation efficace aux changements 
techniques et organisationnels. Elle est destinée à augmenter le niveau des 
compétences de ses salariés et leur adaptabilité aux nouvelles exigences du travail,  
sans aucune discrimination par âge. Or notre enquête a révélé que le taux d’accès à la 
formation des plus âgés est très faible, les salariés refusent dans la plupart des cas de 
se former estimant qu’ils sont assez compétents dans leur poste (El houari, 2011).  

Les responsables d’entreprisesdans la société algérienne sont des acteurs principaux 
de la mise en œuvre de ces pratiques équitables et transparentes de gestion des 
ressources humaines. Ils doivent valoriser les salariés au travail et favoriser ainsi la 
reconnaissance et la valorisation à l’égard aux salariés âgés notamment les cadres. 
Cela permet de retarder l’apparition du sentiment de fin de vie professionnelle. Il est 
impératif donc étendre les pratiques de GRH destinées aux 30 à 49 ans à la tranche 
d’âge au plus de 50 ans.  
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Ensuite, les salariés qui considèrent que la sortie définitive après les 50 ans, selon les 
cas de chaque salarié, est désormais la nouvelle norme du fait que les politiques 
pratiquées ont encouragé des vagues importantes de départs (tab. 2). Ce qui va 
conforter le stéréotype sur l’âge du fait que les travailleurs âgés sont inemployables, 
démotivés, inadaptables au changement, peu performants et inaptes à la formation et 
à l’usage des nouvelles technologies...» (Chassard Y. Singer V., Tessier M., 2001). 

Par conséquent, la dévaluation sur les marchés du travail des salariés âgés de plus de 
50 ans semble avoir un effet ricochet sur les âges les plus jeunes. Les salariés dès 45 
ans, sont parfois catalogués comme «attendant la retraite» et «regardant déjà vers la 
sortie» : « Les quadragénaires connaissent eux aussi à leur tour des difficultés de 
carrière, et sont de plus en plus considérés comme un groupe d’actifs sans avenir 
».(AM. Guillemard, 2003). 

Cependant, le risque de ce groupe d’âge ne se traduit-t-il pas par une absence de 
perspectives de carrière ? 

Une réflexion sur la gestion des fins de carrière est nécessaire reste peu évoquée par 
les  responsables de l’entreprises de L’ENIE et ceci, malgré la perspective du 
vieillissement de leur  salariés 

La question de la gestion des âges des salariés en fin de carrière dans l’ensemble des  
secteurs publics et privés, soulève aujourd’hui un débat au sein de la société 
Algérienne. L’enjeu est de taille. Les politiques de court terme qui avaient pour 
conséquence l’exclusion de plus en plus précoce du marché de travail des salariés 
âgés, n’a pas permis d’autres part d’embaucher les plus jeunes. Les dernières années 
ont été marquées par une activité de plus en plus précoce et ceci par le biais des 
départs volontaires des salariés. A juste titre, en 2010, l’ENIE a enregistrée un départ 
de 737 agents. 

4. Changer les pratiques des Ressources Humaines au sein de l’entreprise: vers 
une gestion innovante  

Compte tenu des évolutions démographiques et économiques que connaîtra l’Algérie 
dans les années à venir, Il semble important que les dirigeants de l’entreprise ENIE 
changent leurs représentations liées auxsalariés âges.  Ceci se traduit par un 
allongement de la vie professionnelle et mettre fin au sorties précoces du travail. 

Plusieurs auteurs s’accordent à dire que le sentiment de fin de vie professionnelle est 
provoqué par des perceptions provenant de la sphère organisationnelle. Ceci se 
traduit d’une part par des situations de travail dévalorisantes pour le salarié 
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Tab.4 : Départ volontaire entre 2009- 2011 

Catégorie professionnelle 
 

Total 

Cadre 
 

15 

Maitrise 
 

11 

Exécution 
 

32 

 
Source : ENIE 

 

En 2008, la réduction d’effectifs notamment au delà de 50 ans a ainsi baissé de 73% 
(cf. Tab.4), par rapport à l’année de 1996. Au total 814  cadres ont bénéficié d’une 
cessation d’activité. Une véritable hémorragie ! Cette situation a engendré un 
ensemble de pertes. Et a privé au sein de l’entreprise du savoir faire de ses séniors. 
Ceci se traduit, principalement, d’une part par, les pertes d’expérience et de 
compétence occasionnées par le départ des salariés âgés et, d’autre part par, l’impact 
sur la pyramide des âges du personnel. Repenser la gestion des carrières des cadres à 
l’entreprise est nécessaire. 

La situation des autres catégories professionnelles suit la même tendance avec un 
départ de 4490 salariés ces dernières années. 

Cependant, la tendance générale est à la baisse de l’activité aux âges élevés. Par 
conséquents,  les taux d’emplois par âge détaillé comme nous l’avons montré 
présentent un profil décroissant, avec une baisse à partir de 50 ans et qui s’accélère 
après 55 ans. En termes de politiques de gestion des ressources humaines. Deux 
particularités concourent à ce résultat : une limitation institutionnelle de l’activité (la 
retraite à 60 ans) et une régulation du marché du travail par des retraites anticipées 
qui affectent fortement la tranche d’âge des 50-54 ans.  

Il faut dire que, le retrait précoce d’activité a été largement influencé par l’évolution 
de la réglementation en faveur de la cessation d’activité.  

L’usage de ces« préretraites » à une grande échelle semble profondément transformer 
les anticipations de tous les acteurs concernés aussi bien dans entreprises et les 
salariés. 

Les  salariés  de  plus  de  50  ans  ont  pris  l’habitude  de  voir  comme  des  travailleurs  
surnumaires et inemployables. Ils doivent être mis à l’écart quelque soit la logique 
managériale dominante: gains de productivité, réduction de la masse salariale ou 
gestion des compétences...  
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- c’est une stratégie relativement consensuelle et indolore de gestion des effectifs 

- c’est une source d’économies sur le coût salarial, en raison du montant élevé des 
rémunérations liées à l’ancienneté,  

- c’est une prise en compte de la diminution des capacités physiques chez les salariés 
vieillissants et du nombre important d’inaptitudes chez les plus âgés, 

- c’est une nécessité pour faire face à de nouvelles exigences cognitives du travail, 
aux nouveaux impératifs de qualité, aux réorganisations, aux modernisations 
techniques, toutes formes de mutations vis-à-vis desquelles les plus âgés 
rencontreraient des difficultés spécifiques. 

Pour les entreprises, le départ volontaire permet d’injecter « du sang neuf » de se 
débarrasser sans heurt des compétences obsolètes, de promouvoir une nouvelle 
organisation du travail en décloisonnant les tâches et d’organiser la flexibilité interne  

Mais d’autre part ce dispositif parait plus adapté aux cadres, ceci peut permettre le 
départ massif des personnes occupant des postes clés. Ces dispositifs ne sont pas 
néanmoinsutilisables pour organiser la transmission des compétences techniques pour 
former les plus jeunes 

Quant aux autres catégories professionnelles, cela peut constituer un soulagement par 
rapport aux cadences et aux nouvelles contraintes du changement de métier. Aussi à 
l’inadaptation aux changements du métier voire le  refus d’en faire l’effort et 
choisissent leur départ. Ceci résulte un désinvestissement dans le travail. 

Ces départs massifs au milieu des années 90 au sein de l’ENIE,a crée peu d’emploi 
pour les plus jeunes recrutés en qualité de CDD et a dépourvul’entreprise de ses 
salariés très compétents (cf. tab. 3 et tab). 

Tab.3 : Départ en retraite entre 2008- 2009 

Catégorie professionnelle 
 

Total 

Cadre 
 

26 

Maitrise 
 

218 

Exécution 
 

338 

 
Source : ENIE 
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3. La situation des travailleurs âgés est caractérisée par un taux d’emploi  en 

fort recul dès 50 ans : un mode de gestion à repenser  

Au cours des quinze dernières années, les relations entre âge et travail ont connu des 
mutations importantes. Avec des entrées en activité de plus en plus tardives et des 
sorties de plus en plus précoces, la vie  de travail s’est écourtée 

La baisse de l’activité aux âges élevés au sein de l’entreprise ENIE a été favorisée par 
des départs volontaires des salariés mais aussi par le systèmede retraiteanticipée ou 
« une préretraite à l’algérienne ». D’après les statistiques émanant de la caisse 
nationale des retraites (CNR) un total de 400 000 salariés a bénéficié de ce système 
au cours de ces dernières années. Pour bénéficier de ce système, le salarié doit 
travailler 32 ans pour obtenir une allocation estimée à 80% même s’il n’a pas atteint 
l’âge légal de la retraite de 60 ans.  

Le développement des modalités des départs anticipés a permis aux  responsables de 
l’ENIE de liquider en 1997 un nombre important de personnes dés 55 ans et ceci sans 
conditions d’âge. (cf. tab 2). 

Tab. 2 : Evolution des effectifs de l’entreprise ENIE 

Catégorie 
professionnelle 

1996   1997 2000 2001 2002 2003 2004 2007 2008 

Cadre 
 

1115 790 726 715 682 625 588 435 301 

Maitrise 
 

1713 1043 969 1077 1032 986 858 701 524 

Exécution 
 

3440 2208 2135 1951 1871 1864 1706 1301 953 

Total 
 

6268 4041 3830 3743 3585 3475 3152 2437 1778 

 
Source : ENIE 

 

Ces départs avant l’âge de la retraite 60 ans ont bénéficié d’un certain consensus tant 
du coté de l’offre que la demande de travail. La baisse des taux d’activité des 
personnes âgées correspond à la fois aux aspirations des salariés à un retrait d‘activité 
plus précoce à la stratégie des employeurs, qui ont trouvé le moyen de gérer leurs 
problèmes de sureffectifs et de remplacer des travailleurs plus âgés par des salariés 
plus jeunes, offrant de plus grandes capacités d’adaptation aux technologies 
nouvelles, et pour un coût salarial relativement moins élevé.  

Les arguments justifiant l’intérêt des départs  précoces pour les entreprises sont :  
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Graphique 3. Pyramide des âges du personnel d’Exécution 

 

 

Source : ENIE -  2011 

 

4. Pyramide des âges du personnel du Maitrise 

 

Source :  ENIE -  2011 
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systématiquement le rationnement de l’emploi sur les plus âgés, comme sur les plus 
jeunes (Guillemard A.M., 2003).  

Graphique 1. Répartition des personnels  de l’ENIE par âge et par catégorie professionnelle  

 

 

Source :  ENIE -  2011 

 

 

Graphique 2.  Pyramide des âges du personnel cadre  

 

 

Source  ENIE -  2011 
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- un taux d’activité très faible  

Le modèle algérien d’activité a exclu les âges extrêmes. Une situation d’exclusion qui 
doit cesser dans ces entreprises ceci en mettant en œuvre des politiques de gestion des 
âges strictes et rigoureuses 

Cependant, la concentration de l’emploi sur les 25-49 ans est pour partie liée au mode 
de gestion de la main d’œuvre aussi bien dans le secteur public et privé: « La 
frontière entre activité professionnelle et autres situations s’est déplacée aux deux 
extrémités de la vie active (…) pour les jeunes, l’insertion dans les emplois stables se 
fait de plus en plus tardivement» (Guillemard A.M., 2000).  

La baisse tendancielle des taux d’activité aux âges élevés résulte en partie de 
déformations structurelles de la population active. Ceci se traduit par une polarisation 
accrue des emplois occupés par les quinquagénaires vers plus des emplois qualifiés.  

Ces tendances globales s’accompagnent de fortes disparités selon les secteurs et selon 
les entreprises. La tendance au vieillissement des salariés est particulièrement nette 
dans l’industrie, mais le gonflement des tranches d’âge moyennes est sensible dans 
les entreprises, notamment ceux qui ont beaucoup embauché dans les années 80et 
trop peu depuis comme c’est de l’ENIE. Il s’agit d’une situation qui peut être 
confrontée aux caractéristiques du travail pénible pour un sujet âgé, comme par 
exemple : 

- les horaires décalés : alternance, débuts de journée matinaux ou fins tardives, travail 
de nuit, - les fortes contraintes de rythmes, l’adaptation à la modernisation 
technologique et le développement de la polyvalence,  
- les contraintes ou nuisances durant le travail; 
 - les longues durées hebdomadaires de travail,  
- la pénibilité posturale… 
 
Cette évolution comme le souligne Moliniés A. F peut être à l’origine de tension 
(Moliniés A. F 1993). D’autre part, l’exclusion des plus jeunes sur le marché du 
travail trouve son origine dans l’allongement de la durée des études mais aussi dans 
le recul de l’âge d’entrée dans le premier emploi.  

En effet, tous les systèmes de protection sociale risquent de connaître un déséquilibre 
par l’évolution démographique de notre pays. Le maintien de la coopération 
intergénérationnel est nécessaire. 

L’utilisation des mesures des sorties anticipées avant l’âge de la retraite et les autres 
modalités des départ comme les départs volontaires par exemple a représenté une 
solution de facilité pour l’entreprise de l’ENIE. Ces mesures ont été incitées à inscrire 
l’âge comme un critère naturel de gestion du personnel et à faire porter 
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Tab. 1 Répartition du taux d’emplois des moins de 30 ans par catégories professionnelles 
ENIE 

Catégorie CDI Homme CDI Femme CDD Homme CDD Femme 
cadre 0 0 11 0 

maitrise 0 0 4 0 
exécution 0 0 8 0 

 
Source ENIE, 2011 

Ces nouvelles formes d’emplois pour les jeunes se sont répandues chez les jeunes 
actifs. La part de ceux qui sont en contrat aide, en apprentissage, sous contrat durée 
déterminée en augmentation.Selon les estimations du Ministère de l’emploi en 
Algérie, chaque année entre 45.000 et 50.000 demandes sont formulées par les jeunes 
qui souhaitent bénéficier d’un emploi dans le cadre des différents dispositifs initiés 
par les pouvoirs publics1. Ainsi, non seulement la présence des jeunes de moins de 25 
ans sur le marché du travail est très limitée, mais aussi nombre d’entre eux portent le 
stigmate de l’emploi temporaire ou précaire, voire de l’emploi réservé dans le cadre 
des dispositifs d’insertion professionnelle.  

Il faut dire que l’Etat algérien a déployé des efforts financiers considérables à l’égard 
des jeunes et des plus jeunes. Le budget de l’Education Nationale et celui de la 
formation professionnelle ne cessent d’augmenter représente une part importante du 
budget de la nation. Les dépenses publiques en faveur de l’emploi et de la formation 
des jeunes ont aussi augmenté. Selon les statistiques du ministère de la formation 
professionnelle de 2005, l’Algérie consacre 26% de son budget à son système 
éducatif : 13% à l’éducation nationale, 6.4% à l’enseignement supérieur et 5.8% à la 
formation professionnelle.  Mais ces politiques sont  plus des politiques semble – t’il  
de réparation et de compensation à court terme que d’insertion à long terme. 

Au sein de l’entreprise ENIE, l’évolution générale des âges dans l’emploi est 
commune à l’ensemble des catégories professionnelles avec un resserrement de 
l’emploi  autour  des  âges  intermédiaires  c'est-à-dire  entre  40  et  50  ans.  (graph  2-  
graph 3- graph 4). 

L’abaissement de l’activité aux âges élevés peut être expliqué par les départs anticipé 
à laretraite. Ajoutant à cela, les autres modalités de cessation d’activité notamment 
pour les femmes. 

Les salariés jeunes de moins de 30 et les plus de 50 ans ont donc un point commun : 

- leur absence du marché du travail.  

                                                             
1 ANCEJ, ANGEM, CNAC 
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inexorable de la population active âgée de plus de 55 ans, au-delà de 2025. Dans cette 
tranche d’âge, ils ont été, en 2010, près de 400000 à rester actifs professionnellement. 
Ils seront environ un million en 2030 et 1,6 million en 2045 (ONS, 2010.) 

Cette évolution est prévisible et inéluctable, va poser donc  à la fois un problème de 
financement et un problème d’emploi. Théoriquement, le financement social reste en 
partie dépendant de l’évolution de la masse salariale et donc de niveau de l’emploi. 
Alors que le taux de chômage est en constant augmentation chez les jeunes pénalisant 
ainsi les recettes de la sécurité sociale pour financer la retraite. Ceci induira un déficit 
financier pour la caisse de retraite, déjà en difficulté de nos jours. Les pouvoirs 
publics avancent un chiffre de 500 milliards de dinars. Les effets sur l’équilibre des 
systèmes de retraite et leur impact important sur le rapport actif/retraite constitue 
l’une des préoccupations majeures des pouvoirs publics dans les années à venir en 
Algérie. 

2. Une pyramide d’âge des salariés basée sur un modèle de concentration  de 
l’emploi autour des âges intermédiaires 

 

En 2011, L’évolution de la structure par âge et par catégorie professionnelle au sein 
de l’entreprise ENIE fait apparaître un phénomène de vieillissement des salariés. Il se 
traduit par  l’alourdissement du poids des 40 à 50 ans et la contraction des plus de 50 
ans. Les structures d’âge varient selon la catégorie professionnelle (cf. graph. 1).  

La proportion de la part des 40 -54 ans du personnel cadre représente 68%,les agents 
de maitrise 85,5% et d’exécution77%. Il s’agit d’un indicateur du vieillissement de la 
population active au sein de l’entreprise ENIE de Sidi Bel Abbes 

 L’exercice au sein de l’entreprise  est moins prisé par les tranches d’âge des plus 
jeunes de la population. Le taux d’activité ne cesse de se réduire notamment pour les 
moins de 30 ans et Il s’agit des vacataires recrutés en qualité des contrats à durée 
déterminée (CDD).  

Sur un total de 221  salariés  tout âge confondu, les moins de 30 ans représentent 5% 
des cadres recrutés en qualité du contrat à durée déterminée (CDD).  Ils sont à 1% 
pour les agents de maitrise en CDD (total de 386) et 1.6%  (total de 481) pour 
l’exécution  en CDD. Les femmes ont été les moins employéespour cette tranche 
d’âge(Cf. Tab 1). 

 

 



Analyse de la politique de l’emploi et la gestion  des âges dans les entreprises Algériennes ـــــــــ  
  

- 3 - 

La réflexion sur le déroulement des fins de carrière reste timide dans les entreprises. 
Elles envisagent rarement la réorganisation du travail ou le reclassement interne. La 
demande des entreprises pour les mesures d’âge pourrait donc rester forte dans les 
années à venir, si les pratiques autour des départs précoces ne sont pas modifiées. 
Cependant, peut il se révéler utile pour lespouvoirs publics d’élaborer de nouvelles 
politiques pour l’extension de la vie professionnelle des salariés jusqu’à l’âge légal de 
la retraite à 60 ans? 

L’objectif de ce travail est d’explorer les politiques adoptées par les responsables de 
l’entreprise ENIE à l’égard des travailleurs âgés et leurs impacts sur l’organisation du 
travail. 

1. Rappel du contexte démographique en Algérie : une population jeune mais de 
plus en plus des travailleurs âgés  

La population Algérienne connait depuis  l’indépendance une forte croissance, car 
elle atteint aujourd’hui 36,3 millions d’habitants (ONS, 2010). La tranche d’âge de 15 
à 59 ans représente la majorité avec un taux  de 64,4% de la population. L’Âge 
médianest 26.6 ans. La population reste relativement jeune : 28,2% des Algériens ont 
moins de 15 ans. 

L’amélioration des conditions de vie et de meilleurs soins induisent une baisse 
interrompue de la mortalité infantile. Le taux de mortalité a diminué de plus de 
moitié. L’Espérance de vie à la naissance est à 75,5 ansen 2009. 

D’autre part,selon les projections de l’ONS, la population âgée de 60 ans et plus va 
progresser avec 7.4% en 2007, soit plus de 2.5 millions de personnes par rapport 
2006. Une croissance de la population Algérienne qui va encore se poursuivre 
jusqu’aux alentours de 2030-2040 avec une augmentation constante de la part des 60 
ans et plus et un vieillissement interne rapide de la population active. 

Parallèlement, compte tenu croissance à venir de la population âgée, le rapport entre 
actifs et inactifs de 60 ans et plus chuterait. Il s’agit d’une expansion  essentiellement 
de  la  tranche  âgée  de  45  à  55  ans,   ce  qui  correspondant  aux  travailleurs  âgés.  Le  
phénomène pose avec acuité le problème de l’âge et des contraintes de travail dans 
les entreprises en Algérie. 

Selon l’ONS, en 2010,  la population active a été estimée à 10,8 millions de 
personnes, soit 30,7% de la population globale. Elle sera, selon les projections, de 16 
millions en 2030. En parallèle, le nombre de retraités est de l’ordre de 2,2 millions de 
personnes en 2010.Ce nombre augmentera à 767 000 en 2015 et de 1,3 million en 
2030. A travers  ces chiffres, on peut donc imaginer la forte pression qui va affecter 
notre système de retraite dans les années à venir. L’ONS prévoit une augmentation 
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Introduction 

Au cours des quinze dernières années, les relations entre âge et travail ont connu des 
mutations importantes. Le taux d’activité des plus de cinquante ans n’a cessé de 
diminuer. Parallèlement, l’âge d’entrée tardif dans la vie professionnelle est en 
constant augmentation. La vie au travail se raccourcit. Selon les tendances 
démographiques et économiques établies par l’Office National des Statistiques 
(ONS), la composition de la population en âge de travailler va se modifier aux cours 
des dix prochaines années (ONS, 2009).  

La situation de l’Algérie en matière d’emploi des plus jeunes et des seniors est 
particulièrement inquiétante et ceci malgré les efforts de l’Etat en matière d’insertion 
des jeunes et les dispositifs d’emplois en faveur de ces derniers. Les plus jeunes en 
nombre très important et les personnels âgés demeurent sous-représentés sur le 
marché du travail. Les un prolongent leurs études, les autres ont profité des dispositifs 
des départs anticipés y compris les départs volontairesde salariés. Après 50 ans, la 
baisse des taux d’activité s’est accélérée durant ces dernières années, pour les 
hommes comme pour les femmes avec un coût financier considérable pour l’Etat 
estimé à 500 milliards de dinars. 

Le retrait précoce d’activité a été largement influencé par l’évolution de la 
réglementation en matière de retraite et des départs volontaires dans les entreprises en 
Algérie.  

Cependant, la concentration de l’emploi sur les 30 - 49 ans est pour partie liée au 
mode de gestion de la main d’œuvre dans les entreprises. Le modèle algérien 
d’activité a exclu donc les âges extrêmes.Outres les déséquilibres financiers sur notre 
système de retraite, les mesures de sortie précoce des salariés âgés ont eu des effets 
décevant sur l’emploi et ne semblent pas résoudre la question du chômage des plus 
jeunes. 

Cette situation a des effets sur les politiques de gestion des ressources humaines qui 
se  voit  donc  confrontée  au  nouveau  défi  de  favoriser  le  maintien  en  emploi  des  
salariés après les cinquante d’années ne serait ce que pour assurer le transfert des 
connaissances et conserver le savoir collectif de l’entrepriseet ceci dans un nouveau 
contexte fait de restructuration, de compétitions et de gestion plus serrée des 
ressources financières. 

Sous l’influence d’un contexte de déstabilisation du travail, d’une nouvelle structure 
des âges, les entreprises nationales doivent repenser la question de déroulement des 
carrières de leur personnel et d’embauche plus jeunes pour maximiser ses nouvelles 
ressources. L’analyse des déterminants du sentiment de fin de vie professionnelle 
permet de comprendre le désengagement des plus âgés au travail et facilite ainsi la 
réintégration des salariés jeunes et âgés. 



Analyse de la politique de l’emploi et la gestion  des âges dans les entreprises Algériennes ـــــــــ  
  

- 1 - 

 
Analyse de la politique de l’emploi et la gestion  des âges dans les 

entreprises Algériennes : le cas de l’entreprise ENIE1 
 
 

ARZI  FETHI 
Maître assistant  

Faculté des Sciences Economiques et de Gestion 
Université Saida 

BENAYAD SAMIR 
Maître assistant  

Faculté des Sciences Economiques et de Gestion 
Université Sidi Bel Abbes 

 
 

�������������� 

Résumé :  

L’activité après 50 ans s’est considérablement réduite en Algérie. Cette chute constitue un 
phénomène très marquant durant ces quinze dernières années et semble se poursuivre 
inexorablement. L’utilisation des mesures des sorties anticipées avant l’âge de retraite et les départs 
volontaires a présenté une solution de facilité pour les entreprises. Ces mesures ont été incitées à 
inscrire l’âge comme un critère naturel de gestion du personnel et à faire porter systématiquement le 
rationnement de l’emploi sur les plus jeunes, comme sur les plus âgés. Au sein de l’entreprise 
ENIE, la concentration de l’emploi sur les 30 -49 ans est pour partie liée au mode de gestion de la 
main d’œuvre résultant ainsi des déformations structurelles de la population active. Les mesures des 
départs anticipés ont engendré un ensemble de pertes et de désordres pour l’entreprise. D’une part 
les pertes d’expérience et de savoir faire occasionnés par les départs des salariés âgésnotamment les 
cadres et, d’autre part, l’impact de ces sorties précoces sur la pyramide des âges du personnel de 
l’ENIE. L’absence de fiabilité et de visibilité des trajectoires offertes aux différents âges dans 
l’entreprise peut représenter un coût pour celle-ci et nuire à sa capacité à impliquer et motiver son 
personnel.Une réflexion sur la gestion des fins de carrières est nécessaire allant dans le sens d’une 
gestion plus harmonieuse des âges, l’amélioration des performances, des motivations et la 
valorisation des compétences des plus âgés qu’il faut l’exploiter. 

  :ملخص

 إلى الظاهرة مستمرة أن سنة ويبدو 50 أعمارهم كبير لعدد العمال الذين تجاوزت فاضانخ الأخيرة السنوات في شهدت المؤسسات الجزائرية

 طبيعي وقد شجعت هده التدابير على انخراط عامل السن كمعيار الأعمارحد اليوم حيث تم التركيز بشكل منهجي غلى العمالة المتوسطة 

تنظيم يد  وإدارةهذه المؤسسات تعبر عن طريقة  أن ويبدو  سنة49- 40لعاملة على مستوى فئة  تركيز القوى ا وداالأفر شؤون ةإدار في

الخسائر للمؤسسة  مجموعة من الاضطرابات وإلىسبق تقاعد الممن توقف عن العمل و  هذه التدابيرأنتجت داخل المؤسسات حيث العاملة

 الأعمارتيراēا على الهيكل أ ثأخرىمن جهة  الخروج المبكر للعمال المسنين والمهارة الفنية الناتجة عنفاءة ووالكمن جهة فقدان التجربة 

 إن. ح لعمال المؤسسةائ والشرالأعمارنسبة خاصة للمسارات المهنية المتاحة لمختلف ل ووضوح الرؤية باإستراتيجيةللمؤسسة نظرا لغياب 

 المؤسسة من في بعين الاعتبار التسيير المحكم لعامل السن الأخذ يستلزم ضروري للأفراد و الحياة المهنية  Ĕاية المشوارفي  التفكيرإعادة

  .ة و الواجب استغلالها وتثبيتها لصالح المؤسسةئ وتحفيز وتعزيز الكفاءات و المهارات المكتسبة لهذه الفالأداءخلال تحسين 

                                                             
1 Entreprise nationale des industries électroniques   
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