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 اوشجعن امن الصبر والتوفيق ما ساعدن ناالذي وهب لالحمد والشكر الجزيل الله عز وجل 

.على انجاز هذا العمل العلمي بالحمد الله والشكر له  

كل   صبره وتفهمه، و على"  موسى رحماني"الفاضل  ستاذتقدم بالشكر الخاص للأنكما 
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.حسن الثواب االله فله منا جزيل الشكر ومنوتوجيه  ه إشراف  

     مدير الوحدة " عيدود كمال الدين" من السيدإلى كل تقدم بالشكر نأن  اكما لا يفوتن

.CAARالجهوية لقسنطية التابعة للشركة الوطنية للتأمين وإعادة التامين 

CAAبسكرةالمدير السابق لوكالة " بن نجاعي ميلود" والسيد    R 509Ƣē¦°ƢǗ¤Â.

.وكالات سطيف، وجيجيل، وقسنطينة إطاراتوكذا 

.على كل المساعدة التي قدمها لنا" عامر الحاج" وشكر خاص لأستاذي السيد

  .  والشكر موصول للجنة المناقشة التي تكرمت بقبول مناقشة هذا العمل 

  .ومن بعيد ولو بابتسامة صادقةشكر كل من قدم يد العون والمساعدة من قريب نوأخيرا 



داءـــــــــــإه

  هدي ثمرة جهدي هذا أ

  يجعل هذا العمل في ميزان حسناتها  أنروح والدتي الطاهرة راجية من المولى  إلى

   والدي العزيز إلى

  هعائلتي الكريمة كل باسم إلى 

  زوجي الكريم وكل عائلته فردا فردا إلى

  كل طالب علم إلى



:الملخص

إدارة المخاطر التي قد تشوب علاقة المنظمة الخدمیة بعمیلها الخارجي وتهدد دیمومتها،  إطارفي 

علیها العمل على ضمان جودة العلاقة بینهما، ببناء و كمحدد رئیسي علاقات ثقة متبادلة، وذلك بتوفیر 

تخدم أهدافا الثقة في كل فرد مقدم للخدمة ومشارك في عملیة تقدیمها، مما یتطلب تبني قیما ایجابیة

.مشتركة بینها وبین أفرادها وبالتالي بینها وبین عملاءها

إنّ هذه القیم ستشكل انعكاسا لنظام القیم السائد وعلیه فالتغییر سیبدأ من الداخل، إذ یتوجب علیها 

توفیر مناخ تنظیمي تسوده الثقة  ویسمح بتطویرها إلى أبعد حدّ ممكن، من خلال حرصها على  تبني قیم 

یجابیة وترسیخها في نظام القیم خاصتها، بما یضمن مصالح الأطراف المختلفة في شكل أهداف ا

.مشتركة

ما سبق ینم عن مهمّة طویلة المدى و مستدامة، یشرف علیها نموذج قیادي إداري قدوة على كل 

.المستویات التنظیمیة، مع الحرص على إعداد أجیال قیادیة بدیلة

الكفاءة، النزاهة، إظهار حسن النوایا، :لقد بینت دراستنا الأهمیة البالغة لعامل الثقة بأبعاده الثلاث

السائدة وما یطمح -الأفقیة والعمودیة-وبالقیم المتبناة في كل بعد، في تشخیص طبیعة العلاقات التنظیمیة

وذلك قیادي السائد بالشركة محل الدراسة النموذج المخاطرإلیه أطرافها كمتطلبات أساسیة لتطویرها، وكذا 

.، وما یحتاجه من قدرات ومهارات للتسویق لذاته وتوكید الذات تحقیقا للقدوةعلى ضوء القیم المعتمدة

:الكلمات المفتاحیة

إدارة الثقة، القیم و القیادة تقدیم الخدمة، تسییر العلاقة بالعمیل، بناء الثقة،تسییر المخاطر،

.الإداریة



Abstract :

In the context of managing risks that may mar the relationship of service organization

with its external customers and threaten its continuity, it must ensure the quality of

relationship with them, by building -and as a main determinant - mutuals trust relationships,

by ensure confidence in each service provider and participant in the process of service

provision, which requires the adoption of positive values that serve shared goals whith their

individuals and thus their clients.

These values will be a reflection of the prevailing value system, accordingly, change

will start from within, as it must provide an organizational climate that prevails in confidence

and allows for its development, through its keenness to adopt positive values in their value

system, in a manner that guarantees the interests of different parties in the form of common

goals.

The foregoing indicates a long-term and sustainable mission supervised by a

management leadership model that is an example at all organizational levels, while taking

care to prepare alternative leadership generations.

Our study showed the great importance of the trust factor in its three dimensions:

Ability, Integrity, Benvolence -showing good intentions-, and values wich adopted in each

dimension, in diagnosing the nature of prevailing organizational relationships - horizontal and

vertical - and what its parties aspire to as basic requirements for their development, as well as

-in light of the approved values- risks of the leadership model prevailing in the company

under study, capabilities and skills wich it needs for self-marketing and self-affirmation in

order to lead by example.

Key words: Risk Management, service provision, Customer Relationship Management,

Building Trust, Trust Management, values and Administrative leadership.
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:مقدمة

أ

یواجه المسیر خلال حیاته العملیة الكثیر من التحدیات التي تنتج عن اختلاف الأوضاع المحیطة 

جزئیاتها، والتي تؤثر بشكل أو بآخر على سیرورة العمل بمستویاته التشغیلیة والإستراتیجیة، مما بكل

یفرض مجموعة من التحدیات التي قد تصل إلى التغییر الشامل للثقافة والاعتقادات التسییریة المتبناة 

الفعال والدائم مع ومحاولة بناء البدیل الذي یمهّد لتبني ممارسات فعالة تعالج إشكالیة التكیف

المستجدات، ولما لا طموح السبق المبني على عوامل ذات حظ كبیر للنجاح في تقلیص مجال 

.المخاطرة قدر الإمكان

المنظمة مخاطر متعددة المصادر تفرضها طبیعة العمل والمهمة التي هي بصدد /تواجه المؤسسة

سي، والقدرة التنافسیة، سمعتها، جودة منتجاتها انجازها، هذه المخاطر قد تهدد مركزها المالي، التناف

، الأمر الذي جعل من اللازم الترصد لها ومعالجتها بإدارة حیثیاتها ومسبباتها، ...وخدماتها، أفرادها

وكل السیناریوهات التي یمكن أن تسلكها، بشكل یسبق حدوثها واتخاذ الخیارات الإستراتیجیة المناسبة 

.الحدیث للمنظمة ككیان ذكي ومتعلّم ویقظلذلك، مما یعكس المفهوم 

إن مفهوم تسییر المخاطر موجود منذ زمن بعید ضمن الأدبیات التسییریة، وطبّق في العدید من 

ومع مرور الوقت أخذ طابعا فلسفیا تجاوز الممارسات التقلیدیة .المجالات والقطاعات خاصة المالیة

تفكیر عمیق ومتشعب یتعدى حدود التخصصات العلمیة المنحصرة في حساب المؤشرات الرقمیة، إلى 

والتسییریة، بشكل یهدف إلى زیادة القدرة على التحكم في المخاطر وإدارتها بشكل یلاءم ظروف 

.المنظمة ومحكوم بطبیعة هاته المخاطر/المؤسسة

تصادیة إن المؤسسة الجزائریة في خضم ما مرت وما تمر به من تحولات فرضتها التحولات الاق

الكلیة، وجدت نفسها في مواجهة العدید من المخاطر المتعددة المصادر، خاصة تلك المرتبطة 

مخاطر فشل منتجاتها :بالالتزامات التي فرضها الانفتاح على السوق الأوروبیة والعالمیة نذكر منها

لخارجیة، مخاطر وخدماتها في منافسة نظیرتها الأجنبیة محلیا، مخاطر فشلها في اختراق الأسواق ا

تقنیة مرتبطة بالتكنولوجیة التي اكتسحت كل المجالات دون استثناء، وأهمها مخاطر ترسبات 

.التسییر)أسالیب(الماضي، خاصة ما یتعلق بثقافة 

وكجزئیة من هذه الثقافة نظرتها للزبون أو العمیل، الذي أضحى مركز الاهتمام ونقطة التمفصل 

، بل ونستطیع القول المنظمات باختلاف تخصصاتها، ومجالات عملها، لكل قرارات وخطط المؤسسات
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هذا الطرف الخارجي الذي أضحت علاقته بالمنظمة عامل نجاح لها، إلى درجة أن الكتابات . وأهدافها

.الحدیثة تنادي لاعتباره أصل من الأصول غیر الملموسة، ورأس مال، وحتى شریك

لقد انعكس كل ما سبق في التطورات التي عرفتها المقاربات التسویقیة، والتي تجسدت منذ تسعینات 

القرن الماضي في تطبیق مفهوم التسویق العلائقي، والذي یهتم بتقدیم قیمة مضافة للعمیل بالمتطلبات 

با، بمعاییر ذاتیة، وبقدرة التي یؤكد علیها، على اعتبار أنه أصبح أكثر وعیا وخبرة، وبالتالي أكثر تطل

الأمر الذي أكدته تجارب مؤسسات كبرى رائدة في مجال .تفاوضیة ثقیلة قلبت موازین القوى لصالحه

VOLKSWAGN:عملها مثل AGأكبر صانع سیارات في أوروبا، وDell computers من البارزین

العمیل منذ الثمانینات، وسخرتا كل ما في صناعة أجهزة المعلوماتیة، واللتان تفطنتا لأهمیة العلاقة ب

یضمن التواصل معه ویوفر المعلومة ذات الجودة والقیمة، بشكل متواصل، لضمان وفاءه لمدى طویل، 

.مما یعكس میزة تنافسیة دائمة

marketingإن أول ظهور لمفهوم التسویق العلائقي relationnelیرجع لأعمالBerry سنة

، أنه أكثر ملائمة لمجال الخدمات، حیث أن هذه الأخیرة 1995ما بعد سنة، والذي أكد فی1983

la"بطبیعتها تحمل خصائصا، تجعل عملیة تقدیمها prestation de services" بدأ من التصمیم حتى

التسویق، یشوبها من الحساسیة والتعقید ما یمیزها عن المنتوج المادي، خاصة كونها غیر ملموسة 

بیر على علاقات الاحتكاك والتعامل بین مقدمیها والعمیل، مما یعكس عامل مخاطرة وتعتمد بشكل ك

مزدوج لكلا طرفي المعاملة، فالعمیل یبحث عن تكوین ثقة في مورد الخدمة قبل اقتنائها، ثم الحصول 

أما مورد الخدمة، .بصفة دائمة على مستوى ملائم من الأداء ذو القیمة المعتبرة من وجهة نظره

، لا أن التفضیلدف إلى اكتسابه ثم المحافظة على وفاءه، على أن یبنى هذا الأخیر على مبدأ فیه

.خلفیته مبررات مؤقتةمؤقتیكون مجرد سلوك 

تهدف المنظمة إلى المحافظة على وفاء عمیلها لجعله أكثر مردودیة، وذلك بتقدیم وتحسین القیمة 

حدّ بعید، حیث أنّها  إلىال الخدمات بالفرد مقدّم الخدمة المضافة المسلّمة، وترتبط هذه الأخیرة في مج

قد تتعرض لظروف ووضعیات مختلفة جعلت من الصعب إخضاعها لمعاییر دقیقة ومفصلة، وإنما 

یلتزم مقدّمها بتطبیق مجموعة من الإجراءات على أن یكیفها مع الوضعیات التي یتم فیها تقدیم 

مة مرتبطة بالشخص المقدم لها، وحتى وإن نظرنا للأمر من الخدمة، مما جعل الثقة في جودة الخد

جانب ایجابي، كون ثقة العمیل في مقدم الخدمة تضمن وفاءه لخدمات المنظمة، فهذا یعكس عامل 
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laمخاطرة مهم وحرج في آن واحد، فقد تفوق الثقة في الشخص مقدم الخدمة   confiance

personnelleن خدمات الثقة في المنظمة وما تنتجه مla confiance institutionnelle.

إنّ الوضعیة الأخیرة تنم عن مجموعة من المخاطر الحتمیة، والتي لابدّ من التحسب لها، 

المنظمة الخدمیة تجد نفسها مجبرة على مواجهة كل الاحتمالات الناتجة عن ذلك، تحقیقا /فالمؤسسة

.لطموحاتها الإستراتیجیة وتطویرا لها

:مما سبق تقدیمه یمكن أن نخلص إلى الإشكالیة التالیة:البحثإشكالیة

"كیف یمكن أن تسییر المؤسسة الخدمیة بتوظیفها لعامل الثقة مخاطر علاقتها بعملائها ؟"

:والتي یمكننا تفصیلها إلى التساؤلات الفرعیة التالیة

ما المقصود بالمخاطر؟.1

ما هي إمكانیات التعامل والمخاطر؟ .2

لاقة الثقة بإدارة المخاطر؟ما ع.3

أي أهمیة تعكسها علاقة المؤسسة الخدمیة بعمیلها؟.4

-منظمة(ما هي المخاطر التي یمكن أن تشوب النشاط الخدماتي في إطار العلاقة .5

  ؟)عمیل

ما هي إمكانیات تسییر هذه المخاطر وفق عامل الثقة؟.6

جهة العمیل الداخلي وبالتالي من ) الولاء(كیف یمكن بناء والحفاظ على الوفاء الحقیقي .7

الخارجي تقلیصا لهذه المخاطر؟

:التالیةالفرضیة الرئیسیةتعتمد الدراسة على :فرضیات الدراسة

حدّ كبیر إدارة  إلىالداخلیة للمنظمة الخدمیة من خلال عامل الثقة یكفل  تمخاطر العلاقاإنّ إدارة "

"الخارجیة  امخاطر علاقاته

:خلال اختبار الفرضیات الفرعیة التالیةوالتي نعالجها من 

.یمكن إدارة المخاطر التي تواجهها المنظمة من خلال إدارة مستوى الثقة.1

.الخارجیة من خلال بناء وإدارة علاقات ثقة داخلیة امخاطر علاقاتهیمكن إدارة .2
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.یمكن بناء وإدارة علاقات ثقة داخلیة من خلال بناء وتطبیق نموذج قیادي إداري قدوة.3

:أهمیة البحث

:یمكن حصر أهمیة البحث فیما یلي

إن إدارة اللاملموس توفر میزة تنافسیة دائمة.

محاولة لإسقاط مفهوم تسییر مخاطر العلاقة بالعمیل في واقع المؤسسة الخدمیة الجزائریة.

 من الناحیة التطبیقیة فهو محاولة للتعرف على المشاكل التي تواجهها هذه المؤسسات والتي

.تعیق الحصول على وفاء حقیقي من طرف عملائها، وإمكانیات تجاوز ذلك

:أسباب اختیار البحث

 اللاملموسة ةالمخاطر وخاصالاهتمام الشخصي بموضوع إدارة.

إدارة المخاطر موضوع فرضته سرعة التغیرات وتعقیداتها.

 التسییریة لذلكالاهتمام بإسقاطها على الممارسات التسویقیة وتوضیح الأبعاد.

دیمومة العلاقة بالعمیل عامل مهم في بناء واستمراریة تنافسیة المؤسسة.

 الخدمات مجال خصب، ویحتاج إلى مجهودات إضافیة فیما یخص البحوث النظریة

.والتطبیقیة

الشخصي بأن العامل البشري هو من یصنع الفرق ذو الأثر الدائمالإیمان.

:أهداف البحث

إدارة المخاطر، وإدارة الخدمات:لبحث في هذا المجالإثراء جانب ا.

التأكید على أن بناء وتقدیم القیمة مهمة الجمیع.

إبراز أهمیة اللاملموسات في تمییز المنظمة عن غیرها.

تبیین أهمیة القیم الایجابیة في تلافي المخاطر على المدى البعید.

نة یتبین أثرها على المدى البعید، وأن اعتماد إبراز أن البحث عن نتائج تدوم یتطلب إدارة رزی

.الحلول السریعة أثره زائل لامحالة

:مصطلحات البحث

.الإداریةتسییر المخاطر، تقدیم الخدمة، تسییر العلاقة بالعمیل، بناء الثقة، إدارة الثقة، القیم و القیادة 
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)1(:التموقع الابستیمولوجي للبحث

positivism-postالنموذج ما بعد الوضعي :للدراسةالمعتمدالنموذج الابستیمولوجي 

حیث تتضمن :ارتباطًا وثیقًاmethodologyوالمنهجیة Epistemologyترتبط نظریة المعرفة 

.الأولى فلسفة كیفیة معرفة العالم، والأخیرة تنطوي على الممارسات المجسدة لها

هي رفض للمیتافیزیقیا وهو موقف یرى أن هدف المعرفة هو ببساطة positivismإنّ الوضعیة 

أن هدف العلم هو كشف positivismیتصور النموذج الوضعيوصف الظواهر التي نمر بها، كما 

الغرض من العلم هو ببساطة التمسك الحقیقة وفهم أكثر للعالم ما یمكننا من التوقع والتحكم فیه، وأن 

قیاسه، ومعرفة أي شيء أبعد من ذلك قد یحملها الوضعي على أنها أمر بما یمكننا مراقبته و 

وهناك من یسمیه  بالواقعي positivism-postفیما یعتقد رواد النموذج ما بعد الوضعي .مستحیل

، بشكل صحیح حول الواقع)الحقیقة(الحصول علیهاالنقدي، أن هدف العلم هو التمسك وبثبات بهدف 

.نظرًا لأن جمیع القیاسات قابلة للخطأ!نا لا نستطیع أبدًا تحقیق هذا الهدفعلى الرغم من أن

وبذلك یؤكد ما بعد الوضعي على أهمیة تعدد المقاییس والملاحظات ، والتي قد یحتوي كل منها على 

لمحاولة الحصول على ترجع أنواع مختلفة من الخطأ، والحاجة إلى استخدام هذه المصادر المتعددة 

.أفضل حول ما یحدث في الواقعفهم 

positivism-in:-ما بعد الوضعي–النقدي موضوعیة النموذج الواقعي postobjectivity

یعتقد الوضعیون أن الموضوعیة كانت خاصیة موجودة في الفرد العالم، والعلماء مسؤولون عن 

ما بعد الوضعیون فكرة أن ، في حین یرفضوضع تحیزاتهم ومعتقداتهم جانبًا ورؤیة العالم كما هو

محملة بالنظریات، وأن -تتأثر–أي فرد یمكنه رؤیة العالم كما هو تمامًا، كلنا متحیزون وكل ملاحظاتنا 

:تم إعداده بالاعتماد على مجموعة من المراجع-)1(

Prof William M.K. Trochim: " Positivism & Post-Positivism", Knowledge Base written by Prof

William M.K. Trochim. Changes and additions by Conjoint.ly. This page was last modified on 13 Mar

2020. © 2020, Conjoint.ly, Sydney, Australia.https://conjointly.com/kb/

لملتقى الوطني ا، "تحدید الموقف الابستمولوجي والمنهجي للباحث في علوم التسییر، كیف و لماذا ؟:"دبلة فاتح-

، كلیة العلوم 2012مارس 08-07، یومي "إشكالیة العلوم الاجتماعیة في الجـزائر واقع و آفاق "الأول حول 

.الإنسانیة والاجتماعیة، جامعة قاصدي مرباح ورقلة
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متحیزون بطبیعتهم من خلال تجاربهم الثقافیة، ووجهات )وكل شخص آخر في هذا الشأن(العلماء 

ة النسبیة المتمثلة في عدم قابلیة وجهات نظر كما یرفض هؤلاء الفكر .نظرهم إلى العالم، وما إلى ذلك

مختلفة للتناسب، وهي فكرة أنه لا یمكننا أبدًا فهم بعضنا البعض لأننا نأتي من تجارب وثقافات 

مختلفة، ومعظمهم من البنائیین الذین یعتقدون أن كل منا یبني رؤیتنا للعالم بناءً على تصوراتنا له، 

.صومان من الخطأ ، طبیعي أن تكون بناءاتنا غیر كاملةولأن الإدراك والملاحظة غیر مع

خلاصة القول أن أفضل ما یمكننا لتحقیق الموضوعیة هو استخدام مقاربات متعددة غیر معصومة 

الخطأ لدراسة الموضوع  وبالتالي، فإن الموضوعیة لیست خاصیة مرتبطة بالفرد )عرضة، قابلة(من 

ل بعضهم فهي ظاهرة اجتماعیة بطبیعتها، وهو ما یحاول العدید من الأفراد تحقیقه عندما ینتقدون عم

.البعض، نحن لا نحقق الموضوعیة المطلقًة، ولكن یمكننا الاقتراب منها

المنظور الفلسفي للبحث01:الشكل رقم

Methodsإرادة حمد،:المصدر Mind Maps.wordpress.com13/01/2019:، تاریخ الإطلاع.
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:النموذج هذاصحة قبول المعرفة حسب ) أدوات(معاییر 

التمییز بین المعرفة العلمیة وغیر العلمیة عن طریق جملة من الأدوات التي تطبق في یمكن بسهولة 

، فالمعرفة التي تأتي من الاستنتاج المنطقي الرسمي هي علمیة وما سواها فهو )معاییر(كل العلوم 

:غیر علمي بالإضافة لذلك فهناك ثلاث معاییر أساسیة

Laقابلیة التحقق.1 vérifiabilité: لیة، تحلیلیة، إجما(لا یكون للمعرفة معنى كیف ما تكون

.إلا إذا أمكن التحقق منها...)تلخیصیة،

Laقابلیة التأكید.2 confirmabilité: یمكن أن تكون صحیحة ولكنها لیست مطلقة بل احتمالیة

.تصدق في حالات فقط، إذا لا بد من التأكد منها وتجریبها في كل مرة

Laقابلیة الرفض.3 réfutabilité:هذا المبدأ الذي عرفه حسبKarl Popper" لا یمكن أبدا أن نجزم

نؤكد أن نظریة ما هي صحیحة ولكن على العكس یمكن أن نؤكد أن نظریة ما غیر صحیحة   أو

، إذا تكون النظریة علمیة إذا كانت قابلة للرفض وإذا لم یثبت العكس )"مرفوضة(یعني أنها داحضة 

مما یعنى أنه یجب علینا بناء ",للدحضكل نظریة غیر قابلة ةوغیر علمی.Corroboréeتبقى مؤیدة 

.من أجل ضمان صحة المعرفة المنتجة"عروضنا العلمیة على فرضیات تقبل الرفض

)1(:منهج البحث

Qualitativeالمنهج الكیفي للبحث  - Research

یعتمد البحث الكیفي على دراسة وقراءة البیانات والأحداث بأسلوب غیر كمي، حیث لا یتم

البیانات إلى أرقام كما في حالة البحث الكمي، وإنما یتم الحصول على النتائج من واقعتحویل 

.ملاحظة وتحلیل الأحداث والمواقف والصور والوثائق والاتصالات اللفظیة وغیر اللفظیة

.(Smith, 1983; Trend, 1978; Zikmund, 2000)

:إعداده بالاعتماد على مجموعة من المراجعتم -)1(

،"استخدام المدخلین الكیفي والكمي في البحث دراسة استطلاعیة لواقع أدبیات الإدارة العربیة"،عادل محمد ریان

،القاهرة، 2003مایو 15-14:المؤتمر العربي الثالث البحوث الإداریة والنشر، المنظمة العربیة للتنمیة الإداریة، یومي

.13-03مهوریة مصر العربیة، ص ص ج

.268-247،ص ص 1994، المكتبة الأكادیمیة، الدوحة ،"أصول  البحث العلمي ومناهجه"حمد بدر،أ
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والمقابلات الشخصیة ، وقد یستخدم ویستخدم في جمع بیانات البحث الكیفي أسالیب الملاحظة 

Open-ended،في جمع البیانات أثناء المقابلات قائمة استقصاء تحتوى عدداً من الأسئلة المفتوحة

questionnaire كما أن جمع البیانات یمكن أن یعتمد على المذكرات الشخصیة والمفكرة الیومیة

.وتوغرافیة والوثائق والخطابات والصور الفDiariesالیومیات 

Contentما یمكن استخدام أسلوب تحلیل المحتوىك Analysisلتحلیل الصور والوثائق

والخطابات وإجابات المستقصى منهم عن الأسئلة المفتوحة، وكذلك تحلیل القوانین واللوائح

والتشریعات ، وفى حالات أخرى یستخدم تحلیل المحتوى لتحلیل مضمون الاتصالات اللفظیة

,Zikmundوغیر اللفظیة ، ومحتوى الرسائل الإعلانیة 2000

یتم اللجوء إلى البحوث الكیفیة عندما تكون هناك معرفة محدودة أو بسیطة عن مجال أو

موضوع معین، وعندما یشك الباحث في المعرفة المتاحة في هذا المجال أو النظریات المتوفرة

على أنها متحیزة ، وعندما یكون سؤال البحث موجهاً أوعنه، أو أن هذه النظریات یراها الباحث

یسعى لفهم أو وصف ظاهرة معینة أو حدث معین لا یعرف الباحث الكثیر عنه أو تتوفر عنه

.معرفة محدودة

ثیرة على دراسة الوثائق وتحلیلها ، فإن بعضكونظراً لأن البحث الكیفي یعتمد في حالات 

من البحوث الكیفیة ، حیث یعتمد البحث التاریخي في حالات كثیرةالبحوث التاریخیة تعتبر نوعاً 

الأحداث -على دراسة الوثائق وتحلیلها وجمع الحقائق منها وتركیبها ثم تفسیرها من أجل فهم الماضي

1984بدر، (ومحاولة فهم الحاضر على ضوء الأحداث والتطورات الماضیة -الماضیة

247(.

جودة الدلیل الذي تقدمه هذه البحوث، وهو أنها تدرس إدراكاتهناك أمر آخر یتعلق بمدى

الأفراد وتعتمد في التحلیل على المواقف والأحداث ، إلا أننا یجب أن نلاحظ أن البحوث الكیفیة لا 

تبحث عن الموضوعیة أو الاختلاف بین آراء الأفراد أو التقاریر، وإنما المهم هو أن یكون هناك 

دراكات الأفراد كما تحدث تماماً ووصفها بشكل موضوعي دون تدخل من موضوعیة في تسجیل إ

.الباحث
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Quantitativeالمنهج الكمي للبحث  – Research

على النقیض من البحث الكیفي فإن البحث الكمي یبحث عن الأسباب والحقائق من منظور 

,Osberne)،(أوسع وأشمل تفسیر علاقات السبب وعن العلاقات بین المتغیرات حتى یمكن 1977

والنتیجة بین هذه المتغیرات، ویصبح من الممكن التوصل إلى تنبؤات دقیقة بخصوص الظاهرة أو 

.الظواهر محل الدراسة

وبعكس الحال في البحوث الكیفیة فإن البحوث الكمیة تهدف إلى اختبار المتغیرات التجریبیة ، 

تراضیة التي تظهر في محیط أو سیاق الدراسة، وفى ذات الوقت التحكم في أو ضبط المتغیرات الاع

ومن خلال ذلك فإن العلاقات بین المتغیرات یمكن تعمیمها كما یمكن التنبؤ بها في المجالات أو 

Field).(مجتمعات البحث المشابهة & Morse

Deductivelyویهدف البحث الكمي إلى اختبار النظریات ویعمل الباحثون هنا بطریقة قیاسیة 

ویتم ذلك من خلال تحدید النظریة الموجودة فعلاً في الأدبیات السابقة ، ویحصلون على المفاهیم 

البیانات وتحلیلها إحصائیا ً، وعلى والتعریفات اللازمة ، ویتم افتراض العلاقات بین المتغیرات ثم جمع

م قبول أو رفض ضوء النتائج التي یتحصل علیها الباحث یتم قبول أو رفض الفرضیات ، ومن ث

إلا أنه تجب الإشارة إلى أن البحث الكمي یعانى أیضاً من بعض الأخطاء مثل .النظریة أو تعدیلها

Samplingأخطاء المعاینة errors والأخطاء الأخرى مثل أخطاء القیاس، وهناك احتمال لتحیز الباحث

.في أي مرحلة من مراحل البحث

م المدخلین الكیفي والكمي في البحث معااستخدا:المنهج المعتمد في الدراسة 

یمكن استخدام المدخلین الكیفي والكمي في دراسة واحدة، ویلاحظ أن مثل هذه الدراسات التي 

یمكن الحكم على الدراسة أو البحث على أنه تعتمد المدخلین معاً عادة ما تصل إلى نتائج قویة، و 

:إذا توفرت فیه الخصائص التالیةوالكمي في نفس الوقت یجمع بین المدخلین الكیفي

:ان هناك جانباً من جوانب البحث یتم دراسته من خلال المدخل الكیفي مثلا كإذا  -أ

انت بعض البیانات التي تم جمعها للدراسة ذات طبیعة كیفیة أي لا یمكن تحویلها إلى كإذا - 

.والرسائل الإعلانیة وما شابهبیانات كمیة مثل محتویات الوثائق والقوانین والصور الفوتوغرافیة
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إذا تم تحلیل بعض البیانات بشكل كیفي خاصة إذا استخدم الباحث أسالیب التحلیل الكیفي مثل -

.تحلیل المحتوى أو المضمون Content Analysis

:وجانب آخر تتم دراسته من خلال المدخل الكمي

قة بین عدد من المتغیرات المحددة التي تتوفر إذا كانت الدراسة في جزء منها تتناول اختبار العلا-

.بشأنها أدبیات سابقة ومقاییس محددة في الحقل المعرفي المعین

إذا كانت بعض البیانات التي تم جمعها لإجراء الدراسة ذات طبیعة كمیة أو یمكن تحویلها إلى -

.بیانات كمیة یمكن إجراء تحلیلات إحصائیة وصفیة واستنتاجیه علیها

عند استخدام الباحث لأدوات البحث الكیفي في تحدید المشكلة من خلال دراسة استكشافیة -ب

.كمثال واستكمال بقیة الدراسة أو أجزاء منها مستخدماً المدخل الكمي

عندما یستخدم الباحث أداة جمع بیانات مثل الاستقصاء تجمع بین الأسئلة المفتوحة والأسئلة-جـ

.لیل بیانات الأسئلة المفتوحة كیفیاً وبیانات الأسئلة المغلقة كمیاً المغلقة ، وهنا یتم تح

عندما تفرض طبیعة موضوع البحث أو مشكلته جمع بیانات ذات طابع كیفي مثل الوثائق -د

.والصور وغیرها وجمع بیانات ذات طابع كمي یتم تحلیلها كمیا

یستخدمان معاً وفي ذات الوقتوالواقع أنه یمكن استخدام المدخلین معاً بشكل تتابعي أو 

)(Field & Morse, 1985

:استخدام المدخلین الكیفي والكمي بشكل تتابعي Sequentially

یتم استخدام المدخلین الكیفي والكمي بشكل تتابعي عندما یبدأ الباحث بالمدخل الكیفي أثناء 

لة یمكن اختبار الفرضیات إعداد مشروع البحث حتى یصل إلى صیاغة الفرضیات، وعند هذه المرح

.بإتباع المدخل الكمي باستخدام عینة أكبر

:استخدام المدخلین معاً في نفس الوقت  Simultanesauly

یمكن استخدام المدخلین الكیفي والكمي في البحث معاً وفى نفس الوقت في تحدید المشكلة ،

Triangulationإن صحت التسمیة -ویعرف هذا الأسلوب بما یسمى بالتثلیث أو المثلثیة  
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1979)(Jickثر من طریقة، وهنا یتم استخدامكویقصد بها في هذا السیاق دراسة الظاهرة الواحدة بأ

ي فيالمدخل الكیفي لوصف الجانب الوجداني في المجال محل الدراسة، بینما یستخدم المدخل الكم

قیاس المتغیرات الأخرى، فعلى سبیل المثال یمكن أن یشمل الاستقصاء أسئلة مغلقة بجانب أسئلة

میاً، فیما یتم تحلیل بیانات الأسئلة المفتوحة كیفیا،ً كمفتوحة، ویتم تحلیل بیانات الأسئلة المغلقة 

یتیحها استخداموسوف یسمح ذلك بوجود حریة أكثر للمستقصى منهم في الإدلاء بإجاباتهم لا 

.ذو الإجابات المغلقة أو الاختیارات المحددة-الاستقصاء-المقیاس 

:الأدوات و الأسالیب المطبقة في جمع بیانات الدراسة

:اعتمدنا في جمع البیانات على مجموعة من الأدوات و التي نوردها فیما یلي

I-یق موقف مواجهة یحاول فیه تفاعل لفظي یتم عن طر "تعرف المقابلة على أنها :المقـابلة

الشخص القائم بالمقابلة أن یستشیر معلومات أو آراء أو معتقدات شخص آخر أو أشخاص آخرین، 

وتستخدم المقابلة في البحوث المیدانیة لجمع البیانات )1(، "للحصول على بعض البیانات الموضوعیة

، و تجري ...ائق والسجلات الإداریةالتي لا یمكن جمعها عن طریق الاستمارة أو الملاحظة أو الوث

في شكل حوار منظم أحیانا یكون موجّها بأسئلة وأخرى یكون حرّا دون تقیید بأسئلة معینة، وقد وظفنا 

:في بحثنا هذا نوعین من المقابلة

-1-Iالمقابلة الحرة الفردیة أو المقابلة المعمقةL'entretien libre individuel ou entretien

en profondeur: و فیها یتم استقصاء فرد معین بشكل منعزل، حیث یترك له الحریة للتكلم حول

موضوع معین أما المستقصي فیكتفي بالإصغاء وإظهار الانتباه دون توجیه الانتقادات أو محاولة 

)2(.التأثیر على المجیب، ولا یتدخل إلاّ لإعطاء دفع جدید للمحاورة بطرح أسئلة حیادیة

-2-Iالمقابلة النصف موجهّة أو المقابلة المركزة:L'entretien semi directif ou entretien

centré

، ص 1995دار غریب للطباعة والنشر، القاهرة، .أسالیب وأدوات البحث الاجتماعي، طلعت إبراهیم لطفي-)1(

الطبعة الأولى، .على منهجیة البحث العلمي في العلوم الاجتماعیةتدریباترشید زرواتي، .نقلا عن د.86-85.ص

.148.، ص2002الجزائر، 

(2)Yves Chirouze, , Le marketing: le choix des moyens de l'action commercial. Office des publications

universitaires, Tome2, Alger,1998, p.26.
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وفیها یطرح الباحث أو المستقصي بشكل متعاقب مجموعة من المواضیع المتعلقة بالمشكل محل 

للمقابلة، ویتم الدراسة ولا یتدخل إلا لیجبر المستقصى منه لمعالجة كل محور من المحاور الموجّهة 

.تطبیق هذا النوع من المقابلات عقب مجموعة من المقابلات الحرة الفردیة
)1(

II-وهي أداة متممة ومكملة لبقیة الأدوات، وتساعد في الحصول على الحقائق بمصداقیة :الملاحظة

الإدلاء به في عالیة بعیدا عن التصنع، وذلك بملاحظة سیر الأمور في الواقع، وكذا التأكد مما تم 

بالإطلاع عن الوثائق، ملاحظة السلوك السائد، طریقة التعامل وما :المقابلات التي تم إجرائها مثلا

إلى ذلك من الأمور الملفتة للانتباه والتي یمكن أن یستنبط منها الملاحظ ما یقدم تحلیل لبعض 

لمؤسسة و على المجیبین على أسئلة قد اعتمدنا هذه الوسیلة بشكل تلقائي داخل ا.المتغیرات والمواقف

الاستبیان، وتجدر الإشارة أن الملاحظة التي تم تطبیقها كانت بسیطة وتلقائیة دون تخطیط للتركیز 

.على بعض الجوانب أو إشعار الآخرین بذلك

III-استمارة الاستبیان:

طریق إعداد وسیلة لجمع المعلومات المتعلقة بموضوع بحثي معین عن :"یعرف الاستبیان على أنه

)2(".استمارة یتم تعبئتها من قبل عینة ممثلة من الأفراد 

كما هو معروف فإن تحریر استمارة الاستبیان تعد من أصعب المهام عند تطبیق دراسة 

أو إعداد هذه الأخیرة بالشكل الذي یؤثر /فالأخطاء الناتجة عن سوء فهم الأسئلة و)3(الاستقصاء

وفي الواقع لا توجد .تأثیرات سیئة على نوعیة المعلومات التي تم جمعهاعلى الأجوبة ینتج عنه 

منهجیة لإتباعها لتحریر استبیان جید ولكن الأمر یتعلق بالخبرة وسعة الاطلاع  والإلمام 

.بالموضوع

(1 –) Ibidem.

وائل لطباعة والنشر، الطبعة  دار. مناهج البحث العلمي تطبیقات إداریة واقتصادیة، حسین الرفاعيأحمد -)2(

.181.، ص1998، )الأردن(الأولى، عمان 

(3 –) Yves Chirouze, op.cit, p.45.
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:تصمیم الاستبانة

نا التأكید ، وجد"الثقة داخل المنظمة"التي  تناولت قیاس الأبحاثبعد الاطلاع على مجموعة من 

:التالیةالأبعادالدائم على قیاسها من خلال 

وتعود لمستوى المعرفة، المهارة والكفاءة، هذا البعد یعني أن ):Ability(والإمكانیاتالقدرات .1

علاقات الثقة ترتبط بقدرة الموثوق به على الأداء المتمیز الصحیح والجید ، ومقابلة توقعات 

.الطرف الواثق

.درجة ارتباط الموثوق به بالمبادئ المقبولة من الطرف الواثق إلىوتعود :)Integrity(النزاهة.2

:هذا البعد یقود للثقة المبنیة على

 والتصرفات الماضیةالأفعالثبات وعدم تناقض

مصداقیة عملیة الاتصال

الالتزام بمعاییر العدل

تطابق الكلام مع الفعل

تقییم الواثق لمدى اهتمام  إلىیعود :)Benevolence(النوایا الحسنة  إظهار أو  الإحسان.3

 إعاقةعدم  الأقل، متابعة اهتماماته، أو على )حاجاته، مصالحه(الموثوق به برفاهیة الواثق 

هنا دوافع ونوایا الموثوق به تعتبر قضایا مركزیة . ةحجر عثر مساره أي لا یكون بمثابة 

......الاتصال المفتوح، تفویض سلطة القرار، تقاسم الرقابة:الاهتمام، وكأمثلة 

الممكنة للعلاقات الأشكالعلى كل مستوى من ترتیبها أي أهمیتهاوتحدید الأبعادهذه  قیاستم 

داخل المنظمة، وهذا سیساعد على تحدید أسس صحیحة وخاصة أي ملائمة للمؤسسة لبناء والحفاظ 

ا لأن الثقة مفهوم دینامیكي یتطور بتطور العلاقات وظروف على علاقات ثقة، وأیضا لإدارته

المطلوبة، وحسب ما أعتمد في أبحاث سابقة فإن العلاقات والإمكانیاتالقدرات : ومتطلبات العمل

:تأخذ الصور التالیة

لأن ترتیب )رئیس-مرؤوس(، )مرؤوس-رئیس(وذلك في اتجاهین :المستوى العمودي.1

.ختلففي كل اتجاه سیالأبعاد
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)زملاء العمل(على نفس المستوى التنظیمي   الأفرادأي بین :الأفقيالمستوى .2

داخل )تحلیل بنیة العلاقات(وبالتالي سیكون هناك ثلاث محاور فرعیة لتشخیص مناخ الثقة 

، الثقة على المستوى HT الأفقيالثقة على المستوى :المؤسسة، والذي یمثل المحور الثالث للاستبانة

ومن ثمّ ، VTE)رئیس-مرؤوس(،  الثقة على المستوى العمودي VTM)مرؤوس-رئیس (العمودي 

.الثلاثة للثقة في كل محور فرعيالأبعادتم اختبار 

للقیم المتفق علیها مسبقا ضمن أبعاد الثقة كمؤشرات للقیاس، مع المظاهر السلوكیةتم تصنیف 

كما أن السیاسات والممارسات .السیاق التنظیمي،بعض التعدیلات والإضافات التي تصف أحداث

من إلیهالتسییریة المعتمدة، والتي من المفروض أن تكون داعمة وقبل ذلك مفسّرة لما تم التوصل 

كمحور مستقل من السیاق التنظیمي نتائج، یصعب تصنیفها ضمن الأبعاد السابقة، وبالتالي أخذ 

.ور الاستبانةمحا

:وعلیه تتكون الاستبانة من المحاور الرئیسیة التالیة

.مواصفات العینة.1

.تحلیل السیاق التنظیمي.2

.تحلیل بنیة العلاقات داخل المؤسسة.3

:توضیح لمحاور الاستبانة يوفیما یل

I.خصائص العینةمحور:

 ،التأهیل العلمي

 ،سنوات الخبرة

 ،المستوى التنظیمي

 المباشر مع العمیلالتعامل.
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II. سیاسات وممارسات تسییریة داعمة ومفسّرة لممارسات )بیئة العمل(محور السیاق التنظیمي

:القیم المعتمدة

وضوح رؤیة المؤسسة

 الأفرادخدمة الرؤیة لأهداف  

 أي المصالح الأهدافاختلاف صراع ثقافي، تنافس،(مصادر الخلافات(

تجاهل ، تفاوض،(والفرد  كیفیة تسویة الخلافات بین المؤسسة(

 تسویة ودیة، المساءلة حسب قوانین المؤسسة(فیما بینهم    الأفرادكیفیة تسویة الخلافات بین(

 منح هامش التصرف(واقع تفویض السلطة(

 الأهدافالمساهمة في وضع  

درجة تفضیل العمل الجماعي

درجة التكلیف بالعمل الجماعي

 تبریر(، بعدي )إقناع(مسبق (لعمل  بما هو جدید في ا الإعلامكیفیة((

 یهدّد المركز الوظیفي، یطوّر القدرات والمهارات الذاتیة (ماهو جدید في العمل  إدراككیفیة(

 ذاتیا، البرامج التدریبیة        (وضوح معاییر تقییم الأداء، تطویر المهارات (إدارة المسار الوظیفي

،)للمؤسسة

 أم سیاسة منتهجةصیغة اشهاریة،(شعار المؤسسة.(

كان سیاسة هل هناك تدریب عن كیفیة ممارستها والالتزام بها إذا.

بالنظر لمركز المؤسسة وظروف السوق هل هو مناسب.

.كان لا ماهو البدیل المناسب إذا

III. الثقة على مستوى العلاقات(محور تحلیل بنیة العلاقات(

:سیقاس بالمؤشرات التالیة:بعد القدرات

والمعرفة التطبیقیة المناسبة لمتطلبات العملالأكادیمیةالمعرفة (العلم(

 القدرة على مواجهة المواقف غیر الروتینیة واتخاذ القرارات الصعبة(والخبرة( ،
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 القدرات الشخصیة، السعي للتطویر الذاتي إدراك(تقدیر الذات(

:سیقاس بالمؤشرات التالیة:بعد النزاهة

 الحوافز، فرص الترقیة، أولویة الترقیة داخلیا:العدل.

العملوإجراءاتبالوعود، بمعاییر :الالتزام

العمل، مواجهة المشاكل وإجراءاتمناقشة معاییر إمكانیة(تشجیع التحسین المستمر :الإتقان

)الأخطاءوتصحیح 

یعیق تنفیذه، /ملائمة المنصب لإمكانیات شاغله، التصمیم الحالي للعمل یسهّل:الأمانة

  لا أمالتكلیف بالمهام غیر الروتینیة یكون جماعیا 

ملائمتها  أوالاعتماد علیها في اتخاذ القرار المناسب وإمكانیةدقة المعلومة :الصدق

توفرها عند الزمیل في العمل، إمكانیةلاحتیاجات العمل، وصولها في الوقت المناسب، 

الأخطاءمساهمة نظام المعلومات المعتمد حدیثا  في تسهیل الوصول للمعلومة وتجنب 

.السابقة

:النوایا الحسنة إظهار أو الإحسانبعد 

التشارك في المعرفة إمكانیة

مستوى التعاون

 الاستعداد لتفویض السلطة

والاستعداد لتحمل مسؤولیات أكبر

احترام الفروق الفردیة، احترام الرأي المخالف (لاحترام ا إظهار(

بشكل رسمي وغیر رسميالإنصات أوالاستماع إمكانیة

طلب وقبول النصیحة

المشاركة في اتخاذ القرار إمكانیة

بالأهداف الإعلام
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:)1(تجریب استمارة الاستبیان

وضوح الأسئلة، وسهولة فهم الكلمات بعد تحدید الصیاغة الأولیة للاستمارة، لابد من التأكد من

الموظفة والصیاغة الهادفة والترتیب بالشكل الذي یحفز على الإجابة، ویسمح بالحصول على 

وعلیه یلجأ الباحث عند توظیف هذه الأداة .المعلومة المراد الوصول إلیها بدقة ومصداقیة كبیرة

ءهم لعینة البحث وقد یلجأ الباحث إلى فرد المحتمل انتما20إلى  10إلى تجریبها على عینة من 

الوكالات التابعة للشركة محل إحدىوقد تم تجریبها على أفراد .)2(عرضها على لجنة محكّمین

.الدراسة، وكذا تحكیمها من طرف مجموعة من الأساتذة بتخصصات مختلفة

L'administration:توظیف الاستمارة du questionnaire

فرضتها علینا طبیعة وخصائص أساسیتیناعتمدنا في توظیفنا لاستمارة الاستبیان على طرقتین 

:العینة و حجم المعلومات والبیانات المتوفرة لدى المؤسسة وهي

لوجه، إما بتوجیه الأسئلة إلیه و تم ذلك بمقابلة المستقصى منه وجها :المقابلة الشخصیة

ومن مزایاها هي .الاستمارة للإجابة عنها و كان ذلك في مكان العملتدوین الإجابات أو بتسلیمه و 

المشكوك فیها، وضمان أن قدرة الباحث على تكییف الأسئلة حسب الحاجة وتوضیح العناصر

التقاطالإجابات تمت كما ینبغي من خلال تكرار أو إعادة صیاغة الأسئلة، كذلك تمكن الباحث من 

لتعبیرات غیر اللفظیة التي تبدو على المستقصى والتي من المستحیل بعض التلمیحات والإشارات وا

)3(.اكتشافها عند استخدام وسائل أخرى

و تم ذلك بإرسال الاستمارة عن طریق البرید الالكتروني لمفردات :عن طریق البرید الالكتروني

.العینة البعیدة و المتشتتة جغرافیا والتي تمثل الحصة الأكبر

.429، ص 01انظر الملحق رقم-)1(

.435، ص02انظر الملحق رقم -)2(

إسماعیل علي بسیوني و عبد االله بن :، ترالبحث في الإدارة مدخل بناء المهارات البحثیةطرق وما سیكاران، أ -)3(

.301سلیمان العزاز، النشر العلمي والمطابع جامعة الملك سعود، المملكة العربیة السعودیة، ص
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مزایا وصعوبات الطرق المتبعة في توزیع استمارة البحث01: قمالجدول ر 

البرید الالكترونيالمقابلة الشخصیة

المـــزایــــا

.الرقابة على توزیع الاستمارة-

.معدل عدم الردّ منخفض-

تعمیق (الحصول على أكبر حجم من المعلومات -

).السؤال، طلب تفاصیل و تفسیرات

.الأسئلةتفسیر و توضیح -

.توفر مرونة عالیة-

.سرعة الحصول على المعلومات-

إمكانیة توظیف أسلوب الملاحظة و تسجیل ردود -

.الأفعال و الآراء

.التأكد من نوعیة الإجابة بملاحظة المجیب ومحیطه-

.إمكانیة إرسالها إلى أي منطقة-

.المجیب یأخذ كل وقته في الإجابة-

بصاحب لا یتأثر المجیب-

.الاستمارة

.یجیب في الوقت الذي یناسبه-

إمكانیة التأكد من وصول الاستمارة -

و تفقد عملیة ملئها بتذكیر المجیب 

بذلك، وكذا إمكانیة إعطاء بعض 

.التوضیحات

ت
صـعوبـــا

ال

تكلف من ناحیة الوقت والجهد -

محاولة الحصول على موعد معهم لإجراء المقابلة، و -

الحالات اضطرت لباحثة لترك الاستمارة في بعض 

لتعود لاستلامها بعد ملئها و التردد عدة مرات على 

بعض المجیبین لأخذ الاستمارة مما كلفها وقتا وجهدا 

.كبیرین

.معدل عدم الرد عال-

الردّ یكون فقط من المهتمین -

.بالموضوع

.البطء الشدید في جمع البیانات-

.الباحثةمن إعداد :المصدر
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IV. الإحصاءات الرسمیة(مواقع على الانترنت من وتحلیلها الإحصائیاتجمع(:

:والنشریات، وحداثتها، والتي مصادرهاالإحصائیاتاعتمدت الدراسة المیدانیة بشكل كبیر على 

infosالأم ووحدة قسنطینة، مجلة الشركة الموقع الالكتروني للشركة، تقاریر نشاط للشركة  Caar ورقیا

للمجلس الوطني وزارة المالیة، نشریات قاعدة المعطیات:والكترونیا، الهیئات المشرفة على القطاع مثل

، UAR، نشریات اتحاد شركات التأمین وإعادة التأمین CNAwww.CNA.BDCS.dzللتأمینات 

الدراسات العالمیة لقطاع تقاریر  إلى بالإضافة، ONSللإحصاءوهیئات أخرى مثل الدیوان الوطني 

Worldالتامین  Insurance Reportsهیئات عالمیةلمنجزة من طرف ا:Capgemini ،Efma ،

www.capgemini.com,:، على المواقع التالیة2015-2014-2013وذلك للسنوات 

www.efma.com.

V.تحلیل المضمون:Content Analysis

وحدات لها معنى، ویدل المضمون على مجموع العناصر  إلىتفكیك وثیقة معینة "ویعرف بـ

الدالة والتي یمكن النظر إلیها سواء في معناها الظاهر أو المضمر، باستخدام الاستدلال الاستنباطي 

)1(.سلوب منهجي وموضوعيأعاني والأفكار أو السمات بللم

المعنى الواضح لأي نص من النصوص : "أن  إلىیمیل دوركایم ودي سوسور إویذهب كل من 

لا یتأتى من القراءة الأولى والمباشرة له، وإنّما لابدّ من تنظیم جدید للمادة المقروءة بكیفیة تسمح 

)2("بالوصول إلى المعنى المقصود
.

الكلمة الافتتاحیة :وقد وظف ذلك بشكل أساسي مع الوثائق الخاصة بالشركة التي تعاملنا معها 

ورد من تقاریر ولقاءات وتغطیة لأحداث متعلقة بنشاط للسید الرئیس المدیر العام في مجلة الشركة، ما

.الشركة في مجلتها

للنشر والتوزیع، ، دار الفجر"لفعالیة التنظیمیة في المؤسسة مدخل سوسیولوجيا"بلقاسم سلاطنیة وآخرون،-)1(

.82، ص2013، القاهرة، جمهوریة مصر العربیة، 1ط

، نقلا 14-13: ص. ص ،1993، الشركة المغربیة،المغرب،"تحلیل المضمون ومنهجیة البحث"أحمد أوزي،-)2(

.82.مرجع سابق،صبلقاسم سلاطنیة وآخرون،  :عن
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:مشاكل وصعوبات البحث

بالقیم  الإدارة: معالجة إشكالیة البحث تتطلب الإلمام بنواحي تسییریة متعددة التخصصات

القیادة، قیادة التغییر، إدارة المورد البشري، السلوك التنظیمي، التسویق الخدماتي، أسالیب 

.المختلفةالإحصائيالتحلیل 

 فس وعلم النفس علم الاجتماع و علم الن: كـ أخرىكما یتقاطع الموضوع مع تخصصات

.التنظیمي

 زاویة اللاملموس، حیث تكاد كل المراجع تتناوله بشكل  نالمخاطر مندرة تناول موضوع

:قیاسي كمي بمؤشرات تقنیة متخصصة حسب المجال المدروس في البحث أو الكتاب

البنوك، التأمین، لكن كفلسفة فنادرا جدّا ما نصادفه في شكل فكرة جزئیة ضمن مقال أو 

بعض النقاط من مواضیع مقاربة كإدارة إسقاط، وهذا ما دفع بالباحثة للاجتهاد في كتاب

.الأزمات، لرسم الإطار التصوري النظري للموضوع من وجهة نظرنا

 ندرة المراجع المتخصصة في موضوع الثقة، خاصة من ناحیة مسألة قیاسها والتي مازالت

كذا أهداف تناول موضوع الثقة جعل إن تعدد منطلقات و :موضوع اجتهاد شخصي للباحث

المخاطر والعلاقات، أیضا قیاسها :ما یربطها بالموضوع المراد معالجتهإیجادمن الصعب 

في أبحاث أجنبیة حدیثة أنه لا یزال موضوع الإشارةنادرا ما یتم التطرق إلیه عملیا، وقد تم 

.اجتهاد شخصي للباحث

ى تعاون المؤسسة محل الدراسة، كونه یمس تحلیل اعتماد الدراسة المیدانیة بشكل كبیر عل

عن أسئلة للإجابةعن مشاكل العمل، الاستعداد الإفصاحتقاریر نشاط، :داخلي لنشاطها

.الاستبیان

 والنشریات، من حیث توفرها وحداثتها، الإحصائیاتاعتماد الدراسة المیدانیة بشكل كبیر على

ووحدة قسنطینة، مجلة الشركة، الهیئات المشرفة على تقاریر نشاط للشركة :والتي مصادرها

اتحاد شركات التأمین UAR،المجلس الوطني للتأمیناتCNAوزارة المالیة،:القطاع مثل

هیئات  إلى بالإضافة، ONSللإحصاءوإعادة التأمین، وهیئات أخرى مثل الدیوان الوطني 

.عالمیة
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كیفیة سیرورة العملیة ، مصطلحات :تأمین فهم هذه التقاریر تطلب فهم خصوصیة نشاط ال

.المجال المتخصصة، والتي هي ضروریة لفهم محتوى تقاریر النشاط ومشاكل القطاع

:الدراسات السابقة المعتمدة

نهدف من خلال اقتراح دراسة هذا الموضوع تقدیم مساهمة لإثراء الجانب المعرفي بالانطلاق 

:من آخر نقطة توصلت لها الدراسات في هذا المجال، نذكر أهمها فیما یلي

السابقة تالدارسا

:الدراسة الأولى

Nena Lim, “Consumers’ perceived risk: sources versus consequences” , Electronic

Commerce Research and Applications 2 (2003) 216–228

في هذا البحث، درست الباحثة عاملاً مهمًا یؤثر على قبول المستهلكین للخطر المتصور أو 

الهدف هو فحص تعریف للمخاطر ، وكان )B2C(المدرك  للتجارة الإلكترونیة من شركة إلى مستهلك 

.للتجارة الإلكترونیةB2C قطار السیاإالمتصورة أو المدركة في 

Online؛ التسوق عبر الانترنت  B2Cالتجارة الإلكترونیة :الكلمات المفتاحیة shopping  ؛

Perceivedالمخاطر المدركة   risk  ؛ الثقةTrust ؛ أمن الإنترنتInternet security.

:سلیط الضوء على النقاط التالیةوقد تم ت

 والعلاقة المتداخلة بین المخاطر المتصورة والثقة-المدركة–المتصورة أهمیة المخاطر.

 مناقشة مشكلة تحدید المخاطر المتصورة في أبحاثB2Cالسابقة.

تقترح هذه الدراسة تصنیفًا جدیدًا للمخاطر المتصورة للمستهلكین بناءً على مصادرها.

 للمخاطر بالإضافة إلى أبعاد یسلط الضوء على أهمیة تحدید مصادر تصورات المستهلك

.العواقب

وقد أشارت النتائج إلى أن مستهلكي الإنترنت یدركون ثلاثة مصادر للمخاطر في التجارة 

.product، والمنتج vendor، والبائع technologyالتكنولوجیا :B2Cالإلكترونیة  
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:أهم النتائج

، B2Cبحث هذه الورقة في مفهوم المخاطر المتصورة للمستهلكین تجاه التجارة الإلكترونیة 

و لكي تكون النتائج .وأكدت أنه من المهم للباحثین تحدید المخاطر المتصورة بوضوح في دراساتهم

مفیدة لبائعي الإنترنت، یجب على الباحثین محاولة تحدید مصادر المخاطر التي یتعرض لها 

.ستهلكون بالإضافة إلى العواقبالم

:تؤكد نتائج مناقشات مجموعة التركیز على أهمیة ثلاثة مصادر للمخاطر المتصورة للمستهلك

اقترح المشاركون في المناقشة أیضًا طرقًا لتقلیل تصورات المخاطر .التكنولوجیا ، والمورّد ، والمنتج

:التي تسببها عوامل مختلفة، على سبیل المثال

قلیل مخاطر التكنولوجیا المتصورة للمستهلكین، من المهم للشركات ترقیة إجراءاتها الأمنیة لت

علاوة على ذلك، نظرًا لأن .والتأكید على سلامة مواقعها على صفحات الویب الخاصة بها

نصف المشاركین لم یكونوا على درایة بأن البنك سیتكفل بخسائره عند هجمات القراصنة، 

.لأعمال والبنوك النظر في بذل المزید من الجهد على الإعلان في هذا المجالیمكن لرجال ا

 لمعالجة الخوف من أن المستهلكین لا یتلقون ما یدفعون مقابله ، قد تفكر الأعمال التجاریة

.في اعتماد الدفع النقدي عند التسلیم

ر في تقدیم المزید من لتقلیل المخاطر المتصورة المتعلقة بالمورّدین، یمكن للشركات التفكی

معلومات الشركة، مثل أسماء المالكین والموظفین وتاریخ الشركة والعناوین المادیة وسیاسات 

.الخصوصیة على خدمات العملاء وتجنب طلب البیانات غیر الضروریة

 فیما یتعلق بمخاطر المنتج المتصورة لدى المستهلكین، یمكن للشركات التفكیر في تقدیم حوافز

.الضمان أو ضمان استرداد الأموالمثل 

 یجب على الشركات التواصل مع المستهلكین، وتقدیم ضمان التكنولوجیا وضمان جودة

.المنتج، لإلهام الثقة، و من المهم تقدیم خدمات جیدة، مثل قبول المنتجات المرتجعة

من المرجح أن یزور المستهلكون بائعي الإنترنت إذا كانت لدیهم خبرة جیدة.
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:الدراسة الثانیة

Leela Tiangsoongnern: “AN Examination of perceived Risk and Trust as Deteminants

of online Puchasing Behavior: a study Within The U.S.A Gemstone industry.”,Thesis

Presented for the degree of doctor of Philosophy, Murdoch University, Western

Australia, March 2007.

تأثیر الثقة والمخاطرة المدركة معا على أطروحة للدكتوراه و أول دراسة تركز على أهمیة

الذي یتمیز Gemstoneالإلكتروني في مجال شراء الأحجار الكریمة  )التسوقي(السلوك الشرائي 

على سابقاتها من الدراسات التي اهتمت إضافيبمستوى مخاطرة عال، وقد تمیزت بطرحها لسؤال 

على السلوك الشرائي الالكتروني في مجالات أقل "الثقة"أو " المخاطرة المدركة"بتأثیر أحد المتغیرات 

eمخاطرة كاقتناء الكتب الالكترونیة  books  والأقراص المضغوطةCDs والمتمثل في ،:

لوك الشرائي الالكتروني لمقتني الأحجار الكریمةماهي العلاقة بین المخاطرة المدركة والثقة والس

"gemstone buyers  "؟

:أهداف الدراسة

تحدید العوامل المؤثرة في المخاطر المدركة لمقتني الأحجار الكریمة إلكترونیا.

تحدید العوامل المؤثرة في الثقة لمقتني الأحجار الكریمة إلكترونیا.

 ة المدركة والثقة والسلوك الشرائي لمقتني الأحجار الكریمة تحدید العلاقة بین المخاطر

.إلكترونیا

:أهم النتائج

وجود أثر سلبي للمخاطرة المدركة على ثقة :وصلت هذه الدراسة لدعم الفرضیة القائلة بـ

=Beta)مقتني الأحجار الكریمة، حیث كانت هذه العلاقة قویة وذات دلالة معنویة عالیة -

0.66 ; p :، وهي موافقة لنتائج  الدراسات السابقة لها(0.01>

Heijden et al 2003, Jarvenpaa et al 1999, Kimery & McCord 2002

بالثقة بمجال التسوق )عكسیا(negativelyوالتي أقرّت بأن المخاطرة المدركة مرتبطة سلبا 

.الإلكتروني
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على ) عكسي(للمخاطرة المدركة أثر سلبي :وقد بیّنت هذه الدراسة دعما للفرضیة القائلة بـ

=Betaالسلوك الشرائي الإلكتروني لمقتني الأحجار الكریمة  -0.25 ; p <0.01)(..

للثقة أثر ایجابي على السلوك الشرائي لمقتني :كما بیّنت هذه الدراسة دعما للفرضیة القائلة بـ

=Betaار الكریمة الأحج -0.28 ; p .وكلاهما یوافق نتائج الدراسات السابقة.)(0.01>

 وقد بیّنت الدراسة أن المخاطرة المدركة والثقة محددات ذات معنویة عالیة لمستوى الشراء

pالإلكتروني للأحجار الكریمة بقوة تفسیریة <0.010.38 ;=2R و ; p <0.010.35=2R

.الترتیبعلى 

2=0.35لوجود إمكانیة لتأثیر وسیط لثقة المشتري إضافةR على العلاقة بین المخاطرة

المدركة من المشتري وسلوكه الشرائي الإلكتروني، والتي ستشكل موضوع  دراسة مستقبلي، 

.الأمر الذي تعالجه دراستنا الحالیة حیث انطلقت من آخر نقطة تم التوصل إلیها

هذه الأطروحة على تأكید العلاقة المباشرة بین المخاطرة المدركة والثقة والسلوك لقد ساعدت 

Risky، وساهمت في الأدبیات بدلیل تجریبي جدید موضوعه المنتجات ذات المخاطرة العالیة الشرائي

Products.

:الدراسة الثالثة

Shaheera Amin and Syeda Shawana Mahasan," Relationship Between Consumers

Perceived Risks and Consumer Trust: A Study of Sainsbury Store ", Middle-East Journal

of Scientific Research 19 (5): 647-655, 2014

تعتبر الباحثتان المخاطر التي یدركها المستهلك هي العامل المهیمن الذي یؤثر على عملیة قرار 

وكان الغرض من هذا البحث هو معرفة العلاقة بین المخاطر المتصورة وثقة المستهلك، . ءالشرا

وعلاوة على ذلك، معرفة كیف تؤثر المخاطر المتصورة والثقة المتصورة على قرار المستهلك بشأن 

.متجر معین، والعوامل التي تساهم في بناء المخاطر المتصورة والثقة المتصورة

كون المنظمة أكثر وعیًا بإدراك المستهلك وعوامل المخاطرة والثقة، والهدف فمن الضروري أن ت

الأساسي هو معرفة كیف تؤثر هذه العوامل على قرار المستهلك، حیث یمكن أن تساعد هذه المتغیرات 

.من منظور التسویقإستراتیجیةفي وضع أفضل 

.المستهلك، المخاطر المتصورة، ثقةSainsburyمتجر :الكلمات المفتاحیة
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هذا النوع من البحث مهم لمعرفة كیف یُدرك المستهلك المخاطرة، وأن الثقة تساهم في تكوین 

.المنظمةإستراتیجیةجوهر حقیقي لنجاح 

:أهداف هذا البحث هي

لدراسة الارتباط بین المخاطر المتصورة للمستهلكین وثقة المستهلك.

 المخاطر المتصورة والثقة المتصورة على قرار لمعرفة هل هي مساهمة أم لا ؟ و كیف تؤثر

.المستهلك، بشأن متجر معین

معرفة العوامل المساهمة في بناء المخاطر المتصورة والثقة المتصورة.

للتحقیق في الاختلافات و الفروق الموجودة بین عوامل المخاطرة والثقة المتصورة للمستهلك.

مل المخاطرة والثقة المتصورة للمستهلك، تم اختیار للتحقیق في الاختلافات الموجودة بین عوا

مستهلكًا للحصول على النتائج المرجوة، حیث تم ملء استبیان منظم ومدار جیدًا من 50عینة من 

وتم تطبیق العدید من الاختبارات SPSS، وتمت معالجة البیانات في Sainsburyقبل مستهلكي 

.والارتباطTر الإحصائیة مثل تصنیفات المتوسطات واختبا

:أظهرت النتائج ما یلي

النتائج داعمة بما یكفي للأدبیات، حیث تم قبول اثنتین من ثلاث فرضیات بدیلة مصممة كانت

:بناءً على المعلومات الأساسیة المستقاة من الأبحاث السابقة لها

أكثر تركیزًا تشیر مراجعة الأدبیات إلى أن المخاطر تتأثر بشكل كبیر بالثقة، والتي أصبحت

:في تسویق العلاقات

( Berry ،1995 ؛Dion et al. ،1995 ؛Doney and Cannon ،1997 ؛Hawes ،1994 ؛Morgan and

Hunt ،1994 ؛Smeltzer ، 1997 ) .

مطابقا لما توصلت إلیه الأبحاث وجد أن المخاطرة المتصورة تتأثر تأثرا عال بالثقة، حیث و   

باستثناء (0.60 إلى 0.28ارتبطت غالبیة المتغیرات ببعضها البعض بمعاملات ارتباط تتراوح مابین 

ول الفرضیة ، لذا تم قب)بطاقة الولاء وتكلفة الرحلة التي لا تستطیع التأثیر على المتغیرات الأخرى
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هناك علاقة بین المخاطر المتصورة للمستهلكین وثقة المستهلك :H1البدیلة الأولى على هذا النحو

.المتصورة

 ،من خلال النتائج، هناك ما یبرر قبول الفرضیات الصفریة الثانیةH2: لا تختلف تقییمات

.لأي منظمة)الذكور والإناث(المخاطر المتصورة للمستهلك والثقة باختلاف الجنس 

 والثقة المتصورة ...)مالیة، اجتماعیة، الوقت،(یشیر هذا العمل إلى أن عوامل المخاطرة

على المستهلك لتكوین -تأثیرا ذو دلالة –قد أثرت حقًا )حسن النوایا إظهارنزاهة، كفاءة، (

رأي حول التسوق من متجر ما، مما یعني أن كل عامل مهم ویساهم في المخاطرة والثقة 

یؤكد تأثیر كل من عوامل الثقة وهذا. المتصورین وبهذا قد تم قبول الفرضیة البدیلة الثالثة

.أي العمیلوكذا الخطر المدرك على بناء ر 

أن لهذا البحث میزة ذات قیمة مضافة لأدبیات المستهلك المتعلقة بالمخاطر والثقة، باعتبارهما

كانت أهم نتیجة أقرّتها الباحثتین من وجهة نظرنا هي أنّ بناء ثقة المستهلك أكثر أهمیة من 

.تجنب المخاطر، ومن هذه النقطة بالذّات انطلقت دراستنا الحالیة

:الرابعةالدراسة 

Adina Poenaru, Chriss Halliburton, ESCP Europe Business School, United

Kingdom

“ANTECEDENTS AND OUTCOMES OF COGNITIVE AND AFFECTIVE

CUSTOMER TRUST: A MULTI-CHANNEL PERSPECTIVE”, American Marketing

Association: 509-510, Summer 2011.

مفهوما مركزیا في نظریة التسویق بالعلاقات، مما یؤدي إلى نتائج علاقة تعتبر الثقة هي 

Morgan(إیجابیة، مثل الالتزام  and Hunt ,Sirdeshmukh(والولاء ) 1994 Singh, and Sabol 2002.(

على سبیل (المنظمة :ومع ذلك، غالبًا ما تتم دراستها فقط فیما یتعلق بهدف رئیسي واحد للثقة

Garbarinoالمثال، and Johnson Guenziعلى سبیل المثال ، (أو مندوب المبیعات )1999 and

Georges Payne(ومع ذلك، نظرًا لتعقید اللقاءات المتعددة بین العمیل و المنظمة ).2010 and Frow

Sirdeshmukh(مختلفین للمنظمة " وكلاء"، فمن الممكن أن یطور العملاء الثقة إلى )2004 et

al.2002.(
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هناك عدد قلیل جدًا من الدراسات التي تفحص الثقة بشكل متزامن في أكثر من هدفین على 

Doney:سبیل المثال and Cannon 1997; Sirdeshmukh et al. 2002; Dimitriadis and

Kyrezis2008 لكن هذه الدراسات تشیر إلى أن ثقة العملاء تتطور خلال ثلاثة أنواع من لقاءات

على سبیل (التفاعل وجهًا لوجه مع ممثلي الخدمة والاتصال عن بُعد بقنوات الخدمة الذاتیة :الخدمة

مثل الإعلان والتسویق المباشر وأدبیات (وقنوات الاتصالات التسویقیة )عبر الإنترنت:المثال

).التسویق

كل من خلال علاوة على ذلك، غالبًا ما یتم تصویر الثقة على أنها عملیة تتطور تدریجیًا وتتش

Swan(شخصیة العمیل الخاصة وتقییم لقاء الخدمة والخبرة المتراكمة  and Nolan 1985.(

تسلط الأدبیات الضوء على مرحلتین رئیسیتین تساهمان في خلق الثقة، ولا سیما المرحلة 

Sirdeshmukh:على سبیل المثال(الإداریة التي تتضمن جوانب التخطیط والسیاسة لعملیات بناء الثقة 

et al.2002( ومرحلة قائمة على الخبرة تتشكل من التفاعلات السابقة ،)على سبیل المثال:Johnson

and Grayson ومن ثم، فإن هذه الدراسة تشمل ثلاثة عناصر متباینة في إطار عمل تكاملي ).2005

یمات تجربة العملاء السابقة، تقی(وتقییم أهمیتها النسبیة تجریبیاً من خلال دراسة الممهدات للثقة عموما 

.ونتائج ولاء العمیل)سیاسات الإدارة ومواجهات الخدمة

یقترح الباحثان خلال هذه الدراسة رؤیة متعددة الأبعاد لثقة العملاء، من خلال تحلیل الأبعاد 

المعرفیة والعاطفیة للثقة، حیث تتجلى الثقة عندما یتحول الناس إلى مشاركة مشاعر عاطفیة مع 

Lewis(خص آخر ش and Weigert الانتقال من الاعتماد على الإدراك العقلاني "ویتطلب ذلك )1985

(إلى الاعتماد على العاطفة والمشاعر "Yannopoulou 2007Elliott and.( ومع ذلك، هناك عدد

على سبیل المثال، (قلیل فقط من المقالات التي تمیز بین الأبعاد العاطفیة والمعرفیة لهذا البناء البؤري 

Swan et al. 1999; Johnson and Grayson 2005; Massey and Dawes 2007).(

ت المتحدة، تم  باستخدام عینات عشوائیة طبقیة ممثلة على المستوى الوطني لسكان الولایا

إجابة كاملة من المستهلكین الأمریكیین الذین یمتلكون حالیًا بولیصة تأمین سنویة 654الحصول على 

، وعادة ما یكون لمقدمي التأمین علاقات طویلة الأمد )مدتها ثماني سنواتمتوسط (واحدة على الأقل 

.دة في إطار البحثمع العملاء وتفاعلات متعددة مع أهداف الثقة الثلاثة المحد
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استندت هذه الدراسة في القیاس على مقاییس تم التحقق من صحتها من خلال الدراسات 

السابقة، باستثناء بناء سیاسات الإدارة، والتي ابتكر الباحثین من أجلها مقیاسًا جدیدًا مستمدًا من 

.المقابلات النوعیة مع عشرین مدیر تسویق من صناعة الخدمات المالیة

:نتائجال

 تشیر النتائج إلى أن كلاً من سیاسات الإدارة والرضا عن الخبرة السابقة هما سوابق ممهدة

وكذلك تعمل بشكل غیر مباشر من .للثقة، تؤثر بشكل مباشر على الثقة المعرفیة والعاطفیة

خلال بناء ثقة المستهلك في موظفي الخطوط الأمامیة وقنوات الخدمة الذاتیة والاتصالات 

.تسویقیةال

 من التأثیر المباشر، مما یشیر إلى أن المنظمات بحاجة إلى  ىالمباشر أقو هذا التأثیر غیر

.بذل جهود أكبر في بناء الثقة في قنوات التفاعل من أجل زیادة ثقة عملائها

 أظهر تحلیل التأثیر عبر قنوات التفاعل الثلاث أنه على الرغم من أن الثلاثة كانت مهمة، إلا

أن تفاعل موظفي الخط الأمامي كان أكثر أهمیة بكثیر من الاتصالات التسویقیة أو قنوات 

.الخدمة الذاتیة

 والسیاسات تتشكل الثقة المعرفیة بشكل أساسي من خلال الثقة في موظفي الخطوط الأمامیة

والممارسات الإداریة والرضا عن الخبرة السابقة، مع تأثیر ضعیف فقط یأتي من الثقة في 

.قنوات الخدمة الذاتیة والاتصالات التسویقیة

 الثقة المعرفیة مدفوعة بشكل أساسي بالثقة في موظفي الخطوط الأمامیة، سیاسات وممارسات

ونرى في هذا دعم لفكرة الامتداد .الخبرة السابقةالإدارة والاتصالات التسویقیة والرضا عن 

.الداخلي للعلاقات الخارجیة الذي سنوضحه في دراستنا هذه

تكشف النتائج أن ولاء العملاء یتأثر بـ الثقة المعرفیة والعاطفیة والرضا عن التجارب السابقة.

ا التأثیر الأضعفتظهر الثقة العاطفیة على أنها أقوى تأثیرا، بینما الثقة المعرفیة له.

تقدیم الدعم لطبیعة أبعاد ثقة العملاء، من خلال تحدید ) أ: (مساهمة الباحثین ثلاثیة الأبعاد

التأثیر السائد لسیاسات الإدارة على  إظهار) ب(السوابق المختلفة للثقة المعرفیة والعاطفیة؛

دمي الخدمات لزیادة ثقة الثقة المعرفیة والعاطفیة ، وبالتالي تقدیم رؤى قابلة للتنفیذ لمق

تحدید ثلاثة أنواع من قنوات التفاعل التي لها تأثیر كبیر على بناء الثقة ) ج(عملائهم ؛ و 
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)موظفو الخطوط الأمامیة وقنوات الخدمة الذاتیة والاتصالات التسویقیة(المعرفیة والعاطفیة 

  .ةتأثیرها الوسیط في بناء الثقة الشاملة في المنظم إظهاروبالتالي 

 تبیّن النتائج الدور الكبیر المرتقب للمساهمات الإداریة، لا سیما فیما یتعلق بوضع وتنفیذ

سیاسات الموجهة بالعمیل في كل نقطة اتصال والتأكد من أن كل لقاء خدمة یوفر تجربة 

.مرضیة للعملاء

 إنّ التأثیرات القویة نسبیًا لكل من سیاسات الإدارة وتجربة العملاء السابقة تعزز الأهمیة

reinforceالحاسمة للحصول على عرض الخدمة الأساسیة بشكل صحیح  the critical

importance of getting the core service offer right على " (اللحظات المهمة"، خاصة في

).لبات التأمینسبیل المثال مطا

 هناك حاجة إلى مزید من البحث لتحدید الدور الممیز المحتمل لأنواع مختلفة من سیاسات

عمر العلاقة، وتكرار :الإدارة في بناء الثقة الشاملة، بالإضافة إلى دور المتغیرات المعدّلة مثل

.ثقة العاطفیةالتفاعل، والتجارب غیر المباشرة في قیادة تشكیل الثقة المعرفیة مقابل ال

 یمكن أن تمتد الدراسة إلى سیاقات صناعات الخدمات الأخرى وربّما إلى بلدان أخرى للمقارنة

.بین الثقافات

:الدراسة الخامسة

Frédérique Six and Arndt Sorge, " Creating a High-Trust Organization: An

Exploration into Organizational Policies that Stimulate Interpersonal Trust Building",

Journal of Management Studies 45:5,857-884, July 2008.

ثقة ما یدرس هذا البحث بشكل تجریبي كیف تختلف المنظمة التي تعمل عن عمد على تعزیز ال

.بین أفرادها لتصبح ظاهرة تنظیمیة مهمة، عن منظمة مماثلة بدون سیاسات صریحة لتعزیز الثقة

نقطة الانطلاق هي نظریة الإشارات العلائقیة، التي تقول أن الثقة هي وظیفة لإعطاء إشارات 

في منظمة بسیاسة  وتقارن بشكل استكشا.باستمرار تشیر إلى اهتمام موثوق به بالموكلین المحتملین

غیر انتهازیة متعمدة للتحكم في الإشارات العلائقیة، مع منظمة أخرى مماثلة، لا تهدف إلى التحكم في 

.الإشارات العلائقیة وتترك الثقة للدینامیات الفردیة التلقائیة في التفاعل
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إنما یركزان على في هذه الدراسة لا یحاول الباحثان شرح الثقة ما بین الأفراد في حدّ ذاتها، و 

، وهذه المقارنة لم یتم كیفیة الترویج لها عمدا في الحیاة التنظیمیة الحقیقیة، مقارنة بعدم حدوث ذلك

.إجراؤها من قبل

تمت دراسة زوج متطابق من مؤسستین استشاریتین، مع سیاسات إداریة مختلفة لإرساء الثقة، 

ظة المشاركین، والمقابلات نصف المفتوحة، ولكن بخصائص متشابهة، باستخدام بحث المسح، وملاح

.والتي ركّزت على تولید الثقة والتعامل مع المشاكل المهدّدة أو المدمّرة للثقة

:عرض النتائج

I-أكد الباحثان أنه لبناء الثقة على مستوى علاقات العمل طویلة المدى یحتاج الأفراد:

  ثبات النوایاintentionsstableللحفاظ على العلاقة.

 الانتهازيالسلوك (التخلي على الانتهازیة.(

II- كما خلصت إلیه دراسات سابقة فإن الأفراد داخل المنظمة یفسرون السیاسات المنتهجة في

.المنظمة نحوهم وبالتالي جدارة الإدارة بثقتهمالتزامإدارة الموارد البشریة كأدلة تجسد 

:مرحلة أعلى من الثقة من خلال مجموعة مترابطة من السیاساتیمكن الوصول إلى 

،تعزیز الثقافة الموجهة للعلاقات

 والتدریب التعریفي المتسق،)سلوكیات تثبت النوایا الحسنة(وتسهیل الإشارات الواضحة ،

 خلق فرص للاجتماع أو اللقاء بشكل غیر رسمي، حیث تُظهر البیانات أیضًا أنه نظرًا لأهمیة

لاقات، من المهم أن یجتمع الزملاء بشكل غیر رسمي خارج متطلبات المهمة المباشرة، الع

.والإدارة الیومیة

.إلاّ أن هذه السیاسات من حیث المبدأ مستقلة عن الظروف السیاقیة

III- تحدد النتائج أربعة أنواع من السیاسات التنظیمیة السیاقیة التي تعزز بناء الثقة بین

-ینظر للثقة أنها مرتبطة بسلوك الأفراد، أي كل من الواثق والموثوق به الأفراد، فعادة ما 

، وأیضا من الشائع قبول أن السلوك الفردي موجّه بالسیاق الواسع أو القریب - طرفي العلاقة

فإن بناء الثقة بین الأفراد عملیة تفاعلیة بینهم، Sorgeو  Sixالذي یعمل فیه، وعلیه حسب 



:مقدمة

جج

، متأثرة إیجابا أو سلبا بالسیاسات التنظیمیة، ویقدمان )بنیویة-قیةسیا(ضمن أطر تنظیمیة 

-القدرة والنوایا :تغطي هذه الأنواع الأربعة أبعاد الجدارة بالثقة-أربع سیاسات تنظیمیة 

:لدعم بناء علاقات ثقة بین الأفراد داخل المنظمة

ة رعایة والعنایة بهم، وتثمن قیم:إنشاء ثقافة تنظیمیة تولي أهمیة كبیرة للعلاقات

.والاهتمام بحاجاتهم 

 عمودیا وأفقیا(تسهیل التخلص من الغموض الذي یكتنف العلاقات بین الزملاء( ،

normativeبالاعتماد على الرقابة المعیاریة  Control أكثر من الرقابة

.البیروقراطیة، وذلك لضمان التصرف بشكل أكثر ملائمة

 جعل القادمین الجدد للعملnew-comers یفهمون قیم ومبادئ المنظمة وكیفیة أداء

.العمل، وذلك بشكل صریح ومعلن

إیجاد آلیات ومیكانیزمات لإدارة وتطویر الكفاءات المهنیة للأفراد الموظفین.

IV- أهم نتیجة تم التوصل إلیها أن العمل على إرساء هذه السیاسات وحده غیر كاف وقد

قویّا من المستویات العلیا للإدارة بدلا من التزامایكون غیر فعّال، لذلك فالأمر یتطلب 

وهناك من الباحثین في المجال من أكد أن سلوك الإدارة یعادل .الاقتصار على المناداة بذلك

هذه . وق من حیث الأهمیة أي نوع من السیاسات المحفّزة لبناء الثقة بین الأفرادإن لم یكن یف

.بالقیم المولدة للثقةللالتزامالنتیجة داعمة لتصورنا حول ضرورة تطویر نموذج قیادي قدوة 

:الدراسة السادسة

Sathya Narayanan, " Quid Pro Quo Nature of Leadership Trust Formation – A

Monadic Study from the Subordinate’s Perspective",International Journal of Business

and Management; Vol. 7, No. 21;113-123, 2012.

لقیادة لدى تبحث هذه الدراسة في أهمیة خصائص القائد في التأثیر على تشكیل الثقة في ا

وعلى الرغم من أن الدراسات السابقة حول الثقة في القیادة .المرؤوسین من خلال نموذج هیكلي بنیوي

قد حدّدت بعض السوابق الممهدة لها، إلاّ أن التطرق لإنشاء نماذج بنیویة خاصة لتشكیل الثقة في 

ترضة لإنشاء روابط مباشرة وغیر في هذه الدراسة یتم التحقیق في العلاقات المف.القیادة لم یتم بعد

مباشرة بین خصائص القائد وبناء الثقة في القیادة باستخدام نمذجة المعادلة الهیكلیة، مما یؤدي إلى 

.إعداد نموذج راسخ
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هل یمكن للقادة التأثیر على مستویات ثقة مرؤوسیهم؟ وهو :انطلقت هذه الدراسة من التساؤل

:باحثین السابقین من خلال دراساتهم أمثالسؤال صعب تناوله العدید من ال

(Lewicki, McAllister, & Bies, 1998; Kramer & Tyler, 1996; Mayer, Davis &

Schoorman, 1995).

إنّ فقدان الثقة في المعاملات بین القادة والمرؤوسین سیؤدي إلى ضعف التواصل، وقلة 

و سیكون هذا ضارًا جدًا بالمنظمات وهذا ……ناسب، الاحترام، والغیبة، والتجنب، والاستقلال غیر الم

:ما أكده كل من

(Goldsmith, 1991; Josephson, 1993; 1994; Walker & Williams, 1995)

و في هذا السیاق ، تهدف هذه الدراسة إلى تحدید السوابق لثقة المرؤوسین في القائد وإنشاء 

هیكلیة، وذلك بهدف أن تساعد نتائج الدراسة القادة على علاقة سببیة بینهم باستخدام نمذجة المعادلة ال

.إظهار الخصائص الإیجابیة من أجل تعزیز مستوى ثقة مرؤوسیهم

القیادة ، الثقة المتبادلة ، الثقة ، السلوك القیادي الجدیر بالثقة ، الثقة في :الكلمات المفتاحیة

.القیادة

:كشفت النتائج أن

والمرؤوس وسلوك القائد الجدیر بالثقة لم تؤثر بشكل مباشر على مدة علاقة العمل بین القائد

.الثقة في القیادة

تؤثر القدرات المدركة للقائد وطبیعة العمل المترابطة بشكل مباشر على تكوین الثقة في القادة.

 بشكل كبیر -الاعتقاد بأن القائد یثق في المرؤوس -یؤثر متغیر الثقة في المعاملة بالمثل

لا ینبغي للقائد أن یبدي سلوكًا جدیرًا بالثقة فحسب، بل یجب علیه .الثقة في القیادةعلى 

أیضًا التأكد من أن المرؤوسین یعتقدون أنه یثق بهم، وبذلك  فإن تصرفات القائد الجدیرة 

.بالثقة ستخلق اعتقادًا متبادلاً بین المرؤوسین وبالتالي تولید الثقة في القادة

سة عن السوابق المختلفة للثقة في القادة وتؤكد بوضوح أن مدة علاقة العمل تكشف هذه الدرا

.الثقة المتبادلة فیما بینهم بشكل غیر مباشربین القائد والمرؤوسین وسلوك القائد الجدیر بالثقة، ستولد
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وأیضا لتطویر الثقة في قادتهم، یجب على المرؤوسین بدلاً من ذلك أن یعتقدوا أن القائد یثق

بهم أولاً، یجب على القادة فهم طبیعة المقایضة هذه لخلق الثقة وإظهار التصرفات والسلوكیات 

وهذا . المرؤوسین الذین یثق بهم القائدهذه التصرفات من قبل القائد ستخلق إیمانًا قویًا بین.الموثوقة

الملحوظ لوظائفهم سیولد علاوة على ذلك ، فإن كفاءة القادة والترابط.بدوره سیولد الثقة في القادة

العطاء "لذلك ، یتعین على المدیرین فهم طبیعة .المرؤوسین تجاه قادتهممستویات ثقة أعلى فیما بین

غیر المباشرة لإنشاء الثقة ، وعلیهم إظهار التصرفات الجدیرة بالثقة والكفاءة على مدار فترة "والأخذ

زمنیة لزیادة

.مستویات ثقة المرؤوسین

یمثل نموذج بنیويمن خلال لتشكیل الثقة في القیادة "الأخذ والعطاء"أسیس لطبیعة إنّ الت

ونظرًا لأن هذه الدراسة أحادیة من منظور .المساهمة الفریدة لهذه الدراسة في الأدبیات الموجودة

.المرؤوسین، یوصى بإجراء دراسة ثنائیة تتضمن منظور القائد لتولید الثقة

:الدراسة السابعة

Katarzyna Krot and Dagmara Lewicka," THE IMPORTANCE OF TRUST IN

MANAGER-EMPLOYEE RELATIONSHIP " ,International Journal of Electronic

Business Management, Vol. 10, No. 3, pp. 224-233 (2012).

مهم من العلاقات المهنیة إنّ الثقة عموما ظاهرة معقدة ومتعددة الأبعاد، والثقة التنظیمیة جزء 

.بین زملاء العمل، بین المدیرین والموظفین، أو بین الموظفین والمدیرین

یمكن أن تكون الثقة إما شخصیة أو مؤسسیة بطبیعتها، و لقیاس، وفهم وشرح الثقة في سیاق 

واع مختلفة ، وأن)الكفاءة، والإحسان، والنزاهة(منظمي، من المهم تحدید أبعاد مختلفة للثقة /مؤسسي

الثقة الأفقیة بین زملاء العمل، والثقة الرأسیة بین المدیرین والموظفین، والثقة الرأسیة(من الثقة 

، وكذا الأدوار التي تمتلكها أبعاد الثقة المختلفة في الأنواع المختلفة )بین الموظفین والمدیرین

.من الثقة

عبها الأبعاد المختلفة للثقة في كل نوع من إنّ الهدف من هذا البحث هو تحدید الأدوار التي تل

.، وهي شركة ملابس داخلیة بولندیةGaiaأنواع الثقة المختلفة في 
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بالشمال الشرقي لبولندا، والتي Bialystokللملابس الداخلیة بمدینة  Gaiaتمت الدراسة بشركة 

Poalaskieبمقاطعة  1998تأسست سنة  voivodeshipحیث 1950عة  منذ المعروفة بهذه الصنا ،

، و تقوم Laissez-faireاقتصاد دعه یعمل إطارأسست من طرف مجموعة من العمال كمبادرة في 

 الأوروبملابس داخلیة نسائیة ذات جودة عالیة تسوقها لتجار التجزئة البولندیین، وتصدّر أیضا بإنتاج

.، آسیا و الولایات المتحدة)، دانمارك، فلندا، الیونان  اأوكرانیجمهوریة التشیك، روسیا،(

المقاس :في الجزء المهمل منه قنحوا لسو فردا أغلبهم نساء، تخصصت بتوجهها 120توظف 

plus-sizeالكبیر  lingerie وأدخلت تصامیم حدیثة باستخدام تكنولوجیا حدیثة وكمثال أطلقت ،

، باستخدام أقمشة تحوي أیونات فضیة متضمنة في ألیاف البولیمر، هذا النوع من "المجموعة الفضیة"

.(tecnologyالقماش یوفر الحمایة ضد البكتیریا (Trevira Bioactive الشركة متحصلة على شهادة ®

ISOرها من الشهادات التي توضح نزاهتها ومسئولیتهاللجودة وغی.

.الثقة الأفقیة ، الثقة الرأسیة ، أبعاد الثقة:الكلمات المفتاحیة

:الهدف من الدراسة

أظهرت دراسات أخرى سابقة أن الثقة مفهوم متعدد الأبعاد، وأنه یوجد أنواع مختلفة لعلاقات 

VTM:قیةالثقة داخل المنظمة عمودیة في الاتجاهین وأف , VTE, HT وكان الهدف الرئیس من هذه ،

یجدر و . أنواع العلاقات داخل المنظمةالدراسة هو تحدید أثر كل بعد من أبعاد الثقة على كل نوع من

إلى أن الدراسات السابقة لها ركّزت على نوع واحد من تلك العلاقات في حین أن هذه الدراسة الإشارة

قة وتأثیرها على كل أنواع العلاقات داخل المنظمة، الأمر الذي تتبناه أعطت نظرة شاملة لأبعاد الث

.دراستنا

:نتائج الدراسة

.لكنّها تهدم بسهولةلبنائهاالثقة تأخذ وقتا طویلا .1

إنّ الشركات التي تنشط في محیط تنافسي تخضع لتغیرات مستمرة وبالتالي علاقاتها التنظیمیة .2

.عنصر مفتاحي في ذلكتتغیر كنتیجة حتمیة، والثقة 
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أظهرت نتائج الدراسة بأن ترتیب أبعاد الثقة من حیث الأهمیة یختلف من مرحلة التأسیس .3

للعلاقات التنظیمیة عن بقیة مراحل نضجها، وبالتالي من المهمّ تحدید التغیرات التي تشوب 

.طبیعة الثقة في كل مرحلة من مراحل العلاقة داخل المنظمة

النشأة یمكن أن یكون لبعد الكفاءة دورا أعظم من بقیة الأبعاد في في المنظمات حدیثة.4

.التأسیس للعلاقات الداخلیة

الدور الأهم للحفاظ على العلاقات -النزاهة-في المنظمات الناضجة یملك بعد الاستقامة.5

.الداخلیة

:كما أظهرت نتائج الاستبیان وتحلیل الارتباط ما یلي

ستقامة وإظهار حسن النوایا هما الأكثر أهمیة في بناء الثقة داخل أظهرت الدراسة أن بعدي الا.6

.المنظمة

تختلف طبیعة الثقة باختلاف نوع العلاقة وهذا ما وضّحه ترتیب الأبعاد في كل نوع، وقد .7

بین تأثیر الأبعاد الثلاثة للثقة على إحصائیةأثبتت نتائج الاستبیان وجود فروق ذات معنویة 

  .للعلاقات الأنواع الثلاثة

-رئیس(علاقات الثقة العمودیة :بیّنت الدراسة بأن طرق بناء الثقة تختلف حسب نوع العلاقة.8

، حیث أن توقعات الأفراد من زملاءهم )بین الزملاء(باتجاهیها وعلاقات الثقة الأفقیة )مرءوس

تختلف عن توقعاتهم من رؤسائهم، وكذا توقعات المرءوس من رئیسه تختلف عن توقعات

.رئیسه منه

هو البعد الأكثر أهمیة -الاستقامة–للنسیج أن النزاهة Gaiaأظهرت نتائج الدراسة على شركة .9

وهذا یوافق نتائج الدراسات السابقة لها، حیث -علاقات الثقة الأفقیة–لبناء الثقة بین الزملاء 

ا البعد مهما، أن العمل بفرق العمل الحدیثة والمسؤولیة المشتركة لانجاز المهام تجعل هذ

.تتطلب التزام، دقة، واجتهادGaiaومهام العمل في 

مرءوس حیث كانت النزاهة هي الأهم في -نتائج مماثلة للثقة العمودیة في الاتجاه رئیس.10

علاقات الثقة في حین دراسات سابقة أظهرت أن الكفاءة هي الأهم، وهذا الاختلاف یرجحه 

.التي یتم دراستها) علاقةعمر ال(الباحثون لطول فترة العلاقات 
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ینزع المرءوسین إلى الثقة برؤسائهم إذا أظهروا اهتماما بمصالحهم ورفاهیتهم، وبذلك فإن .11

حسن النوایا كان الأكثر أهمیة من بقیة الأبعاد، وهذا ما وافق نتائج بعض الدراسات  إظهار

، حیث یعتقد هؤلاء أن من ملرؤسائهالتي سبقتها، فأوّل ما یقیّم المرءوسین هو مهارات التعامل 

العنایة بهم وحمایتهم، الاهتمام بمصالحهم وحاجاتهم، حلّ الخلافات، :واجب المسیّرین

.الاهتمام بقضایاهم وانشغالاتهم

:تنقسم دراستنا إلى قسمین:هیكل الدراسة

وتحدید ما نقصد بها، وكذا الربط بینها في سیاق لمفاهیم النظریةلمناقشة تم فیه :الجزء الأول

الإشكالیة المطروحة والفرضیات التي بنیت علیها الدراسة، ففي الفصل الأول قمنا بتحدید لمفهوم 

ومكوناته، البعد الاستراتیجي لهذا المفهوم، وكذا مفهوم الثقة المنعكس عمّا هو مدرك منها المخاطرة

التي هي امتداد لعلاقاتها الداخلیة والذي شكل موضوع الفصل الثاني، ثم في اطار العلاقة مع العمیل 

تناولنا إنشاء وإدارة الثقة على مستوى العلاقات الداخلیة في الفصل الثالث بمحاولة لضبط المفهوم مع 

بناء الثقة "تبیین الركائز الأساسیة التي تحتاجها في تصورنا القیادة الإداریة لنجاح هذه المهمة 

توحیدا للهویة التنظیمیة، والتي تحتاج إلى نموذج قیادي إداري قدوة على كل "لتطویر المستمر لها وا

المستویات التنظیمیة، خدمة لقیم مستهدفة ومحاولة نشرها وقد قدمنا نموذجا مقترحا بتصورنا بمجموعة 

ل النموذج الذي لابّد أن من العوامل ذات تأثیرات متكاملة لتحقیق الهدف، ولضمان تقلیل المقاومة وتقب

.یكون محل ثقة مكوّن لجیل قیادي وكان هذا موضوع الفصل الرابع والأخیر من العمل النظري

تنتمي لقطاع الخدمات المالیة وهو تطبیق المجهودات النظریة على واقع مؤسسة :الجزء الثاني

تم ماوتشخیص واقع  فستكشاوا ،وبالضبط  خدمات التأمینمجال یتسم بالمخاطرة في تعاملاته،

الشركة الجزائریة للتأمین :".تقدم خدمات تأمینشركة التوصل إلیه نظریا باختبار فرضیات البحث على 

:، وتم ذلك في الفصل التطبیقي الذي یمكن تقسیمه إلى ثلاث محاور رئیسیة"CAARوإعادة التامین 

وتشخیصا لواقع علاقاتها الداخلیة من خلال واقع القطاع الذي تنشط فیه الشركة وتقییم لنشاطها التقني

مقیاس الثقة المبني عل مجموعة من القیم التي نتصور ضرورة بناء النموذج القیادي القدوة على 

.أساساها
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:خطة الدراسة

المقدمة العامة

ماهیة إدارة المخاطر:الأولالفصل

للعلاقات الداخلیةالعلاقة التفاعلیة مع العمیل امتداد :الفصل الثاني

إنشاء وإدارة الثقة على مستوى العلاقات الداخلیة:الفصل الثالث

  قدوة إداريوتطویر مشروع قیادي إنشاء::الفصل الرابع

)CAAR(دراسة حالة الشركة الجزائریة للتأمین وإعادة التأمین :الخامسالفصل

الخاتمة العامة

نموذج  الدراسة:2الشكل رقم 

.من إعداد الباحثة:المصدر 

جادّة لمجموعة ممارسة

من القیم الممثلة لأبعاد 

:الثقة

 القدرات(الكفاءة(  

 الاستقامة(النزاهة(

إظهار( الإحسان

)حسن النوایا

:النموذج القیادي القدوة

  الحالیة)القیم(الثقافة

 المستهدفة)القیم(الثقافة

طبیعة المورد البشري

البنیة

العملیات

الممارسات

 إعداد(محفزالثقة كنتیجة و 

)القیادات البدیلة

وتطویر مستمر إنشاء

لعلاقات ثقة داخلیة مولّدة 

لعلاقات ثقة خارجیة

المخرجاتالعملیاتالمدخلات



:مقدمة

يي

:القدوة الإداريالقیم المعتمدة للنموذج القیادي 

إلى أن تداخل و تكامل القیم بطبیعتها من حیث التصور العقلي الإشارةبدایة لابدّ من 

البیني لها ضمنیا وصراحة، صعّب من فصلها إلى مفاهیم والاعتمادوالممارسات  العملیة لها، 

القیم كمفاهیم  هلتصور هذوممارسات مستقلة عن بعضها نسبیا، وما نقدمه فیما یلي فهو اجتهاد منا 

.یةوممارسات ضمن بیئة تنظیم

السلیمة على أسس علمیة وإدراك  الإدارةإنّ الأخذ بأسباب العلم من ضرورات قیام :قیمة العلم.1

﴿:یقول االله تعالى.)1(كامل لمتطلبات العمل فیها       

         ﴾) كما أن القدرة والمهارة والإجادة ).09الزمر، الآیة

وخبراته، وهذا ما وإمكانیاتهفي العمل تختلف من فرد لآخر، طبقا لطبیعته وعلمه واستعداداته 

)2(.یبیّن ضرورة المداومة على طلب العلم والاستزادة منه

﴿:یقول االله تعالى             

                    

   ﴾) 11المجادلة، الآیة.(

﴿:كما أن العلم مقدّم في اختیار الكفاءات، یقول االله تعالى    

                  ﴾) البقرة، الآیة

247.(

دار المسیرة للنشر والتوزیع ،"القیادة الإداریة والتنمیة البشریةالاتجاهات الحدیثة في "محمد حسنین العجمي،-)1(

.113، ص2008، عمان، الأردن، 01والطباعة، ط

.108المرجع الأخیر، ص-)2(



:مقدمة

كك

وكذلك لإظهار الاستعداد لتحمل مسؤولیة أكبر ممن یرى أنه قادر على ذلك، یقول االله تعالى 

﴿:على لسان سیدنا یوسف علیه السلام          ﴾

).55یوسف، الآیة (

وما مثل الصدق،  الأفرادلیست هناك صفة تكفل الاستقرار وتضمن الثقة بین :قیمة الصدق.2

:یقول الرسول صلى االله علیه وسلم)1(.إلاّ حل محلّها عدم الثقة وفقدان التعاون تفقد

.أخرجه مسلم»...البرّ  إلىعلیكم بالصدق فإن الصدق یهدي «

إلى ست مراتب، اعتمدنا ثلاثة منها یمكن ویصنّفها الإمام أبي حامد محمد بن محمد الغزالي

)2(:الاستدلال علیها سلوكیا، وهي

ما یتعلق بالماضي والمستقبل والحالالأحوالفي جمیع :الصدق في القول ،.

صادقا مع نفسه لكي یكون صادقا مع الآخرین، وأن تتسم آراءه المسیر القائدیجب أن یكون 

﴿:یقول االله تعالى)3(.بالصراحة والجدّیة وعدم المراوغة حتى یكون موضع ثقة من قبل الآخرین   

        ﴾) 119التوبة، الآیة.(

:قال تعالى،)4(أن الصدق في الأقوال یؤدي إلى الصدق في الأفعال والصلاح في الأحوالكما 

﴿                   

      ﴾) 71-70التوبة، الآیتین.(

عرض وتحلیل لأصول الإسلام وآدابه وأحكامه تحت ضوء :روح الدین الإسلامي"عفیف عبد الفتاح طبارة ، -)1(

.264، ص2006، 34ط  العلم للملایین، بیروت، لبنان،، دار "العلم والفلسفة

،1989، شركة الشهاب للنشر والتوزیع، الجزائر، "كتاب الأربعین في أصول الدین"الإمام الغزالي، -)2(

.179-177:ص ص

.121محمد حسنین العجمي، مرجع سابق، ص-)3(

دار غریب للنشر والتوزیع، القاهرة،،"وتقنیات الإدارة في عصر المعرفةإدارة التمیز نماذج "علي السلمي،-)4(

.373، ص2002



:مقدمة

لل

فإن العبد قد یعزم على أمر ویكون عزمه تارة مع ضعف وتردد، و تارة :الصدق في العزم

.تردد فیه، فالجزم القوّي یسمى عزما صادقایكون جزما قویا لا

فإن النفس قد تسخو بالعزم أولا ولكن عند الوفاء ربّما تتوانى عن كمال التحقیق:الوفاء بالعزم.

﴿:لأن المؤونة في العزم هیّن، وإنّما الشدة في التحقیق، ولذلك قال تعالى    

                 ﴾

).23الأحزاب، الآیة (

یمكن تفسیر معنى الأمانة كما فسّرها رسول االله صلى االله علیه وسلم حین :قیمة الأمانة

"قال إذا وسد الأمر :"، فسأله السائل وكیف إضاعتها؟ فقال"إذا ضیعت الأمانة فانتظر الساعة:

.)1("فانتظر الساعة إلى غیر أهله

الأمانة شعور جازم بالمسؤولیة عن كل أمر أنیط بالإنسان، ووضع كل شيء في المكان الجدیر 

﴿:یقول االله تعالى.)2(به               

  ﴾ ) 128التوبة، الآیة.(

﴿:قال االله تعالى                     

 ﴾ ) ل االله تعالىوقا ).54یوسف، الآیة:﴿          

    ﴾ ) 26القصص، الآیة.(

من استعمل رجلا على عصابة وفیهم من هو أرضى الله «:ل الرسول صلى االله علیه وسلماو ق

.الحاكم-»منه، فقد خان االله ورسوله والمؤمنین

.122محمد حسنین العجمي، مرجع سابق، ص-)1(

.373، مرجع سابق، ص"إدارة التمیز نماذج وتقنیات الإدارة في عصر المعرفة"علي السلمي، -)2(



:مقدمة

مم

النصیحة وترك الخیانة والإنصاف لهم وعدم ویكون العدل مع النّاس ببذل:قیمة العدل.3

﴿:قال االله تعالى.)1(الإساءة إلیهم لا بقول ولا بفعل ولا بعزم       

                   

  ﴾ ) ویقول تعالى).90النحل، الآیة:﴿         

               

 ﴾) 58النساء، الآیة.(

"و یقول الرسول صلى االله علیه وسلم .رواه مسلم"من أرفع النّاس یوم القیامة إمام عادل:

بتعاقد الفرد مع جهة عمل معینة یتولى فیها مهام معینة لقاء رواتب وممیزات متفق :الالتزام.4

والقیام بما تعهد به من مهام وفق المواصفات الوفاءیكون قد دخل في تعاقد یلزمه علیها،

﴿:یقول االله تعالى.)2(والشروط التي اشتمل علیها العقد         ﴾

ومن ثمّ فإن الوفاء بالعهد بمعنى الالتزام بما اتفق علیه بین العامل .)1سورة المائدة، الایة(

یتحلّل منه إلا بمراجعة طرف التعاقد والتراضي على والمسؤول عن إدارة العمل، هو واجب لا

.)3(تعدیل الالتزامات حال وقوع ما یستوجب ذلك

:عندما یعد القائد مرؤوسیه وأتباعه بوعد ما فلابدّ أن یحافظ على هذه الوعود، یقول االله تعالى

﴿                         

          ﴾) 177البقرة، الآیة.(

.90ص ،2008، دار الكتاب العلمیة، بیروت، لبنان، "الكتاب والسنةدستور الخلاق من وحي "،زهیر آمیدي-)1(

.368مرجع سابق، ص،"إدارة التمیز نماذج وتقنیات الإدارة في عصر المعرفة"علي السلمي، -)2(

.المرجع الأخیر، الصفحة ذاتها-)3(
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نن

:یقول االله تعالى.)1(یعتمد قوة الذاكرة والعزیمة ویكون الله وللنّاس وللنّفسالوفاء بالعهودإن 

﴿           ﴾) ،76الآیةآل عمران(.

الإتقان بمفهومه الشامل هو إنجاز العمل بأكمل وجوهه وأبهى صوره وأدقّ صفاته :الإتقان.5

یقول رسول االله صلى االله .)2(المنفعة المرجوة منه بالكمال والتماموأرقى مقاصده، لیحقّق بعد ذلك 

".إنّ االله یحب إذا عمل أحدكم عملا أن یتقنه:"علیه وسلم

یصف سبحانه وتعالى الرفق واللّین الذین یتصف بهما الحبیب المصطفى صلى االله :الحلم.6

به الشریف فجعلتاه لیّن الجانب طیّب ا االله في قلهمعلیه وسلّم بأنّهما نسمات ربانیة مباركة أودع

المعشر مع الناس جمیعا حتى الذّین خالفوا أمره وعصوه، ولو كان جافّ الطبع، قاسي القلب، فظّا 

:یقول االله تعالى.)3(في تعامله، لتفرّق النّاس من حوله ونفروا منه حتى مع سموّ ما یدعوا إلیه

﴿              

                        ﴾            

﴿:ویقول االله تعالى).159آل عمران، الآیة (        

           ﴾) 128التوبة، الآیة.(

-»زانه وما نزع من شيء إلاّ شانهما كان الرفق في شيء إلاّ «:ویقول علیه الصلاة والسلام

.الألباني

تقوم الشورى على مبدأ العمل الجماعي الذي یجسّد ویستفید من طاقة التعاون بتعزیز :الشورى.7

﴿:الطاقات الفریة لتحقیق المهمة وإنجاز الهدف، یقول االله تعالى           

         ﴾) لا بدّ من فریق عمل مهما كان ).14یس، الآیة

القائد متمیزا ومهما كانت المهمة واضحة، كذلك الفریق یحتاج قائدا مهما كان متمیزا وقادرا على 

.373المرجع الأخیر، ص-)1(

.138زهیر آمیدي، مرجع سابق، ص-)2(

.132ص المرجع الأخیر،-)3(



:مقدمة

سس

﴿:الإنجاز، والقائد هنا یمارس دور المرافق والمسهّل، یقول االله تعالى   

           ﴾ ) كما تستوجب الشورى تقدیم ).95الكهف، الآیة

النصح والمشاركة بالرأي تحریا للمصلحة العامة، وعدم الاستبداد بالرأي الفردي وطلب المشورة من 

﴿:أهل العلم، قال تعالى                

       ﴾) 38الشورى، الآیة.(

إنّما التوكّل نتاج الشورى من حیث أنّه یتعلق بما هو في الغیب أي اللایقین، مما :التّوكل.8

یترجم وضعیة مخاطرة یجب التأسیس لها، بأخذها عن مشورة وتراكم لخبرات شخصیة، تضییقا 

﴿:یقول تعالى.لمجال اللایقین، وزیادة في سداد القرارات المتخذة      

              ﴾ ) 159آل عمران، الآیة.(

تدلّ هذه الآیة على أن التوكّل على االله یجب أن تسبقه المشاورة مع أهل الرأي في الطریق الذي 

المشاورة علیه، وبعد ذلك على الطریق الذي استقرت یجب سلوكه، ثمّ العزم الصادق في السّیر

.)1(یأتي التوكّل على االله لنیل النجاح

نوضح من خلال هذا الجدول القیم المعتمدة ):إجرائیةتعریفات (ممارسات القیم تنظیمیا 

 الإداريوأشكال ممارستها لتشخیص الوضع الحالي للمرؤوسین و للنموذج القیادي )محاورها(وصورها 

.السائد في المؤسسة محل الدراسة

.246.عفیف عبد الفتاح طبارة ، مرجع سابق، ص-)1(



:مقدمة

عع

)موضوع الأسئلة(الممارسات )محاورها(صورهاالقیم

  العلم

المعارف المتخصصة

 الخبرة

.ملائمة المعارف الأكادیمیة والتطبیقیة-

.مواجهة المواقف غیر الروتینیة-

.اتخاذ القرارات الصعبةو -

الصدق

صدق القول

 عدم التردد(صدق العزم(

الوفاء بالعزم

)إمكانیة توظیفها(صدق المعلومات وفعالیتها -

توفیر ما یسهّل ذلك بوصولها في الوقت المناسب -

.متها لاحتیاجات العملءوملا

.إمكانیة الوصول للمعلومة رسمیا أفقیا وعمودیا-

الأمانة

المناسب للمنصب أو الشخص -

المهمة

بشریة (تخصیص الموارد -

وتجمیعها بطریقة تخدم )ومادیة

  الهدف

التعیین للمناصب والتكلیف )أسس ومعاییر(كیفیة -

.بالمهام

.تصمیم المهام وتنظیم العمل-

العدل

سیاسة التحفیز.

سیاسة الترقیة.

.خضوعها للتطویر والتحدیث المستمر-

.المعنویةاعتبار الحوافز -

.تكافؤ فرص الترقیة-

.أولویة الترقیة الداخلیة-

الالتزام

بمعاییر وإجراءات العمل.

بالوعود.

.احترام المعاییر والإجراءات المتفق علیها-

.الالتزام بواجب التعاون مع الزملاء لانجاز العمل-

.تطابق الأقوال مع الأفعال-

الإتقان

التحسین المستمر

تشجیع المبادرة

 مناقشة العوائق ومثبطات

العمل دون تأجیل

.إمكانیة مناقشة معاییر وإجراءات العمل-

.اقتراح تجدیدها وتكییفها لخدمة الهدف-

إمكانیة خضوعها للتعدیل والإبداع بما یخدم رسالة -

.المؤسسة

وأشكال ممارستها)محاورها(القیم المعتمدة وصورها 02:الجدول رقم 



:مقدمة

فف

.من إعداد الباحثة:المصدر

الحلم

 احترام الفروق الفردیة والثقافات

الفرعیة، 

 وإدارتها بالشكل الذي یضمن

العمل ویقلل المقاومةوحدة فریق 

عدم إقصاء من (قبول الآخر إظهار الاحترام و

یختلف معنا في الرأي أو الاعتقاد ببعض القیم أو 

)الأسلوب أو المستوى المعرفي 

 تحدید الحاجات التدریبیة بدقة على مستوى الفرد

وفرق العمل بما یضمن التأهیل لمستوى الأداء المطلوب 

مما یحقق الأمان الوظیفي لتحقیق الأهداف المتجددة

.الأمر الذي یقلل مقاومة التغییر

الشورى

التناصح

التعاون

الاتصال والتفاعل الایجابي

إمكانیة تشارك المعرفة.

وجود وعي بضرورة مساندة بعضهم البعض.

 الوضوح والانفتاح على الآخر في طرح مشاكل

.العمل

ترشید هامش التصرف:الاستعداد لتفویض السلطة

.بمنحه لمن نثق في تحكمهم وحسن تدبیرهم

الاستعداد لتحمل مسؤولیات أكبر

الاستماع والإنصات بشكل رسمي وغیر رسمي.

إمكانیة المشاركة في القرار.

طلب و قبول النصیحة والمساعدة.

 أولویة الاهتمام بتصحیح النقص لدى الفرد عن

.مساءلته وإیقاع العقوبة به

وضوح، فهم، وإدراك:الإعلام بالأهداف.

التوكّل

القدرة على :أخذ المخاطرة

.تحمل المخاطر المحتملة للقرار

 مهارة استشراف الوضعیات

.المستقبلیة

قبول مجال اللایقین الذي تم تحدیده من خلال -

.الشورى

.السداد في القرارات المتخذة-
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:الأولالفصل 

المخاطر إدارةماهیة 

تمهید

ماهیة المخاطرة:المبحث الأول

)إدارة اللاملموس(البعد الإستراتیجي لإدارة المخاطر :المبحث الثاني

إدراك المخاطر وعلاقته بعامل الثقة:المبحث الثالث

خاتمة الفصل



المخاطر إدارةماهیة :الأولالفصل 

2

:تمهید

لقد ظهر الاتجاه العام لاستخدام مصطلح إدارة المخاطر في أوائل الخمسینات من القرن الماضي،

Harvardمن بینها الأكادیمیةإلیه في مجموعة من المطبوعات الإشارةحیث تم  business review  عام

، أین طرح ما بدا في ذلك الوقت فكرة ثوریة، وهي أن شخصا ما بداخل المنظمة ینبغي أن یكون 1956

في ذلك الوقت كان یوجد لدى عدد كبیر من الشركات الكبرى .مسئولا عن إدارة مخاطر المنظمة البحتة

ورغم . أمین لمصلحة الشركةمركزا وظیفیا یشار إلیه باسم مدیر التأمین المكلّف بإدارة محفظة بوالص الت

أن إدارة المخاطر تستمد جذورها من شراء التأمین المؤسسي إلا أن ظهورها واكب حدوث تغیر في 

الاتجاهات نحو التأمین، بوجود بدائل له ناتجة عن طبیعة المخاطر التي یتم مواجهتها، تقصر تقنیات 

حتفاظ بالمخاطر ومنع الخسائر ومحاولة عدم التأمین بالا:التأمین عن التعامل معها، مثل خیارات

.السیطرة علیها 

تزامن تحول الاتجاه من التأمین كمدخل معیاري للتعامل مع المخاطر إلى تبني فلسفة إدارة 

المخاطر مع التطورات الحادثة لعلم الإدارة والتي ركزت على تحلیل التكلفة والعائد، والقیمة المتوقعة، 

.قرار في ظل ظروف عدم التأكدوالمنهج العلمي لاتخاذ ال

كما تواكبت حركة إدارة المخاطر في مجتمع الأعمال مع حدوث إعادة تقویم لمناهج كلیات 

الأعمال في أنحاء الولایات المتحدة الأمریكیة، وسرعان ما بدى أثر ذلك على المقررات الدراسیة التي 

والتي أصبحت تركز على الكیفیة التي كانت سابقا تصف كیفیة وسبب الاختیار من بین عدة خیارات،

.ینبغي بها صنع الخیارات

وبمرور الوقت أدرك مدیرو الشركات الأكثر حنكة أنه ربما یكون هناك طرق أكفأ من حیث التكلفة 

للتعامل مع المخاطر، وقد اعتقدوا أن المنهج الأكثر كفاءة ربما یكون منع حدوث الخسائر في المقام 

الحد الأدنى، وهذا ما شكّل  إلىقب الاقتصادیة للخسائر التي لا یستطیعون منعها الأول وتقلیل العوا

البدایة لممارسة عملیة إدارة المخاطر، التي تقوم على فكرة مؤداها أن الإدارة یمكنها بعد التعرف على 

أدنى  لىإالمخاطر المعرضة لها وتقییمها أن تتفادى حدوث خسائر معینة، وأن تقلل تأثیر البعض الآخر 

.حدّ 
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ماهیة المخاطرة:المبحث الأول

بدایة فإن مفهوم المخاطرة یتقارب مع مفاهیم أخرى، حیث استعمل أحیانا كبدیل لها، وهذا ما 

رفضه بعض الكتاب مجتهدین في توضیح الفرق وصحة استخدام كل مصطلح حسب الوضعیة الملائمة 

تحدیدا وأهم الفروقات بینها وبین المصطلحات "للمخاطرة"له، وفیما یلي نسرد أهم التعاریف التي أعطیت 

.المقاربة

مفهوم المخاطرة:المطلب الأول

بالحدث العشوائي الذي یمكن أن یسبب أضرارا، والتي تحققها  یولد خسائر "عُرفت المخاطرة تقلیدیا 

le"، وفي هذا الطرح خلط بین مفهوم الخطر)1("للمؤسسة danger" والمخاطرة"le risque" كما سیتبین

.معنا لاحقا

Leثم حسب مجلس الخزینة الكندي  consiel de trésor ّفإن:

، فالمخاطرة )2(بـ الأحداث والنتائج المستقبلیة)یحیط بـ(المخاطرة هي اللایقین الذي یحفُّ -

الخاص بحدث معین، والذي یمكن L’impact، وتأثیر أو الأثر Vraisemblanceتوضح حقیقة 

أن یؤثر على تحقیق أهداف المنظمة، إذن هو احتمال حدوث حدث معین، والذي یمكن أن 

تكون نتائجه جیدة أو سیئة، على عكس التفكیر التقلیدي بأن المخاطرة تمثل جانبا سلبیا في 

و الذي " حمدحبیب أ"و " طارق االله خان"ویؤكد ذلك .حین یمكن أن تحتوي جانبا إیجابیا

"فإنّ حسبهما  المخاطرة تنشأ عندما یكون هناك احتمال لأكثر من نتیجة والمحصلة النهائیة :

.)3("غیر معروفة

(1 –) C.Marmuse et X.Montaigne: "Management du risque", Vuibert Entreprise,1989,p45.

(2 –) Stephen Hill:"Document de reference pour la table ron de recherché-action de CCG sur la gestion du

risque", Université de Calgary,Canada, P03.

(3 –) Jorion Phillipe and Sarkis J.khoury:"Financial Risk Management Domestic and International

Dimensions", Black well Publishers Cambridage,Massadrusetts, 1996,p02.

تحلیل قضایا في :إدارة المخاطر:عثمان بابكر أحمد، رضا سعید االله:طارق اله خان، حبیب أحمد، تر:نقلا عن

البنك الإسلامي لتنمیة، المعهد الإسلامي للبحوث والتدریب، جدة، المملكة )5(ورقة مناسبات ، "الصناعة المالیة الإسلامیة

.29، ص2003، 1العربیة السعودیة، ط
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أین احتمال ظهورها غیر )مجموعة أحداث آنیة أو متعاقبة(وضعیة :"كما تعرف المخاطرة بأنها-

.)1(."الخاضع لها.)مؤسسةفرد، عائلة، (L’entitéأكید، وحدوثها یؤثر على أهداف الكیان 

:)2(وعلى ذلك فهي تتمیز ببعدین

Probabilitéاحتمالیة ظهورها، أو تكرار ذلك - d’occurence¸ ou frequence (F)

).Gravité، أو خطورتها effetsأثارها - G)

C)وتقاس بجداء البعدین لتعیین درجة الحرج  ) Criticité

C=F×G

سهلا بما كان في الجوانب الملموسة، أي عندما یتعلق الأمر بالجانب لكن تقییم البعدین سیكون 

الكمي یسهل تحدیده، لكن اللاملموس سیعتمد على الخبرة والحدس، والقدرات الاستشرافیة عموما في تقدیر 

.البعدین

Jamesكما یعرّفها  Kallmanالمالیة من الناحیة الإحصائیة و:

أو نتائج مختلفة عن ما هو /ن المتوقع، بحدوث مخرجات والمخاطرة هي تحقق ما هو مختلف ع

المخرج المتوقع، :فهو یرى بأن التعریف الموضوعي یضم ثلاث متغیرات مفتاحیة.)3(متوقع عبر الزمن

.الاختلاف أو التباین، الوقت

.كما یرى عدم ملائمة استعمال هذا المصطلح للتعبیر عن كل وضعیة حرجة أو خطرة ویؤیده د

"ق عبد العال حماد بتصوره للمخاطرة بأنها طار  حالة یكون فیها إمكانیة أن یحدث انحراف معاكس عن :

.)4(النتیجة المرغوبة المتوقعة أو المأمولة

(1 –) Bernard Barthilemy et Phillppe Courréges: Gestion des risqué “Méthode d’optimisation globale”

Deuxiéme édition augmentée, Edition d’organisation,2004; P11..

(2 –) Ibid..

(3 –) James kallman “What is risk?”, Risk Management magazine, vol. 52, Issue: October 01, 2005, P01.

www.rmmag.com, Date 30/12/2007.

.16، ص2003مصر، ،الدار الجامعیة، "بنوك-شركات-إدارات - أفراد: إدارة المخاطر"طارق عبد العال حماد، –)4(
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رغم أن المنظرین قد اختلفوا في وضع تعریف شامل عام، إلا أن جمیع التعریفات تشترك في 

تحقق الخسارة، فعندما یقال أن هناك مخاطرة، فیجب أن احتمال -2، )اللایقین(عدم التأكد -1:عنصرین

یكون هناك دائما نتیجتین محتملتین، فإذا كان هناك یقین أن الخسارة سوف تحدث لا محالة فلا یكون 

.)1(هناك مخاطرة

ما سبق یعني أن المخاطرة قد تتضمن فرصا یمكن استغلالها، أما النتیجة غیر المرغوبة قد تأخذ 

:)2(التالیینأحد الشكلین

.قد تكون خسارة بالمعنى المتعارف علیه، والذي یفقد وفقا له شيء یحوزه الفرد-

).تكلفة الفرصة البدیلة(الإخفاق في اغتنام فرصة :قد یكون مكسبا أقل مما كان متوقعا-

یكف طارق عبد العال أنه لا یشترط أن یكون الاحتمال أو الإمكانیة قابلة للقیاس بل .ویضیف د

أن توجد فقط، فقد تستطیع أو لا نستطیع قیاس درجة المخاطرة، ولكن احتمالیة النتیجة المعاكسة یجب أن 

وهذا في نظرنا یؤكد وجود مخاطر لا مادیة .)3(تتراوح بین الصفر والواحد، أي لیس أكید ولا مستحیل

.ن لم نستطع ضبطها كمیا، وإ )دارت أي( ، وذات أهمیة یجب أن تؤخذ بعین الاعتبار )غیر ملموسة(

، خطر Hazard، مجازفة Menaceتهدید (والمصطلحات المقاربة risqueالتفرقة بین المخاطرة 

danger:(

Danger(غالبا ما یستخدم مصطلح الخطر  , Peril( والمجازفةHazard تهدید ،Menace بالتبادل ،

:النقاط التالیة نوضّح أهم الفروقات فیما بینها، لكننا في Riskمع بعضها البعض ومع مصطلح المخاطرة 

، فأسوء التهدیدات لا "Cible"وشيء مستهدف "menace"لا یوجد مخاطرة إلاّ إذا كان هناك تهدید -

تشكل شیئا إذا كانت لا تمثل تهدیدا لشخص أو جهة ما، ولسبب مهّم تم استخدام كلمة تهدید بدل خطر 

dangerد إلى فرصة ، لأنه یمكن تحویل التهدی"Opportunité"4(، على عكس الخطر(.

.المرجع الأخیر، نفس الصفحة–)1(

.16، صنفسهمرجع ال –)2(

.17، 16، ص صنفسه–)3(

(4 –) Yves Metayer, Laurence Hirsch:”Premier Pas dans le management des risqué”, AFNOR, 2007, P.09.
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خطر الحریق، العاصفة، أو :الخطر هو السبب في الخسارة، أي نتیجته الحتمیة خسارة مثل-

.)1(السرقة فكلها أسباب الخسارة

ومن .هي حالة قد تخلق أو تزید من فرصة حدوث الخسارة من خطر ما:Hazardأما المجازفة -

ما خطرا ومجازفة معا، مثل المرض خطر یسبب خسارة اقتصادیة، ولكنه أیضا الممكن أن یكون شيء

.)2(مجازفة تزید من فرصة حدوث خسارة ناشئة عن خطر الوفاة

تصنیف المخاطر:المطلب الثاني

إن أهم شيء بالنسبة لأي سیاسة لإدارة المخاطر داخل المؤسسة، هو تحدیدها، أي العمل على 

Typologie"تصنیف لما یمكن اعتباره مخاطرة تحدید مفهوم و إعداد  des risques." إن المخاطر یمكن

)3(:تصنیفها على أوجه عدّة حسب الزاویة التي ننظر من خلالها للموضوع

risque)صرفة، محضة(مخاطر بحتة :حسب طبیعتها:أولا purs ومخاطر تأملیة استشرافیة

risque spéculatifs.

.مخاطر من المؤسسة في حد ذاتها، أو صادرة من محیطها:حسب مصدرها:ثانیا

lesبالنسبة للمؤسسة، وللأشخاص أو الأفراد :حسب نتائجها:ثالثا tiers أما آلان وارنج وإیان ،

:)4(جلیندون فیصنفانها إلى

الصحة، السلامة، البیئة، الأمن، :وتكون مصاحبة لمجازفات مثل):الصرفة(المخاطرة البحتة -1

.ولا یكون النجاح بمراقبتها بل بإزالتها بحیث یصبح التعرض لها صفرا

وتصاحب الأعمال، والتمویل، والاستثمار، والموارد البشریة، وإستراتیجیة :المخاطر التأملیة-2

للاقتصاد ككل، :دائما"Relative"بیا تقنیة المعلومات، والسیاسات، حیث یكون النجاح نس

وقطاع السوق، والمنافسین، وخواص القوة للآخرین، التي نعتقد أنهما یقصدان بها القوة 

.21طارق عبد العال حماد، مرجع سابق، ص–)1(

.21نفسه، ص–)2(

(3 –) C.Marmuse et X, Montaigne, Op.cit, P 45.

الأمور الحرجة للنجاح والبقاء على قید الحیاة في القرن الواحد :إدارة المخاطر":آلان وارنج وإیان لجیندون–)4(

.42، ص2007دار المریخ للنشر، الریاض، المملكة العربیة السعودیة، ،سرور على إبراهیم سرور:تر، "والعشرین
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التفاوضیة للأطراف الآخذة، كما یمكن أن نستشف مبدئیا أن الإدارة السیئة للمخاطر التأملیة 

.تحولها إلى مخاطر صرفة

والمخاطر )الصرفة(یمكن التفرقة بین المخاطر البحتة فإنه P.Gondéو  M.Slavatorوحسب 

:)1(التأملیة من خلال النقاط التالیة

:المخاطر التأملیة

مقبولة، یتم اعتمادها بعلم من المؤسسة ،وتنتج عن خیار عقلاني.

 یمكن تحدیدها، ویمكن بالتالي للمؤسسة أن تقرر بخصوص التعبئة لمواجهتها بتحدید

میزانیة إطلاق منتوج جدید، میزانیة إشهاریة، میزانیة :ذلك، مثلامیزانیة مخصصة ل

...بحث

المخاطر التأملیة تتحقق مع الوقت، ونادرا ما یكون ذلك بدون إشارات سابقة منذرة.

 یمكن مراقبتها و التحكم فیها، یمكن للمؤسسة التصرف حیالها مهما كانت درجة تحققها

le degré de réalisation.

كن إضافة احتمالیة تحقق أرباح من إدارتها على عكس المخاطر البحتةكما یم.

:أما المخاطر الصرفة

غیر مقبولة، وتحققها یولّد خسارة للمؤسسة.

عدم حدوثها لا یشكل ربحا للمؤسسة، وتخضع لها هذه الأخیرة أحیانا بسبب جهلها لها.

لا یمكن تحدیدها وضبطها.

 وعموما دون إشارات ممهّدةلا تتحقق مع الوقت بل فجأة.

المخاطر البحتة هي حدث عشوائي، مستقل عن إرادة أي طرف، أي لا یكون مسببا له.

المخاطر البحتة صعبة المراقبة لعامل الصدفة والمفاجأة.

وعلیه فما سنتكلم عن إرادته هو المخاطر التأملیة الاستشرافیة، التي تتعرض لها المؤسسة 

.عموما في محیطها الداخلي والخارجيأو المنظمة 

(1 –) C.Marmuse et X, Montaigne, Op.cit, PP 46.47.
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Jamesكما یصنفها   Kallman 1(إلى(:

على مستوى )طویل(هي تلك الفرص التي لها تأثیرات ذات مدى بعید :المخاطر الإستراتیجیة-1

reputationمخاطر السمعة :المخرجات وهي تشمل risk مخاطر الجودة ،quality risk مخاطر ،

brandالعلامة  risk ،وأخرى ذات الأثر الممتد إلى عدة سنوات.

التي یتم مواجهتها خلال الأعمال التقلیدیة الیومیة، وكذا :التنفیذیةالمخاطر التشغیلیة أو-2

ویشیر إلى ذلك كل من .هذا النوع له تأثیرات على المخرجات خلال فترة تشغیلیة.المخاطر العشوائیة

Montaigne  وMarmuse طر التي نتعرض لها عند تسییر المنظمة لیست بالضرورة المخا"بفكرة أن

ذات حجم كبیر، لكن في الواقع تكرار التعرض لمخاطر صغیرة بسیطة ذات نتائج متراكمة یساهم في 

.)2("إضعاف التنظیم

الأوضاع السیاسیة والاقتصادیة، الناتجة عن الأحداث الجزئیة والكلیة :المخاطر الاقتصادیة-3

...مخاطر سعر الصرف، مخاطر أسعار الفائدة، مخاطر قابلیة التحویل:قتصادعلى مستوى الا

:)3(تداخل المخاطر البحتة والتأملیة

من المهم إدراك أن المخاطر البحتة تتداخل والتأملیة منها، مثال ذلك أن یضّر ضعف الأمن 

في ) غیر كافیة(اللازم بالاستثمارات والأصول، ویمكن أن تتسبب المشروعات المدعمة بموارد أقل من 

كما یمكن أن یتسبب الحریق أو الانفجار في مؤسسة صناعیة في اعتراض .زیادة المخاطر البحتة

الأعمال ویبعد المستثمرین، وكذا فقدان لأصول رئیسیة، و یرى آلان وارنج وإیان جلیندون وجود قصور 

المنظمات كما یریان أن تكامل وظائف بشكل دائم في معظم)Synergy(في تقدیر هذا التداخل والتداؤب 

.وتخصصات وأنشطة إدارة المخاطر المختلفة یظل ضعیفا، أو غیر موجود

تقنیات التعامل مع المخاطر:المطلب الثالث

:لإدارة المخاطر الموضحة فیما یلياعتمادهاتتفق أغلب الكتابات حول التقنیات التي یمكن 

(1 –)
James Kallman:"Identifying Risk".Vol.54.Iscue September 012007p01.

(2 –) C.Marmuse et X, Montaigne, Op.cit, PP 46.47

.56آلان وارنج وإیان جلیندون، مرجع سابق، ص–)3(
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I- تفادي المخاطرRisk Avoidance

الذي یتم في حالة رفض المنظمة أو الفرد للمخاطرة ككل ولو للحظة، ویتحقق ذلك من خلال و 

تفادي أو عدم القیام بالعمل أو النشاط المنشئ للمخاطرة، فمثلا إذا أرادت المنظمة تفادي المخاطر بحیازة 

ج منتج جدیدة محفوفة ملكیة بعض الاستثمارات، فإنه یمكنها استئجارها بدل شرائها، وإن كانت عملیة إنتا

بمخاطر كبیرة فإنها تتخلى عن ذلك، لكن هذا الأسلوب یتسم بالسلبیة، فلو یستخدم بشكل مكثف سیتم 

.خسارة فرص كثیرة لتحقیق الربح والنمو، وقد تعجز المنظمة على تحقیق أهدافها

II- تقلیل المخاطرRisk Reduction

یث منع المخاطرة یكون بمنع حدوث الخسارة وهو وذلك من خلال منع المخاطر والتحكم فیها، ح

مدخل غیر كاف للتعامل معها، فمن المستحیل منع، جمیع الخسائر، بل قد یكلف ذلك أحیانا أكثر من 

.أما التحكم فیها فیكون بالتحكم في جسامة الخسارة إذا حدثت.الخسائر نفسها

III- الاحتفاظ بالمخاطرRisk Rentention:

ومواجهتها، فعندما لا یتم اتخاذ إجراء إیجابي لتفادي المخاطرة أو تقلیلها أو تحویلها، یتم أي قبولها 

بذلك الاحتفاظ باحتمال الخسارة الذي تنطوي علیه تلك المخاطرة، وقد یكون ذلك عن إدراك أو عن غیر 

.نبها، وقد یكون طوعیا، أو بإذعان في حالة المخاطر التي لا یمكن  نقلها أو تج)1(إدراك

IV- تحویل المخاطرRisk Transference:

والتي تعني نقل مسؤولیة تحمل المخاطر لشخص أو طرف أكثر استعدادا لتحملها، ویتم استخدامها 

في حالة المخاطر البحتة والاستشرافیة، ومن أمثلة هذا الأسلوب استخدام عقود یتحمل من خلالها شخص 

ن الحرائق أو التلف أو التقادم مقابل الانتفاع بالتوزیع الحصري أو طرف ما، مسؤولیة الخسارة الناجمة ع

.للمنتج في مجال توزیع المنتجات

والمثال التقلیدي لهذه الحالة هو عملیة التأمین كوسیلة لتحویل المخاطرة، ففي مقابل دفعة محددة 

الخسارة الجائزة یسددها المؤمن له، یوافق المؤمن على تعویضه حتى مبلغ معیّن عن)قسط التأمین(

.الحدوث

.34-33طارق عبد العال حماد، مرجع سابق، ص ص–)1(
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V- اقتسام المخاطرRisk Sharing

یعتبر هذا الأسلوب مزجا بین أسلوب تحویل المخاطر وأسلوب الاحتفاظ بها، حیث یقوم الفرد أو 

المنظمة بتقییم المخاطر، وتحدید تلك التي یمكنه الاحتفاظ بها والتي لا یمكنه بصددها ذلك لیقوم 

.بتحویلها

مین الجزئي على أي استثمار بدل التأمین ضد كل المخاطر، والتأمین التعاوني بین ومثال ذلك التأ

مجموعة من الأفراد، فیتحمل كل فرد جزءا من المخاطر في شكل قسط التأمین الذي یساهم به، ویحیل 

.الجزء الآخر على الجماعة

مفهوم إدارة المخاطر:المطلب الرابع

مجال نشاط یسعى إلى إلغاء المخاطر البحتة، وتقلیلها، ":یمكن تعریف إدارة المخاطر بأنها

، مثل مخاطر )1(ومراقبتها بصفة عامة، وتعزیز المنافع وتجنب الأذى من المخاطر التأملیة الاستشرافیة

.تقنیة المعلومات والأعمال، والتجارةإستراتیجیةالاستثمار المالي، التسویق، الموارد البشریة، 

:المجازفات، والتهدیدات والمخاطر المصاحبة لها بهدفحیث تدار 

تقلیل كل من احتمال الضرر أو الخسارة الخطیرة وتأثیرها في كل من مجالات المخاطر البحتة -1

.والتأملیة

.زیادة احتمال المكسب النسبي في مجالات المخاطر التأملیة-2

.)2(موجوداولبقائهلأي تطویر للتنظیم وتكون إدارة المخاطر مكوّنا استراتیجیا ضمنیا أو صریحا

"وتعرف أیضا بـ- منهج أو مدخل علمي للتعامل مع المخاطر، عن طریق توقع الخسائر :

العارضة المحتملة، وتصمیم وتنفیذ إجراءات من شأنها أن تقلل إمكانیة حدوث الخسارة، أو 

.)3("الأثر المالي للخسائر التي تقع إلى الحدّ الأدنى

.41آلان وارنج وإیان جلیندون، مرجع سابق، ص–)1(

.المرجع الأخیر، نفس الصفحة–)2(

.51طارق عبد العال حماد، مرجع سابق، ص–)3(
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أن هذا التعریف یعطي الصبغة السبقیة لإدارة المخاطر، وكأن إدارتها بالضرورة هي ما نلاحظه

كذلك یتضمن إشارة إلى .إذن یوجد تقنیات للتعامل والمخاطر أما الإدارة فهي عملیة سبق.عملیة سبق

تائجها، أنه لیست كل الخسائر مادیة بالدرجة الأولى، وفي هذا تأكید على الجانب اللاملموس للمخاطر ون

وفي اعتقادنا فإن .المؤسسة على الإحاطة والتقییم والتحكم والإدارة/والذي یشكل تحدیا كبیرا لقدرة المنظمة

هذه النقطة تتعلق أكثر بجانب إدارة المخاطر التأملیة، والتي من المرجّح أن تقییمها یكون ذو طبیعة 

حیث یتخذ الحكم النهائي على أساس مقارنة بین نتائجها .)1(أكثر من حالة المخاطر البحتةحكمیة غالبة

هذا یؤكد ویدعم فكرة اللاملموس .الجیدة والسیئة، أي بین ما توفره كفرص، وما تعرضنا له كتهدیدات

وأهمیة إدارته أولویتهمستوى الذي یصعب قیاسه، لكن یمكن تقدیر نتائجه واتخاذ حكم غالب عن 

.التعامل معهة تقنیو 

:یة فقد عرفت إدارة المخاطر بأنهاوكعمل

عملیة تتضمن مراحل محددة ومتبّعة بدقة، والتي تشجع على اتخاذ أحسن القرارات بتوفیر "-

.)2("معلومات ذات نوعیة حول المخاطر وآثارها

وهي بذلك تتعلق باكتشاف الفرص أكثر من تجنب الخسائر، وهذا ما یوافق ما یتفق علیه معظم 

Proactive"ل الإدارة والتسییر، على أن العنصر المفتاحي هو عملیة السبق المفكرین في مجا process" ،

حیث أن عملیة الإدارة المسبقة تخلق الفرص، لذا فإن الإدارة المسبقة للمخاطر توفر السیطرة علیها 

باعبإتوجعلها في الحدود المرغوبة، في الوقت المرغوب، مما یحقق المخرجات المرغوب فیها، وذلك 

Stephen، أما ما یخص نقطة تحسین العملیة القراریة فیؤیدها )3(منطقیة)عملیة(سیرورة  Hill بالتأكید

على أن تسیر المخاطر یترجم إرادة تحسین العملیة القراریة، بتحسین عملیة اتخاذ القرار في إطار اللایقین 

.)4(وجعل التكالیف أدنى ما یمكن "avantages"بتعظیم المزایا 

.99آلان وارنج وإیان جلیندون، مرجع سابق، ص–)1(

(2 –) Ministère des services gonvernementaux Services gQuébec: « Guide de gestion des risques des projets

de développement de système » juillet 2005p.09.

(3 –) James Kallman:"Managing Risk".Risk Management magazineVol.52.Issue December 012005p01.

(4 –) Stephen HillOp.citp03.
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العملیة التي "المؤسسة فقد عرفت بـ/وبالنظر لمصادر المخاطر التي یمكن أن تتعرض لها المنظمة 

تهدف إلى التحكم في المخاطر التي تواجهها المؤسسة الناجمة عن المحیط الذي تنشط فیه، إضافة 

رفع قدرتها أو /المنظمة العمل على الحد من ظهور المخاطر و/فعلى المؤسسة .)1("للمخاطر الداخلیة

Soliditéعلى المواجهة بتعظیم صلابتها الداخلیة  intrinsèque وقدرتها التفاعلیةréactivité) قدرتها على

.)2(، ولا یتأت لها ذلك إلا بالحرص على المعرفة الدقیقة والجدّ محدّثة للمحیط ونقاط ضعفها)الاستجابة

lesتمر كما أن إدارة المخاطر تنطوي على أنشطة للتحسین المس actions d’améliorations

continuelles3(...التنظیم، الممارسات، البنى القاعدیة، إجراءات تسییر الأزمة:موضوعها(.

ورغم أن العناصر الأساسیة لإدارة المخاطر تضم تعیین مختلف حالات التعرض للمخاطر، 

یمكن تنفیذها بفاعلیة ما لم تكن جزءا من وقیاسها، ومتابعتها، وإدارتها، إلاَّ أن جمیع هذه الخطوات لا 

أي لابدّ لعملیة إدارة المخاطر أن تكون شاملة، تغطي كل الإدارات والأقسام التابعة .نظام أشمل

Jamesویؤكد ذلك .)4(المنظمة، حتى تـوجد الوعي والإدراك الجماعي/للمؤسسة Kallman باعتباره أن

القیادة، التمكن المعرفي :لجمیع، حیث من المهمّ تطویر مهاراتقیادة عملیة إدارة المخاطر هي مهمة ا

.)5(...، الابتكار، تقدیم القدوة الجیدة)الموثوقیة(، الكاریزما، الثقة )التمتع بمعرفة واسعة(

المقاربة النظمیة التي تهدف إلى اختیار أفضل :"إدارة المخاطر بـ/وفي هذا السیاق تم تعریف تسییر

في إطار اللایقین، وذلك بحصر المخاطر ومحاولة فهم ومناقشة كل ما یتعلق بها اجهاانتهسبیل یمكن 

.)6("أو كل ما یحفّها

(1 –)
Digimind Redbook-Risk Managementp07.

(2 –)
Ibid

(3 –)
Ibid

(4 –)
Jorion Phillipe:"Value at Risk the new Benchmark for Managing Financial Risk” MC Graw Hill New

York2001p03.

.35طارق االله خان، حبیب أحمد، مرجع سابق، ص:نقلا عن
(5 –)

James Kallman, “Managing Risk”, Op.cit, P.01.

(6 –)
Stephen Hill, Op.cit, P.04.
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:)1(هذه المقاربة تهدف إلى المساعدة على

.تحدید وعزل المخاطر ذات الأهمیة-

.تسهیل أخذ القرارات المتعلقة بكیفیة مواجهة هذه المخاطر-

.تسییر المخاطرمتابعة مدى التقدم في عملیة -

.التعلم والتحسین فیما یتعلق بطریقة مواجهة المخاطر-

)2(عملیة إدارة المخاطر:المطلب الخامس

سنورد فیما یلي أهم الخطوات أو المراحل الأساسیة لسیرورة عملیة إدارة المخاطر، وإن كان فصلها 

.بغرض التحلیل والتوضیح إلا أنها متداخلة

هذه الخطوة تهملها بعض الكتابات، والبعض الذي ذكرها یوضحها :تتقریر الأهداف والغایا-1

المؤسسة أن یحققه برنامج إدارة المخاطر الخاص بها وبدقة، لضمان الفهم الموحّد /بتقریر ما تود المنظمة

للأهداف المرجوة، وبالتالي توحید الجهود، وإلا سینشأ میل للنظر للعملیة على أنها سلسلة من الأنشطة 

منعزلة، ولا یكون هناك إجراءات إرشادیة تحقق الاتساق المنطقي عند التعامل مع انشغالاتبیة لتل

المخاطر التي تعترض تحقیق الهدف العام، وهو ضمان استمراریة وجود المنظمة ككیان عامل في 

.الاقتصاد

لأحیان المنظمة تعلم ما ستواجهه من مخاطر، لكن وفي بعض ا/هذا الطرح یوافق  أن المؤسسة

نظرا لما یمیز محیطها والتغیرات السریعة التي یعرفها، یحتاج الأمر إلى بصیرة ونظرة ثاقبة وقدرة عالیة 

على الربط بین الأحداث، وتصور ما یمكن أن ینجر عنها مستقبلا من تأثیرات سلبیة كانت أم إیجابیة 

حقیق التمیز الدائم لمخرجاتها وبالتالي على أهداف المنظمة ، المهارة النادرة التي یحتاجها مسیّروها لت

إذن الأصح هو تحدید ما ترید المنظمة بلوغه من أهداف في إطار نشاطها العادي، .تنافسیتها ودیمومتها

والاستراتیجي، وتحلیل العوامل الداخلیة والخارجیة التي یمكن أن تؤثر على ذلك، وتسمى هذه الخطوة 

(1 –)
Ibid.

تم الإعداد بتنسیق أهم ما ورد في العدید من المراجع حول إدارة المخاطر كعملیة، لكن بإدخال التحدیثات التي أتى بها –)2(

ISOمعیار  .والموحّد لمعاییر ومفاهیم إدارة المخاطر2009الصادر عام 31000
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establichبإعداد وتحضیر السیاق the contextحسب معیارISO 31000 والتي تعد مهمة جدّا 2009:

Riskللكشف عن المخاطر المحتملة  Identification.

Riskتقدیر المخاطر المحتملة -3 Assessment

فإن هذه المرحلة من عملیة إدارة المخاطر تحوي ثلاث خطوات Iso31000.2009حسب معیار 

على عكس المعتاد تناوله في الكتابات السابقة .تحدید وحصر المخاطر، تحلیلها، تقییمها:مهمة وهي

.على أنها مراحل منفصلة

Riskحصر وتحدید المخاطر -2-1 Identification

Systematicویتطلب ذلك تطبیق عملیة نظامیة  Process ماذا یمكن أن یحدث؟ كیف؟ : لفهم

.)1(..ومتى؟ ولماذا؟

لابدّ من جعل ذلك بشكل شامل یتعدى حدود التخصصات والوظائف، ولابد من رقابة مستمرة 

، هذا یؤكد على أن العملیة تتم بمقاربة )2(للمحیط لتحدید التغیرات الحاصلة والمؤثرة على طبیعة المخاطر

الأخذ بعین الاعتبار المحیط الداخلي والخارجي للمؤسسة المنظمة لضمان فعالیة عملیة نظمیة إذ لابد من 

:إدارة المخاطر حیث أن

إدراكات المخاطر-الثقافة وعلاقات القوة، -الموارد-الهیاكل التنظیمیة-:البیئة الداخلیة تتضمن

.التحفیزات ومعاني النجاح-الإستراتیجیة-

المناخ -المعاییر-السیاسة العامة والتشریع-الاقتصادیات والأسواق-ضمن أما البیئة الخارجیة فتت

.)3(التقنیة-الظروف الطبیعیة والمناخ الطبیعي-الاجتماعي والتاریخي والسیاسي

والمعرفة الدقیقة .)4(فكل منهما یؤثر على كیفیة إدراك المخاطر، وما الذي یجب عمله حیالها

فراد المؤسسة والمتعاملین معها، هم وفقط القادرین على إعطاء بعض بالمحیط لا تكون إلا بتعاضد أ

(1 –)
Grant Purdy:"ISO31000:2009-Setting a New Standard for Risk. Management", Vol.30N°6, 2010

P.884.

(2 –)
Stephen Hill, Op.cit, P.06.

.47آلان وارنج وإیان جلیندون، مرجع سابق، ص–)3(

.125المرجع الأخیر، ص–)4(
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بعض الموزعین لمنتجات المؤسسة، الوسطاء، :المعلومات عن المخاطر القریبة من نشاطهم الممارس

الوكلاء العامین ، بعض المنافسین، ردود أفعال وأقوال بعض العملاء حول بعض المنتجات، بعض البنى 

، وهذا یحتاج إلى ...طي إشارات عجز أو تقادم، المناخ الاجتماعي الداخلي للمؤسسةالقاعدیة التي تع

structureبنیة بسیطة  simple ولكن فعالة، تسمح بجمع المعلومات عن المیدان، وكذا نتائج التجارب

lesالسابقة retours d’expérience
)1(.

Riskتحلیل المخاطر -2-2 Analysis

فإن تحلیل المخاطر یعنى بتطویر فهم للمخاطر التي یتم حصرها 200931000IS0حسب معیار

، وسواء كانت نتیجة هذا التحلیل )2(وتحدیدها في الخطوة السابقة، وكذا نتائجها واحتمال تحقق كل نتیجة 

)نوعي و كمي في الوقت ذاته(، أو نصف كمي qualitativeهو إعداد تقریر بأسلوب نوعي كیفي 

Semiquantitative أو كمي بحتquantitative فإن  الفهم الصحیح یتطلب الأخذ بعین الاعتبار ،

.لفعالیة ودقة أسالیب الرقابة الحالیة، وكذا الانحرافات المسجلة

)3(:وفي هذا الإطار ینصح بـ

الطریقة التي یتم بها إظهار أو التعبیر عن نتائج معینة واحتمالات حدوثها وكذا الطریقة التي -1

levelتترابط بها لإحداث مستوى معین من المخاطرة  of Risk یجب أن تعكس نوع المخاطرةtype of

Riskكل ذلك یجب .، المعلومات المتاحة، وكذا الهدف الذي تستعمل من أجله مخرجات تقدیر المخاطر

أن یكون بالتوافق مع معاییر المخاطرة التي یم تحدیدها في الخطوة الأولى إعداد وتحضیر السیاق 

Istablish the context

"Assumptions"المصداقیة في تحدید مستوى المخاطرة وحساسیتها بالنظر للافتراضات الأولیة -2

تحلیل المخاطر ومشاركتها بفعالیة مع صانعي ، والتي یجب أخذها بعین الاعتبار في»prémisses«أو 

.القرار وأصحاب المصالح

:تحلیل المخاطر یمكن إنجازه بدرجات مختلفة من التفصیل حسب-3

(1 –)
Digimind Redhook-Risk ManagementOp.citp09.

(2 –)
Grant Purdy Op.cit P.884.

(3 –)
Ibid.
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التحلیل .طبیعة المخاطرة، حسب الهدف من التحلیل، وكذا المعلومات والمعطیات، والموارد المتاحة

و مزیجا من كل ذلك حسب الظروف والملابسات یمكن أن یكون نوعیا أو نصف كمي أو كمي بحت، أ

.والوضعیات

Riskتقییم المخاطر 2-3 evaluation

وتتضمن هذه الخطوة صنع واتخاذ القرار حول مستوى المخاطر وأولویتها، من خلال تطبیق 

.)1(واستخدام المعاییر المطوّرة عند تأسیس السیاق

تقییم ما یمكن اعتباره مخاطرة، فیرى الباحثین في في سیاق الكلام عن المعاییر المطورة لتحدید و 

هذا المجال، أن ذلك یكون ذاتیا ولیس موضوعیا بصفة مطلقة، بحیث لا یمكن تحدیدها بعیدا عن ذهنیة 

معینة، ثقافة معینة، سیاسة معینة، نظرة خاصة للعالم، وبالتالي فهذه العملیة تكون بشكل أساسي ذاتیة 

Subjective
chikenعارض ذلك . )2( تلك التي یحددها "Objective"بقوله أن المخاطر الموضوعیة 1996

مهارة "وهو بذلك یلغي .)3(من قبل غیر الخبراء"Subjective"الخبراء، بینما تتحدد المخاطر الذاتیة 

اذ القرار وهو التي تأخذ بعین الاعتبار بعد ثان إضافة إلى العقلانیة والرشادة عند صنع واتخ"الاستشراف

"الحدس" "intuition" الناتج عن الخبرات المتراكمة وعن قدرات خاصة في تحلیل وإدراك الحوادث

یمكن أن یكون للتحیزات الاجتماعیة والثقافیة والمهنیة تأثیرا كبیرا Dongllass"1992"ونتائجها، فحسب 

MCو  Glendonما یؤید رأي كل من وهذا . على كیفیة إدراك مجموعة معینة من الناس لمخاطر معینة

Kenna4(اللذان یعتبران المخاطر ظاهرة إدراكیة بالضرورة(.

Riskیمكن إجراء تقدیر للمخاطر  Assessment على مستویات تنظیمیة مختلفة تتراوح من

ن توجد المؤسسة، إلى أنشطة التشغیل التفصیلیة، كما یمكن أ/الإستراتیجیة العریضة على مستوى المنظمة

حاجة إلى تقییم مبدئي تقریبي بغرض تحدید أولویات المخاطر حتى یمكن أن یستمر التطویر والتخطیط 

(1 –)
Grant Purdy Op.cit P.884.

(2 –)
Stephen Hill, Op.cit, P.06.

.66-65آلان وانج وإیان جلیندون، مرجع سابق، ص–)3(

.63المرجع الأخیر، ص–)4(
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الإستراتیجي على أساس رشید، ویمكن أن یتبع ذلك تقییم تفصیلي أكثر للمخاطر، كجزء من عملیة اتخاذ 

.)1(قرار أوسع تشتمل اختیار الاستجابات العملیة وتنفیذها

Riskخاطر معالجة الم-3 Treatment
)2(

هي العملیة التي من خلالها یتم تحسین أسالیب الرقابة الحالیة، أو تطویر أخرى جدیدة وتنفیذها، 

وهي تشمل تقییم الخیارات والاختیار من بینها، بما في ذلك تحلیل التكالیف والمنافع، وتقدیر المخاطر 

الأولویة لأسلوب المعالجة المختار وتنفیذه من خلال الجدیدة التي قد تنشأ عن كل خیار ومن ثم إعطاء 

عملیة مخططة عند وضع كل خیار لمعالجة المخاطر یتم اختباره من خلال الانتقال بین خطوتي التقییم 

.والمعالجة حتى الوصول إلى الخیار المفضّل الذي یحقق أكبر المنافع بأقل التكالیف

2009ISOیعطي معیار لخیارات العامة التي یمكن أخذها عند معالجة مجموعة من ا31000

:المخاطر

.تجنب المخاطر من خلال اتخاذ قرار بعدم الخوض أو الاستقرار في النشاط الذي تتولد عنه-1

.أخذ أو زیادة المخاطرة من أجل اغتنام فرصة-2

.إزالة مصدر المخاطر-3

.تغییر الاحتمالات-4

.تغییر النتائج والعواقب-5

).بما في ذلك العقود وتمویل المخاطر(لمخاطر مع طرف آخر أو أكثر تقاسم ا-6

informedالاحتفاظ بالمخاطر عن طریق قرار مستنیر -7 decision.

.80آلان وارنج وإیان جلیندون، مرجع سابق، ص–)1(

(2 –)
Grant Purdy Op.cit P.884.
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:هناك عنصرین من عملیة إدارة المخاطر واللذان یعملان باستمرار وهمابالإضافة

Communicationالتواصل والتشاور -4 and consultation.

أصحاب المصلحة الداخلیین والخارجیین، حیثما كان ذلك عملیا ممكننا، للحصول على مع 

.مساهمتهم في العملیة كمدخلات لها وتحقیق ملكیتهم لمخرجاتها

إنّه من المهّم أیضا فهم أهداف أصحاب المصالح، بهدف التخطیط لمشاركتهم وأخذ بعین الاعتبار 

)1(رةوجهات نظرهم عند تحدید معاییر المخاط
.

فلا یمكن إدارة المخاطر دون اتصال، لأن الاتصال هو العنصر أو العامل الأكثر تأثیرا على 

.السلوك واتخاذ القرارات في مواجهة هذه المخاطر

ولدعم عملیة صنع القرار، لابد منذ البدایة من استشارة الأطراف الداخلیة والخارجیة، الممكن تأثرها 

أولویات، وقیم، واهتمامات تلك :وذلك بتكییف صانعي القرار لوجهات نظرهم معبالمخاطر المراد إدارتها،

.)2(الأطراف

Monitoringالمراقبة والمراجعة -5 and Review

الغرض منها هو التأكد من تطبیق مختلف الإجراءات التي من الضروري تنفیذها، والوسائل التي 

ك ترتبط بالمراحل السابقة، لاعتمادها على معطیات یجب استخدامها في عملیة إدارة المخاطر وهي بذل

هذه المراحل في أغلب الأحیان، أي أننا نراقب مدى تطبیق أسالیب المعالجة من جهة وتطور المخاطر 

.)3(من جهة أخرى

:إن تطور المخاطر یتمثل في ظهور مخاطر جدیدة، أو تغیر في المخاطر الحالیة كنتیجة لكل من

Environmental، وتغیرات المحیط الداخلي والخارجي، وهذا یتطلب مسحا للمحیط تغیر أهداف المنظمة

(1 –)
Grant Purdy Op.cit P.883-884.

(2 –)
Santé CANADA et l’Agence de Santé publique:"Cadre de Communication Stratégrique des risques"

Novoumber 2006Versin1Volume1. www.communication des risqué.gc.cap.p02-06.

مداخلة ضمن الملتقى الدولي ،"إدارة الخطر بشركات التأمین ومتطلبات تفعیلها"،بوشنافة أحمد، أجمول طارق–)3(

إدارة المخاطر في المؤسسات، الآفاق والتحدیات، كلیة العلوم الاقتصادیة وعلوم التسییر، جامعة إستراتیجیة:الثالث حول

.09، ص2008نوفمبر 26-25حسیبة بن بوعلي، الشلف، یومي 
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Scanning  ودعما للرقابة ،Control assurance وضمانها، وأخذ معلومات جدیدة في الحسبان أصبحت

.)1(متاحة، وكذا التعلم من دروس تحلیل نقاط النجاح والفشل لما سبق

ISOعملیة إدارة المخاطر حسب :03الشكل رقم  31000 2009

(1 –)
Grant Purdy Op.cit P 884.

حصر وتحدید المخاطر

تحلیل المخاطر

تقییم المخاطر

معالجة المخاطر

إعداد وتحضیر السیاق
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Grant:المصدر Purdy¸ Opcit.p.883
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)إدارة اللاملموس(البعد الإستراتیجي لإدارة المخاطر :المبحث الثاني

، وأهدافها Systèmeتنشأ المخاطر كما تم توضیحه سابقا من حدود تداخل هدف المنظمة كنظام 

الداخلیة الجزئیة مع مجموعة من الأحداث المحتملة، والتي قد تشكل تهدیدا لعملیة انجازها بالكفاءة 

.ة المرجوةوالفعالی

وعملیة الملاحظة والاستشراف المسبق لهذه التهدیدات، یوفّر فرصة زمنیة لتحویلها إلى فرص 

opportunité نجاح، وتمیز، ونمو، وهي بذلك تسبق وقوع الأحداث المهددة لتحقیق الهدف، أي هي بذلك

، الهادف إلى تخفیض عامل أحد أهم الأسالیب في الإدارة الإستراتیجیةanticipationتتبع أسلوب السبق 

المفاجئة بتضییق مجال اللایقین، وإعطاء فرصة كافیة للمنظمة لاستیعاب الحوادث أو الأحداث والظواهر 

.غیر المنتظرة

كیفیة نشوء المخاطر:04الشكل رقم 

Yves métayerlaurence hirshop.citp 10. . :المصدر

Alainهذه النظرة یؤكدها كل من  Chevalier  وGEORGES Hirsch بتوضیحهما أن تسییر أو

Pertesالخسائر المحتملة "بسبق"إدارة المخاطر تتعلق  eventuelles وتقلیل آثارها، بدل مواجهتها عندما

lesخسائر على مستوى الأصول :تقع، وقد صنّفا هذه الأخیرة إلى ثلاث مجالات actifs المورد البشري ،

Le personnel المسؤولیة ،La responsabilité
المنظمة /من الواضح أننا نستهدف بذلك بقاء المؤسسة.)1(

)2(:على المدى الطویل والذي یتأثر بـ

(1 –)
Alain chevalier Geoges hirsch:"le risque management pour une meilleure martrise des risques de

l’entreprise". Les EditionsParis1982p.p 09-10.

(2 –)
Yves métayerlaurence hirshop.citp98.

Risquesالنظام 

Systémeمخاطر

)الهدف(

Menaces

تھدیدات
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.توازناتها المالیة -1

.تدهور صورتها، وتدهور مستوى الثقة-2

.من الموظفین–أو حتى مغادرة عدد كبیر -تثبیط عزیمة-3

:)1(عائد/الوضعیات التي تواجهها المنظمة على أساس معیار مخاطرة:المطلب الأول

ات إدارة قدّم كل من زكریا مطلك الدوري ویعرب عدنان حسین، في إطار تحلیلهما لوضعی

المخاطرة والعائد المتوقع منها، والتي :المخاطر من منظور استراتیجي، مصفوفة معدّة على أساس بعدین

:نتج عنها تسع وضعیات إداریة یحتمل مواجهتها، مع إعطاء بدائل تسییرها، والشكل التالي یوضح ذلك

مصفوفة تحلیل العائد والمخاطرة:05الشكل رقم 

المخاطرة

العائد

مرتفعة                            وسط                      منخفضة

مرتفعة

وسط

منخفض

(3(مجازفة  تقلیل من )

)المخاطر

)2(مغامرة محسوبة 

)تقلیل من المخاطر(

)1(مثالیة 

المحافظة على الوضع (

)الحالي

)6(لعبة حظ 

وزیادة تقلیل من المخاطر (

)العائد

)5(تحفظ 

)زیادة العائد(

)4(عقلاني

)زیادة العائد(

)9(كابوس 

التحول إلى أعمال (

)جدیدة

)8(تحدي 

زیادة العائد بنفس (

)مستوى المخاطرة

)7(غیر ممیز 

)تحسین العائد المتوقع(

.13زكریا مطلك الدوري، یعرب عدنان حسین، مرجع سابق، ص:المصدر

إدارة المخاطر في المشاریع الصغیرة، والمتوسطة من منظور ":زكریا مطلك الدوري، یعرب عدنان حسین–)1(

، بحث مقدم إلى المؤتمر العلمي الدولي السنوي السابع، كلیة الاقتصاد والعلوم الإداریة، جامعة الزیتونة "إستراتیجي

/www.reseachgate.net.16-13، ص ص2007الأردنیة،  publication.
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:الیةثالم)1(رقم الخلیة

ن المنظمة تكون في موقع مثالي حیث أنها تحقق أعلى عائد بأقل مخاطرة فإ وضعیةفي هذه ال 

ل تحقق لها هذه اممكنة، لذلك فإن هدفها سیكون المحافظة على الوضع الحالي والاستمرار في دخول أعم

، وذلك لأن اجدیدئاتعمل أو تقدم شیالمعادلة، وأن المحافظة على الوضع الحالي لا یعني أن المنظمة لن 

بیئة الأعمال تتسم بالحركیة وینبغي من المنظمة أن تحشد كل طاقتها من أجل الحفاظ على هذا الوضع 

.المثالي

:المغامرة المحسوبة)2(الخلیة رقم 

تحقیق معدل عائد مرتفع وبمخاطرة ب، تكون المنظمة في موقع یسمح لها وضعیةفي هذه ال

لذلك فإن هدفها سیكون العمل على تقلیل من مستوى المخاطرة والانتقال إلى خلیة الموضع متوسطة، 

بالمغامرة المحسوبة بسبب أنه حتى إذا تدهور الوضع وتحولها إلى الخلیة وضعیةالمثالي، وتتصف هذه ال

فع كفیل  بتحمل لعبة حظ فإن العائد المرت)6(تحفظ أو الخلیة رقم)5(المجازفة أو الخلیة رقم )3(رقم 

.المخاطرة

:المجازفة)3(الخلیة رقم

تكون المنظمة في موقع مجازف حیث أنها تحقق أعلى عائد بأعلى مخاطرة، وضعیةفي هذه ال

المغامرة والمحسوبة، )2(لذلك فإن هدفها یكون العمل على التقلیل من المخاطر والانتقال إلى الخلیة رقم

ع لمدة طویلة من الممكن أن یؤدي إلى تدهور الوضع والتحول إلى حیث أن الاستمرار في هذا الموق

التحفظ وبذلك ستكون المنظمة مضطرة إلى أن تتحمل )5(لعبة الحظ أو الخلیة رقم )6(الخلیة رقم 

.مخاطر إضافیة أو أن ینخفض العائد الذي تحصل علیه من الأعمال التي تمارسها

:العقلانیة)4(الخلیة رقم 

إن فتكون المنظمة في موقع یحقق عائد متوسط ومخاطر منخفضة، لذلك وضعیةفي هذه ال 

انخفاض المخاطرة للأعمال التي تقوم بها یشجع المنظمة على عدم الدخول إلى أعمال جدیدة التي یمكن 

لذلك لا تمیل المنظمة هنا إلى الدخول إلى أعمال جدیدة ولكنها تعمل على ،أن تنطوي على مخاطرة

لذلك . عائد أو المحافظة علیه، حیث یمیل السلوك العقلاني إلى عدم التضحیة بالعوائد الحالیةتحسین ال
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الوضع المثالي الذي یتطابق من حیث التوجه مع السلوك )1(تستهدف المنظمة الانتقال إلى الخلیة رقم

ستتحملها سینتج عنه المغامرة المحسوبة، باعتبار أن المخاطر الإضافیة التي)2(العقلاني أو الخلیة رقم

.عائد مرتفع

:التحفظ)5(الخلیة رقم 

تكون المنظمة في موقع متحفظ حیث أنها تحقق عائد متوسط بمخاطرة متوسطة، وضعیةفي هذه ال

الوضع المثالي أو )1(لذلك سیكون هدفها هنا هو العمل على تحسین العائد والانتقال إلى الخلیة رقم 

)3(وأن هذا التوجه من الممكن أن یوصل المنظمة إلى الخلیة رقم ،لمحسوبةالمغامرة ا)2(الخلیة رقم

المجازفة من أجل تحسین العائد الذي في ضوئه ستتحمل المنظمة مخاطر إضافیة مما یؤدي بالنتیجة 

لذلك یجب أن تكون المنظمة حریصة عندما تصنع خیاراتها عند .النهائیة إلى ارتفاع العائد والمخاطرة معا

ه النقطة حیث أن الإفراط في تبني المخاطر من أجل تحسین العائد یمكن أن یقود المنظمة إلى الخلیة هذ

أو أن تكون في الخلیة ،كابوس بسبب عدم تحقیق العائد المطلوب)9(لعبة الحظ أو الخلیة رقم)6(رقم 

ذه الخلیة تمثل نقطة توازن ه نّ إ. التحدي، والذي قد یؤدي إلى نجاحها من جدید وتستعید اتزانها)8(رقم

یتم اللجوء إلیها في حالة تردي وضع المنظمة، ومن خلاله تتمكن المنظمة من ترتیب أعمالها بصورة 

.الأعمالمجالتمكنها من البقاء في 

:لعبة الحظ)6(الخلیة رقم

وقف تكون المنظمة في موقع یحقق عائد متوسط بمخاطرة مرتفعة، لذلك فإن الموضعیةفي هذه ال

التحفظ )5(رقم  العام للمنظمة هو غیر متوازن، ویجب أن یكون هدف المنظمة هو الانتقال إلى الخلیة

حیث أن المنظمات هنا یمكن أن تنحدر .لتحقیق حالة التوازن كبدایة للتفكیر في تصحیح وضع المنظمة

لا تعتمد على حظها كابوس، لذلك یجب على المنظمات أن)9(وبسرعة وقد تجد نفسها في الخلیة رقم

وعند اختیار هذه الخلیة یجب أن تحرص المنظمة على أن تكون ،كثیرا أو أن تجازف في أكثر من نشاط

.فترة البقاء فیها أقل ما یمكن والإبقاء على الأنشطة الناجحة التي تمارسها
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:غیر ممیز)7(الخلیة رقم 

فض بمخاطرة منخفضة، لذلك على تكون المنظمة في موقع یحقق عائد منخوضعیةفي هذه ال

أو تحمل ،العقلاني)4(زیادة العائد والذي یؤدي إلى التحول للخلیة رقم على منظمة الأعمال أن تعمل 

.التحفظ)5(بعض المخاطر وزیادة العائد بنفس الوقت وبذلك تكون في الخلیة رقم

:تحدي)8(الخلیة رقم 

قق عائد منخفض بمخاطرة متوسطة، لذلك  فإن تكون المنظمة في موقع یحوضعیةفي هذه ال

ي تالمنظمة تواجه تحدي یجب أن تنجح فیه وهو یتمثل بزیادة العائد لكي تستطیع أن تتحمل المخاطر ال

التحفظ، وأن عدم النجاح في هذا التحدي یقود المنظمة مباشرة إلى )5(تتعرض لها والتحول إلى خلیة رقم

.الكابوس)9(الخلیة رقم

:الكابوس)9(رقم الخلیة

تكون المنظمة في موقع الكابوس حیث أنها تحقق أقل عائد بمخاطرة مرتفعة وضعیةفي هذه ال

جدا، لذلك على المنظمة أن تعمل على تخفیض المخاطرة وزیادة العائد لكي تتمكن من الخروج من هذا 

التحفظ، وإذا لم تتمكن من ذلك فإن الحل الأنسب )5(المأزق بأسرع وقت ممكن والتحول إلى الخلیة رقم 

.هو إهمال هذه الأعمال والتخلي عنها والبدء بأعمال جدیدةهنا 

ه المسیر نحو التفكیر بمنطق المخاطرةتوجّ :المطلب الثاني

بشكل أو بآخر نحن نتكلم عن إدماج التفكیر بمنطق المخاطرة، إضافة إلى التفكیر العقلاني المعتاد 

ا كان مستوى خذ القرار أیّ ر أو متّ فالمقرّ .تیجيلها المستوى الإسترافي بناء القرار على كل المستویات وأوّ 

)1(:تدخله، یجب علیه باستمرار فحص مشكلة القرار لدیه بمنطق المخاطرة

.علیه الأنه لا یعرف الوضعیة التي یواجهها إلا بشكل یشوبه النقص، وقد تكون جدیدة تمام:أولا

  .ةلا یستطیع تحدید كل نتائج القرار قید الدراسة وبدقّ :ثانیا

.)(وإن حدث وحدد نتائج القرار، فإن تحققها عشوائي، أي بشيء من اللایقین:ثالثا

(1 –) C.Marmuse et X. Montaigne, Op.cit, P.68.

)(- وجود شيء من اللایقین یعبر عن  أن رتبط بالضرورة بوضعیة اللایقین التام، أيتیوضح الكاتب أن المخاطرة لا

.وضعیة مخاطرة
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إن  - المخاطر غیر الملموسة-بل في بعض المواقف یتوفر الیقین في مواجهة بعض المخاطر

لمقدرة التعرف وذلك بسبب الافتقار،المنظمة/مؤسسةري العاجلا أو آجلا ولكن یتم تجاهلها من قبل مسیّ 

حدث عند تطبیق معرفة ناقصة، وكذلك مخاطر العلاقات تمخاطر المعرفة والتي :علیها وتحدیدها مثل

ا، وهو استعداد المسیّر ونضیف لما سبق عامل مهم جدّ .)1(والتي تحدث مثلا عند وجود تعاون غیر فعال

المخاطرة، والذي یتطلب قدرات عالیة على المراجعة وإعادة التفكیرلتبني أسلوب التفكیر بمنطق 

la remise en question في أكثر مما یعرفه حالیا، كما یتعلق الأمر بتبني أنماطا للتسییر في الوقت

Adopterالحقیقي  des modes de gestion en temps réel ّن من تحسین  إدارة مخاطرهي وفقط ما سیمك

.المؤسسة

"Seuls Susuptibles d’améliorer le pilotage des risques de l’entreprise")2(.

إن اتخاذ القرار في مواجهة المخاطر، في جزء منه قضیة ذاتیة، حیث كل فرد یتخذ قراراته باعتبار 

من المعروف إداریا توجهه الشخصي نحو المخاطرة، أي باعتبار درجة تفضیله لها أو نفوره منها، رغم أنه

أنه C.Marmuseو  X.Montaingeویضیف كل من .أنه غالبا المخاطرة العالیة تنجم عنها عوائد عالیة

فضل الفرد المسیّر قرارا معینا لیس فقط بدلالة قیمة یذاتیة بصفة جدّ و في إطار استشراف معین للمخاطر، 

التي سیتحصل علیها، أو ستولدها له هذه Utilitéالنتیجة المنتظرة منه، ولكن أیضا بدلالة المنفعة 

لأنه یحقق له أفضل منفعة  -أ- فعندما یواجه مقررین نفس الوضعیة، فقد یختار الأول القرار.النتیجة

بأخذ بعین الاعتبار أن له نظرة  نكلبنفس منطق التفكیر  -ب -متوقعة في حین یختار الثاني القرار

.)3(خاصة لتقدیر المنفعة المتوقعة

-و تسمى أیضا النظریة المعرفیة-هذا الطرح یوافق ما أتى به أصحاب نظریة المنفعة المتوقعة 

موقف یتطلب منه اختیار بدیل من بین عدة بدائل، والتي  إلىالتي اهتمت باختیار الفرد عندما یتعرض 

ي توجیه قرارات الفرد على الأهمیة الكبیرة للمنفعة المتوقعة ف1978Beckerأكّد منظّروها وعلى رأسهم 

سلاسل ماركوف في التقلیل من حدّة المخاطر التي تهدد المؤسسات دور : "بلعزوز بن علي، سعودي ملیكة -)1(

،"إستراتیجیة إدارة المخاطر في المؤسسات الآفاق والتحدیات:مداخلة ضمن الملتقى الدولي الثالث حول،"الاقتصادیة

.05.ص جامعة الشلف،

(2 –) C.Marmuse et X. Montaigne, Op.cit, P.40.

(3 –) Ibid, P.68.
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أن المنفعة المتوقعة تقوم على  إلىكما تشیر هذه النظریة .الذي یتطلّب قدرا من المخاطرةالاختیارعند 

أن سلوك Zagcorskiأساس ما یعرفه الفرد وما یؤمن به  لذا فهو تقدیر ذاتي خاص بكل فرد، ویؤكد  

كما حدّد .)1(لمتوقعة مع میل الشخص لحب المغامرةالأفراد الذي فیه مخاطرة هو نتاج لتفاعل المنافع ا

Tafreisky2(:وهمامحكین یؤثران في زیادة المنفعة المتوقعة أو نقصانها(

إلىوالذي یعني حصول الفرد على أكبر قدر ممكن من المنفعة المتوقعة استنادا :محك الفائدة 

.معیاره الذاتي لهذه المنفعة أو الفائدة

آلیات معرفیة نفسیة لتحدید سلوك الفرد الخاص بالمخاطرة إلىوالذي یستند :المحك النفسي.

إلى  يسعلبا،)تقییمها وصورها المتوقعةمن ناحیة (هذا یبرز لنا ضرورة اعتبار توحید المنافع 

التخطیط، وقبل المؤسسة عند عملیة/توحید الأهداف وذلك بإدماج الأهداف الفردیة ضمن أهداف المنظمة

ذلك محاولة فهم كیفیة تقییم الأفراد داخل المنظمة لما یعتبر منفعة بالنسبة لهم، مع المحافظة على 

:)3(الالتزامات التقلیدیة الإدارة

في معالجة المخاطر، وفي السلوك الیومي، فلا شيء l’exemplaritéإعطاء المثال أو القدوة -1

.رشة عمل بدون خوذته عندما یتطلب الأمر ارتداءهایدخل و "Patron"أسوء من رئیس 

laالشفافیة -2 transparence الفعالیة الكاملة للمنهج المعتمد لإدارة المخاطر ترتكز على  أنحیث

الثقة التي یمكن أن یضعها الأفراد ویولیها لهذا المنهج، فلا شيء أسوء من اكتشاف مخاطر كبیرة أو 

  .لوثالت:مثلإخفاءهاعالیة، تم 

laإظهار الالتزام الشخصي -3 visibilité de l’engagement personnel سواء في الخطابات

.أو في الأفعال بما في ذلك منح الموارد) الكلام(

رسالة ماجستیر آداب، ،"سلوك المخاطرة وعلاقته بالحدود العقلیة البینیة لدى طلبة الجامعة"،زهراء یاسر حسین-)1(

..22-21:ص.،ص2018تخصص علم النفس التربوي، كلیة التربیة، قسم العلوم التربویة والنفسیة،جامعة القادسیة،العراق،

.22.المرجع الأخیر،ص-)2(

(3 –) Yves Métayer et Laurence Airsch, Op.cit, P 59.
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)1(معالجة المخاطر الاستشرافیة:المطلب الثالث

الخیارات التي بطبیعتها مرتبطة بالإستراتیجیة حیث أن بعض )الاستشرافیة(إن المخاطر التأملیة 

.المنظمة، یمكن أن تصعّد من احتمال تعرضها للمخاطر/تتخذها المؤسسة

المنظمة نتیجة عملیة /یمكن تصور المخاطر الإستراتیجیة التي یمكن أن تتعرض لها المؤسسة

:التسییر المعتمدة منها، باعتبار أن هذه الأخیرة تتمحور حول بعدي

créationالفرص ) خلق(إیجاد - de potentiel.

l’exploitationاستغلال هذه الفرص المحتملة - du potentiel

بحیث أن الإدارة الإستراتیجیة تتعلق بخلق أو إیجاد أو إعادة إیجاد الفرص الكامنة 

créationالمنظمة /للمؤسسة ou re-création du potentiel فبمجرد ظهور منافس جدید، أو تكنولوجیا

Laفي حین أن الإدارة الیومیة .یصبح التسییر إستراتیجیاجدیدة، أو تشریع جدید، gestion courante

تهدف لاستغلال وبأحسن طریقة ممكنة الفرص المرتقبة التي حددت من طرف الإدارة الإستراتیجیة في 

یبدو من السهل الفصل بین مجالي القرار كما سبق توضیحه، لكن الأقل سهولة أن .إطار محیط معیّن

l’origineوضعیة مخاطرة تمر بها المؤسسة )مصدر(بوضوح أصل نتبیّن  d’une position de risque de

l’entreprise والشكل التالي یوضح تصنیفا لوضعیات المخاطرة الإستراتیجیة حسب البعدین الموضحین ،

.سلفا

(1 –) C.Marmuse et X. Montaigne, Op.cit, P.167-169.
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تصنیف المخاطر الإستراتیجیة:06الشكل رقم 

C.Marmuse:المصدر et X.Montaigne.op.cit.p168.

المنظمة لن تقود إلى وضعیة عجز، إلا إذا لم تكن /المخاطرة للمؤسسةمن الواضح أن مناطق -

، ولا أن تخلق فرصا جدیدة مرتقبة، لكنها تبقى وضعیة )إذا وجدت(باستطاعتها استغلال الفرص المرتقبة 

.استثنائیة

في حین قد تجد المؤسسة نفسها معرّضة للمخاطر، عند استغلالها للفرص المرتقبة بصفة جیدة، -

المنظمة /ها لا تطوّر فرصا جدیدة مستقبلیة، وهذا یمثل المخاطرة على المدى المتوسط، المؤسسةلكن

.routinièreوروتینیة intravertieمنطویة 

على عكس الوضعیة السابقة تتشكل المخاطرة في المدى القصیر، حیث تهتم المؤسسة بتطویر -

Vivreفهي بذلك تخاطر بالعیش في أوهام .واستكشاف فرصا مستقبلیة مرتقبة، لكنها تهمل الحاضر de

chimères.تظار وهذا یظهر جلیا في المؤسسات الناشئة أو في طور الإنشاء، والتي تحتاج للدعم بان

Potentielالحین الذي یمكن أن تملك فیه إمكانات كافیة  Suffisant.

الدنیاالعتبة

إیجاد الفرص الكامنة)خلق(

استغلال 

الفرص

I

في المدى المتوسطمنطقة المخاطرة

II

منطقة الأداء المستدام

IV

منطقة المخاطرة في المدى القصیر
III

منطقة العجز

العتبة الدنیا
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المنظمة یتم /منطقة الأداء المستدام أیضا من النادر الوصول إلیها، ما دام أن تسییر المؤسسة -

و في هذا السیاق فإن تعرّضها للمخاطر الإستراتیجیة یكون نتیجة لأي نوع من .في محیط تنافسي

:تي تقودها إماالأحداث ال

كما قد یكون .إلى أن یكون تصوّرها للمستقبل قاتما، غیر واضح، لغیاب الفرص المختارة بإتقان-

Bareyلغیاب ما یسمى بالكفاءات المحوریة التي تنتج عن امتلاك تولیفة موارد متفردة والتي یصنّفها 

)1(: إلى

وارد مالیةموارد مادیة كالمباني، والتجهیزات، وما في ذلك من م.

موارد بشریة مؤهلة.

 الثقافة التنظیمیة ، العلاقات التنظیمیة:موارد تنظیمیة مثل.

.القدرات الضروریة لاستغلال هذه الموارد بفعالیة إلى بالإضافة

حیث أن هذه القدرات هي .أو إلى تراجع قدرتها عن تحقیق الفعالیة من خلال أنشطتها الحالیة-

المنظمة في تنسیق مواردها ووضعها قید الاستخدام، /تركیبة أو مجموعة من المهارات الفائقة للمؤسسة

ل المعنویة، وتكمن هذه المهارات تتجسد في الأنظمة المعتادة لدى المنظمة، والتي تندرج ضمن فئة العوام

)2(.في مهارات الأفراد، وطریقة تفاعلهم ، واتخاذهم للقرارات السلیمة 

(1)ANNE LE BARS ANNE , « Innovation sans recherche : les compétences pour innover dans les PME de

L’agro-alimentaire » , thèse doctoral, Université Pièrre Mendès, France, 2001,p.82.

أثر جودة الخدمة التأمینیة على تحقیق المیزة التنافسیة لشركات التامین في السوق الوطنیة "بلال بن بتیش،:نقلا عن

مذكرة ماجستیر في العلوم الاقتصادیة ، تخصص مالیة وبنوك وتأمینات، نوقشت ،"دراسة مقارنة بین شركتین تأمینیتین:

.47.العلوم الاقتصادیة والتجاریة وعلوم التسییر،جامعة المسیلة،الجزائر،ص، كلیة 2013نوفمبر 07بتاریخ 

:نقلا عن.213.،ص2001رفاعي محمد رفاعي، دار المریخ، الریاض،.تر،"الإدارة الإستراتیجیة"شارلز وجاریت، )2(

.47.ص مرجع سابق،بلال بن بتیش،



المخاطر إدارةماهیة :الأولالفصل 

30

)1(مداخل التخطیط الإستراتیجي لإدارة المخاطر:المطلب الرابع

إن بناء خطة الاستعداد للمواجهة یتطلب منطقا ومنهجا سلیما، وشاملا للجزئیات والأطراف، 

لكن مداخل ذلك تعدد، .وجود المنظمة، خدمة لرسالتها في إطار رؤیة محددةوالمنطلقات التي بني علیها 

:ونبین فیما یلي أهمها

I-مدخل رسالة المنظمة:

لثلاثة عشر نموذجا افتراضیا، بالإضافة إلى خبراته من واقع مراجعته1993جوتشوك عام اقترحه

  لةـــــــلابه في مرحـــــــــعرفة المتراكمة لطــراء، والمــــمن خب هاــمة، والمعلومات التي تم تجمیعـــــصیة المتراكــــالشخ

:الدكتوراه، ویمكن تلخیص وجهة نظره على النحو التالي

تحلیل ودراسة رسالة المنظمة یساعد على توفیر إطار عمل جیّد لبناء الخطة، كما أن تذكیر -1

الجیّد لأسباب تبني خطة معینة، وأهمیة تصمیم مثل الأفراد بأهداف المنظمة وغایاتها، یمكنهم من الفهم 

.هذه الخطة

المعاییر والقیم التي تحكم سلوك المنظمة مع أطراف التعامل الداخلي والخارجي، حیث یساعد -2

.توضیحها، والتأكید علیها، في تمكین الأفراد من فهم أسباب ومتطلبات خطة المواجهة

.لأسهم، وتبیان أهمیة تبني هذا النوع من الخططشرح الموقف كاملا للملاك وحملة ا-3

تحدید الأولویات لضمان التخصیص الجیّد للموارد، والجهود، وماذا ومن یجب : الأهداف -4

حمایته، حیث على المنظمة مراعاة إعطاء الأولویة لعدة بنود، سواء كانت ملموسة أو غیر ملموسة عند 

وكذلك یراعي ...، حمایة مصالح الملاك وحملة الأسهممثل سمعتها، سلامة العملاء.تصمیم الخطة

.تضمین الخطة مستویات الأداء المطلوب، والمعاییر التي سیتم تقییمهم على أساسها من قبل الإدارة

من مداخل التخطیط لإدارة الأزمات، على أساس أن الإدارة الحدیثة للأزمات المتوقعة هي عینها إدارة   ىمستوح–)1(

لمزید من التوضیح یمكن مقارنة ما تم تقدیمه في الصفحات السابقة، مع .المخاطر، وأن الأزمة نتیجة لسوء إدارة المخاطر

"في كتابهعبد السلام أبو قحف:الطرح الذي یقدمه دار الجامعة الجدیدة، ، "دارة الإستراتیجیة وإدارة الأزماتالإ:

.366-363:، ص ص2002الإسكندریة، مصر، 
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II-وفي هذا الإطار یمكن الإشارة إلى ما یلي:المدخل التاریخي:

II-1-المنظمة أو غیرها، مما یساعد على إلقاء /ما واجهته المؤسسة :تحلیل الأزمات السابقة

.الضوء على آثارها وأي تداعیات أخرى تترتب علیها

كما أن مراجعة أزمات واجهت منظمات أخرى تعمل في نفس الصناعة، یساعد على توفیر مخزون 

.معرفي، یمكن فریق العمل المختص من تحدید كیفیة المواجهة وبناء الخطة اللازمة

II-2-اطر المرتقبةتحدید المخ) من النقاط الحرجة الرئیسیة في التخطیط ):مهارة الاستشراف:

للمواجهة، عملیة تحدید المجالات أو النقاط المتوقع أن تمثل بؤرا للمخاطرة أو الأزمات فتحدیدها یمكن 

إن هذا الإجراء .المنظمة من تصحیح الأوضاع أو الأخطاء لاستدراك الوضع، أو الإعداد للمواجهة

اعد في تحدید نقاط الاضطراب المتوقعة والأفراد أو الأطراف الذین سوف یتأثرون بذلك، كما یوفر یس

.معلومات ضروریة لبناء نظام جیّد ومفهوم لإدارة الاتصالات المطلوبة داخلیا وخارجیا

III-3-نتائج المسح أو الدراسة المیدانیة:

-لات أو النقاط المعرّضة لحدوث أزمات فیهایجب أن تقوم المنظمة بعقد مراجعة دقیقة لكل المجا

ویجب أن تحدد ما هو ردّ الفعل أو الاستجابة، أو مجموعة التصرفات الملائمة إذا ما -مجالات المخاطرة

.معیّن)تنظیم(تمت المواجهة الفعلیة لهذه المخاطر وذلك في إطار نظام 

اضح ودقیق ومفهوم للمخاطر التي ویجدر التركیز على أن یتفق فریق العمل على تعریف محدد وو 

.یمكن مواجهتها، وهذا یساعد على تبیان ما هو حقیقي منها، ودرجة أولویته

:كما أن القیام بالمراجعة یكون بـ

عقد مقابلات مع إطارات الإدارة العلیا، والمدیرین التنفیذیین، وكل قسم أو إدارة لها أهمیة نسبیة -

.لذات السیاق

مع إطارات الإدارة الوسطى، حیث تركز الأسئلة على )بقوائم استقصاء(ة عقد مقابلات مخطط-

.الهیكل التنظیمي، المنتجات، السیاسات:نقاط الضعف في
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وقد یتطلب الأمر الاستعانة بخبراء ومستشارین من خارجها، مما یوفر النظرة المحایدة -

.والموضوعیة في رصد نقاط ضعفها

قین رغم معالجتهما لنقاط حرجة ودقیقة لبناء خطة المواجهة، هو إن ما قصر عنه المدخلین الساب

تبیان أهمیة وكیفیة فهم تفكیر الطرف الآخر، سواء كانوا أفراد المؤسسة أو أصحاب المصالح، لتبدید 

مخاوفهم وضمان تجنیدهم لتنفیذ الخطة، وقبل ذلك فإن فهم عملیة إدراك المخاطر من الأطراف التي 

.ا یساعد في تصمیم البدائل الممكنة، للخیارات التسییریة لإدارة المخاطریمكن أن تتأثر به

:ویتم ذلك بتصمیم مناهج بحث رسمیة وغیر رسمیة خاصة بهذه المهمة، حیث یتم تحدید

الحاجات، الرهانات، المصالح، الأولویات للأطراف المعنیة فالبحث الرسمي یكون بعقد مقابلات رسمیة 

.لفهم ما سبقنحو الفرد في محاولة

أما البحث بصفة غیر رسمیة یمكن أن یشمل حوارات أو مقابلات نصف موجهة بع بعض 

intervenantsالأطراف المفتاحیة  clés.

المصالح والأولویات التي :فكل الأهمیة معطاة لاكتشاف ما یمیز التفكیر العمیق لهذه الأطراف

قادات وتبریر الإیمان بها، أیضا قیمهم، وتصورهم تمثل الرهانات حول المخاطر المسیرة، فهم الاعت

.للمخاطر، المزایا التي یبحثون عنها، التنازلات التي یمكنهم تقدیمها

ثم تستعمل نتائج هذه الأبحاث لفهم كیف تدرك هذه الأطراف الخیارات التسییریة لإدارة المخاطر 

.)1(المحددة من الفریق المسخر لذلك، وذلك بهدف وضع خطة ناجعة

مبادئ التخطیط للتحكم في المخاطر:المطلب الخامس

إن عملیة السبق كخیار إستراتیجي في التعامل مع المخاطر، تفرض محاولة التحكم في هذه الأخیرة 

وتحقیقا لذلك .أو نتائجها المتوقعة، وإن أمكن تحویلها إلى فرص/من خلال التأثیر على احتمال حدوثها و

)2(:تخطیط الالتزام بمجموعة من المبادئ أهمهاعلى القائمین بعملیة ال

(1 –) Santé CANADA et L’Agence de santé publique, Op.cit, PP : 13-14.

(2 –) Yves Métayer et Laurence Hirsch, Op.cit, P: 22-23.
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أي تجنب الغموض قدر :توفیر المعلومات الدقیقة والملائمة حیال الظاهرة التي نود توضیحها-1

.الإمكان

Desتوفیر المعلومات المفیدة وفقط -2 information utiles

والتداخل مع غیرها ،l’anticipationوالسبق previsionتوفیر المعلومات التي تسمح بالتوقع -3

.من المعلومات التي أعدّت بشكل مستقل

.التبسیط وإلى أقصى حد الإجراءات، خاصة التي تطبق تحت ضغط-4

.تصور إجراءات عمل تسمح بتوجیه الفرد حتى وإن سلك منحى خاطئ-5

enفي الوقت الحقیقي (دراسة وبشكل حصري، وواقعي، وإذا أمكن في الوضعیة الحقیقیة -6

temps réel(الأوامر وما یترتب عنها.

ونخص بالذكر في إطار تنفیذ المبدأ الأخیر الأخطاء البشریة في فهم الإجراءات والأوامر  والتي 

)1(:یمكن أن تأخذ الأشكال التالیة

Erreurخطأ إدراك - de perception

Erreurخطأ فك ترمیز - de décodage

.سواء عن قصد أو لاعدم احترام أحد إجراءات العمل والتعلیمات، -

.خطأ اتصال-

للموقف، أو تأجیل تصرف كان یجب ملائمكلام غیر :عدم اتخاذ القرار في الوقت الملائم-

.القیام به

uneمبالغ فیه أو العكس أما:انجاز عمل ما بتسلسل خاطئ، أو بحجم غیر ملائم- action mal

séquencée ou mal dosée.

(1 –) Yves Métayer et Laurence Hirsch, Op.cit, P.21.
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المخاطر وعلاقته بعامل الثقةإدراك : المبحث الثالث

فهم قة بالمنظمة وتقییمها، وإعداد و المحدالوعي بالمخاطرإحداثفي  الإدراكظهر مما سبق أهمیة 

التدابیر التسییریة المتخذة لتحقیق السبق أو المواجهة، فما لایدرك وكأنه غیر موجود وسیلاقي مقاومة 

من هنا تبرز أهمیة توضیح مفهوم المخاطر المدركة، لكن سنمهد لذلك .شرسة ممن لم یقتنع بوجوده 

ناءات یجب أخذها وكل ما یشوب ذلك من خصوصیة واستثكمفهوم وعملیة، الإدراكبتوضیح لماهیة 

.بالاعتبار

ماهیة عملیة الإدراك :المطلب الأول

وعلیه فإن دراسة ,یتفاوت الأفراد في إدراكهم لنفس المثیر كما قد یختلف إدراك الفرد نفسه لذلك

.وتفهم الإدراك الإنساني یعتبر أمرا ضروریا لدراسة وتفسیر السلوك ومحاولة توجیهه أو التأثیر علیه

:دراكمفهوم الإ

"یعرف الإدراك على أنه بواسطة ...)رسائل،إشارات(الترجمة التي نعطیها للمحفّز المستقبل :

)1(".الحواس الخمس

"و یعرف أیضا بـ- العملیة التي یعطي من خلالها الأفراد معنى محدّد للمؤثرات التي توجد :

)2(".حولهم و التي یقومون باستقبالها والتعرض لها

تلفة ـــتلك العملیة الخاصة بتفسیر الرسائل التي یتم استقبالها من خلال الحواس المخ" الإدراك هو  - 

.)3("حول المثیرات في البیئة المحیطة لتصبح مرتبة وذات معنى 

مع إعطاء نتیجة هذه ،بإبراز كون الإدراك عملیة،ما یمكن ملاحظته أن التعاریف الواردة سابقا

:ضیح للمراحل والأنشطة المكونة لها، وتستدرك ذلك التعاریف التالیةالأخیرة دون تو 

(1)
Mohamed Seghir Djitli, Comprendre le marketing .Berti Edtions, Algérie, 1990, p.88.

.188.، ص2003-2002، رالدار الجامعیة، مص.محمد فرید الصحن، إسماعیل السید، نادیة العارف، التسـویـق-)2(

ثابت عبد الرحمان إدریس، السلوك التنظیمي نظریات و نماذج و تطبیق عملي .جمال الدین محمد المرسي، د.د -)3(

.212.،ص2001-2000الدار الجامعیة، مصر، .لإدارة السلوك في المنظمة
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حیث یعرف كل من - Wagner و   Hollenbek "الإدراك بـ تلك العملیة التي من خلالها یقوم الأفراد :

.)1("وتخزین واسترجاع المعلومات ,وتنظیم,باختیار

"بـ)Berelson)1964وSteinerویمكن تعریفه حسب- العملیة التي من خلالها یقوم الفرد :

)2(".بانتقاء وترجمة المعلومة الموجّهة إلیه 

وتفسیر ما یحصل علیه من المعلومات ،العملیة التي یقوم الفرد بفضلها باختیار، وتنظیم"-

.)3("لتكوین صورة واضحة عن الأشیاء المحیطة به 

یحاول أن یعطي لها معنى بحیث ،مختلفة مصدرها البیئةإذن بعد تعرض الفرد لمؤثرات ومثیرات 

ثم یعمد إلى تنظیمها ،ینتقي المعلومات المرسلة إلیه من المحیط وذلك وفقا لأسس وفي إطار حدود معینة

وتفسیرها بمقارنتها بما یختزنه في ذاكرته من معلومات ومعاني، لینتج عن ذلك كله سلوك معین اتجاه ما 

:تمثیل هذا النظام في الشكل المواليویمكن .تعرّض له

النظام الإدراكي07:الشكل رقم

الأنشطة الإدراكیة

وما نراه لیس حقیقة بل إنه متأثر بما نختاره ،بوجود مؤثرات ومثیرات من حولنایبدأ الإدراك عادة

ثم یقوم ،ثم یقوم الفرد منا بعملیة تنظیم للمعلومات التي استقبلها من خلال الحواس،لكي ننتبه إلیه

.بالتفسیر

.213.المرجع الأخیر، ص-)1(

(2)
. Jean- Jacques Lambin, Ruben Chumpitaz, Marketing Stratégique et Opérationnel: du marketing à

l'orientation- marché. Edtion Dunod, 5ème édition, Paris, 2002, p. 89.

الجزء الثاني، دیوان المطبوعات الجامعیة، الجزائر، .ةعوامل التأثیر النفسی:عنابي بن عیسى، سلوك المستهلك-)3(

.85.، ص2003

مخرجاتمدخـلات

مثیرات
انتباه 

انتقائي
تفسیرتنظیم

مفاھیم 

دلالات 

سلوكات

العملیات الإدراكیة

من إعداد الباحثة:المصدر
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:الاختیــار1-

ویلعب ،كثر من حواسه الخمسحین یتعرض الفرد لمثیرات عدیدة من حوله فإنه یستخدم واحدة أو أ

الجهاز العصبي المركزي للإنسان دورا رئیسیا في عملیة تحویل المعلومات من الحواس إلى المخ لتسهیل 

ثم تمر بمرحلة ترشیح أو تصفیة، ویستوعب الشخص منها تلك التي تتصف بالأهمیة الخاصة ،إدراكها

جزء محدود  طوإنما نوجه حواسنا لالتقا،ا من مثیراتوهنا یمكن القول بأننا لا ندرك كامل ما هو حولن. له

.لذلك فلفت النظر شرط أساسي من شروط الإدراك،منها

:التنـظـیم2-

بعد اختیار المثیرات ذات الأهمیة، تأتي عملیة التنظیم حیث یمیل الفرد إلى ربط الأشیاء التي یتم 

وذلك بإتباع أسلوب معین یتفق مع ،بمعنىالتقاطها منفصلة عن بعضها، كي تكون نظاما متكاملا یوحي

حیث یفترضون بأن العملیة "الجیشتالت"ویشیر إلى ذلك أصحاب نظریة الانطباع الكلي .طبیعة كل فرد

عملیة دینامیكیة ینتج عنها انطباعات تختلف كثیرا عن الانطباعات التي كان من المتوقع أن الإدراكیة،

لمثیر على حدا، أي أن الإدراك یتصف بالكلیة أو الشمولیة ولیس تنتج إذا أخذ كل جزء من أجزاء ا

)2(:وهناك عدة مبادئ لتنظیم الإدراك الإنساني أهمها.)1(.بالجزئیة

حیث لا تصل كلها إلى إدراك الفرد )خلفیة–شكل (النظر إلى المثیرات على هیئة علاقات ،

بینما ،فالعامل الذي یتم التركیز علیه في الشيء موضع الإدراك یمثل الشكل،بنفس الدرجة من الوضوح

العوامل الأخرى التي لا یتم التركیز علیها تمثل الخلفیة، أي أن الصور المدركة لیست متساویة في قیمة 

فبعضها یطغى على البعض الآخر فیكوّن البارز منها ،تأثیرها وإنّما تختلف من حیث قوتها وضعفها

)3(.شكلا ذا صورة بینما الآخر خلفیة لا معنى لها

.105.، ص2001دار المریخ للنشر، الریاض، المملكة السعودیة، .نسیم حنا، مبادئ التسویق-)1(

.227-225.ثابت عبد الرحمان إدریس، مرجع سابق، ص ص.جمال الدین محمد المرسي، د-)2(

.99.عنابي بن عیسى، مرجع سابق، ص-)3(
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مبدأ تصنیف المعلومات:

ینزع الأفراد إلى تقسیم المعلومات التي یتم استقبالها إلى مجموعات أو فئات منطقیة 

Intological categories، ویستعین الفرد في القیام بذلك بخبرته السابقة خاصة عندما تتسم هذه

.المعلومات بالحداثة

مبدأ التكامل:Intégration

یرات المنفصلة ـــــم من المثـــــــــوین كل متكامل ومنظــــــــــلیة الخاصة بتكـــیقصد بالتكامل الإدراكي العم

ى إكمال الحدث أو المثیر الناقص، وهذا ناتج عن انتقاءه للمؤثرات حیث یمیل الفرد تلقائیا إل.عن بعضها

.)1(.لعدم قدرته على إدراكها كلّها

مبدأ التجمیع:Grouping

:حیث یرى علماء الجشتالت أن الفرد یستخدم ثلاث أسس للتجمیع

 التقارب)Proximity(ینقسم إلى قسمین:

كلما ربط الفرد هذا ،في توالي زمني متقاربحیث كلما ظهرت المثیرات :التقارب الزمني

.التقارب في مجموعة واحدة وأمكن ذلك من إعطاءها مدلولا

كلما أمكن إدراكها ككیان متكامل ،حیث كلما ظهرت المثیرات متقاربة مكانیا:المكانيالتقارب 

.)2(.لوحدة مستقلة

التشـابـه:)Similarity(

.كلما أمكن إدراكها كوحدة متكاملة،كلما كانت المثیرات متشابهة

 الاستمـراریة)Continuity(

ویتمثل في تحلیل المعلومات التي تلقاها الفرد ومحاولة استخراج المعاني والحقائق :التفسیــر3-

.من خلال تكوین مفاهیم تقدیریة بناء على خبرته وتجاربه السابقة،التي قد تحملها

.101.المرجع الأخیر، ص-)1(

.60.ص ،2002الطبعة السابعة، الدار الجامعیة، مصر، .أحمد ماهر، السلوك التنظیمي مدخل بناء المهارات-)2(
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خصائص العملیة الإدراكیة

:تتمیز العملیة الإدراكیة بمیزتین أساسیتین وهما الانتقائیة و المحدودیة

:الانتقـائیـة1-

حیث یوجه الفرد انتباهه بشكل انتقائي بما یخدم حاجته ویحقق له التوافق مع البیئة التي یوجد فیها، 

وبالتالي یرفض المؤثرات التي تهدد أمنه أو التي تعكس له خبرة أو تجربة مریرة، أو تسبب له قلق أو 

تج عن ذلك ما یسمى ، وین)الاعتقادات(إزعاج أو تتعارض والإطار المرجعي الخاص بموضوع المثیر 

Défenseبالمقاومة أو الدفاع الإدراكي  perceptuelle.رفض المدخنین قراءة المقالات حول :وكمثال

.أضرار التدخین

:المحـدودیـة2-

في الواقع لا یمكن لأي فرد أن یدرك الأمور بشكل مطلق، لابد وأن یدركها في حدود معینة تتوقف 

، و كذلك من غیر الممكن أن یلّم ...ة، المستوى التعلیمي، الثقافةعلى خصائصه كفرد من حیث الخبر 

.بكل جوانب الموقف أو الحدث الذي یتعرض له

وینتج عن الخاصیتین السابقتین العدید من الأخطاء في العملیة الإدراكیة بسبب الإدراك الاختیاري 

.)1(.للمثیرات، ومحاولة التحكم فیها في حدود المجال الإدراكي

خصائص عملیة الإدراك08:الشكل رقم

.216.جمال الدین محمد المرسي، ثابت عبد الرحمان إدریس، مرجع سابق، ص-)1(

الانتقائیة

)إدراك اختیاري (

الحدود المغلقة للإدراك

الإدراك

الإطـار
المثیرات

.217.جمال الدین محمد المرسي، ثابت عبد الرحمان إدریس، مرجع سابق، ص:المصدر
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المؤثرة في عملیة الإدراكالعوامل :المطلب الثاني

بالرغم من أن الإدراك یؤثر تأثیرا جزئیا على السلوك الإنساني إلاّ أن تأثیره هام، وبالتالي فإن التعرف 

على العوامل المؤثرة في تكوینه یساعد على فهم الطریقة التي یدرك بها الفرد خصائص الحدث الذي 

:نقسم العوامل إلى ثلاثة أقساموت.یتعرض له، والتي تظهر في إطار موقف معین

I- وهي العوامل والخصائص المتعلقة بالمثیر :محل الإدراك)الحدث ، الشيء(العوامل المتعلقة بالمثیر

:والتي تؤثر على مقدرة الفرد على إدراكه، ومنها

- 1 - Iالشدة أو الكثافة:Intensity

حیث یتأثر إدراك الفرد بكثافة الشيء أو الحدث موضع الإدراك، فكلما كان المثیر قویا كلما كانت فرصة 

ویحسن المعلنون استخدام هذا .اللون، شدة الصوت، الضوء الشدید، كثافة الرائحة:إدراكه أكبر، مثل

.ادیةلجذب انتباه العملاء فغالبا ما تكون الإعلانات أعلى صوتا من البرامج الع

- 2 - I الحجـم:Size

فكلما كان المثیر ذو حجم أكبر، كلما أمكن الانتباه إلیه أكثر من المثیرات ذات الحجم الصغیر، ویستخدم 

هذه الخاصیة بشكل ملحوظ مصممي الإعلانات في الصحف والمجلات والطرقات، فنجد إعلانا لسیارة 

علان یعطى حجم كبیر للخصائص المتمیزة لسلعة في صفحة كاملة من الصحیفة، وكذلك في نفس الإ

.معینة كالجودة والعلامة مقارنة ببقیة الأجزاء الأخرى المكونة للإعلان، وذلك لشد الانتباه لها

وقد بینت نتائج إحدى الدراسات أن الإعلانات التجاریة التي تنشر في صفحة كاملة تزید من احتمالات 

.)1(.ا أكثر في المستقبلانتباه القراء إلیها، وسیذكرونه

- 3 - Iالتكـرار:Repetition

.إن تكرار المثیر یعني إعطاء الفرد المستقبل أكثر من فرصة لإدراكه

.92-91.عنابي بن عیسى، مرجع سابق، ص ص-)1(
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- 4 – Iالحركـة:

الكامن، ویمكن أن نلاحظ كمثال عن ذلك  أووذلك كون الشيء المتحرك أكثر لفتا للانتباه من الثابت

الإعلانات التي تظهر على شكل تمثیلیات، فهي أكثر لفتا للانتباه من الإعلانات الساكنة المتمثلة في 

.الملصقات والصور وغیرها

- 5 - Iالحـداثـة:Novelty

المألوفة التي تعرض عندما یتعرض الفرد لمثیر أو حدث ما لأول مرة ینتبه له بسرعة، وكذلك الأشیاء 

.بطریقة جدیدة

- 6 - Iالتضــاد:Contrast

.بالمخاطرة ونقیضه الشعور بالثقةالإحساسحیث یلعب دورا هاما في تسهیل الإدراك وسرعته، مثل 

II-العوامـل المتعلقـة بالفـرد:

إن العوامل الشخصیة تؤثر بقوة في عملیة الإدراك، فحاجة الفرد ورغباته، وقیمه، واتجاهاته، وخبراته 

، كلّها عوامل تؤثر في ما إذا كان سوف یدرك المؤثر أم لا؟ وكیف سیدركه؟ وفیما یلي ...واهتماماته

:نورد أهمها

- 1 - IIالخبــرة:

من خلال حواسه، فإنه یختزن في ذاكرته معلومات ومعاني حین یستقبل الإنسان المثیرات الخارجیة 

كثیرة نتیجة لخبراته السابقة وإدراكه لأشیاء سبق له استشعارها، وهنا یقارن ما تم استقباله من مثیرات

جدیدة بالمعلومات والمعاني المختزنة في ذاكرته، ومن ثم یستطیع اكتشاف معاني جدیدة لها، و یصنفها 

.سبة مما قد یؤثر في سلوكه المقبلفي تكوینات منا
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والتي تؤثر غالبا على Expectationsإن مثل هذه الخبرة المختزنة عادة ما تقودنا إلى تكوین توقعات 

وإذا طبقنا عامل الخبرة في مجال التسویق نجد أن خبرة العمیل تقوده إلى ،)1(إدراكنا الحالي للأشیاء

حیث یوجد مستویین .الخدمة/ى إدراكه لخصائص وتمیز المنتوج تكوین توقعات معینة والتي تؤثر عل

.)2(:مختلفین لتوقعات العملاء

.وهو مستوى الجودة الذي یرغب العمیل في الحصول علیه:المستوى المرغوب-1

.الذي یجده العمیل مقبولا ىوهو المستو ):الملائم(المستوى المقبول -2

، وفي كتابات أجنبیة یشار إلیه بمجال "منطقة التحمل "وبین هذین المستویین یوجد نطاق یعرف بـ 

intervalle"التسامح  de tolérance."

مستویات توقعات العملاء09:الشكل رقم

كما قد تختلف باختلاف المؤشر ،وذلك یتعلق بدرجة وعیه،قد تختلف منطقة التحمل من عمیل لآخر

تقلص مجال التسامح )البعد(وكلما زادت أهمیة المؤشر ،أو البعد الذي یركز علیه في حكمه على الجودة

.219.بد الرحمان إدریس، مرجع سابق، صجمال الدین محمد المرسي، ثابت ع-)1(

، 2002، )الأردن(دار وائل للنشر والتوزیع، الطبعة الأولى، عمان.هاني حامد الضمور، تسویق الخدمات-)2(

.372.ص

التوقعات المرغوبة

المستوى المناسب

مستوى التحمل ضا 
 ر

لة
حـا

+
لاء

و

ة 
ـال

ح
ط
حبا

إ

.372.مرجع سابق، ص.تسویق الخدماتهاني حامد الضمور، :المصدر



المخاطر إدارةماهیة :الأولالفصل 

42

،مما یعني الاستعداد المحدود من طرف العمیل للتنازل على المعاییر الخاصة بالجودة التي یرغب فیها

.مع ملاحظة أن لنفس العمیل قد تختلف معاییر الجودة من وقت لآخر ومن وضعیة لأخرى

- 2 - IIالجنـس:

المرأة في أسلوب الإدراك، فبینما تهتم المرأة بالمدركات الحسیة وتنتبه إلیها وتفهمها یختلف الرجل عن 

أكثر من الرجل، إلاّ أن هذا الأخیر یعتمد في إدراكاته على التحلیل بصورة أعمق، ویهتم بتأویل العلاقات 

ته، ولكن یمكن وبرغم ذلك لا نستطیع القول بأن أحدهما أفضل من الآخر في إدراكا.أكثر من المرأة

.)1(.القول بأنّهما مختلفان

- 3 - IIالدوافــع:  

، والتي توجه انتباه الفرد وخیاراته )حاجات، رغبات(ونقصد بها المؤثرات الداخلیة الفطریة أو المكتسبة 

.سلوكهتؤثر علىوبالتالي 

- 4 - IIالقیـــم:

و یعتبر هذا .یتأثر إدراك الفرد بما لدیه من قیم والتي تعكس معتقداته وثقافته، وحضارته، وعاداته

.العامل مهمّا جدّا، وأن إهماله یسبب فشلا ذریعا في الحصول على إدراك إیجابي

- 5 - II  2():الذكاء(القـدرات الذهنیـة(

، حیث یظهر الذكاء عند مواجهة صعوبات "قدرة الفكر على حل المشاكل الجدیدة "یقصد بالذكاء 

 أقدر علىیتوجب على الفرد التغلب علیها دون اللجوء إلى العادات المكتسبة، وعلیه فالشخص الذكي 

ا قد نضیف كم.التكیّف مع الوضعیات الجدیدة، أي أن قدراته الإدراكیة أكبر من الشخص الأقل ذكاء

ضعیفة وقد تكون إشاراتحدة البصیرة أي القدرة على تصور ما وراء الحدث، وقبل ذلك توقع حدوثه من 

تمت بصلة لبعضها في ظاهرها، وهي قدرات نادرة، تظهر أهمیتها عند ممارسة العملیة متشتتة لا

.التسییریة 

.63.أحمد ماهر، مرجع سابق، ص-)1(

.97.عنابي بن عیسى، مرجع سابق، ص-)2(
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- IIIالعوامل الموقفـیـة:

الحدث الذي یتعرض له حسب الموقف الذي تحدث فیه عملیة الإدراك، یختلف إدراك الفرد للمثیر أو 

وبما أن الإدراك هو عملیة تمثیل وإضافة معاني للشيء .إضافة لخصائص المثیر، وخصائصه الشخصیة

أن البیئة المحیطة یمكن أن Reitzهذا التفسیر، و یرى في هذا الصددیؤثر علىالمدرك فإن الموقف 

في الطریقة التي یتم بها استقبال المعلومات، فكل من البیئة المادیة والاجتماعیة تلعب یكون لها أثر كبیر

)1(.دورا هامّا في عملیة الإدراك

- 1 - IIIالبیئـة المادیـة:

، والتي تؤثر على إمكانیة تمییز ...ویقصد بها المسافات والمساحات والأبعاد والأجواء المحیطة

فإذا تعلق الأمر بموقف شرائي فإن البیئة المادیة .الإدراك، وعلى كیفیة إدراكهموضوع )الحدث(المثیر 

، الدیكورات الداخلیة، الرائحة، الصوت، )المتجر(الموقع الجغرافي الخاص بنقطة البیع :تتضمن كلاّ من

.الإضاءة، طریقة تصفیف وترتیب عرض المنتجات ....)2(

-2 - IIIالبیئـة الاجتمـاعـیة:

یمكن أن تضیف لها معاني جدیدة، ویمكن أیضا )الأحداث(ن الخلفیة الاجتماعیة المحیطة بالمثیرات إ

ففي الجانب الإداري عندما ینتقد أحد المسیرین أحد مرءوسیه في .أن تساعد أو تعیق إدراكها من قبل الفرد

تشتت انتباهه الناتج عن حضور زملائه، یؤثر هذا على إدراك ذلك الفرد للرسالة الموجهة إلیه بسبب 

كذلك فإن الظروف الاجتماعیة تعطي عمقا للموقف الشرائي ومن .إدراكه لرد فعل زملائه ونظرتهم إلیه

وجود أفراد آخرین أثناء عملیة الشراء، خصائص هؤلاء وأدوارهم المختلفة، تفاعل :أمثلة هذه الظروف

.المشتري مع رجل البیع .ر الأسرة والجماعات المرجعیةوهناك من یضیف لهذا تأثی...

ولكن لا یمكن اعتبار ذلك عوامل موقفیة تزول بزوال الموقف، لكن تأثیرها سیظهر في قیم الفرد أي 

.أنّها عوامل ثابتة وإن تغیرت فسیكون ذلك ببطء

.223.جمال الدین محمد المرسي، ثابت عبد الرحمان إدریس، مرجع سابق، ص-)1(

.207.محمد فرید الصحن، إسماعیل السید، نادیة العارف، مرجع سابق، ص-)2(
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)1(:ویمكن إضافة عاملین غایة في الأهمیة وهما

- 3 - IIIالمـؤثـرات الزمنیـة:Temporal Perspective

إن المؤثرات الزمنیة یمكن أن تأخذ وحدات زمنیة مختلفة بدایة من وقت محدد في الیوم إلى فصل 

معین في السنة، وكذلك یظهر تأثیر هذا العامل في حجم الوقت المتاح، أو الذي یتوفر لدى الفرد أثناء 

فنفس المثیر أو نفس الحدث یدركه استقباله لما حوله من مثیرات وأحداث، مما یؤثر في إدراكه لكل ذلك،

سماع رنین الهاتف في النهار قد :الفرد ذاته بطرق مختلفة حسب الإطار الزمني الذي ظهر فیه، فمثلا

یعني وجود عمل مهم أو خبر سار، لكن حدوث ذلك في الساعة الواحدة بعد منتصف اللیل یكون مقلقا 

المتاح ستؤثر على حجم المعلومات التي یمكن جمعها،  وفرة الوقت/ كذلك فإن محدودیة .ومثیرا للریبة

.وبالتالي على دقة عملیة الإدراك، ومن ثم على سلوك الفرد وتفسیراته

- 4 - IIIالحـالـة المسبقـة للـفـرد:Antecedent States

والظروف ،  والحالات النفسیة ...السعادة، الإثارة، الخوف:وتشمل الحالات المزاجیة للفرد مثل

.توفر السیولة النقدیة عند القیام بالشراء، الإجهاد، المرض:المؤقتة التي قد یوجد فیها الفرد مثل وكل ...

تلك الحالات لا تمثل صفات دائمة في الفرد، وإنّما تشیر إلى أوضاع مؤقتة تؤثر على قدرته الإدراكیة 

.برسمها لحدود مجاله الإدراكي

.211-208.المرجع الأخیر، ص ص-)1(



المخاطر إدارةماهیة :الأولالفصل 

45

عملیة إدراك الفرد للمخاطرة10:الشكل رقم

:متغیرات موقفیة

المؤثرات الزمنیة

البیئة المادیة 
البیئة الاجتماعیة

الحالة المسبقة 

...للفرد

تأثیرات إیجابیة للمتغیرات 
الموفقیة

متغیرات موقفیة:

المؤثرات الزمنیة

البیئة المادیة
البیئة الاجتماعیة

الحالة المسبقة 

...للفرد

)نموذج لعملیة الشراء (العوامل المؤثرة في عملیة الإدراك مستوحى من  شكل من إعداد الباحثة:المصدر

Walid Ben Ahmed, Bernard Yannou, " Polysémie de terme valeur on conflit d'intérêt ? Une analyse à

travers les disciplines ". Cahier d'études et de recherches, Ecole centrale Paris, Septembre2001p.25.

ظروف المحیط

الموقف 

الـفـرد
موضوع 

المخاطرة

تواجھ معرفي بین قیم الفرد

المخاطرةموضوعو

في شكل قیمأو التھدیدات/الفرص وتجرید 

تواجھ معرفي بین القیم الممثلة للفرص 
والتھدیدات وقیم الفرد

منافع وعوائد متوقعة 

أو لاملموسة/ملموسة و

وخسائر متوقعة كالیفت

أو لاملموسة/ملموسة و

بین ماھو متوقع منتواجھ معرفي

رخسائوتكالیف /منافع وعوائد 

حول السلوك الذي القـرار
یجب اتخاذه إزاء المخاطرة

تأثیرات سلبیة للمتغیرات 

الموقفیة

التفاعل بین الظروف

والـفـرد

التفاعل بین الظروف 

المخاطرةوموضوع 

تفاعل بین الفرد وموضوع المخاطرة
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- IVالتحیز الإدراكي

یمیل الفرد عادة إلى استخدام طرق مختصرة للحكم على ما یحیط به من مثیرات وأشخاص ومواقف، 

بحیث یحاول أن یستدل بصورة سریعة من هذه المثیرات على معاني وأحكام قد تكون خاطئة وغیر 

:منصفة، وفیما یلي أهم الأسباب المؤدیة إلى التحیز الإدراكي

Primacy:الآثار الأولیة والحدیثة.1 and Recency Effects

من أفراد وأشیاء، والتي بناء علیها عادة ما نكوّن انطباعات سریعة في اللحظات الأولى عمّا یحیط بنا

من نزعة إلى الاعتماد على الملامح التي نحصل  اوأهم سبب لذلك هو ما لدین.نقوم بتكوین إدراكاتنا

علیها مبكرا عن الشيء المستهدف في العملیة الإدراكیة، ویعرف ذلك بـ الانطباعات الأولیة 

Impressions)First( أو الأثر الأوليPrimary effectومن ناحیة .والذي یتسم بأنه ذو تأثیر دائم

أخرى قد نعتمد في إدراكنا على آخر ما لاحظناه في الشيء المستهدف أي الانطباع الأخیر 

Impressions)Last(فشل مندوب المبیعات في عقد صفقة بیعیة في أحد أیام الشهر مع :، مثال عن ذلك

.إدراك معین حول الأداء البیعي للشهر كلّه ویحكم علیه بأنه سیئأحد العملاء،  فیكوّن مدیر المبیعات 

.وكل ما سبق یؤدي إلى التحیز وعدم الدقة في الإدراك

Reliance:الاعتماد على الصفات الرئیسیة.2 on Central Traits

 ءفي الشخص أو الشي ةیمیل الفرد منا عادة إلى تنظیم إدراكاته حول الخصائص أو الصفات الأساسی

.)1(المستهدف، حیث بالاعتماد على خبرته السابقة یركز على بعض الصفات التي تتفق واهتماماته

Generalization:التعمـیـم.3

ویقصد به الانطلاق من صفة معینة وبناء حكم شامل على موضوع الإدراك، أو أن ینطلق من خبرته 

.أینما ظهرت خصائص وملابسات مشابهةوإدراكاته لبعض الظواهر، ویعمل على تعمیمها لكل الظواهر 

.235-234.جمال الدین محمد المرسي، ثابت عبد الرحمان إدریس، مرجع سابق، ص ص-)1(
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Stereotyping:التنمیـط.4

هو تقییم لموضوع الإدراك بحسب انتمائه إلى مجموعة معینة، والذي قد یؤدي إلى أخطاء في عملیة 

یمیل الناس عادة إلى تصنیف المنتجات :الإدراك وما ینتج عنها من سلوكات ومفاهیم، وكمثال عن ذلك

ة بأنّها ذات جودة عالیة، في حین أنه قد یوجد منتجات ذات جودة وفي الوقت نفسه ذات الأسعار الباهض

.سعرها معقول

)1():الأحكام المسبقة(الإدراك أو التوقع المحقق لنفسه .5
Self - Fulfiling Prophecy

معینة ثم یقوم وأحیانا یطلق علیه التنبؤ المؤكد لذاته، وهنا یقوم الفرد بإدراك أو توقع شيء بقیمة 

.بتحقیق هذه القیمة في أفعاله، وهو یحاول أن یؤكد هذه القیمة حتى یكون إدراكه لها سلیما وصادقا

Perceptual.)2(:المیل إلى الإدراك الدفاعي.6 Defence

یعتقد الكثیر أنّهم دائما على صواب، ومن الصعب أن یعترفوا بالخطأ تجاه الآخرین، أو اتجاه موقف 

لذلك فإنّهم یتجاهلون إدراك ما لا یتفق وآرائهم، حتى وإن تعلق الأمر بمصلحتهم، ویقبلون فقط معین، و 

.المعلومات التي تؤید وجهة نظرهم

مفهوم المخاطرة المدركة:المطلب الثالث

Percervedإن مفهوم المخاطرة المدركة  risk تم تقدیمه في بدایة الستینات من القرن العشرین في

، حیث وضح  أن سلوك العمیل یتضمن دائما مخاطرة، بمعنى أن أي Bauerأدبیات التسویق، من قبل 

نشاط له سینتج عنه عواقب غیر قابلة للتوقع مسبقا بیقین، وأن البعض منها على الأقل من المحتمل أن 

Unه أو غیر مستحب ییكون غیر مرض pleasant.

)العمیل(منذ ذلك أصبح مفهوم المخاطرة المدركة متداولا من طرف الباحثین في سلوك المستهلك 

Chaudhuriأمثال  1998, Hoover etal Doney:، والباحثین في السلوك التنظیمي أمثال1978 et

Cannon 1997 ،Upah Gifford:أمثال، ومؤخرا بخصوص السلوك الثرائي عیر مواقع الانترنت 1980 et

Bernand 2006, Ha2002,Archer et Yuan ، أجتهد لتوضیح مفهوم المخاطرة المدركة بصور 2000

.67-64.حمد ماهر، مرجع سابق، ص ص-)1(

.78.، ص2004الدار الجامعیة، مصر، .صلاح الدین محمد عبد الباقي، السلوك الفعال في المنظمات-)2(
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مختلفة عبر العدید من التخصصات، وبالتالي لم یكن هناك اتفاق حول تعریف موحّد مقبول، لكن كل 

:الاجتهادات كانت تنتمي لأحد النقاط التالیة

).م التأكدعد(المخاطر واللایقین -جـ

).النتائج(العواقب - ك

:المخاطر المدركة واللایقین

Knightبدایة عرفت المخاطر المدركة حسب  Onحادث أو حدث :على أنها1948 incidant  له

، دون أن )غیر محدد(، حیث میزه عن اللایقین الذي له احتمال غیر معروف )1()محدد(احتمال معروف 

Bauerیتطرق إلى نتائج الحدث وأیده كل من  Peterو  (1960) and Ryan Bauer، حیث وصفها (1976)

"بأنها حالة من عدم التأكد یشعر بها العمیل والتي تفرز سلوك أو فعل لاحق یقوم به إزاء سلعة أو :

.)2("خدمة

اختبار سلوك المشتري عند التسوق :جادل بأن تحدید الاحتمال1967Cunninghamفي حین أن 

.صعب المنال، لأن هذا الأخیر یتجه نحو تجاهله

Mitchellكذلك . )3(ویقترح بأن المخاطرة، واللایقین یجب تصورهما على أنهما واحد (1999)

دراك الاحتمال الدقیق للعواقب، فیمكن اعتبار غیر مؤهلین لإ"Buyers"اقترحت  بما أن المشترین 

المخاطرة المدركة واللایقین متشابهین، لكنها  ترى وجوب الإقرار بأن الوضعیة تعتبر عن مخاطرة بدلا 

.، ومن ثمة تم اعتبار اللایقین أخذ مكونات المخاطرة المدركة)4(من لایقین

(1 –) Leela Tiangsoongnern: “AN Examination of perceived Risk and Trusk as Deteminants of online Puchasing

Behavior: astudy Within The U.S.A Gemstone industry..”Thesis Presented for the degree of doctor of

Philosophy, Murdoch, 2007,p.27.

"علي عبد الرضا علي، شفیق إبراهیم حدّاد–)2( المخاطر المدركة وانعكاساتها في درجة تبني الزبون لتكنولوجیا التسوق :

دراسة میدانیة في البیئة الأردنیة لخدمة التسوق عبر الانترنت، -رافیة متغیر معدّلعبر الانترنت، الخصائص الدیمغ

Eco.asu.edu.jo/ecofaculty/wp-content/uploads/2011/04/49.doc.01ص

(3 –) Leela Tiangsoong nern, op, cit, p.28.

(4 –)
Ibid
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:)1(المخاطرة المدركة والعواقب

إن بعض الباحثین عرفوا المخاطرة المدركة بدلالة العواقب والنتائج الإیجابیة، بالإضافة لما سبق، ف

Arrowفمثلا  ، ووجه بأن هذا )المشتري(بحث في العلاقة بین المخاطرة المدركة ورضا العمیل (1965)

.الأخیر یكون أكثر رضا بمستوى مخاطرة متدني

اسة سلوك الشراء وجوب تحدید مفهوم عند در )Stone)1993و  Grondhaugكذلك اقترح كل من 

المخاطرة المدركة بدلالة نتائج ومخرجات إیجابیة، في حین أن دراسات أخرى اعتمدت في توضیح 

المفهوم على المخرجات، والنتائج السلبیة، حیث اعتبرت المخاطرة على أنها تصور الخسارة الناجمة عن 

Kogen)1964(عملیة شراء غیر مرضیة حسب  and Wallack أو لسوء اختیار علامة ما حسب

Cox(1967)  (1973)وBettman أو لنتائج سلبیة تظهر باستخدام المنتج حسبPetter and Ryan

Weberوهناك من اعتبر المخاطرة المدركة تولیفة لإدراكات إیجابیة وسلبیة للعواقب أمثال (1976) and

Botton مكونین أساسیین معا ) العواقب(برت اللایقین والنتائج ثلث هذه الجهود أبحاثا حدیثة اعت(1989)

Schiffmanلتحدید شامل لمفهوم المخاطرة المدركة، حیث عرفها  "بأنها2004 حالة من عدم التأكد التي :

.)2("یمر بها العمیل عندما یرید شراء سلعة أو خدمة ما، والنتائج المترتبة عن قرار الشراء أو الاستخدام

"كما عرفنا على أنها Consequencesوالنتائج أو العواقب Uncertaintyاحتمال مواجهة اللایقین :

.)3("غیر المرغوب فیها

یتضح من التعریفین أن الحكم على المخاطرة المدركة وتقدیرها مسألة ذاتیة، شخصیة، تختلف بین 

منتوجا أم خدمة بخصائصه الأشخاص، كما یمكن ملاحظة أن موضوع السلوك الشرائي سواء أكان

الخاصة على كیفیة وأهمیة تقدیر المخاطرة، دون أن نتغافل عن دور السیاق أو المحیط وما یوفره من 

معلومات، وما تحكمه من ظروف ممكنة التأثیر على قرار العمیل عند اتخاذه، أو على نتائج قراره 

,Karbalaeiمستقبلا، ویشیر إلى ذلك ضمنیا  M, etal حسبه والذي" قد یختلف إدراك المخاطرة من :

(1 –)
Leela Tiangsoon gnern, op,cit,pp:28-29.

.1شفیق إبراهیم حداد، مرجع سابق، ص.علي عبد الرضا علي، د–)2(

(3 –)
Shakeera Amin and Syeda Shawna Mahasan :"Relationship Between Consumers Perceived Risks and

Consumers trust : Astudy of Sainsbury Store ", Middele-Fast Jonrnal, of Seientific research 19(5),2014,p.647.
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شخص لشخص، ومن منتج إلى منتج أو من خدمة إلى خدمة، فهو باختصار شيء شخصي للغایة 

.)1("ویرتبط بظروف خاصة

یرى بن عیسى أن العوامل التي تجعل العمیل یدرك قدرا معینا من المخاطرة في الموقف الشرائي 

)2(:تتمثل في

التي واجه العمیل قبل أو بعد شراء العلامة موضوع الاهتمام، فقد یقوم بشراء حالة عدم التأكد -1

سلعة معینة إلا أنه لا یعرف ماذا یرید من وراء شراءها، كون المنتج أو العلامة تقدم أكثر من منفعة مما 

الرغبة أو یجعله، لا یعرف أي منفعة دفعته لشرائها، إضافة إلى عدم التأكد من قدرة العلامة على إشباع 

تحقیق الهدف من الشراء بالمستوى المطلوب، فدائما یكون للعمیل توقعات یأمل في تحقیها، لكنه یكون 

.في الغالب غیر متأكد من حصوله فعلا على ما یتوقعه

نوعیة وتكلفة العواقب التي سیتحملها العمیل في الأجل القصیر والمتوسط، وحجم المخاطرة -2

حیث یدرك نتائج غیر مرغوبة، أو لم تكن في الحسبان سواء في حالة :مستخدمةالكامنة في العلامة ال

قیامه بالشراء أو عدمه، وفشل هذا الشراء في تحقیق الهدف منه، وقد یشعر بأنه ضیّع الأموال التي أنفقها 

ركة إلى جانب الحرج الذي یواجهه من طرف الآخرین ونتاجا لذلك فقد تم تحدید مستویین للمخاطرة المد

)3(:وهما

وتشیر إلى المخاطرة الكامنة على مستوى فئة المنتج أو اختیاره، وهذا یعني :المخاطرة الضمنیة-1

شراء منتجات مختلفة یكون مصحوبا بمستویات مختلفة من المخاطرة المدركة والتي یمكن أن تختلف 

.باختلاف الفرد عند شراء نفس المنتج

(1 –)
Karbalaei, Metal: " The invertigation of Relation Ship Between Product Involvement and Consumer Risk

Perception", Research Journal of Appleid Sciences, Engineering and Technology, Vol.6,N°20,2013,p.3896.

"بن عیسى عنابي–)2( ، الجزء الثاني، دیوان المطبوعات الجامعیة، الجزائر، "-مل التأثیر النفسیةعوا- سلوك المستهلك:

"نقلا عن نجوى سعودي.13، ص2003 مدى تأثیر خصائص المنتج، ومصدر الكلمة المنطوقة في تقییم خدمات الهاتف :

ریة، كلیة العلوم الاقتصادیة ، أطروحة مقدمة لنیل شهادة دكتوراه في العلوم التجاریة، تخصص علوم تجا"النقال في الجزائر

.140-139، ص ص2015-2014والتجاریة وعلوم التسییر، جامعة محمد بوضیاف المسیلة، السنة الجامعیة، 

(3 –)
Mattila A, : " The impact of product category Risk on Service Satisfaction…" .Evaluations, Hospitality

Management , Vol. 20, 2001.p201. 159نقلا عن، نجوى سعودي، مرجع سابق، ص
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.خاطر موقف الشراء أو اختیار العلامة ضمن فئة المنتجوتشیر إلى م:مخاطر المعالجة-2

)1(تصنیف المخاطر المدركة:المطلب الرابع

:تسعة أبعاد للمخاطرة المدركة–أظهرت الدراسات السابقة 

هنالك من یسمیها المخاطرة الاقتصادیة، وهي تمثل احتمال ظهور :المخاطرة المالیة المدركة/1

منتوج ما، حیث یدرك العمیل الخسارة المالیة إذا لم یشبع المنتوج حاجاته، خسارة مالیة نتیجة اقتناء

ویندرج تحت هذا الصنف توفر فرص أحسن من الاختیار الذي قام به العمیل، أي ما یسمى بتكلفة 

.جودة/الفرصة البدیلة وذلك بإتاحة منتجات تتمیز بنسبة أفضل من العلاقة سعر

Perceived:المدركة)یةالأدائ(المخاطرة الوظیفیة /2 Performance Risk ّوتشیر إلى إمكانیة ألا

یؤدي المنتوج المشتري الوظیفیة المبتغاة منه أو یؤدیها بشيء من القصور، بما لا یوافق ما صمّم له أو 

.أعلى عنه، أو أن تكون صلاحیته لفترة قصیرة من الزمن

Perceived:المخاطرة الاجتماعیة المدركة/3 Social Risk وتتعلق بإدراك الفرد لرأي الآخرین في

سلوكه الشرائي، خاصة الجماعات المرجعیة، فیخشى أن یكون سلوكه غیر مقبول نتیجة تبني سلعة أو 

خدمة تجعله یبدو على قدر من الغرابة، خاصة ما یتعارض مع القیم والاعتقادات لمجتمعه، أو جماعاته 

.أصدقاء، أقرباء، زملاء:المقربّة

Perceved:المخاطرة المادیة المدركة/4 Physical Risk وهي إمكانیة أن یهدد المنتج صحة

.الأشخاص، أو أن المنتجات لا تبدو جیّدة مقارنة بتوقعات الأفراد

Perceived:المخاطرة النفسیة المدركة/5 Psychological Risk وهي إمكانیة أن یتعرض أو یعاني

للذات عندما یقوم )المتدني(سلوكه الشرائي، ویرتبط ذلك بالإدراك المنخفض الفرد من توتر نفسي بسبب 

.باختیار سيء، مما یؤثر على قدرته على الاختیار الناجح مستقبلا

(1 –)
Nenalin : "Consumers, Perceived risk : Sources Versus consequences", Electronic Commerce Research

and Application,2,2003,p.219. .بتصرف من الباحثة
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Perceived:المخاطرة المرتبطة بالوقت/6 time-Loss Risk وتضم إمكانیة تضییع الوقت نتیجة

ن اعتبار الوقت الذي یتم تضییعه في انتظار استلام انتهاج سلوك شرائي معین، بالإضافة لذلك یمك

Productsالمنتوج الخدمة، وكذا الوقت المستغرق في إرجاع المنتجات غیر المرضیة  Unsatisfactory.

Perceived:المخاطرة الشخصیة المدركة/7 Personal Risk: وهي إمكانیة أن یتعرض الأفراد

فهناك احتمال أن یعاني الفرد، إذا تمت سرقة :شرائي مثلالأذى شخصي نتیجة سلوكهم ال)العملاء(

.معلوماته الشخصیة لبطاقته الائتمانیة

Perceived:مخاطرة الخصوصیة المدركة/8 Privacy Risk إمكانیة استخدام المعلومات حول

لق الأشخاص الممارسین للتسوق الإلكتروني، الذي رغم مزایاه في توفیر الوقت والجهد وتخفیض الق

والتوتر النفسي عند القیام بالشراء إلا أنه أوجد مخاطر أكبر، وأهمها تهدید أمن الخصوصیة الشخصیة، 

كأن تستخدم معلومات الأفراد دون علمهم، أو دون إذن منهم لتنفیذ دراسات حول العادات الشرائیة، وفي 

.أسوء الأقوال للقیام بمعاملات غیر قانونیة

Perceived:مخاطر المصدر المدركة/9 Source Risk:

وهي إمكانیة أن یعاني الأفراد بسبب عدم جدارة الجهة أو المنظمة التي یشترون منها بثقتهم، كما 

تمثل إدراكا عاما اتجاه موثوقیة البائعین مثل ما إذا كانت المنظمة موجودة في الواقع أو لا، ویتضح ذلك 

.أكثر في المعاملات عبر الانترنت

)1(:یل مع المخاطر المدركةتعامل العم

یعتمد العمیل اتخاذ بعض التدابیر لتقلیل من حجم المخاطرة التي یمكن أن یتعرض لها، ویجعل 

:نتائجها غیر المرغوبة في أضیق، وفیما یلي أهمها

حیث یسعى العمیل المحتمل إلى جمع المعلومات عن السلع :السعي لجمع المعلومات-1

والخدمات من المصادر غیر الرسمیة مثل الأصدقاء والعائلة وقادة الرأي، إضافة للمصادر الرسمیة لتقلیل 

.، بتصرف من الباحثة149-147نجوى سعودي، مرجع سابق، ص ص–)1(
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درجة المخاطرة التي یدركها مثل اتخاذ قرار الشراء، خاصة إذا تعلق الأمر بالمنتجات التي یرتبط شراءها 

.من المخاطرة المالیةبدرجة عالیة 

Cuninghamحسب  Nal فإن المخاطرة المدركة تكون عالیة في مجال الخدمات مقارنة 2005

، وذلك لاعتمادها الكبیر على جمع المعلومات نتیجة طبیعتها اللاملموسة، فكلما استطاع )1(بالسلع المادیة

ء، سواء من مصادر رسمیة أو غیرها، كلما الإلمام بحجم كبیر من المعلومات المفیدة في اتخاذ قرار الشرا

.قلت حدود المخاطرة المدركة

على المستوى المرتفع من المخاطرة المصاحب لعملیة شراء الخدمات والذي یرجع  Murrayویؤكد 

، ولأنها تكون )2(لطبیعتها غیر الملموسة، وغیر النمطیة، والتي عادة ما تباع بدون ضمانات ولا تحذیرات

.)3(صیل وذلك حسب العمیل، فإن نتائجها لیست دائما واضحة للعملاءعالیة التف

أما عن مصادر المعلومات، فقد تختلف باختلاف نوع المخاطرة المدركة المتوقع مواجهتها، فعندما 

تكون المخاطرة المالیة أو الوظیفة ذات مستوى عال، فاحتمال اللجوء إلى خبراء في فئة المنتج كبیر، لأن 

مقبولة كبدیل لتعظیم المنفعة، وهذا یوافق حالة المنتجات النمطیة أین یكون معیار التقییم تكونستزكیتهم

.)4(الوظیفي أكثر أهمیة

أثر الخطر المدرك على مراحل عملیة اتخاذ القرار شراء الأجهزة "طارق نائل هاشم، عمر صالح أبو حمیدة،–)1(

.01، ص2007:الكهربائیة المنزلیة عبر الانترنت للمستهلك الأردني

Iefpedia.com/arab/wp-content/uploads/2009/08 date : 15/04/2017..

(2 –)
Murray K.B."A Test of services ManKeting Theory- Consunier Information Acquisition Activities",

Journal of ManKeting, Vol.55, n°1, January, 1991,p.10

.152نقلا عن نجوى سعودي، مرجع سابق، ص

(3 –)
Harrision-Walker,L.J :"The Measurement of Word of Mouth Communication and Ivestigation of

Service Quality and Customer Commitement as Potential Antecedents", Journal of Service Research, Vol

04, N°02,2001,p.62. 152نقلا عن، نجوى سعودي، مرجع سابق، ص

(4 –)
Feick, L. and Higie, R.A.: The Effects Of Preference Heterogeneity And Source Characteristics On Ad

Processing And Judgment About Endorsers, Journal of Advertising , Vol. 21, No. 2, 1992.,P.12-

149نقلا عن، نجوى سعودي، مرجع سابق، ص
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وعل العكس في حالة المنتجات غیر النمطیة، أین یكون الذوق أكثر أهمیة، فإن المخاطرة 

عاییر الاجتماعیة والنفسیة بدل النفسیة تكون عالیة، لأن قبول الاختیار یعتمد على الم/الاجتماعیة

.، وبالتالي سیبحث العمیل عن المعلومات عند المصادر التي یدرك بأنها متشابهة له)1(المعاییر الوظیفیة

حیث یهدف العمیل من خلال هذا التصرف إلى :تحدید مقدار المخاطرة الذي یمكن تحمله-2

فمثلا یقتني المنتجات المجربة، ویستأجر المعدات لفترة تقلیل تأثیر النتائج السلبیة الناجمة عن قراره، 

Ã�§Ď̄Š�řſƆƄƈ�ÁÃƄś�ŕƈ�ŕŗƅŕŻ�Ã£�©̄ŕŷ�ª ŕŬ±ŕƈƈƅ§�Ƌ°ƍ�Á£�ƛ¥��ª ŕƊƔƈōśƅ§Ã�ª ŕƊŕƈŲ ƅ§�§°ƄÃ�©±ƔŰ Ɓ�řƔƊƈ² / أو

یمكن أن تغطي جزء صغیرا من المخاطرة الإجمالیة، لذلك یتم البحث عن المعلومات لتقلیل الجزء المتبقي 

.)2(ةمن المخاطر 

كما یمكن الإشارة إلى الحساسیة المرتبطة بالسیاق الذي یتم فیه المعاملة، وبالنتیجة غیر المرغوبة، 

Chioوأحسن مثال لذلك هو عملیة التسوق الإلكتروني عبر الانترنت حیث بین كل من  and Lee(2003)

)3(:أنواع المخاطر المدركة الناجمة عن ذلك

لائتمانیة مخاطر متعلقة بالبطاقة ا-1

مخاطر متعلقة بالاستلام في الوقت المحدد-2

مخاطر متعلقة بالمنتج المستلم -3

مخاطر متعلقة بالأمن-4

(1 –)
Bearden.W.O, and Etzel.M.J :"Reference Group Influence On Product and Brund Purchase

Descisions", Journal of Consumer Reaserch , Vol.9.September, 1982,p.193

149نجوى سعودي، مرجع سابق، ص:نقلا عن.

(2 –)
GEMUNDEN.H.G :"Perceived Risk and Information Search : Asystematic Meta-Analysis-of The

Empirical Evidence", International Journal of Research in Marketing, Vol,2,1985,p.79

.148نقلا عن نجوى سعودي، مرجع سابق، ص

.02طارق نائل هاشم، عمر صالح أبو حمیدة، مرجع سابق، ص–)3(
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والنقطة الأخیرة تمثل أكبر المخاطر یتم مواجهتها في هذا السیاق، فالعمیل لا یستطیع التأكد من 

)2005(، و )Samaniegoetal)2006أمن الموقع وهو یقدم معلوماته الشخصیة، وهذا ما أكده لكل من 

His-Peng eral
)1(.

ویمكن التقلیل من هذه الحساسیة ونتائجها السلبیة بالاعتماد على شبكات معلوماتیة سریعة، تنقل 

.المعلومات صوت وصورة، بنفس الوقت وبسرعة وجودة عالیتین

ریعات ملائمة ضد الغش بالإضافة إلى إیجاد طرق عملیة وآمنة للتوقیع الإلكتروني، وتطویر تش

.التجاري، ولتحقیق أمن الاتصالات عبر الانترنت

یشیر البعض إلى أن أحد الاستنتاجات من أدبیات المخاطرة المدركة هو :الولاء لعلامة تجاریة-3

أو عدم التأكد المصاحب للشراء، یقوم العمیل بتكرار شراء العلامة /أنه لتقلیل النتائج المرغوبة و

.)2(والتي تم تجربتها من قبلالموثوقة

یحاول عدد كبیر من العملاء المحتملین تخفیض المخاطرة المدركة، :الأخذ بنصیحة صدیق-4

عن طریق الطلب من أصدقائهم موافقتهم عند القیام بالشراء، والأخذ بنصیحتهم ورأیهم في العلامات 

.)3(المختلفة ومدى أفضلیتها

الرغبة في الحفاظ على صورة الطلیعة والاختلاف والتمیز عن  إن:القبول الإرادي للمخاطرة-5

خدمات ذات مخاطرة عالیة في حین أن البعض الآخر /الآخرین، قد تحمل البعض إلى شراء منتجات

.)4(یتحمل المخاطرة لأنهم ینظرون إلى العملیة الشرائیة على أنها نوع من المغامرة

.المرجع الأخیر، نفس الصفحة–)1(

(2 –)
Verhage.B.J, Yavas.U and Green.R.T:"Perceived Risk-AGross-Cultural Phenomenon ?", International

Journal of Research in Merketing, Vol,7,1990, p.297.

.148نقلا عن نجوى سعودي، مرجع سابق، ص

.148، نقلا عن نجوى سعودي، مرجع سابق، ص107بن عیسى عنابي، مرجع سابق، ص–)3(

.المرجع الأخیر ، الصفحة ذاتها–)4(
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بعامل الثقةعلاقة المخاطرة المدركة:المطلب الخامس

)1(:تؤدي نظریة المخاطرة المدركة دورا متعدد الأبعاد من حیث أنها

.الخدمة من وجهة نظر العمیل/تساعد المسوقین لرؤیة المنتوج-

یمكن تطبیقها على مجال واسع، وعلى تنوع المنتجات موضوع صنع القرار الشرائي للعمیل من -

.إلى الاستثمارات الصناعیةSpagettiأبسطها مثل معكرونة سباقیتي 

.سلوك العمیل یتجنب عادة التجارب غیر المتوقعة لتعظیم المنفعة الناجمة عن عملیة الشراء-

.تساعد على التخصیص الموفق والمناسب للموارد، لخدمة الخطط التسویقیة-

.كما توفر الأفكار لتطویر المنتجات الجدیدة وتعدیل الحالیة منها-

لتوفیر إمكانیة إدارتها ببناء -المخاطرة المدركة–بقة تبین أهمیة قیاس هذه الظاهرة إن النقاط السا

الداخلي (المؤسسة في مواجهة مخاطر محیطها /استراتیجیات وسیاسات ناجحة تنتهجها المنظمة

).والخارجي

یدا إلا أن كون المخاطرة  المدركة ذاتیة التقدیر، فمن الصعب ضبطها بمقیاس معیّن مشترك تمه

لإدارتها، وفي هذا الصدد فقد عالجت دراسات سابقة هذه المعضلة باستخدام فكرة التضاد لإدراك المخاطرة 

.من خلال إدراك المفهوم العكسي لها وهو الثقة

، كما )2(في التنبؤ بالمخاطرة المدركة)تساعد(بأن الثقة یمكن أن تكون مفیدة Viklundویؤكد على ذلك

Cheungأكد كل من  and Lee Kaibir)2009(و   (2001) and Nart (2008)، و Kim, Ferrin, and

Roo في أبحاثهم على أن الثقة)Trusk( تسبق المخاطرة المدركة، وتوجد علاقة  سلبیةnegative

relationship)3(بین هذین المصطلحین)عكسیة(.

(1 –)
Shahéera Amin and Syeda Shawana Mahasan, op.cit, P.648.

(2 –)
Ibid

(3 –)
Shaheera Amin and Syeda Shawana Maha San, op, cit,p.647.
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وأن التحكم في الأولى كفیل بدرجة بمعنى أن مستوى الثقة هو من یحدد مستوى المخاطرة المدركة، 

Bakirعالیة في تحدید الثانیة، ویدعم ذلك  بتأكیده بأن مستوى الثقة هو من یحدد مستوى المخاطرة 2006

Shaheeraaكما أظهرت دراسة .)1(المدركة and Syeda )2(:بنتائجها(2014)

وأنهما یؤثران حقیقة على العمیل في وجود علاقة ذات دلالة معنویة بین المخاطرة المدركة والثقة -

.بناء رأیه

إن بناء ثقة العمیل أكثر أهمیة من تجنب المخاطر، وهذه الأخیرة ذات النتیجة التي توصل إلیها -

Weber العملاء عادة ما یكونون محفزین أكثر "وإن صیغت بشكل مختلف بقولهم أن )1992(وزملاءه

.)3(المنفعة في الشراءلتجنب الأخطاء مقارنة بتحفزهم لتعظیم

أظهرت الدراسات السابقة حول العلاقة بین الثقة والمخاطرة المدركة، وجود وجهات نظر مختلفة 

)4(:ومتعددة لتصورها، وقد لخصت في الأشكال الأربعة التالیة

stewartاختبرت دراسة :أولا تأثیر الثقة في مواقع الواب، والمخاطر المدركة فیما یخص 1999

وقد اعتبرت المخاطرة المدركة كعامل "Online"قنوات التبادل، على استعداد العملاء للشراء الكترونیا 

Moderatingمعدّل  factorفي العلاقة بین ثقة العمیل  واستعداده للشراء من البائعین عبر الانترنت.

(1 –)
Ibid, p.648.

(2 –) Ibid, p.648, p.652.

(3)–Weber.E.U, Anerson.C.J, and Birnbaum.M.H, "Atheory of Perceived Risk and Attractiveness",

Organizational Behavior and Human Decision Processes, Vol;52, 1992,p.493.

(4)– Nena Lin, op,cit, p p.217,218.

Perceived Risk

مخاطرة مدركة

Trustثقة
Willingness To buy

الاستعداد للشراء
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(200):ثانیاأما Kim , Prabhakar فقد اقترح بأن تبني العملاء للعملات البنكیة عبر الانترنت

یتحدد بالموازنة بین الثقة والمخاطرة المدركة، فإذا فاق مستوى الثقة مستوى المخاطرة، فإن العملاء 

Trustingسیؤدون السلوك الواثق  behavior أي اعتماد المعاملات البنكیة عبر الانترنت، والعكس

.صحیح

Cheung)2001(اقترح كل من :ثالثا , Lee بأن جدارة البائعین عبر الانترنتInternet Vendors

.بالثقة تتأثر بأربعة عوامل

Perceivedما هو مدرك حول التحكم في جانب الأمان في المعاملات -1 Security Control

Perceivedما هو مدرك حول التحكم في جانب ضمان حمایة الخصوصیة -2 Privacy control

Perceivedالنزاهة المدركة -3 Integrity

Perceivedالكفاءة المدركة -4 Competence

anوأكثر من ذلك فهما یصفان الثقة كعامل ممهد لتحدید المخاطرة المدركة في نموذجها 

Antecedent of perceived Risk

.العملاء في البائعین عبر الانترنت مرتبطة سلبیا بالمخاطرةوقد جرّب النموذج وأظهر أن ثقة

Mitchellعلى عكس النموذج السابق، تعتبر :رابعا أن المخاطرة المدركة تسبق وتمهد (1999)

.الثقة، ثم أن هذا الشكل من العلاقة سیصبح غیر قابل للتكرار

إظهار السلوك الواثق

المخاطرة المدركة

الثقة

الثقةالمخاطرة المدركة

المخاطرة المدركةالثقة
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:الأربعة لعلاقة المخاطرة المدركة بالثقةمناقشة النماذج 

بإمعان النظر في النماذج السابقة هذا الأول منها، نرى بأن الأشكال التي یمكن أن تأخذها العلاقة 

بین الثقة والمخاطرة المدركة كلها ممكنة، لكن یتضح ذلك بربطها بمدة العلاقة بین طرفي المعاملة، سواء 

:آخر من المعاملات بحیثكانت معاملة شراء أو أي شكل 

، حیث سیبني Mitchellفي بدایة العلاقة بین طرفین سیكون الأنسب لتصورها هو نموذج -

الطرفان على أساس ما توفر من معلومات، صور متوقعة عن المعاملة ونتائجها حیث لا نستطیع القول 

عن  مبدئیةأنه سیبدأ كل طرف بمستوى ثقة معین،  كونه لم یحدث تفاعل  مسبق، یعطي ولو صورة 

، إذن سیعتمد )(نزاهة، وإحسان، وكفاءة الطرف الثاني التي تشكل الأبعاد الأساسیة لإدراك مستوى الثقة

:على تصوره وتقدیر للمخاطرة في منح مستوى ثقة معین وبالتالي

أما عند الوصول إلى مستوى ثقة عال بعد تجربة طویلة تمكن من تقدیر أبعاد الثقة التي تسمح 

باستنباط وتصور مستوى  مخاطرة معیّن، تصبح الثقة هي العامل المتحكم في تقدیر ما هو متوقع من 

فیة مخاطرة، حتى في تجربة ما هو جدید، حیث ستقلص منه بشكل معتبر، وإن لم تتوفر معلومات كا

Cheungو  Leeووفیرة، وهذا ما یوافق نموذج 

طبعا لا یمكن الوصول إلى مستوى عال من الثقة بین عشیة وضحاها، وإنما یتطلب الأمر مدة 

زمنیة معتبرة وجهود حیثیة، یتم من خلالها تعزیز العلاقة من خلال التعزیز المتواصل للثقة بین أطرافها 

، أو أي طرف یرید تقریر منح ثقته للطرف الآخر من العلاقة، بقیاس وخلال مدة التعزیز یقوم العمیل

)(-سیتم توضیح هذه الأبعاد بالتفصیل في الفصل الثالث.

مستوى ثقة

Level of Trust

مستوى المخاطر المدركة 

Level of Perceived Risk

المخاطر المدركة

Level of Perceived Risk
Levelةالثق of Trust
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Kimبین المخاطرة المدركة ومستوى الثقة المحقق حالیا، وهذا ما یوافق طرح الانحراف , Prabhakar

(2000).

تدعم الأدبیات السابقة نقطة مفادها أن المخاطرة المدركة تتأثر بشكل كبیر بالثقة، إلا أنها تعتبر 

الخدمات، والمخاطرة المدركة المتعلقة /من الضروري التمییز بین المخاطرة المدركة المتعلقة بالمنتجات

وأیضا رغم تقارب الرّابط بین الثقة والمخاطرة .)Transaction")1"بالسیاق الذي تتم فیه المعاملة أو المبادلة 

:المدركة، إلا أن مفهوم الثقة مقیّد أكثر، كونها تحتاج تضمین طرفین عند إدراك وتقییم أبعادها وهما

Trusteeوالموثوق فیه Trustorالواثق 
)2(.

ى الثقة، فحسب إلا أننا نرى ضرورة اعتبار السیاق الذي یتم فیه التفاعل في تحلیل وتحدید مستو 

Mayerمایر وزملاءه  et of)1995( فإن أنشطة أخذ المخاطرةRisk Taking Activities ضمن سیاق

والمخاطرة المدركة، وذلك على أساس أن الثقة تمثل الاستعداد لأخذ Trustتنظیمي معین تتأثر بالثقة 

.)3(والسلبیةالمخاطرة، والمخاطرة المدركة هي احتمال تحقق المخرجات الإیجابیة 

وفي ذلك إشارة إلى فكرة الامتداد الداخلي لتحلیل مخاطر علاقة المنظمة أو المؤسسة بعملاءها 

.الثقة والمخاطرة المدركة:، بتأثر علاقاتها الداخلیة بنفس العاملین)ومحیطها عموما(

(1 –)
Nena Lim, Op.cit, p.222.

(2 –)
Ibid, p.218.

(3 –)
Ibid,, p.217.

لسلوك الواثقا إظهار

Trusting behavior

المخاطرة المدركة

Perceived Risk

Trustالثقة 
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:خاتمة الفصل

تطرقنا في هذا الفصل إلى توضیح لمفهوم المخاطرة وتمییزه عن المفاهیم المقاربة له التي قد 

تستخدم كبدائل للدلالة على ذات المعنى، كما بیّنا أن لهذا المفهوم طرحا استراتیجیا استشرافیا یخص 

تسییریة وبالتالي تظهر عوامل النجاح غیر الملموسة والذي یتأثر بتوجه المسیّر الذاتي نحو تبنیه كعقلیة 

ولإرتباط مفهوم المخاطرة .نتائجه على الأداء الكلي للمنظمة والذي محوره الأساسي علاقتها بعمیلها

التدابیر لاتخاذباللایقین بیّنا أهمیة الإدراك في إحداث الوعي بالمخاطر المحدقة بالمنظمة وتقییمها 

بناء ثقة العمیل أكثر أهمیة من تجنب المخاطر وذلك وقد أظهرت دراسات حدیثة أن.التسییریة الملائمة

لارتباط المفهومین ببعضهما كما بیّنت العدید من الأبحاث أن لهذه العلاقة امتداد داخلي سنوضحه في 

.الفصل التالي
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:ثانيالالفصل 

العلاقة التفاعلیة مع العمیل امتداد 

للعلاقات الداخلیة

تمهید

العلاقة التفاعلیة مع العمیل:المبحث الأول

إدارة العلاقة مع العمیل:المبحث الثاني

إدارة نقاط تفاعل المنظمة مع العمیل:المبحث الثالث

خلاصة
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:تمهید

المنظمة ومحیطها ⧵ إن المطّلع على الكتابات في مجال التسویق الذي یعنى بتعاملات المؤسسة 

وبالخصوص عملاءها منذ سبعینات القرن الماضي، یلحظ بأن الباحثین في المجال قد أوضحوا شیئا 

، وذلك لأن المنظمات⧵فشیئا وجود تفاعلات مباشرة وغیر مباشرة بین العملاء ومختلف المؤسسات 

.نشاطات وتصرفات كل طرف لها تأثیر على الطرف الآخر

والعمیل كمشتري أستخدم أساسا في دراسات )كبائع(المنظمة ⧵ ین المؤسسة إن مفهوم التفاعل ب

في شكل (لتسویق الخدمات، حیث بیّنت الأبحاث الأولیة في هذا المجال أن مجهودات إدارة التسویق 

جهود المنظمة تضافرلم تعد كافیة لتحقیق نجاح تسویق الخدمة، وإنما یتطلب الأمر )مزیج تسویقي

.، وذلك راجع إلى أن الهدف لم یعد مقتصرا على جذب العمیل وإنما الاحتفاظ بهالبائعة ككل

إلى أن أسلوب التعاملات والشبكات المطبق على التسویق الصناعي Gronroosلقد أشار 

، حیث أن بناء "عملیة تفاعلیة في سیاق اجتماعي"والأسالیب الحدیثة لتسویق الخدمات یعتبر التسویق 

رائدا في إدخال مفهوم التسویق Gronroos، وبذلك فقد كان)1(ات یمثلان حجر الزاویةوإدارة العلاق

الاسكندینافیةبالعلاقات في مجال الخدمات، كما كان له الدور الرئیس بمعیة زملاءه من مفكري المدرسة 

.في تعمیم هذا المفهوم إلى التسویق عامة واعتباره فلسفة جدیدةGummessonللخدمات أمثال 

المنظمة العربیة للتنمیة الإداریة بحوث ،"العلاقة بین المشتري والمورد مدخل للتسویق بالعلاقات"جیهان عبد المنعم، –)1(

.37، ص2008، مصر، 2ودراسات، ط
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العلاقة التفاعلیة مع العمیل:المبحث الأول

Dayحسب  فإن العلاقات بین منظمة ما وعملاءها، یمكن أن تتموقع ضمن استمراریة معینة (2000)

Continuum أي حالة التبادل اللحظي (، تمتد من الغیاب التام للعلاقةéchange ponctuel( بمعنى علاقة

Collaboration"التعاون الكلي تبادلیة بحتة إلى غایة  totale" أي حالة التبادلات التعاونیة أین یعمل كل ،

échange"من المنظمة والعملاء معا  collabortif")1(ضمن هذه المقاربة العلائقیة، یرى كل من ،Aurier,

Evrard et N’goala ، Durableدائمة :بأن عملیة التبادل تستلزم أن ینظر لها بصورة موسعة(2000)

bénéfices، وبمنافع وفوائد متعددة Cumulativeتراكمیة  multiples
)2(.

Lacobuccحیث أن العلاقة حسب كل من :دائمة وتراكمیة: أولا , Ostrom :"تعرّف بأنّها(1996)

.)3("تشمل تفاعلات مستمرة، ذات مدى أطول، وتمثل عملیات دینامیكیة على نقیض التعاملات المنفصلة

Bendapudiحیث یرى لكل من :منافع متعددة:ثانیا , Berry ویؤیده في ذلك كل من (1997)

Gronroos  وRavald :بأن(1996)

، Sécuritéالمنافع المدركة من خلال علاقة تتعدى خصائص المنتوج رغم أهمیتها، إلى الأمان 

ي ترفع من ثقة العمیل في المورد ودرجة  وغیرها، والت...Continuité، الاستمراریة Crédibilitéالمصداقیة 

وفاءه وولاءه على المدى الطویل، حیث أن الثقة تولّد بعد عدة تعاملات ناجحة مع المورد، والأمان 

، والتي تتعلق بتكالیف العلاقة والتي تتمثل حسب )4(والمصداقیة یؤدیان إلى تقلیل التضحیات المدركة

Gronroos )5(:في(1992)

مصاریف التسجیل، تأمین:وذلك للحفاظ علیها مثل:اشرةتكالیف مب.....

إرسال خاطئ، خطأ في الفوترة، )الانتظار(تنتج عن آجال التسلیم :تكالیف غیر مباشرة ،

.وهي غیر رتیبة

(1 –)
Jean-Baptise Gallie,"La Propension relationnelle des consommateurs: une Composante de la valeur

percue de la relation? " Cahier de recherche 8/2009, Groupe ESC CLERMONT,P.07.

(2 –)
Ibid, p.08.

.06جیهان عبد المنعم، مرجع سابق، ص–)3(

.10المرجع الأخیر، ص–)4(

(5 –)
Jean-Baptise Gallie, op.cit, p.10.
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والمتعلقة بالجهود المعرفیة :تكالیف نفسیةefforts Cognitifs المبذولة لتبدید القلق حول

، بالإضافة إلى الوقت اللازم والضروري لإیجاد بالتزاماتهما إذا كان حقا سیفي المورد 

.حلول في حالة حدوث مشكل

Jean-Baptiseوفي هذا السیاق یؤكد  Gallie على أن الرهان الذي تواجهه المنظمات هو فهم كیفیة

، والتي هي نتاج الفارق بین )1(من طرف عملاءهاperçueValeurالرفع من القیمة المدركة للعلاقة 

)2(:المنافع المدركة والتضحیات المدركة، ولتحقیق ذلك یرى أنه على المنظمة تنمیة

.ثقة عملاءها-1

.أو الخدمات المقدمة/رضاهم عن العلاقة ولیس فقط الرضا بالمنتجات و:رضاهم-2

.الخدمة/وتدخلهم في إنتاج المنتوج"implication"مستوى تجندهم أي مشاركتهم -3

.وذلك رفعا للمنافع وتخفیضا للتضحیات المدركة

تجدر الإشارة إلى أن المنافع ضمن المقاربة العلائقیة تشمل كلا طرفي العلاقة المنظمة والعمیل، 

لنوایا الاستثمار في كلاهما رابح، كونها مبنیة على البعد التعاوني للسلوك، حیث یتعلق الأمر بالفهم الجیّد

.)3()إبداع مشترك مثلا(العلاقة، الرغبة في حل المشاكل والصراعات، وأخذ المخاطر 

عمیل-مفهوم العلاقة منظمة:المطلب الأول

Ellranالسابق یعرّف التصورإطار في  علاقة مستمرة بین :"عمیل بـأنها -العلاقة منظمة(1995)

عبر فترة ممتدة من الزمن، وتشتمل على تبادل للمعلومات فیما بینهما، التزاماالمنظمة والعمیل، تتضمن 

.)4("وتقاسم المخاطر، والعوائد الخاصة بالعلاقة فیما بینهما

Czpielكما عرفها  :بـ(1990)

(1 –)
Ibid, p.14.

(2 –)
Ibid,p.10.

(3 –)
Gilles N’Goala : "Epistemologie et Théorie du marketing relationnel", Congrés de l’association française

du Marketing, Bordeaux, 14 et 15 mai 1998, p.15.

.06جیهان عبد المنعم، مرجع سابق، ص–)4(
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Reconnaissanceالإقرار المتبادل " mutuelle بحضوة ومنزلة خاصةStatut Spécial بین الأطراف

.)1("ل معینالمشتركة في تباد

,Barnesوحسب  Howlett(1988) 2(:یتم بتوفر الشروط التالیةحقیقیةفإن اعتبار العلاقة(

.یجب أن یتم إدراك وجودها من الطرفین-1

Contactsیجب أن تتخطى الاتصالات الظرفیة -2 occasionnels.

.بأنها تتمتع باعتبار خاصالاعترافیتم -3

أن هذه العلاقات عادة ما تكون طویلة المدى ولكن في الوقت ذاته یرى بأن هذا Gronroosیرى 

Kunan، فحسب )3(لیس ضروریا et al (2003), Ganesan فإنه في إطار سیاقات معینة ومع (1995)

Benamourویعتبر )4(.بعض العملاء من الممكن أن لا نعتمد التوجه بالعلاقات et Prim أن  (2000)

Secteurتوجه العلائقي یرتبط بقطاع النشاط مستوى ال d’activité وطبیعة العلاقة ،La nature de la

relation حیث یریان أن درجة التضمین أو المشاركة ،"implication" ضمن سیاق معین مؤثرة ومحدّدة

ون أقل من للتوجه العلائقي، فحسبهما فإن فردا ما ضمن سیاق معین قد یكون ذو توجه علائقي كبیر ویك

.)5(ذلك بكثیر ضمن سیاق آخر

Egamو قد توصّل  إلى عدد من الحالات التي یعتبر فیها تكوین العلاقات مع العملاء (2001)

)6(:غیر مجدٍ 

.ضعیف)أو تكرار المعاملة(عندما یكون احتمال تكرار الشراء -1

(1 –)
Maud Damperat : "Les approches de la relation client : evolution et mature", 1èresJournées de Recherche

en Marketing IRIS , Atelier 3 : Personnalisation et Orientation Client, IAE de Lyon, 4-5 Avril,2005, p.07.

(2 –)
Ibid.

.37جیهان عبد المنعم، مرجع سابق، ص–)3(

(4 –)
Jean-Baptise Gallie, op,cit,p.14.

(5 –)
Ibid,p.11.

"سعد محمد نعیم یاسین–)6( أبعاد إستراتیجیة التسویق بالعلاقات وأثرها على الأداء التسویقي لشركات التأمین :

.37، ص2006رسالة ماجیستیر، تخصص تسویق، كلیة الدراسات العلیا، الجامعة الأردنیة، الأردن، ،"الأردنیة
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بعلاقات معها یؤدي إلى إضاعة عندما یرید العمیل الاستقلالیة عن المنظمة، ویرى بأن الدخول -2

.فرص أخرى

رسمیا مثل العقود مع الحكومة، الأمر الذي یمنع أي )أو المعاملة(عندما یكون الموقف الشرائي -3

.علاقة اجتماعیة بین الطرفین بشكل قانوني

متدنیة، أي أن نسبة المخاطرة ضعیفة، )المعاملة(عندما تكون خطورة نتائج العملیة الشرائیة -4

.وبالتالي لا حاجة لعلاقة طویلة الأمد

.عندما یكون العمیل أكثر حساسیة للسعر-5

أن عرض نمط  علائقي قوي لعملاء ذوي توجه تبادلي هو Jean-Baptiseوضمن هذا الطرح یرى 

عدا الحالات )1(.خطأ فادح ومكلف، وبذلك فعلى المنظمات عرض نوع العلاقة التي یفضّلها العمیل

ترى الباحثة أن هذا النوع من العملاء قد یحتاج إلى بذل مجهود أكبر لإقناعه، وقبل كل هذا الاستثنائیة

,Tomuikوقد أثبت كل من .إجادة فهم انتظاراته من تعامله مع المنظمة Perrien ,Bahia تجریبیا (2001)

laأن للاستعداد العلائقي  prédisposition relationnelle- في علاقة والاستمرار أي الاستعداد للدخول

:)2(أربعة أبعاد للتوقع والتقییم-بها

Unخدمات مصممة خصیصا -1 service sur-mesure.

Unالتزام على المدى الطویل -2 engagement à long terme.

Uneضمان الخصوصیة والسّریة -3 garentie de confidentialité.

Unالمعاملة الودیّة  -4 traitement amical.

)3(خصائص العلاقة مع العمیل:الثانيالمطلب 

:ضرورة الأخذ بعین الاعتبار الخصائص الممیزة لهاDamperatعند دراسة العلاقة مع العمیل  یرى

Lesأطراف العلاقة  -1 parties en relation

(1 –)
Jean-Baptise Grallie, op.cit, p.14.

(2 –)
Ibid, p.12.

(3 –)
Maud Damperat, Op.cit, p-p :07-10 بتصرف من الباحثة
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Laالتقارب بین أطراف العلاقة  -2 proximité des parties en relation.

Laالاستشراف الزمني للعلاقة -3 perspective temporelle de la relation

I-أطراف العلاقة:  

تفترض العلاقة وجود العدید من التبادلات بین الأشخاص، والتي من خلالها یتم البحث عن نتائج 

Résultatsمرضیة  favorablesإن طبیعة النتائج التي یبحث عنها طرفي العلاقة، وكذا درجة .للطرفین

تلاقي المصالح والاهتمامات بینهما یمكن أن تكون مختلفة، مما یؤدي إلى تنوع كبیر في أنماط التفاعل 

Modes d’interaction  وقوة العلاقاتL’intensité de relationsففي مجال أنشطة .حسب نوع التبادل

ات فإن للعلاقة مع العمیل أهمیة خاصة كونها ضروریة لتنفیذ وإنجاز الخدمة، تقییم النتائج من الخدم

كما أن للأفراد الذین هم على اتصال مباشر .طرف العمیل، وتنمیة وتطویر العلاقات على المدى الطویل

تیجیات التسویق حسب دورا مفتاحیا في التفاعلات مع العمیل، وكذا وضع استرا)مقدّمي الخدمة(بالعمیل 

Doney  وCannon .، الأمر الذي لا زالت تؤكده الدراسات والأبحاث المنجزة في هذا المجال(1997)

Levittوبهذا الصدد یضیف كل من  Bolesو  (1983) et al أنه زیادة على دورهم القاعدي (2000)

قّد هذا الدور أكثر، وأصبح مركزیا المنظمة، فقد تع⧵ المتمثل في حثّ العمیل على شراء خدمات المؤسسة 

.Satisfaisantesومرضیة Durableفي تنمیة علاقات دائمة 

إلاّ أننا نرى أنه لا یمكن تحمیل مقدّم الخدمة هذه المسؤولیة كاملة، لأنها في اعتقادنا مهمّة 

ة من الوظائف وما دوره إلا حلقة في آخر سلسلة من الأدوار المهمّ -أي جمیع أفراد المنظمة-الجمیع، 

.Back-Officeالداعمة للإدارة الخلفیة 

II-الأفق الزمني للعلاقة:

إن أخذ البعد الزمني بعین الاعتبار في دراسة مفهوم العلاقة، یسمح باستشراف التفاعلات 

.الاجتماعیة بین ماضیها وحاضرها ومستقبلها، كما یسمح بدراسة دینامیكیتها وتغیراتها عبر الزمن

Hinde:یعرّف مفهوم العلاقة بین الأشخاص في علم النفس الاجتماعي حسب Vallerandو 1979

Hindeوقد أكد ذلك كل من ".تعاقب التفاعلات بین شخصین لفترة جد طویلة :"بـ1994 1997 Fraser et

Burchell Uneباعتبارهم أن مفهوم العلاقة یتضمن حتمیا استشرافا زمنیا موسعا 2001 Perspective

Temporelle élargieوالذي بدونه لا یمكن التكلم عن علاقة.
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Dwyerوقد أجمع كل من  et al (1987), , Gronroos(1990), Fraser (1983) , Ford (1990),

Ring et Van de ven (1994), Wilson(1995).... وغیرهم، على أن المقاربة العلائقیة تستدعي ضرورة

أولى وبصفة الاعتبار كخطوةا مختلفا عن المقاربة التبادلیة، والذي یتضمن الأخذ بعین تبني استشرافا زمنی

(دیمومة العلاقةأوّلیة  ، )المدة، الاستقرار، الاستمراریة، التوجه نحو المدى الطویل، المحتوى التراكمي:

.)1(نفصالأو الا الالتزامأخذ الوعي، الاستكشاف، التوسع، :دینامیكیة العلاقةوكخطوة ثانیة 

إنّ الطریقة التي یتصرف بها الفرد أیّا كان خلال التفاعلات تعتمد على العلاقة الماضیة وتحدد 

Fraserمستقبل العلاقة، ویوضح ذلك et Burchell بقولهما أن العناصر الماضیة للعلاقات (2001)

قرار الشراء، وتساهم في عزمهم تساهم في تطویر معتقدات واتجاهات العملاء نحو الموردین والتأثیر على 

.على مواصلة العلاقة في شكل تقییم تراكمي دینامیكي

یجب أن "مورد-عمیل"یرى بأن دراسة العلاقات من الشكل Damperatقیاسا على ما سبق فإنّ 

تأخذ بعین الاعتبار السلوك الفردي للطرفین خلال التفاعل بالإضافة للتفاعلات السابقة، واستباق 

Lesعلات المستقبلیة التفا interactions Futures anticipeés.

III-تقارب طرفي العلاقة:

بین أطرافها، حیث أن العلاقات Proximitéبدرجة معینة من التقارب "مورد-عمیل"تتمیز العلاقة 

المؤسسة على نمط علائقي تتمیز بالتوجه نحو التقارب وتحقیق أهداف خاصة مشتركة وذلك بحسب 

Macneil Wilsonویوضّح .(1980) البنیویة والاجتماعیة :أن درجة القرب تعتمد على قوة الروابط(1995)

Hindeبین الأطراف، ویؤیده  Conitifsفي ذلك باعتباره أن كل علاقة تحوي جوانب معرفیة (1997)

لجانب المعرفي فمن ا.تساهم في دیمومتها وفي تطویرها تقارب أطرافهاaffectifs)شعوریة(ووجدانیة  

Conitif یرىDwyer et al یسمح التفاوض و  Contact-التواصلالاتصال أو :بأن كل من(1987)

.بالتكیّف المتبادل القائم على انتظارات وأهداف كل طرف من أطراف العلاقة ویعزّز تقاربهم

(1995)فیمكننا إدراج رأي affectifأما من الجانب الوجداني  Wilson et MÖller أنّه وبتعاقب

حجمها، وحسب درجة الثقة والصداقة المستشعرة یرتسم مستقبل "مورد-عمیل"التفاعلات تكتسب العلاقة 

(1 –)
Gilles N’GOALA, op.cit, p.10.
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Heideet(1990)ففي هذا الصدد یرى كل من. العلاقات John إنّما )المقرّبة(أن العلاقات الوثیقة

Lesتظهر لمجابهة الحاجة لحمایة مكاسب خاصة لعلاقة ما  atouts Spécifiques d’une relation.

III-1-تقارب التواصل:la proximité des contacts

Cannonویتعلق بكثافة التبادلات بین العمیل والمورد، ومعاییر ذلك حسب كل من et Doney

(1997):

.التواصل المتعلق بالعمل، والتواصل الاجتماعيتكرار -1

l’accessibilitéإمكانیة الوصول للمحاورین -2 des interlocuteurs.

Wilsonوحسب  فإن الأمر یتعلق بالجهود المبذولة من طرف البائع للحفاظ على دوائر (1983)

.وقنوات التواصل والاتصال المنفتحة مع العمیل وإظهار التزامه بالعلاقة

المدى الطویل، حیث أن  على" مورد-عمیل"إنّ قرب التواصل مع العمیل محدّد للحفاظ على العلاقات 

تكرار التفاعلات یرفع من إمكانیة تبادل حجم كبیر من المعلومات، وبالنتیجة یخفّض من اللایقین 

.والغموض للطرفین

كما أن مدى تأثیر تكرار الاتصال على العلاقة یتعلق بانتظارات العمیل حول الدور الذي یتوقع أن 

Solomonع وذلك حسب  یشغله أو یقدّمه مقدّم الخدمة أو البائ et al (1985) , Crosby et al(1990).

III-2-التقارب الاجتماعي:la proximité Sociale

وهو یعني المحتوى الاجتماعي للعلاقة مع العمیل، ویعود للتقییم الشخصي لهذا الأخیر للبعد 

كبیر، وهذا ما یبرز بشكل خاص من )شعوري(الاجتماعي للتبادلات، والذي یتمیز بمحتوى وجداني 

لعمیل فیما ویرجع الأمر إلى حكم ا.خلال الطبیعة اللطیفة إلى حدّ ما للعلاقات بین العملاء والموردین

Cannonیتعلق بكیاسة الأفراد مقدّمي الخدمة، ومدى رغبته بتواجدهم حوله أثناء تلقیه إیّاها حسب كل من 

Doneyو  ، كما أنه وحسبهما فإن للتقارب الاجتماعي تأثیر إیجابي على ثقة العملاء، كما أنه (1997)

Crosby:برأي كل منیؤثر على رضاهم وعلى توجه العلاقات على المدى الطویل وذلك  et al (1990),

Smith (1998), Dwyer et al (1987), Ford (2002), Boles et al (2000).
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III-3- التقارب الوظیفيLa proximité fonctionnelle

یقترن التقارب الوظیفي بشدة الترابط الهیكلي أو البنیوي بین العملاء والموردین، ویعتمد على درجة 

.تنسیق الموظّفة لإنجاز المهمّة المراد إتمامهاالتكیّف وال

، فقد تم إثبات أنّ المساعدة التي یقدّمها المورد للعمیل "مورد-عمیل"ومن منظور شامل للعلاقات 

.عند تواجد هذا الأخیر في مواقف أو وضعیات صعبة، لها دور محدّد لرضا العمیل عن العلاقة

ختاما وبالنظر للأهمیة الإستراتیجیة التي تولى من الآن فصاعدا للعلاقة مع العمیل كمصدر للقیمة 

مجموعة من Damperatللمؤسسات والمنظمات عموما، خاصة تلك الناشطة في مجال الخدمات، یقترح 

:التسییریة التي یمكن تجمیعها في مستویینالالتزامات

على المستوى الإستراتیجي:

لانتظارات وتوقعات العملاء  - وفقا - بتحدید تجزئة للعملاء وتموقع خاص بدلالة الالتزامیجب 

).خصائصها(حول الأبعاد الثلاثة للعلاقة 

على المستوى التنفیذي العملي:

التجسید الواقعي للخیارات الإستراتیجیة، مع العلم أن أهمیة أبعاد العلاقة تختلف حسب مجال 

.صائص الفردیة الشخصیة للعملاءالنشاط وحسب الخ

مراحل تطور العلاقة مع العمیل:المطلب الثالث

Dwyerلتوضیح هذه النقطة، فقد تناولت الكتابات نموذج  الشهیر والمتكون من خمس (1987)

:والتي نبیّنها فیما یلي.الوعي، الاستكشاف، التوسع، الالتزام، الإنهاء:مراحل

:awarenesالوعي -1

لم یحصل .إلى أن یدرك أو یقرّ أحد الأطراف بإمكانیة حصول تبادل مع الطرف الآخرویرجع 

.)1(بین الأطرافالانجذابالتفاعل بعد، وإنما لمكانة معتبرة أو موقف ما یرفع من درجة 

(1 –)
John Egan :"Relationship Marketing : Exploring relational strategies in marketing", FT prentice Hall

Financial Times an imprint of Pearson Education, England, 2008, p159.
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":Exploration"الاستكشاف -2

التحرّي والفحص التي من في التبادل العلائقي، أي أنّها تمثل فترة وهي مرحلة البحث والتجربة

خلالها یستكشف كلا الطرفین قدرات وأداء الطرف الآخر خلال عدد من التجارب التبادلیة، فإذا كانت 

كذلك خلال هذه المرحلة یقیّم )1(.غیر ناجحة فإن تكلفة إنهاء العلاقة في هذه المرحلة ستكون متدنیة

.)2(عنهانافع أو العوائد والأعباء المنجرّةوالمالالتزامات:الشركاء المرتقبین لبناء العلاقة

":Expansion"التوسع -3

تتمثل في الزیادة المستمرة في المنافع المتأتیة من العلاقة، والتي تساهم في الترابط أكثر بین 

إن الفرق بینها وبین المرحلة السابقة هو فرق حرج حیث أن مقدّمات الثقة والرضا المشترك، .طرفیها

ى الأخذ بالمخاطرة كلاهما یوضع ویؤسس له في هذه المرحلة، الأمر الذي سیؤدي إلى زیادة الإقدام عل

Lead to increased Risk-Taking3(، أي رفع سقف تقبل المخاطرة من الطرفین(.

:Commitementالالتزام-4

:حیث أن منافع هذه المرحلة تشمل.ویشیر إلى التعهّد الضمني أو الصریح للأطراف لمواصلة العلاقة

 الیقین"Certainty"من كل الطرفینالمطوّر باستباق الأدوار والأهداف.

 الكفاءة"efficiency" والمؤسسة كنتیجة للمساومة والتفاوض

 الفعالیة"effectiveness"4(.والمتأتیة من الثقة(

(1 –)
Buttle FRANCIS ,"Customer relationship Management", Elsevier USA, First edition, 2005, p.14.

إدارة علاقات الزبائن كأداة لتحقیق المیزة التنافسیة لمنظمات الأعمال دراسة حالة مؤسسة ":بن حمو نجاة:نقلا عن

، أطروحة دكتوراه، كلیة العلوم الاقتصادیة والتجاریة وعلوم التسییر، جامعة أبي بكر "كوندور الكترونیك ببرج بوعریریج

.23تلمسان، الجزائر، ص، 2016-2015بلقاید، السنة الجامعیة، 

(2 –)
John Egan, op.cit, p160.

(3 –)
Ibid.

( 4 –)
John Egan, op.cit, p.160.
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تتصف هذه المرحلة بازدیاد التكیّف والفهم المتبادل للأدوار من كلا الطرفین، كما أن الوصول لهذه 

)1(.تظهر مؤشرات الولاء للمنظمة في سلوكهالمرحلة من العلاقة مؤشر على رضا العمیل، كما 

:Dissolution)حل العلاقة(الإنهاء -5

، فقد یتم إنهاء العلاقة بأیّة مرحلة سابقة، كما قد یكون الالتزاملا تصل كل العلاقات إلى مرحلة 

و تحلّ العلاقة بالتراجع عن الالتزام بها أو الانسحاب، وهو خیار غیر حتمي )2(.ثنائیا أو أحادي الطرف

.)3(قد تعطي للعلاقة استمراریةRe-inventionحیث أن إعادة التجدید والابتكار 

Johnتعقیبا على ما سبق یذكر  Eganعلاقة : أن هذا النموذج یمكن تطبیقه على كلا المجالین

قتها بالعملاء، كما یرجّح أن یكون هناك اختلاف معتبر في طول فترة كل المنظمة بمنظمة أخرى، أو علا

و یضیف بأنه لیس كل العلاقات تمر بهذا التعقید، )4(.مرحلة راجع إلى نوع العلاقة والهدف المراد منها

)5(.لكن كلها تحوي بعضا من العناصر المبیّنة في هذا النموذج

مراحل تطور العلاقة:11الشكل رقم 

John:المصدر Egan, op.cit, p.159.

( 1 –)
Buttle francis, op.cit, p14. .24نقلا عن بن حمو نجاة، مرجع سابق، ص

( 2 –)
Ibid.

( 3 –)
John Egan, op.cit, p.160.

(4 –)
Ibid, p.159.

(5 –)
Ibid, p.160.

  الوعي 

awarnes

استكشاف 

Exploration

التوسع

Expansion

الالتزام

Commitement

إعادة التجدید

Re-invention

Dissolutionإنهاء
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HuntetMorgan(1994)وحسب )1(تنبثق العلاقات القویة من عاملین أساسیین هما الثقة والالتزام،

)2(:فهناك عدد من العوامل المؤثرة في هذین العاملین خلال علاقة ما

.التكالیف المتوقعة من هذه العلاقة بما فیها تكلفة الفرصة البدیلة وكذا تكلفة إنهاء العلاقة-1

الفوائد والمنافع والتي تؤثر بصفة مباشرة في الثقة والالتزام، حیث أن الطرف الذي سیحصل-2

.على منافع أكثر سیكون أكثر التزاما بالعلاقة

تؤثر مباشرة في الثقة والالتزام، فكلما كان أطراف العلاقة أو شركاءها یملكون :القیم المشتركة-3

الالتزام یؤثر علىاعتقادا مشتركا بالسلوكات والأهداف والسیاسات التي تخصّ وضعیة معینة فهذا 

.ایجابیا

مباشرة في الثقة، وبصفة غیر مباشرة في الالتزام، حیث أن تقاسم معلومات ذات یؤثر :الاتصال-4

.معنى وفائدة وفي التوقیت المناسب، یساهم في بناء كل من الثقة والالتزام

Opportunisticالسلوك الانتهازي -5 behaviourبصفة مباشرة-وهذا یؤثّر سلبا في كل من الثقة-

حیث في هذه الحالة یؤثر أحد الطرفین مصالحه عن مصالح الطرف -بشكل غیر مباشر-والالتزام

.الآخر

(1 –)
Buttel Francis, op.cit, p.14.

(2 –)
John Egan, op.cit, p.p:124-125.
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إدارة العلاقة مع العمیل:المبحث الثاني

إن ما رأیناه سابقا حول مراحل تطور العلاقة یوضح ضرورة بذل جهود معتبرة من الطرفین، خاصة 

الهدف المرجو والمتمثل في الاحتفاظ المنظمة لضمان الانتقال بنجاح من مرحلة إلى أخرى وتحقیق 

بالعملاء وضمان ولائهم، بإنجاز علاقات طویلة المدى معهم، ومستدامة إن أمكن ذلك بابتكار ما یتعدّى 

.طموحاتهم، الأمر الذي یبرز ضرورة إدارة العلاقة بالشكل الذي یعظم مكاسب الطرفین

مفهوم إدارة العلاقة مع العمیل:الأولالمطلب 

لف الكتابات المتناولة للموضوع حول أهمیته البالغة في تصویب وتجسید فعالیة الجهود التي لم تخت

تبذلها المنظمات على اختلاف مجال نشاطها، بهدف الوصول إلى ولاء عملاءها بتقدیمها عروضا أكثر 

:إجمالا إلىوإنما الاختلاف كان في المقاربة المتبناة في تصوّر المفهوم والتي یمكن تصنیفها.ملائمة

:شمولیة(وفلسفیة )محدودة(تقنیة  (

"بأنهاNgaiحیث عرّفها  برمجیات وأدوات وأنظمة تدعم عملیات إدارة علاقات العملاء، من خلال :

وجود قاعدة بیانات تساعد على جمع وتخزین وتحلیل المعلومات عن العملاء، من خلال استخدام تقنیات 

.)1("إحصائیة

Jeanكما یوضح  Louisبأنها" مجموعة من الأدوات التقنیة التي تساعد في معالجة وتحلیل :

.)2("المعلومات المرتبطة بالعملاء، من أجل الوصول إلى ولائهم بعرض أفضل الخدمات

(1 –)
Cristiane Drebes PEDRON, Amarolinda Zanela SACCOL, "What lies behind the concept of Customer

relation ship management ? Discussing the essence of CRM thongh a phenomenological approach ",

brazilian Administration Review, Vol 6 n°1,2009, p.39

.19نقلا عن بن حمو نجاة، مرجع سابق، ص

(2 –)
Pierre Guépet, Livre blanc de lagestion de la relation client, Edition des dirigeants Commerciaux de

France, 1ere édition, 2013, p.10.

.19مرجع سابق، صنقلا عن بن حمو نجاة، 
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"كما یمكن تعریفها بأنها الاستخدام الواسع لتكنولوجیا المعلومات وشبكات الأعمال وبرمجیاتها :

.)1("ن أجل إدامة وتطویر العلاقات مع العمیلوأنظمتها الخبیرة، م

هذه التعاریف قامت على مدخل التكنولوجیا والتقنیة عموما والتي سهلت الوصول والتواصل مع 

العمیل، وجمع كم هائل من البیانات حوله، والمعالجة التقنیة لها لاستنباط معلومات حول تفضیلاته حول 

.یا من المنظمات لتحقیق تموقع حقیقي في مجال نشاطهاالخدمة المعروضة، سع/خصائص المنتوج

ضمن هذا التصور سعت العدید من الشركات والمؤسسات الصناعیة لاقتناء برمجیات مصممة نمطیا لهذا 

للتحكم في كفاءة CRMالغرض، وتم التعامل مع الأمر على أنّه حل سحري أي یكفي امتلاك برمجیات 

:معظمها باء بالفشل نتیجةونتائج نشاطها البیعي، إلا أن 

لابد من التعامل مع علاقات العمیل في إطار التكامل والتفاعل بین :إهمال التفاعل الإنساني-

، بین التفاعل الإنساني والتفاعل الآلي، بین المعرفة الضمنیة في )الانترنت(الدور الإنساني والتكنولوجیا 

.)2(ودعات البیاناترؤوس الأفراد والمعرفة الصریحة في قواعد ومست

فشلت معظم برامج إدارة  علاقات العمیل بسبب التولیفة الإداریة المحیطة بها، أي أسلوب -

الإدارة وكذا الجهات الإداریة التي قد تمس العملیة من قریب أو من بعید، بمعنى العملیات الأساسیة 

.)3(والعملیات الداعمة

دون الحرص على توافقها مع متطلبات )البرمجیات(بالاعتماد على التقنیة :النمطیة-

.)4(وخصوصیات نشاط الشركة أو المؤسسة أو المنظمة عموما

، عمان، الأردن، 2، دار الوراق للنشر والتوزیع، طالمفاهیم والاستراتیجیات والعملیات:إدارة المعرفةنجم عبود نجم، –)1(

.330، ص2008

.331المرجع الأخیر، ص–)2(

نصف شهریة، تصدر عن ، نشرة ، خلاصات كتب المدیر ورجل الأعمالCRMإدارة علاقات العملاء رولاند سویفت، –)3(

.08، القاهرة، ص2002،)آیار(مایو 225، السنة العاشرة، المجلد التاسع العدد)شعاع(الشركة العربیة للإعلام العلمي 

.المرجع الأخیر، نفس الصفحة–)4(
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ما سبق تقدیمه لا یلغ أهمیة الجانب التقني في إدارة العلاقة مع العملاء، وإنما یوضح قصور 

د المقاربة الفلسفیة حصرها في جوانب تقنیة بحتة وإهمال الجانب التفاعلي، الأمر الذي تداركته جهو 

:وفیما یلي نورد بعضها)الشمولیة، الإستراتیجیة(

Sawhneyو  Zabinحیث یعرّفها  القدرة على الحوار المستمر مع العملاء باستعمال ":بـ(2001)

)1(".تشكیلة من الوسائل المختلفة التي تعمل على البقاء باتصال دائم معهم

Buttleكما عرفها  إستراتیجیة الأعمال التي تكامل بین العملیات والوظائف الداخلیة ":بـ(2004)

)2(.والشبكات الخارجیة، لإنشاء وتسلیم القیمة للعملاء المستهدفین

"مفهوم إدارة العلاقة مع العمیل بأنه2008ویفسر العبادي  مدخل فلسفي شامل لتكامل عملیات :

لخدمات والدعم التقني، من خلال إحداث تكامل كل من الأعمال التي تمس العمیل، المبیعات، التسویق، ا

.)3(الأفراد والعملیات والتكنولوجیا بما یزید من رضا العمیل ویعود بالربح والنمو على المنظمة

"فتعرفها بـ2006أما طاهر ناجحة محمد  إستراتیجیة شاملة وعملیة متكاملة بین المنظمة :

وجه الخصوص، تقوم على أساس التحاور، والتشاور، والثقة والمستفیدین بوجه عام، والعملاء على 

.)4("المتبادلة بینهم من أجل الاحتفاظ بالعملاء وتحقیق قیمة لهم

"وكان تعریف رولاند سویفت بأنها نظام جذب واكتساب العملاء المربحین والاحتفاظ بهم، من :

بالاعتبار التوفیق بین نشاط المؤسسة خلال تحلیل معلوماتهم وفهم متطلباتهم عبر عملیة طویلة تأخذ

زبون عبر صیاغة إستراتیجیة إدارة علاقات ال":سعدون حمود جثیر، هاشم فوزي العبادي، بلال جاسم القیسي–)1(

، 05، مجلة جامعة الأنبار للعلوم الاقتصادیة والإداریة المجلد "تحقیق العلاقة بین الذكاء الإستراتیجي والذكاء التنظیمي

.377، العراق، ص2013، السنة 10العدد

(2 –)
Mohamed Sulaiman Awwad, Raid Moh’d Al-adaileh :"Factors Deteunining Customer Relationship

Management Practices ; The Contact of Jordanian Commercial Banks" Jordan Journal of Business

Administration, Vol 08, N°1, 2012, p.209.

.377سعدون حمود جثیر وآخرون، مرجع سابق، ص–)3(

.378المرجع الأخیر، ص–)4(
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، لتوطید علاقات قویة مع العملاء المربحین فقط، وتقلیص مستوى العلاقات مع العملاء وإستراتیجیتها

.)1("غیر المربحین

قبل الحدیث عن ما یمیّز هذه المقاربة لمفهوم إدارة العلاقة مع العمیل للباحثة تحفّظ حول تصنیف 

خدمة جدیدة، أو /منتوجمربحین وغیر مربحین، فقد یتحوّل هؤلاء لمربحین نتیجة ابتكار:العملاء إلى 

كما أن .لتقلب ظروف السوق، أو لأزمات اقتصادیة مثل ما نتج عن الأزمة المالیة العالمیة الأخیرة 

أفضل ولو تبن علاقات طویلة المدى، وستفقدنا حتى العملاء المربحین لمجرد فرصةصفة الانتهازیة لا

الواعدة وتحویلها إلى أسواق حقیقیة، أي الاستثمار في جذب الأسواقأیضا هذا یثبط اكتشاف .مؤقتة

.العملاء المحتملین بتوفیر ما یلائمهم من منتجات وخدمات محسّنة أو مبتكرة 

Ravald(1996)و Gronroosإن حدود تمییز المنظمة لعرضها أصبحت ضیّقة، فحسب كل من  

الخدمة في اختیار /كن أن لا یكون من الآن فصاعدا العامل الجاذب العملاء هو خصائص المنتوج یم

منظمة عن أخرى أو مورد عن آخر، حیث لم یعد الجانب المقیّم هو عرض المؤسسة أو المنظمة وإنما 

لاء هو معرفة ، إذن یجب أن یكون هدف عملیة تجزئة العم)2(نوع العلاقة التي هي مؤهلة للمحافظة علیها

بأن التجزئة أو التصنیف لا )Chen)2006و  Zhangكیفیة التعامل معهم ولیس الإقصاء، ویؤكد ذلك 

یعني الوصول إلى قرار بأن هذه الشریحة تمثل العمیل الجید وتلك تمثل العمیل العادي، بل إن الهدف 

لسمات والدوافع الخاصة بأفراد كل الرئیسي هو الاستمرار في تقدیم خدمة متمیزة للجمیع من خلال فهم ا

.)3(جزء واستخدام الأسالیب الملائمة للتعامل معهم

إن ما نستشفه من الجهود المبذولة لتوضیح مفهوم إدارة العلاقة مع العمیل والموردة في الصفحات 

:السابقة هو

عملیات أنها مدخل فلسفي شامل ینم عن تبني ثقافة وأسلوب تفكیر مختلف في تصوّر وتنفیذ -

businessالأعمال  processes.

.01رولاند سویفت، مرجع سابق، ص–)1(

(2 –)
Jean-Baptise Gallie, Op.cit, p.09.

(3 –)
Yun Chen, Guozhenz ZHANG, "Customer segmentation in Customer relation ship management based

on data mining" Handbook of Business strategy, 2006, p.289.

.18نقلا عن بن حمو نجاة، مرجع سابق، ص
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طویلة المدى، هدفها  تحقیق الریادة من خلال تنمیة إستراتیجیةیجب النظر لها على أنها -

Thakurوبحرص علاقات قویة مع العمیل  وهذا ما یؤكده  etal (2006)
)1(.

.المتبادلةالحوار والتشاور والثقة :تعتمد على أسس تؤكد بأنها عملیة تفاعلیة مثل-

موضوعها علاقة المنظمة بعملائها الخارجیین لكنّها تستدعي تضافر جهود كل عناصرها -

.الأفراد والعملیات والتكنولوجیا:الداخلیة

حیث .توظّف وسائل مختلفة للبقاء على اتصال دائم مع العملاء، لتحقیق هدف دیمومة العلاقة-

تقلص من المخاطر -كنتیجة لنجاح عملیة التواصل-البعضأن المعرفة الجیّدة لأطراف العلاقة لبعضهم

، بتقدیمها عرضًا موسّعًا للقیمة یتعدّى حدود )2(المدركة من طرف العمیل، وتضمن الموقّع حقیقي للمنظمة

.خصائص المنتوج أو الخدمة

الانتفاع یكون للطرفین المنظمة والعمیل، وهو شرط الحصول على علاقة ذات أمد طویل حسب -

Gwinner at al)1998()3(.

CRMمتطلبات نجاح إدارة العلاقة مع العمیل :المطلب الثاني

Stanlyللنجاح في إدارة علاقتها مع عملاءها حسب  Brown على المنظمة العمل على ثلاث

:)4(محاور أساسیة

I-  تحدید استراتیجیها الخاصة بعملائهاDéfinir sa stratégie client:

لهذا یجب علیها الوصول إلى فهم أجزاء حافظة عملاءها وكذا حاجاتهم الخاصة،وهذا شرط لا غنى عنه 

لتحدید المنتجات والخدمات التي سیتم عرضها، ومعرفة ماء إذا كان هذا العرض یجب أن یكون متماثلا 

( 1 –)
Mohamed Suleiman Awwad, Raid Moh’d Al-adaileh, Op.cit,p.209.

(2 –)
Véronique des Garets, "La gestion de la relation client dans la banque", CERMAT.IAE. de Tours,

Université de Tours, France, 2005,p.04.
(3 –)

Jean-Baptise Gallie, Op.cit, p.11.

(4 –)
Stanley Brown, "CRM Customer Relationship Management ",Edition originale par John Wiley & Sons

Canada,Ltd,Toronto, Canada,2000, tra par Marie-Christine Guyon " La gestion de la relation client ",Pearson

Education, France,2006. p.20.
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نظمة لفهم وسبق وتسییر كما أن الأمر یتعلق بإستراتیجیة تهدف من خلالها الم.موحّدا لكل الأجزاء أم لا

.)1(حاجات عملاءها الحالیین والمرتقبین

II -   للمنتوج والتوزیع، وبهذا تستطیع تسلیم، منتجاتها وخدماتها بأسلوب فعال، إستراتیجیةإعداد

وجعل مصالحها التجاریة أكثر إنتاجیة، وضمان تسییر ملائم لقنواتها التوزیعیة، وهذا یتطلب بالضرورة 

Pointsارف ومعلومات حول عملاءها وتطبیقها على كل نقاط اتصالها بهم اكتسابها مع de contacts ،

.لتحقیق أقصى مستویات الرضا وبالتالي أعلى العوائد

II- لبنیة قاعدیة صلبة ومتینة ومتكاملة، فمن الضروري خلق محیط إستراتیجیةفهم أهمیة وجود

:ى إرضاء حاجاته، وهذا یتطلب بالضرورةیشجع على الاتصال الملائم مع العمیل بشكل قادر عل

Uneإدارة استباقیة لحافظة عملاءها  -1 gestion Proactive.

àاهتمام تفاعلي بما تطلبه هذه الحافظة  -2 sa demandeUne attention réactive.

في هذا السیاق الذي یصحبه تغییرات على الإستراتیجیة، والعملیات، والبنى، والتقنیات فإن 

.)2(المؤسسة أو المنظمة  مُجبَرة على أن تُحْسِن تنظیم نفسها حول سلوكات عملاءها

:كذلك من عوامل نجاح إدارة العلاقة مع العمیل

أي  ؛إحداث تغییر في أنماط التفكیر وأسلوب التنفیذ لكل الأفراد من قمة الهرم إلى أدنى مستویاته-

.)3(بناء ثقافة موجهة بالعمیل لدى كل فرد

.طبیقها یتطلب إعادة هیكلة لتنظیم وعملیات المنظمةت-

Frankحیث یرى  L.Eichornأن إدارة العلاقة مع العمیل لیست نظریات أو شعارات ولكنّها

یجب أن تنعكس على تنظیم المنظمة وهیكلها، مع ضمان وضوح الرؤیة والأهداف للجمیع، معرفةو ثقافة 

(1 –)
Ibid, p.19.

(2 –)
Stanly Brown, Op.cit, p.19.

(3)- Janice Reynolds, A Practical Guide to CRM, CNP Books, New York, USA, 2002, p.04.

.28مرجع سابق،صبن حمو نجاة،نقلا عن
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.)1(من أجل ضمان ولاءهم وحماستهم ومشاركتهم الإیجابیة 

ضمان وضوح الرؤیة والأهداف للجمیع، یتطلب قیادة إداریة مشرفة على ذلك وعلى إحداث -

.التغییر المناسب

أن تطبیق إستراتیجیة إدارة Kincaidبالإضافة إلى التغییرات على مستوى التنظیم، توضح -

إدارة المعلومات، العملیات الإداریة، وسلوك :ي، على إجراء عدة تغییرات فيالعلاقة مع العمیل، ینطو 

.)2(الأفراد الموظفین

:)3(مراعاة متطلبات الوصول إلى أعلى قیمة للعمیل خلال تسییر العلاقة معه-

.تبني المستویات الإداریة العلیا لهذا المنهج*

ستویات الإداریة، بالدفع نحو تبني قیم ترسیخ ثقافة جودة العلاقة مع العمیل ضمن كل الم*

.ومعتقدات جدیدة عند كل الأفراد تخدم اتجاه ثقافة التعامل مع العمیل

والجودة العالیة في خلال الآنیةتطویر نظام معلومات یدعم القرارات الإستراتیجیة للمنظمة من *

.المعلومات المقدمة، مرورا بجودة الجمع والتحلیل

عوائق التقدم في تنفیذ إدارة العلاقة مع العملاء:المطلب الثالث

قد تتعثر عملیة إدارة العلاقة مع العمیل أو قد تفشل لعدة أسباب وعوامل تنظیمیة في غالب 

Stanlyالأحیان، حیث یصنفها  Brown4(:ضمن أربع فئات رئیسیة(

( 1 –)
Frank L.Eichron : "Applying Internal Custoner Relationship Management (INT CRM) principles for

Improving Business IT Integration and performance", Doctorate of Manegment, p.45.

"براهیمي عبد الرزاق:نقلا عن تأثیر تسییر العلاقة مع الزبون على تصمیم المنتج في المؤسسة الاقتصادیة الجزائریة، :

.49، ص2014/2015، قسم علوم التسییر، جامعة بسكرة "دراسة عینة من المؤسسات الاقتصادیة

( 2 –)
Kincaid W.M JR, "promotion : products, Services and ideas", 6th Edition, Columbus : Ohio : bell and

howell company, 2003,p.49.

.28نقلا عن بن حمو نجاة، مرجع سابق، ص

.46براهیمي عبد الرزاق، مرجع سابق، ص–)3(

( 4 –)
Stanly Brown, Op.cit, p.p127-128 .بتصرف من الباحثة
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Méthodesطرق ومناهج التجزئة -1 de Segmentation

لمبنیة على معطیات دیمغرافیة، أو معاییر بسیطة للمردودیة، تحدّ من قدرة حیث أن مناهج التجزئة ا

.الفرق التسویقیة في تقییم نتائج الأنشطة الخاصة والموجهة لأجزاء محددة

أن معظم الكتاب یشیرون إلى ضرورة التجزئة على أساس Jean-Baptiseفي هذا الصدد یشیر 

)1(.الخدمة/التجزئة على أساس خصائص المنتوجتوجه العملاء نحو العلاقة وشخصیتهم بدل

Systèmesأنظمة التسییر -2 de gestion

desإن الأنظمة المنشئة لغرض إدارة تشكیلات المنتجات  gammes de produits ولیس لإدارة أجزاء

.حافظة العملاء، تعیق تحلیل المعطیات وتفسیرها

généraleUneرافا عاماكذلك الأنظمة المتعددة تعطي وبصعوبة بالغة استش perspective

Lesلحاجات العملاء، وسلوكاتهم، وتفضیلاتهم، ملیهم للشراء، والمخاطر المتعلقة والخاصة بهم  risques

attachés leur compteà وهذا ما یسمى بنموذج المخاطر الخاص ،La profil de risques حیث یصف

.المخاطر التي یتخوف من مواجهتها العمیل وهو شخصي یختلف من عمیل إلى آخر

Structures)هیاكلها وهیئاتها الداخلیة(بنى المنظمة -3 de l’entreprise

إن الوحدات التنظیمیة التي أنشطتها موجهة نحو منتجات وأسواق جغرافیة بدل أجزاء حافظة 

Segmentationالعملاء  de la clientèle تمثل عائقا خاصة وأنها لا تحبّذ مشاركة عملاءها مع ،

على ذلك، وقد لاحظنا في تقاریر وكتابات ورود بقیة المصالح التنظیمیة، لأنها لم تشجّع وتحفّز

مشكل صراع قنوات التوزیع المتعددة، حیث یكون هناك تنافس بین أجزاء المؤسسة أو المنظمة 

.حدة على الأداء، وهذا یسيء للأداء الكلي والسبب سیاستها التحفیزیةالوا

Analysesفجوات التحلیل -4 Lacunaires

إن التحلیل غیر الكاف للروابط بین حاجات العملاء وسلوكاتهم، ومردودیتهم واستخدامهم للمنتوج، 

.یضر بتطور القدرات التسویقیة للمنظمة

( 1 –)
Jean Baptise Gallie, Op.cit, p.11.



العلاقة التفاعلیة مع العمیل امتداد للعلاقات الداخلیة:الفصل الثاني

83

)1(:ةكما یمكننا إضافة العوامل التالی

وعدم الحرص على توافقها مع متطلبات المنظمة )البرمجیات(على التقنیة الاعتماد-1

.وخصوصیة نشاطها وعملاءها، كما أن أغلبها نمطیة وغیر متكاملة

فكثیرا ما یحدث الخلاف حول  من هو العمیل الذي نسعى عدم وضوح الرؤیة التسویقیة-2

لاجتذابه والاحتفاظ به؟، فبدون الوصول إلى نقاط اتفاق واضحة حول الإستراتیجیة والرؤیة التسویقیة 

وهذا یبرز أهمیة وحدة التصوّر أي .ككل، فسوف یفسّر كل طرف المعلومات المتاحة من وجهة نظره

.ا لتوحید أنماط التفكیروجود رؤیة مشتركة یتم نشره

:المعارضة الصامتة-3

فكثیرا ما یتخذون موقفا -فرق البیع التقلیدیة-معارضة العمل المكتبي ممن اعتادوا العمل المیداني

.CRMمعارضا من التغییرات التنظیمیة التي تطرأ على عملهم مما یؤخر تطبیق نظام 

:المیزانیة غیر كافیة لإدارة العلاقة مع العمیل-4

تكالیف إقامة وصیانة لمعدات الإعلام، وكذا تكالیف :یكلف مشروع إدارة العلاقة أموالا معتبرة

.تتضمنها عملیة إقامة العلاقة وتطویرها وتكوین الأفراد

:وضع أهداف غیر قابلة للقیاس-5

إدارة  إستراتیجیةیجب على المنظمة أن تحدد أهدافا قابلة للقیاس حتى تتمكن من تقییم أداء 

.علاقة، كما أن ذلك یؤثر على دافعیة أفرادها في تحقیق هذه الأهدافال

Priceضمن هذا الإطار تقدّم هیئة  water house coopers معاییر لتقییم الأداء التنظیمي (2000)

CRMلنجاح إدارة العلاقة 
)2(:

.، بتصرف من الباحثة08رولاند سویفت، مرجع سابق، ص–)1(

( 2 –)
Stanly Brown, Op.cit, p.346.
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الموارد البشریة والكفاءات:

الخاصة بعلاقتها بعملاءها؟ هل یفهمونها هل الأفراد مستعدین لتطبیق وتنفیذ رؤیة المنظمة

؟ هل هم قادرین على متابعتها؟ هل یتمتعون بالمهارات والقدرات الضروریة؟)الرؤیة(

 البنیةStructure:

؟ الرابط بین المسؤولیات CRMهل بنیة المنظمة ملائمة كإطار للأدوار والسلطات المناسبة لتطبیق 

والوظائف هل تم إعداده بوضوح؟ وهل یساهم في تجسید رؤیة المنظمة لإدارة العلاقة بالعمیل 

Vision CRM.

العرض من المنتجات والخدمات:

هل تركز المنظمة على النشاط الأنسب؟-

هل یلائم التنظیم الحالي توسعة أو تغییر هذا النشاط؟-

هل تقابل حاجات ورغبات وانتظارات العملاء؟:لحالیةالمنتجات والخدمات ا-

هل یمكن أن یتعرض للخطر من التوجهات الحدیثة؟-

السوقإستراتیجیة:

السوق المعتمدة تضمن استهدافا صحیحا للعملاء؟إستراتیجیةهل -

  ؟)خلاّقة(هل هي مبتكرة ومبدعة -

هل نجحت في شد انتباه الجمهور؟-

 العملیاتProcesses:

عملیات المنظمة تشجع الابتكار وروح المسؤولیة؟ أم أنها تكبحها؟هل

البنى التحتیة القاعدیة وقوى الدعم:

Uneهل التنظیم الحالي قادر على تنفیذ وإتمام رؤیة لإدارة العلاقة بالعمیل - vision CRM؟  

اللازمة لذلك؟)البیئة(المنظمة التكنولوجیا، وبرامج التدریب، والثقافة، والمحیط هل تملك-

هل أسلوب الإدارة المنتهج ملائم؟-
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؟ لیس فقط في القمة ولكن على كل المستویات CRMهل لدیها دعم قوي لـ لإدارة العلاقة بالعمیل -

التنظیمیة؟

-عمیل–عوامل المخاطرة على مستوى العلاقة منظمة :المطلب الرابع

القصور في تبني وتنفیذ وتقییم إستراتیجیة إدارة إن أوجه الخلل التي تم تناولها والتي تمثل جوانب 

العلاقة مع العمیل، ینجم عنها مجموعة من المخاطر المهددة لثقة العمیل بالمنظمة وبالتالي دیمومة 

  .العلاقة

إن التطبیق غیر الملائم لهذا المشروع الاستراتیجي یتلف ثقة العمیل، لذلك تم الكشف عن ضرورة 

وتوضیحا لأهمها .لمخاطر على مستوى هذه المشروعات أكثر من أي وقت مضىبذل الاهتمام بإدارة ا

Mohammadقدّم  Sourizaei1(:وآخرون الصور التالیة(

:استیاء العملاء وعدم رضاهم-1

یجب أن یكون لدى المنظمات وعي أكبر بأنواع عملائها ویجب أن یكون المسوّق والبائع الناجحین 

العملاء، واعتبار ما هو فعال حتّى الآن في البیع لم یعد ناجحا بالضرورة لتعزیز مسلحین بإبستیمولوجیا 

.عملیة البیع في المستقبل

:ضعف في تكنولوجیا المعلومات والتجارة الإلكترونیة-2

إن وجود خبرات كافیة في تطبیق دمج الأنظمة التكنولوجیة هو أحد مفاتیح النجاح في إدارة 

.العلاقة مع العملاء

:عدم وجود ثقافة موجّهة نحو العملاء-3

إن الثقافة الموجهة لصالح العملاء شرط أساسي للحصول على معلومات ذات قیمة منهم، مما 

.سینتج عنه خلق وتوزیع للمعرفة، ومصدر الأفكار للتغییر وتحسین عملیات المنظمة

:ضعف العلاقة مع أفراد الواجهة-4

( 1 –)
Mohammad Sourizaei et al : "Customer Relationship Management (CRM) and Its Risk Factors",

Internationnel Journal of Saientific and Engineering Research, Volume , Issue 08, August 2011, p p.01-02.
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ملاء، لذلك یجب اختیار أولئك الذین على تفاعل مباشر مع للعلاقة دور رئیسي في رضا الع

العملاء بعنایة وبشكل ملائم، أیضا من الضروري الاهتمام بشكل كاف بالتآزر داخل قنوات الاتصال 

المختلفة وتكاملها، كما یعدّ تطویر قنوات اتصال مناسبة مع العملاء هو العامل الرئیسي في نجاح إدارة 

  .العلاقة

:ئمة العلامة التجاریةقصور ملا-5

عدم وجود علامة تجاریة مناسبة یؤثر في تكرار عملیات الشراء للعملاء، فكلما كانت العلامة 

.ناجحة زاد ولائهم تجاهها

:نقص الاهتمام بإدارة العلاقة مع العمیل-6

یا والفرص عدم وجود دعم من مدیري الإدارة العلیا، وعدم وعیهم بالمزا:من العوامل المتعلقة بذلك

.التي یمكن للمنظمة تحقیقها من خلال تطبیق إدارة علاقات العملاء

:عدم تخصیص ما یكفي من التمویل-7

إن تطبیق مشروع إدارة العلاقات مع العملاء بطبیعته مكلف، ونقص التمویل الكافي قد یؤدي إلى 

.الفشل

:ضعف في كیفیة تنفیذ وإدارة المشروع-8

هجیة شاملة ومتكاملة لتنفیذ هذا المشروع أحد العقبات التي تعترض نجاحه، یُعدّ الافتقار إلى من

من المنظمات التي تطبق إدارة علاقات العملاء لیس لها إطار محدّد في 61فوفقا لتجارب أجریت فإن

.تنفیذ ذلك

:عدم التعاون بین الأجزاء المختلفة-9

أن تتعاون الأجزاء المختلفة للمنظمة مع إن إدارة العلاقة مع العمیل هو توجه متكامل ویتطلب

یجب مشاركة البیانات التي تم جمعها مع بقیة .بعضها البعض، والتي كانت تعمل سابقا بشكل مستقل

.الأجزاء، ومن المحتمل أن یكون بعضها مترددا وغیر راضٍ عن مشاركة بیاناته مع الآخرین
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العمیلإدارة نقاط تفاعل المنظمة مع :المبحث الثالث

هذه . توجد ثلاث نقاط تفاعل بین المنظمة وعمیلها وذلك مهما كان حجمها:یرى ریك باریرا بأنه

:النقاط مترابطة وتساعد على تحدید المجال الذي علیها بذل أقوى جهد فیه لصالح عملائها

.لیس فقط بشرائه، بل أیضا بالتعامل معه واستخدامه:نقطة تفاعل العمیل مع المنتج-1

المواقع :مثل:أي مع الأنظمة والإجراءات والعملیات:نقطة تفاعل العمیل مع النظام-2

...الإلكترونیة، سداد الفواتیر، طلب الخدمات

.التفاعل مع العنصر البشري في المنظمة:نقطة التفاعل الإنساني-3

إستراتیجیةها حیث عندما تربط المنظمة سواء كانت كبیرة أو صغیرة، بین هذه النقاط وتضع ل

واضحة تصبح مستعدة لتمنح أكبر وعد لتحصل على العمیل المحتمل، ولتقدیم أقوى جهد لتحتفظ بالعمیل 

.)1(المكتسب وتؤكد ولاءه

ما سبق یؤكد أن مسؤولیة إدارة العلاقة مع العمیل تتعدى الخطوط الأمامیة، كما أن النقاط الثلاثة 

ة مع العمیل، أما النقطة الثانیة فتبیّن ضرورة وجود رؤیة مشتركة تمثل محاور لتقییم التجربة التفاعلی

.تحقیقا للوفاء الحقیقي المبني على مبدأ التفضیل، وبالتالي فإنّ تحقیق ولاء العمیل مهمّة الجمیع

إن تبنّي ثقافة إدارة العلاقة مع العمیل یمكن ترجمته بالقدرة على تنمیة والمحافظة على روابط ثقة 

ون، تهدف إلى تحویل الفرص إلى مبیعات حقیقیة، حیث أن تجسید فلسفة متمركزة حول العمیل وروح تعا

یتم بتحویل جذري للمهارات والكفاءات، وبالأخص للأفراد ذوي العلاقة المباشرة أو غیر المباشرة بعملیة 

.)2(البیع

خلاصات كتب المدیر ورجل الأعمال، السنة ،"أسرار ولاء العملاء بالغ في وعودك وضاعف جهودك":ریك باریرا–)1(

.01، ص2005، مایو 298، العدد10، المجلد13

(2 –)
Stanly BrownOp.cit, p326.



العلاقة التفاعلیة مع العمیل امتداد للعلاقات الداخلیة:الفصل الثاني

88

علاقة العمیل بأفراد الخط الأمامي:المطلب الأول

أكدت الأبحاث أن جودة ونوعیة علاقة المنظمة بعملاءها تتحدد وبشكل كبیر بكیفیة تعامل أفراد 

Palmatierالإدارة الأمامیة أو الخط الأمامي معهم ویذهب   at al إلى أبعد من ذلك، حیث (2006)

ا بأفراد الخط یعتبرون أن الاستراتیجیات العلائقیة تكون أكثر كفاءة وفعالیة عندما یستعان في بناءه

.)1(الأمامي الذین هم على اتصال مباشر بالعمیل

وتظهر حساسیة هذه العلاقة أكثر عندما یتعلق الأمر بمجال تقدیم الخدمة، والتي تتم بإدارة 

المنظمة ومصالح العمیل، استقبال /المعاملة وجها لوجه، والدفاع في الوقت ذاته عن مصالح المؤسسة

الصراعات المحتملة )نزع فتیل(ثقة، تولید الوفاء، إرضاء رغبات العملاء، وتبدید شكواه و مطالبه، خلق ال

.)2()المرتقبة(

أي أنها في جانب كبیر ...التوقیت، التعریفة، الإجراءات:إن الخدمات لها مكوّن معلوماتي قوي

لى جانب كبیر من منها معلومات، فمثلا خدمة التأمین لا تعتمد بشكل كبیر على أشیاء ملموسة، ولكن ع

و یبقى الأمر نسبیا .المعلومات، مما یستلزم بشكل نسبي تدخل الأفراد الذین على اتصال مباشر بالعمیل

Stanlyحسب درجة تعقید العملیة المراد تنفیذها، وفي هذا السیاق یعتبر  Brown أن البیع عملیة معقدة

L’agentقدم الخدمة تتمیز بحاجات مكثفة للمعلومة، حیث على رجل البیع أو م Commercial المزج بین

.)3(مواهب المستشار والقدرة الممتازة على حل المشاكل

إنّ اللقاء مع الأفراد مقدمي الخدمة من وجهة نظر العمیل یمكن أن یكون الجانب أو البعد الأكثر 

forceأهمیة في تلقي الخدمة، حیث أن قوة الرابط  de lienدمة غالبا ما یشكل بین العمیل ومقدّم الخ

Unعامل وفاء  facteur de fidélité
، هذا الرابط القوي نراه ناتجا عن الثقة مولّدًا لها وبالتالي لوفاء )4(

.حقیقي

(1 –)
John Egan, Op.cit, p174.

(2 –)
Christopher Lovelock et al, "Marketing des Services", Pearson Education, 6éme Edition, France , 2008,

p.76.

(3 –)
Stanly Brown, Op.cit, p.326.

(4 –)
Christopher Lovelock et al, Op.cit, p.348
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)1(:كل ما سبق یسمح بالقول بأن الأفراد الذین على اتصال مباشر بالعمیل

-řƈ̄ Ŧƅ§�¶ ±ŷ�Ɠž�ŕĎƈƎƈÃ�ŕƔŬŕŬ£�§¡² Š�ÁÃƆƄŮƔ: الأكثر ملموسیة في حیث یشكلون العنصر

.الخدمة، كما یحددون جودتها

بحیث یمثلّونها في نظر العمیل، أي بالنسبة له مقدم :المنظمة عارضة الخدمة/هم المؤسسة-

.المنظمة/الخدمة هو المؤسسة

�řƈƜŸƅ§�Áƈ�ŕĎƈƎƈ�§¡²:هم العلامة- Š�ŕŗƅŕŻ�ÁƜƄŮƔ�řƈ̄ Ŧƅ§Ã�̄ §±žƗ§La marque.

)2(:وأكثر من ذلك فإن لهم دورا مفتاحیا في

L’anticipationاستباق حاجات العملاء -1 des besoins de la clientèle.

Personnalisationشخصنة التسلیم -2 de livraison

Créationإنشاء روابط علائقیة مع العملاء -3 des liens relationnels

یؤدي على المدى إلى تحقیق وفاءهم، والذي إن تم على هذا الأساس نراه وفاء تفضیلیا مما 

.حقیقیا

رغم أهمیة الأدوار المنوطة بهذه الفئة من أفراد المنظمة، إلا أنها تتصف بالتناقض والتضارب 

، وكذا بتلبیة غالبا، ویرجع السبب ذلك لالتزام الفرد بحمایة مصالح المنظمة التي ینتمي إلیها ویمثلها

طلبات العمیل والتي لا تتوافق بشكل دائم، مما یثقل كاهلهم بمسؤولیة وتضعهم تحت ضغط أثناء أداء 

.مهامهم

)3(:وتتمثل مهام الأفراد مقدمي الخدمة في

.إنجاز عملیة تقدیم الخدمة-1

(1 –)
Ibid

(2 –)
Ibid

(3 –)
Stéphane Maisonnas, Jean-claude Dufor,"Marketing et Services Du transactionnel au relationnel",

Edition Chenelière éducation, Québec, Canada, 2006, p.343.
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Leتجسید الخدمة وجعلها ملموسة من خلال الجانب المرئي -2 visibleلشخصي له، أي المظهر ا

Leالكلام  verbal أي الأدب التحیة، الشكر، ثم التصرف والسلوكLe gestuel ،أي الابتسامة، النظرة

...القرب من العمیل

بیع خدمات إضافیة أخرى باقتراح استجابة معینة لحاجة مكتشفة لدیه عن طریق النصح دون -3

.Loup(1993)اصحا محتملا للعمیل حسب إظهار الجانب التجاري، وبذلك یصبح الفرد مقدّم الخدمة ن

)1(:وبذلك فإن للأفراد مقدمي الخدمة والذین في الواجهة ثلاث أدوار رئیسیة

.مسؤولیة جودة الخدمة-1

).سرعة وفعالیة في التنفیذ(الإنتاجیة-2

).أساسي وإضافي(البیع -3

إن تعدد هذه المهام یولّد غالبا صراعات بین هذه الأدوار وتسبب الضغط والتوتّر في صفوف 

الموظفین، حیث على الفرد مقدّم الخدمة واجب جعل عملیة تقدیمها خاصة قدر الإمكان، بما یوافق 

L’individualisationمتطلبات كل عمیل، الأمر الذي یؤدي إلى شخصنة الخدمة  de service أن حیث

أحد هذه المتطلبات وفي الغالب أهمها في نظر العمیل هو تخفیض سعر البیع، أو الحصول المجاني 

بالطبع سیلقى طلب شخصنة عملیة تقدیم الخدمة معارضة من الجانب أو الطرف .على خدمات إضافیة

یلاقي استهجانا یحاسب و :الذي یضع المعاییر، ولذلك یجد الفرد مقدم الخدمة نفسه في مأزق بین الطرفین

)2(.لعدم تحقیقه لحصص بیع، وامتعاضا لعدم تحقیقه لأدنى رغبات العمیل، وهذا ما یجعل دوره غامضا

ویكمن غموض الدور في كون أن المنتظر منهم أن یكونوا سریعین وفعالین في تنفیذ العملیات، وأیضا 

)3(.كیّسین ومتفانین في تفاعلهم مع العملاء

(1 –)
Christopher Lovelock et al, Op.cit, p.350.

(2 –)
Stéphane Maisonnas, Jean-Claude Dufor, Op.cit, p.342.

(3 –)
Christopher Lovelock et al, Op.cit, p347.
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جد اتفاق بین المصالح التنفیذیة، والمصالح التسویقیة، فعلى أفراد الإدارة الأمامیة إنّه وما دام لم یو 

front-office الذین على اتصال مباشر بالعمیل إیجاد التوجهات، والمواقف والاستجابات التي ینجر عنها

)1(.ممكنStressأقل مستوى ضغط وتوتر 

I-2(مصادر الصراع(

للتوتر في المناصب التي على الواجهة، والتي تأخذ ثلاث أشكال توجد ثلاث مسببات رئیسیة 

:للصراع

  .دور)/مقدم الخدمة(الصراع، موظف -1

.عمیل)/منظمة(الصراع من الشكل مؤسسة -2

.الصراعات بین العملاء-3

Leدور/ الصراع موظف-1 conflit employé/ role

یحس أفراد الواجهة بصراعات بین الوظائف التي یشغلونها والتوجهات المطلوبة لذلك، وبین 

أحیانا یجد الفرد نفسه مضطرا للتعامل بلطف مع أسوء :إدركاتهم وما یؤمنون به شخصیا، مثال ذلك

سسات العملاء، في حین یرید أن یقول ما یفكر به في قرارة نفسه، وقد أعطى استشاریان دولیان للمؤ 

الخدمیة مجموعة من العبارات، التي لاحظا تداولها خلال مهماتهما من قبل أفراد الواجهة بوصف العمیل 

"بصفة سلبیة :Àœ§̄�¿ƄŮŗÃ�§Ď̄Š�¨ Ɔ· śƈ�¿ƔƈŸƅ§"،"العمیل لا یرید أن یصغي"، "العمیل غیر عقلاني" ،

للحصول على خدمة ذات في الواقع،".العمیل متعجرف ومتغطرس"، "العمیل یرید كل شيء في الحال"

Uneجودة خالیة من العیوب، من الضروري أن یكون للأفراد شخصیة مستقلة  Personnalité

indépendante حفیَّة ،Chaleureuse ودودة ،amicale ونجد هذه الاستعدادات للسمات الشخصیة على ،

.الأغلب لدى الأشخاص ذوي التقدیر العالي للذات

ن وظائف الاتصال المباشر ینظر إلیها على أنها في أدنى سلّم المسؤولیة رغم ذلك، فإن العدید م

.، أجرها زهید، ومستقبلها غیر واعد)المستوى التعلیمي(وبأدنى راتب، تتطلب سنوات قلیلة من الدراسة 

(1 –)
Christopher Lovelock et al, Op.cit, p347.

(2 –)
Ibid, pp.350-352.
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على المنظمة أن تكون قادرة على تحقیق الاحترافیة وأن تثمّن هذه الوظائف التي على الواجهة 

  .دور/ لى الصورة السلبیة لها، وإلا فسیولّد ذلك صراعات من الشكل موظفوالقضاء ع

leعمیل/منظمة(الصراع مؤسسة -2 conflit entreprise/ Client

أو  -قواعد المؤسسة-هل من الأحسن إتباع القواعد:إن موظفي الخدمات یواجهون غالبا معضلة

dilemmeمعضلة الرئیسین إرضاء وتلبیة طلبات العملاء؟ ویسمى هذا الصراع ب des deux patrons

:ویظهر

Servicesعندما یطلب العملاء خدمات إضافیة - Supplémentaires.

desإضافات  على العرض الأصلي - extras.

.عندما لا یتفق العملاء مع قواعد المؤسسة-

.ویظهر كل ذلك جلیا في المؤسسات التي لا تمتلك توجّها نحو العمیل

Jagdipاسة لـ وفي در   Singh أستاذ بجامعةCase Western Reserve طبقت على أفراد مركز

Centreالاتصال  d’appel التابع لإحدى مؤسسات الخدمات المالیة، حیث تم ملاحظتهم یعملون تحت

ضغط صراع بین الجودة والإنتاجیة، حیث على الأفراد مواجهة حاجات وطلبات صراعیة وكذا قواعد 

وإجراءات وشروط الإنتاجیة، وقد توصل في بحثه إلى أن الإنتاجیة لم تتأثر بالإجهاد الوظیفي وإنما 

.، وبالدّور الغامض تجاه العملاء)جانب العمیل(والطلبات )جانب المؤسسة(لموارد بالصراع بین ا

بأن موظفي الخط الأمامي یحاولون الحفاظ على إنتاجیتهم حتى في حالة Singhحیث یرى -

الإجهاد، لأن مؤشراتها مرئیة واضحة خاصة أنها مرتبطة بالمكافأة والاستقرار الوظیفي، على عكس جودة 

moinsالتي هي أقل تكمیما وأقل ملموسیة الخدمة  visible.

كذلك تم ملاحظة ما هو غیر متوقع، وهو الارتباط السلبي بین الالتزام نحو المؤسسة وجودة -

یمكن أن یكونوا أقل -باحترام قواعدها وإجراءاتها-الخدمة، حیث الموظفین الملتزمین أكثر نحو المؤسسة 

.والعكس صحیحالتزاما من ذلك اتجاه العملاء

أن المزید من التحكم في المهام ودعم الإدارة، یحمي الموظفین من الضغط  إلىكما توصل -

.والتوتر مع تحسین توجهاتهم ومواقفهم الإیجابیة
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leالصراع بین العملاء-3 conflit interclient

كن ممنوع فیها التدخین في أما:إن الصراعات بین العملاء لیست دائمة الحدوث، ومن أمثلتها

على اتصال ،فالفرد الذي...التدخین، التحایل على صفوف الانتظار، إجراء مكالمة هاتفیة في سینما

إنها مهمّة صعبة، مزعجة وغیر .مباشر یجب علیه أحیانا ممارسة دور الوسیط لإنصاف العمیل المنزعج

.ممتعة، لأنه في بعض الأحیان من المستحیل إرضاء كلا الطرفین

II-1(:تأطیر دور الأفراد على الواجهة(

بالنظر لأهمیة دور الفرد على الواجهة ولغموضه، والصعوبات Duforو  Maisonnasیرى كل من 

Définirالتي یواجهها أثناء أداءه، فإنه من المهمّ توصیف الدّور  le role والتخطیط لبرنامج تأطیر لهذا ،

Prévoirالدور  un Programme d’encadrement. ستقود سریعا لانتشار "دعه یمر"إنّ إتبّاع سیاسة

.وتعدد السلوكیات والصور، التي تعیق إدراك الصورة المراد توصیلها للعمیل من طرف المنظمة

.لذلك كما كان بالإمكان توجیه الأفراد مقدمي الخدمة، كلما كانت مهمة تقدیمها بجودة عالیة أسهل

Simplifierتحویلهم إلى رجال آلیین، وإنما تبسیط لمهمتهم إن الأمر لا یعني  leur tache بتزویدهم

des-جمع دلیل-بدلائل guidesهذا یجعلهم أكثر قدرة على الاستجابة للوضعیات .، كلما كان ذلك ممكنا

.غیر المتوقعة

directifهیا مما سبق تتبین أهمیة تأطیر دور مقدمي الخدمة، إلا أن هذا التأطیر لا یكون توجی

-بصفة أوسع جزء الحافظة-حیث تكون التوجیهات حسب جزء السوقaccompagnateurوإنما مرافقا 

الذي ینتمي له العمیل، لأن لكل جزء حاجاته وانتظاراته، والتي تستدعي تكییف لعملیة تقدیم الخدمة 

adaptation de la servuction.لتأطیریة كما وضّحته بعض والجدول التالي یوضّح محاور العملیة ا

.الدراسات

( 1 –)
Stéphane Maisonnas, Jean-Claude Dufor, Op.cit, pp.346-347.
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استراتیجیات التأطیر:03الجدول رقم 

Programmesبرامج التسییر  de gestion المحاورaxes d’action

الفرد المناسب في المكان المناسب-

.mutullesتحدید أهداف للطرفین  -

.إدارة عملیة التحفیز-

Gérerإدارة الاتجاهات - les attitudes.

Controlerمراقبة النتائج- les résultats

Déplacerتحویل الأفراد غیر الأكفاء - le personnel

inapte

Définitionتحدید نمط معیّن - d’un Style.

.تصمیم مسهّل لعملیة تقدیم الخدمة-

.تقدیر واعتبار للأفراد مقدمي الخدمة-

.الإشراف على الأفراد مقدمي الخدمة-

Stéphane:المصدر Maisonnas, Jean-Claude Dufor, Op.cit,p.346.

:وخلف هذه الإستراتیجیات التأطیریة نجد الأهداف التالیة

بحیث كل فرد یجب أن یكون في مكانه المناسب، وأن یجد :تثمین دور الفرد مقدّم الخدمة-1

:مكانه المناسب داخل المنظمة ویتعلق الأمر بـ

.بتقدیر واعتبار لمركزه.1

.تحمیله مسؤولیات.2

.دعم الإحساس بالانتماء لدیه.3

:الدقیق لعملیة تقدیم الخدمة)التوصیف(التحدید -2

انتظارات (للحدّ من مخاطر الأخطاء خلال عملیة تقدیم الخدمة، لابد من شرح الهدف منها 

تقدیم الخدمة، ، ومكانا في عملیة )سلوكي، كلامي، مرئي مظهري(، إعطاء دور للأفراد )وحاجات العملاء

بخصوص الجودة المدركة من العمیل وبخصوص (التحدید الدقیق للأهداف التي یجب علیه بلوغها

.رقابة عن أداءه)معاییر(، وهذه الأهداف ستشكل أدوات )رضاه

:هذا التواصل یجب أن یولّد ثلاث تدفقات للمعلومة:التواصل مع الفرد مقدّم الخدمة-3

ة التسویق یجب أن تعرف بسیاساتها، وانتظارات وحاجات العملاء، والوسائل بالنسبة لمدیری:الأول

  ).إلخ...شهاراتالتموقع، مختلف الخدمات، الأنشطة الترویجیة، الإ(التي تم إیجادها للاستجابة لها 

-أفراد الخط الأمامي-یجب علیها الاهتمام بالمعارف والحلول المقترحة من مقدمي الخدمة:ثانیا
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).رضا العملاء، مستوى المبیعات(غذیة مرتدة حول أثر السیاسات المطبقة ت:ثالثا

Cyclesدورات الفشل :المطلب الثاني d’échec
)1(

إن دورة الفشل أو الإخفاق توضح آثار تطبیق إستراتیجیة معینة، وذلك بالتركیز على دورتین 

إحداهما تمثل المشاكل مع الأفراد العاملین لدیها في الواجهة، والأخرى تمثل مشاكلها مع :متفاعلتین

:العملاء، كما هو موضح في الشكل التالي

الإخفاقدورة  12:الشكل رقم

Cristopher Lovelock et al, Op.cit, p.355. :المصدر

(1 –)
Cristopher Lovelock et al, Op.cit, pp.354-357.

ھوامش 

ضعیفة

استعمال التكنولوجیا 

لمراقبة الجودة

تدني التكوین

والتدریب

عدم رضا الأفراد 

توجھ سیئ للخدمة

أفراد لا یملكون القدرة على 

مواجھة مشاكل العملاء

سئم الأفراد الموظفینضعف استقلالیة الأفراد

دوران عمل عال ضعف 

جودة الخدمة

دفع رواتب ضعیفة

التركیز على القواعد 

أكثر من الخدمة

مجھودات مكررة لاجتذاب 

عملاء جدد

دوران عال للعملاء

استحالة تطویر 

وفاء العمیل

أفراد غیر قادرین على 

الاستجابة للعملاء وحل 

المشاكل

لا یوجد استمراریة في 

العلاقة مع العمیل

عدم رضا العملاء
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توضیح تبعات إهمال Heskett1991و Schlesinghبالنظر إلى الشكل السابق فقد أراد كل من 

وخارجیا، وذلك من خلال المنظمة لأهمیة دور الأفراد على الواجهة وأثر ذلك على مؤشرات أداءها داخلیا 

:دورتین

I- مقدم الخدمة(الموظف )إخفاق(دورة فشل(:

وتترجم بتوظیف یتطلب القلیل من المعرفة ومستوى دراسي ضعیف، أین القوانین واللوائِح تحكم الخدمة 

كما أن سیاسة الرواتب المنخفضة یرافقها عموما مجهود متدني .وتقدیمها، والتكنولوجیا وسیلة لمراقبتها

حیث تتفق الكتابات على أنهم ضمن الفئات التي تحضى بمستوى -بخصوص الاختیار والتكوین 

Lesضعیف في التكوین  moinsbien formés  والأقل مكافأة وتحفیزا ،bien rémunérésLes moins  رغم

مهام :، ویتبع ذلك لا محالة بملل عمیق من طرف الأفراد-ض الخدمةأهمیة الدور المنوط بهم في عر 

مما یضر بحماستهم ...روتینیة، عدم وجود هامش للتصرف ولا حریة الاستجابة للعملاء

l’enthousiasme وتعاطفهم وكیاستهم ،l’empathieالمطلوبان لتحقیق انتظارات العملاء ورضاهم.

بحجم مهم Turnover، ودوران عمل "خدمة بجودة ضعیفة"ر والنتیجة بالنسبة للمنظمة هي ظهو 

.وملحوظ للموظفین، وهوامش ربح زهیدة

تتفاقم هذه الدورة بإتباع سیاسة تشغیل بمقابل زهید في إطار مناخ عمل غیر محفّز بدرجة كبیرة، 

Unمما یمكن أن یسبب تخریب وتشویه حقیقي للخدمة  véritable sabotage du servicesرف من ط

.الأفراد مقدمیها

II-دورة الفشل للعمیل:

یمكن توضیحها بإرادة المنظمة اجتذاب عملاء جدد دون الأخذ بعین الاعتبار قدرات أفرادها على 

الواجهة على التعامل مع الطلب الإضافي، وبالتالي یصاب العملاء بخیبة أمل من أداء هؤلاء، ومن 

د، وبالنتیجة لا یكونوا أوفیاء للمنظمة، ویغیرون مورّد الخدمة بسرعة غیاب المتابعة الناتجة عن تغیر الأفرا

تفوق سرعة تغیر الأفراد  مقدمي الخدمة، وهذا ما یجعلها في بحث دائم عن عملاء جدد للحفاظ على 

.مستوى وحجم المبیعات
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Uneإن العدید من المسؤولین یملكون رؤیة لمدى قصیر فقط  Vision à court terme تقدیر ، وسوء

والتي یقابلها دوران عمل عال، حیث یوجد ثلاث متغیرات مفتاحیة "راتب ضعیف"للنتائج المالیة لسیاسة 

:للتكلفة غالبا ما یتم نسیانها

.، و التوظیف، والتكوین)الوقت أكثر من المال(تكالیف الاستقطاب -1

.الإنتاجیة الضعیفة للأفراد عدیمي الخبرة-2

.عملاء جددتكلفة البحث الدائم عن -3

الخسائر الناتجة عن عدم القدرة على ملئ :كما أنه یوجد نوع من التكالیف یصعب تكمیمها مثل

، أو فقدان المعارف والخبرات التي یملكها الأفراد والمتعلقة -نتیجة رحیل الأفراد -المناصب الشاغرة 

.بعادات العملاء

:أیضا یوجد متغیرین غالبا ما یتم نسیانهما

خیل التي فقدتها المنظمة خلال سنوات عدیدة، والتي خلالها توجه عملاءها إلى البحث عن المدا-

.خدمات أفضل لدى غیرها

.الذین تم فقدهم نتیجة التعلیقات السلبیة المتناقلة شفویا)المحتملین(مداخیل العملاء المرتقبین -

III-تمكین أفراد الخط الأمامي:

فراد یفضّلون توسیع نطاق سلطتهم ونفوذهم ولا زیادة مسؤولیاتهم، على الرغم من أنه لیس كل الأ

بل یفضّل بعضهم العمل ضمن قواعد محدّدة وبدقّة، إلا أن مسألة تمكین هؤلاء أضحت مهمة نظرا 

.لحساسیة الدور الموكل إلیهم كما بیّنا سابقا

لیا مع أفراد الخط فإن التمكین هو تقاسم مسیّري الإدارة العBrown(1992)و Lawerفحسب 

)1(:الأمامي لأربع مكونات تنظیمیة

.المعلومة حول الأداء التنظیمي-1

.المؤسس على الأداء التنظیمي)والمكافأة(التحفیز -3

( 1 –)
John Egan, Op.cit, p.183.
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.المعرفة التي تمكن الأفراد من فهم والمساهمة في الأداء التنظیمي-4

.قوة أو سلطة صنع القرارات المؤثرة على التوجیه والأداء التنظیمي-5

)1(:ونفصّلها فیما یلي

النتائج التشغیلیة، ونسب الأداء مقارنة :المعلومة المتعلقة بالأداء التنظیمي یقصد بها-1

...بالمنافسة

lesالعلاوات، تقاسم الأرباح، خیارات الأسهم :التحفیز حسب الأداء التنظیمي-2 stock-option...

فالمعرفة كانت .بالفهم والمساهمة في أداء المنظمةتقاسم المعارف التي تسمح للأفراد :المعرفة-3

دائما مصدرا للقوة، ففي الوقت الراهن والمتطوّر بلا هوادة، على المنظمة نشر هذه القوة وتوزیعها على 

)2(.مجموع أفرادها ضمانا لنجاحها

stanlyویرى  Brownة عن في هذا الصدد أنه على أفراد الواجهة الأمامیة امتلاك معرفة مفصّل

.)3(بوظائفهمالدقیقةالمشاریع الإستراتیجیة الخاصة بمنظمتهم وبعلاقتها 

CRMكما أن تدریب هؤلاء الأفراد وإدارة معارفهم في ظل تبني فلسفة إدارة العلاقة مع العمیل 

)4(:یرتكز على مبدأین

.التدریب وإدارة المعارف تملى من الفئة المعنیة بهما.1

حیث أن جلسات التدریب .دمج عملیتي التكوین والتدریب وإدارة المعرفة آنیا مع عملیة التبادل.2

أو مكان لها دور ثانوي، لأن المتعلمین الخاضعین لبرامج /المحددة رسمیا من ناحیة الوقت و

enالتدریب یظهرون الحاجة ویتطلعون لحلول في الوقت المناسب تماما  juste à temps مقدمة ،

offertesي الحین والمكان المناسبین ف au moment et l’endroit opportun.

سلطة صنع القرار التي تؤثر على إجراءات العمل وكذا التنظیم، بفضل دوائر الجودة وفرق العمل .3

)5(:الأفراد الذین على الواجهة على عدة مستویاتPouvoirوتتم زیادة قوة ونفوذ .ذاتیة الإدارة

( 1 –)
Cristopher Loveck et al, Op.cit, p.368.

( 2 –)
Stanly Brown,Op.cit, pp328-329.

( 3 –)
Ibid, p326.

( 4 –)
Ibid, p.332.

( 5 –)
Ibid, p368.
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.قتراحات، حیث یعطي سلطة للأفراد عبر برامج رسمیةتشجیع الا-

laالمشاركة في توصیف العمل - définition de l’emploi مما یمثل انفتاحا على مجموع المهام

.المطلوب إنجازها حیث یعاد توصیف العمل بطریقة تسمح للأفراد باستخدام معارف أكثر

Une)الإندماج بقوة(المشاركة القویة - forte implication حیث تعطي للأفراد في المستویات الدنیا

المعلومة مشتركة، یطوّر الأفراد استعدادات وقدرات للعمل :الشعور بالمسؤولیة اتجاه الأداء التنظیمي

الجماعي ضمن فرق، المشاركة الجماعیة في القرارات التسییریة، تقاسم الأرباح، مشاركة عملیة داخل 

.المنظمة

:التمكینخصائص بیئة 

وهي الخصائص المتعلقة بالمنظمات التي تفضّل وتشجّع الرفع من حس المسؤولیة لدى أفرادها، 

)1(:بإعطاء استقلالیة أكثر في التصرف دون الرجوع للرئیس المباشر

.إستراتیجیة المنظمة مبنیة على التمییز التنافسي-1

.المقاربة عمیل مرتكزة على العلاقات طویلة المدى-2

.ستعمال المنظمة لتكنولوجیا معقدة وغیر روتینیةا-3

.المحیط لا یمكن التوقع بتغیراته، مع إمكانیة حدوث مفاجآت-4

.یسمح المسیرون للأفراد بالعمل باستقلالیة خدمة للمنظمة وعملاءها-5

شعور الأفراد بالحاجة لتحسین قدراتهم كما یُولُون اهتماما للعمل الجماعي، ویملكون مهارات-6

.التعامل مع الآخر

:مثال عن تمكین أفراد الخط الأمامي

NordStrom1901تأسست عام -تعمل أیضا في كندا-هي سلسلة أمریكیة من المتاجر الفاخرة

Johnمن قبل السویدي الأمریكي  Nordstrom  وCarl F.Wallin فرع  399، مقرها بسیاتل واشنطن، ولها

  .دولة 30في أكثر من 

( 1 –)
Cristopher Lovelock et al, Op.cit, p.366.
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باعتبارها بائع تجزئة للأحذیة، تم توسع لیشمل الملابس، والإكسسوارات، حقائب الید، بدأت نشاطها

والمجوهرات، والعطور ومستحضرات التجمیل، كما أن بعض متاجرها تقدم خدمات تحضیر الزفاف 

.وتجهیزات المنازل

ة الأمامیة في اشتهرت بخدمتها المتمیزة لعملاءها من خلال إعطاء استقلالیة واسعة لأفراد الواجه

Leتلبیة طلبات العملاء، وهذا ما یوضحه دلیل المؤسسة خاصتها  guide d’entreprise.

Nordstromدلیل سلسلة :13الشكل رقم

Nordstromمرحبا بك في -

.نحن سعداء بوجودك بیننا-

.هدفنا الأول هو تقدیم خدمة ذات جودة ممتازة-

.والمهنیةضع سقفا عالیا لأهدافك الشخصیة -

نحن على ثقة كبیرة بقدراتك على بلوغها-

Nordstromقواعد       

.استخدام حكمك وتقییمك الشخصي في كل الوضعیات:1القاعدة رقم- 

.لا توجد قواعد أخرى-

أنت حرّ فیما یتعلق بطرح أسئلة في أي وقت على مسئولك المباشر، أو مسئول المحل، أو المدیر -

.الجهوي

Cristopher:المصدر Lovelock et al, Op.cit, p.367.

علاقة العمیل بالإدارة الخلفیة:المطلب الثالث 

Chase1981 ،Chaseإن أعمال كل من et Tansik19831998، وChase et al ،Mills et all

)1(:، وذلك بتبیین أن 1981Shostack، كلها تدعم أطروحة 1983

( 1 –)
Christopher lovelock et al,op.cit, P.74.
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La، والتفكیر )أداء الخدمة(L’actionالفعل أو التصرف  pensée)یرتكزان بشكل )تصور الخدمة ،

لنظام إنتاج الخدمة الذي یسهل مهام كل من العمیل Aval، وخلفي Amontأولي على تنظیم أمامي 

.والأفراد مقدمي الخدمة، وأكثر من ذلك یحسن من الإنتاجیة الإجمالیة للمؤسسة مقدمة الخدمة

في انجاز )الإمدادیة(عمال بینت أهمیة الإدارة الخلفیة والوظائف اللوجستیة كما أن العدید من الأ

، 1990Armisteadدراسة :الخدمة وأیضا في جودة الخدمة المقدمة، حیث كانت الممیزة منها

1982Maister et lovelok ،1982Mills et Moberg ،1976Sasser ،1982Synder et al كلها بینت انه ،

Savoirنتوج المادي فإن الخدمة ترتكز على معارف تطبیقیة على غرار الم faire ممیزة وخاصة، یتم

Desاكتسابها مع تجهیزات وسیناریوهات تفاعلیة  scénarios interactionnels وعملیات إمدادیة، وأنظمة ،

Unة أو ممارسة مهنة معینة للخدم/معلوماتیة متخصصة ومصممة لتنفیذ مفهوم للخدمة محدد مسبقا، و

métier de service particulier.)1(

حین ترغب المنظمة في أن تتعامل مع العمیل في ظل فلسفة إدارة علاقات )2006(حسب عاشور 

)2(:العمیل، فإنه ثمة أسئلة ستثار  من بینها

هل تتفاعل المنظمة مع العمیل بأفضل السبل، وهل التعامل مع العمیل یتم باتجاه ثنائي أم -

واحد؟باتجاه

هل كل الأقسام تعمل سویة بفعالیة لتوفیر الدعم للعمیل بطریقة خالیة من التعارض؟-

أن تطبیقات إدارة العلاقة مع العمیل لیست أدوات سحریة Lamarqueفي هذا الصدد یوضح 

عجازیة لفهمه والاستجابة لحاجاته، وإنما یحتاج الأمر إلى تضافر كل أفراد المنظمة، وإعادة تنظیم إ

( 1 –)
Ibid, p.75.

دراسة میدانیة على عملاء البنوك : الولاءفاعلیة إدارة علاقات الزبائن في تحقیق "خالد شطي مفظي عواد العجمي،–)2(

، 2011رسالة ماجستیر، كلیة الأعمال، قسم إدارة الأعمال، جامعة الشرق الأوسط، الكویت، یونیو ،"الإسلامیة الكویتیة

.17ص
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للوظائف بالتوجه نحو العمیل، بدون ذلك لن تكون إدارة العلاقة معه سوى تكلفة بدون أي عائد 

.)1(للمنظمة

كل ما سبق یؤكد لنا ضرورة مساهمة كل فرد ینتمي للمنظمة في إعداد وتسلیم القیمة المنتظرة من 

.العمیل، بمحاولة تجسید انتظاراته من الخدمة ومن العلاقة مع المنظمة

الكتابات في مجال الخدمات بأنه لیس تقدیم الخدمة هو ما یشكل مشكلا، وإنما ثبات المستوى تتفق

Assurerالذي تقدم به مهما تغیر الزمن والمكان  la même prestation dans le temps et l’espace. حیث

ستوى بتغییر الوكالة أن الخلل الملحوظ في تقدیم الخدمة ومستوى التفاعل من مرة إلى أخرى، أو تغیّر الم

أو قناة التوزیع أو وسیلة الاتصال، كلها إشارات على صعوبات وممكن عجز على مستوى العلاقات 

Leالداخلیة في المنظمة، مثال عن هذه الوضعیة عدم احترام أجل الاستجابة لطلب العمیل  délai de

réponse2(:ثغرات عدّة من الجانبینوتمدیده من طرف الإدارة الخلفیة، هذه الوضعیة تعبّر عن(

Frontالإدارة الأمامیة  office والإدارة الخلفیة ،Back office.

فمن جانب الإدارة الأمامیة أولا نلاحظ عدم فهم وسخط متزایدین بخصوص الوثائق والأوراق -

.الرسمیة المطلوبة من طرف الإدارة الخلفیة لتقییم والمصادقة على الملفات

.الوضعیة غالبا غیاب الدقة في إعداد الملفات وبالتالي حدوث تأخیر مضّروینتج عن هذه

-مراقبي احترام القواعد المحددة-أما من جانب الإدارة الخلفیة یتم تسجیل ردود فعل المراقبین -

.دون محاولة اقتراح حلول أو التفكیر في تسویات، أو مساعدة الإدارة الأمامیة على العمل بشكل أفضل

( 1 –)
Coordinations Eric Lamarque, :"Management de la banque : risques, relation client, organisation",

Pearson Edition, France, Paris, 2005.p.145.
(2 –)

Coordinations Eric Lamarque, op.cit .p.145.
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Zollinger:نموذج معالجة طلب عمیل لـ:14الشكل رقم et lamarque 2004

Coordinations:المصدر Eric Lamarque, op.cit.p.225

كما یجب .في إطار العلاقة مع العملاء، یجب تنسیق العلاقة بین الجبهة الأمامیة والخلفیة للإدارة

عدم منع هذه الأخیرة من التواصل مع العمیل ولكن في إطار إجراء محدد وبالتنسیق مع المكلّف من 

و السبب في ذلك أن التواصل المباشر مع الإدارة )1(.الإدارة الأمامیة حسب مبادئ ووضعیات جدّ محدّدة

تنتهجه عن ذلك المنتهج من الخلفیة قد یخلّف حالات عدم رضا نتیجة اختلاف أسلوب الحوار الذي 

.طرف الوكالات المباشرة لتوزیع الخدمة

بالرجوع للشكل السابق، فإن ووضعیات التنسیق موضحة بأسهم وهي عبارة عن اتصالات یجب 

كما لا بدّ من إظهار دور الإدارة .القیام بها لإعداد استجابة ذات جودة لطلب العمیل وفي آجال تنافسیة

جهود والتي لا تظهر بشكل صریح في الشكل السابق رغم أن لها دور فيmiddle-officeالوسطى 

(1 –)
Coordinations Eric Lamarque, op.cit .p.225.

طلب عمیل

الإدارة الأمامیة

ل 
عم

 ال
ق
ری
 ف
ود

حد

الإدارة الخلفیة
بعض الأنشطةتخریج 

Externalisation
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مراقبة التسییر، الرقابة الداخلیة، حیث یجب على كل الأطراف الوظیفیة أن تخرج من الحدود :التنسیق

Le، والرقابة الصارمة Reportingالضیّقة لمهامها والمتمثلة في إعداد التقاریر  contrôle strict إلى

شاركة في إدارة العملیات من خلال ملاحظة الحاجات والنقائص وملا الفراغات ، فهذا الدور أكثر الم

.أهمیة مما یظهره الشكل

Sousإن جزءً من الإدارة الخلفیة یمكن تخریجه  traités, externalisés وذلك بالاستعانة بمصادر

.خارجیة الأمر الذي یرفع من صعوبات التنسیق

ق إلى مثال عملي عن تفاعل العمیل مع كل من الإدارة الأمامیة والخلفیة، بتناول فیما یلي سنتطر 

سیرورة التفاعل بین العمیل وشركة التأمین في شكل المطالبة بالتعویض، حیث یمكن توضیح مختلف 

:العلاقات بین العمیل وأفراد الاتصال المباشر وأفراد الإدارة الخلفیة من خلال الشكل التالي

-المطالبة بالتعویض-مینأسیرورة التفاعل بین العمیل وشركة الت:15رقمالشكل 

.19بن بتیش بلال، مرجع سابق، ص:نقلا عن :المصدر
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یبین الشكل السیرورة التفاعلیة بین العمیل وشركة التامین من خلال المطالبة بالتعویض، حیث یقوم 

المؤمن منه، ویتولى أفراد الإدارة الأمامیة تسجیل العمیل بالتصریح بالضرر الناشئ عن تحقق الخطر 

المعلومات في شكل ملف وتحویلها إلى الإدارة الخلفیة، حیث یباشر أفرادها مهامهم بتدخل قسم تسییر 

ویتم الاتصال بالعمیل عن طریق أفراد الإدارة .الأضرار، وذلك لمراجعة العقد والشروط المتفق علیها

ثم یتولى أفراد الإدارة الخلفیة .ر الضرر ومطابقتها مع ما اتفق علیه في العقدالأمامیة للتحقق من عناص

عملیة التسویة وتنفیذ قرار التعویض، ومنه تسلیم مبلغ التعویض للعمیل من طرف أفراد الإدارة 

.)1(الأمامیة

:وفیما یلي أهمها)2(:مشاكل التنسیق

  البطء في معالجة الشكاوى حیث لا تتم في الآجال المتوقعةles délais prévus لیس فقط ،

بسبب سوء التنسیق مع الإدارة الخلفیة، وإنّما لأن المعلومات لا یتم تداولها بین القنوات بشكل 

یمیل، لیس بالضرورة أن تحول بدقة الإشارة لوجود مشكل عن طریق الهاتف أو الإ:دائم، مثلا

.ووضوح إلى أین تم ملاحظته

 یظهر مجال آخر للمخاطر، لما تختلف الأهداف البیعیة للقنوات المختلفة، في إطار السیاق

الذي یصعب فیه اكتساب عملاء جدد، فتتنافس على اكتساب تجهیزات وإدارة العلاقة مع 

مر بالجانب العملاء الموجودین مما یؤدي إلى ظهور صراعات بین القنوات، خاصة إذا ربط الأ

التحفیزي، بمعنى أن الحوافز تقدم على أساس الأداء، وهنا تظهر أهمیة الحوافز الجماعیة كحل 

.وذلك لا یتأتى إلاّ بتوحید الأهداف 

 توجد حالات أخرى أقل تعقیدا مما سبق، تستدعي ضرورة الحرص الدائم من جانب المسیرین

بجودة العلاقة، والتي مصدرها بشكل واسع لتجنب الصراعات الداخلیة البسیطة، التي تضرّ 

.وأساسي بشري

 كما أن إدخال نظم المعلومات وأدوات لتسییر العلاقة یحقق مستوى جید للفعالیة، وكذا تقاسم

للمعلومات، وإن كان الأمر یحتاج دائما للتحسین، لكن استخدامها من طرف الأطراف الفاعلة 

.أن یطرح صعوباتوبصفة أوسع وأعم سلوك هذه الأطراف یمكن

.20-19:بن بتیش بلال، المرجع سابق، ص ص–)1(

(2 –)
Coordinations Eric Lamarque, op.cit .p.226.
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ما سبق برأینا یؤكد ضرورة توحید السلوك والأهداف لضمان علاقات جیدة داخل وخارج المنظمة، 

فإن التغییر مهما كانت غایته وسببه یتطلب التأثیر على العلاقات وإحداث Bruce.Jو Avolioفحسب  

ه، وعلیه فإنه في إطار تحسین أنماط سلوك جدیدة لضمان نجاحه، وقبل ذلك إمكانیة الشروع فیه وتطبیق

Lovelockالعلاقة مع المحیط الخارجي یتطلب الأمر إدارة العلاقات الداخلیة بما یخدم ذلك، ویضیف  et

al أن دیمومة العلاقة لا تكون إلا بتقاسم القیم وبالخصوص مع أفراد الواجهة، حیث أن كل مؤسسة أو

unإطار قانوني :فرادها تحتاج إلى منظمة تبحث عن علاقة دائمة بعملائها وأیضا أ cadre juridique

.)1(وقیم أخلاقیة مشتركة لكل الأطراف دون استثناء، خاصة الذین على علاقة مباشرة بالعمیل

أن خاصیة اللاملموسیة للخدمة Shostack1981، و levitt1977لقد بیّنت أعمال كل من 

Blue"والصعوبات التي تولدها یمكن تلافیها، كما یمكن أن تدار من خلال الطریقة المسماة  print" ،

وتتمثل هذه التقنیة في التجزئة الدقیقة لمراحل تقدیم الخدمة، بعزل العناصر الملموسة عن غیر الملموسة 

.)2(لزمان والمكانمنها، ثم وضع معاییر لمكونات الخدمة في ا

من المهم لأي منظمة الحصول على رؤیة شاملة حول الكیفیة التي ترتبط بها عناصر الخدمة فیما 

عمیل، حیث مخرجات كل عملیة تشكل مدخلات للعملیة التي تلیها، وذلك على /بینها، على شكل مورد

.مدى الأنشطة المكونة لعملیة تقدیم الخدمة

Blue"أنفرید كورتل .كما یوضّح د printing" هو برنامج عمل موضح بطریقة بیانیة اقترحها

Shostack لحل المشاكل التي تحصل عند تقدیم خدمة جدیدة، من دون تعریف وتشخیص واضح وكاف

.)3(للدعم اللازم من خلال وظائف مساندة ملائمة

)4(:ویحوي هذا البرنامج ثلاث عناصر رئیسیة هي

صنع وتوزیع كل خدمة، مشخّصة بما یتفق مع مسؤولیات المنظمة كل الوظائف الأساسیة ل-1

.كوحدة ومسؤولیات أفرادها

(1 –)
Crisiopher Lovelock et al, op.cit .p.30.

(2 –)
Ibid .p.74.

.111، ص2009، عمان، الأردن، 1، دار كنوز المعرفة للنشر والتوزیع، ط"تسویق الخدمات"فرید كورتل، –)3(

.112-111المرجع الأخیر، ص ص–)4(
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.توقیت العلاقات وتتابعها بین الوظائف التي تمّ إیضاحها بیانیا-2

تعریف العارضة المقبولة لكل وظیفة، وذلك من زاویة التباین عن المعاییر، والتي یمكن تحمّلها -3

.منظور العمیل للجودةمن دون أي تأثیر سلبي على 

و هو بذلك یشخّص كل الخطوات التي تدخل في عملیة الخدمة، أي كل الاتصالات والتفاعلات 

.التي تحصل بین العملاء الداخلیین

)1(:كذلك قد یقسم هذا البرنامج تقسیما إضافیا

Zoneمنطقة الوضوح -1 of visibility: ومرئیة للعمیل، والتي أي العملیات التي تكون واضحة

.من المحتمل مشاركته فیها

Invisibleمنطقة اللاوضوح -2 zone: وهي العملیات والتفاعلات الخفیة عن أعین العملاء على

.الرغم من أهمیتها لنجاح الخدمة

Raymondوهذا یوافق تصنیف  Leban2(:للعملیات المنشئة للقیمة(

تساهم مباشرة في إنجاز المنتجات والخدمات، والتي تتضمن وهي التي :العملیات الأساسیة-

.العلاقة مع العمیل

الأفراد في (هي عملیات عملائها العملیات الأساسیة، أي العملاء الداخلیین :العملیات الداعمة-

، وهي غیر مرئیة للعملاء الخارجیین، لكنها ذات أهمیة مثل سابقتها )مختلف مراحل إنجاز العملیة

.ل إلى التنافسیةللوصو 

"وحسبه فإن العملیة أفراد، تجهیزات، أدوات، :تتكون من مجموعة الأنشطة المنجزة بواسطة وسائل:

)منتوج أو خدمة(إجراءات معلومات، والتي تساهم في الحصول على نتیجة محددة مسبقا وقابلة للقیاس 

)3(".القیمة المضافةمنتظرة من طرف عمیل نهائي من داخل أو خارج المنظمة وغایتها هي

.112فرید كورتل، مرجع سابق، ص–)1(

( 2 –)
Raymond Leban, "La Cartographie des processus".www.cnam fr/ pole-ecogestion/IMG/ pdf/ TD5

Cartographie Processus, P02.(04/01/2005).

( 3 –)
Ibid
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إذن الانطلاق سیكون من تحدید حاجة والعمل على تقدیم استجابات ملائمة، وذلك على مدى 

وعلیه فإن .الأنشطة المكونة للعملیة، وصولا إلى الغایة النهائیة والمتمثلة في إنشاء القیمة للعمیل النهائي

نشطة والمهام، عبر كل من الإدارة الأمامیة عمیل على مستوى كل الأ/العلاقات ستكون من الشكل مورد

:والخلفیة كما هو موضح في الشكل الموالي

مخطط العملیة خطیة:16الشكل رقم

J.P.Hubérac,"Guide:المصدر des métodes de la qualité" :Choisir et mettre en œuvre une

qualité qui vous convienne dans l’industrie ou les services", Edition Maximan, 2éme édition

Paris, 2001, p.53.

بالتعاقب، والتوازي، وعلى شكل شبكة كما هو :تعقیدا بتنظیم الأنشطةأكثروقد تكون العملیة 

:موضّح في الشكل الموالي

مخطط لعملیة أكثر تعقیدا:17الشكل رقم

,J-P.Hubérac:المصدر op.cit, p.57

عمیل 

مورد

عمیل 
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عمیل 
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المكلفین بالمهام بین )عمیل-مورد(مما سبق یمكن القول أن الإدارة المتمیزة للعلاقات من الشكل 

حیث أن الترابط المدرك .المكوّنة للعملیة، تساعد على تسویق نتیجة كل مهمة للمكلف بالمهمّة الموالیة

)1(:بین طرفي أو أطراف العلاقة الناجحة یجب أن یؤسس على

Laالثقة المتبادلة - confiance mutuelle حیث یؤكد ،Charreaux أن الأداء الجیّد (1990)

.للعلاقات لا یمكن أن یكون إلا على أساس الثقة

.L’ouvertureالانفتاح -

Lesالأهداف المشتركة - objectifs Communs.

L’engagementالالتزام على المدى الطویل - sur le long terme.

ته بها، وذلك كذلك تحرص المنظمة بدورها على تسویق المهمّة للمترشح في إطار إدارة علاق

بتخصیص مواردها البشریة بما یلائم قدراتهم ومؤهلاتهم واستعداداتهم لشغل المناصب، وأداء المهام، 

لإنجاز الدور المنوط بهم في تجسید رؤیتها ورسالتها، وهذا ما یعبّر عنه في أدبیات الإدارة الحدیثة 

.بالتسویق الداخلي

التسویق الداخلي:المطلب الرابع

Clarkیشیر  "أن التسویق الداخلي أساسا هو(2000) طریق لتمكین المنظمة من استقطاب :

Customer-Concusiousوتحفیز، والاحتفاظ بالأفراد الذین یملكون الوعي بالعمیل )وتجنید( employees ،

.)2("لتعزیز الاحتفاظ بالأفراد وكذا مستویات الرضا لدى العمیل

"Lewis(1999)و  Varyكما یعرفه  نشاط رئیسي یهدف إلى تطویر معرفة كل من العملاء :

.)3("الداخلیین والخارجیین، وإزالة المعوقات التنظیمیة والوظیفیة لزیادة الفعالیة التنظیمیة

( 1 –)
Coordination Eric Lamarque, Op.cit, p.118.

( 2 –)
John Egan, Op.cit, p.176.

( 3 –)
Amélie Seignour: "les marketing un état de l’art", recherché et applications en marketing, vol 13,

n°:3,1998, p.43.

، مطبوعة مقدمة ضمن متطلبات الترشح للتأهیل الجامعي، كلیة العلوم "التسویق الداخلي"جنادي كریم، :نقلا عن

.09، ص2017-2016الاقتصادیة والتجاریة وعلوم التسییر، قسم علوم التسییر، السنة الجامعیة 
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الجهد المبذول من طرف المؤسسة الخدمیة من أجل توفیر لجمیع أعضاءها :"كما یعرّف على أنه 

.)1("ع التدریب، والتحفیز، والتقییم لمدى تحقیق الأهداف المرجوةفهمًا واضحا لأهدافها ورسالتها، م

"ویعرّف أیضا بأنه فلسفة ونشاط یستهدفان إیصال رسالة المنظمة الخدمیة وأهدافها للعاملین :

.)2("بغیة تحقیقها) الأفراد(

:مما سبق نستطیع فهم أن التسویق الداخلي یتم من خلال الأنشطة التالیة

.والاحتفاظ بأفراد ذوي وعي بخدمة العمیلتنشئة-

.تطویر معرفة العملاء الداخلیین والخارجیین من خلال التدریب والتمكین والنصیحة-

إزالة المعوقات التنظیمیة والوظیفیة بتسهیل التعاون بین أفرادها لتحقیق هدف مشترك، فحسب -

Dameron لى التقاسم الواعي لمهمة مشتركة، في شكل فإن التعاون على المستوى الفردي یحتاج إ(2000)

.)3(علاقات تبادلیة مع بقیة الأفراد على مستوى فریق ما

الحرص على الفهم الصحیح والدقیق لأهداف المنظمة، من خلال فهم رسالتها ورؤیتها، حیث أن -

  .دوريفهمهم للرؤیة سیمكنهم من فهم دورهم في تحقیقها، على أن تخضع هذه العملیة للتقییم ال

( 1 –)
Amjad Abu ELSamen and Muhammed Alshurideh : "Impact of Marketing on Internal Service Quality",

International Journal Of Business and Management, vol 07, N° :19,2012, pp : 84-85.

حالة مؤسسة برید الجزائر            :واقع تطبیق التسویق الداخلي في المؤسسات الخدمیة بالجزائر:"نقلا عن منیرة عابد

.122، ص2015، جوان 43، مجلة العلوم الإنسانیة، مجلد أ، العدد"-قسنطینة-

، 1، ط"صناعة الفنادق من وجهة نظر العاملین:قیاس تقنیات وإجراءات التسویق الداخلي"الطائي حمید عبد النبي، –)2(

.152، ص2001عمان، الأردن، 

دراسة :دور التسویق الداخلي في تحقیق جودة الخدمات المصرفیة ثم كسب رضا الزبائن"بلبالي عبد النبي، :نقلا عن

,BDLحالة عینة من البنوك التجاریة  BNA, BADR" ،مذكرة ماجستیر، كلیة العلوم الاقتصادیة والتجاریة وعلوم التسییر ،

.18.، ص2009-2008ر، السنة الجامعیة الجزائ-قسم علوم التسییر، جامعة قاصدي مرباح، ورقلة

( 3 –)
Coordination Eric Lamarque, Op.cit, p.229.
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التوظیف :)1(الاحتفاظ بهم وتعزیز العلاقة معهم وبالتالي مع العملاء الخارجیین من خلال-

الملائم، الاختیار الحازم، التكوین والمتابعة بطرق تحفیز فعالة، لضمان وفاءهم على المدى الطویل، 

.بتنمیة روح الانتماء لدیهم

الأنشطة أو العناصر التي تساعد على تطبیق كما أن العدید من الباحثین قد اجتهدوا في تبیین 

.التسویق الداخلي، والجدول الموالي یوضح ذلك

عناصر أنشطة التسویق الداخلي:04الجدول رقم

عناصر أنشطة التسویق الداخليالباحث

Gronroos وضوح الأدوار لدى الموظفین، تنمیة وتدریب الموظفین، مكافأة الموظفین، 1990

الموظفین، الاتصال الداخلي، الدافعیة لدى الموظفین، التفاعل بین العلاقات بین 

.العاملین والعملاء

Forman & Money .تطویر الموظفین، المكافآت، تزوید الموظفین برؤیة المنظمة وتوضیحها لهم1995

Gilmore & Carson تقلیدي على التفاعل الداخلي والخارجي في النشاط التسویقي، تطبیق التسویقي ال1995

العاملین، التدریب على المهارات التسویقیة، تفعیل الاتصال الداخلي لتوضیح 

.أدوار العاملین، تمكین العاملین، تطویر العلاقة بین العاملین والمدراء

Kotler ترسیخ ثقافة الخدمة، تطبیق المدخل التسویقي في إدارة الموارد البشریة، بث 2003

.لكل العاملین، تحفیز ومكافأة العاملینالمعلومات التسویقیة 

Rafiq et al تحفیز الموظفین، الاتصال الداخلي، التدریب والتطویر، القیادة، مناخ العمل، 2003

.التعیین والاختیار، التنسیق والتكامل بین الموظف، التمكین

,Keller.S:المصدر et al,"The impact of internal marketing efforts in distribution

services operations",Journal of business logistics, Vol 27, 2006, p :112.

.، بتصرف43جنادي كریم، مرجع سابق، ص:نقلا عن

( 1 –)
Cristopher Lovelock etal, Op.cit, p.348.
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I-تطویر علاقات التسویق الداخلي:

هناك جملة من الأنشطة المترابطة والتي تعدّ مهمة لتطویر علاقات التسویق الداخلي وتوفیر البیئة 

)1(:ملائمة لهاال

تصمیم المنظمة بالطریقة التي تسهل عملیة التوجه نحو التسویق الداخلي، كما یجب القیام -1

بتوصیف الوظائف، وتقویمها لأجل اختیار الأفراد الملائمین لشغلها حیث تنطبق أعباؤها على المهارات 

.والقدرات المتوافرة لدیهم

على قدراتهم وتقویم أدائهم وإمكانیاتهم في تنفیذ الأعمال، إجراء مسح دوري لطاقم العمل للتعرف -2

.بهدف ضمان إنجاح سیر الأعمال وتحسین جودة الخدمات والعلاقات الداخلیة والخارجیة

تقسیم الأفراد حسب درجة اتصالهم بالعملاء، ویعد ذلك ضروریا في اختیار وتصمیم البرامج -3

.ة لكل فرد في المنظمةالتدریبیة المناسبة، وفقا للمهام الموكل

تمكین الأفراد خاصة الذین على اتصال مباشر بالعمیل، وإعطائهم هامش تصرف كاف لاتخاذ -4

القرارات المناسبة في الوقت المناسب، لتقدیم أفضل الخدمات للعملاء، وبناء وتعزیز وتطویر العلاقة 

.معهم

مدى إسهام كل فرد وكل قسم وكل أن تكون معاییر الأداء مدروسة وفق أسس علمیة، لتقییم -5

©² ſţƈ�řţŲ §Ãƅ§�±ƔƔŕŸƈƅŕž��řƈÃƆŸƈÃ�řţŲ §Ã�ÁÃƄś�Á£�§Ď̄Š�ÌÀƎƈƅ§Ã��řƈ̧ Ɗƈƅ§�¼§̄ƍ£�½ƔƂţś�Ɠž�řƔƆƈŷ.

إیجاد قنوات اتصال داخلیة فاعلة تسهم في توضیح المهام والواجبات والإجراءات التي یجب أن -6

تنسیق الأنشطة الداخلیة للمنظمة وتعزز جودة الخدمات یقوم بها الفرد عند ممارسة دوره، كما تسهم في 

.الداخلیة، وتمكن الأفراد من الحصول على المعلومة في الوقت المناسب

( 1 –)
Rafiq M and Ahmed.P.K :"Advances in the Internal Marketing Concepts : Definition, Sgn thesis and

Extension" .Journal of Service Marketing, Vol 14, N°6.2000, p.213

أثر التسویق الداخلي وجودة الخدمات في رضا :"صالح عمرو كرامة الجریري:بتصرف شدید من الباحثة ونقلا عن

، أطروحة دكتوراه في علوم إدارة الأعمال، كلیة الاقتصاد، قسم إدارة "دراسة تطبیقیة لعینة من المصارف الیمنیة:الزبون

.56-55، ص ص2006أعمال، جامعة دمشق، سوریا، 



العلاقة التفاعلیة مع العمیل امتداد للعلاقات الداخلیة:الفصل الثاني

113

Lovelockوفي هذا الصدد یوضح  et al أن الاتصال الداخلي الفعال یسمح بتسلیم عملیات تقدیم

زیز ثقة واحترام ووفاء الأفراد العاملین خدمة مرضیة، والحفاظ على علاقات منتجة ومتناغمة، وذلك بتع

.)1(داخل المنظمة

ولهذه . التقییم والمكافأة في ضوء إسهامات الأفراد وتفوقهم في الخدمة وفق المعاییر المعتمدة-7

.العملیة أهمیة بالغة في تشجیع السلوك الإیجابي تجاه العمل

د، وتعزیز كفاءة الاتصال الداخلي تشجیع بناء علاقات للتعاون والعمل الجماعي بین الأفرا-8

.لتحسین إتقان وجودة الأعمال الداخلیة، ومن ثَمَّ تحسین الخدمات المقدمة للعمیل وكذا جودة العلاقة معه

مما سبق نستطیع القول أن نجاح تطبیق التسویق الداخلي یساعد بشكل كبیر في نجاح المنظمة 

:وبشكل عام فإن أهداف التسویق الداخلي تتمثل في. هافي بناء وتعزیز علاقات طویلة المدى مع عملاء

.بناء قوة عمل ذات ثقافة وتوجه نحو خدمة العمیل الخارجي، وتدین بالولاء للمنظمة-1

.تحسین بیئة المنظمة الداخلیة-2

.بناء علاقات متینة مؤثرة إیجابیا على الأداء وذلك بین الأفراد فیما بینهم، و بینهم بین المنظمة-3

II-أسس بناء برنامج تسویق داخلي ناجح:

توجد عدّة اعتبارات لابدّ للمنظمة من أخذها في الحسبان عند تصمیم برنامجها للتسویق الداخلي، 

:فیما یلي نورد أهمها

)2(:تجمیع المعلومات حول-1

).ما هو مطلوب منهم تقدیمه؟(تصورات الأفراد حول مساهماتهم في الوظیفة أو الدور -

( 1 –)
Cristopher Lovelock et al, Op.cit, P.187.

( 2 –)
Lings. I ;"Measuring internal market orientation", Journal of Services research, Vol 7, February, 2005,

p.292.

.38.جنادي كریم، مرجع سابق، ص:نقلا عن
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، ومن )تحقیق الذات، تطویر مسارهم الوظیفي(تصوراتهم حول ما ینتظرونه من الوظیفة -

.المنظمة

).هل یعتقد الفرد أنه یقدم أكثر مما یأخذ؟(تصورات الأفراد حول توازن عملیة التبادل الداخلي -

لیلها لمثل فالمنظمة الناجحة هي التي تعرف كیف تدیر هذا التبادل بفاعلیة، من خلال تجمیعها وتح

)1(.هذه المعلومات

:تقییم وبشكل دوري-2

.مدى إدراك الأفراد للرؤیة، وتصحیح دورهم في إطار تنفیذها-

.مستویات الرضا الوظیفي-

.تقییم ملائمة المهارات، وتحدید احتیاجات التعلم والتدریب-

)2(:التزام الأفراد بتحقیق الأهداف من خلال-3

.وقیم المنظمة، وهذا لا یكون إلا بتوحید القیمإیمانهم القوي بأهداف-1

وهذا یتحقق .تقدیم جهود ملحوظة تعود بالنفع على المنظمة والعاملین فیها، والمتعاملین معها-2

Johnبالسعي نحو تحقیق أهداف مشتركة، وفي هذا السیاق یرى  Egan أن التغییر داخل المنظمات في

.)3(الأفراد إذا كان في النهایة ینفعهم بطریقة ماباهتمامكثیر من الأحیان یحضى 

رغبة الأفراد القویة في الانتماء للمنظمة، ولا یكون ذلك اعتباطا، وإنما هي نتیجة سعي جاد -3

اتجاههم، والوعود الصریحة والضمنیة بالتزاماتهاوحثیث من المنظمة، لتعزیز ولائهم لها، من خلال الوفاء 

  .لهاالتي یكفلها انتماءهم 

.38كریم، مرجع سابق، صجنادي–)1(

( 2 –)
Breaugh.J.A.and Starke, "Employee Recruitment", Journal of Management, Vol 26, N° 3, 2000, p.429.

.57صالح عمرو كرامة الجریري، مرجع سابق، ص:بتصرف شدید من الباحثة، ونقلا عن
( 3 –)

John Egan, Op.cit, p.181.
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إنّ توحید القیم وتصمیم أهداف مشتركة، ما هي إلا ركائز لبناء الثقة على مستوى العلاقات 

الداخلیة للمنظمة، والتي تجعلها تستدیم ما دامت الثقة قائمة، ویكون الولاء هنا مؤسسا على موقف 

:للتساؤلهذا یقودنا .إیجابي، أي تفضیل عقلاني

ما المقصود بالثقة؟-1

الصور التي یمكن أن تأخذها بالنظر للعلاقات الداخلیة، وما هي متطلباتها؟ما هي -2

كیف یمكن إدارة العلاقة من خلال إدارة الثقة؟-3

.هذا ما سنتناوله بحول االله في الفصل للموالي
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:خاتمة الفصل

دائمة، :یؤكد التوجه الحدیث للباحثین بخصوص عملیة التبادل بضرورة النظر لها بصورة موسعة

إلى الأمان، المصداقیة،  –رغم أهمیتها-تراكمیة، وبمنافع متعددة تتعدى  خصائص المنتوج أو الخدمة 

ة العمیل الناتجة عن عدة تعاملات ناجحة، وبالتالي ولاءه على وغیرها، عملا على رفع ثق...والاستمراریة 

وبهذا فإن عملیة التسویق أصبحت عملیة تفاعلیة في سیاق اجتماعي حیث أن بناء وإدارة .المدى الطویل

.العلاقات یمثلان حجر الزاویة

هما رابح كونها فكلا - المنظمة والعمیل-رغم أن المنافع ضمن المقاربة العلائقیة تشمل كلا طرفیها 

مبنیة على البعد التعاوني للسلوك، إلاّ أن عبئ المبادرة لرفع القیمة المدركة للعلاقة من طرف عملاءها 

رفعا للمنافع وتخفیضا للتضحیات الإنتاجفي عملیة إقحامهمیقع علیها بتنمیة ثقتهم ورضاهم ومستوى 

في إعداد وتسلیم -إدارة أمامیة وإدارة خلفیة–المدركة، وهي في ذلك تحتاج إلى تضافر جهود كل أفرادها 

القیمة المنتظرة من العمیل بالمحاولة الجادة والحثیثة لتجسید انتظاراته من المنتوج أو الخدمة  ومن العلاقة 

وفي هذا السیاق یؤكد الباحثون أن الترابط المدرك بین طرفي.مع المنظمة والأهم الثبات على ذلك

یكون  أنقة الناجحة یجب أن یؤسس على الثقة المتبادلة، فالأداء الجید للعلاقات لا یمكن أو أطراف العلا

.الثقةأساسإلا على 
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:ثالثالالفصل 

إنشاء وإدارة الثقة على مستوى 

العلاقات الداخلیة

تمهید

ماهیة الثقة:المبحث الأول

إدارة الثقة:المبحث الثاني

ركائز بناء الثقة بین القیادة الإداریة و الأفراد داخل :المبحث الثالث

المنظمة

الفصلخلاصة 
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:تمهید

تتوقف كفاءة وفعالیة المنظمة بشكل كبیر على مستوى التعاون السائد بین أفرادها، والذي لا یمكن أن 

ویظهر ذلك ،یتأتى إلاّ بتكوین نسیج علائقي قوي مؤسس على دعائم وركائز مشتركة یؤمن بها الجمیع

.في سلوكهم وطریقة تفكیرهم 

أن مبدأ تحقیق الربح السریع وما یسبقه من سیاسات وطرق الأزمة الأخیرة التي عرفها العالم أثبتت إنّ 

تبخرت فیها كل ،وتمخض عنها العدید من المشاكل والتعقیدات التنظیمیة،تفكیر باءت بالفشل الذریع

فقدت الثقة على كل المستویات، وفي كل أشكال العلاقات داخل وخارج الأهداف الفردیة والجماعیة، و

. ةحدود المنظم
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ماهیة الثقة:الأولالمبحث 

موجود استراتیجي غیر قابل للتقلید والمنافسة من قبل الآخرین لكونها عامل معقد الثقة إنّ 

اجتماعیا، یعتمد على موجودات كامنة متأصلة في خصائص وقیم المورد البشري، وینتج في المدى 

جوانب الممارسة والتصور على كل المستویات الطویل عن مجهودات قیادیة إداریة متواصلة تلمس جمیع 

التنظیمیة ، وفي جمیع أشكال التعاملات الممكنة وما یمكن أن یرافقها من مخاطر وتعقیدات، لضمان 

.تكوین عامل نجاح بشري تنافسي دائم متجدد مسایر وحتى سابق للتطورات والرؤى المستقبلیة الممكنة

كمفهوم عامالثقة:المطلب الأول

تناول الباحثین لهذا المفهوم من وجهات نظر مختلفة، حیث یرى علماء النفس أنه صفة  رغم

شخصیة، وعلماء الاجتماع یعتبرونه بنیة اجتماعیة، أما الاقتصادیون فیتصورونه كمیكانیزم للخیار 

سوي، وى الذاتي لضمان السلوك الالاقتصادي، إلا أنهم لم یختلفوا في كونه ذو أهمیة بالغة على المست

على المستوى الجماعي حیث كلما زاد التعقید كلما زاد الاعتماد على الآخر كلما كان هناك ضرورة و 

Ericلتوفر عامل الثقة، فبدونه حسب  Tabarly1(لا یمكن إتمام أيّ مشروع(.

I-ویمكن تبیان أهمها في النقاط التالیة:خصائص الثقة:

وقد تتعرض علاقة الثقة لمخاطر نتیجة أنها توجد في بیئة المخاطرة وعدم التأكد،.1

.التغیرات التي تسود بیئة الأعمال

أنها توجد في ظروف الاعتماد البیئي والتبادلیة، أي أننا نثق بالطرف الآخر لأننا نحتاج .2

.خبرته المهنیة، كما أنه یحتاجنا لأغراض مقابلةإلى عمله أو

.)2(الایجابیةأن الثقة تحث وتقوم على مفهوم الشخصیة 

(1 –)
Abdelkrim Miraoui, Hamid Bettahar, " Les pratiques de flexibilité au sein des entreprises publiques

algériennes en 2003: Etude empirique menée auprès de 30 entreprises ", Séminaire national sur " Influence

des technologies de l'information et de la communication sur la qualité de flux informationnels au sein des

PME-PMI Algériennes", Faculté des sciences économiques et de gestion, Université Mohamed Khider,Biskra,

Avril 2004, p.240.

.صمرجع سابق، نجم عبود نجم،-)2( 198.
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على المستوى الفردي والجماعي، مما متغیرةكما یمكن إضافة خاصیة أن درجة الثقة.3

یجعل عملیة إدارتها حرجة، الأمر الذي یظهر جلیا في إتمام الوظائف المنوطة بهذا العامل 

.المهم

II-وظائف الثقة:

بوصفها مكونا من مكونات رأس المال الاجتماعي، وبالتالي مؤثرا مهما في بناء السلوك 

حسبالاجتماعي الایجابي، فإن عامل الثقة یعمل على إتمام الوظائف الایجابیة التالیةالتنظیمي 

Busken (2002)
)1(:

بمعاییر السلوك كم حیث تكون النتیجة تأسیس نظام اجتماعي یحت:الوظیفة التكاملیة.1

.الجدیر بالثقةالموثوق و 

من حیث نتائج القرارات والتي بنیت على أساس :تخفیض التعقید وتقلیص اللایقین.2

.السلوك المتوقع من الأفراد نتیجة منحهم درجة ثقة معینة

حیث أن الثقة تحدد النتیجة المتوقعة في علاقات الأفراد ضمن :توفیر میزة التعاون.3

.الرشیدةمدخل الخیارات

:"ویضیف الدكتور نجم عبود نجم  إلى ما سبق وظیفة تعزیز الثقة الذاتیة للأفراد، والتي تعني

، ویوضح أنه)2("الإحساس والشعور بالقوة والقدرة والجرأة  في انجاز الأعمال المطلوبة بالمستوى المطلوب

، إلا أن هذه الأخیرة تغذي ثقة الأفراد مع التأكید على أولویة الثقة الذاتیة على علاقات الثقة في العمل

Robertویؤكد ذلك كل .بأنفسهم وتدعم محفزات النجاح الذاتي في العمل Rosen  وPaul Brown  في

إلاّ .)3(إلى أن الثقة بالنفس وبالآخرین تمثل أحد المبادئ الهامة للقیادة الناجحة"قیادة الناس"كتابهما عن 

بتوفر القصد الایجابي فحسب، بل یجب أن یتعدى الأمر إلى ممارسات عملیة أن هذه الأخیرة لا تتأتى 

.بناءة

199..ص المرجع الأخیر،-)1(

، 2008، 1دار الفجر للنشر والتوزیع، القاهرة، ط.المفهوم والأهمیة والمحاور:إدارة الذّات،أبو النصرمدحت -)2(

.191.ص

.192.ص المرجع الأخیر،-)3(
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III-الثقة بالنفس(الثقة الذاتیة:(

دنو الثقة بالنفس یفقد الفرد الكثیر من الفرص بسبب الخوف من المخاطر أو العواقب التي إنّ 

2008Patricقد تحدث نتیجة اتخاذ قرار معین، حیث یرى كل من  CorsiوPierreMassotte بأن

)1(:القدرة على اتخاذ القرار في ظل المخاطرة  هي القدرة على التمییز والموازنة بین

 العقلانیة والإبداعrationalité et créativité

 الواقعیة والحدسraisonnement et intuition

الحقیقة الموضوعیة والإدراك الذاتيréalité objective et perception subjective

فحسب وبهذا یكون الهدف هو البحث عن توازن جدید بعید عن التوازنات ذات البعد الواحد، Simon فإنّ 

.)2(:الرشادة نسبیة فیما یخص اتخاذ القرار ولیست مطلقة،حیث أن حدود الرشد هي

).كفاءاته(ردود فعل ومواهب كل فرد .1

).حوافزه(الشخصیة القیم والأهداف .2

.المعرفة الشخصیة للوضعیة والمعلومات المتوفرة.3

وهنا تتبین )3(على تخیّل الفرص، الحلول،والنشاط الواجب القیام به محدودة،الإنسانقدرة  أنهذا یوضّح 

محدودیة جانب العقلانیة و یتدخل الحدس، حیث للمنهج الحدسي مجموعة من الفوائد 

Westonحسب  Agor )4(:خاصة في الحالات التالیة1985

.عندما تكون حالة عدم التأكد عالیة.1

.عندما لایكون هناك سوابق أو تكون قلیلة.2

.محدودیة القدرة على التنبؤ.3

(1 –)
Pierre Massotte, Patric Corsi, La gestion dynamique des risques économiques: anticipation et maitrise des

des changements. Hermes science publications Lavoisier , Paris , 2008,p.166.

النظامي،تسییر واتخاذ القرارات في إطار المنظور :استقلالیة المؤسسات العمومیة الاقتصادیةمحمد سعید أوكیل، -)2(

.139. ص ،1994دیوان المطبوعات الجامعیة، الجزائر،

.140.المرجع الأخیر، ص-)3(

.103.، ص2008الأردن،عمان،،1، دار الصفاء للنشر والتوزیع، ط ، إدارة المعرفةربحي مصطفى العریان-)4(
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.عندما تكون الحقائق محدودة.4

.عندما تقدم الحقائق الموجودة فائدة محدودة.5

دونما دلیل قاطع على البدیل عندما یكون هناك بدائل كثیرة ومعقولة ویمكن الاختیار منها .6

.الأفضل

.ضیق الوقت للوصول إلى قرار صائب.7

العلاقة " یرى الدكتور حسیب محمد حسیب بأن الثقة بالنفس تعبر عن ذاته وفي إطار التصور 

، ویوضح )1("التفاعلیة بین التفكیر العقلاني، والاتزان الانفعالي، وبالتالي تكون السلوكیات ایجابیة

Sunderland ،ن بطریقة صحیحةالقدرة على تبوأ الفرد وضع معیّ ":یعني الذاتیة أن مفهوم الثقة 2004

)2(مع مراعاة إمكانیة اختلافها من النشاط،أو تخلصه من أي نقص في المهارات اللازمة لإتمام مهامه

."الاجتماعي إلى النشاط المهني

:ما یمكن أن نستشفه مما سبق أن

 الاعتقاد والشعور الداخلي إلى السلوك والممارسات العملیة ،الأمر یتعدى

 باكتساب المهارات اللازمة،)لیست فطریة(الثقة الذاتیة قابلة للاكتساب

،موضوع المهارات یتعدى الجانب المهني إلى الجانب الاجتماعي

متطورالثقة الذاتیة عامل متغیر، و.

ات لأفراد للتساؤل عن المنهج المتبع لتعزیز الثقة في الذّ إن صفتي قابلیة الاكتساب والتطور تدفعنا 

Gillesالمنظمة سواء كانوا قادة أم مرؤوسین، وفي هذا السیاق یرى  Des Roberts من الضروري تطویر

)3(:أربع عادات ایجابیة 

.)المثابرة(الممارسة الدائمة والمطوّلة لنشاط یفوق القدرات والمهارات الحالیة .1

لتنمیة الثقة بالنفس و خفض اضطراب اللجلجة في الكلام لدى إرشاديفاعلیة برنامج "حسیب محمد حسیب، -)1(

..banderalotaibi.com/new/admin/uploads/3/91120101.pdf-http://dr ،(04/12/2011)"الأطفال بالمرحلة الابتدائیة

.ص الأخیر،المرجع-)2( 928 .

(3 –)
Gilles Des Roberts, "Faites-vous confiance".www.Lesaffaires.com/strategie-d-entreprise.pdf , p.01.

(13/10/2011).
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الإلمام بكل المهارات، وعلیه یجب أن نعرف متى نطلب المساعدة دون الانصهار في لا یمكن .2

.رأي الآخر

توفیر التغذیة المرتدة فیما یتعلق بالأعمال المهمة، ومفتاح ذلك اختیار الأشخاص المناسبین .3

.لضمان الموضوعیة والكشف عن الأخطاء وسبل تصحیحها

.ز الثقةدي إلى اكتساب قدرات ومهارات جدیدة تعزّ خوض المخاطر برفع تحدیات جدیدة، مما یؤ .4

ات البشریة إلى التفاعل مع یمكن أن نستنتج بوضوح أن عملیة بناء الثقة بالنفس تتعدى حدود الذّ 

الآخر، حیث تؤكد الكتابات المتناولة للموضوع أن تولید وتطویر الثقة بالنفس یعتمد على ما یسمى بتقدیر 

.ب في جانب كبیر منه عملیة تفاعل ایجابي  مع المحیط  ترتكز على الثقة بالآخروالذي یتطل،اتالذّ 

IV-الثقـة بالآخـر:

رغم أنه لا یوجد اختلاف على أهمیة الثقة، إلا أن وضع مفهوم دقیق وواضح لها عرف الكثیر من 

,Davis,Shoorman:المحاولات التي لم تمثل موضوع اتفاق عام، ویرجع كل من Mayer1995 أسباب

)1(:عدم الاتفاق لما یلي

.صعوبة تعریف الثقة.1

.ونتائجها)مقدماتها(ما یسبقهاالخلط بین الثقة و.2

.سوء فهم العلاقة بین الثقة والمخاطرة.3

.خلط بین مستویات التحلیل الراجع لغیاب تحدید دقیق لمجال أو موضوع الثقة.4

faire(و منح الثقة )Confiance(التفرقة والتمییز بین الثقة .5 confianceà(.

.التعاون، التوقع:مشكل الخلط بین الثقة وغیرها من المفاهیم المقاربة مثل.6 .. مما یجعل عملیة .

.فهم المفهوم أكثر غموضا

أنها التوقعات غیر المنطقیة لمخرجات حدث غیر مؤكد مع الأخذ في "على  1958Deutschفقد عرفها

ن أن المفهوم یرتبط بجانب اللایقین وموضوعه العلاقات ما یبیّ  هذا، "الاعتبار شرط التعرض الشخصي

(1 –)
Jamil Hebali, ,"La création de la confiance sur internet: une proposition d'un cadre conceptuel".

Cahier de recherches, Faculté des sciences économiques et socials, Université de Genève, Juin 2004, p.05.
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بین الأفراد، لكن یعاب علیه وصف التوقعات بغیر المنطقیة  والذي نراه أمرا مرفوضا، لأنه من المفروض 

.تبنى الثقة على أساس ولو بنسبة ضعیفةأن 

ر التوقعات عن المدى الذي یمكن أن نثق یرى الدكتور حسیب محمد حسیب أننا نطوّ وفي هذا الصدد

)1(:به في الآخر اعتمادا على مجموعة من العوامل

المسبقة حیث أظهرت البحوث أن الأفراد یختلفون في استعداداتهم :الاستعدادات الشخصیة المسبقة)1

.للثقة بالآخر

.العلاقة المعقدة للتوجهات الإدراكیة والدافعیة والأخلاقیة المتداخلة مع بعضها:التوجه النفسي)2

.سمعة الآخر من خلال الأصدقاء، الأقارب، الإشاعات :السمعة )3 . .

.الخبرة الفعلیة عبر الزمن )4

لثقة، وهذه الأخیرة لا تعطى وإنما یتم أن العلاقات هي روابط مؤسسة على ا1987Giddensویؤكد 

الانفتاح على (وبناءها، وهذا العمل عبارة عن میكانیزم تبادلي لكشف وإظهار الذّاتإیجادهاالعمل على 

.)2()الآخر

، وكیف یمكن إیجاده وتوظیفه بنجاح داخل ؟ما طبیعة هذا العامل:وعلیه یطرح التساؤل التالي

؟المنظمة

الثقة داخل المنظمة:المطلب الثاني

:و التي یمكن أن تأخذ مجموعة من الصور نوضّحها فیما یلي 

I-الثقة في المنظمة ككیان:TrustInstitutional

یمكن توضیح هذا المفهوم الذي یصف ثقة الفرد في المنظمة التي ینتمي إلیها من خلال التعاریف 

:التالیة

Property."الثقة، تطویر الثقة، وإصلاح الثقة"روي جي لویكي، -)1( of the International Center for Cooperation

www.tc.columbia.edu/i/a/document/9543and Conflict Resolution, Teachers College, Columbia University,

(04/12/2011).p.05.,f.pdTrust_

(2 –)
Jamil Hebali," Op.cit, p.04.
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ثقة الفرد في إجراءات المنظمة، التكنولوجیا المعتمدة، أسلوب الإدارة، «:تعرف الثقة التنظیمیة بـ

.)1(»أهدافها، رؤیتها، الكفاءة والعدالة

:بـGilles(2003)كما یعرفها

، relationshipالعلاقات : استعداد المنظمة الواضح في ثقافتها وسلوكیات الاتصال والتي موضوعها«

، والمبني على الاعتقاد بأن الطرف الآخر سواء كان فرد أو مجموعة، أو Transactionsوالمبادلات 

، یمكن الاعتماد علیه، والذي تم تحدیده على أساس أهداف )مهتم(كفء، متفتح، نزیه، معني :منظمة

Goals ومعاییر ،Norms  وقیم ،values2(»مشتركة(.

التي یعمل بها، مهمّة بما كان في مما سبق نستطیع أن ندرك أن العلاقة بین الفرد والمنظمة

تجسید رؤیتها وتحقیق أهدافها، بإتباع أسلوب إدارة نزیه وكفء وعادل، یخدم أهدافا مشتركة بین المنظمة 

.والفرد إیمانا بشرعیة المصلحة المشتركة، واحتكاما لقیم ومعاییر بُنیت بالانفتاح على الآخر

:حیث یعتبران أن)Grandison)2000و Salomanوهذا ما یؤكده التعریف الذي قدمه كل من 

An(الثقة هي الاعتقاد في كفاءة كیان معین « entity( للعمل بشكل یعوّل علیه، آمن وموثوق، ضمن

.)3(»سیاق معین

فمن الضروري أن یعتقد الأفراد داخل المنظمة، بأن هذه الأخیرة ستتصرف بالطریقة التي تضمن 

.)4(طریقة التي لا تضرّهممصالحهم، أو على الأقل بال

II- أطراف العلاقة( الثقة بین الأفراد:(   

یوجد العدید من التعاریف لمفهوم الثقة، وقد بیّنا آنفا سبب ذلك، إلاّ أنه عموما تم معالجته في إطار 

Asكحالة نفسیة )5(:إحدى الأشكال التالیة a state اعتقاد ،BeliefAs a توقع ایجابي ،As a Positive

expectation.

(1 –)
K.Kort and D.Lewicka : « The importance of Trust in Manager-Employee Relationship » ,International

journal of Electronic Busines Management, Vol 10, N°03,2012, p.225.

(2 –)
Joanna olga Paliszkiewiez : « Trust Management:Literature Review », Revue Management, Vol 6,

Number 4, Winter 2011, p.319.

( 3 –)
S.Smsanjla and H.Afsarmaesh : « Trust analysis and assessment in virtual organization breeding

environements », International Journal of Production Research, Vol 46, N° 5, 1st March 2008, P.1260.

( 4 –)
K.Kort and D.Lewicka, Op.Cit, P.225.

( 5 –)
Joanna Olga Paliszkiewiez , Op.Cit, P.317.
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Asكحالة نفسیة : أولا a state:

Rousseauفحسب  et al)1998(": الثقة هي حالة نفسیة تتمثل في نیة الطرف الواثق)مانح الثقة(

.)1("بقبول التعرض، على أساس توقع ایجابي، لنوایا وسلوك الموثوق به

هي حالة نفسیة متمثلة في نیة قبول )الأشخاص(الثقة بین الأفراد أو ":یرى أن)Six)2007كذلك 

التعرض للأفعال الصادرة عن الطرف الآخر، على أساس أننا نتوقع أن یتصرف بطریقة ذات أهمیة 

.)2("بالنسبة لنا

بأن )1995(Jarilloو Bidault، )Korchia)2002و Gurviezكل منفي إطار التصور ذاته یرى

.)3("ة السلوك ویمكن أن تترجم إلى حالة ظنحالة نفسیة تسبق نی:"الثقة 

,كإعتقاد وتوقع:ثانیا an expectationas a Belief:حیث أنهما متلازمین:

.)4("الثقة هي التوقع والإیمان بأن كلا الطرفین سیسلك بطریقة تحمي المصالح والمنافع المتبادلة"

")Gundlach)1993و  Murphyكما یعرفها  تعني أن الطرف الآخر سوف یفي بالتزاماته الثقة :

.)5("المحدّدة في التبادل

"فیعتقدان أن)Lane)1998و Bachmannأما  للتعرّض Trustorالثقة هي استعداد الطرف الواثق :

Trusteeلما یصدر عن الطرف الآخر من أفعال، والذي هو مؤسس على توقعات مفادها أن الموثوق به 

)6(".همّا للواثق، بغض النظر عن إمكانیة متابعة ومراقبة هذا الأخیر لهسیؤدي عملا خاصا وم

( 1 –)
S.Smasanjla and H.Afsarmaesh , Op.Cit, P.1260.

(2 –)
Joanna Olga Paliszkiewiez, Op.Cit, P.317.

(3 –)
Chouk.I, Perrien. J : « Les déterminants de la confiance en marketing : Panorama, questions en suspens

et pistes de recherche », Univeresité Paris-Dophin, www.AFM.fr,2004.

دراسة إمبریقیة Djezzyلى وفاء الزبون للعلامة دراسة المكونات المؤثرة ع"بن أشنهو سیدي محمد، :نقلا عن

، أطروحة دكتوراه ، تخصص تسویق، كلیة العلوم الاقتصادیة والتجاریة وعلوم "باستعمال نموذج المعادلات المهیكلة

.37، ص 2009/2010التسییر، جامعة أبي بكر بلقاید، تلمسان، السنة الجامعیة 

(4 –)
K.Kort and D.Lewicka, Op.Cit, P.225.

.265جیهان عبد المنعم ، مرجع سابق، ص –)5(

(6 –)
S.Smasanjla and H.Afsarmaesh , Op.Cit, P.1260.
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التوقع بأن الطرف الآخر سواء كان أفرادا أو مجموعات أو هیئات، :"بـ)Sztompka)1999ویعرّفها 

.)1("والذین تربطنا بهم علاقة تفاعل أو تعاون سیتصرفون بالطرق المناسبة لنا 

فإن الثقة -بما أن الأطراف الأخرى هي عوامل مستقلة-ولأن ذلك غیر مضمون في أغلب الحالات 

)2(.هي نوع من الرهان یتضمن شیئا من المخاطرة

إلى أن السلوكیات المبنیة على الثقة هي )Barclay)1997و  Smithوفي ذات السیاق یشیر الباحثان 

وفي هذا المعنى تعرّف .)3(مخاطرة في ظروف من عدم التأكدالتي تعكس استعداد طرف ما لقبول تحمّل

)4(."قرار الارتباط بطرف آخر في ظروف مخاطرة :"الثقة بأنها 

التعویل على سلوك الفرد من أجل إنجاز هدف مرغوب، ولكنه غیر مؤكد، في ":كما تعرّف بأنها 

)5(".موقف یتسم بالمخاطرة

على المعلومات المقدمة من شخص آخر بخصوص الظروف الاعتماد ":و هناك من یرى بأنها

.)6("المحیطة المؤثرة، في حالة المواقف التي بها مخاطر

إذن مما رأینا سابقا فإن مفهوم الثقة على مستوى العلاقات بین الأفراد، یشكل استعدادا لقبول 

خر بما تعهد به بشكل صریح أو الطرف الآ التزامبمدى )اللایقین(المخاطرة الناتجة عن حالة عدم التأكد 

ضمني، خدمة وحمایة للمصالح والمنافع المستهدفة من عملیة التفاعل، وفي أسوأ الأحوال عدم الإضرار 

لذلك هناك من یعتبر الثقة اتفاقا بین طرفین لعدم التصرف .بمصلحة الطرف الآخر بإتباع سلوك انتهازي

)7(.میزة على حساب خسارتهبأي طریقة تجلب الضرر للآخر، أو الحصول على

(1 –)
Joanna Olga PAliszkiewiez, Op.Cit, P.317.

(2 –)
Ibid.

.268جیهان عبد المنعم، مرجع سابق، ص –)3(

(4 –)
Currall.S.C and Epstein.M.J : « The fragility of organizational trust :lessons from the rise and fall of

Enron », Organizational Dynamics, Vol 32, N° 02, 2003 , PP:193-206.

K.Kort and D.Lewicka, Op.Cit, P.225 :نقلا عن

.198، ص 2010الأردن، عمان، دار الیازوري،،"إدارة مالا یقاس:إدارة اللاملموسات":نجم عبود نجم –)5(

.267جیهان عبد المنعم ، مرجع سابق، ص –)6(

(7 –)
K.Kort and D.Lewicka, Op.Cit, P.225.
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إذن الثقة هي سعي من أطراف العلاقة لتخفیض حالة عدم التأكد وبالتالي تخفیض الشعور 

یریان أن الثقة تتضمن في الكثیر من الأحیان )Spencer)2004و Roehrichفمن جهتهما .بالمخاطرة

)1(.، وهي مرتبطة بمستوى المخاطرة"عدم التأكد"خاصیة تخفیض ظرف 

أن جلّ تعریفات الثقة تشیر إلى الفكرة التي مفادها أن وجود الثقة في علاقة )Moore)1998ویشیر 

)2(.المخاطرة أداركما یقلّل من 

قبولا كأساس لأيّ تفاعل أو المتغیر الأكثربأن الثقة تعدّ )Gundlach)1993و Murphyویوضح 

:ثلاث مراحل للثقة)Zaltman)1988و Moormanتبادل إنساني، ویحدّدان مستندین إلى دراسة 

 بسلوك تنبؤ الطرفینحالة من العلاقات بین الأشخاص أو بین المنظمات، تعكس مدى

.بعضهما

الاعتماد على بعضهما البعض عندما یتطلب الأمر ذلك.

 الإیمان بأن الطرف الآخر سوف یتصرف على نحو متجاوب، برغم أن المستقبل غیر

)3(.مؤكد

منه خدمة للمنفعة الدور المنتظرإنّ الاعتماد على الطرف الآخر والإیمان بقدرته ونوایاه لإتمام 

المتبادلة، ینمّ عن حكم ضمني بجدارة هذا الطرف بالثقة، حیث أن الشعور المتبادل بجدارة الثقة هو 

)4(:فله أربعة أبعادSmithو Barclayمقدمة للسلوكیات المبنیة على الثقة وحسب 

.الأخلاق-1

.المقدرة على أداء الدور-2

.المقدرة على استخدام القدرات-3

.الحكم على الأمور والدوافع والنوایا-4

وعلیه فإن الشعور المتبادل بجدارة الثقة ینبع من مدى توقع الطرف الأول للأداء المسؤول والجادّ 

.علاقتهماللطرف الثاني، وقیامه بدوره، وبأنه سوف یتصرف بما یتفق وصالح 

(1 –)
G.Roehrich, R.Spencer, “L’atmosphére de la relation: Dimension et structure”, Dans l’acte du Gongrés

International de l’association Française de Marketing, 6-7 mai, St MAlo, 2004.

.33بن أشنهو سیدي محمد، مرجع سابق، ص:نقلا عن

.270جیهان عبد المنعم ، مرجع سابق، ص –)2(

.265.المرجع الأخیر، ص–)3(

.268.المرجع الأخیر، ص–)4(
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  ةـــقـــإدارة الث:انيــث الثــمبحــال

تكتسب إدارة اللاملموسات في منظمات الیوم قیمة إستراتیجیة، كونها تضم التحكم في جوانب 

)1(:صعبة التقلید بإضفاء صفة الخصوصیة علیها، ویتمثل أهمها في 

.بإنشاء القیمة من لاملموسات المنظمةإدارة الرؤیة والإستراتیجیة والأهداف بعیدة الأمد المتعلقة -

).رأس المال الاجتماعي(إدارة خصائص وعلاقات الثقة بین الأفراد -

.من أجل تعظیم قیمة المنظمة )رأس المال النفسي(خصائص الأفراد الذاتیة -

في  إنّ الثقة هي القاعدة الأهم في تسویق وإدارة العلاقات الداخلیة وبالتالي الخارجیة، وهي الأساس

.سیاسة المنظمة الموجهة إلى علاقات طویلة الأمد

Trustإنّ إدارة الثقة  management ،بالانتقالهي نمط من الإدارة فرضته التطورات في نمط الأفراد

من الأفراد ذوي المهارات الیدویة إلى المهنیین ذوي التخصصات العلمیة والفنیة العالیة، ومن نمط 

قوة والأمر، إلى العلاقات القائمة على الاعتماد المتبادل والموثوقیة، والمقدرة العلاقات القائمة على ال

المهنیة التي لا یمكن استغناء الإدارة عنها، وكذلك من العمل المرتكز على الفرد إلى التعاون والتشارك 

)2(.والمزایا التآزریة الناتجة على العمل الجماعي

أبعاد قیاس وبناء الثقة :المطلب الأول 

یذهب الباحثون في تعریفهم للثقة على التأكید على طبیعتها متعددة الأبعاد، من خلال المفاهیم التي 

ففي البدایة تم تعریف .تركز على كل من الجوانب السلوكیة، والعناصر المعرفیة في علاقات التفاعل

رشید طبقا لما أوصت علیه النظریات الاقتصادیة، بعدها تحرّرت الثقة كمفهوم ذو بعد واحد عقلاني 

الأعمال المتعلقة بها من التصور العقلاني الخالص، حیث اتفق العدید من الباحثین على أن الثقة لا 

تخضع فقط للعملیة المعرفیة الخالصة، وإنما تأخذ بعین الاعتبار میكانیزمات ذات طابع شعوري 

).انفعالي(

.74.مرجع سابق، ص،"إدارة مالا یقاس:إدارة اللاملموسات"،نجم عبود نجم–)1(

.199.المرجع الأخیر، ص–)2(
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Lewisبیات الثقة مثل أعمالنجد في أد and Weigert)1985(،MC Allister)1995( ،Chowdhury

principales"شكلین أساسیین(2005) forms"لها:

I- الثقة المبنیة على المعرفةCognition- Based Trust: التي تجیب عن التساؤل كیف نفكر

وماذا نعتقد عن الآخر؟

II-الوجدان الثقة المبنیة على العاطفة أوAffect-Based Trust: والتي موضوعها الاعتبار

)1(.والعنایة المتبادلة بین الطرفین

الثقة مدركة في الوقت ذاته على وباعتبار)1992(وآخرین Moormanوفي نفس السیاق وبالنسبة لـ 

:أنها معتقد ورغبة سلوكیة ، فإنها مرتبطة بخاصیتین

وعودها مع المتعامل لاحتراممثل كفاءة المنظمة التقنیة التي تؤهلها :خاصیة موضوعیة-1

.معها

مثل نزاهة المنظمة مع العملاء وبالأخص الأوفیاء، فإذا لاحظوا أو تولد لدیهم :خاصیة ذاتیة-2

، كما أن صدق الإرادة مع "اللایقین"إحساس بعدم نزاهة المنظمة معهم، فسینشأ لدیهم حالة عدم التأكد 

.)2(ف المتعامل معها یدخل ضمن هذه الخاصیة للمفهوم الطر 

الكفاءة : بدایة تم تقسیم أبعاد الثقة على أساس الخاصیتین السابقتین إلى بعدین أساسیین مفتاحیین هما

Competence وحسن النوایاbenevolence حیث اعتبر ،Wall وCook)1980( هي : " بأن الثقة

theبالنوایا الموثوقة للطرف الآخر faithالاعتقاد أو الإیمان  trustworthy intentions of others ،

theوكفاءته  ability.)3( و قد أیّد ذلك ما جاء به كل منSchoormann  وMayer Davis)1995( بأن

Benevolenceوالحرص على مصلحة الآخر competenceللثقة بعد الكفاءة 
)4(.

والنوایا، ) الكفاءة(أن الجدارة بالثقة تتضمن التفرقة أو التمییز بین القدرة )Pooteboom)2002وأكّد 

، یجب أن یمتلك Trustorفزیادة على القدرة على انجاز الأعمال المستقبلیة التي یتوقعها الطرف الواثق 

(1 –)
Joanna Olga Paliszkiewiez, Op.Cit, P.317.

34-33:بن أشنهو سیدي محمد، مرجع سابق، ص ص–)2(

(3 –)
Joanna Olga Paliszkiewiez, Op.Cit, P.317.

(4 –)
Ibid.
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بعین فهو یحتاج لتجاوز المصالح الفردیة بأخذ )Hardin)2002لذلك وحسب .الموثوق به نوایا حسنة

هو الرغبة في الحفاظ على علاقة مجزیة )Lindenberg)2000الآخرین، والهدف حسب الاعتبار مصالح

.للطرفین
)1(

إنّ الثقة مفهوم معقّد ومتعدد الأبعاد حسب ما تناولته دراسات سابقة وهذا ما أكدته أدبیات 

المقدرة :بـP.Duttonالموضوع، حیث اختلف الباحثون في وصف الأبعاد المرتبطة بمفهوم الثقة، فحدّدها 

فحدّداها Houtariو  Livonenا أم،)Fiduciary()2(الفنیة ، الموثوقیة، قابلیة التنبؤ، والمسؤولیة المؤتمنة 

)3(:بـ

وهي ضروریة لإیجاد شراكة الثقة، وإنشاء الحاجة لعلاقة الاعتماد المتبادل في :المقدرة-1

.الثقة

إنّها تفترض القصد الایجابي ، وتقوم على الخبرة التي تنشئ وتنمي الثقة المرة :الشهرة-2

.تلو الأخرى

إن البعد السلوكي في كل علاقة هو الذي ینجز الوعود ویحقق التوقعات :السلوك-3

.والمقاصد الایجابیة، وبالتالي هو الذي یثري الجدارة بالثقة

هو القدرة على بناء التجربة الذاتیة Self-Referenceإنّ المرجع الذاتي :المرجع الذاتي-4

.الفرد یستخدم المرجع في أعمالهمبما یجعل المنظمة أو -بقیمها وممارساتها ونماذجها-

حدّد الباحثان Butler & Cantrell 1984 الأبعاد الأساسیة للثقة بخمسة عناصر تختلف فیما بینها اعتمادا 

.)4(:على وضع ومكانة الفرد سواء كان مدیرا أو مرؤوسا وهي

.وق بههي السمة السائدة في الشرف والأمانة والصدق من جانب الفرد الموث:النزاهة.1

.هي المعرفة التقنیة والمهارة بین الأشخاص وهي ضروریة لأداء الوظیفة:المقدرة الشخصیة.2

(1 –)
Fréderique Six and Ardnt Sorge : « Creating a High-Trust organization : An exploration into

organizational policies that stimulate interpersonal Trust Building », Journal of Management studies 45, 5

July 2008, P .866.

.202مرجع سابق، ص ، "إدارة مالا یقاس:إدارة اللاملموسات"نجم عبود نجم ،–)2(

.المرجع الأخیر، الصفحة ذاتها–)3(

، الوراق للنشر "مستجدات فكریة معاصرة في السلوك التنظیمي وإدارة الموارد البشریة"مؤید نعمة الساعدي،-)4(

.109.ص ،2011، عمان، الأردن، 1ط والتوزیع،
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.والرأي الجیّد أو الحكم الجیّد في المواقفالاعتمادهو : الاتساق.3

.هو الرغبة في الحمایة والدعم والإسناد وتشجیع الآخرین:الولاء.4

.تتضمن الرغبة في تبادل الأفكار والمعلومات بحریة مع الآخرین:الصراحة.5

)1(:فقد ربطوا الثقة في نموذجهم بأربعة أبعاد)Michell)1998و Reastو Lynchبالنسبة  لـ 

.Probity)الأمانة(الاستقامة-1

.Equityالعدالة -2

.Reliabilityالاعتمادیة -3

.Satisfactionالرضا -4

D.E.Zandإنّ التصنیف المعتمد والأكثر شیوعا لأبعاد الثقة هو تصنیف زاند 
النزاهة :)2(

Intergrity إظهار حسن النوایا(، الخیریة(Benevolence المصداقیة ،)القدرات، الكفاءة(

Competence or Abilityي ، والذي أخذ بعین الاعتبار في كتابات وأدبیات حدیثة، خاصة الأبحاث الت

، وأیضا )2002(Kacmar، وMcknight ،Choudury، )Korchia)2002و Gurviez:قام بها كل من

Gefen وStraub)2003(
)3(.

I- القدرات(بعد الكفاءة (Abitity/Competence

و تعود لمستوى المعرفة والمهارة أو الكفاءة، ویعني هذا البعد أن علاقات الثقة ترتبط بقدرة الموثوق 

)4(.ومقابلة توقعات الواثق)الصحیح والجیّد(الأداء المتمیّز به على 

بأنّ الكفاءة تشیر إلى معرفة ومهارات وقدرات الفرد، Ulrichو Beckerو Huselidویعتبر كل من 

)5(.أو خصائصه الشخصیة التي تؤثر بشكل مباشر على أداء العمل

.269جیهان عبد المنعم ، مرجع سابق، ص –)1(

.202مرجع سابق، ص ،"إدارة مالا یقاس:اللاملموساتإدارة "،نجم عبود نجم –)2(

( 3 –)
Chouk.I, Perrien. J , Op.Cit . 36بن أشنهو سیدي محمد، مرجع سابق ، ص :نقلا عن 

( 4 –)
S.Smsanjila and H.Afsarmanesh.Op.Cit, P.1262.

حیدر محمد العمري، :تر، "استراتیجیات التغییر في إدارة الموارد البشریة بعد العولمة"، )R.N.Misra(میسرا .ن.ر –)5(

.107.، ص 2010عالم الكتب الحدیث للنشر والتوزیع، إربد، الأردن، 
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أن الكفاءة  Varmaو  Biswasو على اعتباره بعدا مهمّا جدّا في العلاقات التنظیمیة یرى كل من 

هو المستوى الكافي لإتمام العمل وفق المتطلبات الرسمیة، أما المستوى العالي منها Basicالأساسیة 

)1(.والذي یأخذه الفرد على عاتقه مبادرة منه فیفوق المتطلبات الرسمیة للعمل

ؤكد دراسات حدیثة على أن هذا البعد هو المفتاح لبناء الثقة، كما أن الثقة المعتمدة على الكفاءة وت

.یمكن بناءها بشكل سریع نسبیا، لسهولة ملاحظة وإدراك هذا الجانب إلاّ أنّ هذا یكون مرحلیا

لشخصیة والممیزات اSkillsالمهارات :بـ)1995(وآخرون Mayerأما كفاءة القائد فیعرّفها 

Characteristics2(.التي تؤهله للتأثیر على المرؤوسین(

Gabarro:وقد ناقشت العدید من الدراسات السابقة مثل 1987 ،Mishra 1996 ،Mullen 1998 ،

Technical، ومهارات تقنیة SkillsInterpersonalمهارات تفاعل :المهارات بصفتها Skills بالإضافة

Cardonaبق ممهّدة لوضع الثقة في القیادة، كما أكد ، كسواExpertiseللخبرة  and Elola على دور  2003

Percievedالكفاءة المدركة  Ability3(.في بناء الثقة في القیادة(

II-الاستقامة(بعد النزاهة(Integrity:

وتؤسس بإتباع .هي المدى الذي تعكس فیه تصرفات الموثوق به قیمًا تحضى بقبول الطرف الواثق

)4(.مجموعة من القواعد والمعاییر الأخلاقیة للسلوك

:ویقود هذا البعد إلى الثقة المؤسسة على
)5(

.ثبات وعدم تناقض الأفعال والتصرفات الماضیة-1

.مصداقیة عملیة الاتصال-2

.الالتزام بمعاییر العدل-3

.تطابق الكلام مع الفعل-4

( 1 –)
K.Kort and D.Lewicka, Op.Cit, P.226.

( 2 –)
Sathya Narayanan: « Quid Pro Quo Nature of Leadership Trust Formation - A Monadic study from

the subordinates perspective », International Journal of Business and Management, Vol 7, N°21, 2012, P.114.

( 3 –)
Ibid

( 4 –)
K.Kort and D.Lewicka.Op.cit, P.226.

( 5 –)
S.Smsanjila and H. Afsarmanesh, Op.cit, p.1262.
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علاقات عمل جیدة مع الرؤساء الذین یظهرون قیما واتجاهات یمیل المرؤوسین أكثر لتطویر 

Robinson، كما یؤكد )1(مماثلة لقیم واتجاهات مرؤوسیهم أن السلوكیات المنِّمة عن النزاهة 1996

Open)المنفتح(والاتصال المفتوح  Communication  وتقاسم الرقابةSharing Control مع المرؤوسین

)Trustworthiness.)2د بالثقة یؤثر على جدارة القائ

III- إظهار حسن النوایا(الإحسان(Benvolence

ویعود إلى تقییم الواثق لمدى اهتمام الموثوق به برفاهیة الواثق، ومتابعة اهتماماته، أو على الأقل 

والنوایا ، بمعنى عدم اعتراضه، أي لا یكون حجر عثرة في طریقه، وهنا تشكل الدوافع )3(عدم إعاقة مساره

محدّدة باللایقین فیما Gilsonمن جهة الموثوق به قضایا مركزیة الاهتمام، فالثقة بین طرفین حسب

)Actions.)4، الأفعال والتصرفات Intentions، النوایا Motivesالدوافع : یخص

"بـSathyaوتعرفه Theمدى اعتقاد الطرف الواثق : trustor بأن الطرف الموثوق بهThe trustee

a(ینوي التصرف بشكل جیّد  good act( ویظهر العنایة ،)الرعایة) (Show concern.()5(

:أما داخل الحدود التنظیمیة فإظهار حسن النوایا هو

، ففي )6(الاستعداد للأخذ بعین الاعتبار اهتمامات ومصالح الطرف الآخر عند عملیة صنع القرار

لعمل أو بین المسیرین ومرؤوسیهم، إظهار حسن النوایا هو تبادل العملیة التفاعلیة بین الزملاء في ا

)7(.المساعدة الذي أحیانا یتعدى حدود الاتفاقیات الرسمیة

( 1 –)
K.Kort and D.Lewicka, Op.cit, P.226.

( 2 –)
Sathya Narayanan, Op.cit, P.114.

( 3 –)
S.Smsanjila and H.Afsarmanesh, Op.cit, P.1262.

( 4 –)
Gilson. L : "Trust and The developement of health care as a social institution", Social Science and

Medicine, vol56, p p.1453-1568.

K.Kort:نقلا عن  and D.Lewicka, Op.cit, p.225

(5 –)
Sathya Narayanan, Op.cit, p.114.

(6 –)
K.Kort and D.Lewicka, Op.cit, p p:225-226.

(7 –)
Ibid



إنشاء وإدارة الثقة على مستوى العلاقات الداخلیة:الفصل الثالث

135

Nooteboomوحسب  لیظهر الطرف الواثق استعداده الاعتماد على التصرفات المستقبلیة 2002

للموثوق به، یجب أن یدرك ثبات وبصفة دائمة نوایا هذا الأخیر، وكفاءاته للحفاظ على العلاقة والتخلي 

.عن الانتهازیة
)1(

نقل عنها وعلى تعدد البحوث المحددة لعوامل أو أبعاد الثقة، إلا أن التي اهتمت بقیاسها إن لم

نادرة فهي قلیلة جدّا، وهذا الرأي أكّده بن اشنهو في رسالته للدكتوراه، ولعلّ السبب في ذلك یرجع لما 

Joannaقدّمته  Olga في مقالتها والتي موضوعها قراءة في أدبیات الثقة، أنه إلى حدّ تاریخ كتابتها

الثلاثة في عملیة بناء الثقة )الأبعاد(مل لا یوجد شرح أو توضیح كاف مرضٍ للعوا)2011(لمقالتها سنة 

أو إمكانیة إدارتها، 

، والذي موضوعه قیاس 2012في بحثهما المنشور سنة Lewickaو  Kortوهذا ما أكّده كل من 

الثقة بالاعتماد على الأبعاد الثلاثة على مستوى العلاقات داخل المنظمة، حیث أشارَا أن لكل باحث 

م المعبّرة عن كل بعد، مما یعني أن محتوى كل بعد هو اجتهاد شخصي من اجتهاده في تصوّر القی

الأمر الذي نستطیع إضافته أن .)(الباحث في تصور القیم التي تبني ومن ثمّ تقیس البعد، وبالتالي الثقة

امل المكونة لذات البعد أمر صعب للغایة، وأحیانا یستحیل لتشابه وتك)القیم(عملیة الفصل بین المفاهیم 

فحسبهما یمكن التمییز بین الأمانة وغیرها Hustonو  Larzelereصورها السلوكیة، وهذا ما یؤكده كل من 

یمكننا في هذا )2(.من العناصر التي لها دافع النزاهة من ناحیة المفهوم، لكن عملیا لا یمكن الفصل بینها

نتمیة لبعد النزاهة حسب اجتهادنا، إلا أننا الإطار سرد مثال عن التفرقة بین قیمتي الصدق والأمانة كقیم م

(1 –)
Fréderique Six and Ardnt Sorge, Op.cit, p.859.

)(- التطبیقي، الذي حاولنا فیه قیاس الثقة على مستوى العلاقات هو ذات المشكل الذي واجهناه في جزء من العمل

.الداخلیة

(2 –)
Notebaert J.F :" L’influence de la création d’un lien Social via Internet sur la Satisfaction, la confiance,

et L’intention Comportementales", Actes de Congrés de l’association Française de Marketing, 18-20

mai,2004, Nancy. .34نقلا عن بن اِشنهو سیدي محمد، مرجع سابق، ص
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، كما هناك )1(لاحظنا ترابط القیمتین إلى حدّ التداخل، فهناك من یعتبر الأمانة مظهرا من مظاهر الصدق

)2(.من یعتبر نقل الرسالة بصدق هو صدق في حمل الأمانة وأدائها

الثقة على مستوى العلاقات الداخلیة       :المطلب الثاني

:یمكن أن تأخذ الثقة على مستوى العلاقات الداخلیة الأشكال التالیة

Horizontal)بین الزملاء(الثقة الأفقیة -1 Trust: وتكون بین الزملاءCo-Workers على نفس

.المستوى التنظیمي

Verticalالثقة العمودیة -2 Trustوتأخذ الاتجاهین في العلاقة:

.V.T.Managerالثقة العمودیة من الرئیس نحو المرؤوس -2-1

V.T.Employeeا لثقة العمودیة من المرؤوس اتجاه الرئیس -2-2

حیث أن كل اتجاه لعلاقة الثقة یأخذ ترتیبا مختلفا لأهمیة أبعاد الثقة، وذلك حسب النشاط، حسب 

:بین لنا فیما یليكما سیت)درجة نضجها(ظروف المنظمة، وكذا حسب مدة العلاقة 

I-الثقة على مستوى العلاقات الأفقیة:

، یتطلب تفاعل وتعاون أكثر، وتبادل ...لا مركزیة، فرق عمل:إنّ التوجه نحو بیئة العمل الحدیثة

، وبالتالي فظروف العمل )، زملاءCo-Workers(للمعلومات بین الأفراد على نفس المستوى التنظیمي 

)3(.ة أكثر وهذا لاكتساب المعرفة وعملیات نشرهاالحدیثة تتطلب ثقة أفقی

عرض وتحلیل لأصول الإسلام وآدابُه وأحكامه تحت ضوء العلم :روح الدین الإسلامي"عفیف عبد الفتاح طبارة، –)1(

.264.، ص2006، لبنان، 34، دار العلم للملایین، ط"والفلسفة

.41.، ص2008، بیروت، لبنان، 1دار الكتب العلمیة، ط، "من وحي الكتاب والسّنة:دستور الأخلاق"زهیر آمیدي، –)2(

(3 –)
Griffin M.A, Neal. A, and parker S.K : "A new model of work role performance : positive behavior in

uncertain and interdependent contexts", Academy of Management Journal, Vol 52, N° 2, p p :327-347.

K.Kort:نقلا عن  and D.Lewicka, Op.cit, p.225.
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فقد أظهرت الدراسات أن المستوى المدرك لكل من النزاهة Lewickaو  Kortحسب كل من 

وإظهار حسن النوایا، یمكن أن یلعب دورًا أكثر أهمیة في التوقع بالثقة الأفقیة أكثر من المستوى المدرك 

)1(.للكفاءة

Lawlerفحسب  et al سلوكیات (فإن ثبات تبادل إشارات إیجابیة على مستوى العلاقات (2000)

، )2(الفریق والالتزام والثقةCohesion، یؤدي إلى انطباع إیجابي، والذي یزید من تلاحم )تثبت حسن النوایا

هي الأكثر أهمیة لبناء الثقة )الاستقامة(أن النزاهة Lewickaو  Kortوقد أظهرت نتائج بحث كل من 

)3(.بین الزملاء

MC:لقد أعتبرت الثقة بین الأفراد ومن طرف العدید من الباحثین أمثال Allister 1995 ،Lewis

and wigert 1985 ،Deutsch 1973 ،Zand 1972 ،Zucker ، میكانیزما هامّا لتشجیع الرضا 1986

)4(.ر المنظمة، ورفع الفعالیة التنظیمیةوالالتزام لعناص

II-الثقة على مستوى العلاقات العمودیة:

مرؤوس أكثر تعقیدا من الأفقیة على العموم، -إنّ الثقة على مستوى العلاقات العمودیة رئیس 

تقییم الأداء، :خاصة من ناحیة أن الرئیس یملك سلطة القرار، ویؤثر على الفرد المرؤوس من ناحیة

...رقیة، تفویض السلطةالت

Wangأكّد كل من  and Clegg أن مستوى الثقة العمودیة یؤثر على مساهمة الأفراد المرؤوسین في

أكد على أن الثقة تخفض المصاریف التشغیلیة  وتحسّن Aboyassin، وكذا )5(عملیة صنع القرار

(1 –)
K.Kort and D.Lewicka, Op.cit, p.226.

(2 –)
Fréderique Six and Ardnt Sorge, Op.cit, p.860.

(3 –)
K.Kort and D.Lewicka, Op.cit, p.229.

(4 –)
Fréderique Six and Ardnt Sorge, Op.cit, p.857.

(5 –)
K.Kort and D.Lewicka, Op.cit, p225
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ما سبق یظهر أهمیة فهم الثقة )1(.العلاقات بین المسیّرین ومرؤوسیهم، وتبسّط العلاقات داخل المنظمة

.العمودیة وسلوك كل من الرؤساء والمرؤوسین، الذي یمكن انتهاجه لإیجاد الثقة في الاتجاهین

II-1(مرؤوس -الثقة العمودیة في الاتجاه رئیسVTM

مرؤوس، لكنها أظهرت أهمیة -بالمستوى العمودي للثقة في الاتجاه رئیسالقلیل من الدراسات اهتمت

جانب الكفاءة لبناء الثقة على هذا المستوى وفي هذا الاتجاه، وذلك على أساس أن المسیّر یعتمد على 

Wellsحیث أظهر .المرؤوس في إتمام المهام المتعلقة بالعمل and Kipnis أن الكفاءة هي الممهّد الأكثر

Schoormanهمیة للثقة العمودیة بین المسیّر ومرؤوسیه، أیضا أ et al أظهروا أن المدى الذي یفوّض فیه

)2(.المسیّر المسؤولیات للمرؤوسین، یرتكز أساسا على القدرات والكفاءة أكثر من الأبعاد الأخرى للثقة

المسیّر الحرص على بناء الثقة مع و في إطار هذا النوع من العلاقات بیّنت دراسات حدیثة أنه على 

مرؤوسیه فهو یحتاجهم لتنفیذ مهام العمل، كما علیه تقاسم المسؤولیة معهم فیما یتعلق بمهام العمل غیر 

وبالنتیجة علیه أن یثق بمرؤوسیه بشكل .المكتملة الإنجاز، وهذا یؤثر على تقییم أداءه، راتبه، وسمعته

Coveyحسب )3(.كاف لتفویض المهام لهم یمكن للقادة بناء الثقة والمحافظة علیها من خلال (2009)

)4(:إتباع السلوكیات التالیة

Talkالتكلم بصراحة ووضوح -1 Straight.

Showإظهار الاحترام -2 respect.

Createإیجاد الشفافیة -3 transparency.

Rightتصحیح الأخطاء -4 wrongs.

(1 –)
Aboyassin N.A:"Managers belief in employees’ job and Psychological readiness and employees’

participation in decision making. A comparison between American and Jordanian managers",

International Journal of commerce and Management, Vol 18, N°:03, p p:252-266.

(2 –)
K.Kort and D.Lewicka, Op.cit, p.226.

(3 –)
Ibid, p.225.

(4 –)
Covey St. M.R :" Building trust : How The best Leaders do it", Leadership Excellence, Vol 22,

N° :02,2009, p p :22-24.

Jonna:نقلا عن Olga Paliszkiewiez, Op.cit, P.323.
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Showإظهار الولاء للمنظمة -5 Loyalty.

Deliverتقدیم النتائج -6 results.

Getالتحسین للحصول على الأفضل دائما -7 better.

Confrontمواجهة الحقیقة أو الواقع -8 reality.

Clarifyتوضیح التوقعات -9 expectations.

practiceممارسة المساءلة -10 accountability.

Listenالإنصات أولا-11 first.

Keepبالالتزاماتسك التم-12 Commitements.

Extendبذل وتعزیز الثقة أولاً -13 trust First.

وازن بإظهار الاحترام، وإلاّ فإنّ یوازن، فمثلا التكلم بوضوح وصراحة أن تلكن هذه السلوكیات یجب 

.ممارستها ستكون عائقا بدلا من الاستفادة منها

II-2(رئیس -الثقة العمودیة في الاتجاه مرؤوسVTE

بالثقة مؤسسة بشكل واسع على كفاءته، )الرئیس(فإن جدارة القائد 1995وآخرون Mayerحسب 

من المقدمات )الاستقامة(بأن النزاهة )2007(وآخرون Colquittوقد أظهر . )1(نزاهته، نوایاه الحسنة

.رئیس-في الاتجاه مرؤوسالمهمّة والخاصة للثقة العمودیة 
حیث أن الممارسات التسییریة المشجعة )2(

لعلاقة الثقة بین القائد والمرؤوس، وهذا ما یؤكده كل antecedentوالداعمة للثقة، تعتبر من أهم الممهدّات 

)Elola)2003(.)3و  Cardonaمن 

المرؤوسین إلى مؤشرات ففي دراسات سابقة كان موضوعها مؤشرات نوعیة حرجة، أشار الأفراد 

، أكثر من المؤشرات والأحداث التي تصف الكفاءة، عند )النزاهة(وأحداث لإظهار حسن النوایا والاستقامة 

(1 –)
Sathya Narayanan, Op.cit, p.114.

(2 –)
K.Kort and D.Lewicka, Op.cit, p.226.

(3 –)
Sathya Narayanan, Op.cit, p.114.
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في دراستهما أن Lewickaو  Kortوكانت النتیجة التي توصل إلیها .)1(وصفهم للثقة في رؤساءهم

ویوضحان أنّ .)2(اهتماما بمصالحهم ورفاهیتهمالمرؤوسین ینزعون إلى الثقة برؤسائهم، إذ أظهر هؤلاء 

Interpersonalأول ما یقیّم الأفراد المرؤوسین هو مهارات التعامل لرؤسائهم  Skills ویعتقد هؤلاء أن من ،

واجب المسیّرین العنایة بهم وحمایتهم، وأیضا یجب أن یهتموا بمصالحهم وحاجاتهم، وحل الخلافات 

.)3(لاتهموالاهتمام بقضایاهم وانشغا

لابد أن یعتقدوا بثقته فیهم أوَّلاً، )القائد(وتجدر الإشارة إلى أنّه كي یثق المرؤوسین في رئیسهم 

بمعنى إن لم یستشعِرُوا ثقة القائد فیهم أولاً، لن یمنحوه ثقتهم وكانت هذه من أهم النتائج التي توصلت لها 

Sathya Narayanan4(في بحثها(
.

كغیرها من الدراسات أن ترتیب الأبعاد من حیث الأهمیة على Lewickaو  Kortأظهرت دراسة 

.مستوى كل نوع من أنواع العلاقات الداخلیة، یتغیّر وفق درجة نضج العلاقة

حیث تمثل الكفاءة البعد الأهم في تأسیس العلاقات الداخلیة في المنظمات حدیثة النشأة، كما أن 

هذا یوافق .العلاقات الداخلیة في المنظمات الناضجة-وتعزیز - ى لبعد النزاهة الدور الأهم للحفاظ عل

الخاصیة الدینامیكیة لمفهوم الثقة، حیث تسیّر حسب المرحلة التي تمرّ بها العلاقة، وبالتالي من المهم 

.تحدید التغیرات التي تشوب طبیعة الثقة في كل مرحلة من مراحل العلاقة

ة الثقةمراحل بناء وإدار :المطلب الثالث

Lewickiة حسب ـــــــــتبیّن في نظریات حدیث and Tomlinson ل ــى على مراحـــــــة تبنـــأن الثق(2003)

حیث مع الوقت یمكن أن تنمو الثقة إلى مستویات علیا أو تتقهقر، وأیضا یمكن أن .)5(متواصلة ومتعاقبة

)6(.خصائصها، ویمكن أن تغیّر resilientتصبح أقوى وأكثر لیونة 

(1 –)
K.Kort and D.Lewicka, Op.cit, p.226.

(2 –)
Ibid, p.229.

(3 –)
Ibid, p.230.

(4 –)
S. Sathya Narayanan, Op.cit, p.121.

(5 –)
S.Smsanjila and.H. Afsarmanesh, Op.cit, p.1262.

(6 –)
Joanna Olga Paliszkiewiez, Op.cit, P.322.



إنشاء وإدارة الثقة على مستوى العلاقات الداخلیة:الفصل الثالث

141

Lewickaلقد أسس كل من  and Bunker الثقة على :نموذجا للثقة بثلاث مستویات متعاقبة1996

CBT(Calculus-Based(أساس الحسابات  Trust Level الثقة المؤسسة على المعرفة ،)KBT(

Knowledge-Based Trust الثقة المؤسسة على التماهي ،)IBT(Identification-Based Trust.

I- الثقة القائمة على الحساباتCBT:

في المراحل الأولى للعلاقة، تكون الثقة بشكل رئیسي مؤسسة على حسابات، حیث یقیم مستوى 

في هذه المرحلة یخشى أطراف العلاقة .)1(الثقة في شخص ما على أساس سلوكه في وضعیة معینة

ى الثقة، بمعنى آخر الثقة مبنیة على حسابات العقاب ویترقبون المكافأة أیضا من خلال المحافظة عل

)2(التكالیف والمنافع المرتقبة
.

Deterrence-Basedهناك من یطلق على هذا المستوى الثقة القائمة على الردع  Trust حیث أن ،

:مثال ذلك.من یعمل خلاف ما هو متوقع منه یدمر العلاقة ویتحمل تبعات ما یقوم به من إیقاع العقوبة

عقود تجهیز، تراخیص، براءة أو امتیاز :العلاقات القانونیة للمنظمة مع الأفراد، أو مع الأطراف الأخرى

كما أن هذا النوع یوجد في العلاقات الشخصیة فعند البدء بعلاقة معینة فإن الخوف من فقدانها .العلامة

.)3(یشكل الرادع

II- الثقة على أساس المعرفةKBT:

قت في اتصال دائم بین الشركاء بشكل یسمح بمعرفة بعضهم البعض جیِّدًا، تتطور مع مرور الو 

وهي بذلك مرتبطة بالمعلومات التي تشكل لدى الطرفین .)4(وبالتالي التوقع بسلوك الآخر یكون ممكنا

معرفة ما، بدلا من الردع، ویمكن أن ینمو هذا النوع من الثقة بحرص الموثوق به على سمعته، وتأكید، 

)5(:وهي بذلك مدارة بمقاربة معرفیة تنضج بتحكیمها إلى معیاري.ت وعدم تناقض سلوكیاتهوثبا

(1 –)
S.Smsanjila and.H. Afsarmanesh, Op.cit, p.1262.

(2 –)
Joanna Olga Paliszkiewiez, Op.cit, P.322.

.203مرجع سابق، ص،"إدارة مالا یقاس:إدارة اللاملموسات"نجم عبود نجم، –)3(

(4 –)
Joanna Olga Paliszkiewiez, Op.cit, P.322.

(5 –)
S.Smsanjila and.H. Afsarmanesh, Op.cit, p.1262.
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Trustee’sالتوقع بسلوك الموثوق به -1 predictability.

(2001)، وذلك حسب كل من Reliabilityالاعتمادیة -2 Flacone and Castel franchi.

یتجذر فیها هذا النوع من الثقة، الذي یعوّل على أما داخل المنظمة، فإن أغلب العلاقات الوظیفیة

المعلومات والمعرفة بسلوك الشخص بدلاً من الردع، حیث الخبرة الماضیة تقدّم خبرة وأدلة عن ما یمكن 

كلما سجّل تاریخ العلاقة بین الإدارة والأفراد، أو بین الأفراد أنفسهم .توقعه من سلوك الفرد في العلاقة

.)1(والنزاهة في التعامل كلما كانت الثقة عالیة، والعكس صحیحتحملا للمسؤولیة

III- الثقة المؤسسة على التماهيIBT:

عند الوصول إلى التعارف العمیق، من خلال تكرار التعاملات، یصبح الطرفان أكثر وعیًا بالقیم 

)2(نوعي عاليوالأهداف المشتركة بینهما، وهذا یؤدي بعلاقة الثقة إلى الوصول إلى مستوى 
حیث عند .

هذا المستوى یفهم كل طرف اهتمامات الآخر، كما أن كل طرف یعرف الآخر جیِّدًا ویستطیع توقّع ردود 

، إن الثقة عند هذا المستوى المتقدّم تدّعم وتنمو برابط وجداني )3(فعله، وبالتالي یمكن أن یكون وكیلا عنه

وحسب نجم عبود نجم فإنها تمثل المستوى .)4(المشتركةقوي بین الطرفین مؤسس على القیم والأهداف 

في هذا . الأعلى من الثقة التي تقوم على التفاعلات الكثیفة والتواصل الوجداني بین أطراف العلاقة

، بین أطراف العلاقة هو ...للمقاصد، الحاجات والرغبات:المستوى یكون الفهم التفصیلي والمتبادل

ا المستوى من الثقة، مثل العلاقة بین أفراد العائلة، العلاقات بعیدة المدى بین الأساس الذي یقوم علیه هذ

.)5(المنظمة وبعض موردیها، أو مع العملاء ذوي الولاء

.204مرجع سابق، ص، "إدارة مالا یقاس:إدارة اللاملموسات"نجم عبود نجم، –)1(

( 2 –)
S.Smsanjila and.H. Afsarmanesh, Op.cit, p.1262-1263.

( 3 –)
Joanna Olga Paliszkiewiez, Op.cit, P.322.

( 4 –)
S.Smsanjila and H. Afsarmanesh, Op.cit, p.1263.

.205-204:مرجع سابق، ص ص،"إدارة مالا یقاس:إدارة اللاملموسات"نجم عبود نجم، –)5(
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IV-1(:مراحل العلاقة ومستوى الثقة المقابل(

إن الهدف من إنشاء علاقات ثقة داخل المنظمة هو تطویر تعاون ناجح، لكن ذلك لا یكون بین 

أو التعقید /ة وضحاها، وإنما یكون ذلك عبر الزمن، ویعتمد على المستوى المرغوب فیه من القرب وعشی

.العلائقي

تنضج العلاقات التعاونیة بالتفاعل، و بتكرار ومدة وتنوع التحدي الذي یلاقیه شركاء العلاقة 

Lewickiویواجهونه معا، وذلك حسب  et al (1998).

Tzokasیقترح كل من  and Saren نموذجا لدورة حیاة العلاقة، یصف مراحل تطور العلاقة 2000

:ومتطلباتها في كل مرحلة، مع الإشارة إلى مستوى الثقة المقابل، كما هو موضح في الجدول الموالي

مراحل العلاقة ومستوى الثقة المقابل:05رقم جدولال

تجدید مستمر أو 

حل العلاقة

التماهي

Identification

التجربة

Experimentation

البدایة

Introduction
المرحلة

اختراع وابتكار 

المستقبل

ذوبان الحدود 

والحواجر، ومهام 

.جدیدة

 الجانب العملي

 تعلم كل طرف عن

الآخر

الاستكشاف

تبادل أولي

تقییم لـ:

وصفها

الإبداع

آفاق جدیدة

 إمكانیة

التكامل

 مهارات تنظیمیة

.وعلائقیة

على  الانفتاح

.الآخر

قیادة المشاریع

تشارك المعلومة

أنشطة مشتركة

إعطاء الوعود  

القدرات والكفاءات  

الاهتمامات

التوافق والتلائم الاستراتیجي

التوافق والتلائم السلوكي

التوافق والتلائم فیما یخص الأهداف

متطلباتها

الثقة القائمة 

على التكامل

الثقة القائمة 

على توحید الهویة

ثقة مؤسسة 

على المعرفة

الثقة على أساس محسوب 

)تقییم رشید وعقلاني(

مستوى 

الثقة 

المقابل

John:المصدر Egan, Op.cit, p.217.

( 1 –)
John Egan, Op.cit, p p : 217-218.

الزمن
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القدرات، الاهتمامات، السلوك :في مرحلة البدایة یسعى كل طرف من العلاقة لفهم الآخر-

والثقة في هذه المرحلة بین الطرفین مبنیة على أساس تقییم .المرتقب، التوافق الثقافي، وتوافق الأهداف

.عقلاني رشید

المساعدة لإنشاء إدراك وتقدیر لكفاءات :في مرحلة التجربة یتم اختبار فعالیة وكفاءة العلاقة-

.وقدرات كل طرف، والثقة مبنیة على المعرفة بالعمل

إمكانیة الشروع في تعاون قریب وأكثر طموحا، مع إمكانیة أن ):وحدة الهویة(مرحلة التماهي -

في هذه المرحلة المهارات التنظیمیة والعلائقیة مطلوبة للحفاظ على .تبدأ الحدود البینیة في التلاشي

aإنّ الثقة المبنیة على التماهي تتسم بتقاسم متبادل للقیم .الهدف الاستراتیجي، وتوجیه التعاون mutual

sharing valuesكما نستطیع أن نفهم أن كل طرف یأخذ .والذي یصبح أكثر وضوحا في هذه المرحلة

.من الآخر قیمة معینة، لم یكن یعتد بها، أو لم تكون بذات درجة الأهمیة

إعادة التجدید بابتكار آفاق جدیدة للعلاقة وبالتالي استمرارها، أو :إمكانیتانیضیف الباحثان -

ة وانحلالها، حینما لا تكون هناك أهداف مشتركة، ولا مهام جدیدة لتجسید الهویة تلاشي هذه العلاق

.الموحّدة

V-صعوبات بناء الثقة:

Joannaفي قراءتها لأدبیات الثقة حدّدت  Olga Paliszkiewiezظهر صعوبة تثلاث عوامل رئیسیة

:، نناقشها فیما یلي)1(بناء الثقة

أي أن موضوعها العلاقات، حیث یستلزم الأمر أن یتعلم كل طرف عن :الثقة عملیة تفاعلیة-1

، وتكون عن وعي وإدراك Intepersonalالآخر موجبات ومؤهلات الثقة، فموضوعها ما بین الأفراد 

Conscious.

خطوة بخطوة، حیث من خصائصها أنها دینامیكیة، متغیرة، وتدعم بتكرار :الثقة تبنى تدریجیا-2

أي تحتاج )الممارسات، السلوكیات، تنظیمات تدعم بسیاسات(ثوق والتجارب الإیجابیة السلوك المو 

( 1 –)
Joanna Olga Paliszkiewiez, Op.cit, P.316.
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بغیة الوصول إلى علاقات ناضجة، فعلاقات العمل على المدى Committedللالتزام من الطرفین 

:)1(الطویل، تحتاج إلى

 استقرار وثبات النوایاStable intentionsللحفاظ على العلاقة.

لوك الانتهازيالتخلي عن الس.

عادة ینظر للثقة أنها مرتبطة بسلوك الأفراد، :تأثر الثقة بالسیاق الذي یتم فیه التفاعل-3

، وأیضا من الشائع قبول أن السلوك الفردي موجّه - طرفي العلاقة- أي كل من الواثق والموثوق به 

فإن بناء الثقة بین الأفراد عملیة Sorgeو  Sixبالسیاق الواسع أو القریب الذي یعمل فیه، فحسب 

)2(.، متأثرة إیجابیا أو سلبیا بالسیاسات التنظیمیة)بنیویة-سیاقیة(تفاعلیة بینهم، ضمن أطر تنظیمیة 

Sixیقدم كل من  (2008)etSorge أربع سیاسات تنظیمیة لدعم بناء علاقات ثقة بین الأفراد

)3(:داخل المنظمة

وتثمن قیمة رعایة والعنایة بهم، :إنشاء ثقافة تنظیمیة تولي أهمیة كبیرة للعلاقات)1

.والاهتمام بحاجاتهم 

، )عمودیا وأفقیا(تسهیل التخلص من الغموض الذي یكتنف العلاقات بین الزملاء )2

normativeبالاعتماد على الرقابة المعیاریة  Control أكثر من الرقابة البیروقراطیة، وذلك

.لضمان التصرف بشكل أكثر ملائمة

یفهمون قیم ومبادئ المنظمة وكیفیة أداء new-comersجعل القادمین الجدد للعمل )3

.العمل، وذلك بشكل صریح ومعلن

.إیجاد آلیات ومیكانیزمات لإدارة وتطویر الكفاءات المهنیة للأفراد الموظفین)4

Colemanلكن وحسب كل من  Ardrerو  1990 ، فإن إرساء السیاق لا یعني الالتزام بالسلوك 1995

rulesالمرغوب، فالأفراد یحتفظون بجزء من الحریة في الاختیار، فهم یستطیعون اختیار الخضوع للقواعد 

( 1 –)
Fréderique Six and Ardnt Sorge, Op.cit, p.880.

( 2 –)
Ibid, p.859.

( 3 –)
Ibid, p.866. et Joanna Olga Paliszkiewiez, Op.cit, P.321.
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)1(، كما یمكن أن یختاروا عكس ذلكnormsوالمعاییر 
بمعنى أن توفیر البیئة الملائمة أمر لازم لكنه .

.بة الموالیةغیر كاف لذلك تظهر الصعو 

:أنه توجد حاجة لتكوین معرفة حولOlgaحیث تعتبر :لا یوجد یقین مطلق أن الثقة ستحترم-4

.كیف یكون بناء الثقة عملیة تفاعلیة خاصة في جو المشاكل والعداوات-1

.كیف للسیاسات التنظیمیة والمواقف أو السیناریوهات، التأثیر على تولید الثقة والحفاظ علیها-2

نرى أنّ الإجابة عن هذه التساؤلات وغیرها في العمل على توحید نظام القیم السائد في المنظمة، 

إن العدید من الكتاب أظهروا بأن .وتصور رؤیة تنظیمیة تخدم أهداف الأفراد من خلال أهداف المنظمة

بالمصداقیة والاعتمادیة یعزّز عملیة بناء الثقة، ویبرّرون ذلك علىvaluesوالقیم normsتجانس المعاییر 

.)2(العالیتین لسلوك الموثوق به، كنتیجة لوحدة المعاییر والقیم

وهذا یدعم وجهة نظرنا من حیث أنّ توحید القیم هو الأساس، والنتیجة هي سلوك موثوق وله 

ي مصداقیة  ویمكن الاعتماد علیه، وبالتالي تجنب المخاطر التي یمكن أن تشوب العلاقات، الأمر الذ

فقد كانت أهم .یشكل مهمّة قیادیة على كل المستویات التنظیمیة، ولیس حصرا على المستویات العلیا

أن العمل على إرساء السیاسات وحده غیر كاف، وقد یكون غیر فعّال، Sixو  Sorgeنتیجة توصل إلیها 

.)3(قتصار على المناداة بذلكلذلك فالأمر یتطلب التزاما قویّا من المستویات العلیا للإدارة بدلاً من الا

Cristopherوحسب  Lovelock وآخرین فإن المؤسسات التي تحقق عالیا وبقوة التزاماتها، تتمیز

LindenbergMühlau(2003)ویشیر كل من )4(.بثقافة قیادیة خاصة، وبالقدوة من القیادة العلیا et  إلى

لأهمیة أي نوع من السیاسات المحفّزة لبناء الثقة أن سلوك الإدارة قد یعادل إن لم یكن یفوق من حیث ا

)5(.بین الأفراد

كل ما سبق یدعم تصورنا حول ضرورة تطویر نموذج قیادي إداري قدوة على كل المستویات 

.التنظیمیة یلتزم بالقیم المولّدة للثقة، ویعمل على نشرها وترسیخها

( 1 –)
Fréderique Six and Ardnt Sorge, Op.cit, p.857.

( 2 –)
Ibid, p.870.

( 3 –)
Ibid, p.881.

( 4 –)
Cristopher Lovelock et al, Op.cit, p.348.

( 5 –)
Fréderique Six and Ardnt Sorge, Op.cit, p.881.
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الإداریة و الأفراد داخل المنظمةركائز بناء الثقة بین القیادة :المبحث الثالث

لتغییر السلوك ونشر طرق تفكیر جدیدة، على القائد أن یخوض تحدّ ینقسم حسب براون إلى ثلاثة 

.)1(:أقسام

الرغبة في المشاركةإیجاد.

 تجهیز التابعین للمشاركة.

تمكین التابعین من المشاركة.

الإداریةوفي إطار هذا التفكیر نتصور الركائز التالیة للبناء والتطویر المستمر للثقة بین القیادة 

:والأفراد داخل المنظمة

تطویر نظام قیم مشترك لأفراد المنظمة:المطلب الأول

بالاتفاق على مجموعة من القیم التي تحكم عملیة التفكیر والسلوك على المستوى و یكون ذلك 

دي والجماعي، والالتزام بها عملیا من طرف القادة لضمان ترسیخها في شخصیة الفرد المنتمي الفر 

للمنظمة، حیث أصبح لزاما علیها تطویر هویة مشتركة لاستیعاب التنوع الثقافي الذي قد یمیز موردها 

Vaughnحسب والتي تعني.البشري، أي أن الأمر تعدى إیجاد ثقافة تنظیمیة إلى تطویر هویة تنظیمیة

1997" ي یعمل فیها، على صعید درجة التوافق الحاصلة عند العضو في المنظمة حیال منظمته الت:

.)2("القیم والسلوكیاتالأهداف و 

I-مفهوم القیم:

بالقیم، إلا أن ضبط مفهوم القیمة لم یتصف  الإدارةالمتنامیة لموضوع الأهمیةعلى الرغم من 

المتأثرة أساسا بتخصصه ثم بالزاویة بالدقة والشمولیة التي یتفق علیها جمیع الباحثین، فلكل وجهة نظره 

.التي یعالج منها الموضوع 

رؤیة معاصرة لمدیر القرن الحادي :تغییر والتحدیات العصریة للمدیرلإدارة امحمد بن یوسف النمران العطیات، -)1(

.202.، ص1، ط2006الأردن،دار الحامد للنشر والتوزیع، عمان،.والعشرین

دراسة میدانیة  لأعضاء هیئة :دور الهویة التنظیمیة في أبعاد المسار المهني":فهمي خلیفة صالح الفهداوین-)2(

المجلة العربیة للإدارة، صادرة عن المنظمة العربیة للتنمیة الإداریة ، جمهوریة مصر العربیة، ،"الأنبارالتدریس في جامعة

.57.،ص2007، دیسمبر 02، العدد27المجلد
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:فحسب علماء الاجتماع 

رغبة إنسانیة وهي صفة للشيء تجعله ذا إشباعالقیمة هي الاعتقاد بأن شیئا ما ذا قدرة على "

.)1("أهمیة للفرد أو للجماعة، وهي تكمن في العقل البشري ولیست في الشيء الخارجي نفسه

والجماعات عموما، وهي مصادر للانتقاء بین البدائل  الأفرادأحكام ومعاییر لدى "ویعرفونها على أنها

.)2("فحیث أن البدائل هي مجموعة من الوسائل والأهدا

Mوقدم عالم النفس الأمریكي  . Rokeachریف التالي للقیمالتع:

القیمة هي اعتقاد راسخ بأن التصرف بطریقة معینة هو أفضل من التصرف بأي طریقة أخرى متاحة، أو "

.)3("أن اتخاذ هدفا معینا للحیاة یكون أفضل من اتخاذ أي هدف آخر متاح 

مجموعة من المعاییر والأحكام تتكون لدى الفرد من خلال  تفاعله مع المواقف "وقد عرفها أبو العنین بــ

والخبرات الفردیة والجماعیة بحیث تمكنه من اختیار أهداف وتوجهات لحیاته یراها جدیرة لتوظیف 

ملي أو اللفظي بطریقة مباشرة ، وتتجسد القیم من خلال الاهتمامات أو الاتجاهات أو السلوك العإمكانیاته

.)4("أو غیر مباشرة 

ر یحتكم إلیها الفرد في تفكیره رغم اختلاف منطلقاتها الفكریة تتفق التعاریف السابقة في أن القیم معایی

توجیه وضبط سلوكه، تنشأ من مواقف وخبرات تفاعلیة فردیة أو جماعیة مع المحیط، وهي لیست مجرد و 

.اهتمامات، اتجاهات، أهداف وسلوكیات عملیة:إنما تترجم إلىصفات مجردة أو نظریة و 

II-أبعاد القیم:

:تتفق الكتابات المتناولة لهذا المفهوم على ثلاث أبعاد رئیسیة ممیزة له

القیم والتربیة في عالم "مؤتمر  إلىمقدمة دراسة، "القیم وطرق تعلمها وتعلیمها"، فؤاد علي العاجز، عطیة العمري-)1(

.،  ص27-1999/7/29، إربد، الأردن، كلیة التربیة والفنون، جامعة الیرموك، "متغیر 04.

في محافظات جنوب الإداریةبالثقافة التنظیمیة لدى الفئات وعلاقتهاالأنماط القیادیة "،الرحمان فالح العبادلةعبد -)2(

،الأردن، مؤتة، جامعة عامةدارة الالإ، قسم عمادة الدراسات العلیا، غیر منشورة، في الإدارة العامة، رسالة ماجستیر"الأردن

.43.ص،2003

مكتبة ومطبعة .دراسة سلوك الأفراد والجماعات داخل منظمات الأعمال:السلوك التنظیمي، أحمد جاد عبد الوهاب-)3(

.51.، ص1995،مصر، الفنیةالإشعاع 

.ص مرجع سابق،، فؤاد علي العاجز، عطیة العمري-)4( 05.



إنشاء وإدارة الثقة على مستوى العلاقات الداخلیة:الفصل الثالث

149

:البعد المعرفي-1

ومعیاره الاختیار، أي انتقاء القیمة من بدائل مختلفة بحریة كاملة ، بحیث ینظر الفرد في عواقب انتقاء 

مفهوم "أن القیمة Kluckhonn(1962)وفي هذا الصدد ترى كلاكهون .كل بدیل ویتحمل مسؤولیة اختیاره 

بالمرغوب فیه، یؤثر على الاختیار من بین نماذج من -خاص بالفرد أو بالجماعة-واضح أو ضمني -

تؤكد صفتي الوضوح و الضمنیة المركب المعرفي للقیمة، أي قد حیث ، )1("الغایاتالوسائل أو أو الأفعال

.تكون معرفة صریحة أو ضمنیة

:البعد الوجداني-2

القیم"ن أ )1974(دیر الذي ینعكس في التعلق بالقیمة والاعتزاز بها، حیث یؤكد السمالوطي ومعیاره التق

مجموعة الأفكار المشتركة وجدانیا، تدور حول ما هو مرغوب فیه، والتي یرتبط فیها أعضاء الجماعة 

.)2("السلوكإیاها بفعل عملیات التنشئة الاجتماعیة، والتي تسهم في تنظیم وجدانیا بحكم تمثیلهم

یباشر العقل والقلب معا، ویربط الفكر والوجدان ربطا وثیقا ، فلیس -بالقیمة الإیمانوبالتالي -الإیمانإن 

الأمر قضیة قناعة فكریة باردة ولا الأمر قضیة دفعة عاطفیة خاویة من القناعة العقلیة ، بل هو الالتحام 

.)3(الكامل بین الجانبین  حیث یصعب التمییز بینهما

:البعد السلوكي-3

على أن ومعیاره الممارسة والعمل، ویشمل الممارسة الفعلیة للقیمة، حیث یتسق السلوك مع القیمة المنتقاة،

)4(فبدون ممارسة تبقى القیم مجرد معتقدات.تتكرر الممارسة بصورة مستمرة في أوضاع مختلفة
values

without action are only beliefs.

III- القیموظائف:

:فیما یليإجمالهاتعمل القیم على أداء عدة وظائف یمكن 

.22.، ص1، ط2006للنشر والتوزیع، عمان،الأردن،الشروقدار  .الشباب والقیم في عالم متغیر، ماجد الزیود-)1(

.23.ص المرجع الأخیر،-)2(

.31.ص ،1ج ،6ط ،1990، مكتبة المنار،الزرقاء، الأردن،المنهج الحركي للسیرة النبویة، منیر محمد الغضبان-)3(

(4 –)
Ramachandran Deepa,Karthikeyan.P,” Management by values: The road to success”, Advances In

Management, Vol 5,No 12,2012,p.07.
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في المواقف المختلفة، مما یعمل على توحید  الأفرادمعیار لتوجیه التفكیر والسلوك الصادر عن -

.التصرفات والسلوك إلى أبعد حد ممكن

.تحدد للجماعات أهدافها ومبررات وجودها، وتحدد للأفراد إطار السلوك المقبول-

لوصول إلى التكامل والتضامن على مستوى الجماعات، من خلال نظام قیمي یضفي صفة ا-

.الشرعیة للأهداف الجماعیة ویحدد المسؤولیة

.یزداد التعاون بین الجماعات ، كلما زادت درجة التماثل في القیم -

.المساعدة على التكیف مع الأوضاع المستجدة للفرد والجماعة-

قیادي للمدیر كلما تماثلت قیمه مع قیم مرؤوسیه، حیث تقل مستویات مقاومة تزداد فعالیة الدور ال-

.التغییر إلى أدنى مستوى ممكن ،وتحقق عملیة الاتصال الفعالیة المطلوبة ،والعكس صحیح

تشكل معاییر جماعیة للاختیار والمفاضلة أنهاتساعد في حل الصراعات و اتخاذ القرارات بما -

.بین البدائل المختلفة

.تسهم في تشكیل الرؤیة المستقبلیة  المشتركة لنشاط المنظمة-

IV-فجوات القیم في المنظمة:

)1(:أسباب رئیسیة إلىوتعاني منها المنظمات بدرجات متباینة، ویعود ذلك 

:الفجوة الزمنیة.1

 أنهو صحیح الآن، وهذا ما یؤكده بیرسون بأن على المنظمة بین قیم المنظمة في الماضي وبین ما

هل نحن نملك القیم الصحیحة من أجل ماهو صحیح الآن؟:تطرح السؤال الصعب

:فجوة الفهم.2

في المستویات التنظیمیة المختلفة والمجالات الوظیفیة المختلفة، وأحیانا في  الأفرادوهذه تظهر بین 

.نفس المستوى التنظیمي

،عمان، 1،دار الوراق للنشر والتوزیع،ط "أخلاقیات الإدارة ومسؤولیات الأعمال في شركات الأعمال"نجم عبود نجم،-)1(

.135-130:، ص ص2006الأردن، 
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:فجوة البیئات.3

ها، حیث لكل بیئة خصوصیة و خلفیة تاریخیة، حینما تفكر المنظمة في التوسع خارج حدود بلد

.وسمات ثقافیة متمیزة، وقیم وأخلاقیات تختلف بنسبة متباینة عن القیم التي تعمل بها المؤسسة

:والأفعالالأقوالفجوة .4

عدم الالتزام بما تتعهد به من قیم وأخلاقیات، أيّ قرارات لا تطابق ما أعلنته من قیم وأخلاقیات، 

.الحاسم في هذه الحالة هو الانسجام الذاتي بین أقوال المدیرین وأفعالهموالعامل 

V-أثر اختلاف القیم التنظیمیة:

العدید من الآثار السلبیة التي تنعكس على الأداء والسلوك ،  إلىیؤدي الاختلاف في القیم بین الأفراد 

الانسحاب وترك  إلىحیث یزداد الصراع، وینخفض مستوى التفاعل الاجتماعي ، ویزداد المیل 

.الجماعة، لهذا لابدّ من توافق القیم لتحقیق التناسق والانسجام  داخل المنظمة 

)1(:النتائج التالیة إلىقیم التنظیمیة یؤدي أن الاختلاف في ال2002في  وقد أكد الشواد

 الإداریةتعقد الاتصال بین المستویات

زیادة الصراع بین الأفراد

 ارتفاع مقاومة التغییر

،الأكثرلكن  اختلاف القیم یؤثر سلبا على مستوى الأداء الیومي وتحقیق الخطط الحالیة

.هذا الاختلاف سیؤدي لعدم قدرة المنظمة على تحقیق الرؤیة المستقبلیة أنصعوبة 

 فریق العمل یؤثر على العلاقات الداخلیة بین أعضاء وأعضاءاختلاف القیم بین القیادات

.التنظیم

 للهیكل التنظیمي ودرجة  الأفراددرجة تفهم یؤثر علىاختلاف الاتجاهات نحو القیم التنظیمیة

تماسك فریق العمل ، ویؤثر على روح الفریق ودرجة تفهم وتفاهم الأفراد داخل الجماعة ، مما 

،المنظمة العربیة للتنمیة الإداریة قیم ومعتقدات الأفراد وأثرها على فاعلیة التطویر التنظیميأمل مصطفى عصفور، -)1(

.128-127:،ص ص2008بحوث ودراسات،القاهرة ،جمهوریة مصر العربیة،
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، وكلها عوامل تزید من مقاومة التغییر والإحباطزیادة ضغوط العمل والتوتر  إلىیؤدي 

  .الأهدافوالتطویر وعدم الرغبة  في تحقیق 

داخل المنظمة ظهرت التنظیمات غیر  الأفرادقیم بین كلما زاد مستوى الاختلاف في ال

.الرسمیة التي تتباین في أهدافها مع أهداف المنظمة، وسادت الاتجاهات السلبیة نحو العمل

التجانس في القیم على معدلات الأداء وعلى العلاقات أثروفي دراسة هدفها اختبار

والأخرىمتجانسة في القیم التي تؤمن بها إحداهما  الأفرادالتنظیمیة، طبقت على مجموعتین من 

)1(:النتائج التالیة  إلى  2002في   عكس ذلك، توصل الشواد

 من غیرهاالمشاركة في العمل بدرجة أكبر إلىالمجموعات متجانسة القیم تمیل.

 یسود المجموعات متجانسة القیم أداء ایجابي، وتمیل للعمل الجماعي والرضا عن بیئة

التضارب مقارنة  أومن الازدواجیة  اتشوب العلاقات التنظیمیة بین أفرادها أي درجو العمل، ولا 

.بالمجموعات غیر المتجانسة

 ،المجموعات غیر المتجانسة في القیم لا تفضّل البقاء مع بعضها في المنظمة لفترة طویلة

وسوء العلاقات التهرب من مسؤولیاتهم، كما أنها تعاني من صعوبة الاتصال إلىویمیل أعضاءها 

.الإنسانیة

 المجموعات متجانسة القیم یسود داخلها اتفاق على هیكل القیم ودرجة الأهمیة التي یجب

هناك اختلافا بین المجموعات غیر المتجانسة على هیكل  أنأن تحضى بها  كل قیمة، في حین 

سبیة، بالتالي فما هو قیمة كما أن هناك اختلافا على أهمیته النالقیم الذي یؤدى العمل من خلاله،

تكون هي القیمة الأكثر أهمیة بالنسبة للأفراد الآخرین تحتل مرتبة أولى لبعض الأفراد كالدّقة قد لا

.داخل المجموعة، مما یعكس في النهایة عدم دقة الأداء وعدم جودته

تقبلیة واضحة ومشتركة سبناء رؤیة م:المطلب الثاني

لكي یقوم القادة بتوجیه أعمال متماشیة ومنسجمة مع القیم التي تؤمن بها المنظمة، یجب علیهم 

تصور رؤیة لحالة مستقبلیة للمنظمة تتسق مع مفهومهم للقیم، ثم إیصالها بوضوح وعلى نطاق واسع 

یشجعوا على كما ینبغي أن .والعمل على ضمان إشراك الأطراف الرئیسیة ذات المصلحة وموافقتها علیها

.129-128:المرجع الأخیر، ص ص-)1(
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من الوقت الحاضر وحتى المستقبل، باختصار یجب "المرحلة الانتقالیة"حدوث التغییرات التي تستوجبها 

.علیهم أن یحاولوا ترجمة الرؤیة إلى عمل، وهذا هو دور القیادة

"یقصد بالرؤیة تحدید المسار الرئیسي الذي تتبناه المنظمة لتحقیق رسالتها و أهدافها، على :

الطویل والقصیر في ضوء البیئة العامة، سواء كانت داخلیة أو خارجیة وكذلك ظروف المنافسة المدى

.)1("وتحلیل قواها الذاتیة

بالعملیات التي من خلالها یطوّر أعضاء ":كما یمكن الاستدلال على مفهوم الرؤیة المستقبلیة

وتقدیمها إنتاجهاكیفیة والخدمات التي تقدمها،المنظمة رؤیة سلیمة ومتماسكة ومشتركة لطبیعة المنتجات 

.)2("للعملاء، توقعات المنظمة وأعضائها من بعضهم البعض

الرؤیة إدراك ذكي وتشارك واتفاق و قبول ملاحظ لقیم :"و یعرّفها الدكتور هاني عبد الرحمان الطویل 

وأدائهم، كما أنها تشكل وجهة نظر فریدة بشأن المستقبل،  الأفرادومعتقدات وأهداف ومرام توجه سلوكیات 

.)3("القصد منها تخفیف مشاعر القلق والتیه في المواقف المنظمیة اللایقینیة

یشترط في ذلك توضیح القائد لوجهة نظره الشخصیة المتعلقة بالتصور المستقبلي لواقع وأهداف نشاط و 

تیجي، حیث یؤكد كارل البریخت أن الذین یطمحون لأدوار المنظمة على المستویین التنفیذي والاسترا

حیث أنها ،للمعنىقیادیة في ظل ظروف البیئة الحالیة یجب علیهم ألا یستصغروا عمق الحاجة الإنسانیة 

)4(أكثر الحاجات الإنسانیة الملحّة، وهي میل فطري لن یزول
.

لضمان الحافزیة والالتزام من جانب رغم الأهمیة البالغة لوضوح المعنى إلا أن ذلك غیر كاف 

ز المرؤوسین، لا بدّ من احترام خلفیة القیم المتفق علیها جماعیا والمحددة لهویة أفراد المنظمة، مما یعزّ 

.138.، صمرجع سابقمحمد بن یوسف النمران العطیات، -)1(

معهد الإدارة .تدخلات علم السلوك لتحسین المنظمة:تطویر المنظماتوحید بن أحمد  الهندي، :تر، وندل فرنش-)2(

63..ص ص، 2000،المملكة العربیة السعودیة، العامة -62

، الجامعة الأردنیة، "الإدارة بالإیمان:إدارة النظم التربویة وقیادتهاأبدال في "هاني عبد الرحمان الطویل،-)3(

.150.،ص2006الأردن،

، "تأصیل علمي وعملي:تأهیل و إعداد القیادات المالیة والإداریة لمواجهة التحدیات المحلیة والدولیة"عادل رزق،-)4(

، القاهرة، جمهوریة مصر العربیة، یونیو "إعداد القیادات المالیة والإداریة"ورقة عمل مقدمة في الملتقى العربي الثاني

.، ص2009، منشورات المنظمة العربیة للتنمیة 2008 52.
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الثقة في السلوكیات والقرارات الصادرة عن القیادة، حتى في حالة الاختلاف في الرأي فیما یخص البدیل 

أو اضطرار القائد عند الضرورة للاستئثار باتخاذ القرار الذي یراه مناسبا الأنسب لمعالجة وضعیة معینة، 

.نوعیة المرؤوسین و الزمن المتوفر، الإمكانیات المتاحة والممكنة،:تحت قیود

I-منهجیة تحدید الرؤیة:

)1(:د بیرت نانوس منهجیة تحدید الرؤیة بأربع خطواتیحدّ 

:فهم الواقع والوضع الحالي للمنظمة. أ

ما هي الرسالة الحالیة ؟ ما هي القیمة التي أضفناها :هي الوضعیة الحالیة لعمل المنظمةما

هو المطلوب للمجتمع؟ ما طبیعة المجال الذي نعمل فیه؟ ما الذي یمیز المنظمة عن غیرها؟  ما

للوصول إلى النجاح؟ 

اط القوة والضعف في عمل ما هي القیم والثقافة التنظیمیة السائدة الآن؟، ما هي نق:كیف نعمل

المنظمة؟ 

هل للمنظمة رؤیة واضحة ومعلنة؟ ما هو مصیر المنظمة بناء على رؤیتها :تدقیق الرؤیة

الحالیة؟ 

هل یوافق أعضاء المنظمة على هذا الاتجاه؟ هل الهیاكل والعملیات ونظم المعلومات الحالیة تدعم 

الاتجاه الحالي للمنظمة؟

:فحص الواقع ورسم حدود الرؤیة . ب

؟ وما هي احتیاجاتهم؟، وهل تم استیفاؤها؟ من هم أكبر المساهمین والمتأثرین بالمنظمة

ما هي الحدود الزمانیة والمكانیة والاجتماعیة لها؟ ما الذي :كیف نعین الحدود للرؤیة الجدیدة

القضایا الحساسة التي یجب أن یجب أن تنجزه الرؤیة ؟ وكیف سنقیس نجاحها؟ وما هي 

تتصدى لها؟

53..رجع الأخیر، ص صالم-)1( -52
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:تأسیس محتوى الرؤیة وتحدید موقع المنظمة في البیئة الخارجیة المستقبلیة. ت

ماهي التغیرات الكبرى المتوقعة في نوعیة :ما هي التطورات المستقبلیة المؤثرة على الرؤیة

قعة في تشكیلة المتأثرین؟ ما هي الاحتیاجات والرغبات التي تلبیها المنظمة؟ما هي التغیرات المتو 

التغیرات الكبرى المتوقعة في البیئات الاقتصادیة والاجتماعیة ذات الصلة في المستقبل؟

تحدید طرق للتعامل مع هذه التغیرات مع ترتیبها حسب الأولویة في إمكانیة الحدوث.

:اختیار الرؤیة. ث

تحدید عدة خیارات للرؤیة

 هل ستؤدي لمستقبل أفضل للمنظمة ؟ هل تتناسب :الرؤیة الجیدةتحدید أیها تنسجم مع معاییر

مع تاریخ وثقافة وقیم المنظمة؟ هل تلهم الحماسة وتشجع على الالتزام؟ هل تعكس تفرد المنظمة 

وتمیزها؟ هل هي طموحة بما فیه الكفایة؟  

II-صیاغة الرؤیة:

ج نطاق السیطرة ولا یمكن ضمان إن الرؤیة تتصل بدرجة كبیرة بمستقبل مستور في الغیب وخار 

مقاییسها ومعاییرها ربما یلزمها تغییر بشكل متكرر مع مرور الوقت لضمان  أنتحقیقها في البدایة كما 

تكون ثابتة قدر  أنولكي تكتسب الرؤیة اكبر قدر من المصداقیة والدیمومة ینبغي .بقاءها في متناول الید

تبدو في الوقت ذاته وكأنها سلسلة من  أنعلى قیم ثابتة، دون ، ویتأتى ذلك من خلال استنادها الإمكان

.)1(اقتصادیة⧵اجتماعیة أمنیاتقائمة  أوالتفاهات 

إن صیاغة الرؤیة والتعبیر عنها یستلزم أن تكون صیاغاتها محددة العبارات، واضحة ومرتبطة 

التي تحصل علیها عندما تطرح الأسئلة الإجاباتبالأهداف بعیدة المدى ، متطابقة في محتواها مع 

ما العمل الذي ننهض به؟ إلى أین تتجه قیادتنا؟ ما طریقة الوصول  إلى ما نرید؟ لذا یتوجب :التالیة

مجموعة النیل العربیة، القاهرة ،"صیاغة استراتیجیات التغییر:القیادة المتمیزة "،علا أحمد :رید، تر.بیترج-)1(

.105. ص،1،2005،جمهوریة مصر العربیة ،ط
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یعرضها على المتعاملین معها والمتأثرین بها والقائمین علیها للحوار  أنعلى القائد عند صیاغة الرؤیة 

.)1(حولها والوثوق بها وتبنیها

من تقریر  - القادة - لدعم جانب المصداقیة وقابلیة التحقیق فلابّد وجوبا على التحالف الموجّه 

عالیة المستوى إستراتیجیةمحاولة لتقدیر المخاطر، بمعنى دراسة إجراءالرئیسیة مع "كیف"جوانب 

خطي العوائق لاستغلال الفرص أو تالأدنىعند المستویات "كیف"لتجسید الرؤیة، أما تطویر جوانب 

من اللازم التفكیر في كیفیة .عند وضع الخطط التشغیلیة على المدى الأقصر الإدارةفسوف یكون مهمة 

ذلك وما إذا كان ذلك معقولا وقابلا للتحقیق في إطار زمني طویل بما یكفي لأن یكون استراتیجیا، إجراء

.)2(حبالإلحاالإحساسالاهتمام وخلق لاستقطابولكن قصیر بما یكفي 

II-3(:مراحل بناء الرؤیة داخل المنظمة(

یرى بیرنز أنه بدون القیادة التحویلیة ستترنّح المنظمات وتركد حتى تصبح في نهایة المطاف 

المؤلفة منحرفة عن المحیط الذي تعیش فیه، فهناك خصائص متعددة للقیادة التحویلیة ولكن أهمها الرؤیة 

:من أربع مراحل مهمة، والممثلة في الشكل التالي

المنظمة العربیة للتنمیة الإداریة بحوث القیادة التحویلیة والإبداع الإداري،كمال الدین حسن علي بابكر،-)1(

.137. ص ،2015ودراسات،القاهرة ،جمهوریة مصر العربیة،

.106.صعلا أحمد ،مرجع سابق، :رید، تر.بیترج-)2(

،ص 2013، 1دار المسیرة للنشر والتوزیع و الطباعة، ط،"القیادة التربویة"بتصرف كمال سلیم داوني، -)3(

.120-118:ص
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مراحل بناء الرؤیة18:الشكل رقم

لمستقبل جاذب یربط التابعین معا كي إستراتیجیةیشكل القادة رؤیة :إستراتیجیةخلق رؤیة -1

تمثل الرؤیة المادة الأساسیة للقیادة التحویلیة، .یركزوا طاقاتهم على الأهداف المنظمیة العلیا

ویجب ملاحظة أن الرؤیة لیست نصا مكتوبا یعلق على الجدران، بل هي جزء من المعنى 

جزء الأهم للقیادة التحویلیة، وقد تمثل الرؤیة ال.المشترك لأهداف المنظمة وسبب وجودها

لأنها تمثل الدافعیة لوضع الأهداف والعامل الضاغط الذي یدفع التابعین لتحقیق هذه 

.الأهداف

:نشر الرؤیة-2

مستوى استراتیجي وهو الفلسفة المهیمنة للمنظمة، :تعمل رؤیة المنظمة على ثلاث مستویات

مستوى شخصي وهو تجلي هذه الفلسفة  بوضوح في ومستوى تكتیكي وهو تطبیق هذه الفلسفة عملیا ،و 

فبدایة یتم طرح الفكرة أولا مع الصفوة الأقرب للقائد بعدها هم من یتولى مهمة .)1(سلوك كل فرد موظف

:نقلا عن.181.،ص2007الریاض،، مكتبة جریر، الكتاب الكلاسیكي عن القیادة:كیف تصبح قائداوارین ینیس ،-)1(

.137.كمال الدین حسن علي بابكر، مرجع سابق، ص

Source: McShane, S., & Von Clinwo, M.A, (2000), Organizational Behavior, Boston:
Irwin McGrow Hill.

.119ص مرجع سابق،كمال سلیم داوني،:نقلا عن

خلق الرؤیة

Creating a Vision

الرؤیةنمذجة 

Modeling the Vision

بناء الالتزام بالرؤیة

Building commitment to
the Vision

نشر الرؤیة

Communicating the
Vision
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ورفع مستوى أهمیتها لدى الأفراد، كما )الإقناع(والقادة الفعالون قادرون على نشر معنى الرؤیة .)1(نشرها

الرؤیة حیّة في أذهان هؤلاء من خلال استخدام الأدوات الرمزیة والتصوریة أنهم قادرون على إبقاء

والقصصیة وغیرها من الوسائل التي قد تثري المعاني المختلفة للرؤیة، كما أنهم ماهرون في نقل الرسائل 

حول غرض الرؤیة بأسلوب یجتذب وجدان التابعین من أجل هذا الغرض الكبیر وهو ترجمة الرؤیة إلى 

.وك وممارساتسل

لا یتكلم القادة عن الرؤیة فحسب، بل یجتازون مرحلة الكلام ویحوّلونها إلى :نمذجة الرؤیة-3

كما أنهم یتعاملون مع التابعین بوسائل سلوكیة وعملیة وقیمیة .إجراءات عملیة ترمز إلى تطبیق الرؤیة

ن قناعة التابعین برؤیة المنظمة وبصورة مستمرة، ذلك لأن الاستمرار بمثل هذه الإجراءات إنما یزید م

وكلما .وإیمانهم بها، كما یزید من مستوى الموثوقیة بجدیة القادة وتصمیمهم على تحقیق الرؤیة وأهدافها

.اتفقت أقوال القادة مع سلوكیاتهم كلما زادت ثقة التابعین بهم وزاد اعتقادهم وثقتهم بما یقوله هؤلاء القادة

إن تحویل الرؤیة إلى حقیقة یتطلب الالتزام القوي من جانب :بناء الالتزام نحو الرؤیة-4

كلماتهم ورموزهم وقصصهم وتلمیحاتهم التي تنشئ :التابعین، ویبني القادة هذا الالتزام بطرق عدیدة 

كما ویبرهن القادة على .حماسا شدید العدوى بین التابعین بحیث یدفعهم لتبني الرؤیة وكأنها ملك لهم

لعمل ویقیمون الدلیل على ذلك من خلال تمثیلهم العملي لدور الرؤیة ویواصلون عملهم حتى اقدرتهم على 

ن قدرة القادة على بناء الالتزام ونشره یأتي من خلال مشاركة التابعین الفعلیة في ویبدو واضحا أ.النهایة

.عملیة تشكیل الرؤیة

تحسین عملیة الاتصال والتفاعل الایجابي:المطلب الثالث

لأفراد فیما بینهم، وبینهم وبین القادة، ویشجع على لإن صیاغة أهداف مشتركة یمهّد إلى مناخ تعاوني 

فعنصر وحدة الهدف الذي یترجم خلفیة ودوافع .التنظیم في شكل فرق عمل متكونة من مهارات متكاملة

للآخر، ویعطي مساحة متفق علیها ومقبولة جماعیا، یذلل حواجز الاتصال حیث یشجع الاستماع باهتمام 

أوسع لحریة التعبیر في مناقشة النقاط الحرجة في مسار العمل، وقبول الاختلاف في الرأي بتضییق 

كذلك هذا یجعل القادة یسمحون .جانب الحساسیة، وبالتالي المبادرة باقتراح حلول أقرب للواقع العملي

وحسن تدبیرهم، وتجدر الإشارة إلى أن هذا بهامش تصرف للأفراد في الجوانب التي یثقون بتحكمهم فیها 

.21.مرجع سابق، ص، منیر محمد الغضبان-)1(
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أمر نسبي، أي لا یمكن منح الثقة المطلقة، وذلك على أساس أنه لا یمكن لأي شخص أن یتقن كل 

، وعلیه فالقیادة من وجود نقاط ضعف  تجعل القائد یوكل المهمة لمن یتمتع بالكفاءة لانجازهاشيء، لا بدّ 

uneقبل كل شيء عبارة عن علاقة ممیّزة   relation prévilégée وفریق عمل -القائد-بین شخص معیّن

الثقة، القرب والمرافقة ،التحسیس والتكلیف :)1(وذلك یتطلّب إحداث توازن بین عناصر مختلفة

.بالمسؤولیة،المعرفة الدقیقة بالعمل، الرغبة في التحرك والتصرف بشكل جماعي

لقد عبّرت الكتابات المتناولة لموضوع القیادة عن التفاعل الایجابي بامتلاك وممارسة ما یسمى بمهارة 

:قیادیة مستقلةأنماطمیسرا  تأثیرها في فعالیة القیادة حول ستة .ن.برز  رأالذكاء الوجداني، ولقد 

ى، كما هو مبیّن في الجدول الموالي القدوة أو محدد الخطالقسري،الدیمغرافي، التدریبي،الرؤیوي، الدامج،

القیادیة وما یقابلها من صور تجسید  مهارة الذكاء الوجداني وكیفیة تأثیر ذلك على الأنماطالذي یوضح 

ولا یزال القائد ینتقل فیما بینها حسب والتي نراها بدورنا متكاملة ولا تشكل بدائل،،فاعلیة المنظمة

.الموقف

القیادیة ومهارة الذكاء الوجدانيالأنماط:6الجدول رقم

متى یكون مناسبا  الهدف  الأثر على المناخكفاءة الذكاء الوجدانينمط القیادة

الثقة بالنفس،محفّز للتغییر، الرؤیوي 

الإقناعنضیف لها القدرة على 

الآخرینتحریك ایجابي بشكل كبیر جدا

لإتباع الرؤیة

عندما یتطلب التغییر 

عند  أورؤیة جدیدة، 

طریق واضح  إلىالحاجة 

یطوّر الانسجام ایجابي بدرجة مرتفعةبناء روابط ،إدارة الصراعالدامج

المؤسسي 

الدافعیة خلال أوقات إثارة

الضغط

العمل الجماعي والتعاون الدیمغرافي 

والاتصال

یقوي الاتصال ایجابي بدرجة مرتفعة

خلال المشاركة

الإجماع إلىالوصول 

(1 –)
Sous la direction de Jean-Marie, ‘Tous leader ’, Jean-Luc Vergne et Madeleine Fiori,: chap : Rebâtir la

confiance, Éditions d’Organisation Groupe Eyrolles,Paris ,2011, p.186.
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بناء نقاط القوة ایجابي بدرجة مرتفعةالذات ، تطویر الآخرین إدراك  التدریبي 

باتجاه المستقبل

مساعدة الفرد على 

تحسین الأداء، وتحقیق 

نقاط القوة طویلة الأمد

سلبي بشكل كبیر جدا الاتجاه نحو التحصیلالقسري

إلاّ في الأوقات –

-المناسبة

یستخدم مع الفرد طاعة مباشرة

مشاكس ال

محدد الخطى 

  القدوة

، الاتجاه نحو الإدراكالوعي ، 

المبادر،التحصیل 

انجاز المهام وفقا سلبي بدرجة كبیرة

لمعاییر متقدمة

الحصول على نتائج من 

خلال فریق منافس 

ومندفع

البشریة،عالم حیدر محمد العمري، استراتیجیات التغییر في إدارة الموارد .میسرا ،تر د.ن.بتصرف ر:المصدر

.116.، ص 2010الكتب الحدیث للنشر والتوزیع،اربد، الأردن،

ترى الباحثة أن النمط الأخیر بالطرح الذي قدّمه الكاتب یتناقض من حیث انه محدد الخطى 

ومبادر في الوقت ذاته ووصف تأثیره بالسلبي على المناخ التنظیمي، فكیف له بانجاز مهام وفقا لمعاییر 

قیق الفعالیة للمنظمة من خلال العمل الجماعي؟ ، وعلیه سیكون النمط الأخیر هو القدوة متقدمة، وتح

.وتأثیره ایجابي جدّا على المناخ التنظیمي 

ي كخطوة أساسیة الأولى ثم دامج على القائد تبني نمط قدوة رؤیو  أنمحصلة لما سبق نرى 

ومهما كان نمط القیادة فعلى الأقل توجد .ستثنائیةدیمغرافي و تدریبي، وإذا لزم الأمر قسري في مواقف او 

الإحداث السریع لروح الفریق، لعب دور :ثلاث كفاءات أو مهارات على القائد تطویرها لبناء الثقة وهي 

.وفي الجدول الموالي شرح لكیفیة ممارستها.)1(قوي ، دعم وتشجیع الإدارة الذاتیة للفریق

(1 –)
Martine Brasseur et Bruno Douillet,Tous leader :chap22 : Et si le leader s’apprenait ?, pp200-201
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لإیجاد الثقةمهارات القائد:7الجدول رقم

الأنشطة المجسدةالمهارة

الإحداث السریع لروح الفریق

الاعتماد في ذلك على عامل التعاون، ثق أولا، أي لابدّ من توفر الاستعداد لمنح 

.الثقة

-الانصات باهتمام-التأكید على حضور القائد خاصة عند الاستماع

.المشتركةتحدید الجوانب ذات العلاقة بالهویة المشتركة وغیر

.هویة مشتركةإحداثالعمل على 

.تكریس الوقت لأنشطة جماعیة هدفها تنمیة تلاحم الفریق

  لعب دور قوي

.توسعة معرفته بأنماط القیادة

.عدم التدخل إلاّ في وقت الحاجة

.التأثیر على الآخرین، ونرى أن ذلك یكون بإعطاء القدوة

 إعداد، وهذا  یعني -التداول-التنحي أو التخلي عن دور القائد أو تسلیمه لمن یلیه 

مهمة تجسید إتمامتكوین جیل قیادي لخلافة السابق و  أيلیكونوا قادة مستقبلا  الأفراد

.الرؤیة

.للموقفیةإشارةالقیادة ،وهذه أنماطتغییر 

دعم وتشجیع الإدارة الذاتیة 

-التعدیل الذاتي–للفریق 

.لمؤشرات التنبیه لوجود حاجة للتعدیلالإصغاء

.الدّرایة بالحاجات الممكنة للفریق دون الانتظار منهم أن یؤكدوها

.تحدید مناهج تعدیل حسب الحاجات

.الإبداع

.قبول تأثیر الآخر

.دعم القادة المبادرین

.تشجیع الأفراد الذین نرى فیهم مشاریع قادة

.القیادة أخذ وتسلیم

.یرامعلى ما يءبانتظام حول أحسن أداء ممكن للفریق وإن كان كل شالتساؤل

Martineبتصرف :المصدر Brasseur et Bruno Douillet, Op.cit,pp:200-201.
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تسهیل تداول المعارف:المطلب الرابع

Peterیرى  Senge في كتابه الشهیر"The fifth discipline" أنّه لا یكف أن تعلم شخصا واحدا ثم

یقوم بتحدید ما تحتاجه المنظمة ویتبعه الباقون، فالمؤسسات التي ستنجح في المستقبل هي التي تكتشف 

.)1(أفرادهاكیف تستفید من طاقة التعلّم لدى جمیع 

عندما نتكلم عن نقل المعرفة وجعلها متداولة بین أفراد المنظمة، فإننا نتكلم عن التعلم التنظیمي 

Sandraالذي یمكن تعریفه حسب  Charriereالعملیة التي یتم من خلالها المزج والتوحید بین المعطیات :"بـ

ا جماعیا في أعمال حالیةوبین المعطیات الحدیثة، وتطبیقه...)إجراءاتمعارف، ممارسات،(السابقة 

.)2("أو لتحضیر أعمال مستقبلیة

Probstأما بقدرة المنظمة ككیان على التعرف على أخطائها "فیعرفانه Büchelو 1995

وتصحیحها، بالإضافة إلى قدرتها على تغییر قواعدها المعرفیة والقیمیة لتولید مهارات عملیة جدیدة واتخاذ 

Argyrisفي شقه الأول یوافق هذا التعریف ما جاء به رائد التعلم التنظیمي.)3("قرارات جدیدة الذي 1976

أي شكل من أشكال المعرفة الذي یجعل العمل یعتبره عملیة اكتشاف الأخطاء وتصحیحها، والخطأ هو

.)4(عدیم الفعالیة

إطار جماعي، تمتد من كما یمكن فهم أن عملیة نقل المعرفة وتداولها بین أفراد المنظمة تتم في 

یوافق وهذا ما.المتقاسمة-المعرفة الضمنیة-الممارسات الصریحة المتعارف علیها تنظیمیا إلى القیم 

، "اتفاق الشراكة مع الاتحاد الأوربي وأثره على ثقافة المؤسسة الاقتصادیة:"محمد رمزي جوديعبد الحق جنان،-)1(

مجلة العلوم الإنسانیة ، دوریة دولیة علمیة محكمة ،جامعة محمد خیضر بسكرة ، الجزائر، العدد السابع عشر، نوفمبر 

.81.ص،2009

(2 –)
Sandra Charriere,"L'apprentissage orgaisationnel: Quand les expériences centrees cotoients les

expériences délocalisées ", Reccherche aboutie présentée lors de la cinquième conférence de l'AIMS, Lille, mai

1996, p.03.

(3 –)
Angeline Aubert-Latarski et al," La conduite du changement :Agir en situation complexe ", Note de

synthèse1, Institut d'Administration Scolaire Méthodologie et formation, Faculté de Psychologie et de Sciences

de l'Education, Université de Mons-Hainaut,Bruxelles,p.03.

دراسة تطبیقیة على شركة :افسیةالتعلم التنظیمي كمدخل لتحقیق المزایا التن"نسرین محمود عبد الرحمان، -)4(

.46.، ص2009، رسالة دكتوراه، جامعة عین شمس، القاهرة، "الاتصالات المصریة
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المدخل الاجتماعي للتعلم التنظیمي،  وهو مدخل حدیث ظهر في التسعینات من القرن الماضي والذي 

)1(: أن اعتبرعل بین الأفراد، حیث أن المعرفة تنشأ بشكل رئیسي من خلال الحوار والتفایعتبر

Communityالأفراد كائنات اجتماعیة تتعلم ضمن مجموعات الممارسة - of Practice لذا فالتعلم ،

، وبالتالي -من الفرد أو المنظمة-ولیس اكتسابها بشكل فردي التشارك في المعلوماتیعني 

.فإن الجماعة هي التي تتعلم

-الذي توجد به فالتعلم یعتمد على الموقف الذي تتم فیه العملیة السیاقتعتمد على المعرفة -

یمكن تخزین المعرفة دون تغییرات ففي كل حالة ،  وبالتالي لا-المحیط المؤسسي والاجتماعي

.أو موقف سیكون للمعلومات معنى مختلفا

یشتركون في هذه المواقفما بالرغم من وجود الأفراد داخل مواقف العمل فإنهم لا یتعلمون إلاّ عند-

عن طریق استخلاص استنتاجات عن العمل وربطها بالتجارب والخبرات التي یمتلكونها، وینتج 

.عن ذلك ظهور خبرات جدیدة

خاصة للتعلّم ویتعیّن على القائد أن یشارك إستراتیجیةفإن القیادة تقتضي Heifetz1998حسب 

تعدیل وتكییف قیمهم وتغییر نظرتهم وتطویر عادات جدیدة في الآخرین في مواجهة هذا التحدي، وفي 

فعملیات التعلم تنتج بالتحدید وفقط حینما توضع في إطار هویة تحوي اتفاقا حول شفرة للرموز .)2(السلوك

.، وهذه الأخیرة تمثل الركیزة الأساسیة لإرساء الثقة كما تم توضیحه سابقا )3(والقیم والقواعد

Garciaحسب  et al تعدیل في السلوك  أوالتعلم كتغییر  أنعلى اعتبار -ترتبط القدرة على التعلم-

تتعلم إلا إذا كانت  أنیمكن للمنظمة بدرجة تقبّل المنظمة وبنجاح لعملیة التغییر المستمر، حیث أنه لا

(1 –)
Sena J.A and Shani A.B, " Integrating Knowledge Management: Learning Mechanisms and Company

Performance", PAKM: the 4th International Conference on Practical Aspects of Knowledge

Management organized by the Department of Knowledge Management, Institute of Informatics and Business

Informatics, University of Vienna, December 2–3 in Vienna, Austria 2002, pp 620-631.

.48-47:ص ص سابق،نسرین محمود عبد الرحمان، مرجع:نقلا عن

ولید شحادة، :تر،رات السبع الأساسیة لتصبح قائدا ومحفزا ومؤثرالمهاكیف تطبق ا:القیادة للجمیعدین،. ج.بیتر-)2(

.32.ص ،1،2007 ط مكتبة العبیكان، المملكة العربیة السعودیة،

(3 –)
Mercedes Ubeda Garcia et al, "la création de connaissance dans l'entreprise: l'intégration de modèles et

le blocage dans le processus d'apprentissage", La Revue de Sciences de Gestion: Direction et Gestion,Juin

1,2001,n°188-189- Organisation,p.78.
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ذاته عملیة قادرة على الصراع بطریقة بنّاءة، كما أن معالجة الصراعات كتمفصل للمصالح یشكّل في حدّ 

ManGarciaلذلك وحسب  .)1(تعلّم et1997یلي  كمنطلقات أساسیة فیما یتعلّق بإدارة یمكن قبول ما

)2(:هذا النوع من التغییر

لكي تكون المنظمة قادرة على التعلم یجب أن یكون لها القدرة على تقبل الصراعات.

 في حلّ الصراعات، یجب أن تكون ولكي تضمن المنظمة أو ترفع من كفاءة میكانیزماتها

.قادرة على التعلّم

صعوبة إلا أنّه من عوائق التشارك في المعرفة وبالتالي التعلم زیادة على عدم التشارك في الهویة،

، ومعتقداتهم، وافتراضاتهم، وذاكرتهم، الأفرادهذه الأخیرة تشتمل على خبرات .المعرفة الضمنیة إظهار

یكون هذا النوع من المعرفة صعب النقل أو الشرح، لكن في الوقت ذاته ذو منافع ومذكراتهم ،وفي الغالب

، الأمر الذي حسب رأینا یتطلب  تقدیم ضمانات كبیرة بأن ذلك لن یضرّ الفرد بل )3(كثیرة لصالح المنظمة

.سیعظّم منفعته

Kimكما وأنه حسب  لمعالجة وضعیات عابرة التعلم :فشل عملیة التعلّم  إلىمن العوامل المؤدیة 1993

l’apprentissage opportuniste ، بمعنى محاولة إحداث تغییرات على مستوى إجراءات تنفیذیةdes

actions على مستوى المنظمة دون أن یكون لها أصل في النماذج العقلیة التفكیریة المشتركة

.)4(والمتقاسمة

(1 –)
Mercedes Ubeda Garcia et al .Opo.cit, p.77.

(2 –)
Ibid.

.107.ص مرجع سابق،ربحي مصطفى العریان،-)3(

(4 –)
Ibid,p.78.
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تقاسم وإیجادإن الهویة المتعلمة هي التي تسمح بالحق في ارتكاب الخطأ بشرط التعلم منه ، وبتثمین 

النظر في أطر التفكیر  إعادةقادرین على  أفرادهاللمعارف وتحفیز التدریب المتبادل ، والتي تجعل 

.)1(علاقات ثقة متبادلة بینهموإنشاءوالعمل، ومناقشة المشاكل الحقیقیة، 

سب الدكتور علي السلمي یمكن تصور المداخل التالیة لتسهیل والإسراع بحدوث التعلم وح

)2(:التنظیمي

 تیسیر وتوسیع دوائر وحلقات الاتصالات في المنظمة، بحیث یتاح للأفراد تبادل الخبرات ومناقشة

والسلوك في  التجارب الفردیة، وتكوین مفاهیم ورؤى مشتركة تقود إلى أنماط جدیدة من الممارسة 

.مواقع العمل

 تنمیة وتعمیق استخدام أسالیب العمل الجماعي وفرق العمل كأساس للأداء في مختلف عملیات

أي ضرورة وجود –في تكوین فرق العمل بالمعنى الحرفي الأسلوبولا ینحصر هذا .المنظمة

ك والترابط صور التشابأیضا، یشمل -مجموعة من البشر یعملون معا ویتفاعلون وجها لوجه

Networking حتى عن بعدDistantروابط تدعوهم إلى الاتصال إیجادفراد ، أي بین الأ

.والتواصل حتى باستخدام وسائل الاتصالات الحدیثة مثل البرید الالكتروني وغیرها

 تنمیة آلیات وحوافز التفكیر في مشكلات العمل وظروفه، وذلك من خلال حلقات البحث،ورش

Brainت العصف الذهني العمل، جلسا Storming لحفز  الإدارةها من الآلیات التي تعتمدها وغیر

.فراد على التفكیر والتدبر، ومن ثم التوصل إلى مستوى متقدم من التعلمالأ

 الإدارةالانفتاح وإتباع منهجیة شفافیة Open-Book Management ،معلومات وذلك بتوفیر ال

املین معرفته وفهمه عن ظروف المنظمة، وأهدافها ونظمها الكاملة عن كل ما یجب على الع

ونتائج العمل فیها من أرباح وخسائر ومستویات التكلفة، وغیرها من المواضیع التي اعتادت 

.عنها دون مستویات تنظیمیة معینةالإفصاحاعتبارها من الأسرار التي لا یجوز  الإدارة

، "الاستثمار البشري و إدارة الكفاءات كعامل لتأهیل المؤسسة واندماجها في اقتصاد المعرفة"الهادي بوقلقول،-)1(

البشریة،كلیة الحقوق والعلوم مداخلة للملتقى الدولي حول التنمیة البشریة وفرص الاندماج في اقتصاد المعرفة والكفاءات 

.209.، ص2004مارس 10-09الاقتصادیة، جامعة ورقلة،

القاهرة، ، دار غریب للطباعة والنشر والتوزیع.نماذج وتقنیات الإدارة في عصر المعرفة:إدارة التمیز، علي السلمي-)2(

232..ص ص ،2002،مصر -231
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كیر المنظومي تنمیة فرص وإمكانیات استخدام  منهجیة التفThe systems Thinking ، بتشجیع

لین على التفكیر في قضایا العمل ومشكلاته من خلال فكرة النظام، والبحث عن العام فرادالأ

.عناصره والكشف عمّا بینها من علاقات وتأثیرات متبادلة

 وعدم الانطواء  ارالأفكالتوجه بثقافة تنظیمیة محابیة للتعلم، یسودها اقتناع بأهمیة التساؤل وطرح

على الذات، وتشجیع المبادرات الفكریة والحفز على الجدلیة الایجابیة، وتأكید أهمیة الرؤى 

المشتركة للقضایا والمشكلات ذات الصفة العامة التي تمس كیان المنظمة كلها وتؤثر على 

هذه الثقافة یجادإوتلعب القیادة الإداریة الدور الأهم في .فراد العاملین في آن واحدالأ مصالح

وتشجیعها، والحفز على الانخراط فیها، وذلك بإدماج عناصر تفعیلها في تصمیم العمل والعملیات 

.ونظم تقییم الأداء

داخل المنظمة  وفي علاقتها الضروري تطویر الثقة على المستوى الفردي والجماعيإنه لمن 

Compétanceمفتاحیةبشكل مستمر مهارة ، واعتبار عملیة تولیدها بمحیطها Clés على أفراد المنظمة ،

باختلاف المستویات التنظیمیة التي یشغلونها، والتخصصات التي یتقنونها، وعلى اختلاف الثقافات التي 

ینتمون إلیها، العمل على اكتسابها وصقلها، بالشكل الذي ینمّي هویة تنظیمیة متعلّمة قادرة على الإبداع 

.المتفرد
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:خاتمة الفصل

في مجال المخاطرة وعدم التأكد الناتج عن التغیرات في بیئة الأعمال والتعقید الذي زاد من الاعتماد 

على الآخر، فإننا نحتاج إلى  الثقة كعامل استراتیجي لإدارة وتجاوز المخاطر التي قد تشوب العلاقة بین 

امتدادا لها، في أشكالها المختلفة أفقیا بین الزملاء العمیل والمنظمة وكذا العلاقات الداخلیة باعتبارها 

الكفاءة، النزاهة والإحسان، على :وعمودیا في الاتجاهین بین الرئیس والمرءوس، وذلك ببناء وإدارة أبعادها

امتداد عمر العلاقة زمنیا بالرقي بها من مستوى الثقة القائمة على الحسابات إلى المبنیة على أساس 

إلى المؤسسة على التماهي سبقا للمخاطر، وهي مهمة قیادیة بالدرجة الأولى وعلى كل المعرفة، ثم 

توحید القیم والأهداف من خلال رؤیة مشتركة، وتحسین عملیة الاتصال :المستویات التنظیمیة ركائزها

.والتفاعل الایجابي، وتسهیل تداول وتشارك المعارف
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:رابعالالفصل 

إنشاء وتطویر مشروع قیادي 

 إداري قدوة

تمهید

القیادة الإداریة القدوة :المبحث الأول

النموذج القیادي الإداري القدوة:المبحث الثاني

الفصلخاتمة 
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:تمهید

في خضم التحولات التي یعرفها محیط المنظمة بأنواعها واختلاف تخصصاتها و مهامها، فإنها 

یهدّد وجودها واستمراریتها، تواجه مجموعة من التحدیات التي قد تحمل طابع المخاطرة  بالشكل الذي 

تجد في محیطها بأبعاده الذي سببه ضعف قدرتها على تكییف جوانب إدارتها مع ما استجد وما سیسو 

المختلفة ، وبالأخص مع الأطراف المتعاملة معها بشكل مباشر، مما یلزمها إعادة النظر في الأسالیب 

وعلیه لابدّ من تغییر .المتبعة لتسییرها وإدارتها، والتي هي بالضرورة ترجمة واقعیة لثقافتها التي تؤمن بها 

.الممكن التعرض لها أثناء أدائها لمهمتهاثقافي یضمن لها مواجهة وحتى سبق للمخاطر

تهدف عملیة التغییر الثقافي إلى توفیر عقلیات تؤمن بقیم معینة مستهدفة والتي تترجم إلى سلوكیات 

.داخل المنظمة وفي علاقتها مع محیطها الخارجي، والتي تؤهلها للتكیّف والتحسین المستمر لأنشطتها

فهذا  - القیم والاتجاهات بالدرجة الأولى–وبالنظر للحساسیة التي تشوب موضوع التغییر في حدّ ذاته 

یجعل إدارة وبالأخص قیادة المراحل الأولى الممهّدة عامل نجاح ذو أهمیة بالغة وحاسمة مما یبرز 

أثبت قوّته تاریخیا في  الذي"  القدوة" ضرورة الإعداد المسبق لنموذج قیادي إداري ملائم یتبنى أسلوب 

إحداث التغییر الثقافي المستهدف على مستوى القیم والسلوك الإنساني، شریطة أن یؤخذ بعین الاعتبار 

، طبیعة )قیم مستهدفة(، الثقافة المستهدفة )قیم حالیة(الثقافة السائدة :المتغیرات التالیة في تصمیمه

البنیة، العملیات، الممارسات، بالإضافة إلى توفیر :وخصائص المورد البشري، بیئة العمل بمركباتها

.استمراریة عامل الثقة
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  القدوة  الإداریةالقیادة :المبحث الأول

یرى الدكتور عبد الرزاق الرحاحلة أن مدخل المقارنة والمفاضلة بین المدیر والقائد لم یعد ملائما مع 

تتطلبه من ضرورة توفر الصفات و المهارات القیادیة التغیرات الحاصلة في بیئة الأعمال المعاصرة وما

لدى المدیر عند ممارسته لوظائفه الإداریة، وأن أدوار ومسؤولیات القیادة هي جزء رئیسي من مقومات 

لم یعد مفیدا أن نتساءل هل نحن في حاجة إلى مدیر أم قائد؟ حیث .نجاح وفعالیة ممارسة عملیة الإدارة

سات العملیة أن أغلب المشكلات وعدم الكفاءة أو الفعالیة ترجع إلى أن المدیر یفتقر تؤكد الشواهد والممار 

.)1(إلى السمات والمهارات القیادیة، أو أن القائد لا یقع علیه أعباء ومسؤولیات إداریة

كما أن معظم علماء الاجتماع یرفض فكرة السمات التي یولد بها القادة ، و لا یزال بعض منهم 

ادة على أنها كامنة في شخصیة الفرد، لأنه من المفترض أن الأفراد یمكنهم أن یتعلموا كیف یرى القی

.)2(یكونوا قادة فعالین عن طریق تزویدهم بالمعرفة والمهارات

.كل ما سبق یدعم رؤیة بناء نظام داخل المنظمة لإداریین قادة و قدوة

مفهوم القیادة الإداریة:المطلب الأول

القیادة لیس من الموضة التي تكتسح المصطلحات العلمیة خاصة في مجال العلوم موضوع

، بل هي ضرورة لتوحید الجهود وتسدید الخطى وبلوغ الأهداف والغایات، فاتخاذ منهج القیادة الإنسانیة

مثبتة نجاعته تاریخیا في سنته صلى االله علیه وسلم كأعظم قائد في التاریخ بشهادة المستشرقین غیر

هریرة  رضي وأبيسعید أبيفعن . المسلمین، حیث مارسه صلى االله علیه وسلم في أبسط الأمور الیومیة

.)3("إذا خرج ثلاثة في سفر فلیؤمروا أحدهم":قال رسول االله صلى االله علیه وسلم:االله عنهما قالا 

الأنماط القیادیة في الواقع العملي ومتطلبات التفكیر الاستراتیجي في المنظمات خصائص :"عبد الرزاق الرحاحلة-)1(

.12.،ص2010،مارس 18مجلة العلوم الإنسانیة، جامعة محمد خیضر بسكرة ، العدد ،"الحكومیة المعاصرة  

دار الفجر "الحكم الخزامي،عبد :تر،"دلیل عملي للأعضاء والقادة:كیفیة بناء فرق عمل فعالة "ویلان، .أ.سوزان -)2(

.101.،ص2002للنشر والتوزیع، القاهرة،

دار الكتاب خلیل الخطیب،:مراجعة وتحقیق،ریاض الصالحین من كلام سید المرسلین،محي الدین النووین-)3(

.253.ص ،1،2002ط الحدیث،
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حسیة بإمكاناتت لا تنتظروا من جماعة بدون قائد أي عمل جماعي حتى لو تمتع":یقول بودوان 

، فالقیادة سلوك من جانب القائد یؤثر على الجماعة بحیث یحقق )1("ورغبة وطنیة طیبة لتحقیق مثل أعلى

مهام القائد  أولى أنهذا تأكید  على .له الطاعة والقبول والتضحیة والبذل والعطاء وعدم التردد من قبلهم

.هو بناء العلاقات كأولویة قصوى لتمریر رؤیة المنظمة ، ثم انجازها على ارض الواقع

جماعة منتجة خلاقة، وهي  إلىالقیادة هي التي تحول جماعة من الأفراد  التي لا شكل لها 

.)2(التنسیق بین الطاقات المبددة والمتفرقة إلا أنها لا تخلقها

هي استخدام التأثیر غیر الناتج عن الإكراه أو الإجبار، :"القیادة كعملیة وفي الأدبیات الحدیثة

.)3(."لصیاغة أهداف جماعیة والمساعدة في تحدید ثقافة المجموعة أو التنظیم

Louiseكما تعرّف  Lafortune بأنها أكثر من مجرد تأثیر، بل هي :"المرافقة لعملیة التغییرالقیادة

، والمؤدیة إلى )الخاضعین لعملیة القیادة(على التفاعل المتبادل مع الأفراد المرافقینعملیة التأثیر المبنیة

، فحسبها یعرف الشخص الذي یمارس القیادة "تغییر معّین یمكن ملاحظته في الممارسات المهنیة 

بعین الاعتبار الأخذثقافة معینة ،تصرف أخلاقي ،:المصنفة ضمن منهج المرافقة بالخصائص التالیة

)5(:خلال عملیة تغییر الأفرادكما تتطلب مرافقة .)4(.البعد الوجداني، الالتزام ضمن ممارسات تفكیریة

الالتزام.

معرفة عمیقة بموضوع التغییر.

ثقافة متلائمة وما أسس علیه التغییر.

رؤیة وتصور لموضوع التغییر ، والتي یجب توضیحها.

مرافقة والتي تعطي نموذجا یساعد على فهم معنى التغییرممارسات خاصة بعملیة ال.

.219.ص ،2008بیروت،للطباعة والنشر،دار ومكتبة الهلال ،سیكولوجیة الإدارةهشام محمد نور جمجوم،  -)1(

.220.ص المرجع الأخیر،-)2(

الأنماط القیادیة وأثرها في تشكیل الثقافة التنظیمیة لمنظمات "،عبد العزیز بن عبد الرحمن بن عبد العزیز آل سعود-)3(

، رسالة دكتوراه،غیر منشورة، كلیة "القطاع العام، دراسة مسحیة على منظمات القطاع العام بالمملكة العربیة السعودیة

.27.، ص2007الاقتصاد،جامعة دمشق، سوریا، نوقشت 

(4 –)
Louise Lafortune, Un modèle d'accompagnement professionnel d'un changement: pour un leadership

novateur .Presse de l'Université du Québec , Canada,2008,p.25.

(5 –)
Ibid, p.38.
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Mayerحسب  فإن القائد هو الشخص الذي یستطیع من خلال جاذبیته وقدرته على التدریب 2004

des"انجازات مستدیمة  إلىفریق العمل إیصال perfermances durables" و بما أن لیس كل مسیّر

، تحقیق تبني الأفراد لمشروعه الإقناعالكاریزما، القدرة على :بالضرورة یكون قائدا فیجب التحلي بـ

.)1(وأفكاره ، وهذا یتطلب أن یتوفر فیه المصداقیة والقدوة

دراكر رأي مخالف لما شاع في بخصوص الكاریزما والتي تعني الجاذبیة الشخصیة، لـ بیتر

الكتابات حول ضرورة اكتسابها  والتحلي بها، نوضّحه فیما یلي ضمن شروط  القیادة الفعالة التي

)2(:قدّمها

الزعماء أصابتهذه الأخیرة  أنحیث :تعتمد على جاذبیة شخصیة القیادة ذات الفعالیة لا

معصومون عن الخطأ، وغیر قادرین على التغییر، أنهمبعدم المرونة ، جعلتهم یعتقدون 

واستدل في ذلك بأن هناك زعماء عرفهم التاریخ ذوي درجة عالیة من الفعالیة ، ولم یشترك 

.عمل"اثنان منهم في أي سمة من سمات الشخصیة أو أي صفة، واستنتج بذلك أن القیادة  "

ظمة وتحدیدها وإقامتها على نحو واضح القیادة الفعالة هو التفكیر من خلال مهمّة المنأساس

.وجلي

 یضع القائد الأهداف والأولویات ویضع المعاییر ویبقي علیها حلولا وسطى ، قبل قبول أي

صحیح مقارنة بالمعاییر، ومرغوب .یفكّر فیما هو صحیح ومرغوب فیه أنحل وسط علیه 

ولیسوا مجرد فیه هي مسألة اتصال بالمرؤوسین، إذا رغب فیه سیصبحون تابعین 

یلتزم بها القائد سلوكیا ، كما  أنیجب :لكنه یضیف ملاحظة بخصوص المعاییر.مساعدین

حیث .تنف تحمله للمسؤولیة ،أي لا تكون وسیلة للتملص من تحمّل عواقب أفعالهأنها لا

یرى أنه یجب التسلیم بأن قادة أي منظمة یحتاجون أن یلقوا على عاتقهم التطابق بین الأقوال 

.)3("الأمانة الشخصیة"والأفعال، و بین السلوك والمعتقدات والقیم المعترف بها وهو ما نسمیه 

(1 –)
Laurent Cappelletti et al, Tous leader : chap 6 : La métamorphose du manager au leader enjeux et

outils, p.67.

، 2الدار الدولیة للنشر والتوزیع، ط"صلیب بطرس،:تر، "التسعینات وما بعدها:الإدارة للمستقبل دراكر،.ف.بیتر-)2(

.189-185:، ص ص1998القاهرة، مصر،

.182-181:ص ص المرجع الأخیر،-)3(
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 القائد ذو الفاعلیة  إنّما یعرف على أنه هو ولیس غیره مسؤولا أولا وأخیرا ، فلن یخاف من

یشجعهم ویدفعهم للأمام-منح السلطة لمساعدیه و التابعین له لأنه یحتاج لمساعدین أقویاء

الناس  أنهناك مخاطرة .من كونها تهدیداتأكثریرى انتصاراتهم انتصارات له -ویفاخر بهم

الطموح، إلا أنها أقل مخاطرة من أن یقوم بخدمته شخص عادي لا  إلىالقادرین نزاعون 

لمجرد أن یتركها تنهار المنظمة أنأخطر اتهام یوجه له هو  أنامتیاز له، كما یدرك أیضا 

.أو یموت 

واضحة لضرورة تكوین و بشكل مستمر جیل قیادي یخلف إشارةوترى الباحثة في النقطة الأخیرة 

.سابقه

:مثبطات تحوّل  المسیر لقائد

)1(:فیما یلي مجموعة من الأسباب المفسرة لغیاب القیادة لدى المسیّرین

 غیاب القیادةpilotage الإستراتیجیةوالرؤیة:

لأن المسیر القائد یجب أن یعطي الشفافیة لمشروعه لیوحّد فرق العمل ، ویؤكد ذلك بإظهار تحكمه 

.في الوضعیة وقدرته على التصور، ومن جهة أخرى یظهر بأنه طموح جدّا

غیاب التنسیق:

لأنه على القائد أن یوضح الأهداف المراد الوصول إلیها، ویشجع فرق العمل ویناقش معهم 

.ئق المثبطةالعوا

غیاب الاتصال المحفّز:

الذي یتطلب Adhésionالقائد متفتح على الآخرین یعرف كیف یتقاسم رؤیته وظنونه، یخلق التلاحم 

یحظى بدعم الإدارة لیستطیع تحفیز ومكافأة  أنویجب .الكثیر من الشجاعة والإقدام والعطاء

.المتمیّزین

(1 –)
Laurent Cappelletti et al,op.cit,pp :70-71.
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 السابقةغیاب التقییم للتعلم من التجارب:

ات، تطویر العدالة ، ورسملة التجارب والخبرات ، حاجالنمكافأة،أفعالالتعلم مما طبّق سابقا من 

.القائد یعرف كیف یكتشف النقاط المحفّزة لتابعیه

 ذلك كلّه غیاب مواصفات سلوكیة إلىیضاف:

.ذبیتهفالقائد یملك دائما الشجاعة وهو في الغالب نموذج قدوة ، وهذا ما یفسر جا

قبول والأخذ بالمخاطرة :قد نتساءل عمّا یقصد بالشجاعة هنا؟ فبالنظر للمحیط الحالي الأمر یتطلب

prise de risque لكنه یفرض اتخاذ قرارات صعبةأكثر، إبداع ،:

 تكون الشجاعة في أخذ المخاطر،فكل الأعمال  مهما صغرت تصحبها المخاطر، والقائد الذي

إذن المخاطرة من مهمات القائد ، فالقائد الجید یزن .لایرید أن یتعرض للمخاطر لا یفعل شیئا

.)1(التخفیف من آثاره ویواجهه بجرأة وشجاعة وثبات أوالخطر ویحاول البعد عنه 

كما .،ولكن أیضا في تحمّل نتائج كل ذلكالإبداعة في التصریح برأي، في كذلك تكون الشجاع

تتمثل أیضا في مراجعة كل ما توصلنا إلیه والبحث عن الأحسن وإن كنا راضین عن الوضعیة 

.)2(الحالیة

مفهوم القدوة:المطلب الثاني

I-والاقتداء هو السیر على سنن من یتخذ قدوة، أي .القدوة هي ما یؤنس به، أي یقتدى به:تعریف القدوة

نهج  أوأي اقتدى به وحذى حذوه :والكلمة المرادفة للقدوة هي الأسوة ، فیقال فلان ائتس بفلان .مثالا یتبع

علیه وسلم وفیه قال مثالها الأعلى محمد صلى االله الإسلامو القدوة في )3(عقیدةأو عمل  ونهجه في قولأ

﴿ :تعالى                 ﴾ 

.اتخذوه قدوة لكمأي ؛) 21الایةالأحزاب،(

.223.ص مرجع سابق،هشام محمد نور جمجوم،-)1(

(2 –)
Jean-Luc Vergne et Madeleine Fiori, Tous leader : chap : Rebâtir la confiance,p.188.

، دار المسیرة للنشر والتوزیع والطباعة،عمان ، الأنموذج القیادي التربوي الإسلاميعلوي عبد االله طاهر،-)3(

.324.،ص2007الأردن،
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مرشد، بل العقل الحكیم والفطرة السلیمة تدعوان  أوالعاقل لا یرض السیر في الحیاة دون رائد فالإنسان

یتخذ لنفسه قدوة ومثلا، فینتفع بتجارب من تقدّمه أو سبقه، ولا یتأبى على التقلید في  أنصاحبهما إلى 

التقلید قد یشكل المرحلة الأولى في الاقتداء خاصة إذا  أنلذلك ترى الباحثة .)1(الخیر والمتابعة في الرشد

.التبعیة فهي الصورة المكتملة لهالمصدر أماعالیة في كان هناك ثقة 

والتقلید شرعا هو .تبعه من غیر تأمل ولا نظر:یقال قلّده في كذا.الغیر دون تأملإتباعالتقلید هو 

قفا أثره بالإرادة تارة، وتارة :فیقال تبعه واتبعه :أما التبعیة.العمل برأي الغیر من غیر حجة ملزمة

﴿:یقول االله تعالى.)2(بالائتمار                 

       ﴾)،38الآیةالبقرة(.

إن التأسي یختلف عن التقلید الأعمى دون دلیل ونظر وحجة، أي یجب أن یكون على اقتناع ولا 

وهذا ما أشار .المسألة والتفكیر فیها، وسؤال عنها من هو أعلم منه بها قبل تبنیها إدراكیغیّب العقل عن 

، ونهى عنه "ي عقل ولا دینأن مجرد التقلید لأحد القائلین بغیر حجة فلا یسوغ ف:"إلیه  ابن تیمیة بقوله 

"الكندي بقوله لا تقلدوا الكبراء والسادات دینكم فیما لاتعرفون عدله و إنما تلزمكم الحجة أن تعرفوا الحق :

وتقبلوه ممن أمركم به إذا عرفتموه ، وتردوا الباطل على من أمركم به إذا عرفتموه، فإذا اشتبه علیكم أمر 

.)3("تقفوا عنه، واسألوا أهل الذكر إن كنتم لا تعلمون لا تعرفون القول فیه فعلیكم أن 

سویدان أن القیادة القدوة لا تعني التقلید وإنّما التأسي، ویبیّن الدكتور طارقویؤكد في هذا السیاق 

:الفرق بین التابع والمقلّد على أساس مجموعة من المعاییر موضّحة في الجدول التالي

.المرجع الأخیر، الصفحة ذاتها-)1(

المجلد الأول، دار الكتاب اللبناني، ،النفس الإنسانیة في الكتاب والسنةمعرفة :علم النفسمجمع بیان الحدیث،  -)2(

.512-511:ص ص ،1991، 1ط بیروت،

.333-332:المرجع الأخیر،ص ص-)3(
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بین التابع والمقلّدالفرق : 8الجدول رقم

صفة الفرد   

المعیار

المقلدالتابع

ثانویةضروریةالحجة

جامدةمرنةالوسائل

یطیعینتقدالخطأ

عاطفيعقليالتقییم

مؤثرغیر مؤثرالعقل الجمعي

یفكّریسیر مع التیار لاالتصرفإلىیتعدى خط التفكیر التفكیر

ینتظریبادرالأوامر

ثابتة إلا إذا أمر القائد بالتغییرینمیهاالمهارات

أسرار القیادة "جاء في المحاضرات السمعیة البصریة للدكتور طارق سویدان، من إعداد الباحثة بناء على ما:المصدر

.الجزائرباتنة، ، محاضرات سمعیة بصریة، دار الأقصى للنشر والتوزیع للسمعیات والبصریات،"النبویة

"وتعرف القدوة أیضا بـ  إطار توجیهي مستمد من مصادر مختلفة تبعا لقوة تأثیرها على الفرد، :

.)1("فهي عملیة نفسیة اختیاریة في ظاهرها لاشعوریة في بدایة نشأتها

یوضح هذا التعریف بأن القدوة تبنى بالأخذ بعین الاعتبار مجموعة من العوامل المؤثرة على تشكیل 

وبالتالي یمكن النظر لها كظاهرة ناتجة عن مجموعة من العوامل، ویمكن .لم هذا الإطار التوجیهيمعا

ممارستها بتنفیذ مجموعة من الأنشطة والمهام المخطط لها لخدمة هدف معیّن وذلك على أساس أنّها 

لى سلوكیات مستهدفة عملیة والنتیجة هي تحقیق تأثیر نفسي بالدرجة الأولى على الأفراد یترجم فیما بعد إ

مواصفات المعلم القدوة في التربیة الإسلامیة ومدى تمثلها في أعضاء هیئة التدریس في "عاطف سالم أبو نمر، -)1(

.22.،ص2008-2007رسالة ماجستیر، الجامعة الإسلامیة غزة،،"التربیة من وجهة نظر طلبتهمكلیات 
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بأنّها نموذج بشري ")1999(وجهة نظر أخرى تعرف القدوة في شكل نموذج بشري، حیث یعرّفها البادي 

في أحد مجالات الحیاة المشتركة في المجتمع ترجمة واقعیة، من خلال تكامل القول قیمة معینةیترجم 

والفعل معا، بحیث یكون هذا النموذج بارزا ولامعا بین قومه، یقبلون علیه ویهتدون به ویقلّدونه فكرا 

.)1(وسلوكا

شر قیم معیّنة بطریقة إن هذا التعریف یوضح في الحقیقة مفهوم النموذج القدوة، ویؤكد على أنه یخدم ن

وعادة .غیر مباشرة متمثلة في محاولة المحیط الاقتداء به فكرا وسلوكا من خلال التزامه شخصیا بهذه القیم

یكونوا أول من  أنوبالتالي فعلى هؤلاء یؤخذ ذوي المناصب العلیا في السلم الهرمي كنماذج یقتدى بهم،

لن یقتنعوا ویقبلوا هذه القیم  الأفرادا داخل المنظمة ،لأن یتصرف بهذه القیم التي یریدون نشرها وترسیخه

.)2(ما لم یلاحظوا أن رؤساءهم أول من یتصرف بها

II- نظریة التعلم بالملاحظة أو المحاكاة–مراحل عملیة الاقتداء-:

Banduraتعود هذه النظریة للعالم الكندي  All port نظریة التعلم "والذي تحدث عنها في كتابه

التعلم الاجتماعي، والنمذجة :م، وقد أطلق علیها تسمیات كثیرة منها1977الصادر عام "الاجتماعي

یحدث التعلم وفق هذه النظریة من التفاعل بین العوامل الشخصیة والعوامل البیئیة، .بالملاحظة، والمحاكاة

التي یتفاعل معها المتعلمین لیست عشوائیة، ولكن یتم اختیارها ویتم تغییرها كما تؤكد النظریة أن البیئات

Externalفي التعلیم الاجتماعي یتم استخدام كل من التعزیز الخارجي .من خلال سلوك الأفراد

.المرجع الأخیر، الصفحة ذاتها-)1(

(2 –)
Jean Brilman, « Les meilleures pratiques de management : au cœur de la perfermance », Edition

d’Organisation,Paris,3ème édition ,2001,p.363.

دراسة :دور الثقافة التنظیمیة في إدارة التغییر في المؤسسة الجزائریة"زین الدین بروش، لحسن هدار، :نقلا عن

، مجلة أبحاث اقتصادیة وإداریة، مجلة علمیة محكمة "ENAMC"میدانیة بالمؤسسة الوطنیة لأجهزة القیاس والمراقبة 

، جوان 01العلوم الاقتصادیة والتجاریة وعلوم التسییر، جامعة محمد خیضر بسكرة، العدد سداسیة صادرة عن كلیة 

.64.، ص20007
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Reinforcement والتفسیر المعرفي الداخلي للتعلمInternal Cognitive Exploration للتعرف على

:یتم التعلم بالملاحظة من خلال أربع خطوات أساسیة.)1(وث التعلم من الآخرینكیفیة حد

:Attentionالانتباه -1

یكون  أنوهو العنصر الرئیس في عملیة النمذجة، فالفرد لا یستطیع التعلم من الأنموذج من دون 

لجوانب محدّدة من الانتباهمنتبها ، ولیس المقصود بالانتباه هنا رؤیة الأنموذج وملاحظة ما یفعله، وإنّما 

كافیة ،لأن عدم انتباه الفرد إدراكیةسلوكه، حیث یكتسب الفرد من خلالها معلومات ضروریة، وبدقة 

.)2(نمذجة غیر مناسبة إلىبشكل دقیق یؤدي لاكتساب معلومات غیر صحیحة تؤدي 

.)3(:ومن العوامل المؤثرة في الانتباه

حیث تختلف النماذج التي تعرض على المتعلمین باختلاف :الحسیة لدى المتعلمالإمكانات

فمجرد وجود نموذج لا یضمن .خصائصهم، ونعتقد أن المقصود هنا هو مراعاة الفروق الفردیة

من الطرائق، أي لابدّ من أن یكون الأخیر بطریقةلم ینتبه له هذا التأثیر على الملاحظ ما

.)4(هناك قدر من المثیرات النموذجیة كي یتم التعلم بالملاحظة

تكوین تأهب إدراكي  إلىأي أن التعزیز قد یؤدي :الخبرة السابقةPerceptual Set لدى

.المتعلم ویؤثر في ملاحظاته التالیة

في التعلم بالملاحظة بخصائص النموذج موضوع الانتباهیتأثر:خصائص النموذج

، وقد أظهرت نتائج البحوث أهمیة التشابه في خصائص معینة مثل Modelingالاحتذاء

الجنس والعمر، كما أن هناك خصائص تأكدت أهمیتها مثل أن یكون النموذج موضع تقدیر 

، وأن الاحتذاءدرة والكفاءة في موضوع ، وأن تكون له مكانة عالیة ، وأن تكون لدیه القواحترام

.تكون له جاذبیة بالنسبة للمتعلّم

.106.ص ،2008،عمان ،الأردن،1، دار أسامة للنشر والتوزیع،طالسلوك التنظیمي الإداريعامر عوض ، -)1(

.23.ص مرجع سابق،زهراء یاسر حسین،-)2(

.107.ص مرجع سابق،عامر عوض،-)3(

، سلسلة كتب ثقافیة شهریة 2،جعلي حسین حجاج،:تردراسة مقارنة،:نظریات التعلم جورج إم غازادا وآخرون،-)4(

163..ص ،1986یصدرها المجلس الوطني للثقافة والفنون والآداب، الكویت، دیسمبر، 
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:Rententionالاحتفاظ-2

السلوك الذي كان قد لاحظه فإنه یخزن ما شاهد الأنموذج یفعله على لكي یكون الفرد قادرا على تذكر

الصورة أو الوصف )استعادة (هیئة صور ذهنیة أو لفظیة ، ثم یصبح بإمكانه بعد ذلك تخیّل 

.)1(الحركة أو النشاط أو الفعل وتطبیقه في سلوكه الخاصلاستخراج

)2(:هما بطریقتینیتم تخزین المعلومات أو الاحتفاظ بها رمزیا 

یتم تخزین المعلومات في صورة رموز تدل على صورة حقیقیة للخبرة :الطریقة التصوریة

موضع الاحتذاء، وهذه الصور یتم استرجاعها في المواقف اللاحقة بعد حدوث التعلم 

السلوك یتحدد ولو جزئیا بالصور الذهنیة أو التمثیلات  أنبالملاحظة، وهذا یعني 

Representationللخبرات السابقة.

 وهي تعتمد على التشفیر اللغوي، وتتسم بالعمومیة، ففیها تتحول المعلومات :الطریقة اللفظیة

.شفرة لغویة تصف خصائص النموذج وموقف الاحتذاء إلىالبصریة والسمعیة وغیرها 

Behavioralالسلوكيالإنتاجعملیات -3 Production:

و هذا الأخیر .)3(أداء ظاهر إلىأي مدى یترجم ما تم تعلمه والاحتفاظ به وتخزینه  إلىالتي تحدد 

المهارة والمرونة، فالملاحظة لا تكف وحدها لبلوغ  أداء ماهر، ولابدّ من تسلّم التغذیة  إلىیفتقر غالبا ما

النموذج، لتحسین كما أنه یجب أن یكون هناك إعادة لسلوك .)4(الراجعة لتصحیح وتعدیل السلوك وصقله

قد جرت العادة على أن یساوى .)5(قدرات المتعلم التي تكون في البدایة محدودة ولكن تزداد مع الممارسة

السلوك القائم على المحاكاة مع مجرد التقلید ، وعلى النقیض من هذا الافتراض الشائع فقد أوضح كل من 

التي تكمن وراء القوانین العامةلبعض باندورا و ولترزأن الشخص الملاحظ یقوم بعملیة تجرید

.23.مرجع سابق،صزهراء یاسر حسین،-)1(

.108-107:مرجع سابق،ص صعوض،عامر-)2(

.108.مرجع سابق،صعامر عوض،-)3(

.23.مرجع سابق،صزهراء یاسر حسین،-)4(

.2003،جمهوریة مصر العربیة،الإسكندریةدار الجامعة الجدیدة،،"السلوك التنظیمي"محمد سعید أنور سلطان، -)5(

.69.ص
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عن  مشاكل جدیدة تماما، كما أنه یقدر على حلّ بإعطائهاالنموذج التي یقوم الاستجابات المحددة

أنماطا، كما قد یظهر المواقف الجدیدةمن خلال الملاحظة في للقوانین التي اكتسبهاطریق تطبیقه 

جوانب مختلفة من انتقاء و ربطعلى أساس من عملیات المحاكاة عن طریق سلوكیة جدیدة مستحدثة

وهذا ما یشكل ترجمة لفرضیة رئیسیة من فرضیات نظریة التعلم بالملاحظة، والتي .)1(نماذج مختلفة

ففي أغلب الأحیان یكون السلوك نتیجة أن التعلم بالملاحظة مصدر رئیسي للسلوك الخلاق، مفادها 

استجابات تختلف عن أيّ من المصادر الأصلیة،  إلىمن الملامح بنماذج مختلفة تؤدي ترابط مجموعة

.)2(وكلما زاد الاختلاف بین النماذج وزاد عددها كلما زاد الاحتمال بأن تكون الاستجابة الناتجة مستحدثة

الممارسة العملیة للقیم ترجع في جانب  أناستغلاله ایجابیا، حیث إمكانیةقد یبدو هذا سلبیا لكننا نرى 

تختلف  أنمنها لترجمة شخصیة للقائد، فبزیادة التدریب والاحتكاك  المتعاقب بقادة مختلفین یمكن 

الممارسات في الجانب المسموح به، مما یولّد استجابات ملائمة للموقف ومستحدثة أحسن من سابقتها ، 

.ة خاصة بالمنظمة تمیزها عن غیرهاوهكذا سیتشكل عامل قوة لممارسات تسییری

:Motivationالدافعیة-4

حافز للتعلم من النموذج، فلیس كل سلوك یراه الفرد یحاكیه، وإنما یجب أن یكون هناك دافع أو

أداء  إلىهذا الحافز یشكل دافعا لتحویل التعلم .)3(إیجابي أو مكافأةالسلوك الذي  یعتقد أنه سیعقبه حافز

أیضا لا بدّ من .)4(فعلي فما یتعلمه الفرد بالملاحظة یظل كامنا حتى یتوفر له دواعي استعماله وتوظیفه

توافر ظروف باعثة مناسبة حتى یمكن أداء الاستجابة المكتسبة، فالاستجابة یمكن اكتسابها والاحتفاظ بها 

أن الدوافع   إلى الإشارةوتجدر .)5(اهرةلم یكن هناك سبب لذلك فلن تكون استجابة ظوأدائها، ولكن ما

.)6(والتذكّروالاحتفاظالانتباهتؤثر أیضا في عملیات 

.153.ص مرجع سابق،جورج إم غازادا وآخرون،-)1(

.170.ص المرجع الأخیر،-)2(

.69.ص مرجع سابق،محمد سعید أنور سلطان،-)3(

.108.ص مرجع سابق،عامر عوض ،-)4(

.164-163:صص مرجع سابق،جورج إم غازادا وآخرون،-)5(

.23.ص مرجع سابق،زهراء یاسر حسین،-)6(
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  القدوة الإداريمهام القائد :المطلب الثالث

القدوة بممارسة مجموعة من المهام ذات الأهمیة البالغة لتحقیق النجاح المرجو  الإداريیضطلع القائد 

)1(:لدوره، نوضحها في النقاط التالیة

:الآخرینخدمة -1

أهوائها الخاصة، لا ینفذ إلا ما في  أویعني أنه ینفذ أوامرها القائد في خدمة الجماعة وطبعا هذا لا

أي أن یكون في خدمة الصالح العام متناسیا ؛ یطبق سلطاته وفق الطرق الشرعیة أنعلى القائد .مصلحتها

ینالها إلا بوضع مصلحة الجماعة فوق كل  أنفیربح بذلك احتراما وقوة لا یمكن نفسه ومصلحته،

.المصالح الفردیة

:معرفة الرجال-2

غموض القوانین النفسیة التي تستند القیادة فن صعب لارتباطها بالرجال وبالمزایا غیر المتشابهة لدیهم، ول

وهذا لا یمكن تحقیقه ما لم یحتك برجاله احتكاكا -المرؤوسین-، یتطلب عمل القائد تفهم الرجالإلیها

فیعطي كل واحد منهم ما -مرؤوسیه-یعرف رجاله  أنقیادته تتطلب .انسجام متبادل إلىمباشرا یؤدي 

یتعرف على الكوامن والقدرات التي  أنمنهم لأنه یستطیع لا یحكم على صلاحیة أي فرد .یلائمه من عمل

.بكل فرد فیستغلها أحسن استغلال

بالرؤیةالإیمان:بالمهمةالإیمان-3

ینقله للآخرین وأن  أنغیر كاف بل علیه وإیمانهلیس أهلا للقیادة ، -رؤیته-القائد الذي لا یؤمن بهدفه 

 إلىویقنعه بالمثل العلیا التي تدفعه  الإقدامن یبعث فیه أیوضح لكل مرؤوس مسؤولیته في هذا الهدف، و 

.العمل

:البداهة والمبادرة وأخذ القرار-4

عدم قدرة القائد على اتخاذ القرار المناسب في الزمان والمكان المناسبین هو من اكبر أسباب فشله،  أن

فالقدرة . كل عقبة تواجههأمامرا یقف طویلا مترددا سلبیا حائ أنفأمام البدائل التي لا حصر لها لا یمكنه 

.231-220:ص ص مرجع سابق،هشام محمد نور جمجوم،:بتصرف من الباحثة-)1(
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على اتخاذ القرار من مهماته الأساسیة فإن لم یكن قادرا علیها تعطل العمل وإن تحلى بها مساعدوه من 

لیس هناك ما یفسد الهیبة والسلطة كظهور القائد بمظهر .دونه خلقوا الفوضى والانهیار والفشل الذریع

."لقائد من قراراهیعرف ا"وقد قیل .المتردد الخائف الوجل

:الشعور بالمسؤولیة-5

.وبشكل خاص في عدم التملص من تحمل مسؤولیة وعواقب قراراتھ وتصرفاتھ بإلقاء اللوم على الآخر

.ذلك تقبلھ للمشورة والنصیحة مما یقلص ھامش المخاطرة لدیھإلىولعل أفضل سبیل 

:الفعالیة-6

للتنفیذ، بل لابدّ من السعي جاهدا على وضعها موضع لا یكف اتخاذ القرارات وإصدارها والتوقیع علیها

أي ؛ هناك عوائق ومتاعب ومشاق، ولكن القائد المحنك هو الذي یذللها ویعتبرها حوافز أنلاشك .التنفیذ

.ینشئ الفرص من قلب التهدیدات ویثابر بثبات وعزیمة لتحقیق الهدف

:المثل أو القدوة إعطاء-7

فإذا أمر أمرا أو نهى نهیا .القائد معلم فحیاته وحركاته وتصرفاته وأفعاله وأعماله أقوى من أقواله وأحادیثه

.یجب علیه أن یكون أول من یلتزم بهذا الأمر وذلك النهي

لا یكتف القائد بمعلوماته السابقة بل علیه أن یتابع التطورات العلمیة، والبحوث :المعرفة-8

تشمل ما یمكن من تأمین سیر  أنهذه المعلومات یجب .لف أبواب المعرفةوالدراسات ومخت

تكون متجددة متابعة لكل التطورات  أنالهدف، كما یجب أن تكون یجب  إلىالعمل والوصول 

والحوادث من حوله  الأفرادالعلمیة في مجاله ومختلف مجالات المعرفة للتمكن من استیعاب 

الثقافة العامة والمعرفة للقائد .الجیدة لعملیة التنفیذ  والإدارةالصحیح وتفهمها وبالتالي اتخاذ القرار

، لكنها استیعاب الأشیاء وتفهمها بصورة يءمعرفة القلیل من كل ش أو يءلا تعني معرفة كل ش

بتفكر وتدبر لأثره، وهي  يءفالمعرفة هي إدراك الش.القرار الصحیح إعطاءعامة لیتمكن من 

.)1(أخص من العلم

.103.، مرجع سابق، ص"معرفة النفس الإنسانیة في الكتاب والسنة:علم النفس"مجمع بیان الحدیث، -)1(
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:-قوة البصیرة-التنبؤ-9

حسن التنبؤ وصدق الحدس .نجاح القائد وفشله یتعلق بحسن تنبؤه ونظرته العمیقة التي یرى بها الأمور

المستقبل بعقل واع وبصیرة متفتحة تضعه موضع الثقة، والقدرة على الاستفادة من كل ما  إلىوالنظر 

من معلومات و اتخاذ القرار الجیّد، وتصور الحلول الجیدة للمشاكل التي تواجهه لتحقیق إلیهیصل 

.الأهداف

:التدریب والتعلیم-10

القائد الناجح هو الذي یثیر في نفوس المرؤوسین حب العمل المسئول الجماعي وذلك لا یتم إلا بالتدریب 

.والتعلیم والصبر علیه

:التنظیم-11

واختصاصاته وقدرته، ثم بعد ذلك إمكاناتههام وتوزیعها على المرؤوسین كل حسب على القائد تنظیم الم

مین التوافق بین متطلبات العمل الغایة هي تأ.والتوجیه حتى یتحقق الهدف المنشودبالإشرافیقوم 

ولا مصلحة المنظمة وضعه في مكان لا یستطیع النجاح الأخیرالفرد، فلیس من مصلحة هذا إمكاناتو 

.فیه

:إصدار الأوامر-12

محدودا ،وقد  أوهو الوسیلة التي تحدث التفاعل في جمیع قطاعات المنظمة، قد یكون عمومیا الأمر

:كل ذلك یعتمد على .غیر رسمي أویكون مكتوبا أو شفهیا، وقد یكون رسمیا 

القائد وحرصه على السلطة.

الظروف التي یعمل فیها القائد.

 سینالعلاقة بین القائد والمرؤو.

الثقة المتبادلة بینهم.

إصدارعلى القائد تقدیر جوانب الضعف والقوة في مرؤوسیه ومراعاة الفروق الفردیة لدیهم وبالتالي 

.واضحة قابلة للتنفیذأوامر
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:الرقابة-13

على الوجه المطلوب هو الغایة، وتحقیقها لا یكون إلاّ بالرقابة وإتمامهلكن التنفیذ الأمر إعطاءلا یكف 

تكون متكررة مزعجة ولا نادرة مهملة، وإنما  أنهذه الرقابة لا ینبغ .الأمرلزم  إذاالتغییر  أوالجیدة للتعدیل 

.جیدهي المتواجدة عند الضرورة، والمطبقة بكل دماثة واحترام وعدل، والمقدّرة المكافئة على العمل ال

:التأنیب والمعاقبة والتشجیع-14

من واجبات القائد التي علیه مواجهتها بشجاعة وجرأة لتلافي الفوضى والإهمال في محیط العمل التأنیب 

.یكونا متناسبین مع حجم الخطأ دون مبالغة لأن الكثرة مثبطة ومزعزعة للثقة أنوالمعاقبة، اللذان یجب 

المجتهدین المبدعین، إذن علیه معرفة القدر والكیفیة المناسبین من  ادالأفر كذلك من مهام القائد تشجیع 

.كل ذلك لضمان المردود الایجابي فالعبرة دائما بالنتائج

:الاستفادة من المساعدین والتعاون مع الزملاء-15

، -ینالمرؤوس-القیادة ذات اتجاهین هامین، اتجاه نحو الاستفادة التامة من خبرة وعلم ومهارة المساعدین

 الأهدافوالاتجاه الثاني هو التعاون التام مع الزملاء الذین یعملون في المنظمة ذاتها والمطالبین بتحقیق 

فیستفید منهم، إمكانیاتهمفالقائد هو الذي یزرع الثقة في نفوس مساعدیه ویكتشف مواهبهم ویثیر .العامة

. لهاولا یترك فرص التعاون والتفاهم مع زملائه إلا أحسن استغلا

)1(:العوامل المؤثرة في مدى التأثر بالنماذج:المطلب الرابع

لا یوجد ضمان على انه إذا تعرض فرد ما لسلوك معین، فإنه سیتخذ هذا السلوك نموذجا له، وهناك عدد 

:من العوامل المؤثرة في مدى حدوث التعلم عن طریق النموذج 

یعتبر من أهم العوامل في التعلم بواسطة النماذج ، ومن الضروري أن یشهد الملاحظ :الانتباه)1

غیر سلیم أو  أوتعلم جزئي  إلىوقد یؤدي ضعف الانتباه .السلوك الذي یؤدى بواسطة النموذج

  .الإدراك، ویتأثر الانتباه بالعوامل التي تؤثر في الإطلاقعدم حدوث تعلم على  إلى

عادل عز الدین الأشول وآخرون، سلسلة ملخصات شوم، دیوان :، ترمقدمة في علم النفسأرنوف ویتیج، -)1(

.172-170:،ص ص1994المطبوعات الجامعیة، الجزائر ،
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انتقاء شخص ما قریب منه كنموذج، هذا  برأینا یعزز فكرة أن  إلىیل الملاحظ عادة ما یم:القرب)2

)الاجتماعي أو في عمله(فإذا كان مركز القائد .القیادة بالنموذج تكون على كل المستویات

التأثیر فیهم، إذ أن العلاقة تبدو طبیعیة وغیر  إلىفهذا أدعى  بالأفرادبطبیعته ذو صلة وثیقة 

.)1(یحتاج القائد لیتصنّع سببا للاتصال بهممتكلفة، ولا

هناك انتقائیة في اختیار النموذج والتي قد تتأثر بالمركز الذي یشغله، والدور :مركز النموذج)3

یستمد القائد قوته من مصادر عدة تمكنه من .الذي یلعبه ، وقوة تأثیره، وقدرته على الاتصال

)2(:ومشاعرهم ومن هذه المصادرالتأثیر في سلوك المرؤوسین واتجاهاتهم 

السلطة الرسمیة الشرعیة.

لرئیسه وإطاعتهمن حیث توقعات الفرد من أن قیامه بعمله بالوجه المطلوب :قوة المكافأة

.معنویة من قبل الرئیس أوسیعود علیه بمكافأة مادیة 

 هذه القوة مصدرها الخوف من أن قصوره في تأدیة واجباته وعدم : أو الإلزام الإكراهقوة

.المعنوي من قبل الرئیس أولرئیسه سیترتب علیه نوع من العقاب المادي إطاعته

المهارة أو المعرفة التي یمتلكها ویتمیز بها عن  أومصدرها الخبرة :القوة الفنیة التخصص

.غیره

 القائد نتیجة لإعجاب تابعیه ببعض صفاته الشخصیةیحصل علیها :الإعجابقوة.

المعلومات إلىالوصول إمكانیة:القوة المرجعیة.

 إلىویعرف التأثیر بأنه التغیر في اتجاهات الشخص أو سلوكه الذي یرجع :التأثیر والقوة)4

التأثیر المستقل حیث یحدث التغیر نتیجة الاقتناع :وهناك نمطانأخرىجماعة  أوشخص 

.بالرسالة، والتأثیر التابع حیث ینتج عن تغیر الخصائص الاجتماعیة للنموذج أو الجماعة

.والذي قد تفوق أهمیته القوة والتأثیر الخارجي:التحكم المعرفي الداخلي للملاحظ)5

.23.ص مرجع سابق،،منیر محمد الغضبان-)1(

، دار الحامد للنشر والتوزیع،القیادة  والرقابة والاتصال الإداريمعن محمود عیاصرة ومروان محمد بني أحمد، -)2(

.145. ص ، 2008،عمان، الأردن، 1ط



إنشاء وتطویر مشروع قیادي إداري قدوة:الفصل الرابع

186

  اري القدوةالنموذج القیادي الإد:المبحث الثاني

ما یمكن أن نستشفه مما سبق أن النموذج القدوة یأتي لخدمة قیم مستهدفة ومحاولة نشرها ویتأثر 

تصمیمه بمجموعة من العوامل ذات تأثیرات متكاملة لتحقیق الهدف، والتي نتصور أنها متمثلة فیما 

:البشري، بیئة العمل بمكوناتهاالمستهدفة، طبیعة المورد)القیم(الحالیة، الثقافة )القیم(الثقافة :یلي

البنیة،الممارسات، طبیعة العملیات، ولضمان تقلیل المقاومة وتقبل النموذج لابّد أن یكون محل ثقة مكوّن 

.لجیل قیادي، وفیما یلي مناقشة لهذه العوامل

الحالیة )القیم(الثقافة :المطلب الأول

Pierreحسب    MassotteوPatric Corsi توجد خمس عوامل أساسیة تسمح بفهم المنظمة مهما

)1(:الإستراتیجیةكانت درجة تعقیدها، وكذا رهاناتها  وقضایاها 

 أنظمة المعلومات(التكنولوجیا(La technologie (les systèmes d’information)

 البنى(التنظیم(Les structures

روح أو عقلیة المنظمة والعوامل البشریةL’esprit d’entreprise et les facteurs humains

الخصائص الشخصیة والنفسیة للمسیّرینLe profil et la psychologie des dirigeants

 والمعارف التطبیقیة)والتي تحوي الذاكرة التنظیمیة(ثقافة المنظمة ،La culture et les

savoirs-faire

وتنمیتها إیجادهامجموعة القیم والمفاهیم الأساسیة التي یتم :"یمیة على أنها عرّفت الثقافة التنظ

داخل مجموعات العمل في المنظمة وتعلیمها للعاملین لتحدید طریقة تفكیرهم وإدراكهم وشعورهم  تجاه بیئة 

)2(."العمل الداخلیة والخارجیة وتحدد سلوكهم وتؤثر في أدائهم وإنتاجیتهم

(1 –)
Pierre Massotte, Patric Corsi, op.cit,p.139.

مجلة العلوم الاقتصادیة والتسییر والعلوم ، "العلاقة بین ثقافة المؤسسة والأداء البشري المتمیّز"إلیاس سالم، -)2(

الاقتصادیة والتجاریة وعلوم التسییر، جامعة المسیلة ، التجاریة، مجلة علمیة محكمة سداسیة  صادرة عن كلیة العلوم 

.175.،ص2013،جوان 09العدد
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)1(."نظام القیم والأهداف المقبول والملزم لجمیع أفراد المنظمة:"بـ Simonكما یعرّفها 

:الذي یرى بأنها E.H.Scheinومن التعاریف الأكثر شمولا لمفهوم الثقافة التنظیمیة تعریف 

مجموعة المبادئ الأساسیة التي اخترعتها الجماعة أو اكتشفتها أو طوّرتها أثناء حل مشكلاتها للتكیّف"

الخارجي والاندماج الداخلي، والتي أثبتت فعالیتها، ومن ثمّ تعلیمها للأعضاء الجدد كأحسن طریقة 

استجابة المنظمة للتغیرات بإمكانیةویتعلق التكیف الخارجي )2(."للشعور بالمشكلات وإدراكها وفهمها

تحقیق الانسجام والتوافق بین مختلف  إلىالبیئیة والإیفاء بمتطلباتها، أما التكامل والاندماج الداخلي فیشیر 

الأفراد والجماعات ذات التخصصات والمستویات المختلفة داخل المنظمة، وبهذا تعتبر الثقافة التنظیمیة 

تقاسم القیم والمعتقدات :"لذلك هناك من یعرفها بـ .)3(.وسیلة لضبط الأفراد العاملین الجدد وتعلیمهم

، )4(."یة ، والتي تشكل دلیلا لاتجاهات الأفراد والسلوك داخل المنظمةوالافتراضات والممارسات العمل

حدّ بعید إلاّ أنه یظهر أهمیة جانب الممارسات العملیة في الاستدلال  إلى Simonوالذي یطابق تعریف  

وتخدم الثقافة التنظیمیة الوظائف .على القیم والاتجاهات السائدة و المستهدفة في صورتها السلوكیة

)5(:تالیةال

.بالهویةبالإحساستزوّد المنظمة وأفرادها .1

مجلة العلوم الاقتصادیة وعلوم التسییر، مجلة علمیة ،"تحوّل ثقافة المؤسسة في ظل العولمة"عثمان حسن عثمان،-)1(

، 08، العدد1جامعة فرحات عباس سطیف محكمة سنویة صادرة عن كلیة العلوم الاقتصادیة والتجاریة وعلوم التسییر،

.78.،ص2008جوان 

.175.ص إلیاس سالم، مرجع سابق،-)2(

(3 –)
H. Park, V. Ribiere, W. Schulte, ‘‘Critical Attributes of Organizational Culture that Promote

Knowledge Management Implementation Success’’, Journal of Knowledge Management, Vol. 8 No. 3, 2004,

p 106.

مجلة العلوم الاقتصادیة وعلوم ،"دراسة میدانیة بولایة سطیف:ممارسة ثقافة المؤسسة المنفتحة"دومي سمراء،:نقلا عن 

التسییر، مجلة علمیة محكمة سنویة صادرة عن كلیة العلوم الاقتصادیة والتجاریة وعلوم التسییر، جامعة فرحات عباس 

.240. ص ،2011، جوان 11، العدد1سطیف 

(4 –)
A. Wilson, “Understanding Organizational Culture and the Implication for Corporate Marketing”,

European

Journal of Marketing, Vol. 35, No. 3/4, 2001, p 353. .240. ص دومي سمراء،مرجع سابق،:نقلا عن 

نقلا عن .630.،ص2004دار المریخ للنشر،الریاض،،،إدارة السلوك في المنظماتجیرالد جرینبرج،روبرت بارون-)5(

.104.مرجع سابق،صكمال الدین حسن علي بابكر،
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.تقویة الالتزام برسالة المنظمة.2

.دعم وتوضیح معاییر السلوك.3

بعض النقاط التي اعتبرتها نقاطا مرجعیة لتمییز الثقافة السائدة إبرازفي  الأبحاثاجتهدت  بعض 

في منظمة ما عن أخرى وسمّتها بالخصائص، والتي في تقدیرنا یمكن اعتبارها معاییر لاستكشاف ماهو 

وقد ذكر كل من .سائد في المنظمة من قیم، وللتخطیط  لماهو مستهدف منها، وكذا للاحتكام والتقییم 

Hagberg  وHiefetz 1(:أربع خصائص رئیسیة للثقافة التنظیمیة(

.حساسیتها لاحتیاجات الموظفین والعملاء.1

.الحریة في خلق الأفكار الجدیدة.2

.الرغبة في تحمل المخاطر.3

.الانفتاح على خیارات الاتصالات.4

Georgeأما  G.Gordon W.M.Cummins 2(:فعدّداها في النقاط التالیة(

.الفردیة وما یتمتع به الأفراد من حریة و مسئولیة التصرف في العملدرجة المبادرة )1

.درجة قبول المخاطرة وتشجیع الأفراد على التجریب والمبادرة)2

.درجة وضوح الأهداف والتوقعات المطلوبة من الأفراد العاملین)3

.درجة التكامل بین الوحدات المختلفة في التنظیم )4

.العلیا للأفراد  للعاملین الإدارةمدى دعم )5

مفهوم الرقابة المتمثل في الإجراءات والتعلیمات وإحكام الإشراف الدقیق على العاملین أو )6

.الرقابة الذاتیة

.مدى الولاء للمنظمة بدل الولاءات التنظیمیة الفرعیة)7

الأقدمیة طبیعة أنظمة الحوافز والمكافآت، وفیما إذا كانت تقوم على الأداء أو على معاییر )8

.والواسطة

.درجة التسامح مع الاختلاف، والسماح بوجهات نظر مختلفة)9

.243. ص مرجع سابق،دومي سمراء،-)1(

.106.ص كمال الدین حسن علي بابكر، مرجع سابق،-)2(
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طبیعة الاتصالات، وفیما إذا كانت قاصرة على القنوات الرسمیة التي یحددها نمط التسلسل )10

.الرئاسي، أو تأخذ نمطا شبكیّا یسمح بتبادل المعلومات في كل الاتجاهات

وتطویر الثقافة التنظیمیة هو القیم، إلا أنه إذا هدفنا یتضح مما سبق أن جوهر إعداد وتغییر 

لإحداث تغییر شامل أو مجرد تعدیل على مستوى القیم فلا یجب إغفال القیم الحالیة، التي سنتعامل 

أو ) المسیّرین(معها كواقع ومنطلق للوصول للقیم المستهدفة، وذلك على مستوى أعضاء نظام القدوة 

یة التغییر، بمعنى خصائص القائد وشخصیته واتجاهاته وقدراته أي نظام القیم الأفراد المستهدفین بعمل

.الخاص به وكذا نظام القیم لدى الأفراد

المستهدفة)القیم(الثقافة :المطلب الثاني

ثقافة إبداع تولد أفكارا جدیدة ویسهل تبنیها ووصولها  إلىإن منظمات القرن الواحد والعشرین تحتاج 

بسبب الثقافة ولیس رغما الإبداعثقافة یحدث فیها  إلىنحن بحاجة هیو رایبفحسب الأسواق، إلى

)1(.لقد أصبحت المنظمات أكثر فعالیة وهي الآن بحاجة لكي تصبح أكثر إبداعا:عنها

التغییر، لأن التعامل یكون مع قیم وسلوكیات أنواعإن تغییر الثقافة التنظیمیة یعتبر من أصعب 

كانت تتمیز  إذاخاصة أطول، وكذلك تغییر ثقافة تكونت عبر العدید من السنوات یستغرق وقتا الأفراد

مقنعة وقویة تتضمن إستراتیجیةوبالتالي لإحداث تغییر فعال یجب أن یكون هناك .بنوع من القوة والجمود

لمنظمة على كل رسالة ورؤیة محوریة واضحة، وتحدید الموارد اللازمة ، كما یظهر دور القادة في ا

المستویات، وذلك بتكوین الاستعداد لعكس التغییر الثقافي على واقع سلوكهم مؤكدین بذلك جدیتهم في 

فإن عملیة تغییر الثقافة التنظیمیة تكون ممكنة وأسهل في الأحوالوفي كل ،)2(هذا التغییرإحداث

)3(:الظروف التالیة وفقط

، المنظمة العربیة للتنمیة الإداریة بحوث القیادة التحویلیة والإبداع الإداري،كمال الدین حسن علي بابكر-)1(

.118.ص ،2015، القاهرة،1ودراسات،ط

.62.زین الدین بروش، لحسن هدار، مرجع سابق، ص-)2(

زین الدین بروش ،لحسن :نقلا عن .341.،ص1،2003ط دار الشروق ،الأردن ،سلوك المنظمة،ماجدة العطیة ، -)3(

.62.مرجع سابق ، صهدار،
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مثل قویة داخل المنظمة مما یستدعي التساؤل حول مدى مناسبة الثقافة الحالیة،أزمةوجود .1

.تقلیص مفاجئ للتمویل ، خسارة عملاء وغیرها

أكثرأنهاعلى  إلیهامن القیم البدیلة التي ینظر مجموعةتوفر  أنتغیر القیادة العلیا والتي یمكن .2

.التي تمر بها المنظمةللازمةقابلیة لاستجابة 

.ي حالة وجود منظمة جدیدة وصغیرة تكون ثقافتها أقل حصانة مما یسهل من عملیة تغییرهاف.3

تمسك ضعف إلىوجود ثقافة ضعیفة لدى المنظمة یجعل عملیة تغییرها سهلة ، ویرجع ذلك .4

.بها من جهة ، وضعف التفاف هؤلاء  حولها الأفراد

لثقافة الملائمة للمجال المستهدف من عملیة التغییر أثناء بناء هذا النموذج  لابّد من العمل على إثراء ا

بالتأكید على مجموعة من القیم المستهدفة والمستحدثة خدمة للهدف الأكبر ، مما یوفّر مرافقة للأفراد 

تحوي عناصر التكوین الضروریة لفهم الأسس الموجّهة لهذه العملیة، بالإضافة للقدرة على تقاسم قراءة 

التغییر مع محیط العمل، وذلك بإعطاء إمكانیة تشكیل مبررات ذات مصداقیة یتم أكثر وضوحا لموضوع 

.)1(تقدیمها للذین واللواتي مازالوا یظهرون مقاومة

:توصیف القیم المستهدفة

تطوّر المنظمات الناجحة مجموعة واضحة وموجزة ومفهومة ومقبولة من القیم ، ولضمان أن یكون 

)2(:الواضح على الأفراد العاملین بها لابدّ منالتأثیرلها 

 لسلوكیاتهم، طرق اتخاذهم للقرارات، :أن یتعلم الأفراد هذه القیم ویعتبرونها النموذج الموجّه

.، والعلاقات الشخصیة المتبادلةالأداءإسهاماتهم في تطویر 

 تساعد كل فرد على وضع مجموعة من الأولویات عند أدائه الأعمال الیومیة أنیجب.

 العاملین  والأفراد الإدارةبتعاون المنظمة ككل، إرساءهاأن یتم.

 الذین یدینون بالولاء ویعملون  الأفرادالمكافآة والتقدیر في المنظمة لابدّ أن یصمم لمكافأة وتحفیز

.وفق القیم التنظیمیة

الأهداف قوتها وقدرتها على التحقیق من القیم التنظیمیةأن تستمد.

(1 –)
Louise Lafortune, op.cit,p.49.

.116-115:ص ص أمل مصطفى عصفور، مرجع سابق،-)2(
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 أن تعكس التغذیة المرتدة لكل أعمال المنظمة قیمها التنظیمیة، والتي لابدّ أن تظهر في سلوكیات

.العاملین وتصرفاتهم وأدائهم

ةلابدّ أن یتم اختیار الأفراد الذین تتفق قیمهم مع القیم التنظیمیة الحالیة والمستقبلی.  

 المشاركة الایجابیة من الأفراد العاملین التي ستضمن انتشار وتطور القیم التنظیمیة بالشكل الذي

.یمكّن المنظمة من التطویر الدائم لنظمها وهیاكلها

 ّالتي تستطیع التنظیمیةمن تحدید القیم قبل وضع الرؤیة والاستراتیجیات والأهداف المستقبلیة لابد

.تحقیقها

ة بوضع برنامج لتحدید وتوصیف القیم التنظیمیة من خلال عمل جلسات تضم عددا من تقوم المنظم

الإداریةالعلیا، المدیرون في المستویات  الإدارة: التالیة الإداریةالأفراد العاملین في المستویات 

الآخرین  ىالتأثیر عل، ومجموعات مختارة من الأفراد ذوي القدرة على الأقسامالمختلفة،المشرفون ورؤساء 

)1(.:وذلك لتعریف القیم السائدة والمستهدفة، ویتبعون في ذلك الخطوات التالیة

.یبدأ المشاركون في تحدید قیمهم الشخصیة.1

عشرة قیم یعتبرها  إلىیقوم كل مشارك بتحدید عدد من القیم الشخصیة یتراوح بین خمسة .2

، –مرتبة من الأكثر أهمیة إلى الأقل أهمیة –العمل أثناءشدیدة الأهمیة وموجهة لسلوكیاته 

.كما یمكن أن یختار الفرد أكثر القیم  أهمیة من وجهة نظره من خلال قائمة معطاة للقیم 

 إلىقد یطلب من كل مشارك أن یضع توصیفا للقیم التي حدّدها ، ویتم عمل جلسات للتوصل .3

.تعریف مشترك لكل قیمة تم اختیارها

 إلىیتم من خلال استعراض القیم الشخصیة للأفراد العاملین والتي توجه سلوكهم التوصل .4

.مجموعة القیم التي تسود وتكوّن بیئة العمل

یتم تبادل القوائم المعدة من قبل زملاء الجلسة للاطلاع على القیم التي یراها كل فرد أكثر .5

.أهمیة

أهمیة لخلق بیئة عمل أكثر قبولا أو أي منها یحدد المشاركون أي من قیمهم الشخصیة الأكثر.6

.یرغبون في تواجدها أو استمرارها في المنظمة، ثم ترتب ترتیبا تنازلیا من حیث الأهمیة

أثناء الجلسات یقوم المشاركون بمناقشة هل هذه القیم موجودة بالفعل في بیئة العمل أم لا؟.7

.117-116:ص ص المرجع الأخیر،-)1(
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.ة من السلوكیات والتصرفاتمجموع إلىیقوم المشاركون بترجمة القیم المختارة .8

یقوم الأفراد المشاركین بمناقشة قائمة القیم التنظیمیة المبدئیة من خلال مقابلات جماعیة مع .9

العاملین في المنظمة، وتقوم هذه الأخیرة في النهایة بالتصویت على القائمة  الأفرادبقیة 

.النهائیة للقیم التنظیمیة

المورد البشري:المطلب الثالث

یرى الدكتور حسین رحیم أن تفعیل دور المورد البشري في العملیة التغییریة یتجسد من خلال إشراكه في 

)1(..التصوّر، وصیانة العلاقة معه، وإقحامه في العملیة بفعالیة

Isabelleفحسب Mahyالتنظیمیة بـبروفسور الاتصالاتL’UQAM فإنه من العوامل الحاسمة والحرجة

و تواصل .العاملین منذ بدایة العملیة والأفرادلنجاح التغییر الثقافي داخل المنظمة هو مشاركة المسیرین 

العاملین للمساهمة في تصوّر التغییر وإعطاء أفكار، فسیكون هناك حوار على  الأفرادأنه إذا دعي 

ومن العوامل المشجعة على )2(قت مما یساعد على إنجاح التغییرمستوى المنظمة یمكن أن یتطوّر مع الو 

)3(:الحوار و الاتصال والإنباء

.موضوعیة ونفعاأكثروهي كل العوامل التي تسهل الحوار وتجعله :المعرفة.1

مع العلم أن .وفي المحادثةالإصغاءالرغبة في الحوار وتستتبعها الرغبة في  أو:  الإرادة.2

)4(.قبول الآخر والإصغاء للآخر:في الاتصال هي الإرادةمستویات 

ونعني بها امتلاك المحاور للمستوى اللازم لمتابعة الحوار بحیث یحتفظ المحاورون :القدرة.3

.والمحادثةالإصغاءبرغبتهم في 

، مجلة العلوم الإنسانیة ، جامعة محمد خیضر "مدخل النظم:التغییر في المؤسسة ودور الكفاءات "رحیم حسین،-)1(

.182.،ص2005بسكرة، العدد السابع، فیفري 

(2 –)
Aude Marie Marcoux : « Les secrets d’un changement de culture organisationnelle », www.les

affaires.com,p.01. date :19 ∕03∕2010.

دار النهضة العربیة سیكولوجیة السلوك الإنساني الاتصال الجمعي والعلاقات العامة،عبد الفتاح محمد دویدار،-)3(

.214.،ص1995بیروت، 

.221.المرجع الأخیر، ص-)4(
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لكن یجب أن لا ننسى أن طبیعة المورد البشري غیر متجانسة، حیث تتباین القدرات المعرفیة 

Interpersonalوالإدراكیة وتختلف الخلفیات والتجارب السابقة للأفراد، وبالتالي سلوكهم التفاعلي 

Behaviour 1(: فروق  إلىحیث یمكن تحلیل الفروق الفردیة في السلوك الاجتماعي(

القوة إلىالانتماء والحاجة  إلىالحاجة :الأهداف المرجوة أهمها  إلىیشیر :الدافع .  

 القدرةAbility: التعلیم ،الإقناع:المهارة التي یتحقق بها هذا الهدف، مثل إلىیشیر....

التعبیري الأسلوبstyle: الطریقة التي یتم بها ذلك إلىیشیر.

مقیاسا یمیز فیه بین أربع فئات من الأفراد العاملین على 2002وفي هذا الصدد یقدّم جارلس بیشوب 

)2(:النحو التالي

هم الذین لهم القدرة على قیادة التغییر وتسویقه وتلبیة مستلزماته وهم القادمون الجدد وبعض :الفئة أ

المخضرمین ممن یتوقون للتغییر، ومستعدون لمخطاره، ویحبون بطبعهم كل جدید ویتقبلون الأفكار،  

.مواصلة البحثویتطلعون لقیادة المهمة ویتعاملون مع نتائجها الایجابیة والسلبیة على حدّ سواء مع 

وهؤلاء هم المجدّدون وذوو الفكر الاستباقي والتنافسي، المتطلعون للتمیّز والتفوق وهم الذین یطرحون 

.التغییر ویتقدمون الصفوف لتنفیذه

وغیر قادرین على مناقشتها، ولا یتحمسون غیر مستعدینیتقبلون الأفكار الجدیدة لكنهم :الفئة ب

في  التزامهموكسب تأییدهم، ویمكن ضمان إقناعهمفهم مسالمون یسهل .أجلهالقیادتها ولا یخاطرون من 

.تنفیذ ما یعهد لهم القیام به

ولا یستعجلونالعاملین، ممن یعملون بلا ضجیج  الأفرادالصامتة من الأغلبیةوهؤلاء یمثلون :الفئة ج

وهم رغم خشیتهم من .ج التي تقنعهمفي اتخاذ المواقف بل ینتظرون المزید من المعلومات والحقائق والنتائ

.المبادرات والأفكار الجدیدة لدیهم استعداد للتكیّف البطيء مع تباین قدراتهم في تحقیق ذلك

.138.صالمرجع الأخیر،-)1(

، "الدور الاستراتیجي لإدارة الموارد البشریة  في قیادة التغییر والتعامل مع مقاومته"عامر خضیر حمید الكبیسي،-)2(

\01\17-16ورقة مقدمة للغرفة التجاریة الصناعیة للمنطقة الشرقیة بالتعاون مع الشركة السعودیة للكهرباء، الریاض،

.15-14:صص  . 2007
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یمیل أفرادها للرفض والمعاندة ومن ثم المقاومة لكل جدید أو لكل تحوّل، إما بفطرتهم كما :الفئة د

هم وتجاربهم الشخصیة السابقة، أو لقناعتهم بأنه لیس یظن البعض، أو لرؤیتهم التشاؤمیة بحكم خبرات

فیها من بعض لذلك یحرصون على بقاء الحال على ماهي علیه رغم ما.بالإمكان أفضل مما كان

.النقص والقصور

مما یعني أنه لا یمكن معاملة كل الفئات بطریقة مماثلة أثناء التحضیر للتغییر وعند تنفیذه وحتى عند 

إلا أنه یمكن اكتساب مهارات السلوك الاجتماعي كأي مهارة أخرى وتعلّمها كما في .تنفیذتقییمه بعد ال

)2(:لذلك فأن المهارة القیادیة هي مجموع ثلاث قدرات رئیسیة هي)1(.خبیر ممارسحالة ملاحظة 

القدرة على استیعاب أن الإنسان تحكم سلوكه دوافع ومحفّزات تختلف من وقت لآخر ومن موقف .1

.لآخر ومن شخص لآخر

القدرة على التعامل مع الأفراد والجماعات بشكل یستخدم فیه الجمیع قدراته لتحقیق الهدف .2

.المشترك

القدرة على تهیئة المناخ الملائم الذي یحقّق أفضل استجابة مطلوبة منهم، ویضع دوافعهم .3

.ورغباتهم في صلب الاستجابة للأداء

)3(:في مواجهة تحدیات ثابتة ودائمة متمثلة في النقاط التالیةوسیجد القائد نفسه 

.أن یحسن اختیار الفریق الذي یعمل معه.1

.معرفة كیفیة تطویر الأفراد.2

.إخراج إمكانیاتهم الكامنة المرتقبة.3

.التركیز على نقاط قوتهم ولیس نقاط الضعف لدیهم.4

إن الخلاف بعكس ماهو شائع، ضروري لتنمیة العلاقات القویة، وبالتالي تحقیق الولاء، حیث أن 

الظروف التي تمكن الفریق من تعدیل أهدافه وقیمه ومعاییره وتكویناته وبرامجه یهیئالاختلاف في الرأي 

ام واحد ولكنهم مختلفون كما أنه یتسامح المختلفون إذا ما أدركوا أنهم جمیعا ملتزمون بهدف ع.وأسالیبه

.139.، صمرجع سابقعبد الفتاح محمد دویدار،-)1(

.141، مرجع سابق،صمحمد بن یوسف النمران العطیات-)2(

(3 –)
Aude Marie Marcoux : « Leader axée sur les gens » , www.les affaires.com,p.01. date :10 ∕02∕2010.
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الخلاف لیس لصالح  أنأعضاء الفریق حسن نوایاهم لبعضهم البعض بالتأكید على  فإظهار. في الوسائل

قضیة معینة، بل خدمة لهدف بعید وهو تقویة العلاقات البینیة، یخفف من حدة الخلافات ویسهل عملیة 

.حلّها

ما في ذلك المواقف التي یكون هو هدف الهجوم فیها ،   على معالجة الخلاف، ب الإداريإن قدرة القائد 

.والحفاظ على قنوات اتصال مفتوحة بینه وبین مرؤوسیه ومحیطه عموماإیجادترتبط بقدرته على  

ما  إطاریجب عمله لیس ضروریا ولكن المناقشة الحرّة للموقف ولأسالیب معالجته في حول مافالإجماع

.)1(.تكون الوسیلة الأقوى لحل الخلافات أناتفق علیه من قیم، یمكن 

، أي عندما لا یعرف الأفراد ما یتوقع الغموضكما قد تظهر مشكلة عندما تتسم التوقعات من الدور بـ 

و ینتج عن تضارب الدور وغموضه .منهم القیام به، أو عندما لا یعرفون كیفیة تقییم الرؤساء لأعمالهم

الدور هو ما یساوي المركز ":حیث أن.تدني الرضا عن العمل وتنخفض الثقة بالمنظمة ویزداد التوتر

)2(."والقیم الكائنة فیهسلوكیا، ویشمل كل من السلوك والمواقف

)3(:لتضارب الأدوارأربعةوقد حددت أنواع 

التضارب في الدور نفسه الناجم عن واجبین متضاربین أو أكثر.

التضارب الذي ینشأ عن تضارب التوقعات من أدوار الفرد الواحد.

 التضارب الذي یظهر عندما تكون توقعات الدور لدى جماعة متضاربة مع توقعات الدور نفسه لدى

.جماعات أخرى

تضارب الدور مع الفرد، الناجم عن كون متطلبات الدور لا تنسجم مع قیم الفرد ورغباته أو معتقداته.

أماودة في المحیط الموضوعي،وقد سمیت الأنواع الثلاثة الأولى بتضارب الدور الموضوعي لأنها موج

.یسمى بتضارب الدور الذاتي أنالنوع الرابع فیمكن 

محمد الحاج خلیل و طه الحاج :ترالسلوك الإنساني في الإدارة التربویة ، نیول ، .كلارنس أ:من الباحثةبتصرف -)1(

.193-190:، ص ص1993عمان، الأردن،إلیاس، دار المجدلاوي للطباعة والنشر والتوزیع،

.199. ص المرجع الأخیر،-)2(

.205. ص المرجع الأخیر،-)3(
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Horineإن وضوح الرؤیة من أهم مفاتیح التمكین حسب  بین "عقد سیكولوجي"، لأنه یبدو كـ 1995

ویرى كل )1(.والأفراد، وتنص بنوده على الالتزام المتبادل اتجاه الأهداف المشتركة والرؤیة المحددة الإدارة

Argyrisمن & Levinson أن العقد النفسي یختلف كثیرا عن عقد العمل أو العقد القانوني بین الفرد

عقد ضمني بین الفرد والمنظمة، یحدّد ما یتوقع أن یقدمه ویتلقاه كل طرف من :"والمنظمة حیث یعرفانه بـ

بق من حیث الزمن العلاقة بین الفرد على أن هذه التوقعات قد تسLevinsonوقد أكد  )2(."الطرف الآخر

Deeryوالمنظمة أي قبل عملیة التعیین، كما تستمر خلال العمر الوظیفي للفرد، وتتشكل في رأي &

Iverson بناء على الصور الذهنیة للفرد من خلال مقابلات الاختیار، وسیاسات المنظمة المكتوبة 2006

Hoوممارساتها، كما تتشكل عند & Levesque Socialمن المرجعیات الاجتماعیة2005 Referents  للفرد

من زملاء العمل والرؤساء المباشرین والعاملین في المنظمات الأخرى المماثلة، الذین یعتقد الفرد أنّهم في 

&ویفترض كل من)3(..مثل حالته Rousseau 1989Schein 1980, Levinson أن هذا العقد ینشأ 1963

بالدرجة الأولى بین الفرد والمنظمة، وبدرجة ثانویة بین الفرد ورئیسه المباشر باعتباره یقوم بدور وكیل 

)4(.المنظمة نحوهالتزاماتو  فسينبنود العقد ال، فهو مسئول أمامه عن تحقیق وتنفیذ Agentللمنظمة 

إنّ معرفة كیفیة الحفاظ على المسار لتعبئة الفریق ونشر رؤیته، هو في الواقع أمر حرج وحاسم 

معنى لمهمة  إعطاءللقائد، فبدون الفریق فإن القائد سواء كان مدیرا أو مسیرا عن قرب لا وجود له، وبدون 

ممارسة دور هیكلي ":معنىبإعطاءویقصد .ودور المساعدین التابعین، فإن نجاحها یبقى غیر مكتمل

mobiliserوتعبئتهم  الأفراد  attirer، لجذب éducatif، تربويéthique، أخلاقيstructurelنظامي

، أي بین المشاركةو التوجیهبینالصحیحالتوازنإیجادوبالتالي یجب علیه )fidéliser")5وكسب وفاءهم 

دار  إدارة التمكین واقتصادیات الثقة في منظمات أعمال الألفیة الثالثة،الدوري،أحمد علي صالح،زكریا مطلك -)1(

.86.، ص2009الیازوري العلمیة للنشر والتوزیع ، عمان ، الأردن،

إدارة " ، ورقة عمل مقدمة في المؤتمر العربي الأول بعنوان"العقد النفسي بین الفرد والمنظمة"،محمود محمد السید-)2(

5\3-4\29:، شرم الشیخ، جمهوریة مصر العربیة، خلال الفترة "الاتجاهات المعاصرة الحدیثة -الموارد البشریة 

.30.،ص2007\

.31.المرجع الأخیر، ص-)3(

.30.المرجع الأخیر، ص-)4(

(5 –)
Charles-Henri BESSEYRE DES HORTS ,Paule BOFFA-COMBY et Dominique VERCOUSTRE , " Tous

leaders", chap 13: " Être leader à tous les niveaux de l’entreprise" , p.123.
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في مخیلة الأفراد صریحة أو ضمنیةالظروف التي تسمح للمعنى بالظهور بصفة إیجادالمعنى و  إعطاء

لیستطیع القائد أن یسرّع التغییر من الضروري أن یعرف كیف یجمعهم حوله وأن .الذین تحت مسؤولیته

یجرأ على منحهم الثقة، بمعنى أن یوجههم مع ترك لكل واحد منهم هامش تصرف كاف، لیساهم الذكاء 

.)1(الفردي بصفة معتبرة في نمو الذكاء الجماعي

visionل رؤیة القائد وجعلها معدیة الالتفاف حو  أن contagieuse2(:ینطوي على معرفة(

، - القدوة- المثال الذي یحتذى به  إظهاره.1

.وتبدید المخاطر المثبطة التقلیدیة لأوقات اللایقین ووضعیات الصراع.2

، الخاصةرهاناته وتحدیاته ، لفهم دورهالفرصة لكل فرد  إعطاءوكحامل لرؤیة واضحة على القائد 

البنیة الكلیة، و انجازا لذلك یؤسس القائد عقدا ضمنیا تلتزم  إطارالعمل الموكل به في  أو معنى النشاطو

.ممكنا في شكل أفعال ونتائج واقعیةأمراأطرافه كل من موقعه بجعل تجسید الرؤیة 

.رسات والأنظمة التسییریةلا یكف زرع القیم الجدیدة لدى الأفراد، لابدّ أن ینعكس ذلك على المما

.أي إیجاد تنظیم وممارسات تدعم تبني الثقافة الجدیدة مما یضمن تعبئة وتجنید أفراد التنظیم لجعلها واقعا

Réalوفي هذا السیاق یؤكد البروفسور   Jacob بجامعة الأعمالأستاذ إدارةHec Montréal  أن

التغییر الثقافي لا ینحصر في الجانب البشري فقط ، وإنّما یتعلّق أیضا بمحیط العمل الذي یمكن تحدیده 

، ومن غیر هذا )structure(، و البنیة )processus(، والعملیات)pratiques(بوضوح من خلال الممارسات 

,Whitenerكما یرى كل من )3(التصوّر لا یمكن أن یكون هناك أي تغییر ثقافي Brodt, Korsgaard

البنیة، سیاسات وإجراءات إدارة الموارد البشریة، والثقافة التنظیمیة تؤثر :أن العوامل التنظیمیة مثل1998

.)4(على إدراكات الأفراد العاملین للثقة

(1 –)
Ibid.

(2 –)
Ibid,p.124.

(3 –)
Aude Marie Marcoux : « Les secrets d’un changement de culture organisationnelle » , op.cit,p.03.

(4 –)
Joanna Olga Paliszkiewiez, Op.Cit, P.323.
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)العمل بفریق(البنیة :المطلب الرابع

بدوره للنسق الفكري والعقائدي الذي یسیّر إنّ النسق التنظیمي الذي تتبناه منظمة ما إنما یخضع 

)1(.المنظمة، والذي تستلهم منه مبادئ تسییرها وتخطط على أساسه أهدافها في الحاضر والمستقبل

یقصد بالبنیة  نمط توزیع الوظائف والمسؤولیات بین مختلف أعضاء المنظمة، وكذا نمط العلاقات 

وتتكون البنیة التنظیمیة )2(ر عن توزیع الأدوار في مسرح المنظمةالتي تربط بینهم، وبمعنى آخر فإنّها تعبّ 

)3(:من أربع عناصر رئیسیة

.تقسیم المهام والمسؤولیات.1

.العلاقات والروابط حسب التسلسل التنظیمي.2

.في المنظمةالأقساموتجمیع الأقسامفي  الأفرادتجمیع .3

.الأقساممیكانیزمات الاتصال والتنسیق وتكامل الجهود بین .4

كیف یمكن وضع بنیة یتم من خلالها ممارسة :إنّ التحدي الحدیث على مستوى إدارة المنظمات هو

كل طرف لدوره، الذي یسمح له بإخراج طاقاته الكامنة، والمساهمة في التحسین المستمر للعمل الیومي 

.)4(للمنظمة

Louiseتوضّح    Lafortune أن إیجاد بنیة تنظیمیة مرنة ومنضبطة یتم بتعاون القادة مع الأفراد

)exprimés(بحیث یحدّد لكل فریق مساره الخاص والذي یرسم بالنظر إلى الحاجات الواضحة المعلنة

و تضیف أیضا أنّه من الضروري أن یعمل القادة المرافقین لعملیة التغییر .)anticipés()5(وحاجات السبق 

یمكن اعتبار القیادة بمفردها في هذا السیاق توضّح سوزان ویلان أنه لا)6(عضهم على شكل شبكةمع ب

.131.،ص 1992، المؤسسة الوطنیة للكتاب،الجزائر، أسس علم النفس الصناعي التنظیميمصطفى عشوي، -)1(

.174.رحیم حسین،مرجع سابق،ص-)2(

(3 –)
"Changement culturel et organisationnels dans les organismes de gestion des déchets adioactifs :

Enseignements tirés" , Edition de OCDE,2007,Agence pour l’énergie nucléaire, organisation de coopération et

de développement économiques, Paris, France, p.17.

(4 –)
Lean Digestion, « un dinosaure sur la banquise ou les nouvelles règles du management des

entreprises »,www.leandigestion.fr, 13 octobre2011.

(5 –)
Louise La fortune, op.cit, p.73.

(6 –)
Ibid, p.77.
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 إلىأنه من الأصوب النظر  إلىمسؤولة عن نجاح أو فشل الجماعة ، حیث تشیر بحوث القیادة 

Interdepentالجماعات على أنها نظم اعتمادیة  Systems بالمنظمة بحیث یتأثر نجاح أو فشل الجماعة

الأكبر، وبالظروف الخارجیة، وأیضا بالأعضاء، بینما قد یساعد القادة أو یعرقلون العملیة فإن الآخرین 

)1(.یمكنهم عمل الشيء ذاته

المعبّر عنها  الأهداف إلىفبالإضافة ضمنا، أو  علناجماعة العمل حول أهدافها المشتركة تتفققد

وإخراجمهمة القائد هي فهم  أذن)2(.أهدافا خفیّة-فریق العمل-بصراحة ووضوح قد یكون لجماعة العمل

إن تلاحم الجماعة .التلاحمحد ممكن لتحقیق أقصى إلىالجانب الضمني وتكوین صورة مشتركة منه 

جذب  إلىیتحدد بالدرجة التي یحس بها الأفراد بأنها أفضل وسیلة لتحقیق حاجاتهم الفردیة، ویخضع دوما 

كما أن درجة التلاحم تؤثر على كیفیة وفاعلیة )3(.الجماعات الأخرى التي تعد بتحقیقها بصورة أفضل

انجاز العمل ، وأیضا من حیث ضغط الجماعة على الفرد، فكلما كانت عالیة كلما كان تأثیرها ایجابیا 

ك من ناحیة الغیاب ، مغادرة العمل، على الالتزام بمعاییر الأداء المطلوبة جماعیا وفردیا، وكذا على السلو 

.والتأخر

)4(:على ثلاث عوامل -الفریق-نموذج فیدلر تعتمد ملائمة وضعیة عمل الجماعي بحسب

.العلاقات بین الأفراد:علاقات القائد بالأعضاء.1

.تصمیم المهام ومتطلباتها:بنیة العمل أو الوظیفة .2

الإشرافحق التوجیه والتقییم و المكافأة والعقاب لأولئك الذین یطلب منه :مركز قوة القائد .3

یوضح أنه لابد من سلطة رسمیة للقائد وهذا یدعم طرح القائل بضرورة الأخیرالعامل علیهم

.الإداریةاعتماد القیادة 

)5(:یعرف القائد بقدرته على  الإطاروفي هذا  

.103.ص مرجع سابق،عبد الحكم الخزامي،:ویلان، تر.أ.سوزان -)1(

.120.ص نیول، مرجع سابق،. أكلارنس -)2(

.123.ص المرجع الأخیر،-)3(

(4 –)
Charles-Henri BESSEYRE DES HORTS ,Paule BOFFA-COMBY et Dominique VERCOUSTRE , " Tous

leaders", chap 13: " Être leader à tous les niveaux de l’entreprise" , p.121.

(5 –)
Ibid.
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 الواضحة، والبقاء منفتحا للإشاراتمواجهة الحقیقة بالانتباه للإشارات الضعیفة بنفس قدر الانتباه

.على كل وجهات النظر وإن كانت مختلفة عن خاصته

 تبسیط المشاكل المعقدة، وتطویر انطلاقا من المعلومات العدیدة المتاحة لدیه رؤیة شاملة واقتراح

.اتجاه لإتباعه

الفاعلة وتولید  الأطراففهومة من قبل الجمیع وسریعة الانتشار،لضمان تعبئة جعل رؤیته م

.وضعه موضع التنفیذ إلىالذكاء الجماعي، الأمر الوحید الذي سیسمح بالمرور من المشروع 

إلاّ انه من الضروري التطرق لنقطة التفاعل بین أعضاء الفریق الواحد التي في حالتها الایجابیة 

الجهود الفردیة، ولا یكون ذلك إلا إذا كان أعضاءه یعلمون "توافق أوتناغم "والمرجوة تتجسد في 

ى الاحترام بشكل صریح احتیاجات بعضهم لبلوغ الأهداف المحددة، كما أن هذه المعرفة  ترتكز عل

consensusدرجات التوافق أقصى إلىإن الوصول .والتقدیر المهني وحتى الشخصي المتبادلین

extrèmeالأمر )قبول الآخر(رأیه إبداءیعترف بالحریة التامة  للآخر في یتطلب من كل عضو أن ،

لأحد أفضلیةتوجد الذي لایمكن انجازه بایجابیة إلاّ في وجود ثقة حقیقیة فیما بینهم، في هذه الحالة لا

على حساب الآخر، فكلّهم یفهمون ویدركون جیّدا المشكل أو الموضوع بنفس المستوى، لكن یقترحون 

، والشكوك opportunitésرأي سیحوّل إلى فرص حلولا مختلفة، هذا الاختلاف أو التعارض في ال

lesالمتقاسمة  doutes partagés1(إلى مخاطر شرعیة(
risques légitimesأي معترف بها جماعیا.

)2(:من عوامل الخلل المعیقة للعمل بفریق

 عدم المكاشفة عن الأخطاء و نقاط الضعف :غیاب الثقة بین أعضاء الفریق

 الانسجام المزیّف:ومن ثم الصراع الخوف من الخلاف.

3(:غیاب الالتزام  وله سببین(

الفرق الناجحة تدرك خطورة الإجماع و تجد :الرغبة في الحصول على الإجماع.1

.طرقا لتحقیق إقناع حتى لو استحال الحصول على اتفاق كامل

(1 –)
Travailler en harmonie- Juillet 2011  ,www.rhinfo.com, 13∕10∕2011.

محمد محمد عبد الرؤوف العوجي،:ترقصة عن القیادة، :العوامل الخمسة لخلل العمل الجماعيباتریك لینسبوني،-)2(

.168ص  ،2007مصر ،،1عبد العزیز أبو المجد، كلمات عربیة للترجمة والنشر، ط 

.176.صالمرجع الأخیر، -)3(
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حتى لو لم یكن الاتحاد خلف القرارات و الالتزام بتنفیذها:الحاجة إلى الشعور بالیقین.2

هناك اقتناع كامل بأنها صحیحة، فمن الخطر تأخیر القرارات المهمة حتى الحصول 

.على البیانات الكافیة

 تجنب المساءلة محاسبة بعضهم بعض على أعمال و تصرفات تعود بنتائج عكسیة على مصلحة

.الفریق

 أقسامهم فوق الأهداف الجماعیة الاحتیاجات الفردیة  أو حتى احتیاجات :عدم الاكتراث بالنتائج

.للفریق

)1(:كما أنه من مظاهر انعدام الثقة بین أعضاء الفریق

.یخفي بعضهم عن بعض نقاط ضعفهم و أخطائهم.1

.یترددون في طلب المساعدة أو تقدیم معلومات بناءة.2

.یترددون في عرض المساعدة خارج نطاق المسؤولیات الموكلة لهم.3

.نوایا الآخرینیتسرعون في الحكم على.4

.لا یقرون بمهارات الآخرین و خبراتهم و لا یفیدون منها.5

.یهدرون الوقت و الطاقة في إدارة تصرفاتهم بهدف التأثیر في الآخرین.6

.یضمرون الضغائن.7

.یخشون الاجتماعات و یختلقون أعذارا لتفادي قضاء الوقت سویا.8

Michaelذكر  Donovan بعض المثبطات الهیكلیة التي تعیق العمل بفریق و التي غالبا ما نلاحظها

)2(:في المنظمات 

البنیة التي تعتمد على وحدات مستقلة تعیق العمل بفریق، بحیث یتطلب هذا الأخیر التداخل .1

.الوظیفي كبیئة لضمان فعالیته و نجاحه

یق و یجب أن یحس الفریق بالمساءلة هذا الإحساس یعیق العمل بفر :المساءلة أمام الإدارة.2

.أمام العمیل 

.168المرجع الأخیر، ص -)1(

(2 –)
Davis L. Goetsch , Stanley B.Davis, “ Quality Management for Organizational Excellence :

introduction to total quality”, Pearson Education International, 6 th edition,2010,p.226.
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التوجه بإنجاز المهام و الأهداف الخاصة بوحدات المنظمة ، وإنما الملائم هو التركیز على .3

الفعالیة الكلیة و الشاملة للعملیة ككل، و لیس التركیز على المهام المكونة لها كل على حدى 

اعي تناسب العمل بالفریق، وحسب رأینا یمكن دعم مسؤولیة الأداء لیس الفردي و إنما الجم.4

.ذلك عن طریق سیاسة التحفیز المتبعة 

.الاعتراف و مكافأة المجهود و الأداء الجماعي و لیس الفردي هو ما یشجع العمل بفریق.5

.یجب أن یشترك فیهما كل من المسیرین و فرق العمل:التخطیط للعمل و الرقابة.6

Lynnأكبر التحدیات التي واجهتها كقائدة، أكدت السیدة و في إجابتها عن  Jeanniot مدیرة الموارد

Laالبشریة وعضو قائد لعملیة التغییر الثقافي ببنك Banque Nationale …VPRH أن أكبر تحد كان هو

.)1(كیف آخذ الوقت الكافي لمعرفة فریقي، و لضمان أنني مؤهلة لمواجهة التحدیات معه؟:تساءلها 

)2(:یجب التأكد من-إدارتها بفعالیة-كما ترى أنه لضمان حسن إدارة فرق العمل

leمن أن نموذج المسیّر :أولا profil de gestionnnaire ،الذي نصبو إلیه یكون واضحا، مفهوما

.ومتقاسما داخل المنظمة

مة؟ كیف یتم تكوینهم لكي كیف یتم استقبالهم في المنظ:یجب توجیه المسیرین توجیها جیّدا:ثانیا

یفهموا قیمنا، رؤیتنا، وممارساتنا الخاصة بالموارد البشریة؟

)تصمیم العمل(العملیات :المطلب الخامس

 أهدافهابالعملیات لیست هدفا بحد ذاتها، ولكنها وسیلة ملائمة للعدید من المنظمات لتحقیق  الإدارةإن 

.التشغیلیة والاقتصادیة، والتحكم في المخاطرخدمة العمیل، الفعالیة : الأداءمن ناحیة 

(1 –)
Aude Marie Marcoux : « Leader axée sur les gens » ,op.cit,pp :02-03.

(2 –)
Ibid,p.02.
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Raymondفحسب  Lebanتتكوّن العملیة من مجموعة من الأنشطة المنجزة بواسطة وسائل:

أفراد،تجهیزات،إجراءات ، معلومات، والتي تساهم في الحصول على نتیجة محدّدة مسبقا وقابلة للقیاس 

.)1(ومنتظرة من طرف عمیل نهائي من داخل أو خارج المنظمة وغایتها القیمة المضافة

Jean-Claudeو یعرّفها   Trondeau بأنّها مجموعة الأنشطة المنظمة على شكل شبكة)en réseau( أو ،

، والتي تجمع وتوظف العدید من الموارد )parallèle(،  أو بالتوازي)séquentielle(بطریقة متعاقبة 

.)2(ذو قیمة بالنسبة للعمیل)output(والطاقات والمهارات،وذلك للحصول على نتیجة أو مخرج 

:تنتاجه مما سبقما یمكن اس

تتكوّن العملیة من مجموعة من الأنشطة.

التسلسل، التوازي، الشبكة:قد تكون طریقة تنظیم الأنشطة بسیطة أو معقّدة.

توظف العدید من المهارات والموارد.

الهدف هو مخرج ذو قیمة.

حیث أنها كلّها عوامل یجب أخذها بعین الاعتبار عند تصمیم النموذج القیادي الإداري بتوفیر مهارات 

بسیطة، مركبة، مستوى التقنیة المطلوب، قابلیتها للتقسیم، مدى (طبیعة المهام اللازم انجازها تلاءملدیه 

ند تصمیم العمل الموكل للأفراد لأن ، كما یجب مراعاة ذلك أیضا ع)الاستقلالیة المتاحة للفرد في تنفیذها

.یكون مثیرا محفّزا لروح المنافسة والابتكار

)3(:تختار العملیات من طرف فریق القادة المرافق لعملیة التغییر ،هذا الاختیار یأخذ بعین الاعتبار

ماذا حدث ویحدث في وسط العمل.

تجارب وخبرات القادة المرافقین.

توجهات التغییر.

(1 –)
Raymond Leban, "La cartographie des pocessus". www.cnam.fr/pole-ecogestion/

IMG/pdf/TD5__Cartographie_Processuspdf.pdf –, p.02. (04/01/2005).

(2 –)
Jean-Claude Trondeau , "De nouvelles formes d'organisation pour l'entreprise : La gestion par les

processus". www.ac-grenoble.fr/btscg/chxbtscg/tarond.htm. (02/01/2005).

(3 –)
Louise Lafortune, op.cit,p.73.
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الممارسات:لسادسالمطلب ا

ویقصد بها ما یتم إتباعه فعلا من إجراءات رسمیة أو غیر رسمیة عند القیام بالأنشطة والمهام المطلوبة، 

)1(.وغیرهاغیر الرسمیةمثل خطوات عملیة تنفیذ المشروعات والوظائف، والاجتماعات، واللقاءات 

الاختبار الحقیقي لطبیعة الثقافة التنظیمیة السائدة، إذ رغم أهمیة القیم المعلنة إلا أن الممارسات تبقى 

یتضح من خلالها أنواع السلوك التي یتم مكافأتها، وأنواع السلوك التي یتم استنكارها ومعاقبتها، ویشكّل 

ولكل شكل من أشكال الممارسات التنظیمیة دوره وقواعده التي )2(.ذلك مؤشرات واضحة للأفراد العاملین

lesو القواعد  الإجراءاتة القیام به، حیث  تهدف تحكم كیفی règles إعداد وبصفة دائمة ومتوقعة إلى:

pratiquesممارسات العمل   de travail علاقات عمل،des relations de travail طرق للحكم ،

modalitésوالمساءلة de jugementوالقواعد  الإجراءاتإنّ الفهم الموحّد لهذه .مشتركة بین الجمیع

Raynaudیضمن التوقع بالسلوك ویسمح بالتعاون، إلاّ أنه وحسب  فإن القواعد مجردة وغیر كاملة 2001

قد ینتج صراع حول .تطبیقها في الواقعإمكانیةوتحتاج للترجمة أي محاولة الفهم والتصور لتحقیق 

الفاعلة  للأطرافللتحلیل یسمح  إطاراتعطي ترجمتها وهو نتیجة حتمیة للفروق الفردیة  حیث أن القاعدة 

Les acteurs داخل المنظمة باتخاذ القرارات في وضعیات محددة، في هذه الوضعیة وحسبLivet et

Thévenot desمبادئ علیا إلىحكمهم وستتم مساءلتهم بالرجوع وأسلوب أفعالهمسیبرر الفاعلین 1994

principes supérieursen référence à،وهذا )3(مما یظهر ضرورة استحداث قواعد للتنسیق والتعاون ،

والاقتناع بها من الإیمانیؤكد من وجهة نظرنا ضرورة وحدة المرجعیة باستحداث قیم موحدة، وتعزیز 

Actionsالإجراءاتلقد ناقش العدید من الكتاب .خلال الحرص على الالتزام بمجموعة من الممارسات

والتصرفات التي ثبتت مساعدتها في بناء التفاعل بین الأفراد والتي نراها ممارسات ضروریة على مستوى 

وذلك للتجسید العملي للثقة، والتي -والعمودیة في كلا الاتجاهینالأفقیة-كل أنواع العلاقات التنظیمیة 

Sixجمعها )4(:في النقاط التالیة2005

ورقة مقدمة إلى مؤتمر العربي الثاني في الإدارة، المنظمة ،"والمداخل النظریة إدارة المعرفة المفهوم "حسن العلواني ،-)1(

.317-316:،ص ص2001للتنمیة، القاهرة،العربیة

.106.كمال الدین حسن علي بابكر،مرجع سابق،ص-)2(

(3 –)
Eric Lamarque, op.cit .p.235.

(4 –)
Joanna Olga Paliszkiewiez, Op.cit, P.324.
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I. كن منفتحاBe Open

مشاركة المعلومة بشكل دقیق وفي الوقت المناسب.

 سلبیة أمتوفیر التغذیة المرتدة سواء كانت ایجابیة.

التفتح والمصارحة بخصوص مشاكل العمل.

 بخصوص دوافعكومتفتحاكن نزیها.

II. تبادل التأثیرShare Influence

بادر وأقبل التغییر في قراراتك.

طلب وقبول مشورة الآخرین.

 طلب المساعدةتقدیم و.

الاعتراف بشرعیة مصالح بعضهم البعض.

یراد بها الخیر(المیل لأخذ تصرفات الطرف الآخر بحسن نیة  إظهار.(

الرعایة والاهتمام للطرف الآخر إظهار.

III.التفویض:Delegate

اعتمد على الآخر.

فوّض العمل.

 مسؤولیة معتبرةتقصد به تكلیف الآخرین بمهام ذات درجة(امنح المسؤولیة للآخرین.(

تحمل المسؤولیة بدلا من إعطاء الأعذار.

IV.إدارة التوقعات المتبادلة:

التوقعات العامة مسبقا وشرح التوقعات الخاصة بالتفصیلإیضاح.

التفاوض حول مختلف التوقعات.

تقییم وتطویر فعالیة العمل الجماعي.

)1(:في ثلاث مظاهر رئیسیةالموثوقالسلوك كما أنه في الأدبیات الخاصة بالثقة تم تصنیف 

(1 –)
Ibid.
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Howكیفیة الإفصاح عن المعلومة)1 information is disclosed:

حیث أن دور القائد أكثر من أي وقت مضى هو مساعدة الأفراد للحصول على المعلومة الجیّدة، في 

)1(.الأداء المطلوب لتحقیق الهدف إلىالوقت المناسب، لأخذ القرار الجیّد، والوصول 

)2(:تتمثل معاییر جودة المعلومة في

 الدقةAccuracy:

مجموع المعلومات المتوفرة، ولا یشترط أن تكون هذه  إلىتقاس بنسبة المعلومات الصحیحة و 

)3(.العلاقة مساویة للواحد في جمیع مستویات التنظیم

 التوقیت المناسب(الحصول علیها في الوقت المناسب(Timeliness

 أن تكون مفیدة وذات منفعةUsefulness:

المعلومة ذات الفائدة، انتقاءبأن تكون شاملة وكاملة لكن موجزة، وإلاّ ستكون هناك صعوبة في 

)4(.حیث تختلط مع معلومات تكاد تكون منعدمة الفائدة ومبعثرة هنا وهناك في تقاریر مفصّلة

Howكیفیة تبادل التأثیر)2 influence is shared

Howكیفیة ممارسة الرقابة)3 control is exercised

M.Bashyakar,Mohandasویقدّم كل من  J.Menon مجموعة من الممارسات یعتبرانها مظاهرا للثقافة

)5(:التنظیمیة التي تتبنى الثقة

(1 –)
Charles-Henri BESSEYRE DES HORTS ,Paule BOFFA-COMBY et Dominique VERCOUSTRE , " Tous

leaders", chap 13: " Être leader à tous les niveaux de l’entreprise" , p.125.

(2 –)
Keng Siau, Zixing Shen : "Building Customer Trust in Mobile Commerce", communications of the

ACM, April 2003,Vol 46, N◦04, p.93.

.154.ص سعید أوكیل وآخرون، مرجع سابق،حمد م-)3(

.الصفحة ذاتهاالمرجع الأخیر،-)4(

(5 –)
M.Bashyakar,Mohandas J.Menon : « Building Trust in Orgnization »,Global Management Review, vol

4,issue 2, February,2010,pp:27-32.
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 الانفتاحOpenness: أنظمة الموارد البشریة تتأثر بدرجة انفتاح المنظمة، و ذلك في تحدید

فعلى سبیل المثال من .طبیعة أبعاد تنمیة الموارد البشریة وكیفیة ترجمتها إلى شكل ممارسات

النتائج المرغوبة من تكوین متخذي القرار الحالیین والمستقبلیین تنمیة سلوكیات تسمح  بالتأقلم مع 

حیاتهم المهنیة، وذلك لمواجهة خطر یواجهونها خلالوالبنى التي الإجراءاتولوجیا، تغیرات التكن

risqueتقادم  d’obsolescence وذلك : التغیراتتلاءمالمعارف التي یجب تجدیدها بصفة

.)1(للتحوط، أو إعادة تعریف المهنة أو تحدیث المعارف

 المواجهةConfrontation: المشاكل و استكشاف أو فحص طبیعتها و مسبباتها مواجهةتشجیع

إن الرهان المستقبلي للمسیّر .مع المعنیین لإیجاد الحلول المناسبة و الطرق الممكنة للتعامل معها

بصفة ملائمة، بل سیكون من الإنتاجمتخذ القرار لن یكون الإشراف على إدارة  وسائل 

خاطر واللایقین، وتخیّل وتجسید منتجات وخدمات ،الإبداع، وإدارة الم:الضروري  بالنسبة له

.)2(وأسالیب وبنى الغد، الیوم

الثقةTrust: مرافقة للانفتاح حیث إذا كان مستوى الثقة متدن فإن كل أبعاد نظام الموارد

البشریة سینظر لها بریبة و اشتباه، وینتج عن عدم توافق القیم المعلنة وسیاسات الموارد البشریة 

)3(:المنتهجة  المخاطر التالیة

.عدم الكفاءة، عدم التكیف مع العمل، قصور في التكوین.1

.حوادث،عطل مرضیة،إجازات:دد قصور في الع.2

الإضرابات.3

مغادرة المنظمة من طرف الكفاءات المفتاحیة والخبراء، دوران عمل عالي، نزیف الكفاءات .4

.الإستراتیجیةوبالتالي تسرب المعلومات 

إناث وذكور، بروز :التغیرات الطارئة على هرم الأعمار، توزیع الأفراد على الجنسین .5

.الثقافات الفرعیة

(1 –)
Pierre Massotte, Patric Corsi, op.cit,p.162

(2 –)
Ibid.

(3 –)
Laurent Gregoire : Le Risk Management de la Supply Chain :Le facteur humain, Conférence du G4

Supply Chain , 23 Juin2003. www.lomag-man.org.
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.حقاد والضغائن، افتقاد الأخلاق وكذا التحفیزالأ.6

.والإشرافصعوبات التأطیر تنظیم غیر ملائم، غیر واضح،.7

.تركز المعرفة في فئة معینة، الافتقار لنشر المعارف.8

.الجغرافیةوالانتماءاتالاختلاف في أسلوب الإدارة لاختلاف الثقافات، .9

 خلفیة الثقة-المصداقیة-Autenticity:نعكس ذلك في صغر الانحراف بین القیم و ی

.المعتمدة و الممارسات السلوكیة الحالیة و هذا مهم جدا لتطویر ثقافة التبادلیة

 الاستباقیة–السبق-Proactive:

الامتدادقراراته، على كل من یشغل منصب قرار ،أن یراعي خلال اتخاذ "السبق"ضمن مقاربة 

كذلك لابدّ من .)1(الطبیعي بین القرارات الحالیة والآفاق المستقبلیة  ضمن رؤیة طویلة المدى للمنظمة

منهجیة عملیة  بإعادة التفكیر وإعادة تصمیم دور المقرّر، وتدریبه على ذلك من خلال إتباع

الوقت ذاته توفیر السلوكیات اللازمة، و كذا تعلیمه الأسالیب التي تمكنه من مواجهة المخاطر، وفي 

.)2(الوسائل التي تسمح بتطویر إمكانیاته الخاصة بالمهنة التي یمارسها

ضمن ذات المقاربة  لابدّ أن یكون القائد المعلّم ذو خبرة طویلة ویملك قدرات بیداغوجیة حقیقیة ، 

بشكل أساسي  له دور المحرّك و المنشّط  والمدرّب، یعلم متى یتدخل ومتى یترك زمام المبادرة، یعمل

laولیس إدارة الوقتTimingالوقت بمعنى التوقیت الملائم  على القدرة على التحكم في  gestion

de temps3(، یؤكد بشكل متواصل ومتجدد على التفاعل بین البنیة والمحتوى خلال عملیة التعلیم(.

الاستقلالیة الإدارة الذاتیةAutonomy:السلطة دون تخوف عداد لاستخداملیس سوى الاست

تشجیع الآخرین على أن یحذو هذا الحذو، و هذا یؤدي إلى تقاسم السلطة و المسؤولیة على و 

.أساس التعاون

  التعاونCollaboration: و یعتمد ذلك على بناء فرق عمل بدلا عن العمل الفردي، ویعني

.ذلك العمل معا لتطویر مواطن قوة في سبیل الهدف المشترك

(1 –)
Pierre Massotte, Patric Corsi, op.cit,p. 163

(2 –)
Ibid.

(3 –)
Ibid, p.161.
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التجریبExperimenting: بدلا من إتباع ما هو معروف یؤكد على الأهمیة للإبداع و تولید

.طرق جدیدة في معالجة المشاكل الخاصة بالمنظمة

إن غیاب التنسیق والربط بین الكلام والتصرف، أي بین أفكار التغییر التي قدمت للأفراد وبین 

فإذا لاحظ الأفراد التناقض بین ما أعلن عنه .الجدیدةالواقع العملي داخل المنظمة سیكبح تبنیهم للثقافة 

Isabelleكقیم وما تم تقییمه فلن یؤمنوا بهذا التغییر أبدا تؤكد ذلك   Mahy
Lynn، و تدعم  )1( Jeanniot

Laكمدیرة موارد بشریة وعضو قائد لعملیة التغییر الثقافي ببنك  Banque Nationale …VPRH هذه الفكرة

الذي تعمل فیه والذي تبنى ثقافة التعاون، أعاد النظر في نظام التحفیز المتبع لدیه بحیث تكون بأن البنك 

إجراءاته وأسسه موافقة ومترجمة وداعمة للثقافة الجدیدة، و یتعدى الأمر ذلك للعبارات المستعملة في 

ما ترى أنه إذا كان هدف ك.)2(التخاطب مع هؤلاء الأفراد فمثلا استخدام لفظ عمیلنا بدل عمیلي أو عمیلك

فإن بعض الممارسات الهامّة یجب أن تؤخذ بعین الانفتاح،أو  التعاونالتحوّل الثقافي تحقیق 

)3(:الاعتبار

عند توظیف الأفراد هل یؤخذ ذلك بعین الاعتبار في معاییر الاختیار؟

 هل یتم ترجمة هذا المتغیر في التكوین؟ الأفرادعند تكوین

 هل یتم ترجمة هذا البعد في التقییم؟ الأفرادعند تقییم

عند إدارة المسیّرین لفرقهم هل یناقشون الأسئلة السابقة بشكل منتظم؟

فقد تعدى الأمر المكافآت المادیة العادلة إلى المشاركة الحقیقیة الإتباعجانب التحفیز فمنبخصوص 

كما أن أسالیب )4(.في توسعة قدراتهم  الذاتیة والمبنیة على الحوار والاستماع أكثر من تقدیم التقاریر

للمدى أثرهاالتحفیز المعروفة لها أثر على المدى القصیر، وتتمثل ممارسات تحفیز الأفراد التي یمتد 

)5(:لطویل في ا

(1 –)
Aude Marie Marcoux : « Les secrets d’un changement de culture organisationenelle » , op.cit, p.03.

(2 –)
Ibid.

(3 –)
Ibid.

(4 –)
Sous la direction de Jean-Marie, ‘Tous leader ’, Jean-Luc Vergne et Madeleine Fiori,: chap : Rebâtir la

confiance, p.186.

(5 –)
Cristopher Lovelock et al, op.cit, p.371.
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leمحتوى العمل.1 contenu du travail

Laبالمجهود المبذول-العرفان والتقدیر–الاعتراف .2 reconaissance

leالتغذیة المرتدة.3 feed-back

l’accomplissementبلوغ الأهداف.4 des objectif

Statutالمركز الاجتماعي  :أن التحفیز المعنوي إلى الإشارةوتجدر  Social  والنفوذ،Pouvoir ،

Réalisationوتحقیق الذات  de soiمن المترشحین ، بات مصدرا لتحفیز الأفراد ومیزة مطلوبة أكثر فأكثر

للتوظیف، حیث أن بعضهم له استعداد لقبول انخفاض مؤقت للدخل في سبیل بناء مشروع مسارهم 

Projetالوظیفي  de Carrière
  .الإطاراتهجرة ولعل ذلك ما یفسّر.)1(

Réalحسب البروفسور Jacob من الصعب جعل التوجه الجدید واقعا ثابتا كل یوم لأن المعتاد أن

، وهذا نوع من المقاومة للتغییر، وبالتالي فهذه الأخیرة تكون على كل )2(النموذج السابق یجذبنا دائما

.المستویات التنظیمیة ولیست حصرا على التشغیلیة منها فقط

تكوین جیل قیادي-كنتیجة ومحفّز-الثقة :المطلب السابع

یرى  الأستاذ الدكتور عامر خضیر حمید الكبیسي أن من أسباب مقاومة التغییر عدم الثقة بالجهة 

وحسبه دائما تحدث المقاومة على صعید المنظمات .التي قادته أو كانت وراءه في ضوء ما عرف عنها

)3(:أو مفروضة أو مفاجئة، و ذلك یرجع لواحد أو لأكثر من الأسباب التالیةكلما كانت التغییرات مؤثرة

.تباین القدرات المعرفیة و الإدراكیة و اختلاف الخلفیات و التجارب السابقة للأفراد-1

.إخلاف المواقع و المستویات و تباین الأهداف و المصالح تبعا لذلك-2

.بین المتحقق من المزایا و المكاسبالفجوة بین الدوافع والتوقعات، و-3

.حجم الحمایة و الأمن الوظیفي التي یوفرها الوضع القائم مقارنة بالأوضاع الجدیدة المحتملة-4

.الغموض الذي یكتنف دوافع و نتائج التغیرات و نقص المعلومات الصحیحة حولها-5

(1 –)
Coordinations Eric Lamarque, op.cit, p.242.

(2 –)
Aude Marie Marcoux : « Les secrets d’un changement de culture organisationenelle » , op.cit, p.02.

.13-12:، ص صعامر خضیر حمید الكبیسي، مرجع سابق-)3(
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.ات و عدم المشاركة فیهاعنصر المفاجأة و السریة و الكتمان الذي أحیطت به التغیر -6

.التوقیت غیر المناسب الذي تحصل فیه التغیرات و عدم ملاءمتها النفسیة و الاجتماعیة-7

.الإشاعات السلبیة التي تسبق التغیرات و الدوافع السلبیة الجهات التي تسربها-8

.عدم الثقة بالجهة التي قادت التغیر أو كانت و راءه في ضوء ما عرف عنها-9

.عدم مراعاة التغیر لبعض القیم أو العادات أو العلاقات الإنسانیة-10

.حجم الضرر الذي یسببه التغیر سواء المادي أو المعنوي مقارنة بما هو متحقق حالیا-11

.الخوف من المجهول لدى بعض الشرائح التي تخشى المستقبل و تحمل رؤیة التشاؤم حوله-12

.المصلحیة  و المنظمات المهنیة أو الجهات المسیّسة  و رفضها للتغییرمقاومة الجماعات -13

Davisیرى كل من   L. Goetsch , Stanley B.Davis أنه  على الطرف المروّج والداعم للتغییر

)1(:طرح الأسئلة التالیة لتسهیل عملیة التغییر 

من سیكون مستهدفا بعملیة التغییر، وكیف؟

 لهذا التغییر؟وإدراكهمكیف سیكون تصورهم

كیف یمكن تخفیف وتبدید مخاوفهم؟

)2(:ولذلك من أسالیب تقلیل المقاومة

من یحتمل مقاومتهم للتغییر منذ البدایة في عملیة التفكیر والتخطیط، لتحویلهم إلى داعمین إدماج.1

.لعملیة التغییر

.بالإعلامتجنب المفاجآت .2

.التحرك ببطء في البدایة.3

.مناخ ایجابيإیجاد.4

.الاستجابة السریعة والایجابیة في تبدید المخاوف.5

(1 –)
Davis L. Goetsch , Stanley B.Davis,op.cit,p.125.

(2 –)
Ibid,p.126.
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.القادة غیر الرسمیینإدماجالعمل مع قادة من مواقع تنظیمیة مختلفة وكذا محاولة .6

.باحترامالتعامل .7

.التعامل البناء.8

فیه نالفاعلی الأفرادنوعیة التغییر المستهدف والذي یعتمد على لإحداثكما أن بناء قاعدة صلبة 

یعطي قدرة على مواجهة المقاومة المحتملة ،أخرىداخل المنظمة من جهة مكانتهممن جهة و

)1(.والثبات على المسار المخطط

ولیس نتیجة أو  سبباهناك العدید من المحاولات التي بذلت لتوضیح مفهوم الثقة من حیث كونه 

)2(:سلوكا في حدّ ذاته

بین أفراد هم )المتقاسمة(الاجتماعیة المشتركة الانتظارات الثقة هي سلسلة من )Zuker)1986حسب ف

..)3(أطراف ضمن تبادل اقتصادي

بأنه في وضعیة لایقین فإن الطرف الآخر رأي مسبق:"فیریان أنها)Jarillo)1995و Bidaultأما 

سلوكیة التي تم الحكم علیها سیتصرف في مواجهة الوضعیات غیر المتوقعة بالرجوع إلى المرجعیات ال

.)4("جماعیا بأنها مقبولة

Fukuyamaولإبراز أهمیة الثقة في إطار العلاقة داخل محیط العمل فإن  یربط هذا (1995)

(Informelles)المفهوم بالقدرة على التعاون بطریقة مبنیة على أساس قیم مشتركة غیر رسمیة 
أي لا  ؛)5(

بدّ من السعي الجماعي لإیجاد نظام قیم مشترك یراعى فیه التقارب من ناحیة التصور والتحلیل للمواقف 

التي یتم مواجهتها، وأسلوب المعالجة الذي یجب أن یتفق فیه الطرفین إلى حدّ لا ینف مصالح أي منهما 

Micolletaحسب ، وكل ذلك سیساعد من ناحیة التحفیز ف) الأفراد -القادة والمنظمة( Micaccia فإن كل

.20.ص مرجع سابق،،منیر محمد الغضبان-)1(

(2 –)
Marc Ingham et Caroline Mothe : « Apprentissage et confiance au sein d’une alliance technologique »,

XIIeme conférence de L’association Internationale de Management Stratégique, p.06.

(3 –)
Haythem Ben Amor," Le rôle de la confiance dans le management de connaissances: cas des

communautés de pratique chez Schneider Electric ", Université de Paris XIII, p.08.

(4 –)
Ibid, p-p.09 - 10.

(5 –)
Abdelkrim Miraoui, Hamid Bettahar, op.cit, p.240.
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أخصائي سیكولوجیة العمل یؤكدون أنه لا یمكن أن یوجد تحفیز بدون وجود ثقة، حیث یجب أن یستفید 

تكون فیه الأهداف واضحة وواقعیة قابلة ،الأفراد من هامش للتصرف  نتیجة لثقة المسئولین فیهم

كسب الثقة هو  أنضرورة ، حیث یرى بیتر دراكر كما انه من ناحیة القادة اكتساب الثقة.)1(للانجاز

التعریف الوحید  أنلقیادة ذات فاعلیة وإلا سوف لایكون له أتباع، حیث یعتبر -غایة-المطلب النهائي 

وحسبه دائما فإن الثقة في القائد لا تعني بالضرورة الشعور بالحب ".ذلك المرء الذي له أتباع "للقائد هو 

الراسخ بأنه یعني ما یقول، وهي الاعتقاد فیما یسمى الإیمانتجاهه ولیست كذلك الاتفاق معه، بل هي 

یضاهي بعضها الأقلتكون متطابقة، أو على  أنجب بالأمانة حیث أن تصرفاته ومعتقداته التي یزعمها ی

)2(.البعض

، وهي  والأفرادللمسیرین نمذجة السلوكومن بین خصائص القادة ذوي الفعالیة هي قدرتهم على 

تدریب وإعداد خاص  إلىمهارة أساسیة للقائد القدوة على كل المستویات التنظیمیة، والتي تحتاج 

)3(.قبل قبولها أو رفضها-المحتملینالقادة -للمترشحین للترقیة 

)4(:لاختیار القیادات البدیلة ، بما یليیتم مواجهتها العتیبي أهم التحدیات التي .ویوجز د

.غیاب إستراتیجیة للإعمال أو الأهداف-1

  .ةظمعدم الإلمام الكافي بأهمیة و دور القیادة في نجاح المن-2

.عیةو الاعتماد على معاییر شخصیة غیر موضمحدودیة أدوات الاختیار و -3

غیاب الوعي الكافي بالتكالیف المترتبة على سوء الاختیار للقیادات و إعداد القیادات -4

.البدیلة

غیاب خطط الإحلال أو تعاقب القیادات الإداریة، فغیاب خطط الإحلال یؤدي إلى سباق -5

.بین المرشحین كسباق الخیول

(1 –)
Micolleta Micaccia," Gestion de la relation client: l'importance de la motivation du personnel front

office dans les societés des services".www.visionarymarketing.com , p.03. (21/11/2008).

.189.ص دراكر، مرجع سابق،.ف.بیتر-)2(

(3 –)
Cristopher Lovelock, op.cit, p.520.

البدیلة على من تقع المسؤولیة؟ ضرورة إداریة لتطویر المؤسسات إعداد القیادات "شقران الرشیدي ،سوسن المفلح،-)4(

، 2013، فبرایر 104، مجلة التنمیة الإداریة صادرة عن معهد الإدارة العامة، العدد "وسد الفراغ الوظیفي المفاجئ 

.29.ص
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.سوق العمل كمصدر لصعوبة اختیار القیاداتیة وضع-6

إن عملیة اختیار القیادات عملیة معقدة و یمكن أن تسیر على مرحلتین "العتیبي سعد.یقول د

)1(.مختلفین

على استقطاب المواهب القیادیة المرشحة، سواء من الداخل زترك:رحلة الأولىمال

وفي هذا الصدد یمكننا توضیح ما اعتمدته السیرة النبویة حیث من خلال مستویات . ةظمأو خارج المن

تظهر )في خدمة الرؤیة(والتفاني )المترجمة لهذه القیم(ومستویات السلوك )بالقیمالإیمان(الإیمان

)2(.جیل القیادةالتي ستكوّن النخبةطبقة

حیث لابد أولا من ،یة للمرشحینئة النهافتتضمن الاختیار من القائم:أما المرحلة الثانیة

ما نوعیة المرشحین الذین :"إیجاد معاییر لبرامج الاختیار التي یمكن أن تجیب على السؤال التالي

لمتطلبات الحالیة و المستقبلیة التطابق بین اإیجادعن المنظمات یغیب ". ة ؟ظمتبحث عنهم المن

ت القیادیة التي تحتاجها حالیا ماسة لتحدید السمافي حاجةبذلك شخصیة المرشح للقیادة، وهي و 

قیادات  م، أ؟هل نحن بحاجة لقیادة ترغب في الانجاز":التساؤلیطرح مستقبلا، فعلى سبیل المثال و 

  ".؟ذات رؤیة واثقة و تتمتع بذكاء واسع

حلال، بحكم هند آل الشیخ أن على القائد الإداري  مسئولیة كبیرة في رسم إستراتیجیة الإ.و تؤكد د

لاسیما و أن إعداد ها،معرفته باحتیاجات المنظمة و المهارات المطلوبة و التحدیات و الفرص التي تواجه

ن قمة الهرم، لما تطلبه من جهد طویلة الأمد تحتاج إلى دعم و توجیه م ةإستراتجیة الإحلال هي خط

الإحلال و ربطها بخطط التدریب، التزام و موارد مالیة، كما تتطلب إعلان و نشر و توصیل سیاسة و 

التي من شأنها تحفیز الموظفین الذین لدیهم طموحات قیادیة بالعمل الجاد، إذا ما تم اعتماد مبدأ تكافؤ و 

د أحمد مدواس الیامي .یؤكد أ)3(.القیادیةالفرص و الاستحقاق حسب القدرة و الشفافیة في منح المناصب

، حیث یرى  الإداريأستاذ إدارة الأعمال جامعة الملك سعود على أهمیة المقوم البشري وخصوصا القائد 

أن حسن اختیار هذا الأخیر وفق معاییر متفق علیها یوفّر بیئة عمل جاذبة للذین یستطیعون الرقي 

الكلي للمنظمة، ویوضح أنه في أغلب الدول النامیة یتم الفردي و  الأداءبالمنظمة وتحقیق تمیزها من ناحیة 

في القطاع العمومي بناء على العلاقات الشخصیة، وقد لایكون الشخص الإدارییناختیار القادة 

.30-29:المرجع الأخیر، ص ص-)1(

.31.ص مرجع سابق،،منیر محمد الغضبان-)2(

.30.المرجع الأخیر، ص-)3(
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المناسب، ویعتبر هذا من أهم مقومات التنفیر في المنظمة، ومن ثمّ تصبح بیئتها غیر صحیة وطاردة 

ص حیث یكون تطبیق معاییر التأهیل والكفاءة والخبرة بشكل أفضل للكفاءات، على عكس القطاع الخا

حول وجوب تطویر المواهب بالتساؤلوبالتالي لم یعد الأمر یتعلق )1(.مما یجعلها بیئة عمل أكثر جاذبیة

)2(:التالیةالتساؤلاتالكامنة للأفراد داخل المنظمة ، بل معرفة كیفیة ذلك بطرح 

ماهي المرتكزات؟Quels leviers actionner

  كیف یمكن وضع خارطة دینامیكیة للمواهب المرتقبةpotentielsمن داخل المنظمة؟

ماهو التنظیم الملائم؟

هي الأفخاخ التي یجب تجنبها وعدم الوقوع فیها؟ماQuels pièges déjouer

)3(:معاییر اختبار الاستعداد لتولي وظائف قیادیة

القیادیة عن طریق الاختیار من داخل المنظمة أو من خارجها، فإذا كانت یمكن شغل الوظائف

المنظمة ستقوم بشغل هذه الوظیفة من داخلها ففي هذه الحالة تقوم إدارة الموارد البشریة بتوزیع استمارة 

هذه  التقییم الخارجي للاستعداد للوظیفة القیادیة على الإدارة التي یعمل بها الموظف، ویطلب منها ملء

الاستمارة، وذلك لوضعها أمام لجنة المقابلة الشخصیة، وتتضمن الاستمارة مجموعة من المعاییر لكي 

:یسترشد بها الرؤساء المباشرین أثناء عملیة التقییم كما یلي

:التفكیر التحلیلي- أ

:لابد أن یظهر هذا الشخص مستوى عال من التفكیر بالطرق الآتیة

 لا یتأخر في اتخاذ قرارات فنیة(حدود التواریخ المحددة اتخاذ قرارات فنیة في.(

یتعرف ویطور فرص العمل في سبیل زیادة الدخل وتقلیل النفقات للمنظمة التي یعمل بها.

مظهر إداري حضاري وركائزها الرؤیة والتنظیم :بیئة العمل الجاذبة تفوّق وإبداع بشروط ومقومات"سوسن المفلح،-)1(

.23.، ص2013، فبرایر 104مجلة التنمیة الإداریة صادرة عن معهد الإدارة العامة، العدد ، "والتحفیز

(2 –)
David Manson et Jean-Marie Peretti, " Tous leaders", chap 28: " Developement des leaders principes et

pratiques " , p.248.

دلیل عملي :تنمیة مهارات مدراء الموارد البشریة في اختیار الشخص المناسب للوظائف"بسیوني محمد البرادعي،-)3(

.80-78:ص ص ،2006القاهرة،،1ط إیتراك للنشر والتوزیع،،"للباحثین عن وظائف للحصول على الوظیفة المناسبة
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 یقوم بتحلیل تأثیر أي تغییر یواجه الإدارة، سواء بتغییر سیاسة المنظمة أو تغییر في التكنولوجیا أو

.وم بعمل خطط تنفیذیة لمواجهة هذه التحدیات الجدیدةالمعدات التي یعمل بها، ویق

یقوم بتحلیل المعلومات الرقمیة المركبة ویقوم باستخلاص الأمور الحاكمة والنواحي التجاریة بها.

:الخلق والابتكار-  ب

:لابد أن یظهر هذا الشخص مستوى عال من الابتكار بالطرق الآتیة

الفنیة لزیادة الإنتاجیةیبحث باستمرار عن التطویر في العملیات.

یقوم بإیجاد حلول مبتكرة لمشاكل مزمنة.

یقدم مجموعة من الخیارات العملیة للتطویر.

یتحدى الممارسات التقلیدیة ویقوم بتقدیم طرق أخرى متمیزة.

:التكیف- ج

:لابد أن یظهر هذا الشخص مستوى عال من التكیف بالطرق الآتیة

الأخرى من خلال تأثیرات عمله على الآخرینیبني علاقات جیدة مع الأقسام.

 لكسب الناس في صفه لتأیید وجهة نظره"اللمسات الإنسانیة"یستخدم.

 یستطیع أن یفهم الأشخاص الذین یقاومون الحلول الابتكاریة والتفكیر ویضع خطط تنفیذیة للتقلیل هذه

.المقاومة

یعمل على تعظیم العائد في مناخ التغییر.

:التركیز-د

:لابد أن یظهر هذا الشخص مستوى عال من التركیز بالطرق الآتیة

یرتفع فوق المشاكل ویقوم بدفع برامج تنفیذیة للعمل بدلا من الشكوى المستمرة.

 یبحث عن الطرق التي تتیح للإدارة التي یعمل بها تقدیم قیمة مضافة للإدارة من خلال الخدمات التي

.تقدمها

لال مناقشة نقاط العمل بالتفصیل حینما توجد فرصة مواتیةیحصل على النتائج من خ.
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ینتج برامج عمل تنفیذیة تتبع ترتیب واضح لمواجهة الأهداف المطلوب تحقیقها في المواعید المحددة.

:المهارات القیادیة والعلاقات الشخصیة- ه

:ق الآتیةیظهر هذا الشخص مستوى عال من المهارات القیادیة والعلاقات الشخصیة بالطر 

یتمتع بدرجة عالیة من الاحترام والمصداقیة من مرؤوسیه.

 عنده قدرة على الإقناع(یستخدم معرفته وسلطته للإقناع بوجهة نظره في الأمور.(

یتعرف ویستكشف بسرعة حینما یعمل في أي مشروع التوقع الذي یریده الآخرون منه.

 العاملین الأفرادیستطیع تقدیم المعلومات الفنیة بطریقة یستطیع أن یفهمها.

:التفكیر الاستراتیجي-و

:یظهر هذا الشخص مستوى عال من التفكیر الاستراتیجي بالطرق الآتیة

یراجع بسرعة الحلول المؤقتة للمشاكل، ویحاول وضع حلول دائمة لهذه المشاكل.

أفضل توازن بین عائد الاستثمار على المدى القصیر والعائد على یستطیع أن یعمل على تحقیق

.المدى الطویل

یقوم بجدولة أنشطة الإدارة التي یعمل بها لمواكبة رسالة المنظمة التي یعمل بها.

یستطیع تقییم جدوى الاقتراحات المقدمة من حیث الجودة والكم.

 تقدیم ملخص بالخطوط العریضة لهایستطیع تحلیل المواقف بالتفصیل وعنده القدرة على.

الذي یوضّح فیه علامات للقیادة وبعض السمات القادة لاستكشافویقدّم الدكتور طارق سویدان نموذجا 

)1(:الدالة علیها

:القدرة على التحلیل.1

.الذكیة، التعلیقات الذكیة،الفهم السریع،توقعات جیّدة لما سیحدثالأسئلةویتم استكشافها من خلال طرح 

محاضرات سمعیة بصریة، دار الأقصى للنشر والتوزیع للسمعیات ،"أسرار القیادة النبویة "طارق سویدان،-)1(

.باتنة، الجزائروالبصریات،
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:أخذ المبادرات.2

.الإبداعطرح مشاریع، وطرح أفكار، إدارة المجموعات، القدرة على التأسیس للعمل الجماعي وإدارته،

.الشجاعة.3

:الجدّیــة.4

الرأي، حب المشاركة و التفاعل، الاندماج مع المجتمع وإقامة التعبیر عنأهداف وغایات واضحة، 

وكذا الثقافة ذات الخبرة .العلاقات، الهوایات التي تعبّر عن شخصیته وطموحه، الثقافة من خلال القراءة

بالمجتمع واتجاهاته ومیوله وكذا میول واتجاهات أفراد المنظمة، معرفة نفوس الناس ومنازعهم ومشاربهم 

)1(.هموعواطف

:الطموح.5

السعي للوصول لمناصب علیا، ترك أثر خالد من خلال نوعیة وعمق الاهتمامات ومدى تأثیرها في 

التاریخ، أهداف ممكن تحقیقها حیث یمتاز الهدف الجیّد بالوضوح والواقعیة، صعب التحقیق ولكن لیس 

.مستحیلا، محدد له مدة زمنیة، وسائل تنفیذه محددة، وقابل للقیاس

:البیئة القیادیة.6

استعداد قیادي أعلى ، إلىأسرة قیادیة، تحمل المسؤولیة مبكرا یؤدي :نشئة الاجتماعیة تبیئة ال

....الإنسانسیاسة، إعلام الرأي، ثقافة، حقوق :الاحتكاك بالنشطاء

.الاحتكاك ببیئات وحضارات مختلفة

.23.ص ، مرجع سابق،منیر محمد الغضبان-)1(
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:خاتمة الفصل

الثقة على مستوى علاقاتها الداخلیة وبالتالي الخارجیة منها، إلى تحتاج المنظمة لإرساء وتطویر 

التخطیط لإنشاء وتطویر نموذج قیادي إداري قدوة بالاعتماد على تشخیص القیم الحالیة المتبناة وتحدید 

القیم الایجابیة المستهدفة، حیث أن محور الاهتمام سیكون المورد البشري بمراعاة السیاسات االمسیّرة له 

توافقها مع ما خطط له من قیم، وتصمیم العملیات والمهام بشكل یوافق ویسهل عملیة تجسید هذه القیم، ب

ویشجع التعلم الجماعي من خلال العمل بفریق، واتباع ممارسات شخصیة وتنظیمیة مساندة وداعمة 

یادي بدیل لمواصلة للتوجه المتبنى، تجسیدا للنموذج القیادي القیمي وتسهیل الإقتداء به وإعداد جیل ق

.المهمة
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:التطبیقيالفصل 

دراسة حالة الشركة الجزائریة للتأمین 

وإعادة التامین

تمهید

الجزائريالتأمین قراءة لنتائج التطور التاریخي لسوق:المبحث الأول

CAARالتأمین تقدیم الشركة الوطنیة للتأمین وإعادة:الثانيالمبحث 

الجزائري والتدابیر المتخذة لإصلاحهالتأمین مشاكل قطاع:المبحث الثالث

قراءة لنتائج تقاریر التأمین واقع وتحدیات تنافسیة مؤسسات:المبحث الرابع

عالمیة 

تقییم النشاط التقني للشركة:المبحث الخامس

تحلیل علاقة الثقة بین الشركة والعمیل في إطار نشاط تأمین :سادسالمبحث ال

السیارات 

تشخیص الثقة على مستوى العلاقات الداخلیة للشركة محل :المبحث السابع

الدراسة

خاتمة الفصل
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:تمهید

-مدة العلاقة داخلیا وخارجیا–وكذا  متطلبات انجاز العمل وعمر المنظمة إن خصائص المحیط

كما أن كل من ظروف السوق المؤثرة .بمحیطهامن أهم المؤشرات المحددة لطبیعة علاقات المنظمة

أسس بناء المیزة و محاور التنافس، و لكفاءات، الجودة، الأولویات، ل :تقییمالأسالیب و على طبیعة الأهداف، 

، -خدمي، صناعي-طبیعة النشاط و حسب القطاع وظروف القطاع الذي تنشط فیه المنظمة، التنافسیة

خارج وترتیبها من حیث الأهمیة بعاد الثقةالطبیعة المجسدة لأعلى  مؤشرات یمكن أن تؤثرتشكل كلها 

وهذا ما سیتم  -نفي الاتجاهی-على كل المستویات التنظیمیة الممكنة أفقیة وعمودیة وداخلهاالمنظمة

.توضیحه خلال هذا الفصل
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الجزائريالتأمین قراءة لنتائج التطور التاریخي لسوق:المبحث الأول

أهم  وقراءة نتائج،الجزائريالتأمین المحطات التاریخیة التي میزت قطاع أهمسنحاول فیما یلي سرد 

:على ضوء طبیعة وجزئیات موضوع الدراسة، بالتركیز على الأبعاد الأساسیة لبناء وتقییم الثقةالأحداث

.حسن النوایا إظهارالاستقامة والنزاهة ،،توفر القدرات والكفاءات المناسبة

I-1962ماقبل:قبل الاستقلالمرحلة ما

مرتبطابها كانالتأمین تطوروبالتاليالفرنسي،الاستعمارسیطرةتحتالمرحلةهذهفيالجزائركانت

الخاصةبعض التنظیماتماعدامقننغیرعشرالتاسعالقرنفيكانحیثنفسها،لفرنساالتأمین بتطور

منیمنعلمذلكأنإلاالسلطات العمومیة،باجتهاداتیتمتسییرهكانفقدالبريالتأمین أماالبحري،بالتأمین

وهذاالحریقتأمینفيمختصة1861إنشاؤها عامتمالتيللتأمینالتعاونیةكالشركةالشركاتبعضظهور

لتغیرنتیجةالتأمین  علىالطلبازدادالعشرین،القرنبدایةومع.الفرنسیةالمستعمراتوباقيالجزائرفي

 عقودبتنظیمالمتعلق1930جویلیة13فيالفرنسيالقانونفصدرالاجتماعیة والاقتصادیة ،الظروف

:نوعین من التأمینإجباریةفي سنوات الخمسینات من القرن التاسع عشر فرضت البريالتأمین 

1950مین على حوادث العمل سنة أالت.

1958.مین على السیارات سنة  أالت

عامفرنسیة، ففيأغلبهاأجنبیةتأمینلشركاتوكالاتخلالمنالجزائرفيالتأمین دخولكانوقد

الشركاتهذهفرنسیة وكانتمنها127الجزائرفيموجودةكانتالتيتأمینشركة218بینمن1952

إلىالأقساطمجموعمنالمتحصل علیهاالمدخراتبتحویلالفرنسي ،وذلكوالاقتصادالمستعمرخدمةفي

.الأمالبلد

القطاع ، ونظرا لتدني المستوى على الفرنسیة الأجنبیةالمؤسسات سیطرةبهذه المرحلة تمیزت

المعیشي حیث أغلب الجزائریین تحت عتبة الفقر، وبالتالي لیس لدیهم ما یجب تأمینه من ممتلكات ولا 

في الجزائر لصالح فئة الأوربیین على التأمین ، لذلك كان ظهور وتطور نشاطالأقساطلدفع  إمكانیاتأي 

.غرار بقیة الأنشطة الاقتصادیة 
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II-1973-1962رحلة مابین م:

62-157قام المشرع الجزائري من خلال قانون خاص،بعد الاستقلال وفي انتظار صیاغة قانون 

تم ذاتهشهر الفي .صیاغة النصوص للحفاظ على مصالح الأمةبإعادة1962دیسمبر21  في الصادر 

:مینألمشروعي قانون الهدف منهما تحقیق الرقابة على سوق الت الإعداد

 الأول متعلق بإنشاء شركةCAAR المؤسسات الأجنبیة المتواجدة في إجبارمن خلال

من حافظة أنشطتها لصالح هذه الشركة، والذي أصبح %10السوق على التنازل وبشكل قانوني بنسبة 

.197/63فیما بعد القانون رقم 

 التي تمارس نشاطها الثاني المتعلق بالالتزامات والضمانات المطلوبة من المؤسسات

.201/63والذي أصبح فیما بعد القانون رقم بالجزائر،

1963جوان8فيمؤرخینال  201/63و  197/63:للقانونینسنهخلالالمشرع منتدخلوقد

.)1(:حیثتجسیدا لما سبق

المجمعةالأقساطمن٪10نسبة1963أكتوبر15قراربمقتضىالمالیةحدد وزیر

.CAARشركة لصالحعنهاللتنازلبالجزائرعاملةتأمینشركةلكل

 یليما201/63تضمن القانون:

oطبیعتها؛كانتمهماالتأمین شركاتعلىالمالیةوزارةرقابة

oالاستمرارأونشاطهامزاولةتریدتأمینشركةلكلالاعتمادالمالیةوزارةمنح

.الجزائرفيفیه

:منهانذكرالأهدافمنالعدیدلتحقیقالإجراءاتهذهجاءت

والمستفیدین؛لهمالمؤمنمصالحلحمایةوهذابالتزاماتهمالمؤمنینوفاءقدرةعلىالرقابة-

،"CAAT"للتأمیناتالجزائریةالشركةحالةدراسة:التأمینشركاتومردودیةملاءةتحلیل"محمد،بنهدى :نقلا عن-)1(

التسییر، وعلومالاقتصادیةالعلوموتأمینات، كلیةبنوك:الاقتصادیة تخصصالعلومفيالماجستیرشهادةلنیلمقدمةمذكرة

.29-30:، ص ص2005،-قسنطینة-منتوريجامعة
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علىتأثیرهالهامالیةقوةالمؤمنینلدىالمجمعةالأقساطتراكمیشكلالاقتصادي،المستوىعلى-

.استخدامهاكیفیةمراقبةعلیهاكماالخارج،إلىمنهاالكبیرالجزءتحویلتجنبالدولةعلىولهذاالاقتصاد،

الملفات عالقة،منالعدیدبقاءإلىأدىمماالشركات،منللعدیدالاعتمادسحبإلىالقانونهذاأدى

.وتسویتهاتسییرهاCAARشركة إلىأوكلوقد

مرسوم رئاسي إصدار، تم 1963تحسبا للخروج المحتمل للمؤسسات الأجنبیة وفي شهر أفریل 

لصالح الدولة CAAR ،51%لصالح شركة %10:مصریة-مؤسسة تأمین مختلطة جزائریةبإنشاء

.SAAلصالح الدولة المصریة، وسمیت بالشركة الوطنیة للتأمین %39الجزائریة، 

نتیجة فرض التنازل القانوني1963أكتوبرفي  الأجنبیةبالفعل تم انسحاب العدید من المؤسسات 

13مؤسسة سوى 236،حیث لم یبقى من أصل CAARمن حافظة أنشطتها لصالح %10عن نسبة 

هو مغادرة الأغلبیة الساحقة كانت أهم نتیجة .والتي حصرت ممارسة نشاطها في شعبتین على الأكثر

ؤسسات الذین تلقوا عروضا مغریة للالتحاق بالمالوطن  أبناءللأفراد المحترفین في هذا المجال بما فیهم 

وهذا ما أثّر ولا یزال على مستوى تأهیل الموارد البشریة للمؤسسات التأمینیة، وبالتالي .الأم بفرنسا

الوطني قام الإقلیمولتغطیة الانسحاب وضمان أوسع تواجد ممكن على مستوى .وتیرة نموها ونمو القطاع

.وكلاء عمومیین وسماسرة:بالتعاقد مع وسطاء خواصSAAو CAARكل من 

الذي التأمین لجمیع عملیاتباحتكار الدولة66-127رقم  الأمرصدر 1966ماي 27بتاریخ 

، الأمر الذي اضطر المؤسسات موظف لدى الدولةساهم وموجة التأمیم بجعل كل فرد عامل في 

، وقد تم اتخاذ القرار بذلك ء الخواص وإنهاء مهامهمالاستعانة بالوسطاالمؤسسات التأمینیة للتخلي عن

هذا الأمر الذي أثّر بالتأكید على قرب المؤسسات من عملاءها وبالتالي درجة تعزیز .1972فعلیا نهایة 

الثقافة التأمینیة لدیهم، أیضا الاستفادة من المعارف والخبرات التي یملكها الوسطاء والتي یفتقدها أفراد 

.المسیرة المؤهلة الإطاراتاب المؤسسات المكوّنة، وكذا النقص في المؤسسات لغی

III- 1989-1973مرحلة مابین:

اللمسة الأخیرة من إجراءات إحكام 1973سنة CCRالتأمین الشركة المركزیة لإعادةإنشاءمثّل 

الدولة لرقابتها على جمیع عملیات التأمین، والتي كان هدفها الدفاع عن الاستقلال الاقتصادي للدولة، 

.والحفاظ على أكبر قدر ممكن من الأقساط داخل السوق
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ت الدولة تكریس عن وزارة المالیة ، قرر 1975ماي 21الصادر بتاریخ 828بموجب القرار رقم 

للتقلیل من منهاوالذي نراه مسعىالتخصص في النشاط الممارس من طرف المؤسسات التأمینیة، 

:النتائج السلبیة لقرار الاحتكار

CAARتخصصت في تأمین الأخطار الصناعیة والنقل.

SAA ،والذي نراه سبب تخصصت حصریا في تأمین السیارات وأخطار الخواص

یادة السوق لامتلاكها خبرات متراكمة في أهم مجالین، أحدهما یمثل النشاط ذو تفوقها حالیا بر 

تأمین السیارات، والآخر الذي یمثل المحور :الوزن الأكبر في رقم الأعمال الحالي للقطاع 

.تأمین الأشخاص:الأساسي للتنمیة المستقبلیة للقطاع

 بإنشاء الشركة الوطنیة لتأمینات النقل 1982تم دعم هذا التخصص سنةCAAT ،

، والتي بدورها احتكرت CAARالتي احتكرت تأمین أخطار النقل مما أثر على الحصة السوقیة لـ

.تأمین الأخطار الصناعیة

:للمنافسةن واللذان یشكلان نتیجتین حتمیتین للغیاب التام ان أساسیاهذا التخصص نجم عنه أثر 

الذي وجد نفسه أمام مورد وحید للخدمة الأمر الذي أفقده ،تغیر العلاقة مع العمیل

قوته التفاوضیة، حیث لا یمكنه مناقشة شروط العقود التأمینیة، ولا الاعتراض على التجاوزات 

.المتعلقة بالتعویضات المتمثلة بصرف قیم منخفضة، والرفض التعسفي لما هو مستحق منها

.تراجع المحسوس وإلى حدّ كبیر عن الاهتمام بكسب عملاء جدد محتملینال 

IV- یومنا هذا إلى -1989مرحلة مابین:

بنشر النصوص المتعلقة باستقلالیة المؤسسات العمومیة، ألغي التخصص وقامت الشركات الوطنیة 

.ظهور منافسة حقیقیة بینها إلىالثلاث بإدماج كل عملیات التأمینیة في نشاطها، مما أدى 

التأمین یمثّل المرجع الأساسي لقانون1995جانفي 25الصادر بتاریخ 95-07إن الأمر رقم  

الجزائري، الذي وضع حدّا لاحتكار الدولة وفتح المجال أمام المؤسسات الجزائریة الخاصة لممارسة نشاط 

:ت الأجنبیة الراغبة في ذلك بأشكال مختلفةوكذا المؤسسا.الوسطاء الخواصإدماجالتأمین، وإعادة 
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مكاتب إنشاءمؤسسة حسب القانون المحلي ، بفتح وكالات تابعة أو تعاضدیات، ویمكنها أیضا إنشاء

.، حیث لكل شكل من هذه الأشكال نظام قانوني خاص بها2007تمثیل وذلك منذ جانفي 

الصادر 95-07عدّل والمكمّل للأمر الم06-04القانون رقم إصدارتم 2006فیفري 20بتاریخ 

:إسهاماته، وكانت أهم 1995جانفي 25بتاریخ 

.الأشخاصعلى التأمین دعم و تقویة أعمال.1

.الجماعيالتأمین تعمیم.2

.المستفیدتعدیل لقانون .3

.المصرفيالتأمین إنشاء.4

.التأمینعن تأمین الأضرار و الخسائر لشركاتالحیاة تأمین فصل أنشطة .5

.الأمن الماليتعزیز .6

.إنشاء صندوق ضمان للمؤمن علیه.7

.الاعتمادالمال التام لرأسالتحریر التزام ب.8

.لأجنبیةاالتأمین  أو إعادة /والتأمین فتح السوق لفروع شركات.9

التأمین أسس لجنة إشرافیة على نشاط2006فبرایر 20الصادر في 04-06إن القانون رقم 

:مسئولة عن

المعتمدة والوسطاء للتشریعات القانونیة التأمین قبل شركاتضمان الامتثال من -

.والتنظیمیة المتعلقة بالتأمین وإعادة التأمین

 التأكد من أن هذه الشركات هي قادرة، ولا تزال قادرة على الوفاء بالالتزامات التي

.قطعتها على حملة الوثائق

أو زیادة رأس مال شركةمعلومات حول أصل الأموال المستخدمة لإنشاءالتحقق من ال

.أو إعادة التأمین  /والتأمین 

عندما تم ،1966إلى عام  الذي یعودالجزائري -نزاع الفرنسيبالتسویة النهائیة لل2008ز عام تمیّ 

حملتم تالفرنسیة،بمجرد مغادرة الشركات و . من قبل الدولة الجزائریة المستقلة حدیثاًالتأمین تأمیم قطاع

في ا ومع ذلك ظلت العقارات المكتسبة مقابل هذه الالتزامات قانونی،التزاماتها من قبل الشركات الجزائریة
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دون وسداد دیونها اضطرت الشركات الجزائریة إلى دفع المطالبات لذلك،ونتیجة .حیازة الشركات الفرنسیة

.أن تكون قادرة على استخدام الأصول المقابلة

Groupamaو  AXAو  Avivaو  AGFالشركات الفرنسیة بین2008مارس 7إن اتفاق 

القانون الجزائري الوضع یسوي حسبCAARو  SAAوالشركات الجزائریة العمومیة MMAو 

.1966محفظة بین الأطراف الموقعة بأثر رجعي من عام الفهو ینظم نقل :الموصوف أعلاه

نشر الجریدة الرسمیة للجمهوریة الجزائریة الدیمقراطیة الشعبیة للمرسوم التنفیذي 2009شهد عام 

رأس أو ( الاجتماعيوضع هذا المرسوم الحد الأدنى لرأس المال .2009نوفمبر 16في  375-09رقم 

:كما یليالتأمین  أو إعادة/ و التأمین شركاتل) المال التأسیسي

-ص والرسملةاشخالأ علىالتأمین المساهمة التي تقوم بعملیاتملیار دینار لشركات

.-الاكتتاب

.والخسائرضرارالأ علىالتأمین عاملاتبمالمساهمة التي تقوم دینار للشركات  يملیار 

یجدر .تمارس حصریا عملیات إعادة التأمینالتي شركات المساهمة لخمسة ملیارات دینار ل

ملیار 13ملیارات دینار إلى 5زادت رأس مالها من التأمین إن الشركة المركزیة لإعادة إلى الإشارة

.2009دینار في عام 

المعدل والمكمّل 2010سبتمبر 9بتاریخ 207-10وأخیراً ، تم تعدیل المرسوم التنفیذي رقم 

الإجباریة لنسبة من حالةالإبالخاص1995دیسمبر 9الصادر بتاریخ 409-95للمرسوم التنفیذي رقم 

٪ 50بـالتأمین الحد الأدنى لمعدل التحویل الإلزامي لمخاطر إعادةتحدیدوذلك ب، التأمین  إعادةمخاطر 

Compagnieالتأمین الشركة المركزیة لإعادةلصالح  Centrale de Réassurance (CCR)هدف هذا ی،و

شركة التأمین  عادةلإ (CCR)شركة الوجعل الصعبة نحو الخارج  لةالإجراء إلى الحد من تحویل العم

.وطنیة قویة
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CAARالتأمین تقدیم الشركة الوطنیة للتأمین وإعادة:المبحث الثاني

كان مسؤولاالذي  ،وإعادة التأمینالتأمین باسم صندوق1963تم إنشاؤها بعد الاستقلال في عام 

بعد .عن مهمة التحویل القانوني للملكیة من أجل السماح للدولة الجزائریة بالسیطرة على سوق التأمین

بشكل رئیسي CAARذلك حددت المراحل المختلفة لإعادة هیكلة السوق الجزائري أنشطة وتخصصات 

.في إدارة المخاطر الصناعیة

، بعدها بثلاث سنوات 1985سنة التأمین  عادةالشركة الجزائریة للتأمین وإ :تسمیتها الحالیة أخذت

.كانت وزارة المالیة المساهم الوحیدأینأسهمشركة ذات  إلىتحولت 

وزارة المالیة لتنفیذ طرف ن مCAARاعتماد من طرف الدولة تم 1995بعد تحریر السوق  سنة 

.بما في ذلك إعادة التأمینالتأمین جمیع عملیات

الذي كانت 2008-2005تم وضع مخطط التنمیة الاستراتیجي الأول للشركة 2005في سنة 

:التركیز على اهتماماته الأولیة

.التموضع الاستراتیجي إعادة.1

.الأنشطةتوازن محفظة .2

.التركیز على العمیل كمفتاح لنجاح الشركة في بیئة عمل تتمیز بالتنافسیة أكثر فأكثر.3

تجسید الحداثة،تحسین العرض ،:الذي كان موجها لـ2011-2009للفترة تلاه المخطط الثاني 

بتحقیق الانجازات 2012-2005وقد سمح المخططین خلال الفترة .وتحسین جودة الخدمات المقدمة

)1(:الرئیسیة التالیة

(1 –)
Infos CAAR :" Historique de la CAAR un parcours singulier", Revue éditée par la CAAR N° Spécial

50ème Anniversaire,2013,p .23.
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توسیع شبكة التوزیع الخاصة بها مع الأخذ بعین الاعتبار الإمكانات الاقتصادیة للمناطق.1

التأمین تحت بندCPAبنك للتأمین مع شباك45و وكالة، 23فتح إلى أدىالجغرافیة،مما 

.المصرفي

تحدیث الشركة من خلال عملیات تجمیل خاصة لمظهر وكالاتها وفق طابع موحد .2

.منصوص علیه

.التكوینفي نشاطتحسین قدرات المورد البشري من خلال الاستثمار .3

.ORASSوضع نظام المعلومات خاصتها .4

.منهج موجه أكثر نحو العمیل إطارتنشیط الوظیفة التجاریة في .5

.مع الأهداف الجدیدة للشركة وتطور البیئة الاقتصادیةوتكییف التنظیم مراجعة .6

تعزیز نظام الرقابة الداخلي بمهام تفتیش وتدقیق للتحسب الجید من المخاطر الممكن .7

.حدوثها

CAARAMAالأشخاص، شركة متخصصة في تأمین CAARتفرعت عن الشركة2011في عام 

06-04برأس مال قدره ملیار دینار جزائري وفقا للقانون رقم 2011مارس 09التي تم اعتمادها في 

سنوات لفصل تأمین الأشخاص عن تأمین 5مهلة التأمین الذي منح شركات2006الصادر سنة 

.الخسائر والأضرار

فرعا بما 189موظف و1838التأمین لشركة الجزائریة للتأمین وإعادةكان ل 2012نهایة عام في 

الشعبي  قرضال :معتأمین المصرفيشباك55و) المباشرة وغیر المباشرة(وكالات معتمدة 134في ذلك 

.BNAو البنك الوطني الجزائريCPAالجزائري 
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.)1(الشركةالممارسة من طرف نشطةالأ : المطلب الأول

I-نشاط التأمین:

:تقوم الشركة بتسویق مجموعة متنوعة من المنتجات وهي

ثم السیاراتحوادث من الناتجة والأضرارالمسؤولیة المدنیة :التأمین على السیارات ،

كخدمة تأمین مستقلة عن 2010سنةالخاص بحوادث السیارات المساعدةنشاط تم فصل 

.السیارات  نمیأت

وأضرار ،نفجارات والمخاطر ذات الصلةالحریق والإ:التأمین ضد المخاطر المتنوعة

،العامةالمدنیة والنوافذ المحطمة والمسئولیة ،صاشخوسرقة البضائع والسرقة على الأ،المیاه 

.الأعمال الحرةوالتجار و ،لحرفیینللمنازل، المخاطر المتعددة لمتعددة المخاطر ال

 الماكینات، الإنفجار والمخاطر ذات الصلة، تلف الحریق،:الصناعیةتأمین المخاطر

، خسائر التشغیل ةبردمال مخازنالمسؤولیة المدنیة عن المنتجات التي یتم تسلیمها، البضائع في ال

لشركات الصناعیة والتجاریة، جمیع مخاطر ل المخاطر المتعددةالماكینات ، وتلفبعد الحریق 

.تكنولوجیا المعلومات

المسؤولیة المدنیة المهنیة للمهندسین :التأمین على المخاطر الهندسیة والإنشائیة

...جمیع مخاطر التركیبالمعماریین والمقاولین ، جمیع مخاطر البناء ، 

 للسفن ، صید الأسماك اكلهی):بحري ، بري ، سكة حدید ، جوي(تأمین النقل

.وغیرها

2(التأمین ضد الكوارث الطبیعیة(.

التابعة CAARAMAالتأمین دیره شركةتعلى الأشخاص الذین التأمین وبالإضافة إلى ذلك هناك

.على الأشخاصالتأمین المتخصصة في منتجات وخدماتو للشركة 

.29/05/2018بتاریخ علیه تم الاطلاع www.caar.dz:موقع الشركة -)1(

.435، ص03لتفاصیل أكثر یرجى الاطلاع على الملحق رقم -)2(
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II- مینأالت إعادةنشاط:

والمتكونة من فریق تقني متمرس في 1963منذ التأمین  لإعادةتتوفر الشركة على مدیریة مركزیة 

لسنوات عدیدة حافظ .مین عالمیةأت إعادةشركات بإشرافإطاراتهوالذي تدربت التأمین، إعادةتقنیات 

:أمثالفي لندنالتأمین  إعادةالشركة على علاقات متمیزة مع كل سماسرة  إطارات

WILLIS FEBER, UNITED INSURANCE BROCKERS (UIB), MARSH

:تأمین مشهورة عالمیا مثل إعادةوكذا مع شركات 

SCOR/Paris, Swiss Re, Munich Re, Gerling Gruppe, Arig London…

وبعد تخصص ،بشكل مباشرهذا النشاطكانت الشركة تمارسالتأمین  إعادةقبل احتكار عملیات 

لكن التأمین على علاقاتها مع شركائها لإعادةCAARالشركات الوطنیة للتأمین ،حافظت الشركة 

.CCRبممارسة النشاط بالتعاون مع الشركة 

III-النشاط المتعلق بالتوظیفات المالیة:

الأسهم تداولسوق الأوراق المالیة،،أذون الخزانة:بالاستثمارات والتوظیفات المالیةCAARتقوم 

،ر نشاط دینامیكي للاستثمارات المالیةیتطو تعمل علىفي العالم،التأمین شركات على غرارف ،...

)1(:ئدامبثلاث إلى  ذلكیستند النهج المتبع في و 

الاستثمار الآمنSécurité.

القابلیة للتحویل والتداول :السیولةLiquidité.

 الربحیةRentabilité.

المنصوص علیها في بالالتزامات التنظیمیةیفي المالیة  هاهیكل استثمارات أنتؤكد الشركة 

لها  قد سمحتالمطبقة خلال السنوات العشر الماضیة ،التوظیفإستراتیجیةأن و  ،التشریعات الجزائریة

.)2(بتحقیق معدل عائد استثنائي

(1 –)
Infos CAAR:" LA CAAR AUJOURD'HUI; Solidité financière", Revue éditée par la CAAR N° Spécial

50 ème Anniversaire, p. 60.

29/05/2018تم الاطلاع بتاریخ www.caar.dzموقع الشركة -)2(
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www.caar.dz

في أعلى الهیكل التنظیمي نجد الرئیس المدیر العام وقد قرب منه بعض المدیریات والهیئات 

تمارس نشاط رقابي استشاري یسمح بالسیر الحسن للعمل 

، استجابة للقانون  1990مممارسة التدقیق الداخلي على مستوى الشركة یعود لسنوات التسعینات 

.الموجه للمؤسسات العمومیة الاقتصادیة

دراسة حالة الشركة الجزائریة للتأمین وإعادة التأمین

CAARالهیكل التنظیمي للشركة   19:

30/05/2018www.caar.dzموقع الشركة تاریخ الاطلاع یوم 

:المدیریات المكونة للبنیة التنظیمیة للشركة

في أعلى الهیكل التنظیمي نجد الرئیس المدیر العام وقد قرب منه بعض المدیریات والهیئات 

:الاستشاریة استجابة لما تتطلبه المهنة ومستجدات السوق

تمارس نشاط رقابي استشاري یسمح بالسیر الحسن للعمل :خلیة التدقیق والمراجعة الداخلیة

.ویعمل على تحسین أداء التنظیم ككل

مممارسة التدقیق الداخلي على مستوى الشركة یعود لسنوات التسعینات 

الموجه للمؤسسات العمومیة الاقتصادیة1988الصادر بتاریخ الاول جانفي 

:الفصل التطبیقي

:الشكل رقم

موقع الشركة تاریخ الاطلاع یوم :المصدر

المدیریات المكونة للبنیة التنظیمیة للشركة: المطلب الثاني 

في أعلى الهیكل التنظیمي نجد الرئیس المدیر العام وقد قرب منه بعض المدیریات والهیئات 

الاستشاریة استجابة لما تتطلبه المهنة ومستجدات السوق

I-خلیة التدقیق والمراجعة الداخلیة

ویعمل على تحسین أداء التنظیم ككل

مممارسة التدقیق الداخلي على مستوى الشركة یعود لسنوات التسعینات 

الصادر بتاریخ الاول جانفي 88-01رقم 
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كیفیة التنظیم ، وطرق 2006ماي15للرئیس المدیر العام للشركة بتاریخ 02لیمة رقم حددت التع

وانعكاسا لأهمیتها وللسماح لها بممارسة دورها بكل استقلالیة تم .واجراءات التدخل لخلیة التدقیق الداخلي

الاداري والمالي، مدیریة التدقیق:وتتفرع عن الخلیة مدیریتین.ربطها مباشرة بالمدیریة العامة للشركة

.)1(ومدیریة التدقیق التقني والتجاري

II-خلیة التفتیش:

وأدوارهما متمفصلة تتكامل احیانا،  ویوضح ذلك تمثل وخلیة التدقیق اجهزة الرقابة الداخلیة للشركة،

المخالفات المتكررة التي یتم الإبلاغ عنها والتي یتم أخذها كمؤشر في البحث عن الحدث المسبب من

.)2(أجل معالجتها بالنتائج التي یقرها التوصیات المناسبة المقترحة و المسجلة في تقاریر التدقیق

III-مدیریة الاتصال:

تم ادراجها كمدیریة تابعة مباشرة للمدیریة العامة في اطار مراجعة واعادة تصمیم الهیكل التنظیمي 

مهمتها الأساسیة تحقیق .بما یناسب مسایرة تطورات وتوجهات السوق وتحقیق أهدافها2012للشركة سنة 

توازن محفظة العملاء بتعریفهم بمنتجات الشركة وكذلك تحسین صورة علامتها وتعزیز تواجدها 

)4(:وذلك بتنفیذ استراتیجیة اتصال تهدف الى.)3(بالسوق

تحسین الخدمات والمنتجات التأمینیة للشركة.

اعلام العامة والشركاء بمدى وطبیعة نشاط الشركة، وبالتالي تعزیز سمعتها.

)5(:ولعل أبرز النشاطات المحققة في هذا السیاق 

(1 –)
InfosCAAR ,Direction audit interne : un repositionnement stratégique, Revue mensuelle éditée par la

CAAR,N°22 Décembre 2008,pp.04-05.

(2 –)
InfosCAAR, Protéger les ressources de la CAAR, entretien avec Melle Naima Amrani, Directrice de

l’Audit, Revue mensuelle éditée par la CAAR, N°22 Décembre 2008,p.09.

(3 –)
InfosCAAR, Offrir une communication de qualité et de valeur, entretien avec M Adel Djouflekit,

Directeur de la communication à la CAAR, Revue trimestrielle éditée par la CAAR, N°41 Septembre 2012,p.07.

(4 –)
InfosCAAR, La CAAR une dynamique de développement stratégique, Revue trimestrielle éditée par la

CAAR,N°40 Juin 2012,p.07.

(5 –)
InfosCAAR, N°41 Septembre 2012,p.09. "ماض وآفاقالتأمین الاتصال في الشركة الجزائریة للتأمین وإعادة:"ملف
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على الصعید الداخلي وبهدف تنسیق الجهود وتنمیة روح الانتماء وتوحید الاهتمامات حول أهداف 

:متنوعة  ونذكر منها على سبیل المثالمشتركة تفضي لتحقیق النتائج المرجوة ، تم تسجیل أنشطة 

Infosمواصلة اصدار المجلة الداخلیة .1 CAAR كوسیلة 2006التي تاسست منذ

اتصال داخلي بین الشركة وموظفیها، وذلك لإبراز كل المستجدات الخاصة بانشطتها بتخفیض 

.)1(مصادر المعلومات غیر الرسمیة ، والمساهمة في دعم قیم الانتماء للشركة

.نظیم ملتقیات وأیام دراسیة وورشات نقاش جمعت الأطراف الفاعلة في الشركةت.2

.تشجیع روح المبادرة وفتح قنوات الاتصال أمام كافة الأفراد.3

تعمیم الاعتماد على التكنولوجیا الحدیثة ،حیث بامكان الموظف الحصول على .4

.المعلومات متعلقة بالسوق عبر الانترنیت من مكتبه

الشركة على تواصل بقاءها على الساحة الاعلامیة من خلال برنامج اتصالي خارجیا حافظت

:مدروس یتوافق واهدافها حیث كانت أبرز النشاطات المحققة

مطویات، ملصقات :توفیر الوسائل الاتصالیة المتنوعة للترویج لمنتجاتها .1

...اشهاریة ،ملتقیات مع العملاء وغیرها

.صالونات وطنیة ودولیة:تظاهرات الاقتصادیة المشاركة الفعالة في مختلف ال.2

استغلال الاعلانات الاشهاریة عبر مختلف الصحف والمجلات المتخصصة .3

.للترویج لصورة الشركة وخدماتها

تنظیم  عملیات الرعایة وتقدیم المساعدات لمختلف التنظیمات والجمعیات في .4

.ظل تنمیة صورة شركة مواطنة ومسئولة

identitéاعطاء هویة مرئیة.5 visuelle للشركة، باعادة تهیئة نقاط البیع مع احترام

charteبنود میثاق رسومات الشركة  graphique من أجل طبع صورتها لدى عملائها إلى،

.جانب الرقي بظروف العمل والاستقبال

(1 –)
Infos CAAR , N°40 Juin 2012,p.09.
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مستجدات إن الأنشطة الاتصالیة المستقبلیة للشركة ستأتي عبر مخطط یتماشا وأهدافها مع مراعاة 

السوق ویعوّل في ذلك على تفاعل جمیع الأطراف ، من خلال الدعم بالأفكار المبنیة على حقائق البیئة 

.)1(-صعود المعلومات-وكذا من خلال تشجیع الاتصال الصاعد

وتجسیدا للهدف العام  وهو الحفاظ على المكانة التي تحتلها الشركة في السوق، یتم العمل على 

valeursصال تتمحور حول ابراز قیمها المهنیة تقدیم سیاسة ات de métier ومعارفها التطبیقیةsavoir

faire
أما الهدف الأساسي المسقبلي والمتجدد الذي تلتزم به مدیریة الاتصال هو الحفاظ على علاقة .)2(

بتعبئة كل الطاقات الثقة التي تم بناءها منذ بدایة نشاط الشركة مع شركاءها وعملاءها،و الذي یتحقق 

.)3(الفردیة والجماعیة في اطار اتصال شبكي،یستجدي ایقاظ الحس التسویقي لموردها البشري

IV- 4(:البنى الداعمة(

:ودورها یتمثل في تحسین أداء الشركة ، وتتجسد مساهمتها في اكتساب

.سیاسة مالیة حكیمة.1

.مورد بشري مؤهل.2

.العملامداد لوجستیكي ملائم لاحتیاجات .3

على الصعید المالي وتحت اشراف ادارة التوظیف المالي والمشاركة، فإن التسییر -

الفعال لحافظة الأصوال المالیة للشركة أفضى لاستثمارات ملائمة لضمان الصلابة المالیة لها من 

خلال سیاسة التوظیف المالي المعتمدة والمشاركة في رؤوس أموال بعض الشركات، الأمر الذي 

.ها قادرة على الوفاء بالتزاماتها تجاه عملاءهایجعل

:كما تم وضع وسائل تحلیل في متناول البنى التقنیة والادارة العامة بفضل بنیة -

contrôleمراقبة التسییر  de gestion.

(1 –)
Ibid.

(2 –)
InfosCAAR, Opcit,p.08. Offrir une communication de qualité et de valeur.

(3 –)
Ibid.

(4 –)
InfosCAAR, par M.Brahim Djamel Kassali, PDG de la CAAR, "Tous ensemble pour l'essor de notre

entreprise", Revue bimestrielle éditée par la CAAR,N°27 Octobre 2009,p.03.
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بالنسبة للمورد البشري، تحرص الشركة على رفع مستوى تأهیله ومهاراته من خلال -

.تخصیص میزانیة متطورة

نظام للمعلومات هدفه الوصول إلى فعالیة عالیة في تنفیذ الأنشطة الیومیة ، لذلك وضع -

حیث كان هدف المرحلة الأولى تنظیف قواعد البیانات لكل الوكالات التابعة ORASSوضع برنامج 

توفر هذه .، ثم تحدیث البرامج وتدریب التقنیین ومهندسي الاعلام الآلي علیها كمرحلة ثانیةCAARلـ 

لوسیلة الحدیثة الاستجابة لاحتیاجات الشركة لتسییر مهنتها على المستوى الوطني من خلال بناء ا

كما ینتظر مستقبلا من هذا النظام التوسع اكثر من .)1(.لامركزي یسهل اكتساب التكنولوجیا الحدیثة

خاص بالتقلیص أجل انشاء بنك لمعطیات استراتیجیة تعمل على تسهیل إدارة الملفات والسماح بشكل 

فنظام المعلومات القوي مرادف للموثوقیة والشفافیة وحجة لكسب عملاء غالبا ما .من وقت معالجتها

.)2(یترددون في الاشتراك

بالنسبة لادارة الوسائل فهي تعطي دینامیكیة لنشاط الشركة بضمان الامداد والمتابعة -

.ةللاستثمارات والمساهمة في خطة التنمیة والتحدیث للشرك

V-3(:مدیریة المحاسبة(.

والذي صدر -1107اعتمدت الشركة نظاما محاسبیا مالیا جدیدا، وهذا طبقا للقانون2010منذ 

أو اعادة التأمین، وكذا الأحكام التي /والتأمین والذي تم تطبیقه على شركات2007نوفمبر25في

.حول قواعد التقییم والمحاسبة2008جویلیة 26أنشأت بموجب المرسوم الصادر في 

:مهام مدیریة المحاسبة

اعداد القوائم المالیة والتقاریر الضریبیة.

الإدارة و الإشراف على تسییر وتشغیل الانشطة المحاسبیة.

الاشراف ، التنسیق، ومساعدة ومراقبة مهام الهیاكل المحاسبیة.

ضمان الالتزام والحفاظ على السجلات المحاسبیة.

(1 –)
InfosCAAR, N°27 Octobre 2009,pp.07-08.

(2 –)
InfosCAAR, N°49 Septembre 2014,p.04." النظام المعلوماتي أداة":الكلمة الافتتاحیة للسید إبراهیم جمال كسالي

 كفاءة

(3 –)
InfosCAAR, N°56 Juin 2016,pp.08-10." الحدیثة الإدارةأساس "ملف مدیریة المحاسبة
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تحدید وتنفیذ وضمان استكمال الاجراءات المحاسبیة.

تنظیم والحفاظ على العلاقات مع محافظي الحسابات.

:تنفذ مدیریة المحاسبة مهمّتها استنادا إلى تنظیم یتكون من ثلاث فروع 

ومهامها الأساسیةنیابة إدارة المحاسبة التقنیة:

تنسیق مراقبة عمل الوظفین

 البیانات التقنیة مع الادارات المعنیةالتحقق من صحة.

مراقبة التسویات البنكیة ومحاضر الصندوق.

وتحلیل البیانات المالیةالتأمین مراقبة معاملات اعادة.

 تولي مسؤولیة مراقبة ومتابعة مخطط المحاسبة ،الأعمال التقنیة للشبكة المباشرة

.للتوزیع خاصة من ناحیة الانتاج، الحوادث والطعون

لإعداد الدوري للأوضاع المحاسبیة المركزیة للوكالات وذلك لاحتیاجات المدیریة ا

......رقم الأعمال، المخاطر الحالیة،الدیون، الأخطار المدفوعة والمستحقة:العامة

مهامها الرئیسیةنیابة ادارة المحاسبة العامة:

اعداد المیزانیة المحاسبیة للمدیریة العامة.

الضریبیة والمحاسبیة للشركةاعداد المیزانیة.

اجراء تحلیل والتصفیة الدوریة للحسابات.

صیانة وتحدیث ملف الممتلكات.

التنسیق ومساعدة رؤساء قسم المالیة والمحاسبة لفروع الشركة.

 ادارة الوسائل العامة، (مقارنة البیانات مع المدیریات المركزیة الأخرى للشركة

.....)الموارد البشریة، المالیة ، مراقبة التسییر 

التأكد من صحة المعلومات المقدّمة.

تقدیم الایضاحات اللازمة لأي طلب من محافظ أو مدقق حسابات.

 والتي )الوكلاء العامین وبنك التأمین(فرع المحاسبة التقنیة للشبكة غیر المباشرة

.تسیّر حالیا من قبل مدیرة المحاسبة وجمیع موظفي المدیریة
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وتجدر الاشارة أن عمل النیابات الثلاث مدعّم من قبل  قسم الإعلام الآلي المكلّف بمعالجة 

.البیانات المحاسبیة والتجهیز

VI-1(:المدیریة التجاریة(

مهمتها الأساسیة هي جمع وتلبیة احتیاجات العملاء من خلال تنظیم ملائم وشبكة توزیع فعالة 

:حیث تقوم بـ

تحدید استراتیجیة تسویقیة للشركة.

تنفیذ سیاسة الشركة في المجال التجاري.

تشجیع منتجات الشركة في السوق الوطنیة والخارجیة.

دراسة السوق.

التفاوض مع العملاء وتقدیم الاقتراحات على أساس متطلباتهم.

:إن عملیات الإدارة التجاریة تخضع لإجراءات العمل لضمان مایلي

تسلیم جمیع الخدمات مع احترام الآجال المحددة.

ضبط الفواتیر.

متابعة العمیل والاستماع لطلباته وانشغالاته.

والبحث عن الفرص من أجل رفع رقم أعمال التأمین ة سوقیكمن هدف المدیریة التجاریة في متابع

:الشركة وذلك من خلال

تحلیل البیئة الاقتصادیة والمنافسة للشركة.

البحث عن ومتابعة المناقصات التي لها علاقة بسوق التأمین.

 تحضیر التقریر الدوري لوضعیة المنافسة وتحدید نقاط القوة والضعف للشركة وموقعها

.التأمینفي سوق 

(1 –)
InfosCAAR, N°43 Mars 2013,p.07. "المدیریة التجاریة تنظیم وفعالیة من أجل مؤسسة رابحة"ملف
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 بنك -، وكذا توسیع شبكة تأمینالمناطق الصناعیةتوسیع شبكة التوزیع خاصة في

.)1(لإستغلال فرص تأمین الأخطار البسیطة

:التعدیل التنظیمي:المطلب الثالث

I–مراجعة الهیكل التنظیمي للشركة:

تمت مراجعة الهیكل التنظیمي للشركة من أجل أن یتلائم مع اعادة هیكلة سوق 2012في جانفي 

التأمینات ، التي شهدت خلال السنوات الأخیرة عدة تحولات، لاسیما منها تعزیز الاطار القانوني من 

بنك كطریقة جدیدة لتوزیع منتجات التامین، وكذا شروط -خلال وضع نصوص جدیدة تتعلق بتأمین

،الأجنبیة ، بالاضافة إلى تحدید مهام اللجنة المركزیة للمخاطرالتأمین نح الاعتماد لشركاتوكیفیات م

ومهام لجنة الاشراف على التأمینات، وشروط فتح فروع محلیة للشركات الأجنبیة ، ونسبة المشاركة 

.القصوى للبنوك في رأس مال شركات التأمین

الاجتماعي الجدید، وفي إطار الحرص الدائم على وللتأقلم مع المحیط القانوني والاقتصادي و 

فقد قررت الشركة تحیین تنظیمها ،التحسین المستمر لنوعیة الخدمات والاقتراب من المعاییر الدولیة

المركزي، الأمر الذي یسمح بمرافقة الكم المعتبر من الأعمال التي نجمت عن البرنامج الجدید 

، بالاضافة إلى تطویر تسیییر المخاطر البسیطة التي تشكل 2010-2014للاستثمارات العمومیة للفترة 

.مصدرا هاما لتطویر رقم اعمال الشركة

:كما هدفت اعادة تهیئة الهیكل التنظیمي للشركة إلى تعزیز بعض المدیریات نظرا لأهمیتها مثل

المدیریات في مدیریة الاتصال، وایضا تقلیص بعض الفجوات التي طبعت سیر علاقات  العمل بین هذه 

)2(.اطار الهیكل السابق والتي كانت مصدر تأخیر في اتخاذ القرارت

للتكیّف مع التوجه الاستراتیجي 2006لم یكن هذا التعدیل هو الأول من نوعه، فقد سبقه تعدیل سنة 

20052008الجدید لمخطط الشركة  الموجه أكثر للسوق وتحسین جودة الخدمة والمؤسس على أربع /

خضع لتعدیل آخر بتقسیم إدارة 2008وفي سنة .التقني، التجاري، المالي ، دعم الأنشطة:أقطاب نشاط

:المخاطر الكبرى الى بنیتین

(1 –)
InfosCAAR,Opcit,p.11, Entretien avec Melle Amel Bakir, Directrice des réseaux et de l'action commerciale.

(2 –)
InfosCAAR, N°39 Mars 2012,p.04. "التعدیل التنظیمي ضمان للتطویر":الكلمة الافتتاحیة للسید إبراهیم جمال كسالي



دراسة حالة الشركة الجزائریة للتأمین وإعادة التأمین:الفصل التطبیقي
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إدارة المخاطر الكبرى في مرحلة الانجاز.

إدارة المخاطر الكبرى في مرحلة الاستغلال.

.)1(مما سمح بتحدید جیّد للأخطار وسرعة أكبر في الاستجابة لهذا الجزء من السوق

II-2(:التعدیلات الأساسیة على الهیكل التنظیمي للشركة(

، والتي CAARسنتناول فیما یلي أهم التعدیلات الأخیرة على الهیكل التنظیمي المركزي للشركة 

-2011و 2005-2008:لوحظت خلال تنفیذ مخططي التطویرجاءت لمعالجة النقائص والعوائق التي 

)3(:اللذان ارتكزا على المحاور الأساسیة التالیة 2009

.الادارة الرشیدة للشركة .1

mieuxمقاربة تجاریة و اتصالیة أكثر فعالیة محدّدة الأهداف وبدقة .2 ciblée"."

.الرفع من قدرات وكفاءة الموارد البشریة.3

.المالیة للشركةتطویر الموارد .4

:إنشاء بنى جدیدة :أولا

Direction:إدارة المخاطر البسیطة-1 des risques simples

حیث انشئت نتیجة فصل تسییر المخاطر البسیطة عن تسییر تأمین السیارات، حیث أن 

احصائیات السنوات الثلاث السابقة لهذا التعدیل أظهرت ضرورة انشاء بنیة متخصصة لتسییر هذه الشعبة 

،وقسم قسم الانتاج :ولها قسمان فرعیان.ذات الحجم المعتبر غیر المستغلة جیّدا"اخطار بسیطة ومتعددة"

وهي تابعة للمدیریة التقنیة والتجاریة، ومكلّفة بتسییر وتطویر تأمینات الأخطار البسیطة .التعویضات

، والمسؤولیات المدنیة الناتجة عن نشاط الخواص والمؤسسات R.Diversوبعض الأخطار المتنوعة 

تماشیا مع البرامج الواسعة الصغیرة جدّا، التي تمثل أجزاء من السوق ذات دینامیكیة تطوّر معتبرة، 

.)4(المتخذة من طرف الدولة والمرتبطة بالسكن وتشغیل الشباب

(1 –)
InfosCAAR ,N°40 Juin 2012,p.06. La CAAR une dynamique de développement stratégique.

(2 –)
Ibid, p.07.

(3 –)
Ibid, p.06.

(4 –)
Infos CAAR, N°39, Op.cit,p.10. Entretien avec M. Mohammed EL Amine Benallegue, Directeur Risques

Simples," Le nouveau credo de la CAAR".
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Direction:إدارة للمخاطر-2 Risk Management

إنّ تنفیذ استراتیجیة الشركة وتحقیق أهدافهالم یكن في منئى عن المعیقات واللایقین، مما جعلها في 

مواجهة تحدّ أساسي وهو دعم قدراتها في التحسب للمخاطر، بوضع تنظیم أكثر فعالیة لتجنبها 

د وتقییم ومراقبة تعرض الشركة إدارتها، وذلك بتسخیر الجانب التقني والإداري والمالي في تحدی أوو

لهذا الغرض .للمخاطر وذلك في اطار عملیة دائمة، والمساهمة في نشر ثقافة المخاطر داخل الشركة

بهدف مواجهة مخاوف الشركة الحالیة 2012أنشئت مدیریة مركزیة لإدارة المخاطر وذلك في فیفري 

)1(:، ویتفرع عنها هیئاتان2013والمستقبلیة ، وقد زاولت نشاطها بصفة رسمیة في مارس 

تقوم بانشاء نظام التحكم ووضع سیاسة تسییر المخاطر والتي:نیابة للأخطار العملیة

الخاصة بالشركة، ورسم خریطة للأخطار، هذه الأخیرة وفي اطار الاستجابة للمعاییر الدولیة، 

تجمیعها في ثلاث فئات تتطلب العمل بفریق ومشاركة كل وظائف وعملیات الشركة التي سیتم 

)2(:للعملیات

Processusعملیات تحكم وقیادة - de Pilotage: دورها وضع الاستراتیجیة

.والسیاسة العامة للشركة، الادارة الرشیدة ، الاتصال، وتسییر المخاطر

Processusعملیات تشغیلیة - Opérationnels ou métiers: بتجمیع الأنشطة

.التقنیة والتشغیلیة للشركة

والتي تساهم بالأداء الجیّد لبقیة :SupportsProcessusعملیات داعمة  -

.العملیات بتوفیر الموارد الضروریة

في انشاء معاییر وتتمثل مهمتها:نیابة للتحكم بالاخطار وتقدیم المساعدة للعملاء

ویوضح السید رحال مهمّتها بتحسین .المساعدة للعملاءللتحكم بالأخطار وضمان الخدمات و 

visite"عملیة تقدیم الخدمة للعمیل فیما یخص زیارة تقدیر المخاطر  de risque" بهدف المرافقة

من الواضح أن الطرح ینحصر في إطار تخصص -الجیّدة للعمیل في مراحل الإنشاء والإستغلال 

Des"تصمیم نماذج لتقاریر زیارة تقدیر المخاطر ، حیث یتم-الشركة وهو الأخطار الكبرى

rapports types" وهذا یساعد الشركة في استكمال مصفوفتها لتقییم المخاطر، ورسم خریطة ،

(1 –)
Infos CAAR ,N°45 Septembre 2013,p.09.

(2 –)
InfosCAAR, Op.cit,p.08. Entretien avec M.Zineddine Rehal, Directeur Risk Management," La gestion des

risques une exigence de leadership ".
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مخاطر خاصة بكل عمیل ، مما یساعد على التحدید الدقیق لها من قبل الوظائف والجهات 

نیة،تسییریة،مقاومة الحوادث والحرائق طبیعیة، تق:المعنیة والتعامل الجیّد معها سواء كانت

.وغیرها كما أن هذه النیابة توفر خدمة النصح والمشورة والدعم للعملاء والإدارات التقنیة ...

)CAAR.)1للشركة 

:دمج وتجمیع بعض البنى:ثانیا 

-sousبربط نیابة المالیة - direction des finances بمدیریة التوظیف المالي والمساهمة

Directionفي رؤوس أموال الشركات  des placements et de participations وأصبحت مدیریة

D.desالمالیة وتسییرالأصول  finances et Gestion des actifs.

كما تم دعم وظیفة المحاسبة بوسائل حدیثة للتسییر و التحلیل لضمان شفافیة -

.كامل التقاریر المحاسبیةالحسابات وت

التي شملت بالخصوص قسم السیارات، قسم الشبكات، :تصمیم مهام بعض البنىإعادة :ثالثا 

.قسم الأنشطة التجاریة، قسم المحاسبة

بإزالة المستویات الوسیطة، وإعادة توزیع الأفراد والبنى :حذف البنى التي تثقل وتیرة العمل:رابعا

D.Commercial"التجارة والتسویق"المهام، حیث تم ربط قسم من خلال إعادة توزیع  et Marketing

)Réseaux.)2بمدیریة الشبكات 

:الهیئات المشرفة على القطاع:المطلب الرابع

الدولة بتأسیس مجموعة من الهیئات للإشراف والرقابة على الجزائري قامتالتأمین بغیة تنمیة قطاع

)3(:فیما یلينشاط التأمین، نستعرضها 

I-أو إعادة التأمین، وتحتوي على /والتأمین تقوم بتقدیم الترخیص لفتح شركات:وزارة المالیة

التأمین التأمینات التي تعتبر بمثابة هیكل مكلف بضمان فعالیة الرقابة والإشراف على قطاعمدیریة

.الوثائقحیث تمارس نشاطها الرقابي في عین المكان أو من خلالفي الجزائر،

(1 –)
Ibid

(2 –)
InfosCAAR, N°39 Op.cit, p.06.Dossier:"Adaptation organisationnelle: des belles perspectives à venir".

.تم الإعداد بالاعتماد على مجموعة من المراجع-)3(
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II-التأمینوإعادةللتأمینالجزائريالاتحاد: UAR یعتبر جمعیة مهنیة متخصصة بدراسة

أو /والتأمین م، تقتصر العضویة فیه على شركات1994فیفري 22بتاریخ مشاكل المؤمّنین، تم تأسیسه

التأمین شركاتوالخدمات المقدمة من قبل التأمین یهدف إلى تطویر سوقفقط، حیثالتأمین  إعادة

ا الحدیثة، وتتمثل مهامه تهأو إعادة التأمین، من خلال متابعة مستجدات الصناعة التأمینیة وتقنیا/و

:فیما یلي

العمل على تحسین نوعیة الخدمات المقدمة والمساهمة في تحسین مستوى تأهیل عمال القطاع؛-

ترسیخ أخلاقیات المهنة والحفاظ علیها؛ إلىالسعي -

.والتكوینوالتأهیلالأداءمستوىتحسین- -

.المعنیةوالمؤسساتالأجهزةمعبالتعاونالمهنةممارسةترقیة-

.تأسیس اتفاقیة التعویض المباشر، والعمل على تكوین الاكتواریین-

III-المجلس الوطني للتأمیناتCNA:بموجب الأمر ،1995جانفي25فيالمجلسأنشئ

وتنظیمهالتأمین وإعادةالتأمین نشاطالمتعلقة بوضعیةالمسائلفياستشاريجهازوهو07/95

بطلبحیث ینعقدالسنة،فيالأقلعلىواحدةدورةفيیجتمعالتأمین،ووسطاءالشركاتتمولهوتطویره،

نشاطأوجهبجمیعالمتعلقةالمسائلجمیعفيالتداولصلاحیاتهومنأعضائه،أغلبیةأورئیسهمن

نشاطبترشیدالكفیلةالإجراءاتوضعإلىالرامیةالمعنیةللوزارةوتقدیم الاقتراحاتالتأمین،وإعادةالتأمین 

تنظیمیةأو تشریعیةبنصوصتمهیدیةإعداد مشاریعیمكنكماالتأمین،تسعیراتووضعوترقیته،التأمین 

أعماله من الناحیةلدعمدائمةأمانةوللمجلس.منهبمبادرةأوالمالیةوزیرإخطاربعدبالقطاعمتعلقة

.والإداریةالتقنیة

لقطاعالعامالوضععنسنویاتقریراالعمومیةللسلطاتاستشاریةكهیئةللتأمینالوطنيالمجلسیعد

أربعالمجلسهذاتحتبالمالیة،ویعملالمكلفالوزیرطریقعنالحكومةرئیسإلىیرسلثمالتأمین،

المؤمنعنوالدفاعالتعریفةلجنةوالسحب؛المنححیثمنالاعتمادطلباتبدراسةمكلّفةلجنة:لجان

:و یسعى لتحقیق الأهداف التالیة،اللّجنة القانونیةالسوق؛وتنظیمتنمیةلهم؛ لجنة

یقدم استشارات بالنسبة لجمیع المسائل المتعلقة بنشاط التأمین؛-
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والعمل التأمین وشركات إعادةالتأمین تحسین وتحدیث ظروف التسییر الداخلي لشركات-

على إدخال التقنیات الحدیثة في إدارة نشاطها؛

ترقیة القطاع من خلال تطویر وسائل وسیاسات الحمایة والوقایة للتقلیص من فرص -

حدوث المخاطر؛

.الوطنیةبناءاً على الإحصائیات التأمین تحدید أقساط-

IV-مقر هذه الهیئة موجود 06\04تم تأسیس هذه اللجنة بموجب القانون :الهیئة المركزیة للمخاطر

التأمین ا مرتبطة بمدیریة التأمینات، تقوم بضمان الرقابة المستمرة للأخطار محلنهبوزارة المالیة، حیث أ

الأجنبیة حول العقود المكتتب التأمین وفروع شركاتالتأمین من خلال البیانات التي تجمعها من شركات

التأمین ملزمة بتقدیم جمیع البیانات عن جمیع عقودالتأمین  أو إعادة/والتأمین فیها، حیث أن شركات

.التي تصدرها

V- لجنة الإشراف على التأمینات: CSA وهي عبارة 06\04تم تأسیس هذه اللجنة بموجب القانون

الدولة على قطاع التأمین، إذ تسهر على مراقبة مدى احترام شركات ووسطاءعن جهاز یمارس رقابة 

أو إعادة التأمین، وإذا تبین لها بأن /المعتمدین للأحكام التشریعیة والتنظیمیة المتعلقة بالتأمین والتأمین 

شاط للخطر، فإنه یمكنها تقلیص نالتأمین هناك ما یعترض مصالح المؤمن لهم والمستفیدین من عقود

الشركة في فرع أو عدة فروع للتأمین، حیث تعمل لجنة الإشراف على التأمینات على ترقیة وتنمیة  هذه

دف إدماجه في النشاط الاقتصادي والاجتماعي لذلك تقوم بالتحقق من مصدر بهالسوق الوطني للتأمین

بغرض تحقیق الأمن ین التأم أو إعادة/والتأمین الأموال الموجهة لتأسیس أو زیادة رأس مال شركات

.المالي لشركات التأمین

VI- صندوق ضمان المؤمن لهم: FGA تم تأسیس هذا الصندوق لدى وزارة المالیة بموجب

ا تجاه المؤمن لهم أو تهعن الوفاء بالتزاماالتأمین تتمثل مهمته في تحمل عجز شركات06\04القانون

وفروع التأمین  أو إعادة/والتأمین موارده من اشتراك سنوي لشركاتالمستفیدین من عقود التأمین، وتتشكل 

.الشركات الأجنبیة المعتمدة
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:الجزائري والتدابیر المتخذة لإصلاحهالتأمین مشاكل قطاع:المبحث الثالث

مقارنة بسنة %48ملیار دینار بمعدل نمو120ما قیمته  2014المسجل لعام الأعمالبلغ رقم 

الحقیقیة الإمكاناتملیار دینار، لكنه لا یعكس 19.5بـ  والذي قدر 2000مقارنة بسنة %515، و2010

المؤسسات الصغیرة لإنشاءإضافةنمو الدیمغرافي، تزاید مشاریع الهیاكل الاقتصادیة المنجزة ، : للقطاع

التجاریة و الصناعیة الذي بلغت ائروالحظالسكنات حظائر،وعلى سبیل المثال PMI/PMEوالمتوسطة 

وتیرة نمو اكتتاب عقود أن،  في حین 2013ملیون وحدة بنهایة سنة 10في العشریة الأخیرة حوالي 

Multirisquesللسكنات الأخطارالمقابلة مثل متعدد التأمین  Habitation والتأمین ضد الكوارث

CAT/NAT1(التي بذلتها شركات التأمینلم تتبع المنحى نفسه ، وذلك رغم الجهود(.

ویعتبرها نوع من التحایل خاصة في مجال التأمین هذا یؤكد في رأینا عدم اقتناع العمیل بخدمة

إذن .وما یتم منها فهو انصیاعا لقوة القانونوعشوائیة تحقق الخطر،التأمین أقساطالسیارات لارتفاع 

المشكل لیس مشكل توزیع بالدرجة الأولى ولا نشاطات ترویجیة ،وإنما هو مشكل استثارة الحاجة الحقیقة لها 

.طلب حقیقي علیها بتوفیر الرغبة فیها والقدرة على اقتناءهالإیجادالمادیة وإمكانیاتهمع احترام قیمه 

الاتحاد الجزائري ونائب رئیسلیفاتي الرئیس المدیر العام لشركة آلیانس وحسب السید حسان خ

:حیث)2(أزمة نظامیة، إلىفي الجزائر یهوي التأمین  فإن قطاع التأمین للـتأمین وإعادة

الدالة على نمو القطاع مضلّلة وهي تعكس فقط نتائج تأمین السیارات الأرقام.

 وذلك بسبب 2015لسنة %30السیارات بنسبة توقع ارتفاع تكالیف تعویض حوادث

قطع الغیار نتیجة انخفاض قیمة الدینار، وما یؤزم الوضع عدم قدرة المؤسسات على أسعارارتفاع 

:مما سیدخلها في أزمة مالیة  وذلك راجع لسببینالتأمین رفع تسعیرة

(1 –)
M. KASSALI Brahim-Djamel, Président de l’UAR, PDG de la CAAR : « Nous avons encore des efforts à

fournir pour couvrir le potentiel assurable en Algérie » " ,Entretien réalisé par Massi Badis, Revue de

L’ASSURANCE N°08 - Mars 2015,p23.

(2 –)
Revue de presse annuelle 2015, MAGHREB EMERGENT 30/12/2015 : « Le secteur des assurances en

Algérie court vers une crise systémique» . Hassan Khelifati sur Radio (audio) ,CNA, Janvier 2016,pp.18-19.
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المالي تسعیرة المسؤولیة المدنیة المتدنیة التي نتج عنها اللاتوازن :الأول

، وهي )1(شاملة وبصیغة مسؤولیة مدنیةأخطاربین مؤمنیها بصیغة الإنصافللشركات، وعدم 

محددة من طرف وزارة المالیة ومفروضة على كل مؤسسات القطاع، ففي المغرب حددت بـ 

.دج بتونس20000و  دج بالجزائر ،2000دج  مقابل  30000

مؤسسة ناشطة في القطاع 23حادة بین بقیة التسعیرات تخضع لمنافسة :الثاني

حیث تطالب .مما یترك هامش ضئیل جدا للتصرف حیث العمومیة منها هي الأكثر حظا

2011من سلطة الضبط بوزارة المالیة بتطبیق بنود الاتفاق المبرم في صیف التأمین شركات

تي اعتبروها بین المؤمنین لتحدید سقف التخفیضات بالنسبة للتأمینات على السیارات ال

.)2(مفرطة

 أن الجانب القانوني یساند أكثر المؤسسات العمومیة ویقصي  إلىكما یشیر

العمومیة الأسواقالمؤسسات الخاصة من 

:و یقترح لتجنب الكارثة

 التأمین بعض بولیصاتإجباریةفرض،

 بعض الشعب الحد الأدنى لتسعیروكذا تحدیدbranches وهذا ما یتم العمل علیه

.UARحالیا على مستوى الاتحاد 

 المالیة الناتجة، على شركاتالأزمةللحفاظ على مستوى هامش الربح و لتخطي

)3(.منتجات ذكیةطرح  إلىتنویع  العرض بالوصول التأمین 

(1 –)
M. Hassan Khelifati, vice-président de l’Union algérienne des sociétés d’Assurance et de Réassurance

(UAR): «La Bourse est un levier pour participer à l’économie nationale» ,Entretien réalisé par Ali Mabardi,

Revue de L’ASSURANCE N°08 – Mars 2015, p.13.

.07.،صفي دائرة الضوءالتأمین ونتائج قطاعإنتاجبلحیمر، السعید قاسمي، إبراهیمقندوز،طارق -)2(

iraqieconomists.net/ ar 06/02/2017:تاریخ الاطلاع.

(3 –)
Revue de presse annuelle 2015, TSA 08/12/2015: «Le secteur des assurances mis à mal par la dévaluation

du dinar» Hassan Khelifati, PDG d’Alliance Assurance lors d’une conférence de presse qui s’est tenue lundi 7

décembre à Alger, CNA, Janvier 2016,p.27.
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:)1(الجزائريالتأمین عوائق نمو قطاع:المطلب الأول

الجزائري في النقاط الأساسیة التالیة على سبیل الأهمیة التأمین یمكن توضیح مثبطات نمو قطاع

:لا الحصر

I-التشریعات التنظیمیة:

على الحیاة إلى ملیار دینار ، وشركات التأمین على سبیل المثال شرط رفع رأس المال لشركات

ودعم صلابتهم حمایة ملیار دینار الذي جاء لتحقیق الصلابة المالیة للمؤمّنین 2تأمین الأضرار إلى 

لمصالح المؤمّن لهم ، حدّ من تنشیط المنافسة ،حیث لم تتمكن العدید من الشركات خاصة الخاصة منها 

، ماعدا -تأمین الأشخاص–التأمین الاستفادة من فرصة الاستثمار في مجال النمو المستقبلي لسوق

.الخاص الوحید الذي تمكن  مع الشركات العامة الثلاث من القیام بذلكCIARشركة  

II-قصور السوق المالیة

لا یقدم السوق المالي بعد فرص الاستثمار للمدخرین على سبیل المثال، هذا یعیق تطویر نشاط

بط التبادل ، وضوا)شبه غیاب تام للسوق المالیة(على الحیاة بسبب عدم كفایة منتجات التوفیر التأمین 

التي تمنع الاستثمار في الخارج وفرض الدولة عائد أدنى على منتجات الادخار صعب التحقیق مع  

، و تجدر الإشارة إلى أن نشاط السمسرة لا یزال -أذون الخزانة في المقام الأول-الأدوات المتاحة 

.مخصصاً للمواطنین الجزائریین فقط 

III-قصور نظام المعلومات

متخلفة كثیرا في نظام المعلومات لا توجد حالیا شركة قادرة على تقدیم معلومات أمین التصناعة

.شاملة حصریة وفي الوقت الحقیقي

(1 –)
BOUTALEB Kouider, « Le développement du secteur des assurances et réassurance en Algérie :réalité

et perspectives », COLLOQUE INTERNATIONAL « L’industrie de l’assurance: réalité et perspectives de

développement » Faculté des Sciences Economiques et commerciales et Sciences de Gestion, L’Université

Hassiba Ben Bouali – chlef , Le 03 et 04 décembre 2012,pp21-23.
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IV-التخلف التكنولوجي لأدوات الإدارة

 للإدارةالجزائریة ضعیفة للغایة فیما یتعلق بأدوات الإدارة و الشبكات، سواء بالنسبة التأمین شركات

.الخلفیة أو الأمامیة

وقد وضعت القلیل من الشركات في الوقت الحاضر برمجیات على أساس احتیاجات الفروع 

هذه  MEDAوقد عالجت مجموعة من خبراء .المختلفة، وهذا لا یلبي الاحتیاجات الشاملة للشركات

الفجوة و اقترحت ، في مجمل الأمر ، إنشاء مستودع مركزي للبیانات وتطویر أدوات دعم القرار لتمكین 

توجیه الأنشطة، وسیتیح إدخال نظم معلومات حدیثة عالیة الأداء خطوة نوعیة جدیدة في نمط عمل 

التأمین ترافي على شركاتهذه المقاربة، لا ینبغي أن یبدأ إضفاء الطابع الاح إطارفي . شركات التأمین

الجزائري بتدریب المهنیین، بل بالأحرى على احترافیة الشركة من خلال جودة إدارتها وملائمة توجهاتها 

.الإستراتیجیة

V-العجز في التدریب

إن المناهج .في الجزائر على أن الحاجة إلى المشورة والتدریب مهمةالتأمین یوافق ناشطي  قطاع

الهادفة لتحسین أداء الشركات، وإدخال إدارة الجودة وتطویر الرقابة الداخلیة، والتي تعتبر ضروریة 

لتحسین الخدمة المقدمة لحاملي وثائق التأمین، لا یمكن تجسیدها في سیاق النقص الكمي والنوعي في 

.التأطیر الإداريإمكانیات

VI-القصور أو الخلل الإداري لشركات التأمین

أجزاء جدیدة من السوق لاختراقتسویقیة ناجحة إستراتیجیةمن غیاب التأمین تعاني شركات

وكسب عملاء جدد، و توسعة تشكیلة منتجاتها ، حیث یظهر فحص البولیصات المقدمة للمؤمن له 

رجحان المنتجات القاعدیة في الفروع المختلفة وغیاب الأصالة والابتكار الذي یجب أن یمیز أي دینامیكیة 

.الحوادث هي خیر مثال توضیحي على ذلكتسویقیة ناجحة، و المواعید النهائیة لتسویة ملفات تصاریح
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:في النمو الاقتصاديالتأمین عوائق مساهمة مؤسسات:المطلب الثاني

غیر متطورة بالشكل الكافي في بلادنا ، التأمین أهم قید هو الجانب الثقافي  فثقافة

اتجاه نقص في الثقة من طرف المتعاملین الاقتصادیین للجانب الاعتقادي حیث یوجد إضافة

یعاب على قطاعحیث .یتعدى الأفراد العادیین مما یؤكد حقیقة المشكلالأمر إذن)1(التأمینات

في الجزائر عدم استقطابه اهتمام المؤمنین في مختلف القطاعات إلا ما تعلق بالتأمینات التأمین 

یأخذ الوسط الجزائري و شائعا في التأمین الإجباریة كالتأمین على السیارات، و یبقى هذا النوع من

، أما فیما یخص المنتوجات الأخرى أكبر حصة من رقم أعمال الشركات كلها وبدون استثناء

نقص في ثقافةفیبقى إقبال المواطن الجزائري علیها محتشما، إما لعدم أو لالمعروضة في السوق

لجزائر الذي شهد انفتاحا في شركات التأمین، ویظل قطاع التأمینات في اأو لانعدام الثقةالتأمین 

وتحررا على خلفیة التشریعات والقوانین الصادرة یعانى من نقص في الكثافة، بحیث لا تزال نسبة

قدرة السوق الجزائري بأكثر من ملیاري التأمین ، فیما قدر خبراء%5لا تتعدى سقف التأمین 

.)2(دولار

یضیف السید كسالي یجب الاعتراف بأن التأخیر المسجل في معالجة تصاریح الحوادث 

لذلك من الضروري متابعة .حدّ  بعید صورة سلبیة عن القطاع إلىخاصة في شعبة السیارات یعكس 

وتكثیف الجهود لتخفیض آجال التعویض، وكذا تكثیف الحملات التسویقیة والاتصالات لیألف المجتمع 

هذه محاولة لخلق .یعود علیه من فوائد منها أنما یمكن  إدراكدمة، وحمله تدریجیا على هذه الخ

.علیها وهذا هو المشكل الأساسيعدم وجود طلب حقیقي الحاجة لهذه الخدمات مما یؤكد 

التأمین وإعادةالتأمین ویوضّح السید حسان خلیفاتي نائب رئیس الاتحاد الوطني لشركات

UARالأمر الذي هو بصدد المعالجة مع وجود عائق تحیین القوانین التشریعیة واللوائح التنظیمیة،

مشاریع جدیدة :بمنح مرونة أكبر للشركات بتنویع الاستثمار في السلطات التشریعیة خاصة ما یتعلق

(1 –)
M. KASSALI Brahim-Djamel,Op.cit,p.23.

،-دراسة تقییمیة-في الجزائر و توجهاته الحدیثة التأمین إصلاح المنظومة القانونیة لقطاعحمول طارق،-)2(

,insurance4arab.comخطار وإدارة الأالتأمین وإعادةالتأمین موقع مختص ورائد في مجال: للعربالتأمین 

.12.ص.04/02/2017
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ظیم شبكات النظر بإضفاء مرونة أكبر لقوانین ولوائح تن إعادةأیضا .والسنداتالأسهمأو في سوق 

بتحقیق المرونة -سنة20التي لم تحیّن منذ -بممارسة الوساطة التأمینیة التوزیع خاصة فیما یتعلق 

، ویتفق في هذا كل متعاملي القطاع، AGأقصى حدّ فیما یخص شروط الالتحاق بمهنة وكیل عام إلى

الخ، مما ..وكالات العقاریةالبنوك ، الموثقّین ، وكالات السفر، ال:وقس على ذلك القنوات الحدیثة 

و بذلك یتحقق رقم أعمال أعلى ومناصب .یسهّل فتح قنوات توزیع جدیدة لتأمین الخسائر والأشخاص

)1(.شغل مباشرة وغیر مباشرة أكثر، ومساهمة ضریبیة أكثر

أكثر لیونة مثل الرسم على القیمة التأمین جعل التشریعات الجبائیة المعیقة لتوسع سوق

)AP.)2 الأفرادعلى التأمین عند الشراء والبیع فیما یخص شركاتTVAالمضافة 

:تدابیر متخذة لإصلاح القطاع

فیما یلي سرد لأهم الإصلاحات التي باشرت بها الهیئة المشرفة على القطاع مع الإشارة إلى 

:انعكاساتها 

)3(:المتعلق بالتأمین06/04بها قانون رقم الإصلاحات التي جاء 

فضمن المسعى الهادف إلى إصلاح المنظومة المالیة یأتي القانون المعدل والمتمم للأمر 

المتعلق بالتأمینات بغیة توفیر ظروف مواتیة وتطویر القطاع من حیث التحكم في نشاطه وتفعیل أدائه 

وفي هذا السیاق انعقدت جلسة لدراسة مشروع  .افهبما یحقق ترقیته وتطویره من خلال تجسید أهد

یوم 1995ینایر 25ه الموافق ل1415شعبان 23المؤرخ في 95/07القانون المعدل والمتمم للأمر 

.2006ینایر 4وتم المصادقة على هذا المشروع یوم الأربعاء 2006ینایر 3الثلاثاء

:تهدف الأحكام المتضمنة لهذا القانون إلى

(1 –)
M. Hassan Khelifatil , Op.cit,p.,p.12.

(2 –)
M. KASSALI Brahim-Djamel, Op.cit,p.23.

.07-08مرجع سابق،ص صحمول طارق،:بتصرف-)3(
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مدعمة لتطویر تحفیز النشاط وتحسین نوعیة الخدمات من خلال وضع إجراءات.1

:تأمینات الأشخاص عن طریق تحسین وتنویع أسالیب توزیع المنتوج التأمیني

 الجزائري التأمین حیث سمح التعدیل الجدید لقانونتوزیع نطاق التأمینات الجماعیة

تامین مجموعة من الأشخاص أي تعاقد المؤمن مع الجماعي و الذي یقصد به التأمین بتشجیع

مجموعة من المؤمن لهم الممثلین بأحد المؤمن لهم و الذي یكون عادة شخص معنوي، إذ یساهم هذا 

.من أخطار السیاراتالتأمین الأخیر في تطویر

     على السیارات التأمین في مجالالتأمین من باب تحسین نوعیة الخدمات یسمح لشركاتو

لتكفل بعملیة التصلیح دون توكیلها إلى الزبون عن طریق اتفاقات تبرمها مع مختصین في هذا ا

ففي هذه  .المجال من أجل حل مشكلة التباین بین مبلغ التعویض والكلفة الحقیقیة لعملیة التصلیح

یخفض و مصلح السیارات و لیس مع المؤمن لهم مماالتأمین الحالة تتم المعاملة مباشرة بین شركة

في هذا النوع من التأمین ، و یقلل من الخسارة التي تتحملها شركاتمن التكالیف و التجاوزات

.الأخطار الذي یشكل اكبر عجز و تكلفة لشركة التأمین

في حالة التأمین تكریس حق المؤمن له في تعیین المستفیدین من رأس المال فیما یخص

كما كان غیر الورثة المحددین في قانون الأسرة،حیث یمكن للمؤمن له أن یحدد مستفید  الوفاة

.07-95یفرض ذلك الأمر 

في دفع المبلغ التأمین إعطاء حق تعویض الضرر للمؤمن له في حال تأخر شركة

.المستحق في الآجال المتعاقد علیها

 على كشف )التأمینات على الأشخاصفي مجال(إعطاء حق المؤمن له في الحصول

معلومات عند الإكتتاب وبشكل دوري خلال مدة صلاحیة عقد التأمین، ویبین الكشف بصورة واضحة 

ومختصرة خصائص أساسیة للعقد مثل الضمانات، مبلغ الأقساط، نسبة مرد ودیة العقد، إجراءات فسخ 

.هذا یدعم توفیر المعلومة بشفافیة وبصورة موثقة من الشركة كإلزام لها تجنبا للغش.إلخ...العقد
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بالأخص تأمین الأشخاص عن طریق وكالات التأمین یسمح هذا القانون ببیع منتوج

.البنوك وقنوات أخرى یحددها التنظیم

 لها حتى تحدث جو فتح السوق أمام فروع شركات أجنبیة، والسماح لها بإنشاء فروع

المختصة في التأمینات إلى جانب ثلاث AIGتنافسي كمشروع دخول المجموعة الدولیة الأمریكیة

.شركات فرنسیة

كل حسب مجاله، فلاحي، صناعي أو اجتماعي، أي الفصل التأمین تخصیص وكالات

.بین كل شركة وأخرى

ار على مستوى المنتجات وقنوات التوزیع الذي یلاحظ من النقاط السابقة أن الإبداع والابتك

قد یكون باقتراح من الشركات الناشطة بالقطاع مقیّد بموافقة الوصایة، ربّما لضرورة الصیاغة والتأطیر 

القانوني والمحاسبي ، إلا أنّ ضیق هامش التصرف یجعل التنافس محدود في ابتداع منتوج لأي شركة 

لمنافسین، حیث أن عنصر المفاجأة هنا مغیّب لانتظار موافقة الوصایة أو قناة توزیع لم یسبقها لها ا

-أهم عوامل التنافسیة-وإعلانها بنص قانوني، وبراءة الاختراع الحصریة غیر متوفرة، وعامل الوقت

.غیر متحكم فیه، هذا یؤكد فكرة تقیید الإطارات المكونة جیّدا لإبداع ما هو جدید

وذلك وقت التأمین للشركات من خلال تحریر كلي لرأس مال شركاتالأمان المالي .2

.إنشائها

التأكد من مصدر الأموال المخصصة لتمویل رأس مال الشركة.

وكذا إسهام هذه الأخیرة في رؤوس التأمین تقنین إسهام البنوك في رؤوس أموال شركات

.أموال الشركات الأخرى

 المساهمین في الشركةمراقبة تغیر.

بخبرة خارجیة إذا اقتضى الأمر، فقد لاحظنا من وثائق التأمین تقدیر أصول شركات

.الشركة محل الدراسة أن المیزانیة تنجز من طرف خبراء في المحاسبة والتدقیق
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 مصادرة أصول الشركة وتعیین متصرف مؤقت في حالة ما إذا كانت الوضعیة المالیة

.ركة تقتضي ذلكللش

 تم إنشاء صندوق ینشىء القانون صندوق ضمان وهذا شيء جدید یؤخذ على عاتقه، حیث

الناتجة عن تحقق خطر السیارات و التي لیست مغطاة (FGA)لضمان و تغطیة الإصابات الجسمانیة

نات صندوق لضمان التأمی، و كذاأو لم تدخل ضمن الضمانات المنصوص علیها في عقد التأمین

)Fonds de garantie des assurances( و الذي یتمثل دوره الأساسي في التدخل لتمویل التزامات

التي تكون غیر قادرة على تسدید ما علیها تجاه المؤمن لهم أي تسییر التزامات شركاتالتأمین شركة

.التي تكون في حالة تصفیةالتأمین 

فروع لها في الجزائر على أن یتم ذلك في إطار السماح لشركة السمسرة الدولیة بفتح

.الشراكة

في أوساط المجتمع بدعم قنوات الإعلام وتكثیفهاالتأمین العمل على ترقیة ثقافة.

لابدّ من الإشارة إلى أن قید رفع رأس المال الذي أتى به هذا القانون  للسماح بممارسة 

تفادة من استغلال سوق تأمین الأشخاص الذي یمثل آفاق نمو نشاط تأمین الأشخاص، قیّد فرص الاس

، وعجزت SAA,CAAT,CAARالقطاع، فاقتصر الأمر على الشركات الكبرى الرائدة في السوق 

، عن اختراق هذا السوق لحجمها الضئیل AXA، والأجنبیة CIARالشركات الخاصة ماعدا الوطنیة 

مقارنة بالشركات العمومیة، وكان ذلك بمثابة إقصاء لها مما كرّس فكرة احتكار القلة، ولم یتم تحقیق 

الهدف المنشود وهو تنشیط المناخ التنافسي للقطاع ،و قد یكمن الحل في السماح للشركات الصغیرة 

.الي إنعاش المنافسةبالتكتل لتسهیل اختراقها للأسواق وبالت

، تم تأسیس من من أجل دعم رقابة المتعاملین والنشاطالتأمین إعادة تنظیم رقابة.3

من شركات التأمین التي تتكفل بمهام رقابة مؤسساتCSAخلال هذا القانون لجنة رقابة التأمینات 

وممثلین عن المجلس الأعلى، ووسطاء، تتشكل هذه اللجنة من رئیس یعینه فخامة رئیس الجمهوریة 

:وممثل عن وزارة المالیة، وخبیر في مجال التأمینات، تتمثل مهام هذه اللجنة في
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وملاءة المتعاملینالتأمین السهر على قانونیة عملیات.

أو رفعهالتأمین التأكد من مصدر الأموال المستخدمة في إنشاء رأس مال شركة.  

سریعة لتسویة الملفات العالقة مع وضع عقوبات مالیة تبدأ إحداث میكانیزمات

.بنهایة المدة المحددة قانونا

 تنظیم دورات تكوینیة في الداخل والخارج للإطارات التي تشرف على عصرنة

.رقابة التأمینات

)1(:لیة التاالإصلاحیةبالإضافة للإصلاحات القانونیة الآنفة الذكر قام  مهنیو القطاع بالخطوات 

 الحقیقیة للقطاع صادق مهنیي المجال على الإمكاناتمحاولة استغلال  إطارفي

تهدف أساسا لتحسین جودة الخدمات المقدمة وجعل عروضها 2015/2018خطة تنفیذیة عملیة للفترة 

.، وكذا تقلیص آجال التعویضوجاذبیةتنوعاأكثر

 على الاتفاقیة بالإمضاءتم اتخاذ الخطوة المنتظرةIRSAM ما بین المؤسسات

من بتخفیض أجل الحصول على التعویضلمعالجة تصاریح الحوادث المادیة للسیارات التي ستسمح 

التي تقضي IDAمؤمن الطرف الخصم وتجنب حملات التسویة، في انتظار إمضاء الاتفاقیة 

.بالتعویض الفوري للضحیة

 أیضا برمجت إجراءات لدعم الاتصال ما بین مؤسسات القطاع في إطار تنمیة الثقافة

التأمینیة بالجزائر، بالسهر على احترام أخلاقیات المهنة في جانب التسعیرة، واقتراح كل التدابیر 

.تحدیث بعض النصوص القانونیة المتعلقة بنشاط التأمینالقانونیة وغیرها لتحیین أو 

(1 –)
M. KASSALI Brahim-Djamel,Op.cit,p.23.
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255

قراءة لنتائج تقاریر التأمین واقع وتحدیات تنافسیة مؤسسات:الرابعالمبحث

World:عالمیة  Insurance Reports 2013,2014,2015
)1(

دولة ما یمثل 30على أساس دراسة تمت على مستوى 2015اعتمادا على التقریر المعدّ سنة 

مؤسسة 100مع اطارات سامیة لأكثر من مقابلة 165العالمي ، وأیضا التأمین من سوق%94حوالي 

voiceصوت العمیل "و المعنونة بـ من كبریات مؤسسات التأامین الرائدة، of customer" لعینة قدرت بـ:

.جهات جغرافیة  لقیاس رضاهم العام اتجاه مؤمنیهم5دولة  و 30عمیل موزعین على 15500

:عالمیامین أواقع تنافسیة مؤسسات الت:المطلب الأول

نقطة مما سمح بإنشاء مؤشر 122تحلیل تجربة  العمیل بالاعتماد على هذه الدراسةتم خلال

CEI(Customer Experience Index) والذي یشیر إلى كیفیة حكم العمیل على جودة ونوعیة

وقد أخذ .الخاصة بهم ، بالأخذ بعین الاعتبار القیم والمعاییر الشخصیة التأمین التفاعلات مع شركات

، 2014سنة %28.9الى % 32، ثم انخفض من 2013هذا المؤشر قیمة ضعیفة في تقریر سنة 

.2015سنة %4وواصل الانخفاض بحوالي 

CEIتراجع مؤشر التجربة التفاعلیة للعمیل :20الشكل رقم

Worldالتأمین الدراسات العالمیة لقطاعتقاریرتم انجازه بالاعتماد على -)1( Insurance Reportsلمنجزة من طرف  ا

Capgeminiكل من  Efma لمزید من التفاصیل یمكن الاطلاع على المواقع 2015-2014-2013، وذلك للسنوات ،

www.efma.com,www.capgemini.com:التالیة
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I- المعتمدة في التقییمالمعاییر:

WIRاعتمد التقریر العالمي  للتأمین  معاییرأساسیة  التي تسمح حسبه بتحسین 7على  2015

:تجربة العمیل مع المؤسسة المؤمنة

Transformتحول فعال.1 Effectively

Priceأسعار تنافسیة.2 Competitively

Deliverتحسین تجربة العمیل.3 Perfectly

Connectالاتصال والتواصل بكیاسة.4 Elegantly

RelentlesslyMeasureقیاس الأداء  بلا هوادة.5

Engageبانتظام مع العملاءالتفاعل.6 Regularly

Seeرؤیة شاملة للمعطیات الخاصة بالعملاء.7 Completely

II-أهم النتائج:

:المعاییر السابقة ، ثلاثة منها أخذت  أقل تنقیط من طرف العملاءمن بین )1

، الرؤیة الشاملة لمعطیات اللعملاء engage، التفاعل المنتظم مع العملاء connectالاتصال

360° view.

علاقاتهم بالعملاء تأخذ شكلها القاعدي الأساسي Insurersالتأمین أغلب مؤسسات)2

دماتها على مجموعة من القنوات التوزیعیة ، لكن تجربة العمیل ، حیث تعرض خBasicالبسیط 

.تختلف حسب ما هو مستخدم منها 

لا تتواصل بالشكل الكافي مع عملائهم أو لا Insurersالتأمین أیضا أغلب مؤسسات)3

.، أو حسب الفئات المكونة لمحفظة العملاءsegmentsتكیّف اتصالاتها حسب أجزاء  السوق 

ؤسسات بجمع وتخزین معلومات عن العملاء ، ولكن عدد معتبر منها لا تقوم هذه الم)4

یقوم بتحلیلها كما یجب لاكتشاف السلوكیات والتفضیلات الخاصة بعملائها، والذي یمكن أن یوفر 

onنظرة شاملة في الوقت الحقیقي المناسب    real time. وهو مالوحظ سابقا في تقریر سنة

تستعمل مواقع التواصل الاجتماعي ، لكن التأمین ؤسساتمن م%59حیث وجد أن 2013

social"القلیل جدّا منها من یوظف ذلك حقیقة في إدارة علاقتها بعملائها   CRM."
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نتائج تحلیل المعاییر المعتمدة لتقییم تجربة العمیل:21الشكل رقم

III-تحدیات تهدد تنافسیة  مؤسسات التأمین:

100إطار سام لأكثر من 165والتي تم حصرها  من خلال نتائج المقابلات التي أجریت مع  

:مؤسسة تأمین رائدة، حیث أكد 

Bigمنهم ان التعامل مع الكم الهائل للمعطیات 78% Data یشكل التحدي الرئیسي

لمؤسسات التأمین، وذلك في الضبط  الدقیق لحاجات عملائها، ولتطویر خدماتها بما یضمن 

.رضى ووفاء العملاء والتفوق على المنافسین 

التأمین ، حیث على مؤسساتمنهم یشیرون لتغیر التشریعات والقوانین46%

یدفعونها لتحسین regulatorsالمشرعین  ملائمة نشاطها وفق عدد كبیر من التشریعات، وأیضا 

.مستوى الشفافیة  أكثر
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مازال الاقتصاد العالمي :لـ اللا یقین الاقتصادي أي التقلبات الاقتصادیة 42%

متأثر بتبعات الازمة المالیة العالمیة، حیث أدت الضغوطات المالیة العامة إلى تحجیم الطلب 

خفّض الطلب على أهم المنتجات التأمینیة ، مما أدى على السیارات والمنازل، الأمر الذي

.للانخفاض المتواصل في هامش الربح الخاص بالمؤسسات التأمینیة بانخفاض عوائد الاستثمار

، حیث تؤثر تغیراتها على تسعیر الخدمات المنتجة وتنوعها، لعوامل دیمغرافیة 35%

سنة فما فوق  65ة كبار السن من حیث من المتوقع الى منتصف هذا القرن أن تتضاعف فئ

بلیون، أیضا من المتوقع زیادة في تنوع  الخدمات التي تطلبها 1.5بثلاثة أضعاف أي حوالي 

.الشریحة الأوسع من عملائها الحالیین والمرتقبین وهي فئة الشباب

، الآتیة من مؤسسات تنتمي لقطاعات أخرى غیرالمنافسة  غیر التقلیدیة22%

.Google,Amazon:ثل مالتأمین 

الانترنت، الهواتف الذكیة، :للتطورات التكنولوجیة ووسائل الاتصال الحدیثة 21%

، التي یجب مواكبتها للحصول على المعلومات المناسبة في الوقت .شبكات التواصل الاجتماعي

.المناسب

خیة ، بتزاید نسبة حدوث الكوارث الطبیعیة والمنا:الظروف المحیطة الخاصة 15%

وزیادة المناطق المعرضة لها، سجلت خسائر ثقیلة أثرت بالسلب على الفعالیة التنفیذیة لمؤسسات 

بلیون 350بلیون دولار الى25من 2011-1980التأمین، حیث ارتفعت هذه الخسائر للفترة من 

كوارث الطبیعیة مثل تسونامي الیابان، و التي تمیزت بالعدید من الكوارث 2011وفي سنة . دولار 

بلیون دولار، 370في الولایات المتحدة واسترالیا، والتي تسببت بخسائر اقتصادیة بلغت اجمالا 

.بلیون دولار منها فقط تم تعویضها116حیث 

Jeanوحسب  Lassinardie  مدیر المبیعات والتسویق لقطاع الخدمات المالیة

وى التجربة التفاعلیة للعمیل المقترن ، فإن تدهور مستCapgeminiعلى المستوى العالمي لدى 

الكم الهائل للمعطیات ، تغیرات التشریعات :وخاصةالتأمین بتصاعد التحدیات الخاصة بسوق

التأمین والقوانین، اللا یقین الاقتصادي ، كل ذلك یهدّد استقرار القطاع ، لذك على مؤسسات

فقدانهم لصالح المنافسین أو الداخلین التركیز على التحدید الدقیق لحاجات عملائها لضمان عدم

.الجدد للقطاع
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تحدیات تنافسیة قطاع التأمین

على ضوء نتائج التقریر المحلّلة لأسباب تراجع التجربة التفاعلیة للعمیل مع المؤسسة  المؤمنة ، 

Generation Y  وهي تمثل فئة العملاء

وسائل الاتصال  استعمال%50والتي تفضل بنسبة منها تفوق 

الهواتف الذكیة وشبكات التواصل :

ویمكن استیضاح ذلك من خلال . العالمیة 

دراسة حالة الشركة الجزائریة للتأمین وإعادة التأمین

تحدیات تنافسیة قطاع التأمین:22 الشكل رقم

:تعزیز تنافسیة مؤسسات التامین:

على ضوء نتائج التقریر المحلّلة لأسباب تراجع التجربة التفاعلیة للعمیل مع المؤسسة  المؤمنة ، 

Generationوالتي كان أهمها  اهمال شریحة معتبرة من العملاء اطلق علیها  Y

والتي تفضل بنسبة منها تفوق سنة 34و18الذین تتراوح أعمارهم بین 

:الحدیثة في جمع المعلومات واختیار العروض المناسبة لها مثل

العالمیة التأمین  أسواقالاجتماعي، وهذه الفئة  تمثل من ربع إلى ثلث

:الرسم البیاني الموالي

:الفصل التطبیقي

:المطلب الثاني

على ضوء نتائج التقریر المحلّلة لأسباب تراجع التجربة التفاعلیة للعمیل مع المؤسسة  المؤمنة ، 

والتي كان أهمها  اهمال شریحة معتبرة من العملاء اطلق علیها 

الذین تتراوح أعمارهم بین 

الحدیثة في جمع المعلومات واختیار العروض المناسبة لها مثل

الاجتماعي، وهذه الفئة  تمثل من ربع إلى ثلث

الرسم البیاني الموالي
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لمختلف القنوات التوزیعیة حسب فئة العمیل

یظهر من خلال الرسم البیاني الأهمیة  التي لا تزال تحظى بها قناة الاتصال الشخصي  بمقدم 

الحدیثة بالمزج بین القنوات التقلیدیة و 

، وأیضا تحدیث قناة الاتصال الشخصي بتدریب أفرادها على التحكم في استعمال وسائل 

الهواتف ذكیة ، شبكات التواصل الاجتماعي لعدم تضییع فئة مهمة ذات 

فسین لصالح من یسبقها في ذلك من المنا

.التقلیدیین ، أو غیرهم ممن یدخل المجال من باب الشراكة أو التحالف وغیرها من الاشكال الممكنة 

حول البدائل المتاحة على مواقع  ومحركات بحث مختلفة على مستوى شبكة 

ذي تزداد اهمیته عندما الانترنت، والتي هي مطلب أساسي عند التفكیر في شراء أي نوع من الخدمات ،وال

دراسة حالة الشركة الجزائریة للتأمین وإعادة التأمین

لمختلف القنوات التوزیعیة حسب فئة العمیلالأهمیة النسبیة : 23الشكل رقم

یظهر من خلال الرسم البیاني الأهمیة  التي لا تزال تحظى بها قناة الاتصال الشخصي  بمقدم 

الخدمة، وعلیه یوصي هذا التقریر باعتماد وسائل اتصال أكثر فعالیة

، وأیضا تحدیث قناة الاتصال الشخصي بتدریب أفرادها على التحكم في استعمال وسائل 

الهواتف ذكیة ، شبكات التواصل الاجتماعي لعدم تضییع فئة مهمة ذات :الاتصال الرقمیة والحدیثة مثل 

لصالح من یسبقها في ذلك من المناpotentialsوزن معتبر من العملاء الحالیین والمحتملین 

التقلیدیین ، أو غیرهم ممن یدخل المجال من باب الشراكة أو التحالف وغیرها من الاشكال الممكنة 

حول البدائل المتاحة على مواقع  ومحركات بحث مختلفة على مستوى شبكة المعلومات

الانترنت، والتي هي مطلب أساسي عند التفكیر في شراء أي نوع من الخدمات ،وال

:الفصل التطبیقي

الشكل رقم

یظهر من خلال الرسم البیاني الأهمیة  التي لا تزال تحظى بها قناة الاتصال الشخصي  بمقدم 

الخدمة، وعلیه یوصي هذا التقریر باعتماد وسائل اتصال أكثر فعالیة

، وأیضا تحدیث قناة الاتصال الشخصي بتدریب أفرادها على التحكم في استعمال وسائل Digitalالرقمیة 

الاتصال الرقمیة والحدیثة مثل 

وزن معتبر من العملاء الحالیین والمحتملین 

التقلیدیین ، أو غیرهم ممن یدخل المجال من باب الشراكة أو التحالف وغیرها من الاشكال الممكنة 

المعلوماتحیث أن وفرة 

الانترنت، والتي هي مطلب أساسي عند التفكیر في شراء أي نوع من الخدمات ،وال



دراسة حالة الشركة الجزائریة للتأمین وإعادة التأمین:الفصل التطبیقي
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أیضا امكانیة الوصول لهذه .یتعلق الأمر بالخدمات المالیة ، نتج عنها زیادة القوة التفاوضیة للعمیل

الشریحة الواسعة من العملاء  ذلّلت من عوائق الدخول وزادت من لیونة المنافسین والتي كما سبق وان 

التنافسیة على مستوى القطاع ، وأیضا على المیزة وضحنا أنها عامل مهم جدّا في التأثیر على دیمومة 

.التنافسیة التي تحظى بها المؤسسة

 أیضا یؤكد على أن تطویر وتحسین القنوات الرقمیة یجب ألا یكون على حساب

علاقة الاتصال الشخصي بین المؤمن والعمیل، فهذه الأخیرة تمثل القناة التوزیعیة المولّدة لأعلى 

.نقاط  سجلته نتائج التقریر مقارنة بالقنوات الرقمیة10ق مستویات الرضى بفار 

 ، زیادة على تحسین قنوات الاتصال لضمان الاستجابة لحاجات العملاء بشكل أفضل

على اختلاف قنواتها تناغم التجربة التفاعلیة لهأن تحرص علىالتأمین على مؤسسات

لمؤسسة عى اختلاف القنوات التوزیعیة ،أي ضمان وحدة حكم العمیل على تجربته مع ا

.المستخدمة

 لتخطي ضغوط  عدم الاستقرار المالي الناتجة عن الأزمة المالیة العالمیة ولتحسین

استحداث وتطویر منتجات خدمیة مبسّطة، وتوزیعها على التأمین الفعالیة التنفیذیة، على مؤسسات

Car-sharing:الذي یتخذه العملاء مثل قنوات متعددة لتخفیض التكالیف تماشیا مع النموذج الجدید 

service Zipcar.

 تطویر منتجات تعكس الادراك  الدقیق لـنموذج المخاطر الخاص بالعمیل"risk

profiling"وتتوافق مع الأحداث الممیزة لمراحل حیاته ،.

 اقامة تحالفات استراتیجیة لتطویر خبراتهاexpertises: في مجال توزیع منتجاتها

risk"دمیة، والقدرة على تحدید نموذج المخاطر الخ profiling" الخاص بعملائها، لضمان الادراك

.الدقیق لحاجاتهم ، والعمل على توفیر الخدمات الملائمة عبر قنوات التوزیع المناسبة
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تقییم النشاط التقني للشركة:المبحث الخامس

نحاول فیما یلي وبالاعتماد على مجموعة من المؤشرات التقنیة المعتمدة في مجال نشاط التأمین، 

وغیرها من المؤشرات، للاستدلال ...رقم الأعمال، الملاءة، صور التوظیف المالي، حافظة الأنشطة:مثل

.عن مستوى النشاط التقني للشركة محل الدراسة وعوامل قوته وضعفه

:تطور رقم أعمال الشركة:المطلب الأول

هذا ما volatileذو حساسیة و سریع التقلب –الأقساط التأمینیة  المجمعة–الأعمالإنّ طبیعة رقم 

معاش باستمرار،أمرأكده رئیس وحدة قسنطینة، وهو أمر متعارف علیه بین أخصائیي المجال، فهذا 

،حیث یفضل العملاء السعر دفتر الشروطحیث یتم فقدان عملاء وكسب آخرین، ومن أهم أسباب ذلك 

وقد أشارت أحد المجیبات .CAARالأقل دون مراعاة التغطیة التي ممكن أن تمنحها الشركة المؤمنة 

لممكنة في هذا الموضوع بتأكیدها على أن الشركة تعطي المعدل الحقیقي للتغطیة ا إلىعلى الاستبیان 

حال حصول الحادث، لكن العمیل المحتمل یبحث عن العرض الأقل سعرا، ویعتمد في ذلك على 

.)1(السماسرة

تطور رقم أعمال الشركة:09الجدول رقم

الوحدة ملیار دج

.09/04/2018موقع الشركة تم الاطلاع یوم :المصدر

.27/10/2016عیدود كمال الدین، رئیس وحدة قسنطینة، یوم :مع السیدمفتوحة مقابلة -)1(
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تطور رقم أعمال الشركة

نتیجة   2013-2004 ما بینللفترة  

فتح المنافسة بتحریر الدولة للنشاط التأمیني الذي كان حكرا على الشركات العمومیة، وتنویع النشاط بعد 

شبه استقرار خلال الفترة  أعمالها، لكن سرعان ما عرف رقم 

لتراجع قیمة الدینار وكذا توقف مشاریع البناء 

وأیضا لتراجع استیراد السیارات والتي تمثل أقساط 

من رقم أعمال القطاع والشركات الناشطة فیه خاصة العمومیة منها ،والذي تراجع 

رغم محاولات الهیئات المشرفة علیه والشركات الناشطة فیه لتحریك عجلة نموه، حیث 

تراجع  ورغم ذلك 2016-2015ملیار دینار ما بین  

یعتمد الأمر بشكل أساسي على ملاءتها في مواجهة دیونها التقنیة، وقدرتها على تعویض المخاطر 

دراسة حالة الشركة الجزائریة للتأمین وإعادة التأمین

تطور رقم أعمال الشركة:24الشكل رقم

09/04/2018موقع الشركة تم الاطلاع یوم 

للفترة  CAARبدایة كان هناك تطورا ملحوظا لرقم أعمال شركة 

فتح المنافسة بتحریر الدولة للنشاط التأمیني الذي كان حكرا على الشركات العمومیة، وتنویع النشاط بعد 

، لكن سرعان ما عرف رقم رةالأخیسنوات التخصص التي مارستها هاته 

لتراجع قیمة الدینار وكذا توقف مشاریع البناء 2014نتیجة الركود الذي یعرفه القطاع منذ 

وأیضا لتراجع استیراد السیارات والتي تمثل أقساط  عالضخمة حیث كانت تؤمن وسائل نقل لهذه المشاری

من رقم أعمال القطاع والشركات الناشطة فیه خاصة العمومیة منها ،والذي تراجع 50%

رغم محاولات الهیئات المشرفة علیه والشركات الناشطة فیه لتحریك عجلة نموه، حیث 

ملیار دینار ما بین  5الشركة محل الدراسة رفعت رأسمالها بـ 

. ملیار دینار 15.1 إلى 16.6

:قدرة الشركة على الوفاء بالتزاماتها: المطلب الثاني

یعتمد الأمر بشكل أساسي على ملاءتها في مواجهة دیونها التقنیة، وقدرتها على تعویض المخاطر 

.المغطاة حال حدوثها

:الفصل التطبیقي

موقع الشركة تم الاطلاع یوم :المصدر 

بدایة كان هناك تطورا ملحوظا لرقم أعمال شركة 

فتح المنافسة بتحریر الدولة للنشاط التأمیني الذي كان حكرا على الشركات العمومیة، وتنویع النشاط بعد 

سنوات التخصص التي مارستها هاته 

نتیجة الركود الذي یعرفه القطاع منذ 2014-2015

الضخمة حیث كانت تؤمن وسائل نقل لهذه المشاری

50وق تأمینها ما یف

2016مؤخرا سنة 

الشركة محل الدراسة رفعت رأسمالها بـ  أننلاحظ 

16.6رقم أعمالها من 

المطلب الثاني

یعتمد الأمر بشكل أساسي على ملاءتها في مواجهة دیونها التقنیة، وقدرتها على تعویض المخاطر 

المغطاة حال حدوثها
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I-مفهوم هامش الملاءة

مبلغ معین من الموارد الإضافیة الخالي مـن أیـة التزامـات والذي یعرف هامش الملاءة على أنه

.من ضمان ملاءتها لحمایة مصالح المؤمن لهمالتأمین یسمح لشركة
یستعمل هذا الهامش عادة من 1

:أجل تغطیة الآثار التالیة

عدم التقییم الصحیح أو التمثیل الجید للمخصصات التقنیة؛-

لحجم الكوارث المحققة؛التقلبات العشوائیة -

انخفاض قیم الأصول وعوائدها نتیجة لحدوث أزمات مالیة في السوق المالي مثلا؛-

اختلال في النتیجة الصافیة للشركة، والذي یمكن أن ینتج عـن عـدم التسـعیر الصـحیح لمنتجاتها ، زیادة -

.الخ..حجم تكالیف استغلالها،

II-مكونات هامش الملاءة

نات هامش الملاءة حسب التنظیمات المختلفة لدول العالم، إلا أنه یتكون في العموم تختلف مكو 

)2(من العناصر الآتیة
:

هو قیمة الأموال اللازمة المحددة عند تأسیس الشـركة ویسـمى أیضـا:رأس المال الاجتماعي- ب

Fondبأموال التأسیس  d'établissementالحصـول على العناصر في الشركات التعاونیة، یمكن من خلالـه

البشریة والمادیة لمباشرة العمل، وهو قابل للزیادة عن طریـق ضـم الاحتیاطیـات أو الاكتتاب الجدید، كما 

.یقبل الانخفاض كإتباع سیاسة استدعاء الأسهم مثلا

.رأس المال الاجتماعي غیر المحرر من طرف المساهمین- ت

ي یتم احتجازها من الأرباح إما لتدعیم المركز المـالي هي عبارة عن الأموال الت:الاحتیاطیات-ج

:للشركة أو لمواجهة خسائر والتزامات مختلفة الحدوث، وهذه الاحتیاطیات على نوعین

(1)-Franck Le Vallois et autres, Gestion actif passif en assurance vie: réglementation, outils, méthodes,

Economica, Paris, 2003, p94.

.57.محمد، مرجع سابق،صبنهدى:نقلا عن

.58-59ص.محمد، مرجع سابق، صبنهدى-)2(
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إن المشرع یمنع الشركات توزیع الأرباح كلیة ویلزمها بتكوین جزء مـن :احتیاطي قانوني-

الاحتیاطیات القانونیة هو احتیاطي الضمان الذي یهدف إلى سد الاحتیاطیات القانونیة، ولعل أهم هذه 

  ؛)1(العجز المحتمل على مستوى الدیون التقنیة

:حیث توجد أنواع عدیدة من هذه الاحتیاطیات نذكر منها:احتیاطي اختیاري-

  ؛ موجه لتغطیة حالات تدني القیم المنقولة وكذا مداخیلها:احتیاطي الرسملة*

تحقق نتائج ایجابیة حیث یقتطع هذا الاحتیاطي من الأرباح التقنیة للسـنوات التـي:الموازنةاحتیاطي *

  ؛)2(لتغطیة الكوارث العرضیة للسنوات التي تحقق نتائج سلبیة

یستعمل لمواجهة حـالات الـنقص فـي مستوى سیولة :احتیاطي خطر استحقاق الالتزامات التقنیة*

.الفرق بـین القیمـة المحاسـبیة لهـذه الاستثمارات والقیمة السوقیة لهاالاستثمارات، حیث یحسـب بـ

.أرباح المرحلة والنتائج رهن التخصیص-د

CAARتطور هامش الملاءة للشركة :10الجدول رقم 

Source: Infos CAAR:" LA CAAR AUJOURD'HUI; Solidité financière", Revue éditée

par la CAAR N° Spécial 50ème Anniversaire, p. 60.

دراسة حالة الشركة الجزائریـة للتـأمین وإعادة -محاسبة شركات التأمین ودورها في اتخاذ القرار"، صبرینة شراقة-)1(

ماجستیر في العلوم الاقتصادیة، كلیة العلوم الاقتصادیة وعلوم التسـییر، جامعـة فرحـات مذكرة ، "التأمین

.محمد ، مرجع سابق، صبنهدى: نقلا عن90.ص 2003/2002عباس 59

92.، صنفسهمرجع ال - )2(
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حیث أن هامش الملاءة للشركة محل الدراسة اقل من 2010نلاحظ من الجدول وجود عجز قبل سنة 

الدیون التقنیة لهذه الفترة، بعدها عرف تحسنا نتیجة صور التوظیف المالي المتعددة التي اعتمدتها الشركة 

2000منذ نهایة 
سندات حكومیة، و المساهمة في رؤوس أموال شركات من داخل وخارج القطاع كما :)1(

.سنبینه لاحقا

III-أسباب عدم الملاءة:

:بینت بعض الدراسات في بعض البلدان أسباب عدم الملاءة نذكر منها
)2(

المـلاءة للحالات المسجلة اللذان بینا في تحلیلیهما أن أهم أسـباب عـدم Scudellariو Redmannدراسة -

)3(:في الولایات المتحدة الأمریكیة في سوق التأمینات العامة تعود إلى ما یلي

التراكم المستمر للكوارث الكبیرة؛*

Softنتیجة لتشبع السوق التأمین السعر غیر الدقیق وانخفاض أسعار منتجات* market؛  

عدم التخصیص الصحیح للعملیات السابقة؛*

عدم الكفاءة في التسییر؛*

أعمال الغش؛*

النمو السریع وغیر المراقب للعملیات الجدیدة؛*

عدم تناسب وتوافق برامج إعادة التأمین*

التأمین أن أهم أسباب عدم ملاءة شـركاتMûllerن تقریر مجموعة أما في الاتحاد الأوروبي فقد بیّ -

)4(:تعود إلى

(1 –)
Rapport Annuel 2000,p.12

.72-73ص.محمد ، مرجع سابق، صبنهدى -)2(

(3 –)
T.M Redmann and C.E .Scudellari, « A new look at evaluating the financial condition of property and

casualy insurance and reinsurance companies », Casualy actuary society, 1992.

(4 –)
The muller group report, « Solvency of insurance undertakings », 1997.
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إلى نقص الخبرة وعدم الكفاءة في التسییر بالإضـافة إلـى أعمال خطر التشغیل الذي یرجع *:

الغش؛

خطر الاكتتاب الذي یعود إلى عدم التسعیر الجید وعدم التسییر الجید للاكتتاب وعـدم ملاءمة برامج *

إعادة التأمین؛

خطر التخصیص الذي یرجع إلى عدم كفایة المخصصات لتغطیة الالتزامات؛*

ود إلى الاستثمارات غیر المحترسة ونقص قدرة الهیئـات الوصـیة للتدخل فیما یخص مخاطر أخرى تع*

.الرقابة

أسباب عدم الملاءة:25الشكل رقم 

source : European commission, «Study into the methodologies to assess the overall

financial position of an insurance undertaking from the perspective of prudential supervision",

Appendices, May 2002,p.34.

74.مرجع سابق، صمحمد،بنهدى: عن نقلا
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:صور التوظیف المالي التي تعتمدها الشركة :المطلب الثالث

حسب التقریر السنوي عن نشاط%41تمثل سندات خزینة الدولة أكبر صورة للتوظیف المالي بنسبة 

حیث تتمیز بدرجة الأمان العالیة لأنها مضمونة من )1(الصادر عن وزارة المالیة2012لسنة التأمین 

وتحتل .مما یدعم ملاءة شركات التأمینبسهولة،للتداولطرف الدولة وكذا معدل الفائدة العالي وقابلیتها 

من السندات كما هو موضح في الشكل %15الشركة محل الدراسة المرتبة الثالثة حیث تملك و تتداول 

:التالي

2012لسنة أشكال التوظیف المالي المعتمدة من طرف شركات القطاع:26الشكل رقم 

source :Rapport Annuel de ministère de finance 2012,p.36

(1 –)
Rapport Annuel de ministère de finance 2012,p.31
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أشكال التوظیف المالي المعتمدة من طرف الشركة:11الجدول رقم 

source :Rapport Annuel 2014,p.30

I. سندات الخزینة الحكومیة:

لسنة %58أولا نلاحظ أن أهم توظیف مالي یأخذ شكل سندات خزینة حكومیة، وذلك بنسبة 

%3.03إلى %  0.88، نتیجة ارتفاع معدل الفائدة المتوسط لها من 2014لسنة %59و 2013

.في ظرف سنة واحدة %90مما أدى إلى ارتفاع الفوائد المحصلة منها بنسبة 

اقا مالیة صادرة عن الحكومة ومضمونة من طرفها، مما یعني الأمان العالي و تمثّل سندات الخزینة أور 

لهذا النوع من التوظیف،زیادة على ذلك فهي توفر مردودا مهما ناتجا عن أسعار الفائدة العالیة مقارنة 

)1(.بالأشكال الأخرى  للأوراق المالیة، ویضاف لذلك سهولة تداولها في السوق

الخصائص المشجعة على الاستثمار والتي توافق مبادئ الشركة محل یشتق من هذا التعریف 

:الدراسة مبیّنة فیما یلي

(1 –)
Caar.dz/spécialiste –en-valeur-du- trésor.09/09/2018
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.توظیف مالي آمن كونه صادر عن الحكومة.1

.معدلات فائدة عالیة مقارنة بغیرها من الأوراق المالیة وبالتالي مردود معتبر.2

.سهولة التحویل والتداول في السوق.3

)1(:ثلاثة أصناف هيوتصنّف سندات الخزینة إلى 

BTCسندات قصیرة الأجل .1 :Bons de Trésor à Court terme

وهي السندات التي لا یتجاوز أجلها عاما واحدا، حیث تعتبر أداة تمویلیة قصیرة الأجل ، 

تتداول في سوق النقد، وكذا معدلات فائدتها منخفضة ودرجة سیولتها عالیة، لذلك فهي محبذة من 

یوما إلى عام كامل، أما السندات90طرف المستثمرین،مثالها سندات الخزینة ، مدتها تتراوح من 

وكانت الشركة محل الدراسة .أسبوعا26إلى 13قصیرة الأجل للحالة التي بین أیدینا تتراوح مابین 

، ونظرا لمعدل الفائدة 2013من حجم الأوراق المالیة لسنة %47تولیها التوظیف الأكبر حیث شكلت 

–لسندات أموالها عن هذا النوع من ا2014المتدني مقارنة بالسندات الأخرى حوّلت الشركة سنة 

كنسبة ممثّلة لها في حافظة الأوراق المالیة، ونتج عن %1ولم تبق إلاّ على -%97خفّضتها بنسبة 

.16ذلك انخفاض الفوائد المنجرة عنها بنسبة  %

BTAسندات متوسطة الأجل .2 : Bons de Trésor Assimilables

وفي الجدول السابق نلاحظ أن سنوات، 07وهي السندات التي تتجاوز السنة ولا تتجاوز السبع 

.تعطى على السندات قصیرة الأجلسنوات، وتكون فائدتها أعلى من الفائدة التي 5مدتها أقصاها 

، 2014لسنة %20إلى  2013لسنة %2هذا یبیّن سبب رفع الشركة نسبة الاستثمار فیها من و 

%.207والذي أدى إلى زیادة الفوائد المحصلة عنها بنسبة 

OATت طویلة الأجل سندا.3 :Obligations Assimilables de Trésor

دور الصكوك الإسلامیة كبدیل للسندات التقلیدیة في تطویر التمویل المستدام، دراسة مقارنة "علام عبد النور، -)1(

مذكرة مقدمة ضمن متطلبات الحصول على شهادة ، "الخلیجیة لصناعة الصكوك الإسلامیةبین التجربة المالیزیة والتجربة 

الماجستیر في إطار مدرسة الدكتوراه في العلوم الاقتصادیة وعلوم التسییر، تخصص الاقتصاد الدولي  للتنمیة المستدامة، 

.17ص ،2011/2012سطیف،كلیة العلوم الاقتصادیة والتجاریة وعلوم التسییر، جامعة فرحات عباس 
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أعوام، وفي الجدول السابق نلاحظ أن مدتها أقصاها 07وهي السندات التي یزید أجلها عن 

سنة، وتعتبر أداة تمویلیة طویلة الأجل، لذا تتداول في سوق رأس المال وتصدر بمعدلات فائدة 15

و هذا یبیّن سبب رفع الشركة نسبة الاستثمار .صیر والمتوسطأعلى من تلك الصادرة بالأجلین الق

، والذي أدى إلى زیادة الفوائد المحصلة عنها 2014لسنة %38إلى  2013لسنة %9فیها من 

%.110بنسبة 

إذن إعادة الهیكلة التي عرفتها بنیة حافظة الأوراق المالیة في جانب السندات الحكومیة، لم 

سنوي لمعدلات الفائدة للأنواع الثلاثة من السندات الذي كان معاكسا لما انتهجته، یترجمها التطور ال

وإنّما كان التركیز على تحقیق المردود العالي من خلال الاستثمار في السندات ذات معدل الفائدة 

.التوظیف الآمن وتحقیق الربحیة:العالي خدمة لسیاستها

II.سندات صادرة عن الشركات:

، لكن %142رفعت الشركة من نسبة الأموال المخصصة لهذا النوع من السندات إلى 

%4.98نتیجة انخفاض متوسط سعر الفائدة من %12.14:انخفضت الفوائد المحصلة عنها بـنسبة

.4.81 إلى %

III. الودائع لأجلDAT:

شهر ، ویمكن أن 120ى إل 03الإیداع لأجل هو استثمار یجازى بمدة محددة یمكن أن تتراوح بین 

دج، وتتمیز بمرونة التصرف في 10000تكون قیمته بالدینار أو العملة الصعبة، المبلغ الأدنى لها 

)1(..الأموال قبل الاستحقاق

یتضح من الجدول أعلاه أن الشركة خفّضت إجمالي الأموال المخصصة لودائع لأجل بنسبة 

25وبالضبط الودائع بالدینار، ورغم ذلك ارتفعت قیمة إجمالي الفوائد المحصلة عنها بنسبة 15%

:، وفیما یلي تفصیل ذلك%

(1) –www.bna.dz 10/09/2018
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:ودائع لأجل بالدینار-1

خلال سنة تمیزت بانخفاض قیمة %17بنسبة والتي تراجعت قیمة الأموال المخصصة لها 

إلى %  3.06نتیجة ارتفاع سعر الفائدة من %26الدینار، ورغم ذلك زادت الفوائد المحصلة بنسبة 

3.13.%

:ودائع لأجل بالعملة الصعبة-2

مما أدى إلى زیادة الفوائد المحصلة %11زادت الشركة من الأموال المخصصة لها بنسبة 

%.23عنها بنسبة 

IV.سندات الصندوق:

10000شهرا، المبلغ الأدنى لها 120و 03لمدة تتراوح ما بین "وصل صندوق"تدخر الأموال في صیغة 

)1(.دج، وتتمیز بأنها تشكل ضمانا عند تقدیم طلب القرض، وهي قابلة للتحویل عن طریق التظهیر

ا النوع من التوظیف نلاحظ من خلال الجدول السابق أن الشركة قررت التخلي عن هذ

  :إلى  2014لأموالها، حیث غیرت تشكیلة توظیفها المالي حسب إحصائیات 

59سندات حكومیة تمثل ما نسبته%،

33تلیها الودائع لأجل بالدینار والعملة الصعبة  بـ% ،

 8ثم الاستثمار في سندات صادرة  عن مؤسسات بـ.%

التي حاولت من خلالها تجسید والتمسك بمبدأي الاستثمار الآمن والربحیة، وكذا محاكاة واقع 

سندات :2012سوق التوظیف المالي الذي وضّحه التقریر السنوي الصادر عن وزارة المالیة لسنة 

.، والباقي أشكال أخرى%35تلیها ودائع لأجل بنسبة ،%41حكومیة بنسبة 

رغم انخفاض إجمالي %35سجیل زیادة في قیمة إجمالي الفوائد المحققة بنسبة ونتیجة لذلك تم ت

)2(.2013مقارنة بسنة %5الأموال الموظفة بنسبة 

(1 –)
Ibid

(2 –)
Rapport Annuel 2014,p.29.
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شركات تأمین :و توظف الشركة رأسمالها  على شكل أسهم في مجالات متعددة داخل وخارج القطاع 

EXAL,SPA، شركات خبرةAMNAL,AFRICA-RE,CASH,CAARAMA:مثل  ALFA مدارس ،

SAIDAL:، مؤسسات صناعیةAURASSI:، فنادقIAHEF,EHEA:تكوین للتأمین
)1(....

:كما یوضحه الجدول التالي

الشركاتمساهمة الشركة محل الدراسة في رأسمال بعض :12الجدول رقم

. source :Rapport Annuel 2014,p.28

،04الملحق رقم لمزید من التوضیح عن أنشطة الشركات التي تساهم في رأسمالها الشركة محل الدراسة انظر -)1(

.437ص
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ملیون دینار جزائري  81.31حققت عوائد أسهم بقیمة 

مع مراعاة توحید الوحدة ستعطینا  -الأقساط المجمّعة

                  الأعمالرقم 

2016

التعویضات الممنوحة

(1 –)
Rapport Annuel 2014,p.27.

دراسة حالة الشركة الجزائریة للتأمین وإعادة التأمین

حققت عوائد أسهم بقیمة فقد  2014فحسب تقریرها السنوي لسنة 

)1(.2013مقارنة بسنة 

:قدرتها على تغطیة التعویضات: المطلب الرابع

الأقساط المجمّعة-إن المقارنة بین التعویضات و رقم الأعمال

 :مواجهة التزاماتهاصورة عن القدرة المالیة للمؤسسة في 

2004-2016تطور رقم الأعمال للفترة  :27الشكل رقم

09/04/2018موقع الشركة تم الاطلاع یوم  :

2004-2016تطور التعویضات الممنوحة للفترة  :28الشكل رقم

09/04/2018موقع الشركة تم الاطلاع یوم 

:الفصل التطبیقي

فحسب تقریرها السنوي لسنة 

مقارنة بسنة %56بمعدل نمو 

المطلب الرابع

إن المقارنة بین التعویضات و رقم الأعمال

صورة عن القدرة المالیة للمؤسسة في 

الشكل رقم

:المصدر

الشكل رقم

موقع الشركة تم الاطلاع یوم :المصدر
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الشركة یغطي التعویضات الممنوحة التي نسبة عالیة منها تخص تعویض حوادث أعمالنلاحظ أن رقم 

السیارات،ولعل ما یساهم في ذلك هو بطء عملیة معالجة ملفات الحوادث،الأمر الذي تتعمده بعض 

فإن الفرق  2016الشركات للحفاظ على شيء من السیولة لدیها، لكن حسب نتائج متحصل علیها لسنة 

ویض وما یحقق كرقم أعمال یجعل الشركة في عجز لولا أقساط تأمین خسائر الحرائق بین مبالغ التع

)1(والأخطار المتعددة
-IARD– الأعمالثاني أهم شعبة بعد تأمین السیارات من حیث مساهمتها في رقم

الخدمة التأمینیة التي تطلبها المصانع والمشاریع الكبرى والتي هي في ، وهيوالمعروف أنها ضخمة-

.-تأمین المخاطر الكبرى-الأساس مجال نشاط الشركة الأصلي 

:CAARبنیة حافظة الأنشطة للشركة :المطلب الخامس

وزن الأنشطة التأمینیة في رقم أعمال الشركة من خلال تحلیل معطیات الجدول یمكن استیضاح

.التطور التاریخي لنشاطها الموازي لنشاط القطاع إطارالموالي في 

2014-1998للفترة CAARتطور بنیة حافظة الأنشطة للشركة :13الجدول رقم

-2000:للفترة مابین CAARالباحثة اعتمادا على التقاریر السنویة للشركة  إعدادمن :المصدر

2014

،05الملحق رقم، انظر11/07/2017مقابلة مع السید جودي لطفي رئیس مصلحة تامین السیارات لوحدة بسكرة یوم -)1(

.438ص
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، حیث 1995بعد تحریر المنافسة في القطاع سنة 

 الأعمالعلى رقم  –IARD-بعد سنوات سیطرت فیها شعبة تأمین خسائر الحرائق والأخطار المتعددة

یومنا  إلى 2010، ثم تفوقت علیها منذ

IARDحیث تراجعت تأمینات شعبة .

ویظهر جلیا أنه أحد  2010-2014نتیجة تباطؤ وتیرة انجاز المشاریع المبرمجة ضمن المخطط الخماسي 

بإعادة التوازن لحافظة الأنشطة  2010

تجمع على دورات لضخامتها على شكل دیون مسترجعة هذا ما جعل 

2000-2016المجمّعة للفترة -

26/04/2018:، تم الاطلاع یوم

التأمین على القرض ظهر مع  استحداث قروض استهلاكیة موجهة أساسا لشراء سیارات جدیدة، 

بصیغة أخطار شاملة كضمان، لكن سرعان ما انحسر هذا 

دراسة حالة الشركة الجزائریة للتأمین وإعادة التأمین

بعد تحریر المنافسة في القطاع سنة نلاحظ النمو التدریجي لشعبة تأمین السیارات

بعد سنوات سیطرت فیها شعبة تأمین خسائر الحرائق والأخطار المتعددة

، ثم تفوقت علیها منذ2009-2006على ذلك للفترة  الأولىللشركة  نافستها 

.()هذا كانعكاس طبیعي لما یحدث في القطاع كما یبینه الشكل رقم 

نتیجة تباطؤ وتیرة انجاز المشاریع المبرمجة ضمن المخطط الخماسي 

2010العوامل التي أثرت ایجابیا على ملاءة الشركة التي تحسنت منذ  

تجمع على دورات لضخامتها على شكل دیون مسترجعة هذا ما جعل IARDخاصة أن أقساط شعبة 

.2010ملاءتها تعرف شیئا من التعثر قبل سنة 

-الرئیسیة  الإنتاجلشعب  –لسوق حصص ا: 29

، تم الاطلاع یومقاعدة المعطیات للمجلس الوطني للتأمینات

www.CNA.BDCS.dz

التأمین على القرض ظهر مع  استحداث قروض استهلاكیة موجهة أساسا لشراء سیارات جدیدة، 

بصیغة أخطار شاملة كضمان، لكن سرعان ما انحسر هذا التأمین  القرضحیث یشترط البنك على طالب 

:الفصل التطبیقي

نلاحظ النمو التدریجي لشعبة تأمین السیارات

بعد سنوات سیطرت فیها شعبة تأمین خسائر الحرائق والأخطار المتعددة

للشركة  نافستها المحقق 

هذا كانعكاس طبیعي لما یحدث في القطاع كما یبینه الشكل رقم 

نتیجة تباطؤ وتیرة انجاز المشاریع المبرمجة ضمن المخطط الخماسي 

العوامل التي أثرت ایجابیا على ملاءة الشركة التي تحسنت منذ  

خاصة أن أقساط شعبة 

ملاءتها تعرف شیئا من التعثر قبل سنة 

29 الشكل رقم

قاعدة المعطیات للمجلس الوطني للتأمینات:المصدر

www.CNA.BDCS.dz

التأمین على القرض ظهر مع  استحداث قروض استهلاكیة موجهة أساسا لشراء سیارات جدیدة، 

حیث یشترط البنك على طالب 
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الذي أثر سلبا على اقتناء 2009)1(لسنةثالثالقروض الاستهلاكیة في الثلاثي ال إلغاءالنشاط نتیجة 

.علیهاالتأمین السیارات وبالتالي

 استها عدم حیث أن سی.إطلاقابالنسبة للتامین الفلاحي لم تخض الشركة هذا المجال

.)2(تأمین المجالات ذات الخطر العالي مثل سیارات النقل الحضري

الجماعي التأمین اغلبها شكلأخذتعلى الأفراد التأمین صیغةأماassurance

groupe التي هي في لعمال المؤسسات الصناعیة مثل سونطراك وشركات المنشآت الضخمة

.على الحرائق والأخطار المتعددةالتأمین مؤسسات عمیلة في مجالالأصل

نتیجة تأجیل دفع سونطراك 2009استمر هذا المجال في النمو رغم التعثر البسیط الذي عرفه سنة 

، ثم عرف تحسنا ملحوظا لسنتي )3(2010لسنة الأولالثلاثي  إلىالجماعي لعمالها التأمین لأقساط

حتى تم ،)4(ض السكن ، وتأمین السفر للخارجعلى قرو التأمین لزیادة الطلب على خدمتي2010-2011

التي قررت فصل تأمین من قبل الوزارة  هنتیجة الفصل القانوني ل2011تخریجه رسمیا في بدایة جویلیة 

متفرعة عن الشركة CAARAMAله شركة مستقلة أنشئتوبالتالي ،)5(عن تأمین الأضرارالأشخاص

أما ما ظهر منها في الجدول السابق .الأم حیث تقاسمت السوق في البدایة مع ثلاث شركات تأمین فقط

assuranceالجماعي  التأمین للسنوات الموالیة فهو تسویة لأقساط groupeلعمال سونطراك بصیغة

« décès invalidités ، حیث تتبع الشركة هذه 2008/2009/2010/2011المترتبة عن دورات  «

الضخمة التي لاحظنا من خلال اطلاعنا على تقاریر نشاط وحدة الأقساطالسیاسة مع العملاء ذوي 

الفروع المكونة لحافظة الأنشطة، فتتم برمجتها كدیون یجب استرجاعها أهمیةقسنطینة أنها مهیكلة بنفس 

(1 –)
Rapport Annuel 2009,p.15 .

.15/11/2017مع السید مولود بن نجاعي، مدیر سابق لوكالة بسكرة، یوم مفتوحةمقابلة-)2(

(3 –)
Rapport Annuel 2009,p.15.

(4 –)
Rapport D’activité 4ème trimestre 2011, Succursale de Constantine ,D.F.C Janvier 2012, p.06.

(5 –)
Rapport Annuel 2014,p.15.
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:شبكتها التوزیعیة المباشرة وغیر المباشرة  أداءین للحكم على العامة للشركة معیار  الإدارةولذلك وضعت 

.لاسترجاع الدیون السابقة)2(%62لاسترجاع الدیون الحالیة و )1(80%

المرتبة الثالثة بعد تأمین السیارات وتأمین الخسائر والحرائق یتجسد بالنسبة لتأمین النقل الذي یحتل 

،  الخطوط الجویة )3(مجموعة سونطراك:المؤسسات الكبرى العمیلة مثل حظائربشكل أساسي في تأمین 

عرف نموا .ناقلي البضائع الذین یتأثر نشاطهم بحركات الاستیراد والتصدیر إلى بالإضافةالجزائریة، 

عرف تراجعا مستمرا نتیجة التباطؤ في 2010لكن منذ سنة و ،2007-2005مستمرا باستثناء سنتي 

وبالتالي تراجع عملیات 2014-2010المشاریع الاستثماریة المبرمجة للمخطط الخماسي وتیرة انجاز 

)4(.استیراد السلع والتجهیزات اللازمة لها

الحصة السوقیة للشركة:

قمنا بجمع بیانات حول رقم أعمال الشركة ورقم أعمال القطاع  للاستدلال عل تطور حصتها 

نتائجه بوضوح بدایة من سنة  أعطىالسوقیة للفترة التي أعقبت تحریر المنافسة  في القطاع ، القرار الذي 

تطورا حیث عرفت حصتها السوقیة  في البدایةللقطاع ككل وللشركة محل الدراسة خصوصا،2005

نتیجة تنویع حافظة أنشطتها وتجمیع 2005-2004خلال سنة %15.04 إلى%  11.08نوعیا من 

2015-2005أقساط أكثر كنتیجة لتحریر السوق، بعدها حافظت على مكسبها بنسب متقاربة طوال الفترة 

ع التقلب، حیث رغم التذبذب الذي عرفته وهو انعكاس طبیعي لطبیعة النشاط وبالتالي رقم الأعمال سری

نتیجة 2010والتي تراجعت لسنة %17.33بحصة سوقیة قدرت بـ 2009أعلى نسبة حققتها كانت لسنة 

استمر التراجع في حصتها .وقف القروض الاستهلاكیة لشراء السیارات مما أثر سلبا على رقم الأعمال

ویرجع ذلك للفصل القانوني لنشاط تأمین الأفراد عن الشركة 2011السوقیة رغم تحسن رقم الأعمال سنة 

(1 –)
Rapport D’activité 4ème trimestre 2010, Succursale de Constantine ,D.F.C Janvier 2011, p.04.

نعني بالدیون السابقة مجموع دیون السنة الحالیة و المخزون الأولي للدیون أي ما تبقى من دیون الدورات السابقة.

(2 –)
Rapport D’activité 4ème trimestre 2014, Succursale de Constantine ,D.F.C Janvier 2015, p.07.

من رقم %32، فان مجموعة سونطراك لوحدها شكلت ما نسبته 11ص ،2006حسب التقریر السنوي للشركة لسنة -)3(

.هذه الشعبةأعمال

(4 –)
Rapport Annuel 2010,p.14.



دراسة حالة الشركة الجزائریة للتأمین وإعادة التأمین:الفصل التطبیقي
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نتیجة تراجع قیمة الدینار الجزائري 2013-2014، ثم تأخذ بالانخفاض للفترة 2012الأم، لتعود للتحسن سنة 

الأمر الذي أدى إلى تراجع استیراد السیارات الجدیدة ذات الأقساط التأمینیة العالیة، دون أن ننسى أزمة 

واشتداد المنافسة مع القطاع الخاص بطرحه2012الإطارات التي عانى منها القطاع العام منذنزیف

.لمنتجات ذكیة

  دج 103الوحدة 2015-2004للفترة C.A.A.Rتطور الحصة السوقیة للشركة:14الجدول رقم

Années CA Marché CA C.A.A.R
Part de
marché

2004 35 700 000,000 3 956 770,000 11,08%

2005 41 600 000,000 6 255 460,000 15,04%

2006 46 541 557,000 7 572 680,000 16,27%

2007 53 631 042,000 8 157 370,000 15,21%

2008 67 855 469,000 11 067 817,000 16,31%

2009 76 508 476,000 13 260 126,000 17,33%

2010 81 082 490,000 12 802 487,000 15,79%

2011 86 500 778,000 12 839 286,000 14,84%

2012 92 417 119,000 14 038 425,000 15,19%

2013 115 107 461,174 15 198 101,000 13,20%

2014 125 471 986,371 16 088 415,000 12,82%

2015 129 043 933,107 16 600 000,000 12,86%

، وكذا قاعدة 2014-2012ریر السنویة للشركة االباحثة بالاعتماد على التق إعدادمن :المصدر

.بیانات المجلس الوطني للتأمینات
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2015-2004للفترة C.A.A.Rتطور الحصة السوقیة للشركة :30الشكل رقم

.من إعداد الباحثة :المصدر

یمكننا الاستدلال على ریادة الشركة محل الدراسة من خلال نسبة رقم أعمالها :ریادة الشركة-

كما 2010-1995والشركات المنافسة لها إلى رقم أعمال القطاع، وقد تحصلنا على ذلك للفترة 

:یوضحه الجدولین الموالیین
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  دج 103الوحدة 2004-1995خلال الفترة التأمین الحصص السوقیة لشركات:15الجدول رقم

Source :Conseil National des assurances Rapport sur la situation générale du secteur
des assurances- Exercices 1998/2004.

مذكرة ،الجزائري في ظل الانفتاح الاقتصاديالتأمین واقع سوق، نور الهدى لعمید:نقلا عن

إستراتیجیة :تخصصفي علوم التسییر شهادة الماجستیرمقدمة ضمن متطلبات الحصول على 

نوقشت كلیة العلوم الاقتصادیة والتجاریة وعلوم التسییر، ، السوق في ظل اقتصاد تنافسي

.66ص ،2009-2010:السنة الجامعیة ، جامعة المسیلة،2010/6/24:بتاریخ



دراسة حالة الشركة الجزائریة للتأمین وإعادة التأمین
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2010-2003للفترة التأمین  تطور رقم أعمال الشركات الناشطة في قطاع

Source : BENILLES BILLEL, Inspecteur Divisionnaire à la Direction des Grandes

Entreprises « DGE » - ALGERIE

ASSURANCES", Colloque international sur

sociétés d’assurances Traditionnelles Entre la Théorie et l’Expérience Pratique

sciences économiques, commerciales et sciences de gestion ,

Abbas,2011 ,p.15.

:ما یلي 

من  %30باستحواذها على ما یفوق 

.والى یومنا هذا، والتي نشاطها أساسا تأمین السیارات 

لشركة ا 1995-2002كانت في المرتبة الثانیة من حیث رقم الأعمال المحقق للفترة 

المتخصصة بشكل أساسي في تأمین الأخطار الكبرى، 

.في المرتبة الثالثة للفترة ذاتها

دراسة حالة الشركة الجزائریة للتأمین وإعادة التأمین

تطور رقم أعمال الشركات الناشطة في قطاع:16

دج 106: الوحدة

BENILLES BILLEL, Inspecteur Divisionnaire à la Direction des Grandes

ALGERIE "L’EVOLUTION DU SECTEUR ALGERIEN DES

Colloque international sur : Les sociétés d’Assurances

sociétés d’assurances Traditionnelles Entre la Théorie et l’Expérience Pratique

, commerciales et sciences de gestion , Université Ferhat

ما یلي فبعد الاطلاع على بیانات الجدولین یمكن أن نلاحظ جلیا 

باستحواذها على ما یفوق SAAتعود الریادة للشركة الوطنیة للتأمینات 

والى یومنا هذا، والتي نشاطها أساسا تأمین السیارات 2010-1995السوق الوطنیة خلال الفترة 

كانت في المرتبة الثانیة من حیث رقم الأعمال المحقق للفترة 

المتخصصة بشكل أساسي في تأمین الأخطار الكبرى، CAARالتأمین  مین وإعادةالوطنیة للتأ

في المرتبة الثالثة للفترة ذاتهاCAATتلیها الشركة الجزائریة لتأمینات النقل

:الفصل التطبیقي

16الجدول رقم

BENILLES BILLEL, Inspecteur Divisionnaire à la Direction des Grandes

L’EVOLUTION DU SECTEUR ALGERIEN DES

Les sociétés d’Assurances Takaful et les

sociétés d’assurances Traditionnelles Entre la Théorie et l’Expérience Pratique, Faculté des

Université Ferhat

فبعد الاطلاع على بیانات الجدولین یمكن أن نلاحظ جلیا 



السوق الوطنیة خلال الفترة 



الوطنیة للتأ

تلیها الشركة الجزائریة لتأمینات النقل
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افتكت الشركة الجزائریة لتأمینات 

إلى المرتبة  CAARالتأمین  الوطنیة للتأمین وإعادة

ویؤكد ذلك مساهمة كل منها .لكن ثلاثتها تبقى من اكبر الشركات العمومیة المسیطرة على سوق التأمین

بیانیا لمعطیات الجدول السابق

2010-2000للفترة التأمین 

Source : BENILLES BILLEL, Op

:السیاسة التوسعیة والحصص السوقیة للشركات

للوهلة الأولى قد نعتقد انه كلما كان هناك تغطیة أوسع للسوق من حیث التواجد بصورة أقرب 

للعمیل وأكثر كثافة من حیث عدد النقاط التوزیعیة الممثلة للشركة الأم، فإن الأمر كفیل بتحقیق رقم 

دراسة حالة الشركة الجزائریة للتأمین وإعادة التأمین

2010والى غایة  2003وبدایة من سنة  

CAAT  الوطنیة للتأمین وإعادةالثانیة، وتراجعت الشركة تبة المر

الثالثة للفترة ذاتها، 

لكن ثلاثتها تبقى من اكبر الشركات العمومیة المسیطرة على سوق التأمین

)1(.لجزائرياالتأمین  في القیمة المضافة  لسوق

بیانیا لمعطیات الجدول السابقویبین كل ذلك الشكل الموالي الذي یقدم تمثیلا 

تطور رقم أعمال الشركات الناشطة في قطاع: 31

BILLEL, Op.cit, p.15.

السیاسة التوسعیة والحصص السوقیة للشركات:المطلب السادس

للوهلة الأولى قد نعتقد انه كلما كان هناك تغطیة أوسع للسوق من حیث التواجد بصورة أقرب 

للعمیل وأكثر كثافة من حیث عدد النقاط التوزیعیة الممثلة للشركة الأم، فإن الأمر كفیل بتحقیق رقم 

.438، ص06الاطلاع على الملحق رقم 

:الفصل التطبیقي



CAATالنقل

الثالثة للفترة ذاتها، 

لكن ثلاثتها تبقى من اكبر الشركات العمومیة المسیطرة على سوق التأمین

في القیمة المضافة  لسوق

ویبین كل ذلك الشكل الموالي الذي یقدم تمثیلا 

31الشكل رقم

المطلب السادس

للوهلة الأولى قد نعتقد انه كلما كان هناك تغطیة أوسع للسوق من حیث التواجد بصورة أقرب 

للعمیل وأكثر كثافة من حیث عدد النقاط التوزیعیة الممثلة للشركة الأم، فإن الأمر كفیل بتحقیق رقم 

الاطلاع على الملحق رقم یرجى  -)1(
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غیر ذلك ماعدا أعمال أعلى وبالتالي حصة سوقیة أكبر، لكن واقع الإحصائیات في الجدول الموالي یبین

والتي یمكن تبریرها بسیطرتها التاریخیة على مجال تأمین السیارات الذي یمثل الوزن SAAالشركة حالة 

للفترة %48.30، وبـ 2016لسنة CNAإحصائیاتحسب %50.07الأكبر في رقم أعمال القطاع بـ

2000-2016.)1(

الناشطة في القطاع للفترة  الأولىتطور حجم القنوات التوزیعیة للشركات الثلاث :17الجدول رقم

2010-2014

الترتیب حسب 

الحصة السوقیة

20102011201220132014

الرتبة
حجم 

الشبكة
الرتبة

حجم 

الشبكة
الرتبة

حجم 

الشبكة
الرتبة

حجم 

الشبكة
الرتبة

حجم 

الشبكة

SAA530الأولى475الأولى480الأولى475الأولى474الأولى

CAAT156السابعة153السابعة162السادسة150السادسة150السابعة

CAAR136التاسعة139التاسعة138التاسعة135السابعة134الثامنة

حجم الشبكة 

الكلیة للقطاع
21081977227922412395

الباحثة اعتمادا على معطیات قاعدة البیانات للمجلس الوطني للتأمینات تم  إعدادمن :المصدر

02/05/2018:الاطلاع یوم

یتبین أن عدد الوكالات أو عدد قنوات التوزیع التأمین بالمقارنة بالحصص السوقیة  لشركات

وانتشارها لیس المعیار الأول للحكم على حجم نشاط الشركة وحصتها السوقیة، حیث أن الشركة محل 

من 2003الدراسة في المرتبة التاسعة من حیث عدد قنوات التوزیع لكنها في المرتبة الثالثة منذ سنة 

(1 –)
Conseil national des assurances,www.cna.bdcs.dz,02/05/2018.
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، وهذا مؤشر على غیر ما CAATو  SAA:سوقیة بعد شركتيحیث رقم الأعمال المحقق وحصتها ال

یصرح به  أن المشكل الأساس في تسویق الخدمة التأمینیة هو القرب من العمیل وتوعیته بوجودها 

، -إجباریةوإن كانت في صورة واسعة منها -وأهمیتها، وإنّما مدى ملائمتها لاحتیاجاته وقدراته الحقیقیة 

والدینیة الذي ینفي الرغبة في )التضامنیة(ینیة المتبعة و ثقافته الاجتماعیة ثم تعارض الصیغ التأم

.اقتناءها

2005-2016للفترة C.A.A.Rتطور قنوات التوزیع للشركة :32الشكل رقم

09/04/2018من موقع الشركة تم الاطلاع یوم :المصدر

 التأمین توسع اتبعتها شركاتإن عدد قنوات التوزیع للشركة محل الدراسة عرف تطورا كسیاسة

من قبل الدولة، ثم عرف استقرارا التأمین بشكلیها المباشر وغیر المباشر موافقا لتحریر المنافسة في قطاع

و نرى أن السیاسة .نتیجة الركود الذي یعرفه القطاع وتراجع رقم أعماله2012شبه تام ابتداء من 

لم یكن المشكل الأساس، بل كما هو متعارف علیه مؤخرا التوسعیة لم تجد نفعا كون القرب من العمیل 

لدى ناشطي القطاع نقص الوعي الثقافي بأهمیة الخدمة التأمینیة في ظل محیط یتسم بتعدد المخاطر 

التجاري  والقیم الثقافیة حیث أن العمیل غیر مقتنع التأمین وتطورها، ویضاف إلى ذلك تعارض صیغ

ما یطلبه منها فهو إجباري بقوة القانون أو كإجراء تسهیلي في سبیل بحاجته للخدمة التأمینیة وكل

.الحصول على خدمة أخرى مثل القروض البنكیة
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 كما یظهر البیان أن القنوات غیر المباشرة ذات أهمیة اكبر، لكن توزیع رقم الأعمال على

.الشبكات سیظهر لنا حقیقة الأمر

ألف دج: حسب قناة التوزیع لوحدة قسنطینة     الوحدةالأعمالتقسیم رقم :18الجدول رقم

Année

Réseaux
2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015

أ شبكة .ر

مباشرة

CA.RD

464199 562561 601747 774844 823295 887046 920933 992191 1069937 1079812 1128083

أ شبكة غیر .ر

مباشرة

CA.R.IND

37128 54728 63887 85066 101506 179756 263578 379500 527975 528109 483295

أ.ر إجمالي  

TOTAL

501327 617289 665634 859910 924801 1066802 1184511 1371691 1597912 1607921 1611378

كنشاط مستقل عن باقي أنشطة  الأفرادنتیجة فصل تأمین CPAبنك مع بنك -بدایة صیغة تأمین*

.الحافظة

.2015-2005:الباحثة اعتمادا على تقاریر الوحدة للسنوات مابین  إعدادمن :المصدر



دراسة حالة الشركة الجزائریة للتأمین وإعادة التأمین:الفصل التطبیقي
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2009-2001توزیع رقم أعمال القطاع حسب نوع قناة التوزیع للفترة :19الجدول رقم

الجزائر، الملتقى الدولي السابع یكل الصناعة التأمینیة في ھتحلیل محبوب فاطمة،:نقلا عن

جامعة حسیبة بن بوعلي "-تجارب الدول–الصناعة التأمینیة، الواقع العملي وآفاق التطویر ":حول

.23ص  ،2012دیسمبر03-04یومي .، العلوم التجاریة و علوم التسییرالاقتصادیةكلیة العلوم بالشلف،

المباشرة التي تمثل تفرعا عن الشركة الأم أولا یقصد بالقنوات المباشرة كل الوكالات -

.ممثلة لها وموزعة جغرافیا لتحقیق عامل القرب من العمیل

الوكلاء العامون، السماسرة :أما القنوات غیر المباشرة فتتمثل في مجموع الوسطاء-

امل المصرفي، وما لاحظناه من خلال تقاریر النشاط للشركة فإنها تتعالتأمین ،البائعون الأجراء،

ویمكن .بشكل أساسي مع الوكلاء العامین والتأمین المصرفي كشبكة غیر مباشرة لتوزیع منتجاتها

)1(:فیما یليتوضیح أهم عناصر هذه الشبكة وكیفیة ارتباطهم بالشركة 

دراسة حالة الشركة "تسویق الخدمات التأمینیة في الجزائر في ظل الإصلاحات الجدیدة للقطاع :بوعزوز جهاد-)1(

م، ص 2009مذكرة ماجستیر في علوم التسییر تخصص إدارة أعمال، جامعة الجزائر، CAAT"،الجزائریة للتأمینات 

:84-86ص أطروحة مقدمة لنیل شهادة -تجـارب عـربیة -التكافليالتأمین متطلبات تنمیة نظام،فلاڤ صلیحة، نقلا عن .

جامعـة حسیبـة بن ،كلیة العلوم الاقتصادیة والتجاریة وعلوم التسییر،قسـم العلـوم الاقتصـادیةالدكتوراه في العلوم الاقتصادیة،

.205.،ص2014-2015:السنة الجامعیةالشلــف-بوعـلي 
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عبارة عن شخص طبیعي معتمد من طرف شركة تأمین بناءاً على عقد :الوكیل العام للتأمین-

بواسطته یصبح في علاقة أو اتصال مباشر مع المؤمن لهم لصالح الشركة مبرم بینهما والذي

الموكلة، ومن مهامه إنتاج وتطویر محفظة عملائه، وله الحریة في تسییر وتنظیم عمله لكن في إطار 

.توجیهات الشركة الموكلة

أمین، هم عبارة عن تجار مستقلون، قد یكونوا متخصصین في أحد فروع الت:سماسرة التأمین-

فعلى عكس الوكیل العام الذي یمثل الشركة التي تفوضه، فالسمسار یكون موكلاً من طرف العمیل 

والمؤمن التأمین ویمثله لدى الشركة، فهم یعتبرون كوسطاء، ویقوم السمسار بعملیة وساطة بین شركة

.جیهله الذي یوكله لتغطیة حاجیاته، حیث یقوم السمسار بعملیة الشرح، النصح، والتو 

وهم أشخاص مكلفون بوضع العقود في متناول الجمهور، ویمكن اعتبارهم :البائعون الأجراء-

موظفین لدى شركات التأمین، فمعظمهم مرتبط بمقر الشركة، أین یمكنهم العمل عند الوكلاء العامین، 

.أو السماسرة، ویتقاضون أجورهم حسب الصفقات المنجزة

ة في البیع، أما الإنتاج والتسییر فهما من اختصاص مقر یتمثل عمل موظفي هذه الشبك

.الشركة أو الوكالات المباشرة أو الوكلاء العامین

زن رقم أعمال كل قناة في رقم الأعمال بالعودة لمعطیات الجدولین السابقین وبالنظر إلى و -

الإجمالي، وهذا على مستوى السوق التأمینیة الجزائریة ككل، وكذا على مستوى الشركة محل الدراسة في 

،  سیتوفر لدینا تحلیلا غیر مضلّل لمساهمة القنوات التوزیعیة -وحدة قسنطینة–شكل إحدى أهم وحداتها 

%یتبین لنا أن للوكالات المباشرة الحصة الأكبر والتي تتراوح بین بشكلیها في تشكیل رقم الأعمال  حیث

مما .في أحسن الأحوال%20، یلیها الوكلاء العامّون ثم بقیة الوسطاء بحصة إجمالیة لا تتعد %70-90

مر یمكّننا من استنتاج أن العمیل یرتاح أكثر للتعامل المباشر لما تحمله المعاملة التأمینیة من مخاطرة الأ

.الذي تؤكده تقاریر عالمیة
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تحلیل علاقة الثقة بین الشركة والعمیل في إطار نشاط تأمین :المبحث السادس

السیارات 

یمثّل تأمین السیارات أهمّ نشاط مساهم في رقم أعمال القطاع والشركة محل الدراسة كما تم 

التأمینیة مع عملائها أي یمثل أكبر توضیحه سابقا، و بالتالي یحوي أكبر حجم من معاملات الشركات 

عملیة التكوین للأفراد المشرفین علیها، :نقطة احتكاك بینهما، حیث أن تحلیل عملیة إدارتها تتطلب دراسة

وعملیة إدارة الأنشطة الحرجة المحددة لمستوى الأداء بها و المتمثلة في تسییر ملفات التصاریح بالحوادث 

السیاق التنظیمي الذي تتم فیه العملیة، كل ذلك كفیل بكشف خلفیات وواقع وبالضبط نشاط الخبرة، ، ثم 

.داخل وخارج الشركة-مخاطر العلاقات–علاقات الثقة 

المجلس الوطني للتأمینات فإن آفاق تطور السوق التأمینیة تتجه أكثر نحو إحصائیاتحسب 

ضرورة اكتساب مهارات جدیدة غیر المعتادة وهذا ما یبینه الشكل الموالي، مما یطرح )1(الخدمة الفردیة

لإدارة عملیة إنتاج وبیع الخدمة التأمینیة، كما نوه وأشار إلیه بعض الكوادر القطاع ومدارس التكوین 

.المتخصص

2013-2015تطور رقم أعمال القطاع مصنف حسب النشاط للفترة :33الشكل رقم

Source : Conseil national des assurances, Notes Statistiques : LE SECTEUR
ALGERIEN DES ASSURANCES EN 2015,p.03.

(1 –)
Conseil national des assurances, Notes Statistiques : LE SECTEUR ALGERIEN DES ASSURANCES en

2015,p.03.
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عملیة تكوین الأفراد :الأولالمطلب 

)1(:في شكل ثلاث أصناف1963تقوم المؤسسة بالتكوین منذ تأسیسها عام 

 تكوین متوج بشهادات متعارف علیها في الوسط المهني ممنوحة من مؤسسات

متخصصة ،

 تأهیلي یتوج بشهادة متابعة أو نجاح،تكوین

ملتقیات وأیام دراسیة منظمة داخلیا.

:إحصائیات الأفراد المكوّنین مصنفین حسب برامج التكوین المعتمدة للشركة :20الجدول رقم

infocaar:الباحثة بالاعتماد على مجلة الشركة إعدادمن :المصدر N°40,2012,p.12. وكل من ،

Rapport:التقریرین annuel 2012,p.43,Rapport annuel 2014,p.49.

(1 –)
Massi Badis, Entretien avec Farid Latreche, directeur central des ressources humaines à la CAAR «Nous

voulons former utile», Revue d’assurance N°02 Janvier 2013,p.19.

المجموع20062007200820092010201120122014نوعیة التكوین

تكوین متوج بشهادة داخل 

الوطن
7557303377889267519

تكوین متوج بشهادة خارج 

  الوطن
4632233629

الأفراد ذوي التكوین مجموع 

المتوج بشهادة
7963333579919573548

2016412563216963491301802تكوین مؤهل

1137440532931108211659ملتقیات خارجیة

5071526444613806167173882دراسیة داخلیةأیام

229727302678275928593700327532187439المجموع
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 من كتلة الأجور %82.2مثلت 2012المیزانیة المخصصة للتكوین والتأهیل لعام

%1 إلىمقسمة :-كحد أدنى-الأجورمن كتلة %2یلزمها به القانون  أي ما یفوق ما ؛ المتوقعة

formationللتكوین المستمر continueللتعلم%1، وl’apprentissage.

:تعتمد الشركة في تكوینها لأفرادها على 

وبإشراف 2010تكوین داخلي بمركز بني مسوس التابع لها والذي افتتح في جویلیة .1

،في شكل ملتقیات وأیام دراسیة ودورات تأهیلیة، وقد أشار البعض لا یتقبل إطاراتهاأساسي من 

.التكوین بإشراف زمیل ولا یرى في ذلك مصدرا لتطویر معارفه

المعهد الجزائري للدراسات المالیة :تكوین خارجي فى مؤسسات متخصصة.2

، المعهد ISGPماله، المعهد العالي للتسییر والتخطیط  رأسوالشركة مساهمة في IAHEFالعلیا

المدرسة العلیا للدراسات التأمینیة 2010، وحدیثا بـ مارسINSAGالوطني العالي للتأمین والتسییر

EHEA1(.مالها رأسكار من مؤسسیها والمساهمین في والتي تعتبر لا(

لأداء )2(بأسلوب الملاحظة الذي یمارسه المسؤول المباشریتم تحدید احتیاجات التكوین-

أو غیاب تام لمهارة مطلوبة، ویتم ترجمة ذلك لعملیات  الأداءمرؤوسیه،  والذي یكشف عن نقص في 

-2013سنة -الكفاءات، وكذا توقیت طرح المشكل  إدارةتكوینیة، ویظهر أنه أسلوب تقلیدي جدا في 

.یبدو وكأنه استجابة وتكیف مع تغیرات المحیط لیس إلاّ 

 إلىأشهر بتوجیه استمارتي استبیان واحدة 8 إلى 6یتم تقییم عملیات التكوین بعد مرور -

یدة المكتسبة قد للتحقق من أن المعارف الجد)3(مسؤوله المباشر إلىالمستفید من التكوین وأخرى 

لكننا نرى انه من .نتائج أفضل من السابقإحراز إلى أدىساهمت في تطویر المعارف التطبیقیة مما 

المفروض عملیة حساسة كهذه تتطلب مزایا الاتصال الشخصي بإشراف متخصصین وان كان مكلفا 

-نالتكوی–جدا التقییم الدقیق لعوائد استثمار إلا أنه في النهایة من المهم

الذي لاحظنا أنه -تركز الشركة أكثر على التكوین المؤهل أكثر من التكوین المتوج بشهادات -

، وأشار مسؤول الموارد البشریة السید فرید لطرش -مخصص للإطارات والإطارات السامیة حصریا 

(1 –)
Massi Badis,« La compagnie algérienne d’assurance et de réassurance(CAAR) : pour une nouvelle

approche en matière de formation », Revue de l’assurance N°02 Janvier 2013,pp.18-19.

(2 –)
Farid Latreche, directeur central des ressources humaines à la CAAR, «Nous voulons former utile»,

Entretien réalisé par Massi Badis, Revue de l’assurance N°02 Janvier 2013,p.19.

(3 –)
Ibid.
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292

".)1(المستفیدة للشركة بمجرد انقضاءه،  وحتى عقود الولاء  الإطاراتأنه تم ملاحظة مغادرة  contrats

de fidélité نحن بصدد التفكیر في وسائل أخرى لتحقیق :"لم تساهم في الحفاظ علیهم، وأضاف"

"تم وضع صیغة أخرى عقود الأداء إطاراتناوللحصول على وفاء .ذلك des contrats de

performance "
والشكلین التالیین )3(."الأجور وظروف العمل والتكوینوإعادة النظر في ،)2(

الذي   - مدراء جهویین ورؤساء وكالات-الوسطى الإدارةالسامیة وإطارات  الإطاراتیوضحان نزیف 

الأخیرة فالفئةعانت منه الشركة محل الدراسة على غرار منافستیها على ریادة السوق في فترات سابقة، 

أما فیما .إطار  30فقدانها لـ بأي2015-2014مابین  إطار 1023 إلى 1053تغیر تعدادها من 

إطار  55أي بخسارة  إطار  271 إلى 326یتعلق بالفئة الأولى فقد تغیر تعدادها  للفترة ذاتها من 

.)4(سام

2010-2015تطور عدد إطارات الإدارة الوسطى للشركات الرائدة في القطاع للفترة :34الشكل رقم

:تم الاطلاع یومwww.CNA.BDCS.dz، قاعدة المعطیات للمجلس الوطني للتأمینات:المصدر

26/04/2018

.وتمضى لمدة عامین بعد التكوینإجباریةوهي  -)1(

وهي اختیاریة موجهة لرؤساء الوكالات مدتها ثلاث سنوات یمكن تجدیدها، حیث یتحصل صاحبها على راتب بنسبة -)2(

، ومستوى تقدیم S.Reg، ملفات الحوادث المعالجة CAثابتة وأخرى متغیرة حسب الأداء بالنظر إلى رقم الأعمال المحقق 

Prestationالخدمة   de services.

(3 –)
Ibid.

26/04/2018www.CNA.BDCS.dz:، تم الاطلاع یومقاعدة المعطیات للمجلس الوطني للتأمینات-)4(



دراسة حالة الشركة الجزائریة للتأمین وإعادة التأمین:الفصل التطبیقي
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2010-2015تطور عدد الإطارات السامیة للشركات الرائدة في القطاع للفترة :35الشكل رقم

26/04/2018:قاعدة المعطیات للمجلس الوطني للتأمینات، تم الاطلاع یوم:المصدر

www.CNA.BDCS.dz

ودائما تنتظر العائد على التكوین استثماراالشركة تعتبر  أنأكد مدیر الموارد البشریة على -

في جدول متابعة الاستثمارات عند اطلاعنا على تقاریر أدراجهإلاّ أننا لاحظنا عدم .هذا الاستثمار

ضمن جدول المصاریف وإنما یدرج2015-2005النشاط للشركة ككل ولوحدة قسنطینة للفترة 

.لقیاس عائد الاستثمار للأموال المنفقة على عملیة التكوینمعاییر مستحدثة أيوالنفقات، ولم نلاحظ 

بعد تلقیها التكوین المتوج بشهادة والذي عادة  الإطاراتفي محاولة منا لفهم السبب الرئیسي لهجرة 

یكون طویل المدى ویمس مواضیع مهنیة حدیثة ، أول ما یتبادر للذهن هو تلقي عروض مغریة من 

الشركات المنافسة  لكن تحدیدا هل هي العمومیة التي لا زال یسیطر علیها طابع التخصص وبالتالي 

م الخاصة والتي تحاول قدر الامكان زیادة حصتها السوقیة ، أSAAسینحصر الأمر في الشركة الرائدة 

التي لم یستطع عرض (créneaux)بإتباع استراتیجیات ذكیة بإبداعها لمنتجات تغطي الثغرات السوقیة

الفردي الذي یمثل الآفاق التأمین الشركات العمومیة تغطیتها والاستفادة منها، والتي غالبها یمس

»، خدمات مساعدة للسیارات خاصة بالسیدات،sahtiتامین صحتي :لمثالمستقبلیة للنمو OTO plus

km .......للشركة ألیانس ،«
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ONSللإحصاءالمناسبة أكثر تم الاطلاع على تقاریر ودراسات الدیوان الوطني الإجابةلترجیح 

:حول متوسط الراتب الشهري لمختلف الفئات المهنیة 2015،  2011،2012،2013:للسنوات 

تحكم ، أعوان تنفیذ ، للمؤسسات العمومیة منها والخاصة، وذلك لمختلف القطاعات وفي  أعوان، إطارات

:یلي أهم الملاحظاتما

%23.9من موظفي القطاع العام تشكل  الإطاراتنسبة .1
حوالي الربع وهي  أي؛ )1(

%9.7نسبة معتبرة تعكس ضخامته، وفي القطاع الخاص 
والتي لم تغط حتى العشر مما )2(

یظهر حاجتها الماسة لهذه الفئة ذات الخبرة الطویلة بالسوق والمعرفة العمیقة للمنافس والتكوین 

.المتمیز

ع الخاص، إلا رغم أن المستوى العام للرواتب في القطاع العام أفضل منه في القطا.2

یمثل الاستثناء، و بالتحدید في التأمین قطاع النشاطات المالیة الذي تصنف ضمنه شركات أن

:)3(، كما یبینه الجدول التاليالإطاراترواتب فئة 

المؤسسات المالیة للقطاعین الخاص والعام إطاراتمتوسط رواتب :21الجدول رقم

  دج  : الوحدة:2015، 2013، 2012، 2011للسنوات 

2015 2013 2012 2011

السنة

القطاع

67470 64884 58175 50829 المؤسسات المالیة العمومیة

115661 95363 92507 79555 الخاصةالمؤسسات المالیة

،2011:للسنواتONSللإحصاءالباحثة بالاعتماد على تقاریر الدیوان الوطني  إعدادمن :المصدر

2012،2013،2015.

(1 –)
ONS,"Revenus salariaux et caractéristiques individuelles :Enquête sur les dépenses de consommation et le

niveau de vie des ménages - 2011 -", La Direction technique chargée des statistiques sociales et des revenus ,

Novembre 2014,p.18.

(2 –)
Ibid, p.22.

.447-438: ص ، ص14-13-12-11-10-9-8-7:لتفاصیل أكثر یرجي الاطلاع على الملاحق-)3(
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المبیّنة في الجدول أعلاه تبرز التفوق الواضح للقطاع الخاص، مما یبّین الوجهة  الأرقامإن     

لم تكن استثنائیة  اتالإطار كما أن أزمة نزیف .الشركات العمومیة للتأمین إطاراتالتي تسلكها الأساسیة

، وإنما 31/12/2016نتیجة تحدید آخر اجل للاستفادة من  قانون التقاعد المبكر 2016-2015للفترة 

ویؤكد .)1(وسطى إدارة إطار 12سام و إطار 30بفقده خلال سنة لـ2012عانى القطاع العام منها منذ 

الوطنیةالشركة-المهنیینوالجماعاتبأخطارمكّلفمركزي سابقمدیرنائبذلك السید حساني حسین 

بینالعمللعلاقةالحاليالجزائر العاصمة من خلال توضیحه لعیوب التسییر–العامةالمدیریة-للتأمین

، وعن دراسة غیر منشورة للمجلس )2(العمومیةالتأمین مؤسساترأسعلىالمسیّرةالإطاراتوالدولة

:)3(تمثل أهمها فيالوطني للتأمینات، والتي ی

بتحریریسمحالسوقاقتصادكونرغمطویلة،لفترةوثابت،محدّد،الأجورمستوى

القطاعنحوللإطاراتحادنزیففيتسبّبالذيللفرد، الأمرالأداءبمستوىترتبطالتيوالأجور

.النشأةالحدیثالخاص

.المعنيلتحفیزالأداءلتقییمفعالنظامغیاب-

یتضح تماما مما سبق غیاب ثقافة الولاء وروح الانتماء وسیطرة المصلحة الشخصیة ، لكن هذا ما 

وهذا ما أشار إلیه العدید من .منتهج بل لثقافة تسییریة تحتاج لإعادة بناء إدارةهو إلا نتیجة لأسلوب 

)4(:أن INSAG:المختصین في المجال حیث یوضح السید عبد العالي درار المدیر العام لـ

www.CNA.BDCS.dz،27/04/2018:، تم الاطلاع یومقاعدة المعطیات للمجلس الوطني للتأمینات-)1(

إصلاحات معللدولة،السامینللموظفینالعملكنظامالعمومیةالتأمین لمؤسساتالمسیّرةللإطاراتالعملنظامكان -)2(

قواعدالاعتباربعینیأخذوالذيالتعاقديالنظامنحوتحوّلالتنفیذ،حیّز1990أفریل12لـ 90/11العملقانوندخولو 1988

للدولة، حیث تعتبر الدولة طرفا في مملوكةالقطاعاتأغلببكونكثیراالقواعدهذهتطبیقاقتصادیة،ارتبطوتنظیمیةعمل

.عقد التوظیف للإطار المسیّر 

المواردتسییرحولالأولالوطني، الملتقىالمؤسساتتنافسیةفيمساهمتهوالمهاراتتسییرحسین، حساني-)3(

خیضرمحمدالتسییر، جامعةعلوموالتجاریةالعلوموالاقتصادیةالعلوم، كلیة2012فیفري 23-22البشریة، یومي 

.10.ص.بسكرة

(4 –)
Abdelali Derrar, directeur général de l’INSAG,«La formation est la clé du développement du marché des

assurances», Entretien réalisé par Massi Badis, Revue de l’assurance N°02 Janvier 2013,p.16.
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50%هذا ما یفسر المستوى المتدني یحتاجون للتكوین، التأمین من أفراد مؤسسات

، في حین یمكنه %7-%6ملیار دولار وبمعدل نمو  1الذي بالكاد یصل الىلرقم أعمال القطاع

، وهذا ما یبرز الضرورة %30-%20ملیار دولار في السنة بمعدل نمو 10تحقیق على الأقل 

.الملحة لتحدیث العملیة التسییریة

 من تكوّن ؟ ولا :لا یوجد إدارة حقیقیة للموارد البشریة، حیث بعض المؤسسات لا تعلم

لا یوجد إدارة للعملیة التكوینیة موافقة ومتماشیة مع التكوین؟، أي  ولأهدفموضوع التكوین؟ 

تمثل عامل أنهاقیق ذلك، أي مسار تطویر وتنمیة نشاط المؤسسة رغم أنها تمثل المفتاح لتح

.نجاح استراتیجي

 كشعبة مستقلة عن تأمین الخسائر تشكل تحدّ  الأفرادویضیف أنه بفصل تأمین

لایمكن تسییره الذي  الأمرجدید یتطلب اكتساب مهارات حدیثة ومتخصصة في هذا المجال، 

، وهذا ما بیع متخصصةمهارات كما أن هذا النوع من المنتجات یتطلب بالأسالیب القدیمة،

عن أدوات والبحث تغییر أسالیب العمللدى هذه المؤسسات، والمطلوب هو ضعفیشكل نقطة 

.تسییریة حدیثة

إدارة ملفات التصاریح بالحوادث:المطلب الثاني

الأغلبیة الساحقة للملفات تعود لشعبة تأمین السیارات وهذا ما لاحظناه خلال  أنإلى  الإشارةیجدر 

، وهذا 2015-2005إطلاعنا على تقاریر النشاط للشركة وكذا تقاریر نشاط وحدة قسنطینة وذلك للفترة 

انتقاد عملیة تسییر تأمین :أیضا ما ینطبق على ظروف القطاع ككل حیث یعتبر المشكل الأساسي 

)1(.ات وبالخصوص عملیة معالجة تصاریح الحوادث للشعبة ذاتهاالسیار 

جدولان یوضحان كل من المخزون الأولي للملفات وتلك المصرح بها خلال الدورة للفترة فیما یليو 

.، وكذا وتیرة معالجتها، وذلك للشركة ولوحدة قسنطینة2006-2015

(1 –)
M. KASSALI Brahim-Djamel, Président de l’UAR, PDG de la CAAR : " Modernisation des services

assurantiels et adaptation des offres aux besoins des citoyens " ,Entretien réalisé par Ali Mebarki, Revue de

L’ASSURANCE N°7 - Décembre 2014,p23.
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CAARوتیرة معالجة ملفات تصاریح الحوادث للشركة :22الجدول رقم

année
stock

initial
Décl+repris

dossiers

réglés

cadence de

réglment SSI%

cadence de

réglment ASI%

2006 70383 93655 78954 84,30 48,13

2007 86011 104761 93108 88,88 48,81

2008 97664 124245 108692 87,48 48,98

2009 113217 141694 125941 88,88 49,41

2010 131774 131549 122386 93,03 46,48

2011 140937 148030 130022 87,83 45,00

غیاب (2011-2006الباحثة بالاعتماد على تقاریر الشركة للفترة  إعدادمن :المصدر

)2015-2012عن الملفات المعالجة للفترة الإحصائیات

الجدول السابق الوتیرة التي عولجت بها ملفات تصاریح الحوادث على مستوى الشركة ككل، یتضح من 

للملفات المصرح بها خلال الدورة، والتي تبین عدم قدرتها على %93.03و %84.30والتي تراوحت بین 

ذ بعین بأخ)1(.معالجتها كاملة مما یضطر العمیل للانتظار للدورات التالیة  لتسویة  وضعیة ملفه 

أقل من  إلىفإن المعدل  ینخفض -المخزون الأولي–الاعتبار الملفات المتراكمة من الدورات السابقة 

وتیرة تزاید ملفات التصاریح بالحوادث تفوق وتیرة معالجتها بكثیر، وهذا ما  أننصف الملفات، مما یوضح 

ومنافساتها بالسوق،وهي أزمة قطاع یؤزم علاقتها بعملائها ویهزّ ثقتهم بها، و هذه الحال تشترك فیها

.ككل

التي یزداد بها حجم الملفات -بالآلافضخامة عدد الملفات –إن الوتیرة المتسارعة والعالیة 

التماطل، نقص الخبرة، نقص التكوین، نشاط :المتراكمة من دورات سابقة دون تسویة لعدة أسباب منها 

.دورة عن دورة كما یوضحه الشكل المواليخبرة غیر مطوّر، یساهم في تعمیق الأزمة 

.لأسباب سیتم توضیحها بالتفصیل في المطلب الموالي-)1(
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2015-2006للفترة CAARتطور المخزون الأولي لملفات تصاریح الحوادث للشركة :36الشكل رقم

2015-2006الباحثة بالاعتماد على تقاریر الشركة للفترة  إعدادمن :المصدر

مستوى الوحدات، حیث اطلعنا على لأكثر تفاصیل ارتأینا النظر في كیفیة متابعة هذه الملفات على 

:تفاصیل تصنیفها بتقاریر وحدة قسنطینة، والجدول الموالي یوضح ذلك

وتیرة معالجة ملفات تصاریح الحوادث لوحدة قسنطینة :23الجدول رقم

année D CSS (N-1)

D

Repris

(N)

)1(
Ratio%

Stock

initial

cadence de

réglment SSI

cadence de

réglment ASI

2006 2949 192 6,51 8955 106,14% 56,29%

2007 3590 213 5,93 8334 102,21% 62,77%

2008 3461 221 6,39 8126 92,48% 57,25%

2009 3640 251 6,90 9119 90,76% 58,23%

2010 4344 232 5,34 11131 95,98% 56,49%

2011 4570 178 3,89 11771 84,47% 52,44%

2012 4344 317 7,30 14764 83,43% 51,30%

2013 4622 414 8,96 18643 94,92% 54,16%

2014 6203 653 10,53 19901 103,29% 56,80%

2015 7554 558 7,39 19103 104,37% 56,27%

2015-2006الباحثة بالاعتماد على تقاریر وحدة قسنطینة للفترة  إعدادمن :المصدر

(1 –)
Ratio%= D Repris (N) ∕ D CSS (N-1)

2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015

stock initial 70383 86011 97664 11321 13177 14093 15894 168 8 188 9 181 2
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Dدون متابعة :بعض الملفات تصنف بعد دراستها أنبدایة لاحظنا - CSS أنوالتي تبین فیها 

لكنه .المبرم بینه والشركة عن تغطیة الأضرار المحققةالتأمین لاحقّ للعمیل في التعویض بقصور عقد

Dبعضها یعاد فتحه  أنأیضا تبین  Repris 1(:الأسباب، ولما استفسرنا عن ذلك كانت أهم(

حیث یصنف الملف ثم یعاد من طرف الشركة،إخطارهعدم حضور العمیل رغم .1

.فتحه عند حضوره

.عدم فهم العمیل لمحتوى العقد التأمیني وحدوده.2

.تفاقم الأضرار خاصة الجسمانیة بعد مرور فترة زمنیة.3

.القضاء للعمیل بالفصل بحقه في التعویض إنصاف.4

:یضاف سببین آخرین

 الأقساطأن قیمة بعض التعویضات تستكمل في دورة لاحقة لضخامتها حیث أن

المجمعة غیر كافیة لتغطیتها، 

 كما أنه في حالات التسویة لملفات بین طرفین تلجأ بعض الشركات للمماطلة

.حفاظا على السیولة

Dیبین الجدول أعلاه تزاید عدد الملفات المعاد فتحها بالمئات - Reprisصنیفها بأنها غیر رغم ت

2015-2012مستحقة للتعویض وذلك یظهر تفاقم الظاهرة دورة عن دورة ، وكانت أسوء فترة مابین 

وأقصاها2012ملف سنة  317الموافقة لفترة نزیف الإطارات الذي عایشته الشركة، حیث كان أقلها 

جلیا عدم تحكم أفراد من الملفات المصنفة، هذا یوضح %10.53أي بنسبة 2014ملف سنة 653

الشركة في مهنتهم بارتكابهم الأخطاء بشكل ملفت للانتباه بسوء تقدیر الضرر الواقع و تبعاته، وسوء 

تقدیر أحقیة العمیل بالتعویض، وهذا یكشف غیاب التأهیل العلمي المتخصص الكافي لممارسة المهنة، 

الخبراء، وهذا ینقض بعد أساسي لبناء الثقة خاصة للأغلبیة التي هي على اتصال مباشر مع العمیل وكذا 

.الآتیة من البحث الأوراقوهو توفر القدرات المطلوبة وتحیینها، وهو ما سیتبین معنا تدریجیا في 

11/07/2017مقابلة مع السید جودي لطفي رئیس مصلحة تامین السیارات لوحدة بسكرة یوم -)1(
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2015-2006تطور المخزون الأولي لملفات تصاریح الحوادث لوحدة قسنطینة للفترة 

2015-2006الباحثة بالاعتماد على تقاریر وحدة قسنطینة للفترة 

تطور عدد الملفات المسترجعة من الملفات المصنفة دون متابعة لوحدة قسنطینة

2015-2006من إعداد الباحثة بالاعتماد على تقاریر وحدة قسنطینة للفترة 

2006 2007 2008

Stock initial 8955 8334 8126
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تطور المخزون الأولي لملفات تصاریح الحوادث لوحدة قسنطینة للفترة 

الباحثة بالاعتماد على تقاریر وحدة قسنطینة للفترة  إعدادمن 

تطور عدد الملفات المسترجعة من الملفات المصنفة دون متابعة لوحدة قسنطینة:38

من إعداد الباحثة بالاعتماد على تقاریر وحدة قسنطینة للفترة 

2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014

8126 9119 11131 11771 14764 18643 19901

4344 4570 4344 4622

6203

232 178 317
414

653

2010 2011 2012 2013 2014

D CSS (N-1) D Repris (N)

:الفصل التطبیقي

تطور المخزون الأولي لملفات تصاریح الحوادث لوحدة قسنطینة للفترة :37الشكل رقم

من :المصدر

38الشكل رقم

من إعداد الباحثة بالاعتماد على تقاریر وحدة قسنطینة للفترة :المصدر

2014 2015

19901 19103

7554

558

2015
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المستحقة للتعویض أسباب تراكم الملفات:المطلب الثالث

:في مایلي سیتم توضیح أهمها

یسجّل سنویا ما یفوق ملیون تصریح بوقوع حادث على خلفیة ارتفاع مستمر في حوادث 

صعبة ،والمشكل حسب رأینا یتعدى إدارتهالمرور، وهو مشكل متشعب من ناحیة المسؤولیة مما یجعل 

.طرقات ، جسور مساهمة في تفاقم المشكل:فكرة التحسیس لأن وضعیة البنى التحتیة 

صعوبة التحدید الدقیق للجهة المسئولة عن الحادث، حیث كل طرف یروي ظروف الحادث 

وهكذا یصعب . رأو كل المسؤولیة على الطرف الأخ/بأسلوب غیر دقیق، وبطریقة تجعله یلقي جزء من

استرداد قیمة الضرر المحقق لصالح العمیل، لاستحالة تحدید مسؤولیة السائقین التأمین ما بین شركات

واضحة لمشكل نشاط الخبرة الذي یحتاج تطویر وتحدیث إشارةو ترى الباحثة أن في ذلك .في الحادث

دیثة الملائمة عند ممارسة الخبرة مما سیقلص للقاعدة المعرفیة للخبراء، وكذا اعتماد والتحكم في التقنیة الح

.أبعد حد إلىمن هذا المشكل 

غالبا ما تواجه الشركات المؤمنة ظاهرة عدم تصریح عمیلها بوقوع حادث عندما تكون سیارته 

لتعویض عمیلها، وهذا إجراءغیر متضررة، الأمر الذي یحرم الشركة المؤمنة للطرف الآخر من اتخاذ أي 

.مشكل ثقافي اجتماعي

.ALFAإنشاءسبب التحایل الذي یتبعه بعض العملاء والذي هو سبب إضافةیمكننا 

عدم القدرة على تغطیة التعویضات لانعدام المؤونة الكافیة، وبالتالي اللجوء للخزینة وفقدان 

عدم احترام :Dumping الإغراقة ظاهرة وهذا نتیجالتوازن المالي للشركات الذي یمتد للقطاع ككل،

ق من طرف بعض شركات التأمین، بعرض أسعار أقل من المتفق علیها مما یؤثر على حجم تسعیرة السو 

والمخصصة لمواجهة قیمة التي من المفروض تحدیدها على أساس التكلفة المتوسطة الحقیقیةالمؤونات

التعویضات المتزایدة، بتأثیرها على أهم مؤشرین للتغطیة المثالیة لتكالیف الحوادث وهما الملاءة  والتوازن 

المخاطرة هنا هي تزاید التعویضات المستحقة بوتیرة أسرع من رقم الأعمال المحقق وهذا .المالي للشركة

، حیث تم تغطیة تعویض 2015مجلس الوطني للتأمینات لسنة التقریر الصادر عن الإحصائیاتما بینته 

ملیون دینار 800بـ –المجمعة التأمین أقساط-الأعمالملیار دینار في حین زاد رقم 8.6خسائر بقیمة 
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و حسب اطلاعنا على الوضعیة المالیة للمؤسسة محل الدراسة فیرجح أن مشكل التأخیر في )1(.فقط

التصاریح بالحوادث لم یكن مادیا وهذا ما أكده بعض إطاراتها، وهذا ما یؤكد أن المشكل معالجة ملفات 

".إداري بحت"

هذه المنافسة غیر القانونیة دمرت الثقة بین شركات القطاع، وبین الشركات وعملائها، 

.لتأمیناتل الإشرافوأیضا بین الشركات والهیئات المشرفة على القطاع حیث تم وضعها تحت رقابة لجنة 

تماطل بعض الشركات في تسییر ملفاتها و الملفات ذات الطرفین، فعن عضو المجلس 

الوطني للتأمینات السید عادل أمین قویدري أن وزیر المالیة السید عبد الرحمان بوخالفة أخضع المؤسسات 

وأخرى )2(التأمیناتلغرامة مالیة تدفع لمدیریة 2016المتماطلة في تسویة ملفات التعویض بدایة من سنة 

التي تمیز عملیة التعویض منذ أزید نتیجة التعقیداتوذلك لتراكم الملفات .للمواطن المتضرر من التأخر

لكل شركة تأمین بما فیها ملفات تأمین ملف4000 إلى 3000ما بینسنوات، حیث تم تقدیرها 10من 

»"كافة المخاطر" Tous risques وذلك لأشهر وأحیانا لسنوات رغم أن التعویض لهذا الصنف یتم دون «

. طعن

، لم تكن النتائج مرضیة 2005من خلال اطلاعنا على تقریر نشاط وحدة قسنطینة لسنة 

بخصوص الوتیرة التي تم بها معالجة ملفات التصاریح بالحوادث الخاصة بالسیارات على مستوى 

)3(:لأسباب أهمهاالوكالات المباشرة، وأرجع ذلك

:داخلیة متمثلة في

،نقص الأفراد عددا وتكوینا

 ،عدم استقرار الأفراد

 وتیرة مماثلة إتباعوأسباب تتعلق بالتنظیم والانضباط، حیث أن بعض الوكالات لم تستطع

.للبقیة ولم تغط حتى النسبة المصرح في الدورة الحالیة 

(1 –)
Revue de presse annuelle 2016, MAGHREB EMERGENT 20/12/2016 :Baba Ammi met sévèrement en

garde les compagnies d'assurance contre le "sous- provisionnement", CNA, Mars 2017,p.34.

(2 –)
Revue de presse annuelle 2015, CNA, Janvier 2016,p34:

، جریدة الشروق العدد الصادر المرورحوادثضحایالتعویضأیام10مهلة"المتماطلة"التأمین شركاتیُنذرالمالیةوزیر

.09/12/2015بتاریخ 

(3 –)
Rapport D’activité 4ème trimestre 2005, Succursale de Constantine ,D.F.C Janvier 2006, p.06.
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:خارجیة متمثلة في

 مثل التأمین شركاتعدم تطبیق بعضCNMA وSAA لقاعدة التسریع ولوائح التعامل

.بالمثل

 عدم استجابة الصنادیق المحلیةCNMA و بعض الهیئات الجهویة لـSAA لاقتراحات

.الشركة بتنظیم حملات تسویة

:ونتائج ذلك

، وبالتالي اقتصار الطلب على ما هو لعملائهاعدم القدرة على الوفاء بوعودها والتزاماتها 

منها كنتیجة لتراكم التجارب السیئة، مما یرسخ ثقافة عدم الثقة في العروض التأمینیة واعتبارها إجباري

.نوع من التحایل

.العمیل بالعروض المبتكرة، وارتفاع تكلفة الأنشطة الموجهة لذلكإقناعما سبق یحكم بصعوبة 

التعاوني والتكافلي، ترسخت فكرة التأمین للأقساط التأمینیة كما في حاللغیاب الأثر التراكمي 

متحایلة في حالة عدم حدوث حادث یستوجب التعویض خاصة عندما یتعلق الأمر التأمین أن شركات

.بالأقساط العالیة قیاسا لمستوى القدرة الشرائیة

)1(لملفات العالقةالمجهودات المبذولة لتسریع وتیرة معالجة ا:المطلب الرابع 

نهایة  إلى 2010ملف عالق متراكم من78000تسویة التعویضات لما یقارب 2016عرفت سنة 

ملیار دینار، مما خفف من العبء الثقیل الذي 3قدرت بأكثر من إجمالیةیتعلق بتعویضات 2012

وحسّن من صورتها للوفاء بالتزاماتها اتجاه المؤمنین لدیها، الأمر الذي سیساهم التأمین عانت منه شركات

بناء علاقات ثقة بین الطرفین ، والتي اتصفت بالهشاشة نتیجة التأخر في دفع التعویضات  إعادةفي 

ر اتفاقیتین بین شركات التأمین، وأصبحتا ساریتا المفعول في سبتمبإمضاءتم 2015في سنة للمتضررین

2016:

ARCMالاتفاقیة الأولى convention d’assainissement des recours au court moyen:

2012نهایة إلى 2010وتتعلق بالاستعجال في تسویة مخزون ملفات التعویض العالقة منذ بدایة 

(1 –)
Rym Bouzidi ,Sinistres automobiles : L’année 2016 a connu le règlement de près de 78.000 recours , Revue

de L’ASSURANCE N°15- Décembre 2016,p.72.



دراسة حالة الشركة الجزائریة للتأمین وإعادة التأمین:الفصل التطبیقي
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دج، وذلك مهما كان حجم المسؤولیة لأحد أو كلا 300000دج و  10000:ذات القیمة مابین

دج فتتكفل بها الجهة المؤمنة 10000أما فیما یخص التعویضات ذات القیمة الأدنى من .لطرفینا

الجهة المؤمنة للأشخاص الذین یتحملون مسؤولیة  إلىالمباشرة دون الحاجة لرفع طلب تعویض 

.الحادث

convention"الاتفاقیة الثانیة interentreprises de règlement des sinistres automobile

matériels " IRSAM وتتعلق بتخفیض آجال التعویض للملفات الجدیدة ما بین المؤسسات لمعالجة

من مؤمن الطرف بتخفیض أجل الحصول على التعویضتصاریح الحوادث المادیة للسیارات التي ستسمح 

.الخصم وتجنب حملات التسویة

)ARCM:)1أهم نتائج الاتفاقیة 

ملیار دینار خلال سنة 3.06ملف متراكم عن ثلاث سنوات بقیمة 77953تم تسویة ما یقارب 

:كما یلي2016

 2016تم تسویتها قبل 2010أن ملفات ما قبل سنة  إلىأولا  الإشارةیجدر.

 ملیون دج والتي تم تسویتها انطلاقا من 470ملف بقیمة 12610المقدرة بـ2010ملفات سنة

سبب تاریخي لضعف الثقة طویلة من الانتظار لضحایا الحوادث، وهوبعد خمس سنوات 2016جانفي 

.بین الشركات وعملائها

24851التي قاربت قیمتها ملیار دج لـ 2011على ملفات سنة التأمین بعدها ركزت شركات

.ملف

 2012تراكمات سنة  إلىملف یعود 40492ملیار دج لتسویة 1.6في الأخیر تم تخصیص.

باحتساب التكلفة ARCMتسویة لم تكن ممكنة إلا من خلال تطبیق ما جاء في الاتفاقیة إن هذه ال

قیمة التعویضات المستحقة لتأمین السیارات على عدد إجماليالمتوسطة السوقیة المتوقعة ، وذلك بقسمة 

یسمح بتقدیر الملفات العالقة لشركات تأمین ، والناتج یمثل متوسط القیمة التي ستمنحها كتعویض ، مما 

بـ 2011دج ، ولسنة 37148.5بـ  2010والتي قدّر لسنة :متوسط موحّد للقیمة التعویضیة السوقیة

  .  دج 39000فقدّر بـ  2012دج ، أما  متوسط القیمة التعویضیة لسنة 39750

(1 –)
Ibid, pp:72-73.
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ثلاث جلسات لتبادل إتمام2016ومن الإجراءات المسهّلة للعملیة و التي تمت خلال سنة 

العمومیة و الخاصة، الأمر الذي سمح بتسویة ما بینها ، مما سهّل فیما بعد التأمین الشیكات بین شركات

.على كل شركة تعویض عملاءها

أیضا عملت الشركات المؤمنة المباشرة على تقدیر تعویضات المستحقة للطرف الآخر لسدادها 

ساس القیمة الحقیقیة للضرر المتحقق ولیس عوضا عن عملاءها، وذلك في حدود مسؤولیتهم ، وعلى أ

.بالضرورة بقیمة التكلفة المتوسطة

وإعادةالتأمین فحسب الاتحاد الجزائري لشركات2014و  2013أما فیما یتعلق بملفات سنتي 

، ویضیف مفّوض الاتحاد السید وزان سید علي أن 2017فیجب تسویتها قبل نهایة سنة UARالتأمین 

 إلىملف،  بمتوسط تكلفة سوقیة للسنتین تصل 200000و  150000لمعنیة یتراوح بین عدد الملفات ا

.ملیار دج 10متوقعة إجمالیةدج ،  بقیمة تعویضات 50000حوالي 

IDA:indemnisationیبقى الهدف النهائي للشركات المؤمنة تجسید اتفاقیة جدیدة المسماة  directe

des assurés د إمضاءها، للمؤمن لهم ضد أضرار وتصادم السیارات بالتعویض التي ستسمح بمجر

المباشر على مستوى وكالتهم  دون مماطلة سواء تعلق الأمر بالأضرار المادیة أو المسؤولیة المدنیة، هذا 

.CAARوالرئیس المدیر العام لشركة UARجمال رئیس الاتحاد إبراهیمما أكده السید كسالي 

:والمؤمن له-الخبرة كنشاط محدد لنوعیة العلاقة بین المؤمن واقع: المطلب الخامس

أیام بعدها یرسل الملف وكذا 7التصریح بالحادث على مستوى الشركة المؤمنة في غضون یتم 

تتم المعاینة لتقدیر الأسباب الحقیقیة للحادث .)1(السیارة للمعاینة من طرف خبیر تعینه الشركة المؤمنة

المفروض السائدة من جهة، وكذا ما للأسعاربالنظر الإصلاحؤولیة، وتقدیر تكالیف وبالتالي تحدید المس

بعدها یرسل التقریر للجهة المؤمنة والتي علیها .بین الطرفین ثم یتم إعداد تقریر بذلكالتأمین یغطیه عقد

مبلغ وقد یكون الاعتراض على -صرف التعویض ما لم یكن هناك اعتراض من العمیل على الخبرة  

و التي له الحق في إعادتها على حسابه، ثم المطالبة بخبرة ثالثة إذا لزم الأمر و یتم اختیار -التعویض

.خبیرها بموافقة الطرفین، وكحل أخیر یرفع الملف للقضاء للفصل فیه

.449، 448:،ص ص16-15الاطلاع على الملحقین رقم یرجى -)1(
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/تساعد على العنایة بـالتأمین إن الممارسة الجیدة لهذه المهنة التي تمثل حلقة ضروریة في نشاط

بالتالي فهي عامل محدد لمستوى الثقة الممنوحة من طرف وتحسین صورة العلامة لشركات التأمین،

.العمیل لهذه الشركات

بدایة  یوجد سوء توزیع لمجتمع الخبراء على التراب الوطني حیث یتركز أغلبهم في المدن الكبرى 

مدن الوسطى ومناطق الجنوب مما الجزائر العاصمة، عنابة، قسنطینة، وهران، ویوجد نقص في ال:مثل

.ینتج عنها استیاء طالبي هذه الخدمة-مما یؤخر التعویضتقریر الخبرة إعدادطول مدة -یشكل ضغوطا

وكذلك على التأمین ونعتقد أن ذلك یؤثر على تكالیف الخبرة، بزیادة المسافة والانتقال، وبالتالي قسط

.مما یؤثر على قوّته التفاوضیةتكالیف الخبرة المضادة التي یتحملها العمیل

السید وزان سید علي أن المشكل UARفي تقییمه لنشاط الخبرة في القطاع یرى المفوض العام لـ 

نوعي ولیس كمي ،حیث یتعلق الأمر بترقیة النشاط وجعله بشكل دائم في المستوى المطلوب، والذي لا 

نظمة لنشاطهم لتسهیل عملیة الاتصال بهم، وكذا یمكن حدوثه إلا بإنشاء هیئة ممثلة لفئة الخبراء وم

لذلك ترى إضافة)1(.التعاون على تأسیس مدرسة تكوین الخبراء الجدد وإعادة رسكلة الممارسین منهم

الباحثة أن هذه الهیئة ستدعم صورة استقلالیة الخبیر بحمایته من أي ضغوط قد یتعرض لها، حیث أن 

بالخبرة من الشركة المؤمنة، وهذا یشكل عامل ضغط علیه في تقدیرها إن أخطأ أمر القیامالخبیر ینتظر 

.، مما یجعلها تلجأ لخبیر آخرتقدیر الضررأو بالغ في 

ویضیف السید وزان سید علي بما أننا حالیا لا نملك مدرسة للخبراء، فإننا نعاني من مشكل 

عویص والمتمثل في عدم قدرتنا على الرسكلة لمسایرة التطور التكنولوجي الذي یفرض تطورات وتحسینات 

سیارة على عكس مستمرة في القاعدة المعرفیة والوسائل اللازمة لممارسة الخبرة، و كمثال فإن إصلاح ال

التكوین  إلىمن واقع ممارسة هذه المهنة فإنها تحتاج )scanner.)2الماضي أصبح یتطلب جهاز كاشف 

 إلىوالتدریب فعمل الخبراء ینصب على منتجات وعملیات في تطور مستمر، الأمر الذي یظهر الحاجة 

(1 –)
M. OUZZANE Sid Ali, Délégué Général de l’Union algérienne des sociétés d’Assurance et de Réassurance

(UAR).« La profession d’expertise a besoin d’une mise à niveau » ,Entretien réalisé par Saïd

Mansouri, Revue de L’ASSURANCE N°7 - Décembre 2014,p.14.
(2 –)

Ibid.
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هذا یؤكد مشكل .اصة لتكوینهمتحیین مستمر لقواعد معارفهم، وفي الآفاق المستقبلیة إنشاء مدارس خ

خبرة، إلا "سنوات5"الخبیر هناك شرط لاعتمادضعف تكوین الخبراء الذي یشتكي منه العمیل رغم أنّه 

أنّه لا یشفع بما أن موضوعها ممارسات قدیمة، وهذا ینقض بعد أساسي لبناء الثقة وهو توفر القدرات 

.والكفاءات المناسبة

عة التسعیرة الخاصة بخدمة الخبرة، حیث یعتمد الخبیر من طرف یضاف إلى ذلك ضرورة مراج

UAR للممارسة وهذه الهیئة هي من یحدد الأتعاب وفق سلّم ثابتّ ومصادق علیه من طرف وزارة

بإعادة مراجعة أتعاب أو تسعیرة خبرة السیارات في انتظار مراجعة 2014تمیزت سنة وقد )1(.المالیة

الذي أكد المفوض العام له السید وزان سید علي بأن )UAR،)2تسعیرة بقیة تخصصات الخبرة من طرف 

شرة الخبیر والمؤمن والمؤمن له، بحیث أي زیادة ستؤثر مبا:الأمر یحتاج مراعاة مصلحة جمیع الأطراف

)3(.والأقساط التي یدفعها العمیلالتأمین في التكلفة التي تتحملها شركة

جمعیة أو نقابة، :فئة الخبراء تعاني من سوء تنظیم وسوء استغلال لأنها لا تملك تمثیلا منظّما

العقوبة لتنظیم المهنة والدفاع عن مصالح ممارسیها بالنظر للمسؤولیة الكبیرة التي یتحملونها مقابل 

القانونیة للخطأ الفادح أو للتقصیر في الالتزامات والمتطلبات المهنیة، التي قد تصل إلى تعلیق النشاط 

إنّ التمثیل المنظّم سیساهم في المنافسة السلیمة بین الخبراء على .والحذف من قائمة الخبراء المعتمدین 

لضمان الخلافة لأن الطلب شدید على الخبراء اختلاف فئاتهم والاهتمام أكثر بالتكوین، الأمر الضروري

.ذوي الخبرة

أسباب عدم رضا العمیل حول القیمة المالیة المقدرة للأضرار

-SAEیرجعه السید تمنجاري الرئیس المدیر العام للشركة الجزائریة للخبرة والمراقبة التقنیة للسیارات 

EXACT- التابعة لشركةSAA لقیمة التعویضات الأقل بكثیر -%100بنسبة  المساهمة في رأسمالها و

(1 –)
Saïd Mansouri , Expertise en assurance :Une profession qui a besoin d’organisation et de formation,

Revue de L’ASSURANCE N°7 - Décembre 2014, p.07.

(2 –)
M. TAMENDJARI Mustapha, PDG de la Société Algérienne d’Expertise SAE-EXACT: « C’est difficile de

trouver un centre de formation spécialisé », Entretien réalisé par Saïd Mansouri, Revue de L’ASSURANCE

N°7 - Décembre 2014, p.08.

(3 –)
M. OUZZANE Sid Ali, Op.cit, p.15.
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ویؤكد ذلك السید من التكلفة الحقیقیة للتصلیحات، وذلك بتقدیرها بناء على سلّم معدّ مسبقا غیر محیّن،

,CAAR:التابعة لثلاث شركاتEXALالمدیر العام لشركة الخبرة الفرعیة "عنو عیسى" CAAT, CCR ،

 /دج  250أساس سلّم معدّ تقدر فیه تكلفة الید العاملة للتصلیح بـ حیث صرّح بأن التقدیر یكون على

لهذا لجأت مؤخرا شركات)1(.الساعة، في حین أن التكلفة الحقیقیة تعادل وقد تفوق أربعة أضعاف ذلك

.إلى القیام بالتصلیح في ورشات تابعة لها، وكان ذلك بتعدیل قانوني صادر عن الجهة الوصیةالتأمین 

فیما یخص أسعار قطع الغیار فإن التقییم مبني على أساس الفواتیر، ولا "تمنجاري"یضیف السید 

وهذه ثغرة من )2(.خاصة ما یتعلق بأحدث التصامیمالوقت المناسبولا في  بشكل دائمتتوفر المعلومة 

.المفروض الحرص على تغطیتها للتحكم أكثر في التكلفة من طرف الشركة المؤمنة

یطرح العمیل أیضا مشكل إعداد التقییم على أساس أسعار القطع المزیفة أو البدیلة الذي یرفضه 

)3(.، مما یهدم ثقته بالجهة المؤمنة والخبیر الذي یراه متحیزا لهاالاحتیالتماما ویعده نوعا من 

.النقصجو تنافسي لضمان تطویر جوانب إیجادأنّ الحلّ یتمثل في SAE-EXACTیرى رئیس  

هذه إشارة إلى أن حمایة الدولة للشركات العمومیة قلّص من اهتمامها بتحسین جوانب الضعف لدیها،    

كما نعتقد أنه یرمي إلى التحیین المستمر للسلّم حسب تغیرات السوق والتخلي عن صفة الجمود فیه، 

التقییم المالي للأضرار، مما سیرفع وتوفیر المعلومة المناسبة نوعا وتوقیتا، الأمر الذي سیصنع الفارق في 

بتغطیة الأضرار بوعدهاالشركة المؤمنة لالتزامتقییم الخبیر، وبالتالي ترسیخ صورة ایجابیة مصداقیةمن 

.المبیّنة في العقد في حال وقوعها، وهذا سیدعم بعد الاستقامة والنزاهة لبناء الثقة

(1 –)
M. ANNOU Aïssa, PDG de la SPA EXAL Expertise Algérie : « Notre plan de développement 2015 nous

permettra de fournir une meilleure prestation pour nos partenaires », Entretien réalisé par Saïd Mansouri, Revue

de L’ASSURANCE N°7 - Décembre 2014, p.11.

(2 –)
M. TAMENDJARI Mustapha, Opcit,p.08.

(3 –)
Fatiha Aid, Ce qu’en pensent les assurés :L’exemple de la branche automobile, Revue de L’ASSURANCE

N°7 - Décembre 2014,p.18.
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العلاقات الداخلیة للشركة محل الدراسةتشخیص الثقة على مستوى :المبحث السابع

من حیث أن علاقة الشركة بعمیلها هي امتداد لسلسلة القیمة داخلها والتي بالضرورة قائمة على 

من )عمیل خارجي-مقدم خدمة(علاقات داخلیة تضمن تأدیة العمل، فإن  خصائص المرحلة الأخیرة 

ة یجب سلسلة هذه العلاقات هي امتداد بالضرورة لخصائص مراحلها السابقة، وعلیه لدراسة عامل الثق

البدء أولا من الداخل، وما سیظهره مقدّم الخدمة سیكون عاكسا للثقافة والمناخ التنظیمي السائد داخل 

.الشركة محل الدراسة

:لقد تم اختیار الوكالات المباشرة لوحدة قسنطینة لتطبیق الاستبیان، وذلك للأسباب التالیة

 وذلك على مستوى الأعمالالوكالات المباشرة لها المساهمة الأكبر في تحقیق رقم ،

.الشركة والقطاع والعالم

 الأفراد المنتمین للوكالات المباشرة مستقرین وظیفیا وحیدي الانتماء مقارنة بالأفراد

.وكلاء عمومیین، سماسرة، موظفي البنوك:العاملین بالقنوات غیر المباشرة

الثانیة من حیث رقم -اط القطاع بالدرجة الأولى في الجهة الشرقیة للبلاد تركز نش

من شبكة التوزیع للقطاع ككل، والتي تحوي %37.2والتي تشمل -26.1%الأعمال بنسبة 

:الوكالات التابعة لها كما هو مبین في الشكل رقم

 ما یتضمّن ، ك%25الوزن الهام لشبكة الوحدة في الشبكة الكلیة للشركة حوالي

:نشاطها بحكم المواقع الجغرافیة لانتشار وكالاتها كل أنشطة الحافظة الخاصة بالشركة الأم

....تأمین بحري، مناطق ومشاریع صناعیة، مقاولات، سیارات، نقل 

وقد هدفنا بذلك لتقریب النتائج من الواقع المعاش للشركة وأفرادها الذین على اتصال مباشر 

ا لمناخ الثقة الذي یسود العلاقات الداخلیة المؤثرة على الخارجیة منها، وفیما یلي تحلیل بعملائها، تقییم

.لنتائج الاستبیان
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2015التوزیع الجهوي للإنتاج وشبكات التوزیع لسنة :39الشكل رقم

Source :LE SECTEUR ALGERIEN DES ASSURANCES ; Notes Statistiques : Réseau

de distribution des Sociétés d’assurance 2015,www.CNA.dz,22/04/2018,p.06.

خصائص العینة:المطلب الأول

الوكالات المباشرة التابعة لوحدة قسنطینة، حیث  إطاراتتم توزیع الاستمارة على عینة عشوائیة من 

أن هذه الأخیرة تمثل صورة مصغرة عن الشركة الأم من حیث تنوع المنتجات التي توزع خلالها  لیشمل 

البحري، وكذا تمركزها الجغرافي في الشرق الذي یشمل التأمین كافة أصناف الخدمات المقدمة بما فیها

.ا الشركة والقطاع ككلأكثر المناطق التي تنشط فیه

I-تقدیر حجم العینة:

دقیقة ومحدثة وتناقضها أحیانا، كما إحصائیاتلقد تم تقدیر حجمها باجتهاد من الباحثة وذلك لعدم وجود 

یوافق تصنیفهم التنظیمي على لاحظنا عند تجربة الاستبیان أن تصنیف الأفراد في تقاریر الشركة لا

إطار سام، إطار، عون تحكم، عون :في الفئات التالیةإجمالایث یكون ذلك مستوى الوكالات المباشرة، ح

رئیس وكالة، رئیس مصلحة، مساعد :في حین أنه على مستوى الوكالة یتم التصنیف كما یلي.تنفیذ

أفراد  6قدّرنا في المتوسط أن الوكالة الواحدة تحوي .رئیس مصلحة، رئیس فرع، محرّر رئیسي، محرّر
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فرد، حیث أن العدد 54بـ الإجمالي، وعلیه قدّر العدد )1(وكالات تابعة لوحدة قسنطینة9ى موزعین عل

:یتغیر حسب 

موقع الوكالة ومستوى نشاطها.

حجم الوكالة التي زرنا بعضها ولاحظنا فعلا أنها لا تتسع لعدد كبیر.

 ضغط في النقص في الأفراد الموظفین الذي تعاني منه بعض الوكالات مما نتج عنه

العمل والذي كان سببا رئیسیا لعدم استرجاع كل الاستمارات الموزعة فقد اعتذر البعض لضغط 

.العمل

–لبعدها وانتشارها الجغرافي فتعذر التنقل إلیها -مع العلم أن التوزیع لبعض الوكالات تم الكترونیا 

في حال سوء الإجاباتر عدد من إلى بریدها الالكتروني مما سمح بالاستفادة بجمع أكببالإرسالوذلك 

.%80استمارة قابلة للمعالجة أي ما یعادل تقریبا 43تقدیرنا لحجم العمالة لدیها، وقد تم استرجاع 

II-المستوى العلمي والخبرة:

المستوى العلمي والخبرة لأفراد العینة:24جدول رقم

SPSS.20الباحثة اعتمادا على مخرجات  إعدادمن :المصدر

.451، ص17الملحق رقمانظر-)1(

Expérience CAAR Total

moins de 5

ans

entre 5-15 plus de 15

ans

Niveau

scientifique

second ou moin 3 3 6 12

univ 10 11 1 22

Etudes.S 1 4 1 6

Formation.Spécial 1 1 1 3

Total 15 19 9 43
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من 65.116%=43/28ما نسبته  أننلاحظ :بالنسبة للمستوى العلمي

12/06أقل من الثانوي لكن نصفهم بمستوى%27.91مستوى جامعي ، المستقصین ذوي 

قد خضعوا لتكوین متخصص موزعین بالتساوي على %6.98سنة، 15یملك خبرة تفوق 

.2010سنوات الخبرة وهذا لحداثة مراكز التكوین المتخصص التي بدأت مزاولة نشاطها منذ

:أما فیما یخص الخبرة داخل الشركة

 5من المستقصین ذوي خبرة تفوق 65.116%=43/28ما نسبته  أننلاحظ

:سنوات لدى الشركة محل الدراسة 

43/17=%39.535جامعیون ذوي خبرة.

43/09=%20.93أقل من الثانوي وذوي خبرةبمستوى.

43/02=%04.651بتكوین متخصص وذوي خبرة.

III-خصائص شاغلي مختلف المستویات التنظیمیة:

:من خلال الجدول الموالي نلاحظ

رئیس وكالة، رئیس مصلحة، نائب رئیس مصلحة ، تمثل :)إطارات(المستویات العلیا 

أي   36من27یشغلها ذوي الشهادات الجامعیة بنسبة كبیرة من المستقصین، %83.72نسبة 

أحد صور الصراع بین الجامعیین وغیرهم من ذوي الأقدمیة على وكما سنرى لاحقا بأنه .75%

.شغل مناصب علیا 

أي  7من5نلاحظ على المستویات الدنیا والذین على علاقة مباشرة بالعمیل 

توفیرهم الاتصال الملائم خاصة إمكانیةإشكالیةتأهیلهم أقل من الثانوي ، وهذا یطرح 71.428%

وهذا یقودنا لإثارة الكلام على قضیة .في غیاب كثافة التكوین المتخصص الداعم لطبیعة العمل

هي الفئة  الإطاراتالتكوین التي حسب اطلاعنا على تقاریر النشاط لوحدة قسنطینة ، لاحظنا أن 

Formationالأكثر استفادة خاصة من التكوین المتوج بشهادة  Diplomante في مدارس

Formationمتخصصة، على عكس الفئات الأدنى التي تحصل على تكوین تأهیلي

Qualifiante الشركة ، والذي غالبا  إطاراتفي شكل ملتقیات وأیام دراسیة منظمة داخلیا بإشراف

.یأخذ الجانب التقني في تنفیذ العمل
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المستویات التنظیمیةشاغلي مختلف المستوى العلمي ل:25الجدول رقم

Niveau scientifique Total

second ou

moin

univ Etudes.S Formation.Spéc

ial

Poste

occcupé

Chef d'agence 1 4 1 0 6

Chef de service 2 8 3 0 13

Adjoin CS 4 9 2 2 17

Chef Filière 2 0 0 0 2

Rédacteur

Principal
1 1 0 1 3

Rédacteur 2 0 0 0 2

Total 12 22 6 3 43

SPSS.20الباحثة اعتمادا على مخرجات  إعدادمن :المصدر

یوضح الجدولان الموالیان على الترتیب أن نسبة عالیة من المجیبین على اختلاف 

منهم %53.48على اتصال مباشر بالعمیل، و %88.37المناصب التي یشغلونها والمقدرة بـ 

سنوات، مما یبین أن المستقصین معایشین لكامل عملیة تقدیم 5ذوي خبرة تفوق 

prestationالخدمة de service للإجاباتبكل مراحلها ومستویاتها، ومما یعطي مصداقیة أكثر

المقدمة حول ظروف وبیئة العمل والعلاقات المهیكلة والبنیة التنظیمیة التي یتم فیها إنتاج وبیع 

، مما یعكس %81.57مساهمة في الاتصال المباشر بنسبة  الإطاراتكما نلاحظ أن .خدمةال

وصول العمیل لكل فرد في الوكالة في سبیل الحصول على الخدمة الجیدة، أیضا یتضح إمكانیة

.مما سبق أن تقدیم الخدمة مهمة الجمیع
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العمیلو  التنظیمیةشاغلي مختلف المستویات بین طبیعة الاتصال:26الجدول رقم

SPSS.20الباحثة اعتمادا على مخرجات  إعدادمن :المصدر

داخل الشركةفراد الأ الاتصال مع العمیل وخبرة:27الجدول رقم

Contact Client Total

contact

direct

contact

indirect

Expérience

CAAR

moins de 5 ans 15 0 15

entre 5-15 16 3 19

plus de 15 ans 7 2 9

Total 38 5 43

SPSS.20الباحثة اعتمادا على مخرجات  إعدادمن :المصدر

سنة 36من أفراد العینة سنهم من %55.81ما نسبته   أنوضح الجدول الموالي 

خبرة شخصیة، مستوى من (فأكثر مما یعني توفر القدرة على إدراك الحقائق والأمور والربط بینها 

كما یبدو ضمنیا انه .خاصة ما یتعلق بالمناخ التنظیمي السائد وبنیة العلاقات الداخلیة)الحكمة

Contact Client Total

contact

direct

contact

indirect

Poste

occcupé

Chef d'agence 4 2 6

Chef de service 10 3 13

Adjoin CS 17 0 17

Chef Filière 2 0 2

Rédacteur

Principal
3 0 3

Rédacteur 2 0 2

Total 38 5 43



دراسة حالة الشركة الجزائریة للتأمین وإعادة التأمین:الفصل التطبیقي
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سنة لا تحو رئیس 35-25فئة  أنمراتب تنظیمیة علیا حیث نلاحظ  إلىاحد معاییر الوصول 

.28من أصل 15الة، رغم أنها تمثل حوالي نصف حاملي الشهادات الجامعیةوك

الفئة العمریة والمنصب :28الجدول رقم

Poste occcupé Total

Chef

d'agence

Chef de

service

Adjoin CS Chef

Filière

Rédacteur

Principal

Rédacte

ur

entre 25-35 0 7 8 0 2 2 19

entre36-45 3 4 6 1 1 0 15

45ans ou

plus
3 2 3 1 0 0 9

Total 6 13 17 2 3 2 43

SPSS.20الباحثة اعتمادا على مخرجات  إعدادمن :المصدر

الفئة العمریة والمستوى العلمي:29الجدول رقم

Niveau scientifique Total

second ou

moin

univ Etudes.S Formation.Spécia

l

Age

entre 25-35 4 12 3 0 19

entre36-45 3 8 2 2 15

45ans ou

plus
5 2 1 1 9

Total 12 22 6 3 43

SPSS.20الباحثة اعتمادا على مخرجات  إعدادمن :المصدر
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والمنصب  في القطاع الإجمالیةالخبرة :30الجدول رقم

Expérience Global Total

moins

de10ans

entre10-20 plus de 20ans

Poste

occcupé

Chef d'agence 1 4 1 6

Chef de service 6 6 1 13

Adjoin CS 10 4 3 17

Chef Filière 0 2 0 2

Rédacteur

Principal
3 0 0 3

Rédacteur 2 0 0 2

Total 22 16 5 43

SPSS.20الباحثة اعتمادا على مخرجات  إعدادمن :المصدر

:بالنظر لنتائج الجدولین السابقین نلاحظ أن

  .الأفراد  إجماليفقط من %20.93سنة تمثل ما نسبته 45فئة الأكثر من 

كما یبینه  إطاراتوكلهم التأمین سنة في قطاع20فقط خبرتهم تفوق %11.628أي  43من 5

ذوي الخبرة والتدریب المتمیز ، و الذي عانت منه  الإطاراتالجدول الثاني، هذا یشیر صراحة لنزیف 

بسبب قانون التقاعد و الذي منح آخر أجل 2016و 2015زادت كثافة الظاهرة بین و  2013الشركة سنة 

سنة، حیث خسرت وحدة قسنطینة لوحدها أكثر 50لتوقیف الاستفادة من التقاعد بسن 31/12/2016

الراتب المغري الذي تقدمه شركات القطاع الخاص  إلىأیضا الإشارةلابدّ من )1(.إطارات 8من 

لاستقطاب هذه الفئة الأمر الذي بیّناه عند معالجة ملف التكوین بالقطاع، والذي أكدته تقاریر الدیوان 

.ONSالوطني للإحصاء 

.15/11/2017مع السید مولود بن نجاعي ، مدیر سابق لوكالة بسكرة، یوممفتوحة مقابلة -)1(
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الخبرة داخل الشركة والمنصب:31الجدول رقم

Expérience CAAR Total

moins de 5

ans

entre 5-15 plus de 15

ans

Poste

occcupé

Chef d'agence 1 3 2 6

Chef de service 2 9 2 13

Adjoin CS 7 7 3 17

Chef Filière 0 0 2 2

Rédacteur

Principal
3 0 0 3

Rédacteur 2 0 0 2

Total 15 19 9 43

SPSS.20الباحثة اعتمادا على مخرجات  إعدادمن :المصدر

الواضح حسب نتائج الجدول السابق أن عامل الأقدمیة والخبرة العملیة مهم جدّا من 

:في الترقیة حیث

5 سنوات5رؤساء وكالة لهم خبرة تفوق 6من أصل.

11سنوات5رئیس مصلحة لهم خبرة تفوق 13من.

 سنة15فئة رئیس فرع خبرتها أكثر من.

سنوات5قل من فئتي محرر رئیسي ومحرر منحصرة في ذوي الخبرة أ.

IV-الإطاراتعوامل جذب (قدرة الشركة على الاستقطاب من داخل القطاع(:

من العینة مستقطبین من مؤسسات تأمین %44.2أي ما نسبته  43من 19

:CAARوعن أسباب التحاقهم بالشركة منهم هم إطارات،%84.211أي  19من16، وأخرى

استفسارنا عن وفي.%52.632ظروف عمل أحسن تأتي بالدرجة الأولى بنسبة 

:ظروف العمل وضّح لنا المدیر السابق لوكالة بسكرة ما یلي 
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318

 مخطط شامل لكل الشبكة التوزیعیة  إطارتهیئة بعض الوكالات في  إعادةتم

المباشرة للشركة بعد ما كانت ضیقة وحتى من ناحیة تحسین مظهرها باحترام طابع مخطط له 

.مشترك بین فروع الشركة مما یعكس نوع من الأناقة والرفاهیة

 الآلي، وكل ما یتم طلبه من ذلك یلبى  الإعلامتوفیر التجهیزات المكتبیة وأجهزة

.سي دون مماطلةوفي وقت قیا

أننا قد لاحظنا متابعة كلا النقطتین السابقتین في جدول متابعة الإشارةو تجدر 

.الاستثمارات من خلال اطلاعنا على تقاریر النشاط للشركة و وحدة قسنطینة

 طریقة احتساب العطل، هناك ترقیة في :وفیما یخص الفرد الموظف أكثر

أشهر، 3من الراتب وتدفع كل %80المردودیة ما نسبته سنوات ، تمثل 3الدرجات كل 

.نسبة من الأرباح المحققة إلىبالإضافة 

 یضاف ما اطلعنا علیه في مجلة الشركة من منح القروض لأفرادها لشراء

التأمین السیارات والمنازل، وإعانات للمناسبات الشخصیة، وكذا منح تخفیضات خاصة لصیغ

.الجماعي لأفرادها

، وكلاهما في %10.526وأسباب أخرى بنسبة %31.579شخصیة بنسبة أسباب

.الغالب خارج السیطرة الموضوعیة للشركة

إلى أنه یشكّل نقطة ضعف مما یشیر%21.05ویأتي في الأخیر عامل الراتب بنسبة 

.للشركة

الأفراد المستقطبین من القطاع ومناصبهم:32الجدول رقم

Poste occcupé Total

Chef

d'agence

Chef de

service

Adjoin CS Chef

Filière

Rédacteur

Principal

Rédacteur

Rucrité

d'autre comp 3 5 8 1 1 1 19

SPSS.20الباحثة اعتمادا على مخرجات  إعدادمن :المصدر
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CAARبالشركة المستقطبین الأفراد أسباب التحاق:33الجدول رقم

Conditions de

Travail

Total

non oui

Rucrité d'autre

comp
oui 9 10 19

Total 9 10 19

Raisons

Personnels

Total

non oui

Rucrité d'autre

comp
13 6 19

Autres Raisons Total

non oui

Rucrité d'autre

comp
17 2 19

Bon Salaire Total

non oui

Rucrité d'autre

comp
15 4 19

SPSS.20الباحثة اعتمادا على مخرجات  إعدادمن :المصدر
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)بیئة العمل(السیاق التنظیمي :المطلب الثاني

وجود فروقات إمكانیةقبل تطرقنا بالتحلیل لنتائج الأسئلة التي تضمنها هذا المحور، قمنا باختبار 

تعود للمستوى التنظیمي أو المنصب الذي یشغله المجیب وكانت نتائج تحلیل التباین كما الإجاباتفي 

:هي موضحة في الجدول

)المنصب(تحلیل الفروقات حسب المستوى التنظیمي :34رقمالجدول

Somme des

carrés

ddl Moyenne

des carrés

F Significatio

n

Visionclair

Inter-groupes ,412 5 ,082 ,641 ,670

Intra-groupes 4,751 37 ,128

Total 5,163 42

Objectifindividu

Inter-groupes ,478 5 ,096 ,587 ,710

Intra-groupes 6,033 37 ,163

Total 6,512 42

ConflitCulturel

Inter-groupes ,801 5 ,160 1,038 ,410

Intra-groupes 5,710 37 ,154

Total 6,512 42

ConfusionST

Inter-groupes 1,062 5 ,212 ,812 ,549

Intra-groupes 9,682 37 ,262

Total 10,744 42

ObjectifsSC

Inter-groupes 1,365 5 ,273 1,163 ,345

Intra-groupes 8,682 37 ,235

Total 10,047 42

Concurence

Inter-groupes ,935 5 ,187 ,954 ,458

Intra-groupes 7,251 37 ,196

Total 8,186 42

AutresConflit
Inter-groupes ,483 5 ,097 1,549 ,199

Intra-groupes 2,308 37 ,062
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Total 2,791 42

ReglconflitCI

Inter-groupes 1,346 5 ,269 1,341 ,269

Intra-groupes 7,225 36 ,201

Total 8,571 41

ReglconflitentreIN

D

Inter-groupes 2,066 5 ,413 1,985 ,104

Intra-groupes 7,701 37 ,208

Total 9,767 42

Agirvproblem

Inter-groupes 3,361 5 ,672 3,882 ,006

Intra-groupes 6,406 37 ,173

Total 9,767 42

RespAbsent

Inter-groupes 1,538 5 ,308 1,600 ,184

Intra-groupes 7,113 37 ,192

Total 8,651 42

Suivi

Inter-groupes 1,285 5 ,257 1,005 ,428

Intra-groupes 9,459 37 ,256

Total 10,744 42

propobjectifs

Inter-groupes 1,069 5 ,214 1,308 ,282

Intra-groupes 6,048 37 ,163

Total 7,116 42

PréfertTravEquipe

Inter-groupes ,295 5 ,059 ,529 ,753

Intra-groupes 4,124 37 ,111

Total 4,419 42

TravailenGroupe

Inter-groupes 2,228 5 ,446 2,443 ,052

Intra-groupes 6,749 37 ,182

Total 8,977 42

Infonouvelles
Inter-groupes ,877 5 ,175 ,711 ,619

Intra-groupes 8,635 35 ,247
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Total 9,512 40

perceptionouvtravai

l

Inter-groupes ,700 5 ,140 1,641 ,176

Intra-groupes 2,900 34 ,085

Total 3,600 39

critèreperfclair

Inter-groupes ,515 5 ,103 ,469 ,797

Intra-groupes 8,136 37 ,220

Total 8,651 42

EffortPersonnel

Inter-groupes ,726 5 ,145 ,562 ,728

Intra-groupes 9,554 37 ,258

Total 10,279 42

FormationInterne

Inter-groupes ,385 5 ,077 ,277 ,923

Intra-groupes 10,312 37 ,279

Total 10,698 42

EtablissementAcad

émique

Inter-groupes 1,525 5 ,305 1,694 ,160

Intra-groupes 6,661 37 ,180

Total 8,186 42

LogoConfianceenC

ommun

Inter-groupes ,931 5 ,186 ,892 ,496

Intra-groupes 7,720 37 ,209

Total 8,651 42

formationpourprati

querconfiance

Inter-groupes ,497 5 ,099 ,376 ,860

Intra-groupes 6,600 25 ,264

Total 7,097 30

LogoApproprié

Inter-groupes ,142 5 ,028 ,228 ,948

Intra-groupes 4,233 34 ,125

Total 4,375 39

SPSS.20الباحثة اعتمادا على مخرجات  إعدادمن :المصدر
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تعود للمنصب الذي یشغله إحصائیةیوجد فروقات ذات دلالة یتبین من الجدول أعلاه أنه لا

التصرف حیال مشاكل إمكانیةمن هذا المحور والذي یعبر عن 6المجیب إلاّ فیما یخص السؤال رقم

تعود للمستوى التنظیمي إحصائیةالعمل دون الرجوع للرئیس المباشر، حیث تبیّن وجود فروق ذات دلاله 

.ومدلولاتها فیما یأتياباتالإجأو المنصب الذي یشغله المجیب، وعلیه سیتم تحلیل 

I-رؤیة الشركةوإدراكفهم : السؤال الأول

من المستقصین  یرون أن الرئیس المباشر یعمل على توضیح رؤیة الشركة ویولي اهتماما 86%

.بذلك خاصة للقادمین الجدد للعمل

العینةوضوح رؤیة الشركة لأفراد:35الجدول رقم

Effectifs Pourcentage Pourcentage

valide

Pourcentage

cumulé

Valide

non 6 14,0 14,0 14,0

oui 37 86,0 86,0 100,0

Total 43 100,0 100,0

SPSS.20الباحثة اعتمادا على مخرجات  إعدادمن :المصدر

II-اعتراف رؤیة الشركة بشرعیة المصالح الفردیة:السؤال الثاني

الفردیة  أهدافهمرؤیة الشركة تعترف بشرعیة مصالح الأفراد العاملین ، بتضمین یرون أن 81.4%

من المجیبین إطارات ، وقد %83.72وهذه القراءة معقولة في إطار أن .ضمن الأهداف العامة للشركة

علمنا سابقا ما تحضى به هذه الفئة من معاملة خاصة في مسألة الاستفادة من التكوین المتخصص 

.عقود الولاء والأداء الموجهة لها  إلى إضافةبشهادة ، المتوج 
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تضمین الأهداف الفردیة ضمن أهداف الشركة         :36الجدول رقم

Effectifs Pourcentage Pourcentage

valide

Pourcentage

cumulé

Valide

non 8 18,6 18,6 18,6

oui 35 81,4 81,4 100,0

Total 43 100,0 100,0

SPSS.20الباحثة اعتمادا على مخرجات  إعدادمن :المصدر

III-مصادر الصراع داخل الشركة :السؤال الثالث

وهي نسبة معتبرة %48.8بنسبة یأتي في المرتبة الأولى تداخل المهام والاختصاصات

على  الإجابةتفضیل العمل الجماعي و یؤید ذلك إجاباتوقد طرح هذا المشكل كتعقیب على بعض 

%34.9من مقیاس الثقة التنظیمیة محور تحلیل بنیة العلاقات، حیث أكد ما نسبته 20العبارة رقم  

تصمیم العملیات  إعادةإذن على الشركة .حدوث تداخل في المهام مما یعیق تنفیذ العملإمكانیةعلى 

.نقاط التكامل والتعاون بینهاوالداعمة  بالشكل الذي یوضّح حدود كل المهام والأنشطة و الأساسیة

الأمر الذي %37.2بنسبة في المرتبة الثانیة  اختلاف الأهداف المصالح كمصدر للصراع

یعبّر عن نسبة غیاب وحدة الأهداف،والتي لها علاقة بالدرجة الأولى بعدم وضوح رؤیة الشركة وعدم 

على العبارات المقیمة لأبعاد الثقة جابةالإالذي صنع الفرق في الأمرلنسبة معتبرة  إدراكهاالتمكن من 

.كما سیأتي لاحقا 

 و على %25.6یأتي في المرتبة الثالثة بنسبة التنافس كمصدر للصراع بمعناه الایجابي ،

الشركة تشجیعه لإخراج كوامن الطاقات الفردیة بهدف ضمان التحسین المستمر والإبداع في أسالیب 

.العمل والخدمة المقدمة  

 18.6بنسبة -القیم التي یؤمن بها ویلتزم بها في عمله–الصراع الثقافي ذلكیلي%،

الفرق تصنعه الممارسات الفردیة الشخصیة في أغلب  أنالذي سیتبین معنا لاحقا في الأمر

.الممارسات القیادیة الإداریة  بعیدا عن هویة مشتركة تضبط الفكر والسلوك



دراسة حالة الشركة الجزائریة للتأمین وإعادة التأمین:الفصل التطبیقي
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 بــــ من المجیبین%7والتي عبّر عنها أما المصادر الأخرى:

وذوي المستوى -ثانوي فأقل-الصراع بین الموظفین ذوي المستوى التعلیمي المحدود

تجعلهم -سنة 15أكثر من -وهي نتیجة امتلاك نصف الفئة الأولى لخبرة طویلة .الجامعي

هذه  أنمن غیرهم بالترقیة وإن كان لدیهم شهادات جامعیة خاصة مع العلم أكثرأحقیتهمیرون 

.الأخیرة غیر متخصصة

وهذا یمس قیمة  الأمانة .غیر أكفاء مع تمدید نفوذهمأشخاص إلىالسلطة إسناد

الشركة ، وقد أشار البعض أنه یؤثر  أفرادلبعد النزاهة والاستقامة مما یؤثر سلبا على الثقة بین 

یبرز ضرورة مراجعة شروط الالتحاق بالوظیفة وكذا العوامل مما .العمل الفردي لهذا السبب

.الدافعة للترقیة

 هذا یوضح وجود نقص .العمل بشكل جیّد و في الوقت المناسبتأدیةالتماطل وعدم

خاصة بالشركة لكل وظیفة  أداءم معاییر تصمی إعادةوالالتزام ، مما یستدعي الإتقانفي قیمتي  

وكذا التوقیت العقلاني لإنجاز المهام ، بمعنى  أداءهالمطلوب والممكن المستوىمن ناحیة دراسة

 أن، بشرط -الوضوح و قابلیة القیاس –وتحدیدها بدقة إلیهاتوضیح الأهداف  المراد الوصول 

معقول لذلك، والتي ستكون معاییر مساءلة وتقییم تكون قابلة للانجاز بالإضافة للحیّز الزمني ال

من 14وقد طرح مشكل عدم وضوح معاییر تقییم الأداء في نتائج السؤال ، أداء یخضع لها الفرد

.المحور الموالي

نتائج الصراع بسبب تداخل المهام والتخصصات     :37الجدول رقم

Effectifs Pourcentage Pourcentage
valide

Pourcentage
cumulé

Valide

non 22 51,2 51,2 51,2

oui 21 48,8 48,8 100,0

Total 43 100,0 100,0

SPSS.20الباحثة اعتمادا على مخرجات  إعدادمن :المصدر
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نتائج الصراع بسبب اختلاف الهداف والمصالح:38الجدول رقم

Effectifs Pourcentage Pourcentage
valide

Pourcentage
cumulé

Valide

non 27 62,8 62,8 62,8

oui 16 37,2 37,2 100,0

Total 43 100,0 100,0

SPSS.20الباحثة اعتمادا على مخرجات إعدادمن :المصدر

نتائج الصراع بسبب التنافس:39الجدول رقم

Effectifs Pourcentage Pourcentage
valide

Pourcentage
cumulé

Valide

non 32 74,4 74,4 74,4

oui 11 25,6 25,6 100,0

Total 43 100,0 100,0

SPSS.20الباحثة اعتمادا على مخرجات إعدادمن :المصدر

نتائج الصراع الثقافي:40الجدول رقم

Effectifs Pourcentage Pourcentage
valide

Pourcentage
cumulé

Valide

non 35 81,4 81,4 81,4

oui 8 18,6 18,6 100,0

Total 43 100,0 100,0

SPSS.20الباحثة اعتمادا على مخرجات إعدادمن :المصدر

نتائج الصراع لأسباب أخرى:41الجدول رقم

Effectifs Pourcentage Pourcentage
valide

Pourcentage
cumulé

Valide

non 40 93,0 93,0 93,0

oui 3 7,0 7,0 100,0

Total 43 100,0 100,0

SPSS.20الباحثة اعتمادا على مخرجات  إعدادمن :المصدر
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327

IV-تسویة الخلافات:السؤالین الرابع و الخامس

:بین الشركة وأفرادها: أولا 

خلافاتهم مع الشركة یتم  أنیرون %28.6بأن ذلك یتم عن طریق المفاوضة أما %71.4یرى 

حسن النوایا وبالتالي یهز  إظهارالخطر، فتجاهل الخلاف ینقض بعد إشاراتإحدىأنهاتجاهلها ویبدو 

.الثقة، في حین كان یمكن النظر لها كفرص ومؤشرات لإحداث التغییر المناسب

تسویة الخلافات بین الشركة وأفرادها:42الجدول رقم

Effectifs Pourcentage Pourcentage

valide

Pourcentage

cumulé

Valide

ignorance 12 27,9 28,6 28,6

négociation 30 69,8 71,4 100,0

Total 42 97,7 100,0

Manquante
Système

manquant
1 2,3

Total 43 100,0

SPSS.20الباحثة اعتمادا على مخرجات إعدادمن :المصدر

تسویة الخلافات بین الأفراد   :43الجدول رقم

Effectifs Pourcentage Pourcentage

valide

Pourcentage

cumulé

Valide

amiable 28 65,1 65,1 65,1

règlementaire 15 34,9 34,9 100,0

Total 43 100,0 100,0

SPSS.20الباحثة اعتمادا على مخرجات  إعدادمن :المصدر
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تسویة خلافات الأفراد فیما بینهم:ثانیا

حدّ المساءلة  إلىقد تصل أنها إلىأشاروا %34.9أكدوا على أنها تسوى ودّیا فیما 65.1%

على سابقه ، الإجابةعلى هذا السؤال توافق الإجابةإن .حسب قوانین الشركة وهي نسبة نوعا ما معتبرة

تأخذ في أغلبها أسلوب الأفراد فیما بینهم،بین أمالخلافات سواء كانت بین الفرد والشركة  أنفیبدو 

، لكن توجد نسبة معتبرة تفصل بالاحتكام للقوانین ، وهذا یشیر  أولىالمفاوضة والحلّ الودّي كخطوة 

  : إلى

ي صورة صعوبة أن الهویة الداخلیة للشركة غیر موحّدة، ویشوبها نوع من الخلل،ویتجسد ذلك ف

حلول اتفاقیة دون المساءلة القانونیة، وهذا یمكن التعبیر عنه بشكل أبسط  إلىالوصول بنسبة معتبرة  

قیم موحدّة وهذا على  إلى -أي أن الأمر نسبي-أن أسلوب التفكیر غیر موحّد ولا یحتكم بشكل كليّ 

نزاهة أهم بعد مؤثر في تحدید مستوى العلاقات الأفقیة والعمودیة، مما یضعف بعد الاستقامة وال

.مستوى الثقة داخل الشركة محل الدراسة كما سیتبیّن معنا لاحقا

V- تفویض السلطة إمكانیة:السادس والسابع والثامنالأسئلةإجاباتتحلیل:

 التصرف تجاه مشاكل العمل دون مراجعة الرئیس المباشر فقد لاحظنا إمكانیةبخصوص

حیث أن فئة رؤساء الوكالات :ترجع للمنصب الذي یشغله المجیب إحصائیةوجود فروق ذات دلالة 

أما إذا نزلنا أكثر وهذا قیاسا على انه رئیس ومرؤوس في الوقت ذاته،یرون بأن ذلك غیر ممكن تماما،

التصرف دون الرجوع للرئیس إمكانیةفي المستوى التنظیمي أي من مستوى رئیس مصلحة فأقل فإن 

.فأكثر أكثرتزداد )ستعداد لتفویض السلطةالا(المباشر 
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حسب المنصبلتصرف تجاه مشاكل العمل لالمبادرة:44الجدول رقم

Agirvproblem Total

non oui

Poste

occcupé

Chef d'agence 6 0 6

Chef de service 4 9 13

Adjoin CS 3 14 17

Chef Filière 0 2 2

Rédacteur Principal 1 2 3

Rédacteur 1 1 2

Total 15 28 43

SPSS.20الباحثة اعتمادا على مخرجات  إعدادمن :المصدر

 وجود استعداد كبیر ما سبق یوافق ما توضحه تكرارات جدول الموالي ، التي تبیّن

غیاب المسئول المختص ، وقد عبّر عن ذلك أثناءبالتصرف حیال أوضاع العمل لتحمّل المسؤولیة

سنوات 5منها یملك خبرة تفوق %65.116، وهذا لا یتناقض وخصائص العینة التي %72.1بنسبة 

من 30و 29، ثم عن نتائج تحلیل العبارتین إطاراتمنهم %83.72ومستواهم العلمي عال، و 

.مقیاس الثقة تدعم ذلك

فقط في المستویات التنظیمیة الدنیا للشركة رغم الاستعداد تفویض السلطة ممكن و  أنالخلاصة 

حسن النوایا  إظهارالكبیر لتحمل المسؤولیة من أفراد ذوي خبرة ومستوى علمي عال، مما یضعف بعد 

-الثاني من حیث قوة  الارتباط بالمستوى العام للثقة بالشركة كما سیتبین معنا في المحور الأخیر-

.قات الرأسیة في الاتجاهینوذلك على مستوى العلا

ضمنیة لطبیعة العلاقات الرأسیة بین المدیریات الجهویة و وكالات التوزیع  المباشر إشارةتوجد 

وصول المعلومة خاصة ما یتعلق بالمستجدات المهنیة إمكانیةالتي تأخذ نمط المركزیة ،مما یؤثر على 

الجدید في العمل یمكن معرفته وفقط  أنتي تؤكد ال  12على السؤال الإجابةمنها حیث یدعم ذلك نتائج 

عن طریق العلاقات الشخصیة، أیضا یسيء ذلك لجودة المعلومة في بعد التوقیت المناسب ما یوافق 
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یرون أن المعلومة المناسبة لإنجاز العمل لاتصل في الوقت %32.6حیث 22نتائج تحلیل العبارة رقم 

لعقود التأمین، اضطرت TVAتغییر الرسم على القیمة المضافة ومثالا  على ذلك عندما تم المناسب،

.سابقا  باحتساب المعدل الجدید إبرامهاالتي تم التأمین الوكالات لمراجعة وتعدیل عقود

بغیاب الرئیس المباشر)تعطل العمل(الاستعداد لتحمل المسؤولیة :45الجدول رقم

Effectifs Pourcentage Pourcentage

valide

Pourcentage

cumulé

Valide

non 31 72,1 72,1 72,1

oui 12 27,9 27,9 100,0

Total 43 100,0 100,0

SPSS.20الباحثة اعتمادا على مخرجات  إعدادمن :المصدر

تقریبا مناصفة یرى المجیبون بأن الرئیس المباشر :)لمتابعةا(تدخل الرئیس المباشر

وهذا یعني قدرة  الرئیس على منح الثقة %48.8قد یتدخل وقت الحاجة فقط وذلك بنسبة 

یرون انه یتابع تفاصیل مراحل انجاز العمل وهذا یعني  عدم قدرة  %51.2لمرؤوسیه ، و 

أن یرجع الأمر لنقص ثقة الرئیس بقدرات الرئیس على منح الثقة لمرؤوسیه ، وبموضوعیة یمكن 

منهم من تتوافق شهادته %50مرؤوسیه لنقص توفر المهارات المتخصصة في المجال حیث 

یؤكدون %72.1من مقیاس الثقة ، لكن 01ومنصبه حسب نتائج تحلیل العبارة رقم الأكادیمیة

ومنه بالنظر .من المقیاس02للمعرفة التطبیقیة المناسبة وذلك في نتائج العبارة رقم  الأفرادامتلاك 

حدود تدخل القائد یتضح أن -، المستوى العلميالإطاراتالخبرة، نسبة -لخصائص المجیبین

إنّما ترجع لطبیعة شخصیته في العمل غیر واضحة، أي غیر مخطط لها وفق سیاسة معینة، و

لمنح الثقة، وهذا یشكل نقطة ضعف وتهدید للثقة التنظیمیة، حیث یؤكد من حیث استعداده

.منحها أولا، طبعا نقصد برشادة  ولیس اعتباطالاكتسابهاالخطوة الأولى  أنالباحثین فیها 
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متابعة الرئیس المباشر لتفاصیل العمل:46الجدول رقم

Effectifs Pourcentage Pourcentage

valide

Pourcentage

cumulé

Valide

s'il est nécissaire 21 48,8 48,8 48,8

suivre les détails 22 51,2 51,2 100,0

Total 43 100,0 100,0

SPSS.20الباحثة اعتمادا على مخرجات  إعدادمن :المصدر

VI- المساهمة في  وضع الأهدافإمكانیة:على السؤال التاسعالإجابةتحلیل:

 أنالعمل كل من منصبه، في حین  أهدافیرون أنه من الممكن المساهمة في اقتراح 79.1%

16العبارات إجاباتهذا یبیّن وجود استماع من طرف الرئیس، مما سیؤكده .یرون عكس ذلك20.9%

:موافق بالنسب التالیة على الترتیبالإجابةمن المحور الموالي التي تقابلها 33و 17و

، مما یظهر مبدئیا تناقضه مع نتائج مصادر الصراع داخل الشركة التي 65.1%،76.7%،76.7%

إنصاتوجود استماع ولیس ، لكن فیما بعد سیتضح %37.2بیّنت غیاب وحدة الأهداف بنسبة معتبرة 

.لهذه المقترحات أي أن الأمر شكلي فقطحقیقي

في وضع الأهدافالأفرادمساهمة:47الجدول رقم

Effectifs Pourcentage Pourcentage

valide

Pourcentage

cumulé

Valide

non 9 20,9 20,9 20,9

oui 34 79,1 79,1 100,0

Total 43 100,0 100,0

SPSS.20الباحثة اعتمادا على مخرجات  إعدادمن :المصدر
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VII- درجة تفضیل و التكلیف بالعمل :على السؤالین العاشر و الحادي عشرالإجابةتحلیل

:الجماعي

88.4% منهم لمیزاته،  إدراكایفضلون العمل الجماعي مما یترجم درجة استعداد عالیة

ا تحدث مشاكل في تقسیم المهام، یفضلون العمل الفردي مبرّرین ذلك بأنه دائم%11.6والباقي 

.التي هي المهمة التوجیهیة الرئیسیة للقائد المسیّرو 

79.1% یؤكدون على أن درجة التكلیف بالعمل الجماعي متوسطة، مما یوضح أن

،و إنما -استثناء-في تنظیم عمل الشركة أساسيهذا الأسلوب التنظیمي غیر معتمد بشكل 

یخضع للظروف الملزمة لذلك وطبیعة الأشخاص التي تسهل تجسیده ، ویؤكد ذلك نتائج تحلیل 

أسلوبمن المجیبین أن اتخاذ %55.8حیث أكد ما نسبته من المحور الموالي21العبارة رقم 

هنا یبرز مشكل ضعف مهارة إدارة العمل .العمل الجماعي یكون لمواجهة المواقف الاستثنائیة

.الجماعي لدى مسیري الشركة على اختلاف المستویات التنظیمیة

درجة تفضیل العمل الجماعي:48الجدول رقم

Effectifs Pourcentage Pourcentage
valide

Pourcentage
cumulé

Valide

non 5 11,6 11,6 11,6

oui 38 88,4 88,4 100,0

Total 43 100,0 100,0

SPSS.20الباحثة اعتمادا على مخرجات إعدادمن :المصدر

التكلیف بالعمل الجماعي:49الجدول رقم

Effectifs Pourcentage Pourcentage
valide

Pourcentage
cumulé

Valide

haute 5 11,6 11,6 11,6

moyenne 34 79,1 79,1 90,7

jamais 4 9,3 9,3 100,0

Total 43 100,0 100,0

SPSS.20الباحثة اعتمادا على مخرجات  إعدادمن :المصدر
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VIII- بما هو جدید في العمل أو الشركة الإعلام :على السؤال الثاني عشرالإجابةتحلیل:

بشكل إعلامهمیتم %36.6مسبقا بما هو جدید في العمل، في حین  أن إعلامهمیتم 63.4%

 أوالتغییر إحداثمقترحات أنسب، مناقشة البدائل، الاقتناع بضرورة  إعطاءبعدي، مما یفوت فرصة 

البعض ممن أشارحیث .الفرد معني وینتمي للشركة أن إحساساتخاذ القرار، بل مجرد العلم بالأمر یوفر 

الأمر یعتمد على العلاقات الشخصیة، وإلاّ فإن المعلومة محصورة في المستویات العلیا  أناتصلنا بهم 

الوكالات هي الواجهة و الأقرب لمعایشة واقع العلاقات  أنفي حین -مدیریات جهویة فما فوق-للشركة 

.ذ كل تغییر محدثمع العملاء ،وهي من سینف

بما هو جدید في العمل أو الشركةالأفراد إعلام:50الجدول رقم

Effectifs Pourcentage Pourcentage

valide

Pourcentage

cumulé

Valide

d'une façon antérieure 26 60,5 63,4 63,4

d'une façon postérieure 15 34,9 36,6 100,0

Total 41 95,3 100,0

Manquante Système manquant 2 4,7

Total 43 100,0

SPSS.20الباحثة اعتمادا على مخرجات  إعدادمن :المصدر

IX- ما هو جدید في العمل إدراك :على السؤال الثالث عشرالإجابةتحلیل:

 ترجع للمستوى العلمي وخبرة إحصائیةمن عدم وجود فروق ذات دلالة التأكدأولا تم

.بالنسبة لمنصب فقد تم ذلك سابقاأماالمجیب، 

90% التغیر في متطلبات العمل وبیئته محفز لتطویر المهارات والقدرات  أنیرون

على السؤال الإجابةالذاتیة ،أما البقیة ترى بأنه یهدد مركزها الوظیفي، وهذا یوافق نتائج تحلیل 

.من المحو ذاته حول الجهود الفردیة لتطویر المهارات15رقم 
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ما هو جدید في العملإدراك:51الجدول رقم

Effectifs Pourcentage Pourcentage

valide

Pourcentage

cumulé

Valide

risque 4 9,3 10,0 10,0

motivant 36 83,7 90,0 100,0

Total 40 93,0 100,0

Manquante Système manquant 3 7,0

Total 43 100,0

SPSS.20الباحثة اعتمادا على مخرجات  إعدادمن :المصدر

X- إدارة المسار الوظیفي:على السؤالین الرابع عشر والخامس عشرالإجابةتحلیل:

وضوح معاییر تقییم الأداء :أولا:

بأس بها ترى عكس ذلك، نسبة لا%27.9و واضحة،یعتبرون معاییر تقییم الأداء 72.1%

حیث لاحظنا غیاب معاییر تقییم الأداء الفردي في تقاریر النشاط ،وإنما توجد معاییر جماعیة لنشاط 

من السید بن  نجاعي وغیره إشارةالوكالة كنسبة استرجاع الدیون،و نسبة معالجة ملفات الحوادث، وفي 

معاییر  أن، في حین التي تمت معالجتهاعدد الملفاتممن تم مقابلتهم یعتمد التحفیز الفردي على 

مغیّبة، وهذا أحد أسباب  الصراع داخل الشركة أثناء وإتقانهاالحكم على جودة الخدمة المقدّمة من الفرد 

عمیل، التي تضطر البعض لإنجاز العمل بمراحله بشكل /ردتسلیم القیمة على مستوى السلسلة الداخلیة مو 

وبالتالي المكافئات المترتبة عن سیطرح مشكل الثقة في شفافیة ومصداقیة  تقاریر التقییممما . فردي 

.غیاب الحافز لإنجاز العمل لأن المعاییر الواضحة محفزة ، وقبل كل ذلك -عدالة الحوافز–ذلك 

معاییر تقییم الأداءوضوح :52الجدول رقم

Effectifs Pourcentage Pourcentage

valide

Pourcentage

cumulé

Valide

non 12 27,9 27,9 27,9

oui 31 72,1 72,1 100,0

Total 43 100,0 100,0

SPSS.20الباحثة اعتمادا على مخرجات  إعدادمن :المصدر
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335

تطویر مهارات أفراد الشركة:ثانیا:

مواصلة التعلم بمؤسسات %25.6مجهود ذاتي، %39.5برامج تدریب داخلیة ،53.5%

.أكادیمیة

ةداخلیبرامج تدریبر مهارات الأفراد بیتطو :53الجدول رقم

Effectifs Pourcentage Pourcentage

valide

Pourcentage

cumulé

Valide

non 20 46,5 46,5 46,5

oui 23 53,5 53,5 100,0

Total 43 100,0 100,0

SPSS.20الباحثة اعتمادا على مخرجات  إعدادمن :المصدر

ر مهارات الأفراد بمجهودات فردیةیتطو :54الجدول رقم

Effectifs Pourcentage Pourcentage

valide

Pourcentage

cumulé

Valide

non 26 60,5 60,5 60,5

oui 17 39,5 39,5 100,0

Total 43 100,0 100,0

SPSS.20الباحثة اعتمادا على مخرجات  إعدادمن :المصدر

مؤسسات أكادیمیةبالتعلم في تطویر مهارات الأفراد :55الجدول رقم

Effectifs Pourcentage Pourcentage

valide

Pourcentage

cumulé

Valide

non 32 74,4 74,4 74,4

oui 11 25,6 25,6 100,0

Total 43 100,0 100,0

SPSS.20الباحثة اعتمادا على مخرجات  إعدادمن :المصدر
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:نلاحظ أن

فأغلب أفراد العینة ذوي تطویر مهارات أفرادها تعاني نقصا واضحامساهمة الشركة في .1

سنوات ولكن النصف فقط من حضي بالتكوین، ویطرح مشكل ملائمة برامج التدریب ، ما5خبرة تفوق 

:نه أعلمناه من المستقصین 

 حیث یعلن عنه ومن شاء یسجل إجبارياختیاري ولیس ،.

 العنصر النسوي الذي یمثل النصف تقریبا اعتمادا على تقاریر الشركة ،یتعذر تنقله

.لأسباب اجتماعیة

هذه الشریحة ذات الوزن المؤثر إلىوبالتالي على الشركة تقریب ذلك 

مما یضعف شعور یتم بصورة ذاتیة %65.1في نسبة عالیة منهتطویر المهارات الفردیة .2

موافق -تحدید الاحتیاجات التدریبیة یتم بدقة أنمنهم فقط من یرى %53.5حیث .للشركةالانتماء

من المحور الأخیر، وهي النسبة ذاتها التي 32وهذا یمثل نتائج العبارة -للاحتیاجات الفردیة الحقیقیة

تلقت التدریب الداخلي، مع انه اختیاري وهذا یؤكد صحة الاستنتاج بنقص الاهتمام الجاد بتطویر 

.ثمّ الجماعیةالمهارات الفردیة للشركة ومن 

كل ما سبق یوضح ضعف إدارة المسار الوظیفي، وبالتالي تقلص فرص الترقیة، والتي تؤثر سلبا 

.على ثقة الفرد بالشركة وبالتالي ولاءه لها

XI- شعار الشركة:16،17،18عن الأسئلة الإجابةتحلیل" "الثقة المشتركة:

یرون أن شعار الشركة یعبّر عن سیاستها الحقیقیة في التعامل مع العمیل، حیث یؤكد كل 72.1%

من السید بن نجاعي مدیر سابق لوكالة بسكرة، و السید عیدود مدیر وحدة قسنطینة، ومجموعة من 

التكلفة الحقیقیة للتغطیة التأمینیة، وبالتالي تكون بإعطاءالعقود  إبرامأثناءالشركة تلتزم  أن: المستقصین 

وإعطاءبعض البنود الضمنیة للعقود، إخفاءالتسعیرة عالیة مقارنة بالمنافسة غیر النزیهة التي تتعمد 

.العقد لا یغط ذلك أنتسعیرة متدنیة، وفي حال حصول الحادث تتملص بحجة 
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ركةلشعار الشفهم الأفرادإدراك و :56الجدول رقم

Effectifs Pourcentage Pourcentage

valide

Pourcentage

cumulé

Valide

format publicitaire 12 27,9 27,9 27,9

politique adoptée 31 72,1 72,1 100,0

Total 43 100,0 100,0

SPSS.20الباحثة اعتمادا على مخرجات  إعدادمن :المصدر

 ترجع للمستوى العلمي وخبرة إحصائیةمن عدم وجود فروق ذات دلالة التأكدأولا تم

.بالنسبة لمنصب فقد تم ذلك سابقاأماالمجیب، 

أكدوا تلقیهم التدریب عن كیفیة الممارسة -وهي نسبة غیر كافیة-فقط من المجیبین 46.5%

ات فیما یخص معالجة الحوادث والالتزام بسیاسة الشركة مع عملائها،وهذا یوافق النسبة المعتبرة للملف

والتعویض، المعاد فتحها بعد تصنیفها دون متابعة ،الراجع كأحد الأسباب للأخطاء الفردیة عند دراسة 

.أحقیة العمیل بالتعویض ،وأخطاء الخبرة التي لا تتوقع تفاقم الأضرار

-الثقة-سیاسة الشركة مع العملاءتدریب الأفراد على ممارسة:57الجدول رقم

Effectifs Pourcentage Pourcentage

valide

Pourcentage

cumulé

Valide

non 11 25,6 35,5 35,5

oui 20 46,5 64,5 100,0

Total 31 72,1 100,0

Manquante Système manquant 12 27,9

Total 43 100,0

SPSS.20الباحثة اعتمادا على مخرجات  إعدادمن :المصدر

لمركز الشركة وظروف السوق وطبیعة المهنة التي تمارسها الشعار مناسب یرون أن 87.5%

:وخصائص الخدمة التي تقدمها
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من حیث أنها أول شركة في القطاع منذ :مناسب لمركز الشركة وظروف السوق

، وكذا من رواد السوق الوطنیة بمركزها الثالث من حیث رقم الأعمال المحقق كما بیّناه 1963

.سابقا

 التي من مبادئها حسن النیة والنزاهة وتقدیم خدمة ذات جودة،وهذا :طبیعة المهنة

.موضح في میثاق أخلاقیات المهنة 

الخدمات المالیة نسبة المخاطرة فیها عالیة، وبالتالي  أنث حی:خصائص الخدمة

.الثقة هي ضالة المتعاملین ونقصد الطرفین الشركة والعمیل

ملائمة شعار الشركة لمركزها وظروف السوق:58الجدول رقم

Effectif

s

Pourcentag

e

Pourcentage

valide

Pourcentage cumulé

Valide

non 5 11,6 12,5 12,5

oui 35 81,4 87,5 100,0

Total 40 93,0 100,0

Manquan

te

Système

manquant
3 7,0

Total 43 100,0

SPSS.20الباحثة اعتمادا على مخرجات  إعدادمن :المصدر

–تحلیل أبعاد الثقة -تحلیل بنیة العلاقات الداخلیة :المطلب الثالث

I- وأبعاده الجزئیةتحلیل ثبات وصدق المقیاس:

أي أنه یعطي نفس النتائج باحتمال  ؛معامل الثبات یعني استقرار المقیاس وعدم تناقضه مع نفسه

وكما هو معلوم فإن زیادة معامل ألفا كرونباخ تعني .تطبیقه على نفس العینةأعیدمساو لقیمة المعامل إذا 

.زیادة مصداقیة البیانات من عكس نتائج العینة على مجتمع الدراسة
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یبینه الجدول الموالي فإن معاملي وكما)1(وضع لهالصدق فیقصد به أن المقیاس یقیس ما أما

وعلیه یمكن الوثوق والاعتماد على نتائج كذا أبعاده الجزئیة،و  إجمالاالثبات والصدق عالیین للمقیاس 

.تحلیل الاستبیان في استكشاف ظروف البیئة الداخلیة للشركة

ثبات وصدق المقیاس وأبعاده الجزئیة:59الجدول رقم

صدق المحك ألفا كرونباخالثباتمعامل البعد

0.9695 0.940 TOTALcofiance-المقیاس ككل-الأبعاد إجمالي

0.8420 0.709 TOTAL1-القدرات -البعد الأول 

0.9486 0.900 TOTAL2-النزاهة –البعد الثاني 

0.9071 0.823 TOTAL3-حسن النوایاإظهار–البعد الثالث  

SPSS.20الباحثة اعتمادا على مخرجات  إعدادمن :المصدر

التحلیل العاملي لكن لم تتوفر الشروط المناسبة لذلك، وكذا الأمر بالنسبة للانحدار، إجراءحاولنا 

.وبالتالي سیتم تحلیل حسب نتائج مصفوفة الارتباط

II-تحلیل مصفوفة الارتباط:

:توضح مصفوفة الارتباط التالیة 

للأبعاد بالمستوى العام للمقیاس ،مما یؤكد إحصائیةالارتباط قوي جدّا وذو دلالة .1

حدّ  إلىقد وفقنا بفضل االله تعالى أننامساهمتها القویة في قیاس الثقة التنظیمیة ، وهذا یوضح 

كبیر في تصمیم العبارات الملائمة لقیاس المفهوم، وترتب الأبعاد حسب واقع الشركة محل الدراسة 

:في تأثیرها على المقیاس ككل كما یلي

في تحدید معالم الثقة التنظیمیة للشركة بالدرجة الأولىیساهم بعد النزاهة والاستقامة

وهذا یكون في %.1إحصائیةبمستوى دلالة 0.961محل الدراسة ویترجم ذلك معامل الارتباط 

65.116وهذا یوافق نتائج الخبرة داخل الشركة حیث أن -العلاقات التي هي في مرحلة النضج 

.560.، الجزء الثالث،صSPSSعز عبد الفتاح، مقدمة في الإحصاء الوصفي والاستدلالي باستخدام -)1(

Site.iugaza.edu.ps/mbarbakh/files/2010/02/questionnaire_analyzis.pdf
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على عكس العلاقات الحدیثة والتي أولویتها تكون -سنوات 5من المستقصین خبرتهم تفوق %

.في التأكد من توفر الكفاءة والقدرات اللازمة  لأداء العمل

 في تحدید معالم الثقة التنظیمیة الثاني من ناحیة الأهمیةحسن النوایا  إظهاربعد

%.1إحصائیةبمستوى دلالة 0.937ط  للشركة محل الدراسة ویترجم ذلك بمعامل ارتبا

والذي  ،%1إحصائیةبمستوى دلالة 0.901بعد القدرات بمعامل ارتباط  ثم أخیرا

، كما سیتبیّن معنا أكبر نقطة ضعف للشركة محل الدراسةرغم الأهمیة البالغة له إلا أنه یشكل 

.لاحقا في تحلیل نتائج العبارات التي یتضمنها 

فیما بینها قوي وذو دلالة إحصائیة مما یوضح التأثیر المتبادل فیما ارتباط الأبعاد .2

:بینها حیث

 ببعدي الاستقامة و إظهار حسن النوایا -وذلك في الاتجاهین–یرتبط بعد القدرات

على % 1إحصائیةبمستوى دلالة 0.748و 0.796:ویترجم ذلك معاملي الارتباطارتباطا قویّا

.الترتیب

 ویترجم ذلك بمعامل بعدي النزاهة وإظهار حسن النوایاكانت بین ارتباطأقوى علاقة

، وهي نتیجة منطقیة جدّا، بالنظر لطبیعة المهنة %1إحصائیةبمستوى دلالة 0.877ارتباط 

نتائجهما وتأكیدها، حیث أن إظهار أحداثوالخدمة المقدمة، وكذا الاعتماد المتبادل للبعدین في 

.ورا عملیة لتطبیق مبادئ النزاهة والاستقامة ثم تعزیزها حسن النوایا  یمثل ص

لمقیاس الثقة التنظیمیة وأبعاده الثلاثمصفوفة الارتباط:60الجدول رقم

TOTA

L1

TOTAL

2

TOTA

L3

TOTALcofiance

TOTAL1

Corrélation de Pearson 1 ,796** ,748** ,901**

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000

N 43 43 43 43

TOTAL2

Corrélation de Pearson ,796** 1 ,877** ,961**

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000

N 43 43 43 43

TOTAL3

Corrélation de Pearson ,748** ,877** 1 ,937**

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000

N 43 43 43 43

TOTALc

ofiance

Corrélation de Pearson ,901** ,961** ,937** 1

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000

N 43 43 43 43
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**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral).

SPSS.20الباحثة اعتمادا على مخرجات  إعدادمن :المصدر

III- والمقیاس ككلالأبعادالاتجاه العام لتقییم:

كان  نإ نتساءلالاتجاه العام هو موافق للمقیاس ككل ولأبعاده الجزئیة، لكن  أننلاحظ  من الجدول 

  ؟الإجاباتهناك تشتت في 

نلاحظ أنها تتجاوز -وذلك للمقیاس ككل ولأبعاده الجزئیة-المتوسط   إلىبحساب نسبة الانحراف المعیاري 

)1(.مصدرهوهذا یقودنا لتحلیل 25%

والمقیاس ككلالأبعادالاتجاه العام لتقییم :61الجدول رقم

N Moyenne Ecart type

TOTAL1 43 2,0112 ,57927

TOTAL2 43 2,2427 ,72826

TOTAL3 43 2,2320 ,59890

TOTALcofiance 43 2,1620 ,59448

N valide (listwise) 43

SPSS.20الباحثة اعتمادا على مخرجات  إعدادمن :المصدر

IV-تحلیل الفروقات في الاجابات:

:تحلیل الفروق حسب المستوى التنظیمي-1

تعود للمستوى التنظیمي أو المنصب إحصائیةیوضح الجدول الموالي أنه لا توجد فروق ذات دلالة 

.%5وذلك بمستوى معنویة الذي یشغله الفرد المجیب

(1 –)
Jean-Luc Giannelloni, Eric Vernette, Etudes de marché. Editions Vuibert, Paris, 1995, p.171.
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وأبعادهلمقیاس الثقةتحلیل الفروق حسب المستوى التنظیمي:62الجدول رقم

Somme des

carrés

ddl Moyenne

des carrés

F Signification

TOTAL1

Inter-groupes 2,270 5 ,454 1,421 ,240

Intra-groupes 11,823 37 ,320

Total 14,093 42

TOTAL2

Inter-groupes 1,698 5 ,340 ,611 ,692

Intra-groupes 20,577 37 ,556

Total 22,275 42

TOTAL3

Inter-groupes ,712 5 ,142 ,367 ,868

Intra-groupes 14,352 37 ,388

Total 15,065 42

TOTALcof

iance

Inter-groupes 1,372 5 ,274 ,754 ,589

Intra-groupes 13,471 37 ,364

Total 14,843 42

SPSS.20الباحثة اعتمادا على مخرجات  إعدادمن :المصدر

:الخبرة داخل الشركةتحلیل الفروق حسب -2

وذلك تعود لخبرة الفرد المجیبإحصائیةیوضح الجدول الموالي أنه لا توجد فروق ذات دلالة 

.%5بمستوى معنویة 
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لمقیاس الثقة وأبعادهالشركةالخبرة داخل تحلیل الفروق حسب :63الجدول رقم

Somme des

carrés

ddl Moyenne des

carrés

F Signification

TOTAL1

Inter-

groupes
,041 2 ,020 ,058 ,944

Intra-

groupes
14,053 40 ,351

Total 14,093 42

TOTAL2

Inter-

groupes
,006 2 ,003 ,005 ,995

Intra-

groupes
22,269 40 ,557

Total 22,275 42

TOTAL3

Inter-

groupes
,066 2 ,033 ,088 ,916

Intra-

groupes
14,999 40 ,375

Total 15,065 42

TOTALcofiance

Inter-

groupes
,014 2 ,007 ,018 ,982

Intra-

groupes
14,829 40 ,371

Total 14,843 42

SPSS.20الباحثة اعتمادا على مخرجات  إعدادمن :المصدر

:المستوى العلمي للمجیبتحلیل الفروق حسب -3

تعود للمستوى العلمي للفرد إحصائیةیوضح الجدول الموالي أنه لا توجد فروق ذات دلالة 

.%5وذلك بمستوى معنویة المجیب
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لمقیاس الثقة وأبعادهالمستوى العلمي للمجیبتحلیل الفروق حسب :64الجدول رقم

Somme des

carrés

ddl Moyenne

des carrés

F Signification

TOTAL1

Inter-

groupes
,633 3 ,211 ,612 ,612

Intra-

groupes
13,460 39 ,345

Total 14,093 42

TOTAL2

Inter-

groupes
3,741 3 1,247 2,624 ,064

Intra-

groupes
18,534 39 ,475

Total 22,275 42

TOTAL3

Inter-

groupes
1,836 3 ,612 1,805 ,162

Intra-

groupes
13,228 39 ,339

Total 15,065 42

TOTALcofiance

Inter-

groupes
1,810 3 ,603 1,806 ,162

Intra-

groupes
13,033 39 ,334

Total 14,843 42

SPSS.20الباحثة اعتمادا على مخرجات  إعدادمن :المصدر

:الفئة العمریةتحلیل الفروق حسب -4

تعود الفئة العمریة  للفرد إحصائیةیوضح الجدول الموالي أنه لا توجد فروق ذات دلالة 

.%5وذلك بمستوى معنویة المجیب



دراسة حالة الشركة الجزائریة للتأمین وإعادة التأمین:الفصل التطبیقي
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لمقیاس الثقة وأبعادهالفئة العمریة للمجیبتحلیل الفروق حسب :65الجدول رقم

Somme des

carrés

ddl Moyenne

des carrés

F Signification

TOTAL1

Inter-

groupes
,447 2 ,224 ,655 ,525

Intra-

groupes
13,646 40 ,341

Total 14,093 42

TOTAL2

Inter-

groupes
,007 2 ,003 ,006 ,994

Intra-

groupes
22,268 40 ,557

Total 22,275 42

TOTAL3

Inter-

groupes
,243 2 ,122 ,328 ,722

Intra-

groupes
14,822 40 ,371

Total 15,065 42

TOTALcofiance

Inter-

groupes
,170 2 ,085 ,232 ,794

Intra-

groupes
14,673 40 ,367

Total 14,843 42

SPSS.20الباحثة اعتمادا على مخرجات  إعدادمن :المصدر

الفرد المجیب لرؤیة الشركة إدراكحسب درجة الإجاباتاختلاف إمكانیةشك وحید وهو بقي إذن 

نوعا ما فردیةولیس فیما بینها، إذن القضیة أن التشتت دائما مصدره داخل الفئات لأن ما لاحظناه 

الإجاباتوعلیه سیتم تحلیل تشتت .بغض النظر على المستوى العلمي للمجیب ومنصبه وخبرته وسنّه

مهمة المسیرین القادة داخل الشركة على كل الأساسفي رؤیة الشركة والتي هي  إدراكحسب درجة 

.المستویات
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:رؤیة الشركة إدراكدرجة تحلیل الفروق حسب -5

رؤیة الشركة للمجیباإدراكدرجة حسبلمقیاس الثقة وأبعادهتحلیل الفروق :66الجدول رقم

Somme des

carrés

ddl Moyenne des

carrés

F Significati

on

TOTAL1

Inter-

groupes
1,267 1 1,267 4,051 ,051

Intra-

groupes
12,826 41 ,313

Total 14,093 42

TOTAL2

Inter-

groupes
4,451 1 4,451 10,238 ,003

Intra-

groupes
17,824 41 ,435

Total 22,275 42

TOTAL3

Inter-

groupes
3,679 1 3,679 13,248 .001

Intra-

groupes
11,386 41 ,278

Total 15,065 42

TOTALcof

iance

Inter-

groupes
2,951 1 2,951 10,173 ,003

Intra-

groupes
11,892 41 ,290

Total 14,843 42

SPSS.20الباحثة اعتمادا على مخرجات  إعدادمن :المصدر
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المجیب لرؤیة الشركة ویظهر ذلك  إدراكدرجة  إلىترجع إحصائیةنلاحظ وجود فروق ذات دلالة 

على مستوى بعدي النزاهة وإظهار حسن النوایا وعلى مستوى الثقة التنظیمیة ككل كنتیجة حتمیة بطبیعة 

.الإجاباتالحال، وهذا ما یوضحه الجدول والرسم البیاني لمتوسط 

ة وأبعادهدرجة ادراك رؤیة الشركة ومتوسط الاجابات المقابل لمقیاس الثق:67الجدول رقم

Visio

nclair

N Moyenne Ecart-type Erreur

standard

moyenne

TOTAL1
oui 37 1,9421 ,57258 ,09413

non 6 2,4375 ,45242 ,18470

TOTAL2
oui 37 2,1132 ,64681 ,10634

non 6 3,0417 ,74337 ,30348

TOTAL3
oui 37 2,1142 ,53719 ,08831

non 6 2,9583 ,44663 ,18234

TOTALcofiance
oui 37 2,0565 ,54790 ,09007

non 6 2,8125 ,46585 ,19018

SPSS.20الباحثة اعتمادا على مخرجات  إعدادمن :المصدر

لبعد النزاهة الإجاباترؤیة الشركة ومتوسط  إدراكدرجة :40ل رقمشكال

SPSS.20الباحثة اعتمادا على مخرجات  إعدادمن :المصدر
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حسن النوایا إظهار لبعدالإجاباتدرجة ادراك رؤیة الشركة ومتوسط :41ل رقمشكال

SPSS.20الباحثة اعتمادا على مخرجات  إعدادمن :المصدر

التنظیمیةالمقابل لمقیاس الثقةالإجاباتدرجة ادراك رؤیة الشركة ومتوسط :42ل رقمشكال

SPSS.20الباحثة اعتمادا على مخرجات  إعدادمن :المصدر

، وهذه النتائج هو مشكل قیادي داخل الشركةالأساسالمشكل واضحة بأن إشارةسبق هو كل ما

والتقییم الأبعادعلى  الإجاباتللفرق بین متوسطات Tیؤكدها ویفصلها نتائج الجدول الموالي لاختبار 

:الشامل للمقیاس وذلك بین المدركین للرؤیة وغیرهم، حیث یتبین 

البعد إجاباتلمتوسط إحصائیةقبول الفرض العدمي بعدم وجود فروق ذات دلالة .1

.%5الأول وذلك عند مستوى معنویة 
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البعد إجاباتلمتوسط إحصائیةرفض الفرض العدمي، وقبول وجود فروق ذات دلاله .2

.%5رؤیة الشركة وذلك عند مستوى معنویة  إدراكالثاني والثالث والمقیاس ككل تعود لمستوى 

والتقییم الشامل للمقیاس الأبعادعلى  الإجاباتللفرق بین متوسطات Tختبار ا :68رقمالجدول 

وذلك بین المدركین للرؤیة وغیرهم

Test de Levene sur

l'égalité des variances

Test-t pour égalité des

moyennes

F Sig. t ddl Sig.

(bilatérale)

TOTAL1

Hypothèse de

variances égales
,245 ,623 -2,013 41 ,051

Hypothèse de

variances inégales
-2,390 7,861 ,044

TOTAL2

Hypothèse de

variances égales
,046 ,832 -3,200 41 ,003

Hypothèse de

variances inégales
-2,887 6,290 ,026

TOTAL3

Hypothèse de

variances égales
,510 ,479 -3,640 41 ,001

Hypothèse de

variances inégales
-4,167 7,563 ,004

TOTALcofian

ce

Hypothèse de

variances égales
,383 ,539 -3,190 41 ,003

Hypothèse de

variances inégales
-3,593 7,443 ,008

SPSS.20الباحثة اعتمادا على مخرجات  إعدادمن :المصدر
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350

V-تشخیص  بنیة العلاقات الداخلیة من خلال تحلیل الإجابة على الأبعاد:

في ظل ظروف السیاق التنظیمي الموضحة سالفا وبأخذ بعین الاعتبار العامل المؤثر على 

سیتم فیما یلي تحلیل نتائج تقییم أبعاد المقیاس، لكن قبل ذلك سیتم تبویب -رؤیة الشركة إدراك -الإجابات

:العبارات تحت أبعاد و قیم ومفاهیم فرعیة

:بعد القدرات: أولا

02و 01تحلیل نتائج العبارتین رقم :العلم.1

الشهادات الأكادیمیة للأفراد مناسبة لمناصبهم، وهذا المشكل  أنمن المجیبین یرون فقط   50%

، وحتى برامج التكوین الداخلیة تكون في 2010مطروح لغیاب المدارس المتخصصة إلا مؤخرا منذ 

على العبارة الثانیة حیث أن الإجابةجوانب تطبیقیة كما بیّناه سابقا في ملف التكوین و بیّنته نتائج 

الشركة یملكون المعرفة التطبیقیة المناسبة، وكذا نتائج فرص التدریب  أفرادأن  منهم یرون72.1%

.، وما یشوب كل ذلك من استثناءات ومشاكل %53.5الداخلي التي غطت فقط نسبة 

كل ذلك سیؤثر بالسلب على صورة الشركة وقادتها فیما یخص الاهتمام بتطویر المسار الوظیفي 

:،وذلك لضعف التزامها بقیم بعد الاستقامة والنزاهة -حسن النوایا إظهاربعد - لأفرادها

.في فرص التدریب والتكوین بكل أنواعه:العدل.1

حیث أكد رئیس الشركة مرارا في كلمته بمجلة الشركة باهتمامها :الالتزام بالوعود.2

ة تهتم بتكوین بالنجاح من خلال تطویر معارف أفرادها، و أكد مدیر الموارد البشریة أن الشرك

.ستثمارااوتطویر معارف كل أفرادها وأنها تعتبر ذلك 

من ناحیة ملائمة المنصب لشاغله، الأمانة.3

.الإتقانقیمة كل ماسبق سیؤثر حتما على تجسید .4

05و 04و 03تحلیل نتائج العبارات رقم :تقدیر الذات.2

.یرون بأن لدیهم القدرة على شغل مناصب علیا76.7%

.یهتمون باكتساب مهارات جدیدة97.7%

.باستطاعتهم انجاز العمل بشكل أفضل أنیرون 88.4%
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وهذا یوافق خصائص العینة المجیبة الملاحظ أن مستوى تقدیر الذات عال لدى أفراد الشركة، 

%65.11سنوات ،و التأهیل العلمي 5ذوي خبرة تفوق %65.11:على الاستبیان من ناحیة الخبرة 

سنة، و المستوى 36سنهم یفوق %55.8-نضج فكري–هادات جامعیة، والخبرة الشخصیة حاملي ش

من 15وكذا نتائج الاهتمام بالتطویر الذاتي التي یؤكدها تحلیل السؤال . إطارات %83.72التنظیمي 

تكوین خاص على حساب الفرد لتطویر مهاراتهإتباعیتم %39.5حیث بنسبة .محور السیاق التنظیمي

.یواصل التعلم في مؤسسات أكادیمیة%25.6ومعارفه، وبنسبة 

جدارته بثقة الرئیس بإظهارهرئیس ، -حسن النوایا في الاتجاه مرءوس إظهارو هذا یخدم 

.الرشیدة واستعداده لتحمل مسؤولیات أعلى

08و 07و 06تحلیل نتائج العبارات رقم :الخـبرة.3

.یرى بأنه یملك القدرة على التصرف المناسب في المواقف الاستثنائیة90.7%

.رئیسه في العمل له القدرة على مواجهة المواقف الصعبة وغیر الروتینیة أنیرى 76.7%

.فقط من یثق في نتائج قرارات رئیسه ویراها غالبا صائبة67.4%

تعكس خبرة المجیب وهذا موافق لخصائص العینة حیث أغلب أفرادها تفوق 06نتائج العبارة 

.خبرتهم في الشركة خمس سنوات

لقدرات رئیسه التي تتعدى المهارات القاعدیة اللتان تعكسان تقییم المرؤوس 08و  07العبارتان أما

، فتظهر اعتقادهم الوضعیات المستقبلیةإلى توظیف خبرته في معالجة المواقف الاستثنائیة واستشراف

بوجود نقص أو قصور في توفر الكفاءات والقدرات المناسبة من ناحیة الخبرة غیر التطبیقیة أي ما 

الجانب الاستشرافي، وقد أثیر ذلك كأحد مصادر الصراع داخل الشركة، الأمر الذي قد یمثل  إلىیفوقها 

المسؤولیات لتنظیمي من ناحیة توزیع المهام و ات الهیكل امؤشر داخلي لإعادة النظر في بعض مستوی

.والمناصب

، الإتقانالعدل ، الالتزام، :ممارسات عملیة لقیم  إلىوالذي قسّم :الاستقامة أوبعد النزاهة :ثانیا

.الأمانة، الصدق

12و11و 10و 09تحلیل نتائج العبارات رقم :قیمة العدل.1
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10و 09نتائج العبارتین رقم تحلیل :تطویر سیاسة التحفیز

یرون %37.2 أنسیاسة التحفیز تخضع للتطویر والتحدیث المستمر، في حین  أنیرون 62.8%

، وهذا نقطة عدالة الحوافز المعتمدة من ناحیة ملائمتها لأداء الأفراد واحتیاجاتهم، وهذا یطرح ثابتةأنّها 

أنها غیر %27.9عن وضوح معاییر تقییم الأداء في محور السیاق التنظیمي حیث أكّد الإجابةما یدعم 

.واضحة

ونسبة كبیرة یؤكدون على وجود مثل هذه الممارسات، %46.5فإنّ یخص الحوافز المعنویةفیما 

.تنفي ذلك53.5%

12و11تحلیل نتائج العبارتین رقم :الترقیة

.فرص الترقیة متكافئة، والنسبة نفسها ترى أن أولویة الترقیة داخلیة أنیرون 55.8%

فرص الترقیة غیر متكافئة، والنسبة نفسها ترى أن الترقیة تتم بالتوظیف من  أنیرون 44.2%

.خارج الشركة

:الخلاصة ما سبق یمثل مؤشرین للخطر داخل الشركة

الحوافز مادیة بالدرجة الأولى ویطرح مشكل تحدیثها  أن حیث:عدالة الحوافز

،  %27.9وملائمتها لمعاییر التقییم غیر الواضحة لنسبة معتبرة من أفراد الشركة 

 غیر المتكافئة ،وأولویتها الداخلیة غیر الكافیة لدعم روح :كذلك عدالة فرص الترقیة

سنوات الخبرة  أنالانتماء للشركة، والتي لاحظنا ضمنیا فیما سبق عند تحلیل خصائص العینة 

.العملیة محدد رئیسي لشغل مناصب علیا بالشركة بغض النظر على المستوى العلمي

15و14و13تحلیل نتائج العبارات رقم :قیمة الالتزام.2

العملوإجراءاتیوافقون على الالتزام بمعاییر 90.7%

.یوافقون على الالتزام بواجب التعاون مع الزملاء لانجاز العمل90.7%

یؤكدون على التزام الرئیس المباشر بالوفاء بوعوده72.1%

.وسلوكهیتفق أي أن كلامه لا، یرون عدم التزامه27.9%
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ضعف التزام  :مرؤوس-هنا یطرح مشكل على مستوى العلاقات في الاتجاه الرأسي رئیس

بعض الرؤساء من ناحیة الوفاء بالوعود أي أن كلامهم لا یتفق وسلوكهم مما ینقض السلوك 

الموثوق، قد یعود ذلك لسلطته المحدودة وزیادة المركزیة كلما صعدنا في المستوى التنظیمي، لكن 

یبرر إعطاء وعود غیر مسئولة ربّما كسیاسة لامتصاص الغضب، حیث بمقارنة هذه النتیجة لا ذلك

.%28.6بنتائج السؤال الرابع من المحور السابق حول تجاهل الخلافات نجد النسب متقاربة 

18و17و16تحلیل نتائج العبارات رقم :الإتقانقیمة .3

مناقشة معاییر وإجراءات العمل مع إمكانیةیرون %76.7:التحسین المستمر 

.یرون أن ذلك غیر ممكن%23.3الرؤساء والزملاء بهدف تحسینها، في حین 

یرون ذلك ممكنا وهذا موافق للإجابة السابقة لإمكانیة %76.7:تشجیع المبادرة

.مناقشة معاییر وإجراءات العمل

المشاكل المعیقة یؤكدون أن%76.7:مناقشة العوائق ومثبطات العمل دون تأجیل

یرون أن الواقع عكس %23.3لسیر العمل تناقش وتواجه آنیا دون مماطلة أو تأجیل، في حین 

.ذلك

مستقلة عن المستوى التنظیمي والعلمي و الخبرة ، ومرتبطة الإجاباتوكما علمنا سابقا أن 

الفرد لرؤیة الشركة ، هذا یؤكد دائما عدم وحدة الهویة التنظیمیة، وأن الممارسات  إدراكبمستوى 

إلى أن ممارسات الإشارةشخصیة تخضع لعقلیة الفرد المسیّر بالدرجة الأولى، كذلك لابدّ من 

مكبّلة قانونیا وذلك للمسؤولیة التي یتحملها الإبداعإمكانیةستكون في حدود ضیّقة لأن الإتقان

.مؤمن نتیجة تشعب تصمیم الخدمة التأمینیة قانونیا ومحاسبیا، ولاستئثار الجهة الوصیة بذلكال

21و20و19تحلیل نتائج العبارات رقم :الأمـــانـــــة

یرونه ملائم للمؤهل والخبرة والمیول، في %79.1:ملائمة المنصب لشاغله

.غیر موافقین على ذلك%20.9حین أن 

یرون أن المهام %53.5:-مسهّل أم معیق لتنفیذ العمل–تصمیم العمل 

متداخلة مما یعیق تنفیذ العمل وهي نسبة معتبرة جدّا مما یجسّد مؤشر خطر واضح، یستدعي 
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الأهمیة البالغة لإعادة تصمیم العملیات والمهام ، وهذا یتوافق والنتائج السابقة حیث طرحت 

.الجماعيهذه النقطة كمصدر للصراع وكمثبط للعمل 

إذن تبرز ضرورة إحداث تشخیص داخلي لتصمیم العملیات الداخلیة بهدف تحسینها أو إعادة 

.هندستها، مع خضوع ذلك للمراجعة المستمرة

:-فرق العمل–التكلیف بالمهام الاستثنائیة 

یؤكدون اتخاذ أسلوب العمل الجماعي لمواجهة المواقف الاستثنائیة ،وهذا یدعمه 55.8%

.لتكلیف بالعمل الجماعي والتي كانت متوسطةدرجة ا

إذن هذا النمط التنظیمي في غالبیته استثناء ولیس نمط إداري معتمد وبالتالي فالشركة 

.تفتقر إلى الاستفادة من مزایاه، والخبرة في إدارته

24و23و22تحلیل نتائج العبارات رقم :الصــــــــــدق.4

المناسبة لانجاز العمل في الوقت المناسب، وهي نسبة یؤكدون وصول المعلومة 67.4%

.جیدة لكن غیر كافیة

دقیقة وملائمة -المسار العمودي –یرون أن المعلومة التي مصدرها الرئیس المباشر  81.4%

.أي یمكن الاعتماد علیها لانجاز العمل

.-لأفقيالمسار ا–تقاسم المعلومة الملائمة بین الزملاء إمكانیةیؤكدون 81.4%

من خلال هذه النقطة حاولنا تقییم جودة المعلومة من خلال أبعاد الدقة والملائمة والتوقیت، 

حیث أظهرت نتائج الاستبیان أن الشركة تتمیز بدقة وملائمة المعلومة وذلك على المسارین 

.عنهاالعمودي والأفقي، ولكن تعاني من التوقیت غیر المناسب بنسبة ملحوظة لا یمكن التغاضي

(حسن النوایا إظهاربعد :ثالثا )ممارسات لقیمتي الحلم والشورى:

26و25تحلیل نتائج العبارتین رقم :تشارك المعرفةإمكانیة

.من أفراد العینة یرى بأنه اكتسب معارف جدیدة باحتكاكه برئیسه وزمیله في العمل95.3%
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نسبة متوسطة یطلعون على نتائج القرارات في شكل تقاریر مفصلة ومناقشتها، وهي 58.1%

لتأهیل المورد البشري لشغل وظائف إذا أردنا أن نجسّد تشارك المعرفة وتحقیق التعلم الجماعي

.تفویض السلطة إذا لزم الأمر إمكانیةأعلى، أي تحسین مساره الوظیفي، كما یوفر 

لمعرفة في حدود ضیّقة لا تتعد الجانب التقني، وكل هذا یؤثر على ما سبق یلخص تشارك ا

.روح الانتماء والثقة في الشركة ومسیّریها

27تحلیل نتائج العبارة رقم:مستوى التعاون

مستوى یوافقون على وجود وعي بضرورة مساندة بعضهم البعض مما یعبّر على %69.8

.تحسین إلىتعاوني جیّد لكنه یحتاج 

28تحلیل نتائج العبارة رقم :الوضوح والانفتاح على الآخر

یؤكدون وجود وضوح وانفتاح في طرح مشاكل العمل من قبل الرؤساء لمرؤوسیهم ،67.4%

بالنظر لأهمیة هذه %32.6لكن الأمر یحتاج للتطویر الجدّي فالنسبة المعارضة معتبرة 

.المسألة كركیزة لبناء وتعزیز الثقة

29تحلیل نتائج العبارة رقم :تعداد لتفویض السلطةالاس

یؤكدون استعداد الرؤساء لتفویض السلطة إذا توفر الشخص المناسب، بمعنى الثقة 71.4%

.الرشیدة

30تحلیل نتائج العبارة رقم:الاستعداد لتحمل مسؤولیات أكبر

07على السؤال رقم الإجابةیرون أن بإمكانهم تحمّل مسؤولیات أكبر ،ما یوافق نتائج 83.7%

.من محور السیاق التنظیمي

نلاحظ أن استعداد المرؤوسین لتحمل المسؤولیة یفوق استعداد الرؤساء لتفویض السلطة ، 

.اق التنظیميمن محور السی06،07،08على الأسئلة رقم الإجابةوهذا ما یوافق تحلیل نتائج 
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32و31تحلیل نتائج العبارتین رقم :-قبول الآخر-الاحترام إظهار

یؤكدون على وجود وعي باحترام اختلاف الرأي و القناعات، وهي نسبة جیّدة لكن غیر 65.1%

كافیة ، وهذا ما یؤكده نتائج العبارة الموالیة والتي تعبّر على مدى احترام وجود الفروق الفردیة، حیث 

نقطة الأمر الذي یؤكد على فقط من تحدد احتیاجاتهم التدریبیة وفق حاجاتهم الحقیقیة ،53.5%

ضعف واضحة للشركة فیما یخص التكوین والتأهیل لما یتطلبه العمل، وما یحسن حقیقة من قدرات 

الفرد مما یطوّر مساره الوظیفي ویضمن التمیّز على مستوى الخدمة المقدمة ،ویعزز الثقة بین الفرد 

.والشركة وبالتالي بین الفرد والعمیل كواجهة للشركة

حول 38والعبارة رقم 34و33تحلیل نتائج العبارتین رقم :الإنصاتالاستماع و 

ذلك بین الرئیس والمرؤوس في إطار إمكانیةفقط یؤكدون على %65.1المشاركة في القرارإمكانیة

.رسمي

.ذلك بین الرئیس والمرؤوس في إطار غیر رسميإمكانیةیؤكدون على 81.4%

مناقشتها مع المرؤوسین ، هذا یوافق النتائج یقرّون باتخاذ القرارات دون عرضها و 46.5%

عن  الإجابةالسابقة فیما یخص استعداد المسیّر القائد لمنح الثقة لمرؤوسیه الذي ناقشناه في نتائج 

:نخلص للنتائج التالیة أنمما سبق یمكن .من محور السیاق التنظیمي08السؤال رقم 

عملیة الاتصال الداخلي تتم بنسبة عالیة بشكل غیر رسمي اعتمادا على العلاقات الشخصیة 

بین الرئیس و المرءوس وهذا یمثل نقطة قوة لكن علیها تحسین قنواتها الرسمیة التي لاحظنا سابقا 

.أنها تتسبب في عدم وصول المعلومة في الوقت المناسب

العلم أن من خصائص العینة نسبة مع، عّالحقیقي فإنصات إلىالاستماع لم یرتق.1

.كبیرة ذات خبرة وأیضا تأهیل علمي، ونسبة معتبرة من الإطارات

یبدو أن شخصیة الفرد المسیّر القائد وبالضبط استعداده الشخصي لمنح الثقة، هو من یحكم  

ذج قیادي موحّد الثقة التنظیمیة داخل الشركة، وبالتالي علیها تطویر نمو إرساءمصیر نجاح آلیات 

وتدریب قادتها على الالتزام به، ثم نشره اعتمادا على علاقات ثقة ناجحة بمرؤوسیهم ، لضمان 

.تكوین جیل قیادي یعوّض سابقه على المدى البعید 
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36و35تحلیل نتائج العبارتین رقم :طلب وقبول النصیحة والمساعدة

.لا یجد حرجا في طلب وقبول النصیحة88.4%

.لا یجد حرجا في طلب وقبول المساعدة93%

، لكن عملیة 27هذا یؤكد على مستوى الوعي التعاوني الذي لاحظناه بنتائج تحلیل العبارة 

.التجسید تحتاج لتحسین، ودعم بآلیات واقعیة لإثبات حسن النیة

37تحلیل نتائج العبارة رقم :العقوبةوإیقاعأولویة المساءلة 

44.18والمعارضین %41.86فإنه یوجد تقریبا تعادل بین الموافقین إذا استبعدنا الحیاد 

بالاهتمام بتصحیح النقص العقوبة مقارنة وإیقاععلى العبارة التي تقیس درجة الاهتمام بالمساءلة %

لدى الفرد خدمة لهدف التحسین كأولویة ، وهذا یعبّر عن نقطة اهتمام أخرى على الشركة العمل 

.على تحسینها

40و39تحلیل نتائج العبارتین رقم:بالأهداف الإعلام

.یعلمون أهداف الشركة ویعتبرونها واضحة ومفهومة لدى الجمیع83.7%

منهم یؤكد على أن القدامى في العمل یدركون أهداف الشركة بشكل أعمق وأكثر 67.4%

رد الطویلة ولیس وهذا یؤكد أن إدراك رؤیة الشركة یكون نتیجة خبرة الف.تفصیلا من غیرهم

التي الإجاباتهذا الجانب هو من صنع الفارق في  أن، حیث إیصالهالنجاح المسیّر القائد في 

.تم تحلیلها

رؤیة الشركة وإیصالها لكل أفرادها العاملین بها، وضرورة  إدراكمما یؤكد على مشكل 

الثقة بینهم والارتقاء إرساءبناء علاقات بینهم وبین قیاداتهم المباشرة وغیر المباشرة، تضمن 

مستوى توحید الهویة، لضمان الانجاز والتطویر والإبداع على مستوى العمل داخلیا مما  إلىبها 

.یضمن انعكاسها على علاقاتها الخارجیة بنسبة معتبرة
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تحلیل مصفوفة الارتباط لأشكال العلاقات التنظیمیة:المطلب الرابع

كل  إطارات من كل بعد من أبعاد الثقة، للتعبیر عن أبعاد الثقة في تم اختیار مجموعة من العبار 

شكل من أشكال العلاقات التنظیمیة الأفقیة والعمودیة منها في الاتجاهین، ثم تحلیل ارتباطها بالمستوى 

.العام للثقة لكل علاقة تنظیمیة

I. محددات الثقة على مستوى العلاقات الأفقیة للشركةCAAR:

نلاحظ من خلال الجدول أن ما یحدد الثقة على مستوى العلاقات الأفقیة داخل الشركة 

بمستوى 0.918محل الدراسة كأولویة هو بعد الاستقامة والنزاهة ویبین ذلك معامل الارتباط القوي جدا 

:%1معنویة 

مصفوفة الارتباط لأبعاد الثقة على مستوى العلاقات الأفقیة:69الجدول رقم

SPSS.20الباحثة اعتمادا على مخرجات  إعدادمن :المصدر

competenceHT IntegrityHT BenevolenceHT HT

competenceHT Corrélation de
Pearson

1 ,547** ,458** ,720**

Sig. (bilatérale) ,000 ,002 ,000

N 43 43 43 43

IntegrityHT Corrélation de
Pearson

,547** 1 ,697** ,918**

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000

N 43 43 43 43

BenevolenceHT Corrélation de
Pearson

,458** ,697** 1 ,876**

Sig. (bilatérale) ,002 ,000 ,000

N 43 43 43 43

HT Corrélation de
Pearson

,720** ,918** ,876** 1

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000

N 43 43 43 43

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral).
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على الالتزام بواجب التعاون مع الزملاء %90.7یوجد استعداد من الأغلبیة .1

.لانجاز العمل

مناقشة معاییر وإجراءات العمل مع إمكانیةیرون %76.7:التحسین المستمر .2

الإشارةلابدّ من .یرون أن ذلك غیر ممكن%23.3الرؤساء والزملاء بهدف تحسینها، في حین 

مكبّلة قانونیا وذلك الإبداعإمكانیةستكون في حدود ضیّقة لأن الإتقانممارسات  أن إلى

أمینیة قانونیا ومحاسبیا، للمسؤولیة التي یتحملها المؤمن نتیجة تشعب تصمیم الخدمة الت

.ولاستئثار الجهة الوصیة بذلك

یؤكدون أن المشاكل المعیقة %76.7:مناقشة العوائق ومثبطات العمل دون تأجیل.3

یرون أن الواقع عكس %23.3لسیر العمل تناقش وتواجه آنیا دون مماطلة أو تأجیل، في حین 

.ذلك

العمل في الوقت المناسب، وهي یؤكدون وصول المعلومة المناسبة لانجاز 4.67.4%

الشركة تتمیز بدقة وملائمة المعلومة وذلك على المسارین العمودي نسبة جیدة لكن غیر كافیة

.والأفقي، ولكن تعاني من التوقیت غیر المناسب بنسبة ملحوظة لا یمكن التغاضي عنها

.-الأفقي المسار–تقاسم المعلومة الملائمة بین الزملاء إمكانیةیؤكدون 5.81.4%

-یلیه من ناحیة  المساهمة في بناء وتوطید علاقات الثقة الأفقیة جانب إظهار حسن النوایا 

وذلك بمستوى 0.876ویبین ذلك معامل الارتباط القوي -صلحة الطرف الآخرالحرص على م

:%1معنویة 

من أفراد العینة یرى بأنه اكتسب معارف %95.3:تشارك المعرفةإمكانیة.1

جدیدة باحتكاكه برئیسه وزمیله في العمل

یوافقون على وجود وعي بضرورة مساندة بعضهم %69.8مستوى التعاون.2

یوجد وعي بضرورة .مستوى تعاوني جیّد لكنه یحتاج إلى تحسینالبعض مما یعبّر على 

ستوى تعاوني جیّد لكنه یحتاج إلى مساندة الأفراد لبعضهم البعض مما یعبّر على م

.تحسین

تؤكد على %65.1نسبة جیّدة لكن غیر كافیة :-قبول الآخر-الاحترام إظهار.3

.وجود وعي باحترام اختلاف الرأي و القناعات
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.طلب وقبول النصیحةلا یجد حرجا في 4.88.4%

.طلب وقبول المساعدةلا یجد حرجا في 5.93%

، لكن عملیة 27التعاوني الذي لاحظناه بنتائج تحلیل العبارة هذا یؤكد على مستوى الوعي

.التجسید تحتاج لتحسین، ودعم بآلیات واقعیة لإثبات حسن النیة

یأتي جانب توفر الكفاءات %1و بمستوى معنویة 0.720وفي الأخیر ولكن بمعامل ارتباط قوي 

المعرفة التطبیقیة الناتجة عن الخبرة العملیة المنحصرة في جانب كبیر منها في حدود والقدرات اللازمة 

.ولیس التأهیل العلمي المناسب

II. رئیس –مرؤوس :الاتجاه (محددات الثقة على مستوى العلاقات العمودیة(

:CAARللشركة 

رئیس–مرؤوس:الاتجاهعمودیةمصفوفة الارتباط لأبعاد الثقة على مستوى العلاقات ال:70الجدول رقم

competenceVT
E

IntegrityV
TE

BenevolenceV
TE

VTE

competenceVT
E

Corrélation de
Pearson

1 ,867** ,713** ,885**

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000

N 43 43 43 43

IntegrityVTE

Corrélation de
Pearson

,867** 1 ,834** ,978**

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000

N 43 43 43 43

BenevolenceV
TE

Corrélation de
Pearson

,713** ,834** 1 ,922**

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000

N 43 43 43 43

VTE

Corrélation de
Pearson

,885** ,978** ,922** 1

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000

N 43 43 43 43

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral).

SPSS.20الباحثة اعتمادا على مخرجات  إعدادمن :المصدر



دراسة حالة الشركة الجزائریة للتأمین وإعادة التأمین:الفصل التطبیقي
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–نلاحظ من خلال الجدول أن ما یحدد الثقة على مستوى العلاقات العمودیة في الاتجاه مرؤوس 

كأولویة هو بعد الاستقامة رئیس أي ما یدعم ثقة المرؤوسین في رؤساءهم  داخل الشركة محل الدراسة 

،وكذا تعدد النقاط الحرجة %1بمستوى معنویة 0.978والنزاهة ویبیّن ذلك معامل الارتباط القوي جدّا 

:التي أثیرت حوله من طرف المستقصین بصفتهم مرءوسین

ونسبة یؤكدون على وجود مثل هذه الممارسات، %46.5فإنّ الحوافز المعنویة.1

.لكتنفي ذ%53.5كبیرة 

فرص الترقیة متكافئة، والنسبة نفسها ترى أن أولویة  أنیرون %55.8:الترقیة.2

.الترقیة داخلیة 

العمل التي تم وإجراءاتیوافقون على الالتزام بمعاییر %90.7:قیمة الالتزام.3

طبیعي مادام الشهادة بعیدة عن التخصص أمر.تلقیها من الرئیس المباشر أو من التدریب

.فهو یحتاج لتعلم الممارسات التطبیقیة

ضعف التزام بعض الرؤساء من ناحیة الوفاء بالوعود أي أن كلامهم لا یتفق .4

.وسلوكهم مما ینقض السلوك الموثوق

یؤكدون أن المشاكل %76.7:مناقشة العوائق ومثبطات العمل دون تأجیل.5

یرون أن %23.3مل تناقش وتواجه آنیا دون مماطلة أو تأجیل، في حین المعیقة لسیر الع

.الواقع عكس ذلك

یرونه ملائم للمؤهل والخبرة والمیول، في %79.1:ملائمة المنصب لشاغله.6

فیما یخص -.تعتبر المناصب غیر ملائمة لشاغلها%20.9نسبة لا بأس بها حین 

تصمیم العمل أكثر من النصف یرون أن المهام متداخلة مما یعیق تنفیذ العمل وهي نسبة 

-.یجسّد مؤشر خطر واضحمعتبرة جدّا مما

العمل أسلوبیؤكدون اتخاذ %55.8:-فرق العمل–التكلیف بالمهام الاستثنائیة .7

ف الاستثنائیة، وهذا یدعمه درجة التكلیف بالعمل الجماعي والتي الجماعي لمواجهة المواق

أسلوب العمل الجماعي في غالبیته استثناء ویوجد ضعف خبرة في إدارته، .كانت متوسطة

.مما یقلص فرص الاستفادة من مزایاه للفرد والجماعة

یؤكدون وصول المعلومة المناسبة لانجاز العمل في الوقت المناسب، 8.67.4%

.تصمیم قنوات الاتصال الرسمیة إعادة.ي نسبة جیدة لكن غیر كافیةوه



دراسة حالة الشركة الجزائریة للتأمین وإعادة التأمین:الفصل التطبیقي
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-المسار العمودي –یرون أن المعلومة التي مصدرها الرئیس المباشر  9.81.4%

تتوفر دقة وملائمة المعلومة وذلك .دقیقة وملائمة أي یمكن الاعتماد علیها لانجاز العمل

على المسارین العمودي والأفقي، ولكن التوقیت غیر المناسب بنسبة ملحوظة لا یمكن 

.التغاضي عنها

%1بمستوى معنویة 0.922یلیه من ناحیة الأهمیة والأولویة للتحسین بعد إظهار حسن النوایا 

:إطار هذا النوع من العلاقاتونبیّن فیما یلي أهم النقاط التي أثیرت حوله في 

یؤكدون وجود وضوح وانفتاح في %67.4:الوضوح والانفتاح على الآخر.1

لكن الأمر یحتاج للتطویر الجدّي فالنسبة طرح مشاكل العمل بین  الرؤساء و مرؤوسیهم ، 

.بالنظر لأهمیة هذه المسألة كركیزة لبناء وتعزیز الثقة%32.6المعارضة معتبرة 

یرون أن بإمكانهم تحمّل مسؤولیات %83.7:الاستعداد لتحمل مسؤولیات أكبر.2

إن مستوى .من محور السیاق التنظیمي07على السؤال رقم الإجابةما یوافق نتائج أكبر،

-حسن النوایا في الاتجاه مرءوس إظهارتقدیر الذات عال لدى أفراد الشركة، و هذا یخدم 

.رئیس، بإظهاره جدارته بثقة الرئیس الرشیدة واستعداده لتحمل مسؤولیات أعلى

:-قبول الآخر-إظهار الاحترام

توجد نسبة جیّدة لكن غیر كافیة تؤكد على وجود وعي باحترام اختلاف الرأي .3

و القناعات،

قط من حدّدت احتیاجاتهم حیث النصف ف:و احترام وجود الفروق الفردیة .4

التدریبیة وفق حاجاتهم الحقیقیة، وقد علمنا سابقا أن الرئیس المباشر هو المسئول عن 

وفي محور السیاق التنظیمي لاحظنا .اكتشافها وتحدیدها ومراقبتها وتقییمها بعد التدریب

ن تطویر نقص الاهتمام الجاد بتطویر المهارات الفردیة للشركة ومن ثمّ الجماعیة حیث أ

مما نتج عنه ضعف إدارة المسار .المهارات الفردیة في نسبة عالیة منه یتم بصورة ذاتیة

الوظیفي، وبالتالي تقلص فرص الترقیة، والتي تؤثر سلبا على ثقة الفرد  بالمسیّر 

.وبالشركة وبالتالي ولاءه لها
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:الاستماع لآراء ومقترحات الأفراد

بین الرئیس والمرؤوس في إطار ذلك  إمكانیةفقط یؤكدون على 5.65.1%

.رسمي

الرئیس والمرؤوس في إطار غیر ذلك بینإمكانیةیؤكدون على 6.81.4%

.رسمي

وقد لا حظنا سابقا حوالي نصف المستقصین یؤكدون عدم مشاركتهم في  عملیة صنع 

ومناقشتها مع القرار حیث أن الاستماع لم یرتق إلى إنصات حقیقي، فیتم اتخاذها دون عرضها

المرؤوسین وهذا إخلال بمبدأ إنشاء وتسلیم وتطویر القیمة المضافة مهمّة الجمیع خاصة 

.بالنظر لطبیعة المهنة والخدمة المقدمة

من الأفراد كمرءوسین لا یجد %88.4:طلب وقبول النصیحة من الرئیس.7

د رأي آخر أكثر حرجا في طلب وقبول النصیحة و  التراجع عن الرأي أو في حالة وجو 

.صوابا

وبدرجة أهمیة أعلى %1و بمستوى معنویة 0.885وفي الأخیر ولكن بمعامل ارتباط قوي 

عن بقیة أشكال العلاقات التنظیمیة، یأتي جانب توفر الكفاءات والقدرات التي یرجو الفرد المرءوس 

حیث :توفرها في رئیسه لكي یكون جدیرا بثقته

76.7% رئیسه في العمل له القدرة على مواجهة المواقف الصعبة وغیر  أنیرى

.الروتینیة

67.4%فقط من یثق في نتائج قرارات رئیسه ویراها غالبا صائبة.

بوجود قصور في توفر اعتقادهمأوضحت فیما سبق نتائج تحلیل عبارات البعد الأول للمقیاس 

.التطبیقیة أي ما یفوقها إلى الجانب الإستشرافيالكفاءات والقدرات المناسبة من ناحیة الخبرة غیر 
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III. مرؤوس –رئیس :الاتجاه (محددات الثقة على مستوى العلاقات العمودیة(

:CAARللشركة 

مرؤوس–رئیس:الاتجاه عمودیةمصفوفة الارتباط لأبعاد الثقة على مستوى العلاقات ال:71الجدول رقم

competenceVT

M

IntegrityVT

M

BenevolenceV

TM

VTM

competenceVT

M

Corrélation de

Pearson
1 ,547** ,513** ,693**

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000

N 43 43 43 43

IntegrityVTM

Corrélation de

Pearson
,547** 1 ,804** ,921**

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000

N 43 43 43 43

BenevolenceVT

M

Corrélation de

Pearson
,513** ,804** 1 ,947**

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000

N 43 43 43 43

VTM

Corrélation de

Pearson
,693** ,921** ,947** 1

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000

N 43 43 43 43

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral).

SPSS.20الباحثة اعتمادا على مخرجات  إعدادمن :المصدر

نلاحظ من خلال الجدول أن ما یحدد الثقة على مستوى العلاقات العمودیة في الاتجاه  

مرؤوس أي ما یدعم ثقة الرؤساء في مرءوسیهم داخل الشركة محل الدراسة كأولویة هو -رئیس 

، %1بمستوى معنویة 0.947ن النوایا ویبیّن ذلك معامل الارتباط القوي جدّا بعد إظهار حس

:ویترجم ذلك  النقاط الحرجة والعدیدة التي تم الإشارة إلیها والتي كان أهمها
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 تشارك المعرفة في حدود ضیّقة لا تتعد الجانب التقني، وكل هذا یؤثر على الثقة في

:الشركة ومسیّریها

95.3% من أفراد العینة یرى بأنه اكتسب معارف جدیدة باحتكاكه برئیسه في

.العمل ، ومن الواضح المقصود هنا هي المعارف التطبیقیة 

58.1% یطلعون على نتائج القرارات في شكل تقاریر مفصلة ومناقشتها، وهي

ل المورد لتأهینسبة متوسطة إذا أردنا أن نجسّد تشارك المعرفة وتحقیق التعلم الجماعي

تفویض السلطة إذا إمكانیةالبشري لشغل وظائف أعلى، أي تحسین مساره الوظیفي، كما یوفر 

.لزم الأمر 

أكثر من الثلثین  أكدوا وضوح وانفتاح الرؤساء في :الوضوح والانفتاح على الآخر

لمسألة طرح مشاكل العمل لمرؤوسیهم ، لكن الأمر یحتاج للتطویر الجدّي بالنظر لأهمیة هذه ا

.كركیزة لبناء وتعزیز الثقة

  إذا توفر الشخص %71.4یبدي الرؤساء استعدادا كبیرا لتفویض السلطة

أن ،كما یظهر المرءوسین استعدادهم لتحمّل مسؤولیات أكبر، إلاّ -الثقة الرشیدة-المناسب 

زیة كلما زیادة المرك–تفویض السلطة ممكن وفقط في المستویات التنظیمیة الدنیا للشركة 

حدود تدخل القائد في العمل غیر واضحة، أي غیر -صعدنا أكثر في المستوى التنظیمي

إنّما ترجع لطبیعة شخصیته من حیث استعداده لمنح الثقة، مخطط لها وفق سیاسة معینة، و

.وهذا یشكل نقطة ضعف وتهدید لعلاقات الثقة في هذا الاتجاه وكذا للثقة التنظیمیة ككل

 توجد نسبة جیّدة لكن غیر كافیة تؤكد على وجود :-قبول الآخر-الاحترامإظهار

وعي باحترام اختلاف الرأي و القناعات،

بشكل غیر رسمي %81.4عملیة الاتصال الداخلي تتم بنسبة عالیة  :الاستماع

الاستماع إلى إنصات اعتمادا على العلاقات الشخصیة بین الرئیس و المرءوس لكن لم یرتق

العلم أن من خصائص العینة نسبة كبیرة ذات خبرة وأیضا تأهیل علمي، مع، حقیقي فعّال

.ونسبة معتبرة من الإطارات

من الأفراد لا یجد حرجا في طلب وقبول النصیحة %88.4:طلب وقبول النصیحة

.والتراجع عن الرأي أو في حالة وجود رأي آخر أكثر صوابا
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مستقلة عن المستوى التنظیمي والعلمي و الخبرة ، ومرتبطة الإجاباتوكما علمنا سابقا أن 

بمستوى إدراك الفرد لرؤیة الشركة ، هذا یؤكد دائما عدم وحدة الهویة التنظیمیة، وأن الممارسات 

.شخصیة تخضع لعقلیة الفرد المسیّر بالدرجة الأولى

والنزاهة یقارب سابقه من ناحیة الأهمیةرغم أنه یأتي في الرتبة الثانیة إلاّ أن بعد الاستقامة 

ن وكانت أهم النقاط التي %1بمستوى معنویة 0.921ویبیّن ذلك معامل الارتباط القوي جدّا 

:أثیرت

 فرص الترقیة غیر المتكافئة، و أولویتها الداخلیة غیر الكافیة لدعم روح الانتماء

.للشركة

 إمكانیةلأن حدود ضیّقة  ون فيستكالإتقانممارسات  أن إلى الإشارةلابدّ من

مكبّلة قانونیا وذلك للمسؤولیة التي یتحملها المؤمن نتیجة تشعب تصمیم الخدمة الإبداع

:التأمینیة قانونیا ومحاسبیا، ولاستئثار الجهة الوصیة بذلك

 مناقشة معاییر وإجراءات العمل مع إمكانیةیرون %76.7:التحسین المستمر

.یرون أن ذلك غیر ممكن%23.3الرؤساء والزملاء بهدف تحسینها، في حین 

یرون ذلك ممكنا وهذا موافق للإجابة السابقة لإمكانیة %76.7:تشجیع المبادرة

.مناقشة معاییر وإجراءات العمل

 العمل أسلوبیؤكدون اتخاذ %55.8:-فرق العمل–التكلیف بالمهام الاستثنائیة

الجماعي لمواجهة المواقف الاستثنائیة ،وهذا یدعمه درجة التكلیف بالعمل الجماعي والتي كانت 

.أسلوب العمل الجماعي في غالبیته استثناء ویوجد ضعف خبرة في إدارته.متوسطة

عن وبدرجة أهمیة أقل %1و بمستوى معنویة 0.693وفي الأخیر ولكن بمعامل ارتباط قوي 

الكفاءات والقدرات اللازمة التي یبحث المسیّر عن توفرها في بقیة أشكال العلاقات یأتي جانب توفر 

مرءوسیه  والتي عموما منحصرة في جانب كبیر منها في حدود المعرفة التطبیقیة الناتجة عن الخبرة 

.العملیة ولیس التأهیل العلمي المناسب
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تحدید أولویات التحسین لكل بعد من أبعاد الثقة على مستوى كل نوع من 

لاحظنا مما سبق توافق ترتیب الأبعاد من حیث الأهمیة في رسم معالم الثقة التنظیمیة داخل 

حیث الشركة محل الدراسة، وذلك على المستوى العام لها كما على مستوى العلاقات الجزئیة المكونة لها، 

لاحظنا أن النزاهة والاستقامة تأتي في المرتبة الأولى كمحدد لبناء وتحسین علاقات الثقة الداخلیة، و هذا 

وهذا ما یوافق عمر الشركة وكذا سنوات الخبرة لأفراد 

اللازمة لأداء العمل، ویؤكد ذلك نتائج 

الثاني من ناحیة الأهمیة ماعدا في الشكل 

مرءوس أین سبق بعد الاستقامة وإنما بشكل طفیف یمكننا من إعطاءهما 

درجة أهمیة بالغة تفسرها معاملات الارتباط تبرز ضرورة توفر 

.الكفاءات والقدرات القاعدیة وما یفوقها لتأكید الثقة على مستوى كل نوع من أنواع العلاقات التنظیمیة

:من خلال الجدول التالي

مصفوفة الارتباط بین بعد النزاهة على مستوى العلاقات الأفقیة 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral).

SPSS.20

دراسة حالة الشركة الجزائریة للتأمین وإعادة التأمین

تحدید أولویات التحسین لكل بعد من أبعاد الثقة على مستوى كل نوع من :المطلب الخامس

لاحظنا مما سبق توافق ترتیب الأبعاد من حیث الأهمیة في رسم معالم الثقة التنظیمیة داخل 

الشركة محل الدراسة، وذلك على المستوى العام لها كما على مستوى العلاقات الجزئیة المكونة لها، 

لاحظنا أن النزاهة والاستقامة تأتي في المرتبة الأولى كمحدد لبناء وتحسین علاقات الثقة الداخلیة، و هذا 

وهذا ما یوافق عمر الشركة وكذا سنوات الخبرة لأفراد –یدل على أن هذه الأخیرة تمر بمرحلة نضج 

اللازمة لأداء العمل، ویؤكد ذلك نتائج ولیست حدیثة أین تكون الأولویة لتوفر القدرات والكفاءات

الثاني من ناحیة الأهمیة ماعدا في الشكل -الحرص على مصلحة الطرف الآخر-بعد إظهار حسن النوایا

مرءوس أین سبق بعد الاستقامة وإنما بشكل طفیف یمكننا من إعطاءهما -الأخیر من العلاقات رئیس

درجة أهمیة بالغة تفسرها معاملات الارتباط تبرز ضرورة توفر في المرتبة الثالثة ولكن ب

الكفاءات والقدرات القاعدیة وما یفوقها لتأكید الثقة على مستوى كل نوع من أنواع العلاقات التنظیمیة

:أولویات التحسین على مستوى العلاقات الأفقیة

:بعد النزاهة

من خلال الجدول التاليلهذا البعد یمكن الاستدلال على أولویات التحسین 

مصفوفة الارتباط بین بعد النزاهة على مستوى العلاقات الأفقیة :72الجدول رقم

والعبارات المحددة له

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral).

SPSS.20الباحثة اعتمادا على مخرجات  إعدادمن 

:الفصل التطبیقي

المطلب الخامس

أنواع العلاقات

لاحظنا مما سبق توافق ترتیب الأبعاد من حیث الأهمیة في رسم معالم الثقة التنظیمیة داخل 

الشركة محل الدراسة، وذلك على المستوى العام لها كما على مستوى العلاقات الجزئیة المكونة لها، 

لاحظنا أن النزاهة والاستقامة تأتي في المرتبة الأولى كمحدد لبناء وتحسین علاقات الثقة الداخلیة، و هذا 

یدل على أن هذه الأخیرة تمر بمرحلة نضج 

ولیست حدیثة أین تكون الأولویة لتوفر القدرات والكفاءات-العینة 

بعد إظهار حسن النوایا

الأخیر من العلاقات رئیس

في المرتبة الثالثة ولكن ب. الأهمیة ذاتها

الكفاءات والقدرات القاعدیة وما یفوقها لتأكید الثقة على مستوى كل نوع من أنواع العلاقات التنظیمیة

I-أولویات التحسین على مستوى العلاقات الأفقیة

بعد النزاهة:أولا

یمكن الاستدلال على أولویات التحسین 

الجدول رقم

والعبارات المحددة له

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral).

من :المصدر
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تحسین توقیت وصول المعلومة بتحسین قنوات الاتصال وإعادة تصمیمها بدعم .1

.الجانب الرسمي منها

تشجیع سلوك الانفتاح على الآخر دون خوف من العقاب أو أي ممارسات تهدد .2

كما لابدّ من التفاوض مع الجهة الوصیة في إطار تكتل .الأمن الوظیفي للفرد أو تعرضه للإقصاء

.ش أكبر یسمح بالتصرف فیما یخص تحسین معاییر وإجراءات العملللحصول على هام

وجود استعداد كبیر للالتزام بواجب التعاون مع الزملاء لانجاز العمل،لكن ذلك غیر .3

كاف لابدّ من توفیر آلیات حقیقة كتشجیع العمل الجماعي وتوفیر تنظیم یسهّل ذلك ، والعمل على 

.ى كل المستویات لتجسید وإدارة هذا النوع من التنظیمتطویر مهارات المشرفین والقادة عل

الحرص على المناقشة الآنیة لمشاكل ومثبطات العمل، فهذا سیحسن من آجال تسلیم .4

إن كانت المشاكل تنظیمیة  فهي تستدعي :الخدمة وخاصة معالجة ملفات التعویض وكذا انجاز الخبرة

یة منها والداعمة، وإن كانت تقنیة فعلیها تطویر إعادة تصمیم للعملیات الداخلیة  للشركة الأساس

المعارف والمعدات التقنیة لإنجاز العمل، لا ننكر انه في هذا الإطار وحّدت الشركة إجراءات العمل 

، لكن الجانب المعرفي للشریحة الواسعة من أفرادها یحتاج لتطویر حقیقي یتعدى ORASSببرنامج 

الملفات المعاد فتحها والتي تشیر بشكل واضح لضعف تحكمهم في الجانب التقني، وقد بیّن ذلك عدد

كذلك جانب الخبرة أهم نشاط محدّد لجودة الخدمة التأمینیة یحتاج للتحدیث المستمر للجانب .المهنة

.المعرفي وتطویر الجانب التقني لممارسة النشاط كما تم الإشارة إلیه سابقا

تقاسم المعلومة أفقیا نتائجه جیدة جدّا وعلیها المحافظة على هذا المكسب بتجنب .5

.على هذا المستوى والعمل على حلّها ودّیا قدر الإمكان-خاصة ما یتعلّق بتقسیم المهام-الصراعات 

تي أما الضمنیة منها والتي تؤدي لتقاسم الخبرات فتحتاج لضمانات أقلّها وحدة المصلحة والأهداف وال

.تخدمها وتمهّد لها وحدة الهویة 
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:من خلال الجدول التالي

مصفوفة الارتباط بین بعد اظهار حسن النوایا على مستوى العلاقات الأفقیة 

SPSS.20

.العمل على تطویر الوعي باحترام اختلاف الرأي والقناعات

.تطویر الوعي بضرورة المساندة لبعضهم البعض

یمثل ما سبق صور عملیة لضرورة توحید الهویة التنظیمیة وهذا لا یعني تحقیق التطابق التام 

في الآراء، وإلاّ فلن یكون هناك تحسین وتطویر وإبداع، وإنّما تطویر الالتزام بما اتفق علیه من 

رة لاحترام الأغلبیة مع إمكانیة إبداء الرأي قبل الاتفاق والاحتفاظ بالقناعات الشخصیة بعده كصو 

وقبول الآخر، الأمر الذي على القادة الاجتهاد في إدارته والحیلولة دون تطوره إلى مصدر صراع 

.طلب وقبول المساعدة عند الحاجة لذلك

مؤشرات جادّة عن استعداد الأفراد داخل 

:الشركة للتعلّم الجماعي التنظیمي، وإنما یحتاج الأمر للدعم بآلیات واقعیة

.ثقافیة بتطویر رؤیة مشتركة للشركة وتدریب القادة على نشرها

دراسة حالة الشركة الجزائریة للتأمین وإعادة التأمین

:بعد إظهار حسن النوایا

من خلال الجدول التاليلهذا البعد یمكن الاستدلال على أولویات التحسین 

مصفوفة الارتباط بین بعد اظهار حسن النوایا على مستوى العلاقات الأفقیة :73

والعبارات المحددة له

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral).

SPSS.20الباحثة اعتمادا على مخرجات  إعدادمن 

العمل على تطویر الوعي باحترام اختلاف الرأي والقناعات.1

تطویر الوعي بضرورة المساندة لبعضهم البعض.2

یمثل ما سبق صور عملیة لضرورة توحید الهویة التنظیمیة وهذا لا یعني تحقیق التطابق التام 

في الآراء، وإلاّ فلن یكون هناك تحسین وتطویر وإبداع، وإنّما تطویر الالتزام بما اتفق علیه من 

الأغلبیة مع إمكانیة إبداء الرأي قبل الاتفاق والاحتفاظ بالقناعات الشخصیة بعده كصو 

وقبول الآخر، الأمر الذي على القادة الاجتهاد في إدارته والحیلولة دون تطوره إلى مصدر صراع 

.ومحاولة استغلاله بشكل ایجابي

.طلب وقبول النصیحة.3

.إمكانیة تشارك المعرفة.4

طلب وقبول المساعدة عند الحاجة لذلك.5

مؤشرات جادّة عن استعداد الأفراد داخل كلّها وبهذا الترتیب من حیث الأهمیة والتأثیر تعطي

الشركة للتعلّم الجماعي التنظیمي، وإنما یحتاج الأمر للدعم بآلیات واقعیة

ثقافیة بتطویر رؤیة مشتركة للشركة وتدریب القادة على نشرها-

:الفصل التطبیقي

بعد إظهار حسن النوایا: ثانیا

یمكن الاستدلال على أولویات التحسین 

73الجدول رقم

والعبارات المحددة له

corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral).

من :المصدر

یمثل ما سبق صور عملیة لضرورة توحید الهویة التنظیمیة وهذا لا یعني تحقیق التطابق التام 

في الآراء، وإلاّ فلن یكون هناك تحسین وتطویر وإبداع، وإنّما تطویر الالتزام بما اتفق علیه من 

الأغلبیة مع إمكانیة إبداء الرأي قبل الاتفاق والاحتفاظ بالقناعات الشخصیة بعده كصو 

وقبول الآخر، الأمر الذي على القادة الاجتهاد في إدارته والحیلولة دون تطوره إلى مصدر صراع 

ومحاولة استغلاله بشكل ایجابي

كلّها وبهذا الترتیب من حیث الأهمیة والتأثیر تعطي

الشركة للتعلّم الجماعي التنظیمي، وإنما یحتاج الأمر للدعم بآلیات واقعیة

-
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فمثلا قد لاحظنا سابقا أن المعرفة المتشاركة في جانب 

تطبیقیة لا تطوّر معارف الفرد وبالتالي لا تخدم مساره الوظیفي وطموحه الشخصي، 

:یمكن الاستدلال على أولویات التحسین لهذا البعد من خلال الجدول التالي

على مستوى العلاقات الأفقیة والعبارات 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral).

SPSS.20

مما یبرز ضرورة تطویر المعارف القاعدیة 

بإنتاج وتسییر الخدمة التأمینیة، خاصة لمن هم دون الإطارات الفئة التي أخذت حظها من 

التكوین المتوّج بشهادات وطنیا ودولیا كما بیّنت تقاریر الشركة، وإنّما یجب التركیز على الفئات دونها 

.اختیاریة برامج التدریب التي معظم مواضیعها معارف تطبیقیة

ببرمجة التدریب  -النساء-عدم مراعاة الجانب الاجتماعي للشریحة التي تمثل النصف 

دراسة حالة الشركة الجزائریة للتأمین وإعادة التأمین

فمثلا قد لاحظنا سابقا أن المعرفة المتشاركة في جانب : وتنظیمیة لإثبات حسن النیة-

تطبیقیة لا تطوّر معارف الفرد وبالتالي لا تخدم مساره الوظیفي وطموحه الشخصي، كبیر منها 

.بل یعتمد في ذلك على ذاته بدرجة كبیرة

:بعد القدرات والكفاءات

یمكن الاستدلال على أولویات التحسین لهذا البعد من خلال الجدول التالي

على مستوى العلاقات الأفقیة والعبارات  القدراتمصفوفة الارتباط بین بعد  :74

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral).

SPSS.20الباحثة اعتمادا على مخرجات  إعدادمن 

مما یبرز ضرورة تطویر المعارف القاعدیة : ملائمة شهادات الأفراد لمناصبهم

بإنتاج وتسییر الخدمة التأمینیة، خاصة لمن هم دون الإطارات الفئة التي أخذت حظها من 

التكوین المتوّج بشهادات وطنیا ودولیا كما بیّنت تقاریر الشركة، وإنّما یجب التركیز على الفئات دونها 

:التي تعاني من مشاكل بیّناها في معالجتنا لملف التكوین والتدریب

.عند الحدّ الأدنى المفروض قانونیاالمیزانیة تقف

.التمییز

.غیاب التخطیط الجاد للحاجات التدریبیة

اختیاریة برامج التدریب التي معظم مواضیعها معارف تطبیقیة

عدم مراعاة الجانب الاجتماعي للشریحة التي تمثل النصف 

.في مراكز بعیدة جغرفیا

:الفصل التطبیقي

-

كبیر منها 

بل یعتمد في ذلك على ذاته بدرجة كبیرة

بعد القدرات والكفاءات: ثالثا

یمكن الاستدلال على أولویات التحسین لهذا البعد من خلال الجدول التالي

74الجدول رقم

المحددة له

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral).

من :المصدر

1.

بإنتاج وتسییر الخدمة التأمینیة، خاصة لمن هم دون الإطارات الفئة التي أخذت حظها من  الخاصة

التكوین المتوّج بشهادات وطنیا ودولیا كما بیّنت تقاریر الشركة، وإنّما یجب التركیز على الفئات دونها 

التي تعاني من مشاكل بیّناها في معالجتنا لملف التكوین والتدریب

المیزانیة تقف-

التمییز-

غیاب التخطیط الجاد للحاجات التدریبیة-

اختیاریة برامج التدریب التي معظم مواضیعها معارف تطبیقیة-

عدم مراعاة الجانب الاجتماعي للشریحة التي تمثل النصف -

في مراكز بعیدة جغرفیا
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.لنتائجه وغیاب التقییم المتخصص لنتائج الاستثمار التكویني

مصدرها الأساسي الاحتكاك بالرئیس في العمل وكذا 

الزملاء دون  التحكم في الجانب الأكادیمي العلمي لها، مما نتج عنه ارتكاب أخطاء عند معالجة ملفات 

لعمل على إعادة تصمیم برامج التدریب لتدعیم التكوین 

المتخصص، بهدف بناء وتعزیز وتحدیث الجانب المعرفي وتصحیح الممارسات التطبیقیة له، مع توفیر 

.فرص متكافئة للاستفادة منها باختلاف المستوى التنظیمي وجنس الفرد

رئیس-مرءوس

:یمكن الاستدلال على أولویات التحسین لهذا البعد من خلال الجدول التالي

 رئیس-مرءوس عمودیةعلى مستوى العلاقات ال

**. La corrélation est significative au

SPSS.20

دقة وملائمة المعلومة التي مصدرها الرئیس شكلت أهم محدد لنزاهته المكسب الذي 

.یجب المحافظة علیه ودعمه، بتحسین توقیت وصولها كما سیتبیّن معنا

.المجهود الشخصي للفرد عند انجاز العمل

توفیر فرص متكافئة للترقیة والسبیل لذلك الاهتمام بتطویر المسار الوظیفي للفرد، 

لدعم الإمداد الداخلي بالكفاءات اللازمة لشغل المناصب الشاغرة مما یوفر عل الشركة عناء 

ترشح الداخلي المتراكمة نتیجة إدماج الملتحقین الجدد بثقافتها وكذا الاستفادة من خبرة الم

دراسة حالة الشركة الجزائریة للتأمین وإعادة التأمین

لنتائجه وغیاب التقییم المتخصص لنتائج الاستثمار التكوینيالتقییم السطحي 

مصدرها الأساسي الاحتكاك بالرئیس في العمل وكذا :امتلاك المعارف التطبیقیة

الزملاء دون  التحكم في الجانب الأكادیمي العلمي لها، مما نتج عنه ارتكاب أخطاء عند معالجة ملفات 

لعمل على إعادة تصمیم برامج التدریب لتدعیم التكوین لذا یجب  ا.تصاریح الحوادث وتراكمها

المتخصص، بهدف بناء وتعزیز وتحدیث الجانب المعرفي وتصحیح الممارسات التطبیقیة له، مع توفیر 

فرص متكافئة للاستفادة منها باختلاف المستوى التنظیمي وجنس الفرد

مرءوس:العمودیةأولویات التحسین على مستوى العلاقات 

:بعد النزاهة: أولا

یمكن الاستدلال على أولویات التحسین لهذا البعد من خلال الجدول التالي

على مستوى العلاقات الالنزاهة مصفوفة الارتباط بین بعد : 75

والعبارات المحددة له

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral).

SPSS.20الباحثة اعتمادا على مخرجات  إعدادمن 

دقة وملائمة المعلومة التي مصدرها الرئیس شكلت أهم محدد لنزاهته المكسب الذي .

یجب المحافظة علیه ودعمه، بتحسین توقیت وصولها كما سیتبیّن معنا

المجهود الشخصي للفرد عند انجاز العملالاهتمام بالتحفیز المعنوي بتقدیر .

توفیر فرص متكافئة للترقیة والسبیل لذلك الاهتمام بتطویر المسار الوظیفي للفرد، .

لدعم الإمداد الداخلي بالكفاءات اللازمة لشغل المناصب الشاغرة مما یوفر عل الشركة عناء 

إدماج الملتحقین الجدد بثقافتها وكذا الاستفادة من خبرة الم

.احتكاكه ببیئتها المادیة وعقلیتها الإداریة ونوعیة أفرادها

:الفصل التطبیقي

التقییم السطحي -

2.

الزملاء دون  التحكم في الجانب الأكادیمي العلمي لها، مما نتج عنه ارتكاب أخطاء عند معالجة ملفات 

تصاریح الحوادث وتراكمها

المتخصص، بهدف بناء وتعزیز وتحدیث الجانب المعرفي وتصحیح الممارسات التطبیقیة له، مع توفیر 

فرص متكافئة للاستفادة منها باختلاف المستوى التنظیمي وجنس الفرد

II- أولویات التحسین على مستوى العلاقات

أولا

یمكن الاستدلال على أولویات التحسین لهذا البعد من خلال الجدول التالي

75 الجدول رقم

والعبارات المحددة له

niveau 0.01 (bilatéral).

من :المصدر

1.

یجب المحافظة علیه ودعمه، بتحسین توقیت وصولها كما سیتبیّن معنا

2.

3.

لدعم الإمداد الداخلي بالكفاءات اللازمة لشغل المناصب الشاغرة مما یوفر عل الشركة عناء 

إدماج الملتحقین الجدد بثقافتها وكذا الاستفادة من خبرة الم

احتكاكه ببیئتها المادیة وعقلیتها الإداریة ونوعیة أفرادها
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372

.تحسین توقیت وصول المعلومة بتحسین قنوات الاتصال أو إعادة تصمیمها

الحرص على أن یكون القادة على كل المستویات قدوة بتدعیم مصداقیتهم 

عونه من وعود لمرءوسیهم وكذا الحرص على توافق كلامهم وأفعالهم، 

الالتزام بإجراءات العمل نقطة قوة ایجابیة في تقییم نزاهة الرئیس في إطار 

رئیس لأن الأخیر مصدره الأساسي لتعلم الممارسات اللازمة لإنجاز العمل 

یمكنه انجاز العمل بمفرده، والذي یتحدد 

.على أساسه مستوى أدائه وبالتالي المحفزات المادیة وكذا سمعته كمسیّر

.وتدریب القادة على إدارته" فرق العمل 

رئیس بتحسین -ر العلاقة مرءوستحسین مناقشة مثبطات العمل ومشاكله في إطا

إعادة تصمیم العمل لتفادي تداخل المهام بإعادة تصمیم العملیات وتحدیث 

توصیف الوظائف على ضوء ذلك، مع حرص المسیّر الرئیس المباشر على توضیحها 

.

:یمكن الاستدلال على أولویات التحسین لهذا البعد من خلال الجدول التالي

حسن النوایا على مستوى العلاقات العمودیة 

**. La corrélation est

SPSS.20
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:بدرجة الأهمیة ذاتها .

تحسین توقیت وصول المعلومة بتحسین قنوات الاتصال أو إعادة تصمیمها

 الحرص على أن یكون القادة على كل المستویات قدوة بتدعیم مصداقیتهم

عونه من وعود لمرءوسیهم وكذا الحرص على توافق كلامهم وأفعالهم، بالالتزام بما یقط

.والقادة یحتاجون لتدریب لممارسة ذلك

الالتزام بإجراءات العمل نقطة قوة ایجابیة في تقییم نزاهة الرئیس في إطار .5

رئیس لأن الأخیر مصدره الأساسي لتعلم الممارسات اللازمة لإنجاز العمل -العلاقة مرءوس

یمكنه انجاز العمل بمفرده، والذي یتحدد غیاب التكوین المتخصص، وكذا الرئیس لا في إطار

على أساسه مستوى أدائه وبالتالي المحفزات المادیة وكذا سمعته كمسیّر

فرق العمل "دعم الاستفادة من الأسلوب التنظیمي .6

تحسین مناقشة مثبطات العمل ومشاكله في إطا.7

.لانشغالاتهمالاتصال الرسمي وتحقیق الإنصات الحقیقي 

إعادة تصمیم العمل لتفادي تداخل المهام بإعادة تصمیم العملیات وتحدیث .8

توصیف الوظائف على ضوء ذلك، مع حرص المسیّر الرئیس المباشر على توضیحها 

.یلي لشغلهاللملتحقین الجدد بمناصبهم وبرمجة تدریب تأه

:بعد إظهار حسن النوایا: ثانیا

یمكن الاستدلال على أولویات التحسین لهذا البعد من خلال الجدول التالي

حسن النوایا على مستوى العلاقات العمودیة  إظهارمصفوفة الارتباط بین بعد : 76

 والعبارات المحددة له رئیس

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral).

SPSS.20الباحثة اعتمادا على مخرجات  إعدادمن 

:الفصل التطبیقي

4.

بالالتزام بما یقط

والقادة یحتاجون لتدریب لممارسة ذلك

5

العلاقة مرءوس

في إطار

على أساسه مستوى أدائه وبالتالي المحفزات المادیة وكذا سمعته كمسیّر

6

7

الاتصال الرسمي وتحقیق الإنصات الحقیقي 

8

توصیف الوظائف على ضوء ذلك، مع حرص المسیّر الرئیس المباشر على توضیحها 

للملتحقین الجدد بمناصبهم وبرمجة تدریب تأه

ثانیا

یمكن الاستدلال على أولویات التحسین لهذا البعد من خلال الجدول التالي

76الجدول رقم

رئیس-مرءوس

significative au niveau 0.01 (bilatéral).

من :المصدر
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الوضوح والانفتاح على الآخر في طرح مشاكل العمل من الرؤساء لمرءوسیهم، كاستعداد .1

الأخیرتین، یبدو ومهارة  یحتاج للتطویر الجدّي، وبالنظر لبقیة النقاط المؤثرة على هذا البعد خاصة 

.أن التحفظ مصدره الرئیس

تحسین الاستماع الرسمي لآراء ومقترحات الأفراد، من خلال تحسین قنوات الاتصال الرسمیة .2

التقنیة :ومعالجة ما یشوبها من مشاكل التي قد تتعلق بتصمیمها، أو ما یحیط بها من ظروف

صورة المدركة للمرسل والمرسل إلیه، وترجح ال: المستخدمة، اللغة، التشویش ، أو أحد طرفي الاتصال

الباحثة العامل الأخیر حیث بیّنت النتائج أن الاتصال غیر رسمي هو الغالب بمعنى أن العلاقات 

الشخصیة هي الدافع الأول لمنح فرصة الإصغاء، وهذا یبرز ضرورة الاهتمام ببناء علاقات ثقة رشیدة 

.مرءوس-وجدّیة في الاتجاه رئیس 

حیث النصف فقط من حدّدت احتیاجاتهم التدریبیة وفق :م وجود الفروق الفردیة احترا.3

حاجاتهم الحقیقیة، وقد علمنا سابقا أن الرئیس المباشر هو المسئول عن اكتشافها وتحدیدها ومراقبتها 

فردیة وفي محور السیاق التنظیمي لاحظنا نقص الاهتمام الجاد بتطویر المهارات ال.وتقییمها بعد التدریب

مما نتج .للشركة ومن ثمّ الجماعیة حیث أن تطویر المهارات الفردیة في نسبة عالیة منه یتم بصورة ذاتیة

عنه ضعف إدارة المسار الوظیفي، وبالتالي تقلص فرص الترقیة، والتي تؤثر سلبا على ثقة الفرد  بالمسیّر 

:كتساب و إدارة جملة من المهاراتعلى الشركة تدریب قادتها على ا.وبالشركة وبالتالي ولاءه لها

التحدید الدقیق للاحتیاجات التدریبیة لمرءوسیهم بتطویر معاییر تقییم الأداء الفردي -

.واضحة، دقیقة، قابلة للقیاس:والجماعي، مع الحرص على جعلها 

تطویر علاقات عمل ناجحة مع :تطویر معارف المسیّر المباشر بمجال إدارة المورد البشري-

.وسین، إدارة العمل الجماعي، إدارة المسار الوظیفي للفردالمرء

تضمین ثقافة الشركة مبدأ احترام اختلاف الآراء والقناعات وهي نقطة مشتركة بین أشكال .4

.العلاقات الأفقیة والعمودیة

یشكل الاستماع غیر الرسمي نقطة قوة، على الشركة أن تحسن استغلالها باستیضاح .5

فرادها في تكتلات جزئیة، والعوامل التي تلتقي فیها هذه التكتلات وعوامل اختلافها العوامل التي تجمع أ

كل ذلك سیساعد في إنجاح المشروع القیادي باستبیان عوامل التأثیر للإقناع، والقنوات المسهّلة لنشر .

.رؤیة الشركة
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الة اقتناعه لا یجد الفرد حرجا في طلب وقبول النصیحة من رئیسه ،والتراجع عن رأیه في ح

برأي هذا الأخیر، وبالتالي یتوفر فیه الانفتاح في إبداء نقاط ضعفه ، التي یستطیع الرئیس ملاحظتها 

:واستكشافها بیسر، وقراءة مؤشرات التأثیر علیه لكسب تبعیته، وأیضا الوسائل الممكنة لتحفیزه

.تحدید مواضیع البرامج التدریبیة بدقة وجعل مصاریفها مبرّرة وعائد الاستثمار فیها عال

تحدیث سیاسة التحفیز، بالتحدیث الدوري لملاحظات الرئیس المباشر حول العوامل المحفّزة 

الأخیرتین فهو لا یتردد المرءوس في إبداء استعداده لتحمل مسؤولیات أكبر، و بالنظر للنقطتین 

:یمكن الاستدلال على أولویات التحسین لهذا البعد من خلال الجدول التالي

على مستوى العلاقات العمودیة  القدرات والكفاءات

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral).

SPSS.20

قدرات والخبرات لكي یكون الرئیس جدیرا بثقة مرءوسه، یظهر بالتساوي أهمیة تطویر ال

إلى توظیف خبرته في معالجة المواقف الاستثنائیة واستشراف 

دراسة حالة الشركة الجزائریة للتأمین وإعادة التأمین

لا یجد الفرد حرجا في طلب وقبول النصیحة من رئیسه ،والتراجع عن رأیه في ح

برأي هذا الأخیر، وبالتالي یتوفر فیه الانفتاح في إبداء نقاط ضعفه ، التي یستطیع الرئیس ملاحظتها 

واستكشافها بیسر، وقراءة مؤشرات التأثیر علیه لكسب تبعیته، وأیضا الوسائل الممكنة لتحفیزه

.تكلیفه بما یناسبه، أي تحقیق ملائمة المنصب لقدراته

تحدید مواضیع البرامج التدریبیة بدقة وجعل مصاریفها مبرّرة وعائد الاستثمار فیها عال

تحدیث سیاسة التحفیز، بالتحدیث الدوري لملاحظات الرئیس المباشر حول العوامل المحفّزة 

لا یتردد المرءوس في إبداء استعداده لتحمل مسؤولیات أكبر، و بالنظر للنقطتین 

.یحاول إبداء جدارته بثقة رئیسه

:بعد القدرات والكفاءات :ثالثا

یمكن الاستدلال على أولویات التحسین لهذا البعد من خلال الجدول التالي

القدرات والكفاءاتمصفوفة الارتباط بین بعد : 77

 والعبارات المحددة له رئیس

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral).

SPSS.20الباحثة اعتمادا على مخرجات  إعدادمن 

لكي یكون الرئیس جدیرا بثقة مرءوسه، یظهر بالتساوي أهمیة تطویر ال

إلى توظیف خبرته في معالجة المواقف الاستثنائیة واستشراف التي تتعدى المهارات القاعدیة 

:الفصل التطبیقي

لا یجد الفرد حرجا في طلب وقبول النصیحة من رئیسه ،والتراجع عن رأیه في ح.6

برأي هذا الأخیر، وبالتالي یتوفر فیه الانفتاح في إبداء نقاط ضعفه ، التي یستطیع الرئیس ملاحظتها 

واستكشافها بیسر، وقراءة مؤشرات التأثیر علیه لكسب تبعیته، وأیضا الوسائل الممكنة لتحفیزه

تكلیفه بما یناسبه، أي تحقیق ملائمة المنصب لقدراته

تحدید مواضیع البرامج التدریبیة بدقة وجعل مصاریفها مبرّرة وعائد الاستثمار فیها عال

 تحدیث سیاسة التحفیز، بالتحدیث الدوري لملاحظات الرئیس المباشر حول العوامل المحفّزة

.مرءوسیهك لسلو

لا یتردد المرءوس في إبداء استعداده لتحمل مسؤولیات أكبر، و بالنظر للنقطتین 

یحاول إبداء جدارته بثقة رئیسه

ثالثا

یمكن الاستدلال على أولویات التحسین لهذا البعد من خلال الجدول التالي

77الجدول رقم

رئیس-مرءوس

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral).

من :المصدر

لكي یكون الرئیس جدیرا بثقة مرءوسه، یظهر بالتساوي أهمیة تطویر ال

التي تتعدى المهارات القاعدیة 
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الوضعیات المستقبلیة، وقد أثیر ذلك كأحد مصادر الصراع داخل الشركة، الأمر الذي قد یمثل 

لتنظیمي من ناحیة توزیع المهام 

.ة على اكتساب هذا النوع من القدرات

:مرءوس -رئیس

:یمكن الاستدلال على أولویات التحسین لهذا البعد من خلال الجدول التالي

مصفوفة الارتباط بین بعد اظهار حسن النوایا على مستوى العلاقات العمودیة 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral).

SPSS.20

التدریب على الوضوح والانفتاح على الآخر في طرح مشاكل العمل الذي لاحظنا 

سابقا مصدره بالدرجة الأولى تحفظ الرؤساء، والذي یدعم بتوحید الأهداف والحرص على تكافؤ 

.التدریب، الترقیة، ووضوح معاییر تقییم جودة الخدمة و أداء الفرد

جیّدا من الرئیس لتفویض السلطة المقترن بتوفر 

الشخص المناسب، لكن بیّنت النتائج أیضا انحسار ذلك في المستویات الدنیا، مما یترجم وجود 

مركزیة عالیة كلما صعدنا في المستویات التنظیمیة، وكذا نسبة تدخل الرئیس المباشر في 

دراسة حالة الشركة الجزائریة للتأمین وإعادة التأمین

الوضعیات المستقبلیة، وقد أثیر ذلك كأحد مصادر الصراع داخل الشركة، الأمر الذي قد یمثل 

:مؤشر داخلي 

لتنظیمي من ناحیة توزیع المهام لإعادة النظر في بعض مستویات الهیكل ا

.المسؤولیات والمناصب

ة على اكتساب هذا النوع من القدراتوكذا تدریب القاد-

رئیس:أولویات التحسین على مستوى العلاقات العمودیة

:بعد إظهار حسن النوایا: أولا

یمكن الاستدلال على أولویات التحسین لهذا البعد من خلال الجدول التالي

مصفوفة الارتباط بین بعد اظهار حسن النوایا على مستوى العلاقات العمودیة :

 والعبارات المحددة له مرءوس

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral).

SPSS.20الباحثة اعتمادا على مخرجات  إعدادمن 

التدریب على الوضوح والانفتاح على الآخر في طرح مشاكل العمل الذي لاحظنا .

سابقا مصدره بالدرجة الأولى تحفظ الرؤساء، والذي یدعم بتوحید الأهداف والحرص على تكافؤ 

التدریب، الترقیة، ووضوح معاییر تقییم جودة الخدمة و أداء الفرد

جیّدا من الرئیس لتفویض السلطة المقترن بتوفر بملاحظة النتائج وجدنا استعدادا .

الشخص المناسب، لكن بیّنت النتائج أیضا انحسار ذلك في المستویات الدنیا، مما یترجم وجود 

مركزیة عالیة كلما صعدنا في المستویات التنظیمیة، وكذا نسبة تدخل الرئیس المباشر في 

:الفصل التطبیقي

الوضعیات المستقبلیة، وقد أثیر ذلك كأحد مصادر الصراع داخل الشركة، الأمر الذي قد یمثل 

مؤشر داخلي 

لإعادة النظر في بعض مستویات الهیكل ا-

المسؤولیات والمناصبو 

III-أولویات التحسین على مستوى العلاقات العمودیة

أولا

یمكن الاستدلال على أولویات التحسین لهذا البعد من خلال الجدول التالي

:78الجدول رقم

مرءوس-رئیس

من :المصدر

1.

سابقا مصدره بالدرجة الأولى تحفظ الرؤساء، والذي یدعم بتوحید الأهداف والحرص على تكافؤ 

التدریب، الترقیة، ووضوح معاییر تقییم جودة الخدمة و أداء الفرد: فرص

2.

الشخص المناسب، لكن بیّنت النتائج أیضا انحسار ذلك في المستویات الدنیا، مما یترجم وجود 

مركزیة عالیة كلما صعدنا في المستویات التنظیمیة، وكذا نسبة تدخل الرئیس المباشر في 
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إذن على . الرئیس الثقة لمرءوسیه متابعة تفاصیل العمل ، كلها مؤشرات عن صعوبة منح

.الشركة تدریب قادتها في كل المستویات التنظیمیة على كیفیة منح الثقة الرشیدة

تحقیق وتطویر التعلم الجماعي وتشارك المعرفة بالاطلاع على نتائج القرارات في 

اء و القناعات، وهو مطلب ضروري إظهار الاحترام وقبول الآخر باحترام اختلاف الآر 

الاستغلال الایجابي للاتصال غیر رسمي، وتطویر الرسمي منه لتحسین إدراك الأفراد 

لرؤیة الشركة الحالیة والمطوّرة لاحقا، والتي هي مهمة القائد على كل المستویات التنظیمیة، 

النزاهة و إظهار :وتقییم بعدي الثقة التنظیمیة

تشجیع التعلم الجماعي باكتساب وتوسیع المعارف و المهارات بالاحتكاك بالرؤساء 

طلب وقبول النصیحة لاحظنا أن الاتصال غیر رسمي هو الغالب بمعنى أن العلاقات 

ة الإصغاء، وهذا یبرز ضرورة الاهتمام ببناء علاقات ثقة 

.مرءوس في إطار مشروع توحید الهویة التنظیمیة

:یمكن الاستدلال على أولویات التحسین لهذا البعد من خلال الجدول التالي

-رئیسعلى مستوى العلاقات العمودیة 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral).

SPSS.20

دراسة حالة الشركة الجزائریة للتأمین وإعادة التأمین

متابعة تفاصیل العمل ، كلها مؤشرات عن صعوبة منح

الشركة تدریب قادتها في كل المستویات التنظیمیة على كیفیة منح الثقة الرشیدة

تحقیق وتطویر التعلم الجماعي وتشارك المعرفة بالاطلاع على نتائج القرارات في .

.شكل تقاریر مفصلة ومناقشتها

إظهار الاحترام وقبول الآخر باحترام اختلاف الآر .

.لكل أشكال العلاقات

الاستغلال الایجابي للاتصال غیر رسمي، وتطویر الرسمي منه لتحسین إدراك الأفراد .

لرؤیة الشركة الحالیة والمطوّرة لاحقا، والتي هي مهمة القائد على كل المستویات التنظیمیة، 

وتقییم بعدي الثقة التنظیمیةالنقطة التي شكّلت الفارق في إدراك وممارسة 

.حسن النوایا 

تشجیع التعلم الجماعي باكتساب وتوسیع المعارف و المهارات بالاحتكاك بالرؤساء .

.والزملاء في العمل

طلب وقبول النصیحة لاحظنا أن الاتصال غیر رسمي هو الغالب بمعنى أن العلاقات .

ة الإصغاء، وهذا یبرز ضرورة الاهتمام ببناء علاقات ثقة الشخصیة هي الدافع الأول لمنح فرص

مرءوس في إطار مشروع توحید الهویة التنظیمیة–رشیدة وجدّیة في الاتجاه رئیس

:بعد النزاهة: ثانیا

یمكن الاستدلال على أولویات التحسین لهذا البعد من خلال الجدول التالي

على مستوى العلاقات العمودیة  النزاهةمصفوفة الارتباط بین بعد : 79الجدول رقم

والعبارات المحددة له

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral).

SPSS.20الباحثة اعتمادا على مخرجات  إعدادمن 

:الفصل التطبیقي

متابعة تفاصیل العمل ، كلها مؤشرات عن صعوبة منح

الشركة تدریب قادتها في كل المستویات التنظیمیة على كیفیة منح الثقة الرشیدة

3.

شكل تقاریر مفصلة ومناقشتها

4.

لكل أشكال العلاقات

5.

لرؤیة الشركة الحالیة والمطوّرة لاحقا، والتي هي مهمة القائد على كل المستویات التنظیمیة، 

النقطة التي شكّلت الفارق في إدراك وممارسة 

حسن النوایا 

6.

والزملاء في العمل

7.

الشخصیة هي الدافع الأول لمنح فرص

رشیدة وجدّیة في الاتجاه رئیس

ثانیا

یمكن الاستدلال على أولویات التحسین لهذا البعد من خلال الجدول التالي

الجدول رقم

والعبارات المحددة له مرءوس

من :المصدر
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الأخطاء عند تشجیع الرئیس المباشر للمبادرة بالأفكار من قبل المرءوسین وتقبل .1

.تنفیذها، كآلیة لإحداث التعلّم واكتشاف فرص التحسین والإبداع

مناقشة معاییر و إجراءات العمل مع الرؤساء المباشرین والزملاء في العمل بهدف .2

التحسین في حدود هامش التصرف المسموح به، والبحث عن افتكاك مساحة تصرف اكبر من 

الأمر الذي لابدّ أن یمهّد له بقاعدة صلبة ومستحدثة من خلال ما تعرضه على الجهة الوصیة، 

القدرات والكفاءات، والحفاظ علیها في إطار المنافسة الشرسة على الإطارات ذوي الخبرة والتكوین 

.المتمیز كما بیّنا سابقا

.استغلال مزایا العمل الجماعي بجعله نمط إداري سائد وتدریب القادة على إدارته.3

ة الداخلیة ضعیفة وتؤكدها نسبة الإطارات من القادمین إلى الشركة من أولویة الترقی.5

شركات تأمین أخرى، وعلیه یجب تبني سیاسة الحرص الدائم على التكوین المتواصل لأجیال 

لدعم الإمداد الداخلي بالكفاءات المسیّرة اللازمة مما -القادة على كل المستویات –الإطارات 

اج الملتحقین الجدد بثقافتها وكذا الاستفادة من خبرة المترشح الداخلي یوفر عل الشركة عناء إدم

.المتراكمة نتیجة احتكاكه ببیئتها المادیة وعقلیتها الإداریة ونوعیة أفرادها

یبدو أن شخصیة الفرد المسیّر القائد وبالضبط استعداده الشخصي لمنح الثقة، هو من یحكم  

التنظیمیة داخل الشركة، وبالتالي علیها تطویر نموذج قیادي موحّد مصیر نجاح آلیات إرساء الثقة 

وتدریب قادتها على الالتزام به، ثم نشره اعتمادا على علاقات ثقة ناجحة بمرؤوسیهم ، لضمان تكوین 

.جیل قیادي یعوّض سابقه على المدى البعید

:بعد الكفاءات والقدرات:ثالثا

لتحسین لقدرات المرءوس التي یراها المسیّر القائد خاصة المباشر تم الاعتماد على تحدید أولویات ا

یمكن .ضروریة لمنح ثقته، نفس العبارتین الأولى والثانیة التي اعتمدت في إطار العلاقات الأفقیة

:الاستدلال على أولویات التحسین لهذا البعد من خلال الجدول التالي
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-رئیسمصفوفة الارتباط بین بعد القدرات على مستوى العلاقات العمودیة 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral).

SPSS.20

:التحسین كما یلي

اكتساب وتحدیث المعارف الأكادیمیة المتخصصة لإنتاج وإدارة الخدمة التأمینیة 

للفئات دون الإطارات، مما یوحّد لغة الاتصال ومناقشة مستجدات العمل، ویذلّل عوائق منح 

التي تؤثر سلبا دون إهمال تطویر التحكم في الممارسة التطبیقیة لتفادي الأخطاء 

دراسة حالة الشركة الجزائریة للتأمین وإعادة التأمین

مصفوفة الارتباط بین بعد القدرات على مستوى العلاقات العمودیة :80

والعبارات المحددة له

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral).

SPSS.20الباحثة اعتمادا على مخرجات  إعدادمن 

التحسین كما یليبدرجات أهمیة قویة ومتقاربة كانت أولویات

اكتساب وتحدیث المعارف الأكادیمیة المتخصصة لإنتاج وإدارة الخدمة التأمینیة .1

للفئات دون الإطارات، مما یوحّد لغة الاتصال ومناقشة مستجدات العمل، ویذلّل عوائق منح 

.ثقة الرئیس لمرءوسه .

دون إهمال تطویر التحكم في الممارسة التطبیقیة لتفادي الأخطاء .2

.على سمعة الرئیس المباشر وكذا سمعة الشركة

:الفصل التطبیقي

80الجدول رقم

والعبارات المحددة له مرءوس

من :المصدر

بدرجات أهمیة قویة ومتقاربة كانت أولویات

للفئات دون الإطارات، مما یوحّد لغة الاتصال ومناقشة مستجدات العمل، ویذلّل عوائق منح 

ثقة الرئیس لمرءوسه

على سمعة الرئیس المباشر وكذا سمعة الشركة
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:الفصلاتمةخ

الفرعیة الثلاث التي بنیت علیها دراستنا حاولنا من خلال هذا الفصل وانطلاقا من الفرضیات 

تشخیص واقع إدراك وإدارة المؤسسة الخدمیة الجزائریة ممثلة في الشركة الجزائریة للتأمین وإعادة

المحدقة بها على مستوى علاقاتها الداخلیة التي هي امتداد لعلاقاتها ، للمخاطرCAARالتأمین 

خیص مستوى الثقة السائد داخلها بالتركیز على الخارجیة ومع عملاءها بالأخص، من خلال تش

ما یتم ممارسته من سیاسات الكفاءة، النزاهة، وإظهار حسن النوایا، في إطار:أبعاده الأساسیة

وممارسات تنظیمیة خاصة ما یتعلق بإدارة موردها البشري، وقد أخذت ترتیبا موافقا لما سبقها من 

كال العلاقات الداخلیة، وقد بیّنا نقاط ضعفها على دراسات على المستوى العام، وفي بعض أش

مستوى كل بعد في كل شكل من أشكال العلاقات وسبل تحسین ذلك، ورافق كل ذلك تشخیصا 

:للسیاق الذي تنشط فیه الشركة قطاعیا وعالمیا، واعتمادا على بعض المؤشرات التقنیة لمجال التأمین

، حاولنا تقدیم نظرة ...ملفات الحوادث،ملف الخبرة ررقم الأعمال، هامش الملاءة، مؤشرات تسیی

عامة حول نشاطها التقني استدلالا على واقع تعاملاتها مع العمیل خاصة وتبیانا لنقاط الضعف التي 

تشوب أبعاد الثقة على مستوى علاقاتها الخارجیة مع الخطوط الأمامیة وعلاقة هذه الأخیرة بالإدارة 

.الخلفیة
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من خلال دراستنا تناولنا موضوع المخاطرة الذي یقترن بالتغییر الدائم واللایقین المصاحب له في 

كل المجالات وفي عمل المنظمات وطبیعة مخرجاتها بالتحدید، والذي ینعكس بالضرورة على علاقاتها 

الموسّع لتصریف منتجاتها وخدماتها والحفاظ على ولاء عملاءها  المبني الخارجیة الممثلة للإطار العام

وهذا الأخیر یفرض على المنظمة النظر بصورة موسّعة لعروضها المقدمة .على مبدأ التفضیل الحقیقي

إلى إنشاء والحفاظ على -على أهمیتها البالغة-تتعدى حدود مواصفات ما تقدمه من منتجات وخدمات 

قد . جیة ناجحة مخطط لها بنظرة استشرافیة وناتجة عن تجارب تراكمیة ایجابیة  كحد أدنىعلاقات خار 

یتخلل هذه العلاقات بعض النقائص التي تجعل المنظمة في وضعیة المخاطرة بفقدان عمیلها، وبذلك 

لإدارة أفراد ا–وجب علیها تبدیدها ببناء وتعزیز الثقة بینهما، في كل نقاط التواصل المباشر بینهما 

والتي -أفراد الإدارة الخلفیة–، وفي كل مرحلة من مراحل السلسلة المولّدة للقیمة المسلّمة له -الأمامیة

وبذلك فهي تحتاج إلى إدارة علاقاتها الداخلیة وما .تشكل في مجملها نسیج العلاقات الداخلیة للمنظمة

یة التي هي بالضرورة امتداد لها ببناء لتتمكن من إدارة علاقتها الخارج-مخاطر-یشوبها من نقائص 

یرتبط بناء وتعزیز .وتعزیز الثقة بین أفرادها وبینهم وبین قیاداتهم الإداریة على كل المستویات التنظیمیة

الثقة بتوحید القیم وبالتالي قواعد ومعاییر العمل التي نؤمن بها، وبالعمل الجماعي خدمة لأهداف مشتركة 

ر رؤیة مستقبلیة استشرافیة یشرف على تجسیدها أجیال قیادیة من خلال نموذج طموحة ومتجددة في إطا

.قیادي إداري قدوة یؤمن بهذه القیم ویمارسها

:كان ذلك محصلة العمل النظري المجیب عن صحة الفرضیة الرئیسیة لدراستنا

إنّ إدارة مخاطر العلاقات الداخلیة للمنظمة الخدمیة من خلال عامل الثقة یكفل إلى حدّ كبیر "

"إدارة مخاطر علاقاتها الخارجیة 

:والتي عالجناها من خلال الإجابة نظریا عن صحة الفرضیات الفرعیة التالیة

.الثقةیمكن إدارة المخاطر التي تواجهها المنظمة من خلال إدارة مستوى .1

.یمكن إدارة مخاطر علاقاتها الخارجیة من خلال بناء وإدارة علاقات ثقة داخلیة.2

.یمكن بناء وإدارة علاقات ثقة داخلیة من خلال بناء وتطبیق نموذج قیادي إداري قدوة.3

CAARو التي اختبرناها تطبیقیا بإسقاطها على واقع الشركة الجزائریة للتأمین وإعادة التأمین 

:الذي تنشط فیه وطنیا وعالمیا وكانت النتائج كالتاليوالمحیط 



الخاتمة

382

:نتائج عامة

I.المخاطر التي تواجهها الشركة محل الدراسة التي مصدرها المحیط:

عدم اقتناع العمیل بخدمة التأمین لأسباب اجتماعیة ثقافیة وعدم وثوقه بأنها تحترم قیمه الدینیة.

 بمعنى عدم -أصحاب السیارات–الاستجابة للخدمة تكون إلزامیة بقوة القانون ولفئة محدودة ،

.وجود طلب حقیقي علیها وهذا هو المشكل الأساسي

 ،وكنتیجة للنقطتین السابقتین لایكون هناك اهتمام جادّ بتقییم الخدمة أو تقدیم التغذیة المرتدة

.فالعلاقة هي علاقة خضوع فقط

 المنتجات والتسعیرة  یثبط التفكیر التنافسي لأن الإبداع سیصنع الفرقتقنین.

 غیاب المؤسسات المكوّنة، وكذا النقص في الإطارات المسیّرة المؤهلة لفترة معتبرة من الزمن

.تاریخیا لا تزال آثاره واضحة على تأهیل الموارد البشریة

 التي أحیانا تكون ضد العلاقة مع العمیل مثل تحیین القوانین التشریعیة واللوائح التنظیمیة، وTVA

.الأخیرة التي فرضت على عقود التأمین مما یضع الشركات التأمینیة في مأزق

غیاب شبه تام للسوق المالیة.

عدم احترام أخلاقیات المهنة في جانب التسعیرة ومضمون العقود من :المنافسة غیر القانونیة

.طرف بعض المتعاملین

 ضعف المناخ التنافسي لقطاع التأمین الجزائري، الراجع إلى الهشاشة التنافسیة للشركات العمومیة

باحتكارها لعقود تأمین :رغم ضخامتها وذلك ناتج عن حمایة الجهة الوصیة لها، بصورها المباشرة

، واعتماد بالتشدد الحكومي في منح الاعتماد للشركات الأجنبیة:مؤسسات الدولة، وغیر المباشرة

.، واقتصار نشاط السمسرة على الجزائریین فقطAGالوكلاء العمومیین 

 عجز الشركات واتكالها على الجهة الوصیة في حل المشاكل المتراكمة عن سوء إدارتها

.لأعمالها

 عدم توفر المعلومة المحیّنة بشكل دائم ولا في الوقت المناسب على مستوى القطاع، والتي تحول

.كل من الشركة المؤمنة والعمیل للتحایلدون تعرض
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II-التموضع الاستراتیجي للشركة في مواجهة المخاطر:

على المستوى الاستراتیجي "للمدى المتوسط"إن الشركة محل الدراسة تعمل في منطقة المخاطرة 

محیط یبدو ، والتي تصنّف فیها المؤسسات على أنّها منطویة وروتینیة، حیث رغم أن ال"الاستشرافي"

تنافسیا باحتوائه لشركات أجنبیة، إلاّ أن حمایة الدولة للشركات العمومیة واستئثار الجهات الوصیة 

والمشرفة على القطاع باستحداث كل ماهو استراتیجي للقطاع والشركة، جعلها في موقف الحرص على 

في  - یكون أحیانا لقیود تشریعیةوالذي  –تحقیق الاستغلال والتطبیق الجیّد لما سطّر لها دون الاجتهاد 

.خلق وإیجاد فرص مرتقبة بتصورها الخاص وبالنظرة الخاصة لمسیّریها وإطاراتها

III-المخاطر الخاصة بالشركة:

:والتي یمكن تصنیفها إلى المجالات التالیة

III.1مخاطر إداریة و تقنیة:

 إعلامي بالدرجة الأولى بقدر ماهو اختلاف في إدراك رؤیة الشركة بین أفرادها، وهو لیس مشكل

مشكل الحاجة للمعنى والإقناع من خلال مقابلات واجتماعات ومناقشات لتوضیح الأسباب 

:والمحتوى والنتائج المرجوة، والذي یؤدي بنا إلى استنتاج  شكلین من المخاطرة 

ي ضعف الاتصالات الداخلیة، والتي لاحظنا فعلا اقتصارها على الجانب غیر الرسم

.كمصدر رئیسي للمعلومات، أما الجانب الرسمي فیعاني من سوء التوقیت

الافتقار إلى نموذج إداري قیادي قدوة یقود هذه العملیة.

 غموض الدور المنتظر من الفرد بعدم وضوح معاییر تقییم الأداء وضعف التكوین، مما ینتج عنه

.شركة/الصراع من الشكل موظف

 لعلاقاتها الداخلیة لا زالت الثقة التنظیمیة تقبع عند مستوى الحساباترغم المدة الطویلةCBT ،

المطلب الأكثر إلحاحا للمرور لمستوى الثقة المؤسس على "النزاهة والإستقامة"بحیث شكّلت 

.KBTالمعرفة 

 عملیة البیع"التقییم السطحي للتجربة التفاعلیة مع العمیل وحصرها في شكلها القاعدي."

بأبعادها، وبالتالي تقسیم الحافظة على هذا الأساس"عمیل–منظمة "تقییم العلاقة إهمال.

ما ورد في بعض تقاریر النشاط التقني:
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نقص الأفراد عددا ونوعا، وعدم استقرارهم.

سوء الانضباط والتنظیم فیما یتعلق بالالتزام بالمعاییر الأدائیة التقنیة المتفق علیها.

الإطارات رغم التكوین الممیّز لهاته الفئةضعف الولاء وهجرة.

الأخطاء الناتجة عن ضعف التكوین، تماطل في التسویة بین :عملیة معالجة ملف التعویض

الشركات، أخطاء الخبرة التي تدفع بالعلاقات إلى المقاضاة، كلّها تهدم الثقة بین الشركة 

.وعملاءها

ركات التأكد من تزوید ودعم جمیع الأفراد من مسؤولیات إدارة المخاطر على مستوى الش

الموظفین بالمعلومات اللازمة والتدریب والخبرة لتمكینهم من الاضطلاع الفعّال بممارسات مهام 

إدارة المخاطر، وتقدیم تقاریر منتظمة بالمعلومات ذات الصلة، لكن ما لاحظناه أن الشركة محل 

.یة فقط بنشرها في مجلة الشركةالدراسة تفعل ذلك فیما یخص التقاریر المحاسب

III.2مناخ الثقة السائد على مستوى العلاقات الداخلیة:

توافق ترتیب الأبعاد من حیث الأهمیة في رسم معالم الثقة التنظیمیة داخل الشركة محل الدراسة، وذلك 

ن النزاهة على المستوى العام لها كما على مستوى العلاقات الجزئیة المكونة لها، حیث لاحظنا أ

والاستقامة تأتي في المرتبة الأولى كمحدد لبناء وتحسین علاقات الثقة الداخلیة، و هذا یدل على أن هذه 

ولیست حدیثة -وهذا ما یوافق عمر الشركة وكذا سنوات الخبرة لأفراد العینة –الأخیرة تمر بمرحلة نضج 

اء العمل، ویؤكد ذلك نتائج بعد إظهار حسن أین تكون الأولویة لتوفر القدرات والكفاءات اللازمة لأد

الثاني من ناحیة الأهمیة ماعدا في الشكل الأخیر من -الحرص على مصلحة الطرف الآخر-النوایا

.مرءوس أین سبق بعد الاستقامة وإنما بشكل طفیف یمكننا من إعطاءهما الأهمیة ذاتها-العلاقات رئیس

بالغة تفسرها معاملات الارتباط تبرز ضرورة توفر الكفاءات وفي المرتبة الثالثة ولكن بدرجة أهمیة 

.والقدرات القاعدیة وما یفوقها لتأكید الثقة على مستوى كل نوع من أنواع العلاقات التنظیمیة

:بعد النزاهة والاستقامة

وجود استعداد كبیر للالتزام بواجب التعاون مع الزملاء لانجاز العمل،.1

الواسعة من أفرادها یحتاج لتطویر حقیقي یتعدى الجانب التقني، وقد الجانب المعرفي للشریحة .2

.بیّن ذلك عدد الملفات المعاد فتحها والتي تشیر بشكل واضح لضعف تحكمهم في المهنة

.جانب الخبرة أهم نشاط محدّد لجودة الخدمة التأمینیة.3
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.تقاسم المعلومة أفقیا نتائجه جیدة جدّا.4

.ي مصدرها الرئیس شكلت أهم محدد لنزاهتهدقة وملائمة المعلومة الت.5

.یوجد إشكال في توقیت وصول المعلومة.6

.أولویة الترقیة الخارجیة، استقدام إطارات من خارج الشركة لشغل المناصب الشاغرة.7

رئیس -الالتزام بإجراءات العمل نقطة قوة ایجابیة في تقییم نزاهة الرئیس في إطار العلاقة مرءوس.8

ه الأساسي لتعلم الممارسات اللازمة لإنجاز العمل في إطار غیاب التكوین لأن الأخیر مصدر 

یمكنه انجاز العمل بمفرده، والذي یتحدد على أساسه مستوى أدائه المتخصص، وكذا الرئیس لا

.وبالتالي المحفزات المادیة وكذا سمعته كمسیّر

قة هو من یحكم مصیر نجاح شخصیة الفرد المسیّر القائد وبالضبط استعداده الشخصي لمنح الث.9

.آلیات إرساء الثقة التنظیمیة داخل الشركة

:بعد حسن النوایا

وجود مؤشرات جادة عن استعداد الأفراد داخل الشركة للتعلّم الجماعي التنظیمي مرتبة من حیث .1

:الأهمیة والتأثیر

طلب وقبول النصیحة.

إمكانیة تشارك المعرفة.

ة لذلكطلب وقبول المساعدة عند الحاج.

نقص الوضوح والانفتاح على الآخر في طرح مشاكل العمل، وبالنظر لبقیة النقاط المؤثرة على .2

.هذا البعد یبدو أن التحفظ مصدره الرئیس

بیّنت النتائج أن الاتصال غیر رسمي هو الغالب بمعنى أن العلاقات الشخصیة هي الدافع الأول .3

.لمنح فرصة الإصغاء

:الفروق الفردیة بخصوص احترام وجود .4

،بیّنت النتائج أن النصف فقط من حدّدت احتیاجاتهم التدریبیة وفق حاجاتهم الحقیقیة

الرئیس المباشر هو المسئول عن اكتشافها وتحدیدها ومراقبتها وتقییمها بعد التدریب.

 نقص الاهتمام الجاد بتطویر المهارات الفردیة للشركة ومن ثمّ الجماعیة حیث أن تطویر

.المهارات الفردیة في نسبة عالیة منه یتم بصورة ذاتیة
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 مما نتج عنه ضعف إدارة المسار الوظیفي، وبالتالي تقلص فرص الترقیة، والتي تؤثر سلبا

.على ثقة الفرد  بالمسیّر وبالشركة وبالتالي ولاءه لها

ول النصیحة من یتوفر في الفرد الانفتاح في إبداء نقاط ضعفه، حیث لا یجد حرجا في طلب وقب.5

.رئیسه، والتراجع عن رأیه في حالة اقتناعه برأي هذا الأخیر

لا یتردد المرءوس في إبداء استعداده لتحمل مسؤولیات أكبر، .6

.و بالنظر للنقطتین الأخیرتین فهو یحاول إبداء جدارته بثقة رئیسه.7

.المناسبوجدنا استعدادا جیّدا من الرئیس لتفویض السلطة المقترن بتوفر الشخص .8

انحسار لتفویض السلطة في المستویات الدنیا، مما یترجم وجود مركزیة عالیة كلما صعدنا في .9

.المستویات التنظیمیة

نسبة تدخل الرئیس المباشر في متابعة تفاصیل العمل غیر واضحة، وهي مؤشر عن صعوبة .10

كمدى توفر الكفاءات منح الرئیس الثقة لمرءوسیه، كما لاحظنا أنها قد ترجع لأسباب موضوعیة

.اللازمة، وأخرى ذاتیة كاستعداده الشخصي لمنح الثقة

شكّلت مسألة إدراك الأفراد للرؤیة الحالیة للشركة، والتي هي مهمة القائد على كل المستویات .11

.النزاهة و إظهار حسن النوایا:التنظیمیة، الفارق في إدراك وممارسة وتقییم بعدي الثقة التنظیمیة

  :القدرات والكفاءاتبعد 

:وجود قصور في المعارف القاعدیة الخاصة بإنتاج وتسییر الخدمة التأمینیة نتج عن.1

.عدم ملائمة شهادات الأفراد لمناصبهم خاصة لمن هم دون الإطارات-

:المشاكل التي بیّناها في معالجتنا لملف التكوین والتدریب-

.انونیاتخصیص میزانیة تقف عند الحدّ الأدنى المفروض ق-

.التمییز-

.غیاب التخطیط الجاد للحاجات التدریبیة-

.اختیاریة برامج للتدریب معظم مواضیعها معارف تطبیقیة-

ببرمجة التدریب -النساء-عدم مراعاة الجانب الاجتماعي للشریحة التي تمثل النصف -

.في مراكز بعیدة جغرافیا

.لنتائج الاستثمار التكوینيالتقییم السطحي لنتائجه وغیاب التقییم المتخصص -
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المعارف التطبیقیة مصدرها الأساسي الاحتكاك بالرئیس في العمل وكذا الزملاء دون التحكم في .2

الجانب الأكادیمي العلمي لها، مما نتج عنه ارتكاب أخطاء عند معالجة ملفات تصاریح 

.الحوادث وتراكمها

:ترتبط وبدرجة الأهمیة ذاتها بـأظهرت النتائج أن جدارة الرئیس بثقة مرءوسه .3

قدرات والخبرات التي تتعدى المهارات القاعدیة إلى توظیف خبرته في معالجة تطویر ال-

المواقف الاستثنائیة، 

.اكتساب وممارسة مهارة استشراف الوضعیات المستقبلیة-

:خليو قد أثیر ذلك كأحد مصادر الصراع داخل الشركة، الأمر الذي قد یمثل مؤشر دا

لإعادة النظر في بعض مستویات الهیكل التنظیمي من ناحیة توزیع المهام و المسؤولیات -

.والمناصب

.وكذا تدریب القادة على اكتساب هذا النوع من القدرات-

إن قدرات المرءوس التي یراها المسیّر خاصة المباشر ضروریة لمنح ثقته تتعلق و بدرجات .4

:أهمیة قویة ومتقاربة بـ

وتحدیث المعارف الأكادیمیة المتخصصة مما یوحّد لغة الاتصال ومناقشة اكتساب-

.مستجدات العمل

التحكم في الممارسات التطبیقیة لتفادي الأخطاء التي تؤثر سلبا على سمعة الرئیس -

.المباشر وكذا سمعة الشركة

III.3 المعتمدة مخاطر النموذج القیادي السائد بالشركة محل الدراسة على ضوء القیم:

وبالضبط استعداده الشخصي لمنح -الرئیس المباشر–تبّین معنا أن شخصیة الفرد المسیّر 

الثقة، هو من یحكم مصیر نجاح آلیات إرساء الثقة التنظیمیة داخل الشركة، لكن سلوكه الحالي 

:ینم عن مجموعة من المخاطر الواجب معالجتها والمبیّنة فیما یلي

:قیمة الشورى

رك المعرفة في حدود ضیّقة لا تتعد الجانب التقنيتشا.

 الاتصال الرسمي یبقى في حدود الاستماع ولا یرق للإنصات الحقیقي من طرف الرؤساء

.المباشرین
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 وجود حواجز اتصال بین الرئیس والمرءوس إلاّ في إطار غیر رسمي، بمعنى الاعتماد

.على العلاقات الشخصیة كدافع أساسي للإصغاء

مهارة إدارة العمل الجماعيضعف.

انحسار تفویض السلطة في المستویات الدنیا.

تحفظ الرئیس المباشر فیما یخص الوضوح والانفتاح على الآخر في طرح مشاكل العمل.

غیاب الدعم بآلیات واقعیة لإثبات حسن النیة في تجسید الوعي التعاوني.

 لهدف التحسین كأولویة مقارنةضعف الاهتمام بتصحیح النقص لدى الفرد خدمة

.وإیقاع العقوبةبالاهتمام بالمساءلة

 ضرورة إعلام القادمین الجدد بأهداف الشركة والعمل على تحقیق إدراكهم لها في وقت

قیاسي یضمن سرعة اندماجهم وتجندهم في تجسید رؤیتها، فالقدامى في العمل فقط من 

یدركونها  بشكل أعمق وأكثر تفصیلا من غیرهم نتیجة الخبرة الطویلة لا لمجهود الرئیس 

.المباشر في توضیحها

  : ة العلمقیم

 تتوفر لدى الرئیس المعارف والخبرات اللازمة للممارسات التطبیقیة، وهي نتیجة لبرامج

.تكوین الإطارات المتمیّزة

:قیمة التوكل

 ضعف تطبیق آلیات الشورى وإنفراد المسیّر بالقرار سیرفع من المخاطر المحتملة أو

.ار عن الصوابمجال اللایقین الذي سیتحمله، ویرجّح بذلك حیاد القر 

 الأمر الذي أثر سلبا على سداد القرارات للمسیّر ضعف القدرات والمهارات الاستشرافیة

.المتخذة

-تجسید القول إلى الفعل-ضعف الوفاء بالوعود:قیمة الالتزام

:قیمة الأمانة

 بعض المناصب موكلة لمن لیس أهلا لها، وقد شكل ذلك مصدرا من مصادر الصراع

.الداخلي

تصمیم العمل معیق لتجسید العمل الجماعي والاستفادة من مزایاه.
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:قیمة الإتقان

مقتصرة على الإجراءات المعتادة للعمل.

و مقیّدة بالقوانین فیما یخص التحسین المستمر.

:قیمة العدل

غیاب مهارة التحفیز المعنوي.

 أكثر على المصادر الخارجیةوضعف مهارة إعداد البدیل لشغل المناصب الشاغرة والاعتماد.

ضعف مهارة إدارة المسار الوظیفي لمرءوسیه.

:عدم مراعاة الفروق الفردیة في:قیمة الحلم

تحدید الاحتیاجات التدریبیة والتي هي من مسؤولیة الرئیس المباشر.

وفي برمجة الدورات التكوینیة.

لاحتیاجات العمل لكن توقیتها غیر المعلومة التي مصدرها الرئیس صادقة وملائمة:قیمة الصدق

.المسیّرفي تسهیل الوصول إلیها"صدق عزم"مناسب الأمر الذي یفقدها فائدتها، مما یترجم ضعف 

:اقتراحات و توصیات*

بناء على ما بیّناه بخصوص وضعیة القطاع الذي یشكل المحیط الخارجي للشركة، وكذا ظروف 

التنظیمي السائد داخلها، نقدم مجموعة من الاقتراحات التي نرى حتمیتها التسییر الداخلي لنشاطها والمناخ

:لتغییر الوضع للأفضل

على مستوى شركات التأمین:أولا 

I. التصدي للتحدیین الرئیسیین من قبل الشركات الخاصة والعامة النشطة في سوق التأمین یجب

:الجزائري

وهو التحكم أو إتقان المهنة عبر سلسلة القیمة، وبناء عروض مكیّفة :الأول داخلي

.وملائمة للسوق والتنظیم بما یضمن تحسین جودة الخدمة

ألا وهو الحرص على كسب ثقة الجمهور العام، و من :التحدي الثاني ذو بعد خارجي

ة لكي تكون الواضح أن هذا یتطلب حملات تواصل مكثفة ومعلومات وجهود داخلیة وبینی

متناغمة مع الرسائل الموجهة للجمهور، و یجب أن یكون حملة الوثائق قادرین على إیجاد 

MMARفحسب دراسة لـ  .مساحات استماع داخل الشركات التي ستستجیب لمظالمهم
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Research & Consultancy- وهي مؤسسة للدراسات والاستشارات التسویقیة المتخصصة في

یجب على شركات التأمین -ناطقة بالفرنسیة والدول العربیة في شمال أفریقیامنطقة إفریقیا ال

العثور على طرق أكثر ملائمة للتعامل مع ملفات الحوادث بسرعة، وكل ذلك في  إطار عملیة 

من الجودة الشاملة والاستماع إلى العملاء، وهو ما یوافق نتائج دراستنا، وهذا ما تؤكده الدراسة 

Standardؤسسة  التي أجرتها م & Poor's والتي حسبها فإن آفاق التنمیة في القطاع

"مشروطة أیضاً بسلوك شركات التأمین، التي یجب علیها  وضع إدارة متكاملة فعالة :

حاجات السوق على تكییف عروض منتجاتها لتطورات، وفي الوقت ذاته فإنّ قدرتها "للمخاطر

.ستكون أیضا على المحكالجهود المبذولة لإرساء الشفافیةو 

II.فهي وسیلة لدخول الأسواق :مشاركة شركات التأمین العالمیة في رأسمال الوطنیة منها

الأجنبیة وتحسین طرق إدارة شركاتنا الاقتصادیة الوطنیة، لهذا یعد إدخال شركات التأمین في 

ضل وجود الشركات  طریقة فعالة للعمل في الأسواق الدولیة بف"البورصة"سوق الأوراق المالیة 

الفرنسیة Groupamaوكمثال حضور مجموعة .الأجنبیة ضمن المساهمین في هذه الشركات

٪ من أسهمها، شجع 35بـ)STAR(في رأسمال شركة التأمین وإعادة التأمین التونسیة 

.)1(.الزیادة في معدل الاكتتاب لدیها وبالتالي رقم أعمالها

III.التحكم في التكالیف:

الفنیة والعلمیة الدقیقة في تسعیر المنتجات التأمینیة وعدم إرهاق العمیل بزیادة بإتباع الأسس

.الأقساط

 وكذا التحكم فیها بتحیینها للمعلومات حول العناصر الداخلة في التصلیح والتعویض مثل قطع

الغیار، لتجنب التضخیم أو التحجیم في مبلغ التعویضات كي لا تكون عرضة للغش الذي 

.یصدر عن أي طرف خارجي تتعامل معه، وحفاظا على ثقة عملاءهایمكن أن

IV. لابدّ من اجتهاد الشركات في إیجاد سبل تقلیص التكالیف إلى أدنى ما یمكن فلا یمكن انتظار

.ما تقننه الوزارة فقط، حیث یمكنها ذلك من خلال تحسین العملیة التسییریة لدیها أو تغییرها

V.للشركات، والبعد عن الاستثمار في القطاعات الاقتصادیة الهشة وغیر الصلابة المالیة تقویة

.الآمنة، والتسعیر غیر القانوني الذي یغطى بالخزینة

(1 –)
BOUTALEB Kouider, « Le développement du secteur des assurances et réassurance en Algérie :réalité et

perspectives », Op.cit,pp24-26.
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VI.  الابتكار والتجدید والتحسین المستمر لوثائق تأمینیة تتناسب مع الاحتیاجات المختلفة و

Riskنموذج المخاطرالمتطورة للأشخاص بتحدید وتحدیث ما یسمى بـ    profiling.

VII.تشجیع التأمین الجماعي وتوسعته لبقیة أنشطة :كما نقترح لمعالجة مشكل التسعیر

الحافظة خاصة في مجال تأمین الأشخاص، وذلك لتجاوز عائق القدرة الشرائیة و اللاتوازن 

المالي للشركات مما یضمن مصالح الطرفین، وهذا في إطار تأمین تعاوني تمهیدا لتبني 

.التكافليالتأمین 

VIII. كما یرى السید كسالي بصفته رئیسا للاتحاد أن مساهمة شركات التامین في تمویل

)1(:الاقتصاد سیتعزز بالنجاح في التحرك على أربع جبهات أساسیة

بتقدیم جودة خدمة متقنة  وذلك بتسریع عملیة تعویض الخسائر :إعادة بناء الثقة.1

ستقبال الجید للعملاء والإنصات وتوفیر الا: والأضرار، بالإضافة للأمور الأساسیة 

.المادي والتجهیزاتالنصیحة لهم، ورفاهیة المظهر

بتقدیم منتجات بسیطة ومتنوعة وأكثر تكیفا مع حاجات العملاء برفع رهان :توسیع العرض.2

.الإبداع، ما یشكل أساسا دور شركات تأمین الأفراد لاستغلال الإمكانات الهائلة لهذا السوق

ساكن 28000الوكالات المباشرة والبنكیة، حیث یحصى وكالة لكل :تطویر قنوات التوزیع.3

، مع اقتراح إدراج قنوات )2(ساكن5000في حین أن المعاییر العالمیة تلزم بتوفیر وكالة لكل 

توزیع تعتمد على الاستخدام المكثف لتكنولوجیا المعلوماتیة والاتصال الحدیثة في البیع عن 

.یساهم في رفع رقم الأعمالبعد مما

مما یسمح بتوفیر المعلومات أكثر شمولا :تكثیف أنشطة الاتصال بكل الوسائل الملائمة.4

.حول المؤمنین والتعریف أكثر بالمنتجات التأمینیة

هذه النقاط الملخصة التي تعرّض لها السید كسالي، تفصیلها في نتائج التقاریر العالمیة التي 

)3(:النقاط التالیةنوضّحها في 

(1 –)
M. KASSALI Brahim-Djamel, Président de l’UAR, PDG de la CAAR : « Nous avons encore des efforts à

fournir pour couvrir le potentiel assurable en Algérie »,Op.cit,p.23.

(2 –)
M. Hassan Khelifati, vice-président de l’Union algérienne des sociétés d’Assurance et de Réassurance

(UAR):«La Bourse est un levier pour participer à l’économie nationale» Op.cit, p.13.

Worldالدراسات العالمیة لقطاع التامین تقاریر د على تم انجازه بالاعتما-)3( Insurance Reports لمنجزة من طرف  كل

Capgeminiمن  Efma لمزید من التفاصیل یمكن الاطلاع على المواقع التالیة2015-2014-2013، وذلك للسنوات ،:

www.efma.com,www.capgemini.com
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 توصي هذه التقاریر باعتماد وسائل اتصال أكثر فعالیة بالمزج بین القنوات التقلیدیة و الحدیثة

نظرا للأهمیة  التي –، وأیضا تحدیث قناة الاتصال الشخصي أي مقدم الخدمة Digitalالرقمیة 

بتدریب أفرادها على التحكم في استعمال وسائل الاتصال الرقمیة والحدیثة -لا تزال تحظى بها 

الهواتف الذكیة ، شبكات التواصل الاجتماعي لتجنب تضییع فئة مهمة ذات وزن معتبر :مثل 

potentialsین والمحتملین من العملاء الحالی
 لصالح من یسبقها في ذلك من المنافسین التقلیدیین

.، أو غیرهم ممن یدخل المجال من باب الشراكة أو التحالف وغیرها من الاشكال الممكنة 

 أیضا تؤكد على أن تطویر وتحسین القنوات الرقمیة یجب ألا یكون على حساب علاقة الاتصال

والعمیل، فهذه الأخیرة تمثل القناة التوزیعیة المولّدة لأعلى مستویات الشخصي بین المؤمن 

.نقاط  سجلته نتائج التقریر مقارنة بالقنوات الرقمیة10الرضى بفارق 

 زیادة على تحسین قنوات الاتصال لضمان الاستجابة لحاجات العملاء بشكل أفضل ، على

على اختلاف قنواتها لتجربة التفاعلیة لهتناغم امؤسسات التأمین أن تحرص على توافق أو

التوزیعیة ،أي ضمان وحدة حكم العمیل على تجربته مع المؤسسة عى اختلاف القنوات 

.المستخدمة

 لتخطي ضغوط  عدم الاستقرار المالي الناتجة عن الأزمة المالیة العالمیة ولتحسین الفعالیة

، وتوزیعها على قنوات مبسّطةنتجات خدمیة التنفیذیة، على مؤسسات التأمین استحداث وتطویر م

Car-sharing:متعددة لتخفیض التكالیف تماشیا مع النموذج الجدید الذي یتخذه العملاء مثل 

service Zipcar.

 تطویر منتجات تعكس الادراك  الدقیق لـ نموذج المخاطر الخاص بالعمیل"risk profiling" ،

.حل حیاتهوتتوافق مع الأحداث الممیزة لمرا

 إقامة تحالفات استراتیجیة لتطویر خبراتهاexpertises: في مجال توزیع منتجاتها الخدمیة، والقدرة

risk"على تحدید نموذج المخاطر  profiling" ، الخاص بعملائها، لضمان الادراك الدقیق لحاجاتهم

.والعمل على توفیر الخدمات الملائمة عبر قنوات التوزیع المناسبة

-ریر المحلّلة لأسباب تراجع التجربة التفاعلیة للعمیل مع المؤسسة  المؤمنة ، والتي كان أهمها  اعلى ضوء نتائج التق

Generationاهمال شریحة معتبرة من العملاء اطلق علیها  Y34و18ین وهي تمثل فئة العملاء الذین تتراوح أعمارهم ب

المعلومات واختیار العروض المناسبة استعمال وسائل الاتصال الحدیثة في جمع %50والتي تفضل بنسبة منها تفوق سنة

.أسواق التأمین العالمیةالهواتف الذكیة وشبكات التواصل الاجتماعي، وهذه الفئة  تمثل من ربع إلى ثلث:لها مثل
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على مستوى القطاع والهیئات المشرفة:ثانیا

I. یحتاج القطاع إلى شيء من التحریر ضمن إطار قانوني یضمن السیادة الوطنیة ویتبنى المعاییر

الدولیة، ویكون ذلك بإعادة صیاغة الإطار القانوني المسیّر للقطاع بما یشجع الجانب 

وذلك لتسهیل وتنویع سبل اكتساب ، ....تحسین التنافسیة، ربط الأجور بالأداء:الاقتصادي

التنافسیة للشركات المحلیة العمومیة منها والخاصة داخلیا، ودولیا بتسهیل اختراقها للأسواق 

.والاندماج في تكتلات محلیة ودولیة تضمن تأهیلها وتوسیع أسواقها 

II. لاحظنا أنّه من مهام الهیئة الاستشاریة للقطاعCNAلداخلي تحسین وتحدیث ظروف التسییر ا

لشركات التأمین، و هذا یؤدي إلى طرح تساءل حول استقلالیة إدارة الشؤون الداخلیة للشركة، ما 

وإن  كان في الأمر جانب إیجابي وهو الاستفادة من !هو دور المسیّر إذا ؟ تنفیذ الإجراءات فقط

اص؟ هذا ما ثمرة التفكیر الجماعي، لكن ماهو السبیل للتمیّز إن لم یترك لها هامش تصرف خ

جعلها في اعتقادنا غیر قادرة على تسییر العمل وإیجاد حلول لمشاكلها إلا بالرجوع للجهة المشرفة 

والوصیة على القطاع، مما شكّل عامل ضغط دفع بالإطار الكفء، المدرّب جیّدا، والمكوّن على 

الفرصة أحدث المستجدات في المجال أن یرفض هذا الجمود، وینتقل إلى بیئة عمل تعطي

لذلك نرى أن استقلالیة إدارة الشؤون الداخلیة للشركة مطلب هام .لاستغلال طاقاته و إثبات ذاته

.جدّا

III. إقامة مراكز تكوین وركلة لفئة الخبراء لتحسین وتحین الأداء على الوجه المطلوب من الشركة

.والعمیل تحسینا للعلاقة بینهما

IV.ممثلة مستقلةتسهیل تنظیم نشاط الخبراء بإشراف هیئة.

V. یتفق جلّ الباحثین في المجال على مجوعة من التوصیات الموجهة للوصایة والناشطین في

  :القطاع

 التحضیر المستمر والمكثّف بین كل الهیئات والاتحادات بغیة نشر ورفع الوعي التأمیني لدى

.المواطن

 الندوات والملتقیات العلمیة على صناع القرار تفعیل الحملات التحسیسیة الواسعة، وإعداد

واللقاءات في وسائل الإعلام المختلفة لإبراز دور التأمین في تحقیق المنافع الفردیة و التنمیة 

.الاقتصادیة والاجتماعیة



الخاتمة

394

 ومن حیث أن صیاغة عقد التأمین التجاري غیر موثوقة فیجب تشجیع تبني مفهوم التأمین

لجزائري المسلم، والاستفادة من تجارب دول سابقة مثل التكافلي الذي یتوافق وثقافة المجتمع ا

، ......مالیزیا، السعودیة ، اندونیسیا، إیران ، الكویت، السودان، الإمارات العربیة المتحدة:

:لكن ذلك یستلزم رفع جملة من التحدیات

صیاغة التأطیر القانوني للمرحلة الانتقالیة.

بنوك :موال بالأسالیب الشرعیةدعم المحیط بمؤسسات ادخار وتوظیف للأ

...إسلامیة، استثمارات مباحة 

الشرعیة التي لازالت محل نقاش واجتهاد-تكوین الإطارات على الصیغ القانونیة-

.لإدارة التأمین التكافلي

السعي لإقامة تكتلات مع شركات تكافل دولیة لنقل الخبرة ثمّ اختراق أسواق جدیدة.

بدّ من توظیف تقنیات التسویق الحدیثة للتعریف بطبیعة و دعما لثقافة العمیل لا

.التأمین التكافلي والمنافع التي یجلبها للطرفین المؤمن والمؤمن له

أولویات التحسین على مستوى الشركة محل الدراسة:ثالثا

I. فیما یتعلق بظاهرة نزیف الإطارات نحو القطاع الخاص و في إطار تحقیق الولاء وروح

:الانتماء، فنرى أنه لابدّ من

بمنح هامش تصرف أكبر لممارسة ما تم تعلّمه وتسهیل سبل الإبداع:تحفیز معنوي.

 بتحریر الأجور وربطها بمستوى الأداء للفرد ، :تحفیز مادي

وقبل ذلك إرساء نظام فعّال لتقییم الأداء،  مع جعله واضحا ومعلوما.

II.توافق محاور إستراتیجیة النمو الخاصة بالشركة وهيربط معاییر تقییم الأداء بمعاییر:

إتقان جودة الخدمة-

.توفیر المعلومة المناسبة للعمیل لتوضیح ما هو موجود والإقناع بما هو جدید-

III. فیما یتعلق بملف التكوین الذي تعتبره الشركة حسب مسئولیها استثمارا، فأولا یجب أن یكون

حتیاجات التدریبیة، ثمّ لابدّ من استحداث معاییر لقیاس عائد مبررا بالتحدید الدقیق والجادّ للا

:الأموال المنفقة على عملیة التكوین، ولذلك یجب الحرص على تأطیر هذه العملیة من ناحیة

.، وإقامة دراسات جدوى بصفة دوریة...المعاییر، العملیات، الأسالیب الموافقة والمحیّنة
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IV. العملیات الداعمة–الحوادث والتعویض بملحقاتها إعادة تصمیم عملیة معالجة-.

V. مراجعة معاییر تولي المناصب خاصة القیادیة منها على كل المستویات، أي مراجعة تنظیمها

المعتمد حالیا في جانب توزیع المهام، و كذا توصیف الوظائف لتجنب تداخل المهام أحد أهم 

.مصادر الصراع والمعیق للعمل الجماعي

VI. الاكتفاء بالإعلام الداخلي للرؤیة والأهداف لكن لابدّ من العمل على إدراكها على كل  عدم

.المستویات، وخاصة للقادمین الجدد

VII. لاحظنا أن العمیل یرتاح أكثر للقنوات المباشرة لما تحمله الخدمة أو المعاملة التأمینیة من

ركیز على دعم ثقة عمیلها فیها من لذلك علیها الت-الأمر الذي تؤكده تقاریر عالمیة-مخاطرة 

بتدریب أفراد الواجهة على منح واكتساب الثقة، والتحكم في عملیة :خلال الاتصال المباشر

.الاتصال باستخدام الأسالیب الرقمیة

:أما على مستوى العلاقات الداخلیة للشركة

:بعد النــزاهــة

وإعادة تصمیمها بدعم الجانب تحسین توقیت وصول المعلومة بتحسین قنوات الاتصال.1

.الرسمي منها

تشجیع سلوك الانفتاح على الآخر دون خوف من العقاب أو أي ممارسات تهدد الأمن .2

.الوظیفي للفرد أو تعرضه للإقصاء

كما لابدّ من التفاوض مع الجهة الوصیة في إطار تكتل للحصول على هامش أكبر .3

.راءات العملیسمح بالتصرف فیما یخص تحسین معاییر وإج

لابدّ من توفیر آلیات حقیقة لتشجیع العمل الجماعي وتوفیر تنظیم یسهّل ذلك ،.4

العمل على تطویر مهارات المشرفین والقادة على كل المستویات لتجسید وإدارة هذا النوع .5

.من التنظیم

الحرص على المناقشة الآنیة لمشاكل ومثبطات العمل، فهذا سیحسن من آجال تسلیم .6

إن كانت المشاكل تنظیمیة  فهي تستدعي :الخدمة وخاصة معالجة ملفات التعویض وكذا انجاز الخبرة

إعادة تصمیم للعملیات الداخلیة  للشركة الأساسیة منها والداعمة، وإن كانت تقنیة فعلیها تطویر 

.المعارف والمعدات التقنیة لإنجاز العمل
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ة التأمینیة یحتاج للتحدیث المستمر للجانب جانب الخبرة أهم نشاط محدّد لجودة الخدم.7

.المعرفي وتطویر الجانب التقني لممارسة النشاط، وجعل ذلك معیار أفضلیة في اختیار الخبیر

تقاسم المعلومة أفقیا نتائجه جیدة جدّا وعلیها المحافظة على هذا المكسب بتجنب .8

والعمل على حلّها ودّیا قدر على هذا المستوى -خاصة ما یتعلّق بتقسیم المهام-الصراعات 

أما الضمنیة منها والتي تؤدي لتقاسم الخبرات فتحتاج لضمانات أقلّها وحدة المصلحة .الإمكان

.والأهداف والتي تخدمها وتمهّد لها وحدة الهویة 

دقة وملائمة المعلومة التي مصدرها الرئیس شكلت أهم محدد لنزاهته المكسب الذي یجب .9

.ه، بتحسین توقیت وصولهاالمحافظة علیه ودعم

.الاهتمام بالتحفیز المعنوي بتقدیر المجهود الشخصي للفرد عند انجاز العمل.10

توفیر فرص متكافئة للترقیة والسبیل لذلك الاهتمام بإدارة و تطویر المسار الوظیفي للفرد، .11

دعم الإمداد الداخلي بالكفاءات اللازمة لشغل المناصب الشاغرة مما یوفر على الشركة .12

عناء إدماج الملتحقین الجدد بثقافتها وكذا الاستفادة من خبرة المترشح الداخلي المتراكمة نتیجة احتكاكه 

.ببیئتها المادیة وعقلیتها الإداریة ونوعیة أفرادها

:نوصي بدرجة الأهمیة ذاتها .13

تحسین توقیت وصول المعلومة بتحسین قنوات الاتصال أو إعادة تصمیمها.

 الحرص على أن یكون القادة على كل المستویات قدوة بتدعیم مصداقیتهم بالالتزام بما

یقطعونه من وعود لمرءوسیهم وكذا الحرص على توافق كلامهم وأفعالهم، والقادة یحتاجون لتدریب 

.لممارسة ذلك

.وتدریب القادة على إدارته"فرق العمل "من الأسلوب التنظیمي دعم الاستفادة.14

رئیس بتحسین -تحسین مناقشة مثبطات العمل ومشاكله في إطار العلاقة مرءوس.15

.الاتصال الرسمي وتحقیق الإنصات الحقیقي لانشغالاتهم

إعادة تصمیم العمل لتفادي تداخل المهام بإعادة تصمیم العملیات وتحدیث توصیف .16

ائف على ضوء ذلك، مع حرص المسیّر الرئیس المباشر على توضیحها للملتحقین الجدد الوظ

.بمناصبهم وبرمجة تدریب تأهیلي لشغلها

تشجیع الرئیس المباشر للمبادرة بالأفكار من قبل المرءوسین وتقبل الأخطاء عند تنفیذها، .17

.كآلیة لإحداث التعلّم واكتشاف فرص التحسین والإبداع
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اییر وإجراءات العمل مع الرؤساء المباشرین والزملاء في العمل بهدف التحسین مناقشة مع.18

في حدود هامش التصرف المسموح به،

البحث عن افتكاك مساحة تصرف أكبر من خلال ما تعرضه على الجهة الوصیة، .19

ا في إطار الأمر الذي لابدّ أن یمهّد له بقاعدة صلبة ومستحدثة من القدرات والكفاءات، والحفاظ علیه

.المنافسة الشرسة على الإطارات ذوي الخبرة والتكوین المتمیز

دعم استعداد الأفراد للعمل الجماعي بجعله أسلوب عمل سائد وتدریبهم على ممارسته .20

.وتسهیل مهامهم

لنجاح آلیات إرساء الثقة التنظیمیة داخل الشركة علیها استحداث والتطویر الدائم لنموذج .21

.قیادي موحّد، وتدریب قادتها على الالتزام به، ثم نشره اعتمادا على علاقات ثقة ناجحة بمرؤوسیهم

العمل على الإعداد الدائم بضمان تكوین جیل قیادي یعوّض سابقه على المدى البعید.22

.ادات البدیلة على كل المستویاتللقی

:بعد إظهار حسن النوایا

تضمین ثقافة الشركة مبدأ الاحترام وقبول الآخر باحترام اختلاف الآراء والقناعات وهي نقطة .1

.مشتركة بین أشكال العلاقات الأفقیة والعمودیة، مع العمل على تطویر الوعي بذلك

.لبعضهم البعضتطویر الوعي بضرورة مساندة أفراد الشركة .2

وهذا لا یعني تحقیق التطابق التام في الآراء، وإلاّ فلن یكون :ضرورة توحید الهویة التنظیمیة.3

هناك تحسین وتطویر وإبداع، وإنّما تطویر الالتزام بما اتفق علیه من الأغلبیة مع إمكانیة إبداء الرأي 

ام وقبول الآخر، الأمر الذي على القادة قبل الاتفاق والاحتفاظ بالقناعات الشخصیة بعده كصورة لاحتر 

.الاجتهاد في إدارته والحیلولة دون تطوره إلى مصدر صراع ومحاولة استغلاله بشكل ایجابي

:التعلّم الجماعي التنظیمي داخل الشركة یحتاج للدعم بآلیات واقعیة.4

.ثقافیة بتطویر رؤیة مشتركة للشركة وتدریب القادة على نشرها-

فمثلا قد لاحظنا سابقا أن المعرفة المتشاركة في جانب كبیر :لإثبات حسن النیةو تنظیمیة -

منها تطبیقیة لا تطوّر معارف الفرد وبالتالي لا تخدم مساره الوظیفي وطموحه الشخصي، بل یعتمد 

.في ذلك على ذاته بدرجة كبیرة



الخاتمة

398

لاحظنا سابقا مصدره التدریب على الوضوح والانفتاح على الآخر في طرح مشاكل العمل الذي .5

التدریب، :بالدرجة الأولى تحفظ الرؤساء، والذي یدعم بتوحید الأهداف والحرص على تكافؤ فرص

.الترقیة، ووضوح معاییر تقییم جودة الخدمة و أداء الفرد

من خلال تحسین قنوات الاتصال الرسمیة :تحسین الاستماع الرسمي لآراء ومقترحات الأفراد.6

التقنیة :وبها من مشاكل التي قد تتعلق بتصمیمها، أو ما یحیط بها من ظروفومعالجة ما یش

الصورة المدركة للمرسل والمرسل إلیه، وترجح :المستخدمة، اللغة، التشویش، أو أحد طرفي الاتصال

الباحثة العامل الأخیر حیث بیّنت النتائج أن الاتصال غیر رسمي هو الغالب بمعنى أن العلاقات 

هي الدافع الأول لمنح فرصة الإصغاء، وهذا یبرز ضرورة الاهتمام ببناء علاقات ثقة رشیدة الشخصیة 

.مرءوس  في إطار مشروع توحید الهویة التنظیمیة–وجدّیة في الاتجاه رئیس 

:على الشركة تدریب قادتها على اكتساب و إدارة جملة من المهارات.7

سیهم بتطویر معاییر تقییم الأداء الفردي التحدید الدقیق للاحتیاجات التدریبیة لمرءو -

.واضحة، دقیقة، قابلة للقیاس:والجماعي، مع الحرص على جعلها 

تطویر علاقات عمل ناجحة مع :تطویر معارف المسیّر المباشر بمجال إدارة المورد البشري-

إجراءات المرءوسین، إدارة العمل الجماعي، إدارة المسار الوظیفي للفرد والتي یجب أن تؤطر ب

.وقواعد داخلیة

یشكل الاستماع غیر الرسمي نقطة قوة، على الشركة أن تحسن استغلالها باستیضاح العوامل .8

كل .التي تجمع أفرادها في تكتلات جزئیة، والعوامل التي تلتقي فیها هذه التكتلات وعوامل اختلافها

للإقناع، والقنوات المسهّلة لنشر رؤیة ذلك سیساعد في إنجاح المشروع القیادي باستبیان عوامل التأثیر 

.الشركة

انفتاح الفرد في إبداء نقاط ضعفه یمكّن الرئیس من ملاحظتها واستكشافها بیسر، وقراءة .9

:مؤشرات التأثیر علیه لكسب تبعیته، وأیضا الوسائل الممكنة لتحفیزه

تكلیفه بما یناسبه، أي تحقیق ملائمة المنصب لقدراته.

تحدید مواضیع البرامج التدریبیة بدقة وجعل مصاریفها مبرّرة وعائد الاستثمار فیها عال.

 تحدیث سیاسة التحفیز، بالتحدیث الدوري لملاحظات الرئیس المباشر حول العوامل المحفّزة

.مرءوسیهك لسلو

.دةعلى الشركة تدریب قادتها في كل المستویات التنظیمیة على كیفیة منح الثقة الرشی.10
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:تحقیق وتطویر التعلم الجماعي وتشارك المعرفة.11

مبادرات، أفكار:بالاطلاع على مشاریع القرارات والمشاركة فیها..

عرض نتائجها في شكل تقاریر مفصلة ومناقشتها.

اكتساب وتوسیع المعارف والمهارات بالاحتكاك بالرؤساء والزملاء في العمل.

سمي، وتطویر الرسمي منه لتحسین إدراك الأفراد للرؤیة الاستغلال الایجابي للاتصال غیر ر .12

.الحالیة للشركة ثمّ المطوّرة لاحقا، والتي هي مهمة القائد على كل المستویات التنظیمیة

:بعد القدرات والكفاءات

تبرز ضرورة تطویر المعارف القاعدیة الخاصة بإنتاج وتسییر الخدمة التأمینیة، خاصة لمن .1

:الإطاراتهم دون 

، بالحرص على ملائمة شهادات الأفراد لمناصبهم

و التركیز على معالجة المشاكل التي بیّناها في معالجتنا لملف التكوین والتدریب بـ:

.تخصیص میزانیة أكبر من التي تقف عند الحدّ الأدنى المفروض قانونیا-

.تكافؤ الفرص التدریبیة-

.التخطیط الجادّ للحاجات التدریبیة-

.جعل برامج التدریب إلزامیة وتطویر مواضیعها-

ببرمجة       التدریب -النساء-مراعاة الجانب الاجتماعي للشریحة التي تمثل النصف -

.في مراكز قریبة لمراكز العمل

.التقییم المفصّل لنتائج التدریب-

.العمل على التقییم لمتخصص لنتائج الاستثمار التكویني-

داري للشركة التسویق لذاته وتوكید الذات من خلال مجموعة من على النموذج القیادي الإ.2

:القدرات والمهارات

تغییر (الاتزان الانفعالي، والمثابرة، والمرونة العقلیة :من خلال مهاراتالقدرة على الإقناع

، )الرأي وتعدیل السلوك

من خلال الاستدلال والحساسیة للمشكلات، والفرصالقدرة الاستشرافیة.
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مع الآخرینالقدرة على إقامة علاقات وثیقة.

إنّ المعارف التطبیقیة مصدرها الأساسي الاحتكاك بالرئیس في العمل وكذا الزملاء دون  .3

التحكم في الجانب الأكادیمي العلمي لها، مما نتج عنه ارتكاب أخطاء عند معالجة ملفات تصاریح 

صمیم برامج التدریب لتدعیم التكوین المتخصص، لذا یجب  العمل على إعادة ت.الحوادث وتراكمها

بهدف بناء وتعزیز وتحدیث الجانب المعرفي وتصحیح الممارسات التطبیقیة له، مع توفیر فرص 

.متكافئة للاستفادة منها باختلاف المستوى التنظیمي وجنس الفرد

:لكي یكون الرؤساء المباشرین جدیرین بثقة مرءوسیهم، علیها الحرص على.4

قدراتهم وخبراتهم التي تتعدى المهارات القاعدیة إلى مستوى توظیفها لمعالجة تطویر -

.المواقف الاستثنائیة

.و اكتساب وممارسة مهارة استشراف الوضعیات المستقبلیة-

:تذلیل عوائق منح ثقة الرئیس لمرءوسه من خلال.5

مما یوحّد لغة الاتصال العمل على بناء وتحدیث المعارف الأكادیمیة المتخصصة للأفراد -

.ومناقشة مستجدات العمل

تطویر التحكم في الممارسات التطبیقیة لتفادي الأخطاء التي تؤثر سلبا على سمعة -

.الرئیس المباشر وكذا سمعة الشركة

:آفاق الدراسة

یمكن اختبار موضوع دراستنا في مختلف القطاعات الاقتصادیة التي تنشط فیها المؤسسة الجزائریة، 

تشخیصا للنموذج القیادي الملائم لتطویرها، وتحقیقا لاستدامة الأداء الممیز المنتظر منها، والمساهمة في 

.التنمیة المستدامة للاقتصاد الوطني
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.2011، جوان 11، العدد1وعلوم التسییر، جامعة فرحات عباس سطیف 
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إستراتیجیة إدارة المخاطر في :، مداخلة ضمن الملتقى الدولي الثالث حول"المؤسسات الاقتصادیة

.، جامعة الشلف"المؤسسات الآفاق والتحدیات

، مداخلة ضمن "إدارة الخطر بشركات التأمین ومتطلبات تفعیلها":بوشنافة أحمد، أجمول طارق.84
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.2009، منشورات المنظمة العربیة للتنمیة 2008القاهرة، جمهوریة مصر العربیة، یونیو 
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.، الجزء الثالثSPSSمقدمة في الإحصاء الوصفي والاستدلالي باستخدام عز عبد الفتاح، .101

:السمعیة والبصریة*

محاضرات سمعیة بصریة، دار الأقصى للنشر والتوزیع القیادة النبویة ،أسرار طارق سویدان، .102

.للسمعیات والبصریات، باتنة، الجزائر

:الأطروحات*

دراسة :Djezzyدراسة المكونات المؤثرة على وفاء الزبون للعلامة "أشنهو سیدي محمد، بن.103

دكتوراه ، تخصص تسویق، كلیة العلوم ، أطروحة "إمبریقیة باستعمال نموذج المعادلات المهیكلة

.2009/2010الاقتصادیة والتجاریة وعلوم التسییر، جامعة أبي بكر بلقاید، تلمسان، السنة الجامعیة 
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أثر جودة الخدمة التأمینیة على تحقیق المیزة التنافسیة لشركات التامین في "بلال بن بتیش،.105

ة ماجستیر في العلوم الاقتصادیة ، ، مذكر "دراسة مقارنة بین شركتین تأمینیتین:السوق الوطنیة 

، كلیة العلوم الاقتصادیة 2013نوفمبر 07تخصص مالیة وبنوك وتأمینات، نوقشت بتاریخ 

.والتجاریة وعلوم التسییر، جامعة المسیلة، الجزائر

دور التسویق الداخلي في تحقیق جودة الخدمات المصرفیة ثم كسب رضا "بلبالي عبد النبي، .106

,BDLة حالة عینة من البنوك التجاریة دراس:الزبائن BNA, BADR" مذكرة ماجستیر، كلیة ،

-العلوم الاقتصادیة والتجاریة وعلوم التسییر، قسم علوم التسییر، جامعة قاصدي مرباح، ورقلة

.2009-2008الجزائر، السنة الجامعیة 

تسویق الخدمات التأمینیة في الجزائر في ظل الإصلاحات الجدیدة للقطاع ":بوعزوز جهاد.107

مذكرة ماجستیر في علوم التسییر تخصص ،CAAT"،دراسة حالة الشركة الجزائریة للتأمینات "

.م2009إدارة أعمال، جامعة الجزائر، 
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، رسالة "سلوك المخاطرة وعلاقته بالحدود العقلیة البینیة لدى طلبة الجامعة"،زهراء یاسر حسین.110
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.2018القادسیة،العراق،
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دراسة :أثر التسویق الداخلي وجودة الخدمات في رضا الزبون":صالح عمرو كرامة الجریري.112
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"للتأمین وإعادة التأمین ماض وآفاق

247. InfosCAAR, N°43 Mars 2013, المدیریة التجاریة تنظیم وفعالیة من أجل "ملف

"مؤسسة رابحة



قائمة المصادر والمراجع

425

248. InfosCAAR, N°49 Septembre 2014, الكلمة الافتتاحیة للسید إبراهیم جمال "

"كسالي نظام المعلوماتي أداة كفاءةال:

249. InfosCAAR, N°56 Juin 2016." مدیریة المحاسبة أساس الإدارة الحدیثة"ملف

250. InfosCAAR, Offrir une communication de qualité et de valeur,

entretien avec M Adel Djouflekit, Directeur de la communication à la CAAR,

Revue trimestrielle éditée par la CAAR, N°41 Septembre 2012.

251. InfosCAAR, Entretien avec M.Zineddine Rehal, Directeur Risk

Management," La gestion des risques une exigence de leadership ".

252. Infos CAAR, par M.Brahim Djamel Kassali, PDG de la CAAR, "Tous

ensemble pour l'essor de notre entreprise", Revue bimestrielle éditée par la

CAAR,N°27 Octobre 2009.

253. InfosCAAR, Protéger les ressources de la CAAR, entretien avec Melle

Naima Amrani, Directrice de l’Audit, Revue mensuelle éditée par la CAAR,

N°22 Décembre 2008.

254. InfosCAAR, Entretien avec Melle Amel Bakir, Directrice des réseaux et

de l'action commerciale.

255. Rapport D’activité 4ème trimestre 2010, Succursale de Constantine

,D.F.C Janvier 2011.

256. Rapport Annuel 2000.

257. Rapport Annuel 2009.

258. Rapport Annuel 2010

259. Rapport Annuel 2014.

260. Rapport D’activité 4ème trimestre 2005, Succursale de Constantine ,D.F.C

Janvier 2006.

261. Rapport D’activité 4ème trimestre 2011, Succursale de Constantine ,D.F.C

Janvier 2012.

262. Rapport D’activité 4ème trimestre 2014, Succursale de Constantine ,D.F.C

Janvier 2015.



قائمة المصادر والمراجع

426

:الأطروحات*

263. ANNE LE BARS ANNE, « Innovation sans recherche : les

compétences pour innover dans les PME de L’agro-alimentaire » , thèse

doctoral, Université Pièrre Mendès, France, 2001.

264. Frank L.Eichron : "Applying Internal Customer Relationship

Management (INT CRM) principles for Improving Business IT Integration

and performance", Doctorate of Manegment.

265. Leela Tiangsoongnern: “AN Examination of perceived Risk and

Trusk as Deteminants of online Puchasing Behavior: a study Within The

U.S.A Gemstone industry..”Thesis Presented for the degree of doctor of

Philosophy, Murdoch, 2007.

266. Santé CANADA et l’Agence de Santé publique: "Cadre de

Communication Stratégrique des risques" Novoumber 2006Versin1

Volume1. www.communication des risqué.gc.ca.

:مواقع الانترنت:ثالثا

Worldالدراسات العالمیة لقطاع التأمین تقاریر .267 Insurance Reports المنجزة من

Capgeminiطرف  كل من  Efma لمزید من 2015-2014-2013، وذلك للسنوات ،

www.efma.com,www.capgemini.com:التفاصیل یمكن الاطلاع على المواقع التالیة

إصلاح المنظومة القانونیة لقطاع التأمین في الجزائر و توجهاته الحدیثة حمول طارق، .268
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  استمارة الاستبيان 01: ملحق رقم

  ):ة(المحترم  ) تي(سيدي  

 أما بعد.... طيبة    تحية        

من خلال عامل تسییر مخاطر علاقة المؤسسة بالعمیل"انجاز بحث دكتوراه في علوم التسییر  بعنوانإطارفي 
، نضع بین أیدیكم ھذه الاستمارة والتي نرجو "CAARدراسة حالة الشركة الوطنیة للتأمین وإعادة التأمین  الثقة

والإجابة عنھا بموضوعیة خدمة لھذا البحث ، ونؤكد على أن البیانات ستعامل منكم التكرم بقراءة عباراتھا بدقة 
.بسریة وتستخدم فقط لأغراض البحث العلمي، مشكورین على  حسن تعاونكم

:تحت اشراف :الطالبةإعدادمن 
الدكتور رحماني موسىالأستاذألفــــــــــة مزیــو                                                             

البيانات الشخصية: الجزء الأول

ثانوي فأقل                  جامعي:المستوى العلمي

دراسات علیا                 تكوین متخصص  

:الفئة العمریة

  سنة   35 – 25سنة                   من 25أقل من  

  سنة  45سنة                   أكثر من 45-36من 

:المستوى التنظیمي

نائب رئیس مصلحة   رئیس مصلحة   رئیس وكالة

محررمحرر  رئیسيرئیس فرع        

:سنوات الخبرة

:ما ھو عدد سنوات الخدمة في الشركة الحالیة.1

  سنة   15سنة              أكثر من 15–5سنوات                  من 5أقل من 

:إذا سبق وأن عملت في شركة أخرى للتأمین.2

:CAARما ھو سبب التحاقك بـ 2-1

راتب أحسن               ظروف عمل أحسن                     أسباب شخصیة  

.....................................................................................أذكرھالأسباب أخرى 

.............................................................................................................

الشعبيةالديمقراطيةالجزائريةالجمهورية

 العلمي والبحث العالي التعلم وزارة

 بسكرة خيضر محمد جامعة

 التسيير وعلوم والتجارية، الاقتصادية العلوم كلية

 التسيير علوم قسم

دكتوراه رسالة استمارة
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:ما ھوعدد سنوات الخبرة الكلیة في مجال التأمین2-2

  سنة  20سنة               أكثر من 20–10سنوات              من 10أقل من 
):الزبون(التعامل مع العمیل 

تعامل مباشر                        تعامل غیر مباشر

في المربع الذي یعبّر عن رأیك)x(الرجاء وضع العلامة ) :بيئة العمل(السياق التنظيمي  :  نيالجزء الثا

نعم            لا:الشركة خاصة للقادمین الجدد للعمل)vision(یھتم رئیسك في العمل بتوضیح رؤیة .1

نعم          لا :انطلاقا من فھمك لرؤیة الشركة، ترى أنھا تعترف بشرعیة مصالح الأفراد العاملین فیھا .2

:یمكن اختیار أكثر من بدیل(الخلافات داخل الشركة مصادر .3 (

صراع ثقافي                       اختلاف الأھداف والمصالح  

تنـافـس تداخل في الاختصاصات والمھام

:......................................................................................................أخرى حدّدھا 

...................................................................................................................

تجاھل                تفاوض  :كیفیة تسویة الخلافات بین الشركة و الفرد الموظف.4

تـسویة ودّیــة :كیفیة تسویة الخلافات بین الأفراد فیما بینھم.5

تـسویة حسب قوانین الشركة 

نعم                لا:یمكن للأفراد التصرف تجاه مشكلات العمل دون الرجوع للرئیس المباشر.6

نعم                   لا   :یتعطل انجاز العمل عند غیاب المسؤول  المختص.7

تدخلھ وقت الحاجة فقط :یتابع رئیسك المباشر العمل بـ.8

یتابع تفاصیل مراحل انجاز العمل

نعم                      لا  :یسمح لك بالمساھمة في اقتراح أھداف خاصة بالعمل.9

نعم                  لا:ھل تفضّل العمل الجماعي .10

..................................................................................................إذا كان لا لماذا؟
......................................................................................................................



431

عالیة :داخل الشركة)فریق العمل(درجة التكلیف بالعمل الجماعي .11

متوسطة 

منعدمة  

:یتم الاعلام بما ھو جدید في العمل أو الشركة .12

بشكل مسبق                       بشكل بعدي

:كیف تنظر لما ھو جدید في العمل.13

یھدّد مركزك الوظیفي                          یحفزّك لتطویر قدراتك ومھاراتك الذاتیة   

نعم                  لا:الأداء تحرص الشركة عموما ورئیسك خصوصا على توضیح معاییر تقییم .14

:یتم تطویر مھارات الأفراد العاملین داخل الشركة.15

البرامج التدریبیة                 مواصلة التعلم في إتباع)مجھود شخصي(ذاتیا 

للشركة                        مؤسسات أكادیمیة 

la(ھل شعار الشركة .16 confiance en commun: (

صیغة اشھاریة                            سیاسة منتھجة  

:با عن كیفیة الالتزام بھا وممارستھا عند تأدیة عملكإذا كنت تراه سیاسة ھل تلقیت تدری.17

  لا                         نعم          

:بالنظر لمركز الشركة وظروف السوق ھل ترى ھذا الشعار مناسبا .18

نعم                       لا 

.............................................................................................إذا كان نعم لماذا؟ 

...................................................................................................................

.................................................................إذا كان لا ماھو البدیل المناسب حسب رأیك :

...................................................................................................................
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بنية العلاقـات:  لثالجزء الثا  

في المربع الذي یعبّر حسب رأیك عن مدى موافقتك على كل عبارة من العبارات )x(الرجاء وضع العلامة 

:التالیة

التقییمالعباراتالرقم

موافق 

  تماما

غیر محایدموافق

موافق

غیر 

موافق 

  تماما

I. بعد القدرات

تتلاءم  شھادات أفراد الشركة مع مناصبھم  1

یمتلك افراد الشركة  باختلاف مناصبھم المعرفة التطبیقیة  2

المناسبة لانجاز العمل

تعتقد أنك تستطیع انجاز العمل بشكل أفضل3

ترى أنھ لدیك القدرة على شغل وظائف علیا 4

جدیدة ومتنوعةتھتم باكتساب مھارات 5

ترى أنك تملك القدرة على التصرف المناسب في المواقف 6

الاستثنائیة

لدى رئیسك في العمل القدرة على مواجھة المواقف 7

الصعبة وغیر الروتینیة

تثق في  نتائج القرارات التي یتخذھا رئیسك لأنھا غالبا 8

  صائبة

II. بعد النــزاھـة

تخضع سیاسة التحفیز التي تنتھجھا الشركة الى التعدیل 9

والتحسین بصفة دوریة

یتم تقدیر المجھود الشخصي للأفراد عند انجاز العمل 10

)الحوافز المعنویة(بشكل جیّد 

تمنح للجمیع فرص متكافئة للترقیة11

خارج تعطى الأولویة للترقیة الداخلیة على التوظیف من 12

الشركة

تلتزم  بتطبیق الاجراءات التي تعلمتھا من رئیسك المباشر 13

أو أثناء التدریب

تلتزم مع زملاءك في العمل بواجب التعاون في انجاز 14

العمل

یحرص رئیسك في العمل على الوفاء بوعوده15
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یمكن مناقشة معاییر وإجراءات العمل مع الرؤساء 16

المباشرین والزملاء بھدف تحسینھا

یشجع رئیسك في العمل المبادرة بالأفكار وتقبل الأخطاء 17

عند تنفیذھا

یتم مناقشة ومواجھة المشاكل المعیقة لسیر العمل دون 18

تأجیل 

ترى أن منصبك ملائم لـ مؤھلاتك العلمیة وخبراتك 19

ومیولك

یمكن أن تتداخل المھام التي یكلفّ بھا الأفراد داخل 20

الشركة مما یعیق تنفیذ العمل 

یقوم رئیسك بتعیین فریق عمل لإنجاز المھام وحل 21

المشاكل الاستثنائیة 

یمكنك الحصول على المعلومة المناسبة لانجاز العمل في 22

الوقت المناسب

علیھا من رئیسك دقیقة ویمكن الاعتماد المعلومة المتحصل 23

علیھا في اتخاذ القرار المناسب

یمكنك الحصول على المعلومة التي تحتاجھا بالرجوع الى 24

زمیلك في العمل

III. بعد اظھار حسن النوایا

ترى أنھ بمرور سنوات العمل الماضیة اكتسبت معارف 25

)savoirs( برئیسك وزملائك جدیدة من خلال الاحتكاك

في العمل

من الممكن الإطلاع على نتائج القرارات المتخذة على 26

شكل تقاریر مفصّلة ومناقشتھا

لدى أفراد الشركة وعي كبیر بأھمیة مساندة بعضھم 27

البعض

یتم طرح مشاكل العمل بوضوح وشفافیة بین الرؤساء 28

والمرؤوسین في الشركة

یقوم رؤساء العمل بتفویض السلطة لبعض المھام إذا توفر 29

الشخص المناسب

بالنظر الى منصبك الحالي وإمكانیاتك الشخصیة تظھر 30

استعدادك لتحمل مسؤولیات أكبر في العمل

لدى أفراد الشركة وعي بضرورة احترام اختلاف 31

القناعات والآراء فیما بینھم

تحدید الحاجات التدریبیة لكل فرد بدقة بما یضمن یتم 32

التأھیل لمستوى الأداء المطلوب

یستمع رئیسك في العمل باھتمام لأراء ومقترحات الأفراد 33
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العاملین تحت اشرافھ

یمكنك ایصال رأیك لرئیسك حتى خارج الاجتماعات 34

الرسمیة

حالة وجود رأي أو قرار تتراجع عن رأیك أو قرارك في 35

آخر أكثر صوابا

لا تجد حرجا في طلب المساعدة من زملائك عند الحاجة 36

لذلك

ارتكاب أي خطا في العمل یعرّض الموظف لعقوبة 37

مباشرة من رئیسھ

یتم اتخاذ القرارات دون عرضھا على المرؤوسین لإبداء 38

الرأي فیھا 

الأھداف التي تسعى الشركة لتحقیقھا معلومة ومفھومة لدى 39

الجمیع 

یدرك الأفراد القدامى في العمل أھداف الشركة بصورة 40

أعمق وأكثر تفصیلا من غیرھم 

:للبرید الالكتروني التالي، الرجاء إرسالھا اإذا تم ملأ الاستمارة الكترونی:ملاحظة

oulfadoc@gmail.com

شكرا على حسن تعاونكم
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  قائمة المحكمين 02: ملحق رقم

الكلیةالرتبة اسم ولقب المحكم

جامعة بسكرة–كلیة العلوم الاقتصادیةأستاذ تعلیم عاليروینة عبد السمیع

جامعة بسكرة–كلیة العلوم الاقتصادیةأستاذ تعلیم عاليكمالمنصوري

جامعة بسكرة–كلیة العلوم الاقتصادیةأستاذ تعلیم عاليبن ساهل وسیلة

أستاذ تعلیم عاليدبلة عبد العالي
–كلیة العلوم الإنسانیة وعلم الاجتماع

جامعة بسكرة
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CAAR

Info CAAR, Revue éditée par la CAAR N° Spécial 50ème Anniversaire

CAAR منتجات الشركة 03: ملحق رقم

Revue éditée par la CAAR N° Spécial 50ème Anniversaire

 :المصدر

,2013,p.63.
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أنشطة الشركات التي تساهم في رأسمالها الشركة

Info CAAR, Revue éditée par la CAAR N° Spécial 50ème Anniversaire

أنشطة الشركات التي تساهم في رأسمالها الشركة04:ملحق رقم

Revue éditée par la CAAR N° Spécial 50ème Anniversaire ,2013,p.61.

ملحق رقم

 :المصدر

,2013,p.61.
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  أسئلة المقابلة مع السيد جودي لطفي رئيس مصلحة تأمين السيارات بوكالة بسكرة 05:ملحق رقم

 ؟)ماهي مراحلها(بحادث ح كيف يتم تسيير عملية معالجة التصري.1

  مرحلة مابين الشركة والخبير؟  كيف يتم تسيير.2

  ؟)العقبات الداخلية والخارجية(ما هي المشاكل التي تواجهونها في كل مرحلة .3

  على أي أساس ؟ وكيف يتم إدارتها؟  CSSالملفات دون متابعةتصنف بعض .4

ملفات دون  :"بعد تصنيفها" D.Repris " عادة فتح بعض الملفاتالداخلية والخارجية لإسباب الأما هي .5

  ؟" CSSمتابعة

  ؟)الداخلية خاصة(المستحقة  ماهي أسباب التأخر في دفع التعويضات .6

 لماذا حجمه كبير ومعالجته بطيئة؟ Stock Initialالمخزون الأولي لملفات التصاريح بالحوادث .7
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  2004-1999مساهمة شركات التأمين في الانتاج المضاف للقطاع للفترة  06: ملحق رقم
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إطارات، أعوان تحكم، :صافي متوسط الرواتب حسب مجال النشاط وعلاقته بالمتوسط العام للفئة

2011

ONS,"Revenus salariaux et caractéristiques individuelles

ménages - 2011 -", La Direction technique chargée des statistiques sociales et des revenus

صافي متوسط الرواتب حسب مجال النشاط وعلاقته بالمتوسط العام للفئة

2011لسنة    -قطاع خاص–أعوان تنفيذ 

,"Revenus salariaux et caractéristiques individuelles :Enquête sur les dépenses de consommation et le niveau de vie des

", La Direction technique chargée des statistiques sociales et des revenus, Novembre 2014

صافي متوسط الرواتب حسب مجال النشاط وعلاقته بالمتوسط العام للفئة 07 :ملحق رقم

:المصدر

:Enquête sur les dépenses de consommation et le niveau de vie des

, Novembre 2014,.p24.
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إطارات، أعوان تحكم، : صافي متوسط الرواتب حسب مجال النشاط وعلاقته بالمتوسط العام للفئة

2011

ONS,"Revenus salariaux et caractéristiques individuelles

ménages - 2011 -", La Direction technique chargée des statistiques sociales et des revenus

صافي متوسط الرواتب حسب مجال النشاط وعلاقته بالمتوسط العام للفئة

2011لسنة  -قطاع عام–أعوان تنفيذ 

,"Revenus salariaux et caractéristiques individuelles :Enquête sur les dépenses de consommation et le niveau de vie des

", La Direction technique chargée des statistiques sociales et des revenus , Novembre 2014

صافي متوسط الرواتب حسب مجال النشاط وعلاقته بالمتوسط العام للفئة 08: ملحق رقم

:المصدر

:Enquête sur les dépenses de consommation et le niveau de vie des

, Novembre 2014,p.21.
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إطارات، أعوان تحكم،  :صافي متوسط الرواتب حسب مجال النشاط وعلاقته بالمتوسط العام للفئة

2012

ONS,sal-qualfi2012.pdf,p.04.

صافي متوسط الرواتب حسب مجال النشاط وعلاقته بالمتوسط العام للفئة

2012لسنة  -قطاع عام–أعوان تنفيذ 

صافي متوسط الرواتب حسب مجال النشاط وعلاقته بالمتوسط العام للفئة 09: ملحق رقم

:المصدر
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إطارات، أعوان تحكم،  :صافي متوسط الرواتب حسب مجال النشاط وعلاقته بالمتوسط العام للفئة

2012

ONS,sal-qualfi2012.pdf,p.05.

صافي متوسط الرواتب حسب مجال النشاط وعلاقته بالمتوسط العام للفئة

2012لسنة  -قطاع خاص–أعوان تنفيذ  

صافي متوسط الرواتب حسب مجال النشاط وعلاقته بالمتوسط العام للفئة 10: ملحق رقم

:المصدر
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إطارات، أعوان تحكم،  :صافي متوسط الرواتب حسب مجال النشاط وعلاقته بالمتوسط العام للفئة

2013

ONS,sal-qualfi2013.pdf,p.03.

صافي متوسط الرواتب حسب مجال النشاط وعلاقته بالمتوسط العام للفئة

2013لسنة  -قطاع عام–أعوان تنفيذ 

صافي متوسط الرواتب حسب مجال النشاط وعلاقته بالمتوسط العام للفئة 11: ملحق رقم

:المصدر
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إطارات، أعوان تحكم، : صافي متوسط الرواتب حسب مجال النشاط وعلاقته بالمتوسط العام للفئة

2013

ONS,sal-qualfi2013.pdf,p.05.

صافي متوسط الرواتب حسب مجال النشاط وعلاقته بالمتوسط العام للفئة

2013لسنة  -قطاع خاص–أعوان تنفيذ 

صافي متوسط الرواتب حسب مجال النشاط وعلاقته بالمتوسط العام للفئة 12: ملحق رقم

:المصدر
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إطارات، أعوان تحكم، : صافي متوسط الأجور حسب مجال النشاط وعلاقته بالمتوسط العام للفئة

2015

ONS,sal-qualfi2015.pdf,p.03.

صافي متوسط الأجور حسب مجال النشاط وعلاقته بالمتوسط العام للفئة

2015لسنة  -قطاع عام–أعوان تنفيذ 

صافي متوسط الأجور حسب مجال النشاط وعلاقته بالمتوسط العام للفئة 13: ملحق رقم

:المصدر
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إطارات، أعوان تحكم، : صافي متوسط الرواتب حسب مجال النشاط وعلاقته بالمتوسط العام للفئة

2015

ONS,sal-qualfi2015.pdf,p.05.

صافي متوسط الرواتب حسب مجال النشاط وعلاقته بالمتوسط العام للفئة

2015لسنة  -قطاع عام–أعوان تنفيذ 

صافي متوسط الرواتب حسب مجال النشاط وعلاقته بالمتوسط العام للفئة 14: ملحق رقم

:المصدر
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  طلب خبرة 15: ملحق رقم

.مصلحة تأمين السيارات بوكالة بسكرة:المصدر
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  لحادث سيارةوثيقة المعاينة الودية  16 :ملحق رقم
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  .مصلحة تأمين السيارات بوكالة بسكرة: المصدر
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  الوكالات المباشرة لوحدة قسنطينة 17: ملحق رقم

 229 من وحدة الشراقة 11:01،على الساعة2017 -03- 08: عن فاكس وصلها بتاريخ،509وكالة بسكرة  :المصدر

CAAR
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  CAARكلمة الرئيس المدير العام للشركة   18 :ملحق رقم



453



454

CAARموقع الشركة :المصدر
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الصفحةالعنوان

شكر وعرفان

  إهداء

Iخطة البحث

VIفهرس الإشكال

IXفهرس الجداول

XIIIفهرس الملاحق

  ف ف-أمقدمة عامة

ماهیة إدارة المخاطر:الفصل الأول

2تمهید

3ماهیة المخاطرة:المبحث الأول

3مفهوم المخاطرة:المطلب الأول

6تصنیف المخاطر:طلب الثانيالم

6حسب طبیعتها:أولا

6حسب مصدرها:ثانیا

6حسب نتائجها:ثالثا

8تقنیات التعامل مع المخاطر:المطلب الثالث

I- تفادي المخاطرRisk Avoidance9

II- تقلیل المخاطرRisk Reduction9

III- الاحتفاظ بالمخاطرRisk Rentention9

IV-حویل المخاطر تRisk Transference9

V- اقتسام المخاطرRisk Sharing10

10مفهوم إدارة المخاطر:المطلب الرابع

13عملیة إدارة المخاطر:المطلب الخامس

13تقریر الأهداف والغایات-1
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Riskتقدیر المخاطر المحتملة -2 Assessment14

Riskحصر وتحدید المخاطر -2-1 Identification14

Riskتحلیل المخاطر -2-2 Analysis15

Riskتقییم المخاطر 2-3 evaluation16

Riskمعالجة المخاطر -3 Treatment17

Communicationالتواصل والتشاور -4 and consultation.17

Monitoringالمراقبة والمراجعة -5 and Review18

20)إدارة اللاملموس(ي لإدارة المخاطر البعد الإستراتیج:المبحث الثاني

21عائد/الوضعیات التي تواجهها المنظمة على أساس معیار مخاطرة:المطلب الأول

24توجّه المسیر نحو التفكیر بمنطق المخاطرة:المطلب الثاني

27معالجة المخاطر الاستشرافیة:المطلب الثالث

30اتیجي لإدارة المخاطرمداخل التخطیط الإستر :المطلب الرابع

I-30:مدخل رسالة المنظمة

II-31:المدخل التاریخي

II-1-31:تحلیل الأزمات السابقة

II-2-تحدید المخاطر المرتقبة) 31):مهارة الاستشراف:

III-3-31:نتائج المسح أو الدراسة المیدانیة

32مبادئ التخطیط للتحكم في المخاطر:المطلب الخامس

34إدراك المخاطر وعلاقته بعامل الثقة:المبحث الثالث

34ماهیة عملیة الإدراك :المطلب الأول

34مفهوم الإدراك

35الأنشطة الإدراكیة

38خصائص العملیة الإدراكیة

39العوامل المؤثرة في عملیة الإدراك:المطلب الثاني

I- 39:محل الإدراك)الشيءالحدث ، (العوامل المتعلقة بالمثیر
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- 1 - Iالشدة أو الكثافة:Intensity39

- 2 - I الحجـم:Size39

- 3 - Iالتكـرار:Repetition39

- 4 – I40:الحركـة

- 5 - Iالحـداثـة:Novelty40

- 6 - Iالتضــاد:Contrast40

II-40العوامـل المتعلقـة بالفـرد

- 1 - II40الخبــرة

41المستوى المرغوب

41)الملائم(المستوى المقبول 

- 2 - II 42الجنـس

- 3 - II42الدوافــع

- 4 - II 42القیـــم

- 5 - II  42):الذكاء(القـدرات الذهنیـة

- III 43العوامل الموقفـیـة

- 1 - III43:البیئـة المادیـة

-2 - III43:تمـاعـیةالبیئـة الاج

- 3 - IIIالمـؤثـرات الزمنیـة:Temporal Perspective44

- 4 - IIIالحـالـة المسبقـة للـفـرد:Antecedent States44

- IV46التحیز الإدراكي

47مفهوم المخاطرة المدركة:المطلب الثالث

51تصنیف المخاطر المدركة:المطلب الرابع

51:لیة المدركةالمخاطرة الما/1

Perceived:المدركة)الأدائیة(المخاطرة الوظیفیة /2 Performance Risk51

Perceived:المخاطرة الاجتماعیة المدركة/3 Social Risk51
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Perceved:المخاطرة المادیة المدركة/4 Physical Risk51

Perceived:المخاطرة النفسیة المدركة/ Psychological Risk51

Perceived:المخاطرة المرتبطة بالوقت/6 time-Loss Risk52

Perceived:المخاطرة الشخصیة المدركة/7 Personal Risk52

Perceived:مخاطرة الخصوصیة المدركة/8 Privacy Risk52

Perceived:مخاطر المصدر المدركة/9 Source Risk52

52  ركةتعامل العمیل مع المخاطر المد

56علاقة المخاطرة المدركة بعامل الثقة:المطلب الخامس

61خاتمة الفصل 

العلاقة التفاعلیة مع العمیل امتداد للعلاقات الداخلیة:الفصل الثاني

63تمهید

64العلاقة التفاعلیة مع العمیل:المبحث الأول

65عمیل-مفهوم العلاقة منظمة:المطلب الأول

67خصائص العلاقة مع العمیل:نيالمطلب الثا

I-68أطراف العلاقة

II-68الأفق الزمني للعلاقة

III-69تقارب طرفي العلاقة

III-1-تقارب التواصل:la proximité des contacts70

III-2-التقارب الاجتماعي:la proximité Sociale70

III-3- التقارب الوظیفيLa proximité fonctionnelle71

71مراحل تطور العلاقة مع العمیل:المطلب الثالث

awarenes71الوعي -1

Exploration"72"الاستكشاف -2

Expansion"72"التوسع -3

Commitement72الالتزام -4
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Dissolution:73)حل العلاقة(الإنهاء -5

75إدارة العلاقة مع العمیل:المبحث الثاني

75مفهوم إدارة العلاقة مع العمیل:ولالمطلب الأ 

CRM79متطلبات نجاح إدارة العلاقة مع العمیل :المطلب الثاني

81عوائق التقدم في تنفیذ إدارة العلاقة مع العملاء:المطلب الثالث

Méthodesطرق ومناهج التجزئة -1 de Segmentation82

Systèmesأنظمة التسییر -2 de gestion82

Structures)هیاكلها وهیئاتها الداخلیة(لمنظمة بنى ا-3 de l’entreprise82

Analysesفجوات التحلیل -4 Lacunaires82

85-عمیل–عوامل المخاطرة على مستوى العلاقة منظمة :المطلب الرابع

87إدارة نقاط تفاعل المنظمة مع العمیل:المبحث الثالث

88الخط الأماميعلاقة العمیل بأفراد:المطلب الأول

I-91مصادر الصراع

Leدور/الصراع موظف-1 conflit employé/ role91

leعمیل/منظمة(الصراع مؤسسة -2 conflit entreprise/ Client92

leالصراع بین العملاء-3 conflit interclient93

II-93:تأطیر دور الأفراد على الواجهة

Cyclesت الفشل دورا:المطلب الثاني d’échec95

I- 96)مقدم الخدمة(الموظف )إخفاق(دورة فشل

II-96دورة الفشل للعمیل

III-97تمكین أفراد الخط الأمامي

100علاقة العمیل بالإدارة الخلفیة:المطلب الثالث

109التسویق الداخلي:المطلب الرابع

I-112تطویر علاقات التسویق الداخلي

II-113أسس بناء برنامج تسویق داخلي ناجح
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113تجمیع المعلومات حول-1

114تقییم وبشكل دوري-2

114التزام الأفراد بتحقیق الأهداف من خلال-3

116خاتمة الفصل

إنشاء وإدارة الثقة على مستوى العلاقات الداخلیة:الفصل الثالث

118تمهید

119ماهیة الثقة:المبحث الأول

119الثقة كمفهوم عام:المطلب الأول

I- 119خصائص الثقة

II-120وظائف الثقة

III-121)الثقة بالنفس(الثقة الذاتیة

IV-123الثقـة بالآخـر

124الثقة داخل المنظمة:المطلب الثاني

I-الثقة في المنظمة ككیان:TrustInstitutional124

II- 125)طراف العلاقةأ(الثقة بین الأفراد

Asكحالة نفسیة :أولا a state126

anكإعتقاد وتوقع:ثانیا expectation126

129إدارة الثقة:المبحث الثاني

129أبعاد قیاس وبناء الثقة :المطلب الأول

I- القدرات(بعد الكفاءة(Abitity/Competence132

II-الاستقامة(بعد النزاهة(Integrity:133

III- إظهار حسن النوایا(الإحسان(Benvolence134

136الثقة على مستوى العلاقات الداخلیة       :المطلب الثاني

I-136الثقة على مستوى العلاقات الأفقیة

II-137الثقة على مستوى العلاقات العمودیة
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II-1(مرؤوس -الثقة العمودیة في الاتجاه رئیسVTM138

II-2(رئیس -الثقة العمودیة في الاتجاه مرؤوسVTE139

140مراحل بناء وإدارة الثقة:المطلب الثالث

II- الثقة القائمة على الحساباتCBT141

II- الثقة على أساس المعرفةKBT141

III-الثقة المؤسسة على التماهيIBT142

IV-143مراحل العلاقة ومستوى الثقة المقابل

V-144وبات بناء الثقةصع

147ركائز بناء الثقة بین القیادة الإداریة و الأفراد داخل المنظمة:المبحث الثالث

147تطویر نظام  قیم مشترك لأفراد المنظمة :المطلب الأول

I-147مفهوم القیم

II-148أبعاد القیم

149البعد المعرفي -1

149البعد الوجداني-2

149البعد السلوكي-3

III-149وظائف القیم

IV-150فجوات القیم في المنظمة

150الفجوة الزمنیة.1

150فجوة الفهم.2

151فجوة البیئات.3

151فجوة الأقوال والأفعال.4

V-151أثر اختلاف القیم التنظیمیة

152بناء رؤیة مستقبلیة واضحة ومشتركة :المطلب الثاني

I-154منهجیة تحدید الرؤیة

II-155اغة الرؤیةصی
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III-156مراحل بناء الرؤیة داخل المنظمة

157خلق رؤیة إستراتیجیة-1

157نشر الرؤیة-2

158نمذجة الرؤیة-3

158بناء الالتزام نحو الرؤیة-4

158تحسین عملیة الاتصال والتفاعل الایجابي:المطلب الثالث

162تسهیل تداول المعارف:الرابعالمطلب 

167خاتمة الفصل

إنشاء وتطویر مشروع قیادي إداري قدوة:الفصل الرابع

169:تمهید

170القیادة الإداریة القدوة :المبحث الأول

170مفهوم القیادة الإداریة:المطلب الأول

174مفهوم القدوة:المطلب الثاني

I-174تعریف القدوة

II- 177-نظریة التعلم بالملاحظة أو المحاكاة–احل عملیة الاقتداء مر

Attention178الانتباه -1

Rentention179الاحتفاظ -2

Behavioralعملیات الإنتاج السلوكي-3 Production179

Motivation180الدافعیة-4

181مهام القائد الإداري القدوة:المطلب الثالث

181خدمة الآخرین-1

181ة الرجالمعرف-2

181الإیمان بالرؤیة:الإیمان بالمهمة-3

181البداهة والمبادرة وأخذ القرار-4
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182الشعور بالمسؤولیة-5

182الفعالیة -6

182إعطاء المثل أو القدوة-7

182:المعرفة-8

183-قوة البصیرة-التنبؤ-9

183التدریب والتعلیم-10

183التنظیم -11

183إصدار الأوامر -12

184الرقابة -13

184التأنیب والمعاقبة والتشجیع  -14

184الاستفادة من المساعدین والتعاون مع الزملاء-15

184:العوامل المؤثرة في مدى التأثر بالنماذج:المطلب الرابع

184:الانتباه-1

185:القرب-2

185:مركز النموذج-3

185:التأثیر والقوة-4

185التحكم المعرفي الداخلي للملاحظ-5

186النموذج القیادي الإداري القدوة:مبحث الثانيال

186الحالیة )القیم(الثقافة :المطلب الأول

189المستهدفة)القیم(الثقافة :المطلب الثاني

192المورد البشري:المطلب الثالث

198)العمل بفریق(البنیة :المطلب الرابع

202)تصمیم العمل(العملیات :المطلب الخامس

204الممارسات:المطلب السادس

210تكوین جیل قیادي-كنتیجة ومحفّز-الثقة :المطلب السابع



فهرس المحتویات

465

219خاتمة الفصل

دراسة حالة الشركة الجزائریة للتأمین وإعادة التامین:الفصل التطبیقي

221تمهید

222قراءة لنتائج التطور التاریخي لسوق التأمین الجزائري:المبحث الأول

I-1962222ماقبل:مرحلة ما قبل الاستقلال

II- 1973223-1962مرحلة مابین

III- 1989224-1973مرحلة مابین

VI- 225إلى یومنا هذا-1989مرحلة مابین

CAAR228تقدیم الشركة الوطنیة للتأمین وإعادة التأمین :المبحث الثاني

230لشركةالأنشطة الممارسة من طرف ا:المطلب الأول

I-230نشاط التأمین

II-231نشاط إعادة التأمین

III-231النشاط المتعلق بالتوظیفات المالیة

232المدیریات المكونة للبنیة التنظیمیة للشركة:المطلب الثاني

I-232خلیة التدقیق والمراجعة الداخلیة

II-233خلیة التفتیش

II-233مدیریة الاتصال

IV-235لبنى الداعمة ا

V-236مدیریة المحاسبة

VI-238المدیریة التجاریة

239التعدیل التنظیمي :المطلب الثالث

I-239مراجعة الهیكل التنظیمي للشركة

II-240التعدیلات الأساسیة على الهیكل التنظیمي للشركة

240إنشاء بنى جدیدة:أولا
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Direction:إدارة المخاطر البسیطة-1 des risques simples240

Direction:إدارة للمخاطر-2 Risk Management241

242دمج وتجمیع بعض البنى:ثانیا 

242تصمیم مهام بعض البنىإعادة:ثالثا 

242حذف البنى التي تثقل وتیرة العمل :رابعا

242الهیئات المشرفة على القطاع:المطلب الرابع

I - ارة المالیة وز
242

II- الاتحاد الجزائري للتامین واعادة التامینUAR243

III-المجلس الوطني للتأمیناتCNA243

IV-244الهیئة المركزیة للمخاطر

V- لجنة الإشراف على التأمیناتCSA244

VI- صندوق ضمان المؤمن لهمFGA244

245ي والتدابیر المتخذة لإصلاحهمشاكل قطاع التأمین الجزائر :المبحث الثالث

247عوائق نمو قطاع التأمین الجزائري :المطلب الأول

I-247التشریعات التنظیمیة

II-247قصور السوق المالیة

III-247قصور نظام المعلومات

IV-248التخلف التكنولوجي لأدوات الإدارة

V-248العجز في التدریب

VI-248اري لشركات التأمینالقصور أو الخلل الإد

249عوائق مساهمة مؤسسات التأمین في النمو الاقتصادي :المطلب الثاني

250تدابیر متخذة لإصلاح القطاع   :المطلب الثالث

255قراءة لنتائج تقاریر عالمیة واقع وتحدیات تنافسیة مؤسسات التأمین:المبحث الرابع

255مین عالمیاأتنافسیة مؤسسات التواقع :ولالأ المطلب 
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I-256ییمالمعاییر المعتمدة في التق

II-256أهم النتائج

III- 257تحدیات تهدد تنافسیة  مؤسسات التأمین

259تعزیز تنافسیة مؤسسات التامین:الثانيلمطلب ا

262تقییم النشاط التقني للشركة:المبحث الخامس

262تطور رقم أعمال الشركة:الأولالمطلب 

263قدرة الشركة على الوفاء بالتزاماتها:الثانيالمطلب 

I-264مفهوم هامش الملاءة

II-264مكونات هامش الملاءة

III- 266عدم الملاءةأسباب

268صور التوظیف المالي التي تعتمدها الشركة:الثالثالمطلب 

I. 269سندات الخزینة الحكومیة

II.271سندات صادرة عن الشركات

III. الودائع لأجلDAT271

272ودائع لأجل بالدینار-1

272ودائع لأجل بالعملة الصعبة-2

IV.272سندات الصندوق

274قدرتها على تغطیة التعویضات :الرابعالمطلب 

CAAR275بنیة حافظة الأنشطة للشركة :الخامسالمطلب 

283السیاسة التوسعیة والحصص السوقیة للشركات:السادسالمطلب 

289تحلیل علاقة الثقة بین الشركة والعمیل في إطار نشاط تأمین السیارات :المبحث السادس

290عملیة تكوین الأفراد :المطلب الأول

296إدارة ملفات التصاریح بالحوادث:المطلب الثاني

301اكم الملفات المستحقة للتعویض أسباب تر :المطلب الثالث

303المجهودات المبذولة لتسریع وتیرة معالجة الملفات العالقة:المطلب الرابع 
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305والمؤمن له-واقع الخبرة كنشاط محدد لنوعیة العلاقة بین المؤمن:المطلب الخامس

309تشخیص الثقة على مستوى العلاقات الداخلیة للشركة محل الدراسة:المبحث السابع

310خصائص العینة:المطلب الأول

I- 310تقدیر حجم العینة

II- 311ي والخبرةالعلمالمستوى

III-312خصائص شاغلي مختلف المستویات التنظیمیة

IV-317)عوامل جذب الإطارات(قدرة الشركة على الاستقطاب من داخل القطاع

320)بیئة العمل(السیاق التنظیمي :نيالمطلب الثا

I-323فهم وإدراك رؤیة الشركة:السؤال الأول

II-323اعتراف رؤیة الشركة بشرعیة المصالح الفردیة:السؤال الثاني

III-324مصادر الصراع داخل الشركة :السؤال الثالث

IV-327تسویة الخلافات:السؤالین الرابع و الخامس

327بین الشركة وأفرادها:أولا 

328تسویة خلافات الأفراد فیما بینهم:ثانیا

V- 328تفویض السلطة یةإمكان:السادس والسابع والثامنالأسئلةإجاباتتحلیل

VI-331:إمكانیة المساهمة في  وضع الأهدافتحلیل الإجابة على السؤال التاسع

VII-درجة تفضیل و التكلیف :تحلیل الإجابة على السؤالین العاشر و الحادي عشر

:بالعمل الجماعي

332

VIII-333اني عشرتحلیل الإجابة على السؤال الث:الإعلام بما هو جدید في العمل أو الشركة

IX- 333ما هو جدید في العمل إدراك :على السؤال الثالث عشرالإجابةتحلیل

X-334إدارة المسار الوظیفي:تحلیل الإجابة على السؤالین الرابع عشر والخامس عشر

334أولا وضوح معاییر تقییم الأداء

335ثانیا تطویر مهارات أفراد الشركة

XI-336"الثقة المشتركة":شعار الشركة:16،17،18بة عن الأسئلة تحلیل الإجا
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338–تحلیل أبعاد الثقة -تحلیل بنیة العلاقات الداخلیة :المطلب الثالث

I-338تحلیل ثبات وصدق المقیاس وأبعاده الجزئیة

II-339تحلیل مصفوفة الارتباط

III-341الاتجاه العام لتقییم الأبعاد والمقیاس ككل

IV- 341الإجاباتات في الفروقتحلیل

341تحلیل الفروق حسب المستوى التنظیمي-1

342الخبرة داخل الشركةوق حسب تحلیل الفر -2

343المستوى العلمي للمجیبتحلیل الفروق حسب -3

344الفئة العمریةتحلیل الفروق حسب -4

346درجة إدراك رؤیة الشركةتحلیل الفروق حسب -5

V- 350تشخیص  بنیة العلاقات الداخلیة من خلال تحلیل الإجابة على الأبعاد

350بعد القدرات :أولا

351الاستقامة أوبُعد النزاهة :ثانیا

354حسن النوایا إظهاربُعبد :ثالثا

358لعلاقات التنظیمیةتحلیل مصفوفة الارتباط لأشكال ا:المطلب الرابع

I. محددات الثقة على مستوى العلاقات الأفقیة للشركةCAAR358

II. للشركة )رئیس –مرؤوس :الاتجاه (محددات الثقة على مستوى العلاقات العمودیة

CAAR

360

III. للشركة )مرؤوس –رئیس :الاتجاه (محددات الثقة على مستوى العلاقات العمودیة

CAAR:

364

تحدید أولویات التحسین لكل بعد من أبعاد الثقة على مستوى كل نوع من :المطلب الخامس

أنواع العلاقات

367

I-367ولویات التحسین على مستوى العلاقات الأفقیةأ

367بعد النزاهة :ولاأ
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369بعد إظهار حسن النوایا:انیاث

370بعد القدرات والكفاءات:الثاث

II-371رئیس-مرءوس:أولویات التحسین على مستوى العلاقات العمودیة

371بعد النزاهة:لاو أ

372بعد إظهار حسن النوایا:انیاث

374بعد القدرات والكفاءات:ثالثا

III-375مرءوس-رئیس:علاقات العمودیةأولویات التحسین على مستوى ال

375بعد إظهار حسن النوایا:ولاأ

376بعد النزاهة:انیاث

377بعد الكفاءات والقدرات:الثاث

379الفصلخاتمة 

381العامةالخاتمة 

402المصادر والمراجعقائمة 

429الملاحق

456المحتویاتفهرس 


