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 :الملخص

ǿدفت ǿذǽ الدراسة إلى تقديم اŭرتكزات الǼظرية للتغيير التǼظيمي والأداء وǿذا بالتركيز على مقياس تقييم الأداء وǿو 
 في Ţسين أداء مؤسسة اŪزائرية تغيير التǼظيميبطاقة الأداء اŭتوازن، كما ǿدفت الدراسة إلى توضيح الدور الذي يلعبǾ ال

 ǽظيمي -وحدة بسكرة–للمياǼستهدفة حول مستوى كل من التغيير التŭتوازن وتصورات الفئة اŭظور بطاقة الأداء اǼمن م
 والوظيفية، ولتحقيق أغراض الدراسة اعتمدنا والأداء وفيما إذا كانت Ǽǿاك فروقات في تصوراتهم تبعا ŭتغيراتهم الشخصية

استبانة وكان العدد  (183)واسترجعǼا (190)على الاستبانة كأداة بحث أساسية Ūمع البيانات اللازمة حيث تم توزيع 
، وبغرض التأكيد والتفصيل في بعض العبارات الواردة في الاستبيان قمǼا بإجراء مقابلة (170)الصالح للتحليل ǿو 

ǽزائرية للمياŪولتحليل البيانات المجموعة اعتمدنا على البرنامج -وحدة بسكرة-مباشرة مع بعض الإطارات في مؤسسة ا ،
مقاييس الإحصاء الوصفي، Ţليل الانحدار :  باستخدام ůموعة من الأساليب الإحصائية ǿيSPSS.V16الاحصائي 

 للعيǼات T ، اختبار Ţ ،(One Way ANOVA)ليل التباين الأحادي (Regression)البسيط
 .Independent-Samples T-testاŭستقلة

: وتوصلǼا إلى ůموعة من الǼتائج

- ǽزائرية للمياŪظيمي والأداءفيمؤسسةاǼستوىالتغييرالتŭبحوثين جاءت متوسطةحوŭذا -وحدة بسكرة-تصوراتاǿو
 (2.89)و (التغيير التǼظيمي) بالǼسبة للمتغير اŭستقل (2.78)بدليل اŭتوسط اūسابي للإجابات والذي بلغ 

 .(الأداء)بالǼسبة للمتغير التابع 
Ǽǿاك دور معǼوي للتغيير التǼظيمي في Ţسين أداء اŭؤسسة من مǼظور بطاقة الأداء اŭتوازن عǼد مستوى الدلالة  -

(0.05 =α) هماǼ0.822ومعامل التحديد  (0.907)حيث بلغ معامل الارتباط بي=R
 أن التغيير بمعنى2

 .من التغيرات اūاصلة في مستوى أداء اŭؤسسة (%82.2)التǼظيمي يفسر 
لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية في اšاǿات اŭبحوثين حول مستوى التغيير التǼظيمي في اŭؤسسة Űل  -

 .(α= 0.05)الدراسة تعزى للجǼس، العمر، اŬبرة عǼدمستوىدلالةإحصائية
توجدفروقذاتدلالةإحصائيةفياšاǿاتاŭبحوثيǼحوŭستوىالتغييرالتǼظيميفياŭؤسسةŰلالدراسةتعزىللمؤǿلالعلمي،المجالالو -

 .(α= 0.05)ظيفي،عددالتكويǼاتعǼدمستوىدلالةإحصائية
لاتوجدفروقذاتدلالةإحصائيةفياšاǿاتاŭبحوثيǼحوŭستوىالأداءفياŭؤسسةŰلالدراسةتعزىللجǼس،اŭؤǿلالعلمي،اŬبرةعن -

 .(α= 0.05)دمستوىدلالةإحصائية
توجدفروقذاتدلالةإحصائيةفياšاǿاتاŭبحوثيǼحوŭستوىالأداءفياŭؤسسةŰلالدراسةتعزىللعمر،المجالالوظيفي،عددالتكوين -

 .(α= 0.05 )اتعǼدمستوىدلالةإحصائية
 . التغيير التǼظيمي، الأداء، بطاقة الأداء اŭتوازن، مؤسسة اŪزائرية للمياǽ:الكلمات المفتاحية



 
Abstract 

This study aimed to provide a theoretical foundations of organizational change and 

performance, focused on scale to measure  performance of corporation is the balanced scorecard , 

also the study aimed to clarify the role of organizational change in improving the performance of 

Algerian water-unit Biskra-from the perspective of balanced score card, and the perceptions of the 

target group about the level of both organizational change and performance, and whether there are 

differences in their perceptions depending on personal and functionalvariables. For the purposes of 

the study we relied on the questionnaire as a tool for basic research effort to collect the necessary 

data, we have distributed (190) questionnaires and we looking back (183) questionnaires, and the 

number was able to analysis is (170) questionnaires. For the purpose of emphasis and detail in some 

of the term contained in the questionnaire, we make an directly interview with some managers in 

Algerian water-unit Biskra-, in order to analyze the data collected we relied on SPSS.V16 

statistical program, using many statically analysis methods as : descriptive statistical measure, 

simple Regression analysis, One Way ANOVA analysis,& Independent Samples T-Test analysis. 

Thisstudyfoundthat : 

- Perceptions of the respondents havemiddle level of organizational change and performance 

in Algerian water-unit Biskra- with a mean (2.78) for the independent variable 

(organizational change) and (2.89) for the dependent variable (performance). 

- There is a significant role of organizational change in improving the firm performance from 

the perspective of the Balanced Scorecard at the 0.05 level, with (R=0.907) and (R²=0.822) 

which mean that the organizational change explains 82.2% of the changes in the 

performance of the corporation. 

- The results confirms that there are no statistical differences for the employee’s perspectives 

linked to organizational change in the corporation according (gender,age,experience) at the 

statistical significance level (α=0.05). 
- The results confirms that there are statistical differences for the employee’s perspectives 

linked to organizational change in the corporation  according (education level, the field of 

function,number of formation) at the statistical significance level (α=0.05). 
- The results confirms that there are no statistical differences for the employee’s perspectives 

linked to performance in the corporation according (gender, educationlevel, experience) at 

the statistical significance level (α=0.05). 
- The results confirms that there are statistical differences for the employee’s perspectives 

linked to performance in the corporation according (age, the field of function, number of 

formation) at the statistical significance level (α=0.05). 
 

 

Key words: organizational change,performance,Balanced Scorecard,Algerian water-unit 

Biskra-. 
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 57 بمقاومةالتغييرالتǼظيميأسبا: الثانيالمطلب 
 58 تمعاŪةمقاومةالتغييرالتǼظيميآليا: الثالثالمطلب 
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انطلاقا ŭا تتسم بǾ بيئة الأعمال اليوم من التغير اŭتسارع في جميع المجالات السياسية، الثقافية، الاجتماعية، الاقتصادية، 
تحاول اŭؤسسات جاǿدة ŭواجهة التحديات والضغوط التي تفرضها عليها القوى اŬارجية والداخلية، ما دفعها إń إجراء 

تغييرات على مستوى ǿياكلها التǼظيمية، التكǼولوجيا اŭستخدمة، طرق وأساليب العمل ومهامها، وأفرادǿا من خلال 
 .تǼمية قدراتهم ومعارفهم سعيا مǼها للمحافظة على توازنها وتحقيق أفضل الǼتائج

ومواكبة Ůذǽ الظروف والتطورات المحيطة باŭؤسسات، وجب عليها البحث والتفكير في اūلول التي تمكǼها من البقاء، 
إدارة اŪودة الشاملة، إعادة اǼŮدسة، التطوير التǼظيمي، : الǼمو والتميز، ظهرت عدة مفاǿيم إدارية نذكر مǼها

ǿذا الأخير يعد ظاǿرة حتمية وضرورية وصحية لكل مؤسسة مهما . اŬصخصة، الشراكة والاندماج، التغيير التǼظيمي
كان طابع نشاطها، إلا أن ǿذǽ العملية لا تأتي بطريقة عفوية وإنما تكون مدروسة ومخططة، حيث أنǾ يتعين على 

اŭؤسسة التحسين والتطوير اŭستمر لكافة ůالاتها وذلك بالبحث اŭستمر والدراسة والتحليل والسرعة في التعامل والتفاعل 
مع التغييرات والتطورات، واŮدف من ذلك تحسين الأداء في بيئة العمل وتǼمية قدرات العاملين وتحسين اŮياكل التǼظيمية 
واستحداث إدارات مؤǿلة وقادرة على التعامل مع اŭستجدات مع توفير كافة الشروط اللازمة من تكǼولوجيا تساعد على 

 .تقليل اŪهد والوقت مما يساǿم في تحسين الأداء العام للمؤسسة

إنǾ من الطبيعي أن تواجǾ عملية التغيير التǼظيمي مقاومة من قبل الأفراد وتعدد أسباب ذلك من عدم وضوح أǿداف 
وأسباب التغيير إń خوفهم من أنǾ سيهدد مصاūهم، تتبع اŭؤسسات ůموعة من الأساليب للتخفيف من حدة اŭقاومة 

ويحتاج التغيير إń . وتتمثل في مشاركتهم وفسح المجال Ůم لتقديم أفكارǿم وتوفير اŭعلومات واūقائق الكاملة عن التغيير
 .إدارة تساǿم بدورǿا في التأكد من اŭعاŪة الفعالة للضغوط التي تترتب عǾǼ من خلال ممارسات إدارية مختلفة

 نجاح التغيير التǼظيمي الأداء اŪيد، وكانت أدوات قياس ǿذا الأخير تقتصر على اŭعايير اŭالية فقط من بين أǿم مؤشرات
ومع التقدم اŭتسارع أصبحت غير قادرة على إعطاء صورة متكاملة على الأداء مما استدعى البحث عن أدوات جديدة 

تمثل . لقياس أدائها ومن بين أǿم ǿذǽ الأدوات نموذج القيادة أو اŭلاحة، نموذج التقييم الوظيفي، بطاقة الأداء اŭتوازن
ǿذǽ البطاقة نظام إداري متكامل يربط الرؤية الاستراتيجية بالأǿداف المحددة ويترجم الأǿداف إń مقاييس متوازنة 

البعد اŭاŅ بعد العملاء، بعد العمليات : متضمǼة مقاييس أداء مالية وأخرى غير مالية يتم توزيعها إń أربعة أبعاد
الداخلية، التعلم والǼمو، فهي تعمل على إحداث التوازن بين الأǿداف طويلة وقصيرة الأجل وأبعاد داخلية وخارجية، 

 .وتعد نظاما يسعى إń توجيǾ وتحسين الأداء والرفع من فعالية اŭؤسسة
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اŪزائر كغيرǿا من الدول ليست بمǼأى عن التغيرات والتحولات اūاصلة في بيئة الأعمال، وعليǾ لقد انتهجت الدولة 
سلسلة من الإجراءات والأساليب للارتقاء بمستوى أداء اŭؤسسات، ونخص بالذكر قطاع اŭوارد اŭائية حيث اتبعت 

ůموعة من السياسات اŭائية بعد الاستقلال تبعتها تغييرات على اŭستوى التǼظيمي واŮيكلي والتشريعي من بيǼها إنشاء 
 بهدف انتهاج طريقة احترافية لتسيير اŭياǽ وذلك ūل اŭشاكل والعراقيل التي كانت 2001مؤسسة اŪزائرية للمياǽ سǼة 

 .تعترضها ونيل رضا العملاء من خلال تحسين من أدائها

وحدة بسكرة كغيرǿا من الوحدات اŬاضعة لوصاية الوزارة، شملتها بطبيعة الأمر التعديلات والتغييرات التي أجرتها الوزارة 
ومن خلال بحثǼا سǼحاول تسليط الضوء على دور التغيير التǼظيمي في تحسين أداء اŭؤسسة من مǼظور بطاقة الأداء 

 .اŭتوازن
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 :تمهيد
 دائما إń إحداث تغيŚ في سياستها بما Źقق انتقاŮا من الوضع القائم إń الوضع الذي تسعى ؤسساتتسعى الم

أن تكون فيǾ مستقبلا، إلاأن ǿذا الانتقال يتطلبمǼها غالبا اţاذ الكثŚ من الإجراءات واستخدام الأساليب الإدارية 
 Ŗديثة الūؤسسة العلمية اŭكن اŤقيق ذلك الانتقالŢ الإجراءات يتم بعد أوقد جرت العادة على . من ǽذǿ اذţن ا

مرحلة القياس والتقييمحيث تسهم ǿذǽ الأخŚة في Ţديد نقاط القوة والضعف وتشخيص أسباب الاŴرافات لغرض 
 على اŪانب اŭاŅ في تقييم أدائها ما يؤدي إń نتائج سلبية على اŭدى ؤسساتتصحيحها وŢسيǼها، وتعتمد أغلب الم

 لتحديات كبŚة نتيجة ظروف كثŚة مثل الانفتاح الاقتصادي العاŭي ؤسساتالبعيد لاسيما مع تǼامي اǼŭافسة ومواجهة الم
 لتبř برامج التغيŚ التǼظيمي الŤ ŖكǼها من Ţسś أدائها وتضمن Ůا ؤسساتوالتطورات التقǼية، الأمر الذي قد يدفع بالم

البقاء والقدرة على اǼŭافسة، وذلك باستخدامها أساليبوŶاذج أخرى للتقييم تتǼاسب مع حجم التحديات الŖ تواجهها في 
 .بيئتها اŬارجية

تعد بطاقة الأداء اŭتوازن من الأساليب والǼماذج اŭهمة في تقييم الأداء كونها تقودǿا إŢ ńليل أدائها على أساس 
 ńتها إŦا وترŮ داف العامةǿقيق الأŢ متقدم يدعم ǽاšا ńجح في توجيهها اǼت Ŗالية الŭ اŚالية وغŭقاييس اŭتوليفة من ا

 .مǼهجية البحث. ů . I.1موعة من الإجراءات الكمية الŻ Ŗكن قياسها
سǼحاول من خلال ǿذا العǼصر إعطاء وصف Ǽŭهج البحث، ůتمع وعيǼة البحث، مصادر Ŧع البيانات 

: إشكالية البحث .I.1.1 .واŭعلومات، أداة البحث وطريقة تصميمها وقياس صدقها وثباتها

كل عملية تغيŮ Śا نتائجها وآثارǿا اŗŭتبة عليها، ومن أǿم الǼتائج الŖ تسعى Ůا كل عملية تغيǿ Śو إحداث 
تغيŚ إŸابي في الأداء،وذلك من خلال سعياŭؤسسةللتجديد اŭستمر في الأساليب والتقǼيات ŭواجهة التحديات والتكيف 
معها، بدلا من šاǿلها وŰاولة Ǽšبها وذلك بتغيŚ آليات العمل الإداري التقليدي وتبř حل اسŗاتيجي شامل ومتكامل 

Śاذ القرارات اللازمة لإحداث التغيţبا. 
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يكمن دور الإدارة في العمل على إحداث التغيŚ بصورة مǼهجية تعمل من خلاŮا على إقǼاع اŭوظفś بأŷية ودور عملية 
 ǽزائرية للمياŪنا مؤسسة اŗشودة، وقد اخǼŭداف اǿالأ ńللوصول إ Śوتوزيع - وحدة بسكرة–التغي Śي مكلفة بتسيǿ Ŗال

 . اŭياǽ الصاūة للشرب على مستوى الولاية والŖ مرت بعملية التغيŚ التǼظيمي
: التساؤل التاŅانطلاقا Ųا سبق Żكن طرح  

من مǼظور بطاقة الأداء -وحدة بسكرة-لجزائرية للمياǽ ا مؤسسة في تحسين أداء دورلتغيير التǼظيميǿل ل
 المتوازن؟

 :وŭعاŪة ǿذǽ الإشكالية Żكن طرح التساؤلات الفرعية التالية

- ǽزائرية للمياŪظيمي في مؤسسة اǼالت Ś؟-وحدة بسكرة-ما مستوى التغي 
 ؟-وحدةبسكرة-اŪزائريةللمياǽمؤسسةفيالأداء مامستوى -

 ؟مǼظور بطاقة الأداء اŭتوازن من دور في ŢسيǼأداء اŭؤسسة Űل الدراسةالتǼظيمي لتغيŚ اŮيكل ǿل - 
 ǿل لتـــــــــــــــــغيŚ التكǼولوجيا دور في Ţسś أداءاŭؤسسةŰل الدراسة من مǼـــــــــظور بطاقة الأداء اŭتوازن؟- 

 ǿل لتــــــــــــــــــغيŚ الأفـــــــــــراد دور في Ţسś أداء اŭؤسسة Űــــــــــــل الدراسة من مǼــــــــظور بطاقة الأداء اŭتوازن؟- 

 .أǿداف البحث.1 .أǿداف وأǿمية البحث.I.2.1 ؟ ظوربطاقةالأداءاŭتوازنـــــــــــŰلالدراسةمǼمنأداء اŭؤسسةدورفيتحسśاŭـــــــــــــهـــــــامغيŚـــــــــــــــــــــǿللت- 

ńذا البحث إǿ نهدف من خلال: 

-ŘمعǼإطارنظرييبيŻتقدśظيمي والأداءللموظفǼالت Śالتغي. 

 .التحقق من طبيعة الاختلافات في اšاǿات اŭوظفŴ śو التغيŚ التǼظيمي والأداء وفق Ŷوذج بطاقة الأداء اŭتوازن-
 وفق ؤسسة التǼظيمي في Ţسś أداء المدور التغيŰŚاولة بǼاء Ŷوذج افŗاضي واختبارǽ للوصول إń صورة تعكس -

 .مǼظور بطاقة الأداء اŭتوازن



.الفصل الأول                                                مǼهجية البحث والدراسات الســــابقة  
 
 

دور كل بعد من أبعاد Ţليل-
لدراسةوفقاǼŭظوراŭاŅ،مǼظورالعملاء،مǼظورالعملياتالداخلية،ومǼظورالتعلموالنؤسسةŰلاŢسيǼأداءالمفيالتغيŚالتǼظيمي

 أǿمية البحث.2  .مو

أبعاد تعلقبيأŷيتهعلىاŭستوىالعلميمǼكونǾبحثستمدالي
.  ŵلالتميزǿافيحلاŭشكلاتوالتǼبؤباŭشكلاتاŭتوقعةؤسساتمالتغيŚالتǼظيميالتييǼظرإليهاعلىأنهااŭفتاحالأساسيلǼجاحالم

 ńابالإضافة إǼŮيمالإداريةالتيمازاǿفاŭاǼظيميمǼالتŚبحثهباعتبارأنالتغيǼوضوعالذيŭيةاŷختلفةكأŭحاجةلدراسةجوانبها 

. وفقمǼظوربطاقةالأداءاŭتوازنؤسسةالتغيŚالتǼظيميفيتحسيǼأداءالمدورساŷةالبحثفيإثراءاŭكتبةبدراسةتطبيقيةمتخصصةم

اŭتمثل التǼظيميحول دورالتغيŚأماعلىاŭستوىالعمليفتتمثلفيتقدŻتوصياتللمسؤوليǼوصانعيالقرارفياǼŭظمة
Śظيمي،تغيǼيكلالتŮاŚولوجيابتغيǼالتكŚالأفراد،تغيŚهام،تغيŭأداءالماǼالعملاء،العملياتالداخليةؤسسةعلىتحسي،ŅاŭظوراǼŭاǼم

 أسباب اختيار الموضوع.3 .،التعلموالǼمو
 :إن اختيار موضوع التغيŚ التǼظيمي ودورǽ في Ţسś الأداء كان لعدة عوامل لعل من أŷها ما نذكرǽ فيما يأتي

 .توضيح اللبس في Ţديد اŭفاǿيم اŭرتبطة واŭشابهة للموضوع كالتطوير التǼظيمي وإعادة اǼŮدسة-
كون موضوع الأداء وكيفية ŢسيǾǼ في حد ذاتǾ ذو أŷية كبŚة للمؤسسات خاصة وأنǾ اŮدف الدائم الذي تسعى -

Ǿإلي. 
 صعوبات البحث.4 .البحث في إŸاد اūلول اǼŭاسبة الŻ Ŗكن من خلاŮا رفع أداء اŭؤسسة اŪزائرية وفهم الأزمة الŖ تعاني مǼها-

 ǿيكل البحث.5 .عمل اŭؤسسة Űل الدراسة يتسم بقلة استخدام الطرق العلمية ما صعب العمل البحثي- 
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 :من أجل Ţقيق أǿداف ǿذا البحث والإجابة على تساؤلاتǾ، تضمن ǿيكل البحث أربعة فصول وǿي

 مباحث حيث تعرضǼا في اŭبحث 3تǼاولǼا فيǾ مǼهجية البحث والدراسات السابقة، تم تقسيمǾ إń : الفصل الأول
الأول Ǽŭهجية البحث، أما الثاني فكان حول أداة البحث والأساليب اŭستخدمة، والثالث خصص للدراسات 

 .السابقة والتعليق عليها

 مباحث، الأول تطرقǼا فيǾ إń ماǿية التغيŚ 4خصص للإطار الǼظري للتغيŚ التǼظيمي وقسمǼاǽ إń : الفصل الثاني
التǼظيمي والثاني كان حول سŚورة عملية التغيŚ التǼظيمي، أما الثالث فكان حول مقاومة التغيŚ التǼظيمي وعوامل 

Śبحث الرابع لأساسيات إدارة التغيŭظيمي، فيما خصص اǼالت Śاح التغيų. 

تطرقǼا فيǾ إń اŭتغŚ الثاني وǿو الأداء واŭعǼون بالإطار العام للأداء حيث تم تقسيمǾ إń أربعة :الفصل الثالث
مباحث، تطرقǼا في اŭبحث الأول للمفاǿيم الأساسية حول الأداء أما الثاني فكان حول أساسيات في تقييم وقياس 
 Śالتغي śلدراسة العلاقة ب Ǿا فيǼبحث الرابع فتطرقŭتوازن، أما اŭبحث الثالث لبطاقة الأداء اŭالأداء، فيما خصص ا

 .التǼظيمي والأداء واŭعǼون بدور التغيŚ التǼظيمي في Ţسś أداء اŭؤسسة

، حيث تطرقǼا من خلالǾ -وحدة بسكرة-وǿو إسقاط للجانب الǼظري على مؤسسة اŪزائرية للمياǽ: الفصل الرابع
 فرضيات البحث.1 ونموذج البحثفرضيات .I.3.1 .إń التعريف بالشركة Űل الدراسة وŢليل Űاور الاستبانة واختبار الفرضيات لاستخلاص الǼتائج

 .بغرض الإجابة على الأسئلة السابقة قمǼا بوضع Ŧلة من الفرضيات
 في( اŭهام، تغيŚ الأفراد، تغيŚ التكǼولوجياتغيŚ اŮيكل التǼظيمي، تغيŚ )لتغيŚ التǼظيمي دور معǼوي ليوجد لا H01 :  :الأولىالفرضية الرئيسية 

 .(α= 0.05 )عǼدمستويدلالةإحصائية بطاقة الأداء اŭتوازنمن مǼظور-وحدة بسكرة-مؤسسة اŪزائرية للمياŢǽسś أداء 
: فرضيات فرعية الرئيسيةأربع ويǼدرج ضمن ǿذǽ الفرضية

H011: ويليوجد لاǼظيميدور معǼيكل التŮا Śأداء فيتغي śسŢ ǽزائرية للمياŪوحدة بسكرة-مؤسسة ا- 
 .(α= 0.05 )مǼظوربطاقةالأداءاŭتوازنعǼدمستويدلالةإحصائيةمن
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H012: وييوجد  لاǼأداء دور مع śسŢ ولوجيافيǼالتك Śمؤسسة لتغيǽزائرية للمياŪظور بطاقة - وحدة بسكرة-اǼمن م
 .(α= 0.05 )عǼدمستويدلالةإحصائيةالأداء اŭتوازن

H013 : ويلايوجدǼدور معŚالأفرادفيلتغيśسŢأداء مؤسسةǽزائريةللمياŪوحدةبسكرة-ا -
 .(α= 0.05 )مǼمǼظوربطاقةالأداءاŭتوازنعǼدمستويدلالةإحصائية

H014:وي لايوجدǼدور معŚهام فيلتغيŭأداءاǼسيŢمؤسسةǽزائريةللمياŪوحدةبسكرة-ا -
 .(α= 0.05 )مǼمǼظوربطاقةالأداءاŭتوازنعǼدمستويدلالةإحصائية

 :الفرضية الرئيسية الثانية
H02: حول مستوىلا توجد فروق ذات دلالة إحصائية śبحوثŭات اǿاšظيميفي اǼالت Śزائرية  التغيŪفي مؤسسةا 
ǽد مستوى دلالة-وحدة بسكرة-للمياǼاتهم الشخصية والوظيفية عŚمتغ ńتعزى إ (0.05 =α). 

: وتǼدرجضمǼهاالفرضياتالفرعيةالتالية
H021: حول مستوىلا توجد فروق ذات دلالة إحصائية śبحوثŭات اǿاšظيميفي اǼالت Śزائرية  التغيŪفي مؤسسةا 
ǽوحدة بسكرة-للميا- ńس تعزى إǼŪد مستوى دلالة نوع اǼع (0.05 =α). 

H022: حول مستوىلا توجد فروق ذات دلالة إحصائية śبحوثŭات اǿاšظيميفي اǼالت Śزائرية  التغيŪفيمؤسسةا 
ǽوحدة بسكرة-للميا- ńد مستوى دلالة العمر تعزى إǼع (0.05 =α). 

H023: حول مستوىلا توجد فروق ذات دلالة إحصائية śبحوثŭات اǿاšظيميفي اǼالت Śزائرية  التغيŪفيمؤسسة ا 
ǽوحدة بسكرة-للميا- ńل العلمي تعزى إǿؤŭد مستوى دلالة اǼع (0.05 =α). 

H024: حول مستوىلا توجد فروق ذات دلالة إحصائية śبحوثŭات اǿاšظيميفي اǼالت Śزائرية  التغيŪفيمؤسسةا 
ǽوحدة بسكرة-للميا- ńد مستوى دلالة المجال الوظيفي  تعزى إǼع(0.05 =α). 

H025: حول مستوىلا توجد فروق ذات دلالة إحصائية śبحوثŭات اǿاšظيميفي اǼالت Śزائرية  التغيŪفيمؤسسةا 
ǽوحدة بسكرة-للميا- ńبرة  تعزى إŬوات اǼد مستوى دلالة  سǼع(0.05 =α). 

H026: حول مستوىلا توجد فروق ذات دلالة إحصائية śبحوثŭات اǿاšظيميفي اǼالت Śزائرية  التغيŪفيمؤسسةا 
ǽوحدة بسكرة-للميا- ńات تعزى إǼد مستوى دلالة عدد التكويǼع (0.05 =α). 

: الفرضية الرئيسية الثالثة
H03 :  لا توجد فروق ذات دلالة إحصائيةśبحوثŭحول في توجهات ا  ǽزائرية للمياŪةوحد–مستوى الأداء فيمؤسسة ا 
(. α= 0.05  )تعزىإلىمتغŚاتهمالشخصيةوالوظيفيةعǼدمستوىدلالة- بسكرة
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 :وتǼدرج ضمǼها الفرضيات الفرعية التالية

H031: لا توجد فروق ذات دلالة إحصائيةǽزائرية للمياŪحول مستوىالأداء في مؤسسةا śبحوثŭات اǿاšوحدة -في ا
 .(α= 0.05) عǼد مستوى دلالة نوع اǼŪس تعزى إń -بسكرة
H032: لا توجد فروق ذات دلالة إحصائيةǽزائرية للمياŪحول مستوىالأداء في مؤسسةا śبحوثŭات اǿاšوحدة -في ا
 .(α= 0.05) عǼد مستوى دلالة العمر تعزى إń -بسكرة
H033: لا توجد فروق ذات دلالة إحصائيةǽزائرية للمياŪحول مستوىالأداء في مؤسسةا śبحوثŭات اǿاšوحدة -في ا
 .(α= 0.05) عǼد مستوى دلالة اŭؤǿل العلمي تعزى إń -بسكرة
H034: لا توجد فروق ذات دلالة إحصائيةǽزائرية للمياŪحول مستوىالأداء في مؤسسةا śبحوثŭات اǿاšوحدة -في ا
 .(α= 0.05)عǼد مستوى دلالة المجال الوظيفي  تعزى إń -بسكرة
H035: لا توجد فروق ذات دلالة إحصائيةǽزائرية للمياŪحول مستوىالأداء في مؤسسةا śبحوثŭات اǿاšوحدة -في ا
 .(α= 0.05)عǼد مستوى دلالة  سǼوات اŬبرة  تعزى إń -بسكرة
H036: لا توجد فروق ذات دلالة إحصائيةǽزائرية للمياŪحول مستوىالأداء في مؤسسةا śبحوثŭات اǿاšوحدة -في ا
 .(α= 0.05) عǼد مستوى دلالة عدد التكويǼات تعزى إń -بسكرة
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 نموذج البحث.2
 نموذج البحث: (I.1)شكل رقم 

 
 التغيير التǼظيمي                                                              الأداء

 
 

 
 

 

 

 

     المتغيرات        الشخصية

 

 

 

 

 

 

 

 

من إعداد الطالبة : المصدر

 .تغيير الهيكل التǼظيمي -
 .تغيير التكǼولوجيا -
 .تغيير الأفراد -
 .تغيير المهام -

 .المحور المالي -
 .محور العملاء -
 .محور العمليات الداخلية -
 . والǼمومحور التعلم -

 .الجǼس -
 .العمر -
 .المؤǿل العلمي -
 .مجال الوظيفة الحالية -
 .سǼوات الخبرة -
عدد التكويǼات المحصل  -

 .عليها
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 I.4.1.التعاريف الإجرائية . ǿو عبارة عن تغŚ موجǾ ومقصود وǿادف وواع يسعى لتحقيق التكيف البيئي الداخلي : التغيير التǼظيمي-1

، وتساعدǿا ؤسسةواŬارجي، بما يضمن الانتقال إń حالة تǼظيمية أكثر قدرة على حل اŭشكلات الŖ تواجǾ الم
. على القيام بعمليات التجديد والتطوير اللازمة يقصد بǾ أن يشمل التغيŚ كافة التقسيمات الإدارية أو الوحدات الإدارية، أو دمج :تغيير الهيكل التǼظيمي-2

يقصد بǾ أن يشمل التغيŚ تكǼولوجيا اŭعلومات والاتصالات الŖ تعمل على إحداث تغيŚات :تغيير التكǼولوجيا-3 .الإدارات مع بعضها البعض
يتضمن ذلك المجهودات اŭوجهة Ŵو إعادة توجيǾ اšاǿات الأفراد ومهاراتهم ومعارفهم وتشمل :تغيير الأفراد-4 .جوǿرية في مضمون الأنشطة التǼظيمية وأساليب إųازǿا

يشمل التغيŚ في الواجبات والأعمال أو الأنشطة أو دمج أنشطة مع بعضها أو حŕ إلغاء أعمال :تغيير المهام-5 .برامج التدريب والتǼمية والمحاضرات واŭؤŤرات
ؤسسة أو تعديلها أو إلغائها، كما يشمل التغيŚ طرق وإجراءات العمل المقائمة، والتغيŚ في السياسات اŭتبعة في 

كتقليل التعقيدات في إجراءات العمل أو تغيŚ الطرق الŖ يǼفذ بها العمللضمان الدقة والسرعة والسهولة في 
علها قادرة يج ŭواردǿا البشرية واŭادية بالشكل الذي ؤسسةǿو انعكاس للطريقة الŖ يتم بها استخدامالم: الأداء-6 .تǼفيذ الأعمال

وǿي ůموعة من اŭقاييس اŭالية وغŚ اŭالية الŖ تقدم ŭدراء الإدارة العليا صورة واضحة : بطاقة الأداء المتوازن-7 .على Ţقيق أǿدافها
 وǿو Ţقيق مستويات عالية من الأرباح بأقل ؤسسة يركز ǿذا البعد على اŮدف الأساسي للم:البعد المالي-8 .ؤسساتهموشاملة عن أداء م

يركز ǿذا البعد على أداء الأنشطة الŖ تقابل حاجات ورغبات الزبائن اŭختلفة، ومدى قدرة : بعد العملاء-9 .التكاليف
 . على Ţقيق رضاǿم وجعلهم أوفياء Ůاؤسسةالم
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يركز ǿذا البعد على الأنشطة التشغيلية، ويشمل اŭقاييس التشغيلية غŚ اŭالية الŖ : بعد العمليات الداخلية-10 

 ومستوى عاملś بإحداث تǼمية في القدرات الفكرية للؤسسةيعكس مدى قدرة الم: بعد التعلم والǼمو-11 .تهدف أساسا إŢ ńقيق الاستخدام الأمثل للموارد
:  البحثمǼهج.1 مǼهج البحث وحدودI.5.1.ǽ .ؤسسةمهارتهم، وإحداث التطور في ǿيكلها وثقافتها، أي بعبارة أخرى القدرة على إحداث الابداع في الم

الطريقة الŖ "  اختيار مǼهج دراسة معź śضع لطبيعة اŭوضوع اŭدروس وكذلك الغاية مǾǼ ويعرف اǼŭهج على أنǾ إن
، " وللإجابة عن الأسئلة والاستفسارات الŖ يثǿŚُا موضوع البحث،يتبعها الباحث في دراستǾ لاكتشاف اūقيقة

Ņ اعتمدنا في موضوع بحثǼا ǿذا على اǼŭهج الوصفي والذي ǿو ůموعة من الإجراءات البحثية الŖ تتكامل التاب
 وتصǼيفها ومعاŪتها وŢليلها Ţليلا كافيا ودقيقا لاستخلاص ،لوصف الظاǿرة اعتمادا على Ŧع اūقائق والبيانات

 :ا يلييتحدد ǿذا البحث بم:  البحثحدود.2 .دلالتها والوصول إń نتائج وتعميمات عن الظاǿرة Űل الدراسة
-طارات والإداريś بمؤسسة اŪزائرية للمياǽ الدراسة اŭيدانية على الإأųزت: البشريةالحدود  .أ 

 -بسكرة-وحدة
دورالتغيŚ التǼظيمي في Ţسś أداء اŭؤسسة على دراسة  البحث اقتصر:  الحدود الموضوعية .ب 

 .من مǼظور بطاقة الأداء اŭتوازن
 -بسكرة-وحدة-مؤسسة اŪزائرية للمياǽأųزت الدراسة اŭيدانية في: الحدود المكانية .ج 
أųزت الدراسة اŭيدانية Ůذا البحث خلال الفصل الثاني من السǼة اŪامعية : الحدود الزمǼية .د 

 :اعتمادنا على اختيار اŭؤسسة Űل الدراسة نتيجة اŭبررات والدوافع التالية: مبررات اختيار المؤسسة.3 .2016-2017
 .مرور اŭؤسسة بعملية التغيŚ التǼظيمي- 
 .معرفة مدى ųاح ǿذا التغيŚ وأثرǽ على أداء اŭؤسسة- 
 -Śقدم للعملاء بعد التغيŭتوج اǼŭسن اŢ معرفة مدى. 
 .توسع اŭؤسسة وضمها للبلديات التابعة للولاية- 
 . أŷية اŭورد اŭائي في حياة الأفراد، وŰاولة معرفة اŭشاكل الŖ تعيق تقديم اǼŭتوج بأفضل جودة-
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 I.2أداة البحث والأساليب المستخدمة . 

حيث تم الاعتماد على الاستبانة واŭقابلة كأداة للبحث إń جانب الاعتماد على ůموعة من الطرق Ūمع البيانات 
 أداة البحث.I.1.2 .والأساليب الإحصائية لتحليل الǼتائج اŭتحصل عليها

فيإطارالدراسةاŭيدانيةوبهدفاختبارالعلاقةاŭفŗضةبيǼمتغŚيالبحثاŭتمثليǼفيالتغيŚالتǼظيميودورǿفيتحسيǼأداءاŭؤسسة،وبعدمرا
جعةالأدبياتوبعضالدراساتالسابقةذاتالعلاقةاŭباشرةباŭوضوعواستشارةالأستاذةاŭشرفةوبعضالأساتذةفيالمجال،Ťتصميماستبا

لاستمارةمǼأكثرالأدواتشيوعافيجمعالبياناتلذااعتمدناعليهافيبحثǼاǿذاحيثقمǼابتصميماانةمǼأجلتحقيقأغراضالبحثحيثتعد
śتقسمǼؤسسةتضمŭوظفياŭستمارةموجهة: 

: القسمالأول
űصصلمختلفاŪوانبالشخصيةللمبحوǼťحيثاǼŪس،العمر،اŭؤǿلالعلمي،وůالالوظيفةاūالية،إضافةإلىعددسǼواتاŬبرةوعد

  .دالتكويǼاتالمحصلعليها
 وǿوالقسماŬاصبمحاورالبحثويǼقسمبدورǿإلىقسميǼخصص: القسمالثاني

 عبارة تهدف إń التعرف على مستوى التغيŚ التǼظيمي الذي Ū37زءالأولللمتغŚاŭستقلواŭتمثلفيالتغيŚالتǼظيميوتضمنا
ǽزائرية للمياŪالدراسة -وحدة بسكرة-طرأ في مؤسسة ا ǽذǿ ا فيǿتم اختيار Ŗظيمي الǼالت Śموزعة على أبعاد التغي

 :وذلك كما يلي
 (.5-1)وتقيسǾ العبارات من : الهيكل التǼظيمي-
 (.17-6)وتقيسǾ العبارات من : التكǼولوجيا-
 (.26-18)وتقيسǾ العبارات من : الأفراد-
 (.37-27)وتقيسǾ العبارات من :لمهاما-

قريشي )وقد تم اختيار ǿذǽ الأبعاد بعد الاطلاع على العديد من الدراسات السابقة في ǿذا اŭوضوع، أŷها دراسة 
عوني )،دراسة (2013يوسف صالح Űمد العǼزي،)،دراسة (2006ابتسام إبراǿيم مرزوق،)،دراسة (Ű2014مد،

 (.2009فتحي خليل عبيد،
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 عبارة تهدف إń التعرف على مستوى الأداء 23أما اŪزء الثانيفقد خصص للمتغŚ التابع واŭتمثل في الأداء وتضمن 
ǽزائرية للمياŪموزعة على أبعاد الأداء وذلك كما يلي-وحدة بسكرة-في مؤسسة ا: 

 (.5-1)وتقيسǾ العبارات من : البعد المالي-
 (.10-6)وتقيسǾ العبارات من : بعد العملاء-
 (.17-11)وتقيسǾ العبارات من :بعد العمليات الداخلية-
 (.23-18)وتقيسǾ العبارات من:بعد التعلم والǼمو-

  عبارة60وعليǾ تضمن الاستبيان ككل 
وقد تم استخدام مقياس ليكرت اŬماسي لقياس استجابات اŭبحوثś لعبارات الاستبانة كما ǿو موضح في اŪدول 

Ņالتا: 
 مقياس ليكرت الخماسي: (I.1)جدول رقم 

غير موافق  الاستجابة
 بشدة

 موافق بشدة موافق محايد غير موافق

 5 4 3 2 1 الدرجة
 

ǿا باعتبارورغبة للتأكد من بعض الإجابات والعǼاصر في موضوع البحث قمǼا بالاعتماد على اŭقابلة 
: '' علىأنها حيث تعرف أداةǿامةمǼأدواšمعالبيانات

عبارةعǼالمحادثةموجهةبيǼالباحثوشخصأوأشخاصآخريǼبهدفالوصولإلىحقيقةأوموقفمعيǼيسعىالباحثلمعرفتهمǼأجلتحقيقأǿدافالد
وتم طرح -وحدة بسكرة-حيث قمǼا بإجراء ůموعة من اŭقابلات معبعض الإطارات في مؤسسة اŪزائرية للمياǽ.(1) ''راسة

الأسئلة بصيغة غŚ مباشرة لاستهداف اŭعلومات اŭفيدة والوقوف على مستوى التغيŚ التǼظيمي من خلال تغيŚ اŮيكل 
  مجتمع وعيǼة البحثI.2.2 .التǼظيمي، أو التكǼولوجيا، الأفراد، أو اŭهام واختبار مدى مساŷتǾ في Ţسś أداء اŭؤسسة

ǽزائرية للمياŪؤسسة اŭ śيǼوالتق śستهدف من الإطارات والإداريŭتمع البحث اů والبالغ -وحدة بسكرة-يتكون
تم توزيعها عبر  (190)ولقد تم اعتماد العيǼة العشوائية في اختيار عيǼة البحث والŖ بلغ حجمها (449)عددǿم

وبعد الفحص تم  (183)عدة زيارات ميدانية على مستوى الوحدة، الوكالات، اūضŚة، مركزين للتوزيع اسŗد مǼها 

                                                           
 .28داراليازوريللǼشروالتوزيع،ص:عمان،1طمهاراتالبحثالعلمي،(.2002 )عامرقǼدŪي:(1)



.الفصل الأول                                                مǼهجية البحث والدراسات الســــابقة  
 
 

استبانة لعدم Ţقيقها لشروط الإجابة الصحيحة وبهذا يكون عدد الاستبيانات الصاūة للتحليل  (13)استبعاد
 .استبانة (170)الإحصائي ǿو

 
 

 توزيععددالعمالحسبالأصǼافالمهǼيةللمؤسسة: (I.2)جدولرقم

 العدد الأصǼاف
 09 الإطارات السامية

 121 الإطارات
 156 أعوان التحكم
 163 أعوان التǼفيذ

 449 المجموع
 مصادر جمع المعلوماتI.3.2 من إعداد الطالبة بالاعتماد على معلومات من دائرة اŭوارد البشرية

 :وقد اعتمدنا في ǿذا البحث على نوعś من اŭصادر
تم اūصول عليها من خلال تصميم استبانة وتوزيعها على عيǼة من ůتمع البحث، ومن ثم : المصادر الأولية

واستخدام ، SPSS.V.16(Statiscal package for social sciences)تفريغها وŢليلها باستخدام برنامج 
 .الاختبارات الإحصائية اǼŭاسبة بهدف الوصول إń الدلالات ذات القيمة ومؤشرات تدعم موضوع الدراسة

 .لتدعيم الǼتائج اŭتوصل إليها (اŭوضحة في اŭلاحق)كما اعتمدنا على اŭقابلة ووثائق اŭؤسسة 
تم اūصول عليها بمراجعة الكتب والدوريات واǼŭشورات الورقية، الرسائل اŪامعية واŭلتقيات : المصادر الثانوية

واŭقالات واŭواقع الإلكŗونية اŭتعلقة باŭوضوع قيد الدراسة سواء بشكل مباشر أو غŚ مباشر، والŖ ساعدتǼا في 
إųاز Ŧيع مراحل البحث واŮدف من اللجوء إń اŭصادر ǿو تكوين صورة شاملة عن اŭوضوع والتعرف على 

Ņاūا اǼال بحثů دثŢحدثت و Ŗستجدات الŭالأسس والطرق العلمية في كتابة البحوث وكذلك آخر ا  . I.4.2 الأساليب الإحصائية المستخدمة في تحليل البيانات
 والإجابة على تساؤلاتǾ واختبار الفرضيات، تم استخدام برنامج اūزم الإحصائية للعلوم بحثلتحقيق أǿداف ال

: وǿي من خلال الأساليب الإحصائية اǼŭاسبة  (6SPSS. V1)الاجتماعية 
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 وذلك لوصف ůتمع البحث :(Descriptive StatisticMeasures)مقاييس الاحصاء الوصفي -1 

واظهار خصائصǾ بالاعتماد على الǼسب اŭئوية والتكرارات، والإجابة على أسئلة البحث وترتيب متغŚات البحث 
. حسب أŷيتها بالاعتماد على اŭتوسطات اūسابية والاŴرافات اŭعيارية . للتأكد من صلاحية الǼموذج اŭقŗح:  (Analyses of variance)تحليل التباين للانحدار -2 وذلك لاختبار أثر اŭتغŚات اŭستقلة : (SimpleRegression Analyses)بسيطتحليل الانحدار ال-3

. على اŭتغŚ التابع وǿو الأداء (تغيŚ الأفراد، تغيŚ اŭهام، تغيŚ التكǼولوجيا، تغيŚ اŮيكل التǼظيمي)التالية   وذلك ŭعرفة الفروقات في اšاǿات اŭبحوثś حول :(One Way ANOVA)تحليل التباين الأحادي -4
. متغŚي البحث الŖ تعزى للمتغŚات الشخصية والوظيفية ŭعرفة ما إذا كانت Ǽǿاك فروق : (Independent-Samples T-test) للعيǼات المستقلة Tاختبار -5

.  والأداء تعزى لاختلاف عامل اǼŪسالتغيŚ التǼظيميذات دلالة إحصائية في اšاǿات اŭبحوثŭ śفهوم  . وذلك لقياس ثبات أداة البحث: (Cronbach’s Coefficient Alpha) الثبات ألفا كرونباخمعامل-6 . وذلك لصدق أداة البحث: معامل صدق المحك-7 I.5.2 صدق وثبات أداة البحث
قدرة الاستبانة على قياس اŭتغŚات الŖ صممت  (Validity) يقصد بصدق الأداة:صدق أداة البحث.1

: لقياسها وللتحقق من صدق الاستبانة اŭستخدمة في البحث نعتمد على مايلي
 وصحة عباراتها، وذلك بعد أن ومصداقيتهاتم التأكد من صحة الأداة : صدق المحتوى أو الصدق الظاǿري- أ

śتم عرضها على عدد من المحكمŚال علوم التسيů هم دراسة الأداة وإبداء رأيهم فيها من حيث ،  فيǼوطلب م
 من حيث عدد العبارات وشموليتها وتǼوع Űتواǿا ،مدى مǼاسبة العبارة للمحتوى والǼظر في مدى كفاية أداة البحث

 أو أية ملاحظة أخرى يرونها مǼاسبة فيما يتعلق بالتعديل أو التغيŚ أو اūذف وفق ،وتقويم مستوى الصياغة اللغوية
وقمǼا بدراسة ملاحظات المحكمś واقŗاحاتهم، وتم إجراء التعديلات في ضوء توصيات وآراء ما يراǽ المحكم لازما، 

 .ǿيئة التحكيم
وصدق Űتوى أوقد اعتبرنا أن الأخذ بملاحظات المحكمś وإجراء التعديلات اŭطلوبة ǿو بمثابة الصدق الظاǿري 

.  وبهذا ŻكǼǼا القول أن Ŧع عبارات أداة البحث ǿي صادقة ŭا وضعت لقياسǾالأداة،
، " ألفا كرونباخ"تم حساب معامل صدق المحك من خلال أخذ اŪذر الŗبيعي ŭعامل الثبات :  المحكصدق-ب

وǿو  (0.978) إذ ųد أن معامل الصدق الكلي لأداة البحث بلغ ،(I-4)وذلك كما ǿو موضح في اŪدول 
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معامل جيد جدا ومǼاسب لأغراض وأǿداف ǿذا البحث، كما نلاحظ أيضا أن Ŧيع معاملات الصدق لمحاور 
. البحث وأبعدǿا كبŚة ومǼاسبة لأǿداف ǿذا البحث

 
 (Reliability)ثبات الأداة.2 

يقصد بǾ مدى اūصول على نفس الǼتائج أو نتائج متقاربة لو تكرر البحث في ظروف مشابهة باستخدام أداة 
 coefficient alpha cronbach’sالبحث، وفي بحثǼا ǿذا قمǼا باستخدام معامل الثبات ألفا كرونباخ

 : فأكثر وكانت الǼتائج المحصل عليها كما يلي0.60الذي Źدد قبول أداة القياس بمستوى 
 معاملات الثبات والصدق (I.3)جدول رقم 

معامل الثباتألفا  معامل الصدق

 كرونباخ
  عدد العبارات

 المحور
 تغيير الهيكل التǼظيمي 5 0.852 0.923

مي
Ǽظي

 الت
غيير

الت
 

المجموع  37 0.951 0.975 تغيير المهام 11 0.877 0.936 تغيير الأفراد 9 0.836 0.914 تغيير التكǼولوجيا 12 0.861 0.927  المحور المالي 5 0.678 0.823 

داء
الأ

 

 الاستبانة ككل 60 0.957 0.978 المجموع 23 0.822 0.906 محور التعلم والǼمو 6 0.940 0.969 محور العمليات الداخلية 7 0.741 0.860 محور العملاء 5 0.762 0.872
 SPSS.V.16من إعداد الطالبة بالاعتماد على űرجات برنامج 
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  I.3  الدراسات السابقة

Ťثل الدراسات السابقة إطارا معرفيا للبحث العلمي، وبمثابة البوصلة الŖ توجǾ طريق الباحث حيث توفر لǾ خبرات 
 Ǿها في تطوير تصوراتǼالاستفادة م Ǿل Řيتس ŕح śالسابق śارب الباحثšخبرات و Ǿارب الباحث حيث توفر لšو

ومداخلتǾ البحثية، وǼšب التكرار فيها، وŢقيق الرؤية الشاملة لكافة جوانب اŭوضوع اŭبحوث وفيما يلي سǼقوم بتقديم 
 .الدراسات المتعلقة بالتغيير التǼظيمي I.1.3 .التغيŚ التǼظيمي والأداءكل على حدى والدراسات اŭتعلقة باŭتغŚين معاůموعة من الدراسات الŖ تǼاولت 

 leadingorganizationalchange:  بعǼوانMoran & Bright man(2001)دراسة -
ǿدفت الدراسة إń مǼاقشة التغيŚ التǼظيمي من وجهة اŭوارد البشرية من حيث دوافع السلوك للمباشرة بالعمل، حيث 

كانت Űركات ودوافع سلوك اŭوظفŲ śثلة بالأǿداف الŖ تضعها الإدارة، السيطرة والتفوق، دورة إدارة التغيŚ التǼظيمي، 
. اŮوية لكل وظيفة ونشاط، فهم اŭوقف اūاŅ للمǼظمة وتطويرǽ عبر برامج التغيŚ والتطوير

وقد توصلت الدراسة إń ضرورة قيام القادة الإداريś بتسخŚ المحركات السلوكية لدى اŭوظفś لصالح التغيŚ التǼظيمي، 
كما . من خلال الاتصال مع اŭوظفś بشكل مستمرو űاطبتهم والتوضيح Ůم عن ماǿية التغيŚ الذي تتبǼاǽ اǼŭظمة

قدمت الدراسة ůموعة من الǼصائح ŭديري التغيŚ وذلك لضمان ųاح التغيŚ التǼظيمي، ومن أǿم توصيات الدراسة 
ŭساعدة اǼŭظمات على تطبيق برامج التغيŚ التǼظيمي أن Ťتلك اǼŭظمة قاعدة معلومات مفيدة وحديثة تدعم القرارات 
الإدارية في كافة اŭستويات بشكل مستمر ويومي، وأن تكون متطلبات Ţقيق الأداء اŪيد واضحة أمام اŭوظفś بحيث 

تدفعهم إń تغيŚ سلوكهم بما يتماشى مع أǿداف اǼŭظمة، كما Ÿب أن تهتم اǼŭظمات بتزويد اŭوظفś باŭهارات اللازمة 
كما أشارت إń بضرورة أن تهيئ اǼŭظمات . Ůم، والعمل على تطويرǿم باستمرار، وحثهم على العمل ضمن فرق العمل

. موظفيها على التغيŚ اǼŭتظم الذي يساعد على استقرار وŶو اǼŭظمة وŢقيقها أǿدافها
أثر التغيير :، رسالة مقدمة لǼيل درجة الدكتوراǽ في الإدارة العامة، بعǼواندراسة عفاف محمد عمر العرابي-

(. 2002-1994)، دراسة حالة ůموعة بǼك الǼيلś للتǼمية الصǼاعية للفŗة التǼظيمي على نمو المǼظمة
 .2003جامعة السودان للعلوم والتكǼولوجيا،
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تŗكز مشكلة البحث في Űاولة التعرف على الأسباب اŭختلفة الŖ تدفع العاملś داخل اǼŭظمة ŭقاومة التغيŚ وما 
مدى شدة ǿذǽ اŭقاومة؟ وما ǿو أثر ذلك كلǾ على Ŷو اǼŭظمة وماذا Żكن عملǾ لتقليص ǿذǽ الأسباب على عملية 

وقد ǿدفت ǿذǽ الدراسة إń التعرف على مفهوم التغيŚ التǼظيمي . التغيŚ الŖ أصبحت من حتميات العمل الإداري
 .وما ǿي أŷيتǾ بالǼسبة لǼمو اǼŭظمة

 Śظمة من خلال تغيǼŭو اŶ أثر فعال في Ǿظيمي لǼالت Śأن التغي ńتوصلت إليها الدراسة إ Ŗتائج الǼولقد أكدت ال
، وأيضا أكدت الǼتائج حسب عيǼة (غŚ سليمة)وتطوير البيئة التǼظيمية للمǼظمة خاصة إذا ما كانت بيئة سلبية 

 .البحث أŷية اŮيكل التǼظيمي كأحد الأبعاد والعوامل التǼظيمية اŮامة ذات التأثŚ اŭباشر على Ŷو اǼŭظمة
 :وتوصلت الدراسة إń التوصيات التالية

- Śمعهم من خلال توف Śاقشة التغيǼأو م ،Śظمة في التخطيط للتغيǼŭجانب متخذي القرار في ا ńإ śإشراك العامل
Ǿقبل القيام ب Ǿظمة الإقدام عليǼŭوي اǼعلومات حول ما تŭا. 

 .Ţديد ůالات التغيŚ ومن الأفضل استخدام الإنسانية، ومداخل القيم والثقافة-
، دراسة واقع عملية إدارة "إدارة التغيير في التطوير التǼظيمي":Ţت عǼوان(2005)دراسة دكتوراǽ لريم رمضان -

 ".التغيŚ لتطوير اǼŭظمات في سوريا
إن ضعف استجابة اǼŭظمات ŭتطلبات التغيŚ التǼظيمي وقصورǿا عن Ţقيق التغيŚ اŭطلوب وخاصة في ůالات 

 Śعل من الصعب مواجهة مستجدات التغيŸ اŲ ظيميةǼياكل التŮظم الإدارية واللوائح، وفي أساليب إعداد اǼال
ومتطلباتǾ، كما أن ندرة اŭوارد البشرية الŖ تتمتع بالكفاءة اللازمة من إدارية فǼية تعتبر أيضا من اŭعوقات الŖ تقف 

أمام عملية التغيŚ والتطوير التǼظيمي بالإضافة إń ضعف التكǼولوجيا الŖ تواجǾ مواكبة ǿذا العصر، كذلك عدم 
التجاوب مع اŭتغŚات العاŭية الŢ Ŗدث وعدم الاǿتمام بإجراء تغيŚ في طرق وأساليب العمل، من Ǽǿا يبرز تساؤل 

كيف يتم إدارة التغيŚ في التطوير التǼظيمي ضمن ǿذǽ الأوضاع الŖ تعيشها اǼŭظمات اليوم؟ خاصة : الباحثة حول
 اǼŭظمات السورية؟

تضمن ůتمع البحث Ŧيع اŭديرين العاملś في اǼŭظمات السورية في دمشق وريف دمشق وŧص في القطاعś العام 
واŬاص، في الصǼاعات الǼسيجية والألبسة اŪاǿزة والصǼاعات الغذائية والصǼاعات الكيميائية، وقدر عدد أفراد العيǼة 

 مدير في القطاع اŬاص، وقد تم استخدام الاستمارة 161 مديرا يعمل في القطاع العام، و159 فردا مǼهم 320ب
 سؤالا، بالإضافة إń اعتماد أسلوب اŭقابلة مع ůوعة من اŭديرين التابعś للقطاعś 119كأداة بحث مكونة من 

 : ، وقد تم التوصل إń الǼتائج التاليةspssاŭذكورين، وتم Ţليل البيانات باستخدام البرنامج الاحصائي 
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 .عدم الاǿتمام باŪوانب السلوكية للمدراء عǼد تطبيق التغيŚ التǼظيمي-
-Śكيز على عملية الاتصال والتشاور في عملية إدارة التغيŗعدم ال. 
 .غياب برامج خاصة لتدريب اŭديرين على عملية إدارة التغيŚ التǼظيمي، وتطوير اǼŭظمات-
-Śكيز على قادة التغيŗوعدم ال ،Śال جانب القيادة في عملية التغيŷإ. 
- Śفيذ عملية التغيǼارجية في التخطيط وفي تŬبرات اŬوالاستعانة با ،Śبرات والاختصاصات لإدارة التغيŬغياب ا

 .التǼظيمي
مساǿمة لتصǼيف وسائل الاتصال الداخلي وفقا لمجال :  بعǼوان(2015/2016)دراسة لدليلة بركان- 

رسالة دكتوراǽ، ، -بسكرة-التغيير التǼظيمي، دراسة حالة الشركة الجزائرية للمياǽ، مديرية الصيانة سوناطراك
 .كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيŚ، جامعة Űمد خيضر، بسكرة

ǿدفت ǿذǽ الدراسة إń تصǼيف وسائل الاتصال الداخلي وفقا لمجال التغيŚ التǼظيمي، وقد اعتمدت ثلاثة أبعاد 
لوسائل الاتصال الداخلي وǿي وسائل الاتصال العمودي، وسائل الاتصال الالكŗوني، وسائل الاتصال غŚ الرسمي، 
كما تم قياس ůالات التغيŚ التǼظيمي بواسطة أربعة أبعاد وǿي ůال التغيŚ اŮيكلي، ůال التغيŚ التكǼولوجي، ůال 

 .التغيŚ الثقافي، وůال التغيŚ الاسŗاتيجي
استهدفت الدراسة عيǼة قصدية متكونة من إطارات مؤسستś عموميتś وŷا شركة اŪزائرية للمياǽ ومديرية الصيانة 

سوناطراك بولاية بسكرة مستخدمś في ذلك الاستبيان، فضلا عن إجراء مقابلة مع الإطارات اŭسŚة لكلتا 
śؤسستŭا. 

وقد توصلت الدراسة إń عدة نتائج أŷها أن ųاح التغيŚ اŮيكلي لا يتعلق بتǼوع وسائل الاتصال العمودي، كذلك 
الأمر بالǼسبة للتغيŚ الثقافي حيث أن ųاحǾ غŚ مرتبط بوسائل الاتصال غŚ الرسمي، بيǼما ųاح التغيŚ التكǼولوجي 
يعتمد على التحكم في وسائل الاتصال الالكŗوني، كذلك ųاح التغيŚ الاسŗاتيجي يتوقف جزئيا على تǼوع وسائل 

  الدراسات المتعلقة بالأداءI.2.3 . الاتصال الداخلي
استخدام بطاقة الأداء الأǿداف الموزونة كمدخل لقياس وتحسين الأداء : بعǼوان( 2010)دراسة شǼن نبيل-

 دراسة حالة اŭؤسسة اŪزائرية للأقمشة الصǼاعية رسالة ماجستŚ في العلوم في المؤسسة الاقتصادية،
. الاقتصادية جامعة ورقلة

ńدفت الدراسة إǿ :
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 .التعريف بمدخل حديث لقياس وŢسś الأداء ǿو بطاقة الأداء اŭوزونة وإظهار أŷية تطبيقها في اŭؤسسات-
 .حث اŭؤسسات الوطǼية على تطبيق Ŷاذج ومداخل جديدة لقياس وŢسś الأداء مع تكييفها مع ظروف اŭؤسسة-
 .تسليط الضوء على أسس ومقومات بطاقة الأداء اŭوزونة-

: توصلت الدراسة إń الǼتائج التالية
تعتمد اŭؤسسات على مǼظورات متعددة لقياس أدائها بدلا من الŗكيز على اǼŭظور اŭاŅ فقط الذي رغم أŷيتǾ إلا -

 .أنǾ غŚ كافي لإعطاء صورة شاملة عن أنشطة خلق القيمة في اŭؤسسة
 .تستعمل مؤسسة تيǼدال مزيج من اŭقاييس اŭالية وغŚ اŭالية لقياس وŢسś أدائها-
 .مؤسسة تيǼدال بحاجة إń تطبيق مدخل بطاقة الأǿداف اŭوزونة كǼظام لقياس وŢسś الأداء-
مساǿمة في تحسين أداء المؤسسات الاقتصادية الجزائرية من خلال :  بعǼوان(2016)دراسة رايس وفاء-  

رسالة دكتوراǽ، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيŚ، جامعة Űمد خيضر، بطاقة الأداء المتوازن، 
. بسكرة

-ńالدراسة إ ǽذǿ دفتǿ  :
 .التعرف على مدى توفر مقومات تطبيق اŭؤسسة Űل الدراسة لبطاقة الأداء اŭتوازن-
 .التعرف على مدى توفر مقومات تطبيق اŭؤسسة Űل الدراسة لبطاقة الأداء اŭتوازن-
 .التعرف على مدى توفر اǼŭاخ اǼŭاسب لتطبيق اŭؤسسة Űل الدراسة لبطاقة الأداء اŭتوازن-
 .التعرف على مدى توفر أبعاد بطاقة الأداء اŭتوازن في اŭؤسسة Űل الدراسة-
كما تهدف الدراسة إŰ ńاولة تطوير Ŷوذج Źتوي على عدد من اŭقاييس الاسŗاتيجية الŖ تزود الإدارة بتصور -

 .شامل عن فاعلية أداء اŭؤسسات الاقتصادية، وتقييم أدائها بǼاء على الǼموذج اŭقŗح
: توصلت ǿذǽ الدراسة إń الǼتائج التالية

تبř مؤسسة سوناطراك الǼموذج اŭقŗح لتقييم أداء مديرية الصيانة بالأغواط، وذلك كخطوة أوń في سبيل تعميم -
الǼموذج على باقي اŮياكل اŭكونة لسوناطراك، والŖ طبعا وان اتفقت في أبعادǿا فإنها ţتلف في مؤشراتها 

 .باختلاف طبيعة الǼشاط وحجم العمليات اǼŭجزة
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ضرورة إعطاء درجة من الاستقلالية للمؤسسة Űل الدراسة سواء فيما يتعلق بتحديد الاسŗاتيجية والرؤية والرسالة، -
أو فيما يتعلق بتحديد الأǿداف اŬاصة بها،حŕ يتسŮ Řا الاندماج في ثورة اǼŭافسة والǼهوض بمستوى أدائها، 

 .وتǼويع نشاطها بحيث تتجǾ إń تلبية أكبر عدد Ųكن من العملاء وبالتاŅ زيادة حصتها السوقية
ضرورة إشراك العاملś في عمليات اţاذ القرار باŭؤسسة وفي Ŧيع اŭستويات، الأمر الذي Źفز العمل اŪماعي -

śة لدى العاملǼالطاقات الإبداعية الكام Śوتفج. 
ضرورة قيام اŭؤسسة Űل الدراسة بالتشخيص الاسŗاتيجي ŭعرفة نقاط القوة والضعف وكذا الفرص والتهديدات -

الŻ Ŗكن أن تعŗضها، والاستفادة مǾǼ في معرفة مدى ملائمة اŭوارد اŭتاحة مع الأǿداف اŭسطرة، وكذا في 
 . اختيار الاسŗاتيجية اǼŭاسبة

 Using the balancedscorecards as a: بعǼوانCampbell et al(2002 )دراسة

control system for monitoring and revisingcorporatestrategy 

لقدǿدفتالدراسةإلىتوضيحكيفيةاستخدامبطاقةالأداءاŭتوازنكǼظاملمراجعةومراقبةبرناůاǼŭظمةمǼخلالتقييماسŗاتيجيتهاالت
شغيليةوŢديدالصعوباتواŭعوقاتواŭشاكلالتيمǼاŭمكǼأنتواجههاخلالتǼفيذاسŗاتيجيتها،وكيفيمكǼللمǼظمةوضعاŬططالتيمن

 .شأنهاتقليلحدةǿذǿاŭشاكل
الدراسة وقدقامالباحثونبإجراءالدراسةعلىمخازنالبيعبالتجزئةفيمديǼةلǼدنببريطانيا،حيثشملتعيǼة

 طاقماولكلطاقممدير،ويبلغمجموعإيراداتهذǿالسلسةمǼاŭخازŴواű 740 ŅزناضمǼسلسلةűازنكبرىيبلغعددطاقمها82
 .مليوندولارأمريكي 180

śاتيجيتŗخازنبتطبيقاسŭاǼالسلسلةمǿاتقومهذŷ: 

 .برناůالŗكيزعلىجودةاǼŭتجالعالية -
 .برناůالتǼويعفيمǼتجاتها -

مǼأŷالǼتائجالتيوصلتإليهاالدراسةأنهǼاكعلاقةقويةبيǼمستوىأداءاŭخازنومهاراتاŭديريǼوطاقماŭوظفś،حيثارتفعمستوىأداءالعام
% 14 ليǼواŭديريǼبǼسبة

مقارنةباŬططاŭوضوعةŮا،ŲايدلعلىإمكانيةاستخدامأنظمةقياسالأداءبواسطةبطاقةالأداءاŭتوازنلمراقبةوŢليلوتعديلاŬططالم
 .وضوعةلعيǼةالدراسة
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دور بطاقة الأداء في قياس وتقييم الأداء المستدام بالمؤسسات : بعǼوان.(2011)دراسة عريوةمحاد -
دراسة مقارنة بś ملبǼة اūضǼة باŭسيلة وملبǼة التل بسطيف، رسالة ماجستŚ للعلوم . المتوسطة للصǼاعات الغذائية

 .الاقتصادية وعلوم التسيţ Śصص إدارة الأعمال الاسŗاتيجية للتǼمية اŭستدامة، جامعة فرحات عباس، سطيف

ńالدراسة إ ǽذǿ دفتǿ: 

استعراض أساليب قياس الأداء وإبراز أŷيتها في توجيǾ وقيادة اŭؤسسات اŭتوسطة للصǼاعات الغذائية Ŵو التطوير -
 .والاستمرارية

 .طرح Ŷاذج قياس الأداء اūديثة واŭتطورة من خلال التعرض لبطاقة الأداء اŭتوازن-
Űاولة تطبيق Ŷوذج بطاقة الأداء اŭستدام في مؤسستś متوسطتś للصǼاعات الغذائية من أجل إجراء عملية اŭقارنة -

 .بيǼهما للحصول على الǼتائج الŻ ŖكǼها مساعدة ǿاتś اŭؤسستś في اţاذ القرارات السليمة
 :توصلت الدراسة إń الǼتائج التالية

ان الاعتماد على الأدوات التقليدية لقياس وتقييم الأداء في اŭؤسسات الاقتصادية غŚ كاف للإŭام بكل اŪوانب -
والتعاملات اŭرتبطة باŭؤسسة وبيئتها، وŢديد تأثǿŚا وتأثرǿا بها، Ųا يظهر الǼقص وعدم وجود الشمولية في توفر 

 .اŭعلومات السليمة
Ÿب الاعتماد على العديد من اŭؤشرات اŭتǼوعة والŖ بإمكانها إعطاء صورة شاملة عن űتلف ůالات الأداء في -

 .اŭؤسسة، كما Ÿب اŭواظبة على ǿذǽ العملية وذلك بهدف التحسś اŭستمر
- śتوازن كونها تشمل بŭاصة بقياس وتقييم الأداء اŬا فعالية واǿتوازن من أحدث الأدوات وأكثرŭتعتبر بطاقة الأداء ا

مǼظوراǿا الأدوات اŭالية وغŚ اŭالية وšمع بś القيم الكمية والǼوعية والعوامل الداخلية واŬارجية على اŭدى 
 .القصŚ والطويل

تعتبر إدارة الأداء عملية ǿامة جدا وضرورية كونها Ťثل آلية إدارية فعالة لتوجيǾ الأداء وتطويرǽ وŢسيǾǼ وترشيدǽ بما -
 الدراسات المتعلقة بالتغيير التǼظيمي والأداء معاI.3.3 .يعمل على Ţقيق أǿداف اŭؤسسة وųاح اسŗاتيجيتها

 أثرالتغييرالتǼظيميعلىأداءإدارةمياǿومجاريمǼطقةعمانالكبرى: بعǼوان( 2008 )دراسةأبوشǼب-
 ".دراسةحالةخصخصة"
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. ǿدفتالدراسةإلىفحصأثرالتغيŚالتǼظيميعلىأداءاǼŭظمةوذلكمǼوجهةنظرمديريالادارتيǼالعلياوالوسطى
وقدتوصلتالدراسةإلىأنالتغيŚفياŮيكلالتǼظيميالǼاšعǼتبǼياǼŭظمةلاسŗاتيجياšديدةŤثلتباŬصخصة،وأكدتالدراسةأ

. نالأداءالتǼظيميقدŢسǼمقارنةبالوضعالذيكانقائماقبلتبǼيالاسŗاتيجيةاŪديدة
. ومǼأŷتوصياتالدراسةضرورةتغيŚالأساليبالإداريةوأŷيةاستخدامǼظماŭعلوماتالإداريةمǼأجلرفعكفاءةاǼŭظمة

أبرزتهذǿالدراسةعلاقةالتغيŚالتǼظيميباŮياكلالتǼظيمية،وكيفأنتخفيفدرجةاŭركزيةوتطويرمǼحالصلاحياتقديؤثرإŸابيا
. علىالأداء

 رسالة .أثر التغيير التǼظيمي عل أداء العاملين في القطاع العام:،بعǼواندراسة محمد محي الدين صالح أحمد-
-2000مقدمة لǼيل درجة الدكتوراǽ في الإدارة العامة، دراسة حالة وزارة الŗبية والتعليم ولاية اŬرطوم في الفŗة 

2008،śيلǼ2010، جامعة ال. 
تǼاولت مشكلة الدراسة أثر التغيŚ التǼظيمي على أداء اŭؤسسات العامة ومدى تأثŚ الرضا الوظيفي على 

 .مستوى أداء العاملś برئاسة وزارة الŗبية والتعليم ولاية اŬرطوم
 :ǿدفت ǿذǽ الدراسة إń التعرف على الآتي

 .التعرف على وجود التغيŚ التǼظيمي بوزارة الŗبية والتعليم ولاية اŬرطوم وأثرǽ على آدائها-
 .معرفة مدى الرضا الوظيفي اšاǽ التغيŚ التǼظيمي-

 .استخدمت ǿذǽ الدراسة اǼŭهج التارźي التحليلي
 :وقد توصل الباحث للǼتائج التالية

 .تتصف اšاǿات العاملś برئاسة وزارة الŗبية والتعليم ولاية اŬرطوم Ŵو التغيŚ التǼظيمي بالإŸابية-
 .توجد علاقة ارتباطية بś التغيŚ التǼظيمي والرضا الوظيفي-

وقد أوصت الدراسة بتبř سياسات التغيŚ التǼظيمي في اŭؤسسات العامة ووضع اŬطط لتطبيق مǼهجيات 
 .التغيŚ التǼظيمي

 
 دراسة مسحية على العاملś في التغيير التǼظيمي وعلاقتǾ بأداء العاملين،: Ţت عǼوان.(2004 )دراسة العǼزي-

 .إدارة مرور الرياض
إń  (الأمن الشامل)ǿدفت الدراسة إŢ ńديد الأسباب الŖ أدت إń التغيŚ التǼظيمي من برنامج الدوريات الأمǼية 

، كذلك معرفة موقف العاملŴ śو التغيŚ التǼظيمي من برنامج الدوريات (إدارة مرور الرياض)الإدارة العامة للمرور 
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śظيمي بأداء العاملǼالت Śية، وبيان علاقة التغيǼالأم . śالتحقق من طبيعة الاختلافات في موقف العامل ńدفت أيضا إǿو
بإدارة مرور الرياض Ŵو التغيŚ التǼظيمي من برنامج الدوريات الأمǼية إń الإدارة العامة للمرور، باختلاف العمر، سǼوات 

 . من ůتمع الدراسة%63بما يعادل  (576)اŬبرة، الرتبة، اŭستوى الدراسي، عدد الدورات التدريبية وبلغت العيǼة 
وأǿم الǼتائج الŖ توصلت إليها الدراسة ǿي أن الأسباب الŖ أدت إń التغيŚ ترجع ŭبدأ التخصص في العمل اŭروري 
 ńظيمي أدى إǼالت Śأن التغي ńتائج إǼروري، وأشارت الŭوتطوير نظم وإجراءات العمل ا ،Ņاūظيم اǼالت Ǿالذي يفرض

 Śة الدراسة حسب متغǼمتوسطات درجات عي śكذلك أثبتت وجود فروق ذات دلالة إحصائية ب ،śسن أداء العاملŢ
ووجود فروق بś اŭستوى  ( سǼة فما فوق45)العمر من اŭوقف Ŵو التغيŚ التǼظيمي لصالح ذوي الأعمار العالية 

الدراسي لصالح اŭؤǿلات العليا، وعدم وجود خبرة ذات دلالة إحصائية بś سǼوات اŬبرة والرتبة وعدد الدورات التدريبية 
 .وموقف العاملŴ śو إدارة التغيŚ التǼظيمي

وقد أوصت الدراسة بضرورة الاستفادة من العاملś ذوي الأعمار اŭتقدمة في إųاح عملية التغيŚ، والتغلب على اŭعوقات 
الŢ Ŗد من فعالية التغيŚ التǼظيمي، وضرورة الاستفادة من العاملś ذوي اŬبرة الطويلة، وضرورة دعم برامج الدراسات 

 التعليق على الدراسات السابقةI.4.3 .العليا للعاملś، كذلك ضرورة الاǿتمام بإشراك Ŧيع الرتب في عملية التغيŚ التǼظيمي
بعد استعراض الدراسات السابقة اتضح أنها تتفق مع الدراسة اūالية من خلال موضوعها العام، إلا أنها ţتلف في 
اŭوضوعات الفرعية، والأǿداف، أو الأدوات والأساليب وكذا اŭؤسسة Űل الدراسة، وǿذا التǼوع أكسبǼا سعة في 

. الاطلاع بكل جوانب العمل الإداري فيما يتعلق بالتغيŚ التǼظيمي من ناحية، والأداء من ناحية أخرى
 Śظري لكل من التغيǼانب الŪاسبة، إثراء اǼŭراجع اŭصول على اūالدراسة في ا Ǿاتǿ ولقد أفادت الدراسات السابقة

 تتميز الدراسة اūالية بأبعاد التغيŚ التǼظيمي .التǼظيمي والأداء، وكذا الǼتائج والتوصيات الŖ تم التوصل إليها سابقا
 .اŭتǼاولة واŭطبقة في مؤسسة اŪزائرية للمياǽ حيث لم تتǼاوŮا الدراسات السالف ذكرǿا ůتمعة
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 خلاصة الفصل

تطرقǼا من خلال ǿذا الفصل إń مǼهجية البحث والأساليب الإحصائية اŭستخدمة في Ţليل البيانات لاستخلاص 
اŭبحث الأول تطرقǼا فيǾ إń إشكالية البحث، : الǼتائج والدراسات السابقة، حيث قسمǼا الفصل إń ثلاث مباحث

 ńإ Ǿا من خلالǼبحث الثاني فتطرقŭأما ا ،ǽهج البحث وحدودǼثم التعريفات الإجرائية وم ǾوذجŶو Ǿفرضيات ،Ǿدافǿوأ Ǿيتŷأ
أداة البحث والأساليب الإحصائية اŭستخدمة لتحليل البيانات وقياس صدق الأداة وثباتها، أما اŭبحث الثالث فقد 

خصص للدراسات السابقة من خلال التطرق إń الدراسات اŬاصة بالتغيŚ التǼظيمي والأداء كل على حدى ثم 
 .الدراسات اŬاصة باŭتغŚين معا

 



 
 
 
 
 
 

: ثانيالفصل ال

 الإطار النظري للتغيير التنظيمي
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تمهيد  

Ńارجية تتأثر بها وتؤثر فيهاؤسسةاŬحالة ثبات ، عبارة عن نظام مفتوح ومتفاعل مع البيئة ا Ŀ ي ليستǿ  لذلك 
وسكون، وإŶا تتغŚ باستمرار بغية زيادة قدرتها على التكيف مع اȋحداث اŭتسارعة ورفع مستوى اȋداء بتقديم جودة 

 عملية ضرورية وجوǿرية لضمان بقائها Ŀ ؤسسةاŬدمة لǼيل رضا الزبائن و المجتمع،لذلك يصبح التغيĿ Ś نظر أي م
Űيط أǿم ŲيزاتǾ اǼŭافسة والتطور،كما أن استمراريتها Ŀ الǼشاط مرتبط بفعاليتها وŠدى استعدادǿا وسرعتها Ŀ التفاعل 

مع المحيط الداخلي واŬارجي وŠدى تكيفها مع التطورات اȏقتصادية والسياسية  واȏجتماعية لتكون Ŀ مستوى 
: طموحات اŭتعاملś معها، سǼحاول ǿ Ŀذا الفصل التعرف على التغيŚ التǼظيمي وذلك من خȐل اŭباحث التالية

. ماǿية التغيŚ التǼظيمي: المبحثالأول

 .سŚورة التغيŚ التǼظيمي: المبحثالثاني
 .مقاومة التغيŚ التǼظيمي وعوامل ųاحǾ: المبحث الثالث
. أساسيات إدارة التغيŚ:المبحث الرابع
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ماǿية التغيير التǼظيمي  : المبحث الأول

Ńختلفة أثرت على اŭيادين اŭجميع ا Ŀ اتŚا دفع بها ؤسساتإن التطورات والتغيŲ اŮأعما Śف أنواعها وعلى سȐباخت 
سǼحاول ǿ Ŀذا اŭبحث .إń إحداث تغيŚات على جميع مستوياتها من أجل التأقلم ومواكبة التغيŚات الŖ حدثت حوŮا

Ńا Ŀ Ǿيتŷظيمي وإبراز أǼالت Śديد مفهوم التغيŢعمال، ؤسسةȋيط اŰ اǿيشهد Ŗت العميقة والسريعة الȏظل التحو Ŀ 
Ǿدافǿكيزعلى أŗمع ال ،Śالتغي ńتدعو إ Ŗسباب الȋوكذلك ا ،Ǿوأنواع .

 .مفهوم التغيير التǼظيمي وأǿميتǾ: المطلب الأول

 سǼتطرق ǿ Ŀذا اŭطلب إń مفهوم التغيŚ التǼظيمي، وŴاول إبراز أŷيتǾ بالǼسبة لكل من العاملś، العمȐء، واŭؤسسة 

. مفهوم التغيير التǼظيمي: الفرع الأول

تعددت تعاريف التغيŚ ويرجع ذلك إń اختȐف الزاوية الŖ يǼظر مǼها ǿذا الكاتب أو ذاك للتغيŚ، واتساع نطاق 
Ńوالذي قد يشمل ا Ǿطط، ؤسسةحدوثŬاتيجيات واŗسȏستخدمة، اŭولوجيااǼظيمي، التكǼظيمية والسلوك التǼوالبيئة الت 

أو غǿŚا بهدف التكيف وŢسś .... إجراءات وقواعد العمل، سياسات اȏختيار والتعيś، نظم اȏتصاȏت 
. وفيما يلي نقدم ůموعة من التعاريف على سبيل اŭثال ȏ اūصر.اȋداء

 Śلغويافالتغي Ǿعجم الوسيط بأنŭا Ŀ ر الشيء أي"  عرفŚَويقال: غ ،Ǿما كان علي Śعلى غ Ǿأو جعل ǽِِŚَِْبغ Ǿَُل : بدَر
رَ فȐنُ عن بعǽŚ، أي رْتُ دَاريِ أي بَ Ǽَ يْتُها بǼاءً غŚ الذي كان، وغَي ر رْتُ دابŖ أو غَي ر حَطر عن رحلǾ وأَصْلَحَ شَأْنǾَ، : غَي ر

Śوفتح الياء-وغ śة-بكسر الغŚتغŭا Ǿوأحداث Ǿر أي أحوالǿ(1)"الد .

 Ǿحا فقد عرفȐجارأما اصطǼصيغ الوظائف  " فريد ال Ŀ ر المحيطةǿالظوا Ŀ اتŚت وتغȏوŢ عبارة عن Śالتغي
واŮياكل والعمليات والقراراتوالسلوكيات إما Ŀ البيئة المحيطة أو Ŀ الفرد أو Ŀ اŪماعات أو المجتمع أو Ŀ التفاعل بيǼهما 

فالتغيŚ عȐقة بś السبب والǼتيجة، وإما أن يكون تراكمي Ŀ شكل سلسلة حدثت Ŀ اŭاضي وكرد فعل أو قد . جميعا
. (2)يكون التغيŚ مرتبطا باūاضر واحتماȏت اūدوث Ŀ اŭستقبل

                                                           
 .23زمزم ناشرون وموزعون، ص: ، عمان اȋردن1ط. إدارة التغيير في عالم متغير(. 2015). فريد كورتل، آمال كحيلة: (1)
 .53الدار اŪامعية، ص: ، اȍسكǼدرية، مصر21التغيير والقيادة والتǼمية التǼظيمية محاور الإصلاح الاستراتيجي في القرن(. 2007) فريد الǼجار:(2)
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 طاŭا أنها تعمل Ŀ بيئة تتصف بطبيعتها ؤسساتعملية ȏزمة وضرورية للم" إń التغيŚ على أنǾادريسويǼظر 
لذلك فإن الطريق الصحيح لȐرتقاء . بالتغŚ اŭستمر والسريع Ŀ القوى اŭؤثرة فيها، والŖ يصعب التǼبؤ بها والتحكم فيها

Ńا Ŀ داءȋستوى اŠبتكار للتكيف مع البيئة المحيطةؤسساتȏوا Śو التغيǿ "(1) .

حركة اȏنتقال اŪذري أو التدرŸي من "  التغيŚ بأنǾ فعرفاخليل محمد حسن الشماع، وخضير كاظم محمودأما
. (2)"واقع راǿن إń حالة جديدة ţتلف عن سابقتها أو عن اūالة القائمة

ناتج اŪهد البشري Ű Ŀاوȏتȍ ǾصȐح واقعǾ للتغلب على اŭشاكل "التغيŚ بأنǾ  (2004)أفǼدي ويعرف 
Ǿحتياجاتȏ Ǿد من إشباعŢ Ŗ(3)"والقيود ال .

 Ǿعرف śح Ŀرǿأحمد ماǾبأن  "Ńأداء ا śدى، لتحسŭا ؤسسةخطة طويلة اǿديدšطريقة حلها للمشاكل، و Ŀ 
وتغيǿŚا ŭمارساتها اȍدارية اعتمادا على ůهود تعاوني بś اȍداريś، مع اȋخذ Ŀ اūسبان البيئة الŖ تعمل فيها 

Ń(4)"ؤسسةا 

: من ůمل التعاريف السابقة Żكن استخȐص تعريف شامل للتغيŚ كما يلي

Ńأسلوب عمل ا Ŀ ططة ومدروسة للتدخلű و جهودǿت ؤسساتȏالمجا Ŀ ات نوعيةŚبهدف إحداث تغي 
 وŢسś اŮياكل التǼظيمية من خȐل عاملśالسلوكية والتǼظيمية، ǿدفها Ţسś اȋداء Ŀ بيئة العمل وتǼمية قدرات ال

. استحداث إدارات مؤǿلة وقادرة على التعامل مع اŭستجدات     
                                                           

 .261الدار اŪامعية، ص: ، مصرالمدخل الحديث في الإدارة العامة(. 2003). ثابت عبد الرحمن إدريس:(1)

 .17دار معتز للǼشر والتوزيع، ص: ، عمان اȋردن1 طإدارة التغيير والتطوير التǼظيمي،(. 2015)جمال Űمد عبد الله : ( 2)
دار اūامد للǼشر والتوزيع، : ، عمان اȋردن1، طإدارة التغيير التحديات والاستراتيجيات للمدراء المعاصرين(. 2011)خضر مصباح الطيطي : ( 3)

 .30ص
 .432الدار اŪامعية للǼشر والتوزيع، ص: ، اȍسكǼدرية، مصر-مدخل بǼاء المهارات–السلوك التǼظيمي (. 2000)أحمد ماǿر : (4)
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. أǿمية التغيير التǼظيمي: الفرع الثاني

 ǾتŚأو تتوقف مس Ǿتهدأ حركت ȏ ات السريعة الذيŚديث، عصر التغūذا العصر اǿ Ŀ ńوȋالقضية ا Śيعد التغي
Ńياة بصفة عامة واūت اȏاů تلفű سŻ Ǿكون Śية التغيŷتطرق ل .  بصفة خاصةؤسساتوتأتي أǼطلب سŭذا اǿ Ŀو

: (1)ثȐث عǼاصر جعلت لعملية التغيŚ أŷية كبŚة وǿي

: وذلك من خȐل: أǿمية التغيير بالǼسبة للعاملين -‌أ
 Ńقاتهم داخل اȐع Ŀ تبادلŭا Śم التأثŮ ققŹ يثŞ ظيميǼاخ التǼŭا Ŀ ساواةŭؤسسةاŃنهم يرون اȋ ،ؤسسات 

تبŘ على ǿياكل تǼظيمية طويلة ومتعددة الطبقات وتضع حواجز اجتماعية وإدارية بś اŭراكز الوظيفية، بتعدد 
 .قǼوات إصدار اȋوامر والتعليمات

 مية شخصياتهم وتوسيع خبراتهمǼذا من أجل تǿالعاملون يريدون وظائف ومهام تتحدى مهاراتهم، و. 
 Ńام اŗومدى اح ،Ǿأن ؤسسةرؤية العامل للعمل الذي يقوم ب ȏإ ،ńوȋذا يكون بالدرجة اǿ ،نسانيةȍا Ǿلكرامت 

 .اŭمارسات اȍدارية مازالت تؤكد على التحفيز اŭادي واūفاظ على الوظيفة، وتǼسى باقي اǿȏتمامات
 Ńا Ŀ جتماعيةȏسائل اŭتمام باǿȏزيد من اŭتبادلة ؤسسةالعاملون يريدون اŭقيق الذات للفرد، والثقة اŢ وخاصة ،

Ńأعضاء ا śجتماعيؤسسةبȏحساس بالدفء اȍوا   .
:  أǿمية التغيير بالǼسبة للعملاء -‌ب

Ńاسب، وبالكمية ؤسسةإن العميل يريد من اǼŭالوقت ا Ŀ Ǿتجات خالية من العيوب، وأن تسلمها لǼم Ǿأن تقدم ل 
Ńاتيجيات اŗاس Ŀ ء احتل مكانة الصدارةȐفإن رضا العم Ņاسبة وبالتاǼŭعليهاؤسسةا Śكب Śتأث Ǿوحسب .  وأصبح ل

Ńذا التطور فقد انتهجت بعض اǿؤسساتŃوضع سياسات وإجراءات وخطط ا Ŀ ءȐلدرجة . ؤسسة سياسة إشراك العم
أصبح البعض يتكلم عن جودة اŬدمة اŭادية واŭعǼوية وأصبحت اŪودة تعرف بأنها كل ما يلبي رغبات واحتياجات 

. العمȐء

:  (الجودة الشاملة) ؤسسةأǿمية التغيير بالǼسبة للم-ج

Ńارجية يتأثر ويؤثر فيها، ولذلك ؤسسةاŬي نظام مفتوح، ومتفاعل مع البيئة اǿ ،ظمǼظرية الǼف أنواعها وطبقا لȐوباخت ،
فهي ليست Ŀ حالة سكون أو ثبات، وإŶا تتغŚ باستمرار وبالتاŅ عليها العمل بكل ما لديها من أجل مواجهة ǿذا 

، أطروحة دكتوراĿ ǽ علوم التسيŚ، التغيير التكǼولوجي وأثرǽ على أداء المؤسسات الاقتصادية من مǼظور بطاقة الأداء المتوازنŰ(2014 .)مد قريشي :(1)                                                            
 .  81-80كلية العلوم اȏقتصادية والتجارية وعلوم التسيŚ، جامعة Űمد خيضر، بسكرة، ص ص 
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Ǿوالتأقلم مع Śم مداخل . التغǿودة الشاملة، الذي يعتبر من أŪو اǿو ȏل مدخل واحد أȐيتم من خ Ǿذا طبعا كلǿو
. التغيŚ اŮادف إń التحسś اŭستمر Ŀ مستوى اȋداء

مبادئ وأǿداف التغيير التǼظيمي : المطلب الثاني

 Śططة ومدروسة عملية التغيű حاول جهودǼداف سǿا مبادئ وأŮ العملية ǽذǿ ،ؤسسةŭا Ŀ ات نوعيةŚحداث تغيȍ
 التعرف عليها ǿ Ŀذا اŭطلب

مبادئ التغيير التǼظيمي :الأولالفرع

أجل مساعدتهم Ŀ إųاح التغيŚ من عشرة مبادئ ليتبعها اŭسؤولون  (Douglas K. Smith)وضع الكاتب 

: (1)وǿي

. أن يكون اŭديرون قدوة Ų Ŀارسة التغيĿ Ś كافة مǼاحي سلوكياتهم اȍدارية-1
تشجيع سلوكيات اȋفراد الŖ تكون مطابقة للتغيŚ اŭطلوب، وذلك بś جميع العاملȋ śن التجانس -2

Ǿسرعة إحداث Ŀ يساعد śيم العاملǿمفا śنسجام بȏوا .
جعل لغة التعبŚ اȍداري سهلة ومفهومة، باȍضافة إń تزويد العاملś بالǼشرات والكتيبات ȏستخدامها -3

. كمراجع، ومدǿّم بالعون واŭساعدة ليتخطوĿ ǽ أمان وسȐم
أن يبدأ التغيŚ من خȐل فرق العمل، حيث وجد أن اŪهود اŪماعية تأتي بǼتائج أفضل من العمل الفردي، -4

Ńا تقويم التجربة قبل تطبيقها على اŮȐكن من خŻ ظمة مصغرةǼن فرق العمل تعتبر مȋككلؤسسة . 
توضيح أŷية التحديث والتطوير كأفضل مدخل للتغيŚ وتبř أسلوب اȍبداع والتحدي واȏستماع Ūميع الآراء -5

. واȏقŗاحات الǼافعة والتفكŚ فيها ومǼاقشتها وšربتها وليس رفضها من أول وǿلة
وضع العاملĿ ś موقف تعلم نظري وعملي، وتقديم اŭعلومات واŭساندة Ůم، للقيام بالتغيŚات اŪديدة، ȋن -6

. التطبيق العملي ǿو الذي يأتي بالǼتائج اŭرغوبة
7-Ǿأو التجاوب مع Śالتغي řافز لتبūليكون لديهم ا ،Śإحداث التغي Ŀ مǿلدور śالتأكد من فهم العامل .
، وليس سلطات اţاذ القرار الŖ عاملونجعل بؤرة التصميم اȍداري اŪديد ǿي الوظائف الŖ يقوم بها ال-8

ǽرǿس لب العمل وليس ظاŻ ب أنŸ Śلكونها، فالتغيŻ .
                                                           

الملتقى الدولي ، مداخلة مقدمة إń "مدخل في تحليل التغيير التǼظيمي وطرق تعاملǾ مع مشكل المقاومة(."2010)الداوي الشيخ، شتاŢة عائشة:(1)
 .17، اŪزائر، جامعة سعد دحلب البليدة، ص(13/05-12)حول الابداع والتغيير التǼظيمي في المǼظمات الحديثة



 الفصل الثاني                                                            الإطــــار الǼظري للتغيير التǼظيمي
 

33 

9- ،Ǿفراد ومهاراتهم للوصول إليȋسلوك ا Śل تغيȐوذلك من خ ،Śالتغي Ŀ دف الرئيسيŮي اǿ داءȋجعل نتائج ا
.  واضح، Ųا يؤدي إń فشلها بالتأكيداšاȋǽن اȋعمال بدون ǿدف Űدد يŗكها تسŚ بدون 

10- Ǿواستيعاب Śوحثهم على مساعدة الآخرين على إحداث وتقبل التغي ،Śمع التغي śتجاوبŭفراد اȋكيز على اŗال
Ńد اš ŕح Ǿعلي śوالقائم śتجاوبŭيزيد عدد ا ŕب أن يكوؤسسةحŸ كما Śن نفسها تعيش حالة التغي. 

أǿداف التغيير التǼظيمي : الفرع الثاني

Ńططة، تسعى اűادفة ومدروسة وǿ ا تكون عمليةŶالية، وإšتأتي بطريقة عفوية وار ȏ Śمن ؤسسةإن عملية التغي 
 :(1)خŮȐا إŢ ńقيق ůموعة من اǿȋداف نذكر أبرزǿا Ŀ الǼقاط التالية

.  التخلص من البŚوقراطية والفساد اȍداري-1
 .عاملśإŸاد اšاǿات إŸابية Ŵو الوظيفة خاصة العمومية مǼها وتǼمية الوȏء لدى ال-2
ţفيض التكاليف من خȐل الكفاءة وفعالية اȋداء وحسن استخدام اŭوارد البشرية لȏȊت اŭتاحة، -3

 .واŭوارد،والطاقة، ورأس اŭال
4-Ńبداع والتعلمؤسسةزيادة قدرة اȍعلى ا . 

 :(2)وأورد آخرون ůموعة من أǿداف عملية التغيĿ Ś اŭؤسسةوǿي 

 .Ţقيق حالة من التوازن بś اŭؤسسة والبيئة المحيطة-1
تعديل وتغيŚ سلوك اŭوظفś ليتماشى والتغŚات اūاصلة، كاȏنتقال من العمل الفردي إń العمل -2

 .(فرق العمل)اŪماعي
 .إدخال التكǼولوجيا اūديثة إń اŭؤسسة وإجراء التعديȐت الȐزمة ųȍاح التغيŚ التقĿ ř اŭؤسسة-3
 . تقوية العȐقات والŗابط بś العاملĿ ś اŭؤسسة-4
 .تطوير إجراءات العمل Ŀ اŭؤسسة بشكل يساعد على تبسيطها وتسريعها-5

 .أنواع التغيير التǼظيمي: المطلب الثالث

Ńدف الذي تسعى اŮسب اŞ ظيميǼالت Śؤسسةتتعدد أنواع التغيǾتفرض Ŗهة الŪأو ا ،Ǿعلى .  لتحقيق śلذا يتع
القائمś على التغيŚ فهم طبيعة ونوع التغيŚ الذي ǿم بصدد إحداثǾ، من أجل القيام بكافة اȍجراءات، وحشد 

                                                           
 .5، صمرجع سبق ذكرǽالداويالشيخ،شتاŢةعائشة، : (1)
،رسالة مقدمة للحصول على درجة أثر إدارة التغيير في تعزيز فعالية الشركات المساǿمة العامة في دولة الكويت، (2013)يوسف صاŁ اūمد العǼزي :(2)

 .16ماجستĿ Ś اȍدارة، كلية اȋعمال ، جامعة الشرق اȋوسط،ص
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Ǿاحųو Śذا التغيǿ قيقŢ تكفل Ŗوارد الŭمكانيات واȍظيمي . اǼالت Śاول أنواع التغيǼتǼحسب وفيما يلي س
 :معايŚعدة

 :Ż(1)كن التمييز بś نوعś وŷا:حسب نطاق التغيير
 Ŀ اŮيكل التǼظيمي وĿ الوظائف ؤسسةيقصد بذلك أن يكون التغيŚ شامل لكل جزئيات اŃ: التغيير الشامل - أ

اł، وŹدث ǿذا الǼوع عǼدما يكون الوضع القائم قد فشل فشȐ ذريعا Ŀ ...والتكǼولوجيا ونظم ولوائح التشغيل
 Ŀ تغيŚ رؤيتها اȏسŗاتيجية تغيŚا جذريا عǼد مستوى ؤسسةأو عǼدما ترغب اŢ ...Ńقيق اǿȋداف والغايات

 .أعلى يتسم بالطموح
يقصد بذلك تركيز التغيŚ على جزئية معيǼة بها القصور والضعف واŭتسببة Ŀ اŵفاض معدȏت :التغيير الجزئي - ب

اł، وŹدث ǿذا ...اųȍاز كما لو حدث التغيĿ Ś اŮيكل التǼظيمي فقط أو Ŀ السلوكيات أو Ŀ الǼظم العلمية
Ǿاك انهيار تام لǼǿ جهاز من أجهزة الوضع القائم وليس Ŀ śاك ضعف معǼǿ وع إذا كانǼال. 

        šدر اȍشارة Ǽǿا إń أن ǿذا التغيȏ Ś يتم دفعة واحدة أو مرة واحدة بل Źدث تدرŸيا Ŀ جزء Ǽǿا، ثم جزء 
 :(2)نذكر، ومن أمثلة ذلك ؤسسةǼǿاك، على قفزات متǼوعة كمية أو نوعية Ŀ اȋنظمة الفرعية للم

 ظيميǼات : التطوير التǿاšا Śططة يركز على تغيű بطريقة Śدخال التغيȍ دىŭاولة طويلة اŰ وǿ
Ńيكل اǿ فراد، وكذاȋولوجيات ؤسساتومدركات وسلوكيات وتوقعات اǼومهامها، وكذلك التك 

 .اŭستخدمة وذلك بغية زيادة فعالية التǼظيم
 مية : التطوير الإداريǼداري كما ونوعا، لتطوير وتȍاط والضوابط السلوكية للجهاز اŶȋا Śو عملية تغيǿ

Ńداري الذي يعمل باȍؤسسةقدرات الفريق ا. 
 هارات : التدريبŭعارف واŭعلومات واŭم باǿتزويد ǽاšبا śسلوك العامل Śو عملية نظامية لتغيǿ

 .واŬبرات الŖ تؤدي إń زيادة كفاءتهم اūالية واŭستقبلية
: Ŷ(3)يز فيǾ نوعś وŷا: حسب التخطيط-2

 .45ص،مرجعسبقذكرǽ،فريدكورتل،آمالكحيلة: (1)                                                           
 .25، صمرجع سبق ذكرǽجمال Űمد عبد الله، :(2)
(3):Śظيمي في إنجاح عملية التغيير بالمؤسسة (.2012/2013)عماري سمǼدور التطوير الت(ة بالمسيلةǼة الحضǼدراسة حالة مؤسسة ملب) مذكرة مقدمة ،

 .14ضمن متطلبات نيل شهادة اŭاجستŚ، كلية العلوم اȏقتصادية والتجارية وعلوم التسيŚ، قسم علوم التسيŚ، جامعة اŭسيلة، اŪزائر، ص
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ذلك اȍجراء اȍداري "Źدث بصورة űططة Ŵو أǿداف مقصودة وŰددة مسبقا، ويقصد بǾ :التغيير المخطط - أ
Ńا Ŀ سوبŰو śإحداث تعديل مع ńادف إŮؤسسةا Śية وعلى أساس تفكǼطة زمŬ ا وفقاǿاصرǼأو أحد ع 

ليس فقط رد فعل "، وǿو "وتقدير لتكلفة التغيŚ ومتطلباتǾ من ناحية، والفوائد اŗŭتبة عليǾ من ناحية أخرى
واستجابة ŭعاŪة مشكلة معيǼة، وإŶا Żكن أن يتضمن توقع ورصد أي تغيŚات بيئية متوقعة وŰتملة اūدوث، 

كما أنǾ ليس مقصورا على السعي لمحاولة حل مشكلة معيǼة، وإŶا يشمل أيضا أي Űاولة ȏستغȐل فرص 
، ومن أمثلتǾ التطوير "ؤسسةوإمكانات معيǼة واȏستفادة مǼها Ţ Ŀقيق مزيد من الǼجاح والǼمو والتوسع للم

.   التǼظيمي
وǿو التغيŚ الذي ȏ يكون مبǼيا على خطة واضحة اŭعاŃ، وإŶا تقوم بǾ : التغيير غير المخطط أو العشوائي - ب

Ńبعض ؤسساتبعض ا Ŀ اتŚت مفاجئة وطارئة كالتغيȏة حاŪعاŭ كإجراءات انفعالية، أو ردود أفعال 
 .عǼاصرǿا نتيجة للضغوطات الŖ تتعرض Ůا Ųا قد يسفر عǾǼ نتائج غŚ مطلوبة

   Ǿنȋ ،فضلȋو اǿ Śول من التغيȋوع اǼتج أن الǼنست ،śالسابق śوعǼال śقارنة بسيطة بŠا سبق وŲ 
 Śع حدوث التغيǼŭ جراءات الوقائيةȍموعة من اů Ǿظمة فيǼŭجومي تتخذ اǿ بأسلوب Śيقوم بالتعامل مع التغي

اŭتوقع خاصة إذا كانت Ǽǿاك رغبة بعدم حدوثǾ، وعلى العكس مǾǼ فإن الǼوع اȋخŚ من التغيŚ يتعامل مع 
Ńا Ǿبأسلوب دفاعي تتخذ في Śعها قبل ؤسسةالتغيǼتها أو مȐواجهة مشكŭ جيةȐجراءات العȍموعة من اů 

 Ǿخطط الذي يعتبر إحداثŭا Śالعشوائي أمر سهل وبسيط على عكس التغي Śحدوثها، كما يعتبر إحداث التغي
Ǿوالعمل علي Śدراك بضرورة التغيȏوا ،Śاية والتفكǼزيد من العŭا ńتاج إŹأمر صعب و. 

مصفوفة الفروق بين التغير والتغيير المخطط : (II-1)الجدول رقم 
 

التغير 
 

التغيير المخطط 

űطط تلقائي 
 Ǿبؤ بǼصعب الت Ǿبؤ بǼكن التŻ
Űدود اȋسباب واȋساليب متعدد اȋسباب 

متǼوع ولŰ Ǿصلة من اȋدوات ردود أفعال متǼوعة 
لǾ جدول زمř بطيء Ŀ رد الفعل 

 Proactiveيقوم على اŭبادرات  Reactiveيؤدي إń رد فعل 
. 16الدار اŪامعية،ص: ، اȍسكǼدرية، مصر21التغيير والقيادة والتǼمية التǼظيمية محاور الإصلاح الاستراتيجي في القرن(. 2007)فريد الǼجار: المصدر
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 :Ŷ(1)يز نوعان: حسب السرعة -3
ترتبط سرعة ǿذا التغيŚ بعمق التغيŚ، حيث غالبا ما تكون التغيŚات البسيطة ǿي اȋسرع Ŀ : التغيير السريع - أ

 .التحقيق
 .يرتبط أيضا بعمق التغيȋ ،ŚنǾ وĿ معظم اȋحيان تكون التغيŚات اŪذرية بطيئة التحقيق: التغيير البطيء - ب

على الرغم من أن التغيŚ البطيء يكون عادة أكثر رسوخا من التغيŚ السريع، إȏ أن اختيار السرعة اǼŭاسبة ȍحداث 
التغيŚ يعتمد على طبيعة الظرف، كما أن التغيŚ السريع عادة ما يكون نتيجة للتطور والتغŚ اŭستمر Ŀ رغبات 

śستهلكŭوحاجات ا. 
 :(2 )إذا أخذنا موضوع التغيŚ أساسا ȋمكن التمييز بś نوعś:حسب الموضوع -4
مثل التغيŚ اŮيكلي والتكǼولوجي، أي التغيĿ Ś اȏختصاصات واŭسؤوليات، واȋعمال، :التغيير المادي - أ

Ńا اŮتزاو Ŗنشطة الȋستخدمةؤسسواŭولوجيا اǼوسائل التك Ŀ ة، أو .

والذي يهدف إń إحداث تغيĿ Ś سلوك العاملś وĿ أساليب : (الǼفسي أو الاجتماعي)التغيير المعǼوي -ب
. العمل عن طريق برامج التǼمية أو التدريب

Ńد أن بعض اų اط سلوك ؤسساتكمثال عن ذلك قدŶلديها معدات وأجهزة حديثة ولكن أ śوأساليب العامل 
. ǿذا الǼوع من التغيŚ شكلي وسطحي وغŚ فعال. العمل فيها تقليدية

. قوى ودواعي التغيير التǼظيمي: المطلب الرابع

Ńا ǾظيميؤسساتتواجǼالت Śة تفرض عليها إحداث التغيŚتها مواقف كثŚاء مسǼي .  أثǿ اŶواقف إŭا ǽذǿ كن القول أنŻو
śǿاšيدان باŭذا اǿ Ŀ تفعل فعلها Ŗارجية الŬدالة للقوى البيئية ا :Ńول، يتمثل باستجابة اȋادثة ؤسسااūات اŚت للتغ

أما . اł...الŖ تدفعها باšاǽ إحداث تغيŚات جوǿرية أو طفيفة Ŀ ثقافتها أو ǿياكلها التǼظيمية أو مستوى مهارة أفرادǿا
Ńهات القائمة على إدارة اŪاجة اŞ الثاني فيتمثل ǽاšȏحركية ؤسسةا ǽاšات داخلية كخطوة استباقية اŚإحداث تغي ńإ 

. (3 )بعض اŭتغŚات اŬارجية أو جميعها وأثارǿا المحتملة Ŀ مكونات بيئتها الداخلية

                                                           
(1 ): ،Śعماري سمǽ16، صمرجع سبق ذكر. 
(2) :ĿŚمد الصŰ(2008 .)درية، مصرإدارة التغييرǼسكȍامعي، ص: ، اŪ28دار الفكر ا. 
 .668-667دار صفاء للǼشر والتوزيع، ص: ، عمان، اȋردن1، طإدارة السلوك التǼظيمي في عصر التغيير(. 2011)إحسان دǿش جȐب :(3)
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Ńا Ŀ ظيميǼالت Śاجة للتغيūتج أن اǼا سبق نستŲا ؤسسةŷȐتظهر نتيجة أسباب داخلية وأخرى خارجية أو تفاعل ك 
: والŖ نوجزǿا فيما يلي

 :القوى الداخلية - أ
Ńاشئة من داخل اǼسببات الŭي القوى واǿنتيجة عملياتها وتفاعل الؤسسةśتستهدف حماية عامل Ŗمعها، وال 

ŃهاؤسسةاǼمن بي Ŗمود والتخلف، والŪمن ا  :

 Ńداف اǿأ Ŀ Ś1( ورسالتها وأغراضهاؤسسةتغي(. 
  إدخال أجهزة ومعدات جديدة(ظيميةǼات التŚالتغي))2(. 
 رباحȋا Ŀ 3(تدني(. 
  Ŀ جماعات العمل śقات بȐالع Ŀ سيقǼالتعاون والت śسŢ ńاجة إūؤسسةاŭ4(ا( .
 العمل Ŀ تبعةŭجراءات اȍا Ŀ Ś5(التغي(. 
 ساسية للمȋالوظائف ا Ŀ Śفرادؤسسةالتغيȋنتاج والتسويق والتمويل واȍ6( كوظيفة ا(. 
 ظمات أخرىǼ7(الدمج مع م( .
 8(حدوث أزمة داخلية طارئة(. 
 ت الشكاوى وكثرة غياب الȏزيادة معدś9(عامل(. 

Ńكم على اŢ اتŚالتغي ǽذǿ تواجههاؤسساتإن Ŗشاكل الŭوذلك بهدف حل ا Śبضرورة إحداث التغي . 
 

                                                           
(1 ): Ņياūجي العسكري، انعام اǼŭظمات الأعمال(. 2015) بهاء الدين اǼردن1، طإدارة التغيير في مȋي، ص: ، عمان، اŻكادȋ39مركز الكتاب ا. 
 .33 صمرجع سبق ذكرǽ،فريد كورتل، آمال كحيلة، :( 2)
 .34نفس اŭرجع، ص: ( 3)

، أطروحة دكتوراĿ ǽ إدارة (دراسة واقع عملية التغيير لتطوير المǼظمات في سورية)إدارة التغيير في التطوير التǼظيمي (. 2004/2005).  رمضان ريم:( 4)
 .73اȋعمال غŚ مǼشورة جامعة دمشق، سوريا، ص

 .68، ص مرجع سبق ذكرǽجمال Űمد عبد الله، :( 5)
 .68نفس اŭرجع، ص:( 6)
(7) : ،Ņياūجي العسكري، انعام اǼŭبهاء الدين اǽ39، ص مرجع سبق ذكر. 
 .40نفس اŭرجع، ص: ( 8)
 .34، صمرجع سبق ذكرǽفريد كورتل، آمال كحيلة، : (9)
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 :القوى الخارجية - ب
Ńا Ŀ اŚارجية أكثر تأثŬاوالتحكم فيها أو ؤسسةتعد القوى اǿبؤ بأبعادǼا وصعوبة التŮاů تساعȏ من القوى الداخلية 

Ńتعمل فيها ا Ŗالبيئة ال Ŀ تسارعةŭات اŚؤسساتالسيطرة عليها، وذلك أمر طبيعي نظرا للمتغǾا أنŠنظام مفتوح ا، و 
فهي Ŀ تفاعل مستمر مع ǿذǽ القوى والŖ تشمل المحيط اȏقتصادي والسياسي، اȏجتماعي، التكǼولوجي، 

 إń أخرى،لكǼها جميعها Ţتاج إń التأقلم والتكيف وتتمثل القوى مؤسسةوالقانونيوقد ţتلف درجة التغيŚ من 
Ŀ ارجيةŬ(1)ا :

تتعرض اǼŭافسة إń تغيŚات عديدة، فاȏقتصاد العاŭي يعř أن مǼافسي السوق يأتون من مǼاطق : المǼافسة -1
Ńبأن على ا řافسة تعǼŭتلفة،قد تكون داخلية، وقد تكون خارجية، وإن ازدياد اűمي نفسها ؤسساتŢ أن 

مǼها، واŭؤسسات الǼاجحة سوف تكون تلك الŖ استطاعت أن تتغŞ ،Śسب ظروف اǼŭافسة الŖ تواجهها، 
بأن تكون متيقظة وقادرة على تطوير مǼتجات جديدة بسرعة، وتسويقها بشكل سريع أيضا، وبذلك سوف 

يكون اعتمادǿا على دورات انتاج قصŚة اȋجل، وكميات مستمرة من اǼŭتجات اŪديدة، ŠعŘ آخر، أنها 
سوف تكون سوق مرنة كما ستكون Şاجة إń فريق عمل مرن قادر على اȏستجابة السريعة، والتكيف اŭستمر 

 .و الظروف اŭتغŚة
، أو "مثȐ اȏنسحاب من بعض اȋنشطة وتǼظيم البعض الآخر"تغيŚ السياسة العامة للدولة : القوى السياسية -2

 .(2)العاŭيةتغيŚ السياسة اūزبية اūاكمة، أو وجود تغيŚ سياسي مفروض نتيجة التغŚات السياسية 
 ؤسسةتغيĿ Ś التشريعات اūالية أو ظهور تشريعات جديدة تؤثر على سياسات اŃ: القوى التشريعية -3

، أو الدفاع عن حقوق اŭستهلك، أواŭتعلقة بالǼظام عاملśكالقوانś اŭرتبطة بالبيئة، واŬاصة بالعȐقات مع ال"
. (3)"اȏقتصادي

 Ŀ تصاعد ؤسسات حيث أصبح معدل التوقعات اūاŅ للخدمات اȏجتماعية Ŀ اŃ:القوى الاجتماعية -4
Ńذا ما يضغط على اǿيوميةؤسسةمستمر و Ǿقابلة تلك التوقعات بصورة تكاد تكون شبŭا . 

دراسة حالة شركة مǼاجم )التغيير الاستراتيجي ودورǽ في رفع الأداء التǼافسي للمؤسسة الاقتصادية (.2015/2016) مروى بوفرح مريم شارف :(1)                                                           
 مذكرة مقدمة ȏستكمال متطلبات شهادة ماسŗ أكادŻي، كلية العلوم اȏقتصادية و التجارية و علوم التسيŚ، جامعة Űمد العربي (-تبسة- الفوسفات 

. 7التبسي، تبسة، اŪزائر،ص
 .34، صمرجع سبق ذكرǽفريد كورتل، آمال كحيلة، : (2)

 .35نفس اŭرجع، ص : (3)
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حيث أن درجة التقدم ǿ Ŀذا الباب تسŚ بصورة سريعة ومدǿشة إذ أصبح تأثǿŚا على :التطورات التكǼولوجية -5
ŃؤسسةاŃحيث أصبحت ا Ǿلǿاš كنŻ ȏ يل ؤسسة أمرǿولوجيا وإعادة تدريب وتأǼجلب التك Ŀ ȏفق أمواǼت 

śستخدامهاالعاملȏ . 
 اليوم، وبشكل متزايد البيئة الديǼاميكية، وذلك يتطلب التكيف حيث ؤسساتتواجǾ اŃ: طبيعة قوة العمل -6

Ńسياسات ؤسساتأصبح مطلوب من أغلب ا Śب تغيŸ اليوم أن تتكيف مع البيئة متعددة الثقافات، كما 
وŲارسات إدارة اŭوارد البشرية لكي Żكن جذب والمحافظة على قوة عمل أكثر تǼوعا كما أنǾ على العديد من 

Ńالقراءة والرياضيات واستخدام الكمبيوتر، ؤسساتا Ŀ مهاراتهم śفق مبالغ طائلة على التدريب، لتحسǼأن ت 
śومهارات أخرى لدى العامل. 

Żكن أن تكون سببا للتغيŚ، على سبيل اŭثال فإن التضخم أو معدل البطالة Żكن أن يؤثر : القوى الاقتصادية -7
Ńا Ŀ تركيبة القوى العاملة Ŀابا على قدرة ؤسسةŸفاض معدل سعر الفائدة يؤثر سلبا أو إŵكما أن ارتفاع أو ا ،

Ńويل التوسعؤسسةاŤ Ŀ . 
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. سيرورة عملية التغيير التǼظيمي: المبحث الثاني

إذا كان ŭعرفة أسباب التغيŚ التǼظيمي وأǿدافǿ Ǿاما Ŀ مرحلة معيǼة، فإنĿ Ǿ موضع آخر يعد التغيŚ التǼظيمي معقدا 
نوعا ما، وǿو ما Ÿعل قضية تطبيقǾ على أرض الواقع من المحاور واŭسائل اŮامة الŸ Ŗب Ţليلها والتعامل معها Şذر 

نتيجة تشابكها وترابطها، والŤ Ŗثل ů Ŀملها برامج التغيŚ التǼظيمي، انطȐقا من ůاȏت التغيŚ إلىومراحل تǼفيذǽ مع 
. مراعاة تǼاسب ذلك مع اسŗاتيجيات التغيŚ لضمان تطبيق كفء وفعال للتغيŚ التǼظيمي

. مجالات التغيير التǼظيمي: المطلب الأول

ŃاحاųؤسسةŃويتطور وعلى ا Śتجددة، إذ أن كل شيء يتغŭات اŚا يقتضي مواكبة التطورات والتغǿيزŤمواجهة ؤسسة و 
وقد اختلفت . التغŚات اŭتسارعة بكل مرونة وĿ شŕ المجاȏت سواء كانت ǿيكلية، ثقافية، تكǼولوجية، أو اسŗاتيجية

الدراسات فيما źص ǿذǽ المجاȏت، فكل الدراسات الŖ تم اȏطȐع عليها اتفقت şصوص ůال التغيŚ اŮيكلي والذي 
Żس اŮيكل التǼظيمي من وحدات وأقسام وغǿŚا كذلك كان اȏتفاق حول ůال التغيŚ التكǼولوجي باعتبارŻ ǽس 

Ńبعض الدراسات على أساس ؤسسةا ǾاولتǼف كان حول المجال الثالث الذي تȐختȏأن ا ȏي إůوالبرا Ņجانبها الآ Ŀ 
أنǾ تغيŚ اȋفراد ويشمل تغيŚ كمي أي تغيĿ Ś مǼاصب اȋفراد أو جلب كفاءات جديدة نتيجة تقاعد أو استقالة أو 

كذلك . غǿŚا Ŀ حيت ترى دراسات أخرى أنǾ يǼطوي ضمن التغيŚ اŮيكلي، وكذا تغيĿ Ś سلوكيات اȋفراد واšاǿاتهم
 Ŀ Śهام أو العمليات والذي يشمل تغيŭا Ŀ Śتغي Ǿموعة من الدراسات أنů ص المجال الرابع إذ ترىź مر فيماȋاختلف ا

طرق اţاذ القرار، تغيĿ Ś طرق اȏتصال، التخطيط اȏسŗاتيجي، أساليب حل الصراع، وضع اǿȋداف وطرق التحفيز 
Ŀالثقا Śإطار التغي Ŀ ما يدخل ǾǼخرى أن ما سبق مȋما ترى بعض الدراسات اǼ1(بي(. 

Ųا سبق يتضح أن ůاȏت التغيŚ حظيت بكثŚ من اǿȏتمام والبحث من قبل اŭهتمŠ śجال التغيŚ التǼظيمي وذلك 
Ńا Ŀ تلفةű تȏاů Śخȋذا اǿ سŻيتها، وŷȋؤسسةǾالوقت نفس Ŀ ال واحدů قد يشمل أكثر من Ǿوسوف . ، كما أن

نستعرض ůاȏت التغيŚ التǼظيمي الذي نراǿا تتȐئم مع الدراسة وǿي التغيĿ Ś اŮيكل التǼظيمي، التغيĿ Ś التكǼولوجيا، 
.   التغيĿ Ś اȋفراد، التغيĿ Ś اŭهام

                                                           
أطروحة مقدمة ضمن متطلبات نيل شهادة مساǿمة لتصǼيف وسائل الاتصال الداخلي وفقا لمجال التغيير التǼظيمي، (. 2016-2015)بركان دليلة: ( 1)

 .38دكتوراĿ ǽ علوم التسيŚ، كلية العلوم اȏقتصادية والتجارية وعلوم التسيŚ، جامعة Űمد خيضر، بسكرة، ص
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 Ŷ ĿوذجǾ اŭوضح Ŀ الشكل اŭواů Ņاȏت التغيŚ 1965سǼة  (Leavitt Harold)لقد وصف ليفيت ǿارولد 
: )1(التǼظيمي بصفة عامة وǿي

 .  (Technologie)، التكǼولوجيا (Structure)، اŮيكل (people)، اȋفراد Tasks))اŭهام 
 (Leavitt)نموذج ليفيت:(II-1)الشكل رقم

 
 
 

    
، أطروحة دكتوراĿ ǽ علوم التسيŚ، كلية التغيير التكǼولوجي وأثرǽ على أداء المؤسسات الاقتصادية من مǼظور بطاقة الأداء المتوازنŰمد قريشي، :المصدر

. 94ص.2014العلوم اȏقتصادية والتجارية وعلوم التسيŚ، جامعة Űمد خيضر، بسكرة، 

 :(التغيير الهيكلي)الهيكل  - أ
وǿو المجال الذي يعمل على إحداث التغيŚ من خȐل تعديل وتغيĿ Ś اŮيكل التǼظيمي للمؤسسة، ويعرف ǿذا 

 Ǿبأن Śخȋتتبعها، والمحدد " ا Ŗقسام والفروع الȋمن ا Ǿظمة، وما تضمǼŭكونات اŭ ؤسس الواضحŭطار اȍا
للمستويات الŖ تتدرج عليها واȏتصاȏت الŖ يǼبغي ان تتفاعل عن طريقها، ولȌنشطة الŖ تǼهض بها، 

تصميم العمل والتخصص، التكوين )ويتكون اŮيكل التǼظيمي من ". وللمستويات والصȐحيات الŖ تعطى Ůا
 .(2)(التǼظيمي، التفويض، نطاق اȍدارة، التǼفيذيون واȏستشاريون

                                                           
 .94، صمرجع سبق ذكرŰǽمد قريشي، :( 1)
، رسالة مقدمة لǼيل درجة دكتوراĿ ǽ فلسفة أثر التغيير التǼظيمي على تحسين الأداء الإداري بالمؤسسات الخدمية(.2015)مǼاǿل أحمد يوسف أحمد : (2)

 .31إدارة أعمال، كلية الدراسات العليا، قسم إدارة أعمال، جامعة السودان للعلوم والتكǼولوجيا، السودان، ص

 المهام

 الهيكل

 الأفراد التكǼولوجيا
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يكون ǿذا الǼوع من التغيŚ من خȐل إعادة تقسيم الوحدات اȍدارية، أي إحداث إدارات جديدة أو دمج 
إدارات أخرى، ويؤثر ذلك Ŀ التبعية بś اȋفراد داخل بيئة العمل، وĿ نطاق اȍشراف اŭتبع Ŀ العمل، 

والǼشاطات Ŀ كل قسم وǿكذا قد يتعś إنشاء وحدات تǼظيمية أو إلغاء أخرى أو تغيĿ Ś خطوط اȏتصاȏت 
 Ŀ سميات الوظيفية أوŭا Ŀ ظيمية أوǼاختصاصات الوحدات الت Ŀ Śسؤولية أو تغيŭيكل السلطة واǿ Ŀ أو

 .(1)معدȏت اȋداء أو Ŀ عدد الوظائف Ŀ كل قسم داخل اŭؤسسة
ان توسيع حصة اŭؤسسة أو اūفاظ على حصتها اūالية، يستدعي تغيŚ بعض تشكيȐتها التǼظيمية لǼشر 

، أي أن التغيĿ Ś اŮيكل إما أن يكون Ŀ جميع (قسم التسويق الدوŅ أو اȍقليمي)نشاطها Ŀ تلك السوق 
مسؤوليات بعض اȋقسام، وإما تقليص اŭستويات العمودية، وإما توسيع نطاق اȍشراف لكي تصبح اŭؤسسة 

أكثر سطحية وأقل بŚوقراطية، وقد Żكن تطبيق قواعد وإجراءات أكثر لزيادة اŭعيارية كما Żكن زيادة الȐمركزية 
 .(2)لتسريع عملية اţاذ القرار

 :(التغيير التكǼولوجي)التكǼولوجيا  - ب
Ńا Ŀ ساليبȋدوات واȋا Śتغي ńاجة إūولوجي، ظهور اǼل تبسيط ؤسسةيفرض التقدم التكȐوذلك من خ ،

وتطوير إجراءات ومسؤوليات العمل والصȐحيات والسلطات، وأنظمة اŭتابعة وتقييم اȋداء، ونظم التحفيز 
. )3(وغǿŚا من اȋنظمة الداخلية بغرض ţفيض الوقت والتكلفة، وزيادة الكفاءة والفعالية التǼظيمية

ان انطȐق اŭؤسسة Ŵو ترك العمل بالطرق واȋساليب واȍجراءات القدŻة التقليدية، وإحȐل الطرق اūديثة 
واŪديدة يتطلب ابتكار أساليب أفضل لȌداء، والعمل على إŸاد اȍبداع ȋن تكون الطرق اȋدائية تتǼاسب 

ويǼطوي على ذلك أن تقوم اŭؤسسة بإجراء عملية التغيŚ التكǼولوجي Ŀ الطرق . والطرق واȍجراءات اŪديدة
والوسائل واȍجراءات، Ųا يولد طرقا ووسائل وإجراءات جديدة بفعل ǿذا التغيŚ، ويكون ǿذا اȋخŚ ذا آثار 

ظاǿرة على السلوك الفردي واŪماعات وكذلك على اŮيكل التǼظيمي داخل اŭؤسسة، وقد يكون ذلك عǼدما 
تقوم اŭؤسسة بإدخال أسلوب أو طريقة، أو خط انتاجي، أو معدات، أو الآȏت Ŀ العمل Şيث Źدث ذلك 

تغيŚا Ŀ بيئة العمل فمثȐ الآلة اŪديدة تغř عن خمسة عمال يقومون بالعمل ضمن خمس مراحل وţتصر تلك 

                                                                                                                                                                                                 
 

 .25،صمرجع سبق ذكرǽيوسف صاŁ اūمد العǼزي، :(1)

 .نفس المرجع ، نفس الصفحة:(2)
 .94،اŪزائر،صů،13لةعلوماȏنسانوالمجتمع،بدونذكررقمالمجلد،العددالتغييرالتǼظيميفيالمؤسسةالاقتصاديةالجزائرية،(2014 )الطاǿربراǿيمي،شيماءمبارك:( 3)
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الآلة ذلك لوحدǿا كما Żكن للعȐقات اȏجتماعية أن تتغŚ فقد يتطلب التغيŚ التكǼولوجي الǼقل أو اȏستغǼاء 
ś(1)عن بعض العامل. 

على اŭؤسسات اȏستجابة ŭختلف أبعاد التطورات التكǼولوجية اŭتعلقة بالتغيŚ والتطوير التǼظيمي ȏ سيما أن 
ǿذǽ التغŚات من شأنها أن تعمق أبعاد الǼهوض Ŀ الكفاءة التشغيلية، وزيادة اȍنتاجية وŢسś الǼوعية، وتعد 

ظاǿرة التطورات التكǼولوجية اŭعاصرة من أكثر اŭستلزمات التغŚية للمؤسسات وأبرزǿا Ŀ الوقت اūاŅ من 
وǿذا يتطلب من اŭؤسسات Ţديد . خȐل استخدام العديد من وسائل التطوير والتحديث التقř حاليا

إمكانياتها ů Ŀال التǼمية التكǼولوجية خاصة Ŀ المجال الصǼاعي من خȐل ţطيط وتغيŚ وتعديلها Šا يتǼاسب 
 .(2)مع التوجǾ العاŭي اŪديد

 :(تغيير الأفراد)الأفراد  - ت
śفراد من ناحيتȋا Ś(3)يتمثل تغي: 

 .وذلك برفع قدراتهم أو تعديل أŶاط سلوكهم من خȐل التدريب والتǼمية: التغيير الǼوعي للأفراد .2 .يتمثل Ŀ اȏستغǼاء عن بعضهم وإحȐل غǿŚم مكانهم: التغيير المادي للأفراد .1
يهدف تغيŚ اȋفراد إń تغيŚ سلوكياتهم وتصرفاتهم والŗكيز على ما Żلكون من طموحات وقدرات ومواǿب، 

فاŭوارد البشرية أصبحت من أǿم اŭوارد .ؤسساتهموتوظيفها Ŀ جميع ůاȏت اȋعمال الŖ تطمح إŢ ńقيقها م
على اȍطȐق كونها Ťلك قدرات وإمكانيات فكرية ǿائلة، وǿي مصدر اŭعلومات واȋفكار اŭبدعة الŢ Ŗتاج 

Ńداف تتعلق بتعظيم ؤسساتإليها جميع اǿȋافسية،وǼاتيجية، إنتاجية وتطويرية،تŗت اسȏاů Ŀ اǿوتستثمر ،
وتغيŚ سلوكيات اȋفراد يعř تطوير مهاراتهم وقدراتهم وŢفيزǿم على إدراك . مردوديتها والقيم اŭضافة ȋعماŮا

Ǿية ما يقومون بŷ4(أ( .
Ņفراد بالشكل التاȋوتطوير ا Śطق حول ضرورة تغيǼŭان : يدور ا řاجح داخل مؤسساتهم يعǼفراد الȋان أداء ا

Ǽǿاك توافق بś اȋفراد من حيث اǿȋداف والدوافع و الشخصية والقدرات من ناحية، وبś اŭؤسسة من حيث 
اȋعمال والوظائف واǿȋداف والتكǼولوجيا واȍجراءات والعمȐء، وغŚ ذلك من ناحية أخرى، والتغيŚ شيء 
حتمي فاȋفراد واŭؤسسة يتغŚان بصورة دائمة، ويسبب ǿذا التغيŚ عدم توافق بś اȋفراد واŭؤسسة Ųا يسبب 

                                                           
) واقعإدارةالتغييروأثرǿاعلىأداءالعامليǼفيوزارةالصحةالفلسطيǼية،(2009)عونيفتحيخليلعبيد: (1)

 .22،مذكرةماجستŚاŪامعةاȏسȐمية،كليةالتجارة،قسمإدارةاȋعمال،غزة،ص(دراسةحالةمجمعالشفاءالطبي
 .27صمرجعسبقذكرǽ،يوسفصاūاūمدالعǼزي،:(2)
 .27-26،صمرجعسبقذكرǽعونيفتحيخليلعبيد،:(3)
 .95، صمرجع سبق ذكرŰǽمد قريشي، :( 4)
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مشاكل Ŀ اȋداء واŵفاض الرضا عن العمل، وǼǿا Ÿب إجراء بعض التغيĿ Ś اȋفراد لكي نعيد التوافق واȏتزان 
 . (1)بś اȋفراد واŭؤسسة

إن عملية تغيŚ اšȏاǿات وتعديلها ȏ تعتبر عملية سهلة، بل تعتبر من العمليات اūساسة والدقيقة واŭعقدة 
ȋنها مرتبطة ومتصلة بشكل كبŚ بǼفسية الفرد، ومن اŭعروف أن اȋفراد لديهم أŶاط سلوكية وتصرفات متعددة 

űتلفة، لذلك يتعś على اŭؤسسات القيام بالتعرف على طبيعة اšȏاǿات واŶȋاط السلوكية اŭوجودة لدى 
 .(2)العاملś وبعدǿا القيام بتعديلها وتغيǿŚا Šا يتوافق مع اŭؤسسة وأǿدافها 

 :المهام - ث
 أعمال قائمة، أو تغيĿ Ś أسلوب أداء اȋعمال اūالية، وتدخل إلغاءويتمثل باستحداث أعمال جديدة، أو 

Śذا التغيǿ Ŀ مؤثرا Ȑرغبات واحتياجات المجتمع بوصفها عام Ŀ 3(التطورات( .
ويشمل أيضا التغيĿ Ś طرق وإجراءات العمل كتقليل التعقيدات Ŀ إجراءات العمل أو تغيŚ الطرق الŖ يǼفذ 

بها العمل لضمان الدقة والسرعة والسهولة Ŀ تǼفيذ اȋعمال، باȍضافة إń تغيŚ سياسات اŭؤسسة الŤ ŖكǼها 
من إųاز أǿدافها اŪزئية واŭرحلية، ويشمل أيضا كل ما يتعلق بتصميم الوظيفية وŢديد طريقة أداء العمل، ونوع 

اȋنشطة واŭهام، وكذلك تغيŚ حجم اŭسؤوليات والصȐحيات، واȋدوات والفǼون اŭستخدمة Ŀ اȋداء، وطبيعة 
العȐقات اŭوجودة Ŀ الوظيفة، وشكل ظروف العمل المحيطة، كذلك إحداث التغيĿ Ś إجراءات وأساليب 

العمل يؤدي إń تغيŢ Ŀ Śقيق السياسات المحددة وتغيĿ Ś درجة مرونة وتشابك وتفاعل إجراءات وأساليب 
 .(4)العمل اŭختلفة

 
 
 

 

 

                                                           
 .26ص، مرجع سبق ذكرǽ،عونيفتحيخليلعبيد:(1)
 .27، صنفس اŭرجع: (2)
(3 ):ŜŹ مدŰ ظيمي (. 2010)رغدǼظمات )قوة قيادة أداة لدعم مجالات التغيير التǼة من القيادات الإدارية في بعض المǼدراسة استطلاعية لآراء عي

 .7،جامعة اŭوصل،العراق،ص99، العددů ،32لة تǼمية الرافدين، المجلد(الصǼاعية في محافظة نيǼوى
 .28،صمرجعسبقذكرǽيوسفصاūاūمدالعǼزي،: (4)
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. مراحل تطبيق التغيير التǼظيمي: المطلب الثاني

Ńا Ŀ Śا إحداث أي تغيŮȐثة مراحل يتم من خȐعلى وجود ث śذلك على ؤسسةاتفق أغلب الباحث Ŀ حيث اعتمدوا ،
، إȏ أنهم اختلفوا Ŀ تفصيلها ويرجع ذلك إń (kurtlewin)أوń المحاوȏت لوضع ǿذǽ اŭراحل والŖ قام بها كŚت لوين 

Ŀ راحلŭا ǽذǿ التحليل، وتتمثل Ŀ ا كل باحثǿاعتمد Ŗلفية الŬ(1)ا :

 :(Unfreezing)مرحلة إذابة الجليد-أولا

 Ŀ ان أفراد وجماعات العملǿاولة إثارة أذŰ Ŀ طوةŬا ǽذǿ وتتمثل  Ńاجة ؤسسةاūوأقسام ومديرين بضرورة ا śمن عامل 
للتغيŚ، والعمل على التخلص من اšȏاǿات والقيم واŭمارسات والسلوكيات الŻ Ŗارسها اȋفراد داخل التǼظيم Ŀ الوقت 

اūاŅ، ثم العمل على تهيئة اȋجواء اȐŭئمة Ŭلق دوافع جديدة عǼد اȋشخاص لعمل شيء ما، ثم العمل على تقوية 
وتتضمن الشعور لدى ǿؤȏء اȋشخاص بضرورة استبدال اŶȋاط السلوكية والقيم واšȏاǿات القدŻة بأخرى جديدة، 

Ńا Ŀ فرادȋالعملية دفع ا ǽذǿئمة، ؤسسةȐتعد م Ń اǿقتضاŠ يعملون Ŗالية الūاتيجية اŗسȏإدراك أن السلوك أو ا ńإ 
أو أنها تؤدي إń تدǿور الǼتائج واȋداء، وإشعار العاملś باȋمان اšاǽ التغيŚات الŖ قد Ţدث مستقبȐ؛ ويتم ذلك 

 Śلهم للقبول بضرورة القيام بالتغيǿفراد فإن ذلك يؤȋدراك لدى اȍذا اǿ وإذا حدث Śبإزالة أي مسببات مقاومة التغي
ويسهل تلك العملية، ولتدعيم ǿذا اȍدراك تستخدم بعض اŭعايŚ اŬاصة باȋداء، والŖ تظهر سوء Ŀ اȋداء مثل 

Ńفاض معدل الربح، أو تقلص حصة اŵالسوقؤسسةا Ŀ  .

 Ŀ تسببةŭالية اūرحلة، الضغط للتخلص من السلوكيات اŭا ǽذǿ Ŀ ليدŪذابة اȍ يتم استخدامها Ŗمارسات الŭومن ا
تدني مستويات اȋداء، ثم على اȍدارة العمل على إŸاد الدافعية وإŸاد اȏستعداد والرغبة لعمل شيء جديد، والتوصل 

: إń عدم جدوى وفاعلية اȋساليب القدŻة اŭطبقة ųȍاز اȋعمال، ومن ضمن أساليب Ţرير وإذابة اŭوقف ما يلي

  اطŶظهار أن أȍ شاكل، وذلكŭثل نوعا من اŤ Ŗاط السلوك الŶȋ ع أي مدعمات أو معززاتǼم
. السلوك السيئة غŚ مرغوب فيها

  زرع ńنتقاد إȏمر باȋحدوث مشاكل، وقد يصل ا ńتؤدي إ Ŗانتقاد التصرفات وأساليب العمل ال
.   اȍحساس بالذنب، والبخس من القدر أو اūط من القيمة

                                                           
الملتقى الدولي حول الإبداع و التغيير ، مداخلة مقدمة إń "التغيير التǼظيمي في مǼظمات الأعمال(."2010)رحيم حسś، عȐوي عبد الفتاح: (1)

 .14-13،اŪزائر، جامعة البليدة، ص ص (13/05-12 )التǼظيمي في المǼظمات الحديثة
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  قاومةŭ ويتم ذلك بإزالة أي مسببات Ȑدث مستقبŢ قد Ŗات الŚالتغ ǽاšمان اȋبا śإشعار العامل
Śالتغي .

  رغوبة، وذلك لكيŭا Śتشجع أساليب العمل والتصرفات غ Ŗنقل الفرد من القسم أو بيئة العمل ال
يشعر Šدى جسامة اŭوقف، وقد يكون ذلك الǼقل مؤقتا إń أحد اȋقسام اȋخرى أو إń دورة تدريبية 

. تدور حول اŭشكلة اŭعيǼة
  بعض الظروف المحيطة بالتصرفات السيئة، فإذا كان التأخر عن العمل والغياب والتوقف عن العمل Śتغي

 Śالتصرفات، قد تكون مثل تغي ǽذǿ بسوء śتشعر العامل Ŗات الŚواعيد الرسمية، فإن التغيŭقبل ا
. مواعيد اūضور واȏنصراف، وعدد ساعات العمل والراحة

     إن تفكيك أو إذابة اŭوقف تسهل لȌفراد القائمś على التغيŚ التǼظيمي التبصر والوعي بوجود مشاكل Ŀ العمل 
 بعضها ببعض، ودراسة تقارير الرقابة واŭتابعة ؤسسةاŢŃتاج إń تغيŚ أو حل، ولزيادة ǿذا الوعي Żكن مقارنة أداء أجزاء 

.  بشكل جاد، وأيضا إجراء البحوث اŭيدانية داخل العمل عن درجة الرضا، وتغيŚ قيم العمل، وإجراءات العمل واȍنتاج

: (Change)مرحلة التغيير-ثانيا

   ǿ Ŀذǽ اŭرحلة Ÿب الŗكيز على ضرورة تعلم الفرد أفكار وأساليب ومهارات عمل جديدة، Şيث يتوفر لدى اȋفراد 
 Ŀ Śرحلة أيضا يتم إجراء تعديل وتغيŭا ǽذǿ Ŀم، وŮ دارةȍا Ǿل ما تقدمȐعمال، من خȋداء اȋ ديدةŪالبدائل ا

الواجبات واŭهام، وكذلك Ŀ التقǼيات واŮياكل التǼظيمية اŭوجودة حاليا، اȋمر الذي يتطلب من اȍدارة ضرورة العمل 
على توفŚ اŭعلومات ومعارف جديدة وأساليب عمل جديدة لȌفراد العاملś للمساŷة Ŀ تطوير مهاراتهم وسلوكهم، 

:  (1)ومن ثم Ţقيق اŭطلوب، ويكون التغيĿ Ś الǼواحي التǼظيمية اŮيكلية التالية

 دارية : التغيير في أنماط توزيع السلطةȍوحة للمستويات اǼمŭحيات اȐالص Ŀ ظرǼيتم إعادة ال
 ،Ǿعمول بŭداري اȍدارية أو نظام التسلسل اȍرتباطات اȏا Śفيها، وتغي śسؤولŭختلفة أو لبعض اŭا

وقد تتم عملية إعادة التǼظيم لتشمل إلغاء أو استحداث وظائف أو أقسام إدارية، كما يكون Ǽǿاك 
تغيŶ Ŀ Śط القيادة وإعطاء اŭزيد من اŭرونة وتوفŚ فرص التدريب للقيادات اȍدارية وإعادة تصميم 

. اȋعمال بشكل يتوافق مع اŭتطلبات اŪديدة للعمل

                                                           
 .15، صمرجع سبق ذكرǽرحيمحسś،عȐويعبدالفتاح، : (1)
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 ولوجيا المستخدمةǼالتغيير في التك: Ŀ ستخدمةŭساليب اȋعدات أو اŭا Ŀ اتŚقد تشمل تغي 
. اȍنتاج، وľ العȐقات بś الǼشاطات اŭختلفة، وŢ Ŀسś طرق تدفق العمل

 ت، كأن :التغيير في العمليات الإداريةȏتصاȏاط اŶاذ القرارات وأţط اŶ Ŀ ظرǼويشمل إعادة ال 
يصبح أسلوب اţاذ القرارات جماعيا من خȐل تشكيل اللجان وقد يشمل تعديل السياسات 

śاختيار العامل Śجراءات وتعديل معايȍوا .

 من اȍقدام بشكل متسرع Ŀ تǼفيذ وإحداث التغيȋ ،Śن ذلك سوف يŗتب حدوث "ليفن"  ǿ Ŀذǽ اŭرحلة Źذر 
Śعرقلة مسار التغي Ņرتباك والتشويش وعدم الوضوح وبالتاȏا ńمر الذي يؤدي إȋا ،Ǿمقاومة شديدة ل .

:  (1)(Refreezing)(التثبيت)مرحلة إعادة التجميد -ثالثا

 ńزم بعد التوصل إȐطلوبة، يكون من الŭات اŚإدخال التغي ńنتقال إȏوقف ثم اŭبضرورة إذابة ا Śكما بدأت مراحل التغي
الǼتائج والسلوكيات اŭرغوبة، šميد ما توصل إليǾ، أو Żكن القول أن ǿذǽ اŭرحلة تهتم بصيانة وحماية التغيŚ الذي تم 

Ǿالتوصل إلي .

   وǿ Ŀذǽ اŭرحلة يتم التأكد من أن ما تم إكسابǾ للعاملś من مهارات وأفكار واšاǿات جديدة Ŀ مرحلة التغيŚ يتم 
دĿ Ǿů اŭمارسات الفعلية، حيث تهدف ǿذǽ اŭرحلة إń تثبيت التغيŚ واستقرارǽ، عن طريق مساعدة اȋفراد من العمل 

على دمج اšȏاǿات واȋفكار وأŶاط السلوك الŖ تم تعلمها Ŀ أساليب وطرق عملهم اŭعتادة، وعلى اȍدارة أن تعطي 
الفرصة الكاملة لȌفراد ȍظهار Ųارساتهم السلوكية اŪديدة، وضرورة العمل على تعزيز السلوكيات اŸȍابية حŕ يستمر 

.  اȋفراد Ŀ مواصلة ǿذا السلوك برغبة ورضا

: وللحفاظ على ما تم اكتسابǾ من عملية التغيȏ Śبد من إتباع اŬطوات التالية

اŭتابعة اŭستمرة لǼتائج تطبيق التغيŚ التǼظيمي، ومقارنة الǼتائج الفعلية بالǼتائج اŭخططة واŭطلوبة، ومǼاقشة اŴȏرافات -1
. المحتملة وŰاولة عȐجها

2-Ǿرتبطة بŭعلومات اŭكافة ا Śمع توف ،Śالتغي Ŀ śشاركŭا śت متفتحة بȏسبل اتصا Śتوف .

3-Śاح عمليات التغيųإ Ŀ śŷساŭوا śاجحǼفراد الȋقسام واȋاء أنظمة حوافز تشجع اǼب  .

                                                           
 .15،صمرجعسبقذكرǽرحيمحسś،عȐويعبدالفتاح،:(1)
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إنشاء أنظمة تشجيع اȏقŗاحات اŬاصة بالتطويرات والتغيŚات اŪديدة، وتشجيع السلوك والتصرفات اŬاصة -4
. بالسلوك اȍبداعي واȏبتكار سواء Ŀ العمليات الفǼية الوظيفية أو Ŀ العمليات اȍدارية

 ،Śدف من التغيŮديد اŢ Ŀ ظيمي، يتلخصǼالت Śدخال التغيȍ دارة قد اتبعت أسلوبا علمياȍراحل تكون اŭا ǽوبهذ  
وŢديد أنواع التغيŚات اŭطلوبة، وجمع أكبر قدر من اŭعلومات ودراستها وŢليلها جيدا واستشارة اȋطراف اŭعǼية من 

Ǿتكون مؤيدة ومساندة أو مقاومة ومعارضة ل Ŗم الǿدǼاتهم وردود الفعل عǿاšوالتعرف على ا ،śرؤساء ومرؤوس .

لمراحل التغيير التǼظيمي " ليفن"نموذج : (II-2)الجدول رقم 

ńوȋرحلة اŭرحلة الثانية  اŭرحلة الثالثة  اŭا 
 إعادة التجميد التغيير إذابة الجليد

 Śالتغي ńاجة إūالشعور با

Śتقليص مقاومة التغي. 
تغيŚ اȋفراد - 

تغيŚ اȋعمال - 

تغيŚ البǼاء - 
التǼظيمي 

 تغيŚ التكǼولوجيا- 

تعزيز الǼتائج - 

تقييم الǼتائج - 

 إجراء تعديȐت بǼاءة- 

، (دراسة مسحية على العاملين في ǿيئة الطيران المدني) اتجاǿات العاملين نحو التغيير التǼظيمي (.2005)البلوي، صȐح بن فاتح عبد الله:المصدر
رسالة ماجستĿ Ś العلوم اȍدارية غŚ مǼشورة، جامعة نايف العربية للعلوم اȋمǼية، كلية الدراسات العليا، قسم العلوم اȍدارية، الرياض، اŭملكة العربية السعودية، 

. 39ص

نماذج التغيير : المطلب الثالث

، إطارا لعملية التغيŚ، واعتمادا على ǿذا (Ŀ اŭطلب الثاني)Żثل Ŷوذج التغيŚ الذي اقŗحǾ لوين والذي تطرقǼا لǾ سابقا
: الǼموذج قدم عدد من الباحثś والكتاب Ŷاذج أكثر تفصيȐ، ومن ǿذǽ الǼماذج نذكر ما يلي
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 :(Greiner)نموذج جريǼر.1

 :Ŷ (1)وذجا للتعامل مع التغيŚ من ستة مراحلGreinerتطويرا لǼموذج كŚت لوين، قدم 

Ǽǿاك شعور باūاجة للتغيŚ وخاصة من قبل اȍدارة العليا، وقد يكون الضغط للتغيŚ ناشئ : الضغط والإثارة - أ
 .من قوى خارجية وداخلية

تتضمن إدخال وسيط للتغيŚ، أي مستشار يتمتع بǼظرة موضوعية ويستطيع تقييم : التدخل وإعادة التقرير - ب
 .حاجات اǼŭظمة وإعادة توجيǾ تفكŚ اȍدارة

يقوم اŭستشار Šساعدة اŭؤسسة Ŀ جميع اŭستويات بالبحث عن مواطن وأسباب : التشخيص والاعتراف - ت
بأن المحاوȏت الǼاجحة Ŀ التغيŚ قد استخدمت أسلوب GreinerاŭشكȐت، بصورة سليمة ويعتقد

(śمشاركة العامل) هج التفويض أو التسلطǼمن م ȏبد. 
وǼǿا توجǾ اŪهود والطاقات Ŵو تطوير حلول فعالة ūل اŭشكȐت وبفضل أسلوب : الاحترام والالتزام - ث

 .اŭشاركة تتحصل اŭؤسسةعلى التزام اȋفراد لتǼفيذ اūلول
 . يتم اختبار الواقع لتقرير فائدة اūل قبل إدخال تغيŚات واسعة:التجربة والبحث - ج
 فمع ųاح التغيǼǿ Śاك Ţسن واضح Ŀ أداء اŭؤسسة مع دعم موازي من جميع اŭستويات، :التغيير والقبول - ح

وǿذا يساعد على تدعيم تأثŚ التغيŚ، وخاصة إذا تضمن الشعور بالتجربة واŭكافئة ŭن يستثمر Ŀ جهود 
Śنموذج .2 .التغيHuseذو المراحل السبع :

 Ŷوذجا يتكون من سبع مراحل وǿو مبř على الǼموذج اȋصلي الذي قدمǾ لوين Ŀ 1980 عام Edgar Huseقدم 
 ǽذǿ كل مرحلة من ńتطرق إǼراحلوسŭ(2)ا :

 ؤسسة ومستشار إدارة التغيŚ ومǼاقشة اūاجة للتغيŚ وتستطلع اŃؤسسةيلتقي اŭسؤولون عن اŃ: الاستكشاف - أ
اŭهارات الŻ Ŗكن أن يقدمها اŭستشار، ويقوم ǿذا اȋخŚ باستǼباط البيانات من اȋعراض الŖ تظهرǿا 

 .اŭشاكل الŢ Ŗتاج إń اǿتمام
                                                           

، مذكرة (دراسة حالة ديوان الترقية والتسيير العقاري بالبويرة)دور التكوين في عملية التغيير التǼظيمي في المؤسسة (. 2012/2013)مرزوق نسيمة :(1)
 .55-54مقدمة لǼيل شهادة اŭاسŗ، كلية العلوم اȏقتصادية والتجارية وعلوم التسيŚ، قسم علوم التسيŚ، جامعة أكلي ǼŰد أوūاج، البويرة، ص ص

، اŪامعة اȍسȐمية، كلية فعالية متطلبات التطوير التǼظيمي وإدارة التغيير لدى المؤسسات غير الحكومية الفلسطيǼية(. 2006)ابتسام إبراǿيم مرزوق:(2)
 .32-31التجارة، قسم إدارة اȋعمال، مذكرة ماجستŚ، غزة، فلسطś، ص ص 
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 واŭستشار معا لȐتفاق على التعاقد، ويتكون العقد السيكولوجي من ؤسسةيقŗب مسؤولو اŃ: الدخول - ب
ǾǼم Ǿصل عليŹ ا يتوقع أنŭ خر قياساȊسوف يقدمها كل طرف ل Ŗالتوقعات ال. 

يقوم اŭستشار مستǼدا على اŬلفية الŖ لديǾ وتعليمǾ، بعملية تشخيص للمشاكل التǼظيمية : التشخيص - ت
 .القائمة، وŹدد اسŗاتيجية التدخل اŭخطط

 على ما قدمǾ مستشار التغيŚ من سلسلة تفصيلية ȋساليب التدخل وكيفية العمل، ؤسسةتوافق اŃ: التخطيط - ث
اȍذابة التغيŚ . وكذلك اŪدول الزمř اŭتوقع لعملية التغيŚ كما يذكر اŭصادر اŭرتقبة للمقاومة وأسبابها

 .إعادة التجميد
يبدأ التدخل طبقا Ŭطة عمل يتم اȏتفاق عليها وŻكن أن تبدأ طرائق متعددة بشكل متزامن أو : خطة العمل - ج

Ńحالة برامج تطوير ا Ŀبشكل ؤسسة Śشروعات متعددة المحاور تسŭاك عددا من اǼǿ د أنų ،عقدةŭا 
 .متوازي

أطلق عليها اصطȐح التثبيت Lewinإن عملية إعادة šميد الǼظام الŖ أشار إليها Ŷوذج : التثبيت والتقييم - ح
وعǼد ǿذǽ الǼقطة ųد أن اŭمارسات اŭطبقة حديثا والǼظم وترميم مراحل العمل، Huseطبقا لǼموذج

Ńيستخدم بشكل يومي داخل ا śثابة روتŠ وتقاس ؤسسةتصبح Śوعقب التثبيت يتم تقييم عملية التغي 
 .الǼتائج بشكل كمي

فإحدى قواعد العمل  ( أخرىؤسسةم)يقوم وسيط التغيŚ عن قصد باȏنتقال إń عمل آخر :إنهاء العمل - خ
 Ŀ قابل يبدأ العملŭروج من العمل وباŬالعمل ثم ا Ŀ نغماسȏو الدخول ثم اǿ Śستشاري التغيŭ سبةǼبال

Ńاما لتطوير اŤ تلفű كان ؤسسةمشروعŭذات ا Ŀ ويكون ذلك ،(Ńةؤسسنفس ا) .
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 ؤسسة للتغيير المخطط في المHuseنموذج : (II-2)الشكل رقم 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

، اŪامعة اȍسȐمية، فعالية متطلبات التطوير التǼظيمي وإدارة التغيير لدى المؤسسات غير الحكومية الفلسطيǼية(. 2006)ابتسام إبراǿيم مرزوق:اŭصدر
. 33كلية التجارة، قسم إدارة اȋعمال، مذكرة ماجستŚ، غزة، فلسطś، ص

 

 

 

 

 

عدم 
 التجميد

 ScoutingالاستƄشاف 
وسيطاƅتغييرواƅعميƆيقومبعمƆيةالاستƄشافبشƆƄمشترك)

) 
وضع اƅقد اƅتبادƅي واƅتوقعات ) Entryاƅدخول 

 .(اƅمتبادƅة

اƅتعرف عƆى أهداف ) Diagnosisاƅتشخيص 
 .(محددة Ɔƅتحسين

اƅتعرف عƆى اƅعمل ) Planningاƅتخطيط
اƅمطƆوب واƅخطوات اƅممƄنة ƅمواجهة مقاومة 

 .(اƅتغيير

وسيط اƅتغيير واƅعميل يقوم )Actionخطة اƅعمل 
 .(بعمƆية الاستƄشاف بشƄل مشترك

 Stabillization andاƅتثبيت واƅتقييم 

evaluation ( تغييرƅتقييم بتحديد مدى نجاح اƅا
 .(واƅحاجة إƅى مزيد من اƅعمل أو إنهاء اƅعمل

ترك اƅنظام أو وقف ) Terminationإنهاء اƅعمل 
 .(أحد اƅمشروعات واƅبدء بمشروع آخر

عدم 
 التجميد

 التغيير

1 

2 



 الفصل الثاني                                                            الإطــــار الǼظري للتغيير التǼظيمي
 

52 

: وزملائIvancevichǾنموذج افيǼسفيش.3

: (1 ) وزمȐئǾ أن إدارة التغيŚ عملية مǼظمة تتكون من عدد من اŬطوات اŗŭابطة بتسلسل مǼطقيIvancevichيعتبر

 ارجية:قوى التغييرŬالداخلية وا Śي قوى ومسببات التغيǿو . 
 حصاءات :الاعتراف بالحاجة للتغييرȍل التقارير واȐمن خ Śظمة أن تعرف حاجتها للتغيǼŭتستطيع إدارة ا 

واŭعلومات الŖ تصلها من اŭصادر اŭختلفة فمن خȐل البيانات اŭالية واŭيزانيات واŵفاض اȋرباح، واŵفاض 
 وغǿŚا تستطيع اȍدارة أن تعرف قوة وكثافة قوى لعاملśمعدȏت اȋداء وǿبوط اŭبيعات وتدني معǼويات ا

Śالتغي. 
 شكلة :تشخيص المشكلةŭتكون ا ȏ أي إجراء وقد řا قبل تبǿديدŢشكلة وŭتعريف ا ńالتشخيص يهدف إ 

ظاǿرة وواضحة للجميع، لذا فإن اŬبرة وحسن التقدير واȏجتهاد الصائب تعتبر أمور حيوية ǿ Ŀذǽ اūالة، 
 :ومن أǿداف مرحلة التشخيص اȍجابة عن اȋسئلة الآتية

ما ǿي اŭشكلة بذاتها وŤييزǿا عن العوارض؟ ماذا Ÿب عملū Ǿل اŭشكلة؟ ما ǿي الǼتائج اŭتوقعة من اȍجراء؟ 
ة أو من ؤسسوكيف Żكن قياسها؟ وŻكن التوصل إń اȍجابات على ǿذǽ اȋسئلة من البيانات اŭتوفرة لدى ال

. خȐل تشكيل اللجان أو فرق العمل للبحث عن معلومات خاصة وŰددة
 كثر :تطوير بدائل واستراتيجيات التغييرȋا Śاتيجيات التغيŗبتقرير أي من اس Śدارة أو مستشار التغيȍتقوم ا 

 .(تغيŚ البǼاء التǼظيمي، تغيŚ اȋفراد، تغيŚ التقǼيات)احتماȏ أن Ţقق الǼتائج اŭرجوة 
  يتأثر :(الظروف المقيدة)تعريف المحددات ǾǼشكلة، ولكŭعلى تشخيص ا Śيتوقف اختيار أسلوب التغي 

Ńا Ŀ ات والظروف الآتية السائدةŚتغŭؤسسةكذلك ببعض اŃظيم الرسمي وثقافة اǼاخ القيادة والتǼها مǼؤسسة وم 
 Śفيذ التغيǼدارة بتȍوإذا ما أخذت ا ،Śجاح التغيǼح أمر ضروري لŗقŭا Śمسها للتغيŢدارة العليا وȍويعتبر دعم ا

Ńا Ŀ تفرضها الظروف السائدة Ŗسبان المحددات والقيود الūا Ŀ خذȋكن ؤسسةبدون اŻ Śذا التغيǿ فإن مثل 
 .أن يؤدي فعȐ إń مزيد من اŭشكȐت

 قاومة : مقاومة التغييرŭب عليها معرفة مسببات اŸأمر طبيعي و Śدارة أن تدرك بأن مقاومة التغيȍعلى ا
 .ومعاŪتها

 Ǿفيذ التغيير ومتابعتǼت:Ńاء اŴجميع أ Ŀ Śفيذ التغيǼعلى ؤسسة قد يتم ت ǽفيذǼكن تŻ بسرعة، أو Ǿويتم تكريس 
وفيما يتعلق باŭتابعة فهي تهدف إń توفŚ معلومات عن التغذية . مراحل ومن مستوى لآخر، ومن إدارة ȋخرى

                                                           
 .34-33 ، ص ص مرجع سبق ذكرǽعوني فتحي خليل عبيد،:(1)
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الراجعة واŭعلومات تغذى إń مرحلة قوى التغيȋ Śن التغيŚ نفسǾ يǼشئ حالة جديدة Żكن أن تسبب بعض 
 .اŭشاكل

 وزملائIvanevich Ǿنموذج ايفانسفتش: (II-3)الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 Beckhard and Harris’s Modelنموذج بيكهارد وǿاريس .4 .372دار ومكتبة حامد، ص: ، عمان(سلوك الأفراد والجماعات في مǼظمات الأعمال)السلوك التǼظيمي ، (2004)حسś حريم: المصدر

 Śوذجا يهمت بتحفيز التغيŶ ؤلفانŭقدم اChange=ABC>D(1)حيث: A :ستقرةŭالة اūعدم الرضا با. B :Ǿرغوب فيŭستقبل اŭا. C :śمسار مع. D :Śتكاليف التغي. 

واقŗح بيكهارد وǿاريس أن التغيŚ سيحدث عǼدما يكون Ǽǿاك عدم رضا باūالة اŭستقرة، ويدرك الǼاس مستقبȐ مرغوبا 
Śدارة التغيȍ فزةŰ ذا طريقةǿ ويعد ،Śاك أكثر من تكاليف التغيǼǿ ستقبل، ويكونŭذا اǿ ا لتحقيقǼومسارا معي Ǿفي .

                                                           
رسالة ماجستĿ Ś إدارة اȋعمال غŚ مǼشورة، اŪامعة اȍسȐمية، كلية واقع إدارة التغيير لدى وزارات السلطة الفلسطيǼية، . (2008)حماد Űمود الرقب :(1)

 .61-60التجارة، قسم إدارة اȋعمال، غزة، فلسطś، ص ص 

اȏعŗاف 
Śاجة للتغيūبا 

قوى  

Śالتغي 
تشخيص 

 اŭشكلة
 تطويراسŗاتيجيات

Śبديلة للتغي 

/ تعريف المحددات
 الظروف اŭقيدة

اختيار 
 اȏسŗاتيجية

التعرف على 
Śمقاومة التغي 

تǼفيذ ومراقبة 
Śالتغي 
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 ،Śتاج أن نقلل تكاليف التغيŴ حنǼخطط فŭا Śا كيف ندير التغيǼة مرتفعة القيمة لفهمŷذا مؤثرا، ويقدم مساǿ ويكون
 .وŴتاج أن نواجǾ الǼاس برؤية مرغوب فيها للمستقبل، وأن Ǽǿاك وسيلة لتحقيق ذلك

. استراتيجيات التغيير التǼظيمي: المطلب الرابع

إن حدوث التغيŚ يرتبط بالتخطيط لǾ وفقا ȏسŗاتيجية يǼفذǿا اŭعǼيون بالتغيŚ باȏعتماد على اǼŭاقشة واūوار مع 
: )1(اȋطراف اŭطالبś بŪ Ǿذبهم لعملية التǼفيذ، أبرز ǿذǽ اȏسŗاتيجيات ما يلي

 فراد : الاستراتيجية العقلانية التجريبيةȋا Śطق لتغيǼŭاتيجية على أساس استعمال العقل أو اŗسȏا ǽذǿ تقوم
وإن اŪهل واŬرافات ǿي العائق أمام التغيŚ،وبالتاŅ فإن التعليم والبحوث العلمية تعد من أǿم العوامل الŖ يقوم 

Śعليها التغي. 
 استراتيجية التثقيف والتوعية الموجهة : Śفراد للتغيȋاتيجية على أساس دراسة أسباب مقاومة اŗسȏا ǽذǿ تقوم

الŖ غالبا ما تǼطلق من التعارض مع مصاūهم الشخصية، ومن ثم Űاولة التغلب عليها من خȐل التوعية 
Ǿراد إحداثŭا Śء للتغيȏمية الوǼخاوف وتŭم . والتثقيف وإزالة اȐعȏل التدريب واȐري من خŸ وكل ذلك

 .اŭخطط اŮادف
 استراتيجية القوة والقسر :Śإحداث التغي Ŀ اتيجية على استعمال القوةŗسȏا ǽذǿ يفرض بالقوة . تقوم Śفالتغي

 .واȍكراǽ، حيث يتم التغلب على القوى اŭعيقة للتغيŚ باستعمال العقوبات اȏنضباطية
 نساني، : استراتيجية ربط المكافآت بالتغييرȍفز السلوك اŢ Ŗي الǿ ويةǼعŭادية واŭكافآت اŭد أن اų حيث

Śفراد التغيȋ2(وتفرض على ا( 
 ت : استراتيجية التحليل الميدانيŤ ن، فإذاǿالمحافظة على التوازن الرا Łالعادة قوى تعمل لصا Ŀ اكǼǿ

Ńالقوى، فإن باستطاعة إدارة ا ǽحاطة بهذȍاد مركز ؤسسةاŸالقوى والعمل على إ ǽذǿ للŢ أو فريق عمل فيها 
 .)3(توازن جديد

 اسŗاتيجيات التغيŚ على أساس كيفية إحداثǾ إń ثȐث اسŗاتيجيات (larryGreiner) كما صǼف ȏري جرايǼر
: )1(عامة وǿي

 .699، ص مرجع سبق ذكرǽ إحسان دǿش جȐب، :(1)                                                           
(2) :  ŜŹ ق نوال، سعيديȐوالعلوم التجارية، العدددمج ثقافة التغيير في عملية تطوير القيادة الإدارية(. 2014)بوع Śقتصادية والتسيȏلة العلوم اů ،11 ،

. 185اŭسيلة، اŪزائر، ص
. نفس اŭرجع، نفس الصفحة:( 3)
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 الاستراتيجية التي تعتمد على طرف واحد :Ńا Ŀ دارة العلياȍاتيجية على دور اŗسȏا ǽذǿ ؤسسةترتكز 
 :ȍحداث التغيŚ وتتخذ عدة أشكال وǿي

اţاذ قرار التغيŚ بواسطة اȍدارة العليا Ŀ اǼŭظمة مستخدمة Ŀ ذلك السلطات اȍدارية الŤ Ŗثلها، ثم تفرض  - أ
 .على اŭستويات اȍدارية اȋخرى تǼفيذ ǿذǽ القرارات

قيام اȍدارة العليا باستبدال اȋفراد الذين يكونون Ŀ مراكز إدارية مهمة وحساسة، بأفراد آخرين لديهم  - ب
 .حماس وقǼاعة باȋفكار اŪديدة بالتاŅ يقومون بإحداث التغيŚ اŭطلوب

 وŢديد عȐقات جديدة بś اȋقسام واȋفراد بشكل źدم التغيŚ ؤسسةإعادة تصميم ǿيكل اŃ - ت
 .اŭطلوب

 استراتيجية المشاركة : Ŗنظريات العلوم السلوكية ال Ŀ نسانيةȍقات اȐاتيجية مفهوم العŗسȏا ǽذǿ تعكس
 ǽذǿ وتأخذ Śاذ قرارات التغيţا Ŀ للمشاركة Ǿصر البشري وإتاحة الفرصة لǼتمام بالعǿȏا ńتهدف إ

śاتيجية صورتŗسȏا: 
 Ŀ اختيار أحد عاملśأن تقوم اŭؤسسة بتحديد اŭشكلة ثم Ţديد عدة بدائل للحل، وتطلب مشاركة ال- أ

 .ؤسسة على اختيار أحد البدائل الŖ تطرحها اȍدارة العليا للمعاملśاūلول، وǿ Ŀذǽ اūالة يقتصر دور ال
تتم اŭشاركة بصورة أكثر عمقا حيث تقوم اȍدارة بالتعاون مع اŭوظفś بتحديد اŭشكلة وŢديد البدائل - ب

Śحداث التغيȍ لولūواختيار أنسب ا. 
 ا : استراتيجية التفويضǿŚطلوب تغيŭالة اūدارة بإعطاء معلومات كافية عن اȍاتيجية تقوم اŗسȏا ǽذǿ Ŀ

 وتطلب مǼهم مǼاقشة وŢليل ǿذǽ اŭعلومات وتقديم اقŗاحات أو بدائل للحل وبالتاŅ فاȍدارة فوضت عاملśلل
Śاذ قرارات التغيţفراد سلطة اȋا .

 

 

 

 

 
                                                                                                                                                                                                 (1) : ،Śعماري سمǽ27-26، ص صمرجع سبق ذكر. 
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. الآثار المترتبة عǼهامقاومة التغيير التǼظيمي و: المبحث الثالث

Ńؤسسةتسعى ا Ŀ ات مستمرة سواءŚستطاع، وذلك بإجراء تغŭدوما للحفاظ على توازنها والتكيف مع بيئتها قدر ا 
ǿيكلها، مهامها، اȋفراد أو التكǼولوجيا، بعض ǿذǽ التغŚات تكون Šثابة رد فعل أو استجابة للتهديدات البيئية اŬارجية 

 الكثŚ من اŭعوقات أŷها مقاومة ؤسسةتواجǾ عملية التغيĿ Ś اŃ. وبعضها يكون استجابة ȏستثمار الفرص البيئية
وعليǾ تعتبر مقاومة التغيŚ . التغيŚ، والŖ تؤدي إń فشل برامج التغيŚ وŢمل معها ضياع اŪهد والوقت واŭوارد اŭالية

 Ŀ Ǿتطرق إليǼو ما سǿو Śسبة لكل من يشرف على عملية التغيǼمور بالȋم اǿديد أسبابها وكيفية التغلب عليها من أŢو
ǿذا اŭبحث حيث سǼتعرف على مفهوم مقاومة التغيŚ، أساليبها ثم بعد ذلك أǿم اȋسباب الŖ تǼبع مǼها ǿذǽ اŭقاومة، 

. űتلف الآليات الŻ Ŗكن اتباعها من أجل معاŪة ǿذǽ اŭقاومة، وĿ اȋخŚ نستعرض الآثار اŗŭتبة عǼها

. مفهوم مقاومة التغيير وأساليبها: المطلب الأول

تعتبر مقاومة التغيŚ رد فعل طبيعي ومǼتظر وتأخذ أساليبها أشكاȏ عدة، وǿ Ŀذا اŭطلب سǼحاول التعرف علة مفهومها 
 .وأساليبها

 . مفهوم مقاومة التغيير: الفرع الأول
 Ŀ مقال Şث 1947 سǼة Coch et Frenchجاء مصطلح مقاومة التغيŚ على يد كل من 

" Overcoming"resistance to change  والكيفية ،Śمن أجلها تكون مقاومة التغي Ŗسباب الȋقائق واūللبحث عن ا
 śذا الذي بǿ ،القيام بذلك ǾǼكŻ و منǿ داريȍا أن اǿنتيجة مفاد ńإ Ȑقاومة وتوصŭا ǽذǿ كن بها التغلب علىŻ Ŗال

استجابة : "تعرف مقاومة التغيŚ التǼظيمي بأنها.ؤسسةضمǼيا أن مصادر اŭقاومة تكون غالبا Ŀ اŭستويات التǼفيذية للم
 .)1("وطبيعية اšاǽ ما يعتبر خطرا حقيقيا أو متوقع يهدد أسلوب عمل حاŅ (سلوكية)عاطفية 

Śمقاومة التغي řالمحافظة على الوضع " كما تع ńاسبة والركون إǼŭبالدرجة ا Ǿمتثال لȏأو عدم ا Śفراد عن التغيȋاع اǼامت
إن أدرك الفرد أن التغيŚ ضار ŠصاŁ التǼظيم، أو كان لǾ من عǼاصر القوة ما علǼية ، وقد تكون مقاومة التغيŚ "القائم

ŸعلǾ يرفض التغيŚ علǼا، فيبادر باȏحتجاج أو التلويح بطلب الǼقل أو باȏستقالة أو اȏستقالة فعȐ، كما قد تكون 
مستŗة أو ضمǼية إذا أدرك اŭوظف أن التغيŚ يهدد مصاǾū اŬاصة فقط ولن يسبب مشاكل لȊخرين، سرية اŭقاومة 

                                                           
 .54ص مرجع سبق ذكرǽ، بركان دليلة،:( 1)
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، ؤسسةوقد تظهر اŭقاومة بأشكال űتلفة مثل عدم انعدام الدافعية للعمل، زيادة الغياب بسبب اŭرض، عدم اȏنتماء للم
. )1(زيادة اȋخطاء Ŀ العمل

. أساليب مقاومة التغيير التǼظيمي: الفرع الثاني

تتعدد وتتǼوع أساليب مقاومة التغيŚ من فردية وجماعية وţتلف درجاتها ابتداء من الرفض الكامل، مرورا باŭعارضة 
 ȏ ف حول مسائل بسيطةȐختȏا ńا ȏقاش، وصوǼم والǿستعداد للتفاȏمدى ا ńة، إȏباŭالشديدة، التحفظات، عدم ا

: )2(وسوف نتطرق إń ثȐث أساليب رئيسية ŭقاومة التغيŚ. تؤثر Ŀ جوǿر التغيŚ التǼظيمي

وŹدث ǿذا اȋسلوب عǼدما ترى اŭقاومة أن التغيŚ التǼظيمي ليس من مصلحتها، أو أنǾ سوف : الرفض العǼيف-أولا
، عاملśيقضي على مكاسبها أو أنǾ يهدد بقاءǿا، مستخدمة بذلك أعǼف اȋساليب مثل إشاعة القلق واŬوف بś ال

. وǿو ما يصرفهم عن اŮدف الرئيسي إń أǿداف فرعية جانبية Ųا يǼمي بيǼهم اȋحقاد والصراعات

عǼدما تعجز قوى اŭقاومة عن القضاء على التغيŚ تلجأ إń اŮدنة بهدف إرجاء التغيŚ : تعطيل قوى التغيير-ثانيا
وتعطيلǾ إń أطول فŗة ŲكǼة ريثما تتمكن من القضاء عليǾ، أو الفوز بأكبر قدر من اŭكاسب الǼš Ŗيها من الوضع 

القائم، وǼǿا Żكن أن تلجأ قوى اŭقاومة إń أساليب التشكيك Ŀ ضرورة التغيŚ ونتائجǾ وفوائدǽ وقواǽ وĿ إمكانية القيام 
Ǿب .

قد تتجǾ القوى اŭقاومة إń إبطاء سرعة التغيŚ من خȐل عدة أساليب مǼها استǼزاف طاقة : إبطاء سرعة التغيير-ثالثا
. قوى التغيĿ Ś قضايا ثانوية جانبية، أو توجيǾ اŭوارد اŭالية إń أعراض أخرى ǿامشية

 ،Ǿإحداث Ŀ وإعاقة حركة القوى الراغبة Ǿوإبطاء سرعت Śساليب والطرق السلبية السابقة يتم إضعاف قوة التغيȋل اȐمن خ
Ńلب نتائج وخيمة على اš ةŚسلبيات كث Ǿتب عليŗو ما يǿوتثبيتها، و Ǿزيادة قوة مقاومت Ņؤسسةوبالتا .

. أسباب مقاومة التغيير التǼظيمي: المطلب الثاني

قد يلقى اšȏاŴ ǽو التغيŚ قبوȏ إن أدرك اŭستهدفون بالتغيŚ أنŹ Ǿقق أو يسهم Ţ Ŀقيق أǿدافهم أو مصاūهم، لكن 
 Śقاومة التغيŭ غالبا رد فعل يؤدي بالفرد Śيث Śبصورة أو بأخرى، فالتغي śقاومة رؤساء أو مرؤوسŠ Śتصطدم جهود التغي

: (1 )ومن أسباب مقاومة التغيŚ نذكر. سواء كانت أسبابǾ واضحة للرفض أو Ń تكن لديǾ تلك اȋسباب
                                                           

. 39، صمرجع سبق ذكرǽعوني فتحي خليل عبيد ،:( 1  )
أطروحة مقدمة لǼيل دكتوراĿ ǽ علوم التسيŚ، جامعة ،(دراسة حالة سونلغاز)أثر التغيير التǼظيمي على أداء الموارد البشرية، (2013)عȐوي عبد الفتاح :( 2)

. 56-55،كلية العلوم اȏقتصادية والعلوم التجارية وعلوم التسيŚ، ص ص 3اŪزائر
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يقاوم اȋفراد التغيȏ Śعتقادǿم بفشلǾ ويستدلون بذلك من المحاوȏت : عدم الاقتǼاع بجدوى التغيير -1
Ńا Łداف ومصاǿيتعارض مع أ Ǿاضي حسب رأيهم، أو ؤسسةوالتجارب السابقة، أو لكونŭا Ŀ حتų Ŗال 

ذلك ȋن التغيŚ يتطلب تبديȐت وتغيŚات Ŀ اǼŭاǿج واȋساليب، : انعدام الاستقرار الǼفسي والطمأنيǼة -2 .(2)بسبب عدم مȐئمة طريقة إحداث التغيŚ كالوقت اŭخصص واŭوارد اŭتوفرة للتكيف مع الوضع اŪديد 
Śالتغي Ŀ دون ضرورة أو مصلحةŸ ȏ فراد الذينȋد اǼفسي خصوصا عǼمن الȌذلك تهديد ل Ŀديدة تتطلب : التخوفات الاقتصادية -3 .(3 )وŪات اŚن التغيȋ ،يهدر دخلهم Śفراد يتصورون أن التغيȋفإن بعض ا

تغĿ Ś معدȏت الدخل والصرف وميزانيات اȋعمال، اȋمر الذي قد ȏ يرضيǾ أو يلبي طموحاتǾ، خصوصا 
 Ǿوشروط Ǿودواعي Ǿاراة وضع مستقر كانت قد تهيأت أسبابů تعود على Ǿ4 .(4)وأن- Ǿالمحتملة، : اختلاف تقييم التغيير ونتائج Ǿونتائج Ǿدافǿمن حيث أ Śظرة من عامل لآخر للتغيǼتلف الţ

فŚى űططو التغيŚ أنǾ يŗتب عليǾ نتائج إŸابية، فإن الذين يتأثرون وź ȏططون لǾ قد يرون فيǾ ضررا وليس 
 التكيف، عاملśيتطلب ǿذا اȍجراء من ال: تغيير في تركيب الجماعات الحالية وإنشاء جماعات جديدة -5 .فيǾ أي مصلحة أو مǼفعة

 من أماكن عملهم اūالية إń أماكن أخرى ȏ عاملśكأن يتم نقل : التغيير في المواقع الجغرافية للعمل -6 . ويثŚ قلقا يؤثر سلبيا على اȋداءعاملśوبǼاء عȐقات جديدة، Ųا يؤثر سلبيا على اŭركز اȏجتماعي لبعض ال
. تتيسر Ůم نفس التسهيȐت، أو سيŗتب عليها مصروفات أو تغيŚات Ź ȏبذونها أو غŚ مستعدين Ůا

. آليات معالجة مقاومة التغيير التǼظيمي: المطلب الثالث

Ǽǿاك العديد من الوسائل واȋساليب الŻ Ŗكن استخدامها للتخفيف من عملية مقاومة التغيŚ مع ضرورة اȏنتباǽ إń أن 
عملية التغلب على مقاومة التغيŻ ȏ Śكن أن يعتمد على أسلوب واحد ذلك ȋن التغيŚ نفسǾ عملية معقدة لذا فإن 

: (5)ومن أǿم ǿذǽ اȋساليب ما يلي، عليǼا اتباع أكثر من أسلوب Ŀ آن واحد  الذين يتأثرون لعاملśإحدى الطرق اŭستخدمة للتغلب على مقاومة التغيǿ Śي أن تشرك ا:المشاركة في التغيير -1
فإذا اشŗك ". الǼاس الذين Ÿلسون معك Ŀ قارب لن Źدثوا فيǾ ثقبا" بالتغيĿ Ś تǼفيذǽ، فهǼاك قول قديم ǿو 

                                                                                                                                                                                                 
 .40، صمرجع سبق ذكرǽعوني فتحي خليل عبيد، :( 1)
 .91، صمرجع سبق ذكرǽفريد كورتل، آمال كحيلة، :  (2)

 .75ص، مرجع سبق ذكرǽ، خضر مصباح الطيطي: ( 3)
 .نفس المرجع، نفس الصفحة: (4)
(5 ): ،ĿŚمد الصŰǽ99، صمرجع سبق ذكر. 
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 Ŀ التغيŚ فإنهم سيحصلون على معلومات كثŚة عǾǼ، وسيكون لديهم الفرصة Ŀ إحداث تأثŚ على عاملونال
وإن كان لن يزيلǾ )واŭشاركة تساǿم Ŀ تقليل بعض القلق اŭصاحب للتغيŚ . العملية من خȐل أفكارǿم اŬاصة

، ويعطي اŭشاركś بعض اȍحساس بأنهم أصحاب التغيŚ أساسا، فيزداد مقدار التزامهم بالعمل والتغيŚ (كليا
 .Şيث يصبح التǼفيذ اūقيقي لǾ أسهل

إذ عǼدما تقرر أن تشرك اŭوظفś معك Ÿب عليك أن تتقبل . ولكن اŭشاركة ţ ȏلو من بعض اŭشكȐت
 اŭشاركś ليقبلوا اقŗاحǾ فإن العملية عاملśفإذا استخدم اȏشراك كعملية يسيطر فيها اŭدير على ال. أفكارǿم

سوف تعود عليǾ بالضرر ȋنها سوف ţلق جوا من اȏمتعاض والكراǿية، وŮذا Ÿب أن تكون اŭشاركة مشاركة 
. حقيقية

ولكن Šا أن اŭقاومة Ţدث بسبب .  Ŀ عملية التغيŚ ليست ضمانا لعدم وجود أي مقاومةعاملśإن إشراك ال
نقص اŭعلومات، والقلق اŭصاحب Ůا مع عدم اȏطمئǼان، Żكن أن تكون اŭشاركة أداة مفيدة إذا استخدمت 

 يوافقون اŭدير وأفكارǽ، فهي تهدف إń اūصول عاملśبشكل مǼاسب، ولكǼها Ÿب أȏ تستخدم كأداة Ūعل ال
. على اŭوافقة فقط

Żكن تقليل اŭقاومة من خȐل اȏتصال باŭوظفŭ śساعدتهم على التعرف ǼŠطق التغيŚ، : التعليم والاتصال -2
فإذا استلم اŭوظفون . ويفŗض ǿذا اȋسلوب أن اŭقاومة يكون سببها عدم توفر اŭعلومات أو سوء اȏتصال

ǿذǽ .اūقائق الكاملة عن التغيŚ، وتم توضيح أي سوء فهم، فإن ذلك Żكن أن يؤدي لتقليل اŭقاومة
اȏسŗاتيجية تساعد اŭوظفś على رؤية اūاجة للتغيŚ والوقوف على مǼطقǾ، وقد تتخذ عدة أشكال مǼها 

اǼŭاقشة الفردية، العرض للمجموعات، أو مذكرات وتقارير، ويتم اللجوء إǿ ńذا اȋسلوب Ŀ حالة قصور 
اŭعلومات اŭتوفرة عن التغيŚ أو التحليل اŬاطئ للمعلومات اǼŭشورة عن عملية التغيŚ، ومن أبرز إŸابيات ǿذا 

 بهذǽ اŭعلومات، سيساŷون Ŀ عملية تطبيق التغيŚ، بيǼما يعاب عليها أنها لعاملśاȋسلوب أنǾ عǼد اقتǼاع ا
Śكب Śبالتغي śيǼعŭدما يكون عدد اǼوبشكل خاص ع Ȑ(1)تستغرق وقتا طوي .

اǼŭاورة ǿي Űاولة التأثŚ عبر الظاǿر، من خȐل التȐعب باūقائق وتغيǿŚا، ورŠا Ÿعلها : المǼاورة والكسب -3
 لقبول التغيŚ، أما عاملśأكثر جاذبية، وحجب اŭعلومات الغŚ مرغوب فيها، وخلق إشاعات للتأثŚ على ال

الكسب فإنǾ أسلوب يشمل كȐ من اǼŭاورة واŭشاركة، ويهدف لشراء قادة اŪماعات اŭقاومة عن طريق مǼحهم 
دورا أساسيا Ŀ قرار التغيŚ، حيث تطلب نصيحة القادة، ليس بغرض الوصول إń قرار أفضل ولكن للحصول 

                                                           
 .42، صمرجع سبق ذكرǽعوني فتحي خليل عبيد، :( 1)
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على تأييدǿم لقرار التغيŚ، إن كل من اǼŭاورة والكسب ǿي طرق غŚ مكلفة نسبيا، وسهلة للحصول على دعم 
اŭعارضś، لكن Żكن Ůذا اȋسلوب أن يؤدي إń نتائج سلبية إذا ما أدرك اŭستهدف أنű Ǿدوع، ويستخدم 

 śسؤولŭفاض مصداقية القادة اŵȏ حالة اكتشاف ذلك الغرض فإن ذلك يؤدي Ŀو ،Śدخال التغيȍ كوسيلة
 دعم كبŚ لتقليل اŭقاومة، وحيǼما تكون درجة اŬوف عالية أن يقدمŻكن ŭستشار التغيŚ : التسهيل والدعم -4 .(1)إń الصفر

، فإن تقديم الǼصح والتدريب على مهارات جديدة، أو إجازة قصŚة قد تساعد على عملية عاملśبś ال
ومن مساوئ ǿذا اȋسلوب، أن ǿذǽ العملية تستغرق فŗة زمǼية طويلة، ǿذا باȍضافة إń كلفتها، كما . التكيف

 من خŮȐا من التعامل مع مقاومة التغيŚ، وǿي تقديم شيء ذي ؤسسة طريقة أخرى تتمكن اŃ:المفاوضات -5 .(2)أنها ȏ تضمن Ţقيق الǼجاح
قيمة لتقليل اŭقاومة، فعلى سبيل اŭثال، إذا ما كان سبب اŭقاومة بś عدد قليل من اȋفراد، فإن رزمة خاصة 

وقد يكون أسلوب اŭفاوضات ضروريا حيǼما تظهر . من اŭكافآت Żكن تقدŻها ȍشباع حاجاتهم اŬاصة
كما أن Ǽǿاك خطورة من أن . ǿذا مع اȋخذ Ŀ اȏعتبار الكلفة العالية Ůذا اȋسلوب. اŭقاومة من مصدر قوي

ǿ Ŀذا اȋسلوب يتم إجبار اŭوظفś على قبول التغيŚ، باللجوء إما إń : اللجوء إلى القوة الظاǿرة أو المبطǼة -6 . (3 )اŭفاوضات مع ǿؤȏء اȋفراد قد تؤدي بأفراد آخرين Ŀ مراكز قوة للمطالبة بǼفس اŭزايا
ورŠا ȏ يكون التهديد . أسلوب التهديد الظاǿر وإما اŭبطن، كالتهديد بفقدانهم لوظائفهم، أو طردǿم من العمل

 من أماكǼهم أو حŕ طرد بعضهم، كأن يبعث برسالة عاملśمباشرا، مثل اللجوء إń نقل أحد أو بعض ال
وǿذا الǼوع من اȋسلوب Ŀ معاŪة مقاومة التغيŚ قد . واضحة إń الآخرين تبś أن وظائفهم أو أعماŮم مهددة

 .(4)يكون ناجحا فقط إذا كان التغيŚ اŪذري ǿو اŭطلب اȋساسي للمǼظمة

.الآثار المترتبة عن مقاومة التغيير التǼظيمي: المطلب الرابع  
Ńسيئة وسلبية، وقد تضر با Śالواقع للمقاومة بعض ؤسسةقد يعتقد البعض أن كل أنواع مقاومة التغي Ŀ دافها، لكنǿوأ 

فهي تساعد Ŀ التعرف على مدى مشاركة اȋفراد اŭهمĿ ś عملية التغيŚ، كما أنها تعطي فرصة ȍدارة . اŭزايا والفوائد
Ńؤسسةا ńضافة إȍباشرة، باŭا Śها وغǼباشرة مŭتوقعة، اŭا Śتائج التغيǼت دقيقة وشاملة لȐليŢ طط وإجراءŬراجعة اŭ 

                                                           
 .43نفس اŭرجع السابق، ص:( 1)
 47.، ص مرجع سبق ذكرǽابتسام إبراǿيم مرزوق، :( 2)
 .نفس اŭرجع، نفس الصفحة:(3)
  .232، صمرجع سبق ذكرǽرمضان ريم، :( 4)
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مساعدتها Ţ Ŀديد مواطن الصعوبات واŭشكȐت الŹ Ŗتمل أن يسببها التغيŚ، وبذلك تقوم اȍدارة باţاذ اȍجراءات 
: (1)ومن إŸابيات مقاومة التغيŚ أيضا نذكر ما يلي.الوقائية قبل أن تتفاقم اŭشكلة 1.Ńبر إدارة اš بشكل موضوعيؤسسة أنها ǾǼتوقعة مŭتائج اǼوال Ǿووسائل Śداف التغيǿيد للمعلومات.2 .على توضيح أŪقل اǼتصال وغياب الȏ3 .قد تكشف عن عدم فاعلية عمليات ا.Ńا Ŀ ثلىŭاذ القرارات اţت واȐشكŭة اŪعمليات معا Ŀ ة.4 .ؤسسةقد تكشف نقاط الضعفǼفراد بشأن قضية معيȋعلومات حول حدة مشاعر اŭدارة باȍقاومة تزود اŭفسا. اǼكما توفر مت 

لȌفراد للتعبŚ عن مشاعرǿم، وŻكن أن تشجع اȋفراد على التفكŚ والتحدث عن التغيŚ بصورة أكبر، 
 .(2 )حŕ يتفهموǽ بصورة أفضل

بالرغم من وجود بعض اŸȍابيات ŭقاومة التغيŚ، فإن السلبيات قد تؤدي Ŀ غالب اȋحيان إń عرقلة 
: (3 )برامج التغيŚ اŭراد تطبيقها، ومن الǼواحي السلبية ŭقاومة التغيŚ ما يلي 1.Ǿظيمي وإضعاف قيادتǼالت Śاعة برنامج التغيųمدى فاعلية و Ŀ ظيمي.2 .التشكيكǼالت Śفيذ برنامج التغيǼزمة لتȐدة الŭإطالة ا ńقاومة إŭظل انشغال ال.3 .تؤدي ا Ŀ سيماȏداء وȋفاض مستوى اŵاśنتاجعاملȍذا يؤثر على فعالية اǿبالصراعات و  

(Ǿفاض مستوياتŵوا Ǿارتفاع تكاليف). 4.Ńا بالتصدي للمقاومة من أجل احتوائها أو القضاء عليهاؤسسةخسارة اŮية للم.5 . بسبب انشغاǼǿلدى الؤسسة تدني مستوى الصورة الذśا عاملŠ قاومةŭحالة اشتداد صراعات ا Ŀ خاصة 
 لعدم šاوبها مع متطلبات العصر اūديث أو على ؤسسةفشل التغيŚ بكاملǾ واحتمال انهيار اŃ.6 .يؤثرعلى قيمتها ومكانتها لديهم

 اȋقل
جمود الفكر وŰاربة التطور والتجديد والمحافظة على الوضع القائم وإفشال خطط التغيŚ .7 .تعطيل اȋعمال واȍخȐل بسȐمة نظامها

Ńو ما يفقد اǿستقبلية وŭحيويتها وفعاليتهاؤسسةالآنيةوا . 
                                                           (1): ،Śعماري سمǽ33، صمرجع سبق ذكر .

 .113ص، آمال كحيلة، مرجع سبق ذكرǽ، فريد كورتل: (2)
 .103صنفس المرجع، : (  3)
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8.Ńلف اţؤسسŃاراتها بسبب قوة ؤسساتة عن اللحاق باů ŕأو ح Śفلسفة التغي Řتتب Ŗافسة الǼŭا 
Ńور اǿتد ńذا سيؤدي إǿقاومة وŭداءؤسسةوسيطرة اȋنتاج واȍنتيجة لتدني مستويات ا  .

Ųا سبق نستخلص أن مقاومة التغيŚ أمر طبيعي بś اȋفراد، فاȍنسان بطبعǾ وفطرتŻ Ǿيل إń مقاومة تغيŚ الوضع الراǿن 
ŭا قد يسببǾ ذلك من ارتباك وقلق وازعاج وتوتر داخلي Ŀ نفسيتǾ، نظرا لعدم تأكدǽ من الǼتائج اŗŭتبة الŖ قد تǼتج عن 

Ńعلى إدارة ا Ņوبالتا ،Śرص على ؤسسةالتغيŢ وأن ،Śأن تعي وتدرك ذلك جيدا، وتبحث عن مسببات مقاومة التغي 
. اختيار اȋسلوب الذي Źقق التوافق اȋنسب بś التغيŚ وظروف اŭوقف ومن سيتأثرون بالتغيŚ من اȋفراد
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. أساسيات إدارة التغيير التǼظيمي: المبحث الرابع

 ŭواجهة اȋوضاع اŪديدة وإعادة ترتيب اȋمور Şيث تستفيد من عوامل ؤسسةŢرك اȍدارة واŹ"Ńتاج التغيŚ إń إدارة 
التغيŚ اŸȍابي، وǼšب أو تقليل عوامل التغيŚ السلبي أي أنها تعبر عن كيفية استخدام أفضل الطرق اȏقتصادية والفعالة 

 سǼحاول ǿ Ŀذا اŭبحث Ţديد مفهوم إدارة التغيŚ التǼظيمي وإبراز .ȍ"(1)حداث التغيŬ Śدمة اǿȋداف اǼŭشودة
Ǿاحų م مؤشراتǿمع ذكر أ ،Śالتغي Ŀ طراف الفاعلةȋخصائصها، وأنواعها، وكذلك ا .

مفهوم إدارة التغيير وخصائصها : المطلب الأول

 .سǼتطرق ǿ Ŀذا اŭطلب إń مفهوم إدارة التغيŚ وأǿم اŬصائص الŖ تتصف بها

. مفهوم إدارة التغيير التǼظيمي: الفرع الأول

 من خȐل تطبيق مǼهج شموŅ عملي متدرج من الواقع ؤسسةعملية Ţويل اŃ" إدارة التغيŚ على أنها ستيف سميثعرف 
.  (2)"اūاŅ إń الواقع اŭراد الوصول إليǾ من خȐل تطوير اȋعمال والسلوك باتباع أساليب عملية لتعزيز التغيŚ اǼŭشود

 .(3)"حسن إدارة جوانب وŰددات التغيŞ Śيث يكون فعاȏ وŰققا لǿȌداف" على أنها فهميكما عرفها 
اȏستعداد اŭسبق من خȐل توفŚ اŭهارات الفǼية والسلوكية واȍدارية واȏدراكية " أن إدارة التغيǿ Śي العطياتويرى 

، بكفاءة وفعالية للتحول من الواقع اūاŅ إń الواقع اŭستقبلي (بشرية،قانونية،مادية، وزمǼية)ȏستخدام اŭوارد اŭتاحة
Ńفراد واȋة على اǼكŲ ددة بأقل سلبياتŰ ةŗل فȐشود خǼŭ(4)"، وبأقصر وقت وأقل جهد وتكلفةؤسساتا .

إدارة التغيǿ Śي عملية يقوم بها ůموع من اȍداريś بعمل خطة Űكمة Ŀ فŗة زمǼية " من خȐل ما سبق Żكن القول أن 
Űدودة ويتم تǼفيذǿا بدقة وبتǼسيق وبتǼظيم مدروس لتحقيق اǿȋداف اŭرجوة من التغيŚ من خȐل التوظيف السليم 

. (5)" على اختȐف أنواعهاؤسساتللموارد البشرية واȍمكانات اŭادية والفǼية اŭتاحة للم

 

                                                           
إلى الملتقى مداخلة مقدمة ، "التغيير في مǼظمات الأعمال ضرورة حتمية لمواجهة المتغيرات العالميةű( 2011".)لوĿ عبد السȐم، شريفي مسعودة:(1)

 .11اŪزائر، جامعة سعد دحلب، البليدة، ص، (19/05-18)الدولي حول الابداع والتغيير التǼظيمي في المǼظمات الحديثة
، مذكرة مقدمة لǼيل شهادة (دراسة حالة موظفي خزيǼة ولاية جيجل)دراسة تحليلية لاتجاǿات الموظفين نحو التغيير التǼظيمي ، (2011)سوĿ نبيل: (2)

 .  45اŭاجستĿ Ś علوم التسيŚ، جامعة مǼتوري قسǼطيǼة، كلية العلوم اȏقتصادية وعلوم التسيŚ، ص

 .13، صمرجع سبق ذكرǽعوني فتحي خليل عبيد، :(3)
 .95دار الشروق للǼشر والتوزيع، ص: ، عمان، اȋردن1، طإدارة التغيير(. 2006)العطيات، Űمد بن يوسف الǼمران: (4)
 .30ص، مرجع سبق ذكرǽ، خضر مصباح الطيطي: ( 5)
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. خصائص إدارة التغيير: الفرع الثاني

: )1(تتصف إدارة التغيŚ بعدة خصائص ǿامة يتعś التعرف عليها و اȍحاطة بها 

.  عليها أن تدرك أن عملية التغيŸ Śب أن تكون Ŀ حدود مقدرتها وطاقتها اŭتوفرة ومواردǿا اŭتاحةؤسسةإن اŃ: الواقعية

التغيŚ حركة تفاعل ذكي Ź ȏدث عشوائيا وارšاليا، بل يتم Ŀ إطار حركة مǼظمة ناšة عن غاية مرجوة : الاستهدافية
وأǿداف Űددة، ومن Ǽǿا فإن إدارة التغيŚ تتجǾ إŢ ńقيق أǿداف وتسعى إń غاية معلومة وموافق عليها ومقبولة من 

Ś2(قوى التغي( .

تسعى عملية التغيŚ إŢ ńقيق قدر من التكامل بيǼها وبś احتياجات القوى اŭختلفة، واشباع حاجاتها ȋن : التوافقية
، بل إن ǿذǽ العملية تقوم على نسبة الرضا اŭتبادل ŭا عاملśعملية التغيŚ ليست Ųارسة ترف فكري على ůموعة من ال

Ńدم مصلحة اźوالقوى العاملةؤسسة  .

أي إشراك كافة اŭستويات اȍدارية اŭستهدفة Ŀ التغيĿ Ś اţاذ القرار واŭشاورات واȏجتماعات واȋخذ : المشاركة
. (3)بآرائهم من أجل Ţفيزǿم على قبول التغيŚ وتǼفيذǽ باȋساليب الودية بدȏ من اȋساليب القسرية 

يتعś أن تكون إدارة التغيŚ فعالة، أي Ťلك القدرة على اūركة Şرية مǼاسبة، وŤلك القدرة على التأثŚ على : الفاعلية
. الآخرين، وتوجيǾ قوى العمل Ŀ اȋنظمة والوحدات اȍدارية اŭستهدف تغيǿŚا

ȏ بد أن تكون ȍدارة التغيŚ مرجعية شرعية قانونية من أجل اūفاظ على كيانها من اšȏاǿات اŭعادية للتغيŚ، : الشرعية
 Śمية تعمل باستمرار على ترسيخ مبدأ التغيȐالمجتمع، وتتوفر على دوائر إع Ŀ قية السائدةȐخȋبادئ اŭا Řكما أنها تتب

. كأداة لتحقيق ųاحات ومكاسب للمǼظمة

، وذلك عن طريق حمايتها من ؤسسة إن من مهام عملية التغيŚ اȍصȐح، أي العمل على اūفاظ على بǼية اŃ:الإصلاح
. كل ما يضر بها، والسعي ȍصȐح كل ما طرأ عليها من اختȏȐت

 وǿو صفة ȏزمة لكل عمل إداري، وبصفة خاصة Ŀ إدارة التغيŚ، إذ źضع كل قرار وكل تصرف ȏعتبارات :الرشد
. التكلفة والعائد، فليس من اŭقبول أن Źدث التغيŚ خسائر ضخمة يصعب تغطيتها بعائد يفوق ǿذǽ اŬسائر

                                                           
 .51-50، ص ص مرجع سبق ذكرǽجمال Űمد عبد الله، :(1)
 .23، صمرجع سبق ذكرǽابتسام إبراǿيم مرزوق،  :(2)
 .194دار اūامد للǼشر والتوزيع،ص: ، اȋردن،عمان1،طإدارة الابداع والابتكار في مǼظمات الأعمال(.2011)عاكف لطفي خصاونة :(3)
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 وǿي خاصية عملية ȏزمة ȍدارة التغيŚ، فالتغيŚ يتعś أن يعمل على إŸاد قدرات :القدرة على التطوير والابتكار
Ǿفقد مضمون ȏرتقاء والتقدم وإȏو اŴ يعمل Śفالتغي ǾǼو قائم أو مستخدم حاليا، ومǿ اŲ تطويرية أفضل .

 إن إدارة التغيŚ تهتم اǿتماما كبŚا بالقدرة على التكيف السريع مع :القدرة على التكيف السريع مع الأحداث
اȋحداث، ومن Ǽǿا فإنها ȏ تتفاعل مع اȋحداث فقط ولكǼها أيضا تتوافق وتتكيف معها وŢاول السيطرة عليها 

Ńبقاء على حيوية وفعالية اȎحداث بذاتها لȋع اǼا، بل وقد تقود وتصǿها ومسارǿاšا Ŀ ةؤسسوالتحكم .

أنواع إدارة التغيير      :  المطلب الثاني

Ŀ مواجهتها للتغيŚ  اŭؤسسة  إń أخرى، وعموما Żكن القول أنؤسسةţتلف طريقة التأقلم والتكيف مع التغيŚ من م
: (1)تتبع شكȐ من أشكال اȍدارة اŭوالية  : الإدارة المحافظة-1

Ńخفضةؤسساتتعمل اǼيط مستقر ودرجة تأقلمها تكون مŰ Ŀ Śمواجهتها للتغي Ŀ دارة المحافظةȍتهج اǼت Ŗوما .  ال
يȐحظ على ǿذǽ اȍدارة استخدامها لȌساليب الرسمية، وǿياكل تǼظيمية ذات درجة عالية من الǼمطية، والرقابة، واŭركزية 

الشديدة، وتعدد اŭستويات اȍدارية فيها، كما يȐحظ أيضا أن ǿذا الǼوع من اȍدارة تقليدي ȏ يشجع التجديد 
ومن خȐل ما سبق يظهر أن اȍدارة المحافظة ȏ . واȏبتكار والتغيŚ، ويعتمد على اȋقدمية Ŀ الŗقيات ȏ على اŪدارة

 Ŀ دافها ثابتة وتعملǿن أȋ اŚيضغط عليها كث ȏ مرȋذا اǿ ولكن ،Śستعداد للتأقلم مع التغيȏا من اŚلك قدرا كبŤ
.  Űيط مستقر، ولكن رغم ذلك قد تواجǾ مشاكل كبŚة على اŭدى الطويل : إدارة رد الفعل-2

Ńاول مواجهة ؤسسات تعمل اŢ بطيئة، فهي Śيط أقل استقراراً ودرجة تأقلمها مع التغيŰ Ŀ إدارة رد الفعل Řتتب Ŗال 
التغيŚ بعد حدوثǾ ويكون ذلك بطريقة سريعة ومرšلة، فقد تلجأ ǿذǽ اȍدارة إń التغيĿ Ś بعض اǼŭاصب الرئيسية، أو 

 Ŀ ا يظهر أن إدارة رد الفعل تعملǼǿ أو خفض الرواتب، ومن śظيم بصورة شكلية مثل تسريح بعض العاملǼإعادة الت
Űيط متغŚ وŤ ȏلك مرونة كافية للتأقلم مع ǿذا التغيŞ ،Śيث أنها Ţاول اȏستجابة بصورة سريعة وغŚ مدروسة بعد 

. حدوث اŭشكلة

 

 

                                                           
 .5ص، مرجع سبق ذƂرƉ، مخƆوفيعبداƅسلام،شريفيمسعودة:(1)
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: الإدارة القانعة-3

 تتميز البيئة الŖ يعمل فيها ǿذا الǼوع من اȍدارة باȏستقرار، وŮذا يظهر أن ǿذا الǼوع من اȍدارة يتميز بتعدد اŭستويات 
. اȍدارية والرسمية، كما يŗكز التخطيط واţاذ القرارات فيها Ŀ اŭستويات العليا مع وضوح تام Ŀ اȋدوار واȍجراءات

 Ŀ Śستجابة للتغيȏشاكل وتتم اŭدارة العليا حل اȍا ńدارة سريعة، حيث تتوȍا ǽذǿ Ŀ Śوتكون درجة التأقلم مع التغي
.  المحيط بصورة كافية : إدارة التوقع-4

Ťيل اȍدارة ǿ Ŀذا الǼوع إń .  تعمل ǿذǽ اȍدارة Ű Ŀيط متغŚ وŤلك درجة عالية من التأقلم مع التغيĿ Ś المحيط
استخدام Ŷط التوقع، الذي يعتمد على أساليب التطوير حŕ يتم التعامل مع ظروف اŭستقبل قبل حدوث الآثار الǼاجمة 

. عن التغيĿ Ś المحيط

Ńا Ǿن المحيط الذي تعمل فيȋكنؤسسة     وŻ ت فإن أفضل أسلوبȏكافة المجا Ŀ الشديد والسريع Śا  اليوم يتسم بالتغيǿ
. التعامل بواسطتǾ مع Űيطها ǿو أسلوب إدارة التوقع الذي ǼŻحها قدرة عالية على التأقلم والتكيف مع كل اŭستجدات

.  ويسمح Ůا بتبř خيار اȋقوياء اŭتمثل Ŀ اŭواجهة

إحداث تغيŚات تساوي سرعتها أو تفوق سرعة التغŚات اūادثة Ŀ       يتطلب تبř خيار اŭواجهة القوة والقدرة على 
Ńا Ǿتقوم ب Śارجي، وليس أي تغيŬا Ńؤسسةالعا Śجاح فقط ذلك التغيǼجاح ولكن يعود عليها بالǼيعود عليها بال 

اŭخطط القائم على دراسة معمقة للبيئة الداخلية واŬارجية للمǼظمة وتقييم أدائها الفعلي وŢديد الآليات اǼŭاسبة 
.  الǼجاحؤسسةلتحسيǾǼ للوصول إń التميز Ŀ اȋداء الذي Źقق للم
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. نموذج الاستقرار والتأقلم مع البيئة بالǼسبة لأنواع الإدارة: (II-4)الشكل رقم 

  مǼخفض 

 

 

درجة الاستقرار 

 ط في المحي

 

             عالي

   عالي         درجة التأقلـــــــــــــــممǼخفض 
، أطروحة مقدمة ضمن متطلبات نيل مساǿمة لتصǼيف وسائل الاتصال الداخلي وفقا لمجال التغيير التǼظيمي(. 2016-2015)بركان دليلة:اŭصدر

 38شهادة دكتوراĿ ǽ علوم التسيŚ، كلية العلوم اȏقتصادية والتجارية وعلوم التسيŚ، جامعة Űمد خيضر، بسكرة، ص

. الأطراف الفاعلة في التغيير: المطلب الثالث

سواء كان التغيŚ إراديا ومقصودا Ŀ إطار خيار اسŗاتيجي أم مفروضا بفعل تأثŚات المحيط، فهو Źدث على أرضية 
أفرادا )كما يؤكد الباحثون على أن ǿؤȏء الفاعلś . اجتماعية تتكون من أفراد وůموعات Ůم تصورات وسلوكيات űتلفة

ونتيجة Ůذا اȏختȐف تصǼف . ليس Ůم نفس الوسائل وȏ نفس الرǿانات، وȏ نفس العȐقة مع التغيŚ (وůموعات
śنوع ńإ Śالتغي Ŀ طراف الفاعلةȋوالذين قد يكونون أفرادا أو م: أطراف تتأثر بالتغيير -(1 (1):ا Śثل عموما ضحايا التغيŤؤسساتŚالتغي ńضعون إź  . فهو اŭبادر والمحرض .  دون قائد مستعد للقيام بǾؤسسةȏ شيء Źدث Ŀ اŃ:أطراف مسيرة لعملية التغيير -(2

Ǿشجع لŭوا Ǿعلي .Śإحداث التغي Ŀ دارة على دور القائدȍا Ŀ ديثةūات اǿاšȏذا . حيث تؤكد كل اǿ وجاء
Ńا Ŀ śسؤولŭأن ا śستقبل ؤسسةالتأكيد ليبŭبؤ باǼقادرين على الت Śين، بل قادة للتغيŚرد مسů يكونوا ȏ ب أنŸ 

Śوارد البشرية لتحقيق التغيŭوتعبئة ا śتعاونŭام اŮوإ .

                                                           
، رسالة مقدمة لǼيل دور إدارة الموارد البشرية في تسيير التغيير في المؤسسات الاقتصادية الكبرى في ولاية سطيف(. 2013/2014).رقام ليǼدة:( 1)

 . 132، كلية العلوم اȏقتصادية وعلوم التسيŚ والعلوم التجارية، ص1شهادة دكتوراǽ علوم Ŀ العلوم اȏقتصادية، جامعة سطيف

 

 
 4إدارة اƃتوقع 

Management anticipative 

 

 2إدارة رد اƃفعل 

Management reactive 

 

  3الإدارة اƃقاƈعة 

Satisfying management 

 
  1الإدارة اƃمحافظة

Conservative management 
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: مهام ومسؤوليات قائد التغيير* 

:  (1)تتطلب عملية التغيŚ قيام اŭدير بأدوار űتلفة أŷها الذي يقوم بتكوين رؤية مستقبلية واضحة، باȍضافة إń وضع خطة العمل : دور المدير المبادر -1
 . الذي يكون قدوة لȊخرين Ŀ تصرفاتǾ وتفكŠ ǽŚا يؤكد Ůم إمكانية التغيŚ:دور المدير القدوة -3 . الذي يقوم باȏتصال بالآخرين وإقǼاعهم بأفكارǽ:دور المدير المتصل -2 .الȐزمة لتطبيق الرؤية

: (2)وعليŸ Ǿب على قائد التغيŚ القيام بالعديد من اŭهام الŖ تعزز ųاح قيادتǾ لعملية التغيŚ من أǿم تلك اŭهام تطوير مǼهجية عملية ȍدارة عمليات التغيŚ تأخذ Ŀ اعتبارǿا ůمل العوامل واŭؤثرات الفاعلة Ŀ  .2 .التعامل اŸȍابي مع Űركات التغيŚ واŭبادرة بالفعل بدȏ من ردة الفعل .1
ؤسسات إدماج مفاǿيم وتقǼيات إدارة التغيĿ Ś نسيج الفكر اȍداري وضمن مهام اŭديرين Ŀ اŃ .3 .اŭوقف

 وأǿدافها ؤسساتهمŤكś العاملś من اŭشاركة Ŀ تطوير Ŷاذج متميزة ȍدارة التغيŚ توافق أوضاع م .4 .اŭعاصرة
التحليل، : تأكيد اŪانب اŸȍابي Ŀ التعامل مع Űركات التغيǼŠ Śطق يقوم على ثȐث مهام .5 .وإمكانياتها

Śالتغي ،Śالتفك. 
. ǿذا ويشŚ باحثون آخرون إń دور اŭسŚين اȋواسط Ŀ مشاريع التغيŚ، فهم الذين Ÿعلون التغيŚ حالة معاشة يوميا

Śبدور وكيل التغي Ņويقوم بالتا Śب أن يكون قائدا للتغيŸ Śا أن كل مسǿا مفادǼǿ ساسيةȋوالفكرة ا Un agent 
de changement  ،ذا الدور شخص آخرǿ كن أن يلعبŻ وإن كان ŕح ،Śيتحمل مسؤولية إدارة عملية التغي  

Ńارجهاؤسسةكأن يكون مستشارا متخصصا موجودا داخل اş ذا الشأن يوجدǿ Ŀ اŚويعرف وكيل .  أو مستشارا خب
التغيŚ على أنŻ Ǿكن أن يكون فردا أو ůموعة أفراد يبادرون إń التغيŚ ويتحملون مسؤولية تسيŚ عملية التغيŚ، يقدم 

Ńتعيشها ا Ŗات الŚالتغي Ŀ ة حيويةŷمسا Śليتأكد ؤسساتوكيل التغي Śذ البداية ومن قبل إدخال التغيǼحيث يتدخل م ،

                                                           
المؤتمر الثاني لمعاǿد الإدارة العامة والتǼمية الإدارية في ، مداخلة مقدمة إń "التحول والتغيير في القطاع الحكومي" ǿدى اūديثي، ǿيفاء اŭطŚي،:( 1)

 .423، معهد اȍدارة العامة، الفرع الǼسائي، الرياض ، بدون ذكر السǼة،صدول مجلس التعاون لدول الخليج
 .نفس اŭرجع ، نفس الصفحة: ( 2)
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 Ǿاحų ومن ثم التعرف على عوامل Ǿمن إمكانية حدوث(ل عملية التشخيصȐمن خ)  Ǿضر لŹبواسطة برامج التكوين، )و
. (1)وتقاسمǾوأثǼاءǽ بتشجيع حدوثǾ  (واȏتصال

 .مؤشرات نجاح التغيير التǼظيمي: المطلب الرابع
Ńدف اǿ ؤسساتإن Ŀ شادŗسȏظمة اǼكن للمŻو ǾǼحال أفضل م ńنتقال من حال إȏو اǿ Śت عمليات التغيǼتب Ŗال 

:  (2)ذلك Šجموعة من اŭؤشرات أو العȐمات الدالة على ųاح عملية التغيŚ التǼظيمي وǿي

ǿو نتاج عملية تغيŚ ناجحة حيث يظهر اȋداء بأعلى جودة وأكثر سرعة وأقل : اȋداء اŪيد .1
 Ŗفراد الȌيد لŪداء اȋل نتائج اȐاجح من خǼال Śلة التغيȏكن نستكشف دŻ تكلفة، حيث

. ؤسسةتǼعكس على Ţقيق اǿȋداف اŭخططة للم
إن ųاح التغيŚ يتوقف على مدى تقبلǾ من طرف اȋفراد واŪماعات وعلى šاوبهم : التوافق .2

وتعاونهم وتفهمهم لǾ، وإشراكهم Ŀ حل اŭشكȐت الŖ يتعرض Ůا التǼظيم وǿذا ما يǼبغي أن يتم 
من خȐل تغيŚ ثقافة الفرد Šا يسهم Ţ Ŀقيق أǿدافǾ وأǿداف مǼظمتǾ بل وůتمعŠ ،Ǿا Ż ȏس 

. من قيمتǾ ومبادئǾ، بل Ÿعل تلك اŭبادئ طريقا للǼجاح والتميز
. Ţقيق Ŷط القيادة الذي يركز على اŭشاركة والتمكś واȏحتواء .3
فعالية نظام اȏتصال بوجود شبكة مفتوحة لتدفق اŭعلومات تساعد على انسيابية اŭعلومة  .4

. واستمراريتها Ŀ اŭستويات التǼظيمية اŭختلفة Ŀ اǼŭظمة
قيام الǼظام اŪديد على أساس اسŗاتيجي وقدرتǾ على متابعة واكتشاف اȋخطاء Ŀ الوقت  .5

. اǼŭاسب، أو ما يسمى باليقظة اȏسŗاتيجية
. تǼوع اūوافز من أجور وترقية، ووجود دافعية للعمل واȍنتاج واȏبداع عǼد أفراد اŭؤسسة .6
7. Ńسياسة ا Ŀ اتŚتغŭارجية ومعرفة الثوابت واŬستجدات اŭالتعامل مع ا Ŀ رونةŭؤسسةا 

 .واȏستفادة من اȋفكار اŪديدة والتفاعل اŸȍابي مع اŭتغŚات
 

 

                                                           
 .133، صمرجع سبق ذكرǽرقام ليǼدة، :( 1)
 ůلة دراسات اقتصادية، كلية العلوم ،(دراسة حالة الشركة الجزائرية للمياǽ)مؤشرات التغيير الǼاجح في المؤسسة الاقتصادية، (2015)بركان دليلة:( 2)

 .332-331، ص ص 17اȏقتصادية والتجارية وعلوم التسيŚ، بسكرة ، اŪزائر، العدد
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: خلاصة الفصل

 أن التغيŚ التǼظيمي أصبح ضرورة حتمية على اŭؤسسة تفرضها التغŚات الواسعة والسريعة ŵلص من خȐل ما سبق 
، سواء كانت داخلية أو نابعة عن Ţوȏت Ŀ المحيط، تقتضيǾ وراءǽ ظروف ǿا أي تغيŚ تǼظيمي Ŀللبيئة اŬارجيةو أن

ن ǿذا التغيŻ Śكن أ حŕ يبلغ اŮدف مǾǼ، كما  وفق مبادئ معيǼةوǿذا التغيȏ Śبد أن يتم وفق مراحل مǼهجية متسلسلة
 ŕت شȏاů دث منŹ أن(هامŭفراد، اȋولوجيا، اǼيكل، التكŮا) مقاومة شديدة Ǿؤسسة تواجŭفإن ا Ǿد القيام بǼولكن ع،

وخȐفات كبŚة من طرف اŪهات اŭعǼية بǾ، ويتعذر Ǽšب تلك اȐŬفات ȋن أǿداف وقيم واحتياجات اŪماعات 
 Śوأين يتم التغي ŕا لتستطيع اختيار كيف ومŮدث حوŹ اŭ تاجذلكإلىإدارة واعية ومدركةŹتتوافق دائما،و ȏ فرادȋوا

 ،Ǿاجة إليūاقشة اǼث ومŞ Ŀ śل إشراك العاملȐوذلك من خ ،Śفراد للتغيȋوبأي أسلوب وكيف تقلل من مقاومة ا
Şيث يساعد ذلك كثŚا على إزالة űاوفهم من ناحية،ويؤكد من ناحية أخرى على أŷيتهم ودورǿم Ŀ اţاذ ووضع 

ومن خȐل ما تطرقǼا إليǿ Ŀ Ǿذا الفصل وجدنا أنǾ من بś مؤشرات ųاح التغيŚ التǼظيمي . القرارات داخل اŭؤسسة
 .اȋداء اŪيد أي أن التغيŚ التǼظيمي يساǿم Ţ Ŀسś أداء اŭؤسسة وǿو ما سǼتǼاولĿ Ǿ الفصل الثاني

 

 



 
 
 
 
 

 لثالفصل الثا
 االإططططططططططططططططططططططططططططططططططططططططططاا اللططططططططططططططططططططططططططططططططططططططططططاا  

 لططلأداء
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تمهيد  

تطرقǼا في الفصل السابق إń التغيŚ التǼظيمي، إلا أنǾ لا يكوف لǾ معŘ إلا إذا ساǿم في Ţسś وتطوير   
أداء اŭؤسسة، ذلك أف ǿذǽ الأخŚة تلجأ إń التغيŚ كأسلوب وأداة تسمح Ůا Šواكبة التطور والتغيŚات اūاصلة 

Ţسś الأداء ǿو Šثابة الانطلاقة ŭواجهة متطلبات السوؽ وإرضاء الزبوف ورفع درجة وفائǾ ولا Żكن . في Űيطها
الفصل الإحاطة أكثر Šفهوـ سǼحاوؿ في ǿذا للمؤسسة أف تستمر وŢافظ على بقائها إلا إذا Ťيزت بأداء جيد،
:  من خلاؿ اŭباحث التاليةالأداء وتوضيح دور التغيŚ التǼظيمي في Ţسś أداء اŭؤسسةوذلك

. مفاǿيم أساسية حوؿ الأداء: المبحثالأول

 .أساسيات في تقييم وقياس الأداء: المبحثالثاني
 .بطاقة الأداء اŭتوازف: المبحث الثالث
 .دور التغيŚ التǼظيمي في Ţسś أداء اŭؤسسة:المبحث الرابع
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 مفاǿيم أساسية حول الأداء: المبحث الأول

يعتبر الأداء المحور الرئيسي الذي تǼصب حولǾ جهود اŭدراء كونǾ يشكل بامتياز أǿم أǿداؼ اŭؤسسة، ومن خلاؿ ǿذا 
 Ǿديد أنواعŢو ،Ǿرتبطة بŭصطلحات اŭوا Ǿيم الأساسية حوؿ الأداء من حيث مفهومǿفاŭا ńحاوؿ التطرؽ إǼبحث سŭا

ǽأبعادǾومستويات ،Ǿؤثرة فيŭم العوامل اǿمع ذكر أ ، .

. مفهوم الأداء والمصطلحات المرتبطة بǾ: المطلب الأول

سǼتطرؽ في ǿذا اŭطلب إń مفهوـ الأداء واŭصطلحات ذات العلاقة بǾ كالفعالية، الكفاءة، الإنتاجية، التǼافسية، 
 .بغية الإحاطة بǾ، وإبراز الفروؽ بيǼها

. مفهومالأداء: الفرع الأول

 Ņديد المجاؿ الدلاŢو Ǿإلا أف ضبط مفهوم ،Śتلف علوـ التسيű صطلح الأداء في أدبياتŭ Śرغم التداوؿ الكب
Ǿل ǽظورǼأو م Ǿكل حسب رؤيت śجل الكتاب والباحث śل اختلاؼ وجدؿ بŰ يبقى Ǿالذي يغطي .

 الŖ تعř إعطاء كلية الشكل لشيء ما، performareإف أصل كلمة الأداء اللغوي يرجع إń اللفظة اللاتيǼية 
. (1)والŖ تعř إųاز العملperformanceوالŖ اشتقت مǼها اللفظة الإųليزية 

: أما من الǼاحية الاصطلاحية فقد عرؼ الأداء Šجموعة من التعاريف نذكر مǼها

اŭخرجات أو الأǿداؼ الŖ يسعى الǼظاـ لتحقيقها وǿو يعكس كلا من الأǿداؼ والوسائل اللازمة " الأداء ǿو 
. (2 )"لتحقيقها

قدرة اŭؤسسة على الاستمرارية والبقػاء Űققػة التوازف بś رضا " فعرّؼ الأداء بأنDrucker Peter Ǿّأمّػا 
. (3)"اŭساśŷ والعمّاؿ

 Ǿدخلات" كما يعرؼ على أنŭؤسسة بعد إجراء العمليات على اŭرجات اű Ǿستوى الذي تتمتع بŭ(1)" ا 

                                                           (1) : oxford learner’s pocket dictionary,thirdedition,oxford press,oxford,2003,p318. 

 .77دار وائل،ص: الأردف، (مǼظور مǼهجي متكامل)الإدارة الاستراتيجية . (2007)طاǿر Űسن مǼصور الغالبي، وائل Űمد صبحي ادريس:(2)
 الملتقى العلمي الدولي حول أداء وفعالية مداخلة مقدمة إńأثر إدارة المعرفة على أداء وفعالية المǼظمة، . (2009)عبد الله علي، بوسهوة نذير:(3)

 .10اŪزائر،جامعة Űمد بوضياؼ، كلية العلوـ الاقتصادية والتجارية وعلوـ التسيŚ، اŭسيلة، ، ص، (نوفمبر/11-10)المؤسسة في ظل التǼمية المستدامة
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اŭخرجات ذات القيمة الŖ يǼتجها " أف الأداء ǿو (Richard A.Swanson)رتشارد سوانسونفي حś يرى 
 .(2)الǼظاـ في شكل سلع وخدمات 

قدرة اŭؤسسة في استغلاؿ مواردǿا وتوجيهها Ŵو Ţقيق الأǿداؼ اǼŭشودة، فالأداء ǿو انعكاس " الأداء ǿو كذلك
. (3)"لكيفية استخداـ اŭؤسسة ŭواردǿا اŭادية والبشرية، واستغلاŮا بالصورة الš Ŗعلها قادرة على Ţقيق أǿدافها

 Ǿتحققة نتيجة تفاعل العوامل الداخلية" ويعرؼ أيضا بأنŭتائج اǼارجية -على اختلاؼ أنواعها-الŬات اŚوالتأث
. (4)"واستغلاŮا من قبل اŭؤسسة في Ţقيق أǿدافها

 Ǿعلى أن Ǿاؾ من يعرفǼǿؤسسة " وŭوضعتها ا Śدافها وفق معايǿقيق أŢ ؤسسة أو فشلها فيŭاح اų دىŭ انعكاس
 .(5)"وفقا ŭتطلبات عملها وطبيعتها

: من ůمل التعاريف السابقة Żكن استخلاص تعريف شامل للأداء كما يلي

ǿو انعكاس لقدرة اŭؤسسة على الاستمرارية من خلاؿ الأǿداؼ اŭوضوعة والاستغلاؿ الأمثل ŭواردǿا في ضوء 
. تفاعلها مع البيئة المحيطة

. المصطلحات المرتبطة بالأداء: الفرع الثاني

Ǽǿاؾ العديد من اŭصطلحات اŭرتبطة Šفهوـ الأداء والŮ Ŗا علاقة وطيدة بǾ كالفعالية، الكفاءة، الإنتاجية، 
 .وǿذا ما سǼحاوؿ التطرؽ إليǾ بهدؼ Ţديد أǿم الفروقات فيما بيǼها. التǼافسية

 
 

                                                                                                                                                                                                 
دار اūامد للǼشر والتوزيع، : ، عماف، الأردفإدارة سلسلة التجهيز وأبعاد استراتيجية الأداء التسويقي(. 2013)أكرـ أŧد الطويل، علي وليد العبادي : (1)

 .115ص
اǼŭظمة : ، الأردف(الأسس الǼظرية ودلالتها في البيئة العربية المعاصرة)تكǼولوجيا الأداء البشري في المǼظمات (. 2003)عبد الباري إبراǿيم درة : ( 2)

 .15العربية للأنظمة الإدارية،ص
 .38دار وائل للǼشر،:،الأردف،عماف1طأساسيات الأداء وبطاقة التقييم المتوازن،(.2009)وائل Űمد صبحي ادريس، طاǿر Űسن مǼصور الغالبي: ( 3)
 .39نفس اŭرجع،ص: (4)
، ůلة القادسية للعلوـ الإدارية عمليات إدارة المعرفة وأثرǿا في تميز الأداء المؤسسي(. 2011)حامد كاظم متعب، أثŚ عبد الأمŚ حسوني:(5)

 . 14، جامعة القادسية، كلية الإدارة والاقتصاد، ص3، العدد13والاقتصادية، المجلد
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:  الفعالية-1

تعř تقارب الǼتائج المحصلة مع الأǿداؼ اŭسطرة، فاŭسؤوؿ الفعاؿ ǿو ذلك اŭسؤوؿ الذي يتمكن من الوصوؿ 
احŗاـ الأǿداؼ اŭسطرة، : للأǿداؼ وŹققها في الآجاؿ المحددة ومن بś مؤشرات التǼبؤ بالفعالية Żكن ذكر

الǼتائج اŭالية المحققة، رقم الأعماؿ، معدؿ اŭردودية، حجم الإنتاج، ردود أفعاؿ الزبائن وűتلف اŭتعاملś مع 
( 1)....اŭؤسسة، المحيط الاجتماعي داخل اŭؤسسة و رضى العاملś بها، معدؿ الغيابات، معدؿ دوراف العمل

، و ǿي "القدرة على Ţقيق الأǿداؼ مهما كانت الإمكانيات اŭستخدمة في ذلك"الفعالية بأنها  "     وتعرؼ 
. Ţ(2)سب بالعلاقة الŖ تربط بś الأǿداؼ المحققة و الأǿداؼ المحددة 

اŭخرجاتاŭخططة
اŭخرجات

الأǿدافالمحددةالمحققة
الأǿداؼ

الفعالية

 :الكفاءة-2
 řخرجات "تعŭصوؿ على أكبر كمية من اūا(تائجǼال)  استخداـ أقل كمية أو أقل تكلفة Śنض(وارد والوسائلŭا) ،

 śا القصوى، لذلك فالكفاءة مفهوـ يربط بǿتائج في حدودǼا الدنيا والǿبعبارة أخرى إبقاء التكاليف في حدود
اŭخرجات واŭدخلات فكلما كانت اŭخرجات أكبر من اŭدخلات تم اūكم على اǼŭظمة بأنها ذات 

عدد ساعات )يتضح من التعريف السابق أف الكفاءة تهتم بكمية اŭوارد اŭستخدمة لبلوغ الأǿداؼ المحددة .(3)كفاءة
، وŻكن التعبŚ عن الكفاءة بالǼسبة بś الأǿداؼ (عمل الأفراد، الاستهلاكات الوسطية، عدد ساعات عمل الآلات

 : (4)اŭسطرة والوسائل اŭستخدمة لبلوغ ǿذǽ الأǿداؼ وفق العلاقة التالية
 

                                                           
دراسة حالة المعمل الجزائري الجديد )دراسة أثر إدارة الجودة الشاملة على الأداء الحالي للمؤسسات الاقتصادية (. 2006)يوسف بومدين:(1)

، أطروحة دكتوراǽ في علوـ التسيŚ غŚ مǼشورة، جامعة اŪزائر، كلية العلوـ الاقتصادية وعلوـ التسيISO) ،Śللمصبرات الحاصل على شهادة الجودة العالمية
 .121قسم علوـ التسيŚ، اŪزائر، ص

 .نفس اŭرجع، نفس الصفحة: (2)
، رسالة ماجستŚ في إدارة الأعماؿ غŚ مǼشورة، (دراسة حالة مجمع صيدال)أثر القيادة الإدارية على أداء العاملين (.2005/2006)الصاŁ جيلح:(3)

 .130جامعة اŪزائر، كلية العلوـ الاقتصادية وعلوـ التسيŚ، اŪزائر، ص
 .نفس اŭرجع، نفس الصفحة:(4)
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اŭخرجات
اŭدخلات

المحققة الǼتائج
اŭستخدمة اŭوارد

الكفاءة

 مقارنة بين الكفاءة والفعالية .

   Ǽǿاؾ ارتباط وثيق بś الكفاءة والفعالية، لكن ǿذا لا يعř أنهما مŗادفاف، فقد تكوف اŭؤسسة ذات كفاءة إذا 
أنتجت كمية معيǼة من اŭخرجات باستخداـ أقل قدر من اŭدخلات، أو أنتجت أكثر űرجات انطلاقا من كمية 

معيǼة من اŭدخلات، إلا أنǾ رغم ذلك لن تكوف فعالة إلا إذا حققت الأǿداؼ الŖ سطرتها مسبقا والŖ قد 
 Ǿأف الفعالية أوسع من الكفاءة، لأن śو ما يبǿقيق الكفاءة، وŢ وارد، أيŭها مثلا ترشيد استخداـ اǼيكوف من بي

إذا كانت  (فعالية )من غŚ اŭعقوؿ أف نتصور مؤسسة Ţقق أǿداؼ طويلة ومتوسطة اŭدى وŢافظ  على البقاء 
لذلك إذا نظرنا إń الفعالية على أنها درجة ųاح اŭؤسسة في Ţقيق أǿدافها "، (بدوف كفاءة  )تقوـ بتبذير مواردǿا 

، وǿو ما جعل الكثŚ من الدراسات تǼظر "الاسŗاتيجية، فإف الكفاءة تعتبر أحد العǼاصر اŮامة في Ţقيق الفعالية
إń الفعالية كمتغŚ تابع لعدد من اŭتغŚات اŭستقلة مǼها استخداـ أقل اŭوارد لتحقيق الأǿداؼ اŭسطرة أي 

. (1)الكفاءة

 : واŪدوؿ التاŅ يعطي مقارنة أكثر تفصيلا بś الكفاءة والفعالية
 مقارنة بين الكفاءة والفعالية: (III-1)الجدول رقم

 في علوـ رسالة دكتوراǽتفعيل نظام تقييم أداء العامل في المؤسسة العمومية الاقتصادية، . (2005)نور الدين شǼوفي: المصدر
،Śزائر، ص التسيŪ170جامعةا. 

 

                                                           
 .130ص، مرجع سبق ذكرǽ، الصاŁ جيلح:(1)

معايير القياس تحــــــلل تعالــــــــج تهتــــــــم  

: المدخلات مثلكيفية الوصول المــــوارد بالوسيـــــلة الكفـــــــاءة 

الخ ...العمل، المعلومات، المواد، المعدات 

: المخرجات مثلنقطة الوصول الǼتائج بالهدف الفعالــــــية 

الخ ...الأرباح، العائد، رقم الأعمال
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 ظور الكفاءة والفعاليةǼالأداء من م. 
. الأداء من مǼظور الكفاءة والفعالية: (III-1)الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

،جامعة Űمد ů ،1لة العلوـ الإنسانية، العددالأداء بين الكفاءة والفعالية مفهوم وتقييم(.2001) عبد اŭليك مزǿودة:المصدر
. 88خيضر،بسكرة، ص 

نلاحظ من خلاؿ الشكل أف الكفاءة تعمل على تدنية استخداـ اŭوارد،بيǼما الفعالية تعمل على Ţقيق الأǿداؼ من 
 .أجل خلق القيمة، وبالتاŅ فإف الأداء يستخدـ كل من الكفاءة والفعالية من أجل الǼمو والاستمرار

 

 

 رأس المال
 العمل

 المواد الأولية
 المعلومات
 التكǼولوجيا

 الإنتاج
 الربح

 القيمة المضافة
 رقم الأعمال

 المكانة السوقية

 الكفاءة الفعالية الأداء

 ستمرارية والǼموالا
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 :الإنتاجية-3
 Śسبة مئوية تشǼها بǼشاط الإنتاجي، ويعبر عǼؤسسة في إدارة الŭالإنتاجية مؤشر اقتصادي يستخدـ لقياس فعالية ا

 .)1 ((اŭدخلات)الǼاتج عن الǼشاط الإنتاجي وعǼاصر الإنتاج اŭستخدمة  (اŭخرجات)إلىالعلاقة بś الإنتاج 
 (2)"نسبة اŭخرجات إń اŭدخلات خلاؿ فŗة زمǼية Űددة مع ضرورة الاǿتماـ باŪودة"كما تعرؼ الإنتاجية بأنها 

: (3 )وŢسب بالعلاقة التالية

اŭخرجات
اŭدخلات

الإنتاجية

إف الإنتاجية تربط بś الفعالية للوصوؿ إń الأǿداؼ والكفاءة في حسن استخداـ اŭوارد وعǼاصر الإنتاج اŭتاحة من 

 .(4)أجل Ţقيق ǿذǽ الأǿداؼ
 علاقة الإنتاجية بالأداء. 

إذا كاف كل من الفعالية والكفاءة مؤشراف ǿاماف للأداء، فإف الإنتاجية باعتبارǿا تضمهما معا أو على الأقل 
Ņدوؿ التاŪا ǾǼو ما يبيǿ(5)تشمل الكفاءة، فإنها تعتبر أفضل مؤشر للحكم على الأداء، و :

 

 

 

 

 

 .36دار اūامد للǼشر والتوزيع،ص: ، عماف، الأردفإدارة العمليات الإنتاجية،(2009)كاسر نصر اǼŭصور: (1)                                                           
(2):ŗǼعǼبǼŧافسيةللمؤسسة (.2004)عبدالرǼالإنتاجيةوتدعيمالقدرةالتǼنحوتحسي(اعات التحويلية بالجزائرǼحالة الص)، أطروحة مقدمة ضمن متطلبات نيل

 .6دكتوراǽ،جامعةاŪزائر، صشهادة 
 .241دار صفاء للǼشر والتوزيع، ص: ، عماف، الأردف الاقتصاد الإداري(.2009)طارؽ اūاج، فليح حسن:(3)

(4)
 Michel Gervais,Contrôle de gestion, édition économica, Paris, 7eme edition, 2000, p15 

 .134ص، مرجع سبق ذكرǽ، الصاŁ جيلح:(5)
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 .العلاقة بين الكفاءة والفعالية والإنتاجية كأبعاد ǿامة للأداء:(III-2)الجدول رقم

:  إنتاجية مرتفعة
Ţقيق الأǿداؼ مع استخداـ أمثل اŭوارد 

:  إنتاجية متوسطة
Ţقيق الأǿداؼ مع إفراط في استخداـ اŭوارد 

 :إنتاجية متوسطة
 عدـ Ţقيق الأǿداؼ لكن استعماؿ 

أمثل اŭوارد 

: إنتاجية مǼخفضة
عدـ Ţقيق الأǿداؼ مع سوء استخداـ اŭوارد 

 عالية                                      الكفاءة                             مǼخفضة
، رسالة ماجستŚ في إدارة (دراسة حالة مجمع صيدال) أثر القيادة الإدارية على أداء العاملين (.2005/2006) الصاŁ جيلح :اŭصدر

. 134الأعماؿ غŚ مǼشورة، جامعة اŪزائر، كلية العلوـ الاقتصادية وعلوـ التسيŚ، اŪزائر، ص : التǼافسية-4

القدرة على بيع مǼتوج معŭ śواجهة مǼافسś آخرين، أي أنها القدرة على اūصوؿ على حصص أخرى، " التǼافسية ǿي 
 (1)..."فليس السعر فقط ǿو اŭبرر ولكن كذلك اŪودة، الآجاؿ، نوعية اŬدمة

القدرة على إنتاج السلع واŬدمات الŖ تواجǾ اختبار اǼŭافسة الدولية بشكل يتمتع فيǾ مواطǼو "كما عرفت على أنها
( 2)"الدولة اŭعǼية Šستوى معيشة متǼاـ ومستداـ

 .إذف التǼافسية ǿي وسيلة للوصوؿ إń الأǿداؼ اŭسطرة وذلك من خلاؿ اūصوؿ على ميزة تǼافسية
. العوامل المؤثرة في الأداء: المطلب الثاني

 .عوامل داخلية وعوامل خارجية: Ǽǿاؾ عدة عوامل تؤثر في أداء اŭؤسسات، وŻكن تقسيمها إń قسمś رئيسيŷ śا
 
 

 
                                                           

المؤتمر العلمي الدولي ، مداخلة مقدمة إń مؤشرات الأداء لǼظام الإنتاج في المؤسسة الصǼاعية التجارية(.2005)مفيدة Źياوي، موفق عبد القادر:(1)
المؤتمر العلمي الدولي حول الأداء المتميز للمǼظمات إń مداخلة مقدمةاستراتيجية التǼافس كأساس لميزة تǼافسية مستدامة، . (2005)أŧد بلاŅ : (2) .89جامعة قاصدي مرباح، كلية اūقوؽ والعلوـ الاقتصادية، ص: ، اŪزائر، ورقلة( مارس09-08)حول الأداء المتميز للمǼظمات والحكومات 

 .461جامعة قاصدي مرباح، كلية اūقوؽ والعلوـ الاقتصادية، ص: ، اŪزائر، ورقلة( مارس09-08)والحكومات 

 Δعالي 

 

 الفعالية

 

Δمنخفض 
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  العوامل الخارجية-1

تتمثل العوامل اŬارجية في ůموعة من اŭتغŚات الŖ ليست Ţت سيطرة اŭؤسسة، وبالتاŅ فإف آثارǿا قد تكوف في 
شكل فرص يسمح استغلاŮا بتحسś الأداءوقد تكوف خطرا يؤثر سلبا على أداء اŭؤسسة، Ųا يستدعي ضرورة التكيف 

 .(1)معها لتخفيف آثارǿا خاصة إذا Ťيزت بعدـ الثبات والتعقيد
: (2)وتتمثل ǿذǽ العوامل في

والǿ Ŗي من أǿم العوامل نظرا لطبيعة اŭؤسسة الاقتصادية، وكوف المحيط الاقتصادي عموماما : العوامل الاقتصادية
وǿي بدورǿا تǼقسم حسب شموليتها إń عوامل . Żثل مصدر űتلف مواردǿا ومستقبل مǼتوجاتها من جهة أخرى

اقتصادية عامة كالفلسفة الاقتصادية للدولة، معدلات Ŷوǿا الاقتصادي، سياسات التجارة اŬارجية، معدلات 
وأخرى قطاعية كوفرة اŭواد الأولية، الطاقة، درجة اǼŭافسة، ǿيكل السوؽ، دورة حياتǾ، ... التضخم،أسعار الفائدة 
 ...مستوىالأجور في القطاع

 ǿذǽ العوامل تؤثر على أداء اŭؤسسات كونها تؤثر على حاجات الأفراد ودوافعهم،:العوامل الاجتماعية والثقافية
 وأف تضع السياسة الŖ تساعد على إشباع ǿذǽ. حيث Ÿب على اŭؤسسة التعرؼ على حاجات العاملś ودوافعهم

اūاجات وأف تؤثر على دوافع العماؿ، وأف تǼمي دافع الابتكار والتجديد والإųاز والتحصيل، كما تؤثر ǿذǽ العوامل 
أيضا على أداء اŭؤسسات من حيث تأثǿŚا على اŭستهلك وعلى السلوؾ الإداري والتǼظيمي، وحŕ على اŮيكل 

.  التǼظيمي باŭؤسسات، وتتمثل ǿذǽ العوامل بشكل عاـ الاšاǿات والقيم، الأǿداؼ، العادات

Ťثل ǿذǽ العوامل عǼصرا ǿاما بالǼسبة للمؤسسة بفرصها وűاطرǿا، وانعكاسات تغŚاتها :العوامل السياسية والقانونية
السريعة واŭفاجئة على أدائها، ونذكر من بǿ śذǽ عوامل الاستقرار السياسي والأمř للدولة، السياسة اŬارجية، 

( 3)... انتشار الأحزاب السياسية، اǼŭظومة القانونية، أحكاـ وقرارات المحاكم 

                                                           
، ůلة أداء اŭؤسسات، أǿمية التكامل بين أدوات مراقبة التسيير في تقييم أداء المǼظمات وزيادة فعاليتها(. 2012)السعيد بريش، نعيمة Źياوي:(1)

 .29، اŪزائر، ص1العدد
دراسة حالة شركة الاسمǼت ) دور الاستثمار في رأس المال البشري وتطوير الكفاءات في تحقيق الأداء المتميز بالمǼظمات(.2016)عبد الصمدسمŚة :(2)

 . 58-57رسالة دكتوراǽ في علوـ تسيŚ اŭوارد البشرية ، جامعة بسكرة، كلية العلوـ الاقتصادية والتجارية وعلوـ التسيŚ، اŪزائر،صص  (عś التوتة بباتǼة

49،مرجع سبق ذكرŰǽمد قريشي، : (3)
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أŷها اŭعارؼ العلمية، البحث العلمي والإبداعات والابتكارات التكǼولوجية، تداوؿ براءات :العوامل التكǼولوجية
، إذ Ťثل ǿذǽ العوامل عǼصرا ǿاما ضمن متغŚات الدالة الŖ تربط اŭؤسسة بعوامل Űيطها، ذلك لأف ...الاخŗاع 

نوعية التكǼولوجيا الŖ تستخدمها تساǿم إń حد بعيد في ţفيض أو تضخيم حجم التكاليف، Ţديد كيفية معاŪة 
اŭعلومات Ųا يساǿم في تدنية أو تعظيم مستويات الأداء، وعليŸ Ǿب على اŭؤسسة متابعة التطورات التكǼولوجية 

والتǼبؤ بها، وتقييمها، وŢديد آثارǿا سواء بالǼسبة للصǼاعة الŖ تǼتمي إليها أو إń الصǼاعات الأخرى الŻ Ŗكن أف 
تؤثر على مستقبلها، بل إف دورǿا لا يǼحصر في اŭتابعة بل يتعدى إń تشجيع Şوث التطوير والتǼمية على اŭستوى 

. (1)الداخلي Ůا من أجل أف تكوف سابقة إń الإبداع و بالتاŅ التحسś الدائم ŭختلف أنشطتها  .  العوامل الداخلية-2

تتمثل العوامل الداخلية والŖ تؤثر على أدائها، وŻكن للمسŚ أف يتحكم فيها وŹدث فيها تغŚات تسمح بزيادة 
( 2 )آثارǿا الإŸابية أو التقليل من آثارǿا السلبية

: (3)وتتمثل في

 :Ūانب التقř في اŭؤسسة وتضم على اŬصوص مايليباوǿي űتلف القوى واŭتغŚات الŖ ترتبط :العوامل التقǼية

نوع التكǼولوجيا اŭستخدمة  -
 .نسبة الاعتماد على الآلات مقارنة مع عدد العماؿ-
 .تصميم اŭؤسسة من حيث اŭخازف، الورشات، التجهيزات والآلات-
 .التوافق بś مǼتجات اŭؤسسة ورغبات طالبيها-
 .نوعية اŭواد اŭستخدمة في عملية الإنتاج-
 .مستويات الأسعار-
 .اŭوقع اŪغرافي للمؤسسة-
: ǿي űتلف القوى واŭتغŚات الŖ تؤثر على استخداـ اŭورد البشري في اŭؤسسة وتضم على اŬصوص:العوامل البشرية

. الŗكيبة البشرية من حيث السن واǼŪس-
                                                           

 .50-49نفس اŭرجع، ص ص :( 1)
 .29،صمرجع سابق ذكرǽالسعيد بريش، نعيمة Źياوي، :(2)
 .57-56، ص ص مرجع سبق ذكرǽعبد الصمدسمŚة، :(3)
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 .مستوى تأǿيل الأفراد-
 .التوافق بś مؤǿلات العمل واǼŭاصب الŖ يشغلونها والتكǼولوجيا اŭستخدمة-
 .نظامي اŭكافآت واūوافز-
 .اŪو السائد بś العماؿ والعلاقة بś اŭشرفś واǼŭفذين-
 .نوعية اŭعلومات-

. أنواع الأداء: المطلب الثالث

إف اختلاؼ الباحثś حوؿ نظرتهم إń مفهوـ الأداء أدى إń تعدد تصǼيفاتǾ، حيث يعتمد كل واحد على معايŚ معيǼة 
 ńطلب إŭذا اǿ تطرؽ فيǼوس ،Ǿدؼ دراستǿ يفكل حسبǼي الأداء حسباتتصǿ Śمعيار الشمولية، :  ثلاثة معاي

 .)1)يǼقسم إń:حسب معيار الشمولية-1 .اŭعيار الوظيفي، معيار اŭصدر
 :الأداء الكلي- أ

وǿو الذي يتجسد في الإųازات الŖ ساŷت Ŧيع العǼاصر والوظائف أو الأنظمػة الفرعيػة للمؤسسة، في Ţقيقها 
وفي إطار ǿذا الأداء Żكن اūديث عن مدى وعن كيفيات بلوغ . دوف انفراد جزء أو عǼصر لوحدǽ في Ţقيقها

 .إł...اŭؤسسة لأǿدافها الشاملة كالاستمرارية، الربح، الشمولية، الǼمو
 :الأداء الجزئي- ب

وǿو الذي يتحقق على مستوى الأنظمة الفرعية للمؤسسة، وǿو بدورǽ يǼقسم إń عدة أنواع باختلاؼ اŭعيار اŭعتمد 
حيث حسب اŭعيار الوظيفي Żكن إŸاد أداء وظيفػة اŭاليػة، أداء وظيفة الأفراد، أداء وظيفة . لتقسيم عǼاصر اŭؤسسة

والأداء الكلي في اūقيقة ǿو عبارة عن تفاعػل أداءات الأنظمة الفرعية ...التموين، الإنتاج والتسويق وǿكذا
 .، وǿو ما يعزز فكرة أو مبدأ التكامل والتسلسل بś الأǿداؼ في اŭؤسسة(الأداءات اŪزئية)
وبǼاء .داخػل اŭؤسسػة (ǿيكلتها)يرتبط أساسا بعǼصر التǼظيم وتقسيم الوظائف : حسب معيار الوظيفي-2

 :)1(علىالوظائف اŭعروفة، يتم تقسيم الأداء إń عدة أنواع مǼها 
                                                           

، جامعة ورقلة، 1المجلة اŪزائرية للتǼمية الاقتصادية، العدد أثر إدارة المعرفة على الأداء في المؤسسة الاقتصادية، Ű(2014.)مد زرقوف، اūاج عرابة:( 1)
 .125ص
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 .يتمثل في قدرة اŭؤسسة على Ţقيق توازف ماŅ مقبوؿ، وبǼاء ǿيكل ماŅ فعاؿ: أداء الوظيفة الماليـة
يتحقق الأداء الإنتاجي عǼدما Ţقق اŭؤسسة إنتاجية مرتفعػة مقارنػة باŭؤسسػات الأخرى، مع إنتاج :أداء وظيفة الإنتـاج

 .مǼتوجات عالية اŪودة وبتكاليف مǼخفضة، تسمح Ůا باǼŭافسة وţفيض نسبة توقف الآلات والتأخر في تلبية الطلبات
يلعب اŭورد البشري دورا ǿاما في Ţريك اŭوارد الأخرى وتوجيهها Ŵػو ǿػدؼ اŭؤسسة العاـ، فبقاء : أداء وظيفة الأفـراد

ǿذا الأداء الذي Ÿب أف يبř على الكفاءات . اŭؤسسة وųاحها مرتبط لا شك ارتباطا وثيقا بأداء العامل البشري فيها
وŢقيق فعالية اŭورد البشري، لا تكوف إلا إذا كاف الشخص . واختيار ذوي اŭهارات العالية وتسيǿŚم تسيŚا فعالا
Ǿاز عملųاسب لإǼŭكاف وفي الوقت اŭاسب في اǼŭا .

يتمثل في القدرة على الاستقلاؿ عن اŭوردين، واūصوؿ على اŭوارد اǼŭاسبة فػي الأوقات اǼŭاسبة : أداء وظيفة التموين
. وبأسعار مǼاسبة

 :Żكن دراسة ǿذا الأداء من خلاؿ اŭؤشرات التالية: أداء وظيفة البحث التطوير
توفر جو ملائم للبحث والابتكار والتجديد -
التǼوع في اǼŭتوجات -
 درجة Ţديث الآلات ومواكبة التطور-

حصة : يتحدد ǿذا الأداء من خلاؿ ůموعة من اŭؤشرات اŭتعلقة بوظيفػة التسػويق ومǼها : أداء وظيفة التسويـق
وكذلك السمعة (...من خلاؿ معرفة عدد ونوع شكاوى العملاء، مقدار اŭردودات من اŭبيعات)السوؽ، إرضاء العملاء 

 .الŖ تقيس حضور أو تواجد اسم العلامة التجارية في ذǿن الأفراد، وŻكن معرفتها من مردوديػة كػل مǼتوج
 أبعاد مفهوـ الأداء الذي تطرقǼا إليǾ سػابقا، فػالأداء ضمن ǿذǽ دفي ǿذǽ الوظيفة تتحد: أداء وظيفة العلاقات العمومية

فبالǼسبة للمسػاśŷ يتحقق الأداء عǼد . الوظيفة يأخذ بعś الاعتبار اŭساśŷ، اŭوظفś، العملاء، اŭوردين وأخŚا الدولة
حصوŮم على عائد مرتفع للأسهم واستقرار في الأرباح اŭوزعة، أما اŭوظفś فالأداء بالǼسبة Ůػم ǿو توفŚ أو خلق جو 

في . عمل ملائم ومعǼويات مرتفعة، أما اŭوردين فالأداء ǿو احتػراـ اŭؤسسػة لأجػاؿ التسػديد والاستمرار في التعامل معها
حś أف الأداء من وجهة نظر العملاء، ǿو اūصػوؿ علػى مػدد تسػديد طويلػةومǼتوجات في الآجاؿ اǼŭاسبة وباŪودة 

 .العالية
                                                                                                                                                                                                 

 .Ű125-126مد زرقوف، اūاج عرابة، مرجع سبق ذكرǽ، ص ص ::( 1)
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 :حسب معيار المصدر-3
ńعيار إŭذا اǿ 1 )يقسم الأداء حسب( :

 :وǿو ناتج عن عدة عوامل:الأداء الداخلي- أ
 افسية: الأداء البشريǼقيقي لتكوين ميزة تūصدر اŭثابة اŠ وǿو. 
 řا بفعالية: الأداء التقǿؤسسة لاستثمارŭاستغلاؿ ا. 
 Ņاŭالية: الأداء اŭؤسسة لإمكانياتها اŭويتحدد بفعالية استخداـ ا.  

 .يتمثل في الفرص الŖ توفرǿا البيئة اŬارجية للمǼظمة: الأداء الخارجي- ب
. أبعاد ومستويات الأداء: رابعالمطلب ال

Ǿها، ومستوياتǼيتضم Ŗالأبعاد ال ńذا إǿ اǼتطرؽ في مطلبǼس Ǿؤثرة فيŭم العوامل اǿوأ Ǿفهوـ الأداء وأنواعŠ اǼبعد أف عرف. 

. أبعاد الأداء: الفرع الأول

ركز على اŪانب الاقتصادي في الأداء، بيǼماَ يعمد البعض الأخر إń اختلف الباحثوف في Ţديد أبعاد الأداء فمǼهم من 
 وŤثلت ǿذǽ الأبعاد فيما ،الأخذ في اūسباف اŪانب التǼظيمي والاجتماعي، وǿذا من مǼطلق أف الأداء مفهوـ شامل

: )2 )يلي

يقصد بالأداء التǼظيمي الطرؽ والكيفيات الŖ تعتمدǿا اŭؤسسة في المجاؿ التǼظيمي بغية Ţقيق :البعد التǼظيمي للأداء
أǿدافها، ومن ثم يكوف لدى اŭؤسسة معايŚ يتم على أساسها قياس فعالية الإجراءات التǼظيمية اŭعتمدة وأثرǿا على 

 مع الإشارة إń أف ǿذا القياس يتعلق مباشرة باŮيكلة التǼظيمية واŭمارسات التǼظيمية والتسيŚية وليس بالǼتائج ،الأداء
اŭتوقعة ذات الطبيعة الاجتماعية الاقتصادية، وǿذا يعř بإمكاف اŭؤسسة أف تصل إń مستوى فعالية آخر ناتج عن 

 .اŭعايŚ اŭعتمدة في قياس الفعالية التǼظيمية
يشŚ البعد الاجتماعي للأداء إń مدى Ţقيق الرضا عǼد أفراد اŭؤسسة على اختلاؼ :البعد الاجتماعي للأداء

وتتجلى أŷية ودور ǿذا اŪانب في كوف . مستوياتهم، لأف مستوى رضا العاملś يعتبر مؤشراً على وفاء الأفراد ŭستوياتهم
الأداء الكلي للمؤسسة قد يتأثر سلبا على اŭدى البعيد إذا اقتصرت اŭؤسسة على Ţقيق اŪانب الاقتصادي، وأŷلت 

                                                           
)1 (:Bernard Martory(1999).Contrôle de gestion sociale,2edition,librairie vubibert,p237.

 

 .219، جامعة ورقلة، صů ،7لة الباحث، العددتحليل الأسس الǼظرية لمفهوم الأداء، (2009/2010)الداويالشيخ:( 2)
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اŪانب الاجتماعي ŭواردǿا البشرية، فكما ǿو معروؼ في أدبيات التسيŚ أف جودة التسيŚ في اŭؤسسة ترتبط Šدى تلازـ 
الفعالية الاقتصادية مع الفعالية الاجتماعية، لذا يǼصح إعطاء أŷية معتبرة للمǼاخ الاجتماعي السائد داخل اŭؤسسة، أي 

 صراعات، أزمات، مقاومة التغيŚ، الرضا، Ťكś الأفراد)لكل مالǾ صلة بطبيعة العلاقات الاجتماعية داخلاŭؤسسة 
.(... 

: )1(وǼǿاؾ من يضيف أبعادا أخرى واŭتمثلة في

ويعرؼ بأنǾ قدرة اŭؤسسة على البقاء وعلى Ţقيق أǿدافǾ، حيث يعبر الأداء الاقتصادي عن السبب :الأداء الاقتصادي
الإنتاج، رقم )الأساسي لوجود اŭؤسسة واŭتمثل في الفوائض الاقتصادية الǼš Ŗيها اŭؤسسة من خلاؿ تعظيم نتائجها 

 …) رأس اŭاؿ، اŭواد الأولية، التكǼولوجيا)وتدنية استخداـ اŭوارد  (...الأعماؿ، القيمة اŭضافة، الربح

لقد حظي ǿذا الǼوع من الأداء باǿتماـ كبŚ على مستوى الادارة الاسŗاتيجية كونǾ يعكس التوجǾ :الأداء الاستراتيجي
الاسŗاتيجي للمؤسسات ويقيس مدى فعالية الاسŗاتيجيات اǼŭتهجة من طرفها، كما يشكل الأداء الاسŗاتيجي 

الأساس الذي تقوـ عليǾ عملية التقييم والرقابة الاسŗاتيجية وأف أي خلل أو إخفاؽ في أي ǿذǽ العمليات أو اŭراحل 
ومن بś . لابد أف يشŚ إليǾ الأداء الاسŗاتيجي، وǿذا ما قاد العديد من الباحثś إń اعتبارǽ قلب الإدارة الاسŗاتيجية

صياغة اسŗاتيجية فعالة، تǼمية أنشطة اŭؤسسة، توفر ثقافة : العوامل الضرورية لتحقيق ǿذا الǼوع من الأداء ųد
ديǼاميكية، Ţفيز الأفراد داخل اŭؤسسة، خلق القيمة بالǼسبة للعملاء، ووضع نظاـ إدارة يستهدؼ اŭدى البعيد ويǼصب 

 . على Ţسś تǼافسية اŭؤسسة
يرتبط ǿذا الǼوع من الأداء بالبيئة التǼافسية للمؤسسة، حيث Ÿسد الأداء التǼافسي الǼجاح الذي يǼتج :الأداء التǼافسي

ليس فقط من أنشطة وعمليات اŭؤسسة وإŶا أيضا من قدرة ǿذǽ الأخŚة على التكيف والاندماج التǼافسي الذي Żيز 
Ǿشط فيǼكة . قطاعها الذي تŗا خصائص مشŮ ؤسساتŭموعة من اů دų ضمن أي قطاع Ǿأن ńدر الإشارة إšو

وتواجهها خيارات متشابهة، لذلك فتحليل الأداء Ǽǿا يعتمد على دراسة ǿذǽ المجموعة من اŭؤسسات بالارتكاز على 
...  درجة التخصص، سياسة التسعŚ، طرؽ التوزيع، اŬدمات اŭلحقة التحكم في التكǼولوجيا: عدد من الأبعاد أŷها

وبذلك فإف الأداء التǼافسي يرتكز على مǼطق أف Ţقيق اŭؤسسة لأي نتيجة أو بلوغها لأي ǿدؼ يعتمد على شدة 
وضمن نفس اǼŭطق Żكن القوؿ أف . اǼŭافسة بś اŭؤسسات واŬصائص التǼافسية للقطاع الذي تǼتمي إليǾ اŭؤسسة

                                                           
(1):Śد الصغŧاعية (.2014)ريغة أǼبطاقة الأداء المتوازنباستخدامتقييم أداء المؤسسات الص  ،،Śيل شهادة ماجستǼكلية العلوـ مذكرة مقدمة ل 

 .11،اŪزائر،ص 2الاقتصادية والتجارية وعلوـ التسيŚ، جامعة قسǼطيǼة
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اŭؤسسة لا ŻكǼها اغتǼاـ أي فرصة إلا إذا كانت على إطلاع جيد بظروؼ وخصائص اǼŭافسة في قطاعها وعلى معرفة 
 .تامة بقدرتها وإمكانياتها Ųا يسمح Ůا şلق ميزة تǼافسية تسمح Ůا بالتفوؽ على مǼافسيها

. مستويات الأداء: الفرع الثاني

توجد ůموعة من اŭستويات للأداء Żكن للمؤسسة من خلاŮا التعرؼ على مستوى أدائها، وتتمثل ǿذǽ اŭستويات 
: )1(في

بś التفوؽ في الأداء ضمن الصǼاعة على اŭدى البعيد والعقود اŭرŞة، وكذا الالتزاـ الواضح من قبل : الأداء الاستثǼائي
. الأفراد ووفرة السيولة وازدǿار الوضع اŭاŅ للمؤسسة

يكوف فيǾ اūصوؿ على عدة عقود عمل كبŚة، امتلاؾ إطارات ذات كفاءة، امتلاؾ مركز ووضع ماŅ : الأداء البارز
. متميز

. يبś مدى صلابة الأداء، واتضاح الرؤية اŭستقبلية إń جانب التمتع بالوضع اŭاŅ اŪيد: الأداء الجيد جدا

أو اŬدمات / يكوف فيŤ Ǿيز للأداء وفق اŭعدلات السائدة مع توازف نقاط القوة والضعف في اǼŭتجات: الأداء الجيد
. وقاعدة العملاء، مع امتلاؾ وضع ماŅ مستقر

أو اŬدمات وقاعدة / Żثل سŚورة أداء دوف اŭعدؿ، وتغلب نقاط الضعف على نقاط القوة في اǼŭتجات: الأداء المعتدل
. العملاء، مع صعوبة في اūصوؿ على الأمواؿ اللازمة للبقاء والǼمو

 

 
 
 

 

 
                                                           

 .386-385دار اليازوري، ص ص: ، الأردفالاستراتيجية والتخطيط الاستراتيجي، (2007)خالد Űمد بŧ řداف، وائل Űمد صبحي إدريس : ( 1)
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 .أساسيات في قياس وتقييم الأداء: المبحث الثاني

« Gérer c’est mesurer » لا وجود لأي شكل للإدارة بعيدا عن عمليةالقياس، والبحث Ǿأن řالعبارة تع ǽذǿ إف 
في معǼاǿا يدؿ على ضرورة قياس أي عǼصر يراد التحكم فيǾ أو ŢسيǾǼ، كما لا Żكن اūديث عن Ţسś الأداء دوف 

Ǿمعرفة كيفية قياس . Ǿكون śتماـ الباحثǿحظيت با Ŗواضيع الŭم اǿذا ما جعل موضوع قياس وتقييم الأداء أحد أǿ
قياس سǼحاوؿ في ǿذا اŭبحث Ţديد مفهوـ .جوǿر عملية الرقابة الإدارية اŭستمرة والركيزة الأساسية لاţاذ القرارات

اŭؤشرات والأدوات التقليدية ، مع الŗكيز على اŭراحل الŤ Ŗر بها عملية التقييم، وكذلك ماوإبراز أŷيتǾوتقييم الأداء 
 .واūديثة لتقييم وقياس الأداء

 مفهوم قياس الأداء وأǿميتǾ: المطلب الأول

 .سǼتطرؽ في ǿذا اŭطلب إń أǿم التعاريف اŭتعلقة بقياس الأداء في اŭؤسسة،بالإضافة إń ابراز أŷية ǿذǽ العملية

 .مفهوم قياس الأداء: الفرع الأول

 :تعددت تعاريف قياس الأداء نظرا لاختلاؼ وجهات نظر الباحثيǼونذكر مǼها

 Ǿب أف تكوف متوافقة مع "عرؼ القياس بأنŸ Ŗة والǼديد القيم الرقميةللأشياء أو الأحداث وفقا لقواعد معيŢ عملية
. )1("خصائص الأشياء أو الأحداث موضع القياس

Ǿؤسسة وت"كما يعرؼ أيضا على أنŭازات برامج اųستمرة لإŭراقبة اŭجوانب وثيق، ولاسيما مراقبة وتوثيقهاا  Śالتقدـس 
 .)2)" موضوعة مسبقًاغاياتŴو Ţقيق 

 Ǿأيضا بأن Ǿكن تعريفŻو" Śاعية وغǼؤسسة الصŭخرجات والعمليات الإنتاجية في اŭدخلات واŭظمة لتقييم اǼطريقة م
 .(3)"الصǼاعية

                                                           
 .150المجموعة العربية للتدريب والǼشر،ص: ، القاǿرة ، مصرالأداء الإداري المتميز(.2008)مدحت أبو الǼصر:( 1)
 .69، ص أساسيات الأداء وبطاقة التقييم المتوازن، مرجع سبق ذكرǽوائل Űمد صبحي ادريس، طاǿر Űسن مǼصور الغالبي، :( 2)
الملتقى العلمي الدولي ، مداخلة مقدمة إń الأساليب الاستراتيجية لقياس الأداء والفعالية في المǼظمات الهادفة للربح، ( 2009 )سى مرازقةعي: (3)

 جامعة Űمد بوضياؼ، كلية العلوـ الاقتصادية والتجارية وعلوـ ،، اŪزائراŭسيلة ( نوفمبر11 -10)حول أداء وفعالية المؤسسة في ظل التǼمية المستدامة
 . 2التسيŚ، ص 
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إذف عمليةالقياستعتبرأساسيةلأنهاتعرفاŭؤسسةمكانتهاومستقبلها من خلاؿ اكتشاؼ الأخطاء، وŢقيق الرقابة على الأنشطة 
 .والعمليات بغرض ŢسيǼها

 .أǿمية قياس الأداء: الفرع الثاني

 :(1)وŻكن إŸاز أŷية قياس الأداء في الǼقاط التالية
يساعد قياس الأداء في Ţديد ما إذا كانت اŭؤسسة Ţقق احتياجات العميل أـ لا، وǿل Ŵن على علم بǼوعية -

اǼŭتجات واŬدمات الŹ Ŗتاجها العميل؟ 
-Ǿؤسسة ويوضح ما لا تعرفŭا Ǿتقوـ بها، فهو يؤكد ما تعرف Ŗؤسسة في فهم العمليات الŭيسعد قياس الأداء ا.  
التأكد من القرارات الŖ يتم اţاذǿا تكوف على أساس اūقائق وليس على أساس العواطف أو الآراء -

Šعǿ Řل قراراتǼا تتخذ بǼاء على اŭستǼدات والوثائق، أـ على اūدس وţمś والتحيز الشخصي؟ . الشخصية
 .توضيح أي الأماكن في اŭؤسسة Ţتاج إń إجراء التحسś والتطوير-
يساǿم قياس الأداء في التأكد من أف التحسś والتطوير الذي تم التخطيط لǾ قد حدث بالفعل، أي ǿل لديǼا -

 ؟صورة واضحة عن التحسيǼات الŖ تم تǼفيذǿا باŭؤسسة
يوضح قياس الأداء مدى تلبية اŭوردين ŭتطلبات اŭؤسسة، ǿل مورديǼا على علم باŭتطلبات الŢ Ŗقق أǿداؼ -

اŭؤسسة؟ 

 .تقييم الأداء: ثانيالمطلب ال

تǼصب على عتبارǿا با مرحلة أو جزء من عملية الرقابة أنهانظر الكثŚ من الباحثś إń عملية تقييم الأداء على ي
 المحققة في اŭؤسسة، فإذا كانت الرقابة ǿي عملية توجيǾ الأنشطة داخل التǼظيم لكي يصل إǿ ńدؼ Űدد الإųازات

 وسǼتطرؽ في ǿذا اŭطلب إń مفهوـ وأŷية التقييم، .فإنتقييم الأداء ǿو استقراء دلالات ومؤشرات اŭعلومات الرقابية
Ǿدافǿوأ Ǿمراحل. 

 
 

 .مفهوم وأǿمية تقييم الأداء: الفرع الأول
                                                           

 .501-500اǼŭظمة العربية للتǼمية الإدارية، ص ص : ، مصر"الأساليب الحديثة في قياس الأداء الحكومي" قياس الأداء (. 2007)عبد الرحيم Űمد :(1)
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 .مفهوم تقييم الأداء-1
 :Żكن التطرؽ إń التعاريف اŭوالية

 Ǿاصة بتحقيق "يعرؼ التقييم على أنŬوانب السلبية اŪابية واŸوانب الإŪا التعرؼ على اŮيتم من خلا Ŗالعملية ال
 .(1)"الأǿداؼ وإųاز معدلات الأداء اŭستهدفة

Ǿداؼ " ويعرؼ أيضا بأنǿتائج المحققة ومقارنتها بالأǼشروع بهدؼ قياس الŭتستخدـ للتعرؼ على نشاط ا Ŗالأداة ال
اŭرسومة بغية الوقوؼ على الاŴرافات وتشخيص مسبباتها مع اţاذ اŬطوات الكفيلة لتجاوز تلك الاŴرافات وغالبا 

. )2("ما تكوف اŭقارنة بś ما ǿو Űقق فعلا وما ǿو مستهدؼ في نهاية فŗة زمǼية معيǼة ǿي سǼة في الغالب

Ǿكن تعريف تقييم الأداء بأنŻ كما"Ńموعة العمل أو اů دفها قياس أداء الفرد أوǿ ؤسسةعملية مهمة في إدارة الأداء 

 Ǿستهدؼباومقارنتŭ(3)"لأداءا. 
 ومǾǼ نستǼتج أف التقييم يعتبر خطوة من خطوات عملية الرقابة على الأداء ويساعد اŭؤسسة في Ţديد نقاط القوة

 .     والضعف، كما يساعدǿا على اţاذ القرارات السليمة

 .أǿمية تقييم الأداء-2
 :Ż(4)كǼتلخيصأŷيةتقييمالأداءفيالǼقاطالتالية

- Śجاح يتطلب توفǼدافها، والǿؤسسة من خلاؿ سعيها لتحقيق أŭجاح اǼتقييم الأداء يوفر مقياسا ل
مقياس مركب Ÿمع بś الكفاءة والفعالية فهو اشمل وفي اūالتś تستطيع اŭؤسسة الاستمرار 

 .والبقاء في العمل
-Ńة اŷمية الاقتصادية والاجتماعية والبيئية، من ؤسسةتقييم الأداء يظهر مدى مساǼفي عملية الت 

خلالتحقيق أكبر قدر من الإنتاج بأقل تكلفة وأقل ǿدر للطاقة وأقل تلوث، وتقليل الوقت الضائع 
واŪهد واŭاؿ والذي يؤدي بدورǽ إń خفض الأسعار وتǼشيط القدرة الشرائية وزيادة الدخل 

 .القومي
                                                           

 .51مطبعة العشرى، ص: ، مصر"الأطر المǼهجية والتطبيقات العملية"استراتيجيات تطوير وتحسين الأداء (. 2009)سيد Űمد جاد الرب:(1)
 .31دار اǼŭاǿج للǼشر والتوزيع، ص: ، عماف، الأردف1، طتقويم الأداء باستخدام الǼسب الماليةů (2007 .)يد الكرخي:( 2)
 .250دار اŭسŚة للǼشر والتوزيع،ص: عماف، الاقتصاد الإداري، (2008)كاظم جاسم العيساوي: (3)
 .315خوارزـ العلمية للǼشر، ص: ، السعودية، جدةالإدارة الاستراتيجية(.2013)جعفرعبد الله موسى إدريس :(4)
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تقييم الأداء يوفر اŭعلومات اŭختلفة لكافة اŭستويات الإدارية في اŭؤسسة لأغراض التخطيط والرقابة -
 . واţاذ القرارات الإدارية بǼاء على اūقائق العلمية واŭوضوعية

تقييم الأداء يبś التطور الذي حققتǾ اŭؤسسة في مسŚتها Ŵو الأفضل أو الأسوأ وذلك عن طريق -
 .نتائج التǼفيذ الفعلي للأداء

من خلاؿ تقييم الأداء Żكن اكتشاؼ الأفراد الأكفاء ووضع الفرد اǼŭاسب في اŭكاف اǼŭاسب، -
 .وزيادة اŪهود لتطوير من ǿم أقل كفاءة

تقييم الأداء يؤدي إŢ ńقيق الأǿداؼ والغايات المحددة في اŬطط والعمل على إŸاد نظاـ فعلي -
 .للاتصالات واūوافز الشخصية

تعكس عملية تقييم الأداء درجة اŭواءمة والانسجاـ بś الأǿداؼ والاسŗاتيجيات اŭطلوب تǼفيذǿا -
 .وعلاقتها بالبيئة التǼافسية للمؤسسة

 .مراحل تقييم الأداء-1 .مراحلتقييمالأداء وأǿدافǾ: الفرعالثاني
 :إف عملية تقييم الأداء Ťر بعدة مراحل أساسية Żكن إŦاŮا فيما يلي

 تعد اŭعلومات موردا من اŭوارد الأساسية في عملية التسيŠ Śختلف : اللازمةوالبياناتجمع المعلومات : أولا
Ǿطيط أو رقابة مستوياتţ اؾǼǿ كن أف يكوفŻ فلا ، Ņعلومات وبالتاŭودة اللازمة وفي الوقت باتقييم للأداء دوف توفر اŪ
 والتقارير الŻ Ŗكن إرجاعها إń ثلاث والبياناتلذلك تتطلب عملية تقييم الأداء ůموعة من اŭعلومات، . اǼŭاسب

 :)ǿ(1يمصادر أساسية 
تعد اŭلاحظة الشخصية مǼهجا يتمثل في نزوؿ اŭلاحظś إń ميداف الأنشطة وملاحظة ما : الملاحظة الشخصية- أ

 Śؤسسة، غŭعلومات في اŭع اŦ ري فيها، وتعتبر من أقدـ وسائلŸتقتصر على معلومات نوعية فقط، أنها 
 على تقديم معلومات كمية دقيقة فضلا عن الوقت قدرتهاغŚ أف ما يعاب على ǿذǽ الطريقة ǿو عدـ 

 .الكثŚ الذي ŢتاجǾ الطريقة
 واللقاءات الŖ تتم بś الرئيس ومرؤوسيǾ، أين يتم مǼاقشة المحادثاتوتتمثل في سلسلة من : التقارير الشفوية- ب

 .اŬطط والإųازات إضافة إń التعرض للمشاكل والاŴرافات أين يتم اŬروج Šقŗحات وحلوؿ

                                                           
 .33، صمرجع سبق ذكرǽريغة أŧد، :( 1)
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تعد التقارير الكتابية اŭصدر الأساسي Ūمع اŭعلومات في أغلب اŭؤسسات، حيث تقدـ : التقارير الكتابية- ت
 كاملة ودقيقة فالبعض مǼها وصفي والبعض الآخر إحصائي، ومن زاوية وبياناتالتقارير الكتابية معلومات 

أخرى يعد البعض مǼها جزئي أي تغطي ůالات Űدودة، والبعض الآخر يغطي ůمل نشاط اŭؤسسة 
  .اł... الǼتائج، كمية اŭبيعات، معدؿ الإنتاجيةحساباتاŭيزانية، جدوؿ : وكمثاؿ عن ذلك ųد

وšدر الإشارة إń أف كل من اŭلاحظة الشخصية، والتقارير الشفوية والتقارير الكتابية مصادر للمعلومات مكملة لبعضها 
 .البعض في إجراء عملية التقييم والرقابة

وقوؼ على مدى دقتها وصلاحيتها ūساب اŭعايŚ والǼسب ؿؿ:تحليل ودراسة البيانات والمعلومات الإحصائية: ثانيا
 .بهذǽ البياناتواŭؤشرات اللازمة لعملية التقييم، وقد يتم الاستعانة ببعض الطرؽ الإحصائية لتحديد مدى اŭوثوقية 

ستخداـ اŭعايŚ والǼسب اŭلائمة للǼشاط الذي ŤارسǾ الوحدة الاقتصادية على أف تشمل با:إجراء عملية التقييم: ثالثا
 التوصل إń حكم موضوعي ودقيق Żكن بهدؼعملية التقييم الǼشاط العاـ للوحدة أي Ŧيع أنشطة مراكز اŭسؤولية فيها 

 عليǾالاعتماد 

في كوف نشاط الوحدة اǼŭفذ كاف ضمن الأǿداؼ اŭخططة وأف : اتخاذ القرار المǼاسب عن نتائج التقييم: رابعا
الاŴرافات الŖ حصلت في الǼشاط قد حصرت Ŧيعها، وأف اūلوؿ اللازمة ŭعاŪة ǿذǽ الاŴرافات قد اţذت وأف 

اŬطط قد وضعت 

.  اŭستقبل للسŚ بǼشاط الوحدة Ŵو الأفضل في 

 وتغذية نظاـ الŖ حدثت في اŬطة الإنتاجية: تحديد المسؤوليات ومتابعة العمليات التصحيحية للانحرافات: خامسا
اūوافز بǼتائج التقويم وتزويد الإدارات التخطيطية واŪهات اŭسؤولة عن اŭتابعة باŭعلومات والبيانات الŤ Ŗخضت عن 

 أǿداف تقييم الأداء-2 .(1)عملية التقييم للاستفادة مǼها في رسم اŬطط القادمة وزيادة فعالية اŭتابعة والرقابة
 :(2)تهدفعمليةتقييمالأداءإلىالآتي

                                                           
 .39،صمرجع سبق ذكرůǽيد الكرخي، : (1)
، ůلة "دراسة تطبيقية في شركة زين السعودية للاتصالات" تقويم أداء الوحدات الاقتصادية باستعمال بطاقة الأداء المتوازن(.2013)سحر طلاؿ إبراǿيم:(2)

 .348، العراؽ، العراؽ، ص35،العدد 1كلية بغداد للعلوـ الاقتصادية،المجلد
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 .تقييم مدى Ţمل اŭدراء للمسؤوليات اŭخولة Ůم-
 .تشخيص المجالات الŖ تكوف Şاجة إń إجراءات تصحيحية والعمل على معاŪتها-
 .التأكد من أف اŭدراء يتحفزوف صوب غايات الوحدة الاقتصادية والأǿداؼ اŭرسومة Ůا مقدما-
- Ŗتلف الأقساـ في الوحدة الاقتصادية لتحديد المجالات الű أداء śقارنات بŭمن إجراء ا śالتمك

 .Ÿب أف šرى فيها التحسيǼات
- Ņعلها قادرة على قياس الأداء وبالتاš Ŗختلف مستوياتها بالوسائل الŠ يع الأجهزة الإداريةŦ ربط

 .اţاذ القرارات اŭستǼدة إń حقائق علمية وموضوعية توفرǿا عملية تقييم الأداء
 .التحقق من أف الإųاز الفعلي كاف وفقا للأǿداؼ واŬطط اŭوضعية-

 .مؤشرات قياس الأداء التقليدية والحديثة: المطلبالثالث

śقسم ńكن تقسيمها إŻ Ŗا لقياس الأداء، والǿيتم اعتماد Ŗمؤشرات الأداء وال ńطلب إŭذا اǿ حاوؿ التطرؽ فيǼس :
 أدوات قياس تقليدية وأخرى حديثة

 .أنظمة قياس الأداء التقليدية: الفرع الأول

، ترتكز في مراقبتها ومتابعتها في تقييم الأداء على إŸاد التوليفة اŭثلى بś (اŭؤشرات اŭالية)لقد كانت الأدوات التقليدية
 : معتمدة في ذلك على عدد من اŭؤشرات، نذكر مǼها مايليوزيادة الأرباحţفيض التكاليف، 

 الǼجاح المحقق وباŬصوص مدىلإنتاج باتستهدؼ ǿذǽ اŭؤشرات كل ما لǾ علاقة : مؤشرات الإنتاج-1
 :(1)للخططالإنتاجية ومستوى التطور اūاصل في الإنتاج عبر السǼوات اŭختلفة، وأǿم ǿذǽ اŭؤشرات ǿي

 100 × قيمةاŭخطط الإنتاج اŭتحقق بالأسعار
قيمة الإنتاج  =  نسبة Ţقيق اŬطة الإنتاجية

 

 يستخدـ ǿذا اŭؤشر للدلالة على درجة Ţقيق الأǿداؼ اŭخططة للإنتاج، فكلما ارتفعت ǿذǽ الǼسبة كلما دؿ ذلك
.  ارتفاع مستوى Ţقق اŬطط الإنتاجية للمؤسسة والعكس صحيح

 

 100 × قيمةالسابقة الإنتاج اŭتحقق اūاليةللسǼة
قيمة الإنتاج اŭتحقق للسǼة  =  نسبة تطور الإنتاج

                                                           
 .253دار وائل للǼشر والتوزيع، ص: ، الأردف2، طالاقتصاد الصǼاعي(. 2005)مدحت القريشي: (1)
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لسǼة السابقة، وكلما ارتفعت ǿذǽ الǼسبة باŭقارنة بايستخدـ ǿذا اŭؤشر للدلالة على درجة تطور الإنتاج في السǼة اŭعǼية 

 . قيمة الإنتاجوزيادة فيكلما دؿ ذلك على حدوث تطور 
 

 :)Ǽǿ(1اؾ مؤشرين لقياسها الأوؿ كلي والثاني جزئي وŷا : مؤشرات الإنتاجية-2
 

 
تالاف    łخرجاتاŭوارد+…اجاŭاؿ+اŭرأس ا+ العملاŭدخلات 

=  الإنتاجية الكلية
 

على الرغم من أف مؤشر الإنتاجية الكلية يعطي إطارا شاملا للتغŚات اūاصلة في مستوى الإنتاجية، إلا أف اشŗاؾ 
 śزئية من قبل أغلب الباحثŪاستخداـ مؤشر الإنتاجية ا ńاجة إūا صعب الأمر، لذلك برزت اǿديدŢ ة فيŚاصر كثǼع

 في ǿذا المجاؿ

 
كميةالانتاجاŭخرجاتقيمة     أو قيمة 

كميةالانتاج  أو  أحد مدخلات 
=  الإنتاجية اŪزئية

 
 وبالǼظر لتعدد عوامل الإنتاج تتعدد أنواع الإنتاجية اŪزئية فتأتي لتعبر عن إنتاجية العمل، إنتاجية اŭواد، إنتاجية الأجور 

 .وغǿŚا
إف اŮدؼ الرئيسي من استخداـ اŭؤشرات اŭالية، ǿو تقييم أداء اŭؤسسة تقييما موضوعيا : المؤشرات المالية-3

Ūوانب عديدة مثل قوة قابليتها على Ţقيق الأرباح والعوائد من استثماراتها وكذلك قابليتها على مواجهة 
 ńف عموما إǼؤشرات متعددة وتصŭا Ǿي 4التزاماتها بشكل فعاؿ، فهاتǿ Ś(2) معاي: 

 
 اح : معيار الربحيةų دىŠ باشرŭا Ǿيعتبر من أبرز مؤشرات الأداء للمؤسسات الاقتصادية، نظرا لارتباط

أو فشل اŭؤسسة في Ţقيق اŮدؼ الرئيسي للمؤسسة الاقتصادية اŭتعارؼ عليǾ في الǼظرية الاقتصادية، 
 :وǿو Ţقيق أقصى ربح Ųكن، واŪدير بالذكر أف Ǽǿاؾ معايŚ متعددة وűتلفة للرŞية أŷها

 
                                                           

 .33-32دار البداية ناشروف وموزعوف، ص ص : الأردف، عمافتحليل المتغيرات الاقتصادية، ، (2008)نبيل إبراǿيم Űمود:( 1)
 .268مدحت القريشي، مرجع سابق ذكرǽ، ص : (2)
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100 اŭتحقق إŦالياŭخططالربح
الربح ŅاŦإ

المحققة الأرباح ŅاŦإ Ţقق نسبة

 

100 × اūالية للسǼة المحققة إŦاليالسابقةالأرباح
للسǼة المحققة الأرباح ŅاŦإ

الأرباح ŅاŦإ تطور نسبة

 
 .حيث يقيس ǿذا اŭؤشر نسبة الزيادة اūاصلة في حجم الأرباح في سǼة معيǼة باŭقارنة مع السǼة السابقة

الصافية   أوالإŦالية  الأرباحاŭستثمر
اŭاؿ رأس

اŭاؿ رأس عائد معدؿ

 
 .ويعكس ǿذا اŭؤشر بوضوح معدؿ العائد أو اŭردود الذي Źصل عليǾ اŭستثمر

: Ǽǿ(1)اؾ العديد من اŭؤشرات الŖ تعكس مستوى تطور اŭبيعات ومن أŷها: مؤشرات البيع-4

 100 × قيمةاŭخططة اŭبيعات اŭتحققة بالأسعار اŭخططة
قيمة اŭبيعات  =  نسبة Ţقيق خطة اŭبيعات

 .كلما ارتفعت ǿذǽ الǼسبة كلما عكست قدرة اŭؤسسة على تسويق الإنتاج وتǼفيذ اŬطة اŭرسومة

 100 × قيمةالسابقة اŭبيعات للسǼة اūالية
قيمة اŭبيعات للسǼة  =  نسبة تطور اŭبيعات

 .تعكس ǿذǽ الǼسبة مدى تطور اŭبيعات خلاؿ سǼة معيǼة مقارنة مع السǼة السابقة
 

 .أنظمة قياس الأداء الحديثة: الفرع الثاني

Ǿاتسمت ب Ŗظراإف التصورات الǼو تها  مقاييس الأداء التقليدية بŴ ǽاšتماـ بضرورة الاǿتزايد الا ńالية البحتة، أدى إŭا
 :(1 )استخداـ اŭقاييس غŚ اŭالية لتتكامل مع اŭقاييس التقليدية، ومن الأنظمة اūديثة ųد

                                                           
 .271-268نفس اŭرجع السابق، ص ص : (1)
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مś سويدية، اǿتمت تأǿي شركة SKandia : le navigateur Skandiaنموذج القيادة أو الملاحةلـــ-1
لبحث عن الكيفية اǼŭاسبة الŖ يتم من خلاŮا قياس العائد اللاملموس لرأسماŮا الفكري، حيث تم اعتبار با

أف نظاـ التسيŚ ككل يعتمد ويرتكز بدرجة كبŚة على متغŚة أساسية وǿامة وǿي اŭوارد البشرية ومدى تعǼية 
 . أفرادǿا

البعد اŭاŅ، بعد العملاء، بعد العمليات )ǿذا الǼموذج للقيادة Ÿمع الأبعاد الأربعة لبطاقة الأداء اŭتوازف 
، مع الŗكيز أكثر على أفرادǿا البعد البشري لǼسبة Ūميع الأبعاد السابقة، على (الداخلية، التعلم والǼمو

 : يظهرǽ الشكل اŭواŅللمؤسسة كمااعتبار أف فكرة رأس اŭالالبشري ǿو اǼŭتج واŭولد الرئيس للقيمة لǼسبة 
. نموذج القيادة أو الملاحة(: III-2)الشكل رقم 

 كلية العلوـ الاقتصادية دكتوراǽ،، رسالة ǿيل الموارد البشرية لتحسين أداء المؤسسة الاقتصاديةتأ(.2016 ) عادؿ بوůاف:اŭصدر

 .69والتجارية وعلوـ التسيŚ، جامعة Űمد خيضر، بسكرة،ص 

والŖ الداخلية، من اŭوارديسŗاتيجية، ومورد أساسامن خلاؿ ǿذا الشكل، يبرز جليا دور اŭوارد البشرية باعتبارǿا أصوؿ 
السابقة،  في نشرǿا وŢويلها إń أǿداؼ عملياتية، تتعلق Šختلف المحاور اŭؤسسة، وكذاسŗاتيجية ا عǼد بǼاء عاتهاŸب مرا
نموذج التقييم الوظيفي -2 (Ǽǿاؾ من يسميǾ بالتجديد والتطور أو التعلم التǼظيمي) المحور القاعدي اŭتعلق بالǼمو والتعلم وخاصة

                                                                                                                                                                                                 
 كلية العلوـ الاقتصادية والتجارية وعلوـ التسيŚ، جامعة دكتوراǽ،، رسالة ǿيل الموارد البشرية لتحسين أداء المؤسسة الاقتصاديةتأ(.2016 )عادؿ بوůاف:(1)

 .Ű69مد خيضر، بسكرة،ص 
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حسب ǿذا الǼموذج ،فإف مسألة القيادة تتعلق بقيادة الوظائف الداعمة،ولا تتعلق باŭؤسسة ككل ، حيث يقسم ǿذا 
الǼموذج أربعة أقطاب الŖ من خلاŮا نعرؼ مكونات وعǼاصر الوظيفة ، وǿو يفŗض أنǾ بالǼسبة لكل وظيفة داعمة 

 وكذا معدŮا  الداعمةللبǼية التǼظيمية ، ومعدؿ إرضاء زبائǼها الداخليś أو تهاالقياـ بتحليل معدؿ نشاطها ، معدؿ مهارا
العاملś ومن خلاؿ جداوؿ واستبيانات معيارية والŖ تساعدنا على التكيف مع وظائف اŭؤسسة ، ويقدـ مقاييس للأداء 
بالǼسبة لكل Űور من المحاور الأربعة والأداء بصفة عامة واŭمثلة في Űور الأنشطة ، Űور العملاء ، Űور الكفاءات وŰور 

Ņواŭالشكل ا Ǿظيم كما يوضحǼالت: 

  التقييم الوظيفينموذج(: III-3)الشكل رقم 

 
 .70،ص مرجع سبق ذكرǽ(.2016 ) عادؿ بوůاف:اŭصدر

 .سǼتطرؽ إليها بشيء من التفصيل في اŭبحث اŭواŅ: بطاقة الأداء المتوازن-3

 .بطاقة الأداء المتوازن: لثالمبحث الثا

بالإضافة إń الأداء، أǿم الأدوات اŭستخدمة في قياس وتقييم  من إń واحدةعرؼسǼحاوؿ من خلاؿ ǿذا اŭبحث الت
ألاوǿي بطاقة الأداء اŭتوازف وذلك من خلاؿ التطرؽ إń ماǿيتها، نشأتها وتطورǿا، ،للتفكŚبعدǿا الاسŗاتيجي كأداة 

 .أساسياتها، كيفية إعدادǿا وأبعادǿا
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 .ماǿية، نشأة وتطور بطاقة الأداء المتوازن: المطلب الأول

 العديد من الباحثś نشأتها باǿتماـتعد بطاقة الأداء اŭتوازف من الأدوات اūديثة في تقييم الأداء، وقد حظيت مǼذ 
واŭفكرين، Ųا أدى إń تعدد التعاريف الŖ تبś معǼاǿا، كما شهدت ůموعة من التطورات، وǿذا ما سǼتطرؽ إليǾ في 

 .ǿذا اŭطلب

 .مفهوم بطاقة الأداء المتوازن: الفرع الأول

لقد وردت تسميات عديدة لبطاقة الأداء اŭتوازف، فهǼاؾ من يسميها بطاقة الإųازات اŭتوازنة بطاقة 
. اŭتوازنة،بطاقةالعلاماتاŭتوازنة،بطاقةالتقييماŭتوازنة،جدولالقيادةالاستشرافيالتصويب

سŗاتيجية اŭؤسسة إń اأوؿ عمل نظامي حاوؿ تصميم نظاـ لتقييم الأداء يهتم بŦŗة " تعتبر بطاقة الأداء اŭتوازف 
 śمستهدفة ومبادرات للتحس Śددة ومقاييس ومعايŰ داؼǿستمر كماأŭنها أا Ŗقاييس الŭيع اŦ توحد 

( 1)"تستخدمهااŭؤسسة 

ůموعة من اŭقاييس اŭالية وغŚ اŭالية الŖ تقدـ للإدارةالعليا صورة "نهاعلى أR. Kaplan and D. Nortonوعرفها 
( 2 )"واضحة وسريعة عن أداء اŭؤسسة

تها إń أǿداؼ ومقاييس تقوـ على أربعة ركائز وǿي يسŗاتيجا وؤسسةأداة يتم بواسطتها ترŦة رسالة اŃ"عرفت بأنها كما 
 )3("الأداء اŭاŅ ورضا الزبائن وكفاية الأداء التشغيلي ثم الفرص الŖ توفرǿا الوحدة الاقتصادية للعاملś فيها للتعلم والǼمو

Ŷوذج يعرض طرؽ متǼوعة لإدارة اǼŭظمة لكسب عوائد مرضية من خلاؿ صǼاعة القرارات ": أنهاوتعرفأيضا على 
 Ŗاتيجية الŗسباف باخذ تأالاسūوالزالآثار ،Ņاŭعكسة على كل من المحور اǼŭراحل الداخلية وتعلم بائن  اŭوالعمليات وا

 الأفراد، وإف Ţليل الأداء وقياسǾ للمحاور اŭذكورة يعتمد على Ţليل وتشخيص مقاييس أداء مالية وغŚ مالية لأǿداؼ
 )4)"قصŚة وطويلة الأجل

                                                           
، ůلة العلوـ قياس مدى فاعلية بطاقة الأداء المتوازن لإدارة الأداء الاستراتيجي في المؤسسات العامة الأردنية(.2015 ) اŭلكاويازأŧد فو:(1)

 . 66  صكلية بغداد، العراؽ،، 84،العدد 21 المجلدالاقتصادية والإدارية،

)2(
Robert S.Kaplan and David P.Norton, the balanced Scorecard-Measures the Drive performance,Harvard business 

review, January-February,1992,p71 (3): ،يمǿسحر طلاؿ إبراǽ356، صمرجع سبق ذكر. 
 .73دار الورؽ للǼشر والتوزيع، ص: عماف إدارة الأداء باستخدام بطاقة الأداء المتوازن، (.2009)إبراǿيم اŬلوؼ اŭلكاوي : (4)
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بطاقة الأداء اŭتوازف تساعد على ترŦة رؤية واسŗاتيجية اŭؤسسة إů ńموعة من " من خلاؿ ما سبق نستǼتج أف 
التصرفات والأعماؿ، وتساعد على وضع مقاييس لكل بعد من أبعادǿا، وإجراء عملية القياسات ŭقارنة الأداء الفعلي 

بالأداء اŭخطط، كما توازف بś مقاييس الأداء اŭالية وغŚ اŭالية، بالإضافة إń تقدŻها طرؽ متǼوعة لإدارة اŭؤسسة 
 . لتحقيق أǿدافها

 .نشأة بطاقة الأداء المتوازن: الفرع الثاني

 بعǼواف Kaplan and Johnson  عǼدما ظهرت في كتاب كل من1987تعود فكرة بطاقة الأداء اŭتوازف إń عاـ 
"Relevant"وجهت للموازنة التقليدية وتقييم الأداء Ŗواجهة الانتقادات الŭ رئيسي ǽاšدخل كاŭذا اǿ ونادى.وقد ظهر 

والانتقاد الآخر ǿو استجابة مدخلقياس الأداء . بضرورة تطوير مǼهجية اŭوازنة من خلاؿ الإدارة على أساس التكلفة
 لا Ťكن تارźيةاŭتوازف لاستخداـ عǼاصر أخرى لقياس الأنشطة ŝانب اŭقاييس اŭالية، لأف نظم المحاسبة تقدـ معلومات

. )1)الإدارة من اţاذ قرار سليم 

أستاذ المحاسبة في جامعة ǿارفرد، Kaplan Robert،على يد الباحثاف1990وكاف أوؿ ظهور لبطاقة الأداء اŭتوازف عاـ 
مؤسسة في كǼدا ر  عشاثŖǼ بولاية بوسطن، وذلك بعد دراسة دامت عاما كاملا على امستشارNorton Davidو

لǼسبة ة باأف اŭؤشرات اŭالية Ń تعد فعاؿا الدراسة لاحظ وخلاؿ اŭتحدة الأمريكية، من أجل تقييم أدائها،والولايات
 على خلق القيمة، وقاـ الباحثانبمǼاقشة تهاللمؤسسات اūديثة، وأف اعتمادǿا على اŭقاييس اŭالية يؤثر سلبا على قدر

 .)2( إń تصميم أداة جديدة لتقييم الأداء وǿي بطاقة الأداء اŭتوازفبهمůموعة من البدائل انتهت 
 

 .تطور بطاقة الأداء المتوازن: لثالفرعالثا

 :)Ǽǿ)3اؾ ثلاثة أجياؿ ŭراحل تطور بطاقة الأداء اŭتوازف وتتمثل في
حيث تم وصف بطاقة الأداء اŭتوازف كمصفوفة ذات أربعة مǼظورات لقياس الأداء، حيث تم إضافة : الجيل الأول

ǿذا اŪيل šسد في إضافة ثلاثة مǼظورات . قياسات غŚ مالية وŠؤشرات عديدة إń ما كاف يستخدـ من قياسات مالية

                                                           
(2) .521-520اǼŭظمة العربية للتǼمية الإدارية، ص ص: مدخل قياس الأداء اŭتوازف المحاور واŭميزات، القاǿرة. (2008)عبد الرحيم Űمد :( 1)

Raul.R.Niven,Balanced Scorecard (step-by-for government and nonprofit agencies,john 

wiley&son,canada,2003,p14. 
 .148-146، ص ص أساسيات الأداء وبطاقة التقييم المتوازن، مرجع سبق ذكرǽوائل Űمد صبحي ادريس، طاǿر Űسن مǼصور الغالبي، :( 3)
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العملاء، العمليات الداخلية، التعلم والǼمو، اǼŭظور اŭاŅ، حيث يتم قياس الأداء ضمن ǿذǽ اǼŭظورات : أخرى وǿي
إف اقŗاح ربط رؤية وأǿداؼ اǼŭظمة ǼŠظورات البطاقة جاء ليساعد في اختيار واستخداـ قياسات تشجع موازنة . الأربعة

ŭمارسات اليومية لإدارة مǼظمات با اŭختلفة والأخذ بعś الاعتبار عمليات ربط التوجǾ الاسŗاتيجي اŭستوياتالأداء في 
 .وقد ولدت فكرة ربط رؤية وأǿداؼ اǼŭظمة Ǽŭظورات إń إمكانية بǼاء علاقات سبب ونتيجة. الأعماؿ

 :نتيجةلتطبيقاŪيلالأوǼŭبطاقةالأداءاŭتوازنفيالعديدمǼاŭؤسسات،ظهرتعدةعيوبومشاكلفيتطبيقهذااŪيلومǼأŷها:الجيلالثاني

 .أنالتعريفوالتحديدالأوليلبطاقةالأداءاŭتوازųاءواسعاوغامضاوŮرؤىوتصوراŤتبايǼةعǼها -
- 

كيفيةاختيارالقياساتاŭلائمةŮذǿاǼŭظوراǼŤجانب،وكذلكإقرارůموعةالقياساتاǼŭاسبةالتيتǼطويتحتإطارأǼŻمǼظوراتبطاقةالأداءاŭتواز
 .ف

 :وفيالبدايةŦŗŤةǿذǿاǼŭظوراتبسؤالأولييعطŚؤيةلكيفيةاختيارالقياساتاŭلائمةضمǼكلمǼظور،وǿي
-śŷساŭظهرأماماǼاليا،كيفيجبأنŧجاǼلل( ŅاŭظوراǼŭا). 
 .(مǼظورالعملاء )لتحقيقرؤيتǼا،كيفيجبأنǼظهرأماعملائǼا-
(. مǼظورالعملياتالداخلية )لتحقيقرضااŭستثمريǼوالعملاء،ماǿيالعملياتالداخليةالتييجبأنǼتميزفيها-
- śوالتحس Śا للتغيǼافظ على قدرتŴ كن أفŻ ا، كيفǼقيق رؤيتŢ(موǼظور التعلم والǼم.) 

، ؤسسةوبعد ذلك تم تطوير علاقات السبب والǼتيجة بǿ śذǽ اǼŭظورات لتعطي انعكاسا إŸابيا على الأداء الشموليللم
 نظاـ لتحسś قياس الأداء إń اعتبارǿا جوǿر نظاـ الإدارة كأداة ŻكǼأف تربط بś كونهاوانتقلت بطاقة الأداء اŭتوازف من 

 .الأǿداؼ طويلة الأجل للمؤسسة من جهة وبś أعماŮا قصŚة الأجل

: (1)الجيل الثالث
مثلاŪيلالثالثǼماذجساŷتبتعزيزدقةاستخدامالعديدمǼاŬصائصوالآلياتالواردةفياŪيلالثانيليتمإعطائهاصيغةعمليةأكثرارتباطاباŪوا

. نبالاسŗاتيجيةللأداء،وǿذاالتطورمثلقضايامرتبطةبوضعاŭستهدفاتومدىموثوقيةالأǿدافالاسŗاتيجيةاŭعتمدة

 :وŻكǼتلخيصاŭكوناتالرئيسيةللجيلالثالثمǼبطاقةالأداءاŭتوازنفيمايلي
-ǽاšظيمالأنشطة: بيانالاǼوالذييوضحشموليةالقراراتوت. 

                                                           
. 150-149اŭرجع نفسǾ، ص ص :( 1  )



 الفصل الثالث                                                                  الإطــــــــــــــــــــار العام للأداء
 

100 

 والتيتبيǼمساŷةالاšاǿالعامبإعطاءوضوحلتقاسمالرؤيةالشموليةللعمل: الأǿدافالاسŗاتيجية-
فياŭؤسسةووضعأǿدافإسŗاتيجيةمŗابطةفيإطارنظاǼŲالتفكŚاǼŭهجيوعلاقاتالسببوالǼتيجةبيǼهذǿالأǿدافتتسمب

 .الوضوح
 حيثيبيǼأنتحديدالأǿدافالإسŗاتيجيةيتمبشكلمǼفصل: ŶوذجالربطالإسŗاتيجيواǼŭظورات-

بيǼاǼŭظوراتالأربعة،وǼǿايتمالفصلبيǼǼوعيǼمǼاǼŭظورات،الأولŚكزعلىاǼŭظورالداخليللبطاقةواŭمثلفيمǼظورالعمليات
ŅاŭظوراǼŭظورالعملاء،واǼمǼكلمǼتضمŭارجيللبطاقةواŬظوراǼمو،فيمايركزالثانيعلىمǼظورالتعلموالǼالداخليةوم. 

 وǿيتبيǼأنهعǼدمايتمالاتفاقعلىالأǿدافوتصبحالقياساŤحددةلتدعيم: اŭقاييسواŭبادرات-
šاŢ ǽقيق الأǿداؼ يتم Ţديد اŭبادرات اللازمة باالإدارة العليا في فحص ومراقبة تطور اŭؤسسة قدرة

ǽذǿ داؼلتحقيقǿالأ. 

 :والشكل اŭواŅ يوضح تطور بطاقة الأداء اŭتوازف
 
 
 
 

 

 تطور بطاقة الأداء المتوازن(: III-4)الشكل رقم 
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، مذكرة مقدمة لǼيل دور الابتكار في تحسين الأداء من مǼظور بطاقة الأداء المتوازن، (2016-2015) حديد نعيمة:المصدر

 .114شهادة اŭاسŗ في علوـ التسيŚ، كلية العلوـ الاقتصادية التجارية وعلوـ التسيŚ،جامعة Űمد خيضر، بسكرة، ص

 

 

 إعداد بطاقة الأداء المتوازن: المطلب الثاني
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سǼتطرؽ في ǿذا اŭطلب إń الأسباب الŖ أدت إń ظهور بطاقة الأداء اŭتوازف ومن ثم اŬطوات الŤ Ŗر بها، بالإضافة 
 .إń أǿم الانتقادات اŭوجهة Ůا

 .أسباب ظهور بطاقة الأداء المتوازن:الفرع الأول

: )1 )الأسباب الŖ أدت إń ظهور بطاقة الأداء اŭتوازف تتمثل في

 .الاعتماد على اŭعايŚ اŭالية التقليدية Ń يعد كافيا لتقييم الأداء-
 .ظهورالأصولاŭعǼويةغŚاŭلموسة-
 .تزايدخطراǼŭافسة -

الصعوباتالكبŚةالتيتواجههااŭؤسسةفيتǼفيذاسŗاتيجيتها،وأنالفروقاتفيالوصولإلىالأǿدافلايقŗف  -
 .بإعداداŬططلوحدǿابقدرمايتعلقالأمربكيفيةتǼفيذǿاوŢويلهافيشكلتصرفاتوأعمالتǼفيذية

 .التǼاميوزيادةالاǿتمامبالأصولالفكريةغŚاŭلموسةعلىحسابالأصولاŭادية -
- ǾكزتعلىالأداءوكيفيةتقيمŚقارباتالفكريةالتŭاǼظهورالعديدم. 
 -ŚدىالقصŭدىالطويللاعلىاŭؤشراتالتيتقيسالأداءفياŭاǼالبحثع. 

 .خطوات إعداد بطاقة الأداء المتوازن:الفرع الثاني

 :Ż(2)كن تلخيص اŬطوات التفصيلية لتصميم بطاقة الأداء اŭتوازف في اŭراحل التالية
تعبر الرؤية عن طموحات اŭؤسسة وتصوراتها عما : تحديد الرؤية المستقبلية للمؤسسة وصياغة رسالتها-1

وǿي تساعد في صياغة الرسالة، وǿذǽ الاخŚة تظهر في شكل وثيقة مكتوبة ستكوف عليǾ في اŭستقبل البعيد 
تدؿ على الغرض الأساس الذي وجدت اŭؤسسة من أجلǾ، أو اŭهمة اŪوǿرية Ůا، ومبرر وجودǿا 

. واستمرارǿا

                                                           (1) :PaolR.Niven, Balancedscorecard Diagnostics(Maintaining Maximum performance),wiley&sons,usa,2005,p2 
دراسة حالة مؤسسة )دور بطاقة الأداء المتوازن في تقييم الأداء الاستراتيجي للمؤسسات الǼفطية (. 2015)أحلاـ بن رنوعبد الرؤوؼ حجاج، :( 2)

 . 141-140، جامعة قاصدي مرباح، ورقلة، اŪزائر، ص ص 3، المجلة اŪزائرية للتǼمية الاقتصادية، العدد(حاسي مسعود-مقاطعة الوقود-نفطال
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 تŗجم عملية صياغة اسŗاتيجية اŭؤسسة من :بدقةوضع الاستراتيجيات وتحديد الأǿداف الاستراتيجية -2
 الǼشاطات اللازـ القياـ بها بدلالة الوسائل والقيود من أجل والذي يصفخلاؿ وضع űطط مفصل 

. الوصوؿ إǿ ńدؼ ثابت فػي زمن Űدد
 تعǿ řذǽ اŬطوة الانتقاؿ من الاسŗاتيجيات :الاستراتيجيةتحديد عوامل الǼجاح الحرجة وإعداد الخريطة -3

اŭوصوفة إń مǼاقشة ما ŴتاجǾ لǼجاح الرؤية الاسŗاتيجية Şيث Ţدد اŭؤسسة ما ǿي أكثر العوامل تأثŚا 
ونشŚ إń أف مفاتيح الǼجاح تركز على .على الǼجاح ضػمن كل Űور من Űاور بطاقة الأداء اŭتوازف الأربعة

التغŚات الŸ Ŗب أف Ťارسها اŭؤسسة وǿي خطوة سابقة لوضع اŬطػط العملية وتساعد على Ţديد 
. (تǼمية قدرات وأداء اŭوظفś مثلا)القياسات الأساسية 

 بعد Ţديد عوامل الǼجاح الŖ تم استخراجها من الأǿداؼ الاسŗاتيجية للمؤسسة Ÿب :القياساتاختيار -4
 أي Ÿب قياسها، يتم ذلك من خلاؿ اختيار اŭؤشر اǼŭاسب الذي يقيس كميا،التعبŚ عػن ǿذǽ العوامل 

 Ǿػراد تقييمŭجاح اǼبدقة عامل ال( śوظفŭعرفة رضا اŭ وانتمائهم للمؤسسةنستعمل مؤشر معدؿ الغيابات 
 .(مثلا

 والرؤية ونعř بها بياف الأنشطة والأعماؿ الواجب القياـ بها سعيا لإųاز الأǿداؼ: إعداد خطط العمل-5
يتضمن ذلك Ţديد الأǿداؼ السǼوية وţصيص اŭوارد وŢديد اŭسؤوليات والأدوات وتدعيم الاسŗاتيجية،

البرامج واختيار الأفراد اŭسئولś عن إŤاـ خطة العمل وŢديد اŭدة اللازمة للتطبيق ولضماف حسن تطبيق 
 .الأمرالاسŗاتيجي جية فيجػب متابعتهػا ومراقبتها واţاذ الإجراءات التصحيحية إف لزـ 

للتأكد من سلامة تطبيق بطاقة الأداء اŭتوازف لابد من متابعتها بشكل : متابعة وتقييم بطاقة الأداء المتوازن-6
مستمر للتأكد من أنها تǼجز الوظيفة اŭقصودة باعتبارǿا أداة ديǼاميكية للإدارة الاسŗاتيجية ومن الضروري 

 .اسػتخدامها فػي العمليات اليومية للمؤسسة وعلى مستوى كل اŭستويات الإدارية
. الانتقادات الموجهةبطاقةالأداءالمتوازن: الفرعالثالث

 :(1) يليفيماتتمثل أǿم الانتقادات اŭوجهة لبطاقة الأداء اŭتوازف 
 .عدموجودأسلوبتفضيلييوضحكيفيةاختيارمقاييسالأداءفيكلمدخل- 

                                                           
مجلة  القومي للمعاشات، بالصǼدوؽبطاقة الأداء المتوازن ودورǿا في تقويم الأداءعبد الرحيم عبد اūميد، فتح الرŧن اūسن مǼصور، معتصم فضل : (1)

68 ،ص 2015 ،كلية الشريعة الإسلامية، اŭملكة العربية السعودية، 1 ،العدد 16 المجلد، العلوم الاقتصادية
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 -
لايوجدمǼاقشةلكيفيةوضعأǿدافالأداءفيǼظامبطاقةالأداءاŭتوازف،أوكيفيةحدوťفاضلةبيǼالأǿداؼ،أوحتىمستوىصعوبةŢقيقاŮداؼ

 .الذيقدźتلفمǼهدفإلىآخر
- 

صعوباتتتعلقبŗتيباŭقاييسبشكليتǼاسبويتسقمعالإسŗاتيجيةوالأǿدافالتǼظيمية،وǼǿاكبعضاǼŭظماتلاŤلكمقاييسلأǿدافهاواسŗاتي
 .جيتها

. Ż( 1)كǼأنتفوقتكاليفبطاقةالأداءاŭتوازنفيقياسالأداءاǼŭفعةالتياūصولعليها- 

. أساسياتبطاقةالأداءالمتوازن: المطلبالثالث

 .سǼحاوؿ التعرؼ في ǿذا اŭطلب على اŭقومات الأساسية لضماف ųاح بطاقة الأداء اŭتوازف، Ųيزاتها وأŷيتها

. المقومات الأساسية لبطاقةالأداءالمتوازن: الفرعالأول

 :(2)يوجد العديد من اŭقومات الأساسية الŖ لابد من توافرǿا لضماف ųاح بطاقة الأداء اŭتوازف وǿي
ضرورةتبǼيوتدعيمالإدارةالعليالتطبيقمقاييسبطاقةالأداءاŭتوازف،معوجوبأنيكونذلكالدعمواضحا - 

 .لكلالعامليǼحتىيؤديإلىالتزامالعامليǼباŭقاييس
 .ŸبإدراكأنهلاتوجدحلوŭعياريةتǼاسبكلاŭؤسسات،نظرالاختلافعواملالبيئةالداخليةواŬارجيةالŖ تأثرعلىتلكاŭؤسسات -
 ŸبإدراكأنتحديدوفهمإسŗاتيجيةاŭؤسسةإŶاǿيǼقطةالبدايةفيمشروعبطاقةالأداءاŭتوازف -

 ضرورةإدراكأثرمؤشراتالأداءعلىسلوكالعامليǼمعالتأكيدمǼأنتغǿŚاسيؤثرعلىذلكالسلوكوذلك -

śللتشجيععلىالتحس. 
 ضرورةإدراكصعوبةالقياسالكميلكلمقاييسالأداء،لذلكيǼبغيأنتدركأنهǼاكمقاييسكميةومقاييس -

                                                           
،، مجلة الزرقاء للبحوث والدراسات الإنسانية في البǼوؾ التجارية الأردنية،معوقات استخدام بطاقة الأداء المتوازنŧ(2009. )د يوسف دودينأ: (1)

 . 10الأردف، ص ، 2 ،العدد 9المجلد

في تعزيز الأداء اŭاŅ الإسŗاتيجي للمصارؼ الوطǼية (BSC)أثر تطبيق أنموذج الأداء المتوازن(.2009)ماǿر موسى، درغاـ، مرواف Űمد أبو فضة: (2)
 .75 ،ص 2العدد ،17المجلد، (سلسلة الدراسات الإنسانية)الفلسطǼية العامة في قطاع غزة، ůلة اŪامعة الإسلامية 
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. نوعية

 -
ŸبتحديدعددŰدودمǼالأǿدافواŭقاييستتوافقمعالسماتالفريدةالتيتميزكلمؤسسةأعماؿ،ولاشكأنذلكيقضيعلىظاǿرةإغراقالإدارة

. بكمهائلمǼاŭعلوماتيفوقالقدرةالتحليليةŮاومايŗتبعليهمن إعاقةالعملالإداري

.  ضرورةالاعتمادعلىمدخلالاتصاǼŭأسفللأعلىومǼأعلىلأسفلالتǼظيملإدراكالتغŚاتاŭستمرة -

 ضرورةإدراكدقةوبساطةأنظمةنقلاŭعلوماǼŤالبداية،كيلايتمǼقلمعلوماţاطئةإلىاŭستخدمالǼهائي-

 .للǼظاـ
- 

ŸبعدمالبدءبتحليلاتعميقةولكǼيفضلأنتبدأبتحليلاتبسيطةوتقريبية،بهدفالتعلموالتحسيǼمعتوسيعالاستخدامبالتدرجحتىلاتكونهن
 .اكفجوةبيǼالتحليلوالتطبيق

. مميزات بطاقةالأداءالمتوازن: الفرعالثاني

 :تتميزبطاقةالأداءاŭتوازنبالعديدمǼاŭزايانذكرمǼها

 .ترتبطمقاييسبطاقةالأداءاŭتوازنبسلسلةمǼالعلاقاتالسببيةتتفاعلوتتكاملمعبعضهاالبعض -

 : تǼظرإلىاǼŭظمةمǼخلالأربعةأبعاد -

 كيفǼبدوأماماŭساśŷ؟-
 كيفŚاناالعملاء؟-
 ŠاŸبأنǼتفوؽ؟-
 (1)ة؟ǿل Żكن الاستمرار في التحسن وخلق قيمة للمؤسس-

 .ŤدالإدارةبصورةشاملةعǼعملياتاǼŭشأة -
 .ربطالأǿدافاŬاصةباŭؤسسةبالأǿدافالفرعيةللاسŗاتيجية -

                                                           
مجلة دراسات محاسبية  في اŭؤسسات التعليمية،  إطار مقترح لمؤشرات بطاقة قياس الأداء المتوازنة(.2011)جǼاف علي ŧودي، إŻاف شاكر Űمد: (1)

 .113 ،جامعة بغداد، العراؽ، ص 14 ، العدد 6 لمجلد، اومالية
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 .ŢقيقمراجعةالأداءوالتعلموالتحسيǼاŭستمر -

 .ŢقيقالاستدامةفيتحسيǼالعملياتالتشغيليةللمؤسسة -

 .تساعدعلىتطبيقالإدارةالفعالةللمواردالبشريةمǼخلالتحفيزالعامليǼعلىأساسالأداء -

 .تسهلوŢسǼتدفقاŭعلومات،وتوصيلوفهمأǿدافالعمللكلاŭستويات داخلاŭؤسسة -

 .Ţ(1)سيǼالǼظمالتقليديةللرقابةوالمحاسبةبإدخالاŭقاييسغŚاŭالية -
. أǿمية بطاقةالأداءالمتوازن: الفرعالثالث

 - :(2)تتمثلأŷيةبطاقةالأداءاŭتوازنفيمايلي
تعملبمثابةاūجرالأساسيللǼجاحاūاليواŭستقبليللمؤسسةعلىعكساŭقاييساŭاليةالتقليديةالتيتفيدŠاحدثفياŭاضيولاتشŚإلىكيفيةا

 .لاستفادةمǼهافيتحسيǼالأداءمستقبلا
تعاŪالǼقصاŭوجودفيأنظمةالإدارةالتقليديةŠعǼىأنها  -

 .تعاŪعجزǿذǿالأنظمةعǼربطاسŗاتيجيةاŭؤسسةبعيدةاŭدىمعأفعاŮاونشاطااالقريبةاŭدى
 .ŤكǼمǼتشخيصوŢديدبصورةعلميةůلاšديدةيǼبغيأنتتميزبهااŭؤسسةلتحقيقأǿدافاŭستهلكواŭؤسسة -
 .توضحالرؤيةالاسŗاتيجيةوŢسيǼالأداءوتضعتسلسلاللأǿدافوتوفŚالتغذيةالعكسيةاŭرتدة -

  :(3)كماتبرزأŷيةبطاقةالأداءاŭتوازنفي

 .تصميمالاسŗاتيجيةاŭؤسسيةضمǼǼطاققياسيمضمونوŰدد -
 .تثقيفاŭدراءعلىضرورةالاǿتمامبأدواتقياسالأداءغŚاŭالية،فيحيǼأنهجرتالعادةعلىالŗكيزعلىأداوتالقياساŭالية -
 .تفعيلودفعأساليبالقياسالاسŗاتيجيفيمختلفاŭستوتالإداريةوالوظيفيةŭؤسسةبغرضالوصولإلىهدفأمثل -

                                                           
216 ،215دار التعليم اŪامعي للǼشر والتوزيع، ص ص : ، الإسكǼدريةالمحاسبة الاستراتيجية، Ű( 2012)مد الفيومي Űمد:( 1)

 

 ،ص 2013، دار زǿراف للǼشر والتوزيع، عماف، دراسات في الاستراتيجية وبطاقة التقييم المتوازنطاǿر Űسن مǼصور الغاŅ، وائل Űمد صبحي إدريس، :(2)
 131 ،132.ص

 .634ص الإدارية، اǼŭظمة العربية للتǼمية :، القاǿرةمقدمة لمدخل قائمة الإنجاز المتوازنة(.2008)عبد الرحيم علاـ، عمرو صدؽ:(3)
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. أبعادبطاقةالأداءالمتوازن: المطلب الرابع

Ńذا اǿ قوـ فيǼطلببس ńتوازف الأداء بطاقةأبعادالتطرؽ إŭظورات الأربعة مع اǼŭا ǽذǿ śية العلاقة السببية بŷالبعد المالي.1 . إبراز أ 

س مقاييس الأداء اŭاŅ الأǿداؼ قصŚة الأجل للمؤسسة، وتشŚ إń مدى إسهامها في تǼفيذ الاسŗاتيجية، وفي تعك
من وجهة الǼظر اŭالية وذلك بتحديد اŪوانب اŬاصة ŭوقف اŭاŅ للمؤسسة تها التحسś اŭستمر لأǿدافها ونشاطا

ŭقارنة مع نتائج الأداء اŭالية للمؤسسات اǼŭافسة، ومع معايŚ بالاعتماد على عدة مقاييس، ويتم التقييم للأداء Ǽǿا با
  . للمؤسسة نفسهاتارźيةوقياسات 

 الغاياتفهي Ţدد الأداء اŭاŅ اŭتوقع من الاسŗاتيجية؛ وتلاؤـ الأǿداؼ مع : وتلعب اŭقاييس اŭالية دورا مزدوجا
أف كما أف الأǿداؼ والقياسات في اǼŭظورات الأخرى للبطاقة Ÿب . واŭقاييس في كل مǼظورات بطاقة التقييم الأخرى

  بهاختلاؼ اŭراحل الŤ Ŗرباوţتلف اŭقاييس اŭالية اŭعتمدة   بتحقيق واحد أو أكثر من الأǿداؼ في اǼŭظور اŭاŅيرتبط
.  مرحلة الǼمو، مرحلة الاستقرار، ومرحلة الǼضج: اŭؤسسة وǿذǽ اŭراحل ǿي

 اŭبيعات زيادة ، تركز اŭقاييس اŭالية على حياتها ففي مرحلة الǼمو، حيث تكوف اŭؤسسة في اŭرحلة الأوń من دورة 
والدخوؿ في أسواؽ جديدة واجتذاب عملاء جدد والمحافظة على مستوى مǼاسب للإنفاؽ على تطوير اǼŭتجات، 

؛ أما في مرحلة الاستقرار، Ţاوؿ اŭؤسسة إعادة استثمار أمواŮا، تهموعمليات التشغيل وتǼمية قدرات العاملś وإمكانيا
العائد على رأس : واجتذاب اŭزيد من الاستثمارات، وتركز اŭقاييس اŭالية في ǿذǽ اŭرحلة على اŭقاييس التقليدية مثل

 أما في ،اŭاؿ اŭستثمر، الدخل الǼاتج من التشغيل وعائد اŭساŷة والتدفقات الǼقدية اŭخصومة والقيمة الاقتصادية اŭضافة
مرحلة الǼضج، فإف اŭؤسسة ترغب في حصاد نتائج الاستثمارات في اŭرحلتś السابقتś وتركز اŭقاييس اŭالية على تعظيم 

. (1)لإضافة إń مقاييس أخرى مثل فŗة الاسŗداد وحجم الإيراداتباالتدفق الǼقدي للمؤسسة 

 

 

 

                                                           
، مذكرة مقدمة لǼيل شهادة قابلية تطبيق بطاقة الأداء المتوازن كأداة لتقييم الاستراتيجية في المؤسسة الاقتصادية الجزائرية، (2012) صاŁ بلاسكة :( 1)

 . 30اŭاجستŚ في علوـ التسيŚ، كلية العلوـ الاقتصادية والتجارية وعلوـ التسيŚ، جامعة فرحات عباس، سطيف،ص
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 .بعد العملاء.2

سŗاتيجيتها، ŭا يشكلǾ اتعتمد معظم اŭؤسسات في الوقت اūاضر على متطلبات وحاجات ورغبات العملاء في تصميم 
على قدرتها من أŷية كبŚة تǼعكس علىǼجاح اŭؤسسة مع مǼافسيها وبقائها واستمرارية نشاطها في السوؽ، ويعتمد ذلك 
Ǿة رسالتŦدراء من ترŭذا البُعد يتمكن اǿ ودة عالية وأسعار معتدلة، ومن خلاؿŝ صوص ـعلى تقديم سلع وخدماتş 

 المحور على عدة مقاييس باǿتماماتهموإشباع حاجاتهم ورغباتهم وŹتوي ǿذاالعملاء إń مقاييس Űددة ذات علاقة 
. (1)رŞية العميل،رضا العملاء،لعملاءاكتساب عملاء جددباالاحتفاظ ،وǿياūصة السوقية  بعد العمليات الداخلية.3

 اŭؤسسة على مǼافسيها، والŮ Ŗا أثر كبŚ بهاعكس ǿذا المحور كافة العمليات التشغيلية الداخلية الŸ Ŗب أف تتفوؽ ي
ولتتمكن إدارة اŭؤسسة من تقييم أدائها من مǼظور العمليات اŭالية . على رضا العملاء وŢقيق الأǿداؼ اŭالية للمؤسسة

دؼ تكوين بǾ الأقسامووحدات العمل بشكل دقيق وتفصيلي، بها تقوـ بتحليل كافة الأنشطةالŖ تقوـ نهافإ. للمؤسسة
على تصحيح نقاط الضعف، وتعزز نقاط القوة والتميز والتفوؽ يات كافة اŭستوفي صورة واضحة للأداء تساعد اŭديرين 

śافسǼŭ(2)على ا  .

 :واŪدوؿ التاŅ يوضح مقاييس العمليات الداخلية

 مقاييس العمليات الداخلية: (III-3)الجدول رقم

 معدؿ تكرار اŭشŗيات اŭرšعة التسليم في الوقت المحدد
 زمن تقديم اǼŭتجات اŪديدة نسب اŭعيب
 اŭعدؿ الداخلي لعائد اŭشاريع اŪديدة دقة التخطيط

 عدد اūملات الاعلانية سرعة الاستجابة ŭتطلبات العملاء
 معدؿ دوراف العمل التحسś اŭستمر

Source : paulR.Niven, balancedscorecardstepbaystep : maximizing performance and 

maintainingresults,Johnwiley&sons,in NEW yurk,2002 

                                                           
، مذكرة ماجستŚ غŚ دور بطاقة الأداء المتوازن في قياس وتقييم الأداء المستدام لمؤسسات المتوسطة للصǼاعات الغذائية(.2011 )عريوةŰاد:( 1)

 .82الاقتصادية والتجارية وعلوـ التسيŚ، جامعة فرحات عباس، سطيف، صمǼشورة، كلية العلوـ
،الأردف، عماف (مǼظورمتعددالأبعاد ) استخدامبطاقةالأداءالمتوازنفيقياسأداءالمصارفالتجارية،(2015)نعمةعباساŬفاجي،احساŶحمدياغي:(2)
 .48دارللǼشروالتوزيع،،ص:
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 بعُد التعلم والǼمو.4

يعتبر بعُد التعلم والǼمو أحد Űددات ųاح اŭؤسسة واستمرارǿا في اǼŭافسة، حيث يعتمد ǿذا البُعد على قدرات 
لإضافة إń اقتǼاء تقǼيات إنتاج مستحدثة وتكǼولوجيا متطورة ذات باومهارات العاملś على الإبداع والتطوير والǼمو، 

الإنتاجية، وتقصŚ زمن الإنتاج، وţفيض يادة دؼ التوصل إń ابتكارات متجددة لتحسś اŪودة وزبǾكفاءة مرتفعة، 
 (1 ) التǼظيميةالإجراءات الأفراد، الǼظم، :ǿيويتكوف Űور التعلم والǼمو من ثلاثة عǼاصر رئيسية  .معدلات العيوب

. (2)ويقاس ǿذا المحور بػػػػ

 وŢسś الإنتاج وتقديم خدمات لزيادة الانتاجيةيعد رضا العاملś من أǿم الشروط الواجب توفرǿا :  العاملينرضا-أ
 :بذات جودة عالية للزبوف ويتم قياسها 

 مدى مشاركة العاملś في اţاذ القرارات-

  .إمكانيات توصيل اŭعلومات إń العاملŭ śساعد ـ للقياـ بعملهم بشكل جيد-

 . العاملś عǼد القياـ بعمل جيدبإųازالاعŗاؼ - 
مستوى الدعم اŭقدـ من قبل الإدارة - 

  .درجة رضا العاملś عن اŭؤسسة- 

 يتجǾ الاǿتماـ عǼد تطبيق بطاقة الأداء اŭتوازف لأداء اŭؤسسة Ŵو Ţديد درجة الاحتفاظ: لعاملينالاحتفاظبا-ب
 جانبا كبŚا من أǿدافǾ وتطلعاتǾ اŭستقبلية Żكن Ţقيقها من خلاؿ وجودǽ بأفلعامل وانتمائŮ Ǿا بسبب قǼاعة العامل با

 . وليس لعدـ وجود فرصة بديلة للتوظيف متاحة أمامǾ في مؤسسات أخرىبهذǽ اŭؤسسة

وŤثل اŭخرجات الإŦالية الǼاšة عن توظيف واستخداـ مهارات وقدرات العاملś في عملية : إنتاجية العاملين-ت
 للقياس ǿو ربط ǿذǽ اŭخرجات للعاملś مع عدد العاملś اŭستخدـ في Ţقيق ǿذǽ المجاؿالتشغيل، واŮدؼ في ǿذا 

 .اŭخرجات

 

                                                           
، جامعة الشرؽ الأوسط، ستخدام بطاقة الأداء المتوازنباتقييم الأداء المالي (.2014)مريم شكري نديم:(1) ، مذكرة ماجستŚ غŚ مǼشورة، كلية العلوـ

 .29 صالأردف،
 .362، صمرجع سابق ذكرǽسحر طلاؿ إبراǿيم ، :( 2)
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 .العلاقات السببية في بطاقة الأداء المتوازن: خامسالمطلب ال

علاقات السببية وŮذا فأف الأǿداؼ الاسŗاتيجية تتكوف من اؿترتبط مقاييس بطاقة قياس الأداء اŭتوازف في سلسلة من 
Ťثيل متوازف من اŭقاييس اŭالية وغŚ اŭالية، ويتضمن ǿذا الǼموذج مقاييس للمخرجات وŰركات أداء Ůذǽ اŭخرجات 

  .ترتبط معا في ůموعة من علاقات السببية

 الŖ تعمل على Ţسś كفاءة عمليات واكتساب اŬبراتحيث إف التحسś في التعليم والǼمو يؤدي إń تطوير اŭهارات 
 إń رضاء العملاء، وفي الǼهاية يؤدي إŢ ńسś الǼتائج أو وبالتاŅ تؤديالتشغيل الداخلي وŢسś العمليات الإنتاجية 

Ņاŭمثل . الأداء ا ،Ņاŭدؼ اŮة اŦتوازف، يتم ترŭأبعاد بطاقة قياس الأداء ا śالعائد زيادةوبتحديد علاقات السببية ب 
اŭاŅ في .  رأس اŭاؿ اŭستثمر إń عوامل تشغيلية تؤدي إŢ ńقيق ǿذا اŮدؼ، وبتقييم العوامل الŖ تؤثر على الأداءىعل

 (1)الاسŗاتيجيةكل من المحاور الأربعة لبطاقة قياس الأداء اŭتوازف، يتم Ţديد مقاييس الأداء اǼŭاسبة لتحقيق الأǿداؼ

 

 

 

 

 

 
 

 

 

 

 

 
                                                           

 ،كلية الإدارة والاقتصاد، اŪامعة 5 ،العدد 5 المجلد، دنانů ،Śلة بطاقة الأداء المتوازن مدخل لقيم الأداء الاستراتيجي(.2014)سś سعوديازيد :(1)
 .321صالعراقية، العراؽ،
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 دور التغيير التǼظيمي في تحسين أداء المؤسسة: المبحث الرابع

فيما يلي سوؼ نوضح دور التغيŚ التǼظيمي في Ţسś أداء اŭؤسسة وذلك من خلاؿ الأبعاد الأربعة لبطاقة الأداء 
 .البعد اŭاŅ، بعد العمليات الداخلية، بعد الزبائن، بعد التعلم والǼمو: اŭتوازف التالية

 .دور تغيير الهيكل التǼظيمي في تحسين أداء المؤسسة: المطلب الأول

 :البعد المالي

 .تكويǼصورةواضحةحولتوجهاŭؤسسةعلىاŭدىالبعيدوالفرص اŭتاحةمǼخلالالبيئةالسياسيةوالاقتصادية المحيطة-
 .Ţكمهافيالتكاليف- 

 .وضعاŬططالتيتسŚعليهااŭؤسسةفياŭستقبللمعرفةالاحتياجاتاŭاليةŮسواءقصŚةاوطويلةالأمد- 
 .البحثعǼمصادرلتمويلاŭؤسسةمعمراعاةطبيعةاŭصدر- 

 .التأكد من أف اŭؤسسة تستثمر Şكمة وتستخدـ عتادǿا استخداما اقتصاديا ولتلبية أغراضها-

 .خلق خطوط انتاج جديدةوالŖ من شأنها أف تزيد من أرباح اŭؤسسة- 

 .دخوؿ أسواؽ جديدة-

 .زيادة اūصة السوقية- 

 .الŗكيز على فئة معيǼة من السوؽ ما Żكن اŭؤسسة من التميز عن مǼافسيها-

 :بعد العمليات الداخلية

 ŢديدالاŴرافاتاŭتوقعة-

 .ربط الأǿداؼ الشخصية للعماؿ مع الأǿداؼ العامة للمؤسسة-

 .وضوح اŭسؤولية والتفاعل بś الأقساـ والإدارات-

 .معرفة ضرورة كل مهمة من مهاـ اŭؤسسة وذلك لتقليص إń عǼاصرǿا الأساسية-

 .تقليص نطاؽ الاشراؼ-

 .تقويم الأنشطة ومراقبتها-
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 تركيزالأداءعلىمركزأوموضعمعيǼبدلامǼتشتتهعلىعدةمراكز-
 .زيادة مبدأ التخصص- 

 .قدرةاŭؤسسةعلىالتحوǼŭاسŗاتيجيةلأخرىعǼدتغŚالظروؼ-
 .خفض عدد الأخطاء اŭرحلية-

 :بعد العملاء

 .الŗكيز على الزبوف وحشد البيانات واŭعلومات الكافية لاţاذ قرارات سليمة-
 .إضافة مǼتجات أو تطوير مǼتجات وǼšب أخرى موجودة-

 .يصبح العميل في قمة اŮرـ التǼظيمي والإدارة العليا في أسفلǾ لأف العميل يعتبر حجر الزاوية في Ţقيق اŪودة- 

-Ńعاŭاتيجية تسويقية واضحة اŗانتهاج اس. 

 :بعد التعلم والǼمو

 .تغيŚدورالادارةمǼتسجيلالأداءواūكم عليهإلىدورقيادي-
 .القدرةعلىتقسيممǼتجاتأوخدماšديدةوأساليب عملجديدةمعالتطويراŭستمروالاǿتماـ بالبحثوالتطوير-
-ǾتصميمالعملوالقيامبǼمǼالعامليǼكيŤ( ǾأسلوبوأدواتŚتغي). 

 .تشجيع العاملś للارتقاء Šستوى أدائهم-

 .(1)دور تغيير التكǼولوجيا في تحسين أداء المؤسسة: المطلب الثاني
Ņاŭويكوف ذلك من خلاؿ: البعد ا: 

Ťكś اŭؤسسة من انتاج سلع جديدة ţتلف عن سابقتها وطرحها في الأسواؽ، وǿذا الأمر يساǿم في Ŷو اŭؤسسة -
 .وتعظيمها

 .Ťكś اŭؤسسة من الدخوؿ إń أسواؽ جديد، وإŸاد مستهلكś جدد Ń يكونوا من قبل يتعاملوف مع مǼتجاتها-

                                                           
 .182-181،ص ص مرجع سبق ذكرŰǽمد قريشي، :(1)
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الأمر الذي . Ťكś اŭؤسسة من إŸاد أو تطوير فوائد إضافية إń مǼتجاتها Ń تكن موجودة أو معروفة من قبل-
 .يساعدǿا على زيادة مبيعاتها

Ţقيق التعاوف بŦ śيع الوحدات التǼظيمية في اŭؤسسة، وتعزيز عملية التǼسيق بيǼها، وǿذا الأمر يؤدي إń زيادة -
 .الإنتاجية وتقليل التكاليف

Ťكś اŭؤسسة من تقديم مǼتجات إń فئة Űددة من أفراد المجتمع دوف غǿŚا، وبذلك تتخلص اŭؤسسة من -
 .اǼŭافسة السعرية، وبالتاŅ فرضها أسعار عالية على ǿذǽ اǼŭتجات

 قدرة اŭؤسسة على الوفاء Šختلف التزاماتها-

 زيادة معدؿ دوراف űزوف اŭؤسسة-

 .تقليل نفقات على űتلف عمليات اŭؤسسة، البيعية، التسويقية، والإدارية إń غŚ ذلك-

 .تعظيم أرباح اŭؤسسة بشكل مستمر-

 :ويكوف ذلك من خلاؿ: بعد العمليات الداخلية

 .تعظيم إنتاجية العاملś بشكل مستمر-

 .الزيادة اŭستمرة في معدؿ الطاقة الإنتاجية لآلات اŭؤسسة-

 .قياـ العاملś باŭؤسسة بتقديم مقŗحات متعلقة بتطوير العمل وŢديثǾ بشكل مستمر-

 .الاŵفاض اŭستمر في معدؿ زمن اųاز űتلف الأعماؿ-

 .الاŵفاض اŭستمر في معدلات العيوب واŮدر والتالف-

 .اŵفاض مستمر في معدؿ تعطل الآلات-

 .Ťكś اŭؤسسة من تصميم مǼتجات تلبي رغبات كافة زبائǼها-

 .Ťكś اŭؤسسة من إيصاؿ مǼتجاتها إń زبائǼها إń زبائǼها في أقل وقت Ųكن-

 .Ťكś اŭؤسسة من عمل علاقات حسǼة مع البيئة المحيطة بها-

 .قياـ اŭؤسسة بإنتاج مǼتجات لا تأثر على البيئة-
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 : ويكوف ذلك من خلاؿ:بعد العملاء
 .قياـ عاملś باŭؤسسة بإظهار درجة عالية من اūماسة والانتظاـ في العمل

 .اŵفاض مستمر في معدؿ űالفات العاملś لسلوكيات العمل

 .اŵفاض مستمر لعدد العاملś التاركś للعمل في اŭؤسسة

 .اŵفاض معدؿ شكاوى العاملś باŭؤسسة

śافسǼŭؤسسة بشكل مستمر مقارنة مع اŭزيادة عدد زبائن ا. 

 .قياـ الزبائن بتقديم مقŗحات şصوص تطوير اŭؤسسة وűرجاتها

 .اŵفاض في عدد شكاوى الزبائن بشكل مستمر

śافسǼŭزيادة ولاء الزبائن للمؤسسة مقارنة مع ا. 

 :ويكوف ذلك من خلاؿ: بعد التعلم والǼمو

 .اǿتماـ اŭؤسسة بالعاملś لديها وذلك من خلاؿ تأǿيلهم باستمرار، وتǼمية مهاراتهم وقدراتهم الفكرية-

 .التشجيع الفعاؿ للعاملś على الابداع واţاذ اŭبادرات-

 .إتباع اŭؤسسة لسياسات جديدة في ůاؿ تعيś واŭكافآت والŗقيات والتدريب وغǿŚا-

 .قياـ اŭؤسسة بتغيŚات شاملة في ǿيكلها التǼظيمي-

 .قياـ اŭؤسسة بتغيŚات كبŚة في نظم اŭعلومات واستعماؿ اūواسيب في űتلف العمليات الإدارية-

 .إجراء تعديلات على أساليب الإنتاج اŭتبعة-

 .الاستثمار الكبŚ في دعم اǼŭتجات اŪديدة-

 .زيادة استعماؿ اŭؤسسة للمواد الأولية المحلية الŖ تدخل في عملية الإنتاج-

 .حصوؿ اŭؤسسة على براءات اخŗع تزيد من إبداعها-

 .Ťكś اŭؤسسة من إجراءات تعديلات على تركيبة بعض اŭواد الأولية الŖ تدخل في عملية الإنتاج-

 .قياـ اŭؤسسة بتقديم برامج جديدة للزبائن تزيد من ولاءǿم Ůا-
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 :دور تغيير الأفراد في تحسين أداء المؤسسة: المطلب الثالث

 :ويكوف ذلك من خلاؿ: البعد المالي

 .والاجتماعيةخلق اǼŭاخ اǼŭاسب لتحقيق التǼمية الاقتصادية -
 .والسلعدمات اłلانتاجوŲكǼة ولديها القدرةاستحداث قوة عمل قوية -

 .رفع مستوى الأداء وŢسيǾǼ من الǼاحية الكمية-

 .رفع من مستوى الفرد الذي يسمح للمؤسسة بتحقيق اŭيزة التǼافسية- 

 .السماح لدخوؿ مǼتجاتها اń سوؽ جديدة وبالتاŅ زبائن جدد-

 .رفع جودة اǼŭتجات وبالتاŅ زيادة اŭبيعات- 

 :ويكوف ذلك من خلاؿ: بعد العمليات الداخلية

 .Ťكś اŭوظفś من طرح أفكار جديدة تزيد من رفع جودة مǼتجاتها-

 .ţفيض معدلات الغياب ودوراف العمل-

 .قدرة الفرد على تسيŚ الآلات اŪديدة داخل اǼŭظمة-

 .نقص الانفاؽ على الصيانة كوف اǼŭظمة Ťلك فرد قادر على التعامل مع أي عطل-

 .لة Ůمؾتوافق قدرات العاملś مع اŭهاـ اŭو-

 .خلق نعاوف وانسجاـ وثيق بś العماؿ- 

 Ţسś دافعية الأفراد فيما يتعلق بتǼفيذ اŭهاـ-

-Śالانتاج في وقت قص. 

 .نقص العبء على ذوي اǼŭاصب العليا في تسيŚ اŭؤسسة-

 .Ţسś دافعية الأفراد فيما يتعلق بتǼفيذ اŭهاـ-

 .زيادة الانتاجية كما ونوعا-
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 .تǼمية شعور العماؿ للانتماء والولاء للمؤسسة-

 -śارتفاع معدؿ الرضا لدى العامل. 

 .نقص الاضرابات والسلوكيات العكسية داخل اŭؤسسة-

 : ويكوف ذلك من خلاؿ:بعد العملاء

 ŭعرفة سبل جذب العملاء ومعارؼ الأفرادتǼمية مهارات -

 مستوى جودة عملاء وآرائهم حوؿ خلاؿ الاستفادة من توجيهات اؿوالزبائن من اŭوظفś والثقة بś الانفتاح اŭباشر -
 .اŬدمة

 .التطوير اŭستمر في اǼŭتجات ومواكبة التغيŚات--

 .اūصوؿ على أفراد قادرين على التعامل ومعرفة آراء العميل-

-śافسǼŭكسب زبائن جدد وولاء الزبائن الآخرين مقارنة مع ا. 

 :ويكوف ذلك من خلاؿ: بعد التعلم والǼمو

 .الاǿتماـ باŭوظفś وتكويǼهم وزيادة معارفهم باستمرار-

 .توعية العماؿ بأŷية التكوين، واكسابهم القدرة على البحث عن اŪديد واŭستحدث في شů ŕالات العمل-

 .الاستمرار في طرح أفكار جديدة أي الابداع والابتكار من خلاؿ تزويدǿم باŭعارؼ اŭستمرة-

 .زيادة وتطور الآلات اŭستخدمة داخل اǼŭظمة ووسائل الاتصاؿ-

 .يسمح لرؤساء العمل بتكوين فكرة عن نقاط الضعف والقوة لدى كل عامل-

 .Ťكś اŭسŚين من Ţديد الأفراد اŭوǿوبś واŭتميزين، وكذلك ŻكǼهم من تكري اŭزيد من الوقت للأنشطة الإدارية- 
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 :دور تغيير المهام في تحسين أداء المؤسسة: المطلب الرابع

 :ويكون ذلك من خلال: البعد المالي

 .تǼوع الأفكار الŖ تزيد من جودة اǼŭتجات وبالتاŅ زيادة اŭبيعات-

 .العمل في نظاـ أكثر مرونة يتǼاسب مع طبيعة التحولات الاقتصادية-

-Ņاŭانب اŪعرفة جوانب الضعف وكشف كل الاختلالات في اŠ ذا يتيح للإدارةǿعلومات بسرعة وŭصوؿ على اūا. 

 :ويكوف ذلك من خلاؿ: بعد العمليات الداخلية

 .تطويع اŭوارد وترشيد استخدامها Šا يساǿم في Ţسś بلوغ أǿداؼ جديدة أو Ţسś اŪودة أو زيادة الانتاجية-

 .ţفيض الوقت اللازـ لإųاز اŭهاـ-

 .بǼاء أنظمة حوافز تشجع الأقساـ والأفراد الǼاجحś واŭساśŷ في عملية Ţسś الأداء-

 .انسجاـ اŭهاـ مع متطلبات اŭؤسسة-

 . Ţقيق العدالة التǼظيمية-

 .إنشاء أنظمة تشجيع الاقŗاحات اŬاصة بالتطويرات والتغيŚات اŪديدة-

تشجيع السلوكات والتصرفات اŬاصة بالسلوؾ الابداعي والابتكاري سواء في العمليات الفǼية الوظيفية أو العمليات -
 .الادارية

 :ويكون ذلك من خلال: بعد العملاء

  Źتاجها العملاءواŬدمات الŖ خلق السلع -

 .توفŚ سبل اتصالات مǼفتحة وعديدة مع العملاء-

 .مشاركة العميل في صǼع اǼŭتج من خلاؿ فسح المجاؿ لتقديم مقŗحاتŲ Ǿا يضمن ولائǾ واūصوؿ على زبائن جدد-

-Ǿوظف مع الزبوف والقدرة على التعامل معŭرونة في تعامل اŭا. 

 :ويكوف ذلك من خلاؿ: بعد التعلم والǼمو

 .اŭهاـزيادة وعي الافراد Šفهوـ -
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 .والقدرات الإبداعية تǼمية اŭواǿب -

 أǿداؼ السرعة في Ţقيق أǿداؼ السرعة وŢقيق وفق احتياجات والقياـ بŤ Ǿكś العاملś من تصميم العمل -
 .اŭؤسسة

  الوظيفي لǾوتطوير اŭسار تǼمية والاǿتماـ بأنشطة الاǿتماـ بتǼمية الفرد من خلاؿ تشجيع الŗقية -
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 :خلاصة الفصل

من خلاؿ ما سبق ŵلص إń أف الأداء يتمثل في قدرة اŭؤسسة على استغلاؿ مواردǿا اŭتاحة بشكل جيد، فاŭؤسسة 
ذات الأداء اŭتميز ǿي الŖ بإمكانها بلوغ أǿدافها طويلة الأجل واŭتمثلة في البقاء والǼمو ولا يتم ذلك إلا بالاǿتماـ 

 .بالكفاءة الفعالية، الإنتاجية، والتǼافسية والŖ ترتبط Šفهوـ الأداء ارتباطا وثيقا

كما تعرفǼا إń العوامل الŖ تؤثر في الأداء حيث صǼفǼاǿا إń عوامل داخلية وأخرى خارجية، كذلك تطرقǼا إń اŭؤشرات 
śقسم ńا إǿاǼعتمدة لقياس وتقييم الاداء وقسمŭديثة: اūالية التقليدية واŭؤشرات اŭؤسسة من . اŭالأدوات تتمكن ا ǽذǿ

خلاŮا من الǼظر إń نفسها بالشكل الصحيح، الأمر الذي يسهل عليها تقييم أدائها ومعرفة الأخطاء ومن ثم Ţريك 
وفي الأخŚ تطرقǼا إń دور التغيŚ . عجلة البحث Ŵو اكتشاؼ مصادر اŬلل والقياـ بالتصحيحات والتعديلات اǼŭاسبة

 التǼظيمي في Ţسś أداء اŭؤسسة من مǼظور بطاقة الأداء اŭتوازف

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 
 
 
 
 

: رابعالفصل ال

 الدراسة الميـــــــــــــــــــــــــــــــــدانــــــــــــــــــــية
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 تمهيد

بعد أن تطرقǼا في الفصل الثاني إń الإطار الǼظري للتغيŚ التǼظيمي والفصل الثالث إń الإطار العام للأداء وأǿم العǼاصر 
اŬاصة بهما سǼحاول في ǿذا الفصل إسقاط ما جاء في اŪانب الǼظري على اŪانب التطبيقي من خلال تطبيق ذلك 

 ǽزائرية للمياŪأدائها، خاصة وأنها مرت بعملية -وحدة بسكرة–على مؤسسة ا śسŢ ظيمي فيǼالت Śعرفة دور التغيŭ
 .اختبار الفرضياتIV.3 .عرض وŢليل نتائج الدراسةIV.2 . التعريف Šؤسسة اŪزائرية للمياIV.1ǽ :التغيŚ مǼذ مدة، ومن خلاŮذا الفصل سǼتطرق للعǼاصر التالية
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تعد التǼمية اŭستدامة اليوم مطلبا عاŭيا وضرورة ملحة Ÿب على جميع الدول السعي إŢ ńقيقها نظرا لتفاقم ظاǿرة 
التغŚات اǼŭاخية وما يرافقها من كوارث إنسانية مدمرة وتشكل اŭوارد اŭائية أحد أǿم اŭوارد الطبيعية الŖ ترتكز عليها 

التǼمية اŭستدامة لارتباطها الوثيق بالبيئة والتǼمية الشاملة فهي اŭصدر الأساسي Ūميع أنشطة التǼمية الاجتماعية 
اŪزائر اليوم تعاني من أزمة مائية شبǾ حادة وقد تم تصǼيفها من قبل اǼŭظمات الدولية من بś الدول الŖ .والاقتصادية

ستعاني على اŭدى اŭتوسط ندرة حقيقية للمياǽ وŮذا بات من اŭهم البحث عن كيفية مواجهة ǿذا الواقع وإŸاد حلول 
 Ņخطط الاستعجاŭذا الإجراء من خلال اǿ مية مستدامة، وبدأت بوادرǼكفيلة بضمان ت ǽياŭا Śال تسيů ناجعة في

 :والذي يشمل المحاور التالية

 .معرفة دقيقة للموارد اŭائية -
- ǽياŭترشيد استخدام ا. 
 . ţزين اŭياǽ السطحية من خلال إقامة السدود -
 .ţزين اŭياǽ اŪوفية -
 .حصاد مياǽ الأمطار -
 .تǼمية اŭوارد اŭائية اŭتاحة والتعبئة اŭتواصلة Ůا -
      بعد الاستقلال في الجزائروتǼظيماتها الهيكليةالسياسات المائية IV.1.1 .إعادة استخدام اŭياǽ اŭستعملة -

 على اŭستوى وتبعتها تغيŚات تعكس السياسات اŭائية اǼŭتهجةواšاǿاتمرت اŪزائر بعد الإستقلال بعدة مراحل 
 (1) لتǼفيذ ǿذǽ السياساتواŬماسية الوسيلة الدولة اŭخططات التǼموية الرباعية واŮيكلي والتشريعي واţذتالتǼظيمي 

بعدالاستقلاŭباشرةبدأتاŪزائرباستغلالاǼŭشآتالكبرىالتيورثتهاعǼالاستعمارمǼسدودوآبار ومساحات : 1970–1962 المراحلالأساسية:أولا
والŖ  3مليوņ 670 زراعيةولم تكǼهذǿالإمكانياتتستجيبلحاجياتاŭواطśǼ،حيثكانتطاقةالتخزيǼالإجماليجدضعيفةقدرتبـ

 320000 ومساحاŤسقيةتقدربـ 1962-1830 والŖ أųزتبŢ .śتويهاأربعةعشرسد
وسجلتهذǿالفŗةŢولاتعلىمستوىبǼاءوšديد السدود،كماشهدتاǿتماماŭسؤوليǼبالقطاعالصǼاعيوšهيزǿا .ǿكتار

. ŠعداتوقǼوات الريالأساسيةمثلالمجمعاتالصǼاعيةبعǼابةوسكيكدةوأرزيوعلىعكسماحدثبخصوصاŭشروعاتالفلاحية
وكانتاŭهاماŬاصةباŭوارداŭائي 

جامعة Űمد خيضر، بسكرة، تم تصفحǾ يوم ،  بعد الاستقلال في الجزائروتǼظيماتها الهيكلية السياسات المائية بن عيشي بشŚ،كدودة عادل،:(1)                                                           
 http://www.startimes.com/?t=14892211 : متوفر على اŭوقع2017،/15/03
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تسيǿŚابيǼوزارتś،وزارةالأشغالالعموميةحيثتتكفلباǼŭشآتالكبرىللمياǿبفضلاŭديريةاŭركزيةومصلحة 
الدراساتالعلميةومصلحة الدراساتالعامةوالأشغال 

الكبرىفيمجالالري،أماوزارةالفلاحةتكفلتبجميعالصلاحياتاŭتعلقةبالسقيومǼشآت 
الريالريفية،وŤيزتكذلكبمǼافساتفيمايتعلقبالثرواتاŭفروضتسيǿŚاوضبط اŭسؤولياتوطرحت 

ويشكلها  1963 عدةمسائلعلىلجǼةاŭاءالمحدثةفيسǼة
 جوان 21 )عرفتهذǿاŭرحلةǿيكلاتǼظيمياآخرحيثتحولتاŭهاملتسيŚقطاعاŭوارداŭائيةإلىكتابةالدولةللري:Ų. 1970-1977ثلونعǼالتخطيطالداخلية،واŭالية،الفلاحية،الأشغالالعمومية،الصǼاعة،الطاقةوالصحة

1970 ) 
وǿيممثلةعلىمستوىالولاياتوالدوائرولكǼهاغŲŚثلةعلىمستوىالبلدياŢيثعزمتوبإرادةواضحةبالǼظرإلىاŭعوقاتواŭشاكلاŭائيةالتيتعانيمن

 ( 1973 –70 )ففياŭخططالرباعيالأول .ǿاالبلادإلىجانبالاǿتمامبإŸاداūلولاŭمكǼةواǼŭاسبةوالتيŗجععلىالمجتمعبالفائدة
اعتبرŤرحلةجوǿريةللاšاǿاŪديدوظهرجلياعǼدماŤتحويلوتغيŚمقاييسالتقديراتوالتوقعات،وتضاعفتالدراساتبحيثبرůأربعةعشرسد

( ǿذǿاŭشروعات ) لكǼهذااŭخططعرفصعوباتفيالتǼفيذŭاكاŶخططلهفعلاولكǼها .ǿكتارمǼالأراضي 92000 اوإصلاح
 (.1977 –1974)،استكملتفياŭخططالرباعيالثاني

 :ومن الأسبابالتيأدتإلىصعوبةتǼفيذǿذǿاŭخططات 
 .ضعفمستوىالإųازفيالسدودواŭساحات الزراعية -
 مǼالقروضاŭمǼوحةŤتصهامشاريعتزويدسكاناŭدنباŭياǿالصاūةللشرب% 50 -

 :ومǼالأسبابالتيأدتإلىالاختلالبيǼالتوقعاتوالإųازات 
 .صانعواالقرارأساءواŢديدالأǿدافالواقعيةوŢديد أولوياتواضحة- 
 .القطاعالصǼاعياستهلكحصةالأسدمǼاŭوارداŭاليةوالبشرية-  
سلوكاŭسؤوليǼواŭشرفś علىمشروعالتǼميةالاقتصاديةوبصفتهم يؤيدونالصǼاعةعكساšاǿالتǼميةإلىǼتائجغŚمرغوبفيهاوكذا - 

 .تشجيعهملتأجيلاŭشروعاتالفلاحية
 :ǿذǿاŭرحلةتعتبرغامضةţللتهانزاعاتوانشقاقات،ǿذاالǼزاعانفجربś:1980 – 1977-ج
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- 
ǾساحاتالمجŭةللسقيواūساحاتالصاŭاǼتائجالسلبيةفيتجهيزالأراضيالزراعيةوالاختلالبيǼالكتابةووزارةالفلاحةوالثروةالزراعيةحولالǼبي

 .(اŭؤسسةالوطǼيةŭوادالبǼاء)زةبالإضافةلسوءتسيŚاŭوردين

- 
بيǼالكتابةوطلبياتالصǼاعةللمياǿالتيكانتتقدملفŗاŤتقطعةمǼطرفاŭؤسسةالوطǼيةلتǼفيذاŭشروعاتأوالصǼدوقالوطǼياŪزائريللتهيئةالعم

 .رانية،وخلقتمشاكلللكتابةمǼحيثتمركزوبعدالمجمعاتالصǼاعيةومشاكلالتوقيتللتمويǼوالتمويل
- 

بيǼالكتابةواŭراكزالسكانيةاūضريةأوالريفيةحيثتعتمدعلىقǼواتقدŻةلتوصيلاŭياǿالصاūةللشربلقلةالصيانة،والدفعالزǿيداŭتواضعمن
طرفاŭشŗكś،لأنالدفعكانعلىأساسالاستهلاكالسǼوياŪزافي،فقدكانتوزيعوتسيŚاŭياǿالصاūةللشرǼŠمهامالشركةالوطǼيةلتوزيعاŭيا

 . 1970 مǼذ ǿ( SONADE )الصاūةللشربوالصǼاعة

 اŭؤرخفي 73 –77 فبموجباŭرسومرقم. كماشهدتهذǿالفŗةŢويلاŭهاǼŲكتابةالدولةللريإلىوزارةالري،واللجوء إلىالبǼكالعاŭي
أنشئتوزارةالريوإصلاح الأراضيوحماية  1977 أفريل 23

البيئة،حيثبعدوفاةالرئيسبومديǼأصبحتقراراتأصحابالاšاǿالصǼاعيضعيفةوفقدوانفوذŷوسياستهم،خاصةبالǼسبةلوزيرالتخطيطوالت
 .ǿيئة العمرانية

أمااللجوءإلىالبǼكالعاŭيفهيبدايةإعادةالتوجهحيثأعربتاūكومةعǼرغبتهافيالدعماŭاليوالتقǼيمǼالبǼكحيثقاűبراءǿبعدةزياراتإلىاŪزائرا
 COMEDOR)لعاصمةللاطلاععلىمشروعالتطهŚالذيتمتحضǼŷŚطرفكومدور

 : ŠساعدةůلساŭهǼدسيǼالاستشارييǼالأŭانوكانتاǿتماماتالبǼكبـ(

 .رفعاŭوارداŭائيةللجزائرالعاصمة -
 .القضاءعلىالتلوثاŭائيبمساعدةاŭعهدالوطǼيللصحة -

 : كماتوصلتاŪزائرالياتفاقمعالبǼكالعاŭيبتǼفيذإجرائيǼهما

 .ŠرسوǼŲوالياŪزائروŢتوصايتǾ 1977 أكتوبر 18 في (SEDAL) إجراءمؤسسييتمثلفيإنشاءشركةاŭياǿللجزائرالعاصمة -
- 

إجراءاقتصادييتمثلفيإجراءتسعŚةاقتصاديةحيثكانتالتسعŚةاŭعتمدةثابتةوموحدةعبركاملالŗابالوطǼيخلالالعشرسǼواتالأخŚة،أماال
 .تسعŚةاŭقŗحةمǼالبǼكفهيŗجعلمبادئالاقتصاديالليبŚاليحيثعلىاŭستهلكتحملكافةالتكاليفالاقتصاديةلإنتاجاŭياǿاŭستهلكة
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 5 بالإضافةإلىبراůاستثماريةفيتزويدالسكانباŭياǿومشاريع التطهŤŚسالولاياتالكبرىفيالوطǼمثلوǿرانوقسǼطيǼة،وقدŲبلغقدربـ
 290 مليوندولارمǼأجلالدراساتالتيتخصاŭوارداŭائيةوقروضبلغت

كماقدمالبǼكاسŗاتيجيةطويلةالأجلتهتمبتمويǼالقطاعاتالثلاثباŭوارداŭائيةمǼتلكالفŗةإلىغايةبدايةالقرناūاديوالعشرين.مليوندولار
. 
فيهذǿالفŗةجاءاŭخططاناŬماسيانالأولوالثاني :1980 بعدسǼة-د

اللذيǼكاناŠثابةأرضيةلتوجيهاŭياǼǿحواŭدن،فالاستثماراتواŭشاريع 
اŭقررةتعكسهذاالاختياراŪديد،خاصةفيمجالضبطالتشريعاتوالتǼظيماتوالاستثماراتوكيفيةسŚالأعمالالتقǼيةالاقتصاديةفيقطاعاŭي

ǽا. 

 الخدمةالعموميةللماءالشروبوالتطهير:ثانيا

 ) كانتاŬدمةالعموميةبالǼسبةللمياǿالصاūةللشربتسǿŚااŪماعاتالمحليةوǿذافيشتىالأشكال
 ( اŬدمات،إدارةاŭصلحةالعامة،شركاŤابيǼالبلديات،شركاţاصةصاحبةالامتياز

 فيسǼة .ماعدااŮياكلالكبرىلإنتاجوتوصيلاŭياǽ،فإنهاكانتتسŚمǼطرفاŭصاūاŭختصةŢتإشرافالإدارةاŭكلفةآنذاكبالرياūضري
1970 

،ونظراللǼقائصاŭلاحظةفيالقدرةالتقǼيةواŭاليةللبلديات،اختارتالدولةالتسيŚاŭركزيبإنشاءالشركةالوطǼيةلتوزيعاŭياǿالصاūةللشربوال
 ومǼحلهااحتكارانتاجوتوزيعاŭياǿلصاūالسكانواǼŭاطقالصǼاعيةوالسياحيةعبركاملالقطرالوطř ( SONADE) صǼاعة

كماانعملهذǿاŭؤسسةكاŶرǿونابتسليممǼشآتتوزيعاŭياǿعǼطريقتحويلممتلكاتاŪماعاتالمحلية،لذاتبيǼأنهامهمةصعبةبلاجدوى،و.
 1974 الضغوطاتاŬارجيةعلىالقطاعوالتيتسعىإلىفرضاللامركزيةفيالتسيŚ،قدترجمتبسرعةبأخذقرارŢكيميسǼة

. ،لتقليصمهامالشركةوتكليفهافقطبإنتاجوتوصيلاŭياǽ،أماشبكةالتوزيعفتبقىمǼطرفاŪماعاتالمحلية

 ) شركةűتصة، 1977 أمابالǼسبةللعاصمةالتيأنشئتلهافيسǼة
،التيتتكفلبالإنتاجوالتوزيعمعاوتشملاŮيئاتوالوسائلالتابعةللشركةالوطǼيةللتوزيعاŭياǿال(SEDALشركةاŭياǿللجزائرالعاصمة

 Ť 17إنشاء 1983 فيسǼة .صاūةللشربوالصǼاعةوبلديةاŪزائرالعاصمة
 1987 وبسرعةسǼة. (SONADE) مؤسسةوطǼيةتهتمبتسيŚواستغلاǼŭشآتالتزويدباŭياǿالصاūةللشربوالتطهŚلتحلمحل

 1992 مؤسسةولائية،وŤتحويلهاسǼة 26 ولايةو Ť 22إنشاءتسعمؤسساšهويةتتكفلبـ
 . إلىمؤسساتعموميةذاتطابعصǼاعيوšاري

 132 واŭتعلق بالبلديةولاسيما اŭادتان 1990 أفريلسǼة 7 اŭؤرخفي 08-90 وŠقتضى القانونرقم
 :،اللتيǼǼصتاعلى 136و
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 .توزيعاŭياǿالصاūةللشرب -
 .صرفاŭياǿاŭستعملةومعاŪتها -
 .ŰاربةالعواملالǼاقلةلأمراض -
 السياســةالمائيــةالجديـــدة-  Ż . 2كǼللبلديةالتǼازلعǼخدماتهاالعموميةعǼطريقالإمتياز- 

بالتفكŚفيهذǿالسياسةوالŖ  1993 فيإطارإŸادسياسةمائيةجديدة،قامتوزارةالتجهيزوالتهيئة العمرانيةمǼذديسمبر
وكان  1995  جانفي30 و29و 28 انتهتبعقداŭؤŤرالوطǼياŬاصبسياسةاŭاءوذلك أيام

 :مسبوقـاباجتماعاšهويةواجتماعات علىمستوىالأحواضوقد برزǼŤحصيلةذلككلهأفكارأومبادئعددǿاخمسوǿي
 اŭاءملكجماعيوطř:وحدةاŭورد  -

 .التشاور -
 .اŭاءقضيةاŪميع: الشمولية -
 .الاقتصاد -
 الهياكل المؤسسية والتǼظيمية-3 .(الإيكولوجي )التكفلباŪانبالبيئي- 

اŪهاتواŭؤسساتاŭسؤولةعǼاŭوارداŭائيةتتǼوعمǼوكالةوůالسومؤسساتووزارات،وǿذالتǼوعمهامهاومسؤولياتهاواختصاصاتهاوفيمايلي
: سǼعرضأŷاŪهاتواŭؤسساتواŭهاماǼŭوطةبكلمǼها

 الوكالات:أولا

 1981 جويلية 25 مؤرخفي 167-81 مرسومرقم: )الوكالةالوطǼيةللموارداŭائية -1
 1987 اŭؤرخفيماي 129-87 يتضمǼإنشاءاŭعهدالوطǼيللموارداŭائيةويقتضياŭرسومرقم

 .(الذييغŚتسميةاŭعهدالوطǼيللموارداŭائيةفيجعلهاالوكالةالوطǼيةللموارداŭائية
 .(1985 جوانسǼة 11 اŭؤرخفي164- 85 مرسومرقم: )الوكالةالوطǼيةŭياǿالشربوالصǼاعةوالتطهŚ -3 .(1985 جوانسǼة 11 اŭؤرخفي 163-85 مرسومرقم: )الوكالةالوطǼيةللسدود -2
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4- ǽياŭاللسقيوصرفاǿŚياكلالريالأساسيةوتسǿازųيةلإǼؤرخفي 181-87 مرسومرقم: )الوكالةالوطŭة18 اǼأوتس 
1987). 
 (1996 مارس 6 اŭؤرخ في 100-96مرسوم تǼفيذي رقم ): وكالات الأحواض اŮيدروغرافية -5

-94 وأعيد تǼظيمŠ Ǿرسوم رقم 1985 أكتوبر سǼة 29 اŭؤرخ في 261-85مرسوم رقم )دواويǼمساحاتالري  -1 الدواويǼواللجان: ثانيا
 .(1996 أوت 26 مرسومتǼفيذياŭؤرخفي)Ūان الأحواض اŮيدروغرافية -3 .(2001 أفريلسǼة 21 اŭؤرخفي 102-01 مرسومتǼفيذيرقم)الديوانالوطǼيللتطهŚ -2 (.1994 جوان 1 اŭؤرخ في 119

ان :(2000 أكتوبرسǼة 25 اŭؤرخفي 324-2000 مرسومتǼفيذيرقم):وزارةالمواردالمائية-3 .(1996 ديسمبرسǼة 18 اŭؤرخفي 472-96 مرسومرقم:)المجلسالوطǼيللماء-2 .(1995 جوانسǼة 24 اŭؤرخفي 176-95 مرسومتǼفيذيرقم):الصǼدوقالوطǼيللمياǿالصالحةللشرب-1 مؤسسات أخرى: ثالثا

 2000 ،لكǼتمإنشاءوزارةخاصةباŭوارداŭائيةعام1994 تسيŚقطاعاŭياǿكاǼŶصلاحياتوزارةالتجهيزوالتهيئةالعمرانيةمǼذسǼة
 :تتكفلبـ
 .تقŗحعǼاصرالسياسةاŭائيةوتتولىمتابعةتطبيقهاومراقبتهاوفقاللقوانيǼوالتǼظيمات- 
 .التقوŻاŭستمركماوكيفاللموارداŭائية -
الاتصالبالقطاعاتاŭعǼيةبالأŞاثاŭائيةاǼŭاخيةواŪيولوجيةعلىاŭواردالسطحيةواŪوفيةوتقوŻهاوŢديدŭواقعالسدودواǼŭشآتا -

 .لأخرىللتخزين
الاتصالبمؤسساتإنتاجاŭياǿاǼŭزليةوالصǼاعيةوالفلاحيةوŠؤسساتإųازواستغلالوصيانةأجهزةالتطهŚووحداتتصفيةاŭياǿالم -

ǽياŭشآتالسقيوصرفاǼمŚازواستغلالوتسيųؤسساتإŠستعملةو. 
تتابعوتǼظمتǼفيذكلالتشريعاتوالتǼظيماتفيمجالاختصاصهوتسهرعلىحمايةاŭوارداŭائيةوالمحافظةعليهاواستعماŮاالرشيدوتع -

 .دسياسةحشداŭياǿونقلها
 .تسهرعلىصيانةوحمايةůاريالأنهارواŭياǿوالبحŚات -
 .تبادربسياسةتسعŚاŭياǿوتقŗحهاوتǼفذǿا -
 .تعداŭخططاتالوطǼيةواŪهويةلإنتاجاŭياǿوţصيصهاوتوزيعها -
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 .تتولىفيإطارالسياسةاŬارجيةللبلاد،التشاوروالتعاوŶعاŮيئاتالوطǼيةوالدوليةاŭختصةفيمجالاŭوارداŭائية -
- ǽياŭطريقاǼقلةعǼتŭاتهافيمكافحةالأمراضاŷساŲتقد. 
- ǽياŭدواتالتيتهمقطاعاǼلتقياتوالŭتشاركمعقطاعالبحثالعلميفيا. 
 .تسهرعلىالسŚاūسǼللهياكلالتابعةŮاوتطويراŭواردالبشريةاŭوجهةللقطاع -
 :وتشملالإدارةاŭركزيةفيوزارةاŭوارداŭائيةعلى -
 .ويساعدŷديرالدراسات: الأميǼالعام -
 .ويساعدǿثمانيةمكلفيǼبالدراساتوالتخليص: رئيسالديوان -
 :مديرياتفرعية 3 وتضمثمانيةمديريات،تضمكلواحدةمǼها: اŭفتشيةالعامة -

 يئاتالريǿمديريةالدراساتو. 
 ائيةŭوارداŭمديريةحشدا. 
 ةللشربūالصاǿياŭمديريةالتزويدبا. 
 وحمايةالبيئةŚمديريةالتطه. 
 مديريةالريالفلاحي. 
 ظيمǼيزانيةوالوسائلوالتŭمديريةا. 
 والتعاونǼواردالبشريةوالتكويŭمديريةا. 
 4 .مديريةالتخطيطوالشؤونالاقتصادية-ǽالجزائريةللميا (:فيذيرقمǼؤرخفي 101-01 مرسومتŭة 21 اǼ2001 أفريلس) 

يشـكلاŭـاءفـيالعـاŭاليـومرǿانـااسـŗاتيجيا،ويتعـدىالأمـرفـياŪزائـر،ŞيـثوضـعتالدولةأمامتحدىصعبيتمثلفيتوفŚاŭاءللمواطǼبصفتهخدمة
عمومية،وحتىتتحققهذǿاŬدمـةوفــقشــروطومقــاييسمعروفــةلابــدمــǼتجــاوزبعــضالعراقيــلمǼهــاالتبــذيروالتوزيــعالعشــوائي 

وŭواجهـةǿـذǿالعراقيـل،ومـǼأجـلتحقيـقالتǼميـةاŭسـتدامةŪـأتاŪزائـرإلـىارتأت وزارة اŭوارد اŭائية تغيŚ . واحتــراماŭقـاييسوغǿŚـا
اǼŭهجية في التسيŚ وحل كل ǿذǽ اŭؤسسات وتعويضها Šؤسستś كبŚتŷ śا الديوان الوطř للتطهŚ واŭؤسسة العمومية 

 .اŪزائرية للمياǽ مع اūفاظ على كل اūقوق اŭرتبطة بذلك على غرار حقوق العمال

 :توضعهذǿاŭؤسسةŢتوصايةوزارةاŭوارداŭائيةوتقومبالوظائفالتالية
 .ضمانتوفŚاŭياǿللمواطǼيǼفيظروفمقبولةلتلبيةأقصىطلبلمستعمليشبكةاŭياǿالعمومية -
 .استغلالالأنظمةواǼŭشآتالكفيلةبالإنتاجواŭعاŪةوالتحويلوالتخزيǼوالتوزيعللمياǿالصاūةللشربواŭياǿالصǼاعية -
 .مراقبةنوعيةاŭياǿاŭوزعة -
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- ǽياŭطبقالقانوناǿياŭبهدفحمايةا،ǽياŭشرطةاǼمǼحلفيŶاللجوءإلىأعوا. 
اŭبادرةبكلعمليهدفإلىاقتصاداŭياǿعǼطريقتحسيǼفعاليةشبكاتالتوزيعومكافحةالتبذيرونشرثقافةاقتصاداŭياǿفياŭصاūالعمو -

 .ميةالŗبوية
 .دراسةكلإجراءيدخلفيإطارسياسةتسعŚاŭياǽ،واقŗاحذلكعلىالسلطةالوصية -
 .تطويرمصادرغŚعاديةللمياǿعǼداūاجة -
 .تǼظـيمتسيŚامتيازاŬدمةالعموميةللمياǿاŭمǼوحةللأشخـاصاŭعǼوييǼالعمومييـǼأواŬواصلحسابالدولةأواŪماعاتالمحلية -

( اŪزائريةللمياǿوالديوانالوطǼيللتطهŚ )وšدرالإشارةأن
 :ŢلمحلجميعاŭؤسساتواŮيئاتالعموميةالوطǼيةواŪهويةوالمحليةولاسيما

- ŚاعيةوالتطهǼالصǿياŭالشربواǿياŭيةǼالوكالةالوط. 
- ŚالتطهŚهويلتسيŪيةذاتالاختصاصاǼؤسساتالعموميةالوطŭا. 
 .مؤسساتتوزيعاŭياǿاǼŭزليةوالصǼاعيةوالتطهŚفيالولاية -
- ŚأنظمةالتطهŚالوكالاتالبلديةلتسي. 

 :الهيكلةالتسعيرية للمياǽ في الجزائر-5 
 :(1)تǼقسم التسعŚة اŭخصصة ŭياǽ الشرب والتطهŚ حسب السلم التǼقيطي لثلاث ůموعات

1-ŅزǼŭاصة بالاستهلاك اŬالمجموعة ا. 
 .المجموعة اŬاصة بالصǼاعات واūرف والفرع اŬدماتي الثالث-2
 .المجمع الصǼاعي والسياحي-3

مقسم  (1)كل ůموعة من ǿذǽ المجموعات Ůا جزء للاستهلاك الفصلي باŗŭ اŭكعب، الاستهلاك بالǼسبة للمجموعة 
 .Ůا جزء وحيد مطبق للاستهلاك (3و2)لأربع أجزاء فصلية، أما بالǼسبة للمجموعة 

 

 Ǿاطق كما يوضحǼŭالاستهلاك القاعدي للماء الصالح للشرب خارج الرسم الضريبي مطبقوثابت حسب اختلاف ا
 :اŪدول الآتي

                                                           
(1)

Benbraikaabdelouahab,Ghedabrania, la tarification des couts relatifs à l’eau en algerie,revue des sciences 

humaines,no :29,p16. 
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 (3م/دج) الوحدة 2005الأسعار القاعدية لمياǽ الشرب والتطهير،: (IV-1)الجدول رقم 
Śاطق السعر القاعدي للماء السعر القاعدي للتطهǼالم 

 اŪزائر العاصمة، وǿران، قسǼطيǼة 6.30 2.35
 الشلف 6.10 2.20
 ورقلة 5.80 2.10

 Benbraikaabdelouahab,Ghedabrania, la tarification des couts relatifs a l’eau en algerie,revue des sciences:اŭصدر 

humaines,no :29,p17 IV.2.1 ǽوحدة بسكرة-التعريفبمؤسسةالجزائريةللميا.- 

 Šوجب اتفاقية Ţويل 2006 جوان 19 تم انشاؤǿا بتاريخ ǿ(EPIC)ي مؤسسة وطǼية ذات طابع šاري وصǼاعي 
 .وǿي مكلفة بتسيŚ وتوزيع اŭياǽ الصاūة للشرب على مستوى الولاية، ويقع مقرǿا في مǼطقة التجهيزات طريق باتǼة

 :من مهام الوحدة

 .انتاج وتوزيع اŭياǽ الصاūة للشرب -
 .تسيŚ وصيانة مǼشآت الري اŭتمثلة في اǼŭاقب اŬزانات وŰطات الضخ وكذا شبكات التوزيع -
- ǽياŭة نوعية اŪمراقبة ومعا. 

 
 (1):تضم الوحدة
دوائر واŭتمثلة في دائرة الاستغلال والصيانة، دائرة التجارة، دائرة اŭالية والمحاسبة، دائرة اŭوارد البشرية، دائرة 5 -

 .الإدارة والوسائل
 اŭخبر -
 .أمن اŭمتلكات، اŭساعدة القانونية،الأمن والوقاية:  مساعدين ŭدير الوحدة واŭتمثلś في3 -
 .خلية الاعلام الآŅ، خلية الاتصال: خليŖ الوحدة اŭتمثلتś في -
مركزالتوزيع بسكرة، مركز التوزيع أولاد جلال، مركز التوزيع سيدي عقبة، مركز :  مراكز توزيع واŭتمثلة في34 -

 . وكالات على مستوى الولاية4بالإضافة اń الوكالات ويقدر عددǿا ب . التوزيع طولقة
 .مراكز الإنتاج -

                                                           
)1(

Décision n°1126 du 1
er

septembre 2016 portant définition de l’organisation-type de l’unité de gestion et de distribution 
de l’eau potable 
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                 مركز الأعمال اŪديدة -
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                  IV.3.1ظيمي للمؤسسةǼالهيكل الت . 
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يعمل مدير الوحدة على تǼسيق ومراقبة الǼشاطات الإدارية واŭالية والتجارية والتقǼية للوحدة، مع احŗام :مدير الوحدة.1 :(1)يتكون الهيكل التǼظيمي الحالي من
 .ومبادئ السياسة العامة للمǼطقةواŭديرية العامةشديد للقوانś والتǼظيمات، وإجراءات الإدارة الداخلية،

. ضمن ذلك Šوجب الصلاحيات اŭخولة لǾ من قبل اŭدير العاملديهالسلطةاŮرميةعلىجميعاŮياكلوموظفيالوحدة، وي
 .وǿو بدورŢ ǽت سلطة مدير اǼŭطقة

Ņاūدير اŭموع عمليات :مساعدة المدير.2 .دعاس مليك رضا: اů ظيم والإشراف علىǼتلكات الوحدة، من مهامها الأساسية، التŲ مكلفة بأمن 
ǿي اŭسؤولة عن قيادة وتǼسيق جميع الأنشطة اŭتعلقة بالتوظيف والتكوين، الأجور :دائرة الموارد البشرية.3 .المحافظة على Ųتلكات الوحدة سواء العاملś أو الزائرين في أماكن العمل ضد جميع التقصŚات أو الأعمال اǼŪائية

والتعويضات، إدارة شؤون اŭوظفś اŭهǼية للوحدة وفقا للوائح في الاتفاقيات والعقود اŪماعية للعمل 
رفع الدلالة، )وǿي اŭسؤولة وظيفيا عن الأنشطة التجارية الŖ تقوم بها مراكزالتوزيعوالوكالاتالتجارية :دائرة التجارة.4 .والǼظامالداخليللمخزونوالإجراءاتاŭعمولبهاوالتعليماتواŭبادئالتوجيهيةللإدارةالعامة

وقد تم تدعيم ǿاتǾ الأخŚة  (استقبال الشكاوى، معاŪتها، تركيب العدادات، إصدار الفواتŚ، عملية التحصيل
بالوسائل اللازمة لضمان أحسن استقبال للزبائن الذين تقدم Ůم كل التسهيلات من اجل ضمان Ţصيل 

ŢقيقالأǿدافوŢسيǼمؤشراتأداءولاسيما اŭبيعات ويضمن أيضا Ŵسś العلاقات كما يضمن ǿذا القسم .اŭستحقات
 :وǿو مسؤولعن عدةاŭهامالرئيسيةنذكر مǼها الاتي. مع الزبائن

 .توجيǾ، مساعدة، وتǼشيط اŮياكل اŭسؤولة عن الأنشطة التجارية-
 .ضمانتحسيǼحجماŭياǽ اŭشحونة-
 :تتمثل مهامها في الاتي:  المالية والمحاسبةدائرة.5 .التأكد من ضمان جودة العلاقات مع الزبائن-
- Śطابقة للمعايŭوثوق بها واŭيزانيات اŭصوصمسك الدفاتر المحاسبية وإصدار التقارير واǼŭعليهاوالإجراءات ا . 
 .ضمان الإدارة اŭالية للوحدة مع مراعاة الاستخدام الأمثل للأموال لإدارة الǼفقات-
 .اعداد ميزانية الاستغلال والاستثمار للوحدة-

                                                           
)1(

Décision n°1126 du 1
erseptembre 2016 portant définition de l’organisation-type de l’unité de gestion et de distribution 

de l’eau potable 
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راكزالتوزيعوالإنتاج،مع الŖ تقوم بها مǿياŭسؤولةوظيفياعن الأنشطةالفǼية:دائرة الاستغلال والصيانة.6
ǽدماتالعامة للمياŬائيةونوعيةاŭشئات اǼذا القسم مسؤولعن . مراعاةالاستغلالالأمثلللمǿ حو،حيث انǼعلىهذاال

 :        عدةاŭهامالرئيسيةنذكر مǼها الاتي
- ǽياŭستمر لإدارةوالانتاجوتوزيعاŭتابعةوتقييماŭضمان ا. 
 ضمان جودةاŭياǿاǼŭتجةواŭوزعة -
 :Żلك قسم الإدارة والوسائل مسؤوليات ومهام تتمثل في الاتي: قسم الإدارة والوسائل.7 .توجيǾ ومساعدة اŮياكل التشغيلية في Ţقيق مهامهم -

 .اشراف وتǼسيق بś جميع أنشطة الإدارة، توفŚ ومراقبة وتامś وصيانة Ųتلكات الوحدة اǼŭقولة والغŚ اǼŭقولة-
 .ضمان تسيŚ اŭخزونات وقوائم اŪرد الدائم-
مكلف بتǼشيط العمليات الإدارية لاستغلال وصيانة الأنظمة والتجهيزات اŭساŷة في انتاج، معاŪة، : مركز التوزيع.8 .انشاء ميزانيات وتقارير الأنشطة الدورية-

وŮذا القسم مهام رئيسية تتمثل . يتكون ǿذا القسم من رئيس للخلية وعامل لتشغيل الكمبيوتر: خلية الاعلام الالي.Ţ. 9ويل، ţزين، وتوزيع اŭياǽ الصاūة للشرب على مستوى الولاية والدوائر التابعة للوحدة
في نظم اŭعلومات الإدارية وصيانة البǼية التحتية لتكǼولوجيا اŭعلومات ومعدات الوحدة لتلبية احتياجات العمليات 

 يقوم űبر الوحدة يوميا Šراقبة نوعية اŭياǽ وذلك بأخذ عيǼات من عدة نقاط على مستوى اǼŭاقب :المخبر.10 وتǼفذ ǿذǽ الاسŗاتيجية من قبل الإدارة العامة. التشغيلية ودعم اŭوارد البشرية، اŭالية، والمحاسبية، وتسيŚ اŭخزونات
مكلفة باŭسائل القانونية للوحدة فهي تتقوم بإدارة الدعاوي على مستوى وحدة التوزيع، : المساعدة القانونية.11 .واŬزانات لإجراء Ţاليل فيزيوكيميائيةوبكتŚولوجية وفق اŭعايŚ اŭعمول بها

 .وتقدمها للمحكمة
تقوم بتقديم الǼصح واŭساعدة ŭدير الوحدة واŭسؤولś وخاصة رؤساء اŭراكز والوكالات في معاŪة اŭسائل القانونية 

 مكلفة بوقاية وأمن العمل، تعمل على مǼع الأخطار اŭهǼية بوضع قواعد صارمة، وإجراءات داخلية :الأمن والوقاية.12 .اŭثŚة للǼزاع، كما Ţرص على مǼع نشوب الصراعات للحفاظ على صورة اŭؤسسة
 :وŮا مهام أساسية تتمثل في الآتي. وتوجيهية للقيادة العامة

 .إعلام وتوعية العمال للأخطار اŭهǼية وأساليب مǼعها-
 .تفتيش اŭعدات وأماكن العمل-
 .إجراءŢقيقاتفي حوادثالعملأوالأمراضاŭهǼية، وتقديم تقريروتوصيات-
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وتتمثل مهامها الرئيسية في تǼسيق وتǼفيذ عمل . وتتكون من رئيس اŬلية وثلاث مراكز اتصال: خلية الاتصال.13 .تشرف على متابعة اŭسائل الطبية من بيǼها تلقيح العمال-
 .اŭعلومات والاتصالات لتعزيز صورة والعلامة التجارية للمؤسسة

يشكل ŷزة وصل بś الوحدة والزبائن حيث أنǾ يقوم باستقبال انشغالاتهم ويوجهها :Catoمركز التوجيǾ والاستقبال 
إń اŪهات اŭعǼية بالوحدة قصد التدخل لإŸاد اūلول الǼاجعة Ůا وبالتاŅ فهو يوفر أكبر قدر من اŭعلومات عن 

 .مشاكل التوزيع، وضعية الشبكة، مشاكل في الفوترة وغǿŚا Ųا Ÿعلها أكثر فعالية في اŭيدان

 .1593:الرقم الأخضر

 .033747777،033747737: الهاتف
 adebiskra:صفحتها على الفايسبوك

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 تطورعددالعملاء-6 
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 تطورعددالعملاء(:IV-2 )جدولرقم

 مشتركينعدد ال السǼوات
2006 43 183 
2007 45 622 
2008 47 144 
2009 57 159 
2010 58 779 
2011 60 557 
2012 61 328 
2013 64 272 
2014 66 198 
2015 69 256 
2016 72 717 

 -دائرة التجارة-من إعداد الطالبة بالاعتماد على معلومات من مصلحة التحصيل : اŭصدر

 ويفسر 10015 كان عدد الزيادة 2009 عميل إلا سǼة 2000نلاحظ تزايد عدد عملاء اŭؤسسة كل عام Šا يقارب 
 :ǿذا بإحداث مركز توزيع بأولاد جلال واǼŭحŘ اŭواŅ يعبر عن ذلك

 مǼحǼى تطور عدد العملاء(: IV-3 )الشكلرقم

 
 -دائرةالتجارة-مǼإعدادالطالبةبالاعتمادعلىمعلوماǼŤمصلحةالتحصيل: اŭصدر
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7-ǽبعض المؤشرات المالية لمؤسسة الجزائرية للميا 
 تطورمداخيل المؤسسة(: IV-3 )جدولرقم

 (دج) المداخيل السǼوات
2006 230 078 
2007 246 336 
2008 315 761 
2009 367 175 
2010 353 827 
2011 368 920 
2012 395 812 
2013 396 045 
2014 352 250 
2015 515 842 
2016 544 512 

 -دائرة التجارة-من إعداد الطالبة بالاعتماد على معلومات من مصلحة التحصيل : اŭصدر
نلاحظ تزايد مداخيل اŭؤسسة من سǼة إń أخرى وǼǿا يبرز دور اŭؤسسة حيث ومǼذ التغيŚ التǼظيمي الذي طرأ 

 ŘحǼŭالقضاء وا ńالردع واللجوء إ ńتلفة تصل إű م بإجراءاتǿŚدة على حث العملاء لدفع فواتǿعليها عملت جا
 :اŭواŅ يوضح تطور مداخيل اŭؤسسة

 مǼحǼى تطور مداخيل المؤسسة(: IV-4 )الشكلرقم

 
 -دائرة التجارة-من إعداد الطالبة بالاعتماد على معلومات من مصلحة التحصيل : اŭصدر
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 ديون المؤسسة(: IV-4 )جدولرقم

 (دج)الديون السǼوات
2006 633 983 
2007 781 488 
2008 893 127 
2009 996 846 
2010 1 184 855 
2011 1 348 212 
2012 1 451 778 
2013 1 573 538 
2014 1 753 135 
2015 1 856 150 
2016 1 973 008 

 -دائرة التجارة-من إعداد الطالبة بالاعتماد على معلومات من مصلحة التحصيل : اŭصدر
 :واǼŭحŘ التاŅ يعبر عن ذلك

 مǼحǼى ديونالمؤسسة(: IV-5 )الشكلرقم

 
 -دائرة التجارة-من إعداد الطالبة بالاعتماد على معلومات من مصلحة التحصيل : اŭصدر
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 خسائر المؤسسة(: IV-5 )جدولرقم

Εالسنوا ΔؤسسϤخسائر الϥدج/ مليو 

2006 -10 962 373,87 
2007 -40 029 756,79 
2008 -62 354 063,07 
2009 -146 221 762,43 
2010 -310 776 400,06 
2011 -126 513 477,13 
2012 -87 304 211,64 
2013 -51 812 988,09 
2014 -56 140 552,89 
2015 -341 438 997,10 

 .من إعداد الطالبة بالاعتماد على معلومات من دائرة المحاسبة واŭالية: اŭصدر

 :واǼŭحŘ اŭواŅ يوضح ذلك

 مǼحǼى خسائرالمؤسسة(: IV-6 )الشكلرقم

 
 مǼإعدادالطالبةبالاعتمادعلىمعلوماǼŤدائرةالمحاسبةواŭالية: اŭصدر
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IV.4.1ظيمي بالمؤسسةǼتشخيص التغيير الت . 
في ǿذا العǼصر سǼحاول تشخيص التغيŚ التǼظيمي الذي طرأ في اŭؤسسة Űل الدراسة من خلال ترجمة الإجابات الŖ تم 

ǽزائرية للمياŪت مع بعض الإطارات في مؤسسة اŤ Ŗقابلة الŭصول عليها من اūوحدة بسكرة-ا- 
 ǽزائرية للمياŪوحدة بسكرة–الشركة ا- Śاعية والتطهǼزلية والصǼŭا ǽياŭؤسسة العمومية لتوزيع اŭكانت تسمى ا Ŗوال 

E.P.D.E.M.I.AEtablissement public distribution d'eau ménagère 

industrielle et assainissement،E.P.E.BIS،بسكرة ǽؤسسة العمومية للمياŭا Ŗؤسسات الŭمن ا 
أولت Ůا الدولة اǿتمام خاص حيث كانت تسŚ من طرف سلطات البلدية، إلا أنǾ ولعدة أسباب سǼذكرǿا في العǼصر 

 śǼاء للمواطŭنفسها انطلاقا من عائدات بيع ا Śائية وبذلك تسŭوارداŭت وصايةوزارةاŢ ؤسسةŭأصبحت ا ، Ņواŭا
 .بالإضافة اń تلقيها الدعم اŭاŅ من طرف الدولة

 ظيميǼأسباب التغيير الت 
 :قوى داخلية - أ

 .تدني مستوى الأداء -
- Śسوء التسي. 
 .صعوبة Ţصيل الأموال -
 :قوى خارجية - ب
 .تداخل الصلاحيات بś وكالة التطهŚ ووكالة اŭياǽ الصاūة للشرب-
 .صعوبة التǼسيق بś الولايات-
 : قوى تشريعية-

اللجوء إń اŭؤسسات ذات الطابع الصǼاعي والتجاري راجع للمرونة الŖ تتحلى بها في ůال التسيŚ وحرية 
Ǿشاط العمومي الذي تشرف عليǼفهي . نسبية نوعا ما في البحث عن الفعالية تكيفا مع طبيعة وخصائص ال

تشبǾ اŭؤسسة العمومية الإدارية في جوانب تسيŚ اŭرافق العامة والǼشأة والشخصية اŭعǼوية والتمتع بامتيازات 
السلطة وţتلف عǼها في طبيعة الǼشاط وخضوعها للقانون العام واŬاص وǿدفها Ţقيق الربح وفي اŭيزانية 

وبإمكان ǿذǽ اŭؤسسات Ťويل تكاليف الاستغلال من خلال عائدات بيع .اŭستقلة تطبق القانون التجاري
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Śتجاتها لأنها تعد تاجرة في علاقاتها مع الغǼادة -مŭرسوم 5اŭزائرية 101-01 من اŪتضمن إنشاء اŭا 
 ǽللميا(Śضع في علاقاتها مع الدولة للقواعد الإدارية وتعد تاجرة في علاقاتها مع الغţ)(1.) 

 :قوى سياسية-
ǽياŭا Śافية لتسيŗوانتهاج طريقة اح řستوى الوطŭيزانيات على اŭوا Śالعمل على توحيد طرق التسي. 

 :قوى اجتماعية-
 . تزايد معدل توقعات العملاء من اŬدمة اŭقدمة

  داف التغييرǿأ 
 .Ţسś اŬدمة اŭقدمة-
 .رضا العميل-
 .تغطية جميع اǼŭاطق اŭبرůة باŭاء الصالح للشرب-
 .حث اŭواطśǼ لدفع مستحقاتهم-

 :مجالات التغيير

 : تغيير ǿيكلي

تم فصل الإدارة عن اŭالية الŖ كانت تضم مصلحة اŭستخدمś ومصلحة اŭالية والمحاسبة إń دائرة اŭوارد البشرية -
 .ودائرة اŭالية والمحاسبة واحداث مصالح خاصة بهما

 بالǼسبة لدائرة اŭوارد البشرية أحدثت-
  صيصţ وارد البشرية وكماŭمركز التكوين في %1مصلحة التكوين في دائرة ا ńمن أجر العمال إ 

، أما اŭوظفś فيتم إرساŮم إń مراكز التكوين اŭتواجدة %0.5بسكرة بعدما كانت ţصص 
 .بقسǼطيǼة، تيزي وزو، وǿران، العاصمة

 وارد البشريةŭاحداث مصلحة الأجور في دائرة ا. 
 :بالǼسبة ŭصلحة اŭالية والمحاسبة أحدثت-

 اليةŭيزانيةواŭمصلحةا. 
 مصلحةالمحاسبةالعامة. 
 ةǼزيŬمصلحةا. 

                                                           
، رسالة لǼيل شهادة اŭاجستŚ في قانون اŭؤسسات، كلية التسيير المفوض والتجربة الجزائرية في مجال المياǽ، (2012-2011)بودراف مصطفى:(1)

 . 29، ص1اūقوق، جامعة اŪزائر
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 .استحداث دائرة الإدارة والوسائل-
 .احداث مصلحة علاقة الزبائن في دائرة التجارة-
  احداث مصلحةتطويرنشاطاتالاستغلال-
 .احداث مركز أولاد جلال وإضافة وكالات جديدة قصد التقرب من العملاء-

 :تغيير في الأفراد

إحداث تغيŚ في اšاǿات وسلوكياتالأفرادمن خلالالتكويǼاتالŖ يتلقونها في مراكز التكوين اŭتواجدة بتيزي وزو -
نوع )وقسǼطيǼة والعاصمة ووǿراŶما يسهم في تزويدŷباŭعلوماتواŭعارفواŭهاراتواŬبراتالتيتؤديإلىزيادةكفاءتهماūاليةواŭستقبلية

 .(ǿذا التغيŚ للأفراد نوعي

 :تغيير في المهام

باستحداث اŭصالح السالف ذكرǿا تكون اŭؤسسة قد استحدث أعمال جديدة وألغت أخرىكانت قائمة مغŚة من -
 أسلوب أدائها ما يعتبر تغيŚا في مهامها

 .أضافت رئيس دائرة اŭوارد البشرية-
 .أضافت رئيس دائرة اŭالية والمحاسبة-
 .أضافت رئيس دائرة الإدارة والوسائل-
 .أضافت رئيس مصلحة التكوين، رؤساء وكالات رئيس مركز توزيع-
 .أضافت رئيس مصلحة علاقة الزبائن-
 .أضافت رئيس مصلحةتطويرنشاطاتالاستغلال-
 .أضافت رئيس مصلحة اŭيزانيةواŭالية-
  أضافŗئيسمصلحةالمحاسبةالعامة-
 .أضافŗئيسمصلحةاŬزيǼة-
 حيث : نوع التغيير المحدث بالمؤسسة Ǿجزئي حسب نطاق Śو تغيǿؤسسة شملŭبعض جزئيات ا Śالتغي 

 .وكان ǿذا التغيŚ مفروضا من قبل الوزارة،وǿو مادي Şسب اŭوضوع،بدرجات متفاوتة
 العمل :مقاومة التغيير Śمكن أن تعطل من سŭمن ا Ŗالذي طرأ عليها ال Śلم تشهد الوحدة مقاومة للتغي

بالإضافة إń أن اŪميع استفاد مǾǼ فمǼهم من ترقى وحصل على حوافز مادية، كما تم خلق مǼاصب جديدة 
 ǽؤسسة تقريبا، جميع ما سبق ذكرŭا جميع أفراد اǿتلقا Ŗات الǼيك عن التكويǿتوظيف عمالة زائدة، نا ńأدت إ

 .ولد لدى الأفراد إحساسا بالطمأنيǼة والأمن
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IV.2عرض وتحليل نتائج الدراسة  IV.2. 1خصائص مبحوثي الدراسة 

 .فيما يلي سوف نتطرق إń دراسة خصائص مبحوثي عيǼة الدراسة حسب اŭتغŚات الشخصية

 .توزيع أفراد عيǼة الدراسة حسب المتغيرات الشخصية: (IV6-)جدول رقم
الǼسبة المئوية التكرار فئات المتغير المتغير 

الجǼس 

 %58.8 100ذكر 
% 41.2 70أنثى 

% 100 170المجموع 

العمر 

% 8.2 14 سǼة 30اقل من 

% 41.2 70 سǼة 40 إń اقل من 30من 

% 34.7 59 سǼة 50 إń اقل من 40من 

% 15.9 27 سǼة فأكثر 50من 

% 100 170المجموع 

المؤǿل العلمي 
 (الشهادة)

% 5.3 9ثانوي فأقل 

% 26.5 45تقř سامي 
% 41.2 70ليسانس 

% 23.5 40 مهǼدس

  شهادة دراسات عليا 
% 6 3.5 (PGS)متخصصة

% 100 170المجموع 
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 .SPSS.V من إعداد الطالبة بالاعتماد على 

 :نلاحظ من خلال اŪدول أن خصائص مبحوثي عيǼة الدراسة

 سǼةحسبالجǼم :توزيعأفرادالعيǿالذكور حيث بلغ عددǼة البحث مǼسبة100 أغلب عيǼبلغ %58.8ب śفي ح
 .وǿذا راجع لطبيعة العمل في اŭؤسسة%. 41.2بǼسبة70عدد الاناث 

 :والشكل اŭواŅ يوضح ذلك
 
 

 

مجال الوظيفة 
 الحالية

% 0 0أعمال فǼية 

% 35.3 60أعمال إدارية إشرافية 

% 64.7 110أعمال إدارية غŚإشرافية 

% 100 170المجموع 

سǼوات الخبرة 

 

% 10.6 18 سǼوات 5أقل من 

% 21.2 36 سǼوات 10 إń اقل من 5من 

% 39.4 67 سǼة 15 إń اقل من 10من 

% 28.8 49 سǼة فأكثر 15من 

% 100 170المجموع 

عدد التكويǼات 
المحصل عليها 

% 28.8 49تكوين واحد 

 śǼ36.5 62تكوي %

% 34.7 59 تكويǼات فأكثر 3

% 100 170المجموع 
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 توزيع أفراد العيǼة حسب الجǼس: (IV-7)الشكل رقم 

 
 من إعداد الطالبة بالاعتماد على برنامج اكسل: اŭصدر

 ةحسبالعمرǼمن: توزيعأفرادالعي śم ما بǿة البحث تراوحت أعمارǼدول أن أغلب أفراد عيŪ30 نلاحظ من ا 
 ،أماالفئة من%34.7سǼةبǼسبة 50 إلىاقلمن 40  ثم تليها الفئةمن%41.2سǼة والŖ مثلت نسبة 40 وأقلمن

سǼةاŭرتبة الأخŚة  30 في حś احتلت الفئة العمريةاقلمن%15.9سǼةفأكثرفقد بلغت نسبتها  50
وŻكن توضيح ذلك . ، ǿذا ما يدل على أن اŭؤسسة تهتم بعملية استقطاب وتوظيف فئة الشباب%8.2بǼسبة

Ņواŭمن خلال الشكل ا: 

 توزيعأفرادالعيǼةحسبالعمر(: IV-8 )الشكلرقم

 
 من إعداد الطالبة بالاعتماد على برنامج الاكسل:          اŭصدر

58,80%
41,20%

0 0
ذكر ϰأنث

8,20%

41,20%34,70%

15,90%

سنΔ 30أقل من  سنΔ 40إلϰ أقل من  30من  سنΔ 50إلϰ أقل من  40من  سنΔ ف΄كثر 50من 
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 ل العلميǿةحسبالمؤǼتوزيعأفرادالعي: 
نلاحظمǼاŪدولأنأغلبأفرادعيǼةالبحث ǿم من حملة شهادةليسانس حيث احتلت ǿذǽ الفئة اŭرتبة الأوń وبلغت 

والŖ تلتها في اŭرتبة الثانية، في حś احتلت %26.5، وبلغت نسبة حاملي شهادةتقǼيسامي%41.2نسبتهم
ثم تليها في اŭرتبة الرابعة حاملي شهادة ثانويفأقلبǼسبة %23.5الفئة اūاملة لشهادة مهǼدساŭرتبة الثالثة بǼسبة

. %3.5 حاملي بǼسبة (PGS )وفي الرتبة الأخŚة تأتي الفئة اūاملة شهادةدراساتعليامتخصصة5.3%
وبالتاŅ نلاحظ أن أفراد العيǼة اŭبحوثة لديهم مستوى علمي جيد وǿذا ما يدل على أن اŭؤسسة تستقطب 

الأفراد ذوي اŭؤǿلات العلمية العالية بهدف Ţسś أدائها، كما أن ǿذا يزيد من احتمالات الإجابة اŪيدة على 
 :عبارات الاستبيان من قبل أفراد العيǼة، والشكل اŭوŅ يوضح توزيعأفرادالعيǼةحسباŭؤǿل العلمي

 توزيعأفرادالعيǼةحسبالمؤǿلالعلمي (: IV-9 )الشكلرقم
 

 
 مǼإعدادالطالبةبالاعتمادعلىبرناůاكسل     :                                                                      اŭصدر

 توزيعأفرادالعيǼةحسب مجال الوظيفة الحالية•

من %64.7من خلال اŪدول ųد أن الأفراد الذين يشغلونأعمالإداريةغŚإشرافية قد احتلوا اŭرتبة الأوń بǼسبة 
من ůموع أفراد ů35.3%موع أفراد العيǼة، في حś احتل اŭرتبة الثانية الأفراد الذين يشغلون أعمالإداريةإشرافيةبǼسبة 

 :العيǼة ككل، والشكل اŭواŅ يوضح ذلك

 

5,30%

26,50%

41,20%

23,50%

3,50%
0,00%
5,00%

10,00%
15,00%
20,00%
25,00%
30,00%
35,00%
40,00%
45,00%

ثانϱϭ ف΄قل ϲسام ϲتقن لϳسانس مϬندس  Δا متخصصϳعل ΕدراساPGS

سبة
Ǽال

المؤǿل العلمي
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 توزيعأفرادالعيǼةحسبمجالالوظيفةالحالية(: IV-10 )الشكلرقم

 
 من إعداد الطالبة بالاعتماد على برنامج الاكسل: اŭصدر

 توزيعأفرادالعيǼةحسبسǼوات الخبرة     • 

في حś %39.4سǼةاحتلت اŭرتبة الأوń بǼسبة 15 إلىاقلمن 10 نلاحظ من اŪدول أن الفئة الŖ لديهااŬبرة من
، ثم تلتها في اŭرتبة الثالثة الفئة ذات %28.8سǼةفأكثروǿذابǼسبة 15 احتلت اŭرتبة الثانية الفئة الŖ لديها خبرةمن

سǼوات احتلوا اŭرتبة الأخŚة والŖ  5 أما أصحاب اŬبرة أقلمن%21.2سǼواتومثلت نسبة 10 إلىاقلمن 5 اŬبرةمن
 :والشكل اŭواŅ يوضح ذلك.%10.6مثلت نسبة 

 توزيعأفرادالعيǼةحسب سǼوات الخبرة(: IV-11 )الشكلرقم

 
 من إعداد الطالبة بالاعتماد على برنامج الاكسل:       اŭصدر

0

64,70%

35,30%

0
0,1
0,2
0,3
0,4
0,5
0,6
0,7

Δϳأعمال فن Δϳر إشرافϳغ Δϳأعمال إدار Δϳإشراف Δϳأعمال إدار

سبة 
Ǽال

مجال الوظيفة الحالية 

10,60%

21,20%

39,40%

28,80%
سنϭاΕ 5أقل من 

سنϭاΕ 10إلϰ أقل من  5من 

سنΔ 15سنϭاΕ إلϰ أقل من  10من 

سنΔ ف΄كثر 15من 
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  توزيعأفرادالعيǼةحسب عدد التكويǼات المحصل عليها•

 ثم تليها الفئة الŖ تلقت %36.5نلاحظ من اŪدول أن الفئة الŖ تلقت تكويśǼ احتلت اŭرتبة الأوń والŖ مثلت نسبة
وبالتاŅ .%28.8، في حś احتلت الفئةالتيتلقت تكوين واحد اŭرتبة الأخŚة بǼسبة%34.7ثلاثة تكويǼات فأكثر بǼسبة

. نلاحظأن اŭؤسسة تهتم بتكوين الأفراد وذلك لتطويرمهاراتهموقدراتهم ساعية بذلك لتحقيق أعلى مستويات الأداء
 :والشكل اŭواŅ يوضح ذلك

 توزيعأفرادالعيǼةحسب عدد التكويǼات المحصل عليها(: IV-12 )الشكلرقم

 
 من إعداد الطالبة بالاعتماد على برنامج الاكسل: اŭصدر

 

 
 

 

 

 
 

 

28,80%

36,50% 34,70%

0,00%

5,00%

10,00%

15,00%

20,00%

25,00%

30,00%

35,00%

40,00%

تكϳϭن ϭاحد تكϳϭنϳن تكϳϭناΕ ف΄كثر 3 

سبة
Ǽال

عدد التكويǼات المحصل عليها



 الفصل الرابع                                                               عرض وتحليل نتائج الدراسة
 

150 

IV.2.2تحليل محاور الاستبانة  

في ǿذا العǼصر سوف نقوم بتحليل Űاور الاستبانة بغية الإجابة على أسئلة الدراسة، حيث تم استخدام مقاييس 
لإجابات أفراد عيǼة  (على مقياس ليكرت اŬماسي)الإحصاء الوصفي اŭتمثلة في اŭتوسط اūسابي والاŴراف اŭعياري 

البحث عن عبارات الاستبانة واŭتعلقة بالمحورين اŭتمثلś في التغيŚ التǼظيمي والأداء، ولقد تم ضبط اūدود الدنيا وكذا 
اūدود العليا للمقياس بغرض اūصول على اŭتوسط اŭرجح، وذلك من خلال حساب اŭدى أولا وǿذا عن طريق الفرق 

 ŘعŠ اǿأصغر śأكبر وزن وب śي 4=1-5بǿقياس وŭوجودة في اŭدى على عدد الأوزان اŭ5، ومن ثم نقسم ناتج ا 
 ŘعŠ قدرة ب0.8=4/5أوزانŭصل على طول الفئة للوزن واŴ ة لكل وزن 0.8، وبذلكŚالأخ ǽذǿ ثم يتم إضافة ،

Ņدول التاŪو موضح في اǿ دود الدنيا والعليا كماūحصل على اǼف: 

  يوضح الحدود الدنيا والعليا لمقياس ليكرت الخماسي(:IV-7 )جدول رقم

 درجة اŭوافقة غŚ موافق بشدة غŚ موافق Űايد موافق موافق بشدة
 المتوسطالحسابي [1.79-1] [2.59-1.80] [3.39-2.60] [4.19-3.40] [5-4.20]

 من إعداد الطالبة: اŭصدر
 ولإعطاء دلالة أكثر قمǼا باستخدام اŭقياس الثلاثي لتحديد مستويات قبول الأفراد لمحاور الاستبانة

 مستوىإجاباتمبحوثيعيǼةالدراسةحولمحاور الاستبانة(:IV-8 )جدول رقم

 اŭستوى مǼخفض متوسط مرتفع
 المتوسطالحسابي 2.5أقل من -1 3.5أقل من-2.5 3.5-5

 مǼإعدادالطالبة: اŭصدر

التغيŚ : وبعدŢديداūدودالدنياوالعلياŭقياسليكرتاŬماسي،ومستوىالإجاباتسيتمتحديداšاǿاتاŭبحوثيǼحوŭتغŚيالدراسة
 .التǼظيمي والأداء

 :اتجاǿات أفراد العيǼة فيما يخص أبعاد التغيير التǼظيمي .1 
 :الهيكل التǼظيمي . أ
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المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية والأǿمية الǼسبية والاتجاǽ لإجابات (: IV-9 )جدولرقم
 أفراد عيǼة الدراسة على بعد الهيكل التǼظيمي

مستوى  
القبول 

ǽاšية  الاŷالأ
 الǼسبية

الاŴراف 
 اŭعياري

اŭتوسط 
 اūسابي

غŚموافق  غŚموافق Űايد موافق موافقبشدة
 بشدة

 
 
 العدد العدد العدد العدد العدد  العبارات

 % % % % % 
 

موافق  مرتفع
0.825 1 بشدة 4.24 

 
71 

 
81 

 
6 

 
12 

 
0 

šري اŭؤسسة تعديلات .1
في تشكيل ǿيكلها التǼظيمي 

Šا يتǼاسب والتغŚات اūاصلة 
 .في البيئة

 41.8 47.6 3.5 7.1 0 
  

موافق 
 بشدة

2 0.710 4.20 
يساعد التغيŚ في اŮيكل .2 0 0 29 78 63

التǼظيمي للمؤسسة على 
 0 0 17.1 45.9 37 مرتفع .تقسيم العمل واŭسؤوليات

 
0.680 3 موافق 4.11 

تسعى اŭؤسسة إŢ ńقيق .3 0 7 10 111 42
مرونة أكبر في تأديةأعماŮا 

 .ونشاطاتها اŭختلفة
 0 4.1 5.9 65.3 24.7 مرتفع

 
Ű 5 1.173ايد متوسط تتميز اŭؤسسة بسهولة .4 18 88 26 18 20 2.61

 śوانسياب الاتصالات ب
 10.6 51.8 15.3 10.6 11.7  .الأقسام والإدارات

 

Ű 4 1.207ايد 2.69 

 
12 

 
44 

 
19 

 
70 

 
25 

Żتاز اŮيكل التǼظيمي في .5
اŭؤسسة بدرجة عالية من 

التǼسيق والتعاون والتكامل 
بś الأقسام اŭختلفة لتحقيق 

 .التغيŚ اŭطلوب

  متوسط
7 

 
25.9 

 

 
11.2 

 
41.2 

 

 
14.7 

0.749 1 موافق مرتفع  المجموع      3.57
من خلال اŪدول اŬاص بالتوزيعات التكرارية واŭتوسطات اūسابية والاŴرافات اŭعيارية نلاحظ أن بعد اŮيكل -

التǼظيمي جاء في الŗتيب الأول من حيث الأŷية الǼسبية اŭعطاة لǾ من قبل أفراد عيǼة الدراسة، حيث بلغ اŭتوسط 
، ووفقا ŭقياس الدراسة فإن ǿذا البعد يشŚ إń مستوى (0.749)باŴراف معياري قدرǽ (3.57)اūسابي Ůذا البعد



 الفصل الرابع                                                               عرض وتحليل نتائج الدراسة
 

152 

، كما نلاحظ من متوسط إجابات أفراد عيǼة البحث على عبارات بعد اŮيكل التǼظيمي أنها تشكل قبولا "مرتفع"قبول 
 śة الدراسة على العبارات ما بǼسابية لإجابات أفراد عيūتوسطات اŭ2.69)مرتفعا نسبيا وقد تراوحت ا-

4.24) śعيارية ما بŭرافات اŴأن العبارات   (1.207-0.680)والا ńذا ويعود السبب إǿ(3،2،1)  جاءت في
الŗتيب الأول حسب الأŷية الǼسبية اŭعطاة Ůا من قبل أفراد عيǼة الدراسةŲا يدل على أن اŭؤسسة Űل الدراسة قامت 
بإجراء تغيŚات في ǿيكلها التǼظيمي للتأقلم مع التغŚات اūاصلة في البيئةوتتمثل ǿذǽ التغيŚات في فصل دائرة الإدارة 

واŭالية إلىدائرةاŭواردالبشريةودائرةاŭاليةوالمحاسبةوخلق مصالح خاصة بهما واحداث دائرة الإدارة والوسائل، احداث مصلحة 
علاقة الزبائن في دائرة التجارة، احداث مصلحةتطويرنشاطاتالاستغلال، احداث مركز توزيع بأولاد جلال وفتح وكالات 

جديدة، ǿذǽ التغيŚات أدت بدورǿا إń تقسيم العمل واŭسؤوليات باŭؤسسة،  بالتاŅ يشǿ Śذا إń أن اŭؤسسة 
تسعىجاǿدة إŢ ńقيق مرونة أكبر في تأدية أعماŮا ونشاطاتها اŭختلفة حيث أنها وحŕ اليوم تقوم بالتغيŚ في ǿيكلها تبعا 

والŖ جاءت في الŗتيب الأخŚ حسب الأŷية الǼسبية اŭعطاة Ůا  (5،4)غŚ أن العبارات . للتطورات والتغيŚات اūاصلة
من قبل أفراد عيǼة الدراسة تدل على عدم سهولة وانسياب اŭعلومات بś الأقسام والإدارات بالإضافة وأن اŮيكل 

التǼظيمي لا Żتاز بدرجة عالية من التǼسيق والتعاون بś الأقسام اŭختلفة لتحقيق التغيŚ اŭطلوب وǿذا راجع إń اŭركزية 
الشديدة الŖ يتميز بها اŮيكل التǼظيمي للمؤسسةبالإضافة إń عدم اعتماد اŭؤسسة على وسائل اتصال حديثة، وعدم 

 . توفر شبكة داخلية للمؤسسة

 

 

 

 

 

 

 

 المهام . ب
مستوى 
 القبول

ǽاšية  الاŷالأ
الǼس
 بية

الاŴراف 
 اŭعياري

اŭتوسط 
اūسا
 بي

غŚموا Űايد موافق موافقبشدة
 فق

غŚموا
 فق
 بشدة

 
 

 العبارات
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المتوسطاتالحسابيةوالانحرافاتالمعياريةوالأǿميةالǼسبيةوالاتجاǽ (: IV-10 )جدولرقم
 لإجاباتأفرادعيǼةالدراسةعلىبعدالمهام

  
 

 العدد العدد العدد العدد العدد 
 % % % % % 

 
متوسط  Śغ

موا
 فق

9 1.024 2.59
 .يتمتصميممختلفالأعمالفياŭؤسسةبشكلعلميودقيق.1 17 78 42 24 9

 5.3 14.1 24.7 45.9 10 
 

 مرتفع
 
1.089 5 موافق 3.53

.تبحثاŭؤسسةباستمرارعǼطرقجديدةلتطويرأساليبالعمل.2 9 24 33 76 28

 16.5 44.7 19.4 14.1 5.3 
 

Űايد 8 1.201 2.63  .توجدمواصفاŤحددةلكلمهمةيقومبهااŭوظف.3 28 70 20 41 11
 16.5 41.2 11.7 24.1 6.5 متوسط

 
متوسط Űايد 7 1.272 3.10  .لاŢتاجمهاماŭؤسسةإلىمراجعةبصفةمستمرة.4 26 42 0 93 9

 5.3 54.7 0 24.7 15.3 
 

 مرتفع
موا
1.204 4 فق 3.65

.علىاŭؤسسةإجراءتعديلاتفيبعضاŭهامالقائمةحاليا.5 13 20 25 68 44
   

  25.9 40 14.7 11.8 7.6 

غŚ  مǼخفض
 موافق

 

 
11

 
0.929 

 
1.96

.ǼǿاكمهاميمكǼدůهاللقيامبهامǼطرفǼفساŭوظف. 58 78 16 18 0

 0 10.6 9.4 45.9 34.1
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  SPSS. V16مǼإعدادالطالبةبالاعتمادعلىمخرجاتبرامج: اŭصدر

مǼخلالاŪدولاŬاصبالتوزيعاتالتكراريةواŭتوسطاتاūسابيةوالاŴرافاتاŭعياريةنلاحظأنبعداŭهاůاءفيالŗتيبالثانيمǼحيثالأŷيةالǼسبية
( 3.22)اŭعطاةŮمǼقبلأفرادعيǼةالدراسة،حيثبلغاŭتوسطاūسابيلهذاالبعد

ǽرافمعياريقدرŴإلىمستوىقبول(0.696)باŚقياسالدراسةفإنهذاالبعديشŭووفقا، 
،كمانلاحظمǼمتوسطإجاباتأفرادعيǼةالبحثعلىعباراتبعداŭهامأنهاتشكلقبولامتوسطانسبياوقدتراوحتاŭتوسطاتاūسابية"متوسط"

 śابŤةالدراسةعلىالعباراǼ(4.08-1.96)لإجاباتأفرادعي śعياريةمابŭرافاتاŴذا ويعود السبب  (1.272-0.828)والاǿ
جاءتفيالŗتيبالأوūسبالأŷيةالǼسبيةاŭعطاةŮامǼقبلأفرادعيǼةالدراسةŲايدلعلىأناŭؤسسة (11،10،7،5،2)إń أن العبارات 

تسعى باستمرارعن البحث عǼطرقجديدةلتطويرأساليبالعمل حيث قامت بتحسś نظام تسديد الفواتŚ فأصبحت تقدم 

 
موا مرتفع

0.828 2 فق 4.02
.ǼǿاكمهاميجبفصلهاūاجتهاإلىعدةموظفيǼللقيامبها. 0 12 20 90 48

 28.2 52.9 11.8 7.1 0 
 

متوسط
 

0.918 6 موافق 3.46
.بعضاŭهامفياŭؤسسةŞاجةإلىاųازǿابالتوازŻعبعضهاالبعض. 0 33 42 78 17

 10 45.9 24.7 19.4 0 

 
 
 

 
 متوسط

 Śغ
موا
 فق

10 0.967 2.56 9 22 33 97 9 
.اŭؤسسةŞاجةإلىأخرجةبعضالأنشطة،أيتكليفمكاتبأومؤسساţارجيةللقيامبها،حيثتǼجزبتكلفةأقلوتوفرللموظفيǼفرصةالŗكيزعلىالأنشطةالأساسية.

 5.3 12.9 19.4 57.1 5.3 
 

موا مرتفع
0.866 3 فق 3.82 .ŢتاجبعضاŭهامفياŭؤسسةإلىإعادةالǼظرفيطريقةالقيامبها. 0 17 30 89 34

 20 52.4 17.6 10 0 
 

موا
1.043 1 فق 4.08

 .اŭؤسسةŞاجةإلىإعادةتصميمعملياتتقييمالأداءŠايتǼاسبوتǼفيذاŭهاماŪديدة. 0 21 23 48 78

45.9 مرتفع 28.2 13.5 12.4 0 
متوسط Űايد 2 0.696 المجموع     3.22
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، ووفرت خطا أخضرا للاستماع لشكاوي (06)خدمة تسديد الفاتورة عبر الانŗنت كما ǿو موضح في اŭلحق رقم 
اŭواطśǼ حيث كان يتعś على اŭواطن التǼقل إń أقرب وكالة لǾ حŕ يبلغ اŭؤسسة شكواǽ فساǿم ǿذا في تقليص فŗة 

انتظارŭ ǽعاŪة شكواǿ،ǽذا وستقوم اŭؤسسة في القريب العاجل باستخدام عدادات مزودة بشرائح تطور من أسلوب عمل 
رفع الدلالة و ţفض مǼظاǿرة سرقة العدادات اŭصǼوعة من الǼحاس إذ أن ǿذǽ الŖ ستعتمد عليها من مادة تقل قيمتها 
عن الǼحاس ، ناǿيك عن قيامها بإرسال موظفيها إń مراكز التكوين اŭتواجدة  بتيزيوزووقسǼطيǼةوالعاصمةووǿران وذلك 

كما تدل على . لتطوير معارفهم ومهاراتهم ومكتسباتهم Ųا Ÿعلهم يقدمون مقŗحات للمؤسسة لتطوير أسلوب عملها 
أن اŭؤسسة Ţتاج إń إعادة الǼظر في طريقة القيام Šهامها كما أنها Şاجة إń إعادة تصميم عمليات تقييم الأداء حيث 
وبإجراء بعض اŭقابلات مع موظفي اŭؤسسة تبś لǼا أنهم غŚ راضون عن عملية تقييم الأداء حيث أنهم يقيمون فرديا 
على حسب مردوديتهم شهريا من طرف اŭسؤول اŭباشر التقييم الأوŅ والذي يشمل اŭعايŚ الǼوعية والكميةواŭتمثلة في 

، ثم ترسل إń رئيس مصلحة تسيŚ اŭستخدمś ليقوم ǿذا الأخŚ بوضع (....جودة العمل، وقت اųاز العمل اŭطلوب)
إلا أن الفصل في الǼقطة يكون من قبل مدير  (....الغيابات، التأخر)نقطة أخرى وذلكلمجموعة معايŚ مǼها 

على أساس  (05الǼموذج موضح في اŭلحق رقم)، في حś يقيمون جماعيا ( 04 )الوحدةوالǼموذجموضحفياŭلحقرقم
 أشهر وعǼد Ţقيقها يتم Ţ3قيقهم للهدف حيث تقوم الادارةبتحديد ůموعة من الأǿداف اŭراد بلوغهالكل دائرة في 

من قبل اŭسؤول  (%100.%75.%50.%0)والŖ تقابلها الǼسب التالية على التواŢ(D.C.B.A)   Ņديد درجة
 Śذا الأخǿ دير حيث أنŭا أيضا اǿددŹ سبةǼال ǽذǿ śوظفŭسبة من الأجر القاعدي للموظف على اǼباشر يتمتوزيع الŭا

سحب الصلاحية اŭمǼوحة لرئيس دائرة اŭوارد البشرية لتقييم اŭوظفś فرديا وجماعيا من قبل اŭدير السابق، وعليǾ يرى 
 Śم غǿوضوعة حسب وجهة نظرŭا Śعايŭويقيمهم كما أن ا śوظفŭدير جميع اŭمن الصعب أن يتابع ا Ǿوظفون أنŭا

Ǽǿاك " مطبقة على أرض الواقع تتخللها معايŚ أخرى ما جعلهم موافقś على العبارة السابعة والŖ تǼص على أن
 .وأضافوا أن اŭهام اŭوكلة Ůم أيضا تفوق طاقتهم"مهاميجبفصلهاūاجتهاإلىعدةموظفيǼللقيامبها

( 9،8،6،4،3،1)أن العبارات وجاء ǿذا البعد Šستوى قبول متوسط بسبب 
والتيجاءتفيالŗتيبالاخŚحسبالأŷيةالǼسبيةاŭعطاةŮامǼقبلافرادعيǼةالدراسة وǿذاراجعاń أنǾ لا 

 Ŗهام الŭا Śيعرقل ذلك من س Ņددة، بالتاŰ ا صفاتŮ علŸ ؤسسةبشكلعلميودقيق ما لاŭيتمتصميممختلفالأعمالفيا
والŖ تǼص على أن  (2.56)وجاء اŭتوسط اūسابي للعبارة التاسعة . ǿي في حاجة لإųازǿا بالتوازي مع بعضها البعض

"Δكيزعلىاالم΅سسŗفرصةالǼجزبتكلفةأقلوتوفرللموظفيǼارجيةللقيامبها،حيثتţاجةإلىأخرجةبعضالأنشطة،أيتكليفمكاتبأومؤسساŞ
ولاقت العبارة تبايǼا في وجهات الǼظرة بś الغŚ موافقś على الفكرة وبرروا ذلك إń وجود أفراد أكفاء " لأنشطةالأساسية

وذوي مؤǿلات علمية ولكن ما يǼقص اŭؤسسة توفŚ الإمكانيات اŭادية، في حś برر اŭوافقون للعبارة بأنǾ في حال ما 
 .إذا وفرت الإمكانيات اŭادية فإن ذلك سيكلفها آلاف أضعاف أخرجة الǼشاط
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 الأفراد. ج

(: IV-11 )جدولرقم
 المتوسطاتالحسابيةوالانحرافاتالمعياريةوالأǿميةالǼسبيةوالاتجاǿلإجاباتأفرادعيǼةالدراسةعلىبعدالأفراد

مستوى 
القبول 

ǽاšية  الاŷالأ
 الǼسبية

الاŴراف 
 اŭعياري

اŭتوسط 
 اūسابي

غŚموافق  غŚموافق Űايد موافق موافقبشدة
 بشدة

 
 

 العدد العدد العدد العدد العدد  العبارات
 % % % % % 
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1 
 

 متوسط
 

 موافق
 
2 

 
1.171 

 
3.43 

ǼŤح اŭؤسسة حوافز .6 22 20 0 119 9
śوجوائز تشجيعية للموظف. 

 5.3 70 0 11.8  12.9 
 

مǼخفض
 

 Śغ
 موافق

 
9 0.790 1.82 

تتم عملية الŗقية في .7 71 59 40 0 0
اŭؤسسة بǼاء على Ţسن أداء 

 41.8 34.7 23.5 0 0  .اŭوظف

 
غŚ  مǼخفض

0.918 8 موافق 1.94 
Ţرص اŭؤسسة على .1 55 93 0 22 0

تدريب مواردǿا البشرية 
لاستعمال اŭعدات اūديثة 

 .وصيانتها بكفاءة
 0 12.9 0 54.7 32.4 

 
 متوسط

 
0.955 1 موافق 3.45 

15 88 26 41 0 2. śوظفŭاسب مهارات اǼتت
 .مع التغŚات التقǼية اūديثة

 8.8 51.8 15.3 24.1 0 

 
مǼخفض  Śغ

1.278 5 موافق 2.34 
يشرح لك رئيسك .3 51 69 0 41 9

اŭباشر التعليمات 
اŪديدة الŖ يتحصل 

 .عليها من الإدارة
 5.3 24.1 0 40.6 30 

 
مǼخفض  Śغ

1.252 7 موافق 2.18 
يساǿم مسؤوŅ اŭباشر .4 70 50 0 50 0

في تذليل العقبات الŢ Ŗول 
 41.2 29.4 0 29.4 0  .دون Ţقيق التغيŚ اǼŭشود

 
مǼخفض  Śغ

1.328 6 موافق 2.19 
تعمل اŭؤسسة دائما على .5 71 52 0 38 9

رفع مستوى الرضا لدى 
العاملś لتواكب التغيŚ في 

 41.8 30.6 0 22.3 5.3  .البيئة الداخلية
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غŚ  متوسط

1.014 3 موافق 2.56 
تقدر اŭؤسسة اŪهد .8 18 87 17 48 0

الذي يبذلǾ اŭوظفون في 
 10.6 51.2 10 28.2 0 .سبيل إųاح التغيŚ التǼظيمي

 
غŚ  متوسط

0.626 4 موافق 2.54 
يتم الاستعانة بذوي .9 0 91 67 12 0

اŬبرات من اŬارج في 
البرامج التدريبية اŭرتبطة 

 .بالتغيŚ التǼظيمي
 0 7.1 39.4 53.5 0 

مǼخفض  Śغ
 موافق

3 0.697  المجموع      2.49

 SPSS. V 16مǼإعدادالطالبةبالاعتمادعلىمخرجاتبرامج: اŭصدر

 

 

 

 

 

 

مǼخلالاŪدولاŬاصبالتوزيعاتالتكراريةواŭتوسطاتاūسابيةوالاŴرافاتاŭعياريةنلاحظأنبعدالأفرادجاءفيالŗتيبالثالثمǼحيثالأŷيةالǼسب
( 2.49)يةاŭعطاةŮمǼقبلأفرادعيǼةالدراسة،حيثبلغاŭتوسطاūسابيلهذاالبعد

ǽرافمعياريقدرŴإلىمستوىقبول(0.697)باŚقياسالدراسةفإنهذاالبعديشŭووفقا، 
كمانلاحظمǼمتوسطإجاباتأفرادعيǼةالبحثعلىعباراتبعدالأفرادأنهاتشكلقبولامǼخفضانسبيا،وقدتراوحتاŭتوسطاتاūساب"مǼخفض"

śابŤةالدراسةعلىالعباراǼ(3.45-1.82)يةلإجاباتأفرادعي śعياريةمابŭرافاتاŴ( 1.328-0.626)والا
جاءتفيالŗتيبالأوūسبالأŷيةالǼسبيةاŭعطاةŮامǼقبلأفرادعيǼةالدراسةŲايدلعلىأنأفراد ǿ(9،8،6،2)ذاويعودالسببإلىأنالعبارات 

 ŖحهمحوافزوجوائزتشجيعيةوالǼŤ ؤسسةŭديثة، و أن اūية اǼات التقŚاسب مع التغǼتت śوظفŭة يعتبرون أن مهارات اǼالعي
 śوائز للموظفŪتقديم ا ńرأة وعيد العمالبالإضافة إŭة كعيد اǼاسبات معيǼؤسسة في مŭا Ǿتقدم Ņتقتصر على مبلغ ما

المحالś للتقاعد كما تقوم ŠساعدتهمللذǿابالىالعمرةوذلكبدفعǼصفاŭبلغوالǼصفالباقييتحملتكاليفهاŭوظف،في حś قامت  
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اŭديريةالعامة 
لصاūاŭوظفيǼفيمجالاŬدماتالتجاريةلتحفيزوخلقجومǼاǼŭافسةبيǼالوحداتواǼŭاطق2016بتǼظيماŭسابقةالوطǼيةلأفضلموظفلعام

لتحسيǼاŬدمةالعموميةللماءالتيتعداŭهمةالرئيسيةللمؤسسة وشملت اŭسابقة 
 رئيسمركزالتوزيعورئيسالوكالةالتجاريةأورئيساŭصلحةالتجاريةوكاشفالعدادوعونتحصيلالديون وقد خصصتجائزةماليةقدرǿا

ديǼار،وشهادةتقديروميداليةلكلفائز،إلا أن ǿذǽ اūوافز لا ترقى ŭستوى تطلعاتهم Ųا جعل مستوى قبوŮم  30.000
كما " تقدراŭؤسسةاŪهدالذييبذŮاŭوظفونفيسبيلإųاحالتغيŚالتǼظيمي"للعبارة الثامǼة متوسطا والŖ تǼص على أن اŭؤسسة 

 Ǿص على أنǼت Ŗة على العبارة التاسعة متوسطا والǼارج "جاء مستوى قبول أفراد العيŬبرات من اŬيتم الاستعانة بذوي ا 
وǿو ما يعكس الواقع الفعلي إذ أنǾ أحيانا يتم الاستعانة şبرات من فرنسا " في البرامج التدريبية اŭرتبطة بالتغيŚ التǼظيمي

أن وجاء ǿذا البعد Šستوى قبول مǼخفض بسبب .وبلجيكا في مراكز التكوين الŖ يتلقون تكويǼات فيها
والتيجاءتفيالŗتيبالاخŚحسبالأŷيةالǼسبيةاŭعطاةŮامǼقبلافرادعيǼةالدراسة وǿذاراجعاń أن اŭؤسسة لا  (7،5،3،1)العبارات

Ţرصعلىتدريبمواردǿاالبشريةلاستعمالاŭعداتاūديثةوصيانتهابكفاءة ويفسر ذلك إń أن اŭؤسسة لا تعتمد في نشاطها على 
معدات حديثة إلا في بعضالأعمال لكǼها تقوم بإرساŮم إń مراكز التكوين لتدريبهم على أساليب عمل جديدة ، في 

حś اŭسؤولś اŭباشرين لا يقومون بشرح التعليمات اŪديدة للموظفś، وعليǾ لا يرى أفراد العيǼة أن اŭؤسسة تعمل على 
كما أوضح أفراد العيǼة أن الŗقية لا تتم بǼاء على Ţسن أداء اŭوظف وإŶا على أساس الشهادة وسǼوات . رفع رضاǿم

 .اŬبرة ونادرا ما تكون على أساس Ţسن أداء اŭوظف

 

 

 التكǼولوجيا. د

مستوى 
القبول 

ǽاšية  الاŷالأ
 الǼسبية

الاŴراف 
 اŭعياري

اŭتوسط 
 اūسابي

غŚموافق  غŚموافق Űايد موافق موافقبشدة
 بشدة

 
 
 العدد العدد العدد العدد العدد  العبارات

 % % % % % 
 

مǼخفض
 Śغ
0.860 11 موافق  يتوفر لدى اŭؤسسة أحدث.1 55 97 0 18 0 1.89

 . أجهزة اūاسوب وأفضلها
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(: IV-12 )جدولرقم
 .المتوسطاتالحسابيةوالانحرافاتالمعياريةوالأǿميةالǼسبيةوالاتجاǿلإجاباتأفرادعيǼةالدراسةعلىبعدالتكǼولوجيا

  Śغ
موافق 
بشدة

 
12

 

0.718
 

1.74
 .يتوفرفياŭؤسسةشبكةحواسيبتصلإلىجميعاŭكاتبوالإدارات.6 63 98 0 9 0

مǼخفض 0 5.3 0 57.6 37.1
  Śغ

موافق
 

6 
 

0.761
 

2.14 

 

 .يوجدربطبيǼشبكةاŭؤسسةوالانŗنت.7 30 96 35 9 0
مǼخفض 0 5.3 20.6 56.5 17.6

  

موافق

 
1 

 

0.225
 

4.05
9 161  .يوجدلدىاŭؤسسةموقعإلكŗونيعلىشبكةالانŗنت.8 0 0 0

5.3 مرتفع 94.7 0 0 0 

 0 10.6 0 57 32.4 
  

 Śغ
0.812 8 موافق 2.10 

 يتوفر لدى اŭؤسسة űتلف.2 37 90 32 11 0
البرůيات اللازمة لتطبيق الأعمال 

 21.8 52.9 18.8 6.5 0 مǼخفض .الإدارية

 
غŚ  مǼخفض

0.862 9 موافق 2.05 
توفر اŭؤسسة أنظمة حماية .3 48 77 34 11 0

آلية متطورة ūماية بياناتها 
 28.2 45.3 20 6.5 0  .اŭختلفة

 
مǼخفض

 Śغ
0.961 3 موافق يقوم مهǼدسو اŭؤسسة بتطوير .4 32 88 21 29 0 2.28

البرůيات اŭستخدمة في الǼظام 
 18.8 51.8 12.4 17.1 0  .بكل سهولة

 
مǼخفض  Śغ

1.173 4 موافق 2.26 
تستخدم قواعد بيانات .5 47 77 9 29 8

اŭؤسسة لتزويد الإدارة باŭعلومات 
 27.6 45.3 5.3 17.1 4.7  .اŭهمة
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  Śغ
موافق

 
10

 
0.857

 
1.92

 .تقوماŭؤسسةبتحديثوšديدالآلياتوالتجهيزاتباستمرار.9 60 72 29 9 0

مǼخفض 0 5.3 17.1 42.3 35.3
  Śغ

موافق
 

5 
 
0.796

 
2.26

 .تعملاŭؤسسةعلىتطويرالتكǼولوجيااŭستخدمةلتحقيقأǿدافها.10 28 78 55 9 0
مǼخفض 0 5.3 32.3 45.9 16.5
  Śغ

موافق
 

7 
 
0.834

 
2.12

.يقللاستخداماŭؤسسةلتكǼولوجيااŭعلوماǼŤعدداŭستوياتالإدارية.11 41 77 43 9 0

مǼخفض 0 5.3 25.3 45.3 24.1
 

مǼخفض

 Śغ
موافق

 
2 

 
1.142

 
2.49

 .ŢدتكǼولوجيااŭعلوماǼŤتعددالإجراءاتفيالعمل باŭؤسسة.12 36 67 14 53 0

 0 31.2 8.2 39.4 21.2

مǼخفض  Śغ
موافق

4 0.543 2.27  المجموع       

 التغيير التǼظيمي      Ű - 0.588 2.78ايد متوسط

 SPSS. V16مǼإعدادالطالبةبالاعتمادعلىمخرجاتبرامج: اŭصدر

مǼخلالاŪدولاŬاصبالتوزيعاتالتكراريةواŭتوسطاتاūسابيةوالاŴرافاتاŭعياريةنلاحظأنبعدالتكǼولوجياجاءفيالŗتيبالرابع 
، (0.543)باŴرافمعياريقدرǽ (2.27)مǼحيثالأŷيةالǼسبيةاŭعطاةŮمǼقبلأفرادعيǼةالدراسة،حيثبلغاŭتوسطاūسابيلهذاالبعد

 ووفقاŭقياسالدراسةفإنهذاالبعديشŚإلىمستوىقبول
كمانلاحظمǼمتوسطإجاباتأفرادعيǼةالبحثعلىعباراتبعدالتكǼولوجياأنهاتشكلقبولامǼخفضانسبيا،وقدتراوحتاŭتوسطاتا"مǼخفض"

 śابŤةالدراسةعلىالعباراǼسابيةلإجاباتأفرادعيū(1.74-4.05) śعياريةمابŭرافاتاŴ( 0.173-0.225)والا
ǿذاويعودالسببإلىأنالعبارة الوحيدة الثامǼةجاءتفيالŗتيبالأوūسبالأŷيةالǼسبيةاŭعطاةŮامǼقبلأفرادعيǼةالدراسة Šتوسط حسابي 

أن وجاء ǿذا البعد Šستوى قبول مǼخفض بسبب Ųايؤكد امتلاك اŭؤسسة موقع الكŗوني على شبكة الانŗنت(4.05)
والتيجاءتفيالŗتيبالاخŚحسبالأŷيةالǼسبيةاŭعطاةŮامǼقبلأفرادعيǼةالدراسة وǿذاراجعإń أن  (11،7،6،3،2،1)العبارات 
، كما أنها لا تصل إń جميع اŭكاتب والإدارات باŭؤسسة، حيث  أحدث أجهزة اūاسوب وأفضلها لا Ťتلكاŭؤسسة

قامت اŭؤسسة بتوفŚ بعض اūواسيب وإدخال بعض البرůيات اللازمة لتطبيق الأعمال الإدارية والŖ لا Żكن الاستغǼاء 
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فيها عن اūاسوب وتطغى اŭعاملات الورقية على جل الأعمال في اŭؤسسة، كما Ţتكر الشبكة الداخلية والǿ Ŗي على 
ربط بالإنŗنت من طرف الإطارات السامية فقط،ǿذا ولا توفر أنظمة حماية متطورة ūماية بياناتها لأنها ليست بتلك 

الأŷية أو ŠعŘ آخر اŭؤسسة لا Ťلك مǼافسś ولا ţشى سرقة بيانتها، فضلا عن أنها لا تستخدم تكǼولوجيا اŭعلومات 
 .  ، وحŕ توفŚ خدمة التسديد عبر الانŗنت لم يقلل من عدد الوكالات لكي نعتبرǽ تقليلا من اŭستويات الإدارية

 

( 2.78)وبصفة عامة فإن المتوسط الحسابي لجميع الأبعاد أي مستوى التغيير التǼظيمي بشكل عام بلغ 
مما يشير إلى أن أفراد ."متوسط "ووفقالمقياسالدراسةفإنهذاالبعديشيرإلىمستوىقبول (0.588)بانحراف معياري 

العيǼة يعتبرون أن مؤسسة الجزائرية للمياǽ تبǼت التغيير التǼظيمي بمستوى متوسط وذلك من خلال إجراء تغيير 
في ǿيكلها تمثل في فصلدائرة واستحداث أخرى وخلقمصالح جديدة تبعتها تغييرات في المهام، إلا أن التغيير 

 .لم يمس بشكل كبير بعدي الأفراد والتكǼولوجيا حيث أوضحت الǼتائج أنǾ مǼخفض

   
 :اتجاǿاتأفرادالعيǼةفيمايخصأبعاد بطاقةالأداء المتوازن.2 
 بعد التعلم والǼمو. أ

(: IV-13 )جدولرقم
 .المتوسطاتالحسابيةوالانحرافاتالمعياريةوالأǿميةالǼسبيةوالاتجاǿلإجاباتأفرادعيǼةالدراسةعلىبعدالتعلم والǼمو

مستوى 
 القبول

 ǽاšالا الأŷية 

 الǼسبية
الاŴراف 
 اŭعياري

اŭتوسط 
 اūسابي

موافق 
 بشدة

غŚ موافق Űايد موافق غŚ موافق 
 بشدة

 
 العبارات

 العدد العدد العدد العدد العدد 
 % % % % % 

تهتم اŭؤسسة بتدريب .1 10 34 0 93 33    موافق مرتفع
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 لتطوير قدراتهم عاملśال 5.9 20 0 54.7 19.4 3.62 1.177 2 
 .Šا źدم اسŗاتيجيتها

  موافق مرتفع
1 

 
1.132 

 
3.72 

50 60 25 32 3 2. Ŗالبرامج التدريبية ال
تقدمها اŭؤسسة تراعي 

 1.8 18.8 14.7 35.3 29.4  .عاملśاŭسار الوظيفي لل
 

 مǼخفض
 

 Śغ
 موافق

 
4 

 
1.088 

 
2.34 

 

اتبعت اŭؤسسة .3 33 85 22 21 9
سياسات جديدة في ůال 

śالتعي. 
 5.3 12.4 12.9 50 19.4 

اتبعت اŭؤسسة .4 0 40 22 71 37 3.62 1.072 3 موافق مرتفع
سياسات جديدة في ůال 

 .اŭكافآت
 21.8 41.8 12.9 23.5 0 

 
 مǼخفض

 
 Śغ
 موافق

 
5 

 
0.763 

 
2.49 

أجرت اŭؤسسة .5 0 115 27 28 0
تغيŚات كبŚة في استعمال 

اūواسيب في űتلف 
 0 67.6 15.9 16.5 0  .العمليات الإدارية

غŚ  مǼخفض
 موافق

تقيم اŭؤسسة شراكات .6 19 104 47 0 0 2.16 0.603 6
مع شركات أجǼبية لتبادل 

 11.2 61.2 27.6 0 0  .اŬبرات
 المجموع       Ű 1 0.524 2.99ايد متوسط

 SPSS. V16مǼإعدادالطالبةبالاعتمادعلىمخرجاتبرامج: اŭصدر

مǼخلالاŪدولاŬاصبالتوزيعاتالتكراريةواŭتوسطاتاūسابيةوالاŴرافاتاŭعياريةنلاحظأنبعدالتعلم والǼمو جاءفيالŗتيبالأول 
باŴرافمعياريقدرǽ (2.99)مǼحيثالأŷيةالǼسبيةاŭعطاةŮمǼقبلأفرادعيǼةالدراسة،حيثبلغاŭتوسطاūسابيلهذاالبعد 

 ،ووفقاŭقياسالدراسةفإنهذاالبعديشŚإلىمستوىقبول(0.524)
كمانلاحظمǼمتوسطإجاباتأفرادعيǼةالبحثعلىعباراتبعدالتعلم "متوسط"

śابŤةالدراسةعلىالعباراǼسابيةلإجاباتأفرادعيūتوسطاتاŭموأنهاتشكلقبولامتوسطانسبيا،وقدتراوحتاǼ( 3.72-2.16)وال
śعياريةمابŭرافاتاŴذاويعودالسببإلىأنالعبارات(1.177-0.603)والاǿ ،(4،2،1 )
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جاءتفيالŗتيبالأوūسبالأŷيةالǼسبيةاŭعطاةŮامǼقبلأفرادعيǼةالدراسةŲايدلعلىأناŭؤسسة 
البراůالتدريبيةالتيتقدمهااŭؤسسةتراعياŭسارالوظيفيللعاملś وǿو ما تهتمبتدريبالعامليǼلتطويرقدراتهمبماźدماسŗاتيجيتها و أن  

-اŪدول رقم)يعكس الواقع الفعلي للمؤسسة حيث أن جميع أفراد العيǼة تلقوا تكويǼا واحدا على الأقل 
IV6) كافآت إلاŭال اů ؤسسة اعتمدت سياسات جديدة فيŭأن ا ńإ Śاتيجية الوزارة الوصية ، كما تشŗوتطبيقلاسǿو

وأنǾ وبعد إجراء مقابلات مع ůموعة من الإطارات تبś لǼا أن اŭؤسسة لم تقم بتغيŚ يذكر سوى أنها في السابق كانت 
تقوم في مǼاسبات معيǼة بتقديم قسيمة شراء مع Ţديد اŭكان فيذǿب اŭوظف وźتار ما سيشŗي أما الآن فقد أصبحت 

( 6،5،3)أن العبارات وجاء ǿذا البعد Šستوى قبول متوسط بسبب .تقدم اŭبلغ اŭاŅ للعامل مباشرة
والتيجاءتفيالŗتيبالاخŚحسبالأŷيةالǼسبيةاŭعطاةŮامǼقبلأفرادعيǼةالدراسة وǿذاراجعإń أن اŭؤسسة لم تتبع سياسات جديدة 

في ůال التعيś حيث أن اŭؤسسة في آخر كل سǼة Ţدد احتياجاتها من اŭوارد البشرية  مع Ţديد اŭيزانية اŭكلفة على 
أساس الثلاثيات وتقوم بإرسالǾ إń اǼŭطقة التابعة Ůا وǿي باتǼة وǿذǽ الأخŚة Ťرر الطلب إń اŭديرية العامة وعǼد 

موافقتها على الطلب تتكفل بالتعيś أحيانا وأحيانا أخرى تŗك ذلك للمؤسسة، ولكن الفئة الŖ تستقطبها اŭؤسسة 
للتعيǿ śي من جرى عليها تغيŚ إذ أصبحت تطلب ذوي الشهادات اŪامعية، بالإضافة إń أن اŭؤسسة لم تقم بتغيŚات 

 ǽذǿ ذا لأنǿ براتŬبيةلتبادلاǼعشركاتأجŤتلف العمليات الإدارية، كما لم تقم شراكاű واسيب فيūة في استعمال اŚكب
 .الشراكات تتم على مستوى الوزارة الوصية

 

 
 

 بعد العمليات الداخلية. ب

(: IV-14 )جدولرقم
. المتوسطاتالحسابيةوالانحرافاتالمعياريةوالأǿميةالǼسبيةوالاتجاǿلإجاباتأفرادعيǼةالدراسةعلىبعدالعمليات الداخلية

مستوى 
القبول 

ǽاšالا الأŷية 
ال
ن
س
بية

الاŴراف 
 اŭعياري

اŭتوسط 
اūسا

 بي

موافق 
 بشدة 

 غŰ  Śايد موافق
 موافق

 Śغ
موا
فق 
بشد
 ة

 
 العبارات

 العدد العدد العدد العدد العدد 
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 % % % % % 
متوسط  Śغ

موافق
 .تطرحاŬدماتاŪديدةفيالوقتاǼŭاسب.1 11 97 15 44 3 2.59 1 5

 1.8 25.9 8.8 57 6.5 
 

متوسط
 

Űايد
 

4 
 
1.138 

 
2.96 

.تستهدفعملياتالتحسيǼوالتطويراŭستمرţفيضمعدلالضياعفيالوقت.2 16 56 26 63 9

 5.3 37.1 15.3 32.9 9.4 
 

 مرتفع
 

موافق
 

1 
 
0.813 

 
3.57 

9 105   Ţرص اŭؤسسة على تǼفيذ إجراءات العمللزيادة كفاءتها.3 0 26 30

 5.3 61.8 17.6 15.3 0 
مǼخفض  Śغ

موافق
6  1.131  .تشجعاŭؤسسةالأفكارالتيتساŷفيتطويراŬدمات.4 21 96 25 9 19 2.46

 11.2 5.3 14.7 56.5 12.3
متوسط موافق 2 0.798 3.42 0 101 44 21 4 5.śاكتزايدمستمرفيإنتاجيةالعاملǼǿ. 

 0 59.4 25.9 12.4 2.3 
متوسط موافق 3 0.818 3.41 0 103  .معدلتعطلالآلاتفياŵفاضمستمر.6 3 27 37

 0 60.6 21.8 15.9 1.7 
مǼخفض  Śغ

موافق
7 0.732 2.26 0 17 22 119  .تستخدماŭؤسسةšهيزاتوآلياŤتطورةفياųاز كلعملياتها.7 12

 0 10 12.9 70 7.1 
متوسط Űايد 2 0.498 2.95  المجموع      

 SPSS. V16مǼإعدادالطالبةبالاعتمادعلىمخرجاتبرامج: اŭصدر

مǼخلالاŪدولاŬاصبالتوزيعاتالتكراريةواŭتوسطاتاūسابيةوالاŴرافاتاŭعياريةنلاحظأنبعدالعمليات الداخلية جاءفيالŗتيبالثاني 
باŴرافمعياريقدرǽ (2.95)مǼحيثالأŷيةالǼسبيةاŭعطاةŮمǼقبلأفرادعيǼةالدراسة،حيثبلغاŭتوسطاūسابيلهذاالبعد 

 ،ووفقاŭقياسالدراسةفإنهذاالبعديشŚإلىمستوىقبول(0.498)
كمانلاحظمǼمتوسطإجاباتأفرادعيǼةالبحثعلىعباراتبعدالعمليات الداخلية "متوسط"

śابŤةالدراسةعلىالعباراǼسابيةلإجاباتأفرادعيūتوسطاتاŭ( 3.57-2.26)أنهاتشكلقبولامتوسطانسبيا،وقدتراوحتا
 śعياريةمابŭرافاتاŴذاويعودالسببإلىأنالعبارات (1.138-0.732)والاǿ ،(6،5،3،2 )

جاءتفيالŗتيبالأوūسبالأŷيةالǼسبيةاŭعطاةŮامǼقبلأفرادعيǼةالدراسةŲايدلعلىأناŭؤسسةŢرصعلىتǼفيذإجراءاتالعمللزيادةكفاءتها 
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ويتجسد ذلك في Ťاشيها مع دفŗ الشروط  وتطبيقها Ūميع الأنظمة واللوائح والقرارات الإدارية للوزارة، كما أن 
عملياتالتحسيǼوالتطويراŭستمر تستهدفتخفيضمعدلالضياعفيالوقت فمثلا تسديد الفاتورة عبر الانŗنت źفض من الوقت 

الذي تستغرقǾ الوكالات في ǿذǽ العملية ، إلا أن ǿذǽ العملية لا تلقى اقبالا واسعا من العملاء نظرا ūداثتها ، الرقم 
الأخضر أيضا ساǿم في ţفيض الوقت الذي كانت تستغرقǾ اŭؤسسة للاستجابة لشكاوي العملاء كما قامت بإعادة 

تأǿيل خطوط اŭياǽ وذلك Ŭفض عدد الانقطاعات في الأحياء القدŻة الŖ اŗǿأت خطوطها، كما تزيد عدد مرات 
فحص اŭياǽ تفاديا  لأي  خطأ يرجع بالضرر على العملاء يؤدي إń رفع شكاويهم، وتشŚ أيضا إń أن Ǽǿاك تزايد 

مستمر في إنتاجية العامليǼو معدل تعطل الآلات في اŵفاض مستمر ، وŻكن تفسŚ ذلك بأثر التكويǼات الŖ يتلقاǿا 
( 7،4،1)أن العبارات وجاء ǿذا البعد Šستوى قبول متوسط بسبب .اŭوظفون

والتيجاءتفيالŗتيبالاخŚحسبالأŷيةالǼسبيةاŭعطاةŮامǼقبلأفرادعيǼةالدراسة وǿذاراجعإń أن اŬدمات اŪديدة لا تطرح في 
الوقت اǼŭاسب حŕ أن وحدة بسكرة تعتبر الأخŚةفي طرح اŬدمات اŪديدة مقارنة بالوحدات الأخرى على اŭستوى 

الوطǼيفعلى سبيل اŭثال العدادات اŭزودة بشرائح تم بدء العمل بها في الوحدات الأخرى في تيزي وزو، العاصمة، وǿران 
ويقتصر šهيزاتوآلياŤتطورةفياųازكل عملياتهالكن وحدة بسكرة تتهيأ لذلك حديثا، كما أن اŭؤسسة لا تستخدم

استخدامها في بعض العمليات فقط، وكان اŭتوسط اūسابي للعبارة الرابعة والŖ تشŚ إń أن 
وǿذا يعř أن اŭؤسسة Űل الدراسة (1.131)وباŴراف معياري (2.46)"اŭؤسسةتشجعالأفكارالتيتساŷفيتطويراŬدمات"

لا تأخذ بعś الاعتبار كل اŭقŗحات الŖ يقدمها كل العاملون بالرغم من توفر سجل اقŗاحات وشكاوى باŭؤسسة 
 Ŗلس الإدارة تشجعهم على طرح الأفكار الů د اجتماعهم فيǼؤسسة وعŭأكدت أن ا Ŗاء الإطارات السامية الǼباستث

تساǿم في تطوير اŬدمات والŖ باستطاعتها تǼفيذǿا لأن Ǽǿاك أمور خارجة عن سيطرتها لا تستطيع الفصل فيها إلا بعد 
 .   أخذ اŭوافقة من اǼŭطقة التابعة Ůا أوالوزارة

 

 

 العملاء. ج

-IV )جدولرقم . المتوسطاتالحسابيةوالانحرافاتالمعياريةوالأǿميةالǼسبيةوالاتجاǿلإجاباتأفرادعيǼةالدراسةعلىبعدالعملاء:(15

مستوى 
 القبول

ǽاšية  الاŷالأ
 الǼسبية

الاŴراف 
 اŭعياري

اŭتوسط 
 اūسابي

موافق 
 بشدة

غŚ  غŚ موافق Űايد موافق
موافق 

 بشدة

 
 
 العبارات
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 العدد العدد العدد العدد العدد 
 % % % % % 

 
مǼخفض  Śغ

 موافق
5 0.887 2.22 

0 22 23 95 30 1. Śتمام كبǿيقدم العملاء با
مقŗحات لتطوير 

 17.6 56 13.5 12.9 0  .وűرجاتهاؤسسةالم
0.417 1 موافق مرتفع يتزايد عدد عملاء اŭؤسسة .2 0 0 4 137 29 4.15

 0 0 2.3 80.6 17.1  .بشكل مستمر
مǼخفض  Śغ

1.182 3 موافق تقيس اŭؤسسة درجة رضا .3 43 56 29 36 6 2.45
 25.3 32.9 17.1 21.2 3.5  .عملائها بشكل مستمر

مǼخفض
 Śغ
1.047 4 موافق 2.42 

يتم الاحتفاظ بالعملاء من .4 18 108 8 27 9
خلال تطوير خدمات تلبي 

 10.6 63.5 4.7 15.9 5.3  .احتياجاتهم
 متوسط

Ű 2 1.031ايد Ǽǿاك اŵفاض مستمر .5 11 39 48 63 9 3.12
 ŭ  5.3 37.1 28.2 22.9 6.5عدل شكاوى العملاء

Ű 3 0.475ايد متوسط  المجموع      2.86
 SPSS. V16مǼإعدادالطالبةبالاعتمادعلىمخرجاتبرامج: اŭصدر

 

 

 

 

مǼخلالاŪدولاŬاصبالتوزيعاتالتكراريةواŭتوسطاتاūسابيةوالاŴرافاتاŭعياريةنلاحظأنبعدالعملاء جاءفيالŗتيبالثالث 
، (0.475)باŴرافمعياريقدرǽ (2.86)مǼحيثالأŷيةالǼسبيةاŭعطاةŮمǼقبلأفرادعيǼةالدراسة،حيثبلغاŭتوسطاūسابيلهذاالبعد 

كمانلاحظمǼمتوسطإجاباتأفرادعيǼةالبحثعلىعباراتبعدالعملاء " متوسط "ووفقاŭقياسالدراسةفإنهذاالبعديشŚإلىمستوىقبول
śابŤةالدراسةعلىالعباراǼسابيةلإجاباتأفرادعيūتوسطاتاŭ( 4.15-2.22)أنهاتشكلقبولامتوسطانسبيا،وقدتراوحتا

 śعياريةمابŭرافاتاŴذاويعودالسببإلىأنالعبارات (1.182-0.417)والاǿ ،(5،1 )
جاءتفيالŗتيبالأوūسبالأŷيةالǼسبيةاŭعطاةŮامǼقبلأفرادعيǼةالدراسةŲايدلعلىأنعدد عملاء اŭؤسسة في تزايد مستمر وǿو ما 
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وǿذا يشŚ إń توسع حصتها السوقية، كما يشŚ (IV-2وǿو ما يوضحǾ اŪدول رقم)يعكس الواقع الفعلي للمؤسسة 
على أن Ǽǿاك قبول متوسط للاŵفاض اŭستمر ŭعدل شكاوى العملاء، إلا أنǾ في (3.12)متوسطالعبارة اŬامسة 

وجاء ǿذا البعد Šستوى قبول .اūقيقة ǿذا اŭعدل مرتبط بتذبذب توزيع اŭياǽ فيعرف مرات اŵفاضا ومرات أخرى ارتفاعا
والتيجاءتفيالŗتيبالاخŚحسبالأŷيةالǼسبيةاŭعطاةŮامǼقبلأفرادعيǼةالدراسة  (5،4،3)أن العبارات متوسط بسبب 
العملاء لا يقدمون مقŗحاتلتطويراŭؤسسةوűرجاتها، وأن ǿذǽ الأخŚة لا تقوم بقياس درجة رضا عملائها وǿذاراجعإń أن

بشكل مستمر بالرغم من اǿتمامها بǾ ورضاǽ ويتجلى ذلك في احداثها ŭصلحة خاصة بعلاقة الزبائن، ناǿيك عن قيامها 
بتخصيص رقم أخضر لاستجابة أسرع في حال كان لديهم مشكل تسرب أو نقص ماء وعدم وصولǾ،شك في نوعية 
اŭياǽ، معايǼة للعداد أو مشكل في الفاتورة، كما قدمت ůموعة من الإجراءات والتسهيلات للعملاء الذين يعانون من 

 15صعوبات مالية وذلك من خلال جدولة الدفع للفواتŚ والديون اŗŭاكمة على عاتقهم، بالإضافة إń مǼحهم اجل 
بالإضافة إǿ ńذا كل Űاولات وسعي اŭؤسسة وراء تطوير اŬدمات . يوم لتسديد الفاتورة مع تقديم كل التسهيلات

ǿياŭكلفة الوحيدة -بسكرة-اŭقدمة إń العملاء ليس السبب في الاحتفاظ بهم ذلك أن مؤسسة اŪزائرية للمياǽ وحدة
Ǿإلي Ǿلكون خيارا آخر للتوجŻ على مستوى الولاية والعملاء لا ǽياŭوتوزيع ا Śبتسي . 

 

 

 

 

 

 

 

 البعد المالي.د

-IV )جدولرقم . المتوسطاتالحسابيةوالانحرافاتالمعياريةوالأǿميةالǼسبيةوالاتجاǿلإجاباتأفرادعيǼةالدراسةعلىالبعد المالي:(16

مستوى 
 القبول

ǽاšية  الاŷالأ
الǼس

 بية

الاŴراف 
 اŭعياري

اŭتوسط 
اūسا

 بي

موافقبشدة غŰ  Śايد موافق
 موافق

غŚموا
فق 

 بشدة

 
 
 العبارات
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 العدد العدد العدد العدد العدد 
 % % % % % 
غŚ  متوسط

موا
 فق

3 0.985 2.55
 .Ťتلكاŭؤسسةخطةماليةطويلةالأجل. 20 78 31 41 0

 0 24.1 18.2 45.9 11.8 
غŚ  متوسط

موا
 فق

4 0.992 2.54
 .تتحكماŭؤسسةجيدافيالتكاليف. 25 66 42 37 0

 0 21.8 24.7 38.8 14.7 

موا مرتفع
0.811 1 فق 3.59  .تسعىاŭؤسسةإلىتخفيضالتكاليف. 0 26 27 108 9

 5.3 63.5 15.9 15.3 0 
غŚ  متوسط

موا
 فق

2 0.985 2.56
 .أرباحاŭؤسسةفيتزايدمستمر. 16 88 21 45 0

 0 26.5 12.3 51.8 9.4 
 

مǼخفض
 Śغ
موا
 فق

5 0.887 2.22
 .يتǼاسبحجمأرباحاŭؤسسةمعحجمالاستثماراتفياŬدماتاŭقدمة. 17 99 33 21 0

 0 12.4 19.4 58.2 10 
Űايد متوسط 4 0.664 2.71  المجموع     
Űايد متوسط - 0.429 2.89  الأداء     

 SPSS. V16مǼإعدادالطالبةبالاعتمادعلىمخرجاتبرامج: اŭصدر

 

 

 

مǼخلالاŪدولاŬاصبالتوزيعاتالتكراريةواŭتوسطاتاūسابيةوالاŴرافاتاŭعياريةنلاحظأنالبعداŭاŅ جاءفيالŗتيبالرابع 
، (0.664)باŴرافمعياريقدرǽ (2.71)مǼحيثالأŷيةالǼسبيةاŭعطاةŮمǼقبلأفرادعيǼةالدراسة،حيثبلغاŭتوسطاūسابيلهذاالبعد 

" متوسط "ووفقاŭقياسالدراسةفإنهذاالبعديشŚإلىمستوىقبول
كمانلاحظمǼمتوسطإجاباتأفرادعيǼةالدراسةعلىعباراتالبعداŭاليأنهاتشكلقبولامتوسطانسبيا،وقدتراوحتاŭتوسطاتاūسابيةلإجاباتأ
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śابŤةالدراسةعلىالعباراǼ(3.59-2.22)فرادعي  śعياريةمابŭرافاتاŴذاويعودالسببإلىأنالعبارة (1.182-0.417)والاǿ ،
واŴراف  (3.59)الثالثة جاءتفيالŗتيبالأوūسبالأŷيةالǼسبيةاŭعطاةŮامǼقبلأفرادعيǼةالدراسة Šتوسط حسابي 

( 4،2،1)علىأن اŭؤسسة تسعى لتخفيض التكاليف، أما العبارات  "مرتفع"ŲايشŚ إń مستوى قبول (0.811)معياري
أشارت إń مستوى قبول متوسط  ما يدل على أن اŭؤسسة Ťتلك خطة مالية طويلة الأجل، وتتحكم جيدا في التكاليف 

بالإضافة إń أن أرباحها في تزايد مستمر  وǿو ما لا يعكس الواقع الفعلي للمؤسسة حيث بالرغم من الدعم الذي 
أن اŭؤسسة لا Ţقق أرباحا وتعاني من عجز ماŅ و أزمات مالية، كما أنها ( مليار السǼة السابقة8بلغ )تقدمŮ Ǿا الدولة 

بالرغم من أن مداخيلها في ازدياد مستمر كما ǿو (IV-5)كل عام تسجل خسارة كما ǿو موضح في اŪدول رقم 
 إلا أن تكاليفها تتعدى عائدات بيع اŭاء وذلك راجع إń تسعŚة اŭاء الرمزية والŖ لم (IV-3)موضح في اŪدول رقم

بالإضافة إń تهرب العملاء من سداد فواتǿŚم اūالية والقدŻة خاصة في حال ما (IV1-اŪدول رقم)2005تتغŚ مǼذ
حصل تذبذب في توزيع اŭاء فإنǾ لا يسدد فاتورتǾ كما وأنǾ عǼد Ūوء اŭؤسسة للقضاء يستفيدون من  ثغرة في القانون 

تقادم الديون، ضف على ذلك  أن اŭؤسسة لم تعمل بعملية تطهŚ الديون رغم أن اŭوظف تلقى تكويǼا بهذا اŬصوص 
بالتاǼǿ Ņاك أحياء وبيوت مهدمة لكن الفواتŚ مازالت تصلها وŢسب وكأنها لم تسددما يفسر تزايد الديون كل 

 (.IV-4اŪدول رقم)عام

بانحراف معياري  (2.89)وبصفة عامة فإن المتوسط الحسابي لجميع الأبعاد أي مستوى الأداء بشكل عام بلغ 
 . "متوسط "ووفقالمقياسالدراسةفإنهذاالبعديشيرإلىمستوىقبول (0.429)

وعليǾ يمكن القول بأن للمؤسسة أداء متوسط وذلك نتيجة قيامها بالتغيير في ǿيكلها التǼظيمي والتغيير من بعض 
 .                                                    مهامها

 

 

 

 IV.3.اختبار الفرضيات 
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من أجل اختبار الفرضيات قمǼا باستخدام الاŴدار البسيط لاختبار الفرضية الأوń والفرضيات الفرعية Ůا، كما قمǼا 
 One WayوŢليل التباين الأحاديIndependent-samples T-testللعيǼات اŭستقلةTباستخدام اختبار

ANOVAمالاختبار الفرضية الرئيسيةŮ الثانية والثالثة والفرضيات الفرعية . IV.3.1 موذج لاختبار الفرضية الرئيسية الأولىǼالتأكد من صلاحية ال  :

 Analysisofمن أجل التأكد من صلاحية الǼموذج لاختبار ǿذǽ الفرضية تم استخدام Ţليل التباين للاŴدار

varianceدول الآتيŪتائج موضحة في اǼوال: 

  نتائجالتبايǼللانحدار للتأكدمǼصلاحيةالǼموذجلاختبارالفرضيةالرئيسيةالأولى(:IV-17 )جدولرقم

مستوى الدلالة المحسوبة Fقيمةمتوسط المربعات درجات الحرية  مجموع المربعاتمصدر التباين 
 6,751 4 27,003 الانحدار

 .0250 165 4,143 الخطأ .0*000 268,892
  169 31,146  الكليالمجموع

 SPSS. V16مǼإعدادالطالبةبالاعتمادعلىمخرجاتبرامج: اŭصدر

 (α=0.05)ذات دلالة إحصائية عǼد مستوى 

 (R=0,931)معامل الارتباط 
 (R²=0,867)معامل التحديد 

وǿو Š (*0.000)ستوى دلالة)268,89( المحسوبة بلغتFانطلاقا من الǼتائج الواردة في اŪدول أعلاų ǽد أن قيمة 
  اختبار الفرضية الرئيسية الأولىIV.2.3 وǿو ما يؤكد صلاحية الǼموذج لاختبار الفرضية الرئيسية الأوń (α=0.05)أقل من مستوى الدلالة اŭعتمد 

1 :H0 وي ليوجد لاǼظيمي دور معǼالت Śلتغي( Śظيمي ، تغيǼيكل التŮا ŚولوجياتغيǼالتك Śالأفراد، تغي Śهام ، تغيŭا )في 
 عǼدمستويدلالةإحصائية بطاقة الأداء اŭتوازنمن مǼظور-وحدة بسكرة-مؤسسة اŪزائرية للمياŢǽسś أداء 

( 0.05 =α). 
 : اŭوضحة في اŪدول التاŅوالǼتائجSimple RegressionAnalysisولاختبار ǿذǽ الفرضية قمǼا باستخدام 

 

  نتائج تحليل الانحدار البسيط لاختبار أثر التغيير التǼظيمي على الأداء(:IV-18 )جدولرقم
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معامل 
 R²التحديد

معامل 
 Rالارتباط

 Fقيمة
 المحسوبة

مستوى 

(Sig)الدلالة
المحسوTقيمة

 بة
معامل 

 BالاŴدار 
 اŭتغŚ اŭستقل 

0.822 0.907 778.227  التغيير التǼظيمي 0.662 27.897 *0.000
 SPSS. V16مǼإعدادالطالبةبالاعتمادعلىمخرجاتبرامج: المصدر

 SPSS. V16مǼإعدادالطالبةبالاعتمادعلىمخرجاتبرامج: المصدر
 للتغيŚ التǼظيمي وǿو اŭتغŚ اŭستقل في (α= 0.05)من خلال اŪدولś تبś لǼا وجود دور معǼوي عǼد مستوى دلالة 

ǽزائرية للمياŪأداء مؤسسة ا śسŢ-قيمة -وحدة بسكرة ńاد اǼالتابعبالاست Śتغŭو اǿو(T) ( 27.897)المحسوبة والبالغة
 (.0,05)وǿو أقل من اŭستوى الدلالة اŭعتمد Š(0,000)ستوى دلالة 

إń أن Ǽǿاك علاقة قوية وموجبة بś اŭتغŚين Űل الدراسة، حيث فسر (R=0.907)كما تشŚ قيمة معامل الارتباط 
 ،R² من التغŚات اūاصلة في أداء اŭؤسسة Űل الدراسة وذلك بالاعتماد على قيمة %82.2متغŚ التغيŚ التǼظيمي 

 .وعليǾ نرفض الفرضية الرئيسية بصيغتها الصفرية ونقبل الفرضية البديلة
أي أن Ǽǿاك دور معǼوي للتغيير التǼظيمي في تحسين أداء المؤسسة محل الدراسة عǼد مستوى دلالة إحصائية 

(0.05 =α) 

وǿو أقل من مستوى الدلالة اŭعتمد، ǿذا ما  Š(0,000)ستوى دلالة  (778.227)الŖ بلغت  (F)أما قيمة اختبار
التغيŚ  بالاعتماد على التغŚات الŢ Ŗدث في الأداءالذي ŻكǼǼا من التوقع بقيمة متغǿ Śذا الدور يؤكد على معǼوية 

Šعادلة الاŴدار  (X )والتغيŚ التǼظيمي( Y )الأداء:  بś اŭتغŚين Űل الدراسةالعلاقة من خلال التعبŚ عن التǼظيمي
 Y=B0+B1 X: اŬطي التالية

Żثل ميل خط الاŴدار، وǿاتś اŭعلمتś تم تقديرŷا انطلاقا من عيǼة البحث (B1)و، Żثل قيمة الثابت(B0): حيث
: ، وكانت اŭعادلة كما يليعاملا(170 )واŭقدر بــ

 

 
.  وحدة0,662بــ يزيد الأداء اŭتوقع بوحدة واحدة ه كلمايزيد التغيŚ التǼظيمي وعلي

 مستوى الدلالة  المحسوبةTقيمة Beta الخطأ المعياري Bمعامل الانحدار المتغير المستقل
 0.000 15.575 - 0.067 1.051 الثابت 

 0.000 27.897 0.907 0.024 0.662 التغيير التǼظيمي

 التغيير التǼظيمي0.662+1.051 = الأداء المتوقع
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 :باستخدام نفس التحليل الاŴدار البسيط ŵتبر الفرضيات الفرعية الاتية: اختبار الفرضيات الفرعية: ثانيا
 :اختبارالفرضيةالفرعيةالأولى

H011 :ǽزائرية للمياŪأداء مؤسسة ا śسŢ ظيمي فيǼيكل التŮا Śوي لتغيǼظور - وحدة بسكرة-لا يوجد دور معǼمن م
(. α= 0.05)بطاقة الأداء اŭتوازن عǼد مستوي دلالة إحصائية 

Ņدول التاŪكن توضيح نتائج التحليل في اŻو :

 نتائجتحليلالانحدارالبسيطلاختبارأثرتغيير الهيكلالتǼظيميعلىالأداء(: IV-19 )جدولرقم

معامل 
 R²التحديد 

معامل 
 Rالارتباط

 Fقيمة
 المحسوبة

مستوى 

(Sig)الدلالة
    Tقيمة

 المحسوبة
معامل 

 BالاŴدار 
 اŭتغŚ اŭستقل 

0.738 0.859 472.843 تغيير الهيكل  0.492 21.745 *0.000
 التǼظيمي

 SPSS. V16مǼإعدادالطالبةبالاعتمادعلىمخرجاتبرامج: المصدر

 مستوى الدلالة  المحسوبةTقيمة Beta الخطأ المعياري Bمعامل الانحدار المتغير المستقل
 0.000 13.785  0.083 1.137 الثابت 

 0.000 21.745 0.859 0.023 0.492 تغييرالهيكل التǼظيمي
 SPSS. V16مǼإعدادالطالبةبالاعتمادعلىمخرجاتبرامج: المصدر

لتغيŚاŮيكل ( α= 0.05 )مǼخلالاŪدوليǼتبيǼلǼاوجوددورمعǼويعǼدمستوىدلالة
ǽزائريةللمياŪأداءمؤسسةاǼستقلفيتحسيŭاŚتغŭواǿظيميوǼقيمة-وحدةبسكرة-الت ńاد اǼالتابع،بالاستŚتغŭواǿو( T )

 ،(α= 0.05 )وǿوأقلمǼمستوىالدلالةاŭعتمد*Š( 0.000 )ستوىدلالة( 21.745 )المحسوبةوالبالغة
إلىأنهǼاكعلاقةقويةوموجبةبيǼاŭتغŚيǼمحلالدراسة،حيث فسرالتغيŚ في ( R=0.859 )كماتشŚقيمةمعاملالارتباط

% 73.8اŮيكلالتǼظيمي
،وعليهǼرفضالفرضيةبصيغتهاالصفريةونقبلالفرضيةالبديلةR²مǼالتغŚاتاūاصلةفيأداءاŭؤسسةŰلالدراسةوذلكبالاعتمادعلىقيمة

 وŻكن تفسŚ ذلك Šرونة اŮيكل التǼظيمي للمؤسسة Űل الدراسة حيث أنها تقوم بالتكيف مع التغŚات اūاصلة في .
بيئتها وŤثل تغيǿŚا للهيكل باستحداث دوائر واŭصالح  السالف ذكرǿا Ųا ساǿم في تقسيم العمل واŭسؤولياتبالتاŅ  زاد 

من ţصص كل دائرة وحددت العلاقات وزاد من تركيزǿا على مهام كل دائرة،كما سهلمǼتقييمأداءكلدائرةعلىحدي، 
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بالإضافة إń أن استحداثها ŭركز التوزيع زاد من حصتها السوقية ناǿيك عن نيتها لدخول أسواق جديدة مثل سيدي 
خالد وفوغالة والقǼطرة،على الرغم من ǿذǽ التغيŚات لكن في الواقع الأداء اŭاŅ للمؤسسة Űل الدراسة لم يتحسن وذلك 
 Śتوحيد طرق التسي ńسن وذلك راجع إŢ Śقق الربح فيها، لكن التسيŢ اء سلعةŭيث لا تعتبر اŞ راجع لسياسة الدولة

 .على اŭستوى الوطŲ řا أدى إŢ ńسن اŬدمة مقارنة بالسابق

وǿو أقل من مستوى الدلالة اŭعتمد، ǿذا ما  Š(0,000)ستوى دلالة  (472.843)الŖ بلغت  (F)أما قيمة اختبار
تغيŚ اŮيكل  بالاعتماد على التغŚات الŢ Ŗدث الأداءالذي ŻكǼǼا من التوقع بقيمة متغǿ Śذا الدور يؤكد على معǼوية 

Šعادلة  (X )وتغيŚ اŮيكل التǼظيمي( Y )الأداء:  بś اŭتغŚين Űل الدراسةالعلاقة من خلال التعبŚ عن التǼظيمي
 Y=B0+B1 X: الاŴدار اŬطي التالية

Żثل ميل خط الاŴدار، وǿاتś اŭعلمتś تم تقديرŷا انطلاقا من عيǼة البحث (B1)و، Żثل قيمة الثابت( B0): حيث
 :، وكانت اŭعادلة كما يليعاملا( 170 )واŭقدر بــ

 

 . وحدة0,492بــ يزيد الأداء اŭتوقع بوحدة واحدة  كلما يزيد تغيŚ اŮيكل التǼظيمي هوعلي

: اختبارالفرضيةالفرعيةالثانية

H012 : ǽزائريةللمياŪأداءمؤسسةاǼولوجيافيتحسيǼالتكŚويلتغيǼوحدةبسكرة-لايوجددورمع -
(. α= 0.05 )مǼمǼظوربطاقةالأداءاŭتوازنعǼدمستويدلالةإحصائية

: والǼتائجاŭوضحةفياŪدولالتاSimple RegressionAnalysisŅولاختبارǿذǿالفرضيةقمǼاباستخدام

 نتائجتحليلالانحدارالبسيطلاختبارأثرتغييرالتكǼولوجياعلىالأداء(: IV-20 )جدولرقم

معامل التحديد 
R² 

معامل 
 Rالارتباط

 Fقيمة
 المحسوبة

مستوى 

(Sig)الدلالة
   Tقيمة

 المحسوبة
معامل 

 BالاŴدار 
 اŭتغŚ اŭستقل 

0.605 0.778 257.671  تغيير التكǼولوجيا 0.615 16.052 *0.000
 SPSS. V16مǼإعدادالطالبةبالاعتمادعلىمخرجاتبرامج: المصدر

 

 Tقيمة Beta الخطأ المعياري Bمعامل الانحدار المتغير المستقل
 مستوى الدلالة المحسوبة

 التغيير الهيكل التǼظيمي0.492+1.137 = الأداء المتوقع
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 0.000 16.683  0.090 1.494 الثابت 
 0.000 16.052 0.778 0.038 0.615 تغيير التكǼولوجيا

 SPSS. V16مǼإعدادالطالبةبالاعتمادعلىمخرجاتبرامج: المصدر
لتغيŚ التكǼولوجيا وǿو اŭتغŚ اŭستقل في  (α= 0.05) تبś لǼا وجود دور معǼوي عǼد مستوى دلالة ينمن خلال اŪدول

ǽزائرية للمياŪأداء مؤسسة ا śسŢ-التابع، -وحدة بسكرة Śتغŭو اǿو ńاد اǼقيمة بالاست(T)  المحسوبة والبالغة
 .(α= 0.05)وǿو أقل من مستوى الدلالة اŭعتمد  Š(0.000*)ستوى دلالة  (16.052)

 حيث فسرإń أن Ǽǿاك علاقة قوية وموجبة بś اŭتغŚين Űل الدراسة،  (R=0.778)كما تشŚ قيمة معامل الارتباط 
، R²من التغŚات اūاصلة في أداء اŭؤسسة Űل الدراسة وذلك بالاعتماد على قيمة % 60.5التغيŚ في التكǼولوجيا 

وǿو ما يفسر بأن مفهوم التكǼولوجيا لدى أفراد العيǼة . البديلةوعليǾ نرفض الفرضية بصيغتها الصفرية ونقبل الفرضية 
يتمثل في توفǿŚا اūواسيب وإدخال بعض البرůيات اللازمة لتطبيق الأعمال الإدارية، بالإضافة لإنشائها ŭوقع الكŗوني 

 .وتفعيل خدمة تسديد الفواتŚ عبر الانŗنت، وتǼوي اŭؤسسة تطوير استعمال التكǼولوجيا باŭؤسسة في اŭستقبل

وǿو أقل من مستوى الدلالة اŭعتمد، ǿذا ما  Š(0,000)ستوى دلالة  (257.671)الŖ بلغت  (F)أما قيمة اختبار
التغيŚ في  بالاعتماد على التغŚات الŢ Ŗدث في الأداءالذي ŻكǼǼا من التوقع بقيمة متغǿ Śذا الدور يؤكد على معǼوية 

Šعادلة الاŴدار  (X )وتغيŚ التكǼولوجيا( Y )الأداء:  بś اŭتغŚين Űل الدراسةالعلاقة من خلال التعبŚ عن التكǼولوجيا
 Y=B0+B1 X: اŬطي التالية

Żثل ميل خط الاŴدار، وǿاتś اŭعلمتś تم تقديرŷا انطلاقا من عيǼة البحث (B1)و، Żثل قيمة الثابت(B0): حيث
 :، وكانت اŭعادلة كما يليعاملا( 170 )واŭقدر بــ

 

 . وحدة0,615بــ يزيد الأداء اŭتوقع بوحدة واحدة يزيد تغيŚ التكǼولوجيا  وعلية 

: اختبارالفرضيةالفرعيةالثالثة 

H013 : ويلايوجدǼدور معŚالأفرادفيلتغيśسŢأداء مؤسسةǽزائريةللمياŪوحدةبسكرة- ا -
 .(α= 0.05 )مǼمǼظوربطاقةالأداءاŭتوازنعǼدمستويدلالةإحصائية

: والǼتائجاŭوضحةفياŪدولالتاSimple RegressionAnalysisŅولاختبارǿذǿالفرضيةقمǼاباستخدام

 نتائجتحليلالانحدارالبسيطلاختبارأثرتغييرالأفرادعلىالأداء(: IV-21 )جدولرقم

 التغيير التكǼولوجيا0.615+1.494 = الأداء المتوقع
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معامل التحديد 
R² 

معامل 
 Rالارتباط

 Fقيمة
 المحسوبة

مستوى 

(Sig)الدلالة
    Tقيمة

 المحسوبة
معامل 

 BالاŴدار 
 اŭتغŚ اŭستقل 

0.785 0.886 614.359  تغيير الأفراد 0.545 24.786 *0.000
 SPSS. V16مǼإعدادالطالبةبالاعتمادعلىمخرجاتبرامج: المصدر

 

الخطأ  Bمعامل الانحدار المتغير المستقل
 مستوى الدلالة  المحسوبةTقيمة Beta المعياري

 0.000 26.933  0.57 1.534 الثابت 
 0.000 24.786 0.886 0.022 0.545 تغييرالأفراد

(. =0.05α)مستوى الدلالة SPSS. V16مǼإعدادالطالبةبالاعتمادعلىمخرجاتبرامج: المصدر

 

( α= 0.05 )مǼخلالاŪدوليǼتبيǼلǼاوجوددورمعǼويعǼدمستوىدلالة
ǽزائريةللمياŪأداءمؤسسةاǼستقلفيتحسيŭاŚتغŭواǿالأفرادوŚاد على قيمة-وحدةبسكرة-لتغيǼالتابع،وبالاستŚتغŭواǿو( T )

 .(α= 0.05 )وǿوأقلمǼمستوىالدلالةاŭعتمد*Š( 0.000 )ستوىدلالة( 24.786 )المحسوبةوالبالغة
إلىأنهǼاكعلاقةقويةوموجبةبيǼاŭتغŚيǼمحلالدراسة،حيث فسرالتغيŚفيالأفراد ( R=0.886 )كماتشŚقيمةمعاملالارتباط

78.5 %
. وعليهǼرفضالفرضيةبصيغتهاالصفريةونقبلالفرضيةالبديلة،R²مǼالتغŚاتاūاصلةفيأداءاŭؤسسةŰلالدراسةوذلكبالاعتمادعلىقيمة

وŻكن تفسŚ ذلك بعدد التكويǼات الŖ تلقاǿا أفراد العيǼة والŖ من شأنها أن ترفع من معارفهم ومهاراتهم وتغŚ من 
 .سلوكياتهم Ųا أثر بالإŸاب حتما على أداء اŭؤسسة

وǿو أقل من مستوى الدلالة اŭعتمد، ǿذا ما  Š(0,000)ستوى دلالة  (614.359)الŖ بلغت  (F)أما قيمة اختبار
تغيŚ  بالاعتماد على التغŚات الŢ Ŗدث في الأداءالذي ŻكǼǼا من التوقع بقيمة متغǿ Śذا الدور يؤكد على معǼوية 

Šعادلة الاŴدار اŬطي  (X )وتغيŚ الأفراد( Y )الأداء:  بś اŭتغŚين Űل الدراسةالعلاقةمن خلال التعبŚ عن الأفراد 
 Y=B0+B1 X: التالية

Żثل ميل خط الاŴدار، وǿاتś اŭعلمتś تم تقديرŷا انطلاقا من عيǼة البحث (B1)و، Żثل قيمة الثابت(B0): حيث
 :، وكانت اŭعادلة كما يليعاملا( 170 )واŭقدر بــ

 تغيير الأفراد0.545+1.534 = الأداء المتوقع
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  . وحدة0,545بــ يزيد الأداء اŭتوقع بوحدة واحدة يزيد تغيŚ الأفراد  وعلية 

: اختبارالفرضيةالفرعيةالرابعة 

H014:وي لايوجدǼدور معŚهام فيلتغيŭأداءاǼسيŢمؤسسة ǽزائريةللمياŪوحدةبسكرة- ا -
 .(α= 0.05 )مǼمǼظوربطاقةالأداءاŭتوازنعǼدمستويدلالةإحصائية

: والǼتائجاŭوضحةفياŪدولالتاSimple RegressionAnalysisŅولاختبارǿذǿالفرضيةقمǼاباستخدام

 نتائجتحليلالانحدارالبسيطلاختبارأثرتغييرالمهامعلىالأداء(: IV-22 )جدولرقم

معامل التحديد 
R² 

معامل 
 Rالارتباط

 Fقيمة
 المحسوبة

مستوى 

(Sig)الدلالة
    Tقيمة

 المحسوبة
معامل 

 BالاŴدار 
 اŭتغŚ اŭستقل 

0.590 0.768 241.614  تغيير المهام 0.473 54415.  *0.000
 SPSS. V16مǼإعدادالطالبةبالاعتمادعلىمخرجاتبرامج: اŭصدر

المتغير 
معامل  المستقل

 مستوى الدلالة  المحسوبةTقيمة Beta الخطأ المعياري Bالانحدار
 0.000 13.663  0.100 1.370 الثابت 

 0.000 15.544 0.768 0.030 0.473 تغيير المهام
(. =0.05α)مستوى الدلالة SPSS. V16مǼإعدادالطالبةبالاعتمادعلىمخرجاتبرامج: المصدر

 
                                           .

لتغيŚ اŭهام وǿو اŭتغŚ اŭستقل في  (α= 0.05) تبś لǼا وجود دور معǼوي عǼد مستوى دلالة ينمن خلال اŪدول
ǽزائرية للمياŪأداء مؤسسة ا śسŢ-التابع، و-وحدة بسكرة Śتغŭو اǿاد على وǼقيمة بالاست(T)  المحسوبة والبالغة

 .(α= 0.05)وǿو أقل من مستوى الدلالة اŭعتمد  Š(0.000*)ستوى دلالة  (15.544)
 حيث فسرإń أن Ǽǿاك علاقة قوية وموجبة بś اŭتغŚين Űل الدراسة،  (R=0.768)كما تشŚ قيمة معامل الارتباط 

، وعليǾ نرفض R²من التغŚات اūاصلة في أداء اŭؤسسة Űل الدراسة وذلك بالاعتماد على قيمة % 59التغيŚ في اŭهام
 وŻكن تفسŚ ذلك بتبعات تغيŚ اŮيكل التǼظيمي والذي Ťثلبفصل .الفرضية بصيغتها الصفرية ونقبل الفرضية البديلة

الدائرة واستحداث اŭصالح الŖ أفرزت عن ظهور مهام جديدة كرئيس دائرة اŭوارد البشرية، رئيس دائرة المحاسبة واŭالية، 



 الفصل الرابع                                                               عرض وتحليل نتائج الدراسة
 

178 

تقلص نطاق الاشراف وزاد التخصص في العمل وتǼظيم أكبر، Ųا جعل كل مسؤول عن دائرتǾ يبحث عن أساليب يطور 
 .بها عملŲ Ǿا أدى إŢ ńسś نظام تسديد الفواتŚ، تقليص فŗة الاستجابة لشكاوى العملاء

وǿو أقل من مستوى الدلالة اŭعتمد، ǿذا ما  Š(0,000)ستوى دلالة  (241.614)الŖ بلغت  (F)أما قيمة اختبار
تغيŚ اŭهام  بالاعتماد على التغŚات الŢ Ŗدث في الأداءالذي ŻكǼǼا من التوقع بقيمة متغǿ Śذا الدور يؤكد على معǼوية 

: Šعادلة الاŴدار اŬطي التالية (X )وتغيŚ اŭهام( Y )الأداء:  بś اŭتغŚين Űل الدراسةالعلاقةمن خلال التعبŚ عن  Y=B0+B1 X 

Żثل ميل خط الاŴدار، وǿاتś اŭعلمتś تم تقديرŷا انطلاقا من عيǼة البحث (B1)و، Żثل قيمة الثابت( B0): حيث
 :، وكانت اŭعادلة كما يليعاملا( 170 )واŭقدر بــ

 

  .وحدة0.473بــ يزيد الأداء اŭتوقع بوحدة واحدة يزيد تغيŚ اŭهام  وعلية 

انطلاقا من الǼتائج المحصل عليها من اختبار الفرضية الرئيسية الأوń والفرضيات الفرعية Ůا توصلǼا إń وجود دور معǼوي 
 . اختبار الفرضية الرئيسية الثانيةIV.3.3 . في Ţسś أداء اŭؤسسة(تغيŚاŮيكلالتǼظيمي،تغيŚالتكǼولوجيا،تغيŚالأفراد،تغيŚاŭهام)للتغيŚ التǼظيمي بأبعادǽ الأربعة

H02 : حول مستوىلا توجد فروق ذات دلالة إحصائية śبحوثŭات اǿاšظيميفي اǼالت Śزائرية  التغيŪفي مؤسسة ا 
ǽد مستوى دلالة -وحدة بسكرة-للمياǼاتهم الشخصية والوظيفية عŚمتغ ńتعزى إ (0.05 =α). 

 :من أجل اختبار ǿذǽ الفرضية لابد من اختبار الفرضيات الفرعية Ůا، وǿي كما يلي

 :اختبارالفرضيةالفرعيةالأولى

H021 : حول مستوىلا توجد فروق ذات دلالة إحصائية śبحوثŭات اǿاšظيميفي اǼالت Śزائرية  التغيŪفي مؤسسة ا 
ǽوحدة بسكرة-للميا- ńس تعزى إǼŪد مستوى دلالة نوع اǼع (0.05 =α). 

 T-Test Independent-samplesللعيǼات اŭستقلة T-Testمن أجل اختبار ǿذǽ الفرضية تم استخدام اختبار
Ņواŭدول اŪتائج المحصل عليها موضحة في اǼوال: 

 

 للعيǼات المستقلة لاختبار الفروق في مستوى التغيير التǼظيمي حسب Tنتائجاختبار (: IV-23 )جدولرقم
 متغير الجǼس

 تغيير المهام0.473+1.370 = الأداء المتوقع
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مستوى الدلالة المعتمدة  مستوى الدلالة المحسوبة Tقيمة 

0.563- 0.574 0.05 

 SPSS. V16مǼإعدادالطالبةبالاعتمادعلىمخرجاتبرامج: اŭصدر

عǼد مǼخلالالǼتائجاŭوضحةفياŪدول يتبيǼعدموجودفروقذاتدلالةإحصائيةفي مستوى التغيŚ التǼظيمي تعزى ŭتغŚ اǼŪس 
وǿي أكبر من  Š (0.574)ستوى دلالة Űسوبة -T( 0.563)، حيث بلغت قيمة (α= 0.05)مستوى دلالة 

Ųا يشŚ إń عدم وجود أثر ŭتغŚ اǼŪس في مستوى التغيŚ في اŭؤسسة Űل الدراسة (α= 0.05)مستوى الدلالة اŭعتمد
. من وجهة نظر أفراد عيǼة الدراسة، وعليǾ نقبلالفرضيةبصيغتهاالصفريةونرفضها بصيغتهاالبديلة

 :اختبارالفرضيةالفرعيةالثانية

H022: حول مستوىلا توجد فروق ذات دلالة إحصائية śبحوثŭات اǿاšظيميفي اǼالت Śزائرية  التغيŪفي مؤسسة ا 
ǽوحدة بسكرة-للميا- ńد مستوى دلالة العمر تعزى إǼع (0.05 =α). 

والǼتائجالمحصل عليها موضحة ( One Way ANOVA ) من أجل اختبارǿذǿالفرضيةقمǼا باستخدامتحليلالتبايǼالأحادي
Ņواŭدول اŪفي ا: 

لاختبارالفروقفيمستوىالتغيير ( ANOVA )نتائجتحليلالتبايǼالأحادي(: IV-24)جدولرقم
. التǼظيميحسبمتغيرالعمر

مجموع مصدر التباين 
المربعات 

درجات 
الحرية 

متوسط المربعات 
 Fقيمة

المحسوبة 
مستوى 
الدلالة 

 0.345 166 57.284داخل المجموعات  0.329 1.154 0.398 3 1.195بين المجموعات 

  169 58.479المجموع 

 SPSS. V16مǼإعدادالطالبةبالاعتمادعلىمخرجاتبرامج: اŭصدر

عǼد مǼخلالالǼتائجاŭوضحةفياŪدول يتبيǼعدموجودفروقذاتدلالةإحصائيةفي مستوى التغيŚ التǼظيمي تعزى ŭتغŚ العمر 
وǿي أكبر من مستوى  Š (0.329)ستوى دلالة Űسوبة F( 1.154)، حيث بلغت قيمة (α= 0.05)مستوى دلالة 
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Ųا يشŚ إń عدم وجود أثر ŭتغŚ العمر في مستوى التغيŚ في اŭؤسسة Űل الدراسة من (α= 0.05)الدلالة اŭعتمد 
. وجهة نظر أفراد عيǼة الدراسة، وعليǾ نقبلالفرضيةبصيغتهاالصفريةونرفضها بصيغتهاالبديلة

: اختبارالفرضيةالفرعيةالثالثة

H023: حول مستوىلا توجد فروق ذات دلالة إحصائية śبحوثŭات اǿاšظيميفي اǼالت Śزائرية  التغيŪفيمؤسسة ا 
ǽوحدة بسكرة-للميا- ńل العلمي تعزى إǿؤŭد مستوى دلالة اǼع (0.05 =α). 

والǼتائجالمحصل عليها موضحة ( One Way ANOVA ) من أجل اختبارǿذǿالفرضيةقمǼا باستخدامتحليلالتبايǼالأحادي
Ņواŭدول اŪفي ا: 

لاختبارالفروقفيمستوىالتغيير ( ANOVA )نتائجتحليلالتبايǼالأحادي(: IV25-)جدولرقم
. التǼظيميحسبمتغيرالمؤǿل العلمي

مجموع مصدر التباين 
المربعات 

درجات 
الحرية 

متوسط المربعات 
 Fقيمة

المحسوبة 
مستوى 
الدلالة 

 0.318 165 52.508داخل المجموعات  0.001 4.691 1.493 4 5.971بين المجموعات 

  169 58.479المجموع 

 SPSS. V16مǼإعدادالطالبةبالاعتمادعلىمخرجاتبرامج: اŭصدر

عǼد مǼخلالالǼتائجاŭوضحةفياŪدول يتبيǼوجودفروقذاتدلالةإحصائيةفي مستوى التغيŚ التǼظيمي تعزى ŭتغŚ اŭؤǿل العلمي
وǿي أقل من مستوى  Š (0.001)ستوى دلالة Űسوبة F( 4.691)، حيث بلغت قيمة (α= 0.05)مستوى دلالة 
 Ųا يشŚ إń وجود أثر ŭتغŚ اŭؤǿل العلمي في مستوى التغيŚ في اŭؤسسة Űل الدراسة من (α= 0.05)الدلالة اŭعتمد 

وجهة نظر أفراد عيǼة الدراسة، ذلك أن اŭؤǿل العلمي Żكن اŭوظفś من Ţصيل معارف ومهارات űتلفة كل حسب 
. ţصصǾ وشهادتǾ وبالتاŅ يؤثر ذلك على وجهة نظرǿم من حيث مستوى التغيŚ باŭؤسسة

. نرفضالفرضيةبصيغتهاالصفريةونقبلها بصيغتهاالبديلةهوعلي

 

: اختبارالفرضيةالفرعيةالرابعة
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H024 : حول مستوىلا توجد فروق ذات دلالة إحصائية śبحوثŭات اǿاšظيميفي اǼالت Śزائرية  التغيŪفي مؤسسة ا 
ǽوحدة بسكرة-للميا- ńد مستوى دلالة المجال الوظيفي  تعزى إǼع(0.05 =α). 

والǼتائجالمحصل عليها موضحة ( One Way ANOVA)من أجل اختبارǿذǿالفرضيةقمǼا باستخدامتحليلالتبايǼالأحادي
Ņواŭدول اŪفي ا: 

لاختبارالفروقفيمستوىالتغيير التǼظيميحسبمتغير ( ANOVA )نتائجتحليلالتبايǼالأحادي(: IV26-)جدولرقم
 المجالالوظيفي

مجموع مصدر التباين 
المربعات 

متوسط المربعات درجات الحرية 
 Fقيمة

المحسوبة 
مستوى الدلالة 

 0.191 168 32.090داخل المجموعات  *0.000 138.152 26.389 1 26.389بين المجموعات 

  169 58.479المجموع 

عǼد مǼخلالالǼتائجاŭوضحةفياŪدول يتبيǼوجودفروقذاتدلالةإحصائيةفي مستوى التغيŚ التǼظيمي تعزى ŭتغŚ المجال الوظيفي 
وǿي أقل من  Š (0.000*)ستوى دلالة Űسوبة F( 138.152)، حيث بلغت قيمة (α= 0.05)مستوى دلالة 

 Ųا يشŚ إń وجود أثر ŭتغŚ المجالالوظيفي في مستوى التغيŚ في اŭؤسسة Űل (α= 0.05)مستوى الدلالة اŭعتمد 
الدراسة من وجهة نظر أفراد عيǼة الدراسة، حيث أن المجال الذي يشغلǾ اŭوظف يأثر على اختلاف آرائهم حول أولية 

كل بعد للتغيŚ التǼظيمي حيث أن الذين يشغلون مǼاصب عليا يكونون على علم باŭستجدات الŢ Ŗدث في اŭؤسسة 
 Ǿوجود فروق تعود لمجال الوظيفة، وعلي ńستويات الأخرى فلا تتم مشاركتهممما أدى إŭتتم مشاركتهمبها أما ا Ǿلأن

. نرفضالفرضيةبصيغتهاالصفريةونقبلها بصيغتهاالبديلة

: اختبارالفرضيةالفرعيةالخامسة

H025 : حول مستوىلا توجد فروق ذات دلالة إحصائية śبحوثŭات اǿاšظيميفي اǼالت Śزائرية  التغيŪفي مؤسسة ا 
ǽوحدة بسكرة-للميا- ńبرة  تعزى إŬوات اǼد مستوى دلالة  سǼع(0.05 =α). 

والǼتائجالمحصل عليها موضحة ( One Way ANOVA)من أجل اختبارǿذǿالفرضيةقمǼا باستخدامتحليلالتبايǼالأحادي
Ņواŭدول اŪفي ا: 

لاختبارالفروقفيمستوىالتغيير التǼظيميحسبمتغير ( ANOVA )نتائجتحليلالتبايǼالأحادي(: IV27-)جدولرقم
 سǼوات الخبرة
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مجموع مصدر التباين 
المربعات 

درجات 
الحرية 

متوسط المربعات 
 Fقيمة

المحسوبة 
مستوى 
الدلالة 

 0.347 166 57.544داخل المجموعات  0.443 0.900 0.312 3 0.936بين المجموعات 

  169 58.479المجموع 

 SPSS. V16مǼإعدادالطالبةبالاعتمادعلىمخرجاتبرامج: اŭصدر
مǼخلالالǼتائجاŭوضحةفياŪدول يتبيǼعدم وجودفروقذاتدلالةإحصائيةفي مستوى التغيŚ التǼظيمي تعزى ŭتغŚ سǼوات اŬبرة 

وǿي أكبر من  Š (0.443)ستوى دلالة Űسوبة F( 0.900)، حيث بلغت قيمة (α= 0.05)عǼد مستوى دلالة 
Ųا يشŚ إń عدم وجود أثر ŭتغŚ سǼوات اŬبرة في مستوى التغيŚ في اŭؤسسة Űل (α= 0.05)مستوى الدلالة اŭعتمد 

. الدراسة من وجهة نظر أفراد عيǼة الدراسة، وعليǾ نقبلالفرضيةبصيغتهاالصفريةونرفضها بصيغتهاالبديلة
: اختبارالفرضيةالفرعيةالسادسة

H026 : حول مستوىلا توجد فروق ذات دلالة إحصائية śبحوثŭات اǿاšظيميفي اǼالت Śزائرية  التغيŪفي مؤسسة ا 
ǽوحدة بسكرة-للميا- ńات تعزى إǼد مستوى دلالة عدد التكويǼع (0.05 =α). 

والǼتائجالمحصل عليها موضحة ( One Way ANOVA)من أجل اختبارǿذǿالفرضيةقمǼا باستخدامتحليلالتبايǼالأحادي
Ņواŭدول اŪفي ا: 

لاختبارالفروقفيمستوىالتغيير ( ANOVA )نتائجتحليلالتبايǼالأحادي(: IV28-)جدول رقم 
 التǼظيميحسبمتغير عدد التكويǼات

مجموع مصدر التباين 
المربعات 

درجات 
الحرية 

متوسط المربعات 
 Fقيمة

المحسوبة 
مستوى 
الدلالة 

 0.331 167 55.346داخل المجموعات  0.010 4.727 1.566 2 3.133بين المجموعات 

  169 58.479المجموع 

 SPSS. V16مǼإعدادالطالبةبالاعتمادعلىمخرجاتبرامج:       اŭصدر

مǼخلالالǼتائجاŭوضحةفياŪدول يتبيǼوجودفروقذاتدلالةإحصائيةفي مستوى التغيŚ التǼظيمي تعزى ŭتغŚ عدد التكويǼات 
وǿي أقل من  Š (0.010)ستوى دلالة Űسوبة F( 4.727)، حيث بلغت قيمة (α= 0.05)عǼد مستوى دلالة 

 Ųا يشŚ إń وجود أثر ŭتغŚ عدد التكويǼات في مستوى التغيŚ في اŭؤسسة Űل (α= 0.05)مستوى الدلالة اŭعتمد 
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الدراسة من وجهة نظر أفراد عيǼة الدراسة ذلك لاختلاف عدد التكويǼات المحصل عليها لأن  معارفهم اŭكتسبة 
 Ǿات المحصل عليها، وعليǼوجود فروق تعود لعدد التكوي ńا أدى إŲ صلوا عليهاŢ Ŗات الǼتلف بعدد التكويţ ومهاراتهم

. نرفضالفرضيةبصيغتهاالصفريةونقبلها بصيغتهاالبديلة IV.4.3اختبار الفرضية الرئيسية الثالثة . 

H03 :  لا توجد فروق ذات دلالة إحصائيةśبحوثŭحول في توجهات ا  ǽزائرية للمياŪمستوى الأداء في مؤسسة ا–
(. α= 0.05  )تعزىإلىمتغŚاتهمالشخصيةوالوظيفيةعǼدمستوىدلالة-  بسكرةةوحد

 :من أجل اختبار ǿذǽ الفرضية لابد من اختبار الفرضيات الفرعية Ůا، وǿي كما يلي

 :اختبارالفرضيةالفرعيةالأولى

H031 : لا توجد فروق ذات دلالة إحصائيةǽزائرية للمياŪحول مستوىالأداء في مؤسسة ا śبحوثŭات اǿاšوحدة -في ا
 .(α= 0.05) عǼد مستوى دلالة نوع اǼŪس تعزى إń -بسكرة

 T-Test Independent-samplesللعيǼات اŭستقلة T-Testمن أجل اختبار ǿذǽ الفرضية تم استخدام اختبار
Ņواŭدول اŪتائج المحصل عليها موضحة في اǼوال: 

  للعيǼات المستقلة لاختبار الفروق في مستوى الأداء حسب متغير الجǼسTنتائجاختبار (: IV-29 )جدولرقم

مستوى الدلالة المعتمدة  مستوى الدلالة المحسوبة Tقيمة 

0.935 0.351 0.05 

 SPSS. V16مǼإعدادالطالبةبالاعتمادعلىمخرجاتبرامج:                                                 المصدر

عǼد مستوى دلالة مǼخلالالǼتائجاŭوضحةفياŪدول يتبيǼعدموجودفروقذاتدلالةإحصائيةفي مستوى الأداء تعزى ŭتغŚ اǼŪس 
(0.05 =α) حيث بلغت قيمة ،T( 0.935) سوبةŰ ستوى دلالةŠ (0.351)  ي أكبر من مستوى الدلالةǿو

Ųا يشŚ إń عدم وجود أثر ŭتغŚ اǼŪس في مستوى الأداء في اŭؤسسة Űل الدراسة من وجهة نظر (α= 0.05)اŭعتمد 
. أفراد عيǼة الدراسة، وعليǾ نقبلالفرضيةالفرعية الأولىبصيغتهاالصفريةونرفضها بصيغتهاالبديلة

 :اختبارالفرضيةالفرعيةالثانية
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H032 : لا توجد فروق ذات دلالة إحصائيةǽزائرية للمياŪحول مستوىالأداء في مؤسسة ا śبحوثŭات اǿاšوحدة -في ا
 .(α= 0.05) عǼد مستوى دلالة العمر تعزى إń -بسكرة

والǼتائجالمحصل عليها موضحة ( One Way ANOVA)من أجل اختبارǿذǿالفرضيةقمǼا باستخدامتحليلالتبايǼالأحادي
Ņواŭدول اŪفي ا: 

. لاختبارالفروقفيمستوىالأداءحسبمتغيرالعمر( ANOVA )نتائجتحليلالتبايǼالأحادي(: IV-30)جدولرقم

مجموع مصدر التباين 
المربعات 

درجات 
الحرية 

متوسط المربعات 
 Fقيمة

المحسوبة 
مستوى 
الدلالة 

 0.177 166 29.414داخل المجموعات  0.023 3.257 0.577 3 1.732بين المجموعات 

  169 31.146المجموع 

 SPSS. V16مǼإعدادالطالبةبالاعتمادعلىمخرجاتبرامج: اŭصدر

عǼد مستوى دلالة مǼخلالالǼتائجاŭوضحةفياŪدول يتبيǼوجودفروقذاتدلالةإحصائيةفي مستوى الأداء تعزى ŭتغŚ العمر 
(0.05 =α) حيث بلغت قيمة ،F( 3.257) سوبةŰ ستوى دلالةŠ (0.023)  عتمدŭي أقل من مستوى الدلالة اǿو
(0.05 =α) ةǼل الدراسة من وجهة نظر أفراد عيŰ ؤسسةŭالعمرفي مستوى الأداء في ا Śتغŭ وجود أثر ńإ Śا يشŲ 

 ńتلف من فئة عمرية إź على الأداء Ǿمستوى حكم Ņوبالتا ǽالدراسة، ذلك لأن معارف الأفراد تزيد مع تزايد عمر
 .أخرى Ųا أدى إń وجود فروق تعود ŭتغŚ العمر ،وعليǾ نرفضالفرضيةبصيغتهاالصفريةونقبلها بصيغتهاالبديلة

 
 

 

: اختبارالفرضيةالفرعيةالثالثة

H033 : لا توجد فروق ذات دلالة إحصائيةǽزائرية للمياŪحول مستوىالأداء في مؤسسة ا śبحوثŭات اǿاšوحدة -في ا
 .(α= 0.05) عǼد مستوى دلالة اŭؤǿل العلمي تعزى إń -بسكرة

والǼتائجالمحصل عليها موضحة ( One Way ANOVA)من أجل اختبارǿذǿالفرضيةقمǼا باستخدامتحليلالتبايǼالأحادي
Ņواŭدول اŪفي ا: 
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لاختبارالفروقفيمستوىالأداءحسبمتغيرالمؤǿل ( ANOVA )نتائجتحليلالتبايǼالأحادي(: IV-31)جدولرقم
. العلمي

مجموع مصدر التباين 
المربعات 

درجات 
الحرية 

متوسط المربعات 
 Fقيمة

المحسوبة 
مستوى 
الدلالة 

 0.180 165 29.618داخل المجموعات  0.080 2.128 0.382 4 1.528بين المجموعات 

  169 31.146المجموع 

 SPSS. V16مǼإعدادالطالبةبالاعتمادعلىمخرجاتبرامج: اŭصدر

عǼد مǼخلالالǼتائجاŭوضحةفياŪدول يتبيǼعدم وجودفروقذاتدلالةإحصائيةفي مستوى الأداء تعزى ŭتغŚ اŭؤǿل العلمي 
وǿي أكبر من مستوى  Š (0.080)ستوى دلالة Űسوبة F( 2.128)، حيث بلغت قيمة (α= 0.05)مستوى دلالة 
Ųا يشŚ إń عدم وجود أثر ŭتغŚ اŭؤǿلالعلمي في مستوى الأداء في اŭؤسسة Űل الدراسة (α= 0.05)الدلالة اŭعتمد 

. من وجهة نظر أفراد عيǼة الدراسة، وعليǾ نقبلالفرضيةبصيغتهاالصفريةونرفضها بصيغتهاالبديلة

: اختبارالفرضيةالفرعيةالرابعة

H034 : لا توجد فروق ذات دلالة إحصائيةǽزائرية للمياŪحول مستوىالأداء في مؤسسة ا śبحوثŭات اǿاšوحدة -في ا
 .(α= 0.05)عǼد مستوى دلالة المجال الوظيفي  تعزى إń -بسكرة

والǼتائجالمحصل عليها موضحة ( One Way ANOVA)من أجل اختبارǿذǿالفرضيةقمǼا باستخدامتحليلالتبايǼالأحادي
Ņواŭدول اŪفي ا: 

 

( ANOVA )نتائجتحليلالتبايǼالأحادي(: IV-32)جدولرقم
 .لاختبارالفروقفيمستوىالأداءحسبمتغيرالمجالالوظيفي

مجموع مصدر التباين 
المربعات 

درجات 
 Fقيمةمتوسط المربعات الحرية 

المحسوبة 
مستوى 
الدلالة 

 *0.000 49.930 7.136 1 7.136بين المجموعات 
 0.143 168 24.010داخل المجموعات 
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  169 31.146المجموع 

عǼد مستوى مǼخلالالǼتائجاŭوضحةفياŪدول يتبيǼوجودفروقذاتدلالةإحصائيةفي مستوى الأداء تعزى ŭتغŚ المجال الوظيفي 
وǿي أقل من مستوى  Š (0.000*)ستوى دلالة Űسوبة F( 49.930)، حيث بلغت قيمة (α= 0.05)دلالة 

 Ųا يشŚ إń وجود أثر ŭتغŚ المجال الوظيفي في مستوى الأداء في اŭؤسسة Űل الدراسة من (α= 0.05)الدلالة اŭعتمد 
وجهة نظر أفراد عيǼة الدراسةحيث أن المجال الذي يشغلǾ اŭوظف يأثر على اختلاف آرائهم حول الأداء حيث أن الذين 
 Ǿوجود فروق تعود للمجال الوظيفي،وعلي ńا أدى إŲ علومات أما من يشغلونŭاصب عليا  تتم مشاركتهم باǼيشغلون م

. نرفضالفرضيةبصيغتهاالصفريةونقبلها بصيغتهاالبديلة

: اختبارالفرضيةالفرعيةالخامسة

H035 : لا توجد فروق ذات دلالة إحصائيةǽزائرية للمياŪحول مستوىالأداء في مؤسسة ا śبحوثŭات اǿاšوحدة -في ا
 .(α= 0.05)عǼد مستوى دلالة سǼوات اŬبرة  تعزى إń-بسكرة

والǼتائجالمحصل عليها موضحة ( One Way ANOVA)من أجل اختبارǿذǿالفرضيةقمǼا باستخدامتحليلالتبايǼالأحادي
Ņواŭدول اŪفي ا: 

لاختبارالفروقفيمستوىالأداءحسبمتغير سǼوات ( ANOVA )نتائجتحليلالتبايǼالأحادي(: IV-33)جدولرقم
 .الخبرة

مجموع مصدر التباين 
المربعات 

درجات 
الحرية 

 Fقيمةمتوسط المربعات 
المحسوبة 

مستوى 
الدلالة 

 0.182 166 30.173داخل المجموعات  0.152 1.783 0.324 3 0.972بين المجموعات 

  169 31.146المجموع 

 SPSS. V16مǼإعدادالطالبةبالاعتمادعلىمخرجاتبرامج: اŭصدر
عǼد مǼخلالالǼتائجاŭوضحةفياŪدول يتبيǼعدم وجودفروقذاتدلالةإحصائيةفي مستوى الأداء تعزى ŭتغŚ سǼوات اŬبرة 

وǿي أكبر من مستوى  Š (0.152)ستوى دلالة Űسوبة F( 1.783)، حيث بلغت قيمة (α= 0.05)مستوى دلالة 
Ųا يشŚ إń عدم وجود أثر ŭتغŚ سǼواتاŬبرة في مستوى الأداء في اŭؤسسة Űل الدراسة من (α= 0.05)الدلالة اŭعتمد 

 وجهة نظر أفراد عيǼة الدراسة، وعليǾ نقبلالفرضيةبصيغتهاالصفريةونرفضها بصيغتهاالبديلة

: اختبارالفرضيةالفرعيةالسادسة
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H036 : لا توجد فروق ذات دلالة إحصائيةǽزائرية للمياŪحول مستوىالأداء في مؤسسة ا śبحوثŭات اǿاšوحدة -في ا
 .(α= 0.05) عǼد مستوى دلالة عدد التكويǼات تعزى إń -بسكرة

والǼتائجالمحصل عليها موضحة ( One Way ANOVA)من أجل اختبارǿذǿالفرضيةقمǼا باستخدامتحليلالتبايǼالأحادي
Ņواŭدول اŪفي ا: 

( ANOVA )نتائجتحليلالتبايǼالأحادي(: IV-34)جدول رقم 
 .لاختبارالفروقفيمستوىالأداءحسبمتغيرعددالتكويǼات

مجموع مصدر التباين 
المربعات 

درجات 
الحرية 

متوسط المربعات 
المحسوFقيمة

 بة
مستوى 
الدلالة 

 0.170 167 28.442داخل المجموعات  0.001 7.936 1.352 2 2.703بين المجموعات 

  169 31.146المجموع 

 SPSS. V16مǼإعدادالطالبةبالاعتمادعلىمخرجاتبرامج: اŭصدر
عǼد مستوى دلالة مǼخلالالǼتائجاŭوضحةفياŪدول يتبيǼوجودفروقذاتدلالةإحصائيةفي مستوى الأداء تعزى لعدد التكويǼات 

(0.05 =α) حيث بلغت قيمة ،F( 7.936) سوبةŰ ستوى دلالةŠ (0.001)  عتمدŭي أقل من مستوى الدلالة اǿو
(0.05 =α) ل الدراسة من وجهة نظرŰ ؤسسةŭات في مستوى الأداء في اǼعدد التكوي Śتغŭ وجود أثر ńإ Śا يشŲ 

أفراد عيǼة الدراسة ذلك لاختلاف عدد التكويǼات المحصل عليها لأن  معارفهم اŭكتسبة ومهاراتهم ţتلف بعدد 
 Ǿات المحصل عليها ،وعليǼوجود فروق تعود لعدد التكوي ńا أدى إŲ صلوا عليهاŢ Ŗات الǼالتكوي

 .نرفضالفرضيةبصيغتهاالصفريةونقبلها بصيغتهاالبديلة

 
 :خلاصة

إلىأن اŭاء يعد أǿم اŭوارد الطبيعية الŖ تركز عليها التǼمية اŭستدامة، وتعرفǼا على السياسات  من خلال ǿذا الفصل تطرقǼا
 Ŗيكلة الŮونشأتها وا ǽزائرية للمياŪؤسسة اŠ اǼزائر بعد الاستقلال، كما عرفŪمرت بها ا Ŗيكلية الŮظيماتها اǼائية وتŭا

 ǿذا الفصل معرفة مستوى التغيŚ التǼظيمي والأداء في اŭؤسسة Űل الدراسة من خلال  ǿدفǼا من خلالتسŚ وفقها،
ǿل للتغيŚ التǼظيمي دور في Ţسś أداء اŭؤسسة Űل الدراسة من مǼظور بطاقة الأداء " الإجابة على الإشكالية الرئيسة 

 :حيث توصلǼا إń الǼتائج التالية" اŭتوازن
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وفقا ŭقياس الدراسة،  متوسطة تصوراتاŭبحوثś حول مستوى التغيŚ التǼظيمي في اŭؤسسة Űل الدراسة جاءت-
 (.0.588)باŴراف معياري قدرǽ  (2.78)حيث بلغ متوسط إجاباتهم عن أبعاد التغيŚ التǼظيمي ůتمعة 

وفقا ŭقياس الدراسة، حيث بلغ  متوسطة تصوراتاŭبحوثś حول مستوى الأداء في اŭؤسسة Űل الدراسة جاءت-
 (.0.429)باŴراف معياري قدرǽ  (2.89)متوسط إجاباتهم عن أبعاد الأداء ůتمعة 

Ǽǿاك دور معǼوي للتغيŚ التǼظيمي في Ţسś أداء اŭؤسسة Űل الدراسة من مǼظور بطاقة الأداء اŭتوازن عǼد -
وقد فسر متغŚ التغيŚ التǼظيمي  (0.907)حيث بلغت قوة الارتباط بǿ śذين اŭتغŚين (α= 0.05)مستوى الدلالة 

(82.2%) Ǿل الدراسة حيث أنŰ ؤسسةŭاصلة في مستوى أداء اūات اŚمن التغ : 
 ǼǿاكدورمعǼويلتغيŚاŮيكلالتǼظيميفيتحسيǼأداءاŭؤسسةŰلالدراسةعǼدمستوىدلالةإحصائية-

(0.05 =α). 
 ǼǿاكدورمعǼويلتغيŚالتكǼولوجيافيتحسيǼأداءاŭؤسسةŰلالدراسةعǼدمستوىدلالةإحصائية-

(0.05 =α). 
 .Ǽǿ( 0.05 =α)اكدورمعǼويلتغيŚالأفرادفيتحسيǼأداءاŭؤسسةŰلالدراسةعǼدمستوىدلالةإحصائية-
 .Ǽǿ( 0.05 =α)اكدورمعǼويلتغيŚاŭهامفيتحسيǼأداءاŭؤسسةŰلالدراسةعǼدمستوىدلالةإحصائية-
لاتوجد فروق ذات دلالة إحصائية في اšاǿات اŭبحوثś حول مستوى التغيŚ التǼظيمي في اŭؤسسة Űل الدراسة -

 .(α= 0.05)تعزى للجǼس، العمر، اŬبرةعǼدمستوىدلالةإحصائية
توجد فروق ذات دلالة إحصائية في اšاǿات اŭبحوثś حول مستوى التغيŚ التǼظيمي في اŭؤسسة Űل الدراسة -

 .(α= 0.05)تعزى للمؤǿل العلمي، المجال الوظيفي، عدد التكويǼات عǼدمستوىدلالةإحصائية
لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية في اšاǿات اŭبحوثś حول مستوى الأداء في اŭؤسسة Űل الدراسة تعزى -

 .(α= 0.05)للجǼس، اŭؤǿل العلمي، اŬبرة عǼدمستوىدلالةإحصائية
توجد فروق ذات دلالة إحصائية في اšاǿات اŭبحوثś حول مستوى الأداء في اŭؤسسة Űل الدراسة تعزى للعمر، -

 .(α= 0.05)المجال الوظيفي، عدد التكويǼات عǼدمستوىدلالةإحصائية
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يبقى استمرار عمل أي مؤسسة مرǿون بتحقيق أǿدافها التي لا تتحقق إلا من خلال أداء جيد، ǿذا الأخير الذي يتحدد 
والتي  تغييرات تتǼاسب معها والتكيف معها وإجراءبمدى قدرة اŭؤسسة على مواكبة التغيرات والتحولات اūاصلة في بيئتها

ǽزائرية للمياŪالدراسة التي أجريت بمؤسسة ا ǽذǿ من خلال Ǿا توضيحǼذا ما حاولǿؤسسة وŭسن أداء اŢ من شأنها أن –
 ŤكǼا من إثبات الفرضيات المحددة في سياق الإجابة على الإشكالية وبǼاء على اŪانبين الǼظري والتطبيقي-وحدة بسكرة

:  Żكن تقسيمها إńالمحددة، Ŵاول في ǿذǽ اŬاŤة الوقوف على أǿم الǼتائج اŭتوصل إليهاوالتي  :النتائج النظرية-1
: في ضوء مراجعة الأدبيات حول متغيري الدراسة نستǼتج ما يلي

التغيير عملية ضرورية لكل مؤسسة مهما كان طابع نشاطها، باعتبارǿا تعيش في Űيط غير مستقر ومواجهتها لقوى يصعب -
التǼبؤ والتحكم فيها أحيانا، وعليǾ فإن الطريق الصحيح للارتقاء بمستوى أداء اŭؤسسات ǿو التغيير للتكيف مع البيئة 

 .المحيطة
  من خلاŮاؤسسة المتقومعملية التغيير لا تأتي بطريقة عفوية وارšالية، وإنما تكون عملية ǿادفة ومدروسة وűططة، -

، وذلك لكي تتمكن من (اŮيكل التǼظيمي، التكǼولوجيا، الأفراد واŭهام)بالتحسين والتطوير اŭستمر لكافة المجالات 
 .Ţقيق أداء يضمن Ůا البقاء والǼمو والتميز في ظل بيئة شديدة التغير

يتعين على القائمين على التغيير فهم طبيعة ونوع التغيير الذي ǿم بصدد إحداثǾ، من أجل القيام بكافة الإجراءات، وحشد -
Ǿاحųذا التغيير وǿ قيقŢ وارد التي تكفلŭالإمكانيات وا. 

 . إن التغيير في التكǼولوجيا غالبا ما يتبعǾ تغيير في اŮيكل التǼظيمي والأفراد واŭهام-
 .مشاركة الأفراد في التغيير أǿم الطرق للتغلب على مقاومة التغيير-
 ŭواجهة الأوضاع اŪديدة وإعادة ترتيب الأمور بحيث تستفيد من عوامل التغيير ؤسسةŹتاج التغيير إń إدارة Ţرك الإدارة والم-

الإŸابي، وǼšب أو تقليل عوامل التغيير السلبي أي أنها تعبر عن كيفية استخدام أفضل الطرق الاقتصادية والفعالة 
 .لإحداث التغيير Ŭدمة الأǿداف اǼŭشودة

 .الأداء اŪيد من أǿم مؤشرات ųاح التغيير التǼظيمي-
 يعتبر الأداء مفهوما جوǿريا ومهما ŭختلف اŭؤسسات، كما أن ǿذا اŭفهوم źتلف باختلاف اŭعايير واŭقاييس التي تعتمد -

Ǿفي دراست. 
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توفر بطاقة الأداء اŭتوازن للمسيرين إطارا كاملا للعمل على ترجمة استراتيجية اŭؤسسة إń خطط عملية وإů ńموعة -
 .متكاملة من مؤشرات القياس

- ńالية ومراقبة التكاليف إŭؤشرات اŭضرورة الانتقال من الأدوات التقليدية في تقييم الأداء والتي تركز أكثر على ا 
الأدوات اūديثة والتي تبين أبعاد جوǿرية للأداء كمحصلة لتفاعل وانعكاس ŭوارد اŭؤسسة اŭلموسة مǼها والغير 

 :النتائج التطبيقية-2 .ملموسة
التغيير في اŮيكل التǼظيمي كان واضح اŭعالم، وذلك بفصل دائرة واستحداث أخرى واستحداث مصالح تابعة Ůا Ųا -

 .يظهر مرونة اŮيكل التǼظيمي للمؤسسة
 . التغيرات في اŮيكل التǼظيمي تغييرات في اŭهامتتبع-
 . توجǾ اŭؤسسة Ŵو اŭركزية الشديدة، وعدم تفويض الصلاحيات للدوائر اŭختصة يؤدي إń البطء في اųاز اŭهام-
 .عدم سهولة وانسياب الاتصالات بين الأقسام والإدارات-
 .ضعف أداء خلية الاتصال-
 .لم تشهد اŭؤسسة تغييرا معتبرا في التكǼولوجيا والأفراد-
 . عدم اعتماد اŭؤسسة على وسائل اتصال حديثة-
 .عدم استغلال التكǼولوجيا للارتقاء بمستوى الأعمال الإدارية-
 .ضعف نظام اŭكافآت واūوافز-
سلبية الإدارة اšاǽ العاملين واتضح ذلك من خلال عدم تقدير اŭؤسسة للجهد الذي يبذلǾ العاملون وعدم إشراكهمفي -

 .اţاذ القرارات وعدم الاǿتمام باŪانب الإنساني Ůم بالرغم من تأثيرǽ على آدائهم
 .اǿتمام اŭؤسسة بتدريب أفرادǿا وذلك من خلال ارساŮم إń مراكز التكوين التابعة للمديرية العامة-
- Ņاŭالأداء ا(سجلة للمؤسسةŭسائر اŬا)  السياسة ǽذǿ ي التي تعتمدǿ ظيمي وانما الدولةǼلا يعبر عن فشل التغيير الت

 .ولا تعتبر اŭاء سلعة تشترى
 .تقديم كافة التسهيلات للعملاء واŭتمثلة في إعداد جدولة للفواتير والديون اŭتراكمة-
 .تطوير نظام تسديد الفواتير بتفعيل خدمة التسديد عبر الانترنت-
 .تصوراتاŭبحوثيǼحوŭستوىالتغييرالتǼظيميفياŭؤسسةŰلالدراسةجاءŤتوسطةوكان أبرز تغيير على مستوى اŮيكل التǼظيمي-
 .تصورات اŭبحوثين حول مستوى الأداء في اŭؤسسة Űل الدراسة جاءŤتوسطة-
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تبين بعد اختبار الفرضيات أن Ǽǿاك دور معǼوي للتغيير التǼظيمي في Ţسين أداء اŭؤسسة، حيث بلغت قوة الارتباط -
من التغيرات اūاصلة في مستوى أداء اŭؤسسةŰل  (%82.2)وقد فسر متغير التغيير التǼظيمي  (0.907 )بين اŭتغيرين

Ǿالدراسة حيث أن : 
 ǼǿاكدورمعǼويلتغييراŮيكلالتǼظيميفيتحسيǼأداءاŭؤسسةŰلالدراسةعǼدمستوىدلالةإحصائية-

(0.05 =α). 
 ǼǿاكدورمعǼويلتغييرالتكǼولوجيافيتحسيǼأداءاŭؤسسةŰلالدراسةعǼدمستوىدلالةإحصائية-

(0.05 =α). 
 .Ǽǿ( 0.05 =α)اكدورمعǼويلتغييرالأفرادفيتحسيǼأداءاŭؤسسةŰلالدراسةعǼدمستوىدلالةإحصائية-
 .Ǽǿ( 0.05 =α)اكدورمعǼويلتغييراŭهامفيتحسيǼأداءاŭؤسسةŰلالدراسةعǼدمستوىدلالةإحصائية-
لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية في اšاǿات اŭبحوثين حول مستوى التغيير التǼظيمي في اŭؤسسة Űل الدراسة تعزى -

 .(α= 0.05)للجǼس، العمر، اŬبرة عǼدمستوىدلالةإحصائية
توجد فروق ذات دلالة إحصائية في اšاǿات اŭبحوثين حول مستوى التغيير التǼظيمي في اŭؤسسة Űل الدراسة تعزى -

 .(α= 0.05)للمؤǿل العلمي، المجال الوظيفي، عدد التكويǼات عǼدمستوىدلالةإحصائية
لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية في اšاǿات اŭبحوثين حول مستوى الأداء في اŭؤسسة Űل الدراسة تعزى للجǼس، -

 .(α= 0.05)اŭؤǿل العلمي، اŬبرة عǼدمستوىدلالةإحصائية
توجد فروق ذات دلالة إحصائية في اšاǿات اŭبحوثين حول مستوى الأداء في اŭؤسسة Űل الدراسة تعزى للعمر، -

 :الاقتراحات-3 .(α= 0.05)المجال الوظيفي، عدد التكويǼات عǼدمستوىدلالةإحصائية

 :في ظل الǼتائج اŭتوصل إليها نقترح على اŭؤسسة ما يلي

 ضرورة تقليل الإدارة التوجǾ إń اŭركزية من خلال تفويض الصلاحيات Ųا ŻكǼها من التركيز على الأنشطة الأساسية  -
 ضرورة إشراك العاملين في صǼع القرارات والاستفادة من الأفكار التي يقدمها العاملون حيث ستجد من بيǼهم من ǿم -

 .قادرون على توليد أفكار جديدة بما źتص العمل ومعرفة اŭشاكل التي تواجǾ العمل وطرح اūلول لتلك اŭشاكل
 .ضرورة التعامل بإŸابية مع العاملين والاǿتمام بالعلاقات الإنسانية من خلال تقدير اŪهد الذي يبذلǾ العاملون-
 .على اŭؤسسة إعادة الǼظر في سياسات اŭكافآت واūوافز وعمليات التقييم والترقيات-
 .ضرورة إحداث تغيير في التكǼولوجيا اŭستخدمة-
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 .تزويد اŭؤسسة باūواسيب وتطوير استخدامات التكǼولوجيا باŭؤسسة Ųا يسمح بتقليل اŪهد والوقت-
إن أكثر صعوبة تواجهها اŭؤسسة ǿو Ţصيل مستحقاتها من عملائها، وذلك لصعوبة عقلية اŭواطن حيث يرى أن اŭاء -

من حقة وليس عليǾ شراؤǽ، وبما أن خلية الاتصال ليس بمقدورǿا وحدǿا حل ǿذا اŭشكل فمن الأفضل أن تلجأ 
ǽواطن وإرشادŭتوعية ا ńوسائل إعلامية تهدف من خلال ذلك إ ńؤسسة إŭا. 

 :آفاق الدراسة-4 التعريف ببطاقة الأداء اŭتوازن وضرورة دعم اŭؤسسة بأهمية تطبيقها-
-ǽزائرية للمياŪتوازن في مؤسسة اŭوحدة بسكرة-مساهمة في إعداد نموذج عملي لبطاقة الأداء ا- 
-ǽزائرية للمياŪولوجي بمؤسسة اǼوحدة بسكرة-معوقات تطبيق التغيير التك- 
 مساهمة اليقظة الاستراتيجية في التوجǾ اŅ الادارة الالكترونية-
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 تبƂƃا. 
 .دار الورق للǼشر والتوزيع: عمان إدارة الأداء باستخدام بطاقة الأداء المتوازن، (.2009)إبراǿيم اŬلوف اŭلكاوي .1
دار صفاء للǼشر : ، عمان، الأردن1، طإدارة السلوك التǼظيمي في عصر التغيير(. 2011)إحسان دǿش جلاب .2

. والتوزيع
. الدار اŪامعية للǼشر والتوزيع: ، الإسكǼدرية، مصر-مدخل بǼاء المهارات–السلوك التǼظيمي (. 2000)أحمد ماǿر  .3
، الأردن، إدارة سلسلة التجهيز وأبعاد استراتيجية الأداء التسويقي(. 2013)أكرم أحمد الطويل، علي وليد العبادي  .4

. دار اūامد للǼشر والتوزيع: عمان
5.  Ņياūجي العسكري، انعام اǼŭظمات الأعمال(. 2015)بهاء الدين اǼمركز : ، عمان، الأردن1، طإدارة التغيير في م

. الكتاب الأكاديمي
. الدار اŪامعية: ، مصرالمدخل الحديث في الإدارة العامة(. 2003). ثابت عبد الرحمن إدريس .6
 .خوارزم العلمية للǼشر: ، السعودية، جدةالإدارة الاستراتيجية(. 2013)جعفر عبد الله موسى إدريس  .7
. دار معتز للǼشر والتوزيع: ، عمان الأردن1 طإدارة التغيير والتطوير التǼظيمي،(. 2015)جمال Űمد عبد الله  .8
دار ومكتبة : ، عمان(سلوك الأفراد والجماعات في مǼظمات الأعمال)السلوك التǼظيمي ، (2004)حسين حريم .9

. حامد
دار : ، الأردنالاستراتيجية والتخطيط الاستراتيجي، (2007)خالد Űمد بني حمدان، وائل Űمد صبحي إدريس  .10

 .اليازوري
: ، عمان الأردن1، طإدارة التغيير التحديات والاستراتيجيات للمدراء المعاصرين(. 2011)خضر مصباح الطيطي  .11

. دار اūامد للǼشر والتوزيع
: ، مصر"الأطر المǼهجية والتطبيقات العملية"استراتيجيات تطوير وتحسين الأداء (. 2009)سيد Űمد جاد الرب .12

 .مطبعة العشرى
 .دار صفاء للǼشر والتوزيع: ، عمان، الأردن الاقتصاد الإداري(.2009)طارق اūاج، فليح حسن .13
، (مǼظور مǼهجي متكامل)الإدارة الاستراتيجية . (2007)طاǿر Űسن مǼصور الغالبي، وائل Űمد صبحي ادريس .14

. دار وائل: الأردن
، دار زǿران دراسات في الاستراتيجية وبطاقة التقييم المتوازنطاǿر Űسن مǼصور الغاŅ، وائل Űمد صبحي إدريس،  .15

 .للǼشر والتوزيع
دار اūامد :  الأردن عمان،،1، طإدارة الابداع والابتكار في مǼظمات الأعمال(. 2011)عاكف لطفي خصاونة  .16

. للǼشر والتوزيع
. دار اليازوري للǼشر والتوزيع: ، عمان1، طمهارات البحث العلمي(. 2002)عامر قǼدŪي  .17
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الأسس الǼظرية ودلالتها في البيئة العربية )تكǼولوجيا الأداء البشري في المǼظمات (. 2003)عبد الباري إبراǿيم درة  .18
. ، اǼŭظمة العربية للأنظمة الإدارية، الأردن(المعاصرة

 اǼŭظمة العربية للتǼمية :، القاǿرةمقدمة لمدخل قائمة الإنجاز المتوازنة(.2008)عبد الرحيم علام، عمرو صدق .19
 .الإدارية

اǼŭظمة العربية : ، مصر"الأساليب الحديثة في قياس الأداء الحكومي" قياس الأداء (. 2007)عبد الرحيم Űمد  .20
 .للتǼمية الإدارية

 .اǼŭظمة العربية للتǼمية الإدارية: مدخل قياس الأداء اŭتوازن المحاور واŭميزات، القاǿرة. (2008)عبد الرحيم Űمد  .21
، الإسكǼدرية، 21التغيير والقيادة والتǼمية التǼظيمية محاور الإصلاح الاستراتيجي في القرن(. 2007)فريد الǼجار .22

. الدار اŪامعية: مصر
. زمزم ناشرون وموزعون: ، عمان، الأردن1ط. إدارة التغيير في عالم متغير(. 2015). فريد كورتل، آمال كحيلة .23
 .دار اŭسيرة للǼشر والتوزيع: عمان، الاقتصاد الإداري، (2008)كاظم جاسم العيساوي .24
 .دار اǼŭاǿج للǼشر والتوزيع: ، عمان، الأردن1، طتقويم الأداء باستخدام الǼسب الماليةů(2007 .)يد الكرخي .25
. دار الفكر اŪامعي: ، الإسكǼدرية، مصرإدارة التغييرŰ(2008 .)مد الصيرفي .26
 .دار التعليم اŪامعي للǼشر والتوزيع: ، الإسكǼدريةالمحاسبة الاستراتيجية، Ű( 2012)مد الفيومي Űمد .27
 .المجموعة العربية للتدريب والǼشر: ، القاǿرة، مصرالأداء الإداري المتميز(. 2008)مدحت أبو الǼصر .28
 .دار وائل للǼشر والتوزيع: ، الأردن2، طالاقتصاد الصǼاعي(. 2005)مدحت القريشي .29
، مذكرة ماجستير غير مǼشورة، كلية ستخدام بطاقة الأداء المتوازنباتقييم الأداء المالي (.2014)مريم شكري نديم .30

 .العلوم، جامعة الشرق الأوسط، الأردن
 .دار البداية ناشرون وموزعون: الأردن، عمانتحليل المتغيرات الاقتصادية، ، (2008)نبيل إبراǿيم Űمود .31
مǼظورمتعددالأبع)استخدامبطاقةالأداءالمتوازنفيقياسأداءالمصارفالتجارية،(2015)نعمةعباساŬفاجي،احسانمحمدياغي .32

 .دارللǼشروالتوزيع:،الأردن، عمان (اد
، 1 طأساسيات الأداء وبطاقة التقييم المتوازن،(.2009)وائل Űمد صبحي ادريس، طاǿر Űسن مǼصور الغالبي .33

. دار وائل للǼشر: عمان، الأردن
 المجلات: 
قياس مدى فاعلية بطاقة الأداء المتوازن لإدارة الأداء الاستراتيجي في المؤسسات (.2015 ) اŭلكاويازأحمد فو .1

 .كلية بغداد، العراق، 84،العدد 21 المجلد، ůلة العلوم الاقتصادية والإدارية،العامة الأردنية
مجلة الزرقاء للبحوث  في البǼوك التجارية الأردنية،معوقات استخدام بطاقة الأداء المتوازن( 2009)حمد يوسف دودينأ .2

 .، الأردن2، العدد9المجلد، والدراسات الإنسانية
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 ůلة ،(دراسة حالة الشركة الجزائرية للمياǽ)مؤشرات التغيير الǼاجح في المؤسسة الاقتصادية ، (2015)بركان دليلة .3
 .، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، بسكرة، اŪزائر17دراسات اقتصادية، العدد

مجلة العلوم الاقتصادية ، دمج ثقافة التغيير في عملية تطوير القيادة الإدارية(. 2014)بوعلاق نوال، سعيدي يحيى  .4
 .، اŭسيلة، اŪزائر11، العددوالتسيير والعلوم التجارية

 في اŭؤسسات  إطار مقترح لمؤشرات بطاقة قياس الأداء المتوازنة(.2011)جǼان علي حمودي، إيمان شاكر Űمد .5
 . بغداد، العراق، جامعة14 العدد ،6لمجلد، امجلة دراسات محاسبية وماليةالتعليمية، 

، ůلة عمليات إدارة المعرفة وأثرǿا في تميز الأداء المؤسسي(. 2011)حامد كاظم متعب، أثير عبد الأمير حسوني .6
 .، جامعة القادسية، كلية الإدارة والاقتصاد3، العدد13القادسية للعلوم الإدارية والاقتصادية، المجلد

دراسة استطلاعية لآراء عيǼة من القيادات )قوة قيادة أداة لدعم مجالات التغيير التǼظيمي (. 2010)رغد Űمد يحيى .8 .، جامعة ورقلةů ،7لة الباحث، العددتحليل الأسس الǼظرية لمفهوم الأداء، (2009/2010)الداويالشيخ .7
، جامعة اŭوصل، 99، العددů ،32لة تǼمية الرافدين، المجلد(الإدارية في بعض المǼظمات الصǼاعية في محافظة نيǼوى

 .العراق
 ، كلية5العدد ، 5المجلد، دنانير، ůلة بطاقة الأداء المتوازن مدخل لقيم الأداء الاستراتيجي(.2014)سين سعوديازيد  .9

 .الإدارة والاقتصاد، اŪامعة العراقية، العراق
أǿمية التكامل بين أدوات مراقبة التسيير في تقييم أداء المǼظمات وزيادة (. 2012)السعيد بريش، نعيمة يحياوي .10

، ůلة علوم الانسان التغيير التǼظيمي في المؤسسة الاقتصادية الجزائرية، (2014)الطاǿر براǿيمي، شيماء مبارك  .11 .، اŪزائرů ،1لة أداء اŭؤسسات، العددفعاليتها
 .، اŪزائر13والمجتمع، العدد

دور بطاقة الأداء المتوازن في تقييم الأداء الاستراتيجي للمؤسسات (. 2015)أحلام بن رنوعبد الرؤوف حجاج،  .12
، جامعة 3، المجلة اŪزائرية للتǼمية الاقتصادية، العدد(حاسي مسعود-مقاطعة الوقود-دراسة حالة مؤسسة نفطال)الǼفطية 

 .قاصدي مرباح، ورقلة، اŪزائر
، جامعة Űمد ů ،1لة العلوم الإنسانية، العددالأداء بين الكفاءة والفعالية مفهوم وتقييم(. 2001)عبد اŭليك مزǿودة .13

 .خيضر، بسكرة
في تعزيز الأداء اŭاŅ (BSC)أثر تطبيق أنموذج الأداء المتوازن(.2009)ماǿر موسى، درغام، مروان Űمد أبو فضة .14

، (سلسلة الدراسات الإنسانية) مجلة الجامعة الإسلاميةنية العامة في قطاع غزة، يالاستراتيجي للمصارف الوطǼية الفلسط
 .2العدد ، 17المجلد

المجلة اŪزائرية للتǼمية  أثر إدارة المعرفة على الأداء في المؤسسة الاقتصادية، Ű(2014.)مد زرقون، اūاج عرابة .15
 .، جامعة ورقلة1الاقتصادية، العدد
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بطاقة الأداء المتوازن ودورǿا في تقويم عبد الرحيم عبد اūميد، فتح الرحمن اūسن مǼصور، معتصم فضل  .16
 الشريعة الإسلامية، اŭملكة العربية ، كلية1العدد ، 16المجلد، مجلة العلوم الاقتصادية القومي للمعاشات، بالصǼدوقالأداء

 .السعودية
 الملتقياتوالمؤتمرات :

1.  Ņافسية مستدامة، . (2005)أحمد بلاǼافس كأساس لميزة تǼمداخلة مقدمةاستراتيجية الت ńالمؤتمر العلمي الدولي حول إ
جامعة قاصدي مرباح، كلية اūقوق والعلوم : ، اŪزائر، ورقلة( مارس09-08)الأداء المتميز للمǼظمات والحكومات 

 .الاقتصادية
، مداخلة مقدمة "مدخل في تحليل التغيير التǼظيمي وطرق تعاملǾ مع مشكل المقاومة(."2010)الداوي الشيخ، شتاتحة عائشة .2

 ńظمات الحديثةإǼظيمي في المǼزائر، جامعة سعد دحلب (13/05-12 )الملتقى الدولي حول الابداع والتغيير التŪا ،
 .البليدة

الملتقى الدولي حول ، مداخلة مقدمة إń "التغيير التǼظيمي في مǼظمات الأعمال(."2010)رحيم حسين، علاوي عبد الفتاح .3
 .، اŪزائر، جامعة البليدة(13/05-12 )الإبداع والتغيير التǼظيمي في المǼظمات الحديثة

أثر إدارة اŭعرفة على أداء وفعالية اǼŭظمة، مداخلة مقدمة إń اŭلتقى العلمي الدوŅ حول أداء . (2009)عبد الله علي، بوسهوة نذير .4
، اŪزائر، جامعة Űمد بوضياف، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم (نوفمبر/11-10)وفعالية اŭؤسسة في ظل التǼمية اŭستدامة

 .التسيير، اŭسيلة
الملتقى ، مداخلة مقدمة إń الأساليب الاستراتيجية لقياس الأداء والفعالية في المǼظمات الهادفة للربح،(2009 )سى مرازقةعي .5

 جامعة Űمد اŭسيلة،،Ūزائر،ا( نوفمبر11 -10)المستدامة العلمي الدولي حول أداء وفعالية المؤسسة في ظل التǼمية 
، "التغيير في مǼظمات الأعمال ضرورة حتمية لمواجهة المتغيرات العالميةű( 2011".)لوفي عبد السلام، شريفي مسعودة .6 .بوضياف، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير

اŪزائر، جامعة ، (19/05-18)إلى الملتقى الدولي حول الابداع والتغيير التǼظيمي في المǼظمات الحديثةمداخلة مقدمة 
 سعد دحلب، البليدة

، مداخلة مقدمة إń مؤشرات الأداء لǼظام الإنتاج في المؤسسة الصǼاعية التجارية(. 2005)مفيدة يحياوي، موفق عبد القادر .7
جامعة قاصدي مرباح، : ، اŪزائر، ورقلة( مارس09-08)المؤتمر العلمي الدولي حول الأداء المتميز للمǼظمات والحكومات 

المؤتمر الثاني لمعاǿد الإدارة العامة ، مداخلة مقدمة إń "التحول والتغيير في القطاع الحكومي" ǿدى اūديثي، ǿيفاء اŭطيري، .8 .كلية اūقوق والعلوم الاقتصادية
 .، معهد الإدارة العامة، الفرع الǼسائي، الرياضوالتǼمية الإدارية في دول مجلس التعاون لدول الخليج
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 المذكرات: 
فعالية متطلبات التطوير التǼظيمي وإدارة التغيير لدى المؤسسات غير الحكومية (. 2006)ابتسام إبراǿيم مرزوق.1

 .، اŪامعة الإسلامية، كلية التجارة، قسم إدارة الأعمال، مذكرة ماجستير، غزة، فلسطينالفلسطيǼية
أطروحة مقدمة مساǿمة لتصǼيف وسائل الاتصال الداخلي وفقا لمجال التغيير التǼظيمي، (. 2016-2015)بركان دليلة.2

ضمن متطلبات نيل شهادة دكتوراǽ في علوم التسيير، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة Űمد خيضر، 
 .بسكرة

دراسة مسحية على العاملين في ǿيئة ) اتجاǿات العاملين نحو التغيير التǼظيمي (.2005)البلوي، صلاح بن فاتح عبد الله.3
، رسالة ماجستير في العلوم الإدارية غير مǼشورة، جامعة نايف العربية للعلوم الأمǼية، كلية الدراسات العليا، (الطيران المدني

 .قسم العلوم الإدارية، الرياض، اŭملكة العربية السعودية
، رسالة لǼيل شهادة اŭاجستير في التسيير المفوض والتجربة الجزائرية في مجال المياǽ، (2012-2011)بودراف مصطفى.4

 .1قانون اŭؤسسات، كلية اūقوق، جامعة اŪزائر
، مذكرة مقدمة لǼيل شهادة دور الابتكار في تحسين الأداء من مǼظور بطاقة الأداء المتوازن، (2016-2015)حديد نعيمة.5

 .اŭاستر في علوم التسيير، كلية العلوم الاقتصادية التجارية وعلوم التسيير، جامعة Űمد خيضر، بسكرة
رسالة ماجستير في إدارة الأعمال غير واقع إدارة التغيير لدى وزارات السلطة الفلسطيǼية، . (2008)حماد Űمود الرقب .6

 .مǼشورة، اŪامعة الإسلامية، كلية التجارة، قسم إدارة الأعمال، غزة، فلسطين
دور إدارة الموارد البشرية في تسيير التغيير في المؤسسات الاقتصادية الكبرى في ولاية (. 2013/2014). رقام ليǼدة.7

، كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير 1، رسالة مقدمة لǼيل شهادة دكتوراǽ علوم في العلوم الاقتصادية، جامعة سطيفسطيف
 .والعلوم التجارية

، (دراسة واقع عملية التغيير لتطوير المǼظمات في سورية)إدارة التغيير في التطوير التǼظيمي (. 2004/2005)رمضان ريم .8
 .أطروحة دكتوراǽ في إدارة الأعمال غير مǼشورة جامعة دمشق، سوريا

مذكرة مقدمة لǼيل شهادة ،  بطاقة الأداء المتوازنباستخدامتقييم أداء المؤسسات الصǼاعية (.2014)ريغة أحمد الصغير.9
 .،اŪزائر2 كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة قسǼطيǼةماجستير،

دراسة حالة موظفي خزيǼة ولاية )دراسة تحليلية لاتجاǿات الموظفين نحو التغيير التǼظيمي ، (2011)سوفي نبيل.10
 .، مذكرة مقدمة لǼيل شهادة اŭاجستير في علوم التسيير، جامعة مǼتوري قسǼطيǼة، كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير(جيجل

قابلية تطبيق بطاقة الأداء المتوازن كأداة لتقييم الاستراتيجية في المؤسسة الاقتصادية ، (2012)صالح بلاسكة .11
، مذكرة مقدمة لǼيل شهادة اŭاجستير في علوم التسيير، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة فرحات الجزائرية

 .عباس، سطيف
، رسالة ماجستير في (دراسة حالة مجمع صيدال)أثر القيادة الإدارية على أداء العاملين (. 2005/2006)الصالح جيلح.12

 .إدارة الأعمال غير مǼشورة، جامعة اŪزائر، كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير، اŪزائر
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 كلية العلوم الاقتصادية دكتوراǽ،، رسالة ǿيل الموارد البشرية لتحسين أداء المؤسسة الاقتصاديةتأ(.2016 )عادل بوůان.13
 .والتجارية وعلوم التسيير، جامعة Űمد خيضر، بسكرة

 أطروحة ،(حالة الصǼاعات التحويلية بالجزائر)نحوتحسيǼالإنتاجيةوتدعيمالقدرةالتǼافسيةللمؤسسة (.2004)عبدالرحمǼبǼعǼتر.14
 .دكتوراǽ،جامعةاŪزائرمقدمة ضمن متطلبات نيل شهادة 

دور الاستثمار في رأس المال البشري وتطوير الكفاءات في تحقيق الأداء المتميز (.2016)عبد الصمد سميرة .15
رسالة دكتوراǽ في علوم تسيير اŭوارد البشرية، جامعة بسكرة، كلية  (دراسة حالة شركة الاسمǼت عين التوتة بباتǼة) بالمǼظمات

 .العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، اŪزائر
دور بطاقة الأداء المتوازن في قياس وتقييم الأداء المستدام لمؤسسات المتوسطة للصǼاعات (.2011 )عريوةŰاد.16

 .الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة فرحات عباس، سطيف، مذكرة ماجستير غير مǼشورة، كلية العلومالغذائية
دراسة حالة مؤسسة ملبǼة )دور التطوير التǼظيمي في إنجاح عملية التغيير بالمؤسسة (. 2012/2013)عماري سمير.17

، مذكرة مقدمة ضمن متطلبات نيل شهادة اŭاجستير، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، قسم (الحضǼة بالمسيلة
 .علوم التسيير، جامعة اŭسيلة، اŪزائر

دراسة حالة )واقع إدارة التغيير وأثرǿا على أداء العاملين في وزارة الصحة الفلسطيǼية ، (2009)عوني فتحي خليل عبيد.18
 .، مذكرة ماجستير اŪامعة الاسلامية، كلية التجارة، قسم إدارة الأعمال، غزة(مجمع الشفاء الطبي

، التغيير التكǼولوجي وأثرǽ على أداء المؤسسات الاقتصادية من مǼظور بطاقة الأداء المتوازنŰ(2014 .)مد قريشي .19
. أطروحة دكتوراǽ في علوم التسيير، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة Űمد خيضر، بسكرة

دراسة حالة ديوان الترقية )دور التكوين في عملية التغيير التǼظيمي في المؤسسة (. 2012/2013)مرزوق نسيمة .20
، مذكرة مقدمة لǼيل شهادة اŭاستر، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، قسم علوم (والتسيير العقاري بالبويرة

 .التسيير، جامعة أكلي ǼŰد أوūاج، البويرة
التغيير الاستراتيجي ودورǽ في رفع الأداء التǼافسي للمؤسسة الاقتصادية (. 2015/2016)مروى بوفرح مريم شارف .21

 مذكرة مقدمة لاستكمال متطلبات شهادة ماستر أكاديمي، كلية العلوم (-تبسة-دراسة حالة شركة مǼاجم الفوسفات )
 .الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة Űمد العربي التبسي، تبسة، اŪزائر

، رسالة مقدمة أثر التغيير التǼظيمي على تحسين الأداء الإداري بالمؤسسات الخدمية(. 2015)مǼاǿل أحمد يوسف أحمد .22
لǼيل درجة دكتوراǽ في فلسفة إدارة أعمال، كلية الدراسات العليا، قسم إدارة أعمال، جامعة السودان للعلوم والتكǼولوجيا، 

 .السودان
 في علوم رسالة دكتوراǽتفعيل نظام تقييم أداء العامل في المؤسسة العمومية الاقتصادية، . (2005)نور الدين شǼوفي.23

 .جامعةاŪزائرالتسيير،
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دراسة حالة )دراسة أثر إدارة الجودة الشاملة على الأداء الحالي للمؤسسات الاقتصادية (. 2006)يوسف بومدين.24
، أطروحة دكتوراǽ في علوم التسيير غير (ISO المعمل الجزائري الجديد للمصبرات الحاصل على شهادة الجودة العالمية

 .مǼشورة، جامعة اŪزائر، كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير، قسم علوم التسيير، اŪزائر
، أثر إدارة التغيير في تعزيز فعالية الشركات المساǿمة العامة في دولة الكويت، (2013)يوسف صالح اūمد العǼزي .25

 .رسالة مقدمة للحصول على درجة ماجستير في الإدارة، كلية الأعمال، جامعة الشرق الأوسط
 
 الأعمال الإلكترونية 

جامعة Űمد خيضر، ،    بعد الاستقلال في الجزائروتǼظيماتها الهيكلية السياسات المائية بن عيشي بشير،كدودة عادل،
 http://www.startimes.com/?t=14892211 : متوفر على اŭوقع2017،/15/03بسكرة، تم تصفحǾ يوم 

 بيةǼراجع باللغة الأجŭقائمة ا 
 

-Benbraikaabdelouahab,Ghedabrania, la tarification des couts relatifs a l’eau en 
algerie,revue des sciences humaines 

-paulR.Niven, balancedscorecardstepbaystep : maximizing performance and 

maintainingresults,Johnwiley&sons,in NEW yurk,2002 

-Bernard Martory(1999).Contrôle de gestion sociale,2edition, librairie vubibert 

-Déision n°1126 du 1
erseptembre 2016 portant définition de l’organisation-type de l’unité de 

gestion et de distribution de l’eau potable 

-Michel Gervais,Contrôle de gestion, édition économica, Paris, 7eme edition, 2000. 
-oxford learner’s pocket dictionary,thirdedition,oxford press,oxford,2003. 
-PaolR.Niven, BalancedscorecardDiagnostics(Maintaining Maximum 

performance),wiley&sons,usa,2005 

-Raul.R.Niven,Balanced Scorecard (step-by-for government and nonprofit agencies,john 

wiley&son,canada,2003. 

-Robert S.Kaplan and David P.Norton, the balanced Scorecard-Measures the Drive 

performance, Harvard business review, January-February, 1992. 



 
 

  
 
 
 

 

 قــــــلاحـــــــــــــــالم



 أسئلة المقابلة: (03) الملحق رقم 
. 2/05/2017: (دائرة الموارد البشرية)مقابلة مع رئيس مصلحة تسيير المستخدمين 

 بالتغيير؟لماذا قامت المؤسسة -
 عليكم؟ǿل كان ǿذا التغيير űطط لǾ أم فرض -
 وواضحة؟ǿل تم وضع خطة عمل تǼفيذية للتغيير ذات مراحل Űددة -
 والضرورية الخاصةبالتغيير؟ǿل قدمت المؤسسة المعلومات الكافية -
 العملية؟ ما رأيكم في -
 المحدثة؟ماذا شملت التغييرات -
 واستقرارǿا؟ ǿل ساǿم تغيير الهيكل في انتظام الخدمة الوضع؟ ǿل لاءم التǼظيمي؟ǿل كان Ǽǿاك تغيير في الهيكل -
 وظائف؟ǿل تم استحداث دوائر جديدة أو إلغاء دوائر أو -
 للموظفين؟ǿل أثرت التغييرات على المراكز الوظيفية -
ǿل ساعدت الوظائف التي تم إضافتها إلى الهيكل التǼظيمي على Ţسين الآداء ؟ -
 ǿل . اقǼاعهم كيف تمالتغيير؟ ǿل دعم الموظفون معها؟ كيف تم التعامل سلبية؟ǿل أدت عملية التغيير في المǼظمة الى ردود أفعال -

 معǼوية؟بحوافز مادية أو 
 والشكاوى؟ǿل تملك المؤسسة صǼدوق الاقتراحات -
  المؤسسة؟ بهاقامتلتغييرات التي تǼفيذ اǿل ساǿم ǿذا الصǼدوق في -

. 02/05/2017:(دائرة الاستغلال والصيانة) مقابلة مع مهندسة دولة 

 القديمة؟ المياǽ وšديد خطوطǿل تم استبدال -
 تطويرǽ؟ ǿل تم الاحياء؟ على مستوى والانقطاعات الموجودةكيف تكشف المؤسسة عن أماكن التسربات -
 والتوزيع؟ǿل زادت فعالية شبكات التحويل -

.  03/05/2017:  مقابلة مع رئيس دائرة التجارة

 ومراكز بعدالتغيير؟ǿل تم فتح وكالات -
 كفاءة؟ǿل تم استخدام عدادات مياǽ أكثر -
 المحدد؟ ǿل توزع الفواتير على المشتركين في الوقت الفواتير؟ تسديد الفواتير؟ǿل تم Ţسين نظام اصدار -
 لشكاوىالمواطǼين؟ ǿل قلت فترة الانتظار للاستجابة -
 الديون؟ǿل تأخذ المؤسسة مقترحات الزبائن بعين الاعتبار في دفع المستحقات أو -
 في تكلفةالمياǽ؟ ǿل تمتالزيادة مستحقاتها؟ ǿل تواجǾ المؤسسة صعوبات في Ţصيل-

 .03/05/2017 يومالمخبر

 المياǽ؟ǿل زاد عدد مرات فحص نوعية -
 المياǽ؟ ǿل زادت كفاءة استخدام مصادر -



 المياǽ؟ما ǿي الوسائل التي استخدمتها المؤسسة لتحسين جودة -
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 (01):الملحق رقم
 جامعة محمد خيضر بسكرة                                 قسم علـوم التسييـر 

كلية العلوم الاقتصادية والتجارية                                     السǼة ثانية ماستر تسيير وعلوم التسيير               استراتيجي 
 للمǼظمات

 
 

 

 

 

 استبانة البحث
 
 

 ،....، الأخت الفاضلة...الأخ الفاضل
،،،، Ǿالسلام عليكم ورحمة الله وبركات 

 
يسرنا أن نضع بين أيديكم ǿذǽ الإستبانة التي صممت Ūمع اŭعلومات اللازمة للدراسة التي نقوم بإعدادǿا استكمالا للحصول على 

مساǿمة التغيير التǼظيمي في تحسين أداء المǼظمة "، بعǼوان "ţصص تسيير استراتيجي للمǼظمات "شهادة ماستر في علوم التسيير 
 "من مǼظور بطاقة الأداء المتوازن 

ونظرا لأهمية رأيكم في ǿذا الدور الذي يلعبǾ التغيير التǼظيمي في تحسين أداء المǼظمة وتهدف ǿذǽ الدراسة إń التعرف على
المجال،نأمل مǼكم التكرم بالإجابة على أسئلة الإستبانة بدقة، حيث أن صحة الǼتائج تعتمد بدرجة كبيرة على صحة إجابتكم،لذلك نهيب 

 .بكم أن تولوا ǿذǽ الإستبانة اǿتمامكم،فمشاركتكم ضرورية ورأيكم عامل أساسي من عوامل ųاحها

 .وŴيطكم علما أن جميع إجاباتكم لن تستخدم إلا لأغراض البحث العلمي فقط
 

 وتفضلوا بقبول فائق التقدير والاحترام 
 

 

 :الطالبة:  الدكتورة
 رحال سلافعمرات أسماء

 

 

 

 

 2016/2017: السǼة الجامعية
 



 

 

 
. البيانات الشخصية: لقسم الأولا

بغرض Ţليل الǼتائج فيما بعد، الجزائرية للمياǽ، مؤسسةيهدف ǿذا القسم إń التعرف على بعض اŬصائص الاجتماعية والوظيفية ŭوظفي
. في اŭربع اǼŭاسب لاختيارك (×)لذا نرجو مǼكم التكرم بالإجابة اǼŭاسبةعلى التساؤلات التالية وذلك بوضع إشارة   أنثى ذكر:  الجǼس-1

 

سǼة 40 أقل من إ30ń   من سǼة30أقل من :العمر-2

  سǼة فأكثر50   من سǼة50إń أقل من 40من 

 

 ليسانس تقني سامي ثانوي فأقل :(الشهادة)المؤǿلالعلمي -3

 دراسات عليا    
 (PGS)                                                                                  متخصصة

 

 أعمال فǼية أعمال إدارية غير إشرافية             أعمال إدارية إشرافية  : الحالية الوظيفة مجال-4
 
 

  سǼوات10  أقل من إ5ń سǼوات من 5أقل من   : سǼواتالخبرة-5

  فأكثر سǼة15         من سǼة15  أقل من إ10ńمن 

 عدد التكويǼات المحصل عليها-6
 

  فأكثرت تكويǼا3                                     تكويǼين              تكوين واحد  
 

مهǼدس 



 

 

محاور الإستبانة : القسم الثاني
التغيير التǼظيمي : المحور الأول

، -وحدة بسكرة–التغيير التǼظيمي في مؤسسة الجزائرية للمياǽ فيما يلي ůموعة من العبارات التي تقيس مستوى
. في اŭربع اǼŭاسب لاختيارك (×)واŭرجو Ţديد درجة موافقتك أو عدم موافقتك عǼها، وذلك بوضع علامة 

أبعاد التغيير التǼظيمي وعبارات القياس الرقم 
غير 

موافق 
بشدة 

غير 
موافق 

 
محايد 

 
موافق 

موافق 
بشدة 

الهيكل التǼظيمي -أ

šري اŭؤسسة تعديلات في تشكيل ǿيكلها التǼظيمي بما يتǼاسب  1
     . والتغيرات اūاصلة في البيئة

يساعد التغيير في اŮيكل التǼظيمي للمؤسسة على تقسيم العمل  2
. واŭسؤوليات

     

     . تسعى اŭؤسسة إŢ ńقيق مرونة أكبر في تأدية أعماŮا ونشاطاتها اŭختلفة 3
     . تتميز اŭؤسسة بسهولة وانسياب الاتصالات بين الأقسام والإدارات 4

5 
يمتاز اŮيكل التǼظيمي في اŭؤسسة بدرجة عالية من التǼسيق والتعاون 

 .والتكامل بين الأقسام اŭختلفة لتحقيق التغيير اŭطلوب
     

التكǼولوجيا -ب
     .  يتوفر لدى اŭؤسسة أحدث أجهزة اūاسوب وأفضلها 6
     . يتوفر لدى اŭؤسسة űتلف البرůيات اللازمة لتطبيق الأعمال الإدارية 7
     . توفر اŭؤسسة أنظمة حماية آلية متطورة ūماية بياناتها اŭختلفة 8

9 
يقوم مهǼدسو اŭؤسسة بتطوير البرůيات اŭستخدمة في الǼظام بكل 

     . سهولة

     . تستخدم قواعد بيانات اŭؤسسة لتزويد الإدارة باŭعلومات اŭهمة 10
     .  يتوفر في اŭؤسسة شبكة حواسيب تصل إń جميع اŭكاتب والإدارات 11
     . يوجد ربط بين شبكة اŭؤسسةوالانترنت 12
     . يوجد لدى اŭؤسسة موقع إلكتروني على شبكة الانترنت 13
     . تقوم اŭؤسسة بتحديث وšديد الآليات والتجهيزات باستمرار 14
     . تعمل اŭؤسسة على تطوير التكǼولوجيا اŭستخدمة لتحقيق أǿدافها 15

16 
يقلل استخدام اŭؤسسة لتكǼولوجيا اŭعلومات من عدد اŭستويات 

. الإدارية
     



 

 

 .Ţد تكǼولوجيا اŭعلومات من تعدد الإجراءات في العمل 17
 

     

 الأفراد-ج

18 
Ţرص اŭؤسسة على تدريب مواردǿا البشرية لاستعمال اŭعدات اūديثة 

     . وصيانتها بكفاءة

     .  مع التغيرات التقǼية اūديثةعاملينتتǼاسب مهارات ال 19

20 
يشرح لك رئيسك اŭباشر التعليمات اŪديدة التي يتحصل عليها من 

     . الإدارة

21 
يساǿم مسؤوŅ اŭباشر في تذليل العقبات التي Ţول دون Ţقيق التغيير 

     . اǼŭشود

تعمل اŭؤسسة دائما على رفع مستوى الرضا لدى العاملين لتواكب التغيير  22
. في البيئة الداخلية

     

     . عاملينǼŤح اŭؤسسة حوافز وجوائز تشجيعية لل 23
     . عاملتتم عملية الترقية في اŭؤسسة بǼاء على Ţسن أداء ال 24

25 
تقدر اŭؤسسة اŪهد الذي يبذلǾ اŭوظفون في سبيل إųاح التغيير 

. التǼظيمي
     

26 
يتم الاستعانة بذوي اŬبرات من اŬارج في البرامج التدريبية اŭرتبطة 

. بالتغيير التǼظيمي
     

المهام -د
     . يتم تصميم űتلف الأعمال في اŭؤسسة بشكل علمي ودقيق 27
     . تبحث اŭؤسسة باستمرار عن طرق جديدة لتطوير أساليب العمل 28
     . عاملتوجد مواصفات Űددة لكل مهمة يقوم بها ال 29
     . لا Ţتاج مهام اŭؤسسة إń مراجعة بصفة مستمرة 30
     . على اŭؤسسة إجراء تعديلات في بعض اŭهام القائمة حاليا 31
     . عاملǼǿاك مهام يمكن دůها للقيام بها من طرف نفس ال 32
     .  للقيام بهاعاملينǼǿاك مهام يجب فصلها ūاجتها إń عدة  33
     . بعض اŭهام في اŭؤسسة بحاجة إń اųازǿا بالتوازي مع بعضها البعض 34

35 
اŭؤسسة بحاجة إń أخرجة بعض الأنشطة، أي تكليف مكاتب أو 

 عاملينمؤسسات خارجية للقيام بها، حيث تǼجز بتكلفة أقل وتوفر لل
. فرصة التركيز على الأنشطة الأساسية

     



 

 

     . Ţتاج بعض اŭهام في اŭؤسسة إń إعادة الǼظر في طريقة القيام بها 36

37 
اŭؤسسة بحاجة إń إعادة تصميم عمليات تقييم الأداء بما يتǼاسب وتǼفيذ 

. اŭهام اŪديدة
     

الأداء  :المحور الثاني
Űل الدراسة، واŭرجو Ţديد درجة الأداء لمؤسسة الجزائريةللمياǽ فيما يلي ůموعة من العبارات التي تقيس مستوى 

. أمام العبارة التي تǼاسب اختيارك (×)موافقتك أو عدم موافقتك عǼها، وذلك بوضع علامة 

أبعادبطاقة الأداء المتوازنوعبارات القياس الرقم 
غير 

موافق 
بشدة 

غير 
موافق 

 
محايد 

 
موافق 

موافق 
بشدة 

البعد المالي  -أ
     . Ťتلك اŭؤسسة خطة مالية طويلة الأجل 1
     . تتحكم اŭؤسسة جيدا في التكاليف 2
     . تسعى اŭؤسسة إţ ńفيض التكاليف 3
     . أرباح اŭؤسسة في تزايد مستمر 4

يتǼاسب حجم أرباح اŭؤسسة مع حجم الاستثمارات في اŬدمات  5
. اŭقدمة

     

بعد العملاء -ب
     .  وűرجاتهاؤسسةيقدم العملاء باǿتمام كبير مقترحات لتطوير الم 6
     . يتزايد عدد عملاء اŭؤسسةبشكل مستمر 7
      .تقيس اŭؤسسة درجة رضا عملائها بشكل مستمر 8
     . يتم الاحتفاظ بالعملاء من خلال تطوير خدمات تلبي احتياجاتهم 9
     Ǽǿاك اŵفاض مستمر ŭعدل شكاوى العملاء  10

بعد العمليات الداخلية -ج
      .تطرح اŬدمات اŪديدة في الوقت اǼŭاسب 11

12 
تستهدف عمليات التحسين والتطوير اŭستمر ţفيض معدل الضياع في 

     . الوقت

     . Ţرص اŭؤسسة على تǼفيذ إجراءات العمل لزيادة كفاءتها 13
     . تشجع اŭؤسسة الأفكار التي تساǿم في تطوير اŬدمات 14
      العاملينǼǿاك تزايد مستمر في إنتاجية  15



 

 

     . معدل تعطل الآلات في اŵفاض مستمر 16
      .عملياتهاكل تستخدم اŭؤسسة šهيزات وآليات متطورة في اųاز  17

بعد التعلم والǼمو -د

     .  لتطوير قدراتهم بما يخدم استراتيجيتهاعاملينتهتم اŭؤسسة بتدريب ال 18

     . عاملينالبرامج التدريبية التي تقدمها اŭؤسسة تراعي اŭسار الوظيفي لل 19

     . اتبعت اŭؤسسة سياسات جديدة في ůال التعيين 20

     . اتبعت اŭؤسسة سياسات جديدة في ůالاŭكافآت 21

تغييرات كبيرة في استعمال اūواسيب في űتلف العمليات ؤسسة أجرت الم 22
.  الإدارية

     

     . شراكات مع شركات أجǼبية لتبادل اŬبراتؤسسة تقيم الم 23

شاكرين لكم حسن تعاونكم 
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