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 :الملخص

و  ذا بالتركيز على مقياس تقييم الأداء و ظيمي والأداء و ظرية للتغيير الت رتكزات ال ذ الدراسة إلى تقديم ا دفت 
دفت الدراسة إلى توضيح الدور الذي يلعب ال توازن، كما  ظيميبطاقة الأداء ا زائرية تغيير الت سين أداء مؤسسة ا  في 

ظيمي -وحدة بسكرة–للميا  ستهدفة حول مستوى كل من التغيير الت توازن وتصورات الفئة ا ظور بطاقة الأداء ا من م
تغيراتهم الشخصية اك فروقات في تصوراتهم تبعا   والوظيفية، ولتحقيق أغراض الدراسة اعتمدنا والأداء وفيما إذا كانت 

مع البيانات اللازمة حيث تم توزيع  ا (190)على الاستبانة كأداة بحث أساسية  استبانة وكان العدد  (183)واسترجع
و  ا بإجراء مقابلة (170)الصالح للتحليل  ، وبغرض التأكيد والتفصيل في بعض العبارات الواردة في الاستبيان قم

زائرية للميا ، ولتحليل البيانات المجموعة اعتمدنا على البرنامج -وحدة بسكرة-مباشرة مع بعض الإطارات في مؤسسة ا
يSPSS.V16الاحصائي  موعة من الأساليب الإحصائية  ليل الانحدار :  باستخدام  مقاييس الإحصاء الوصفي، 

ليل التباين الأحادي (Regression)البسيط  ،(One Way ANOVA) اختبار ، T ات  للعي
ستقلة  .Independent-Samples T-testا

تائج موعة من ال ا إلى  : وتوصل

زائرية للميا - ظيمي والأداءفيمؤسسةا ستوىالتغييرالت بحوثين جاءت متوسطةحو ذا -وحدة بسكرة-تصوراتا و
سابي للإجابات والذي بلغ  توسط ا ستقل (2.78)بدليل ا سبة للمتغير ا ظيمي) بال  (2.89)و (التغيير الت

سبة للمتغير التابع   .(الأداء)بال
د مستوى الدلالة  - توازن ع ظور بطاقة الأداء ا ؤسسة من م سين أداء ا ظيمي في  وي للتغيير الت اك دور مع

(0.05 =α) هما R=0.822ومعامل التحديد  (0.907)حيث بلغ معامل الارتباط بي
 أن التغيير بمعنى2

ظيمي يفسر  ؤسسة (%82.2)الت اصلة في مستوى أداء ا  .من التغيرات ا
ل  - ؤسسة  ظيمي في ا بحوثين حول مستوى التغيير الت ات ا ا لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية في ا

دمستوىدلالةإحصائية برة ع س، العمر، ا  .(α= 0.05)الدراسة تعزى للج
لالعلمي،المجالالو - لالدراسةتعزىللمؤ ؤسسة ظيميفيا ستوىالتغييرالت حو بحوثي اتا ا توجدفروقذاتدلالةإحصائيةفيا

دمستوىدلالةإحصائية اتع  .(α= 0.05)ظيفي،عددالتكوي
برةعن - لالعلمي،ا ؤ س،ا لالدراسةتعزىللج ؤسسة ستوىالأداءفيا حو بحوثي اتا ا لاتوجدفروقذاتدلالةإحصائيةفيا

 .(α= 0.05)دمستوىدلالةإحصائية
لالدراسةتعزىللعمر،المجالالوظيفي،عددالتكوين - ؤسسة ستوىالأداءفيا حو بحوثي اتا ا توجدفروقذاتدلالةإحصائيةفيا

دمستوىدلالةإحصائية  .(α= 0.05 )اتع
زائرية للميا:الكلمات المفتاحية توازن، مؤسسة ا ظيمي، الأداء، بطاقة الأداء ا  . التغيير الت



 
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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 1مقدمة 
. منهجية البحث والدراسات الســــــــــــــــــــــــابقة: الأولالفصل 

 4 منهجية البحث. I.1 4تمهيد 
I.1.1 .4 البحثإشكالية 
I.2.1 .داف وأهمية البحث  5 أ
I.3.1 .7 فرضيات ونموذج البحث 
I.4.1 .11 التعريفات الإجرائية 
I.5.1 .هج البحث وحدود  13 أداة البحث والأساليب المستخدمة. I.2 12 م
I.1.2 .13 البحثأداة 
I.2.2 .ة البحث  14 تمع وعي
I.3.2 .15 مصادر جمع البيانات 
I.4.2 .15 الأساليب الإحصائية المستخدمة في تحليل البيانات 
I.5.2 .16 صدق وثبات أداة البحث I.3 .18 الدراسات السابقة 
I.1.3 .ظيمي  18 الدراسات المتعلقة بالتغيير الت
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I.2.3 .20 الدراسات المتعلقة بالأداء 
I.3.3 .ظيمي والأداء معا  23 الدراسات المتعلقة بالتغيير الت
I.4.3 .25 التعليق على الدراسات السابقة 
I.5.3 .26 خلاصة الفصل الأول 

 للتغيير التنظيميالإطار النظري : لثانيالفصل ا
 28تمهيد 

ية التغيير التنظيمي: المبحث الأول  29 ما
ظيميوأهميت: المطلب الأول  29 مفهومالتغييرالت

ظيمي : الفرع الأول  29مفهوم التغيير الت
ظيمي : الفرع الثاني  30أهمية التغيير الت

ظيمي:المطلب الثاني دافالتغييرالت  31 مبادئوأ
ظيمي:الفرعالأول  32 مبادئالتغييرالت
ظيمي:الفرعالثاني دافالتغييرالت  33 أ

ظيمي:المطلب الثالث  33 أنواعالتغييرالت
ظيمي: المطلب الرابع  36 قوىودواعيالتغييرالت

 40 سيرورةعمليةالتغييرالتنظيمي: المبحث الثاني
ظيمي: المطلب الأول  40 الاتالتغييرالت
ظيمي: المطلب الثاني  45 مراحلتطبيقالتغييرالت

 48نماذج التغيير : المطلب الثالث
ظيمي:المطلب الرابع  54 استراتيجياتالتغييرالت

 56 مقاومةالتغييرالتنظيميوالآثارالمترتبةعنها: المبحث الثالث
 56 مفهوممقاومةالتغييروأساليبها: المطلب الأول

 56 مفهوممقاومةالتغيير: الفرعالأول
ظيمي: الفرعالثاني  57 أساليبمقاومةالتغييرالت
ظيميأسبا: الثانيالمطلب   57 بمقاومةالتغييرالت
ظيميآليا: الثالثالمطلب  ةمقاومةالتغييرالت  58 تمعا

ظيمي: المطلب الرابع مقاومةالتغييرالت  60 الآثارالمترتبةع
 63 أساسياتإدارةالتغييرالتنظيمي: المبحث الرابع

 63 مفهومإدارةالتغييروخصائصها: المطلب الأول
ظيمي: الفرعالأول  63  مفهومإدارةالتغييرالت
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 64 خصائصإدارةالتغيير: الفرعالثاني
 65 أنواعإدارةالتغيير: المطلب الثاني

 67 الأطرافالفاعلةفيالتغيير: المطلب الثالث
ظيمي: المطلب الرابع جاحالتغييرالت  69 مؤشرات

 70 ثانيخلاصة الفصل ال
 الإطار العام للأداء: الفصل الثاني

 70تمهيد 
يمأساسيةحولالاداء: المبحث الأول  73 مفا

 73 مفهومالأداءوالمصطلحاتالمرتبطةب: المطلب الأول
 73 مفهومالأداء: الفرعالأول
 74 المصطلحاتالمرتبطةبالأداء: الفرعالثاني

 79 العواملالمؤثرة في الأداء:المطلب الثاني
 82 أنواع الأداء: المطلب الثالث

 84 . أبعاد ومستويات الأداء:المطلبالرابع
 84أبعاد الأداء :الفرعالأول
 86مستويات الأداء :الفرعالثاني

 87 أساسيات في قياس وتقييم الأداء: المبحث الثاني
 87 مفهوم قياس الأداء وأهميت: المطلب الأول

 87 مفهوم قياس الأداء: الفرع الأول
 88 أهمية قياس الأداء:الفرعالثاني

 88 تقييم الأداء: المطلب الثاني
 89 مفهوم وأهمية تقييم الأداء: الفرع الأول
داف: الفرعالثاني  90 مراحلتقييمالأداء وأ

ديثة: المطلب الثالث  92 مؤشرات قياس الأداء التقليدية وا
 92 أنظمة قياس الأداء التقليدية: الفرع الأول
ديثة: الفرع الثاني  95 أنظمة قياس الأداء ا

 97 بطاقة الأداء المتوازن: المبحث الثالث
ية، نشأة وتطور بطاقة الأداء المتوازن: المطلب الأول  97 ما

 97 مفهوم بطاقة الأداء المتوازن: الفرع الأول
 98 نشأة بطاقة الأداء المتوازن: الفرع الثاني



 ز 

 99 تطور بطاقة الأداء المتوازن:لثالفرع الثا
 102 إعداد بطاقة الأداء المتوازن: المطلب الثاني
 102 أسباب ظهور بطاقة الأداء المتوازن: الفرع الأول

 102 خطوات إعداد بطاقة الأداء المتوازن: الفرع الثاني

 103. الانتقادات الموجهةلبطاقةالأداءالمتوازن: الفرعالثالث

 104 أساسياتبطاقةالأداءالمتوازن: المطلب الثالث
 104 المقومات الأساسية لبطاقةالأداءالمتوازن: الفرعالأول
 105 مميزات بطاقةالأداءالمتوازن: الفرعالثاني

 106 أهمية بطاقةالأداءالمتوازن: الفرعالثالث
 107 أبعادبطاقةالأداءالمتوازن: المطلب الرابع

 110 .العلاقات السببية في بطاقة الأداء المتوازن: امسالمطلب الخ

 111 غيير التنظيمي في تحسين أداء المؤسسة التدور: الرابعالمبحث 
ظيمي في تحسين أداء المؤسسةدور: المطلب الأول  111  تغيير الهيكل الت
ولوجيا في تحسين أداء المؤسسةدور: المطلب الثاني  112  تغيير التك

 115 دور تغيير الأفراد في تحسين أداء المؤسسة: المطلب الثالث
 117 تغيير المهام في تحسين أداء المؤسسةدور : المطلب الرابع

 119 الثخلاصة الفصل الث
 عرض وتحليل نتائج الدراسة واختبار الفرضيات: الفصل الرابع

 121تمهيد 
 121تقديم المؤسسة :المبحث الأول

ظيماتها الهيكليةالسياسات المائية :المطلب الأول زائروت  122      بعد الاستقلال في ا
زائريةللميا :المطلب الثاني  130 -.وحدة بسكرة-التعريفبمؤسسةا

ظيمي للمؤسسة: المطلب الثالث  134 .الهيكل الت
ظيمي بالمؤسسة: المطلب الرابع  141 .تشخيص التغيير الت

 144. عرض وتحليل نتائج الدراسة: المبحث الثاني
 144. خصائص مبحوثي الدراسة: المطلب الأول
اور الاستبانة: انيالمطلب الث  150.  تحليل 

 171. اختبار الفرضيات: المبحث الثالث
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موذج لاختبار الفرضية الرئيسية الأولى: المطلب الاول  171 التأكد من صلاحية ال
 171. اختبار الفرضية الرئيسية الأولى: المطلب الثاني

 178.  الفرضية الرئيسية الثانيةراختبا: الثالثالمطلب 
 183 اختبار الفرضية الرئيسية الثالثة: المطلب الرابع

 188. رابعخلاصة الفصل ال
 190 (النتائج والتوصيات)الخاتمة العامة 
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تسارع في جميع المجالات السياسية، الثقافية، الاجتماعية، الاقتصادية،  ا تتسم ب بيئة الأعمال اليوم من التغير ا انطلاقا 
ارجية والداخلية، ما دفعها إ إجراء  واجهة التحديات والضغوط التي تفرضها عليها القوى ا دة  ؤسسات جا تحاول ا

ا من خلال  ستخدمة، طرق وأساليب العمل ومهامها، وأفراد ولوجيا ا ظيمية، التك ياكلها الت تغييرات على مستوى 
تائج ها للمحافظة على توازنها وتحقيق أفضل ال مية قدراتهم ومعارفهم سعيا م  .ت

ها من البقاء،  لول التي تمك ؤسسات، وجب عليها البحث والتفكير في ا ذ الظروف والتطورات المحيطة با ومواكبة 
ها يم إدارية نذكر م مو والتميز، ظهرت عدة مفا ظيمي، : ال دسة، التطوير الت ودة الشاملة، إعادة ا إدارة ا

ظيمي صخصة، الشراكة والاندماج، التغيير الت رة حتمية وضرورية وصحية لكل مؤسسة مهما . ا ذا الأخير يعد ظا
ذ العملية لا تأتي بطريقة عفوية وإنما تكون مدروسة ومخططة، حيث أن يتعين على  كان طابع نشاطها، إلا أن 

ستمر والدراسة والتحليل والسرعة في التعامل والتفاعل  الاتها وذلك بالبحث ا ستمر لكافة  ؤسسة التحسين والتطوير ا ا
ظيمية  ياكل الت مية قدرات العاملين وتحسين ا دف من ذلك تحسين الأداء في بيئة العمل وت مع التغييرات والتطورات، وا
ولوجيا تساعد على  ستجدات مع توفير كافة الشروط اللازمة من تك لة وقادرة على التعامل مع ا واستحداث إدارات مؤ

م في تحسين الأداء العام للمؤسسة هد والوقت مما يسا  .تقليل ا

داف  ظيمي مقاومة من قبل الأفراد وتعدد أسباب ذلك من عدم وضوح أ إن من الطبيعي أن تواج عملية التغيير الت
قاومة  موعة من الأساليب للتخفيف من حدة ا ؤسسات  هم، تتبع ا وأسباب التغيير إ خوفهم من أن سيهدد مصا

قائق الكاملة عن التغيير علومات وا م وتوفير ا م لتقديم أفكار ويحتاج التغيير إ . وتتمثل في مشاركتهم وفسح المجال 
ة الفعالة للضغوط التي تترتب ع من خلال ممارسات إدارية مختلفة عا ا في التأكد من ا م بدور  .إدارة تسا

م مؤشرات الية فقط من بين أ عايير ا ذا الأخير تقتصر على ا يد، وكانت أدوات قياس  ظيمي الأداء ا  نجاح التغيير الت
تسارع أصبحت غير قادرة على إعطاء صورة متكاملة على الأداء مما استدعى البحث عن أدوات جديدة  ومع التقدم ا

توازن لاحة، نموذج التقييم الوظيفي، بطاقة الأداء ا ذ الأدوات نموذج القيادة أو ا م  تمثل . لقياس أدائها ومن بين أ
داف إ مقاييس متوازنة  داف المحددة ويترجم الأ ذ البطاقة نظام إداري متكامل يربط الرؤية الاستراتيجية بالأ

ة مقاييس أداء مالية وأخرى غير مالية يتم توزيعها إ أربعة أبعاد ا بعد العملاء، بعد العمليات : متضم البعد ا
داف طويلة وقصيرة الأجل وأبعاد داخلية وخارجية،  مو، فهي تعمل على إحداث التوازن بين الأ الداخلية، التعلم وال

ؤسسة  .وتعد نظاما يسعى إ توجي وتحسين الأداء والرفع من فعالية ا



 مقدمــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــة
 

 
 

اصلة في بيئة الأعمال، وعلي لقد انتهجت الدولة  أى عن التغيرات والتحولات ا ا من الدول ليست بم زائر كغير ا
ائية حيث اتبعت  وارد ا ؤسسات، ونخص بالذكر قطاع ا سلسلة من الإجراءات والأساليب للارتقاء بمستوى أداء ا

ها إنشاء  يكلي والتشريعي من بي ظيمي وا ستوى الت ائية بعد الاستقلال تبعتها تغييرات على ا موعة من السياسات ا
ة  زائرية للميا س شاكل والعراقيل التي كانت 2001مؤسسة ا ل ا يا وذلك   بهدف انتهاج طريقة احترافية لتسيير ا

 .تعترضها ونيل رضا العملاء من خلال تحسين من أدائها

اضعة لوصاية الوزارة، شملتها بطبيعة الأمر التعديلات والتغييرات التي أجرتها الوزارة  ا من الوحدات ا وحدة بسكرة كغير
ظور بطاقة الأداء  ؤسسة من م ظيمي في تحسين أداء ا حاول تسليط الضوء على دور التغيير الت ا س ومن خلال بحث

توازن  .ا
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 :تمهيد
ا من الوضع القائم إ الوضع الذي تسعى ؤسساتتسعى الم قق انتقا  دائما إ إحداث تغي في سياستها بما 

اذ الكث من الإجراءات واستخدام الأساليب الإدارية  ها غالبا ا ذا الانتقال يتطلبم أن تكون في مستقبلا، إلاأن 
ديثة ال  ؤسسة العلمية ا قيق ذلك الانتقالكن ا ذ الإجراءات يتم بعد أوقد جرت العادة على . من  اذ  ن ا

رافات لغرض  ديد نقاط القوة والضعف وتشخيص أسباب الا ة في  ذ الأخ مرحلة القياس والتقييمحيث تسهم 
ها، وتعتمد أغلب الم سي دى ؤسساتتصحيحها و ا في تقييم أدائها ما يؤدي إ نتائج سلبية على ا انب ا  على ا

افسة ومواجهة الم امي ا ي ؤسساتالبعيد لاسيما مع ت ة مثل الانفتاح الاقتصادي العا ة نتيجة ظروف كث  لتحديات كب
ية، الأمر الذي قد يدفع بالم ا ؤسساتوالتطورات التق س أدائها وتضمن  ها من  ك ظيمي ال   لتب برامج التغي الت

اسب مع حجم التحديات ال تواجهها في  اذج أخرى للتقييم تت افسة، وذلك باستخدامها أساليبو البقاء والقدرة على ا
ارجية  .بيئتها ا

ليل أدائها على أساس  ا إ  همة في تقييم الأداء كونها تقود ماذج ا توازن من الأساليب وال تعد بطاقة الأداء ا
تها إ  ا وتر داف العامة  قيق الأ ا متقدم يدعم  جح في توجيهها ا ا الية ال ت ا  الية وغ قاييس ا توليفة من ا

كن قياسها هجية البحث. I.1 . موعة من الإجراءات الكمية ال   .م
ع البيانات  ة البحث، مصادر  تمع وعي هج البحث،  صر إعطاء وصف  ذا الع حاول من خلال  س

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

و إحداث  ا كل عملية تغي  تائج ال تسعى  م ال تبة عليها، ومن أ ا ا ا نتائجها وآثار كل عملية تغي 
واجهة التحديات والتكيف  يات  ستمر في الأساليب والتق ؤسسةللتجديد ا ابي في الأداء،وذلك من خلال سعيا تغي إ
اتيجي شامل ومتكامل  بها وذلك بتغي آليات العمل الإداري التقليدي وتب حل اس اولة  لها و ا معها، بدلا من 

اذ القرارات اللازمة لإحداث التغي  .با
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ية ودور عملية  وظف بأ اع ا ا على إق هجية تعمل من خلا يكمن دور الإدارة في العمل على إحداث التغي بصورة م
زائرية للميا  نا مؤسسة ا شودة، وقد اخ داف ا ي مكلفة بتسي وتوزيع - وحدة بسكرة–التغي للوصول إ الأ ال 

ظيمي ة للشرب على مستوى الولاية وال مرت بعملية التغي الت يا الصا  . ا
كن طرح   ا سبق  : التساؤل التاانطلاقا 

ظيميل ل ظور بطاقة الأداء -وحدة بسكرة-لجزائرية للميا ا مؤسسة في تحسين أداء دورلتغيير الت من م
 المتوازن؟

كن طرح التساؤلات الفرعية التالية ذ الإشكالية  ة  عا  :و

زائرية للميا - ظيمي في مؤسسة ا  ؟-وحدة بسكرة-ما مستوى التغي الت
زائريةللميامؤسسةفيالأداء مامستوى -  ؟-وحدةبسكرة-ا

يكل ل -  ظيمي لتغي ا ل الدراسةالت ؤسسة  أداء ا سي توازن من دور في  ظور بطاقة الأداء ا  ؟م
توازن؟-  ـــــــــظور بطاقة الأداء ا ل الدراسة من م ؤسسة س أداءا ولوجيا دور في   ل لتـــــــــــــــــغي التك

توازن؟-  ــــــــظور بطاقة الأداء ا ــــــــــــل الدراسة من م ؤسسة  س أداء ا  ل لتــــــــــــــــــغي الأفـــــــــــراد دور في 

ـــــــــــــهـــــــامغيـــــــــــــــــــــللت-  ؤسسةدورفيتحسا منأداء ا توازنـــــــــــلالدراسةم مية البحث.I.2.1 ؟ ظوربطاقةالأداءا داف وأ داف البحث.1 .أ  .أ

ذا البحث إ  :نهدف من خلال 

مع- إطارنظرييبي ظيمي والأداءللموظفتقد  .التغي الت

توازن- وذج بطاقة الأداء ا ظيمي والأداء وفق  و التغي الت وظف  ات ا ا  .التحقق من طبيعة الاختلافات في ا
اضي واختبار للوصول إ صورة تعكس - وذج اف اء  س أداء المدور التغياولة ب ظيمي في   وفق ؤسسة الت

توازن ظور بطاقة الأداء ا  .م
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دور كل بعد من أبعاد ليل-
ظيمي الت أداءالمفيالتغي لاسي ظورالتعلموالنؤسسة ظورالعملياتالداخلية،وم ظورالعملاء،م ،م ا ظورا لدراسةوفقا

مية البحث.2  .مو  أ

كونبحثستمدالي ستوىالعلميم يتهعلىا أبعاد تعلقبيأ
جاحالم فتاحالأساسيل ظرإليهاعلىأنهاا ظيميالتيي الت توقعةؤسساتمالتغي شكلاتا بؤبا شكلاتوالت افيحلا .  لالتميز

ابالإضافة إ  يمالإداريةالتيمازا فا ا ظيميم الت بحثهباعتبارأنالتغي وضوعالذي يةا ختلفةكأ  حاجةلدراسةجوانبها

كتبةبدراسةتطبيقيةمتخصصةم ةالبحثفيإثراءا أداءالمدورسا ظيميفيتحسي الت توازنؤسسةالتغي ظوربطاقةالأداءا . وفقم

ظمة وصانعيالقرارفيا توصياتللمسؤولي ستوىالعمليفتتمثلفيتقد ظيميحول دورالتغيأماعلىا تمثل الت ا
ظيمي،تغي يكلالت ا ولوجيابتغي هام،تغيالأفراد،تغيالتك أداءالما ،العملاء،العملياتالداخليةؤسسةعلىتحسي ا ظورا ا م

مو  أسباب اختيار الموضوع.3 .،التعلموال
ها ما نذكر فيما يأتي س الأداء كان لعدة عوامل لعل من أ ظيمي ودور في   :إن اختيار موضوع التغي الت

دسة- ظيمي وإعادة ا شابهة للموضوع كالتطوير الت رتبطة وا يم ا فا ديد ا  .توضيح اللبس في 
دف الدائم الذي تسعى - ة للمؤسسات خاصة وأن ا ية كب سي في حد ذات ذو أ كون موضوع الأداء وكيفية 

 .إلي
ها- زائرية وفهم الأزمة ال تعاني م ؤسسة ا ا رفع أداء ا كن من خلا اسبة ال  لول ا اد ا  صعوبات البحث.4 .البحث في إ

ل الدراسة يتسم بقلة استخدام الطرق العلمية ما صعب العمل البحثي-  ؤسسة   يكل البحث.5 .عمل ا
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ي يكل البحث أربعة فصول و ، تضمن  ذا البحث والإجابة على تساؤلات داف  قيق أ  :من أجل 

هجية البحث والدراسات السابقة، تم تقسيم إ : الفصل الأول ا في م اول بحث 3ت ا في ا  مباحث حيث تعرض
ستخدمة، والثالث خصص للدراسات  هجية البحث، أما الثاني فكان حول أداة البحث والأساليب ا الأول 

 .السابقة والتعليق عليها

ا إ : الفصل الثاني ظيمي وقسم ظري للتغي الت ية التغي 4خصص للإطار ال ا في إ ما  مباحث، الأول تطرق
ظيمي وعوامل  ظيمي، أما الثالث فكان حول مقاومة التغي الت ورة عملية التغي الت ظيمي والثاني كان حول س الت

بحث الرابع لأساسيات إدارة التغي ظيمي، فيما خصص ا  .اح التغي الت

ون بالإطار العام للأداء حيث تم تقسيم إ أربعة :الفصل الثالث ع و الأداء وا تغ الثاني و ا في إ ا تطرق
يم الأساسية حول الأداء أما الثاني فكان حول أساسيات في تقييم وقياس  بحث الأول للمفا ا في ا مباحث، تطرق
ا في لدراسة العلاقة ب التغي  بحث الرابع فتطرق توازن، أما ا بحث الثالث لبطاقة الأداء ا الأداء، فيما خصص ا

ؤسسة س أداء ا ظيمي في  ون بدور التغي الت ع ظيمي والأداء وا  .الت

زائرية للميا: الفصل الرابع ظري على مؤسسة ا و إسقاط للجانب ال ا من خلال -وحدة بسكرة-و ، حيث تطرق
تائج اور الاستبانة واختبار الفرضيات لاستخلاص ال ليل  ل الدراسة و  فرضيات البحث.1 ونموذج البحثفرضيات .I.3.1 .إ التعريف بالشركة 

لة من الفرضيات ا بوضع   .بغرض الإجابة على الأسئلة السابقة قم
وي ليوجد لا H01 :  :الأولىالفرضية الرئيسية  ظيمي دور مع ظيمي، تغي )لتغي الت يكل الت ولوجياتغي ا هام، تغي الأفراد، تغي التك  في( ا

زائرية للمياس أداء  ظور-وحدة بسكرة-مؤسسة ا توازنمن م دمستويدلالةإحصائية بطاقة الأداء ا  .(α= 0.05 )ع
ذ الفرضية درج ضمن  : فرضيات فرعية الرئيسيةأربع وي

H011: ويليوجد لا ظيميدور مع يكل الت س أداء فيتغي ا زائرية للميا   -وحدة بسكرة-مؤسسة ا
دمستويدلالةإحصائيةمن توازنع ظوربطاقةالأداءا  .(α= 0.05 )م
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H012: وييوجد  لا س أداء دور مع ولوجيافي  زائرية للميامؤسسة لتغي التك ظور بطاقة - وحدة بسكرة-ا من م
توازن دمستويدلالةإحصائيةالأداء ا  .(α= 0.05 )ع

H013 : ويلايوجد زائريةللمياأداء مؤسسةسالأفرادفيلتغيدور مع - وحدةبسكرة-ا
دمستويدلالةإحصائية توازنع ظوربطاقةالأداءا م  .(α= 0.05 )م

H014:وي لايوجد هام فيلتغيدور مع أداءا زائريةللميامؤسسةسي - وحدةبسكرة-ا
دمستويدلالةإحصائية توازنع ظوربطاقةالأداءا م  .(α= 0.05 )م

 :الفرضية الرئيسية الثانية
H02: بحوث حول مستوىلا توجد فروق ذات دلالة إحصائية ات ا ا ظيميفي ا زائرية  التغي الت  في مؤسسةا
د مستوى دلالة-وحدة بسكرة-للميا اتهم الشخصية والوظيفية ع  .(α= 0.05) تعزى إ متغ

هاالفرضياتالفرعيةالتالية درجضم : وت
H021: بحوث حول مستوىلا توجد فروق ذات دلالة إحصائية ات ا ا ظيميفي ا زائرية  التغي الت  في مؤسسةا

س تعزى إ -وحدة بسكرة-للميا د مستوى دلالة نوع ا  .(α= 0.05) ع
H022: بحوث حول مستوىلا توجد فروق ذات دلالة إحصائية ات ا ا ظيميفي ا زائرية  التغي الت  فيمؤسسةا

د مستوى دلالة العمر تعزى إ -وحدة بسكرة-للميا  .(α= 0.05) ع
H023: بحوث حول مستوىلا توجد فروق ذات دلالة إحصائية ات ا ا ظيميفي ا زائرية  التغي الت  فيمؤسسة ا

ل العلمي تعزى إ -وحدة بسكرة-للميا ؤ د مستوى دلالة ا  .(α= 0.05) ع
H024: بحوث حول مستوىلا توجد فروق ذات دلالة إحصائية ات ا ا ظيميفي ا زائرية  التغي الت  فيمؤسسةا

د مستوى دلالة المجال الوظيفي  تعزى إ -وحدة بسكرة-للميا  .(α= 0.05)ع
H025: بحوث حول مستوىلا توجد فروق ذات دلالة إحصائية ات ا ا ظيميفي ا زائرية  التغي الت  فيمؤسسةا

برة  تعزى إ -وحدة بسكرة-للميا وات ا د مستوى دلالة  س  .(α= 0.05)ع
H026: بحوث حول مستوىلا توجد فروق ذات دلالة إحصائية ات ا ا ظيميفي ا زائرية  التغي الت  فيمؤسسةا

ات تعزى إ -وحدة بسكرة-للميا د مستوى دلالة عدد التكوي  .(α= 0.05) ع
: الفرضية الرئيسية الثالثة

H03 :  بحوثلا توجد فروق ذات دلالة إحصائية زائرية للميا  حول في توجهات ا  ةوحد–مستوى الأداء فيمؤسسة ا
دمستوىدلالة- بسكرة اتهمالشخصيةوالوظيفيةع (. α= 0.05  )تعزىإلىمتغ
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ها الفرضيات الفرعية التالية درج ضم  :وت

H031: زائرية للميالا توجد فروق ذات دلالة إحصائية بحوث حول مستوىالأداء في مؤسسةا ات ا ا وحدة -في ا
س تعزى إ -بسكرة د مستوى دلالة نوع ا  .(α= 0.05) ع
H032: زائرية للميالا توجد فروق ذات دلالة إحصائية بحوث حول مستوىالأداء في مؤسسةا ات ا ا وحدة -في ا
د مستوى دلالة العمر تعزى إ -بسكرة  .(α= 0.05) ع
H033: زائرية للميالا توجد فروق ذات دلالة إحصائية بحوث حول مستوىالأداء في مؤسسةا ات ا ا وحدة -في ا
ل العلمي تعزى إ -بسكرة ؤ د مستوى دلالة ا  .(α= 0.05) ع
H034: زائرية للميالا توجد فروق ذات دلالة إحصائية بحوث حول مستوىالأداء في مؤسسةا ات ا ا وحدة -في ا
د مستوى دلالة المجال الوظيفي  تعزى إ -بسكرة  .(α= 0.05)ع
H035: زائرية للميالا توجد فروق ذات دلالة إحصائية بحوث حول مستوىالأداء في مؤسسةا ات ا ا وحدة -في ا
برة  تعزى إ -بسكرة وات ا د مستوى دلالة  س  .(α= 0.05)ع
H036: زائرية للميالا توجد فروق ذات دلالة إحصائية بحوث حول مستوىالأداء في مؤسسةا ات ا ا وحدة -في ا
ات تعزى إ -بسكرة د مستوى دلالة عدد التكوي  .(α= 0.05) ع
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 نموذج البحث.2
 نموذج البحث: (I.1)شكل رقم 
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من إعداد الطالبة : المصدر

ظيمي -  .تغيير الهيكل الت
ولوجيا -  .تغيير التك
 .تغيير الأفراد -
 .تغيير المهام -

 .المحور المالي -
 .محور العملاء -
 .محور العمليات الداخلية -
مومحور التعلم -  . وال

س -  .الج
 .العمر -
ل العلمي -  .المؤ
 .مجال الوظيفة الحالية -
وات الخبرة -  .س
ات المحصل  - عدد التكوي

 .عليها
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 I.4.1.التعاريف الإجرائية . ظيمي-1 ادف وواع يسعى لتحقيق التكيف البيئي الداخلي : التغيير الت و عبارة عن تغ موج ومقصود و

شكلات ال تواج الم ظيمية أكثر قدرة على حل ا ارجي، بما يضمن الانتقال إ حالة ت ا ؤسسةوا ، وتساعد
. على القيام بعمليات التجديد والتطوير اللازمة ظيمي-2 يقصد ب أن يشمل التغي كافة التقسيمات الإدارية أو الوحدات الإدارية، أو دمج :تغيير الهيكل الت

ولوجيا-3 .الإدارات مع بعضها البعض ات :تغيير التك علومات والاتصالات ال تعمل على إحداث تغي ولوجيا ا يقصد ب أن يشمل التغي تك
ا از ظيمية وأساليب إ رية في مضمون الأنشطة الت ات الأفراد ومهاراتهم ومعارفهم وتشمل :تغيير الأفراد-4 .جو ا و إعادة توجي ا وجهة  يتضمن ذلك المجهودات ا

رات ؤ مية والمحاضرات وا يشمل التغي في الواجبات والأعمال أو الأنشطة أو دمج أنشطة مع بعضها أو ح إلغاء أعمال :تغيير المهام-5 .برامج التدريب والت
تبعة في  ؤسسة أو تعديلها أو إلغائها، كما يشمل التغي طرق وإجراءات العمل المقائمة، والتغي في السياسات ا

فذ بها العمللضمان الدقة والسرعة والسهولة في  كتقليل التعقيدات في إجراءات العمل أو تغي الطرق ال ي
فيذ الأعمال ادية بالشكل الذي ؤسسةو انعكاس للطريقة ال يتم بها استخدامالم: الأداء-6 .ت ا البشرية وا وارد علها قادرة يج 

دافها قيق أ دراء الإدارة العليا صورة واضحة : بطاقة الأداء المتوازن-7 .على  الية ال تقدم  الية وغ ا قاييس ا موعة من ا ي  و
دف الأساسي للم:البعد المالي-8 .ؤسساتهموشاملة عن أداء م ذا البعد على ا قيق مستويات عالية من الأرباح بأقل ؤسسة يركز  و   و

ختلفة، ومدى قدرة : بعد العملاء-9 .التكاليف ذا البعد على أداء الأنشطة ال تقابل حاجات ورغبات الزبائن ا يركز 
اؤسسةالم م وجعلهم أوفياء  قيق رضا  . على 
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الية ال : بعد العمليات الداخلية-10  قاييس التشغيلية غ ا ذا البعد على الأنشطة التشغيلية، ويشمل ا يركز 

قيق الاستخدام الأمثل للموارد مو-11 .تهدف أساسا إ  مية في القدرات الفكرية للؤسسةيعكس مدى قدرة الم: بعد التعلم وال  ومستوى عامل بإحداث ت
يكلها وثقافتها، أي بعبارة أخرى القدرة على إحداث الابداع في الم هج البحث وحدود.I.5.1 .ؤسسةمهارتهم، وإحداث التطور في  هج.1 م :  البحثم

هج على أن إن دروس وكذلك الغاية م ويعرف ا وضوع ا ضع لطبيعة ا هج دراسة مع  الطريقة ال "  اختيار م
قيقة ا موضوع البحث،يتبعها الباحث في دراست لاكتشاف ا ، " وللإجابة عن الأسئلة والاستفسارات ال يثُ

موعة من الإجراءات البحثية ال تتكامل التاب و  هج الوصفي والذي  ذا على ا ا   اعتمدنا في موضوع بحث
قائق والبيانات ع ا رة اعتمادا على  ليلا كافيا ودقيقا لاستخلاص ،لوصف الظا ليلها  تها و يفها ومعا  وتص

ل الدراسة رة  ذا البحث بم:  البحثحدود.2 .دلالتها والوصول إ نتائج وتعميمات عن الظا  :ا يلييتحدد 
زت: البشريةالحدود  .أ  يدانية على الإأ زائرية للميا الدراسة ا -طارات والإداري بمؤسسة ا

 -بسكرة-وحدة
ؤسسة على دراسة  البحث اقتصر:  الحدود الموضوعية .ب  س أداء ا ظيمي في  دورالتغي الت

توازن ظور بطاقة الأداء ا  .من م
يدانية في: الحدود المكانية .ج  زت الدراسة ا زائرية للمياأ  -بسكرة-وحدة-مؤسسة ا
ية .د  امعية : الحدود الزم ة ا ذا البحث خلال الفصل الثاني من الس يدانية  زت الدراسة ا أ

بررات والدوافع التالية: مبررات اختيار المؤسسة.3 .2016-2017 ل الدراسة نتيجة ا ؤسسة   :اعتمادنا على اختيار ا
ظيمي-  ؤسسة بعملية التغي الت  .مرور ا
ؤسسة-  ذا التغي وأثر على أداء ا اح   .معرفة مدى 
قدم للعملاء بعد التغي-  توج ا سن ا  .معرفة مدى 
ؤسسة وضمها للبلديات التابعة للولاية-   .توسع ا
توج بأفضل جودة- شاكل ال تعيق تقديم ا اولة معرفة ا ائي في حياة الأفراد، و ورد ا ية ا  . أ
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 I.2أداة البحث والأساليب المستخدمة . 

مع البيانات  موعة من الطرق  قابلة كأداة للبحث إ جانب الاعتماد على  حيث تم الاعتماد على الاستبانة وا
تحصل عليها تائج ا  أداة البحث.I.1.2 .والأساليب الإحصائية لتحليل ال

ؤسسة،وبعدمرا أداءا فيتحسي ظيميودور الت فيالتغي تمثلي يالبحثا متغ ضةبي ف يدانيةوبهدفاختبارالعلاقةا فيإطارالدراسةا
تصميماستبا شرفةوبعضالأساتذةفيالمجال، وضوعواستشارةالأستاذةا باشرةبا جعةالأدبياتوبعضالدراساتالسابقةذاتالعلاقةا

أجلتحقيقأغراضالبحثحيثتعد ابتصميماانةم ذاحيثقم ا أكثرالأدواتشيوعافيجمعالبياناتلذااعتمدناعليهافيبحث لاستمارةم
تقسم ؤسسةتضم وظفيا  :ستمارةموجهة

: القسمالأول
برةوعد واتا الية،إضافةإلىعددس الالوظيفةا لالعلمي،و ؤ س،العمر،ا حيثا وانبالشخصيةللمبحو صصلمختلفا

اتالمحصلعليها   .دالتكوي
خصص: القسمالثاني إلىقسمي قسمبدور اصبمحاورالبحثوي والقسما  و

ظيميوتضمنا الت تمثلفيالتغي ستقلوا ا ظيمي الذي 37زءالأولللمتغ  عبارة تهدف إ التعرف على مستوى التغي الت
زائرية للميا ذ الدراسة -وحدة بسكرة-طرأ في مؤسسة ا ا في  ظيمي ال تم اختيار موزعة على أبعاد التغي الت

 :وذلك كما يلي
ظيمي-  (.5-1)وتقيس العبارات من : الهيكل الت
ولوجيا-  (.17-6)وتقيس العبارات من : التك
 (.26-18)وتقيس العبارات من : الأفراد-
 (.37-27)وتقيس العبارات من :لمهاما-

ها دراسة  وضوع، أ ذا ا ذ الأبعاد بعد الاطلاع على العديد من الدراسات السابقة في  قريشي )وقد تم اختيار 
يم مرزوق،)،دراسة (2014مد، زي،)،دراسة (2006ابتسام إبرا مد الع عوني )،دراسة (2013يوسف صالح 

 (.2009فتحي خليل عبيد،
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تمثل في الأداء وتضمن  زء الثانيفقد خصص للمتغ التابع وا  عبارة تهدف إ التعرف على مستوى الأداء 23أما ا
زائرية للميا  :موزعة على أبعاد الأداء وذلك كما يلي-وحدة بسكرة-في مؤسسة ا

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

  عبارة60وعلي تضمن الاستبيان ككل 
دول  و موضح في ا بحوث لعبارات الاستبانة كما  ماسي لقياس استجابات ا وقد تم استخدام مقياس ليكرت ا

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

غير موافق  الاستجابة
 بشدة

 موافق بشدة موافق محايد غير موافق

 5 4 3 2 1 الدرجة
 

قابلة  ا بالاعتماد على ا اصر في موضوع البحث قم ا باعتبارورغبة للتأكد من بعض الإجابات والع
معالبيانات أدوا امةم : '' علىأنها حيث تعرف أداة

دافالد أجلتحقيقأ يسعىالباحثلمعرفتهم بهدفالوصولإلىحقيقةأوموقفمعي الباحثوشخصأوأشخاصآخري المحادثةموجهةبي عبارةع
زائرية للميا.(1) ''راسة قابلات معبعض الإطارات في مؤسسة ا موعة من ا ا بإجراء  وتم طرح -وحدة بسكرة-حيث قم

يكل  ظيمي من خلال تغي ا فيدة والوقوف على مستوى التغي الت علومات ا الأسئلة بصيغة غ مباشرة لاستهداف ا
ؤسسة س أداء ا ت في  هام واختبار مدى مسا ولوجيا، الأفراد، أو ا ظيمي، أو التك ة البحثI.2.2 .الت   مجتمع وعي

زائرية للميا ؤسسة ا ي  ستهدف من الإطارات والإداري والتق تمع البحث ا والبالغ -وحدة بسكرة-يتكون 
م ة البحث وال بلغ حجمها (449)عدد ة العشوائية في اختيار عي تم توزيعها عبر  (190)ولقد تم اعتماد العي

ها  د م ة، مركزين للتوزيع اس ض وبعد الفحص تم  (183)عدة زيارات ميدانية على مستوى الوحدة، الوكالات، ا

                                                           
ي:(1) د شروالتوزيع،ص:عمان،1طمهاراتالبحثالعلمي،(.2002 )عامرق  .28داراليازوريلل
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ة للتحليل  (13)استبعاد قيقها لشروط الإجابة الصحيحة وبهذا يكون عدد الاستبيانات الصا استبانة لعدم 
و  .استبانة (170)الإحصائي 

 
 

يةللمؤسسة: (I.2)جدولرقم افالمه  توزيععددالعمالحسبالأص

اف  العدد الأص
 09 الإطارات السامية

 121 الإطارات
 156 أعوان التحكم
فيذ  163 أعوان الت

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

صادر ذا البحث على نوع من ا  :وقد اعتمدنا في 
تمع البحث، ومن ثم : المصادر الأولية ة من  صول عليها من خلال تصميم استبانة وتوزيعها على عي تم ا

ليلها باستخدام برنامج  واستخدام ، SPSS.V.16(Statiscal package for social sciences)تفريغها و
اسبة بهدف الوصول إ الدلالات ذات القيمة ومؤشرات تدعم موضوع الدراسة  .الاختبارات الإحصائية ا

ؤسسة  قابلة ووثائق ا لاحق)كما اعتمدنا على ا وضحة في ا توصل إليها (ا تائج ا  .لتدعيم ال
لتقيات : المصادر الثانوية امعية وا شورات الورقية، الرسائل ا صول عليها بمراجعة الكتب والدوريات وا تم ا

ا في  وضوع قيد الدراسة سواء بشكل مباشر أو غ مباشر، وال ساعدت تعلقة با ونية ا واقع الإلك قالات وا وا
وضوع والتعرف على  و تكوين صورة شاملة عن ا صادر  دف من اللجوء إ ا يع مراحل البحث وا از  إ

ا ا ا ال بحث دث  ستجدات ال حدثت و الأساليب الإحصائية المستخدمة في تحليل البيانات I.4.2 .  الأسس والطرق العلمية في كتابة البحوث وكذلك آخر ا
داف ال زم الإحصائية للعلوم بحثلتحقيق أ  والإجابة على تساؤلات واختبار الفرضيات، تم استخدام برنامج ا

اسبة  (6SPSS. V1)الاجتماعية  ي من خلال الأساليب الإحصائية ا : و
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تمع البحث :(Descriptive StatisticMeasures)مقاييس الاحصاء الوصفي -1   وذلك لوصف 

ات البحث  ئوية والتكرارات، والإجابة على أسئلة البحث وترتيب متغ سب ا واظهار خصائص بالاعتماد على ال
عيارية رافات ا سابية والا توسطات ا يتها بالاعتماد على ا . حسب أ ح:  (Analyses of variance)تحليل التباين للانحدار -2 ق موذج ا . للتأكد من صلاحية ال ستقلة : (SimpleRegression Analyses)بسيطتحليل الانحدار ال-3 ات ا تغ وذلك لاختبار أثر ا

ظيمي)التالية  يكل الت ولوجيا، تغي ا هام، تغي التك و الأداء (تغي الأفراد، تغي ا تغ التابع و . على ا بحوث حول :(One Way ANOVA)تحليل التباين الأحادي -4 ات ا ا عرفة الفروقات في ا  وذلك 
ات الشخصية والوظيفية ي البحث ال تعزى للمتغ . متغ ات المستقلة Tاختبار -5 اك فروق : (Independent-Samples T-test) للعي عرفة ما إذا كانت 

فهوم  بحوث  ات ا ا ظيميذات دلالة إحصائية في ا سالتغي الت .  والأداء تعزى لاختلاف عامل ا . 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
ات ال صممت  (Validity) يقصد بصدق الأداة:صدق أداة البحث.1 تغ قدرة الاستبانة على قياس ا

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

ال علوم التسيتم عرضها على عدد من المحكم هم دراسة الأداة وإبداء رأيهم فيها من حيث ،  في  وطلب م
ظر في مدى كفاية أداة البحث اسبة العبارة للمحتوى وال ا ،مدى م توا وع   من حيث عدد العبارات وشموليتها وت

ذف وفق ،وتقويم مستوى الصياغة اللغوية اسبة فيما يتعلق بالتعديل أو التغي أو ا  أو أية ملاحظة أخرى يرونها م
احاتهم، وتم إجراء التعديلات في ضوء توصيات وآراء ما يرا المحكم لازما،  ا بدراسة ملاحظات المحكم واق وقم

 .يئة التحكيم
ري  و بمثابة الصدق الظا طلوبة  توى أوقد اعتبرنا أن الأخذ بملاحظات المحكم وإجراء التعديلات ا وصدق 

ا وضعت لقياسالأداة، ي صادقة  ع عبارات أداة البحث  ا القول أن  ك .  وبهذا 
عامل الثبات :  المحكصدق-ب بيعي  ذر ال ، " ألفا كرونباخ"تم حساب معامل صدق المحك من خلال أخذ ا

دول  و موضح في ا د أن معامل الصدق الكلي لأداة البحث بلغ ،(I-4)وذلك كما  و  (0.978) إذ  و
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يع معاملات الصدق لمحاور  ذا البحث، كما نلاحظ أيضا أن  داف  اسب لأغراض وأ معامل جيد جدا وم
ذا البحث داف  اسبة لأ ة وم ا كب . البحث وأبعد

 
 (Reliability)ثبات الأداة.2 

تائج أو نتائج متقاربة لو تكرر البحث في ظروف مشابهة باستخدام أداة  صول على نفس ال يقصد ب مدى ا
ا باستخدام معامل الثبات ألفا كرونباخ ذا قم ا   coefficient alpha cronbach’sالبحث، وفي بحث

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

معامل الثباتألفا  معامل الصدق

 كرونباخ
  عدد العبارات

 المحور
ظيمي 5 0.852 0.923  تغيير الهيكل الت

مي
ظي

 الت
غيير

الت
 

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

داء
الأ

 

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

ثل الدراسات السابقة إطارا معرفيا للبحث العلمي، وبمثابة البوصلة ال توج طريق الباحث حيث توفر ل خبرات 
ها في تطوير تصورات  ارب الباحث السابق ح يتس ل الاستفادة م ارب الباحث حيث توفر ل خبرات و و

قوم بتقديم  بحوث وفيما يلي س وضوع ا قيق الرؤية الشاملة لكافة جوانب ا ب التكرار فيها، و ومداخلت البحثية، و
اولت  ين معاموعة من الدراسات ال ت تغ تعلقة با ظيمي والأداءكل على حدى والدراسات ا ظيمي I.1.3 .التغي الت  .الدراسات المتعلقة بالتغيير الت

وانMoran & Bright man(2001)دراسة -  leadingorganizationalchange:  بع
وارد البشرية من حيث دوافع السلوك للمباشرة بالعمل، حيث  ظيمي من وجهة ا اقشة التغي الت دفت الدراسة إ م

ظيمي،  داف ال تضعها الإدارة، السيطرة والتفوق، دورة إدارة التغي الت ثلة بالأ وظف  ركات ودوافع سلوك ا كانت 
ظمة وتطوير عبر برامج التغي والتطوير ا للم وقف ا وية لكل وظيفة ونشاط، فهم ا . ا

ظيمي،  وظف لصالح التغي الت وقد توصلت الدراسة إ ضرورة قيام القادة الإداري بتسخ المحركات السلوكية لدى ا
ظمة ا ا ية التغي الذي تتب م عن ما اطبتهم والتوضيح  وظف بشكل مستمرو  كما . من خلال الاتصال مع ا

م توصيات الدراسة  ظيمي، ومن أ اح التغي الت ديري التغي وذلك لضمان  صائح  موعة من ال قدمت الدراسة 
ظمة قاعدة معلومات مفيدة وحديثة تدعم القرارات  تلك ا ظيمي أن  ظمات على تطبيق برامج التغي الت ساعدة ا
وظف بحيث  يد واضحة أمام ا قيق الأداء ا ستويات بشكل مستمر ويومي، وأن تكون متطلبات  الإدارية في كافة ا

هارات اللازمة  وظف با ظمات بتزويد ا ب أن تهتم ا ظمة، كما  داف ا تدفعهم إ تغي سلوكهم بما يتماشى مع أ
م باستمرار، وحثهم على العمل ضمن فرق العمل ظمات . م، والعمل على تطوير كما أشارت إ بضرورة أن تهيئ ا

دافها قيقها أ ظمة و و ا تظم الذي يساعد على استقرار و . موظفيها على التغي ا
واندراسة عفاف محمد عمر العرابي- يل درجة الدكتورا في الإدارة العامة، بع أثر التغيير :، رسالة مقدمة ل

ظمة ظيمي على نمو الم ة الت اعية للف مية الص يل للت ك ال موعة ب (. 2002-1994)، دراسة حالة 
ولوجيا،  .2003جامعة السودان للعلوم والتك
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قاومة التغي وما  ظمة  ختلفة ال تدفع العامل داخل ا اولة التعرف على الأسباب ا كز مشكلة البحث في  ت
ذ الأسباب على عملية  كن عمل لتقليص  ظمة وماذا  و ا و أثر ذلك كل على  قاومة؟ وما  ذ ا مدى شدة 

ظيمي . التغي ال أصبحت من حتميات العمل الإداري ذ الدراسة إ التعرف على مفهوم التغي الت دفت  وقد 
ظمة مو ا سبة ل يت بال ي أ  .وما 

ظمة من خلال تغي  و ا ظيمي ل أثر فعال في  تائج ال توصلت إليها الدراسة إ أن التغي الت ولقد أكدت ال
ظمة خاصة إذا ما كانت بيئة سلبية  ظيمية للم ة (غ سليمة)وتطوير البيئة الت تائج حسب عي ، وأيضا أكدت ال

ظمة و ا باشر على  امة ذات التأث ا ظيمية ا ظيمي كأحد الأبعاد والعوامل الت يكل الت ية ا  .البحث أ
 :وتوصلت الدراسة إ التوصيات التالية

اقشة التغي معهم من خلال توف - ، أو م ظمة في التخطيط للتغي إشراك العامل إ جانب متخذي القرار في ا
ظمة الإقدام علي قبل القيام ب وي ا علومات حول ما ت  .ا

الات التغي ومن الأفضل استخدام الإنسانية، ومداخل القيم والثقافة-  .ديد 
وان(2005)دراسة دكتورا لريم رمضان - ظيمي":ت ع ، دراسة واقع عملية إدارة "إدارة التغيير في التطوير الت

ظمات في سوريا  ".التغي لتطوير ا
الات  طلوب وخاصة في  قيق التغي ا ا عن  ظيمي وقصور تطلبات التغي الت ظمات  إن ضعف استجابة ا

عل من الصعب مواجهة مستجدات التغي  ا  ظيمية  ياكل الت ظم الإدارية واللوائح، وفي أساليب إعداد ا ال
عوقات ال تقف  ية تعتبر أيضا من ا وارد البشرية ال تتمتع بالكفاءة اللازمة من إدارية ف ، كما أن ندرة ا ومتطلبات

ذا العصر، كذلك عدم  ولوجيا ال تواج مواكبة  ظيمي بالإضافة إ ضعف التك أمام عملية التغي والتطوير الت
ا يبرز تساؤل  تمام بإجراء تغي في طرق وأساليب العمل، من  دث وعدم الا ية ال  ات العا تغ التجاوب مع ا

ظمات اليوم؟ خاصة : الباحثة حول ذ الأوضاع ال تعيشها ا ظيمي ضمن  كيف يتم إدارة التغي في التطوير الت
ظمات السورية؟  ا

ص في القطاع العام  ظمات السورية في دمشق وريف دمشق و ديرين العامل في ا يع ا تمع البحث  تضمن 
ة  اعات الكيميائية، وقدر عدد أفراد العي اعات الغذائية والص زة والص ا سيجية والألبسة ا اعات ال اص، في الص وا

هم 320ب اص، وقد تم استخدام الاستمارة 161 مديرا يعمل في القطاع العام، و159 فردا م  مدير في القطاع ا
ديرين التابع للقطاع 119كأداة بحث مكونة من  وعة من ا قابلة مع   سؤالا، بالإضافة إ اعتماد أسلوب ا

ليل البيانات باستخدام البرنامج الاحصائي  ذكورين، وتم  تائج التاليةspssا  : ، وقد تم التوصل إ ال
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ظيمي- د تطبيق التغي الت وانب السلوكية للمدراء ع تمام با  .عدم الا
كيز على عملية الاتصال والتشاور في عملية إدارة التغي-  .عدم ال
ظمات- ظيمي، وتطوير ا ديرين على عملية إدارة التغي الت  .غياب برامج خاصة لتدريب ا
كيز على قادة التغي- ، وعدم ال ال جانب القيادة في عملية التغي  .إ
فيذ عملية التغي - ارجية في التخطيط وفي ت برات ا ، والاستعانة با برات والاختصاصات لإدارة التغي غياب ا

ظيمي  .الت
وان(2015/2016)دراسة لدليلة بركان-  يف وسائل الاتصال الداخلي وفقا لمجال :  بع مة لتص مسا

، مديرية الصيانة سوناطراك ظيمي، دراسة حالة الشركة الجزائرية للميا ، ، -بسكرة-التغيير الت رسالة دكتورا
مد خيضر، بسكرة ، جامعة   .كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسي

ظيمي، وقد اعتمدت ثلاثة أبعاد  يف وسائل الاتصال الداخلي وفقا لمجال التغي الت ذ الدراسة إ تص دفت 
وني، وسائل الاتصال غ الرسمي،  ي وسائل الاتصال العمودي، وسائل الاتصال الالك لوسائل الاتصال الداخلي و
ال  ولوجي،  ال التغي التك يكلي،  ال التغي ا ي  ظيمي بواسطة أربعة أبعاد و الات التغي الت كما تم قياس 

اتيجي ال التغي الاس  .التغي الثقافي، و
زائرية للميا ومديرية الصيانة  ا شركة ا ة قصدية متكونة من إطارات مؤسست عموميت و استهدفت الدراسة عي

ة لكلتا  س سوناطراك بولاية بسكرة مستخدم في ذلك الاستبيان، فضلا عن إجراء مقابلة مع الإطارات ا
ؤسست  .ا

وع وسائل الاتصال العمودي، كذلك  يكلي لا يتعلق بت اح التغي ا ها أن  وقد توصلت الدراسة إ عدة نتائج أ
ولوجي  اح التغي التك ما  اح غ مرتبط بوسائل الاتصال غ الرسمي، بي سبة للتغي الثقافي حيث أن  الأمر بال
وع وسائل  اتيجي يتوقف جزئيا على ت اح التغي الاس وني، كذلك  يعتمد على التحكم في وسائل الاتصال الالك

  الدراسات المتعلقة بالأداءI.2.3 . الاتصال الداخلي
ن نبيل- وان( 2010)دراسة ش داف الموزونة كمدخل لقياس وتحسين الأداء : بع استخدام بطاقة الأداء الأ

اعية رسالة ماجست في العلوم في المؤسسة الاقتصادية، زائرية للأقمشة الص ؤسسة ا  دراسة حالة ا
. الاقتصادية جامعة ورقلة

: دفت الدراسة إ
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ؤسسات- ية تطبيقها في ا وزونة وإظهار أ و بطاقة الأداء ا س الأداء   .التعريف بمدخل حديث لقياس و
ؤسسة- س الأداء مع تكييفها مع ظروف ا اذج ومداخل جديدة لقياس و ية على تطبيق  ؤسسات الوط  .حث ا
وزونة-  .تسليط الضوء على أسس ومقومات بطاقة الأداء ا

تائج التالية : توصلت الدراسة إ ال
يت إلا - ا فقط الذي رغم أ ظور ا كيز على ا ظورات متعددة لقياس أدائها بدلا من ال ؤسسات على م تعتمد ا

ؤسسة  .أن غ كافي لإعطاء صورة شاملة عن أنشطة خلق القيمة في ا
س أدائها- الية لقياس و الية وغ ا قاييس ا دال مزيج من ا  .تستعمل مؤسسة تي
س الأداء- ظام لقياس و وزونة ك داف ا دال بحاجة إ تطبيق مدخل بطاقة الأ  .مؤسسة تي
وان(2016)دراسة رايس وفاء-   مة في تحسين أداء المؤسسات الاقتصادية الجزائرية من خلال :  بع مسا

مد خيضر، بطاقة الأداء المتوازن،  ، جامعة  ، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسي رسالة دكتورا
. بسكرة

ذ الدراسة إ- دفت    :
توازن- ل الدراسة لبطاقة الأداء ا ؤسسة   .التعرف على مدى توفر مقومات تطبيق ا
توازن- ل الدراسة لبطاقة الأداء ا ؤسسة   .التعرف على مدى توفر مقومات تطبيق ا
توازن- ل الدراسة لبطاقة الأداء ا ؤسسة  اسب لتطبيق ا اخ ا  .التعرف على مدى توفر ا
ل الدراسة- ؤسسة  توازن في ا  .التعرف على مدى توفر أبعاد بطاقة الأداء ا
اتيجية ال تزود الإدارة بتصور - قاييس الاس توي على عدد من ا وذج  اولة تطوير  كما تهدف الدراسة إ 

ح ق موذج ا اء على ال ؤسسات الاقتصادية، وتقييم أدائها ب  .شامل عن فاعلية أداء ا
تائج التالية ذ الدراسة إ ال : توصلت 

ح لتقييم أداء مديرية الصيانة بالأغواط، وذلك كخطوة أو في سبيل تعميم - ق موذج ا تب مؤسسة سوناطراك ال
تلف في مؤشراتها  ا فإنها  كونة لسوناطراك، وال طبعا وان اتفقت في أبعاد ياكل ا موذج على باقي ا ال

جزة شاط وحجم العمليات ا  .باختلاف طبيعة ال
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اتيجية والرؤية والرسالة، - ل الدراسة سواء فيما يتعلق بتحديد الاس ضرورة إعطاء درجة من الاستقلالية للمؤسسة 
هوض بمستوى أدائها،  افسة وال ا الاندماج في ثورة ا اصة بها،ح يتس  داف ا أو فيما يتعلق بتحديد الأ

كن من العملاء وبالتا زيادة حصتها السوقية ويع نشاطها بحيث تتج إ تلبية أكبر عدد   .وت
ماعي - فز العمل ا ستويات، الأمر الذي  يع ا ؤسسة وفي  اذ القرار با ضرورة إشراك العامل في عمليات ا

ة لدى العامل  .وتفج الطاقات الإبداعية الكام
عرفة نقاط القوة والضعف وكذا الفرص والتهديدات - اتيجي  ل الدراسة بالتشخيص الاس ؤسسة  ضرورة قيام ا

سطرة، وكذا في  داف ا تاحة مع الأ وارد ا ضها، والاستفادة م في معرفة مدى ملائمة ا كن أن تع ال 
اسبة اتيجية ا  . اختيار الاس

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

control system for monitoring and revisingcorporatestrategy 

اتيجيتهاالت خلالتقييماس ظمةم ا ظاملمراجعةومراقبةبرنا توازنك دفتالدراسةإلىتوضيحكيفيةاستخدامبطاقةالأداءا لقد
ططالتيمن ظمةوضعا للم اتيجيتها،وكيفيمك فيذاس أنتواجههاخلالت مك ا شاكلالتيم عوقاتوا ديدالصعوباتوا شغيليةو

شاكل ا ذ  .شأنهاتقليلحدة
ة دنببريطانيا،حيثشملتعي ةل الدراسة وقدقامالباحثونبإجراءالدراسةعلىمخازنالبيعبالتجزئةفيمدي

ازنكبرىيبلغعددطاقمها82 سلسلة وا 740 زناضم خاز ا السلسةم  طاقماولكلطاقممدير،ويبلغمجموعإيراداتهذ
 .مليوندولارأمريكي 180

اتيجيت خازنبتطبيقاس ا السلسلةم  :اتقومهذ

تجالعالية - كيزعلىجودةا ال  .برنا
تجاتها - ويعفيم الت  .برنا

،حيثارتفعمستوىأداءالعام وظف وطاقما ديري خازنومهاراتا مستوىأداءا اكعلاقةقويةبي تائجالتيوصلتإليهاالدراسةأنه ال أ م
سبة ب ديري وا % 14 لي

ططالم ليلوتعديلا توازنلمراقبةو ايدلعلىإمكانيةاستخدامأنظمةقياسالأداءبواسطةبطاقةالأداءا ا، وضوعة ططا مقارنةبا
ةالدراسة  .وضوعةلعي
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وان.(2011)دراسة عريوةمحاد - دور بطاقة الأداء في قياس وتقييم الأداء المستدام بالمؤسسات : بع
اعات الغذائية ة التل بسطيف، رسالة ماجست للعلوم . المتوسطة للص سيلة وملب ة با ض ة ا دراسة مقارنة ب ملب

ستدامة، جامعة فرحات عباس، سطيف مية ا اتيجية للت صص إدارة الأعمال الاس  .الاقتصادية وعلوم التسي 

ذ الدراسة إ  :دفت 

و التطوير - اعات الغذائية  توسطة للص ؤسسات ا يتها في توجي وقيادة ا استعراض أساليب قياس الأداء وإبراز أ
 .والاستمرارية

توازن- تطورة من خلال التعرض لبطاقة الأداء ا ديثة وا اذج قياس الأداء ا  .طرح 
قارنة - اعات الغذائية من أجل إجراء عملية ا ستدام في مؤسست متوسطت للص وذج بطاقة الأداء ا اولة تطبيق 

اذ القرارات السليمة ؤسست في ا ات ا ها مساعدة  ك تائج ال  هما للحصول على ال  .بي
تائج التالية  :توصلت الدراسة إ ال

وانب - ام بكل ا ؤسسات الاقتصادية غ كاف للإ ان الاعتماد على الأدوات التقليدية لقياس وتقييم الأداء في ا
قص وعدم وجود الشمولية في توفر  ا يظهر ال ا بها،  ا وتأثر ديد تأث ؤسسة وبيئتها، و رتبطة با والتعاملات ا

علومات السليمة  .ا
الات الأداء في - تلف  وعة وال بإمكانها إعطاء صورة شاملة عن  ت ؤشرات ا ب الاعتماد على العديد من ا

ستمر ذ العملية وذلك بهدف التحس ا واظبة على  ب ا ؤسسة، كما   .ا
توازن كونها تشمل ب - اصة بقياس وتقييم الأداء ا ا فعالية وا توازن من أحدث الأدوات وأكثر تعتبر بطاقة الأداء ا

دى  ارجية على ا وعية والعوامل الداخلية وا مع ب القيم الكمية وال الية و الية وغ ا ا الأدوات ا ظورا م
 .القص والطويل

سي وترشيد بما - ثل آلية إدارية فعالة لتوجي الأداء وتطوير و امة جدا وضرورية كونها  تعتبر إدارة الأداء عملية 
اتيجيتها اح اس ؤسسة و داف ا قيق أ ظيمي والأداء معاI.3.3 .يعمل على   الدراسات المتعلقة بالتغيير الت

ب- وان( 2008 )دراسةأبوش طقةعمانالكبرى: بع ومجاريم ظيميعلىأداءإدارةميا  أثرالتغييرالت
 ".دراسةحالةخصخصة"
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العلياوالوسطى وجهةنظرمديريالادارتي ظمةوذلكم ظيميعلىأداءا الت . دفتالدراسةإلىفحصأثرالتغي
صخصة،وأكدتالدراسةأ ثلتبا ديدة اتيجيا ظمةلاس يا تب ع ا ظيميال يكلالت فيا وقدتوصلتالدراسةإلىأنالتغي

ديدة اتيجيةا يالاس مقارنةبالوضعالذيكانقائماقبلتب س ظيميقد . نالأداءالت
ظمة أجلرفعكفاءةا علوماتالإداريةم ظما يةاستخدام الأساليبالإداريةوأ توصياتالدراسةضرورةتغي أ . وم

ابيا حالصلاحياتقديؤثرإ ركزيةوتطويرم ظيمية،وكيفأنتخفيفدرجةا ياكلالت ظيميبا الت الدراسةعلاقةالتغي أبرزتهذ
. علىالأداء

واندراسة محمد محي الدين صالح أحمد- ظيمي عل أداء العاملين في القطاع العام:،بع  رسالة .أثر التغيير الت
ة  رطوم في الف بية والتعليم ولاية ا يل درجة الدكتورا في الإدارة العامة، دراسة حالة وزارة ال -2000مقدمة ل

2008، يل  .2010، جامعة ال
ؤسسات العامة ومدى تأث الرضا الوظيفي على  ظيمي على أداء ا اولت مشكلة الدراسة أثر التغي الت ت

رطوم بية والتعليم ولاية ا  .مستوى أداء العامل برئاسة وزارة ال
ذ الدراسة إ التعرف على الآتي  :دفت 

رطوم وأثر على آدائها- بية والتعليم ولاية ا ظيمي بوزارة ال  .التعرف على وجود التغي الت
ظيمي- ا التغي الت  .معرفة مدى الرضا الوظيفي ا

ي التحليلي هج التار ذ الدراسة ا  .استخدمت 
تائج التالية  :وقد توصل الباحث لل

ابية- ظيمي بالإ و التغي الت رطوم  بية والتعليم ولاية ا ات العامل برئاسة وزارة ال ا  .تتصف ا
ظيمي والرضا الوظيفي-  .توجد علاقة ارتباطية ب التغي الت

هجيات  طط لتطبيق م ؤسسات العامة ووضع ا ظيمي في ا وقد أوصت الدراسة بتب سياسات التغي الت
ظيمي  .التغي الت

 
زي- وان.(2004 )دراسة الع ظيمي وعلاقت بأداء العاملين،: ت ع  دراسة مسحية على العامل في التغيير الت

 .إدارة مرور الرياض
ية  ظيمي من برنامج الدوريات الأم ديد الأسباب ال أدت إ التغي الت إ  (الأمن الشامل)دفت الدراسة إ 

ظيمي من برنامج الدوريات (إدارة مرور الرياض)الإدارة العامة للمرور  و التغي الت ، كذلك معرفة موقف العامل 
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ظيمي بأداء العامل ية، وبيان علاقة التغي الت دفت أيضا إ التحقق من طبيعة الاختلافات في موقف العامل . الأم و
وات  ية إ الإدارة العامة للمرور، باختلاف العمر، س ظيمي من برنامج الدوريات الأم و التغي الت بإدارة مرور الرياض 

ة  ستوى الدراسي، عدد الدورات التدريبية وبلغت العي برة، الرتبة، ا تمع الدراسة%63بما يعادل  (576)ا  . من 
روري  بدأ التخصص في العمل ا ي أن الأسباب ال أدت إ التغي ترجع  تائج ال توصلت إليها الدراسة  م ال وأ
ظيمي أدى إ  تائج إ أن التغي الت روري، وأشارت ال ، وتطوير نظم وإجراءات العمل ا ا ظيم ا الذي يفرض الت

ة الدراسة حسب متغ  ، كذلك أثبتت وجود فروق ذات دلالة إحصائية ب متوسطات درجات عي سن أداء العامل
ظيمي لصالح ذوي الأعمار العالية  و التغي الت وقف  ة فما فوق45)العمر من ا ستوى  ( س ووجود فروق ب ا

برة والرتبة وعدد الدورات التدريبية  وات ا لات العليا، وعدم وجود خبرة ذات دلالة إحصائية ب س ؤ الدراسي لصالح ا
ظيمي و إدارة التغي الت  .وموقف العامل 

عوقات  ، والتغلب على ا اح عملية التغي تقدمة في إ وقد أوصت الدراسة بضرورة الاستفادة من العامل ذوي الأعمار ا
برة الطويلة، وضرورة دعم برامج الدراسات  ظيمي، وضرورة الاستفادة من العامل ذوي ا د من فعالية التغي الت ال 

ظيمي يع الرتب في عملية التغي الت تمام بإشراك  ، كذلك ضرورة الا  التعليق على الدراسات السابقةI.4.3 .العليا للعامل
تلف في  الية من خلال موضوعها العام، إلا أنها  بعد استعراض الدراسات السابقة اتضح أنها تتفق مع الدراسة ا
ا سعة في  وع أكسب ذا الت ل الدراسة، و ؤسسة  داف، أو الأدوات والأساليب وكذا ا وضوعات الفرعية، والأ ا

ظيمي من ناحية، والأداء من ناحية أخرى . الاطلاع بكل جوانب العمل الإداري فيما يتعلق بالتغي الت
ظري لكل من التغي  انب ال اسبة، إثراء ا راجع ا صول على ا ات الدراسة في ا ولقد أفادت الدراسات السابقة 

تائج والتوصيات ال تم التوصل إليها سابقا ظيمي والأداء، وكذا ال ظيمي .الت الية بأبعاد التغي الت  تتميز الدراسة ا
تمعة ا  ا الدراسات السالف ذكر او زائرية للميا حيث لم تت طبقة في مؤسسة ا اولة وا ت  .ا
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 خلاصة الفصل

ليل البيانات لاستخلاص  ستخدمة في  هجية البحث والأساليب الإحصائية ا ذا الفصل إ م ا من خلال  تطرق
ا الفصل إ ثلاث مباحث تائج والدراسات السابقة، حيث قسم ا في إ إشكالية البحث، : ال بحث الأول تطرق ا

ا من خلال إ  بحث الثاني فتطرق ، أما ا هج البحث وحدود وذج ثم التعريفات الإجرائية وم ، فرضيات و داف يت وأ أ
بحث الثالث فقد  ستخدمة لتحليل البيانات وقياس صدق الأداة وثباتها، أما ا أداة البحث والأساليب الإحصائية ا

ظيمي والأداء كل على حدى ثم  اصة بالتغي الت خصص للدراسات السابقة من خلال التطرق إ الدراسات ا
ين معا تغ اصة با  .الدراسات ا

 



 
 
 
 
 
 

: ثانيالفصل ال

 الإطار النظري للتغيير التنظيمي
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تمهيد  

ارجية تتأثر بها وتؤثر فيهاؤسسةا ي ليست  حالة ثبات ، عبارة عن نظام مفتوح ومتفاعل مع البيئة ا  لذلك  
داء بتقديم جودة  تسارعة ورفع مستوى ا حداث ا ا تتغ باستمرار بغية زيادة قدرتها على التكيف مع ا وسكون، وإ

يل رضا الزبائن و المجتمع،لذلك يصبح التغي  نظر أي م دمة ل رية لضمان بقائها  ؤسسةا  عملية ضرورية وجو
ا وسرعتها  التفاعل  دى استعداد شاط مرتبط بفعاليتها و افسة والتطور،كما أن استمراريتها  ال يزات ا م  يط أ

جتماعية لتكون  مستوى  قتصادية والسياسية  وا دى تكيفها مع التطورات ا ارجي و مع المحيط الداخلي وا
باحث التالية ل ا ظيمي وذلك من خ ذا الفصل التعرف على التغي الت حاول   تعامل معها، س : طموحات ا

ظيمي: المبحثالأول ية التغي الت . ما

ظيمي: المبحثالثاني ورة التغي الت  .س
اح: المبحث الثالث ظيمي وعوامل   .مقاومة التغي الت
. أساسيات إدارة التغي:المبحث الرابع

 

 

 

 

 

 

 
 

 
 



ظيمي ظري للتغيير الت  الفصل الثاني                                                            الإطــــار ال
 

29 

ظيمي  : المبحث الأول ية التغيير الت ما

ختلفة أثرت على ا يادين ا ات  جميع ا ا دفع بها ؤسساتإن التطورات والتغي ا  ف أنواعها وعلى س أعما  باخت
ا ات ال حدثت حو ات على جميع مستوياتها من أجل التأقلم ومواكبة التغي بحث .إ إحداث تغي ذا ا حاول   س

يت  ا ظيمي وإبراز أ عمال، ؤسسةديد مفهوم التغي الت يط ا ا  ت العميقة والسريعة ال يشهد   ظل التحو
داف كيزعلى أ ، مع ال سباب ال تدعو إ التغي ، وكذلك ا . وأنواع

ميت: المطلب الأول ظيمي وأ  .مفهوم التغيير الت

ؤسسة  ء، وا ، العم سبة لكل من العامل يت بال اول إبراز أ ظيمي، و طلب إ مفهوم التغي الت ذا ا تطرق    س

ظيمي: الفرع الأول . مفهوم التغيير الت

، واتساع نطاق  ذا الكاتب أو ذاك للتغي ها  ظر م ف الزاوية ال ي تعددت تعاريف التغي ويرجع ذلك إ اخت
طط، ؤسسةحدوث والذي قد يشمل ا اتيجيات وا س ستخدمة، ا ولوجياا ظيمي، التك ظيمية والسلوك الت  والبيئة الت

ت  تصا ، نظم ا ختيار والتعي س .... إجراءات وقواعد العمل، سياسات ا ا بهدف التكيف و أو غ
داء صر.ا ثال  ا موعة من التعاريف على سبيل ا . وفيما يلي نقدم 

عجم الوسيط بأن لغويافالتغي  ر الشيء أي"  عرف  ا ، ويقال: غَ ِِْ أو جعل على غ ما كان علي ُ بغَِ لَ : بدَر
، أي نُ عن بع رَ ف اءً غ الذي كان، وغَي ر َ يْتُها ب رْتُ دَاريِ أي بَ  رْتُ داب أو غَي ر ، : غَي ر حَطر عن رحل وأَصْلَحَ شَأْنَ

ة-بكسر الغ وفتح الياء-وغ تغ ر أي أحوال وأحداث ا . (1)"الد

حا فقد عرف  جارأما اصط ر المحيطة  صيغ الوظائف  " فريد ال ات  الظوا ت وتغ و التغي عبارة عن 
هما  ماعات أو المجتمع أو  التفاعل بي ياكل والعمليات والقراراتوالسلوكيات إما  البيئة المحيطة أو  الفرد أو  ا وا

اضي وكرد فعل أو قد . جميعا تيجة، وإما أن يكون تراكمي  شكل سلسلة حدثت  ا قة ب السبب وال فالتغي ع
ستقبل دوث  ا ت ا اضر واحتما . (2)يكون التغي مرتبطا با

                                                           
ردن1ط. إدارة التغيير في عالم متغير(. 2015). فريد كورتل، آمال كحيلة: (1)  .23زمزم ناشرون وموزعون، ص: ، عمان ا
جار:(2) ظيمية محاور الإصلاح الاستراتيجي في القرن(. 2007) فريد ال مية الت درية، مصر21التغيير والقيادة والت سك امعية، ص: ، ا  .53الدار ا
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ظر  زمة وضرورية للم" إ التغي على أنادريسوي ا أنها تعمل  بيئة تتصف بطبيعتها ؤسساتعملية   طا
بؤ بها والتحكم فيها ؤثرة فيها، وال يصعب الت ستمر والسريع  القوى ا رتقاء . بالتغ ا لذلك فإن الطريق الصحيح ل

داء  ا بتكار للتكيف مع البيئة المحيطةؤسساتستوى ا و التغي وا  "(1) .

ي من "  التغي بأن فعرفاخليل محمد حسن الشماع، وخضير كاظم محمودأما ذري أو التدر نتقال ا حركة ا
الة القائمة تلف عن سابقتها أو عن ا ن إ حالة جديدة  . (2)"واقع را

دي ويعرف  شاكل "التغي بأن  (2004)أف ح واقع للتغلب على ا ص ت  او هد البشري   ناتج ا
حتياجات د من إشباع  . (3)"والقيود ال 

ر ح عرف  دى، لتحس أداء ا"  بأنأحمد ما ا ؤسسةخطة طويلة ا ديد   طريقة حلها للمشاكل، و
سبان البيئة ال تعمل فيها  خذ  ا ، مع ا داري هود تعاوني ب ا دارية اعتمادا على  مارساتها ا ا  وتغي

 (4)"ؤسسةا

ص تعريف شامل للتغي كما يلي كن استخ مل التعاريف السابقة  : من 

ططة ومدروسة للتدخل  أسلوب عمل ا ت ؤسساتو جهود  ات نوعية  المجا  بهدف إحداث تغي
مية قدرات ال داء  بيئة العمل وت س ا دفها  ظيمية،  ل عاملالسلوكية والت ظيمية من خ ياكل الت س ا  و

ستجدات لة وقادرة على التعامل مع ا . استحداث إدارات مؤ     
                                                           

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

مد عبد الله : ( 2) ظيمي،(. 2015)جمال  ردن1 طإدارة التغيير والتطوير الت شر والتوزيع، ص: ، عمان ا  .17دار معتز لل
ردن1، طإدارة التغيير التحديات والاستراتيجيات للمدراء المعاصرين(. 2011)خضر مصباح الطيطي : ( 3) شر والتوزيع، : ، عمان ا امد لل دار ا

 .30ص
ر : (4) ظيمي (. 2000)أحمد ما اء المهارات–السلوك الت درية، مصر-مدخل ب سك شر والتوزيع، ص: ، ا امعية لل  .432الدار ا
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ظيمي: الفرع الثاني مية التغيير الت . أ

ت  ات السريعة الذي  تهدأ حركت أو تتوقف مس ديث، عصر التغ ذا العصر ا و   يعد التغي القضية ا
ياة بصفة عامة وا ت ا ا تلف  س  ية التغي كون  تطرق ل .  بصفة خاصةؤسساتوتأتي أ طلب س ذا ا و 

ي ة و ية كب اصر جعلت لعملية التغي أ ث ع : (1)ث

سبة للعاملين -أ مية التغيير بال ل: أ : وذلك من خ
 قاتهم داخل ا تبادل  ع م التأث ا قق  يث  ظيمي  اخ الت ساواة  ا نهم يرون اؤسسةا  ؤسسات، 

راكز الوظيفية، بتعدد  ظيمية طويلة ومتعددة الطبقات وتضع حواجز اجتماعية وإدارية ب ا ياكل ت تب على 
وامر والتعليمات وات إصدار ا  .ق

 مية شخصياتهم وتوسيع خبراتهم ذا من أجل ت  .العاملون يريدون وظائف ومهام تتحدى مهاراتهم، و
 ام ا ، ومدى اح ، إ أن ؤسسةرؤية العامل للعمل الذي يقوم ب و ذا يكون بالدرجة ا نسانية،   لكرامت ا

تمامات سى باقي ا فاظ على الوظيفة، وت ادي وا دارية مازالت تؤكد على التحفيز ا مارسات ا  .ا
 جتماعية  ا سائل ا تمام با زيد من ا تبادلة ؤسسةالعاملون يريدون ا قيق الذات للفرد، والثقة ا ، وخاصة 

جتماعيؤسسةب أعضاء ا حساس بالدفء ا .   وا
سبة للعملاء -ب مية التغيير بال :  أ

اسب، وبالكمية ؤسسةإن العميل يريد من ا تجات خالية من العيوب، وأن تسلمها ل  الوقت ا  أن تقدم ل م
اتيجيات ا ء احتل مكانة الصدارة  اس اسبة وبالتا فإن رضا العم وحسب .  وأصبح ل تأث كب عليهاؤسسةا

ء  وضع سياسات وإجراءات وخطط اؤسساتذا التطور فقد انتهجت بعض ا لدرجة . ؤسسة سياسة إشراك العم
ودة تعرف بأنها كل ما يلبي رغبات واحتياجات  وية وأصبحت ا ع ادية وا دمة ا أصبح البعض يتكلم عن جودة ا

ء . العم

سبة للم-ج مية التغيير بال :  (الجودة الشاملة) ؤسسةأ

ارجية يتأثر ويؤثر فيها، ولذلك ؤسسةا ي نظام مفتوح، ومتفاعل مع البيئة ا ظم،  ظرية ال ف أنواعها وطبقا ل ، وباخت
ذا  ا تتغ باستمرار وبالتا عليها العمل بكل ما لديها من أجل مواجهة  فهي ليست  حالة سكون أو ثبات، وإ

ظور بطاقة الأداء المتوازن(. 2014)مد قريشي :(1)                                                             ولوجي وأثر على أداء المؤسسات الاقتصادية من م ، التغيير التك ، أطروحة دكتورا  علوم التسي
مد خيضر، بسكرة، ص ص  ، جامعة  قتصادية والتجارية وعلوم التسي  .  81-80كلية العلوم ا
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م مداخل . التغ والتأقلم مع ودة الشاملة، الذي يعتبر من أ و ا ل مدخل واحد أ و ذا طبعا كل يتم من خ و
داء ستمر  مستوى ا ادف إ التحس ا . التغي ا

ظيمي : المطلب الثاني داف التغيير الت مبادئ وأ

ططة ومدروسة عملية التغي  حاول جهود  داف س ا مبادئ وأ ذ العملية  ؤسسة،  ات نوعية  ا حداث تغي
طلب ذا ا  التعرف عليها  

ظيمي :الأولالفرع مبادئ التغيير الت

سؤولون  (Douglas K. Smith)وضع الكاتب  اح التغي من عشرة مبادئ ليتبعها ا أجل مساعدتهم  إ

ي : (1)و

دارية-1 احي سلوكياتهم ا ارسة التغي  كافة م ديرون قدوة   . أن يكون ا
ن التجانس -2 طلوب، وذلك ب جميع العامل  فراد ال تكون مطابقة للتغي ا تشجيع سلوكيات ا

يم العامل يساعد  سرعة إحداث نسجام ب مفا . وا
ستخدامها -3 شرات والكتيبات  ضافة إ تزويد العامل بال داري سهلة ومفهومة، با جعل لغة التعب ا

م ساعدة ليتخطو  أمان وس م بالعون وا . كمراجع، ومدّ
تائج أفضل من العمل الفردي، -4 ماعية تأتي ب هود ا ل فرق العمل، حيث وجد أن ا أن يبدأ التغي من خ

ا تقويم التجربة قبل تطبيقها على ا كن من خ ظمة مصغرة   . ككلؤسسةن فرق العمل تعتبر م
ميع الآراء -5 ستماع  بداع والتحدي وا ية التحديث والتطوير كأفضل مدخل للتغي وتب أسلوب ا توضيح أ

لة ربتها وليس رفضها من أول و اقشتها و افعة والتفك فيها وم احات ال ق . وا
ن -6 ديدة،  ات ا م، للقيام بالتغي ساندة  علومات وا وضع العامل  موقف تعلم نظري وعملي، وتقديم ا

رغوبة تائج ا و الذي يأتي بال . التطبيق العملي 
افز لتب التغي أو التجاوب مع-7 ، ليكون لديهم ا م  إحداث التغي . التأكد من فهم العامل لدور
ي الوظائف ال يقوم بها ال-8 ديد  داري ا اذ القرار ال عاملونجعل بؤرة التصميم ا ، وليس سلطات ا

ر س لب العمل وليس ظا ب أن  . لكونها، فالتغي 
                                                           

ة عائشة:(1) ظيمي وطرق تعامل مع مشكل المقاومة(."2010)الداوي الشيخ، شتا الملتقى الدولي ، مداخلة مقدمة إ "مدخل في تحليل التغيير الت
ظمات الحديثة ظيمي في الم زائر، جامعة سعد دحلب البليدة، ص(13/05-12)حول الابداع والتغيير الت  .17، ا
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9- ، فراد ومهاراتهم للوصول إلي ل تغي سلوك ا ، وذلك من خ دف الرئيسي  التغي ي ا داء  جعل نتائج ا
كها تس بدون  دد ي دف  عمال بدون  ان ا ا يؤدي إ فشلها بالتأكيدا .  واضح، 

، وحثهم على مساعدة الآخرين على إحداث وتقبل التغي واستيعاب -10 تجاوب مع التغي فراد ا كيز على ا ال
د ا تجاوب والقائم علي ح  ب أن يكوؤسسةح يزيد عدد ا  .ن نفسها تعيش حالة التغي كما 

ظيمي : الفرع الثاني داف التغيير الت أ

ططة، تسعى ا ادفة ومدروسة و ا تكون عملية  الية، وإ  من ؤسسةإن عملية التغي  تأتي بطريقة عفوية وار
قاط التالية ا  ال داف نذكر أبرز موعة من ا قيق  ا إ   :(1)خ

داري-1 وقراطية والفساد ا .  التخلص من الب
ء لدى ال-2 مية الو ها وت و الوظيفة خاصة العمومية م ابية  ات إ ا اد ا  .عاملإ
تاحة، -3 ت ا وارد البشرية ل داء وحسن استخدام ا ل الكفاءة وفعالية ا فيض التكاليف من خ

ال وارد،والطاقة، ورأس ا  .وا
بداع والتعلمؤسسةزيادة قدرة ا-4  . على ا

ي  ؤسسةو داف عملية التغي  ا موعة من أ  :(2)وأورد آخرون 

ؤسسة والبيئة المحيطة-1  .قيق حالة من التوازن ب ا
نتقال من العمل الفردي إ العمل -2 اصلة، كا ات ا وظف ليتماشى والتغ تعديل وتغي سلوك ا

ماعي  .(فرق العمل)ا
ؤسسة-3 اح التغي التق  ا زمة  ت ال ؤسسة وإجراء التعدي ديثة إ ا ولوجيا ا  .إدخال التك
ؤسسة-4 ابط ب العامل  ا قات وال  . تقوية الع
ؤسسة بشكل يساعد على تبسيطها وتسريعها-5  .تطوير إجراءات العمل  ا

ظيمي: المطلب الثالث  .أنواع التغيير الت

دف الذي تسعى ا سب ا ظيمي  هة ال تفرضؤسسةتتعدد أنواع التغي الت ، أو ا لذا يتع على .  لتحقيق
جراءات، وحشد  ، من أجل القيام بكافة ا م بصدد إحداث القائم على التغي فهم طبيعة ونوع التغي الذي 

                                                           
ةعائشة، : (1)  .5، صمرجع سبق ذكرالداويالشيخ،شتا
زي :(2) مد الع مة العامة في دولة الكويت، (2013)يوسف صا ا ،رسالة مقدمة للحصول على درجة أثر إدارة التغيير في تعزيز فعالية الشركات المسا

وسط،ص عمال ، جامعة الشرق ا دارة، كلية ا  .16ماجست  ا
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اح ذا التغي و قيق  وارد ال تكفل  مكانيات وا ظيمي . ا اول أنواع التغي الت ت حسب وفيما يلي س
 :معايعدة

ا:حسب نطاق التغيير  :(1)كن التمييز ب نوع و
ظيمي و الوظائف ؤسسةيقصد بذلك أن يكون التغي شامل لكل جزئيات ا: التغيير الشامل - أ يكل الت   ا

ولوجيا ونظم ولوائح التشغيل دما يكون الوضع القائم قد فشل فش ذريعا  ...والتك وع ع ذا ال دث  ، و ا
داف والغايات دما ترغب ا... قيق ا د مستوى ؤسسةأو ع ا جذريا ع اتيجية تغي س   تغي رؤيتها ا

 .أعلى يتسم بالطموح
ت :التغيير الجزئي - ب فاض معد تسببة  ا ة بها القصور والضعف وا يقصد بذلك تركيز التغي على جزئية معي

ظم العلمية ظيمي فقط أو  السلوكيات أو  ال يكل الت از كما لو حدث التغي  ا ذا ...ا دث  ، و ا
اك انهيار تام ل اك ضعف مع  جهاز من أجهزة الوضع القائم وليس  وع إذا كان   .ال

ا، ثم جزء  يا  جزء  دث تدر ذا التغي  يتم دفعة واحدة أو مرة واحدة بل  ا إ أن  شارة  در ا         
نظمة الفرعية للم وعة كمية أو نوعية  ا  :(2)نذكر، ومن أمثلة ذلك ؤسسةاك، على قفزات مت

 ظيمي ات : التطوير الت ا ططة يركز على تغي ا دخال التغي بطريقة  دى  اولة طويلة ا و 
يكل ا فراد، وكذا  ولوجيات ؤسساتومدركات وسلوكيات وتوقعات ا  ومهامها، وكذلك التك

ظيم ستخدمة وذلك بغية زيادة فعالية الت  .ا
 مية : التطوير الإداري داري كما ونوعا، لتطوير وت اط والضوابط السلوكية للجهاز ا و عملية تغي ا

داري الذي يعمل با  .ؤسسةقدرات الفريق ا
 هارات : التدريب عارف وا علومات وا م با ا تزويد و عملية نظامية لتغي سلوك العامل با

ستقبلية الية وا برات ال تؤدي إ زيادة كفاءتهم ا  .وا
ا: حسب التخطيط-2 : (3)يز في نوع و

،فريدكورتل،آمالكحيلة: (1)                                                             .45ص،مرجعسبقذكر
مد عبد الله، :(2)  .25، صمرجع سبق ذكرجمال 
ظيمي في إنجاح عملية التغيير بالمؤسسة (.2012/2013)عماري سم:(3) ة بالمسيلة)دور التطوير الت ة الحض ، مذكرة مقدمة (دراسة حالة مؤسسة ملب

زائر، ص سيلة، ا ، جامعة ا ، قسم علوم التسي قتصادية والتجارية وعلوم التسي ، كلية العلوم ا اجست  .14ضمن متطلبات نيل شهادة ا
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ددة مسبقا، ويقصد ب :التغيير المخطط - أ داف مقصودة و و أ ططة  داري "دث بصورة  جراء ا ذلك ا
سوب  ا ادف إ إحداث تعديل مع و ية وعلى أساس تفك ؤسسةا طة زم ا وفقا  اصر  أو أحد ع

تبة علي من ناحية أخرى و "وتقدير لتكلفة التغي ومتطلبات من ناحية، والفوائد ا ليس فقط رد فعل "، و
دوث،  تملة ا ات بيئية متوقعة و كن أن يتضمن توقع ورصد أي تغي ا  ة، وإ ة مشكلة معي عا واستجابة 

ل فرص  ستغ اولة  ا يشمل أيضا أي  ة، وإ كما أن ليس مقصورا على السعي لمحاولة حل مشكلة معي
مو والتوسع للم جاح وال قيق مزيد من ال ها   ستفادة م ة وا ، ومن أمثلت التطوير "ؤسسةوإمكانات معي

ظيمي .   الت
ا تقوم ب : التغيير غير المخطط أو العشوائي - ب ، وإ عا يا على خطة واضحة ا و التغي الذي  يكون مب و

ات  بعض ؤسساتبعض ا ت مفاجئة وطارئة كالتغي ة حا عا  كإجراءات انفعالية، أو ردود أفعال 
ا قد يسفر ع نتائج غ مطلوبة ا  ا نتيجة للضغوطات ال تتعرض  اصر  .ع

ن    فضل،  و ا ول من التغي  وع ا تج أن ال ، نست وع السابق قارنة بسيطة ب ال ا سبق و  
ع حدوث التغي  جراءات الوقائية  موعة من ا ظمة في  جومي تتخذ ا يقوم بالتعامل مع التغي بأسلوب 

خ من التغي يتعامل مع  وع ا ، وعلى العكس م فإن ال اك رغبة بعدم حدوث توقع خاصة إذا كانت  ا
عها قبل ؤسسةالتغي بأسلوب دفاعي تتخذ في ا تها أو م واجهة مشك جية  جراءات الع موعة من ا  

خطط الذي يعتبر إحداث  حدوثها، كما يعتبر إحداث التغي العشوائي أمر سهل وبسيط على عكس التغي ا
دراك بضرورة التغي والعمل علي ، وا اية والتفك زيد من الع تاج إ ا  .أمر صعب و

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

التغير 
 

التغيير المخطط 

طط تلقائي 
بؤ ب  بؤ ب صعب الت كن الت
سباب  ساليب متعدد ا سباب وا دود ا

وعة  دوات ردود أفعال مت صلة من ا وع ول  مت
ل جدول زم بطيء  رد الفعل 

بادرات  Reactiveيؤدي إ رد فعل   Proactiveيقوم على ا
جار: المصدر ظيمية محاور الإصلاح الاستراتيجي في القرن(. 2007)فريد ال مية الت درية، مصر21التغيير والقيادة والت سك امعية،ص: ، ا . 16الدار ا
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 :(1)يز نوعان: حسب السرعة -3
سرع  : التغيير السريع - أ ي ا ات البسيطة  ، حيث غالبا ما تكون التغي ذا التغي بعمق التغي ترتبط سرعة 

 .التحقيق
ذرية بطيئة التحقيق: التغيير البطيء - ب ات ا حيان تكون التغي ن و معظم ا  ،  .يرتبط أيضا بعمق التغي

حداث  اسبة  على الرغم من أن التغي البطيء يكون عادة أكثر رسوخا من التغي السريع، إ أن اختيار السرعة ا
ستمر  رغبات  التغي يعتمد على طبيعة الظرف، كما أن التغي السريع عادة ما يكون نتيجة للتطور والتغ ا

ستهلك  .وحاجات ا
مكن التمييز ب نوع:حسب الموضوع -4  :(2 )إذا أخذنا موضوع التغي أساسا 
عمال، :التغيير المادي - أ سؤوليات، وا ختصاصات وا ولوجي، أي التغي  ا يكلي والتك مثل التغي ا

ا ا نشطة ال تزاو ستخدمةؤسسوا ولوجيا ا . ة، أو  وسائل التك

وي -ب فسي أو الاجتماعي)التغيير المع والذي يهدف إ إحداث تغي  سلوك العامل و أساليب : (ال
مية أو التدريب . العمل عن طريق برامج الت

د أن بعض ا اط سلوك ؤسساتكمثال عن ذلك قد   وأساليب العامل لديها معدات وأجهزة حديثة ولكن أ
وع من التغي شكلي وسطحي وغ فعال. العمل فيها تقليدية . ذا ال

ظيمي: المطلب الرابع . قوى ودواعي التغيير الت

ظيميؤسساتتواج ا ة تفرض عليها إحداث التغي الت تها مواقف كث اء مس ي .  أث ا  واقف إ ذ ا كن القول أن  و
ا يدان با ذا ا ارجية ال تفعل فعلها   ول، يتمثل باستجابة ا: دالة للقوى البيئية ا ادثة ؤسساا ات ا ت للتغ

ا ظيمية أو مستوى مهارة أفراد ياكلها الت رية أو طفيفة  ثقافتها أو  ات جو ا إحداث تغي أما . ا...ال تدفعها با
هات القائمة على إدارة ا اجة ا ا الثاني فيتمثل  ا حركية ؤسسةا ات داخلية كخطوة استباقية ا  إ إحداث تغي

ا المحتملة  مكونات بيئتها الداخلية ارجية أو جميعها وأثار ات ا تغ . (3 )بعض ا

                                                           
(1 ): ،  .16، صمرجع سبق ذكرعماري سم
درية، مصرإدارة التغيير(. 2008)مد الص: (2) سك امعي، ص: ، ا  .28دار الفكر ا
ب :(3) ش ج ظيمي في عصر التغيير(. 2011)إحسان د ردن1، طإدارة السلوك الت شر والتوزيع، ص: ، عمان، ا  .668-667دار صفاء لل
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ظيمي  ا اجة للتغي الت تج أن ا ا ؤسسةا سبق نست  تظهر نتيجة أسباب داخلية وأخرى خارجية أو تفاعل ك
ا فيما يلي : وال نوجز

 :القوى الداخلية - أ
اشئة من داخل ا سببات ال  معها، وال تستهدف حماية عاملنتيجة عملياتها وتفاعل الؤسسةي القوى وا

هاؤسسةا مود والتخلف، وال من بي :  من ا

 داف ا  .)1( ورسالتها وأغراضهاؤسسةتغي  أ
  ظيمية)إدخال أجهزة ومعدات جديدة ات الت  .)2((التغي
 رباح  .)3(تدني  ا
   قات ب جماعات العمل سيق  الع س التعاون والت اجة إ  ؤسسةا . )4(ا
 تبعة  العمل جراءات ا  .)5(التغي  ا
 ساسية للم فرادؤسسةالتغي  الوظائف ا نتاج والتسويق والتمويل وا  .)6( كوظيفة ا
 ظمات أخرى . )7(الدمج مع م
 8(حدوث أزمة داخلية طارئة(. 
 ت الشكاوى وكثرة غياب ال  .)9(عاملزيادة معد

كم على ا ات  ذ التغي شاكل ال تواجههاؤسساتإن   . بضرورة إحداث التغي وذلك بهدف حل ا
 

                                                           
يا :( 1) جي العسكري، انعام ا ظمات الأعمال(. 2015) بهاء الدين ا ردن1، طإدارة التغيير في م ي، ص: ، عمان، ا كاد  .39مركز الكتاب ا
،فريد كورتل، آمال كحيلة، :( 2)  .33 صمرجع سبق ذكر
رجع، ص: ( 3)  .34نفس ا

ظيمي (. 2004/2005).  رمضان ريم:( 4) ظمات في سورية)إدارة التغيير في التطوير الت ، أطروحة دكتورا  إدارة (دراسة واقع عملية التغيير لتطوير الم
شورة جامعة دمشق، سوريا، ص عمال غ م  .73ا

مد عبد الله، :( 5)  .68، ص مرجع سبق ذكرجمال 
رجع، ص:( 6)  .68نفس ا
(7) : ، يا جي العسكري، انعام ا  .39، ص مرجع سبق ذكربهاء الدين ا
رجع، ص: ( 8)  .40نفس ا
 .34، صمرجع سبق ذكرفريد كورتل، آمال كحيلة، : (9)
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 :القوى الخارجية - ب
ا  ا ارجية أكثر تأث اوالتحكم فيها أو ؤسسةتعد القوى ا بؤ بأبعاد ا وصعوبة الت ا تساع   من القوى الداخلية 

تسارعة  البيئة ال تعمل فيها ا ات ا ا أنؤسساتالسيطرة عليها، وذلك أمر طبيعي نظرا للمتغ  نظام مفتوح ا، و
ولوجي،  جتماعي، التك قتصادي والسياسي، ا ذ القوى وال تشمل المحيط ا فهي  تفاعل مستمر مع 

تلف درجة التغي من  تاج إ التأقلم والتكيف وتتمثل القوى مؤسسةوالقانونيوقد  ها جميعها   إ أخرى،لك
ارجية  : (1)ا

افسة -1 اطق : الم افسي السوق يأتون من م ي يع أن م قتصاد العا ات عديدة، فا افسة إ تغي تتعرض ا
افسة تع بأن على ا مي نفسها ؤسساتتلفة،قد تكون داخلية، وقد تكون خارجية، وإن ازدياد ا  أن 

افسة ال تواجهها،  سب ظروف ا  ، اجحة سوف تكون تلك ال استطاعت أن تتغ ؤسسات ال ها، وا م
تجات جديدة بسرعة، وتسويقها بشكل سريع أيضا، وبذلك سوف  بأن تكون متيقظة وقادرة على تطوير م

ع آخر، أنها  ديدة،  تجات ا جل، وكميات مستمرة من ا ة ا ا على دورات انتاج قص يكون اعتماد
ستمر  ستجابة السريعة، والتكيف ا اجة إ فريق عمل مرن قادر على ا سوف تكون سوق مرنة كما ستكون 

ة تغ  .و الظروف ا
ظيم البعض الآخر"تغي السياسة العامة للدولة : القوى السياسية -2 نشطة وت نسحاب من بعض ا ، أو "مث ا

ات السياسية  اكمة، أو وجود تغي سياسي مفروض نتيجة التغ زبية ا يةتغي السياسة ا  .(2)العا
الية أو ظهور تشريعات جديدة تؤثر على سياسات ا: القوى التشريعية -3  ؤسسةتغي  التشريعات ا

قات مع ال" اصة بالع رتبطة بالبيئة، وا ظام عاملكالقوان ا تعلقة بال ستهلك، أوا ، أو الدفاع عن حقوق ا
قتصادي . (3)"ا

جتماعية  ا:القوى الاجتماعية -4 ا للخدمات ا   تصاعد ؤسسات حيث أصبح معدل التوقعات ا
ذا ما يضغط على ا قابلة تلك التوقعات بصورة تكاد تكون شب يوميةؤسسةمستمر و  . ا

افسي للمؤسسة الاقتصادية (.2015/2016) مروى بوفرح مريم شارف :(1)                                                            اجم )التغيير الاستراتيجي ودور في رفع الأداء الت دراسة حالة شركة م
مد العربي (-تبسة- الفوسفات  ، جامعة  قتصادية و التجارية و علوم التسي ي، كلية العلوم ا ستكمال متطلبات شهادة ماس أكاد  مذكرة مقدمة 

زائر،ص . 7التبسي، تبسة، ا
 .34، صمرجع سبق ذكرفريد كورتل، آمال كحيلة، : (2)

رجع، ص : (3)  .35نفس ا



ظيمي ظري للتغيير الت  الفصل الثاني                                                            الإطــــار ال
 

39 

ولوجية -5 ا على :التطورات التك شة إذ أصبح تأث ذا الباب تس بصورة سريعة ومد حيث أن درجة التقدم  
ل حيث أصبحت اؤسسةا ا كن  يل ؤسسة أمر   ولوجيا وإعادة تدريب وتأ فق أموا  جلب التك  ت

ستخدامهاالعامل  . 
اميكية، وذلك يتطلب التكيف حيث ؤسساتتواج ا: طبيعة قوة العمل -6  اليوم، وبشكل متزايد البيئة الدي

ب تغي سياسات ؤسساتأصبح مطلوب من أغلب ا  اليوم أن تتكيف مع البيئة متعددة الثقافات، كما 
وعا كما أن على العديد من  كن جذب والمحافظة على قوة عمل أكثر ت وارد البشرية لكي  ارسات إدارة ا و

فق مبالغ طائلة على التدريب، لتحس مهاراتهم  القراءة والرياضيات واستخدام الكمبيوتر، ؤسساتا  أن ت
 .ومهارات أخرى لدى العامل

كن أن يؤثر : القوى الاقتصادية -7 ثال فإن التضخم أو معدل البطالة  ، على سبيل ا كن أن تكون سببا للتغي
ابا على قدرة ؤسسة تركيبة القوى العاملة  ا فاض معدل سعر الفائدة يؤثر سلبا أو إ ، كما أن ارتفاع أو ا

ويل التوسعؤسسةا   . 
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ظيمي: المبحث الثاني . سيرورة عملية التغيير الت

ظيمي معقدا  ة، فإن  موضع آخر يعد التغي الت اما  مرحلة معي داف  ظيمي وأ عرفة أسباب التغي الت إذا كان 
ذر  ليلها والتعامل معها  ب  امة ال  سائل ا عل قضية تطبيق على أرض الواقع من المحاور وا و ما  نوعا ما، و

فيذ مع  ت التغي إلىومراحل ت ا قا من  ظيمي، انط ملها برامج التغي الت ثل   نتيجة تشابكها وترابطها، وال 
ظيمي اتيجيات التغي لضمان تطبيق كفء وفعال للتغي الت اسب ذلك مع اس . مراعاة ت

ظيمي: المطلب الأول . مجالات التغيير الت

تجددة، إذ أن كل شيء يتغ ويتطور وعلى اؤسسةاحا ات ا ا يقتضي مواكبة التطورات والتغ يز  مواجهة ؤسسة و
اتيجية ولوجية، أو اس يكلية، ثقافية، تك ت سواء كانت  تسارعة بكل مرونة و ش المجا ات ا وقد اختلفت . التغ

يكلي والذي  ال التغي ا صوص  ع عليها اتفقت  ط ت، فكل الدراسات ال تم ا ذ المجا ص  الدراسات فيما 
س  ولوجي باعتبار  ال التغي التك تفاق حول  ا كذلك كان ا ظيمي من وحدات وأقسام وغ يكل الت س ا

اولت بعض الدراسات على أساس ؤسسةا ف كان حول المجال الثالث الذي ت خت ي إ أن ا   جانبها الآ والبرا
فراد أو جلب كفاءات جديدة نتيجة تقاعد أو استقالة أو  اصب ا فراد ويشمل تغي كمي أي تغي  م أن تغي ا

اتهم ا فراد وا يكلي، وكذا تغي  سلوكيات ا طوي ضمن التغي ا ا  حيت ترى دراسات أخرى أن ي كذلك . غ
هام أو العمليات والذي يشمل تغي   موعة من الدراسات أن تغي  ا ص المجال الرابع إذ ترى  مر فيما  اختلف ا

داف وطرق التحفيز  اتيجي، أساليب حل الصراع، وضع ا س تصال، التخطيط ا اذ القرار، تغي  طرق ا طرق ا
خرى أن ما سبق م ما يدخل  إطار التغي الثقا ما ترى بعض الدراسات ا  .)1(بي

ظيمي وذلك  جال التغي الت هتم  تمام والبحث من قبل ا ت التغي حظيت بكث من ا ا ا سبق يتضح أن 
تلفة  ا ت  ا خ  ذا ا س  ال واحد  الوقت نفسؤسسةيتها، و وسوف . ، كما أن قد يشمل أكثر من 

ولوجيا،  ظيمي، التغي  التك يكل الت ي التغي  ا ئم مع الدراسة و ا تت ظيمي الذي نرا ت التغي الت ا نستعرض 
هام فراد، التغي  ا .   التغي  ا

                                                           
ظيمي، (. 2016-2015)بركان دليلة: ( 1) يف وسائل الاتصال الداخلي وفقا لمجال التغيير الت مة لتص أطروحة مقدمة ضمن متطلبات نيل شهادة مسا

مد خيضر، بسكرة، ص ، جامعة  قتصادية والتجارية وعلوم التسي ، كلية العلوم ا  .38دكتورا  علوم التسي



ظيمي ظري للتغيير الت  الفصل الثاني                                                            الإطــــار ال
 

41 

ارولد  ة  (Leavitt Harold)لقد وصف ليفيت  ت التغي 1965س ا وا  وضح  الشكل ا وذج ا   
ي ظيمي بصفة عامة و : )1(الت

هام  فراد Tasks))ا يكل (people)، ا ولوجيا (Structure)، ا  .  (Technologie)، التك
 (Leavitt)نموذج ليفيت:(II-1)الشكل رقم

 
 
 

    
ظور بطاقة الأداء المتوازنمد قريشي، :المصدر ولوجي وأثر على أداء المؤسسات الاقتصادية من م ، كلية التغيير التك ، أطروحة دكتورا  علوم التسي

مد خيضر، بسكرة،  ، جامعة  قتصادية والتجارية وعلوم التسي . 94ص.2014العلوم ا

 :(التغيير الهيكلي)الهيكل  - أ
ذا  ظيمي للمؤسسة، ويعرف  يكل الت ل تعديل وتغي  ا و المجال الذي يعمل على إحداث التغي من خ و

خ بأن  قسام والفروع ال تتبعها، والمحدد " ا ظمة، وما تضم من ا كونات ا ؤسس الواضح  طار ا ا
هض بها،  نشطة ال ت بغي ان تتفاعل عن طريقها، ول ت ال ي تصا للمستويات ال تتدرج عليها وا

ا حيات ال تعطى  ظيمي من ". وللمستويات والص يكل الت تصميم العمل والتخصص، التكوين )ويتكون ا
ستشاريون فيذيون وا دارة، الت ظيمي، التفويض، نطاق ا  .(2)(الت

                                                           
 .94، صمرجع سبق ذكرمد قريشي، :( 1)
ل أحمد يوسف أحمد : (2) ا ظيمي على تحسين الأداء الإداري بالمؤسسات الخدمية(.2015)م يل درجة دكتورا  فلسفة أثر التغيير الت ، رسالة مقدمة ل

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

 المهام

 الهيكل

ولوجيا  الأفراد التك
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دارية، أي إحداث إدارات جديدة أو دمج  ل إعادة تقسيم الوحدات ا وع من التغي من خ ذا ال يكون 
تبع  العمل،  شراف ا فراد داخل بيئة العمل، و نطاق ا إدارات أخرى، ويؤثر ذلك  التبعية ب ا

ت  تصا ظيمية أو إلغاء أخرى أو تغي  خطوط ا كذا قد يتع إنشاء وحدات ت شاطات  كل قسم و وال
سميات الوظيفية أو   ظيمية أو  ا سؤولية أو تغي  اختصاصات الوحدات الت يكل السلطة وا أو  

ؤسسة داء أو  عدد الوظائف  كل قسم داخل ا ت ا  .(1)معد
شر  ظيمية ل تها الت الية، يستدعي تغي بعض تشكي فاظ على حصتها ا ؤسسة أو ا ان توسيع حصة ا

قليمي)نشاطها  تلك السوق  يكل إما أن يكون  جميع (قسم التسويق الدو أو ا ، أي أن التغي  ا
ؤسسة  شراف لكي تصبح ا ستويات العمودية، وإما توسيع نطاق ا قسام، وإما تقليص ا مسؤوليات بعض ا

مركزية  كن زيادة ال عيارية كما  كن تطبيق قواعد وإجراءات أكثر لزيادة ا وقراطية، وقد  أكثر سطحية وأقل ب
اذ القرار  .(2)لتسريع عملية ا

ولوجيا  - ب ولوجي)التك  :(التغيير التك
ساليب  ا دوات وا اجة إ تغي ا ولوجي، ظهور ا ل تبسيط ؤسسةيفرض التقدم التك ، وذلك من خ

داء، ونظم التحفيز  تابعة وتقييم ا حيات والسلطات، وأنظمة ا وتطوير إجراءات ومسؤوليات العمل والص
ظيمية فيض الوقت والتكلفة، وزيادة الكفاءة والفعالية الت نظمة الداخلية بغرض  ا من ا . )3(وغ

ديثة  ل الطرق ا ة التقليدية، وإح جراءات القد ساليب وا و ترك العمل بالطرق وا ؤسسة  ق ا ان انط
اسب  دائية تت ن تكون الطرق ا بداع  اد ا داء، والعمل على إ ديدة يتطلب ابتكار أساليب أفضل ل وا

ديدة جراءات ا ولوجي  الطرق . والطرق وا ؤسسة بإجراء عملية التغي التك طوي على ذلك أن تقوم ا وي
خ ذا آثار  ذا ا ، ويكون  ذا التغي ا يولد طرقا ووسائل وإجراءات جديدة بفعل  جراءات،  والوسائل وا

دما  ؤسسة، وقد يكون ذلك ع ظيمي داخل ا يكل الت ماعات وكذلك على ا رة على السلوك الفردي وا ظا
دث ذلك  يث  ت  العمل  ؤسسة بإدخال أسلوب أو طريقة، أو خط انتاجي، أو معدات، أو الآ تقوم ا

تصر تلك  ديدة تغ عن خمسة عمال يقومون بالعمل ضمن خمس مراحل و ا  بيئة العمل فمث الآلة ا تغي

                                                                                                                                                                                                 
 

زي، :(1) مد الع  .25،صمرجع سبق ذكريوسف صا ا

 .نفس المرجع ، نفس الصفحة:(2)
يمي،شيماءمبارك:( 3) ربرا ظيميفيالمؤسسةالاقتصاديةالجزائرية،(2014 )الطا نسانوالمجتمع،بدونذكررقمالمجلد،العددالتغييرالت لةعلوما زائر،ص13،  .94،ا

 



ظيمي ظري للتغيير الت  الفصل الثاني                                                            الإطــــار ال
 

43 

اء  ستغ قل أو ا ولوجي ال جتماعية أن تتغ فقد يتطلب التغي التك قات ا كن للع ا كما  الآلة ذلك لوحد
 .(1)عن بعض العامل

ظيمي  سيما أن  تعلقة بالتغي والتطوير الت ولوجية ا ختلف أبعاد التطورات التك ستجابة  ؤسسات ا على ا
وعية، وتعد  س ال نتاجية و هوض  الكفاءة التشغيلية، وزيادة ا ات من شأنها أن تعمق أبعاد ال ذ التغ

ا من  ا  الوقت ا ية للمؤسسات وأبرز ستلزمات التغ عاصرة من أكثر ا ولوجية ا رة التطورات التك ظا
ل استخدام العديد من وسائل التطوير والتحديث التق حاليا ديد . خ ؤسسات  ذا يتطلب من ا و

اسب  ا يت طيط وتغي وتعديلها  ل  اعي من خ ولوجية خاصة  المجال الص مية التك ال الت إمكانياتها  
ديد ي ا  .(2)مع التوج العا

 :(تغيير الأفراد)الأفراد  - ت
فراد من ناحيت  :(3)يتمثل تغي ا

م مكانهم: التغيير المادي للأفراد .1 ل غ اء عن بعضهم وإح ستغ وعي للأفراد .2 .يتمثل  ا مية: التغيير ال ل التدريب والت اط سلوكهم من خ  .وذلك برفع قدراتهم أو تعديل أ
ب،  لكون من طموحات وقدرات وموا كيز على ما  فراد إ تغي سلوكياتهم وتصرفاتهم وال يهدف تغي ا

قيقها م عمال ال تطمح إ  ت ا ا وارد .ؤسساتهموتوظيفها  جميع  م ا وارد البشرية أصبحت من أ فا
تاج  بدعة ال  فكار ا علومات وا ي مصدر ا ائلة، و لك قدرات وإمكانيات فكرية  ق كونها  ط على ا

داف تتعلق بتعظيم ؤسساتإليها جميع ا افسية،و اتيجية، إنتاجية وتطويرية،ت ت اس ا ا   ، وتستثمر
ا عما ضافة  م على إدراك . مردوديتها والقيم ا فيز فراد يع تطوير مهاراتهم وقدراتهم و وتغي سلوكيات ا

ية ما يقومون ب . )4(أ
فراد بالشكل التا طق حول ضرورة تغي وتطوير ا اجح داخل مؤسساتهم يع ان : يدور ا فراد ال ان أداء ا

ؤسسة من حيث  داف والدوافع و الشخصية والقدرات من ناحية، وب ا فراد من حيث ا اك توافق ب ا
ء، وغ ذلك من ناحية أخرى، والتغي شيء  جراءات والعم ولوجيا وا داف والتك عمال والوظائف وا ا
ا يسبب  ؤسسة  فراد وا ذا التغي عدم توافق ب ا ان بصورة دائمة، ويسبب  ؤسسة يتغ فراد وا حتمي فا

                                                           
ية،(2009)عونيفتحيخليلعبيد: (1) فيوزارةالصحةالفلسطي اعلىأداءالعاملي ) واقعإدارةالتغييروأثر

عمال،غزة،ص(دراسةحالةمجمعالشفاءالطبي مية،كليةالتجارة،قسمإدارةا س امعةا ا  .22،مذكرةماجست
زي،:(2) مدالع ا ،يوسفصا  .27صمرجعسبقذكر
 .27-26،صمرجعسبقذكرعونيفتحيخليلعبيد،:(3)
 .95، صمرجع سبق ذكرمد قريشي، :( 4)
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تزان  فراد لكي نعيد التوافق وا ب إجراء بعض التغي  ا ا  فاض الرضا عن العمل، و داء وا مشاكل  ا
ؤسسة فراد وا  . (1)ب ا

عقدة  ساسة والدقيقة وا ات وتعديلها  تعتبر عملية سهلة، بل تعتبر من العمليات ا ا إن عملية تغي ا
اط سلوكية وتصرفات متعددة  فراد لديهم أ عروف أن ا فسية الفرد، ومن ا نها مرتبطة ومتصلة بشكل كب ب

وجودة لدى  اط السلوكية ا ات وا ا ؤسسات القيام بالتعرف على طبيعة ا تلفة، لذلك يتع على ا
دافها  ؤسسة وأ ا يتوافق مع ا ا  ا القيام بتعديلها وتغي  .(2)العامل وبعد

 :المهام - ث
الية، وتدخل إلغاءويتمثل باستحداث أعمال جديدة، أو  عمال ا  أعمال قائمة، أو تغي  أسلوب أداء ا

ذا التغي . )3(التطورات  رغبات واحتياجات المجتمع بوصفها عام مؤثرا  
فذ  ويشمل أيضا التغي  طرق وإجراءات العمل كتقليل التعقيدات  إجراءات العمل أو تغي الطرق ال ي

ها  ك ؤسسة ال  ضافة إ تغي سياسات ا عمال، با فيذ ا بها العمل لضمان الدقة والسرعة والسهولة  ت
ديد طريقة أداء العمل، ونوع  رحلية، ويشمل أيضا كل ما يتعلق بتصميم الوظيفية و زئية وا دافها ا از أ من إ

داء، وطبيعة  ستخدمة  ا ون ا دوات والف حيات، وا سؤوليات والص هام، وكذلك تغي حجم ا نشطة وا ا
وجودة  الوظيفة، وشكل ظروف العمل المحيطة، كذلك إحداث التغي  إجراءات وأساليب  قات ا الع

قيق السياسات المحددة وتغي  درجة مرونة وتشابك وتفاعل إجراءات وأساليب  العمل يؤدي إ تغي  
ختلفة  .(4)العمل ا

 
 
 

 

 

                                                           
،عونيفتحيخليلعبيد:(1)  .26ص، مرجع سبق ذكر
رجع: (2)  .27، صنفس ا
مد :( 3) ظيمي (. 2010)رغد  ظمات )قوة قيادة أداة لدعم مجالات التغيير الت ة من القيادات الإدارية في بعض الم دراسة استطلاعية لآراء عي

وى اعية في محافظة ني مية الرافدين، المجلد(الص لة ت وصل،العراق،ص99، العدد32،   .7،جامعة ا
زي،: (4) مدالع ا  .28،صمرجعسبقذكريوسفصا



ظيمي ظري للتغيير الت  الفصل الثاني                                                            الإطــــار ال
 

45 

ظيمي: المطلب الثاني . مراحل تطبيق التغيير الت

ا إحداث أي تغي  ا ثة مراحل يتم من خ ، حيث اعتمدوا  ذلك على ؤسسةاتفق أغلب الباحث على وجود ث
ت لوين  راحل وال قام بها ك ذ ا ت لوضع  ، إ أنهم اختلفوا  تفصيلها ويرجع ذلك إ (kurtlewin)أو المحاو

راحل  ذ ا ا كل باحث  التحليل، وتتمثل  لفية ال اعتمد : (1)ا

 :(Unfreezing)مرحلة إذابة الجليد-أولا

ان أفراد وجماعات العمل   اولة إثارة أذ طوة   ذ ا اجة ؤسسةا  وتتمثل   من عامل وأقسام ومديرين بضرورة ا
ظيم  الوقت  فراد داخل الت ارسها ا مارسات والسلوكيات ال  ات والقيم وا ا ، والعمل على التخلص من ا للتغي

شخاص لعمل شيء ما، ثم العمل على تقوية  د ا لق دوافع جديدة ع ئمة  جواء ا ، ثم العمل على تهيئة ا ا ا
ة بأخرى جديدة،  ات القد ا اط السلوكية والقيم وا شخاص بضرورة استبدال ا ء ا ؤ وتتضمن الشعور لدى 

فراد  ا ئمة، ؤسسةذ العملية دفع ا ا  تعد م قتضا الية ال يعملون  اتيجية ا س  إ إدراك أن السلوك أو ا
؛ ويتم ذلك  دث مستقب ات ال قد  ا التغي مان ا داء، وإشعار العامل با تائج وا ور ال أو أنها تؤدي إ تد

لهم للقبول بضرورة القيام بالتغي  فراد فإن ذلك يؤ دراك لدى ا ذا ا بإزالة أي مسببات مقاومة التغي وإذا حدث 
داء مثل  داء، وال تظهر سوء  ا اصة با عاي ا دراك تستخدم بعض ا ذا ا ويسهل تلك العملية، ولتدعيم 

فاض معدل الربح، أو تقلص حصة ا .   السوقؤسسةا

تسببة   الية ا رحلة، الضغط للتخلص من السلوكيات ا ذ ا ليد   ذابة ا مارسات ال يتم استخدامها  ومن ا
ستعداد والرغبة لعمل شيء جديد، والتوصل  اد ا اد الدافعية وإ دارة العمل على إ داء، ثم على ا تدني مستويات ا

وقف ما يلي رير وإذابة ا عمال، ومن ضمن أساليب  از ا طبقة  ة ا ساليب القد : إ عدم جدوى وفاعلية ا

  اط ظهار أن أ شاكل، وذلك  ثل نوعا من ا اط السلوك ال  ع أي مدعمات أو معززات  م
. السلوك السيئة غ مرغوب فيها

  نتقاد إ زرع مر با انتقاد التصرفات وأساليب العمل ال تؤدي إ حدوث مشاكل، وقد يصل ا
ط من القيمة حساس بالذنب، والبخس من القدر أو ا .   ا

                                                           
وي عبد الفتاح: (1) ، ع ظمات الأعمال(."2010)رحيم حس ظيمي في م الملتقى الدولي حول الإبداع و التغيير ، مداخلة مقدمة إ "التغيير الت

ظمات الحديثة ظيمي في الم زائر، جامعة البليدة، ص ص (13/05-12 )الت  .14-13،ا
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  قاومة دث مستقب ويتم ذلك بإزالة أي مسببات  ات ال قد  ا التغ مان ا إشعار العامل با
. التغي

  رغوبة، وذلك لكي نقل الفرد من القسم أو بيئة العمل ال تشجع أساليب العمل والتصرفات غ ا
خرى أو إ دورة تدريبية  قسام ا قل مؤقتا إ أحد ا وقف، وقد يكون ذلك ال دى جسامة ا يشعر 

ة عي شكلة ا . تدور حول ا
  تغي بعض الظروف المحيطة بالتصرفات السيئة، فإذا كان التأخر عن العمل والغياب والتوقف عن العمل

ذ التصرفات، قد تكون مثل تغي  ات ال تشعر العامل بسوء  واعيد الرسمية، فإن التغي قبل ا
نصراف، وعدد ساعات العمل والراحة ضور وا . مواعيد ا

ظيمي التبصر والوعي بوجود مشاكل  العمل  فراد القائم على التغي الت وقف تسهل ل      إن تفكيك أو إذابة ا
كن مقارنة أداء أجزاء  ذا الوعي  تابعة ؤسسةاتاج إ تغي أو حل، ولزيادة   بعضها ببعض، ودراسة تقارير الرقابة وا

نتاج يدانية داخل العمل عن درجة الرضا، وتغي قيم العمل، وإجراءات العمل وا .  بشكل جاد، وأيضا إجراء البحوث ا

: (Change)مرحلة التغيير-ثانيا

فراد  يث يتوفر لدى ا كيز على ضرورة تعلم الفرد أفكار وأساليب ومهارات عمل جديدة،  ب ال رحلة  ذ ا     
رحلة أيضا يتم إجراء تعديل وتغي   ذ ا م، و  دارة  ل ما تقدم ا عمال، من خ داء ا ديدة  البدائل ا

دارة ضرورة العمل  مر الذي يتطلب من ا وجودة حاليا، ا ظيمية ا ياكل الت يات وا هام، وكذلك  التق الواجبات وا
ة  تطوير مهاراتهم وسلوكهم،  فراد العامل للمسا علومات ومعارف جديدة وأساليب عمل جديدة ل على توف ا

يكلية التالية ظيمية ا واحي الت طلوب، ويكون التغي  ال قيق ا :  (1)ومن ثم 

 دارية : التغيير في أنماط توزيع السلطة وحة للمستويات ا م حيات ا ظر  الص يتم إعادة ال
 ، عمول ب داري ا دارية أو نظام التسلسل ا رتباطات ا سؤول فيها، وتغي ا ختلفة أو لبعض ا ا

اك  ظيم لتشمل إلغاء أو استحداث وظائف أو أقسام إدارية، كما يكون  وقد تتم عملية إعادة الت
دارية وإعادة تصميم  رونة وتوف فرص التدريب للقيادات ا زيد من ا ط القيادة وإعطاء ا تغي  

ديدة للعمل تطلبات ا عمال بشكل يتوافق مع ا . ا

                                                           
ويعبدالفتاح، : (1) ،ع  .15، صمرجع سبق ذكررحيمحس
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 ولوجيا المستخدمة ستخدمة  :التغيير في التك ساليب ا عدات أو ا ات  ا  قد تشمل تغي
س طرق تدفق العمل ختلفة، و  شاطات ا قات ب ال نتاج، و الع . ا

 ت، كأن :التغيير في العمليات الإدارية تصا اط ا اذ القرارات وأ ط ا ظر    ويشمل إعادة ال
ل تشكيل اللجان وقد يشمل تعديل السياسات  اذ القرارات جماعيا من خ يصبح أسلوب ا

جراءات وتعديل معاي اختيار العامل . وا

ذر  رحلة  ذ ا تب حدوث "ليفن"    ن ذلك سوف ي  ، فيذ وإحداث التغي قدام بشكل متسرع  ت  من ا
رتباك والتشويش وعدم الوضوح وبالتا عرقلة مسار التغي مر الذي يؤدي إ ا ، ا . مقاومة شديدة ل

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

زم بعد التوصل إ  طلوبة، يكون من ال ات ا نتقال إ إدخال التغي وقف ثم ا كما بدأت مراحل التغي بضرورة إذابة ا
رحلة تهتم بصيانة وحماية التغي الذي تم  ذ ا كن القول أن  ، أو  ميد ما توصل إلي رغوبة،  تائج والسلوكيات ا ال

. التوصل إلي

ات جديدة  مرحلة التغي يتم  ا رحلة يتم التأكد من أن ما تم إكساب للعامل من مهارات وأفكار وا ذ ا    و 
فراد من العمل  ، عن طريق مساعدة ا رحلة إ تثبيت التغي واستقرار ذ ا مارسات الفعلية، حيث تهدف  د  ا

دارة أن تعطي  عتادة، وعلى ا اط السلوك ال تم تعلمها  أساليب وطرق عملهم ا فكار وأ ات وا ا على دمج ا
ابية ح يستمر  ديدة، وضرورة العمل على تعزيز السلوكيات ا ارساتهم السلوكية ا ظهار  فراد  الفرصة الكاملة ل

ذا السلوك برغبة ورضا فراد  مواصلة  .  ا

طوات التالية بد من إتباع ا : وللحفاظ على ما تم اكتساب من عملية التغي 

رافات -1 اقشة ا طلوبة، وم خططة وا تائج ا تائج الفعلية بال ظيمي، ومقارنة ال تائج تطبيق التغي الت ستمرة ل تابعة ا ا
جها اولة ع . المحتملة و

رتبطة ب-2 علومات ا ، مع توف كافة ا شارك  التغي ت متفتحة ب ا . توف سبل اتصا

اح عمليات التغي-3 سا  إ اجح وا فراد ال قسام وا اء أنظمة حوافز تشجع ا .  ب

                                                           
ويعبدالفتاح،:(1) ،ع  .15،صمرجعسبقذكررحيمحس
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اصة -4 ديدة، وتشجيع السلوك والتصرفات ا ات ا اصة بالتطويرات والتغي احات ا ق إنشاء أنظمة تشجيع ا
دارية ية الوظيفية أو  العمليات ا بتكار سواء  العمليات الف بداعي وا . بالسلوك ا

 ، دف من التغي ديد ا ظيمي، يتلخص   دخال التغي الت دارة قد اتبعت أسلوبا علميا  راحل تكون ا   وبهذ ا
ية من  ع طراف ا ليلها جيدا واستشارة ا علومات ودراستها و طلوبة، وجمع أكبر قدر من ا ات ا ديد أنواع التغي و

م ال تكون مؤيدة ومساندة أو مقاومة ومعارضة ل د اتهم وردود الفعل ع ا ، والتعرف على ا . رؤساء ومرؤوس

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

و رحلة ا رحلة الثانية  ا رحلة الثالثة  ا  ا
 إعادة التجميد التغيير إذابة الجليد

اجة إ التغي  الشعور با

 .تقليص مقاومة التغي
فراد -  تغي ا

عمال -  تغي ا

اء -  تغي الب
ظيمي  الت

ولوجيا-   تغي التك

تائج -  تعزيز ال

تائج -  تقييم ال

اءة-  ت ب  إجراء تعدي

ح بن فاتح عبد الله:المصدر ظيمي (.2005)البلوي، ص ات العاملين نحو التغيير الت يئة الطيران المدني) اتجا ، (دراسة مسحية على العاملين في 
ملكة العربية السعودية،  دارية، الرياض، ا ية، كلية الدراسات العليا، قسم العلوم ا م شورة، جامعة نايف العربية للعلوم ا دارية غ م رسالة ماجست  العلوم ا

. 39ص

نماذج التغيير : المطلب الثالث

ا ل سابقا ح لوين والذي تطرق وذج التغي الذي اق طلب الثاني)ثل  ذا ( ا ، واعتمادا على  ، إطارا لعملية التغي
ماذج نذكر ما يلي ذ ال ، ومن  اذج أكثر تفصي موذج قدم عدد من الباحث والكتاب  : ال

 

 

 



ظيمي ظري للتغيير الت  الفصل الثاني                                                            الإطــــار ال
 

49 

ر.1  :(Greiner)نموذج جري

ت لوين، قدم  موذج ك وذجا للتعامل مع التغي من ستة مراحلGreinerتطويرا ل  (1): 

دارة العليا، وقد يكون الضغط للتغي ناشئ : الضغط والإثارة - أ اجة للتغي وخاصة من قبل ا اك شعور با
 .من قوى خارجية وداخلية

ظرة موضوعية ويستطيع تقييم : التدخل وإعادة التقرير - ب ، أي مستشار يتمتع ب تتضمن إدخال وسيط للتغي
دارة ظمة وإعادة توجي تفك ا  .حاجات ا

ستويات بالبحث عن مواطن وأسباب : التشخيص والاعتراف - ت ؤسسة  جميع ا ساعدة ا ستشار  يقوم ا
ت، بصورة سليمة ويعتقد شك اجحة  التغي قد استخدمت أسلوب Greinerا ت ال بأن المحاو

هج التفويض أو التسلط (مشاركة العامل)  .بد من م
ت وبفضل أسلوب : الاحترام والالتزام - ث شك ل ا و تطوير حلول فعالة  هود والطاقات  ا توج ا و

لول فيذ ا فراد لت ؤسسةعلى التزام ا شاركة تتحصل ا  .ا
ات واسعة:التجربة والبحث - ج ل قبل إدخال تغي  . يتم اختبار الواقع لتقرير فائدة ا
ستويات، :التغيير والقبول - ح ؤسسة مع دعم موازي من جميع ا سن واضح  أداء ا اك  اح التغي   فمع 

ن يستثمر  جهود  كافئة  ، وخاصة إذا تضمن الشعور بالتجربة وا ذا يساعد على تدعيم تأث التغي و
: ذو المراحل السبعHuseنموذج .2 .التغي

صلي الذي قدم لوين 1980  عام Edgar Huseقدم  موذج ا و مب على ال وذجا يتكون من سبع مراحل و  
ذ  تطرق إ كل مرحلة من  راحلوس : (2)ا

سؤولون عن ا: الاستكشاف - أ اجة للتغي وتستطلع اؤسسةيلتقي ا اقشة ا  ؤسسة ومستشار إدارة التغي وم
ا  عراض ال تظهر باط البيانات من ا خ باست ذا ا ستشار، ويقوم  كن أن يقدمها ا هارات ال  ا

تمام تاج إ ا شاكل ال   .ا
                                                           

ظيمي في المؤسسة (. 2012/2013)مرزوق نسيمة :(1) ، مذكرة (دراسة حالة ديوان الترقية والتسيير العقاري بالبويرة)دور التكوين في عملية التغيير الت
اج، البويرة، ص ص د أو ، جامعة أكلي  ، قسم علوم التسي قتصادية والتجارية وعلوم التسي ، كلية العلوم ا اس يل شهادة ا  .55-54مقدمة ل

يم مرزوق:(2) ية(. 2006)ابتسام إبرا ظيمي وإدارة التغيير لدى المؤسسات غير الحكومية الفلسطي مية، كلية فعالية متطلبات التطوير الت س امعة ا ، ا
، ص ص  ، غزة، فلسط عمال، مذكرة ماجست  .32-31التجارة، قسم إدارة ا
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ب مسؤولو ا: الدخول - ب تفاق على التعاقد، ويتكون العقد السيكولوجي من ؤسسةيق ستشار معا ل  وا
صل علي م ا يتوقع أن  خر قياسا   .التوقعات ال سوف يقدمها كل طرف ل

ظيمية : التشخيص - ت ، بعملية تشخيص للمشاكل الت لفية ال لدي وتعليم دا على ا ستشار مست يقوم ا
خطط اتيجية التدخل ا دد اس  .القائمة، و

ساليب التدخل وكيفية العمل، ؤسسةتوافق ا: التخطيط - ث  على ما قدم مستشار التغي من سلسلة تفصيلية 
رتقبة للمقاومة وأسبابها صادر ا توقع لعملية التغي كما يذكر ا دول الزم ا ذابة التغي . وكذلك ا ا

 .إعادة التجميد
كن أن تبدأ طرائق متعددة بشكل متزامن أو : خطة العمل - ج تفاق عليها و طة عمل يتم ا يبدأ التدخل طبقا 

شروعات متعددة المحاور تس بشكل ؤسسة حالة برامج تطوير ا اك عددا من ا د أن  عقدة،   ا
 .متوازي

وذج : التثبيت والتقييم - ح ظام ال أشار إليها  ميد ال ح التثبيت Lewinإن عملية إعادة  أطلق عليها اصط
موذج ظم وترميم مراحل العمل، Huseطبقا ل طبقة حديثا وال مارسات ا د أن ا قطة  ذ ال د  وع

ثابة روت يستخدم بشكل يومي داخل ا  وعقب التثبيت يتم تقييم عملية التغي وتقاس ؤسسةتصبح 
تائج بشكل كمي  .ال

نتقال إ عمل آخر :إنهاء العمل - خ فإحدى قواعد العمل  ( أخرىؤسسةم)يقوم وسيط التغي عن قصد با
قابل يبدأ العمل   روج من العمل وبا نغماس  العمل ثم ا و الدخول ثم ا ستشاري التغي  سبة  بال

اما لتطوير ا تلف  كان ؤسسةمشروع  . (ةؤسسنفس ا)، ويكون ذلك  ذات ا
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 ؤسسة للتغيير المخطط في المHuseنموذج : (II-2)الشكل رقم 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

صدر يم مرزوق:ا ية(. 2006)ابتسام إبرا ظيمي وإدارة التغيير لدى المؤسسات غير الحكومية الفلسطي مية، فعالية متطلبات التطوير الت س امعة ا ، ا
، ص ، غزة، فلسط عمال، مذكرة ماجست . 33كلية التجارة، قسم إدارة ا

 

 

 

 

 

عدم 
 التجميد

شاف   Scoutingالاست
مشترك) شافبش يةالاست يقومبعم عمي تغييروا وسيطا

) 
دخول  توقعات ) Entryا ي وا تباد قد ا وضع ا

ة متباد  .(ا

تشخيص  ى أهداف ) Diagnosisا تعرف ع ا
تحسين  .(محددة 

تخطيط عمل ) Planningا ى ا تعرف ع ا
مواجهة مقاومة  نة  مم خطوات ا وب وا مط ا

تغيير  .(ا

عمل  عميل يقوم )Actionخطة ا تغيير وا وسيط ا
ل مشترك شاف بش ية الاست  .(بعم

تقييم  تثبيت وا  Stabillization andا

evaluation ( تغيير تقييم بتحديد مدى نجاح ا ا
عمل عمل أو إنهاء ا ى مزيد من ا حاجة إ  .(وا

عمل  نظام أو وقف ) Terminationإنهاء ا ترك ا
بدء بمشروع آخر مشروعات وا  .(أحد ا

عدم 
 التجميد

 التغيير

1 

2 
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سفيش.3 : وزملائIvancevichنموذج افي

طقيIvancevichيعتبر ابطة بتسلسل م طوات ا ظمة تتكون من عدد من ا ئ أن إدارة التغي عملية م : (1 ) وزم

 ارجية:قوى التغيير ي قوى ومسببات التغي الداخلية وا  . و
 حصاءات :الاعتراف بالحاجة للتغيير ل التقارير وا ظمة أن تعرف حاجتها للتغي من خ  تستطيع إدارة ا

فاض  رباح، وا فاض ا يزانيات وا الية وا ل البيانات ا ختلفة فمن خ صادر ا علومات ال تصلها من ا وا
ويات ا بيعات وتدني مع بوط ا داء و ت ا دارة أن تعرف قوة وكثافة قوى لعاملمعد ا تستطيع ا  وغ

 .التغي
 شكلة :تشخيص المشكلة ا قبل تب أي إجراء وقد  تكون ا ديد شكلة و  التشخيص يهدف إ تعريف ا

الة،  ذ ا جتهاد الصائب تعتبر أمور حيوية   برة وحسن التقدير وا رة وواضحة للجميع، لذا فإن ا ظا
سئلة الآتية جابة عن ا داف مرحلة التشخيص ا  :ومن أ

جراء؟  توقعة من ا تائج ا ي ال شكلة؟ ما  ل ا ب عمل  ا عن العوارض؟ ماذا  ييز شكلة بذاتها و ي ا ما 
توفرة لدى ال سئلة من البيانات ا ذ ا جابات على  كن التوصل إ ا كن قياسها؟ و ة أو من ؤسسوكيف 

ددة ل تشكيل اللجان أو فرق العمل للبحث عن معلومات خاصة و . خ
 كثر :تطوير بدائل واستراتيجيات التغيير اتيجيات التغي ا دارة أو مستشار التغي بتقرير أي من اس  تقوم ا

رجوة  تائج ا قق ال يات)احتما أن  فراد، تغي التق ظيمي، تغي ا اء الت  .(تغي الب
  شكلة، ولك يتأثر :(الظروف المقيدة)تعريف المحددات  يتوقف اختيار أسلوب التغي على تشخيص ا

ات والظروف الآتية السائدة  ا تغ ظيم الرسمي وثقافة اؤسسةكذلك ببعض ا اخ القيادة والت ها م  ؤسسة وم
فيذ التغي  دارة بت ، وإذا ما أخذت ا جاح التغي ح أمر ضروري ل ق مسها للتغي ا دارة العليا و ويعتبر دعم ا

سبان المحددات والقيود ال تفرضها الظروف السائدة  ا خذ  ا كن ؤسسةبدون ا ذا التغي   فإن مثل 
ت شك  .أن يؤدي فع إ مزيد من ا

 قاومة : مقاومة التغيير ب عليها معرفة مسببات ا دارة أن تدرك بأن مقاومة التغي أمر طبيعي و على ا
تها  .ومعا

 فيذ التغيير ومتابعت اء ا:ت فيذ التغي  جميع أ فيذ على ؤسسة قد يتم ت كن ت  ويتم تكريس بسرعة، أو 
خرى تابعة فهي تهدف إ توف معلومات عن التغذية . مراحل ومن مستوى لآخر، ومن إدارة  وفيما يتعلق با

                                                           
 .34-33 ، ص ص مرجع سبق ذكرعوني فتحي خليل عبيد،:(1)
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كن أن تسبب بعض  شئ حالة جديدة  ن التغي نفس ي علومات تغذى إ مرحلة قوى التغي  الراجعة وا
شاكل  .ا

 وزملائ Ivanevichنموذج ايفانسفتش: (II-3)الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 

ظيمي ، (2004)حس حريم: المصدر ظمات الأعمال)السلوك الت اريس .4 .372دار ومكتبة حامد، ص: ، عمان(سلوك الأفراد والجماعات في م  Beckhard and Harris’s Modelنموذج بيكهارد و

وذجا يهمت بتحفيز التغي  ؤلفان  ستقرة: A :(1)حيثChange=ABC>Dقدم ا الة ا رغوب في: B .عدم الرضا با ستقبل ا  .تكاليف التغي: D .مسار مع: C .ا

اس مستقب مرغوبا  ستقرة، ويدرك ال الة ا اك عدم رضا با دما يكون  اريس أن التغي سيحدث ع ح بيكهارد و واق
دارة التغي فزة  ذا طريقة  ، ويعد  اك أكثر من تكاليف التغي ستقبل، ويكون  ذا ا ا لتحقيق  . في ومسارا معي

                                                           
مود الرقب :(1) ية، . (2008)حماد  مية، كلية واقع إدارة التغيير لدى وزارات السلطة الفلسطي س امعة ا شورة، ا عمال غ م رسالة ماجست  إدارة ا

، ص ص  عمال، غزة، فلسط  .61-60التجارة، قسم إدارة ا

اف  ع ا
اجة للتغي  با

قوى  

 التغي
تشخيص 

شكلة  ا
اتيجيات  تطويراس

 بديلة للتغي

/ تعريف المحددات
قيدة  الظروف ا

اختيار 
اتيجية س  ا

التعرف على 
 مقاومة التغي

فيذ ومراقبة  ت
 التغي
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 ، تاج أن نقلل تكاليف التغي حن  خطط ف ا كيف ندير التغي ا ة مرتفعة القيمة لفهم ذا مؤثرا، ويقدم مسا ويكون 
اك وسيلة لتحقيق ذلك اس برؤية مرغوب فيها للمستقبل، وأن  تاج أن نواج ال  .و

ظيمي: المطلب الرابع . استراتيجيات التغيير الت

وار مع  اقشة وا عتماد على ا يون بالتغي با ع ا ا فذ اتيجية ي س إن حدوث التغي يرتبط بالتخطيط ل وفقا 
اتيجيات ما يلي س ذ ا فيذ، أبرز  ذبهم لعملية الت طالب ب  طراف ا : )1(ا

 فراد : الاستراتيجية العقلانية التجريبية طق لتغي ا اتيجية على أساس استعمال العقل أو ا س ذ ا تقوم 
م العوامل ال يقوم  ،وبالتا فإن التعليم والبحوث العلمية تعد من أ ي العائق أمام التغي رافات  هل وا وإن ا

 .عليها التغي
 فراد للتغي : استراتيجية التثقيف والتوعية الموجهة اتيجية على أساس دراسة أسباب مقاومة ا س ذ ا تقوم 

ل التوعية  اولة التغلب عليها من خ هم الشخصية، ومن ثم  طلق من التعارض مع مصا ال غالبا ما ت
راد إحداث ء للتغي ا مية الو خاوف وت م . والتثقيف وإزالة ا ع ل التدريب وا ري من خ وكل ذلك 

ادف خطط ا  .ا
 اتيجية على استعمال القوة  إحداث التغي: استراتيجية القوة والقسر س ذ ا فالتغي يفرض بالقوة . تقوم 

نضباطية عيقة للتغي باستعمال العقوبات ا ، حيث يتم التغلب على القوى ا كرا  .وا
 نساني، : استراتيجية ربط المكافآت بالتغيير فز السلوك ا ي ال  وية  ع ادية وا كافآت ا د أن ا حيث 

فراد التغي  )2(وتفرض على ا
 ت : استراتيجية التحليل الميداني ن، فإذا  اك  العادة قوى تعمل لصا المحافظة على التوازن الرا

حاطة بهذ القوى، فإن باستطاعة إدارة ا اد مركز ؤسسةا ذ القوى والعمل على إ لل   أو فريق عمل فيها 
 .)3(توازن جديد

ر ري جراي ف  اتيجيات (larryGreiner) كما ص ث اس اتيجيات التغي على أساس كيفية إحداث إ ث  اس
ي : )1(عامة و

ب، :(1)                                                            ش ج  .699، ص مرجع سبق ذكر إحسان د
ق نوال، سعيدي   : (2) قتصادية والتسي والعلوم التجارية، العدددمج ثقافة التغيير في عملية تطوير القيادة الإدارية(. 2014)بوع لة العلوم ا  ،11 ،

زائر، ص سيلة، ا . 185ا
رجع، نفس الصفحة:( 3) . نفس ا
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 دارة العليا  ا: الاستراتيجية التي تعتمد على طرف واحد اتيجية على دور ا س ذ ا  ؤسسةترتكز 
ي  :حداث التغي وتتخذ عدة أشكال و

ثلها، ثم تفرض  - أ دارية ال  ظمة مستخدمة  ذلك السلطات ا دارة العليا  ا اذ قرار التغي بواسطة ا ا
ذ القرارات فيذ  خرى ت دارية ا ستويات ا  .على ا

فراد الذين يكونون  مراكز إدارية مهمة وحساسة، بأفراد آخرين لديهم  - ب دارة العليا باستبدال ا قيام ا
طلوب ديدة بالتا يقومون بإحداث التغي ا فكار ا اعة با  .حماس وق

يكل ا - ت دم التغي ؤسسةإعادة تصميم  فراد بشكل  قسام وا قات جديدة ب ا ديد ع  و
طلوب  .ا

 نسانية  نظريات العلوم السلوكية ال : استراتيجية المشاركة قات ا اتيجية مفهوم الع س ذ ا تعكس 
ذ  اذ قرارات التغي وتأخذ  صر البشري وإتاحة الفرصة ل للمشاركة  ا تمام بالع تهدف إ ا

اتيجية صورت س  :ا
ديد عدة بدائل للحل، وتطلب مشاركة ال- أ شكلة ثم  ؤسسة بتحديد ا   اختيار أحد عاملأن تقوم ا

الة يقتصر دور ال ذ ا لول، و  دارة العليا للمعاملا  .ؤسسة على اختيار أحد البدائل ال تطرحها ا
ديد البدائل - ب شكلة و وظف بتحديد ا دارة بالتعاون مع ا شاركة بصورة أكثر عمقا حيث تقوم ا تتم ا

حداث التغي لول   .واختيار أنسب ا
 ا : استراتيجية التفويض طلوب تغي الة ا دارة بإعطاء معلومات كافية عن ا اتيجية تقوم ا س ذ ا  

دارة فوضت عامللل احات أو بدائل للحل وبالتا فا علومات وتقديم اق ذ ا ليل  اقشة و هم م  وتطلب م
اذ قرارات التغي فراد سلطة ا . ا

 

 

 

 

 
                                                                                                                                                                                                 (1) : ،  .27-26، ص صمرجع سبق ذكرعماري سم
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ظيمي و: المبحث الثالث هامقاومة التغيير الت . الآثار المترتبة ع

ات مستمرة سواء  ؤسسةتسعى ا ستطاع، وذلك بإجراء تغ  دوما للحفاظ على توازنها والتكيف مع بيئتها قدر ا
ارجية  ثابة رد فعل أو استجابة للتهديدات البيئية ا ات تكون  ذ التغ ولوجيا، بعض  فراد أو التك يكلها، مهامها، ا

ستثمار الفرص البيئية ها مقاومة ؤسسةتواج عملية التغي  ا. وبعضها يكون استجابة  عوقات أ  الكث من ا
الية وارد ا هد والوقت وا مل معها ضياع ا ، وال تؤدي إ فشل برامج التغي و وعلي تعتبر مقاومة التغي . التغي

تطرق إلي   و ما س سبة لكل من يشرف على عملية التغي و مور بال م ا ديد أسبابها وكيفية التغلب عليها من أ و
قاومة،  ذ ا ها  بع م سباب ال ت م ا ، أساليبها ثم بعد ذلك أ تعرف على مفهوم مقاومة التغي بحث حيث س ذا ا

ها تبة ع خ نستعرض الآثار ا قاومة، و ا ذ ا ة  كن اتباعها من أجل معا . تلف الآليات ال 

. مفهوم مقاومة التغيير وأساليبها: المطلب الأول

حاول التعرف علة مفهومها  طلب س ذا ا تظر وتأخذ أساليبها أشكا عدة، و  تعتبر مقاومة التغي رد فعل طبيعي وم
 .وأساليبها

 . مفهوم مقاومة التغيير: الفرع الأول
ة Coch et Frenchجاء مصطلح مقاومة التغي على يد كل من  ث 1947 س   مقال 

" Overcoming"resistance to change  والكيفية ، سباب ال من أجلها تكون مقاومة التغي قائق وا للبحث عن ا
ذا الذي ب  ك القيام بذلك،  و من  داري  ا أن ا قاومة وتوص إ نتيجة مفاد ذ ا كن بها التغلب على  ال 

فيذية للم ستويات الت قاومة تكون غالبا  ا يا أن مصادر ا ظيمي بأنها.ؤسسةضم استجابة : "تعرف مقاومة التغي الت
ا ما يعتبر خطرا حقيقيا أو متوقع يهدد أسلوب عمل حا (سلوكية)عاطفية   .)1("وطبيعية ا

اسبة والركون إ المحافظة على الوضع " كما تع مقاومة التغي متثال ل بالدرجة ا فراد عن التغي أو عدم ا اع ا امت
ية ، وقد تكون مقاومة التغي "القائم اصر القوة ما عل ظيم، أو كان ل من ع صا الت إن أدرك الفرد أن التغي ضار 

، كما قد تكون  ستقالة فع ستقالة أو ا قل أو با حتجاج أو التلويح بطلب ال ا، فيبادر با عل يرفض التغي عل
قاومة  خرين، سرية ا اصة فقط ولن يسبب مشاكل ل وظف أن التغي يهدد مصا ا ية إذا أدرك ا ة أو ضم مست

                                                           
، بركان دليلة،:( 1)  .54ص مرجع سبق ذكر
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نتماء للم رض، عدم ا تلفة مثل عدم انعدام الدافعية للعمل، زيادة الغياب بسبب ا قاومة بأشكال  ، ؤسسةوقد تظهر ا
خطاء  العمل . )1(زيادة ا

ظيمي: الفرع الثاني . أساليب مقاومة التغيير الت

عارضة  تلف درجاتها ابتداء من الرفض الكامل، مرورا با وع أساليب مقاومة التغي من فردية وجماعية و تتعدد وتت
ف حول مسائل بسيطة   خت قاش، وصو ا ا م وال ستعداد للتفا ة، إ مدى ا با الشديدة، التحفظات، عدم ا

ظيمي ر التغي الت قاومة التغي. تؤثر  جو ث أساليب رئيسية  : )2(وسوف نتطرق إ ث

يف-أولا ظيمي ليس من مصلحتها، أو أن سوف : الرفض الع قاومة أن التغي الت دما ترى ا سلوب ع ذا ا دث  و
وف ب ال ساليب مثل إشاعة القلق وا ف ا ا، مستخدمة بذلك أع ، عامليقضي على مكاسبها أو أن يهدد بقاء

حقاد والصراعات هم ا مي بي ا ي داف فرعية جانبية  دف الرئيسي إ أ و ما يصرفهم عن ا . و

دنة بهدف إرجاء التغي : تعطيل قوى التغيير-ثانيا قاومة عن القضاء على التغي تلجأ إ ا دما تعجز قوى ا ع
يها من الوضع  كاسب ال  ، أو الفوز بأكبر قدر من ا ة ريثما تتمكن من القضاء علي ك ة  وتعطيل إ أطول ف

قاومة إ أساليب التشكيك  ضرورة التغي ونتائج وفوائد وقوا و إمكانية القيام  كن أن تلجأ قوى ا ا  القائم، و
. ب

زاف طاقة : إبطاء سرعة التغيير-ثالثا ها است ل عدة أساليب م قاومة إ إبطاء سرعة التغي من خ قد تتج القوى ا
امشية الية إ أعراض أخرى  وارد ا . قوى التغي  قضايا ثانوية جانبية، أو توجي ا

 ، ساليب والطرق السلبية السابقة يتم إضعاف قوة التغي وإبطاء سرعت وإعاقة حركة القوى الراغبة  إحداث ل ا من خ
لب نتائج وخيمة على ا ة  تب علي سلبيات كث و ما ي . ؤسسةوبالتا زيادة قوة مقاومت وتثبيتها، و

ظيمي: المطلب الثاني . أسباب مقاومة التغيير الت

هم، لكن  دافهم أو مصا قيق أ قق أو يسهم   ستهدفون بالتغي أن  و التغي قبو إن أدرك ا ا  قد يلقى ا
قاومة التغي  قاومة رؤساء أو مرؤوس بصورة أو بأخرى، فالتغي يث غالبا رد فعل يؤدي بالفرد  تصطدم جهود التغي 

سباب : (1 )ومن أسباب مقاومة التغي نذكر. سواء كانت أسباب واضحة للرفض أو  تكن لدي تلك ا
                                                           

. 39، صمرجع سبق ذكرعوني فتحي خليل عبيد ،:( 1  )
وي عبد الفتاح :( 2) ظيمي على أداء الموارد البشرية، (2013)ع ، جامعة ،(دراسة حالة سونلغاز)أثر التغيير الت يل دكتورا  علوم التسي أطروحة مقدمة ل

زائر ، ص ص 3ا قتصادية والعلوم التجارية وعلوم التسي . 56-55،كلية العلوم ا
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اع بجدوى التغيير -1 ت : عدم الاقت م بفشل ويستدلون بذلك من المحاو عتقاد فراد التغي  يقاوم ا
داف ومصا ا اضي حسب رأيهم، أو ؤسسةوالتجارب السابقة، أو لكون يتعارض مع أ حت  ا  ال 

ديد  توفرة للتكيف مع الوضع ا وارد ا خصص وا ئمة طريقة إحداث التغي كالوقت ا ة -2 .(2)بسبب عدم م فسي والطمأني ساليب، : انعدام الاستقرار ال ج وا ا ات  ا ت وتغي ن التغي يتطلب تبدي ذلك 
دون ضرورة أو مصلحة  التغي فراد الذين   د ا فسي خصوصا ع من ال ديدة تتطلب : التخوفات الاقتصادية -3 .(3 )و ذلك تهديد ل ات ا ن التغي فراد يتصورون أن التغي يهدر دخلهم،  فإن بعض ا

، خصوصا  مر الذي قد  يرضي أو يلبي طموحات عمال، ا ت الدخل والصرف وميزانيات ا تغ  معد
اراة وضع مستقر كانت قد تهيأت أسباب ودواعي وشروط  داف ونتائج المحتملة، : اختلاف تقييم التغيير ونتائج -4 .(4)وأن تعود على  ظرة من عامل لآخر للتغي من حيث أ تلف ال

ططون ل قد يرون في ضررا وليس  ابية، فإن الذين يتأثرون و  تب علي نتائج إ ططو التغي أن ي ى  ف
فعة جراء من ال: تغيير في تركيب الجماعات الحالية وإنشاء جماعات جديدة -5 .في أي مصلحة أو م ذا ا  التكيف، عامليتطلب 

جتماعي لبعض ال ركز ا ا يؤثر سلبيا على ا قات جديدة،  اء ع داءعاملوب الية إ أماكن أخرى  عاملكأن يتم نقل : التغيير في المواقع الجغرافية للعمل -6 . ويث قلقا يؤثر سلبيا على ا  من أماكن عملهم ا
ا بذونها أو غ مستعدين  ات   تب عليها مصروفات أو تغي ت، أو سي م نفس التسهي . تتيسر 

ظيمي: المطلب الثالث . آليات معالجة مقاومة التغيير الت

نتبا إ أن  كن استخدامها للتخفيف من عملية مقاومة التغي مع ضرورة ا ساليب ال  اك العديد من الوسائل وا
ن التغي نفس عملية معقدة لذا فإن  كن أن يعتمد على أسلوب واحد ذلك  عملية التغلب على مقاومة التغي  

ا اتباع أكثر من أسلوب  آن واحد ساليب ما يلي، علي ذ ا م  : (5)ومن أ ي أن تشرك ا:المشاركة في التغيير -1 ستخدمة للتغلب على مقاومة التغي   الذين يتأثرون لعاملإحدى الطرق ا
و  اك قول قديم  ، فه فيذ دثوا في ثقبا" بالتغي  ت لسون معك  قارب لن  اس الذين  ك ". ال فإذا اش

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

، خضر مصباح الطيطي: ( 3)  .75ص، مرجع سبق ذكر
 .نفس المرجع، نفس الصفحة: (4)
(5 ): ،  .99، صمرجع سبق ذكرمد الص
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، وسيكون لديهم الفرصة  إحداث تأث على عاملونال ة ع   التغي فإنهم سيحصلون على معلومات كث
اصة م ا ل أفكار صاحب للتغي . العملية من خ م  تقليل بعض القلق ا شاركة تسا وإن كان لن يزيل )وا

حساس بأنهم أصحاب التغي أساسا، فيزداد مقدار التزامهم بالعمل والتغي (كليا شارك بعض ا ، ويعطي ا
قيقي ل أسهل فيذ ا  .يث يصبح الت

ت شك لو من بعض ا شاركة   ب عليك أن تتقبل . ولكن ا وظف معك  دما تقرر أن تشرك ا إذ ع
م دير على ال. أفكار شراك كعملية يسيطر فيها ا اح فإن العملية عاملفإذا استخدم ا شارك ليقبلوا اق  ا

شاركة مشاركة  ب أن تكون ا ذا  ية، و متعاض والكرا لق جوا من ا نها سوف  سوف تعود علي بالضرر 
. حقيقية

دث بسبب .   عملية التغي ليست ضمانا لعدم وجود أي مقاومةعاملإن إشراك ال قاومة  ا أن ا ولكن 
شاركة أداة مفيدة إذا استخدمت  كن أن تكون ا ان،  طمئ ا مع عدم ا صاحب  علومات، والقلق ا نقص ا

عل ال ب أ تستخدم كأداة  ها  اسب، ولك صول عاملبشكل م ، فهي تهدف إ ا دير وأفكار  يوافقون ا
وافقة فقط . على ا

، : التعليم والاتصال -2 طق التغي ساعدتهم على التعرف  وظف  تصال با ل ا قاومة من خ كن تقليل ا
تصال علومات أو سوء ا قاومة يكون سببها عدم توفر ا سلوب أن ا ذا ا ض  وظفون . ويف فإذا استلم ا

قاومة كن أن يؤدي لتقليل ا ، وتم توضيح أي سوء فهم، فإن ذلك  قائق الكاملة عن التغي ذ .ا
ها  ، وقد تتخذ عدة أشكال م طق اجة للتغي والوقوف على م وظف على رؤية ا اتيجية تساعد ا س ا

سلوب  حالة قصور  ذا ا اقشة الفردية، العرض للمجموعات، أو مذكرات وتقارير، ويتم اللجوء إ  ا
ذا  ابيات  ، ومن أبرز إ شورة عن عملية التغي اطئ للمعلومات ا توفرة عن التغي أو التحليل ا علومات ا ا

اع ا د اقت سلوب أن ع ما يعاب عليها أنها لعاملا ، بي ون  عملية تطبيق التغي علومات، سيسا  بهذ ا
ي بالتغي كب ع دما يكون عدد ا . (1)تستغرق وقتا طوي وبشكل خاص ع

اورة والكسب -3 علها : الم ا  ا، ور قائق وتغي عب با ل الت ر، من خ اولة التأث عبر الظا ي  اورة  ا
علومات الغ مرغوب فيها، وخلق إشاعات للتأث على ال ، أما عاملأكثر جاذبية، وحجب ا  لقبول التغي

حهم  قاومة عن طريق م ماعات ا شاركة، ويهدف لشراء قادة ا اورة وا الكسب فإن أسلوب يشمل ك من ا
، حيث تطلب نصيحة القادة، ليس بغرض الوصول إ قرار أفضل ولكن للحصول  دورا أساسيا  قرار التغي

                                                           
 .42، صمرجع سبق ذكرعوني فتحي خليل عبيد، :( 1)



ظيمي ظري للتغيير الت  الفصل الثاني                                                            الإطــــار ال
 

60 

ي طرق غ مكلفة نسبيا، وسهلة للحصول على دعم  اورة والكسب  ، إن كل من ا م لقرار التغي على تأييد
دوع، ويستخدم  ستهدف أن  سلوب أن يؤدي إ نتائج سلبية إذا ما أدرك ا ذا ا كن  ، لكن  عارض ا

سؤول  فاض مصداقية القادة ا ، و حالة اكتشاف ذلك الغرض فإن ذلك يؤدي  دخال التغي كوسيلة 
ستشار التغي : التسهيل والدعم -4 .(1)إ الصفر وف عالية أن يقدمكن  ما تكون درجة ا قاومة، وحي  دعم كب لتقليل ا

ة قد تساعد على عملية عاملب ال صح والتدريب على مهارات جديدة، أو إجازة قص ، فإن تقديم ال
ضافة إ كلفتها، كما . التكيف ذا با ية طويلة،  ة زم ذ العملية تستغرق ف سلوب، أن  ذا ا ومن مساوئ 

جاح قيق ال ي تقديم شيء ذي ؤسسة طريقة أخرى تتمكن ا:المفاوضات -5 .(2)أنها  تضمن  ، و ا من التعامل مع مقاومة التغي  من خ
فراد، فإن رزمة خاصة  قاومة ب عدد قليل من ا ثال، إذا ما كان سبب ا قاومة، فعلى سبيل ا قيمة لتقليل ا

اصة شباع حاجاتهم ا ها  كن تقد كافآت  ما تظهر . من ا فاوضات ضروريا حي وقد يكون أسلوب ا
قاومة من مصدر قوي سلوب. ا ذا ا عتبار الكلفة العالية  خذ  ا اك خطورة من أن . ذا مع ا كما أن 

زايا فس ا فراد قد تؤدي بأفراد آخرين  مراكز قوة للمطالبة ب ء ا ؤ فاوضات مع  ة -6 . (3 )ا رة أو المبط ، باللجوء إما إ : اللجوء إلى القوة الظا وظف على قبول التغي سلوب يتم إجبار ا ذا ا  
م من العمل بطن، كالتهديد بفقدانهم لوظائفهم، أو طرد ر وإما ا ا  يكون التهديد . أسلوب التهديد الظا ور

هم أو ح طرد بعضهم، كأن يبعث برسالة عاملمباشرا، مثل اللجوء إ نقل أحد أو بعض ال  من أماك
م مهددة ة مقاومة التغي قد . واضحة إ الآخرين تب أن وظائفهم أو أعما سلوب  معا وع من ا ذا ال و

ظمة ساسي للم طلب ا و ا ذري   .(4)يكون ناجحا فقط إذا كان التغي ا

ظيمي: المطلب الرابع .الآثار المترتبة عن مقاومة التغيير الت  
دافها، لكن  الواقع للمقاومة بعض ؤسسةقد يعتقد البعض أن كل أنواع مقاومة التغي سيئة وسلبية، وقد تضر با  وأ

زايا والفوائد دارة . ا ، كما أنها تعطي فرصة  هم  عملية التغي فراد ا فهي تساعد  التعرف على مدى مشاركة ا
ضافة إ ؤسسةا باشرة، با ها وغ ا باشرة م توقعة، ا تائج التغي ا ت دقيقة وشاملة ل لي طط وإجراء  راجعة ا  

                                                           
رجع السابق، ص:( 1)  .43نفس ا
يم مرزوق، :( 2)  47.، ص مرجع سبق ذكرابتسام إبرا
رجع، نفس الصفحة:(3)  .نفس ا
  .232، صمرجع سبق ذكررمضان ريم، :( 4)
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جراءات  اذ ا دارة با ، وبذلك تقوم ا تمل أن يسببها التغي ت ال  شك ديد مواطن الصعوبات وا مساعدتها  
شكلة ابيات مقاومة التغي أيضا نذكر ما يلي.الوقائية قبل أن تتفاقم ا : (1)ومن إ بر إدارة ا.1 توقعة م بشكل موضوعيؤسسة أنها  تائج ا داف التغي ووسائل وال يد للمعلومات.2 .على توضيح أ قل ا تصال وغياب ال ثلى  ا.3 .قد تكشف عن عدم فاعلية عمليات ا اذ القرارات ا ت وا شك ة ا ة.4 .ؤسسةقد تكشف نقاط الضعف  عمليات معا فراد بشأن قضية معي علومات حول حدة مشاعر ا دارة با قاومة تزود ا فسا. ا  كما توفر مت

فراد على التفك والتحدث عن التغي بصورة أكبر،  كن أن تشجع ا م، و فراد للتعب عن مشاعر ل
 .(2 )ح يتفهمو بصورة أفضل

حيان إ عرقلة  ، فإن السلبيات قد تؤدي  غالب ا قاومة التغي ابيات  بالرغم من وجود بعض ا
قاومة التغي ما يلي واحي السلبية  راد تطبيقها، ومن ال : (3 )برامج التغي ا ظيمي وإضعاف قيادت.1 اعة برنامج التغي الت ظيمي.2 .التشكيك  مدى فاعلية و فيذ برنامج التغي الت زمة لت دة ال قاومة إ إطالة ا سيما  ظل انشغال ال.3 .تؤدي ا داء و فاض مستوى ا نتاجعاملا ذا يؤثر على فعالية ا   بالصراعات و

فاض مستويات) ا بالتصدي للمقاومة من أجل احتوائها أو القضاء عليهاؤسسةخسارة ا.4 .(ارتفاع تكاليف وا ية للم.5 . بسبب انشغا ا عامللدى الؤسسة تدني مستوى الصورة الذ قاومة   خاصة  حالة اشتداد صراعات ا
ديث أو على ؤسسةفشل التغي بكامل واحتمال انهيار ا.6 .يؤثرعلى قيمتها ومكانتها لديهم اوبها مع متطلبات العصر ا  لعدم 

قل  ا
مة نظامها ل بس خ عمال وا اربة التطور والتجديد والمحافظة على الوضع القائم وإفشال خطط التغي .7 .تعطيل ا جمود الفكر و

و ما يفقد ا ستقبلية و  . حيويتها وفعاليتهاؤسسةالآنيةوا
                                                           (1): ، . 33، صمرجع سبق ذكرعماري سم

، فريد كورتل: (2)  .113ص، آمال كحيلة، مرجع سبق ذكر
 .103صنفس المرجع، : (  3)
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اراتها بسبب قوة ؤسساتة عن اللحاق باؤسسلف ا.8 افسة ال تتب فلسفة التغي أو ح   ا
ور ا ذا سيؤدي إ تد قاومة و داءؤسسةوسيطرة ا نتاج وا .  نتيجة لتدني مستويات ا

ن  يل إ مقاومة تغي الوضع الرا نسان بطبع وفطرت  فراد، فا ا سبق نستخلص أن مقاومة التغي أمر طبيعي ب ا
تج عن  تبة ال قد ت تائج ا ، نظرا لعدم تأكد من ال ا قد يسبب ذلك من ارتباك وقلق وازعاج وتوتر داخلي  نفسيت

، وبالتا على إدارة ا رص على ؤسسةالتغي ، وأن   أن تعي وتدرك ذلك جيدا، وتبحث عن مسببات مقاومة التغي
فراد وقف ومن سيتأثرون بالتغي من ا نسب ب التغي وظروف ا قق التوافق ا سلوب الذي  . اختيار ا
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ظيمي: المبحث الرابع . أساسيات إدارة التغيير الت

دارة وا"تاج التغي إ إدارة  يث تستفيد من عوامل ؤسسةرك ا مور  ديدة وإعادة ترتيب ا وضاع ا واجهة ا  
قتصادية والفعالة  ب أو تقليل عوامل التغي السلبي أي أنها تعبر عن كيفية استخدام أفضل الطرق ا ابي، و التغي ا

شودة داف ا دمة ا ظيمي وإبراز .(1)"حداث التغي  ديد مفهوم إدارة التغي الت بحث  ذا ا حاول    س
اح م مؤشرات  ، مع ذكر أ طراف الفاعلة  التغي . خصائصها، وأنواعها، وكذلك ا

مفهوم إدارة التغيير وخصائصها : المطلب الأول

صائص ال تتصف بها م ا طلب إ مفهوم إدارة التغي وأ ذا ا تطرق    .س

ظيمي: الفرع الأول . مفهوم إدارة التغيير الت

ويل ا" إدارة التغي على أنها ستيف سميثعرف  هج شمو عملي متدرج من الواقع ؤسسةعملية  ل تطبيق م  من خ
شود عمال والسلوك باتباع أساليب عملية لتعزيز التغي ا ل تطوير ا راد الوصول إلي من خ ا إ الواقع ا .  (2)"ا

داف" على أنها فهميكما عرفها  ققا ل يث يكون فعا و ددات التغي   .(3)"حسن إدارة جوانب و
ي العطياتويرى  دراكية " أن إدارة التغي  دارية وا ية والسلوكية وا هارات الف ل توف ا سبق من خ ستعداد ا ا

تاحة وارد ا ية)ستخدام ا ستقبلي (بشرية،قانونية،مادية، وزم ا إ الواقع ا ، بكفاءة وفعالية للتحول من الواقع ا
فراد وا ة على ا ك ددة بأقل سلبيات  ة  ل ف شود خ . (4)"، وبأقصر وقت وأقل جهد وتكلفةؤسساتا

كن القول أن  ل ما سبق  ية " من خ ة زم كمة  ف داري بعمل خطة  موع من ا ي عملية يقوم بها  إدارة التغي 
ل التوظيف السليم  رجوة من التغي من خ داف ا ظيم مدروس لتحقيق ا سيق وبت ا بدقة وبت فيذ دودة ويتم ت

تاحة للم ية ا ادية والف مكانات ا ف أنواعهاؤسساتللموارد البشرية وا . (5)" على اخت

 

                                                           
م، شريفي مسعودة:(1) ظمات الأعمال ضرورة حتمية لمواجهة المتغيرات العالمية(."2011 )لو عبد الس إلى الملتقى مداخلة مقدمة ، "التغيير في م

ظمات الحديثة ظيمي في الم زائر، جامعة سعد دحلب، البليدة، ص، (19/05-18)الدولي حول الابداع والتغيير الت  .11ا
ظيمي ، (2011)سو نبيل: (2) ات الموظفين نحو التغيير الت ة ولاية جيجل)دراسة تحليلية لاتجا يل شهادة (دراسة حالة موظفي خزي ، مذكرة مقدمة ل

، ص قتصادية وعلوم التسي ة، كلية العلوم ا طي توري قس ، جامعة م اجست  علوم التسي  .  45ا

 .13، صمرجع سبق ذكرعوني فتحي خليل عبيد، :(3)
مران: (4) مد بن يوسف ال ردن1، طإدارة التغيير(. 2006)العطيات،  شر والتوزيع، ص: ، عمان، ا  .95دار الشروق لل
، خضر مصباح الطيطي: ( 5)  .30ص، مرجع سبق ذكر
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. خصائص إدارة التغيير: الفرع الثاني

حاطة بها  امة يتع التعرف عليها و ا : )1(تتصف إدارة التغي بعدة خصائص 

تاحةؤسسةإن ا: الواقعية ا ا توفرة وموارد ب أن تكون  حدود مقدرتها وطاقتها ا .  عليها أن تدرك أن عملية التغي 

ة عن غاية مرجوة : الاستهدافية ظمة نا اليا، بل يتم  إطار حركة م دث عشوائيا وار التغي حركة تفاعل ذكي  
داف وتسعى إ غاية معلومة وموافق عليها ومقبولة من  قيق أ ا فإن إدارة التغي تتج إ  ددة، ومن  داف  وأ

. )2(قوى التغي

ن : التوافقية ختلفة، واشباع حاجاتها  ها وب احتياجات القوى ا قيق قدر من التكامل بي تسعى عملية التغي إ 
موعة من ال ارسة ترف فكري على  ا عاملعملية التغي ليست  تبادل  ذ العملية تقوم على نسبة الرضا ا ، بل إن 

.  والقوى العاملةؤسسةدم مصلحة ا

خذ : المشاركة جتماعات وا شاورات وا اذ القرار وا ستهدفة  التغي  ا دارية ا ستويات ا أي إشراك كافة ا
ساليب القسرية  ساليب الودية بد من ا فيذ با م على قبول التغي وت فيز . (3)بآرائهم من أجل 

لك القدرة على التأث على : الفاعلية اسبة، و رية م ركة  لك القدرة على ا يتع أن تكون إدارة التغي فعالة، أي 
ا ستهدف تغي دارية ا نظمة والوحدات ا . الآخرين، وتوجي قوى العمل  ا

، : الشرعية عادية للتغي ات ا ا فاظ على كيانها من ا دارة التغي مرجعية شرعية قانونية من أجل ا  بد أن تكون 
مية تعمل باستمرار على ترسيخ مبدأ التغي  قية السائدة  المجتمع، وتتوفر على دوائر إع خ بادئ ا كما أنها تتب ا

ظمة احات ومكاسب للم . كأداة لتحقيق 

ية ا:الإصلاح فاظ على ب ح، أي العمل على ا ص ، وذلك عن طريق حمايتها من ؤسسة إن من مهام عملية التغي ا
ت ح كل ما طرأ عليها من اخت ص . كل ما يضر بها، والسعي 

عتبارات :الرشد ضع كل قرار وكل تصرف  ، إذ  زمة لكل عمل إداري، وبصفة خاصة  إدارة التغي و صفة   و
سائر ذ ا دث التغي خسائر ضخمة يصعب تغطيتها بعائد يفوق  قبول أن  . التكلفة والعائد، فليس من ا

                                                           
مد عبد الله، :(1)  .51-50، ص ص مرجع سبق ذكرجمال 
يم مرزوق،  :(2)  .23، صمرجع سبق ذكرابتسام إبرا
ظمات الأعمال(.2011)عاكف لطفي خصاونة :(3) ردن،عمان1،طإدارة الابداع والابتكار في م شر والتوزيع،ص: ، ا امد لل  .194دار ا
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اد قدرات :القدرة على التطوير والابتكار ، فالتغي يتع أن يعمل على إ دارة التغي زمة  ي خاصية عملية   و
رتقاء والتقدم وإ فقد مضمون و ا و قائم أو مستخدم حاليا، وم فالتغي يعمل  ا  . تطويرية أفضل 

ا بالقدرة على التكيف السريع مع :القدرة على التكيف السريع مع الأحداث تماما كب  إن إدارة التغي تهتم ا
اول السيطرة عليها  ها أيضا تتوافق وتتكيف معها و حداث فقط ولك ا فإنها  تتفاعل مع ا حداث، ومن  ا

بقاء على حيوية وفعالية ا حداث بذاتها ل ع ا ا، بل وقد تقود وتص ها ومسار ا . ةؤسسوالتحكم  ا

أنواع إدارة التغيير      :  المطلب الثاني

كن القول أنؤسسةتلف طريقة التأقلم والتكيف مع التغي من م ؤسسة  إ أخرى، وعموما   مواجهتها للتغي  ا
والية  دارة ا : (1)تتبع شك من أشكال ا : الإدارة المحافظة-1

خفضةؤسساتتعمل ا يط مستقر ودرجة تأقلمها تكون م دارة المحافظة  مواجهتها للتغي   تهج ا وما .  ال ت
ركزية  مطية، والرقابة، وا ظيمية ذات درجة عالية من ال ياكل ت ساليب الرسمية، و دارة استخدامها ل ذ ا حظ على  ي

دارة تقليدي  يشجع التجديد  وع من ا ذا ال حظ أيضا أن  دارية فيها، كما ي ستويات ا الشديدة، وتعدد ا
دارة قيات  على ا قدمية  ال ، ويعتمد على ا بتكار والتغي دارة المحافظة  . وا ل ما سبق يظهر أن ا ومن خ

دافها ثابتة وتعمل   ن أ ا  مر  يضغط عليها كث ذا ا ، ولكن  ستعداد للتأقلم مع التغي ا من ا لك قدرا كب
دى الطويل ة على ا .  يط مستقر، ولكن رغم ذلك قد تواج مشاكل كب : إدارة رد الفعل-2

اول مواجهة ؤسسات تعمل ا يط أقل استقراراً ودرجة تأقلمها مع التغي بطيئة، فهي   ال تتب إدارة رد الفعل  
اصب الرئيسية، أو  دارة إ التغي  بعض ا ذ ا لة، فقد تلجأ  التغي بعد حدوث ويكون ذلك بطريقة سريعة ومر

ا يظهر أن إدارة رد الفعل تعمل   ظيم بصورة شكلية مثل تسريح بعض العامل أو خفض الرواتب، ومن  إعادة الت
ستجابة بصورة سريعة وغ مدروسة بعد  اول ا يث أنها   ، ذا التغي لك مرونة كافية للتأقلم مع  يط متغ و 

شكلة . حدوث ا

 

 

                                                           
سلام،شريفيمسعودة:(1) وفيعبدا ر، مخ  .5ص، مرجع سبق ذ
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: الإدارة القانعة-3

ستويات  دارة يتميز بتعدد ا وع من ا ذا ال ذا يظهر أن  ستقرار، و دارة با وع من ا ذا ال  تتميز البيئة ال يعمل فيها 
جراءات دوار وا ستويات العليا مع وضوح تام  ا اذ القرارات فيها  ا كز التخطيط وا دارية والرسمية، كما ي . ا

ستجابة للتغي   شاكل وتتم ا دارة العليا حل ا دارة سريعة، حيث تتو ا ذ ا وتكون درجة التأقلم مع التغي  
.  المحيط بصورة كافية : إدارة التوقع-4

لك درجة عالية من التأقلم مع التغي  المحيط يط متغ و دارة   ذ ا وع إ .  تعمل  ذا ال دارة   يل ا
اجمة  ستقبل قبل حدوث الآثار ال ط التوقع، الذي يعتمد على أساليب التطوير ح يتم التعامل مع ظروف ا استخدام 

. عن التغي  المحيط

ن المحيط الذي تعمل في ا كنؤسسة     و ت فإن أفضل أسلوب  ا  اليوم يتسم بالتغي الشديد والسريع  كافة المجا
ستجدات حها قدرة عالية على التأقلم والتكيف مع كل ا و أسلوب إدارة التوقع الذي  يطها  . التعامل بواسطت مع 

واجهة تمثل  ا قوياء ا ا بتب خيار ا .  ويسمح 

واجهة القوة والقدرة على  ادثة        يتطلب تب خيار ا ات ا ات تساوي سرعتها أو تفوق سرعة التغ إحداث تغي
ارجي، وليس أي تغي تقوم ب ا جاح فقط ذلك التغي ؤسسةالعا ا جاح ولكن يعود عليها بال  يعود عليها بال

اسبة  ديد الآليات ا ظمة وتقييم أدائها الفعلي و ارجية للم خطط القائم على دراسة معمقة للبيئة الداخلية وا ا
قق للم داء الذي  جاحؤسسةلتحسي للوصول إ التميز  ا .  ال

 

 

 

 

 

 

 



ظيمي ظري للتغيير الت  الفصل الثاني                                                            الإطــــار ال
 

67 

سبة لأنواع الإدارة: (II-4)الشكل رقم  . نموذج الاستقرار والتأقلم مع البيئة بال

خفض    م

 

 

درجة الاستقرار 

 ط في المحي

 

             عالي

خفض     عالي         درجة التأقلـــــــــــــــمم
صدر ظيمي(. 2016-2015)بركان دليلة:ا يف وسائل الاتصال الداخلي وفقا لمجال التغيير الت مة لتص ، أطروحة مقدمة ضمن متطلبات نيل مسا

مد خيضر، بسكرة، ص ، جامعة  قتصادية والتجارية وعلوم التسي ، كلية العلوم ا  38شهادة دكتورا  علوم التسي

. الأطراف الفاعلة في التغيير: المطلب الثالث

دث على أرضية  ات المحيط، فهو  اتيجي أم مفروضا بفعل تأث سواء كان التغي إراديا ومقصودا  إطار خيار اس
تلفة م تصورات وسلوكيات  موعات  ء الفاعل . اجتماعية تتكون من أفراد و ؤ أفرادا )كما يؤكد الباحثون على أن 

موعات قة مع التغي (و انات، و نفس الع م نفس الوسائل و نفس الر ف . ليس  ف تص خت ذا ا ونتيجة 
طراف الفاعلة  التغي إ نوع ضعون إ التغيؤسساتثل عموما ضحايا التغي والذين قد يكونون أفرادا أو م: أطراف تتأثر بالتغيير -(1 (1):ا   . دث  ا:أطراف مسيرة لعملية التغيير -(2 بادر والمحرض .  دون قائد مستعد للقيام بؤسسة شيء  فهو ا

شجع ل دارة على دور القائد  إحداث التغي. علي وا ديثة  ا ات ا ا ذا . حيث تؤكد كل ا وجاء 
سؤول  ا ستقبل ؤسسةالتأكيد ليب أن ا بؤ با ين، بل قادة للتغي قادرين على الت رد مس ب أن  يكونوا   

وارد البشرية لتحقيق التغي تعاون وتعبئة ا ام ا . وإ

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

قتصادية، جامعة سطيف قتصادية وعلوم التسي والعلوم التجارية، ص1شهادة دكتورا علوم  العلوم ا  . 132، كلية العلوم ا

 

 
توقع   4إدارة ا

Management anticipative 

 

فعل   2إدارة رد ا

Management reactive 

 

عة  قا   3الإدارة ا

Satisfying management 

 
محافظة   1الإدارة ا

Conservative management 
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: مهام ومسؤوليات قائد التغيير* 

ها تلفة أ دير بأدوار  :  (1)تتطلب عملية التغي قيام ا ضافة إ وضع خطة العمل : دور المدير المبادر -1 الذي يقوم بتكوين رؤية مستقبلية واضحة، با
زمة لتطبيق الرؤية اعهم بأفكار:دور المدير المتصل -2 .ال تصال بالآخرين وإق م إمكانية التغي:دور المدير القدوة -3 . الذي يقوم با ا يؤكد  خرين  تصرفات وتفك   . الذي يكون قدوة ل

هام م تلك ا اح قيادت لعملية التغي من أ هام ال تعزز  ب على قائد التغي القيام بالعديد من ا : (2)وعلي  بادرة بالفعل بد من ردة الفعل .1 ركات التغي وا ابي مع  ؤثرات الفاعلة   .2 .التعامل ا مل العوامل وا ا  دارة عمليات التغي تأخذ  اعتبار هجية عملية  تطوير م
وقف ديرين  ا .3 .ا داري وضمن مهام ا يات إدارة التغي  نسيج الفكر ا يم وتق ؤسسات إدماج مفا

عاصرة دارة التغي توافق أوضاع م .4 .ا اذج متميزة  شاركة  تطوير  دافها ؤسساتهمك العامل من ا  وأ
ث مهام .5 .وإمكانياتها طق يقوم على ث ركات التغي  ابي  التعامل مع  انب ا التحليل، : تأكيد ا

، التغي  .التفك
علون التغي حالة معاشة يوميا ، فهم الذين  واسط  مشاريع التغي ين ا س . ذا ويش باحثون آخرون إ دور ا

ب أن يكون قائدا للتغي ويقوم بالتا بدور وكيل التغي ا أن كل مس  ا مفاد ساسية   Un agent والفكرة ا
de changement  ،ذا الدور شخص آخر كن أن يلعب  ، ح وإن كان    يتحمل مسؤولية إدارة عملية التغي

ارجهاؤسسةكأن يكون مستشارا متخصصا موجودا داخل ا ذا الشأن يوجد  ا   ويعرف وكيل .  أو مستشارا خب
، يقدم  موعة أفراد يبادرون إ التغي ويتحملون مسؤولية تسي عملية التغي كن أن يكون فردا أو  التغي على أن 

ات ال تعيشها ا ة حيوية  التغي ذ البداية ومن قبل إدخال التغي ليتأكد ؤسساتوكيل التغي مسا ، حيث يتدخل م

                                                           
ي،:( 1) ط يفاء ا ديثي،  مية الإدارية في ، مداخلة مقدمة إ "التحول والتغيير في القطاع الحكومي" دى ا د الإدارة العامة والت المؤتمر الثاني لمعا

ة،صدول مجلس التعاون لدول الخليج سائي، الرياض ، بدون ذكر الس دارة العامة، الفرع ال  .423، معهد ا
رجع ، نفس الصفحة: ( 2)  .نفس ا
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اح  ل عملية التشخيص)من إمكانية حدوث ومن ثم التعرف على عوامل  ضر ل  (من خ بواسطة برامج التكوين، )و
تصال اء بتشجيع حدوث  (وا . (1)وتقاسموأث

ظيمي: المطلب الرابع  .مؤشرات نجاح التغيير الت
دف ا شاد  ؤسساتإن  س ظمة ا كن للم نتقال من حال إ حال أفضل م و و ا ت عمليات التغي   ال تب

ي ظيمي و اح عملية التغي الت مات الدالة على  ؤشرات أو الع جموعة من ا :  (2)ذلك 

يد .1 داء ا داء بأعلى جودة وأكثر سرعة وأقل : ا و نتاج عملية تغي ناجحة حيث يظهر ا
فراد ال  يد ل داء ا ل نتائج ا اجح من خ لة التغي ال كن نستكشف د تكلفة، حيث 

خططة للم داف ا قيق ا عكس على  . ؤسسةت
اوبهم : التوافق .2 ماعات وعلى  فراد وا اح التغي يتوقف على مدى تقبل من طرف ا إن 

بغي أن يتم  ذا ما ي ظيم و ا الت ت ال يتعرض  شك ، وإشراكهم  حل ا وتعاونهم وتفهمهم ل
س  ا    ، تمع ظمت بل و داف م داف وأ قيق أ ا يسهم   ل تغي ثقافة الفرد  من خ

جاح والتميز بادئ طريقا لل عل تلك ا ، بل  . من قيمت ومبادئ
حتواء .3 شاركة والتمك وا ط القيادة الذي يركز على ا . قيق 
علومة  .4 علومات تساعد على انسيابية ا تصال بوجود شبكة مفتوحة لتدفق ا فعالية نظام ا

ظمة ختلفة  ا ظيمية ا ستويات الت . واستمراريتها  ا
خطاء  الوقت  .5 اتيجي وقدرت على متابعة واكتشاف ا ديد على أساس اس ظام ا قيام ال

اتيجية س اسب، أو ما يسمى باليقظة ا . ا
ؤسسة .6 د أفراد ا بداع ع نتاج وا وافز من أجور وترقية، ووجود دافعية للعمل وا وع ا . ت
ات  سياسة ا .7 تغ ارجية ومعرفة الثوابت وا ستجدات ا رونة  التعامل مع ا  ؤسسةا

ات تغ ابي مع ا ديدة والتفاعل ا فكار ا ستفادة من ا  .وا
 

 

                                                           
دة، :( 1)  .133، صمرجع سبق ذكررقام لي
اجح في المؤسسة الاقتصادية، (2015)بركان دليلة:( 2) لة دراسات اقتصادية، كلية العلوم ،(دراسة حالة الشركة الجزائرية للميا)مؤشرات التغيير ال  

زائر، العدد ، بسكرة ، ا قتصادية والتجارية وعلوم التسي  .332-331، ص ص 17ا
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: خلاصة الفصل

ل ما سبق  ات الواسعة والسريعة لص من خ ؤسسة تفرضها التغ ظيمي أصبح ضرورة حتمية على ا  أن التغي الت
ارجيةو أن ظيمي للبيئة ا ت  المحيط، تقتضي وراء ظروف ا أي تغي ت و ، سواء كانت داخلية أو نابعة عن 

هجية متسلسلة بد أن يتم وفق مراحل م ذا التغي  ةو ، كما  وفق مبادئ معي دف م كن أ ح يبلغ ا ذا التغي  ن 
ت ش  ا دث من  هام)أن  فراد، ا ولوجيا، ا يكل، التك ؤسسة تواج مقاومة شديدة (ا د القيام ب فإن ا ،ولكن ع

ماعات  داف وقيم واحتياجات ا ن أ فات  ب تلك ا ، ويتعذر  ية ب ع هات ا ة من طرف ا فات كب وخ
ا لتستطيع اختيار كيف وم وأين يتم التغي  دث حو ا  تاجذلكإلىإدارة واعية ومدركة  فراد  تتوافق دائما،و وا

 ، اجة إلي اقشة ا ث وم ل إشراك العامل   ، وذلك من خ فراد للتغي وبأي أسلوب وكيف تقلل من مقاومة ا
اذ ووضع  م  ا يتهم ودور اوفهم من ناحية،ويؤكد من ناحية أخرى على أ ا على إزالة  يث يساعد ذلك كث

ؤسسة ظيمي . القرارات داخل ا اح التغي الت ذا الفصل وجدنا أن من ب مؤشرات  ا إلي   ل ما تطرق ومن خ
اول  الفصل الثاني ت و ما س ؤسسة و س أداء ا م   ظيمي يسا يد أي أن التغي الت داء ا  .ا

 

 



 
 
 
 
 

 لثالفصل الثا
 االإططططططططططططططططططططططططططططططططططططططططططاا اللططططططططططططططططططططططططططططططططططططططططططاا  

 لططلأداء
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تمهيد  

س وتطوير    م في  ظيمي، إلا أن لا يكوف ل مع إلا إذا سا ا في الفصل السابق إ التغي الت تطرق
اصلة  ات ا واكبة التطور والتغي ا  ة تلجأ إ التغي كأسلوب وأداة تسمح  ذ الأخ ؤسسة، ذلك أف  أداء ا

يطها كن . في  واجهة متطلبات السوؽ وإرضاء الزبوف ورفع درجة وفائ ولا  ثابة الانطلاقة  و  س الأداء 
يزت بأداء جيد، افظ على بقائها إلا إذا  ذا للمؤسسة أف تستمر و حاوؿ في  فهوـ س الفصل الإحاطة أكثر 
ؤسسةوذلك س أداء ا ظيمي في  باحث التاليةالأداء وتوضيح دور التغي الت :  من خلاؿ ا

يم أساسية حوؿ الأداء: المبحثالأول . مفا

 .أساسيات في تقييم وقياس الأداء: المبحثالثاني
توازف: المبحث الثالث  .بطاقة الأداء ا
ؤسسة:المبحث الرابع س أداء ا ظيمي في   .دور التغي الت
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يم أساسية حول الأداء: المبحث الأول  مفا

ذا  ؤسسة، ومن خلاؿ  داؼ ا م أ دراء كون يشكل بامتياز أ صب حول جهود ا يعتبر الأداء المحور الرئيسي الذي ت
ديد أنواع  ، و رتبطة ب صطلحات ا يم الأساسية حوؿ الأداء من حيث مفهوم وا فا حاوؿ التطرؽ إ ا بحث س ا

ؤثرة في، ومستوياتأبعاد م العوامل ا . ، مع ذكر أ

. مفهوم الأداء والمصطلحات المرتبطة ب: المطلب الأول

افسية،  صطلحات ذات العلاقة ب كالفعالية، الكفاءة، الإنتاجية، الت طلب إ مفهوـ الأداء وا ذا ا تطرؽ في  س
ها ، وإبراز الفروؽ بي  .بغية الإحاطة ب

. مفهومالأداء: الفرع الأول

ديد المجاؿ الدلا  ، إلا أف ضبط مفهوم و تلف علوـ التسي صطلح الأداء في أدبيات  رغم التداوؿ الكب 
ظور ل ل اختلاؼ وجدؿ ب جل الكتاب والباحث كل حسب رؤيت أو م . الذي يغطي يبقى 

ية   ال تع إعطاء كلية الشكل لشيء ما، performareإف أصل كلمة الأداء اللغوي يرجع إ اللفظة اللاتي
ليزية  ها اللفظة الإ از العملperformanceوال اشتقت م . (1)وال تع إ

ها جموعة من التعاريف نذكر م احية الاصطلاحية فقد عرؼ الأداء  : أما من ال

و  داؼ والوسائل اللازمة " الأداء  و يعكس كلا من الأ ظاـ لتحقيقها و داؼ ال يسعى ال خرجات أو الأ ا
. (2 )"لتحقيقها

ققػة التوازف ب رضا " فعرّؼ الأداء بأنّ Drucker Peterأمّػا  ؤسسة على الاستمرارية والبقػاء  قدرة ا
سا والعمّاؿ . (3)"ا

دخلات" كما يعرؼ على أن  ؤسسة بعد إجراء العمليات على ا رجات ا ستوى الذي تتمتع ب   (1)" ا

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

مد صبحي ادريس:(2) صور الغالبي، وائل  سن م ر  هجي متكامل)الإدارة الاستراتيجية . (2007)طا ظور م  .77دار وائل،ص: الأردف، (م
ظمة، . (2009)عبد الله علي، بوسهوة نذير:(3)  الملتقى العلمي الدولي حول أداء وفعالية مداخلة مقدمة إأثر إدارة المعرفة على أداء وفعالية الم

مية المستدامة سيلة، ، ص، (نوفمبر/11-10)المؤسسة في ظل الت ، ا مد بوضياؼ، كلية العلوـ الاقتصادية والتجارية وعلوـ التسي زائر،جامعة   .10ا
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و (Richard A.Swanson)رتشارد سوانسونفي ح يرى  تجها " أف الأداء  خرجات ذات القيمة ال ي ا
ظاـ في شكل سلع وخدمات   .(2)ال

و كذلك و انعكاس " الأداء  شودة، فالأداء  داؼ ا قيق الأ و  ا وتوجيهها  ؤسسة في استغلاؿ موارد قدرة ا
دافها قيق أ علها قادرة على  ا بالصورة ال  ادية والبشرية، واستغلا ا ا وارد ؤسسة  . (3)"لكيفية استخداـ ا

تحققة نتيجة تفاعل العوامل الداخلية" ويعرؼ أيضا بأن  تائج ا ارجية -على اختلاؼ أنواعها-ال ات ا والتأث
دافها قيق أ ؤسسة في  ا من قبل ا . (4)"واستغلا

اؾ من يعرف على أن  ؤسسة " و دافها وفق معاي وضعتها ا قيق أ ؤسسة أو فشلها في  اح ا دى  انعكاس 
تطلبات عملها وطبيعتها  .(5)"وفقا 

كن استخلاص تعريف شامل للأداء كما يلي مل التعاريف السابقة  : من 

ا في ضوء  وارد وضوعة والاستغلاؿ الأمثل  داؼ ا ؤسسة على الاستمرارية من خلاؿ الأ و انعكاس لقدرة ا
. تفاعلها مع البيئة المحيطة

. المصطلحات المرتبطة بالأداء: الفرع الثاني

ا علاقة وطيدة ب كالفعالية، الكفاءة، الإنتاجية،  فهوـ الأداء وال  رتبطة  صطلحات ا اؾ العديد من ا
افسية ها. الت م الفروقات فيما بي ديد أ حاوؿ التطرؽ إلي بهدؼ  ذا ما س  .و

 
 

                                                                                                                                                                                                 
د الطويل، علي وليد العبادي : (1) شر والتوزيع، : ، عماف، الأردفإدارة سلسلة التجهيز وأبعاد استراتيجية الأداء التسويقي(. 2013)أكرـ أ امد لل دار ا

 .115ص
يم درة : ( 2) ظمات (. 2003)عبد الباري إبرا ولوجيا الأداء البشري في الم ظرية ودلالتها في البيئة العربية المعاصرة)تك ظمة : ، الأردف(الأسس ال ا

 .15العربية للأنظمة الإدارية،ص
صور الغالبي: ( 3) سن م ر  مد صبحي ادريس، طا شر،:،الأردف،عماف1طأساسيات الأداء وبطاقة التقييم المتوازن،(.2009)وائل   .38دار وائل لل
رجع،ص: (4)  .39نفس ا
ا في تميز الأداء المؤسسي(. 2011)حامد كاظم متعب، أث عبد الأم حسوني:(5) لة القادسية للعلوـ الإدارية عمليات إدارة المعرفة وأثر  ،

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

سؤوؿ الذي يتمكن من الوصوؿ  و ذلك ا سؤوؿ الفعاؿ  سطرة، فا داؼ ا تائج المحصلة مع الأ تع تقارب ال
كن ذكر بؤ بالفعالية  ققها في الآجاؿ المحددة ومن ب مؤشرات الت داؼ و سطرة، : للأ داؼ ا اـ الأ اح

تعامل مع  تلف ا ردودية، حجم الإنتاج، ردود أفعاؿ الزبائن و الية المحققة، رقم الأعماؿ، معدؿ ا تائج ا ال
ؤسسة و رضى العامل بها، معدؿ الغيابات، معدؿ دوراف العمل ؤسسة، المحيط الاجتماعي داخل ا ( 1)....ا

ستخدمة في ذلك"الفعالية بأنها  "     وتعرؼ  داؼ مهما كانت الإمكانيات ا قيق الأ ي "القدرة على  ، و 
داؼ المحددة  داؼ المحققة و الأ . (2)سب بالعلاقة ال تربط ب الأ

خططة خرجاتا ا
خرجات ا

دافالمحددةالمحققة الأ
داؼ الأ

الفعالية

 :الكفاءة-2
خرجات "تع  صوؿ على أكبر كمية من ا تائج)ا وارد والوسائل)نض استخداـ أقل كمية أو أقل تكلفة  (ال ، (ا

ا القصوى، لذلك فالكفاءة مفهوـ يربط ب  تائج في حدود ا الدنيا وال بعبارة أخرى إبقاء التكاليف في حدود
ظمة بأنها ذات  كم على ا دخلات تم ا خرجات أكبر من ا دخلات فكلما كانت ا خرجات وا ا

داؼ المحددة .(3)كفاءة ستخدمة لبلوغ الأ وارد ا عدد ساعات )يتضح من التعريف السابق أف الكفاءة تهتم بكمية ا
داؼ (عمل الأفراد، الاستهلاكات الوسطية، عدد ساعات عمل الآلات سبة ب الأ كن التعب عن الكفاءة بال ، و

داؼ وفق العلاقة التالية ذ الأ ستخدمة لبلوغ  سطرة والوسائل ا  : (4)ا
 

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

، (ISOللمصبرات الحاصل على شهادة الجودة العالمية زائر، كلية العلوـ الاقتصادية وعلوـ التسي شورة، جامعة ا ، أطروحة دكتورا في علوـ التسي غ م
زائر، ص ، ا  .121قسم علوـ التسي

رجع، نفس الصفحة: (2)  .نفس ا
شورة، (دراسة حالة مجمع صيدال)أثر القيادة الإدارية على أداء العاملين (.2005/2006)الصا جيلح:(3) ، رسالة ماجست في إدارة الأعماؿ غ م

زائر، ص ، ا زائر، كلية العلوـ الاقتصادية وعلوـ التسي  .130جامعة ا
رجع، نفس الصفحة:(4)  .نفس ا
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خرجات ا
دخلات ا

المحققة تائج ال
ستخدمة ا وارد ا

الكفاءة

 مقارنة بين الكفاءة والفعالية .

ؤسسة ذات كفاءة إذا  ادفاف، فقد تكوف ا ذا لا يع أنهما م اؾ ارتباط وثيق ب الكفاءة والفعالية، لكن     
رجات انطلاقا من كمية  دخلات، أو أنتجت أكثر  خرجات باستخداـ أقل قدر من ا ة من ا أنتجت كمية معي

داؼ ال سطرتها مسبقا وال قد  دخلات، إلا أن رغم ذلك لن تكوف فعالة إلا إذا حققت الأ ة من ا معي
و ما يب أف الفعالية أوسع من الكفاءة، لأن  قيق الكفاءة، و وارد، أي  ها مثلا ترشيد استخداـ ا يكوف من بي

افظ  على البقاء  دى و داؼ طويلة ومتوسطة ا قق أ عقوؿ أف نتصور مؤسسة  إذا كانت  (فعالية )من غ ا
ا  دافها "، (بدوف كفاءة  )تقوـ بتبذير موارد قيق أ ؤسسة في  اح ا لذلك إذا نظرنا إ الفعالية على أنها درجة 

قيق الفعالية امة في  اصر ا اتيجية، فإف الكفاءة تعتبر أحد الع ظر "الاس و ما جعل الكث من الدراسات ت ، و
سطرة أي  داؼ ا وارد لتحقيق الأ ها استخداـ أقل ا ستقلة م ات ا تغ إ الفعالية كمتغ تابع لعدد من ا

. (1)الكفاءة

دوؿ التا يعطي مقارنة أكثر تفصيلا ب الكفاءة والفعالية  : وا
 مقارنة بين الكفاءة والفعالية: (III-1)الجدول رقم

وفي: المصدر  في علوـ رسالة دكتوراتفعيل نظام تقييم أداء العامل في المؤسسة العمومية الاقتصادية، . (2005)نور الدين ش
، زائر، ص التسي  .170جامعةا

 

                                                           
، الصا جيلح:(1)  .130ص، مرجع سبق ذكر

معايير القياس تحــــــلل تعالــــــــج تهتــــــــم  

: المدخلات مثلكيفية الوصول المــــوارد بالوسيـــــلة الكفـــــــاءة 

الخ ...العمل، المعلومات، المواد، المعدات 

تائج بالهدف الفعالــــــية  : المخرجات مثلنقطة الوصول ال

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

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

ودة:المصدر ليك مز لة العلوـ الإنسانية، العددالأداء بين الكفاءة والفعالية مفهوم وتقييم(.2001) عبد ا مد 1،  ،جامعة 
. 88خيضر،بسكرة، ص 

داؼ من  قيق الأ ما الفعالية تعمل على  وارد،بي نلاحظ من خلاؿ الشكل أف الكفاءة تعمل على تدنية استخداـ ا
مو والاستمرار  .أجل خلق القيمة، وبالتا فإف الأداء يستخدـ كل من الكفاءة والفعالية من أجل ال

 

 

 رأس المال
 العمل

 المواد الأولية
 المعلومات
ولوجيا  التك

 الإنتاج
 الربح

 القيمة المضافة
 رقم الأعمال

 المكانة السوقية

 الكفاءة الفعالية الأداء

موالا  ستمرارية وال
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 :الإنتاجية-3
سبة مئوية تش  ها ب شاط الإنتاجي، ويعبر ع ؤسسة في إدارة ال الإنتاجية مؤشر اقتصادي يستخدـ لقياس فعالية ا

خرجات)إلىالعلاقة ب الإنتاج  ستخدمة  (ا اصر الإنتاج ا شاط الإنتاجي وع اتج عن ال دخلات)ال  .)1 ((ا
ودة"كما تعرؼ الإنتاجية بأنها  تماـ با ددة مع ضرورة الا ية  ة زم دخلات خلاؿ ف خرجات إ ا  (2)"نسبة ا

سب بالعلاقة التالية : (3 )و

خرجات ا
دخلات ا

الإنتاجية

تاحة من  اصر الإنتاج ا وارد وع داؼ والكفاءة في حسن استخداـ ا إف الإنتاجية تربط ب الفعالية للوصوؿ إ الأ

داؼ ذ الأ قيق   .(4)أجل 
 علاقة الإنتاجية بالأداء. 

ا تضمهما معا أو على الأقل  اماف للأداء، فإف الإنتاجية باعتبار إذا كاف كل من الفعالية والكفاءة مؤشراف 
دوؿ التا و ما يبي ا : (5)تشمل الكفاءة، فإنها تعتبر أفضل مؤشر للحكم على الأداء، و

 

 

 

 

 

صور: (1)                                                            شر والتوزيع،ص: ، عماف، الأردفإدارة العمليات الإنتاجية،(2009)كاسر نصر ا امد لل  .36دار ا
ع:(2) ب افسيةللمؤسسة (.2004)عبدالر الإنتاجيةوتدعيمالقدرةالت اعات التحويلية بالجزائر)نحوتحسي أطروحة مقدمة ضمن متطلبات نيل ،(حالة الص

زائر، صشهادة  ،جامعةا  .6دكتورا
اج، فليح حسن:(3) شر والتوزيع، ص: ، عماف، الأردف الاقتصاد الإداري(.2009)طارؽ ا  .241دار صفاء لل

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

، الصا جيلح:(5)  .134ص، مرجع سبق ذكر
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امة للأداء:(III-2)الجدول رقم  .العلاقة بين الكفاءة والفعالية والإنتاجية كأبعاد 

:  إنتاجية مرتفعة
وارد  داؼ مع استخداـ أمثل ا قيق الأ

:  إنتاجية متوسطة
وارد  داؼ مع إفراط في استخداـ ا قيق الأ

 :إنتاجية متوسطة
داؼ لكن استعماؿ  قيق الأ  عدـ 

وارد  أمثل ا

خفضة : إنتاجية م
وارد  داؼ مع سوء استخداـ ا قيق الأ عدـ 

خفضة  عالية                                      الكفاءة                             م
صدر ، رسالة ماجست في إدارة (دراسة حالة مجمع صيدال) أثر القيادة الإدارية على أداء العاملين (.2005/2006) الصا جيلح :ا

زائر، ص ، ا زائر، كلية العلوـ الاقتصادية وعلوـ التسي شورة، جامعة ا . 134الأعماؿ غ م افسية-4 : الت

ي  افسية  صوؿ على حصص أخرى، " الت افس آخرين، أي أنها القدرة على ا واجهة م توج مع  القدرة على بيع م
دمة ودة، الآجاؿ، نوعية ا برر ولكن كذلك ا و ا  (1)..."فليس السعر فقط 

و "كما عرفت على أنها افسة الدولية بشكل يتمتع في مواط دمات ال تواج اختبار ا القدرة على إنتاج السلع وا
اـ ومستداـ ستوى معيشة مت ية  ع ( 2)"الدولة ا

افسية صوؿ على ميزة ت سطرة وذلك من خلاؿ ا داؼ ا ي وسيلة للوصوؿ إ الأ افسية   .إذف الت
. العوامل المؤثرة في الأداء: المطلب الثاني

ا كن تقسيمها إ قسم رئيسي  ؤسسات، و  .عوامل داخلية وعوامل خارجية: اؾ عدة عوامل تؤثر في أداء ا
 
 

 
                                                           

ياوي، موفق عبد القادر:(1) اعية التجارية(.2005)مفيدة  ظام الإنتاج في المؤسسة الص المؤتمر العلمي الدولي ، مداخلة مقدمة إ مؤشرات الأداء ل
ظمات والحكومات  زائر، ورقلة( مارس09-08)حول الأداء المتميز للم قوؽ والعلوـ الاقتصادية، ص: ، ا د بلا : (2) .89جامعة قاصدي مرباح، كلية ا افسية مستدامة، . (2005)أ افس كأساس لميزة ت ظمات إ مداخلة مقدمةاستراتيجية الت المؤتمر العلمي الدولي حول الأداء المتميز للم

زائر، ورقلة( مارس09-08)والحكومات  قوؽ والعلوـ الاقتصادية، ص: ، ا  .461جامعة قاصدي مرباح، كلية ا

 عالي 

 

 الفعالية

 

 منخفض
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  العوامل الخارجية-1

ا قد تكوف في  ؤسسة، وبالتا فإف آثار ت سيطرة ا ات ال ليست  تغ موعة من ا ارجية في  تتمثل العوامل ا
ا يستدعي ضرورة التكيف  ؤسسة،  ا بتحس الأداءوقد تكوف خطرا يؤثر سلبا على أداء ا شكل فرص يسمح استغلا

يزت بعدـ الثبات والتعقيد ا خاصة إذا   .(1)معها لتخفيف آثار
ذ العوامل في : (2)وتتمثل 

ؤسسة الاقتصادية، وكوف المحيط الاقتصادي عموماما : العوامل الاقتصادية م العوامل نظرا لطبيعة ا ي من أ وال 
توجاتها من جهة أخرى ا ومستقبل م تلف موارد قسم حسب شموليتها إ عوامل . ثل مصدر  ا ت ي بدور و

ارجية، معدلات  ا الاقتصادي، سياسات التجارة ا و اقتصادية عامة كالفلسفة الاقتصادية للدولة، معدلات 
، ... التضخم،أسعار الفائدة  يكل السوؽ، دورة حيات افسة،  واد الأولية، الطاقة، درجة ا وأخرى قطاعية كوفرة ا
 ...مستوىالأجور في القطاع

ؤسسات كونها تؤثر على حاجات الأفراد ودوافعهم،:العوامل الاجتماعية والثقافية  ذ العوامل تؤثر على أداء ا
ؤسسة التعرؼ على حاجات العامل ودوافعهم ب على ا ذ. حيث   وأف تضع السياسة ال تساعد على إشباع 

ذ العوامل  از والتحصيل، كما تؤثر  مي دافع الابتكار والتجديد والإ اجات وأف تؤثر على دوافع العماؿ، وأف ت ا
يكل  ظيمي، وح على ا ستهلك وعلى السلوؾ الإداري والت ا على ا ؤسسات من حيث تأث أيضا على أداء ا

داؼ، العادات ات والقيم، الأ ا ذ العوامل بشكل عاـ الا ؤسسات، وتتمثل  ظيمي با .  الت

اتها :العوامل السياسية والقانونية ا، وانعكاسات تغ اطر سبة للمؤسسة بفرصها و اما بال صرا  ذ العوامل ع ثل 
ارجية،  ذ عوامل الاستقرار السياسي والأم للدولة، السياسة ا فاجئة على أدائها، ونذكر من ب  السريعة وا

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

                                                           
ياوي:(1) ظمات وزيادة فعاليتها(. 2012)السعيد بريش، نعيمة  مية التكامل بين أدوات مراقبة التسيير في تقييم أداء الم ؤسسات، أ لة أداء ا  ،

زائر، ص1العدد  .29، ا
ة :(2) ظمات(.2016)عبد الصمدسم ت ) دور الاستثمار في رأس المال البشري وتطوير الكفاءات في تحقيق الأداء المتميز بالم دراسة حالة شركة الاسم

ة زائر،صص  (ع التوتة ببات ، ا وارد البشرية ، جامعة بسكرة، كلية العلوـ الاقتصادية والتجارية وعلوـ التسي  . 58-57رسالة دكتورا في علوـ تسي ا

49،مرجع سبق ذكرمد قريشي، : (3)
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ولوجية ولوجية، تداوؿ براءات :العوامل التك عارؼ العلمية، البحث العلمي والإبداعات والابتكارات التك ها ا أ
اع  يطها، ذلك لأف ...الاخ ؤسسة بعوامل  ات الدالة ال تربط ا اما ضمن متغ صرا  ذ العوامل ع ثل  ، إذ 

ة  ديد كيفية معا فيض أو تضخيم حجم التكاليف،  م إ حد بعيد في  ولوجيا ال تستخدمها تسا نوعية التك
ولوجية  ؤسسة متابعة التطورات التك ب على ا م في تدنية أو تعظيم مستويات الأداء، وعلي  ا يسا علومات  ا

كن أف  اعات الأخرى ال  تمي إليها أو إ الص اعة ال ت سبة للص ا سواء بال ديد آثار بؤ بها، وتقييمها، و والت
ستوى  مية على ا وث التطوير والت تابعة بل يتعدى إ تشجيع  حصر في ا ا لا ي تؤثر على مستقبلها، بل إف دور

ختلف أنشطتها  ا من أجل أف تكوف سابقة إ الإبداع و بالتا التحس الدائم  . (1)الداخلي  .  العوامل الداخلية-2

ات تسمح بزيادة  دث فيها تغ كن للمس أف يتحكم فيها و تتمثل العوامل الداخلية وال تؤثر على أدائها، و
ا السلبية ابية أو التقليل من آثار ا الإ ( 2 )آثار

: (3)وتتمثل في

ية ات ال ترتبط :العوامل التق تغ تلف القوى وا ي  صوص مايليباو ؤسسة وتضم على ا  :انب التق في ا

ستخدمة  - ولوجيا ا نوع التك
 .نسبة الاعتماد على الآلات مقارنة مع عدد العماؿ-
خازف، الورشات، التجهيزات والآلات- ؤسسة من حيث ا  .تصميم ا
ؤسسة ورغبات طالبيها- تجات ا  .التوافق ب م
ستخدمة في عملية الإنتاج- واد ا  .نوعية ا
 .مستويات الأسعار-
غرافي للمؤسسة- وقع ا  .ا
صوص:العوامل البشرية ؤسسة وتضم على ا ورد البشري في ا ات ال تؤثر على استخداـ ا تغ تلف القوى وا : ي 

س- كيبة البشرية من حيث السن وا . ال
                                                           

رجع، ص ص :( 1)  .50-49نفس ا
ياوي، :(2)  .29،صمرجع سابق ذكرالسعيد بريش، نعيمة 
ة، :(3)  .57-56، ص ص مرجع سبق ذكرعبد الصمدسم
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يل الأفراد-  .مستوى تأ
ستخدمة- ولوجيا ا اصب ال يشغلونها والتك لات العمل وا  .التوافق ب مؤ
وافز- كافآت وا  .نظامي ا
فذين- شرف وا و السائد ب العماؿ والعلاقة ب ا  .ا
علومات-  .نوعية ا

. أنواع الأداء: المطلب الثالث

ة  ، حيث يعتمد كل واحد على معاي معي يفات إف اختلاؼ الباحث حوؿ نظرتهم إ مفهوـ الأداء أدى إ تعدد تص
طلب إ  ذا ا تطرؽ في  ، وس دؼ دراست يفكل حسب  ي الأداء حسباتتص معيار الشمولية، :  ثلاثة معاي 

صدر عيار الوظيفي، معيار ا قسم إ:حسب معيار الشمولية-1 .ا  .)1)ي
 :الأداء الكلي- أ

قيقها  اصر والوظائف أو الأنظمػة الفرعيػة للمؤسسة، في  يع الع ت  ازات ال سا و الذي يتجسد في الإ و
قيقها صر لوحد في  ديث عن مدى وعن كيفيات بلوغ . دوف انفراد جزء أو ع كن ا ذا الأداء  وفي إطار 

مو دافها الشاملة كالاستمرارية، الربح، الشمولية، ال ؤسسة لأ  .إ...ا
 :الأداء الجزئي- ب

عتمد  عيار ا قسم إ عدة أنواع باختلاؼ ا و بدور ي و الذي يتحقق على مستوى الأنظمة الفرعية للمؤسسة، و و
ؤسسة اصر ا اليػة، أداء وظيفة الأفراد، أداء وظيفة . لتقسيم ع اد أداء وظيفػة ا كن إ عيار الوظيفي  حيث حسب ا

كذا و عبارة عن تفاعػل أداءات الأنظمة الفرعية ...التموين، الإنتاج والتسويق و قيقة  والأداء الكلي في ا
زئية) ؤسسة(الأداءات ا داؼ في ا و ما يعزز فكرة أو مبدأ التكامل والتسلسل ب الأ  .، و
ظيم وتقسيم الوظائف : حسب معيار الوظيفي-2 صر الت ؤسسػة (يكلتها)يرتبط أساسا بع اء .داخػل ا وب

ها  عروفة، يتم تقسيم الأداء إ عدة أنواع م  :)1(علىالوظائف ا
                                                           

اج عرابة:( 1) مية الاقتصادية، العدد أثر إدارة المعرفة على الأداء في المؤسسة الاقتصادية، (.2014)مد زرقوف، ا زائرية للت ، جامعة ورقلة، 1المجلة ا
 .125ص
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يكل ما فعاؿ: أداء الوظيفة الماليـة اء  قيق توازف ما مقبوؿ، وب ؤسسة على   .يتمثل في قدرة ا
ؤسسػات الأخرى، مع إنتاج :أداء وظيفة الإنتـاج ؤسسة إنتاجية مرتفعػة مقارنػة با قق ا دما  يتحقق الأداء الإنتاجي ع

فيض نسبة توقف الآلات والتأخر في تلبية الطلبات افسة و ا با خفضة، تسمح  ودة وبتكاليف م توجات عالية ا  .م
ؤسسة العاـ، فبقاء : أداء وظيفة الأفـراد ػدؼ ا ػو  وارد الأخرى وتوجيهها  ريك ا اما في  ورد البشري دورا  يلعب ا

احها مرتبط لا شك ارتباطا وثيقا بأداء العامل البشري فيها ؤسسة و ب أف يب على الكفاءات . ا ذا الأداء الذي 
ا فعالا م تسي هارات العالية وتسي ورد البشري، لا تكوف إلا إذا كاف الشخص . واختيار ذوي ا قيق فعالية ا و
از عمل اسب لإ كاف وفي الوقت ا اسب في ا . ا

اسبة : أداء وظيفة التموين اسبة فػي الأوقات ا وارد ا صوؿ على ا وردين، وا يتمثل في القدرة على الاستقلاؿ عن ا
اسبة . وبأسعار م

ؤشرات التالية: أداء وظيفة البحث التطوير ذا الأداء من خلاؿ ا  :كن دراسة 
توفر جو ملائم للبحث والابتكار والتجديد -
توجات - وع في ا الت
ديث الآلات ومواكبة التطور-  درجة 

ها : أداء وظيفة التسويـق تعلقة بوظيفػة التسػويق وم ؤشرات ا موعة من ا ذا الأداء من خلاؿ  حصة : يتحدد 
بيعات)السوؽ، إرضاء العملاء  ردودات من ا وكذلك السمعة (...من خلاؿ معرفة عدد ونوع شكاوى العملاء، مقدار ا

توج كن معرفتها من مردوديػة كػل م ن الأفراد، و  .ال تقيس حضور أو تواجد اسم العلامة التجارية في ذ
ذ الوظيفة تتحد: أداء وظيفة العلاقات العمومية ذ دفي  ا إلي سػابقا، فػالأداء ضمن   أبعاد مفهوـ الأداء الذي تطرق

ا الدولة وردين وأخ ، العملاء، ا وظف ، ا سا د . الوظيفة يأخذ بع الاعتبار ا سبة للمسػا يتحقق الأداء ع فبال
و توف أو خلق جو  ػم  سبة  وظف فالأداء بال وزعة، أما ا م على عائد مرتفع للأسهم واستقرار في الأرباح ا حصو

ؤسسػة لأجػاؿ التسػديد والاستمرار في التعامل معها و احتػراـ ا وردين فالأداء  ويات مرتفعة، أما ا في . عمل ملائم ومع
ودة  اسبة وبا توجات في الآجاؿ ا صػوؿ علػى مػدد تسػديد طويلػةوم و ا ح أف الأداء من وجهة نظر العملاء، 

 .العالية
                                                                                                                                                                                                 

، ص ص ::( 1) اج عرابة، مرجع سبق ذكر  .126-125مد زرقوف، ا
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 :حسب معيار المصدر-3
عيار إ ذا ا : )1 )يقسم الأداء حسب 

و ناتج عن عدة عوامل:الأداء الداخلي- أ  :و
 افسية: الأداء البشري قيقي لتكوين ميزة ت صدر ا ثابة ا و   .و
 ا بفعالية: الأداء التق ؤسسة لاستثمار  .استغلاؿ ا
 ا الية: الأداء ا ؤسسة لإمكانياتها ا   .ويتحدد بفعالية استخداـ ا

ظمة: الأداء الخارجي- ب ارجية للم ا البيئة ا  .يتمثل في الفرص ال توفر
. أبعاد ومستويات الأداء: رابعالمطلب ال

ها، ومستويات ذا إ الأبعاد ال يتضم ا  تطرؽ في مطلب ؤثرة في س م العوامل ا فهوـ الأداء وأنواع وأ ا   .بعد أف عرف

. أبعاد الأداء: الفرع الأول

هم من  ديد أبعاد الأداء فم ماَ يعمد البعض الأخر إ اختلف الباحثوف في  انب الاقتصادي في الأداء، بي ركز على ا
طلق أف الأداء مفهوـ شامل ذا من م ظيمي والاجتماعي، و انب الت سباف ا ذ الأبعاد فيما ،الأخذ في ا ثلت   و

: )2 )يلي

ظيمي للأداء قيق :البعد الت ظيمي بغية  ؤسسة في المجاؿ الت ا ا ظيمي الطرؽ والكيفيات ال تعتمد يقصد بالأداء الت
ا على  عتمدة وأثر ظيمية ا ؤسسة معاي يتم على أساسها قياس فعالية الإجراءات الت دافها، ومن ثم يكوف لدى ا أ

تائج ،الأداء ية وليس بال ظيمية والتسي مارسات الت ظيمية وا يكلة الت ذا القياس يتعلق مباشرة با  مع الإشارة إ أف 
ؤسسة أف تصل إ مستوى فعالية آخر ناتج عن  ذا يع بإمكاف ا توقعة ذات الطبيعة الاجتماعية الاقتصادية، و ا

ظيمية عتمدة في قياس الفعالية الت عاي ا  .ا
ؤسسة على اختلاؼ :البعد الاجتماعي للأداء د أفراد ا قيق الرضا ع يش البعد الاجتماعي للأداء إ مدى 

ستوياتهم انب في كوف . مستوياتهم، لأف مستوى رضا العامل يعتبر مؤشراً على وفاء الأفراد  ذا ا ية ودور  وتتجلى أ
لت  انب الاقتصادي، وأ قيق ا ؤسسة على  دى البعيد إذا اقتصرت ا الأداء الكلي للمؤسسة قد يتأثر سلبا على ا

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

 

ظرية لمفهوم الأداء، (2009/2010)الداويالشيخ:( 2) لة الباحث، العددتحليل الأسس ال  .219، جامعة ورقلة، ص7، 



 الفصل الثالث                                                                  الإطــــــــــــــــــــار العام للأداء
 

85 

دى تلازـ  ؤسسة ترتبط  و معروؼ في أدبيات التسي أف جودة التسي في ا ا البشرية، فكما  وارد انب الاجتماعي  ا
ؤسسة، أي  اخ الاجتماعي السائد داخل ا ية معتبرة للم صح إعطاء أ الفعالية الاقتصادية مع الفعالية الاجتماعية، لذا ي

ؤسسة  ك الأفراد)لكل مال صلة بطبيعة العلاقات الاجتماعية داخلا ، الرضا،   صراعات، أزمات، مقاومة التغي
.(... 

تمثلة في اؾ من يضيف أبعادا أخرى وا : )1(و

، حيث يعبر الأداء الاقتصادي عن السبب :الأداء الاقتصادي داف قيق أ ؤسسة على البقاء وعلى  ويعرؼ بأن قدرة ا
ؤسسة من خلاؿ تعظيم نتائجها  يها ا تمثل في الفوائض الاقتصادية ال  ؤسسة وا الإنتاج، رقم )الأساسي لوجود ا

ضافة، الربح وارد  (...الأعماؿ، القيمة ا ولوجيا)وتدنية استخداـ ا واد الأولية، التك اؿ، ا  …) رأس ا

اتيجية كون يعكس التوج :الأداء الاستراتيجي تماـ كب على مستوى الادارة الاس وع من الأداء با ذا ال لقد حظي 
اتيجي  تهجة من طرفها، كما يشكل الأداء الاس اتيجيات ا اتيجي للمؤسسات ويقيس مدى فعالية الاس الاس

راحل  ذ العمليات أو ا اتيجية وأف أي خلل أو إخفاؽ في أي  الأساس الذي تقوـ علي عملية التقييم والرقابة الاس
اتيجية ذا ما قاد العديد من الباحث إ اعتبار قلب الإدارة الاس اتيجي، و ومن ب . لابد أف يش إلي الأداء الاس

د وع من الأداء  ذا ال ؤسسة، توفر ثقافة : العوامل الضرورية لتحقيق  مية أنشطة ا اتيجية فعالة، ت صياغة اس
صب  دى البعيد وي سبة للعملاء، ووضع نظاـ إدارة يستهدؼ ا ؤسسة، خلق القيمة بال فيز الأفراد داخل ا اميكية،  دي

ؤسسة افسية ا س ت  . على 
افسي تج :الأداء الت جاح الذي ي افسي ال سد الأداء الت افسية للمؤسسة، حيث  وع من الأداء بالبيئة الت ذا ال يرتبط 

يز  افسي الذي  ة على التكيف والاندماج الت ذ الأخ ا أيضا من قدرة  ؤسسة وإ ليس فقط من أنشطة وعمليات ا
شط في كة . قطاعها الذي ت ا خصائص مش ؤسسات  موعة من ا د  در الإشارة إ أن ضمن أي قطاع  و

ؤسسات بالارتكاز على  ذ المجموعة من ا ا يعتمد على دراسة  وتواجهها خيارات متشابهة، لذلك فتحليل الأداء 
ها ولوجيا: عدد من الأبعاد أ لحقة التحكم في التك دمات ا ، طرؽ التوزيع، ا ...  درجة التخصص، سياسة التسع

دؼ يعتمد على شدة  ؤسسة لأي نتيجة أو بلوغها لأي  قيق ا طق أف  افسي يرتكز على م وبذلك فإف الأداء الت
ؤسسة تمي إلي ا افسية للقطاع الذي ت صائص الت ؤسسات وا افسة ب ا كن القوؿ أف . ا طق  وضمن نفس ا

                                                           
د الصغ:(1) اعية (.2014)ريغة أ ،،  بطاقة الأداء المتوازنباستخدامتقييم أداء المؤسسات الص يل شهادة ماجست  كلية العلوـ مذكرة مقدمة ل

ة طي ، جامعة قس زائر،ص 2الاقتصادية والتجارية وعلوـ التسي  .11،ا
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افسة في قطاعها وعلى معرفة  اـ أي فرصة إلا إذا كانت على إطلاع جيد بظروؼ وخصائص ا ها اغت ك ؤسسة لا  ا
افسيها ا بالتفوؽ على م افسية تسمح  لق ميزة ت ا  ا يسمح   .تامة بقدرتها وإمكانياتها 

. مستويات الأداء: الفرع الثاني

ستويات  ذ ا ا التعرؼ على مستوى أدائها، وتتمثل  كن للمؤسسة من خلا ستويات للأداء  موعة من ا توجد 
: )1(في

ائي ة، وكذا الالتزاـ الواضح من قبل : الأداء الاستث ر دى البعيد والعقود ا اعة على ا ب التفوؽ في الأداء ضمن الص
ا للمؤسسة ار الوضع ا . الأفراد ووفرة السيولة وازد

ة، امتلاؾ إطارات ذات كفاءة، امتلاؾ مركز ووضع ما : الأداء البارز صوؿ على عدة عقود عمل كب يكوف في ا
. متميز

يد: الأداء الجيد جدا ا ا ستقبلية إ جانب التمتع بالوضع ا . يب مدى صلابة الأداء، واتضاح الرؤية ا

تجات: الأداء الجيد عدلات السائدة مع توازف نقاط القوة والضعف في ا يز للأداء وفق ا دمات / يكوف في  أو ا
. وقاعدة العملاء، مع امتلاؾ وضع ما مستقر

تجات: الأداء المعتدل عدؿ، وتغلب نقاط الضعف على نقاط القوة في ا ورة أداء دوف ا دمات وقاعدة / ثل س أو ا
مو صوؿ على الأمواؿ اللازمة للبقاء وال . العملاء، مع صعوبة في ا

 

 
 
 

 

 
                                                           

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

« Gérer c’est mesurer » ذ العبارة تع أن لا وجود لأي شكل للإدارة بعيدا عن عمليةالقياس، والبحث  إف 
س الأداء دوف  ديث عن  كن ا ، كما لا  سي صر يراد التحكم في أو  ا يدؿ على ضرورة قياس أي ع ا في مع

تماـ الباحث كون . معرفة كيفية قياس واضيع ال حظيت با م ا ذا ما جعل موضوع قياس وتقييم الأداء أحد أ
اذ القرارات ستمرة والركيزة الأساسية لا ر عملية الرقابة الإدارية ا ديد مفهوـ .جو بحث  ذا ا حاوؿ في  قياس س

يتوتقييم الأداء  ر بها عملية التقييم، وكذلك ماوإبراز أ راحل ال  كيز على ا ؤشرات والأدوات التقليدية ، مع ال ا
ديثة لتقييم وقياس الأداء  .وا

ميت: المطلب الأول  مفهوم قياس الأداء وأ

ذ العملية ية  ؤسسة،بالإضافة إ ابراز أ تعلقة بقياس الأداء في ا م التعاريف ا طلب إ أ ذا ا تطرؽ في   .س

 .مفهوم قياس الأداء: الفرع الأول

ها ونذكر م  :تعددت تعاريف قياس الأداء نظرا لاختلاؼ وجهات نظر الباحثي

ب أف تكوف متوافقة مع "عرؼ القياس بأن  ة وال  ديد القيم الرقميةللأشياء أو الأحداث وفقا لقواعد معي عملية 
. )1("خصائص الأشياء أو الأحداث موضع القياس

ؤسسة وت"كما يعرؼ أيضا على أن ازات برامج ا ستمرة لإ راقبة ا  التقدـس  جوانب وثيق، ولاسيما مراقبة وتوثيقهاا
قيق   .)2)" موضوعة مسبقًاغاياتو 

كن تعريف أيضا بأن  اعية وغ "و ؤسسة الص خرجات والعمليات الإنتاجية في ا دخلات وا ظمة لتقييم ا طريقة م
اعية  .(3)"الص

                                                           
صر:( 1) رة ، مصرالأداء الإداري المتميز(.2008)مدحت أبو ال شر،ص: ، القا  .150المجموعة العربية للتدريب وال
صور الغالبي، :( 2) سن م ر  مد صبحي ادريس، طا  .69، ص أساسيات الأداء وبطاقة التقييم المتوازن، مرجع سبق ذكروائل 
ظمات الهادفة للربح، ( 2009 )سى مرازقةعي: (3) الملتقى العلمي الدولي ، مداخلة مقدمة إ الأساليب الاستراتيجية لقياس الأداء والفعالية في الم

مية المستدامة سيلة ( نوفمبر11 -10)حول أداء وفعالية المؤسسة في ظل الت زائرا مد بوضياؼ، كلية العلوـ الاقتصادية والتجارية وعلوـ ،، ا  جامعة 
، ص   . 2التسي
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قيق الرقابة على الأنشطة  ؤسسةمكانتهاومستقبلها من خلاؿ اكتشاؼ الأخطاء، و إذف عمليةالقياستعتبرأساسيةلأنهاتعرفا
ها سي  .والعمليات بغرض 

مية قياس الأداء: الفرع الثاني  .أ

قاط التالية ية قياس الأداء في ال از أ كن إ  :(1)و
وعية - ن على علم ب ل  قق احتياجات العميل أـ لا، و ؤسسة  ديد ما إذا كانت ا يساعد قياس الأداء في 

تاجها العميل؟  دمات ال  تجات وا ا
ؤسسة ويوضح ما لا تعرف- ؤسسة في فهم العمليات ال تقوـ بها، فهو يؤكد ما تعرف ا   .يسعد قياس الأداء ا
قائق وليس على أساس العواطف أو الآراء - ا تكوف على أساس ا اذ التأكد من القرارات ال يتم ا

م والتحيز الشخصي؟ . الشخصية دس و دات والوثائق، أـ على ا ست اء على ا ا تتخذ ب ل قرارات ع 
تاج إ إجراء التحس والتطوير- ؤسسة   .توضيح أي الأماكن في ا
ا - ل لدي م قياس الأداء في التأكد من أف التحس والتطوير الذي تم التخطيط ل قد حدث بالفعل، أي  يسا

ؤسسة ا با فيذ ات ال تم ت  ؟صورة واضحة عن التحسي
داؼ - قق أ تطلبات ال  ا على علم با ل موردي ؤسسة،  تطلبات ا وردين  يوضح قياس الأداء مدى تلبية ا

ؤسسة؟  ا

 .تقييم الأداء: ثانيالمطلب ال

ا با مرحلة أو جزء من عملية الرقابة أنهانظر الكث من الباحث إ عملية تقييم الأداء على ي صب على عتبار ت
ازات دد الإ دؼ  ظيم لكي يصل إ  ي عملية توجي الأنشطة داخل الت ؤسسة، فإذا كانت الرقابة   المحققة في ا

علومات الرقابية و استقراء دلالات ومؤشرات ا ية التقييم، .فإنتقييم الأداء  طلب إ مفهوـ وأ ذا ا تطرؽ في   وس
داف  .مراحل وأ

 
 

مية تقييم الأداء: الفرع الأول  .مفهوم وأ
                                                           

مد :(1) مية الإدارية، ص ص : ، مصر"الأساليب الحديثة في قياس الأداء الحكومي" قياس الأداء (. 2007)عبد الرحيم  ظمة العربية للت  .501-500ا
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 .مفهوم تقييم الأداء-1
والية  :كن التطرؽ إ التعاريف ا

اصة بتحقيق "يعرؼ التقييم على أن  وانب السلبية ا ابية وا وانب الإ ا التعرؼ على ا العملية ال يتم من خلا
ستهدفة از معدلات الأداء ا داؼ وإ  .(1)"الأ

داؼ " ويعرؼ أيضا بأن تائج المحققة ومقارنتها بالأ شروع بهدؼ قياس ال الأداة ال تستخدـ للتعرؼ على نشاط ا
رافات وغالبا  طوات الكفيلة لتجاوز تلك الا اذ ا رافات وتشخيص مسبباتها مع ا رسومة بغية الوقوؼ على الا ا

ة في الغالب ي س ة  ية معي ة زم و مستهدؼ في نهاية ف قق فعلا وما  و  قارنة ب ما  . )2("ما تكوف ا

كن تعريف تقييم الأداء بأن موعة العمل أو ا"كما  دفها قياس أداء الفرد أو   ؤسسةعملية مهمة في إدارة الأداء 

ستهدؼباومقارنت   .(3)"لأداءا
ديد نقاط القوة ؤسسة في  تج أف التقييم يعتبر خطوة من خطوات عملية الرقابة على الأداء ويساعد ا  وم نست

اذ القرارات السليمة ا على ا  .     والضعف، كما يساعد

مية تقييم الأداء-2  .أ
قاطالتالية يةتقييمالأداءفيال تلخيصأ  :(4)ك

جاح يتطلب توف - دافها، وال ؤسسة من خلاؿ سعيها لتحقيق أ جاح ا تقييم الأداء يوفر مقياسا ل
ؤسسة الاستمرار  الت تستطيع ا مع ب الكفاءة والفعالية فهو اشمل وفي ا مقياس مركب 

 .والبقاء في العمل
ة ا- مية الاقتصادية والاجتماعية والبيئية، من ؤسسةتقييم الأداء يظهر مدى مسا  في عملية الت

در للطاقة وأقل تلوث، وتقليل الوقت الضائع  خلالتحقيق أكبر قدر من الإنتاج بأقل تكلفة وأقل 
شيط القدرة الشرائية وزيادة الدخل  اؿ والذي يؤدي بدور إ خفض الأسعار وت هد وا وا

 .القومي
                                                           

مد جاد الرب:(1) هجية والتطبيقات العملية"استراتيجيات تطوير وتحسين الأداء (. 2009)سيد   .51مطبعة العشرى، ص: ، مصر"الأطر الم
يد الكرخي:( 2) سب المالية(. 2007)  شر والتوزيع، ص: ، عماف، الأردف1، طتقويم الأداء باستخدام ال ج لل ا  .31دار ا
شر والتوزيع،ص: عماف، الاقتصاد الإداري، (2008)كاظم جاسم العيساوي: (3) ة لل س  .250دار ا
شر، ص: ، السعودية، جدةالإدارة الاستراتيجية(.2013)جعفرعبد الله موسى إدريس :(4)  .315خوارزـ العلمية لل
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ؤسسة لأغراض التخطيط والرقابة - ستويات الإدارية في ا ختلفة لكافة ا علومات ا تقييم الأداء يوفر ا
وضوعية قائق العلمية وا اء على ا اذ القرارات الإدارية ب  . وا

و الأفضل أو الأسوأ وذلك عن طريق - تها  ؤسسة في مس تقييم الأداء يب التطور الذي حققت ا
فيذ الفعلي للأداء  .نتائج الت

اسب، - كاف ا اسب في ا كن اكتشاؼ الأفراد الأكفاء ووضع الفرد ا من خلاؿ تقييم الأداء 
م أقل كفاءة هود لتطوير من   .وزيادة ا

اد نظاـ فعلي - طط والعمل على إ داؼ والغايات المحددة في ا قيق الأ تقييم الأداء يؤدي إ 
وافز الشخصية  .للاتصالات وا

ا - فيذ طلوب ت اتيجيات ا داؼ والاس واءمة والانسجاـ ب الأ تعكس عملية تقييم الأداء درجة ا
افسية للمؤسسة  .وعلاقتها بالبيئة الت

داف: الفرعالثاني  .مراحل تقييم الأداء-1 .مراحلتقييمالأداء وأ
ا فيما يلي ا كن إ ر بعدة مراحل أساسية   :إف عملية تقييم الأداء 

ختلف : اللازمةوالبياناتجمع المعلومات : أولا وارد الأساسية في عملية التسي  علومات موردا من ا  تعد ا
طيط أو رقابة مستويات اؾ  كن أف يكوف  علومات وبالتا ، فلا  ودة اللازمة وفي الوقت باتقييم للأداء دوف توفر ا
اسب علومات، . ا موعة من ا كن إرجاعها إ ثلاث والبياناتلذلك تتطلب عملية تقييم الأداء   والتقارير ال 

 :)1)يمصادر أساسية 
لاحظ إ ميداف الأنشطة وملاحظة ما : الملاحظة الشخصية- أ هجا يتمثل في نزوؿ ا لاحظة الشخصية م تعد ا

ؤسسة، غ  علومات في ا ع ا  تقتصر على معلومات نوعية فقط، أنهاري فيها، وتعتبر من أقدـ وسائل 
و عدـ  ذ الطريقة   على تقديم معلومات كمية دقيقة فضلا عن الوقت قدرتهاغ أف ما يعاب على 

تاج الطريقة  .الكث الذي 
اقشة المحادثاتوتتمثل في سلسلة من : التقارير الشفوية- ب ، أين يتم م  واللقاءات ال تتم ب الرئيس ومرؤوسي

حات وحلوؿ ق روج  رافات أين يتم ا ازات إضافة إ التعرض للمشاكل والا طط والإ  .ا

                                                           
د، :( 1)  .33، صمرجع سبق ذكرريغة أ
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ؤسسات، حيث تقدـ : التقارير الكتابية- ت علومات في أغلب ا مع ا صدر الأساسي  تعد التقارير الكتابية ا
ها وصفي والبعض الآخر إحصائي، ومن زاوية وبياناتالتقارير الكتابية معلومات   كاملة ودقيقة فالبعض م

ؤسسة  مل نشاط ا دودة، والبعض الآخر يغطي  الات  ها جزئي أي تغطي  أخرى يعد البعض م
د يزانية، جدوؿ : وكمثاؿ عن ذلك  بيعات، معدؿ الإنتاجيةحساباتا تائج، كمية ا   .ا... ال

لاحظة الشخصية، والتقارير الشفوية والتقارير الكتابية مصادر للمعلومات مكملة لبعضها  در الإشارة إ أف كل من ا و
 .البعض في إجراء عملية التقييم والرقابة

سب ؿؿ:تحليل ودراسة البيانات والمعلومات الإحصائية: ثانيا عاي وال ساب ا وقوؼ على مدى دقتها وصلاحيتها 
وثوقية  ؤشرات اللازمة لعملية التقييم، وقد يتم الاستعانة ببعض الطرؽ الإحصائية لتحديد مدى ا  .بهذ البياناتوا

ارس الوحدة الاقتصادية على أف تشمل با:إجراء عملية التقييم: ثالثا شاط الذي  لائمة لل سب ا عاي وال ستخداـ ا
سؤولية فيها  يع أنشطة مراكز ا شاط العاـ للوحدة أي  كن بهدؼعملية التقييم ال  التوصل إ حكم موضوعي ودقيق 

 عليالاعتماد 

اسب عن نتائج التقييم: رابعا خططة وأف : اتخاذ القرار الم داؼ ا فذ كاف ضمن الأ في كوف نشاط الوحدة ا
ذت وأف  رافات قد ا ذ الا ة  عا لوؿ اللازمة  يعها، وأف ا شاط قد حصرت  رافات ال حصلت في ال الا

طط قد وضعت  ا

و الأفضل في  شاط الوحدة  ستقبل للس ب .  ا

طة الإنتاجية: تحديد المسؤوليات ومتابعة العمليات التصحيحية للانحرافات: خامسا  وتغذية نظاـ ال حدثت في ا
خضت عن  علومات والبيانات ال  تابعة با سؤولة عن ا هات ا تائج التقويم وتزويد الإدارات التخطيطية وا وافز ب ا

تابعة والرقابة طط القادمة وزيادة فعالية ا ها في رسم ا داف تقييم الأداء-2 .(1)عملية التقييم للاستفادة م  أ
 :(2)تهدفعمليةتقييمالأداءإلىالآتي

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

 .348، العراؽ، العراؽ، ص35،العدد 1كلية بغداد للعلوـ الاقتصادية،المجلد
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م- خولة  دراء للمسؤوليات ا مل ا  .تقييم مدى 
تها- اجة إ إجراءات تصحيحية والعمل على معا  .تشخيص المجالات ال تكوف 
ا مقدما- رسومة  داؼ ا دراء يتحفزوف صوب غايات الوحدة الاقتصادية والأ  .التأكد من أف ا
تلف الأقساـ في الوحدة الاقتصادية لتحديد المجالات ال - قارنات ب أداء  التمك من إجراء ا

ات رى فيها التحسي  .ب أف 
علها قادرة على قياس الأداء وبالتا - ختلف مستوياتها بالوسائل ال  يع الأجهزة الإدارية  ربط 

ا عملية تقييم الأداء دة إ حقائق علمية وموضوعية توفر ست اذ القرارات ا  .ا
وضعية- طط ا داؼ وا از الفعلي كاف وفقا للأ  .التحقق من أف الإ

 .مؤشرات قياس الأداء التقليدية والحديثة: المطلبالثالث

كن تقسيمها إ قسم ا لقياس الأداء، وال  طلب إ مؤشرات الأداء وال يتم اعتماد ذا ا حاوؿ التطرؽ في  : س
 أدوات قياس تقليدية وأخرى حديثة

 .أنظمة قياس الأداء التقليدية: الفرع الأول

الية)لقد كانت الأدوات التقليدية ؤشرات ا ثلى ب (ا اد التوليفة ا ، ترتكز في مراقبتها ومتابعتها في تقييم الأداء على إ
ها مايليوزيادة الأرباحفيض التكاليف،  ؤشرات، نذكر م  : معتمدة في ذلك على عدد من ا

ؤشرات كل ما ل علاقة : مؤشرات الإنتاج-1 ذ ا صوص مدىلإنتاج باتستهدؼ  جاح المحقق وبا  ال
ي ؤشرات  ذ ا م  ختلفة، وأ وات ا اصل في الإنتاج عبر الس  :(1)للخططالإنتاجية ومستوى التطور ا

 100 × تحقق بالأسعار خطط الإنتاج ا قيمةا
قيمة الإنتاج  = طة الإنتاجية قيق ا  نسبة 

 

سبة كلما دؿ ذلك ذ ال خططة للإنتاج، فكلما ارتفعت  داؼ ا قيق الأ ؤشر للدلالة على درجة  ذا ا  يستخدـ 
طط الإنتاجية للمؤسسة والعكس صحيح قق ا .  ارتفاع مستوى 

 

 100 × ة اليةللس تحقق ا قيمةالسابقة الإنتاج ا
ة  تحقق للس قيمة الإنتاج ا =  نسبة تطور الإنتاج

                                                           
اعي(. 2005)مدحت القريشي: (1) شر والتوزيع، ص: ، الأردف2، طالاقتصاد الص  .253دار وائل لل
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ية  ع ة ا ؤشر للدلالة على درجة تطور الإنتاج في الس ذا ا سبة باقارنة بايستخدـ  ذ ال ة السابقة، وكلما ارتفعت  لس

 . قيمة الإنتاجوزيادة فيكلما دؿ ذلك على حدوث تطور 
 

ا : مؤشرات الإنتاجية-2  :)1)اؾ مؤشرين لقياسها الأوؿ كلي والثاني جزئي و
 

 
تالاف  خرجاتا   وارد+…اجا اؿ+ا +رأس ا دخلات  العملا

=  الإنتاجية الكلية
 

اؾ  اصلة في مستوى الإنتاجية، إلا أف اش ات ا على الرغم من أف مؤشر الإنتاجية الكلية يعطي إطارا شاملا للتغ
زئية من قبل أغلب الباحث  اجة إ استخداـ مؤشر الإنتاجية ا ا صعب الأمر، لذلك برزت ا ديد ة في  اصر كث ع

ذا المجاؿ  في 

 
خرجاتقيمة     أو قيمة  كميةالانتاجا

كميةالانتاج  أو  أحد مدخلات 
= زئية  الإنتاجية ا

 
واد، إنتاجية الأجور  زئية فتأتي لتعبر عن إنتاجية العمل، إنتاجية ا ظر لتعدد عوامل الإنتاج تتعدد أنواع الإنتاجية ا  وبال

ا  .وغ
ؤسسة تقييما موضوعيا : المؤشرات المالية-3 و تقييم أداء ا الية،  ؤشرات ا دؼ الرئيسي من استخداـ ا إف ا

قيق الأرباح والعوائد من استثماراتها وكذلك قابليتها على مواجهة  وانب عديدة مثل قوة قابليتها على 
ف عموما إ  ؤشرات متعددة وتص ي 4التزاماتها بشكل فعاؿ، فهات ا  :(2) معاي 

 
 اح : معيار الربحية دى  باشر  يعتبر من أبرز مؤشرات الأداء للمؤسسات الاقتصادية، نظرا لارتباط ا

ظرية الاقتصادية،  تعارؼ علي في ال دؼ الرئيسي للمؤسسة الاقتصادية ا قيق ا ؤسسة في  أو فشل ا
ها ية أ تلفة للر اؾ معاي متعددة و دير بالذكر أف  كن، وا قيق أقصى ربح  و   :و

 
                                                           

مود:( 1) يم   .33-32دار البداية ناشروف وموزعوف، ص ص : الأردف، عمافتحليل المتغيرات الاقتصادية، ، (2008)نبيل إبرا
، ص : (2)  .268مدحت القريشي، مرجع سابق ذكر
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100 تحقق ا خططالربح اليا إ
الربح ا إ

المحققة الأرباح ا إ قق نسبة

 

100 × الية ا ة للس المحققة اليالسابقةالأرباح إ
ة للس المحققة الأرباح ا إ

الأرباح ا إ تطور نسبة

 
ة السابقة قارنة مع الس ة با ة معي اصلة في حجم الأرباح في س ؤشر نسبة الزيادة ا ذا ا  .حيث يقيس 

الصافية   الية  أوالإ ستثمر الأرباحا
اؿ ا رأس

اؿ ا رأس عائد معدؿ

 
ستثمر صل علي ا ردود الذي  ؤشر بوضوح معدؿ العائد أو ا ذا ا  .ويعكس 

ها: مؤشرات البيع-4 بيعات ومن أ ؤشرات ال تعكس مستوى تطور ا : (1)اؾ العديد من ا

 100 × خططة تحققة بالأسعار ا بيعات ا خططة ا قيمةا
بيعات  قيمة ا = بيعات قيق خطة ا  نسبة 

رسومة طة ا فيذ ا ؤسسة على تسويق الإنتاج وت سبة كلما عكست قدرة ا ذ ال  .كلما ارتفعت 

 100 × الية ة ا بيعات للس قيمةالسابقة ا
ة  بيعات للس قيمة ا = بيعات  نسبة تطور ا

ة السابقة ة مقارنة مع الس ة معي بيعات خلاؿ س سبة مدى تطور ا ذ ال  .تعكس 
 

 .أنظمة قياس الأداء الحديثة: الفرع الثاني

ظراإف التصورات ال اتسمت ب و تها  مقاييس الأداء التقليدية ب ا  تماـ بضرورة الا الية البحتة، أدى إ تزايد الا ا
د ديثة  قاييس التقليدية، ومن الأنظمة ا الية لتتكامل مع ا قاييس غ ا  :(1 )استخداـ ا

                                                           
رجع السابق، ص ص : (1)  .271-268نفس ا
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تمت تأي شركة SKandia : le navigateur Skandiaنموذج القيادة أو الملاحةلـــ-1 م سويدية، ا
ا الفكري، حيث تم اعتبار با ا قياس العائد اللاملموس لرأسما اسبة ال يتم من خلا لبحث عن الكيفية ا

ية  وارد البشرية ومدى تع ي ا امة و ة أساسية و ة على متغ أف نظاـ التسي ككل يعتمد ويرتكز بدرجة كب
ا  . أفراد

توازف  مع الأبعاد الأربعة لبطاقة الأداء ا موذج للقيادة  ، بعد العملاء، بعد العمليات )ذا ال ا البعد ا
مو ميع الأبعاد السابقة، على (الداخلية، التعلم وال سبة  ا البعد البشري ل كيز أكثر على أفراد ، مع ال

سبة  ولد الرئيس للقيمة ل تج وا و ا الالبشري  واللمؤسسة كمااعتبار أف فكرة رأس ا  : يظهر الشكل ا
. نموذج القيادة أو الملاحة(: III-2)الشكل رقم 

صدر اف:ا ،، رسالة يل الموارد البشرية لتحسين أداء المؤسسة الاقتصاديةتأ(.2016 ) عادؿ بو  كلية العلوـ الاقتصادية دكتورا

مد خيضر، بسكرة،ص  ، جامعة   .69والتجارية وعلوـ التسي

ا أصوؿ  وارد البشرية باعتبار ذا الشكل، يبرز جليا دور ا اتيجية، ومورد أساسامن خلاؿ  وارديس وال الداخلية، من ا
اء عاتهاب مرا د ب اتيجية ا ع ؤسسة، وكذاس ختلف المحاور ا داؼ عملياتية، تتعلق  ويلها إ أ ا و السابقة،  في نشر
مو والتعلم وخاصة تعلق بال ظيمي) المحور القاعدي ا نموذج التقييم الوظيفي -2 (اؾ من يسمي بالتجديد والتطور أو التعلم الت

                                                                                                                                                                                                 
اف:(1) ،، رسالة يل الموارد البشرية لتحسين أداء المؤسسة الاقتصاديةتأ(.2016 )عادؿ بو ، جامعة دكتورا  كلية العلوـ الاقتصادية والتجارية وعلوـ التسي

 .69مد خيضر، بسكرة،ص 
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ذا  ؤسسة ككل ، حيث يقسم  موذج ،فإف مسألة القيادة تتعلق بقيادة الوظائف الداعمة،ولا تتعلق با ذا ال حسب 
سبة لكل وظيفة داعمة  ض أن بال و يف اصر الوظيفة ، و ا نعرؼ مكونات وع موذج أربعة أقطاب ال من خلا ال

ها الداخلي أو تهاالقياـ بتحليل معدؿ نشاطها ، معدؿ مهارا ظيمية ، ومعدؿ إرضاء زبائ ية الت ا  الداعمةللب  وكذا معد
ؤسسة ، ويقدـ مقاييس للأداء  العامل ومن خلاؿ جداوؿ واستبيانات معيارية وال تساعدنا على التكيف مع وظائف ا
ور  ور الكفاءات و ور العملاء ،  ور الأنشطة ،  مثلة في  ور من المحاور الأربعة والأداء بصفة عامة وا سبة لكل  بال

وا ظيم كما يوضح الشكل ا  :الت

  التقييم الوظيفينموذج(: III-3)الشكل رقم 

 
صدر اف:ا  .70،ص مرجع سبق ذكر(.2016 ) عادؿ بو

وا: بطاقة الأداء المتوازن-3 بحث ا تطرؽ إليها بشيء من التفصيل في ا  .س

 .بطاقة الأداء المتوازن: لثالمبحث الثا

بحث الت ذا ا حاوؿ من خلاؿ  ستخدمة في قياس وتقييم  من إ واحدةعرؼس م الأدوات ا بالإضافة إ الأداء، أ
اتيجي كأداة  ا الاس ا، ،للتفكبعد يتها، نشأتها وتطور توازف وذلك من خلاؿ التطرؽ إ ما ي بطاقة الأداء ا ألاو

ا ا وأبعاد  .أساسياتها، كيفية إعداد
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ية، نشأة وتطور بطاقة الأداء المتوازن: المطلب الأول  .ما

ذ  ديثة في تقييم الأداء، وقد حظيت م توازف من الأدوات ا تماـتعد بطاقة الأداء ا  العديد من الباحث نشأتها با
تطرؽ إلي في  ذا ما س موعة من التطورات، و ا، كما شهدت  ا ا أدى إ تعدد التعاريف ال تب مع فكرين،  وا

طلب  .ذا ا

 .مفهوم بطاقة الأداء المتوازن: الفرع الأول

توازنة بطاقة  ازات ا اؾ من يسميها بطاقة الإ توازف، فه لقد وردت تسميات عديدة لبطاقة الأداء ا
توازنة،جدولالقيادةالاستشرافيالتصويب توازنة،بطاقةالتقييما توازنة،بطاقةالعلاماتا . ا

توازف  ة " تعتبر بطاقة الأداء ا ؤسسة إ اأوؿ عمل نظامي حاوؿ تصميم نظاـ لتقييم الأداء يهتم ب اتيجية ا س
ددة ومقاييس ومعاي مستهدفة ومبادرات للتحس  داؼ  ستمر كماأ قاييس ال نها أا يع ا  توحد 

ؤسسة  ( 1)"تستخدمهاا

الية ال تقدـ للإدارةالعليا صورة "نهاعلى أR. Kaplan and D. Nortonوعرفها  الية وغ ا قاييس ا موعة من ا
ؤسسة ( 2 )"واضحة وسريعة عن أداء ا

ة رسالة ا"عرفت بأنها كما  اتيجا وؤسسةأداة يتم بواسطتها تر ي يس داؼ ومقاييس تقوـ على أربعة ركائز و تها إ أ
مو ا الوحدة الاقتصادية للعامل فيها للتعلم وال ا ورضا الزبائن وكفاية الأداء التشغيلي ثم الفرص ال توفر  )3("الأداء ا

اعة القرارات ": أنهاوتعرفأيضا على  ظمة لكسب عوائد مرضية من خلاؿ ص وعة لإدارة ا وذج يعرض طرؽ مت
اتيجية ال  ، والزالآثارسباف باخذ تأالاس ا عكسة على كل من المحور ا راحل الداخلية وتعلم بائن  ا والعمليات وا

داؼ ليل وتشخيص مقاييس أداء مالية وغ مالية لأ ذكورة يعتمد على  ليل الأداء وقياس للمحاور ا  الأفراد، وإف 
ة وطويلة الأجل  )4)"قص

                                                           
د فو:(1) لكاويازأ لة العلوـ قياس مدى فاعلية بطاقة الأداء المتوازن لإدارة الأداء الاستراتيجي في المؤسسات العامة الأردنية(.2015 ) ا  ،

 . 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): ،يم  .356، صمرجع سبق ذكرسحر طلاؿ إبرا
لكاوي : (4) لوؼ ا يم ا شر والتوزيع، ص: عماف إدارة الأداء باستخدام بطاقة الأداء المتوازن، (.2009)إبرا  .73دار الورؽ لل
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تج أف  موعة من " من خلاؿ ما سبق نست ؤسسة إ  اتيجية ا ة رؤية واس توازف تساعد على تر بطاقة الأداء ا
قارنة الأداء الفعلي  ا، وإجراء عملية القياسات  التصرفات والأعماؿ، وتساعد على وضع مقاييس لكل بعد من أبعاد

ؤسسة  وعة لإدارة ا ها طرؽ مت الية، بالإضافة إ تقد الية وغ ا خطط، كما توازف ب مقاييس الأداء ا بالأداء ا
دافها  . لتحقيق أ

 .نشأة بطاقة الأداء المتوازن: الفرع الثاني

توازف إ عاـ  دما ظهرت في كتاب كل من1987تعود فكرة بطاقة الأداء ا واف Kaplan and Johnson  ع  بع
"Relevant"واجهة الانتقادات ال وجهت للموازنة التقليدية وتقييم الأداء ا رئيسي  دخل كا ذا ا  ونادى.وقد ظهر 

وازنة من خلاؿ الإدارة على أساس التكلفة هجية ا و استجابة مدخلقياس الأداء . بضرورة تطوير م والانتقاد الآخر 
الية، لأف نظم المحاسبة تقدـ معلومات قاييس ا انب ا اصر أخرى لقياس الأنشطة  توازف لاستخداـ ع يةا كن تار  لا 

اذ قرار سليم  . )1)الإدارة من ا

توازف عاـ  ارفرد، Kaplan Robert،على يد الباحثاف1990وكاف أوؿ ظهور لبطاقة الأداء ا أستاذ المحاسبة في جامعة 
دا ر  عشاث بولاية بوسطن، وذلك بعد دراسة دامت عاما كاملا على امستشارNorton Davidو مؤسسة في ك

تحدة الأمريكية، من أجل تقييم أدائها،والولايات الية  تعد فعاؿا الدراسة لاحظ وخلاؿ ا ؤشرات ا سبة ة باأف ا ل
الية يؤثر سلبا على قدر قاييس ا ا على ا ديثة، وأف اعتماد اقشة تهاللمؤسسات ا  على خلق القيمة، وقاـ الباحثانبم

توازفبهمموعة من البدائل انتهت  ي بطاقة الأداء ا  .)2( إ تصميم أداة جديدة لتقييم الأداء و
 

 .تطور بطاقة الأداء المتوازن: لثالفرعالثا

توازف وتتمثل في راحل تطور بطاقة الأداء ا  :)3(اؾ ثلاثة أجياؿ 
ظورات لقياس الأداء، حيث تم إضافة : الجيل الأول توازف كمصفوفة ذات أربعة م حيث تم وصف بطاقة الأداء ا

ؤشرات عديدة إ ما كاف يستخدـ من قياسات مالية ظورات . قياسات غ مالية و سد في إضافة ثلاثة م يل  ذا ا

                                                           
مد :( 1) رة. (2008)عبد الرحيم  ميزات، القا توازف المحاور وا مية الإدارية، ص ص: مدخل قياس الأداء ا ظمة العربية للت (2) .521-520ا

Raul.R.Niven,Balanced Scorecard (step-by-for government and nonprofit agencies,john 

wiley&son,canada,2003,p14. 
صور الغالبي، :( 3) سن م ر  مد صبحي ادريس، طا  .148-146، ص ص أساسيات الأداء وبطاقة التقييم المتوازن، مرجع سبق ذكروائل 
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ي ظورات : أخرى و ذ ا ، حيث يتم قياس الأداء ضمن  ا ظور ا مو، ا العملاء، العمليات الداخلية، التعلم وال
ظورات البطاقة جاء ليساعد في اختيار واستخداـ قياسات تشجع موازنة . الأربعة ظمة  داؼ ا اح ربط رؤية وأ إف اق

ستوياتالأداء في  اتيجي ا ختلفة والأخذ بع الاعتبار عمليات ربط التوج الاس ظمات با ا مارسات اليومية لإدارة م
اء علاقات سبب ونتيجة. الأعماؿ ظورات إ إمكانية ب ظمة  داؼ ا  .وقد ولدت فكرة ربط رؤية وأ

ها:الجيلالثاني أ يلوم ؤسسات،ظهرتعدةعيوبومشاكلفيتطبيقهذاا ا توازنفيالعديدم بطاقةالأداءا يلالأو  :نتيجةلتطبيقا

ها - ةع تباي رؤىوتصورا اءواسعاوغامضاو تواز  .أنالتعريفوالتحديدالأوليلبطاقةالأداءا
- 

تواز ظوراتبطاقةالأداءا م طويتحتإطارأ اسبةالتيت موعةالقياساتا جانب،وكذلكإقرار ظورا ا ذ لائمة كيفيةاختيارالقياساتا
 .ف

ي ظور،و كلم لائمةضم ؤيةلكيفيةاختيارالقياساتا ظوراتبسؤالأولييعط ا ذ ة  :وفيالبداية
سا- ظهرأماما اليا،كيفيجبأن جا ا )لل ظورا  .(ا
ا- ظهرأماعملائ ا،كيفيجبأن ظورالعملاء )لتحقيقرؤيت  .(م
تميزفيها- يالعملياتالداخليةالتييجبأن والعملاء،ما ستثمري ظورالعملياتالداخلية )لتحقيقرضاا (. م
ا للتغي والتحس - افظ على قدرت كن أف  ا، كيف  مو)قيق رؤيت ظور التعلم وال  (.م

ابيا على الأداء الشموليللم ظورات لتعطي انعكاسا إ ذ ا تيجة ب  ، ؤسسةوبعد ذلك تم تطوير علاقات السبب وال
توازف من  أف تربط ب كونهاوانتقلت بطاقة الأداء ا ك ر نظاـ الإدارة كأداة  ا جو  نظاـ لتحس قياس الأداء إ اعتبار

ة الأجل ا قص داؼ طويلة الأجل للمؤسسة من جهة وب أعما  .الأ

: (1)الجيل الثالث
وا يلالثانيليتمإعطائهاصيغةعمليةأكثرارتباطابا صائصوالآلياتالواردةفيا ا تبتعزيزدقةاستخدامالعديدم ماذجسا يلالثالث مثلا

عتمدة اتيجيةا دافالاس ستهدفاتومدىموثوقيةالأ ذاالتطورمثلقضايامرتبطةبوضعا اتيجيةللأداء،و . نبالاس

توازنفيمايلي بطاقةالأداءا كوناتالرئيسيةللجيلالثالثم تلخيصا ك  :و
ا- ظيمالأنشطة: بيانالا  .والذييوضحشموليةالقراراتوت

                                                           
، ص ص :( 1  ) رجع نفس . 150-149ا
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اتيجية- دافالاس العامبإعطاءوضوحلتقاسمالرؤيةالشموليةللعمل: الأ ا ةالا مسا  والتيتبي
دافتتسمب الأ هذ تيجةبي هجيوعلاقاتالسببوال ا التفك ابطةفيإطارنظا اتيجيةم دافإس ؤسسةووضعأ فيا

 .الوضوح
ظورات- اتيجيوا فصل: وذجالربطالإس اتيجيةيتمبشكلم دافالإس أنتحديدالأ  حيثيبي

ظورالعمليات مثلفيم ظورالداخليللبطاقةوا كزعلىا ظورات،الأول ا م وعي ايتمالفصلبي ظوراتالأربعة،و ا بي
ا ظورا ظورالعملاء،وا م كلم تضم ارجيللبطاقةوا ظورا مو،فيمايركزالثانيعلىم ظورالتعلموال  .الداخليةوم

بادرات- قاييسوا حددةلتدعيم: ا دافوتصبحالقياسا دمايتمالاتفاقعلىالأ أنهع يتبي  و
ؤسسة قدرة بادرات اللازمة باالإدارة العليا في فحص ومراقبة تطور ا ديد ا داؼ يتم  قيق الأ ا 

ذ داؼلتحقيق   .الأ

توازف وا يوضح تطور بطاقة الأداء ا  :والشكل ا
 
 
 
 

 

 تطور بطاقة الأداء المتوازن(: III-4)الشكل رقم 
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ظور بطاقة الأداء المتوازن، (2016-2015) حديد نعيمة:المصدر يل دور الابتكار في تحسين الأداء من م ، مذكرة مقدمة ل

مد خيضر، بسكرة، ص ،جامعة  ، كلية العلوـ الاقتصادية التجارية وعلوـ التسي اس في علوـ التسي  .114شهادة ا

 

 

 إعداد بطاقة الأداء المتوازن: المطلب الثاني
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ر بها، بالإضافة  طوات ال  توازف ومن ثم ا طلب إ الأسباب ال أدت إ ظهور بطاقة الأداء ا ذا ا تطرؽ في  س
ا وجهة  م الانتقادات ا  .إ أ

 .أسباب ظهور بطاقة الأداء المتوازن:الفرع الأول

توازف تتمثل في : )1 )الأسباب ال أدت إ ظهور بطاقة الأداء ا

الية التقليدية  يعد كافيا لتقييم الأداء- عاي ا  .الاعتماد على ا
لموسة- ا ويةغ ع  .ظهورالأصولا
افسة -  .تزايدخطرا

ف  - دافلايق اتيجيتها،وأنالفروقاتفيالوصولإلىالأ فيذاس ؤسسةفيت ةالتيتواجههاا الصعوباتالكب
فيذية ويلهافيشكلتصرفاتوأعمالت او فيذ ابقدرمايتعلقالأمربكيفيةت ططلوحد  .بإعدادا

ادية - لموسةعلىحسابالأصولا ا تمامبالأصولالفكريةغ اميوزيادةالا  .الت
كزتعلىالأداءوكيفيةتقيم - قارباتالفكريةالت ا  .ظهورالعديدم
دىالقص-  دىالطويللاعلىا ؤشراتالتيتقيسالأداءفيا ا  .البحثع

 .خطوات إعداد بطاقة الأداء المتوازن:الفرع الثاني

راحل التالية توازف في ا طوات التفصيلية لتصميم بطاقة الأداء ا  :(2)كن تلخيص ا
ؤسسة وتصوراتها عما : تحديد الرؤية المستقبلية للمؤسسة وصياغة رسالتها-1 تعبر الرؤية عن طموحات ا

ستقبل البعيد  ة تظهر في شكل وثيقة مكتوبة ستكوف علي في ا ذ الاخ ي تساعد في صياغة الرسالة، و و
ا  ا، ومبرر وجود رية  و همة ا ، أو ا ؤسسة من أجل تدؿ على الغرض الأساس الذي وجدت ا

ا . واستمرار

                                                           (1) :PaolR.Niven, Balancedscorecard Diagnostics(Maintaining Maximum performance),wiley&sons,usa,2005,p2 
فطية (. 2015)أحلاـ بن رنوعبد الرؤوؼ حجاج، :( 2) دراسة حالة مؤسسة )دور بطاقة الأداء المتوازن في تقييم الأداء الاستراتيجي للمؤسسات ال

مية الاقتصادية، العدد(حاسي مسعود-مقاطعة الوقود-نفطال زائرية للت زائر، ص ص 3، المجلة ا  . 141-140، جامعة قاصدي مرباح، ورقلة، ا
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داف الاستراتيجية -2 ؤسسة من :بدقةوضع الاستراتيجيات وتحديد الأ اتيجية ا جم عملية صياغة اس  ت
طط مفصل  شاطات اللازـ القياـ بها بدلالة الوسائل والقيود من أجل والذي يصفخلاؿ وضع   ال

دد دؼ ثابت فػي زمن  . الوصوؿ إ 
جاح الحرجة وإعداد الخريطة -3 اتيجيات :الاستراتيجيةتحديد عوامل ال طوة الانتقاؿ من الاس ذ ا  تع 

ا  ي أكثر العوامل تأث ؤسسة ما  دد ا يث  اتيجية  جاح الرؤية الاس تاج ل اقشة ما  وصوفة إ م ا
توازف الأربعة اور بطاقة الأداء ا ور من  جاح ضػمن كل  جاح تركز على .على ال ونش إ أف مفاتيح ال

ديد  طػط العملية وتساعد على  ي خطوة سابقة لوضع ا ؤسسة و ارسها ا ب أف  ات ال  التغ
وظف مثلا)القياسات الأساسية  مية قدرات وأداء ا . (ت

ب :القياساتاختيار -4 اتيجية للمؤسسة  داؼ الاس جاح ال تم استخراجها من الأ ديد عوامل ال  بعد 
ذ العوامل  اسب الذي يقيس كميا،التعب عػن  ؤشر ا ب قياسها، يتم ذلك من خلاؿ اختيار ا  أي 

ػراد تقييم  جاح ا وظف )بدقة عامل ال عرفة رضا ا  وانتمائهم للمؤسسةنستعمل مؤشر معدؿ الغيابات 
 .(مثلا

داؼ: إعداد خطط العمل-5 از الأ  والرؤية ونع بها بياف الأنشطة والأعماؿ الواجب القياـ بها سعيا لإ
اتيجية، سؤوليات والأدوات وتدعيم الاس ديد ا وارد و صيص ا وية و داؼ الس ديد الأ يتضمن ذلك 

دة اللازمة للتطبيق ولضماف حسن تطبيق  ديد ا اـ خطة العمل و سئول عن إ البرامج واختيار الأفراد ا
اذ الإجراءات التصحيحية إف لزـ  اتيجي جية فيجػب متابعتهػا ومراقبتها وا  .الأمرالاس

توازف لابد من متابعتها بشكل : متابعة وتقييم بطاقة الأداء المتوازن-6 للتأكد من سلامة تطبيق بطاقة الأداء ا
اتيجية ومن الضروري  اميكية للإدارة الاس ا أداة دي قصودة باعتبار جز الوظيفة ا مستمر للتأكد من أنها ت

ستويات الإدارية  .اسػتخدامها فػي العمليات اليومية للمؤسسة وعلى مستوى كل ا
. الانتقادات الموجهةبطاقةالأداءالمتوازن: الفرعالثالث

توازف  وجهة لبطاقة الأداء ا م الانتقادات ا  :(1) يليفيماتتمثل أ
 .عدموجودأسلوبتفضيلييوضحكيفيةاختيارمقاييسالأداءفيكلمدخل- 

                                                           
صور، معتصم فضل : (1) سن م ن ا ميد، فتح الر ا في تقويم الأداءعبد الرحيم عبد ا دوؽبطاقة الأداء المتوازن ودور مجلة  القومي للمعاشات، بالص

ملكة العربية السعودية، 1 ،العدد 16 المجلد، العلوم الاقتصادية 68 ،ص 2015 ،كلية الشريعة الإسلامية، ا
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 -
داؼ قيقا داؼ،أوحتىمستوىصعوبة الأ فاضلةبي توازف،أوكيفيةحدو ظامبطاقةالأداءا دافالأداءفي اقشةلكيفيةوضعأ لايوجدم

هدفإلىآخر تلفم  .الذيقد
- 

اتي دافهاواس لكمقاييسلأ ظماتلا اكبعضا ظيمية،و دافالت اتيجيةوالأ اسبويتسقمعالإس قاييسبشكليت تيبا صعوباتتتعلقب
 .جيتها

صولعليها-  فعةالتيا توازنفيقياسالأداءا أنتفوقتكاليفبطاقةالأداءا . (1 )ك

. أساسياتبطاقةالأداءالمتوازن: المطلبالثالث

يتها يزاتها وأ توازف،  اح بطاقة الأداء ا قومات الأساسية لضماف  طلب على ا ذا ا حاوؿ التعرؼ في   .س

. المقومات الأساسية لبطاقةالأداءالمتوازن: الفرعالأول

ي توازف و اح بطاقة الأداء ا ا لضماف  قومات الأساسية ال لابد من توافر  :(2)يوجد العديد من ا
توازف،معوجوبأنيكونذلكالدعمواضحا -  يوتدعيمالإدارةالعليالتطبيقمقاييسبطاقةالأداءا ضرورةتب

قاييس با حتىيؤديإلىالتزامالعاملي  .لكلالعاملي
ؤسسات - ارجيةال تأثرعلىتلكا ؤسسات،نظرالاختلافعواملالبيئةالداخليةوا اسبكلا عياريةت  .بإدراكأنهلاتوجدحلو
توازف - قطةالبدايةفيمشروعبطاقةالأداءا ي ا ؤسسةإ اتيجيةا  بإدراكأنتحديدوفهمإس

اسيؤثرعلىذلكالسلوكوذلك - أنتغ معالتأكيدم  ضرورةإدراكأثرمؤشراتالأداءعلىسلوكالعاملي

 .للتشجيععلىالتحس
اكمقاييسكميةومقاييس - بغيأنتدركأنه  ضرورةإدراكصعوبةالقياسالكميلكلمقاييسالأداء،لذلكي

                                                           
وؾ التجارية الأردنية،معوقات استخدام بطاقة الأداء المتوازن( .2009)د يوسف دودينأ: (1) ،، مجلة الزرقاء للبحوث والدراسات الإنسانية في الب

 . 10الأردف، ص ، 2 ،العدد 9المجلد

مد أبو فضة: (2) ر موسى، درغاـ، مرواف  ية (BSC)أثر تطبيق أنموذج الأداء المتوازن(.2009)ما اتيجي للمصارؼ الوط ا الإس في تعزيز الأداء ا
امعة الإسلامية  لة ا ية العامة في قطاع غزة،   .75 ،ص 2العدد ،17المجلد، (سلسلة الدراسات الإنسانية)الفلسط
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. نوعية

 -
رةإغراقالإدارة قاييستتوافقمعالسماتالفريدةالتيتميزكلمؤسسةأعماؿ،ولاشكأنذلكيقضيعلىظا دافوا الأ دودم بتحديدعدد

تبعليهمن إعاقةالعملالإداري اوماي علوماتيفوقالقدرةالتحليلية ا . بكمهائلم

ستمرة - اتا ظيملإدراكالتغ أعلىلأسفلالت أسفللأعلىوم .  ضرورةالاعتمادعلىمدخلالاتصا

هائي- ستخدمال اطئةإلىا قلمعلوما البداية،كيلايتم علوما  ضرورةإدراكدقةوبساطةأنظمةنقلا

ظاـ  .لل
- 

معتوسيعالاستخدامبالتدرجحتىلاتكونهن يفضلأنتبدأبتحليلاتبسيطةوتقريبية،بهدفالتعلموالتحسي بعدمالبدءبتحليلاتعميقةولك
التحليلوالتطبيق  .اكفجوةبي

. مميزات بطاقةالأداءالمتوازن: الفرعالثاني

ها زايانذكرم ا توازنبالعديدم  :تتميزبطاقةالأداءا

العلاقاتالسببيةتتفاعلوتتكاملمعبعضهاالبعض - توازنبسلسلةم  .ترتبطمقاييسبطاقةالأداءا

خلالأربعةأبعاد - ظمةم ظرإلىا  : ت

؟- سا بدوأماما  كيف
اناالعملاء؟-  كيف
تفوؽ؟- بأن  ا
كن الاستمرار في التحسن وخلق قيمة للمؤسس-  (1)ة؟ل 

شأة - عملياتا  .دالإدارةبصورةشاملةع
اتيجية - دافالفرعيةللاس ؤسسةبالأ اصةبا دافا  .ربطالأ

                                                           
مد: (1) اف شاكر  ودي، إ اف علي  ؤسسات التعليمية،  إطار مقترح لمؤشرات بطاقة قياس الأداء المتوازنة(.2011)ج مجلة دراسات محاسبية  في ا

 .113 ،جامعة بغداد، العراؽ، ص 14 ، العدد 6 لمجلد، اومالية
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ستمر - ا  .قيقمراجعةالأداءوالتعلموالتحسي

العملياتالتشغيليةللمؤسسة -  .قيقالاستدامةفيتحسي

علىأساسالأداء - خلالتحفيزالعاملي  .تساعدعلىتطبيقالإدارةالفعالةللمواردالبشريةم

ؤسسة - ستويات داخلا دافالعمللكلا علومات،وتوصيلوفهمأ تدفقا س  .تسهلو

الية - ا قاييسغ ظمالتقليديةللرقابةوالمحاسبةبإدخالا ال  .(1)سي
مية بطاقةالأداءالمتوازن: الفرعالثالث . أ

توازنفيمايلي يةبطاقةالأداءا  - :(2)تتمثلأ
إلىكيفيةا اضيولاتش احدثفيا اليةالتقليديةالتيتفيد قاييسا ستقبليللمؤسسةعلىعكسا اليوا جاحا جرالأساسيلل تعملبمثابةا

الأداءمستقبلا هافيتحسي  .لاستفادةم
ىأنها  - ع وجودفيأنظمةالإدارةالتقليدية قصا ال تعا

دى اونشاطااالقريبةا دىمعأفعا ؤسسةبعيدةا اتيجيةا ربطاس الأنظمةع ذ عجز  .تعا
ؤسسة - ستهلكوا دافا ؤسسةلتحقيقأ بغيأنتتميزبهاا ديدةي لا ديدبصورةعلمية تشخيصو م  .ك
رتدة - التغذيةالعكسيةا دافوتوف الأداءوتضعتسلسلاللأ سي اتيجيةو  .توضحالرؤيةالاس

توازنفي يةبطاقةالأداءا   :(3)كماتبرزأ

دد - طاققياسيمضمونو ؤسسيةضم اتيجيةا  .تصميمالاس
الية - كيزعلىأداوتالقياسا أنهجرتالعادةعلىال الية،فيحي ا تمامبأدواتقياسالأداءغ دراءعلىضرورةالا  .تثقيفا
ؤسسةبغرضالوصولإلىهدفأمثل - ستوتالإداريةوالوظيفية اتيجيفيمختلفا  .تفعيلودفعأساليبالقياسالاس

                                                           
مد:( 1) دريةالمحاسبة الاستراتيجية، (2012 )مد الفيومي  شر والتوزيع، ص ص : ، الإسك امعي لل 216 ،215دار التعليم ا

 

مد صبحي إدريس، :(2) ، وائل  صور الغا سن م ر  شر والتوزيع، عماف، دراسات في الاستراتيجية وبطاقة التقييم المتوازنطا راف لل  ،ص 2013، دار ز
 131 ،132.ص

رةمقدمة لمدخل قائمة الإنجاز المتوازنة(.2008)عبد الرحيم علاـ، عمرو صدؽ:(3) مية :، القا ظمة العربية للت  .634ص الإدارية، ا
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. أبعادبطاقةالأداءالمتوازن: المطلب الرابع

ذا ا قوـ في  توازف الأداء بطاقةأبعادالتطرؽ إ طلببس ظورات الأربعة مع ا ذ ا ية العلاقة السببية ب   البعد المالي.1 . إبراز أ

اتيجية، وفي تعك فيذ الاس ة الأجل للمؤسسة، وتش إ مدى إسهامها في ت داؼ قص ا الأ س مقاييس الأداء ا
دافها ونشاطا ستمر لأ ا للمؤسسة تها التحس ا وقف ا اصة  وانب ا الية وذلك بتحديد ا ظر ا من وجهة ال

ا با افسة، ومع معاي بالاعتماد على عدة مقاييس، ويتم التقييم للأداء  الية للمؤسسات ا قارنة مع نتائج الأداء ا
يةوقياسات    . للمؤسسة نفسهاتار

الية دورا مزدوجا قاييس ا داؼ مع : وتلعب ا اتيجية؛ وتلاؤـ الأ توقع من الاس ا ا دد الأداء ا  الغاياتفهي 
ظورات بطاقة التقييم الأخرى قاييس في كل م ب . وا ظورات الأخرى للبطاقة  داؼ والقياسات في ا أف كما أف الأ

ايرتبط ظور ا داؼ في ا عتمدة   بتحقيق واحد أو أكثر من الأ الية ا قاييس ا تلف ا رباو راحل ال    بهاختلاؼ ا
ي راحل  ذ ا ؤسسة و ضج: ا مو، مرحلة الاستقرار، ومرحلة ال .  مرحلة ال

رحلة الأو من دورة  ؤسسة في ا مو، حيث تكوف ا الية على حياتها ففي مرحلة ال قاييس ا بيعات زيادة ، تركز ا  ا
تجات،  اسب للإنفاؽ على تطوير ا والدخوؿ في أسواؽ جديدة واجتذاب عملاء جدد والمحافظة على مستوى م

مية قدرات العامل وإمكانيا ا، تهموعمليات التشغيل وت ؤسسة إعادة استثمار أموا اوؿ ا ؛ أما في مرحلة الاستقرار، 
قاييس التقليدية مثل رحلة على ا ذ ا الية في  قاييس ا زيد من الاستثمارات، وتركز ا العائد على رأس : واجتذاب ا

ضافة خصومة والقيمة الاقتصادية ا قدية ا ة والتدفقات ال سا اتج من التشغيل وعائد ا ستثمر، الدخل ال اؿ ا  أما في ،ا
الية على تعظيم  قاييس ا رحلت السابقت وتركز ا ؤسسة ترغب في حصاد نتائج الاستثمارات في ا ضج، فإف ا مرحلة ال

قدي للمؤسسة  داد وحجم الإيراداتباالتدفق ال ة الاس . (1)لإضافة إ مقاييس أخرى مثل ف

 

 

 

                                                           
يل شهادة قابلية تطبيق بطاقة الأداء المتوازن كأداة لتقييم الاستراتيجية في المؤسسة الاقتصادية الجزائرية، (2012) صا بلاسكة :( 1) ، مذكرة مقدمة ل

، جامعة فرحات عباس، سطيف،ص ، كلية العلوـ الاقتصادية والتجارية وعلوـ التسي اجست في علوـ التسي  . 30ا



 الفصل الثالث                                                                  الإطــــــــــــــــــــار العام للأداء
 

108 

 .بعد العملاء.2

اضر على متطلبات وحاجات ورغبات العملاء في تصميم  ؤسسات في الوقت ا ا يشكل اتعتمد معظم ا اتيجيتها،  س
افسيها وبقائها واستمرارية نشاطها في السوؽ، ويعتمد ذلك  ؤسسة مع م جاح ا عكس على ة ت ية كب على قدرتها من أ
ة رسالت دراء من تر ذا البُعد يتمكن ا ودة عالية وأسعار معتدلة، ومن خلاؿ  صوص ـعلى تقديم سلع وخدمات   

ددة ذات علاقة  ذاالعملاء إ مقاييس  توي  تماماتهموإشباع حاجاتهم ورغباتهم و  المحور على عدة مقاييس با
صة السوقية يا ية العميل،رضا العملاء،لعملاءاكتساب عملاء جددباالاحتفاظ ،و . (1)ر  بعد العمليات الداخلية.3

ب أف تتفوؽ ي ذا المحور كافة العمليات التشغيلية الداخلية ال  ا أثر كب بهاعكس  افسيها، وال  ؤسسة على م  ا
الية للمؤسسة داؼ ا قيق الأ الية . على رضا العملاء و ظور العمليات ا ؤسسة من تقييم أدائها من م ولتتمكن إدارة ا

دؼ تكوين ب الأقسامووحدات العمل بشكل دقيق وتفصيلي، بها تقوـ بتحليل كافة الأنشطةال تقوـ نهافإ. للمؤسسة
ديرين  ستوفي صورة واضحة للأداء تساعد ا على تصحيح نقاط الضعف، وتعزز نقاط القوة والتميز والتفوؽ يات كافة ا

افس .  (2)على ا

دوؿ التا يوضح مقاييس العمليات الداخلية  :وا

 مقاييس العمليات الداخلية: (III-3)الجدول رقم

عة التسليم في الوقت المحدد ر يات ا ش  معدؿ تكرار ا
عيب ديدة نسب ا تجات ا  زمن تقديم ا
ديدة دقة التخطيط شاريع ا عدؿ الداخلي لعائد ا  ا

تطلبات العملاء ملات الاعلانية سرعة الاستجابة   عدد ا
ستمر  معدؿ دوراف العمل التحس ا

Source : paulR.Niven, balancedscorecardstepbaystep : maximizing performance and 

maintainingresults,Johnwiley&sons,in NEW yurk,2002 

                                                           
اد:( 1) اعات الغذائية(.2011 )عريوة ، مذكرة ماجست غ دور بطاقة الأداء المتوازن في قياس وتقييم الأداء المستدام لمؤسسات المتوسطة للص

شورة، كلية العلوـ ، جامعة فرحات عباس، سطيف، صم  .82الاقتصادية والتجارية وعلوـ التسي
حمدياغي:(2) فاجي،احسا ظورمتعددالأبعاد ) استخدامبطاقةالأداءالمتوازنفيقياسأداءالمصارفالتجارية،(2015)نعمةعباسا ،الأردف، عماف (م
شروالتوزيع،،ص:  .48دارلل
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مو.4  بعُد التعلم وال

ذا البُعد على قدرات  افسة، حيث يعتمد  ا في ا ؤسسة واستمرار اح ا ددات  مو أحد  يعتبر بعُد التعلم وال
مو،  ولوجيا متطورة ذات باومهارات العامل على الإبداع والتطوير وال يات إنتاج مستحدثة وتك اء تق لإضافة إ اقت

ودة وزبكفاءة مرتفعة،  فيض يادة دؼ التوصل إ ابتكارات متجددة لتحس ا الإنتاجية، وتقص زمن الإنتاج، و
اصر رئيسية  .معدلات العيوب مو من ثلاثة ع ور التعلم وال ظم، :يويتكوف  ظيميةالإجراءات الأفراد، ال  (1 ) الت

ذا المحور بػػػػ . (2)ويقاس 

ا :  العاملينرضا-أ م الشروط الواجب توفر س الإنتاج وتقديم خدمات لزيادة الانتاجيةيعد رضا العامل من أ  و
 :بذات جودة عالية للزبوف ويتم قياسها 

اذ القرارات-  مدى مشاركة العامل في ا

ساعد ـ للقياـ بعملهم بشكل جيد- علومات إ العامل    .إمكانيات توصيل ا

اؼ -  ازالاع د القياـ بعمل جيدبإ  . العامل ع
قدـ من قبل الإدارة -  مستوى الدعم ا

ؤسسة-    .درجة رضا العامل عن ا

ديد درجة الاحتفاظ: لعاملينالاحتفاظبا-ب و  ؤسسة  توازف لأداء ا د تطبيق بطاقة الأداء ا تماـ ع  يتج الا
اعة العامل با ا بسبب ق قيقها من خلاؿ وجود بأفلعامل وانتمائ  كن  ستقبلية  داف وتطلعات ا ا من أ  جانبا كب

ؤسسة  . وليس لعدـ وجود فرصة بديلة للتوظيف متاحة أمام في مؤسسات أخرىبهذ ا

ة عن توظيف واستخداـ مهارات وقدرات العامل في عملية : إنتاجية العاملين-ت ا الية ال خرجات الإ ثل ا و
ذا  دؼ في  ذ المجاؿالتشغيل، وا قيق  ستخدـ في  خرجات للعامل مع عدد العامل ا ذ ا و ربط   للقياس 

خرجات  .ا

 

                                                           
، جامعة الشرؽ الأوسط، ستخدام بطاقة الأداء المتوازنباتقييم الأداء المالي (.2014)مريم شكري نديم:(1) شورة، كلية العلوـ ، مذكرة ماجست غ م

 .29 صالأردف،
يم ، :( 2)  .362، صمرجع سابق ذكرسحر طلاؿ إبرا
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 .العلاقات السببية في بطاقة الأداء المتوازن: خامسالمطلب ال

توازف في سلسلة من  اتيجية تتكوف من اؿترتبط مقاييس بطاقة قياس الأداء ا داؼ الاس ذا فأف الأ علاقات السببية و
خرجات  ذ ا ركات أداء  موذج مقاييس للمخرجات و ذا ال الية، ويتضمن  الية وغ ا قاييس ا ثيل متوازف من ا

موعة من علاقات السببية   .ترتبط معا في 

هارات  مو يؤدي إ تطوير ا براتحيث إف التحس في التعليم وال س كفاءة عمليات واكتساب ا  ال تعمل على 
س العمليات الإنتاجية  تائج أو وبالتا تؤديالتشغيل الداخلي و س ال هاية يؤدي إ   إ رضاء العملاء، وفي ال

ا ، مثل . الأداء ا ا دؼ ا ة ا توازف، يتم تر  العائد زيادةوبتحديد علاقات السببية ب أبعاد بطاقة قياس الأداء ا
دؼ، وبتقييم العوامل ال تؤثر على الأداءىعل ذا ا قيق  ستثمر إ عوامل تشغيلية تؤدي إ  اؿ ا ا في .  رأس ا ا

داؼ اسبة لتحقيق الأ ديد مقاييس الأداء ا توازف، يتم  اتيجيةكل من المحاور الأربعة لبطاقة قياس الأداء ا  (1)الاس

 

 

 

 

 

 
 

 

 

 

 

 
                                                           

لة بطاقة الأداء المتوازن مدخل لقيم الأداء الاستراتيجي(.2014)س سعوديازيد :(1) امعة 5 ،العدد 5 المجلد، دنان،   ،كلية الإدارة والاقتصاد، ا
 .321صالعراقية، العراؽ،
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ظيمي في تحسين أداء المؤسسة: المبحث الرابع  دور التغيير الت

ؤسسة وذلك من خلاؿ الأبعاد الأربعة لبطاقة الأداء  س أداء ا ظيمي في  فيما يلي سوؼ نوضح دور التغي الت
توازف التالية مو: ا ، بعد العمليات الداخلية، بعد الزبائن، بعد التعلم وال ا  .البعد ا

ظيمي في تحسين أداء المؤسسة: المطلب الأول  .دور تغيير الهيكل الت

 :البعد المالي

خلالالبيئةالسياسيةوالاقتصادية المحيطة- تاحةم دىالبعيدوالفرص ا ؤسسةعلىا صورةواضحةحولتوجها  .تكوي
 .كمهافيالتكاليف- 

ةاوطويلةالأمد-  سواءقص الية ستقبللمعرفةالاحتياجاتا ؤسسةفيا عليهاا ططالتيتس  .وضعا
صدر-  ؤسسةمعمراعاةطبيعةا مصادرلتمويلا  .البحثع

ا استخداما اقتصاديا ولتلبية أغراضها- كمة وتستخدـ عتاد ؤسسة تستثمر   .التأكد من أف ا

ؤسسة-   .خلق خطوط انتاج جديدةوال من شأنها أف تزيد من أرباح ا

 .دخوؿ أسواؽ جديدة-

صة السوقية-   .زيادة ا

افسيها- ؤسسة من التميز عن م كن ا ة من السوؽ ما  كيز على فئة معي  .ال

 :بعد العمليات الداخلية

توقعة- رافاتا  ديدالا

داؼ العامة للمؤسسة- داؼ الشخصية للعماؿ مع الأ  .ربط الأ

سؤولية والتفاعل ب الأقساـ والإدارات-  .وضوح ا

ا الأساسية- اصر ؤسسة وذلك لتقليص إ ع  .معرفة ضرورة كل مهمة من مهاـ ا

 .تقليص نطاؽ الاشراؼ-

 .تقويم الأنشطة ومراقبتها-
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تشتتهعلىعدةمراكز- بدلام  تركيزالأداءعلىمركزأوموضعمعي
 .زيادة مبدأ التخصص- 

الظروؼ- دتغ اتيجيةلأخرىع اس ؤسسةعلىالتحو  .قدرةا
رحلية-  .خفض عدد الأخطاء ا

 :بعد العملاء

اذ قرارات سليمة- علومات الكافية لا كيز على الزبوف وحشد البيانات وا  .ال
ب أخرى موجودة- تجات و تجات أو تطوير م  .إضافة م

ودة-  قيق ا ظيمي والإدارة العليا في أسفل لأف العميل يعتبر حجر الزاوية في  رـ الت  .يصبح العميل في قمة ا

عا- اتيجية تسويقية واضحة ا  .انتهاج اس

مو  :بعد التعلم وال

كم عليهإلىدورقيادي- تسجيلالأداءوا دورالادارةم  .تغي
تماـ بالبحثوالتطوير- ستمروالا ديدةوأساليب عملجديدةمعالتطويرا تجاتأوخدما  .القدرةعلىتقسيمم
تصميمالعملوالقيامب- م العاملي أسلوبوأدوات )كي  .(تغي

ستوى أدائهم-  .تشجيع العامل للارتقاء 

ولوجيا في تحسين أداء المؤسسة: المطلب الثاني  .(1)دور تغيير التك
ا  :ويكوف ذلك من خلاؿ: البعد ا

ؤسسة - و ا م في  ذا الأمر يسا تلف عن سابقتها وطرحها في الأسواؽ، و ؤسسة من انتاج سلع جديدة  ك ا
 .وتعظيمها

تجاتها- اد مستهلك جدد  يكونوا من قبل يتعاملوف مع م ؤسسة من الدخوؿ إ أسواؽ جديد، وإ  .ك ا

                                                           
 .182-181،ص ص مرجع سبق ذكرمد قريشي، :(1)
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تجاتها  تكن موجودة أو معروفة من قبل- اد أو تطوير فوائد إضافية إ م ؤسسة من إ الأمر الذي . ك ا
ا على زيادة مبيعاتها  .يساعد

ذا الأمر يؤدي إ زيادة - ها، و سيق بي ؤسسة، وتعزيز عملية الت ظيمية في ا يع الوحدات الت قيق التعاوف ب 
 .الإنتاجية وتقليل التكاليف

ؤسسة من - ا، وبذلك تتخلص ا ددة من أفراد المجتمع دوف غ تجات إ فئة  ؤسسة من تقديم م ك ا
تجات ذ ا افسة السعرية، وبالتا فرضها أسعار عالية على   .ا

ختلف التزاماتها- ؤسسة على الوفاء   قدرة ا

ؤسسة- زوف ا  زيادة معدؿ دوراف 

ؤسسة، البيعية، التسويقية، والإدارية إ غ ذلك- تلف عمليات ا  .تقليل نفقات على 

ؤسسة بشكل مستمر-  .تعظيم أرباح ا

 :ويكوف ذلك من خلاؿ: بعد العمليات الداخلية

 .تعظيم إنتاجية العامل بشكل مستمر-

ؤسسة- ستمرة في معدؿ الطاقة الإنتاجية لآلات ا  .الزيادة ا

ديث بشكل مستمر- حات متعلقة بتطوير العمل و ؤسسة بتقديم مق  .قياـ العامل با

تلف الأعماؿ- از  ستمر في معدؿ زمن ا فاض ا  .الا

در والتالف- ستمر في معدلات العيوب وا فاض ا  .الا

فاض مستمر في معدؿ تعطل الآلات-  .ا

ها- تجات تلبي رغبات كافة زبائ ؤسسة من تصميم م  .ك ا

كن- ها في أقل وقت  ها إ زبائ تجاتها إ زبائ ؤسسة من إيصاؿ م  .ك ا

ة مع البيئة المحيطة بها- ؤسسة من عمل علاقات حس  .ك ا

تجات لا تأثر على البيئة- ؤسسة بإنتاج م  .قياـ ا
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 : ويكوف ذلك من خلاؿ:بعد العملاء
ماسة والانتظاـ في العمل ؤسسة بإظهار درجة عالية من ا  .قياـ عامل با

الفات العامل لسلوكيات العمل فاض مستمر في معدؿ   .ا

ؤسسة فاض مستمر لعدد العامل التارك للعمل في ا  .ا

ؤسسة فاض معدؿ شكاوى العامل با  .ا

افس ؤسسة بشكل مستمر مقارنة مع ا  .زيادة عدد زبائن ا

رجاتها ؤسسة و صوص تطوير ا حات   .قياـ الزبائن بتقديم مق

فاض في عدد شكاوى الزبائن بشكل مستمر  .ا

افس  .زيادة ولاء الزبائن للمؤسسة مقارنة مع ا

مو  :ويكوف ذلك من خلاؿ: بعد التعلم وال

مية مهاراتهم وقدراتهم الفكرية- يلهم باستمرار، وت ؤسسة بالعامل لديها وذلك من خلاؿ تأ تماـ ا  .ا

بادرات- اذ ا  .التشجيع الفعاؿ للعامل على الابداع وا

ا- قيات والتدريب وغ كافآت وال اؿ تعي وا ؤسسة لسياسات جديدة في   .إتباع ا

ظيمي- يكلها الت ات شاملة في  ؤسسة بتغي  .قياـ ا

تلف العمليات الإدارية- واسيب في  علومات واستعماؿ ا ة في نظم ا ات كب ؤسسة بتغي  .قياـ ا

تبعة-  .إجراء تعديلات على أساليب الإنتاج ا

ديدة- تجات ا  .الاستثمار الكب في دعم ا

ؤسسة للمواد الأولية المحلية ال تدخل في عملية الإنتاج-  .زيادة استعماؿ ا

ع تزيد من إبداعها- ؤسسة على براءات اخ  .حصوؿ ا

واد الأولية ال تدخل في عملية الإنتاج- ؤسسة من إجراءات تعديلات على تركيبة بعض ا  .ك ا

ا- م  ؤسسة بتقديم برامج جديدة للزبائن تزيد من ولاء  .قياـ ا
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 :دور تغيير الأفراد في تحسين أداء المؤسسة: المطلب الثالث

 :ويكوف ذلك من خلاؿ: البعد المالي

مية الاقتصادية - اسب لتحقيق الت اخ ا  .والاجتماعيةخلق ا
ة ولديها القدرةاستحداث قوة عمل قوية - ك  .والسلعدمات الانتاجو

احية الكمية- سي من ال  .رفع مستوى الأداء و

افسية-  يزة الت  .رفع من مستوى الفرد الذي يسمح للمؤسسة بتحقيق ا

تجاتها ا سوؽ جديدة وبالتا زبائن جدد-  .السماح لدخوؿ م

بيعات-  تجات وبالتا زيادة ا  .رفع جودة ا

 :ويكوف ذلك من خلاؿ: بعد العمليات الداخلية

تجاتها- وظف من طرح أفكار جديدة تزيد من رفع جودة م  .ك ا

 .فيض معدلات الغياب ودوراف العمل-

ظمة- ديدة داخل ا  .قدرة الفرد على تسي الآلات ا

لك فرد قادر على التعامل مع أي عطل- ظمة   .نقص الانفاؽ على الصيانة كوف ا

و- هاـ ا مؾتوافق قدرات العامل مع ا  .لة 

 .خلق نعاوف وانسجاـ وثيق ب العماؿ- 

هاـ- فيذ ا  س دافعية الأفراد فيما يتعلق بت

 .الانتاج في وقت قص-

ؤسسة- اصب العليا في تسي ا  .نقص العبء على ذوي ا

هاـ- فيذ ا  .س دافعية الأفراد فيما يتعلق بت

 .زيادة الانتاجية كما ونوعا-
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مية شعور العماؿ للانتماء والولاء للمؤسسة-  .ت

 .ارتفاع معدؿ الرضا لدى العامل- 

ؤسسة-  .نقص الاضرابات والسلوكيات العكسية داخل ا

 : ويكوف ذلك من خلاؿ:بعد العملاء

مية مهارات - عرفة سبل جذب العملاء ومعارؼ الأفرادت  

باشر - وظف والثقة ب الانفتاح ا  مستوى جودة عملاء وآرائهم حوؿ خلاؿ الاستفادة من توجيهات اؿوالزبائن من ا
دمة  .ا

ات-- تجات ومواكبة التغي ستمر في ا  .التطوير ا

صوؿ على أفراد قادرين على التعامل ومعرفة آراء العميل-  .ا

افس-  .كسب زبائن جدد وولاء الزبائن الآخرين مقارنة مع ا

مو  :ويكوف ذلك من خلاؿ: بعد التعلم وال

هم وزيادة معارفهم باستمرار- وظف وتكوي تماـ با  .الا

الات العمل- ستحدث في ش  ديد وا ية التكوين، واكسابهم القدرة على البحث عن ا  .توعية العماؿ بأ

ستمرة- عارؼ ا م با  .الاستمرار في طرح أفكار جديدة أي الابداع والابتكار من خلاؿ تزويد

ظمة ووسائل الاتصاؿ- ستخدمة داخل ا  .زيادة وتطور الآلات ا

 .يسمح لرؤساء العمل بتكوين فكرة عن نقاط الضعف والقوة لدى كل عامل-

زيد من الوقت للأنشطة الإدارية-  هم من تكري ا ك تميزين، وكذلك  وب وا و ديد الأفراد ا ين من  س  .ك ا
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 :دور تغيير المهام في تحسين أداء المؤسسة: المطلب الرابع

 :ويكون ذلك من خلال: البعد المالي

بيعات- تجات وبالتا زيادة ا وع الأفكار ال تزيد من جودة ا  .ت

اسب مع طبيعة التحولات الاقتصادية-  .العمل في نظاـ أكثر مرونة يت

ا- انب ا عرفة جوانب الضعف وكشف كل الاختلالات في ا ذا يتيح للإدارة  علومات بسرعة و صوؿ على ا  .ا

 :ويكوف ذلك من خلاؿ: بعد العمليات الداخلية

ودة أو زيادة الانتاجية- س ا داؼ جديدة أو  س بلوغ أ م في  ا يسا وارد وترشيد استخدامها   .تطويع ا

هاـ- از ا  .فيض الوقت اللازـ لإ

س الأداء- سا في عملية  اجح وا اء أنظمة حوافز تشجع الأقساـ والأفراد ال  .ب

ؤسسة- هاـ مع متطلبات ا  .انسجاـ ا

ظيمية- قيق العدالة الت  . 

ديدة- ات ا اصة بالتطويرات والتغي احات ا  .إنشاء أنظمة تشجيع الاق

ية الوظيفية أو العمليات - اصة بالسلوؾ الابداعي والابتكاري سواء في العمليات الف تشجيع السلوكات والتصرفات ا
 .الادارية

 :ويكون ذلك من خلال: بعد العملاء

دمات ال خلق السلع - تاجها العملاءوا   

فتحة وعديدة مع العملاء-  .توف سبل اتصالات م

صوؿ على زبائن جدد- ا يضمن ولائ وا حات  تج من خلاؿ فسح المجاؿ لتقديم مق ع ا  .مشاركة العميل في ص

وظف مع الزبوف والقدرة على التعامل مع- رونة في تعامل ا  .ا

مو  :ويكوف ذلك من خلاؿ: بعد التعلم وال

فهوـ - هاـزيادة وعي الافراد   .ا
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ب - وا مية ا  .والقدرات الإبداعية ت

ك العامل من تصميم العمل - قيق وفق احتياجات والقياـ ب  داؼ السرعة و قيق أ داؼ السرعة في   أ
ؤسسة  .ا

قية - مية الفرد من خلاؿ تشجيع ال تماـ بت تماـ بأنشطة الا مية والا سار ت   الوظيفي لوتطوير ا
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 :خلاصة الفصل

ؤسسة  تاحة بشكل جيد، فا ا ا ؤسسة على استغلاؿ موارد لص إ أف الأداء يتمثل في قدرة ا من خلاؿ ما سبق 
تماـ  مو ولا يتم ذلك إلا بالا تمثلة في البقاء وال دافها طويلة الأجل وا ي ال بإمكانها بلوغ أ تميز  ذات الأداء ا

فهوـ الأداء ارتباطا وثيقا افسية وال ترتبط   .بالكفاءة الفعالية، الإنتاجية، والت

ؤشرات  ا إ ا ا إ عوامل داخلية وأخرى خارجية، كذلك تطرق ا ف ا إ العوامل ال تؤثر في الأداء حيث ص كما تعرف
ا إ قسم ا عتمدة لقياس وتقييم الاداء وقسم ديثة: ا الية التقليدية وا ؤشرات ا ؤسسة من . ا ذ الأدوات تتمكن ا

ريك  ظر إ نفسها بالشكل الصحيح، الأمر الذي يسهل عليها تقييم أدائها ومعرفة الأخطاء ومن ثم  ا من ال خلا
اسبة لل والقياـ بالتصحيحات والتعديلات ا و اكتشاؼ مصادر ا ا إ دور التغي . عجلة البحث  وفي الأخ تطرق

توازف ظور بطاقة الأداء ا ؤسسة من م س أداء ا ظيمي في   الت
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 تمهيد

اصر  م الع ظيمي والفصل الثالث إ الإطار العام للأداء وأ ظري للتغي الت ا في الفصل الثاني إ الإطار ال بعد أن تطرق
انب التطبيقي من خلال تطبيق ذلك  ظري على ا انب ال ذا الفصل إسقاط ما جاء في ا حاول في  اصة بهما س ا

زائرية للميا  س أدائها، خاصة وأنها مرت بعملية -وحدة بسكرة–على مؤسسة ا ظيمي في  عرفة دور التغي الت
اصر التالية تطرق للع ذا الفصل س ذ مدة، ومن خلا زائرية للمياIV.1 :التغي م ؤسسة ا ليل نتائج الدراسةIV.2 . التعريف   .اختبار الفرضياتIV.3 .عرض و
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رة  قيقها نظرا لتفاقم ظا ب على جميع الدول السعي إ  يا وضرورة ملحة  ستدامة اليوم مطلبا عا مية ا تعد الت
وارد الطبيعية ال ترتكز عليها  م ا ائية أحد أ وارد ا اخية وما يرافقها من كوارث إنسانية مدمرة وتشكل ا ات ا التغ

مية الاجتماعية  ميع أنشطة الت صدر الأساسي  مية الشاملة فهي ا ستدامة لارتباطها الوثيق بالبيئة والت مية ا الت
ظمات الدولية من ب الدول ال .والاقتصادية يفها من قبل ا زائر اليوم تعاني من أزمة مائية شب حادة وقد تم تص ا

اد حلول  ذا الواقع وإ هم البحث عن كيفية مواجهة  ذا بات من ا توسط ندرة حقيقية للميا و دى ا ستعاني على ا
خطط الاستعجا  ذا الإجراء من خلال ا مية مستدامة، وبدأت بوادر  يا كفيلة بضمان ت ال تسي ا ناجعة في 

 :والذي يشمل المحاور التالية

ائية -  .معرفة دقيقة للموارد ا
يا -  .ترشيد استخدام ا
يا السطحية من خلال إقامة السدود -  . زين ا
وفية - يا ا  .زين ا
 .حصاد ميا الأمطار -
ا - تواصلة  تاحة والتعبئة ا ائية ا وارد ا مية ا  .ت
ستعملة - يا ا ظيماتها الهيكليةالسياسات المائية IV.1.1 .إعادة استخدام ا       بعد الاستقلال في الجزائروت

زائر بعد الإستقلال بعدة مراحل  اتمرت ا ا تهجةوا ائية ا ات تعكس السياسات ا ستوى وتبعتها تغي  على ا
ظيمي  ذتالت يكلي والتشريعي وا موية الرباعية وا خططات الت ماسية الوسيلة الدولة ا ذ السياساتوا فيذ   (1) لت

سدودوآبار ومساحات : 1970–1962 المراحلالأساسية:أولا الاستعمارم شآتالكبرىالتيورثتهاع زائرباستغلالا باشرةبدأتا بعدالاستقلا
الإجماليجدضعيفةقدرتبـ ،حيثكانتطاقةالتخزي واط الإمكانياتتستجيبلحاجياتا هذ وال  3مليو 670 زراعيةولم تك

زتب. تويهاأربعةعشرسد سقيةتقدربـ 1962-1830 وال أ  320000 ومساحا
ا .كتار هيز اعيو بالقطاعالص سؤولي تماما ديد السدود،كماشهدتا اءو ولاتعلىمستوىب ة الف وسجلتهذ

شروعاتالفلاحية ابةوسكيكدةوأرزيوعلىعكسماحدثبخصوصا اعيةبع وات الريالأساسيةمثلالمجمعاتالص . عداتوق
ائي  واردا اصةبا هاما وكانتا

،كدودة عادل،:(1)                                                            ظيماتها الهيكلية السياسات المائية بن عيشي بش مد خيضر، بسكرة، تم تصفح يوم ،  بعد الاستقلال في الجزائروت جامعة 
وقع2017،/15/03  http://www.startimes.com/?t=14892211 : متوفر على ا
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ركزيةومصلحة  ديريةا بفضلا شآتالكبرىللميا ،وزارةالأشغالالعموميةحيثتتكفلبا وزارت ابي تسي
الدراساتالعلميةومصلحة الدراساتالعامةوالأشغال 

شآت  تعلقةبالسقيوم الكبرىفيمجالالري،أماوزارةالفلاحةتكفلتبجميعالصلاحياتا
سؤولياتوطرحت  اوضبط ا فروضتسي افساتفيمايتعلقبالثرواتا يزتكذلكبم الريالريفية،و

ة اءالمحدثةفيس ةا ويشكلها  1963 عدةمسائلعلىلج
اعة،الطاقةوالصحة الية،الفلاحية،الأشغالالعمومية،الص التخطيطالداخلية،وا ائيةإلىكتابةالدولةللري:1977-1970 .ثلونع واردا قطاعا هاملتسي ظيمياآخرحيثتحولتا يكلات رحلة ا  جوان 21 )عرفتهذ

1970 ) 
ائيةالتيتعانيمن شاكلا عوقاتوا ظرإلىا يثعزمتوبإرادةواضحةبال ثلةعلىمستوىالبلديا هاغ يممثلةعلىمستوىالولاياتوالدوائرولك و

جععلىالمجتمعبالفائدة اسبةوالتي ةوا مك لولا ادا تمامبإ خططالرباعيالأول .االبلادإلىجانبالا  ( 1973 –70 )ففيا
أربعةعشرسد مقاييسالتقديراتوالتوقعات،وتضاعفتالدراساتبحيثبر تحويلوتغي دما ديدوظهرجلياع ا ا ريةللا رحلةجو اعتبر

الأراضي 92000 اوإصلاح ها .كتارم خططلهفعلاولك اكا فيذ خططعرفصعوباتفيالت هذاا شروعات ) لك ا ( ذ
خططالرباعيالثاني  (.1977 –1974)،استكملتفيا

خططات  ا ذ فيذ  :ومن الأسبابالتيأدتإلىصعوبةت
ساحات الزراعية - ازفيالسدودوا  .ضعفمستوىالإ
ةللشرب% 50 - الصا يا دنبا تصهامشاريعتزويدسكانا وحة م القروضا  م

ازات  التوقعاتوالإ الأسبابالتيأدتإلىالاختلالبي  :وم
ديد أولوياتواضحة-  دافالواقعيةو ديدالأ  .صانعواالقرارأساءوا
اليةوالبشرية-   واردا ا اعياستهلكحصةالأسدم  .القطاعالص
مرغوبفيهاوكذا -  تائجغ ميةإلى الت ا اعةعكسا ميةالاقتصاديةوبصفتهم يؤيدونالص شرف علىمشروعالت وا سؤولي سلوكا

شروعاتالفلاحية  .تشجيعهملتأجيلا
زاعانفجرب:1980 – 1977-ج ذاال للتهانزاعاتوانشقاقات، رحلةتعتبرغامضة ا  :ذ
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- 
ساحاتالمج ةللسقيوا ساحاتالصا ا تائجالسلبيةفيتجهيزالأراضيالزراعيةوالاختلالبي الكتابةووزارةالفلاحةوالثروةالزراعيةحولال بي

وردين ا اء)زةبالإضافةلسوءتسي وادالب ية ؤسسةالوط  .(ا

- 
زائريللتهيئةالعم يا دوقالوط شروعاتأوالص فيذا يةلت ؤسسةالوط طرفا تقطعةم ا التيكانتتقدملف اعةللميا الكتابةوطلبياتالص بي

والتمويل اعيةومشاكلالتوقيتللتموي حيثتمركزوبعدالمجمعاتالص  .رانية،وخلقتمشاكلللكتابةم
- 

تواضعمن يدا ةللشربلقلةالصيانة،والدفعالز الصا يا ةلتوصيلا واتقد ضريةأوالريفيةحيثتعتمدعلىق راكزالسكانيةا الكتابةوا بي
يا يةلتوزيعا مهامالشركةالوط ةللشر الصا يا ا زافي،فقدكانتوزيعوتسي ويا ،لأنالدفعكانعلىأساسالاستهلاكالس ك ش طرفا

اعة ةللشربوالص ذ ( SONADE )الصا  . 1970 م

ي كالعا كتابةالدولةللريإلىوزارةالري،واللجوء إلىالب ها ويلا ة الف رسومرقم. كماشهدتهذ ؤرخفي 73 –77 فبموجبا  ا
أنشئتوزارةالريوإصلاح الأراضيوحماية  1977 أفريل 23

سبةلوزيرالتخطيطوالت وسياستهم،خاصةبال اعيضعيفةوفقدوانفوذ الص ا أصبحتقراراتأصحابالا البيئة،حيثبعدوفاةالرئيسبومدي
 .يئة العمرانية

زائرا بعدةزياراتإلىا براء كحيثقا الب يم اليوالتق رغبتهافيالدعما كومةع يفهيبدايةإعادةالتوجهحيثأعربتا كالعا أمااللجوءإلىالب
طرفكومدور الذيتمتحض  COMEDOR)لعاصمةللاطلاععلىمشروعالتطه

كبـ( تماماتالب انوكانتا الأ الاستشاريي دسي ه لسا  : ساعدة

ائيةللجزائرالعاصمة - واردا  .رفعا
يللصحة - عهدالوط ائيبمساعدةا  .القضاءعلىالتلوثا

هما فيذإجرائي يبت كالعا زائرالياتفاقمعالب  : كماتوصلتا

للجزائرالعاصمة - يا توصايت 1977 أكتوبر 18 في (SEDAL) إجراءمؤسسييتمثلفيإنشاءشركةا زائرو واليا  .رسو
- 

ة،أماال واتالأخ يخلالالعشرس ابالوط عتمدةثابتةوموحدةعبركاملال ةا ةاقتصاديةحيثكانتالتسع إجراءاقتصادييتمثلفيإجراءتسع
ستهلكة ا يا ستهلكتحملكافةالتكاليفالاقتصاديةلإنتاجا اليحيثعلىا جعلمبادئالاقتصاديالليب كفهي الب حةم ق ةا  .تسع
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بلغقدربـ ة،وقد طي رانوقس مثلو سالولاياتالكبرىفيالوط ومشاريع التطه يا استثماريةفيتزويدالسكانبا  5 بالإضافةإلىبرا
ائيةوقروضبلغت واردا أجلالدراساتالتيتخصا  290 مليوندولارم

اديوالعشرين.مليوندولار ةإلىغايةبدايةالقرنا تلكالف ائيةم واردا القطاعاتالثلاثبا اتيجيةطويلةالأجلتهتمبتموي كاس كماقدمالب
. 
ة-د ماسيانالأولوالثاني :1980 بعدس خططانا ةجاءا الف فيهذ

شاريع  دن،فالاستثماراتوا حوا يا ثابةأرضيةلتوجيها كانا اللذي
ي يةالاقتصاديةفيقطاعا الأعمالالتق ظيماتوالاستثماراتوكيفيةس ديد،خاصةفيمجالضبطالتشريعاتوالت قررةتعكسهذاالاختيارا ا

 .ا

 الخدمةالعموميةللماءالشروبوالتطهير:ثانيا

ذافيشتىالأشكال ماعاتالمحليةو اا ةللشربتس الصا سبةللميا دمةالعموميةبال  ) كانتا
اصةصاحبةالامتياز البلديات،شركا ابي صلحةالعامة،شركا دمات،إدارةا  ( ا

ضري كلفةآنذاكبالريا تإشرافالإدارةا ختصة ا صا طرفا م ،فإنهاكانتتس يا ياكلالكبرىلإنتاجوتوصيلا ة .ماعداا  فيس
1970 

ةللشربوال الصا يا يةلتوزيعا ركزيبإنشاءالشركةالوط ا اليةللبلديات،اختارتالدولةالتسي يةوا لاحظةفيالقدرةالتق قائصا ،ونظرالل
اعة اعيةوالسياحيةعبركاملالقطرالوط ( SONADE) ص اطقالص السكانوا لصا يا حلهااحتكارانتاجوتوزيعا  وم

أنهامهمةصعبةبلاجدوى،و. ماعاتالمحلية،لذاتبي طريقتحويلممتلكاتا ع يا شآتتوزيعا ونابتسليمم ر ؤسسةكا ا كماانعملهذ
ة كيميس ،قدترجمتبسرعةبأخذقرار ارجيةعلىالقطاعوالتيتسعىإلىفرضاللامركزيةفيالتسي  1974 الضغوطاتا

ماعاتالمحلية طرفا ،أماشبكةالتوزيعفتبقىم يا . ،لتقليصمهامالشركةوتكليفهافقطبإنتاجوتوصيلا

ة سبةللعاصمةالتيأنشئتلهافيس تصة، 1977 أمابال  ) شركة
للجزائرالعاصمة يا ال(SEDALشركةا يا يةللتوزيعا يئاتوالوسائلالتابعةللشركةالوط ،التيتتكفلبالإنتاجوالتوزيعمعاوتشملا

زائرالعاصمة اعةوبلديةا ةللشربوالص ة .صا  17 إنشاء 1983 فيس
لتحلمحل ةللشربوالتطه الصا يا شآتالتزويدبا واستغلا يةتهتمبتسي ة. (SONADE) مؤسسةوط  1987 وبسرعةس

هويةتتكفلبـ ة 26 ولايةو 22 إنشاءتسعمؤسسا تحويلهاس  1992 مؤسسةولائية،و
اري اعيو  . إلىمؤسساتعموميةذاتطابعص

قتضى القانونرقم ؤرخفي 08-90 و ة 7 ا ادتان 1990 أفريلس تعلق بالبلديةولاسيما ا  132 وا
صتاعلى 136و  :،اللتي
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ةللشرب - الصا يا  .توزيعا
تها - ستعملةومعا ا يا  .صرفا
اقلةلأمراض -  .اربةالعواملال
طريقالإمتياز-  خدماتهاالعموميةع ازلع للبلديةالت  السياســةالمائيــةالجديـــدة-  2 . ك

ذديسمبر ادسياسةمائيةجديدة،قامتوزارةالتجهيزوالتهيئة العمرانيةم السياسةوال  1993 فيإطارإ فيهذ بالتفك
اءوذلك أيام اصبسياسةا يا رالوط ؤ وكان  1995  جانفي30 و29و 28 انتهتبعقدا

ي اخمسو حصيلةذلككلهأفكارأومبادئعدد هويةواجتماعات علىمستوىالأحواضوقد برز  :مسبوقـاباجتماعا
ورد  - اءملكجماعيوط:وحدةا  ا

 .التشاور -
ميع: الشمولية - اءقضيةا  .ا
 .الاقتصاد -
انبالبيئي-  ظيمية-3 .(الإيكولوجي )التكفلبا  الهياكل المؤسسية والت

وعمهامهاومسؤولياتهاواختصاصاتهاوفيمايلي ذالت السومؤسساتووزارات،و وكالةو وعم ائيةتت واردا ا سؤولةع ؤسساتا هاتوا ا
ها وطةبكلم هاما ؤسساتوا هاتوا ا عرضأ : س

 الوكالات:أولا

ائية -1 يةللمواردا  1981 جويلية 25 مؤرخفي 167-81 مرسومرقم: )الوكالةالوط
رسومرقم ائيةويقتضيا يللمواردا عهدالوط إنشاءا ؤرخفيماي 129-87 يتضم  1987 ا

ائية يةللمواردا ائيةفيجعلهاالوكالةالوط يللمواردا عهدالوط تسميةا  .(الذييغ
يةللسدود -2 ؤرخفي 163-85 مرسومرقم: )الوكالةالوط ة 11 ا اعةوالتطه -3 .(1985 جوانس الشربوالص يا ية ؤرخفي164- 85 مرسومرقم: )الوكالةالوط ة 11 ا  .(1985 جوانس
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يا -4 اللسقيوصرفا ياكلالريالأساسيةوتس از يةلإ ؤرخفي 181-87 مرسومرقم: )الوكالةالوط ة18 ا  أوتس
1987). 
يدروغرافية -5 فيذي رقم ): وكالات الأحواض ا ؤرخ في 100-96مرسوم ت  (1996 مارس 6 ا

واللجان: ثانيا مساحاتالري  -1 الدواوي ؤرخ في 261-85مرسوم رقم )دواوي ة 29 ا رسوم رقم 1985 أكتوبر س ظيم  -94 وأعيد ت
ؤرخ في 119 يللتطه -2 (.1994 جوان 1 ا فيذيرقم)الديوانالوط ؤرخفي 102-01 مرسومت ة 21 ا يدروغرافية -3 .(2001 أفريلس ؤرخفي)ان الأحواض ا فيذيا  .(1996 أوت 26 مرسومت

الصالحةللشرب-1 مؤسسات أخرى: ثالثا يللميا دوقالوط فيذيرقم):الص ؤرخفي 176-95 مرسومت ة 24 ا يللماء-2 .(1995 جوانس ؤرخفي 472-96 مرسومرقم:)المجلسالوط ة 18 ا فيذيرقم):وزارةالمواردالمائية-3 .(1996 ديسمبرس ؤرخفي 324-2000 مرسومت ة 25 ا ان :(2000 أكتوبرس

ة ذس صلاحياتوزارةالتجهيزوالتهيئةالعمرانيةم كا يا قطاعا ائيةعام1994 تسي واردا تمإنشاءوزارةخاصةبا  2000 ،لك
 :تتكفلبـ
ظيمات-  والت ائيةوتتولىمتابعةتطبيقهاومراقبتهاوفقاللقواني اصرالسياسةا حع  .تق
ائية - ستمركماوكيفاللمواردا ا  .التقو
شآتا - واقعالسدودوا ديد هاو وفيةوتقو واردالسطحيةوا يولوجيةعلىا اخيةوا ائيةا اثا يةبالأ ع الاتصالبالقطاعاتا

 .لأخرىللتخزين
الم - يا ووحداتتصفيةا ازواستغلالوصيانةأجهزةالتطه ؤسساتإ اعيةوالفلاحيةو زليةوالص ا يا الاتصالبمؤسساتإنتاجا

يا شآتالسقيوصرفا م ازواستغلالوتسي ؤسساتإ  .ستعملةو
االرشيدوتع - ائيةوالمحافظةعليهاواستعما واردا ظيماتفيمجالاختصاصهوتسهرعلىحمايةا فيذكلالتشريعاتوالت ظمت تتابعوت

ونقلها يا  .دسياسةحشدا
ات - والبح يا اريالأنهاروا  .تسهرعلىصيانةوحماية
ا - فذ حهاوت وتق يا ا  .تبادربسياسةتسع
صيصهاوتوزيعها - و يا هويةلإنتاجا يةوا خططاتالوط  .تعدا
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ائية - واردا ختصةفيمجالا يةوالدوليةا يئاتالوط عا ارجيةللبلاد،التشاوروالتعاو  .تتولىفيإطارالسياسةا
يا - طريقا قلةع ت اتهافيمكافحةالأمراضا سا  .تقد
يا - دواتالتيتهمقطاعا لتقياتوال  .تشاركمعقطاعالبحثالعلميفيا
وجهةللقطاع - واردالبشريةا اوتطويرا للهياكلالتابعة س ا  .تسهرعلىالس
ائيةعلى - واردا ركزيةفيوزارةا  :وتشملالإدارةا
العام - ديرالدراسات: الأمي  .ويساعد
بالدراساتوالتخليص: رئيسالديوان - ثمانيةمكلفي  .ويساعد
فتشيةالعامة - ها: ا  :مديرياتفرعية 3 وتضمثمانيةمديريات،تضمكلواحدةم

 يئاتالري  .مديريةالدراساتو
 ائية واردا  .مديريةحشدا
 ةللشرب الصا يا  .مديريةالتزويدبا
 وحمايةالبيئة  .مديريةالتطه
 مديريةالريالفلاحي. 
 ظيم يزانيةوالوسائلوالت  .مديريةا
 والتعاون واردالبشريةوالتكوي  .مديريةا
 فيذيرقم:) الجزائريةللميا-4 .مديريةالتخطيطوالشؤونالاقتصادية ؤرخفي 101-01 مرسومت ة 21 ا  (2001 أفريلس

بصفتهخدمة اءللمواط ا يـثوضـعتالدولةأمامتحدىصعبيتمثلفيتوف زائـر، اتيجيا،ويتعـدىالأمـرفـيا انـااسـ اليـومر ـاءفـيالعـا يشـكلا
هــاالتبــذيروالتوزيــعالعشــوائي  تجــاوزبعــضالعراقيــلم دمـةوفــقشــروطومقــاييسمعروفــةلابــدمــ ا عمومية،وحتىتتحققهذ

ـا قـاييسوغ ائية تغي . واحتــراما وارد ا زائـرإلـىارتأت وزارة ا ـأتا سـتدامة ميـةا أجـلتحقيـقالت العراقيـل،ومـ ـذ واجهـة و
ؤسسة العمومية  ا الديوان الوط للتطه وا ت  ؤسست كب ؤسسات وتعويضها  ذ ا هجية في التسي وحل كل  ا

رتبطة بذلك على غرار حقوق العمال قوق ا فاظ على كل ا زائرية للميا مع ا  .ا

ائيةوتقومبالوظائفالتالية واردا توصايةوزارةا ؤسسة ا  :توضعهذ
العمومية - يا فيظروفمقبولةلتلبيةأقصىطلبلمستعمليشبكةا ي للمواط يا ا  .ضمانتوف
اعية - الص يا ةللشربوا الصا والتوزيعللميا ةوالتحويلوالتخزي عا شآتالكفيلةبالإنتاجوا  .استغلالالأنظمةوا
وزعة - ا يا  .مراقبةنوعيةا
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يا - طبقالقانونا يا ،بهدفحمايةا يا شرطةا م حلفي  .اللجوءإلىأعوا
العمو - صا فيا يا فعاليةشبكاتالتوزيعومكافحةالتبذيرونشرثقافةاقتصادا طريقتحسي ع يا بادرةبكلعمليهدفإلىاقتصادا ا

بوية  .ميةال
احذلكعلىالسلطةالوصية - ،واق يا ا  .دراسةكلإجراءيدخلفيإطارسياسةتسع
اجة - دا ع عاديةللميا  .تطويرمصادرغ
ماعاتالمحلية - واصلحسابالدولةأوا أوا العمومييـ ويي ع وحةللأشخـاصا م ا دمةالعموميةللميا امتيازا ظـيمتسي  .ت

درالإشارةأن يللتطه )و والديوانالوط زائريةللميا ( ا
هويةوالمحليةولاسيما يةوا يئاتالعموميةالوط ؤسساتوا  :لمحلجميعا

اعيةوالتطه - الص يا الشربوا يا ية  .الوكالةالوط
التطه - هويلتسي يةذاتالاختصاصا ؤسساتالعموميةالوط  .ا
فيالولاية - اعيةوالتطه زليةوالص ا يا  .مؤسساتتوزيعا
أنظمةالتطه -  .الوكالاتالبلديةلتسي

 :الهيكلةالتسعيرية للميا في الجزائر-5 
موعات قيطي لثلاث  يا الشرب والتطه حسب السلم الت خصصة  ة ا قسم التسع  :(1)ت

ز-1 اصة بالاستهلاك ا  .المجموعة ا
دماتي الثالث-2 رف والفرع ا اعات وا اصة بالص  .المجموعة ا
اعي والسياحي-3  .المجمع الص

سبة للمجموعة  كعب، الاستهلاك بال ا جزء للاستهلاك الفصلي با ا ذ المجموعات  موعة من  مقسم  (1)كل 
سبة للمجموعة   .ا جزء وحيد مطبق للاستهلاك (3و2)لأربع أجزاء فصلية، أما بال

 

اطق كما يوضح  الاستهلاك القاعدي للماء الصالح للشرب خارج الرسم الضريبي مطبقوثابت حسب اختلاف ا
دول الآتي  :ا

                                                           
(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 لميا الشرب والتطهير،: (IV-1)الجدول رقم 
اطق السعر القاعدي للماء السعر القاعدي للتطه  الم

ة 6.30 2.35 طي ران، قس زائر العاصمة، و  ا
 الشلف 6.10 2.20
 ورقلة 5.80 2.10

صدر   Benbraikaabdelouahab,Ghedabrania, la tarification des couts relatifs a l’eau en algerie,revue des sciences:ا

humaines,no :29,p17 IV.2.1 وحدة بسكرة-التعريفبمؤسسةالجزائريةللميا.- 

اعي  اري وص ية ذات طابع  ا بتاريخ (EPIC)ي مؤسسة وط ويل 2006 جوان 19 تم انشاؤ وجب اتفاقية   
ة طقة التجهيزات طريق بات ا في م ة للشرب على مستوى الولاية، ويقع مقر يا الصا ي مكلفة بتسي وتوزيع ا  .و

 :من مهام الوحدة

ة للشرب - يا الصا  .انتاج وتوزيع ا
طات الضخ وكذا شبكات التوزيع - زانات و اقب ا تمثلة في ا شآت الري ا  .تسي وصيانة م
يا - ة نوعية ا  .مراقبة ومعا

 
 (1):تضم الوحدة
وارد البشرية، دائرة 5 - الية والمحاسبة، دائرة ا تمثلة في دائرة الاستغلال والصيانة، دائرة التجارة، دائرة ا دوائر وا

 .الإدارة والوسائل
خبر -  ا
تمثل في3 - دير الوحدة وا ساعدة القانونية،الأمن والوقاية:  مساعدين  متلكات، ا  .أمن ا
تمثلت في - ، خلية الاتصال: خلي الوحدة ا  .خلية الاعلام الآ
تمثلة في34 - مركزالتوزيع بسكرة، مركز التوزيع أولاد جلال، مركز التوزيع سيدي عقبة، مركز :  مراكز توزيع وا

ا ب . التوزيع طولقة  . وكالات على مستوى الولاية4بالإضافة ا الوكالات ويقدر عدد
 .مراكز الإنتاج -

                                                           
)1(
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ديدة -                  مركز الأعمال ا
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                  IV.3.1ظيمي للمؤسسة  . الهيكل الت
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ظيمي الحالي من ام :مدير الوحدة.1 :(1)يتكون الهيكل الت ية للوحدة، مع اح الية والتجارية والتق شاطات الإدارية وا سيق ومراقبة ال يعمل مدير الوحدة على ت
ظيمات، وإجراءات الإدارة الداخلية، ديرية العامةشديد للقوان والت طقةوا  .ومبادئ السياسة العامة للم

ياكلوموظفيالوحدة، وي رميةعلىجميعا دير العاملديهالسلطةا خولة ل من قبل ا وجب الصلاحيات ا . ضمن ذلك 
طقة ت سلطة مدير ا و بدور   .و

ا دير ا موع عمليات :مساعدة المدير.2 .دعاس مليك رضا: ا ظيم والإشراف على  تلكات الوحدة، من مهامها الأساسية، الت  مكلفة بأمن 
ائية ات أو الأعمال ا تلكات الوحدة سواء العامل أو الزائرين في أماكن العمل ضد جميع التقص تعلقة بالتوظيف والتكوين، الأجور :دائرة الموارد البشرية.3 .المحافظة على  سيق جميع الأنشطة ا سؤولة عن قيادة وت ي ا

ماعية للعمل  ية للوحدة وفقا للوائح في الاتفاقيات والعقود ا ه وظف ا والتعويضات، إدارة شؤون ا
بادئالتوجيهيةللإدارةالعامة عمولبهاوالتعليماتوا ظامالداخليللمخزونوالإجراءاتا سؤولة وظيفيا عن الأنشطة التجارية ال تقوم بها مراكزالتوزيعوالوكالاتالتجارية :دائرة التجارة.4 .وال ي ا رفع الدلالة، )و

، عملية التحصيل تها، تركيب العدادات، إصدار الفوات ة  (استقبال الشكاوى، معا ات الأخ وقد تم تدعيم 
صيل  م كل التسهيلات من اجل ضمان  بالوسائل اللازمة لضمان أحسن استقبال للزبائن الذين تقدم 

ستحقات ذا القسم .ا س العلاقات كما يضمن  بيعات ويضمن أيضا  مؤشراتأداءولاسيما ا سي دافو قيقالأ
ها الاتي. مع الزبائن هامالرئيسيةنذكر م و مسؤولعن عدةا  :و

سؤولة عن الأنشطة التجارية- ياكل ا شيط ا ، مساعدة، وت  .توجي
شحونة- يا ا حجما  .ضمانتحسي
 :تتمثل مهامها في الاتي:  المالية والمحاسبةدائرة.5 .التأكد من ضمان جودة العلاقات مع الزبائن-
طابقة للمعاي - وثوق بها وا يزانيات ا صوصمسك الدفاتر المحاسبية وإصدار التقارير وا  . عليهاوالإجراءات ا
فقات- الية للوحدة مع مراعاة الاستخدام الأمثل للأموال لإدارة ال  .ضمان الإدارة ا
 .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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ية:دائرة الاستغلال والصيانة.6 سؤولةوظيفياعن الأنشطةالف راكزالتوزيعوالإنتاج،مع ال تقوم بها ميا
دماتالعامة للميا ائيةونوعيةا شئات ا ذا القسم مسؤولعن . مراعاةالاستغلالالأمثلللم حو،حيث ان  علىهذاال

ها الاتي هامالرئيسيةنذكر م  :        عدةا
يا - ستمر لإدارةوالانتاجوتوزيعا تابعةوتقييما  .ضمان ا
وزعة - تجةوا ا يا  ضمان جودةا
قيق مهامهم - ياكل التشغيلية في   :لك قسم الإدارة والوسائل مسؤوليات ومهام تتمثل في الاتي: قسم الإدارة والوسائل.7 .توجي ومساعدة ا

قولة- قولة والغ ا تلكات الوحدة ا سيق ب جميع أنشطة الإدارة، توف ومراقبة وتام وصيانة   .اشراف وت
رد الدائم- خزونات وقوائم ا  .ضمان تسي ا
ة، : مركز التوزيع.8 .انشاء ميزانيات وتقارير الأنشطة الدورية- ة في انتاج، معا سا شيط العمليات الإدارية لاستغلال وصيانة الأنظمة والتجهيزات ا مكلف بت

ة للشرب على مستوى الولاية والدوائر التابعة للوحدة يا الصا زين، وتوزيع ا ذا القسم من رئيس للخلية وعامل لتشغيل الكمبيوتر: خلية الاعلام الالي.9 .ويل،  ذا القسم مهام رئيسية تتمثل . يتكون  و
علومات ومعدات الوحدة لتلبية احتياجات العمليات  ولوجيا ا ية التحتية لتك علومات الإدارية وصيانة الب في نظم ا

خزونات الية، والمحاسبية، وتسي ا وارد البشرية، ا اتيجية من قبل الإدارة العامة. التشغيلية ودعم ا ذ الاس فذ  اقب :المخبر.10 وت ات من عدة نقاط على مستوى ا يا وذلك بأخذ عي راقبة نوعية ا بر الوحدة يوميا   يقوم 
عمول بها عاي ا ولوجية وفق ا اليل فيزيوكيميائيةوبكت زانات لإجراء  سائل القانونية للوحدة فهي تتقوم بإدارة الدعاوي على مستوى وحدة التوزيع، : المساعدة القانونية.11 .وا مكلفة با

 .وتقدمها للمحكمة
سائل القانونية  ة ا راكز والوكالات في معا سؤول وخاصة رؤساء ا دير الوحدة وا ساعدة  صح وا تقوم بتقديم ال

ؤسسة ع نشوب الصراعات للحفاظ على صورة ا رص على م زاع، كما  ة لل ث ية بوضع قواعد صارمة، وإجراءات داخلية :الأمن والوقاية.12 .ا ه ع الأخطار ا  مكلفة بوقاية وأمن العمل، تعمل على م
ا مهام أساسية تتمثل في الآتي. وتوجيهية للقيادة العامة  :و

عها- ية وأساليب م ه  .إعلام وتوعية العمال للأخطار ا
عدات وأماكن العمل-  .تفتيش ا
ية، وتقديم تقريروتوصيات- ه قيقاتفي حوادثالعملأوالأمراضا  .إجراء
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ها تلقيح العمال- سائل الطبية من بي لية وثلاث مراكز اتصال: خلية الاتصال.13 .تشرف على متابعة ا فيذ عمل . وتتكون من رئيس ا سيق وت وتتمثل مهامها الرئيسية في ت
علومات والاتصالات لتعزيز صورة والعلامة التجارية للمؤسسة  .ا

زة وصل ب الوحدة والزبائن حيث أن يقوم باستقبال انشغالاتهم ويوجهها :Catoمركز التوجي والاستقبال  يشكل 
علومات عن  ا وبالتا فهو يوفر أكبر قدر من ا اجعة  لول ال اد ا ية بالوحدة قصد التدخل لإ ع هات ا إ ا

يدان علها أكثر فعالية في ا ا  ا   .مشاكل التوزيع، وضعية الشبكة، مشاكل في الفوترة وغ

 .1593:الرقم الأخضر

 .033747777،033747737: الهاتف
 adebiskra:صفحتها على الفايسبوك
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 الفصل الرابع                                                               عرض وتحليل نتائج الدراسة
 

137 

 تطورعددالعملاء(:IV-2 )جدولرقم

وات  مشتركينعدد ال الس
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 

صدر  -دائرة التجارة-من إعداد الطالبة بالاعتماد على معلومات من مصلحة التحصيل : ا

ا يقارب  ؤسسة كل عام  ة 2000نلاحظ تزايد عدد عملاء ا  ويفسر 10015 كان عدد الزيادة 2009 عميل إلا س
وا يعبر عن ذلك ح ا  :ذا بإحداث مركز توزيع بأولاد جلال وا

ى تطور عدد العملاء(: IV-3 )الشكلرقم ح  م

 
صدر مصلحةالتحصيل: ا إعدادالطالبةبالاعتمادعلىمعلوما  -دائرةالتجارة-م
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 بعض المؤشرات المالية لمؤسسة الجزائرية للميا-7
 تطورمداخيل المؤسسة(: IV-3 )جدولرقم

وات  (دج) المداخيل الس
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 

صدر  -دائرة التجارة-من إعداد الطالبة بالاعتماد على معلومات من مصلحة التحصيل : ا
ظيمي الذي طرأ  ذ التغي الت ؤسسة حيث وم ا يبرز دور ا ة إ أخرى و ؤسسة من س نلاحظ تزايد مداخيل ا

ح  تلفة تصل إ الردع واللجوء إ القضاء وا م بإجراءات  دة على حث العملاء لدفع فوات عليها عملت جا
ؤسسة وا يوضح تطور مداخيل ا  :ا

ى تطور مداخيل المؤسسة(: IV-4 )الشكلرقم ح  م

 
صدر  -دائرة التجارة-من إعداد الطالبة بالاعتماد على معلومات من مصلحة التحصيل : ا
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 ديون المؤسسة(: IV-4 )جدولرقم

وات  (دج)الديون الس
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 

صدر  -دائرة التجارة-من إعداد الطالبة بالاعتماد على معلومات من مصلحة التحصيل : ا
ح التا يعبر عن ذلك  :وا

ى ديونالمؤسسة(: IV-5 )الشكلرقم ح  م

 
صدر  -دائرة التجارة-من إعداد الطالبة بالاعتماد على معلومات من مصلحة التحصيل : ا
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 خسائر المؤسسة(: IV-5 )جدولرقم

ؤسس السنوا  دج/ مليوخسائر ال

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 

صدر الية: ا  .من إعداد الطالبة بالاعتماد على معلومات من دائرة المحاسبة وا

وا يوضح ذلك ح ا  :وا

ى خسائرالمؤسسة(: IV-6 )الشكلرقم ح  م

 
صدر الية: ا دائرةالمحاسبةوا إعدادالطالبةبالاعتمادعلىمعلوما  م
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IV.4.1ظيمي بالمؤسسة  . تشخيص التغيير الت
ل الدراسة من خلال ترجمة الإجابات ال تم  ؤسسة  ظيمي الذي طرأ في ا حاول تشخيص التغي الت صر س ذا الع في 

زائرية للميا ت مع بعض الإطارات في مؤسسة ا قابلة ال  صول عليها من ا  -وحدة بسكرة-ا
زائرية للميا  اعية والتطه -وحدة بسكرة–الشركة ا زلية والص يا ا ؤسسة العمومية لتوزيع ا  وال كانت تسمى ا

E.P.D.E.M.I.AEtablissement public distribution d'eau ménagère 

industrielle et assainissement،E.P.E.BIS،ؤسسة العمومية للميا بسكرة ؤسسات ال ا  من ا
صر  ا في الع ذكر تمام خاص حيث كانت تس من طرف سلطات البلدية، إلا أن ولعدة أسباب س ا الدولة ا أولت 

اء للمواط  ائية وبذلك تس نفسها انطلاقا من عائدات بيع ا واردا ت وصايةوزارةا ؤسسة  وا ، أصبحت ا ا
ا من طرف الدولة  .بالإضافة ا تلقيها الدعم ا

 ظيمي  أسباب التغيير الت
 :قوى داخلية - أ

 .تدني مستوى الأداء -
 .سوء التسي -
صيل الأموال -  .صعوبة 
 :قوى خارجية - ب
ة للشرب- يا الصا  .تداخل الصلاحيات ب وكالة التطه ووكالة ا
سيق ب الولايات-  .صعوبة الت
 : قوى تشريعية-

ال التسي وحرية  اعي والتجاري راجع للمرونة ال تتحلى بها في  ؤسسات ذات الطابع الص اللجوء إ ا
شاط العمومي الذي تشرف علي فهي . نسبية نوعا ما في البحث عن الفعالية تكيفا مع طبيعة وخصائص ال

وية والتمتع بامتيازات  ع شأة والشخصية ا رافق العامة وال ؤسسة العمومية الإدارية في جوانب تسي ا تشب ا
يزانية  قيق الربح وفي ا دفها  اص و شاط وخضوعها للقانون العام وا ها في طبيعة ال تلف ع السلطة و

ستقلة تطبق القانون التجاري ويل تكاليف الاستغلال من خلال عائدات بيع .ا ؤسسات  ذ ا وبإمكان 
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تجاتها لأنها تعد تاجرة في علاقاتها مع الغ ادة -م رسوم 5ا زائرية 101-01 من ا تضمن إنشاء ا  ا
 (.1)(ضع في علاقاتها مع الدولة للقواعد الإدارية وتعد تاجرة في علاقاتها مع الغ)للميا 

 :قوى سياسية-
يا افية لتسي ا ستوى الوط وانتهاج طريقة اح يزانيات على ا  .العمل على توحيد طرق التسي وا

 :قوى اجتماعية-
قدمة دمة ا  . تزايد معدل توقعات العملاء من ا

  داف التغيير  أ
قدمة- دمة ا  .س ا
 .رضا العميل-
اء الصالح للشرب- ة با بر اطق ا  .تغطية جميع ا
واط لدفع مستحقاتهم-  .حث ا

 :مجالات التغيير

يكلي  : تغيير 

وارد البشرية - الية والمحاسبة إ دائرة ا ستخدم ومصلحة ا الية ال كانت تضم مصلحة ا تم فصل الإدارة عن ا
الية والمحاسبة واحداث مصالح خاصة بهما  .ودائرة ا

وارد البشرية أحدثت- سبة لدائرة ا  بال
  صيص وارد البشرية وكما   من أجر العمال إ مركز التكوين في %1مصلحة التكوين في دائرة ا

صص  تواجدة %0.5بسكرة بعدما كانت  م إ مراكز التكوين ا وظف فيتم إرسا ، أما ا
ران، العاصمة ة، تيزي وزو، و طي  .بقس

 وارد البشرية  .احداث مصلحة الأجور في دائرة ا
الية والمحاسبة أحدثت- صلحة ا سبة   :بال

 الية يزانيةوا  .مصلحةا
 مصلحةالمحاسبةالعامة. 
 ة زي  .مصلحةا

                                                           
ؤسسات، كلية التسيير المفوض والتجربة الجزائرية في مجال الميا، (2012-2011)بودراف مصطفى:(1) اجست في قانون ا يل شهادة ا ، رسالة ل

زائر قوق، جامعة ا  . 29، ص1ا
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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

تواجدة بتيزي وزو - اتال يتلقونها في مراكز التكوين ا ات وسلوكياتالأفرادمن خلالالتكوي ا إحداث تغي في ا
ستقبلية اليةوا براتالتيتؤديإلىزيادةكفاءتهما هاراتوا عارفوا علوماتوا با ما يسهم في تزويد را ة والعاصمة وو طي نوع )وقس

 .(ذا التغي للأفراد نوعي

 :تغيير في المهام

ة من - ؤسسة قد استحدث أعمال جديدة وألغت أخرىكانت قائمة مغ ا تكون ا صالح السالف ذكر باستحداث ا
ا في مهامها  أسلوب أدائها ما يعتبر تغي

وارد البشرية-  .أضافت رئيس دائرة ا
الية والمحاسبة-  .أضافت رئيس دائرة ا
 .أضافت رئيس دائرة الإدارة والوسائل-
 .أضافت رئيس مصلحة التكوين، رؤساء وكالات رئيس مركز توزيع-
 .أضافت رئيس مصلحة علاقة الزبائن-
 .أضافت رئيس مصلحةتطويرنشاطاتالاستغلال-
الية- يزانيةوا  .أضافت رئيس مصلحة ا
ئيسمصلحةالمحاسبةالعامة-   أضاف
ة- زي ئيسمصلحةا  .أضاف
 ؤسسة شملو تغي جزئي حسب نطاق حيث : نوع التغيير المحدث بالمؤسسة  التغي بعض جزئيات ا

وضوع،بدرجات متفاوتة سب ا و مادي  ذا التغي مفروضا من قبل الوزارة،و  .وكان 
 مكن أن تعطل من س العمل :مقاومة التغيير لم تشهد الوحدة مقاومة للتغي الذي طرأ عليها ال من ا

اصب جديدة  هم من ترقى وحصل على حوافز مادية، كما تم خلق م ميع استفاد م فم بالإضافة إ أن ا
ؤسسة تقريبا، جميع ما سبق ذكر  ا جميع أفراد ا ات ال تلقا يك عن التكوي أدت إ توظيف عمالة زائدة، نا

ة والأمن  .ولد لدى الأفراد إحساسا بالطمأني
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IV.2عرض وتحليل نتائج الدراسة  IV.2. 1خصائص مبحوثي الدراسة 

ات الشخصية تغ ة الدراسة حسب ا  .فيما يلي سوف نتطرق إ دراسة خصائص مبحوثي عي

ة الدراسة حسب المتغيرات الشخصية: (IV6-)جدول رقم  .توزيع أفراد عي
سبة المئوية التكرار فئات المتغير المتغير  ال

س  الج

 %58.8 100ذكر 
% 41.2 70أنثى 

% 100 170المجموع 

العمر 

ة 30اقل من  % 8.2 14 س

ة 40 إ اقل من 30من  % 41.2 70 س

ة 50 إ اقل من 40من  % 34.7 59 س

ة فأكثر 50من  % 15.9 27 س

% 100 170المجموع 

ل العلمي  المؤ
 (الشهادة)

% 5.3 9ثانوي فأقل 

% 26.5 45تق سامي 
% 41.2 70ليسانس 

دس % 23.5 40 مه

  شهادة دراسات عليا 
% 6 3.5 (PGS)متخصصة

% 100 170المجموع 
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 .SPSS.V من إعداد الطالبة بالاعتماد على 

ة الدراسة دول أن خصائص مبحوثي عي  :نلاحظ من خلال ا

 س ةحسبالج م :توزيعأفرادالعي الذكور حيث بلغ عدد ة البحث م سبة100 أغلب عي في ح بلغ %58.8ب
سبة70عدد الاناث  ؤسسة%. 41.2ب ذا راجع لطبيعة العمل في ا  .و

وا يوضح ذلك  :والشكل ا
 
 

 

مجال الوظيفة 
 الحالية

ية  % 0 0أعمال ف

% 35.3 60أعمال إدارية إشرافية 

إشرافية  % 64.7 110أعمال إدارية غ

% 100 170المجموع 

وات الخبرة  س

 

وات 5أقل من  % 10.6 18 س

وات 10 إ اقل من 5من  % 21.2 36 س

ة 15 إ اقل من 10من  % 39.4 67 س

ة فأكثر 15من  % 28.8 49 س

% 100 170المجموع 

ات  عدد التكوي
المحصل عليها 

% 28.8 49تكوين واحد 

% 36.5 62تكوي 

ات فأكثر 3 % 34.7 59 تكوي

% 100 170المجموع 
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س: (IV-7)الشكل رقم  ة حسب الج  توزيع أفراد العي

 
صدر  من إعداد الطالبة بالاعتماد على برنامج اكسل: ا

 ةحسبالعمر م ما ب من: توزيعأفرادالعي ة البحث تراوحت أعمار دول أن أغلب أفراد عي  30 نلاحظ من ا
ة وال مثلت نسبة 40 وأقلمن سبة 50 إلىاقلمن 40  ثم تليها الفئةمن%41.2س ةب  ،أماالفئة من%34.7س

ةفأكثرفقد بلغت نسبتها  50 ة  30 في ح احتلت الفئة العمريةاقلمن%15.9س رتبة الأخ ةا س
سبة ؤسسة تهتم بعملية استقطاب وتوظيف فئة الشباب%8.2ب ذا ما يدل على أن ا كن توضيح ذلك . ،  و

وا  :من خلال الشكل ا

ةحسبالعمر(: IV-8 )الشكلرقم  توزيعأفرادالعي

 
صدر  من إعداد الطالبة بالاعتماد على برنامج الاكسل:          ا

58,80%
41,20%

0 0
ذكر أنث

8,20%

41,20%34,70%

15,90%

سن 30أقل من  سن 40إل أقل من  30من  سن 50إل أقل من  40من  كثر 50من  سن ف
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 ل العلمي ةحسبالمؤ  :توزيعأفرادالعي
رتبة الأو وبلغت  ذ الفئة ا م من حملة شهادةليسانس حيث احتلت  ةالبحث  دولأنأغلبأفرادعي ا نلاحظم

يسامي%41.2نسبتهم رتبة الثانية، في ح احتلت %26.5، وبلغت نسبة حاملي شهادةتق وال تلتها في ا
سبة رتبة الثالثة ب دسا املة لشهادة مه سبة %23.5الفئة ا رتبة الرابعة حاملي شهادة ثانويفأقلب ثم تليها في ا

املة شهادةدراساتعليامتخصصة5.3% ة تأتي الفئة ا سبة (PGS )وفي الرتبة الأخ . %3.5 حاملي ب
ؤسسة تستقطب  ذا ما يدل على أن ا بحوثة لديهم مستوى علمي جيد و ة ا وبالتا نلاحظ أن أفراد العي

يدة على  ذا يزيد من احتمالات الإجابة ا س أدائها، كما أن  لات العلمية العالية بهدف  ؤ الأفراد ذوي ا
ل العلمي ؤ ةحسبا و يوضح توزيعأفرادالعي ة، والشكل ا  :عبارات الاستبيان من قبل أفراد العي

لالعلمي (: IV-9 )الشكلرقم ةحسبالمؤ  توزيعأفرادالعي
 

 
صدر اكسل     :                                                                      ا إعدادالطالبةبالاعتمادعلىبرنا  م

ةحسب مجال الوظيفة الحالية•  توزيعأفرادالعي

سبة  رتبة الأو ب إشرافية قد احتلوا ا د أن الأفراد الذين يشغلونأعمالإداريةغ دول  من %64.7من خلال ا
سبة  رتبة الثانية الأفراد الذين يشغلون أعمالإداريةإشرافيةب ة، في ح احتل ا موع أفراد %35.3موع أفراد العي من 

وا يوضح ذلك ة ككل، والشكل ا  :العي

 

5,30%

26,50%

41,20%

23,50%
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ةحسبمجالالوظيفةالحالية(: IV-10 )الشكلرقم  توزيعأفرادالعي

 
صدر  من إعداد الطالبة بالاعتماد على برنامج الاكسل: ا

وات الخبرة     •  ةحسبس  توزيعأفرادالعي

برة من دول أن الفئة ال لديهاا سبة 15 إلىاقلمن 10 نلاحظ من ا رتبة الأو ب ةاحتلت ا في ح %39.4س
رتبة الثانية الفئة ال لديها خبرةمن سبة 15 احتلت ا ذاب ةفأكثرو رتبة الثالثة الفئة ذات %28.8س ، ثم تلتها في ا

برةمن واتومثلت نسبة 10 إلىاقلمن 5 ا برة أقلمن%21.2س ة وال  5 أما أصحاب ا رتبة الأخ وات احتلوا ا س
وا يوضح ذلك.%10.6مثلت نسبة   :والشكل ا

وات الخبرة(: IV-11 )الشكلرقم ةحسب س  توزيعأفرادالعي

 
صدر  من إعداد الطالبة بالاعتماد على برنامج الاكسل:       ا

0

64,70%

35,30%

0
0,1
0,2
0,3
0,4
0,5
0,6
0,7

أعمال فن ر إشراف أعمال إدار غ أعمال إدار إشراف

سبة 
ال

مجال الوظيفة الحالية 

10,60%

21,20%

39,40%

28,80%
ا 5أقل من  سن

ا 10إل أقل من  5من  سن

ا إل أقل من  10من  سن 15سن

كثر 15من  سن ف
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ات المحصل عليها• ةحسب عدد التكوي   توزيعأفرادالعي

رتبة الأو وال مثلت نسبة دول أن الفئة ال تلقت تكوي احتلت ا  ثم تليها الفئة ال تلقت %36.5نلاحظ من ا
سبة ات فأكثر ب سبة%34.7ثلاثة تكوي ة ب رتبة الأخ وبالتا .%28.8، في ح احتلت الفئةالتيتلقت تكوين واحد ا

ؤسسة تهتم بتكوين الأفراد وذلك لتطويرمهاراتهموقدراتهم ساعية بذلك لتحقيق أعلى مستويات الأداء . نلاحظأن ا
وا يوضح ذلك  :والشكل ا

ات المحصل عليها(: IV-12 )الشكلرقم ةحسب عدد التكوي  توزيعأفرادالعي

 
صدر  من إعداد الطالبة بالاعتماد على برنامج الاكسل: ا
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IV.2.2تحليل محاور الاستبانة  

اور الاستبانة بغية الإجابة على أسئلة الدراسة، حيث تم استخدام مقاييس  صر سوف نقوم بتحليل  ذا الع في 
عياري  راف ا سابي والا توسط ا تمثلة في ا ماسي)الإحصاء الوصفي ا ة  (على مقياس ليكرت ا لإجابات أفراد عي

دود الدنيا وكذا  ظيمي والأداء، ولقد تم ضبط ا تمثل في التغي الت تعلقة بالمحورين ا البحث عن عبارات الاستبانة وا
ذا عن طريق الفرق  دى أولا و رجح، وذلك من خلال حساب ا توسط ا صول على ا دود العليا للمقياس بغرض ا ا

ع  ا  ي 4=1-5ب أكبر وزن وب أصغر قياس و وجودة في ا دى على عدد الأوزان ا  5، ومن ثم نقسم ناتج ا
ع  قدرة ب0.8=4/5أوزان  صل على طول الفئة للوزن وا ة لكل وزن 0.8، وبذلك  ذ الأخ ، ثم يتم إضافة 

دول التا و موضح في ا دود الدنيا والعليا كما  حصل على ا  :ف

  يوضح الحدود الدنيا والعليا لمقياس ليكرت الخماسي(:IV-7 )جدول رقم

وافقة غ موافق بشدة غ موافق ايد موافق موافق بشدة  درجة ا
 المتوسطالحسابي [1.79-1] [2.59-1.80] [3.39-2.60] [4.19-3.40] [5-4.20]

صدر  من إعداد الطالبة: ا
قياس الثلاثي لتحديد مستويات قبول الأفراد لمحاور الاستبانة ا باستخدام ا  ولإعطاء دلالة أكثر قم

ةالدراسةحولمحاور الاستبانة(:IV-8 )جدول رقم  مستوىإجاباتمبحوثيعي

خفض متوسط مرتفع ستوى م  ا
 المتوسطالحسابي 2.5أقل من -1 3.5أقل من-2.5 3.5-5

صدر إعدادالطالبة: ا  م

يالدراسة تغ حو بحوثي اتا ا ماسي،ومستوىالإجاباتسيتمتحديدا قياسليكرتا دودالدنياوالعليا ديدا التغي : وبعد
ظيمي والأداء  .الت

ظيمي .1  ة فيما يخص أبعاد التغيير الت ات أفراد العي  :اتجا
ظيمي . أ  :الهيكل الت



 الفصل الرابع                                                               عرض وتحليل نتائج الدراسة
 

151 

سبية والاتجا لإجابات (: IV-9 )جدولرقم مية ال المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية والأ
ظيمي ة الدراسة على بعد الهيكل الت  أفراد عي

مستوى  
القبول 

ا ية  الا الأ
سبية  ال

راف  الا
عياري  ا

توسط  ا
سابي  ا

موافق ايد موافق موافقبشدة موافق  غ غ
 بشدة

 
 
 العدد العدد العدد العدد العدد  العبارات

 % % % % % 
 

موافق  مرتفع
0.825 1 بشدة 4.24 

 
71 

 
81 

 
6 

 
12 

 
0 

ؤسسة تعديلات .1 ري ا
ظيمي  يكلها الت في تشكيل 

اصلة  ات ا اسب والتغ ا يت
 .في البيئة

 41.8 47.6 3.5 7.1 0 
  

موافق 
 بشدة

2 0.710 4.20 
يكل .2 0 0 29 78 63 يساعد التغي في ا

ظيمي للمؤسسة على  الت
سؤوليات  0 0 17.1 45.9 37 مرتفع .تقسيم العمل وا

 
0.680 3 موافق 4.11 

قيق .3 0 7 10 111 42 ؤسسة إ  تسعى ا
ا  مرونة أكبر في تأديةأعما

ختلفة  .ونشاطاتها ا
 0 4.1 5.9 65.3 24.7 مرتفع

 
1.173 5 ايد متوسط ؤسسة بسهولة .4 18 88 26 18 20 2.61 تتميز ا

وانسياب الاتصالات ب 
 10.6 51.8 15.3 10.6 11.7  .الأقسام والإدارات

 

1.207 4 ايد 2.69 

 
12 

 
44 

 
19 

 
70 

 
25 

ظيمي في .5 يكل الت تاز ا
ؤسسة بدرجة عالية من  ا

سيق والتعاون والتكامل  الت
ختلفة لتحقيق  ب الأقسام ا

طلوب  .التغي ا

  متوسط
7 

 
25.9 

 

 
11.2 

 
41.2 

 

 
14.7 

0.749 1 موافق مرتفع  المجموع      3.57
يكل - عيارية نلاحظ أن بعد ا رافات ا سابية والا توسطات ا اص بالتوزيعات التكرارية وا دول ا من خلال ا

توسط  ة الدراسة، حيث بلغ ا عطاة ل من قبل أفراد عي سبية ا ية ال تيب الأول من حيث الأ ظيمي جاء في ال الت
ذا البعد سابي  راف معياري قدر (3.57)ا ذا البعد يش إ مستوى (0.749)با قياس الدراسة فإن  ، ووفقا 
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ظيمي أنها تشكل قبولا "مرتفع"قبول  يكل الت ة البحث على عبارات بعد ا ، كما نلاحظ من متوسط إجابات أفراد عي
ة الدراسة على العبارات ما ب  سابية لإجابات أفراد عي توسطات ا -2.69)مرتفعا نسبيا وقد تراوحت ا

عيارية ما ب (4.24 رافات ا جاءت في  (3،2،1)ذا ويعود السبب إ أن العبارات   (1.207-0.680)والا
ل الدراسة قامت  ؤسسة  ا يدل على أن ا ة الدراسة ا من قبل أفراد عي عطاة  سبية ا ية ال تيب الأول حسب الأ ال
ات في فصل دائرة الإدارة  ذ التغي اصلة في البيئةوتتمثل  ات ا ظيمي للتأقلم مع التغ يكلها الت ات في  بإجراء تغي

اليةوالمحاسبةوخلق مصالح خاصة بهما واحداث دائرة الإدارة والوسائل، احداث مصلحة  واردالبشريةودائرةا الية إلىدائرةا وا
علاقة الزبائن في دائرة التجارة، احداث مصلحةتطويرنشاطاتالاستغلال، احداث مركز توزيع بأولاد جلال وفتح وكالات 

ؤسسة  ذا إ أن ا ؤسسة،  بالتا يش  سؤوليات با ا إ تقسيم العمل وا ات أدت بدور ذ التغي جديدة، 
يكلها تبعا  ختلفة حيث أنها وح اليوم تقوم بالتغي في  ا ونشاطاتها ا قيق مرونة أكبر في تأدية أعما دة إ  تسعىجا

اصلة ات ا ا  (5،4)غ أن العبارات . للتطورات والتغي عطاة  سبية ا ية ال تيب الأخ حسب الأ وال جاءت في ال
يكل  علومات ب الأقسام والإدارات بالإضافة وأن ا ة الدراسة تدل على عدم سهولة وانسياب ا من قبل أفراد عي

ركزية  ذا راجع إ ا طلوب و ختلفة لتحقيق التغي ا سيق والتعاون ب الأقسام ا تاز بدرجة عالية من الت ظيمي لا  الت
ؤسسة على وسائل اتصال حديثة، وعدم  ظيمي للمؤسسةبالإضافة إ عدم اعتماد ا يكل الت الشديدة ال يتميز بها ا

 . توفر شبكة داخلية للمؤسسة

 

 

 

 

 

 

 

 المهام . ب
مستوى 
 القبول

ا ية  الا الأ
س ال
 بية

راف  الا
عياري  ا

توسط  ا
سا ا
 بي

ايد موافق موافقبشدة موا  غ
 فق

موا غ
 فق
 بشدة

 
 

 العبارات
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سبيةوالاتجا (: IV-10 )جدولرقم ميةال المتوسطاتالحسابيةوالانحرافاتالمعياريةوالأ
ةالدراسةعلىبعدالمهام  لإجاباتأفرادعي

  
 

 العدد العدد العدد العدد العدد 
 % % % % % 

 
متوسط غ 

موا
 فق

9 1.024 2.59
ؤسسةبشكلعلميودقيق.1 17 78 42 24 9  .يتمتصميممختلفالأعمالفيا

 5.3 14.1 24.7 45.9 10 
 

 مرتفع
 
1.089 5 موافق 3.53

طرقجديدةلتطويرأساليبالعمل.2 9 24 33 76 28 ؤسسةباستمرارع .تبحثا

 16.5 44.7 19.4 14.1 5.3 
 

ايد 8 1.201 2.63 وظف.3 28 70 20 41 11 حددةلكلمهمةيقومبهاا  .توجدمواصفا
 16.5 41.2 11.7 24.1 6.5 متوسط

 
متوسط ايد 7 1.272 3.10 ؤسسةإلىمراجعةبصفةمستمرة.4 26 42 0 93 9 تاجمهاما  .لا

 5.3 54.7 0 24.7 15.3 
 

 مرتفع
موا
1.204 4 فق 3.65

هامالقائمةحاليا.5 13 20 25 68 44 ؤسسةإجراءتعديلاتفيبعضا .علىا
   

  25.9 40 14.7 11.8 7.6 

خفض غ  م
 موافق

 

 
11

 
0.929 

 
1.96

وظف. 58 78 16 18 0 فسا طرف هاللقيامبهام د .اكمهاميمك

 0 10.6 9.4 45.9 34.1
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صدر إعدادالطالبةبالاعتمادعلىمخرجاتبرامج: ا   SPSS. V16م

سبية يةال حيثالأ تيبالثانيم اءفيال ها عياريةنلاحظأنبعدا رافاتا سابيةوالا توسطاتا اصبالتوزيعاتالتكراريةوا دولا خلالا م
سابيلهذاالبعد توسطا ةالدراسة،حيثبلغا قبلأفرادعي م عطاة ( 3.22)ا

رافمعياريقدر إلىمستوىقبول(0.696)با قياسالدراسةفإنهذاالبعديش  ،ووفقا
سابية"متوسط" توسطاتا هامأنهاتشكلقبولامتوسطانسبياوقدتراوحتا ةالبحثعلىعباراتبعدا متوسطإجاباتأفرادعي ،كمانلاحظم

اب  ةالدراسةعلىالعبارا عياريةماب (4.08-1.96)لإجاباتأفرادعي رافاتا ذا ويعود السبب  (1.272-0.828)والا
ؤسسة (11،10،7،5،2)إ أن العبارات  ايدلعلىأنا ةالدراسة قبلأفرادعي ام عطاة سبيةا يةال سبالأ تيبالأو جاءتفيال

طرقجديدةلتطويرأساليبالعمل حيث قامت بتحس نظام تسديد الفوات فأصبحت تقدم  تسعى باستمرارعن البحث ع

 
موا مرتفع

0.828 2 فق 4.02
للقيامبها. 0 12 20 90 48 اجتهاإلىعدةموظفي .اكمهاميجبفصلها

 28.2 52.9 11.8 7.1 0 
 

متوسط
 

0.918 6 موافق 3.46
عبعضهاالبعض. 0 33 42 78 17 ابالتواز از اجةإلىا ؤسسة هامفيا .بعضا

 10 45.9 24.7 19.4 0 

 
 
 

 
 متوسط

غ 
موا
 فق

10 0.967 2.56 9 22 33 97 9 
كيزعلىالأنشطةالأساسية. فرصةال جزبتكلفةأقلوتوفرللموظفي ارجيةللقيامبها،حيثت اجةإلىأخرجةبعضالأنشطة،أيتكليفمكاتبأومؤسسا ؤسسة .ا

 5.3 12.9 19.4 57.1 5.3 
 

موا مرتفع
0.866 3 فق 3.82 ظرفيطريقةالقيامبها. 0 17 30 89 34 ؤسسةإلىإعادةال هامفيا .تاجبعضا

 20 52.4 17.6 10 0 
 

موا
1.043 1 فق 4.08

ديدة. 0 21 23 48 78 هاما فيذا اسبوت ايت اجةإلىإعادةتصميمعملياتتقييمالأداء ؤسسة  .ا

45.9 مرتفع 28.2 13.5 12.4 0 
متوسط ايد 2 0.696 المجموع     3.22
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لحق رقم  و موضح في ا نت كما  ، ووفرت خطا أخضرا للاستماع لشكاوي (06)خدمة تسديد الفاتورة عبر الان
ة  ذا في تقليص ف م  ؤسسة شكوا فسا قل إ أقرب وكالة ل ح يبلغ ا واطن الت واط حيث كان يتع على ا ا

ؤسسة في القريب العاجل باستخدام عدادات مزودة بشرائح تطور من أسلوب عمل  ذا وستقوم ا ، ة شكوا عا انتظار 
ذ ال ستعتمد عليها من مادة تقل قيمتها  حاس إذ أن  وعة من ال ص رة سرقة العدادات ا ظا فض م رفع الدلالة و 
ران وذلك  ةوالعاصمةوو طي تواجدة  بتيزيوزووقس يك عن قيامها بإرسال موظفيها إ مراكز التكوين ا حاس ، نا عن ال

حات للمؤسسة لتطوير أسلوب عملها  علهم يقدمون مق ا  كما تدل على . لتطوير معارفهم ومهاراتهم ومكتسباتهم 
اجة إ إعادة تصميم عمليات تقييم الأداء حيث  هامها كما أنها  ظر في طريقة القيام  تاج إ إعادة ال ؤسسة  أن ا
ا أنهم غ راضون عن عملية تقييم الأداء حيث أنهم يقيمون فرديا  ؤسسة تب ل قابلات مع موظفي ا وبإجراء بعض ا
تمثلة في  وعية والكميةوا عاي ال باشر التقييم الأو والذي يشمل ا سؤول ا على حسب مردوديتهم شهريا من طرف ا

طلوب) از العمل ا ذا الأخ بوضع (....جودة العمل، وقت ا ستخدم ليقوم  ، ثم ترسل إ رئيس مصلحة تسي ا
ها  قطة يكون من قبل مدير  (....الغيابات، التأخر)نقطة أخرى وذلكلمجموعة معاي م إلا أن الفصل في ال

لحقرقم موذجموضحفيا لحق رقم)، في ح يقيمون جماعيا ( 04 )الوحدةوال موذج موضح في ا على أساس  (05ال
راد بلوغهالكل دائرة في  داف ا موعة من الأ قيقها يتم 3قيقهم للهدف حيث تقوم الادارةبتحديد  د   أشهر وع

سب التالية على التوا   (D.C.B.A)ديد درجة سؤول  (%100.%75.%50.%0)وال تقابلها ال من قبل ا
ذا الأخ  دير حيث أن  ا أيضا ا دد سبة  ذ ال وظف  سبة من الأجر القاعدي للموظف على ا باشر يتمتوزيع ال ا

دير السابق، وعلي يرى  وظف فرديا وجماعيا من قبل ا وارد البشرية لتقييم ا وحة لرئيس دائرة ا م سحب الصلاحية ا
م غ  وضوعة حسب وجهة نظر عاي ا وظف ويقيمهم كما أن ا دير جميع ا وظفون أن من الصعب أن يتابع ا ا

ص على أن اك " مطبقة على أرض الواقع تتخللها معاي أخرى ما جعلهم موافق على العبارة السابعة وال ت
للقيامبها اجتهاإلىعدةموظفي م أيضا تفوق طاقتهم"مهاميجبفصلها وكلة  هام ا  .وأضافوا أن ا

ستوى قبول متوسط بسبب  ذا البعد  ( 9،8،6،4،3،1)أن العبارات وجاء 
ذاراجعا أن لا  ةالدراسة و قبلافرادعي ام عطاة سبيةا يةال حسبالأ تيبالاخ والتيجاءتفيال

هام ال  ددة، بالتا يعرقل ذلك من س ا ا صفات  عل  ؤسسةبشكلعلميودقيق ما لا  يتمتصميممختلفالأعمالفيا
ا بالتوازي مع بعضها البعض از سابي للعبارة التاسعة . ي في حاجة لإ توسط ا ص على أن  (2.56)وجاء ا وال ت

سس" كيزعلىاالم فرصةال جزبتكلفةأقلوتوفرللموظفي ارجيةللقيامبها،حيثت اجةإلىأخرجةبعضالأنشطة،أيتكليفمكاتبأومؤسسا
ظرة ب الغ موافق على الفكرة وبرروا ذلك إ وجود أفراد أكفاء " لأنشطةالأساسية ا في وجهات ال ولاقت العبارة تباي

وافقون للعبارة بأن في حال ما  ادية، في ح برر ا ؤسسة توف الإمكانيات ا قص ا لات علمية ولكن ما ي وذوي مؤ
شاط ادية فإن ذلك سيكلفها آلاف أضعاف أخرجة ال  .إذا وفرت الإمكانيات ا
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 الأفراد. ج

(: IV-11 )جدولرقم
ةالدراسةعلىبعدالأفراد لإجاباتأفرادعي سبيةوالاتجا ميةال  المتوسطاتالحسابيةوالانحرافاتالمعياريةوالأ

مستوى 
القبول 

ا ية  الا الأ
سبية  ال

راف  الا
عياري  ا

توسط  ا
سابي  ا

موافق ايد موافق موافقبشدة موافق  غ غ
 بشدة

 
 

 العدد العدد العدد العدد العدد  العبارات
 % % % % % 
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1 
 

 متوسط
 

 موافق
 
2 

 
1.171 

 
3.43 

ؤسسة حوافز .6 22 20 0 119 9 ح ا
 .وجوائز تشجيعية للموظف

 5.3 70 0 11.8  12.9 
 

خفض م
 

غ 
 موافق

 
9 0.790 1.82 

قية في .7 71 59 40 0 0 تتم عملية ال
سن أداء  اء على  ؤسسة ب ا

وظف  41.8 34.7 23.5 0 0  .ا

 
خفض غ  م

0.918 8 موافق 1.94 
ؤسسة على .1 55 93 0 22 0 رص ا

ا البشرية  تدريب موارد
ديثة  عدات ا لاستعمال ا

 .وصيانتها بكفاءة
 0 12.9 0 54.7 32.4 

 
 متوسط

 
0.955 1 موافق 3.45 

وظف .2 0 41 26 88 15 اسب مهارات ا تت
ديثة ية ا ات التق  .مع التغ

 8.8 51.8 15.3 24.1 0 

 
خفض م غ 

1.278 5 موافق 2.34 
يشرح لك رئيسك .3 51 69 0 41 9

باشر التعليمات  ا
ديدة ال يتحصل  ا

 .عليها من الإدارة
 5.3 24.1 0 40.6 30 

 
خفض م غ 

1.252 7 موافق 2.18 
باشر .4 70 50 0 50 0 م مسؤو ا يسا

ول  في تذليل العقبات ال 
شود قيق التغي ا  41.2 29.4 0 29.4 0  .دون 

 
خفض م غ 

1.328 6 موافق 2.19 
ؤسسة دائما على .5 71 52 0 38 9 تعمل ا

رفع مستوى الرضا لدى 
العامل لتواكب التغي في 

 41.8 30.6 0 22.3 5.3  .البيئة الداخلية
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غ  متوسط

1.014 3 موافق 2.56 
هد .8 18 87 17 48 0 ؤسسة ا تقدر ا

وظفون في  الذي يبذل ا
ظيمي اح التغي الت  10.6 51.2 10 28.2 0 .سبيل إ

 
غ  متوسط

0.626 4 موافق 2.54 
يتم الاستعانة بذوي .9 0 91 67 12 0

ارج في  برات من ا ا
رتبطة  البرامج التدريبية ا

ظيمي  .بالتغي الت
 0 7.1 39.4 53.5 0 

خفض م غ 
 موافق

3 0.697  المجموع      2.49

صدر إعدادالطالبةبالاعتمادعلىمخرجاتبرامج: ا  SPSS. V 16م

 

 

 

 

 

 

سب يةال حيثالأ تيبالثالثم عياريةنلاحظأنبعدالأفرادجاءفيال رافاتا سابيةوالا توسطاتا اصبالتوزيعاتالتكراريةوا دولا خلالا م
سابيلهذاالبعد توسطا ةالدراسة،حيثبلغا قبلأفرادعي م عطاة ( 2.49)يةا

رافمعياريقدر إلىمستوىقبول(0.697)با قياسالدراسةفإنهذاالبعديش  ،ووفقا
خفض" ساب"م توسطاتا خفضانسبيا،وقدتراوحتا ةالبحثعلىعباراتبعدالأفرادأنهاتشكلقبولام متوسطإجاباتأفرادعي كمانلاحظم

اب ةالدراسةعلىالعبارا عياريةماب (3.45-1.82)يةلإجاباتأفرادعي رافاتا ( 1.328-0.626)والا
ايدلعلىأنأفراد (9،8،6،2)ذاويعودالسببإلىأنالعبارات  ةالدراسة قبلأفرادعي ام عطاة سبيةا يةال سبالأ تيبالأو جاءتفيال

حهمحوافزوجوائزتشجيعيةوال  ؤسسة  ديثة، و أن ا ية ا ات التق اسب مع التغ وظف تت ة يعتبرون أن مهارات ا العي
وائز للموظف  رأة وعيد العمالبالإضافة إ تقديم ا ة كعيد ا اسبات معي ؤسسة في م تقتصر على مبلغ ما تقدم ا

وظف،في ح قامت   صفالباقييتحملتكاليفها بلغوال صفا ابالىالعمرةوذلكبدفع ساعدتهمللذ المحال للتقاعد كما تقوم 
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ديريةالعامة  ا
يةلأفضلموظفلعام سابقةالوط ظيما اطق2016بت الوحداتوا افسةبي ا دماتالتجاريةلتحفيزوخلقجوم فيمجالا وظفي ا لصا

سابقة  همةالرئيسيةللمؤسسة وشملت ا دمةالعموميةللماءالتيتعدا ا لتحسي
ا صلحةالتجاريةوكاشفالعدادوعونتحصيلالديون وقد خصصتجائزةماليةقدر  رئيسمركزالتوزيعورئيسالوكالةالتجاريةأورئيسا

م  30.000 ا جعل مستوى قبو ستوى تطلعاتهم  وافز لا ترقى  ذ ا ار،وشهادةتقديروميداليةلكلفائز،إلا أن  دي
ؤسسة  ص على أن ا ة متوسطا وال ت ظيمي"للعبارة الثام الت احالتغي وظفونفيسبيلإ ا هدالذييبذ ؤسسةا كما " تقدرا

ص على أن  ة على العبارة التاسعة متوسطا وال ت ارج "جاء مستوى قبول أفراد العي برات من ا  يتم الاستعانة بذوي ا
ظيمي رتبطة بالتغي الت برات من فرنسا " في البرامج التدريبية ا و ما يعكس الواقع الفعلي إذ أن أحيانا يتم الاستعانة  و

ات فيها خفض بسبب .وبلجيكا في مراكز التكوين ال يتلقون تكوي ستوى قبول م ذا البعد  أن وجاء 
ؤسسة لا  (7،5،3،1)العبارات ذاراجعا أن ا ةالدراسة و قبلافرادعي ام عطاة سبيةا يةال حسبالأ تيبالاخ والتيجاءتفيال

ؤسسة لا تعتمد في نشاطها على  ديثةوصيانتهابكفاءة ويفسر ذلك إ أن ا عداتا االبشريةلاستعمالا رصعلىتدريبموارد
م إ مراكز التكوين لتدريبهم على أساليب عمل جديدة ، في  ها تقوم بإرسا معدات حديثة إلا في بعضالأعمال لك

ؤسسة تعمل على  ة أن ا ، وعلي لا يرى أفراد العي ديدة للموظف باشرين لا يقومون بشرح التعليمات ا سؤول ا ح ا
م وات . رفع رضا ا على أساس الشهادة وس وظف وإ سن أداء ا اء على  قية لا تتم ب ة أن ال كما أوضح أفراد العي

وظف سن أداء ا برة ونادرا ما تكون على أساس   .ا

 

 

ولوجيا. د  التك

مستوى 
القبول 

ا ية  الا الأ
سبية  ال

راف  الا
عياري  ا

توسط  ا
سابي  ا

موافق ايد موافق موافقبشدة موافق  غ غ
 بشدة

 
 
 العدد العدد العدد العدد العدد  العبارات

 % % % % % 
 

خفض م
غ 
0.860 11 موافق ؤسسة أحدث.1 55 97 0 18 0 1.89  يتوفر لدى ا

اسوب وأفضلها  . أجهزة ا
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(: IV-12 )جدولرقم
ولوجيا ةالدراسةعلىبعدالتك لإجاباتأفرادعي سبيةوالاتجا ميةال  .المتوسطاتالحسابيةوالانحرافاتالمعياريةوالأ

غ  
موافق 
بشدة

 
12

 

0.718
 

1.74
كاتبوالإدارات.6 63 98 0 9 0 ؤسسةشبكةحواسيبتصلإلىجميعا  .يتوفرفيا

خفض م 0 5.3 0 57.6 37.1
غ  

موافق
 

6 
 

0.761
 

2.14 

 

نت.7 30 96 35 9 0 ؤسسةوالان شبكةا  .يوجدربطبي
خفض م 0 5.3 20.6 56.5 17.6

  

موافق

 
1 

 

0.225
 

4.05
9 161 نت.8 0 0 0 ونيعلىشبكةالان ؤسسةموقعإلك  .يوجدلدىا

5.3 مرتفع 94.7 0 0 0 

 0 10.6 0 57 32.4 
  

غ 
0.812 8 موافق 2.10 

تلف.2 37 90 32 11 0 ؤسسة   يتوفر لدى ا
يات اللازمة لتطبيق الأعمال  البر

خفض .الإدارية  21.8 52.9 18.8 6.5 0 م

 
خفض غ  م

0.862 9 موافق 2.05 
ؤسسة أنظمة حماية .3 48 77 34 11 0 توفر ا

ماية بياناتها  آلية متطورة 
ختلفة  28.2 45.3 20 6.5 0  .ا

 
خفض م

غ 
0.961 3 موافق ؤسسة بتطوير .4 32 88 21 29 0 2.28 دسو ا يقوم مه

ظام  ستخدمة في ال يات ا البر
 18.8 51.8 12.4 17.1 0  .بكل سهولة

 
خفض م غ 

1.173 4 موافق 2.26 
تستخدم قواعد بيانات .5 47 77 9 29 8

علومات  ؤسسة لتزويد الإدارة با ا
همة  27.6 45.3 5.3 17.1 4.7  .ا
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غ  
موافق

 
10

 
0.857

 
1.92

ديدالآلياتوالتجهيزاتباستمرار.9 60 72 29 9 0 ؤسسةبتحديثو  .تقوما

خفض م 0 5.3 17.1 42.3 35.3
غ  

موافق
 

5 
 
0.796

 
2.26

دافها.10 28 78 55 9 0 ستخدمةلتحقيقأ ولوجياا ؤسسةعلىتطويرالتك  .تعملا
خفض م 0 5.3 32.3 45.9 16.5
غ  

موافق
 

7 
 
0.834

 
2.12

ستوياتالإدارية.11 41 77 43 9 0 عددا علوما ولوجياا ؤسسةلتك .يقللاستخداما

خفض م 0 5.3 25.3 45.3 24.1
 

خفض م

غ 
موافق

 
2 

 
1.142

 
2.49

ؤسسة.12 36 67 14 53 0 تعددالإجراءاتفيالعمل با علوما ولوجياا  .دتك

 0 31.2 8.2 39.4 21.2

خفض م غ 
موافق

4 0.543 2.27  المجموع       

ظيمي      2.78 0.588 - ايد متوسط  التغيير الت

صدر إعدادالطالبةبالاعتمادعلىمخرجاتبرامج: ا  SPSS. V16م

تيبالرابع  ولوجياجاءفيال عياريةنلاحظأنبعدالتك رافاتا سابيةوالا توسطاتا اصبالتوزيعاتالتكراريةوا دولا خلالا م
سابيلهذاالبعد توسطا ةالدراسة،حيثبلغا قبلأفرادعي م عطاة سبيةا يةال حيثالأ رافمعياريقدر (2.27)م ، (0.543)با

إلىمستوىقبول قياسالدراسةفإنهذاالبعديش  ووفقا
خفض" توسطاتا"م خفضانسبيا،وقدتراوحتا ولوجياأنهاتشكلقبولام ةالبحثعلىعباراتبعدالتك متوسطإجاباتأفرادعي كمانلاحظم

اب  ةالدراسةعلىالعبارا عياريةماب (4.05-1.74)سابيةلإجاباتأفرادعي رافاتا ( 0.173-0.225)والا
توسط حسابي  ةالدراسة  قبلأفرادعي ام عطاة سبيةا يةال سبالأ تيبالأو ةجاءتفيال ذاويعودالسببإلىأنالعبارة الوحيدة الثام

نت(4.05) وني على شبكة الان ؤسسة موقع الك خفض بسبب ايؤكد امتلاك ا ستوى قبول م ذا البعد  أن وجاء 
ذاراجعإ أن  (11،7،6،3،2،1)العبارات  ةالدراسة و قبلأفرادعي ام عطاة سبيةا يةال حسبالأ تيبالاخ والتيجاءتفيال
ؤسسة تلكا اسوب وأفضلها لا  ؤسسة، حيث  أحدث أجهزة ا كاتب والإدارات با ، كما أنها لا تصل إ جميع ا

اء  كن الاستغ يات اللازمة لتطبيق الأعمال الإدارية وال لا  واسيب وإدخال بعض البر ؤسسة بتوف بعض ا قامت ا
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ي على  تكر الشبكة الداخلية وال  ؤسسة، كما  عاملات الورقية على جل الأعمال في ا اسوب وتطغى ا فيها عن ا
ماية بياناتها لأنها ليست بتلك  ذا ولا توفر أنظمة حماية متطورة  نت من طرف الإطارات السامية فقط، ربط بالإن

علومات  ولوجيا ا شى سرقة بيانتها، فضلا عن أنها لا تستخدم تك افس ولا  لك م ؤسسة لا  ع آخر ا ية أو  الأ
ستويات الإدارية نت لم يقلل من عدد الوكالات لكي نعتبر تقليلا من ا  .  ، وح توف خدمة التسديد عبر الان

 

ظيمي بشكل عام بلغ  ( 2.78)وبصفة عامة فإن المتوسط الحسابي لجميع الأبعاد أي مستوى التغيير الت
مما يشير إلى أن أفراد ."متوسط "ووفقالمقياسالدراسةفإنهذاالبعديشيرإلىمستوىقبول (0.588)بانحراف معياري 

ظيمي بمستوى متوسط وذلك من خلال إجراء تغيير  ت التغيير الت ة يعتبرون أن مؤسسة الجزائرية للميا تب العي
يكلها تمثل في فصلدائرة واستحداث أخرى وخلقمصالح جديدة تبعتها تغييرات في المهام، إلا أن التغيير  في 

خفض تائج أن م ولوجيا حيث أوضحت ال  .لم يمس بشكل كبير بعدي الأفراد والتك

   
ةفيمايخصأبعاد بطاقةالأداء المتوازن.2  اتأفرادالعي  :اتجا
مو. أ  بعد التعلم وال

(: IV-13 )جدولرقم
مو ةالدراسةعلىبعدالتعلم وال لإجاباتأفرادعي سبيةوالاتجا ميةال  .المتوسطاتالحسابيةوالانحرافاتالمعياريةوالأ

مستوى 
 القبول

ا  الا ية  الأ

سبية  ال
راف  الا
عياري  ا

توسط  ا
سابي  ا

موافق 
 بشدة

غ موافق ايد موافق غ موافق 
 بشدة

 
 العبارات

 العدد العدد العدد العدد العدد 
 % % % % % 

ؤسسة بتدريب .1 10 34 0 93 33    موافق مرتفع تهتم ا
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 لتطوير قدراتهم عاملال 5.9 20 0 54.7 19.4 3.62 1.177 2 
اتيجيتها دم اس  .ا 

  موافق مرتفع
1 

 
1.132 

 
3.72 

البرامج التدريبية ال .2 3 32 25 60 50
ؤسسة تراعي  تقدمها ا

سار الوظيفي لل  1.8 18.8 14.7 35.3 29.4  .عاملا
 

خفض  م
 

غ 
 موافق

 
4 

 
1.088 

 
2.34 

 

ؤسسة .3 33 85 22 21 9 اتبعت ا
ال  سياسات جديدة في 

 .التعي
 5.3 12.4 12.9 50 19.4 

ؤسسة .4 0 40 22 71 37 3.62 1.072 3 موافق مرتفع اتبعت ا
ال  سياسات جديدة في 

كافآت  .ا
 21.8 41.8 12.9 23.5 0 

 
خفض  م

 
غ 
 موافق

 
5 

 
0.763 

 
2.49 

ؤسسة .5 0 115 27 28 0 أجرت ا
ة في استعمال  ات كب تغي

تلف  واسيب في  ا
 0 67.6 15.9 16.5 0  .العمليات الإدارية

خفض غ  م
 موافق

ؤسسة شراكات .6 19 104 47 0 0 2.16 0.603 6 تقيم ا
بية لتبادل  مع شركات أج

برات  11.2 61.2 27.6 0 0  .ا
 المجموع       2.99 0.524 1 ايد متوسط

صدر إعدادالطالبةبالاعتمادعلىمخرجاتبرامج: ا  SPSS. V16م

تيبالأول  مو جاءفيال عياريةنلاحظأنبعدالتعلم وال رافاتا سابيةوالا توسطاتا اصبالتوزيعاتالتكراريةوا دولا خلالا م
سابيلهذاالبعد  توسطا ةالدراسة،حيثبلغا قبلأفرادعي م عطاة سبيةا يةال حيثالأ رافمعياريقدر (2.99)م با

إلىمستوىقبول(0.524) قياسالدراسةفإنهذاالبعديش  ،ووفقا
ةالبحثعلىعباراتبعدالتعلم "متوسط" متوسطإجاباتأفرادعي كمانلاحظم

اب ةالدراسةعلىالعبارا سابيةلإجاباتأفرادعي توسطاتا موأنهاتشكلقبولامتوسطانسبيا،وقدتراوحتا ( 3.72-2.16)وال
عياريةماب رافاتا ذاويعودالسببإلىأنالعبارات(1.177-0.603)والا  ،(4،2،1 )
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ؤسسة  ايدلعلىأنا ةالدراسة قبلأفرادعي ام عطاة سبيةا يةال سبالأ تيبالأو جاءتفيال
اتيجيتها و أن   دماس لتطويرقدراتهمبما و ما تهتمبتدريبالعاملي سارالوظيفيللعامل و ؤسسةتراعيا التدريبيةالتيتقدمهاا البرا

ا واحدا على الأقل  ة تلقوا تكوي دول رقم)يعكس الواقع الفعلي للمؤسسة حيث أن جميع أفراد العي -ا
IV6) كافآت إلا ال ا ؤسسة اعتمدت سياسات جديدة في  اتيجية الوزارة الوصية ، كما تش إ أن ا وتطبيقلاس و

ؤسسة لم تقم بتغي يذكر سوى أنها في السابق كانت  ا أن ا موعة من الإطارات تب ل وأن وبعد إجراء مقابلات مع 
ي أما الآن فقد أصبحت  تار ما سيش وظف و ب ا كان فيذ ديد ا ة بتقديم قسيمة شراء مع  اسبات معي تقوم في م

ا للعامل مباشرة بلغ ا ستوى قبول متوسط بسبب .تقدم ا ذا البعد  ( 6،5،3)أن العبارات وجاء 
ؤسسة لم تتبع سياسات جديدة  ذاراجعإ أن ا ةالدراسة و قبلأفرادعي ام عطاة سبيةا يةال حسبالأ تيبالاخ والتيجاءتفيال

كلفة على  يزانية ا ديد ا وارد البشرية  مع  دد احتياجاتها من ا ة  ؤسسة في آخر كل س ال التعي حيث أن ا في 
د  ديرية العامة وع رر الطلب إ ا ة  ذ الأخ ة و ي بات ا و طقة التابعة  أساس الثلاثيات وتقوم بإرسال إ ا

ؤسسة  ك ذلك للمؤسسة، ولكن الفئة ال تستقطبها ا موافقتها على الطلب تتكفل بالتعي أحيانا وأحيانا أخرى ت
ات  ؤسسة لم تقم بتغي امعية، بالإضافة إ أن ا ي من جرى عليها تغي إذ أصبحت تطلب ذوي الشهادات ا للتعي 

ذ  ذا لأن  برات  بيةلتبادلا عشركاتأج تلف العمليات الإدارية، كما لم تقم شراكا واسيب في  ة في استعمال ا كب
 .الشراكات تتم على مستوى الوزارة الوصية

 

 
 

 بعد العمليات الداخلية. ب

(: IV-14 )جدولرقم
ةالدراسةعلىبعدالعمليات الداخلية لإجاباتأفرادعي سبيةوالاتجا ميةال . المتوسطاتالحسابيةوالانحرافاتالمعياريةوالأ

مستوى 
القبول 

ا الا ية  الأ
ال
ن
س
بية

راف  الا
عياري  ا

توسط  ا
سا ا

 بي

موافق 
 بشدة 

 غ  ايد موافق
 موافق

غ 
موا
فق 
بشد
 ة

 
 العبارات

 العدد العدد العدد العدد العدد 
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 % % % % % 
متوسط غ 

موافق
اسب.1 11 97 15 44 3 2.59 1 5 ديدةفيالوقتا دماتا  .تطرحا

 1.8 25.9 8.8 57 6.5 
 

متوسط
 

ايد
 

4 
 
1.138 

 
2.96 

فيضمعدلالضياعفيالوقت.2 16 56 26 63 9 ستمر والتطويرا .تستهدفعملياتالتحسي

 5.3 37.1 15.3 32.9 9.4 
 

 مرتفع
 

موافق
 

1 
 
0.813 

 
3.57 

9 105 فيذ إجراءات العمللزيادة كفاءتها.3 0 26 30 ؤسسة على ت رص ا   

 5.3 61.8 17.6 15.3 0 
خفض م غ 

موافق
6  1.131 دمات.4 21 96 25 9 19 2.46 فيتطويرا ؤسسةالأفكارالتيتسا  .تشجعا

 11.2 5.3 14.7 56.5 12.3
متوسط موافق 2 0.798 3.42 0 101  .اكتزايدمستمرفيإنتاجيةالعامل.5 4 21 44

 0 59.4 25.9 12.4 2.3 
متوسط موافق 3 0.818 3.41 0 103 فاضمستمر.6 3 27 37  .معدلتعطلالآلاتفيا

 0 60.6 21.8 15.9 1.7 
خفض م غ 

موافق
7 0.732 2.26 0 17 22 119 از كلعملياتها.7 12 تطورةفيا هيزاتوآليا ؤسسة  .تستخدما

 0 10 12.9 70 7.1 
متوسط ايد 2 0.498 2.95  المجموع      

صدر إعدادالطالبةبالاعتمادعلىمخرجاتبرامج: ا  SPSS. V16م

تيبالثاني  عياريةنلاحظأنبعدالعمليات الداخلية جاءفيال رافاتا سابيةوالا توسطاتا اصبالتوزيعاتالتكراريةوا دولا خلالا م
سابيلهذاالبعد  توسطا ةالدراسة،حيثبلغا قبلأفرادعي م عطاة سبيةا يةال حيثالأ رافمعياريقدر (2.95)م با

إلىمستوىقبول(0.498) قياسالدراسةفإنهذاالبعديش  ،ووفقا
ةالبحثعلىعباراتبعدالعمليات الداخلية "متوسط" متوسطإجاباتأفرادعي كمانلاحظم

اب ةالدراسةعلىالعبارا سابيةلإجاباتأفرادعي توسطاتا ( 3.57-2.26)أنهاتشكلقبولامتوسطانسبيا،وقدتراوحتا
عياريةماب  رافاتا ذاويعودالسببإلىأنالعبارات (1.138-0.732)والا  ،(6،5،3،2 )

فيذإجراءاتالعمللزيادةكفاءتها  رصعلىت ؤسسة ايدلعلىأنا ةالدراسة قبلأفرادعي ام عطاة سبيةا يةال سبالأ تيبالأو جاءتفيال
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ميع الأنظمة واللوائح والقرارات الإدارية للوزارة، كما أن  اشيها مع دف الشروط  وتطبيقها  ويتجسد ذلك في 
فض من الوقت  نت  ستمر تستهدفتخفيضمعدلالضياعفيالوقت فمثلا تسديد الفاتورة عبر الان والتطويرا عملياتالتحسي

داثتها ، الرقم  ذ العملية لا تلقى اقبالا واسعا من العملاء نظرا  ذ العملية ، إلا أن  الذي تستغرق الوكالات في 
ؤسسة للاستجابة لشكاوي العملاء كما قامت بإعادة  فيض الوقت الذي كانت تستغرق ا م في  الأخضر أيضا سا

أت خطوطها، كما تزيد عدد مرات  ة ال ا فض عدد الانقطاعات في الأحياء القد يا وذلك  يل خطوط ا تأ
اك تزايد  يا تفاديا  لأي  خطأ يرجع بالضرر على العملاء يؤدي إ رفع شكاويهم، وتش أيضا إ أن  فحص ا

ا  ات ال يتلقا كن تفس ذلك بأثر التكوي فاض مستمر ، و و معدل تعطل الآلات في ا مستمر في إنتاجية العاملي
وظفون ستوى قبول متوسط بسبب .ا ذا البعد  ( 7،4،1)أن العبارات وجاء 

ديدة لا تطرح في  دمات ا ذاراجعإ أن ا ةالدراسة و قبلأفرادعي ام عطاة سبيةا يةال حسبالأ تيبالاخ والتيجاءتفيال
ستوى  ديدة مقارنة بالوحدات الأخرى على ا دمات ا ةفي طرح ا اسب ح أن وحدة بسكرة تعتبر الأخ الوقت ا

ران  زودة بشرائح تم بدء العمل بها في الوحدات الأخرى في تيزي وزو، العاصمة، و ثال العدادات ا يفعلى سبيل ا الوط
ؤسسة لا تستخدم ازكل عملياتهالكن وحدة بسكرة تتهيأ لذلك حديثا، كما أن ا تطورةفيا ويقتصر هيزاتوآليا

سابي للعبارة الرابعة وال تش إ أن  توسط ا استخدامها في بعض العمليات فقط، وكان ا
دمات" فيتطويرا ؤسسةتشجعالأفكارالتيتسا راف معياري (2.46)"ا ل الدراسة (1.131)وبا ؤسسة  ذا يع أن ا و

ؤسسة  احات وشكاوى با حات ال يقدمها كل العاملون بالرغم من توفر سجل اق ق لا تأخذ بع الاعتبار كل ا
لس الإدارة تشجعهم على طرح الأفكار ال  د اجتماعهم في  ؤسسة وع اء الإطارات السامية ال أكدت أن ا باستث

اك أمور خارجة عن سيطرتها لا تستطيع الفصل فيها إلا بعد  ا لأن  فيذ دمات وال باستطاعتها ت م في تطوير ا تسا
ا أوالوزارة طقة التابعة  وافقة من ا  .   أخذ ا

 

 

 العملاء. ج

-IV )جدولرقم ةالدراسةعلىبعدالعملاء:(15 لإجاباتأفرادعي سبيةوالاتجا ميةال . المتوسطاتالحسابيةوالانحرافاتالمعياريةوالأ

مستوى 
 القبول

ا ية  الا الأ
سبية  ال

راف  الا
عياري  ا

توسط  ا
سابي  ا

موافق 
 بشدة

غ  غ موافق ايد موافق
موافق 

 بشدة

 
 
 العبارات
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 العدد العدد العدد العدد العدد 
 % % % % % 

 
خفض م غ 

 موافق
5 0.887 2.22 

تمام كب .1 30 95 23 22 0 يقدم العملاء با
حات لتطوير  مق

رجاتهاؤسسةالم  17.6 56 13.5 12.9 0  .و
0.417 1 موافق مرتفع ؤسسة .2 0 0 4 137 29 4.15 يتزايد عدد عملاء ا

 0 0 2.3 80.6 17.1  .بشكل مستمر
خفض م غ 

1.182 3 موافق ؤسسة درجة رضا .3 43 56 29 36 6 2.45 تقيس ا
 25.3 32.9 17.1 21.2 3.5  .عملائها بشكل مستمر

خفض م
غ 
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

1.031 2 ايد فاض مستمر .5 11 39 48 63 9 3.12 اك ا
 6.5 22.9 28.2 37.1 5.3  عدل شكاوى العملاء

0.475 3 ايد متوسط  المجموع      2.86
صدر إعدادالطالبةبالاعتمادعلىمخرجاتبرامج: ا  SPSS. V16م

 

 

 

 

تيبالثالث  عياريةنلاحظأنبعدالعملاء جاءفيال رافاتا سابيةوالا توسطاتا اصبالتوزيعاتالتكراريةوا دولا خلالا م
سابيلهذاالبعد  توسطا ةالدراسة،حيثبلغا قبلأفرادعي م عطاة سبيةا يةال حيثالأ رافمعياريقدر (2.86)م ، (0.475)با

إلىمستوىقبول قياسالدراسةفإنهذاالبعديش ةالبحثعلىعباراتبعدالعملاء " متوسط "ووفقا متوسطإجاباتأفرادعي كمانلاحظم
اب ةالدراسةعلىالعبارا سابيةلإجاباتأفرادعي توسطاتا ( 4.15-2.22)أنهاتشكلقبولامتوسطانسبيا،وقدتراوحتا

عياريةماب  رافاتا ذاويعودالسببإلىأنالعبارات (1.182-0.417)والا  ،(5،1 )
و ما  ؤسسة في تزايد مستمر و ايدلعلىأنعدد عملاء ا ةالدراسة قبلأفرادعي ام عطاة سبيةا يةال سبالأ تيبالأو جاءتفيال
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دول رقم)يعكس الواقع الفعلي للمؤسسة  و ما يوضح ا ذا يش إ توسع حصتها السوقية، كما يش (IV-2و و
امسة  عدل شكاوى العملاء، إلا أن في (3.12)متوسطالعبارة ا ستمر  فاض ا اك قبول متوسط للا على أن 

فاضا ومرات أخرى ارتفاعا يا فيعرف مرات ا عدل مرتبط بتذبذب توزيع ا ذا ا قيقة  ستوى قبول .ا ذا البعد  وجاء 
ةالدراسة  (5،4،3)أن العبارات متوسط بسبب  قبلأفرادعي ام عطاة سبيةا يةال حسبالأ تيبالاخ والتيجاءتفيال
ذاراجعإ أن ة لا تقوم بقياس درجة رضا عملائها و ذ الأخ رجاتها، وأن  ؤسسةو حاتلتطويرا العملاء لا يقدمون مق

يك عن قيامها  صلحة خاصة بعلاقة الزبائن، نا تمامها ب ورضا ويتجلى ذلك في احداثها  بشكل مستمر بالرغم من ا
،شك في نوعية  بتخصيص رقم أخضر لاستجابة أسرع في حال كان لديهم مشكل تسرب أو نقص ماء وعدم وصول
موعة من الإجراءات والتسهيلات للعملاء الذين يعانون من  ة للعداد أو مشكل في الفاتورة، كما قدمت  ، معاي يا ا

حهم اجل  اكمة على عاتقهم، بالإضافة إ م  15صعوبات مالية وذلك من خلال جدولة الدفع للفوات والديون ا
دمات . يوم لتسديد الفاتورة مع تقديم كل التسهيلات ؤسسة وراء تطوير ا اولات وسعي ا ذا كل  بالإضافة إ 

زائرية للميا وحدة قدمة إ العملاء ليس السبب في الاحتفاظ بهم ذلك أن مؤسسة ا كلفة الوحيدة -بسكرة-ا يا
لكون خيارا آخر للتوج إلي يا على مستوى الولاية والعملاء لا   . بتسي وتوزيع ا

 

 

 

 

 

 

 

 البعد المالي.د

-IV )جدولرقم ةالدراسةعلىالبعد المالي:(16 لإجاباتأفرادعي سبيةوالاتجا ميةال . المتوسطاتالحسابيةوالانحرافاتالمعياريةوالأ

مستوى 
 القبول

ا ية  الا الأ
س ال

 بية

راف  الا
عياري  ا

توسط  ا
سا ا

 بي

موافقبشدة غ  ايد موافق
 موافق

موا غ
فق 

 بشدة

 
 
 العبارات
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 العدد العدد العدد العدد العدد 
 % % % % % 
غ  متوسط

موا
 فق

3 0.985 2.55
ؤسسةخطةماليةطويلةالأجل. 20 78 31 41 0  .تلكا

 0 24.1 18.2 45.9 11.8 
غ  متوسط

موا
 فق

4 0.992 2.54
ؤسسةجيدافيالتكاليف. 25 66 42 37 0  .تتحكما

 0 21.8 24.7 38.8 14.7 

موا مرتفع
0.811 1 فق 3.59 ؤسسةإلىتخفيضالتكاليف. 0 26 27 108 9  .تسعىا

 5.3 63.5 15.9 15.3 0 
غ  متوسط

موا
 فق

2 0.985 2.56
ؤسسةفيتزايدمستمر. 16 88 21 45 0  .أرباحا

 0 26.5 12.3 51.8 9.4 
 

خفض م
غ 
موا
 فق

5 0.887 2.22
قدمة. 17 99 33 21 0 دماتا ؤسسةمعحجمالاستثماراتفيا اسبحجمأرباحا  .يت

 0 12.4 19.4 58.2 10 
ايد متوسط 4 0.664 2.71  المجموع     
ايد متوسط - 0.429 2.89  الأداء     

صدر إعدادالطالبةبالاعتمادعلىمخرجاتبرامج: ا  SPSS. V16م

 

 

 

تيبالرابع  ا جاءفيال عياريةنلاحظأنالبعدا رافاتا سابيةوالا توسطاتا اصبالتوزيعاتالتكراريةوا دولا خلالا م
سابيلهذاالبعد  توسطا ةالدراسة،حيثبلغا قبلأفرادعي م عطاة سبيةا يةال حيثالأ رافمعياريقدر (2.71)م ، (0.664)با

إلىمستوىقبول قياسالدراسةفإنهذاالبعديش " متوسط "ووفقا
سابيةلإجاباتأ توسطاتا اليأنهاتشكلقبولامتوسطانسبيا،وقدتراوحتا ةالدراسةعلىعباراتالبعدا متوسطإجاباتأفرادعي كمانلاحظم
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اب ةالدراسةعلىالعبارا عياريةماب  (3.59-2.22)فرادعي رافاتا ذاويعودالسببإلىأنالعبارة (1.182-0.417)والا  ،
توسط حسابي  ةالدراسة  قبلأفرادعي ام عطاة سبيةا يةال سبالأ تيبالأو راف  (3.59)الثالثة جاءتفيال وا

ؤسسة تسعى لتخفيض التكاليف، أما العبارات  "مرتفع"ايش إ مستوى قبول (0.811)معياري ( 4،2،1)علىأن ا
تلك خطة مالية طويلة الأجل، وتتحكم جيدا في التكاليف  ؤسسة  أشارت إ مستوى قبول متوسط  ما يدل على أن ا

و ما لا يعكس الواقع الفعلي للمؤسسة حيث بالرغم من الدعم الذي  بالإضافة إ أن أرباحها في تزايد مستمر  و
ا الدولة  ة السابقة8بلغ )تقدم  قق أرباحا وتعاني من عجز ما و أزمات مالية، كما أنها ( مليار الس ؤسسة لا  أن ا

دول رقم  و موضح في ا و (IV-5)كل عام تسجل خسارة كما  بالرغم من أن مداخيلها في ازدياد مستمر كما 
دول رقم اء الرمزية وال لم (IV-3)موضح في ا ة ا اء وذلك راجع إ تسع  إلا أن تكاليفها تتعدى عائدات بيع ا

ذ دول رقم)2005تتغ م ة خاصة في حال ما (IV1-ا الية والقد م ا بالإضافة إ تهرب العملاء من سداد فوات
ؤسسة للقضاء يستفيدون من  ثغرة في القانون  وء ا د  اء فإن لا يسدد فاتورت كما وأن ع حصل تذبذب في توزيع ا

صوص  ا بهذا ا وظف تلقى تكوي ؤسسة لم تعمل بعملية تطه الديون رغم أن ا تقادم الديون، ضف على ذلك  أن ا
سب وكأنها لم تسددما يفسر تزايد الديون كل  اك أحياء وبيوت مهدمة لكن الفوات مازالت تصلها و بالتا 

دول رقم)عام  (.IV-4ا

بانحراف معياري  (2.89)وبصفة عامة فإن المتوسط الحسابي لجميع الأبعاد أي مستوى الأداء بشكل عام بلغ 
 . "متوسط "ووفقالمقياسالدراسةفإنهذاالبعديشيرإلىمستوىقبول (0.429)

ظيمي والتغيير من بعض  يكلها الت وعلي يمكن القول بأن للمؤسسة أداء متوسط وذلك نتيجة قيامها بالتغيير في 
 .                                                    مهامها

 

 

 

 IV.3.اختبار الفرضيات 
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ا  ا، كما قم دار البسيط لاختبار الفرضية الأو والفرضيات الفرعية  ا باستخدام الا من أجل اختبار الفرضيات قم
ستقلةTباستخدام اختبار ات ا ليل التباين الأحاديIndependent-samples T-testللعي  One Wayو

ANOVAمالاختبار الفرضية الرئيسية موذج لاختبار الفرضية الرئيسية الأولى IV.3.1 . الثانية والثالثة والفرضيات الفرعية  :  التأكد من صلاحية ال

دار ليل التباين للا ذ الفرضية تم استخدام  موذج لاختبار   Analysisofمن أجل التأكد من صلاحية ال

varianceدول الآتي تائج موضحة في ا  :وال

موذجلاختبارالفرضيةالرئيسيةالأولى(:IV-17 )جدولرقم صلاحيةال للانحدار للتأكدم   نتائجالتباي

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

صدر إعدادالطالبةبالاعتمادعلىمخرجاتبرامج: ا  SPSS. V16م

د مستوى   (α=0.05)ذات دلالة إحصائية ع

 (R=0,931)معامل الارتباط 
 (R²=0,867)معامل التحديد 

د أن قيمة  دول أعلا  تائج الواردة في ا و (0.000*) ستوى دلالة)268,89( المحسوبة بلغتFانطلاقا من ال و
عتمد  موذج لاختبار الفرضية الرئيسية الأو (α=0.05)أقل من مستوى الدلالة ا و ما يؤكد صلاحية ال   اختبار الفرضية الرئيسية الأولىIV.2.3 و

1 :H0 وي ليوجد لا ظيمي دور مع ظيمي ، تغي )لتغي الت يكل الت ولوجياتغي ا هام ، تغي الأفراد، تغي التك  في( ا
زائرية للمياس أداء  ظور-وحدة بسكرة-مؤسسة ا توازنمن م دمستويدلالةإحصائية بطاقة الأداء ا  ع

( 0.05 =α). 
ا باستخدام  ذ الفرضية قم تائجSimple RegressionAnalysisولاختبار  دول التاوال وضحة في ا  : ا

 

ظيمي على الأداء(:IV-18 )جدولرقم   نتائج تحليل الانحدار البسيط لاختبار أثر التغيير الت
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معامل 
 R²التحديد

معامل 
 Rالارتباط

 Fقيمة
 المحسوبة

مستوى 

(Sig)الدلالة
المحسوTقيمة

 بة
معامل 

دار   Bالا
ستقل  تغ ا  ا

0.822 0.907 778.227 ظيمي 0.662 27.897 *0.000  التغيير الت
إعدادالطالبةبالاعتمادعلىمخرجاتبرامج: المصدر  SPSS. V16م

إعدادالطالبةبالاعتمادعلىمخرجاتبرامج: المصدر  SPSS. V16م
د مستوى دلالة  وي ع ا وجود دور مع دول تب ل ستقل في (α= 0.05)من خلال ا تغ ا و ا ظيمي و  للتغي الت

زائرية للميا اد ا قيمة -وحدة بسكرة-س أداء مؤسسة ا تغ التابعبالاست و ا ( 27.897)المحسوبة والبالغة (T)و
عتمد (0,000)ستوى دلالة  ستوى الدلالة ا و أقل من ا  (.0,05)و

ل الدراسة، حيث فسر (R=0.907)كما تش قيمة معامل الارتباط  ين  تغ اك علاقة قوية وموجبة ب ا إ أن 
ظيمي  ل الدراسة وذلك بالاعتماد على قيمة %82.2متغ التغي الت ؤسسة  اصلة في أداء ا ات ا  ،R² من التغ

 .وعلي نرفض الفرضية الرئيسية بصيغتها الصفرية ونقبل الفرضية البديلة
د مستوى دلالة إحصائية  ظيمي في تحسين أداء المؤسسة محل الدراسة ع وي للتغيير الت اك دور مع أي أن 

(0.05 =α) 

ذا ما  (0,000)ستوى دلالة  (778.227)ال بلغت  (F)أما قيمة اختبار عتمد،  و أقل من مستوى الدلالة ا و
وية  ا من التوقع بقيمة متغ ذا الدور يؤكد على مع ك دث في الأداءالذي  ات ال  التغي  بالاعتماد على التغ

ظيمي ل الدراسةالعلاقة من خلال التعب عن الت ين  تغ ظيمي( Y )الأداء:  ب ا دار  (X )والتغي الت عادلة الا
طي التالية  Y=B0+B1 X: ا

ة البحث (B1)و، ثل قيمة الثابت(B0): حيث ا انطلاقا من عي علمت تم تقدير ات ا دار، و ثل ميل خط الا
قدر بــ عادلة كما يليعاملا(170 )وا : ، وكانت ا

 

 
ظيمي وعلي توقع بوحدة واحدة ه كلمايزيد التغي الت .  وحدة0,662بــ يزيد الأداء ا

 مستوى الدلالة  المحسوبةTقيمة Beta الخطأ المعياري Bمعامل الانحدار المتغير المستقل
 0.000 15.575 - 0.067 1.051 الثابت 

ظيمي  0.000 27.897 0.907 0.024 0.662 التغيير الت

ظيمي0.662+1.051 = الأداء المتوقع  التغيير الت
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تبر الفرضيات الفرعية الاتية: اختبار الفرضيات الفرعية: ثانيا دار البسيط   :باستخدام نفس التحليل الا
 :اختبارالفرضيةالفرعيةالأولى

H011 :زائرية للميا س أداء مؤسسة ا ظيمي في  يكل الت وي لتغي ا ظور - وحدة بسكرة-لا يوجد دور مع من م
د مستوي دلالة إحصائية  توازن ع (. α= 0.05)بطاقة الأداء ا

دول التا كن توضيح نتائج التحليل في ا : و

ظيميعلىالأداء(: IV-19 )جدولرقم  نتائجتحليلالانحدارالبسيطلاختبارأثرتغيير الهيكلالت

معامل 
 R²التحديد 

معامل 
 Rالارتباط

 Fقيمة
 المحسوبة

مستوى 

(Sig)الدلالة
    Tقيمة

 المحسوبة
معامل 

دار   Bالا
ستقل  تغ ا  ا

0.738 0.859 472.843 تغيير الهيكل  0.492 21.745 *0.000
ظيمي  الت

إعدادالطالبةبالاعتمادعلىمخرجاتبرامج: المصدر  SPSS. V16م

 مستوى الدلالة  المحسوبةTقيمة Beta الخطأ المعياري Bمعامل الانحدار المتغير المستقل
 0.000 13.785  0.083 1.137 الثابت 

ظيمي  0.000 21.745 0.859 0.023 0.492 تغييرالهيكل الت
إعدادالطالبةبالاعتمادعلىمخرجاتبرامج: المصدر  SPSS. V16م

دمستوىدلالة ويع اوجوددورمع ل تبي دولي خلالا يكل ( α= 0.05 )م ا لتغي
زائريةللميا أداءمؤسسةا ستقلفيتحسي ا تغ وا ظيميو اد ا قيمة-وحدةبسكرة-الت التابع،بالاست تغ وا ( T )و

عتمد*( 0.000 )ستوىدلالة( 21.745 )المحسوبةوالبالغة مستوىالدلالةا وأقلم  ،(α= 0.05 )و
قيمةمعاملالارتباط محلالدراسة،حيث فسرالتغي في ( R=0.859 )كماتش ي تغ ا اكعلاقةقويةوموجبةبي إلىأنه

ظيمي يكلالت % 73.8ا
لالدراسةوذلكبالاعتمادعلىقيمة ؤسسة اصلةفيأداءا اتا التغ رفضالفرضيةبصيغتهاالصفريةونقبلالفرضيةالبديلةR²م ،وعليه

اصلة في . ات ا ل الدراسة حيث أنها تقوم بالتكيف مع التغ ظيمي للمؤسسة  يكل الت رونة ا كن تفس ذلك   و
سؤولياتبالتا  زاد  م في تقسيم العمل وا ا سا ا  صالح  السالف ذكر ا للهيكل باستحداث دوائر وا ثل تغي بيئتها و

تقييمأداءكلدائرةعلىحدي،  ا على مهام كل دائرة،كما سهلم صص كل دائرة وحددت العلاقات وزاد من تركيز من 
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يك عن نيتها لدخول أسواق جديدة مثل سيدي  ركز التوزيع زاد من حصتها السوقية نا بالإضافة إ أن استحداثها 
ل الدراسة لم يتحسن وذلك  ا للمؤسسة  ات لكن في الواقع الأداء ا ذ التغي طرة،على الرغم من  خالد وفوغالة والق
سن وذلك راجع إ توحيد طرق التسي  قق الربح فيها، لكن التسي  اء سلعة  يث لا تعتبر ا راجع لسياسة الدولة 

دمة مقارنة بالسابق سن ا ا أدى إ  ستوى الوط   .على ا

ذا ما  (0,000)ستوى دلالة  (472.843)ال بلغت  (F)أما قيمة اختبار عتمد،  و أقل من مستوى الدلالة ا و
وية  ا من التوقع بقيمة متغ ذا الدور يؤكد على مع ك دث الأداءالذي  ات ال  يكل  بالاعتماد على التغ تغي ا

ظيمي ل الدراسةالعلاقة من خلال التعب عن الت ين  تغ ظيمي( Y )الأداء:  ب ا يكل الت عادلة  (X )وتغي ا
طي التالية دار ا  Y=B0+B1 X: الا

ة البحث (B1)و، ثل قيمة الثابت( B0): حيث ا انطلاقا من عي علمت تم تقدير ات ا دار، و ثل ميل خط الا
قدر بــ عادلة كما يليعاملا( 170 )وا  :، وكانت ا

 

ظيمي هوعلي يكل الت توقع بوحدة واحدة  كلما يزيد تغي ا  . وحدة0,492بــ يزيد الأداء ا

: اختبارالفرضيةالفرعيةالثانية

H012 : زائريةللميا أداءمؤسسةا ولوجيافيتحسي التك ويلتغي - وحدةبسكرة-لايوجددورمع
دمستويدلالةإحصائية توازنع ظوربطاقةالأداءا م (. α= 0.05 )م

اباستخدام الفرضيةقم ذ دولالتاSimple RegressionAnalysisولاختبار وضحةفيا تائجا : وال

ولوجياعلىالأداء(: IV-20 )جدولرقم  نتائجتحليلالانحدارالبسيطلاختبارأثرتغييرالتك

معامل التحديد 
R² 

معامل 
 Rالارتباط

 Fقيمة
 المحسوبة

مستوى 

(Sig)الدلالة
   Tقيمة

 المحسوبة
معامل 

دار   Bالا
ستقل  تغ ا  ا

0.605 0.778 257.671 ولوجيا 0.615 16.052 *0.000  تغيير التك
إعدادالطالبةبالاعتمادعلىمخرجاتبرامج: المصدر  SPSS. V16م

 

 Tقيمة Beta الخطأ المعياري Bمعامل الانحدار المتغير المستقل
 مستوى الدلالة المحسوبة

ظيمي0.492+1.137 = الأداء المتوقع  التغيير الهيكل الت



 الفصل الرابع                                                               عرض وتحليل نتائج الدراسة
 

175 

 0.000 16.683  0.090 1.494 الثابت 
ولوجيا  0.000 16.052 0.778 0.038 0.615 تغيير التك

إعدادالطالبةبالاعتمادعلىمخرجاتبرامج: المصدر  SPSS. V16م
دول د مستوى دلالة ينمن خلال ا وي ع ا وجود دور مع ستقل في  (α= 0.05) تب ل تغ ا و ا ولوجيا و لتغي التك

زائرية للميا تغ التابع، -وحدة بسكرة-س أداء مؤسسة ا و ا اد ا و المحسوبة والبالغة  (T)قيمة بالاست
عتمد  (*0.000)ستوى دلالة  (16.052) و أقل من مستوى الدلالة ا  .(α= 0.05)و

ل الدراسة،  (R=0.778)كما تش قيمة معامل الارتباط  ين  تغ اك علاقة قوية وموجبة ب ا  حيث فسرإ أن 
ولوجيا  ل الدراسة وذلك بالاعتماد على قيمة % 60.5التغي في التك ؤسسة  اصلة في أداء ا ات ا ، R²من التغ

ة . البديلةوعلي نرفض الفرضية بصيغتها الصفرية ونقبل الفرضية  ولوجيا لدى أفراد العي و ما يفسر بأن مفهوم التك و
وني  وقع الك يات اللازمة لتطبيق الأعمال الإدارية، بالإضافة لإنشائها  واسيب وإدخال بعض البر ا ا يتمثل في توف

ستقبل ؤسسة في ا ولوجيا با ؤسسة تطوير استعمال التك وي ا نت، وت  .وتفعيل خدمة تسديد الفوات عبر الان

ذا ما  (0,000)ستوى دلالة  (257.671)ال بلغت  (F)أما قيمة اختبار عتمد،  و أقل من مستوى الدلالة ا و
وية  ا من التوقع بقيمة متغ ذا الدور يؤكد على مع ك دث في الأداءالذي  ات ال  التغي في  بالاعتماد على التغ

ولوجيا ل الدراسةالعلاقة من خلال التعب عن التك ين  تغ ولوجيا( Y )الأداء:  ب ا دار  (X )وتغي التك عادلة الا
طي التالية  Y=B0+B1 X: ا

ة البحث (B1)و، ثل قيمة الثابت(B0): حيث ا انطلاقا من عي علمت تم تقدير ات ا دار، و ثل ميل خط الا
قدر بــ عادلة كما يليعاملا( 170 )وا  :، وكانت ا

 

ولوجيا  وعلية  توقع بوحدة واحدة يزيد تغي التك  . وحدة0,615بــ يزيد الأداء ا

: اختبارالفرضيةالفرعيةالثالثة 

H013 : ويلايوجد زائريةللمياأداء مؤسسةسالأفرادفيلتغيدور مع - وحدةبسكرة- ا
دمستويدلالةإحصائية توازنع ظوربطاقةالأداءا م  .(α= 0.05 )م

اباستخدام الفرضيةقم ذ دولالتاSimple RegressionAnalysisولاختبار وضحةفيا تائجا : وال

 نتائجتحليلالانحدارالبسيطلاختبارأثرتغييرالأفرادعلىالأداء(: IV-21 )جدولرقم

ولوجيا0.615+1.494 = الأداء المتوقع  التغيير التك
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معامل التحديد 
R² 

معامل 
 Rالارتباط

 Fقيمة
 المحسوبة

مستوى 

(Sig)الدلالة
    Tقيمة

 المحسوبة
معامل 

دار   Bالا
ستقل  تغ ا  ا

0.785 0.886 614.359  تغيير الأفراد 0.545 24.786 *0.000
إعدادالطالبةبالاعتمادعلىمخرجاتبرامج: المصدر  SPSS. V16م

 

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

إعدادالطالبةبالاعتمادعلىمخرجاتبرامج: المصدر (. =0.05α)مستوى الدلالة SPSS. V16م

 

دمستوىدلالة ويع اوجوددورمع ل تبي دولي خلالا ( α= 0.05 )م
زائريةللميا أداءمؤسسةا ستقلفيتحسي ا تغ وا الأفرادو اد على قيمة-وحدةبسكرة-لتغي التابع،وبالاست تغ وا ( T )و

عتمد*( 0.000 )ستوىدلالة( 24.786 )المحسوبةوالبالغة مستوىالدلالةا وأقلم  .(α= 0.05 )و
قيمةمعاملالارتباط فيالأفراد ( R=0.886 )كماتش محلالدراسة،حيث فسرالتغي ي تغ ا اكعلاقةقويةوموجبةبي إلىأنه

78.5 %
لالدراسةوذلكبالاعتمادعلىقيمة ؤسسة اصلةفيأداءا اتا التغ رفضالفرضيةبصيغتهاالصفريةونقبلالفرضيةالبديلة،R²م . وعليه

ة وال من شأنها أن ترفع من معارفهم ومهاراتهم وتغ من  ا أفراد العي ات ال تلقا كن تفس ذلك بعدد التكوي و
ؤسسة اب حتما على أداء ا ا أثر بالإ  .سلوكياتهم 

ذا ما  (0,000)ستوى دلالة  (614.359)ال بلغت  (F)أما قيمة اختبار عتمد،  و أقل من مستوى الدلالة ا و
وية  ا من التوقع بقيمة متغ ذا الدور يؤكد على مع ك دث في الأداءالذي  ات ال  تغي  بالاعتماد على التغ

ل الدراسةالعلاقةمن خلال التعب عن الأفراد  ين  تغ طي  (X )وتغي الأفراد( Y )الأداء:  ب ا دار ا عادلة الا
 Y=B0+B1 X: التالية

ة البحث (B1)و، ثل قيمة الثابت(B0): حيث ا انطلاقا من عي علمت تم تقدير ات ا دار، و ثل ميل خط الا
قدر بــ عادلة كما يليعاملا( 170 )وا  :، وكانت ا

 تغيير الأفراد0.545+1.534 = الأداء المتوقع
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توقع بوحدة واحدة يزيد تغي الأفراد  وعلية    . وحدة0,545بــ يزيد الأداء ا

: اختبارالفرضيةالفرعيةالرابعة 

H014:وي لايوجد هام فيلتغيدور مع أداءا زائريةللميا مؤسسةسي - وحدةبسكرة- ا
دمستويدلالةإحصائية توازنع ظوربطاقةالأداءا م  .(α= 0.05 )م

اباستخدام الفرضيةقم ذ دولالتاSimple RegressionAnalysisولاختبار وضحةفيا تائجا : وال

 نتائجتحليلالانحدارالبسيطلاختبارأثرتغييرالمهامعلىالأداء(: IV-22 )جدولرقم

معامل التحديد 
R² 

معامل 
 Rالارتباط

 Fقيمة
 المحسوبة

مستوى 

(Sig)الدلالة
    Tقيمة

 المحسوبة
معامل 

دار   Bالا
ستقل  تغ ا  ا

0.590 0.768 241.614  تغيير المهام 0.473 54415.  *0.000
صدر إعدادالطالبةبالاعتمادعلىمخرجاتبرامج: ا  SPSS. V16م

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
إعدادالطالبةبالاعتمادعلىمخرجاتبرامج: المصدر (. =0.05α)مستوى الدلالة SPSS. V16م

 
                                           .

دول د مستوى دلالة ينمن خلال ا وي ع ا وجود دور مع ستقل في  (α= 0.05) تب ل تغ ا و ا هام و لتغي ا
زائرية للميا تغ التابع، و-وحدة بسكرة-س أداء مؤسسة ا و ا اد على و المحسوبة والبالغة  (T)قيمة بالاست

عتمد  (*0.000)ستوى دلالة  (15.544) و أقل من مستوى الدلالة ا  .(α= 0.05)و
ل الدراسة،  (R=0.768)كما تش قيمة معامل الارتباط  ين  تغ اك علاقة قوية وموجبة ب ا  حيث فسرإ أن 

هام ل الدراسة وذلك بالاعتماد على قيمة % 59التغي في ا ؤسسة  اصلة في أداء ا ات ا ، وعلي نرفض R²من التغ
ثلبفصل .الفرضية بصيغتها الصفرية ونقبل الفرضية البديلة ظيمي والذي  يكل الت كن تفس ذلك بتبعات تغي ا  و

الية،  وارد البشرية، رئيس دائرة المحاسبة وا صالح ال أفرزت عن ظهور مهام جديدة كرئيس دائرة ا الدائرة واستحداث ا
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ا جعل كل مسؤول عن دائرت يبحث عن أساليب يطور  ظيم أكبر،  تقلص نطاق الاشراف وزاد التخصص في العمل وت
ة الاستجابة لشكاوى العملاء ، تقليص ف س نظام تسديد الفوات ا أدى إ   .بها عمل 

ذا ما  (0,000)ستوى دلالة  (241.614)ال بلغت  (F)أما قيمة اختبار عتمد،  و أقل من مستوى الدلالة ا و
وية  ا من التوقع بقيمة متغ ذا الدور يؤكد على مع ك دث في الأداءالذي  ات ال  هام  بالاعتماد على التغ تغي ا

ل الدراسةالعلاقةمن خلال التعب عن  ين  تغ هام( Y )الأداء:  ب ا طي التالية (X )وتغي ا دار ا : عادلة الا Y=B0+B1 X 

ة البحث (B1)و، ثل قيمة الثابت( B0): حيث ا انطلاقا من عي علمت تم تقدير ات ا دار، و ثل ميل خط الا
قدر بــ عادلة كما يليعاملا( 170 )وا  :، وكانت ا

 

هام  وعلية  توقع بوحدة واحدة يزيد تغي ا   .وحدة0.473بــ يزيد الأداء ا

وي  ا إ وجود دور مع ا توصل تائج المحصل عليها من اختبار الفرضية الرئيسية الأو والفرضيات الفرعية  انطلاقا من ال
ظيمي بأبعاد الأربعة هام)للتغي الت ا الأفراد،تغي ولوجيا،تغي التك ظيمي،تغي يكلالت ا ؤسسة(تغي س أداء ا  . اختبار الفرضية الرئيسية الثانيةIV.3.3 . في 

H02 : بحوث حول مستوىلا توجد فروق ذات دلالة إحصائية ات ا ا ظيميفي ا زائرية  التغي الت  في مؤسسة ا
د مستوى دلالة -وحدة بسكرة-للميا اتهم الشخصية والوظيفية ع  .(α= 0.05) تعزى إ متغ

ي كما يلي ا، و ذ الفرضية لابد من اختبار الفرضيات الفرعية   :من أجل اختبار 

 :اختبارالفرضيةالفرعيةالأولى

H021 : بحوث حول مستوىلا توجد فروق ذات دلالة إحصائية ات ا ا ظيميفي ا زائرية  التغي الت  في مؤسسة ا
س تعزى إ -وحدة بسكرة-للميا د مستوى دلالة نوع ا  .(α= 0.05) ع

ذ الفرضية تم استخدام اختبار ستقلة T-Testمن أجل اختبار  ات ا  T-Test Independent-samplesللعي
وا دول ا تائج المحصل عليها موضحة في ا  :وال

 

ظيمي حسب Tنتائجاختبار (: IV-23 )جدولرقم ات المستقلة لاختبار الفروق في مستوى التغيير الت  للعي
س  متغير الج

 تغيير المهام0.473+1.370 = الأداء المتوقع
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مستوى الدلالة المعتمدة  مستوى الدلالة المحسوبة Tقيمة 

0.563- 0.574 0.05 

صدر إعدادالطالبةبالاعتمادعلىمخرجاتبرامج: ا  SPSS. V16م

س  تغ ا ظيمي تعزى  عدموجودفروقذاتدلالةإحصائيةفي مستوى التغي الت دول يتبي وضحةفيا تائجا خلالال د م ع
سوبة -T( 0.563)، حيث بلغت قيمة (α= 0.05)مستوى دلالة  ستوى دلالة  ي أكبر من  (0.574)  و

عتمد ل الدراسة (α= 0.05)مستوى الدلالة ا ؤسسة  س في مستوى التغي في ا تغ ا ا يش إ عدم وجود أثر 
ة الدراسة، وعلي نقبلالفرضيةبصيغتهاالصفريةونرفضها بصيغتهاالبديلة . من وجهة نظر أفراد عي

 :اختبارالفرضيةالفرعيةالثانية

H022: بحوث حول مستوىلا توجد فروق ذات دلالة إحصائية ات ا ا ظيميفي ا زائرية  التغي الت  في مؤسسة ا
د مستوى دلالة العمر تعزى إ -وحدة بسكرة-للميا  .(α= 0.05) ع

الأحادي ا باستخدامتحليلالتباي الفرضيةقم ذ تائجالمحصل عليها موضحة ( One Way ANOVA ) من أجل اختبار وال
وا دول ا  :في ا

الأحادي(: IV-24)جدولرقم لاختبارالفروقفيمستوىالتغيير ( ANOVA )نتائجتحليلالتباي
ظيميحسبمتغيرالعمر . الت

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 

صدر إعدادالطالبةبالاعتمادعلىمخرجاتبرامج: ا  SPSS. V16م

تغ العمر  ظيمي تعزى  عدموجودفروقذاتدلالةإحصائيةفي مستوى التغي الت دول يتبي وضحةفيا تائجا خلالال د م ع
سوبة F( 1.154)، حيث بلغت قيمة (α= 0.05)مستوى دلالة  ستوى دلالة  ي أكبر من مستوى  (0.329)  و
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عتمد  ل الدراسة من (α= 0.05)الدلالة ا ؤسسة  تغ العمر في مستوى التغي في ا ا يش إ عدم وجود أثر 
ة الدراسة، وعلي نقبلالفرضيةبصيغتهاالصفريةونرفضها بصيغتهاالبديلة . وجهة نظر أفراد عي

: اختبارالفرضيةالفرعيةالثالثة

H023: بحوث حول مستوىلا توجد فروق ذات دلالة إحصائية ات ا ا ظيميفي ا زائرية  التغي الت  فيمؤسسة ا
ل العلمي تعزى إ -وحدة بسكرة-للميا ؤ د مستوى دلالة ا  .(α= 0.05) ع

الأحادي ا باستخدامتحليلالتباي الفرضيةقم ذ تائجالمحصل عليها موضحة ( One Way ANOVA ) من أجل اختبار وال
وا دول ا  :في ا

الأحادي(: IV25-)جدولرقم لاختبارالفروقفيمستوىالتغيير ( ANOVA )نتائجتحليلالتباي
ل العلمي ظيميحسبمتغيرالمؤ . الت

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 

صدر إعدادالطالبةبالاعتمادعلىمخرجاتبرامج: ا  SPSS. V16م

ل العلمي ؤ تغ ا ظيمي تعزى  وجودفروقذاتدلالةإحصائيةفي مستوى التغي الت دول يتبي وضحةفيا تائجا خلالال د م ع
سوبة F( 4.691)، حيث بلغت قيمة (α= 0.05)مستوى دلالة  ستوى دلالة  ي أقل من مستوى  (0.001)  و
عتمد  ل الدراسة من (α= 0.05)الدلالة ا ؤسسة  ل العلمي في مستوى التغي في ا ؤ تغ ا ا يش إ وجود أثر   

تلفة كل حسب  صيل معارف ومهارات  وظف من  كن ا ل العلمي  ؤ ة الدراسة، ذلك أن ا وجهة نظر أفراد عي
ؤسسة م من حيث مستوى التغي با . صص وشهادت وبالتا يؤثر ذلك على وجهة نظر

. نرفضالفرضيةبصيغتهاالصفريةونقبلها بصيغتهاالبديلةهوعلي

 

: اختبارالفرضيةالفرعيةالرابعة
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H024 : بحوث حول مستوىلا توجد فروق ذات دلالة إحصائية ات ا ا ظيميفي ا زائرية  التغي الت  في مؤسسة ا
د مستوى دلالة المجال الوظيفي  تعزى إ -وحدة بسكرة-للميا  .(α= 0.05)ع

الأحادي ا باستخدامتحليلالتباي الفرضيةقم ذ تائجالمحصل عليها موضحة ( One Way ANOVA)من أجل اختبار وال
وا دول ا  :في ا

الأحادي(: IV26-)جدولرقم ظيميحسبمتغير ( ANOVA )نتائجتحليلالتباي لاختبارالفروقفيمستوىالتغيير الت
 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 

تغ المجال الوظيفي  ظيمي تعزى  وجودفروقذاتدلالةإحصائيةفي مستوى التغي الت دول يتبي وضحةفيا تائجا خلالال د م ع
سوبة F( 138.152)، حيث بلغت قيمة (α= 0.05)مستوى دلالة  ستوى دلالة  ي أقل من  (*0.000)  و

عتمد  ل (α= 0.05)مستوى الدلالة ا ؤسسة  تغ المجالالوظيفي في مستوى التغي في ا ا يش إ وجود أثر   
وظف يأثر على اختلاف آرائهم حول أولية  ة الدراسة، حيث أن المجال الذي يشغل ا الدراسة من وجهة نظر أفراد عي

ؤسسة  دث في ا ستجدات ال  اصب عليا يكونون على علم با ظيمي حيث أن الذين يشغلون م كل بعد للتغي الت
ستويات الأخرى فلا تتم مشاركتهممما أدى إ وجود فروق تعود لمجال الوظيفة، وعلي  لأن تتم مشاركتهمبها أما ا

. نرفضالفرضيةبصيغتهاالصفريةونقبلها بصيغتهاالبديلة

: اختبارالفرضيةالفرعيةالخامسة

H025 : بحوث حول مستوىلا توجد فروق ذات دلالة إحصائية ات ا ا ظيميفي ا زائرية  التغي الت  في مؤسسة ا
برة  تعزى إ -وحدة بسكرة-للميا وات ا د مستوى دلالة  س  .(α= 0.05)ع

الأحادي ا باستخدامتحليلالتباي الفرضيةقم ذ تائجالمحصل عليها موضحة ( One Way ANOVA)من أجل اختبار وال
وا دول ا  :في ا

الأحادي(: IV27-)جدولرقم ظيميحسبمتغير ( ANOVA )نتائجتحليلالتباي لاختبارالفروقفيمستوىالتغيير الت
وات الخبرة  س
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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 

صدر إعدادالطالبةبالاعتمادعلىمخرجاتبرامج: ا  SPSS. V16م
برة  وات ا تغ س ظيمي تعزى  عدم وجودفروقذاتدلالةإحصائيةفي مستوى التغي الت دول يتبي وضحةفيا تائجا خلالال م

د مستوى دلالة  سوبة F( 0.900)، حيث بلغت قيمة (α= 0.05)ع ستوى دلالة  ي أكبر من  (0.443)  و
عتمد  ل (α= 0.05)مستوى الدلالة ا ؤسسة  برة في مستوى التغي في ا وات ا تغ س ا يش إ عدم وجود أثر 

ة الدراسة، وعلي نقبلالفرضيةبصيغتهاالصفريةونرفضها بصيغتهاالبديلة . الدراسة من وجهة نظر أفراد عي
: اختبارالفرضيةالفرعيةالسادسة

H026 : بحوث حول مستوىلا توجد فروق ذات دلالة إحصائية ات ا ا ظيميفي ا زائرية  التغي الت  في مؤسسة ا
ات تعزى إ -وحدة بسكرة-للميا د مستوى دلالة عدد التكوي  .(α= 0.05) ع

الأحادي ا باستخدامتحليلالتباي الفرضيةقم ذ تائجالمحصل عليها موضحة ( One Way ANOVA)من أجل اختبار وال
وا دول ا  :في ا

الأحادي(: IV28-)جدول رقم  لاختبارالفروقفيمستوىالتغيير ( ANOVA )نتائجتحليلالتباي
ات ظيميحسبمتغير عدد التكوي  الت

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 

صدر إعدادالطالبةبالاعتمادعلىمخرجاتبرامج:       ا  SPSS. V16م

ات  تغ عدد التكوي ظيمي تعزى  وجودفروقذاتدلالةإحصائيةفي مستوى التغي الت دول يتبي وضحةفيا تائجا خلالال م
د مستوى دلالة  سوبة F( 4.727)، حيث بلغت قيمة (α= 0.05)ع ستوى دلالة  ي أقل من  (0.010)  و

عتمد  ل (α= 0.05)مستوى الدلالة ا ؤسسة  ات في مستوى التغي في ا تغ عدد التكوي ا يش إ وجود أثر   
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كتسبة  ات المحصل عليها لأن  معارفهم ا ة الدراسة ذلك لاختلاف عدد التكوي الدراسة من وجهة نظر أفراد عي
ات المحصل عليها، وعلي  ا أدى إ وجود فروق تعود لعدد التكوي صلوا عليها  ات ال  تلف بعدد التكوي ومهاراتهم 

. نرفضالفرضيةبصيغتهاالصفريةونقبلها بصيغتهاالبديلة IV.4.3اختبار الفرضية الرئيسية الثالثة . 

H03 :  بحوثلا توجد فروق ذات دلالة إحصائية زائرية للميا  حول في توجهات ا –مستوى الأداء في مؤسسة ا
دمستوىدلالة-  بسكرةةوحد اتهمالشخصيةوالوظيفيةع (. α= 0.05  )تعزىإلىمتغ

ي كما يلي ا، و ذ الفرضية لابد من اختبار الفرضيات الفرعية   :من أجل اختبار 

 :اختبارالفرضيةالفرعيةالأولى

H031 : زائرية للميالا توجد فروق ذات دلالة إحصائية بحوث حول مستوىالأداء في مؤسسة ا ات ا ا وحدة -في ا
س تعزى إ -بسكرة د مستوى دلالة نوع ا  .(α= 0.05) ع

ذ الفرضية تم استخدام اختبار ستقلة T-Testمن أجل اختبار  ات ا  T-Test Independent-samplesللعي
وا دول ا تائج المحصل عليها موضحة في ا  :وال

سTنتائجاختبار (: IV-29 )جدولرقم ات المستقلة لاختبار الفروق في مستوى الأداء حسب متغير الج   للعي

مستوى الدلالة المعتمدة  مستوى الدلالة المحسوبة Tقيمة 

0.935 0.351 0.05 

إعدادالطالبةبالاعتمادعلىمخرجاتبرامج:                                                 المصدر  SPSS. V16م

س  تغ ا عدموجودفروقذاتدلالةإحصائيةفي مستوى الأداء تعزى  دول يتبي وضحةفيا تائجا خلالال د مستوى دلالة م ع
(0.05 =α) حيث بلغت قيمة ،T( 0.935) سوبة ستوى دلالة  ي أكبر من مستوى الدلالة  (0.351)  و

عتمد  ل الدراسة من وجهة نظر (α= 0.05)ا ؤسسة  س في مستوى الأداء في ا تغ ا ا يش إ عدم وجود أثر 
ة الدراسة، وعلي نقبلالفرضيةالفرعية الأولىبصيغتهاالصفريةونرفضها بصيغتهاالبديلة . أفراد عي

 :اختبارالفرضيةالفرعيةالثانية
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H032 : زائرية للميالا توجد فروق ذات دلالة إحصائية بحوث حول مستوىالأداء في مؤسسة ا ات ا ا وحدة -في ا
د مستوى دلالة العمر تعزى إ -بسكرة  .(α= 0.05) ع

الأحادي ا باستخدامتحليلالتباي الفرضيةقم ذ تائجالمحصل عليها موضحة ( One Way ANOVA)من أجل اختبار وال
وا دول ا  :في ا

الأحادي(: IV-30)جدولرقم . لاختبارالفروقفيمستوىالأداءحسبمتغيرالعمر( ANOVA )نتائجتحليلالتباي

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 

صدر إعدادالطالبةبالاعتمادعلىمخرجاتبرامج: ا  SPSS. V16م

تغ العمر  وجودفروقذاتدلالةإحصائيةفي مستوى الأداء تعزى  دول يتبي وضحةفيا تائجا خلالال د مستوى دلالة م ع
(0.05 =α) حيث بلغت قيمة ،F( 3.257) سوبة ستوى دلالة  عتمد  (0.023)  ي أقل من مستوى الدلالة ا و
(0.05 =α) ة ل الدراسة من وجهة نظر أفراد عي ؤسسة  تغ العمرفي مستوى الأداء في ا ا يش إ وجود أثر   

تلف من فئة عمرية إ  الدراسة، ذلك لأن معارف الأفراد تزيد مع تزايد عمر وبالتا مستوى حكم على الأداء 
تغ العمر ،وعلي نرفضالفرضيةبصيغتهاالصفريةونقبلها بصيغتهاالبديلة ا أدى إ وجود فروق تعود   .أخرى 

 
 

 

: اختبارالفرضيةالفرعيةالثالثة

H033 : زائرية للميالا توجد فروق ذات دلالة إحصائية بحوث حول مستوىالأداء في مؤسسة ا ات ا ا وحدة -في ا
ل العلمي تعزى إ -بسكرة ؤ د مستوى دلالة ا  .(α= 0.05) ع

الأحادي ا باستخدامتحليلالتباي الفرضيةقم ذ تائجالمحصل عليها موضحة ( One Way ANOVA)من أجل اختبار وال
وا دول ا  :في ا
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الأحادي(: IV-31)جدولرقم ل ( ANOVA )نتائجتحليلالتباي لاختبارالفروقفيمستوىالأداءحسبمتغيرالمؤ
. 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 

صدر إعدادالطالبةبالاعتمادعلىمخرجاتبرامج: ا  SPSS. V16م

ل العلمي  ؤ تغ ا عدم وجودفروقذاتدلالةإحصائيةفي مستوى الأداء تعزى  دول يتبي وضحةفيا تائجا خلالال د م ع
سوبة F( 2.128)، حيث بلغت قيمة (α= 0.05)مستوى دلالة  ستوى دلالة  ي أكبر من مستوى  (0.080)  و
عتمد  ل الدراسة (α= 0.05)الدلالة ا ؤسسة  لالعلمي في مستوى الأداء في ا ؤ تغ ا ا يش إ عدم وجود أثر 

ة الدراسة، وعلي نقبلالفرضيةبصيغتهاالصفريةونرفضها بصيغتهاالبديلة . من وجهة نظر أفراد عي

: اختبارالفرضيةالفرعيةالرابعة

H034 : زائرية للميالا توجد فروق ذات دلالة إحصائية بحوث حول مستوىالأداء في مؤسسة ا ات ا ا وحدة -في ا
د مستوى دلالة المجال الوظيفي  تعزى إ -بسكرة  .(α= 0.05)ع

الأحادي ا باستخدامتحليلالتباي الفرضيةقم ذ تائجالمحصل عليها موضحة ( One Way ANOVA)من أجل اختبار وال
وا دول ا  :في ا

 

الأحادي(: IV-32)جدولرقم ( ANOVA )نتائجتحليلالتباي
 .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 

تغ المجال الوظيفي  وجودفروقذاتدلالةإحصائيةفي مستوى الأداء تعزى  دول يتبي وضحةفيا تائجا خلالال د مستوى م ع
سوبة F( 49.930)، حيث بلغت قيمة (α= 0.05)دلالة  ستوى دلالة  ي أقل من مستوى  (*0.000)  و

عتمد  ل الدراسة من (α= 0.05)الدلالة ا ؤسسة  تغ المجال الوظيفي في مستوى الأداء في ا ا يش إ وجود أثر   
وظف يأثر على اختلاف آرائهم حول الأداء حيث أن الذين  ة الدراسةحيث أن المجال الذي يشغل ا وجهة نظر أفراد عي
ا أدى إ وجود فروق تعود للمجال الوظيفي،وعلي  علومات أما من يشغلون  اصب عليا  تتم مشاركتهم با يشغلون م

. نرفضالفرضيةبصيغتهاالصفريةونقبلها بصيغتهاالبديلة

: اختبارالفرضيةالفرعيةالخامسة

H035 : زائرية للميالا توجد فروق ذات دلالة إحصائية بحوث حول مستوىالأداء في مؤسسة ا ات ا ا وحدة -في ا
برة  تعزى إ-بسكرة وات ا د مستوى دلالة س  .(α= 0.05)ع

الأحادي ا باستخدامتحليلالتباي الفرضيةقم ذ تائجالمحصل عليها موضحة ( One Way ANOVA)من أجل اختبار وال
وا دول ا  :في ا

الأحادي(: IV-33)جدولرقم وات ( ANOVA )نتائجتحليلالتباي لاختبارالفروقفيمستوىالأداءحسبمتغير س
 .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 

صدر إعدادالطالبةبالاعتمادعلىمخرجاتبرامج: ا  SPSS. V16م
برة  وات ا تغ س عدم وجودفروقذاتدلالةإحصائيةفي مستوى الأداء تعزى  دول يتبي وضحةفيا تائجا خلالال د م ع

سوبة F( 1.783)، حيث بلغت قيمة (α= 0.05)مستوى دلالة  ستوى دلالة  ي أكبر من مستوى  (0.152)  و
عتمد  ل الدراسة من (α= 0.05)الدلالة ا ؤسسة  برة في مستوى الأداء في ا واتا تغ س ا يش إ عدم وجود أثر 

ة الدراسة، وعلي نقبلالفرضيةبصيغتهاالصفريةونرفضها بصيغتهاالبديلة  وجهة نظر أفراد عي

: اختبارالفرضيةالفرعيةالسادسة
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H036 : زائرية للميالا توجد فروق ذات دلالة إحصائية بحوث حول مستوىالأداء في مؤسسة ا ات ا ا وحدة -في ا
ات تعزى إ -بسكرة د مستوى دلالة عدد التكوي  .(α= 0.05) ع

الأحادي ا باستخدامتحليلالتباي الفرضيةقم ذ تائجالمحصل عليها موضحة ( One Way ANOVA)من أجل اختبار وال
وا دول ا  :في ا

الأحادي(: IV-34)جدول رقم  ( ANOVA )نتائجتحليلالتباي
ات  .لاختبارالفروقفيمستوىالأداءحسبمتغيرعددالتكوي

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 

صدر إعدادالطالبةبالاعتمادعلىمخرجاتبرامج: ا  SPSS. V16م
ات  وجودفروقذاتدلالةإحصائيةفي مستوى الأداء تعزى لعدد التكوي دول يتبي وضحةفيا تائجا خلالال د مستوى دلالة م ع

(0.05 =α) حيث بلغت قيمة ،F( 7.936) سوبة ستوى دلالة  عتمد  (0.001)  ي أقل من مستوى الدلالة ا و
(0.05 =α) ل الدراسة من وجهة نظر ؤسسة  ات في مستوى الأداء في ا تغ عدد التكوي ا يش إ وجود أثر   

تلف بعدد  كتسبة ومهاراتهم  ات المحصل عليها لأن  معارفهم ا ة الدراسة ذلك لاختلاف عدد التكوي أفراد عي
ات المحصل عليها ،وعلي  ا أدى إ وجود فروق تعود لعدد التكوي صلوا عليها  ات ال  التكوي

 .نرفضالفرضيةبصيغتهاالصفريةونقبلها بصيغتهاالبديلة

 
 :خلاصة

ا ذا الفصل تطرق ا على السياسات  من خلال  ستدامة، وتعرف مية ا وارد الطبيعية ال تركز عليها الت م ا اء يعد أ إلىأن ا
يكلة ال  زائرية للميا ونشأتها وا ؤسسة ا ا  زائر بعد الاستقلال، كما عرف يكلية ال مرت بها ا ظيماتها ا ائية وت ا

ا من خلالتس وفقها، دف ل الدراسة من خلال   ؤسسة  ظيمي والأداء في ا ذا الفصل معرفة مستوى التغي الت  
ظور بطاقة الأداء " الإجابة على الإشكالية الرئيسة  ل الدراسة من م ؤسسة  س أداء ا ظيمي دور في  ل للتغي الت

توازن تائج التالية" ا ا إ ال  :حيث توصل
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ل الدراسة جاءت- ؤسسة  ظيمي في ا بحوث حول مستوى التغي الت قياس الدراسة،  متوسطة تصوراتا وفقا 
تمعة  ظيمي  راف معياري قدر  (2.78)حيث بلغ متوسط إجاباتهم عن أبعاد التغي الت  (.0.588)با

ل الدراسة جاءت- ؤسسة  بحوث حول مستوى الأداء في ا قياس الدراسة، حيث بلغ  متوسطة تصوراتا وفقا 
تمعة  راف معياري قدر  (2.89)متوسط إجاباتهم عن أبعاد الأداء   (.0.429)با

د - توازن ع ظور بطاقة الأداء ا ل الدراسة من م ؤسسة  س أداء ا ظيمي في  وي للتغي الت اك دور مع
ين (α= 0.05)مستوى الدلالة  تغ ذين ا ظيمي  (0.907)حيث بلغت قوة الارتباط ب  وقد فسر متغ التغي الت

ل الدراسة حيث أن (82.2%) ؤسسة  اصلة في مستوى أداء ا ات ا  : من التغ
دمستوىدلالةإحصائية- لالدراسةع ؤسسة أداءا ظيميفيتحسي يكلالت ا ويلتغي  اكدورمع

(0.05 =α). 
دمستوىدلالةإحصائية- لالدراسةع ؤسسة أداءا ولوجيافيتحسي التك ويلتغي  اكدورمع

(0.05 =α). 
دمستوىدلالةإحصائية- لالدراسةع ؤسسة أداءا الأفرادفيتحسي ويلتغي  .(α= 0.05 )اكدورمع
دمستوىدلالةإحصائية- لالدراسةع ؤسسة أداءا هامفيتحسي ا ويلتغي  .(α= 0.05 )اكدورمع
ل الدراسة - ؤسسة  ظيمي في ا بحوث حول مستوى التغي الت ات ا ا لاتوجد فروق ذات دلالة إحصائية في ا

دمستوىدلالةإحصائية برةع س، العمر، ا  .(α= 0.05)تعزى للج
ل الدراسة - ؤسسة  ظيمي في ا بحوث حول مستوى التغي الت ات ا ا توجد فروق ذات دلالة إحصائية في ا

دمستوىدلالةإحصائية ات ع ل العلمي، المجال الوظيفي، عدد التكوي  .(α= 0.05)تعزى للمؤ
ل الدراسة تعزى - ؤسسة  بحوث حول مستوى الأداء في ا ات ا ا لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية في ا

دمستوىدلالةإحصائية برة ع ل العلمي، ا ؤ س، ا  .(α= 0.05)للج
ل الدراسة تعزى للعمر، - ؤسسة  بحوث حول مستوى الأداء في ا ات ا ا توجد فروق ذات دلالة إحصائية في ا

دمستوىدلالةإحصائية ات ع  .(α= 0.05)المجال الوظيفي، عدد التكوي
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ذا الأخير الذي يتحدد  دافها التي لا تتحقق إلا من خلال أداء جيد،  ون بتحقيق أ يبقى استمرار عمل أي مؤسسة مر
اصلة في بيئتها ؤسسة على مواكبة التغيرات والتحولات ا اسب معها والتكيف معها وإجراءبمدى قدرة ا والتي  تغييرات تت

زائرية للميا ذ الدراسة التي أجريت بمؤسسة ا ا توضيح من خلال  ذا ما حاول ؤسسة و سن أداء ا – من شأنها أن 
ظري والتطبيقي-وحدة بسكرة انبين ال اء على ا ا من إثبات الفرضيات المحددة في سياق الإجابة على الإشكالية وب ك  

توصل إليهاوالتي تائج ا م ال ة الوقوف على أ ا ذ ا اول في  كن تقسيمها إالمحددة،    :  :النتائج النظرية-1
تج ما يلي : في ضوء مراجعة الأدبيات حول متغيري الدراسة نست

يط غير مستقر ومواجهتها لقوى يصعب - ا تعيش في  التغيير عملية ضرورية لكل مؤسسة مهما كان طابع نشاطها، باعتبار
و التغيير للتكيف مع البيئة  ؤسسات  بؤ والتحكم فيها أحيانا، وعلي فإن الطريق الصحيح للارتقاء بمستوى أداء ا الت

 .المحيطة
ططة، - ادفة ومدروسة و الية، وإنما تكون عملية  اؤسسة المتقومعملية التغيير لا تأتي بطريقة عفوية وار   من خلا

ستمر لكافة المجالات  هام)بالتحسين والتطوير ا ولوجيا، الأفراد وا ظيمي، التك يكل الت ، وذلك لكي تتمكن من (ا
مو والتميز في ظل بيئة شديدة التغير ا البقاء وال  .قيق أداء يضمن 

، من أجل القيام بكافة الإجراءات، وحشد - م بصدد إحداث يتعين على القائمين على التغيير فهم طبيعة ونوع التغيير الذي 
اح ذا التغيير و قيق  وارد التي تكفل   .الإمكانيات وا

هام- ظيمي والأفراد وا يكل الت ولوجيا غالبا ما يتبع تغيير في ا  . إن التغيير في التك
م الطرق للتغلب على مقاومة التغيير-  .مشاركة الأفراد في التغيير أ
رك الإدارة والم- ديدة وإعادة ترتيب الأمور بحيث تستفيد من عوامل التغيير ؤسسةتاج التغيير إ إدارة  واجهة الأوضاع ا  

ب أو تقليل عوامل التغيير السلبي أي أنها تعبر عن كيفية استخدام أفضل الطرق الاقتصادية والفعالة  ابي، و الإ
شودة داف ا دمة الأ  .لإحداث التغيير 

ظيمي- اح التغيير الت م مؤشرات  يد من أ  .الأداء ا
قاييس التي تعتمد - عايير وا تلف باختلاف ا فهوم  ذا ا ؤسسات، كما أن  ختلف ا ريا ومهما   يعتبر الأداء مفهوما جو

 .في دراست
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موعة - ؤسسة إ خطط عملية وإ  توازن للمسيرين إطارا كاملا للعمل على ترجمة استراتيجية ا توفر بطاقة الأداء ا
 .متكاملة من مؤشرات القياس

الية ومراقبة التكاليف إ - ؤشرات ا  ضرورة الانتقال من الأدوات التقليدية في تقييم الأداء والتي تركز أكثر على ا
ها والغير  لموسة م ؤسسة ا وارد ا رية للأداء كمحصلة لتفاعل وانعكاس  ديثة والتي تبين أبعاد جو الأدوات ا

 :النتائج التطبيقية-2 .ملموسة
ا - ا  عالم، وذلك بفصل دائرة واستحداث أخرى واستحداث مصالح تابعة  ظيمي كان واضح ا يكل الت التغيير في ا

ظيمي للمؤسسة يكل الت  .يظهر مرونة ا
هامتتبع- ظيمي تغييرات في ا يكل الت  . التغيرات في ا
هام- از ا ختصة يؤدي إ البطء في ا ركزية الشديدة، وعدم تفويض الصلاحيات للدوائر ا و ا ؤسسة   . توج ا
 .عدم سهولة وانسياب الاتصالات بين الأقسام والإدارات-
 .ضعف أداء خلية الاتصال-
ولوجيا والأفراد- ؤسسة تغييرا معتبرا في التك  .لم تشهد ا
ؤسسة على وسائل اتصال حديثة-  . عدم اعتماد ا
ولوجيا للارتقاء بمستوى الأعمال الإدارية-  .عدم استغلال التك
وافز- كافآت وا  .ضعف نظام ا
ؤسسة للجهد الذي يبذل العاملون وعدم إشراكهمفي - ا العاملين واتضح ذلك من خلال عدم تقدير ا سلبية الإدارة ا

م بالرغم من تأثير على آدائهم انب الإنساني  تمام با اذ القرارات وعدم الا  .ا
م إ مراكز التكوين التابعة للمديرية العامة- ا وذلك من خلال ارسا ؤسسة بتدريب أفراد تمام ا  .ا
ا - سجلة للمؤسسة)الأداء ا سائر ا ذ السياسة  (ا ي التي تعتمد  ظيمي وانما الدولة  لا يعبر عن فشل التغيير الت

اء سلعة تشترى  .ولا تعتبر ا
تراكمة- تمثلة في إعداد جدولة للفواتير والديون ا  .تقديم كافة التسهيلات للعملاء وا
 .تطوير نظام تسديد الفواتير بتفعيل خدمة التسديد عبر الانترنت-
ظيمي- يكل الت توسطةوكان أبرز تغيير على مستوى ا لالدراسةجاء ؤسسة ظيميفيا ستوىالتغييرالت حو بحوثي  .تصوراتا
توسطة- ل الدراسة جاء ؤسسة  بحوثين حول مستوى الأداء في ا  .تصورات ا
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ؤسسة، حيث بلغت قوة الارتباط - سين أداء ا ظيمي في  وي للتغيير الت اك دور مع تبين بعد اختبار الفرضيات أن 
تغيرين ظيمي  (0.907 )بين ا ل  (%82.2)وقد فسر متغير التغيير الت ؤسسة اصلة في مستوى أداء ا من التغيرات ا

 : الدراسة حيث أن
دمستوىدلالةإحصائية- لالدراسةع ؤسسة أداءا ظيميفيتحسي يكلالت ويلتغييرا  اكدورمع

(0.05 =α). 
دمستوىدلالةإحصائية- لالدراسةع ؤسسة أداءا ولوجيافيتحسي ويلتغييرالتك  اكدورمع

(0.05 =α). 
دمستوىدلالةإحصائية- لالدراسةع ؤسسة أداءا ويلتغييرالأفرادفيتحسي  .(α= 0.05 )اكدورمع
دمستوىدلالةإحصائية- لالدراسةع ؤسسة أداءا هامفيتحسي ويلتغييرا  .(α= 0.05 )اكدورمع
ل الدراسة تعزى - ؤسسة  ظيمي في ا بحوثين حول مستوى التغيير الت ات ا ا لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية في ا

دمستوىدلالةإحصائية برة ع س، العمر، ا  .(α= 0.05)للج
ل الدراسة تعزى - ؤسسة  ظيمي في ا بحوثين حول مستوى التغيير الت ات ا ا توجد فروق ذات دلالة إحصائية في ا

دمستوىدلالةإحصائية ات ع ل العلمي، المجال الوظيفي، عدد التكوي  .(α= 0.05)للمؤ
س، - ل الدراسة تعزى للج ؤسسة  بحوثين حول مستوى الأداء في ا ات ا ا لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية في ا

دمستوىدلالةإحصائية برة ع ل العلمي، ا ؤ  .(α= 0.05)ا
ل الدراسة تعزى للعمر، - ؤسسة  بحوثين حول مستوى الأداء في ا ات ا ا توجد فروق ذات دلالة إحصائية في ا

دمستوىدلالةإحصائية ات ع  :الاقتراحات-3 .(α= 0.05)المجال الوظيفي، عدد التكوي

ؤسسة ما يلي توصل إليها نقترح على ا تائج ا  :في ظل ال

ها من التركيز على الأنشطة الأساسية  - ك ا  ركزية من خلال تفويض الصلاحيات   ضرورة تقليل الإدارة التوج إ ا
م - هم من  ع القرارات والاستفادة من الأفكار التي يقدمها العاملون حيث ستجد من بي  ضرورة إشراك العاملين في ص

شاكل لول لتلك ا شاكل التي تواج العمل وطرح ا تص العمل ومعرفة ا  .قادرون على توليد أفكار جديدة بما 
هد الذي يبذل العاملون- تمام بالعلاقات الإنسانية من خلال تقدير ا ابية مع العاملين والا  .ضرورة التعامل بإ
وافز وعمليات التقييم والترقيات- كافآت وا ظر في سياسات ا ؤسسة إعادة ال  .على ا
ستخدمة- ولوجيا ا  .ضرورة إحداث تغيير في التك
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هد والوقت- ا يسمح بتقليل ا ؤسسة  ولوجيا با واسيب وتطوير استخدامات التك ؤسسة با  .تزويد ا
اء - واطن حيث يرى أن ا صيل مستحقاتها من عملائها، وذلك لصعوبة عقلية ا و  ؤسسة  إن أكثر صعوبة تواجهها ا

شكل فمن الأفضل أن تلجأ  ذا ا ا حل  ا وحد ، وبما أن خلية الاتصال ليس بمقدور من حقة وليس علي شراؤ
واطن وإرشاد ؤسسة إ وسائل إعلامية تهدف من خلال ذلك إ توعية ا  .ا

ؤسسة بأهمية تطبيقها- توازن وضرورة دعم ا  :آفاق الدراسة-4 التعريف ببطاقة الأداء ا
زائرية للميا- توازن في مؤسسة ا  -وحدة بسكرة-مساهمة في إعداد نموذج عملي لبطاقة الأداء ا
زائرية للميا- ولوجي بمؤسسة ا  -وحدة بسكرة-معوقات تطبيق التغيير التك
 مساهمة اليقظة الاستراتيجية في التوج ا الادارة الالكترونية-
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ظيمي ، (2004)حسين حريم .9 ظمات الأعمال)السلوك الت دار ومكتبة : ، عمان(سلوك الأفراد والجماعات في م

. حامد
مد صبحي إدريس  .10 مد بني حمدان، وائل  دار : ، الأردنالاستراتيجية والتخطيط الاستراتيجي، (2007)خالد 

 .اليازوري
: ، عمان الأردن1، طإدارة التغيير التحديات والاستراتيجيات للمدراء المعاصرين(. 2011)خضر مصباح الطيطي  .11

شر والتوزيع امد لل . دار ا
مد جاد الرب .12 هجية والتطبيقات العملية"استراتيجيات تطوير وتحسين الأداء (. 2009)سيد  : ، مصر"الأطر الم

 .مطبعة العشرى
اج، فليح حسن .13 شر والتوزيع: ، عمان، الأردن الاقتصاد الإداري(.2009)طارق ا  .دار صفاء لل
مد صبحي ادريس .14 صور الغالبي، وائل  سن م ر  هجي متكامل)الإدارة الاستراتيجية . (2007)طا ظور م ، (م

. دار وائل: الأردن
مد صبحي إدريس،  .15 ، وائل  صور الغا سن م ر  ران دراسات في الاستراتيجية وبطاقة التقييم المتوازنطا ، دار ز

شر والتوزيع  .لل
ظمات الأعمال(. 2011)عاكف لطفي خصاونة  .16 امد :  الأردن عمان،،1، طإدارة الابداع والابتكار في م دار ا

شر والتوزيع . لل
ي  .17 د شر والتوزيع: ، عمان1، طمهارات البحث العلمي(. 2002)عامر ق . دار اليازوري لل
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يم درة  .18 ظمات (. 2003)عبد الباري إبرا ولوجيا الأداء البشري في الم ظرية ودلالتها في البيئة العربية )تك الأسس ال
ظمة العربية للأنظمة الإدارية، الأردن(المعاصرة . ، ا

رةمقدمة لمدخل قائمة الإنجاز المتوازنة(.2008)عبد الرحيم علام، عمرو صدق .19 مية :، القا ظمة العربية للت  ا
 .الإدارية

مد  .20 ظمة العربية : ، مصر"الأساليب الحديثة في قياس الأداء الحكومي" قياس الأداء (. 2007)عبد الرحيم  ا
مية الإدارية  .للت

مد  .21 رة. (2008)عبد الرحيم  ميزات، القا توازن المحاور وا مية الإدارية: مدخل قياس الأداء ا ظمة العربية للت  .ا
جار .22 ظيمية محاور الإصلاح الاستراتيجي في القرن(. 2007)فريد ال مية الت درية، 21التغيير والقيادة والت ، الإسك

امعية: مصر . الدار ا
. زمزم ناشرون وموزعون: ، عمان، الأردن1ط. إدارة التغيير في عالم متغير(. 2015). فريد كورتل، آمال كحيلة .23
شر والتوزيع: عمان، الاقتصاد الإداري، (2008)كاظم جاسم العيساوي .24 سيرة لل  .دار ا
سب المالية(. 2007)يد الكرخي .25 شر والتوزيع: ، عمان، الأردن1، طتقويم الأداء باستخدام ال ج لل ا  .دار ا
درية، مصرإدارة التغيير(. 2008)مد الصيرفي .26 امعي: ، الإسك . دار الفكر ا
مد .27 دريةالمحاسبة الاستراتيجية، (2012 )مد الفيومي  شر والتوزيع: ، الإسك امعي لل  .دار التعليم ا
صر .28 رة، مصرالأداء الإداري المتميز(. 2008)مدحت أبو ال شر: ، القا  .المجموعة العربية للتدريب وال
اعي(. 2005)مدحت القريشي .29 شر والتوزيع: ، الأردن2، طالاقتصاد الص  .دار وائل لل
شورة، كلية ستخدام بطاقة الأداء المتوازنباتقييم الأداء المالي (.2014)مريم شكري نديم .30 ، مذكرة ماجستير غير م

 .العلوم، جامعة الشرق الأوسط، الأردن
مود .31 يم   .دار البداية ناشرون وموزعون: الأردن، عمانتحليل المتغيرات الاقتصادية، ، (2008)نبيل إبرا
فاجي،احسانمحمدياغي .32 ظورمتعددالأبع)استخدامبطاقةالأداءالمتوازنفيقياسأداءالمصارفالتجارية،(2015)نعمةعباسا م

شروالتوزيع:،الأردن، عمان (اد  .دارلل
صور الغالبي .33 سن م ر  مد صبحي ادريس، طا ، 1 طأساسيات الأداء وبطاقة التقييم المتوازن،(.2009)وائل 

شر: عمان، الأردن . دار وائل لل
 المجلات: 
لكاويازأحمد فو .1 قياس مدى فاعلية بطاقة الأداء المتوازن لإدارة الأداء الاستراتيجي في المؤسسات (.2015 ) ا

لة العلوم الاقتصادية والإدارية،العامة الأردنية  .كلية بغداد، العراق، 84،العدد 21 المجلد، 
وك التجارية الأردنية،معوقات استخدام بطاقة الأداء المتوازن( 2009)حمد يوسف دودينأ .2 مجلة الزرقاء للبحوث  في الب

 .، الأردن2، العدد9المجلد، والدراسات الإنسانية
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اجح في المؤسسة الاقتصادية ، (2015)بركان دليلة .3 لة ،(دراسة حالة الشركة الجزائرية للميا)مؤشرات التغيير ال  
زائر17دراسات اقتصادية، العدد  .، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، بسكرة، ا

مجلة العلوم الاقتصادية ، دمج ثقافة التغيير في عملية تطوير القيادة الإدارية(. 2014)بوعلاق نوال، سعيدي يحيى  .4
زائر11، العددوالتسيير والعلوم التجارية سيلة، ا  .، ا

مد .5 ان علي حمودي، إيمان شاكر  ؤسسات  إطار مقترح لمؤشرات بطاقة قياس الأداء المتوازنة(.2011)ج  في ا
 . بغداد، العراق، جامعة14 العدد ،6لمجلد، امجلة دراسات محاسبية وماليةالتعليمية، 

ا في تميز الأداء المؤسسي(. 2011)حامد كاظم متعب، أثير عبد الأمير حسوني .6 لة عمليات إدارة المعرفة وأثر  ،
 .، جامعة القادسية، كلية الإدارة والاقتصاد3، العدد13القادسية للعلوم الإدارية والاقتصادية، المجلد

ظرية لمفهوم الأداء، (2009/2010)الداويالشيخ .7 لة الباحث، العددتحليل الأسس ال مد يحيى .8 .، جامعة ورقلة7،  ظيمي (. 2010)رغد  ة من القيادات )قوة قيادة أداة لدعم مجالات التغيير الت دراسة استطلاعية لآراء عي
وى اعية في محافظة ني ظمات الص مية الرافدين، المجلد(الإدارية في بعض الم لة ت وصل، 99، العدد32،  ، جامعة ا

 .العراق
لة بطاقة الأداء المتوازن مدخل لقيم الأداء الاستراتيجي(.2014)سين سعوديازيد  .9  ، كلية5العدد ، 5المجلد، دنانير، 

امعة العراقية، العراق  .الإدارة والاقتصاد، ا
ظمات وزيادة (. 2012)السعيد بريش، نعيمة يحياوي .10 مية التكامل بين أدوات مراقبة التسيير في تقييم أداء الم أ

ؤسسات، العددفعاليتها لة أداء ا زائر1،  يمي، شيماء مبارك  .11 .، ا ر برا ظيمي في المؤسسة الاقتصادية الجزائرية، (2014)الطا لة علوم الانسان التغيير الت  ،
زائر13والمجتمع، العدد  .، ا

دور بطاقة الأداء المتوازن في تقييم الأداء الاستراتيجي للمؤسسات (. 2015)أحلام بن رنوعبد الرؤوف حجاج،  .12
فطية  مية الاقتصادية، العدد(حاسي مسعود-مقاطعة الوقود-دراسة حالة مؤسسة نفطال)ال زائرية للت ، جامعة 3، المجلة ا

زائر  .قاصدي مرباح، ورقلة، ا
ودة .13 ليك مز لة العلوم الإنسانية، العددالأداء بين الكفاءة والفعالية مفهوم وتقييم(. 2001)عبد ا مد 1،  ، جامعة 

 .خيضر، بسكرة
مد أبو فضة .14 ر موسى، درغام، مروان  ا (BSC)أثر تطبيق أنموذج الأداء المتوازن(.2009)ما في تعزيز الأداء ا

ية الفلسط ، (سلسلة الدراسات الإنسانية) مجلة الجامعة الإسلاميةنية العامة في قطاع غزة، يالاستراتيجي للمصارف الوط
 .2العدد ، 17المجلد

اج عرابة .15 مية  أثر إدارة المعرفة على الأداء في المؤسسة الاقتصادية، (.2014)مد زرقون، ا زائرية للت المجلة ا
 .، جامعة ورقلة1الاقتصادية، العدد
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صور، معتصم فضل  .16 سن م ميد، فتح الرحمن ا ا في تقويم عبد الرحيم عبد ا بطاقة الأداء المتوازن ودور
دوقالأداء ملكة العربية ، كلية1العدد ، 16المجلد، مجلة العلوم الاقتصادية القومي للمعاشات، بالص  الشريعة الإسلامية، ا

 .السعودية
 الملتقياتوالمؤتمرات :

افسية مستدامة، . (2005)أحمد بلا  .1 افس كأساس لميزة ت المؤتمر العلمي الدولي حول إ مداخلة مقدمةاستراتيجية الت
ظمات والحكومات  زائر، ورقلة( مارس09-08)الأداء المتميز للم قوق والعلوم : ، ا جامعة قاصدي مرباح، كلية ا

 .الاقتصادية
ظيمي وطرق تعامل مع مشكل المقاومة(."2010)الداوي الشيخ، شتاتحة عائشة .2 ، مداخلة مقدمة "مدخل في تحليل التغيير الت

ظمات الحديثةإ  ظيمي في الم زائر، جامعة سعد دحلب (13/05-12 )الملتقى الدولي حول الابداع والتغيير الت ، ا
 .البليدة

ظمات الأعمال(."2010)رحيم حسين، علاوي عبد الفتاح .3 ظيمي في م الملتقى الدولي حول ، مداخلة مقدمة إ "التغيير الت
ظمات الحديثة ظيمي في الم زائر، جامعة البليدة(13/05-12 )الإبداع والتغيير الت  .، ا

لتقى العلمي الدو حول أداء . (2009)عبد الله علي، بوسهوة نذير .4 ظمة، مداخلة مقدمة إ ا عرفة على أداء وفعالية ا أثر إدارة ا
ستدامة مية ا ؤسسة في ظل الت مد بوضياف، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم (نوفمبر/11-10)وفعالية ا زائر، جامعة  ، ا

سيلة  .التسيير، ا
ظمات الهادفة للربح،(2009 )سى مرازقةعي .5 الملتقى ، مداخلة مقدمة إ الأساليب الاستراتيجية لقياس الأداء والفعالية في الم

مية  سيلة،،زائر،ا( نوفمبر11 -10)المستدامة العلمي الدولي حول أداء وفعالية المؤسسة في ظل الت مد ا  جامعة 
ظمات الأعمال ضرورة حتمية لمواجهة المتغيرات العالمية(."2011 )لوفي عبد السلام، شريفي مسعودة .6 .بوضياف، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير ، "التغيير في م

ظمات الحديثةمداخلة مقدمة  ظيمي في الم زائر، جامعة ، (19/05-18)إلى الملتقى الدولي حول الابداع والتغيير الت ا
 سعد دحلب، البليدة

اعية التجارية(. 2005)مفيدة يحياوي، موفق عبد القادر .7 ظام الإنتاج في المؤسسة الص ، مداخلة مقدمة إ مؤشرات الأداء ل
ظمات والحكومات  زائر، ورقلة( مارس09-08)المؤتمر العلمي الدولي حول الأداء المتميز للم جامعة قاصدي مرباح، : ، ا

قوق والعلوم الاقتصادية طيري، .8 .كلية ا يفاء ا ديثي،  د الإدارة العامة ، مداخلة مقدمة إ "التحول والتغيير في القطاع الحكومي" دى ا المؤتمر الثاني لمعا
مية الإدارية في دول مجلس التعاون لدول الخليج سائي، الرياضوالت  .، معهد الإدارة العامة، الفرع ال
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 المذكرات: 
يم مرزوق.1 ظيمي وإدارة التغيير لدى المؤسسات غير الحكومية (. 2006)ابتسام إبرا فعالية متطلبات التطوير الت

ية امعة الإسلامية، كلية التجارة، قسم إدارة الأعمال، مذكرة ماجستير، غزة، فلسطينالفلسطي  .، ا
ظيمي، (. 2016-2015)بركان دليلة.2 يف وسائل الاتصال الداخلي وفقا لمجال التغيير الت مة لتص أطروحة مقدمة مسا

مد خيضر،  ضمن متطلبات نيل شهادة دكتورا في علوم التسيير، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة 
 .بسكرة

ظيمي (.2005)البلوي، صلاح بن فاتح عبد الله.3 ات العاملين نحو التغيير الت يئة ) اتجا دراسة مسحية على العاملين في 
ية، كلية الدراسات العليا، (الطيران المدني شورة، جامعة نايف العربية للعلوم الأم ، رسالة ماجستير في العلوم الإدارية غير م

ملكة العربية السعودية  .قسم العلوم الإدارية، الرياض، ا
اجستير في التسيير المفوض والتجربة الجزائرية في مجال الميا، (2012-2011)بودراف مصطفى.4 يل شهادة ا ، رسالة ل

زائر قوق، جامعة ا ؤسسات، كلية ا  .1قانون ا
ظور بطاقة الأداء المتوازن، (2016-2015)حديد نعيمة.5 يل شهادة دور الابتكار في تحسين الأداء من م ، مذكرة مقدمة ل

مد خيضر، بسكرة استر في علوم التسيير، كلية العلوم الاقتصادية التجارية وعلوم التسيير، جامعة   .ا
مود الرقب .6 ية، . (2008)حماد  رسالة ماجستير في إدارة الأعمال غير واقع إدارة التغيير لدى وزارات السلطة الفلسطي

امعة الإسلامية، كلية التجارة، قسم إدارة الأعمال، غزة، فلسطين شورة، ا  .م
دة.7 دور إدارة الموارد البشرية في تسيير التغيير في المؤسسات الاقتصادية الكبرى في ولاية (. 2013/2014). رقام لي

يل شهادة دكتورا علوم في العلوم الاقتصادية، جامعة سطيفسطيف ، كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير 1، رسالة مقدمة ل
 .والعلوم التجارية

ظيمي (. 2004/2005)رمضان ريم .8 ظمات في سورية)إدارة التغيير في التطوير الت ، (دراسة واقع عملية التغيير لتطوير الم
شورة جامعة دمشق، سوريا  .أطروحة دكتورا في إدارة الأعمال غير م

اعية (.2014)ريغة أحمد الصغير.9 يل شهادة ،  بطاقة الأداء المتوازنباستخدامتقييم أداء المؤسسات الص مذكرة مقدمة ل
ةماجستير، طي زائر2 كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة قس  .،ا

ظيمي ، (2011)سوفي نبيل.10 ات الموظفين نحو التغيير الت ة ولاية )دراسة تحليلية لاتجا دراسة حالة موظفي خزي
ة، كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير(جيجل طي توري قس اجستير في علوم التسيير، جامعة م يل شهادة ا  .، مذكرة مقدمة ل

قابلية تطبيق بطاقة الأداء المتوازن كأداة لتقييم الاستراتيجية في المؤسسة الاقتصادية ، (2012)صالح بلاسكة .11
اجستير في علوم التسيير، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة فرحات الجزائرية يل شهادة ا ، مذكرة مقدمة ل

 .عباس، سطيف
، رسالة ماجستير في (دراسة حالة مجمع صيدال)أثر القيادة الإدارية على أداء العاملين (. 2005/2006)الصالح جيلح.12

زائر زائر، كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير، ا شورة، جامعة ا  .إدارة الأعمال غير م
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ان.13 ،، رسالة يل الموارد البشرية لتحسين أداء المؤسسة الاقتصاديةتأ(.2016 )عادل بو  كلية العلوم الاقتصادية دكتورا
مد خيضر، بسكرة  .والتجارية وعلوم التسيير، جامعة 

تر.14 ع ب افسيةللمؤسسة (.2004)عبدالرحم الإنتاجيةوتدعيمالقدرةالت اعات التحويلية بالجزائر)نحوتحسي  أطروحة ،(حالة الص
زائرمقدمة ضمن متطلبات نيل شهادة  ،جامعةا  .دكتورا

دور الاستثمار في رأس المال البشري وتطوير الكفاءات في تحقيق الأداء المتميز (.2016)عبد الصمد سميرة .15
ظمات ة) بالم ت عين التوتة ببات وارد البشرية، جامعة بسكرة، كلية  (دراسة حالة شركة الاسم رسالة دكتورا في علوم تسيير ا

زائر  .العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، ا
اد.16 اعات (.2011 )عريوة دور بطاقة الأداء المتوازن في قياس وتقييم الأداء المستدام لمؤسسات المتوسطة للص

شورة، كلية العلومالغذائية  .الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة فرحات عباس، سطيف، مذكرة ماجستير غير م
ظيمي في إنجاح عملية التغيير بالمؤسسة (. 2012/2013)عماري سمير.17 ة )دور التطوير الت دراسة حالة مؤسسة ملب

ة بالمسيلة اجستير، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، قسم (الحض ، مذكرة مقدمة ضمن متطلبات نيل شهادة ا
زائر سيلة، ا  .علوم التسيير، جامعة ا

ية ، (2009)عوني فتحي خليل عبيد.18 ا على أداء العاملين في وزارة الصحة الفلسطي دراسة حالة )واقع إدارة التغيير وأثر
امعة الاسلامية، كلية التجارة، قسم إدارة الأعمال، غزة(مجمع الشفاء الطبي  .، مذكرة ماجستير ا

ظور بطاقة الأداء المتوازن(. 2014)مد قريشي .19 ولوجي وأثر على أداء المؤسسات الاقتصادية من م ، التغيير التك
مد خيضر، بسكرة . أطروحة دكتورا في علوم التسيير، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة 

ظيمي في المؤسسة (. 2012/2013)مرزوق نسيمة .20 دراسة حالة ديوان الترقية )دور التكوين في عملية التغيير الت
استر، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، قسم علوم (والتسيير العقاري بالبويرة يل شهادة ا ، مذكرة مقدمة ل

اج، البويرة د أو  .التسيير، جامعة أكلي 
افسي للمؤسسة الاقتصادية (. 2015/2016)مروى بوفرح مريم شارف .21 التغيير الاستراتيجي ودور في رفع الأداء الت

اجم الفوسفات )  مذكرة مقدمة لاستكمال متطلبات شهادة ماستر أكاديمي، كلية العلوم (-تبسة-دراسة حالة شركة م
زائر مد العربي التبسي، تبسة، ا  .الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة 

ل أحمد يوسف أحمد .22 ا ظيمي على تحسين الأداء الإداري بالمؤسسات الخدمية(. 2015)م ، رسالة مقدمة أثر التغيير الت
ولوجيا،  يل درجة دكتورا في فلسفة إدارة أعمال، كلية الدراسات العليا، قسم إدارة أعمال، جامعة السودان للعلوم والتك ل

 .السودان
وفي.23  في علوم رسالة دكتوراتفعيل نظام تقييم أداء العامل في المؤسسة العمومية الاقتصادية، . (2005)نور الدين ش

زائرالتسيير،  .جامعةا
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دراسة حالة )دراسة أثر إدارة الجودة الشاملة على الأداء الحالي للمؤسسات الاقتصادية (. 2006)يوسف بومدين.24
، أطروحة دكتورا في علوم التسيير غير (ISO المعمل الجزائري الجديد للمصبرات الحاصل على شهادة الجودة العالمية

زائر زائر، كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير، قسم علوم التسيير، ا شورة، جامعة ا  .م
زي .25 مد الع مة العامة في دولة الكويت، (2013)يوسف صالح ا ، أثر إدارة التغيير في تعزيز فعالية الشركات المسا

 .رسالة مقدمة للحصول على درجة ماجستير في الإدارة، كلية الأعمال، جامعة الشرق الأوسط
 
 الأعمال الإلكترونية 

ظيماتها الهيكلية السياسات المائية بن عيشي بشير،كدودة عادل، مد خيضر، ،    بعد الاستقلال في الجزائروت جامعة 
وقع2017،/15/03بسكرة، تم تصفح يوم   http://www.startimes.com/?t=14892211 : متوفر على ا

 بية راجع باللغة الأج  قائمة 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. 
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 أسئلة المقابلة: (03) الملحق رقم 
. 2/05/2017: (دائرة الموارد البشرية)مقابلة مع رئيس مصلحة تسيير المستخدمين 

 بالتغيير؟لماذا قامت المؤسسة -
طط ل أم فرض - ذا التغيير   عليكم؟ل كان 
ددة - فيذية للتغيير ذات مراحل   وواضحة؟ل تم وضع خطة عمل ت
 والضرورية الخاصةبالتغيير؟ل قدمت المؤسسة المعلومات الكافية -
 العملية؟ ما رأيكم في -
 المحدثة؟ماذا شملت التغييرات -
اك تغيير في الهيكل - ظيمي؟ل كان  ل لاءم الت م تغيير الهيكل في انتظام الخدمة الوضع؟  ل سا ا؟   واستقرار
 وظائف؟ل تم استحداث دوائر جديدة أو إلغاء دوائر أو -
 للموظفين؟ل أثرت التغييرات على المراكز الوظيفية -
سين الآداء ؟ - ظيمي على  ل ساعدت الوظائف التي تم إضافتها إلى الهيكل الت
ظمة الى ردود أفعال - ل دعم الموظفون معها؟ كيف تم التعامل سلبية؟ل أدت عملية التغيير في الم اعهم كيف تمالتغيير؟  ل . اق  

وية؟بحوافز مادية أو   مع
دوق الاقتراحات -  والشكاوى؟ل تملك المؤسسة ص
دوق في - ذا الص م  فيذ ال سا   المؤسسة؟ بهاقامتلتغييرات التي ت

. 02/05/2017:(دائرة الاستغلال والصيانة) مقابلة مع مهندسة دولة 

ديد خطوطل تم استبدال -  القديمة؟ الميا و
ل تم الاحياء؟ على مستوى والانقطاعات الموجودةكيف تكشف المؤسسة عن أماكن التسربات - ؟   تطوير
 والتوزيع؟ل زادت فعالية شبكات التحويل -

.  03/05/2017:  مقابلة مع رئيس دائرة التجارة

 ومراكز بعدالتغيير؟ل تم فتح وكالات -
 كفاءة؟ل تم استخدام عدادات ميا أكثر -
سين نظام اصدار - ل توزع الفواتير على المشتركين في الوقت الفواتير؟ تسديد الفواتير؟ل تم   المحدد؟ 
ل قلت فترة الانتظار للاستجابة - ين؟   لشكاوىالمواط
 الديون؟ل تأخذ المؤسسة مقترحات الزبائن بعين الاعتبار في دفع المستحقات أو -
صيل- ل تواج المؤسسة صعوبات في  ل تمتالزيادة مستحقاتها؟  ؟   في تكلفةالميا

 .03/05/2017 يومالمخبر

؟ل زاد عدد مرات فحص نوعية -  الميا
ل زادت كفاءة استخدام مصادر - ؟   الميا



ي الوسائل التي استخدمتها المؤسسة لتحسين جودة - ؟ما   الميا
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 (01):الملحق رقم
 جامعة محمد خيضر بسكرة                                 قسم علـوم التسييـر 

ة ثانية ماستر تسيير وعلوم التسيير               استراتيجي  كلية العلوم الاقتصادية والتجارية                                     الس
ظمات  للم

 
 

 

 

 

 استبانة البحث
 
 

 ،....، الأخت الفاضلة...الأخ الفاضل
 السلام عليكم ورحمة الله وبركات ،،،،

 
ا استكمالا للحصول على  علومات اللازمة للدراسة التي نقوم بإعداد مع ا ذ الإستبانة التي صممت  يسرنا أن نضع بين أيديكم 

ظمات "شهادة ماستر في علوم التسيير  وان "صص تسيير استراتيجي للم ظمة "، بع ظيمي في تحسين أداء الم مة التغيير الت مسا
ظور بطاقة الأداء المتوازن   "من م

ذ الدراسة إ التعرف على ظمة وتهدف  ظيمي في تحسين أداء الم ذا الدور الذي يلعب التغيير الت ونظرا لأهمية رأيكم في 
تائج تعتمد بدرجة كبيرة على صحة إجابتكم،لذلك نهيب  كم التكرم بالإجابة على أسئلة الإستبانة بدقة، حيث أن صحة ال المجال،نأمل م

احها تمامكم،فمشاركتكم ضرورية ورأيكم عامل أساسي من عوامل  ذ الإستبانة ا  .بكم أن تولوا 

يطكم علما أن جميع إجاباتكم لن تستخدم إلا لأغراض البحث العلمي فقط  .و
 

 وتفضلوا بقبول فائق التقدير والاحترام 
 

 

 :الطالبة:  الدكتورة
 رحال سلافعمرات أسماء

 

 

 

 

ة الجامعية  2016/2017: الس
 



 

 

 
. البيانات الشخصية: لقسم الأولا

وظفي صائص الاجتماعية والوظيفية  ذا القسم إ التعرف على بعض ا ، مؤسسةيهدف  تائج فيما بعد، الجزائرية للميا ليل ال بغرض 
اسبةعلى التساؤلات التالية وذلك بوضع إشارة  كم التكرم بالإجابة ا اسب لاختيارك (×)لذا نرجو م ربع ا . في ا س-1  أنثى ذكر:  الج

 

ة30أقل من :العمر-2 ة 40 أقل من إ30   من س س

ة50إ أقل من 40من  ة فأكثر50   من س   س

 

لالعلمي -3  ليسانس تقني سامي ثانوي فأقل :(الشهادة)المؤ

 دراسات عليا    
 (PGS)                                                                                  متخصصة

 

ية أعمال إدارية غير إشرافية             أعمال إدارية إشرافية  : الحالية الوظيفة مجال-4  أعمال ف
 
 

واتالخبرة-5 وات من 5أقل من   : س وات10  أقل من إ5 س   س

ة15  أقل من إ10من  ة15         من س   فأكثر س

ات المحصل عليها-6  عدد التكوي
 

ين              تكوين واحد   ا3                                     تكوي   فأكثرت تكوي
 

دس  مه



 

 

محاور الإستبانة : القسم الثاني
ظيمي : المحور الأول التغيير الت

موعة من العبارات التي تقيس مستوى ظيمي في مؤسسة الجزائرية للميا فيما يلي  ، -وحدة بسكرة–التغيير الت
ها، وذلك بوضع علامة  ديد درجة موافقتك أو عدم موافقتك ع رجو  اسب لاختيارك (×)وا ربع ا . في ا

ظيمي وعبارات القياس الرقم  أبعاد التغيير الت
غير 

موافق 
بشدة 

غير 
موافق 

 
محايد 

 
موافق 

موافق 
بشدة 

ظيمي -أ الهيكل الت

اسب  1 ظيمي بما يت يكلها الت ؤسسة تعديلات في تشكيل  ري ا
اصلة في البيئة      . والتغيرات ا

ظيمي للمؤسسة على تقسيم العمل  2 يكل الت يساعد التغيير في ا
سؤوليات . وا

     

ختلفة 3 ا ونشاطاتها ا قيق مرونة أكبر في تأدية أعما ؤسسة إ       . تسعى ا
ؤسسة بسهولة وانسياب الاتصالات بين الأقسام والإدارات 4      . تتميز ا

5 
سيق والتعاون  ؤسسة بدرجة عالية من الت ظيمي في ا يكل الت يمتاز ا

طلوب ختلفة لتحقيق التغيير ا  .والتكامل بين الأقسام ا
     

ولوجيا -ب التك
اسوب وأفضلها 6 ؤسسة أحدث أجهزة ا      .  يتوفر لدى ا
يات اللازمة لتطبيق الأعمال الإدارية 7 تلف البر ؤسسة       . يتوفر لدى ا
ختلفة 8 ماية بياناتها ا ؤسسة أنظمة حماية آلية متطورة       . توفر ا

9 
ظام بكل  ستخدمة في ال يات ا ؤسسة بتطوير البر دسو ا يقوم مه

     . سهولة

همة 10 علومات ا ؤسسة لتزويد الإدارة با      . تستخدم قواعد بيانات ا
كاتب والإدارات 11 ؤسسة شبكة حواسيب تصل إ جميع ا      .  يتوفر في ا
ؤسسةوالانترنت 12      . يوجد ربط بين شبكة ا
ؤسسة موقع إلكتروني على شبكة الانترنت 13      . يوجد لدى ا
ديد الآليات والتجهيزات باستمرار 14 ؤسسة بتحديث و      . تقوم ا
دافها 15 ستخدمة لتحقيق أ ولوجيا ا ؤسسة على تطوير التك      . تعمل ا

16 
ستويات  علومات من عدد ا ولوجيا ا ؤسسة لتك يقلل استخدام ا

. الإدارية
     



 

 

علومات من تعدد الإجراءات في العمل 17 ولوجيا ا  .د تك
 

     

 الأفراد-ج

18 
ديثة  عدات ا ا البشرية لاستعمال ا ؤسسة على تدريب موارد رص ا

     . وصيانتها بكفاءة

اسب مهارات ال 19 ديثةعاملينتت ية ا      .  مع التغيرات التق

20 
ديدة التي يتحصل عليها من  باشر التعليمات ا يشرح لك رئيسك ا

     . الإدارة

21 
قيق التغيير  ول دون  باشر في تذليل العقبات التي  م مسؤو ا يسا

شود      . ا

ؤسسة دائما على رفع مستوى الرضا لدى العاملين لتواكب التغيير  22 تعمل ا
. في البيئة الداخلية

     

ؤسسة حوافز وجوائز تشجيعية لل 23      . عاملينح ا
سن أداء ال 24 اء على  ؤسسة ب      . عاملتتم عملية الترقية في ا

25 
اح التغيير  وظفون في سبيل إ هد الذي يبذل ا ؤسسة ا تقدر ا

ظيمي . الت
     

26 
رتبطة  ارج في البرامج التدريبية ا برات من ا يتم الاستعانة بذوي ا

ظيمي . بالتغيير الت
     

المهام -د
ؤسسة بشكل علمي ودقيق 27 تلف الأعمال في ا      . يتم تصميم 
ؤسسة باستمرار عن طرق جديدة لتطوير أساليب العمل 28      . تبحث ا
ددة لكل مهمة يقوم بها ال 29      . عاملتوجد مواصفات 
ؤسسة إ مراجعة بصفة مستمرة 30 تاج مهام ا      . لا 
هام القائمة حاليا 31 ؤسسة إجراء تعديلات في بعض ا      . على ا
ها للقيام بها من طرف نفس ال 32      . عاملاك مهام يمكن د
اجتها إ عدة  33      .  للقيام بهاعامليناك مهام يجب فصلها 
ا بالتوازي مع بعضها البعض 34 از ؤسسة بحاجة إ ا هام في ا      . بعض ا

35 
ؤسسة بحاجة إ أخرجة بعض الأنشطة، أي تكليف مكاتب أو  ا

جز بتكلفة أقل وتوفر لل  عاملينمؤسسات خارجية للقيام بها، حيث ت
. فرصة التركيز على الأنشطة الأساسية

     



 

 

ظر في طريقة القيام بها 36 ؤسسة إ إعادة ال هام في ا      . تاج بعض ا

37 
فيذ  اسب وت ؤسسة بحاجة إ إعادة تصميم عمليات تقييم الأداء بما يت ا

ديدة هام ا . ا
     

الأداء  :المحور الثاني
موعة من العبارات التي تقيس مستوى  ديد درجة الأداء لمؤسسة الجزائريةللميا فيما يلي  رجو  ل الدراسة، وا

ها، وذلك بوضع علامة  اسب اختيارك (×)موافقتك أو عدم موافقتك ع . أمام العبارة التي ت

أبعادبطاقة الأداء المتوازنوعبارات القياس الرقم 
غير 

موافق 
بشدة 

غير 
موافق 

 
محايد 

 
موافق 

موافق 
بشدة 

البعد المالي  -أ
ؤسسة خطة مالية طويلة الأجل 1      . تلك ا
ؤسسة جيدا في التكاليف 2      . تتحكم ا
فيض التكاليف 3 ؤسسة إ       . تسعى ا
ؤسسة في تزايد مستمر 4      . أرباح ا

دمات  5 ؤسسة مع حجم الاستثمارات في ا اسب حجم أرباح ا يت
قدمة . ا

     

بعد العملاء -ب
تمام كبير مقترحات لتطوير الم 6 رجاتهاؤسسةيقدم العملاء با      .  و
ؤسسةبشكل مستمر 7      . يتزايد عدد عملاء ا
ؤسسة درجة رضا عملائها بشكل مستمر 8       .تقيس ا
     . يتم الاحتفاظ بالعملاء من خلال تطوير خدمات تلبي احتياجاتهم 9
عدل شكاوى العملاء  10 فاض مستمر       اك ا

بعد العمليات الداخلية -ج
اسب 11 ديدة في الوقت ا دمات ا       .تطرح ا

12 
فيض معدل الضياع في  ستمر  تستهدف عمليات التحسين والتطوير ا

     . الوقت

فيذ إجراءات العمل لزيادة كفاءتها 13 ؤسسة على ت      . رص ا
دمات 14 م في تطوير ا ؤسسة الأفكار التي تسا      . تشجع ا
      العامليناك تزايد مستمر في إنتاجية  15



 

 

فاض مستمر 16      . معدل تعطل الآلات في ا
از  17 هيزات وآليات متطورة في ا ؤسسة        .عملياتهاكل تستخدم ا

مو -د بعد التعلم وال

ؤسسة بتدريب ال 18      .  لتطوير قدراتهم بما يخدم استراتيجيتهاعاملينتهتم ا

سار الوظيفي لل 19 ؤسسة تراعي ا      . عاملينالبرامج التدريبية التي تقدمها ا

ال التعيين 20 ؤسسة سياسات جديدة في       . اتبعت ا

كافآت 21 الا ؤسسة سياسات جديدة في       . اتبعت ا

تلف العمليات ؤسسة أجرت الم 22 واسيب في  تغييرات كبيرة في استعمال ا
.  الإدارية

     

براتؤسسة تقيم الم 23 بية لتبادل ا      . شراكات مع شركات أج

شاكرين لكم حسن تعاونكم 
 



 
  قائمة محكمي الاستبانة: (02)الملحق رقم 

 جامعة محمد خيضر بسكرة -قسم علوم التسيير قريشي محمد د 1 المكان الوظيفيالاسم واللقب  الدرجة العلميةالرقم 

 جامعة محمد خيضر بسكرة-قسم العلوم الاقتصادية شنشونة محمد د 2

 جامعة محمد خيضر بسكرة-قسم علوم التسيير خان أحلام د 3

 جامعة محمد خيضر بسكرة-قسم علوم التسيير شنافي نوال د 4

 جامعةمحمدخيضربسكرة-قسمعلومالتسيير بركان دليلة د 5

 


