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أحمد الله تعالى وأشكره على نعمه وحسن عونه، وأصلي وأسلم على خاتم الأنبياء والمرسلين عليه  
 أفضل الصلاة والتسليم.

" على قبوله الإشراف على هذا العمل "ربيع مسعودالأستاذ الدكتور أتقدم بالشكر الجزيل إلى 
 اه كل خير.وتقديمه النصح والتوجيه طيلة فترة البحث فبارك الله فيه وجز 

 وأتقدم بالشكر لأساتذة الجنة المناقشة لقبولها مناقشة مذكرتي.  

كما لا يفوتني أن أشكر جميع أساتذة قسم علوم التسيير على ما قدموه لنا من يد عون و من 
 تسهيلات وتوجيهات لإتمام هذه المذكرة.

بسكرة على ما قدموه لنا من لى كل إطارات وعمال مؤسسة اتصالات الجزائر بكما أتوجه بالشكر إ
 تسهيلات وحسن استقبالهم.  

لى كل من يعرفني من قريب من صديقاتي وزملائي في الدراسة وإأتقدم بالشكر إلى كل  وفي الأخير 
     أو من بعيد.



 الملخص 

هدفت هذه الدراسة إلى التعرف على أثر متطلبات بطاقة الأداء المتوازن على إدارة التغيير في مؤسسة اتصالات الجزائر    
ببسكرة، وذلك من خلال دراسة أثر بطاقة الأداء المتوازن بأبعادها الأربعة ) بعد التعلم والنمو، بعد العمليات الداخلية، 

في كونها تتعلق بموضوع بطاقة الأداء المتوازن لما لها لي( على إدارة التغيير، تبرز أهمية هذه الدراسة بعد العملاء، العد الما
تأثير كبير على مختلف العمليات الإدارية في المؤسسة، كما تستمد أهميتها من أهمية إدارة التغيير في مؤسسة اتصالات 

 الجزائر.

ء أقسام مؤسسة اتصالات الجزائر تبين لنا أنه لا يوجد أثر لمتطلبات بطاقة الموزعة على رؤسا الاستلانةمن خلال تحليل 
 الأداء المتوازن على إدارة التغيير في مؤسسة محل الدراسة.

 الكلمات المفتاحية:

 . إدارة التغيير، المالي العملاء،العمليات الداخلية،  التعلم والنمو، ،المتوازنبطاقة الأداء 

Abstract: 

       Le but de cette étude était d'identifier  l'impact des exigences du 

Balanced Scorecard sur la gestion du changement sur Algerie Telecom 

wilaya de Biskra. Une analyse du questionnaire distribué aux dirigeants de 

la Société algérie télécom a montré qu'il n'y a pas d'impact sur les 

exigences du Balanced Scorecard sur la gestion du changement dans 

l'institution d'étude.  

les mots clés: 

    Tableau de bord prospectif,  perspective d'apprentissage et 

développement, perspective des opérations internes,  perspective du client, 

 perspectives financières. 
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 مقــــدمـــة
 

 أ
 

 مقدمة  

اح الكبير في التجارة الانفتو  تغيرات إستراتيجية نتيجة لزيادة حدة المنافسة بين المؤسسات المؤسسة بيئةشهدت      
 ،الاهتمام الشمولي بالعملفرضت على المؤسسات التي  التقدم التكنولوجي والعولمة وغيرها من التغيراتو  والاستثمار

هذه الشمولية، لهذا تطلب الأمر انتقال  عنتعبير لوبذلك لا يمكن اعتماد مقاييس ومؤشرات مالية ومحاسبية فقط ل
لمنظمة قدرة لتعطي والتي  تعددة من الأدا  الموانب الجالمعرفي حيث الشمولية والتركيز على إلى الجانب منظمات الأعمال 

 .كذلك القدرة على التغيير وإدارتهالعميل ومختلف أصحاب المصلحة و والمنافسة وإرضا  بر على الاستمرارية أك

هذه الأوضاع اتبعت مؤسسات تقنية بطاقة الأدا  المتوازن كإحدى الأساليب الحديثة المعاصرة، وتعتبر من ولمواكبة        
ة للمنظمة وقياس مستوى أهم خمسة عشر مفهوما إداريا التي تستند إلى فلسفة واضحة في تحديد الأهداف الإستراتيجي

التقدم في الأدا  باتجاه تحقيق الأهداف، حيث ثبتت فعاليتها على عكس الأساليب التقليدية و يرجع الفضل في ذلك 
أخرى  مقاييس بعة في الأسلوب التقليدي لتشمل لتغطيتها لجوانب واسعة في المؤسسة، حيث تعدت المقاييس المالية المت

تتبعها النمو والابتكار، وبهذا فقد أصبحت بطاقة الأدا  المتوازن وسيلة لاقة مع العملا  و الداخلية و العالعمليات ك
 :وفي هذا الإطار يتم طرح التساؤل الرئيسي التاليفي مواجهة تغييرات البيئة. اتالمؤسس

 ؟ اتصالات الجزائر بسكرة مؤسسةبطاقة الأداء المتوازن في إدارة التغيير في  متطلباتل أثر هل يوجد -

 الأسئلة الفرعية التالية : منهو الذي تندرج 

 اتصالات الجزائر ببسكرة ؟مؤسسة لبعد التعلم والنمو في إدارة التغيير في لأثر  هل يوجد 
  الجزائر ببسكرة ؟اتصالات مؤسسة بعد العمليات الداخلية في إدارة التغيير في لأثر هل يوجد 
  الجزائر ببسكرة ؟اتصالات مؤسسة بعد العملا  في إدارة التغيير في لأثر هل يوجد 
  الجزائر ببسكرة ؟اتصالات مؤسسة بعد المالي في إدارة التغيير في للأثر  هل يوجد 

 

 

 

 

 

 



 مقــــدمـــة
 

 ب
 

 :فرضيات ال -1
 
  في المؤسسة اتصالات  لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية لبطاقة الأدا  المتوازن و إدارة التغيير : الأولىالفرضية

 (.α =0.05)عند المستوى المعنوية  الجزائر
 أما بالنسبة للفرضيات الفرعية: -             

 :في المؤسسة اتصالات الجزائر  إدارة التغيير على لبعد التعلم والنمولا يوجد أثر  الفرضية الفرعية الأولى
                                                                       (.α =0.05)عند مستوى المعنوية  ببسكرة

 :في المؤسسة اتصالات الجزائر إدارة التغييرعلى  العمليات الداخليةأثر لبعد  لا يوجد الفرضية الفرعية الثانية 
                                                                        (.α =0.05)عند مستوى المعنوية ببسكرة 

 :في المؤسسة اتصالات الجزائر ببسكرة إدارة التغيير العملا  علىلا يوجد أثر لبعد  الفرضية الفرعية الثالثة 
                                                               (.α =0.05)عند مستوى المعنوية 

 في المؤسسة اتصالات الجزائر ببسكرة  إدارة التغيير المالي علىبعد لأثر ل: لا يوجد الفرضية الفرعية الرابعة 
 (.α =0.05)عند مستوى المعنوية 

 
 إدارة التغيير  ىتوجد فروق ذات دلالة إحصائية تعزى لأثر متغيرات بطاقة الأدا  المتوازن عل لا : الفرضية الثانية

  (.α =0.05)اتصالات الجزائر ببسكرة عند مستوى الدلالة مؤسسة في 
 أما بالنسبة لفرضياتها الفرعية:-      
  :لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية تعزى لأثر بعد التعلم والنمو على إدارة التغيير في الفرضية الفرعية الأولى

 (.α =0.05)مؤسسة اتصالات الجزائر ببسكرة عند مستوى الدلالة 
  :لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية تعزى لأثر بعد العمليات الداخلية على إدارة الفرضية الفرعية الثانية

 (.α =0.05)التغيير في مؤسسة اتصالات الجزائر ببسكرة عند مستوى الدلالة 
  : لى إدارة لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية تعزى لأثر المتغير الشخصي العمر عالفرضية الفرعية الثالثة

 (.α =0.05)التغيير في مؤسسة اتصالات الجزائر ببسكرة عند مستوى الدلالة     
  :لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية تعزى لأثر المتغير الشخصي الخبرة على إدارة الفرضية الفرعية الرابعة

 (.α =0.05)التغيير في مؤسسة اتصالات الجزائر ببسكرة عند مستوى الدلالة     
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 : أهداف الدراسة -2
 تهدف الدراسة إلى التعرف على ماهية بطاقة الأدا  المتوازن.  -
 الإلمام بالأبعاد الأربعة لبطاقة الأدا  المتوازن. -
 التعرف على كيفية تصميم بطاقة الأدا  المتوازن. -
 التعرف على  ماهية إدارة  التغيير. -
 التعرف على أهم مؤشرات إدارة التغيير. -
 .في المؤسسة اتصالات الجزائر ببسكرة  تطلبات بطاقة الأدا  المتوازن على إدارة التغييرأثر م التعرف على -

 

 :أهمية الدراسة وأهدافها  -3

وات التحليل المحاسبي و المالي ربط بين بطاقة الأدا  المتوازن التي تعد من احدث الأدفي كونها تتكمن أهمية الدراسة      
لم بجوانب وأبعاد المتغيرين ي الذي لدراسةالجانب العلمي  على مستوىذلك و  ،إدارة التغيير علىوالإداري معا وإيجاد أثرها 

إدارة  علىبطاقة الأدا  المتوازن متطلبات   أثررا  إطارات المؤسسة حول آف ستكشتعلى مستوى العملي فإنها ، و المختلفة
 .التغيير

  :نموذج الدراسة و فرضيات البحث  -4

دراسة كما هو لبين المتغيرات محل الدراسة وكيفية ارتباطها مع بعضها البعض نقدم النموذج النظري ل الأثرلغرض إبراز     
، العملا بعد  ،العمليات الداخلية بعد ،بعد التعلم والنموا  المتوازن بأبعادها الأربعة ) تمثل بطاقة الأدحيث ، مبين أدناه
في حين تمثل إدارة التغيير بأبعادها الأربعة )التغيير في الثقافة ، التغيير في الهيكل التنظيمي،  ،( المتغير المستقلالبعد المالي

 .التكنولوجيا، التغيير في المهام ( كمتغير تابع
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    :النموذج النظري  للبحث  -5
 
 

      

  

 

 

 

 

 

                                                                       

 .المصدر: من إعداد الطالبة                                                                              

 

 :منهجية البحث  -6

نعتمد في دراستنا على المنهج  الوصفي التحليلي ، الذي يسمح تحليل و دراسة  ظاهرة ،علما أن المنهج الوصفي هو     
أحد المناهج العلمية الذي يتيح لنا دراسة وتحليل و تفسير الظواهر النوعي كما سنعتمد على الاستبيان كأداة لجمع  

 :حيث اعتمدنا في تبار و التحليلخالبيانات و المعلومات  الميدانية  وذلك لا

على عملية المسح المكتبي لمجموعة متعددة سوا  كتب أو مقالات متخصصة أو رسائل ماجستير  : الجانب النظري -  
 ودكتوراه وبعدة لغات ) العربية، الفرنسية، الانجليزية(.

 الاستبيان على عمال مؤسسة اتصالات الجزائر. توزيععلومات من خلال تم الحصول على الم : الجانب الميداني - 

 

 البعد التشريعي      

 البعد الاقتصادي     

 البعد الإعلامي     

 البعد الأمني      

 جتماعي البعد الا    

 بعد المالي  -        

 بعد التعلم و النمو   -       

 بعد عمليات داخلية  -       

 بعد العملاء -       

 إدارة التغيير              بـطـــاقة الأداء المتـوازن        
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 حدود البحث : -7
 ركزت هذه الدراسة على أثر متطلبات بطاقة الأدا  المتوازن على إدارة التغيير.الحدود الموضوعية:   -
 اتصالات الجزائر.مؤسسة تم إجرا  هذه الدراسة على  الحدود المكانية:  -
  .2017/2018اسي الثاني لسنة الجامعة تم إجرا  البحث الميداني في السد :الزمنيةالحدود   -

  
 : التعريفات الإجرائية -8

صورة واضحة  ت العليااهي مجموعة من المقاييس المالية والغير مالية التي تقدم لمدرا  الإدار بطاقة الأداء المتوازن:  -
 وشاملة عن أدا  منظماتهم.

على تحقيق أعلى مستويات الربح للمؤسسة والذي يعتبر الهدف الأساسي لنشو   يركز هذا البعدالبُعد المالي:  -
 للمنظمة.

يركز هذا البعد على أدا  الأنشطة التي تقابل رغبات وحاجات الزبائن المختلفة، ومدى قدرة المنظمة بعُد العملاء:  -
 على تحقيق رضا عملائها.

ليات و الأنشطة التشغيلية، والذي يستهدف الأنشطة الغير مالية العم حيث يركز هذا البُعدبعُد العمليات الداخلية:  -
 التي تستهدف استغلال الأمثل للموارد.

يعكس مدى قدرة المؤسسة في إحداث تنمية في القدرات الفكرية والإبداعية للعمال وتطوير بعُد التعلم والنمو:  -
   إحداث تطوير في هيكلها وثقافتها.مهاراتهم كما يهدف إلى 

عملية تستخدمها لتصميم وتنفيذ وتقييم مبادرات الملائمة لتعامل مع المتطلبات التي تفرضها البيئة إدارة التغيير:  -
 الخارجية.

 

 الدراسات السابقة -9

شكلت بطاقة الأدا  المتوازن موضوع بحث للعديد من الدراسات كونها تعتبر من أحدث الأدوات لتقييم الأدا ، منها  
أتيحت من حاولت إثبات فعاليتها ومنها من جا ت لانتقادها، ومن أهم الدراسات السابقة التي تخدم موضوعنا والتي 

 :   يلي مالنا الفرصة للإطلاع عليها 
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دور بطاقة الأداء المتوازن في قياس وتقييم الأداء المستدام  بعنوان (،2011) محاد دراسة عريوة .1
دراسة مقارنة بين ملبنة الحضنة بالمسيلة وملبنة التل بسطيف، بالمؤسسات المتوسطة لصناعات الغذائية، 

ية المستدامة، جامعة عمال الإستراتيجية لتنمرسالة ماجستير للعلوم الاقتصادية وعلوم التسيير، تخصص إدارة الأ
 فرحات عباس، سطيف.

 وهدفت هذه الدراسة إلى:    

التعرف على بطاقة الأدا  المتوازن كأداة حديثة لقياس وتقييم الأدا  ومحاولة إظهار مدى فعاليتها وقدرتها على  -
 مسايرة تطورات ومواكبة التطلعات المستقبلية للمؤسسة على المدى البعيد.

محاولة تطبيق نموذج بطاقة الأدا  المتوازن في مؤسستين متوسطتين لصناعات الغذائية من أجل إجرا  عملية  -
 المقارنة بينهما للحصول على النتائج التي يمكنها مساعدة هاتين المؤسستين في اتخاذ القرارات السليمة. 

 وتوصلت إلى النتائج التالية:

لقياس وتقييم الأدا  في المؤسسات الاقتصادية غر كافي للإلمام بكل الجوانب  إن الاعتماد على الأدوات التقليدية -
والتعاملات المرتبطة بالمؤسسة وبالبيئية وتحديد تأثيرها و تأثر بها، مما يظهر النقص وعدم وجود الشمولية في توفر 

 المعلومات السليمة.
ا إعطا  صورة شاملة عن مختلف مجالات الأدا  في يجب الاعتماد على العديد من المؤشرات المتنوعة والتي بإمكانه -

 المؤسسة، كما يجب المواظبة على هذه العملية بهدف التحسين.
أظهر تطبيق بطاقة الأدا  المتوازن على المؤسستين محل الدراسة أن هناك تركيز كبير على البعد المالي والعملا  مع  -

 تقييم ناقص وغير متوازن وبالتالي لا يعبر عن المستوى الحقيقي إهمال باقي المحاور المرتبطة بالأدا  وهو ما يعتبر
 لتقييم الأدا .

لتقييم الإستراتيجية في بيق بطاقة الأداء المتوازن كأداء قابلية تط بعنوان ،2012صالح بلاسكة،دراسة  .2
التسيير،جامعة دراسة حالة بعض المؤسسات، دراسة ماجستير في علوم المؤسسة الاقتصادية الجزائرية، 

 .فرحات عباس،سطيف

للمؤسسات الاقتصادية والرفع من كفا ة أدائها من مختلف جوانب هدفت هذه الدراسة إلى تحسين قدرة التنافسية    
لذلك فإن الحاجة إلى اعتماد أساليب وأدوات حديثة في الإدارة تعتبر أمراً ضروريا، كما هدف إلى أيضا توصيف الأبعاد 
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وب بطاقة الأدا  المتوازن ومحاولة إيجاد أنجح الأدوات والأساليب  التي تساعد المؤسسة في عملية تقييم الأساسية لأسل
 الإستراتيجية في المؤسسة.

 وتوصلت هذه الدراسة إلى النتائج التالية: 

صال مع وانغلاقها على الخارج وضعف الاتضعف المؤسسات الاقتصادية الجزائرية في انتهاج التوجه الاستراتيجي  -
 الجامعات ومراكز البحث العلمي.

الوقت  القائمة على تتناسب مع تطورات ضرورة الانتقال من الأدوات التقليدية لإدارة إلى الأساليب الحديثة -
  الحالي.

أوصت الدراسة بضرورة انتهاج التوجه الاستراتيجي بكل جوانبه والخروج من العزلة التي تعاني من المؤسسات الجزائرية     
والانفتاح على الأساليب الإدارية الحديثة وهذه عن طريق نشر مفاهيم قياس الأدا  الحديثة من خلال المؤتمرات و الندوات 

 اك بالجامعات ومراكز البحث العلمي.وتنفيذ دورات تدريبية والاحتكالعلمية 

استخدام بطاقة الهداف الموزونة كمدخل لقياس وتحسين الأداء في  بعنوان 2012، دراسة شنن نبيل  .3
مت لاستكمال زائرية للأقمشة الصناعية رسالة قددراسة حالة المؤسسة الاقتصادية الجالمؤسسة الاقتصادية 

الاقتصادية، تخصص اقتصاد وتسير مؤسسة، جامعة قاصدي مرباح، متطلبات  شهادة الماجستير في العلوم 
 . ورقلة

 هدفت هذه الدراسة لتحقيق الهداف التالية:

 التعريف بمدخل حديث لقياس وتحسين بطاقة الأدا  المتوازن وإظهار أهمية تطبيقها في المؤسسة. -
الأدا  مع تكييفها مع ظروف حث المؤسسات الوطنية على تطبيق نماذج ومداخل حديثة لقياس وتحسين  -

 المنظمة.
 تسليط الضو  على مقومات بطاقة الأدا  المتوازن. -

 إلى النتائج التالية: البحث وتوصل 

تعتمد المؤسسات على مناظير متعددة لقياس أدائها بدلا من التركيز على المنظور المالي فقط، الذي رغم أهميته  -
 أنشطة خلق القيمة في المؤسسة.إلا أنه غير كافي لإعطا  صورة شاملة عن 
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 تستعمل مؤسسة تيندال مزيج من المقاييس المالية والغير المالية لقياس وتحسين الأدا . -
 مؤسسة تيندال بحاجة إلى تطبيق نموذج بطاقة الأدا  المتوازن كنظام لقياس وتحسين الأدا .  -
الصناعية باستخدام بطاقة الأداء تقييم أداء المؤسسات بعنوان  (،2015) رالصغي  دراسة ريغة أحمد .4

رسالة ماجستير غي علوم  -PMO–دراسة حالة المؤسسة الوطنية لإنتاج الآلات الصناعية  المتوازن ،
 . 2التسيير، جامعة قسنطينة 

     هدفت هذه الدراسة إلى:

 عرض لمفاهيم بطاقة الأدا  المتوازن كأداة لتقييم الأدا  الاستراتيجي. -

 وازن على الأدا  الاستراتيجي.بعد من أبعاد بطاقة الأدا  المتدراسة تأثير كل  -
  محاولة تطبيق بطاقة الأدا  المتوازن داخل المؤسسات الوطنية لإنتاج الآلات الصناعية. -
لفت أنظار كافة المؤسسات الجزائرية بشكل عامة والمؤسسات الصناعية منها بشكل خاص على أهمية دمج  -

لية تقييم الأدا ، وذلك بهدف الحصول على وجهة نظر أكثر شمولية تعكس الأدا  المؤشرات غير مالية في عم
 الفعلي والحقيقي لهذه المؤسسات.
 وتوصلت هذه الدراسة إلى النتائج التالية:

أن أدوات التقييم المستخدمة في المؤسسة الوطنية لإنتاج الآلات الصناعية تعد في مجملها أدوات تقليدية ترتكز  -
 المالي وتهمل محاور الأدا  الأخرى. على المحور

من خلال الاستنتاجات التي خرجت بها بعد تحليل نتائج بطاقة الأدا  المتوازن على المؤسسة الوطنية لإنتاج  -
 الآلات الصناعية للأبعاد الأربعة للبطاقة قد أثبتت فعاليتها في تقييم أدا  المؤسسة محل الدراسة.  

مساهمة في تحسين أداء المؤسسات الاقتصادية  الجزائرية من بعنوان  (2016) دراسة رايس وفاء، .5
خلال بطاقة الأداء المتوازن، رسالة دكتوراه، كلية العلوم الاقتصادية والعلوم التجارية وعلوم التسيير، 

 جامعة محمد خيضر بسكرة. 
 هدفت هذه الدراسة إلى:  

 الدراسة لبطاقة الأدا  المتوازن.التعرف على مدى توفر مقومات تطبيق المؤسسة محل  -
 التعرف على مدى توفر أبعاد بطاقة الأدا  المتوازن في المؤسسة محل الدراسة. -
كما هدفت الدراسة إلى محاولة تطوير نموذج يضم عدد من مقاييس الإستراتيجية التي تزود الإدارة بصورة واضحة  -

 نا اً على النموذج المقترح.  وشاملة عن أدا  المؤسسات الاقتصادية، وتقييم أدائها ب
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  وتوصلت في الأخير إلى النتائج التالية:

تتبنى مؤسسة سوناطراك النموذج المقترح لتقييم أدا  مديرية الصيانة بالأغواط، وذلك كخطوة أولى في سبيل  -
في مؤشراتها  تلفتخ فإنهاعادها أبتعميم النموذج على باقي الهياكل المكونة لسوناطراك، والتي طبعا وإن اتفقت في 

 باختلاف طبيعة النشاط وحجم العمليات المنجزة.
ضرورة إعطا  درجة من الاستقلالية للمؤسسة محل الدراسة سوا  في ما يتعلق بتحديد الإستراتيجية والرؤية  -

والرسالة، أو في ما يتعلق بتحديد أهدافها الخاصة حتى تتمكن من التكيف مع المنافسة والنهوض بمستوى 
 ها، وتنويع نشاطها لتلبية حاجيات أكبر قدر ممكن من عملائها وبالتالي تضمن زيادة حصتها السوقية.أدائ

ضرورة إشراك العاملين في عملية اتخاذ القرار بالمؤسسة وفي جميع المستويات، الأمر الذي يحفز العمل الجماعي و  -
        تنمي روح التعاون والإبداع.   

الدراسة بالتشخيص الاستراتيجي لمعرفة نقاط القوة و الضعف، وكذلك الفرص ضرورة قيام المؤسسة محل  -
والتهديدات التي يمكن أن تتعرض لها، لتستفيد منها في معرفة مدى ملائمة الموارد المتاحة مع الأهداف 

 المسطرة،وتساعدها كذلك في اختيار إستراتيجيتها.

 ما يميز هذه الدراسة عن الدراسات السابقة:
 هذه الدراسة قطاع الاتصالات في  الجزائر وهو قطاع مهم في الاقتصاد الجزائري. تناولت -
 اتصالات الجزائر. مؤسسة بين بطاقة الأدا  المتوازن وإدارة التغيير في  الأثرإن هذه الدراسة تبحث عن  -
 

 :هيكل الدراسة   -10

 تم تقسيم البحث إلى: 

 الإطار النظري لبطاقة الأدا  المتوازن. الفصل الأول:   -
 الإطار النظري لإدارة التغيير. الفصل الثاني: -
مؤسسة اتصالات الجزائر بعنوان دراسة أثر متطلبات بطاقة الأدا  المتوازن على إدارة التغيير في  الفصل الثالث: -

 ببسكرة.
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 تمهيد     

على المؤسسات التي تهدف إلى  يتوجب ،يشهدها العالم من حدة المنافسةفي ظل الأوضاع الراهنة التي         
الاستمرارية وتحقيق الربح والوصول إلى مزايا تنافسية أن تعطي اهتمام كبيرا من الدراسة والتحليل لأدائها وذلك بالاعتماد 
على الأساليب الحديثة بدل التقليدية، ومن بين هذه الأساليب نجد تقنية بطاقة الأداء المتوازن التي انتهجتها  المؤسسات 
حديثا، حيث تعد إحدى أهم التقنيات في مجال ذكاء الأعمال، وإحدى  الوسائل الإدارية المعاصرة التي تستخدمها 
المؤسسة في تقييم أعمالها بنظرة أكثر شمولية وتساعد في تحديد الاتجاه الاستراتيجي وقياس مستوى التقدم  في الأداء 

الحالي ومستقبل   في تقديم رؤية  واضحة  عن الوضع المتوازن بطاقة الأداءتساهم حيث  ، باتجاه تحقيق الأهداف
     .منظمات الأعمال
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 المبحث الأول: ماهية بطاقة الأداء المتوازن

ولت المؤسسات أعلى ترجمة أهداف المنظمة واستراتيجياتها حيث  ساعدإن ظهور بما يعرف ببطاقة الأداء المتوازن     
في هذا المبحث ويات العادية إلى مستويات عالية، لهذه التقنية حتى تتمكن من تحسين أدائها من مستاهتماماً كبيراً 
 لى نشأة بطاقة الأداء المتوازن وأسباب ظهورها إضافة إلى أهميتها  بالنسبة للمنظمة.سنتطرق إ

 مفهوم ونشأة بطاقة الأداء المتوازن ومراحل تطورها المطلب الأول:
 سنتطرق في هذا المطلب إلى مفهوم بطاقة الأداء المتوازن وأهميتها إضافة إلى مراحل وأسباب نشوئها.     

 الفرع الأول:مفهوم بطاقة الأداء المتوازن
من أحد أساليب والتقنيات الإدارية والحديثة التي ساهمت  Balanced Scorecardتعتبر بطاقة الأداء المتوازن       

في  ضبط أداء المؤسسات تعد نظاما إداريا وخطة إستراتيجية لتقييم أنشطة وأداء المؤسسة وفق رؤيتها وإستراتيجيتها 
اع سواء كانت حيث توازن بين الجوانب المالية ورضا العملاء وفاعلية العمليات الداخلية وجوانب التعلم والنمو والإبد

إلى ذلك تعتبر أداء اتصال فعالة بين مختلف المستويات الإدارة   ةالمنظمة خدمية أو صناعية ربحية أو غير ربحية، بالإضاف
   1في المنظمة ووسيلة  لتبادل المعلومات.

شكل مجموعة من المؤشرات بطاقة الأداء المتوازن على أنها أداة جديدة للإدارة ومراقبة الأداء تظهر في أيضا  تعرف و     
المرتبطة مباشرة بالإستراتيجية التي وضعت من قبل المؤسسة وتعطي لمستخدميها فرصة لتحكم في كل محددات الأداء، 

لنجاح ويتم تقسيمها باستخدام متغيرات العمل و لنتيجة سواء كانت مالية أو غير وتعتبر هذه المؤشرات العوامل  الرئيسية 
 2كمية مع تركيز على كل المدى الطويل وتكون هذه المؤشرات في متناول جميع العاملين.  مالية كمية أو غير

بأنها مجموعة من المقاييس المالية والغير مالية التي تقدم لمدراء الإدارة العليا Norton و  Kaplan وقد عرفها     
   3نظماتهم.صورة واضحة وشاملة عن أداء م

 

 

                                                           
1 Kaplan and Norton, the balanced scorecard, measures that drive performance, harvard business review,1992,p 72. 

، مجلة اقتصاديات المالية البنكية وإدارة الأعمال،العدد الافتتاحي،جامعة اء المتوازنأهمية قياس الأداء الإبداعي في بطاقة الأدحامد نورالدين و رايس وفاء،  2
 .     254، 233، ص ص 2014محمد خيضر بسكرة، 

( ص 2009، دار وائل لنشر والتوزيع،عمان، الأردن، )أساسيات الأداء وبطاقة الأداء المتوازنوائل محمد صبحي و إدريس طاهر محسن منصور الغالبي،  3
151  . 



 بطاقة الأداء المتوازن                               الفصل الأول                                               
 

13 
 

 الأداء المتوازننشأة بطاقة الفرع الثاني:
لقد كانت الأنظمة المحاسبية التقليدية ترتكز على القياس المالي لأداء المنظمات وهذا ما أدى إلى خلق حالة من      

خلط بين إستراتيجية المنظمة وطرق قياس الأداء، إضافة إلى أنها لا تعكس قيمة أغلب الأصول غير ملموسة والتي تمثل 
ة كالمعرفة ومهارات العاملين والعلاقات مع الزبائن والديرين وغيرهم، لذا فالتغييرات الحاصلة في جانبا مهما للقيمة السوقي
زيادة حدة المنافسة سواءً على المستوى الدولي أو المحلي، ظهور الثورة التكنولوجية والتي تتمثل في  بيئة الداخلية والخارجية

وفلسفة التوقيت المنضبط، هذه التغييرات فرضت على المنظمات تطوير إضافة إلى تبني المنظمات لفلسفة الجودة الشاملة 
وابتكار أنظمة ومؤشرات أداء تأخذ في حسبانها الأصول غير ملموسة وتعالج أداء المستقبل وبالتالي ظهر ما يسمى ببطاقة 

                   1الأداء المتوازن.

أن ظهورها جاء من خلال تراكم  القول لذا يمكنالإداري والمالي، تقاء عدة تيارات في الفكر لانتيجة والتي كانت     
معرفي وخبرات استشارية قادها العديد من باحثين والمنظرين في العديد من الشركات في بداية التسعينات من القرن 

أساس ظهور الفكرة  بطاقة التقييم  Robert S.Kaplan et David P.nortonعتبر كل من الماضي، وي  
 من المفاهيم. وتطوير أسسها والتي جاءت متزامنة مع تطور العديدالمتوازن 

، حيث استخدمت 1987سنة  ((Anolog de Devicesفي شركة وقد تم استخدام أول بطاقة الأداء متوازن      
الأداء، حيث شملت هذه البطاقة  جوانب خاصة مثل سرعة  داخل السابقة لفح المأكثر شمولية من  هذه الشركة بطاقة 

هذا لإضافة إلى المقاييس المالية. شكل التسليم للعميل، جودة ودورة العمليات التطبيقية، فعالية تطوير منتجات جديدة با
 Robertبل  كل من المبتكرة و المقترحة من ق بداية ظهور أنظمة القياس المتوازنة وخاصة بطاقة الأداء المتوازنالنظام 

S.Kaplan et David P.norton  نابعة من الأساسية لبطاقة تقييم المتوازن  الفكرة  و كانت 1992في عام
لوحة القيادة في السيارات أو الطائرات فالمديرين يعتبرون مثل قائدي السيارات إذ أن الخوض في منظمات اليوم من خلال 

المديرين في منظمات الأعمال إلى مجموعة من مؤشرات عن أعمالهم بغية معرفة  لذا يحتاجالبيئات التنافسية المعقدة 
  Atrill.P et)ويعود سبب تسمية هذه البطاقة ببطاقة الأداء المتوازن إلى كل من آتريل و مناكلاني  2مستوى أدائهم.

Mclaney.E)  :3 حيث قدما ثلاثة أسباب رئيسية  لتسميتها وهي 

تستهدف تحقيق توازن بين المقاييس الخارجية المتعلقة بالعملاء والمساهمين والمقاييس الداخلية  بطاقة الأداء المتوازن -
 التعلم والنمو. المتعلقة بالعمليات الداخلية و

                                                           
، سكيكدة، مجلة 1955أوت  20، جامعة أهمية استخدام بطاقة الأداء المتوازن في القيادة الإستراتيجية للمؤسسةمزياني نور الدين بلاسكة صالح  1

 .   263 -238ص ص  (2013)الباحث الاقتصادي، العدد الأول، 
 . 143حي إدريس، طاهر محسن منصور الغالبي، مرجع سابق، ص وائل محمد صب 2
، عرض بعض التجارب، أبحاث اقتصادية وإدارية العدد السابع أهمية استخدام بطاقة الأداء المتوازن في تقييم أداء المؤسسات الإستشفائيةرايس وفاء،  3

 .   70-48(، ص ص 2015والعشرون، جوان )
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من القرارات السابقة )المؤشرات التابعة( والمؤشرات التي تستهدف تحقيق التوازن بين المقاييس التي تبين النتائج   -
 نحو الاتجاه المطلوب )مؤشرات قائدة(. بؤ بالأداء المستقبلي وتحرك الأداءتساعد على التن

     تهدف إلى تحقيق توازن بين المقاييس المالية المادية و المقاييس الغير مالية معنوية.  -

 : مراحل تطور فكرة بطاقة الأداء المتوازنلثالفرع الثا 
نموذجها وقد  عيوبا فيعندما أدركت المنظمات أن هناك خيرة الأوقد تطورت بطاقة الأداء المتوازن خلال السنوات      

 :نلخصها كما يلي عبر ثلاثة أجيال رئيسيةمرت بطاقة الأداء المتوازن 

شمل التحول البطاقة من مجرد أداة لوصف وفهم الأداء بال حاور الأربعة التي تشمل عليها  :1992 الجيل الأول   
 لتسجي ، أي أن فكرة البطاقة في حد ذاتها لم تعد وسيلة وسيلة للإدارة هذه الأبعاد ذاتها

بناء التخطيط  النتائج التي تتحقق فحسب، بل أهميتها في تقديم المؤشرات لنتائج متوقعة في المستقبل  تساعد في
 1الاستراتيجي، لتتطور البطاقة بذلك  لتصبح أداة تخطيطية  تنبؤية.

وقد أضافت البطاقة مؤشرات أخرى مستمدة من ثلاثة أبعاد ) العمليات الداخلية، التعلم والنمو و العملاء( حيث     
شرات المالية والغير مالية لأداء وربطها تميز هذا الجيل من ظهور ترابط طفيف بين أبعاد البطاقة وذلك من خلال دمج المؤ 

بسيطة هي العلاقة السببية بين الأبعاد الأربعة، إلا أنها لم تستعمل الأهداف محددة وبرغم معاً مما أدى إلى نشوء علاقة 
 من أن الجيل الأول لبطاقة الأداء المتوازن لم يحتوي

ه تم الإجماع على تصميم يقتضي وضع رؤية و إستراتيجية على كيفية تطوير البطاقة خلال التطبيقات العملية، إلا أن
 2المؤسسة في مركز قياس الأداء.

 .ويظهر الشكل التالي التصميم الأصلي لبطاقة الأداء المتوازن الذي قدمه كابلان و نورتن     

 

 

 

                                                           
دراسة ميدانية، مذكرة للحصول على درجة الماجستير في إدارة  تطبيق مدخل التقييم المتوازن الأداء بقطاع الفنادق بمصر نرمين محمد الكفراوي، 1

 .32( ص2010الأعمال،كلية التجارة، جامعة الزقازيق، مصر، )
، POMة المؤسسة الوطنية لإنتاج الآلات الصناعية تقييم أداء المؤسسات الصناعية باستخدام بطاقة الأداء المتوازن، دراسة حالريغة أحمد الصغير،  2

التجارية وعلوم مذكرة مقدمة ضمن متطلبات نيل شهادة الماجستير في علوم التسيير،تخص  إدارة مالية، قسم علوم التسيير، كلية العلوم الاقتصادية وعلوم 
 . 66ص  (2014)،2التسيير، جامعة قسنطينة 
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 نز الجيل الأول للبطاقة الأداء المتوا (:01الشكل رقم )                       

  

 

 

 

 

  

قابلية تطبيق بطاقة الأداء المتوازن كأداة لتقييم الإستراتيجية في المؤسسة الاقتصادية الجزائرية دراسة  ،صلاح بلاسكة المصدر:  
حالة بعض المؤسسات، مذكرة مقدمة لنيل شهادة الماجستير في علوم التسيير، تخصص إدارة إستراتيجية،جامعة فرحات عباس، 

 .20ص  ،(2012)سطيف،

       

وبات العملية والتي لقد ترتب عن تطبيق الجيل الأول لبطاقة الأداء المتوازن مجموعة من الصع :1996 الجيل الثاني   
 1:يوه تمثلت في النقاط التالية

 .مما نتج عنه تصورات وتفسيرات متباينة لمفهوم البطاقة اً ضوغام اً واسع ءجالبطاقة الأداء المتوازن  ولالأالتعريف   -
بعاد أعدم وضوح كيفية اختيار المؤشرات الملائمة للبطاقة من جهة، وكيفية تجميع المؤشرات المناسبة لكل بعد من  -

 .البطاقة من جهة أخرى

واعتبرت كنظام للإدارة للبطاقة الشكل الجديد ظهر تجاوز تلك المشاكل و  نقاط الضعف في الجيل الأوللتفادي  و   
 لأسئلة المطروحة لها في كل بعد من، وجاءت لتجيب على اصبحت تتميز بالبساطة والوضوحيساعد في اتخاذ القرارات وأ
  2الأبعاد وهذه الأسئلة كالتالي:

 أن نبدو أمام المالكين وحملة الأسهم؟ كيف يجب  ،نجاح مالياً لل 

                                                           
، POMتقييم أداء المؤسسات الصناعية باستخدام بطاقة الأداء المتوازن، دراسة حالة المؤسسة الوطنية لإنتاج الآلات الصناعية ريغة أحمد الصغير،  1

 .68، ص (2014)المرجع السابق، 
مذكرة ، سة حالة بعض المؤسساتقابلية تطبيق بطاقة الأداء المتوازن كأداة لتقييم الإستراتيجية في المؤسسة الاقتصادية الجزائرية درا، صلاح بلاسكة 2

مذكرة مقدمة لنيل شهادة الماجستير في علوم التسيير،  مقدمة لنيل شهادة الماجستير في علوم التسير، تخص  إدارة إستراتيجية، جامعة فرحات عباس، سطيف،
  .22-21 ، ص(2012)،جامعة فرحات عباس، سطيف تخص  إدارة إستراتيجية،

 بعد المالي      

 بعد النمو والتعلم     

 الرؤية      بعد العمليات الداخلية بعد العملاء       
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   ،منا؟ ؟ وما الذي ينتظرونهكيف يجب أن نبدو أمام عملائنا لتحقيق رؤيتنا 
  الأساسية التي يجب أن نتميز بها حتى نشبع رغبات زبائننا ونحقق رضا مساهمينا؟ما هي العمليات 
   بداعها؟إما هي قدرة المنظمة على قيادة التحسين والتغيير وزيادة 

وقد كانت هذه المرحلة مهمة جداً، لأنه مع التطور الحاصل ظهرت ما يعرف بالعلاقة السبب و النتيجة  و التي تتولد     
ستراتيجية خاصة في مجال اتخاذ القرارات الإدارية فعالة بحت بطاقة الأداء المتوازن أداة إالأبعاد الأربعة، وبهذا أصبين 

   .وذلك يرجع إلى العلاقة الموجودة بين الرؤية والأبعاد الأربعة

صائ  واآلليات الواردة مثل الجيل الثالث نماذج ساهمت بتعزيز دقة استخدام العديد من الخ :2000 الجيل الثالث     
في الجيل الثاني لكي يتم إعطائها صيغة عملية أكثر ارتباطا بالجوانب الإستراتيجية للأداء. حيث شملت مكونات بطاقة 
الأداء المتوازن في الجيل الثالث على بيان الاتجاه الذي يوضح شمولية القرارات وتنظيم الأنشطة إضافة إلى الأهداف 

 ع تبين مساهمة الاتجاه العام بععطاء وضوح لتقاسم الرؤية الشمولية للعمل في المنظمة بحيث يتم وضالإستراتيجية والتي
ثم يتم ربط هذه  ،حو وضالتتسم بالتي هداف مترابطة في إطار منهجي وعلاقات السبب بين هذه الأأهداف إستراتيجية 

م المنظورات إلى قسمين داخلية والتي تشمل منظور  العمليات يتقسلربط الاستراتيجي والمنظورات، ثم هداف بنموذج االأ
شمل على منظور العملاء والمنظور المالي وأخيرا  تتكون من المقاييس المنظور الخارجي في ومنظور التعلم والنمو أماالداخلية 

العليا في فح  ومراقبة  والمبادرات حيث عندما يتم الاتفاق على الأهداف تصبح القياسات محددة لتدعيم قدرة الإدارة
   1تطور المنظمة باتجاه تحقيق أهداف يتم تحديد المبادرات اللازمة لتحقيق هذه الأهداف.

 بطاقة الأداء المتوازن و أهميتها  هورظالمطلب الثاني:أسباب  
 يعرض هذا المطلب أسباب ظهور بطاقة الأداء المتوازن وأهميتها و أهم مميزاتها وخصائصها.    

 الفرع الأول: أسباب ظهور بطاقة الأداء المتوازن
القصور الذي أحدثته  الأنظمة الرقابية التقليدية في مراقبة  و لمتوازن لتغطية العجز في الماليةداء اظهرت بطاقة الأ     

 kaplan etالباحثان أوضح حيث  ،طرأت على مختلف الأداء التيبالإضافة إلى المتغيرات  ،مدى تنفيذ الإستراتيجية
norton  إلى:  بطاقة الأداء المتوازن أسباب ظهور 

 ليست فهي  فهذه الأنظمة لها عيوب ، التغلب على عيوب أنظمة القياس التقليدية المعتمدة في المقاييس المالية
الحالية فقط فهي تقود بالرؤية التاريخية ذلك لأنها تقدم مراجعة ماضية للأداء متسقة مع حقائق العمل 

حداث في المنظمة كما أنها تضحي بالتفكير طويل الأجل فهي تعمل على التركيز على المكاسب قصيرة والأ
الأجل على حساب خلق قيمة طويلة الأجل وهذا ما يؤدي إلى قصور في استخدام موارد المؤسسة، إضافة إلى 

                                                           
 . 150-149وائل محمد صبحي إدريس و طاهر محسن منصور الغالبي، المرجع السابق، ص 1
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وإنما تعطي إشارات مضللة   ليست ذات علاقة مباشرة بمستويات عديدة في المؤسسة هذا فعن المقاييس المالية
      كالعائد على الاستثمار والأرباح وتفتقر هذه الأساليب التقليدية إلى التركيز الاستراتيجي.

  الاستراتيجيات تكون غير من بين هذه العوائق نجد أن الرؤية و العوائق التي تظهر أثناء تنفيذ الإستراتيجية، ف
غايات الفريق والغايات الفردية، وليست مرتبطة و عملية، وتكون الاستراتيجيات ليست مرتبطة بغايات القسم 
إضافة إلى هذه العوائق التغذية العكسية هي تكتيكية أيضا بتخصي  الموارد طويلة الأجل وقصيرة الأجل،

         1وليست إستراتيجية.

 2:بالإضافة إلى ذلك هناك أسباب أخرى لظهور بطاقة الأداء المتوازن وهي  

 الحالية المحققة ما هي إلا ثمرة لسلسة من  ، فالنتائجلا تعكس المؤشرات المالية الصورة الحقيقية لأداء المنظمات
 وتحسينها.العمليات الأساسية في المؤسسة كالبحث والتطوير والاهتمام بها ووضع مؤشرات لمتابعتها 

  يواجه المديرين هاجس كبير وهو الفجوة الكبيرة التي تتشكل بين استراتيجيات المؤسسة وبين النشاطات المؤسسة
 التنفيذية.

 .التطور التكنولوجي في مجال الإنتاج ونظم المعلومات بالإضافة شدة المنافسة 
  العميل ونحو تطبيق مبادئ الجودة الشاملةتوجه المنظمات إلى إرضاء.  

  الفرع الثاني: أهمية بطاقة الأداء المتوازن
 3تبرز أهمية بطاقة الأداء المتوازن في كونها:      

تعمل بمثابة الحجر الأساسي للنجاح الحالي والمستقبلي للمنظمة، على عكس المقياس المالية التي تعكس أحداث  -
 الماضي ولا تشير إلى كيفية الاستفادة من تحسين الأداء مستقبلا.

 ربط إستراتيجية المنظمة بعيدة المدى مع نشاطاتها قريبة المدى.تمكن من  -
رؤية الإستراتيجية وتحسن الأداء وتضع تسلسلًا للأهداف وتوفر التغذية العكسية للإستراتيجية وتربط التوضح  -

 المكافئات مع معايير الأداء.

 1:كونها  فيإضافة إلى أنها تساهم 
                                                           

استخدام بطاقة الأهداف الموزونة كمدخل لقياس وتحسين الأداء في المؤسسة الاقتصادية، دراسة حالة مؤسسة الجزائرية لأقمشة شنن نبيل،  1
وم ، مذكرة مقدمة لاستكمال  متطلبات شهادة الماجستير في العلوم الاقتصادية، تخص  اقتصاد وتسير مؤسسة، قسم علوم الاقتصادية، كلية العلالصناعية

 .        43-40(، ص ص 2012الاقتصادية وعلوم التسيير والعلوم التجارية،جامعة قاصدي مرباح، ورقلة، )
قدمت لاستكمال  ي لبطاقة الأداء المتوازن ومعوقات تطبيقه في الشركات الصناعية المدرجة في بورصة عمان،البعد المالمعاوية عوض الغزاوي،  2

 .  30( ص2015الحصول على درجة الماجستير في المحاسبة، قسم المحاسبة، كلية الاقتصاد والأعمال، جامعة جدرا، الأردن،)
(، ص 2013، دار زهران لنشر والتوزيع،عمان،)دراسات في إستراتيجية و بطاقة تقييم المتوازنطاهر محسن منصور الغالي، وائل محمد صبحي إدريس،   3

 . 131،132ص  
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من تحسين و تنفيذ إستراتيجيتها، فهي تسمح للمنظمة من خلال رسالتها وقيمها من يمكنها  توفر إطار استراتيجي -
وضع رؤيتها ومبادراتها الإستراتيجية والأهداف الشخصية للموظفين، كل هذا تضعه في إطار محاورها الأربعة 

 الأساسية.
العاملين يساهمون في تنفيذ وضع المبادئ والعمليات الأساسية لتنفيذ هذه الإستراتيجية وذلك لضمان أن جميع  -

الأهداف الإستراتيجية تسمح بالتكيف مع هذا الوضع، لأنه يمكن أن يعرف العاملين والموظفين ما هو متوقع منهم 
 وكيف يساهمون في عملية خلق القيمة. 

 و بطريقة ما يمكن القول بأن بطاقة الأداء المتوازن تمكن من إدارة عملية التغيير في المؤسسة.

تعمل على توفير آلية التواصل والتعاون، بحيث تسمح بتعيين وبوضوح مسؤوليات الأشخاص المشاركين في تنفيذ كما  -
 هذه الإستراتيجية  بغض النظر عن المستويات التي ينتمون إليها.

التواصل وظيفة تكامل، حيث تحدد بطاقة الأداء المتوازن المهام الرئيسة للإدارة داخل إطار مشترك، كما توفر آلية  -
 والتعاون الذي يعين بوضوح مسؤوليات الأشخاص المشاركين في تنفيذ الإستراتيجية.

نظام للإدارة بحيث تساعد بطاقة الأداء المتوازن إدارة المؤسسة على توجيه السوق والعميل، كما تقدم معلومات تتعلق  -
 بأهداف الإستراتيجية والوضع الحالي وتوقعات تسمح بتسيير المنظمة.

ع التقارير، تقدم بطاقة الأداء المتوازن تقارير دقيقة وكمية قابلة للقياس الكمي بشكل سريع تساعدهم في وضع وض -
 استراتيجياتهم وتحسين أعمالهم.

تخصي  المباشر للموارد، تسمح بطاقة الأداء المتوازن بتخصي  المباشر للموارد وذلك لتطوير منتجات وخدمات  -
 ستهدفين.    جديدة بغية جذب الزبائن الم

                 

 

 

 

 

 

                                                                                                                                                                                                 
، عرض بعض التجارب، أبحاث اقتصادية وإدارية، العدد السابع أهمية استخدام بطاقة الأداء المتوازن في تقييم أداء المؤسسات الاستشفائيةرايس وفاء،  1

 .     70، 48ص   ص 2015والعشرون،جوان 
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 لأهمية بطاقة الأداء المتوازن:(: يوضح الجوانب الأساسية 02رقم )الشكل                    

       

     

 

 

 

  

 

 

 

 

 . 131إدريس، مرجع سابق، ص طاهر محسن منصور الغالي، وائل محمد صبحي   :المصدر   

 مميزات بطاقة الأداء المتوازن الفرع الثالث:
 1حققت بطاقة الأداء المتوازن العديد من المزايا نذكرها كالتالي:       

  إطارا شاملًا لترجمة الأهداف الإستراتيجية إلى مجموعة متكاملة من المقاييس التي  ناز تتضمن بطاقة الأداء المتو
 تنعكس في صورة مقاييس أداء الإستراتيجية.

  مقاييس الأداء تشمل المخرجات اتيجيتها في مجموعة مترابطة من تترجم بطاقة الأداء المتوازن رؤية المنظمة و إستر
ث يساعد الربط بين المخرجات التي ترغب المنظمة في تحقيقها مع محركات ومحركات الأداء لهذه المخرجات، بحي

 تلك المخرجات على توجيه الطاقات والقدرات والمعلومات تجاه تحقيق أهداف طويلة المدى.

                                                           
، مجلة كلية تقويم أداء الوحدات الاقتصادية باستعمال بطاقة الأداء المتوازن، دراسة تطبيقية على شركة زين السعودية للاتصالاتسحر طلال إبراهيم،  1

 .     381، 343(، ص ص 2013، )35بغداد للعلوم الاقتصادية الجامعة، العدد 

أهمية  
بطاقة الأداء 

 المتوازن

 توفير إطار استراتيجي          

وعمليات الأساسية لتنفيذ هذه  وضع مبادئ
 ستراتيجيةالإ

 توفير آلية لتواصل والتعاون        

 وظيفة التكامل                

 نظام للإدارة                 

 وضع التقارير               

 تخصي  المباشر للموارد     
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  يقدم نموذج بطاقة الأداء المتوازن العديد من التوازنات بين الأهداف طويلة الأمد وقصيرة الأمد، والموازنة بين
 اييس المالية والغير المالية  وبين المقاييس الداخلية والخارجية.المق

 1:أنهاو كما تتميز أيضا ب

 .تساعد بطاقة الأداء المتوازن الإدارة الفعالة للموارد البشرية من خلال تحفيز الموظفين على أساس الأداء 
 ،العملاء و الموظفين والعمليات  تمكن كذلك المنظمة من إدارة متطلبات الأطراف ذات العلاقة مع المساهمين

 التشغيلية.
 .تحسن الأنظمة التقليدية للرقابة والمحاسبة وذلك بعدخال الحقائق الغير مالية 
  تؤدي إلى حد من مشكلات تعظيم الفرعي للأرباح، حيث يجبر المديرين من المستويات العليا على الأخذ بعين

 الاعتبار كافة مقاييس التشغيل المهمة معاً.  

    الفرع الرابع: خصائص بطاقة الأداء المتوازن
تعدد المحاور، والتوازن، الدافعية،واستهداف  في تتسم بطاقة الأداء المتوازن بمجموعة من الخصائ  المميزة، والتي تتمثل     

أفضل أداء وعدم إتاحة معلومات أكثر من طاقة متخذ القرار و وضوح العلاقة السببية بين المؤثرات والنتائج.و في ما يلي 
 شرح لكل خاصية:

  :الأعمال من بالنظر إلى منظمات  صفة تعدد المحاور لبطاقة الأداء المتوازنحيث تسمح خاصية تعدد المحاور
 خلال أربعة محاور وهي المحور المالي، محور العمليات الداخلية، محور التعلم والنمو، محور العملاء.

 :حيث عرف كل خاصية التوازنet Norton)  Kaplan  خاصية التوازن بأنها التقويم المتوازن لكل من )
ييس التشغيلية، فهي توازن بين المقاييس المالية المقاييس المالية  التي تعكس نتائج عمليات تنظيم الأعمال والمقا

والغير مالية، وتوازن بين الأهداف قصيرة المدى و الأهداف طويلة المدى، توازن بين الأداء الداخلي و الأداء 
 2الخارجي.

 ( خاصية الدافعية)يتم  حيث  يمكن تطبيق نظام بطاقة الأداء المتوازن بنجاح وكفاءة :خط الحوافز والمكافآت
ربط البطاقة بنظام فعال للحوافز والمكافآت تعمل على التوافق بين جميع الأفراد وإصرار على تنفيذ الخطط كما 

                                                           
، دراسة قدمت استخدام بطاقة الأداء المتوازن في تعزيز الإبداع التسويقي، دراسة حالة وزارة السياحية والآثار الأردنيةأثر رائد محمد حامد الشهوان،  1

 .       24(، ص 2014لاستكمال متطلبات الحصول على درجة الماجستير في إدارة الأعمال، قسم إدارة الأعمال، كلية الأعمال، جامعة الشرق الأوسط ، الأردن،)
التكامل بين محاور بطاقة الأداء المتوازن ومدخل القيمة الاقتصادية المضافة إطار محاسبي مقترح لتحسين كفاءة أشرف عبد المعبود محمد مشرف،  2

التجارة، جامعة بنها، ، دراسة تطبيقية على الشركات البترولية المصرية، مذكرة للحصول على شهادة الماجستير في المحاسبة، قسم المحاسبة، كلية أداء الشركات
 .            8(، ص 2012مصر، )
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العامل المحرك لنجاح تطبيق البطاقة نظرا لأنه يوجه كل الجهود نحو الحوافز والمكافآت هو مخطط لها، ويعتبر نظام 
 تحقيق أهداف المؤسسة.

 إتاحة المعلومات بالقدر الذي يلاءم طاقة متخذ القرار ، نظرا لأن بطاقة الأداء  للمعلومات: الصفة المحدودية
المتوازن ترتكز على مجموعة محددة من المؤشرات المالية والغير مالية فعنه يقضي على ظاهرة تحميل متخذ القرار 

مقاييس لكل بعد من الأبعاد  4إلى  3مقياس أو  20إلى  15ح هذا المقياس بين او يتر  بطاقة تحليلية كبيرة، و
التي تقوم  عليها البطاقة، حيث وضعا كهذا يقضي على ظاهرة إغراق الإدارة بكم هائل من المعلومات يفوق 

 1قدرتها في التحمل وما يتبعها من آثار سلبية ممثلة في إعاقة العمل الإداري. 
 تظهر هذه الخاصية من خلال ربط ئدة:  خاصية استهداف أفضل أداء على مستوى تنظيمات الأعمال القا

 دإيجانورتن، الطريقة الأولى تتمثل في الأبعاد الأربعة بمعايير أفضل أداء وذلك بطريقتين مختلفتين حددهما كابلان و 
فن إنشاء معايير أداء تساوي أو تقترب من تلك المعايير التي تعكس أداء أفضل وتحدد فجوة الأداء وأفضل 
 الممارسات العملية لسد هذه الفجوة.  أما الطريقة الثانية فهي من خلال التغذية العكسية لمعايير أفضل للأداء. 

  :توازن بعلاقات سببية بط أبعاد بطاقة الأداء المترت خاصية وضوح العلاقة السببية بين المؤشرات والنتائج
، فمثلا إن التحسين في التعليم والنمو يؤدي إلى تحسين  ن المقاييس المالية والغير ماليةتتكون من تمثيل متوازن م
إلى رضا تؤدي  إلى تحسين العمليات الإنتاجية وهذه الأخيرة تؤديبالتالي  و ةالداخلي يةكفاءة العمليات التشغيل

تحسين الأداء المالي، وبتحديد العلاقة بين الأبعاد يتم ترجمة الهدف  لعملاء وفي النهاية يترتب عن رضا العملاء ا
المالي، مثل زيادة العائد على رأس المال المستثمر إلى العوامل التشغيلية يؤدي إلى تحقيق هذا الهدف ، وبتقويم 

بعاد الأربعة لبطاقة الأداء المتوازن، يتم تحديد مقاييس الأداء المناسبة العوامل التي تؤثر على الأداء المالي في كل الأ
                  2لتحقيق الأهداف الإستراتيجية.

   

                                                           
دراسة مقارنة بين ملبنة الحضنة دور بطاقة الأداء المتوازن في قياس وتقييم الأداء المستدام بالمؤسسات المتوسطة لصناعات الغذائية،  عريوة محاد، 1

مذكرة مقدمة كجزء من متطلبات نيل شهادة الماجستير في العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير، تخص  إدارة الأعمال الإستراتيجية  ،بالمسيلة وملبنة التل بسطيف
   . 75(، ص 2011لتنمية المستدامة، جامعة سطيف،)

المضافة إطار محاسبي مقترح لتحسين كفاءة  التكامل بين محاور بطاقة الأداء المتوازن ومدخل القيمة الاقتصاديةأشرف عبد المعبود محمد مشرف،  2
 .  10، 9، مرجع سابق، ص أداء الشركات
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 المطلب الثالث:منهجية تصميم وتطبيق بطاقة الأداء المتوازن

 مكونات بطاقة الأداء المتوازن الفرع الأول:
ثمانية عناصر  مكونات لبطاقة الأداء المتوازن والتي تتمثل في ( (Kaplan et Norton, 2000قدم كلا من     

  1:أساسية تتبلور من خلالها آلية عمل هذه البطاقة والمتمثل في

 والتي تبين إلى أين تتجه المنظمة وما هي الهيئة المستقبلية التي ستكون عليها.الرؤية المستقبلية:  -
ل والإجراءات المهمة لتحقيق الأهداف أو خطط تحقيق الأهداف التي والتي تتألف من مجمل الأفعاالإستراتيجية:  -

 نظمة بتحديدها.المقامت 
نميز رؤية المؤسسة من زوايا مختلفة و لوصف اللتحليل و لهي نتيجة أبعاد تتكون بطاقة الأداء المتوازن من  :بعادالأ -

ب عد العملاء،  ب عدالعمليات الداخلية،  ب عدالمالي،  ب عدهي )الو بطاقة الأداء المتوازن في الأكثر استخداما  أربعة أبعاد
   2. التعلم والنمو(

والتي تساهم في الوصول إلى رؤية المنظمة، حيث يتم توزيع وتخصي  الأهداف  تمثل النتائج المراد تحقيقها الأهداف: -
 3.على الأبعاد الأربعة، حيث يجب أن تكون الأهداف واقعية وقابلة للقياس ومحددة بعطار زمني

تعكس أداء التقدم باتجاه الأهداف، ويفترض أن يكون المقياس ذو طابع كمي و توصل القياسات إلى المقاييس:  -
الأعمال المطلوبة لتحقيق الهدف ويصبح الكشف الممكن وضعه على شكل فعل لكيفية تحقيق الأهداف 

  تدعم تحقيق الأهداف. الإستراتيجية، فالمقاييس ما هي إلا تنبؤات عن الأداء المستقبلي وهذه المقاييس هي التي
 والتي تمثل بيانات والتصورات الكمية لمقاييس الأداء في وقت ما في المستقبل  المستهدفات: -
     لعباراتلتسلسل اوالتي تعبر عن علاقات الأهداف أحدهما بالأخر وتكون مشابهة  ارتباطات السبب والنتيجة: -

 تحسين المبيعات وتدريب العمال لرفع الأرباح من خلال فمثلا يمكن لمؤسسة أن تنشأ حلقة بين إذن ( –) إذا 
 تسلسل الافتراضات التالية:

 ربحعندئذ ستزيد هوامش  لمبيعات، وإذا زادت المبيعاتتزيد اسعندئذ تجات، إذا رفعنا تدريب العمال حول المن 
 .المؤسسة

هي برامج عمل توجه الأداء الاستراتيجي وتسهل عملية التنفيذ والانجاز على المستويات  المبادرات الإستراتيجية: -
   4التنظيمية الدنيا.

                                                           
 .  72عريوة محاد، مرجع سابق، ص  1
 .  44شنن نبيل، مرجع سابق، ص  2
، مذكرة  مقدمة لاستكمال ورقلة -مساهمة بطاقة الأداء المتوازن في تقييم أداء المؤسسات الاقتصادية دراسة حالة مؤسسة ليند غازقناوة فتيحة،  3

 .  7( ص 2014متطلبات الحصول على شهادة ماستر أكاديمي في علوم التسيير، تخص  تدقيق ومراقبة التسيير، جامعة قاصدي مرباح، ورقلة،)
 . 159، 158وائل محمد صبحي إدريس، مرجع سابق، ص  4
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  بطاقة الأداء المتوازنالمنهجية لإعداد : خطوات الثانيالفرع   
تبدأ عملية بناء بطاقة الأداء المتوازن من المستويات العليا إلى المستويات الدنيا، وتبدأ بعستراتيجية المنظمة، حيث       

تترجم البطاقة إلى أهداف وقياسات أداء ملموسة توازنا بين مختلف الجوانب ونلخ  هذه الخطوات التفصيلية لتصميم 
 تالية:بطاقة الأداء المتوازن في المراحل ال

الوضع الذي تصبو المنظمة إليه خلال  دأي تحدي تحديد الرؤية الإستراتيجية للمؤسسة وصياغة رسالتها:  -1
تصورات و الطموحات التي تسعى المنظمة إليها والتي تساعد في صياغة الحيث تعبر الرؤية عن الفترات القادمة، 

ؤية والرسالة  على صياغة  الأهداف الإستراتيجية كما تساعد كلا من الر   الة المنظمة التي وجدت من أجلها،رس
وفي الأصل فعن بطاقة الأداء المتوازن عبارة أداة تعمل على ترجمة رؤية و إستراتيجية المؤسسة إلى  1.للمنظمة

مجموعة من الأهداف وباعتبار أنها أداة لتقييم الأداء الاستراتيجي الأمر الذي  يجعل الإستراتيجية عنصراً جوهريا 
ر إستراتيجية تتطلب جهداً كبيرا من الإدارة  العليا ي تصميم بطاقة الأداء المتوازن، لذا فعن عملية صياغة وتطو في

من أجل إجراء الموازنات المتعددة بين المتغيرات والضغوطات التي ترد من البيئة الخارجية والداخلية، وهذا ما يجعل 
        2جداً لكونها تتطلب مهارات فكرية وتحليلية عالية. عملية صياغة الإستراتيجية عملية صعبة ومعقدة

مفصل يترجم عملية صياغة الإستراتيجية. هذا و يتم ذلك بوضع مخطط  تحديد الأهداف الإستراتيجية بدقة: -2
المخطط يصف النشاطات اللازم القيام بها بدلالة الوسائل والقيود من أجل الوصول إلى هدف ثابت في زمن 

فانطلاقا من  ،وضع الأهداف الإستراتيجيةبصياغة الاستراتيجيات الملائمة، بدأ هذه المرحلة محدد، حيث ت
الاستراتيجيات التي تمت صياغتها تقوم المؤسسة بتحديد عدد من الأهداف الكلية على المستوى الاستراتيجي، 

يجب أن تكون الأهداف   مقابل كل بعد من أبعاد بطاقة الأداء المتوازن الأربعة حيثبحيث تحدد الأهداف 
 3محددة وقابلة للقياس وواقعية وأن تكون  مرتبطة بعستراتيجية بالمنظمة.

عدة  لتحديد عوامل نجاح المنظمة يتم عقد: إعداد الخريطة الإستراتيجية تحديد عوامل النجاح الحرجة و -3
من  الانتقاليتم في هذه المرحلة و  4الأخذ بآراء العاملين وأصحاب المصلحة. اجتماعات للعصف الذهني و

ما تحتاجه لنجاح الرؤية الإستراتيجية حيث تحدد المنظمة العامل الأكثر  المصفوفة إلى مناقشة تالإستراتيجيا
ريطة الإستراتيجية التي تعتبر الخرسم  طريقةهذه العوامل  توضحتأثيراً على النجاح ضمن أبعادها الأربعة، حيث 

أداة اتصال منطقية تربط الاستراتيجيات المختلفة للمنظمة بعملياتها وبالنظم التي تساعدها في انجاز تلك 

                                                           
 .26أشرف عبد المعبود محمد مشرف، مرجع سابق، ص  1
 .92 ، مرجع سابق، صريغة أحمد الصغير 2
 .263 -238ص مزياني نور الدين بلاسكة صالح، مرجع سابق،ص  3
، دراسة ميدانية، مجلة الأردنية للعلوم الاقتصادية، تطبيق نظام قياس الأداء المتوازن المؤسسي للعاملين في الشركات الألمنيوم الأردنيةمحفوظ أحمد جودة،  4

 .     292، 273(، ص ص 2008ثاني، جامعة العلوم التطبيقية الخاصة،عمان، الأردن،)، العدد ال11مجلد 
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في مختلف المستويات التنظيمية في  لعاملينلتكمن  أهميتها في تقديم  خطط واضحة و الاستراتيجيات، حيث 
 1م بأهداف المنظمة.المنظمة لرؤية كيفية ارتباط أعماله

من الأهداف الإستراتيجية، بحيث يمكن التعبير عنها  بعد تحديد عوامل النجاح المستخرجة اختبار القياسات:  -4
كمياً وقياسها وذلك من خلال المؤشر المناسب لقياس عامل النجاح حيث يعرف المؤشر بأنه:" معلومة تكون 

  2مجالات متقاربة لتنفيذ المهمة ما وتحديد الأهداف الموافقة لها.  رقمية ويتم اختيارها من أجل التقييم عند وجود
و الرؤية  القيام بها وذلك لتنفيذأن تبين الأنشطة والأعمال الواجب  إذا يجب على المنظمةإعداد خطط العمل:  -5

والأدوات  الأهداف التي تسعى إليها، ويتضمن ذلك تحديد الأهداف السنوية وتخفيض الموارد وتحديد المسؤوليات
وتدعيم البرامج واختيار الأفراد المسؤوليين عن إتمام خطة العمل وتحديد المدة اللازمة لضمان حسن تطبيق وتنفيذ 

 .اءات التصحيحية إن لزم الأمرومراقبتها واتخاذ الإجر الإستراتيجية، لذا يجب متابعتها 
في هذه المرحلة تقوم المنشاة بمتابعة وتحقيق المقاييس وعرضها على الإدارة  متابعة وتطبيق بطاقة الأداء المتوازن: -6

العليا لمراجعتها ومناقشتها مع مديري الوحدات والأقسام،كما يتم إعادة دراسة مقاييس الأداء المتوازن سنويا  
نستخل  بأن تخطيط الاستراتيجي وتقويم ورسم الأهداف وتخصي  الموارد، و يمكننا أن الكجزء من عمليات 

يمكن استخدام خطوات بطاقة الأداء المتوازن تتحد حسب سياسة المنشأة وأهدافها الإستراتيجية، وبالتالي 
 3الأهداف، وبالتالي تحدد خطة العمل، ثم يتم تنفيذها، فتقيمها فمتابعتها.المقاييس التي تحقق 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
التخطيط  الاستراتيجي باستخدام بطاقة الأداء المتوازن، دراسة تطبيقية على مركز التدريب منى إبراهيم خليل المدهون، عبير عياد أحمد البطنيجي،  1

لمتطلبات الحصول على درجة الدبلوم العالي في إدارة المنظمات المجتمع المدني،معهد التنمية المجتمعية، الجامعة  ، غزة، قدمت استكمالاالمجتمعي وإدارة الأزمات
 .     53(، ص 2013الإسلامية، غزة،)

 .273،292، مرجع  سابق، صمحفوظ أحمد جودة 2 2
 .27أشرف عبد المعبود محمد مشرف، مرجع سابق، ص  3
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 نيبين خطوات بناء بطاقة الأداء المتواز   (:01رقم) الجدول                     

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 الفرع الثالث: متطلبات بطاقة الأداء المتوازن
 1 من أجل نجاح تطبيق بطاقة الأداء المتوازن يجب تحقيق بعض المتطلبات وهي:       

إذ يجب على الإدارة تحديد الأهداف الإستراتيجية بحيث يجب أن يرتبط الهدف : تحديد واضح للأهداف -
 التنافسية وقبالة لتطوير ويمكن قياسها.الاستراتيجي بالميزة 

إذ أن بطاقة الأداء تعمل كنظام للإدارة الإستراتيجية وليس كنظام قياس للأداء فمن خلال الأخذ بمنهج النظام:  -
دمج الأبعاد الأربعة مع بعض تتمكن الإدارة من ترجمة إستراتيجيتها وتنفيذها وكذلك تتمكن من قيادة إدارة التغيير  

 خلال قيادة تنفيذية فعالة. وذلك من
استجابة  للتغييرات التي تشهدها البيئة والتي تتعرض لها الوحدات  ختيار بطاقة الأداء المتوازن:وجود دافعية لا

الاقتصادية مثل شدة المنافسة والتركيز على الزبون وغيرها، تفرض على المنظمة  حتمية تطبيق الأنظمة الحديثة 
 1ذا تتكون لدى الوحدات دافع قوي لتطبيق بطاقة الأداء المتوازن. والأساليب المتطورة وله

                                                           
 .   381، 343سحر طلال إبراهيم،مرجع سابق، ص ص  1

 تحديد رؤية المنظمة      تحديد الرؤية        الخطوة الأولى      

تحديد الاستراتيجيات      الخطوة الثانية 
 والأهداف

 ما هي الاستراتيجيات التي سنتبعها؟
 ما المجالات التي سنركز عليها؟

تحديد عوامل النجاح الحرجة     الخطوة الثالثة 
 و المحاور 

 بماذا سنكون جيدين اتجاه كل محور؟

 ماذا سنقيس في كل محور؟ تحديد المقاييس    الخطوة الرابعة 

 ؟عمال الواجب القيام بهاما الأ تحديد خطط العمل    الخطوة الخامسة 

 ونوجهها؟كيف سنتابع بطاقتنا  المتابعة والتقييم     الخطوة السادسة 

المصدر: أحمد يوسف دودين، معوقات استخدام بطاقة الأداء المتوازن في البنوك التجارية الأردنية )دراسة 
ميدانية(، مجلة الزرقاء للبحوث والدراسات الإنسانية المجلد التاسع،العدد الثاني،، كلية الاقتصاد والعلوم الإدارية، 

 .1،21صص ، 2009جامعة الزرقاء الخاصة، الأردن، 
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 تتطلب كذلك بطاقة الأداء المتوازن:
 الأخذ بعين الاعتبار التطورات التكنولوجية الحاصلة ودمجها مع واقع الشركات والبعد عن الحلول الانفرادية. -
 البدء بالمشروع بعينة ثم يتم توسيعها.ضرورة الأخذ بعين الاعتبار البيئة المحيطة بالمشروع مع تفعيل  -
 وجود عملية تحليلية تسبق الإستراتيجية وتحديد علاقة السبب والأثر. -
 التركيز على المحتوى قبل الصفات التقنية.   -

 2إلى أربعة: من يقسم متطلبات بطاقة الأداء المتوازنومن جهة أخرى نجد 
  الأساسي لإنشاء بطاقة الأداء المتوازن في المرحلة الأولى، إذ تهدف وتعتبر العنصر )قياسية(:  متطلبات الفنيةال

إلى وضع مؤشرات تمكن من قياس اآلثار المتعلقة بالمحاور الأربعة، كما وتضم هذه المتطلبات كلا من المحاور 
 والتغييرات إضافة إلى المقاييس التي تقيس كل محور.

 ل والثقافة السائدة بها وكذلك دور القيادة في دعم التغيير وهي التي تخ  بيئة العم تنظيمية:المتطلبات ال
 إلى مواكبة نظام الحوافز والمكافئات لنتائج مقاييس الأداء.بالإضافة 

 الات الأنشطة يتطلب نجاح نظام بطاقة الأداء المتوازن الربط بين كافة مسؤوليات ومج معلوماتية:المتطلبات ال
نجاح أو فشل تطبيق  ت، لذا فعن الحجر الأساسي فيمتعددة المحاور والمجالا إستراتيجية واحدةبالمنظمة في إطار 

البطاقة يتوقف على مدى توافر واستجابة نظام المعلومات والاتصالات  بالمنظمة لكل هذه المتطلبات بفعالية 
 وكفاءة.

 تتمثل في الأعمال التحضيرية الواجبة حيث تبدأ هذه الأعمال بتشكيل لجنة مختصة  جرائية:الإتطلبات الم
تعمل على  تطبيق بطاقة الأداء المتوازن تضم خبراء ومختصين من داخل وخارج المنظمة، بعحداث التحول نحو

ة إلى إعداد وتدريب القوة توفير البيئة الأساسية خاصة البيئة المعلوماتية الواجبة بتقنياتها المتطورة، هذا بالإضاف
العاملة اللازمة وتأهيل القيادات التنفيذية التي سيعهد إليها بمسؤولية التحول نحو النظام الجديد، ثم تأتي 

ترجمة الرؤية و  ،لتطبيق بطاقة الأداء المتوازن، حيث حددها كابلان في أربعة خطواتالخطوات التنفيذية 
وأخيراً  التخطيط و ربط البرامج بكافة المستويات ،والتواصل بين كافة المستوياتتصال الا ثم إستراتيجية المنظمة

          الرقابة والتغذية العكسية والتعليم و تراكم الخبرات.   

                                                                                                                                                                                                 
 bati، بطاقة الأداء المتوازن كأداء لمراقبة إستراتيجية الاندماج )الانجذاب( دراسة حالة مؤسسة البناء لجنوب و الجنوب الكبير جدي مسعود 1

sudوم التسيير، كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التتجارية وعلوم ، مذكرة مقدمة لاستكمال متطلبات شهادة ماستر أكاديمي، تخص  تدقيق محاسبي، قسم عل
 .15، ص (2015)التسيير، جامعة قاصدي مرباح ورقلة،

 .46،60نرمين محمد الكفراوي، مرجع سابق، ص ص  2
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 المبحث الثاني: منظورات بطاقة الأداء المتوازن  
الرئيسة لنظام تقييم الأداء المتوازن، حيث ترتبط تشكل الأبعاد يتركز نظام تقييم الأداء المتوازن على أربعة منظورات     

تعمل بطاقة الأداء ، و هذه المقاييس بسلسلة من علاقات السبب و النتيجة مما يحقق الأهداف الإستراتيجية للمنظمة
ظمة تحقيقها، المتوازن على تعزيز التوازن بين المقاييس الإستراتيجية في محاولة لتحقيق الأهداف المترابطة التي يجب على المن

لذا فعن هذه البطاقة تترجم مهمة المنظمة و إستراتيجيتها إلى مجموعة من الإجراءات والتي تمثل إطار عمل تطبيق 
إستراتيجيتها، إن البطاقة لا تركز على الوصول إلى الغايات مالية بل تسلط الضوء على الأهداف الغير مالية التي على 

ا المالية، إن بطاقة الأداء المتوازن تقيس أداء المنظمة من جانب المالي ، الزبون، العمليات المنظمة أن تحرزها لتلبية حاجاته
 الداخلية، التعلم والنمو، البيئة الاجتماعية.والشكل التالي يلخ  أبعاد بطاقة الأداء المتوازن:

 المتوازن(: أبعاد بطاقة الأداء 04شكل رقم )                                         

 

 

 

 

 

 

 

 .50شنن نبيل، مرجع سابق، صالمصدر:                          

 الأول: البُعد المالي المطلب 
يشير المنظور المالي إلى مسألة فيما إذا كانت إستراتيجية المنظمة وتنفيذها يشاركان في تحسين الأداء المرتبط بجوانب      

الإنتاج والتسويق ضمن خط السلطة المباشر صعوداً من المستويات الأدنى إلى المستويات العليا فالأهداف المالية 
مو وقيمة المساهمين، ويبين كذلك تقويمه الحالي مع نتائج الأداء المالي النموذجية يجب أن تتماشى مع الأرباح والن

  1ويسعي البعد المالي إلى تحقيق الأهداف التالية:للمنظمات المنافسة، 

                                                           
 .48، 47معاوية عوض الغزاوي، مرجع سابق، ص  1

 البعد المالي     

 بعد العملاء    

 بعد التعلم والنمو   

 الرؤية     بعد العمليات الداخلية   
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ويشير ذلك إلى التوسع في المنتجات أو الخدمات أو الاثنين معا والوصول إلى أسواق جديدة  نمو العوائد وتعظيمها: -
 إجراء بعض التعديلات والتغييرات التي تهدف إلى الوصول إلى القيمة المضافة. ومستهلكين جدد أو

لم يكونوا من قبل يتعاملوا مع أي فتح أسواق جديدة لإيجاد مستهلكين جدد  إيجاد مستهلكين وأسواق جديدة: -
 .للمنظمة في مناطق بعيدة وذلك بفتح فروع وأسواق جديدة المنتجات أو خدمات المنظمة

تسعى غالبية المنظمات إلى تحقيق التناغم والانسجام بين جميع دوائرها وأقسامها، ولهذا تسعى  جديدة:علاقات  -
بين الوحدات التنظيمية، فالتعاون و توحيد  دائما إلى إيجاد التعاون بين وحداتها التنظيمية وتعزيز عملية التنسيق

  الجهود يؤدي إلى زيادة الإنتاجية وتقليل النفقات.
، بحيث يمكن زيادة عوائد المنظمة من خلال زيادة أسعار المنتجات أو الخدمات التي تقدمها المنظمة جديدة:أسعار  -

تعمل المنظمة على أن يكون السعر يغطي التكاليف مثلا تقوم المنظمة برفع أسعار بعض منتجاتها تخ  فئة معينة 
 ع المنظمة سعرها لتحقيق الأرباح.كالسلع الكمالية التي يستخدمها الأغنياء فترف  من المستهلكين

حيث تعمل المنظمة على إنشاء أهداف تعمل على النمو وتعظيم تقليل التكاليف مقابل تحسين الإنتاجية:  -
 الأرباح لديها فعنها تسعى أيضا لتقليل التكاليف و تحسين أدائها الإنتاجي. 

المالية حسب   التي تسمح لها بتحقيق أهدافهاالثلاثة  المنظمة تتبع  إحدى الإستراتيجيات أن يرى كابلان ونورتن  
   1حياة المنظمة وهي كالتالي:دورة كل مرحلة من مراحل 

 :والتي تكون فيها المنظمة في مرحلة مبكرة لدورة حياة المنظمة، حيث يمكنها الإنتاج والتقديم  إستراتيجية النمو
جات الجديدة وبناء قدرات تشغيلية، الاستثمار في أنظمة الخدمة مع الأخذ بعين الاعتبار تطوير أو تعزيز المنت

البنية  التحتية ...إلخ، وتعمل المنظمة في هذه المرحلة على نمو المبيعات، المحافظة على مستويات الإنفاق الملائمة 
 ، إقامة وتأسيس أسواق جديدة.

 :تستقطب الاستثمارات وتعيد استثمار  تكون هذه المنظمة في هذه الحالة مازالت إستراتيجية البقاء والاستمرار
أغلب المنظمات في مرحلة  أموالها ولكن يتطلب على المنظمة تحقيق عوائد مرتفعة على رأس مالها المستثمر.

تركز على الهدف المالي المتعلق بالربحية، حيث يمكن التعبير عنه من خلال المقاييس المالية البقاء والاستمرار 
على رأس المال الموظف نتيجة لتشغيل الهامش الإجمالي في حين بعض المؤسسات توظف التقليدية مثل عوائد 

  2مقاييس مالية حديثة مثل القيمة الاقتصادية المضافة وقيمة أصحاب المصلحة.
 :حلتين الاستثمارات المنفذة في المر  نتائج في هذه المرحلة تكون المنظمة تسعى لحصاد إستراتيجية الحصاد

فأي استثمار  سابقاً  لاستثمارات المنفذةلالمؤشرات المالية على تعظيم التدفق النقدي تركز  لذلك ،السابقتين

                                                           
 .51شنن نبيل، مرجع سابق، ص  1

2 Kaplan Roport, David Norton, linking The Balanced Socrecard to strategy, Californai Mangement Review,V 39,N 

1,1996, p57.  
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دقيق التحديد التعمل المؤسسة في هذه المرحلة على ينبغي أن يقابله استحقاقات مالية مباشرة ومؤكدة لذا 
  1.و حجم الإيراداتفترات الاسترداد ل
بالنسبة لكل مرحلة من المراحل السابقة هناك ثلاثة ومن وجهة نظر أخرى يرى كابلن ونورتون أنه    

 استراتيجيات تحدد الأداء المالي في المؤسسة ونوضحها في الجدول التالي:
             

 (: تحديد المحاور الإستراتيجية للبعد المالي02جدول رقم )                       
 الاستراتيجيات المالية                                        

تخفيض التكاليف    نمو وتنويع المبيعات      
 نتاجية وتحسين الإ

 صول استغلال الأ   

    
    

    
   

    
ال 

عم
 الأ

ظمة
ة من

حيا
ورة 

ل د
راح

م
 

    
حل 
مرا

 
ورة 
د

ياة  
ح

مة  
منظ

ال  
عم
الأ

 
 

    
    

  
مو 

الن
 

نمو المبيعات في كل معدل  -
  .قطاع

من المنتجات  الإيراداتنسبة  -
والخدمات الجديدة والعملاء 

 .الجدد

 
 .العاملين و الإيرادات -

نسبة رأس المال المستثمر  -
 .على المبيعات

نسبة تكلفة البحوث  -
 والتطوير إلى المبيعات 

     
رار 

ستق
الا

 
 حصة الزبائن المستهدفين  -  

 .البيع المتعدد
رادات من المنتجات نسبة الإي -

  .الجديدة

التكلفة بالمقارنة مع  -
 .المنافسين

معدلات تخفيض  -
  .التكلفة

 .النفقات الغير مباشرة -

 .معدلات رأس المال العامل -
العائد على رأس المال  -

المستخدم وفقا لأصناف 
 .الأصول

  .معدلات استغلال الأصول -
   

ضج
الن

 
  .نتاجربحية العميل وخطط الإ - 

غير المربحين إلى ال العملاءنسبة  -
 .إجمالي العملاء

 
  .تكاليف الوحدات -
 

 فترة الاستغلال. -
 دورة التشغيل. -

 .  79سابق، صالمصدر: ريغة أحمد، مرجع                                                    
    

يبين الجدول السابق كيفية استخدام بطاقة الأداء المتوازن في تحديد الإستراتيجية المالية للمنظمة وكيفية تعديل     
  2:الأهداف والمؤشرات لتتناسب مع الإستراتيجية حيث نميز ثلاثة استراتيجيات تتبعها المنظمة وهي

                                                           
 .52شنن نبيل، مرجع سابق، ص  1
 .80، 79ريغة أحمد، مرجع سابق، ص  2
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 :مات ومحاولة جذب العملاء الجدد و الدخول وتقصد التوسع في المنتجات والخد  إستراتيجية النمو والتنويع
 إلى أسواق جديدة ...إلخ.

 :تعبر عن الجهود المبذولة من طرف المؤسسة لتخفيض التكاليف  إستراتيجية تخفيض التكلفة وتحسين الإنتاج
 المباشرة والغير مباشرة للمنتجات و الخدمات وتوزيع الموارد المشتركة على مختلف وحدات وقطاعات المنظمة.

  :تشير إلى تخفيض مستويات رأس المال العامل لتحقيق حجم ومزيج معين من  الاستغلال الأمثل لأصول
   تستغل بكامل طاقتها.م ذلك من خلال الأنشطة الجديدة عن طريق الموارد التي لمالأعمال ويت

في نظام بطاقة الأداء المتوازن، حيث تمثل الأهداف والمؤشرات المالية ومن هنا يتضح أن البعد المالي ذو أهمية بالغة      
نقطة ارتكاز بالنسبة للأهداف والمؤشرات التابعة لجميع الأبعاد الأخرى في بطاقة الأداء المتوازن لذلك يؤكد كابلان 

 ونورتون في النهاية على تحسين الأداء.  

 الثاني: بعد العملاءالمطلب    
ة العملاء لكيفية أداء المنظمة لأعمالها أحد أهم أولويات الإدارة العليا، حيث تسترد المنظمة تكاليف تمثل نظر     

منتجاتها وتحقق أرباحها من خلال عملائها، ومن ثم يجب أن تلخ  مقاييس الأداء العناصر التي تعتبر أساسية لنجاح 
جديدة له وتخفيض زمن جيدة للمستهلكين أو إيجاد منفعة  المنظمة في الوفاء بمتطلبات العملاء من خلال تقديم منتجات

الأخير تخفيض وفي مقدار الأعطال المترتبة عن الاستخدام لينشأ عنه في  التسليم، بل وفي تكلفة تسليم المنتج للمستهلك
    1من قبل المساهمين. المتحصل عليهاوبالتالي زيادة القيمة والمنفعة  ،تكلفة الجودةل

المنظور على السؤال الخاص بعلاقة العملاء )الزبائن( ومتطلباتهم ورضاهم وولائهم ويوظف هذا المنظور  ويجيب هذا   
ار مقاييس وذلك في إط مجموعة من المقاييس توزع على معايير أساسية وهي الوقت، النوعية، الأداء، الخدمة والتكلفة

العملاء على الخدمة أو لتأكد من حصول لمعلومات الضرورية لالمنظور من خلال جمع اهذ تم تقييم الفعالية التشغيلية، وي
    2السلعة في الوقت المناسب وبالمعايير المطلوبة بما يتناسب مع حاجاتهم ورغباتهم.

 3ويحتوي هذا البعد على عدة مقاييس وهي:    

 ربحية العملاء.الحصة السوقية، الاحتفاظ بالعملاء،اكتساب عملاء جدد،رضا العملاء و  

 
                                                           

، دراسة قدمت المتوازن على القرار الاستثماري في الشركات الصناعية الأردنيةأثر تطبيق معايير تطبيق بطاقة الأداء جهاد ربحي عبد القادر الناطور  1
 .  49(،  ص 2005لاستكمال الحصول على متطلبات شهادة الماجستير، قسم المحاسبة، كلية إدارة المال والأعمال، جامعة آل بيت، الأردن، )

، قدمت هذه الرسالة استكمال الشركات الصناعة الأدوية باستخدام بطاقة الأداء المتوازن أثر الإدارة الإستراتيجية في الأداء أعمالسائد جمال فقهاء،  2
 .    15(، ص 2014لمتطلبات الحصول على درجة الماجستير في إدارة الأعمال، كلية الأعمال، جامعة الشرق الأوسط، عمان، الأردن، )

3 Robort 's Kapaln,David P.Norton le tableau de bord prospectif (pilotzge strategique: les  4 axes de succes) op.cit,p 83. 



 بطاقة الأداء المتوازن                               الفصل الأول                                               
 

31 
 

 (: مؤشرات الأساسية لمحور العملاء05رقم )الشكل                       
 
  

 

 

 

 

 

 

 

  Ropert's Kapaln,David.P Norton, le tableau de bord prospectif (pilotzge 

strategique: les 4 axes de succes) quatrieme tirage édition 

d'organisation2000.paris,p 84.    

 ويمكن تحديد الأهداف الإستراتيجية والمقاييس الخاصة بمحور العملاء على النحو التالي:  

 بمحور العملاء(: الأهداف الإستراتيجية والمقاييس الخاصة 03جدول رقم )             

 مقاييس الأداء ستراتيجيةالإ الأهداف
 

 زيادة الحصة السوقية         
 معدل النمو في المبيعات. -
 .معدل تحقيق نمو المبيعات -
 .معدل الدعاية إلى المبيعات -

 
 تحقيق رضا العملاء         

 .معدل المرتجعات -
 .معدل دوران العملاء -
 . عدد الشكاوي الجديدة -

 
 عملاء جددكسب        

 معدل دوران حد العملاء. -
 معدل دوران العملاء الجدد. -
 معدل النمو في عدد العملاء. -

 .17سابق، ص مصدر: عبد المعبود محمد مشرف، مرجع ال                        

 الحصة السوقية   

 اكتساب عملاء جدد  الاحتفاظ بالعملاء

 رضا العملاء      

 ربحية العميل 
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 الثالث: بعد العمليات الداخليةالمطلب 

أن تتفوق بها المؤسسة عن بقية منافسيها والتي لها أثر  يعكس هذا البعد كافة العمليات التشغيلية الداخلية التي يجب    
، ولتتمكن كبير على رضا العملاء وتحقيق الهداف المالية، ولتتمن الإدارة من تقيم أدائها من الجانب  العمليات المالية

بها الأقسام ووحدات المنظمة من تقييم أدائها من جانب العمليات الداخلية، فعنها تقوم بتحليل كافة الأنشطة التي تقوم 
العمل بشكل تفصيلي ودقيق وذلك لتكوين صورة واضحة لأداء تساعد المديرين في كافة المستويات على تصحيح نقاط 

حيث يتضمن هذا الب عد معدل التلف، وقت الانتظار، دوران المخزون،  1.الضعف، وتعزز نقاط القوة والتميز لمؤسسة
  2النمو في جودة الخدمات المقدمة وعدد المنتجات الجديدة المخططة. ، التسليم الفوري، معدلات إعادة الفح

   3وتنقسم سلسلة الأنشطة ومراحل الداخلية للمؤسسة التي تخلق قيمة للعميل إلى ثلاث مراحل وهي:   

 :يتم في هذه المرحلة تحديد الوقت المستهدف وتطوير منتج جديد يلبي احتياجات السوق. الإبداع 
 :يتم إنتاج وتسليم المنتجات إلى العملاء ويتم تركيز في هذه المرحلة على الجودة التكاليف، اآلجال. الإنتاج 
 :وتتمثل في خدمات التي توجه للعملاء بعد عملية الشراء، وذلك للحفاظ على رضاهم  خدمات ما بعد البيع

 .  وولائهم وتتمثل في ضمان، التركيب، الصيانة... إلخ

بمرحلة الإبداع حيث تقوم المؤسسة بتحديد السوق لمعرفة حاجة العملاء، ثم تعمل على  سلسلة القيمةتبدأ 
تطوير المنتجات والخدمات لتلبية حاجياتهم، ومن ثم تنتقل سلسلة القيمة إلى مرحلة العمليات أين يتم إنتاج السلع 

وضع برامج تدريبية لزبائن، تقديم المعلومات  والخدمات وتسليمها للعملاء، وفي الأخير مرحلة ما بعد البيع والتي تتمثل في
 كما يوضح الشكل التالي:  4عن كيفية استخدام المنتج، استقبال الشكاوي و التصليح العيوب.

 

 

 

 
                                                           

قياس مدى فاعلية بطاقة الأداء المتوازن لإدارة الأداء  الاستراتيجي في المؤسسات العامة الأردنية ) دراسة ميدانية على مؤسسة أحمد نوار ملكاوي،  1
 .  47،61(، ص ص 2015والإدارية، مجلد واحد وعشرون، العدد أربعة وثمانون،)مجلة العلوم الاقتصادية  الضمان الاجتماعي إربد(،

، (2008-2004دور تقنية بطاقة الأداء المتوازن في تقويم الأداء الاستراتيجي، دراسة تطبيقية في مصرف الاستثمار العراقي)صلاح مهدي جواد،  2
   .  1،38كلية الإدارة والاقتصاد، جامعة الكربلاء، العراق،ص ص   المجلة العراقية للعلوم الإدارية، العدد الثامن والعشرون،

3 Robort 's Kapaln,David P.Norton le tableau de bord prospectif,Op,Cit,p111. 
 .84ريغة أحمد، المرجع السابق، ص  4
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 سلسلة القيمة لبُعد للعمليات الداخلية: (:06رقم ) ويوضح الشكل
 دورة خدمات ما بعد البيع 

 دورة العمليات دورة الإبداع 
 

 

 

 

 . 224المصدر: وائل صبحي إدريس، المرجع السابق، ص                    

 الرابع: بعُد التعلم والنموالمطلب 
يتعلق هذا البعد بالأشخاص العاملين في المنظمة فيها، حيث يجب هذا البعد على السؤال المتعلق بما على الأفراد     

أساس لتنشئة ، الإبداع، كما يعتبر هذا البعد القيام به ليتعلموا ويتطوروا لتلبية احتياجات الزبائن مثل المعرفة، الخبرة، المهارة
يات قة إذ يعكس البنية التحتية التي تدعم القدرة على تنظيم الأعمال وقياس المهارات و إمكانوتعزيز الأبعاد الثلاثة الساب

بين أفضل الممارسات في المنظمات الأخرى سعيا إلى الوصول و وضع المنظمة الحالي الأفراد، و ذلك لتحديد الفجوة بين 
 1.إلى أداء أفضل

،  ويبرز هذا البعد الفجوة بين يتكون بعد النمو والتعلم من ثلاثة عناصر الأفراد، والنظم، والإجراءات التنظيمية    
القدرات الحالية والقدرات المطلوب الوصول إليها، مما يجعل المنظمة تحاول تقليل هذه الفجوة من أجل تحقيق الأداء 

إعادة وصف ين مستوى التكنولوجيا في الأنظمة الموجودة بالمنظمة و المستهدف عن طريق إعادة تدريب العاملين، تحس
فيها المنظمة من أجل تحقيق عمليات  نموالإجراءات التنظيمية داخل المنشأة ويحدد هذا الجانب القدرات التي يجب أن ت

إعادة و  رات الموظفينقدويؤكد جانب النمو والتعلم على  داخلية عالية المستوى التي تخلق قيمة العملاء والمساهمين،
، مما يحقق رؤيا الشركة عالية أنظمة المعلومات، التحفيزرضا العاملين وفاء العاملين، إنتاجية العاملين( فقياس توجيهها )

     2ويؤدي إلى المحافظة على قدراتها بالتطور والإبداع.

                                                           
المرجع السابق،  ،(2014) الأردنية باستخدام بطاقة الأداء المتوازن،أثر الإدارة الإستراتيجية في أداء أعمال شركات صناعة الأدوية  ،سائد جمال فقهاء 1
 .16ص 

، رسالة قدمت ختبارية في شركة الطيران الملكية الأردنيةام بطاقة الأداء المتوازن، دراسة تقييم الأداء المالي باستخدامريم شكري محمود ناديم،  2
 .       30(، ص 2013سم المحاسبة والتمويل، كلية الأعمال، جامعة الشرق الأوسط، الأردن،)للحصول على متطلبات شهادة الماجستير في المحاسبة، ق

 إرضاء         

 حاجة        

 العملاء                        

      

 خدمة      

 العملاء    

 

    تسليم     

 المنتجات/    

  الخدمات    

 تطوير      

 منتج أو      

 خدمة     

 بناء    

 المنتجات      

 الجديدة    

 تحديد 

 احتياجات 

 العملاء

 تحديد    

 السوق     
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 امس: العلاقة السببية الخالمطلب 

الأداء المتوازن وتتكامل مع بعضها البعض في سلسلة من العلاقات السببية، ولهذا فعن ترتبط الأبعاد الأربعة لبطاقة      
الأهداف الإستراتيجية تتكون من تمثيل متوازن من المقاييس المالية والغير المالية، ويتضمن هذا النموذج مقاييس المخرجات 

    1سببية.ومحركات الأداء لهذه المخرجات ترتبط معا في مجموعة من العلاقات ال
بشكل فتنعكس  ،كفاءة العاملين في المؤسسةو  حيث أن  التحسين في عملية التعلم والنمو يساعد في تطوير مهارة    

وبأسعار مقبولة تحوز على  عاليبمستوى جودة إلى تميز المنتجات العمليات التشغيلية الداخلية وبالتالي تؤدي ايجابي على 
بشكل نهائي على الجانب المالي وذلك بتحسين مستويات الربحية والسيولة داخل تنعكس أثار ذلك ، فرضا العملاء
   2المؤسسة.

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
مجلة دنانير، المجلد الخامس، العدد الخامس، كلية الإدارة والاقتصاد، الجامعة  بطاقة الأداء المتوازن مدخل لتقييم الأداء الاستراتيجي،  زيد  ياسين سعود،  1

  . 321(،2014العراقية، العراق، ص)
قدمت هذه الدراسة  دور بطاقة الأداء المتوازن في تحقيق مبادئ الجامعة المستدامة في الجامعة الإسلامية بغزة،ملاك زكري حمدي حجازي،  2

 .26(، ص 2015لاستكمال الحصول على متطلبات شهادة الماجستير في الإدارة التربوية ، قسم أصول التربية ، كلية التربية ، جامعة الإسلامية، غزة، )
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 في الميزان المبحث الثالث: بطاقة الأداء المتوازن

سنتطرق في هذا المبحث إلى صعوبات تطبيق بطاقة الأداء المتوازن إضافة إلى عوامل نجاحها والانتقادات    
 التي وجهت إليها.

 طلب الأول: صعوبات تطبيق بطاقة الأداء المتوازنمال
قد تواجه المنظمة صعوبات عند تطبيق بطاقة الأداء المتوازن والتي تعود في العديد من الأحيان إلى ضعف تحضير    

 1:الصعوباتبين أهم هذه ني هذا النموذج الجديد ونذكر من المنظمة لتب

 ومبادئ بطاقة الأداء المتوازن.أساسيات حاطة بالإرف أو عدم انق  المع -
نق  الموظفين المؤهلين القادرين على التعامل مع نظام بطاقة الأداء المتوازن، وهذا ما قد يؤدي إلى مقاومة هذا  -

     النظام. 
 ستتولد عنها.التي كبر من الفوائد قد تكون تكاليف تطبيق البطاقة أ -
بصفة مباشرة وغير مباشرة بمصالح الأطراف المتعاملة مع المؤسسة  توقعات الخاصة ببطاقة الأداء المتوازن الترتبط  -

      2كالمستثمرين، الزبائن، العمال.
لا تقوم بتطوير المؤشرات والمقاييس إلا عندما تواجه حالات أزمات  ، فالمؤسساتعدم وجود قاعدة أو أساس لتغيير -

 تهدد إستراتيجيتها.
   3 عاملة في مجال القياس والتقويم.نق  مهارات الكوادر الفنية والإدارية ال -
ثقافة المنظمة حيث تكمن الصعوبة هنا في توجيه سلوك كل الموظفين في المؤسسة على اختلاف آرائهم وثقافتهم نحو  -

 4.هدف مشترك

 

 

                                                           
 . 99ريغة أحمد، مرجع سابق، ص  1
دراسة ميدانية ،مجمع داخلات الملتقى الدولي الثاني حول  شامل الأداء المنظمات،بطاقة الأداء المتوازن أداة فعالة لتقييم  ال نعيمة يحياوي، خديجة لدرع، 2

 22لنعقد بجامعة ورقلة،يومي الأداء المتميز للمنظمات والحكومات، الطبعة الثانية، نمو المؤسسات والاقتصاديات بين تحقيق الأداء المالي وتحديات الأداء البيئي، ا
  . 84.ص 2011نوفمبر  23و
 .20، 19مرجع سابق، ص  ،ك زكري حمدي حجازيملا 3
 .51صلاح بلاسكة، مرجع سابق، ص  4
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 ب الثاني: عوامل نجاح بطاقة الأداء المتوازنالمطل
  1بطاقة الأداء المتوازن نذكر منها: مقومات أساسية يجب توفرها لضمان نجاح وتوجد عدة عوامل    
بالقوة والتوجه المستقبلي، وأن تقبل التغيير وتسعى إلى لاعتماد المقاييس بحيث يجب أن تتسم ثقافة والقيم التنظيمية ال -

 بشكل دائم وفي جميع المجالات.
الأداء المتوازن بدون رؤية و طاقة الاهتمام بصياغة إستراتيجية واضحة المعالم مع التركيز على التوجهات المستقبلية، فب -

 إستراتيجية واضحة تعتبر غير نافعة.
 من أهم ضروريات نجاح تلك البرامج.تعتبر مساندة ودعم الإدارة العليا ببرامج تصميم وتطبيق بطاقة الأداء المتوازن  -
والحماس والرغبة في إثبات الذات تمييز فريق العمل بمشروع بطاقة الأداء المتوازن بالابتكار و الإبداع وتقبل التحدي  -

 والقدرة على استشراف المستقبل.
 علنة لجميع العاملين بالمنظمة.  ضرورة صياغة الرؤية التنظيمية بشكل واضح ومفهوم بصورة م -
، لذلك ينبغي أن تدرك أن هناك مقاييس كمية مقاييس ضرورة إدراك صعوبة القياس الكمي لكل مقاييس الأداء -

 نوعية.
 لاعتماد على مدخل الاتصال من أسفل إلى الأعلى ومن أعلى إلى أسفل التنظيم الإدراك التغييرات المستمرة.ضرورة ا -
يجب عدم البدء في التحليلات عميقة، ولكن يفضل أن تبدأ بتحليلات بسيطة وتقريبية بهدف التعلم والتحسين من  -

    2والتطبيق.توسيع الاستخدام بالتدرج حتى لا تكون هناك فجوة بين التحليل 
 3لذا يتطلب تنفيذ الفعال لبطاقة الأداء المتوازن التركيز على ثلاثة أبعاد أساسية وهي:

 :باعتبارهم محوراً رئيسا في إطار عمليات التغيير المستمرة وأساليب إدارتها والتعامل معها. الأفراد 
 :والتي تعتبر كمطلب ضروري يجب أن يضاف إليها ما هو جديد حيث تصبح المؤسسة تأكد قابلية  العمليات

 التحول نحو الوضع الجديد.
 :والتي من شأنها تدعيم التحسين المستمر.  التكنولوجيا  

 

 

                                                           
 .  50صلاح بلاسكة، مرجع سابق، ص  1
في تعزيز الأداء المالي الاستراتيجي للمصارف الوطنية الفلسطينية العامة   (bscأثر تطبيق نموذج الأداء المتوازن ) ماهر موسى ودرغام محمد أبو فضة 2

 .   741،788ص ص  (، 2009)مجلة الجامعة الإسلامية )سلسلة الدراسات الإنسانية(، المجلد السابع عشر، العدد الثاني،في قطاع غزة، 
  .  233،254مرجع سابق، ص ص  رايس وفاء و حامد نور الدين، 3
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 المطلب الثالث: الانتقادات الموجهة لبطاقة الأداء المتوازن
 1الانتقادات ونذكرها في ما يلي:واجهة بطاقة الأداء المتوازن جملة من 

فرضية وجود علاقة السببية: حيث تعتمد بطاقة الأداء المتوازن على فرضية وجود علاقات سببية بين الأبعاد الأربعة  -
لبطاقة الأداء المتوازن، بحيث يجب علينا أن نميز بين العلاقات السببية والمنطقية فالعلاقات المنطقية لا يمكن إثبات 

بيقيا أما العلاقات السببية فهي تحتاج إلى مشاهدات منطقية حيث يمكن إثباتها ، لذا فعن العلاقات صحتها تط
 السببية مشكوك فيها من خلال التحليل التالي:

 :ثير، ولكن لم يؤخذ ذلك في بطاقة العلاقات السببية وجود فاصل زمني بين السبب والتأتتطلب   البعد الزمني
بدون  ، حيث يتم قياس السبب والتأثير في نفس الوقتالسبب والتأثير في نفس الوقتالأداء المتوازن قياس 
 فاصل أو زمني.

 :على أنها علاقة منطقية العلاقة السببية  قام التحليل الاقتصادي الحديث بتقديم فرضية العلاقة بين المقاييس
طة برضاء العملاء بسياسيتها، ناقداً ليست سببية، فعن أي صفقة مع العميل مرتبطة برضائه ولأن الأرباح مشرو 

على أن المنظمة عند تحقيق قيمة لعملائها يؤدي إلى تحقيق ولاء العملاء وبالتالي كابلان ونورتن المبنية   لفرضية 
 تتحقق ربحية المنظمة. 

 :الأداء المتوازن إن العلاقة بين الجوانب الأربعة لبطاقة  العلاقة المتداخلة بين أبعاد بطاقة الأداء المتوازن
ليست في اتجاه واحد، ولكنها علاقة دائرية فعلى سبيل المثال يعتمد إجراء أنشطة البحث والتطوير بصورة 

وفي نفس الوقت فعن هناك حاجة إلى إجراء من أبحاث والعلميات التطوير حتى  مستمرة على الجانب المالي
عن بطاقة الأداء المتوازن افترضت فرضا مشكوك فيه عن يمكن تحقيق أفضل النتائج المالية، وبناءاً على هذا ف

علاقات السببية مما قد يؤدي إلى توقع مؤشرات غير دقيقة للأداء، وقد ينتج عن هذا اختلال في سلوك 
 التنظيمي وعدم تحقيق الأداء الأمثل.  

 2لاص نتائجها.ارتفاع تكلفة التطبيق وتنوع البيانات المطلوبة و الجهد المبذول في تحليلها واستخ 
  تكامل بين المستويات الإدارية العليا و المستويات التشغيلية بالمؤسسة قد يؤدي إلى مشاكل في فهم عدم وجود

وتنفيذ الإستراتيجية، حيث يرى البعض أن الفرضية التي قدمها كابلان ونورتن حول ضرورة مساهمة الإدارة 
الأسلوب الرقابي الذي تقوم عليه بطاقة الأداء المتوازن والذي  السفلى في صياغة وتنفيذ الإستراتيجية تتناقض مع

لم يعد أسلوبا ميكانيكيا هرميا يرتكز على الاتصال النازل، وهو ما قد يؤول دون نجاح الخطط الإستراتيجية 
 نتيجة الضعف في الاتساق والتكامل ما بين مختلف مستويات المؤسسة

                                                           
مدى إمكانية تقويم أداء الجامعة الإسلامية بغزة باستخدام بطاقة الأداء المتوازن، دراسة ميدانية من وجهة نظر العاملين جمال حسن محمد أبو شرخ،   1

 .48،50، ص 2012 ، كلية التجارة في جامعة الإسلامية،غزة،الماجستير في المحاسبة والتمويل ، قدمت لاستكمال الحصول على شهادةبالجامعة
 .29أشرف عبد المعبود محمد مشرف، مرجع سابق، ص   2
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 يشجع على التركيز على المحيط الداخلي للمؤسسة ويهمل بذلك محيطها الخارجي،  نظام بطاقة الأداء المتوازن إن
جابة على تساؤلات المتعلقة بتحركات المنافسين إضافة إلى أنها لأداء المتوازن غير قادرة على الإحيث تعد بطاقة ا

 لا تراقب التغييرات الجوهرية التي تحدث في البيئة الخارجية.
 توازن على الجوانب المادية بشكل كبير، حيث يرى العديد من الباحثين أن هناك استخفاف تركز بطاقة الأداء الم

   1بالجان رأس المال البشري كمصدر أساسي لخلق القيمة في المؤسسة.
       
   

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
 .100،101ريغة أحمد الصغير، مرجع سابق، ص  1
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 خلاصة الفصل                                    

تبين لنا من خلال هذا الفصل أن بطاقة الأداء المتوازن هي مدخل حديث لقياس وتحسين الأداء من        
تقتصر على البعد المالي فقط بل أضافت أبعاد أخرى وهي بعد التعلم والنمو، بعد  لممنظور شامل، 

المنظمة التي العمليات الداخلية وبعد العملاء، تتكامل هذه الأبعاد مع بعضها البعض  لتحقق أهداف 
في مجموعة مترابطة من  اتعمل بطاقة الأداء المتوازن على ترجمة رؤية المنظمة وإستراتيجيته، كما تسعى إليها
، ولقد كان لظهور بطاقة الأداء المتوازن دور كير في التغلب على المشاكل التي تواجه مقاييس الأداء

ين الاعتبار الانتقادات الموجهة إلى للمقاييس المؤسسات الاقتصادية ، حيث سعت هذه الأداة للأخذ بع
  المالية بهدف التخفيف من استخدامها  لوحدها في عملية التقييم.
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 تمهيد          

 التغيير تسعى منظمات الأعمال للبقاء و الاستقرار و النمو فلا ذلك  تتغير المؤسسة بتغيير العالم من حولها،  وإزاء       
لى ذا تسعى المنظمات الناجحة دائما إالتي تشهدها البيئة في شتى المجلات ل السريعةات ير ييمكنها أن تبقى ثابتة أمام التغ

ا في السوق، ولتحقيق ذلك لابد لها من تبني اتجاهات وممارسات لإحداث ه حاااا على جااحها ومكاتتيرصنع التغي
منظمات الأعمال والمديرين بيئات معقدة جدا وسريعة تواجه و تغييرات هيكلية أو تنظيمية لتصبح المنظمة أكثر مروتة. 

وائية لتقنين التغييرات العش أداة باعتبارهالاهتمام بإدارة التغيير التغييرات لابد للقائمين على الإدارة ا ير ولمواكبة هذهالتغ
 و خارجية.ء كاتت داخلية أوضاع الجديدة ومعرفة مسبباته سواومواجهة الأ
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 المبحث الأول: ماهية إدارة التغيير   
المنظمة أن تركز عليها في الوقت الراهن، فهي أدركت أغلبية المنظمات أن إدارة التغيير من أهم المهام التي يجب على      

بحث سيتم التطرق إلى المطالب التالية  هذا الم فيع الحالي إلى الوضع المرغوب فيه و تضمن للمنظمة باتتقال من الوض
 .، مبادئ وأسس، أهداف خصائصها ماهوم وأهمية إدارة التغيير

 التغيير وأهميتهإدارة  المطلب الأول: مفهوم

 الأول: مفهوم إدارة التغييرالفرع 
التغيير خلال العقدين الأخيرين من القرن، وبهذا اختلات الأطر الماسرة له فمن الباحثين من يرى  إدارةاهر ماهوم      
التغيير بأنها:"عملية  إدارةالتغيير منهج علمي تطبيقي لاكرة التغيير له أسسه وقواعده وأصوله.حيث يمكن تعريف  إدارةأن 

لتكيف المنظمة مع محيطها  لتحسين والتطوير تطرأ على المنظمة لزيادة فعاليتها وضمان أهدافها، لذا تعتبر ضرورةل مخططة
 1 الذي يتميز بالتغيير المستمر".

يمكن القول أن" إدارة التغيير هو مصطلح إداري يقصد به إجراء تغيير في طريقة عمل أو إدارة المؤسسة من خلال     
المعالم، تهدف إلى مواكبة التغييرات و التطورات الحديثة في محيط عملها لزيادة الإتتاجية و كااءة العمل في خطة واضحة 
 2المؤسسة ".

وتجديد  تسين قدرة المنظمة على حل مشكلاتعرف على أنها" مجهود طويل المدى لتح أخرىومن وجهة تظر     
مل في المناخ السائد فيها مع التركيز الخاص على زيادة فعالية عملياتها، على أن يتم ذلك من خلال إحداث تطوير شا

 .3جماعة العمل فيها"

تطلبات التي الملتعامل مع لعملية تستخدمها المنظمة لتصميم وتنايذ وتقييم المبادرات الملائمة  وتعتبر إدارة التغيير "    
 4."تارضها البيئة الخارجية

                                                           
 . 118ص  2015، زمزم لنشر والتوزيع، الأردن، إدارة التغيير في عالم متغيرفريد كورتل وأمال كحيلة،  1
 .15، ص 2012الراية لنشر والتوزيع، الأردن، اتجاهات حديثة في إدارة التغيير، سيد سالم عرفة،  2
 .40، 39،ص ص 2014، دار صااء لنشر والتوزيع، عمان، الأردن، إدارة التغييرربحي مصطاى عليان،  3
، مجلة 5/7/2009، دراسة تحليلية لآراء عينية من متخذي القرارات في بعض المصارف العراقية القيادة التحويلية ودورها في إدارة التغيرماهر الصبري،  4

 . 141، 100، ص ص 78دد الإدارة والاقتصاد، الع
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مما سبق يمكن استخلاص ماهوم إدارة التغيير بأنها فلساة إدارة المؤسسة لقبول التحول من وضع الحالي إلى وضع      
 الأدواتبالاستخدام المنظم لمعرفة و  المتعلقة الأتشطةأخر وذلك لمواجهة الوضع الجديد المخطط له عن طريق العمليات و 

 النمو و الاستمرار .اتيجيتها إستر  من تحقيق المنظمة تتمكنوالموارد الخاصة بالتغيير ل

 الفرع الثاني: أهمية إدارة التغيير     
  على المديرين المعاصرين إحداث التغيير  إذ يجب ،عتبر أمر حتمي وماروض عليهاام المنظمات بإدارة التغيير ياهتم إن

 .لتخطيط لتغييرعاملين في عملية االمتاحة وإشراك ال لمواجهة التحديات واستغلال الارص
  بد لذا لا، عملائهاترتبط أهمية التغيير بثبات المنظمة في السوق الذي يتطلب مواكبة تطورات العصر لتلبية حاجيات

 المنظمة.المحيطة بستمر لعملية التغيير في ال التغييرات التي تشهدها بيئة ئة المديرين و العاملين بضرورة تقبل الممن تهي
  خاصة  لها، المحدد قتتنجز في و  أنالاشل في تحقيق الأهداف المخطط لها حالات التغيير في  إدارة تبني تبرز أهميةو

نيات عندما يتعلق الأمر بدخول منافس جديد واحتلال موقع تنافسي في السوق، أو عندما تقرر المنظمة إدخال تق
 1هيل و تدريب العاملين على استخدامها.تأك  ،حديثة تتطلب تغييرات عديدة

 إلى  إضافةالحااظ على الحيوية و الاعالية داخل المؤسسة وتنمية القدرة على الابتكار لدى العاملين من  يمكن المنظمة
 2ة في التطوير؛ فالتغيير يعمل على تحايز وإزكاء رغبات و الدوافع العاملين نحو الارتقاء و التطوير.إزكاء الرغب

 ومعرفة أسباب اهور  ،من القوة و الأداء، وذلك بالارتقاء و النموجة در إدارة التغيير في الوصول إلى أعلى  تُمكن
             3.تشجيع الإتتاج وتحسين مناخ العملومعرفة تقاط القوة لديها وتأكيدها و كل بالنسبة للمنظمة أو العاملين المشا 

   يمكن تلخيص أهمية إدارة التغيير في الشكل التالي:

 

 

 

 
                                                           

، رسالة قدمت لاستكمال متطلبات الحصول أثر إدارة التغيير في تعزيز فعالية الشركات المساهمة  العامة في دولة الكويتيوسف صالح الحد العنزي،  1
 . 17، ص 2013على درجة الماجستير في الإدارة، قسم الإدارة، كلية الأعمال، جامعة الشرق الأوسط، 

 .178،  177مصطاى عليان، مرجع سابق، صربحي  2
 .27فريد كورتل و أمال ،كحيلة، مرجع سابق، ص  3
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    الجوانب الأساسية لأهمية لإدارة التغيير  :(07الشكل رقم )                                     

                                                          

                                                          

                                                           

                                                           

                                                          

مركز الكتاب الأكاديمي، عمان  ،إدارة التغيير في منظمات الأعمالنعام الحيالي، ابهاء الدين المنجي العسكري و المصدر:     
 . 41الأردن، ص 

 المطلب الثاني: مبادئ وأسس إدارة التغيير 

 مبادئ إدارة التغيير: الأولالفرع 
  1 التغيير مبادئ خاصة بها تتمثل في:تتبنى إدارة    

 السلوك هو تتائج الأداءاسي لإحداث التغيير في المهارة و جعل الهدف الأس.  
 غييرالعمل على زيادة عدد العاملين الذين يشاركون الإدارة في مسؤولية إحداث الت. 
  .الاعتماد على أداء فرق العمل كأداة للارتقاء بالأداء و مهارات التغيير  
  .وضع الأفراد في مواقف تساعدهم على التعلم عن طريق الاعل وتوفير الدعم والمعلومات في الوقت الذي يحتاجوته 
 يقع على عاتق المنظمة مسؤولية مواكبة التغييرات و الحرص على ، تغيير الماديات بمعدل أسرع من تغيير الأفكار

فكلما قل حجم التغييرات كلما كان تقبلها  ي،تدرجشكل التغيير ب وأفكارابتكارات وذلك بإدخال إحداثها؛ فتعمل 
 2.أسرع

                                                           
 .124فريد كورتل وأمال كحيلة، مرجع سابق، ص 1
 . 89.91ربحي مصطاى عليان، مرجع سابق ص   2

 الحفاظ على الحيوية الفعالة  

 الأداء درجات الوصول إلى أعلى 

 الحياة التوافق بين متغيرات  

 إزكاء الرغبة في التطوير  

 تنمية القدرة على الابتكار  
 أهمية إدارة التغيير    
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 الفرع الثاني: أسس إدارة التغيير
الشمول و النظرة المستقبلية الواعية للحرص على تحقيق سس كالتعامل و على مجموعة من الأ إدارة التغيير تمدتع     

  1 :أعلى إتتاجية وفعالية في المجتمع، بإتباع المنهجية التالية

    من أجل تحقيقها.تخطيط الأمثل تحديد الأهداف و 
 معدلات  تتميز بمروتة كافية قادرة على مواجهة تسارع، والمخططات التشغيلية وضع برامج تاصيلية للأتشطة المختلاة

 .التغيير في البيئة الخارجية
  اجهة التغييرات المحلية والدولية.ذو مروتة كافية لمو  بناء هيكل للعلاقات الواياية 
  وتوجيه مختلف عناصره البشرية والمادية بما يحقق أهدافها في حدود المتاحة لها  تعتمد على قيادة العمل وتنظيم

  .والمقبولة لتنظيمها
 المعلومات اللازمة وتقنياتها لاتصال وقواعدبناء كل شبكات ا. 
  لتعامل مع جميع المتغيرات المحتملة لضمان سلامة العمل وتحقيق أهدافها قات التعامل مع البيئة والتنبؤ لتنسيق علا

 والاستاادة من جميع المتغيرات.

 المطلب الثالث:  أهداف وخصائص إدارة التغيير 

 التغييرأهداف إدارة الفرع الأول:   
  :حيث تهدف إدارة التغيير إلى، (2005لخصها )ماهر ،ذات أهداف محددةتكون مخطط لها و ة التغيير يعمل   

 لمشاكل التي تواجهها. ا في علاج ساليب المنظمةتطوير أ  -
 تطوير قيادات قادرة على الإبداع الإداري وراغبة فيه. -
 2 .بين الأفرادوالتااعل زيادة الثقة و الاحترام  -
 لى البقاء و التطوير و الاستمرار.زيادة قدرة المنظمة عالتغيير لإحداث   -
ين وبهذا يجعل لها تظام مرن ومتجدد ينتج عنه تكو  ،على التكيف مع المتغيرات البيئية المستمرة زيادة قدرة المنظمة -

 .قادرة على تقبل التغييرومعارف عالية فريق إداري ذو كااءة ومهارات 

                                                           
 .127فريد كورتل وآمال كحيلة، مرجع سابق، 1
، دراسة حالة مجمع الشااء الطبي، رسالة مقدمة لاستكمال أداء العاملين في وزارة الصحة الفلسطينيةواقع إدارة التغيير وأثرها على عوني فتحي خليل،  2

 . 17، 16، ص2009تيل شهادة الماجستير في إدارة الأعمال، قسم إدارة الأعمال، كلية التجارة، جامعة الإسلامية، 
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اهم لعملية الاتصال والأساليب القيادية والعمل الثقة بين الأفراد تسمح بتنمية روح الجماعة، وزيادة قواعد ال بناء  -
 على إيجاد أفضل الأساليب للقضاء على النزاعات.

 . التغيير و التطوير المطلوب منهم لإحداثمساعدة الأفراد على تشخيص مشكلاتهم وتحايزهم  -
 .الواياي الرضاتنظيمية وتحقيق على تحقيق الأهداف ال تشجيع العمال -
و النزاع بهدف إدارته وتوجيهه وتُكن المديرين من إتباع أسلوب الإدارة بالأهداف بدلا من تكشف الصراع   -

 1أساليب الإدارة التقليدية. 

   خصائص إدارة التغييرالفرع الثاني:  
 2 تسعة تقاط التالية:هامة يمكن إجمالها في بعدة خصائص تتميز إدارة التغيير          

ت هدف محدد، موجه لتحقيق الهدف غاية مرجوة، وذا اتجاهالتغيير هو عملية وحركة المنظمة فستهدافية: الإ -1
 المراد الوصول إليه وليس حركة عشوائية.

ما وهذا  ،تأثير على الآخرينالقدرة أي امتلاكها يقصد بها امتلاك القدرة على الحركة بحرية مناسبة،  الفعالية: -2
 يجعلها فعالة.

  .المتاحة إدارة التغيير بالواقع العملي الذي تعيشه المنظمة ضمن حدود إمكاتياتها ومواردها ارتباطهو  الواقعية: -3
علاقة  بين أهداف عملية التغيير وبين رغبات و احتياجات الأطراف التي لها توافق وجود تعنيو  التوافقية: -4

 .بالمنظمة
، تعاون كافة الأطرافلأخير لا يتحقق إلا بالمشاركة و هذا االتغيير إلى التااعل الايجابي،  تحتاج إدارةالمشاركة:  -5

 تلتزم به كافة قوى التغيير.حيث 
 تحددها معايير السلوك في آن واحد. التي يجب أن يتم التغيير ضمن القواتين والأتظمة والأخلاقيات الشرعية: -6
 هو قائم من عيوب ومعالجةأي إصلاح ما  ،تتصف بالإصلاححتى تنجح إدارة التغيير يجب أن الإصلاح:  -7

 ختلال في المنظمة.الا
لوصول إلى وضع مستقبلي أفضل، وذلك بتوفير قدرات لتسعى إدارة التغيير القدرة على التطوير والابتكار:  -8

 للارتقاء والتقدم. اعد علىتطويرية أفضل تس

                                                           
 .23سيد سالم عرفة، مرجع سابق، ص  1
 .41،42، ص 2013، دار إثراء لنشر و التوزيع، عمان، الأردن، ة التغيير والتطوير، إدار تاصر جردات، وآخرون 2
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دارة التغيير على التااعل والتأقلم مع المتغيرات الأحدث : وهو قدرة إمع الإحداث القدرة على التكيف السريع -9
 بهدف البقاء والاستمرار. ،فقط

 :إدارة التغيير بمجموعة من خصائص تلخصها في الشكل الموالي صيمكن أن تلخص خصائ

 (: خصائص إدارة التغيير08الشكل رقم )                                

 

 

 

 

 

 

                          

   . 129رتل و آمال كحيلة، مرجع سابق،ص فريد كو المصدر:                 

 المطلب الرابع:  مراحل إدارة التغيير
باعتبار أته جهد منظم وعملية مستمرة  ،وتحاليل لمراحل عملية إدارة التغييرقدم العديد من الباحثين عدة أوصاف     
 1 :أربع مراحل لبرتامج إدارة التغيير (  (lowrence et lorschمحدد زمنيا، حيث قدم )برتامج كونها   من بدلا

 فيها. ة التعرف على الاختلاف بين النتائج الاعلية والنتائج المرغوبةحليتم في هذه المر  :مرحلة التشخيص .1
وتحديد الآليات والإستراتيجيات الملائمة  تحقيقه،التطوير والتغيير المرجو  يتم رسم الخطط :التخطيطمرحلة   .2

 لتحقيقه.
 إلى سلوك فعلي في ارف زماني معين.ترجمة وتحويل الخطة تتضمن هذه المرحلة  التنفيذ:مرحلة   .3

                                                           
 .140ربحي مصطاى عليان، مرجع سابق، ص 1

 خصائص إدارة التغيير             

 الفعالية        التوافقية      

 المشاركة      
 الإستهدافية   

 التكييف السريع  

 التطور و الابتكار 

 الرشد     

 الإصلاح      

 الشرعية      
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يتم مقارتة الأهداف الموضوعة والمخطط لها مع التي يتم اجاازها  ثم تشخيص أسباب هذه و  :مرحلة التقويم .4
 الانحرافات.

بعنصر  ستبدال عنصر في النظام  التعليمي( إلى أن التغييرات تتضمن الاستبدال، كا1974 هوبرمان)كما أشار        
وأحيان  ،استبدال عناصر أخرى القائمة بدلا من ، حيث يقوم على تغيير على مستوى البنيةتعديللكون لوقد ت أخر،

كإعادة تنظيم مكان   ،ة جديدةوقد يكون وضع بني ة التغيير،يلعمل إحداثدون  يكون لإضافة بعض العناصر أو البنية
الحد من الشكوك والعداء المتبادل في العمل على  سلوك قديم لدى العاملين ولإلغاء  بعض الأحيان ويمس في ،العمل

يقصد تقل المعارف أو تبني المعلومات التي تعزز الممارسات و قديم السلوك الالعلاقات البشرية، أخيرا قد يكون لتدعيم 
 القائمة وتقويمها.

 ( (lowrence et lorschنموذج  حسبمراحل عملية التغيير  :(09الشكل رقم )       

 المرحلة الرابعة                  المرحلة الثالثة                   المرحلة الثاتية               المرحلة الاولى            

 

 

 

 .143المصدر: ربحي مصطفى عليان، المرجع السابق ،ص                 

  1التالية:حسب الخطوات وذلك  ،المنظمةداخل  إحداث التغيير المخطط لهلمراحل يقترح الدرة نموذجا   

 الااصلة بين موقع المنظمة الآن وبين ما تريد الوصول إليه.وذلك بتحديد الاجوة معرفة مصادر التغيير:  (1
الخارجية بيئة تحدد المنظمة الحجة لتغيير حسب مصدر التغيير فقد يكون تغيير في ال تقدير الحاجة إلى التغيير: (2

قد تكون من داخل ، و (قاتوتية سياسية أونولوجية، تك)كحدوث  تغييرات في هيكل السوق تغييرات   لمنظمةل

                                                           
، بالتطبيق على شركة السوداتية لتوزيع الكهرباء بولاية التغيير التنظيمي على تحسين الأداء الإداري بالمؤسسات الخدميةمناهل أحمد يوسف أحمد، أثر  1
، 2015التكنولوجيا، طوم، رسالة مقدمة لنيل شهادة الدكتوراه في فلساة إدارة الأعمال، قسم إدارة الأعمال، كلية الدراسات العليا، جامعة السودان للعلوم و الخر 
 .61ص 

 تشخيصال   

 و الاعلي     

 المرغوب    

 التخطيط     

 مخطط التغيير  

 تعاقب التغيير  

 التنايذ الاعلي   

 الالتزام     

 المتابعة  

 يم و التق      

الانحرافات    
 وأسبابها
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المناخ التنظيمي الذي تعيشه  السبب إلى يرجعوعلاقة السلطة والاتصال أو قد  التنظيمي المنظمة كالهيكل
 المنظمة.

والتكنولوجيا المستخدمة،   يتم البحث في المشاكل المتعلقة بأساليب العمل تشخيص مشكلات المنظمة: (3
 عمل ومعدل دوران العمل.كالغياب عن ال

شرح أهميته بالنسبة للمنظمة وتقوم بأهداف التغيير بشكل دقيق توضح الإدارة  تخطيط الجهود اللازمة لتغيير: (4
 الإمكاتيات المتاحة. و تحقيق في حدود و التكاليفلوقابل لباترة زمنية محددة رتبط التغيير أن ييجب  و ،والارد

الأخذ بعين الاعتبار  العناصر التي قد تتأثر بها أجزاء المنظمة والهيكل يجب وضع استراتيجيات التغيير:  (5
 ف الأعمال وتغيير صلاحيات والمسؤوليات ...الخ.يوصتكإعادة تصميم الواائف وإعادة   ،التنظيمي

إحداث التغيير المرغوب في تهتم هذه عملية ب القوة والضعف فيها: متابعة وتنفيذ الخطة ومعرفة جوانب (6
ابعة تنايذ إستراتيجية التغيير تتم مت، الهيكل التنظيمي، المكوتات التنظيمية وتشمل الأهدافدة، كجواتب ع

   .تحقيق الأهداف الموضوعة لتغيير ثم متابعتها حسب جدول زمني محدد التأكد من مدىو 
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 وأساليب إدارة التغيير نماذجالمبحث الثاني: استراتيجيات و     
والباحثين في مجال التغيير التنظيمي من تطوير  حاول العديد من الكتاب ،الاستراتيجيبالجاتب هتمام الامع تزايد    

مهما  دورا همنهج التغيير ووسائل وطرقيير، حيث تلعب الإستراتيجية أو استراتيجيات و مداخل متنوعة لتحقيق هذا التغ
 .في إدارة التغيير

 التغييرالمطلب الأول: استراتيجيات إدارة 
 1ن استراتيجيات ووسائل التغيير حسب معايير وأسس عديدة أهمها:صنف الباحثو    

 )مجال أو موضوع التغيير(. ؟ ما الذي يجب تغييره -
 ؟ث هذا التغييركيف نحد -
 ؟الجهة المستهدفة من التغييرما هي  -

الخطة التي تتعلق بالأتشطة لتحسين " بأنها ( إستراتيجية التغييرharvery,broun ( )2001عرف كل من )   
توصل في الأخير إلى ثلاثة استراتيجيات لتغيير لي "،هدافالأالتنظيمات المختلاة خلال فترة زمنية معينة لتحقيق 

 الشكل التالي: يوضحها

 ( (Harvery,Broun: الاستراتيجيات الثلاثة لإدارة التغيير حسب (10الشكل )                        

 

 

 

 .214سابق، ص مصطفى  عليان، إدارة التغيير  مرجع ربحي  :المصدر                   

بينما تهتم  .و الواائفطرق تصميم العلاقات بين الوحدات و  التنظيمييكل إستراتيجية الهيكلية بالهحيث تهتم        
، في حين التكنولوجية على التطورات والعمليات الجديدة المتركزة على الاختراعات والإبداعات التكنولوجيةإستراتيجية 

كتاويض السلطة واتخاذ ،  الموارد البشريةبالقيم والتوجهات الجديدة التي تهدف إلى تحسين أداء  عنى الإستراتيجية السلوكيةتم 

                                                           
 .213ربحي مصطاى  عليان، مرجع سابق، ص  1

 ستراتيجية تكنولوجية الإ  ستراتيجية سلوكية لإا     ستراتيجية هيكلية الإ   

 تحسيــــن الأداء                  
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معاً لتحسين الثلاث  الإستراتيجيات. تمكامل المؤسسة هذه موافقة المستويات العلياستراتيجية دون أخذ للإدارة الإ القرار
 1.أداء

ها إلى اقسمو التغيير التنظيمي  ات لاستراتيجيات تصنيا (و روبرت تشين بينكين  شين ) قدم هذاإلى  إضافة       
  ثلاثة استراتيجيات :

أن الإتسان شخص هذه الإستراتيجية على : تستند ستباقيةأو الإ إستراتيجية التغيير العقلانية والتجريبية  -
ر التغيير المقترح تبريرا ر بم  ما المقترح إذاالتغيير ظمة هذا المنمسير  يعتمدث يح ،يهتم بالذاتو  عقلاني ورشيد

 ،تغيير واستعادة الثقةعلى اختيار الارد لستراتيجية تقوم هذه الإفه، باختصار اهدأو  هفوائد مع توضيح ،منطقيا
 2.المقترح هذا التغيير لقبول وتبني توعية الموااينو إلى تعليم هذه الإستراتيجية  تسعى

القيم  تقوم على افتراض أن ،التوعية الموجهةوتعرف بإستراتيجية التثقيف و  إستراتيجية القيم وإعادة التعلم:  -
، أساليب حديثةإلى القديمة  العمل وأساليب كالتغيير في سلوك،   تؤثر على سلوك وأفعال الأفرادالمعاييروالعادات و 

 .و الاتاتاح و الثقة بين الأفراد تعلم الارد عادةوالتجربة وإبالتركيز على التعلم من خلال  الخبرة 
بالقوة التغيير  أين يتم فرض ،و الوسائل لإحداث التغيير الأساليبم كافة ستخدت إستراتيجية القوة والإكراه:   -

تارض فبمقاومة التغيير،  لكل من يقوم الجزاءاتام العقوبات و ستخدبا ،أشكال المقاومةو لتغلب على كافة أتواع ل
، ةتخضع لعقوبات مالية وقاتوتيف، أما  على مستوى المنظمة لى مستوى الأفراد عقوبات كالاصل من العملع

على حساب العلاقات السيئة بين  وتحقق تتائج فعالة بسرعةالات الطارئة الحالإستراتيجية فعالة في تكون هذه 
  .تعمل على تدمير الثقة والتخلي عن الطوعية على المدى البعيدلأنها  ،العمال والإدارة

الوضع الحالي الذي  تخلق المنظمة لدى العاملين اعتقاداً بأن إستراتيجية عدم الرضا حول الوضع الحالي:  -
بيات التي تتعلق بأداء الخدمات يعيشوته غير مرضي ويجب تغييره وتصحيحه، وذلك بالتركيز على بعض السل

لة ، لكون العمال في حادارة تأييد العمال لهذا التغييرالإ تضمنفبالتالي  ،حالة عدم الرضا الطرق المتبعة لتعزيزو 
 رغبة في التغيير مستقبلا.التتولد لديهم لأن الوضع الحالي مثقل بالمشاكل،  وإدراكهم ،رضاعدم 

                                                           
 .213ربحي مصطاى  عليان، إدارة التغيير  مرجع سابق، ص  1

2  Roborte E Quinn, and Scott  Soneshein, four general strategics for changing human système, San 

Francisco,2007,p69,78.                                                                                                                                            
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أن هناك قوة تعمل على المحافظة على الوضع الراهن تارض هذه الإستراتيجية  إستراتيجية التحليل الميداني: -
الإطاحة بها لإبطال على  تحليل هذه القوى والعمل إلى المنظمة فتضطر مقاومة التغيير، للمنظمة وتعمل على 

     1يسمح للمنظمة بالتحرك نحو التغيير بسهولة أكبر.ما  هذا، و ماعولها

 نماذج إدارة التغيير المطلب الثاني:   

 (kurt leven )نموذج  الفرع الأول:
 أولوا اهتماماً يعتبر من أشهر الذين  و( 1951)لإدارة التغيير عام  اً نموذج(kurt lewin )  ن ويقدم كيرت لي      
أي محاولة لتغيير ما هي إلا توازن ديناميكي لقوى تعمل في اتجاهات " حيث يرى أن جال دراسة مراحل إدارة التغيير،بم

من لية الاتتقال ليان بثلاثة مراحل أساسية تبين آ يمر نموذج و "متضادة )القوى الدافعة لتغيير و القوى المقاومة لتغيير(
    2 ، يمر نموذج كيرت ليان بالمراحل التالية:واع   و له  يكون التغيير مخططحيث وضع قديم إلى وضع جديد 

 ( unfreezingمرحلة إذابة الجليد ) .1

من لقبول التغيير، لى تهيئة الأفراد هذه المرحلة إمجهزة، تهدف الأمور غير واضحة وغير تبدو لتغيير كل عملية ل  بداية     
لموااين عمل على دفع ا، فتتقوم عليها المنظمة عادات و معتقدات وأنماط سلوكية راسخة وهيكليةقديمة و خلال إذابة قيم 
   خطوات ثاتوية التالية:عبر المساهمة فيه لتقبل التغيير و 

 إحداث التغيير من الضروري أن يكون لدى المنظمات إحساس ذاتي بأهمية وضرورة ف :لتغييرل الاعتراف بالحاجة
 .مستقبلاً  و بين ما تريد الوصول إليهالحالي للمنظمة الااصلة بين موقع من خلال تحديد الاجوة  ،التنظيمي

 الخوف من الاشل والمجهول والمخاطر التي قد تنجم عن هذا جاد من أسباب مقاومة التغيير : تقليص مقاومة التغيير
جود مصالح مكتسبة لبعض المديرين و للارتياح للمألوف أو غيير بسبب ، أو عدم القدرة على التكيف مع التالتغيير

 تعمل الإدارة على تقليص هذه المقاومة بعد معرفة السبب الذي وراءها.لذا  ،الموااينو 

 

                                                           
، دراسة حالة موااي حزينة ولاية جيجل، مذكرة مكملة لنيل شهادة ماجستير في دراسة تحليلية لاتجاهات الموظفين نحو التغيير التنظيمييل ، سوفي تب 1

 .      39،40، ص2012علوم التسيير تخصص إدارة موارد بشرية، كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير، جامعة قسنطينة، 
، دراسة حالة المديريتان الجهويتان لحاسي الرمل وحاسي  دور التغيير التنظيمي وانعكاساته في تحسين السياسات والأنظمة الأجريةعبد الغني بن حامد،  2

 .32، 30، ص ص  2016مسعود، قسم الإتتاج سوتطراك، الجزائر، أطروحة مقدمة لنيل شهادة الدكتوراه في علوم التسيير، جامعة ورقلة، 
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 (  (changeمرحلة إحداث التغيير .2

تتوقع الإدارة حدوث فعند بداية تنايذ التغيير هذه المرحلة تخطيطا جيدا عبر إعداد إطار متكامل ومترابط، تتطلب      
 : لتجنب هذه المشاكل إحداث التغيير التنظيمي عبر عدة خطواتلذا يتم بعض المشاكل 

   ختيار الاريق المسؤول عن عملية التغييرا.  
  تشخيص السليمال. 
 تحديد أهداف عملية التغيير.  
 تحديد مجالات وأولويات التغيير.  
  المناسب لإحداث التغييراختيار الأسلوب. 
  وضع موازتة تقديرية لعملية التغيير. 
 اختيار التوقيت المناسب لعملية التغيير. 
 التطبيق الكامل و المتابعة الاعلية لعملية التغيير. 

  (refreefing)ثالثا:مرحلة إعادة التجميد 

لدى الموااين نحو الأتظمة والقواعد والممارسات  بناء درجة عالية من التزام الداخليعلى المنظمة في هذه المرحلة  عملت  
وتتم مرحلة إعادة  ،افظة على ما  ت تحقيقه وإجاازه في مرحلة التغييرالمحو  ها وتقويتهاوالسلوكيات الجديدة من خلال تثبيت

 kurt )  يبين الشكل التالي مراحل لنموذج  .إجراء تعديلات بناءةو  تقييم النتائج، تعزيز النتائج التجميد من خلال
leven).لإدارة التغيير 
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 لإدارة التغيير(kurt leven )   مخطط لنموذج  :(11الشكل )                   

 قوى معيقة     

 قوى دافعة      

  

 

              

 مرحلة إعادة التجميد     إحداث التغيير      مرحلة              مرحلة إذابة الجليد                

 . 162سابق،ص سوفي تبيل، مرجع مصدر:                                 

    ((lippit,watson et westly: نموذج ليبيت واسطون وويسلي الفرع الثاني
بإدخال بعض الإضافات عليه، (، وويسليليبيت،واسطون ) ينالباحث نموذج( (A.KRITSONISالكاتبة  عدلت

 1( وهي:lewin)لنموذج ثلاثة الراحل الممراحل بدلا من  وبهذا أصبحت مراحل التغيير سبعة

 تشخيص المشكلة.  -
 تقييم الدوافع والقدرة على التغيير. -
 تقييم الموارد والدافع لتغيير وبشمل هذا التزام كل المتعاملين لتقبل التغيير.   -
  .حيث توضع الخطط والإستراتيجيات لتغيير ،لموضوعات التغييراختيار تدريجي  -
 عملية التغيير.لع الأطراف توقعات واضحة ييكون لجم ويجب أن ،تحديد دور وكلاء التغيير  -
ل للأفراد والجماعات والتنسيق داخل افعودراسة ومتابعة ردود الأ ،الحااظ على التغيير عن طريق تدعيم الاتصال -

 العناصر الأساسية في هذه الخطوة من عملية التغيير.باعتبارها مجموعات العمل 

                                                           
، دراسة ميداتية بجامعة باجي مختار عنابة  lmdالثقافة التنظيمية وعلاقتها بإستراتيجيات التغيير في الجامعة الجزائرية بين نظام القديم و عباس سمير، 1

تسيير وعلوم التربية ، كنموذج، مذكرة لنيل شهادة ماجستير في علم الناس الاجتماعي لتنظيم والتسيير،كلية الآداب والعلوم الإتساتية والاجتماعية، قسم علم ال
  .  187ص  ،2008جامعة باجي مختار عنابة، 



 إدارة التغيير                   الفصل النظري                                                                 
 

55 
 

ساعد في من دوره كمسهل وم ب تدريجياً اتسحالا لهوكيل تغيير، حيث ينبغي  ساعدمعلاقة ل تدريجيالنهاء الإ -
 يحدث عندما يصبح التغيير جزءا من ثقافة المنظمة.  و عملية التغيير، 

 ( و زملائه(ivancevich : نموذج افينسفشالفرع ثالث
   1 :منطقيةخطوات  وراحل عملية التغيير حسب ما جاء به افيساش وزملائه والذي يخضع لمراحل منموذج هذا اليبين   

 والخارجي.تغيير الداخلي للالمسببة قوى الوهي  قوى التغيير: -
 صورة تقريبية لوضعها الحالي، ،المنظمة إلىالإحصائيات والتقارير الواردة  تقدم الاعتراف بالحاجة إلى التغيير: -

 معدلات الأداء وانخااض الأرباح...الخ.، يزاتيات، الماليةالمبياتات المن خلال 
بناءاً على هذا التشخيص يتم تحديد يعني تحديد الإشكالية القائمة قبل اتخاذ أي القرار، ف تشخيص المشكلة: -

 الأهداف المطلوبة ثم إحداث التغيير.
الحصول تتبناها من أجل س التيستراتيجية الإحيث تقوم الإدارة بتحديد  تطوير بدائل واستراتيجيات التغيير: -

 تغيير التقنيات(. ) إستراتيجية تغيير بناء التنظيمي، تغيير الأفراد،تتمثل الاستراتيجيات فيتتائج ايجابية و على 
مناخ القيادة  واختيار الإستراتيجية على تشخيص المشكلة يتوقف  )الظروف المقيدة(: تعريف المحددات -

 لاحقا.الإدارة بعين الاعتبار هذه الظروف لتجنب المشكلات  تأخذلذا  والتنظيم الرسمي...الخ،
على أسباب مقاومة  بالوقوف وذلكلمقاومة التغيير،  الاستعدادعلى المنظمة  اختيار الإستراتيجية المناسبة:  -

 الأفراد لتغيير والعمل على إيجاد حلول لها.
تقوم  ،وهي الطريقة تستخدمها الإدارة لتخايف من حدة المقاومة والتنايذ والتقويم التغلب على مقاومة التغيير:  -

كل سواء  نطاق الذي سيمسه التغيير ال و لتغييرلتحديد الوقت المناسب بوهما التوقيت هذه المرحلة على بعدين 
تتابع هذه  والشكل التالي يوضح تعميمه بوتيرة أسرع أم عبر مراحل.يمكن وإذا ما  ،ء منها فقطالمنظمة أم جز 

   المراحل في هذا النموذج.

 

 

                                                           
-66،ص  2015، مركز الكتاب الأكاديمي لنشر والتوزيع، عمان، الأردن، إدارة التغيير في منظمات الأعمالاتعام الحيالي، بهاء الدين المنجي العسكري،  1

67 . 
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 ((ivancevichنموذج إدارة التغيير ل  :(12) شكل                                     

  

 

 

 

 

                     

 .67،ص بهاء الدين المنجي العسكري، انعام الحيالي المصدر:                  

 المطلب الثالث: أساليب إدارة التغيير  
     1تتميز إدارة التغير بأساليب منها الهجومي، الدفاعي، وأسلوب الاحتواء وفي ما يلي شرح لكل أسلوب:    

  :و أسلوب تستخدمه الإدارة التقليدية لسد الثغرات والتقليل من الأضرار التي يسببها التغيير،  أسلوب الدفاعي
بحث عن تباشر الالتغيير ثم  حدوثالإدارة تنتظر  بحيث ،تخذ شكل رد الاعلييتسم هذا الأسلوب بأته دفاعي، 

 الناجمة عنه ومعالجته بها. المقاومة تقليل من أثارلوسيلة  ل
   يتطلب هذا الأسلوب مبادرة من الإدارة لاتخاذ خطط وبرامج لإحداث التغيير أو تنظيمه الاحتواء:أسلوب 

 بالتغيير وتوقع ما سيحدث مستقبلا التنبؤ فعلى الإدارة التغيير السلبي المتوقع، اتخاذ الإجراءات الإستباقية لمنعو 
 ،المنظمات التوقعية ويسمى أيضا بالتغيير المستمرهذا الأسلوب  تبعي ،الجديدة الظروف لتعامل معللاستعداد وا

 من خلال إدخال تحسينات واستغلال الأفكار المبدعة بصاة مستمرة. المنظمات إستراتيجيتها باستمرارتغيير حيث 
  :ة من طموحات وأمال وما تُلكه من قدرات، لالمرحهذه  تقوم الإدارة بالتنبؤ بما تتطلبه  اً ماغالب أسلوب هجومي

 تنبؤ به ليمكنهم من التعامل معه لتحقيق أفضل النتائج.ين المدراء أن يتوقعوا التغيير و وهذا يتطلب م

                                                           
 . 149 -148فريد كورتل و آمال كحيلة، مرجع سابق،ص  1

إدراك الحاجة إلى 
 التغيير

تشخيص 
 المشكلة

تطوير     
استراتيجيات 
 وبدائل التغيير

التعريف بالظروف 
 المقيدة/المحددة 

اختيار    
الإستراتيجية أو 

 الأسلوب

التغلب على 
 مقاومة التغيير

تنايذ ومراقبة 
 التغيير ومتابعته

 قوى التغيير
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يعتمد على الضوابط  الدفاعيالارق الأساسي بين الأسلوبين الدفاعي والهجومي، فأسلوب لنا يظهر وهنا     
الأسلوب يقبل بينما  ،لإعادة الأمور إلى تصابها، إذا ما خرجت الأمور عن سيطرة الإدارة وعادا عليها بالضرر

  تسمح للمنظمة بالبقاء وحاف الهجومي كل ما هو صحيح ويتجنب الخطأ، لذا يعتبر من أفضل الأساليب التي
 على كيانها و تاوقها في الأداء.

 الرابع: أبعاد إدارة التغيير مطلب 
  1 ( جملة من الأبعد تذكرها كالتالي:2003لإدارة التغيير أبعاد يجب معرفتها والإحاطة  بها، حيث قدم الخضيري )      

  :التغيير بشرعية قاتوتية  طابرتإذ يجب لايرتبط هذا البعد ارتباطاً  وثيقا  بعملية التغيير، البعد التشريعي والقانوني
كذلك الإلمام بكافة الجواتب التشريعية   على المدير الاهم الدقيق لمضمون العدالة،يجب  هالموااين، ولإحداث ليتقبله

 والقاتوتية التي تؤثر على عملية التغيير وعلى سلوك الأفراد أيضا.
 :فمن خلال ة التغيير بالغ الأهميةأجل عملي حسابات وجداول اقتصادية منوضع يعتبر  البعد الاقتصادي ،

تتمكن المنظمة من استخدام هذه الموارد بسهولة لإحداث التغيير و  ،ائد والموارد والإمكاتياتحسابات التكلاة والع
السيطرة على مقاومة التغيير، كما تسمح بتحديد مصادر الأموال ى إمكاتية  تنايذ التغيير وكذلك لإيضاح مد

 الاعتماد عليها.والموارد التي سيتم 
  :تحتاج عملية التغيير إلى جهد إعلامي للاتصال بالموااين والعمل على توضيح مزايا التغيير وضرورته البعد الإعلامي

وأفكار ايجابية،  فكار السلبية واستبدالها بمعرفةهل والأالجوحتميته، إضافة إلى القيام بعملية توعية واسعة للقضاء على 
 وبهذا تزداد فعالية قوى التغيير وتنمو قدرتها على إحداثه. 

 :2 بجاتبين: امههتملايعد من أصعب وأخطر الأبعاد  البعد الأمني  
إحساسها بسيطرتها على الأمور، وعدم إمكاتية عودة أو اتتصار قوى عدم التغيير أو ب أمن قوى التغيير –أ 

 القوى المحافظة عليها.
عرضها لغضب قوى من حيث عدم ت ،المحيطة به والمهتمة بهالقوى أمن الموااين المستايدين من التغير و  -ب

 عدم تعرضها لحدوث فوضى مدمرة تاسد ما أجازه الموااين سابقاً.مقاومة التغيير و 

                                                           
، قدمت وية في محافظات غزة من وجهة نظر المعلمينإدارة التغيير و علاقتها  بالإبداع الإداري لدى المديرين المدارس الثانمنير حسن أحمد شقورة،  1

 .     30، 29، ص ص 2012هذه الدراسة استكمالا للحصول على درجة الماجستير في  قسم أصول التربية، كلية التربية ، جامعة الأزهر ، غزة، فلسطين، 
، رسالة لاستكمال الحصول على درجة فظة غزة من وجهة نظر المعلمين، واقع إدارة التغيير لدى مديري المدارس الثانوية بمحاأحمد عيسى أحمد الهبيل 2

 .   47، ص 2008الماجستير، قسم أصول التربية، كلية التربية، جامعة الأزهر، غزة، فلسطين، 
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مجتمع التغيير والموااين و  مكاسب قوى لتأمين جااح عملية التغيير أوورة سواء لإالأهمية والخط شديد هذا البعد لذا يعد  
 التغيير.

   بكياية إدارة مجتمع التغيير والمحافظة على ترابط العلاقات الاجتماعية وعلى  البعد هذا يتعلق الاجتماعي: البعد
أو إحداث تغيير في بعض منها على الاستاادة من الأخرى في  ،بادئ الاجتماعيةهيكل القيم والعادات والأعراف والم

 إحداث التغيير.   
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 وماتها اومق مسؤولية إدارة التغيير وأسباب فشلها المبحث الثالث:  

بهدف الاستمرار والنمو لذا تقع على  ،تسعى المنظمات دائما لمواكبة التغييرات التي تطرأ على البيئة التي تنشط فيها    
إدارة التغيير والعمل لأهداف التي تسعى إليها ومحاولة ومعرفة أسباب فشل عاتق الإدارة مسؤولية إدارة التغيير لتحقيق ا

 على تخايف حدة مقاومة التغيير . 

 المطلب الأول: مسؤولية إدارة التغيير 
الاستعاتة  أو تقوم تاويض السلطة للقيام بعملية التغيير دون إغاال في الإدارة العليايتولى مسؤولية إدارة التغيير المسيرين    

في  غالبا ما تختار المنظمات أشخاصاً  اح مهمة التغيير وتحقيق أهدافه،في جا ن وخبراء في هذا المجال للمساهمةبالمستشاري
بواائاهم المستقرة خارج التنظيم يضحون  كااءات من  الواائف القيادية لقيادة عملية التغيير، تظراً لصعوبة استقطاب

فتعد أي استجابة تنظيمية لتغيير بمثابة ، إذا  ت إغرائهم للقيام بذلك إلا ويقبلون العمل في وضعٍ حرج لقيادة عملية التغيير
ات الكايلة سلة من القرار فعندما تجابه المنظمة قوى التغيير يتعين على إدارتها اتخاذ قرار أو سل ،تشجيع على اتخاذ القرار
    1التصرف مقدما )صورة استباقية( في بعض الظروف. كياية   رد فعل وو  بتحديد كياية التصرف

 ،إدارة التغييرفعليه تقرير من سيتولى عملية  ،بالنسبة للمدير لهذا تشكل عملية  تحديد مسؤولية إدارة التغيير مشكلاً و    
  كلاهما معا.  رجيين أوتعتمد على خبراء خاسأم أنها  فهل ستقوم الإدارة بهذه العملية

حيث يتضمن كل بديل عدة احتمالات وطرق، لذا تقوم الإدارة العليا بتحديد من له السلطة حسب البدائل الثلاثة    
 2التالية:

ما يردها من  من خلال ،عمليات التطوير مينظتو  يططتختقع على عاتق المدرين في الإدارة العليا  الإدارة العليا: أولا 
قبولهم جراء  ،الحوافز التي تقع على المرؤوسينتقارير من المرؤوسين، وقد يصحب ذلك تاسيراً بظروف التغيير والمزايا أو 

مطالبا بالتاكير وتقييم قدراته  التغيير فيكونالمنظمة تقطة اتطلاق  لذا يعتبر المدير، لهذا التغيير وامتثالهم أو عدم امتثال
وكذلك  ،المنظمة لتغييرمدى استعداد  قيمفإدارة التغيير تارض على المدير أن يم  ،رته والتاكير في القوى العاملة لديهومها

                                                           
، دراسة ميداتية على قطاعات وزارة  الداخلية في المملكة الاستراتيجيات القيادية في إدارة التغيير التنظيمي والتعامل مع مقاومتهصالح بن سليمان الاائز،  1

م علوم الإدارية، جامعة العربية السعودية، أطروحة مقدمة لاستكمال متطلبات الحصول على درجة الدكتوراه الالساة في العلوم الأمنية، كلية الدراسات العليا، قس
 .    34 ، ص2008تايف العربية للعلوم الأمنية، الرياض، السعودية، 
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ضحة وتكوين فريق ن تارض تكوين وبناء رؤية مستقبلية شاملة وواأالشخصية كقائد لتغيير و قدرات والإمكاتيات تقييم 
 بهم لإطلاعهم على رسالة التغيير.الإتصات للآخرين والاتصال و  ،تطبيق التغيير

 1كما تتطلب عملية التغيير قيام المدير بعدة أدوار مختلاة أهمها :   

  أن يقوم بتكوين رؤية مستقبلية واضحة بالإضافة إلى وضع خطة عمل.عليه دور المدير المبادر: يجب 
  : الاتصال بالآخرين وإقناعهم بأفكاره. يكمن دوره فيدور المدير المتصل 
 :يجب أن يكون قدوة للآخرين في التصرفات والتاكير بما يؤكد لهم إمكاتية التغيير. دور المدير القدوة 

بالنتائج ومقارتة هذه النتائج الاعلية  ،ررااستمب تتائج تطبيق التنظيمييجب المتابعة عملية التغيير حااااً على و       
استمرار في تدريب العاملين والمشتركين في تطوير الأسس ومحاولة علاجها و  ،ومناقشة الانحرافات المحتملةلها  المخطط

مع توفير  ،كذلك بناء سبل الاتصالات متاتحة بين المشاركين في هذه العملية،  التنظيمي وأدواته والمبادئ العلمية لتطوير
الناجحين للمساهمة في عمليات التطوير  ع الأقسام والأفرادتشجحوافز  ماوالعمل على بناء تظ كافة المعلومات المرتبطة به

 التنظيمي.

من خلال  سياسات النقل والاتتداب كتغيير الأفراد   ،تُيل قرارات الإدارة العليا إلى اتخاذ التغيرات في المنظمة أحياتاً     
 الإدارة هياكل كن للإدارة  العليا إحلال عاملين مكان آخرين بهدف تغيير مهارات العاملين وسلوكياتهم أو تغييريمم و 

 تؤثرللمكتب وتكون  وإجراءات العمل والأدوات  والآلات والترتيب الداخليالتنظيم مثل تغيير أتظمة التخطيط والرقابة 
 في التنظيم.التغييرات هذه 

ت العاملين والمستوياافتراض أن ب ،تقوم الإدارة بإشراك باقي المستويات التنظيمية والعاملينفي هذه العملية  ثانيا المشاركة:
ا، بالقدر الذي يعطيها قوة وسلطة لا يمكن إتكاره تأثير قوي على مصير الإدارةتتحلى بالتنظيمية ذات أهلية للمشاركة 

البدائل التي  بديل من بينل اختيار المستويات الدتيابيتميز  و جماعي تخاذ قرار با اإم ،أسلوبين بأحد عاملينال شاركةمتتم 
إلى تعدى يلا يقتصر على اختيار البديل بل  لأته الأساليب يعتبر من أقوى وأعمقو  اجماعيً كل شالمل بحأو  ،تناسبهم

 .وحل المشكلة ل إلى البدائلو وصلدراسته وجمع المعلومات عنه ل

 ،المناسبة التطويرو تحديد معالم التغيير ب المنظمةفي المستويات التنظيمية والعاملين  الإدارة لباقي سمحت ثالثا التفويض:
 واختيار الحل البديل، ويتم التاويض للمستويات التنظيمية بأحد الأساليب على البدائل  يمطلع العاملينو 
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مهارة في دراسة الإدارات أو الأقسام مع العاملين لإكسابهم حيث يناقش المدير إحدى مشاكل : مناقشة الحالة  -
 حل المشكلة. شاكلهم وتقديم معلومات تسعد فيم

ب العمال في شكل مجموعات صغيرة على أن يكوتوا أكثر حساسة لسلوك الأفراد يدر ت يتم :الحساسية تدريب -
 والجماعات التي يتعاملون معها وتعليمهم مهارة التبصر بالذات والوعي لما يحدث من حولهم.

 أسباب فشل إدارة التغيير :نيثاالمطلب ال
أهم الأسباب التي تقف وتتمثل يدل كل فشلٍ في عملية التغيير إلى وجود عدد من الأسباب حالت دون جااحه،       

  1 :في وراء فشل برتامج التغيير

 .طرق التاكير الأساسية في المنظمةالتأثير السلبي الذي يسببه التغيير على  -
  .التغيير التغيير والإجهاد الذي يصاحب هذا واجهة تحدياتلمقدرة على قيادة المنظمات العدم  -
 .عدم وضوح أهداف التغيير و غياب التخطيط والنظرة إلى التغيير باعتباره تغييراً قصير المدى فقط -
 المنظمات قيد التأسيس. المنظمات القائمة أكثر صعوبة من الاتااق على أن برمجة التغيير في -
كعدم توفر الالتزام الكافي أو التنايذ السريع لبرامج التغيير واعتبار أن التغيير مجرد خيار، أي أن البداية الخاطئة   -

 تنايذه ليس واجب. 

و جاد أيضا أسباب أخرى لاشل إدارة التغيير و التي تتمثل في بعض الأخطاء التي ترتكبها الإدارة عند تطبيق التغيير  
 2:منها تذكر

 بالعجلة في تنايذه. إحساسالتغيير يتطلب  ،الوضع الحالي وحدوث توع من التراخيالرضا المبالغ فيه عن  -
الأفراد الذين يملكون الإدارة و فالتغيير الناجح يحتاج إلى تحالف بين  ،غياب التحالف القوي بين الإدارة والأفراد -

 القوة من خلال مواقعهم وخبراتهم وعلاقاتهم.
جهود التغيير إلى قائمة من المشروعات المربكة وغير المتوافقة والمستهلكة للوقت  رؤية تتحللالبدون ف ،افتقار الرؤية -

 والتي تسير في اتجاهات متضادة.
سخ عبارة "هذه هي الطريقة التي تؤدي تر عندما ت يتوقفالتغيير لأن  ،عدم وصول التغيير إلى جذور ثقافة المنظمة -

 فإذا لم يصل التغيير إلى ثقافة المنظمة  فإن التغيير لا ينجح أبداً.بها العمل هنا" في الثقافة التنظيمية للمنظمة، 

                                                           
 .53تاصر جردات وأخرون، مرجع سابق، ص  1
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 المطلب الثالث: تعريف مقاومة التغيير وأسبابها

 : تعريف مقاومة التغيرأول الفرع
من طرح تظرية مقاومة التغيير في المنظمة هو )لاورتس( الذي أكد أن الأفراد في المنظمة لا يقاومون التغيير  إن أول     

ومن جهته يقول )كارتل و لاورتس( أن مقاومة  ،التقني بل يقاومون التغيير في العلاقات وفي الواقع الاجتماعي للمنظمة
ى ما يمكن لأفراد، ترتكز على التخوف من المجهول ومحاولة  الحااظ علرد فعل مخطط له من قبل ا"التغيير هي في الواقع 
    1."الخاصة أن يعتبره الارد مصالح

يعرف مصطلح مقاومة التغيير بأته:" استجابة سلوكية إزاء خطر محتمل ومتوقع يهدد المصالح الحالية لبعض الأفراد أو    
 2الجماعات أو الزبائن."

ويعرف أيضا على أنها:" امتناع الأفراد عن التغيير أو عدم الامتثال له بالدرجة المناسبة والميل إلى المحافظة على الوضع    
     3القائم."

أو هي "شكل من أشكال الرفض لعملية التغيير الذي ستقوم به المؤسسة، وبعبارة أخرى هو عدم قبول ذلك التغيير      
   4 الداخلي والخارجي".ومقاومته من الجاتبين

 : أسباب مقاومة التغيير ثانيالفرع  
أمر طبيعي ومشروع بحكم أن عواقبه غير  فهيتعد مقاومة التغيير من أصعب المراحل التي تتعامل معها الإدارة،        

 ،على المؤسسةفالتغيير يسبب حالات من التوتر والقلق الناسي والخوف من المستقبل برغم ما يحمله من منافع  ،مأموتة
أسباب  كادر إ إلىالإدارة  تسعىفتعود الموااين على نمط العمل يجعلهم يؤمنون أكثر بالقدرة على أدائه بكااءة، ولذا 

صلحة لجاتبيين الاثنين، ومن بين لممل مع هذه المقاومة مع مراعاة افي التع ار أسلوب رشيديختوا ،مقاومة ودوافعهاهذه 
  أسباب مقاومة التغيير جاد :

                                                           
كملة لنيل شهادة الماجستير في علم الاجتماع، تخصص تنمية وتسيير الموارد بشرية، كلية العلوم ، مذكرة مإدارة الموارد البشرية وعملية التغييرلمقادلة حمزة ،  1

 .    116،ص 2010الإتساتية والعلوم الاجتماعية، قسم علوم الاجتماع، جامعة قسنطينة، 
 . 1،38، ص ص 2015ة تايف العربية للعلوم الأمنية، ،  مجلة جامعإدارة التغيير التنظيمي ومقاومته في الفكر الإداري المعاصرعامر خيضر الكبسي،  2
 . 268تاصر الجردات وأخرون، مرجع سابق،ص  3
، دراسة ميداتية بوحدة المطاحن الحروش، أطروحة لنيل شهادة دكتوراه في علم الناس السلوك الإشرافي وعلاقته بمقاومة التغيير التنظيميضياف زين الدين،  4

 . 203، ص 2006العمل والتنظيم، قسم علم الناس وعلوم التربوية والأرطوفوتيا، طلية العلوم الإتساتية والاجتماعية، جامعة قسنطينة، 
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 .الخوف من الاستغناء عن بعض الواائف تتيجة التغيير 
 الاجتماعي أو فقدان الزملاء.ركز المالواياي أو  المنصب الخوف من فقدان 
  يشملهم التغيير.سعدم توفر المعلومات الكافية عن التغيير لدى العاملين الذين 
 .1 الخوف من زيادة الأعباء الواياية أو إضافة بعض المهام الجديدة التي يجهلها المواف      

ة عندما يظهر كما قد يساهم التغيير في إحداث النزاعات والاختلافات بين الأفراد وجماعات التنظيم المختلاة خاص     
 تداخل في المسؤوليات والصلاحيات.

الخوف من خلق تحديات تكنولوجية جديدة، كاعتماد تقنيات عمل جديدة أو تطوير طرق عمل وما يتطلبه  -
 العمل من مهارات.

قه التغيير بأي من أصحاب المصلحة، أو سلسلة التوريد حيث يحقق التغيير في  - الخوف من الضرر الذي قد يلح 
    2الة مصلحة طرف من الأطراف على حساب الأطراف الأخرى.هذه الح

 3 :وهناك من يرى أن مقاومة الارد إما أن تكون   

 يإذ أن مااجأة العاملين بالتغيير دون وجود أ ،الخوف من المجهولو واتجاهاته  هرجع إلى أحاسيستأسباب تاسية  -
 وعدم الاستعداد لهذا التغييرديد يلعب دورا رئيسا في توليد الإحساس بالته معلومات عنه

بالنسبة للأسباب الاقتصادية فإن التغيير يؤثر على انخااض الدخل للأفراد، إذ أن التغيير في مهمات أو روتين   -
 العمل يؤدي إلى تخوف الاقتصادي إذا ما اعتقد الأفراد أنهم لم يتمكنوا من أداء مهامهم كما في السابق.

يعد تهديدا للتحالاات أو العلاقات القائمة أو تعارض التغيير مع قيم الجماعات الأسباب الاجتماعية التغيير   -
 إضافة إلى محدودية وضيق تظرة العمال وثبوت مصالح الأفراد والرغبة في الاحتااظ بالعلاقات الاجتماعية القائمة.

ود الهيكل التنظيمي، تقص في الأسباب التنظيمية جاد عوامل التغيير تتمثل في قوة الثقافة التنظيمية السائدة، جم -
 1الموارد المادية و البشرية.

                                                           
 . 86، ص 2011، دار الثقافة لنشر والتوزيع عمان ، الأردن،إدارة التغيير في المؤسسات التربويةرافدة عمر الحريري،  1
 .270تاصر جرادات وآخرون، مرجع سابق، ص  2
، مجلة التغيير التنظيمي لدى أعضاء الملاك الإداري والتدريبي في الأندية الرياضية بالمنطقة الشمالية في العراقراشد حمدون، عدي غانم الكوار، مقاومة  3

 .242، 211ص ص  2007، 43، العدد13الرياضية، مجلد الرافدين  للعلوم 
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بغض النظر من سلبيات مقاومة التغيير، إلا  أنها تحوي جاتب ايجابي حيث يرى  العديد من رواد الاكر التنظيمي        
، من بين هذه ايجابية تظر أته يمكن تطويع مقاومة العاملين لتغيير والنظر إليها من وجهة (كاهنكارتز و )من أمثال 
 تذكر: الايجابيات

 إجبار إدارة المؤسسة على توضيح أهداف التغيير ووسائله و أثاره بشكل أفضل.  -
 عملية معالجة المشكلات واتخاذ القرارات في المؤسسة.لضعف التحديد تقاط  -
فر النقل الجيد كما تكشف مقاومة التغيير عن عدم فعالية أتظمة الاتصال السائدة في المؤسسة وعدم تو  -

      2للمعلومات داخلها.

وتبادل الآراء حول أسباب  غيير جاد أنها تحاز على النقاشوكذلك من أهم الايجابيات  التي تصاحب مقاومة الت     
علة واحتواءها كما تكشف عن الخبرات وتعمل على تُهيد الاستقطاب للقوى الااتوقعات الناتجة عن التغيير،الووسائل و 
الوحدات وإاهار قدرات اع الايجابي على مستوى الأفراد و تساهم أيضا في تنشيط التنافس وإثارة الصر ، و ية التغييرفي عمل

           3على معرفة تقاط الضعف والخلل  والسعي لسد الثغرات قبل وقوعها. تعملو وأساليب التاكير وتقديم البدائل، 

 : أساليب مقاومة التغيير الرابعالمطلب    
 من بينهناك عدة أساليب لمقاومة التغيير فأحياتا قد تستخدم الإدارة عدة أساليب معا لمواجهة هذه المقاومة، و       

 هذه أساليب:

تسمح الإدارة للموااين الذين  ،تعتبر إحدى الطرق التي تستعملها الإدارة لمواجهة التغيير أسلوب المشاركة: (1
تقبلهم زيد لتغيير تقل مقاومتهم له وبالتالي لتخطيط ضير و تحفي  همإشراكفبيتأثرون بالتغيير بالمشاركة في تنايذه، 

 لاكرة التغيير.
إن التغييرات التي تشمل المنظمات يتم الإعداد والتخطيط لها في أسلوب تقديم الحوافز من أجل التغيير:  (2

تكون عملية التغيير فعالة ولالإدارة العليا، ولكن تأثير التغيير يشعر به العاملين في المستويات الدتيا مستويات 
 تضمن التغيير جواتب ايجابية تُس احتياجات ورغبات العمال.بولها جااح كبير يجب الاهتمام بتحايز الموااين 

                                                                                                                                                                                                 
، إدارة الجودة الشاملة نموذجا، قسم علوم الاجتماع، جامعة منتوري، قسنطينة، مجلة العلوم مراحل ومعوقات تطبيق التغيير التنظيميحديدان صبرينة،  1

 . 66، 55، ص ص 2013، 12الاتساتية والاجتماعية، العدد 
 . 66-55جع سابق، ص حديدان صبرينة، مر  2
 .29عامر خيضر الكبيسي، مرجع سابق، ص  3
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قاومة لتغيير، لذا يعتبر الميزيد من درجة  وااينالمرتبطة بالتغيير على الم أن حجب المعلومات أسلوب الاتصال: (3
الإدارة الحقائق الكاملة وتوضح سوء الاهم وذلك من  يمتقدلالاتصال ضروري لتواصل الإدارة مع الموااين 

يحقق هذا الأسلوب النتائج المطلوبة في حالة ما كان سبب المقاومة هو  ،خلال المناقشات المباشرة أو التقارير
                           1اتصال.عدم وجود 

عند وجود جهة تتضرر بشكل كبير وواضح من عملية التغيير،  إليه المؤسسةتلجأ أسلوب التفاوض والاتفاق:  (4
تشارين أن يكوتوا واعيين لذا على الإدارة والمس وفي تاس الوقت تُلك هذه الائة قدرة عالية لمقاومة التغيير،

والعمل على تقديم الحوافز للأفراد المحتمل قيامهم بمقاومة التغيير  ،ع العمال وممثليهمالنقاش والمحاورة ملاائدة 
 تسمي ،والعمل على إجراء بعض المساومات وتقديم مزايا خاصة مقابل الحصول على تعهد بعدم إعاقة التغيير

  ته العالية.تكمن في تكلا أما سلبياته ،المقاومةحدة  االأسلوب بأته يسهل تسبي هذا
العاملين في موقع هام  يتطلب هذا الأسلوب وضع الارد المختار من بين الأفرادأسلوب المناورة والاستقطاب:  (5

أته سريع توعا ما وغير ات الأسلوب ومن أهم ايجابي ،ضمان مصداقيته في هذه العمليةل عملية تصميم التغييرفي 
 الموااين بأنهم قد استغلوا. ؤدي إلى مشاكل في حالة ما إذا شعريفإته  تهأما سلبي مكلف

بموجب هذه الطريقة يتم تهديد العمال سراً أو علناً بقبول التغيير، حيث أسلوب الإكراه الصريح والضمني:  (6
 سرعةب الإلزاميتم اللجوء إلى هذه الطريقة في حالة بحرمانهم من الترقية أو الاصل،  يهددون باقدان واائاهم أو

مقدرة على  ومن ايجابيته أته سريع وله ،لسيطرة على العماللنشأ التغيير قوة كبيرة مم امتلاك وعندما  التغيير،
في خطورة استمرار استياء وغضب موااين  هسلبياتتتمثل و  أتواع مقاومة التغيير توع من التغلب على أي 

  2الإدارة.

تحقق الإدارة ل بتاليلتغيير، و اقاومة ملإجراءات يمكن أن تقلل من حدة من الممكن القول أن هذه الأساليب وا    
على تطوير إدارة الموارد البشرية الخاصة  العمليجب عليها   من دون أثار سلبية على مواايهاعمليات تنايذ التغيير

 بعمليات التغيير توازي في استقلاليتها وأساليبها وتصورتها النظرية  إدارة الموارد البشرة الحديثة.  

 

                                                           
    .      201، ص عباس سمير، مرجع سابق 1
،قدمت هذه إدارة التغيير وعلاقتها بالإبداع الإداري لدى مديري المدارس الثانوية في محافظات غزة من وجهة نظر المعلمينمنير حسن أحمد شقورة،  2

 .   37، ص 2012الدراسة لاستكمال الحصول على درجة الماجستير في أصول التربية ، كلية التربية، جامعة الأزهر بغزة، 
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 خلاصة الفصل 

في السنوات الأخيرة أحد أهم مظاهر أصبحت أن عملية إدارة التغيير  ،مما سبق التطرق إليه في هذا الاصلتستنتج   
كياية التأقلم واستغلال من معرفة  الاكر والممارسات التنظيمية  تُكن ية في دورة حياة المنظمة، فقدالعمليات التنظيم

لضمان التعزيز والتقدم برامج مخططة ودقيقة و  ن استراتيجيات وتوجهات عبر عالتي أصبحت تو  ،ةمميزات هذه العملية الها
قدرات المدير دورا  مهما في تحديد كياية التعامل مع التغيرات عرفة و جاتب الم لعبوي عليه، ةظفاالمحالتنافسي للمنظمة و 
إمكاتيات يتناسب مع قدرات و ق العلمية بما ثار المترتبة عنها باستخدام كافة الأساليب والطر الآوتحمل التحديات و 

 مواكبة التغييرات الحاصلة في البيئة المحيطة بها. بهدفالمنظمة 
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 تمهيد

أبرز  إسقاطصل في هذا الف، سنحاول إدارة التغييرلسابقة لبطاقة الأداء المتوازن و مما تطرقنا إليه في الفصول النظرية ا     
 سكرة.باتصالات الجزائر في مؤسسة العمومية الاقتصادية  على المفاهيم نظرية التي توصلنا إليها

 في بسكرة، مؤسسة اتصالات الجزائرحيث سنحاول تحديد أثر متطلبات بطاقة الأداء المتوازن على إدارة التغيير في   
المبحث الأول يتناول تقديم عام لمؤسسة اتصالات ، مباحثأربعة  وبهدف القيام بهذه الدراسة قسمنا هذا الفصل إلى

وتحليل نتائج  الدراسة ليتضمن المبحث الأخير عرض  الدراسة وإجراءاتهالجزائر، أما المبحث الثاني سنتطرق إلى منهجية ا
 المتوصل إليها.لاقتراحات لفصل تتضمن النتائج واا، وأخيرا الخاتمة الميدانية
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  LGERIE TELECOMالمبحث الأول: تعريف بمؤسسة اتصالات الجزائر  
تطورات كبيرة خاصة في مجال تكنولوجيا المعلومات ولاتصال، حيث  في فترة وجيزة شهد قطاع الاتصالات في الجزائر     

يتميز هذا القطاع بشدة المنافسة وتغيرات مستمرة في السوق وكثرة الطلب على منتجاته، مما خلق مناخ منافس يهدف 
 لجذب أكبر عدد ممكن من الزبائن لضمان البقاء في السوق.     

 مؤسسة اتصالات الجزائر الأم  المطلب الأول: نشأة  
نشاطها في ظل القطاع العام تحت اسم المؤسسة الأم البريد  تصالات الجزائرالعمومية الاقتصادية لا ؤسسةالم مارست     

والمواصلات، وتعد من الركائز الدولة الحديثة باعتبارها مؤسسة خدماتية ذات طابع تجاري تخضع لمعايير عالمية في 
 خدماتها.

دج وهي ملك  610.000.000.00مؤسسة اتصالات الجزائر هي مؤسسة عمومية ذات رأس مال يقدر ب     
، مقرها الاجتماعي 0018083ب  02مقيدة بسجل تجاري رقم   2003، تأسست عام  % 100لدولة بنسبة 

م، 2000أوت  05 المؤرخ في 03/2000بالجزائر العاصمة، لها وحدات عبر التراب الوطني بموجب قرار وزاري رقم:
ليتم بعثها تحت  الذي ينشط في خدمة الهاتف الثابت والنقال والانترنت، المتضمن إعادة هيكلة قطاع البريد والمواصلات

تسمية اتصالات الجزائر،تعتمد على ثلاثة أهداف في عالم تكنولوجيا الإعلام والاتصال، تتميز بالمردودية والفعالية وجودة 
في تحقيق أعلى مستويات في الجانب الاقتصادي والاجتماعي لضمان بقائها الرائدة في ميدانها،  الخدمة، كذلك رغبتها

اضافة إلى  ATSتنشط في مجال الهاتف الثابت والنقال موبيليس وخدمات الانترنت جواب، الاتصالات الفضائية 
4G"شعار المؤسسة "اتصالات الجزائر الاختيار الأفضل ،. 

  المطلب الثاني: الهيكل التنظيمي لمؤسسة اتصالات الجزائر 

تعمل اتصالات الجزائر بعرض خدماتها في مجال الاتصالات بهدف تحقيق التطوير الاجتماعي والاقتصادي للوطن،     
وحديثة، تتمكن المؤسسة بفضل مجال الاتصالات من الربط بين القرى والمناطق المعزولة من خلال شبكة اتصالات مهمة 

 لذلك قسمت المديرية العامة إلى خمس مديريات مركزية لها مهامها الخاصة يمكن عرضها كالتالي:

  تتمثل مهامها في:: مديرية التخطيط وأنظمة المعلومات 
 إلقاء نظرة على المدى الطويل في ما يخص مكانة اتصالات الجزائر في السوق. -
 وضع السياسيات والخطط لاستعمالها. -
 مخططات سنوية ومتابعتها.إنشاء  -
 وضع دراسات ومشاريع برامج الأعمال. -
 التخطيط ومساعدة الصيانة وتنمية الأنظمة العامة في ما يخص التسيير. -
 التكفل أو مساعدة في تنمية البيانات وطرق تسيير الشركة. -
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 متابعة مخططات الاستثمار. -
 إنشاء واستخدام نظام المعلومات. -

 ربعة مديريات فرعية:تتكون هذه المديرية من أ

 .المديرية الفرعية لتخطيط 
 .المديرية الفرعية لدراسة الخاصة 
 .المديرية الفرعية لمراقبة التسيير 
 علان.المديرية الفرعية للتقليم والإ 

 :وهي مسؤولة عن المهام التالية:  المديرية المالية 
 وضع القواعد والخطط والأنظمة ومراقبة تطبيقها. -
 ت المالية خاصة على حساب الاستفادة.التنبؤاوضع مختلف  -
 تكوين وتحسين والمساعدة في تسير الموارد البشرية. -
 تنفيذ مهام مراقبة ومتابعة التدابير اللازمة للتصحيح. -
 إدراك واستعمال وتنمية وتنشيط عمليات المحاسبة والمالية. -

 وتتكون هذه المديرية من أربعة مديريات فرعية وهي:

 فرعية للعمليات المحاسبية.المديرية ال 
 .المديرية الفرعية للخزينة والمالية 
 .المديرية الفرعية لوضع القوانين والخطط ومراقبة المالية 
 .المديرية الفرعية للدراسات والتنمية والتكوين 
  :وهي مسؤولة عن المهام التالية:مديرية التسيير التقني لشبكات الاتصال 

 لاستخدام خطط الإنتاج ومعايير الجودة. DTTتنشيط ومتابعة  -
 الوطنية التابعة للمديرية.راكز المتسيير  -
 وضع أنظمة وقوانين خطط الاستعمال والصيانة للشبكات ومراقبة تطبيقها. -
 ملاحظة وتحليل البحث عن فعالية الشبكة. -
 تسيير المراكز المتصلة. -

 تضم هذه المديرية مديريتين فرعيتين ومكتبين:

 الفرعية لدعم التقني. المديرية 
 .المديرية الفرعية للملاحظات والتركيب 
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 .مكتب قواعد وخطط العمل 
 .مكتب الأعمال العامة 

  :وهي مسؤولة عن: مديرية الموارد البشرية 
 وضع الدراسات وإنشاء وإحصاءات ومتابعة دلائل التسيير. -
 صب الشغل.المشاركة في وضع الخطط السنوية والسنوات القادمة خاصة تسيير منا -
 إنشاء خطط وأنظمة تكوين ومتابعة استخدامها. -
 تسيير نظام المكافئات. -
 تسيير العلاقة المهنية وتجنب الصراعات والنزاعات الاجتماعية. -
 تنمية الحوار الداخلي. -

 وهي مكونة من أربعة مديريات فرعية وهي:

 .المديرية الفرعية لدراسات 
 .المديرية الفرعية لتكوين 
  الفرعية لتسيير الإداري.المديرية 
 .المديرية الفرعية للعلاقات المهنية 
  تقوم بالمهام التالية: مديرية الإدارة العامة 

 تسيير وحماية الميراث وإنشاء ملفات التثبيت. -
 تنشيط السير الإداري للاستشارة وعقود الصفقات. -
 إدارة المباني وتسيير وسائل النقل. -
 زاعات.دعم بنيات الشركة في معالجة الن -

 وتضم بدورها أربعة مديريات فرعية:

 .المديرية الفرعية للخدمات والحقوق والنزاعات 
 .المديرية الفرعية لتسيير الميراث 
 .المديرية الفرعية لإدارة الأسواق 
 .المديرية الفرعية للوصاية على المركز المسؤول عن تسيير بنايات مقر الشركة 
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 التجارية لاتصالات الجزائرالمطلب الثالث:تعريف بالوكالات 
مؤسسة عمومية تابعة لمديرية اتصالات الجزائر وهي احد فروعها ، وتعتبر  الطريق    ACTELالوكالة التجارية     

الأول لوصول إلى الزبون ووجهته الأولى والوحيدة في كل ما يخص هاتف الثابت والانترنت، فهي عبارة عن مصلحة تجارية 
تعمل على مدار أيام الأسبوع  ،WIFIو   4Gتختص في خدمات الهاتف الثابت من اشتراك وفواتير والانترنت جواب 

من الثامنة صباحاً إلى السادسة مساءاً دون توقف، وفي بعض الحالات تعمل ساعات إضافية استثنائية قد تصل إلى 
 التاسعة ليلًا ماعدا يوم الجمعة يعتبر يوم عطلة.

لى أبعد نقطة في البلاد، تضم تعتمد اتصالات الجزائر في هيكلتها على منطق الشمولية، ويتم إيصال منتجاتها إ     
: الجزائر، وهران، قسنطينة، سطيف، عنابة، ورقلة، وهياتصالات الجزائر اثنا عشر مديرية إقليمية موزعة على كل إقليم 

وتنقسم هذه المديريات الإقليمية بدورها إلى مديريات ولائية بحيث بشار، باتنة، الشلف، تيزي وزو، بليدة، تلمسان، 
 وأربعون ولاية إضافة إلى مديريتين للعاصمة ليصبح مجموعها خمسون مديرية عبر التراب الوطني.تشمل ثمانية 

تتطلع مؤسسة اتصالات الجزائر إلى تحقيق مستوى عالي من التقنية الاقتصادية والاجتماعية بهدف بقائها الرائدة في     
السوق وتسعى إلى الحفاظ على اتساعها الدولي ومساهمتها في ترقية ونشر الإعلام في المجتمع الجزائري، حيث يتمثل 

 النشاط الرئيسي لاتصالات الجزائر في:   

الاتصالات لتمكن من نقل وتبادل الصوت، البرقيات المكتوبة والمعطيات الرقمية إضافة إلى المعلومات خدمات تزويد  -
 السمعية والبصرية.

 تطوير واستثمار وتسيير الشبكات العمومية والخاصة لاتصالات الجزائر. -
 وضع الاستثمارات وتسيير الاتصالات الداخلية مع مسيري الشبكات المختلفة. -

 وباندماج مؤسسة اتصالات الجزائر في عالم تكنولوجيا الإعلام والاتصال فإنها تهدف إلى:     

توسيع وتكثيف عروض والخدمات الهاتفية وتوصيل خدمات الاتصالات الهاتفية إلى أكبر عدد ممكن من مستعملين،  -
 خاصة المناطق الريفية.

 توسيع وتكثيف وتحسين جودة وتشكيلة الخدمات المقدمة. -
 الاتصالات الهاتفية أكثر قدرة على التنافس. جعل -
 وربطها بالقنوات والطرق الكبيرة للإعلام.تطوير الشبكة الوطنية للاتصالات الهاتفية وجعلها محل ثقة  -
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 ولاتصالات الجزائر ثلاثة مسؤوليات:

  :وذلك بكسب دعمهم والحفاظ على ملكياتهم.مسؤولية اتجاه المساهمين 
  توقع احتياجاتهم وتوفير منتجات وخدمات ذات جودة عالية لربح ولائهم وكسب العلاءمسؤولية اتجاه  :

 عملاء جدد.
 :إرضاء تطلعات العمال، والعمل على توفير ظروف عمل ملائمة في إطار المهني لأن  مسؤولية اتجاه الموظفين

 نجاح اتصالات الجزائر مرهون بمساهمة الجميع.
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  الثاني: منهجية الدراسة   المبحث  
يتناول هذا المبحث منهجية الدراسة وإجراءاتها حيث يتضمن فرضيات الدراسة وكذلك نموذج الدراسة ومنهجها       

الذي يتناسب مع أهدافها وطبيعة المشكلة المدروسة، وحدود المجتمع كما يتضمن أداة الدراسة من حيث بنائها وإجراءات 
 باتها، وأخيراً الأدوات الإحصائية التي تم استخدامها في معالجة البيانات.    التحقق من صدقها وث

 ومجتمعها : فرضيات الدراسةالأول المطلب

   الفرع الأول: فرضيات الدراسة
 نحاول في دراستنا الإجابة عن التساؤلات المطروحة والتي تم اعتمادها في الدراسة الحالية من خلال الفرضيات التالية:    

 :الفرضية الأولى .1

مؤسسة اتصالات الجزائر يوجد أثر لمتطلبات بطاقة الأداء المتوازن على إدارة التغيير في  لا تشير الفرضية الرئيسية أنه    
 .(α=0.05عند مستوى دلالة )

 الفرضيات الفرعية: .2
ببسكرة عند مؤسسة اتصالات الجزائر يوجد أثر لبُعد النمو والتعلم علة إدارة التغيير في لا الأولى: الفرعية الفرضية  -

 .(α=0.05مستوى الدلالة )
ببسكرة مؤسسة اتصالات الجزائر في يوجد أثر لبعد العمليات والنمو على إدارة التغيير لا  :الفرضية الفرعية الثانية -

 .(α=0.05عند مستوى الدلالة )
ببسكرة عند مؤسسة اتصالات الجزائر في يوجد أثر لبُعد العملاء على إدارة التغيير  لا الفرضية الفرعية الثالثة:  -

 .(α=0.05مستوى الدلالة )
ببسكرة عند مؤسسة اتصالات الجزائر في المالي على إدارة التغيير   يوجد أثر للبُعد لاالفرضية الفرعية الرابعة:  -

 .(α=0.05مستوى الدلالة )
ازن على إدارة التغيير فروق ذات دلالة إحصائية تعزى لأثر متغيرات بطاقة الأداء المتو لا توجد الفرضية الثانية:  -2

 (.α =0.05)اتصالات الجزائر ببسكرة عند مستوى الدلالة في مؤسسة 
بعد التعلم والنمو على إدارة التغيير في لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية تعزى لأثر  :الفرعية الأولىالفرضية  -

 (.α =0.05)اتصالات الجزائر ببسكرة عند مستوى الدلالة مؤسسة 
لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية تعزى لأثر بعد العمليات الداخلية على إدارة التغيير في : الفرضية الفرعية الثانية -

 (.α =0.05)مؤسسة اتصالات الجزائر ببسكرة عند مستوى الدلالة 



 الفصل التطبيقي

75 
 

لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية تعزى لأثر الشخصي العمر على إدارة التغيير في  الفرضية الفرعية الثالثة: -
 (.α =0.05)مؤسسة اتصالات الجزائر ببسكرة عند مستوى الدلالة 

لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية تعزى لأثر الشخصي الخبرة على إدارة التغيير في  الفرضية الفرعية الرابعة: -
 (.α =0.05)ببسكرة عند مستوى الدلالة  مؤسسة اتصالات الجزائر

 : مجتمع وعينة البحثالثانيالفرع 
ببسكرة، حيث تم توزيع  ؤسسة اتصالات الجزائرلميتكون مجتمع البحث المستهدف من مجموع إطارات الإداريين     

وبلغت عينة   ( رئيس قسم120لغ مجتمع الدراسة  )قسام المؤسسة محل  الدراسة  حيث يبالاستبيان على رؤساء أ
موزعة على رؤساء أقسام المصالح )المصلحة المالية، المصلحة التجارية، المصلحة التقنية، مصلحة  ( شخصاً،36البحث )
 ها. باعتبار أن كل الاستبيانات الموزعة تم استرجاع الزبائن(،

 المطلب الثاني: مصادر وأساليب جمع البيانات البحث 

 ناتالفرع الأول: مصادر جمع البيا
 تم الاعتماد على البيانات الأولية والثانوية في جمع البيانات والمعومات كما يلي:   

خلال تصميم استبيان وتوزيعه على ا من وهي البيانات والمعطيات التي تم الحصول عليه البيانات الأولية:   -1
 SPSS.V19عينة مجتمع الدراسة، ومن ثم تم تفريغها وتحليلها باستخدام البرنامج الإحصائي 

Statistical package for social science) ) وباستخدام الاختبارات الإحصائية المناسبة ،
 بهدف الوصول إلى دلالات ذات قيمة، ومؤشرات تدعم موضوع البحث.

قمنا بمراجعة الكتب والدوريات والمنشورات الورقية والإلكترونية، الرسائل الجامعية والتقارير  البيانات الثانوية:  -2
المتعلقة بالموضوع قيد البحث والدراسة، سواء كان ذلك بشكل مباشر أو غير مباشر والتي ساعدتنا في جميع 

لعلمية في كتابة الدراسات وكذلك أخذ تصور عام المراحل وكان الهدف منها هو التعرف على أسس والطرق ا
 من أخر المستجدات التي حدث وتحدث في مجال بحثنها.

 الفرع الثاني: أساليب الإحصائية لتحليل البيانات
، تم استخدام برنامج الحزمة الإحصائية للعلوم للإجابة على تساؤلات البحث واختبار صحة فرضيات البحث   

 بالاعتماد على الأساليب التالية: SPSSV.19الاجتماعية 
 .جداول التوزيعات التكرارية والنسب المئوية: لتمثيل الخصائص الشخصية والوظيفية لأفراد عينية الدراسة 
  المتوسطات الحسابية: وذلك لحساب القيمة التي يعطيها أفراد عينية الدراسة لكل عبارة من عبارات المحاور

 ور.والمتوسط الحسابي العام لكل مح
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   معامل الارتباط ألفا كرونباخ(Cronbach Alpha).لمعرفة ثبات عبارات الاستمارة : 
 معامل الالتواءSkewness)) ( ومعامل التفلطحkurtosis:) للتأكد من خضوع البيانات لتوزيع

 الطبيعي.
 .معامل الصدق: وذلك لقياس صدق أداة البحث 
  اختبارT(one semples T test لاختبار :).الفرضيات 
 ع.التاب والمتغير المستقل المتغير بين العلاقة بيرسون: لدراسة الارتباط معامل      

 وصدق الأداة المطلب الثالث: أداة البحث

  الفرع الأول: أداة البحث      
وتتكون من استبانة من أجل الحصول على البيانات اللازمة لاختبار فرضيات الدراسة تصميم  تتمثل أداة البحث في     

 قسمين:

 يضم البيانات الشخصية والوظيفية للمبحوثين) الجنس، العمر، سنوات الخبرة(  القسم الأول: -
 تنقسم على الأبعاد كما يلي:عبارات  ضمنلى محورين، كل محور يقسم إين القسم الثاني: -

 لي:امقسمة كالت( عبارة 35أبعاد بطاقة الأداء المتوازن والذي يضم ): خاص بعبارات المحور الأول 
 ( عبارات مرقمة من 10بعُد التعلم والنمو: يضم )(10-1) . 
 (.18-11)( عبارات مرقمة من08يضم ): بعُد العملات الداخلية 
 (.27-19( عبارات مرقمة من)09يضم ): بعُد العملاء 
 (.35-28( عبارات مرقمة من )08: يضم )البُعد المالي      
 (.46-36)( عبارة مرقمة من 11الذي يضم)يضم عبارات المتغير إدارة التغيير و  :المحور الثاني 

 الفرع الثاني: صدق وثبات الأداة البحث   
يقصد صدق أداة قدرة الاستبانة على قياس المتغيرات التي صممت لقياسها، ولتحقق من صدق الاستبانة هذا      

 البحث نعتمد على مايلي:

 الظاهري:صدق المحتوى أو الصدق  -أ

لتحقق من صدق محتوى أداة البحث، والتأكد من أنها تخدم أهدافه، تم عرض استبانة على هيئة من  المحكمين من     
الأساتذة المختصين في مجال علوم التسيير بجامعة محمد خيضر بسكرة، لدراسة الاستبانة وإبداء رأيهم فيها من حيث عدد 

دراسة ملاحظات المحكمين واقتراحاتهم، وأجريت أخرى يرونها مناسبة، وتم القيام ب العبارات، وشموليتها، أو أي ملاحظات
 تعديلات على ضوء توصيات وآراء هيئة المحكمين،باعتباره بمثابة الصدق الظاهري وصدق محتوى الأداة.
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 صدق المحك:  -ب

كما هو موضح في   كرونباخ"،تم حساب معامل صدق المحك من خلال أخذ الجذر التربيعي لمعامل الثبات "الفا       
ونجد أن معامل الصدق الكلي للأداء الدراسة بلغ )...( وهو معامل مناسب لأغراض هذه الدراسة كما نلاحظ  الجدول

أيضا أن جميع معاملات الصدق لمحاور الدراسة وأبعادها متوسطة ومناسبة لأهداف الدراسة، وبهذا يمكننا القول أن جميع 
  هي صادقة لما وضعت لقياس.    عبارات أداة الدراسة

 : (Reliability)ثبات أداة الدراسة -ت

يقصد بها مدى الحصول على نتائج نفسها أو نتائج متقاربة لو كرر البحث في ظروف مشابهة و باستخدام الأداة       
الذي يحدد مستوى قبول أداة  "الفا كرونباخ" نفسها، في هذه الدراسة تم قياس ثبات التجانس للأداة باستخدام معامل

          فأكثر، حيث كانت النتائج كما هي موضحة في الجدول التالي:  0.60القياس بمقدار 

                                                                                                  (: نتائج صدق وثبات الاستبيان 04جدول رقم )                             

ألفا  معامل الثبات  عدد العبارات الأبعاد
 كرونباخ

 معامل صدق

 0.73 0.54 10 بعد التعلم والنمو 
 0.73 0.54 8 العمليات الداخلية بعد 

 0.77 0.62 9 بعد العملاء
 0.70 0.50 8 البعد المالي  
 0.84 0.72 11 إدارة التغيير 

 0.80 0.64 46 الاستبانة ككل 
  .SPSS V19المصدر: من إعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات برنامج                  

( 0.64)بالنسبة لعبارات الاستبانة ككل قد بلغت قيمته من خلال الجدول أعلاه نلاحظ أن معامل ألفا كرونباخ     
( 0.62بلغ )حيث بعد العملاء كذلك كانت قيمة معامل ثبات ل  ، %60مقبولة إحصائياً حيث تجاوزت قيمة وهي 

(، و 0.54) بلغ  معامل ثبات كل من بعد التعلم والنمو و بعد العمليات الداخلية قيمة حين ، وفيمقبولةوهي نسبة 
و ما وه، (0.72مقبولة بلغت )قيمة وفي المقابل بلغ معامل الثبات لمحور إدارة التغيير  ،( بالنسبة للبعد المالي0.50)قيمة 

تها مرة أخرى تحت نفس الظروف، لثبات الاستبانة في حالة ما تم استخدامها وإعاد توسطةقيمة ميدل على أن هذه ال
( وهي قيمة مرتفعة تدل على صدق أداة الدراسة، بينما كانت 0.80بالنسبة للاستبانة ككل )وقد بلغ معامل الصدق 
وتعتبر قيمة متوسطة لصدق أداة الدراسة، في حين بلغ معامل ( 0.73وبعد العمليات الداخلية ) قيمة بعد التعلم والنمو
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( في حين  0.70، أما بالنسبة للبعد المالي فقد بلغ معامل الصدق )(0.77)قيمة متوسطة بلغت صدق بعد العملاء 
( وهي قيمة مرتفعة تدل على أن الأداة  تتمتع بصدق مرتفع يسمح لها 0.84كان معامل صدق محور إدارة التغيير )

  بتحقيق أغراض البحث.

 : عرض وتحليل نتائج الدراسةلثالمبحث الثا
آراء واتجاه العينة نحو متغيرات التوزيع الطبيعي إضافة إلى تحليل يتناول هذا المبحث خصائص عينة الدراسة واختبارات    

 الدراسة وسنختبر صحة الفرضيات المطروحة في هذه الدراسة.

   واختبار التوزيع الطبيعي مطلب الأول: خصائص مبحوثي الدراسة
سنتطرق في هذا المطلب إلى خصائص أفراد مجتمع الدراسة حسب السمات الشخصية والوظيفية، وذلك باستخدام    

 سنوات الخبرة(.  )الجنس، العمر،لمتغيرات الشخصية في هذه الدراسة ط بين اجداول التي ترب

 الفرع الأول: خصائص مبحوثي مجتمع الدراسة
 سنقوم بتحليل توزيع أفراد العينة حسب متغيرات الشخصية ) الجنس، العمر، سنوات الخبرة(.    

 الجنس والعمرة حسب الدراس عينة (: توزيع أفراد05جدول رقم )                

  -30 40-30 50-40 +50 المجموع
24 
12 

3 
0 

8 
1 

12 
11 

1 
0 

 ذكر
 أنثى

 المجموع 1 23 9 3 36
   .SPSS V19المصدر: من إعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات برنامج         

( فرد تتراوح أعمارهم بين 23والبالغ عددهم )أن أغلب أفراد عينة البحث  (05رقم ) يتضح من جدول السابق       
( سنة 50-40( أفراد تتراوح أعمارهم بين )09( أنثى، يليها )11( ذكر و )12( سنة موزعة على )30-40)

أكثر  عمر ذوي من جنس الذكر ( موظفين03، في حين هناك )ذكور في مقابل أنثى واحدة(8)أغلبيتهم ذكور بمعدل 
لطبيعة  ي على الأنثوي في عينة الدراسة، يرجع غالبية المجتمع الذكر ( سنة30من )أقل  واحد ( سنة وموظف50)من 

يعملون بدوام كامل و في عمر الشباب في  تحتاج إلى وجود موظفين ذكور أكثر إذ أنها ،عمل شركة اتصالات الجزائر
المؤسسة والعمل على   تقدمهاالتي لضمان تكامل الخدمات وذلكخارج أوقات الدوام الرسمي لهم يعملون بعض أحيان 

 لزبائنها.  توفيرها 
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 (: توزيع أفراد مجتمع الدراسة حسب الجنس والخبرة06جدول رقم )             

10-15 +15 المجموع  10-5  5-  
24 
12 

5 
0 

10 
4 

7 
8 

2 
0 

 ذكر
 أنثى

 المجموع 2 15 14 5 36
 .  SPSS V19المصدر: من إعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات برنامج         

 التي تتراوح بينعلى الموظفين ذوي الخبرات المهنية مؤسسة اتصالات الجزائر مدى اعتماد  (06الجدول رقم )يبين      
ف من ذوي ( موظ14( إناث، إضافة إلى اعتمادها على )8)( ذكور و7( موظف منهم )15بمعدل )( سنة 5-10)

( إناث، في حين كانت 4)( ذكور و10في هذه الفئة ) إذا بلغ عدد الموظفين( سنة 15-10الخبرات التي تتراوح بين )
( عمال من جنس الذكر، إضافة إلى موظفين ذو خبرة أقل 5)سنة من خبرة قد بلغ عدد موظفيها (15الفئة الأكثر من )

الى 5على الموظفين من ذوي الخبرات المحصورة بين )مؤسسة اتصالات الجزائر يمكن أن نفسر اعتماد ، ( سنوات5من )
وفروعها المختلفة مما يضفي المصداقية  مؤسسة اتصالات الجزائر التوسع المتزايد والانتشار الدائم لنشاطات سنة( إلى15

     .يمتلكون خبرة مهنيةعلى النتائج كون معظم الموظفين العاملين في الوكالات التجارية هم من فئة الشباب 

 (: توزيع أفراد مجتمع الدراسة حسب العمر والخبرة07جدول رقم )                    

  -5 10-5 15-10 +15 المجموع
1 

23 
9 
3 

0 
0 
2 
3 

0 
7 
7 
0 

0 
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0 
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30- 
30-40 
40-50 
50+ 

 المجموع 2 15 14 5 36
 . SPSS V19المصدر: من إعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات برنامج         

حيث سجلت ( سنوات 10-5ذوي خبرة تتراوح بين)نلاحظ أن أغلب أفراد العينة  (07رقم ) من الجدول السابق      
ذوي ( أفراد 14بالإضافة إلى ) ،سنة( 40-30أعمارهم بين ) تراوحت( فرداً 15هذه الفئة أعلى مستوى بلغ )

أما بالنسبة  ( سنة،50-40و ) ( سنة40-30) كل من   تتراوح أعمارهم بينأفراد  (07ب ) ( سنة،15-10خبرة)
سنة(، في  50إلى أكثر من  40( موظفين تراوحت أعمارهم بين )5( سنة فقد بلغ عددهم )15لفئة الخبرة التي تفوق )

أن منصب بونفسر هذه النتائج ، فردين لبالغ عددهم( سنوات وا5قل من )الأحين كانت أقل نسبة لأصحاب الخبرات 
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مؤسسة في بها على مدى سنوات خدمتهم ااكتستم ومتميزة خبرة نادرة الذي يشغله الموظفون يتطلب منهم العمل 
  .نسبة لأعمارهم ، والشكل التالي يوضح الخبرة المهنية لدى أفراد المجتمعاتصالات الجزائر

 (: مخطط يوضح الخبرة المهنية لدى مجتمع الدراسة13شكل رقم )                  

 
 .SPSS V19برنامج المصدر: مخرجات                    

  الفرع الثاني: اختبار التوزيع الطبيعي
حتى يتم اختبار صحة فرضيات الدراسة يجب أن تخضع أبعاد هذه الدراسة إلى نموذج التوزيع الطبيعي، ويتحقق هذا       

(، 2004" في سنة )won( وهذا حسب دراسة الباحث"3،-3الشرط إذا كان معامل الالتواء )بيرسون( محصورا بين )
 ة.الدراسوالجدول التالي يبين قيمة معامل الالتواء لمختلف متغيرات 

 لأبعاد متغير بطاقة الأداء المتوازن (  قيمة معامل الالتواء )بيرسون( 08جدول رقم )        

 معامل الالتواء المتغيرات           
 0.019 بعد التعلم والنمو 

 0.060 بعد العمليات الداخلية
 0.24 بعد العملاء
 0.22 البعد المالي

 .SPSS V19المصدر: من إعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات برنامج             
 [3،-3]( وهذا ضمن المجال 0.24و0.019( نلاحظ أن معامل الالتواء محصور بين )08) من خلال الجدول رقم  

 .بمعنى أن توزيع هذه العينة يخضع لتوزيع الطبيعي، وبالتالي يمكننا إكمال إجراء اختبار صحة الفرضيات
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 اتجاه العينة نحو متغيرات الدراسةالمطلب الثاني: تحليل 
بيانات، وسيتم حساب متوسطات الحسابية والانحرافات لفي ما يأتي عرض لنتائج التحليل الإحصائي الوصفي ل    

تم حسابها المعيارية ودرجة الموافقة، مع الأخذ بعين الاعتبار أن ندرج المقياس الخماسي وقيم المتوسطات الحسابية التي 
  ( وفقاً لما يلي:5( وأعلاها )1( والذي يتضمن خمسة مستويات أدناه )likertعلى أساس مقياس )

    مستويات الاجابة لمقياس ليكرت الخماسي (: 09جدول رقم )                     

 الوسط الحسابي           المستوى 
 3.67أكثر من            مرتفع  

 3.66إلى غاية  2.33من            متوسط   
 2.32أقل من            منخفض   

 المصدر من إعداد الطالب بالاستعانة بالدراسات السابقة.                              

العليا والدنيا لفئات( من مقياس ليكرت الخماسي،  )طرح الحدود وقد تم تحديد الوزن النسبي الفارق من حساب المد    
ثم تقسيمه على عدد من فئات المقياس للحصول على طول الخلية الصحيحة، ثم إضافة هذه القيمة إلى أقل قيمة في 

 التدريج وهي الواحد الصحيح، وذلك لتحديد الحد الأعلى لكل فئة.  

 كما يوضحها الجدول التالي:

 (: سلم ليكرت الخماسي10جدول رقم )                    

 موافق بشدة موافق محايد غير موافق  موافق بشدة غير الاستجابة 
 5 4 3 2 1 درجةال

 المصدر من إعداد الطالب بالاستعانة بالدراسات السابقة.        

لإجابات أفراد عينة الدراسة لمحور بطاقة المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية والأهمية النسبية جدول التالي يوضح     
   . ازنالأداء المتو 
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 عبارات بعد التعلم والنمولالمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية  :(11) جدول رقم     

  بعد التعلم والنموقياس  العبارات              الرقم  
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

الأهمية 
 النسبية

مستوى 
 القبول 

 مرتفع 6 0.63 4.33 .تقوم المؤسسة بإجراء دورات تكوينية لعمالها. 01

 مرتفع 10 0.89 4.00 توفر المؤسسة مجال للعاملين من أجل الإبداع في منتجات جديدة.  02

03 
تضع المؤسسة نظام للحوافز والترقيات للعمال لتشجيع الموظفين الذين 

 مرتفع 9 0.79 4.06 يطورون أدائهم.

 مرتفع 7 0.66 4.19 توفر المؤسسة مناخ تنظيمي مناسب للعمال.  04

 مرتفع 4 0.59 4.36 تهتم المنظمة بتدريب العمال لتطوير قدراتهم بما يخدم إستراتيجيتها. 05

 مرتفع 2 0.50 4.53 تقوم المؤسسة بابتكار خدمات ومنتجات جديد.   06

 مرتفع 8 0.70 4.11 تراعي المسار الوظيفي للعمال.البرامج التي تقدمها المؤسسة  07

08 
تعمل المؤسسة على تعزيز تكنولوجيا المعلومات لتسهيل الاتصالات 

 مرتفع 1 0.49 4.61 وتبادل المعلومات.

09 
تعد كفاءة العاملين في استخدام أدوات تكنولوجية أحد عوامل زيادة  

 مرتفع 3 0.49 4.39 كفاءة الأداء.

10 
مبادرات إبداعية من قبل بعض العاملين ذوي القدرات العقلية توجد 

 مرتفع 5 0.63 4.33 المتفوقة لتطوير أداء الشركة.

 مرتفع -     0.31 4.29 متوسط البعد

 .SPSSV19المصدر : من إعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات نتائج برنامج 

، من الموافق على المتغير مقياس بعد التعلم والنمو مرتفعة( وجود درجة 11يلاحظ من خلال بيانات الجدول رقم )      
( 4.29)قيمة مرتفعة قدرت ب بعد بالتعلم والنمو الخاص بفقد بلغ متوسط الإجابات لدرجة الكلية على متغير 

عبارة رقم وعلى مستوى عبارات المتغير نلاحظ أن أعلى درجة موافقة كانت على ال، (0.31معياري قدره ) وانحراف
تنص على أن " المؤسسة تعمل على تعزيز تكنولوجيا والتي  ،(0.49( وانحراف معياري )4.16( بمتوسط حسابي )08)

المعلومات والاتصال لتسهيل الاتصالات وتبادل المعلومات"، تلتها عبارة "تقوم المؤسسة بابتكار خدمات ومنتجات 
       باقي متوسطات العبارات، في تراوحت (0.50ب) ( وانحراف معياري قدر4.53جديدة بمتوسط قدره )
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قبول موافق وموافق بشدة، وهذا ما يدل على اهتمام ستوى ( بم0.89-0.49) ةمعياري ات( وانحراف4.00-4.39)
  لزيادة كفاءة العاملين.  علم والنمو وتطوير مهارات موظفيهماتصالات الجزائر بجانب التمؤسسة 

 ( المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية على عبارات بعد العمليات الداخلية 12جدول رقم)           

 بعد العمليات الداخليةقياس   العبارات       الرقم
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

الأهمية 
 النسبية

مستوى 
 القبول 

1. 1
1 

 مرتفع 5 0.77 4.03 تطرح المؤسسة خدماتها الجديدة في الوقت المناسب.

2. 1

2 
 رتفعم 6 1.02 3.92 تساهم آراء العملاء في عملية إعادة تصميم الخدمة. 

3. 1

3 
 مرتفع 1 0.50 4.44 تستخدم المؤسسة التكنولوجيا والتجهيزات المتطورة.

4. 1

4 
 مرتفع 7 1.00 3.83 تعتمد الإدارة على نمط التسيير الذي يقوم على مبدأ مشاركة العاملين.

5. 1

5 
  مرتفع 4 0.60 4.25 تقديم الخدمات بجودة مقبولة وبأقل تكلفة.تسعى الشركة إلى 

6. 1

6 
تعد عملية التحديث والتطوير في التكنولوجيا والإنتاج عامل مهم في .

 زيادة ربحية المؤسسة.
  مرتفع 2 0.76 4.36

7. 1
7 

البيئة التي تعمل فيها شديدة التغيير وبالتالي تفرض على المؤسسة التغيير 
 لتحقيق النجاح.

 مرتفع 8 0.68 3.78

 مرتفع 3 0.71 4.33 تعمل المؤسسة على تحديد وتشخيص احتياجات المجتمع والسوق. 8 .8

 مرتفع -   0.39 4.11 لبعد العام  ل متوسطال

 .SPSS V19على مخرجات برنامج  دا  عتمااالمصدر : من إعداد الطالبة         

لعبارات بعد العمليات الداخلية  ةالمعياري اتنحرافالامتوسطات و (الذي يوضح 12رقم )يلاحظ من بيانات الجدول       
(، 0.39) وانحراف معياري ،(4.11قدر ب) حسابي عبارات بمتوسطالن الموافقة على مرتفع ممستوى قبول وجود 

 بمتوسطموافقة من بين العبارات، ذات درجة مرتفعة من كانت (  03العبارة رقم )أن وعلى مستوى العبارات نلاحظ 
تستخدم التكنولوجيا والتجهيزات مؤسسة اتصالات الجزائر والتي تفيد أن " (0.50( وانحراف معياري )4.44) هقدر 

المؤسسة تعد عملية التحديث والتطوير في التكنولوجيا "( التي تنص على أن 06المتطورة"، أما المركز الثاني فكان للعبارة )
ومستوى قبول كبير من  (0.76( وانحراف معياري )4.36)بمتوسط قدره  ،"والإنتاج عامل مهم في زيادة ربحية المؤسسة
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وظف ( التي تنص على أن" البنية التي يعمل فيها الم07الموافقة، في حين كانت أدنى درجة من الموافقة على العبارة رقم )
ف ( وانحرا3.78شديدة التغيير وبالتالي تفرض على المؤسسة التغيير لتحقيق النجاح"، بمتوسط حسابي )

       اتصالات الجزائر تهتم بعمليات الداخلية لتحسين إنتاجها.     (، وهذا يدل على أن مؤسسة 0.68معياري)

 ( المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية على عبارات بعد العملاء 13جدول رقم)   

 بعد العملاء قياس  العبارات              الرقم
متوسط 

 الحسابي
الانحراف 

 المعياري
الأهمية 
 النسبية 

مستوى 
 القبول

1. 1

9 
إن تلبية حاجات الزبائن يجعلهم يميلون إلى اقتناء السلع والخدمات مما 

 ينعكس إيجابيا على أداء المؤسسة. 
 مرتفع 5 0.54 4.22

2. 2

0 
  مرتفع 2 0.50 4.53 تسعى المؤسسة إلى الحفاظ على زبائنها واستقطاب زبائن جدد.

3. 2

1 
تمثل الحصة السوقية أو حجم الزبائن المتعاملين مع المؤسسة مؤشر جيد 

 على زيادة الربح.
  مرتفع 1 0.50 4.56

4. 2

2 
 مرتفع 9 1.13 3.44 يتناسب الوقت المبذول لتلبية طلب العميل مع الوقت المتاح له

5. 2

3 
  مرتفع 3 0.48 4.36 تهتم المؤسسة بالترويج لجذب عملاء جدد.

6. 2

4 
  مرتفع 6 0.69 4.03 المنظمة على إرضاء عملاءها من خلال  تحسين جودة منتجاتها.تعمل 

7. 2

5 
تبني المنظمة علاقات طيبة مع عملائها من خلال تقديم تسهيلات 

 مالية لكسب ولائهم.
 رتفعم 7 1.07 3.78

8. 2
6 

 مرتفع 8 0.70 3.72  توفر المؤسسة الخدمة لعملاء من خلال دراسة متطلباتهم.

9. 2

7 
تستجيب المؤسسة لشكاوي عملائها وتتم معالجة الخلل في وقت 

 قصير.
  مرتفع 4 0.43 4.25

 مرتفع -   0.35 4.09 العام للبعد متوسط ال

 .SPSS V19على مخرجات برنامج  دا  عتمااالمصدر : من إعداد الطالبة             
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لبُعد العملاء، حيث نلاحظ أن المتوسط الحسابي  ةالمعياري اتتوسطات الحسابية والانحرافالم( 13) رقم يعرض الجدول    
أما على مستوى العبرات فقد ، (0.35( وانحراف معياري )4.09) بذا مستوى مرتفع من الموافقة حيث قدر لهذا البعد 

تنص على والتي  ،(0.50)( وانحراف معياري 4.56بلغ )وافقة بمتوسط حسابي من المأعلى نسبة  عبارة الثالثةالاحتلت 
أن " الحصة السوقية أو حجم الزبائن المتعاملين مع المؤسسة يمثلان مؤشر جيد على زيادة الربحية" في حين انحصرت 

(، وبناءاً على ما تقدم  1.13-0.43)بينعياري المنحراف انحصر الا ( و4.35-3.72متوسطات باقي العبارات بين)
بعملائها عالي وتسعى دائما للحفظ عليهم وتوفير خدمات جيدة  مؤسسة اتصالات الجزائر يتضح أن مستوى اهتمام 

         لهم.    

 الماليعد ب  ال( المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية على عبارات 14جدول رقم)     

 البعد المالي قياس  العبارات            الرقم
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

الأهمية 
 النسبية

مستوى 
 القبول

1. 2
8 

تعمل المؤسسة على زيادة المبيعات من خلال تنويع الخدمات وذلك 
 بالدخول في مجالات جديدة.

 مرتفع 1 0.48 4.36

2. 2

9 
الشركة مع حجم الاستثمارات  في الخدمات  أرباح حجميتناسب 
 المقدمة. 

 مرتفع 6 0.50 4.03

3. 3
0 

 مرتفع 4 0.69 4.03 مسبقا.تحدد المؤسسة الأهداف المالية المراد تحقيقها 

4. 3

1 
تسعى المؤسسة للحصول على حصة سوقية أكبر من خلال رأسمالها 

 ولمنافسة المؤسسات الأخرى.
 مرتفع 2 0.36 4.14

5. 3

2 
 مرتفع 8 0.79 3.86 تتميز المؤسسة باستغلالها لمواردها  بشكل كفء.

6. 3

3 
التدفق تكمن إمكانية تحسين الأداء لدى المؤسسة من خلال زيادة 

 النقدي.
 مرتفع 3 0.66 4.11

7. 3
4 

 مرتفع 7 0.73 3.92 تقوم المنظمة بخفض التكلفة مقارنة بمنافسيها.

8. 3

5 
يتم استغلال الموارد المالية والإمكانيات المتاحة بشكل يؤدي إلى تطوير 

 أداء المؤسسة.
 مرتفع 5 0.65 4.03

 مرتفع -    0.31 4.05 لبعدالعام ل متوسطال

 .SPSSV19المصدر من إعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات برنامج        
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( 0.31( وانحراف معياري )4.05)أن المتوسط الحسابي للبعد المالي قد بلغ  (14رقم )يتبين من خلال الجدول         
حضت بنسبة العبارة الأولى أشار إلى أن فقد ووفقا لمقياس هذه الدراسة  من الموافقة، مرتفعمستوى قبول  وهو يعكس

( وانحراف معياري قدره 4.36، إذ بلغ متوسط الإجابات على هذه العبارة )من الموافقة من قبل أفراد عينة البحث مرتفعة
ة بين معياري ات( و انحراف4.14-3.86)مجال ضمن انحصرت باقي العبارات المتوسطات الحسابية ل، في حين (0.48)
   تعمل على تحسين أدائها لزيادة ربحيتها.  مؤسسة اتصالات الجزائر على أن  (، ويدل هذا0.50-0.79)

  المتغير إدارة التغيير.المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية على عبارات  :(15جدول رقم)   

الوسط  إدارة التغيير قياس العبارات                       الرقم
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

الأهمية 
 النسبية

مستوى 
 القبول

 توسطم 10 0.99 2.58 يتم التحاور حول عمليات التغيير وإشراك العاملين في اتخاذ القرارات الإستراتيجية.  1

 منخفض 11 1.04 2.14 يتم تطبيق التغيير بمدى قبول العاملين له. 2

 متوسط 6 0.66 3.11 تحاول المؤسسة تبسيط إجراءات العمل في ظل التغيير لإرضاء العاملين.  3

 متوسط 8 1.09 2.78 يتميز المناخ التنظيمي لشركة لا يقاوم عملية التغيير. 4

 متوسط 4 1.07 3.22 يتم تنفيذ العمليات التي تدعم التغيرات.  5

 متوسط 5 0.81 3.17 تعمل الإدارة على تهيئة العاملين لعملية التغيير وتقنعهم بالحاجة إليه.  6

 متوسط 7 1.22 2.89 برامج التدريب العاملين من مقاومة العاملين لتغيير.تحد  7

 مرتفع 3 0.67 4.00 يتم إدخال معدات جديدة تناسب أساليب العمل الجديدة.  8

 مرتفع 1 0.62 4.11 إلى تطوير العاملين على أنه جزء من عملها. تنظر الإدارة 9

 متوسط 9 0.92 2.69 تقوم الإدارة بتوزيع المهام وفق المؤهلات وقدرات التي يمتلكها الموظف. 10

 مرتفع 2 0.71 4.00 تسمح الإدارة بتوفير فرصة للعاملين بمواصلة تعليمهم أثناء قيامهم بعملهم. 11

 متوسط -   0.49 3.15 لبعدالعام ل متوسطال

 .SPSS V19المصدر:من إعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات نتائج برنامج          

 انحراف معياري(  و 3.15) بلغ متوسط حسابه إدارة التغيير متغير( أن 15يتضح لنا من الجدول السابق رقم )     
أما بالنسبة للعبارات فقد احتلت  ،لإجابات الأفراد لهذه العبارات متوسط من الموافقة مستوى ، وهو  يعبر عن(0.94)

التي تنص على "الإدارة تنظر إلى تطوير العاملين على أنه جزء من عملها" المركز الأول بمتوسط حسابي  ،(09العبارة رقم )
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( المركز 08( و)11ت العبارات رقم)تل، وذات مستوى قبول مرتفع، واح(0.62( وانحراف معياري )4.11قدر ب)
( 0.71اري )وانحراف معي (4.00ب ) سابي لكلا العبارتينالحتوسط بمستوى قبول مرتفع، حيث قدر الم الثاني والثالث

محايد كان ضمن اتجاه آراء   عباراتال باقي كما نلاحظ من متوسط إجابات عينة البحث على،( على التوالي0.67و)
 ةمعياري ات( وانحراف3.22-2.14بين ) لهذه العبارات ةحسابي اتمتوسطمستوى قبول متوسط حيث انحصرت ذات و 

ويبين المستوى المتوسط للإجابات أن مؤسسة اتصالات الجزائر تهتم بتطوير العاملين (، 1.22-0.66بين ) تراوحت
ويات التنظيمية في عملية التغيير،  في المستواستحداث وسائل جديدة، لا تقوم بإشراك رؤساء الأقسام وباقي العاملين

 .حداث التغييرإ سلطةمجلس الإدارة اتصالات الجزائر من يمتلك  يرجع ذلك إلى أن 

 المطلب الثالث: مناقشة وتفسير النتائج

 : اختبار صحة الفرضية الأولى وفروعهاولالفرع الأ
 الأولى: الفرضية  -1
مؤسسة يوجد أثر لمتطلبات بطاقة الأداء المتوازن على إدارة التغيير في لا التي تشير إلى أنه  الأولىنختبر صحة الفرضية      

                .(α=0.05عند مستوى دلالة )اتصالات الجزائر 

للتأكد من ( Analyses of variance) لاختبار هذه الفرضية تم استخدام نتائج تحليل التباين للانحدار       
  .النموذج لاختبار الفرضيةصلاحية 

 ملخص  لمجموعة من معاملات الفرضية الأولى (: 16جدول رقم )          

معامل R النموذج
 الارتباط

R²  معامل
 التحديد

معامل التحديد 
 المعدل 

 -معامل دربين  الخطأ المعياري 
 واتسون

 2.04 0.500 -0.16 0.10 3.17 بطاقة الأداء المتوازن
  SPSS V 19.المصدر من إعداد الطالبة بالاستعانة بمخرجات نتائج برنامج       

 ويبين الجدول التالي نتائج تحليل التباين الانحدار لفرضية الأولى: 
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 الفرضية الأولى. (Analyses of variance ( نتائج تحليل التباين الانحدار )17جدول رقم )   

مجموع  مصدر التباين
 المربعات

درجات 
 الحرية

متوسط 
 المربعات

قيمة 
fالمحسوبة 

مستوى 
 sigالدلالة 

 0.496 0.865 0.216 4 0.866 الانحدار
  0.250 31 7.762 الخطأ

  35 8.628 المجموع الكلي
  SPSS V 19.بمخرجات نتائج برنامج المصدر من إعداد الطالبة بالاستعانة 

      .(α=0.05)حصائية عند مستوى الدلالة إ*ذات دلالة 

 اختبار فرضيات تأثير المتغير المستقل على المتغير التابع 

، فإن معامل التحديد يساوي (17و ) (16)ين رقم في الجدول كما هو موضح  ملائمة النموذج:  -2
من التباين في المتغير التابع )إدارة التغيير( مفسر بالتغير في المتغيرات المستقلة  %10أي أن  ، (0.10)

راجع إلى بعد التعلم والنمو، بعد العمليات الداخلية و بعد العملاء و  أنه )أبعاد بطاقة الأداء المتوازن( أي
 علاقة ضعيفة وهيباقي النسبة تعود إلى متغيرات أخرى لم تدخل في نموذج الخاص بالدراسة،  البعد المالي،

وبلغ مستوى الدلالة  ،F=0.865 ب المحسوبة قدرتF وقيمة، %31.7بين المتغيرات بنسبة  جدا
ويعني أنه ليس هناك دلالة إحصائية عند  ،(α=0.05دلالة )( وهي قيمة أكبر من مستوى 0.496)

 .فإن نموذج الدراسة غير مقبول إحصائياً ومنه  (α=0.05مستوى الدلالة )
   الفرضيات الفرعية للفرضية الأولى صحة اختبار -

( لاختبار تأثير المتغيرات المستقلة Multiple Regression Analysisالانحدار المتعدد )(: نتائج تحليل ( 18جدول رقم)
 إدارة التغيير. على 

 النموذج
Model 

 Tقيمة  المعاملات النمطية المعاملات غير النمطية
 المحسوبة

 مستوى 
 Beta الخطأ المعياري T Bدلالة 

 
  

1   
 
 

 Constant 1.580 1.426  1.108 0.276 ثابت      
 0.484 -0.709 -0.174 0.392 -0.278 بعد التعلم والنمو     
 0.949 0.065 0.015 0.292 0.019 بعد العمليات الداخلية     
 0.311 1.029 0.187 0.235 0.261 بعد العملاء     

 0.253 1.166 0.253 0.342 0.399 البعد المالي     
 SPSS V 19.المصدر من إعداد الطالبة بالاستعانة بمخرجات نتائج برنامج 

 .(α=0.05*ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة)
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أثر لبعد التعلم والنمو على إدارة د وجلا يلنا أنه  ، يتضح (18رقم )نتائج الموضحة في الجدول المن خلال   -     
( وهو أكبر من مستوى الدلالة المعتمد 0.484اتصالات الجزائر ببسكرة، إذ بلغ مستوى الدلالة )مؤسسة التغيير في 

(0.05 =α)، أن مؤسسة اتصالات الجزائر تقوم بتعليم وتطوير مهارات عمالها على استخدام  يرجع ذلك إلى
تقوم  لا، فهي مؤسسة اتصالات الجزائرفي  ركزية السلطة في اتخاذ القرارلم التكنولوجيا  لأداء أفضل لوظائفهم، ونظراً 

  عاملين في مثل هذه القرارات الإستراتيجية.البإشراك 
لا يوجد أثر لبعد العمليات الداخلية على إدارة التغيير في أنه  (18رقم ) من خلال الجدول السابق ين لنايتبكما   -    

 0.05) أكبر من مستوى الدلالةوتعتبر  (0.949) ، إذ بلغ مستوى الدلالة المحسوبببسكرة اتصالات الجزائرمؤسسة 
=α)  ويرجع ذلك إلى مؤسسة  اتصالات الجزائر ووكالاتها ببسكرة تمثل المستوى التنفيذي  بالنسبة لمؤسسة اتصالات

الجزائر، فرؤساء أقسام وإطارات المؤسسة محل الدراسة لا يؤثرون على إدارة التغيير ويرجع ذلك كما أسلفنا الذكر إلى 
قرار التغيير تتم مشاركته مع رؤساء المديرية العامة فقط وفي سرية تامة وما على المديريات ، أي أن مركزية اتخاذ القرار

   لهذا القرار.التنفيذ فقط  والوكالاتالفرعية لها 
مؤسسة على إدارة التغيير في  العملاءتبين لنا أنه لا يوجد أثر لبعد ي (18رقم ) انطلاقاً من الجدول السابق   - 

، (α= 0.05)أكبر من مستوى الدلالة  ( وهي0.311) ، إذ بلغ مستوى الدلالة المحسوبببسكرة اتصالات الجزائر
وسعيها دائما لتقديم ما هو جديد وتلبية رغباتهم  من خدمات لزبائنها تقدمه مؤسسة اتصالات الجزائر فعلى الرغم ما

ون على إلا أن العملاء لا يؤثر  اتصالات الجزائر دائما أقرب"" وتطلعاتهم وسعيها إلى التقرب إلى زبائنها تحت شعار
 إدارة التغيير في مؤسسة محل الدراسة لكن قد يؤثرون على مستوى المديرية العامة لاتصالات الجزائر. 

اتصالات مؤسسة أنه لا يوجد أثر للبعد المالي على إدارة التغيير في  (18رقم ) يتضح لنا من خلال الجدول -    
يرجع ، (α= 0.05)   ( وهي أكبر من مستوى الدلالة 0.253) ، إذ بلغ مستوى الدلالة المحسوبببسكرة الجزائر

رغم مثل هذه القرارات المالية الخاصة بإدارة التغيير، فذلك إلى أن مجلس الإدارة لاتصالات الجزائر هو المسؤول عن اتخاذ 
نتيجة  كانت  أرقام مبيعات قياسية في الفترة الأخيرةمن خلال تسجيل حققته شركة اتصالات الجزائر  الأداء المتميز الذي

وتعظيمها  فها هو الإشراف على تحقيق الأرباحإتباعها لاستراتيجيات جديدة،  إلا أن المؤسسة محل الدراسة هد
  باعتبارها المستوى التشغيلي.  

 وفروعهاالفرع الثاني: اختبار الفرضية الثانية 
لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية تعزى لأثر متغيرات بطاقة الأداء المتوازن على إدارة التغيير في  الفرضية الثانية:  

 (.α =0.05)مؤسسة اتصالات الجزائر ببسكرة عند مستوى الدلالة 

 الموضح في الجدول التالي:  اختبار تحليل التباينانطلاقاً من    
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   ملخص  لمجموعة من معاملات الفرضية الثانية(: 19جدول رقم)              
معامل R النموذج

 الارتباط
R²  معامل

 التحديد
معامل التحديد 

 المعدل 
 -معامل دربين  الخطأ المعياري 

 واتسون
 1.935 0.503 -0.029 0.00 0.19 والنموبعد التعلم 

  SPSS V 19.المصدر من إعداد الطالبة بالاستعانة بمخرجات نتائج برنامج 

 تباين الانحدار للفرضية الثانيةويبين الجدول التالي نتائج   

 للفرضية الثانية. (Analyses of variance تباين الانحدار )( نتائج تحليل 20جدول رقم ) 
مجموع  التباينمصدر 

 المربعات
درجات 

 الحرية
متوسط 

 المربعات
قيمة 

fالمحسوبة 
مستوى 
 sigالدلالة 

 0.941 0.012 0.03 1 0.03 الانحدار
  0.254 34 8.625 الخطأ

  35 8.628 المجموع الكلي
  SPSS V 19.المصدر من إعداد الطالبة بالاستعانة بمخرجات نتائج برنامج 

 . (α=0.05)حصائية عند مستوى الدلالة إ*ذات دلالة 

 نسبة (،  أي أن0.00إن معامل التحديد يساوي )يتضح لنا  ،(20)و (19رقم ) ين السابقينالجدولانطلاقا من       
هناك علاقة ضعيفة بين المتغيرات ، و ير( من التغييرات الحاصلة في إدارة التغيير تعود إلى التغيير في متغير إدارة التغي00%)

( وهي قيمة أكبر من 0.941وبلغ مستوى الدلالة ) ،F=0.012ب المحسوبة قدرت   Fوقيمة (،%1.9) بنسبة
، ومنه فالنموذج (α=0.05ويعني أنه ليس هناك دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة )، (α=0.05مستوى دلالة )

 إحصائياً غير مقبول.

  للفرضية الثانية الفرعية اتالفرضيصحة اختبار 

لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية تعزى لأثر بعد التعلم تشير إلى أنه : الفرضية الفرعية الأولىصحة اختبار  -1
 (.α =0.05)والنمو على إدارة التغيير في مؤسسة اتصالات الجزائر ببسكرة عند مستوى الدلالة 
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 بعد التعلم والنمو ( لاختبار تأثيرMultiple Regression Analysis: نتائج تحليل الانحدار )(21جدول رقم)    
 إدارة التغيير. على 

   
 النموذج      

Model                      

المعاملات    المعاملات الغير نمطية     
 النمطية

 
 Tقيمة     

 المحسوبة

  
مستوى   

الخطأ  B الدلالة
 المعياري

Beta 

 Constant 3.024 1.181  2.561 0.015 ثابت 
 0.914 0.108 0.019 0.274 0.030 التعلم والنموبعد 

  SPSS V 19.المصدر من إعداد الطالبة بالاستعانة بمخرجات نتائج برنامج 

 .(α=0.05*ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة)
على إدارة لبعد التعلم والنمو ، يتضح أنه لا يوجد أثر (21رقم ) ئج الموضحة في الجدول أعلاهنتاالاعتماداً على      

( وهو أكبر من مستوى الدلالة المعتمد 0.914ببسكرة، إذ بلغ مستوى الدلالة )مؤسسة اتصالات الجزائر التغيير في 
(0.05 =α )، تعتمد على المركزية في اتخاذ هذه القرارات ولا  يرجع ذلك كما أسلفنا سابقا أن مؤسسة اتصالات الجزائر

إذ  ديريات الفرعية في ذلك، ولكن مؤسسة اتصالات الجزائر لم تغُفل جانب تعليم وتطوير عمالها،تقوم بمشاركة الم
بوضع نظام لتقيم أداء العمال والإطارات بغيت تنمية المجهود الفردي داخل الشركة وزيادة فرص الترقية بالمنظمة، قامت 

فهي تعمل دائما على تطوير وتدريب عمالها على استخدام الوسائل والتكنولوجيا التي ستقوم بإحداثها من أجل مواكبة 
 .كة أو إبداء آرائهم حول التغييرمشار يمكن لهم  التغييرات في البيئية الخارجية لها إلا أنهم لا

لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية تعزى لأثر بعد العمليات الداخلية  :نيةالثاالفرعية الفرضية  صحة اختبار -2
 (.α =0.05)على إدارة التغيير في مؤسسة اتصالات الجزائر ببسكرة عند مستوى الدلالة 

 ملخص لمجموعة من معاملات الفرضية الثالثة ( 22) الجدول رقم                      

معامل R النموذج
 الارتباط

R²  معامل
 التحديد

معامل التحديد 
 المعدل 

 -معامل دربين  الخطأ المعياري 
 واتسون

 1.902 0.502 -0.026 0.004 0.060 بعد العمليات الداخلية
  SPSS V 19.المصدر من إعداد الطالبة بالاستعانة بمخرجات نتائج برنامج   

 يوضح الجدول التالي تحليل لتباين الانحدار للفرضية الثالثة
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 للفرضية الثالثة. (Analyses of variance ( نتائج تحليل التباين الانحدار )23جدول رقم )   

مجموع  مصدر التباين
 المربعات

درجات 
 الحرية

متوسط 
 المربعات

قيمة 
fالمحسوبة 

مستوى 
 sigالدلالة 

 0.726 0.125 0.032 1 0.032 الانحدار
  0.0253 34 8.597 الخطأ

  35 8.628 المجموع الكلي
  SPSS V 19.المصدر من إعداد الطالبة بالاستعانة بمخرجات نتائج برنامج 

 . (α=0.05)حصائية عند مستوى الدلالة إ*ذات دلالة 

 نسبة (،  أي أن0.004ن معامل التحديد يساوي )أيتضح لنا  (،23و رقم ) (22رقم ) ينالجدولانطلاقا من       
في بعد العمليات الداخلية وهي نسبة ضعيفة جداً، من التباين في المتغير التابع )إدارة التغيير( مفسر بالتغير ( 0.4%)

وبلغ مستوى الدلالة  ،F=0.125ب المحسوبة قدرت  Fوقيمة  (،%60) بين المتغيرات بنسبة قويةهناك علاقة بينما 
ويعني أنه ليس هناك دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة ، (α=0.05( وهي قيمة أكبر من مستوى دلالة )0.726)
(0.05=α) .ًومنه فإن النموذج غير مقبول إحصائيا 

 

على بعد العمليات الداخلية ( لاختبار تأثير Multiple Regression Analysis: نتائج تحليل الانحدار )(24جدول رقم)   
 إدارة التغيير. 

   
 النموذج      

Model                      

المعاملات    المعاملات الغير نمطية     
 النمطية

 
 Tقيمة     

 المحسوبة

  
مستوى   

الخطأ  B الدلالة
 المعياري

Beta 

 Constant 2.837 0.895  3.171 0.003 ثابت 
 0.726 0.216 0.60 0.216 0.076 بعد العمليات الداخلية

  SPSS V 19.المصدر من إعداد الطالبة بالاستعانة بمخرجات نتائج برنامج               

 .(α=0.05*ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة)
على إدارة يوجد أثر لبعد العمليات الداخلية ، يتضح أنه لا (24رقم )ئج الموضحة في الجدول نتااعتماداً على       

( وهو أكبر من مستوى الدلالة المعتمد 0.726ببسكرة، إذ بلغ مستوى الدلالة )مؤسسة اتصالات الجزائر التغيير في 
(0.05 =α).، ببسكرة ووكالاتها ما هي إلا وحدات تنفيذية  مؤسسة اتصالات الجزائر  أنإلى ذلك  يمكن أن نفسر
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فقط لقرارات التي خرج بها مجلس الإدارة لاتصالات الجزائر، فالمديريات الفرعية لاتصالات الجزائر مسؤولة عن تقديم 
وتوفير الخدمات بجودة عالية وتلبية رغبات زبائنها وتطلعاتهم للوصول إلى رضا عملائها، وبهذا فإن بعد العمليات 

 لا يؤثر على إدارة التغيير. ببسكرة لداخلية لمؤسسة اتصالات الجزائرا
ذات دلالة إحصائية تعزى لأثر المتغير الشخصي العمر لا توجد فروق  :اختبار صحة الفرضية الفرعية الثالثة -3

 (.α =0.05)على إدارة التغيير في مؤسسة اتصالات الجزائر ببسكرة عند مستوى الدلالة 
 لاختبار الفرضية الفرعية الثالثة. (Analyses of variance تباين الانحدار )( نتائج تحليل 25جدول رقم )    

مجموع  مصدر التباين
 المربعات

درجات 
 الحرية

متوسط 
 المربعات

قيمة 
fالمحسوبة 

مستوى 
 sigالدلالة 

 0.036 2.378 0.691 16 11.056 بين المجموعة
  0.289 19 5.500 داخل المجموعة
  35 16.556 المجموع الكلي

 SPSS V 19.المصدر من إعداد الطالبة بالاستعانة بمخرجات نتائج برنامج          

 . (α=0.05)حصائية عند مستوى الدلالة إ*ذات دلالة 

 ،F=2.378ب المحسوبة قدرت    Fنجد أن قيمة يعرض تباين الانحدار للفرضية الرابعة حيث (25رقم ) الجدول     
دلالة  فروق ذات أنه هناك هذا ويعني، (α=0.05من مستوى دلالة ) أقل( وهي قيمة 0.036وبلغ مستوى الدلالة )

في  على إدارة التغيير لمتغير العمرفروق ذات دلالة إحصائية وجد ت ومنه إنه (α=0.05إحصائية عند مستوى الدلالة )
خاصة البحث غلب أفراد العينة أإلى أن  ويرجع ذلك، (α=0.05)عند مستوى الدلالة مؤسسة اتصالات الجزائر 

، لذا فإن اتصالات الجزائر تعتمد في غلب عمال اتصالات الجزائر عامة هم من فئة الشباب الطموح إلى التغييرأو 
 بهدف تكوينهم واستغلال طاقتهم الإبداعية.سياستها الإنتاجية على فئة الشباب 

لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية تعزى لأثر المتغير الشخصي  :اختبار صحة الفرضية الفرعية الرابعة -3
 (.α =0.05)الخبرة على إدارة التغيير في مؤسسة اتصالات الجزائر ببسكرة عند مستوى الدلالة 
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 الفرضية الفرعية الرابعة. لاختبار (Analyses of variance تباين الانحدار )( نتائج تحليل 26جدول رقم )

مجموع  التباينمصدر 
 المربعات

درجات 
 الحرية

متوسط 
 المربعات

قيمة 
fالمحسوبة 

مستوى 
 sigالدلالة 

 0.113 1.789 0.847 16 13.556 بين المجموعة
  0.474 19 9.00 داخل المجموعة
  35 22.556 المجموع الكلي

 . (α=0.05)حصائية عند مستوى الدلالة إ*ذات دلالة 

ب المحسوبة قدرت  F  نجد أن قيمةحيث  للفرضية الخامسة، نتائج تحليل التبيان الانحدار( 26رقم ) الجدوليعرض     
1.789=F، ( وهي قيمة 0.113وبلغ مستوى الدلالة ) أكبر( 0.05من مستوى دلالة=α) ،فروق ذات وجد لا ت

يمكن تفسير  (α=0.05)عند مستوى الدلالة مؤسسة اتصالات الجزائر في  على إدارة التغيير برةلمتغير الخئية دلالة إحصا
يملكون خبرة جيدة تراكمت على مدى سنوات عملهم في المؤسسة تسمح لم الموظفين في المؤسسة محل الدراسة بأن ذلك 

بأداء أعمالهم واتخاذ قرارات تنفيذية روتينية، إلا أن هذه الخبرة لا تسمح لهم بالمشاركة وإدارة التغيير في المؤسسة ويرجع إلى 
 أن المستوى التنفيذي الذي يشغلونه لا يسمح لهم بإدارة التغيير. 
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   خلاصة الفصل 

بالتعرف على أثر متطلبات بطاقة الأداء المتوازن على إدارة بالمؤسسة اتصالات الجزائر  الدراسة الميدانيةسمحت لنا        
  والتي نوجزها في النقاط التالية: ،اتصالات الجزائر التغيير في المؤسسة

 
 يوجد إدراك مرتفع لبعد التعلم والنمو لدى عينة الدراسة.   -
 يوجد إدراك مرتفع لبعد العمليات الداخلية لدى عينة الدراسة. -
 يوجد إدراك مرتفع لبعد العملاء لدى عينية الدراسة. -
 يوجد إدراك مرتفع للبعد المالي لدى عينة الدراسة.  -
 عينة الدراسة.تغير إدارة التغيير لدى لميوجد إدراك متوسط  -
 ببسكرة.مؤسسة اتصالات الجزائر بطاقة الأداء المتوازن على إدارة التغيير في لثر يوجد ألا  -
 ببسكرة.مؤسسة اتصالات الجزائر على إدارة التغيير في التعلم والنمو د لبعلا يوجد أثر  -
 ببسكرة.مؤسسة اتصالات الجزائر لا يوجد أثر لبعد العمليات الداخلية على إدارة التغيير في  -
 ببسكرة.مؤسسة اتصالات الجزائر لا يوجد أثر لبعد العملاء على إدارة التغيير في  -
 ببسكرة.مؤسسة اتصالات الجزائر لا يوجد أثر للبعد المالي على إدارة التغيير في  -
 ببسكرة.اتصالات الجزائر مؤسسة  يوجد أثر للمتغير الشخصي العمر على إدارة التغيير في  -
 اتصالات الجزائر ببسكرة.مؤسسة لا يوجد أثر للمتغير الشخصي الخبرة على إدارة التغيير في  -
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 خاتمة 

لقد تبين من خلال بحثنا هذا بجانبيه النظري والتطبيقي، أن بطاقة الأداء المتوازن تعتبر من أهم المفاهيم الحديثة التي     
ظهرت في هذا العصر، فقد أصبحت موضوع تحديث المنظمات وتطويرها من أهم قضايا  الإدارة المعاصرة، ومن خلال 

أبعادها ومتطلباتها وكذلك لتعرف على ماهية بطاقة ونشأتها إضافة إلى بحثنا هذا فقد تطرقنا في الجانب النظري إلى ا
بالنسبة لإدارة التغيير حيث تعرفنا على ماهيتها وأسباب نجاحها وأساليب السيطرة على مقاومتها، ومن خلال ما توصلنا 

هم النتائج والتوصيات يمكن أن نستعرض لأ ببسكرة  اتصالات الجزائرمؤسسة إليه من خلال الدراسة التطبيقية على 
 المتوصل إليها:

 النتائج: 

 .المؤسسة محل الدراسة في في إدارة التغيير  بطاقة الأداء المتوازنلا تؤثر   -

   اتصالات الجزائر ببسكرة.مؤسسة المتوازن على إدارة التغيير في  الأداء بطاقةالأربعة لبعاد لا تؤثر الأ  -

الأداء المتوازن بمقابلة الأهداف بعيدة المدى والمنافسة العالمية والتي تفرض على يقوم بعد التعلم والنمو في بطاقة  -
ئها ومهارات عمالها، فمن خلال هذا البعد تستطيع المؤسسة ضمان قدرتها على التجديد االمؤسسات تطوير أد

 قيمة لعملائها التي تخلقنتاجية الضرورية ، إضافة إلى كيفية الاحتفاظ بالكفاءة الإفبالتالي تلبي رغبات عملائها

يوثر عمر العمال على إدارة التغيير في المؤسسة محل الدراسة ويرجع ذلك لأن قطاع الاتصالات يشهد تطورات  -
متزايدة وزيادة في الطلب على الأيادي العاملة، فلاحظ أن شركة اتصالات الجزائر تسعى للاحتفاظ بموظفيها 

 وجذب موظفين جدد.ذوي الخبرة العالية أطول مدة ممكنة 

فتح لهم المجال لإبداء بمشاركة العاملين في اتخاذ القرار أو  مؤسسة اتصالات الجزائر ببسكرة لا يقوم رؤساء أقسام  -
   آرائهم. 
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 :قتراحاتا 
 كن اقتراح التوصيات التالية:على ضوء نتائج الدراسة يم    

الأساليب الحديثة و الإجراءات للتغيير وتطوير أدائها مثل تطبيق ضرورة تبني وتطبيق مؤسسة اتصالات الجزائر  -
 .بطاقة الأداء المتوازن

على المؤسسة محل الدراسة أن تقوم بمشاركة العاملين واطلاعهم على كل ما هو جديد لضمان استجابتهم لتغيير  -
 والحد من مقاومته.

المتوازن والقيام بدورات تدريبية الملائمة لهم والتي تتعلق بكيفية زيادة ثقافة العاملين بأهمية استخدام بطاقة الأداء  -
 تطبيق البطاقة ومهامها ومساهمتها.

 .ترسيخ الاهتمام بأبعاد بطاقة الأداء المتوازن في مؤسسة اتصالات الجزائر ببسكرة -

 ترسيخ الاهتمام  ببعد  التعلم والنمو في مؤسسة اتصالات الجزائر ببسكرة.  -

 ترسيخ الاهتمام ببعد العمليات الداخلية  في مؤسسة اتصالات الجزائر ببسكرة.  -

 ترسيخ الاهتمام  ببعد العملاء في مؤسسة اتصالات الجزائر ببسكرة.  -

 ترسيخ الاهتمام  بالبعد المالي  في مؤسسة اتصالات الجزائر ببسكرة.  -
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 (01الملحق رقم )                                                      
 ر ـالتسييوم ـقسم عل                                              جامعة محمد خيضر بسكرة                                 

 استراتيجيةإدارة ماستر  نيةالسنة ثا                                                          كلية العلوم الاقتصادية والتجارية   
                                                                                   وعلوم التسيير        

                                                                                        
  

 

 

 

 
 
 

 سيدي، سيدتي
  ،،،، السلام عليكم ورحمة الله وبركاته

 
استكمالا للحصول على  بإعدادهاللدراسة التي نقوم  اللازمةالتي صممت لجمع المعلومات   ستبانةالاهذه  أيديكمنضع بين  أنيسرنا      

متطلبات بطاقة الأداء المتوازن على إدارة التغيير دراسة حالة  أثر  " نبعنوا"، إدارة إستراتيجية "تخصصعلوم التسيير في الماستر   شهادة
 الجزائر في بسكرة " رؤساء أقسام في مؤسسة اتصالاتعلى بعض 

اتصالات الجزائر مؤسسة متطلبات بطاقة الأداء المتوازن على إدارة التغيير في  أثر  التعرف على إلىوتهدف هذه الدراسة      
نتائج تعتمد ال، حيث أن صحة  ستبانة بدقةلإجابة على أسئلة الاالتكرم با منكم نأمل هذا المجال ،في  رأيكمونظرا لأهمية ، ببسكرة 

كم عامل أساسي من فمشاركتكم ضرورية ورأي ،ستبانة اهتمامكمأن تولوا هذه الاكم مننتمنى لذلك  بدرجة كبيرة على صحة إجابتكم ،
  .عوامل نجاحها

 علما أن جميع إجاباتكم لن تستخدم إلا لأغراض البحث العلمي فقط.ونحيطكم      
 

 وتفضلوا بقبول فائق التقدير والاحترام 
 
 

 :ةالطالب                                                                         الأستاذ المشرف                
  ربيع نور الهدى                                                                            ربيع مسعود                   

 
 
 

 2017/2018السنة الجامعية: 

 

 استبانة البحث
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 .الشخصية والوظيفيةالبيانات القسم الأول: 

بغرض تحليل  ،بسكرةاتصالات الجزائر مؤسسة لرؤساء أقسام يهدف هذا القسم إلى التعرف على بعض الخصائص الاجتماعية      
 المربع المناسب لاختيارك. في )×( إشارةبوضع  على التساؤلات التالية وذلك النتائج فيما بعد، لذا نرجو منكم التكرم بالإجابة المناسبة

 

 أنثى         ذكر            : جنسال - 1

 

 سنة 40قل من أإلى  30من                          سنة 30قل من أ       العمر:  -2

  سنة فأكثر 50من          سنة 50قل من أإلى  40من     

 

 سنوات 10 أقل من  إلى 5من           سنوات 5قل من أ       سنوات الخبرة: - 3

 سنة فأكثر 15من                      سنة 15اقل من إلى  10من                                                 
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 القسم الثاني: محاور الاستبانة
 بطاقة الأداء المتوازنالمحور الأول: 

، والمرجو تحديد درجة موافقتك أو عدم محل الدراسة بالمؤسسة الأداء المتوازنبطاقة تقيس مستوى فيما يلي مجموعة من العبارات التي     
 في المربع المناسب لاختيارك. )×(موافقتك عنها، و ذلك بوضع علامة 

 وعبارات القياس  بطاقة الأداء المتوازنأبعاد  الرقم
غير 

موافق 
 بشدة

غير 
 موافق

 
 محايد
 

 موافق
موافق 
 بشدة

   بعُد التعلم والنمو     -أولا      

      تقوم المؤسسة بإجراء دورات تكوينية لعمالها.. 01

      توفر المؤسسة مجال للعاملين من أجل الإبداع في منتجات جديدة.  02

      تضع المؤسسة نظام للحوافز والترقيات للعمال لتشجيع الموظفين الذين يطورون أدائهم. 03

      توفر المؤسسة مناخ تنظيمي مناسب للعمال.  04

      تهتم المنظمة بتدريب العمال لتطوير قدراتهم بما يخدم إستراتيجيتها. 05

      بابتكار خدمات ومنتجات جديد.  تقوم المؤسسة  06

      البرامج التي تقدمها المؤسسة تراعي المسار الوظيفي للعمال. 07

على تعزيز تكنولوجيا المعلومات لتسهيل الاتصالات وتبادل تعمل المؤسسة  08

 المعلومات.
     

      تعد كفاءة العاملين في استخدام أدوات تكنولوجية أحد عوامل زيادة كفاءة الأداء. 09

توجد مبادرات إبداعية من قبل بعض العاملين ذوي القدرات العقلية المتفوقة  10

 لتطوير أداء الشركة.
     

 العمليات الداخلية بعُد  -نياثا    

      تطرح المؤسسة خدماتها الجديدة في الوقت المناسب. 11

      تساهم آراء العملاء في عملية إعادة تصميم الخدمة.  12

      تستخدم المؤسسة التكنولوجيا والتجهيزات المتطورة. 13

      مبدأ مشاركة العاملين.تعتمد الإدارة على نمط التسيير الذي يقوم على  14

      تسعى الشركة إلى تقديم الخدمات بجودة مقبولة وبأقل تكلفة. 15

16 
عامل مهم في زيادة ربحية تعد عملية التحديث والتطوير في التكنولوجيا والإنتاج .

  المؤسسة.
     

17 
التغيير لتحقيق البيئة التي تعمل فيها شديدة التغيير وبالتالي تفرض على المؤسسة 

 النجاح.
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      تعمل المؤسسة على تحديد وتشخيص احتياجات المجتمع والسوق. 18

 بعد العملاء      -ثالثا    

19 
إن تلبية حاجات الزبائن يجعلهم يميلون إلى اقتناء السلع والخدمات مما ينعكس 

 إيجابيا على أداء المؤسسة. 
     

      الحفاظ على زبائنها واستقطاب زبائن جدد.تسعى المؤسسة إلى  20

تمثل الحصة السوقية أو حجم الزبائن المتعاملين مع المؤسسة مؤشر جيد على  21

 زيادة الربح.
     

 يتناسب الوقت المبذول لتلبية طلب العميل مع الوقت المتاح له  22

 
     

23 
      تهتم المؤسسة بالترويج لجذب عملاء جدد.

24 
      تعمل المنظمة على إرضاء عملاءها من خلال  تحسين جودة منتجاتها.

تبني المنظمة علاقات طيبة مع عملائها من خلال تقديم تسهيلات مالية لكسب  25

 ولائهم.
     

26 
 توفر المؤسسة الخدمة لعملاء من خلال دراسة متطلباتهم.

  
     

      معالجة الخلل في وقت قصير.تستجيب المؤسسة لشكاوي عملائها وتتم  27

  البعُد المالي  -رابعا

28 
 

تعمل المؤسسة على زيادة المبيعات من خلال تنويع الخدمات وذلك بالدخول في 

 مجالات جديدة.

     

      الشركة مع حجم الاستثمارات  في الخدمات المقدمة.  أرباح يتناسب  حجم  29

      المالية المراد تحقيقها مسبقا.الأهداف تحدد المؤسسة  30

31 
ولمنافسة تسعى المؤسسة للحصول على حصة سوقية أكبر من خلال رأسمالها 

 المؤسسات الأخرى.

 

     

      تتميز المؤسسة باستغلالها لمواردها  بشكل كفء. 32

      تكمن إمكانية تحسين الأداء لدى المؤسسة من خلال زيادة التدفق النقدي. 33

      تقوم المنظمة بخفض التكلفة مقارنة بمنافسيها. 34

يتم استغلال الموارد المالية والإمكانيات المتاحة بشكل يؤدي إلى تطوير أداء  35

 المؤسسة.
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 إدارة التغيير:الثانيالمحور 
كثر قربا للتعبير عن ( أمام الإجابة التي تعد أxوضع علامة ) يرجى ,إدارة التغيير مستوى يسمجموعة من العبارات التي تق فيما يلي     

 مدى موافقتك عن محتوى كل عبارة من هذه العبارات.

 وعبارات القياس إدارة التغيير الرقم
غير 

موافق 
 بشدة

غير 
 موافق

 
 محايد
 

 موافق
موافق 
 بشدة

 إدارة التغيير          

      يتم التحاور حول عمليات التغيير وإشراك العاملين في اتخاذ القرارات الإستراتيجية.  36

      يتم تطبيق التغيير بمدى قبول العاملين له. 37

      تحاول المؤسسة تبسيط إجراءات العمل في ظل التغيير لإرضاء العاملين.  38

       .التغيير يتميز المناخ التنظيمي لشركة لا يقاوم عملية 39

      يتم تنفيذ العمليات التي تدعم التغيرات.  40

      تعمل الإدارة على تهيئة العاملين لعملية التغيير وتقنعهم بالحاجة إليه.  41

      برامج التدريب العاملين تحد من مقاومة العاملين لتغيير. 42

      يتم إدخال معدات جديدة تناسب أساليب العمل الجديدة.  43

      تنظر الإدارة  إلى تطوير العاملين على أنه جزء من عملها. 44

      تقوم الإدارة بتوزيع المهام وفق المؤهلات وقدرات التي يمتلكها الموظف. 45

      قيامهم بعملهم. تسمح الإدارة بتوفير فرصة للعاملين بمواصلة تعليمهم أثناء 46
 

 

 

  *شكرا على حسن تعاونكم*                                                                                   
 
 
 
 
 

 
 


