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 " الحمد لله على كل شيء "

جعل الله تحت اكدامهـــا الجنة امــــى ملانــــي وكدوثــــي في الحَاة الى معنى الحنان اهدي ثمرة جهدي امـــى من 

 .وة الى ســـر اموجود امي الحبُبةواملـــــــــ

امـــى ضاحب امللب امطَب وامــروح المتعطبة امــى من عمل بكد في سبِل نجاحـي وعلمنــي معنـى امكفــاح واوضلني 

 علِــه، من احمل اسمه بفخــر ابــي الحبِـب.امــى مــا اهــا 

ــق امنجــاح  واضدكائــي و احبائــيآ ختاي الحبَبتان وآ خي امطغير  الى امعائلة امكريمة  امــى من آ سروهــي واهــا اشق طرً

 الذٍن كاهو س ندي وثلاسمو معي عبء الحَات .

 تخطصامتس َير وم الى من جعلهم الله اخوتي بالله .....ومن احببتهم من كسم عل

دارة آ عمال     .0202دفعة ا 

 .ـــم الله تاجــا فوق راســي واطــال فــي عمره ـــم ادامه 

  

 

 
 
 
 

 

 تمام محمد



 

 

 " الحمد لله على كل شيء "

اهدي ثمرة جهدي امـــى من جعل الله تحت اكدامهـــا الجنة امــــى ملانــــي وكدوثــــي في الحَاة الى معنى الحنان 

 واملـــــــــوة الى ســـر اموجود امي الحبُبة .

امـــى ضاحب امللب امطَب وامــروح المتعطبة امــى من عمل بكد في سبِل نجاحـي وعلمنــي معنـى امكفــاح واوضلني 

 امــى مــا اهــا علِــه، من احمل اسمه بفخــر ابــي الحبِـب.

ــق  الذٍن كاهو س ندي  اخوثــي واضدكائــي و احبائــي الى امعائلة امكريمة  امنجــاحامــى من آ سروهــي واهــا اشق طرً

 وثلاسمو معي عبء الحَات .

 تخطصامتس َير علوم بالله .....ومن احببتهم من كسم الى من جعلهم الله اخوتي 

دارة آ عمال    .0202دفعة  ا 

 ـــمالله تاجــا فوق راســي واطــال فــي عمره ـــم دامهآ  

 

 

 

 

 

 حلال عبد الحكيم      



 

 كر امش

 نجـاز هذا امعمـل،ا  انلهــم مـم الحمـد وامشكـر حــتى ترضــى ومـم الحمـد علـى ثوفِلم منـا فـي 

 وبعـد امطـلاة وامسلام علـى رسول ضلـى الله علَه وسلـم.

ـب، آ  ن هتلـدم بامشكـر الجزًـل امـى نـل من نـان وراء هذا الانجـاز من بعِـد آ  لا ا  لاٌسعنـا فـي هذا الملـام  و من كرً

 بامللِـل 

نـا خـامص ت م ل وا ةوموجهـ ةمرشـد ت نـاهتيام "حواس ني ضلَحة" امفاضـلة ةونخص بالذنـر الاستـاذ و بامكثِـر،آ  

 تمـام هذا امعمـل.امسدًـدة لا   ابآ رائـهرشاد ه من مجهود فـي امنطـح والا  تامتلدًــر والاحترام لمـا بذم ـ

دي كابل على مساعدتهم منا وآ خص بالذهر موظفي بمطل حة المحاس بة امس َد كططالي نما آ شكر كل عمال مؤسسة امسوً

سماعَل زهرياء بن بطاوي امس َد حاج ضادوق آ حمدمحمد،  جراء امتربص وعلى حسن الذٍن ساعدو وامس َد ا  نا في ا 

س تلبامنا  ا 

ـل الى امسادة الاساثذة اعضاء لجنة المناكشة على هرمهم وكبولم المشارنة في مناكشة ومعالجة هذا  امشكـر هوجـه جزً

 .الاسـاثذة امكرام الذٍن كدمـوا منـا الدعـم طَلـة المشوار الدراسـي كل امـىو  امبحث المتواضع

 .ُس ملَاهةكل طلبة جامعة الجَلالي بوهعامة خ وآ خِـرا نتمنـى الخِـر وامنجـاح امـى 



 الملخص

 
 الممخص

تيدؼ ىذه الدراسة الى تكضيح كتحديد أىمية إدارة التغيير )الاستراتيجي، الييكمي، التكنكلكجي، الثقافي، 
أربعة أبعاد أساسية: البعد مجاؿ الأفراد( كمدخؿ لتحسيف الأداء بمؤسسة السكيدم كابؿ فرع عيف الدفمى، كذلؾ مف 

 المالي، بعد الزبائف، بعد العمميات الداخمية، بعد النمك كالتعمـ.
كتكصمت ىذه الدراسة إلى مجمكعة مف النتائج، لعؿ أبرزىا التأثير الإيجابي لإدارة التغيير عمى أداء مؤسسة 

يات، تمثؿ أىميا في ترسيخ السكيدم كابؿ فرع عيف الدفمى، كما خمصت ىذه الدراسة الى جممة مف التكص
كالمحافظة عمى النتائج الإيجابية التي تنتج عف التغييرات التي تقكـ بيا مؤسسة السكيدم فيما يتعمؽ بتأثيرىا عمى 
أدائيا، تطكير علبقة المؤسسة بالعامميف كمحاكلة معرفة حاجاتيـ كتحفيزىـ ماديا كمعنكيا حتى يككف تجاكب ايجابي 

 داؼ المؤسسة.لتعزيز ارتباطيـ بأى
  

 التغيير، إدارة التغيير، أداء المؤسسة. الكممات المفتاحية:
 

Abstract: 

This study aims to clarify and define the importance of change management (strategic, structural, 

technological, cultural, and the field of individuals) as an entry point to improve performance at Al 

Suwaidi Corporation, Ain Defla branch cable, from four basic dimensions: the financial dimension, the 

customer dimension, the internal operations dimension, the growth and learning dimension. . 

 

This study reached a set of results, perhaps the most prominent of which is the positive impact of 

change management on the performance of Al-Suwaidi Foundation Kabul Branch, Ain Defla. This 

study also concluded a set of recommendations, the most important of which are to establish and 

maintain the positive results that result from the changes made by Al-Suwaidi Foundation regarding It 

is related to its impact on its performance, developing the relationship of the institution with the 

workers and trying to know their needs and motivate them financially and morally so that it is a 

positive response to enhance their connection with the goals of the institution. 

 

Key words: change, change management, organization performance. 
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 المقدمـــة 



 المقدمة 

 

 

 أ

  توطئة 
لا يختمؼ اثناف في أف مؤسسات العصر الراىف تشيد تغييرات بيئية جذرية كمتسارعة بشكؿ متسارع كممحكظ 

النكع أك السرعة، كلأف البيئة أصبحت مضطربة كغير مستقرة كفي لـ تشيد مثميا مف قبؿ، سكاء مف حيث الكـ أك 
حركية مستمرة، فقد امتدت ظاىرة التغيير الى مختمؼ المجالات مف سياسية، اقتصادية، اجتماعية، ثقافية 
كتكنكلكجية، كتغيرات في رغبات كميكؿ المستيمكيف،... كغيرىا، كىذا كمو يضع تحديات كمتطمبات كبيرة أماـ 

 ريف كالمسؤكليف في ىذه المؤسسات ربما لـ يسبؽ ليـ مكاجيتيا مف قبؿ.المدي
كتشكؿ ىذه التحديات التي تكاجو المؤسسات فرصا لمتقدـ كالنمك كفي الكقت نفسو، مجالا لخمؽ التيديدات،  

يث لذلؾ استشعرت معظـ ىذه المؤسسات خطكرة الاستمرار عمى نفس الطرؽ كالأساليب التي اعتادت ممارستيا، ح
اتضح بشكؿ بارز أف الظركؼ الجديدة تتطمب مفاىيـ كأساليب جديدة حتى تتمكف المؤسسة مف البقاء كتحقيؽ النمك 
دارتو، بدءا  كالتقدـ كمكاجية المنافسة كتحسيف مستكيات أدائيا، كلا يمكف أف يتحقؽ ذلؾ الا عف طريؽ التغيير كا 

قافة التغيير لدل العامميف مف أجؿ تجنب مقاكمتيـ كرفضيـ بتغيير المفاىيـ كالأفكار كالثقافة السائدة كغرس ث
 لمتغيير، بالإضافة الى التغييرات الاستراتيجية، التكنكلكجية كاليياكؿ التنظيمية كىذا حسب الحاجة.

كؿ ذلؾ مف شأنو أف يساىـ في الارتقاء بمستكيات أداء المؤسسة كتحسينو بمختمؼ أبعاده سكاء البعد المالي، 
زبائف أك بعد العمميات الداخمية أك بعد النمك كالتعمـ، إلا أف تأثير التغييرات التي تقكـ بيا المؤسسة عمى أك بعد ال

أدائيا قد لا تككف إيجابية دائما، فأحيانا قد تككف سمبية كقد يرجع السبب في ذلؾ إلى التأخر في عممية تنفيذ 
 كـ كدقيؽ.التغيير، لذلؾ يجب عمى المؤسسة إدارة التغيير بشكؿ مح

 تساىـ أف شأنيا مف التي رئيسية ككظيفة المستقبؿ مفاتيح مف كمفتاح حيكم كمدخؿ التغيير إدارة تبرز كىنا 
 .لممؤسسة في عالـ يستـ بالمنافسة الشرسة كالمستمرة مستمرة كتحسينات تجديدات احداث في

 
 طرح الإشكالية 

'كيف تساىم ادارة التغيير في تحسين الأداء كانطلبقا مما سبؽ، تكصمنا الى طرح الإشكالية  التالية: 
 المؤسساتي في مؤسسة السويدي كابل فرع عين الدفمى؟'

 
 للؤجابة عمى ىذه الأشكالية استكجب الإجابات عمى التساؤلات الفرعية التالية:

 اىره في مؤسسة السكيدم؟ما المقصكد بإدارة التغيير ككيؼ تتجمى مظ -1
 كيؼ تيتـ مؤسسة السكيدم بتحسيف أدائيا المؤسسي؟ -2
 ما ىك أثر التغيير عمى أداء مؤسسة السكيدم كابؿ؟ -3
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 فرضيات الدراسة 
تعتبر إدارة التغيير مف متطمبات تطكير أداء المؤسسات، كتتجمى مظاىره في مؤسسة السكيدم مف خلبؿ  -1

 سيما المالي، بعد الزبائف، بعد العمميات الداخمية كبعد النمك كالتعمـ؛الارتقاء بمختمؼ الأبعاد، لا 
 تيتـ مؤسسة السكيدم بتحسيف أدائيا المؤسسي مف خلبؿ الزيادة في كفاءتيا كفعاليتيا؛ -2

 في تطكير الأداء المؤسسي كالمترجـ أساسا في تحقؽ لممؤسسة السكيدم كابؿ بالنسبة التغيير اثر يكمف -3
 كالمناسبة. الصائبة القرارات اتخاذ خلبؿ كالنجاح مف كالديمكمة  الأبعاد المنشكدة

 
 مبررات اختيار موضوع الدراسة 

 مف أىـ الأسباب كالمبررات التي أدت بنا لدراسة ىذا المكضكع:
 ؛تناسب المكضكع مع طبيعة التخصص المدركس أم إدارة الأعماؿ -
 ؛مستكل جامعة جيلبلي بكنعامةقمة الدراسات المتناكلة لمكضكع الدراسة، لاسيما عمى  -
محاكلة اسقاط عممية التغيير كادارتو عمى المؤسسات الاقتصادية كالتعرؼ عمى مدل تبنييا لمتغيير بمختمؼ  -

 ؛مجالاتو كانعكاسو عمى أدائيا
السعي لتحسيف الأداء، الذم يدفع بالمؤسسة الى البحث عف سبؿ تحقيقو مف خلبؿ الاعتماد عمى إدارة  -

 التغيير.
 

 ىداف الدراسةأ 
 تتمثؿ الأىداؼ التي نسعى لبمكغيا مف خلبؿ ىذه الدراسة فيما يمي:

 ؛المؤسسي الأداء عمى ككذا تأثيره إدارتو كيفية التغيير، لمفيكـ كفكرم نظرم إطار تقديـ -1
 ؛محاكلة إبراز العلبقة بيف إدارة التغيير كأداء المؤسسة الإقتصادية -2
في تحسيف الاداء المؤسساتي مف المنظكر المالي، منظكر الزبائف، منظكر إبراز كتحديد أىمية إدارة التغيير  -3

 ؛العمميات الداخمية كمنظكر النمك كالتعمـ
تقديـ مجمكعة مف الإستنتاجات كالتكصيات التي تساعد أصحاب القرار عمى تحسيف الأداء في ظؿ التغيرات  -4

 المستمرة.
 
 أىمية الدراسة 

يز كتسميط الضكء عمى مكضكع ادارة التغيير الذم ينظر اليو عمى أنو تكمف أىمية ىذه الدراسة في الترك
المفتاح الأساسي لنجاح المؤسسات كتميزىا كحؿ مشاكميا كالتنبؤ بالمشكلبت المستقبمية، بالإضافة الى الدكر 

الأفراد(  الأساسي الذم تساىـ في تحقيقو مجالات التغيير )الإستراتيجية، التكنكلكجية، الييكؿ التنظيمي كمجاؿ
 كالمتمثؿ أساسا في تطكير كتحسيف أداء المؤسسات الإقتصادية بمختمؼ أبعاده.
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كما ترمي الدراسة الحالية إلى إثراء مجالات البحث العممي كالمكتبة الجامعية، مف خلبؿ إعطاء نظرة حكؿ 
 أىمية ادارة التغيير في تحسيف الأداء المؤسساتي.

 
 حدود الدراسة 

اف مكضكع دراستنا اىتـ بالدكر الذم تمعبو أىمية ادارة التغيير في تحسيف أداء  الحدود الموضوعية:  -
 مؤسسي لدل مؤسسة السكيدم كابؿ؛

 تمت الدراسة الميدانية عمى مستكل مؤسسة السكيدم كابؿ؛الحدود المكانية:  -
، كتـ اجراء المقابلبت 14-09-2020الى غاية  26-07-2020 تمت الدراسة مف تاريخ الحدود الزمانية: -

 .مع مسؤكلي مؤسسة السكيدم كابؿ، فرع عيف الدفمى )إطار بمصمحة المحاسبة كمدير الأعماؿ(
 

 صعوبات الدراسة 
 صعكبة التنقؿ كالقياـ بالتربص عمى مستكل مؤسسة السكيد بسبب جائحة ككركنا كالخكؼ مف انتشار الكباء؛ -
 لممؤسسة تفاديا لانتشار الفيركس داخؿ المؤسسة؛تكقيؼ كعدـ السماح بالزيارات  -
 عدـ التمكف مف الاتصاؿ المباشر بالمسؤكليف داخؿ المؤسسة بسبب ضغط العمؿ ككثرة التزامات العمؿ؛ -
 صعكبات الحصكؿ عمى الكتب كالمذكرات جراء الغمؽ التاـ لممكتبات كالجامعات. -

 
 منيجية الدراسة 

عمى المنيج الكصفي في الجانب النظرم، الذم يتعمؽ بمعالجة  لقد اعتمدنا في معالجة ىذا المكضكع
المفاىيـ النظرية لممتغيرات المرتبطة بالدراسة كالكقكؼ عمى أىمية إدارة التغيير كمدخؿ لتحسيف الأداء المؤسساتي، 

عمى  أما في الجانب الميداني فاعتمدنا عمى منيج دراسة الحالة، كذلؾ مف خلبؿ إسقاط كاقع الجانب النظرم
  مؤسسة السكيدم كابؿ )عيف الدفمى(.

 
 ىيكل الدراسة 

مف أجؿ الإحاطة التامة بمكضكعنا، قمنا بتقسيـ ىذه الدراسة الى فصميف سعيا مف خلبليما الى الإلماـ 
 بالجانب النظرم كالجانب التطبيقي لمدراسة.

، لتغيير كالأداء المؤسساتمدخؿ إلى إدارة احيث تضمف الفصؿ الأكؿ الخاص بالجانب النظرم تحت عنكاف 
، عمكميات حكؿ إدارة التغيير كالأداء المؤسساتيثلبث مباحث، يتناكؿ المبحث الأكؿ المتككف مف اربعة مطالب، 

فتـ محاكلة اعطاء المفاىيـ العامة لمتغيرات الدراسة المشار الييا، أما بالنسبة لممبحث الثاني الذم جاء تحت عنكاف 
سمكؾ  ىمراحؿ ادارة التغيير كتأثيرىا عم، كيضـ ثلبث مطالب، كفيو تـ ابراز بالأداء المؤسساتيعلبقة إدارة التغيير 
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، كأخر مبحث في أىمية التغيير في تحسيف أداء المؤسسة، ككذا تحسيف الأداء المؤسسي كفعالية المؤسسة، الافراد
 دراسة.الجانب النظرم  تناكؿ بعض الدراسات السابقة التي ليا علبقة بمكضكع ال

دراسة كتحميؿ أىمية إدارة التغيير عمى أداء مؤسسة السكيدم كابؿ )عيف أما بالنسبة لمفصؿ الثاني المعنكف، 
الدفمى( كالمتعمؽ بالجانب التطبيقي، حيث أخذنا مؤسسة السكيدم كابؿ )عيف الدفمى( كدراسة حالة ميدانية لرصد 

الجانب النظرم،  كاقع ادارة التغيير في تحسيف اداء ىذه المؤسسة، مف خلبؿ محاكلة الربط بيف كاقع المؤسسة كبيف
لمؤسسة السكيدم كابؿ فرع عيف الصناعي تقديـ القطاع حيث تـ تقسيـ ىذا الفصؿ الى مبحثيف، الأكؿ تحت عنكاف 

الدفمى، كفيو تـ الإشارة الى القطاع الصناعي الذم تنتمي اليو مؤسسة السكيدم كابؿ بصفة عامة، ثـ التعريؼ 
لممؤسسة كظركؼ كمحيط العمؿ السائد، أما المبحث الثاني، فقد تـ بالمؤسسة كالييكؿ التنظيمي الكمي كالجزئي 

الكقكؼ عمى كاقع التغييرات التنظيمية بمؤسسة السكيدم كابؿ ككذا كاقع الأداء بالمؤسسة، كخمصنا في نياية 
ات الدراسة الى استخلبص مجمكعة مف النتائج، مع محاكلة الإجابة عمى تساؤلات البحث، كمف ثـ تقديـ الاقتراح

  المناسبة لتدارؾ النقائص التي تـ الكقكؼ عندىا.



 

 

 
 

الفصل الأول: مدخل الى 

إدارة التغٌٌر والأداء 

 المؤسساتً
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 تمييد
يحظى الأداء في المنظمات بكافة أنكاعيا بإىتماـ متزايد مف قبؿ الباحثيف كالإدارييف كالمستثمريف، لأف الأداء 

 الأمثؿ ىك السبيؿ الكحيد لمحفاظ عمى البقاء كالإستمرارية.
كيعتبر الأداء مف المقكمات الأساسية لممنظمات حيث يكفر نظاـ متكامؿ مف المعمكمات الدقية كالمكثكقة بيا 
 لمقارنة الأداء الفعمي لأنشطة المنظمة مف خلبؿ مؤشرات محددة لتحديد الإنحرافات عف الأىداؼ المرجكة مسبقا،

دارتو يعد مدخلب ميما لنجاح ىذه المنظمات في تحسيف أدائيا.  حيث أف التغيير كا 
كعمى أساس ما تقدـ، تـ تقسيـ ىذا الفصؿ الى مبحثيف لدراسة مختمؼ المفاىيـ النظرية التي تخدـ الدراسة، 

دارة التغيير، الأداء كتقييمو، أم ا المبحث الثاني سنحاكؿ يتناكؿ المبحث الأكؿ الأدبيات النظرية حكؿ التغيير كا 
النعرض بالدراسة كالتحميؿ مف خلبؿ ابراز تأثير ادارة التغيير عمى الأداء المؤسسي كمحاكلة استخلبص أىمية ادارة 

 التغيير في تحسيف الأداء المؤسسي. 
 
 التالية:مباحث الى الالفصؿ  ىذا سكؼ نتطرؽ في وميعك 

 عموميات حول إدارة التغيير والأداء المؤسساتي المبحث الأول
 المبحث الثاني علاقة إدارة التغيير بالأداء المؤسساتي

 الدراسات السابقة حول إدارة التغيير والأداء المؤسساتي المبحث الثالث
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 عموميات حول إدارة التغيير والأداء المؤسساتي المبحث الأول
اذ تعتمدىا المؤسسو  ،كاسمكب مبتكر حيث تدعك الى التجديد كالابتكارتعتبر اداره التغيير طريقو فعالو 

 ،لمكاجيو الظركؼ اليكميو كالضغكطات البيئيو التي تعيشيا بشكؿ متكرر, باعتبارىا نسؽ يؤثر كيتاثر في محيطو
 .تقرارىا كاستمراريتيااسكالذم يمكف اف يعيؽ سير عمميتيا كييدد 

تحقيقي رغبتو كامالو  دلالمعاصره ىك اىتماميا بالعنصر البشرم كبماف مف اىـ عكامؿ نجاح المؤسسات 
البقاء لممؤسسات كاستمرار في ظؿ المنافسو العالميو الكبيره كالشديده مرىكف بيذا العصر كلكف لا يكفي لمبقاء 

 .دائيـكالاستمرار جمب عامميف اكفاء فقط بؿ يجب الاىتماـ بيـ كتحسيف مستكاىـ باستمرار عف طريؽ تقييـ ا
 

 التعريف بإدارة التغيير .المطمب الأول
تعتبر ادارة التغيير مف التكجيات الحديثة في الادارة يتبع في معظـ المنظمات، نتيجة التغيرات السريعة في 

دارة التغيير كمنيج لو قكاعد كأسس كأصكؿ  .بيئة المنظمة، كفي ىذا المجاؿ لا بد مف التمييز كظاىرة كا 
 

 وم إدارة التغيير وخصائصياالفرع الاول مفي
يعد مفيكـ ادارة التغيير مكضكعا مثيرا لمجدؿ بيف الباحثيف كالممارسيف في مجاؿ الادارة، كيرجع ذلؾ الى 

 .عدة اسباب منيا لايكجد تعريؼ محدد لادارة التغيير مع  كجكد عدة انكاع مف التغيير
 

 مفيوم ادارة التغيير  أولا
مف الأعماؿ التي يجب ترجمتيا عمى ارض الكاقع، فيي تعبر عف قيادة التسيير تشمؿ ادارة التغيير مجمكعة 

 كالتغيير:
: عمى انيا عممية تستخدميا المنظمة لتصميـ تنفيذ كتقييـ المبادرات الملبئمة لمتعامؿ  Recordo,1995يعرفيا -

 1مع متطمبات التي تفرضيا البيئة الخارجية.
إدارة التغيير ىي: "عممية تحكيؿ المؤسسة مف خلبؿ تطبيؽ منيج شمكلي يرل العالـ الإدارم ستيؼ سميث أف  -

عممي متدرج مف الكاقع الحالي الى الكاقع المراد الكصكؿ إليو مف خلبؿ تطكير الأعماؿ كالسمكؾ بإتباع أساليب 
 عممية لتعزيز التغيير المراد احداثو".

مف عدـ الرضا عف الكضع الحالي كرغبة جادة  : بظيكر الحاجة لإيجاد حالة Kotter 1997كما يعرفيا ككتر -
 2 .للئنتقاؿ لكضع مستقبمي كالإحتكاـ إلى إستراتيجية كاضحة لتحقيؽ الرؤية

                                                           
 .36، ص 2015، دار صفاء لمنشركالتكزيع،عماف، الطبعة الأكلى، "إدارة التغيير"ربحي مصطفى عمياف،   1
لتسيير، ا، مذكرة ماستر، عمكـ "(BADRأثر إدارة التغيير عمى أداء العاممين دراسة حالة بنك الفلاحة والتنمية الريفية)"ابرم حناف، رحماني فاطمة الزىراء،   2

 .10، ص 2018-2019عيف تيمكشنت، –تخصص إدارة المكارد البشرية، معيد العمكـ الإقتصادية كالتجارية كعمكـ التسيير، المركز الجامعي بمحاج بكشعيب 
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كمما سبؽ نستنتج بأف إدارة التغيير ىي عبارة عف نيج إدارم متكامؿ يعكس العلبقة التفاعمية بيف المنظمة 
أك ىجكمي قائـ عمى المبادرة المستمرة بيدؼ تحسيف  كبيئتيا مف خلبؿ تبني أسمكب دفاعي في شكؿ رد فعؿ،

 الأداء.
 

 خصائص إدارة التغيير ثانيا
 لتي لابد مف معرفتيا كالإلماـ كما ىي مكضحة ادناه:إف ادارة التغيير تتصؼ بالعديد مف الخصائص كا

 
 (: خصائص إدارة التغيير01جدول رقم )

 مفيوميا الخصائص
 تفاعؿ ذكي لا يحدث عشكائبا كارتجاليا، بؿ يتـ في اطار حركة منظمة تتجو الى غايةالتغيير حركة  الإستيدافية
يجب اف ترتبط ادارة التغيير بالكاقع العممي الذم تعيشو المنظمة، كأف يتـ في اطار امكانياتيا  الواقعية

 كمكاردىا كظركفيا التي تمر بيا.
بيف عممية التغيير كبيف رغبات كاحتياجات كتطمعات يجب اف يككف ىناؾ قدر مناسب مف التكافؽ  التوافقية

 القكل المختمفة لعممية التغيير.
يتعيف اف تككف ادارة التغيير فعالة، ام اف تممؾ القدرة عمى الحركة بحرية مناسبة، كتممؾ القدرة عمى  الفاعمية

 ؼ تغييرىا.التأثير عمى الآخريف كتكجيو قكل الفعؿ في الأنظمة كالكحدات الإدارية المستيد
تحتاج ادارة التغيير الى التفاعؿ الايجابي، كالسبيؿ الكحيد لتحيؽ ذلؾ ىك المشاركة الكاعية لمقكل  المشاركة

 كالأطراؼ التي تتأثر بالتغيير كتتفاعؿ مع قادة التغيير.
 يجب اف يتـ التغيير في اطار الشرعية القانكنية كالأخلبقية في آف كاحد. الشرعية
حتى تنجح ادارة التغيير يجب اف تتصؼ بالإصلبح، بمعنى انيا يجب أف تسعى نحك إصلبح ما ىك  الإصلاح

 قائـ مف عيكب، كمعالجة ما ىك مكجكد مف اختلبلات في المنظمة.
القدرة عمى التطوير 

 والابتكار
 يتعيف عمى التغيير أف يعمؿ عمى ايجاد قدرات تطكيرية أفضؿ، مما ىك قائـ أك مستخدـ حاليا.

القدرة عمى التكيف 
 السريع مع الأحداث

 اف ادارة التغيير لا تتفاعؿ مع الأحداث فقط، كلكنيا تتكيؼ معيا.
 

 ىك صفة لازمة لكؿ عمؿ إدارم كبصفة خاصة في إدارة التغيير الرشد
 

ممتقى  ،"الإشارة لحالة الجزائرفضاء الإنترنت كأداة لإدارة التغيير داخل المؤسسة مع "مقدم عبيدات وزيد الخير ميمود،  :المصدر
 .03، ص 2019دولي جامعة عمار ثمجي بالأغواط، سنة 
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 :الشكؿ التالي يكضح خصائص إدارة التغيير
 (: خصائص إدارة التغيير01الشكل رقم )

 
، مذكرة ماجستير، ادارة أعمال، كمية "واع ادارة التغيير لدى وزارات السمطة الفمسطينية"حامد محمود الرقم، : المصدر

 . 30، ص2008التجارة،الجامعة الإسلامية بغزة فمسطين، 
 

 أىمية وأىداف إدارة التغيير الفرع الثاني
 فيما يمي سنتطرؽ الي أىمية ك أىداؼ إدارة التغيير. 
 

 أولا أىمية التغيير
مركبة تتعدل اىميتيا كتتجاكز حدكد ما يحققو التغيير شديد الأىمية، فيك ظاىرة اقتصادية اجتماعية سياسية 

 في الحاضر كتمتد الى المستقبؿ يمكننا الإحاطة ببعض جكانب ىذه الأىمية:
حيث تكمف أىمية التغيير في داخؿ مؤسسة أك منظمة الى التجديد كالحيكية  الحفاظ عمى الحيوية الفاعمة: .1

 كتظير ركح الانتعاش كالمقترحات، كما تختفي ركح اللبمبالاة كالسمبية كالركتيف الذم يقتؿ الإبداع كالإنتاج.
ريقيف منيـ ما فالتغيير دائما يحتاج الى جيد لمتعامؿ معو عمى أساس أف ىناؾ ف تنمية القدرة عمى الإبتكار: .2

يؤيد التغيير، كيككف التعامؿ بإيجاب كمنيـ ما يتعامؿ بمقاكمة ذلؾ التغيير)التغيير يطؿ كما ىائلب مف مشاعر 
 الخكؼ مف المجيكؿ، كفقداف الميزات اك المراكز كفقداف الصلبحياتكالمسؤكليات(.

دكافع نحك التغيير كالارتقاء كالتطكير، يحث التغيير عمى التحفيز كازكاء الرغبات كال ازكاء الرغبة في التطور: .3
 1كتحسيف العمؿ، مف خلبؿ عدة جكانب:

 .عمميات الاصلبح كمكاجية المشكلبت كمعالجتيا - أ
 .كل الانتاجية القادرة عمى الانتاج كالعمؿقعمميات التجديد كتطكير ال - ب

                                                           

 .04، ص 2008، سنة 69مقاؿ بمجمة الإدارة كالإقتصاد، العدد  التغيير الإستراتيجي وانعكاساتو عمى الأداء التنظيمي،أصغر دكسة، سكسف جكاد حسيف، " 1 
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اؿ تكنمكجيا جديدة التطكير الشامؿ كالمتكامؿ الذم يقكـ عمى تطبيؽ اساليب انتاج جديدة مف خلبؿ ادخ - ت
  1كمتطكرة.

حيث يعمؿ التغيير عمى زيادة القدرة عمى التكيؼ كالتكافؽ مع متغيرات الحياة، مع  التوافق مع متغيرات الحياة: .4
ما يكاجو المؤسسات كالشركات كالدكؿ كالافراد مف ظركؼ مختمفة، كمكاقؼ غير ثابتة، بؿ كبيئة تتفاعؿ فييا 

كالإتجاىات كالكل كالمصالح كالحقكؽ، ك مف ثـ فإف ادارة التغيير تصبح امرا ىاما  العديد مف العكامؿ كالأفكار
كحيكيا كفعالا كلازما كضركريا في الكقت نفسو لحسف قياـ المنظمات الإدارية أيا كاف حجميا بكظائفيا،بؿ تصبح 

 كالبيئة المحيطة بالمنظمة. ضركرة كجكد تستمزميا الاستمرارية كالديمكمة التي تتطمب التكيؼ مع متغيرات الحياة
حيث يعمؿ التغيير عمى الكصكؿ الى درجة أفضؿ  الوصول الى درجة أعمى من القوة في الأداء والممارسة: .5

 كة في الأداء التنفيذم كالممارسة التشغيمية كذلؾ مف خلبؿ محكريف ىما:قمف ال
 :نخفاض ىذا الأداء مثؿ: مجالات اكتشاؼ نقاط كمجالات الضعؼ كالثغرات التي أدت الى ا المحور الأول

 الاسراؼ كالفاقد كالعادـ كالمعيب كالميدر كالضائع... الخ.
 :معرفة مجالات كنقاط القكة كتأكيدىا مثؿ: حفز المجالات التي تشجع عمى الانتاج كترفع  المحور الثاني

 2 كالكلاء كالإرتباط بالعمؿ.الأنتاجية، كتحسيف مناخ العمؿ، كزيادة الرغبة في التفاعؿ الإيجابي مع العامميف 
 

 ثانيا أىداف إدارة التغيير
 مف أىداؼ إدارة التغيير ما يمي: 

 .زيادة قدرة المنظمة عمى التعامؿ كالتكيؼ مع البيئة المحيطة بيا، كتحسيف قدرتيا عمى البقاء كالنمك -
الأىداؼ العامة زيادة مقدرة المنظمة عمى التعاكف بيف مختمؼ المجمكعات المتخصصة مف أجؿ إنجاز  -

 .لممنظمة
 .مساىدة الافراد عمى تشخيص مشكلبتيـ كحفزىـ لإحداث التغيير كالتطكير المطمكب -
 .كتحقيؽ الرضى الكظيفي ليـ تشجيع الأفراد العامميف عمى تحقيؽ الأىداؼ التنظيمية -
 .الكشؼ عف الصراع بيدؼ إدارتو كتكجييو بشكؿ يخدـ المنظمة -
 .أساليب الإدارة التقميديةأساليبمكب الإدارة بالأىداؼ بدلا مف تمكيف المديريف مف اتباع أس -
 .بناء جك مف الثقة كالانفتاح بيف الأفراد العامميف كالمجمكعات في المنظمة -
مساعدة المنظمة عمى حؿ المشاكؿ التي تكاجييا مف خلبؿ تزكيدىا بالمعمكمات عف عمميات المنظمة المختمفة  -

 3 كنتائجيا.

                                                           
 .04 ، مرجع سابؽ، ص أصغر دكسة كسكسف جكاد حسيف  1
، دراسة حالة مجمع الشفاء الطبي"، أطركح الماجستير، "واقع إدارة التغيير وأثرىا عمى أداء العاممينفي وزارة الصحة الفمسطينيةعكني فتحي خميؿ عبيد، "  2

 . 16-15  ص.ص ،2009 ،غزة -إدارة أعماؿ،  كمية التجارة، الجامعة الإسلبميةتخصص 
3
 .21 سيد سالـ عرفة، مرجع سابؽ، ص  
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 أنواع التغيير الفرع الثالث
ىناؾ نكعيف مف التغيير يرتكزاف عمى تحديد مجاؿ التغيير في المنظمة أم ماذا تستيدؼ عممية التغيير في 

 المنظمة؟ كىما:
 

انطلبقا مف تعريؼ الإستراتيجية يمكف تعريؼ التغيير الاستراتيجي عمى انو تغيير في  التغيير الإستراتيجي: .1
"طرح منتجات جديدة أك دخكؿ أسكاؽ  كمثاؿ ذلؾ كأيضا تغيير الأىداؼكارد قرارات المنظمة بتخصيص الم

 1جديدة".
كىك ييدؼ بصفة عامة قضايا رئيسية في المنظمة كيمتد عمى فترات زمنية طكيمة كالأىداؼ العميا لممنظمة 
كرسالتيا الإجتماعية كفمسفتيا المشتركة عف النمك كالتطكر كالجكدة كالإبتكاركاليـ التي تخص العامميف في المنظمة، 

مباشرة كغير ممحكظة مف الأفراد سكاء  مة لكنيا غيركذات تأثير كاسع عمى المنظكىذا ما يجعؿ مف نتائجو عمية 
 ايجابيا أك سمبيا، مما يجعؿ مقاكمة التغيير محدكدة جدا كضيقة.

ىك الذم تككف مجالاتو قضايا فرعية في المنظمة، كتمتد عمى فترات زمنية قصيرة كمحدكدة مما التغيير الوظيفي:  .2
مختمؼ قطاعات المنظمة، لكف نتائجيا كمظاىرىا تككف يجعؿ تأثيرىا سطحي كمباشر عمى تنظيمات العمؿ في 

ممحكظة مف الأفراد سكاء السمبية أك الإيجابية منيا، مما قد يكسع مف نطاؽ المقاكمة الطبيعية لمتغيير، كىذا ما 
جراءات فعالة لظبط حدة كتأثير المقاكمة عمى ىذه العممية.  2يستكجب تحضيرا كبير اكا 

د يشملبف مجمكعة مف الأنكاع الأخرل الفرعية التي ترتكز أيضا عمى تحديد ىذيف النكعيف مف التغيير ق
 مجاؿ التغيير في المنظمة لكف بشكؿ أكثر تفرعا كتخصصا، كيمكف أف نذكر منيا:

ىك التغيير الذم يستيدؼ إحداث تغيير في الييكؿ التنظيمي العاـ لممنظمة بما يشممو مف  التغيير الييكمي: . أ
 3ة كنظاـ تكزيع الكظائؼ كمصادر اتخاذ القرارات.ىياكؿ فرعية متداخم

كىك التغيير الذم يستيدؼ تغيير الكسائؿ التكنمكجية المستخدمة في عمميات التسيير  التغيير التكنموجي: . ب
 4المختمفة كاعتماد نظاـ الدفع الإلكتركني كالتعامؿ عبر الإنترنت )التجارة الالكتركنية(.

 يستيدؼ مجمكعة الأفراد في المنظمة كىك يأخذ شكميف ىما: كىك التغيير التغيير الإنساني: . ت
 تبديؿ الأفراد عف طريؽ التسريح كالتعكيض كغيرىا مف الإجراءات. -
 تنمية كتطكير المكارد البشرية عف طريؽ  عمميات التدريب كالتككيف. -

ؿ أنكاع التغيير المنظمة كالتغيير الانساني ىك الأكثر تأثيرا عمى الأفراد أك لنقؿ الأكثر كضكحا في ذلؾ ، فك
 ليا تأثير معيف عمى الأفراد، لكف الإنساني يرتبط كميا بالأفراد.

                                                           
 .313، ص 1999، الدار الجامعية، الإسكندرية، مصر، "السموك في المنظمات"راكية حسف،   1
2
الماجستيرفي عمـ الإجتماع، تخصص تنمية كتسيير المكارد البشرية، كمية العمكـ الإنسانية كالعمكـ "، مذكرة إدارة الموارد البشرية وعممية التغيير" لمقادلة حمزة،  

 .83-82، ص ص  2010-2009قسنطينة،  –جامعة منتكرم  الإجتماعية،
 .83، ص  مرجع سابؽ لمقادلة حمزة،  3
 .220، ص 2002، 1كالتكزيع، عماف، الأردف، الطبعة  "، دار الصفاء لمنشر"الجودة في المنظمات الحديثة مأمكف الدرداكي كأخر،  4
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إف الفصؿ بيف مختمؼ أنكاع التغيير، لا يعني أف كؿ منيا يتـ تنفيذه في المنظمة بشكؿ منفصؿ عف الأنكاع 
يا في إطار عممية كاحدة، فالتغيير قتطبيالأخرل، عمى اعتبار أف ىناؾ ارتباطا كتكاملب كبيرا بينيا يتطمب تزامنا في 

لكجي مثلب كالذم يعني إدخاؿ كاستعماؿ كسائؿ تكنكلكجية حيث يتطمب تغيير انساني مكازم عمى مستكل ك التكن
 1تنمية كتطكير المكارد البشرية لمتعامؿ الجيد مع ىذه الكسائؿ.

 
 : انواع اخرى لمتغيير(02)جدول رقم 

 مفيومو نوع التغيير
كتحدث نتيجة التطكر كالنمك الطبيعي في المؤسسة  المؤسسة،تتـ بشكؿ مستقؿ عف رغبة  المخططةالغير  اتالتغيير 

 ...العماؿ،كازدياد عمر 
 المتكقعة.تحدث مف أجؿ أف تعد المؤسسة نفسيا لمجابية التغيرات  المخططةالتغييرات 

 الإدارة ) السمطة ( كقد تقابؿ بالرفض كالإحباط.تفرض جبرا عمى العامميف مف قبؿ  التغييرات المفروضة
 جامعة ، ممتقى دولي،"الإبداع التنظيمي في المنظمات الحديثة، دراسة وتحميل تجارب وطنية ودولية"بومدين يوسف،   :المصدر

 .05 ، ص2011ماي  19و  18، بتاريخ دالي إبراىيم،لعموم الاقتصادية وعموم التسييركمية ا – 3الجزائر
 

 دوافع ادارة التغيير فرع الرابعال
لابد مف كجكد سبب جكىرم ممح )دافع( يبرر عممية التغيير، كيتكجب عمى المنظمة تقدير حجـ التغيير 
المطمكب كالمكارد اللبزمة، كالفترة الزمنية المناسبة لتخطيط التغيير كتطبيو عمى ارض الكاقع، كتقع دكافع التغيير في 

 أربع فئات رئيسية ىي:
 

بيف ما ىك كائف كبيف ما يجب  ؽيتكلد عدـ الرضا عف الاحساس بالفر لشعور بعدم الرضا عن الوضع الحالي: ا .1
أف يككف، فقد تشعر إدارة المنظمة أك العامميف بعدـ الرضا عف السياسات أك الاستراتيجيات أك العمميات أك 

كلا يعتبر ىذا الحافز كافيا، بؿ يجب أف في بعض جكانب التنظيـ مما يشكؿ حافزا لمتغيير في النفكس،  الأداء
يرتبط بإرادة كرغبة في التغيير، كىنا يأتي دكر الإدارة في استثمار ىذه الرغبة عف طريؽ نشر ثقافة التغيير كأنو 
حتمي لابد منو، كأف يعي العامميف بأف نتائج التغيير السمبية التي تترتب عمى البعض، افضؿ بكثير مف عدـ 

 2د يكمؼ المنظمةحياتيا، كعند اذف لف يسمـ أحد مف الكارثة.التغيير الذم ق
ظمة كتأثر فييا بطريقة ىي تمؾ التغيرات التي تحدث في البيئة الخارجية التي تنشط فييا المن الضغوط الخارجية: .2

ة، غير مباشرة كىي بصفة عامة تشمؿ كؿ مف العكامؿ السياسية، الاقتصادية، التكنمكجية، الاجتماعيمباشرة أك 
العكلمة، القكانيف  القانكنية كالثقافية، يمكف أف نذكر منيا التنافس الحاد بيف المنظمات كالأكضاع الإقتصادية،

                                                           
 .84لمقادلة حمزة، مرجع سابؽ، ص   1
 .59 -58ربحي مصطفى عمياف، مرجع سابؽ، ص.ص   2
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كالتشريعات الحككمية، الإتحادات كالنقابات المينية كالعمالية، كتعيير التركيبة العمالية كارتفاع المستكل 
 1التعميمي.

 سيـ أىـ العكامؿ الخارجية إلى:قتغيرات البيئية، بصفة عامة يمكف تإضافة الى مختمؼ التغيرات التقنية كال
كىي تتمثؿ في التغيرات التكنمكجية الكبيرة كاليائمة كالمتسارعة كالتي ليا تأثير عمى بيئة  عوامل البيئة التقنية: . أ

 كالبناء الييكمي لممنظمة كحتى عمى سمككيات كتكجيات الأفراد. العمؿ كالنشاط الإنتاجي
ة بنشاط المنظمة مثؿ: تصادية المختمفة التي ليا صمة مباشر قتتمثؿ في المتغيرات الا ل البيئة الاقتصادية:عوام . ب

 حركة تغير الأسكاؽ العالمية كظركؼ الإنتاج كالأعماؿ كالتسكيؽ كندرة المكارد كالمنافسة كالأزمات الإقتصادية.
جتماعية الخارجية ذات التأثير المباشر عمى المنظمة كىي تتمثؿ في عكامؿ البيئة الإ عوامل البيئة الإجتماعية: . ت

كالعادات كالتقاليد كالمبادئ الدينية كالقيـ المختمفة التي تؤثرعمى تكجيات كمكاقؼ الأفراد نحك العمؿ كالمنظمة، 
 2كيمكف إضافة النمك السكاني كالعمالة الأجنبية كالأنظمة السياسية كالحككمية.

 
 الخارجية لمتغيير (: الأسباب02الشكل رقم )

 . 319 ، ص 2002-2003، الدار الجامعية، السكندرية،"الإدارة المعاصرة" ،:عمي شريفالمصدر
  

                                                           
 .88لمقادلة حمزة، مرجع سابؽ، ص   1
 .547، ص 1995، الإدارة العامة لمبحكث، الرياض، "السموك الإنساني والتنظيمي"ناصر محمد العديمي،   2
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المقصكد بزخـ التغيير ىك القكة الدافعة لمتغيير في مجالات أخرل كعمميات أخرل في المنظمة  زخم التغيير: .3
غير تمؾ التي ابتدأت برنامج التغيير. كعمى سبيؿ المثاؿ، المنظمة التي تستخدـ الانترنت لأكؿ مرة في دائرة 

امو. بإعتبار المنظمة نظاـ التسكم، لبد مف أف تكاجو ضغكطا مف بؿ العامميف في الأقساـ الأخرل لاستخد
متكامؿ، يتبيف مدل الكاقعية في الدعكة لنشر ثقافة التغيير لدل جميع العامميف ببرنامج التغيير يكسبو الزخـ كدقة 
التنفيذ اللبزماف لتحي كفاءة الانفاؽ عمى ذلؾ البرنامج كغيره مف البرامج المستقبمية. كلا يقتصر زخـ التغيير في 

ف تكسب التغيير الزخـ الذم يتناسب مع ما ىك ب عمييا اارجية نفسو عمى المنظمة التي يتكجعكامؿ البيئة الخ
 عميو في المنظمات المنافسة كالمنظمات الأخرل.

(، فالمدير المعني ىك الذم Change Agentتعتبر الادارة في المنظمة ككيؿ تغيير ) تحمس الإدارة لمتغيير: .4
يحدد برامجو، كيشرؼ عمى تنفيذىا، كيشجع العامميف عمى التغيير عند  يستشرؼ جكانب التغيير، يخطط لو،

 1المقاء معيـ كجيا لكجو.
 

 الجوانب التنظيمية لإدارة التغيير .المطمب الثاني
يعد التغيير عممية حتمية تفرضيا البيئة الخارجية عمى المؤسسة، كتدفعيا لإيجاد تناسؽ بيف أىدافيا كبيف 

كالمتغيرات المستجدة، فتعمؿ ىذه الأخيرة عمى تجديد مجالات عمميا بإتباع مجمكعة مف الخطكات متطمبات الجديدة 
كالنماذج التي تساعدىا في تحقي ذاتيا، كمف خلبؿ ىذا المطمب سنحاكؿ إدراج مختمؼ مجالات كنماذج التغيير 

 كالصعكبات التي تكاجو ىذه العممية.
 

 مجالات ادارة التغيير الفرع الأول
 يحدث التغيير في مجالات متعددة يتعيف الإحاطة بيا كمعرفتيا، كيمكف حصرىا في مجالات متعددة:قد 
 

ييـ في قؿ التثإف التغيير الإستراتيجي عادة ما يتطمب إحداث تغييرات أخرل م التغيير في الإستراتيجية: .1
مستكل المنظمة أك عمى مستكل  لكجيا كالييكؿ كالثقافة التنظيمية، كقد يككف تغيير الاستراتيجية عمىك التكن

 النشاط أك عمى مستكل الإستراتيجية الكظيفية.
إف إحداث التغيير في استراتيجية منظمة إنما يتطمب إحداث تغيرات أخرل  التغيير في الثقافة التنظيمية: .2

في فإف الأمر افة التنظيمية ككذلؾ في نظاـ الياـ بيا، كتنفيذ ىذا التغيير الثقاقمصاحبة مثؿ التغيير في الث
 2يتطمب المركر بخطكات عديدة كتمعب إدارة الأفراد دكرا ىاما في إحداث التغيير تتمثؿ فيما يمي:

 كالرقابة. ؽ الاىتماـتكعية المكظفيف بالنكاحي التي تستح -

                                                           
 .60 -59ربحي مصطفى عمياف، مرجع سابؽ، ص.ص   1
"، "دور إدارة التغيير التنظيمي في تحسين الأداء المؤسسي دراسة ميدانية بوحدة شمف لسقي وصرف المياه بخميس مميانةالعابدم جميمة، بكجلبؿ عائشة،  2

 .14، ص 2016ر كالتجارية، جامعة الجيلبلي بكنعامة، ، كمية العمكـ الإقتصادية، التسييمذكرة ماستر، عمكـ التسيير، تخصص إدارة أعماؿ
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 التصرؼ بإيجابية تجاه المكاقؼ الصعبة كالأزمات التنظيمية. -
 ة التي تكد التأكد عمييا.التشجيع عمى نمذجة الدكر ك تعمـ القيـ الجديد -
كتشمؿ التصرؼ الإدارم الذم يحاكؿ تحسيف الأداء مف خلبؿ تسيير الييكؿ  التغيير في الييكل التنظيمي: .3

التنظيمي الرسمي لممنظمة، ككذلؾ تغيير علبقات السمطة كقد يتمثؿ في التغيير الييكمي، التغيرات في طبيعة 
 الكظيفة.

يـ المياـ كالسمطات كالكظائؼ المككمة بحيث يتـ تنظيميا عمى أساس فرؽ إعادة تصم إعادة تصميم الميام: .4
العمؿ كذلؾ مف أجؿ تحسيف إدارة العمؿ مف خلبؿ منح كؿ فريؽ السمطات التي تمكنو مف تحمؿ مسؤكلية كؿ 

 الجكانب الادارية كتؿ مسؤكلية القرار عمى مستكل تمؾ الفرؽ.
لكجي عدة أشكاؿ أىميا استخداـ طراز آلي جديد لغرض زيادة الإنتاجية يأخذ التغيير التكنك  لوجي:و التغيير التكن .5

كخفض تكمفة الصيانة كتحسيف جكدة الإنتاج، يستيدؼ ىذا النكع مف التغيير إجراء تعديلبت في نظـ كأساليب 
 العمؿ المتبعة في إنجاز أعماؿ المنظمة.

ت المكجية نحك إعادة تكجيو كتحسيف كيتضمف ذلؾ المجيكدا إحداث تغيير في إتجاىات وميام الأفراد: .6
 1إتجاىات الأفراد كمياراتيـ كمعارفيـ كتشمؿ برامج التدريب كالتنمية كالمحاضرات كالمؤتمرات.

 
 (: مجالات عممية التغيير03الشكل رقم )

 
 
 
 
 
 
 
 

، رسالة "ضوء متطمبات إدارة التغييرالأدوار القيادية لمديري التربية والتعميم في "عبيد بن عبد الله بن حيرث السبيعي، :المصدر
  . 22، ص2009دكتوراه، قسم الإدارة التربوية والتخطيط، كمية التربية، جامعة أم القرى، السعودية،

 
 نماذج ادارة التغيير لفرع الثانيا

عى إلى تحْسيف بيئة العمؿ داخؿ المنظمة، كلا بد أف تخضع لمراحؿ ة ادارة التغيير عمميّة معقدة تسعممي
 المشيكرة التي تقدـ  صكرا مختمفة لمراحؿ ادارة التغيير. جنماذمعينة مف أجؿ إنجاحيا كسنعرض بعض ال

  
                                                           

 .14، مرجع سابؽ، ص العابدم جميمة، بكجلبؿ عائشة  1
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 Ivancevichنموذج ايفانوفيتش  أولا
 يتككف ىذا النمكذج مف عدة مراحؿ: 

 
 .تحديد قكل التغيير كمسببات التغيير الداخمية كالخارجية .1
البيانات المالية كانخفاض معدلات الأداء... إلخ تستطيع الادارة تحديد الاعتراؼ بالحاجة لمتغيير، فمف خلبؿ  .2

 .مدل الحاجة لمتغيير
تشخيص المشكمة حيث يتـ تعريؼ كتحديد المشكمة، في ىذه المرحمة يتـ تحديد العلبقة بيف المنظمة ككسيط  .3

 .ي المنظمة في إحداث التغييرالتغيير ك دكره في عممية التغييركما يتـ تقرير مدل مشاركة الأفراد العامميف ف
تطكير بدائؿ استراتيجية/أساليب التغيير، كىنا يقكـ كسيط التغيير أك الإدارة بتحديد أم استراتيجية تعتبر الأكثر  .4

 ملبءمة لتحقيؽ الأىداؼ المتكقعة.
مى الآنية تقرير المحددات/المقيدات، اختيار الاستراتيجية الملبئمة يعتمد عمى التشخيص الدقيؽ لممشكمة كع .5

 السائدة في المنظمة كالتي يجب أف تتكافؽ مع التغيير.
 مقاكمة التغيير يجب عمى الادارة التعرؼ عمى مسببات مقاكمة التغيير كمعالجتيا. .6
 ؽتنفيذ التغيير كمتابعتو: كيتـ في ىذه المرحمة تحديد الاطار الزمني لمتغيير، كمكعد حدكثو، كما يتـ تحديد نطا .7

مى الاستراتيجية المختارة، كىناؾ خيارات متعددة، فقد يتـ التنفيذ بسرعة أك عمى مراحؿ، كما يتـ التغيير بناءا ع
 1في ىذه المرحمة متابعة التغيير مف خلبؿ المعمكمات المتكفرة مف التغذية المرتدة.

 
  Ivancevich(: إدارة عممية التغيير حسب ايفانوفيتش 04الشكل رقم )

 
 

 
 
 
 

 .379، ص 2003 ، عمان، الأردن،1الحامد لمنشر والتوزيع، ط، دار "إدارة المنظمة من منظور كمي"حسين حريم،  المصدر:
 
 

                                                           
اطركحة دكتكرة الفمسفة، كاذج إدارة التغيير لبعض المنشآت الصناعية والخدمية السودانية"، من ت"تقويم فعالية استراتيجياسممى سيد أحمد عبد الرحيـ،  1

 ،  .61-60، ص.ص 2008تخصص إدارة الأعماؿ، كمية الدراسات العميا مدرسة العمكـ الإدارية، جامعة الخرطكـ

 قوى التغٌٌر
الإعتراف 

للتغٌٌربالحاجة   

تشخٌص 

 المشكلة

تطوٌر استراتٌجٌة 

 بدٌلة للتغٌٌر

تنفٌذ ومراقبة 

 التغٌٌر

التغلب على 

 مقاومة التغٌٌر

اختٌار 

 الاستراتٌجٌة

التعرٌف بالظروف 

 المقٌدة والمحددة
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 Kurt Lewinنموذج كيرت لوين  ثانيا
لقد طكر كيرت لكيف نمكذجا لإحداث التغيير، كقد انتشر ىذا النمكذج بيف الأفراد كالتنظيمات، فقد ساعد  

 نمكذج لكيف عمى احداث بنجاح مف خلبؿ المراحؿ التالية:
 
لغاء الاتجاىات كالقيـ كالعادات كالسمككيات الحالية  :(Unfreezing)إذابة الجميد أو الخمخمة  .1 بمعنى زعزعة كا 

لمفرد بما يسمح بإيجاد شعكر بالحاجة لشيء جديد كىناؾ عدة عكامؿ تساىـ في زعزعة الكضع الحالي مثؿ 
 تدني الإنتاجية كالأرباح.

 
يتعمـ الفرد ميارات كأساليب كمعارؼ جديدة كيتـ تغيير كتعديؿ فعمي في ىذه المرحمة : (Changing)التغيير  .2

 في المجالات المختارة لمتغيير، كيرتبط التسرع كتغيير الأشياء بسرعة بظيكر المقاكمة لتغيير الكضع الحالي.
 
ارسات كتعني تطبيؽ ما تعممو الفرد مف ميارات كأساليب في المم :(Refreezing)إعادة التجميد أو التثبيت  .3

الفعمية، كما يتـ في ىذه المرحمة تقكيـ ما تـ إحداثو مما يساعد عمى تكفر الفرص كالإمكانات لإحداث التعديلبت 
البناءة في التغيير، مف استراتيجيات الخاصة بإعادة تجميد النظاـ مكافأة العامميف عمى السمكؾ المرغكب فيو، 

عداد قكاعد جديدة كلكائح لتدعيـ عممية التغي  1ير.كا 
 

 Kurt Lewinإعداد عممية التغيير حسب كيرت لوين مراحل (: 03رقم ) الجدول
 

 المرحمة الثالثة المرحمة الثانية المرحمة الأولى
 إعادة التجميد التغيير إذابة الجميد

 إجاد الشعكر بالتغيير -
 تقميص مقاكمة التغيير -

 تغيير الأفراد -
 تغيير الأعماؿ -
 الييكؿ التنظيميتغيير تغيير  -
 تغيير التكنكلكجي -

 تعزيز النتائج -
 تقييـ النتائج -
 اجراء تعديلبت -

 . 377، ص 2003، عمان، الأردن، 1، دار حامد لمنشر والتوزيع، ط "إدارة المنظمات: منظور كمي": حسين حريم، المصدر
 
 
 

                                                           
 .285 -284، ص.ص 2003، عماف، الأردف، 1، دار حامد لمنشر كالتكزيع، ط "إدارة المنظمات: منظور كمي"حسيف حريـ،   1
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 مقاومة التغيير الفرع الثالث
        اف ادرؾ المستيدفكف بالتغيير أنو يحقؽ أك يسيـ في تحقيؽ أىدافيـقد يمقى الاتجاه نحك التغيير قبكلا 

 مصالحيـ، لكف التغيير يثير غالبا رد فعؿ يؤدم بالفرد لمقاكمتو لأسباب كاضحة أك لـ تكف لديو تمؾ الاسباب. أك
 

  مفيوم مقاومة التغيير أولا
أنيا: الإتجاه الفردم أك الجماعي أك غير في مجاؿ إدارة الأعماؿ ىناؾ مف عرؼ مقاكمة التغيير عمى 

ىذا الإتجاه يعكس نظرة سمبية لمعامميف )كحتى لبعض  د بركز أفكار تغييرية في المؤسسة،الكاعي، الذم يظير بمجر 
 1المسؤكليف( بشأف التغييرات التي سكؼ يتـ إدخاليا عمى أسمكب العمؿ.

فظة لمتغيير، كىي ظاىرة طبيعية شأنيا شأف التغيير كتعرؼ أنيا: تعبير ظاىرم أك باطني لردكد الفعؿ الرا
 2نفسو.

مف خلبؿ ىذه التعاريؼ نستنتج بأف مقاكمة التغيير ىي استجابة سمككية طبيعية لا يمكف تجنبيا مف جانب 
 مف يتكقع كجكد تيديد ناجـ عف التغيير، بالإضافة الى انيا تخمؽ نكع مف التكازف المضاد البناء لمتغيير.

 
  أشكال مقاومة التغيير ثانيا

 يمكف أف تتخد مقاكمة التغيير أشكاؿ عديدة نذكر منيا:
 قياـ الفرد عمى التيجـ عممى أم فكرة أك رأم جديد. -
 تكجيو العديد مف الأسئمة مف قبؿ الفرد، بعضيا ليس لو صمة بالتغيير. -
 يمعب الفرد دكر الصامت كلا يتفكه بشيء. -
 عمى اتخاذ قرار بشأف التغيير المقترح.يظير الفرد أنو منزعج كغير قادر  -
      يقكـ الفرد بسرعة بتحكيؿ المناقشة إلى مناظرة فكرية يحاكؿ تحميؿ لماذا يعتقد بأف الأسمكب الحالي ىك  -

 الأفضؿ.
 يصر الفرد عمى أف التغيير ليس عادلا. -
 ليا صمة بالتغيير.يثير الفرد نتائج سمبية لممقترحات المقدمة، حتى ك اف كانت ىذه النتائج ليست  -
 يقمؿ الفرد مف الحاجة لمتغيير. -
 يظير الفرد مكافقتو الشديدة كلكنو يعبر عف نقد معذكر. -
 3يقترح الفرد حلب سريعا لا يشكؿ في حقيقة الأمر أم تغيير. -

                                                           
1 Céline Bareil," La résistance au change–synthèses t critique des écrits", Centre d’études en transformations des 
organisations, Article scientifique, HEC Montréal, Cahier n 04- 10 Aout 2004, p 3 

، تعريب محمكدحسف حسني، دار المريخ لمنشر، الرياض، السعكدية، "اتإدارة أنشطة الإبتكاروالتغيير: دليل انتقادي لممنظم" نيجؿ كنج كنيب اندرسكف،  2
 .320-321 ، ص ص 2004

 .41عكني فتحي خميؿ عبيد، مرجع سابؽ، ص  3
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 إدارة مقاومة التغيير ثالثا
 ت طرؽ لمتعامؿ مع مقاكمة التغييرىناؾ س 
تساعد العامميف عمى رؤية الحاجة لمتغيير، تتخذ عدة أشكاؿ منيا، المناقشة الفردية، العرض  التعميم والإتصال: . أ

أك التحميؿ  لممجمكعات، أك مذكرات كتقارير، يتـ المجكء إلييا في حالة قصكر المعمكمات المتكفرة عف التغيير
إقتناع العامميف كالمساىمة في عممية المشكه أك الخاطئ لممعمكمات المنشكرة عف عممية التغيير، مف الإيجابيات 

 التغيير.
تؤدم الى الطاعة كالإلتزاـ بالتنفيذ، تستخدـ عندما يككف الأفراد العامميف أك المتأثريف المشاركة والإندماج:  . ب

بالتغيير يمتمككف القدرة عمى مقاكمتو، مف الإيجابيات إلتزاـ المشاركيف بتطبيؽ التغيير أما السمبيات تستغرؽ كقت 
 كيؿ.ط
عطائيـ فترة راحة بعد التغيير، مف التسييل والدعم:   . ت تدريب العامميف عمى ميارات جديدة، كتقديـ الدعـ اللبزـ كا 

 الإيجابيات لا يكجد طريقة أخرل أفضؿ منيا، مف السمبيات تتطمب كقت طكيؿ بالإضافة إلى التكمفة العالية.
تستخدـ عند كجكد جية تتضرر كبشكؿ كبير ككاضح مف عممية التغيير، حيث تمتمؾ الجية  التفاوض والإتفاق: . ث

 ة أما السمبيات التكمفة العالية.القدرة عمى مقاكمة التغيير، مف الإيجابيات سيمة نسبيا لتجنب المقاكم
ختيار الأعضاء:  . ج ة التغييربيدؼ يكضع العضك مف قبؿ الأفراد العامميف مف مكقع ىاـ في عمميالإستغلال وا 

ضماف مصداقية عمى عممية التغييرمف الإيجابيات سريعة نكعا ما كغير مكمفة، أما السمبيات تؤدم إلى حدكث 
 مشاكؿ في المستقبؿ إذا شعر العاممكف أنيـ قد استغمكا.

عمنا يجبر العاممكف عمى قبكؿ التغيير فييددكف سرا أك عمنا بفقداف كظائفيـ أك الإكراه الصريح والضمني:  . ح
بفقداف كظائفيـ أك حرمانيـ مف الترقية أك الفصؿ أك النقؿ مف الإيجابيات التغمب عمى أم نكع مف مقاكمة 

 1التغيير، كمف السمبيات خطكرة استمرار استياء العامميف مف منشئ التغيير.
 

 استراتيجيات التغيير الفرع الرابع
 أىميا ما يمي:تكجد عدة استراتيجيات لإعادة بناء إدارة التغيير مف 

 
كالمزيد مف التغيير  كتتبنى فمسفة التغيير التدريجي كتستيدؼ اقامة المزيد مف البنياف إستراتيجية الإرتقاء والنمو: .1

 كالتطكير كالتجديد، كىي عممية مرحمية كمتكالية مف الإصلبح.
ف الإدارم في مراحمو السابقة تقكـ عمى أساس الإستفادة مف حقائؽ القكة التي بمغيا الكيا استراتيجية الييمنة: .2

كالإستفادة منيا في جذب مجمكعة مف المزايا الأخرل، بقصد تحقيؽ التفرد كالتميز عمى كافة الأخريف في نفس 
 2المجاؿ.

                                                           
 . 17العابدم جميمة، مرجع سابؽ، ص  1
2
 .18سٌد سالم عرفة، مرجع سابق، ص   
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تقكـ عمى أساس الإقناع بأىمية كضركرة التغيير، كتستخدـ في ذلؾ المقاء المباشر  استراتيجية الاقناع والإغراء: .3
 كالحكار كالمناقشة كتكفير حكافز اثابة لكؿ مف يؤدم دكره في منظكمة التغيير.

كتتخذ مف السمطة كالقكانيف كالمكائح ادكات لفرض التغيير بالقكة القانكنية كتأميف حركة سيره  استراتيجية السمطة: .4
 كتقدمو.

كتقكـ عمى أساس تغييرات جذرية في الييكؿ التنظيمي كحده دكف غيره مف  استراتيجية التجديد التنظيمي: .5
 1المجالات الأخرل مف أجؿ تغيير فميفتو كمنظكمتو كميا انطلبقا مف تجديد التنظيـ ىك الأساس.

 
 التعريف بالأداء المطمب الثالث.

 شمكلية حكؿ الأداء.سكؼ نقكـ في ىذا المطمب بإعطاء نظرة 
 

 مفيوم الأداء وخصائصو الفرع الأول
 يعد مفيكـ الأداء مف بيف المفاىيـ التي حظيت باىتماـ كاسع مف قبؿ المفكريف كالباحثيف في مجاؿ إدارة

 .الأعماؿ، كرغـ ذلؾ إلا أف المفيكـ يشكبو الالتباس كالغمكض لاختلبؼ اتجاىات المفكريف
 

 أولا مفيوم الأداء
المؤسسة، كفي نفس الكقت يعبر عمى المستكل الذم يحققو  في عامؿ كؿ يبذلو الذم بالمجيكد الأداء يرتبط

 ىذا العامؿ، سكاء مف ناحية كمية العمؿ المطمكب، أك الكقت المحدد لمقياـ بو.
 

 2عمى أنو: "تأدية عمؿ أك ميمة مف أجؿ تحقيؽ الأىداؼ المسطرة". "Performerيعرؼ الأداء " -
نيككلاس أنو : "نتاج السمكؾ، فالسمكؾ ىك النشاط يقكـ بو العامميف، أما نتائج السمكؾ فيي النتائج التي عرفو  -

 3تمخضت عف ذلؾ السمكؾ مما جعؿ البيئة أك المحصمة النيائية مختمفة عما كانت عميو مف قبؿ ذلؾ السمكؾ".
ما يبقى مف أثر أك نتائج بعد أف يتكقؼ (از أما تكماس جمبرت فقد عرؼ عمى أنو: "التفاعؿ بيف السمكؾ كالانج -

 4، أم أنو مجمكع السمكؾ كالنتائج التي تحققت معا، عمى أف تككف ىذه النتائج قابمة لمقياس".)العامميف عف العمؿ
 

جيد بسعى –جيد ييدؼ الى تحكيؿ المدخلبت الى مخرجات  السابقة نجد أف الأداء عبارة عف مف التعريفات
 سمكؾ ييدؼ الى تحقيؽ نتيجة. -نظمةلتحقيؽ أىداؼ الم

                                                           
 .18سيد سالـ عرفة، مرجع سابؽ، ص   1

 .ص 2007دار الفجر ؾ التكزيع، الطبعة الأكمى، القاىرة، ، ،"تنمية الموارد البشرية "بمقاسـ سلبطنية،، ةعمى غربي، إسماعيؿ قت  2

 .51صابرم حناف، رحماني فاطمة الزىراء، مرجع سابؽ ص   3

 .52ص  نفسو،مرجع ال  4
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 خصائص الأداء ثانيا
 تتمثؿ خصائص الأداء في ما يمي: 

 
المحافظة عمى ثبات العمؿ كاستمراره مف خلبؿ الخبرات التراكمية كالتجارب السابقة التي تثرم المؤسسة، كتكرث   -

 .القياداتىذه الخبرات مف جيؿ إلى جيؿ بحيث لا تتأثر المؤسسة بغياب أك تغيير 
الاعتماد عمى جماعية الأداء كالمشاركة في اتخاذ القرار مف قبؿ المختصيف كالخبراء لإدارة المؤسسة، كيضمف   -

 .د رئيس المؤسسة بالإدارة كالقرارالعمؿ المؤسسي عدـ تفر 
 كالقكانيف المعتمدة.المحافظة عمى الاستقرار الإدارم كالمالي لممؤسسة، كذلؾ مف خلبؿ إتباع السياسات كالنظـ   -
استثمار جيكد كافة العامميف الأفراد في المؤسسة نحك تطكير المؤسسة في إطار كاضح مف الكاجبات   -

 .كمشاركة جماعية في تحقيؽ الأىداؼكالمسؤكليات، 
 .اختيار أفضؿ الأساليب كالنظريات الإدارية التي تحقؽ تفكقا لممؤسسة عمى مستكل الخدمات التي تقدميا  -
طكرة التركيز عمى العنصر البشرم كتنميتو كتأىيمو باستمرار كاستقطاب أفضؿ الكفاءات مف خلبؿ سياسة مت  -

 .تعتمدىا المؤسسة في التكظيؼ
محافظة عمييا تعزيز كلاء انتماء العامميف لممؤسسة كأنظمتيا، باعتبارىا مؤسسة لمجميع تتطمب العمؿ الدؤكب لم  -

 .كالعمؿ لأجؿ تقدميا
باغ بصفة الأفراد، ذلؾ أف العمؿ الفردم تظير فيو بصمات صاحبو كاضحة، فضعفو في جانب عدـ الاصط  -

يقبؿ المستكل نفسو مف  مف الجكانب أك غمكه في أخر، أك إىمالو في ثالث لابد أف ينعكس عمى العمؿ، لكف لا
  1يسعى لمتقكيـ المستمر للؤداء. الذمالقصكر في العمؿ الجماعي 

 
 اء والمصطمحات ذات الصمة بوالأد الفرع الثاني

 يرتبط الأداء بمجمكعة مف المصطمحات ذات صمة بو كىي كالتالي:
 
تتمثؿ في القدرة عمى تحقيؽ أىداؼ المؤسسة مف خلبؿ حسف أداء الأنشطة المناسبة، كىي تعبر عف  الفعالية: .1

تحقيؽ الأىداؼ بالشكؿ الصحيح  العلبقة النسبية بيف النتائج المحققة كالأىداؼ المخططة التي تفسر القدرة عمى
بمقارنة الأداء المحقؽ بالنسبة الى الأداء المطمكب، كما ترتبط الفعالية بتحقيؽ الأىداؼ المحددة مف قبؿ 

 2المؤسسة، بغض النظر عف التكاليؼ المترتبة عف ىذه الأىداؼ.

                                                           
شيادة الماستر في عمكـ التسيير، تحصص إدارة استراتيجية، كمية   ،"دور إستراتيجية التنويع في تحسين الأداء دراسة حالة مؤسسة ىاليبرتون"فتيتي ليمى،  1

 .10، ص 2018-2019، سنة -بسكرة–العمكـ الإقتصادية كالتجارية كعمكـ التسيير جامعة محمد خيضر 
2
، شيادة الماجستير، تخصص تحميؿ مؤسسة بسكتة شرشال الجديدة"، دراسة حالة تأثير دوران العمل عمى أداء وتنافسية المؤسسةبكعافية عمية، "  

 .21، ص 2013-2014، سنة 3إقتصادم، كمية العمكـ الإقتصادية كالعمكـ التجارية كعمكـ التسيير، جامعة الجزائر 
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يقصد بالكفاءة مدل الأستخداـ الصحيح كالسميـ لممكارد كتعرؼ عمى أنيا الإستغلبؿ الإقتصادم  الكفاءة: .2
لممكارد، كما تشير الكفاءة الى نسبة المدخلبت المستيمكة الى المخرجات المتحصمة، أم كمما كانت المخرجات 

 أكثر مف المدخلبت فإف الكفاءة تككف أعمى.
 كالفعالية، الكفاءة بمعيارم تقاس الإنتاجية أف أم كالكفاءة الفعالية مف كؿ الإنتاجية مفيكـ يتضمف :الإنتاجية .3

 التنافسية، القدرة عف لمتعبير يستعمؿ ما كثيرا فإف... كالكفاءة الفعالية الى لملئشارة الأداء استخداـ جانب كالى
 الحكادث كمقاييس أخرل معمكمات أيضا يتضمف الأداء أف الإعتبار بعيف أيضا آخذيف ،(الربحية) المردكدية
   1...العمؿ في الإنتظاـ كمدل كالغيابات العمؿ دكراف كمعدلات

 
 : الأداء من منظور الكفاءة والفعالية(05) الشكل رقم

تقييم أداء الموارد البشرية في المؤسسة الخدماتية، دراسة حالة الوكالة التجارية لإتصالات "يوسفي عبد الرحمن،  :المصدر
، شيادة الماستر عموم تسيير تخصص مالية وتأمينات، كمية العموم الإقتصادية والعموم التجارية "-أم البواقي –لجزائرا

 .39 ص ،2013-2014وعموم التسيير، جامعة العربي بن مييدي، سنة 
 

  
                                                           

1
 .21بكعافية عمية، مرجع سابؽ، ص   
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 ومحددات الأداء الفرع الثالث أىمية
 ر أىمية كمحددات الأداء فيما يمي:يمكف حص

 
 أولا أىمية الأداء 

"الأداء يعد مف المكاضيع الإدارية الميمة التي ركز عمييا الكثير مف الكتاب كالباحثيف في ىذا الشأف، كما 
تكلي منظمات الأعماؿ أىمية كبرل للؤداء، فتصمـ البرامج الخاصة لتقكيمو كتدريب العامميف مف أجؿ تنفيذ 

كسيمة ميمة لإختيار كاختبار استراتيجية المؤسسة، فمف خلبؿ النتائج النشاطات بأحسف صكرة، كما يشكؿ الأداء 
 1المحققة يتـ الحكـ عمى الأداء كالإستراتيجية".

 
 محددات الأداء ثانيا

جا نظريا عمى مجمكعة مف الفركض حكؿ محددات الأداء ذكزميمو "إدكارد لكلير" نمك قد كضح "بكرتر"ل
 ىي: الكظيفي، تتككف مف ثلبث عكامؿ رئيسية

 الفرد دافعية درجة حقيقة يمثؿ كؿذكىك يعكس درجة انسجاـ الفرد لأداء عممو فالجيد المبػ :الجيد المبذول - أ
 .عممو لأداء
 كؿ.بذتتمثؿ قدرات الفرد كخبراتو السابقة التي تحدد درجة فعالية الجيد الم القدرات والخصائص الفردية: - ب
يعني تصكراتو كانطباعاتو عف الأنشطة التي يتككف منيا عممو، كعف الكيفية التي  إدراك الفرد لوظيفتو: - ت

 2المحددات.ه ىذينبغي أف يمارس بيا دكره في المنظمة، كالشكؿ التالي يكضح 
 

 : محددات أداء العامل(06) شكل رقم

 
 .119 ص ،2005 مصر، الجامعية، الدار ،"العاممة القوى إدارة" عاشور، صقر أحمد: المصدر

 

                                                           
 .51صابرم حناف، رحماني فاطمة الزىراء، مرجع سابؽ ص   1
، شيادة الماستر في تسيير استراتيجي "فرع بوقيرات BADRدور إدارة التغيير التنظيمي في تحسين أداء العاممين، بنك الفلاحة والتنمية الريفية " داني دليمة،  2

  .39-38، ص.ص 2019-2018، سنة -مستغانـ-دكلي قسـ عمكـ التسيير، كمية العمكـ الإقتصادية كالتجارية كعمكـ التسيير، جامعة عبد الحميد بف باديس
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 مكونات الأداء، أنواعو والعوامل المؤثرة فيو .الفرع الرابع
 مع التكسع في مفيكـ الأداء برزت لو المككنات كعدة الأنكاع التالية بالإضافة الى عدت عكامؿ مؤثرة فيو.

 
 أولا مكونات الأداء

 :كىي الفرد أداء عمييا يقاس أف يمكف التي الجزئية الأبعاد عف تعبر كالتي أساسية مككنات ثلبث للؤداء إف
 

 فترة خلبؿ العمؿ في الفرد يبذليا التي كالعقلبنية الجسمانية الطاقة مقدار عف تعبر الجيد كمية إف :الجيد كمية .1
 .أجر مف يتقاضاه ما مقابؿ بو يقكـ أف فرد كؿ عمى العمؿ، مف أدنى حد ىناؾ أف حيث معينة، زمنية

 الجيد ىذا يككف أف يجب بحيث العمؿ، إنجاز في كالجرأة الدقة مستكل الجيد بنكعية نعني :الجيد نوعية .2
 تيـ لا قد الأعماؿ أنكاع بعض ففي الفرد، كمؤىلبت الكظيفة كمتطمبات العمؿ ىذا كمكاصفات لممقاييس مطابقا
 الكثير لمجيد النكعي المعيار تحت كيندرج المبذكؿ، الجيد كجكدة نكع ييـ ما بقدر كميتو، أك الأداء سرعة كثيرا
 كدرجة الأخطاء مف الأداء خمك درجة تقيس كالتي لممكاصفات، الإنتاج مطابقة درجة تحدد التي المقاييس مف

 .كالميارة كالإبداع الابتكار
 التي الطريقة أم العمؿ، في الجيد بيا يبذؿ التي الطريقة أك الأسمكب الإنجاز بنمط المقصكد :الإنجاز نمط .3

 بحركات القياـ في الفرد يمارسو الذم الترتيب قياس مثلب يمكف الأداء نمط أساس فعمى العمؿ، أنشطة بيا تؤدم
 الطريقة قياس أيضا يمكف كما الأكلى، بالدرجة جسمانيا العمؿ كاف إذا الأخيرة ىذه كمزيج معينة، أنشطة أك

 1.بخصكصيا قرار اتخاذ أك ما مشكمة حؿ إلى بيا الكصكؿ يتـ التي
 فإنو كبالطبع الأداء فعالية كمقاييس معايير منيا تشتؽ التي المحاكر تككف أف يمكف السابقة المككنات إف

 السابؽ. العناصر مف كؿ أىمية تتخذ فيو الفعالية أبعاد كحسب العمؿ طبيعة حسب
 

 ثانيا أنواع الأداء
كتحديد الأداء يفرض اختيار بعدما تـ التعرض إلى مفيكـ الأداء ننتقؿ إلى عرض أنكاع الأداء في المؤسسة، 

 معايير التقسيـ يمكف تحديدىا في أربعة أشكاؿ:
 

 حسب معيار المصدر .1
يطمؽ عمييا اسـ أداة الكحدة أم أنو ينتج بفضؿ ما تمتمكو المؤسسة مف مكارد فيك ينتج أساسا  . الأداء الداخمي:أ

 مف التكليفة التالية:
  

                                                           
 .41، نفس المرجع السابق، ص دانية دليمة  1
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ىك أداء أفراد المؤسسة الكيف يمكف اعتبارىـ مكرد استراتيجي قادر عمى صنع القيمة كتحقيؽ  الأداء البشري: -
 الأفضمية التنافسية مف خلبؿ تسيير مياراتيـ.

 كيمثؿ في قدرة المؤسسة عمى استعماؿ استثماراتيا بشكؿ فعاؿ. الأداء التقني: -
 ؿ المالية المتاحة.كيمكف في فعالية تعبئة كاستخداـ الكسائ الأداء المالي: -

ىك الأداء الناتج عف التغييرات التي تحدث في المحيط الخارجي لممؤسسة، فالمؤسسة لا  ب. الأداء الخارجي:
 تتسبب في إحداثو كلكف المحيط الخارجي ىك الذم يكلده.

يجة لارتفاع فيدا النكع يظير بصفة عامة النتائج الجيدة التي تتحصؿ عمييا المؤسسة كارتفاع رقـ الأعماؿ نت
أسعار البيع أك خركج أحد المنافسيف، ارتفاع القيمة المضافة مقارنة بالسنة الماضية نتيجة لانخفاض أسعار المكاد 

 1كالمكازـ كالخدمات، فكؿ ىده التغييرات تنعكس عمى الأداء سكاء بالإيجاب أك بالسمب.
 حسب معيار الشمولية: .2

 الأنظمة إلى أداء كمي كأداء جزئي.ا المعيار يقسـ الأداء داخؿ ذحسب ى
يتمثؿ في النتائج التي ساىمت جميع عناصر المؤسسة كالأنظمة التحتية في تككينيا دكف انفراد  أ. الأداء الكمي:

جزء أك عنصر لكحده في تحقيقيا، فالتعرض للؤداء الكمي لممؤسسة يعني الحديث عف قدرة المؤسسة عمى 
 التكاليؼ الممكنة.تحقيؽ أىدافيا الرئيسية بأدنى 

ىك قدرة النظاـ التحتي عمى تحقيؽ أىدافو بأدنى التكاليؼ الممكنة، فالنظاـ التحتي يسعى إلى  ب. الأداء الجزئي:
تحقيؽ أىدافو الخاصة بو، لا أىداؼ الأنظمة الأخرل، كبتحقيؽ مجمكع أداءات الأنظمة التحتية يتحقؽ الأداء 

 شبكة.الكمي لممؤسسة، كيجب أف تككف الأىداؼ متسمسمة كمتكاممة تشكؿ فيما بينيا 
 حسب معيار الزمن:  .3

 كفقا ىدا المعيار يقسـ الأداء إلى أداء عمى المدل القصير كعمى المدل المتكسط كالبعيد:
 كيعني القدرة عمى تحقيؽ أىدافيا عمى المدل القصير، كيصبح في ما يمي: أ. الأداء في المدى القصير:

 بات البيئة الخارجية.كيعبر عف قدرة المؤسسة عمى خمؽ مخرجات كفقا لمتطم الانتاج: -
 تعبر عف الكيفية التي تؤدل بيا الأعماؿ كىي نسبة المدخلبت / المخرجات. الكفاءة: -
نظاـ  كدلؾ باعتبار المؤسسة نظاـ اجتماعي ييدؼ إلى تحقيؽ الإشباع مف تفاعؿ الأفراد ضمف  الرضا: -

ا إلا بالتحرر مف ذعمؿ كلا يتـ ىمعيف، ىدا الإشباع يتمثؿ في تحقيؽ الرضا النفسي كالاجتماعي في مكاف ال
 2السمككيات غير الملبئمة كالحصكؿ عمى حصص مف المنافع الإضافية كالقدرة عمى الحكار كالتفاكض.

 كيتمثؿ في عنصريف ميميف يعكساف مفيكـ الأداء كىما: ب. الأداء في المدى المتوسط:

                                                           
1
 .23، مرجع سابؽ، ص العابدم جميمة كبكجلبؿ عائشة  

2
، رسالة ماجيستير، كمية العمكـ الإقتصادية كعمكـ التسيير، جامعة الجزائر، سنة تحسين أداء المؤسسة في ظل إدارة الجودة الشاممة"مزغيش عبد الحميـ، "  

 .23، ص 2012
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قدرة المؤسسة عمى التفاعؿ مع المتغيرات المحيطة بيا كمحاكلة تغيير الأنشطة كمما لزـ دلؾ،  التكيف: -
المحافظة عمى مكقعيا في السكؽ  فمسألة القدرة عمى التكيؼ مرىكنة بعامؿ المركنة الذم يضمنو لممؤسسة

 ميا.لا فلب بد أف تتحمؿ العكاقب إدا لـ تكف قادرة عمى كضع ىدا المفيكـ نصب اىتماا  ك 
مفيكـ يدؿ عمى الاستمرارية التي ىي أساس البقاء كالدم يعتبر اليدؼ الرئيسي لكؿ منظمة كمؤسسة،  النمو: -

إف النمك سكاء بتعظيـ كتحجيـ عكامؿ الإنتاج أك يرفع حصص المؤسسة في السكؽ سكؼ يمكف مف تحقيؽ 
 الأىداؼ الاجتماعية المرغكب حصكليا كابتلبع البطالة.

يعكس مفيكـ البقاء في ظؿ كؿ المتغيرات البيئية عمى الصعيد الكمي، كعمى الصعيد  المدى البعيد: ج. الأداء في
الجزئي، لا يتـ إلا بكجكد تخطيط استراتيجي بعيد النظر قادر عمى تحقيؽ ىدا القصد، ككجكد تصدر كاضح 

 1.للؤداء بطرفيو )الكفاءة، الفعالية(
 

 العوامل المؤثرة في الأداء  ثالثا
 يمكف الإشارة إلى عامميف رئيسييف يؤثر عمى الأداء، كىي كالآتي:

 
 كؿ ما تحتكيو المؤسسة مف كظائؼ متعددة ككسائؿ مختمفة، كىي تتككف مف: العوامل الداخمية: .1

 :يشكؿ أىـ مكرد في المؤسسة، لما لو مف فاعمية كديناميكية مؤثرة في جميع عمميات  العنصر البشري
ه في اتخاذ القرارات كالحمكؿ السريعة لمختمؼ المكاقؼ، فالعنصر البشرم يعتبر الإنتاج، كمف حيث دكر 

 الأساس في تحديد جكدة الإنتاج ككميتو، كتكمفتو.
 :يشمؿ عمى تكزيع كتحديد المياـ كالمسؤكليات كتقسيـ العمؿ كفقا لمتخصصات. التنظيم 
 :تشير إلى مدل أىمية الكظيفة التي يؤدييا العامؿ، كمقدار فرص النمك كالترقية المتاحة  طبيعة العمل

 لشاغميا.
 :كىي مختمؼ القكل كالتغيرات التي ترتبط بالجانب التقني في المؤسسة كتضـ عمى  العوامل التقنية

 الخصكص ما يمي:
 دمة في معالجة المعمكمات.نكع التكنكلكجيا سكاء المستخدمة في الكظائؼ الفعمية أك المستخ -
 نسبة الاعتماد عمى الآلات بالمقارنة مع عدد العامميف. -
  2نكعية المنتج شكمو كمدل مناسبة التغميؼ لو. -

تتمثؿ العكامؿ الخارجية في مجمكعة المتغيرات كالقيكد التي تخرج عف نطاؽ التحكـ كبالتالي  العوامل الخارجية: .2
فإف آثارىا قد تككف في شكؿ فرص يسمح استغلبليا بتحسيف الأداء، كقد تككف خطرا يؤثر سمبا عمى أداء 

ه ذات كالتعقيد. كتنقسـ ىبعدـ الثب دا تميزتإالمؤسسة، مما يستدعي ضركرة التكيؼ معيا لتخفيؼ آثارىا. خاصة 

                                                           
 .23-24، مرجع سابؽ، ص.ص مزغيش عبد الحميـ  1
2
 .75-75 ص,ص سابق، مرجع الزهراء، فاطمة رحمانً حنان، صابري  
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العكامؿ إلى عكامؿ اقتصادية، اجتماعية، ثقافية، تكنكلكجية، سياسية كقانكنية. تتفاكت في درجة تأثيرىا عمى 
 1.أداء المؤسسة

 (: العوامل المؤثرة عمى أداء العاممين07الشكل رقم )

 .57 ص سابق، مرجع الزىراء، فاطمة رحماني حنان، صابريبالإعتماد عمى:  من اعداد الطالبين المصدر:
 

 الإطار التنظيمي للأداء في المؤسسة .المطمب الرابع
يعتبر تقييـ الأداء عممية منتظمة كمستمرة تساعد المؤسسة لمعرفة مستكل أداء العامميف بدقة عمى مختمؼ 

كأىدافو كأىميتو، كالتعرؼ المستكيات بالمؤسسة كسنحاكؿ في ىذا المطمب التعرؼ عمى مستكيات الأداء، ك تقييمو 
 عمى بطاقة الأداء المتكازف.

 
 مستويات الأداء في المؤسسة الفرع الأول

 ىناؾ ثلبث مستكيات للؤداء كىي: 
يختص ىذا النكع بالخيارات التي تمزـ المؤسسة في مكاجية تغيرات المحيط كقراراتو تيتـ  المستوى الإستراتيجي: .1

بالاداء الخارجي دكف الداخمي كىك مستكل الأداء المالي، المستكل الأكثر استخداما في المؤسسة حيث يستخدـ 
 2كنشره في كؿ المؤسسة.مؤشرات مالية متنكعة، يمثؿ ىذا المستكل القاعدة التي تبني عمييا تمثيؿ الأداء 

دارة المكارد لمحصكؿ عمى أحسف النتائج الممكنة، كمستكل الأداء  المستوى التكتيكي: .2 يختص ىذا النكع بييكمة كا 
ىنا يجمع بيف الأداء الداخمي كالأداء الخارجي، ىك مستكل الفعالية التنظيمية حيث يمثؿ الأداء الأكسع كالأشمؿ 

                                                           
1
 .56-57، مرجع سابؽ، ص,ص صابرم حناف، رحماني فاطمة الزىراء  

، رسالة دكتكراه في عمكـ التسيير، جامعة بسكرة، الجزائر، سنة "دور تسيير الميارات في تحسين الأداء البشري في المؤسسة الصناعية"شنافي نكاؿ،   2
 .104، ص 2015
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مف الأداء المالي كالأداء العممياتي كتحديد مقاييس الفعالية التنظيمية تتمثؿ  كالذم يدخؿ في مضتمينو أسس كؿ
 في تحديد إمكانية كقدرة المؤسسة عمى البقاء كالإستمرار.

ىك مستكل القرارات الركتينية التي تحافض عمى سير نشاطات الإستغلبؿ لممؤسسة كتنفيذىا المستوى العممي:  .3
ارات لتحسيف الأداء الداخمي مف خلبؿ مستكل الأداء المالي كالأداء لتحقيؽ أقصى ربح كتيدؼ ىذه القر 

العممياتي، كعميو فإف المجالات التي تسعى المؤسسة الى قياسيا تتعدد عمى أساس الأىداؼ التي تسعى إلى 
 تحقيقيا كيبقى عمييا أف تؤدم نشاطاتيا بكفاءة كفعالية لتحقيؽ النجاح كالبقاء.

 
معيف تسعى المؤسسة لتحقيقو كتختمؼ ىذه المستكيات مف مؤسسة لأخرل حسب  اذا كؿ مستكل يعكس ىدؼ

طبيعة نشاطيا كنظرة الإدارة العميا ليذه المجالات، غير أنو تبقى عمى ىذه المستكيات أف تؤدم نشاطيا بفعالية 
 1ككفاءة لتحقيؽ النجاح الكمي لمؤسستيا.

 
 أبعاد الأداء الفرع الثاني

 اء كىي:ىناؾ أربعة أبعاد للؤد
يشير البعد الإجتماعي للؤداء الى مدل تحقيؽ رضا عند العامميف في المؤسسة عمى اختلبؼ  البعد الإجتماعي: .1

مستكياتيـ، لأف مستكل رضا العامميف يعتبر مؤشرا عمى كفاء العامميف لمؤسستيـ، كتتجمى أىمية كدكر ىذا 
ى المدل البعيد إذا اقتصرت المؤسسة عمى تحقيؽ الجانب في ككف أف الأداء الكمي لممؤسسة قد يتأثر سمبا عم

أدبيات التسيير أف  الجانب الإقتصادم، كأىممت الجانب الإجتماعي لمكاردىا البشرية، فكما ىك معركؼ في
جكدة التسيير في المؤسسة ترتبط بمدل تلبزـ الفعالية الإقتصادية مع الفعالية الإجتماعية، لذا ينصح بإعطاء 

 لممناخ الإجتماعي السائد داخؿ المؤسسة.أىمية معتبرة 
بو الطرؽ كالكفيات التي تعتمدىا المؤسسة في المجاؿ التنظيمي بغية تحقيؽ أىدافيا، مف  يقصد البعد التنظيمي: .2

ثـ يككف لدل مسيرم المؤسسة معايير يتـ عمى أساسيا قياس فعالية الإجراءات التنظيمية المعتمدة كأثرىا عمى 
النتائج ذات الطبيعة الإجتماعية الأداء مع الإشارة إلى أف ىذا القياس يتعمؽ مباشرة بالييكمة التنظيمية كليس ب

 2الإقتصادية.
اس قكالذم بكاسطتو تشبع المؤسسات رغبات المساىميف كالزبائف كالمكرديف كتكتسب ثقتيـ، كي البعد الإقتصادي: .3

 3ىذا الأداء بالإستعانة بالقكائـ المالية.

                                                           
 .104-105، مرجع سابؽ، ص.ص شنافي نكاؿ  1
2
 .04 فتيتي ليمى، مرجع سابؽ، ص  

 .54صابرم حناف، رحماني فاكمة الزىراء، مرجع سابؽ، ص   3
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يد النتائج الإيجابية كالسمبية مف خلبؿ تحديد نتائج تدخؿ المؤسسة في الجانب البيئي، أم تحد البعد البيئي: .4
    المترتبة عمى التغييرات التي تحدث في خصائص النظاـ البيئي بفعؿ نشاط أك مجمكعة مف الأنشطة الطبيعية 

 1أك غير الطبيعية.
 
 تقييم الأداء الفرع الثالث

 كالبيانات التي تستخدـيعد تقييـ الأداء عنصرا أساسيا لمعممية الإدارية حيث يساىـ في تقديـ المعمكمات 
 في قياس مدل تحقيؽ أىداؼ المؤسسة باستخداـ القياس المناسب لتحسيف الأداء ككميا عمميات مرتبطة

 .كمتسمسمة تعتمد عمييا لمكصكؿ إلى أعمى مستكيات الأداء بشكؿ فعاؿ ككفئ كىذا ما سنتطرؽ في ىذا المبحث
 
 مفيوم تقييم الأداء أولا

طاىا الميتمكف بياذا المكضكع حكؿ مفيكـ تقييـ الأداء فتارة يسمكنيا الأداء كمرة تعددت التسميات التي أع
 يشيركف الى قياس الكفاءة إلا اف المصطمح الأكثر انتشارا ىك مصطمح تقييـ الأداء، مف بيف التعاريؼ نذكر مايمي:

المساىمات التي يعطييا الفرد لممؤسسة رفاقو تقييـ الأداء عمى انو العممية التي بكاسطتيا تحدد إذ عرؼ فيشر ك  -
 مف خلبؿ فترة زمنية محددة.

الصيغة النظامية أك الرسمية التي تعبر عف مكامف القكل كمكامف ضعؼ المساىمات التي يعطييا الفرد  -
 2لمكظائؼ التي كمفكا بإنجازىا.

تكصؿ إلييا كمقارنتيا مف الأىداؼ ترل الباحثة مارم تريزانيني تقييـ الأداء عمى انو "محصمة النتائج التي تـ ال -
 3.التي تـ تسطيرىا مسبقا أك الأىداؼ المكضكعة"

 
تقييـ الأداء ىك عممية إصدار حكـ عمى النشاطات التي تـ ممارستيا مف طرؼ القكؿ بأف مما سبؽ يمكف 

مستخرجة  العامؿ في زمف محدد بالمؤسسة، كبعد ذلؾ حكـ مثالي لإعتماده عمى مقاييس أداء كاضحة كمعايير
 بطريقة تسمح لممشرؼ بتككيف رأم شامؿ كمكضكعي غير متحيز عمى أداء الفرد العامؿ.

 
 أىداف تقييم الأداء ثانيا
ييدؼ تقييـ الأداء الى الكشؼ عف العناصر الفعالة في المؤسسة لدعميا، كتحديد العناصر التي بيا الخمؿ  -

 لمعالجتيا كذلؾ لدفع عجمة الأداء نحك الأماـ؛
 التأكد مف سير الخطة الإستراتيجية لممؤسسة؛ -

                                                           
 .4 فتيتي ليمى، مرجع سابؽ، ص  1
2
 .44، مرجع سابؽ، ص ةليمدداني   

3
 .42، ص يكسفي عبد الرحمف، مرجع سابؽ  
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 تحقيؽ أفضؿ عائد كدفع حركة التنمية مف خلبؿ التكسع كتطكير قدرات المؤسسة لتحسيف أدائيا. -
 تشجيع المنافسة بيف الأقساـ لزيادة إنتاجيتيا كتنمية المنافسة بيف الأفراد حتى يستفيدك مف الترقية المتاحة؛ -
 ءة الأقساـ المختمفة؛إمكانية قياس إنتاجية ككفا -
 المحافظة عمى مستكل عالي مف الكفاءة كالإنتاجية؛ -
مساعدة المشرفيف المباشريف عمى تفيـ العامميف تحت إشرافيـ، كتحسيف الإتصاؿ بيـ، مما يساعد عمى تقكية  -

 العلبقات بيف الطرفيف كزيادة التعاكف بينيـ لرفع الكفاءة كالإنتاجية؛
 فصمة تمقي الضكء عمى السياسات المستقبمية للئختيار كالتدريب؛تزكيد الإدارة بمعمكمات م -
يظير تقييـ الأداء التطكر الذم حققتو المؤسسة نحك الأفضؿ أك نحك الأسكء عف طريؽ نتائج التنفيذ الفعمي  -

 للؤداء زمنيا لممؤسسة مف مدة لأخرل كمكانيا بالنسبة لممؤسسات المتماثمة؛
فسة بيف الأقساـ كالإدارات كالمؤسسات المختمفة كىذا بدكره يدفع لتحسيف مستكل يساعد عمى إيجاد نكع مف المنا  -

 1أدائيا.
 

 عوامل تقييم أداء العاممين ثالثا
تتمثؿ عكامؿ تقييـ أداء العامميف فيما يمي: الشخصية، كالسمكؾ كالنتائج، مف الممكف ملبحظة كؿ مف عاممي 

 الشخصية.السمكؾ كالنتائج كلكف يصعب ذلؾ في عامؿ 
 

 إف النتائج ىي المحصمة النيائية للؤداء، كىي اليدؼ الأكؿ لمتقييـ، كمف السيؿ قياسيا في معظـ الأحياف،
كلكف يتطمب الأمر استخداـ الحكـ الشخصي لتقييـ النتائج في الكظائؼ التي تقدـ خدمات لا انتاجا سمعيا، كىنا لبد 

 :مف التعرؼ عمى
 كقع.مقارنة بالمتمية: أم حجـ النتائج الك -
 الجكدة: أم نكعية النتائج مقارنة بالنكعية المتكقعة. -
 2 التكمفة: أم تكمفة تحقيؽ النتائج مقارنة بالميزانية. -

 
 رابعا مشاكل تقييم الأداء

تتـ عممية التقييـ عمى اسس التقديرات الشخصية كالتي تصاحبيا كثير مف الأخطاء التي يجب تجنبيا كىناؾ 
 خطاء الشائعة في الحيات العممية نذكر بعضيا فيما يمي.العديد مف الأ

                                                           
 .26، مرجع سابؽ، ص العابدم جميمة كبكجلبؿ عائشة  1
2
، مذكرة ماستر في عمكـ التسيير "أثر إدارة التغيير في تحسين الأداء المؤسسي، دراسة حالة مؤسسة باتيميتال"سعاد بف عمي، فاطمة بمحاج جيلبلي،   

 .17، ص 2018-2019تخصص إدارة أعماؿ، كمية العمكـ الإقتصادية كالتجارية كعمكـ التسيير، جامعة الجيلبلي بكنعامة  بخميس مميانة، سنة 
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غاليبا ما تعمد عممية تقييـ الأداء الى تقييـ اتجاىات كشخصية كمعارؼ المكظؼ كغالبية  نقص الموضوعية: .1
ىذه الصفات غير كمية، مما يؤدم الى اختلبؼ في نتيجة التقييـ مف شخص لأخر، لذلؾ نجد أف الذاتية 

 مكجكدة في عممية تقييـ الأداء.
ذلؾ أف الرئيس قد يعطي أحد مرؤكسيو تقدير عالأك منخفض عمى أساس فكرة معينة أك صفة  أخطاء اليالة: .2

كاحدة يممسيا فيو، مثاؿ ذلؾ إذا حاز المرؤكس رضا الرئيس لأنو أميف فإف صفة الأمانة لدل المرؤكس قد تدفع 
ثؿ مستكل الكفاءتو كس، مالرئيس الى اعطاءه تقدير ممتاز دكف مراعات لمنكاحي الأخرل المتعمقة بالمرؤ 

 كمبادءه.
بعض الرؤساء يميمكف الى التشدد كالتساىؿ مع مرؤكسييـ كاعطائيـ تقديرات عالية بصرؼ  التشدد والتساىل: .3

النظر عف ادائيـ كيرجع ذلؾ الى عدة أسباب، منيا تجنب المشاكؿ الإنسانية التي قد تنشا بيف الرؤساء 
أك الرغبة في عدـ حرمانيـ مف المكافآت التشجيعية، أك الرغبة في  كالمرؤكسيف في حاؿ اعطائيـ تقديرات سيئة،

مساعدتيـ بسبب الظركؼ الإجتماعية السيئة التي قد يكاجييا المرؤكسيف، كعمى العكس مف ذلؾ يميؿ بعض 
الرؤساء الى التشدد كعادة يعطكف تقديرات منخفظة لمعظـ العامميف كقد يرجع السبب في ذلؾ الى طبيعة 

 1قائـ بالتقييـ كاعتقاده بأف المرؤكسيف عادة أقؿ منو كفاءة كميارة.شخصية ال
تكصؼ النزعة المركزية بأنيا تجنب التقديرات المبالغ فييا سمبا أك إيجابا أك تمركز التقديرات  النزعة المركزية: .4

 حكؿ منتصؼ سمـ التقدير.
منية سابقة، مثؿ ستة أشير أك سنة، اف معظـ عمميات قياس الأداء تتـ عف فترة ز  أخطاء السموك الخطيرة: .5

كلذلؾ يجب أف يمثؿ ىذا التقييـ لما يمكف أف يتـ تذكره بسيكلة، أم تقييـ السمكؾ الجديد لمفرد، لكف ذلؾ قد يمثؿ 
سمكؾ الشخص  خلبؿ الفترة كميا التي يتـ التقييـ عنيا خاصة اذا كاف العامؿ مدركا لمتاريخ الذم سيتـ فيو 

 تقييمو.
يتأثر المكظؼ أحيانا بالتحيز الشخصي لمرئيس، مما يؤدم الى تقييـ لا يعكس  يز الشخصي:أخطاء التح .6

مستكل الأداء الفعمي لممكظؼ، فقد يفضؿ المشرؼ مكظفا عمى بقية المكظفيف، كقد يجد أف كاحدا مف مكظفيو 
ـ، كذلؾ يككف التقييـ لو ميكؿ أك كجيات نظر مشابية لميكلو، أك يتأثر بالعلبقات الشخصية فيميزه في التقيي

 2عمى اساس الجنس أك العرؽ أك الديف.
 

                                                           
1
 .21-22، مرجع سابؽ، ص.ص فاطمة بمحاج جيلبليك  سعاد بف عمي  

 .23المرجع نفسو، ص   2
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 مفيوم بطاقة الأداء المتوازن وأىميتيا الفرع الرابع
 سكؼ نتطرؽ في ىذا الفرع الى التعريؼ ببطاقة الأداء المتكازف كأىميتيا في تقييـ أداء المنظمة.

 
 مفيوم بطاقة الأداء المتوازن أولا

المتكازف أحد الأساليب كالتقنيات الإدارية الحديثة التي ساىمت في ضبط أداء المنظمات، تعتبر بطاقة الأداء 
كىي تعد نظاما اداريا كخطة إستراتيجية لتقييـ أنشطة أداء المنظمة كفؽ رؤيتيا كاستراتيجيتيا، يكازف مف خلبؿ ىذا 

ة كجكانب التعمـ كالتطكير كالإبداع في النظاـ ما بيف الجكانب المالية كرضا العملبء كفاعمية العمميات الداخمي
 المنظمة سكاء كانت ربحية، خدمية اك صناعية.

ستراتيجية منظمات الأعماؿ الى أىداؼ كمقاييس مممكسة مف  كما تعرؼ أيضا عمى أنيا أداة لترجمة رسالة كا 
كالنمك،  التعمـ كمحكر العملبء محكر الداخمية، العمميات محكر المالي، خلبؿ تفاعؿ أربعة محاكر ىي: المحكر

 1ككذلؾ تحقيؽ التكازف بيف الأىداؼ قصيرة الأجؿ كالأىداؼ طكيمة الأجؿ في المؤسسة.
 

 : نموذج بطاقة الأداء المتوازن(08)الشكل رقم 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Source: Kaplan, R.S. & Norton, D.P, "The Balanced Scorecard – Measures that Drive Performance". Harvard 

Business Review Jan- Feb , 1992 , 71.    
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 أىمية بطاقة الأداء المتوازن ثانيا
إف أىمية بطاقة الأداء المتكازف تتبمكر مف خلبؿ المنافع العديدة مف استخداميا كالتي جاءت نتيجة لتكظيفيا 

 في منظمات مختمفة كيمكف إجماؿ أىميا في الآتي:
المقاييس في بطاقة الأداء المتكازف يمثؿ الدافع الأساسي للؤىداؼ الإستراتيجية لممنظمة كمتطمبات تحديد  -

 التنافس؛
تتمكف المنظمة مف خلبؿ المنظكرات الأربعة في بطاقة الأداء المتكازف مف مراقبة النتائج المالية كبنفس الكقت  -

 مممكسة؛مراقبة التقدـ ببناء القدرات كاكتساب المكجكدات عير ال
تمزـ المدراء عمى تدارس كافة المقاييس التشغيمية الميمة كبالتالي تساىـ بزيادة الكعي كالفيـ المتحقؽ بعد قبكؿ  -

 التحسيف الحاصؿ في مجاؿ معيف كالمرتبط بتدىكر الكضع في مجاؿ آخر؛
 تعترؼ الإرتباطات الإستراتيجية لتكامؿ الأداء؛ -
 المبادرة بالتنسيؽ الإستراتيجي؛ -
 1ير للؤسباب التي تربط الأىداؼ بالمتطمبات المالية لممنظمة.تفس -

 
 المبحث الثاني علاقة ادارة التغيير بتحسين الاداء المؤسسة

ف اليدؼ مف تبني المنظمة لمتغيير ىك تطكير نفسيا كالتكيؼ مع الظركؼ المحيطة بيا سكاء كانت داخمية إ
ة المالية أك مف بمختمؼ جكانبو كأبعاده سكاء كاف مف الناحيأك خارجية، كىذا بدكره ينعكس ايجابا عمى أدائيا 

 كالتعمـ. ك مف منظكر العممياف الداخمية، أك مف منظكر النمكمنظكر العملبء، أ
 

 مراحل ادارة التغيير وتأثيرىا عل سموك الافراد .المطمب الأول
مجمكعة مف ا الاخير الذم يكلد لقد تناكؿ العديد مف الباحثيف تكضيح الكيفية التي يتـ بيا التغيير، ىذ

 .سمككات لدل افراد اتجاه ىذه العمميةال
 

 الفرع الأول مراحل ادارة التغيير من اعمى اليرم
يككف التغيير آت مف أعمى ىرـ المؤسسة كىك الأكثر فاعمية ك تأثير في الفرد كالمؤسسة كيمر يعدة مراحؿ 

 أساسية ىي:
 

                                                           
 .18فتيتي ليمى، مرجع سابؽ، ص   1
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مف الضركرم اف يتكفؿ لممؤسسة الدافع الذاتي لإحداث التغيير، فاذا لـ  بأىميتو:ادراك الحاجة لمتغيير والاقتناع  .1
يعتقد أعضاء المؤسسة بحتمية التغيير، فمف يتكفر لدييـ الالتزاـ بنتائجيكبالتالي لف يكتب لبرنامج التغيير النجاح 

 في تحقيؽ اىدافو.
تنفيذ عممية التغيير كتقييميا، ترابط لتخطيط ك داد اطار متكامؿ متتضمف ىذه المرحمة اع إعداد خطة التغيير: .2

ككيفية  كتحديد التغيير كمجالاتو كتشمؿ ىذه المرحمة اختيار الفريؽ المسؤكؿ عف التغيير كتشخيص الكضع القائـ
ختيار الكقت المناسب ليذه العممية.  1إحداثو، بالاضافة الى تحديد تكمفة برنامج التغيير كا 

عمى ضكء ما انتيت اليو مراحؿ الإعداد كالتخطيط لبرنامج التغيير يبدأ  مداخل التغيير:تحديد وتصميم بدائل أو  .3
    فريؽ التغيير في تصميـ بدائؿ أك مداخؿ التغيير كالإختيار فيما بينيا، ك يجب أف تشمؿ عممية تصميـ بدائؿ 

 أك مداخؿ التغيير عمى ما يمي:
 شادكالإر  القياـ بعممية التكعية كالنصح كالتعميـ -
زالة القيكد كالصعكبات -   .حؿ المشكلبت كا 
 .تطكير الأنظمة كالأساليب كالأدكات لتيسير عممية التنفيذ -
 .تحديد مشاكؿ التنفيذ، كالمكارد اللبزمة كالاكلكيات المتاحة -
 ينبغي في ىذه المرحمة مراعاة ما يمي: تنفيذ عممية التغيير: .4

 .المستيدفة عممية التغييرتحديد الادكار كالمسؤكليات المتعمقة بتنفيذ  -
 .تييئة المناخ الملبئـ ةالمدعـ لتطبيؽ عممية التغيير -
تحديد قنكات كاضحة للبتصاؿ الفعاؿ في كؿ الاتجاىات داخؿ المؤسسة لمتعرؼ عمى النتائج كالكقكؼ عمى  -

 .العقبات التي تعترض عممية تنفيذ التغيير كالعمؿ عمى ازالتيا
 ة.، كتحديد ما يجب عممو لتحيؽ الخطكمكثكؽ بيا اعداد التغييرات بصكرة مقتعة، -
تشمؿ ىذه العممية رصد كتحميؿ النتائج كالفرص كالمعكقات المرتبطة بتنفيذ أعماؿ التغيير  المتابعة والتقويم: .5

 2كالتعامؿ معيا بالشكؿ الذم يعمؿ عمى نجاح عممية التغيير.
 

 الفرع الثاني مراحل ادارة التغيير من اسفل اليرم
 التغيير مف أسفؿ ىرـ المؤسسة يمر بعدة خطكات أساسية:

 
في بداية عممية التغيير تبدك الامكر غير كاضحة كلـ يتـ اعدادىا  الاستعداد النفسي والتييئة الذاتية لمتغيير: .1

كتجييزىا بدقة، كىذا بالاضافة الى عدـ التأكد مف القدرات كالميارات الشخصية في مجاؿ التغيير حتى تتمكف 

                                                           
 .143ربحي مصطفى عمياف، مرجع سابؽ، ص   1
2
 .401، دار المسيرة لمنشر كالتكزيع كالطباعة، اليمف، ص "كتاب التطوير التنظيمي والإداري" بلبؿ خمؼ السكارنو،  
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قيادة المؤسسة بتطبيقو بميارة ك فعالية، كاليدؼ الاساسي مف ىذه الخطكة ىك الاستعداد ك التييئة الذىنية حيث 
 ترتكز عمى التقييـ كالاختبار الذاتي كتككيف صكرة أكلية عف التغيير المطمكب إحداثو.

بحث عف الافراد الذيف يمكف لتشكيؿ بيئة امنة لمتغيير يجب ال تكوين فريق العمل الاساسي لمتغيير:اختيار و  .2
الكثكؽ بيـ لتككيف الفريؽ الداخمي لمتغيير بحيث يككنكا داعميف لأفكار التغيير، كىدؼ ىذه الخطكة ىك كضع 

 اطار عاـ لمتغيير كبعدىا الاستعداد لعرض ىذا التغييؤ عمى الادارة العميا.
 كلاختيار فريؽ العمؿ يجب المكازنة بيف اربعة انكاع مف الافراد.

 
 نواع الافراد في فريق العملأ: (04) الجدول رقم

 يقدـ دائما افكار ابتكارية ك رؤية مستقبمية جديدة - المبتكر
 يبحث دائما عمى الامكر الجديدة كغير المألكفة -
 يتحمؿ المخاطر، كيتحمس لتجربة افكاره -

 قادر عمى التحفيز كتشجيع الافراد - المميم
 يكجو الاخريف في العمؿ -
 يتمتع بمكىبة القيادة -

 كاقعي كتحميمي - العممي
 يحكؿ الامكر الى اشياء عممية -

   يسعى دائما الى النتائجك  منجز - التنفيذي
 يجيد الجكانب التنفيذية -

 .50دانا جاينس روبنسون، جيمس روبنسن، التغيير أدوات تحميل الأفكار الى نتائج، ص  :المصدر
 

لمحصكؿ عمى الدعـ كالمكافقة لابد مف اقناعيا بيذا التغيير، كمناقشة  الادارة العميا:الحصول عمى دعم وموافقة  .3
  .جكانب المقاكمة المتكقعة، كاليدؼ مف ىذه الخطكة ىك كضع كتحديد الصكرة الكاممة لمتغيير

 
غيير تبدأ خطكة ييد الادارة لمتأتبمجرد الحصكؿ عمى دعـ ك  التمييد للانتقال التدريجي من الاعداد الى التطبيق: .4

التكجو الى المؤسسة بأكمميا تمييدا لإحداث التغيير، حيث ستقكـ الادارة ببدء التغيير كاقناع العامميف بو، فيي 
المسؤكلة عف ترجمة الصكرة الكاممة لمتغيير الى اعماؿ كخطكات تنفيذية فعمية، كلكي تنجح ىذه الخطكة يجب 

 1تكفر القدرات التالية:

                                                           
1
 .405-404نفس المرجع، ص.ص بلبؿ خمؼ السكرانة،   
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 عمى التحميؿ الدقيؽ لمبدائؿ كالازمات كالرؤية المستقبمية. ةالقدر  -
 .القدرة عمى تحديد الفرص ك ايجاد الحمكؿ -
 .القدرة عمى ايصاؿ الافكار ككجيات النظر للبخريف بدقة -
 .القدرة عمى تحديد تاثير التغيير عمى الافراد -

 
يص كقت اطكؿ لممحافظة عمى استمرار في ىذه الخطكة يجب تخص التطبيق الكامل والمتابعة الفعمية لمتغيير: .5

تطبيؽ التغيير كمتابعة التصحيح. كخلبؿ كؿ مرحمة ىناؾ أمكر كثيرة غير متكقعة التي تحدث أثناء عممية 
 .التغيير، كالتي يجب التعامؿ معيا كالتغمب عمييا في كؿ مرحمة مف مراحؿ التغيير

 
 سموكات الافراد اثناء مرحمة التغيير الفرع الثالث

ينظر الافراد الى عممية التغيير عمى انيا مزيج مف الخطكات كالانشطة التي تؤدم في النياية الى احداث 
التغيير المطمكب، كتتضمف ىذه العممية في طياتيا التغييرات التي تمس الأفراد ك تنعكس آثارىا عمييـ، لذلؾ فيـ 

 كؿ التالي:يمركف ايضا بمراحؿ مصاحبة لعممية التغيير كما يكضح ذلؾ الش
 

 : تصرفات الافراد اثناء مراحل التغيير(09) الشكل رقم
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

ص  "السموك التنظيمي في منظمات الأعمال"، الطبعة الثانية، دار وائل لمنشر، عمان، الأردن، ،محمود سميمان العميان :لمصدرا
89. 

 
 

يتحرؾ الأفراد عمى المنحنى بداية مف المربع العمكم الأيسر )الإنكار( الى المربع   كحسب ىذا النمكذج
 1ىي: الانكار ثـ المقاكمة ثـ الاستكشاؼ فالالتزاـ. العمكم الأيمف )الالتزاـ( لتبرز أربع مراحؿ اساسية لمتغيير

                                                           
 .407-405بلبؿ خمؼ السكرانو، نفس المرجع السابؽ، ص.ص   1
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 (: مظاىر تصرفات الأفر الأفراد أثناء التغيير05جدول رقم )

 مظاىرىا المرحمة
 الإنسحاب مف المسؤكلية، رفض التغيير، الالتزاـ بالطرؽ القديمة ... الإنكار
 الغضب، المكـ، القمؽ كالصراعات ... المقاومة
 بداية الشعكر بالراحة، التركيز عمى المستقبؿ، حماس لممرحة القادمة الإستكشاف
 التكيؼ مع التغيير ...بناء فريؽ عمؿ، تحديد الأىداؼ، كضكح الرؤيا، التعاكف،  الإلتزام
 .407ص ،المرجع السابق ة،بلال خمف السكرانبالإعتماد عمى:  من إعداد الطالبين المصدر:

 
 تحسين الأداء المؤسسي وفعالية المنظمة .المطمب الثاني

أشار عبد الحكيـ أحمد الخزامي أف المؤسسات في ظؿ البيئة الاقتصادية سريعة التغيير تتنافس مف أجؿ 
 .الأداء ك زيادة فعالية المؤسسة أكثر مف تنافسيا في مجاؿ أخرتحسيف 

 
 الفرع الأول مفيوم تحسين الأداء

عممية ادارية ترتكز عمى المخرجات الكمية لممؤسسة مف خلبؿ تنفيذ جيكد مستمرة يعرؼ تحسيف الأداء بأنو : " -
لتقميؿ الفجكة بيف ما يجب أف يككف  لضبط ك تحسيف العمميات ك البحث عف الأخطاء التي قد تقع أثناء العمؿ

النتائج المرغكب بيف الأداء الحالي ك  منيجية كمنتظمة لتقميص الفجكةي عميو الآف، كىي عممية مستمرة ك كما ى
 1.فييا"

  كما اعتبر عبد الحكيـ أحمد الخزامي تحسيف الأداء أنو: استخداـ لجميع المكارد المتاحة لتحسيف المخرجات -
ميات، ك تحقيؽ التكامؿ بيف التكنمكجيا الصحيحة التي تكظؼ رأس الماؿ بالطريقة المثمى، كيرل كانتاجية العم

 2ايضا بأف تحسيف الاداء لأم مؤسسة يتطمب تكازف كؿ مف: الجكدة ، الأنتاجية، التكنمكجيا كالتكمفة.
 

عمييا مفيكـ النظاـ  إدارية متكاممة ينطبؽداء نتيجة لعممية اف عممية تحسيف الأمف خلبؿ ما سبؽ يتضح 
المتكامؿ مف قياس الأداء لمعرفة مستكياتو، تحميؿ الاداء لتحديد الانحرافات كتحسيف الاداء بإتخاذ الاجراءات 

 التصحيحية، بذلؾ يمكف القكؿ أف تحسيف الأداء نتيجة لعممية تقييـ الأداء.
 

                                                           
، رسالة دكتكراه في الادارة الصحية، "بمديرية الشؤون الصحية بمحافظة الطائف تقييم الأداء في الإدارات الصحية "عبد الكىاب محمد جبيف،  1

 .59، ص 2009جامعة سانت كميمنتس العالمية، سكريا، 
مكتبة ابف  : تحسيف الأداء، سمسمة الإدارة المعاصرة: إقرأ، تدرب، مارس،"تكنموجيا الأداء من التقييم الى التحسين"عبد الحكيـ احمد الخزامي،   2

 .6، ص 1999سينا بالقاىرة، مصر، الجزء الثالث، 
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 أساليب تحسين الأداء المؤسساتي الفرع الثاني
 الاداء الى عدة اقساـ مف اىميا : تنقسـ أساليب تحسيف

 
 أولا إعادة اليندسة

بصكرة أكثر تحديدا فإنو يشمؿ تغيير يـ، كبالتالي في أداء الأشياء، ك تعتبر تغيير ثكرم في طريقة التنظ
تضـ التعكيضات كالمكافآت بالاضافة الى افة الى نمط الإدارة ك سمككيا، ك عمميات، كىياكؿ تنظيمية بالاض

 1أصحاب الأسيـ كالعملبء، المكرديف كالشركات، إعادة اليندسة مرادؼ للئبتكار كىي أكثر تمقائية. العلبقات مع
عادة التصميـ الجذرم لمعمميات الإدارية لتحقيؽ تحسينات جذرية جكىرية  كىي اعادة التفكير الأساسي كا 

 كفائقة في معايير الأداء الحاسمة مثؿ التكمفة ، السرعة كالخدمة. 
 تتككف مف أربع عناصر:ك التعريؼ مفاتيح عممية إعادة اليندسة  يضمف ىذا

 
طرح اسئمة اساسية يتـ مف خلبليا إعادة النظر في الاسس كالفرضيات التي تحدد أساليب العمؿ  أساسي: .1

 المتبعة، تبدأ مف العدـ دكف أم افتراضات راسخة تركز عمى ما يجب أف يككف.
 مجمكعة مف الأنشطة التي تشمؿ كاحدا أك اكثر مف المدخلبت لتقديـ منح ذك قيمة لمعملبء. العمميات: .2
التغيير مف الجذكر كليس السطحي أك التجميمي أك الظاىرم لمكضع القائـ مف قبؿ، إيجاد أساليب جديدة  جذرية: .3

 كحديثة لأداء العمؿ، بمعنى الابتكاركالتجديد.
طفرات ىائمة ك فائقة في معدلات الأداء، فيي لا تيتـ بالتحسينات البسيطة تيدؼ الى تحقيؽ  فائقة وىائمة: .4

نما تتطمب التغيير الكمي ك التخمص مف القديـ كاستبدالو بالجديد المبتكر.  2كا 
 
 إدارة الجودة الشاممة ثانيا

كب القيادة تعرؼ منظمة التقييس العالمية إدارة الجكدة الشاممة بأنيا عقيدة أك عرؼ متأصؿ كشامؿ في اسم
كالتشغيؿ لمؤسسة ما، بيدؼ التحسيف المستمر في الأداء عمى المدل الطكيؿ مف خلبؿ التركيز عمى متطمبات 
كتكقعات الزبائف مع عدـ اغفاؿ متطمبات المساىميف كجميع أصحاب المصالح الآخريف كأىـ المبادئ لادارة الجكدة 

 3الشاممة ىي:
 

                                                           
 لمنشر، الرياض، المممكة العربية السعكدية، المطبعة الانجميزية،، دار المريخ "تكامل اعادة اليندسة مع ادارة الجودة الشاممة"جكزيؼ كيلبدا،   1

 .131، ص 2004
دارية، جامعة بسكرة، الجزائر، العدد "اعادة ىندسة العمميات كمدخل لتميز البشرية"خاـ أحلبـ ،   2 -156، ص،ص12، أبحاث اقتصادية كا 

157. 
 .39ص ،2005العربية، الطبعة الأردف، كالتكزيع، لمنشر العممية اليازكرم دار ،"الشاممة الجودة إدارة" الغزتكيف، الكىاب عبد محمد  3
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ة عمى زبائنيا في استمرارىا، مما يتكجب عمييا فيـ حاجاتيـ الحالية تعتمد المنظم التركيز عمى الزبون: .1
 كالمستقبمية.

تقع قيادة المؤسسة مسؤكلية خمؽ كحدة الغرض كالتكجو الكمي لممنظمة كايجاد البيئة الداخمية المناسبة  القيادة: .2
 التي تسمح لمعامميف بالمشاركة الفاعمة في تحقيؽ الأىداؼ.

إف الأفراد في جميع المستكيات ىـ أساس المؤسسة كالسماح ليـ بالمشاركة الكاممةة تمكنيـ مف  مشاركة الأفراد: .3
 إظيار قدراتيـ كمكاىبيـ مف أجؿ فائدة المنظمة.

إف الكصكؿ لمنتائج المرجكة يتحقؽ بصكرة أكثر كفائة عندما يتـ إدارة الأنشطة كالمكارد ذات  مدخل العممية: .4
 العلبقة مف خلبؿ نمكذج العممية.

إف تحديد ك فيـ ك إدارة العمميات المترابطة كالمتفاعمة كنظاـ يسيـ في تحقيؽ  استخدام مدخل النظام للادارة: .5
 المؤسسة لأىدافيا بفاعمية ككفاءة.

 إف التحسيف المستمر للؤداء الكمي لممنظمة، يجب أف يككف ىدفا ثابتا كمستمرا. حسين المستمر:الت .6
إف القرارات الفاعمة ىي تمؾ المستندة عمى تحميؿ البيانات كالمعمكمات كليس  مدخل الحقائق في اتخاذ القرار: .7

 عمى الحدس أك التخميف أك الخبرة.
تعتمد المؤسسة كالمجيزيف كلب عمى الآخر، تربطيـ علبقة مصمحة  :علاقات المنفعة المتبادلة مع المجيزين .8

 1مشتركة، تؤدم عند إدارتيا بكفاءة الى تعزيز قدرتيما عمى  خمؽ  قيمة مضافة لكؿ منيما.
 
 التمكين ثالثا

يعرؼ تكماس كفمنياكس التمكيف بأنو الحافز الداخمي كالجكىرم الذم يبرز مف خلبؿ عدد مف المدارؾ التي  
 تعكس مرافقة الأفراد نحك المياـ التي يقكمكف بيا في كظائفيـ كىذه المدارؾ ىي:

الأدكار التي يقكـ استشعار المكظؼ قيمة العمؿ الذم يقكـ بو كمعناه أم التكافؽ بيف متطمبات العمؿ، ك  المعنى: -
 بيا الفرد مف جية كالأعتقادات كالقيـ كالسمككيات مف جية اخرل.

شعكر الفرد بحريتو بالاختيار عندما يرتبط الأمر بالانجاز، كعمؿ الاشياء، فيصبح  حرية التصرف:الإستقلالية و  -
 ره الخاص.، كتقديذ العمؿ بما يتناسب مع كجية نظرهلو الحؽ في اختيار البديؿ المناسب لتنفي

كاتخاذ القرارات بشكؿ  منحيـ حرية التصرؼمدخؿ نحك تعزيز قدرات العامميف ك كفقا لممفيكـ الادارم فيك 
 2مستقؿ كتحقيؽ المشاركة الفعمية في إدارة منظماتيـ ك حفزىـ بما يساىـ في تعزيز العلبقات الانسانية.

 

                                                           
  ,40-41 .صصمحمد عبد الكىاب الغزتكيف، مرجع سابؽ،   1
 .32، ص مرجع سابؽالعابدم جميمة بكجلبؿ عائشة،   2
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 .أبعاد التمكين .1
 حرية التصرؼ التي تسمح لمفرد الذم تـ تمكينو مف أداء المياـ التي كظؼ مف أجميا. الميمة: - أ
يرتكز عمى دراسة مفيكـ القكة ككيفية تأثيرىا عمى عممية التمكيف، سكاء مف جية نظر القيادة  القوة: - ب

 أكالعامميف عمى حد سكاء.
اكتشاؼ الافتراضات عف مصادر التزاـ الافراد كالاذعاف التنظيمي لاسمكب محدد لمتمكيف، يتصؿ  الالتزام: - ت

 بعد الالتزاـ بالمكاضيع المتصمة بزيادة تحفيز الأفراد.
يبحث عف مدل قدرة المنظمة عمى تعزيز الشعكر بالتمكيف، فالثقافة التنظيمية التي تكصؼ بالقكة  الثقافة: - ث

ة لنجاح التمكيف تشكؿ عائؽ، يجب تبني ثقافة مساندة لمتمكيف، تأخذ ئتمؿ أف تكفر بينحكالتحكـ مف غير ال
لمنظمة، سيعزز تحسيف ابعيف الاعتبار اتجاىات الفرد كسمككياتو،كالممراسات التنظيمية كعنصر ترتبط بحياة 

 1الانتاجية، الجكدة، تحميؿ التكاليؼ، المركنة العمؿ، رفع مستكل الرضا الكظيفي.
 
 مفيوم فعالية المنظمة لفرع الثالثا
ينظر الشماع كحمكد الى فعالية المنظمة عمى انيا السبؿ الكفيمة لاستخداـ المكارد البشرية، كالمادية، كالمالية  -

 كالمعمكماتية المتاحة استخداما قادرا عمى تحقيؽ الأىداؼ كالتكيؼ كالنمك كالتطكر.
يتكفر فييا عنصر الفعالية في عممياتيا، ىي تمؾ القادرة عمى اف المنظمات التي  johnson & scholesكيرل  -

 الكفاء بمتطمبات العميؿ بإعطاء أكبر إنتاج ممكف.
مدل قدرة المنظمة عمى استغلبؿ الفرص المتاحة ليا في البيئة اؼ، ك كما تعني الفعالية درجة تحقيؽ الأىد -

أجؿ استمرار نشاكيا، حيث يمثؿ النجاح )درجة لمحصكؿ عمى احتياجاتيا مف المصادر النادرة ذات القيمة مف 
تحقيؽ الأىداؼ في الأجؿ القصير( احدل درجات الفعالية كالتي تعني مدل تحقيؽ الاىداؼ في الأجؿ 

 2الطكيؿ.
 

  

                                                           
، ماستر عمكـ تسيير تخصص ادارة "حالة مؤسسة باتيميتالأثر ادارة التغيير في تحسين الأداء المؤسسي دراسة "سعاد بف عمي فاطمة بمحاج جيلبلي،   1

 .28اعماؿ، جامعة خميس مميانة، ص 
، اطركحة دكتكراه، "بسكرة-فرع جنرال كابل-تأىيل الموارد البشرية لتحسين أداء المؤسسة الإقتصادية دراسة حالة: مؤسسة صناعة الكوابل"عادؿ بكمجاف،   2

 .48، ص 2014-2015في عمكـ التسيير، كمية العمكـ الاقتصادية،التجارية  كعمكـ التسيير، جامعة محمد خيضر، بسكرة، 
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 مداخل قياس فعالية المنظمة الفرع الرابع
 ىناؾ عدة مؤشرات التي مف خلبليا يمكف قياس الفعالية كىي كما يمي: 

يعتبر تحقيؽ اىداؼ الشركة احدل العمميات الأساسية المطمكبة لتحقؽ مف انجاز الخطط  الأىداف:تحقيق  .1
المكضكعة، كتقكـ ىذه العممية عمى مقارنة الأداء الفعمي بالنتائج كالأىداؼ المطمكب تحقيقيا ثـ تكفير التغذية 

 .رارات لتصحيح المسارات كالنحرافات الخاطئةالعكسية للئدارة العميا التي بدكرىا تقكـ بتقييـ النتائج كاتخاذ الق
يعد بعد الجكدة مف ركائز نجاح المنظمة في عالـ الأعماؿ مف خلبؿ تقديـ منتجات بمكاصفات  جودة المنتجات: .2

تحقؽ أك تفكؽ متطمبات الزبائف لإرضائيـ، كمف ثـ اسعادىـ كىذا يسيـ في تعزيز الميزة التنافسية لمشركة في 
 السكؽ.

عرفو العديمي عمى انو الشعكر النفسي بالقناعة كالارتياح، أك السعادة لإشباع الحاجات  ظيفي:الرضا الو  .3
( كبيئة العمؿ، مع الثقة كالكلاء كالانتماء لمعمؿ، كمع ةكالرغبات كالتكقعات مف العمؿ نفسو )محتكل الكظيف

الكظيفي مف عدة أشياء اك مف بعضيا  كالخارجية ذات العلبقة، كينبع الرضا العكامؿ كالمؤثرات البيئية الداخمية
 كىي:

 
 كالعلبقات مع الزملبء كالرؤساء كالمرؤكسيف، كانظمة العمؿ  كاجراءاتو كالطرؽ المتبعة في ذلؾ. بيئة العمل: . أ
 .سؤكليات، مياـ، تحديات كسيكلة كصعكبة كتقدير كاعتراؼ كنمك شخصيكما يتضمنو مف م العمل نفسو:  . ب
 .كالاضاءة، كالتكييؼ، الأثاث، كالحرارة كالضكضاء الظروف المحيطة بالعمل: ت.
 1مثؿ الراتب كالمكافآت كالترقيات كالمميزات المادية الاخرل. الحوافز المادية:  . ث
 مثؿ اسمكب الاشراؼ المتبع ك طرقو. الاسموب القيادي:  . ج
البيئة  بيئة خارجية ) عكامؿ اقتصادية كالسياسية كالاجتماعية(، اك الظروف والمؤثرات المحيطة بالعمل نفسو: . ح

 .الداخمية ) المناخ الكظيفي، جماعات العمؿ(
ككية )دكافعو، حاجاتو، تكقعاتو السمك تتعمؽ بالانساف )المكظؼ( نفسو كصفاتو الشخصية  كىي أمور ذاتية: . خ

 طمكحاتو، ذكاؤه ...(.ك 
يجدر بالذكر اف ىناؾ فركقا فردية بيف المكظفيف في مسألة التكيؼ، فبعضيـ يستطيع  التكيف مع بيئة العمل: .4

أف يتكيؼ مع المكاقؼ بسيكلة بينما البعض الآخر يجد صعكبة في التكيؼ مما يسبب لو ضغكطا مستمرة ينتج 
مكظؼ تدريب نفسو لذا فعمى ال ،عنيا عمميات نفسية كسمككيات مختمفة كالقمؽ كالاكتئاب كالاستقالة كالانسحاب

عمى التكيؼ مع المكاقؼ المستجدة، كالتعامؿ معيا بالعقؿ كليس بالعاطفة، كاف لا يككف أسيرا لمعادة، بؿ يجب 
 2اف يككف مرنا، كأف ينمي في ذاتو أف التغيير في بيئة العمؿ أمر حتمي.

                                                           
 كلٌة الإدارة، تخصص الماجستٌر، رسالة ،"الكويت دولة في العامة المساهمة الشركات فعالية تعزيز في التغيير إدارة أثر" العنزي، الحمد صالح ٌوسف  1

 .31-39 ص.ص، 3102 الأوسط، الشرق جامعة الأعمال،
 .41ص، نفسومرجع ال  2
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 أىمية التغيير في تحسين أداء المؤسسة .المطمب الثالث
اف اليدؼ الرئيسي لتبني المنظمة لمتغيير ىك تطكير نفسيا كالتكيؼ مع الظركؼ المحيطة بيا سكاء كانت 

 داخمية اك خارجية، كىذا بدكره ينعكس ايجابيا عمى أداءىا بمختمؼ جكانبو كأبعاده. 
 

 متطمبات نجاح ادارة التغيير في تحسين الأداء المؤسسي الفرع الأول
تحقيؽ فعالية التغيير يجب عمييا اف تجعؿ اليدؼ الأساسي لعممية التغيير ىك  حتى تتمكف المؤسسة مف

 الكصكؿ لأداء جيد، ك مف بيف المتطمبات التي تحقؽ ليا ذلؾ ما يمي:
 

  جعؿ نتائج الأداء اليدؼ الأساسي لإحداث التغيير في الميارة كالسمكؾ فقميمكف الذيف يتغيركف مف أجؿ التغيير
سياميـ الشخصي في النتائج عمى ىذا التغيير، لذلؾ فقط، كلكنيـ سكؼ يت غيركف عندما يعتمد أداء مؤسستيـ كا 

يجب التأكد باف كؿ فرد يعطي اىتماما مستمرا لنتائج الأداء المترتبة عمى جيكده لكي يتعمـ الميارات 
 كالسمككيات كالعلبقات المرتبطة بالعمؿ.

 شارككف الادارة المسؤكلية في احداث التغيير، اذ لا يستطيع فرد العمؿ باستمرار عمى زيادة عدد الافراد الذيف ي
تغيير سمكؾ فرد آخر، كبالتالي يجب أف يتحمؿ الأفراد بانفسيـ مسؤكلية إحداث تغيير سمككيـ كمف خلبؿ ذلؾ 

الأداء كاقعا مممكسا، كيتطمب ذلؾ الاىتماـ المستمر بمف جمكعة متماسكة تجعؿ مف التغيير ك يمكف تشكيؿ م
 ميـ التغيير أكثر كماىي الميارات كالسمكؾ كالعلبقات التي يجب أف يتعممكىا.يي

  التأكد بأف كؿ فرد يعرؼ دائما تأثير أدائو كتغييره عمى أداء كنتائج المؤسسة ككؿ، ك مساعدتو باستمرار عمى
 ربط جيكده بالصكرة العامة لممؤسسة.

  الفعؿ ك تكفير الدعـ كالمعمكمات في الكقت الذم كضع الافراد في مكاقع تساعدىـ عمى التعمـ عف طريؽ
 ؾ كالميارة ليس عملب سمبيا فالافراد يتعممكف مف خلبؿ الفعؿ كالبحث كالنجاح كالفشؿ،ك يحتاجكنو، فتغيير السم

فيجب تكفير مناخ كالتزاـ الاداء التي تعطي الأفراد فرصة لكي يعيشكا تجربة التغيير مع تكفير المعمكمات 
 لنصح كالتدعيـ.كالتدريب كا

 .استخداـ أداء الفريؽ لدفع التغيير فلب يكجد ما ىك اقكل مف فرؽ العمؿ للئرتقاء بالأداء ك ميارة التغيير 
  التركيز عمى ما يقكـ بو الفرد ك ليس ما يمكنو مف سمطة اتخاذ القرار، فعندما يعتمد أداء المؤسسة عمى

 لقادركف عمى تحقيؽ ذلؾ عف طريؽ اسمكبيـ في العمؿ.السمككيات كالميارات الجديدة، فإف الأفراد ىـ ا
رتقاء بو مف خلبؿ الشكؿ التالي يمكف مبات يساىـ في تحسيف ادائيا كالإحيث اف احتراـ المنظمة ليذه المتط

 1تكضيح ذلؾ.
 

                                                           
 .43-44بلبؿ خمؼ السكرانو، مرجع سابؽ، ص.ص    1
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 : أثر برامج التغيير عمى الأداء(10) الشكل رقم

تحسين أداء المؤسسات الإقتصادية: دراسة حالة مجمع عمر بن عمر، دور التغيير التنظيمي في "ابتسام غجاتي،  :المصدر
، ماستر عموم تسيير، تخصص إدارة أعمال مالية، كمية العموم الإقتصادية، والتجارية "مؤسسة مطاحن عمر بن عمر قالمة

 .44، ص 2016قالمة،  1945ماي  8وعموم تسيير، جامعة 
 

 أداء المؤسسة من المنظور الماليالفرع الثاني أىمية التغيير في تحسين 
إف أبعاد الأداء الثلبثة كالمتمثمة في البعد الزبائف، بعد العمميات الداخمية ، كبعد النمك كالتعمـ  تتفاعؿ جميعيا 
كتصب في ىذا البعد المالي، فيك يعتبر المحصمة النيائية لنتائج أنشطة المنظمة، كيتمثؿ اىمية برامج التغيير عمى 

 سسة مف البعد المالي فيما يمي:اداء المؤ 
 

 تختمؼ عف سابقتيا كطرحيا في الاسكاؽ ك ىذا الامر يساىـ في نمك  ةتمكيف المؤسسة مف انتاج سمع جديد
 .عكائد المؤسسة في الاسكاؽ

  تمكيف المؤسسة مف ايجاد أك تطكير فكائد إضافية الى منتجاتيا لـ تكف مكجكدة اك معركفة مف قبؿ الذم يساعد
 1.زيادة مبيعاتياعمى 

  

                                                           
1
الإقتصادية ، أطركحة دكتكراه، كمية العمكـ "التغيير التكنموجي وأثره عمى اداء المؤسسات الإقتصادية من منظور بطاقة الأداء المتوازن"محمد قريشي،   

 .181، ص 2014كالتجارية كعمكـ التسيير، جامعة محمد خيضر، بسكرة، 
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  تحقيؽ التعاكف بيف جميع الكحدات التنظيمية في المؤسسة ك تعزيز عممية التنسيؽ بينيا كىذا الامر يؤدم الى
 .زيادة الانتاجية كتقميؿ التكاليؼ

 تمكيف المؤسسة مف دخكؿ اسكاؽ جديدة كايجاد مستيمكيف جدد لـ يككنكا مف قبؿ مع منتجاتيا. 
  ى جميع الكحدات التنظيمية في المؤسسة ك تعزيز عممية التنسيؽ بينيا كىذا الامر يؤدم التحقيؽ التعاكف بيف

 .ؼيزيادة الانتاجية كتقميؿ التكال
  تمكيف المؤسسة مف تقديـ منتجات جديدة الى فئة محددة مف أفراد المجتمع دكف غيرىا كبذلؾ تتخمص المؤسسة

  .لية عمى ىذه المنتجاتمف المنافسة السعرية، كبالتالي فرضيا اسعار عا
 قدرة المؤسسة عمى الكفاء بمختمؼ اتزاماتيا، ك زيادة معدؿ دكراف مخزكنيا. 
 1.تعظيـ أرباح المؤسسة بشكؿ مستمر 

 
 أىمية التغيير في تحسين أداء المؤسسة من منظور العمميات الداخمية والزبائن الفرع الثالث

أك التكنمكجية اك اليياكؿ التنظيمية أك التغيير في مجاؿ اف التغيير بمختمؼ مجالاتو سكاء الاستراتيجية 
 الافراد تأثر عمى المنظمة مف منظكر العمميات الداخمية كمف منظكر الزبائف.

 
 :ىمية التغيير عمى الأداء من المنظور العمميات الداخميةأ .1

 الداخمية  كما يمي:تنعكس التغييرات التي تقكـ بيا المؤسسة عمى ادائيا  مف منظكر العمميات 
 تعظيـ انتاجية العامميف يشكؿ مستمر. 
 الزيادة المستمرة في معدؿ الطاقة الانتاجية لآلات المؤسسة. 
 قياـ العامميف بالمؤسسة بتقديـ اقتراحات متعمقة بتطكير العمؿ كتحديثو بشكؿ مستمر. 
 انخفاض المستمر في معدؿ انجاز مختمؼ الاعماؿ. 
  معدؿ العيكب كاليدر كالتمؼالانخفاض المستمر في. 
  انخفاض مستمر في في معدؿ تعطؿ الآلات. 
 تمكيف المؤسسة مف تصميـ منتجات تمبي رغبات كافة زبائنيا. 
 تمكيف المؤسسة مف ايصاؿ منتجاتيا الى زبائنيا في أقؿ كقت ممكف.  
 2.ات لا تؤثر عمى البيئةتمكيف المؤسسة مف عمؿ علبقات حسنة مع البيئة المحيطة بيا كقياميا بانتاج منتج 
 

                                                           
 .181 صمرجع سابؽ، محمد قريشي،   1
، "دور التغيير التنظيمي في تحسين أداء المؤسسات الإقتصادية: دراسة حالة مجمع عمر بن عمر، مؤسسة مطاحن عمر بن عمر قالمة"ابتساـ غجاتي،   2

 .46، ص 2016قالمة،  1945مام  8تخصص إدارة أعماؿ مالية، كمية العمكـ الإقتصادية، كالتجارية كعمكـ تسيير، جامعة  ماستر عمكـ تسيير،
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 :ىمية التغيير عمى الأداء من منظور الزبائنأ .2
ف اثار التغيير لا تتكقؼ فقط عمى الاداء الداخمب لممؤسسة بؿ تمتد الى ادائيا الخارجي ك الممثؿ بالزبائف إ

مباشرة أك غير  بالدرجة الأكلى حيث أنيـ يتأثركف بمختمؼ برامج التغيير التي تقكـ بيا المؤسسة سكاء بطريقة
 فيما يمي:  مباشرة، كتتمثؿ ىذه الاثار

 زيادة عدد زبائف المؤسسة بشكؿ مستمر مقارنة مع المنافسيف. 
 قياـ الزبائف بتقديـ مقترحات بخصكص تطكير المؤسسة ك منتجاتيا. 
 انخفاض عدد شكاكم الزبائف بشكؿ مستمر.  
 زيادة كلاء الزبائف لممؤسسة مقارنة مع المنافسيف. 

 
 الفرع الرابع أىمية التغيير في تحسين أداء المؤسسة من منظور النمو والتعمم

اف بعد النمك كالتعمـ يعكس مدل اىتماـ المنظمة بإحداث تنمية في القدرات الفكرية لمعامميف كمستكل 
لمتاحة مف مستكاىا مياراتيـ، كاحداث التطكير في ىياكميا كثقافتيا، فيذا البعد يمكف أف ينقؿ الطاقات كالامكانيات ا

ج التغيير الحالي الى المستكل الذم يمكف مف تحقيؽ أىداؼ المنظمة، كىذا ما يجعمو البعد الاكثر تأثرا بمختمؼ برام
 كيككف ذلؾ كما يمي: التي تقكـ بيا المنظمة

 كريةاىتماـ المؤسسة بالعامميف لدييا كذلؾ مف خلبؿ تاىيميـ باستمرار، كتنمية مياراتيـ كقدراتيـ الف. 
 التشجيع الفعاؿ لمعامميف عمى الإبداع كاتخاذ المبادرات. 
 اتباع المؤسسة لسياسات جديدة في مجاؿ التعييف كالمكافآت كالترقيات كالتدريب كغيرىا. 
 1.حصكؿ المؤسسة عمى براءات اختراع تزيد مف ابداعيا 

 كيضيؼ بعض الباحثيف الآثار التالية: 
 

 (: آثار أخرى06رقم ) الجدول
 الأثار إستجابة الأفراد لمتغيير الإتجاىات الحقيقية نحك العمؿ السمكؾ الكظيفي
 .انخفاض معدلات الغياب

 .انخفاض معدلات دكراف العمؿ
 .انخفاض حكادث العمؿ 

مدل اتباع التعميمات كالاكامر 
 كالقرارات

 .ارتفاع مستكل الرضا الكظيفي
انخفاض الصراع بيف 

 .الجماعات
 .مستكل الكلاء التعاكف كارتفاع

  .مدل قبكؿ الافراد لبرامج التغيير
مدل الاستعداد لممشاركة في أعماؿ 

 .التغيير
 .درجة الالتزاـ بنتائج التغيير

 

مؤشرات 
 الإستجابة

 .47إبتسام غجاتي، مرجع سابق، ص : المصدر
  

                                                           
 .182، ص محمد قريشي، مرجع سابؽ 1
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 المستخدمة والقيمة المضافة الدراسات السابقةعرض  المبحث الثالث
تكصمنا الى العديد مف الدراسات التي تطرقت سابقا الى مكضكع ادارة التغيير في عدة مف خلبؿ البحث 

حظي ىذا المكضكع بنصيب  قطاعات مف أجؿ معرفة مدل اىمية ىذه الأخيرة عمى تحسيف أداء المؤسسات، كما
كلقد كقع  ،...الخأطركحات دكتكراه، رسائؿ ماجستير، مذكرات ماستر، ممتقيات كمقالات مف الدراسات في شكؿ 

 .ادارة التغيير كالأداءالاختيار عمى مجمكعة مف الدراسات السابقة التي عالجت مكضكعي 
 

 عرض الدراسات السابقة المطمب الأول.
 ىناؾ عدة دراسات سابقة ليا علبقة بالمكضكع محؿ الدراسة نذكر بعضيا فيما يمي:

 

 الماستر مذكراتو  رسائل الماجستير الدكتوراه، أطروحات .الفرع الأول
 لقد تناكلنا في ىذا الفرع مجمكعة مف الأطركحات كالمذكرات المتعمقة بمكضكع الدراسة

 

 الدكتوراه أولا أطروحات
 كاذج إدارة التغيير لبعض المنشآت الصناعية من تسممى سيد أحمد عبد الرحيم، "تقويم فعالية استراتيجيا

ة، تخصص إدارة الأعمال، كمية الدراسات العميا مدرسة العموم والخدمية السودانية"، اطروحة دكتورة الفمسف
 تيدف ىاتو الدراسة الى: ،2008الإدارية، جامعة الخرطوم، 

 التعرؼ عمى مقدرة المنشآت عمى ادارة التغيير مف خيث اختيار الإستراتيجيات، المداخؿ كالنماذج المناسبة. -
 السكدانية.تحديد معكقات تنفيذ التغيير في المنشآت  -

 :قدمت ىذه الدراسة النتائج التالية 
أكثر التغييرات حدكثا في تمؾ المنشآت ىي التغييرات التكنكلكجية كقد اتفؽ في ذلؾ القطاعيف الصناعي  -

عادة تنظيـ المنشأة.  كالخدمي، تمييا التغييرات في الييكؿ التنظيمي كا 
.أف معظـ التغييرات التي تمت كانت في الجانب المادم كل -  ـ تكلي جانب الأفراد الإىتماـ اللبزـ
 تأثير التغييرات عمى إستراتيجية المنشأة، القيادة، ثقافة المنشأة. -
 تـ اعتماد عمى استراتيجية المعايير كاعادة التعمـ، كلـ يتـ اعتماد استراتيجية الإكراه عند احداث التغيير. -
سباب التي تدعك العامميف الى مقاكمة التغيير ىك يرل معظـ افراد العينة مف الإدارات العميا أف مف أىـ الأ -

ضعؼ الإتصاؿ كالتنسي بيف أطراؼ التغيير، ك غمكض الأمكر الفنية كالإجرائية المصاحبة لمتغيير، ثـ عدـ 
 ادراؾ العامميف لأىمية التغيير.

العميا تقكـ بتشخيص المشاكؿ أغمبية أفراد العينة، سكاء الإدارات العميا أك الكسطى، أبدك المكافقة عمى أف الإدارة  -
 كتعريفيا كدراستيا كتحديد البدائؿ كالحمكؿ كطرحى عمى مستكيات الأدنى لإختيار انسبيا.
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  دراسة عادل بومجان، تأىيل الموارد البشرية لتحسين أداء المؤسسة الإقتصادية، دراسة حالة: مؤسسة
. 2015سنة  دكتوراه في عموم التسيير، أطروحة لنيل شيادةبسكرة، -فرع جنرال كابل –صناعة الكوابل 

 تيدؼ ىذه الدراسة الى: 
دارة المعرفة، مف خلبؿ الممارسات  الى الكقكؼ عمى مستكل تأىيؿ المكارد البشرية مف مدخمي التمكيف الإدارم كا 

، فرؽ العمؿ كالسياسات المتعمقة بػ: تفكيض السمطة كالمشاركة في اتخاذ القرار، التحفيز، الاتصاؿ، التدريب، الثقة
الى جانب العمميات المتعمقة بادارة المعرفة المتبناة كالممثمة في تشخيص كتكليد المعرفة، المشاركة في المعرفة 

 كتحكيميا، تخزيف المعرفة، كتطبيؽ المعرفة، كمدل أثرىا في تحسيف أداء المؤسسة.
 :كقدمت ىذه الدراسة النتائج التالية 

 التطكيرككذا  المؤسسة، تتبناىا التي الإستراتيجية ظؿ في الاجتماعي بالتطكير يرتبط البشرية المكارد تأىيؿ فإ -
 .الإستراتيجية أىدافيا إلى الكصكؿ بيدؼ ليا التنظيمي

 تحسيف في كالمتمثؿ الاقتصادم، المجاؿ في التأىيؿ بأىداؼ أساسا يتعمؽ البشرية المكارد تأىيؿ مف الغاية -
 .كأدائيا المؤسسة تنافسية

بقدر  فقط، يمكف أف يقتصر أك ننظر إلى تأىيؿ المكارد البشرية مف زاكية ضيقة، كحصرىا في برامج التدريبلا  -
 .ما يتعمؽ الأمر بالإلماـ بمختمؼ السياسات كالممارسات المتعمقة بتنمية كتطكير المكارد البشرية

 تحكيؿ كمدل ، الإستراتيجية ياأىداف تحقيؽ عمى المؤسسة قدرة بمدل يرتبط استراتيجي منظكر مف الأداء إف -
 عممية. كتصرفات سمككات شكؿ في الأىداؼ ىذه كترجمة

 أساسا مف فكرة التكازف ، حيث نظر الباحثيف إلى الأداء بنظرة شمكليةBSC)  ) دادت أىمية بطاقة الأداءاز  -
مؤشرات الأداء المستقبمي متكازنة تجمع بيف المنظكرات الأربعة، المؤشرات المالية كغير المالية، التكازف بيف 

الإستراتيجية القائدة كمؤشرات الأداء الحالي كترجمة ليا في شكؿ مجمكعة مف السياسات كالعمميات  بإتباع
 .كالأنشطة

أكثر بثقافة  التمكيف الإدارم كفمسفة إدارية حديثة يتماشى مع الأفراد المناسبيف لجكىر كحقيقة التمكيف، كيرتبط -
 .المؤسسة

المعرفة في المؤسسة مف خلبؿ القدرة عمى إدارتيا كرسممتيا،كتككيف قاعدة المعرفة لممؤسسة، فبذلؾ  تتجمى أىمية -
فيما بينيـ،  يستطيع الأفراد أف يصرحكا بما لدييـ مف معارؼ ، كيزداد كعييـ بيا أكثر، كبتشارؾ الأفراد لممعارؼ

ذا ما لق خراجيا لتككف أكثر جماعية، كا   . معرفة تنظيمية ت قبكؿ جماعي ، تصبح أكثرسيما معارفيـ الضمنية كا 
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 رسائل الماجستير ثانيا
  عوني فتحي خميل عبيد، واقع إدارة التغيير وأثرىا عمى أداء العاممين في وزارة الصحة الفمسطينية: دراسة

حالة مجمع الشفاء الطبي، لنيل رسالة ماجستير في إدارة الأعمال، كمية التجارة، الجامعة الإسلامية غزة، 
 ىدفت ىذه الدراسة الى: .2009سنة 

 .كزارة الصحة الفمسطينيةدراسة كاقع ادارة التغيير في  -
 التعرؼ عمى مدل تأثير إدارة التغيير عمى أداء العامميف. -
 التعرؼ عمى مدل كجكد قيادة قادرة عمى احداث التغيير المنشكد. -
 دراسة مدل تأثير كالتزاـ العامميف بعمميات التغيير. -
 تسميط الضكء عمى أىـ المشاكؿ ك العكائؽ التي تعترض عمميات التغيير. -
 التكصؿ لحمكؿ كتكصيات تجعؿ مف عممية التغيير عممية مقبكلة لمعامميف بصفة عامة. -

 :كقد قدمت ىذه الدراسة النتائج التالية 
تكجو الادارة الى المركزية كعدـ تفكيض الصلبحيات لممستكيات الأخرل مما يؤدم الى البطء في انجاز  -

 الأعماؿ.
في داخؿ المجمع مما يؤدم الى تداخؿ في الصلبحيات عدـ كضكح خطكط السمطة كالمسؤكلية للبدارات  -

 كالمسؤكليات كالذم بدكره يؤدم الى عرقمة العمؿ.
عدـ فعالية التدريب في التغيير في الأفراد كذلؾ لعدـ كجكد خطة متكاممة تحدد ما ىك التغيير المنشكد، كعدـ  -

 لاىتماـ بتغيير اتجاه ك سمكؾ العامميف.تكافؽ التدريب مع متطمبات العمؿ، كالاكتفاء بالتدريب الفني دكف ا
التغيير في التكنكلكجيا لـ يكف كاضحا، كلـ يعمؿ عمى تقميؿ الجيد كالكقت، أك السرعة في الانجاز حيث لـ  -

يكجد خطة شاممة تحدد ما ىي التكنكلكجيا المطمكبة، كما ىي الأقساـ التي تحتاج الى التغيير في التكنكلكجيا، 
ؾ التغيير مع دكرات تدريبية، اك تغيير في الاجراءات كأساليب العمؿ المتبعة، عدـ استغلبؿ كذلؾ لـ يترافؽ  ذل

 التكنكلكجيا للبرتقاء بالعمؿ الإدارم.
غياب دكر القائد القادر عمى اقناع العامميف بأىمية التغيير، كعدـ القدرة عمى التكاصؿ مع العامميف، كذلؾ عدـ  -

 يديف القادريف عمى تقديـ أفكار جديدة.كجكد نظاـ حكافز لمعامميف المجت
 
 حالة مؤسسة بسكتة شرشال  بوعافية عمية، "تأثير دوران العمل عمى أداء وتنافسية المؤسسة، دراسة

، شيادة الماجستير تخصص تحميل إقتصادي، قسم العموم الإقتصادية، كمية العموم الإقتصادية والعموم الجديدة
 : تيدف ىذه الدراسة إلى:2014-2013 ، سنة3الجزائر التجارية وعموم التسيير، جامعة 

 التعرؼ عمى أىمية بقاء كاستقرار العامميف في المؤسسة. -
 التعرؼ عمى العكامؿ المؤدية الى دكراف العمؿ. -
دارتو بشكؿ ايجابي. -  التعرؼ عمى دكر المؤسسة في الحد مف دكراف العمؿ كا 
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ببعض المقترحات التي يمكف أف تعالج أك تقمؿ مف مشكؿ دكراف القياـ بدراسة ميدانية يمكف مف خلبليا الخركج  -
 العمؿ.
 :قدمت ىذه الدراسة الى النتائج التالية 

تشير نتائج الدراسة الميدانية بأف أفراد المؤسسة المدركسة يساىمكف في تحسيف أدائيا كرفعو، عف طريؽ تطبيؽ  -
 يقتصر فقط عمى المسؤكليف كلا يتـ اشراؾ العامميف فييا.قراراتيا كخططياثـ بمكغ أىدافيا، إلا اف اتخاذ القرارات 

تقييـ الأداء لممؤسسة المدركسة  يفتقد لأىـ مقكمات النجاح كىك ما يبرز فشؿ سياسة التحفيز المتبعة في  -
 المؤسسة لعدـ اتباعيا نظاـ محدد في ذلؾ كبالتالي عدـ شمكليتيا.

لأسكاؽ الكطنية مما ادل الى زيادة ارباحيا كريادة في مجاؿ تمتمؾ المؤسسة منتجات تتفرد بفضميا عمى مستكل ا -
 نشاطيا.

 تحممػت فقػد ،لدكراف العمؿ لتعرضػيا نتيجػة سػمبا تػأثرت قد المؤسسة فإف إلييا النتػائج المتكصؿ عمػى بنػاءا -
 كساءت ربحيتيػا عمػى أثػر ممػا الإنتػاج عػف تكقفت كما المسرحيف، لمعماؿ لتعكيضات بدفعيا تكػاليؼ مباشرة

 تكاليؼ الحالات بعػض فػي تجنبػت المؤسسػة أف إلاّ  ،لػذلؾ نتيجة معينة فترة في السكؽ في المؤسسة سمعة
 .الداخمية مصادرىا مف بالإحلبؿ كقامت الأفراد عمى الحصكؿ

 كالعػزكؼ عػف المؤسسة عمى إقناع الراغبيف في تػرؾ العمػؿ كخاصػة الأكفػاء مػنيـ بالبقػاء عػدـ قػدرة إدارة -
 .المغادرة

 
 مذكرات الماستر ثالثا
  العابدي جميمة وبوجلال عائشة، دور ادارة التغيير التنظيمي في تحسين الأداء المؤسسي: دراسة ميدانية

 بوحدة شمف لسقي وصرف المياه بخميس مميانة، تخصص إدارة أعمال، كمية العموم الاقتصادية، والتجارية
 تيدؼ ىذه الدراسة الى: .2016/2015التسيير بجامعة جيلالي بونعامة، سنة و 
يتمثؿ اليدؼ الرئيسي مف ىذه الدراسة في تقديـ إطار نظرم كفكرم لمفيكـ التغيير كيفية إدارتو، كتأثيره عمى  -

 الأداء المؤسسي 
 مى الأداء المؤسسيتحميؿ أثر ممارسة إستراتيجيات التغيير لمكاجية التغييرات السريعة كأثرىا ع -
 محاكلة ايجاد العلبقة كقياس مدل تأثير التغيير عمى الأداء المؤسسي. -
 التالية: خمصت ىذه الدراسة الى النتائج -
 ضركرة إدراؾ الادارييف لمفيكـ إدارة التغيير كميارة عصرية لابد مف اتقاف ممارستيا. -
 إحداث التغيير لتجنب المقاكمة. التأكيد عمى أىمية مشاركة جميع العامميف كمنذ البداية عند -
 حسف اختيار العناصر البشرية التي تقكـ بالتغيير كمتابعتو. -
 ضركرة اكساب القدرة التكنكلكجية كالبشرية لمتكيؼ مع الأحداث كالظركؼ المتغيرة بكفاءة كفعالية. -
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  داني دليمة، دور إدارة التغيير التنظيمي في تحسين أداء العاممين، بنك الفلاحة والتنمية الريفيةBADR  فرع
بوقيرات، شيادة الماستر في تسيير استراتيجي دولي قسم عموم التسيير، كمية العموم الإقتصادية والتجارية 

 ىدفت ىذه الدراسة الى: .2019-2018، سنة -مستغانم-وعموم التسيير، جامعة عبد الحميد بن باديس
 تقديـ دليؿ عممي عمى أىمية الإىتماـ بتطبيؽ إدارة التغيير التنظيمي في تحسيف أداء العامميف. -
 تكضيح الإطار النظرم لإدارة التغيير التنظيمي كتحديد تأثير النتائج مف تطبيؽ عممياتيا عمى الأداء. -
 رتو في مثؿ ىذه المؤسسات.التأكد مف ضركرة إعتماد التغيير كصعكبة ادا -
 تقديـ بعض المترحات كالحمكؿ لممسيريف في حالة اقداميـ عمى إحداث عممية تغيير مستقمة. -

 :كقد تكصمت ىذه الدراسة الى النتائج التالية 
 قيادة التغيير بأسمكب كاع كعممي لتحقيؽ الرؤل كالإستراتيجيات كالأىداؼ في بنؾ الفلبحة كالتنمية فرع بكقيرات. -
 ضركرة ادراؾ الإدارييف لمفيكـ إدارة التغيير كميارة عصرية لابد مف اتقاف ممارستيا. -
 حسف اختيار العناصر البشرية التي تقكـ بالتغيير كمتابغتو. -
 ضركرة اكتساب القدرة التكنكلكجية كالبشرية لمتكيؼ مع الاحداث كالظركؼ المتغيرة بكفاءة كفعالية. -
 الإدارية كالتنظيمية في مؤسساتنا لمتلبؤـ مع المتغيرات الحديثة. إعادة صياغة كثير مف المفاىيـ -

 
 المقالات العممية الفرع الثاني

 أولا دراسة عربية
  دراسة طالب أصغر دوسة و سوسن جواد حسين، التغيير الاستراتيجي وانعكاساتو عمى الأداء التنظيمي

 .2008سنة  والستون)مقال(، مجمة الإدارة والإقتصاد، العدد التاسع 
 كالمحدكد، كالجذرم، تحديد كمعرفة أثر التغيير الاستراتيجي المتمثؿ بػ )الركتيني،ييدؼ ىذا البحث الى 

عادة التكجو التنظيمي( في الأداء التنظيمي في ال شركة العامة لمصناعات الكيربائية، حيث خمص ىذا المقاؿ الى كا 
دياد التغيير الإستراتيجي، إذ أف الأداء الفعاؿ يتطمب احداث تغييرات أف الأداء التنظيمي يزداد بإز  عدة نتائج اىميا
 شاممة ككبيرة.

 
 ثانيا دراسة أجنبية

 دراسة  Céline Bareilتحت عنوان  La résistance au changement : Synthèse et 

critique des écrits, article centre d’études en transformation des organisation 

HEC MONTREAL  
تيدؼ ىذه المقالة الى استعراض مفاىيـ حكؿ مقاكمة التغيير، كتحميؿ مظاىر كأسباب كنتائج المقاكمة، 

 لمفيكـ مقاكمة التغيير. بالإضافة الى مراجعة نقدية
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 العممية الممتقياتالفرع الثالث 
  مقدم عبيدات وزيد الخير ميمود، فضاء الإنترنت كأداة لإدارة التغيير داخل المؤسسة مع الإشارة لحالة

 تيدؼ ىذه الدراسة الى: .2019جامعة عمار ثمجي بالأغواط، سنة  ممتقى دولي الجزائر،
 بالتغيير كضركرة أف يككف جذريا.التأكد مف ضركرة القياـ  -
تكضيح الدكر الاستراتيجي لممؤسسة عف طريؽ ميداف الاتصاؿ ك شبكة الانترنيت، كتحميؿ العلبقة بينيما  -

 كأبعادىا كمدخؿ مف مداخؿ إدارة المعرفة كالتغيير.
 :كقد تكصؿ الى النتائج التالية 

 فضاء الانترنت اداة فعالة كسريعة كبأقؿ تكمفة. -
شراؾ جميع مكارد المؤسسة في عممية التسيير كالاستراتيجية.يتـ مف  -  خلبؿ الانترنت تحقيؽ أبعاد الاتصاؿ كا 
 كاقع مؤسسات الجزائر يجبر عمى ضركرة بناء استراتيجية تسيؿ عممية الإستفادة مف الانترنت كأداة لمتغيير. -

 
 مقارنة الدراسة الحالية مع الدراسات السابقة المطمب الثاني.

 المطمب سكؼ نقؼ عمى أكجو أختلبؼ دراستنا مقارنة بالدراسات السابقة.ىذا 
 : مقارنة الدراسة الحالية مع الدراسات السابقة(07) الجدول رقم

اوجو        
 المقارنة
 الدراسات

المنيج، 
دوات الأ

المعتمدة في 
 الدراسة

 
 إشكالية الدراسة

العينة والمكان 
والمدة الزمنية التي 

 الدراسةاجريت فييا 

 
 ىدف الدراسة

المنيج الكصفي  الدراسة الحالية
كالمنيج 
 التحميمي

 في التغيير ادارة تساىـ كيؼ
المؤسسي دراسة  الأداء تحسيف

 حالة مؤسسة سكيدم كابؿ؟

 سكيددم مؤسسة
 الدفمى عيف كابؿ

 يكـ ثلبثيف
 2020 

 لمفيكـ كفكرم نظرم إطار تقديـ-
 عمى كتأثيره إدارتو، كيفية التغيير
 المؤسسي الأداء

تحديد العلبقة بيف ادارة التغيير -
 كتحسيف الاداء

سممى سيد 
أحمد عبد 

 الرحيم

المنيج الكصفي 
 الإحصائي

ىؿ يتـ التغيير الذم يحدث 
في منشآت الأعماؿ السكدانية 

بناءا عمى استراتيجيات، 
 مداخؿ كنماذج إدارة التغيير؟ 

مديريف في الإدارات 
العميا كالكسطى في 

منشآت أعماؿ قطاع 
صناعي كخدمي 

بالخرطكـ في أفريؿ 

التعرؼ عمى مقدرة المنشآت عمى -
ادارة التغيير مف خيث اختيار 

الإستراتيجيات، المداخؿ كالنماذج 
 المناسبة.

تحديد معكقات تنفيذ التغيير في  -
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 المنشآت السكدانية 2008
يج الكصفي المن عادل بومجان

التحميمي 
باستخداـ 
 الاستبانة

ما ىي سبؿ تأىيؿ المكارد 
البشرية كالى أم مدل يمكف 

أف تؤثر في تحسيف أداء 
المؤسسة في مؤسسة صناعة 

 -فرع جنراؿ كابؿ–الككابؿ 
(ENICAB؟) 

)اطارات، مسيريف  
مسؤكليف( بمؤسسة 
صناعة الككابؿ فرع 

سنة  -جنراؿ كابؿ-
2015 

تأىيؿ المكرد  التعرؼ عمى أثر -
البشرم في تحسيف الأداء مف 
دارة  مدخؿ التمكيف الإدارم كا 

 المعرفة.
تطرؽ الى اداء المؤسسة مف  -

 منظكر: بطاقة الأداء المتكازف.
 فتحي عوني
 عبيد خميل

 الكصفي المنيج
 التحميمي

 عمى التغيير إدارة أثر ماىك
 الصحة كزارة في العامميف أداء

 الفمسطينية؟

 الطبي الشفاء مجمع
بفمسطيف سنة 

2009 

 دراسة إلى الدراسة ىذه تيدؼ -
 الصحة كزارة في التغيير إدارة كاقع

 أداء عمى تأثيره كمدل  الفمسطينية
 العامميف

الكصفي المنيج  بوعافية عمية
التحميمي عف 
 طريؽ الأستبانة

كيؼ يؤثر دكراف العمؿ عمى 
أداء المؤسسة كتنافسيتو؟ 

إدارة  ككيؼ يمكف لممؤسسة
 دكراف العمؿ بشكؿ ايجابي؟

مجمكعة عشكائية 
مف العماؿ مؤسسة 
بسكتة شرشاؿ سنة 

2014 

الكقكؼ عمى أىـ جكانب دكراف 
العمؿ)حساب معدلو، أسبابو 

كتعامؿ المؤسسة معو(أىمية المكارد 
 البشرية بالمؤسسة

  جميمة العابدي
 عائشة بوجلال

 الكصفي المنيج
 التحميمي

 في التغيير إدارة دكر ماىك
 المؤسسي؟ الأداء تحسيف

 تافنة مؤسسة
 الملببس لصناعة

 2015الجاىزة سنة 

 فكرم ك نظرم إطار تقديـ  -
 تأثيره ك كيفية ك التغيير لمفيكـ
 المؤسسي الأداء عمى

 الكصفي لمنيجا داني دليمة
التحميمي كمنيج 

التحميؿ 
 الإحصائي

ما ىك دكر إدارة التغيير 
أداء التنظيمي في تحسيف 

 العامميف؟

بعض المسؤكليف في 
فرع  BADRالبنؾ 

بكقيرات مستغانـ 
 2019سنة 

كفكرم حكؿ  نظرم إطار تقديـ -
 ادارة التغيير التنظيمي كالأداء

التعرؼ عمى معكقات التغيير في  -
البنؾ كتقديـ اقتراحات كحمكؿ 

 لممسيريف عند  اقداميـ عمى تغيير 
مقدم عبيدات 
وزيد الخير 

 ميمود

كيفية الإستفادة مف الكسائؿ  ممتقى دكلي
الحديثة للئتصاؿ كالإعلبـ 

سيما الانترنت في أداة التغيير 
 التنظيمي؟

الإشارة لحالة 
 2019الجزائر سنة 

لتأكد مف ضركرة القياـ بالتغيير -
 كضركرة أف يككف جذريا.

تكضيح دكر المؤسسة في ميداف -
الاتصاؿ كشبكة الانترنيت، كتحميؿ 

بينيما كأبعادىا كمدخؿ مف العلبقة 
 مداخؿ إدارة المعرفة كالتغيير.

تحديد كمعرفة أثر التغيير العدد التاسع  مقاؿ بمجمة طالب أصغر 
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 من اعداد الطالبين استنادا عمى الدراسات السابقة :المصدر
 

 المطمب الثالث. القيمة المضافة
 كقد تكصمت ىذه الدراسة مف خلبؿ شقييا النظرم كالتطبيقي الى:

 
 التغيير أمر ضركرم بالنسبة لممنظمة التي تسعى الى البقاء كالديمكمة.تعد ادارة  -
يشمؿ التغيير اربع مجالات أساسية ىي التغيير الإستراتيجي، الييكؿ التنظيمي، التكنكلكجي، كالتغيير في مجاؿ  -

 الأفراد.
 تساىـ ادارة التغيير في رفع كفاءة كزيادة فعالية المنظمة. -
ة بالإعتماد عمى عدة معايير كمقاييس، كتعد بطاقة الأداء المتكازف مف بيف المقاييس بإمكاف قياس أداء المنظم -

 الحديثة التي تقيس أداء المنظمة مف خلبؿ أربعة أبعاد متكازنة.
، لأداء المؤسسي مف المنظكر الماليفي تحسيف ا تساىـ إدارة التغييرمف خلبؿ بطاقة الأداء المتكازف فإف  -

 .، كالنمك كالتطكرلزبائفخمية، االعمميات الدا
 لبقاء المؤسسة تعمؿ بأداء عالي يجب عمييا السير عمى ترسيخ نتائج التغيير.  -

دوسة وسوسن 
 جواد حسين

الإدارة 
 كالإقتصاد

الإستراتيجي في الأداء التنظيمي  2008كالستكف سنة 
في الشركات العامة لمصناعات 

 الكيربائية
Céline 

Bareil 
مكنتريؿ العدد الرابع   مقالة 

 2004اكت  10
 مفاىيـ حكؿ مقاكمة التغيير -
 مراجعة نقدية لمقاكمة التغيير -
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 الأول خلاصة الفصل
ستنتجو مف خلبؿ ىذا الفصؿ ىك بركز أىمية التغيير في جعؿ المنظمة أكثر مركنة كقدرة عمى نما يمكف اف 

بيئتيا الداخمية كالخارجية، حيث تتفاعؿ مع العديد مف العكامؿ التكيؼ مع المعطيات كالتغييرات الجديدة في 
كغيرىا، مما جعؿ مف إدارة التغيير في المنظمة أمرا  كالمتغيرات كالأفكار، كالإتجاىات، كالحاجات كالأذكاؽ،...

التغيرات ميما كضركريا لضماف إستمرارىا، حيث أنو مف الأفضؿ أف لا تبنى إدارة التغيير عمى ردة الفعؿ إتجاه 
يعطي لممؤسسة ميزة تنفرد بيا عف باقي  الحاصمة بؿ ينبغي أف يككف ىناؾ السبؽ كالمبادرة في إحداث التغيير مما

 .المؤسسات
ات عدة مجالات ىي: التغيير الاستراتيجي، التغيير في الييكؿ التنظيمي، التغيير كيشمؿ التغيير في المؤسس

حيث أف احداث التغيير بمجالاتو المختمفة ييدؼ الى تحسيف أداء المنظمة  التكنكلكجي، التغيير في مجاؿ الأفراد،
كر النمك كالتعمـ سكاء مف المنظكر المالي، أك مف منظكر الزبائف أك مف منظكر العمميات الداخمية، أك مف منظ

 في أدائيا يساىـ في تعزيز كضماف نمكىا كبقائيا. كارتقاء المؤسسة
 كلا يتـ ذلؾ ذلؾ إلا عف طريؽ اىتماـ المؤسسة بأبعاد الكفاءة كالفعالية. 

 
 

 



 

 

 

 
 
 
 
 
 
 

الفصل الثانً: دراسة وتحلٌل 

أهمٌة إدارة التغٌٌر على أداء 

 مؤسسة السوٌدي كابل 

 فرع عٌن الدفلى
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  تمييد
لقد ارتأينا أف نقكـ بدراستنا في ىذه المذكرة حكؿ أحد المؤسسات الصناعية في الجزائر كىي مؤسسة السكيدم 

ى، بإعتبارىا مؤسسة رائدة في مجاؿ الصناعة التحكيمية في الجزائر، حيث حاكلنا الإلماـ بكؿ كابؿ فرع عيف الدفم
جكانب المكضكع محؿ الدراسة كالتطرؽ الى ما ىة ميـ فييا، كمعرفة كاقع كأىمية إدارة التغيير في تحسيف أداء 

ـ القطاع الصناعي في الجزائر، مؤسسة السكيدم كابؿ فرع عيف الدفمى، حيث نتعرض في المبحث الأكؿ الى تقدي
مف خلبؿ التطرؽ الى تطكر القطاع الصناعي كالصناعة التحكيمية بالجزائر ثـ نعرض تقديـ لمؤسسة السكيدم كابؿ 

 فرع عيف الدفمى كالييكؿ التنظيمي الخاص بيا كضركؼ العمؿ عمى مستكاىا.
ؤسسة السكيدم كابؿ ثـ كاقع أداء المؤسسة أما المبحث الثاني سكؼ نتطرؽ الى كاقع التغييرات التنظيمية لم

 السكيدم كابؿ فرع عيف الدفمى، ككذا عرض النتائج كالإجابات عف تساؤلات الدراسة، كتقديـ الإقتراحات المناسبة
  

 كمف أجؿ ذلؾ قمنا بتقسيـ ىذا الفصؿ إلى مبحثيف:
 في الجزائرالصناعي تقديم القطاع  الأول المبحث -
 وتحميل ومناقشة نتائج الدراسةمنيجية  الثاني المبحث -
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 في الجزائرالصناعي تقديم القطاع  المبحث الأول
 الاستقلبؿ كتحقيؽ الكطني الاقتصاد بناء عممية في ىاما عنصرا الصناعي كالتطكر التصنيع قضية تعتبر
 الصناعي، الإنتاج في الحديثة الأساليب استخداـ عمى مبنية كمستقمة قكية كطنية صناعات بناء فبدكف الاقتصادم،

 .الشامؿ بالمفيكـ التنمية كتحقيؽ كالاجتماعي الاقتصادم التخمؼ عمى القضاء يمكف لا
 

 تطور القطاع الصناعي في جزائر وبطاقة فنية تعريفية لـمؤسسة السويدي كابل المطمب الأول
مؤسسة السكيدم كابؿ سنقكـ في ىذا المطمب بإعطاء صكرة عف القطاع الصناعي بالجزائر كبطاقة فنية عف 

 فرع عيف الدفمى بصفتيا تنشط بقطاع الصناعة التحكيمية بالجزائر.
  

 في الجزائر لمحة تاريخية وميام القطاع الصناعي الفرع الأول
 سنقدـ لمحة تاريخية عف القطاع الصناعي كتعريؼ بالصناعة التحكيمية.

 
 التحويميةالصناعي والصناعة أولا: لمحة تاريخية عن القطاع 

منحت الجزائر مند السنكات الاكلى مف الاستقلبؿ الاكلكية لكضع قاعدة صناعية عمكمية متنكعة، التي كاف 
جعؿ  ،1990الكطني بعد تحريره في بداية اشتعؿ الاقتصاد  ، حيثالانتاج مكجيا فييا حصريا لمسكؽ المحمية

كفي الكقت نفسو بدأ القطاع الصناعي الخاص في ، اتكف مستعدة لي لـ تكاجو مكاقؼ تنافسية كالمؤسسة العمكمية
 12في  25-88، كىذا بالخصكص بمكجب القانكف رقـ ضؿ كضع جياز تشريعي كتنظيمي جديدالنمك، كذلؾ بف

تتمحكر مساىمة القطاع الصناعي  اليكـ، بشأف تكجيو الاستثمارات الاقتصادية الكطنية الخاصة 1988تمكز 
 .٪35بحكالي  م الكطنيالخاص في الانتاج الاقتصاد

 
 مراحل تطور القطاع الصناعي في الجزائر  .1

 د مر القطاع الصناعي في الجزائر بعدة مراحؿ:لق 
 

 تـ خلبؿ ىذه المرحمة إخضاع المؤسسات الصناعية  :(1962-1969الفترة ) خلال الصناعي القطاع تطور
نشاء دكاكيف كطنية كديكاف الحبكب كديكاف ، 1963التسيير الذاتي سنة  لتي غادرىا المعمركف إلى نظاـا كا 

 مساىمة القطاع(، كشركة الكيرباء كالغاز، الشركة الكطنية لتسكيؽ المحركقات) كشركات كطنية التجارة
الثلبثي الأكؿ في تاريخ  ميلبد المخطط 1967كشيدت سنة  ،في الإنتاج الكمي 20 %الصناعي كانت بحكالي 

 1.ى تحقيؽ استقلبؿ اقتصادم حقيقيالجزائر المستقمة الذم ىدؼ ال

                                                           
1
المؤتمر الدكلي إستراتيجية تطكير القطاع  "استراتيجية تطوير القطاع الصناعي كآلية لمنيوض بالإقتصاد الجزائري بعد الصدمة البترولية"،صباغ رفيقة،   

 .12، ص 2016الصناعي في اطار تفعيؿ برنامج التنكيع الإقتصادم في الجزائر، جامعة البميدة، سنة 
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 ( 1970-1979تطور القطاع الصناعي خلال الفترة:)  مع بداية السبعينات قررت السمطات الجزائرية انتياج
عمى إستراتيجية التصنيع الثقيمة كالصناعات المصنعة كتكجيو الإنتاج الصناعي  سياسة اقتصادية شاممة كالمبنية

 كالتحرر يعرؼ بإستراتيجية إحلبؿ الكاردات، باعتبارىا أساس الثكرة الصناعيةالداخمي كىك ما  نحك السكؽ
كبفضؿ جميع التأمينات تككنت لدل ، 1979كما شيدت ىذه المرحمة تأميـ قطاع المحركقات سنة  الاقتصادم،

 لشركاتعزيزىا ببرنامج التصنيع الكاسع الذم قامت بو اتقطاع الدكلة قاعدة ميمة في الميداف الصناعي تـ 
، كعرفت % 80 مييمنة عمى الجياز الإنتاجي الصناعي، بنسبة تزيد عف الكطنية المختمفة، كأصبحت

المخططات الإستثمارية التنمكية ليذه المرحمة تطكرا كبيرا، كشيدت ىذه المرحمة بإىتماـ كبير بقطاع الصناعة 
 الإستخراجي كالتحكيمي.

 ( 1980-1989تطور القطاع الصناعي خلال الفترة :)العضكية الييكمة إعادة المرحمة ىذه شيدت كقد 
 كالرفع التحكـ عمى المؤسسات ىذه قدرة كعدـ الكبير المالي عجزىا العمكمية نتيجة الصناعية لممؤسسات الماليةك 

 الثاني لخماسياكالمخطط  (1980-1984) الأكؿ الخماسي المخططيف كضع تـ كلقد قدرا الإنتاجية، مف
 المخططات في المسجمة مختمؼ الاختلبلات عمى القضاء إلى المخططيف ىذيف ييدؼ ككاف (1989-1984)

 كرفع بينيا التكامؿ كتحقيؽ الاقتصادية القطاعات بيف مختمؼ العلبقة تقكية الى المخططيف سعى كما السابقة،
 الصغيرة الصناعات تطكير عمى بالاعتماد الكطنية السكؽ تكسيع أجؿ كالخدمات مف السمع في التبادؿ كتيرة

 المؤسسات التعميمية في التككيف مستكل رفع طريؽ عف التقني التطكر مف الفرد تمكيف عمى كالمتكسطة، كالعمؿ
 .متطمبات التنمية مع التككيف ىذا يتماشى أف مراعاة مع الإنتاجية الاقتصادية كالكحدات

 ( 1990-1999تطور القطاع الصناعي خلال الفترة :)أماـ الصناعي القطاع فتح تـ المرحمة ىذه خلبؿ 
الشركات،  ماؿ رأس مف %100 تممؾ تعد لـ الدكلة أف كما كطنييف، أجانب أك كانكا سكاء الخكاص الشركاء

كتـ  ،المباشر الأجنبي الاستثمار عمى بالانفتاح الجزائرية لمسمطات مسبكؽ غير اىتماما ىذه الفترة عرفت كما
 الذم ،1990 أفريؿ 14 في المؤرخ 90-10 كالقرض النقد قانكف أىميا قكانيف عدة خلبؿ مف الأكلكية إعطائو

 كالمتعمؽ 1993 أكتكبر 05 في المؤرخ 12/93 المرسكـ صدكر إلى إضافة الاستثمار، نظاـ تحرير بمكجبو تـ
 لجذب الاستثمارم المناخ تحسيف خلبؿ مف أكثر الكطني انفتاحا للبقتصاد يعطي كالذم الاستثمارات، بترقية
 .الأجنبي الماؿ رأس

 ( 1990-2016تطور القطاع الصناعي خلال الفترة:) معالـ الإستراتيجية تبنتيا التي المرتكزات بيف كمف 
 مع الشراكة كفتح الاستثمارات كترقية الاقتصادية الإصلبحات تعميؽ ىذه الفترة ىي خلبؿ كالصناعية الاقتصادية

 اقتصاديا كماليا، ناجعة الغير العمكمية المؤسسات خكصصة عممية إتماـ إلى إضافة المستثمريف الأجانب،
 الفترة ىذه عرفت كما، 1ظاىرة البطالة مف الحد أجؿ مف التشغيؿ كدعـ لممؤسسات التنافسية القدرة تحسيف دؼبي

                                                           
1
 .12-13المرجع السابؽ، ص.ص ، صباغ رفيقة  
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 كصناعة الأدكية صناعة في كالمتمثمة العالية ذات التكنكلكجيا الصناعات عمى الجزائرم الصناعي القطاع انفتاح
 1.الذكية اليكاتؼ كصناعة الصناعات الكيركمنزلية ككذا السيارات،

 
تعرؼ الصناعة التحكيمية بأنيا أحد فركع القطاع الصناعي، كالتي تتكلى ميمة  مفيوم الصناعة التحويمية: .2

الزراعي لغرض تييئتيا بحيث ككف الأكلية الخاـ التي تستخرج مف الطبيعة ككذا الآتية مف القطاع  المكاد تحكيؿ
وٌمكن  ، كتصنؼ الصناعات حسب المعيار المعتمد في التصنيؼتشبع الحاجات الانتاجية أك الاستيلبكية مفيدة

 توضٌحها فً الجدول التالً:
 ( : تصنيف الصناعات08) جدول رقم

حسب العمميات  حسب أىمية المنتكج
 الانتاجية

حسب التكنكلكجيا 
 المستخدمة

 التصنيؼ الدكلي الحجـحسب 

 الصناعة الثقيمة
 الصناعة الخفيفة

صناعة 
 استخراجية

 صناعة تحكيمية

 المنخفضة التكنكلكجيا
 المتكسطة التكنكلكجيا
 عالية التكنكلكجيا

 الصناعات الكبيرة
 الصناعات المتكسطة
 الصناعات الصغيرة

 التعديف كالمقالع
 الكيرباء كالماء كالغاز
 الصناعة التحكيمية

 الممتقى "،-البتروكيماوية الصناعة حالة دراسة-الجزائر في التحويمية الصناعة وآفاق حسيني، "واقع الناصر وعبد دراجي كريم: المصدر
 .03 ص ،2018نوفمبر 07و 06 ،2 البميدة-عمي لونيسي جامعة التسيير، وعموم والتجارية الإقتصادية العموم كمية الدولي، العممي

 
تبنت الجزائر منذ حصكليا عؿ الاستقلبؿ سياسة صناعية شاممة مف أجؿ  التحويمية في الجزائر:واقع الصناعة  .3

الاقتصادية، فكاف الحظ الأكفر لمصناعات الثقيمة كأكلكية، بالإضافة إلى مختمؼ فركع  النيكض بالتنمية
ىف ضعؼ مساىمة حيث حققت في كقت مضى نتائج جيدة، لكف ما يلبحظ في كقتنا الرا لصناعة التحكلية،ا

 .في الناتج المحمي الخاـ بما فييا الصناعة التحكيمية القطاع الصناعي
حسب الديكاف الكطني للئحصائيات يتككف القطاع الصناعي الجزائرم مف تسعة تصنيف الصناعات في الجزائر:  . أ

 مجمكعات رئيسية كىي:
 .الطاقة والمحروقات 
 .المناجم والمحاجر 
  ،التعدين والصناعة الميكانيكية والكيربائية )محل الدراسة(.صناعة الحديد والصمب 
 .مواد البناء، الفخار والزجاج 
 .2الصناعة الكيماوية، المطاط والبلاستيك 

  

                                                           
 .14صباغ رفيقة، المرجع السابؽ، ص  1

 العمكـ كمية الدكلي، العممي الممتقى ،"-البتروكيماوية الصناعة حالة دراسة-الجزائر في التحويمية الصناعة وآفاق "واقع حسيني، الناصر كعبد دراجي كريـ  2
 .03 ص ،2018نكفمبر 07ك 06 ، 2البميدة-عمي لكنيسي جامعة التسيير، كعمكـ كالتجارية الإقتصادية
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 الصناعة الغذائية، التبغ والكبريت 
 الصناعة النسيجية 
 صناعة الجمود والأحذية 
 صناعة الخشب والورق 
ىناؾ ثلبث مؤشرات أساسية يمكف بكاسطتيا قياس أداء الصناعة : تقييم أداء الصناعة التحويمية في الجزائر . ب

 :التحكيمية كىي مكضحة كمايمي
 

 :مف مجمكعة أك ما صناعة مساىمة نسبة قياس نصيب الصناعة التحويمية في الناتج المحمي الإجمالي 
 ىاتو كتنافسية تطكر مدل لمعرفة الجيدة أحد المؤشرات يعتبر الخاـ، المحمي الناتج تككيف في الصناعات
 .الجزائر في الاجمالي المحمي الناتج في التحكيمية الصناعة مساىمة نسب تطكر يمي كفيما الصناعة،

 
 (: مساىمة الصناعة التحويمية في الناتج المحمي الإجمالي09جدول رقم )

 2014 2012 2010 2008 2006 2004 التعيين
 %32 %39 %41 %51 %52 %45 إجمالي القطاع الصناعي
 %04 %04 %04 %04 %04 %05 الصناعة التحويمية
 %28 %36 %36 %47 %47 %40 الصناعة الإستخراجية

 .06، ص : كريم دراجي وعبد الناصر حسيني، مرجع سابقالمصدر
 

يلبحظ مف الجدكؿ أف الصناعة الإستخراجية تسيطر عمى مككنات الناتج المحمي الإجمالي كقاربت نسبة 
، كسجؿ ضعؼ نسبة مساىمة الصناعة التحكيمية كلـ تتعدل في 2008ك 2006في سنكات  %50المساىمة 

كىك رقـ ضعيؼ جدا مما يفسر التأخر الكبير الذم يميز قطاع الصناعة التحكيمية في  %05أحسف الأحكاؿ 
 الجزائر.
 

 :حقيؽ في يساىـ الصادرات، في التحكيمية الصناعة نسبة زيادة إف مساىمة الصناعة التحويمية في الصادرات 
 القطاعات كافة في الانتاجية نمك بيف التكامؿ كتحقيؽ جديدة تكظيؼ كتكفير فرص مرتفع، اقتصادم نمك

 1.الحديثة الدراسات أثبتتو ىذا عالية بإنتاجية التحكيمية لتمتع الصناعة نظرا الاقتصادية،
 

  

                                                           
 .05، المرجع السابؽ، ص حسيني الناصر كعبد دراجي كريـ  1
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 صادرات ال(: صادرات الصناعة التحويمية في الجزائر ونسبتيا من إجمالي 10جدول رقم )
 2015 2014 2013 2012 2011 2010 التعيين

 14 16 28 32 35 26.9 إجمالي صادرات الصناعة التحويمية
 %0.05 %0.02 %0.04 %0.44 %0.05 %0.05 نسبة صادرات الصناعة التحولية

 (الوحدة: مميون دولار)
 .06، ص كريم دراجي وعبد الناصر حسيني، مرجع سابق: المصدر

 
 دكلار مميكف 35  الأحكاؿ أحسف في تتعدل كلـ التحكيمية الصناعة صادرات قيمة ضعؼ الجدكؿ مف لاحظ

، ىذا يفسر ضعؼ كعجز كبير 2011مف اجممي الصادرات سنة 0.05%  سكل يشكؿ كلا جدا ضعيؼ رقـ كىك
 1تمبية الطمب المحمي فضلب عف التصدير.لقطاع الصناعة التحكيمية في 

 
  :مخطط الجديدة الصناعية الإستراتيجية تضمنتمساىمة الصناعة التحويمية في الإنتاج والقيمة المضافة 

القطاع  تطكير ضركرة جميا كيظير كالالكتركنية، ربائيةالكي الصناعة قطاع كفاءة كرفع الانتاج استثمارم لتنمية
 الإنتاج كالقيمة تطكر ييم كفيما. الالكتركنية كالصناعة ربائيةالكي الصناعة مخرجات ىعم بالطم زيادة بسبب

 (.2015-2000الفترة ) خلبؿ كالإلكتركنية ربائيةالكي الميكانيكية، التعدينية، الصناعة قطاع في المضافة
 

 الإنتاج والقيمة المضافة لمصناعة التعدينية، الميكانيكية، الكيربائية والإلكترونية  (:11الجدول رقم)
 2015 2014 2013 2012 2011 2010 السنكات

 391647 346005 337802.3 313851.3 288595.4 274308 إ.ص.ت.ـ.ؾ.إ
 124235.2 109170.3 104021.9 97395.5 74846.9 83325.7 القيمة المضافة

 مميون دج( )الوحدة:
ميدي قيطون، مساىمة إستراتيجية الصناعية الجديدة في أداء قطاع الصناعة التحويمية في الجزائر، مجمة العموم : المصدر

      .11،جامعة أم البواقي، ص 2017( ديسمبر 2الإنسانية، العدد الثامن/الجزء )
                          

بمغ  كالإلكتركنية ربائيةالكي الميكانيكية، التعدينية، الصناعة( أف الإنتاج في قطاع 02نلبحظ مف الجدكؿ رقـ )
، كيرجع ذلؾ لنمك الإنتاج 2014مقارنة بسنة  %13بزيادة قدرىا 2015 مميكف دج سنة 391647أكبر انتاج بػ 

أفضؿ نسبة بػ  2009سنة  %40في القطاعات الفرعية عمى غرار صناعة الحديد كالصمب الذم سجؿ زيادة بػ 
 2، كذلؾ بسبب تحسف معدلات الإنتاج في كافة القطاعات الفرعية خاصة الصناعة الكيربائية كالإلكتركنية.28%

                                                           
1
 .15 ص سابق، مرجع حسٌنً، الناصر وعبد دراجً كرٌم  

( 2، مجمة العمكـ الإنسانية، العدد الثامف/الجزء )"مساىمة إستراتيجية الصناعية الجديدة في أداء قطاع الصناعة التحويمية في الجزائر"ميدم قيطكف،   2
 .11 ،جامعة أـ البكاقي، ص2017ديسمبر 
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 الصناعي في الجزائر ثانيا ميام القطاع
الصناعة  ارةصلبحيات كز ، 2011يناير  25المكافؽ  ،ق1432صفر  20في  11-16يحدد المرسكـ التنفيذم 

 مياـ القطاع في عدة مكاد نذكر أىميا: كالمؤسسات الصغيرة كالمتكسطة كترقية الاستثمار
 

 (: ميام القطاع الصناعي12الجدول رقم )
 القطاع الصناعي  ميام التصنيف حسب المواد

حسب السياسات  :3المادة 
 الصناعية

 السير عمى تعزيز القدرات الإنتاجية لممؤسسات الصناعية. -
 يساند الشراكة الصناعية كيشجع برامج الغدماج الداخمية كبيف القطاعات. -

ترقية النشاطات  :4المادة 
 الإقتصادية

 السير عمى انشاء أم كياف قد يساعد عمى ترقية كتطكير نشاطات صناعية جديدة. -
 ترقية الإبتكار )مجاؿ البحث كالتطكير( كالتطكير التكنكلكجي.  -

 يسيؿ كصكؿ التكنكلكجيا لمشركات مع تحديد معايير جكدة المنتجات ات صمة بالقطاع. - بالتنافسية تتعمؽ :5المادة 
 ينمي برامج تأىيؿ المؤسسات الصناعية. -
دارة الأعماؿ، خاصة تمؾ المرتبطة بالتأىيؿ في الحرؼ الصناعية. -  تطكير قدرات التككيف كا 

 المكجية لمكقاية مف الأخطار الصناعية . يقترح كؿ التدابير - الأمف الصناعي: 6المادة 
النيضة  :7المادة 

 الإستراتيجية
 ضماف متابعة تطكر إتجاىات السكؽ الصناعي عمى المستكل الكطني الإقميمي كالعالمي. -
متابعة تطكر السكؽ الصناعي الكطني كاتخاذ التدابير المناسبة لضماف تكازنو كتطكيره بشكؿ  -

 متناغـ.
 تحسيف معايير الأمف الصناعي كالتسييؿ لممتعامميف لمكصكؿ لمتكنكلكجيا الجديدة.السير عمى  -

التعاكف : 8المادة 
 كالعلبقات الدكلية

التعاكف مع الييئات كالمؤسسات المالية الإقميمية كالدكلية لتسييؿ تداكؿ المكارد المالية كقدرات  -
 كيعمؿ في سيركرة حسنة.الدعـ اللبزمة لجعؿ الإقتصاد الكطني أكثر تنظيما 

يمثؿ الجزائر لدل المنظمات الدكلية كالإقميمية، التي يرتبط نشاطيا بالقطاع، مع الإلتزاـ  -
 بالإتفاقيات الدكلية المبرمة.

 . 20-08-2020من إعداد الطالبين بالإعتماد عمى موقع وزارة الصناعة والمناجم بتاريخ  المصدر:

http://www.mdipi.gov.dz/?%D9%85%D9%87%D8%A7%D9%85%D8%A7%D9%84%D9%88%D8%B2%D
-8%A7%D8%B1%D8%A9     

 
  

http://www.mdipi.gov.dz/?%D9%85%D9%87%D8%A7%D9%85%D8%A7%D9%84%D9%88%D8%B2%D8%A7%D8%B1%D8%A9-
http://www.mdipi.gov.dz/?%D9%85%D9%87%D8%A7%D9%85%D8%A7%D9%84%D9%88%D8%B2%D8%A7%D8%B1%D8%A9-
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 كابل فرع عين الدفمىالفرع الثاني بطاقة فنية تعريفية لـمؤسسة السويدي 
استطاعت مؤسسة السكيدم المصرية أف تبني لنفسيا اسما ساطعا في عالـ الصناعة كالتخصص في عالـ 

رئيس مجمس إدارة –المنتجات الكيربائية، حيث يقكد ىذا العمؿ الشاب مصرم ناجح كىك الميندس أحمد السكيدم 
اؽ الجديدة كالتصدير ضمانة لممستقبؿ كالتطكير، ، عرؼ بأف التخصص مدخؿ يقكد لمنجاج كأف الأسك -الشركة

حيث تممؾ الشركة عدة مصانع في العالـ مف بينيا فرع الجزائر الذم تـ تأسيسو في إطار العلبقات الجزائرية 
 المصرية.
 

 بطاقة فنية تعريفية بمؤسسة السويدي كابل فرع عين الدفمى أولا
 المجمكعات كأنجح أقدـ مف كاحدة كتعتبر 1938 عاـ في لمكابلبت المصرية السكيدم شركة تأسست

 المتكامؿ الإنتاج في منازع بلب الزعيـ ىي لمكابلبت السكيدم شركة كأفريقيا، الأكسط الشرؽ منطقة في الصناعية
 السمكية الاتصالات حمكؿ تكفير في كالمتخصصة الأكسط، الشرؽ أنحاء جميع في الكيربائية كالمنتجات لمكابلبت
 الكيربائية المشاريع تنفيذ ىك ىدفيا. كالرياح الطاقة تكليد في كمؤخرا المفتاح، تسميـ كمشاريع كاممة، كاللبسمكية

 .كدكليا محميا السكيدم مجمكعة منتجات لتعزيز
 جميع تمبي الجكدة عالية المنتجات مف كاسعة مجمكعة لمكابلبت المصرية السكيدم مجمكعة تصدر
 ،مصر) مختمفة دكلة 15 في إنتاج كحدة 30 مف تتككف، العالـ حكؿ دكلة 110 مف أكثر في التنظيمية المتطمبات
 (.كاليند ،ماليزيا ،سمكفينيا ،قطر ،سكريا، السعكدية ،زامبيا ،نيجيريا، ليبيا ،الجزائر ،السكداف

 مف كبير استثمار الدفمى، عيف منطقة في مصنعيا بناء خلبؿ مف الجزائر في لمكابلبت السكيدم تأسست
 مف طف ألؼ 30 الإنتاجية الطاقة بمغت، 2008 عاـ نياية منذ ىكتار 6 مساحة يغطي الذم دكلار مميكف 150

، النحاسية الكابلبت  العامة، كالمكصلبت الجيد كالعالية كالمتكسطة المنخفضة الكابلبت ذلؾ في بما كالألكمنيكـ
 بضعة إلى بالإضافة لمجزائرييف مباشرة عمؿ رصةف 700 مف أكثر خمؽ إلى المصنع ىذا تكميؼ أدل الآف كحتى
 الكابلبت سعر خفض عمى أيضا المحمية السكؽ في منتجاتيا إدخاؿ ساعد كقد ،المباشرة غير الكظائؼ مف آلاؼ

 كغينيا قطر مف لدييا التصدير سكؽ يتككف المؤسسة، لإحصائياتكفقا  20% بنسبة الجزائرم السكؽ في الكيربائية
يطاليا كتكنس كتشيمي كمصر الاستكائية  .كالنيجر كمالي كا 

 
 الصناعي في الجزائرمع القطاع  عين الدفمىفرع السويدي كابل  وضع مؤسسة ثانيا

 لتصؿ المحركقات، خارج الصناعي القطاع نمك في إيجابي بشكؿ المساىمة مف نشأتيا منذ الشركة تمكنت
 غينيا :مثؿ العالمية، الأسكاؽ مف العديد في الجزائر في صنع منتجات كسـ بكضع الافتخار الى المطاؼ نياية في

 …كالبحريف إسبانيا السعكدية، العربية المممكة مكريتانيا، الأردف، إيطاليا، تكنس، قطر، كشيمي، ،مصر الاستكائية،
مميكف  30قيمة ب٪ مف إنتاجيا 15حكالي  2016 عاـ في صدرت، كدكليا كطنيا كلكجيا الشركة تعتزـ أخرل كأسكاؽ
 .دكلار
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أك التي يجرم شاركت شركة السكيدم إلكتريؾ الجزائرية في العديد مف المشاريع الكبيرة التي تـ إنجازىا كما 
مميار دينار(، المسجد الكبير في الجزائر  2014/1.2-2012) تنفيذىا في الجزائر، مثؿ تجديد مصفاة الجزائر

مميكف دينار(، بناء  2018/350-2016مميكف دينار(، تمديد مطار الجزائر ) 2018/150-2014العاصمة )
 نقؿ شبكة طاقة الجيد العالي ،دينار( مميار 2015/1.2-2014ميجاكات ) 400محطة تكليد طاقة الرياح بقدرة 

 2012-2011كالأنفاؽ ) ،مميكف دينار( 2018/200-2012مميار دينار(، مترك الجزائر ) 2012-2018/12)
 (.مميكف دينار 250/
 

 لمؤسسة السويدي كابل عين الدفمى والجزئي التنظيمي ينالييكم المطمب الثاني.
 يتطرؽ المطمب الحالي الى الييكؿ التنظيمي لممؤسسة كالييكؿ الجزئي بالمصمحة المعنية بالدراسة التطبيقية

 
 الفرع الأول الييكل التنظيمي لمؤسسة السويدي كابل فرع عين الدفمى

يعتبر الييكؿ التنظيمي المنظـ لممؤسسة، كالمحدد لممسؤكليات كالسمطات حيث يختمؼ ىذا الييكؿ مف 
مؤسسة لأخرل حسب العديد مف العكامؿ منيا: الحجـ، طبيعة النشاط، طبيعة المؤسسة القانكنية، استراتيجية 

ئـ مع شيادتي الجكدة المتاف تحصمت المؤسسة ... الخ، كصمـ الييكؿ التنظيمي لشركة السكيدم لمكابلبت بما يتلب
 حيث يكضح الشكؿ التالي الييكؿ التنظيمي لمؤسسة السكيدم كابؿ.ISO9000 ك ISO9001عمييا المؤسسة 
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  الدفمى عين فرع كابل السويدي لمؤسسة التنظيمي الييكل(: 11الشكل رقم )

 : مصمحة الموارد البشريةالمصدر

لمديرية العامةا  

مدٌرٌة 
المحاسبة 
 والمالٌة

 المحاسبة

 المالٌة

مديرية سمسمة 
 التكريد

 التخطيط

 المشتريات

 التكزيع

 المخازف

مديرية الاعلبـ 
 الآلي

 الشبكة

 قكاعد البيانات

تطكير 
 التطبيقات

المديرية 
 التجارية

 الفرع التجارم

مدير مفتاح 
 الإنتاج

 مدير التصدير

مديرية المكارد 
 البشرية

قسـ المكارد 
 البشرية

قسـ الصحة 
 كالسلبمة

قسـ التدريب 
 كالتككيف

مديرية 
 التصنيع

 قسـ العمميات

 قسـ الجكدة

مديرية تطكير 
 الأعماؿ

مديرية 
 الأعماؿ

مدٌرٌة الإستثمار 
 والمشارٌع

مدٌرٌة معالجة 
 الأعمال

مساعد قسم 
تطوٌر 
 الأعمال

مديرية 
 التسكيؽ

متخصص 
 التسكيؽ

مساعد 
 التسكيؽ

نائب المدير 
 العاـ
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يحتكم عمى ثمانية مديريات لكؿ منيما كظائؼ مف خلبؿ المخطط يتضح أف الييكؿ التنظيمي لممؤسسة 
 تتمثؿ في:

نجد في قمة الييكؿ التنظيمي لمؤسسة السكيدم كابؿ المديرية العامة التي تعتبر العنصر المديرية العامة:  .1
تخاذ القرارات خاصة الإستراتيجية منيا في  الأساسي كالجكىرم في المؤسسة لأنيا مخكلة بأكسع الصلبحيات كا 

 كؼ بإسـ كلحساب المؤسسة كبمساعدة المديرية المساعدة.جميع الظر 
ممثمة بمديرية المالية كالمحاسبة كىي معنية بجميع الأعماؿ الحسابية كالمالية مديرية المالية والمحاسبة:  .2

 كحساب تكاليؼ الإنتاج، الضرائب، التدفقات المالية الداخمية ... الخ، يتقاسـ ىذه الأعماؿ قسماف ىما:
  المالية: ميمتو الأساسية ىي تقدير بيف التكمفة كالربح بالإضافة الى تحميؿ كؿ دكرة إنتاجية، كالتنسيؽ قسـ

 بيف مختمؼ الإدارات في ما يخص المسائؿ المالية.
  قسـ المحاسبة: يكـ بضبط عمميات المؤسسة الحسابية كالمالية كفؽ النظاـ المحاسبي المالي، إعداد الفاتكرة

 المالية.كتقديميا لقسـ 
تيتـ ىذه المديرية بتزكيد المؤسسة بإحتياجاتيا المادية، كالعمؿ عمى اقتنائيا داخميا مديرية سمسمة التوريد:  .3

 )محميا( أك مف الخارج، منيا المكاد الأكلية كقطع الغيار، الآلات كالتجييزات، تحتكم عمى أربعة أقساـ ىي:
 قسـ التخطيط. 
 قسـ المشتريات. 
 قسـ التكزيع.  
 ـ المخازفقس. 
تتمثؿ المكارد البشرية المركز الرابط بيف مختمؼ إدارات المؤسسة كتتضمف التنسيؽ بيف مديرية الموارد البشرية:  .4

مختمؼ أنشطتيا، حيث تقكـ بتسيير مصالح العماؿ مف الناحية الإدارية كالإجتماعية كالمالية، كىي تتضمف 
 ثلبثة أقساـ ىي:

 .قسـ ادارة المكارد البشرية 
 ـ التدريب كالتككيف.قس 
 .قسـ الصحة كالسلبمة المينية 
تعتبر مديرية تطكير الأعماؿ المغذم الرئيسي لمختمؼ الإبداعات في المؤسسة، حيث مديرية تطوير الأعمال:  .5

تعمؿ عمى تطكير جكدة كتشكيمة المنتجات كمختمؼ الأعماؿ الإدارية كالعممياتية، ككذا تطكير البرامج التدريبية 
 لمعماؿ.

تعمؿ مديرية التسكيؽ عمى المساىمة في تحديد الأعداؼ العامة لممؤسسة ككذا الأىداؼ مديرية التسويق:  .6
التسكيقية مف خلبؿ جمع المعمكمات المتعمقة بالزبائف ككذا المنافسيف مف أجؿ تحميؿ تعمؿ مديرية التسكيؽ عمى 

قية مف خلبؿ جمع المعمكمات المتعمقة المساىمة في تحديد الأعداؼ العامة لممؤسسة ككذا الأىداؼ التسكي
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بالزبائف ككذا المنافسيف مف أجؿ تحميؿ إستراتيجيتيـ، كما يقكـ بمختمؼ الحملبت الإعلبنية كالتركيجية 
 لممؤسسة، يشرؼ عمييا مدير التسكيؽ كمجمكعة مف المتخصصيف كالمساعديف في المجاؿ.

تعتبر مف أىـ المديريات في المؤسسة كمف مياميا القياـ ببيع منتجات المؤسسة كيتككف ىذا  المديرية التجارية: .7
 القسـ مف:

 .الفرع التجارم: لو اىمية كبيرة حيث يقكـ بتسكيؽ منتجات المؤسسة 
 .المدير التجارم 
 .مدير مفتاح الإنتاج 
 .مدير التصدير 
تيتـ ىذه الإدارة بالإتصاؿ كتعمؿ عمى تنظيمو بيف مختمؼ الإدارات تضـ مجمكعة مف  مديرية الإعلام الآلي: .8

 الأقساـ ىي:
 .الشبكة: تقكـ بتنفيذ كرسـ الإتصاؿ بيف مختمؼ الإدارات 
 .التطبيقات: تقكـ بتنفيذ عمميات الإتصاؿ التي تمت ىندستيا، كتمرير المكالمات كتمرير الرسائؿ الالكتركنية 
 ت: تعتبر قاعدة البيانات المسؤكلة الكحيدة عمى تنظيـ البيانات المتعمقة بكافة العامميف كالمحافظة قكاعد البيانا

 عمييا مف خلبؿ تسجيميا كتبكيبيا كىذا لمرجكع الييا عند الحاجة.
تعتبر أىـ مديرية في المؤسسة حيث ىذه المديرية تيتـ بكؿ ما يخص عممية التصنيع ككذلؾ مديرية التصنيع:  .9

د مديرية البيع كالتسكيؽ بمنتجات مطابقة لمنكعية المطمكبة كذلؾ في الآجاؿ المطمكبة، كالتي تنقسـ الى تزكي
 مجمكعة مف الأقساـ كالفركع كىي:

 :قسـ العمميات: يقكـ بمتابعة العمميات التالية 
 عالي، عمميات التصنيع: انتاج الكابلبت الكيربائية )قسـ الضغط المنخفض، قسـ الضغط المتكسط كال

 قسـ المعادف(.
  ،عمميات الصيانة: صيانة الآلات كالمعدات لضماف استمرار نشاط المؤسسة كضـ )قسـ الكيرباء

 قسـ الميكانيكية(.
  قسـ الجكدة: ييتـ ىذا القسـ بجكدة المنتكج كنكعيتو 

 لتصنيع.مراقبة الجكدة: يتـ اجراء الإختبارات الفيزيائية، الإختبارات الكيربائية، كتتبع عممية ا 
 .ضماف الجكدة: المكافقة عمى المنتكج كالمكاصفات المطمكبة 
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 الفرع الثاني الييكل الجزئي لمؤسسة السويد كابل فرع عين الدفمى
 تـ إعداد الييكؿ الجزئي التالي إنطلبقا مف الييكؿ التنظيمي العاـ كذلؾ بعد حصر الأقساـ كالمصالح المعنية

 التي ترتبط مباشرة مع تغييرات الدراسة.بالدراسة الميدانية أم 
 

 (: الييكل الجزئي لممديرية المعنية بالدراسة12الشكل رقم )

 مدير تطوير الأعمال بمؤسسة السويدي فرع عين الدفمى المصدر:
 

لدييـ علبقة مباشرة  مذيفكمديرية تطكير الأعماؿ ال  للئشارة فقد تـ التطرؽ الى مياـ كؿ مف المديرية العامة
  المعنية المشار إلييا أعلبه. مع المديريات

ىك المسؤكؿ الأكؿ لمجمكعة السكيدم المصرية كيعتبر المسؤكؿ : لمجموعة السويدي المدير العام التنفيذي .1
 المباشر عف مديريات تطكير الأعماؿ عبر جميع فركع المجمكعة عبر العالـ.

ىي مف بيف أىـ المديريات كتعتبر بمثابة مكتب دراسات ىندسية كىي المسؤكلة  مديرية الإستثمارات والمشاريع: .2
 كحساب تكاليؼ الإستثمارات كالمشاريع.عف جميع التحديثات كالتغييرات التي ليا علبقة باليندسة ك متابعة 

لاتقؿ أىمية عف سابقتيا فيي المسؤكلة عف اكتشاؼ الأسكاؽ كالتكسع عبر العالـ كالبحث عف  مديرية الأعمال: .3
 شراكات في بمداف أخرل.

مديرية تسمح بمراقبة كمتابعة كتنظيـ العمؿ داخؿ كرشات المصنع البحث عف المشاكؿ  :مديرية معالجة الأعمال .4
 كمحاكلة حميا.

المدٌر العام التنفٌذي 
 لمجموعة السوٌدي

مدٌرٌة تطوٌر 
 الأعمال

مساعد قسم تطوٌر 
 الأعمال

مدٌرٌة معالجة 
 الأعمال

 مدٌرٌة الأعمال
مدٌرٌة الإستثمارات 

 والمشارٌع

 المدٌرٌة العامة
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ساعدة لمديريات الفرعية لمديرية تطكير الأعماؿ المتمثمة في الأعماؿ قسـ يقدـ الم مساعد قسم تطوير الأعمال: .5
 الركتينية اليكمية.

 
 ظروف وتنظيم العمل في مؤسسة .المطمب الثالث

إف عممية تسيير الحياة المينية لممستخدميف مؤسسة السكيدم كابؿ يحيمنا التركيز عمى دراسة قسـ المكارد 
قانكنا الإشراؼ عمى كافة العمميات التي تخص المكظفيف بإختلبؼ أسلبكيـ  البشرية بإعتباره القسـ المخكؿ لو

 ، كعميو سكؼ نقكـ بتكضيح مختمؼ ظركؼ العمؿ السائدة في المؤسسة.كرتبيـ كصفتيـ القانكنية
 

 في المؤسسةالعمل  الفرع الأول ظروف
 يتطرؽ  الفرع التالي الى الظركؼ التي يتـ فييا العامؿ داخؿ المؤسسة

 
 ةأولا عرض ىيكل الموارد البشرية المستخدم

 .إف المكارد البشرية المقصكدة في دراستنا تضـ كافة المكظفيف المعنييف عمى مستكل المؤسسة
 .2014الى  2008يمثؿ الجدكؿ التالي تطكر عدد عماؿ المؤسسة في  تطور عدد العمال: .1

 
 (: تطور عدد عمال مؤسسة السويدي 13جدول رقم)

 2014 2013 2012 2011 2010 2009 2008 السنوات
 669 654 559 373 290 240 210 عدد العمال

 من إعداد الطالبين بالإعتماد عمى وثائق من مؤسسة السويدي المصدر:
 

مف خلبؿ الجدكؿ نلبحظ اف ىناؾ تطكر مستمر في عدد العماؿ في مؤسسة السكيدم، حيث كاف العدد في 
عامؿ سنة  290عاملب ليتطكر بشكؿ بطيء الى غاية الكصكؿ الى  210حكالي 2008 بداية العمؿ سنة 

، حيث لـ تعتمد المؤسسة عمى سياسة التكظيؼ المكثؼ كذلؾ راجع الى محاكلتيا تغطية تكاليؼ انشاء 2011
نلبحظ أف عدد العماؿ في مؤسسة السكيدم  2013الى غاية  2011 ، مع بداية سنة2008المشركع منذ سنة
، خاصة بعد 2012، كىذا راجع الى سياسات الإستثمار التي اعتمدتيا المؤسسة منذ 654يصبح كابؿ تضاعؼ ل

ارتفع عدد عماؿ ارتفاعا طفيفا  2014ادخاؿ خط تصنيع الكابلبت ذات الجيد المرتفع في نفس السنة، كفي سنة 
 دلالة عمى استفاء الحد الأقصى مف العمالة.

يمكف تصنيؼ عماؿ مؤسسة السكيدم كابؿ حسب مستكاىـ التعميمي  تصنيف العمال حسب المستوى التعميمي: .2
 كما ىك مكضح في الجدكؿ التالي:
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 (: تصنيف عمال مؤسسة السويدي حسب المستوى التعميمي14جدول رقم )
 النسبة العدد المستوى التعميمي

 % 0.14 01 دكتوراه
 % 1.19 08 ماجستير
 % 7.32 49 ميندس
 % 6.72 45 ليسانس

 % 84.60 566 مستويات أخرى
 % 100 669 المجموع

 وثائق من مؤسسة السويدي المصدر:
 

عامؿ في المؤسسة ىـ ذكم شيادات جامعية )دكتكراه، ماجستير،  100مف خلبؿ الجدكؿ نلبحظ أنو ما فك 
كىذا راجع  % 7.32ميندسيف، ليسانس(، لكف النسبة الكبيرة منيـ ىـ ميندسيف في الميكانيؾ كالإلكتركنيؾ بنسبة  

فمستكياتيـ مختمفة بيف تقنييف ساميف كتقنييف،  % 84.60أساسا لطبيعة عمؿ المؤسسة، أما بقية العماؿ كبنسبة 
كما يكجد عماؿ ذكم شيادات متخصصة، خاصة في الإلكتركنيؾ كالميكانيؾ، كما نجد عماؿ ذكم مستكيات أقؿ 

 كعماؿ الحراسة، سائقيف ... إلخ.
 

يمكف تصنيؼ العماؿ مؤسسة السكيدم حسب مكاف عمميـ كما ىك مكضح  حسب مكان العمل: تصنيف العمال .3
 في الجدكؿ التالي:

 
 (: تصنيف عمال مؤسسة السويدي حسب مكان العمل15جدول رقم)

 النسبة   العدد مكان العمل
 %52.16 349 التصنيع
 %6.27 42 الصيانة
 %15.69 105 الإدارة

 %0.89 06 مخبر البحث والتطوير
 %13.75 92 الجودة

 %11.21 75 وظائف أخرى
 %100 669 المجموع

 وثائق من مؤسسة السويدي  المصدر:
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عامؿ ام بنسبة  249مف خلبؿ الجدكؿ نلبحظ تمركز كبير لعماؿ في العممية التصنيعية، حيث يبمغ عددىـ 
كىذا راجع لأىمية العممية التصنيعية فيي تمثؿ جكىر العمؿ في المؤسسة، كما يبمغ عدد عماؿ كؿ مف  52.16%

عمى التكالي بإعتبار ىاتيف الكظيفتيف مساندتيف لمعممية التصنيعية كىذا دليؿ عمى  92، 42الصيانة ك الجكدة 
ـ بالجكدة كما يبمغ عدد عماؿ الإدارة تحكـ المؤسسة في العممية بشكؿ ممفت للئنتباه خاصة فيما يخص الإىتما

أغمبيـ ذكم كفاءة كميارة عالية، أما  6أما مخبر البحث كالتطكير فيحتكم عمى  %15.69عامؿ أم بنسبة  105
 عامؿ مكزعة عمى كظائؼ أخرل مثؿ الحراسة، التكريد، النقؿ ... الخ. 75البقية يبمغ عددىـ 

 
كيتميز العمؿ في مؤسسة السكيدم كابؿ بالتكاصؿ كعدـ الإنقطاع كىذا بالإعتماد  دوام العمل في المؤسسة: .4

 ساعات كما يمي: 8عمى نظاـ التناكب ما بيف ثلبث فرؽ تعمؿ لمدة 
  مساءا. 16:00صباحا الى الساعة  8:00الفرقة الأكلة: تعمؿ مف الساعة 
  ليلب.  00:00مساءا الى الساعة  16:00الفرقة الثانية: تعمؿ مف الساعة 
  صباحا. 8:00ليلب الى الساعة  00:00الفرقة الثالثة: تعمؿ مف الساعة 
 .بالاضافة الى فرقة رابعة ترتاح لمدة يكميف ثـ تحؿ محؿ الفرقة السابقة كىكذا 
  :مساءا. 16:00صباحا الى الساعة  8:00تعمؿ مف الساعة أما فيما يخص عماؿ الإدارة 

 
 ثانيا تجييزات المؤسسة

تمتمؾ المؤسسة السكيدم عدة تجييزات متنكعة الكظائؼ، يمكف حصرىا في )البنايات، الآلات، كسائؿ النقؿ، 
 تجييزات أخرل( نظرا لكثرتيا سنحاكؿ تقديـ مكجز لأىميا:

تمتمؾ المؤسسة اضافة الى المقر الرئيسي بحيدرة )الجزائر( مصنع يقع بمدينة عيف الدفمى، يحتكم  البنايات: .1
مى مبنى الإدارة مككف مف ثلبث طكابؽ اضافية مرآب لمسياراتف أما بقية المساحة فتشغميا مجمكعة المصنع ع

مف الكرشات كمساحة مخصصة لمتخزيف تخص المكاد الأكلية اللبزمة لمعممية التصنيعية كأيضا مخصصة لحفظ 
 المنتجات النيائية.

عة كرشات رئيسية كيمكف أيضاحيا في الجدكؿ تمتمؾ المؤسسة مجمكعة مف الآلات المكزعة عمى أرب الآلات: .2
 التالي:
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 (: نوعية العمل وعدد الآلات المستخدمة في صناعة الكابلات16جدول رقم )
 عدد الآلات نوعية العمل الورشة

 الجيد المنخفض
 الجيد المتوسط
 الجيد المرتفع

 5 السحب
 5 الجدل
 13 العزل

 الألياف البصرية ورشة في طور الإنجاز
 من اعداد الطالبين بالإعتماد عمى وثائق من مؤسسة السويدي المصدر:

 
كضعت المؤسسة سياسة صارمة فيما يخص الإنضباط في العمؿ كالكصكؿ الى  وسائل النقل والمناولة: .3

المصنع في الكقت المحدد بكؿ راحة كأماف، لذا قامت بتكفير ثلبث حافلبت لسكاف المناطؽ المجاكرة يكميا ليلب 
 ارا، أما بالنسبة لعماؿ المناطؽ البعيدة فميـ سيارات خاصة تقميـ كؿ يكـ.كني

اما كسائؿ المناكلة فيي تمتمؾ عدد مف الجسكر الأرضية المتحركة كىي عبارة عف أداة مناكلة لنقؿ قطع 
النكاقؿ الغيار أك المكاد الثقيمة كالمنتجات النصؼ المصنعة النيائية بيف الكرشات، اضافة الى مجمكعة مف 
 المعمقة كىي عبارة عف أداة مناكلة معمقة في سقكؼ الكرشات، أم تنقؿ المكاد أك قطع الغيار مف الأعمى.

كالتي يمكف ذكر منيا: مخابر، مركز معالجة المياه، مركز انتاج البخار، مركز انتاج اليكاء، تجييزات أخرى:  .4
 لمراقبة ... الخ.أجيزة تصفية الصكت كمجمكعة مف أجيزة السلبمة، كميرات ا

 
 مديرية تطوير الأعمال الفرع الثاني تنظيم العمل في

 طريقة العمؿ لمديرية تطكير الأعماؿ.سنتطرؼ في ىذا الفرع الى مياـ ك  
  
 ميام مديريات تطوير الأعمالأولا 

المصالح متابعة المديريات التابعة ليا مع في التنسيؽ ك  تتمثؿ الميمة الرئيسية لمديرية تطكير الأعماؿ
كالمدير العاـ التنفيذم لمجمكعة  فرع  عيف الدفمى الأخرل لممؤسسة كىمزة كصؿ بيف مؤسسة السكيدم كابؿ

بتقديـ مختمؼ الإبتكارات كالأفكار الجديدة المراد تطبيقيا يقكـ بتسيير ىذه المديرية اطار متحصؿ  السكيدم المصرية
 كميندس في الميكانيؾ. عمى شيادة تسكيؽ مف الكلايات المتحدة الأمريكية

 
  :حيث تتمثؿ ميامو في البحث عف يعتبر مف أىـ المديريات في المؤسسة مديرية الإستثمارات والمشاريع

المشكلبت التي صادفت المؤسسات العالمية  كمحاكلة معرفة الإستراتجيات كالحمكؿ التي قامت بيا ىذه 
السكيدم، بالإضافة الى البحث عف مختمؼ  المؤسسات لمتخمص مف ىذه المشكلبت كتطبيقيا في مؤسسة

، بالإضافة الى دراسة جدكل ىذه الإستثمارات كالمشاريع بالنسبة لممؤسسة مف التكنكلكجيات الجديدة كاقتنائيا
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حيث يعتمد في أداء  ميندس معمارم كيشرؼ عمى تسيير ىذه الإدارة حيث مساىمة في تحقيؽ أىداؼ الشركة 
 (.ARCHIE CADE( ك )AUTO CADEكتركنية المتمثمة في )ميامو عمى التطبيقات الإل

 
  :يقكـ بتسيير ىذه  لا تقؿ ىذه المديرية أىمية عف سابقتيا حيث تعتبر طبيعة العمؿ فييا تجاريةمديرية الأعمال

خارجية لجمع كذلؾ عف طريؽ زيارات مكثفة الى بمداف  الإدارة إطار متحصؿ عمى ماجستير في تطكير الأعماؿ
 تتمثؿ مياـ ىذه المديرية في: ،المعمكمات ثـ دراسة مفصمة ليذه المشركع

 البحث المستمر عف البمداف التي تستطيع اف تسكؽ فييا منتكجاتؾ. -
 .القياـ بدراسة السكقية في البمداف الأجنبية -
 .البحث عف شراكات في البمداف التي تسمح بالإستثمار -

 مف حيث: تتمثؿ في التدقيؽ ك دراسة المؤسسة المكردة لممكارد الأكليةبالإضافة الى ميمة تقنية أخرل 
 جكدة مكارده الأكلية. -
 نزاىة المؤسسة المكردة -
 الكضعية المالية الجيدة لممؤسسة )غير مفمسة اك في طريؽ الإفلبس( -
 العمؿ بطرؽ قانكنية )تبييض الأمكاؿ، تيربات ضريبية( -
 
  :لغرض تقميص متابعة كمراقبة العممية الإنتاجية تنظيـ تتمثؿ المياـ ىذه المديرية في مديرية معالجة الأعمال

كقت كتكاليؼ الإنتاج كتغيير أماكف الآلات، تقميص المساحات... كيقكـ بتسيير ىذه الإدارة إطار متحصؿ عمى 
 الماستر في اليندسة الميكانيكية. شيادة

 
 :عماؿ يقكمكف بالأعماؿ الإدارية الركتينية البسيطة كالطباعة  10يتككف مف  مساعد قسم تطوير الأعمال

 كالكتابة كالأرشيؼ لمممفات كمساعدة المدراء في أداء مياميـ.
 

 لمديرياتاعمل طريقة ثانيا 
يقكـ بتقديـ طمب في شكؿ  ،أفكار لدل ام مدير مف المدراء المذككرة أعلبهك بناءا عمى معمكمات أك تصكرات 

ىذا المقترح  كتحديد  مقترح أك مشركع لمدير التطكير كالأعماؿ الذم بدكره يقكـ بتنظيـ اجتماع مخصص لدراسة
اىدافو كمعرفة احتياجاتو مف المكرد البشرم مع مدراء المصالح الأخرل لممؤسسة قصد تسخير الإطارات البشرية 

المشركع )محاسب، تقني اعلبـ آلي، عامؿ دراسة ىذا المدة التي يقتضييا كالمتاحة حسب  التي يركنيا مناسبة
، يقكـ مدير بعد الإنتياء مف دراسة ىذه المقترحات مف طرؼ فريؽ العمؿ المخصص لو صيانة، ميكانيكي ...(،

سة تطكير الأعماؿ بطرح ىذه الإقتراحات في اجتماع مجمس إدارة مجمكعة السكيدم كابؿ بصفة دكرية تحت رئا
المدير العاـ التنفيذم لممجمع قصد ابداء الرأم كالمكافقة عمييا أك رفضيا، تتمثؿ ىذه المشاريع في الإبتكارات 
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كالتغييرات كالتكنكلكجيات الحديثة كالإستثمارات التي مف شأنيا تقديـ اضافات لممؤسسات التابعة لمجمكعة السكيدم 
 المصرية.

   
 الإتصال الداخمي في المؤسسةو  المحيط الإجتماعيالرابع. المطمب 

 يتناكؿ ىذا المطمب المحيط الإجتماعي كالإتصاؿ الداخمي بمؤسسة السكيدم كابؿ فرع عيف الدفمى.
 

 الفرع الأول المحيط الإجتماعي لمعمل في مؤسسة السويدي كابل فرع عين الدفمى
التي مف شأنيا  كالأمنية العمكميةف مؤسسة السكيدم كابؿ ليا عدة علبقات مع مختمؼ الييئات كالمديريات إ

سكؼ نركز عمى العلبقات الإجتماعية المرتبطة مع مديرية الإستثمار تسييؿ أعماليا، إلا اننا في دراستنا 
 التي ليا علبقة بيا.كالأمنية  كالمشاريع، مديرية الأعماؿ، مديرية معالجة الأعماؿ مع المصالح العمكمية 

 
 :لمخططات المتعمقة بمنافذ النجدة التي تقكـ المؤسسة بتغييرىا المؤسسة أك البناءات تقديـ كؿ ا الحماية المدنية

 الجديدة كذلؾ لتسييؿ عممية التدخؿ في حالة نشكب حريؽ بالمصنع.
 :تقديـ تراخيص الخاصة بكميرات المراقبة كاماكف كضعيا في المؤسسة. الشرطة 
 :خطيرة التي تحتاجيا المؤسسة كقاركرات الأكسيجيف.تقديـ تراخيص الخاصة بنقؿ المكاد ال الدرك الوطني 
 :كؿ ما لو علبقة بالتصدية ك الإستراد، كالتكاليؼ الجمركية، بالإضافة الى تزكيد مؤسسة السكيدم كابؿ  الجمارك

 بمختمؼ المنتكجات المكجكدة في السكؽ الجزائرية التي ليا علبقة بصناعتيا.
 الوكالة الوطنية لتطوير الإستثمار (ANDI:)  اعطاء تصريحات لمؤسسة السكيدم كابؿ في حالت ما إذا ارادت

اقتناء تكنكلكجيا جديدة )آلات حديثة( لغرض تقميص التكاليؼ الجمركية بإعتبار المؤسسة مستثمر أجنبي يجمب 
 القائدة لمبلبد.

 :تقديـ طمبات البناء.  مديرية اليندسة المعمارية والبناء 
 

 مؤسسة السويدي كابلالداخمي في  صالطبيعة الات الثانيالفرع 
في سبيؿ تحقيؽ التكامؿ كالإنسجاـ بيف مختمؼ المككنات السابقة الذكر تكفر مؤسسة السكيدم نظاـ اتصاؿ 
فعاؿ بيف مختمؼ المديريات كالأقساـ كالكرشات، ككذا الإتصاؿ بالمحيط الخارجي، يمكف ذكر البعض منيا مف 

 خلبؿ النقاط التالية:
  بيف عماؿ الإدارة: تتـ عممية المعاملبت الإدارية بيف المديريات عف طريؽ الأنترنت ذات تدفؽ سريع، الإتصاؿ

( خاص بو، كيحمؿ كؿ بريد تسمية المؤسسة مثؿ: Emailحيث يمتمؾ كؿ عامؿ بريد الكتركني )
name@elswedy.com ىاتؼ المكتب، ككذا تكفير شرائح الياتؼ النقاؿ ، كما تكجد كسائؿ أخرل مثؿ

 خاصة بالمؤسسة.

mailto:name@elswedy.com
mailto:name@elswedy.com
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  ديسيباؿ، كىذا ما يعرقؿ  75الإتصاؿ بيف العماؿ داخؿ الكرشات: تصؿ درجة الصكت في المصنع حكالي
العممية الإتصالية بيف العماؿ، لذلؾ يتـ الإتصاؿ بينيـ عف طريؽ أكامؿ التشغيؿ )الكانباف(، كتستعمؿ ىذه 

 في مختمؼ أقساـ المؤسسة.الأكامر 
  الإتصاؿ بيف الإدارة كالمصنع: اليدؼ الأساسي مف ىذا الإتصاؿ ىك تتبع عممية التصنيع خطكة بخطكة، كتتـ

 ىذه العممية عف طريؽ برامج الإعلبـ الآلي ككذا كاميرات المراقبة.
  مف كالى المؤسسة، تطكير بالإضافة الى العناصر السابقة الذكر يمكف ذكر المياـ مثؿ عممية نقؿ العماؿ

الميارات الإدارية عف طريؽ التككيف الداخمي كالخارجي، تكفير نظاـ تحفيز متميزػ تشكيؿ فرؽ العمؿ، عمميات 
 الرقابة المستمر.

 
 فرع عين الدفمى مؤسسة السويدي كابل أىمية إدارة التغيير كمدخل لتحسين أداء المبحث الثاني

التكيؼ مع المتغييرات في البيئة الداخمية  كالخارجية عف طريؽ تبني فكرة لقد حاكلت مؤسسة السكيدم كابؿ 
 التغيير التنظيمي عمى مستكاىا محاكلة بذلؾ الإرتقاء بأدائيا كمحاكلة تطكير نفسيا لمكاجية مختمؼ التحديات.

  
 بمؤسسة السويدي كابل والأداء واقع التغيير المطمب الأول.

كغيرىا مف المؤسسات أف يككف أدائيا جيد لذا فيي تعمؿ بإستمرار عمى تحرص مؤسسة السكيدم كابؿ 
 إجراء تعديلبت كتغييرات داخميا مف أجؿ ضماف بقائيا.

 
 التنظيمية لمؤسسة السويدي كابل فرع عين الدفمى  التغييرواقع  الفرع الأول

كلكجية، كفي اليياكؿ التنظيمية، لقد تبنت مؤسسة السكيدم كابؿ التغيير بمختمؼ مجالاتو الإستراتيجية، التكن
  كفي مجالات الأفراد نذكرىا فيما يمي:

 
 مؤسسة السويدي كابل:المنجزة عمى مستوى التغييرات الإستراتيجية  .1
  في اطار تحسيف التنكيع الإستراتيجي للئنتاج قامت مؤسسة السكيدم كابؿ بتدعيـ خطيا الإنتاجي بخط أخر

 .2011في سنة  محكؿ سنكيا 4000متخصص في انتاج المحكلات الكيربائية بطاقة انتاجية تصؿ الى 
  كالدراسات المعمقة لمسكؽ بعد نجاح الذم حققتو المؤسسة في مجاؿ إنتاج الكابلبت كالمحكلات الكيربائية

الجزائرية التي قامت بيا تبيف أف ىناؾ قطاعات سكقية غير مشبعة في مجاؿ  ممحقات الكابلبت فقررت بذلؾ 
 باستثمار الكابلبت ممحقات لتصنيع مخصصة إنتاج كحدة ثالث فتح خلبؿ مف قدرتيا تكسيع نشاطيا كتعزيز

 السنة. في كحدة 100.000 تبمغ إنتاجية كقدرة دكلار، مميكف 1 بػ يقدر
  2019كما قامت بإنشاء كحدة مخصصة لإنتاج العدادات الكيربائية في سنة. 
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 (2008-2012) تطور تشكيمة منتجات شركة السويدي كابل فرع عين الدفمى (:17جدول رقم )
 الصنف السنة
 كابؿ الجيد المنخفض 2008
 كابؿ متكسط الجيد 2009
 كابؿ مرتفع الجيد 2010
 المحكلات الكيربائية 2011
 النحاس 2012

 من اعداد الطالبين بالإعتماد عمى وثائق رسمية المصدر:
 
  ،انتيجت المؤسسة استراتيجية تقميؿ الإفراط في الإنتاج حيث تقكـ المؤسسة بتصنيع المنتجات بناءا عمى حالتيف

تتمثؿ الحالة الأكلى في التصنيع حسب ما يطمبو الزبكف، اما الحالة الثانية فيككف التصنيع مجدكؿ مسبقا، كىذا 
 يخص المنتجات النمطية كثيرة الطمب في السكؽ. 

 
 رات التكنولوجية التي قامت بيا مؤسسة السويدي كابل:التغيي .2
 جكدة كالمخابر بآلة خاصة تقكـ بفحص جكدة المكاد الأكلية ك كذا قامت مؤسسة السكيدم كابؿ بتزكيد قسـ ال

 المنتكج النيائي قبؿ تسميمو لمزبكف، التي بدكرىا تساىـ في تقميؿ عمميات تكرار الفحص كالتكاليؼ المترتبة عنيا
  كذلؾ لاستغلبؿ المساحة الصغيرة لممصنع مع استراتيجية  2010الإعتماد عمى نظاـ التصنيع الخمكم سنة

 الإستثمارية بفتح كرشات اخرل كلتقميؿ التكاليؼ.
  بكضع نظاـ داخمي يتماشى مع نظاـ  2010لتقميؿ الحركة الزائدة قامت مؤسسة السكيدم في نفس سنة

اؿ العماؿ، بالإضافة الى كضع خطكط في أرضية المصنع تنظـ انتقاؿ كسائؿ انتق التصنيع الخمكم ينظـ حركة
 النقؿ كالمناكلة بحيث لكؿ كاحد منيا مجاؿ المخصص لحركتيا، لتقميؿ الحركة العشكائية كاضاعة الكقت.

  بإقتناء آلة خاصة يتـ التحكـ بيا عف طريؽ الحاسكب تقكـ  2013قامت مؤسسة السكيدم كابؿ في سنة
 .عف المناطؽ المقطكعة في الكابلبت، حيث تعتبر ىذه الآلة الكحيدة عمى مستكل الكطني بالكشؼ

  قامت مؤسسة السكيدم كابؿ بإستبداؿ سقؼ المصنع بغطاء بلبستيكي خاص يسمح بمركر اشعة الشمس الذم
 كاف لو دكر كبير في التقميؿ مف استيلبؾ الكيرباء بالنيار. 

 
 التغيير في الييكل التنظيمي: .3

لقد عرفت مؤسسة السكيدم كابؿ ىيكميف تنظيمييف كذلؾ كفقا لما أممتو عمييا التغييرات في بيئتيا الداخمية 
 عند بداية نشاطيا كيمكف تكضيحو مف خلبؿ الشكؿ التالي: 2008كالخارجية، فكاف الأكؿ في 
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 2008سنة  التنظيمي لمؤسسة السويدي كابل )عين الدفمى(الييكل (: 13لشكل رقم )ا
 

  
 

 من وثائق الرسمية لمديرية الموارد البشرية :المصدر
  

ام
لع

 ا
ر
دٌ

لم
 ا

 إدارة الاستغلال

 قسم الإنتاج

 قسم مراقبة الجودة

 قسم التخطٌط

 نظام الإعلام الآلً

 قسم الشبكة

 قسم التطبٌقات

 قاعة البٌانات

 إدارة المالٌة والمحاسبة

 قسم المالٌة

 قسم المحاسبة

 مدٌرٌة الإدارة والموارد

 قسم الموارد العامة مصلحة الوسائل العامة

 مصلحة الموارد البشرٌة 

 قسم التكوٌن والتدرٌب

 قسم الأجور والتنظٌم

إدارة التسوٌق 
 والمبٌعات

 قسم الإعلان والتسوٌق

 قسم المبٌعات والتوزٌع

 إدارة التموٌن

 قسم الموارد الأولٌة

 قسم المعدات والتجهٌز
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 .يعتبر أعمى سمطة في المؤسسة كىك يشرؼ عمى مياـ الأقساـ كأنشطة المؤسسة كيتبعيا مباشرة المدير العام: . أ
 يتمثؿ دكرىا في كؿ ما لو علبقة بالعممية الإنتاجية كتنقسـ الى ثلبثة أقساـ: إدارة الإستغلال: . ب

  .قسـ الإنتاج 
 .قسـ مراقبة الجكدة 
 .قسـ التخطيط 

تيتـ ىذه المصمحة بالإتصاؿ كالتعامؿ عمى تنظيمو بيف مختمؼ الإدارات كما أنيا تختص  نظام الإعلام الآلي: . ت
 ككذا الصيانة، كتحتكم عمى ثلبثة أقساـ: بإعداد البرمجيات كحفظ الممفات

 .قسـ الشبكة 
 .قسـ التطبيقات 
 .قاعة البيانات 

كتنقسـ  بالشكؿ المسمكح كالمطمكب المالية كالمحاسبية ـ بالإشراؼ كمتابعة المياـتقك  إدارة المالية والمحاسبة: . ث
 الى قسميف:

 .قسـ المحاسبة 
 .قسـ المالية 

تختص بكؿ المشتريات التي تخص الإدارة مف تجييزات مكتب، سيارات، كغيرىا كما  مديرية الإدارة والموارد: . ج
تقكـ بإنتقاء كتكظيؼ العماؿ كمتابعتيـ فيما يخص الأجكر كالإشتراكات الإجتماعية كتنقسـ الى المصالح 

 كالأقساـ التالية:
 .مصمحة الكسائؿ العامة كفييا قسـ المكارد العامة 
  تنقسـ الى قسـ التككيف كالتدريب كقسـ الأجكر كالتنظيـ.مصمحة المكارد البشرية ك 

تقكـ بالإشراؼ عمى الأعماؿ التجارية كالتسكيقية، مراقبتيا كمتابعتيا، كما تعمؿ عمى  إدارة التسويق والمبيعات: . ح
 بيع كتسكيؽ المنتكج النيائي كالبحث عمى أسكاؽ جديدة كتنقسـ الى قسميف:

 .قسـ الإعلبف كالتسكيؽ 
  المبيعات كالتكزيع.قسـ 

تختص ىذه الإدارة بتزكيد الإدارة بالمكاد الأكلية كالمعدات كالتجييزات الضركرية لممصنع كتنقسـ  إدارة التموين: . خ
 الى قسميف:

 .قسـ المكارد الأكلية 
 .قسـ المعدات كالتجييزات 

حظ عدة تغييرات أدخمتيا مف خلبؿ الييكميف التنظيمييف السابقيف لمؤسسة السكيدم كابؿ فرع عيف الدفمى نلب
 تشكؿ ما يمي: 2008عمى ىيكميا التنظيمي منذ 
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 .لقد قامت المؤسسة باستحداث عدة مديريات بالييكؿ التنظيمي كمديرية تطكير الأعماؿ، المديرية التجارية 
 الى  مما لاحظناه انو قامت المؤسسة بتغيير تسميات اغمب المديريات الييكؿ التنظيمي مثؿ إدارة الإستغلبؿ

 مديرية التصنيع، إدارة التمكيف الى مديرية سمسمة التكريد.
  بحكـ تحصميا عمى شياداتISO  كاف لابد ليا مف اضافة بعض الاقساـ كالفركع كالمكاتب في ىيكميا التنظيمي

ع الجديد كمساعد قسـ تطكير الأعماؿ كمساعد التسكيؽ كقسـ الصحة كالسلبمة البشرية، الفرع التجارم كمدير فر 
 الإنتاج كمدير التصدير.

 .كما قامت بفصؿ قسـ التخطيط عف ادارة الإستغلبؿ أك التصنيع ك ضمو الى قسـ مديرية سمسمة التكريد 
 .كما قامت بفصؿ مديرية الإدارة كالمكارد الي مديريتيف كىما مديرية المكارد البشرية كمديرية سمسمة التكريد 
  فقد قامت بفصؿ قسـ المبيعات عف ىذه الإدارة كاستحداث مديرية جديد أما فيما يخص ادارة التسكيؽ كالمبيعات

 متمثمة في المديرية التجارية.
 .كما تـ اضافة مصمحة مختصة بضماف الجكدة بالمؤسسة 
 .بحكـ تكجو المؤسسة لتصدير منتجاتيا قامت بستحداث مديرية التصدير تابعة لممديرية التجارية 
 اج.كقامت بإضافة مدير مفتاح الإنت 
 
 التغيير في مجال الأفراد:  .4

بعد قياـ مؤسسة السكيدم كابؿ بإحداث تغييرات إستراتيجية كفي الييكؿ التنظيمي كتكنكلكجية تطمب الأمر منيا 
 إحداث تغييرات عمى مستكل مكاردىا البشرية سكاء كاف في ثقافتيـ أك في مياراتيـ كقدراتيـ.

 التغيير الثقافي 
لقد قامت مؤسسة السكيدم كابؿ بتطكير ثقافتيا كتغييرىا مف خلبؿ تبنييا لفمسفة الجكدة الشاممة منذ انشائيا سنة 

حيث أكلتيا اىتماما كبيرا مف خلبؿ تخصيص إدارة خاصة بالجكدة تعمؿ ىذه الإدارة عمى غرس قيـ  2008
ا ركزت عمى جممة مف الأىداؼ مف بينيا ما كمبادئ الجكدة في سمكؾ العامميف في مختؿ الكظائؼ كالأنشطة، كم

 يمي:
 ؛ترشيد إستغلبؿ مكارد المؤسسة بشكؿ أمثؿ -
 ؛تحسيف الإنتاج كما كنكعا -
 التحسيف المستمر عمى مستكل جميع الكظائؼ. -

الذم يسمح بالرقابة كالتحكـ في جكدة المنتجات مف بداية  HCCPكما قامت مؤسسة السكيدم بكضع نظاـ 
تسميـ المكاد الأكلية الى غاية خركج المنتكج النيائي، كؿ ذلؾ ساعد المؤسسة في الحصكؿ عمى شيادة الإيزك 

 .2008سنة  9001
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  :التغيير في ميارات الأفراد 
تسعى دائما للئستثمار فيو بإعتباره المكرد يتمتع المكرد البشرم في مؤسسة السكيدم كابؿ بمكانة ىامة حيث 

الكحيد غير قابؿ لمتقميد مف قبؿ المنافسيف حيث تعتمد المؤسسة في تدريب عماليا عمى التدريب الداخمي 
 كالخارجي في مختمؼ التخصصات مف خلبؿ:

كيـ الميارات احضار خبراء كميندسيف مختصيف يقكمكف بتقديـ دكرات تدريبية لمعماؿ داخؿ المؤسسة لإمتلب -
 الأساسية لإستخداـ التكنكلكجيا الجديدة التي تـ إدخاليا.

 إرساؿ العماؿ إلى المؤسسات التعميمية سكاء كانت عمكمية أك خاصة لإكتساب معارؼ جديدة. -
 اتاحة الفرصة للئطارات بإتماـ الدراسة )أسبكع كؿ شير( لحاممي شيادة الميسانس كالماستر. -
استخداـ الىلبت الجديدة المستعممة في الإنتاج أك عمى النظـ التكنكلكجية الجديدة كذلؾ إما  تدريب العماؿ عمى -

 مف خلبؿ:
  ارساؿ فريؽ مف العماؿ الى مختمؼ مصانع الشركة في مصر كقطر ليتدربكا عمى كيفية التحكـ كتشغيؿ

 اسية الى انجمترا ككندا.الألات كصيانتيا، بالإضافة الى ارساؿ إطارات كميندسي المؤسسة في تربصات در 
  إرساؿ مجمكعة مف الميندسيف كالخبراء الأجانب مف قبؿ المصانع التي تكفر الآلات الإنتاجية حتى يقكمكف

 ERPعمى الإشراؼ عمى العامميف كتدريبيـ في مكاقع عمميـ، مثاؿ ذلؾ كاف عند إقتناء المؤسسة لنظاـ 
ى ىذا النظاـ في مكاقع عمميـ مف قبؿ ميندسيف أرسمتيـ العالمي لتشغيؿ المصنع أيف تـ تدريب العماؿ عم

 الشركة التكنسية التي قامت ببيع ىذا النظاـ لممؤسسة.
 

 بمؤسسة السويدي كابل  الأداء واقع الفرع الثاني
سنتناكؿ مف خلبؿ ىذا الفرع انعكاس التغييرات التنظيمية التي قامت بيا مؤسسة السكيدم عمى أدائيا بأبعاده 

 كالمتمثمة في البعد المالي، بعد الزبائف، بعد العمميات الداخمية كبعد النمك كالتعمـ. الأربعة
 

 أولا أثر التغيير التنظيمية عمى أداء مؤسسة السويدي من المنظور المالي
مميكف دكلار أم ما يفكؽ  100تـ انشاء مؤسسة السكيدم كابؿ بمبمغ قدره  تطور رقم أعمال المؤسسة: .1

مميكـ دينار جزائرم، اذ يعد ىذا المشركع أكؿ استثمار أجنبي مباشر في ىذا المجاؿ بالجزائر، حيث  10000
مميكف دكلار أم  150حكالي  2013يعكس رقـ الأعماؿ قكة المكرد المالي ليا، الذم يعد حسب احصائيات سنة 

 .2013الى  2009مف  مميكف دينار جزائرم، كيمكف تكضيح تطكر رقـ أعماؿ المؤسسة 15000ما يفكؽ 
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 (: تطور رقم أعمال مؤسسة السويدي كابل14الشكل رقم)

 
 قسم المحاسبة التحميمية بمؤسسة السويدي كابل إعداد الطالبين بالإعتماد عمى المعمومات المقدمة من من المصدر:

 
ـ.دج، ثـ تطكر  3200كصؿ رقـ أعماؿ مؤسسة السكيدم الى  2009مف خلبؿ الشكؿ نلبحظ أنو في سنة 

تعتبر سنة تحكؿ كبيرة بكصكؿ رقـ أعماؿ  2011، إلا اف سنة 2010ـ.دج سنة  5700رقـ أعماليا ليصؿ الى 
كاصؿ رقـ الأعماؿ المؤسسة في التطكر ليتعدل حدكد  2011ـ.دج، بعد سنة  9000مؤسسة السكيدم بحدكد 

 كية مف الناحية المالية.، كبالتالي يمكف القكؿ بأف مؤسسة السكيدم كابؿ قـ.دج 15000
 

لقد سعت مؤسسة السكيدم كابؿ في زيادة طاقتيا الإنتاجية ككاف ليا ذلؾ لممؤسسة:  تطور الطاقة الإنتاجية .2
نتيجة لجممة التغييرات التي أجرتيا منذ نشأتيا حيث تصنع مؤسسة السكيدم كابؿ أكثر مف ألؼ نكع مف 

أساسية كىي: عائمة الكابلبت منخفضة الجيد، عائمة الكابلبت الكابلبت يمكف تصنيفيا الى ثلبث عائلبت 
 متكسطة الجيد، عائمة الكابلبت مرتفعة الجيد يمكف تكضيح الطاقة الإنتاجية لكؿ منيا في الشكؿ التالي:
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 لممؤسسة الإنتاجية الطاقة تطور(: 15الشكل رقم )

 
 قسم المحاسبة التحميمية بمؤسسة السويدي كابلمن إعداد الطالبين بالإعتماد عمى المعمومات المقدمة من  المصدر:

 
 مف خلبؿ الشكؿ كالجدكؿ نلبحظ:

طف سنة  3000تطكر طاقة انتاج الكابلبت ذات الجيد المنخفض بشكؿ كبير، حيث كانت البداية بتصنيع 
طف، كىذا دليؿ عمى طمب الكبير  20500الى  2013، ثـ شيد تطكرا ممحكظا بمركر السنكات ليصؿ سنة 2009

 عمى ىذا النكع مف الكابلبت.
، ثـ شيد 2009طف سنة  1000شيد نكع الكابلبت ذات الجيد المتكسط تذبذبا في الكمية المصنعة بداية بػ 

، تمييا بعد ذلؾ العكدة الى 2012طف سنة  1200الى  ، ثـ انخفظ2011طف سنة 1632ارتفاع بطيئ ليصؿ الى 
 طف، يرجع ذلؾ الى قمة الطمب عمى ىذا النكع مف الكابلبت. 1680 مستكل

 ثـ طف، 1440 رىاقد  ةانتاجيبطاقة  2012ة سن المرتفع الجيد كابلبت انتاج في السكدم ةمؤسسس دخمت
 عالمشاري فتمكي اجؿ مف أساسا النكع ىذا تصنيع تـي حيث، 2013طف سنة  1800 الى ليصؿ الرقـ ىذا ارتفع

 .الكابلبت مف النكع ىذا اقتناء في الأىـ الزبكف سكنمغاز ةشرك كتعتبر الكبرل،
 
تستعمؿ مؤسسة السكيدم كابؿ مف اجؿ تصنيع مختمؼ انكاع الكابلبت مجمكعة تطور مشتريات المواد الأولية:  .3

، الألمكلاؾ، الخشب  مف المكاد الأكلية، كنظرا لمعدد الكبير سيقتصر ذكرنا عمى أىميا كىي النحاس، الألمنيكـ
لية  ، كالجدكؿ التالي سيكضح لنا تطكر قيمة مشتريات المكاد الأك PVCكمسحكؽ  XLPEإضافة الى حبيبات 

 .2013الى سنة  2009مف سنة 
  

2009 2010 2011 2012 2013

3000 الكابلات منخفضة الجهد 3500 9444 17000 20500

1000 الكابلات متوسطة الجهد 1200 1632 1200 1680

0 الكابلات مرتفعة الجهد 0 0 1440 1800

4000 المجموع 4700 11078 19640 23980

0

5000

10000

15000

20000

25000

30000

ن
ط
بال

ة 
جي

تا
لإن

 ا
قة

طا
ال

 

 تطور الطاقة الإنتاجية لمؤسسة السويدي



 كابل السوٌدي مؤسسة أداء على التغٍٍر إدارة أهمٍة وتحلٍل دراسةالفصل الثانً                         
 

 

83 

 الأولية المواد مشترياتتطور (: 16الشكل رقم )

 
 قسم المحاسبة التحميمية بمؤسسة السويدي كابلمن إعداد الطالبين بالإعتماد عمى المعمومات المقدمة من  المصدر:

 
حكالي  2009مف خلبؿ الشكؿ نلبحظ أف ىناؾ تطكر مستمر في قيمة المادة الأكلية، اذ كانت في سنة  
، كىذا ما لو دلالة عمى مدل سرعة دكراف 2013سنة  12801ـ.دج لتكاصؿ ارتفاعيا حتى أف بمغت قيمة 1673

 بؿ النحاسية.مخزكف المكاد الأكلية نتيجة الطمب المتزايد عمى منتجات المؤسسة كخاصة الككا
 

 مؤسسة السويدي من منظور العمميات الداخمية أثر التغيير التنظيمية عمى أداء ثانيا
 عدكب المالي البعد مف كؿ عمى مباشرة بطريقة ثريؤ  لأنو الأداء أبعادا أىـ مف الداخمية العمميات بعد عدي
تحسف  مستكل كقياس الداخمية عممياتيا تسيير في ةالمؤسس ارةإد ةءكفا مدل تحديد يمكف خلبلو كمف ،ءالعملب

 إنتاجية الأفراد كالتكاليؼ السنكية لمكقت الضائع، التكاليؼ السنكية لمصيانة.
 
 مف المكاد انتقاؿ مف جراء الضائع الكقت حساب عمى بالمؤسسة الميندسيف مف مجمكع يسير لوقت الضائع:ا .1

 يتـ كما بو، مسمكح الغير الكقت الضائع تكضيح فييا يتـ مسبقا معينة معايير عمى اعتمادا اخرل الى آلة الة
 السنكية التكاليؼ تكضيح يمكف حيث الصيانة، كأعماؿ الأعطاؿ حدكث جراء مف الضائع الكقت حساب أيضا
 كفؽ الشكؿ التالي: 2013الى  2009سنة  مف الضائع لمكقت

  

2009 2010 2011 2012 2013

1183 النحاس 3905 4634 7596 9115

281 الألمنٌوم 1480 1631 2076 2698

pvc 209 574 594 817 988

1673 المجموع 5959 6859 10489 12801
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 بمؤسسة السويدي الضائع لموقت السنوية (: التكاليف17الشكل رقم)

 
 قسم المحاسبة التحميمية بمؤسسة السويدي كابل المصدر:

 
 4,5ة بقيم 2009 ةمف سن يةادؼ الكقت الضائع في تناقص مستمر بمف خلبؿ الشكؿ نلبحظ أف تكالي

 بتقميؿ الكقت الضائع بشكؿ كبير ةؿ عمى اىتماـ المؤسسيد، ىذا ما ـ.دج 2,05حكالي  2013 ة، لتبمغ سنـ.دج
 ىذا راجع الى نظاـ التصنيع الخمكم كذا النظاـ الدخمي لمحركة الذم انتيجتو المؤسسة.

 
تسعى المؤسسة لتقميؿ النفايات المترتبة عف مختمؼ عمميات التصنيع كالتي تتمثؿ في بقايا تقميل النفايات:  .2

 دة كفؽ الشكؿ التالي:النحاس كالألمنيكـ كالبلبستيؾ، اذ يمكف تكضيح التكمفة السنكية الناجمة عف الخر 
 

 (: التكاليف السنوية لمنفايات في مؤسسة السويدي كابل18الشكل رقم )

 
 من إعداد الطالبين بالإعتماد عمى وثائق من مؤسسة السويدي كابل المصدر:

2009 2010 2011 2012 2013

4,5 تكالٌف الوقت الضائع 4,05 3,03 2,95 2,05
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 تكاليف الوقت الضائع
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81,97 تكالٌف النفاٌات 71,74 82,05 82,39 150,55
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ـ.دج، الا  83الى  70كانت في المجاؿ  2012ك 2009مف خلبؿ الشكؿ نلبحظ أف تكاليؼ النفايات بيف 
 ـ.دج، ىذا راجع الى زيادة في الإنتاج. 150,55لتبمغ قيمة  2013أنيا شيدت ارتفاع كبير في سنة 

 
تسعى المؤسسة لتحسيف عممية الصيانة عف طريؽ التدريب المستمر كذلؾ سعيا منيا  الصيانة الإنتاجية: .3

حسب الشكؿ التالي، كما يمكف  2013الى   2009لتخفيض التكاليؼ كيمكف تكضيح تكاليؼ الصيانة مف سنة 
 كىذا دليؿ عمى اىتماميا بالحفاظ عمى البيئة. 14000إضافة أيضا أف المؤسسة متحصمة عمى شيادة الإيزك 

 
 (: التكاليف السنوية لمصيانة19الشكل رقم )

 
 من اعداد الطالبين بالإعتماد عمى وثائق من المؤسسة المصدر:

 
ـ.دج،  8,47تبمغ  2009نلبحظ مف خلبؿ الشكؿ أف تكاليؼ الصيانة في زيادة مستمرة، حيث كانت سنة 

، إلا أف ىذا الأمر طبيعي بفعؿ زيادة الإنتاج في نفس الفترة مما يستدعي 2013ـ.دج في سنة  33,54لتصبح 
ناىيؾ عف قطع الغيار غالية الثمف مما القياـ بالمراقبة كالصيانة الدكرية للآلات )تشحيـ، تغيير قطع غيار ...( 

 ساىـ في ارتفاع تكاليؼ الصيانة.
 
 الزبائن منظور من السويدي مؤسسة أداء عمى التنظيمية التغيير ثالثا أثر

مف أجؿ تحديد مدل تأثير التغييرات التنظيمية التي قامت بيا مؤسسة السكيدم عمى أدائيا مف منظكر 
 2011مباعة مف الكابلبت ضمف كبرل الصفقات التي حازت عمييا في الجزائر منذ الزبائف قمنا بدراسة الكمية ال

 حسب الجدكؿ التالي: 2018الى 
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8,47 تكالٌف الصٌانة 13,23 21,55 32,27 33,54
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 (: قيمة أىم المشاريع الكبرى لمؤسسة السويدي18جدول رقم)
 قيمة المشروع مدة المشروع الشركة صاحبة المشروع

 دينار مميكف 250 2012-2011 الأنفاق
 دينار مميكف 1200 2012-2014 الجزائر مصفاة

 دينار مميكف 1200 2018-2012 الرياح طاقة توليد محطة
 دينار مميكف 200 2018-2012 الجزائر ميترو

 مميكف دينار 12000 2018-2012 نقل طاقة الجيد العالي سونمغاز
 دينار مميكف  150 2018-2014 الأعظم المسجد
 دينار مميكف 350 2018-2016 الجزائر مطار

 من اعداد الطالبين بناءا عمى وثائق من المؤسسة المصدر:
 

اصبحت تتحصؿ عمى مشاريع كبرل بداية مشاريع الأنفاؽ  2011 المؤسسة منذ سنة مف الجدكؿ نلبحظ أف
تحصميا عمى  2012مدة المشركع عاـ، حيث عرفت مؤسسة السكيدم كابؿ مع بداية سنة  دينار مميكف 250بقيمة 

عدة مشاريع تزكدىا بمنتجاتيا كذلؾ لعدة مؤسسات كما ىك مكضح في الجدكؿ كانت اكبرىا شركة سكنالغاز كذلؾ 
 1,2مميار دينار، ككذلؾ مصفاة الجزائر كمحطة تكليد الكيرباء عمى التكالي بػقيمة  12لنقؿ الطاقة الكيربائية بقيمة 

عمى مشركع المسجد  2014المشاريع الكبرل حيث تحصمت في سنة لكؿ كاحد منيما، ثـ انخفظ مميار دينار 
ـ.دج، ىذا راجع الى  350عمى مشركع مطار الجزائر الجديد بقيمة  2016ـ.دج، كفي سنة  150الأعظـ بقيمة 

 جكدة المنتجات كالألتزاـ بالأكقات المحددة لتسميـ الطمبيات ككذا اكقات انجاز المشاريع.
 
 منظور النمو والتعمم من السويدي مؤسسة أداء عمى التنظيمية اتالتغيير  أثررابعا 

يرتبط بعد النمك كالتعمـ إرتباطا طبيرا بأبعاد الأداء الأخرل المتمثمة في البعد المالي، بعد العمميات الداخمية 
ؤىمة كذات كبعد العملبء، حيث أف المؤسسة لا يمكنيا أف تحسف في ىذه الأبعاد الا إدا تكفرت عمى مكارد بشرية م

 كفاءة كمحفزة، كالتي بدكرىا تتأثر بمختمؼ التغييرات التي تقكـ بيا المؤسسة
كعميو سكؼ نقكـ بدراسة تأثير التغييرات التنظيمية التي قامت بيا المؤسسة بالإعتماد عمى معدؿ التكظيؼ 

 العامميف.
سعيا، حيث يمكف حساب ىذا معدؿ التكظيؼ: اف ارتفاع معدلات التكظيؼ في المؤسسة يعبر عف نمكىا كتك  .1

 المؤشر بالعلبقة التالية: 
 

 عدد العاممين السنة السابقة / عدد العمال السنة السابقة(-معدل التوظيف=)عدد عمال في السنة الحالية
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 يكضح الجدكؿ التالي تطكر معدؿ التكظيؼ في مؤسسة السكيدم كابؿ:
 

 السويدي(: تطور معدل التوظيف في مؤسسة 19جدول رقم)
 2014 2013 2012 2011 2010 2009 2008 السنوات
 669 654 559 373 290 240 210 عدد العمال
 0,02 0,16 0,49 0,28 0,20 0,14 - % معدل النمو

 من اعداد الطالبين بالإعتماد عمى وثائق من المؤسسة المصدر:
 

 (: تطور معدل نمو التوظيف بمؤسسة السويدي20الشكل رقم)

 
 من اعداد الطالبين بالإعتماد عمى الجدول السابق المصدر:

 
 % 0,20، ك% 0,14بنسبة  2009نلبحظ مف خلبؿ الشكؿ ارتفاع في معدؿ التكظيؼ بكتيرة متباطئة سنة 

سنة  % 0,49ليصؿ الى  % 0,28بنسبة  2011إلا انو عرؼ زيادة في معدؿ النمك ابتداءا مف سنة  2010سنة 
المتمثمة في المحكلات الكيربائية الإضافة  ىذا راجع الى قياـ مؤسسة السكيدم كابؿ بإضافة خط انتاج جديد 2012

، الا انو عرؼ انخفاظ في جدد عماؿ تكظيؼ استدعى الى تحصؿ المؤسسة عمى صفقات كبيرة في نفس السنة مما
عند استفسارنا مف رئيس مصمحة المحاسبة حكؿ انخفاض في  2014سنة  %0,02 ك % 0,16بنسبة 2013سنة 

 نسبة معدؿ النمك كضح لنا بأف المؤسسة تعتمد بالدرجة الأكلى في العممية الإنتاجية عمى التكنكلكجيا الحديثة.
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 أدوات البحث العممي  .المطمب الثاني
 الدراسة.نتناكؿ في ىذا الجزء أدكات البحث العممي كمنيج البحث المنتيج في 

 
 أدوات البحث العممي الفرع الأول

تعتبر كسائؿ جمع البيانات مف الكسائؿ التي لا يمكف الإستغناء عنيا في أم دراسة عممية، حيث تمكف 
الباحث مف التكصؿ الى حقائؽ سميمة ككاقعية تساىـ في خدمة المكضكع المدركس كمف أجؿ إثراء ىذا المكضكع 

 ائؿ التالية:فقد لجأنا الى استخداـ الكس
كقد استعممت ككسيمة بسيطة سمحت لنا بتسجيؿ الملبحظات العامة كالتعرؼ عمى الأقساـ  المشاىدة العينية: . أ

كالمصالح ككذا المراحؿ كالظركؼ التي تسير الحياة المينية لممكظفيف عمى مستكل مؤسسة السكيدم كابؿ، 
 كأكقات الدكاـ، التجييزات المتكفرة، حركة المكظفيف.

تـ الإستعانة بالكثائؽ الإدارية المكجكدة عمى مستكل المؤسسة مف أجؿ التعرؼ عمى الييكؿ،  ثائق الإدارية:الو  . ب
 كالحصكؿ عمى بعض المعطيات اليامة المتعمقة بالدراسة.

إجراء مقابلبت مع مسؤكلي مؤسسة السكيدم كابؿ، فرع عيف الدفمى، لاسيما مع إطار بمصمحة تـ المقابمة:  . ت
 ككذا مدير الأعماؿ، لجمع مختمؼ البيانات المتعمقة بالمؤسسة.المحاسبة 

 
 منيج البحث المعتمد في الدراسة  الفرع الثاني

إف خصكصية المكضكع المردكس مف حيث تعدد متغيراتو كالذم في اعتقادنا ىك مف بيف الدراسات التي لـ 
ذم يحدد مصداقية أم دراسة عممية مف أجؿ يتـ التعرض ليا بكثرة، يتطمب استخداـ المنيج العممي الملبئـ كال

نما يككف مؤسس  الإجابة عمى الإستفسارات المطركحة مف خلبؿ الإشكالية الرئيسية، فاختيار لا يككف عشكائيا، كا 
 عمى جممة مف الإعتبارات عمى رأسيا طبيعة المكضكع كمدل ملبئمة المنيج ليذه الدراسة.

عمى تكضيح أىمية إدارة التغيير كمدخؿ لتحسيف الأداء كفيما يخص مكضكع دراستنا، كمدل حرصنا 
المؤسسات )مؤسسة السكيدم كابؿ عيف الدفمى(، فقد اعتمدنا في دراستنا عمى المنيج الكصفي بإعتباره أىـ المناىج 
العممية الملبئمة لمثؿ ىذه الدراسات قصد الإجابة عمى الإشكالية التي تـ طرحيا سابقا، حيث اعتمدنا عميو في 
الفصؿ النظرم مف خلبؿ جمع البيانات كالمعمكمات المتعمقة بإدارة التغيير ك الأداء قصد تحميميا كتفسيرىا، كما 
اعتمدنا منيج دراسة الحالة في الجانب التطبيقي مف أجؿ تجسيد كغسقاط الجانب النظرم عمى أىمية ادارة التغيير 

 في تحسيف أداء مؤسسة السكيدم كابؿ )عيف الدفمى(.
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 عرض النتائج وتقديم الإجابات عن التساؤلات البحث .المطمب الثالث
لى الإجابات المقدمة حكؿ الأسئمة الفرعية ليا.  نتطرؽ في المطمب التالي إلى عرض أىـ النتائج الدراسة كا 

 
 الفرع الأول عرض النتائج

 مستمر؛ كبشكؿ مكثفة تدريبية برامج الى كابؿ السكيدم مؤسسة في العماؿ يخضع -
 في أك الإنتاجية العممية في المستخدمة سكاءا التكنكلكجية الكسائؿ أحدث عمى كابؿ السكيدم مؤسسة تتكفر -

 الإدارية؛ العممية
 كالمسؤكليات؛ المياـ تحديد في كالكضكح بالدقة كابؿ السكيدم لمؤسسة التنظيمي الييكؿ يتميز -
 كالتحسيف الإنتاج في متطكرة لتكنكلكجيا استخداميا الى راجع كىذا بالجكدة، كابؿ السكيدم مؤسسة منتجات تتميز -

 الإنتاجية؛ لعممية المستمر
 بمنتجاتيا؛ الخاصة الأكلية المكاد افضؿ باقتناء كابؿ السكيدم مؤسسة تقكـ -
 كابؿ؛ السكيدم مؤسسة في التغيير كتطبيؽ تنفيذ في سرعة ىناؾ -
 المؤسسة تعتمد بؿ المنافسيف، اتجاه فعؿ كردة يككف لا كابؿ السكيدم مؤسسة في الاستراتيجي التغيير إحداث -

 تعاملبتيا؛ في كالسبؽ المبادرة عمى
 دفعة منتجاتيا جميع تطرح لـ انيا حيث السكؽ في منتجاتيا طرح في بالذكاء كابؿ السكيدم مؤسسة تتميز -

 ؛كاحدة
 لممحكلات جديد انتاجي خط اضافة خلبؿ مف الاستراتيجي، التغيير بتبني كابؿ السكيدم مؤسسة قياـ عند -

دخاؿ التنظيمي الييكؿ تغيير بينيا مف تغييرات عدة احداث الأمر استدعى الكيربائية،  كتكظيؼ جديدة آلات كا 
 سابقيف؛ عماؿ كتدريب جدد عماؿ

 سنكات جميع في ايجابية نتيجة حققت بأنيا لاحظنا كابؿ السكيدم لمؤسسة المالي البعد بدراسة قيامنا عند -
 ؛الدراسة

 رأسماؿ في ممحكظ تطكر كجكد الى تكصمنا الدراسة، محؿ لممؤسسة، المالية المؤشرات لبعض دراستنا خلبؿ مف -
 منتجاتيا تنكيع طريؽ عف ،2009 منذ بيا قامت التي المتتالية الاستثمارات الى راجع كىذا نشأتيا، منذ الشركة
 عند ،2012 سنة خاصة لممؤسسة الإنتاجية الطاقة بتطكير الاستثمارات ىذه سمحت كقد التنظيمي، ىيكميا كتغيير
 مشتريات عمى بدكره الإنتاجية الطاقة في الارتفاع ىذا انعكس حيث الجيد، مرتفعة لمكابلبت انتاج خط إضافة
 جراء ايجابية نتائج تحقؽ عمى كاضحة دلالة كىذا ،2011 سنة مف بدءا عمييا الطمب بزيادة كذلؾ الأكلية، المكاد

 المؤسسة؛ أحدثتيا التي التغيير عمميات
 الضائع الكقت تكاليؼ مف التقميؿ عمى عممت كابؿ السكيدم مؤسسة فإف الداخمية، العمميات ببعد يتعمؽ فيما -

 استقرارا لتعرؼ التكاليؼ ىذه في انخفاضا 2010 سنة عرفت حيث الخمكم، التصنيع نظاـ عمى باعتمادىا كذلؾ
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 لتقميؿ أخر نظاـ كضع عبر التغيير عممية ترسيخ عمى المؤسسة عمدت كما ،2011-2012 سنتي بيف نسبيا
 ؛2013 سنة التكمفة خفض مما الحركة

 طبيعيا أمرا يعد كىك ،2012-2013 سنتي بيف ممحكظة زيادة عرفت فقد النفايات، بتكاليؼ يتعمؽ فيما أما -
 ؛الكيربائية بالمحكلات خاص إنتاج خط اضافة خلبؿ مف الإنتاج في زيادة نتيجة

 انتاج خط اضافة ككذا لمكابلبت انتاجيا لخطكط المؤسسة لتنكيع نتيجة ممحكظا ارتفاعا الصيانة تكاليؼ عرفت -
  كميندسييا، اطاراتيا خبرات مف المؤسسة استفادة بسبب ،2012-2013 سنتي بيف استقرار عرؼ لكنو جديد،
 ؛عماليا لصالح المؤسسة بيا قامت التي كالتككينات التدريبات مف استفادكا الذيف

 عمييا تحصمت التي الكبرل المشاريع قيمة حيث مف المؤسسة أداء في ممحكظ تطكر فيناؾ الزبائف، لبعد النسبةب -
  ISO9001 الإيزك شيادة عمى الحاصمة منتجاتيا كجكدة الجيدة لمسمعة نتيجة ،2012 سنة مف ابتداءا المؤسسة

 سنتي بيف انخفض انو إلا المحدد، الكقت كفي الطمب حسب الانتاج استراتيجية الى بالإضافة ،ISO9000ك
 ؛ 2016-2014

 قبؿ البشرم لمكردىا كبيرة أىمية تكلي السكيدم مؤسسة أف الى الدراسة تكصمت فقد كالتعمـ، النمك لبعد بالنسبة -
 عرؼ كبعدىا ،2012 سنة ذركتو الى ليصؿ العماؿ عدد نمك معدؿ ارتفاع يؤكد ما كىك التغيير عممية كأثناء

 كتمتيا عمى المستطاع قدر الحفاظ كمحاكلة الحديثة التكنكلكجية باستعماؿ المؤسسة استراتيجية نتيجة كبيرا، انخفاضا
 .البشرية

 
 الفرع الثاني تقديم الإجابات عمى تساؤلات البحث 

ثلبثة فرضيات كمف خلبؿ كقكفنا عمى أىمية إدارة التغيير كمدخؿ لتحسيف لقد كانت دراستنا مبنية عمى 
 الأداء لمؤسسة السكيدم كابؿ )عيف الدفمى( تـ التكصؿ الى إجابات التالية:

 
تعتبر إدارة التغيير من متطمبات تطوير أداء المؤسسات، وتتجمى مظاىره في مؤسسة السويدي "الفرضية الاولى: 

. "ختمف الأبعاد، لا سيما المالي، بعد الزبائن، بعد العمميات الداخمية  وبعد النمو والتعمممن خلال الارتقاء بم
يعطي  مماىي الكسيمة الكحيدة التي تتجمى مف خلبليا أىداؼ التغيير إدارة التغيير إذ إف  ،صحيحةفرضية 

كبالتالي تطكير أداءىا كيتجمى ذلؾ في مؤسسة السكيدم كابؿ مف  لممؤسسة ميزة تنفرد بيا عف باقي المؤسسات
 خلبؿ الإرتقاء بالأبعاد لاسيما المالي، بعد الزبائف، بعد العمميات الداخمية كبعد النمك كالتعمـ.

 
 ".تيتم مؤسسة السويدي بتحسين أدائيا المؤسسي من خلال الزيادة في كفاءتيا وفعاليتيا"الفرضية الثانية: 

بتحسيف أدائيا مف خلبؿ الزيادة في  تيتـ مؤسسة السكيدم كابؿبأف  ، مف خلبؿ الدراسة اتضح لناصحيحة فرضية
كفاءتيا كفعاليتيا كذلؾ عف طريؽ اعتمادىا التكنكلكجيات الجديدة التي تقمؿ التكاليؼ كالجيد كالتبذير كالإستراتيجية 
المنتيجة في عممية الإنتاج كأسمكب الإنتاج بالطمبات، بالإضافة الى التغيير في الييكؿ التنظيمي كذلؾ عف طريؽ 
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ساـ جديد كأنشطة جديد مما يؤدم الى زيادة في الإنتاجية كالكصكؿ الى الأىداؼ بشكؿ أفضؿ، بالإضافة زيادة أق
 الى تدريب الأفراد ك الرفع مف مياراتيـ لمتقميؿ مف أخطاء كحكادث العمؿ كبالتالي الرفع مف أداء المؤسسة.

 
في تطوير الأداء المؤسسي والمترجم أساسا  للممؤسسة السويدي كاب بالنسبة التغيير اثر يكمن"الفرضية الثالثة: 

 صحيحةفرضية  ."والمناسبة الصائبة القرارات اتخاذ خلال والنجاح من الأبعاد المنشودة  والديمومة في تحقق
حيث أف جميع التغييرات التنظيمية التي اجرتيا المؤسسة كانت ليا انعكاسات ايجابية عمى عمى أداء المؤسسة سكاء 
مف المنظكر المالي حيث أدل الى الارتفاع في المؤشرات المالية لممؤسسة، كمنظكر العمميات الداخمية المتمثمة 

الزبائف حيث ساىمت التكنكلكجيا الى الحصكؿ عمى منتكجات  زيادة الإنتاجية العامؿ كتقميؿ اكقات العمؿ، كمنظكر
ذات جكدة عالية مما ساىمة في استفادة المؤسسة مف مشاريع كبرل الذم أدل بدكره الى ارتفاع في راس ماؿ 
المؤسسة، كمنظكر النمك كالتعمـ حيث ادل ذلؾ الى كارتفاع معدلات التكظيؼ عند فتح خطكط انتاج جديدة مع 

اظ المؤسسة عمى مكسبيا مف المكارد البشرية التي قامت بتدريبيا كتككينيا، ىذا الذم يفسر بأف أصحاب محاكلة حف
 القرار كانت ليـ قرارات صائبة كصحيحة. 

 
 تقديم الاقتراحات المناسبة .المطمب الرابع

 انطلبقا مما سبؽ، كسعيا لتدارؾ بعض النقائص المسجمة، يمكف اقتراح الأتي:
  العامميف في التخطيط لعممية التغيير حيث أف جميع الدراسات الحديثة أكدت عمى أىمية اشراؾ ضركرة اشراؾ

 العامميف في التخطيط لمتغيير مف أجؿ تجنب مقاكمتيـ لو كتنفيذ التغيير بنجاح.
 .تطكير علبقة المؤسسة بالعماؿ كمحاكلة تقميؿ الفجكة كمعرفة حاجات العماؿ ككيفية تنمية الدافعية لدييـ 
  يجب عمى المؤسسة السكيدم كابؿ فرع عيف الدفمى ترسيخ كالحفاظ عمى النتائج الإيجابية التي تنتج عف

 التغييرات التي تقكـ بيا خاصة فيما يتعمؽ بتأثيرىا عمى آدائيا.
  عمى المؤسسة أف تفتح المجاؿ عمى زبائنيا لتقديـ إقتراحاتيـ مف أجؿ معرفو حاجاتيـ كالمنتجات التي يرغبكف

 ييا ثـ تقكـ بدراستيا كعمى أساسيا تقكـ بتحديد التغيير المناسب.ف
  يجب عمى المؤسسة تكثيؼ خملبتيا الإعلبمية في الكسائؿ السمعية البصرية خاصة منتجاتيا الجديدة مف أجؿ

 التعريؼ بيا كدعـ تغمغميا في السكؽ.
  الأىداؼ التسييرية لممؤسسة، كمتطمبات اعتماد التشخيص المستمر كالشامؿ لإحداث تغيير ديناميكي يكازف بيف

 البيئة لضماف الإستمرار كالبقاء في محيط يتميز بالتغيير المستمر.
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 التقييم الشخصي
انطلبقا مف القياـ بالدراسة التي تمت عمى مستكل مؤسسة السكيدم كابؿ فرع عيف الدفمى تحت العنكاف 

الصحية التي تمر بيا البلبد فقد قمنا  عالمؤسساتي، كنظرا للؤكضار كمدخؿ لتحسيف الأداء أىمية إدارة التغيي
 بالتكاصؿ مع إطار بمصمحة المحاسبة الذم قدـ لنا المعمكمات التي اعتمدنا عمييا في الدراسة بتاريخ: 

عبر كسائط التكاصؿ الإجتماعي )فايس بكؾ كالإيمايؿ(  ( عمى التكالي25-08-2020( ك)2020-07-26)
 (. 14-09-2020بالإضافة الى مقابمة عبر الياتؼ مع مدير الأعماؿ بالمؤسسة بتاريخ: )

 
في المجاؿ إدارة الأعماؿ، فقد تمكنا مف خلبؿ ىذا التربص بالاحتكاؾ بعالـ الأعماؿ،  حيث يف ككطالب

ؿ التنظيمي، فقد قمنا برسـ الييكؿ الجزئي بالاعتماد عمى معمكمات المقابمة، تعرفنا، كعف قرب كيفية إعداد الييك
كما تمكنا مف معرفة كيؼ يتـ تقسيـ المسؤكليات كتنظيـ العمؿ في المؤسسة، علبكة عمى التعرؼ عف كيفية تحديد 

جيات التي تعتمد عمييا السياسات التي تعتمد عمييا المؤسسة في اتخاذ القرار، كتحديد أىداؼ المؤسسة، كالاستراتي
أثناء عممية تخطيطيا، كالمنتجات التي تقكـ بإنتاجيا كالأسس التي تعتمدىا المؤسسة في أداء عمميا، فبيذه الدراسة 

 تمكنا مف التعرؼ عمى عالـ الشغؿ عف قرب.
 

ا تطبؽ أما فيما يخص مكضكع الدراسة، فقد استفدنا مف إسقاط الجانب النظرم عمى حاؿ المؤسسة، حيث أني
إدارة التغيير كالتغيير التنظيمي كىذا مف خلبؿ جميع المجالات التغيير: الاستراتيجية، التكنكلكجية، الييكؿ 
التنظيمي، كالأفراد الذم بدكره يساىـ في تحسيف كالرفع مف كفاءة كفعالية أداء المؤسسة كذلؾ مف خلبؿ عدة أبعاد 

 د الزبائف، بعد النمك كالتعمـ()البعد المالي، البعد العمميات الداخمية، بع
 

 فقد اكتسبت ما يمي ،كبقيامي بيذا التربص
 خبرة مينية أكلية كىذا مف خلبؿ احتكاكي بالعماؿ كالعمؿ؛ 
 ؛مؤسسةكالقكاعد التي يقكـ عمييا العمؿ في ال مف معرفة الأسس اتمكن 
 كيفية الاندماج في البيئة المينية؛ ناتعمم 
  العماؿ؛تككيف علبقات مينية مع 
  ؛بمختمؼ جكانبوفيـ مكضكع الدراسة كالإلماـ 
 كأسس تقسيـ المسؤكليات فييا. كيفية إعداد الييكؿ التنظيمي لممؤسسة ةعرفم 
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 خلاصة الفصل الثاني
بعد دراستنا التطبيقية لأىمية إدارة التغيير في تحسيف الأداء مؤسسة السكيدم كابؿ فرع عيف الدفمى كالتي مف 
خلبليا تكصمنا بأف لإدارة التغيير كالتغيير التنظيمي دكر ميـ في في تحسيف ك رفع مف كفاءة كفعالية أداء المؤسسة 

 كذلؾ بالتعريج كالتعمؽ في: 
 كالتنظيمي لمؤسسة السكيدم كابؿ فرع عيف الدفمى. تقديـ القطاع الصناعي .0

تقديـ مختمؼ الشرائح العاممة عمى مستكل مؤسسة السكيدم كابؿ فرع عيف الدفمى، كالييكؿ التنظيمي  .3
 لممؤسسة كالييكؿ التنظيمي الجزئي المتمثؿ في مديرية تطكير الأعماؿ، ككذا كسائؿ العمؿ المتاحة.

التنظيمية التي قامت بيا مؤسسة السكيدم كابؿ فرع عيف الدفمى، بالإضافة الكقكؼ عمى كاقع التغييرات  .2
 الى كاقع أداء المؤسسة مف عدة أبعاد.

ك بيذا تكصمنا الى أف مؤسسة السكيدم كابؿ قامت بتبني العديد مف التغييرات التنظيمية عمى رأسيا 
رات تكنكلكجية خاصة بمجاؿ الإتصاؿ مف خلبؿ التغييرات الإستراتيجية مف خلبؿ تكسيع منتجاتيا كتنكيعيا، كتغيي

، كالتغيير في الييكؿ التنظيمي، بالإضافة الى التغييرات في مجاؿ المكارد البشرية مف تدريب ERPادخاؿ نظاـ 
 كتغيير في الثقافة بتبني ثقافة الجكدة الشاممة.

جيا، كآثارىا عمى أداء المؤسسة إلا أف ىذه ىالتغييرات لـ تبقى معزكلة كمتقكقعة حيث انعكست عمىعمى نتائ
بأبعاده الأربعة المتمثمة في البعد المالي، بعد العمميات الداخمية، بعد الزبائف، كبعد النمك كالتعمـ غير أف ىذه الآثار 

 كانت متفاكتة مف سنة الى أخرل.
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 الخاتمة

يعتبر التغيير مف أىـ سمات العصر الحاضر، لما لو مف تأثير في إحداث تطكرات سريعة كمتلبحقة عمى 
التي تجد نفسيا أماـ تحديات تفرض عمييا الاستغناء عف الطرؽ كالأساليب كالتقنيات المتبعة مستكل المؤسسات، 

 سابقا التي اصبحت لا تعكد عمييا بالمنفعة.
كمف ىنا تبرز أىمية التغيير التنظيمي في جعؿ المؤسسة أكثر مركنة كقدرة عمى التكيؼ مع المعطيات 

كالخارجية، مف خلبؿ التفاعؿ مع العديد مف العكامؿ كالأفكار، الاتجاىات كالحركيات الجديدة في بيئتيا الداخمية 
الأذكاؽ كغيرىا، كبات مف الأفضؿ أف لا تبنى ادارة التغيير عمى ردة الفعؿ اتجاه التغييرات الحاصمة، بؿ ينبغي أف 

 المؤسسات.يككف ىناؾ السبؽ كالمبادرة في إحداث التغيير، مما يعطي لممؤسسة ميزة تنفرد بيا باقي 
كيشمؿ التغيير في المؤسسات عدة مجالات ىي التغيير الاستراتيجي، التغيير التكنكلكجي، التغيير في الييكؿ 
التنظيمي، التغيير في مجاؿ الأفراد، بيدؼ تحسيف أداء المؤسسة، سكاء مف المنظكر المالي أك مف منظكر الزبائف 

نمك كالتعمـ، كبالتالي يستيـ ارتقاء المؤسسة في أدائيا في تعزيز أك مف منظكر العمميات الداخمية أك مف منظكر ال
 كضماف نمكىا كبقائيا.

كعمى ضكء ىذه الدراسة الحالية لمكضكع أىمية ادارة التغيير كمدخؿ لتحسيف الأداء المؤسسي )دراسة حالة 
 لتالي:مؤسسة السكيدم كابؿ فرع عيف الدفمى(، تـ التكصؿ الى النتائج المبينة عمى النحك ا

 
 أولا نتائج الدراسة

مف خلبؿ ىذه الدراسة تـ التكصؿ الى مجمكعة مف النتائج التي يمكف التمييز بيف نتائج نظرية كأخرل 
 تطبيقية.
 
 النتائج النظرية 

 التي تسعى الى البقاء كالديمكمة؛ مؤسسةأمر ضركرم بالنسبة لم التغيير ىك -
الى ادارة فعالة تبدأ مف عممية التشخيص البيئي كتنتيي عند  يحتاج مؤسسةاف نجاح إحداث التغيير في ال -

 ؛الترسيخ كالرقابة  المستمرة عمى نتائج التغيير
 إف مقاكمة الأفراد لمتغيير أمر طبيعي عمى المؤسسة أف تتجنبيا مف خلبؿ تييئة مكاردىا البشرية مسبقا؛ -
 المؤسسات الاقتصادية، فيك الذم يحكـ عمى بقائيا مف عدمو؛يعد الأداء عنصرا أساسيا كجكىريا بالنسبة لجميع  -
يتأثر الأداء بعدة عكامؿ مف بينيا الأساليب الإدارية، التكنكلكجيا المستخدمة، مؤىلبت كمستكل الأفراد، اليياكؿ  -

 التنظيمية... كغيرىا مف العكامؿ؛
بطاقة الأداء المتكازف مف بيف المقاييس الحديثة يمكف قياس الأداء بالاعتماد عمى عدة معايير كمقاييس، كتعد  -

 التي تقيس أداء المؤسسة مف خلبؿ أربعة أبعاد متكازنة.
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يعد نجاح إدارة التغيير في مختمؼ مجالات التغيير مف أىـ العكامؿ التي تؤدم الى تحسيف كالارتقاء بمستكل  -
 الأداء في المؤسسات الاقتصادية.

 
 النتائج التطبيقية 

 العماؿ في مؤسسة السكيدم كابؿ الى برامج تدريبية مكثفة كبشكؿ مستمر؛يخضع  -
تتكفر مؤسسة السكيدم كابؿ عمى أحدث الكسائؿ التكنكلكجية سكاءا المستخدمة في العممية الإنتاجية أك في  -

 العممية الإدارية؛
 ـ كالمسؤكليات؛يتميز الييكؿ التنظيمي لمؤسسة السكيدم كابؿ بالدقة كالكضكح في تحديد الميا -
تتميز منتجات مؤسسة السكيدم كابؿ بالجكدة، كىذا راجع الى استخداميا لتكنكلكجيا متطكرة في الإنتاج كالتحسيف  -

 المستمر لعممية الإنتاجية؛
 تقكـ مؤسسة السكيدم كابؿ باقتناء افضؿ المكاد الأكلية الخاصة بمنتجاتيا؛ -
 مؤسسة السكيدم كابؿ؛ ىناؾ سرعة في تنفيذ كتطبيؽ التغيير في -
إحداث التغيير الاستراتيجي في مؤسسة السكيدم كابؿ لا يككف كردة فعؿ اتجاه المنافسيف، بؿ تعتمد المؤسسة  -

 عمى المبادرة كالسبؽ في تعاملبتيا؛
تتميز مؤسسة السكيدم كابؿ بالذكاء في طرح منتجاتيا في السكؽ حيث انيا لـ تطرح جميع منتجاتيا دفعة  -

 ة.كاحد
عند قياـ مؤسسة السكيدم كابؿ بتبني التغيير الاستراتيجي، مف خلبؿ اضافة خط انتاجي جديد لممحكلات  -

دخاؿ آلات جديدة كتكظيؼ  الكيربائية، استدعى الأمر احداث عدة تغييرات مف بينيا تغيير الييكؿ التنظيمي كا 
 عماؿ جدد كتدريب عماؿ سابقيف؛

لي لمؤسسة السكيدم كابؿ لاحظنا بأنيا حققت نتيجة ايجابية في جميع سنكات عند قيامنا بدراسة البعد الما -
 الدراسة.

مف خلبؿ دراستنا لبعض المؤشرات المالية لممؤسسة، محؿ الدراسة، تكصمنا الى كجكد تطكر ممحكظ في رأسماؿ  -
عف طريؽ تنكيع منتجاتيا ، 2009الشركة منذ نشأتيا، كىذا راجع الى الاستثمارات المتتالية التي قامت بيا منذ 

، عند 2012كتغيير ىيكميا التنظيمي، كقد سمحت ىذه الاستثمارات بتطكير الطاقة الإنتاجية لممؤسسة خاصة سنة 
إضافة خط انتاج لمكابلبت مرتفعة الجيد، حيث انعكس ىذا الارتفاع في الطاقة الإنتاجية بدكره عمى مشتريات 

، كىذا دلالة كاضحة عمى تحقؽ نتائج ايجابية جراء 2011عمييا بدءا مف سنة المكاد الأكلية، كذلؾ بزيادة الطمب 
 عمميات التغيير التي أحدثتيا المؤسسة؛

فيما يتعمؽ ببعد العمميات الداخمية، فإف مؤسسة السكيدم كابؿ عممت عمى التقميؿ مف تكاليؼ الكقت الضائع  -
انخفاضا في ىذه التكاليؼ لتعرؼ استقرارا  2010كذلؾ باعتمادىا عمى نظاـ التصنيع الخمكم، حيث عرفت سنة 
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التغيير عبر كضع نظاـ أخر لتقميؿ ، كما عمدت المؤسسة عمى ترسيخ عممية 2011-2012نسبيا بيف سنتي 
 .2013الحركة مما خفض التكمفة سنة 

أمرا طبيعيا  ، كىك يعد2012-2013أما فيما يتعمؽ بتكاليؼ النفايات، فقد عرفت زيادة ممحكظة بيف سنتي  -
 نتيجة زيادة في الإنتاج مف خلبؿ اضافة خط إنتاج خاص بالمحكلات الكيربائية.

ارتفاعا ممحكظا نتيجة لتنكيع المؤسسة لخطكط انتاجيا لمكابلبت ككذا اضافة خط انتاج عرفت تكاليؼ الصيانة  -
، بسبب استفادة المؤسسة مف خبرات اطاراتيا كميندسييا،  2012-2013جديد، لكنو عرؼ استقرار بيف سنتي 

 الذيف استفادكا مف التدريبات كالتككينات التي قامت بيا المؤسسة لصالح عماليا.
ة لبعد الزبائف، فيناؾ تطكر ممحكظ في أداء المؤسسة مف حيث قيمة المشاريع الكبرل التي تحصمت عمييا بالنسب -

  ISO9001، نتيجة لمسمعة الجيدة كجكدة منتجاتيا الحاصمة عمى شيادة الإيزك 2012المؤسسة ابتداءا مف سنة 
 لمحدد، إلا انو انخفض بيف سنتي، بالإضافة الى استراتيجية الانتاج حسب الطمب كفي الكقت اISO9000 ك

2016-2014 . 
قبؿ الى أف مؤسسة السكيدم تكلي أىمية كبيرة لمكردىا البشرم  مت الدراسةفقد تكص ،بالنسبة لبعد النمك كالتعمـ -

، كبعدىا عرؼ 2012كأثناء عممية التغيير كىك ما يؤكد ارتفاع معدؿ نمك عدد العماؿ ليصؿ الى ذركتو سنة 
كبيرا، نتيجة استراتيجية المؤسسة باستعماؿ التكنكلكجية الحديثة كمحاكلة الحفاظ قدر المستطاع عمى كتمتيا انخفاضا 
 البشرية.
 

 ثانيا الإقتراحات المناسبة
  ضركرة اشراؾ العامميف في التخطيط لعممية التغيير حيث أف جميع الدراسات الحديثة أكدت عمى أىمية اشراؾ

 لمتغيير مف أجؿ تجنب مقاكمتيـ لو كتنفيذ التغيير بنجاح.العامميف في التخطيط 
 .تطكير علبقة المؤسسة بالعماؿ كمحاكلة تقميؿ الفجكة كمعرفة حاجات العماؿ ككيفية تنمية الدافعية لدييـ 
  يجب عمى المؤسسة السكيدم كابؿ فرع عيف الدفمى ترسيخ كالحفاظ عمى النتائج الإيجابية التي تنتج عف

 لتي تقكـ بيا خاصة فيما يتعمؽ بتأثيرىا عمى آدائيا.التغييرات ا
  عمى المؤسسة أف تفتح المجاؿ عمى زبائنيا لتقديـ إقتراحاتيـ مف أجؿ معرفو حاجاتيـ كالمنتجات التي يرغبكف

 فييا ثـ تقكـ بدراستيا كعمى أساسيا تقكـ بتحديد التغيير المناسب.
  الكسائؿ السمعية البصرية خاصة منتجاتيا الجديدة مف أجؿ يجب عمى المؤسسة تكثيؼ خملبتيا الإعلبمية في

 التعريؼ بيا كدعـ تغمغميا في السكؽ.
  اعتماد التشخيص المستمر كالشامؿ لإحداث تغيير ديناميكي يكازف بيف الأىداؼ التسييرية لممؤسسة، كمتطمبات

 البيئة لضماف الإستمرار كالبقاء في محيط يتميز بالتغيير المستمر.
 ؼ المؤسسة بقدرة عالية عمى التكيؼ كالمركنة حتى تتمكف مف التفاعؿ مع تغيرات البيئية الجديدة، كمف أف تتص

 ثـ الإستجابة لمتطمبات السكؽ بإعتبار أف بقاء المؤسسات مرىكف برضا العملبء عف منتجاتيا.
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 آفاق الدراسة
نقاط كالتي يمكف أف تككف مكضكعات  بعد دراسة التي قمنا بيا كالنتائج التي تكصمنا غمييا ظيرت ىناؾ عدة

شكاليات أخرل تنتظر المعالجة يمكف إدراجيا في الآتي:  بحث جديدة كا 
 .معكقات تطبيؽ التغيير التنظيمي لتحسيف أداء المؤسسة 
 .دكر مجالات التغيير التنظيمي في رفع مف أدكات مراقب التسيير 
 .دكر ادارة التغيير في خمؽ ميزة تنافسية لممؤسسة 
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تحسين أداء المؤسسات الإقتصادية: دراسة حالة مجمع عمر بن دور التغيير التنظيمي في " ابتساـ غجاتي، .1
، ماستر عمكـ تسيير، تخصص إدارة أعماؿ مالية، كمية العمكـ الإقتصادية، كالتجارية كعمكـ تسيير، "عمر قالمة

 .2016قالمة،  1945مام  8جامعة 
اء المؤسسي دراسة ميدانية دور إدارة التغيير التنظيمي في تحسين الأد"العابدم جميمة، بكجلبؿ عائشة،  .2

، مذكرة ماستر، عمكـ التسيير، تخصص إدارة أعماؿ، كمية "بوحدة شمف لسقي وصرف المياه بخميس مميانة
 .2016العمكـ الإقتصادية، التسيير كالتجارية، جامعة الجيلبلي بكنعامة، 
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فرع  BADR لاحة والتنمية الريفيةدور إدارة التغيير التنظيمي في تحسين أداء العاممين، بنك الف"داني دليمة،  .3
، شيادة الماستر في تسيير استراتيجي دكلي قسـ عمكـ التسيير، كمية العمكـ الإقتصادية كالتجارية كعمكـ "بوقيرات

 .2019-2018، سنة -مستغانـ-التسيير، جامعة عبد الحميد بف باديس
الأداء المؤسسي، دراسة حالة مؤسسة  أثر إدارة التغيير في تحسين"سعاد بف عمي كفاطمة بمحاج جيلبلي،  .4

، مذكرة ماستر في عمكـ التسيير تخصص إدارة أعماؿ، كمية العمكـ الإقتصادية كالتجارية كعمكـ "باتيميتال
 .2018-2019التسيير، جامعة الجيلبلي بكنعامة بخميس مميانة، سنة 

العاممين دراسة حالة بنك الفلاحة والتنمية أثر إدارة التغيير عمى أداء " صابرم حناف كرحماني فاطمة الزىراء، .5
، مذكرة ماستر، عمكـ التسيير، تخصص إدارة المكارد البشرية، معيد العمكـ الإقتصادية "(BADRالريفية )

 .2018-2019عيف تيمكشنت، –كالتجارية كعمكـ التسيير، المركز الجامعي بمحاج بكشعيب 
، شيادة الماستر في "ين الأداء دراسة حالة مؤسسة ىاليبرتوندور إستراتيجية التنويع في تحس"فتيتي ليمى،  .6

التجارية كعمكـ التسيير جامعة محمد خيضر  ،صص إدارة استراتيجية، كمية العمكـ الإقتصاديةخعمكـ التسيير، ت
 .2018-2019سنة  ،-بسكرة-

حالة الوكالة التجارية تقييم أداء الموارد البشرية في المؤسسة الخدماتية، دراسة "يكسفي عبد الرحمف،  .7
، شيادة الماستر عمكـ تسيير تخصص مالية كتأمينات، كمية العمكـ الإقتصادية "-أم البوافي–لإتصالات الجزائر 

 .2013-2014كالعمكـ التجارية كعمكـ التسيير، جامعة العربي بف مييدم، سنة 
 

 وممتقيات محاضرات رابعا:
 ، ممتقى دكلي،المنظمات الحديثة، دراسة وتحميل تجارب وطنية ودولية""الإبداع التنظيمي في بكمديف يكسؼ،  .1

 .2011مام  19ك  18، بتاريخ دالي إبراىيـ،كمية العمكـ الاقتصادية كعمكـ التسيير – 3الجزائر جامعة
 ،"استراتيجية تطوير القطاع الصناعي كآلية لمنيوض بالإقتصاد الجزائري بعد الصدمة البترولية"صباغ رفيقة،  .2

المؤتمر الدكلي إستراتيجية تطكير القطاع الصناعي في اطار تفعيؿ برنامج التنكيع الإقتصادم في الجزائر، 
 . 2016جامعة البميدة، سنة

دراسة حالة الصناعة -"واقع وآفاق الصناعة التحويمية في الجزائركريـ دراجي كعبد الناصر حسيني،  .3
-الممتقى العممي الدكلي، كمية العمكـ الإقتصادية كالتجارية كعمكـ التسيير، جامعة لكنيسي عمي ،"-البتروكيماوية

 .2018نكفمبر 07ك 06، 2البميدة 
 لحالة الإشارة مع المؤسسة داخل التغيير لإدارة كأداة الإنترنت فضاء" ميمكد، الخير كزيد عبيدات مقدـ .4

 .2019 سنة بالأغكاط، ثمجي عمار جامعة دكلي ممتقى ،"الجزائر
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 خامسا: المقالات
 أ.بالمغة العربية:

، مقاؿ بمجمة الإدارة "التغيير الإستراتيجي وانعكاساتو عمى الأداء التنظيمي"أصغر دكسة كسكسف جكاد حسيف، . 1
 .2008، سنة 69كالإقتصاد، العدد 

دارية، جامعة بسكرة، الجزائر، ، أبحاث "اعادة ىندسة العمميات كمدخل لتميز البشرية"خاـ أحلبـ،  .2 اقتصادية كا 
 .12العدد 

، مجمة "مساىمة إستراتيجية الصناعية الجديدة في أداء قطاع الصناعة التحويمية في الجزائر"ميدم قيطكف، . 3
 ، جامعة أـ البكاقي.2017( ديسمبر 2العمكـ الإنسانية، العدد الثامف/الجزء )

 ب. المغة الفرنسية:
1. Céline Bareil, La résistance au change–synthèses t critique des écrits, Centre d’études en 

transformations des organisations, Article scientifique, HEC Montréal, Cahier n 04- 10 Aout 2004. 

2. Kaplan, R.S. & Norton, D.P, "The Balanced Scorecard – Measures that Drive Performance". 

Harvard Business Review Jan- Feb, 1992.    

 
 سابعا: مواقع عمى الشبكة المعموماتية

 .المكقع الرسمي لكزارة الصناعة كالمناجـ1
http://www.mdipi.gov.dz/   
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