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 كلمة صكر :                                              

م امسلاجملنا بامفضيلة وأ سؾدنا باميداًة وامتوفيق، امعلاة و لذي فضلنا بامؾلل ومكننا بامؾلم، و الذد لله ا

 ، وما ثوفيلنا الا بالله رب امؾالمين .لخلق س يدنا محمد ظلى الله ؽليو وسلمؽلى أ بر ا

ن واجب الاؽتراف بالديل ًدؼوني      ؽداد ىذا اأ   وأ نا ا  ثلدم بأ جمل ؼبارات امضكر أ  أ ن  لدراسةنهيي ا 

فالل ذة ال  ل ساثا لىا  امتي احتضنتني طيلة مساري الجامؾي،  -المدًة-الى جامؾة يحي فارس امتلديرو 

 امتوجيو طيلة مرحلة الدراسة .الذين ثللينا ؼنهم امؾلم والمؾرفة و 

ىذه امفالل "سلام ؼبد امرزاق" الذي كبل الا شراف ؽلى  يوؽلى رأ س ىؤلاء ال ساثذة أ س تاذ        

رصاداثو و  ارحب فلم ًبخل ؽلي بعدر الدراسة ىذا ملاحغاثو امليمة امتي كان ميا ال ثر امفؾال في انجاز با 

ه ذستناكش ىذه الدراسة، في مثل ى ، نلٌ أ ثلدم بأ سمى ؼبارات امضكر الى انلجنة امكريمة امتيالمجيود

 . سأ ل الله امؾلً امؾغيم أ ن يحفغيم ويحفظ ال مة الا سلامية ويرفػ ؼناَ امبلاءامغروف امعؾبة وأ  

لى  ثلدمأ  أ ن  نلٌ لا ًفوثني     تمام امفعل امتطبيلي نيثساؽد تيام "بعاشي ىدى"الدنتورة بامضكر ا  ، في ا 

لى ذلك لا   ".دحام ؼبد املادر" شرنة امكيرباء وامغاز، خاظة  صكر كل ؼلٌلأ  وسى أ ن أ  بالا لافة ا 

ل بامضكر هوهأ   أ ن ًفوثني ولا لى الجزً ب من نيساهد من كل ا  ة كي  بؾيد من أ و كرً بمساؽدة مادًة أ و مؾنوً

 ل .يؼراك  أ ي ودون س نةح  عروف في امؾمل ىذا نجزأ  

 
 
 
 

 

 



 

 

 الا ىداء :

لى كل من هطق  لى كل من ظلى ؽلى بكلمة امتوحيد مساهو وظدكيا كلبوا  ة محمد ظلً الله ، ا  خير امبًر

  ظل ميذا مولا فضل الله ؽلًل   تميذا وما نن ؽليو وسلم، الذد لله الذي وفلني

لى من كال فيهلٌ امرحلٌن :  أ ىدي ثمرة جهدي ىذا ا 

ا ًبَْلغُنَا ؼِندَكَ امْكِبَرَ أَحَ )22( "  ما
ِ
حْسَانًا ۚ ا

ِ
ينِْ ا هُ وَبِاموَْالِدَ يَّا

ِ
لاا ا

ِ
ُّمَ أَلاا ثؾَْبُدُوا ا هُُاَ دُ ۞ وَكضَََٰ رَب هَُُا أَوْ كِِلَ

ايمَُا كوَْلًا نرَيِماً ايمَُا أُفٍّّ وَلَا تنَْهرَْهَُُا وَكلُ م بِّ وَ  )23( فلََا ثلَُل م حَْْةِ وَكلُ را لِّ مِنَ امرا اخْفِغْ ميَمَُا جَناَحَ الذُّ

ايَانِي ظَغِيًرا يمَُا كََمَ رَب  .22 – 22 الا سراء " )24(ارْحَْْ

لى  من الخامق المؾبود ريحاهة حياتي امتي أ ؽذب كلمة وأ غلى ىبة ، ىذا اموجودأ هبػ زىرة ثفتحت في ا 

لى من غمرثني بؾطفيا وأ نارت لي درب حياتي ولم ثبخل  منحتني الحب والحياة وسيرت انليالي من أ جلً ا 

ميم أ هت أ حن أ مؽليا بنع   .في الدهيا حفغم الله وأ طال في عمرك يحة ودؼوة ظالحة ا 

لى الذي تحمل ؼبئ الحياة من لى هور حياتي ومنبػ وجودي ا  الله   أ طالأ بي امغاليأ جل راحتي وسؾادتي  ا 

 في عمره .

لى كلبي أ خواتي  لى أ كرب امناس ا  خوتيو ا  امؾائلة امكتكوثين  ابنيهلٌ الذين ًنيرانسيام وزوجها مزىر و : ا 

لى رثيبة، محمد   .، فوزي"حسين" و"رس يم" ا 

دة. وىيبة، الى ظدًلات دربي: ىدى،  وفاء، أ مال، حورًة، هوال وفرً

لى كلو  وجدثوب في الخير لى كل كرًا   لى كل شخط في الدراسة و  توأ س تاذ في علال امؾلم امتلي  ا   . ؼرفتوا 

هـــــــــــــورة                                                        
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 المستخلص
والغاز لولاية دور إدارة التغيتَ في بسيز أداء ابؼنظمات بشركة الكهرباء تهدؼ الدراسة إلذ التعرؼ على       
، لكل متغتَ من ابؼتغتَين ابؼسؤولتُ والأفراد العاملتُ في ابؼستويات التنفيذيةمعرفة ابذاىات  من خلاؿ، ابؼدية

، جانب إلذ أىم ما بيكن التطرؽ إليو من خلاؿ ابؼتغتَين مافيه تُ ركزتجانبتُ نظري تطرقت في دراستي الذ 
في شركة الكهرباء والغاز على مستوى بعض الدوؿ العربية برليلي يتضمن مراحل تطبيق إدارة التغيتَ 

تطبيقي يتكوف من وانعكاسات ىذه البرامج ابؼستحدثة على برستُ وبسيز الأداء فيها، بالإضافة الذ جانب 
على  هاوذلك من خلاؿ توزيع الإستبانة كأداة، تم استخداـ فرد 136 اعددىالبالغ و  ةستهدفالدراسة ابؼ عينة

شملت بطسة وكالات بذارية )مديرية ابؼدية، برواقية، قصر البخاري، بتٍ  ة في عدة زيارات ميدانيةأفراد العين
من بتُ ، ابؼنهج الوصفي التحليلي قمت باستخداـ وللوصوؿ إلذ نتائج الدراسة ابؼيدانية سليماف وتابلاط(

ل وابؼتغتَ التابع، إذ بلغت النتائج ابؼتوصل إليها أنو يوجد أثر ذو دلالة إحصائية بتُ ابؼتغتَ ابؼستق
(195.904:F( بدستوى دلالة )وتشت0.05َ )  قيمة معامل الارتباطR  بتُ ابؼتغتَين  ارتباطإلذ وجود

أي أف إدارة التغيتَ تفسر بسيز الأداء بالشركة بؿل الدراسة بنسبة مقدرة ب  (0.594السابقتُ بلغت قيمتو )
59.4%. 

 شركة الكهرباء والغاز.، بسيز الأداء، التميز، الأداء ،إدارة التغيتَ الكلمات المفتاحية:
Abstract:  

     This Study aims at recognizing The role Of Change Management In The 

excellence Of The Organizations Performance In Electricity and Gaz 

Company in medea. Through recognizing the executives and employees 

attitudes in executive levels for each change. In my study, I dealt  with two 

sides in which I focused on the mist important change. An analytic side in 

chides the steps of applying change Management in electricity and Gaz 

company in some Arab countries and the influence of these new programs on 

their improvement, In addition to a practical side which consists of a spicy of 

the aimed study which reach 136 persons. Then I used the questionnaire way 

by distributing it on the same group in different visits to five (5) Commerce 

agencies (Medea, Berouaghia, Ksar Boukhari, Beni-Slimane, Tablat). To 

reach The results Of this study, I used the descriptive and analytic method 

among the results found is that there is a statistic impact between the free 

change and the dependent one (F= 195.904) in sign to (0.05). this sign refers 

to Correlation coefficient (R) with a relation between the two changes. This 

means that change Management reached (59.4%).  

Key Words: Change Management, Performance, excellence, Performance  

excellence, Electricity and Gaz Company.   
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 مقدمة

من التحديات سعيا منها للحفاظ على توازنها والتكيف مع تواجو ابؼنظمات في العصر ابغالر العديد       
الظروؼ التي تفرضها بيئتها حتى تضمن البقاء في ابؼنافسة، كونها تتعامل مع ظروؼ بيئية تتسم بالتغتَ السريع 

 التغيتَ أصبح جزء لا يتجزأ من لكوفوالعميق في ابعوانب التكنولوجية، الإدارية، الاقتصادية والسياسية، نظرا 
حياة أي منظمة تريد البقاء، الاستمرار والتوسع، الأمر الذي يتطلب منها تبتٍ أساليب واستًاتيجيات مدروسة 
تسمح بؽا بتحقيق الأىداؼ ابؼسطرة في ظل حاجتها الذ التغيتَ ابؼستمر الذي يفرضو الواقع ابؼعيش من أجل 

ره بشكل مستمر بالابذاه الذي بىدـ توجهات برستُ أداءىا والمحافظة على موقعها التنافسي والعمل على تطوي
 الفرد، برستُ وبسيز أداء ابؼنظمة.

الاستًاتيجيات التي فرضتها خصوصية بيئة الأعماؿ ابؼعاصرة، بهدؼ تقدلص  أحديعتبر مفهوـ بسيز الأداء       
مة، الاىتماـ بحاجيات بـرجات في ظل عوبؼة ابعودة وسعييها بكو الارتقاء بدستوى نوعية السلعة أو ابػدمة ابؼقد

الزبوف، التًكيز على الأنشطة ذات القيمة ابؼضافة ومواكبة التطورات ابغديثة، حتى تتمكن من مواجهة الظروؼ 
ومسايرتها، الرفع والارتقاء بدستوى الأداء الذي حققت من خلالو مكانة سوقية في ظل التطورات البيئية ابغادة 

 امية وابؼتسارعة باستمرار.وابؼستمرة، الظروؼ التنافسية ابؼتن
يتطلب إعادة النظر في  ، أصبحوالتقدـ السريع للمعرفة ةابؼتلاحق لبرامج إدارة التغيتَتمية ابغضرورة ال إف     

وأىدافها  نظمةوذلك بدا يتماشى مع متطلبات ابؼ فيو ، ابػطط وأساليب الاتصاؿ ابؼعتمدةابؼستخدمة الوسائل
والتقنيات ابغديثة  بالاعتماد على أساليب الإدارة أدائهاعلى برستُ  اتنظمابؼنشودة، وعليو تعمل ابؼ

في  الناجحةو  نظمات ابؼتميزةللم الرئيسيةسمة ال الأداء وبسيزه يعتبرحيث أف برستُ ابؼستخدمة،  تتكنولوجيالل
طبيعة الاتصاؿ  ،ابؼعلومات ابؼنقولة برقيق التميز في الأداء يتوقف على جودة، باعتبار أف جوىر إدارة أدائها

ظل التوجو العابؼي بكو اقتصاديات ابؼعرفة التي تعتمد بشكل أساسي السليم، ىذا في  مدى التدفق ابؼعلوماتي
خصوصا بعد اتساع دائرة  ابؼعرفة في شتى ابؼيادين وظهور الأجهزة  ،على التقنيات ابغديثة لرفع مستويات أدائها

لا بيكن  أسلوبوسيلة بقاء و إدارة التغيتَ جعل من بسيزه والذي تفعيل الأداء و الالكتًونية ابؼستخدمة في 
الاستغناء عنو في عالد يتميز بنظامو ابؼفتوح الذي يؤثر ويتأثر بالبيئة، بالإضافة إلذ أنو يعتمد على ابؼيزة 

 التنافسية كمعيار أساسي للتقدـ والازدىار. 
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  الإشكالية 
العوامل وابؼؤثرات الداخلية وابػارجية باعتبار أف ابؼنظمة نظاـ مفتوح بودث التغيتَ نتيجة عدد كبتَ من         

تؤثر وتتأثر بدحيطها، تعمل في ظل ىذه التغتَات على ادخاؿ تعديلات على أساليب العمل لديها والتقنيات 
كن أف التي تساعدىا على التصدي ومواجهة ابؼنافستُ في بـتلف المجالات وابؼيادين الا أف ىذه التعديلات بي

تفرز عنها مشاكل معقدة ومتشابكة تؤثر بدورىا على ابؼنظمة، بفا بوتم عليها ابتكار حلوؿ ملائمة بؼواجهة 
 ىذه ابؼشاكل حتى تتمكن من مواكبة التطورات التي يفرضها ىذا العصر .

 بناءا على ما سبق بيكن طرح الاشكالية الرئيسة التالية:    
 ؟".شركة الكهرباء والغاز لولاية المديةأداء في تميز في تحقيق الر إدارة التــــغيـــي ما ىو دور"

 الأسئلة الفرعية: 
 تبعا للإشكالية الرئيسة بيكن طرح الأسئلة الفرعية التالية:    
 الراىنة؟ الظروؼ ظل في للمنظمات حتمية ضرورة التغيتَ يعد ىل -
 ؟برستُ وبسيز الأداء في شركة الكهرباء والغاز ما ىي خلفيات بقاح فلسفة إدارة التغيتَ وىل تساىم في  -
 في شركة الكهرباء والغاز؟ SGC(Système gestion clientèle)ما ىو أثر تطبيق نظاـ التسيتَ   -
ىل يوجد أثر ذو دلالة احصائية لإدارة التغيتَ على بسيز أداء ابؼنظمات من وجهة نظر ابؼسؤولتُ والأفراد   -

 ؟باء والغازالعاملتُ في شركة الكهر 

 فرضيات الدراسة:
 من خلاؿ الأسئلة الفرعية بيكن صياغة الفرضيات التالية:      

 ابؼستهدؼ؛ والوضع ابغالر الوضع بتُ الفجوة تقليص أجل من ومقصودة موجهة عملية التغيتَ يعتبر -
شركة الكهرباء تواجهها  التي الظروؼ مع التكيف في تساعد التي التحتية بالبنية مرتبط التغيتَ إدارة بقاح -

 ؛والغاز
 جهاز رقابي فعاؿ في متابعة ستَ الأداء في الشركة؛ SGCبيثل نظاـ التسيتَ  -
ابؼسؤولتُ والأفراد  نظر وجهة من ابؼنظمات أداء بسيز على التغيتَ لإدارة إحصائية دلالة ذو أثر يوجد لا -

 .0.05وى دلالة العاملتُ في شركة الكهرباء والغاز لولاية ابؼدية عند مست
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 أىمية الدراسة :
 :في النقاط التاليةتكمن أبنية الدراسة     

 إظهار القيمة ابغقيقية لإدارة التغيتَ و بسيز الأداء ؛ -
 يعتبر ابؼوضوع من متطلبات العصر نظرا لدوره الفعاؿ في المجتمع ابغديث؛ -
، تزايد لدى الباحثتُر التي برظى بالاىتماـ ابؼبرستُ الأداء وبسيزه في بـتلف القطاعات باعتباره من الأمو  -

 ورجاؿ الأعماؿ. ابؼفكرين

إف ابؽدؼ الرئيسي من ىذه الدراسة ىو معرفة الدور الرئيسي لإدارة التغيتَ على بسيز أداء  : أىداف الدراسة
 ابؼنظمة، أما الأىداؼ الفرعية فهي كمايلي:

 لتغيتَ و بسيز الأداء؛                                                                بؿاولة إعطاء توضيح دقيق لكل من مصطلح ادارة ا -
دارة إ ، وتبتُ أثرأداء ابؼنظمةبؿاولة التوصل لاقتًاحات تساىم في معابعة سلبيات أو بؿددات التميز في  -

 و؛                  يالتغيتَ عل
 التي يعالش منها متخذي القرار؛بؿاولة ابهاد ابغلوؿ ابؼواتية للمشاكل  -
 تزويد الطالب بدرجع جديد في بؾاؿ البحث العلمي ؛ -
 ابهاد العلاقة التًابطية بتُ ادارة التغيتَ و بسيز الأداء؛ -

 :الدراسةدوافع اختيار موضوع 
 الذ اختيار ىذا ابؼوضوع، بيكن ابرازىا في مايلي : د العديد من الدوافع التي أدت بيتوج  

 درسو؛أفهو يتطابق مع التخصص الذي يار ىذا ابؼوضوع ليس وليد الصدفة اخت -
 قابلية ابؼوضوع للبحث والدراسة؛ -
 ابؼسابنة في اثراء ابؼكتبة بدراجع جديدة؛ -
 ابؼبادرة لاكتشاؼ خبايا ابؼوضوع وأبنيتو؛ -
 تو للخضوع الذ التغيتَ والتطوير.قلة الدراسات والأبحاث الأكادبيية التي عابعت تأثتَ ىذا ابؼوضوع وكذا قابلي -

انطلاقا من طبيعة الدراسة وابؼعلومات ابؼراد ابغصوؿ عليها من خلاؿ الإجابة على منهجية الدراســــــــة : 
نظرا  في الفصل الأوؿ والثالش الأسئلة ابؼطروحة والتي تعكس اشكالية الدراسة، فقد تم الالتزاـ بابؼنهج الوصفي

غرض الدراسة، كما تم الاعتماد على منهج برليل ابؼضموف ومنهج ابؼقارنة في الفصل لانسجامو مع طبيعة و 
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حيث تم الاعتماد على الاستبانة كأداة بعمع  الاستقرائيوبػصوصية الفصل التطبيقي تم الالتزاـ بابؼنهج  الثالث
ستعانة بابؼقابلة كأداة ثانية ، كما بست الاالبيانات من عينة الدراسة ابؼختارة ومن ثم برليلها واختبار الفرضيات

في الدراسة من خلاؿ استخدامها في أخذ معلومات دقيقة ومفيدة عن الوضع العاـ السائد في ابؼنظمة والتعرؼ 
العميق عن حيثيات موضوع الدراسة، إضافة الذ ذلك تم اللجوء الذ أسلوب ابؼلاحظة كأداة ثالثة في بصع 

لد أبسكن من بصعها بواسطة الاستبانة وابؼقابلة وذلك من خلاؿ مراقبة أداء البيانات، ابؼعلومات وابغقائق التي 
الأفراد العاملتُ وتدوين ابؼلاحظات ومقارنتها مع إجابة ابؼستجوبتُ والقياـ بعملية برليل الدراسة بناء على 

 .ذلك
بتُ متغتَي فرضي يوضح طبيعة العلاقة  بموذجتم صياغة  دراسةلغرض برقيق أىداؼ ال :دراسة مخطط ال

 والذي ىو موضح في الشكل التالر : موضوع دراستي
 دراسةأنموذج ال                                              

 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 .بالاعتماد على النماذج والدراسات السابقة من إعداد الطالبةالمصدر: 

 

 المتغير المستقل

 
 إدارة التغيير :

 ؛ البعد الثقافي - 
 ؛البعد ابؽيكلي -
 ؛ البعد الاستًاتيجي - 
 البعد التكنولوجي؛ - 
 البعد الإنسالش. - 

 
 
 

 ـ.

 المتغير التابع

 تميز الأداء
 ؛الأداء بسيزبعد ثقافة  -
 القادة؛أداء بعد بسيز  -
 الأفراد العاملتُ؛ أداء بعد بسيز -
 العمليات. أداء بعد بسيز -

 المتغيرات الوسيطة

شاركة في الدورات                    ابعنس، العمر، ابؼؤىل العلمي، بؾاؿ الوظيفة ابغالية، سنوات ابػبرة، ابغالة الاجتماعية، ابؼ
 التدريبية والدخل.
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 حدود الدراسة :
 تم برديد بؾاؿ الدراسة كمايلي : وفهم بـتلف خباياىا الية الدراسةمن أجل الإبؼاـ بإشك   
رة تقتصر ىذه الدراسة على برقيق ابؽدؼ الرئيسي بؽا الذي يندرج حوؿ دور إداالحدود الموضوعية:  -

، حيث تقيدت على قياس الابذاىات ومعرفة العناصر ابؼوجودة في ابؼنظمة التي تعد التغيتَ في بسيز أداء ابؼنظمة
 ياتها.من سلم أولو 

 . أجريت ىذه الدراسة في شركة الكهرباء والغاز لولاية ابؼديةالحدود المكانية:  -
ابؼنظمة من )رؤساء  بـتلف مستويات تقتصر الدراسة على ابؼسؤولتُ والعاملتُ فيالحدود البشرية:  -

 (.ذيةالتنفي والأفراد العاملتُ في ابؼستويات الأقساـ
 .ـ2019-ـ2012 بالفتًة اؿ الزمتٍ بؽذه الدراسة يتحدد المج الحدود الزمانية : -

توجد الدراسات التي بحثت في ىذا ابؼوضوع، تظهر أبنية ىذه الدراسات في توضيح  :الدراسات السابقة
 الإطار النظري، وابؼسابنة بشكل كبتَ في طريقة صياغة الاستبانة بيكن ابهاز بعض منها في ما يلي:

إدارة التغيتَ في التطوير التنظيمي، دراسة واقع عملية إدارة التغيتَ في تطوير : رلص رمضاف، ولىالدراسة الأ -
، 2005-2004ابؼنظمات السورية، أطروحة دكتوراه في إدارة الأعماؿ، كلية الاقتصاد، جامعة دمشق، 

ذلك  انطلقت الباحثة من فكرة أف العديد من التغتَات التي تقوـ بها ابؼؤسسات لا تكلل بنجاح، والسبب في
ىو مقاومة التغيتَ، وبالتالر معرفة كيفية إدارة كل من التغيتَ ومقاومتو تعد من اختصاص ادارة ابؼنظمة، 
وتتطلب التعرؼ على الطرؽ العلمية من أجل تطبيق التغيتَ طرحت الباحثة اشكاليتها التي بسثلت في ما يلي: 

ـ عليها عملية التغيتَ  وىل يوجد الذ جانبها ىل توجد لدى ابؼنظمات السورية خطط معينة ومبادئ علمية تقو 
خطط  معينة  تواجو بها مقاومة التغيتَ؟ توصلت الباحثة في نتائجها أف ابؼنظمات السورية بزتلف فيما بينها 
في تبتٍ النماذج العلمية لإدارة التغيتَ التنظيمي عن ما ىو موجود في القطاع ابػاص، كما توصلت الذ وجود 

 الإدارية في ابؼنظمات السورية وبالأخص فيما يتعلق بالتخطيط للتغيتَ ومراحل تنفيذه؛ ضعف في العملية
: سلمى سيد أبضد عبد الرحيم، تقولص فعالية استًاتيجيات وبماذج إدارة التغيتَ لبعض لثانيةالدراسة ا -

، أطروحة دكتوراه، قسم إدارة أعماؿ، بزصص الف لسفة في إدارة ابؼنشآت الصناعية وابػدمية في ابػرطوـ
، السوداف،   ـ، ىدفت ىذه الدراسة الذ التعرؼ على قدرة ابؼنشآت السودانية2008الأعماؿ، جامعة ابػرطوـ

في برليل البيانات،  spss، استخدمت ابؼنهج الوصفي التحليلي، استخدمت برنامج على تفعيل إدارة التغيتَ
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التغيتَ في التكنولوجيا، وأف تأثتَ التغيتَات كاف توصلت في نتائجها الذ أف أكثر التغتَات التي بردث ىي 
 بدرجة عالية على رسالة ابؼنظمة وثقافتها؛

: صالح بن سليماف الفائز، الاستًاتيجيات القيادية في ادارة التغيتَ التنظيمي و التعامل مع الدراسة الثالثة -
كة العربية السعودية، أطروحة دكتوراه، مقاومتو، دراسة ميدانية على قيادات قطاعات وزارة الداخلية في ابؼمل

ـ، حاوؿ الباحث في دراستو الذ معرفة دور 2008-ـ2007جامعة نايف العربية للعلوـ الأمنية، السعودية، 
القيادة العليا في ادارة التغيتَ التنظيمي و التعرؼ على أسباب مقاومة العاملتُ للتغتَات التنظيمية وأساليب 

ابؼتًتبة عنها، توصل الباحث من خلاؿ دراستو الذ أف استًاتيجيات ادارة التغيتَ تتطلب تلك ابؼقاومة والنتائج 
وعي وإدراؾ القادة الاداريتُ لأبنية التدريب كمهارة يتطلبها العصر من خلاؿ اتقانها وفق مبادئها، أسسها 

 العلمية والتطبيقية في ظل عصر ميزتو الأساسية التغتَ السريع؛
: علاوي عبد الفتاح، أثر التغيتَ التنظيمي على أداء ابؼوارد البشرية، دراسة حالة شركة الدراسة الرابعة -

، كلية 3سونلغاز وحدة الأغواط، أطروحة دكتوراه العلوـ في علوـ التسيتَ، بزصص إدارة أعماؿ، جامعة ابعزائر 
حث من خلاؿ ىذه الدراسة ـ، حاوؿ البا2013-ـ2012العلوـ الاقتصادية والعلوـ التجارية وعلوـ التسيتَ، 

الذ التعرؼ على دور التغيتَ التنظيمي على مستوى أداء ابؼورد البشري، اختبار تأثتَ ابؼتغتَات الدبيغرافية  
كمتغتَات وسيطة بتُ التغيتَ التنظيمي وابؼورد البشري في الوحدة بؿل الدراسة با الاضافة الذ معرفة أثر 

لأداء، توصل الباحث السلوكيات والتصرفات ابؼرتبطة باالتنظيمي من خلاؿ ابذاىات ابؼورد البشري بكو التغيتَ 
من خلاؿ دراستو الذ أف ابؽيكل التنظيمي بؽذه الوحدة يتصف بابؼرونة والقابلية للتعديل في كل مرة  حيث 
 مكن من تطوير ابؼورد البشري واستحداث الوحدات التي تتطلب ذلك، توصل ايضا الذ أف وجهة نظر ابؼورد

البشري حوؿ طبيعة ابؽيكل التنظيمي وطبيعتو تؤثر في قدراتهم على ابؼشاركة و الابداع،  كما توصل الذ أف 
للاتصاؿ دور مهم وفعاؿ في عملية تبادؿ ابؼعلومات ابؼرتبطة بالتغيتَ ونقلها بتُ العاملتُ بدختلف مستوياتهم بفا 

 يد؛يؤدي الذ التغيتَ في سلوكياتهم ودفعها بكو الأداء ابع
 -دراسة حالة ابؼؤسسة ابعزائرية–: بؿمد بداوي، إدارة الامتياز في ابؼؤسسات الاقتصادية خامسةالدراسة ال -

، جامعة عمار ثليجي بالأغواط، كلية العلوـ  أطروحة مقدمة ضمن متطلبات نيل شهادة الدكتوراه في العلوـ
، ىدؼ الباحث من 2013-2012يتَ، الاقتصادية والعلوـ التجارية وعلوـ التسيتَ، بزصص علوـ التس

خلاؿ ىذه الدراسة الذ التعرؼ على مدى تطبيق إدارة الامتياز في ابؼؤسسات الاقتصادية للوصوؿ الذ الريادة 
وفقا للمعايتَ والتصورات ابؼعموؿ بها دوليا كما حاوؿ الباحث التعرؼ على النماذج التي يتطلبها ىذا المجاؿ 
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ز تتطلب منظمة ، توصل الباحث من خلاؿ دراستو أف إدارة الامتياابعزائرالامتياز في والآفاؽ ابؼستقبلية لتجربة 
  ز.التمي برقيق التحستُ ابؼستمر، الأمر الذي يدفع ابؼنظمة بكوو القيم الأخلاقية ، قائمة على ابؼعرفة

دراسة حالة ابؼؤسسة  : بؿمودي قادة بـتار، استًاتيجية التغيتَ كرىاف للتنافسية بابؼؤسسة،سادسةالدراسة ال -
، بزصص اقتصاد،  ENIEالوطنية للصناعات الإلكتًونية  بسيدي بلعباس، أطروحة دكتوراه في العلوـ

ـ، ىدؼ الباحث من خلاؿ ىذه الدراسة الذ التعرؼ على مدى تطبيق استًاتيجية التغيتَ 2015-ـ2014
ليات وابؼداخل الداعمة بؽذه الاستًاتيجيات، بابؼنظمة ومدى انعكاسها على تنمية وتعزيز القدرة التنافسية، الآ

، بشكل ENIEتوصل الباحث من خلاؿ دراستو الذ أنو في اطار تنمية وبرستُ القدرة التنافسية لد تعتمد 
واضح على القوة الذاتية بؽا فقط بل اعتمدت أيضا على الدعم الذي برصلت عليو من الدولة من أجل 

تطلع لتصدير منتجاتها، توصل الباحث أيضا من خلاؿ دراستو أف مؤسسة النهوض بهذه الصناعة، تطويرىا وال
ENIE في ظل الاستًاتيجيات التي تطبقها من أجل تعزيز مكانتها لا تنحصر فقط في تسريح العمالة ،

الفائضة للتقليل من حجم تكاليفها، بل يتعدى الأمر أكثر من ذلك، من خلاؿ الاعتماد على قدراتها 
الابهابي، التجديد على مستوى ىياكلها الانتاجية وطرقها والتسيتَ، بزفيض تكاليف الانتاج  لإحداث التغيتَ

 وبرستُ مستوى ابعودة من خلاؿ البحث والتطوير، الابداع، واستخداـ التكنولوجيات ابغديثة؛
بقة التي بعد استعراض الدراسات السا :الفرق بين دراستنا و الدراسات السابقة وجوانب الاستفادة منها -

بدوضوع وبؿلية، استفدت منها في التعرؼ على القضايا ذات العلاقة  عربيةتم تطبيقها في بيئات بـتلفة 
، أدواتها وبالتالر اثراء الدراسة ابغالية، كذلك استفدت منها في كيفية بناء أداة الأسئلة، استنباط الدراسة

صل اليها الدراسة ابغالية ومقارنتها مع النتائج التي الدراسة، صياغة عباراتها وتفستَ النتائج التي سوؼ تتو 
دارة التغيتَ إ دورتوصلت اليها النتائج السابقة، الا أف ىذه الدراسة بزتلف عن تلك الدراسات في تركيزىا على 

، بالإضافة الذ أف بعض الكهرباء والغاز لولاية ابؼدية شركةالتي سيتم تطبيقها في  ابؼنظمات،أداء  في بسيز
الأداء، قمت من  بسيز حدى وتناوؿ البعض الآخر مواضيع حوؿ دراسات تناولت موضوع ادارة التغيتَ علىال

، ومعرفة العلاقة بينهما في ظل التغتَات ابغاصلة في الوقت الراىن ابؼتغتَينخلاؿ ىذه الدراسة بالربط بتُ 
ربية، من خلاؿ عرض بعض التجارب بالإضافة الذ التعرؼ على مدى الاىتماـ بهذه الدراسة في البيئات الع

.التي بزص شركة الكهرباء والغاز في ىذه الدوؿ مع الأخذ بعتُ الاعتبار للاختلاؼ البيئي من دولة الذ أخرى



 
 

  د
 

 بالدراسة:المصطلحات المتعلقة 
 ".ة المحيطةالانتقاؿ من حالة الراىنة الذ ابغالة ابؼستهدفة بهدؼ مواكبة التغتَات التي بردث في البيئالتغيير: " -
"الوضع ابؼأموؿ الذي تسعى ابؼنظمة برقيقو نتيجة ابؼتطلبات البيئية ابؼتغتَة باستمرار وىي  إدارة التغيير: -

 تعكس بذلك تطلعات ابؼسؤولتُ، الأفراد العاملتُ وابؼنظمة ككل ابذاه الأوضاع ابعديدة ودرجة الوعي بها ."
    ".ق الأىداؼ ابؼسطرة في الوقت ابؼناسب بكفاءة وفعاليةيعكس مدى قدرة ابؼنظمة على برقيالأداء: "  -
  " القدرة على ابقاز الأعماؿ بكفاءة وفعالية مقارنة بابؼنظمات ابؼنافسةتميز الأداء: "  -

والمحافظة على التسلسل في طرح الأفكار، تم  دراسةقصد الإبؼاـ بدختلف جوانب ال  ــــــــكل الدراســــــــــــة:ىيــ
خابسة، في ابؼقدمة تم طرح الإشكالية تُ و تطبيقي تُ فصل، الذ مقدمة، فصلتُ نظريتُ دراسةالىذه م تقسي

دارة إ الذ ابؼفاىيم الأساسية حوؿتم التطرؽ  فرضيات، في الفصل الأوؿ أربعةو فرعية أسئلة  أربعةالرئيسية، 
فصل الثالث تم عرض بعض التجارب العربية في ال ،هموضوع الأداء وبسيز  تناولت فيوالتغيتَ أما في الفصل الثالش 

الناجحة في احداث برامج التغيتَ لشركات الكهرباء والغاز  بؿل الدراسة  وابغكم على مدى فعاليتها بالاستناد 
ابعانب  اسقاطيو دراسة حالة وىو عبارة عن أما ابعانب التطبيقي تناولت ف على بؾموعة من ابؼؤشرات،

ثم برليلها ومن مع تالمج أفراد العينة التي بسثلطريق اعداد استبانة وتوزيعها على  النظري على أرض الواقع عن
 حقة. لالادراسات لخابسة تضمنت بعض النتائج والاقتًاحات ل إدراج، في الأختَ تم واستنتاج النتائج

ري من بتُ أىم الصعوبات التي واجهتتٍ أثناء إعداد ىذه الدراسة )ابعانب النظ صعوبات الدراسة:
 والتطبيقي( أذكر ما يلي:

 صعوبة الإبؼاـ بجميع جوانب الدراسة نظرا لتشعبها وتداخلها مع الكثتَ من ابؼواضيع ذات العلاقة؛ -
 عدـ تطابق عناوين الكتب ) ابؼراجع( مع صلب ابؼوضوع؛ -
 ات؛صعوبة ابغصوؿ على موعد خاصة على مستوى مديرية ولاية ابؼدية وتبرير ذلك بكثرة الاجتماع -
 تباين ابؼستوى الثقافي والإدراكي لدى عماؿ الشركة فيما يتعلق بجانب التعامل مع الإستبانة؛ -
 نقص بذاوب ابؼسؤولتُ في الشركة واعتبار بعض ابؼعلومات سرية. -
 



 

 

 

 :الفصل الأول

 إدارة التغييرو  التغيير مفاىيم أساسية حول
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 تمهيد:
أماـ  تتسارع عملية التغيتَ في حياتنا ابؼعاصرة، نظرا للظروؼ التي يفرضها الواقع، جعلت ابؼنظمات      

برديات فرضت على قادة ابؼنظمات والعاملتُ في كافة ابؼستويات الإدارية اللجوء الذ استًاتيجيات التغيتَ 
 والتطوير الفعاؿ من أجل بلوغ الأىداؼ والتكيف مع عوامل التغيتَ ابؼتسارعة، الضرورية وابؼستمرة.

لإدارة التغيتَ بشكل سلس ومدروس دوف فابؼنظمة الفعالة ىي التي تعتمد على خطوات ومراحل متأنية      
ابؼساس بابؼبادئ والقواعد التي قامت عليها، خاصة  وأف التغيتَ طاؿ بـتلف المجالات علميا، سياسيا، 
اجتماعيا وتكنولوجيا، حيث أصبح يشكل اليوـ البنية التحتية بؼا يعرؼ بالاقتصاد ابعديد أو اقتصاد ابؼعرفة في 

فيو التغيتَ مطلب حتمي في بـتلف بؾالات ابغياة حتى يتستٌ بؽذه ابؼنظمات  ظل عصر العوبؼة الذي أصبح
ا وضع ابؼنظمات أماـ برد جديد ألا وىو مواكبة التغيتَ  والتكيف ذ، كل ىىذا العصر التكيف مع متطلبات

 ةأربع تقسيمو الذتغيتَ  أدت بي الذ تناوؿ ىذا الفصل بحيث تم لإدارة المع الظروؼ، ىذه الأبنية الكبتَة 
 :  كما ىي موضحة في النقاط التالية  مباحث

 ماىية التغيتَ؛: المبحث الأول

 بزطيط وتنظيم عملية التغيتَ؛ المبحث الثاني:

 ؛ ماىية إدارة التغيتَ: المبحث الثالث

 .مداخل إدارة التغيتَ المبحث الرابع:



 التغيير وإدارة التغيير حول أساسية مفاىيم: الأول الفصل

 

3 
 

 ماىية التغيتَ: المبحث الأول
ت العالد ابؼعاصر في بـتلف المجالات خاصة الاقتصادية والإدارية منها، بفا يعتبر التغيتَ من بفيزات وبظا      

، باعتباره من بتُ الأساليب الأكثر مسابنة في التغيتَ للتكيف مع بـتلف الظروؼ بهبر ابؼنظمات على إحداث
 .بق تنافسي مقارنة بباقي ابؼنظماتتفعيل ابؼنظمات ودفعها بكو برقيق ميزة تنافسية وس

 تعريف التغيتَ وأنواعو الأول: المطلب 
يعد مصطلح التغيتَ من ابؼصطلحات التي برتل أبنية بالغة، نظرا لارتباطو وتفاعلو مع الظروؼ ابؼوجودة       

 في ابغياة، لذا وجب التطرؽ أولا الذ ماىية التغيتَ  وأنواعو من خلاؿ ىذا ابؼطلب.
 أولا: تعريف التغيير

تغيتَ بتُ الباحثتُ وابؼفكرين نظرا لأبنية ىذا ابؼوضوع وتشعبو، بيكن ابهاز تعددت التعاريف حوؿ ال      
 بعض منها في النقاط التالية:

" ناتج ابعهد البشري في بؿاولاتو لإصلاح واقعو للتغلب على ابؼشاكل التي برد من إشباعو بأنو: يعرف
  1لاحتياجاتو."

ارة أو في أي عنصر من عناصر العمل في ابؼنظمة : " إحداث تعديلات في أىداؼ وسياسات الإدبأنو يعرف
مستهدفة في ذلك أمرين، الأمر الأوؿ يتمثل في استحداث أوضاع وأساليب تنظيمية إدارية ووجو نشاط جديد 

  2والأمر الثالش من أجل ملائمة أوضاع التنظيم." سبق تنافسي عن غتَىابوقق للمنظمة 
وضاع ابعديدة في البيئة التنظيمية، وذلك بإحداث تناسق وتوافق ملائمة أوضاع التنظيم مع الأ: "أيضا يعرف

 3."بتُ التنظيم والظروؼ البيئية التي يعمل فيها
إجراء تعديلات جزئية أو جذرية على أبعاد ابؼنظمة ابؼادية، البشرية، :" ممَا سبق يمكن القول أن التغيير ىو

 ا الذ وضع أفضل يتماشى مع أىداؼ ابؼنظمة."التكنولوجية، ابؽيكلية والوظيفية من أجل الانتقاؿ به
 

                                                           
1

الطبعة الأولذ، دار ابغامد للنشر والتوزيع، عماف،  -التحديات والاستراتيجيات للمدراء المعاصرين -إدارة التغييرخضر مصباح الطيطي،  
 .30، ص2011الأردف، 

2
 .31، ص2013عماف، الأردف، ، الطبعة الأولذ، دار إثراء للنشر والتوزيع، إدارة التغيير والتطويرأبضد عريقات، ناصر جرادات، أبضد ابؼعالش،  
، ابؼلتقى الدولر حوؿ متطلبات تأىيل ابؼؤسسات الصغتَة وابؼتوسطة في التغيير التنظيمي وأثره في تأىيل المؤسسات الإنتاجيةالطيب سعيد،  3

 . 884، ص 2006أفريل  18-17الدوؿ العربية، جامعة حسيبة بن بوعلي الشلف، ابعزائر، يومي 
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أف فلسفة التغيتَ بدأت من قبل العديد من ابؼفكرين الذين تعاملوا معها وفقا أيضا ستنتج ما سبق أمن خلاؿ 
 .بؼنظور واسع وشامل، في بؿاولة منهم بؼنحو صفة أو صبغة علمية

 ثانيا: أنواع التغيير
على أشكاؿ  النظاـ الدولر سبب في إعادة تشكيل فهومتجذرة ومتجددة،  بؼتابع للتغيتَ بهد أنو ظاىرةا     

الأمر الذي جعلو يأخذ أصناؼ  وأطر بـتلفة نظرا لتمتعو بدقومات ودوافع سابنت في بقاحو وكسر الثوابت
 1:توضيحها في النقاط التاليةبيكن  متعددة، 

 :رئيسيتُ بنا  قسمتُالذ أنواع لتغيتَ تنقسم  حسب ىذا التصنيف  حسب مدى التغطية: .1
وير ابؼهارات الشخصية، كتط)يشمل نظاـ بكاملو كمنظمة، إدارة، قسم، مصنع أو أفراد تغيير كلي:  -

والإدارية للأفراد، وتعتبر برامج التدريب بدختلف أنواعها مثاؿ مهم في ىذا المجاؿ، كما تعتبر  السلوكية
فاللجوء الذ ،  2 (رادوالتطوير على مستوى الأف قرارات التًقية والنقل من القرارات ابػاصة بالتغيتَ

 ابػصخصة أو الاندماج أو ابعودة الشاملة ىو أبرز مثاؿ عن التغيتَ الكلي؛
: يشمل عناصر أو أجزاء في أحد الأنظمة مثل برديث التكنولوجيا في إحدى الإدارات ىو تغيير جزئي -

 نوع من أنواع التغيتَ ابعزئي.
 3قسم انواع التغيتَ حسب درجة ابؽيكلة الذ قسمتُ::  تنحسب درجة الهيكلة. 2
يكوف بؿدد الشكل، التدخلات، النتائج وباقي عناصر التطوير، أي أنها خطة ربظية بؿددة تغيير ىيكلي:  -

 ابػطوات  وموزعة في مسئولياتها على أطراؼ بـتلفة وبؽا جداوؿ زمنية وميزانيات للصرؼ؛
غيتَ  بسبب النشوء، الارتقاء والنمو الطبيعي للأشياء دوف أي ىذا النوع من الت ينشئتغيير عفوي:  -

 تدخل ويتسم بأنو بودث من داخل ابؼنظمة بشكل غتَ ربظي تقريبا.
 ينقسم ىذا التصنيف الذ قسمتُ كما يلي:: حسب سرعة التطوير. 3

                                                           
 .16، ص2010التوزيع، الاسكندرية، ، الطبعة الأولذ، الدار ابعامعية للنشر و التغييرإدارة أبضد ماىر،  1
2

بدوف طبعة، الدار ابعامعية، الاسكندرية،  -مي لإعادة الهيكلة والتميز الإداري وإدارة التغييرلالدليل الع -تطوير المنظماتبضد ماىر، أ 
 .26، ص2007

3
رسالة  -دراسة حالة الخطوط الجوية الجزائرية -نظيمي في تحقيق الميزة التنافسية بالمؤسسةأىمية إدارة التغيير التبن عامر متٌ،  

، كلية العلوـ الاقتصادية والعلوـ التجارية وعلوـ التسيتَ، فرع علوـ التسيتَ، بزصص إدارة أعماؿ، 03ماجستتَ في علوـ التسيتَ، جامعة ابعزائر
 .19، ص2012
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لتجارب السابقة : يتسم ىذا النوع من التغيتَ بالبطء والتًاكم،  يتًؾ الفرصة للتعلم من اتغيير تدريجي -
 والبناء عليها شيئا فشيء الأمر الذي يكسبو النضج، التعلم وابػبرة وىو يتشابو مع النمو الطبيعي للفرد؛

بهعل ابؼنظمة تفيق وتستعمل خبرتها للعودة  بودث فجأةمتلاحق و  : وىو تغيتَ سريعتغيير فجائي وثوري -
 الذ مسارىا الصحيح.

    1ره الذ قسمتُ:ينقسم بدو  :حسب الشكل والمضمون. 4
يهتم بالإجراءات والشكل حيث يركز على تصميم أنظمة أو إعادة تصميمها دوف تغيير شكلي:  -

الاىتماـ بتطبيقها وتنفيذىا بشكل سليم، فقياـ ابؼنظمة بتبسيط الإجراءات دوف تنفيذىا أو إعادة تصميم 
 ف تغيتَ؛الأنشطة دوف تطبيقها بهعل أي تغيتَ شكلي وإجرائي كما ىو عليو دو 

يهتم بالأىداؼ، ابؼشاكل، العلاج وابؼهارات الإنسانية، فوضع خطط استًاتيجية  تغيير في المضمون: -
تهتم بدشاكل ابؼنظمة وبرويلها الذ خطط يشارؾ فيها العماؿ، يتدربوف عليها وبوصلوف على الصلاحيات 

 ج حقيقية تهتم بابؼضموف وليس الشكل. التنفيذية بؽا ويتابعوف تنفيذىا، بفا بهعل الأمر كلو متجها الذ نتائ

 عناصر التغيتَ ودعائموالمطلب الثاني: 
تقوـ عملية التغيتَ التنظيمي على سلسلة من العناصر والدعائم، التي تساىم في إزالة الغموض وتوضيح       

تنمية مهاراتهم  العاملتُ من خلاؿالرؤية الواضحة من عملية التغيتَ، وجعلها كدليل يقتدي بو بصيع الأفراد 
 وتكريس جهودىم في إبقاح برامج التغيتَ وبرقيق أىداؼ ابؼنظمة.  

 أولا: عناصر التغيير 
بودث التغيتَ في ابعوانب الإدارية والتنظيمية، وقد بودث التغيتَ في أحد ىذه العناصر أو فيها بصيعا،       

من الإدارة، على الرغم من أنو يفضل أف فأحيانا بودث التغيتَ بناءا على دراسة مسحية في جانب واحد 
يشتمل التغيتَ كافة المجالات التنظيمية، السلوكية، الإجراءات الإدارية وكل ما يتعلق بالتنظيم الًا أنو بيكن 

 2برديد أىم عناصر التغيتَ في النقاط التالية:
 

                                                           
، مداخلة مقدمة ضمن فعاليات التغيير التنظيمي وعلاقتو بإدارة الجودة الشاملة في المنظمات الصحيةفطيمة،  معزوز نشيدة، بن عبد العزيز 1

دراسة وبرليل بذارب وطنية ودولية، جامعة سعد دحلب البليدة، كلية العلوـ  -ابؼؤبسر الدولر حوؿ الإبداع والتغيتَ التنظيمي في ابؼنظمات ابغديثة
 .6،ص2011/ ماي18/19يتَ، يومي الاقتصادية وعلوـ التس

 .13، ص2006، الطبعة الأولذ، دار الفكر ابعامعي، الاسكندرية، إدارة التغييربؿمد الصتَفي،  2
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 ابعوانب التشريعية للأنظمة والقوانتُ؛ .1
 وزيع السلطة وابؼسؤولية وتفويض الصلاحيات؛ابعوانب التنظيمية مثل: ابؽياكل، ت .2
 ابعوانب ابؼتعلقة بأساليب العمل، خرائط ستَ العمل وستَ الإجراءات؛ .3
 التصميم ابؼادي للمكاتب، أماكن العمل والإنتاج؛ .4
 ابعوانب الإنسانية من قيم وعلاقات، التدريب، الاتصاؿ، ابغوافز، القيادة،...الخ.  .5

 ثانيا: دعائم التغيير
 :يرتكز التغيتَ على بطسة دعائم رئيسية بيكن توضيحها في الشكل التالر      

 (: دعائم التغيير01-01شكل رقم) 
  

   
  

  
 
 

  
 

 .14، ص1988الأداء وبذديد ابؼنظمات، بدوف طبعة، دار قباء للطباعة و النشر،  تطوير ،يعلي السلمالمصدر:  

ز على العنصر البشري لكن ليس في قوة العضلة، ( أف الدعائم ابػمسة ترتك01-01يوضح الشكل رقم )
ة أي قوة ابؼنطق وليس منطق وإبما الارتكاز بشكل رئيسي على القوة الذىنية التي تتجسد في ابؼهارات الفكري

 1، من خلاؿ الاستناد على بؾموعة من القواعد الضرورية التالية:القوة
بيعة ابؼشكل الذي يستدعي إجراء التغيتَ، وأف بىطط . بهب على ابؼسؤوؿ الإداري أف بهري دراسة دقيقة لط1

 للنتائج ابؼسطرة التي يسعى الذ برقيقها، والعمل على معرفة الأسباب التي أدت الذ ظهور ابؼشكلة وبقاءىا؛

                                                           
 .18بؿمد الصتَفي، نفس ابؼرجع السابق، ص  1

 الخيال والإبداع البشري

 الذكاء وناتج العقل البشري

 القيادة والتحرر الإداري  الدعامة الرابعة

الفريق المتعاون الفعال  الدعامة الخامسة
 البشري

 عامة الأولىالد

 الدعامة الثانية

 الدافعية والرغبة في الإنجاز  لدعامة الثالثةا



 الفصل الأول: مفاىيم أساسية حول التغيير وإدارة التغيير

7 
 

. ادراؾ ابؼسؤوؿ الدافع لمحاولة احداث التغيتَ، والأسس التي يبتٍ عليها رغبتو في احداث تغيتَ معتُ، كما 2
كوف على وعي بقيمو، مواقفو وابذاىاتو التي بؽا علاقة بالتغيتَ وأثر دوافعو على الآخرين، لأنو لا بهب أف ي

 يستطيع أف يتحرر من بريزاتو ويكوف موضوعيا الاَ اذا كانت قيمو ودوافعو واضحة وبؿددة بشكل دقيق؛
تقاومو من خلاؿ التحليل ابؼستمر .التعرؼ على الأسباب الظاىرة والكامنة لدى الأفراد التي تدعم التغيتَ أو 3

 للقوى ابؼؤيدة وابؼقاومة لعملية التغيتَ؛
. توضيح ىدؼ التغيتَ للأشخاص ابؼعنيتُ في التنظيم، لأف السرية والغموض يسبباف ابغتَة والقلق، وتدعو 4

 الأشخاص الذ مقاومة التغيتَ
ف عملية التغيتَ تتطلب امكانيات مادية وبشرية . ضرورة الاىتماـ بابؼوارد ابؼادية والبشرية لعملية التغيتَ، لأ5

    1مؤىلة بسكنها من برقيق أىدافها.

 مبادئ التغيتَ وأساليبوالمطلب الثالث: 
حتى يكوف التغيتَ ناجحا بهب أف يستند على بؾموعة مبادئ وأساليب علمية، خاصة وأف بؿيط       

مرة، ما أجبر ابؼنظمات على احتًاـ القواعد وابؼبادئ ابؼنظمات الإدارية أصبح يتسم بالتعقيد وابغركة ابؼست
  ابؼعموؿ بها وابهاد الأساليب التي بسكنها من بذديد نشاطها والاستفادة من قدراتها.   

 أولا: مبادئ التغيير
بإدراج بؾموعة من ابؼبادئ التي تساعد أي منظمة على التعامل مع التغيتَ  Griener) قاـ العالد )      

 2في النقاط التالية:ىا كن إبراز وفعالية، صنفها في ثلاث بؾموعات تعتمد بصيعها على القوة وعليو بيبكفاءة 
يقوـ ىذا ابؼبدأ على القوة الوظيفية والربظية التي يتمتع بها ابؼسؤولتُ حيث  مبدأ السلطة من جانب واحد: .1

  :ية والوظيفية ىيالقوة الربظيقوموف باقتًاح التغيتَ من خلاؿ بفارسة ثلاثة أساليب من 
يقوـ ابؼدير أو ابؼسؤوؿ بإعلاف التغيتَ الذي سوؼ يتم ويعمل على برديد الأدوار المرسوم أو القرار:  -

ؿ ذلك أف يقوـ ابؼدير ثام، ئ أحادي ابعانب في إحداث التغيتَوالواجبات، حيث يعتبر ىذا النوع من ابؼباد
من ساعة  24لى ابغوادث التي بست في أسبوع مضى في غضوف بدطالبة ابؼوظفتُ بإبقاز بصيع طلبات التأمتُ ع

 الذي يقوـ بذلك بواسب على ذلك عند تقييم أدائو؛ فردبداية الأسبوع التالر وال

                                                           
 .321، ص1992، كلية عتُ الشمس، القاىرة، الإدارة وسرعة التغييرسعيد يس عامر،   1
الطبعة الأولذ،  -رؤية معاصرة لمدير القرن الحادي والعشرين -إدارة التغيير والتحديات العصرية للمديرف العطيات، بؿمد بن يوسف النمرا 2

 .202-101، ص2006دار ومكتبة ابغامد للنشر والتوزيع، 
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يقوـ ىذا ابؼبدأ على استخداـ ابؼدير أو ابؼسؤوؿ لسلطتو التي يستمدىا من وظيفتو في  الإحلال أو التبديل: -
قوـ بها ابؼرؤوستُ لاعتقاده أف ىذا التغيتَ سوؼ يؤدي الذ برستُ أداء ابؼنظمة تبديل الوظائف والأدوار التي ي

 وغالبا ما يتم إحداث ىذا التبديل من قبل ابؼدير أو ابؼسؤوؿ دوف استشارة ابؼوظفتُ في بـتلف ابؼستويات؛
سؤوؿ بتبديل يقوـ ىذا ابؼبدأ على أساس قياـ ابؼدير أو ابؼتبديل علاقات العمل ضمن الهيكل التنظيمي:  -

علاقات العمل التي بوتاجها ابؼوظفتُ لإبقاز ابؼهاـ ابعديدة في ظروؼ معينة بدلا من إصدار القرارات أو 
التبديل في وظائفهم، والافتًاض القائم في ىذا ابؼبدأ ىو أف تغيتَ العلاقات التي بركم ابؼوظفتُ سوؼ تؤدي 

 لإنتاج.الذ إحداث التغيتَ الإبهابي سواء في السلوؾ أو ا
وـ ىذا ابؼبدأ على أساس أف ابؼرؤوستُ لديهم سلطة للقياـ بالأعماؿ، فإذا  قيمبدأ مشاركة المرؤوسين:  .2

كانت ابؼنظمة لديها مرؤوستُ ذوي كفاءة وقدرات عالية فإف الافتًاض يقوؿ أنو لابد من مشاركتهم عند 
 1سلوبتُ بيكن إبرازبنا في النقاط التالية:ابزاذ القرارات ذات الصلة بالتغيتَ، ويقوـ ىذا ابؼبدأ من خلاؿ أ

يقوـ ىذا الأسلوب على فكرة مشاركة ابؼرؤوستُ في عملية اختيار بديل العمل القرارات الجماعية:  -
ابؼناسب من بتُ البدائل التي قاـ ابؼديروف بتحديدىا من قبل، أي الاعتماد على القرار ابعماعي في 

 ل الأمثل للعمل، وىذا الأسلوب يشتًط ابؼوافقة ابعماعية للمرؤوستُ ؛ابؼفاضلة بتُ البدائل واختيار البدي
: يتضمن ىذا ابؼبدأ مناقشة ابؼشاكل بصاعيا حيث بستلك المجموعة في ىذه حل المشاكل بطريقة جماعية -

 ابغالة نطاقا أوسع ليس فقط لعملية الاختيار وبرليل ابؼشاكل وإبما تطوير ابغلوؿ بؽذه ابؼشاكل أيضا.
: يعتمد ىذا ابؼبدأ على تفويض السلطة بهدؼ ابؼشاركة في برنامج أو خطة التغيتَ تفويض السلطةمبدأ  .3

 بداية من الإعداد حتى مرحلة التطبيق والتنفيذ وبؽذا ابؼبدأ أسلوبتُ بيكن إبرازبنا في النقاط التالية:
في ابؼستويات الدنيا  عاملتُالأفراد ال: في ىذا الأسلوب يقوـ كل من الرؤساء و المناقشة الجماعية للحالة -

بتباع سياسة الأبواب ابؼفتوحة، بؼناقشة ابغالة ابؼطلوب الوصوؿ الذ حلها، مع الأخذ بعتُ الاعتبار بصيع 
 ؛اركة الفعالةبدائل ابغلوؿ ابؼمكنة، وابؽدؼ من ىذه اللقاءات ابؼفتوحة ىو العمل على برفيز ابؼش

ريب ابؼوظفتُ في بؾموعات صغتَة، لكي يصبحوا أكثر : يهدؼ ىذا الأسلوب الذ تدالتدريب الجماعي -
معرفة بسلوؾ الأفراد والمجموعات ذات العلاقة بابؼشكلة، ويركز ىذا الأسلوب على زيادة الإدراؾ الذاتي 

 والذي يؤدي بدوره الذ برستُ العلاقات ابؼتبادلة بتُ الأفراد، بفا يتًتب عليو برستُ الأداء.

                                                           
1

 .104بؿمد بن يوسف النمراف العطيات، نفس ابؼرجع السابق، ص 
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 ثانيا: أساليب التغيير 
 1بيكن إبصاؿ أساليب التغيتَ التي تستخدـ عند إحداث عملية التغيتَ في ابؼنظمات بالأساليب التالية:      
يتطلب ىذا الأسلوب من الإدارة ابؼبادرة في ابزاذ خطط وبرامج من  الأسلوب الهجومي)الاحتوائي(: .1

التغيتَ السلبي ابؼتوقع أو بذنبو جانبها لإحداث التغيتَ، تنظيمو وضبطو أو ابزاذ الإجراءات الوقائية بؼنع 
ويتمثل في التنبؤ بالتغيتَ وتوقع ما سيحدث مستقبلا مع الاستعداد للتعامل مع الظروؼ ابعديدة، وبؿاولة 
الاستفادة من الفرص ابؼتاحة وبذنب التهديدات ابؼتوقع ابغصوؿ عليها من خلاؿ ابزاذ الإجراءات الوقائية 

ب بدصطلح التغيتَ ابؼستمر وتستخدمو بعض ابؼنظمات لتغتَ مسبقا، حيث يطلق على ىذا الأسلو 
 استًاتيجياتها وإدخاؿ التحسينات واستغلاؿ الأفكار ابؼبتكرة؛ 

يهدؼ ىذا الأسلوب للتقليل من حجم الأضرار التي خلفها التغيتَ،  الأسلوب الدفاعي)التقليدي(: .2
لا بسلك الشجاعة والقدرة على الإقداـ عليو تستخدمو الإدارة التقليدية التي لا تؤمن بضرورة التغيتَ أو 

وىذا يساىم في بقاء ابؼنظمة مع أقل ابػسائر، أي أف الإدارة تنتظر حتى بودث التغيتَ وتبحث عن وسيلة 
 تسعى من خلابؽا الذ التقليل من الآثار السلبية النابذة عن التغيتَ.

ي، فالأسلوب ابؽجومي يقوـ بتعزيز نقاط القوة وبهذا يظهر الفرؽ ابعوىري بتُ الأسلوبتُ التقليدي وابؽجوم
 ،هديداتالتومعابعة نقاط الضعف، بفا يسمح بدواكبة الطموحات من خلاؿ الأخذ بجوانب الفرص وبذنب 

أما الأسلوب التقليدي فيعتمد على ضوابط لإعادة الأمور الذ نصابها فإذا بذاوزت ذلك النصاب خرج ذلك  
 2بالضرر.عن سيطرة الإدارة وعاد عليها 

 
 
 
 
 

                                                           
واقع إدارة التغيير في مؤسسات التعليم العالي ومتطلبات تطبيقها كما يتصورىا يل منصور، سليم ابغسنية، معاذ الشرفاوي ابعزائري، ىد 1

بؾلة جامعة تشرين للبحوث والدراسات العلمية، سلسلة العلوـ الاقتصادية  -دراسة ميدانية على جامعة دمشق -أعضاء الهيئة التعليمية فيها
 .285، ص2014، 6، العدد 36والقانونية، المجلد 

2
الإبداع الإداري وعلاقتو  بإدارة التغيير لدى مديرات ومساعدات المدارس الابتدائية بمدينة مكة ديلو بنت عبد الله بن علي القرشي، ع 

 .44، ص2008اجستتَ، جامعة أـ القرى، قسم الإدارة والتخطيط، ابؼ رسالة مقدمة ضمن متطلبات نيل شهادة ، المكرمة
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 بؾالات التغيتَ ومستوياتوالمطلب الرابع: 
لقد انتشرت عملية تطبيق برامج التغيتَ في شتى المجالات وفي بصيع ابؼستويات، كما بزتلف باختلاؼ       

منظور الباحث، ابؼطور، ابؼخطط وابؼستخدـ بؽا، فابرة بذلك آفاؽ جديدة في عالد الأعماؿ ابؼعاصرة بؼمارسة 
 ؿ اليومية البسيطة منها وابؼعقدة، بؼا بؽا من نتائج ابهابية تعود بالنفع على ابؼنظمات والأفراد العاملتُ. الأعما

 أولا: مجالات التغيير
ورفع مستوى الكفاءة الإنتاجية  عى الذ دفع ابؼنظمة بكو الازدىارسيعملية إحداث التغيتَ في ابؼنظمة       

 1التغيتَ تتوافق مع أحد المجالات العامة التالية: ف معظم حالاتنظرا لأ ،قدر الإمكاف
: يشمل تصميم الوظيفة، التقسيمات الإدارية، علاقات الاتصاؿ، توزيع تركيب المنظمة وتصميمها.1

 السلطة، آليات التنسيق، ابؽيكل التنفيذي،...الخ؛
اؼ والاستًاتيجية التنظيمية، معظم التغتَات ابؼبربؾة تتضمن تعديلا على الأىد  الأىداف والاستراتيجية:. 2

 وىذه التغتَات بدثابة نقطة البداية بكو تغيتَ مظاىر تنظيمية أخرى؛
وتنبع أبنية تغيتَ  بؾاؿ تغيتَ السلوؾمن أىم بؾالات التغيتَ التي تستهدؼ العاملتُ مباشرة ىو الأفراد: . 3

ة، ولعل أىم ىذه ابؼتطلبات ىو التحليل السلوؾ من ضرورة مواكبة سلوؾ الأفراد مع متطلبات العملية التغيتَي
الكامل لسلوكيات الأفراد التي كانت سببا أساسيا بؼشكلة ابؼنظمة ابغالية التي تستوجب عملية التغيتَ، 
ولإحداث التغيتَ السلوكي للأفراد ىناؾ دائرة بير بها الفرد أثناء العملية التدريبية ابتداء من مرحلة الدفاع عن 

 ة وانتهاء بدرحلة الانفتاح على السلوكيات ابعديدة كما ىو موضح في الشكل التالر:السلوكيات السابق
 
 
 
 
 
 

                                                           
1

دراسة إحصائية تحليلية في المؤسسة العامة للصناعات الغذائية  -نظيمي العوامل المؤثرة واستجابة الإدارةالتغيير التعبد الكرلص حسن،  
 .274، ص2012، 01، العدد28بؾلة جامعة دمشق للعلوـ الاقتصادية والقانونية، المجلد -في سورية
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 الإنتاج مع الوضع الجديد(: دورة 02-01شكل رقم )                          
 
  

 
 

  
 
 

 
 
 

 فرصة التجربة            
 

الطبعة الثالثة، الشركة العربية ابؼتحدة  -صادر والاستراتيجياتالم -إدارة التغيير التنظيميحسن بؿمد أبضد بؿمد بـتار،  المصدر:
 .86،ص2014للتسويق والتوريدات، 

دورة تغيتَ السلوؾ ابػاص بالأفراد أثناء العملية التدريبية، حيث تنقسم الذ بؾموعة من أعلاه يوضح الشكل 
 1ابؼراحل كما ىي موضحة في النقاط التالية:

شكلو أماـ  فيفرد الذ ابؼواقف ابعديدة للدفاع عن سلوكياتو السابقة ويفكر بييل الالإصرار والدفاع:  -
 الآخرين إذا وافق على تغيتَ سلوكو؛

يف يكوف ىذا ك تتيح التغذية العكسية عن كيفية تصرؼ الفرد أماـ ابؼواقف ابعديدة،التغذية العكسية:  -
ابقة ويزيد من قدرة الفرد على تقبل مسؤولية السلوؾ وىذا من شأنو أف بىفض من حالة الإصرار وابؼقاومة الس

 السلوؾ ابعديدة؛
ابؼعلومات الكافية عن الوضع ابعديد، وفي بعض الأحياف قد  تتيح معلومات التغذيةالصراع الداخلي:  -

مر الذي ينشأ عنو صراع لا تتوافق مع قيمو وابذاىاتو، الأبوبط الفرد بعد امتلاكو بؽذه ابؼعلومات إذا كانت 
   الفرد يسمى بالتنافر الإدراكي؛  داخل

                                                           
1

  .87،صنفس ابؼرجع السابقحسن بؿمد أبضد بؿمد بـتار،  

 

 القبول داخلي والخارجي

 الممارسة

التكامل والارتباط 
 بالتغيير

 الإصرار والدفاع

 الصراع الداخلي

  

 

 

 

 

 

 

 

  

 رؤية الذات

 التغذية العكسية
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ابذاىات ومقارنة نفسو في ىذه ابؼرحلة يقوـ الفرد بإدراؾ حقيقة نفسو بدا بومل من قيم و رؤية الذات:  -
 تساعد ىذه الرؤية على التخلي عن بعض القيم والابذاىات السابقة التي تثبت للفرد عدـ فعاليتها؛ بالآخرين، 

ىذه ابؼرحلة قبوؿ تغيتَ السلوؾ، بحيث بهب أف تتاح لو الفرصة لتجربة السلوؾ  يتستٌ للفرد فيالتجربة:  -
في حاؿ عدـ إتاحة فرصة التجربة سيظل الفرد لة إما أماـ الآخرين أو بدونهم، ابعديد وتتم التجربة حسب ابغا

 في حالة من ابغتَة ابؼستمرة ابذاه السلوؾ ابعديد؛
القبوؿ بة وبعدىا، لذلك بهب أف تلقى حلة متصلة بدرحلة أثناء التجر ىذه ابؼر  القبول الداخلي والخارجي: -

الداخلي من قبل الفرد نفسو وكذلك القبوؿ ابػارجي من قبل الأطراؼ الأخرى التي ترتبط بهذا السلوؾ بطريقة 
 ؛بعد أف تلقى القبوؿ ابؼطلوب يفكر الفرد جديا في التطبيق الفعلي بؽذا التغيتَ، مباشرة أو غتَ مباشرة

 يقوـ الفرد في ىذه ابؼرحلة وبدساعدة ابػبراء من بفارسة التغيتَ بالشكل ابؼطلوب منو؛ممارسة التغيير:  -
وإبما بهب ضماف تكامل السلوؾ  أف يقوـ الفرد بالتغيتَ السلوكي : لا يكفيالتكامل والارتباط بالتغيير -

خرى، مع ارتباط الفرد بالتغيتَ الذي تقوـ بو ابعديد للفرد مع السلوكيات الكلية لأفراد وبؾموعات العمل الأ
 حتى يكوف ىذا الفرد قادرا على التكيف مستقبلا مع حاجات التغيتَ ابؼستقبلية؛ ،ابؼنظمة

: تكتمل فعالية عملية تغيتَ السلوؾ عندما يكوف الفرد قادرا على الانفتاح الانفتاح مع الوضع الجديد -
نغلاؽ على حاجاتو جات الأطراؼ ابػارجية بدلا من الاوابذاىاتو وفق حاعلى الآخرين وتقييم سلوكياتو، قيمو 

 1الشخصية فقط. 
أسواؽ جديدة والمحافظة على ابغصة الذ دخوؿ التساىم السلع وابػدمات ابعديدة في  السلع والخدمات:. 4

 السوقية؛
من خلاؿ برستُ الاتصاؿ بتُ : تهدؼ ىذه ابؼرحلة الذ برستُ الفاعلية التنظيمية .  تغيير المهام والوظائف5

 العاملتُ، وتطوير قيم الثقة، القبوؿ والتوجو بكو التعاوف والابصاع؛
تعرؼ بأنها نظاـ من القيم ابؼشتًكة وابؼعتقدات التي تتفاعل مع أفراد ابؼنظمة، ىيكلها  ثقافة المنظمة:. 6

 بالكيفية التي تعمل بها؛ونظمها ابؼختلفة لينتج عنها بؾموعة من القواعد السلوكية أو ما يعرؼ 
 

                                                           
ابؼؤبسر العلمي الدولر  -المتطلبات والمعوقات -التطوير التنظيمي وإدارة التغيير في المنظمات الحكوميةمنصور فؤاد،  أوسرير منور، سعيد 1

 .272، ص2005مارس09-08حوؿ الأداء ابؼتميز للمنظمات وابغكومات، جامعة ورقلة، كلية ابغقوؽ والعلوـ الاقتصادية، قسم علوـ التسيتَ، 
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: حيث تبرز توجهات التحجيم، التسطيح، اللامركزية، إعادة تصميم مستويات الإدارة، الهيكل التنظيمي. 7
  1ابؼنظمات الرقمية، ابؼنظمات ابؼتعلمة، وابؽياكل الغتَ ربظية.

  ثانيا: مستويات التغيير
 2اط التالية: بيكن ابراز مستويات العملية التغيتَية في النق       

: يقصد بو تغيتَ سلوؾ معتُ أو خطأ ظاىري بسيط، والغرض منو تفعيل الطاقات وترتيب التغيير البسيط. 1
 الأولويات عند الفرد أو المجموعة؛

 ؛أبماط التفكتَ مهارات و : يقصد بو التغيتَ نوعا ما من نفسية الشخص، وذلك بتعلم حلضالتغيير ال. 2
تم ىذا النوع بتغيتَ السلطة أو الإدارة أو الاستًاتيجيات إلًا أنو لد يصل الذ مستوى يه: التغيير بالتحول. 3

 تغيتَ القناعات؛
 : وىو وصوؿ التفكتَ الذ مرحلة الإبياف بالأفكار وابؼبادئ بعيدة ابؼدى؛. التغيير باختراق العمق الفكري4
 ياة وبفارستو الشخصية ابػاصة أو العملية.الأفراد في ابغ رؤية: يتم فيو تغيتَ التغيير السلوكي العميق. 5
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
 .35دات، أبضد ابؼعالش، نفس ابؼرجع السابق، صأبضد عريقات، ناصر جرا 1
2

   .86، ص2010، الطبعة الأولذ، دار أسامة للنشر والتوزيع، استراتيجيات التطوير الإداريثروت مشهور،  
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 بزطيط وتنظيم عملية التغيتَ: المبحث الثاني
لابد أف يكوف التغيتَ ىادؼ ويتطلع الذ برقيق الارتقاء والتطور، بشرط أف يكوف واقعي ويتماشى مع       

عقلانية ورشادة وىذا ما سوؼ  موارد وإمكانيات ابؼنظمة، مع ضرورة اشتًاؾ بؾهودات ابعميع بدصداقية،
 أتطرؽ إليو في ىذا ابؼبحث.

 العوامل ابؼسببة للتغيتَ ومراحلو: المطلب الأول
باعتبار ابؼنظمة نظاـ مفتوح تؤثر وتتأثر ببيئتها الداخلية وابػارجية، في طابع يغلب عليو التغتَ السريع       

 بدا يتلاءـ وبيئتها، يندرج ىذا التغيتَ في شكل سلسلة وابؼستمر، الأمر الذي يدفع بابؼنظمة الذ احداث التغيتَ
 من ابؼراحل، والتي على ضوئها يتم الانتقاؿ من الوضع الراىن الذ الوضع ابعديد.  

 أولا: العوامل المسببة للتغيير
 لي:التي تدعوا ابؼنظمات الذ إجراء التغيتَ ومن ىذه الأسباب نذكر ما ي ىناؾ العديد من الأسباب          
 1:يكوف تأثتَ الأسباب الداخلية أقل حدة من الأسباب ابػارجية وتتمثل فيما يلي: الأسباب الداخلية. 1
: يعتبر ىذا العنصر من أىم العوامل الداخلية، حيث تتمتع الإدارة وعي وإدراك المديرون بضرورة التغيير -

من القائمتُ على إدارة ابؼنظمة، فمن ابؼمكن أف  بسلطة ابزاذ القرار بفا يؤدي الذ إحداث التغيتَ بدبادرة ذاتية
 تقرر الإدارة برستُ ابعودة، إدخاؿ التكنولوجيا ابغديثة أو إنتاج منتوج جديد؛

: تلجأ ابؼنظمة الذ تغيتَ أىدافها، استًاتيجياتها وأساليبها بغرض النمو والتطور وبتالر نمو المنظمة وتطورىا -
 لة على ابؼستوى الداخلي للمنظمة أو ابػارجي؛تأقلم ابؼنظمة مع التطورات ابغاص

: عادة ما تلجأ ابؼنظمة الذ التغيتَ نتيجة لزيادة حاجات وطلبات زيادة طموحات وحاجات العمال -
   2 العماؿ، وبتالر تغيتَ الأوضاع ابغالية الذ أوضاع أفضل.

ابؼنظمة وبيئتها ابػارجية في  تظهر الأسباب ابػارجية بسبب التفاعل ابؼستمر بتُ: الأسباب الخارجية. 2
  3النقاط التالية:

                                                           
ع والتغيتَ التنظيمي في ، ابؼلتقى الدولر التاسع حوؿ الإبدا مفاىيم أساسية عن التغيير التنظيمي، إدارة التغيير، مقاومة التغييرمعيزي قويدر،     1

 .3، ص 2001ماي  19-18وطنية ودولية، جامعة سعد دحلب البليدة، يومي  بليل بذار دراسة وبر –ابؼنظمات ابغديثة 
 . 65، ص2009، الطبعة الأولذ، دار ابؼستَة للنشر والتوزيع والطباعة، التطوير التنظيمي والإداريبلاؿ خلف السكارنة،  2
، ابؼؤبسر العلمي الدولر حوؿ الأداء ابؼتميز للمنظمات التغيير التنظيمي وتحسين الأداء داخل المنظمة، بلعرابي عبد الكرلص، بـلوفي عبد السلاـ 3

 . 497، ص 2005مارس  09-08وابغكومات، جامعة ورقلة، كلية ابغقوؽ والعلوـ الاقتصادية، يومي 
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: إف استجابة ابؼنظمات للتطورات ابغاصلة للتكنولوجيا من الأسباب الرئيسية التي التطور التكنولوجي -
تؤدي الذ التغيتَ وذلك من خلاؿ استخداـ العديد من وسائل التطوير والتحديث التقتٍ بفا يؤدي الذ 

 زيادة الإنتاجية وبرستُ النوعية؛ ارتفاع الكفاءة التشغيلية،
يعتبر النمو الاستهلاكي والرغبة الدائمة للحصوؿ على صيغ بـتلفة لتلبية  :التغير في ظروف السوق -

حاجات ورغبات ابؼستهلكتُ مؤشر مهم في استمرار ابؼنظمة وبقائها في السوؽ، خاصة إذا اعتمدت على 
 بؼختلفة بعذب ابؼستهلكتُ وبرقيق حجاتهم ابؼتنامية؛تغيتَ وتطوير بؾاؿ أنشطتها وإحداث الأساليب ا

: تعتبر أحد العوامل الأساسية التي تؤدي الذ التغيتَ، بحيث لد تعد ابؼنافسة القائمة زيادة حدة المنافسة -
على أساس الأبعاد التقليدية وابؼتمثلة أساسا في الأسعار وإبما أصبح التنافس يتم على أسس جديدة مثل: 

لوجيات ابغديثة، استعماؿ قنوات أخرى للتوزيع، إنتاج منتوج جديد، الأمر الذي يدفع إدخاؿ التكنو 
ابؼنظمات ابؼنافسة الذ البحث عن بدائل التي بيكن من خلابؽا برستُ قدراتها وفعاليتها وىذا ما بيكن 
ملاحظتو في إنتاج بعض ابؼنتجات الإلكتًونية، الكهربائية، صناعات النقل ابعوي، صناعة 

 يارات،...الخ؛ الس
: تعتبر القوانتُ والتشريعات ابغكومية من بتُ العوامل الأكثر أبنية التي القوانين والتشريعات الحكومية -

بهب على ابؼنظمة أف تأخذىا بعتُ الاعتبار عند إحداث برامج التغيتَ والعمل على مسايرتها والتكيف 
 .الخ.معها مثل: معيار أماف البيانات، صناعة بطاقة الدفع،..

القوى البيئية المرتبطة بالتغيير (:03-01)شكل رقم   
 

 
 
 
 

 
ابؼلتقى الدولر حوؿ الإبداع   -دوافعو، أىدافو ومداخلو –، التغيير التنظيمي في منظمات الأعمال علاوي عبد الفتاح، : رحيم حستُالمصدر

 .7، ص2010ماي  13-12والتغيتَ التنظيمي في ابؼنظمات ابغديثة، جامعة البليدة، 
 

 الأفراد:
 ؛الابذاىات-
 سلوكيات؛الدوافع وال -
 القدرات؛ -
 ابؼهارات. -

 جماعات العمل:
 الابذاىات؛ -
 القيم وابؼعايتَ؛ -
 الاتصالات؛ -
 العلاقات. -

 البيئة السياسية

 البيئة الاجتماعية

 البيئة الثقافية

 البيئة الاقتصادية

 البيئة التشريعية

 البيئة التكنولوجية
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 مراحل عملية التغيير ثانيا:
( للنظاـ القائم وذلك قبل Dégelاقتًح ليفن عملية ذات ثلاثة مراحل لتنفيذ التغيتَ تبدأ بإذابة ابعليد)  

 ( للنظاـ ابعديد.Regel(، ثم الذ مرحلة التجميد )Changementابؼرور الذ مرحلة التغيتَ)
 غيير التنظيمي(: نموذج "ليفن" لمراحل الت01-01جدول رقم )

 المرحلة الثالثة  المرحلة الثانية  المرحلة الأولى
 إعادة التجميد التغيير إذابة الجليد

إبهاد الشعور بابغاجة  -
 الذ التغيتَ؛

 تقليص مقاومة التغيتَ. -

 تغيتَ الأفراد؛ -
 تغيتَ الاعماؿ؛ -
 تغيتَ البناء التنظيمي؛ -
 تغيتَ التقنيات. -

 ئج؛تعزيز النتا -
 تقييم النتائج؛ -
 إجراء التعديلات. -

ابؼلتقى الدولر حوؿ  -مدخل في تحليل التغيير التنظيمي وطرق تعاملو مع مشكل المقاومة، شتابرة عائشة ، الداوي الشيخالمصدر:   
 .12، ص 13/05/2010-12الإبداع والتغيتَ التنظيمي في ابؼنظمات ابغديثة، جامعة البليدة، يومي 

اعلاه ابؼراحل الثلاثة لعملية التغيتَ حسب بموذج ليفن، والتي بيكن توضيحها في النقاط دوؿ يوضح ابع
 1التالية:

تتمثل ىذه ابػطوة في بؿاولة إثارة أذىاف أفراد وبصاعات العمل في ابؼنظمة من عاملتُ، إذابة الجليد: . 1
لقيم، ابؼمارسات والسلوكيات التي أقساـ ومديرين بضرورة التغيتَ والعمل على التخلص من الابذاىات، ا

بيارسها الأفراد داخل ابؼنظمة في الوقت القائم )ابغالر(، ثم العمل على تهيئة الأجواء ابؼلائمة بػلق دوافع 
من يعملوف بدقتضاىا لد تعد ملائمة، جديدة من خلاؿ دفع الأفراد الذ إدراؾ أف السلوؾ او الإستًاتيجية التي 

 2تخدـ لإذابة ابعليد ما يلي:بتُ ابؼمارسات التي تس
 والتي تسبب نوعا من ابؼشاكل؛ لأبماط السلوؾ الغتَ مرغوب فيها منع أي مدعمات -
 انتقاد التصرفات وأساليب العمل التي تؤدي الذ حدوث ابؼشاكل؛ -
 ومة التغيتَ؛ذلك بإزالة مسببات مقايتَات التي قد بردث مستقبلا، و إشعار الأفراد العاملتُ بالأماف ابذاه التغ -
 تغيتَ بعض الظروؼ المحيطة بالتصرفات السيئة مثل: التأخر عن العمل، الغياب، التوقف عن العمل،...الخ.   -

                                                           
1

 .38، ص2005الأولذ، دار الأمتُ للطباعة والنشر والتوزيع، القاىرة، ، الطبعة إدارة التغيير ومواجهة الأزماتالسيد عليوة،  
2

 .  14، صنفس ابؼرجع السابقرحيم حستُ، علاوي عبد الفتاح،  
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بودث التغيتَ عند تنفيذ برنامج أو خطة معينة لتحريك ابؼنظمة أو أعضائها الذ حالة  مرحلة التغيير:. 2
من خلاؿ  ،عميق حسب التشخيص الذي تم مسبقا برقيق رضا أكبر، ويتًاوح حجم التغيتَ من بسيط الذ

  1الدراسات والأساليب العلمية ويكوف التغيتَ في النواحي التنظيمية ابؽيكلية التالية:
يتم إعادة النظر في الصلاحيات ابؼمنوحة للمستويات الإدارية ابؼختلفة التغيير في أنماط توزيع السلطة:  - 

غيتَ الارتباطات الإدارية أو نظاـ التسلسل الإداري ابؼعموؿ بو، حيث أو لبعض ابؼسؤولتُ فيها، من خلاؿ ت
تتم عملية إعادة التنظيم لتشمل إلغاء، استحداث وظائف أو أقساـ إدارية، كما يكوف ىناؾ تغيتَ في بمط 

اؿ القيادة والعمل على إعطاء مزيد من ابؼرونة وتوفتَ فرص التدريب للقيادات الإدارية وإعادة تصميم الأعم
 بشكل يتوافق مع ابؼتطلبات ابعديدة للعمل؛

يشمل التغيتَ في ابؼعدات، الآلات، أساليب العمل ابؼستخدمة في  التغيير في التكنولوجيا المستخدمة: -
 الانتاج، العلاقات بتُ النشاطات ابؼختلفة وبرستُ طرؽ تدفق العمل؛

ابزاذ القرارات وأبماط الاتصاؿ، كأف يصبح  يشمل إعادة النظر في بمطالتغيير في العمليات الإدارية:  -
أسلوب ابزاذ القرار بصاعي من خلاؿ تشكيل اللجاف، تعديل السياسات والإجراءات وتعديل معايتَ اختيار 

 الأفراد . 
: تسمى أيضا بدرحلة تثبيت التغتَات التي بست، تتم في ىذه ابؼرحلة بضاية وصيانة ىذه إعادة التجميد. 3

أحدثتها وابغفاظ على ابؼكاسب وابؼزايا النابذة عن إحداثها، من خلاؿ ابؼتابعة ابؼستمرة لنتائج التغتَات التي 
عملية التغيتَ، تقييمها والعمل على تشجيع الاقتًاحات ابػاصة بها، من أجل أف تصبح عملية التغيتَ جزء 

 2ن خلاؿ اتباع الطرؽ التالية:أساسي من ابؼنظمة، فهي تهتم بحماية وصيانة التغيتَ الذي تم الوصوؿ اليو م
 ابؼتابعة ابؼستمرة لنتائج التغيتَ ومقارنتها بالنتائج ابؼخططة ومناقشة الابكرافات المحتملة والعمل على تقوبيها؛ -
 ؛ماستخداـ سبل الاتصاؿ ابؼفتوحة بتُ ابؼشاركتُ في التغيتَ مع توفتَ كافة ابؼعلومات ابؼتعلقة به -
 ؛ومكافئتهم التغيتَب ابؼرتبطةفي ابؼسابنة  الناجحتُالأقساـ والأفراد بناء نظاـ حوافز يشجع  -
 الوظيفية أو العمليات الإدارية؛ ،تشجيع السلوؾ الإبداعي، الابتكار وابؼساواة سواء في العمليات الفنية -
 ية التغيتَ، ابؼشاكل التي تواجهها وسبل علاجها. الاجتماعات وابؼناقشات ابؼستمرة لعمل -

                                                           
1

أطروحة مقدمة ضمن   -دراسة حالة شركة سونلغاز وحدة الأغواط –أثر التغيير التنظيمي على أداء الموارد البشرية علاوي عبد الفتاح،  
، كلية العلوـ الاقتصادية والعلوـ التجارية وعلوـ التسيتَ، بزصص إدارة 03دكتوراه علوـ في علوـ التسيتَ، جامعة ابعزائرال شهادة  متطلبات نيل

 . 37، ص2013-2012أعماؿ، 
2

 .13 نفس ابؼرجع السابق، صالداوي الشيخ، شتابرة عائشة،  
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 1ابؼلاحظة أف عملية التغيتَ تكوف مقبولة إذا خضعت للمعايتَ التالية:بذدر 
 جج مقنعة لتبرير عملية وضرورة التغيتَ؛ابغ: أي بؼاذا نقوـ بعملية التغيتَ؟ بهب أف تكوف معيار الضرورة 
   أي ماذا بيكن أف بهلب التغيتَ للمنظمة؟ وماذا بهلب للمجتمع؟؛معيار المنفعة : 
 :اذا سيحسن في ابؼنظمة؟عتبر ىذا ابؼعيار أكثر حسما في قبوؿ التغيتَ من عدمو، أي مي معيار الفائدة 

 : أبنية وأىداؼ التغيتَالمطلب الثاني
برتل عملية التغيتَ أبنية كبتَة لدى ابؼنظمات على اختلاؼ أنواعها وتنوع نشاطاتها، ساعية من خلالو       

 الذ برقيق العديد من الأىداؼ ابؼسطرة. 
 : أىمية التغييرأولا

 2بيكن ابهاز أبنية التغيتَ ابؼخطط وابؼدروس في النقاط التالية:      
: يعمل التغيتَ على بذديد ابغيوية داخل ابؼنظمة، فالتغيتَ يؤدي الذ سيادة الحفاظ على الحيوية الفاعلة. 1

س بأبنية ابؼشاركة الابهابية بفا الإحساور ابؼبادرات الفردية، ابعماعية و روح التفاؤؿ، الأمر الذي يدفع الذ ظه
 يؤدي الذ اختفاء روح اللامبالاة والتشاؤـ الناتج عن الثبات والاستقرار ابؼمتد لفتًة طويلة من الزمن؛ 

: بوتاج التغيتَ الذ جهد للتعامل معو حيث يتطلب وسائل، أدوات وطرؽ تنمية القدرة على الابتكار. 2
 رة على الابتكار في الأساليب، الشكل وابؼضموف؛مبتكرة من أجل العمل على تنمية القد

يعمل التغيتَ على زيادة القدرة على التكيف والتوافق مع  مع المتغيرات التي يفرضها الواقع:التكيف . 3
متغتَات الواقع، وما تواجهو ابؼنظمات من ظروؼ بـتلفة ومواقف غتَ ثابتة، بهعل منها أمرا ىاما، حيوي، 

 الوقت؛ فعاؿ وضروري في نفس 
: يعمل التغيتَ على تنمية الدوافع وابغوافز بكو الارتقاء، زيادة الرغبة في التحسين والتطوير والارتقاء. 4

 التقدـ وما يستدعي من تطوير وبرستُ من خلاؿ الاعتماد على بصلة من العمليات يكن ابراز أبنها ما يلي: 
 بقرت عنها؛عمليات الإصلاح للأخطاء التي وقعت وابؼشاكل التي ا -
 الإحلاؿ والتجديد بؿل القوى الإنتاجية التي اىتلكت وأصبحت غتَ قادرة على العمل والإنتاج. -

                                                           
1

، ، كلية العلوـ الاقتصادية والتجارية وعلوـ التسيتَ، ابؼلتقى الوطتٍ الثالش، جامعة عنابةيرمهارة التميز الإداري في إدارة التغيبومزايد ابراىيم،  
 .19، ص01-12-2014

2
، بؾلة الواحات للبحوث والدراسات، جامعة قاصدي دور القيادة في إدارة التغيير لتعزيز الريادة بالمؤسسات الاقتصاديةبؿمد زرقوف،   

  .127، ص2011، 11لاقتصادية والعلوـ التجارية وعلوـ التسيتَ، العددمرباح، ورقلة، كلية العلوـ ا
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: يسعى التغيتَ الذ برقيق درجة أفضل من الأداء التنفيذي من الوصول الى درجة عالية من الأداء. 5
 1خلاؿ:

 ؛اكتشاؼ نقاط الضعف والثغرات التي أدت الذ ابلفاض ىذا الأداء -
 الات القوة والعمل على تعزيزىا. معرفة بؾ -

 ثانيا: أىداف التغيير:
 2يسعى التغيتَ الذ برقيق بصلة من الأىداؼ بيكن التطرؽ اليها في النقاط التالية:      

 . الارتقاء بدستوى الأداء وبرقيق مستوى عالر من الدافعية ودرجة عالية من التعاوف؛1
 للتكيف مع الظروؼ البيئية؛. جعل ابؼنظمة أكثر قابلية 2
. مساعدة ابؼنظمة على حل ابؼشاكل التي تواجهها من خلاؿ تزويدىا بابؼعلومات عن عمليات ابؼنظمة 3

 ونتائجها؛
 . برستُ قدرة ابؼنظمة وضماف بقائها، استمرارىا وتوسعها؛4
 . بناء جو من الثقة والانفتاح بتُ الأفراد العاملتُ والمجموعات في ابؼنظمة؛5
 . تقوية العلاقات، الروابط والتعاوف بتُ أفراد ابؼنظمة؛6
 . تطوير إجراءات العمل في ابؼنظمة بشكل يساعد على تبسيطها وأدائها في أقل وقت بفكن؛7
. نقل ابؼنظمة من النظاـ القائم على تركيز السلطة وعدـ ابؼشاركة في ابزاذ القرار الذ نظاـ حيوي قائم على 8

 لطة وابؼشاركة في ابزاذ القرارات وانسياب الاتصالات وتبادبؽا في بصيع الابذاىات؛اللامركزية في الس
 . يعمل التغيتَ على برريك الرغبات والدوافع بكو التغيتَ والارتقاء، التطوير وبرستُ العمل .9
 
 
 
 
 

                                                           
 .127بؿمد زرقوف، نفس ابؼرجع السابق، ص 1
2

مدخل اقتصادي للسيكولوجيا الإدارية للتعامل مع متغيرات الحاضر لتحقيق التفوق والامتياز الباىر  -إدارة التغييربؿسن أبضد ابغضري،  
 .23، ص2003الرضا للنشر والتوزيع، دمشق، سوريا، دار  -في المستقبل للمشروعات
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 : استًاتيجيات التغيتَ والعوامل ابؼساعدة في اختيارىاالمطلب الثالث
ن الاستًاتيجيات والعوامل ابؼساعدة على تبتٍ وتسهيل عملية إبقاح عملية التغيتَ توجد بؾموعة م      

 التنظيمي، وسنطرؽ في ىذا ابؼطلب لأىم ىذه الاستًاتيجيات والعوامل ابؼساعدة في تنفيذ إجراءات التغيتَ.  
 : الاستًاتيجيات ابؼعتمدة في عملية التغيتَأولا

 1ابؼنظمات لإحداث التغيتَ ابؼرغوب فيو بيكن إبرازىا في النقاط التالية:ىناؾ عدة استًاتيجيات تتبعها       
: تفتًض أف العدو الرئيسي للتغيتَ ىو ابعهل وعدـ الوعي، وبتالر فهي استراتيجية العقلانية الميدانية. 1

 ؛تنظر الذ التعليم، البحوث العلمية والدراسات على أنها العامل الرئيسي الذي يقوـ عليو التغيتَ
تفتًض أف ابغاجز الرئيسي ىو التغيتَ في حد ذاتو، بالإضافة الذ  . استراتيجية التثقيف والتوعية الموجهة:2

 عدـ الرغبة فيو وابػوؼ منو، كما بيكن أف يشكل تهديدا بؼصالح بعض الأشخاص؛
ث التغيتَ، : تستخدـ ىذه الاستًاتيجية كافة الأساليب والوسائل في إحدااستراتيجية القوة القسرية. 3

 فالتغيتَ ىنا يفرض على ابعهات ابؼعنية بالقوة؛
: بهب على الإدارة إبداء موقفها من عملية التغيتَ، استراتيجية تفعيل وتقوية دعم الإدارة العليا للتغيير. 4

 لتكوف ىي القدوة في القياـ بعملية التغيتَ ؛
من بتُ أىم الاستًاتيجيات التي تساعد في  تعتبر  استراتيجية المشاركة في صنع القرارات واتخاذىا:. 5

 إحداث عملية التغيتَ، نظرا لأف الأفراد يدعموف ما يشاركوف في إقراره؛
: تساعد ابغوافز ابؼادية وابؼعنوية في تفعيل السلوؾ الإنسالش، وبرفز استراتيجية ربط المكافئات بالتغيير. 6

 الأفراد وتدفعهم بكو التغيتَ؛ 
ىناؾ قوى تعمل لصالح المحافظة على التوازف الراىن، فإذا بست الإحاطة  حليل الميداني:استراتيجية الت. 7

 بهذه القوى، فإنو بإمكاف ابؼنظمة أو فريق العمل فيها برليل ىذه القوى والعمل على ابهاد مركز توازف جديد.
 
 
 

                                                           
1

، بؾلة العلوـ الاقتصادية والتسيتَ والعلوـ التجارية، جامعة دمج ثقافة التغيير في عملية تطوير القيادة الإداريةبوعلاؽ نواؿ، سعيدي بوي،  
 .085، ص2014، 11ابؼسيلة، العدد
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 : العوامل ابؼساعدة في اختيار استًاتيجيات التغيتَثانيا

  1ديد من العوامل التي تساعد في قرار اختيار الاستًاتيجية ابؼناسبة للتغيتَ نذكر منها ما يلي:ىناؾ الع        
: تعتبر عملية برديد الاىداؼ من أىم جوانب عملية التغيتَ حيث تشتمل على برديد . أىداف التغيير1

 ة؛كل ذلك يؤثر على اختيار الاستًاتيجيمن سيقوـ بتحديد الأىداؼ و مضموف الأىداؼ، 
: يؤثر برديد ابؼستوى الذي يستهدفو التغيتَ على اختيار استًاتيجية التغيتَ ابؼناسبة، الجهة المستهدفة. 2

ففي العادة يستهدؼ التغيتَ على ابؼدى القصتَ الفرد، ابعماعة أو ابؼنظمة ككل، أما على ابؼدى البعيد 
 يستهدؼ التغيتَ ابعوانب الثلاثة؛

ابؼوارد ابؼتاحة لعملية التغيتَ القوى العاملة، ابؼوارد ابؼالية، الوقت، الأجهزة، ابػبرة : تشتمل . الموارد المتاحة3
 وابؼعرفة، كما تتطلب كل استًاتيجية مزبها من ابؼوارد بىتلف عما تتطلبو الاستًاتيجيات الأخرى؛    

ب ذلك معرفة ابؼوارد ابؼتاحة، : حتى يتم اختيار الاستًاتيجية ابؼلائمة للتغيتَ يتطلالفرص المواتية والقيود. 4
 العاملتُ، الأفراد وبيئتها، للمنظمة الدقيق التقييم يستوجب بفا والمحددات القيود ابؼتاحة، للفرص الدقيقالتقييم 

   ذاتها؛ حد في والاستًاتيجية التغيتَ وسيط أو خبتَ

 : حتمية التغيتَ وردود أفعالوالمطلب الرابع
ر بابغاجة للتغيتَ ومدى أبنيتو لأي منظمة، يتطلب منها مراعاة بؿيط بيئتها إف خلق مناخ عاـ للشعو       

باعتباره العامل الاحسن والأفضل، الذي بيكن للمنظمة الاعتماد عليو في برستُ أدائها وتكييف استًاتيجية 
 منتجاتها وخدماتها لتتوافق مع ابؼوقف الذي تعيشو .   

 
 
 
 
 

                                                           
 أطروحة، يجيات ونماذج إدارة التغيير لبعض المنشآت الصناعية والخدمية السودانيةتقويم فعالية استراتسلمى سيد أبضد عبد الرحيم،  1

، كلية الدراسات العليا، قسم إدارة الأعماؿ، ابػرطوـ ، مقدمة ضمن متطلبات نيل شهادة دكتوراه الفلسفة في إدارة الأعماؿ، جامعة ابػرطوـ
 . 48،ص 2008
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 حتمية التغيتَ أولا:
 التغيتَ أمر ضروري وحتمي، ضمن نطاؽ بيئة ابؼنظمة الإدارية التي تتصف بالتعقد في ظل عالد يعتبر      

الأعماؿ ابؼتغتَ بشكل سريع ومستمر في بـتلف المجالات وابؼيادين، من أىم ابعوانب التي تؤكد على حتمية 
 1:التغيتَ وتبتٍ أساليب التنمية الإدارية في ظل التحولات ابغاصلة نذكر ما يلي

 الانفجار الكمي والنوعي في ابؼعلومات وابؼعارؼ؛ .1
 التغيتَات ابؼستمرة في سوؽ القوى العاملة سواء من ناحية العدد أو التًكيب النوعي للكفاءات؛ .2
 زيادة التًابط والتداخل بتُ مشروعات الأعماؿ نظرا للتًابط بتُ الدوؿ؛ .3
 بابؼعلومات وابػدمات؛ انتقاؿ المجتمع من ملابؿو الصناعية الذ بؾتمع آخر يهتم .4
 الانتقاؿ من الاقتصاد المحلي الذ الاقتصاد العابؼي؛ .5
 وظهور التكتلات الاقتصادية بتُ الدوؿ. بررير التجارة الدولية  .6

(: تأثير مختلف مكونات البيئة على المنظمة04-01شكل رقم)  

 
 
 
 
 

المنظمة       
 
 
 

، بؾلة الواحات للبحوث والدراسات، جامعة لتغيير لتعزيز الريادة بالمؤسسات الاقتصاديةدور القيادة في إدارة ابؿمد زرقوف،  المصدر:      
 .141، ص2011، 11قاصدي مرباح، ورقلة، كلية العلوـ الاقتصادية والعلوـ التجارية وعلوـ التسيتَ، العدد

                                                           
، بؾلة جيل العلوـ الإنسانية، مركز جيل كمدخل لإحداث إدارة الجودة الشاملة بالمؤسساتالتغيير التنظيمي  سارة لياس، مرلص شرقي،  1

 .18، ص2016، ماي20البحث العلمي، العدد

القوى 
 التكنولوجية

القوى 
السياسية 
 والقانونية

وى الق
 الاقتصادية

القوى 
 العالمية

القوى 
الاجتماعية 
 والحضارية

 العملاء النقابات التشريعات الموردون الشركاء
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ة وابػارجية التي لاحظ أف بؿيط ابؼنظمة ىو عبارة عن بؾموعة من العوامل الداخليمن خلاؿ الشكل أعلاه أ
تؤثر على بـتلف نشاطاتها، حيث أنها في علاقة تبادلية مع كل عنصر من عناصر المحيط، لذلك أصبح 
الاىتماـ بدراسة وبرليل عناصر المحيط من ابؼواضيع ابؼهمة، نظرا بؼا يتصف بو المحيط ابؼعاصر من بفيزات 

تؤثر بشكل كبتَ على ثقافتها، استًاتيجياتها وخصائص تفرض على ابؼنظمات برديات وضغوط كبتَة بيكن أف 
  1وقراراتها ابؼختلفة.

 ردود أفعاؿ التغيتَ ثانيا:
 2بزتلف ردود الأفعاؿ النابصة عن التغيتَات ابؼفاجئة وتتميز بعدة مراحل بيكن إبرازىا في النقاط التالية:      

 ى التصرؼ؛: وىي تشتَ الذ شعور حاد بعدـ الاتزاف وعدـ القدرة عل. الصدمة1
 : شعور بعدـ واقعية وموضوعية السبب في ظهور التغيتَ؛عدم التصديق. 2
 : شعور الفرد بأنو قاـ بخطأ معتُ يتطلب التغيتَ الذي حدث؛. الذنب3
 : قياـ الفرد بتأنيب فرد آخر على التغيتَ الذي حدث؛الاسقاط. 4
 : قياـ الفرد بوضع أسباب حدوث التغيتَ؛التبرير .5
 : قياـ الفرد باحتواء التغيتَ، وبرويلو الذ مزايا يتمتع بها الفرد أو النظاـ؛لالتكام. 6
 : خضوع وبرمس الفرد للوضع ابعديد بعد التغيتَ.القبول. 7
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
، بؾلة كلية الآداب والعلوـ الإنسانية دور الثقافة التنظيمية في إدارة التغيير التنظيمي بالمؤسسة الاقتصادية الجزائريةزلاقي وىيبة،  1

 . 11، ص2009، 04ية، جامعة ابؼسيلة، العددوالاجتماع
نموذج ريادي  –إدارة التغيير ودورىا في تعزيز عملية التخطيط التسويقي الاستراتيجي في القطاع الصناعي الأردني علي فلاح الزغبي،  2

 .80، ص 2009، ديسمبر 06بؾلة الأبحاث الاقتصادية والإدارية، جامعة الزرقاء ابػاصة الأردف، العدد  -متكامل
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  (: ردود أفعال التغيير05-01شكل رقم )                                 
 الحرمان                                                                                                                                 

 الغضب                    القبول
 المفاوضة 
 الاكتئاب 

 

 

 

 

 

 

Source: Mohammed Hashim, Change Management, International Journal Of Academic Research In 

Business And Social Sciences, July 2013, P 687.    

 ماىية إدارة التغيتَ: المبحث الثالث
أصبحت إدارة التغيتَ واقعا لا بد من تفهمو وإدراؾ أبعاده، من خلاؿ ما نلمسو ونعايشو في ىذه الأياـ       

، التي تتطلب من برولات في عالد الأعماؿ التي تتسم بالتغتَ السريع وابؼنافسة العابؼية في كثتَ من الأصعدة
.  الدور الفعاؿ لإدارة التغيتَ والتي تعد من أكبر التحديات التي تواجو معظم ابؼنظمات اليوـ

 : مفهوـ إدارة التغيتَ وخصائصهاالمطلب الأول
تعمل إدارة التغيتَ بشكل منهجي وعملي في إدخاؿ تعديلات وبرسينات على ابؼنظمة، بهدؼ التأكد       

بؼختلف ابؼشاكل والضغوطات التي تعتًضها أثناء ابؼمارسات الإدارية ابؼختلفة، بؽذا جاءت من ابؼعابعة الفعالة 
 الإدارة لاستخداـ أفضل الطرؽ لإحداث تغيتَ ناجح في ابؼنظمة يسمح بؽا بتحقيق الأىداؼ ابؼسطرة . 

 : مفهوـ إدارة التغيتَ أولا
لتغيتَ، من أجل التحكم والسيطرة على ابذاه التغيتَ تناوؿ الكثتَ من الباحثتُ وابؼفكرين مفهوـ إدارة ا      

 ابؼتسارع الذي تشهده بيئة العمل ومن ىذه ابؼفاىيم نذكر ما يلي: 
:" ابعهاز الذي بورؾ الإدارة وابؼنظمة بؼواجهة الأوضاع ابعديدة، وىي تعبر عن أفضل إدارة التغيير بأنها تعرف

ىداؼ التنظيمية المحددة للاضطلاع بابؼسؤوليات التي بسليها أبعاد الطرؽ الفعالة لإحداث التغيتَ بقصد بلوغ الأ
 1التغيتَ من خلاؿ استخداـ الامكانيات البشرية وابؼادية بكفاءة وفعالية".

                                                           
1

    .78، صنفس ابؼرجع السابقعلي فلاح الزغبي،  
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: "إدارة ابعهد ابؼخطط، ابؼنظم وابؽادؼ الذ برقيق أىداؼ التغيتَ من خلاؿ تطوير العاملتُ كما تعرف أيضا
مهاراتهم، أبماط سلوكهم، تغيتَ التكنولوجيا ابؼستخدمة، العمليات وابؽياكل عن طريق التأثتَ في قيمهم، 

 1التنظيمية".
" بؿاولة ربط الأنشطة البشرية وابؼادية ضمن خطة عمل مدروسة، برتوي على الإجراءات الإدارية :تعرف بأنها

 2والنموذجية التي تهيمن على التغيتَ وتقرر ابذاىاتو، مداه وزبطو".
إجراء تغتَات في أسلوب بـطط، مدار أو نظامي بهدؼ تنفيذ أساليب ونظم جديدة بشكل " تعرف كذلك:

  3 .، بهدؼ التعامل مع التغيتَ النابع من الظروؼ الداخلية وابػارجية "أكثر فعالية في ابؼنظمة
يرين للوضع : " حالة من الإدراؾ بضرورة التغيتَ تعتمد على برليل ابؼدممَا سبق يمكن القول أن التغيير ىو

  4ابغالر للمنظمة، ومدى ملاءمتو للظروؼ الداخلية وابػارجية المحيطة بابؼنظمة.
 (: المحاور الأساسية لعملية التغيير في المنظمة06-01شكل رقم )                  

 
 

 
 
 
 
   

     
ابؼؤبسر العلمي الدولر  -ات الحديثة لإدارة للتغييرالمنطلقات والأسس مع عرض لأىم الاستراتيجي –، إدارة التغيير قابظي كماؿالمصدر:  

 .54، ص2005مارس  09-08حوؿ الأداء ابؼتميز للمنظمات وابغكومات، جامعة ورقلة، كلية ابغقوؽ والعلوـ الاقتصادية،  

                                                           
1

، واقع إدارة التغيير في مؤسسات التعليم العالي ومتطلبات تطبيقها كما يتصورىا ي، ىديل منصورذ الشرفاوي ابعزائر سليم ابغسنية، معا 
للبحوث والدراسات العلمية، سلسلة العلوـ الاقتصادية  بؾلة جامعة تشرين -دراسة ميدانية على جامعة دمشق –أعضاء الهيئة التعليمية فيها 

  .282، ص2014، 06، العدد36والقانونية، المجلد

2
 .133بؿمد زرقوف، نفس ابؼرجع السابق، ص 

3
Nerly East, Impel Menting an Effective Change Management Strategy, uk/ Europe Office, North 

America Office, Asia/ Pacific Office, Publishing@ark-group.com,p3.  
4

دراسة إحصائية تحليلية في المؤسسة العامة للصناعات الغذائية  –التغيير التنظيمي العوامل المؤثرة واستجابة الإدارة عبد الكرلص حسن،  
 . 273، ص 2012، 01، العدد28بؾلة جامعة دمشق للعلوـ الاقتصادية والقانونية، المجلد -في سورية

 تغيرات وظيفية تغيرات سلوكية تغيرات فنية تغيرات ىيكلية

تغيير النشاط، 
العلاقات، الأدوار 

 وإجراءات اتخاذ القرار

، المعارف، ابتكارات
ق تصالات و الطر الا

 ماتظالجديدة في المن

الظروف البسيكو 
، اجتماعية للعمل

 دوار والسلوكياتالأ

توزيع الوظائف،  
أدوارىا والعلاقات 

 الوظيفية...الخ.
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ات أعلاه المحاور الأربعة لتفعيل عملية التغيتَ في ابؼنظمة، والتي تتطلب منها برديد طبيعة التغتَ يوضح الشكل 
التي ستجريها قيادة ابؼنظمة، بالإضافة الذ برديد نوع النشاط، طبيعة العلاقات وابؼعارؼ، الأدوار والسلوكيات 

 وأىم الأدوار والوظائف التي يتم تقليدىا في ابؼنظمة.
 : خصائص إدارة التغيتَ ثانيا

 1ختلف جوانبها في النقاط التالية:تتسم إدارة التغيتَ بعدة خصائص ىامة يتعتُ الإبؼاـ بها والاحاطة بد      
يقصد بالاستهدافية أف عملية التغيتَ تتم في حركة منظمة بهدؼ برقيق غاية مرجوة، بعد  .  الاستهدافية:1

 ابؼوافقة عليها وتقبلها من طرؼ قوى التغيتَ؛
 ؛تستهدؼ الواقعية ارتباط إدارة التغيتَ بالواقع العملي في حدود امكانياتها . الواقعية:2
 : تستوجب التوافق بتُ عملية التغيتَ، احتياجات وتطلعات القوى ابؼختلفة لعملية التغيتَ؛. التوافقية3
: بهب أف يكوف التغيتَ في الإطار القانولش والأخلاقي في آف واحد، ففي حاؿ كاف القانوف القائم . الشرعية4

تعديل القانوف قبل إجراء عملية التغيتَ من أجل في ابؼنظمة يتعارض مع ابذاىات التغيتَ، يتعتُ في ىذه ابغالة 
 ابغفاظ على الشرعية القانونية؛

 : برتاج إدارة التغيتَ الذ التفاعل الابهابي، ابؼشاركة الواعية التي تتقبل التغيتَ وتتفاعل معو؛. المشاركة5
ىو موجود من  : حتى تنجح إدارة التغيتَ بهب أف تعتمد على اصلاح ومعابعة ما. الإصلاح والرشادة6

 اختلالات، مع الأخذ بعتُ الاعتبار لصفة الرشادة وىي صفة بزضع كل تصرؼ لاعتبارات التكلفة والعائد؛
: وىي خاصية عملية لازمة لإدارة التغيتَ، فالتغيتَ يتعتُ أف يعمل على . القدرة على التطوير والابتكار7

 يتَ يعمل بكو الارتقاء والتقدـ وإلَا فقد مضمونو؛ابهاد قدرات تطويرية أفضل بفا ىو مستخدـ حاليا، فالتغ
: تسعى إدارة التغيتَ للتكيف السريع مع الأحداث والظروؼ، القدرة على التكيف السريع مع الأحداث. 8

فهي لا تتفاعل مع الاحداث فقط ولكنها براوؿ السيطرة عليها من خلاؿ التحكم في ابذاىها ومسارىا، وقد 
  2ذاتها للإبقاء على حيوية وفعالية ابؼنظمة.تقود وتصنع الاحداث ب

                                                           
 رسالة، إدارة التغيير وعلاقتها بالإبداع الإداري لدى مديري المدارس الثانوية في محافظة غزة من وجهة نظر العاملينمنتَ أبضد شاقورة،  1

 .  18، ص2012مقدمة ضمن متطلبات نيل شهادة ابؼاجستتَ في أصوؿ التًبية، جامعة الأزىر، كلية التًبية، غزة، فلسطتُ، 
 –دراسة حالة مجمع الشفاء الطبي  –واقع إدارة التغيير وأثرىا على أداء العاملين في وزارة الصحة الفلسطينية بيد، عولش فتحي خليل ع 2

 رسالة مقدمة ضمن متطلبات نيل شهادة ابؼاجستتَ في إدارة الأعماؿ، ابعامعة الإسلامية غزة، كلية التجارة، قسم إدارة الأعماؿ، فلسطتُ،
 .18، ص 2009
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 : خطوات إدارة التغيتَ وأبعادىاالمطلب الثاني

سأحاوؿ من خلاؿ ىذا ابؼطلب ابراز أىم ابػطوات التي تتبناىا ابؼنظمة في إدارة التغيتَ، للتفاعل الإبهابي       
 جي.مع التغتَات ابؼستمرة التي بردث على مستوى بؿيطها الداخلي وابػار 

 : خطوات إدارة التغيتَ أولا
 1يستدعي احداث التغيتَ في ابؼنظمة تصور خطوات عملية من قبل ابؼدير، بيكن إبرازىا في النقاط التالية:     

: ضرورة إشعار قادة التغيتَ، بأف إحداث التغيتَ يعد حاجة خلق الإحساس بوجود حاجة ملحة للتغيير. 1
 لأفراد ضرورة ذلك؛ملحة لا برتمل التأختَ لإدراؾ ا

، فبمجرد خلق من خلاؿ التشخيص ابؼلائم للمشكلات التنظيمية :. زيادة دعم وتأييد الأفراد للتغيير2
الإحساس بابغاجة للتغيتَ، يقوـ معظم القادة بإجراء تشخيص للمشكلات التي تعالش منها ابؼنظمة للوصوؿ 

 ا؛الذ فهم مشتًؾ لطبيعة تلك ابؼشاكل وكيفية التعامل معه
: يصعب على قائد واحد أف ينفذ برنامج التغيتَ بكفاءة، بفا يستدعي تشكيل . تشكيل فريق عمل قائد3

 فريق من الأفراد ابؼؤثرين الذين تتوفر فيهم القدرة على قيادة برامج إدارة التغيتَ مع قابلية العمل بروح الفريق؛
 ؤية ابؼنظمة؛: يتطلب التغيتَ إحداث تعديلات في ر . صياغة رؤية مشتركة4
: فالرؤية ابعديدة لن تتحقق إف لد يكن ىناؾ فهم واضح بؼضمونها من قبل . تعريف الجميع برؤية المنظمة5

 بصيع الأطراؼ ذات ابؼصلحة؛
: لا يقتصر الأمر على بؾرد فهم الأفراد العاملتُ لرؤية من تسهيل إحداث التغيير الأفراد العاملينتمكين . 6

يشمل ضرورة التغلب على بـتلف العقبات التي بروؿ دوف بقاح عملية التغيتَ كتعقد ابؼنظمة، ولكن بيتد ل
السياسات، الإجراءات وتداخل ابؽياكل التنظيمية...الخ، بفا يتطلب دعم إدارة ابؼوارد البشرية من خلاؿ 

 التدريب اللازـ لإكساب الأفراد العاملتُ مهارات التعامل مع الوضع ابعديد؛
: نظرا لأف التغيتَ قد يستغرؽ فتًة طويلة، فإف الأمر يستلزـ وضع بؾموعة صيرة الأجل . وضع أىداف ق7

 من الأىداؼ قصتَة الأجل بهدؼ التشجيع على الاستمرار في عملية التغيتَ عند برقيق تلك الأىداؼ؛ 

                                                           
مقدمة رسالة ، فعالية متطلبات التطوير التنظيمي وإدارة التغيير التنظيمي لدى المؤسسات غير الحكومية الفلسطينيةبراىيم مرزوؽ، ابتساـ ا 1

 .32، ص2006ضمن متطلبات نيل شهادة ابؼاجستتَ في إدارة الأعماؿ بكلية، ابعامعة الإسلامية غزة، كلية التجارة، قسم إدارة الأعماؿ، 
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قصتَة : فمن خلاؿ ما يتحقق من أىداؼ . تعزيز النتائج والاستمرار في إدخال المزيد من التغييرات8
 الأجل فإف التغيتَات قد بستد لتشمل النظم، السياسات وابؽياكل التي لا تتوافق مع الرؤية ابعديدة للمنظمة؛

: إف اجراء تغيتَات تنظيمية يتطلب في نفس . إرساء طرق جديدة لتنفيذ الأعمال في ظل ثقافة المنظمة9
تُ مثل التأكيد على العمل بروح الفريق، التوجو الوقت احداث تغيتَات في القيم ابؼشتًكة بتُ الأفراد العامل

 بابعودة الشاملة وسرعة التكيف التي تتطلب تعديل قيم الأفراد بدا يتفق والثقافة السائدة بابؼنظمة؛
: تقوـ ابؼنظمة بإجراء رقابة . الرقابة على معدلات النجاح وتعديل رؤية المنظمة إذا تطلب الأمر ذلك10

لات النجاح وابغكم على مدى فعالية برامج إدارة التغيتَ، مع مراعاة تغيتَ رؤية منتظمة للتعرؼ على معد
    1ابؼنظمة إذا تطلب الأمر ذلك والشكل التالر يوضح ىذه ابػطوات:

 (: خطوات إدارة التغيير07-01شكل رقم )
 
 
 
 
 
 

 
 

 
 
 
 
 

 
، بؾلة دراسات في الاقتصاد والتجارة وابؼالية، بـبر الصناعات التقليدية، المقاربة السياقية في إدارة التغيير في المنظمة: بسيزار أبضد، المصدر

 .220، ص2016، 01، العدد05، المجلد03جامعة ابعزائر 

                                                           
 .39-39ىيم مرزوؽ، نفس ابؼرجع السابق، صابتساـ ابرا 1

تشكيل فريق عمل 
 قائد
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تعريف الجميع برؤية 
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 تسهيل إحداث التغيير

 زيادة دعم وتأييد الأفراد
للتغيير من خلال 
التشخيص الملائم 
 للمشكلات التنظيمية

الخطوات العشرة 
 لإحداث التغيير

إرساء طرق جديدة لتنفيذ 
الأعمال في ظل ثقافة 

 المنظمة

خلق إحساس بوجود 
حاجة ملحة لإحداث 

 التغيير

الرقابة على معدلات 
النجاح وتعديل رؤية 

 المنظمات

تعزيز النتائج والاستمرار 
خال المزيد من في إد

 التغيرات

وضع أىداف قصيرة 
 الأجل
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 : أبعاد إدارة التغيتَثانيا
 تعتبر إدارة التغيتَ ظاىرة طبيعية براوؿ من خلابؽا ابؼنظمة التأقلم مع الأوضاع ابعديدة، التي تفرضها البيئة      

 المحيطة حيث بسس بؾموعة من الأبعاد بيكن ابرازىا في النقاط التالية:
من ابؼفاىيم ابؼستحدثة وابؽامة في حياة الإنساف ابؼعاصر، ونظرا  ثقافة التغيتَ: تعتبر ثقافة التغيير بعد. 1

اختلافات  رغم وجود تغيتَ الثقافةبغداثة ىذا ابؼفهوـ فقد حدث بعض ابػلط في استخدامو وعلاقتو بدفهوـ 
جوىرية بتُ ابؼفهومتُ، فمفهوـ ثقافة التغيتَ يعتٍ أف للثقافة دور ىاـ في تغيتَ الواقع الذ الأفضل، بينما مفهوـ 
تغيتَ الثقافة يقصد بو التخلي عن مقومات الثقافة ابغالية وبؿاولة اكتساب مقومات أخرى كسبيل للتغيتَ 

 1والتطوير؛
ىو ذلك البعد الذي يعمل على إحداث التغيتَ من خلاؿ  التنظيمي:. بعد التغيير على مستوى الهيكل 2

إجراء تعديل في ابؽيكل التنظيمي للمنظمة، ومن ثم فإف أي تغيتَ بودث في أحد مكونات ابؽيكل التنظيمي 
ع للمنظمة يدخل في بؾاؿ التغيتَ ابؽيكلي أو البنائي، غتَ أنو من الصعوبة برديد العناصر أو ابؼتغتَات التي تق

ضمن بؾاؿ ابؽيكل التنظيمي، إلا أف ابؼنظمات قد تلجأ الذ إحداث تغيتَ شامل في بنائها التنظيمي ويطلق 
" أي إعادة كل مكونات التنظيم والتكوين التنظيمي والكشف عن إعادة التنظيمعلى ىذه العملية بدصطلح " 

ىداؼ، التطوير والبيئة المحيطة بابؼنظمة أي خلل موجود، ثم إعادة البناء مرة أخرى على أساس أكثر ملاءمة للأ
  2بحيث بيتد الذ بـتلف أنشطتها وعلاقاتها التنظيمية؛

: قد تضطر ابؼنظمة الذ إجراء تعديلات وتغيتَات على مستوى . بعد التغيير على مستوى الاستراتيجيات3
 أىدافها واستًاتيجياتها وذلك استجابة للتغتَات البيئية المحيطة بها؛

قد تلجأ ابؼنظمة الذ تبتٍ بمط قيادي جديد، وذلك من أجل ضماف بقاح التغيير في نمط القيادة: . بعد 4
 3عملية التغيتَ بالإضافة الذ تشجيع الأفراد على التعاوف وبرمل بـاطر ومسؤولية التغيتَ ؛

                                                           
مقدمة ضمن متطلبات نيل رسالة ، أثر إدارة التغيير في تعزيز فعالية الشركات المساىمة العامة في دولة الكويتيوسف صالح بضد العنزي،  1

 .23، ص2013شهادة ابؼاجستتَ، جامعة الشرؽ الأوسط، كلية الأعماؿ، قسم الإدارة، 
 .  329، ص 2002، الدار ابعامعية للطباعة والنشر والتوزيع، مصر، ادئ الإدارةمبعلي الشريف،   2
3

دراسة ميدانية بالمؤسسة  -دور الثقافة التنظيمية في إدارة التغيير في المؤسسة الاقتصادية الجزائريةزين الدين بروش، بغسن ىدار،  
قتصادية وإدارية، كلية العلوـ الاقتصادية وعلوـ التسيتَ، جامعة بؿمد ، بؾلة أبحاث ابالعلمة ENAMCوالمراقبة  الوطنية لأجهزة القياس
 .51، ص 2007، جواف 01خيضر، بسكرة، العدد
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ة بإدخاؿ : يتم فيو التًكيز على الوسائل ابؼستخدمة في العمل، حيث تقوـ ابؼنظم. البعد التكنولوجي5
تكنولوجيات جديدة بسكنها من برستُ مستوى الأداء، تعبر التكنولوجيا عن أنواع ابؼعرفة الفنية والعلمية التي 
بيكن أف تساىم في برقيق الكفاءة العالية والأداء الأفضل نظرا بؼا توفره على  الانساف من وقت، جهد 

 واقتصار ابؼكاف؛
التغيتَ، حيث يتوقف بقاح التغيتَ إدارة سالش دورا بارزا في عملية : يلعب السلوؾ الإنالبعد الإنساني. 6

   1بدرجة كبتَة على قبوؿ الأفراد وقناعتهم بضرورتو.

 بماذج إدارة التغيتَ ومتطلباتها المطلب الثالث:
بزضع عملية إدارة التغيتَ لمجموعة من الشروط وابؼتطلبات من أجل ابقاحها، لذا أستعرض في ىذا       

 طلب بعض النماذج التي تقدـ طرؽ ومراحل بـتلفة لإدارة التغيتَ وبؾرات متطلباتها والتكيف معها. ابؼ
 نماذج إدارة التغيير أولا:

منذ إنشاء مفهوـ إدارة التغيتَ تم تطوير العديد من النماذج ونشرىا، حيث تعمل ىذه النماذج على       
نظيمي(، يعتمد تصنيف واحد للنماذج على فئات بـتلفة من وصف عملية التغيتَ من ابؼنظورين) الفردي والت

ابؼنظمات، مع الأخذ بعتُ الاعتبار النطاؽ الواسع من الأىداؼ وابؼواقف المحددة، التي بسكن من رؤية 
 2ابؼنظمات من وجهات نظر بـتلفة، مع إبراز الأبعاد التنظيمية المحددة في ابؼواقف ابؼختلفة التالية:

: يعتبر ىذا النموذج من أقدـ المحاولات ( (Kurt Lewin 1951 - 1947وين نموذج كيرت ل. 1
   3ىي:راحل متعاقبة الفكرية النظرية، التي حاولت تفستَ التغيتَ على مستوى ابؼنظمات عبر ثلاثة م

 : يقصد بو كبح القوى ابؼانعة للتغيتَ، تغيتَ ابؼواقف والتسليم بضرورة التغيتَ؛فك التجميد -
 : تطوير ابؼواقف والسلوكيات ابعديدة والعمل على تنفيذ برامج التغيتَ؛تغييرتقبل ال -

                                                           
مقدمة ضمن متطلبات  رسالة  -حالة موظفي خزينة ولاية جيجل –دراسة تحليلية لاتجاىات الموظفين نحو التغيير التنظيمي سوفي نبيل،  1

-2010لتسيتَ، جامعة منتوري قسنطينة، كلية العلوـ الاقتصادية وعلوـ التسيتَ، بزصص تسيتَ ابؼوارد البشرية، نيل شهادة ابؼاجستتَ في علوـ ا
 .  18، ص2011

2
 Liviu tudor1, Change Management - Challenge and opportunity for sustainable Development of 

Romanian companies - Change management , Challenge and Opportunity For sustainable development of 

Romanian companies, Bucharest, Romania, November 6th-7th, 2014, p 467. 
دراسة مقارنة بين مجموعة من المؤسسات  –القيادة التحويلية ودورىا في إدارة التغيير التنظيمي في المؤسسة الاقتصادية صورية بوطرفة،  3

، جامعة بؿمد خيضر بسكرة، كلية العلوـ الاقتصادية والعلوـ  - ة الجزائريةالاقتصادي أطروحة مقدمة ضمن متطلبات نيل شهادة دكتوراه علوـ
 .  73، ص 2016-2015التجارية وعلوـ التسيتَ، قسم علوـ التسيتَ، بزصص علوـ التسيتَ، 
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يتم في ىذه ابؼرحلة تثبيت التغيتَ على مستوى جديد والتمكتُ من  إعادة التجميد )تثبيت التغيير (:  -

 1خلاؿ آليات الدعم، السياسات والقواعد البنيوية والتنظيمية.
 رت لوين للتغيير(: نموذج كي08-01شكل رقم)     

 
 

Source: Carlo D'ortenzio, Understanding change and change management processes, Thesis submitted 

in fulfillment of requirements, for the degree of doctor of philosophy at the university of Canberra, 

Canberra, Australia 9 August 2012, p32. 

يرتبط بموذج ابػطوات الثلاث بالتغيتَ ابؼعتمد في ابؼنظمة، وقد يقتًح على ابؼيادين التي بيسها التغيتَ استخداـ 
 بؾموعة من الاستًاتيجيات لتنفيذ برامج التغيتَ ابؼقصودة.

: يقوـ النموذج على سبعة مراحل رئيسية استنادا على بموذج (Edgar Huse 1980نموذج ىاوس ). 2
 2و كتَت لوين، وبيكن ابراز ابؼراحل السبعة في النقاط التالية:الذي قدم

: يناقش مسؤولر ومستشاري إدارة التغيتَ ابغاجة للتغيتَ، وتستطلع ابؼنظمة (Scouting) الاستكشاف -
من خلالو ابؼهارات التي بيكن أف يقدمها ابؼستشار من خلاؿ قدرتو على استنباط البيانات من الأعراض التي 

 ابؼشاكل التي برتاج الذ اىتماـ؛  تظهرىا
(: يعقد مسؤولر ابؼنظمة ومستشاريها اتفاقا على التعاقد، والذي يكوف فيو العقد Entry)الدخول -

 السيكولوجي من التوقعات التي سيقدمها كل طرؼ الذ الآخر كمؤشر قياس بؼا يتوقع أف بوصل عليو منو؛
ابػلفية العلمية والتعلمية في عملية تشخيص ابؼشاكل : يستند ابؼستشار على (biagnosis) التشخيص -

 التنظيمية القائمة، والتي بودد من خلابؽا استًاتيجية التدخل ابؼخطط؛
: توافق ابؼنظمة على ما قدمو مستشاري التغيتَ من سلاسل تفصيلية لأساليب (Planning) التخطيط -

 صادر ابؼرتقبة للمقاومة وأسبابها؛التدخل وكيفية العمل، بالإضافة الذ ابعدوؿ الزمتٍ وابؼ
(: يبدأ التدخل طبقا بػطة العمل ابؼبربؾة، بيكن أف تستخدـ طرؽ متعددة بشكل Action) خطة العمل -

 متزامن أو في حالة برامج تطوير ابؼنظمة التي تطبق  عدد من ابؼشروعات متعددة المحاور تستَ بشكل متوازي؛
                                                           

ابؼؤبسر العلمي الأوؿ في الإدارة والاقتصاد، ابعامعة العربية الدولية ابػاصة،  -ريةنموذج مقترح لبيئة الأعمال السو  –إدارة التغيير سامر دقاؽ،  1
 .14، ص2017 مارسدمشق، 

 .32، صنفس ابؼرجع السابقابتساـ ابراىيم مرزوؽ،  2

 فك التجميد تقبل التغيير إعادة التجميد
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(: إف عملية إعادة بذميد النظاـ التي أشار Stabilisation and Evaluation) التثبيت والتقويم -
اليها كتَت لوين في بموذجو، أطلق عليها مصطلح التثبيت طبقا لنموذج ىوس، وعند ىذه النقطة بقد 
ابؼمارسات ابؼطبقة حديثا، النظم وترميم مراحل العمل تصبح بدثابة روتتُ يومي داخل ابؼنظمة وعقب التثبيت 

 لية التغيتَ وتقاس النتائج بشكل كمي؛يتم تقييم عم
(: يقوـ وسيط التغيتَ بالانتقاؿ الذ عمل آخر بشكل مقصود، فإحدى Termination) إنهاء العمل -

قواعد العمل بالنسبة بؼستشاري التغيتَ ىو الدخوؿ في العمل ثم ابػروج منو، وبابؼقابل يبدأ العمل في مشروع 
 ف ذلك في نفس ابؼنظمة والشكل التالر يوضح بموذج ىوس للتغيتَ.بـتلف بساما لتطوير ابؼنظمة، ويكو 

 (: نموذج ىوس للتغيير09-01شكل رقم )
 
 

                                     
 عدم التجميد

       
                                                                                                    
                                    

التغيير                                                                                                     

  

                                                                                                         

التجميدإعادة   

 دار ،للمنظمات انتقادي والتغيير دليل أنشطة الابتكار إدارة حسن، بؿمود حستٍ، تعريب أنرسوف، نيجل كنج ،نيل المصدر:          
 .261 ص ، 2004الرياض،  للنشر، ابؼريخ
 
 

  ) وسيط التغيتَ والعميل يقوـ بعملية الاستكشاؼ بشكل مشتًؾ( : الاستكشاف
 

 ) وضع العقد التبادلر والتوقعات ابؼتبادلة (: الدخول

 ية التحستُ () التعرؼ على أىداؼ بؿددة من أجل عمل: التشخيص

 ) التعرؼ على ابػطوات ابؼمكنة بؼواجهة مقاومة التغيتَ: التخطيط

 ) عملية الاستكشاؼ بشكل مشتًؾ (: خطة العمل 

)يتم  بتحديد مدى بقاح التغيتَ وابغاجة الذ مزيد من العمل : التثبيت والتقييم
 أو إنهائو(

 (البدء بدشروع آخر) ترؾ النظاـ أو توقيف أحد ابؼشروعات و : إنهاء العمل
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 من ابؼقدـ النموذج يهتم( :beckhard &harris's model 7891)   وىاريس بيكهارد نموذج . 3

  ABC>D 1:يكوف عندما التغيتَ بودث الذي التغيتَ، بتحفيز وىاريس كهاردبي قبل

 :أي
 = A ابؼستقرة؛ بابغالة الرضا عدـ 

B =  فيو؛ ابؼرغوب ابؼستقبل 
C = معتُ؛ مسار 
D = التغيتَ تكاليف. 

 الأفراد اقتناع ضرورة مع ابؼستقرة ، بابغالة الرضا عدـ ىناؾ يكوف عندماحسب النموذج  التغيتَ بودث حيث
 التغيتَ بو بوقق الذي والأسلوب بابؼستقبل

قاـ جرينر بتطوير بموذج كتَت لوين الذي يعتبر من أىم النماذج ( : Griener 1970. نموذج جرينر )4
  2ابؼقتًحة وأقدمها في تنفيذ عملية إدارة التغيتَ، حيث استند جرينر في بموذجو على ستة مراحل ىي:

: ىناؾ شعور بابغاجة الذ التغيتَ وخاصة من قبل الإدارة العليا، وقد يكوف يادارة العلالضغط على الإ -
 الضغط بغدوث التغيتَ ناشئ عن ظروؼ داخلية أو خارجية؛

: تستند ىذه ابؼرحلة على مستشار التغيتَ ) وسيط التغيتَ( أف يتمتع بابؼوضوعية، التدخل من الأعلى -
 وجيو الفكر الإداري؛القدرة على تقييم حاجات ابؼنظمة وإعادة ت

يقوـ ابؼستشار بدساعدة ابؼنظمة في بصيع تحديد المجال الذي يشملو المشكل )التشخيص(:  -  
ابؼستويات بالبحث عن مواطن الضعف وأسبابها، ويرى جرينر في بموذجو أف عملية التغيتَ تكوف ناجحة إذا 

 استخدمت أسلوب ابؼشاركة ابعماعية للأفراد العاملتُ؛
: تستهدؼ ىذه ابؼرحلة توجيو ابعهود والطاقات واعتماد أسلوب ابؼشاركة ابعماعية، في رام والالتزامالاحت -

 ابهاد حلوؿ فعالة بغل ابؼشاكل، والتي تضمن ابؼنظمة من خلابؽا اقتناع الأفراد العاملتُ والتزامهم بتنفيذ ابغلوؿ؛
 دى بقاعة ابغل قبل إدخاؿ تغيتَات واسعة؛: تعتمد على اختيار الواقع لتقدير متجريب الحلول الجديدة -

                                                           
 .65سلمى سيد عبد الرحيم، نفس ابؼرجع السابق، ص 1

2
 Jean Marie Ducreux et Mourice Marchand Tonel, Stratégie, édition D'organisation, Paris, France, 2004, 

P288.      
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: بقاح برامج التغيتَ تضمن برستُ واضح في أداء ابؼنظمة، الامر الذي يساعد على دعم التغيير والقبول -
 تأثتَ التغيتَ خاصة إذا تضمن ذلك ابؼكافئة بؼن ساىم في استثمار جهوده في ابقاح برامج التغيتَ.

ب العالد الأمريكي جوف كوتر، لابد أف بسر عملية التغيتَ بثمانية (: حس 1996Kotter. نموذج كوتر)5
 1خطوات رئيسية ىي:

تتم برليل البيئة التنافسية من خلاؿ رصد الفرص والتهديدات ابؼستقبلية، والعمل تحليل البيئة التنافسية:  -
 على إدراؾ وتفعيل ابؼصادر التنظيمية التي تتطلبها عملية التغيتَ؛

 يتم تشكيل فريق السلطة الإدارية، الذي سيتولذ قيادة التغيتَ؛ جو للتغيير:تشكيل تحالف مو  -
 بناء رؤية واضحة للإدراؾ الفعاؿ لعملية التغيتَ بتُ الأفراد العاملتُ؛ خلق الرؤية لعملية التغيير: -
 بناء أدوات التواصل العاملة على الإدراؾ الكامل للرؤية؛ ايصال الرؤية: -
 ناية بعوامل ابؼقاومة عن طريق بسكتُ الأفراد القادرة على تنفيذ الرؤية؛الع التخلص من العوائق: -
يتم التخطيط لإبقازات ملموسة على ابؼدى القصتَ والعمل على برقيقها،  انشاء خطط قصيرة الأجل: -

 مع برفيز الأفراد القائمتُ على ابقاحها ومكافئتهم؛
 تجات ابعديدة وجذب ابؼزيد من ابؼشاركتُ ؛تعزيز برامج التغيتَ للتًويج الذ ابؼن بناء التغيير: -
   التأكد من أف ابؼنظمة على استعداد وجاىزية للتغيتَات.  إضفاء الطابع المنظمي على النهج الجديد: -

 متطلبات نجاح إدارة التغيير  ثانيا:
   2ر منها ما يلي:نذك ابؼنظمة في تطبيق برامج التغيتَ عندما تتوافر بؾموعة من العوامل وابؼتطلبات تنجح      

 دعم وتأييد القادة الإداريتُ بعهود التغيتَ بدا يضمن لو الاستمرارية في برقيق النتائج؛. 1
 . توافر ابؼناخ العاـ الذي يقبل التغيتَ ولا يعارضو؛2
 . وجود خبراء أو وسطاء التغيتَ يتمتعوف بدهارات فكرية، انسانية وفنية ترتبط بالتغيتَ؛3
 د وابعماعات الذين سيتأثروف بالتغيتَ في رسم أىدافو، التخطيط لو وتنفيذه؛. اشراؾ الأفرا4
 . شرح وتوضيح دوافع وأسباب التغيتَ للأفراد العاملتُ؛5
 . بياف القواعد ابؼادية وابؼعنوية التي ستتًتب عن عملية التغيتَ للأفراد العاملتُ؛6

                                                           
1
Sinan Kebapci, Hakan Erkal, Résistance To Change – Aconstrucive- Master's Programme In Leadership 

And Management In International Context, The University Of Kulancer, Baltic Business School, Master 

level, Spring, 2009,P29.            
 .48أبضد يوسف دودين، نفس ابؼرجع السابق، ص  2
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 أثتَ على سلوؾ الأفراد؛. عدـ إغفاؿ دور التنظيمات الغتَ ربظية بؼا بؽا من ت7
 . معرفة مصادر التغيتَ وتشخيص ابؼشاكل التنظيمية بأسلوب علمي؛8
 . تشخيص أسباب مقاومة التغيتَ ومراكزه؛9

 1. التجديد ابؼستمر للتنظيم والاىتماـ بالبعد الانسالش للأفراد العاملتُ بابؼنظمة.11

 التغيتَ وأساليب علاجومقاومة المطلب الرابع: 
عكس ابؼقاومة طرؽ التفكتَ والسلوكيات ابؼتناقضة مع الاستعداد، الذي بيثل ابغالة الذىنية التي تعكس ت      

الرغبة في تقبل برامج التغيتَ، نتيجة الغموض، الافتقار للمعرفة أو ابؼهارة التي تتداخل مع احتياجات ىذه 
الأمر الذي يدفع فريق التغيتَ لإبهاد أساليب العملية، وتدفع الأفراد العاملتُ بؼقاومة التغيتَ عند أي نقطة، 

 علاجية للحد والتقليل من الآثار السلبية التي بزلفها ىذه ابؼقاومة.  
 مقاومة التغيتَأولا: 
يشوب مفهوـ مقاومة التغيتَ بعض الغموض، مرده للجداؿ الفلسفي حوؿ اعتبار مقاومة التغيتَ سلوؾ       

در من الأفراد ابذاه أي تغيتَ بودث في بؿيطهم، فبعض الدارستُ يؤمن طبيعي، أـ ىو سلوؾ غتَ طبيعي يص
بحقيقة أف الأفراد لديهم غريزة طبيعية للتكيف مع البيئة الغتَ مستقرة، ويعتبروف مقاومة التغيتَ سلوكا غتَ 

  2ية التغيتَ .طبيعي والبعض الآخر بييل الذ اعتبار مقاومة التغيتَ سلوؾ طبيعي تكوف ردود أفعالو نابذة عن عمل
 
 
 
 
 
 
 

 

                                                           
 .8معيزي قويدر، نفس ابؼرجع السابق، ص  1
2

دراسة ميدانية بمؤسسة سوناطراك قاعدة  –تباين دوافع مقاومة التغيير من منظور الانتماء السوسيو مهني للعاملين عبد الغتٍ بن حامد،  
 .80، ص2015، 08بؾلة أداء ابؼؤسسات ابعزائرية، العدد  -لأنابيب تقرت الجزائرالإمدادات با
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 (: مقاومة التغيير10-01شكل رقم )
 
 
 
 
 
 
 

ابؼلتقى الدولر حوؿ الإبداع  -مدخل في تحليل التغيير التنظيمي وطرق تعاملو مع مشكل المقاومة، شتابرة عائشة ، الداوي الشيخالمصدر: 
  .15، ص13/05/2010-12والتغيتَ التنظيمي في ابؼنظمات ابغديثة، جامعة البليدة، يومي 

يوضح الشكل أعلاه أف ثقافة ابؼنظمة بسثل عامل رئيسي ومؤشر بودد ما إذا كاف التغيتَ مرغوبا أو مفروضا، 
ويعتمد ذلك مدى الارتباط بالبقرة ابؼقدسة، الأرشيفات ابؼتعلقة بالأخطاء السابقة بالإضافة الذ ابلفاض روح 

تَ، كما تعبر ابؼقاومة الفردية عن اعتقاد الفرد وتربصتو بؽذا التغيتَ على ابؼبادرة التي تعتبر من أسباب مقاومة التغي
أساس أف ابػسارة من ورائو أكثر من الربح على مستوى التنظيم بفا يؤدي الذ نشاطات تذمر وعدـ الرضا 
بشكل فردي أو بصاعي، كما بيكن أف يكوف جانب ابؼقاومة تنظيمي راجع لغياب الرؤية الواضحة لبرامج 

لتغيتَ، الاعتماد على أنظمة قياس متناقضة، بالإضافة الذ الاعتماد على ىيكل تنظيمي صلب )غتَ مرف( لا ا
  يتلاءـ مع برامج التغيتَ والظروؼ التي يفرضها الواقع ابؼعاش.      

: إف اصدار حكم بوجود أو غياب أي وضعية )ظاىرة( يتم في الغالب بوجود . مؤشرات مقاومة التغيير1
من ابؼؤشرات الكمية أو النوعية مصاحبة بؼقاومة التغيتَ تسمح لنا بالتنبؤ بابؼقاومة قبل حدوثها، وبرديد  بصلة

مكامن، مواضع وجهات وقوعها داخل ابؼنظمة، لتسهيل معابعة ىذه الظاىرة وابزاذ التدابتَ والإجراءات 
  1ىذه ابؼؤشرات نذكر ما يلي: التصحيحية حتى تتم عملية التغيتَ وتتمكن من برقيق أىدافها ومن بتُ

 كثرة الأخطاء في ابقاز ابؼهاـ ابؼوكلة للأفراد وابلفاض روح ابؼبادرة؛  -
 البطء ابؼلاحظ في تنفيذ إجراءات التغيتَ؛ -

                                                           
، 2013أ، جانفي 19، بؾلة دراسات، الأغواط، العدد إدارة مقاومة التغيير في المؤسسة المعاصرةعياش قويدر، ابراىيمي عبد الله،  1

 .179ص

 

 

 

 

 مقاوموا التغيير

 ثقافية:
 البقرة ابؼقدسة؛ -
 الأخطاء السابقة والإخفاقات-
 نقص روح ابؼبادرة.-

 فردية:
 فقداف السلطة؛ -
 ابػوؼ؛ -
 )عدـ الراحة(؛الوضع الراىن  -
 عدـ ابعدارة. -

 :تنظيمية
 لا يوجد رؤية؛ -
 أنظمة قياس متناقضة؛ -
 لمي.ىيكل صلب  س -
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 تفاقم عدد الشكاوى، الاضرابات والاحتجاجات؛  -
 تفستَ بعض القرارات ابعديدة على بكو بىدـ النظاـ القدلص؛ -
 تغيتَ بدوف مبررات وبزريب بعض وسائل التغيتَ؛رفض برامج ال -
 تدلش مستوى الإنتاج والإنتاجية، وكثرة العيوب في ابؼنتوج النهائي؛ -
 شيوع قيم السلبية، اللامبالاة، الاستهزاء وعدـ احتًاـ القوانتُ والتعليمات ابؼعموؿ بها. -

 (: سلوكيات الفرد المتوقعة من عملية التغيير02-01جدول رقم )
 مدى استجابة الأفراد لو لتغيير المقترحا

 يرى أف التغيتَ ضار وىداـ؛ -
 يرى أف التغيتَ قد بيثل تهديدا لاستقراره وأمنو؛ -
 يدرؾ أف التغيتَ غتَ واضح النتائج بالنسبة لو؛ -
 يدرؾ أف التغيتَ مفيد ووسيلة لتحقيق الأىداؼ. -

 يقاوـ علنيا بدوف خوؼ؛ -
 يقاوـ سرا؛ -
 تو بحذر؛احتمالية قبولو أو إجاز  -
 يشارؾ في إحداثو وإبقازه.  -

، ابعزء 29، العدد01جامعة ابعزائر استراتيجيات إدارة التغيير والتقليل من حدة مقاومتو، مجلة حولياتنواؿ زواوي،  سليم العايب،المصدر: 
 .177الثالش، ص

لتُ تتمثل في عدـ مقاومة من الأفراد العامإدارة التغيتَ : تواجو بـتلف عمليات أسباب مقاومة التغيير .1
 1الباحثوف ستة أسباب رئيسية بؼقاومة التغيتَ ىي: فيها  عدد التيالتصديق أو ابؼقاومة وتقييد ابؼسابنات، 

: سببو مشاعر ابػوؼ من المجهوؿ، مع التخوؼ من ضياع الامتيازات وفقداف ابؼراكز؛ توقع النتائج السلبية -
 اعفة ابعهود وما يرتبط بو من إرباؾ في الشخصية؛: يرجع للتخوؼ من مضالخوف من زيادة العمل -
 : خاصة بالنسبة الذ  ابؼنظمات الكبتَة التي برتوي عدد كبتَ من الأفراد العاملتُ؛ضعف الاتصال -
: عدـ توافق الطرؽ، ابؼناىج، العمليات، الإجراءات، نظم عدم انسجام الهيكل مع أنظمة العمل الأخرى -

 التغيتَ ابؼطلوب؛ التحفيز وابؽياكل مع فلسفة
 : يقصد بو القياـ بعمليات التغيتَ في ظل غياب رؤية واضحة وبؿددة؛عدم وضوح أىداف التغيير -
: يشكل ىذا النوع شعورا لدى الأفراد العاملتُ، بأف التغيتَ جاء وفق أوامر عدم مشاركة الأفراد في التغيير -

 تهم ، الأمر الذي قد يولد نوع من ابؼقاومة.وتعليمات فوقية لد تراعي أفكارىم، تصوراتهم ومقتًحا

                                                           
، بؾلة الدراسات والبحوث للتغيير التنظيمي داخل مؤسسات القطاع الخاص البنية العلائقية داخل التنظيم بوصفها معوقابوبكر منصور،  1

 .199، ص2015، مارس 10الاجتماعية، جامعة الشهيد بضة بػضر الوادي، العدد 
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من الآثار و  من ابؼقاومة )الصربوة وابؽادئة( : ينتج عن مقاومة التغيتَ نوعتُ. آثار مقاومة التغيير التنظيمي3 
 التي تصاحب عملية التغيتَ، بيكن ابرازىا في النقاط التالية:

 1وتعمل على تدعيمها ومن بتُ ىذه الآثار نذكر ما يلي:: تعبر عن ردود الأفعاؿ الإبهابية الآثار الإيجابية -
 تساعد مقاومة التغيتَ في التعرؼ على مدى مشاركة الأفراد ابؼهيمنتُ في عملية التغيتَ؛ 
 إعطاء فرصة لإدارة ابؼنظمة بؼراجعة ابػطط وإجراء برليلات دقيقة وشاملة لنتائج التغيتَ ابؼتوقعة ؛ 
 أىداؼ التغيتَ، وسائلو والنتائج ابؼتوقعة منو بشكل موضوعي؛ إجبار إدارة ابؼنظمة على توضيح 
   .كشف نقاط الضعف في عملية معابعة ابؼشاكل وابزاذ القرارات ابؼثلى في ابؼنظمة 
   2: تعبر عن ردود الأفعاؿ السلبية ابذاه برامج التغيتَ وتقوـ برفضها ومن بتُ ىذه الآثار:السلبيةالآثار  -
 إطالة ابؼدة اللازمة لتطبيق برامج التغيتَ؛فعالية برامج التغيتَ و  تشكيك القيادات في مدى 
 .إعاقة التكيف مع الظروؼ والقدرة على برقيق الأىداؼ 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
مقدمة ضمن  رسالة ، دراسة حالة ملبنة الحضنة بالمسيلة –دور التطوير التنظيمي في إنجاح عملية التغيير بالمؤسسة عماري بظتَ،  1
، 2013 -2012تطلبات نيل شهادة ابؼاجستتَ، جامعة ابؼسيلة، كلية العلوـ الاقتصادية والعلوـ التجارية وعلوـ التسيتَ، قسم علوـ التسيتَ، م

 . 33ص
 . 57، ص2006، الإسكندرية، 16، الدار ابعامعية، طالثقافة لتنظيمية والتغييرمرسي بصاؿ،  2
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الصريحة والهادئة(: المقاومة 11-01شكل رقم )  
 المقاومة الصريحة

الاعتراض                            الاتهام/ اللوم                                  أن تكون منتقدا       
التهديم                               التخريب                                        البحث عن الخطأ    

بداية الاشاعات  تهديد                       الترىيب/ ال                                   السخرية      
  الجدال                      التلاعب                                                مناشدة الخوف      

رفع الاعتراضات                           تشويو الحقائق                        استخدام الحقائق انتقائيا  

 المقاومة الهادئة                                     
 لكن دون متابعة المقاومة لفظيا

 الفشل في تنفيذ التغيير
 المماطلة/ سحب القدمين

 التظاىر بالجهل
 حجب المعلومات، الاقتراحات والمساعدة )المساندة(

Source: Ken Hultman, Managing Resistance To Change, Enasclopeclia Of Information Systems, 

Academic press 693-705, Volume3, Sandiego,Ca, 2014, p2. 

يوضح الشكل أعلاه أىم العوامل التي تشكل حالة ذىنية من القيم  وابؼعتقدات ابؼتعلقة بتحديد ابذاه التغيتَ 
بالإضافة الذ الوقائع التي بيكن إثباتها بالأدلة التجريبية نظرا لتعلقها بدعلومات واقعية إلَا أنها عادة ما بزضع 

جات والتنبؤات النابذة عن القيم وابؼعتقدات التي تفتقر للأدلة التجريبية، عكس الافتًاضات، الاستنتا ،للتشويو
  1والتي ينبغي تقييم نتائجها على أساس قابليتها للتطبيق على الوقائع وجعلها واقع.

 : أساليب علاج إدارة التغيتَثانيا
أساسية، يسمح لفريق التغيتَ لديها بؼنع الآثار الضارة بؼقاومة التغيتَ تم اقتًاح بموذج يتكوف من بطسة أركاف   

من ابؼفاضلة بتُ عدة خيارات بؼقاومة التغيتَ بطريقة ابهابية، وخلق ابعو ابؼناسب لتخفيضها وابغد من آثارىا 
 السلبية، من خلاؿ تكريس ابعهود، الطاقات والوسائل اللازمة كما ىو موضح في الشكل التالر:

 
 

                                                           
1
Ken Hultman, Op, Cit, p3.  
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 التغيير (: أساليب علاج إدارة12-01شكل رقم )
 

  
       
       

 
  

       
 
Source: Andrei Serban, Cristina Iorga, Employee Résistance To Organizational Change 

Through Managerial Reengineering, Proceedings Of The 10
th 

International Management 

Conference, Challenges Of Modern Management, November 3
th-4rd

,2016,p37. 

يوضح الشكل أعلاه أف ما برتاج ابؼنظمة القياـ بو ىو استيعاب التغيتَ، تفهمو، التأقلم معو والعمل على  
تثمينو ىذا من جهة، ومن جهة ثانية التنبؤ بحدوث ابؼقاومة والعوامل التي تؤدي الذ وقوعها، والعمل على 

 1:باع الأركاف ابػمسة التي تستهدؼ ما يليبرديد أنسب الطرؽ للتغلب عليها من خلاؿ ات
 اعتماد البرامج التدريبية للتأقلم مع احتياجات برامج التغيتَ؛ التدريب:  .1
 : رفع الروح ابؼعنوية للأفراد العاملتُ وزيادة بضاسهم )برريك دوافعهم( بكو التغيتَ؛التحفيز الإيجابي .2
تمهيد لعملية التغيتَ بإشعار الأفراد العاملتُ أف عملية : يتم البالتغيير وإشراك الأفراد العاملين . اشعار3

 التغيتَ تتم بؼصلحة ابؼنظمة وأفرادىا على حد سواء، العمل على توضيح كيف يتم التغيتَ وما ىو متوقع منهم ؛
 : استخداـ أسلوب حل ابؼشاكل والاىتماـ بالابتكار والإبداعالمشاركة والمديرين. 4
منظومة اتصالات متطورة وتزويد الأفراد العاملتُ بابؼعلومات ابغقيقية بشكل  : بناء. كفاءة الاتصالات5

  2مستمر، كما ىي موضحة في ابعدوؿ التالر:
 

                                                           
مقدمة ضمن متطلبات نيل شهادة دكتوراه  أطروحة،  الموارد البشرية كمدخل استراتيجي لإدارة التغيير وتحقيق الميزة التنافسيةكر، نبق بوب 1

، جامعة ابعزائر  -2016، كلية العلوـ الاقتصادية والعلوـ التجارية وعلوـ التسيتَ، قسم العلوـ الاقتصادية، بزصص التحليل الاقتصادي، 03علوـ
 .155ص ،2017

 .155نبق بوبكر، نفس ابؼرجع السابق، ص 2

 التدريب

كفاءة 
 الاتصالات

المشاركة 
 والمديرين

وإشراك  اشعار
 الأفراد العاملين

 التحفيز الإيجابي
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 (: الاتصالات المطلوبة خلال عملية التغيير03-01جدول رقم )

 أىداف الاتصال مرحلة التغيير
خلق الاستعداد للتغيتَ) تتطلب ىذه  مرحلة فك الجمود

 .جراء اتصالات مكثفة(ابؼرحلة إ
 فك بصود الأفراد العاملتُ؛ -
 ونشر ابغاجة الذ التغيتَ . بردي الوضع الراىن -

تقدلص التفستَات والايضاحات  مرحلة الانتقال
 يتطلب بدوره اتصاؿ مكثف.

 التخفيض من حالة عدـ التأكد والغموض؛ -
 تزويد الأفراد العاملتُ بدعلومات كافية ؛ -
 التغيتَ ابؼطلوب.ب للقياـ العاملتُ بسكتُ الأفراد -

مرحلة إعادة 
الجمود )تثبيت 
 الوضع الجديد

فهم الأفراد العاملتُ بؼستجدات 
العمل، تعتمد ىذه ابؼرحلة على 

 الاتصالات الروتينية. 

 إعلاـ الأفراد العاملتُ؛ -
 منع حدوث التوتر وحالة عدـ التأكد. -

، 04، بؾلة أما راباؾ للأكادبيية الأمريكية للعلوـ والتكنولوجيا، المجلد التغيير التنظيميدور الاتصال الداخلي في عملية : برباوي كماؿ، المصدر
 .86، ص2013، 10العدد

 : مداخل إدارة التغيتَالمبحث الرابع
أبرز في ىذا ابؼبحث أىم ابؼداخل ابغديثة ابؼستخدمة في عملية التغيتَ نظرا لأبنيتها، حيث تتوقف عملية       

 طبيعة ابؼشكلة التي يراد حلها عن طريق التغيتَ والظروؼ ابؼصاحبة لو. اختيارىا على

 : إدارة التغيتَ وابعودة الشاملةالمطلب الأول
تعتبر إدارة ابعودة الشاملة أحد أبرز ابؼفاىيم الإدارية ابغديثة، التي تعمل على احداث تغيتَات جذرية في       

أجل احداث برسينات شاملة في بصيع مراحل العمل وبالشكل أسلوب عمل ابؼنظمة، فلسفتها وأىدافها من 
الذي يتفق مع ابؼواصفات المحددة وابؼتفقة مع رغبات الزبائن، في سبيل الوصوؿ ليس فقط لإرضائهم وإبما 

 1ابهارىم وكسب ولائهم.
 
 
 

                                                           
، بؾلة العلوـ الاجتماعية والإنسانية، جامعة تأثير مبادئ إدارة الجودة الشاملة في الميزة التنافسية للمؤسساتعيسالش عامر، حامدي بؿمد،  1

 .131، ص2016، ديسمبر35، العدد1باتنة



 الفصل الأول: مفاىيم أساسية حول التغيير وإدارة التغيير
 

42 
 

 : تعريف إدارة ابعودة الشاملةأولا
 1لى النحو التالر:تعرؼ إدارة ابعودة الشاملة على أساس الكلمات ع      

 : بزطيط، تنظيم، توجيو ورقابة كافة الأنشطة ابؼتعلقة بتطبيق ابعودة؛. إدارة1
 : تلبية متطلبات الزبوف وتوقعاتو؛. الجودة2
: مشاركة واندماج كافة الأفراد العاملتُ في ابؼنظمة، مع ضرورة اجراء التنسيق الفعاؿ بتُ الأفراد . الشاملة3

 ابعودة واجراء التحستُ ابؼستمر.العاملتُ بغل مشاكل 
: " فلسفة إدارية تقوـ على أساس برقيق رضا الزبوف، من خلاؿ التعريف الإجرائي لإدارة الجودة الشاملة -

   2التصميم ابؼتقن للخدمات وابؼنتجات واستمراريتها".
 3ة  ىي:من خلاؿ ما سبق نستنتج أف إدارة ابعودة الشاملة تقوـ على أساس ثلاثة ركائز رئيسي

 (: مرتكزات إدارة الجودة الشاملة13-01شكل رقم )
 تحقيق رضا المستهلك

 
 

مساىمة كافة الأفراد  التحسين المستمر
 للعاملين
 -دراسة سوسيو اقتصادية-، أثر المداخل الحديثة للتغيير التنظيمي على وظيفة التسويق في المؤسسة الاقتصاديةبن بغبيب بشتَالمصدر: 

   .179، ص2006، 7، العدد3لاجتماعية، جامعة عمر ثلجي الأغواط، بؾلدبؾلة العلوـ ا
تعتبر ذات أبنية كبتَة في برستُ السلع وابػدمات يوضح الشكل أعلاه مرتكزات إدارة ابعودة الشاملة، والتي 

تمر بابعودة والنوعية ابؼطلوبة، من خلاؿ تكثيف جهود الأفراد وتوجيهها، القياـ بعملية التحستُ بشكل مس

                                                           
جامعة أحمد داريو أدرار،  –لجامعات: مدخل لإدارة الجودة الشاملة في التعليم العالي حوكمة ابن العارية حستُ، بلبالر عبد السلاـ،  1

 .7،  ص2018، أفريل 11، العدد4بؾلة البشائر الاقتصادية، جامعة طاىري بؿمد بشار، المجلد – الجزائر أنموذجا
، بؾلة الاقتصاد الصناعي، جامعة سسات التأمينالجودة الشاملة مدخل لتحقيق الميزة التنافسية في مؤ سليم قادة، مسعود طحطوح،  2

 .241، ص2013، ديسمبر13، العدد1باتنة
دراسة حالة السياحة الصحراوية  -متطلبات إدارة الجودة الشاملة كمدخل لتطوير تنافسية الخدمة السياحيةحسالش رقية، بوعزيز ناصر،  3

 .355، ص2017، سبتمبر30، العدد1تنةبا بؾلة العلوـ الانسانية والاجتماعية، جامعة -في الجزائر

 إدارة الجودة الشاملة
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بؼسايرة الظروؼ التي تفرضها البيئة المحيطة والعمل على برقيق رضا الزبوف والتطلع الذ أكثر من توقعاتو خاصة 
 باعتباره ىو الأساس الذي وجدت من أجلو ابؼنظمة.  

 : مراحل تطبيق إدارة ابعودة الشاملة ثانيا
 1ة بيكن تلخيصها في النقاط التالية:بسر عملية تطبيق إدارة ابعودة الشاملة بخمسة مراحل رئيسي      

: بعد اقتناع الإدارة العليا بضرورة تطبيق أسلوب إدارة ابعودة الشاملة وابزاذ القرار . مرحلة الشروع والإعداد1
الواضح بشأف ذلك، تشكل بؾلس لإدارة مشروع ابعودة وتفادي احتماؿ وقوع مقاومة للتغيتَ من خلاؿ 

 شروع والسعي لتحقيق أىداؼ ابؼنظمة من خلاؿ تطبيق ىذا الأسلوب ؛  إدماج العنصر البشري في ابؼ
 : يتم في ىذه ابؼرحلة إعداد خطة التطبيق التفصيلية، برديد ىيكل الدعم وابؼوارد اللازمة؛. مرحلة التخطيط2
التطبيق : تتضمن ىذه ابؼرحلة ابؼعلومات الضرورية لتقييم مراحل الإعداد والتخطيط لتنفيذ مرحلة . التقييم3

 فيما بعد، من خلاؿ عمليات ابؼسح داخل ابؼنظمة وخارجها؛
: في ىذه ابؼرحلة يتم التطبيق الفعلي للخطط السابقة، من خلاؿ البدء بتدريب الأفراد على  . مرحلة التنفيذ4

التي  كيفية اكتساب ابؼعرفة وابؼهارات لبناء فرؽ العمل وغرس فيهم ديناميكية ابعماعة، الاتصاؿ، حل ابؼشاكل
تواجههم والعمل على تدريبهم على قضايا ابعودة، جوانب التعاوف والتحلي بروح الفريق، كما يقوـ بؾلس 

 ابعودة في ىذه ابؼرحلة بتحديد طرؽ التحستُ ابؼستمر للأنشطة والعمليات في ابؼنظمة؛
ىذا سيدفع بأداء : إذا توج أسلوب إدارة ابعودة الشاملة بالنجاح، فإف . مرحلة تبادل ونشر الخبرات5

 2ابؼنظمة الذ التميز عن منافسيها ببعد أو أكثر من أبعاد ابؼيزة التنافسية. 
 : مبادئ إدارة ابعودة الشاملةثالثا

 3تقوـ إدارة ابعودة الشاملة على بؾموعة من ابؼبادئ بيكن ابهازىا في النقاط التالية:      
بعودة الشاملة يساىم في بزفيض تكاليف الإنتاج وزيادة : إذ أف نظاـ إدارة ا. الوقاية بدلا من التفتيش1

الإنتاجية، نتيجة اعتماده على عنصر الوقاية في العملية الإنتاجية الذي يعمل على مراقبة الابكرافات في وقتها 
 والعمل على تصحيحها، بفا يساىم في مطابقة ابؼنتج للمواصفات ابؼخططة؛

                                                           
، أبعاد اقتصادية بؾلة علمية بؿكمة، جامعة بؿمد بوقرة دور مناىج التحسين المستمر للعمليات في تحسين أداء المؤسسةمقداد مليكة،  1

 .103، ص2017، جواف7بومرداس، العدد
 .35، ص2007، 5امعة قاصدي مرباح ورقلة، العدد، بؾلة الباحث، جإدارة الجودة الشاملة والأداء المتميزبومدين يوسف،  2
، 2014، 5، بؾلة أداء ابؼؤسسات ابعزائرية، العدد(TQM)كأداة لتحسين إدارة الجودة الشاملة  Six Sigmaطريقة أبضد بن عيشاوي،  3

 .117ص
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ذا العنصر الذ تكريس روح الفريق والتعاوف بدلا من العمل الفردي، : يهدؼ ى. التعاون بدلا من المنافسة2
 بفا بوقق التكامل بتُ بصيع الوظائف والتنسيق بكو برقيق ابعودة والتحستُ ابؼستمر بؽذه ابعودة؛ 

: تعد مشاركة بصيع الأفراد في العمل ابعماعي ابؼشار اليو أداة فعالة لتشخيص ابؼشاكل . المشاركة الكاملة3
 اد ابغلوؿ ابؼثلى بؽا، من خلاؿ ابؼشاركة وابؼسابنة في ابزاذ القرارات ابؼتعلقة بدسائل العمل ابؼختلفة؛وابه
: يركز بشكل رئيسي على ابؼعرفة الدائمة بابغاجات ابغالية وابؼستقبلية للزبوف، القياس التركيز على الزبون .4

 وبرليلهم على أساس ىذا الابذاه؛ الدائم لرضاه على ابؼنتجات ابؼقدمة لو و تتبع ابؼنافستُ
: من خلاؿ أساليب التدريب، تنمية الأفراد، برفيزىم وتوفتَ بيئة عمل . التركيز على الموارد والكفاءات5

 ملائمة للتطوير والإبداع؛ 
 : تتميز ابؼنظمات التي تطبق نظاـ إدارة ابعودة الشاملة، بأف قراراتهاخاذ القرارات بناءا على الحقائقت. ا6

 مبنية على حقائق وبيانات صحيحة، وليس بؾرد تكهنات فردية أو توقعات مبنية على آراء شخصية؛
: يعتبر نظاـ ابؼعلومات والاتصاؿ من الركائز ابؼهمة، التي تقتضيها متطلبات . نظام المعلومات والاتصال7

كاؿ الاتصاؿ ضمن نظاـ " بموذجا لأششيكاوالإإدارة ابعودة الشاملة، حيث يعد برنامج حلقات ابعودة "
إدارة ابعودة الشاملة باعتباره الوسيلة ابؼهمة القادرة على تعديل الابذاىات والتغيتَ من أجل ابقاح مسعى إدارة 

 ابعودة الشاملة؛
: يعتبر مرتكز إدارة ابعودة الشاملة وبؿصلة بؾمل مبادئها بهدؼ تنمية ابؼعرفة، تشجيع . التحسين المستمر8

ابؼهارات لدى كافة الأفراد بكو إكسابهم القدرة على التحكم في انتاج وبرستُ ابعودة  الإبداع وبـتلف
 1باستمرار. 

 : معايتَ إدارة ابعودة الشاملةرابعا
، (ISO 9000)إف ابػطوة الأساسية في ابذاه تطبيق نظاـ ابعودة الشاملة تنطلق من تبتٍ نظاـ الإيزو       

 International Organisation Ofظمة العابؼية للتقييس)لمنوىي مشتقة من الأحرؼ الأولذ ل

Standardisation  وتعرؼ بأنها: " سلسلة ابؼواصفات التي بزتص بإدارة ابعودة الشاملة في قطاع الصناعة )

                                                           
دراسة حالة  -سين جودة خدمتهاتطبيق إدارة الجودة الشاملة في المؤسسات الصحية كمدخل لتحالعربي بن حورة أماؿ، علي مكيد،  1

 .140، ص07،2011بؾلة الاستًاتيجية والتنمية ،جامعة عبد ابغميد بن باديس مستغالز، العدد -مستشفى محمد بوضياف المدية
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( إرشادية من أجل ISO 9000)وابػدمات." والتي تنقسم الذ بؾموعة من ابؼواصفات، التي تعد فيها مواصفة 
 1ة في تطبيق مواصفات الإيزو الفنية، والتي تشمل أربعة مستويات:مساعدة ابؼنظم

1 .ISO 9001 ىو بموذج لضماف ابعودة في التصميم، التطوير، الإنتاج والتًكيب بالنسبة للمنظمات التي :
 تتعامل مع منتج ما منذ تصميمو الذ غاية خدمات ما بعد البيع؛

2 .ISO 9002 :لات سابقة الذكر، ماعدا التصميم، التطوير وخدمات ما ىذه ابؼواصفات تغطي بصيع المجا
  بعد البيع، كما تطبق على ابؼنظمات التي تعمل في الإنتاج، الفحص، الاختبار والتًكيب فقط؛

3  .ISO 9003 : تغطي عملية الفحص النهائي والاختبار، لاتعد نظاـ للرقابة على ابعودة وابما تتضمن
 التي يتم فحصها في ابؼراحل النهائية لعملية الفحص والتفتيش؛ متطلبات عملية اكتشاؼ ابؼشاكل

4 .ISO 9004 : ىذه ابؼواصفات تقدـ توجيهات وارشادات تستعمل في تطوير عناصر نظم ابعودة، وبرديد
ة تطبيق كل عنصر من عناصر ابعودة، وىي تعتبر دليل ابؼنظمة للتوافق مع ابؼواصفة التي بزتارىا مدة وامكاني

بزتلف جذريا عن ابؼواصفات الأخرى  9004وبتالر فإف ابؼواصفة  9003، 9002، 9001نت سواء كا
باعتبار أف بؽم صفة التعاقدية أي تتضمن صيغة التزاـ من ابؼورد ابذاه العميل والتي تتطلب ابغصوؿ على 

 .فهي ارشادية فقط  9004الشهادة، عكس ابؼواصفة 
  9000إيزو واصفات القياسيةبابؼ: علاقة إدارة ابعودة الشاملة مسااخ

تعتبر إدارة ابعودة الشاملة بدثابة مدخل أو أسلوب لاستغلاؿ ابؼوارد من خلاؿ بؾموعة من الأنشطة       
ابؼتكاملة لإنتاج السلع وابػدمات التي برقق احتياجات وتطلعات ابؼستهلكتُ والأطراؼ ذات ابؼصلحة، أما 

ت إجرائية أساسية بفثلة في اتباع بؾموعة من الإجراءات الإدارية، فهي بدثابة متطلبا 9000مواصفات الإيزو 
الفنية وابؼواصفات ابؼوثقة التي تساىم في ضبط جودة أداء الأنشطة ابؼختلفة، ومنو فإف ىذه ابؼواصفات تعتبر 

 2دليل قد يأخذ شكل إرشادي أو إلزامي في ابؼنظمة.

                                                           
دراسة حالة المؤسسة  -أثر إدارة الجودة الشاملة على جودة الخدمات الصحية في المستشفيات مهداوي زينب، بودي عبد القادر، 1

 .152، ص2016، ديسمبر 7بؾلة البشائر الاقتصادية، جامعة طاىري بؿمد بشار، العدد ،بوجمعة ببشار ستشفائية ترابيالا
 دراسة حالة مؤسسة نقاوس للمصبرات باتنة، -مساىمة الرأس المال الفكري في امكانية تطبيق إدارة الجودة الشاملةنادية بضاش،  2

، كلية العلوـ الاقتصادية والعلوـ التجارية 1الدكتوراه ؿ ـ د في علوـ التسيتَ، جامعة ابغاج بػضر باتنة مقدمة ضمن متطلبات نيل شهادةأطروحة 
 .171، ص2017-2016وعلوـ التسيتَ، قسم تسيتَ ابؼنظمات، 
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 1في النقاط التالية:  9000ملة والإيزو وبيكن تلخيص أىم أوجو الاختلاؼ بتُ ابعودة الشا 
. أفَ مواصفة الإيزو بسثل إدارة ابعودة من وجهة نظر ابؼشتًي، بينما تنبع إدارة ابعودة الشاملة من وجهة نظر 1

فإف إدارة ابعودة الشاملة تذىب لأبعد من  9000ابؼورد كابؼنظمة ابؼنتجة أو البائعة، وأنو على خلاؼ الإيزو 
 ين، وتسعى لاستباؽ حاجاتهم بدا بيكنها من الفوز بابغصة السوقية ودعم بمو ابؼنظمة؛توقعات ابؼشتً 

. إدارة ابعودة الشاملة تركز على فاعلية وكفاءة عمليات ابؼنظمة بشكل شامل سعيا منها لإرضاء العميل، 2
 وىذا ما بهعلها مدخلا متوافقا مع مواصفة الإيزو وابغصوؿ على الشهادة؛

 تركز على التوثيق وابؼراجعات، وىذا ما يهيئ لفرص برستُ إدارة ابعودة؛ 9000يزو . مواصفة الإ3
. تسعى ابؼنظمات الصغتَة للحصوؿ على شهادة الإيزو لغرض فتح أسواؽ جديدة بؽا سواء كانت إقليمية 4

زيز قدرتها أو عابؼية، أما ابؼنظمات الكبتَة والدولية فهي تعمل على تطبيق إدارة ابعودة الشاملة لغرض تع
 امل ابؼباشر وابؼستمر مع الزبوف.التنافسية وذلك بالتع

 : إدارة التغيتَ والتطويرالمطلب الثاني

خلاؿ العقود ابؼاضية برز مفهوـ التطوير التنظيمي كإطار للتغيتَ ابؼخطط بؼساعدة التنظيمات على التكيف مع 
 لتشخيص ابؼشاكل الإدارية مستندا في ذلك للمعرفة ابؼتغتَات في البيئة المحيطة، ويعد التطوير التنظيمي مدخلا

 2بالعلوـ الإنسانية.

 : مدلولات التطوير التنظيميأولا
  3يشتَ مصطلح التطوير التنظيمي الذ التفاعل والتكامل بتُ مضمونتُ فكريتُ بنا:      

أو الفائدة الكامنة  ، وتعتٍ إخراج ابؼيزة(Development): "مصطلح مشتق من الكلمة اللاتينية. التطوير1
 داخل أي شيء "؛

                                                           
ة الوطنية دراسة حالة المؤسس -آفاق وتحديات –إدارة الجودة الشاملة في المؤسسات الاقتصادية الجزائرية العشعاشي مصطفى،  1

مقدمة ضمن متطلبات نيل شهادة ابؼاجستتَ في التسيتَ الدولر للمؤسسات، جامعة أبوبكر بالقايد  رسالة، بسعيدة للمواد الكاشطة والزجاج 
  . 62، ص2011-2010تلمساف، كلية العلوـ الاقتصادية والعلوـ التجارية وعلوـ التسيتَ، بزصص مالية دولية، 

بؾلة  -دراسة ميدانية على الجزائرية للمياه وحدة تبسة -لتطوير التنظيمي لهيئات إدارة المياه لتحقيق الأمن المائياعبد ابغليم ابغمزة،  2
 .245، ص 2005، 15العلوـ الاجتماعية والإنسانية، جامعة العربي تبسي تبسة، العدد

 بؾلة البشائر الاقتصادية، جامعة -يدانية لشبيبة الساورةدراسة م –شبكة التطوير التنظيمي لنوادي الرياضة بلعيد حياة، مقداد يسرى،  3
 .139، ص2017، ديسمبر 4، العدد 3، المجلدطاىري بؿمد بشار
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: "يتعلق بابؼنظمة من خلاؿ وصف ابؼنظمة كياف ونشاط في آف واحد، يظم بؾموعة من الأفراد . التنظيمي2
ابؼتفاعلتُ فيما بينهم، وكلما كاف التفاعل ابهابي كل ما كانوا قادرين على برقيق الأىداؼ ابؼرسومة بؽم 

 بكفاءة".  
:" عملية بـططة، شاملة ومستمرة مدعمة من الإدارة العليا لتطوير التنظيمي للتطوير الإجرائيالتعريف  -

    1ابؼنظمة باستخداـ العلوـ السلوكية."
 : مراحل التطوير التنظيميثانيا

 2بسر عملية التطوير التنظيمي بدجوعة من ابؼراحل بيكن ابرازىا في النقاط التالية:      
اؿ بأكبر عدد من الأفراد الذين لا علاقة بؽم بابؼشكل التنظيمي ابؼهتم بدراستو، : يتمثل في الاتص. التحري1

وتهدؼ ىذه ابؼرحلة الذ برديد أىداؼ التغيتَ، واقع العلاقات بتُ بـتلف ابؼصالح، تعرؼ ابؼعنيتُ بالأمر الذ 
 واقع ابؼشاكل ابؼطروحة والذ تصورىم للتغتَات الواجب إحداثها؛

ذه ابؼرحلة التعرؼ بدقة على مشاكل التنظيم، إبهابياتو وسلبياتو مع شرح النتائج : يتم في ى. التشخيص2
 ابؼتوصل إليها للمسئولتُ وإقناعهم بأبنيتها؛

: يقوـ ابؼتدخل بوضع خطة دقيقة يهدؼ من ورائها الذ تطوير التنظيم وبذسيد . وضع برنامج التدخل3
دخل أيضا ابغصوؿ على نوع من الإبصاع على خطتو بتُ التغتَات والإصلاحات ابؼرغوبة، من ىنا بواوؿ ابؼت

 ابؼسؤوؿ والأفراد العاملتُ الذين يشملهم التغيتَ؛
: بىتار ابؼتدخل ىنا مصلحة يبدأ فيها تنفيذ مهمتو باستعماؿ الطرؽ والتنظيمات . التدخل الحكومي4

 دراسية والتكوينية...الخ(؛ابؼستخدمة في تطوير التنظيم )اجتماعات، ابؼناقشة، فرؽ العمل وابغلقات ال
: يقوـ ابؼتدخل بتوسيع عملو ليشمل مصالح ودوائر أخرى، مستفيدا في ذلك من خبرتو . توسيع التدخل5

 التي يكتسبها من خلاؿ أعضاء التنظيم في ابؼراحل السابقة؛
 ها.: تهدؼ الذ تقييم  نواتج العمل لتحديد الابكرافات ومعابعت.متابعة وتقييم النظام الجديد6
 
 

                                                           
، 4بؾلة البحوث السياسية والإدارية، جامعة زياف عاشور ابعلفة، العدددور التطوير التنظيمي في عصرنة العمل الإداري، كاس عبد القادر،  1

 .318، ص2012
 .892،صنفس ابؼرجع السابقيد، طيب سع 2
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 : تقنيات التطوير التنظيميثالثا
 برقق التي الوسيلة ذلك في بفثلة تتعامل تقنيات التدخل للتطوير التنظيمي مع ابعوانب التشغيلية للتغيتَ      

، الًا أف قبل اختيار أي تقنية من تقنيات التدخل بهب أخذ طبيعة ابؼشكلة وابؽدؼ التنظيمي التطوير أىداؼ
التطوير، الأبماط الثقافية والسلوكية ودرجة ابؼقاومة بعتُ الاعتبار لتحديد التقنية ابؼناسبة من الرئيسي من عملية 

 1بتُ التقنيات التطويرية الشائعة ونذكر منها ما يلي:
: تبدأ بالتشخيص التمهيدي للمشكلة أو الظاىرة، لتنتقل بعدىا الذ بصع ابؼعلومات من . بحوث العمل1

معها، ثم توصيل وتغذية ىذه ابؼعلومات الذ بصيع من قاموا بجمعها لتكوين صورة ابعماعات التي تتعامل 
واضحة ومتكاملة لتوظيف واستثمار ىذه ابؼعلومات بواسطة مناقشتها مع الأفراد وبياف رأيهم واقتًاحاتهم 

 عليها، لتتمكن في الأختَ من صياغة خطة العمل القابلة للتنفيذ من أجل برستُ الأداء؛
أسلوب يقوـ من خلالو مسؤولر الوحدات ابؼشاركة من برديد الأىداؼ العامة  ارة بالأىداف:. الإد2

 والأىداؼ الفرعية لوحداتهم مع برديد الوقت ابؼناسب لإبقازىا؛
: أسلوب آخر من أساليب التطوير التنظيمي، وذلك بإضافة مهاـ نوعية أخرى تؤدي الذ . توسيع العمل3

 ابؼلل الذي قد ينتج من أداء حركات بؿددة أو خطوات قصتَة متكررة؛التشويق، التنويع وإزالة 
تشمل كل ابعهود ابؽادفة لتحستُ حياة الأفراد العاملتُ بابؼنظمات، وقد تعددت  . تحسين نوعية الحياة:4

 أساليبها عبر مراحل تطورىا فقد بدأت برت مسمى دوائر النوعية، إغناء العمل، الإدارة بابؼشاركة والسلامة
العقلية للأفراد العاملتُ، أما في وقتنا ابغاضر فلم يعد يطلق على البرنامج بعينة أو أسلوب بذاتو بل أصبحت 

 نظرة حضارية وفلسفة عملية تضعو في مكانو السليم وبررص على برقيق ذاتو وكرامتو ؛
أنو أف يغتَ تعامل : يعبر عن التغيتَ ابعذري، السريع، الواسع النطاؽ والذي من ش. التحول التنظيمي5

ابؼنظمة مع بيئتها أو تقلب تقنياتها وأساليبها، فهي عكس استًاتيجية التغيتَ التدربهي التًاكمي التي تعتمد على 
 خطة طويلة الأمد وتنفذ بدراحل زمنية متعاقبة؛

 

                                                           
بؾلة مقاربات بؾلة دولية أدبية، علمية وثقافية، جامعة زياف عاشور ابعلفة،  -مقاربة سوسيو تنظيمية -التطوير التنظيمينسيمة أبضد الصيد،  1

 .245،ص2013، 4العدد
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صافا بالانتظاـ، : تعد ىذه التقنية من بتُ أىم التقنيات ابػاصة بالتطوير التنظيمي شمولا وات. شبكة التنمية6
فهي تركز على استخداـ تقنيات أخرى لتكوين الفرؽ، أسلوب الإدارة بالأىداؼ وبذميع ىذه التقنيات يؤدي 

 1الذ تكوين شامل ومنظم لتقييم أداء ابؼنظمة ومساعدتها على الانتقاؿ للنمط الأمثل بؽا.
 : علاقة إدارة التغيتَ التنظيمي بالتطوير التنظيميرابعا

تبر التطوير التنظيمي أحد ابؼداخل التنظيمية الأساسية لتحقيق أىداؼ التغيتَ التنظيمي، فالتطوير يع      
التنظيمي يتضمن دراسة أوضاع وظروؼ ابؼنظمة، وضع خطة متكاملة لتطويرىا،  بزصيص الإمكانيات وابؼوارد 

تغيتَ ووضع الاستًاتيجيات اللازمة اللازمة لإحداث التغيتَ، الأمر الذي يستدعي من ابؼنظمة التنبؤ بضرورة ال
بؼواجهتو، فهو أحد الوظائف الرئيسية في ابؼنظمات التي تستخدـ فيو الإدارة العليا بعض ابعهود طويلة الأجل 
التي تتصف بالاستمرارية والاستعداد بؼواجهة التغتَات المحتملة بهدؼ التقليل من درجة مقاومة الافراد للتغيتَ، 

كن للإدارة استخدامها في خلق نوع من ابعهد ابؼستمر وابؼنتظم الذي يستجيب بفعالية ومن الطرؽ التي بي
  2للتغيتَات التي بردث في ابؼنظمة والبيئة ىي طريقة التطوير التنظيمي.

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
، ملتقى دولر حوؿ الإبداع والتغيتَ التنظيمي في تصاديةدور التدريب في تعزيز القدرة على التغيير التنظيمي بالمؤسسة الاقبلعور سليماف،  1

ؤسساتي، ابؼنظمات ابغديثة، جامعة سعد دحلب البليدة، كلية العلوـ الاقتصادية وعلوـ التسيتَ، بـبر البحوث في الإبداع والتغيتَ التنظيمي وابؼ
 .  8، ص2010 -ماي 13-12يومي

 .6بلعور سليماف، نفس ابؼرجع السابق، ص 2
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 والتغيير التنظيمي(: أوجو المقارنة بين التطوير التنظيمي 04-01جدول رقم)                
 التغيير التنظيمي يميالتطوير التنظ

برتاج ابؼنظمة لتعديل وتطوير أنظمتها عندما تستدعي 
ابغاجة كظهور نظم إنتاجية، تكنولوجيا جديدة، تغيتَ 

 ابؼفاىيم الإدارية، اتباع أساليب إدارية أكثر حداثة. 

بظة من بظات ابؼنظمة ومنهاج عمل دائم يسبق أو  
 ة في البيئة .يلاحق على الأقل تقدير التغيتَات ابؼستمر 

قد تتشابو كل من إدارة التغيتَ والتطوير التنظيمي في 
الدراسة ابؼنتظمة وابؼستمرة بؼكونات ابؼنظمة، وضع خطة 
 متكاملة لتطويرىا وبزصيص ابؼوارد اللازمة لعملية التطوير.

يشتمل التغيتَ على برنامج عمل متكامل ومستمر 
يتَ بها ثم لتشخيص أوضاع ابؼنظمة وبرديد بؾالات التغ

 إبساـ عمليات التغيتَ والتأكد من فعاليتها.

يستهدؼ التطوير التنظيمي زيادة فعالية ابؼنظمة من 
 خلاؿ برستُ نقاط القوة والتغلب على نقاط الضعف .

يستهدؼ التغيتَ التنظيمي زيادة فعالية ابؼنظمة في 
التعامل مع البيئة ابػارجية والداخلية، بدا بهعلها قادرة 

 التعامل مع الفرص والتهديدات التي تواجهها.على 

أحد مدخلات التطوير التنظيمي دراسة قيم، معتقدات 
الأفراد العاملتُ والثقافة السائدة وغتَىا من النواحي 
السلوكية التي تساعد على برديد أساليب التطوير 

 بالإضافة الذ دراسة بيئة العمل للتكيف معها.

تَ التنظيمي ىو وجود أحد أىم مدخلات إدارة التغي
جهاز، وسيلة أو توجو دائم للرصد والتنبؤ بكافة 
ابؼتغتَات التي بردث أو قد بردث في البيئة ابػارجية 

 والداخلية، مع برديد البدائل ابؼناسبة للتعامل معها.

تتفق إدارة التطوير التنظيمي مع إدارة التغيتَ التنظيمي في 
فقط، بل مسؤولية بصيع  أنها ليست مسؤولية الإدارة العليا

 الأفراد العاملتُ لتحقيق ابؼصالح ابؼشتًكة فيها.

بستد لتشمل مشاركة كافة ابؼستويات الإدارية، الوحدات 
التنظيمية ويتوقف بقاح عملية التغيتَ على التعاوف،  

 كفاءة توزيع ابؼهاـ وابؼسؤوليات العاملتُ.

 مقدمة ضمن رسالة -دراسة ميدانية بمحافظة الغابات لولاية الطارف -بالتطوير التنظيمي ، الرقابة الإدارية وعلاقتهابوريب طارؽ المصدر:
تماعية، متطلبات نيل شهادة ابؼاجستتَ في علم الاجتماع، جامعة بؿمد خيضر بسكرة، كلية العلوـ الإنسانية والعلوـ الاجتماعية، قسم العلوـ الاج

 .72، ص2015-2014بزصص التنظيم والعمل، 

ابعدوؿ أعلاه أىم أوجو ابؼقارنة بتُ التغيتَ التنظيمي والتطوير التنظيمي، من خلاؿ إبراز أىم الفروؽ يوضح 
الأساسية بتُ ابؼصطلحتُ بالرغم من وجود تداخل وترابط كبتَ بينهما، كما يوضح ابعدوؿ أف إدارة التغيتَ 

جهد تطويري بيس بصيع أبكاء ابؼنظمة من التنظيمي أشمل وأعم من التطوير التنظيمي، ىذا الأختَ الذي يعتبر ك
 خلاؿ إبراز أىم ابعوانب التطويرية الشاملة وابغركية الدافعة للتطوير التنظيمي. 
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 : إدارة التغيتَ والابتكار في ابؼنظماتالمطلب الثالث
الية، ابػبرات إف برقيق ابتكار القيمة يعود الذ حقيقة أف ابؼنظمات أصبحت بستلك ابؼوارد والتقنيات الع      

الفنية والإدارية ابػاصة بالتعامل مع الابتكار بوصفو نشاط منظم ومتميز من أجل الوصوؿ الذ ما ىو جديد، 
   1نظرا لكونو لد يعد ينظر لو على أنو ميزة تنافسية فقط وإبما أصبح يدخل في بناء استًاتيجية ابؼنظمات.

 : مفهوـ النظاـ الوطتٍ للابتكارأولا
ت الدراسات التي تناولت مصطلح الابتكار، وفقا للمدارس الفكرية ووجهات نظر الباحثتُ تعدد      

وابذاىاتهم حيث تم تعريف الابتكار في ابؼنظمات وفق اعتبارات عديدة نظرا لكونو لا يقتصر على بؾاؿ معتُ، 
 وفي كل بؾاؿ كاف علمائو يضعوف تعريفا يتناسب مع بؾاؿ تطبيقو.   

: " شبكة من ابؽيئات العمومية وابػاصة التي بزلق عبر تفاعل أنشطتها وطني للابتكارالنظام التعريف  .1
تراكم وبروؿ ابؼعارؼ والكفاءات، التي تعد أصل التكنولوجيا ابغديثة التي تشتمل على ابؼنظمات 

 2الاقتصادية، ابعامعات، معاىد البحث العمومية وابؼختلطة، معاىد ابؼلكية الفكرية...الخ".
  3: " التقدـ الناجح لشيء جديد نافع أو طريقة جديدة لأداء والأعماؿ."الابتكار في المنظمات تعريف .2

 : أنواع الابتكاراتثانيا
توجد تصنيفات عديدة للابتكار وذلك حسب خصائصو، طبيعتو ودلالاتو ابؼختلفة التي تعتبره كظاىرة       

فات تصنيف ستيوارت الذي يصنف الابتكار الذ ثلاثة معقدة ابؼضامتُ وواسعة الأبعاد، ومن بتُ ىذه التصني
 4أنواع أساسية كما ىي موضحة في النقاط التالية:

 : تتعلق بالسلع ابعديدة، التقنيات والتكنولوجيات التي من شأنها احداث تغيتَات كبتَة؛. ابتكارات كبيرة1
وحيدىا ودبؾها في صناعة معينة ) الدارة : تتمثل في تطبيق الابتكارات ابعزئية التي يتم ت. ابتكارات أساسية2

 الكاملة في صناعة الإلكتًونيات(؛
                                                           

، علاقات سمات المفكر الاستراتيجي بتحقيق ابتكار القيمة في منظمات الأعمال والدراسات الاقتصاديةؽ فتيحة، ضيف أبضد، صدو  1
 .57، ص2015، 7جامعة زياف عاشور ابعلفة، العددبؾلة 

الاقتصادية وابؼالية، جامعة الوادي،  ، بؾلة الدراساتإمكانية تطوير النظام الوطني للابتكار بالجزائر على ضوء تجربة ماليزيارضواف عادؿ،  2
 .258، ص2008 ،8، العدد2المجلد

أثر الابتكار التسويقي للمنتجات في تحقيق وفاء الزبائن دراسة استطلاعية على عينة من مستهلكي ماركة عمر بن عمر بزقراري عبلة،  3
 .259، ص2014، جواف25دد ، بؾلة أبحاث اقتصادية وإدارية، جامعة بؿمد خيضر بسكرة، العبولاية بسكرة

، المجلة ابعزائرية للاقتصاد وابؼالية، تموقع المنظمات بين ضرورة التوجو نحو الابتكار وحتمية تجاوب البيئة التسويقيةمرابطي عبد الغالش،  4
 .61، ص2015، سبتمبر 4جامعة بوي فارس ابؼدية، العدد
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 : ترتبط بالتطور التكنولوجي في بؾاؿ معتُ، والتحسينات ابؼختلفة للمنتج أو مكوناتو.. ابتكارات التحسين3
 صفات العمل الابتكاريثالثا: 
ئص التي بيكن من خلابؽا معرفة فيما بؾموعة من الصفات وابػصاوضع  والباحثتُ حاوؿ بعض الكتاب      

 1إذا كاف تصرؼ معتُ يشكل ابتكارا أـ لا، بوضع بؾموعة من الصفات للعمل أو التصرؼ الابتكاري ىي:
 . أف بيثل الابتكار شيئا جديدا بالنسبة للمجتمع ابؼزمع تطبيقو فيو؛1
 . أف يكوف الابتكار شيئا مقصودا وليس أمرا عارضا؛2
 بتكار بؾرد تغيتَ روتيتٍ؛. أف لا يكوف الا3
 . أف يهدؼ الابتكار الذ برقيق فائدة للمنظمة، بعض أقسامها الفرعية أو المجتمع الواسع. 4

 : الفرؽ بتُ الابتكار والاختًاعرابعا
ىناؾ خلط بتُ ابؼصطلحتُ لدرجة أف البعض لا يفرؽ بينهما ويستخدـ ابؼصطلحتُ للدلالة على نفس       

درجة التشابك الكبتَة بينهما التي سابنت في افراز ىذا ابػلط، الَا انو بيكن ابراز أىم أوجو الشيء وىو راجع ل
 2الاختلاؼ في النقاط التالية:

.  تتم عملية ابؼقارنة بتُ الاختًاع والابتكار على أساس أف الاختًاع يعتٍ ابهاد مورد جديد للمنظمة، بينما 1
 سلعة تطرح فيما بعد للسوؽ، أي أف الابتكار بيثل ابعسر الواصل بتُ يعمل الابتكار على إدماج ىذا ابؼورد في

الاختًاع والسوؽ كوف أف الاختًاع يشمل انتاج معارؼ جديدة بينما يعمل الابتكار على بذسيد ىذه الأفكار 
 في الواقع ) تطبيق الاختًاع(؛

ا السياؽ ىناؾ رؤية لشكل ذفي ى. يرى أبضد بؿمد عبد ابعواد أف الابتكار ىو القدرة على الاختًاع، و 2
 كار ىو التطبيق الناجح للاختًاع؛العلاقة بتُ ابؼصطلحتُ مفادىا أف الابت

. ترى ميليا ولاثاـ أف الابتكار ىو تطبيق بذاري للاختًاع وتعطي مثالا على الليزر بأنو اختًاع وأف الأقراص 3
 3التالية: الليزرية ىي تطبيق بذاري لاختًاع الليزر من خلاؿ العلاقة

                                                           
عمار ثليجي  ، بؾلة دراسات، جامعةوتنمية تنافسية منظمات الأعمال في الجزائردور الابتكار في دعم دف أبضد، بن سالد عبد ابغكيم،  1

 .252، ص2015، جواف7، العددالأغواط
، 2010، 8، العدد4، ابؼركز ابعامعي تسمسيلت، المجلددور الابتكار التسويقي في تحقيق اليقظة التنافسية لمجمع صيدالبؿمودي أبضد،  2

 .223ص
ابعيلالر اليابس سيدي  بؾلة الابتكار والتسويق، جامعة -دراسة تجارب عالمية –داع والابتكار في المنظمات الحديثة الإبرادي نور الدين،  3

 .134، ص 1،2014، العددبلعباس

 = الاختًاع + التطبيق التجاري.الابتكار
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أي تعتبر الاختًاع بدثابة بلورة أفكار جديدة ترتبط بالتكنولوجيا أما الابتكار فيعتٍ بذسيد ىذه الأفكار، غتَ 
ا ابؼفهوـ ركز على الأفكار التي ترتبط بالتكنولوجيا بشكل كامل في المجاؿ التجاري، الَا أف في العنصر ذأف ى

لاختًاع  كما بوصر الابتكار على أنو بؾرد تطبيق بذاري للاختًاع ي سبقو بقد أف الابتكار مرىوف بوجود اذال
ا نضرنا الذ الابتكار على أنو بؾرد تطبيق للاختًاع، فإف ىذا سيعتٍ حصر مفهوـ الابتكار على ذوبتالر إ

 ابعانب التكنولوجي فقط، في حتُ أف مفهوـ الابتكار واسع وبيتد بعميع حقوؿ ابؼعرفة والأنشطة الإنسانية. 
 : علاقة التغيتَ التنظيمي بالابتكار في ابؼنظمةخامسا
بيكن اعتبار الابتكار كأحد فروع التغيتَ التنظيمي، إذ تعمل ابؼنظمات على ابهاد أقساـ منفصلة بؼلازمة       

وتلاؤـ ابعهود الابتكارية مع ابؼنظمات الأخرى، خاصة وأف ابؼقدرة الإدارية على الابتكار وتصميم منظمات 
ة يزيد من أبنية التغيتَ، نظرا لأف أغلب ابؼنظمات ابؼبتكرة يكوف لديها ابذاه داخلي للتغيتَ من خلاؿ مبدع

 1توفر بؾموعة من النقاط بيكن ابرازىا في ما يلي:
 . مراجعة التغيتَ والابتكار في ابؼواقع الاستًاتيجية والتغيتَ الاستًاتيجي؛1
 وجيا ابؼعلومات، ابؼوارد البشرية، إدارة ابؼنظمة والعوبؼة؛. فحص التغيتَ للابذاىات التالية: تكنول2
 . الاىتماـ بالاىتماـ وتوضيح طبيعة العلاقة بتُ نشر الابتكار وتبتٍ الأفكار. 3

 : إدارة التغيتَ والإبداع الإداريالمطلب الرابع
نو من تغتَات اقتصادية، تواجو ابؼنظمات العديد من التحديات نظرا للتقدـ ابؽائل في العلم وما نتج ع      

ه التحديات لضماف البقاء ذاجتماعية وثقافية معقدة وديناميكية ، بفا يتطلب من ابؼنظمات التكيف مع ى
أف التغيتَ أصبح حقيقة في حياة ابؼنظمات وأف بؿيط ابؼنظمات الإدارية أصبح يتسم بابغركة  ذوالاستمرار، إ

 د الأساليب التي بسكنها من بذديد نشاطها والاستفادة من قدراتها.ابؼستمرة لذا فابؼنظمات ابعامدة بهب أف بذ
 : مفهوـ الإبداع الإداريأولا

 بشكل سريع ومستمر، ريوالتطو تَ يالتكنولوجيا، العصر الذي يتسم بالتغ صر  عَ ب   يطلق على العالد ابؼعاصر      
كوف ىذه الأختَة في الريادة وجب توفر واحتداـ شدة ابؼنافسة بتُ ابؼنظمات، ولكي تة زيادىذا ما أدى إلذ و 

 بؾموعة من الأمور وإحداىا ما يعرؼ بالإبداع الإداري .

                                                           
يس بؾلة الاقتصاد ابعديد، جامعة بط -دراسة حالة –أثر التغيير التنظيمي على الابتكار في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة شيشة نواؿ،  1

 .140، ص2017، 17، العدد2مليانة، المجلد
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  1" الإبداع لغة مشتق من الفعل أبدع، وأبدع الشيء وابتدعو، أي اختًعو.":(Innovation) الإبداع لغة .1
ات ابؼعتٌ فمثلا قولو ذ فقد جاءت كلمة الإبداع في مواطن متعددة وبصيعها يشتَ الذ القرآن الكريم أما في

 شَيْءٍ  كُل وَخَلَقَ  صَاحِبَةٌ  لَوُ  تَكُنْ  وَلَمْ  وَلَدٌ  لَوُ  يَكُونُ  أنىٌ وَالَأرْضِ  السمَاوَاتِ  بدَِيعُ "  2تعالذ في سورة البقرة:
 يَـقُولُ  فإَِنما مْراً أَ  قَضَى وَإِذَا وَالَأرْضِ  السمَاوَاتِ  بدَِيعُ  " 3كما جاء في قولو تعالذ:" . عَلِيمٌ  شَيْءٍ  بِكُلِ  وىو

 "، حيث جاءت بدعتٌ ابؼبدع الذ مبتدئ الشيء من العدـ وعلى غتَ سابق. فَـيَكُونُ  كُن لَوُ 
 إلا أَتبع إِنْ  بِكُمْ، وَلاَ  بِي يفُعَل مَا أَدْرِي وَمَا الرسُل مِنْ  بِدْعًا كُنْت مَا " 4أما قولو تعالذ في سورة الأحقاؼ:

" أي الإبداع ىو عمل إلاىي لأنو ابهاد وخلق من عدـ، أما العمل  مُبِين نذَِير إلا اأَنَ  وَمَا إِلَي يوُحَى مَا
 البشري فهو إعادة تركيب الأجزاء ابؼوجودة مسبقا بطريقة بـتلفة لتشكيل مالد تألفو ابػبرة البشرية بعد.

ية والعلمية : تباينت التعاريف الاصطلاحية بؼفهوـ الإبداع، وذلك باختلاؼ ابؼناىج الأدباصطلاحا .2
  ومن ىذه التعريفات نذكر ما يلي: ابؽدؼ بؽذه التعريفات، تنوع الآراء عند العلماء والباحثتُواختلاؼ 

 5: " عملية إنتاج الأفكار ابعديدة وابؼفيدة ".عرف الإبداع بأنو -
يعايشها  "العملية التي يتميز بها الفرد عندما يواجو مواقف :كما عرفو الدكتور مروان جمعة درويش بأنو -

بعمق ثم يستجيب بؽا بدا يتفق وذاتو، فتكوف استجابتو بـتلفة وتتضمن ىذه العملية منتجات، خدمات، 
   6تقنيات أو عمليات إدارية جديدة، كما تشمل الفكر القيادي ابؼتمثل في طرح أفكار جديدة."

بؼديرين والعاملوف والتي تهدؼ إلذ ىو: "الأفكار التي يقدمها ا بناءا على ما تقدم يتضح أن الإبداع الإداري  
 ." إبهاد عمليات إدارية أكثر كفاءة وفعالية في ابقاز أىداؼ ابؼنظمات، واف تكوف أكثر خدمة للمجتمع

 
 

                                                           
مقدمة ضمن متطلبات نيل شهادة ابؼاجستتَ  رسالة، الإبداع الإداري ومعوقاتو في الأمن العام بمدينة الرياضالقحطالش لاحق بن عبد الله،  1

 .7ص، 2007في العلوـ الإدارية، جامعة نايف العربية للعلوـ الأمنية، ابؼملكة العربية السعودية، 
 .151سورة الأنعاـ، الآية  2
 .117سورة البقرة، الآية  3
 .8سورة الأحقاؼ، الآية 4

5
 Young.T.T, & Chen H.C, Impact Of Role Ambiguity and Role Conflict On Employee Creativity, 

African Journal Of Business Management, Taiwan, Vol 4,No 6, 2010,p869.   
كلية ل ، ابؼؤبسر الثالشإدارة المعرفة ودورىا في تحقيق الإبداع الإداري لدى مديري وفروع البنوك العاملة في فلسطينعة درويش، مرواف بص 6

 .10 ، ص27/04/2006-26يومي الاقتصاد والعلوـ الإدارية، جامعة العلوـ التطبيقية ابػاصة، فلسطتُ، 
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 : أوجو الاختلاؼ بتُ الابتكار والإبداعثانيا
ذا ابؼصطلح الذ كلمة الإبداع في حتُ أفَ ابؼرادؼ الصحيح بؽ (Innovation)ىناؾ من يتًجم مصطلح       

(،  Innovationفي اللغة العربية ىو كلمة الابتكار، وقد استخدـ البعض مصطلح التجديد مقابل لكلمة )
حيث تربصت الذ العربية ( and Entrepreneurship  innovationكما في تربصة كتاب بيتً دراكر )

ابؼنتج ابغالر، في حتُ أف بيتً دراكر  برت عنواف التجديد وابؼقاولة، مع الإشارة الذ التجديد الذي يعتٍ بذديد
   1استخدمها بابؼعتٌ الواسع للابتكار ابعذري، وبيكن ابراز أوجو الاختلاؼ بتُ ابؼصطلحتُ في النقاط التالية: 

يرى البعض أف الإبداع يتمثل في التوصل الذ حل خلاؽ بؼشكلة أو فكرة جديدة في حتُ أف الابتكار ىو  -
 ئم بؽا؛التطبيق ابػلاؽ أو ابؼلا

الإبداع ىو ابعزء ابؼرتبط بالفكرة ابعديدة في حتُ أف الابتكار ىو ابعزء ابؼلموس ابؼرتبط بالتنفيذ أي برويل  -
ىو إضافة شيء مادي على شيء نظري كاستعمالات جديدة أو طرؽ أي أفَ الابتكار الفكرة الذ منتج، 

 جديدة للاستخداـ بدا يناسب الزبوف.
 الإبداع الإداري : حاجة ابؼنظمة الذلثاثا

تواجو ابؼنظمات العديد من التحديات في وقتنا ابغالر، بفا يستدعي منها ابهاد الوسائل والأساليب       
الضرورية التي تساعدىا على بذديد نشاطها والاستفادة من قدراتها بؽذا فإف أي منظمة لا تتبتٌ الإبداع وبذعلو 

 2لاس، ومن أىم أسباب حاجة ابؼنظمات للإبداع نذكر ما يلي: من أولوياتها سيكوف مصتَىا التقادـ والإف
 ؛ات ابؼميزة للمنظمة ورفع كفاءتهاالشخصية ابؼبدعة بؼا بؽا من أبنية كبتَة في تقدلص ابػدم تبتٍ. 1
 . تساعد في تطوير وبرديث ابؼنظمات ابغكومية وتزويدىا بالأساليب ابغديثة؛2
 الستَ دوف ابؼتطلبات الشخصيةو  ابػصوصية من نابعة مبتكرة إدارية وأساليب نظم إلذ ابؼستمرة ابغاجة. 3

  ؛والتكييف والإبداع الإضافة من وخالية الآخرين من منقولة نظم خلف
 

                                                           
، بؾلة اقتصاديات ابؼاؿ وتنمية الابتكار والإبداع كأداة لاستدامة المشاريع المقاولاتية آليات تدعيمبيطاط نورالدين، بوالزليفة صابر،  1

 .178، ص2006، 2، العدد1، جامعة، بؾلدJFBE والأعماؿ
ت ابغديثة، ، ابؼلتقى العلمي الدولر حوؿ: الإبداع والتغيتَ التنظيمي في ابؼنظماتنمية وتدعيم الإبداع في المنظماتشريف غياط، زدوري أبظاء،  2

 .09، ص03/2010/ 13-12جامعة قابؼة، يومي
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 ابؼنظمات على حياتها دورة وقصر إنتاجها وطرؽ وابػدمات السلع بؾاؿ في والتكنولوجي الفتٍ الإبداع بوتم. 4
 إبداعية بطرؽ إدارتها وأسلوب ،ابؼنظمة ىيكل في تغيتَات من ستلزموت وما لوجيةالتكنو  الثورة بؽذه يستجيبوا أف

 ، التوسع والتطلع دائما بكو الأفضل؛الاستمرار، ابؼنافسة على قدرتها وزيادة أرباحها زيادة من بيكنها بفا أيضا،
 السوؽ. ادقتصا بكو والابذاه العوبؼة ظل في الدولة ابذاىات مسايرة. 5 

 واع الإبداع الإداري: أنرابعا
 بيكن التمييز بتُ ثلاثة أنوع من الإبداع الإداري في ابؼنظمات وىي على النحو التالر:      

: يقصد بو الإبداع الذي بوققو Individual Innovation)). الإبداع الإداري على مستوى الفرد1
رات، ابؼبدعة عن غتَىا من حيث القدالأفراد العاملتُ الذين بيتلكوف قدرات إبداعية التي بسيز الشخصية 

 1دد من خلالو بعض خصائص الفرد ابؼبدع كما ىو موضح في النقاط التالية:الاستعدادات وابؼيوؿ الذي أح
 تتطلب الوقت الكبتَ لإتقاف العمل؛ المعرفة: -
 : يقصد بو التعليم الذي يؤكد على ابؼنطق؛التعليم -
 ابعماعة حينما يشاطر أفرادىا بؾموعة قيم وأفكار مشتًكة؛ : تزداد احتمالات الإبداع لدىالرؤية -
إفَ البيئة وابؼناخ اللذين يشجعاف الأفراد على التعبتَ عن  (:Safety Participationالمشاركة الآمنة) -

 أفكارىم التي تساىم في تعزيز الإبداع الناجح؛
 اعة أو ابؼنظمة في حد ذاتها.: حتى يتحقق الإبداع بهب توفتَ الدعم من قبل ابعمدعم الإبداع -
(: ىناؾ منظمات  Organisational Innovation). الإبداع الإداري على مستوى المنظمة2

متميزة في مستوى أدائها، عملها وغالبا ما يكوف عملها بموذجيا ومثاليا لباقي ابؼنظمات الأخرى، حيث ركز 
  2ابؼنظمات بنا:بعض الباحثتُ على نوعتُ رئيسيتُ من الإبداع على مستوى 

 : يتعلق نشاطات ابؼنظمة الأساسية التي تنتج عنها السلعة أو ابػدمة.الإبداع الفني -
يتعلق مباشرة بابؽيكل التنظيمي والعملية الإدارية في ابؼنظمة وبشكل غتَ مباشر  الإبداع الإداري: -

 بنشاطات ابؼنظمة ابؼختلفة.

                                                           
مستوى الإبداع الإداري والقيادة لدى مديري المدارس الإبتداية من وجهة نظر مديري ومعلمي إدارة علي عبد الربضاف بؿمد مرعى،  1

 .404، ص2014، جانفي 15دبؾلة كلية التًبية، جامعة بورسعيد، كلية التًبية، العد -محافظة الشرقية -الحسينية التعليمية
، بؾلة ابعامع في الدراسات النفسية الإبداع الإداري ومعوقاتو واستراتيجيات التعامل معو في الإدارة المدرسيةعواطف ماـ، خضرة حلاب،  2

 .27، ص2016، أفريل0والعلوـ التًبوية، جامعة بؿمد بوضياؼ ابؼسيلة، العدد
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ىو الإبداع الذي يتم برقيقو أو  (:Group Innovation. الإبداع الإداري على مستوى الجماعة )3
التوصل اليو من قبل ابعماعة واعتمادا على ذلك فإف إبداع ابعماعة يفوؽ كثتَا بؾموع الإبداعات الفردية 
للأعضاء وذلك نتيجة التفاعل، تبادؿ الآراء وابػبرات فيما بينهم ويتأثر إبداع ابعماعة بعدة عوامل بيكن 

 1قاط التالية:إبرازىا في الن
تشجيع التماسك بتُ أفراد ابعماعة يزيد من شعور برقيق الذات، الأماف النفسي، زيادة الرضا والشعور  -

 بابؼسؤولية الفردية وكذا زيادة العمل ابعماعي ابؼشتًؾ؛
 ابؼشاركة في طرح الآراء وابزاذ القرارات الذي يتطلب تشجيع حرية التفكتَ والتعبتَ عن الرأي؛ -
 تًكيز على ابؼتغتَات من خلاؿ الأفراد العاملتُ بدلا من ابؼقارنة بينهم ؛ال -
 تشجيع استخداـ وسائل الإبداع ابؼختلفة. -

 : إدارة التغيتَ وإعادة ابؽندسةالمطلب الخامس
( غريبة على بظاع الكثتَين، فابؽندسة كلمة عربية جديدة مركبة من  الهندرةقد تبدو كلمة ابؽندسة )      

( الذي يعتٍ Business Reengineering( وىي تربصة للمصطلح الإبقليزي )إدارة( و )ىندسة )كلمتتُ
ـ عندما أطلق الكاتباف 1992إعادة ىندسة الأعماؿ أو إعادة ىندسة نظم العمل، ظهرت ابؽندسة في عاـ 

( ومنذ ذلك ظماتىندرة المنالأمريكياف مايكل ىامر وجيمس شامبي لفظ ابؽندرة كعنواف لكتابهما الشهتَ ) 
ابغتُ أحدثت ابؽندرة ثورة حقيقية في عالد الإدارة ابغديثة، بدا برملو من أفكار حديثة لإعادة النظر وبشكل 

  2جذري في كافة الأنشطة والاستًاتيجيات التي قامت عليها الكثتَ من ابؼنظمات العاملة في عابؼنا ابغالر.
 : فلسفة ىندسة التغيتَأولا

ندسة منهجا متخصصا يقوـ على التفكتَ بصورة جديدة لتحقيق الرغبات بؼختلف الزبائن، تعتبر ابؽ      
 العاملتُ وتوجهات الإدارة بهدؼ إدخاؿ برسينات ترفع من كفاءة وفعالية العمليات ابؼتبعة داخل ابؼنظمة.

 :: للهندسة تعاريف كثتَة تناولت ىذا ابؼصطلح، من أشهرىا ما يلي. تعريف إعادة الهندسة1

                                                           
، 2بؾلة آفاؽ لعلم الاجتماع، جامعة البليدة يمي في تنمية الإبداع داخل المنظمات الجزائرية،دور التغيير التنظسليمة علي بن بوي،  1

 .299، ص2007، 2، العدد3المجلد
، بدوف طبعة، مكتبة ابؼلك فهد إثناء للنشر، جدة، المرجع الحديث في الهندسة الإداريةبؿمد أبضد بصنوي، ىشاـ عبد ابغفيظ الغريب،  2

 .26، ص2014
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: "  إعادة التفكتَ بصورة أساسية وإعادة بأنهاإعادة الهندسة كل من مايكل ىامر وجيمس شامبي   عرف -
 1التصميم ابعذري للعمليات الرئيسية لتحقيق نتائج برستُ ىائلة في مقاييس الأداء العصرية."

 2يمة ابؼضافة.": "إعادة تصميم سريع وجذري للعمليات المحققة للق( بأنهاAmacomعرفها أماكوم ) -
: " إعادة التصميم السريع وابعذري للعمليات الإدارية والاستًاتيجية التعريف الإجرائي لإعادة الهندسة -

  3ذات القيمة وكذلك للنظم، السياسات وابؽياكل التنظيمية ابؼساندة بهدؼ زيادة الإنتاجية بصورة خارقة."
ود إعادة ابؽندسة عدة مرات خاصة في حاؿ لد تنسجم : تتكرر جهالفرق بين إعادة الهندسة والهندسة. 2

برامج إعادة ابؽندسة مع التوجهات العامة للمنظمة، نظرا لأف الأنظمة التشغيلية ابعديدة التي تعتمدىا ابؼنظمة 
بعد إعادة ابؽندسة لن تستمر الذ الأبد، خاصة إذا أخذنا بعتُ الاعتبار بغالات التغيتَ السريعة التي بسر بها 

 4نظمة، أما ابؽندسة فتحدث بالفعل مرة واحدة دوف تكرار. ابؼ
 (: المقارنة بين المنظمات التقليدية والمنظمات المعاد ىندستها05-01رقم ) جدول

 المنظمات المعاد ىندستها المنظمات التقليدية
 مهاـ بسيطة )تقسيم العمل(؛ -
 عناصر مسيطر عليها من قبل الإدارة؛ -
 تدريب ابؼوظفتُ؛ -
 رواتب يستند على التغيتَ؛رفع ال -
 يقوـ ابؼدير بالإشراؼ والسيطرة؛ -
 بنية منظمتيو ىرمية ؛ -
 فصل الواجبات والوظائف؛ -
 عمليات خطية ومتسلسلة؛ -

 العمل في ابؼكاتب، أعماؿ تفتيش وسيطرة. - -

 أعماؿ متعددة الأبعاد؛ -
 أفراد عاملتُ معززي السلطة؛ -
 برقيق الأفراد العاملتُ؛ -
عالية مرتبطة  رواتب منخفضة + إضافات -

 بالأداء؛ 
 يقوـ ابؼدير بالتدريب وتقدلص نصائح؛ -
 بنية أفقية وفرؽ وظيفية متداخلة؛ -
 عمليات متوازية ومتلاقية؛ -

 العمل في أي مكاف أعماؿ تفتيش وسيطرة خفيفة.  - -
تميز للمنظمات وابغكومات، جامعة ورقلة،  ابؼؤبسر العلمي الدولر حوؿ الأداء ابؼإعادة الهندسة مدخلا للأداء المتميز، بلعور سليماف، المصدر: 

 .476، ص2005مارس 09-08كلية ابغقوؽ والعلوـ الاقتصادية، 

                                                           
، بؾلة العلوـ الإسلامية دور إعادة الهندسة وظيفة التدريب كنموذج مقترح لتنمية المورد البشري في المنظمات الحديثةبيب بشتَ، بن بغ 1

 .415، ص2017، أكتوبر 6وابغضارية، مركز البحث في العلوـ الإسلامية وابغضارة بالأغواط ، العدد
، بؾلة ابؼعيار، جامعة الأمتَ عبد القادر، للعلوـ ة من خلال مدخل إعادة الهندسةتجسيد التغيير التنظيمي في المنظمخبيزي سامية،  2

 .96، ص2016، جواف13الإسلامية قسنطينة، العدد
 .137، ص2007، 5، بؾلة الباحث، جامعة قاصدي مرباح ورقلة، العددإعادة ىندسة الأداء الجامعي: مقاربة معاصرةبوحنية قوي،  3
بؾلة  -مدخل إعادة ىندسة العمليات أنموذجا –المداخل الحديثة للتغيير التنظيمي على تنمية الموارد البشرية أثر بغبيب بشتَ، بن  4 

 . 45، ص2016، نوفمبر21العلوـ الاجتماعية، جامعة عمار ثليجي الأغواط، العدد
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 : علاقة إعادة ابؽندسة بإدارة التغيتَ ثانيا
تعتبر إعادة ابؽندسة كمنهج للتفكتَ الابتكاري لدى قيادات ابؼنظمة، خاصة وأنو تتوقف على رغبتهم       

ت عليا من رضا ابؼستفيدين منها، باعتبارىا أحد أنواع التغيتَ التنظيمي ابغديثة، التي الأكيدة في برقيق مستويا
بيكن أف تستخدمها بـتلف ابؼنظمات من أجل إدخاؿ تغيتَات أساسية وجذرية على عملياتها، أساليبها 

  1الاقتصادي. وإجراءات العمل لديها، من أجل التغلب على التحديات النابذة عن توجو العالد بكو الانفتاح
 : متطلبات بقاح تطبيق إعادة ابؽندسة وأىم عراقيلها ثالثا

تهدؼ عملية إعادة ابؽندسة الذ ابهاد أساليب وعمليات إدارية، تكوف أكثر ملاءمة لإبقاز الأىداؼ       
ضها بصلة من بكفاءة وفعالية أكبر بػدمة المجتمع بطريقة أحسن، الَا أف إعادة ابؽندسة كغتَىا من ابؼداخل تعتً 

 العوائق التي تستدعي وجود أساليب للتعامل معها، تنميتها وتشجيعها.
: بوتاج تطبيق عملية ابؽندسة الذ بصلة من العوامل الضرورية . متطلبات نجاح تطبيق إعادة الهندسة1

    2لضماف بقاحها بيكن إبراز أبنها في النقاط التالية:
 ىداؼ الاستًاتيجية للمنظمة مع ضرورة توفر الاتصاؿ الفعاؿ؛ارتباط برنامج ابؽندسة بالرؤية والأ -
 قناعة الإدارة العليا في ابؼنظمة بضرورة ابغاجة لتبتٍ برنامج ابؽندسة لتحستُ الوضع التنافسي للمنظمة؛ -
 بسكتُ الأفراد العاملتُ ورفع مستوى الرضا الوظيفي بععلهم ذوي مهارات متعددة؛ -
 تكز على ابؼقومات الأساسية التي تتطلبها عملية التطبيق.اعتماد ثقافة جديدة تر  -
: تعتًض عملية إعادة ابؽندسة بؾموعة من القيود التي برد من فاعليتها . معوقات تطبيق إعادة الهندسة2

 3وتؤدي الذ فشل عملية إعادة ابؽندسة في ابؼنظمات والتي بيكن إبرازىا في النقاط التالية:
؛ضعف الدعم من قبل الإ -  دارة العليا بؼدخل إعادة ابؽندسة وعدـ وجود رؤية واضحة ابذاه ىذا ابؼفهوـ
 تعقيد الإجراءات الإدارية ابؼتبعة حاليا وسيطرة البتَوقراطية على نظاـ الإدارة؛ -
 عدـ الاستفادة من تقنية ابؼعلومات ابغديثة، غياب تبادؿ ابػبرات وعدـ الاستفادة من التجارب الناجحة . -

                                                           
، بؾلة جامعة ا في مؤسسات التعليم العاليأنموذج مقترح لإعادة ىندسة العمليات الإدارية وحوسبتهإياد علي الدجيتٍ، ماجد الفرا،  1

 .323، ص2013، 1، العدد29دمشق، بؾلد
بؾلة  -دراسة تطبيقية على بنك الفلاحة والتنمية الريفية -مراحل تطبيق إعادة ىندسة العمليات )الهندرة(فضيلة بوطورة، نوفل بظايلي،  2

 .196، ص2015، 6فة، العددإدارة الأعماؿ والدراسات الاقتصادية، جامعة زياف عاشور ابعل
 مقدمة ضمن  رسالة، دور إعادة ىندسة العمليات الإدارية في تحسين الأداء الإداري في وزارة الصحة الفلسطينيةعبد الله بظتَ البحتَي،  3

 .147، ص2015الإدارة والسياسة،  أكادبييةمتطلبات نيل شهادة ابؼاجستتَ في القيادة والإدارة، جامعة الأقصى، 
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   الفصل:خلاصة 
من خلاؿ دراستي بؽذا الفصل توصلت الذ أف إدارة التغيتَ أصبحت برظى بدكانة كبتَة وأبنية بالغة في  

منظمات الأعماؿ ابغديثة، التي يغلب عليها طابع التغتَات السريعة والتطورات ابؼتلاحقة ابؼرتبطة 
لوسائل ابؼستخدمة في توفتَ كم ىائل من بالتكنولوجيات ابغديثة، أساليب العمل، أجهزة الاتصاؿ، الأدوات وا

ابؼعلومات الصحيحة  والسريعة بشكل مستمر في الوقت وابؼكاف ابؼناسبتُ، الأمر الذي جعل من التكنولوجيا 
ابغديثة وسيلة مهمة في تسهيل ابغصوؿ على ابؼعلومات، ابغفاظ عليها وتنميتها بدا يتناسب مع أىداؼ 

د التحديات التي تواجو نشاط ابؼنظمات ابغديثة اليوـ من مظاىر ابؼد العوبؼي، ابؼنظمة ورسالتها، خاصة مع تزاي
تطور وسائل الاتصاؿ، التكنولوجيا والانفتاح على عالد الأسواؽ الذي ساىم من تفاقم حدة ابؼنافسة، ىذه 

يث يقوـ الأختَة أجبرت ابؼنظمات على إدماج بؾموعة من ابؼداخل ابؼتباينة من حيث الوسائل والاىداؼ، بح
بعضها بإجراء برسينات وتغيتَات سطحية بينما يعمل البعض الآخر على إحداث تغيتَات جذرية على نطاؽ 
واسع، مشكلة بذلك تكامل وتفاعل بتُ ابؼداخل  التي تضمن من خلالو بقاح برامج التغيتَ في برقيق 

 ىا على باقي ابؼنظمات ابؼنافسة.أىدافها، بفاَ ينعكس بدوره على تعزيز نتائج الأداء في ابؼنظمة وبسيز 
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 تمهيد
 برظى حيث ابغالر، العصر متطلبات تفرضها التي الشائكة ابؼوضوعات من التميز في الأداء موضوع يعتبر      
 الذ ذلك في وتستند زبائنها، توقعات يفوؽ مستوى الذ الأداء رفع براوؿ التي ابؼنظمات منظور من بالغة بأبنية
 ابعديدة الأوضاع مع للتعامل اللازمة ابؼقومات توفر تستدعي التي اللازمة والقواعد الشروط من بصلة

 ابعديد الأعماؿ عالد ظل في خاصة معها، التكيف على والعمل باستمرار البيئة تفرضها التي ، وابؼتسارعة
 ابؼنظمات، على ابؼفروضة القانونية كاـالأح مراعاة ضرورة مع الأعماؿ بيئة في ابؼنافسة وقوة بحدة يتسم الذي

 والقانونية الأخلاقية ابعوانب ذلك في مراعية بينها فيما للتنافس ابغسن الستَ ضبط بغرض نشاطها إطار في
 ا الفصل من خلاؿ تقسيمو الذ أربعة مباحث: ذ، وىذا ما سنحاوؿ  إبرازه في ىابؼفعوؿ سارية

  ؛تفي ابؼنظما ماىية الأداءالمبحث الأول: 
  ؛في ابؼنظمات ابغديثةتقييم الأداء المبحث الثاني: 
 الأساسي لتميز الأداء في ابؼنظمات.الإطار المبحث الثالث: 
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 في ابؼنظمات : ماىية الأداءالمبحث الأول
تعددت وجهات نظر ابؼدارس والعلوـ في برديد ماىية الأداء عبر مراحل تطور الفكر التنظيمي، الذي       

وعة من العوامل ابؼؤثرة التي تستدعي برديدىا وضبطها بشكل دقيق، من أجل التكيف معها بشكل بىضع لمجم
يضمن استمرارية ابؼنظمة، باعتباره أحد الأدوات الفعالة في برقيق أىدافها، وىذا بدوره يساىم في زيادة برريك 

 الدوافع الذاتية بكو الإبقازات ابؼستقبلية بكل إبهابية. 

 مفهوـ الأداء وأىم ابؼصطلحات ابؼرتبطة بو :المطلب الأول
بىتلف مدلوؿ مفهوـ الأداء في ابؼنظمة باختلاؼ نظرة الأفراد وابعماعات ابؼستخدمة لو، فهوـ مرتبط       

ارتباط وثيق بسلوكيات الفرد وابؼنظمة، ويشكل حجر الأساس فيها باعتباره برصيل حاصل بعميع الأنشطة 
 لب بدورىا تظافر وتفاعل بؾموعة من العناصر وابؼكونات، حتى تضمن بقاح الأداء. ه الأختَة تتطذوابؼهاـ، ى

 : مفهوـ الأداءأولا
تعددت الدراسات والأبحاث التي تناولت مصطلح الأداء، ويرجع السبب في ذلك الذ تباين وجهات نظر       

 .ىذه الدراساتي تتناولو ذالباحثتُ  واختلاؼ طبيعة الدراسات بحسب متطلبات ابؼوضوع ال
: يعتبر الأداء بدثابة الصورة العاكسة بؼكانة ابؼنظمة، والذي ينعكس في مدى قدرتها على تعريف الأداء. 1

برقيق الأىداؼ ابؼسطرة بكفاءة وفعالية، حيث بيكن تناوؿ بعض التعاريف التي تناولت مصطلح الأداء كما 
 ىو موضح في النقاط  التالية:  

أي إعطاء كلية الشيء لشيء " "Performareأصل كلمة الأداء الذ ابؼصطلح اللاتيتٍ يعود :"الأداء لغة -
 1ويقصد بو ابقاز العمل بكفاءة وفعالية." "Performance"ما، واشتق منها ابؼصطلح الابقليزي 

ويقاؿ أدى الشيء بدعتٌ أوصلو واسم الأداء ، مصدر الفعل أدى من معاجم اللغة يتضح أن الأداء: " -
 2." بو أدى الأمانة وأدى الشيء وقاـ بو يقصد

 

                                                           
1

، بؾلة الدراسات الاقتصادية وابؼالية، جامعة الشهيد بضة دور بطاقة الأداء المتوازن في تقييم أداء المؤسسات الاقتصاديةن خليفة بضزة، ب 
 .105، ص2017، 3، ابعزء10بػضر الوادي، العدد

 رسالة  -فذين بمؤسسة سونلغاز عنابةدراسة حالة العمال المن –الاتصال التنظيمي وعلاقتو بالأداء الوظيفي بوعطيط جلاؿ الدين،  2 
لعلوـ مقدمة ضمن متطلبات نيل شهادة ابؼاجستتَ، جامعة منتوري بؿمود قسنطينة، كلية العلوـ الإنسانية والعلوـ الاجتماعية، قسم علم النفس وا

 . 72، ص2009-2008التًبوية والأرطفونيا، بزصص السلوؾ التنظيمي وتسيتَ ابؼوارد البشرية، 
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تباينت التعاريف التي تناولت الأداء اصطلاحا باختلاؼ ابؼناىج ووجهات النظر التي  الأداء اصطلاحا:  -
 تناولت ىذا ابؼصطلح، بيكن ابراز أىم التعاريف في النقاط التالية: 

 ليب يتم عن طريقها القياـ بالنشاطات : " العمليات التي تتضمن اتباع وسائل وأساداء بأنويعرف الأ
  1للوصوؿ الذ الأىداؼ، باستخداـ موارد وامكانيات معينة."

 انعكاس لكيفية استخداـ ابؼنظمة للموارد ابؼالية والبشرية، والعمل على يعرف الأداء أيضا بأنو " :
 2استغلابؽا بكفاءة وفعالية بصورة بذعلها قادرة على برقيق أىدافها."

  3: " قدرة ابؼنظمة على تنفيذ استًاتيجياتها وبسكنها من مواجهة القوى التنافسية."الأداء بأنوكما يعرف 
 4" علامة على قدرة ابؼنظمة في برقيق الأىداؼ ابؼستقلة بكفاءة وفعالية." :يعرف الأداء كذلك بأنو 
 5"العلاقة بتُ قيمة الإنتاج واستهلاؾ ابؼوارد." :يعرف أيضا بأنو 
 الوسائل والعملياتابػبرات تعتمد التي نشطةالأ من بؾموعة: " ق يمكن القول أنَ من خلال ما سب ، 

 كمدخلات، تنعكس في الأختَ في شكل بـرجات أو الأىداؼ التي يسعى النظاـ الذ برقيقها."
 
 
 
 
 
 

                                                           
مقدمة  رسالة -دراسة حالة مؤسسة كندور برج بوعريريج -دور استراتيجية التنويع في تحسين أداء المؤسسة الصناعيةيمجغدين، عمر ت 1

تسيتَ، ضمن متطلبات نيل شهادة ابؼاجستتَ في العلوـ الاقتصادية، جامعة بؿمد خيضر بسكرة، كلية العلوـ الاقتصادية والعلوـ التجارية وعلوـ ال
 .48،ص2013-2012الاقتصادية، بزصص اقتصاد صناعي، قسم العلوـ 

، بؾلة الدراسات ابؼالية والمحاسبية، جامعة الشهيد بضة بػضر دور إدارة الجودة الشاملة في تحسين الاداء المؤسسيبؿمد العابد، علي مكيد،  2
 .185، ص 2016، 7الوادي، ابعزائر، العدد

دراسة حالة ملبنة  –ل بين أدوات مراقبة التسيير في تقييم أداء المنظمات وزيادة فعاليتها أىمية التكامالسعيد بريش، نعيمة بوياوي،  3
 .29، ص2012-2011، 1، العدد قاصدي مرباح بؾلة أداء ابؼؤسسات ابعزائرية، جامعة  -الاوراس

4
 Iskandar Muda, Ahmad Rafiki, Martua Rezki Harap, Factors Influencing Employee's' performance: 

Astudyon the Islamic Banks is Indonesia, International Of Business and Social Science, Vol5, 

No2,February 2014, p74.       
5
 Mohamed Bouamama, Nouveaux Défis Du Système De Mesure De La Performance: Cas Des Tableaux 

De Bord, Gestion Et Management, Université De Bordeaux, Français,2016, P31.   
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 1يتمتع الأداء في ابؼنظمات بدجموعة من ابػصائص بيكن إبراز أبنها في النقاط التالية: :خصائص الأداء .2
المحافظة على ثبات العمل واستمراره من خلاؿ ابػبرات التًاكمية والتجارب السابقة التي تثري ابؼنظمة،  -

 بحيث تتوارث ىذه ابػبرات من جيل الذ آخر بشكل بهعل ابؼنظمة لا تتأثر بغياب أو تغيتَ القيادات؛
تُ وابػبراء لإدارة ابؼنظمة، وضماف الاعتماد على الأداء ابعماعي وابؼشاركة في ابزاذ القرار من قبل ابؼختص -

 العمل فيها ) عدـ تفرد رئيس ابؼنظمة بالإدارة والقرار(؛
 المحافظة على الاستقرار الإداري وابؼالر للمنظمة، وذلك بتباع السياسات، النظم والقوانتُ ابؼعتمدة؛ -
اضح من الواجبات، استثمار جهود كافة الأفراد العاملتُ في ابؼنظمة بكو تطوير ابؼنظمة في إطار و  -

 ابؼسؤوليات، ومشاركة بصاعية في برقيق الأىداؼ؛
 اختيار أفضل الأساليب والنظريات الإدارية التي برقق تفوقا للمنظمة على مستوى ابػدمات التي تقدمها؛ -
واستقطاب أفضل الكفاءات من خلاؿ سياسة متطورة التًكيز على ابؼورد البشري، تنميتو، تأىيلو باستمرار  -

 دىا ابؼنظمة في التوظيف؛ تعتم
تعزيز ولاء وانتماء الأفراد العاملتُ للمنظمة وأنظمتها، باعتبارىا منظمة للجميع تتطلب العمل الدائم  -

 للمحافظة عليها والعمل من أجل تقدمها؛
 يضمن العمل في ابؼنظمة خلق قيادات بديلة ويتيح للمتميزين من أجل بفارسة تقدمهم في الوظائف العليا. -
 صر الأداء عنا .3

للأفراد  الأداء مستوى وبرديد قياس في لأبنيتها نظرا ،يتطلب الأداء الفعاؿ توفر بؾموعة من العناصر      
 لدعم ابؼسابنات من بدزيد ابػروج أجل من الأداء عناصر على لتعرؼلذلك لا بد من ا ابؼنظمات، في لعاملتُا

  2:التالية داءالأ عناصر إلذ بالإشارة وذلك الأداء فاعلية وتنمية

 

                                                           
  -دراسة وصفية تحليلية في الجامعات النظامية الفلسطينية -دور التخطيط الاستراتيجي في جودة الاداء المؤسسيإياد علي الدجتٌ،  1

، 2011-2010ناىج وطرائق التدريس، مقدمة ضمن متطلبات نيل شهادة الدكتوراه في التًبية، جامعة دمشق، كلية التًبية، قسم ابؼ أطروحة
 .149ص

المتغيرات التنظيمية وعلاقتها بالأداء الإبداعي للمديرين  العاملين بمؤسسات القطاع يوسف عبد عطية بحر، توفيق عطية توفيق العلجة،  2
، 2، العدد19ة الدراسات الإنسانية(، المجلد بؾلة ابعامعة الإسلامية ) سلسل -دراسة ميدانية على ابؼديرين العاملتُ بوزارات قطاع غزة  -العام

 .1410، ص2011جويلية
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 بسثل هيوقيم ف ابذاىات، مهارات، معلومات من الفرد العامل لدى ما تعتٍ: الفرد العامل كفايات -
 الفرد؛ ذلك بو يقوـ فعالاً  أداءً  تنتج التي الأساسية خصائصو

 من عمل يتطلبها التي وابػبرات وابؼهارات الأدوار أو ابؼسؤوليات تشمل: (الوظيفية) العمل متطلبات -
 ؛الوظائف من وظيفة أو الأعماؿ

 مركزه، موارده، أىدافو، ىيكلو، التنظيم ،الفعَّاؿ الأداء في تؤثر التي الداخلية العوامل وتتضمن: التنظيم بيئة -
 ، التكنولوجية، الاجتماعية، الاقتصادية العوامل  :مثل ابػارجية العواملو  ابؼستخدمة لإجراءات، االاستًاتيجي

  ؛والقانونية سيةالسيا، ابغضارية
 ىذا بردد التي العوامل معرفة الفردي الأداء مستوى برديد يتطلب:  الوظيفي الأداء معايير و محددات -

 واختلاؼ الأداء، على منها كل تأثتَ درجة معرفة وصعوبة العوامل ىذه لتعدد نظراً  بينها، والتفاعل ابؼستوى
 العوامل برديد في صعوبات عدة يواجهوف الباحثتُ فإف وع،ابؼوض ىذا تناولت التي السابقة الدراسات نتائج
 .بينها التفاعل ومدى الأداء على ابؼؤثرة
 : ابؼصطلحات ابؼرتبطة بالأداءثانيا

يرتبط مصطلح الأداء ارتباط وثيق بدكونتُ رئيسيتُ بنا الكفاءة والفعالية، أي أف ابؼنظمات ابؼتميزة ىي       
الية في تسيتَىا من أجل تعزيز أدائها، زيادة إنتاجيتها وتنافسيتها على ابؼدى التي بذمع بتُ الكفاءة والفع

 البعيد.
إف مفهوـ الكفاءة يتصل بتُ كمية ابؼوارد ابؼستخدمة في ابؼنظمة كمدخلات : (Efficacité) الكفاءة .1

خلات أقل من وبتُ كمية النتائج المحققة في ابؼخرجات، أي أنها ترتبط باقتصادية العمل فكلما كانت ابؼد
 1لك معبرا عن عنصر الكفاءة في الأداء.ذابؼخرجات كلما كاف 

بيكن ابرازبنا في يوجد نوعتُ من مقاييس الكفاءة حسب ما تقتضيو متطلبات الدراسة  أنواع الكفاءة: -
 2النقاط التالية:

                                                           
المجلة   -دراسة حالة بمؤسسة سونلغاز المدية –دور القيادة والرقابة الإدارية في تحسين أداء العاملين سلاـ عبد الرزاؽ، ختتَي وىيبة،  1

 .128، ص 2018، نوفمبر 09، المجلد03ابعزائرية للعوبؼة والسياسات الاقتصادية، جامعة ابعزائر 
، قياس كفاءة الخدمات الصحية  في المستشفيات الجزائرية باستخدام أسلوب تحليل مغلف البيانات بؿمد ابعموعي قريشي 2
(DEA)- 12، ص2012، 11بؾلة البحث، جامعة قاصدي مرباح ورقلة، العدد   -دراسة تطبيقية لعينة من ابؼستشفيات. 



 الفصل الثاني: تميز الأداء كنموذج لقيادة التغيير

67 
 

 لتوليف بتُ عناصر يتمثل في عملية االذي تقتٍ ابعانب التتضمن العملية الإنتاجية : الكفاءة الإنتاجية
 Technical)ا ابعانب بدقياس الكفاءة التقنيةابؼخرجات، ويعبر عن ىذمن ابؼدخلات لإنتاج كمية 

Efficiency)   أما ابعانب الثالش   ،ج بفكن من عوامل الإنتاج ابؼتاحةبرقيق أقصى إنتا تهدؼ الذ التي
أو  (Price Efficiency) ة السعرية فهو تكاليفي يتعلق بأسعار ابؼدخلات، ويعبر عنو بدقياس الكفاء

" إنتاج كمية معينة من ابؼخرجات بأقل  التي  تعرؼ بأنها:  (Cost Efficiency)كفاءة التكلفة 
وعليو فالكفاءة الإنتاجية ىي بؿصلة الكفاءة التقنية والكفاءة السعرية أي ، الإنتاجتكلفة بفكنة بؼدخلات 

 ؛ كفاءة السعريةحاصل ضرب مؤشر الكفاءة التقنية ومؤشر ال
 وقد قدمو  ءة التقنية لصناعة ما أو قطاع مايعبر مفهوـ الكفاءة ابؽيكلية عن الكفا:  الكفاءة الهيكلية

في دراستيهما  Hjalmarssonو   Forsundوطوره كلا من  1957سنة  Farrellالأمريكي 
 ر الصناعة وبرسنيهدؼ ىذا النوع من الكفاءة إلذ قياس مدى استمرار  تطو ، (1978-1974)سنتي 

 منظماتها.ها بالاعتماد على أفضل أدائ
بحساب ابؼعدؿ ابؼرجح أو ابؼعدؿ ابؼوزوف للكفاءة   Farrellوتقاس الكفاءة  ابؽيكلية لصناعة ما حسب  

التقنية للمؤسسات التي تشكل الصناعة؛ ويكوف التًجيح بدعامل الكمية لكل مؤسسة داخل الصناعة، والذي 
وعليو تكوف الكفاءة ابؽيكلية للصناعة ىي بؿصلة  ،تجة للمؤسسة إلذ الكمية ابؼنتجة للصناعةبيثل الكمية ابؼن

 و  Forsundبينما يرى  نظمات،عاملاتها الكمية على عدد ابؼالكفاءة التقنية للمؤسسات مضروبة في م
Hjalmarsson  ابؼخرجات أف حساب الكفاءة ابؽيكلية للصناعة يتم بأخذ ابؼتوسط ابغسابي للمدخلات و

بدلا من ابؼعدؿ ابؼرجح، الذي قد يكوف كفء من الناحية التقنية ولكنو ليس كفء من الناحية الاقتصادية، 
 1.وذلك اعتمادا على  فرضية عدـ بذانس دواؿ الإنتاج للمؤسسات داخل الصناعة

وصولا للأىداؼ  ابؼنظماتكيفية  استخداـ ابؼوارد في   : يقوـ مقياس الكفاءة بوصفقياس الكفاءة - 
نسبة ابؼخرجات إلذ ابؼدخلات  ، أي أنها تعبر عنم الإنتاج على ابؼستوى ابعزئيتقيي لك من خلاؿذو  ،المحددة

2وتقاس الكفاءة عادة باتباع الطريقة  التالية:
 

 

 

                                                           
 .13ابؼرجع السابق،  ص بؿمد ابعموعي قريشي، نفس 1
 .221، ص2010-2009، 7، العددعمار ثليجي الأغواط بؾلة الباحث، جامعة تحليل الأسس النظرية لمفهوم الأداء،الداوي الشيخ،  2

   نسبة الكفاءة =  المخرجات / المدخلات 
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الر  يقػيس مسػتوى برقيػػق وبالتػػ منظمػة،ابؼاليػة للس يتنػػاوؿ ابؼؤشػرات أف ىػذا ابؼقيػاأعػػلاه تشػتَ العلاقػة الرياضػية  
غػػتَ ابؼاليػػة في ال، ولا يتطػػرؽ إلذ كفػػاءة الإدارة أو ابعوانػػب العلاقػػة بػػتُ ابؼخرجػػات وابؼػػدخلات مػػن خػػلاؿالنتػػائج 
قل ما بيكن مػن التكػاليف أتعتٍ ابػدمات ابؼقدمة  مع استخداـ  فإف الكفاءة، فمثلا في المجاؿ الصحي  ابؼنظمة

1وؿ على أقصى خدمات مع استخداـ ميزانية بؿددة.أو ابغص
 

تعتبر الفعالية كمؤشر بؼدى برقيق الأىداؼ، ولذلك فهي تهتم   (:Effectiveness)الفعالية  .2
بالأىداؼ التي برددىا ابؼنظمة ومدى برقيقها، بالإضافة الذ برستُ عملياتها الداخلية وابغصوؿ على 

" تعتبر  الفعاليةفَ بعض مداخل دراسة " مل فيها، خاصة وأالتي تعبالندرة من البيئة  ابؼوارد التي توصف
 2بعاد الفعلية.الأالكفاءة كأحد 

: تستخدـ بؾموعة من العناصر كمؤشرات للحكم على مدى فعالية أي مؤشرات الفعالية التنظيمية -
ابؼنظمات للحكم منظمة، لذلك استخدمت الدراسات والبحوث التطبيقية التي تم إجرائها في بـتلف أنواع 

 3على مدى الفعالية، نذكر من ىذه ابؼعايتَ ما يلي:
 تتمثل في حجم الإنتاج أو ابػدمات التي تقدمها ابؼنظمة، وتقاس على ابؼستوى الفردي أو الإنتاجية :

ابعماعي لكل وحدة تنظيمية لنفس ابؼنظمة أو بتُ بؾموعة من ابؼنظمات ابؼتشابهة في النشاط، وبوسب 
 اجية حسب العلاقة بتُ إنتاجية السنة ابغالية مقسومة على إنتاجية السنة ابؼاضية ضرب مئة؛مؤشر الإنت

 تقاس بددى تكرارىا والزمن الذي يستغرقو التعطيل وما ينجرٌ عنو من خسائر ؛حوادث العمل : 
 بيكن الوقوؼ عليو من خلاؿ حجم العمالة أو الطاقة الإنتاجية القصوى وحجم ابؼبيعات؛النمو : 
 يشتَ الذ الغياب عن العمل دوف مبرر، بيكن قياسو بنسبة الأفراد العاملتُ خلاؿ الفتًة الذ عدل الغيابم :

 إبصالر عدد الأفراد العاملتُ في الوحدة خلاؿ نفس الفتًة ضرب مئة ؛ 
 

                                                           
لسنوي الرابع ابؼؤبسر العلمي الدولر ا  -مقاييس مقترحة  -قياس إنتاجية الإدارة الحكومية  في الوطن العربيكاسر نصر ابؼنصور، طلاؿ عايد،   1

 .10، ص2004أفريل   28-26حوؿ:  إدارة  ابؼعرفة في العالد العربي، جامعة الزيتونة الأردنية، 
، الطبعة الأولذ، دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع، تحسين فاعلية الأداء المؤسسي من خلال تكنولوجيا المعلوماتوصفي الكساسبة،  2

 .81،ص2011عماف، الأردف، 
ابؼنظمات،   اجتماع، بؾلة دراسات في علم واقع الفعالية التنظيمية بالمؤسسة الصناعية الجزائرية في ظل تحديات العولمةلاغم حناف، بوش 3

 .205، ص2013، 1، العدد2جامعة ابعزائر 
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 يشتَ الذ عدد الأفراد الذين بزلو عن مناصب عملهم بدحض إرادتهم والذي يؤدي الذ  :دوران العمل
لاستقرار الوظيفي، يتم حسابو بنسبة مئوية بسثل متوسط عدد الأفراد العاملتُ ابعدد مضاؼ إليو عدـ ا

عدد الأفراد العاملتُ التاركتُ للعمل خلاؿ الفتًة مقسوـ على عدد العماؿ في أوؿ ابؼدة مضاؼ إليو عدد 
  1العماؿ في آخر ابؼدة ضرب مئة.

 ية التنظيميةالمختلفة للفعال المؤشرات:(01-02جدول رقم )
 مستوى الإبصاع على الأىداؼ   16 معدؿ  الإنتاجية 01
 العاملتُ بأىداؼ التنظيم الأفراد إبياف 17  الكفاءة 02
 درجة  التوافق بتُ الأدوار والقيم التنظيمية 18 معدؿ الربح 03
 درجة ابؼهارة في  العلاقات  الشخصية 19 نوعية ابػدمة ابؼقدمة 04
 مستوى ابؼهارات الوظيفية 20 العملمعدؿ حوادث  05
 طبيعة الاتصالات  وإدارة ابؼعلومات 21 نسبة النمو 06
 درجة استعداد العاملتُ  للعمل 22 معدلات  التغيب  عن  العمل 07
 التحكم  بالبيئية المحيطة 23 دوراف العملنسبة  08
 ارجيةالاعتماد  في  التقييم  على جهات خ 24 مستوى الرضا الوظيفي 09
 والاستقرارالثبات  25 مستوى الدافعية لدى العماؿ 10
 أبنية ابؼوارد  البشرية 26 مستوى الروح ابؼعنوية لدى العاملتُ 11
 العاملتُ في التسيتَمشاركة  27 درجة  الرقابة 12
 ابغرص  على تدريب الأفراد  باستمرار 28 درجة التماسك  أو التفكك 13
 التأكيد على الإبقاز في الوقت المحدد 29 التكيفدرجة ابؼرونة  أو  14
 الفاعلية  الشاملة في الأداء 30 برديد  الأىداؼو التخطيط   15

الإبداع ، مداخلة مقدمة ضمن فعاليات ابؼشاركة في ابؼلتقى الدولر حوؿ فعالية تسيير المؤسسة أداة الإبداعسرير عبد الله رابح، لمصدر: ا
جامعة سعد دحلب البليدة، كلية العلوـ الاقتصادية والعلوـ التجارية  -دراسة وبرليل بذارب وطنية ودولية – بؼنظمات ابغديثةوالتغيتَ التنظيمي في ا
 .11، ص1188ماي  81و81وعلوـ التسيتَ، يومي 

 ابػصائص السلوكية  التي تقوـ على بؾموعة منيوضح ابعدوؿ أعلاه أىم ابؼؤشرات ابؼختلفة للفعالية التنظيمية 
يتوقف على قناعة الأفراد العاملتُ  ،  وذلك إما بالإبهاب أو السلب الأداءتؤثر  في فعالية التي والتنظيمية 

إمكانيات وقدرات ابؼنظمة، التدريب ، دراسات ابعدوى، طبيعة نشاط ابؼنظمة وحجمهابابؼنظمة ورضاىم، 
                                                           

، 1امعة زياف عاشور ابعلفة، العدد، بؾلة دفاتر اقتصادية، ج، قياس إنتاجية العمل في المؤسسة الاقتصاديةعبد الربضاف مساىل، فريد بلقوـ 1
 .155، ص 2010
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من الشروط والعناصر ابؼتفاعلة فيما بينها  يتطلب بؾموعة التنظيمية موضوع  الفعالية أي أف والتكوين...الخ، 
   من اجل بلوغ الأىداؼ ابؼنشودة.

 ىذين التفريق بتُ بيكن مفهوـ كل من الكفاءة والفعالية انطلاقا من الفرق بين الكفاءة والفعالية:  -
بزتص ببلوغ فنقوؿ أف الفعالية ىي استغلاؿ ابؼوارد ابؼتاحة في برقيق الأىداؼ المحددة أي أنها  ابؼصطلحتُ

 أو برقيق الأىداؼ ابؼوجودة النتائج بينما الكفاءة ىي الوسيلة أو الطريقة التي اتبعت في الوصوؿ إلذ النتائج
  1)مفهوـ الفعالية أوسع من مفهوـ الكفاءة(.

نظرا  الكفاءة ملازما بؼفهوـ الفعالية و لكن بهب أف لا يستخدما بالتبادؿبفا سبق بيكن القوؿ أفَ مصطلح 
 2سباب التالية:للأ
 تكوف ابؼنظمة فعالة و لكنها ليست كفؤة أي أنها برقق أىدافها و لكن بخسارة ، و عدـ كفاءة  بيكن أف

تمالات قدرة ابؼنظمة ابؼنظمة يؤثر سلبا على فعاليتها فكلما ارتفعت تكاليف برقيق ىدؼ معتُ قلت اح
ضمن مقاييس بقاح أي  ة و الفعاليةالكفاء بعتُ الاعتبار كل منبهب أف يؤخذ  لكذل ،على البقاء
فاءة فهي ابقاز العمل بشكل الفعالية ىي ابقاز العمل أو الشيء الصحيح أما الكنظرا لأف منظمة ، 

 ؛صحيح 
   لا يوجد الطلب  أو خدمة قياـ ابؼنظمة بإنتاج سلعة مثل: ولكنها غتَ فعالة  كفؤةقد تكوف ابؼنظمة

 ؛عليها
 ليست كفؤة كما في حالة برقيق ابؼنظمة لأىدافها بغض النظر عن  تكوف ابؼنظمة فعالة و لكنها أف

فالكفاءة تشتَ بابؼعتٌ الصريح إلذ البعد الاقتصادي في برديد ، التكاليف التي تتحملها في سبيل ذلك
الأىداؼ و إلذ نسبة ابؼخرجات إلذ ابؼدخلات إذ يتوجب على التنظيم برقيق الأىداؼ المحددة بابؼوارد 

و ىي موارد بؿدودة يستلزـ إدارتها بشكل اقتصادي بينما تشتَ الفعالية إلذ القدرة على النجاح ابؼوجودة ، 
 .في برقيق الأىداؼ

 
 
 

                                                           
 .128صسلاـ عبد الرزاؽ، ختتَي وىيبة، نفس ابؼرجع السابق،  1
 .13نورالدين إبياف، كحوؿ صورية، نفس ابؼرجع السابق، ص 2
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 نظرياتو: أنواع الأداء و المطلب الثاني
الدراسات والأبحاث لآراء  فقا، و بينها ابؼختلفة وابؼتداخلة الأنواع وابؼستوياتبؾموعة من على  يقوـ الأداء      

من لو تأثتَ مباشر، ومنها من لو  الأنواعومن ىذه  في بـتلف ابؼستويات وابؼيادين، نفس الإطار تي تشملال
 منظمة، فكل  المحددة للأداء بؾابؽا واسعاً التصنيفات ذلك فإف ل، ونتيجة على أداء ابؼنظمات تأثتَ غتَ مباشر

 ستوى الذي تشملو في بـتلف الظروؼ.وابؼأداءىا  نوع بردد ،الأخرىابؼنظمات بزتلف عن  تصنيفاتبؽا 
 : أنواع الأداءأولا

ات طبيعة ذ،  نظرا لأف ابؼنظمات كانت من الزمن لفتًة طويلة كنوع وحيد   بعد داخليالالأداء أخذ      
لد يعد أحادي الصنف وإبما شمل بصلة و  مع الوقت لكن ابؼصطلح تغتَ مغلقة لا تؤثر ولا تتأثر بالبيئة ابػارجية،

 :صنيفات بيكن ابرازىا في النقاط التاليةمن الت
 اتي( وابػارجي.ذ: وفقا للمعيار بيكن تقسيم أداء ابؼنظمة الذ نوعتُ الداخلي )المعيار المصدرحسب  .1
:  يطلق عليو اسم أداء الوحدة أي أنو ينتج بفضل ما بسلكو ابؼنظمة من موارد فهو ينتج الأداء الداخلي -

 1أساسا من التوليفة التالية:
 ىو أداء الأفراد العاملتُ الذين بيكن اعتبارىم مورد استًاتيجي، يتمتع بالقدرة على خلق الأداء البشري  :

 القيمة وبرقيق الأفضلية التنافسية من خلاؿ تسيتَ مهاراتهم؛
 يتمثل في قدرة ابؼنظمة على استعماؿ استثماراتها بشكل فعاؿ؛الأداء التقني : 
 ية تعبئة واستخداـ الوسائل ابؼالية ابؼتاحة.يتمثل في فعال :الأداء المالي 
يتعلق أساسا بالمحيط ابػارجي وما تفرزه من فرص بيكن استغلابؽا أو التهديدات التي  الأداء الخارجي: -

  2ج الاستًاتيجية.ذ تعمل على تفاديها والتقليل من حدتها، من خلاؿ الاعتماد على بؾموعة من الأدوات والنما
 ا ابؼعيار الذ قسمتُ أداء كلي وأداء جزئي.ذ: ينقسم الأداء حسب ىوليةحسب معيار الشم. 2

                                                           
مقدمة ضمن  لةرسا  -دراسة حالة مؤسسة صناعة الكوابل بسكرة -الأداء المالي للمؤسسة الاقتصادية قياس وتقييمعادؿ عشي،  1

متطلبات نيل شهادة ابؼاجستتَ في علوـ التسيتَ، جامعة بؿمد خيضر بسكرة، كلية ابغقوؽ والعلوـ الاقتصادية، قسم التسيتَ، بزصص تسيتَ 
 .18، ص2002-2001ابؼؤسسات الصناعية، 

 -فرع جنراؿ كابل -سة صناعة الكوابلدراسة حالة  مؤس -تأىيل الموارد البشرية لتحسين أداء المؤسسة الاقتصاديةعادؿ بوبؾاف،  2
، جامعة بؿمد خيضر بسكرة، كليو العلوـ الاقتصادية والعلوـ التجارية وعلوـ التسيتَ، قسم أطروحة  مقدمة ضمن متطلبات نيل شهادة دكتوراه علوـ

 .52، ص2015-2014علوـ التسيتَ، 



 الفصل الثاني: تميز الأداء كنموذج لقيادة التغيير
 

72 
 

: يقصد بو قدرة ابؼنظمة على برقيق أىدافها الرئيسية بأدلس التكاليف ابؼمكنة والتي تستدعي الأداء الكلي -
ت الطابع اذا النوع من الأداء في ابؼنظمات ذبدورىا تفاعل بصيع ابؼصالح الفرعية للمنظمة، وبيكن أف بقد ى

 العمومي التي تهدؼ الذ تقدلص السلع وابػدمات؛
ي غالبا ما بيثل ذا النوع من الأداء على مستوى نظاـ فرعي من ابؼنظمة، والذ: يتكوف ىالأداء الجزئي -

إحدى وظائفها التنظيمية، فالنظاـ القاعدي مثلا يسعى الذ برقيق أىدافو ابػاصة وليس أىداؼ الأنظمة 
 1كل نظاـ فرعي في ابؼنظمة لأىدافو ينعكس بدوره على برقيق الأداء الكلي للمنظمة.الأخرى، فتحقيق  

ا التصنيف بعنصر التنظيم وتقسيم الوظائف )ىيكلها( داخل ذ: يرتبط ىالوظيفي حسب المعيار. 3
 2ابؼنظمات، وبناء على الوظائف ابؼعروفة يتم تقسيم الأداء الذ الأنواع التالية:

 : يتمثل في قدرة ابؼنظمة على برقيق توازف مالر مقبوؿ وبناء ىيكل مالر فعاؿ؛اليةأداء الوظيفة الم -
: يتحقق الأداء الإنتاجي عندما برقق ابؼنظمة إنتاجية مرتفعة مقارنة بابؼنظمات الأخرى، أداء وظيفة الإنتاج -

ض نسبة توقف الآلات مع إنتاج منتوجات عالية ابعودة وبتكاليف منخفضة، بشكل يسمح بؽا بابؼنافسة وبزفي
 والتأخر في تلبية الطلبات؛

ا الأداء الذي بهب ذ: يرتبط بقاح ابؼنظمات ارتباط وثيق بأداء الأفراد العاملتُ فيها، ىأداء وظيفة الأفراد -
ين تتوفر فيهم ابؼهارات العالية، وتسيتَىم تستَ فعاؿ ) اختيار ذأف يبتٌ على الكفاءات واختيار الأفراد ال

 ناسب في ابؼكاف ابؼناسب والوقت ابؼناسب(؛الشخص ابؼ
: يتجسد في القدرة على الاستقلاؿ عن ابؼوردين، وابغصوؿ على ابؼوارد )الشراء( أداء وظيفة التموين -

 ابؼناسبة في الأوقات ابؼناسبة وبالأسعار ابؼناسبة؛
ة بوظيفة التسويق كابغصة : يتحدد ىذا النوع من خلاؿ بؾموعة من ابؼؤشرات ابؼتعلقأداء وظيفة التسويق -

ىن ذلك بظعة ابؼنظمة التي تقيس ابغضور أو تواجد اسم العلامة التجارية في ذالسوقية، إرضاء الزبائن...الخ، وك
 الأفراد، والتي بيكن معرفتها من خلاؿ مردودية كل منتوج؛

ة مع أصحاب ابؼصالح، ه الوظيفة  في علاقة ابؼنظمذ: ينحصر الأداء ضمن ىأداء وظيفة العلاقات العامة -
ا كانت ابؼنظمة لا تعمل في معزؿ عن البيئة المحيطة بدتغتَاتها ابؼختلفة في بـتلف المجالات السياسية، ذإ

                                                           
 .34، ص 2017، 1، العدد1ف عاشور ابعلفة، المجلد، بؾلة سوسيولوجيا، جامعة زياالأداء في المنظمةزرنوح  أبؿمد،  1
قاصدي مرباح  ، المجلة ابعزائرية للتنمية الاقتصادية، جامعة، أثر إدارة المعرفة على الأداء في المؤسسة الاقتصاديةبؿمد زرقوف، ابغاج عرابة 2

 .126، ص2014، ديسمبر 1، العددورقلة
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الاجتماعية، الاقتصادية والثقافية، فتكييف ابؼنظمة مع البيئة وتكييف البيئة لتتلاءـ مع ابؼنظمة تعتبر مهمة 
ك لضماف برقيق الأىداؼ ابؼشتًكة بتُ الطرفتُ، من خلاؿ قدرتها على لذأساسية من مهاـ العلاقات العامة و 

إعداد ابعماىتَ لتقبل أفكار وآراء جديدة أو للقياـ بابؼسؤوليات ابؼطلوبة وىي فن التأثتَ على الآخرين لسلوؾ 
 1ي تتبعو ابؼنظمات؛ذنفس الطريق ال

 2وير من خلاؿ ابؼؤشرات التالية:: بيكن دراسة وظيفة البحث والتطأداء وظيفة البحث والتطوير -
 توفتَ ابعو ابؼلائم للبحث، الابتكار والتجديد؛ 
 التنويع في ابؼنتجات؛ 
 .درجة برديث الآلات ومواكبة التطور 

 : نظريات الأداءثانيا
قامت العديد من الدراسات والابحاث ببلورة عدد من الدراسات ابؼفسرة لطبيعة العلاقة بتُ الأداء، الفرد       

لعامل باعتباره أىم عنصر في رفع الأداء الكلي للمنظمة وما يتعلق بها من جوانب تنظيمية أخرى، التي ا
 ه النظريات.ذتتطلب نوع من التنسيق الفعاؿ وابؼدروس كما ىو مشار إليو في ى

، لاحظ أفَ من أبرز بفثلي نظرية الإدارة العلمية (Taylor): يعتبر فريدريك تايلور . نظرية الإدارة العلمية1
لك الذ عدـ وجود معيار بؿدد للإنتاج ذالأفراد العاملتُ ينتجوف إنتاجا يقل عن طاقتهم الإنتاجية، أشار ك

ه ذوالناتج اليومي ابؼتوقع من الفرد العامل وأنو ليس ىناؾ علاقة واضحة وثابتة بتُ الأجور والإنتاج، ركزت ى
ن طريق برديد معيار علمي بؼعدؿ إنتاج الفرد العامل، وىذا النظرية على وسائل وطرؽ زيادة الإنتاجية وذلك ع

ابؼعيار العلمي مبتٍ على أساس دراسة الوقت وابغركة، كما أكدت ىذه النظرية على الاختيار العلمي للأفراد 
العاملتُ وضرورة تدريبهم على أفضل طريقة، من خلاؿ تقدلص وسائل التخطيط وجدولة الإنتاج واعتبرت ابؼورد 

  3ري كأي مورد متاح في ابؼنظمة وأكدت على ضرورة التحكم في ىذا ابؼورد من أجل زيادة الإنتاجية.البش
ذي ساىم في بؾاؿ القيادة ال (Hernie Fayol) : من روادىا ىنري فايوؿ. نظرية التقسيم الإداري2

للإدارة التي توصل إليها  ( مبدأ14الإدارية وتقدبيو الصفات الواجب توفرىا في ابؼدير، قاـ بوضع أربعة عشر )

                                                           
، المجلة ابعزائرية للعوبؼة والسياسات من خلال العلاقات العامة دراسة تقييمية للوزارات الجزائرية ، التغيير الثقافيبواشري أمنة، سالد بركاىم 1

 .215، ص2005، 6، العدد03الاقتصادية، جامعة ابعزائر 
 .126، نفس ابؼرجع السابق، ص بؿمد زرقوف، ابغاج عرابة 2
 .76، ص2013، الطبعة الأولذ، دار جرير للنشر والتوزيع، عماف، نظرية والتطبيقإدارة وتقييم الأداء الوظيفي بين الابراىيم بؿمد المحاسنة،  3
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نتيجة خبراتو مؤكدا أنَها تضمن حسن أداء ابؼدير لدوره إذا التزـ بها، من ابؼبادئ الأساسية التي قامت عليها 
 1لك نطاؽ الإشراؼ المحدد.ذه النظرية الالتزاـ بوحدة الرئاسة مراعية في ذى
ي بسثل بناء اجتماعي يتكوف من ( وىMax Weber: من روادىا ماكس فيبر ). نظرية البيروقراطية3

التدرج ابؽرمي للمكانات والأدوار، تتسم بوجود بؾموعة من القواعد الواضحة التي تنظم أفعاؿ أعضائها، 
وتتطلب نظاما دقيقا من حيث التخصص وتقسيم العمل، قاـ ماكس فيبر بوضع بموذج مثالر للتنظيم 

 2على أساس ملاحظة بظات أو خصائص معينة من الواقع.البتَوقراطي وىو عبارة عن بناء عقلي يتم تكوينو 
( جاءت ىذه النظرية كرد فعل Elton Mayo): من روادىا التوف مايو . نظرية العلاقات الإنسانية4

للنظرية العلمية، حيث وجهت ىذه النظرية غاياتها وجل اىتماماتها للمورد البشري، وركزت على أبنية برستُ 
، كتحستُ الاتصاؿ بتُ الأفراد العاملتُ وابؼسؤولتُ عليهم وإتاحة بؾاؿ أكبر للحوار العلاقات في بيئة العمل

  3وحرية إبداء الرأَي.
استمدت ىذه ابؼدرسة سندىا من بذارب ابؽاوثورف التي أجريت في شيكاغو منذ منتصف العشرينيات وحتى 

 Western Electricيك )أوائل الأربعينيات من القرف العشرين، برت رعاية منظمة ويستًف الكتً 

Company  وبالاتصاؿ بددرسة ىارفارد لإدارة الأعماؿ، من أجل استكشاؼ العلاقة بتُ ظروؼ العمل)
 4الطبيعية والإنتاجية، ثم اتسعت لتشمل بناء بصاعات العمل، الروح ابؼعنوية والقيم...الخ.

بؼدخل السلوكي ابغديث للإدارة : يعتبر دوجلاس ماؾ كربهور أحد ابؼهتمتُ بدراسة اYو   X. نظرية 5
 5ـ في نظريتتُ يتمثلاف في ما يلي:1960ويتجلى ذلك في كتابة ابعانب الإنسالش للمنظمة، تم نشره عاـ 

                                                           
دراسة ميدانية على مستوى  -الثقافة التنظيمية ومساىمتها في تحقيق الأداء المتميز لدى إطارات وزارة الشباب والرياضةسالد العياشي،  1

مقدمة ضمن متطلبات نيل شهادة ابؼاجستتَ في علوـ وتقنيات النشاطات  رسالة -وزارة الشباب والرياضة)الإدارة المركزية(بالجزائر العاصمة
 . 20، ص2014-2013البدنية والرياضية، جامعة ابؼسيلة، معهد علوـ وتقنيات النشاطات البدنية والرياضية، بزصص الإدارة والتسيتَ الرياضي، 

بؾلة آفاؽ الاجتماع، جامعة   -دراسة نظرية -وتفسيرىا للأداء الوظيفيمقاربة  سوسيولوجية لنظريات الاتصال التنظيمي غراز الطاىر،  2
 . 219، ص2018، جويلية 15، العدد 02البليدة

،  دراسة ميدانية بالمجمع الصناعي لإنتاج الألبان بتلمسان -فعالية أساليب التحفيز في استقرار الموارد البشرية بالمؤسسةليازيد وىيبة،  3
لبات نيل شهادة الدكتوراه في العلوـ الاقتصادية، جامعة أبو بكر بلقايد تلمساف، كلية العلوـ الاقتصادية والعلوـ التجارية أطروحة مقدمة ضمن متط

 .10، ص2014-2013وعلوـ التسيتَ، قسم العلوـ الاقتصادية، بزصص تسيتَ، تلمساف، 
 .221غراز الطاىر، نفس ابؼرجع السابق، ص 4
، 2010، ديسمبر 34ابعزائر، العدد -، بؾلة العلوـ الإنسانية، جامعة منتوري قسنطينةالنظرية في الإدارة التربويةتطور ميسوف طلاع الزغبي،  5

 .28ص
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تتمثل في انتقاد النظرية الكلاسيكية وخاصة في بؾاؿ معاملتها للعنصر البشري، تعكس بذلك : Xنظرية  -
لى الإدارة تقدلص سلع بأبشاف رخيصة ونوعية جيدة للمجتمع مع برقيق النظرة التقليدية للإدارة التي ترى أفَ ع

عائد جيد، تقدلص الأجر ابؼناسب مع ابؼعاملة العادلة وابؼنصفة بعميع الأفراد العاملتُ في ابؼنظمة، افتًضت 
افة الذ النظرية أف الفرد العامل يكره العمل لذلك بهب إجباره عليو، استخداـ أسلوب ابغوافز ابؼادية بالإض

 العقاب وتفتًض بأف الإدارة الضعيفة ىي التي توفر فرص اشباع حاجات الأفراد دوف ربطها بأدائهم؛
بسثل ىذه النظرية اسهاما حقيقيا في العلاقات الإنسانية، بحيث جاءت كرد فعل للنظرية  :Yنظرية  -

ل على تصنيف قاعدتو حاجاتو التقليدية، نادت بضرورة تلبية حاجات العمل ابؼتعددة، ىذه ابغاجات تشتم
 ( في ابعدوؿ التالر:A- Maslowالطبيعية كما ىو موضح في تصنيف ما سلوا )

 (: حاجات العامل المتعددة في مجال العمل02-02جدول رقم )                  
 استجابة المنظمة الحاجات الفردية حسب ترتيب ما سلوا

 رؽ العمل وتنظيم الوقت؛إطار العمل، ط - ابغاجات الفيزيولوجية؛ -
 المحافظة على منصب العمل ووضوح قواعد العمل؛ - ابغاجة الذ الأمن؛ -
 الاتصاؿ الداخلي وابػارجي، التنظيم والتفاعل؛ - ابغاجة الذ الانتماء؛ -
 برمل ابؼسؤولية، التعويض، التنظيم والتحفيز ابؼستمر؛ - ابغاجة الذ الاعتًاؼ والتقدير؛ -
 وضوح ابؼسار ابؼهتٍ، التدرج، التًقية والتكوين. - .ابغاجة الذ برقيق الذات -

دراسة ميدانية ببعض المؤسسات  -عقود العمل ودورىا في اشباع حاجات خريجي الجامعة حسب ىرم ما سلوا: شريفة خاف، المصدر
وتنظيم، جامعة بؿمد خيضر أطروحة مقدمة ضمن متطلبات نيل شهادة الدكتوراه في علم النفس عمل  -الخدماتية والتربوية لمدينة بسكرة

 .72، ص2016-2015بسكرة، كلية العلوـ الإنسانية والاجتماعية، بزصص علم النفس العمل والتنظيم، 

يوضح ابعدوؿ أعلاه بؾموعة من ابغاجات ابؼتنوعة وفق ما حدده ابراىاـ ما سلوا في بؾاؿ العمل، والذي يركز 
ية في اشباع ىذه ابغاجات ابؼتنوعة التي تنعكس في بـتلف فيها على العلاقات الاجتماعية، النفسية وابؼاد

 الأنشطة ذات العلاقة التفاعلية بتُ الفرد العامل وابؼسؤوؿ عن ابؼنظمة.
، أسهمت ىذه النظرية في بؾاؿ القيادة الإدارية تشيستً برناردمن روادىا )القرارات(:  . النظرية الكمية6

ة، بسكن القائد من الاستًشاد بها في ابزاذ القرار، بفاَ يؤدي الذ ابغد من بدحاولتها تقدلص بماذج موضوعية ومعياري
 1التخمتُ وعملية ابغكم الشخصي، تتجسد في الفروع التالية:

                                                           
دراسة ميدانية لعينة من المؤسسات الصناعية الخاصة بولاية  –أثر أنماط القيادة الإدارية على تنمية الموارد البشرية درويش شاىيناز،  1

ة ضمن متطلبات نيل شهادة ابؼاجستتَ في تسيتَ ابؼوارد البشرية، جامعة منتوري  قسنطينة، كلية العلوـ الاقتصادية  وعلوـ رسالة مقدم -قسنطينة
 .28، ص2012-2011التسيتَ، بزصص تسيتَ ابؼوارد البشرية، 
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 : يقدـ أساليب وبماذج رياضية بيكن استخدامها لرفع كفاءة ابزاذ القرار؛ علم الإدارة -
 ماذج في المجالات الإدارية؛: تهتم بكيفية تطبيق الأساليب والنبحوث العمليات -
 : تهتم بتوفتَ قاعدة بيانات تساعد على توفتَ معلومات دقيقة وسريعة بتكلفة ملاءمة.نظم المعلومات -
 : إف جوىر نظرية التوقع حسب فيكتور فروـ ىو ابؼيل للعمل بطريقة معينة، يعتمد على قوة . نظرية التوقع7

 1كلا بذلك توقعتُ بيكن ابرازبنا في النقاط التالية:التوقع ورغبة الفرد في تلك النتائج، مش
: يرجع الذ قناعة الشخص واعتقاده بأف القياـ بسلوؾ معتُ يؤدي الذ نتيجة معينة، كالفرد التوقع الأول -

 الذي يعتقد بأنو عامل جيد وقادر على الإبقاز إذا حاوؿ، ىذا التوقع يوضح العلاقة بتُ ابعهد والإبقاز؛
 بيثل حساب النتائج ابؼتوقعة لذلك السلوؾ، أي ماذا سيحصل بعد ابساـ عملية الإبقاز. اني:التوقع الث -

 بؾالات تطبيق الأداء ومستوياتو :المطلب الثالث
يشمل الأداء في ابؼنظمات العديد من المجالات وابؼيادين، وفقا للمتطلبات الضرورية لتطويره بالشكل       

ة ابؼطلوبة، خاصة وأفَ اختيار المجالات والتكيف مع ابؼتطلبات من الأمور الرئيسية ابؼلائم،  وبالكفاءة والفعالي
التي تضمن النجاح في برقيق الأىداؼ، لذلك بررص ابؼنظمات على تطبيقها بالطريقة الصحيحة وابؼدروسة 

 قدر الإمكاف، للوصوؿ الذ برقيق جودة السلعة أو ابػدمة بالكمية والنوعية ابؼستهدفتتُ.
 : بؾالات تطبيق الأداءأولا

ىناؾ العديد من المجالات الأدائية التي تسعى ابؼنظمة الذ برقيقها والتي تعبر عن مسؤوليتها ابذاه        
 2ه المجالات في النقاط التالية:ذأصحاب ابؼصالح، بيكن ابراز أىم ى

ة السوقية للمنظمة الذ ابغصة يتمثل في حصة ابؼنظمة في السوؽ، والتي تقاس بنسبة ابغصالمركز السوقي: . 1
 منظمة في السوؽ؛ السوقية لأكبر

 : تتمثل في التدفق النقدي أو رأس ابؼاؿ، ابؼورد البشري، ابؼعدات والأدوات؛ . الموارد المالية أو المادية2
 يز؛: يتمثل في معدلات الإنتاجية، القدرات الإدارية وابؼعرفة ابذاه برقيق الأداء ابؼتم. التطور الإداري3

                                                           
 .46، صنفس ابؼرجع السابقليازيد وىيبة،  1
دراسة تحليلية في  –بون كفلسفة عمل وتأثيره في أداء المنظمات الخدمية تبني مدخل إدارة علاقات الز حستُ فلاح ورد البدري،  2

، 16، بؾلة القادسية للعلوـ الإدارية والاقتصادية، جامعة القادسية، كلية الإدارة والاقتصاد، المجلدفي محافظة القادسية 16مصرف الرشيد 
 .57، ص 2014، مارس 1العدد
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: يتمثل في ابؼعدلات ابؼتوقعة لإنتاجية الفرد العامل والتي تتأثر بالعديد من . أداء الفرد العامل واتجاىاتو4
 ابغوافز ابؼادية وابؼعنوية؛

 : العوائد التي برققها ابؼنظمة والتي بدونها لا بيكن للمنظمة برقيق النمو في بؾاؿ أداء أعمابؽا؛. الربحية5
نظمات بابؼسابنة في التنمية ابؼستدامة من خلاؿ العمل مع موظفيها ابؼالتزاـ : بسثل ماعية. المسؤولية الاجت6

                              1.لتحستُ مستوى معيشة الناس بأسلوب بىدـ التجارة والتنمية في آف واحدككل   والمجتمع المحلي
بؿصور على برقيق ابعانب ابؼالر فقط، وإبما  من خلاؿ ما سبق يتضح أف برستُ أداء ابؼنظمة وبسيزه، لد يعد

) الأفراد العاملتُ، الزبائن، ات ابؼصلحة ذأصبح مرىونا بشكل كبتَ على قدرتها في التعامل مع بصيع الأطراؼ 
ابؼوردين، ابؼسابنتُ والبنوؾ،...الخ( والعمل على توسيع دائرة تعاملها أكثر من ذلك لتشمل البيئة وأضرار 

عية على اختلاؿ التوازف البيئي، في إطار بضاية البيئة من خلاؿ الأعماؿ الطوعية وابغملات ابؼخلفات الصنا
 التحسيسية التي تستهدؼ برقيق التنمية ابؼستدامة وبضاية ثروات الأجياؿ القادمة.  

 : مستويات بتطبيق الأداء ثانيا
بؼنظمات الذ برقيقها، أو من تتعدد تصنيفات مستويات قياس الأداء حسب الأىداؼ التي تسعى ا      

حيث شموليتها وعموميتها، وفي ىذا الطرح طرح بعض الباحثتُ ثلاثة مستويات بيكن ابرازىا في النقاط 
 2التالية:

ابؼستوى قياس الأداء العاـ، ويهدؼ الذ قياس أداء قطاع معتُ كقطاع ذا : يتم في ى. المستوى الأول1
 ا القياس؛   ذبعهة ابؼسؤولة عن ىالتعليم، الصحة، ...الخ والدولة ىي ا

: وىو مستوى قياس الأداء في ابؼنظمات، يهدؼ الذ قياس أداء الوحدات الفرعية داخل . المستوى الثاني2
 ابؼنظمات، وىنا تكوف الوحدة الإدارية ىي وحدة القياس ابؼتبعة؛

لذ قياس أداء الأفراد ا ابؼستوى في قياس الأداء الفردي، حيث يهدؼ اذ: يتمثل ى. المستوى الثالث3
 العاملتُ داخل الوحدات الإدارية في ابؼنظمة، ويكوف الفرد داخل الوحدة الإدارية ىو وحدة القياس ابؼتبعة.

                                                           
1

دراسة استطلاعية على احدى  -ع وأىمية المسؤولية الاجتماعية في المؤسسات الاقتصاديةواقبن مسعود نصر الدين، كنوش بؿمد،  
، ابؼلتقى الدولر الثالث حوؿ منظمات الأعماؿ وابؼسؤولية الاجتماعية، جامعة بشار، كلية العلوـ الاقتصادية والتجارية وعلوـ المؤسسات الوطنية

 .3، ص 2012فيفري  15-14التسيتَ، يومي 
 -دور الاستثمار في تكنولوجيا المعلومات في تطوير الأداء المؤسسي في مؤسسات التعليم العالي الفلسطينيةموسى فرج الله، أبضد  2

مقدمة ضمن متطلبات نيل شهادة ابؼاجستتَ في غدارة الأعماؿ، ابعامعة  رسالة -دراسة تطبيقية على ابعامعات الفلسطينية العاملة بقطاع غزة
 .46، ص2012لية التجارة، قسم إدارة الأعماؿ، غزة، فلسطتُ، الإسلامية غزة، ك
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 ىناؾ طرح آخر يرى أف الأداء ينقسم الذ أربعة مستويات تتعلق بابزاذ القرار بيكن تلخيصها في ابعدوؿ التالر:
 لفة للأداء(: المستويات المخت03-02)جدول رقم 

 الأىداف والمعايير الجيدة الأىداف والمعايير العادية مستوى الأداء مستوى القرار
 الأداء ابػارجي للمنظمة الأداء الداخلي للمنظمة اجتماعي أىداؼ ابؼنظمةالسياسة: 

 بقاء ابؼنظمة مردودية رؤوس الأمواؿ مالر نظاـ الإنتاج  الاستراتيجية:
 تنافسية خارج السعر تنافسية السعر بذاري نتاجوظيفة نظاـ الإتكتيكي: 
 الإنتاجية الإبصالية الإنتاجية ابعزئية للعمل فيزيائي حلوؿ تقنية وعمليةالعملي: 
  -دراسة حالة بمؤسسة سونلغاز المدية –دور القيادة والرقابة الإدارية في تحسين أداء العاملين سلاـ عبد الرزاؽ، ختتَي وىيبة، المصدر: 

 .129، ص ، نوفمبر 09، المجلد03لة ابعزائرية للعوبؼة والسياسات الاقتصادية، جامعة ابعزائر المج

يوضح ابعدوؿ أعلاه أف مستوى قياس الأداء في ابؼنظمة يعتبر كوسيلة مساعدة للتعرؼ على أىم ابؼشاكل التي 
حستُ القائم في الأداء بناء ه ابؼنظمات، من أجل ابزاذ القرار كإجراء تصحيحي، مع تتبع مدى التذتواجو ى

 على ما تم من إجراءات برستُ مستوى ابعودة للسلعة أو ابػدمة ابؼقدمة.     
وبذدر ابؼلاحظة الذ تنوع ابؼقاييس وفقا لطبيعة الأداء، فقد يشتَ مقياس معتُ الذ جانب بؿدد من أداء  

ا يتوقف ذلة ابؼقاييس بأىداؼ ابؼنظمة وىلك صذابؼنظمة، الأداء الوظيفي أو الإبصالر العاـ بؼؤشر الأداء وك
 1على مستويات السلوؾ، النتائج والفاعلية كما ىي موضحة في النقاط التالية:

: يشتَ مستوى السلوؾ الذ ابؼلاحظة ابؼباشرة لسلوؾ العمل كتوقيت عناصر ابغركة ابؼطلوبة مستوى السلوك -
 في بذميع سلعة معينة؛

يتم بذميع ابؼلاحظات  ذلنتائج ملخص لفعالية سلوؾ العمل لشخص ما، إبيثل مقياس ا :مستوى النتائج -
 في فتًات زمنية متعددة للتوصل الذ استنتاج عن أداء الفرد للعمل؛

تتكوف فاعلية التنظيم من بؾموعة مقاييس يتم التوصل إليها من خلاؿ خطوة  :مستوى فاعلية التنظيم -
 على مستوى النتائج للدلالة على مدى برقيق ابؼنظمة لأىدافها. استنتاجية أخرى، بحيث يتم بذميع ابؼقاييس

 : مؤشرات قياس الأداء  في ابؼنظمات المطلب الرابع
يرتبط بقاح الأداء في ابؼنظمات بشكل وثيق على بؾموعة من ابؼؤشرات ابؼصاحبة للأداء، من أجل       

أو في مواجهة بـتلف التحديات التي تواجهها اكتشاؼ أي اختلالات قد بروؿ دوف برقيق النتائج ابؼستهدفة  

                                                           
دار ابعامعة ابعديدة، الإسكندرية،   -تحسين الأداء مؤسسيا وفرديا -تقييم الأداء -قياس الاداء -إدارة الأداء المتميزبؿمد قدري حسن،  1

 .41، ص2014
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في بيئة الأعماؿ ابؼعاصرة، بفاَ يتطلب منها ضرورة انتقاء أدوات رقابية فعالة تتماشى والظروؼ الراَىنة وتعكس 
 الوضعية ابغقيقية للمنظمات.

 مؤشرات قياس الأداء في ابؼنظماتأولا: 
ييس القدرة على برقيق الأرباح، غتَ أف ىذه ابؼؤشرات تتضمن ابؼؤشرات ابؼالية مقا المؤشرات المالية:. 1

تعتبر غتَ كافية للحكم على مدى بقاعة الأداء في ابؼنظمة باعتبارىا تهمل ابؼؤشرات الغتَ مالية التي تؤثر بطريقة 
 وبيكن إبراز أىم ابؼؤشرات ابؼالية في النقاط التالية: 1،غتَ مباشرة على الأداء ابؼالر للمنظمات

: تعكس نسبة الربحية الأداء الكلي للمنظمات، إذ يعتبر الربح المحور الأساسي في قياـ  نسبة الربحيةمؤشر  -
كثتَ من الأنشطة الاقتصادية، ومن دوف الربحية لا تستطيع ىذه ابؼنظمات جذب أي مستثمر )داخلي أو 

بتُ ىذه النسبة مدى خارجي( وبتالر ابؼستثمرين وأصحاب ابؼصالح سوؼ يبحثوف عن منظمات أخرى، كما ت
قدرة ابؼنظمات على توليد الأرباح من العمليات التي تقوـ بها ولا تقتصر أبنية ىذه المجموعة من النسب على 

وتشمل  ابعانب الإداري بل تعد من أىم ابؼؤشرات ابؼالية التي تستخدـ في تقييم الأداء ابؼالر للمنظمة،
  2مؤشرات الربحية النسب التالية:

 ه النسبة مدى كفاءة ابؼنظمة في استخداـ أصوبؽا من خلاؿ مقدار ذتبتُ ى: ئد على رأس المالنسبة العا
 3الأرباح المحققة منها، وىي بدورىا تتكوف من نسبتتُ بيكن ابرازبنا في العلاقة الرياضية التالية:

 الربح الصافي / إبصالر الإيراداتىامش الربح = 
 ات/ إبصالر الأصوؿ           وعليو فإف العائد على الأصوؿ= = إبصالر الإيرادنسبة منفعة الأصول

 منفعة الأصوؿ. ×ىامش الربح 
 
 
 
 

                                                           
نموذج لقياس أداء الجزائر بالاعتماد على بطاقة  -ية في الجزائرقياس الأداء الاستراتيجي لمجمع صيدال لصناعة الأدو بضزة رملي،  1

 .302، ص2011، 12، بؾلة الاستًاتيجية والتنمية، جامعة عبد ابغميد بن باديس، العدد BSCالأداء المتوازن من الجيل الثالث
-2009ى مجموعة من البنوك الإسلامية للفترة )دراسة تطبيقية عل –تقييم الأداء المالي للبنوك الإسلامية الطيب بوبغية، عمر بوبصعة،  2

 .  07، ص2016، السداسي الأوؿ 14، بؾلة  اقتصاديات شماؿ افريقيا، جامعة حسيبة بن بوعلي الشلف، العدد(2013
 -سوريةدراسة تطبيقية على مصرف عودة  –، دور المؤشرات المالية بالحكم على استمرارية  المنظمات المصرفية عبد الرزاؽ الشحادة 3

 .34، ص2006، فيفري01بؾلة جامعة الأمتَ عبد القادر،  جامعة الأمتَ عبد القادر للعلوـ الإسلامية، قسنطينة، العدد 
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  ريتها.ابغكم على مدى إستمراو رباح قدرة أصوؿ ابؼنظمة على برقيق الأه النسب على ذحيث تعبر ى
  الملكيةنسبة العائد على حقوق ( Rate of return  on equity): ه النسبة مدى ذتوضح ى

باعتباره ابؼكافئة التي ينتظرىا )بضلة الأسهم( مسابنة حقوؽ ابؼلكية في صافي الربح بوظى باىتماـ ابؼالك 
جراء استثمار ما لديو من أمواؿ في استثمارات ابؼنظمة باعتباره أحد ملاكها، يستخرج من خلاؿ قسمة 

 1الدخل الصافي على حق ابؼلكية
يعتبر العائد على الاستثمار : (Rate of return  on Investment)مؤشر العائد على الاستثمار  -

لدى بنية ىذا ابؼؤشر أتبرز  ،الصناعيةمن بتُ أىم ابؼؤشرات الأساسية ابؼستعملة لقياس الأداء في ابؼنظمات 
ة التي ومن خلاؿ حسابو في دراسات ابعدوى الاقتصادية وابؼالي ، شروع فيهاو رفض الاستثمارات قبل الأابؼستثمرين بقبوؿ 
ابؼوجودات ابؼستثمرة ولذلك بقسمة الدخل الصافي على  بوسب، ابؼعايتَ ابؼعتمدة في ىذه الدراسات كأحدتعد للمشروعات  

 2.س ابؼاؿ ابؼستثمرأر  ف ابؼوجودات ىيأو     ROI=ROAف إف

وأساسي تعتبر من أقدـ النسب وأكثرىا انتشارا، تستخدـ كمؤشر أولر  نسبة السيولة العامة )التداول(: -
ه النسبة كأفضل مؤشر ذبؼعرفة قدرة ابؼنظمة على مواجهة التزاماتها قصتَة الأجل من أصوبؽا ابؼتداولة، وتعتبر ى

بؼعرفة مدى تغطية ابؼطالب ابؼتداولة بدوجودات يتوقع أف يتم برويلها الذ نقد في موعد يتزامن مع موعد سداد 
 3ضية التالية: ابؼطالب ابؼتداولة بيكن حسابها بالعلاقة الريا

 نسبة السيولة العامة= الأصوؿ ابؼتداولة/ ابػصوـ ابؼتداولة 
 4نسبة السيولة السريعة= ابؼوجودات السائلة / ابؼطلوبات ابؼتداولة 

 
 
 

                                                           
دراسة تطبيقية في سوق العراق للأوراق  -تحليل العلاقة بين آليات الحوكمة ومؤشرات أداء منظمات الأعمالحاكم بؿسن بؿمد،  1

 .10، ص2008نوفمبر  16-15ضمن فعاليات ابؼلتقى الدولر الأوؿ ، جامعة دمشق، كلية الاقتصاد ورقة بحثية مقدمة  المالية،

، بؾلة الباحث، جامعة قاصدي مرباح ورقلة، العدد دراسة تحليلية لمؤشرات قياس أداء المؤسسات من منظور خلق القيمةىواري سويسي،  2
 .56، ص 2009-2010، 7
-2000دراسة حالة مؤسسة صناعات الكوابل بسكرة للفترة ) –سسة الاقتصادية : قياس وتقييم الأداء المالي للمؤ عادؿ عشي،  3

مقدمة ضمن متطلبات نيل شهادة ابؼاجستتَ في تسيتَ ابؼؤسسات الصناعية،  جامعة بؿمد خيضر بسكرة، كلية ابغقوؽ والعلوـ  رسالة -(2002
 .68، ص 2002-2001الاقتصادية، قسم التسيتَ، 

 .6، نفس ابؼرجع السابق، ص وبغية، عمر بوبصعةالطيب ب 4
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تسمى بنسب إعادة الاستثمار وىي بؾموعة من النسب ابؼتخصصة ذات الأبنية مؤشر نسب السوق:  -

ستًاتيجي، ابؼرتبط بتحقيق ىدفها ابؼركزي ابؼرتبط بتعظيم القيمة السوقية للسهم الأكثر في تقييم أداء الإدارة الا
  1العادي فيها كنسبة الربح لكل سهم، نسبة القيمة السوقية للسهم الذ قيمتو الدفتًية،...الخ.

ات ظهرت بعض ابؼؤشرات الإستًاتيجية الغتَ مالية لقياس مستوي: . المؤشرات غير المالية لقياس الأداء2
الأداء وفاعلياتها في ابؼنظمات التي تظهر في قيمة ابؼسابنتُ التي تظهر بدنحهم سعر السهم وحصة ربح السهم، 

 الأفراد العاملتُ من خلاؿ خلق ابعو ابؼلائم الذي بوثهم على التقدـ والإبداع في بؾاؿ عملهم.
 مؤشرات الإستراتيجية لقياس الأداء(: ال04-02جدول رقم ) 

 ؤشر الاستراتيجيالم المجال
 بمو الأسواؽ النمو

 نسبة بمو الأنشطة
 ابغصة السوقية

 الإبداع
 

 متوسط ابؼدة لإطلاؽ منتجات جديدة في السوؽ
 نسبة قيمة ابؼنتجات ابعديدة الذ رقم الأعماؿ

 نسبة مسابنة رقم الأعماؿ في البحث والتطوير
 مؤشر عن رضا الزبوف القيمة/ الزبون

 اءنسبة الوف
 السعر -التنافسية

 مؤشرات ابعودة الجودة
 الضمانات

 دوراف العمل التسيير
 نسبة مصاريف التكوين في الكتلة الأجرية

 معدؿ ابغوادث البيئة
قاصدي  دية، جامعة، المجلة ابعزائرية للتنمية الاقتصا، أثر إدارة المعرفة على الأداء في المؤسسة الاقتصاديةبؿمد زرقوف، ابغاج عرابةالمصدر:  

 .128، ص2014، ديسمبر 1، العددمرباح ورقلة

يوضح ابعدوؿ أعلاه أىم ابؼؤشرات الاستًاتيجية الغتَ مالية التي تسمح بقياس أداء ابؼنظمة وتساعد ابؼسؤولتُ 
ي تقوـ في ابزاذ بـتلف القرارات، كونها تزودىم بدعلومات حوؿ ابؼتغتَات الأساسية في عملية التسيتَ اليومي الذ

ابؼالية التي تعتمد على معلومات تاربىية بسس ابعانب ابؼالر فقط، وىذا ما  ابؼؤشرات بو ابؼنظمة، على عكس
                                                           

 .68، ص 2004مؤسسة الوراؽ للنشر والتوزيع، عماف،  -تقييم الأداء والتنبؤ بالفشل -التحليل الماليبضزة بؿمود الزبيدي،  1
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ل ىذه ابؼؤشرات مكملة للمؤشرات ابؼالية التي حققتها ابؼنظمة باعتبارىا مؤشرات أكثر استًاتيجية يتم وضع عبه
باستمرار و التي تساعد على برقيق الأىداؼ بشكل جيد فيها أىم ابؼؤشرات التي يرغب ابؼسؤوؿ في متابعتها 

 وابزاذ الإجراءات التصحيحية والتعديل في العمليات.
 : شروط نجاح قياس الأداء في المنظماتثانيا

عن القيمة التي تستخدـ لقياس ابؼخرجات أو (  (Performance Indicatorsتعبر مؤشرات الأداء     
ابؼنظمة أو أحد فروعها من أىداؼ بيكن إدراجها برت ما يعرؼ بالكفاءة  النتائج، لتحديد مدى ما حققتو

والفعالية كما ذكرنا سابقا، الَا أف ىذه ابؼؤشرات تستدعي توفر بؾموعة  من الشروط بيكن توضيحها في 
 1النقاط التالية:

يتم توجيهو الذ  أي أف ىذا العنصر يستهدؼ النتيجة التي يسعى الذ قياسها، وأف لا (Direct):. مباشرة1
 (؛التضليلمستوى أعلى أو أدلس )

: يكوف ابؽدؼ واضحا وليس بو أي غموض بالنسبة بؼا يراد قياسو، وأف يتفق (Objective)موضوعيةال. 2
 ابعميع على طريقة التعليق أو ابغكم على النتائج؛

ئمة، والاعتماد بشكل : يستهدؼ ىذا العنصر قياس النتيجة ابؼرجوة بطريقة ملا(Adoquate). الملائمة3
رئيسي على مستوى ابؼصادر ابؼتاحة بؼراقبة الأداء، بالإضافة الذ درجة تعقد النتيجة ابؼراد قياسها وكمية 

 ابؼعلومات ابؼطلوبة للوصوؿ الذ قرارات موثوؽ بها؛
: التفصيل بشكل أكبر لإثبات وجهة نظر معينة، حتى تساعد البيانات (Disaggregated)تفصيليةال. 4

 التفصيلية على متابعة ما إذا كانت المجموعات تشارؾ في نشاطات أو تستفيد منها بشكل آخر؛
أي أف تكوف ابؼعلومات خالية من الإشاعات والتشوىات وكافية لتدعيم عملية  :(Reliable)موثوقةال. 5

 صنع القرار؛
ت بطريقة منتظمة، تكلفة يكوف الأداء عملي خاصة في ظل ابغصوؿ على بيانا (:Practical) تطبيقية. 6

 أقل وكافية لدعم القرارات.
 
 

                                                           
 .44بؿمد قدري حسن، نفس ابؼرجع السابق، ص 1
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 : تقييم الأداء في ابؼنظمات ابغديثةالمبحث الثاني
ترتبط عملية تقييم الأداء ارتباط وثيق بدختلف ابعوانب الرئيسية، التي تسهل عملية التطبيق الفعلي       

ضوعي بعيدا عن التحيز والمحسوبية، الأمر الذي والواقعي لعملية التقييم في ابؼنظمات ابغديثة بشكل علمي ومو 
ينعكس ابهابا على بقاح وفعالية ىذه العملية الديناميكية، بؼا بؽا من دور مهم في الكشف عن نقاط القوة 

 اء على نتائج تقييم الأداء فيها.والضعف في ابؼنظمات بن

 خطواتو: تعريف تقييم الأداء و المطلب الأول
يم الأداء بدراحلها ابؼختلفة من أبرز ابؼفاىيم ابؼتعلقة بابؼنظمات ابغديثة، نظرا لاعتبارىا أصبحت عملية تقي      

من أىم العمليات الأكثر فعالية في بناء ابؼنظمات بشكل فعاؿ، من خلاؿ الوقوؼ على نقاط القوة وتعزيزىا، 
 سارىا الصحيح.نقاط الضعف والعمل على معابعتها بشكل يسمح بتدارؾ الأوضاع وإرجاعها الذ م

 : تعريف تقييم الأداءأولا
تكتسي عملية تقييم الأداء دور بالغ الأبنية في إدارة ابؼنظمات ابغديثة بؼا بؽا من تأثتَ ابهابي على النتائج       

النهائية، من خلاؿ تدارؾ الأخطاء التي تقع فيها ىذه ابؼنظمات، ونظرا لأبنية ىذه العملية بيكن التطرؽ لأىم 
 ريف التي تناولت مفهوـ تقييم الأداء في النقاط التالية:التعا

: " قياس أداء أنشطة الوحدة الاقتصادية بؾتمعة بالاستناد على النتائج التي حققتها في يعرف تقييم الأداء بأنو
أدت الذ نهاية الفتًة المحاسبية التي عادة ما تكوف فتًة تقييمية واحدة، بالإضافة الذ التعرؼ على الأسباب التي 

 1النتائج واقتًاح ابغلوؿ اللازمة للتغلب على أسباب النتائج السلبية بهدؼ الوصوؿ الذ أداء جيد في ابؼستقبل".
: "برليل وتقولص أداء الأفراد العاملتُ لعملهم، مسلكهم، تقدير مدى صلاحيتهم وكفاءتهم في يعرف أيضا

م بؼسؤولياتهم وإمكانية تقلدىم مناصب وأعماؿ ذات النهوض بأعباء الوظائف ابغالية التي يشغلونها وبرمله
 2مستوى أعلى."

 
 

                                                           
، بؾلة أبحاث نفسية وتربوية، جامعة قسنطينة بـبر التطبيقات النفسية والتًبوية، فياستراتيجية تقييم الأداء لتحقيق الرضا الوظيبوالشرش كماؿ،  1

 .296، ص2017، جواف 10العدد
بؾلة الباحث الدراسات الأكادبيية ،   -بين الفعالية والقصور –نظام تقييم أداء الموظف العمومي في التشريع الجزائري بظيحة العقابي،  2

 .03، ص2016نفي ، جا8، العدد1باتنة  جامعة
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: " كل العمليات والدراسات التي تهدؼ الذ معرفة العلاقة بتُ ابؼوارد ابؼتاحة والكفاءة في كما يعرف
 1استخدامها ويظهر ذلك من خلاؿ دراسة الفرؽ بتُ ما تم برقيقو من أىداؼ وما تم التسطتَ لو."

" العملية ابؼستمرة التي بيكن من خلابؽا برديد مدى كفاءة وفعالية ابؼنظمة وفقا للمعايتَ : يعرف كذلك 
 2المحددة وابزاذ القرارات ابؼناسبة."

: " كل عملية مستمرة تقوـ فيها ابؼنظمة بدقارنة  من خلال ما سبق يمكن القول أنَ عملية تقييم الأداء ىي
بهدؼ برديد الابكرافات وبرليلها من أجل برديد مراكز ابؼسؤولية  الأداء الفعلي بؽا مع الأىداؼ ابؼسطرة،

 وابزاذ الإجراءات التصحيحية اللازمة للتقليل من ىذه الابكرافات وابغد منها." 
 : خطوات تقييم الأداءثانيا

توضيحو تعتبر عملية تقييم الأداء بدثابة نظاـ بوتوي على بؾموعة من ابػطوات الرئيسية التي تساىم في       
بشكل منظم يشمل بصيع البيانات اللازمة التي تتطلبها، مركزا في ذلك على ستة خطوات رئيسية كما ىي 

  3موضحة في النقاط التالية:
: يتمثل في الاتفاؽ بتُ ابؼسؤوؿ والفرد العامل على برنامج العمل الذي سيتم ابقازه،  . تحديد معايير الأداء1

عايتَ الأداء ىو بياف بـتصر يصف النتيجة النهائية التي يتوقع أف بوققها الفرد كيف سيتم تقييمو وبتالر فإف م
 العامل من خلاؿ أداء مهامو ابؼطلوبة.

بسثل معايتَ الأداء في ىذه ابغالة القانوف الداخلي ابؼتفق عليو بتُ ابؼسؤوؿ والفرد العامل على الطريقة التي بسكنو 
دد مسؤوليات العمل المحددة والواردة في توصيف منصب العمل، من الوصوؿ الذ أفضل أداء باعتبارىا بر

 بالإضافة الذ التعرؼ على القصور في الأداء فور حدوثو؛
: يوضح ىذا العنصر أبنية الاتصاؿ بالأفراد العاملتُ وتوضيح . نقل توقعات الأداء للأفراد العاملين2

 متبادؿ فيما يتعلق بكيفية تقييم الأداء؛   ابؼسؤوليات والأىداؼ الرئيسية للأعماؿ ، بهدؼ خلق تفاىم

                                                           
دراسة حالة  –مدخل بطاقة الأداء المتوازن  –تقييم أداء المؤسسة الاقتصادية باستخدام أساليب المحاسبة الإدارية زرفاوي عبد الكرلص،  1

 .112، ص2016، ديسمبر 11، العدد1باتنة  بؾلة الاقتصاد الصناعي، جامعة  مؤسستي صيدال ورويبة،
، بؾلة أداء ابؼؤسسات تقييم الأداء التنظيمي باستخدام أسلوب بطاقة الأداء المتوازن في مؤسسة سونلغازي، الشيخ ساوس، العربي تيقاو  2

 .101، ص2013، 2، العددقاصدي مرباح ورقلة  ابعزائرية، جامعة
، 2004ضر بسكرة، جواف ، بؾلة العلوـ الإنسانية، جامعة بؿمد خيتقييم أداء الأفراد كأداة لرفع أداء المنظماتعبد الناصر موسي،  3

 .58ص
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: تكوف ىذه ابػطوة بجمع ابؼعلومات حوؿ الأداء الفعلي للأفراد العاملتُ، من خلاؿ . قياس الأداء3
الاستعانة بجملة من ابؼؤشرات والشروط كما ذكرت سابقا، ومن أىم ابؼصادر ابؼستخدمة التقارير الإحصائية، 

 التقارير الشفهية وابؼكتوبة، التي تزيد من ابؼوضوعية في عملية القياس؛ملاحظة الأفراد العاملتُ، 
 : يقوـ ىذا العنصر بكشف الابكرافات بتُ الأداء الفعلي وابؼتوقع؛. مقارنة الأداء الفعلي بالأداء المتوقع4
اد العاملتُ من : يقوـ ابؼسؤوؿ بدناقشة نتائج الأداء مع الأفر . مناقشة نتائج التقييم مع الأفراد العاملين5

أجل توضيح ابعوانب ابؼهمة التي قد لا يدركها الفرد العامل، خاصة في بؾاؿ ابعوانب السلبية لأدائو غتَ أفَ 
 ابؼناقشة بزفف من حدَة تأثتَ النتائج التي تعكس الأداء السلبي؛

بكرافات في : يتم في ىذه ابػطوة البحث عن الأسباب التي أدت الذ ظهور الا. الإجراءات التصحيحية6
 1الأداء، برليلها بكافة أبعادىا للوصوؿ الذ الأسباب الرئيسية التي أدت الذ ذلك والقياـ بتصحيحها.

 سياساتوتقييم الأداء و  أسس: المطلب الثاني
تعتمد عملية تقييم الأداء في ابؼنظمات ابغديثة على بؾموعة من الأسس والسياسات انطلاقا من واقعها       

قعاتها ابؼستقبلية في حدود امكانياتها وقدراتها التي تساعد في الوصوؿ الذ الأىداؼ بالكفاءة الفعلي وتو 
والفعالية ابؼطلوبة، وىذا راجع لأبنية ىذه الآليات في كشف نقاط القوة وتعزيزىا، نقاط الضعف ومعابعتها 

 بشكل يدفع بكو برقيق التقدـ والتطور للمنظمات ابغديثة. 
 الأداء : أسس تقييم أولا

يرتكز تقييم الأداء على بؾموعة من الأسس والركائز الأساسية التي تنطلق منها عملية التقييم، من أجل       
ضماف بقاحو وزيادة فعاليتو، لذلك وجب على القائم بهذه العملية أف بهمع معلومات كثتَة وموثوقة عن 

ل تطورىا، الأمر الذي بهعل من ىذه ابؼعلومات ابؼنظمة ابؼراد تقييمها من أجل إعطاء رؤية واضحة عن مراح
 2أساس ضروري لعملية التقييم وىي تندرج في النقاط التالية:

 . معلومات خاصة بنوع ابؼنظمة، نشاطها، ىيكلها القانولش، تاريخ إنشائها ومعلومات عن مستَتها؛1
 انب ابؼالر بؽا؛. البيانات المحاسبية التي تتعلق بالقوائم ابؼالية وكل ما يتعلق بابع2
 

                                                           
 .58عبد الناصر موسي، نفس ابؼرجع السابق، ص 1
 .29، ص2014، بؾلة دراسات، جامعة الأغواط، جانفي أساليب تقييم المؤسسات وتطبيقاتها في الجزائرعلاؿ بن ثابت،  2
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. ابؼعلومات الإدارية التي تتعلق بالقرارات الصادرة عن بؾلس الإدارة وابؼستَ ابؼالر بهدؼ متابعة رأس ابؼاؿ 3
 وتغتَاتو؛

. معلومات متعلقة بالعنصر البشري كعدد الأفراد العاملتُ في ابؼنظمة، عدد الإطارات، عقود العمل، عقود 4
 تُ؛متعلقة بالأجور  وعقود التأم

.  معلومات تقنية تتمثل في معرفة أىم البيانات التي بزص الأراضي، البنايات ابؼملوكة منها وابؼستأجرة، 5
 ابؼستغلة منها وغتَ ابؼستغلة...الخ.

 : سياسات تقييم الأداءثانيا
أبنها في تقوـ عملية التقييم على بؾموعة من السياسات ابؼعموؿ بها في ابؼنظمات ابغديثة بيكن ابراز       

 1النقاط التالية:
: يقصد بو برديد ابعهة ابؼسؤولة عن التقييم، فاختيار ابؼقيم يرتكز على . تحديد مسؤولية تقييم الأداء1

اختلافات يرجع أساسها الذ نوعية معايتَ التقييم، الغرض من التقييم وكذا الفرد العامل ابؼراد تقييمو وضماف 
ابؼنظمات أفَ يتم عرض تقديرات ابؼسؤوؿ ابؼباشر قصد مراجعة التقارير، غتَ  ابؼوضوعية في التقييم، تقرر معظم

أفَ بعض ابؼنظمات تقوـ بتكوين بعنة تقييم تتولذ مهمة وضع تقارير عن أداء الأفراد العاملتُ وسلوكهم، يكوف 
 أعضاء اللجنة من الأشخاص الذين بؽم احتكاؾ بالفرد العامل أو بيلكوف بيانات كافية عنو؛

: حتى تكوف عملية التقييم فعالة بهب أف تكوف فتًة التقييم قصتَة تحديد الوقت المناسب للتقييم. 2
الأجل وىذا بهعل من التقييم موضوعي، يستند في ذلك على حقائق ثابتة ومعروفة تتوقف على طبيعة الوظيفة 

تقييم واحد، الَا أفَ ىذا التقييم يبقى  التي يشغلها الفرد العامل، كما أفَ التقييمات ابؼتعددة وابؼنظمة أفضل من
 مرىونا بنشاطات ابؼنظمة وطبيعة مهامها؛

: بهب أف يكوف التقييم برليليا يتضمن حكما بىص مردودية الفرد . تحديد الطرق المستخدمة في التقييم3
لعملية العامل ثم ابغكم على ما يستحقو، من خلاؿ الاعتماد على طرؽ آمنة مرتبطة بالأىداؼ ابؼسطرة 

التقييم وحتى يكوف التقييم ناجحا بهب أف يستجيب لتوقعات الفرد العامل وابؼنظمة في نفس الوقت مع تعزيزه 
 بالصدؽ وابؼوضوعية ) تقييم مستوى أداء الفرد مقارنة بابؼعايتَ ابؼوضوعة(.  

 
                                                           

دمة ضمن متطلبات نيل شهادة ابؼاجستتَ في علم ، رسالة مقواقع تقييم أداء الإطارات ضمن سياسة تسيير الموارد البشريةمنصري غزلاف،  1
 . 87، ص2011-2010، 2الاجتماع  ابؼعرفة وابؼنهجية، جامعة ابعزائر
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 فوائدهتقييم الأداء و  أبنية: المطلب الثالث
ونها آلية تدفع بابؼنظمات للعمل بحيوية ونشاط، من خلاؿ متابعة الأداء تظهر أبنية تقييم الأداء في ك      

بشكل مستمر من أجل اكتشاؼ الابكرافات، معرفة أسبابها والعمل على معابعتها، الَا أف ىذه العملية ليست 
عقيد خاصة بالبسيطة نظرا لتعقد طبيعة العمل ابػاصة بالإنتاجية الغتَ ملموسة، ما بهعل عملية التقييم أكثر ت

بالنسبة للأعماؿ ابؼرتكزة على الطاقة الذىنية للأفراد العاملتُ والتي يتطلب فيها ملاحظات ابؼسؤوؿ ابؼباشر 
 ورأيو الشخصي.

: تظهر أبنية تقييم الأداء في ابؼنظمات ابغديثة بالنسبة للأفراد العاملتُ كفرصة . بالنسبة للأفراد العاملين1
تنمية مهارتهم وبرقيق ما يتطلعوف إليو من ترقية في السلم الوظيفي بالإضافة الذ  لتدارؾ أخطائهم، ابغد منها،

ابغصوؿ على مكافئات وتعويضات، كما يعمل على رفع معنوياتهم، من خلاؿ شعورىم بأف جهودىم 
وطاقاتهم في تأدية مهامهم ىي موضع تقدير الإدارة، وأف ابؽدؼ من عملية التقييم ىو تعزيز نقاط قوتهم 

 1معابعة نقاط ضعفهم وبرويلها الذ عامل قوة في الأداء، وىو ما يسمح للفرد العامل بتحقيق ما يلي:و 
 التكيف في منصب عملو وتطلعو الذ تقدلص الأفضل؛ -
 برستُ العملية الاتصالية بينو وبتُ بـتلف ابؼستويات الإدارية )الاتصاؿ الشبكي(؛ -
منو كل مسؤوؿ في ابؼستويات العليا )التقارير(، الذي يعود على  ابغصوؿ على تغذية عكسية حوؿ ما ينتظره -

 ابؼنظمة ككل.
: تستطيع ابؼنظمة من خلاؿ عملية التقييم الوقوؽ على نقاط القوة والضعف التي . بالنسبة للمنظمة2

تعتًضها، وذلك من خلاؿ الاستناد على حقائق صحيحة تعكس الواقع ابغقيقي للمنظمة كما تبرزه النقاط 
 2التالية:

توفر عملية تقييم الأداء في ابؼنظمات معلومات بؼختلف ابؼستويات الإدارية في ابؼنظمة لغرض التخطيط،  -
 الرقابة وابزاذ القرارات العلمية بعيدا عن التحيز والذاتية؛

                                                           
دراسة ميدانية على مستوى المركز الاستشفائي  الجامعي لحسين  -تقييم أداء الموظف في الوظيفة العمومية في الجزائرسودي عائشة،  1

، كلية العلوـ السياسية  3نيل شهادة ابؼاجستتَ في العلوـ السياسية والعلاقات الدولية، جامعة ابعزائررسالة مقدمة ضمن متطلبات   -داي
 .23، ص2012-2011والإعلاف، قسم العلوـ السياسية والعلاقات الدولية، بزصص إدارة ابؼوارد البشرية، 

مداخلة مقدمة ضمن فعليات ابؼلتقى الدولر  مات الاقتصادية،الابتكار التسويقي كمدخل لرفع أداء المنظطرشالش سهاـ، ىواري معراج،  2
 .10، ص2012أفريل 30 -29حوؿ الإبداع والتميز في منظمات الأعماؿ، جامعة العلوـ التطبيقية، الأردف، 
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سلبي وذلك يعكس تقييم الأداء في ابؼنظمات مراحل تطور الأداء في مستَتها سواء بكو ابعانب الإبهابي أو ال -
 عن طريق نتائج التنفيذ الفعلي للأداء؛

يسمح تقييم الأداء في ابؼنظمات الذ الكشف عن الكفاءات واستغلابؽا في ابؼواقع الأكثر انتاجية، مع  -
 ضرورة ابهاد نظاـ فعاؿ لإدارة الاتصاؿ، ابؼكافآت، ابغوافز والأجور؛

الوسائل والأساليب ابؼلاءمة للتكيف مع حالات التغيتَ تساعد عملية تقييم الأداء في ابؼنظمات على برديد  -
 ابؼطلوبة، من أجل برستُ ابؼركز الاستًاتيجي بؽا؛

تساعد عملية تقييم الأداء في ابؼنظمات على برديد درجة التجانس والانسجاـ بتُ ابؼوارد، الأىداؼ،  -
 الاستًاتيجيات ابؼعموؿ بها وعلاقتها بالبيئة التنافسية للمنظمة.

در ابؼلاحظة أف ىذه الأبنية الكبتَة لعملية تقييم الأداء سواء كانت بالنسبة للفرد العامل أو ابؼنظمة، إذا ما بذ
تم أخذىا بعتُ الاعتبار ستساىم بشكل فعاؿ على جودة السلع وابػدمات التي تقدمها، أي أنها تساىم في 

تطرقت إليها سابقا، بالإضافة الذ توجيو أداء  بزطيط، تنظيم ورقابة الأداء من خلاؿ ابػطوات والسياسات التي
ابؼنظمة بدا يتلاءـ مع الأىداؼ، الغايات والتكيف مع الظروؼ ابػارجية التي تتسم بطابع التعقد والتغتَ 

 ابؼستمر كما تظهرىا العلاقة في الشكل أدناه. 
 (: علاقة تقييم الأداء بالتوجيو01-02شكل رقم )

 
 

 
 
 
 
 
 
 

Source: République Française, Ministère de L'économie et Des Finances, Guide de La Performance, 

Edition de Mars 2015, P12.   

 الالتزام بالنتائج ) النتاج المتوقعة(
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 توجيو الأداء
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يوضح الشكل أعلاه أف عملية توجيو الأداء تتم في شكل حلقة مستمرة، تبدأ بتوقع النتائج والتخطيط بؽا 
م ابؼستمر للأداء وذلك من أجل ضماف التكيف مع وتنتهي بعملية برستُ وتطوير الناتج عن التشخيص والتقيي

  بـتلف الظروؼ التي تساعد على تنفيذ ابػطط ابؼبربؾة بالكفاءة والفعالية ابؼطلوبة. 
 : فوائد تطبيق عملية تقييم الأداءثانيا
ستغناء عنها، بسثل عملية تقييم الأداء أحد أىم السياسات ابؼعتمدة في إدارة ابؼوارد البشرية التي لا بيكن الا    

  1نتيجة بؼختلف الفوائد التي تنجر عن تطبيقها، وىو ما توضحو النقاط التالية:
: تظهر العلاقات ابغسنة وجو التفاىم بتُ الأفراد العاملتُ فيما . رفع الروح المعنوية للأفراد العاملين1

ىي موضع تقدير واىتماـ لدى  بينهم  و مع ابؼسؤولتُ عندما يشعروف أف جهودىم وطاقاتهم في تأدية مهامهم
ابؼسؤولتُ، وأفَ ابؽدؼ الرئيسي من عملية التقييم ىو معابعة نقاط الضعف في أداء الفرد على ضوء ما يظهره 
التقييم، كما أفَ اعتماد التًقية والعلاوات، بالإضافة الذ الاعتماد على التقييم ابؼوضوعي لأداء الأفراد سيخلق 

العاملتُ بدسؤوليهم وابؼنظمة ككل، بفاَ يدفعو الذ العمل بكل طاقتو من أجل زيادة  نوع من الثقة لدى الأفراد
 الإنتاجية بكفاءة وفعالية؛

: تعتبر عملية تقييم الأداء بدثابة اختبار للحكم على مدى بقاعة . تقييم سياسات الاختيار والتدريب2
فراد العاملتُ بدا تشتَ إليو عملية تقييم الطرؽ ابؼستخدمة في استقطاب، اختيار، توظيف، تكوين وتدريب الأ

الأداء، فإذا ثبت أفَ ىناؾ معدلات مرتفعة باستبعاد العوامل ابؼؤثرة الأخرى، فإنو يدؿ على سلامة وصحة 
الطريقة ابؼعتمدة في توظيف الأفراد العاملتُ، كما يدؿ على مقدار استفادة الأفراد من البرامج التدريبية 

 ديد الفجوة  وأخذىا بعتُ الاعتبار في البرامج التدريبية والتكوينية مستقبلا؛والتكوينية من أجل بر
: عملية التقييم بذعل الإدارة العليا في ابؼنظمة قادرة على تقييم جهود الأفراد . الرقابة على الأفراد العاملين3

قبلهم لتحليلها ومراجعتها بشكل  العاملتُ وقدراتهم الإشرافيو أو التوجيهية، من خلاؿ نتائج الأداء ابؼرفوعة من
مستمر، بفاَ يسمح بتحديد طبيعة معاملة ابؼسؤولتُ للأفراد العاملتُ ومدى استفادتهم من التوجيهات التي 

 يقدمها بؽم ىؤلاء ابؼسؤولتُ؛

                                                           
رسالة  -ة بسكرةدراسة حالة مؤسسة صناعة الكوابل الكهربائي -دور تقييم أداء العاملين في تحديد احتياجات التدريبعامر بن عيشي،  1

ابؼسيلة، كلية العلوـ الاقتصادية والتجارية وعلوـ التسيتَ، قسم  بوضياؼمقدمة ضمن متطلبات نيل شهادة ابؼاجستتَ علوـ بذارية، جامعة بؿمد 
 .07، ص2006-2005العلوـ التجارية، فرع الاستًاتيجية، 
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: بسثل إدارة ابعودة الشاملة أحد ابؼداخل ابؼعاصرة . تقييم الأداء كجزء من منهجية إدارة الجودة الشاملة4
 في إدارة ابؼنظمات كما ذكرنا سابقا، حيث تؤكد على ضرورة التحستُ ابؼستمر في أداء الأفراد العاملتُ 

من خلاؿ ما تظهره نتيجة تقييم الأداء، وىذا راجع الذ أف الفاعلية التنظيمية التي توفر للزبوف سلعا وخدمات 
 يرضوف عنها متوقفة على جودة الأداء وبرسينو ابؼستمر. 

 تقييم الأداء ابؼستخدمة في ابغديثة أدوات مراقبة التسيتَ: الرابع المطلب
على التحكم في مواردىا  ات ابؼنظمةأىم الأدوات التي تزيد من قدر  عملية التسيتَ والرقابة أحدبسثل       

مراقبة وباعتبار ، ن شأنها برقيق الكفاءة والفعاليةمن خلاؿ إتباع آليات مناسبة م بؽا، والاستغلاؿ الأمثل
بابزاذ قرارات صائبة بؽا التسيتَ كآلية تساعد ابؼنظمة في التحكم في ابعوانب التسيتَية والرقابية التي تسمح 

بداية من اختيار الوسائل وبرديد الأىداؼ ابؼناسبة لسياسة ابؼنظمة، تقدلص الإرشادات وابزاذ القرارات، مرورا 
ارنتها مع الأىداؼ المحققة من أجل برديد الابكرافات ومعابعتها، الأىداؼ ابؼسطرة ومق ىذه بدراقبة كيفية تنفيذ

التعرؼ على مسار و الابكراؼ   ىذه التي تعتبر مهمة جدا في برديد بؾموعة من الأدواتوذلك بالاعتماد على 
م في بعض ابؼؤشرات الأساسية ابؼتعلقة بالأقساـ وابؼصالح من أجل ابزاذ ابغلوؿ والإجراءات ابؼلاءمة التي تساى

 برستُ أداء ابؼنظمة وتفعيل دورىا ودفعو بكو برقيق التنمية الاقتصادية بشكل مستداـ.
 لوحة القيادة كأداة لتفعيل الأداء في ابؼنظمات ابغديثةأولا: 
تستخدـ ابؼنظمات ابغديثة لوحة القيادة كأداة من الأدوات الفعالة بؼراقبة التسيتَ، من خلاؿ الاستعانة        
بغصوؿ على البيانات وابؼعلومات التي تعتبر كمؤشر رئيسي في برليل أداء ابؼنظمة بصفة دورية سواء كاف بها في ا

ذلك بصفة )يومية، أسبوعية، شهرية أو سنوية(، من أجل ابزاذ الإجراءات التصحيحية ومعابعة الابكرافات 
 التي بروؿ دوف برقيق أىداؼ ابؼنظمة. 

القيادة من الأدوات ابغديثة للمنظمة، حيث أصبح مفهومها مرتبط  تعتبر لوحة :مفهوم لوحة القيادة .1
بتطور وتقدـ ابؼنظمات، نظرا لاعتبارىا من الأدوات الأكثر مسابنة وبطريقة مباشرة في بناء ابؼنظمات 

 ابغديثة بشكل فعاؿ.
ة الأكثر ملاءمة، ما : " أداة تسيتَ تنظم بؾموعة من ابؼؤشرات ابؼالية وغتَ ابؼاليتعرف لوحة القيادة بأنها -

 1يسمح للمسؤوؿ بقيادة أداء نشاطو."

                                                           
دراسة حالة المجمع الوطني لصناعة  -البشرية في المؤسسة الجزائريةتقييم فعالية لوحة القيادة للموارد يوغرطة، دبي علي،  بابيوت 1

  .380، ص2016، ديسمبر21بؾلة ابؼعارؼ، جامعة البويرة، العدد -ENPC –البلاستيك والمطاط 
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:" عرض لأىم ابؼعلومات التي بوتاجها ابؼستَ، والتي تسمح بإظهار الابكرافات النابذة عن تعرف أيضا بأنها -
 1سوء التسيتَ، كما تعتبر أداة تنبؤ تسمح بتقدير التطورات ابؼتوقعة لاقتناص الفرص وبزفيض نسب ابػطر."

ية ابغقيقية : " ىي أداة تسيتَ ورقابة تهدؼ إلذ تزويد ابؼسؤولتُ بالوضععريف الإجرائي للوحة القيادةالت -
وقياس الابكرافات ابؼتواجدة بواسطة بؾموعة من ابؼؤشرات ابؽامة وابؼلائمة، كما تقوـ  للمؤسسة في وقت معتُ

ؤسسة بطريقة دورية، في الوقت ابؼناسب من لوحة القيادة بجمع ابؼعلومات الدقيقة وابؼفصلة عن كل نشاط في ابؼ
 أجل ابزاذ الإجراءات التصحيحية التي تتلاءـ والمحيط الداخلي وابػارجي للمنظمة."

بيكن  التي بسيزىا عن باقي الأدوات تتميز لوحة القيادة بدجموعة من ابػصائص: .  خصائص لوحة القيادة2
 التطرؽ اليها في النقاط التالية:

رية للوحة القيادة والتي تتعلق بديناميكية لوحة القيادة ومدة برستُ ابؼعلومات التي برويها عن الصفة الدو  -
 2) يومية، أسبوعية، شهرية وسنوية( ؛نشاط ابؼسؤوؿ

 أداة كمية تضم معلومات كمية تقدـ على شكل مؤشرات كالفروقات، النسب، ابعداوؿ وابؼنحنيات؛ -
 ء تصحيحات مناسبة وفي الوقت ابؼناسب؛وضوح وسهولة التفستَ تسمح بإجرا -
 التجانس والتناسب مع أىداؼ، حجم وطبيعة نشاط مراكز ابؼسؤولية داخل ابؼنظمة؛  -
 3أداة تسيتَ باعتبارىا الأساس في تقييم أداء ابؼسؤولتُ مقارنة بالأىداؼ ابؼخطط بؽا. -
التي تشكل القاعدة الأساسية التي تعتمد  ئتقوـ لوحة القيادة على بؾموعة من ابؼباد: . مبادئ لوحة القيادة3

 4:في النقاط التاليةعليها، كما ىي موضحة 
 

                                                           
، بؾلة لغاز بالمديةحالة فرع شركة سون -لوحة القيادة كأداة لمراقبة التسيير في المؤسسات الاقتصادية العموميةبؼتُ علوطي، نذيرة راقي،  1

 .83، ص 2017، جانفي 28دراسات، جامعة الأغواط العدد
، أطروحة مقدمة ضمن دور لوحة القيادة في تحسين القرارات التسويقية في المؤسسة الاقتصادية الجزائريةبن بػضر بؿمد العربي،  2

-2014اف، كلية العلوـ الاقتصادية، التسيتَ والعلوـ التجارية، متطلبات نيل شهادة الدكتوراه في علوـ التسيتَ، جامعة أبي بكر بلقايد تلمس
 13، ص2015

، بؾلة الاقتصاد تصور للوحة قيادة نموذجية للنشاطات الصحية في المؤسسة الاستشفائيةصليحة بن عمروش، عبد ابغميد كرناف،  3
 .127، ص2003، 12والإحصاء التطبيقي، العدد

4
، استعراض الإصلاحات الاقتصادية والاندماج في الاقتصاد القيادة في البنوك العمومية التجارية الجزائرية نظرة حول لوحةدحية عبد ابغفيظ،  

 .78، ص 2008، 5رقم  ESC  العابؼي ، 
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تتضمن لوحة القيادة معلومات ومؤشرات، تعرض بشكل واضح، برليلي وسهل التفستَ يعكس بشكل  -
 ستَ ابؼنظمة في بصيع المجالات )مالية، استغلاؿ، توزيع،...الخ(؛ في واضح

ة تسمح بالسيطرة على قرار ابؼنظمة وبؿيطها من خلاؿ تضمنها تقديرات وأىداؼ احتواء مقاييس موضوعي -
 ابؼنظمة، تقارير الإبقازات المحققة والابكرافات بتُ التقديرات والإبقازات المحققة؛

في  واحدة ا كانت ابؼنظمة صغتَة تكوف بؽا لوحةذاختلاؼ لوحات القيادة باختلاؼ حجم ابؼنظمة، فإ -
بيسكها عادة ابؼسؤوؿ الأوؿ، أما إذا كانت ابؼنظمات كبتَة يكوف بؽا لوحات قيادية برليلية و  أغلب الأحياف

 بزص كل الفروع؛
جية ومع ذلك على ابؼسؤوؿ اختيار ابؼعلومات التي بوتاجها، ثم عرضها بشكل ذلا توجد لوحة قيادة بمو  -

 ملاءـ وتشكيل لوحة قيادة خاصة بو تتوافق مع أىدافو.
بؼستوى حجم ابؼنظمة ونشاطها، اوتتغتَ حسب  لوحة القيادة أشكاؿ تتعدد: ة القيادةلوح . نماذج4

 شتَ الذ أىم أشكاؿ لوحات القيادة.أ ىذا الصددوحاجات ابؼسؤولتُ، وفي   التنظيمي الذي تتواجد فيو
 (: الشكل العام للوحات القيادة05-02جدول رقم )

 عينلوحة القيادة الخاصة بمركز مسؤولية م
 الملاحظة الفروق الأىداف النتائج قة الأصنافمنط

 :1الصنف 
 مؤشر أ -
 مؤشر ب -
 2الصنف 
 الصنف ن 

    

، ديسمبر 4، بؾلة أبحاث اقتصادية وإدارية، العدددور لوحات القيادة في دعم فعالية مراقبة التسييررحيم حستُ، بونقيب أبضد، المصدر: 
 .5، ص2008

 1للوحة القيادة، حيث يتم تقسيم اللوحة الذ أربع أعمدة كما يلي:يوضح الشكل أعلاه الشكل العاـ 
: بسثل بشكل عاـ مراكز ابؼسؤولية كابؼصالح، الورشات،...الخ، تكوف ىذه ابؼصالح تابعة منطقة الأصناف -

 ؛تحقيق أىداؼ بؿددةلبؼسؤوؿ معتُ وكل صنف يرتبط بابعهة التي فوض بؽا ابؼسؤوؿ جزء من صلاحياتو 

                                                           
 .5، صنفس ابؼرجع السابقرحيم حستُ، بونقيب أبضد،  1
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: تعد ابؼكوف الرئيسي للوحة القيادة من خلاؿ تزويدىم بأىم البيانات وابؼعلومات التي تساعد تالمؤشرا -
ابؼسؤولتُ في إدارة عملياتهم وىو مستوحى من بؾموعة معطيات مثل بمو ابؼبيعات، عدد الطلبيات،...الخ، أي 

ياس ابؼخرجات أو تخدـ لق( يعبر عن القيمة التي تس (Performance Indicatorأف مؤشرات الأداء
ابؼطلب ، ا في ابؼبحث الأوؿ، الَا أف ىذه ابؼؤشرات تستدعي توفر بؾموعة  من الشروط تم التطرؽ إليهالنتائج
وابؼتعلق بالفصل الثالش، أما في ما بىص النتائج الفعلية، الأىداؼ ابؼسطرة وبرديد الفروقات فقد تم   الرابع

 ابؼبحث الثالش. التطرؽ إليها في ابؼطلب الأوؿ ابؼتعلق ب
 (: لوحة القيادة التفصيلية06-02)جدول رقم 

التحقيقات  التصميم الأساسي المؤشر
 بالسنة السابقة

النتيجة 
في  ةالمحتمل

 نهاية السنة 

أىداف 
 نهاية السنة 

البرنامج 
 المتبقي 

     الانحراف الأىداف الحقيقية
        

دراسة حالة لوحة قيادة إدارة  -لوحة القيادة آلية لحوكمة المؤسسات بقية، بوعوينة سليمة، ضحاؾ بقية، بوعوينة سليمة، ضحاؾ المصدر: 
لمشاركة في ابؼلتقى الوطتٍ حوؿ: مراقبة التسيتَ كآلية بغوكمة ابؼؤسسات وتفعيل ، مداخلة مقدمة لالموارد البشرية)لوحة القيادة الاجتماعية(

الإبداع وتغيتَ ابؼنظمات، كلية العلوـ الاقتصادية والعلوـ التجارية وعلوـ التسيتَ، يوـ البحث حوؿ  ، بـبر2جامعة البليدة، الإبداع
 .03، ص25/04/2017

يوضح ابعدوؿ أعلاه لوحة القيادة التفصيلية التي تعرض ابؼعلومات بشكل أكثر تفصيلي، وىي الأكثر شيوعا 
ىداؼ ابؼسطرة والنتائج المحققة، وبرديد أىم نتيجة قدرتها على ابؼقارنة بتُ بـتلف ابؼعلومات ابؼتعلقة بالأ

 الابكرافات ابؼتحصل عليها من عملية ابؼقارنة.    
تقوـ لوحة القيادة بدجموعة من الوظائف والأدوار الرئيسية التي تساىم الأدوار الأساسية للوحة القيادة:  . 5

 1في تعزيز مكانتها داخل ابؼنظمات نذكر من ىذه الأدوار ما يلي:
، والنتائج القيادة بإظهار النتائج ابؼالية تسمح لوحة : اة لقياس الأداء والمساعدة في اتخاذ القراراتأد -

 ؛ومقارنتها بالأىداؼ المحددةغتَ ابؼالية ابغقيقية 
 

                                                           
. الأكادبيية العربية املين في وزارة التربية والتعليم بسلطنة عمانأثر الحوافز المادية والمعنوية في تحسين أداء الععبد الله بضد ابعساسي ،  1

 .129البريطانية للتعليم العالر، ص
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، فمن خلابؽا سسةتسمح لوحة القيادة بابغوار بتُ بـتلف ابؼستويات الإدارية في ابؼؤ أداة حوار واتصال :  -
 ؛بكرافات والإجراءات التي ابزذىامسؤوؿ أف يعلق على نتائجو ويشرح أسباب الايستطيع كل 

 ، بالإضافة الذ تشخيص نقاط الضعف في ابؼنظمة؛بدراقبة النتائجتسمح أداة رقابة ومقارنة:  -
 1.: تساعد لوحة القيادة بالوقوؼ على ابؼشاكل التي تواجو ابؼنظمات بكو برقيق أىدافهاوسيلة تسيير -
بيكن توضيح أىم الفروقات بتُ لوحة  :وجو المقارنة بين لوحة القيادة والادوات الرقابية الأخرى. أ6

 القيادة والأدوات الرقابية الأخرى في العديد من النقاط كما ىي موضحة في ابعدوؿ التالر:
 (:  المقارنة بين لوحة القيادة والأنظمة الرقابية الأخرى07-02جدول رقم )

 الأنظمة الرقابية الأخرى لوحة القيادة
 ؛تتضمن لوحة القيادة معلومات مالية و غتَ مالية  -
  بؽا؛ إمكانية وجود معلومات بزص المحيط ابػارجي -
 يتناسب بؿتواىا مع احتياجات بـتلف ابؼسؤولتُ؛ -
- +  (؛5سرعة في برصيل ابؼعلومات )يوـ + يوـ
 معطيات قليلة ومركزة حوؿ النقاط الأساسية ؛  -
 سرعة القراءة والتحليل؛ -
 بسثيل البيانات يكوف في شكل بفيز؛ -

 معلومات مالية فقط؛ -
 مصادر ابؼعلومات تكوف من داخل ابؼنظمة؛ -
 بؿتواىا ابؼعياري بمطي لكل ابؼسؤولتُ؛ -
 عرض ابؼعلومات يكوف في أقل مدة شهر؛ -
-  + (؛ 25الذ 10البطء في ابؼعلومات) يوـ  يوـ
 فصلة وشمولية؛معطيات كثتَة جد م -
 تأخذ وقت في برليل معلوماتها؛ -

، أطروحة مقدمة ضمن دور لوحة القيادة في تحسين القرارات التسويقية في المؤسسة الاقتصادية الجزائريةبن بػضر بؿمد العربي، لمصدر:  
-2014الاقتصادية، التسيتَ والعلوـ التجارية، متطلبات نيل شهادة الدكتوراه في علوـ التسيتَ، جامعة أبي بكر بلقايد تلمساف، كلية العلوـ 

 .15، ص 2015

القيادة  حةلو  فيو تشتَ، والتي يوضح ابعدوؿ أعلاه أوجو ابؼقارنة بتُ لوحة القيادة والأنظمة المحاسبية التقليدية
اليف التأكد من الاستعماؿ الأمثل والفعاؿ للموارد، من خلاؿ القدرة على قياس التك في عمليةالذ ابؼساعدة 

التي يصعب حسابها  ابؼؤشرات ابػفية كالتكاليف النابذة عن غياب العماؿ وتدلش جودة ابؼنتجات، وغتَىا من
ابؼسؤولتُ في ابزاذ  ةساعدبؼأداة ىامة كا تعتبر لوحة القيادة  كم،  ماؿ الأدوات المحاسبية التقليديةوبرديدىا باستع

الأساسية في عملية التسيتَ اليومي، على عكس أنظمة القرارات، كونها تزودىم بدعلومات حوؿ ابؼتغتَات 
ابؼيزانية و المحاسبة التي تعتمد على معلومات تاربىية والرقابة على العمليات السابقة فإف لوحة القيادة أداة تنبؤ 

ة لمجرى العمليات ابؼستقبلية )فعن طريق نتائج الأشهر ابؼاضية بيكن التنبيو إلذ احتمالية حدوث أخطار متوقع
 في الأشهر القادمة ( فهي أداة قيادة وبركم.

                                                           
 .86علوطي بؼتُ، نفس ابؼرجع السابق، ص 1



 الفصل الثاني: تميز الأداء كنموذج لقيادة التغيير

95 
 

تعتبر لوحة القيادة أداة تكميلية لنظاـ تسيتَ ابؼيزانية، حيث تستعمل في عملية مراقبة ابؼيزانية ويتم وضع فيها 
أىم ابؼؤشرات التي يرغب ابؼسؤوؿ في متابعتها باستمرار و التي تساعد على برقيق الأىداؼ بشكل جيد وابزاذ 

 1.ات التصحيحية والتعديل في العملياتالإجراء
 : بطاقة الأداء ابؼتوازف كأداة تفعيل الأداء في ابؼنظمات ابغديثةثانيا

 .Rالأستاذ ابؼستشار بأمريكا الشمالية على يد  1990كاف أوؿ ظهور لبطاقة الأداء ابؼتوازف سنة        

Kaplan ، وابؼستشار ابؼؤسس لوحدة البحثD. Norton. KPMG بعد دراسة دامت عاـ   وذلك
من أجل تقييم أدائها، خلاؿ الدراسة لاحظ منظمة في كل من كندا والولايات ابؼتحدة عشرة  اثنتيعلى كامل 

الباحثاف أف ابؼسؤولتُ لا يفضلوف أسلوبا معينا في التقييم على حساب الآخر، بل يبحثوف عن تقدلص يوازف بتُ 
رة سريعة وكاملة بظح بإبهاد مؤشر أداء شامل يعطي للمستَين نظ ذيالالتقييم ابؼالر والتقييم العملي، الأمر 

 2نظمة.حوؿ نشاط ابؼ
تعد بطاقة الأداء ابؼتوازف عملية بذديد مطلق في أساليب تقييم الأداء، بل تعود جذور فكرة ىذه الطريقة إلذ لا

تعماؿ ابؼعلومة وبؾموعة من الباحثتُ بدراسة كيفية اس  H. A Simonسنوات ابػمسينات، أين قاـ
لا يستند في بناء نظاـ معلوماتو على النظاـ المحاسبي فحسب، بل ىناؾ سؤوؿ أف ابؼ المحاسبية، وتوصلوا إلذ

بؾموعة متنوعة من الأنظمة يستقي منها معلوماتو، بالإضافة إلذ استخدامو للمؤشرات ابؼادية كوسيلة للمتابعة 
 3لعملية الإنتاج.اليومية 

: تقوـ بطاقة الأداء ابؼتوازف على أربعة بؿاور رئيسية بيكن ساسية لبطاقة الأداء المتوازنالمحاور الأ  . 1
 ابهازىا في النقاط التالية:

مع   التي ترضي ابؼسابنتُ : يهدؼ ىذا المحور الذ برديد ما حققتو ابؼنظمة من النتائج وابؼنافعالمحور المالي -
ذا المحور من خلاؿ بؾموعة من الأىداؼ قصتَة ابؼدى أتي قياس ىوي برديد صورة ابؼنظمة في أعتُ ابؼسابنتُ،

والتي بيكن أف تتغتَ حسب قطاع الأنشطة أو الإستًاتيجية حسب ابؼرحلة التي وصلت إليها دورة حياة ابؼنتج، 

                                                           
 .129عبد الله بضد ابعساسي، نفس ابؼرجع السابق، ص  1
بؾمع مداخلات  -دراسة ميدانية -م الشامل لأداء المنظماتأداة فعالة للتقييBSC بطاقة الأداء المتوازن نعيمة بوياوي، خدبهة لدرع،  2

 .78، ص2011نوفمبر  23و 22ابؼلتقى الدولر الثالش حوؿ  الأداء ابؼتميز للمنظمات وابغكومات، جامعة قاصدي مرباح ورقلة، يومي
ذج مقترح لبطاقة الاداء المتوازن للشركة نمو  -بطاقة الأداء المتوازن كآلية من آليات تقييم أداء المؤسساتنوارة بؿمد، ملواح مرلص،  3

، 2017 -04-25، 02ملتقى وطتٍ حوؿ الإبداع وتغيتَ ابؼنظمات وابؼؤسسات، جامعة البليدة   -الجمهورية للهندسة الريفية بالجلفة
 .07ص
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لى فإذا وصلت الذ ابؼرحلة النهائية فغالبا ما يتم التًكيز على النتيجة الصافية، ابؽامش الإبصالر والعائد ع
  1الاستثمار، أما في حالة عدـ الوصوؿ فعادة ما يستعمل ابؼؤشرات ابؼالية قصتَة ابؼدى كرصيد ابػزينة.

: أصبحت ابؼنظمات ابؼعاصرة ملزمة بوضع متطلبات، حاجات ورغبات الزبائن في صميم الزبائنمحور  -
بقاح بؼنظمات في منافستها مع استًاتيجياتها، بؼا يشكلو ىذا المحور من أبنية كبتَة تنعكس ابهابا على 

ابؼنظمات الأخرى، وتعتمد في ذلك على قدرتها في تقدلص سلع وخدمات ذات جودة عالية وأسعار معقولة،  
كما يسمح  ىذا المحور بتًبصة رسالة ابؼنظمة بخصوص الزبائن الذ مؤشرات بؿددة ذات علاقة باىتمامهم 

 2واشباع حجاتهم ورغباتهم.
برقيق أىداؼ كل من المحور ابؼالر، بؿور الأفراد  ذا على: يعمل  ىذا المحور ىداخليةمحور العمليات ال -

العاملتُ وحاملي الأسهم وىو بذلك يشمل سلسلة القيمة للعمليات الداخلية للمنظمة ككل، والتي تهدؼ الذ 
  3يق ابؽدؼ ابؼنشود.الوفاء بتطلعات الزبائن ابغالية وابؼستقبلية، التي تتطلب ابهاد ابغلوؿ ابؼلاءمة لتحق

مع التطور الكبتَ في بيئة الأعماؿ ظهرت ابغاجة الذ تقييم ابؼوارد الغتَ ملموسة في  :محور التعلم والنمو -
ابؼنظمة، والسبب راجع الذ احتلاؿ ىذه ابؼوارد حيزا مهما في تفعيل أداء ابؼنظمات بشكل مستداـ، من خلاؿ 

اكتشاؼ الثغرات والعمل على سدىا ويعود سبب فعالية ىذا المحور عملية التقييم بؽذا المحور بشكل يسمح ب
الذ توفره على كفاءات الأفراد العاملتُ، فعالية أنظمة ابؼعلومات والإجراءات التنظيمية ابؼتمثلة في التحفيز، 

       4الاندماج والتمكتُ .
الأساسية ازف بدجموعة من الصفات تتسم بطاقة الأداء ابؼتو ن: المتواز  الصفات الأساسية لبطاقة الأداء. 2

 5والتي بيكن ابرازىا في النقاط التالية:
 

                                                           
، 2008، جواف 18لإنسانية، العدد، بؾلة العلوـ الاجتماعية وابطاقة الأداء المتوازن وسيلة فعالة للتقييم في المؤسسةنعيمة بوياوي،  1

 . 25ص
 .197، ص2010، ديسمبر 34، بؾلة العلوـ الإنسانية، العددبطاقة الأداء المتوازن وأىميتها في تقويم أداء المؤسسةمراد كواشي،  2
، بؾلة علوـ الاقتصاد مالبطاقة الأداء المتوازن كمنهج لقياس وبناء ثقافة الأداء الاستراتيجي  المتميز لمنظمات الأعمرزيق عاشور،  3

 .61، ص2013، 28، العدد4والتسيتَ والتجارة، المجلد
، 2014، جانفي 2بؾلة الاقتصاد والتنمية، جامعة ابؼدية، العدد بطاقة الأداء المتوازن وعلاقتها بأنشطة التسويق البنكي،براي ابؽادي،  4

 .152ص
 10نوارة بؿمد، ملواح مرلص، نفس ابؼرجع السابق، ص 5
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إف التحستُ في عمليات التعلم والنمو يؤدي إلذ برستُ كفاءة عملية التشغيل الداخلي العلاقات السببية:  -
برستُ النتائج  يؤدي إلذ الأمر الذي، زبائنرضاء الاوتؤدي إلذ برستُ العمليات الإنتاجية وبالتالر تؤدي إلذ 

أو الأداء ابؼالر، ويتضح من العلاقات السببية في بطاقة الأداء ابؼتوازف، إف الأبعاد الأربعة تتفاعل وتتكامل مع 
 بعضها البعض، وبهب أف تتضمن العلاقة الأبعاد الأربعة للبطاقة.

بطاقة الأداء ابؼتوازف بالنظر تسمح صفة تعدد الأبعاد أو تعدد ابؼنظور ل الصفات التعددية )متعدد الأبعاد(: -
 إلذ ابؼؤسسات من خلاؿ الأبعاد الأربعة.

: تقوـ بطاقة الأداء ابؼتوازف على أساس تكامل كل ابؼقاييس ابؼالية التي تعكس نتائج عمليات صفة التوازن -
تُ ابؼقاييس ابؼؤسسة، وابؼقاييس غتَ ابؼالية والتي توفر نظرة واضحة عن أسباب ىذه النتائج وكذلك التوازف ب

قصتَة الأجل التي تقيس النتائج على ابؼدى القصتَ وابؼقاييس طويلة الأجل التي تقيس النتائج بعيدة الأجل، 
 ، بدعتٌ لا يتم الاىتماـ ببعد على حساب الأخر.بتُ ابؼقاييس الداخلية وابػارجيةوأيضا التوازف 

اـ بطاقة الأداء ابؼتوازف يطبق بنجاح وبكفاءة بدعتٌ أف نظ الصفة الدافعية )خطة الحوافز والمكافئات(: -
مل على إذا تم ربط عملية تطبيق البطاقة بنظاـ فعاؿ للحوافز وابؼكافئات، حيث أف ابؼكافئات وابغوافز تع

سرار على تنفيذ ابػطط كما ىو بـطط بؽا، ويعتبر نظاـ ابغوافز وابؼكافئات العامل الاتوافق بتُ بصيع الأفراد و 
 .نظمةابعهود بكوى برقيق أىداؼ ابؼ تطبيق البطاقة، نظرا لأنو يوجو كل المحرؾ لنجاح

بدعتٌ أف بطاقة الأداء تركز على بؾموعة بؿددة من ابؼؤشرات ابؼالية وغتَ  الصفة المحدودية للمعلومات: -
 ابؼالية، وىذا يقضي على ظاىرة برميل متخذ القرار بطاقة برليلية كبتَة

: تتبلور أبنية بطاقة الأداء ابؼتوازف من خلاؿ العديد من ابؼنافع التي يتم متوازن. أىمية بطاقة الأداء ال3
 1يستفاد منها نتيجة توظيفها في منظمات بـتلفة، وبيكن ابراز ىذه الأبنية في النقاط التالية:

 تقوـ بطاقة الأداء ابؼتوازف بتزويد ابؼسؤولتُ بدؤشرات السبب والنتيجة عن حالة ابؼنظمة؛  -
 ثل الدافع الرئيسي للأىداؼ الإستًاتيجية للمنظمة ومتطلبات ابؼنافستُ؛بس -
تسمح الأبعاد الأربعة في بطاقة الأداء ابؼتوازف من مراقبة النتائج ابؼالية، وفي نفس الوقت مراقبة التقدـ من  -

 خلاؿ بناء القدرات الفعالة واكتساب ابؼوارد الغتَ ملموسة؛

                                                           
أىمية تطبيق أدوات مراقبة  التسيير الحديثة في قياس وتقييم الأداء المستدام في المؤسسات الصغيرة عريوة بؿاد، خاوي بؿمد،  1

بؾلة البحوث في العلوـ ابؼالية   -دراسة حالة بتطبيق نموذج بطاقة الأداء المتوازن في مؤسسة حضنة حليب بالمسيلة –والمتوسطة 
 .138، ص2017، 4لعدد، ا2والمحاسبية، المجلد
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 زف من تربصة الرؤية الإستًاتيجية؛تعمل بطاقة الأداء ابؼتوا -
 طبيعة العمليات بؼختلف الأعماؿ. تعطي بطاقة الأداء ابؼتوازف صورة شاملة عن -
: تسعى بطاقة الأداء ابؼتوازف الذ برقيق بصلة من الأىداؼ التي قامت من . أىداف بطاقة الأداء المتوازن4

 1ة:أجلها ىذه البطاقة بيكن ابراز أبنها في النقاط التالي
 برقيق التوازف بتُ ابؼقاييس ابؼالية وابؼقاييس الغتَ مالية؛ -
 برقيق التوازف بتُ الأداء ابغالر والأداء ابؼستقبلي للمنظمة؛ -
العمليات الداخلية، النمو والتعلم( وابعانب ابػارجي البطاقة )ابعانب  )التوازف بتُ ابعانب الداخلي للبطاقة  -

 ابؼالر والعملاء(؛
 بتُ الرؤية والأىداؼ الإستًاتيجية وبتُ العمليات والأنشطة قصتَة الأجل.الربط  -

  تميز الأداء في ابؼنظماتل الأساسي الإطارالمبحث الثالث: 
على برقيق نتائج غتَ  تعملفي بصيع أعمابؽا وأنشطتها و  برقيق حالة من التميزات ابغديثة الذ نظمابؼ تسعى       

لا يأتي ذلك الًا من خلاؿ دعم الابداع والابتكار، التحستُ ابؼستمر، يها وتثبت ذاتها، بها على منافس مسبوقة تتفوؽ
ابؼنظمة بالشكل الذي بهعل كل القرارات وسياسات  ،ابعودة الشاملة والتطوير مع الاستفادة من التجارب السابقة

أي  ابؼد العوبؼي وحدة ابؼنافسة التأقلم مع الوضع ابعديد الناتج عن بـلفاتيسمح بهاز إداري فعاؿ قائمة على ج
 الفاعلية وابعودة الفائقة.

 : مفهوـ بسيز الأداءالمطلب الأول
تريد ضماف بقاءىا، استمرارىا وتوسعها، أف تتمتع بجهاز إداري فعاؿ قائم نظمة أصبح لزاما على كل م      

الناتج عن بـلفات ابؼد العوبؼي مع الوضع ابعديد  تأقلممن خلاؿ ال ،على التميز في بصيع أعمابؽا وأنشطتها
 وحدة ابؼنافسة.

 
 
 

                                                           
 2000اقتراح نموذج  لبطاقة الأداء المتوازن في شركة سوبالوكس  –دور بطاقة الأداء المتوازن في تقييم أداء المؤسسة لة مالية، سسل 1

، 2007، 35بؾلة ابغقوؽ والعلوـ الإنسانية، جامعة زياف عاشور ابعلفة، العدد (،2016-2013لصناعة العطور ومستحضرات التجميل)
 .288ص
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 : تعريف التميزأولا

ينظر الذ التميز على أنو قيم، أخلاؽ، بردي وامتلاؾ عقلا متوىجا بالأفكار التي تتحقق بالعمل وابعهد      
ثر قوة ابؼتواصل لتحقيق مالد بوققو الآخروف، فابؼتميزوف الناجحوف ىم اللذين بىرجوف من الفشل الذ أك

  1وصلابة.
" البحث عن الفرص ابؼتاحة التي من شأنها أف تؤدي الذ النجاح العظيم للمنظمة : . يعرف التميز بأنو1

 2ويساىم في جعلها متميزة عن غتَىا من ابؼنظمات ابؼنافسة."
 يألفها : " القدرة على الابتكار، الإبداع، طرح الأفكار ابػلاقة وعمل أشياء جديدة لد. يعرف أيضا بأنو2

 3الآخروف، من خلاؿ تغيتَ ابعانب التقليدي القدلص بطريقة منظمة بكل ما ىو متطور وجديد. "
" الوصوؿ الذ أرفع ما بيكن أف يصل إليو الفرد والمجتمع من أداء العمل، مهما كاف ىذا : . عرف كذلك بأنو3

 4العمل وفي أي مستوى من ابؼستويات "
 : تعريف بسيز الأداءثانيا
ستدعي ت وفق آراء الباحثتُ ومتطلبات ابؼواضيع التيمصطلح بسيز الأداء  التعاريف التي تناولت تعددت        

 .بـتلفة بيئات في الأفراد سلوؾ بركم ومعايتَ مبادئ توفر

ابؼمارسة ابؼتأصلة في إدارة : " م بأنو 1999عرف تميز الأداء حسب ارشادات الهيئة الأوروبية لعام . 1  
وبرقيق النتائج التي ترتكز بصيعها على بؾموعة تتكوف من تسعة مفاىيم جوىرية تتمثل في التوجو  ابؼنظمة

 بالنتائج، التوجو بالعميل، القيادة وثبات ابؽدؼ، الإدارة من خلاؿ العمليات وابغقائق، تطوير وتضمتُ الأفراد، 
بذاه المجتمع وفي ابؼراجعة الأولية لسلاسل الايزو) التعليم ابؼستمر، الابتكار، التحستُ وتطوير ابؼاركة، ابؼسؤولية ا

9000ISO.")5 

                                                           
 عماف، الأردف الطبعة الأولذ، دار وائل للنشر والتوزيع، -الممارسة الحديثة في إدارة الأعمال -إدارة التميزصالح علي، عودة ابؽلالات،  1

 .07، ص2014
 .115، ص2013، القاىرة، خواطر في الإدارة المعاصرة، دار غريب للنشر والتوزيعيد بؿمد جاد الرب، س 2
 .25دة ابؽلالات، نفس ابؼرجع  السابق، صصالح علي، عو  3
، 2000، الدار الدولية  للاستثمارات الثقافية، مصر، ترجمة محمد محمود رضوان، الطبعة الأولىجوف جورد، التميز، ابؼوىبة والقيادة،  4

 .21ص

اخلات ابؼلتقى الدولر الثالش حوؿ الأداء بؾمع مد –ماىيتو وكيف يمكن تحقيقو في المنظمات  –التميز في الأداء أبضد بصيل، بؿمد سفتَ،  5
 156، ص2011نوفمبر  23و 22ابؼتميز للمنظمات وابغكومات، الطبعة الثانية، جامعة ورقلة، يومي 
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" ابقاز البنود الصحيحة بالطريقة الصحيحة، وىو بذلك  :(Max well)عرف حسب ماكس ويل . 2
 1."يتماشى مع مبادئ إدارة ابعودة الشاملة

القياس التي بوددىا (: " بؾموعة من ابؼعايتَ ابؼلائمة للتمثيل و  Jean Yves). عرف حسب جين يفيز 3
الباحثوف، والتي بسكن من إعطاء حكم تقييمي على الأنشطة، النتائج وابؼنتجات وعلى آثار ابؼنظمة على البيئة 

 2ابػارجية."
بالكفاءة والفعالية ابؼطلوبة  ابقاز الأعماؿ إمكانية": داءالأ . من خلال ما سبق يمكن القول أنَ تميز4

وبتالر منظمة رتقاء بدستوى الأداء الكلي للبصيع الأفراد الذ برقيقو بكوى الا وبطريقة متميزة، من خلاؿ سعي
 ."المحافظة على النتائج ابؼستهدفة والعمل على استمرارىا مستقبلا ولفتًات طويلة الأمد

 وبؾالاتو تقسيم العملاء طبقا بؼتطلبات برقيق التميز: طرؽ المطلب الثاني
  تطلبات برقيق التميزطرؽ تقسيم العملاء طبقا بؼ: أولا

ي يسعى الذ التعامل ذبهب على القائمتُ على إدارة التميز في ابؼنظمة التعرؼ على خصائص العميل ال      
ا العميل على بقية العملاء حتى تستطيع ابؼنظمة مواجهة بـتلف ابؼواقف ذمع ابؼنظمات ابؼتميزة، وما بييز ى

 3:والتي تشمل النقاط التاليةيم العملاء من وجهة نظر التميز ابػاصة بكل عميل، من خلاؿ التعرؼ على تقس
 : يركز في عملية الشراء على تكلفة ابؼنتج؛عميل التكلفة .1
 تحستُ قيمة ابؼنتج؛بة، مع الاىتماـ شربول: يركز على ابغاجات ابؼتميزة ل عميل الشريحة والخدمة. 2
 التقنية ابغديثة، ابػدمة ابعديدة، الأسلوب ابعديدبعديد، : يركز على ابعودة، التنوع، ابؼنتج اعميل التميز. 3

ه العناصر تتطلب مورد بشري بوسن إدارة ىذه العناصر بكفاءة وفعالية وىو ما بيز ىذا ابؼورد ابؼعاصر ذوكل ى
 .بابؼقارنة بابؼورد البشري في الإدارة التقليدية

 

 

 
                                                           

 .112، ص2002دار غريب للنشر والتوزيع، القاىرة، مصر،  إدارة الأداء المتميز،علي السلمي،  1

، 10العدد1جامعة باتنة ، ، متميز في المؤسسات الجزائرية، المجلة الجزائرية للأمن والتنميةمتطلبات الأداء اليوسف زداـ، أبظاء زنينة،  2
 .256، ص2017جانفي

 .156أبضد بصيل، بؿمد سفتَ، نفس ابؼرجع السابق، ص 3
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 دي والمعاصربين المورد البشري التقلي المقارنة(: 08-02جدول رقم)

 المورد البشري في الادارة المعاصرة المورد البشري في الادارة التقليدية
 اىتمت بالبناء ابؼادي للمورد البشري وقواه العضلية ؛-
 اىتمت بابعانب ابؼادي و ابغوافز ابؼالية؛ -
 اعتمدت على تدريب ابؼهتٍ للموارد البشرية. -

 الابداع؛ تهتم بعقل ابؼورد البشري وقدراتو  في -
 تهتم بدحتوى العمل والبحث؛  -
  وتنمية العمل ابعماعي وروح الفريق.  -

 .21،ص2010، دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع، عماف، دارة الموارد البشريةإبن عنتً عبد الربضاف، المصدر:                        

شري في الإدارة التقليدية الذي يهتم بالقوة ابعسمية يوضح ابعدوؿ أعلاه أىم أوجو ابؼقارنة بتُ ابؼورد الب
البشري بشكل صحيح حتى يتوافق  وابعوانب ابؼادية فقط، في حتُ عملت الإدارة ابؼعاصرة على ابؼورد

في ىذا ابؼورد تتطلب الاستثمار في قدراتو الذىنية،  ابؼعرفة والقدرة الذىنيةمع، باعتبار أف زيادة واحتياجات المجت
فتَ ابعو ابؼلائم  وخلق ابؼناخ ابؼناسب بؽذه الطاقات كابؼشاركة في بزاذ القرارات، ابغوافز ابؼادية بشرط تو 

وابؼعنوية، الشفافية، ابؼوضوعية، التهوية، التمكتُ، التي تسمح بتحريك دوافعهم وتضمن ولاءىم الذي ينعكس 
 بشكل ابهابي على أداء ابؼنظمة وبسيزه عن باقي ابؼنظمات.

 متطلبات برقيق بسيز الأداء وبماذجو: لثالثالمطلب ا
ى بأبنية بالغة ظبوضها متطلبات العصر ابغالر، حيث من ابؼوضوعات الشائكة التي تفر  بسيز الأداءيعتبر موضوع       

  النماذجالتي براوؿ رفع الأداء الذ مستوى يفوؽ توقعات زبائنها، وتستند في ذلك الذ بصلة من  نظماتمن منظور ابؼ
تستدعي توفر ابؼقومات اللازمة للتعامل مع الأوضاع ابعديدة وابؼتسارعة التي تفرضها البيئة باستمرار، والعمل على تي ال

التكيف معها، خاصة في ظل عالد الأعماؿ ابعديد الذي يتسم بحدة وقوة ابؼنافسة في بيئة الأعماؿ مع ضرورة مراعاة 
 إطار نشاطها بغرض ضبط الستَ ابغسن للتنافس فيما بينها مراعية في في نظماتالقانونية ابؼفروضة على ابؼ الأحكاـ

 .ابؼعموؿ بها ذلك ابعوانب الأخلاقية والقانونية
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 أولا: متطلبات تحقيق التميز في الأداء
ي بييزىا عن باقي ذالرئيسية التي تضمن بؽا الأداء ابعيد البرتاج ابؼنظمات الذ بصلة من ابؼتطلبات        

 1:التاليةنظمات ابؼنافسة بيكن ابراز أبنها في النقاط ابؼ
 ؛ عن التوجهات ابؼستقبلية للمنظمة.  بناء استًاتيجي متكامل يعبر1
 .   ىياكل تنظيمية مرنة تتناسب مع التغتَات المحيطة؛2
 ابعودة وآليات الرقابة والتصحيح؛. نظاـ لتأكيد ابعودة الشاملة بودد مواصفات وشروط 3
 كينهم؛برفيزىم وبسمتطور لإدارة ابؼوارد البشرية، ـ . نظا4
 . الاىتماـ بقياس وإدارة الأداء؛5
 . التًكيز على الزبائن وأراءىم والعمل على التحستُ من خلاؿ التواصل معهم؛6
 الذ عمليات مدروسة ومتًابطة. . برويل كل أعماؿ ابؼنظمة7

 داءبسيز الأتطبيق : بماذج ثانيا
قيق التميز في الأداء كأحد ابؼعايتَ الرئيسية التي ساعد ابؼنظمات في تعزيز قدراتها التنافسية ظهرت بماذج بر     

وحثت على الالتزاـ بابؼواصفات وابؼقاييس العابؼية، التي ظهرت على الساحة العابؼية كدليل يشجع ابؼنظمات  
دىا بناء على احتياجاتها ووضع بصورة تسمح بؽا بابؼوازنة بتُ بـتلف أولوياتها بشكل أفضل، توظيف موار 

برامج عمل تعكس واقعها الفعلي، يتم متابعة ىذه النماذج بناء على وضع بؾموعة من النقاط )درجات(  التي 
 تعتمد كأداة تقييم وإدارة ابعودة في ابؼنظمات .

 EFQM النموذج الأوروبي لتميز الأداء. 1

 ( European Organisation for Qualitéة )تأسست ابؼنظمة الأوروبية للسيطرة على ابعود     
بعضوية سبعة دوؿ أوروبية  لتحفيز ابؼنظمات في أوروبا على برقيق رضا الزبائن ولتطلع الذ  1980في عاـ 

توجهاتو، وقد شاع استخداـ ىذا النموذج في العالد ابؼعاصر بشكل جعل إدارة ابعودة الشاملة ىي العامل 
2العابؼية. الأوؿ للوصوؿ الذ التنافسية

  

 

                                                           
1

، 6مرباح ورقلة، العدد  ، بؾلة الباحث، جامعة قاصديإدارة الجودة الشاملة كتوجو تنافسي في المنظمات المعاصرةبن عنتً عبد الربضاف،   
 .178، ص 2008

في تقييم أداء المنظمات بحث تطبيقي في   EFQMاستخدام نموذج التميز الأوروبي نادية لطفي عبد الوىاب، سناء بؿمود سليماف،  2
 .25، ص2016، 8، العدد1بؾلة دنانتَ، ابعامعة العراقية، المجلد مستشفى النعمان العام،



 الفصل الثاني: تميز الأداء كنموذج لقيادة التغيير

013 
 

في اطار سعيها بكو اجراء تقييم ذاتي بؼستويات أدائها، أبغقت ىذا النموذج  1991قدمت ابؼنظمة سنة      
بدا يعرؼ اليوـ بابعائزة الأوروبية للجودة بؼختلف ابؼنظمات التي أثبتت نيتها في البحث عن التميز وتسعى الذ 

  اتباعها بؼنهج التحستُ ابؼستمر، بسنح ابعائزة لأربع فئات منالتي تبتُ لف الإجراءاتذلك من خلاؿ اتباع بـت
ابؼنظمات تتمثل في ابؼنظمات الكبرى، ابؼنظمات الصغتَة وابؼتوسطة، الوحدات التشغيلية للمنظمات 

 1ومنظمات القطاع العاـ.
 قييم التميز حسب النموذج الأوروبي(: معايير ت02-02شكل رقم )                    

 النتائج                                                         المعايير           
 

 
 
 
 
 
 

 الابتكار والتعلم                                            
طلبات نيل أطروحة مقدمة ضمن مت -دراسة حالة المؤسسة الجزائرية -، إدارة الامتياز في المؤسسات الاقتصاديةبؿمد بداويالمصدر: 

، جامعة عمار ثليجي الأغواط، كلية العلوـ الاقتصادية والعلوـ التجارية وعلوـ التسيتَ، قسم علوـ التسيتَ، بزصص ع لوـ شهادة دكتوراه علوـ
 .28، ص2013-2012التسيتَ، 

ستُ أعلاه أفَ معايتَ تقييم الأداء حسب النموذج الأوروبي تفيد في أعماؿ القطاع العاـ وبر شكليوضح ال
بتميز الأداء كمعيار مساىم بشكل رئيسي في بمو الانتاجية من خلاؿ منهجها  الاعتًاؼالإنتاجية، أي 

 العمليات، الشامل الذي يربط ابؼدخلات )القيادة، السياسة الاستًاتيجية، الشراكة وابؼوارد، ابؼوارد البشرية
تاجية النهائي والذي يشمل تقدـ ابؼنظمة في كل والابتكار والتعلم بشكل مستمر( بالنتائج التي بسثل اطار الان

  المجالات الاقتصادية، السياسية، الاجتماعية والبيئية.

 

                                                           
، 2012مكتبة الشريف ماس للنشر والتوزيع، الطبعة الأولذ  -الاتجاىات العالمية الإدارية الحديثة -جودة الشاملةإدارة الفتحي سرحاف،  1

 .102، ص 2012القاىرة، مصر، 

 نتائج الأداء

15% 

 البشرية نتائج الموارد
9% 

 %20نتائج الزبائن

 %6نتائج المجتمع

لقيادة ا
10% 

 %9 الشراكة والموارد

السياسة 
 %8والاستراتيجية

لياتالعم %9 الموارد البشرية
14% 
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رونالد وقع الرئيس الأمريكي "  1987في عاـ  :)مالكوم بالدريج( . النموذج الأمريكي لتميز الأداء2
اسم مالكوـ بالدريج نسبة نص على تأسيس جائزة وطنية للجودة برمل  107-100رقم على قانوف " ريغان

الذ وزير التجارة الأسبق الذي كاف من كبار ابؼدافعتُ عن ابعودة، أنشأ الكونغرس الأمريكي ىذه ابعائزة لزيادة 
الوعي بضرورة بسيز الشركات الأمريكية على نظتَاتها الأوروبية واليابانية، وقد رصدت بؽا مبالغ مالية ىامة 

تكفل ابؼعهد الوطتٍ للمعايتَ والتكنولوجيا التابع لوزارة التجارة الأمريكية  بالإضافة الذ امتيازات أخرى،
.بالإشراؼ على ىذه ابعائزة وبست إدارتها من قبل ابعمعية الأمريكية للجودة

1    

 (: معايير تقييم التميز في المنظمات حسب النموذج الأمريكي03-02)شكل رقم 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 

 

Source: Asian productivity Organization, Business Excellence Models and Awards For 

The public sector, A guide book For National productivity Organizations Asian 

Productivity Organization,2016, p07.  

 
 
 

                                                           
أطروحة مقدمة ضمن  –دراسة حالة مجمع كندور برج بوعريريج  –دور القيادة التحويلية في تحقيق التميز التنظيمي صياحي بػضر،   1

، جامعة بؿمد بوضياؼ ابؼسيلة، كلية العلوـ الاقتصادية والعلوـ التجارية وعلوـ التسيتَ، قسم علوـ التسيتَ، متطلبات  نيل شهادة الدكتوراه علوـ
 .122، ص2019-2018بزصص علوـ التسيتَ، 

 لنتائجا

45% 

  محيط علاقات وتحديات المنظمة

 قياس وتحليل المعلومات وإدارة المعرفة
8.5% 

التخطيط 
 %8.5الاستراتيجي

 التركيز على الزبائن
8.5% 

التركيز على المورد 
 %8.5البشري

 إدارة العمليات
8.5% 

القيادة 
12.5% 
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ابؼنظمات حسب النموذج  علاه أىم ابؼفاىيم الرئيسية التي تقوـ عليها معايتَ تقييم التميز فيأيوضح الشكل 
وتعكس فيو قيم التميز والفعالية التي تنبع بالدرجة الأولذ من فلسفة إدارة ابعودة الشاملة وتهدؼ الذ الأمريكي 

 1برقيق ما يلي: 
 الاىتماـ بابعودة انطلاقا من رغبات الزبوف والاستجابة السريعة لاحتياجاتو؛ -
 في برقيق بسيز الأداء؛ أبنية وحيوية القيادة كعنصر مؤثر وفاعل -
 ضرورة التعلم التنظيمي والتطوير ابؼستمر لعناصر ومقومات الأداء؛ -
تقدلص الأبنية الكبرى للمورد البشري الفعاؿ وما بيثلو من قدرات فكرية ومهارات تعتبر الأساس في برريك  -

 طاقات ابؼنظمة وبرقيق أىدافها؛
 ت النشاط ابؼختلفة ومنع حدوث الأخطاء؛التًكيز على أبنية تصميم ابعودة في بؾالا -
 عمق التوجو الاستًاتيجي ووضوح رسالة ابؼنظمة ورؤيتها ابؼستقبلية وبزاذىا كأساس في بزطيط العمليات؛ -
 تنمية علاقات ابؼنظمة مع بـتلف الأطراؼ ابػارجية ذات العلاقة ابؼتبادلة مع ابؼنظمة. -
ارتبط اسم العالد : ( Japanese TQM Models Deming)النموذج الياباني لتميز الأداء . 3

بحركة ابعودة في الياباف منذ الأربعينيات من  ( W. Edwards Deming)الأمريكي ولياـ إدوارد دبينج 
القرف ابؼاضي، وتقوـ منظمة دبينج بدنح جائزة بابظو للأفراد وابؽيئات التي برقق ابقازات مهمة في بؾاؿ رقابة 

 1984،2على مستوى الياباف وبرولت الذ ابؼستوى العابؼي عاـ  1951ئزة دبينج عاـ ابعودة، استحدثت جا
، ثم تبعتها بعد 1991أوؿ منظمة غتَ يابانية برصلت على ابعائزة ىي منظمة فلوريدا للطاقة والضوء سنة 

 ".إن إي سي" و "تويوتاذلك منظمات أخرى منها "
 
 
 
 
 

                                                           
، بؾلة في ضوء النماذج الرائدة ذج مقترح لإدارة الجودة الشاملة في مؤسسات التعليم العالي بالجزائرنمو بؿمد تقروت، كربية فلاح،  1

  .115، ص2016، 1، العدد2، ابؼركز ابعامعي ميلة، المجلدJFBEاقتصاديات ابؼاؿ والاعماؿ
دراسة  –ج الإدارة التعليمية المعاصرة بين متطلبات الجودة الشاملة والتحولات العالمية ذ ،  نمابغسن عبد الله باشيوة، نزار البرواري 2

 .114، ص2009، 3عربية لضماف جودة التعليم ابعامعي، جامعة، العددالمجلة ال  -مقارنة
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 اليابانييم التميز في المنظمات حسب النموذج (: معايير تقي04-02)شكل رقم          
 
 
 
 
 
 
 

-12-31، ابؼلتقى الثالث للجودة في العمل ابػتَي، جدة، ، التميز في العمل الخيري: مؤسسة بؿمد وعبد الله ابراىيم السبيعي ابػتَيةالمصدر
 .10، ص2012

اليابالش، مستخدما في ذلك  الشكل أعلاه أىم ابؼعايتَ التي تقوـ عليها ابؼنظمات حسب النموذجيوضح 
بؾموعة من النقاط كما تظهرىا النسب في الشكل أعلاه من أجل استخدامها في عملية التقييم، يركز النموذج 
بالدرجة الأولذ على العمليات  والرقابة الإحصائية كوسيلة لتحستُ ابعودة والتزاـ الإدارة العليا ومشاركتها في 

ج ابؼتًتبة عن العمل، تستند في ذلك على بؾموعة من ابعوائز التحفيزية للتقليل برامج التحستُ بدلا من النتائ
 1وابغد من الأخطاء نذكر منها ما يلي:

جائزة دبينج للأفراد بسنح سنويا للأفراد الذين سابنوا في استخداـ الأساليب الاحصائية ابؼتعلقة بابعودة  -
 الشاملة ونشرىا؛

 ويا للتطبيق السنوي للمنظمات التي مارست إدارة ابعودة الشاملة بفعالية بفيزة؛جائزة دبينج للتطبيق بسنح سن -
 جائزة مراقبة ابعودة لعمليات الوحدات التجارية. -
 أشار دبينج بأف ابؼصدر ابغقيقي لعجلة ابعودة ىو أستاذه شيوارت ) دورة الجودة حسب ديمنج حلقة :

  2، كماىي موضحة في الشكل التالر:شيوارت( تقوـ على بطسة مراحل أساسية ومتتابعة
 
 

                                                           
 .36بؿمد بداوي، نفس ابؼرجع السابق، ص 1
أطروحة مقدمة ضمن متطلبات نيل  -دراسة تطبيقية في وحدة فرمال لإنتاج الأدوية بقسنطينة -، إدارة الجودة الشاملةفتيحة حبشي 2

، 2007-2006جامعة منتوري قسنطينة، كلية العلوـ الاقتصادية وعلوـ التسيتَ، بزصص اقتصاد كمي، شهادة الدكتوراه في العلوـ  الاقتصادية، 
 .155ص

جمع المعلومات 
 %15وتحليلها 

 التحسين المستمر
20% 

تنمية الموارد 
 البشرية 

15% 

 %10نظام الإدارة 

تطوير المنتجات/ الخدمات 
 %20الجديدة  

 %20وضع ونشر السياسات 
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 (: حلقة ديمنج05-02شكل رقم )
 
 
 
 
 
 
 
 

 
بؾلة مركز  –دراسة ميدانية  في كلية الآداب – Demingاستخدام نموذج في تحقيق الأداء الجامعي: قاسم بؿمد مظلوـ العنزي، المصدر

 .343، ص2011، 21دارسات الكوفة، جامعة الكوفة، العدد

ه أف الإدارة ىي ابؼسؤولة عن بناء الأنظمة ابعيدة في ابؼنظمات بدا في ذلك الأنظمة ابؼتعلقة يوضح الشكل أعلا
من الفشل في الوصوؿ الذ ابعودة ابؼستهدفة في الولايات ابؼتحدة الأمريكية الذ  %80بابعودة وأرجع نسبة 

ابعودة الشاملة وأرجع نسبة النظاـ الذي يتطلب تغيتَه من قبل الإدارة، من خلاؿ عملها على اكتساب أسس 
 ابؼتبقية الذ الأفراد العاملتُ. 20%
 اقتًح دبينج أربعة عشر مبدأ لتحقيق التميز في ابؼنظمات التي المبادئ الأربعة عشر حسب ديمنج :

 1تطبق النموذج اليابالش، بيكن ابراز ىذه ابؼبادئ في النقاط التالية:
  ابػدمة؛انشاء أىداؼ ثابتة ابذاه برستُ ابؼنتج أو 
   تبتٍ فلسفة عمل جديدة تتطلع الذ وضع أفضل؛ 
 بذنب الاعتماد على الفحص كوسيلة وحيدة للحصوؿ على ابعودة؛ 
 التوقف عن بفارسة تقييم الأعماؿ على أساس السياسة السعرية؛ 

                                                           
أطروحة مقدمة ضمن متطلبات نيل  -دراسة حالة بنك البركة –متطلبات تطبيق إدارة الجودة الشاملة في ظل قيادة إبداعية ربيع ابؼسعود،  1

ية، جامعة بؿمد خيضر بسكرة، كلية العلوـ الاقتصادية والتجارية وعلوـ التسيتَ، قسم العلوـ الاقتصادية، شهادة دكتوراه علوـ في العلوـ الاقتصاد
 .22ص -2014-2013بزصص اقتصاد وتسيتَ ابؼؤسسة، 

 Plan خطط
الاىتماـ بسلوؾ الزبوف 

ورغبتو عند بزطيط 
 ابعودة

  Analyse حلل
برليل كيفية استقباؿ 

 السوؽ للمنتج
 

  Do طبق
تطبيق ابػطة واختيار 

 ابؼنتج

  ة ديمنجحلق

Deming ذنف Act 
 البدء بتسويق ابؼنتج

مراجعة  Chech لمراجعةا
ابؼنتج والتأكد من أنو يقدـ 

 وفق ابػطة
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  التحستُ بصورة مستمرة وثابتة من مستوى العمليات الإنتاجية وابػدمية بدا يرفع من مستوى النوعية
 يساىم تدربهيا من تقليل التكاليف؛و 
 الاعتماد على أسس برامج التدريب في العمل؛ 
  اتباع أسس مفهوـ القيادة الفعالة من أجل التأثتَ في الآخرين بشكل ابهابي؛ 
 التخلص من ابؼخاوؼ حتى يستطيع ابعميع العمل بكفاءة داخل ابؼنظمة؛ 
 ازالة العراقيل وابؼوانع التي بروؿ بتُ الأقساـ؛ 
 ابؼطالبة بدستويات جديدة للإنتاج؛ 
 تغيتَ القيادة أسلوب الأىداؼ العددية ونظاـ الإدارة بالأىداؼ؛ 
 التخلص من ابغواجز التي بررـ الأفراد العاملتُ من الافتخار بدا تم ابقازه؛ 
 إعداد برنامج فعاؿ للتثقيف والتطوير الذاتي؛ 
 .اشراؾ ابعميع في ابقاز عملية التغيتَ في ابؼنظمات 
: أنشئ النموذج ابعزائري للتميز من أجل مسايرة التطورات العابؼية التي . النموذج الجزائري لتميز الأداء4

اقتداء بنماذج  2000أصبحت تهدد كياف ابؼنظمات ابعزائرية، تم اقتًاح انشاء بموذج وطتٍ جزائري للتميز سنة 
وقد وضعت برت اشراؼ وزارة  2002جانفي  06التميز الرائدة، الَا أف عملية اقراره كانت فعليا يوـ 

الصناعة وترقية الاستثمارات بفثلة بقسم ابعودة والأمن الصناعي، يقدـ النموذج الوطتٍ للتميز ابعائزة ابعزائرية 
للجودة سنويا للمنظمات التي تنشط على مستوى التًاب الوطتٍ مهما كاف حجمها )صغتَة، متوسطة أو  

عمومي أو خدماتي، ربحية أو غتَ ربحية كمكافأة مالية مع جائزة استحقاؽ  كبتَة( سواء كانت ذات طابع
   1وىدية شرفية.

 2فاز بابعائزة منذ نشأتها عدة منظمات من أبرزىا ما يلي:
 ؛2003( سنة SAIDALابؼنظمة الوطنية للصناعات الدوائية ) -
 ؛2004( سنة SCIMATابؼنظمة الوطنية لإنتاج الإبظنت باتنة ) -

                                                           
رسالة  -دراسة حالة مجمع صيدال فرع انتيبيوتكال -دور القيادة الإدارية  في تحقيق الأداء المتميز لمنظمات الأعمالسعاد ميدوف،  1

تسيتَ ، مقدمة ضمن متطلبات  ابغصوؿ على شهادة ابؼاجستتَ، جامعة ابؼدية، كلية العلوـ  الاقتصادية والعلوـ التجارية وعلوـ التسيتَ،  علوـ ال
 .92، ص2014-2013، ،بزصص الاقتصاد التطبيقي في إدارة الأعماؿ وابؼالية

، المجلة ابعزائرية للاقتصاد وابؼالية، جامعة ابؼدية، مة الجزائرية نحو التميز التنظيميالنموذج الجزائري للجودة طريق المنظقبطاف شوقي،  2
 .111، ص2014، أفريل 1، العدد1بؾلد
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 ؛2005( سنة BCRنظمة الوطنية لإنتاج ابؼسامتَ، السكاكتُ وابغنفيات )ابؼ -
 ؛2006سنة  (ENASELابؼنظمة الوطنية للأملاح بقسنطينة ) -
 ؛2007( سنة ELRIMEابؼنظمة الوطنية لتجهيزات البتٌ التحتية ) -
 ؛2008( سنة TRANSMEXمنظمة النقل والتجهيزات الصناعية والإلكتًونية ) -
 ؛2009اية سنة منظمة بج -
 ؛2010( سنة ENAPابؼنظمة الوطنية للدىوف ) -
 ؛2011( سنة CODORبؾمع بن بضادي للصناعات الكهرو منزلية والإلكتًونية  ) -
 ؛2012منظمة صناعة ابػزؼ بالغزوات سنة  -
 .2013( سنة ENIEMابؼنظمة الوطنية للصناعات الكهرو منزلية ) -
 يتطلب ابغصوؿ على ابعائزة ابعزائرية توفر الجزائرية للجودة زةشروط المشاركة للحصول على الجائ :

 بؾموعة من الشروط في ملف التًشح كما ىي موضحة في النقاط التالية:
  ابؼنظمات 14001، ابؼنظمات ابؼلتزمة بدعايتَ البيئة 9001يتم قبوؿ ابؼنظمات ابؼتحصلة على الإيزو ،

للمشاركة والظفر بابعائزة  18001و 17001لصحة والتسيتَ  ابؼتحصلة على ابعائزة في معايتَ الأمن، ا
 1مليوف دينار؛2ابؼقدرة ب

  استمارة معلومات تعتبر بدثابة الطلب الربظي للتًشح للجائزة تتضمن معلومات حوؿ ابظها، عنوانها، رقم
 ابؽاتف، الفاكس وكل ابؼعلومات ابؼتعلقة بها؛

  دة؛الاجابة على استبانة النموذج ابعزائري للجو 
 التعهد بقبوؿ قواعد وشروط ابغصوؿ على ابعائزة ابعزائرية للجودة؛ 
  احتًاـ أجاؿ وضع ملفات التًشح على مستوى الوزارة التي تتغتَ فيها التواريخ من سنة الذ أخرى

 لاعتبارات مرتبطة بشهر رمضاف الكرلص؛
 غرض بصع والتأكد من صحة على ابؼنظمة ابؼتًشحة القبوؿ بفريق تقييم يقوـ بزيارات ميدانية بؽا ب

 ابؼعلومات الواردة في ملف التًشح؛

                                                           
 .44مد بداوي، نفس ابؼرجع السابق، صبؿ 1
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  للوزارة الوصية على ابعائزة ابعزائرية للجودة ابغق في توظيف ابؼعلومات الواردة اليها في ملف التًشح
للأغراض احصائية أو نوايا بيداغوجية واستغلابؽا في برامج تكوين، المحاضرات، اصدارات وطنية أو خارجية 

 تلقى معارضة من طرؼ ابؼنظمة ابؼتًشحة؛دوف أف 
  على ابؼنظمات ابؼتًشحة قبوؿ فكرة أفَ القرارات الصادرة من بعنة التقييم في ابعائزة ابعزائرية للجودة ىي

 قرارات نهائية لا بيكن الطعن فيها؛
 ( نسخ للتقييم من قبل لوحة الاختيار لأسباب أمنية؛03يكوف ابؼلف مرقما ومعبرا في ثلاث ) 
 80-40تًاوح ملف التطبيق ما بتُ ي ( صفحة بدا في ذلك ابؼرفقات تنسيقA4.)1  
  :النموذج ابعزائري على أساس  يتم تقييممعايير تقييم التميز في المنظمات حسب النموذج الجزائري

نقطة موزعة بأوزاف متفاوتة على معايتَ التقييم الثمانية، كما ىي موضحة  1000سلم تنقيط مكوف من 
  2 نقاط التالية:في ال

 ( 120التزام الإدارة :)يظهر ىذا ابؼعيار مدى اىتماـ الإدارة بابعودة وذلك من خلاؿ الإجراءات  نقطة
ابؼتخذة في سبيل نشر ثقافة ابعودة وتعبئة ابؼوارد اللازمة لاستمرارية التحستُ والعمل على اشباع توقعات 

اب ابؼصالح في ابؼنظمة، بالإضافة الذ اىتمامها بدكافأة الزبائن، الأفراد العاملتُ، ابؼالكتُ وبـتلف أصح
 الابقازات الفردية وابعماعية الناجحة؛ 

 ( يبتُ ىذا ابؼعيار درجة توافق استًاتيجية ابعودة ابؼتبعة مع نقطة 80الاستراتيجية والأىداف :)
لأقساـ، بالإضافة الذ استًاتيجية ابؼنظمة الكلية ومدى اعتبار ابعودة كهدؼ رئيسي في بـتلف الوظائف وا
 درجة استيعاب استًاتيجية ابعودة من طرؼ الأفراد العاملتُ والقائمتُ على تنفيذىا؛

 ( 200الاستماع للزبائن  :)يظهر ىذا ابؼعيار الأدوات التي تستعملها ابؼنظمة في قياس درجة وفاء نقطة
وى ودرجة انعكاس ذلك على الزبائن ورضاىم حوؿ بـرجاتها، أساليب ىذه ابؼنظمة في معابعة الشكا

ابؼخرجات وابػدمات ابؼرافقة، بالإضافة الذ أساليب ابؼنظمة في برليل ودراسة ابؼنافستُ والقيمة التي 

                                                           
1
 Ministere de l'industrie, de la petite et Moyenne Entreprise et de la promotion de 

l'investissement, le prix Algérien de la Qualité – Objectifs, conditions de participation et 

Questionnaire, 2012,p03.  
2

ابؼلتقى الدولر الرابع حوؿ ابؼنافسة  -الفلسفة الحديثة لنجاح المنظمات في عصر العولمة والمنافسة -إدارة التميزقبطاف شوقي،  
-10الصناعية خارج قطاع المحروقات في الدوؿ العربية، جامعة حسيبة بن بوعلي الشلف، يوـ  والاستًاتيجيات التنافسية للمؤسسات

 .14-13، ص2010نوفمبر
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يقدمونها للزبائن، خاصة في ظل الإجراءات ابؼتبعة بؼسايرة الأوضاع ابؼفروضة من خلاؿ العمل على تقدلص 
 الأفضل؛

  (120التحكم في النوعية  :)كس ىذا ابؼعيار قدرات ابؼنظمة على التحكم في خصائص يع نقطة
 ومواصفات السلع وابػدمات ابؼقدمة، من خلاؿ ضبط بـتلف مراحل العملية الإنتاجية؛

 ( 80قياس الجودة :)يبتُ ىذا ابؼعيار كيفية اختيار ابؼنظمة للمعايتَ التي تسمح بقياس درجة برقيق  نقطة
 عايتَ ودرجة انعكاسها على عمليات التحستُ ابؼستقبلية؛أىداؼ ابعودة ومدى التحكم في ىذه ابؼ

 ( 80تحسين الجودة :)يبتُ ىذا ابؼعيار قدرة ابؼنظمة على معابعة الابكرافات بتُ أىداؼ ابعودة  نقطة
 ابؼتوقعة والمحققة، كيفية قيادة عمليات التحستُ اللازمة، الإجراءات ابؼتبعة لضماف فعالية ىذه العمليات؛

 (: يظهر ىذا ابؼعيار درجة بسكتُ الأفراد العاملتُ ومشاركتهم في نقطة100)فراد العاملينمشاركة الأ
 اقتًاح الإجراءات التحسينية، بذسيدىا ودرجة تثمتُ دورىم في ذلك من خلاؿ ، تكوينهم وبرفيزىم؛

  (200النتائج  :)لعاملتُ، ابعوانب يتم في ىذا ابؼعيار التًكيز على النتائج ابػاصة بالزبائن، الأفراد انقطة
 ابؼالية، العمليات الإنتاجية وابؼسابنات الإبهابية على المجتمع والبيئة.

 مداخل بسيز الأداء :المطلب الرابع
التي مست ابعانب الإداري في بصيع المجالات، نتيجة التطورات السريعة  ابؼداخلأحدث ب يعرؼ بسيز الأداء   

ر الذي ساىم في التحوؿ من الإدارة التقليدية الذ الإدارة ابغديثة القائمة على وابؼتعاقبة التي أفرزتها العوبؼة، الأم
الذ توفتَ الوقت، ابعهد، تقليص طوابتَ الانتظار وابغد من  ا ابؼنظماتتسعى من خلابؽ تي، والابؼداخل ابغديثة

ات والعمل على عصرنة الأوراؽ بهدؼ برقيق الكفاءة والفعالية في جانب الأداء ابؼتعلق بالستَ ابغسن للمنظم
 القطاعات وبرقيق الانتفاع من خدمات ابؼنظمات بدزيد من الشفافية والدبيقراطية.

تعرؼ الإدارة الإلكتًونية تغيتَ جذري  :دور الإدارة الإلكترونية في تفعيل سير أداء المنظمات الحديثة .1
عتبر فيها ابؼستفيد ىو المحور الأوؿ في مفهوـ الوظيفة العامة، وتعمل على ترسيخ قيم ابػدمة العامة التي ي

 في اىتماـ الشركة التي تقدـ ابػدمة.
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بالرغم من حداثة مصطلح الإدارة الإلكتًونية، حسب ما تشتَ اليو أدبيات مفهوم الادارة الإلكترونية:   -
لبها قدمت الفكر الإداري ابؼعاصر، الًا أف ىناؾ العديد من التعاريف التي تناولت ىذا ابؼصطلح، غتَ أف أغ

 1.لتعريف ابغكومة الإلكتًونية نظرا للتًابط الوثيق بتُ ابؼصطلحتُ
 تطبيق لتكنولوجيا ابؼعلومات والاتصالات في كافة ىياكل الإدارة :عرفت الإدارة الإلكترونية بأنها "

 2.التعليمية، لتنفيذ كافة الأعماؿ فيها إلكتًونيا"
 أساليب الإدارة ابغديثة تعمل على استخداـ تكنولوجيا : "أسلوب من عرفت الإدارة الإلكترونية أيضا

وسائل يط، تنظيم، تنفيذ، رقابة وتقولص ابؼعلومات والاتصالات للقياـ بالأعماؿ الإدارية ابؼختلفة من بزط
 3".تصاؿ من أجل تطوير العمل الإداري ورفع كفاءتو وبرقيق الأىداؼ ابؼخطط بؽاالا

  4يشتمل البناء الشبكي للإدارة الإلكتًونية على الشبكات التالية:: نيةالبناء الشبكي للإدارة الإلكترو  -
 شبكة معلوماتية عابؼية، بسثل توصيلا تعاونيا للعديد من شبكات ابغاسبات الآلية شبكة الأنترنت :

ابؼختلفة، يتم توصيلها بطريقة مبسطة وسهلة كأنها قطعة واحدة أو نظاـ واحد نذكر منها: خدمة 
 وار، خدمة الدردشة، خدمة الاتصاؿ عن بعد،...الخ؛منتديات ابغ

 )تقوـ ىذه الشبكة بتقدلص كل ابؼعلومات التي بوتاجها كل العاملتُ الشبكة الداخلية للشركة)الأنترانت :
داخل ابؼنظمة، تقتصر على العماؿ الذين ينتموف الذ الشركة وتتميز بحماية ، سيطرة ورقابة عالية على 

 بواسطة ما يطلق عليو جدراف النار؛مواردىا من معلومات 
 :)ىي عبارة عن شبكات انتًانت داخلية، توسعت  الشبكة الداخلية للمنظمة والعملاء)الاكسترانت

وامتدت خدماتها الذ مستخدمتُ خارجيتُ بـولتُ من داخل ابؼنظمة الداخلية، والاكستًانت بسثل شبكة 

                                                           
، ابؼنظمة العربية للتنمية الإدارية، الأردف، الحكومة الإلكترونية وتطبيقاتها في الوطن العربيبؿمد بؿمود الطعا منة، طارؽ شريف علوش،  1

 .10، ص2004
،  رسالة  ، إمكانية تطبيق الإدارة الإلكترونية في الإدارة العامة للتربية والتعليم بالعاصمة المقدسة بنينعيد مقصود بخاريبؿمد بن س  2

 .22، ص 2008مقدمة ضمن متطلبات نيل شهادة ابؼاجستتَ، جامعة أـ القرى ابؼملكة العربية السعودية، قسم الإدارة التًبوية والتخطيط، 
 مستوى تطبيق الإدارة الإلكترونية في جامعة اليرموك من وجهة نظر الهيئة التدريسيةو عاشور، ديانا بصيل النمري، خليفو مصطفى أب 3

 .203، ص2013، 2، العدد9ية ، بؾلدوالإداريتُ، المجلة الأردنية في العلوـ التًبو 
مقدمة ضمن  رسالة، لايات المتحدة الأمريكية والجزائردور الإدارة الإلكترونية في ترشيد الخدمة العمومية في الو عشور عبد الكرلص،  4

ات الدولية، متطلبات نيل شهادة ابؼاجستتَ في العلوـ السياسية والعلاقات الدولية، جامعة منتوري قسنطينة، كلية  ابغقوؽ والعلوـ السياسية والعلاق
 . 27، ص 2010-2009بزصص الدبيقراطية والرشادة، 
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أو ابؼنظمة أو المجهزين، الأمر الذي يستدعي من بؿمية يتمثل دورىا الأساسي في الربط بتُ الشركة 
 لفئة معينة. ةبـصص أيكل الناس الذ  شبكة إدخاؿ كلمة ابؼرور بحكم أنها لا توجو المستخدمي 

العلاقة بتُ الشبكات الثلاث في كونها تعمل بالتوازي فشبكة الأنتًنت بؽا ارتباط بشبكة بذدر ابؼلاحظة أف 
كة الأنتًنت تعتبر حجر الزاوية ونقطة الانطلاؽ الأساسية الذ شبكة ابؼنظمة كما أف شب، ابؼنظمة ابػارجية

ابػارجية كما أف من شبكتي الانتًنت والاكستًانت يتم الاعتماد على تكنولوجيا ابؼعلومات للانتقاؿ بابؼنظمة 
 بيئتها ابػارجية. الذ مستوى العمل بالإدارة الإلكتًونية سواء في بيئتها الداخلية أو في إدارة علاقاتها مع

إف أفضل طريقة لتوضيح أبنية العمل بنظاـ الإدارة : المقارنة بين النظام الإداري القديم والحديث -
الإلكتًونية تتمثل في توضيح الطريقة التي كانت تعمل بها الشركات قبل تطبيق الإدارة الإلكتًونية، الأمر الذي 

بؼطلوب برقيقو من خلاؿ عقد مقارنة بتُ النموذجتُ القدلص يوفر إمكانية معرفة بموذج النظاـ الإداري ا
 وابغديث كما ىو موضح في ابعدوؿ التالر:

 القديم والحديث الإداري بين النموذج أوجو الاختلاف(: 09-02جدول رقم )             

 النموذج الحديث النموذج القديم الخصائص
بناء ىرمي بو تدرجات معروفة وثابتة  التنظيم

 قي في العملللتً 
وجود شبكة الأنتًنت وإنشاء البنية ابؼؤسسية 

 على أساس التعاوف
التعامل مع ابغدث قبل وقوعو والبحث عن  التعامل مع ابغدث بعد وقوعو الأسلوب

 ابتكار طرؽ جديدة للعمل
الاعتماد على رأس ابؼاؿ الفكري وأساليب  الاعتماد على الأصوؿ ابؼادية  الموارد

 العمل ابؼرنة
تقدـ بالطرؽ التقليدية ومن خلاؿ الورؽ  الخدمات

 وىي مثقلة بالبتَوقراطية
تتسم بالتجديد عبر قنوات متعددة لتكنولوجيا 

 ابؼعلومات والاتصالات
 عابؼي بؿلي نطاق العمل

سرعة 
 الاستجابة 

شهور لضعف التًابط بتُ الإدارات 
 وصعوبة في التعديل

 ساعات ومتابعة مستمرة وسهلة جدا

ستوى م
 البيروقراطية

 منخفض عالر

 الزبوف ىو الأساس الإدارة ىي الأساس الاستراتيجية
 استشارية متسلطة القيادة
 160، ص2010، ابعزء الأوؿ، 14العدد، بؾلة ابؼنصور، الإدارة الإلكترونية وامكانياتها في تحقيق الجودة الشاملة: صحر قدوري، المصدر
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: بسثل إدارة ابؼعرفة أحد التطورات الفكرية وابؼقومات نظمات الحديثةالمإدارة المعرفة في  تطبيق. 2
في ظل عصر ثورة ابؼعلومات الذي يغلب عليو طابع حدة ابؼنافسة  ابؼنظمات الناجحةالأساسية، التي تتميز بها 

ها البيئة على التكيف مع الظروؼ والتغتَات ابؼتسارعة التي تفرض ابؼنظماتوقوة ابؼنافستُ، ىذا الأختَ أجبر 
 ، إذا ما أرادت التغلب والتميز على باقي منافسيها.المحيطة

يتزايد الاىتماـ  بشكل متسارع بابعانب ابؼعرفي، باعتباره الركيزة مفاىيم اساسية حول إدارة المعرفة:  -
و الأساسية في خلق الأفكار ابػلاقة التي تساعد على الإبداع والابتكار في الشركات، من خلاؿ خلق ابع

 ابؼلائم والسياسات والأساليب ابؼتنوعة التي تسمح بكسب ابؼعارؼ وتنميتها.
  :كل حسب وجهتو ، وذلك بسب   ف في تناوؿ مفهوـ إدارة ابؼعرفة اختلف الباحثو تعريف إدارة المعرفة

 ومن ىذه التعاريف ما يلي :داف إدارة ابؼعرفة وديناميكيتو اتساع حجم مي
  " الذي يهدؼ الذ خلق ابؼعرفة ابعديدة، تنظيمها، نشرىا في ابؼنظمة، بززينها ابعهد ابؼنظم تعرف بأنها

 1وبذسيدىا في ابؼنتجات، ابػدمات والإجراءات".
 : لى ابؼعرفة ، اختيارىا ، تنظيمها"العمليات التي تساعد ابؼنظمات على التوليد وابغصوؿ ع تعرف بأنها ،

ابػبرات التي بسلكها والتي تعتبر ضرورية للأنشطة ف ،علومات ىامةم الذ  استخدامها ونشرىا وبرويلها
 2لاستًاتيجية "لالقرار وحل ابؼشكلات والتعليم والتخطيط  تساىم في ابزاذلإدارية ابؼختلفة ا

: أصبحت ابؼعرفة تشكل ابؼورد الاستًاتيجي مقارنة بباقي ابؼوارد الأخرى، الأمر المعرفةإدارة أصناف   -
ا بكو الاىتماـ ابؼتزايد بابؼورد البشري، الذي يعتبر ابعوىر الأساسي والأصل الأكثر الذي أجبر ابؼنظمات ودفعه

قيمة في عملية استغلاؿ واستثمار ابؼوارد ابؼعرفية وإدارتها ، بكو برستُ وتفعيل أداء العاملتُ الذي ينعكس 
 3بدوره على برستُ وتفعيل ابؼيزة التنافسية،  من خلاؿ  الصنفتُ التاليتُ:

  دلات: ىي كل ما بيكن التعبتَ عنو باللغة، أشكاؿ التعابتَ الرياضية كابؼعافة المعلنة ) الصريحة(المعر، 
 وىذا النوع من ابؼعرفة قابل للانتقاؿ بسهولة بتُ الأفراد بشكل معلن؛ الكتابات والأدلة ابؼختلفة

                                                           
دور إدارة المعرفة في تعزيز وتحقيق الميزة التنافسية المستدامة ببعض مؤسسات قطاع الإلكترونيك في ولاية ، بؿمد كنوش، نبيل كنوش 1

 . 26، ص2016، ديسمبر06العدد جامعة سكيكدة بؾلة الباحث الاقتصادي،سطيف وبرج بوعريريج، 
 .211،ص 2005توزيع، الطبعة الاولر، عماف، سلطاف كرماللي، إدارة ابؼعرفة: ابؼدخل التطبيقي، الدار الاىلية للنشر وال 2
، سبتمبر 01، بؾلة البشائر الاقتصادية، العدد قياس إدارة المعرفة في المؤسسات الاقتصادية الجزائريةمنصف شرفي، الياس بوضياؼ،  3

 .23، ص2014
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 الذاتية النابعة من التجارب  ىي ابؼعرفة الكامنة في عقوؿ الإنساف، وابؼتمثلة في القيم: المعرفة الضمنية
الشخصية، ابؼعتقدات والابذاىات ابؼدركة التي بسثل مفاىيمو وخبراتو ابؼختزنة داخلو والتي لا يعبر عنها ولا 

 يتم نقلها بتُ الأفراد بشكل معلن.
: تعبر عن مقومات ادارة ابؼعرفة في ابؼنظمات التي بسكنها من اللحاؽ بأحدث وظائف إدارة المعرفة  -

ابؼتغتَات وابغفاظ على قدرتها التنافسية والتميز على باقي ابؼنظمات ابؼنافسة، فقد أدى التًاكم الكبتَ 
للمعلومات وسهولة ابغصوؿ عليها الذ ضرورة تنظيم  وادارة ىذه ابؼعلومات وابؼعارؼ من خلاؿ اتباع وظائف 

 وظف رصيدىا الكامل من الذكاء ابعماعي. إدارة ابؼعرفة والتنسيق فيما بينها، كما بهب على  ابؼنظمات أف ت
 (: وظائف إدارة المعرفة10-02جدول رقم )

تحديد 
 المعرفة

يضمن ىذا النظاـ اختيار البيانات، من خلاؿ مستودعات ابؼعرفة ابؼتوافرة لدى ابؼنظمة، وتعد 
رفة ىو ىذه العملية من ابؼهارات الأساسية في ابؼنظمة بدساعدة ابغاسوب فابؽدؼ من برديد ابؼع

 بياف مقدار الفجوة بتُ ابؼعرفة ابغالية وابؼعرفة ابؼطلوبة ومن ثم معابعتها؛
اكتساب 

 المعرفة
يقصد بها التًابط ابغاصل بتُ ابؼعلومات كالتًابط بتُ ابعهود التي تقوـ بها الشركة في تهيئة الوثائق 

ة ابؼتضمنة عملية اللازمة، فهي تضمن بذلك جلب ابؼعرفة الذ الشركة من مصادرىا ابػارجي
 الاكتساب وبصع البيانات وابؼعلومات ابؼوجودة خارج الشركة بصفة متعاقبة وليس عشوائيا؛

مشاركة 
 المعرفة

 مثل: قوائم البيانات اللازمة لتوفتَ ابؼوارد الأولية، خطة التوزيع الطارئة والوسائل الإلكتًونية.

تخزين 
 المعرفة

عليها باستخداـ أسلوب التخزين في الوسط البيئي وتقدلص  تهدؼ الذ توثيق ابؼعرفة والمحافظة
التسهيلات لقياـ الشركة بتزويد الشركات القائمة ببناء وتوليد ابؼعرفة من خلاؿ الاستفادة من 

 ابػبرة وابؼعرفة ابؼتًاكمة لديها؛  
مشاركة 
 المعرفة

ة توصيلها الذ بصيع ، مع تسهيل عملينظمةتتمثل في نشر ابؼعرفة في كل زاوية من زوايا ابؼ
يث تتحوؿ الذ معرفة من خلاؿ أية فرصة تامة وبرت مسؤولية ، بحالأعضاء بعد برديد مصادرىا

 الإدارة العليا بفا بوقق مشاركة فعالة.
 -الاستخدامات والتطبيقات -، تكنولوجيا المعلومات في منظمات الأعمال: غساف قاسم داود اللامي، أمتَة شكر ولر البيالشالمصدر

 .181، ص 2010مؤسسة الوراؽ للنشر والتوزيع، عماف، الأردف، 
من خلاؿ ابعدوؿ أعلاه نلاحظ أف وظائف إدارة ابؼعرفة تتمثل في بصلة من العمليات ابؼتتابعة وابؼتكاملة فيما 

كل بينها بطريقة علمية، منسقة، ىادفة ومنظمة تسمح بالرفع من أداء ابؼنظمة ويعزز من قدرتها التنافسية بش
 يعكس مدى كفاءة طاقاتها ودرجة واقعية برامج عملها في عملية برقيق التميز.
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: تهدؼ إدارة ابؼعرفة الذ برقيق بؾموعة من الأىداؼ التي قامت من أجلها بيكن ابراز أىداف إدارة المعرفة -
 1أبنها في النقاط التالية:

 ؛ص كفاءتها ، ىدر أموبؽا ووقتهاحل ابؼشاكل التي تواجو ابؼنظمات والتي قد تكوف السبب في نق 
  ؛في الوقت ابؼناسب لاستخدامهابصع ابؼعلومات بالشكل ابؼناسب في ابؼكاف ابؼناسب والسرعة ابؼطلوبة 
 نقل ابؼعرفة الكامنة الضمنية ابؼتواجدة في عقوؿ لأشخاص وبرويلها إلذ معرفة ظاىرية ؛ 
 بؼعرفة الضمنية إلذ معرفة ظاىريةخلق بيئة تنظيمية تشجع كل فرد في ابؼنظمة على برويل ا. 
  ابغديثة تبنت منظمات الأعماؿ: استخدامات تكنولوجيا المعلومات في المنظمات الحديثة. 3

عالد متطلبات  بساشيا مع  تميز في بـتلف ابعوانب والمجالاتتكنولوجيا ابؼعلومات سعيا منها الذ برقيق ال
وحدة ابؼنافسة بتُ ابؼنظمات التي تسعى دائما الذ مواجهة الأعماؿ ابؼعاصر، الذي يتميز بسرعة التغيتَ 

 .التحديات في بيئة الأعماؿ من أجل تلبية حاجيات زبائنها ابؼتغتَة باستمرار
يعتبر مصطلح تكنولوجيا ابؼعلومات من ابؼصطلحات الذي ذاع صيتو في : مفهوم تكنولوجيا المعلومات -

 بؾتمع ابؼعلومات، خاصة في ظل عصر يتميز بالتجديد وسرعة التغيتَ.بـتلف أبكاء العالد واقتًف بعصر الثورة و 
   كارتر عرف( روجرRoger carter) ت ابؼستخدمة " الأنظمة والأدوا:تكنولوجيا المعلومات بأنها

 2.توصيل ابؼعلومات وتطبيقها في كل جوانب ابغياة، لتلقي، بززين، برليل
  ابؼستخدـ في برقيق غرض العلم التطبيقي و  للغة التقنيةا:" أنها غسان قاسم داود اللاميعرفت من قبل

 3"ىو ضروري بؼعيشة الناس ورفاىيتهم. مستخدمة في توفتَ كل ما وسيلةبالإضافة الذ كونها علمي، 
 وجية ابغديثة في معابعة البياناتلوسائط التكنولااستخداـ ":التعريف الإجرائي لتكنولوجيا المعلومات ،

 ."بسكن من ابزاذ القرارات في الوقت ابؼناسب ،ويلها الذ معلومات دقيقة نسبيابززينها، استًدادىا وبر
بيكن اختصار ابؼهارات ابؼطلوبة لتكنولوجيا ابؼعلومات في   المهارات المطلوبة لتكنولوجيا المعلومات:  -

 4ثلاثة مهارات ذات تأثتَ فعاؿ في تطبيقات تكنولوجيا ابؼعلومات ىي: 
 

                                                           
 .49،ص 2014-2013اجيستً في التًبية؛ دمشق ،، رسالة مقدمة لنيل شهادة ابؼدور إدارة المعرفة في استفادة القرارات ،ربيا علي حلاؽ 1
 .19، ص2009، الطبعة الأولذ، دار الفكر ابعامعي، الاسكندرية،  L.T،إدارة تكنولوجيا المعلوماتبؿمد الصتَفي،  2
وإدارية، جامعة بؿمد  ، بؾلة ابحاث اقتصاديةدور تكنولوجيا المعلومات في تدعيم وتفعيل إدارة علاقات الزبائنعبد الله غالد، بؿمد قريشي،  3

 .135، ص2011خيضر بسكرة، ديسمبر 
 .31، صنفس المرجع السابقبؿمد الصتَفي،  4
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  والعمل ابعماعي الذي يساعد على رفع كفاءة الأداء في شبكات الاتصاؿ وابؼعلومات؛ابؼهارات ابؼشتًكة 
 ؛مهارات فنية مطلوبة في تدعيم عمليات التصميم والتنفيذ والصيانة لشبكات الاتصاؿ 
 .مهارات للرقابة في إدارة شبكات الاتصاؿ ابؼعقدة وخدمات ابؼعلومات وتطبيقاتها 
 معلوماتمتطلبات تطبيق تكنولوجيا ال -

 1لإبقاز الأىداؼ ، نذكر منها ما يلي:توفر بؾموع من ابؼتطلبات يتطلب تطبيق تكنولوجيا ابؼعلومات       
 تضافر سياسات التشغيل مع غتَىا من السياسات الاقتصادية، السياسية والاجتماعية؛ 
 ؛ماتوابؼشاركة بابؼعلو  ابػلفية التعليمية ابؼلائمة للعمل مع تطوير الذكاء الصناعي 
  ؛التطبيق الفعاؿ لتكنولوجيا ابؼعلومات يستدعي بعض التغتَات في ابؽياكل والأنظمة الإدارية 
  في الأدوار لإدراؾ الفرص ابعديدةوابؼرونة  تكنولوجيا ابؼعلوماتتنمية ثقافة داعمة لتطبيق. 
ا ابؼعلومات بصلة من يتًتب عن استخداـ تكنولوجيالفوائد المترتبة عن استخدام تكنولوجيا المعلومات:   -

 2:الفوائد بيكن ابراز أبنها في النقاط التالية
 رفع مستوى الأداء في ابؼنظمات بشرط وجود درجة من التوافق بتُ ظروؼ ابؼنظمة واستًاتيجيات تطبيقها؛ 
 فعالية ابزاذ القرارات من خلاؿ توفتَ البيانات وابؼعلومات الدقيقة وبالشروط ابؼطلوبة؛ 
 نظمات في المجالات الإدارية والتنظيمية ابؼعقدة التي يصعب فيها استخداـ النظم التقليدية؛تدعيم بقاح ابؼ 
 تتحستُ جودة ابػدمات ابؼقدمة للزبائن وكسب رضاىم وسرعة تأدية ابػدمات ابؼقدمة بؽم. 
الريادة، مشكلة بذلك تعتبر الإدارة الإستًاتيجية من ابؼناىج الفكرية التي تتسم بابغداثة و : الإدارة الإستراتيجية -

طريقة في التفكتَ والتصرؼ الذي يؤدي الذ رسم الابذاه العاـ، تصور الرؤى ابؼستقبلية للمنظمة، تصميم 
رسالتها، برديد غاياتها على ابؼدى البعيد، برديد أبعاد العلاقات ابؼتوقعة بينها وبتُ بيئتها بدا يساىم في بياف 

القوة والضعف التي تقف عليها بيئتها الداخلية التي تقع ضمن نطاؽ  الفرص والتهديدات المحيطة بها ونقاط
 3بركمها بهدؼ ابزاذ القرارات الإستًاتيجية ابؼؤثرة على ابؼدى البعيد، بفا يسمح بتقييمها بشكل مستمر.

 
 

                                                           
 .364، ص2003نشر والتوزيع، عماف، ، بدوف طبعة، الدار ابعامعية للمدخل استراتيجي لتخطيط وتنمية الموارد البشريةراوية حسن،  1
 .23، ص2003، أكتوبر، 539، بؾلة العربي، العدد لثورة المعلومات ومجتمع المستقبأبو زيد أبضد،  2
، بؾلة العلوـ التًبوية، جامعة جدة، معايير مقترحة للتميز الإداري بجامعة جدة في ضوء النموذج الأوروبي للتميزعلي فلاح الضلاعتُ،  3

 .427، ص2018، جانفي 1ابؼملكة العربية السعودية، العدد
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  خلاصة الفصل:
حد الأساليب ، فهو أبالنسبة للمنظماتبسيز الأداء  الدور الذي يلعبويتضح من خلاؿ ىذا الفصل      

الضرورية التي تساىم في الالتزاـ بالقوانتُ سارية ابؼفعوؿ، الانضباط في العمل وابغس بروح ابؼسؤولية لدى 
علو أكثر ديناميكية، مرونة، بهو  نظماتم في تفعيل الأداء وبسيزه في ابؼالعاملتُ، الأمر الذي يساىالأفراد 

العاملتُ من مهارات وخبرات ذات ارتباط وثيق الأفراد ع بو  بزصص وجودة في الانتاج والتوزيع نظرا بؼا يتمت
 .الدافعة بكو برقيق التميز في أداء  ابؼنظمات  بالدوافع، ابغوافز، الرضا الوظيفي، ابؼعارؼ والعلوـ

ابؼتغتَة باستمرار، من خلاؿ تكييف نقاط التعامل مع ابؼعطيات  ابؼنظمات فيقدرة يعكس التميز في الأداء     
عملية برقيق التميز في لا سيما و أف بشكل يسمح بتحقيق الأىداؼ ابؼسطرة،  ا ومعابعة نقاط ضعفها قوته

ابؼستمرة  الإشراؼ و ابؼراقبة ، النمط القيادي ابغديث، بزطيط العمل وتنظيم الوقت أداء ابؼنظمات تستدعي 
تأخذ  أف ى ابؼنظماتلذلك ينبغي عل ،لكافة ابؼهاـ والوظائف الفرعية التي تنطوي برت الأداء الكلي للمنظمة

في مهارات الإبداع الإداري  بفارسة بعتُ الاعتبار ابؼداخل الأخرى التي تساىم في برقيق التميز، من خلاؿ
، استخداـ الإدارة الإلكتًونية كأسلوب حديث يسهل من أداء و مهنية عالية يةمع كل الظروؼ باحتًافالتعامل 

نتظار ويسمح بتحقيق الشفافية ابؼطلقة، الاستناد على تكنولوجيا ابؼعلومات وإدارة ابؼنظمة ويقلل من طوابتَ الا
الاعتماد على الإدارة الإستًاتيجية باعتبارىا منهج فكري  ،ابؼعرفة القائمة على الأسلوب العلمي ابؼدروس

 من خلاؿ تكثيف حديث يسمح للمنظمة من دراسة بيئتها الداخلية وابػارجية  بؼواكبة التغتَات ابؼوجودة،
 بكفاءة وفعالية.لتحقيق الأىداؼ  الإمكانياتهود و ابع
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  تمهيد
بعض التجارب العربية التي بقحت في اعطاء صورة دولة رائدة اقتصاديا، بذاريا  الفصلأستعرض في ىذا        

في ىذا القطاع وانعكاساتو على التميز في ىذه  وإداريا في بؾاؿ قطاع الكهرباء والغاز، ولتوضيح أبنية التغيتَ
الدوؿ لا بد من عرض أىم ابؼظاىر التي تبرز ىذا الاىتماـ وتدؿ على ابعهود التي بذلت والبرامج وابؼشاريع 

ابعزائر بالإضافة الذ عرض بذربة التي سطرت من أجل النهوض بهذا القطاع ابؼتجدد وتنميتو تنمية شاملة، 
مع الأخذ بعتُ الاعتبار لطبيعة  الاستفادة من التجارب الناجحةابؼبذولة فيها، من أجل  للوقوؼ على ابعهود

ا الفصل الذي تم تقسيمو الذ ذكما ىو موضح  في ى،  ابؼناخ والظروؼ ابػاصة التي بزتلف من دولة الذ أخرى
 أربعة مباحث: 

 ؛التجربة الأردنية لشركة الكهرباء والغاز: المبحث الأول

 ؛التجربة الإمارتية لشركة الكهرباء والغاز  اني:المبحث الث

 ؛البحرينية لشركة للكهرباء والغاز التجربة :المبحث الثالث

.بذربة شركة تونس وابعزائر للكهرباء والغاز المبحث الرابع:
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 التجربة الأردنية لشركة الكهرباء والغاز: الأول بحثالم
ردف على توليد الطاقة الكهربائية باستخداـ مصادر الطاقة عملت شركة توزيع الكهرباء والغاز في الأ      

الأولية وابؼتجددة وتوريدىا في تعزيز مكانة الشركة والارتقاء بدستوى الأداء من أجل مواكبة بـتلف التغتَات 
الذي يعتبر أف التميز ىو عنواف مستَة الشركة باعتبارىا عرفت العديد من و والتطورات التي يشهدىا القطاع، 

الإبقازات ابؽامة في بؾالر الطاقة والكهرباء اللذاف يتطلباف حسن التعامل مع ابؼستجدات وذلك بتعزيز جاىزية 
الاستيعابية، بفا يضمن في الأختَ تزويد كافة ابؼستهلكتُ التي تضمن من خلابؽا الاستمرارية ورفع قدرتها الشركة 

 1دولية وابؼتطلبات البيئية.بالطاقة ابؼطلوبة وبأسعار اقتصادية وفق ابؼعايتَ ال

 الإطار الأساسي لتنظيم قطاع الكهرباء والغاز في الأردف :المطلب الأول
أدى توجو ابغكومة لاجتذاب القطاع ابػاص للاستثمارات الذ انشاء بعنة تنظيم مستقلة، عملا ببرنامج       

ارات لوزارة الطاقة والثروة ابؼعدنية، إعادة ىيكلة قطاع الكهرباء لفصل النشاطات الرئيسية واعطاء صنع السي
 عملية التنظيم والرقابة الذ اللجنة، دور الاستثمار والتشغيل لشركات الكهرباء بدشاركة القطاع ابػاص.

أنشئت اللجنة من أجل برقيق الأىداؼ المحددة بؽا بدوجب القانوف، حيث باشر بؾلس مفوضي اللجنة       
استنادا  2005-10-04قرار بؾلس الوزراء الصادر جلستو بتاريخ بدوجب  2005-10-15عملو بتاريخ 

    2وتعديلاتو. 2002لسنة  64( من قانوف الكهرباء العاـ ابؼؤقت رقم 12و 8الذ أحكاـ ابؼادتتُ )
 التطور التاربىي لقطاع الكهرباء في الأردف. أولا 

وافقت بلدية عماف على استبداؿ إنارة ـ حتُ 1937يرجع تاريخ صناعة الكهرباء في الأردف الذ عاـ        
شوارع بلدية عماف من مصابيح الكاز مقابل إنارتها بدائتي مصباح كهربائي من قبل شركة كهرباء عماف، لتشهد 

 3بعد ذلك العديد من مراحل التطور بيكن ابرازىا في النقاط التالية:
ؿ بؿطة لتوليد الكهرباء في الأردف ـ حتُ قامت بإنشاء أو 1939.  شهدت الشركة تطور ملحوظ في عاـ 1

 وبذلك تكوف شركة كهرباء عماف أوؿ شركة عربية تتولذ توليد وتوزيع الطاقة الكهربائية بأمواؿ ومهارات عربية؛
عاـ لتزويد منطقة عماف  60ـ أصدرت ابغكومة الأردنية قرار بدنح الشركة امتياز بؼدة 1947.  في عاـ 2

 ة وفق شروط بؿددة؛بحاجتها من الطاقة الكهربائي
                                                           

 .09، ص2017، ابؼملكة الأردنية ابؽاشمية، الوطنية شركة الكهرباءالتقرير السنوي،   1
 .12، ص2013ابؼملكة الأردنية ابؽاشمية،  ىيئة تنظم قطاع الكهرباء،التقرير السنوي،  2

 .40، ص2012، 18، بؾلة دورية متخصصة صادرة عن الأمانة العامة للابراد العربي للكهرباء، العددكهرباء العربالابراد العربي للكهرباء،  3
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ـ بتوسيع منطقة الامتياز لتضم بعض ضواحي عماف، كما قامت الشركة 1958.  قامت ابغكومة في عاـ 3
ـ بدنح شركة كهرباء بؿافظة اربد امتياز لتقوـ بتوليد وتوزيع الطاقة الكهربائية في شماؿ ابؼملكة، 1961في عاـ 

 نوب ابؼملكة بقي من مسؤولية البلديات وابعمعيات التعاونية؛في حتُ أف توليد وتوزيع الطاقة الكهربائية في ج
ـ قامت ابغكومة بإجراء دراسة تهدؼ الذ تطوير صناعة الكهرباء في أبكاء ابؼملكة برت 1964. في عاـ 4

 إشراؼ شركة واحدة وذلك بدمج الشركات وابؼشاريع ابؼتعلقة بالبلدية في شركة واحدة )عاـ وخاص(؛
 امة تتولذ مسؤولية التوليد ابؼركزي ونقل الطاقة الكهربائية في منظمة واحدة بدلكية عامة؛.  إقامة منظمة ع5
 . حصر مهمة التوزيع بأربع منظمات رئيسية حسب مراكز الأبضاؿ؛6
( لتنمية قطاع الكهرباء حيث 1971 -1964. اعتمدت ابغكومة على وضع خطة في حدود الفتًة ) 7

 1اشتملت على العناصر التالية:
تأسيس سلطة الكهرباء الأردنية تتولذ توليد الكهرباء، نقلها وبيعها بالعملة لشركات التوزيع بالإضافة الذ  -

 توزيع الطاقة الكهربائية في ابؼناطق الغتَ خاضعة لشركة الامتياز؛
 القائمة؛اقامة مشروع كهرباء الأردف ابػاص بدحطة توليد مركزية في ابؼوقع ابؼناسب، بهدؼ برستُ المحطة  -
 )ؾ. ؼ( لتغطي ابؼملكة. 132توسيع بؿطة التوليد القائمة والعمل على اقامة شبكة نقل ىوائية بجهد  -
برولت سلطة الكهرباء الأردنية الذ شركة مسابنة عامة بفلوكة بالكامل من طرؼ ابغكومة  1996. في عاـ 8

ركات حسب النشاط وىي شركة الذ ثلاث ش 1999وبظيت باسم شركة الكهرباء الوطنية، لتقسم سنة 
الكهرباء الوطنية، شركة توليد الكهرباء ابؼركزية وشركة توزيع الكهرباء، بحيث أصبح لكل شركة مهامها ابػاصة 

 ـ لتتولذ مسؤولية تنظيم قطاع الكهرباء ومراقبتو.2001وتم تأسيس ىيئة تنظيم القطاع عاـ 
 التوزيع ابعغرافي للشركة ثانيا:
 2ة توزيع الكهرباء والغاز الأردنية الذ بؾموعة من المحطات الفرعية كما تبرزىا النقاط التالية:تتفرع شرك      

: تقع في ابعنوب الغربي من ابغدود الأردنية وتبعد عن مدينة العقبة كهرباء العقبة الحراريةالمحطة توليد . 1
 متًا فوؽ سطح البحر؛ 35غكم من البحر الأبضر وعلى ارتفاع يبل  1كم جنوبا، على بعد   22حوالر 

 كم من عماف؛ 350: تقع في ابؼنطقة الشرقية من ابؼملكة، تبعد كهرباء الريشة الغازيةالمحطة توليد . 2

                                                           

 .41الابراد العربي للكهرباء، نفس ابؼرجع السابق، ص1 
 .10، ص2017، الأردف،  شركة توليد الكهرباء المركزية م .عالتقرير السنوي،  2
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: تقع بؿطة توليد الكهرباء رحاب في ابؼنطقة الشمالية من الأردف محطة توليد الكهرباء رحاب الغازية . 3
 متًا فوؽ مستوى سطح البحر؛  835ارتفاع يقدر بحوالر  كم شماؿ العاصمة عماف، على  70وتبعد حوالر 

 كم شماؿ العاصمة عماف؛    80: تقع شماؿ الأردف على بعد يقدر محطة توليد الكهرباء الإبراىيمية . 4
 كم شماؿ العاصمة عماف.  92تقع المحطة شماؿ الأردف على بعد يقدر ب  محطة توليد الكهرباء حوفا:. 5

 يق الفتٍ للشركةابعودة والتدق ثالثا:
 1تلتزـ الشركة بتطبيق بؾموعة الأنظمة وابؼعايتَ ابؼوضحة في النقاط التالية:       

 ISOتلتزـ شركة توليد الكهرباء ابؼركزية بالتطبيق وابؼراجعة ابؼستمرة لأنظمة ابعودة ابؼطبقة بالشركة . 1
ة السلامة والصحة ابؼهنية ونظاـ إدارة الصح ISO 14001-2004، نظاـ إدارة البيئة 9001-2008

OHSAS  عن طريق ابؼراجع الداخلي وابؼدقق ابػارجي كل ستة أشهر من الشركة ابؼابكة للشهاداتSGS 
وإغلاؽ بصيع حالات عدـ ابؼطابقة الواردة بالتقارير، بفاَ بهعلو ينعكس ابهابا على غايات التطوير والتحستُ 

 لشهادة ابؼمنوحة؛ابؼستمر لأنظمة إدارة ابعودة وابغفاظ على ا
-ISO 9001حسب متطلبات نظاـ  ISO 9001-2008. تم تعديل تطبيق وقياس فاعلية نظاـ ابعودة 2

حيث بست مراجعة سياسة ابعودة، البيئة والسلامة، استًاتيجية الشركة، بالتنسيق مع ابؼدقق ابػارجي،  2012
 ؛ISO 9001-2015تدخل ضمن مواصفة اجراءات برليل ابؼخاطر الداخلية وابػارجية للشركة باعتبارىا 

نظاـ الصحة والسلامة ابؼهنية و  ISO 14001 -2004، ISO9001-2015.  تعمل الشركة على بذديد 3
OHSAS  بإجراء تدقيق خارجي حسب البرنامج الزمتٍ ابؼقتًح من الشركة ابؼابكة للشهاداتTUV. 

 ة : توليد الكهرباء والغاز في ابؼملكة الأردنيالمطلب الثاني
تلتزـ شركة توليد الكهرباء ابؼركزية بتوليد الطاقة الكهربائية من بؿطات الشركة باستخداـ مصادر الطاقة       

ابؼتاحة وتغذيتها الذ الشبكة الكهربائية التابعة لشركة الكهرباء الوطنية ويتم العمل وفق متطلبات دستور الشبكة 
لمحلية والعابؼية بدا بوقق كفاءة وتوافريو عالية في انتاج الطاقة بإدارة، تشغيل وصيانة بؿطاتها وفق القياسات ا

 2008-9001الكهربائية، كما تقوـ الشركة بتطبيق متطلبات ابؼواصفة العابؼية لنظاـ إدارة ابعودة إيزوا 
      2لتحقيق التطوير ابؼستمر وتتم مراجعة ىذه السياسة باستمرار بدا يتوافق مع استًاتيجياتها وأىدافها.

  (2017-2014لفتًة )لاستطاعة التوليدية في ابؼملكة لاأولا: 
                                                           

 .29، ص، نفس ابؼرجع السابق شركة توليد الكهرباء المركزية م .عالتقرير السنوي،  1
2
 http://www.cegco.com.jo  12-07-2019/22:51. 

http://www.cegco.com.jo/
http://www.cegco.com.jo/
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أستعرض في ىذا العنصر الاستطاعة التوليدية لشركة الكهرباء والغاز في ابؼملكة الأردنية وابؼتعلقة بدختلف       
( وابغكم على 2017-2014الفتًة ) ابؼستخدمة في قطاع الكهرباء وقطاع الصناعة خلاؿ مصادر الطاقة

 دى تنوع ابؼصادر ابؼعتمدة في القطاعتُ كما ىو موضح في ابعدوؿ التالر:م
 (: الوقود المستهلك في توليد الكهرباء حسب النوع بالألف طن/ نفط01-03جدول رقم )

 (%النسبة) 2017 2016 2015 2014 القطاع          
 1.8 3804.4 3735.3 3833.0 3726.1 قطاع الكهرباء -

 (31.8)  454.1 344.6 1334.2 1665.6 وقود ثقيل
 (1.1)  3340.9 3377.1 1923.7 301.9 غاز طبيعي

 (30.9) 9.4 13.6 575.1 1758.6 ديزل
 11.6 184.9 165.7 159.3 129.6 قطاع الصناعة-

 (7.8) 126.8 137.6 159.0 129.3 وقود ثقيل
 106.8 58.1 28.1 0.3 0.3 ديزل

 2.3 3989.3 3901.0 3992.3 3855.7 المجموع
 .19، ص2017، ابؼملكة الأردنية ابؽاشمية، شركة الكهرباء الوطنيةالتقرير السنوي،  : المصدر

لكل من قطاع الكهرباء  لتوزيع القطاعي للطاقة السنويةوضح ابعدوؿ أعلاه النسب ابؼئوية التي تعكس اي
حفوري ) وقود ثقيل، غاز (، حيث يركز القطاعتُ على الوقود الأ2017-2014الفتًة ) خلاؿ والصناعة

 طبيعي وديزؿ( في توليد الكهرباء كما تشتَ إليو الإحصائيات التالية:
، نابذة عن تطور استهلاؾ الوقود %1.8: عرؼ قطاع الكهرباء نسبة بمو قدرت ب. قطاع الكهرباء1

 ( كما ىي موضحة في النقاط التالية:2017-2014الأحفوري خلاؿ الفتًة )
ألف طن/ نفط(،  1665.6ب) 2014الكمية ابؼستهلكة من الوقود الثقيل سنة  قدرت وقود ثقيل: -

ألف طن/ نفط(، استمر التًاجع في الكمية  1334.2حيث قدرت ب) 2015تراجعت الكمية سنة 
برسن  2017ألف طن /نفط(، ليعرؼ سنة  344.6بشكل كبتَ قدرت ب) 2016ابؼستهلكة في سنة 
 ؛%31.8( ويفسر ذلك بتًاجع معدلات النمو بنسبة ألف طن/ نفط  454.1ملحوظ قدر ب )

(، ألف طن /نفط 301.9)ب 2014سنة الكمية ابؼستهلكة من الغاز الطبيعي في حددت  غاز طبيعي: -
ألف طن /نفط(، سجلت سنة 1923.7) برسن في الكمية ابؼستهلكة قدرت ب 2015عرفت سنة 
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 2017أنو عرؼ تراجع طفيف في سنة ألف طن /نفط( غتَ  3377.1ارتفاع بؿسوس قدر ب ) 2016
 ؛     %1.1ألف طن /نفط ( أي ابلفاض في ىامش النمو قدرت نسبتو 3340.9قدر ب) 

ألف طن  1758.6 )بكمية مقدرة ب 2014شهدت الكمية ابؼستهلكة من الوقود ديزؿ في سنة  ديزل: -
ر التًاجع في سنة ، استمألف طن /نفط(13.6)بكمية حددت ب  2015، تراجعت الكمية سنة /نفط(

        (  30.8%ألف طن/ نفط( حدد التًاجع في معدلات النمو بنسبة )9.4بكمية كبتَة قدرت ) 2016
الصناعة على نوعتُ من الوقود الأحفوري )وقود ثقيل وديزؿ( كما توضحو يعتمد قطاع . قطاع الصناعة: 2

 ابرازىا في النقاط التالية:الإحصائيات في ابعدوؿ أعلاه، حيث عرؼ عدة مراحل تطور بيكن 
ألف طن 129.3بحوالر ) 2014خلاؿ سنة  بلغت الكمية ابؼستهلكة من الوقود الثقيلوقود ثقيل:  -

 2016ألف طن/ نفط(، تراجعت الكمية سنة  159.0ب ) 2015( لتًتفع الكمية سنة /نفط
 126.8الوقود الثقيل )قدرت كمية التًاجع ابؼستهلكة من  2017ألف طن /نفط( أما في سنة  137.6ب)

 ؛ % 7.8ألف طن/ نفط( ليجل معدؿ تراجع النمو بنسبة 
قدرت  2014وسنة  2013أستخدـ وقود ديزؿ في قطاع الصناعة بكميات بسيطة في سنة  ديزل: -

ألف طن /نفط (، لتقدر سنة  28.1بحوالر ) 2015مليوف طن /نفط(، ارتفعت الكمية في سنة  0.3ب)
 .106.8%لف طن/ نفط( مسجلة بذلك ارتفاع في معدؿ النمو بنسبة أ 58.1بدقدار ) 2018
 بمو الطلب على الطاقة الأولية في ابؼملكةثانيا: 
أدى تسارع بمو الاقتصاد الأردلش في السنوات الأختَة الذ زيادة الطلب على ابؼواد الأولية بدختلف        

 .1فاءة استهلاؾ الطاقة تًاتيجية الوطنية لتحستُ كأشكابؽا، بساشيا مع بـتلف الإجراءات التي تتضمنها الاس
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
1
 www. Dos.gov.jo/dos ـ home  ـ a/ Energies 2019-07-12/ 18:17 
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 (2017-2012(: نمو الطلب على الطاقة الأولية للفترة )02-03جدول رقم )
الطاقة الأولية المستهلكة في  السنة

 المملكة ألف طن م. ن**
نصيب الفرد من الطاقة  نمو استهلاك الطاقة السنوي

 الأولية )ك. م. ن(
2012 8206 10.0 1104.9 
2013 8157 (0.6) 1005.3 
2014 8461 3.7 961.0 
2015 8927 5.5 933.9 
2016 9615 7.7 981.1 
2017* 10009 4.1 991.0 

 .18، ص2017، ابؼملكة الأردنية ابؽاشمية، شركة الكهرباء الوطنيةالتقرير السنوي،  : المصدر                               

 2013و 2012ف الطاقة الأولية ابؼستهلكة في ابؼملكة قد عرفت ابلفاض بتُ سنتي أيوضح ابعدوؿ أعلاه 
ألف طن مكافئ نفط أي بنسبة ابلفاض قدرت  8157ألف طن مكافئ نفط الذ  8206من 
ؾ.  1104.9ابلفاض من  2013و 2012(، عرفت حصة الفرد من الطاقة الأولية بتُ سنة %0.6ب)

ألف طن ـ. ف  8461بسعة  2014تفعت الطاقة الأولية في سنة ؾ. ـ. ف، ثم ار  1005.3ـ. ف الذ 
ؾ.  961.0، عرؼ نصيب الفرد في ىذه السنة زيادة في الطاقة الأولية قدرت ب %3.7بنسبة زيادة قدرىا 

ألف طن ـ. ف بنسبة زيادة  8927قدرت سعة الطاقة الأولية ابؼستهلكة في ابؼملكة  2015ـ. ف  وفي عاـ 
ؾ. ـ. ف،  933.9بسعة   2015، قدر نصيب الفرد في سنة 2014مقارنة ب %5.5في السنة قدرت ب

 7.7بزيادة نسبتها  9615، بلغ استهلاؾ الطاقة الأولية ما قيمتو  2016لتتواصل سلسلة الارتفاع في سنة 
قد بلغ مقدار استهلاؾ الطاقة الأولية  2017ؾ. ـ. ف، أما سنة  981.0، بلغ نصيب الفرد فيها مقدار %

 ؾ. ـ. ف. 991.0، في حتُ بلغ نصيب الفرد في ىذه السنة ما قيمتو %4.1بنسبة زيادة سنوية  10009
 توقعات الطلب ابؼستقبلية على الطاقة الكهربائية ثالثا:
الكهربائية في ابؼملكة الأردنية، حسب  أستعرض في ىذا العنصر توقعات الطلب ابؼستقبلية على الطاقة      

الشركة وابؼقدرة ب )ج. و. س( وسقف ابغمل الأقصى ابؼقدر ب)ـ .و( وابؼتعلقة بالفتًة الطاقة ابؼولدة من 
 (، من خلاؿ تقدير النسب ابؼتوقعة لنجاح برامج ترشيد الطاقة الكهربائية.2027 -2017ابؼمتدة )
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 (2027 -2017(: توقعات الطلب على الطاقة الكهربائية في الأردن )03-03جدول رقم )
 ع الطاقة المولدة نو          

 السنة 
 الحمل الأقصى الطاقة المولدة

 %النسبة م . و %نسبة النمو ج. و. س
2017 19.975 4.1 3.284 3.7 
2018 20.931 4.8 3.425 4.3 
2019 21.955 4.9 3.572 4.3 
2020 23.063 5.0 3.726 4.3 
2021 24.242 5.1 3.900 4.7 
2022 25.484 5.1 4.082 4.7 
2023 26.790 5.1 4.272 4.7 
2024 28.158 5.1 4.458 4.4 
2025 29.593 5.1 4.658 4.5 
2026 31.092 5.1 4.864 4.4 
2027 32.686 5.1 5.083 4.5 

 بؾلة دورية صادرة عن الأمانة(، 2027-2017، توقعات الطلب على الطاقة الكهربائية في الدول العربية )الابراد العربي للكهرباءالمصدر: 
  .27،ص2017، ديسمبر26العامة للابراد العربي للكهرباء، العدد

، (2027 -2017) للفتًة توقعات الطلب على الطاقة الكهربائية في الأردفيوضح ابعدوؿ أعلاه       
( ليصبح معدؿ النمو 2020-2017حيث يتوقع أف تتزايد الطاقة ابؼولدة بدعدلات متناقصة خلاؿ الفتًة)

(، بفا يتطلب تطبيق استًاتيجية فعالة في برستُ كفاءة 2027-2021ابت خلاؿ الفتًة )للطاقة ابؼولدة ث
استهلاؾ الطاقة الكهربائية، عن طريق اتباع آليات تساىم في ترشيد استخداـ الطاقة ابؼتاحة بأكفأ الوسائل 

 .ابغديثة وذلك للحصوؿ على أقصى العوائد ابؼمكنة وابغد من الإسراؼ وتقليل الفاقد منها
  (2022-2014خطط توسيع مشاريع التوليد للفتًة ) رابعا:
تهدؼ ابؼملكة الأردنية الذ توسيع مشاريع التوليد ابػاصة بالقطاع الكهربائي والصناعي من خلاؿ اتباع       

 الاتفاقيات كما ىي موضحة في النقاط التالية:العديد من 
: تم الاتفاؽ مع مصر على تعديل اتفاقية بيع هامشروع أنبوب الغاز الطبيعي من المملكة الى شمال. 1

 ؛2019-01-01و استئناؼ ضخ الغاز ابؼصري للأردف اعتبارا من  2004وشراء الغاز الطبيعي في سنة 



 لقطاع الكهرباء والغاز ل عربية متميزةصل الثالث: تجارب دو الف
 

028 
 

: قامت وزارة الطاقة والثروة ابؼعدنية بالتعاوف مع شركة الكهرباء مشروع ميناء الغاز الطبيعي المسال . 2
توليد الكهرباء من الغاز الطبيعي، من خلاؿ توقيع ثلاث اتفاقيات شراء الغاز  الوطنية بتأمتُ حاجة بؿطات

(، الاتفاقية الثانية بؼدة سنتتُ 2020-2015الطبيعي ابؼساؿ مع شركة شل العابؼية بؼدة بطس سنوات )
، بحيث تضمنت كل من ىذه الاتفاقيات تزويد 2018( والاتفاقية الثالثة بؼدة سنة واحدة 2016-2017)

 مليوف قدـ مكعب يوميا من الغاز الطبيعي؛ 150ركة الكهرباء الوطنية بحوالر ش
: بلغ ابصالر شحنات الغاز الطبيعي ابؼساؿ ابؼستلمة في ميناء شحنات الغاز الطبيعي المسال المستلمة .3

شحنة تم  11شحنة في بؿطات توليد الكهرباء و 42، تم استهلاؾ 2017شحنة في عاـ  53الشيخ صباح 
 .2015-08-05ديرىا للجانب ابؼصري بدوجب اتفاقية استخداـ السعة الفائضة ابؼوقعة بتاريخ تص

 التوسع في التوليد مراحل(: 04-03جدول رقم )
 تاريخ الإضافة النوع الاستطاعة المحطة

 DE 2014 575 مشروع التوليد الخاص الثالث
 DE 2014 240 مشروع التوليد الخاص الرابع

 HRSG 2015 140 سمرا المرحلة الثالثةمحطة توليد ال
 CC 2016 400 وحدة دورة مركبة

 OS 2017 215 مشروع الصخر الزيتي
 OS 2018 300 مشروع الصخر الزيتي
 OS 2019 300 مشروع الصخر الزيتي

 CC 2020 400 وحدة دورة مركبة
 CC 2021 400 وحدة دورة مركبة
 CC 2022 400 وحدة دورة مركبة

 20، ص2013التقرير السنوي، ىيئة تنظيم قطاع الكهرباء، ابؼملكة الأردنية ابؽاشمية، المصدر:                             

-2014للفتًة ) توسيع مشاريع التوليد ابػاصة بالقطاع الكهربائي والصناعي مراحليوضح ابعدوؿ أعلاه 
 توضيحها في النقاط التالية:  (، تم تقسيم المحطات على بؾموعة من ابؼشاريع والتي بيكن2022

ـ. و( باستخداـ بؿركات  575: تنشط فيو المحطة باستطاعة توليدية تبلغ )مشروع التوليد الخاص الثالث -
 ؛2014(، تم بربؾتو في أداء ابػدمات سنة DEمن نوع ديزؿ )
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باستطاعة قدرىا ( DEتعتمد فيو المحطة التوليدية على بؿركات ديزؿ ): مشروع التوليد الخاص الرابع -
 ؛2014ـ. و( بربؾة لأداء العمل سنة  240)
 (HRSG)ىدفت المحطة الذ اضافة مولد بخار لاستًداد ابغرارة : محطة توليد السمرا المرحلة الثالثة -

 ؛2015ـ. و( من أجل برويلها وحدة مركبة بحلوؿ عاـ  140باستطاعة توليدية قدرت ب)
نفيذ مشروع مكوف من أربع وحدات مركبة باستطاعة توليدية مقدرة : تم التخطيط لتوحدة دورة مركبة  -

( لكل دورة ، على أف يتم تنفيذ الدورة الأولذ سنة CCـ. و( بسعة اللتًية  لغرفة احتًاؽ المحرؾ ) 400ب)
 ؛2022و 2021، 2020، أما باقي الدورات فبربؾت عملية تنفيذىا على التوالر خلاؿ السنوات 2016

( استطاعتو OS: تتعلق بتنفيذ أربع مشاريع بنظاـ تشغيل ) لتوليد الكهرباء الزيتير الصخ مشاريع -
، أما 2017ـ. و( لكل من ابؼشروع الأوؿ والثالش، على أف يتم تنفيذبنا في سنة 215التوليدية مقدرة )

يذبنا ـ. و( على أف تنطلق بداية تنف 300ابؼشروع الثالث والرابع فقدرت استطاعت كل واحد منهما ب)
 .2019و 2018على التوالر خلاؿ السنوات 

 في الأردف بـطط مشاريع الطاقة ابؼتجددة: المطلب الثالث
تشكل الطاقة ابؼتجددة أحد أىم ابؼصادر الأساسية وابؽامة للطاقة بدختلف أبكاء العالد وىذا راجع الذ       

ثة(، يتكرر وجودىا باستمرار في الطبيعة على بكو اعتبارىا طاقة نظيفة مسابنة في برقيق التوازف البيئي )غتَ ملو 
، بفا يسهل برويلها الذ طاقة وىو ما 1تلقائي لأنها تولد من مصدر متوفر في أي مكاف على سطح الأرض

 سوؼ أبرزه من خلاؿ ىذا ابؼطلب الذي يركز على جهود الدولة الأردنية في تفعيل ىذا النوع من الطاقة.
 ابؼتجددة الأردنية  : تطور مشاريع الطاقةأولا

عرؼ قطاع الطاقة ابؼتجددة في الأردف تقدما ملحوظا خلاؿ السنوات الأختَة، معززا بذلك مسابنة      
مصادر الطاقة ابؼتجددة ) طاقة الرياح، الطاقة الشمسية ( بساشيا مع السياسات ابعديدة ابؼنبثقة عن 

باعتبارىا مصدرا بؿليا للطاقة البديلة ابؼستدامة وأحد أىم  الاستًاتيجية الوطنية الشاملة لقطاع الطاقة ابؼتجددة
ابغلوؿ للتقليل من اعتماد الطاقة الكهربائية ابؼولدة في الأردف على مصادر الطاقة الأولية ابؼستوردة من ابػارج 

 وبتكاليف مرتفعة كالغاز الطبيعي وابؼشتقات النفطية الأخرى )وقود ثقيل، ديزؿ، غاز طبيعي،...الخ(.
 

                                                           
بؾلة ابؼالية والأسواؽ، جامعة ابن باديس مستغالز،  ، دور الطاقات المتجددة في تحقيق التنمية المستدامة،موساوي رفيقة، موساوي زىية 1

 .393، ص2018مارس ، 6، العدد3المجلد
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 (2018 -2015(: الطاقة المتجددة التي تم تنفيذىا )05-03جدول رقم )            
 التشغيل التجاري الاستطاعة التوليدية )م. و( اسم المشروع نوع المشروع
مشاريع طاقة 

 الرياح
 2015جويلية  117 مشاريع رياح الأردف/ الطفيلة

 2016الربع الأوؿ  88 مشروع رياح جامعة ابغستُ/معاف
( 12ابؼرحلة الأولذ للعروض ابؼباشرة )

 مشروع
 2016الربع الأوؿ  200

 
مشاريع الطاقة 

 الشمسية 

 ابؼرحلة الثانية للعروض ابؼباشرة:
 ـ. و 150مشاريع ابؼفرؽ التنموية  -

 ـ. و 50مشروع الصفاوي  -

منتصف عاـ  200
2018 

 2018وؿ الربع الأ 103 مشروع توليد الطاقة الكهربائية / القويرة
الربع  17 شركة ابظنت الرشادية الصناعات الكبرى

الثالث
2017 

الربع الأوؿ  33 شركة البوتاس العربية
2018 

 أنظمة الطاقة الشمسية الصغتَة
 ـ. و( 5>) 

 مشاريع صافي القياس؛ -
 مشاريع العبور. -

154  
49 

- 
- 

 .14، ص2017ملكة الأردنية ابؽاشمية، ، ابؼشركة الكهرباء الوطنيةالتقرير السنوي،   المرجع:

يوضح ابعدوؿ أعلاه ابؼراحل الثلاثة ابؼتعلقة بدجاؿ الطاقات ابؼتجددة ابؼوضوعة حيز التنفيذ، تم في ابؼرحلة 
ـ .و( في الربع الأوؿ من  200مشروع باستطاعة )12الأولذ ابؼتعلقة بالعروض ابؼباشرة لطاقة الرياح تنفيذ 

نية من مشاريع الطاقة الشمسية تم تنفيذ مشاريع ابؼفرؽ التنموية ومشروع الصفاوي ، في ابؼرحلة الثا2016
، كما تم الانتهاء من مشروع توليد الطاقة 2018ـ. و( في منتصف عاـ 200باستطاعة توليد مقدرة ب)

وؿ من ـ. و( في الربع الأ 103الكهربائية باستخداـ ابػلايا الشمسية في منطقة القويرة باستطاعة مقدرة ب)
ـ .و(  17، عرفت الصناعات الكبرى ابؼتعلقة بشركة الابظنت الراشدية استطاعة توليد مقدرة ب)2018سنة 

ـ .و(  في الربع  33وقدرت طاقة شركة البوتاس العربية باستطاعة قدرىا ) 2017في الربع الثالث من سنة 
 .2018الأوؿ من سنة 
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 على ابؼدى القصتَ : دراسة بـطط مشاريع الطاقة ابؼتجددةثانيا
-2015بعد النجاح الذي حققتو الاستًاتيجية الوطنية الشاملة لقطاع الطاقة ابؼتجددة خلاؿ الفتًة )     

( في تعزيز مصادرىا المحلية للتقليل من وارداتها بابػارج وابؼضي قداما بكو برقيق التنمية ابؼستدامة، من 2018
(، مع توسع اكبر 2021-2019ريع الطاقة ابؼتجددة للفتًة )خلاؿ اجراء دراسة جديدة تتعلق بدخطط مشا

 في ابؼشاريع ابؼتعلقة بهذه الفتًة مقارنة بالفتًة السابقة، ىادفة بذلك الذ تفعيل قدرتها في التصدير. 
 (2021-2019(: مخطط مشاريع الطاقة المتجددة )06-03جدول رقم )

 .14ص، 2017، ابؼملكة الأردنية ابؽاشمية، يةشركة الكهرباء الوطنالتقرير السنوي،  : المصدر                              

 تشغيل التجاريال الاستطاعة التوليدية اسم المشروع نوع المشروع 
 مشاريع ابؼرحلة الأولذ: مشاريع طاقة الرياح 

 ـ. و؛ 82مشروع رياح الراجف  -
 ـ. و؛ 45مشروع رياح الشوبك  -
 ـ. و؛ 89مشروع رياح الفجيج  -
 ـ. و؛ 100مشروع رياح ماس  -
 ـ. و؛ 51مشروع رياح ديهاف  -
 ـ .و.  51مشروع رياح العابور  -

418 2019-2020 

 2021-2020 100 مرحلة الثانية:مشاريع ال
مشاريع الطاقة 

 الشمسية 
 2019منتصف عاـ  200 مشروع بينونة / شركة مصدر

 2020نهاية عاـ  200 مشاريع ابؼرحلة الثالثة )أربع مشاريع(
 2019منتصف عاـ  50 مشروع الريشة الشمسي 

 2019 40 مشروع شرؽ عماف الشمسي 
 - 30 مشروع القطرانة

 2020منتصف عاـ  50 وع فلاد ليفيامشر 
 - 40 مشاريع ابعامعات

 - 393 مشاريع العبور / شبكة النقل
 >أنظمة الطاقة الشمسية الصغتَة )

 ـ .و( 5
مشاريع صافي 

 القياس 
116 - 

 - 128 مشاريع العبور
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(، تم تقسيم ابؼرحلة 2021 -2019يوضح ابعدوؿ أعلاه بـطط مشاريع الطاقة ابؼتجددة ابؼتعلقة بالفتًة ) 
ـ. و( بفتًة مقدرة بتُ 418( مشاريع باستطاعة توليدية مقدرة ب )6الأولذ بؼشاريع طاقة الرياح الذ)

( مشاريع 8رحلة الثانية بدشاريع الطاقة الشمسية التي تم تقسيمها الذ )، في حتُ تتعلق ابؼ2019-2020
ـ .و (  5، بالإضافة الذ حصر مشاريع الطاقة الشمسية الصغتَة الأكبر من )2021-2020متعلقة بالفتًة 

 ـ.و(.128ـ.و( ومشروع العبور مقدر ب )116في مشروعتُ بنا:  مشروع صافي القياس باستطاعة قدرىا )

 : تطور الأداء في شركة الكهرباء والغاز الأردفالرابع المطلب
استمرارا لتعزيز أىداؼ الشركة في الارتقاء بدستويات الأداء ابؼنظمي، قامت إدارة الشركة بدراجعة       

   1السياسات، وضع مؤشرات للأداء واحداث التغيتَات ابؼطلوبة على أنظمة العمل ابؼعموؿ بها.
 حسب بؿطات الشركةمؤشرات الأداء أولا: 
تبذؿ بؿطات توليد الكهرباء في ابؼملكة جهودا كبتَة بؼواجهة الطلب على الطاقة الكهربائية  ابؼتعلقة       

بأدائها وذلك من خلاؿ القياـ بكافة الاجراءات التشغيلية وعامل الصيانة الوقائية لكافة عناصر الشبكة، من 
لكتُ بأفضل ابؼواصفات العابؼية، من بـتلف ابؼصادر ابؼتاحة وبأقل أجل ضماف تزويد التيار الكهربائي للمسته

   2تكلفة بفكنة مع المحافظة على أمن وسلامة النظاـ الكهربائي.
 (%(: عامل التوافرية للأداء حسب المحطات )07-03جدول رقم )                       
 2017 2016 2015 2014 2013 محطة توليد الكهرباء

 95.02 93.68 92.57 90.68 92.17 حراريةالعقبة ال
 0.00 0.00 95.53 93.16 88.87 الحسين الحرارية

 97.73 93.34 91.16 93.28 82.26 رحاب
 96.28 95.34 97.95 93.88 95.19 الريشة
 0.00 0.00 0.00 0.00 99.82 ماركا

 0.00 100.00 99.88 98.50 98.09 جنوب عمان
 0.00 0.00 0.00 0.00 99.99 الكرك

[ 90.26 92.20 93.36 93.91 90.98 
 44، ص2017، شركة توليد الكهرباء المركزية م .ع: التقرير السنوي، المصدر                             
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يوضح ابعدوؿ أعلاه عامل التوافرية للأداء حسب بؿطات التوليد في الأردف، حيث تشهد حالة انتعاش من 
لذ سعيها الدائم في برقيق الوفرة التي تغطي الاحتياجات ابؼتنامية، حدد عامل سنة الذ أخرى وىذا راجع ا

، %92.20الذ  2014، لينتقل في سنة %90.26ب  2013التوافرية  لكافة بؿطات الشركة خلاؿ سنة
ارتفاع طفيف قدر  2016، شهدت سنة %93.36الذ  2015وصل عامل التوافرية الإبصالر في سنة 

من إبصالر عامل التوافرية في المحطات  %90.98وصل الذ   2017عرؼ تراجع سنة ، لي%93.91بنسبة  
التي ترتكز عليهم الشركة الوطنية للكهرباء والغاز والذي بدأ يعرؼ تراجع مؤخرا  ناتج عن تراجع قدرة التزويد  

 بدحطة ابغستُ ابغرارية، ماركا، جنوب عماف والكرؾ.
 : عامل الكفاءة لمحطات الشركةثانيا

قامت شركة الكهرباء الوطنية بتنفيذ عدد من ابؼشاريع الكهربائية بدختلف أبكاء ابؼملكة، بهدؼ تطوير       
وتعزيز شبكة النقل الوطنية، تم انشاء وتوسعة عدد من بؿطات التحويل الرئيسية، خطوط النقل اللازمة لربط 

يهدؼ الذ تطوير قطاع صناعة الطاقة الكهربائية بؿطات التوليد والتحويل ابعديدة مع النظاـ الكهربائي، الذي 
 1في ابؼملكة وإدارتها بكفاءة وفعالية عالية.

  (%) (: تحديد عامل الكفاءة  كمصدر لمحطات الشركة08-03جدول رقم )                  
 2017 2016 2015 2014 2013 المحطة

 32.22 32.19 34.12 34.25 33.88 العقبة الحرارية
 0.00 0.00 25.18 25.73 25.79 لحراريةالحسين ا

 39.45 39.16 38.96 40.77 39.78 رحاب
 24.91 21.17 22.21 23.63 24.19 الريشة
 0.00 0.00 0.00 0.00 18.04 ماركا

 0.00 19.14 22.61 23.53 23.60 جنوب عمان
 0.00 0.00 0.00 0.00 19.24 الكرك

 0.00 0.00 6.84 27.88 26.56 القرى النائية
[ 32.50 33.56 33.92 34.08 34.68 
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يوضح ابعدوؿ أعلاه أف شركة الكهرباء الوطنية قد واكبت الزيادة السريعة والكبتَة في الطلب على الطاقة 
تطور الأبحاث والدراسات ابؼتعلقة بدراسات ابعدوى، التي تساىم في عملية  الكهربائية وىذا راجع الذ

التخطيط بشكل ملائم ومدروس لتزويد احتياجات الزبائن من التيار الكهربائي بكفاءة عالية، حدد عامل  
من  2014، ليشهد ارتفاع بؿسوس في سنة %32.50ب 2013كفاءة كافة بؿطات الشركة خلاؿ سنة

، استمرت %33.92الذ  2015، وصل عامل الكفاءة الإبصالر في سنة %33.56قدر ب ابصالر المحطات
 %34.68الذ  2017، ليصل سنة %34.08التي سجلت تزايد قدر ب  2016وتتَة الارتفاع في سنة 

 من إبصالر كفاءة المحطات التي ترتكز عليهم الشركة الوطنية للكهرباء والغاز .
 طاع الكهرباء والغاز في الأردفالاتفاقيات ابػارجية لق :ثالثا

تعمل بؿطات الشركة الكهربائية الأردنية منذ انشائها على توسيع دائرة ابػدمات على ابؼستوى الدولر       
واستثمار العمل ابؼتواصل ضمن منظومة تسويق خدمات الشركة على ابؼستوى المحلي والدولر للارتقاء الأمثل 

ؿ البنية التحتية للشركة، خدماتها، قدراتها واستثمار كفاءاتها لتشتمل دائرة بدستوى خدماتها، من خلاؿ استغلا
 ابػدمات الدولية  كما ىي موضة في النقاط التالية:

عقد الصيانة والتشغيل مع شركة الريشة بؼشاريع الطاقة  2017. وقعت شركة توليد الكهرباء ابؼركزية في سنة 1
ركة أعماؿ ابؼياه والطاقة الدولية )أكوابور( لصيانة وتشغيل بؿطة الشمسية وىي احدى الشركات التابعة لش

 2016ميجاواط في منطقة الريشة ويعتبر ىذا العقد الثالث من نوعو، تم في عاـ  50الطاقة الشمسية بقدرة 
 ـ. و؛ 50ـ. و، بالإضافة الذ صيانة المحطة شمسية بقدرة  485توقيع عقدين متعلقتُ بالدورة مركبة بقدرة 

. في ظل التحديات التي تواجو الشركة بسبب انتهاء العمر الافتًاضي لعدد من الوحدات التوليدية وتراجع 2
فرص ابؼشاريع ابعديدة، ابذهت الشركة الذ توثيق التعاوف مع شركة أكوابور العابؼية لتوجيو بؾاؿ عملها بكو 

 1ة ابغل الأمثل لاستمرارية الشركة؛تقدلص خدمات الصيانة والتشغيل معتمدة، ويعتبر ىذا التحوؿ بدثاب
. الاستثمار في بؾاؿ تقدلص ابػدمات الاستشارية وابؽندسية، حيث تم اعداد العديد من دراسات ابعدوى 3

للأنظمة الكهربائية، اعداد ابؼواصفات وبرضتَ وثائق التمويل للعديد من ابؼشاريع الكهربائية، بالإضافة الذ 
 ، فنيتُ وإداريتُ للعمل في مشاريع الشركات الأخرى؛استقطاب الكفاءات من مهندستُ

 2 . تنفيذ العديد من البرامج التدريبية الفنية وغتَ الفنية للموارد المحلية والدولية.4

                                                           
 .39،  نفس ابؼرجع السابق، صشركة توليد الكهرباء ابؼركزية ـ .ع 1
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 : التجربة الامارتية لشركة الكهرباء والغازالمبحث الثاني
في قطاع الكهرباء والغاز لدولة  أتناوؿ في ىذا ابؼبحث أىم البيانات ابؼتعلقة بالتغتَات التي بردث      

الإمارات العربية ابؼتحدة، حسب ترتيب التقرير السنوي لكهرباء العرب والوقوؼ على أىم النقاط ابؼتعلقة 
بالإمدادات ابؼستقبلية، التي تشمل مشروعات التوسعة ابؼتعلقة بالكهرباء والغاز، مراحل تطور استهلاؾ الطاقة، 

 م توقعات الطلب ابؼستقبلي على ابؼادة الاولية في الدولة.عملية الربط الكهربائي وأى
 : التطور التاربىي بؽيئة الإمارات في قطاع الكهرباء والغازالمطلب الأول

، من أجل 31/1999بناء على القانوف الابرادي رقم  1999أنشئت ابؽيئة الابرادية للكهرباء وابؼاء في سنة 
في تلك الفتًة، بهدؼ تلبية احتياجات الإمارات الشمالية من الطاقة  القياـ بأعماؿ وزارة الكهرباء وابؼاء

الكهربائية وابؼياه المحلاة، عبر برقيق التوازف ابؼطلوب بتُ تكلفة الإنتاج وأسعار البيع مع مراعاة جواز اتباع 
ائية سياسات سعرية متغتَة تتناسب وطبيعة نشاط ابعهات ابؼستفيدة، تقليل الفاقد من الطاقة الكهرب

   1وترشيدىا، برستُ طرؽ استقطاب ابؼوارد البشرية مع تدريبها وتطويرىا بدا يتناسب مع بؾاؿ نشاط ابؽيئة.
 للهيئة ابؼواصفات الفنيةأولا: 

برظى ىيئة الإمارات للمواصفات وابؼقاييس بالعضوية الكاملة في ابؼكتب الدولر للأوزاف وابؼقاييس        
(Bipm) 2الاتفاقيات بيكن ابرازىا في النقاط التالية:، قامت بدجموعة من 
 ؛2014لسنة  132. ضمت ربظيا الذ اتفاقية ابؼتً بدوجب ابؼرسوـ الابرادي رقم 1
 ؛2016في فيفري  (CIPM- MRA). وقعت على اتفاقية الاعتًاؼ ابؼتبادؿ بنتائج القياس وابؼعايرة 2
سلامة وصحة المجتمع، البيئة، رفع جودة ابؼنتجات وفتح . نظرا للدور ابؽاـ الذي تكتسيو ابؼقاييس في بضاية 3

أسواؽ جديدة أماـ الإمارات لتعزيز اقتصادىا، تم اعتماد ابؼعهد الوطتٍ للقياس بدوجب اتفاقية تم اقرارىا من 
 -09قبل بؾلس إدارة ابؽيئة موقعة بتُ ىيئة الإمارات للمواصفات وبؾلس أبوظبي للجودة  وابؼطابقة بتاريخ 

لاستكماؿ واحدة من أىم عناصر البنية التحتية للجودة في دولة الإمارات، ابؼتمثلة في  2017 -ماي
 ابؼواصفات ابؼطابقة للاعتمادات وابؼختبرات بدا يتماشى وأحدث ابؼمارسات العابؼية في ىذا المجاؿ.

 
 

                                                           
1
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2
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 التصور ابؼستقبلي بؽيئة الكهرباء وابؼاء بالإمارات ثانيا: 
في بؾموعة من العناصر الرئيسية التي تعكس تصوراتها وتوجهاتها ابؼستقبلية   *كيز طموحهاقامت ابؽيئة بتً       

 1كما ىي موضحة في النقاط التالية:
 في تقدلص خدمات الكهرباء وابؼاء للارتقاء بالأداء وبرقيق النمو ابؼستداـ؛ * تعكس الريادة: *. الرؤية1
 متميزة، ترشيد استخداـ الكهرباء بدا يعزز التنمية ابؼستدامة؛ تقدلص خدمات الكهرباء بدستويات: *. الرسالة2
 : تتمثل في الشفافية، العمل بروح الفريق، برقيق رضا الزبوف، ولاء الأفراد العاملتُ، الإبداع والابتكار؛. القيم3
لوياتها  : سطرت ابؽيئة بصلة من الأىداؼ الاستًاتيجية، من أجل برقيقها حسب أو . الأىداف الاستراتيجية4

 كما ىي موضحة في النقاط التالية:
 ترسيخ ثقافة الابتكار في بيئة العمل ابؼنظمي، مع إدارة الطلب على الطاقة الكهربائية بشكل مستداـ ؛ -
 استدامة التميز في تقدلص خدمات الكهرباء للزبائن وفق معايتَ ابعودة والشفافية ابؼطلوبة؛ -
 ة، بهدؼ ابغد من ىدر الطاقة، التي بروؿ دوف برقيق التنمية ابؼستدامة.ترشيد استخداـ الطاقة الكهربائي -

 : شبكة الإمارات الوطنية للكهرباء: ثالثا
 تقوـ الشبكة بربط ابعهات الأربعة ابؼسؤولة عن توريد الطاقة في بصيع أبكاء الإمارات كما في الشكل التالر:    

 شبكة الإمارات الوطنية للكهرباء(: مكونات 01-03شكل رقم )                    
 
 
 
 
 
 
 

 : من إعداد الطالبة بالاعتماد على رابط الإمارات الوطنية للكهرباء المصدر

                                                           
1
 https://www.fewa.gov.ae/ar/AboutFEWA/ 2019-07-17/22:27. 

 

            شبكة الإمارات الوطنية 
 للكهرباء

 لغازالهيئة الاتحادية للكهرباء وا

 دائرة الطاقة ىيئة كهرباء ومياه دبي 

 ىيئة كهرباء ومياه الشارقة
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ابؼزايا الرئيسية لشبكة الإمارات الوطنية للكهرباء في توفتَ مصادر الطاقة، اتاحة امكانية يوضح الشكل أعلاه 
بؽا في دولة الإمارات، كما يوفر الطاقة الإنتاجية القصوى، مواجهة النقل التجاري للكهرباء بتُ ابؽيئات ابؼزودة 

الاضطرابات الكبتَة أو ابؼفاجئة كفقداف وحدات الإنتاج، قصور عناصر الإنتاج، مواجهة الكوارث الطبيعية 
  1وغتَىا من الأزمات ابؼفاجئة. 

 قطاع الكهرباء وفق متطلبات البيئة ابغديثةترشيد : المطلب الثاني
التًشيد ىو الاستخداـ الأمثل للموارد الطبيعة من خلاؿ تقليل استخدامها، رفع كفاءة استهلاكها أو       

استخداـ طرؽ بديلة تتبع فيها بؾموعة من الإجراءات والتعديلات التي تؤدي الذ خفض استهلاؾ الطاقة دوف 
  2قيقية بؽا.ابؼساس براحة الأفراد وانتاجيتهم، مع استخداـ الطاقة عند ابغاجة ابغ

 : انتاج الطاقة الكهربائية بالإماراتأولا
يتعلق قطاع انتاج الطاقة الكهربائية بكافة ابؽيئات على مستوى الإمارات العربية ابؼتحدة، التي تعتمد على 

( والتي تعكس ابعهود ابؼبذولة في تغطية الطلب ابؼتزايد 2015-2011مصادر الطاقة ابؼختلفة خلاؿ الفتًة)
 اقة الكهربائية. على الط

 (: الطاقة الكهربائية المولدة )ج. و. س(09-03جدول رقم )                            
 2011 2012 2013 2014 2015 

 79.769 70.847 65.942 62.165 56.576 ىيئة كهرباء ومياه أبوظبي 
 42.006 39.599 37.478 36.297 34.606 ىيئة كهرباء ومياه دبي

 5.833 5.683 5.428 5.362 5.415 ء ومياه الشارقةىيئة كهربا
 158 399 1.581 2.398 2.540 الهيئة الاتحادية  للكهرباء والماء

[ 99.137 106.22 109.979 116.528 127.366 
 .46، ص2016: التقرير الاحصائي السنوي، الإمارات العربية ابؼتحدة، المصدر                                   

( حسب ابؽيئات 2015-2011الطاقة الكهربائية ابؼولدة )ج. و. س( للفتًة ) ضح ابعدوؿ أعلاهيو 
 الكهربائية كما تشتَ اليو النقاط التالية: 

 56.576: قدرت كمية الطاقة الكهربائية ابؼولدة في ىيئة كهرباء ومياه أبوظبي . ىيئة كهرباء ومياه أبوظبي1
)ج. و. س(، سجلت ارتفاع في  62.165الذ  2012مة سنة ، ارتفعت القي2011)ج. و. س( سنة 

                                                           
1
https://www.government.ae/ar-AE/information-and-services/environment-and-

energy/electricity / 2019-08-02/18:34. 
2
 https://fewa.gov.ae/cc/ar/index.aspx2019-08-03/15:07. 
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 70.847ب 2014)ج. و. س( وقدرت القيمة في سنة  65.942بقيمة  2013الطاقة ابؼولدة لسنة 
)ج. و. س( وىو ما يفسر قدرة ابؽيئة  79.769فستمر الارتفاع ليصل الذ  2015)ج. و. س(، أما سنة 

 أخرى في حدود امكانياتها ومصادرىا ابؼعتمدة؛   على مواكبة الطلب ابؼتزايد من فتًة الذ
 34.606: بلغت الكمية ابؼقدرة من الطاقة ابؼولدة في ىيئة كهرباء ومياه دبي . ىيئة كهرباء ومياه دبي2

)ج. و. س(، ارتفعت الكمية 36.297ب 2012، قدرت الكمية سنة 2011)ج. و. س( سنة 
)ج. و. س(، تواصلت سلسلة  39.599الذ  2014)ج. و. س(، لتصل سنة  37.478الذ  2013سنة

 )ج. و. س(؛ 42.006الذ  2015الارتفاع في كمية الطاقة الكهربائية ابؼولدة سنة 
ائية ابؼولدة ارتفاع طفيف في الكمية خلاؿ الفتًة عرفت الطاقة الكهرب . ىيئ كهرباء ومياه الشارقة:3
الذ  2012و. س(، ابلفضت سنة)ج.  5.415ب  2011(، حيث قدرت الكمية سنة 2011-2015)

ب  2014)ج. و. س( وفي سنة  5.428ب 2013)ج. و. س(بينما قدرت الكمية سنة  5.362
 )ج. و. س(؛ 5.833الذ  2015)ج. و. س (، في حتُ وصلت الكمية ابؼولدة من الطاقة  سنة  5.683

ن الطاقة مقارنة بابؽيئات قامت ابؽيئة بتوليد كميات منخفضة م: للكهرباء والماءالهيئة الاتحادية . 4
 2.398اؿ  2012)ج. و. س(، ابلفضت الكمية سنة  2.540ب  2011الأخرى، بلغت الكمية سنة 

الذ  2014)ج. و. س(، لتنخفض سنة  1.581ب  2013)ج. و. س( قدرت كمية الابلفاض سنة 
)ج. و.  158ابلفاض حاد في الكمية ابؼولدة قدرت ب 2015)ج. و. س(، في حتُ عرفت سنة  399

س( يفسر الابلفاض الذ عدـ  قدرة ابؽيئة على مواكبة الطلب ابؼتزايد من فتًة الذ أخرى نتيجة قصور  
 امكانياتها ومصادرىا ابؼعتمدة.

 الانتاج الكهربائي من الطاقة النظيفة ثانيا: 
برت شعار "  2012أطلقت دولة الإمارات مقولة " استًاتيجية الإمارات للتنمية ابػضراء" في سنة       

اقتصاد أخضر لتنمية مستدامة"، بهدؼ جعل الدولة واحدة من الدوؿ الرائدة عابؼيا في بؾاؿ منتجات وتقنيات 
الاقتصاد الأخضر وابغفاظ على بيئة مستدامة لتحقيق رؤيتها وذلك من خلاؿ زيادة النسبة ابؼستهدفة من 

ء العديد من بؿطات التوليد ابعديدة والصديقة والشروع في بنا 2030بحلوؿ عاـ  %30الطاؽ النظيفة الذ 
   1من احتياجاتها من الطاقة الشمية.  %30الذ  %25للبيئة،  انتاج من 

 
                                                           

1
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 (: الطاقة الكهربائية المولدة من الطاقة النظيفة)ج. و. س(10-03جدول رقم )
 ىيئة كهرباء ومياه دبي أبوظبي )الطاقة الشمسية(–المجلس التنفيذي  السنة

 الطاقة الشمسية الطاقة الشمسية الحرارية قة الشمسية الكهروضوئيةالطا
2015 16.66 243 28 
2016 16.66 250 28 

 .52، ص2016: التقرير الاحصائي السنوي، الإمارات العربية ابؼتحدة، المصدر                               
في كل من المجلس التنفيذي  )أبوظبي( وىيئة   تنوع مصادر استخداـ الطاقة الكهربائية يوضح ابعدوؿ أعلاه

 كهرباء ومياه دبي للطاقة الشمسية، حسب مستوى مصادر الطاقة ابؼتاحة، كما تشتَ اليو النقاط التالية:
: تم استخداـ مصدرين للطاقة الشمسية الكهروضوئية  لمجلس التنفيذي أبوظبي للطاقة الشمسيةا .1

)ج.  16.66مسية الكهروضوئية ابؼستخدمة في انتاج الطاقة النظيفة قيمة وابغرارية، بلغت كمية الطاقة الش
، كما تم الاعتماد على نفس الكمية من الطاقة الشمسية 2015)ج. و. س( سنة  243و. س( و

 ؛2016من الطاقة ابغرارية سنة  )ج. و. س( 250و )ج. و. س(16.66الكهروضوئية أي 
قيمة ثابتة في الاعتماد على قة الكهربائية ابؼولدة من الطاقة النظيفة : سجلت الطاىيئة كهرباء ومياه دبي . 2

 .)ج. و. س( 28الطاقة الكهربائية بكمية استغلاؿ مقدرة ب  الطاقة الشمسية في انتاج
 ثالثا: التوسيع النسبي لاستهلاك الكهرباء حسب القطاعات

الطاقة في كل القطاعات، الأمر الذي  شهدت السنوات الأختَة ارتفاع متسارع في معدلات استهلاؾ      
جعل من ابؽيئة تبحث بشكل أكبر وأعمق عن طرؽ للحفاظ على ىذه الطاقة باعتبارىا المحرؾ الأساسي 
للجانب الاقتصادي للدولة، بالإضافة الذ زيادة الوعي والإدراؾ في التعامل مع بـتلف المجالات وابؼيادين، من 

ة الطلب ابؼتزايد وتقسيم القطاعات حسب ابغاجة الاستهلاكية، نظرا خلاؿ البحث عن طرؽ وحلوؿ بؼواجه
 لاختلاؼ طبيعة وأبنية التعامل من قطاع الذ آخر.

 (: نسبة استهلاك الكهرباء حسب القطاع11-03جدول رقم )
 المجموع أخرى صناعي زراعي حكومي تجاري منزلي القطاع 
2010 35.9 32.1 16.1 8.2 7.2 0.6 100 
2015 26.90 48.2 9.3 5.7 9.7 0.3 100 
2016 25.6 52.1 6.6 5.7 9.8 0.1 100 
2017 26.8 48.2 8.1 5.7 11.2 6.1 100 

 .305، ص2018، الكتاب الاحصائي السنوي لإمارة أبوظبي: التقرير الاحصائي السنوي، المصدر                           
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، حيث (2017-2010لقطاعات خلاؿ الفتًة )نسب استهلاؾ الكهرباء حسب ا يوضح ابعدوؿ أعلاه
يرجع تقسيم الاستهلاؾ حسب القطاعات الذ اختلاؼ الأبنية من قطاع الذ قطاع آخر، من ناحية الكمية 

 ابؼستهلكة من الكهرباء في القطاعات حسب ما تشتَ اليو النقاط التالية:
 2015ابلفضت النسبة سنة  %35.9مقدار  2011. بلغت النسبة ابؼستهلكة في القطاع ابؼنزلر لسنة 1

بشكل  2017لتًتفع سنة  % 25.6حيث قدرت النسبة  2016، استمر التًاجع سنة % 26.90الذ 
 ؛2016مقارنة بسنة % 26.8طفيف الذ 

(، حيث بلغت الكمية 2017-2010. شهد القطاع التجاري ارتفاع في النسبة ابؼستهلكة خلاؿ الفتًة )2
 2016، بينما سجلت سنة % 48.2الذ  2015لتًتفع سنة  % 32.1مقدار  2010ابؼستهلكة سنة 

 ؛% 48.2بقيمة  2017الَا أنها عرفت تراجع سنة  % 52.1ارتفاع بؿسوس قدر ب
 2010. سجل القطاع ابغكومي تراجع في نسب الاستهلاؾ من سنة الذ أخرى، حيث قدرت النسبة سنة 3
، لتعرؼ ارتفاع طفيف %6.6الذ  2016ة وفي سن %9.3الذ  2015، تراجعت النسبة سنة %16.1ب

 ؛%8.1بنسبة  2017سنة 
، لتعرؼ ثبات في نسبة الاستهلاؾ % 8.2ب  2010.  بسثلت نسبة استهلاؾ القطاع الزراعي سنة 4

 ؛%5.7( بنسبة مقدرة ب 2017-2015خلاؿ الفتًة )
الذ  2015سنة  ، لتًتفع النسبة2010سنة  %7.2. بلغ القطاع الصناعي نسبة استهلاؾ مقدرة ب 5

 ؛%11.2نسبة  2017في حتُ سجلت سنة  %9.8الذ  2016وسنة  9.7%
قدرت على التوالر  2016-2010.  عرفت القطاعات الأخرى نسب استهلاؾ منخفضة خلاؿ الفتًة 6
 .      %6.1الذ  2017لتًتفع النسبة سنة  %0.1و %0.3، %0.6ب

 ازاستهلاؾ الوقود حسب نشاط الكهرباء والغ رابعا: 
مشروعات من أىم القطاعات التي تساىم في دعم  قطاع البتًولريعتبر استخداـ الوقود الناتج عن ال     

أحد أىم ، كما أف واضحة ومتكاملة استًاتيجيةمن خلاؿ  زبائنبرستُ ابػدمات ابؼقدمة للابؽادفة الذ التنمية 
ابؼتاحة وإقامة مشروعات جديدة تقلل من  ابؼثلى من طاقات التكرير الاستفادةبؿاور تلك الإستًاتيجية ىو 

  1.بالدولةعن كاىل ابؼوازنة العامة  الاستتَادعبء فاتورة 

                                                           
1
 www.sis.gov.eg /2019-07-28/15:55. 
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 (: كمية الوقود المستهلكة في نشاط الكهرباء والغاز12-03)جدول رقم                       
 2017 2016 2015 2010 البيان

 8.2 16.1 32.1 35.9 غاز طبيعي /مليون قدم مكعب
 5.7 9.3 48.2 26.90 ط خام/ ألف جالون بريطانينف

 5.7 6.6 52.1 25.6 زيت الغاز/ ألف جالون بريطاني
 0 0 0 25 زيت الوقود/ ألف جالون بريطاني

 .306، ص2018، الكتاب الاحصائي السنوي لإمارة أبوظبي، التقرير الاحصائي السنوي ابؼركز الاحصائي،  :المصدر                   
( 2017-2010ح ابعدوؿ أعلاه كمية الوقود ابؼستهلكة في نشاط الكهرباء والغاز خلاؿ الفتًة )يوض

 وابؼتعلقة بكل من الغاز الطبيعي، نفط خاـ، زيت الغاز وزيت الوقود كما تشتَ إليو الإحصائيات التالية:
لتشهد ابلفاض  مليوف قدـ مكعب، 35.9ب  2010: بلغت الكمية ابؼستهلكة في سنة الغاز الطبيعي. 1

مليوف  16.1بكمية مقدرة ب 2016مليوف قدـ مكعب، ليبلغ الابلفاض سنة  32.1قدر ب 2015سنة 
 مليوف قدـ مكعب؛ 8.2بحث بلغت كمية الغاز ابؼستعملة  2017قدـ مكعب وتواصل الابلفاض سنة 

ريطالش، ألف جالوف ب26.90ب 2010: قدرت الكمية ابؼستهلكة من النفط ابػاـ سنة . نفط خام2
 9.3قدر ب 2016ألف جالوف بريطالش، لتعرؼ ابلفاض كبتَ سنة  48.2الذ  2015ارتفعت الكمية سنة 

 ألف جالوف بريطالش؛  5.7ب 2017ألف جالوف بريطالش، كما قدرت كمية الابلفاض سنة 
ألف  25.6الذ أف كمية استهلاؾ زيت الغاز قد بلغت  2010: تشتَ احصائيات سنة . زيت الغاز3
ابلفاض حاد  2016ألف جالوف بريطالش، لتشهد سنة  52.1الذ  2015الوف بريطالش، ارتفعت سنة ج

 ألف جالوف بريطالش؛ 5.7ب 2017ألف جالوف بريطالش وحددت الكمية في سنة  6.6قدرت قيمتو ب
 لتنعدـ خلاؿ الفتًة، ألف جالوف بريطالش 25ب  2010قدرت الكمية ابؼستهلكة سنة : زيت الوقود. 4
 في ابقاز الأنشطة.الذ ابذاه القطاع بكو الاعتماد على الطاقة ابؼتجددة ويفسر ىذا التًاجع  (2015-2017)

 تطور حصص الطاقة ابؼتجددة وتوقعات الطلب ابؼستقبلي على الطاقة الكهربائية: المطلب الثالث
ابغديثة وابؼوثوقة بتكلفة  تهدؼ جهود دولة الإمارات في بؾاؿ الطاقة الذ ابغصوؿ على خدمات الطاقة      

، لتغطية الطلب ابؼتزايد ميسورة تضمن برقيق زيادة كبتَة في حصة الطاقة ابؼتجددة من مصادر الطاقة العابؼية
 1لذ مضاعفة ابؼعدؿ العابؼي للتحستُ في كفاءة استخداـ الطاقة.افة إبالإض

                                                           
1
 https://government.ae/ar-AE/information-and-services/environment-and-energy/2019-08-

03/18:35. 
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 : حصص الطاقة ابؼتجددة أولا
تماما متزايدا بالطاقة ابؼتجددة في اطار ابعهود ابؼبذولة لتنويع مصادر أولت حكومة إمارة أبو ظبي اى      

الطاقة، حيث تم اطلاؽ مبادرة طموحة في بؾاؿ الطاقات ابؼتجددة )مبادرة مصدر(، التي تلعب دورا حيويا في 
 1لاقتصادي.تعزيز ابؼوقع الريادي لإمارة أبوظبي، بدا يساىم في برقيق التوازف البيئي ودعم مستَة التنويع ا

 (2017-2011(: تطور حصص الطاقة المتجددة )13-03جدول رقم )
 2017 2016 2015 2011 البيان

 271.704 280.085 264.014 17.986 كمية الكهرباء المولدة
 251.093 249.725 233.147 11.921 الصادر من الكهرباء
 11.232 30.360 50.955 10.668 الوارد من الكهرباء

 111 111 111 11 مركبة للتوليد )م. و(القدرة ال
 .301ص، 2018 لإمارة أبوظبي ، الاحصائي السنوي الكتاب ، : ابؼركز الاحصائيالمصدر                              

يوضح ابعدوؿ أعلاه بأف إمارة أبوظبي قد وضعت أىدافا بغصة الطاقة ابؼتجددة في مزيج الطاقة من حيث      
ة في توليد الكهرباء التي تشهد ارتفاع ملحوظ من سنة الذ أخرى، الكمية الصادرة من ابغصة ابؼستهدف

)ـ. و(  11.921بلغت  2011( ففي سنة 2017-2011الكهرباء والتي عرفت برسن خلاؿ الفتًة )
)ـ. و(، في  249.72ليصل الذ  2016)ـ. و(، استمر الارتفاع سنة  233.147الذ  2015لتًتفع سنة 

)ـ. و(، مقابل ذلك قدرت الكمية الواردة من الكهرباء  251.093ب  2017لكمية سنة حتُ قدرت ا
ب )ـ. و(  50.955بكمية مقدرة  2015)ـ. و( مسجلة بذلك ارتفاع سنة  10.668ب  2011سنة 

)ـ. و(  11.232الذ  2017)ـ. و( لينخفض سنة  30.360مقدر ب 2016الَا أنها عرفت تراجع سنة 
الكمية الواردة من الكهرباء الذ ارتفاع قدرة الشركة في عملية التوليد، بالإضافة الذ برسن ويفسر التًاجع في 

في مزيج توليد الكهرباء على وجو ابػصوص القدرة ابؼركبة وتنوع مصادرىا من الطاقة، كما يوضح ابعدوؿ 
بكمية ( 2017-2015)ـ. و( لتعرؼ ثبات خلاؿ الفتًة ) 11بكمية مقدرة ب 2011حيث بلغت سنة 

  2)ـ. و( . 111مقدرة ب
 

                                                           
1

 .301ص نفس ابؼرجع السابق، التقرير الاحصائي السنوي،ابؼركز الاحصائي،  

، الكويت، ربية(، دور الغاز الطبيعي في تحقيق التنمية المستدامة في الدول العمنظمة الأقطار العربية ابؼصدرة للبتًوؿ  )أوابكتقرير  2
 . 21، ص2015أكتوبر



 لقطاع الكهرباء والغاز صل الثالث: تجارب دول عربية متميزةالف
 

043 
 

 توقعات الطلب على الطاقة الكهربائية في الإماراتثانيا:  
عملت شركة الكهرباء والغاز في الإمارات العربية على تكثيف بـتلف ابعهود التي تساىم في برقيق       

ستقبلية ابؼتعلقة بالتميز في أىدافها الاستًاتيجية ابؼنسجمة مع رسالتها ورؤيتها للوصوؿ الذ برقيق تطلعاتها ابؼ
قطاع الكهرباء والغاز على مستوى الإمارات، في اطار عملية التخطيط  لتحقيق ىذه التطلعات تم برديد 

 بؾموعة من ابؼؤشرات ابؼتعلقة بالطاقة ابؼولدة ابؼتوقعة وسقف ابغمل الأقصى في ابعدوؿ أدناه.
 (2027 -2017) الإماراتربائية في (: توقعات الطلب على الطاقة الكه14-03جدول رقم )

 الطاقة المولدة       
 السنة 

 الحمل الأقصى الطاقة المولدة
 %النسبة م . و %نسبة النمو ج. و. س

2017 123.000 2.5 25.851 7.0 
2018 128.000 4.07 27.661 7.0 
2019 131.000 2.34 29.597 7.0 
2020 135.000 3.05 31.669 7.0 
2021 140.000 3.7 33.885 7.0 
2022 144.000 2.86 36.257 7.0 
2023 149.000 3.47 38.795 7.0 
2024 153.000 2.68 41.511 7.0 
2025 158.000 3.27 44.417 7.0 
2026 163.000 3.16 47.526 7.0 
2027 168.000 3.07 50.853 7.0 

بؾلة دورية صادرة عن الأمانة (، 2027-2017لكهربائية في الدول العربية )، توقعات الطلب على الطاقة االابراد العربي للكهرباءالمصدر: 
  .27،ص2017، ديسمبر26العامة للابراد العربي للكهرباء، العدد

 للفتًة ابؼمتدة من الإمارات لقطاع الكهربائي فيالطلب ابؼستقبلي  ألاحظ من خلاؿ ابعدوؿ أعلاه أف توقعات
 %4.07الذ  %2.5في معدلات النمو في الطاقة ابؼولدة من  ، ستمر بفتًات تذبذب(2027 -2017)

بنسبة مقدرة  2019( ليصبح معدؿ النمو للطاقة ابؼولدة متناقص خلاؿ الفتًة 2018-2017خلاؿ الفتًة)
( بنسبة مقدرة على التوالر ب 2021-2020، ليشهد ارتفاع بشكل طفيف خلاؿ الفتًة )%2.34ب

الذ  2025، لتَتفع سنة %2.86بنسبة  2022يتًاجع في سنة ، الَا أنو يتوقع أف %3.7و 3.05%
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تراجع نسبتو  2027وتسجل الفتًة  %3.16تراجع نسبتو  2026، كما ستشهد الفتًة %3.27نسبة 
وىو ما يفسر بأف الطاقة ابؼولدة ستًتفع ولكن بدعدلات متناقصة وىو ما يزيد من احتمالية ابلفاض  3.07%

، كما يتوقع عدـ توافق معدلات النمو للحمل الأقصى مع الطاقة ابؼولدة حيث الطاقة ابؼولدة في ابؼستقبل
، بفا قد يشكل خلل )عجز( في احتياطي الطاقة ابؼولدة ابؼتعلق %7.0تشهد ثبات طيلة الفتًة بنسبة قدرىا 

 بالأزمات ابؼفاجئة وارتفاع الطلب ابؼستقبلي.

 ؿ بؾلس التعاوف ابػليجي: الربط الكهربائي بتُ الإمارات ودو المطلب الرابع
يهدؼ ىذا ابؼشروع الذ ربط الشبكات الكهربائية لكل من )الإمارات، البحرين، السعودية، عماف، قطر       

والكويت( ويعتبر من أىم ابؼشاريع الاستًاتيجية القائمة على تعزيز الاستقرار بتُ الإمارات وباقي دوؿ بؾلس 
 .2009ظهر ابتداء من سنة التعاوف ابػليجي والتي بدأت نتائجو ت

 : مكونات ابؼشروعأولا
يتكوف مشروع الربط الكهربائي من بفر رئيسي بوتوي على خطوط تغذية للأنظمة القطرية الفردية، كما       

 يوضحو الشكل التالر:
 (: مكونات مشروع الربط بين دول مجلس التعاون الخليجي02-03شكل رقم )

 
 )ـ. و( 600                                                              
 )ـ. و( 1200                           

 
 

 )ـ. و (    1200)ـ. و(                                 1200
 

 )ـ. و(400)ـ. و(                                        1200                     
 

التكاليف والمكاسب الناتجة عن تنسيق توليد الكهرباء في دول مجلس التعاون للدراسات والبحوث البتًولية،   : مركز ابؼلك عبد اللهالمصدر
 . 13، ص2018، جواف الخليجي باستخدام الربط الكهربائي

 الكويت

 البحرين

 السعودية

 
 قطر

 عمان الإمارات
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)ـ. و( في كل من الكويت، قطر والسعودية 1200يوضح الشكل أعلاه أف خطوط الربط تبلغ سعتها 
الًا أف ابػط الأساسي لعملية الربط الكهربائي لا بير عبر الإمارات العربية لربط )ـ. و( للبحرين،  600و

 1عماف بالنظاـ وبدلا من ذلك تعمل الشبكة الوطنية لدولة الإمارات كجسر لشبكة عماف الوطنية.
 خصائص مشروع الربط الكهربائي ثانيا: 

 وضحة في النقاط التالية:يتمتع مشروع الربط الكهربائي بدجموعة من ابػصائص ابؼ      
 . توجد نقاط ربط متعددة في السعودية، تم دبؾها كنقطة ربط واحدة في ابؼنطقة الشرقية؛1
. تعد بفلكة البحرين كأصغر عضو في بؾلس التعاوف ابػليجي من حيث ابؼساحة، السكاف والطلب على 2

 ؛2015الطاقة في سنة 
هربائي بتُ دوؿ المجلس التعاوف ابػليجي، من خلاؿ خط قدرتو . ترتبط دولة الإمارات العربية بالربط الك3

)ـ. و( الذ سلطنة عماف وعلى غرار سلطنة 400)ج. و. س( الذ السعودية وتوفر خط انتاج قدرتو  1.2
عماف لا بستلك دولة الإمارات بنية برتية بـصصة للربط الكهربائي فيما بتُ إماراتها وبدؿ من ذلك تنقل الطاقة 

 ية من خلاؿ شبكتها الوطنية.الكهربائ
 : فوائد مشروع الربط الكهربائيثالثا

 2حقق ابؼشروع بؾموعة من الفوائد بيكن ابرازىا في النقاط التالية:      
 حالة في بصيع الدوؿ ابػليجية ابؼرتبطة بدوف استثناء؛ 1000. دعم الشبكات ابؼرتبطة في حوالر أكثر من 1
من السعة الفائضة في الربط الكهربائي لتجارة الطاقة على أسس اقتصادية  . العمل على زيادة الاستفادة2

 توفر على دوؿ بؾلس التعاوف تكاليف الوقود عالر التكلفة )تقنتُ* تكاليف الإنتاج والتشغيل(؛
 . توفتَ التكلفة التشغيلية بناء على استتَاد وتبادؿ الطاقة الأقل تكلفة، بفا يؤدي الذ التوفتَ في نفقات3 

 الإنتاج وذلك بأف يتم تقليل تشغيل وحدات التوليد المحلية ذات التكلفة العالية والكفاءة ابؼنخفضة؛
 . بتجنب ابػسائر الاقتصادية الكبتَة التي يسببها انقطاع التيار.    4
 
 
 

                                                           
 .13مركز ابؼلك عبد الله للدراسات والبحوث البتًولية، نفس ابؼرجع السابق ص 1
 .16، ص2014الإمارات، ديسمبر  ، مؤبسر الطاقة العربي العاشر أبوظبي، -الطاقة والتعاون العربي بصيلة مطر، 2
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 : التجربة البحرينية للكهرباء والغازالمبحث الثالث
ذولة لتطوير كمية الطاقة التي تنتجها وتبادبؽا بفلكة البحرين أستعرض في ىذا ابؼبحث أىم ابعهود ابؼب      

والتي تعكس قدرتها في تفعيل ابؼشاريع ابؼتعلقة بالقطاع الكهربائي والغازي، بهدؼ رفع قدرات بؿطات التوليد، 
 ؿ بها.توسيع شبكات النقل وزيادة القدرة في بؾاؿ الربط الكهربائي وفق الأنظمة التشريعية والقانونية ابؼعمو 

 الاطار الأساسي لشركة الكهرباء والغاز البحرينية: المطلب الأول
تشهد البحرين تطورا ملحوظا ومتناميا على بـتلف ابؼيادين والأصعدة، الأمر الذي يبعث على التفاؤؿ       

رباء فيما يتعلق بتوفتَ ابػدمات الضرورية والأساسية للمشاريع التي يتم اطلاقها ولاشك أف خدمات الكه
والغاز تعتبراف من أىم العناصر التي بوتاج اليها أي مشروع حديث التكوين، لذلك تسعى وزارة الكهرباء وابؼاء 

 1دائما على توفتَ ىذه ابػدمة بأفضل ابؼعايتَ ابؼطلوبة.
  الاطار القانولش بؽيئة الكهرباء والغاز أولا:

وذلك  2019( لسنة  01رينية قاـ الوزير بابزاذ قرار رقم )في الاطار القانولش بؽيئة الكهرباء وابؼاء البح      
ابؼتعلق بتنظيم ربط وحدات إنتاج الكهرباء من  2017( لسنة 02( من القرار رقم )08بتعديل ابؼادة )

الطاقات ابؼتجددة بنظاـ توزيع الكهرباء بهيئة الكهرباء وابؼاء، بناء على عرض ابؼدير التنفيذي للوحة الطاقة 
 2 ة بالشركة تقرر تطبيق ما يلي:ابؼستدام

بالنسبة لوحدات انتاج الكهرباء من الطاقات ابؼتجددة ذات السعة التي لا تزيد على : " (01. المادة )1
 كيلو وات( وبهوز للهيئة ابزاذ اجراءات مبسطة لطلب الربط على النحو الذي بردده ابؽيئة"  100)
 لقرار والعمل بو من اليوـ التالر لتاريخ نشره في ابعريدة الربظية. على ابؼعنيتُ تنفيذ أحكاـ ا (:02) . المادة2

 2022-2018التخطيط الاستًاتيجي لوزارة الكهرباء وابؼاء للفتًة  :ثانيا
قامت الوزارة بتكوين خطة مستقبلية استًاتيجية توضح فيها الأىداؼ ابؼستقبلية لقطاع الكهرباء وابؼاء       

 3( كما توضحها العناصر التالية: 2022-2018للفتًة ابؼمتدة من )
: شعار الوزارة كاف )نرتقي بدور ابغكومة وخدماتها في برقيق رؤية البحرين ودفع تنميتها ابؼستدامة . الرؤية1

 ؛2022دولة على مستوى العالد مع أفق  20لتكوف ضمن 

                                                           
1
http://www.ewa.bh/AR/BUSINESS /2019-07-17/18:30. 

2
 http://www.legalaffairs.gov.bh/2019-07-19/12:20 

3
 http://www.ewa.bh/AR/BUSINESS /2019-07-17/18:36 

http://www.ewa.bh/AR/BUSINESS
http://www.legalaffairs.gov.bh/
http://www.legalaffairs.gov.bh/
http://www.ewa.bh/AR/BUSINESS
http://www.ewa.bh/AR/BUSINESS
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 دة من بلوغ التنمية ابؼستدامة؛: توفتَ خدمات الكهرباء وابؼاء بأعلى درجة من ابؼوثوقية وابعو . الرسالة2
: الالتزاـ بتوفتَ خدمات الكهرباء وابؼاء على درجات الاعتمادية، ابعودة والالتزاـ بإدارة . النتائج المالية3

 ابؼوارد البشرية، الأمر الذي يسمح بخفض فجوة التمويل تدربهيا، خفض تكلفة الوحدة وزيادة الإيرادات ؛
من خلاؿ القدرة على دعم برامج التنمية، مع مراعاة البيئة في بفلكة البحرين  ئن:. النتائج المتعلقة بالزبا4

 وسرعة الاستجابة في تقدلص ابػدمات على ابؼستوى ابؼتوقع؛
 : تركز فيها الوزارة على بؾموعة من النقاط الرئيسية كما ىي موضحة في النقاط التالية:. العمليات الداخلية5
: بزطط فيها الوزارة الذ خفض الفاقد من لمستدامة من الكهرباء والماءتوافر السعة الكافية وا -

 الاستهلاؾ، الاستغلاؿ الأمثل للوصوؿ الذ الشبكات، ابقاز ابؼشاريع في الوقت المحدد وضمن ابؼيزانية ابؼعتمدة؛
تقليل : من خلاؿ ضماف التزاـ ابؼشتًكتُ بالأنظمة والسياسات، سرعة الاستجابة والاستدامة للخدمات -

 الفتًة الزمنية لإبقاز الطلبات، تقليل الانقطاعات في الشبكات وتعزيز التواصل وتوافر ابؼعلومات للمشتًكتُ؛
: تهدؼ الوزارة من خلاؿ ىذا العنصر الذ تأمتُ التمويل ابؼطلوب، برستُ إدارة فعالة للموارد المالية -

 يرادات في موعدىا وتقليل تراكم ابؼتأخرات.التخطيط ابؼالر، تقليص التكلفة الغتَ فعالة، برصيل الإ
: يهدؼ الذ تكوين قوى عاملة على مستوى عالر من الكفاءة وابؼهارة ابؼطلوبة وذلك من . التعلم والنمو6

مكافأة ابؼتميزين، تطوير ابػبرات التقنية  خلاؿ ايصاؿ الاستًاتيجية بعميع الأفراد العاملتُ، ربطها بالأداء و
 لتامة للمستقبل، من أجل برقيق تنافسية عالية تضمن من خلابؽا العدالة.وضماف ابعاىزية ا

 تطور انتاج الكهرباء في ابؼملكة البحرينية :المطلب الثاني
تعتبر إدارة انتاج الكهرباء احدى أىم الإدارات في ىيئة الكهرباء وابؼاء، بؼا بؽا من دور فعاؿ وملموس في       

ة الكهرباء المحلية، من خلاؿ الاعتماد على المحطتتُ التابعتتُ للحكومة البحرينية ضماف استمرارية التزويد بشبك
)بؿطة ستًة لإنتاج الكهرباء وابؼاء، بؿطة الرفاع لإنتاج الكهرباء(، علاوة على ذلك يتم التنسيق مع الإدارات 

 دوؿ أدناه.الأخرى في ابؽيئة بهدؼ تغطية الاحتياجات ابؼختلفة بابؼملكة كما ىو موضح في ابع
 : التًكيبة الانتاجية بؼملكة البحرينأولا

مصادر الطاقة   يوفر قطاع انتاج الكهرباء بيانات احصائية تتعلق بكافة الأنشطة ، التي تعتمد على      
 برقيق التنمية ابؼستدامة.في ابؼختلفة وابؽادفة الذ بلوغ الأداء الاقتصادي وانعكاساتو على ابعانب الاقتصادي 

 



 لقطاع الكهرباء والغاز ل عربية متميزةصل الثالث: تجارب دو الف
 

048 
 

 (2017-2013(: مراحل تطور نظام انتاج الكهرباء خلال الفترة )15-03ل رقم )جدو 
الطاقة الكهربائية المستوردة                      الطاقة الكهربائية المرسلة الى الشبكة )ج. و. س(       

 س( )ج. و.
 محطة   

 السنة 
الربط مع  الدور العزل الحد الرفاع سترة

 ألبا
الربط 
 الخليجي

 لمجموعا

2013 978 2.228 4.248 3.094 4.196 3 13 14.760 
2014 832 2.841 4.841 3.309 4.979 12- 14 16.259 
2015 745 1.810 1.810 3.471 5.814 7 14 17.247 
2016 889 961 961 3.659 5.769 3- 14- 17.068 
2017 711 1.308 1.308 4.026 6.354 65 3 18.007 

 .09، 2017باء وابؼاء، الكتاب الإحصائي، البحرين، ىيئة الكهر  المصدر:
ألاحظ من خلاؿ ابعدوؿ أعلاه أف النظاـ الإنتاجي في البحرين يستند على بطسة بؿطات توليد رئيسية، 
بالإضافة الذ شبكات النقل ابؼستوردة عن طريق الربط مع ألبا والربط ابػليجي الذي يربط ىذه المحطات مع 

تلف مناطق ابؼملكة البحرينية، بسثل الإشارة السالبة بالنسبة للطاقة الكهربائية ابؼستوردة مراكز الأعماؿ في بـ
ابذاه الطاقة الكهربائية من الشبكة ابغكومية الذ ابؼصدر حسب خطي الربط )ألبا وابػليجي( حسب تقرير 

 ىيئة الكهرباء وابؼاء البحرينية. 
 لوقود في توسيع ابؼشاريع بالبحريندرجة الاعتمادية على الغاز الطبيعي وا :ثانيا

في اطار توسيع مشاريع انتاج الكهرباء والغاز في ابؼملكة البحرينية وفق ابؼتطلبات التي تفرضها بيئتها،       
)ديزؿ( في  *ترتكز وزارة الكهرباء على ابؼوارد الطبيعية من خلاؿ الاعتماد على الغاز الطبيعي والوقود الأحفوري

تزايد على الطاقة الكهربائية ودعم بـتلف ابؼشاريع التي تساىم في برقيق النمو الاقتصادي، تلبية الطلب ابؼ
 الذي ينعكس بدوره على برقيق التنمية ابؼستدامة. 
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 (3)مليون م 2017-2013للفترة  (: اجمالي الغاز الطبيعي المستخدم16-03جدول رقم )          
 المحطة       
 السنة

 المجموع الدور العزل الحد الرفاع  سترة

2013 279 1.00 1.583 937 1.358 5.158 
2014 229 1.243 1.615 1.021 1.507 5.614 
2015 204 789 1.705 1.019 1.711 5.429 
2016 233 409 1.763 1.107 1.376 4.888 
2017 256 577 1.731 1.167 1.883 5.613 

 .09، 2017لإحصائي، البحرين، ىيئة الكهرباء وابؼاء، الكتاب ا المصدر:
يوضح ابعدوؿ أعلاه الاحصائيات ابؼتعلقة بإبصالر الغاز الطبيعي ابؼستخدـ كعامل رئيسي في توليد الكهرباء 

ما قيمتو  2013حسب المحطات، حيث بلغ ابصالر الغاز الطبيعي ابؼستخدـ في توليد الكهرباء لسنة 
 التزويد بالغاز الطبيعي كما يشر اليو ابعدوؿ أعلاه، مقسمة حسب قدرة كل بؿطة في( 3مليوف ـ 5.158)

( نتيجة ارتفاع قدرة التزويد في  3مليوف ـ 5.614بسعة ) 2014ارتفع ابصالر استخداـ الغاز الطبيعي لسنة  
تراجع طفيف في ابصالر استخداـ الغاز الطبيعي حيث قدرت قيمتو  2015كامل المحطات، شهدت سنة 

جع السبب في ذلك الذ تراجع قدرة بؿطة ستًة، الرفاع وبؿطة العزؿ، استمر ( وير 3مليوف ـ 5.429ب)
(، ليعرؼ برسن 3مليوف ـ 4.888حيث قدر ب ) 2016التًاجع في ابصالر استخداـ الغاز الطبيعي لسنة 

( والأمر راجع الذ برسن قدرة التزويد في بصيع المحطات 3مليوف ـ 5.613بإبصالر مقدر ب ) 2017في سنة 
 تعطي الغاز أبنية كبتَة في إبقاز ابؼشاريع باعتباره طاقة نظيفة تساىم في برقيق التوازف البيئي.التي 

بذدر ابؼلاحظة بأنو الذ جانب الغاز الطبيعي تستخدـ ابؽيئة وقود ديزؿ بالاعتماد على بؿطتتُ رئيسيتتُ في 
 أدناه. التزود بالوقود ) بؿطة الرفاع وبؿطة الدور( كما ىي موضحة في ابعدوؿ 

 (3)مليون م 2017-2013للفترة  المستخدم الوقود ديزل(: اجمالي 17-03جدول رقم )           
 المجموع محطة الدور محطة الرفاع السنة

2013 3 1.228 1.231 
2014 8 3.277 3.285 
2015 8 3.808 3.816 
2016 6 1.382 1.389 
2017 0 934 934 

 .14، 2017الكتاب الإحصائي، البحرين،  ىيئة الكهرباء وابؼاء، المصدر:



 لقطاع الكهرباء والغاز ل عربية متميزةصل الثالث: تجارب دو الف
 

051 
 

يوضح ابعدوؿ أعلاه ابصالر الوقود ديزؿ  ابؼستخدـ في توليد الطاقة الكهربائية بالاعتماد على بؿطة الرفاع 
( 3مليوف ـ 1.231وبؿطة الدور في عملية التزويد، بلغ إبصالر الوقود ابؼستخدـ في عملية التوليد ما قيمتو )

 1.228( أما بؿطة الدور فسابنت ب )3مليوف ـ 0.003الرفاع بعملية تزويد )قامت بؿطة  2013سنة 
( سابنت فيو بؿطة الرفاع 3مليوف ـ 3.285بقيمة ) 2014(، ارتفع ابصالر الوقود ديزؿ لسنة 3مليوف ـ
(، استمر ارتفاع 3مليوف ـ 3.285( في حتُ قامت بؿطة الدور بتزويد ما قيمتو )3مليوف ـ 0.008بدقدار )

( قامت بؿطة الرفاع بعملية تزويد نفس 3مليوف ـ 3.816حيث قدرت قيمتو ) 2015ستخداـ لسنة الا
 3.808( أما بؿطة الدور فعرفت ارتفاع في مقدار التزويد بلغ ما قيمتو )3مليوف ـ 0.008ابؼقدار أي )

وىذا راجع ( 3ـمليوف  1.389عرؼ تراجع حاد بدقدار ) 2016(، الَا أف ابصالر الاستخداـ لسنة 3مليوف ـ
( اما بؿطة الدور فقد عرفت ىي 3مليوف ـ 0.006الذ تراجع قدرة تزويد بؿطة الرفاع التي سجلت سعة )

التي  2017(، استمر التًاجع الكبتَ الذ غاية سنة  3مليوف ـ 1.382الأخرة تراجع في قدرة التزويد بلغت )
 داـ التزويد في بؿطة الرفاع.(  من بؿطة الدور وانع3مليوف ـ 934بلغت قيمة استخدامها )

 القدرة ابؼركبة لمحطات انتاج الكهرباء والمحطات الأخرى  المطلب الثالث:
تتكوف القدرة ابؼركبة في البحرين من بطسة بؿطات رئيسية  تعمل على تعزيز قدرتها الانتاجية في مواكبة الطلب 

تصدير...الخ، في مقابل ذلك يتم توسعة شبكة نقل ابؼتزايد باستمرار نتيجة النمو الدبيغرافي، فتح الأسواؽ، ال
 الكهرباء لتغطية الطلب ابؼتزايد على الطاقة الكهربائية بدا يساىم في برقيق الاكتفاء الذاتي وتصدير الفائض. 

 : التًكيبة الإنتاجية لشركة الكهرباء والغاز في ابؼملكة أولا
سنة الذ أخرى بحسب مستوى مصادر الطاقة ابؼتاحة بزتلف مؤشرات استخداـ الطاقة الكهربائية من       

 وطبيعة الاستخداـ في كل بؿطة، كما تشتَ إلر الإحصائيات في ابعدوؿ أدناه.
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 (2017-2013(: القدرة المركبة القصوى للمحطات الإنتاجية )18-03جدول رقم )                
 النقل القصوى )م. و(قدرة  مئوية 400الحمل الإنتاجي الأقصى)م. و( عند  

 محطة   
 السنة 

الربط مع  الدور العزل الحد الرفاع سترة
 ألبا

الربط 
 الخليجي

 المجموع

2013 125 700 929 943 1.228 300 600 4.825 
2014 125 700 929 943 1.227 300 600 4.824 
2015 125 700 929 942 1.226 300 600 4.822 
2016 125 700 929 942 1.225 300 600 4.821 
2017 125 700 929 942 1.225 300 600 4.821 

 .13 ص،2017ىيئة الكهرباء وابؼاء، الكتاب الإحصائي، البحرين،  المصدر:
يوضح ابعدوؿ أعلاه القدرة ابؼركبة القصوى للمحطات الإنتاجية وقدرة النقل بؼشاريع الربط مع ألبا وابػليج 

ت أغلب المحطات بثبات القدرة ابؼركبة القصوى طيلة الفتًة كما (، حيث بسيز 2017-2013خلاؿ الفتًة )
 ىو موضح في النقاط التالية: 

ـ. و(،   929ـ. و(، بؿطة ابغد ) 700ـ. و(، بؿطة الرفاع )125. بلغ ابغمل الأقصى في بؿطة ستًة )1 
-2013ـ. و(خلاؿ الفتًة  943كما عرفت بؿطة العزؿ ثبات في القدرة ابؼركبة القصوى قدرت ب)

 ـ. و(؛ 942) 2017-2015، في حتُ قدرة القدرة ابؼركبة لسنة 2015
 2014ـ. و(، تراجع ابغمل بشكل بسيط سنة 1.228) 2013. بلغت القدرة ابؼركبة لمحطة الدور سنة 2

-2016ـ. و(، ليقدر في سنة  1.226فحدد ب ) 2015ـ. و(، أما في سنة 1.227حيث قدر ب)
 ـ. و(؛ 1.225ب)  2017

 ؛2017-2013ـ. و( خلاؿ الفتًة  300غت قدرة النقل القصوى بؼشروع الربط ألبا ب). بل3
 .2017-2013ـ. و( خلاؿ الفتًة  600.  مشروع الربط ابػليجي قدر ب)4

 : أسس التخطيط لتطوير قطاع الكهرباء ثانيا
الكهرباء بدا يتوافق مع ترتكز إدارة التخطيط على بؾموعة من ابؼعايتَ وابؼواصفات كأساس لتطوير قطاع       

احتياجات الشبكة على النطاؽ الكلي للمملكة، كما تقوـ بتقسيم مشاريعها على بؾموعة من ابؼراحل على 
البعد الزمتٍ  القصتَ والبعيد ابؼدى، دراسة امكانياتها وقدراتها ابؼالية اللازمة لعملية التنفيذ، مع القياـ بعملية 

 التنفيذ.ابؼتابعة والرقابة على مشاريع 
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 )مليون دينار بحريني(قطاع الكهرباء مشاريع (: مؤشرات التخطيط لإدارة 19-03جدول رقم ) 
 مشاريع النقل  مشاريع تم تنفيذىا مشاريع مرحلة التخطيط السنة

 النقل الإنتاج النقل الإنتاج
 التكلفة  العدد  التكلفة العدد  التكلفة العدد التكلفة العدد

2013 - - 19 19247 - - 48 369.2 
2014 - - 17 20663 - - 48 369.2 
2015 - - 16 7229 - - 10 47.53 
2016 3 420 23 215.74 - - 10 387.56 
2017 2 64 31 191.91 - - 11 428.46 
2018 - - - - - - 38 483.89 

 .63ص، 2017البحرين، ىيئة الكهرباء وابؼاء، الكتاب الإحصائي،  المصدر:                            
يوضح ابعدوؿ أعلاه ابؼؤشرات والإحصائيات ابؼتعلقة بإدارة ابؼشاريع ابؼتعلقة بقطاع الكهرباء البحريتٍ خلاؿ 

 ، بحيث تم تقسيم ىذه ابؼشاريع على ثلاثة مراحل بيكن توضيحها في النقاط التالية:2018 - 2013الفتًة 
الإنتاج والنقل حسب العدد والتكلفة لكل مشروع  بديداف ايعتتعلق ىذه ابؼش: . مشاريع مرحلة التخطيط1

 خلاؿ الفتًة الزمنية ابؼوضحة أعلاه والتي تشتَ الذ ما يلي:
، لتشهد سنة 2015 -2013: لد تقم إدارة الإنتاج بالتخطيط لأي مشروع خلاؿ الفتًة الإنتاج  -

 2017بحريتٍ(، لينخفض العدد سنة مليوف دينار  420( مشاريع بتكلفة تقديرية  )03التخطيط ) 2016
 أي مشروع ؛ 2018مليوف دينار بحريتٍ ( في حتُ لد تسجل سنة  64( قدرت تكلفتهم )02الذ مشروعتُ )

تم ابػطيط الذ  2013: بربؾت العديد من ابؼشاريع في ميداف النقل خلاؿ السنوات الأختَة ففي سنة النقل -
( 17تراجع في عدد ابؼشاريع ب ) 2014يتٍ(، سجلت سنة مليوف دينار بحر 19247(مشروع بتكلفة )19)

بدشروع واحد  2015مليوف دينار بحريتٍ(، تراجعت ابؼشاريع في سنة  20663مشروع بتكلفة مقدرة ب)
برسن في عدد ابؼشاريع  2016مليوف دينار بحريتٍ(، لتعرؼ سنة 7229( مشروع بتكلفة قدرت بحوالر )16)

مليوف دينار بحريتٍ( ليتواصل الارتفاع في  215.74بتكلفة مقدرة ب ) ( مشروع23ابؼخططة وصلت الذ )
 مليوف دينار بحريتٍ (. 191.91( مشروع بتكلفة تقديرية بلغت )31عدد مشاريع النقل الذ )

 (؛2018-2013ذ أي مشروع إنتاجي خلاؿ الفتًة )ينفلد : مشاريع تم تنفيذىا. 2
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وسنة  2013مليوف دينار بحريتٍ( لكل من سنة  369.2لفة )(مشروع بتك48: تم تنفيذ )مشاريع النقل. 3
مليوف دينار بحريتٍ(،  47.53( مشاريع بتكلفة )10الذ ) 2015، ابلفض عدد ابؼشاريع سنة 2014

مليوف دينار بحريتٍ( لتَتفع  387.56( بتكلفة حددت ب )10نفس العدد في ابؼشاريع ) 2016عرفت سنة 
وصل عدد مشاريع  2018مليوف دينار بحريتٍ( أما في سنة 428.46) (مشروع بتكلفة11الذ ) 2017سنة 

مليوف دينار بحريتٍ( ، تعكس ىذه الإحصائيات حرص ابؽيئة بشكل  483.89(مشروع بتكلفة )38النقل )
 دائم على إنتاج ونقل الكهرباء بابؼواصفات ابؼطلوبة من بـتلف ابؼصادر ابؼتاحة.

 ة الكهربائية في بفلكة البحرينأساليب توسعة الطاق: المطلب الرابع
أعالج في ىذا ابؼطلب أىم الأساليب والسياسات ابؼتعلقة بتوسعة مشاريع الطاقة الكهربائية، بهدؼ        

تنمية ترشيد الطاقة الكهربائية ابؼستهلكة في بـتلف القطاعات، تطوير قطاع صناعة الطاقة الكهربائية، اعتماد 
 ع بؿطات التحويل الرئيسية وترقيتها بكو برقيق التميز في عالد الأعماؿ.وسائل تكنولوجية حديثة، توسي

 طبيعة العدادات ابؼستخدمة في مراقبة الطاقة الكهربائية :أولا
في سياؽ الاستًاتيجية التي وضعتها ىيئة الكهرباء بهدؼ تطوير أدائها للخدمات التي تقدمها، قامت ىذه      

ا ابؼستخدمة في ابقاز مشاريعها وتعزيز شبكاتها، من خلاؿ تزويد أماكن الأختَة بتطوير وسائلها وأدواته
 استغلاؿ الطاقة الكهربائية بعدادات ذكية تسمح بدتابعة وكشف أي بؿاولة قرصنة  للطاقة الكهربائية.

 (: تنوع العدادات المستخدمة في مراقبة وقياس الطاقة الكهربائية  20-03جدول رقم )         
دات عدا السنة

 الكتروميكانيكية 
عدادات ذكية  لقياس 

 الطاقة
ذكية لقياس القدرة الغير عدادات 

 فعالة 
2013 262.605 9.993 - 
2014 299.269 11.510 1.200 
2015 307.262 29.906 2.600 
2016 314.166 53.806 5.800 
2017 303.621 70.192 7.765 

 .34ص، 2017الكهرباء وابؼاء، الكتاب الإحصائي، البحرين،  ىيئة المصدر:                            
يوضح ابعدوؿ أعلاه أحدث العدادات الكهربائية ابؼستخدمة في مراقبة وقياس الطاقة في ابؼملكة البحرينية والتي 

 تنحصر في ثلاثة أنواع حسب متطلبات عملية الرقابة كما ىي موضحة في النقاط التالية:
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ما يعادؿ  2013سنة  الكتًوميكانيكية: بلغ عدد العدادات انيكية لقياس الطاقة. عدادات الكتروميك1
ليبلغ  2015عداد، استمر الارتفاع سنة  299.269الذ  2014عداد، لتَتفع العدد سنة  262.605
ما  2017عداد في حتُ قدرت الكمية لسنة  314.166فبلغ  2016عداد أما في سنة  307.626

 كمن دور ىذا النوع من العدادات في توضيح معطيات الاستهلاؾ بدقة؛عداد وي 303.621يقارب 
: اعتمدت وزارة الكهرباء البحرينية في السنوات الأختَة على أحدث . عدادات ذكية لقياس الطاقة2

 2013العدادات الذكية في مراقة الطاقة ابؼستغلة واكتشاؼ حالات القرصنة بساشيا مع الاوضاع، ففي سنة 
الذ  2014عداد، لتَتفع العدد في سنة  9.993عدادات الذكية ابؼستخدمة في عملية ابؼتابعة بلغ عدد ال
استجابة كبتَة ابذاه ىذا النوع من العدادات وصلت الذ  2015عداد، في حتُ عرفت سنة  11.510
عداد، ليحدث ثورة سنة  53.806ليصل الذ  2016عداد، استمر الارتفاع وبشكل متزايد سنة  29.906

 عداد وىو ما يعكس القيمة ابؼضافة التي أحدثها ىذا النوع من العدادات؛ 70.192ببلوغو  2017
: يسمح ىذا النوع من العدادات باكتشاؼ الابكرافات ذكية لقياس القدرة الغير فعالةعدادات . 3

داية سنة والأخطاء  ومن ثم البحث عن الأسباب ومعابعتها، تم الاعتماد على ىذا النوع من العدادات ب
عداد ليتفاقم العدد سنة  2.600الذ  2015عداد، ارتفع العدد سنة  1.200بكمية قدرت ب  2014
بكمية وصلت الذ   2017عداد وتواصلت سلسلة الارتفاع  سنة  5.800بكمية قدرت ب  2016

 الأوضاع.  عداد ذكي وىو ما يفسر اىتماـ ابؽيئة ووعيها بضرورة إحداث التغيتَات التي تتماشى مع 7.765
  البحرين لقطاع الكهربائي فيتوقع الطلب ابؼستقبلي : ثانيا

ظل استًاتيجية ىيئة الكهرباء البحرينية وتطلعاتها ابؼستقبلية في اللحاؽ بالدوؿ ابؼتقدمة، جهودىا في        
العنصر توقع  ابؼكثفة في تفعيل القطاع الكهربائي وبناء على تقارير الابراد العربي للكهرباء أوضح في ىذا

الكهربائية في ابؼملكة البحرينية، حسب الطاقة ابؼولدة من الشركة وسقف ابغمل  على الطاقةالطلب ابؼستقبلي 
 الأقصى كما ىي موضحة في ابعدوؿ أدناه.
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 (2027 -2017) البحرين(: توقعات الطلب على الطاقة الكهربائية في 21-03جدول رقم )
 دة نوع الطاقة المول         

 السنة 
 الحمل الأقصى الطاقة المولدة

 %النسبة م . و %نسبة النمو ج. و. س
2017 21.353 5.88 4.006 5.70 
2018 22.373 4.78 4.191 4.62 
2019  23.477 4.93 4.390 4.75 
2020 24.482 4.28 4.572 4.15 
2021 25.340 3.50 4.728 4.41 
2022 26.237 3.54 4.891 3.45 
2023 27.183 3.61 5.063 3.52 
2024 28.169 3.63 5.241 3.52 
2025 29.211 3.70 5.430 3.61 
2026 30.300 3.73 5.627 3.63 
2027 31.449 3.79 5.835 3.70 

ن الأمانة بؾلة دورية صادرة ع(، 2027-2017، توقعات الطلب على الطاقة الكهربائية في الدول العربية )الابراد العربي للكهرباءالمصدر: 
  28،ص2017، ديسمبر26العامة للابراد العربي للكهرباء، العدد

 -2017) للفتًة ابؼمتدة من البحرين لقطاع الكهربائي فيتوقع الطلب ابؼستقبلي يوضح ابعدوؿ أعلاه 
خلاؿ  %4.78الذ  %5.88، حيث يتوقع أف تنخفض معدلات النمو في الطاقة ابؼولدة من (2027

-2018ليصبح معدؿ النمو للطاقة ابؼولدة متزايد بشكل متناقص  خلاؿ الفتًة ) (2018-2017الفتًة)
( ويتوقع أف تتماشى معدلات النمو 2027-2020(، ليعرؼ تراجع بشكل طفيف خلاؿ الفتًة )2019

 للحمل الأقصى بنفس السياؽ مع الطاقة ابؼولدة، الأمر الذي يساعد في ابغفاض على احتياطي الطاقة.
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 : بذربة شركة تونس وابعزائر للكهرباء والغازالرابع المبحث
يوضح ىذا ابؼبحث ابؼزيج الطاقوي ابؼوجود في كل من تونس وابعزائر بدا في ذلك الطاقات ابؼتجددة وذلك      

من أجل عملية تقييم بـتلف ابػيارات ابؼطروحة لتطوير جانب الإنتاج الوطتٍ للكهرباء والغاز، مشاريع الربط 
 دود البلدين والأفاؽ ابؼستقبلية ابؼتعلقة بابؼشاريع الإبمائية ابؽادفة الذ برقيق ما يعرؼ بالتنمية ابؼستدامة.   خارج ح

 : بذربة شركة تونس للكهرباء والغازالمطلب الأول
، ذات طابع 1962أفريل 3ابؼؤرخ في  8تم انشاء الشركة التونسية للكهرباء والغاز بدقتضى ابؼرسوـ عدد       

مومي مكلفة بإنتاج، نقل وتوزيع الكهرباء والغاز الطبيعي بالبلاد وبالتوازي مع نشاطها الأساسي تقوـ الشركة ع
بالدراسات الفنية وابؼالية ابؼتعلقة بإبقاز مشاريع إنتاج، نقل وتوزيع الكهرباء والغاز الطبيعي، بالإضافة الذ 

 1وكمة.الدراسات ابؼتعلقة بتطوير وسائل وآليات التصرؼ وابغ
 : الإطار القانولش للشركةأولا

ابؼتعلق بحق النفاذ الذ ابؼعلومة على  2016مارس -24من القانوف الأساسي ابؼؤرخ في  24نص الفصل       
أفَ ابؽيكل العمومي لا بيكنو رفض طلب النفاذ الذ ابؼعلومة الَا إذا كاف ذلك يؤدي الذ ابغاؽ ضرر بالأمن 

لعلاقات الدولية التي تتعامل معهم الشركة من أجل بضاية حياتها ابػاصة، معطياتها العاـ، الدفاع الوطتٍ أو ا
 الشخصية وملكيتها الفكرية.

تفعيل ىذه القاعدة على مستوى الشركة يستوجب الذ حدَ ما الأخذ بخصوصيتها سيما وأنها مكلفة       
مثل في مرفقي الكهرباء والغاز، من أجل وبدقتضى القانوف بالتصرؼ في أحد مكونات الأمن العاـ للبلاد ابؼت

ضماف استمراريتهما وكذلك توليها مسك ومعابعة بعض ابؼعطيات الشخصية ابػاصة بالأفراد خاصة الأعواف 
ابؼشتًكتُ الذين يقعوف برت تصرفها وىذا بهدؼ اثراء عملها وابغصوؿ على ابؼعلومات اللازمة  تعتزـ ابػلية 

 2ا:عقد جلسات عمل على مستويتُ بن
: تشمل كل من ىيئة ابؼعطيات الشخصية، الأرشيف الوطتٍ والشركة التونسية . على المستوى الخارجي1

 بغقوؽ ابؼؤلف وابغقوؽ المجاورة؛

                                                           
، أكتوبر 27، بؾلة دورية متخصصة صادرة عن الأمانة العامة للابراد العربي للكهرباء، العددكهرباء العرب   للكهرباء  والغاز،الابراد العربي 1

 .47، ص2018
 .12، ص2017ديسمبر  -، الشركة التونسية للكهرباء والغاز، أفريلتقرير خلية النفاذ الذ ابؼعلومة 2
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: ترتبط بالوحدات ابؼتعلقة بإنتاج، نقل وتوزيع الكهرباء والغاز أو ابؼسائل ابؼتصلة . على المستوى الداخلي2
 بابؼعطيات الشخصية. 

 بؼواصفات الفنية التي بزضع بؽا الشركةاثانيا: 
 1تلتزـ الشركة بتطبيق بؾموعة ابؼواصفات وابؼعايتَ ابؼوضحة في النقاط التالية:      

ابؼواصفات ، يتم اصدار شهادات اعتماد  يضبط . بزضع التجهيزات التي يقع تركيبها الذ كراس شروط فنية1
 ء على ملف توضيح شروطو من قبل ابؼصالح الفنية للوكالة.من قبل الوكالة الوطنية للتحكم في الطاقة بنا

.  بزضع الشركات المحلية القائمة على التًكيب الذ كراس شروط فنية ويقع اصدار الشهادات من قبل الوكالة 2
الوطنية للتحكم في الطاقة بناء على ملف تقع شروطو من قبل ابؼصالح الفنية مع الإشارة الذ بسوضع الشركات 

 بة في الانضماـ، مع إجراء تدريب لفائدة تقنياتها بؼدة بطسة أياـ بالقطب التكنولوجي ببرج السدرية.الراغ
. تم انشاء بـبر بابؼركز التقتٍ للصناعات ابؼيكانيكية والكهربائية، تم تأثيثو بأحدث التجهيزات للقياـ 3

 (  طبقا للمواصفات التونسية التالية:بالاختبارات الضرورية ومراقبة جودة الأنظمة الشمسية )الفولط ضوئية
 )NT EN 61215, NT EN 61646, NT IEC 62108, NT EN 61730, NT EN 

61277, NT EN 62124, NT EN 62253, NT EN 62446(; 

 . يقوـ ابؼخبر بكافة الاختبارات ابؼيكانيكية والكهربائية على بـتلف الأجهزة الشمسية الفولط ضوئية.4
 (: الاختبارات الكهربائية والميكانيكية التي يقوم بها المخبر22-03ول رقم )جد              

 اختبار الكامتَا الكهروضوئية 07 التثبيت من تأثتَ الألواح والوثائق 01
 اختبار الرطوبة والتجميد 08 الفحص البصري للألواح 02
 اختبار الدورة ابغرارية 09 التثبيت من تأثتَ الألواح والوثائق  03
 اختبارات ابغرارة الرطبة 10 اختبار العزؿ الكهربائي 04
 اختبارات برت موجات ضوئية بـتلفة العوامل 11 اختبار التيار الكهربائي ابؼتسرب من ابؼناطق الرطبة  05
 - 12 اختبارات الأداء برت إضاءة منخفضة 06

 .31، ص2018أكتوبر ، التونسية ، الخطة الوطنية للطاقات المتجددةددةوزارة الطاقة وابؼناجم والطاقات ابؼتجالمصدر:                 
 
 
 
 

                                                           
 .31، ص2018أكتوبر ، التونسية ، الخطة الوطنية للطاقات المتجددةتجددةوزارة الطاقة وابؼناجم والطاقات ابؼ 1
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 : مراحل تطور نشاط الشركةاثالث
قامت الشركة بتبتٍ العديد من برامج إدارة التغتَ، من أجل تسهيل عملية ابقاز مشاريعها وفق متطلبات       

 1طاقتها وىو ما توضحو ابؼراحل التالية: البيئية التي جعلتها ترفع العديد من التحديات، في بؾاؿ تطوير
بدعم مشاريع تركيب الألواح الفوتو ضوئية على أسطح ابؼبالش، حيث  2010. باشرت الشركة في عاـ 1

 من كلفة التًكيب وبقرض مستَ بػمس سنوات؛ %30بلغت نسبة الدعم 
ـ.  59بقدرة  )سيدي داود(ة . تتمثل ابقازات الشركة التونسية في بؾاؿ بؿطات طاقة الرياح بإنشاء بؿط2

 ؛2012ـ. واط في عاـ  190وانشاء بؿطة رياح بنزرت بقدرة  2009واط في عاـ 
 . التحكم في أحدث تكنولوجيات ابؼنظومة الكهربائية والعمل على تطويرىا بشكل مستمر؛3
 طط الشمسي التونسي؛. تنفيذ السياسة الوطنية في بؾاؿ تطوير الطاقات ابؼتجددة، بسويل وابقاز مشاريع ابؼخ4
. أصبحت الشركة تلعب دور كبتَ في بؾاؿ قطاع الكهرباء والغاز على النطاؽ ابػارجي، من خلاؿ ابؼشاركة 5

في العديد من الأحداث والفعاليات الإقليمية، فرؽ العمل، الدراسات ابؼشتًكة وترأس الشركة حاليا كلا من 
  2( واللجنة ابؼغاربية.Med- Isoناقلي الكهرباء )ابؼرصد ابؼتوسطي للطاقة وابعمعية ابؼتوسطية ل

 تطور الطلب والعرض من الغاز الطبيعي في شركة تونس :رابعا
يعتبر الغاز الطبيعي من أفضل ابؼصادر للحصوؿ على الطاقة بؼا يتسم بو من بفيزات فنية، اقتصادية        

صناعة الأبظدة والبتًوكيمياويات ما يزيد في  وبيئية، بالإضافة الذ أنو يدخل في العديد من الصناعات مثل:
القيمة ابؼضافة لاستثماره وقدرتو في تأمتُ خدمات الطاقة على ابؼستوى الإقليمي والعابؼي، من خلاؿ ربط 
شبكات أنابيب الغاز الطبيعي التي تأخذ طريقها الذ التنفيذ وىنا تظهر ابغاجة الذ التعاوف بتُ الدوؿ كما ىو 

وأفاقها ابؼستقبلية فيما يتعلق  بواردات الغاز كرسوـ عبور من ابعزائرئر وتونس فيما يتعلق مطبق بتُ ابعزا
  3بالطاقات ابؼتجددة  ابؼوضحة في ابعدوؿ أدناه.

                                                           
1

، بؾلة  -2017/2027توقعات الطلب على الطاقة الكهربائية في الدول العربية للفترة  – كهرباء العرب  الابراد العربي للكهرباء  والغاز، 
 .27، ص2017ديسمبر ، 26العددالعربي للكهرباء،  للابراددورية متخصصة صادرة عن الأمانة العامة 

 .48، نفس ابؼرجع السابق، صكهرباء العرب  الابراد العربي للكهرباء  والغاز، 2
3 https://digitallibrary.un.org/record/509265/files/E_ESCWA_SDPD_2003_4-AR /13-07-2019/11.59. 

https://digitallibrary.un.org/record/509265/files/E_ESCWA_SDPD_2003_4-AR%20/13-07-2019/11.59.
https://digitallibrary.un.org/record/509265/files/E_ESCWA_SDPD_2003_4-AR%20/13-07-2019/11.59.
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 (2030-2010(: تطور الطلب والعرض من الغاز الطبيعي  للفترة )23-03جدول رقم )                                    
 2030 2025 2020 2015 2010 الوحدة 

سيناريو بقاء 
الأمور على 

 حالها

طاقة  12%
 متجددة 

سيناريو بقاء 
الأمور على 

 حالها

طاقة  22%
 متجددة 

سيناريو بقاء 
الأمور على 

 حالها

طاقة  30%
 متجددة 

 6.3 7.7 5.8 6.8 5.6 6.1 4.7 4.4 الكمية مليون طن مكافئ الطلب على الغاز الطبيعي
 0.3 0.3 1.4 1.4 2.5 2.5 2.2 2.7 الكمية مليون طن مكافئ حلي للغاز*الانتاج الم

 %5 %4 %24 %21 %45 %41 %47 %62 % من الطلب على الغاز
واردات الغاز كرسوم عبور 

 من الجزائر
 - - - - - - 0.3 1.2 الكمية مليون طن مكافئ
 - - - - - - %6 %27 % من الطلب على الغاز

 6 7.4 4.4 5.4 3.1 3.6 2.2 0.5 الكمية مليون طن مكافئ ريات واردات الغاز كمشت
 %95 %96 %76 %79 %55 %59 %47 %11 % من الطلب على الغاز

 8، ص2018-07-31، ايطاليا-مشروع الربط الكهربائي تونسالبنك الدولر،  تقرير :المصدر                                                        
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(، عرؼ الطلب على 2030-2010ابعدوؿ أعلاه تطور الطلب والعرض من الغاز الطبيعي للفتًة ) يوضح
ويتوقع  2015مليوف طن مكافئ سنة  4.7 الذ   2010سنة  مليوف طن مكافئ 4.4الغاز الطبيعي ارتفاع من 

أىم ابؼصادر  نظرا لاعتباره  من 2030أف يستمر الارتفاع في الطلب على الغاز الطبيعي الذ غاية سنة 
النظيفة ابذاه البيئة والمجتمع، فيما بىص الانتاج المحلي للغاز الطبيعي ألاحظ ابلفاض في الكمية ابؼنتجة التي 

ويتوقع أف تستمر  2015مليوف طن مكافئ سنة   2.2لتصبح  2010مليوف طن مكافئ سنة  2.7بلغت 
بفا استدعى من الشركة ابغصوؿ على الغاز  2030 سلسة الابلفاض في الانتاج المحلي للغاز الطبيعي الذ غاية

الطبيعي عن طريق اللجوء الذ الاستتَاد ابػارجي، حيث قدرت وارداتها من الغاز كرسوـ عبور من ابعزائر 
مليوف طن مكافئ  0.3بدقدار   2015الَا أنها عرفت ابلفاض سنة  2010مليوف طن مكافئ سنة  1.2ب

، الأمر 2015سنة  %6الذ  2010سنة  % 27سوـ من ابعزائر من  أي ابلفاض الطلب في وارداتها كر 
مليوف طن  2.2الذ  2010مليوف طن مكافئ سنة  0.5الذي جعل وارداتها من الغاز كمشتًيات ترتفع من 

وتتوقع تقارير البنك الدولر  أف ترتفع واردات الغاز الطبيعي كمشتًيات من ابعزائر الذ  2015مكافئ سنة 
بنسبة  2025مليوف طن مكافئ سنة  5.4الذ  %59بنسبة قدرىا  2020مكافئ سنة مليوف طن  3.6

بدقدار  2030،  استمر سيناريو توقع الارتفاع في واردات الغاز الطبيعي كمشتًيات لسنة %79متوقعة قدرىا 
 . % 96مليوف طن مكافئ أي بنسبة مقدرة ب 7.4

ت ابؼتجددة فسطر ابؽدؼ الوطتٍ في تونس حوؿ زيادة في الطاقاعلى صعيد الأفاؽ ابؼستقبلية للاستثمار   
، لتَتفع ابؽدؼ سنة 2025سنة  %22الذ  2020سنة  %12نسبة مسابنة مصادر الطاقة ابؼتجددة من 

من ابصالر مزيج الطاقة وقد تم وضع استًاتيجية لدراسة ابؼشاريع ابؼستقبلية للطاقات  %30بكو  2030
  1ابؼتجددة على النحو التالر:

 ـ. و( طاقة شمسية؛ 650ـ. و( طاقة رياح و) 350تتعلق بدشاريع ) 2020-2017بالفتًة  . 1
 ـ. و(؛ 1250خصصت بؽا طاقة مقدرة ب ) 2025-2020. الفتًة 2
 ـ. و(.  1250خصصت بؽا طاقة مقدرة ب )  2030-2026. الفتًة 3
 

                                                           
، بؾلة  -2017/2027توقعات الطلب على الطاقة الكهربائية في الدول العربية للفترة  – كهرباء العرب  الابراد العربي للكهرباء  والغاز، 1

 .26ص ،2017ديسمبر ، 26العربي للكهرباء، العدد للابراددورية متخصصة صادرة عن الأمانة العامة 
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 الطلب على الطاقة الكهربائية لتونس :خامسا
للكهرباء والغاز بإجراء دراسات تتعلق بتوقع الطلب على الطاقة الكهربائية ابؼولدة  قاـ الابراد العربي      

( وابؼقدرة بابعيجاوات ساعي بهدؼ برديد نسبة النمو ابؼتوقع وابغكم على 2027-2017للفتًة الزمنية )
ديد سعة ابغمل مدى ابعاىزية خلاؿ الفتًة مع ابزاذ التدابتَ اللازمة حياؿ ذلك ، كما عملت الدراسة على بر

 الأقصى )الذروة( بؽذا النوع من الطاقة ابؼقدر بابؼيغا واط ساعي  ونسبة النمو خلاؿ نفس الفتًة. 
 (2027 -2017(توقعات الطلب على الطاقة الكهربائية لتونس )24-03جدول رقم )              

 الحمل الأقصى الطاقة المولدة 
 %النمو نسبة م. و %نسبة النمو ج. و. س السنة

2017 19.975 4.1 3.284 3.7 
2018 20.931 4.8 3.425 4.3 
2019 21.955 4.9 3.572 4.3 
2020 23.063 5.0 3.726 4.3 
2021 24.242 5.1 3.900 4.7 
2022 25.484 5.1 4.272 4.7 
2023 26.790 5.1 4.272 4.7 
2024 28.158 5.1 4.458 4.4 
2025 29.593 5.1 4.658 4.5 
2026 31.092 5.1 4.864 4.4 
2027 32.686 5.1 5.083 4.5 
 -2017/2027توقعات الطلب على الطاقة الكهربائية في الدول العربية للفترة  – كهرباء العرب  الابراد العربي للكهرباء  والغاز، المصدر:

 .27، ص2017بر ديسم، 26العربي للكهرباء، العدد للابرادبؾلة دورية متخصصة صادرة عن الأمانة العامة 
-2017ألاحظ من خلاؿ ابعدوؿ أعلاه أف الطاقة ابؼولدة ابؼتوقعة في شركة تونس خلاؿ الفتًة الزمنية )

 ( بسيزت بدرحلتتُ بنا:2027
( قدرت معدلات النمو ابؼتعلقة بالطاقة ابؼولدة 2021-2017): تتعلق بالفتًة الزمنية . المرحلة الأولى1

متناقصة وىو مؤشر على أف الطاقة ابؼولدة  ستنخفض خلاؿ السنوات القادمة إذ لد ابؼتوقعة  بالتزايد بدعدلات 
 تقم الشركة بتفعيل ىذا النوع من الطاقة سوؼ تتًاجع؛
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( من ابؼتوقع أف تتميز ىذه الفتًة بدعدلات بمو 2027-2021: تتعلق بالفتًة الزمنية ). المرحلة الثانية2
(، التي تقع بتُ وضعية  (Hoferبوضعية الاىتزاز في مصفوفة وىو ما يطلق علية  %5.1ثابتة قدرت ب 

النضج ووضعية النمو، تتميز بحصة سوقية كبتَة ومركز تنافسي معقوؿ وعليو يستحسن أف تقوـ الشركة بدفع 
 ىذا النوع من الطاقة الذ وضعية النمو.

لطاقة ابؼولدة، حيث تشتَ نسب كما يوضح ابعدوؿ أعلاه الفتًات الزمنية ابؼتوقعة لتقلب الأبضاؿ القصوى ل
أين قدرت  2020-2018النمو الذ نسب متذبذبة تتًاوح بتُ الثبات في الفتًات الزمنية ابؼتعلقة بسنة 

أما باقي  4.7 %بلغ الثبات في ابغمل الأقصى للطاقة نسبة  2023الذ  2021، من %4.3النسبة ب
 .%4.5و %4.5متقاربة تتًاوح بتُ  السنوات فكانت درجة التفاوت في نسب ابغمل الأقصى بنسب

 ايطاليا)صقلية( -مشروع الربط تونس: المطلب الثاني
يكتسي ابؼشروع أبنية كبتَة بالنسبة للحكومة التونسية، الشركة التونسية للكهرباء والغاز وشركائهم       

 النهائي ابؼتعلق بدشروع  الربط الإيطاليتُ، الأمر الذي بظح بؽم بابزاذ قرارات مستنتَة بشأف ابؽيكل الفتٍ وابؼالر
 الكهربائي بتُ البلدين.

 ايطاليا -(: الوصف التفصيلي لمشروع الربط تونس03-03شكل رقم )                  

 
 .32، ص2018-07-31، ايطاليا-مشروع الربط الكهربائي تونسالبنك الدولر،   المصدر:                             

ـ. و( بتقنية التيار  600ايطاليا بكابل بحري عالر ابعهد قدرتو )  -الربط بتُ تونسيوضح الشكل عملية 
ايطاليا والذي من شأنو أف ييسر بذارة الطاقة بتُ البلدين،  –كم برت البحر بتُ تونس   200ابؼستمر، طولو 

تيار ابؼستمر استطاعتو   اضافة الذ ذلك حدد مشروع ابؼاد للربط الكهربائي وىو كابل بحري  بتًدد عالر ابعهد لل
كم( برت مياه البحر ابؼتوسط، وصلة أرضية 192ـ. و(، من ابؼتوقع أف يشتمل على وصلة طوبؽا ) 600) 
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كم( في تونس ويستمد كابل الربط الكهربائي بتُ بؿطتتُ 9كم( في ايطاليا، وصلة أرضية طوبؽا )32طوبؽا )
     1ا بصقلية والآخر في ابؽواريو في منطقة رأس الطيب بتونس.لمحولات التيار ابؼتًدد/ابؼستمر احدبنا في برتان

 ايطاليا   -مكونات مشروع الربط تونس أولا:
تم برديد ىيكل دراسة ابعدوى للحكم على مدى بقاعة ابؼشروع بالاعتماد على ثلاثة مكونات رئيسية، 

لوسطية، مؤشرات ابؽدؼ الإبمائي مقسمة على أربعة خطوات مرتبة على التوالر: مكونات الأنشطة، النتائج ا
ايطاليا بست مراعاة بصلة من  -للمشروع، ابؽدؼ الإبمائي للمشروع وفي اطار التحضتَ بؼشروع الربط بتُ تونس

الدروس التي استخلصها خبراء دوليتُ كاعتبار ابؼشروع بدثابة حجر الزاوية لكل مشروعات نقل الكهرباء 
التيار المستمر  –امل للمنافع الاقتصادية الكبتَة، اختيار التقنية بعناية الناجحة عبر ابغدود في بياف ربظي ش

من أجل برقيق الأىداؼ ابؼتعلقة )بابؼرونة، أمن الشبكة والاقتصاد في  -على الجهد في حالات كثيرة
  التكاليف( ووضع بؾموعة شفافة من ابؼعايتَ لتطوير شبكات الاتصاؿ البيتٍ على أساس عوامل برديد السوؽ

 كما ىو موضح في الشكل أدناه.
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
1

 .12ص،نفس المرجع السابقالبنك الدولر،  
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 ايطاليا –مشروع الربط تونس ىيكل (: 04-03شكل رقم )
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

 .12، ص2018-07-31، ايطاليا-مشروع الربط الكهربائي تونسالبنك الدولر،  تقرير: المصدر

 الهدف الإنمائي  للمشروع مؤشرات الهدف الإنمائي  للمشروع الوسيطةالنتائج  مكونات الأنشطة

دراسات برضتَية  :01المكون
مليوف  10.64تكلفتها التقديرية )

 دولار(
 مسح بري في اطار دراسة ابعدوى؛ -
مسح بحري في اطار دراسة  -

 ابعدوى؛
 دراسة الشبكات؛ -
 دراسة السوؽ؛ -
تقييم الآثار البيئية، الاجتماعية  -

 وخطة إعادة التوطتُ؛
 النموذج ابؼالر. -

 ابؼناقصةبدء اجراءات 
للدراسات التحضتَية 

-09-30بحلوؿ 
2018 

 اسةإعداد الدر 

: خدمات استشارية تتصل 02المكون 
 مليوف دولار 1.91بابؼعاملات  تكلفتها 

تقدلص ابػدمات الاستشارية في الأمور  -
التجارية، القانونية ، الفنية وبذهيز 

ابؼعاملات الذ ابغكومة التونسية/ الشركة 
الوطنية للكهرباء والغاز بؽيكلة مشروع 

 الربط

الإبقاز الكامل 
تحضتَية للدراسات  ال

تبتُ أنو مرضي للبنك 
 الدولر

 ابؼناقصةبدء اجراءات 
دمات الاستشاريتُ بػ

بحلوؿ  بابؼعاملات 
13-12-2018 

 

الإبقاز الكامل 
للخدمات الاستشارية 

تتصل   بابؼعاملات تبتُ 
 أنو مرضي للبنك الدولر

 

مليوف  0.86: إدارة ابؼشروع ابؼقدر ب03المكون
 لة عن إدارة التنفيذ.دولار من قبل ابعهة ابؼسؤو 
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عي ابؼشروع القياـ بدراسات جدوى ايطاليا، حيث يستد–مشروع الربط بتُ تونس  يوضح الشكل أعلاه     
بتكاليف تقديرية موضحة في كل مرحلة من مراحل إدارة ابؼشروع التي توضحها ابؼكونات الثلاثة وابؼتعلقة 
بدراسة التكامل بتُ الشبكات بداية من ابؼرحلة التحضتَية التي تركز على  ابؼسح البري، البحري، الآثار 

والنموذج ابؼالر ابؼناسب، في حتُ يركز ابؼكوف الثالش على ابػدمات   الاجتماعية، البيئية، دراسة السوؽ
الاستشارية ابؼتعلقة بابؼعاملات التي تربط البلدين، أما ابؼكوف الثالث فتَكز على تكاليف إدارة ابؼشروع من 

 .خلاؿ ابعهة ابؼسؤولة عن عملية إدارة التنفيذ ابؼتعلقة بابؼشروع الذي وصل الذ مراحلو ابؼتقدمة
 ايطاليا(–: القرارات النابذة عن دراسة مشروع الربط )تونس ثانيا

 ايطاليا( فتًات متلاحقة بيكن ابهازىا في النقاط التالية:–ترتبت عن دراسة مشروع الربط )تونس       
ـ. و ( من تونس  1000بست ابؼوافقة على خيار ابؼشروع  الذي يتعلق بكابل سعتو ) 2005. في سبتمبر 1

ـ. و( الذ ابعزيرة، الذ أف تكتمل أعماؿ  200يرة صقلية، يستخدـ في ابؼرحلة الأولذ لنقل حوالر )الذ جز 
كيلو فولت ويعتبر تنفيذ ىذا ابؼشروع كجزء من انشاء مشروع بؿطة توليد   400تقوية شبكة النقل على توتر 
 ايطاليا بشرط أف بومل ـ. و ( للتصدير الذ 800ـ. و( بزصص منها ) 1200حرارية وبذارية خاصة بقدرة )

 1الكابل على أساس بذاري؛
تغتَ الوضع بسبب حالة الركود التي شهدتها أوروبا والتي نتج عنها فائض في امدادات  2011.  في سنة 2

الكهرباء في ابعانب الإيطالر وحدوث تباطؤ اقتصادي بسبب الثورة في تونس، الأمر الذي أجبر الطرفاف على 
ـ. و( مع تغيتَ  600أف مشروع الربط الكهربائي ابؼقتًح وتقليص قدرات الكابل الذ )مراجعة التصورات بش

 في ابذاه تدفقات الكهرباء ابؼتوقعة على ابؼدى القصتَ أي )من ايطاليا الذ تونس(؛
( برت إشراؼ البنك الدولر، التي أكد فيها على الربط 2017-2016. أجريت دراسة اقتصادية سنة )3

ايطاليا( وأخذت الدراسة بعتُ الاعتبار لقدرات توليد الطاقة من مصادر متجددة تبلغ  -سالكهربائي )تون
 في تونس؛ %10نسبتها 

ابؼتعلقة بابػدمات التحليلية  P162542تم ربطها بابؼرحلة الأولذ للمساعدة الفنية ) 2017. سنة 4
لفنية للشركة التونسية وأصحاب (، تم تكليف شركة استشارية )كاستاليا( بتقدلص ابؼساعدة اوالاستشارية

 ابؼصلحة الآخرين في ابؼشروع، من أجل مشروط الربط بتُ تونس وايطاليا في ابؼستقبل.
 

                                                           
1
 http://www.arabfund.org/Data/site1 /2019-07-08, 19:09 
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 : مؤشر النتائج الوسيطة حسب ابؼكونات الثلاثة ابؼتعلقة بدراحل إدارة ابؼشروعثالثا
ة عن قابلية ابؼشروع للتطبيق، ايطاليا والقرارات النابذ -بعد عرض مكونات ابؼشروع الذي يربط تونس      

أنتقل الذ ابػطوة الثانية ابؼبربؾة في خارطة ابؼشروع وابؼتعلقة بدؤشر النتائج الوسيطة حسب ابؼكونات الثلاثة 
ابؼتعلقة بدراحل إدارة ابؼشروع، التي تهدؼ بصيعها الذ تسهيل انتقاؿ تونس الذ سوؽ أكثر انفتاحا وتنافسية، من 

التي تراعي الشروط المحددة في إعداد ابؼناقصات ابؼتعلقة بابؼسح البري، البحري،  خلاؿ وضع خطط الأساس
الأثر الاجتماعي والبيئي، علاوة على ذلك يتولذ النشاط الاستشاري برديد ابؼعاملات التي تربط أصحاب 

احداث التكامل ( وابؽادفة الذ 04-03ابؼصالح بالاعتماد على ابؼكونات الثلاثة سالفة الذكر في الشكل رقم )
بتُ الشبكات، كما يدعم ابؼشروع ابؼقتًح ابغكومة التونسية في تصميم ىيكل ابؼعاملات بشكل بهذب 

 مؤسسات التمويل و يساعد في نقل الطاقة بتُ البلدين.
بيكن للمجتمعات المحلية والأفراد الذين يعتقدوف أنهم تضرروا من ابؼشروع الذي يسانده البنك الدولر أف       

يتقدموا بشكواىم الذ آليات التظلم القائمة حاليا على مستوى ابؼشرع أو الذ دائرة معابعة ابؼظالد بالبنك 
وتكفل ىذه الدائرة مراجعة الشكاوى فور تلقيها بغرض معابعة ابؼخاوؼ ذات الصلة بابؼشروع، كما بيكن 

التفتيش ابؼستقلة التابعة للبنك، لتقوـ ىذه  للمجتمعات المحلية أو الأفراد ابؼتضررين أف يرفعوا شكواىم الذ ىيئة
الأختَة بابزاذ قرارات بشأف حدث الضرر أو توقع حدوثة، نتيجة لعدـ التزاـ البنك بسياساتو واجراءاتو وبهوز 
رفع الشكوى في أي وقت بعد اشعار البنك الدولر مباشرة الذ ىذه ابؼخاوؼ، مع اعطاء فرصة بعهاز إدارتو 

 1للرد عليها.
       

 
 
 
 

                                                           
1
 http://www.worldbank.org/en/projects/2019-07-14/10:39. 

http://www.worldbank.org/en/projects
http://www.worldbank.org/en/projects
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 (: اطار مؤشرات النتائج حسب المكونات الثلاثة 25-03جدول رقم )                                         
 المستهدف النهائي خط الأساس الوحدة 3و 2و1مكون مؤشرات النتائج لل

 في بري مسح لإجراء مناقصة إقامة إجراءات بدء
 الجدوى دراسة إطار

 2018 سبتمبر 30 بحلوؿ( بدباشرتها البدء (2018 مارس 15 بحلوؿ ابؼرجعية طالشرو  وثيقة إعداد النص
 

 بحري مسح لإجراء مناقصة إقامة إجراءات بدء
 الجدوى دراسة إطار في

 (2018سبتمبر  30 بحلوؿ( بدباشرتها البدء (2018 مارس 15 بحلوؿ( ابؼرجعية الشروط وثيقة إعداد النص

 للأثر دراسة اءلإجر  مناقصة إقامة إجراءات بدء
 الجدوى دراسة إطار في والاجتماعي البيئي

 (2018سبتمبر  30 بحلوؿ( بدباشرتها البدء 2018مارس  15بحلوؿ  ابؼرجعية الشروط وثيقة إعداد النص

 الاستشاري للنشاط مناقصة إقامة إجراءات بدء
 بالمعاملات الخاص

 (2018 سبتمبر 30 بحلوؿ( بدباشرتها البدء 2018مارس  15بحلوؿ  ابؼرجعية الشروط وثيقة إعداد النص

 (2018 سبتمبر 30 بحلوؿ( بدباشرتها البدء 2018مارس  15بحلوؿ  ابؼرجعية الشروط وثيقة إعداد النص المالي النموذج لإعداد مناقصة إقامة إجراءات بدء

 أدوات في  ابؼظالد معابعة آلياتتم تضمتُ  ابؼظالد بؼعابعة آلية لا النص المظالم معالجة
 .ابؼشروع عمليات دليل وفي الوقائية الإجراءات

 .25، ص2018 -07-31، ايطاليا-مشروع الربط الكهربائي تونسالبنك الدولر، تقرير  المصدر:                                          
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البحري، الأثار  أف بصيع ابؼناقصات ابؼتعلقة بدراسة ابعدوى لإجراء ابؼسح البري، يوضح ابعدوؿ أعلاه
الاجتماعية، البيئية والنشاطات الاستشارية ابؼتعلقة بابؼعاملات الدولية قد حدد بؽم خط الأساس وابؼتعلق 

وذلك من أجل بلوغ الأىداؼ النهائية ابؼستهدفة التي بست  2018مارس  -15بإعداد وثيقة مرجعية بحلوؿ 
عابعة ابؼظالد فقد تم تضمتُ آليات معابعة بـتلف ، أما فيما يتعلق بد2018سبتمبر  30مباشرتها بحلوؿ 

 ابؼخاوؼ التي قد تعيق ابقاز ابؼشروع وابزاذ الاجراءات الوقائية ابؼعموؿ بها  في دليل عمليات ابؼشروع.      
 : عملية ابؼتابعة والتقييم ابػاصة بدؤشرات ابؽدؼ الإبمائي للمشروع رابعا

ايطاليا الذ  -بؼتعلقة بدؤشرات ابؽدؼ الإبمائي بؼشروع الربط بتُ تونستهدؼ عملية ابؼتابعة والتقييم ا      
برستُ مراحل  إدارة ابؼشروع بتُ البلدين، من خلاؿ الوقوؼ على الابكرافات ومعابعتها، ضماف الشفافية في 

 بؼشروع.ابغصوؿ على البيانات، تقدلص معلومات دقيقة في الوقت ابؼناسب وتفعيل أدائها في بؾاؿ سياؽ تنفيذ ا
 (: الهدف الإنمائي للمشروع 26-03)جدول رقم                                 

 المستهدف النهائي خط الأساس الوحدة  مؤشرات الهدف الإنمائي حسب النواتج
تبتُ أف ستَ إبقاز دراسة ابعدوى ابؼسموح في البرية ذو 

 جودة / تلقى قبولا من البنك
% 0.00 100.00 

 إبقاز دراسة ابعدوى ابؼسموح في البحرية ذو تبتُ أف ستَ
 جودة / تلقى قبولا من البنك

% 0.00 100.00 

تبتُ أف ستَ إبقاز دراسة الآثار البيئية والاجتماعية ذو 
 جودة / تلقى قبولا من البنك

% 0.00 100.00 

تبتُ أف ستَ إبقاز دراسة النشاط الاستشاري ابؼتصل 
 قبولا من البنكبابؼعاملات  ذو جودة / تلقى 

% 0.00 100.00 

تبتُ أف ستَ إبقاز النموذج ابؼالر ذو جودة / تلقى قبولا 
 من البنك

% 0.00 100.00 

 24، ص2018-07-31، ايطاليا-مشروع الربط الكهربائي تونسالبنك الدولر،  تقرير :المصدر

البرية، از دراسة ابعدوى ألاحظ من خلاؿ ابعدوؿ أعلاه أف ابؽدؼ الإبمائي للمشروع ىو توضيح ستَ ابق
البحرية، الآثار الاجتماعية، البيئية ودراسة النشاط الاستشاري ابؼتعلق بابؼعاملات إف كانت ذو جودة وتلقى 

مؤشرات ابؽدؼ قبولا من قبل البنك مع برديد كفاءة النموذج ابؼالر خلاؿ مراحل ابقاز ابؼشروع، حددت 
الدراسة النهائية بتواتر بؿدد كل نصف سنة ويقع مصدر بصع  في تقارير %100ب  الإبمائي حسب النواتج

 البيانات ومسؤوليتو على البنك الدولر.
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 : بذربة ابعزائر للكهرباء والغازالمطلب الثالث
شهد قطاع الكهرباء والغاز في ابعزائر نقلة نوعية خلاؿ السنوات الأختَة، من خلاؿ الانتقاؿ من       

قليدية في القياـ بدشاريعها الذ الاعتماد والدخوؿ في بؾاؿ تنمية الطاقات ابؼتجددة، الاعتماد على ابؼصادر الت
التي أصبحت توليها السلطات ابعزائرية اىتماـ خاص، بهدؼ استغلابؽا في تنفيذ بـططاتها ابعديدة وابؼتعلقة 

ي )التصدير(، الاعتماد على بالتنمية ابؼستدامة، التوجو بكو الشراكة الدولية في بؾاؿ الربط الكهربائي والغاز 
 التكنولوجيا ابغديثة باعتبارىا تزيد من فعالية القطاع وتدفعو بكو برقيق التميز في عالد الأعماؿ ابؼعاصر.

 : الإطار القانولش أولا
 تبنت ابعزائر بؾموعة من القوانتُ والأنظمة ابؼتعلقة بتسيتَ مواردىا الطبيعية على ابؼستويتُ التاليتُ:       

: تم اصدار بؾموعة من القوانتُ ابؼلزمة بابغفاظ على ابؼوارد الطبيعية دوف الاخلاؿ . على المستوى الوطني1
 1بالتوازف البيئي، أذكر منها ما يلي: 

 وابؼتعلق بالوقاية، الصحة، الأمن وطب العمل؛ 1988 -01-26ابؼؤرخ في  88-07قانوف رقم  -
 ابؼتعلق بالتحكم بالطاقة؛ 1999 -07-28ابؼؤرخ في  99-09قانوف رقم  -
 ابؼتعلق بالتسيتَ، ابؼراقبة والقضاء على النفايات السامة؛ 2001 12-12ابؼؤرخ في  19-01قانوف رقم  -
 ابؼتعلق بتهيئة الإقليم وبرقيق التنمية ابؼستدامة؛ 2001 -12-12ابؼؤرخ في  20-01قانوف رقم  -
 تعلق بالكهرباء وتوزيع الغاز بواسطة القنوات؛ابؼ 2002 -02 -05ابؼؤرخ في  02-01قانوف رقم  -
 ابؼتعلق بحماية البيئة في اطار التنمية ابؼستدامة؛ 2003 -07 -19ابؼؤرخ في  10-03قانوف رقم  -
 ابؼتعلق بتًقية الطاقات ابؼتجددة ؛ 2004 -08-14ابؼؤرخ في  09-04قانوف رقم  -
 لظروؼ ابػاصة بالنقل البري للمواد ابػطتَة؛ابؼتضمن ا 2003- 12-01الصادر في  409-04ابؼرسوـ  -
، ابػاص بالقواعد ابػاصة بالفعالية 2005 -01-11الصادر في  409-04ابؼرسوـ التنفيذي رقم  -

الطاقوية ابؼطبقة على الآلات التي تعمل بالكهرباء والغاز وابؼواد البتًولية، والذي أخذ بعتُ الاعتبار للمشاكل 
 ابؼرتبطة بالبيئية.

: انظمت ابعزائر الذ معظم الاتفاقيات التي أخذتها الدوؿ برت اشراؼ الأمم لى المستوى الدولي. ع2
 2ابؼتحدة، أذكر منها ما يلي:

                                                           
 .34، ص2014الإمارات العربية ابؼتحدة، ديسمبر  -أبوظبي ن العربي،الطاقة والتعاو مؤبسر الطاقة العربي العاشر،  1

2
 .35، نفس المرجع السابق، صمؤبسر الطاقة العربي العاشر 
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 ؛1992اتفاقية الأمم ابؼتحدة ابؼتعلقة بتعزيز ابؼناخ سنة  -
 .2005فيفري -16ابؼصادقة على البروتوكوؿ كيوتو  -
 . 2012سائل التي تساىم في برقيق التنمية ابؼستدامة لسنة اتفاقية الأمم ابؼتحدة حوؿ برديد الو  -

 (:2012-2000: مراحل تطور الابذاىات العامة لقطاع الكهرباء والغاز للفتًة ابؼمتدة )ثانيا
أدى الطلب ابؼتزايد على الاحتياجات الطاقوية الوطنية )الطاقة الكهربائية والغازية( التي تركز عليها       

رة وضع سياسة ناجحة تضمن من خلابؽا الدولة التموين الطاقوي على ابؼدى البعيد والتكفل دراستي الذ ضرو 
 1ابؼستمر بحاجيات التمويل من أجل تكريس مفهوـ التنمية ابؼستدامة والذي بيكن توضيحو في النقاط التالية: 

الزمنية، حيث انتقل من  : عرؼ الانتاج الوطتٍ للكهرباء ارتفاعا معتبرا خلاؿ الفتًات. انتاج الكهرباء1
 ؛ %7أي بنسبة زيادة مقدرة ب 2012تتَاواط/ ساعة سنة  57الذ  2000تتَاواط/ ساعة لسنة 25
 157/السنة الذ  %21ارتفع الانتاج بنسبة  . الكهرباء الناتجة عن الطاقة المائية والشمسية للفترة:2

  مع اسلاـ بؿطة ابؽجينة بحاسي الرمل؛ 2012ألف ط. ـ. ف سنة 
مليوف  81.3الذ 2000مليوف ط. ـ. ف سنة  79انتقل انتاج الغاز الطبيعي من  . انتاج الغاز الطبيعي:3

 خلاؿ ىذه الفتًة؛  %3أي بنسبة بمو مقدرة بحوالر  2012ط. ـ. ف سنة 
مليوف  7.3/ السنة ليصل الذ  %2: ابلفض الانتاج بحوالر . غاز البترول المستخرج من الحقول للفترة4

 . 2012ف سنة  ط. ـ.
 (2014-2010:  مراحل تطور الابذاىات العامة لقطاع الكهرباء والغاز للفتًة ابؼمتدة )ثالثا

تستند عملية تطور الابذاىات العامة لقطاع الكهرباء والغاز في مراحلها على بؾموعة من ابؼؤشرات        
 بيكن ابرازىا في النقاط التالية: 

 
 
 
 
 

                                                           
 .08ص ، نفس ابؼرجع السابق، مؤبسر الطاقة العربي العاشر 1
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 (2014-2010لكهرباء والغاز )لالمؤشرات الاجتماعية والاقتصادية  تطور(: 27-03جدول رقم )
 2014 2010 المؤشرات الفرع

 98.7 98.6 (%نسبة الكهرباء ) الكهرباء
 6803370 8092350 (*  Uعدد المشتركين )

 49192 35803 الاستهلاك الوطني )ج. و. س(
 292000 256283 التوزيع )كلم( طول الشبكات

 26496 21616 كلم(النقل )
 52.32 45.34 (%نسبة إدخال الغاز ) الغاز

 3095096 4249857 (**Uعدد المشتركين )
 11900 7954 (3الاستهلاك الوطني )مليون م

 52404 74360 التوزيع )كلم( طول الشبكات
 11601 16365 النقل )كلم(

 .12، ص2015الطاقة ، ابعزائر، أكتوبر وزارة الطاقة، السياسة ابغكومية في بؾاؿتقرير  المصدر:

 يوضح ابعدوؿ أعلاه أىم التطورات ابؼتعلقة بابؼؤشرات الاجتماعية والاقتصادية لكل من قطاع الكهرباء والغاز:
: تستند على بؾموعة من ابؼؤشرات الرئيسية، التي توضح مدى الاىتماـ بالتطورات ابغاصلة من . الكهرباء1

، في حتُ %98.6نسبة مقدرة ب  2010نسبة تغتَ بسيط في النمو بلغ سنة قبل الشركة، حيث ألاحظ 
بصيع مستويات فرؽ ابعهد )العالر، ، ارتفع عدد ابؼشتًكتُ في  %98.7ب  2014قدرت نسبتو سنة 
، كما عرؼ الاستهلاؾ 2014سنة  8092350الذ  2010سنة  6803370من  ابؼتوسط وابؼنخفض(

)ج. و. س( وارتفاع الاىتماـ بأطواؿ الشبكات التي  49192س( الذ  )ج. و. 35803الوطتٍ ارتفاع من 
كلم، أما أطواؿ   292000الذ  2014لتشهد ارتفاع سنة  2010كلم سنة   256283بلغ فيها التوزيع 

كلم وىذا راجع الذ زيادة   26496الذ  2014لتًتفع سنة  21616ب 2010شبكة النقل قدرت سنة 
اء نتيجة ارتفاع عدد السكاف، ارتفاع حجم ابؼشاريع التنموية، برسن الأوضاع الطلب  والاستهلاؾ على الكهرب

 الاقتصادية ...الح؛
الذ  2014لتًتفع النسبة سنة  45.34%ما يقارب   2010نسبة إدخاؿ الغاز سنة  قدرت: . الغاز2

 2010سنة   بصيع مستويات الضغط ) العالر، ابؼتوسط وابؼنخفض(، كما بلغ عدد ابؼشتًكتُ في 52.32%
يرتفع من  الاستهلاؾ الوطتٍوىو ما جعل  4249857الذ  2014لتَتفع العدد سنة  3095096ب 
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، أما فيما يتعلق بأطواؿ الشبكات فقد بلغ طوؿ 2014سنة 11900الذ  2010سنة  3مليوف ـ 7954
كة كلمة وبلغ طوؿ شب  52404الذ  2014لتشهد ابلفاض سنة  2010كلم سنة   74360شبكة التوزيع 

 كلم.       11601لينخفض الذ  2010كلم سنة   16365النقل 
 2015الوضعية ابؼتعلقة برفع قدرة بززين ابؼواد البتًولية ابؼستخدمة في توسيع ابؼشاريع بداية  :رابعا

من أجل حل مشكلة بززين ابؼواد البتًولية ابؼستخدمة في توسيع ابؼشاريع، بربؾت بؾموعة من ابؼشاريع       
قة بإبقاز مراكز بززين خاصة بهذه ابؼواد، بهدؼ رفع قدرات بززينها برسبا بؼواجهة أي حالة ندرة أو ابؼتعل

اختلالات في عملية بسوين السوؽ وعليو تم تقسيم ىذه ابؼشاريع على بطسة أقساـ موزعة على مواقع بـتلفة من 
 ددة كما يظهرىا ابعدوؿ أدناه.التًاب الوطتٍ، من أجل تسهيل عملية ابقاز ابؼشاريع في أوقاتها المح
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 (: التخطيط لوضعية المشاريع  28-03جدول رقم )                                 
 النهاية  تاريخ البداية  المواقع المشاريع

مراكز متخصصة لتعبأة قارورات 
 البوتان

  خنشلة )شرشار(
2015 
 

ابؼشروع    
 منجز
 

 

 لاين ( قيد الإبقازبومرداس )برج م
 بسنراست
 تندوؼ

 2018 2015 غليزاف -أرزيو قنوات متعددة للمواد البترولية 
 ابعزائر -العلمة

 2017 2016 باتنة -ابػروب
 2019 2016 سعيدة -سيدي بلعباس

 2018 2015 تيزي وزوا )استغلاؿ قناة العلمة ابعزائر( -العلمة
از القنوات المتخصصة لغ

 البترول المسال
 

 - - الشلف -أرزيو
  ابعزائر -العلمة

 
 

2015 
 

2018 
 2017 باتنة -ابػروب

 العلمة -ابػروب 
تيزي وزوا )استغلاؿ لقناة ابعزائر  -ابعزائر

 العلمة(
2018 
 

 بجاية )استغلاؿ لقناة ابعزائر العلمة( –ابعزائر 
توسيع قدرة تخزين المواد 

 لحاليةالبترولية ا
 2017 2015 سطيف )العلمة(

 غليزاف )واد ابعمعة(
 2018 2016 باتنة

 2015 البليدة
 تلمساف

 2018 2015 جيجل )جنجن( تخزين المواد البترولية
 2016 بسنراست

 2015 وىراف )أرزيو(
 2017 شلف )واد سلي(

 .8، ص2015اؿ الطاقة ، ابعزائر، أكتوبروزارة الطاقة، السياسة ابغكومية في بؾتقرير : المصدر
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يوضح ابعدوؿ أعلاه أف عملية التخطيط لوضعية ابؼشاريع ابؼتعلقة بتخزين ابؼواد البتًولية من أجل استخدامها 
، فهو مرتبط أنشطتهاالزمن في كل  رافقها عاملفي توسيع ابؼشاريع ابؼستقبلية بدا فيها قطاع الكهرباء والغاز قد 

الإدارية ابؼتسلسلة وابؼتعاقبة التي يشتمل عليها النشاط الإداري، كما عمليات إدارة ابؼشاريع  عملية منبكل 
 توزيع الأزمنة بدا يتناسب وابؼراحل المحددة.  مع زمن بدايتها ونهايتها،  ابقاز ابؼراكز بودد لكل مرحلة من مراحل 

 : توقعات الطلب على الطاقة الكهربائية للجزائرخامسا
ى ابؼعطيات السابقة ابؼتعلقة بدراحل تطور قطاع الكهرباء والغاز في ابعزائر واسنادا على  دراسات علمية بناء عل

(  وابؼقدرة 2027-2017تتعلق بتوقع الطلب على الطاقة الكهربائية ابؼولدة في ابعزائر للفتًة الزمنية )
ستعداد بؼواجهة التحديات اللازمة في حاؿ بابعيجاوات ساعي بهدؼ برديد نسبة النمو ابؼتوقع بؽذه الفتًة  والا

 أثبتت التوقعات ذلك ، كما تم توقع سعة ابغمل الأقصى بؽذا النوع من الطاقة ونسبة النمو خلاؿ نفس الفتًة.
 (2027-2017(: توقعات الطلب على الطاقة الكهربائية للجزائر للفترة )29-03جدول رقم )

 الحمل الأقصى  الطاقة المولدة 
 %نسبة النمو  م. و %نسبة النمو ج. و. س  السنة

2017 72.898 10.0 14.493 12.8 
2018 80.461 10.4 15.981 10.3 
2019 88.678 10.2 17.592 10.1 
2020 96.567   8.9 19.175 9.0 
2021 103.708 7.4 20.589 7.4 
2022 110.030 6.1 21.861 6.2 
2023 116.425 5.8 23.134 5.8 
2024 122.847 5.5 24.412 5.5 
2025 129.366 5.3 25.710 5.3 
2026 135.842 5.0 26.999 5.0 
2027 142.217 4.7 28.268 4.7 

  -2017/2027توقعات الطلب على الطاقة الكهربائية في الدول العربية للفترة  – كهرباء العرب  الابراد العربي للكهرباء  والغاز، المصدر:
 .29، ص2017ديسمبر ، 26العربي للكهرباء، العدد للابرادرة عن الأمانة العامة بؾلة دورية متخصصة صاد
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 (2027-2017توقعات الطلب على الطاقة الكهربائية للجزائر للفتًة )أف ألاحظ من خلاؿ ابعدوؿ أعلاه 
 اللازمة.ستًتفع ولكن بدعدلات متناقصة، بفا يفسر أف الطاقة مستقبلا ستتًاجع إذ لد تتخذ الشركة التدابتَ 

 مشاريع الطاقة ابؼتجددة في ابعزائر :سادسا
تم الاعتماد على البرنامج الوطتٍ لتطوير امكانيات الطاقات ابؼتجددة ومضاعفة كفاءتها من قبل ابغكومة      

، مرَ البرنامج بدرحلة بذريبية بـصصة لاختبار التقنيات ابؼختلفة، تم تنفيذ ابؼشاريع 2011ابعزائرية عاـ 
 بية من بينها بؿطة ىجينة للطاقة بحاسي الرمل، بؿطة الطاقة الضوئية بغرداية وبؿطة طاقة الرياح بأدرار.التجري
نظرا للنتائج ابؼشجعة بؽذه ابؼرحلة، تم  استحداث بـتلف الوسائل التكنولوجية وابلفاض تكاليف بعض       

رياح، الأمر الذي دفع بالقطاع الذ إعادة النظر الفروع ابؼتعلقة بإنتاج الكهرباء كفرع الطاقة الشمسية وطاقة ال
في البرنامج بهدؼ تعزيز الطموح في ىذا المجاؿ، بهدؼ زيادة القدرة الانتاجية للطاقة ابؼتجددة ابؼوجهة 

 1(.2030-2015للاستهلاؾ الوطتٍ كما توضحو أفاؽ  الفتًة )
 (2030-2015زائر للفترة )(: مشاريع الطاقة المتجددة في الج30-03جدول رقم )             

 المجموع 2030-2021: 02المرحلة  2020-2015: 01المرحلة المرحلة الطاقة
 13575 10575 3000 الخلايا الشمسية

 5010 4000 1010 الرياح
 2000 2000 - الحرارة الشمسية
 440 250 190 التوليد المشترك
 1000 640 360 الكتلة الحيوية

 15 10 05 الحرارة الجوفية
[ 4525 17475 22000 

 -2017/2027توقعات الطلب على الطاقة الكهربائية في الدول العربية للفترة  – كهرباء العرب  الابراد العربي للكهرباء  والغاز، المصدر:
 .29، ص2017ديسمبر ، 26العربي للكهرباء، العدد للابرادبؾلة دورية متخصصة صادرة عن الأمانة العامة 

أعلاه مشاريع الطاقة ابؼتجددة في ابعزائر أصبحت تستخدـ بؾموعة متنوعة من الطاقات على  يوضح ابعدوؿ
نطاؽ أوسع من الطاقة ابؼتعلقة بابػلايا الشمسية وطاقة الرياح، بالإضافة الذ إدخاؿ الكتلة ابغيوية )إعادة 

طاقوية والاقتصادية في ابعزائر، الرسكلة للنفايات( والطاقة ابغرارية ابعوفية التي أضحت بسثل صميم سياسات ال
 أما فيما بىص سعة الطاقة ابؼقدرة لإبقاز ابؼشاريع فيمكن توضيحها في النقاط التالية:

                                                           
 .13، ص2015، ابعزائر،  أكتوبر السياسة الحومية في مجال الطاقةوزارة الطاقة،  1
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للفتًة  01سعة برنامج الطاقة ابؼتجددة ابؼطلوب ابقازه لتلبية احتياجات السوؽ الوطنية خلاؿ ابؼرحلة  -
- 2021للفتًة ابؼمتدة  02ت ابؼرحلة ـ. و ، في حتُ قدر  4525يقدر ب  2020-2015ابؼمتدة 
 ـ. و؛ 22000ـ.و أي بدجموع كلي 17475بسعة   2030

في ابعزائر حسب تقرير الابراد  2017يبلغ عدد بؿطات الطاقة ابؼتجددة ابؼنجزة حتى منتصف عاـ    -
 470)لر بطاقة منتجة مقدرة بحوا ،(ـ. و 352)توليد شمسية بقدرة  (بؿطة 23)منها  ،(بؿطة 24)العربي 

 ؛(ج. و. س 52)قدرت طاقتها الإنتاجية  (ـ. و 10)وبؿطة واحدة بطاقة الرياح قدرىا  (ج. و. س
 1في بؾاؿ الطاقات ابؼتجددة خصوصيات كل منطقة كما ىي في النقاط التالية:ذ بعتُ الاعتبار تم الأخ -
 درات الشمسية والرياحية، : تستهدؼ تهجتُ المحطات ابؼوجودة نظرا لوفرة ابؼساحات، القمنطقة الجنوب

 التي بسيز ابؼناطق  وبذدر الإشارة أف منطقة أدرار مرشحة لأف تصبح قطب ىاـ في بؾاؿ طاقة الرياح؛
 تتًكز امكانياتها في بؾاؿ أشعة الشمس والرياح مع امكانية اقتناء الأراضي؛منطقة الهضاب العليا : 
 ية مع استغلاؿ الفضاءات كالأسطح، شرفات تتوقف على مدى توافر الأوعية العقار  :منطقة الساحل

 ابؼبالش وفضاءات أخرى غتَ مستعملة.
 (: توزيع الطاقة الشمسية حسب المنطقة31-03)جدول رقم                      

 منطقة الجنوب منطقة الهضاب العليا منطقة الساحل الاستطاعة 
 3500 3000 2650 متوسط قدرة الشمس ساعة/ سنة

 2650 1900 1700 ة المتوفرةمتوسط الطاق
 80 10 4 (%)المساحة 

، ابؼلتقى الدولر حوؿ مساىمة الطاقة المتجددة في انتاج الكهرباء في الجزائر: دبضالش فاطمة، عمراوي بظية، بوضياؼ سامية، المصدر
، كلية العلوـ الاقتصادية وعلوـ 02امعة البليدةج -دراسة بذارب بعض الدوؿ -استًاتيجيات الطاقة ابؼتجددة ودورىا في برقيق التنمية ابؼستدامة

 .04، ص2018-04-25التسيتَ، 

يوضح ابعدوؿ أعلاه أفَ منطقة ابعنوب تتمتع بوفرة الإشعاع الشمسي نتيجة ارتفاع درجات ابغرارة فيها 
ساعة /سنة  وقدر متوسط  3500حسب ما تظهره الاحصائيات، أذ بلغت فيها قدرة متوسط  الشمس 

، برتل منطقة ابؽضاب العليا ابؼرتبة الثانية حسب %80يغطي ابؼساحة ابؼستغلة بنسبة  2650يها الوفرة ف
ساعة/ سنة بدتوسط وفرة قدره  3000 متوسط قدرة الشمسالاحصائيات ابؼوضحة في ابعدوؿ والتي بلغ فيها 

ة بدتوسط ساعة /سن 2650، أما منطقة الساحل فبلغ متوسط قدرة الشمس %10بدساحة نسبتها  1900
                                                           

 . 143،ص2015، ابعزائر، السداسي الأوؿالظرف  الاقتصادي والاجتماعيالوطتٍ الاقتصادي والاجتماعي، المجلس  1
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وىو ما يفسر أبنية القدرة الشمسية التي تتوفر عليها ابعزائر   %4لنسبة مساحة مقدرة ب 1700قدرة 
وتعتمد عليها في انتاج الطاقة ابؼتجددة كأحد ابغلوؿ الاستًاتيجية ابؼساعدة في ابغفاظ على ثروات الأجياؿ 

البيئي )طاقة نظيفة( من جهة أخرى، تم القادمة باعتبارىا متجددة من جهة وتساىم في برقيق التوازف 
 اعتمادىا بناء على دراسات وأبحاث وىو ما يفسر وعي الشركة ويقظتها ابذاه البيئة ابؼتغتَة باستمرار.   

 للجزائرالربط الكهربائي : المطلب الرابع

طتٍ، الواجبات ابؼالية استًاتيجية القطاع في بؾاؿ التعاوف الدولر على أبنية القطاع للاقتصاد الو  ترتكز       
والتكنولوجية ابؼرتبطة بتطوره وأىم التحولات الدولية خلاؿ السنوات الأختَة وذلك عن طريق تشكيل 
بؾموعات اقليمية متكاملة تهتم بالبيئة وعوبؼة الاقتصاد، التي بزوؿ للطاقة الدور المحرؾ في العلاقات الدولية 

هرباء والغاز باعتبارىم من الرىانات البالغة الأبنية في تكوين علاقات للتعاوف والاستقرار في بؾاؿ البتًوؿ، الك
    1أساسها توافق وتقارب ابؼصالح بتُ ابؼنتجتُ وابؼستهلكتُ على حد سواء.

 اسبانيا -: مشروع الربط ابعزائرأولا
ربط  من أجل (AC)والتًدد  (DC)تم اعداد دراسة جدوى لعدة خطوط تعمل على التيار ابؼستمر       

ـ.و لكل منهما، أوضحت الدراسة 1000اسبانيا بواسطة كابلتُ بحريتُ بسعة  -شبكات الكهرباء بتُ ابعزائر
أف تكاليف ابؼشروع مرتفعة جدا بسبب طوؿ ابؼسار ابؼقتًح للكابلتُ، كما أف امكانية توفتَ التمويل للمشروع 

لت ابعزائر على التفاوض مع ابؼغرب وطريقة استغلالو كخط منظم أو كخط بذاري غتَ واضحة وعليو عم
  2للحصوؿ على أحقية العبور للطاقة ابؼولدة في ابعزائر الذ اسبانيا، من خلاؿ خطي الربط القائمتُ مع اسبانيا.

 ايطاليا -مشروع الربط ابعزائر : ثانيا
دينيا ومنها يتم من  الشاطئ ابعزائري الذ جزيرة سر  (ـ. و 500 ) بست دراسة مشروع بؼد كابلتُ بسعة      

نقل الطاقة على الكوابل القائمة الذ جزيرة كورسيك، يتطلب تنفيذ ابؼشروع تقوية الشبكات القائمة في جزيرة 
   3ذي بيكن بسديد الكوابل فيو.ـ. و( وىو بيثل ابغد الأقصى ال 2000سردينيا البالغ عمق مسارىا حوالر) 

 4يطاليا واسبانيا عبر عدة خطوط بيكن ابرازىا في النقاط التالية:تصل كمية الغاز ابؼضخة بالأنابيب الذ ا      

                                                           
 .16(، ص2009-2005 )، ابعزائر،  حوصلة قطاع الطاقة والمناجموزارة الطاقة وابؼناجم،  1

2
 http://www.arabfund.org/Data/site1 /2019-07-11, 21:00. 

3
 http://www.arabfund.org/Data/site1 /2019-07-11, 21:02 

 .14، ص2016، مكتب شماؿ افريقيا، جويلية ، النضال من أجل ديمقراطية الطاقة في المنطقة المغاربيةبضزة بضوشاف،  4
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ىو خط أنابيب غاز طبيعي يستَ من ابعزائر عبر تونس الذ صقلية  )ترانسمد(. خط الأنابيب عبر ابؼتوسط 1
 ؛1994 -1991و 1983-1978وايطاليا وتم بناءه في فتًتي 

 كلم يبدأ من ابعزائر وبير عبر ابؼغرب الذ اسبانيا؛  1620 . خط الغاز بتُ ابؼنطقة ابؼغاربية وأوروبا يصل الذ2
بلايتُ متً مكعب سنويا بتُ  8وبيكنو نقل  (Medgaz)أفتتح خط أنابيب مدغاز  2011. في سنة 3

 ميناء بتٍ صاؼ ابعزائري ومدينة ابؼرية الإسبانية ؛
ا لا يزاؿ معلقا، حيث كاف بـطط . خط أنابيب غالسي الذي بتٍ لنقل الغاز مباشرة الذ شماؿ غربي ايطالي4

 لكن لد يتم بعد بسويلو.        2014لتشغيلو في سنة 
 مشروع الربط الكهربائي للجزائر مع دوؿ ابؼغرب العربي  :ثالثا

ذا ابؼشروع الذ ربط الشبكات الكهربائية لكل من )ليبيا، تونس، ابعزائر  وابؼغرب( على جهد يهدؼ ى     
 لو فولت، حسب متطلبات ىذه البلداف، كما ىو موضح في ابعدوؿ التالر:كي  220كيلو فولت و  400

 (: مشاريع الربط لدول المغرب العربي32-03جدول رقم )                            
 موقف مشروع الربط خط الربط

نة )ؾ. ؼ( س 220تم الانتهاء من تنفيذ مشروع الربط الكهربائي بتُ البلدين على جهد  تونس -ليبيا
، غتَ أنو ظهرت بعض ابؼشاكل الفنية في التشغيل ابؼتزامن وتم إعادة بذربة تشغيل  2004

، الذي لد ينجح لأسباب تقنية، لذلك تم تغيتَ 2010الربط خلاؿ النصف الأوؿ من سنة 
 الأسلوب بحثا عن بدائل أخرى بػط الربط من ابنها التوصيل على التيار ابؼستمر.

 نتهاء من ابقاز الدراسة حوؿ مشروع ربط ليبيا وابعزائر.تم الا الجزائر -ليبيا
 .2014)ؾ. ؼ( بتُ البلدين في جويلية  400تم تشغيل ابػط على جهد  الجزائر -تونس

تم تشغيل ابؼشروع على خطتُ يربطاف بتُ سيدي بوسعيد )ابعزائر( ومركز بوردي ابؼغرب،  المغرب -الجزائر
 . 2009والثالش في أفريل  2009حيث تم تشغيل الأوؿ في سبتمبر 

 .16، ص2014الإمارات، ديسمبر  ، مؤبسر الطاقة العربي العاشر أبوظبي، -الطاقة والتعاون العربي بصيلة مطر،: المصدر                 
من خلاؿ ابعدوؿ أعلاه نستنتج أف ابؼد العوبؼي أدى الذ ظهور ابؼنافسة وابؼنافسة جعلت الشركات تبحث عن 

ابغلوؿ واستحداث بـتلف الأساليب والطرؽ التي تؤدي الذ للوصوؿ الذ التميز عن باقي ابؼنافستُ سواء  بـتلف
على ابؼستوى المحلي أو الدولر، ففي ابعدوؿ أعلاه ألاحظ انتقاؿ الشركات من تقدلص  ابػدمات على ابؼستوى 

أين أصبحت كل دولة تنافس الأخرى في المحلي فيما يتعلق بربط شبكات الكهرباء والغاز الذ ابؼستوى الدولر 
وأفضلها.  الطرؽ بأحسن  الربط   عملية
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 خلاصة الفصل:
بناء على ما تم عرضو في ىذا الفصل توصلت الذ أىم ابؼستجدات ابعديدة التي مست قطاع الكهرباء       

ر عليها كل دولة من ىذه والغاز على الصعيد العربي )الدوؿ بؿل الدراسة(، حيث تشمل كافة البدائل التي تتوف
الدوؿ ابؼدروسة والتي بسكنها من الاستغلاؿ الأمثل للطاقة الكهربائية، الغازية، بالإضافة الذ عملية الربط 
ابػارجي للدوؿ، الذي يعمل على تطوير العلاقات الثنائية ابؼتعددة في بؾاؿ تطوير الطاقة الكهربائية بكفاءة 

ستقبلية لكل دولة فيما يتعلق بالطلب على الطاقة ابؼستقبلية، بهدؼ تهيئة وفعالية عالية، وأىم التوقعات ابؼ
ابؼناخ ابؼلائم للتكيف مع الأوضاع في ابؼستقبل ومواجهة  العراقيل التي قد برد من بقاح عملية التوليد، النقل أو 

 التوزيع لكل من الكهرباء والغاز. 
 ISOباء والغاز العربية قد برصلت على شهادة كما أوضح ىذا الفصل أف عدد من شركات الكهر        

للمواصفات الفنية وتعمل بشكل دائم على المحافظة عليها )كالأردف والإمارات(، فيما تتطلع الشركات 
الأخرى )كابعزائر، تونس والبحرين( للحصوؿ على ىذا النوع من الشهادات ولد يتوقف الأمر عند ىذا ابغد 

نتقاؿ من الاعتماد على الطاقة الغتَ متجددة )القابلة للزواؿ( كالوقود ديزؿ، بل عملت ىذه الشركات الذ الا
الوقود الثقيل، وقود سولار...الخ، الذ الاعتماد على برنامج طموح للطاقات ابؼتجددة التي تعتمد على الطاقة 

ف البيئي وتساىم في الشمسية، الرياح، ابؼاء والضوء في انتاج الكهرباء بطرؽ نظيفة تراعي جانب برقيق التواز 
 برقيق التنمية ابؼستدامة في كل دولة من ىذه الدوؿ.  
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 تمهيد
 ،إلذ الإطار النظري بؼوضوع إدارة التغيتَ ودوره في بسيز أداء ابؼنظمات ةالسابق وؿفي الفص بعد التطرؽ      

تقدلص صورة أوضح أنو حتى يتم  الاَ ، بيئات العربية ابؼختلفةفي ال وكيفية بقاح برابؾها بصيع جوانبهااستعراض 
 تم إجراءىاالدراسة ابؼيدانية التي ابؼتمثل في ذا الفصل إلذ ابعانب التطبيقي في ى تم التطرؽوأشمل حوؿ ابؼوضوع 

 ثريأ والوصوؿ إلذ دراسة شاملة وواضحة بهدؼ تقييم ىذا ابؼوضوع ،لولاية ابؼدية شركة الكهرباء والغازعلى 
التي  ، من خلاؿ اسقاط ابعانب النظري على التطبيقي والوقوؼ على أىم النقاطىذه الدراسة من خلابؽا

توصلتٍ الذ النتائج وبرليلها، من أجل اختبار وإثبات صحة الفرضيات من عدمها بناء على ما توصلت إليو 
 :لذ أربعة مباحث على النحو التالرإ لىذا الفصتقسيم  أساسها تمالنتائج ابؼتعلقة بدوضوع الدراسة، تم من 

   ؛لشركة الكهرباء والغازتقدلص عاـ  :المبحث الأول

  ؛الكهرباء والغازبؾاؿ نشاط شركة  :المبحث الثاني

 ؛ بزطيط وتصميم الدراسة ابؼيدانية :المبحث الثالث

 عرض نتائج الدراسة ابؼيدانية. :المبحث الرابع
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  لشركة الكهرباء والغازعاـ تقدلص  :المبحث الأول
 ،بسليو الظروؼ وابؼتطلبات البيئيةوفق ما  مراحل التغيتَ والتطويرلكثتَ من الكهرباء والغاز خضعت شركة       

وىذا ما سأحاوؿ ابرازه في ىذا ابؼبحث من خلاؿ إعطاء نظرة شاملة حوؿ الشركة، ابراز أىم النقاط ابؼتعلقة 
 ت ابؼوضوع.بها والتي تتلاءـ مع متطلبا

 الكهرباء والغازشركة  عن : لمحة تاربىيةالمطلب الأول
بعدة مراحل تم  الشركةضمن الشركات ابػدماتية والصناعية، مرت ىذه  الكهرباء والغازتصنف شركة       

والوسائل وذلك بتغتَ الظروؼ المحيطة التي بسارس نشاطها فيها وأىداؼ  ، البرامجالأىداؼ بـتلف فيها تغيتَ
 1التالر:انت كذه ابؼرحلة كى
في سنة  EGAالعمومية "كهرباء وغاز ابعزائر" ابؼعروفة اختصارا بابغروؼ الرامزة  شركةتم إنشاء ال. 1

التي دعم فيها التطوير  1969و 1962تكفلت بها الدولة ابعزائرية خاصة في الفتًة ما بتُ ، 1974
 الزبائن؛، سخرت جهودىا لتلبية احتياجات الاقتصادي والاجتماعي منذ استًجاع السيادة الوطنية

ذات حجم   الشركةأضحت  بحيث"، الشركة الوطنية للكهرباء والغازباسم "برولت  1969في سنة . 2
دؼ ابؼقصود من زبوف، كاف ابؽ 700.000عوف وحوالر  6000العاملتُ بكو  الأفراد عددفيها بلغ كبتَ، 

التنمية ب من أجل النهوضالتسيتَية و القدرات التنظيمية  بسكن الشركة من التحكم فيبرويل الشركة ىو 
  ؛التنمية الصناعية بشكل خاصالاقتصادية للبلاد و 

 ؛ز الطبيعي والكهرباء في الأماكن ابغرفية والصناعيةااتسع استخداـ الغ 1978خلاؿ . 3
 الية:بيكن ابرازىا في النقاط التللأشغاؿ ابؼتخصصة  بفروع الشركةتزودت  1983 سنة في. 4
 ؛للإنارة وإيصاؿ الكهرباء كهريف: -
 ؛للتًكيبات وابؼنشآت الكهربائية كهركيب: -
 ؛لإبقاز شبكات نقل الغاز كتاغاز: -
 ؛للهندسة ابؼدنية إترقا: -
-  AMC  ابؼكلفة بصنع العدادات وأجهزة القياس وابؼراقبة.ابؼنظمة 

                                                           
 . 1974وثائق داخلية للشركة لسنة  1
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 2002أما في عاـ  ،(EPICاري )عمومية ذات طابع صناعي وبذ الشركةأصبحت  1991سنة . في 4
ع أنشطتها لتشمل ميادين إمكانية توسي للشركةوىذا التغيتَ أعطى ( SPAبرولت إلذ شركة ذات أسهم )

لقطاع الطاقة، كما تتيح بؽا إمكانية التدخل خارج حدود ابعزائر، وكونها شركة مسابنة يتعتُ عليها  عةأخرى تاب
 ؛ع إمكانية امتلاؾ أسهم أخرىولة محيازة حافظة أسهم وقيم أخرى منق

في شكل بؾمع أو شركة قابضة بإعادة ىيكلة نفسها  الشركةأصبحت  2006و 2004بتُ  الفتًةخلاؿ . 5
 :التالية في شكل شركات متفرعة مكلفة بالنشاطات الأساسية

 .GRTGشبكة نقل الغاز و  GRTEشبكة  نقل الكهرباء ،  SPEإنتاج الكهرباء شركة  -
 أصبح موزع بتُ أربعة شركات ىي: ىيكل نشاط التوزيع 2006 . في سنة6
 .SDDمنطقة الغرب و   SDEمنطقة الشرؽ ،   SDCمنطقة الوسط ، SDAابعزائر العاصمة -
تضاؼ ىذه الشركات ابػمسة لكل  SPEوالشركة ابعزائرية لتسيتَ شبكة نقل الكهرباء  GRTEالشركة  -

ابعزائرية لتسيتَ شبكة نقل الغاز،  GRTGف قطب ابؼهن القاعدية لإنتاج الكهرباء لتكو  ةمن الشركة ابعزائري
 حيث تتضمن ىذه الأختَة كذلك:

 SKT  ؛ترقوشركة كهرباء 
 SDK ؛شركة كهرباء كدية الدروش 
 SKB ؛شركة كهرباء البرواقية 
 SKS .1شركة كهرباء سكيكدة 
قي إلذ فرع سامي تلتً للشركة  عةالانتقاء والتكوين التابمراكز  فقد أتى الدور على 2007سنة . أما في 7

نهاء عملية إعادة ىيكلة ، وفي نفس السنة تم توقيع إ2009بدعهد التكوين في الكهرباء والغاز شهر جانفي 
،كما  ELITمع إنشاء ىندسة الكهرباء والغاز وشركة ابؼمتلكات العقارية للصناعة الكهربائية والغاز مع المج

 ، شركة 39يتكوف من  بؾمعالشركة وأصبحت  SOPIEGولوجيا والإعلاـ تم إنشاء الشركة ابعزائرية للتكن
الطاقة ، ركة ابعزائرية للطاقة والاتصالاتالش، الشركة ابعزائرية للطاقة 2منها بطسة شركات مسابنة مباشرة ىي:

 .AECالشركة ابعزائرية و  شركة ابػدمات ابؽندسية ابعزائرية، ابعديدة في ابعزائر

                                                           
 .2006وثائق داخلية للشركة لسنة  1
 .2009وثائق داخلية للشركة لسنة  2
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( أي الشركة ابعزائرية لتوزيع SDCدمج الشركات في شركة واحدة يرمز بؽا بالرمز ) تم 2017. في سنة 8
الكهرباء والغاز، يرجع سبب دمج الشركات الذ الأوضاع الاقتصادية التي مرت بها ابعزائر في اطار سياسة 

 التقشف ابؼنتهجة من قبل ابغكومة. 

 لقانولش: تعريف شركة الكهرباء والغاز وإطارىا االمطلب الثاني
 : تعريف شركة الكهرباء والغازأولا
: " شركة ذات طابع بذاري وصناعي ظهرت عاـ ف الشركة الوطنية للكهرباء والغاز بأنها. تعر 01

ـ، تقوـ بدراسات مستقبلية لتطوير الشبكة لتكوف قادرة على بسويل وتوفتَ الكهرباء والغاز مع تزايد 1980
بعة ابقاز الشبكات ابعديدة، صيانتها، وتصليح بـتلف الأعطاب "ابؼنظمات وارتفاع معدؿ السكاف، متا  ؛1

ات من أجل توزيعها في شكل ، تسمح بخلق ثرو معنويةمكونة من وسائل مادية و  شركة:" كذلكتعرف  . 02
  "الربح مع ضماف الاستمرار و التوسع.، قيق ابؼصلحة العامةبهدؼ بر ةأو خدم جمنت

 : الإطار القانولش للشركةثانيا
إفَ موضوع الإرتفاقات العامة في بؾاؿ الكهرباء والغاز أصبح من ابؼتطلبات الضرورية للحياة الإدارية        

ابؼعاصرة، في ظل التوسع ابؽائل في استعماؿ ىذه الوسيلة من قبل أشخاص القانوف العاـ وأيضا لصالح 
استثنائية للمساس بابؼلكية وذلك أشخاص القانوف ابػاص، بحث أصبح ينافس الشركة نزع ابؼلكية كطريقة 

لاعتبارات ابؼصلحة العامة، ويلاحظ قلة الاىتمامات بهذا ابؼوضوع نظرا لعدـ وجود نظاـ قانولش واضح 
ومتكامل للإرتفاقات الإدارية، ويلاحظ غياب قانوف عاـ موحد للإرتفاقات العامة، وىذا على عكس قانوف 

نظاـ قانولش مستقل بحد ذاتو، بفاَ جعل البحوث والدراسات تزداد نزع ابؼلكية للمنفعة العامة والذي يشكل 
   2وتتطور بشأنو.

ابؼؤرخ  01 -02: " ىيئة مستقلة بذاتها تم إنشائها بدضموف القانوفتعريف لجنة ضبط الكهرباء والغاز. 1
 ، بحيث تقبل ميزانيتها من قبل الوزير ابؼكلف بالطاقة ."2002فيفري  05في 

  

                                                           
 .10:30، 21-04-2019كتب الاستشارة، الوكالة التجارية بتٍ سليماف،مقابلة مع رئيس م 1
دراسة حول إجراءات إعداد الإرتفاقات العامة في مجال الكهرباء والغاز في  –رباحي مصطفى، النظاـ القانولش للإرتفاقات الكهرباء والغاز  2

 .252، ص2016يسمبر ، د46، بؾلة العلوـ الإنسانية، المجلد ب، العدد01-02ظل القانون رقم 
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 01-02: تتعلق عناصر بعنة ضبط الكهرباء والغاز ابؼتعلقة بقانوف ة ضبط الكهرباء والغاز. عناصر لجن2
 1بالنقاط التالية:

: تعالج بـتلف النتائج والتطبيقات القانونية كالدخوؿ الذ شبكة النقل، التوزيع وبـتلف مصلحة الإصلاح -
 التعريفات) الطرائف(؛

تم تعيينهم عن طريق مرسوـ رئاسي باقتًاح من الوزير ابؼكلف : يوجد بها ثلاثة أعضاء يغرفة التحكيم -
 بالطاقة، بالإضافة الذ رئيس معتُ من طرؼ الوزير ابؼكلف بالطاقة وقاضيتُ؛ 

نوفمبر 26ابؼؤرخ في  433-06: يوجد بهذه اللجنة مستشار مثبت بدرسوـ تنفيذي مستشار مثبت -
يئة(، الأىداؼ الإستًاتيجية للسياسة الطاقوية في ، مهامو إعطاء الرأي حوؿ نشاطات اللجنة )ابؽ2006

 قطاع الكهرباء وتوزيع الغاز عبر القنوات. 
: تم إنشاء بعنة ضبط الكهرباء والغاز من أجل أداء بـتلف ابؼهاـ . مهام لجنة ضبط الكهرباء والغاز3

أداء ابؼهاـ، تقدلص تصربوات  ابؼتعلقة بتسهيل ابؼنافسة في القطاع الإنتاجي والتوزيع فقط، ضماف الشفافية في
 وأوامر تتعلق بالأنشطة وفرض عقوبات صارمة في حاؿ عدـ احتًاـ القوانتُ ابؼعموؿ بها.

 05ابؼؤرخ في  01-02: تتمثل أىداؼ قانوف 2002فيفري 05المؤرخ في  01-02أىداف قانون  .4
 2تالية:ابؼتعلق بالكهرباء وتوزيع الغاز عبر القنوات في النقاط ال 2002فيفري 

 جذب رؤوس الأمواؿ الأجنبية لتطوير القطاع وفتح السوؽ على الإنتاج؛ -
 تنظيم ابؼنافسة بتُ شركات الإنتاج )ابؼنافسة في السعر على مستوى قطاع التوزيع(؛ -
 بزفيض تكاليف ابػدمات عن طريق ابؼنافسة مع ضماف الشفافية، ابؼوضوعية وبرستُ ابػدمة العمومية ؛ -
 ريفة شاملة ومتماثلة بعميع الزبائن على ابؼستوى الوطتٍ) نظاـ توزيعي على الزبائن(؛تطبيق تع -
 مستقل بذاتو. حرخلق ىيئة مستقلة من أجل تنظيم قطاع  -
 
 
 

                                                           
 .2006وثائق داخلية للشركة لسنة  1
2

 وثائق داخلية للشركة، نفس المرجع السابق. 
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 وىيكلها التنظيميالكهرباء والغاز : فروع شركة المطلب الثالث
، يسمى بشركة توزيع الكهرباء والغاز ثة فروعفرع الرئيسي الذي يضم ثلاابؼديرية الفرعية بابؼدية تابعة لل      

 حسب التقسيم ابؼمثل للشركة الأـ، ومن ابؼهاـ الأساسية بؽذا الفرع: SDCللوسط 
 ؛از بحث يسمح بربط زبائن جدد بهاتطوير شبكات الكهرباء والغ: أولا
 ؛تسويق الكهرباء والغاز: ثانيا
 دمة وبأقل تكلفة.ضماف ظروؼ أفضل من حيث السلامة ونوعية ابػ: ثالثا

الذ أربع فروع، تم وضع التقسيم حسب مقر الشركة الأـ في   الكهرباء والغازتنقسم شركة الشركة: فروع  .1
 كما ىو موضح في الشكل التالر:كل ولاية  

 الكهرباء والغاز (: فروع شركة01-04شكل رقم )                              
 
 
 
 
 

 .2006شركة لسنة ماد على الوثائق الداخلية لل: من اعداد الطالبة بالاعتالمصدر                         

تم ىي بؿطات إنتاج الكهرباء  (،SKSو SKT ،SDK   ،SKB)الشركات الأربعة بذدر ابؼلاحظة أف     
ى شكل عل الشركةوفي سياؽ دعم تنظيم  ،2006خلاؿ السنة ذاتها  شركة الكهرباء والغازبدسابنة  إنشائها
التي تم ذكرىا سابقا مدبؾة في الأشغاؿ ابػمسة منظمات وإبقاز برنامج تطوير مهم للمجمع عادت بؾمع 

 1(.SDCشركة واحدة )
للمديرية العاـ كن توضيح ابؽيكل التنظيمي بي(: شركة  )المديرية الفرعية المديةلالهيكل التنظيمي ل .2

 الفرعية لولاية ابؼدية في الشكل ابؼوالر:
 
 

                                                           
 .2006وثائق داخلية للشركة لسنة  1

 مقرىا قسنطينة( SDE)توزيع الشرق 

 (SONELGAZ)   شركة سونلغاز

 مقرىا البليدة( SDC)توزيع الوسط  مقرىا العاصمة( SDA)وزيع العاصمة ت

 مقرىا وىران(SDO)توزيع الغرب 



 الفصل الرابع: انعكاسات إدارة التغيير على شركة الكهرباء والغاز
 

088 
 

 (: الهيكل التنظيمي للمديرية الفرعية بالمدية  02-04الشكل رقم )              
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

  .2016لسنة  : وثائق داخلية للشركةالمصدر                                            

ضيح أىم عناصره في يوضح الشكل أعلاه ابؽيكل التنظيمي العاـ للمديرية الفرعية لولاية بؼدية والذي بيكن تو 
 1النقاط التالية:

وؿ إليو مهمة التنشيط لو نائب بى أف يعتُ الرئيس ابؼدير العاـ ليتولذ إدارة الفرع وتسيتَه، كما المدير العام: -
 ؛شركةوالتنسيق ومتابعة نشاطات ال

                                                           
 .2016وثائق داخلية للشركة لسنة  1

قسم دراسات تنفيذ أشغال 
 الغاز والكهرباء

 المدير العام

 قسم الاتصالات نائب المدير العام

قسم الأمن الداخلي  قسم استغلال الكهرباء
 للمؤسسة

 قسم اشتعال الغاز قسم الموارد البشرية

 قسم العلاقات التجارية قسم البحث والتطوير

نظام التسيير  قسم
 والمعلوماتية

 قسم المالية والمحاسبة

 قسم العلاقات العامة

 مسئول عن الأمن. قسم )لجنة( التحكيم
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 ، السهرارد البشريةة بزطيط وتطوير ابؼو مراقب، سياسة ابؼوارد البشرية تقوـ بإنشاء قسم الموارد البشرية: -
 ؛الاجتماعية ابؼهنية وظروؼ العمل كذا تطوير الإصغاء والتًكيز في ميداف العلاقاتو على تنفيذىا 

مكلف بإعداد الدراسات والتحاليل ابؼستقبلية  حول أشغال الكهرباء والغاز: والاستراتيجيةقسم التنمية  -
 استًاتيجياتوىي ابؼكلفة بتحديد  ،توسط والطويلعلى ابؼدى ابؼ للفرص والتهديدات تؤمن رؤية واضحةالتي 

 ؛التنمية والتوزيع في عدة بؾالات
كالسيارات، تقوـ بتطبيق السياسة والتنظيم ابؼتعلق بديداف وسائل البنية التحتية : قسم الإدارة العامة: -
 ؛الرقابة التنفيذية مع العمل على إثراء دورلوثائق التقنية والعملية ا

وإبقاز ملية للعإدارة ابؼنظمة وذلك بتأمتُ مباشر سياسة تنظيم و  بودد ر والمعلوماتية:قسم التسيي -
مية وابػطة نظم التسيتَ، بالإضافة إلذ إعداد واقتًاح ابؼخطط الإداري للنظم الإعلاالدراسات ابؼتعلقة ب

 ؛ابؼعلوماتية ابؼناسبة
 رية لتبادؿ ابؼعلومات فيما بتُ ابؼواقعوسائل الاتصاؿ الضرو  بصيع وضع مهمتو مسؤول عن الاتصالات: -

 برت تصرؼ الوحدات؛ البعيدة
قارنة باحتياجات مناسبة م بتأميناتوذلك  ،مكلف بتسيتَ شبكة نقل الكهرباء قسم استغلال الكهرباء: -

 ؛النقل والاحتياط
لغاز الطبيعي وحدات التوزيع والزبائن الصناعيتُ با ،بسوين المحطات الكهربائية قسم استغلال الغاز: -

 ؛احتياجاتهم في أفضل ظروؼ التسيتَالضروري لتلبية 
الشبكة  تنشيط ، تطبيقهاولصوتق ةتابعم ،السياسة التجارية للمنظمة تقوـ بإعداد قسم العلاقات التجارية: -

 ؛ظم ابؼعلومات ابؼتعلقة بالعلاقاتقواعد ونالتجارية ب
التطبيقية وابػبرات من أجل برستُ قابلية الفعالية مكلف بالدراسات والبحوث  قسم البحث والتطوير: -

 وكذلك تقوـ بإبقاز الدراسات للاستعماؿ العقلالش للطاقة.البيئة للمنظمات، والأمنية 
، كما بؽا مسئوؿ عن ىذا القسم يسهر شركةؿ عن توفتَ الأمن الداخلي للمسئو  قسم الأمن الداخلي: -

 1 على ضماف الأمن والاستقرار في العمل.

                                                           
1
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أصبحت تأخذ بعتُ  اىو أنه ابػاص بابؼديريةأبرز التغيتَات التي مست ابؽيكل التنظيمي بذدر ابؼلاحظة أفَ 
الاعتبار أبنية العلاقات العامة في إدارة مهامها وابغفاظ على بظعتها، بالإضافة الذ عملية الدمج في الشركات 

 1 ية التطور التاربىي بؼسار الشركة.( التي تم شرحها سابقا في عملSDCالفرعية برت شركة واحدة )

 : أبنية وأىداؼ شركة الكهرباء والغازالمطلب الرابع
وسائل إبقاز مطابقة  مستخدمة في ذلكالسياسة الطاقوية للبلاد  تكتسي الشركة أبنية بالغة في تنفيذ       

عرفت ىذه ركة، بحيث الشىياكل ملائمة داخل  ، التي تتطلبوالشبكات ابؼستهدفة ابؼنظماتلأىداؼ تطور 
 والتي بيكن توضيحها في ىذا ابؼطلب. ذات نشاطات بفيزة الأختَة تطورا سريعا للتحوؿ إلذ وحدات أشغاؿ

 الكهرباء والغازأبنية شركة  أولا:
 بيكن ابراز أبنية شركة الكهرباء والغاز في النقاط التالية:      

بدوجب  ،بدجرد اكتسابها الشخصية ابؼعنويةعملا بذاريا  وطنية بسارس الكهرباء والغاز شركة شركة عتبارا. 1
  ؛زمة بدسك الدفاتر التجاريةلبؼابزضع لقواعد القانوف التجاري القانوف فهي 

 ؛SPAشركة ذات أسهم  . يتجسد الشكل القانولش للشركة في شكل2
في نسبة التغطية  رفع عملت على، حيث على ابؼستوى المحليالسياسة الطاقوية  ستُفي بر. مسابنة الشركة 3

 ؛%43 فبلغت نسبتوالغاز  ، أما جانب قطاع%97إلذ أكثر من  المجاؿ الكهربائي
 2. مسابنة الشركة في العديد من الأنشطة ابؼتعلقة بابؼسؤولية الاجتماعية وابغملات التحسيسية.4

 الكهرباء والغازأىداؼ شركة  ثانيا:
للعمل  الشركةج الكهرباء ونقل وتوزيع الكهرباء والغاز ،تسعى زيادة على الأنشطة ابؼعتادة من إنتا       

والتدخل في ابذاه قطاع المحروقات والقياـ على العموـ بدمارسة أعماؿ خارج ابعزائر، سونلغاز دائما عازمة على 
 3فعل ابؼزيد وبشكل أفضل  فقد جندت برويلات ىامة من أجل برقيق الأىداؼ التالية:

 ؛كهربائية عبر كامل التًاب الوطتٍال فروعتطوير وتعزيز ال .1
 ؛ءوضع برنامج استثمار استثنائي موضع التنفيذ بغية رفع قدراتها الإنتاجية ابػاصة بالكهربا .2

                                                           
 . 2016إعداد الطالبة بالاعتماد على وثائق داخلية بالشركة لسنة  1
 .11:30، 2019-02-14رئيس قسم ابؼبيعات، الوكالة التجارية بتٍ سليماف، مقابلة مع  2
  رئيس قسم ابؼبيعات، نفس ابؼرجع السابق. 3
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ديث خدماتها ابؼوجهة والعمل على برستُ وبر ،مع الأوضاع الراَىنةقلة للكهرباء والغاز تكييف شبكتها النا .3
 ائنها.إلذ زب

 الكهرباء والغازط شركة بؾاؿ نشا :المبحث الثاني
بهدؼ برستُ ستَ  لمجاؿ نشاطها  دارية تبعتها برولات في جوانب أخرى تابعةإات تَ تغي أحدثت الشركة     
خلق النظاـ العاـ داخل  الذي يعمل علىداري الضبط الإعملية ابؼسطرة في اطار  برقيق الأىداؼالعمل و  أداء

دارية العمومية  لتلك الأىداؼ من قبل الأجهزة الإ أنها أف تصلالتي من ش شكاؿبذلك بعض الأ امتخذ شركةال
تَ ابغسن لشؤوف خلق الس الشركة علىتعمل ، براـ العقود من جهة أخرىإن جهة و كإصدارىا للقرارات م

 .شركةالثقة و الولاء ابذاه ىذه الب زبوفصابغهم واحتياجاتهم ليشعر البتباع نظاـ بؿكم لتحقيق مزبائن، ال

 شركةالنظاـ الداخلي لل: ولالمطلب الأ
، حيث توزيع الوسط حسب التشريع ابؼعموؿ بو شركة يهدؼ النظاـ الذ برديد الأحكاـ التي ستطبق ضمن   

بودد اطار بفارسة مسؤوليات بصيع ابؼتعاملتُ ابؼكلفتُ بتنفيذ ابؼهاـ ابؼرتبطة بدناصب عملهم كما ىي مقررة في 
ابؼعدؿ وابؼكمل لعلاقات  1990أفريل  21ابؼؤرخ في  90-11القانوف طبقا لأحكاـ  التنظيم العاـ للشركة

العمل، حيث ينص على القواعد التي تسمح بتسهيل التعاوف بتُ بصيع الأفراد العاملتُ بالشركة ويشجع على 
تفعيل مناخ العمل ابؼلائم وىذا عندما تتحدد ابؼسؤوليات بوضوح وتقنن من خلاؿ تفويض السلطات من 

 1:العناصر التاليةوىي خاصة بؿ اطار التشاور مع بفثلي الافراد العاملتُ من جهة أخرى جهة، ادخا
 رئيسية بيكن توضيحها في النقاط التالية: : ينقسم الذ اربع أقساـالتنظيم التقني للعمل .1
العمل ويتم اعلاـ مستخدمي : بطسة أياـ ويكوف توزيع مدة العمل حسب خصوصية مكاف مدة العمل -

التي تنص على أنو  " يتًتب التنظيم التقتٍ للعمل من  03وذلك طبقا للمادة  طريق مذكرة عن شركةال
التي تنص على أف   04طبيعة نشاطات الشركة، لا سيما تلك ابؼتعلقة بدهمتها للخدمة العمومية" وابؼادة 

وتوزع ىذه ابؼدة ( ساعة في ظروؼ العمل العادية 40بردد ابؼدة القانونية الأسبوعية للعمل بأربعتُ ) "
 ؛( أياـ عمل على الأقل بالنسبة لمجموع الأفراد العاملتُ بالشركة "05على بطسة )

من قبل ابؼعنيتُ لا سيما عندما تعدؿ  احتًاـ مواقيت العمللزوما يتعتُ  7: حسب ابؼادة مواقيت العمل -
لك بالنسبة للمصالح ابؼواقيت لضرورات مطلقة في ابػدمة مؤدية بذلك الذ ساعات اضافية وابغاؿ كذ
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ابؼستمرة أو الشبو ابؼستمرة، حيث بهب على العامل القياـ بوظائفو الذ غاية استبدالو الفعلي في حدود 
 ؛ساعة عمل فعلي في اليوـ على أف يكتسي اللجوء الذ الساعات الإضافية طابع استثنائي 12

وطبقا  قتضت ضرورة ابؼصلحةالقياـ بساعات اضافية في حاؿ ا 8: حسب ابؼادة الساعات الاضافية -
للقانوف، بيكن للهيئة ابؼستخدمة تسختَ كل فرد عامل للقياـ بالساعات الاضافية ويتعتُ على كل فرد 

 ؛عامل مسخر القياـ بها برت طائلة العقوبات التأديبية ما عدا في حالة القوة القاىرة
 1اد القانونية التالية:تشتمل أياـ العطل التي بزص الأفراد العاملتُ نصوص ابؼو : العطل -
  بردد الراحة الأسبوعية، أياـ الأعياد والعطل طبقا  للقانوف"، بيكن تأجيل الاستفادة منها 09المادة " :

الذ يوـ آخر في حالة الضرورات الاقتصادية، تنظيم الإنتاج او ضرورة ابؼصلحة، مع حق العامل الذي 
 اثلة بؽا طبقا لأحكاـ القانوف؛يشتغل في يوـ الراحة بالتمتع براحة تعويضية بف

  بيكن أف يستدعى العامل ابػاضع بؼواقيت العمل العادية في يوـ الراحة القانونية إذا  :10المادة "
 استدعت الضرورة الذ ذلك"

  بودد يوـ الراحة الأسبوعية للفرد العامل ابػاضع لنظاـ العمل بالفرؽ ابؼتتالية أو منصب 11المادة "
 لاؿ كامل السنة حسب نظاـ العمل ابؼعموؿ بو؛ العمل ابؼتناوب خ

 بردد رزنامة العطل مسبقا قبل الذىاب للعطلة حسب ضرورات ابؼصلحة وبعد استشارة  :12لمادة ا "
بعنة ابؼسابنة، بودد استحقاؽ إعداد ىذه الرزنامة حسب أماكن العمل وبىضع كل ذىاب في عطلة 

 للحصوؿ على سند العطلة" ؛
  ن أف يستدعى العامل من عطلتو عندما تتطلب الضرورات ابؼلحة التي تقتضيها ابػدمة : " بيك13المادة

 وفي حاؿ رفضو الغتَ مبرر يتعرض لعقوبات تأديبية.
حسب ما تنص عليو أو غتَ مرخص الذ عقوبات تأديبية يتعرض صاحب الغياب الغتَ مبرر : الغيابات -

 ابؼواد التالية:
  بؼنصوص عليها في التشريع ابؼعموؿ بها والاتفاقية ابعماعية، يدفع مرتبها " الغيابات ىي تلك ا 14المادة

 عندما ترخص بالنسبة للحالات ابؼنصوص عليها صراحة في القانوف والاتفاقية ابعماعية"؛
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  بسنح للعامل فتًات غياب استثنائية غتَ مدفوعة الأجر للعوف الذي لو حاجة ماسة للتغيب  " 15المادة
 تُ.نو أو الفروع الذين ىم برت نفقتو مع ضرورة برفظ التبليغ و التبرير ابؼسبقفي حالة مرض اب

: توفتَ الأمن الداخلي لعماؿ ابؼؤسسة والتعويض للعامل في حاؿ اصابتو بضرر داخ الصحة و الأمن .2
   ؛ابؼؤسسة)حوادث العمل(

 1تٍ، التعاوف، ..الخ.: احتًاـ القانوف الداخلي للمؤسسة مثل احتًاـ الوقت، السر ابؼه.الانضباط3

 شركةنظاـ التسيتَ ابؼعتمد في ال: ثانيالمطلب ال
ىو نظاـ خاص ، Système gestion clientèle (SGC) على نظاـ يرمز لو شركةتعتمد ال       

يعمل من خلاؿ بؾموعة منظمة من الأقساـ، البرامج وكذلك شبكات الاتصاؿ  وبرليل ابؼبيعات بتسيتَ الزبائن
من جهة ابؼديرية  من جهة وبتُ وكالات شركةساـ وابؼصالح ابؼوجودة في الالتسيتَ وبـتلف الأقبتُ مراقب 

 التابعة ابؼعلومات ابؼتوفرة في الوكالات والوحداتبـتلف يث يتم برميل، تسجيل، معابعة وبرليل بح أخرى،
رساؿ تقرير إبعة ابؼعلومات يتم لذ الشركة الأـ بعدما تقوـ بفحص، برليل ومعاإ الأنتًانترسابؽا عبر برنامج إو 
بناءا على ابؼعلومات ابؼرسلة  ،رشاداتإه التقارير التي تعتبر توجيهات و تنفيذ ىذل لذ بـتلف الوكالات التابعة بؽاإ
وذلك في إطار أبستة الشركة  بابؼشتًيات وابؼبيعاتيرتبط ستهلاؾ الكهرباء والغاز وكل ما الذ الشركة الأـ من إ

  .التغيتَ بهدؼ  القياـ بأداء مهامها بكفاءة وفعالية وإخضاعها لإدارة
 SGCأنواع ابؼعلومات ابؼعابعة في نظاـ التسيتَ أولا: 
كل ما بودث داخل  الذي يشمل SGCيتم معابعة ابؼعلومات في الشركة من خلاؿ نظاـ التسيتَ       
واجهها، بيكن حصر ىذه ابؼعلومات في ويساعد على ابزاذ القرارات التي بسكنها من حل ابؼشاكل التي ت الشركة
               2 رئيسيتُ بنا: نوعتُ

 ؛يةوالأمن بالتعامل مع ابؼؤسسات العسكرية معلومات تتصف بالسرية وىي تتعلق. 1
، وزبائن الادارات المحلية Abonnes Ordinaire( AO)معلومات عادية تتعلق بالزبائن العاديتُ . 2

وكذلك ابؼعلومات ابؼتعلقة بأسعار الصفقات، التكاليف،   factures sur mémoire( FSM)والولائية 
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درجة رضا الزبائن، سلوكياتهم الاستهلاكية ، ونشاطاتهم ابؼهنية وابغرفية، كل ىذه ابؼعلومات تكوف حركتها وفق 
 نظاـ التسيتَ ابؼعتمد لدى ابؼؤسسة.

 شركةفي الSGC: دور نظاـ ثانيا
 1في الشركة كما ىي موضحة في النقاط التالية: SGCدور الذي بعلبو نظاـ يوضح ىذا العنصر ال       

 تسيتَ الزبائن بدختلف أنواعهم سواء كانوا عاديتُ أو غتَ عاديتُ؛ .1
 ومراقبة مستوى أدائها؛ متابعة كل الأشغاؿ ابؼطلوبة .2
 الاىتماـ بالطاقة الكهربائية و الغازية؛ .3
 والتوتر العالر للكهرباء؛  (MP)ابؼتوسطالضغط  ، (BP)متابعة زبائن الضغط ابؼنخفض .4
( وىذا من أجل تغيتَ عداد كهربائي تعرض DIT) مراقبة الزبائن عن طريق التدخلات الصغتَة ما يسمى .5

 لصعقة كهربائية، سقوط، احتًاؽ كابل كهربائي نتيجة لسبب طبيعي أو بشري؛
 ؛ 47003قباؿ الفواتتَ برت حساب يوـ من يوـ است 15متابعة آجاؿ الدفع للزبائن ابؼدينتُ أكثر من  .6
 ؛47002يوـ من يوـ استقباؿ الفاتورة برت حساب  15متابعة آجاؿ الدفع للزبائن ابؼدينتُ أقل من  .7
 ؛47005تسيتَ ومتابعة الزبائن ابؼشكوؾ فيهم برت حساب  .8
يل حتى ا بداية من التسجتسجيل عدد الطلبيات على الكهرباء و الغاز وتسجيل كل ابؼراحل التي بسر به .9

 ، بالإضافة الذ مراقبة العدادات حسب تواريخ استهلاكها )العدادات ابؼستعملة والغتَ مستعملة(.التشغيل

 تدفق ابؼعلومات ومسارىا داخل الشركة: الثالث المطلب
تعتبر ابؼعلومة ابؼصدر الرئيسي لابزاذ القرارات ابؼتعلقة بالشركة، من أجل ضماف الستَ ابغسن لأدائها       

الوصوؿ الذ أىدافها بطريقة جد منتظمة وبؿكمة كعملية التسيتَ اليومي للزبائن وتلبية احتياجاتهم، متابعة و 
التدخلات البسيطة، متابعة الديوف المحصلة لدى الزبائن وفقا للمعلومات ابؼتدفقة حسب الإجراءات والقوانتُ 

 سارية ابؼفعوؿ.
 ن ومتابعتهانافذة الدخوؿ الذ برنامج تسيتَ الزبائأولا: 
بداية من التسجيل الذ غاية  عملية توصيل الكهرباء ابؼتعلقة بنشاط الشركة ابؼراحل التي بسر بها  تشتًط      

 أفالنافذة  حيث تشتَ ،(01لحق رقم )م القسم الأوؿ كما ىو موضح في، الدخوؿ الذ البرنامج  التشغيل
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الدقة بلقياـ بعملية ابؼعابعة واسري من أجل الدخوؿ تطلب اسم ابؼستخدـ و الرقم الي برنامج تسيتَ الزبائن
 1.، بضاية ملفات الشركة من التلف والقرصنةلتي تتميز بطابع التغتَ ابؼتسارعالبيئة اابؼطلوبة وفق متطلبات 

 : تطبيق برنامج تسيتَ الزبائن ثانيا
ؿ الاعتماد على واجهة التطبيق التي تستند الشركة في متابعة ستَ البرنامج ابؼتعلق بتسيتَ زبائنها من خلا      

(، بحيث يوضح لنا البرنامج ابػاص 02تسمح بعملية الفحص، التحليل والفوترة ابؼوضحة في ابؼلحق رقم )
بتسيتَ الزبائن بالتفصيل الزمتٍ والعملي مثل بسوين الزبائن بالطاقة الكهربائية والغازية، ابؼدة التي يتطلبها وضع 

ار ابؼلف ابؼقدـ من قبل الزبائن الذ ابؼصلحة والذي بيكنهم من الاستفسار عن ملفاتهم العداد الكهربائي ومس
، أسبوع، شهر(، عادة تتم العملية في أجل أقصاه  يوـ الا في  15وأي مرحلة وصلت اليها حسب ابؼدة ) يوـ

 ابغالات الاستثنائية مثل عدـ توفر العدادات أو اعتًاضات.
 ورة : طريقة استخراج الفاتثالثا

أبنية قصوى في  من  لو في الشركة، بؼا نظاـ تسيتَ الزبائن تستند عملية استخراج الفاتورة بدورىا على       
باعتباره نظاـ يتضمن بؾموعة متجانسة ابؼرتبطة بعملية بررير الفاتورة،  عملية ابزاذ قرارات رشيدة وعقلانية

ـ بتجميع، تشغيل، ادارة ورقابة البيانات بغرض ابقاز وتوصيل ومتًابطة من الأعماؿ، البرامج، و ابؼوارد التي تقو 
معلومات مفيدة بؼستخدمي القرارات من خلاؿ شبكة القنوات وخطط الاتصاؿ من أجل برقيق الأىداؼ التي 
تسعى الوصوؿ اليها، ففكر ىذا النظاـ يقوـ على ضرورة الاعتماد على نظاـ بؿكم حتى تتمكن من بصع 

كما يشتَ اليو   ، ومعابعتها من أجل استخدامها في أداء مهامها وبلوغ أىدافها بكفاءة وفعاليةالبيانات، برليلها
  2( والذي يركز على عنصرين رئيسيتُ بنا:03ابؼلحق رقم )

 ؛(DCAاستخراج فاتورة ). 1
 .  émission de factureعملية بررير الفاتورة 2.
 لتي تقوـ بها الشركة بؼختلف العمليات ا التحليلالفحص و عملية : رابعا

النافذة ابػاصة بالفحص والتحليل لكل القضايا و ابؼلفات ابؼفتوحة في النظاـ حسب  يوضح ىذا العنصر      
 في  النقاط التالية: (04كما يشتَ اليو ابؼلحق رقم )   الزمن
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1. Affaire Agence: بزص كل ابؼلفات ابؼفتوحة في أي سنة وزمن؛ 
2. Consultation localبالاستهلاؾ، الزبائن، والزمن؛ : خاصة 
3. Consultation clientخاصة بالزبائن حسب ابؼكاف؛ : 
4. Consultation avantage énergieخاصة بالطاقة ونوعها كهرباء أو غاز؛ : 
5. Décisions soutien sudخاصة بزبائن ابعنوب الصحراوي الذين يتمتعوف بديزة خاصة؛ : 
6. Un lieuسب ابؼكاف ابؼشغوؿ؛:البحث و التحري على الزبائن ح 
7. Tous les lieux.البحث و التحري في كل الأماكن و الابذاىات على مستوى الوطن: 

بؼختلف العمليات التي تقوـ بها الشركة تأتي مرحلة ابزاذ القرارات الفحص أف بعد عملية : تجدر الملاحظة
1عتمدة في ذلك على ابؼراحل التالية:ابؼتعلقة بإبهاد ابغلوؿ للمشاكل والابكرافات التي تعالش منها الشركة م  

 : يتم من خلاؿ عملية الفحص والتحليل بؼختلف عمليات الشركة كما ذكرت سابقا؛تحديد المشكل -
: بعد برديد ابؼشاكل التي تعالش منها الشركة، تأتي مرحلة البحث عن الأسباب وبرديد تحديد الأسباب -

 وؿ البديلة لذلك؛ابؼراكز ابؼسؤولة عن ذلك من أجل ابهاد ابغل
: تقوـ الشركة في ىذه ابؼرحلة بتسطتَ بؾموعة من ابغلوؿ البديلة التي تتلاءـ مع ايجاد الحلول البديلة -

 طبيعة ابؼشكل، تصنيفها حسب درجة أبنيتها وذلك قصد تطبيقها بدا يتناسب مع الأىداؼ والوسائل ابؼتاحة؛ 
بؼرحلة ابهاد البديل الأمثل من بتُ البدائل ابؼتاحة، بحيث : تستهدؼ ىذه االمفاضلة بين البدائل المتاحة -

بيثل ىذا البديل حل للمشاكل ابؼطروحة وطبقا بؽذه ابؼرحلة تتجدد عملية التقييم وابؼقارنة للأىداؼ ابؼسطرة 
 بالنتائج المحققة، بهدؼ برديد الابكرافات، أسبابها وتصويبها بكو مسارىا الصحيح )عملية دورية(.  

 ابػاص بالشركةبرليل ابؼبيعات  نظاـ :رابعال المطلب
خاصة  وىي امن طرؼ اطاراته  2007أفريل  02في  ء نظاـ برليل ابؼبيعات ابػاص بالشركةاتم انش      

حسب البلدية، ابغي، جزء من ابغي،  ( BP) والضغط ابؼنخفض  (BT)بتحليل مبيعات التوتر ابؼنخفض 
حجز الارقاـ ابػاصة ، البرنامج ابؼسطر، حسب التسمية(الخ و ،....3، حي2، حي1ترتيب وتتالر الأحياء)حي

 الذ غاية ابػروج من القائمة وىو ما سوؼ أستعرضو في ىذا ابؼطلب. بالاستهلاؾ
   : برليل ابؼبيعات حسب كل بؾموعة وحالةأولا
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 (05ابؼلحق رقم )في  برليل ابؼبيعات حسب المجموعة، ابغالة والوكالة كما ىي موضحةعملية عرض الواجهة ت
 1:النقاط التاليةوالتي ترتكز على 

1 .434 (Agence ): ؛ وكالة بتٍ سليماف 
 : ابؼديرية ابؼدية؛43 -
 لأنو توجد بشانية وكالات بذارية ىي: 8الذ  1: وكالة بتٍ سليماف أي ترتيب الوكالات يبدأ من  4 -
(. ابؼدية ابؼدينة ابعديدة ،شلالة عذاورة بلاط؛ات، فعتُ بوسي، تٍ سليماف، بقصر البخاري، البر واقية، ابؼدية )

2 . GROUP (المجموعة:) 02من )برسب بطريقة زوجية  016 معدد الزبائن ابؼبربؾتُ للفوترة ى بسثل 
 لعدد الزوجيبؾموعة با30( وىي 060الذ 

3 . ELEC الكهرباء؛ : 
4 .AOالزبائن العاديتُ؛ : 
5. FSM :الإدارات. 
6. Liste faible consommation: حديد بت محن ذو الاستهلاؾ الضعيف تسالقائمة ابػاصة بالزبائ

 الاستهلاؾ الضعيف بابؼدة و الكمية؛ يعدد الزبائن ذو 
1. Liste fort consommation القائمة ابػاصة بالزبائن ذوي الاستهلاؾ القوى ابؼهم الأكثر من :

 ديدىا وعدد الزبائن؛واط ساعي بيكن برديد المجموعة بوضع الكمية ابؼراد بر 1000
9. Liste consommation nulle المجموعة التي لد يكن لديها استهلاؾ وىذا لتحديدىا من أجل :

 ؛ معرفة السبب في عدـ الاستهلاؾ
8. Conso nulles successives  القائمة أو المجموعة ابػاصة بالزبائن الذين لد يستغلوا العداد أكثر :

 (  2 ×أشهر3من مرتتُ )
71. Abo. présentant un % d’évolution (+ou-): مقارنة الزبائن اعتمادا على التحليل

مقارنة 2016الافقي الديناميكي أي حسب الشهر و السنة مقارنة بسنة الأساس مثل جانفي من سنة 
 ؛  2015مقارنة ب  2014أو  2017بجانفي 

77. Abo. Présentant un%(ou-) :؛عة الزبائن حسب تواريخ الاستهلاؾمتاب 

                                                           
 .السابق، نفس ابؼرجع ة بالاعتماد على البرنامج ابؼعتمد من قبل الشركةإعداد الطالب 1
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71.  Liste raz 100001يصبح 99999: المجموعة التي بؽا عداد لو دورة أو دورتتُ كاملتتُ أي 
 يعتٍ دورة وبىص الاستهلاؾ القوي مثل زبوف بيلك بئر أو فلاح؛ 1دورة الرقم 

71. Liste des savoirs قائمة الزبائن الذين لد يستهلكوا الطاقة وقاموا بدفع مبالغ جزافية تبقى في :
 قادـ أو من اراد يقوـ باستًجاعها او استهلاكها؛الرصيد للثلاثي ال

71. Abonnes compteurs inactifs قائمة العدادات ابػاملة وغتَ ابؼشغلة لدى الزبوف؛: 
71. Abonnes mixtes avec tarifs incompatibles قائمة الزبائن الذين لديهم طاقة :

 بـتلطة )غاز+ كهرباء(.
 حجز الطاقة ابؼستهلكة ومراقبتها :ثانيا

جزء من ابغي ابػاص بعملية  -ابغي -التسلسل في البلدية حسبعملية حجز الطاقة ابؼستهلكة تتم      
والرقابة عليها أثناء ابغجز في البرنامج بهدؼ  لفوترةا بعملية وجودة في ىذا ابغي و ابؼعنيةالفوترة والزبائن ابؼ

على تصحيحها قبل بررير التقرير النهائي ابؼقارنة بتُ ما تم رصده وما تم حجزه لاكتشاؼ الأخطاء والعمل 
 1والذي بيكن تفستَه حسب النقاط التالية:( 06لعملية الاستهلاؾ حسب ما يشتَ اليو ابؼلحق رقم )

البرنامج ، ،....حسب التسمية(3، حي2، حي1)حيترتيب وتتالر الأحياء، جزء من ابغي، ابغي، البلدية
اللوف ب ابؼلحقبررير واستخراج المجموعة كما ىي موضحة في ، حجز الارقاـ ابػاصة بالاستهلاؾ، ابؼسطر
 خروج من القائمة.وابػانة الأختَة توضح كيفية  الاسود
ابؼراقبة القبلية للاستهلاؾ القدلص مع ابؼراقبة ابؼستمرة، أي تتعلق بابغجز ابغجز عملية  كما تتضمن       

، لتأتي في (07كما يشتَ اليها ابؼلحق رقم )  لرصدالصحيح الذي يتطلب مراقبة في ابؼيداف للتأكد من صحة ا
(، الذي يلي 08وابؼتعلقة بابؼلحق رقم ) الأختَ عملية استخراج التقرير النهائي ابػاص بالطاقة ابؼستهلكة

، مثاؿ: ـ لاأعدية للحكم على نتائج  المجموعة اذا كانت مرضية بعملية ابغجز واجراء ابؼراقبة القبلية، الآنية، وال
لنفس الفتًة و الشهر ابهابية نقوـ بإرسابؽا الذ  ـ2016ـ مع 2017كانت ابؼقارنة بتُ المجموعة ابغالية إذا  

ابؼديرية لتًبصتها الذ نقود أي عملية الفوترة واذا كانت سلبية نبحث عن مواطن الضعف حيث نقوـ بإجراء 

                                                           
 من إعداد الطالبة بالاعتماد على البرنامج ابؼعتمد من قبل الشركة، نفس ابؼرجع السابق. 1
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الفوترة وادراؾ ابػلل أي مقارنة فحص لكل الزبائن الذين لد يتم رصدىم وحجز عداداتهم الغائبة من أجل 
 1.بكرافات وتصحيحهاالأىداؼ ابؼسطرة بالنتائج المحققة وبرليل الفروقات و الا

 : بموذج خاص ببرنامج العمل ابؼتعلق بالشركةثالثا
يعتبر برنامج العمل بدثابة ابؼرآة العاكسة بعهود عمل الشركة وطرؽ متابعتها، خاصة وأف ىذا الأختَ        

من بتُ الأساليب الأكثر أبنية بالنسبة للمنظمات التي تأخذ بعتُ الاعتبار الوقت كعامل رئيسي في  يعتبر
النافذة ابػاصة برزنامة العمل و البرنامج (، الذي يشتَ الذ 08تطوير نفسها وىو ما يوضحو ابؼلحق رقم )

تعد بطريقة زوجية أي  حسب المجموعات، التي /ف31/12/ف الذ 1/1ابؼسطر للعمل طيلة مدة السنة من 
  .بطريقة مبربؾة حسب ما يشتَ اليو ابؼلحق 060الذ المجموعة  02من المجموعة 

بذدر ابؼلاحظة أنو في اطار عملية الاستحداث لمجاؿ نشاط الشركة وأبستة بـتلف عملياتها بالاعتماد على نظاـ 
لى الطاقة أين تم الانتقاؿ من ابؼوارد الطبيعية تسيتَ الزبائن، قامت الشركة أيضا بنقلة نوعية في بؾاؿ الاعتماد ع

الغتَ متجددة الذ الاعتماد على الطاقة ابؼتجددة خاصة فيما يعرؼ بالطاقة الشمسية نظرا لتمتع ابعزائر بحزاـ 
شمسي ىاـ والذي تم توضيحو سابقا، تعمل الشركة حاليا على دراسة جدوى تشمل استخداـ الألياؼ 

 الوسائل والتكنولوجيات ابغديثة. الضوئية باستخداـ أحدث 

  بزطيط وتصميم الدراسة ابؼيدانية: المبحث الثالث
ابعانب النظري من الدراسة، أنتقل إلذ ابعانب التطبيقي  وابؼتمثل في الدراسة ابؼيدانية  استكماؿبعد       

أستند عليها في إبقاح التي وىي برضتَ الدراسة ابؼيدانية التي تعتبر من أىم ابػطوات  أستهلو بأوؿ خطوة
الدراسة، في ابؼطلب الثالش تطرقت الذ كيفية إعداد الاستبانة، ابؼطلب الثالث يشمل الاختبارات الأولية لأداة 

 .القياس، أما ابؼطلب الرابع  بوتوي على أدوات التحليل ابؼتعلقة بالدراسة

  الدراسة ابؼيدانية برضتَ: المطلب الأول
سؤولتُ ابؼبإجراء مقابلة شخصية مع  ت، قمه الدراسةالفرعية بؽذ ؿ الرئيسي والأسئلةللإجابة على السؤا      

 تبعدىا قمالشركة،  غتَ ابؼوجودة فيالمعرفة العناصر ابؼوجودة و  وذلك لكي يتستٌ لر شركة الكهرباء والغازفي 
 .انعكاساتها على بسيز الأداءقصد معرفة وجهة نظر  ووعي أفراد العينة ابذاه إدارة التغيتَ و  انةستبلابإعداد ا

                                                           
 إعداد الطالبة بالاعتماد على النظاـ ابؼعتمد في الشركة، نفس ابؼرجع السابق. 1
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ابغصوؿ عليها من خلاؿ  أريدبست معرفة نوع ابؼعلومات التي  المعلومات ومصادر الحصول عليها:أولا. 
ىي  ن أجل الإجابة على ىذه الإشكاليةأف ابؼعلومات ابؼطلوبة م ت، حيث وجدلدراستي الإشكالية الرئيسية

في ، وىذا النوع من ابؼعلومات غتَ متوفر عينة الدراسةلاؿ والتي يتم ابغصوؿ عليها من خمعلومات أولية 
 ، من بتُ أىم الأدوات التي استخدمتها أذكر ما يلي:ابؼكتبات أو الدراسات السابقة

تم الاعتماد على أسلوب ابؼقابلة ابؼباشرة مع مدير ابؼبيعات، بعض ابؼسؤولتُ من رؤساء الأقساـ، . المقابلة: 1
 قدر من ابؼعلومات التي تساعدلش في برليل النتائج ابؼتعلقة بالدراسة؛بهدؼ ابغصوؿ على أكبر 

: تم الاعتماد على ابؼلاحظة كأداة ثانية في الدراسة، من خلاؿ ملاحظة طبيعة ابؼناخ السائد في . الملاحظة2
 الدراسة ؛الشركة، كيفية التعامل مع الظروؼ وابؼشاكل التي تواجهها، ملاحظة طبيعة تصرؼ الأفراد مع أسئلة 

: تم الاعتماد على الاستبانة كأداة ىامة للقياـ بدوضوع الدراسة، قصد ربط ابؼعلومات التي . الاستبانة3
 تطرقت اليها في ابعانب النظري مع التطبيقي والوقوؼ على الواقع الفعلي ابؼعموؿ بو في الشركة بؿل الدراسة. 

 كل من المجتمع وعينة الدراسة التي ركزت عليها دراستي. أوضح في ىذا العنصر   مجتمع وعينة الدراسة: ثانيا.
والأفراد العاملتُ في ابؼستوى  رؤساء الأقساـ يتمثل المجتمع ابؼكوف بؽذه الدراسة من . مجتمع الدراسة:1

التنفيذي لشركة الكهرباء والغاز بدديرية ابؼدية وفروعها الكبرى، تم ابغصوؿ على الاحصائيات ابؼطلوبة من 
 سم ابؼوارد البشرية ورئيس مكتب الاستشارة وذلك كما ىو موضح في ابعدوؿ التالر:رئيس ق

 (: مجتمع الدراسة01-04جدول رقم )
 النسبة المئوية مجتمع الدراسة شركة الكهرباء والغاز ولاية المدية

 %21.83 81 مديرية المدية
 %19.94 74 الوكالة التجارية لتوزيع الكهرباء والغاز برواقية

 %19.67 73 لوكالة التجارية لتوزيع الكهرباء والغاز بني سليمانا
 %19.40 72 الوكالة التجارية لتوزيع الكهرباء والغاز قصر البخاري

 %19.13 71 الوكالة التجارية لتوزيع الكهرباء والغاز تابلاط
 %100 371 المجموع الكلي

 عطيات ابؼقدمة من قبل رئيس قسم ابؼوارد البشرية ورئيس مكتب الاستشارة.إعداد الطالبة، بالاعتماد على ابؼالمصدر:            

: ىناؾ العديد من الأبحاث والدراسات السابقة التي سابنت في ابهاد عدة طرؽ في برديد .  عينة الدراسة2
يعها حجم العينة وذلك حسب متطلبات الدراسة، استنادا على طبيعة دراستي تم تصميم استبانة والقياـ بتوز 
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على عينة من الأفراد العاملتُ في شركة الكهرباء من )رؤساء أقساـ والأفراد العاملتُ في ابؼستوى التنفيذي( 
والسبب في ذلك راجع لكوف أف برامج إدارة التغيتَ بسس بـتلف ابؼستويات باعتبار أف الإدارة العليا تقتنع بهذه 

املتُ في بـتلف ابؼستويات الأخرى، بالإضافة الذ أف برقيق البرامج وتعمل على ترسيخها في أذىاف الأفراد الع
التميز في الأداء راجع الذ التسلسل في بـتلف العمليات ابؼتعلقة بأداء الشركة أي أف بـرجات ابغلقة الأولذ ىي 

نة مدخلات ابغلقة الثانية )برقيق التميز في الأداء ىو مهمة بصيع الأفراد العاملتُ في الشركة(، تم أخذ عي
( استنادا على ابعدوؿ الاحصائي ابؼوضح في  القسم الثالش من قائمة ابؼلاحق في ابؼلحق 191مكونة  من )

 حسب  ما يشتَ اليو ابعدوؿ التالر: عها بالاعتماد على العينة ابغصصية ابؼيسرة(، تم توزي01رقم )
 عدد الاستبيانات الموزعة(: 02-04جدول رقم )                          
شركة الكهرباء والغاز 

 ولاية المدية
 الاستبانات الموزعة تحديد العينة مجتمع الدراسة

 عامل تنفيذي رؤساء أقسام المجموع

 02 40 42 21.83 ×191 %21.83 مديرية المدية
 21 17 38 19.94×191 %19.94 برواقية

 26 12 38 19.67×191 %19.67 بني سليمان
 27 10 37 19.40×191 %19.40 قصر البخاري

 28 08 36 19.13×191 %19.13 تابلاط
 191 191 %100 المجموع الكلي

 : من اعداد الطالبةالمصدر                                                
استبانة وعلية بيكن 191من خلاؿ ابعدوؿ أعلاه ألاحظ أف عدد الاستبيانات ابؼقبولة للدراسة قد قدرت ب 

 كخطأ عند ابؼعاينة.  %5كمجاؿ ثقة، مع قبوؿ  %95ميم نتائج ىذه الدراسة بنسبة اعتماد وتع
 عدد الاستبيانات المسترجعة(: 03-04جدول رقم )                                  

 %النسبة  التكرار الاستبانة
 100 191 الاستبانات الموزعة

 85.34 163 الاستبانات المسترجعة
 14.13 27 دةالاستبانات المستبع

 71.20 136 الاستبانة الصالحة للتحليل
 : من اعداد الطالبةالمصدر                                                
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  انةإعداد الاستب: المطلب الثاني
ماد عتتم الاابؼختارة،  من وجهة نظر عينة الدراسة دور إدارة التغيتَ في برقيق بسيز الأداءمن أجل تقييم       

، البعد التكنولوجي البعد ابؽيكلي ،لبعد الاستًاتيجي، االبعد الثقافي )يقوـ بدراسة عدة مكونات على بموذج 
طبيعة قصد معرفة في ابؼتغتَ ابؼستقل، بالإضافة الذ عدة مكونات خاصة بابؼتغتَ التابع وذلك  البعد الإنسالشو 

 دراسة إدارة التغيتَ.بها في العلاقة بتُ ىذه ابؼكونات وكذا الطريقة التي تساىم 
صممت على  ،(02ابؼلحق رقم )قائمة ابؼلاحق في القسم الثالش أنظر  انةالأسئلة ابؼوجودة في الاستب      

إدارة التغيتَ  التعرؼ على دورومن أجل بصع ىذه ابؼكونات بغية الدراسة أساس ىذه ابؼكونات أي وفق بموذج 
 . Excelو Spss19تم الاعتماد على برنامج  لولاية ابؼدية في بسيز أداء شركة الكهرباء والغاز

إدارة التغيتَ في بسيز أداء  دورفي معرفة يتمثل ابؽدؼ الرئيسي من الاستبانة  :انةتحديد أىداف الاستب.  1 
أف  قصد التأكد أو نفي الفرضيات وابغصوؿ على إجابات من شأنها وذلك شركة الكهرباء والغاز لولاية ابؼدية

ابؼكونات في تبيتُ  الثانوية في معرفة كيف تساىم ، في حتُ تتمثل الأىداؼب على الإشكالية الرئيسيةبذي
 إدارة التغيتَ وبسيز الأداء على مستوى شركة الكهرباء والغاز لولاية ابؼدية.مستوى كل من 

 أساسهاالتي على قبل القياـ بالاستقصاء لابد من توفر فرضيات الدراسة، و  تحديد فرضيات الدراسة:.  2
 التالية:تتمثل فرضيات الدراسة عليو و  من عدمها اتإثبات صحة الفرضيالتي تساىم في يتم برديد الأسئلة 

لإدارة التغيتَ على بسيز الأداء في شركة لا توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية الفرضية الرئيسية الأولى:  -
 ت الشخصية.الكهرباء والغاز لولاية ابؼدية تعزى الذ ابؼتغتَا

 لإدارة التغيتَ وبسيز الأداء في الشركة بؿل لا توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية : الفرضية الفرعية الأولى
 ؛ الدراسة تعزى الذ متغتَ ابعنس

 لإدارة التغيتَ وبسيز الأداء في الشركة بؿل لا توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية : الفرضية الفرعية الثانية
 ؛ غتَ العمرالدراسة تعزى الذ مت

 لإدارة التغيتَ وبسيز الأداء في الشركة بؿل لا توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية : الفرضية الفرعية الثالثة
 ؛ الدراسة تعزى الذ متغتَ ابؼؤىل العلمي

  لإدارة التغيتَ وبسيز الأداء في الشركة بؿل لا توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية : الفرضية الفرعية الرابعة
 ؛ تعزى الذ متغتَ بؾاؿ الوظيفة ابغاليةالدراسة 
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  لإدارة التغيتَ وبسيز الأداء في الشركة بؿل لا توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية : الفرضية الفرعية الخامسة
 الدراسة تعزى الذ متغتَ ابػبرة؛ 

  الشركة بؿل  لإدارة التغيتَ وبسيز الأداء فيلا توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية : الفرضية الفرعية السادسة
 الدراسة تعزى الذ متغتَ ابغالة الاجتماعية ؛

  لإدارة التغيتَ وبسيز الأداء في الشركة بؿل لا توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية : الفرضية الفرعية السابعة
 الدراسة تعزى الذ متغتَ ابؼشاركة في الدورات التدريبية ؛

 لإدارة التغيتَ وبسيز الأداء في الشركة بؿل إحصائية  لا توجد فروؽ ذات دلالة: الفرضية الفرعية الثامنة
 الدراسة تعزى الذ متغتَ الدخل .

 ابهابية؛ إدارة التغيتَبكو  ابؼسؤولتُ والأفراد العاملتُ ابذاىات  : الفرضية الرئيسية الثانية -
 ابهابية؛ ابؼسؤولتُ والأفراد العاملتُ بكو بسيز الأداءابذاىات : الثالثةالرئيسية الفرضية   -
بسيز الأداء من وجهة نظر على لإدارة التغيتَ  يوجد أثر ذو دلالة إحصائية: لا الفرضية الرئيسية الرابعة -

 ابؼسؤولتُ والأفراد العاملتُ في شركة الكهرباء والغاز لولاية ابؼدية.
يكارت لماؿ سلم داوؿ، والسبب يرجع لاستععلى ابع انةتم الاعتماد في إعداد الاستب ـ تحديد الأسئلة: 3

 .كثر استخداما في قياس الابذاىاتابػماسي الذي يعتبر من بتُ الأساليب الأ

 الاختبارات الأولية لأداة القياس: المطلب الثالث
الاختبارات الأولية لأداة القياس، من أجل التأكد من صلاحية الاستبانة من  أوضح في ىذا ابؼطلب      

من المحكمتُ من ذوي ابػبرة والاختصاص، بالإضافة الذ الاعتماد على عدمها وذلك بعرضها على بؾموعة 
 .Spss19الاختبارات الاحصائية بالاستناد على برنامج 

 الصدق الظاىري للاستبانةأولا: 
من أجل التأكد من درجة مناسبة فقرات الاستبانة وصدقها قمت بعرض الاستبانة على بؾموعة       

لتدريسية في كلية العلوـ الاقتصادية والتجارية وعلوـ التسيتَ في كل من جامعة بوي بؿكمتُ، من أعضاء ابؽيئة ا
( في القسم الثالش من الاستبانة، تم اصدار 05أنظر ابؼلحق رقم ) -البويرة -فارس ابؼدية وجامعة آكلي بؿند

لدراسة ، قمت بعد حكمهم على درجة مناسبة الأسئلة، سلامة اللغة، دقة العبارات ومدى شموبؽا لإشكالية ا
 (.05ما ىي موضحة في ابؼلحق رقم )ذلك بإجراء التعديلات التي أشار اليها المحكمتُ، لتصبح الاستبانة ك
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 ثانيا: الاتساق الداخلي 
( 136قمت بحساب الاتساؽ الداخلي لفقرات الاستبانة على أفراد العينة ابؼدروسة البالغ عددىم )      

 رتباط سبتَماف بتُ كل فقرة والدرجة الكلية للمحاور ابؼكونة بؽا.مفردة وذلك بحساب معامل الا
 من يتكوف ىذا ابعزء: )الجزء الأول( الشركة. الاتساق الداخلي لفقرات واقع تطبيق إدارة التغيير في 1

 بيكن توضيحها كمايلي: أبعاد مكونة لو  بطسة
 : لمحور الأول()ا لإدارة التغيير الاتساق الداخلي لفقرات البعد الثقافي -

 (: معامل الارتباط سبيرمان لفقرات المحور الأول من الاستبانة04-04جدول رقم )
 النتيجة Sig الارتباط الفقرة الرقم
تقوـ إدارة التغيتَ في الشركة على الثقة ابؼتبادلة بتُ الإدارة والأفراد  01

 العاملتُ في ابؼستويات الإدارية ابؼختلفة
 داؿ 0.000 **0.538

بقاح إدارة التغيتَ يتطلب من ابؼنظمة الاقتناع بضرورة التغيتَ ووعي  02
 الأفراد العاملتُ بأبنية تطبيقها

 داؿ 0.000 **0.302

تعمل ابؼنظمة على استحداث أنشطتها وبرابؾها بدا يتلاءـ مع توجهات  03
 وأذواؽ ابؼستهلكتُ ابؼتغتَة باستمرار

 داؿ 0.000 **0.550

 داؿ 0.000 **0.671 بتهيئة بصيع الظروؼ لضماف بقاح برامج التغيتَتقوـ ابؼنظمة  04
بقاح إدارة التغيتَ في ابؼنظمة قائم على دافعية الأفراد العاملتُ وشعورىم  05

 بالانتماء والرضا الوظيفي في ابؼنظمة 
 داؿ 0.000 **0.567

ظروؼ تتعامل ابؼنظمة مع إدارة التغيتَ على أنها أمر حتمي بؼسايرة ال 06
 التي يفرضها عالد الأعماؿ ابؼعاصر 

 داؿ 0.000 **0.494

بردث مواجهة التغيتَ بسبب ابػوؼ من المجهوؿ وابػوؼ من فقداف  07
 ابؼركز والنفوذ

 داؿ 0.003 **0.249

 داؿ 0.004 **0.244 وأصوبؽا ابؼنظمة ثقافة مع تعارضها الذ التغيتَ عملية فشل أسباب ترجع 08
بالتدريب الكافي للأفراد العاملتُ بدا يتوافق مع الوضع  تقوـ ابؼنظمة 09

 ابعديد
 داؿ 0.000 **0.590

تقوـ ابؼنظمة بالتنبؤ والاستعداد ابؼسبق  لإحداث برامج التغيتَ  بدا  10
 يتوافق مع الظروؼ البيئية ابعديدة

 غتَ داؿ 0.000 **0.597

  19SPSSبالاعتماد على برنامج  اد الطالبةإعدالمصدر:                                         
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ابعدوؿ أعلاه أف معاملات الارتباط بتُ كل فقرة من فقرات البعد الثقافي لإدارة التغيتَ والبعد الكلي يوضح 
    ( ومنو تعتبر فقرات الاستبانة صادقة بؼا وضعت لقياسو. 0.01لفقراتو دالة احصائيا عند مستوى دلالة )

ىذا المحور من بؾموعة يتكوف : (المحور الثاني) لفقرات البعد الهيكلي لإدارة التغيير ساق الداخليالات -
( وبؼعرفة مدى ثبات ىذا المحور استخدمت معامل الارتباط سبتَماف لتوضيح 17الذ  11فقرات تتًاوح من )

 مدى الاتساؽ الداخلي بتُ فقراتو، كما ىو موضح في ابعدوؿ التالر: 
 من الاستبانة الثانيمعامل الارتباط سبيرمان لفقرات المحور (: 05-04جدول رقم )

 النتيجة Sig معامل الارتباط الفقرة الرقم
يعكس ابؽيكل التنظيمي ابغالر للمنظمة الاختصاصات  11

 الوظيفية بشكل جيد
 داؿ 0.000 **0.581

 داؿ 0.000 **0.665 يساىم ابؽيكل التنظيمي في إدارة برامج التغيتَ في ابؼنظمة 12
يسمح ابؽيكل التنظيمي للأفراد العاملتُ  في ابؼنظمة  13

 ابغاصلة التغتَات بوظائفهم، يتعلق ما ابعيد بكل بالاطلاع
 العمل وأساليب ابؼنظمة في

 داؿ 0.000 **0.709

14 
 

تعمل ابؼنظمة على إجراء تعديلات في سياسات وأساليب 
 ورةالعمل ابؼتبعة في إبقاز العمل كلما اقتضت الضر 

 داؿ 0.000 **0.626

 التنظيمية ابؼشجعة للتغيتَ واللوائح القانونية القواعد تساعد 15
 ابؼنظمة في الأعماؿ ابقاز سهولة على

 داؿ 0.000 **0.403

يؤثر ابؽيكل التنظيمي في ابؼنظمة بشكل كبتَ على فعالية  16
 القرارات ابؼتخذة

 داؿ 0.000 **0.620

 ظروؼ مع ابؼنظمة على التعامل في ابؽيكل التنظيمي يساعد 17
 باستمرار ابؼتغتَة العمل

 داؿ 0.000 **0.642

  19SPSSبالاعتماد على برنامج  إعداد الطالبةالمصدر:                                         
بعد الكلي ابعدوؿ أعلاه أف معاملات الارتباط بتُ كل فقرة من فقرات البعد ابؽيكلي لإدارة التغيتَ واليوضح 

   ( وعليو تعتبر فقرات الاستبانة صادقة بؼا وضعت لقياسو. 0.01لفقراتو دالة احصائيا عند مستوى دلالة )
ىذا المحور من يتكوف : (المحور الثالث) ساق الداخلي لفقرات البعد الاستراتيجي لإدارة التغييرالات -

ذا المحور استخدمت معامل الارتباط سبتَماف ( وبؼعرفة مدى ثبات ى24الذ  18بؾموعة فقرات تتًاوح من )
 لتوضيح مدى الاتساؽ الداخلي بتُ فقراتو، كما ىو موضح في ابعدوؿ التالر: 
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 من الاستبانة الثالث(: معامل الارتباط سبيرمان لفقرات المحور 06-04جدول رقم )
 النتيجة Sig معامل الارتباط الفقرة الرقم
ة وابؽدؼ من إحداث تقوـ ابؼنظمة بتحديد الرؤي 18

 برامج التغيتَ 
 داؿ 0.000 **0.679

تعتبر ابؼنظمة برامج التغيتَ عنصر أساسي لنجاحها  19
 وتأقلمها مع ابؼتغتَات والظروؼ ابغاصلة مستقبلا

 داؿ 0.000 **0.723

تتوقف جودة القرارات ابؼتخذة على كفاءة ومهارة  20
 الأفراد القائمتُ على احداث برامج التغيتَ

 داؿ 0.000 **0.623

21 
 

تساىم إدارة التغيتَ في ابؼنظمة  من ابغد من الأخطاء  
 نسب ابؽدر والضياعوتقليص 

 داؿ 0.000 **0.640

تطبق برامج التغيتَ التي بردثها ابؼنظمة من قبل فريق  22
 متخصص من داخل وخارج ابؼنظمة

 داؿ 0.000 **0.550

ستًاتيجية ابعوىرية بسثل إدارة التغيتَ في ابؼنظمة الا 23
 للوصوؿ الذ رضا العميل الداخلي وابػارجي

 داؿ 0.000 **0.644

تساىم إدارة التغيتَ في زيادة خبرة الأفراد العاملتُ،  24
 مهاراتهم ومكتسباتهم ابؼعرفية 

 داؿ 0.000 **0.723

  19SPSSبرنامج  بالاعتماد على إعداد الطالبةالمصدر:                                         
ابعدوؿ أعلاه أف معاملات الارتباط بتُ فقرات البعد الاستًاتيجي لإدارة التغيتَ والبعد الكلي لفقراتو يوضح 

   ( وىو ما يؤكد أف الاستبانة صادقة ومتسقة بؼا وضعت لقياسو. 0.01دالة احصائيا عند مستوى دلالة )
ىذا المحور في يتكوف : (المحور الرابع) دارة التغيير ساق الداخلي لفقرات البعد التكنولوجي لإالات -

( وبؼعرفة مدى ثبات ىذا المحور استخدمت معامل الارتباط سبتَماف لتوضيح 31الذ  25بؾموعة فقرات من )
 مدى الاتساؽ الداخلي بتُ فقراتو، كما ىو موضح في ابعدوؿ التالر: 
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 من الاستبانة الرابعفقرات المحور (: معامل الارتباط سبيرمان ل07-04جدول رقم )
 النتيجة Sig معامل الارتباط الفقرة الرقم
تستخدـ ابؼنظمة تكنولوجيات حديثة  متعددة  25

 ابػصائص في بؾاؿ احداث برامج التغيتَ
 داؿ 0.000 **0.662

 وفق وتكوينهم العاملتُ بتدريب ابؼنظمة تقوـ 26
 التكنولوجي للتغيتَ احتياجاتها

 داؿ 0.000 **0.643

تقوـ ابؼنظمة بالتغيتَ في ابؽياكل والأنظمة الإدارية التي  27
 تتعامل مع التكنولوجيات ابغديثة

 داؿ 0.000 **0.627

تهدؼ إدارة التغيتَ الذ التخلص ابعذري من العمل  28
 الورقي من خلاؿ استخداـ أنظمة ابغاسب الآلر

 داؿ 0.000 **0.566

بية للأفراد العاملتُ للتكيف تقوـ ابؼنظمة بدورات تدري 29
 مع الأوضاع ابعديدة 

 داؿ 0.000 **0.622

تلعب التكنولوجيات ابغديثة  دورا مهم في بث روح  30
 التجديد والانتعاش في عملية احداث التغيتَ

 داؿ 0.000 **0.630

تساعد التكنولوجيا في  التًكيز على  العمليات ذات  31
 يات الغتَ ضروريةالقيمة ابؼضافة واستبعاد العمل

 داؿ 0.000 **0.627

  19SPSSبالاعتماد على برنامج  إعداد الطالبةالمصدر:                                         
ابعدوؿ أعلاه أف معاملات الارتباط بتُ كل فقرة من فقرات البعد التكنولوجي لإدارة التغيتَ والبعد يوضح 

   ( ومنو تعتبر الفقرات صادقة ومتسقة بؼا وضعت لقياسو. 0.01مستوى )الكلي لفقراتو دالة احصائيا عند 
ىذا المحور في يتكوف : (المحور الخامس) ساق الداخلي لفقرات البعد الإنساني لإدارة التغييرالات -

( وبؼعرفة مدى ثبات ىذا المحور استخدمت معامل الارتباط سبتَماف لتوضيح 37الذ 32بؾموعة فقرات من )
 تساؽ الداخلي بتُ فقراتو، كما ىو موضح في ابعدوؿ التالر: مدى الا
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 من الاستبانة الخامس(: معامل الارتباط سبيرمان لفقرات المحور 08-04جدول رقم )
 النتيجة Sig معامل الارتباط الفقرة الرقم
تراعي ابؼنظمة بصيع العوامل وابؼؤثرات التي تدفع  32

رامج التغيتَ وبذؿ ابؼزيد من الذ قبوؿ ب العاملتُ الأفراد
 ابعهد في أداء العمل

 داؿ 0.000 **0.748

 برامج التغيتَ يشجع ابؼدير الأفراد ابؼشاركتُ في 33
 وبينحهم صلاحيات أوسع في برمل مسؤولياتهم

 داؿ 0.000 **0.805

تهدؼ برامج التغيتَ في ابؼنظمة  الذ التغلب على  34
 الاندماج الوظيفي البتَوقراطية من خلاؿ خلق وابهاد

 داؿ 0.000 **0.821

الذين سابنوا في  العاملتُ يقوـ ابؼدير بدكافئة الأفراد 35
ابقاح برامج التغيتَ، بالإضافة الذ الثناء على 

 بؾهوداتهم 

 داؿ 0.000 **0.787

يعتبر ابؼدير آراء الأفراد العاملتُ بدثابة الرغبة في  36
 الاستجابة  الذ تطلعات ابؼنظمة

 داؿ 0.000 **0.761

تساىم برامج التغيتَ في ابؼنظمة من زيادة الدافعية بكو  37
برقيق الكفاءة الذاتية وابؼهارات العالية للأفراد 

 العاملتُ

 داؿ 0.000 **0.696

  19SPSSبالاعتماد على برنامج  إعداد الطالبةالمصدر:                                         
أف معاملات الارتباط بتُ كل فقرة من فقرات البعد الإنسالش لإدارة التغيتَ والبعد الكلي  ابعدوؿ أعلاهيوضح 

 ومنو تعتبر فقرات الاستبانة صادقة ومتسقة بؼا وضعت لقياسو. 0.01لفقراتو دالة احصائيا عند مستوى )
 يتكوف ىذا ابؼتغتَ من :(الثانيفي شركة الكهرباء والغاز )الجزء  تميز الأداء. الاتساق الداخلي لفقرات 2

بعد بسيز أداء الأفراد ، بعد بسيز أداء القادة، بعد ثقافة التميز في الأداء ) أبعاد مكونة لو تتمثل في أربعة
 .(بعد التميز في أداء العمليات، العاملتُ

فقرات  ىذا المحور في بؾموعةيتكوف : (المحور الأول) ساق الداخلي لفقرات بعد ثقافة تميز الأداءالات - 
( وبؼعرفة مدى ثبات ىذا المحور استخدمت معامل الارتباط سبتَماف لتوضيح مدى الاتساؽ 05الذ  01من )

 الداخلي بتُ فقراتو، كما ىو موضح في ابعدوؿ التالر: 
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 من الاستبانة الاول للجزء الثاني (: معامل الارتباط سبيرمان لفقرات المحور 09-04جدول رقم )
 النتيجة Sig امل الارتباطمع الفقرة الرقم
تبتٍ ثقافة التميز تساعد ابؼنظمة في برستُ أنشطتها  01

 بشكل مستمر 
 داؿ 0.000 **0.711

الأفراد العاملتُ ابؼنظمة مفاىيم ابعودة في ذىنية  رسخت 02
في بصيع مراحل تكوينهم وتدريبهم بهدؼ جعلو من 

 عادات وتقاليد ابؼنظمة التي لا بيكن التنازؿ عنها

 داؿ 0.000 **0.725

ترتبط عملية التميز في أداء ابؼنظمة بقدرة  ابؼنتج أو  03
 ابػدمة على مطابقة ابؼواصفات التي يطلبها الزبوف 

 داؿ 0.000 **0.759

تقوـ ابؼنظمة بالتحديد الدقيق والواضح للغايات  04
 والأىداؼ التي تسعى الذ برقيقها

 داؿ 0.000 **0.764

أساليب وطرؽ عمل جديدة بسكن من  تتبتٌ ابؼنظمة 05
 في الأداء برقيق التميز

 داؿ 0.000 **0.795

  19SPSSبالاعتماد على برنامج  إعداد الطالبةالمصدر:                                         
لبعد وا ثقافة بسيز الأداءابعدوؿ أعلاه أف معاملات الارتباط سبتَماف  بتُ كل فقرة من فقرات بعد يوضح 

  ( ومنو تعتبر فقرات الاستبانة صادقة ومتسقة بؼا وضعت لقياسو. 0.01الكلي دالة احصائيا عند مستوى )
  :(المحور الثاني) ساق الداخلي لفقرات بعد تميز أداء القادةالات -

 من الاستبانةالثاني (: معامل الارتباط سبيرمان لفقرات المحور 10-04جدول رقم )  
 النتيجة Sig رتباطالا الفقرة الرقم
 داؿ 0.000 **0.742 بورص القادة في على صياغة رؤية مشتًكة للمنظمة 06
 داؿ 0.000 **0.634 يشارؾ القائد في بـتلف النشاطات والفعاليات التي تقوـ بها ابؼنظمة 07
يستثمر القائد كل الفرص ابؼتاحة لتوضيح ثقافة ابؼنظمة وتوجيو  08

 العمل بدوجبها الأفراد  العاملتُ بكو
 داؿ 0.000 **0.762

يتميز القائد في ابؼنظمة  بقدرتو على تغيتَ الأفكار ومنهجية القيادة   09
 كل ما تطلب الأمر ذلك

 داؿ 0.000 **0.864

يتصف القائد بابغماس والدافعية بالقضايا ابؼتعلقة بتحقيق التميز في  10
 ابؼنظمة

 داؿ 0.000 **0.786

ابؼنظمة على برستُ ابؼهارات الفردية، ابػلفيات بورص القائد في  11
 التعليمية والثقافية ابؼلاءمة لتحقيق التميز في أداء ابؼنظمة

 داؿ 0.000 **0.811

  19SPSSإعداد الطالبة بالاعتماد على برنامج المصدر:                                         
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كل فقرة من فقرات بعد بسيز أداء القادة والبعد  الكلي لفقراتو ابعدوؿ أعلاه أف معاملات الارتباط بتُ  يوضح 
  ( ومنو تعتبر فقرات الاستبانة صادقة ومتسقة بؼا وضعت لقياسو. 0.01دالة احصائيا عند مستوى دلالة )

ىذا المحور في يتكوف : (المحور الثالث) ساق الداخلي لفقرات بعد تميز أداء الأفراد العاملينالات -
( وبؼعرفة مدى ثبات ىذا المحور استخدمت معامل الارتباط سبتَماف لتوضيح 18الذ  12قرات من )بؾموعة ف

 مدى الاتساؽ الداخلي بتُ فقراتو، كما ىو موضح في ابعدوؿ التالر:  
 من الاستبانةالثالث (: معامل الارتباط سبيرمان لفقرات المحور 11-04جدول رقم )  

 تيجةالن Sig الارتباط الفقرة الرقم
بأخذ ابؼبادرة والقدرة على  يتميز الفرد العامل في ابؼنظمة  12

 برمل ابؼسؤولية
 داؿ 0.000 **0.660

في خلق  للأفراد العاملتُ  تساىم ابؼشاركة والعمل ابعماعي 13
 أدائها برقيق التميز فيأفكار إبداعية التي بسكن ابؼنظمة من 

 داؿ 0.000 **0.607

 دراسة سلوؾ الأفراد في ابؼنظمة  ييتطلب العمل ابعماع 14
 التميزوتوجيهو بكو برقيق  العاملتُ

 داؿ 0.000 **0.647

تعزيز الثقة على  ابؼشاركة ابعماعية في ابزاذ القرارتساىم  15
 القادة والأفراد العاملتُابؼتبادلة بتُ 

 داؿ 0.000 **0.690

مشاركة للالأفراد العاملتُ تعتمد ابؼنظمة على أسلوب  بسكتُ  16
 في  ابزاذ القرار

 داؿ 0.000 **0.634

 على القدرات الفعلية للأفرادفي ابؼنظمة  يركز التمكتُ  17
 مفي حل ابؼشاكل التي تواجهه العاملتُ 

 داؿ 0.000 **0.686

بؼناقشة القرارات وكل ما يتعلق  الاتصاؿتطبق ابؼنظمة سياسة  18
 ء أداء مهامهمأثنا الأفراد العاملتُبابؼشاكل التي تواجو 

 داؿ 0.000 **0.590

  19SPSSبالاعتماد على برنامج  إعداد الطالبةالمصدر:                                         
ابعدوؿ أعلاه أف معاملات الارتباط بتُ كل فقرة من فقرات بعد بسيز أداء الأفراد العاملتُ والبعد الكلي يوضح 

  ( ومنو تعتبر فقرات الاستبانة صادقة ومتسقة بؼا وضعت لقياسو. 0.01ى )لفقراتو دالة احصائيا عند مستو 
ىذا المحور في بؾموعة يتكوف : (المحور الرابع) ساق الداخلي لفقرات بعد تميز أداء العملياتالات -

( وبؼعرفة مدى ثبات ىذا المحور استخدمت معامل الارتباط سبتَماف لتوضيح مدى 24الذ  19فقرات من )
 اؽ الداخلي بتُ فقراتو، كما ىو موضح في ابعدوؿ التالر: الاتس
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 من الاستبانةالرابع (: معامل الارتباط سبيرمان لفقرات المحور 12-04جدول رقم )
 النتيجة Sig الارتباط الفقرة الرقم
تقوـ ابؼنظمة بتحديد الأىداؼ الاستًاتيجية بؼختلف عملياتها  19

تطلعات زبائنها، مع  ابؼتعلقة بابعودة في منتجاتها وفق
 الاستجابة للتغتَات ابغاصلة 

 داؿ 0.000 **0.404

 داؿ 0.000 **0.487 تقوـ ابؼنظمة بتًتيب أولويات ابقاز عملياتها بشكل مستمر 20

تعمل ابؼنظمة على تصميم ابؼنتجات وابػدمات بهدؼ تقليل  21
 الفاقد من ابعهد وىدر للوقت

 داؿ 0.000 **0.399

ظمة بتقييم وتقولص العمليات ابؼختلفة باستخداـ تقوـ ابؼن 22
 الأساليب والأسس العلمية

 داؿ 0.000 **0.426

من خلاؿ  برستُ عملياتها تعمل ابؼنظمة بشكل مستمر على  23
 تسيتَ الكفاءات وتنميتها

 داؿ 0.000 **0.358

عدـ وجود أي في ابؼنظمة ىو برقيق مبدأ  معيار ابعودة السائد 24
 لف عملياتهاخطأ في بـت

غتَ  0.000 0.214
 دالة

  19SPSSبالاعتماد على برنامج  إعداد الطالبةالمصدر:                                         
ابعدوؿ أعلاه أف معاملات الارتباط بتُ فقرات بسيز أداء العمليات والبعد الكلي لفقراتو دالة احصائيا يوضح 

  ومنو فقرات الاستبانة صادقة ومتسقة بؼا وضعت لقياسو.  24 (، ماعدا الفقرة0.01عند مستوى )
توضيح مدى  يعتبر الاتساؽ البنائي أحد أىم ابؼقاييس التي تساىم في: الاتساق البنائي لأداة الدراسة .3

   الارتباط بتُ كل بؿور من أداة الدراسة بابؼعدؿ الكلي، كما ىو موضح في ابعدوؿ التالر:
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 الاتساق البنائي لأداة الدراسة (:13-04جدول رقم )
 النتيجة Sig معامل الارتباط محاور الاستبانة

 داؿ 0.000 **0.936 : إدارة التغيتَ في شركة الكهرباء والغازالمحور الأول
 داؿ 0.000 **0.788 البعد الثقافي لإدارة التغيتَ

 داؿ 0.000 **0.682 البعد ابؽيكلي لإدارة التغيتَ
 داؿ 0.000 **0.727 تًاتيجي لإدارة التغيتَالبعد الاس

 داؿ 0.000 **0.720 البعد التكنولوجي لإدارة التغيتَ
 داؿ 0.000 **0.812 البعد الإنسالش لإدارة التغيتَ

 داؿ 0.000 **0.924 بسيز الأداء في شركة الكهرباء والغاز المحور الثاني:
 داؿ 0.000 **0.802 بعد ثقافة بسيز الأداء

 داؿ 0.000 **0.861 بسيز أداء القادة بعد
 داؿ 0.000 **0.814 بعد بسيز أداء الأفراد العاملتُ

 داؿ 0.000 **0.814 بعد بسيز أداء العمليات
 19SPSSبالاعتماد على برنامج  إعداد الطالبةالمصدر: 

عند  رات دالة احصائيافقلألاحظ من خلاؿ ابعدوؿ أعلاه أف معاملات الارتباط بتُ كل بؿور وابؼعدؿ الكلي ل
 متسقة داخليا بؼا وضعت لقياسو.أف الاستبانة  (R)، بحيث يعبر معامل الارتباط (0.01مستوى دلالة )

 وأىم الأدوات ابؼستخدمة في عرض نتائج الدراسة انةثبات متغتَات الاستب: المطلب الرابع
الذ ذلك تم الاعتماد على بؾموعة من لب ثبات متغتَات الاستبانة، بالإضافة استهدفت في ىذا ابؼط      

   الأدوات الاحصائية ابؼستخدمة في معابعة البيانات والوصوؿ الذ نتائج الدراسة ابؼستهدفة.   
 أولا: ثبات متغيرات الاستبانة

، بانةلقياس ثبات الاست Cronbach Alpha )في الدراسة معامل الثبات ألفا كرونباخ ) تاستخدم       
وأوضحت النتائج أف قيمة الثبات كانت  0.60مة ألفا كرونباخ مقبولة إذا تعدت قيمتها بحيث تكوف قي

 مرتفعة وذلك حسب ما ىو موضح في ابعدوؿ التالر :
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  بانةلقياس ثبات الاست Cronbach Alpha ))( : معامل ألفا كرونباخ 14-04الجدول )            

 كرونباخ معامل ألفا                محاور الاستبانة
 عدد العبارات  الثبات     معامل الارتباط  المحور الأول: إدارة التغيير في شركة الكهرباء والغاز 

 10 0.9721 0.945 البعد الثقافي لإدارة التغيتَ
 07 0.9726 0.946 البعد ابؽيكلي لإدارة التغيتَ

 07 0.9715 0.944 البعد الاستًاتيجي لإدارة التغيتَ
 07 0.9715 0.944 كنولوجي لإدارة التغيتَالبعد الت

 06 0.9715 0.944 البعد الإنسالش لإدارة التغيتَ
 37 0.9685 0.938 البعد الكلي لإدارة التغيتَ

 عدد العبارات الثبات معامل الارتباط المحور الثاني: إدارة التغيير في شركة الكهرباء والغاز
 05 0.9700 0.941 بعد ثقافة بسيز الأداء
 06 0.9705 0.942 بعد بسيز أداء القادة

 07 0.9705 0.942 بعد بسيز أداء الأفراد العاملتُ
 06 0.9705 0.942 بعد بسيز أداء العمليات

 24 0.9679 0.937 البعد الكلي لتميز الأداء
 61 0.9674 0.936 الكلي

 Spss 19بالاعتماد على نتائج برنامجة : إعداد الطالبالمصدر 
حيث  ، كما كانت قيمة الثبات مرتفعة أيضا0.936كاف مرتفعا بػ   الارتباطأف معامل  ابعدوؿ أعلاه يفسر 

 .انةيدؿ على ثبات متغتَات الاستبىذا  ،0.9674قدرت قيمتها ب 
 (Test Distribution Normalitéثانيا: اختبار التوزيع الطبيعي )

، Kolmogorov- Smirnov Test( S-K)بظرنوؼ  –قمت باستخداـ اختبار كوبعوروؼ       
بؼعرفة ما إذا كانت البيانات تتبع التوزيع الطبيعي من عدمو )معرفة إذا كاف التوزيع يتبع بمط معتُ أـ لا( وىذا 

 راجع الذ أف أغلب ابؼتغتَات تتبع ىذا التوزيع، حيث توصلت الذ النتائج ابؼوضحة في ابعدوؿ التالر:
 ر التوزيع الطبيعي(: نتائج اختبا15-04جدول رقم )

 Sig قيمة الاختبار محاور الاستبانة 

 0.105 1.214 إدارة التغيير
 0.345 0.936 تميز الأداء 

 0.299 0.974 الكلي 
 Spss 19 بالاعتماد على نتائج برنامج ة: إعداد الطالبالمصدر 
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دراسة كانت أكبر من مستوى ( بعميع المحاور ابؼتعلقة بالSigيوضح ابعدوؿ أعلاه أف القيمة الاحتمالية )
وبذلك فإف توزيع البيانات بؽذه المحاور تتبع التوزيع الطبيعي، حيث تم استخداـ الاختبارات  0.05الدلالة 

 .الفرضيات ابؼتعلقة بالدراسةابؼعلمية للإجابة على 
 المتعلقة بالاستبانة: أدوات تحليل البيانات ثالثا
كل من جداوؿ   تبشكل دقيق استعمل عينة الدراسة عليها من من أجل برليل البيانات ابؼتحصل      

العلاقة بتُ  طبيعة وية وكذا جداوؿ ابؼتوسطات ابغسابية والابكرافات ابؼعيارية من أجل معرفةئالنسب ابؼ ،التكرار
على اعتمدت  برليل التباينومن أجل  كما استعملت معامل الارتباط سبتَماف،  تابعوابؼتغتَ الابؼستقل  ابؼتغتَ

T-Test وANOVA  من عدمها، اضافة الذ ذلك اعتمدت على اختبار الابكدار لاختبار صحة الفرضيات
 .البسيط للتأكيد إف كاف ىناؾ دور لإدارة التغيتَ في برقيق أداء ابؼنظمات

  : عرض نتائج الدراسة رابعا
 .نتائج الأسئلةو اقة الشخصية البطب انة ابؼتعلقة عرض وبرليل نتائج الاستبأركز في ىذا العنصر على     
( تم ترميزىا وحجزىا 136بعد بصع البيانات اللازمة من عينة قدرىا ) :عرض النتائج الشخصية. 1

، اللذاف يسهلاف ابغصوؿ Excelو Spss19ومعابعتها في جهاز الكمبيوتر بالاعتماد على كل من برنامج 
 .أدناه مبينة في ابعداوؿالنتائج كما ىي  توصلت الذعلى النتائج في وقت قصتَ، 

   على النتائج التالية : تفرد والتي من خلابؽا برصل 136تتكوف الدراسة من  جنس المستجوب: –
 ( : جنس أفراد العينة 16-04الجدول رقم )                                  

  %النسبة  التكرار  الجنس 
 86.8 118 ذكر
 13.2 18 أنثى

 100 136 المجموع
 Spss19بالاعتماد على نتائج برنامج  ةإعداد الطالبالمصدر : 

من عينة  %86.8 نسبة  أف عدد الذكور أكبر من عدد الإناث بحيث بيثلوف أعلاه ابعدوؿ  يوضح  
، أي أف الفئة الأكثر مسابنة في برامج إدارة التغيتَ وانعكاسها على بسيز الأداء ىم فئة الذكور، نظرا الدراسة

 شركة سونلغاز توظف فئة الذكور أكبر من فئة الإناث.لكوف أفَ 
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    :كمايلي انةفي الاستب ةالفئات ابؼدرج عمريتوزع أفراد عينة الدراسة حسب  المستجوب : عمر –
 أفراد العينة  عمر( : 17 -04الجدول رقم )                                        

  %النسبة  التكرار  العمر 
 12.5 17 سنة 30أقل من 

 53.7 73 سنة 40سنة إلى أقل من 30من 
 30.1 41 سنة 50سنة الى  40من 

 3.7 05 سنة 50أكثر من 
 100 136 المجموع

 Spss 19بالاعتماد على نتائج  برنامج  ةإعداد الطالب المصدر :

سنة إلذ أقل  30من  عمرىمتًاوح ي( من ابؼستجوبتُ %53.7) نسبة  أفألاحظ من خلاؿ ابعدوؿ أعلاه 
سنة، في ابؼرتبة 50الذ  40يتًاوح عمرىم بتُ  لأفراد الذينل( %30.1سنة، لتأتي بعدىا نسبة ) 40من 

وفي الأختَ الأفراد الذين ( %12.5سنة، بنسبة مقدرة ب) 30الثالثة الأفراد الذين يبلغ عمرىم  أقل من 
من الفئة  الشركةأف أغلب عماؿ  وىو ما يفسر (%3.7تتًاوح نسبتهم )حيث سنة  50من  أكبر عمرىم

طلاع عن كل ما ىو جديد بفا بهعل من ابؼتعارؼ عليو أف ىذه الفئة لا تزاؿ بسلك طموح وحب الاالشبابية، 
أوسع )مؤشر على احتمالية أف تكوف الشركة رائدة في بؾابؽا مستقبلا باعتبارىا بستلك طاقة شبابية،  تفكتَىم 

 . لعينة لا بيلكوف خبرة كبتَة باعتبارىم لا بيلكوف وقت طويل في الشركة(كما يعتبر كمؤشر على أف أفراد ا

 : كما في ابعدوؿ التالربؾموعات   سبعةيتوزع أفراد العينة حسب ابؼؤىل العلمي إلذ المؤىل العلمي : –
 لأفراد العينة  المؤىل العلمي( : 18-04الجدول رقم )                  

  %لنسبة ا التكرار  المؤىل العلمي 
 14.7 20 بكالوريا
 21.3 29 ليسانس
 12.5 17 ماستر

 35.3 48 تقني سامي
 16.2 22 أخرى

 100 136 المجموع
  Spss 19 بالاعتماد على نتائج  برنامج ةإعداد الطالب المصدر :
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بة بيثلوف أكبر نس تقتٍ ساميلاحظ أف الأفراد الذين مؤىلهم العلمي أ أعلاهمن خلاؿ ابعدوؿ      
( وىي بسثل نسبة الأفراد الذين مؤىلهم العلمي ليسانس، في حتُ أف %21.3) نسبة  تليها( 35.3%)

، الأفراد الذين مؤىلهم العلمي بكالوريا بلغ (%16.2بسثل ) شيء آخرنسبة الأفراد الذين مؤىلهم العلمي 
(، %12.5لمي ماستً بنسبة )الأفراد الذين بيلكوف ابؼؤىل الع بسثلفهي  ابؼرتبة الأختَة أما  (14.7%)

جامعي يقارب الأفراد الذين مستواىم الأفراد الذين مؤىلهم العلمي  بؾموعبالنظر إلذ كل ىذا بقد أف 
 .بسيز الأداء في الشركةعلى  بالإبهابوىذا ما بيكن أف يعود  جيدوىو مستوى التعليمي تقتٍ سامي 

 ىي: ثلاثة بؾموعات ة حسب بؾاؿ الوظيفة ابغالية إلذيتوزع أفراد عينة الدراس مجال الوظيفة الحالية : –
 : مجال الوظيفة الحالية(19-04جدول رقم )

  %النسبة  التكرار  مجال الوظيفة الحالية 
 41.9 57 أعمال إدارية إشرافيو

 30.1 41 أعمال إدارية غير إشرافيو
 27.9 38 أعمال أخرى

 100 136 المجموع
  Spss19عتماد على نتائج  برنامج بالا ة: إعداد الطالبالمصدر

 تليها في ابؼرتبة، (%41.9أكبر نسبة بػ ) ثلبس دارية الإشرافيو يتبتُ أف الأعماؿ الإ أعلاهمن خلاؿ ابعدوؿ  
وىو ما (  %27.9بػ )  الأخرى( وأختَا الأعماؿ %30.1بنسبة ) الإشرافيوالغتَ الأعماؿ الإدارية  الثانية 
الإدارية الإشرافيو وابؼشكل لأكبر نسبة  ىو يعملوف في بؾاؿ الأعماؿ بؼدروسة الذين أفراد العينة اأف  يفسر

 .مؤشر على أنهم يسابنوف بشكل كبتَ في القرارات ابؼتعلقة بإحداث برامج إدارة التغيتَ

 يتوزع أفراد عينة الدراسة حسب بؾاؿ سنوات ابػبرة إلذ أربع بؾموعات كما يلي :  سنوات الخبرة : –
 ( : سنوات الخبرة لأفراد العينة 20-04الجدول رقم )                             

  %النسبة  التكرار  سنوات الخبرة 
 30.1 41 سنوات 5أقل من 

 30.1 41 سنوات 10سنوات إلى أقل من  5من 
 29.4 40 سنة  15سنوات إلى أقل من  10من 

 10.3 14 سنة  15أكبر من 
 100 136 المجموع

  19Spss بالاعتماد على نتائج  برنامجة إعداد الطالبمصدر : ال
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 10سنوات الذ أقل من 5وات ومن سن 05من  قلالأفراد الذين سنوات خبرتهم أ أفأعلاه ابعدوؿ  يوضح  
( بسثل الأفراد الذين سنوات خبرتهم من %29.4(، بينما نسبة )%30.1)أي  سنوات بوتلاف نفس النسبة

سنة  15 أكبر من( للأفراد الذين سنوات خبرتهم %10.3وأختَا نسبة )سنة  15ن الذ أقل مسنوات  10
نتيجة أف أغلبهم من الفئة الشبابية أي أنهم حديثي ابؼناصب، غتَ أف ، وىو مؤشر على نقص ابػبرة الكافية

 .ىذا لا بينع من اكتساب خبرات من خلاؿ مزاولة مهامهم والتعامل مع الأوضاع ابعديدة
 ائلية للمستجوب إلذ أربع بؾموعاتيتوزع أفراد العينة حسب ابغالة الع :العائلية للمستجوبالحالة  –

 لأفراد العينة  الاجتماعية( : الحالة 21-04الجدول رقم )                 
  %النسبة  التكرار   الاجتماعيةالحالة 

 20.6 28 أعزب
 77.2 105 متزوج
 1.5 02 مطلق
 7 01 أرمل

 100 136 المجموع
 Spss 19بالاعتماد على نتائج  برنامج  ةإعداد الطالبالمصدر : 

وىو مؤشر  (%77.2أف الأفراد ابؼتزوجتُ بيثلوف أكبر عدد بنسبة ) يتضح لر أعلاهمن خلاؿ ابعدوؿ      
الاجتماعية بقاح برامج إدارة التغيتَ باعتبار أف غالبية أفراد العينة قاموا بتسوية وضعيتهم  إمكانية جيد على 

 . برامج إدارة التغيتَ وانعكاسها على بسيز الأداء في الشركةعلى  بهابييعود بالتأثتَ الإ و ماوى
 بؾموعات  ةإلذ أربع الدورات التدريبية يتوزع أفراد العينة حسب  : المشاركة في الدورات التدريبية – 

 لأفراد العينة عدد الدورات التدريبية ( : 22-04الجدول رقم )
 %النسبة  التكرار المشاركة في الدورات التدريبية

 23.5 32 لم أشارك
 34.6 47 شاركت مرة

 16.9 23 مرتين
 25 34 أكثر من مرتين

 100 136 المجموع
 Spss 19بالاعتماد على نتائج  برنامج  ةإعداد الطالبالمصدر : 
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مرة واحدة في الدورات التدريبية التي تتعلق أعلاه ألاحظ أف أغلب أفراد العينة قد شاركوا من خلاؿ ابعدوؿ 
(، في ابؼرتبة الثانية الأفراد الذين شاركوا أكثر من مرتتُ بنسبة %34.6بإحداث برامج التغيتَ بنسبة )

( الذين %23.5( وفي الأختَ نسبة )%16.9(، في ابؼرتبة الثالثة الأفراد الذين شاركوا مرتتُ بنسبة )25%)
 ورات وىو ما يدؿ على أف الشركة تسعى الذ برقيق التميز في أدائها.  لد يشاركوا في ىذه الد

 : بؾموعتتُ الدخل يتوزع أفراد العينة  : مستوى قناعة الأفراد بالدخل –
 مستوى قناعة الأفراد بطبيعة الدخل: (23-04جدول رقم )

 %النسبة  التكرار المشاركة في الدورات التدريبية
 69.9 95 راضي

 30.1 41 غير راضي
 100 136 المجموع

  Spss 19بالاعتماد على نتائج  برنامجة إعداد الطالبالمصدر : 
أعلاه ألاحظ أف أغلب أفراد العينة راضتُ بدستوى الدخل أي بنسبة مقدرة من خلاؿ ابعدوؿ 

قبوؿ (، الأمر الذي يساعد على برريك دوافع الأفراد العاملتُ بالإبهاب بكو الشركة، مؤشر على %69.9ب)
برامج إدارة التغيتَ التي بردثها، ابؼشاركة فيها ودفعها بكو النجاح وبرقيق التميز في أدائها وذلك كنوع من 

 التعبتَ عن رضاىم وولائهم ابذاه الشركة.
أركز في ىذا ابعزء على عرض وبرليل نتائج الأسئلة ابؼتعلقة بالاستبانة عرض وتحليل نتائج الأسئلة: . 2

 مقياس ليكارت ابػماسي كما ىو موضح في ابعدوؿ التالر:بالاستناد على 
 (: مقياس لكارت الخماسي24-04الجدول رقم )

 موافق بشدة موافق محايد غير موافق غير موافق بشدة الدرجة
 5 4 3 2 1 المستوى

 5-4.20 4.19-3.40 3.39-2.60 2.59-1.80 1.79-1 المتوسط الحسابي
 .2007، جدة السعودية،قدمة في الإحصاء الوصفي ولاستدلالي، خوارزمية العلمية للنشر والتوزيعمعز حستُ عبد الفتاح، المصدر: 

الأبعاد التي تعبر عن درجة بؾموعة من  المحوريتضمن ىذا  :المحور الأول من الاستبانةتحليل نتائج  -
 موافقة الأفراد بؽا، كما ىي موضحة في النقاط التالية:

 ىذا ابعزء سوؼ أقوـ بتحليل نتائج البعد الثقافي لإدارة  فيمن الاستبانة:  تحليل نتائج البعد الأول
 التالر: ضحة في ابعدوؿ( فقرات كما ىي مو 10التغيتَ من وجهة نظر أفراد العينة  والذي يشتمل على  )
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  البعد الثقافي لإدارة التغيير ( : درجة الموافقة عن عبارات 25-04الجدول رقم )             
المتوسط   ةبار الع

 الحسابي 
الانحراف 
 المعياري 

متوسط الفروق عن 
 3المتوسط الفرضي 

درجة  T Sigقيمة 
 الموافقة

 موافق 0.000 44.098 3.63 0.953 3.60 01
 موافق 0.000 59.644 3.985 0.779 3.99 02
 موافق 0.000 41.710 3.618 1.011 3.62 03
 فقموا 0.000 39.342 3.625 1.075 3.63 04
 موافق 0.000 41.031 3.647 1.037 3.65 05
 موافق 0.000 51.991 3.632 0.815 3.63 06
 بؿايد 0.000 35.502 3.235 1.063 3.24 07
 موافق 0.000 44.421 3.676 0.965 3.68 08
 موافق 0.000 35.212 3.419 1.132 3.42 09
 بؿايد 0.000 36.579 3.368 1.074 3.37 10

 موافق 0.000 84.120 3.58088 0.49643 3.5809 الكلي
  Spss 19بالاعتماد على نتائج  برنامج ةإعداد الطالب المصدر :

( كانت بدتوسط حسابي يفوؽ 10الذ  01) من  من خلاؿ ىذا ابعدوؿ يتضح أف كل العبارات        
إلا انو ىناؾ تباين   ،عباراتعلى ىذه ال أفراد العينة( وىي بذلك تعبر عن موافقة 3ابؼتوسط ابغسابي السلمي )

لبعد الكلي كاف أف متوسط ابغسابي ل، كما يوضح ابعدوؿ ذا ما يظهره الابكراؼ ابؼعياريكبتَ في الإجابات ى
عند الأفراد كانت أغلبها ثقافة التغيتَ  أكبر من ابؼتوسط ابغسابي السلمي ىذا يدؿ على أف تقييم عبارات بعد

التي بلغت  ابعدولية ((Tالمحسوبة قيما أكبر من   T)، سجلت )فقةبسيل لدرجة مرتفعة جدا من ابؼوا
 .بفا يثبت أف كل الفقرات ذات دلالة احصائية 9بدرجة حرية 2.262

  :ىذا ابعزء سوؼ أقوـ بتحليل نتائج البعد ابؽيكلي  من خلاؿتحليل نتائج البعد الثاني من الاستبانة
 :( فقرات كما ىي موضحة في ابعدوؿ07لذي يشتمل على )لإدارة التغيتَ من وجهة نظر أفراد العينة  وا
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 البعد الهيكلي لإدارة التغيير( : درجة الموافقة عن عبارات 26-04الجدول رقم )
المتوسط   ةالعبار 

 الحسابي 
الانحراف 
 المعياري 

متوسط الفروق عن 
 3المتوسط الفرضي 

درجة  T Sigقيمة 
 الموافقة

 موافق 0.000 42.922 3.5574 0.971 3.57 11
 موافق 0.000 48.354 3.743 0.903 3.74 12
 موافق 0.000 38.608 3.404 1.028 3.40 13
 موافق 0.000 46.859 3.625 0.902 3.63 14
 موافق 0.000 48.664 3.625 0.869 3.63 15
 موافق 0.000 44.464 3.824 1.003 3.82 16
 موافق 0.000 40.073 3.566 1.038 3.57 17

 موافق 0.000 68.516 3.62290 0.61664 3.6229 الكلي
  Spss19 بالاعتماد على نتائج  برنامج ةإعداد الطالب المصدر :

( كانت بدتوسط حسابي يفوؽ 17الذ  11)من من خلاؿ ىذا ابعدوؿ يتضح أف كل العبارات         
لأفراد على ىذه العبارات إلا انو ىناؾ تباين في ( وىي بذلك تعبر عن موافقة ا3ابؼتوسط ابغسابي السلمي )

(، كما يوضح 1.038الذ  0.869الذي تراوحت قيمو بتُ )  ذا ما يظهره الابكراؼ ابؼعياريالإجابات ى
أكبر من ابؼتوسط ابغسابي السلمي ىذا يدؿ على لبعد الكلي للبعد ابؽيكلي كاف أف متوسط ابغسابي لابعدوؿ 

، كانت أغلبها بسيل لدرجة مرتفعة جدا من ابؼوافقة  من وجهة نظر أفراد العينةعد بىذا الأف تقييم عبارات 
بفا يثبت أف كل  6بدرجة حرية  2.447التي بلغت  ابعدولية ((Tالمحسوبة قيما أكبر من   T)سجلت )

 .الفقرات ذات دلالة احصائية
  :يل نتائج البعد الاستًاتيجي بتحل قمتىذا ابعزء  من خلاؿتحليل نتائج البعد الثالث من الاستبانة

 التالر:   ( فقرات كما ىي موضحة في ابعدوؿ07يشتمل على )، من وجهة نظر أفراد العينة لإدارة التغيتَ
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  البعد الاستراتيجي لإدارة التغيير ( : درجة الموافقة عن عبارات 27-04الجدول رقم )            
المتوسط   ةالعبار 

 الحسابي 
راف الانح

 المعياري 
متوسط الفروق عن 

 3المتوسط الفرضي 
 درجة الموافقة T Sigقيمة 

 موافق 0.000 45.545 3.772 0.966 3.77 18
 موافق 0.000 44.376 3.691 0.970 3.69 19
 موافق 0.000 44.555 3.875 1.014 3.88 20
 موافق 0.000 46.531 3.721 0.932 3.72 21
 موافق 0.000 42.375 3.581 0.985 3.58 22
 موافق 0.000 44.547 3.647 0.955 3.65 23
 موافق 0.000 48.155 3.735 0.905 3.74 24

 موافق 0.000 64.711 3.71744 0.66994 3.7174 الكلي
 Spss19بالاعتماد على نتائج  برنامج  ةإعداد الطالب المصدر :

( كانت بدتوسط حسابي يفوؽ ابؼتوسط 24لذ ا 18من خلاؿ ىذا ابعدوؿ يتضح أف كل العبارات )        
الإجابات ، مع تباين متقارب في ( وىي بذلك تعبر عن موافقة الأفراد على ىذه العبارات3ابغسابي السلمي )

أف (، كما يوضح ابعدوؿ 1.014و  0.932الذي تراوحت قيمو بتُ ) ذا ما يظهره الابكراؼ ابؼعياريى
أكبر من ابؼتوسط ابغسابي السلمي ىذا دارة التغيتَ مع البعد الكلي كاف للبعد الاستًاتيجي لإمتوسط ابغسابي 

كانت أغلبها بسيل لدرجة مرتفعة جدا من الاستبانة من وجهة نظر أفراد العينة  يدؿ على أف تقييم عبارات 
أف  بفا يثبت 6بدرجة حرية  2.447التي بلغت  ابعدولية ((Tالمحسوبة قيما أكبر من   T)، سجلت )ابؼوافقة

 . كل الفقرات ذات دلالة احصائية 
  :بتحليل نتائج البعد التكنولوجي قمت ىذا ابعزء  من خلاؿتحليل نتائج البعد الرابع من الاستبانة

 ( فقرات موضحة في ابعدوؿ التالر:07لإدارة التغيتَ من وجهة نظر أفراد العينة  والذي يشتمل على )
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  البعد التكنولوجي لإدارة التغيير الموافقة عن عبارات ( : درجة 28-04الجدول رقم )       
المتوسط   ةالعبار 

 الحسابي 
الانحراف 
 المعياري 

متوسط الفروق عن 
 3المتوسط الفرضي 

 درجة الموافقة T Sigقيمة 

 موافق 0.000 45.086 3.809 0.985 3.81 25
 موافق 0.000 48.524 3.779 0.908 3.78 26
 موافق 0.000 49.908 3.765 0.880 3.76 27
 موافق 0.000 38.325 3.588 1.092 3.59 28
 موافق 0.000 47.604 3.882 0.951 3.88 29
 موافق 0.000 44.413 3.809 1.000 3.81 30
 موافق 0.000 47.065 3.772 0.935 3.77 31

 موافق 0.000 70.784 3.77206 0.62146 3.7721 الكلي
 Spss19عتماد على نتائج  برنامج بالا ةإعداد الطالب المصدر :

( كانت بدتوسط حسابي يفوؽ 31الذ  25) من  من خلاؿ ىذا ابعدوؿ يتضح أف كل العبارات        
في  متقاربتباين مع  ،( وىي بذلك تعبر عن موافقة الأفراد على ىذه العبارات3ابؼتوسط ابغسابي السلمي )

(، كما يوضح 1.092الذ  0.880ذي تراوحت قيمو بتُ )ال ذا ما يظهره الابكراؼ ابؼعياريالإجابات ى
أكبر من ابؼتوسط ابغسابي السلمي ىذا يدؿ لبعد الكلي للبعد التكنولوجي كاف أف متوسط ابغسابي لابعدوؿ 

، كانت أغلبها بسيل لدرجة مرتفعة جدا من ابؼوافقة  من وجهة نظر أفراد العينة  ىذا البعدعلى أف تقييم عبارات 
بفا يثبت أف كل  6بدرجة حرية  2.447التي بلغت  ابعدولية  ((Tالمحسوبة قيما أكبر من   T)سجلت )

 .الفقرات ذات دلالة احصائية 
  :بتحليل نتائج البعد الإنسالش  قمتىذا ابعزء  من خلاؿتحليل نتائج البعد الخامس من الاستبانة

 ( فقرات موضحة في ابعدوؿ التالر:  06لإدارة التغيتَ من وجهة نظر أفراد العينة  والذي يشتمل على )
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  البعد الانساني لإدارة التغيير ( : درجة الموافقة عن عبارات 29-04الجدول رقم )             
المتوسط   ةالعبار 

 الحسابي 
الانحراف 
 المعياري 

متوسط الفروق عن 
 3المتوسط الفرضي 

درجة  T Sigقيمة 
 الموافقة

 بؿايد 0.000 35.628 3.324 1.088 3.32 32
 بؿايد 0.000 32.023 3.324 1.210 3.32 33
 بؿايد 0.000 30.870 3.250 1.228 3.25 34
 بؿايد 0.000 29.778 3.147 1.232 3.15 35
 بؿايد 0.000 31.560 3.265 1.206 3.26 36
 بؿايد 0.000 36.680 3.382 1.075 3.38 37

 بؿايد 0.000 41.343 3.28186 0.92574 3.2819 الكلي
 موافق 0.000 83.895 3.60234 0.50075 3.6023 المحور الكلي

 Spss19بالاعتماد على نتائج  برنامج  ةإعداد الطالب المصدر :

( كانت بدتوسط حسابي يفوؽ ابؼتوسط 37الذ  32)من من خلاؿ ىذا ابعدوؿ يتضح أف كل العبارات   
 متقارب جدافراد على ىذه العبارات إلا انو ىناؾ تباين ( وىي بذلك تعبر عن موافقة الأ3ابغسابي السلمي )

( ،  1.232و 1.075الذي تراوحت قيمو بتُ ) ما يظهره الابكراؼ ابؼعياريالبعد وىو ذا ىعلى في الإجابات 
أكبر من ابؼتوسط ( وىو 3.6023الكلي للبعد الإنسالش  كاف ) توسط ابغسابيابؼأف كما يوضح ابعدوؿ 
درجة  من مقتًبة نوعا ماكانت أغلبها بسيل لدرجة   ىذا البعديدؿ على أف تقييم عبارات ابغسابي السلمي ىذا 

بفا يثبت أف  5بدرجة حرية  2.570التي بلغت  ابعدولية  ((Tالمحسوبة قيما أكبر من   T)، سجلت )ابؼوافقة
 .كل الفقرات ذات دلالة احصائية

الأبعاد التي تعبر عن درجة بؾموعة من  المحورذا يتضمن ى :المحور الثاني من الاستبانةتحليل نتائج  -
 موافقة الأفراد حوؿ متغتَ بسيز الأداء على مستوى الشركة، كما ىي موضحة في النقاط التالية: 

  :ىذا ابعزء سوؼ أقوـ بتحليل نتائج البعد الثقافي  من خلاؿتحليل نتائج البعد الأول من الاستبانة
 ( فقرات موضحة في ابعدوؿ التالر:05العينة  والذي يشتمل على ) لتميز الأداء من وجهة نظر أفراد

 
 



 الفصل الرابع: انعكاسات إدارة التغيير على شركة الكهرباء والغاز
 

224 
 

  البعد الثقافي لتميز الأداء ( : درجة الموافقة عن عبارات 30-04الجدول رقم )               
المتوسط   ةالعبار 

 الحسابي 
الانحراف 
 المعياري 

متوسط الفروق عن 
 3المتوسط الفرضي 

 درجة الموافقة T Sigقيمة 

 موافق 0.000 44.190 3.647 0.962 3.65 01
 موافق 0.000 43.632 3.551 0.949 3.55 02
 موافق 0.000 44.480 3.559 0.933 3.56 03
 موافق 0.000 42.848 3.610 0.983 3.61 04
 موافق 0.000 34.241 3.463 1.180 3.46 05

 موافق 0.000 54.726 3.56618 0.75994 3.5662 الكلي
 Spss19بالاعتماد على نتائج  برنامج  ةإعداد الطالب المصدر :

( وىي 3كانت بدتوسط حسابي يفوؽ ابؼتوسط ابغسابي السلمي ) أف كل العبارات أعلاهابعدوؿ  يوضح  
ذا ما يظهره الابكراؼ في الإجابات ى متقاربتباين  مع ،بذلك تعبر عن موافقة الأفراد على ىذه العبارات

الكلي للبعد  أف متوسط ابغسابي(، كما يوضح ابعدوؿ 1.180الذ  0.962تُ )الذي تراوح ب ابؼعياري
 ((Tالمحسوبة قيما أكبر من   T)، سجلت )أكبر من ابؼتوسط ابغسابي السلمي الثقافي لتميز الأداء كاف 

 .بفا يثبت أف كل الفقرات ذات دلالة احصائية 4بدرجة حرية  2.776التي بلغت ابعدولية 

 أدناه.( فقرات كما ىي موضحة في ابعدوؿ 06يشتمل على ) عد الثاني من الاستبانة:تحليل نتائج الب 
  بعد تميز أداء القادة ( : درجة الموافقة عن عبارات 31-04الجدول رقم )           
المتوسط   ةالعبار 

 الحسابي 
الانحراف 
 المعياري 

متوسط الفروق عن 
 3المتوسط الفرضي 

 درجة الموافقة T Sigقيمة 

 بؿايد 0.000 34.718 3.184 1.069 3.18 06
 بؿايد 0.000 34.986 3.390 1.130 3.39 07
 موافق 0.000 40.149 3.529 1.025 3.53 08
 موافق 0.000 36.595 3.456 1.101 3.46 09
 موافق 0.000 39.128 3.434 1.023 3.43 10
 موافق 0.000 34.952 3.412 1.138 3.41 11

 موافق 0.000 47.327 3.40074 0.83798 3.4007 الكلي
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 Spss19بالاعتماد على نتائج  برنامج  ةإعداد الطالب المصدر :

( 3من خلاؿ ىذا ابعدوؿ يتضح أف كل العبارات كانت بدتوسط حسابي يفوؽ ابؼتوسط ابغسابي السلمي )
ذا ما في الإجابات ىجدا  متقاربوىي بذلك تعبر عن موافقة الأفراد على ىذه العبارات إلا انو ىناؾ تباين 

أف متوسط (، كما يوضح ابعدوؿ 1.138الذ  1.069الذي تراوحت قيمو بتُ ) يظهره الابكراؼ ابؼعياري
وىو  أكبر من ابؼتوسط ابغسابي السلمي( أي 3.4007لبعد الكلي لبعد بسيز أداء القادة، قد بلغ )ابغسابي ل

كانت أغلبها بسيل لدرجة مرتفعة جدا من ة نظر أفراد العينة  العبارات بؽذا البعد من وجهيدؿ على أف تقييم ما 
بفا يثبت أف  5بدرجة حرية  2.570التي بلغت  ابعدولية ((Tالمحسوبة قيما أكبر من   T)، سجلت )ابؼوافقة

 .كل الفقرات ذات دلالة احصائية
  :تائج بعد بسيز أداء ىذا ابعزء سوؼ أقوـ بتحليل ن من خلاؿتحليل نتائج البعد الثالث من الاستبانة

 التالر: ابعدوؿ يوضحها( فقرات كما 05الذي يشتمل على )، من وجهة نظر أفراد العينة الأفراد العاملتُ
  تميز أداء الأفراد العاملين ( : درجة الموافقة عن عبارات 32-04الجدول رقم )             

المتوسط   ةالعبار 
 الحسابي 

الانحراف 
 المعياري 

وق عن متوسط الفر 
 3المتوسط الفرضي 

 درجة الموافقة T Sigقيمة 

 موافق 0.000 44.258 3.544 0.934 3.54 12
 موافق 0.000 47.087 3.743 0.927 3.74 13
 موافق 0.000 45.914 3.743 0951 3.74 14
 موافق 0.000 44.778 3.676 0.957 3.68 15
 موافق 0.000 38.548 3.507 1.061 3.51 16
 موافق 0.000 39.123 3.610 1.076 3.61 17
 موافق 0.000 42.258 3.699 1.021 3.70 18

 موافق 0.000 64.802 3.64601 0.65615 3.6460 الكلي
 Spss19بالاعتماد على نتائج  برنامج  ةإعداد الطالب المصدر :

بؼتوسط ( كانت بدتوسط حسابي يفوؽ ا18الذ 12) من من خلاؿ ىذا ابعدوؿ يتضح أف كل العبارات
في الإجابات متقارب  تباين مع ،( وىي بذلك تعبر عن موافقة الأفراد على ىذه العبارات3ابغسابي السلمي )

أف متوسط (، كما يوضح ابعدوؿ 1.076الذ  0.927الذي تراوحت قيمو ) ذا ما يظهره الابكراؼ ابؼعياريى
ابؼتوسط ابغسابي السلمي ىذا يدؿ على أف  أكبر منلبعد الكلي لتميز أداء الأفراد العاملتُ، كاف ابغسابي ل
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المحسوبة قيما أكبر من   T)، سجلت )كانت أغلبها بسيل لدرجة مرتفعة جدا من ابؼوافقة  البعدتقييم عبارات 
T)) بفا يثبت أف كل الفقرات ذات دلالة احصائية 4بدرجة حرية  2.776التي بلغت  ابعدولية. 
 ىذا ابعزء سوؼ أقوـ بتحليل نتائج بعد بسيز العمليات من في نة: تحليل نتائج البعد الرابع من الاستبا

 ( فقرات كما ىي موضحة في ابعدوؿ التالر:  06وجهة نظر أفراد العينة  والذي يشتمل على )
  بعد تميز أداء العمليات ( : درجة الموافقة عن عبارات 33-04الجدول رقم )       

المتوسط   ةالعبار 
 الحسابي 

الانحراف 
 لمعياري ا

متوسط الفروق عن 
 3المتوسط الفرضي 

 درجة الموافقة T Sigقيمة 

 موافق 0.000 42.304 3.669 1.011 3.67 19
 موافق 0.000 48.742 3.787 0.906 3.79 20
 موافق 0.000 36.713 3.728 0.931 3.73 21
 موافق 0.000 48.092 3.897 0.945 3.90 22
 موافق 0.000 53.529 3.941 0.859 3.94 23
 موافق 0.000 47.846 3.853 0.939 3.85 24

 موافق 0.000 64.802 3.6401 0.65615 3.6460 الكلي
 موافق 0.000 69.600 3.60968 0.60482 3.6097 المحور الكلي
 موافق 0.000 82.412 3.60523 0.51017 3.6052 الاستبانة ككل

 Spss19برنامج  بالاعتماد على نتائج  ةإعداد الطالب المصدر :

( كانت بدتوسط حسابي يفوؽ 24الذ  19) من  من خلاؿ ىذا ابعدوؿ يتضح أف كل العبارات        
في ، مع تباين متقارب موافقة الأفراد على ىذه العبارات( وىي بذلك تعبر عن 3ابؼتوسط ابغسابي السلمي )

(، كما يوضح 1.011الذ  0.906 )الذي تراوحت قيمو بتُ ذا ما يظهره الابكراؼ ابؼعياريالإجابات ى
أكبر من ابؼتوسط ابغسابي السلمي ىذا يدؿ لبعد الكلي لبعد ثقافة التميز كاف أف متوسط ابغسابي لابعدوؿ 

كانت أغلبها بسيل لدرجة مرتفعة جدا من   أفراد العينةعند  بسيز أداء العملياتعلى أف تقييم عبارات بعد 
بفا يثبت أف  5بدرجة حرية 2.570التي بلغت  ابعدولية ((Tا أكبر من المحسوبة قيم  T)، سجلت )ابؼوافقة

 .كل الفقرات ذات دلالة احصائية
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جاء مرتفعا وفقا بؼقياس الدراسة،  التميز في أداء شركة الكهرباء والغازستنتج أف مستوى أ من خلاؿ ما سبق  
فهو يزيد عن ابؼتوسط الفرضي  (3.6052ككل )  بسيز الأداء عن  أفراد العينةإذ بلغ متوسط إجابات 

ابؼرتبطة  الأفكار ابعديدة يتمتعوف بالوعي والثقافة السائدة ابذاه أفراد العينةعلى أف  وىو مؤشر (0.6052ب)
 .بإدارة التغيتَ وانعكاساتها على التميز في أداء الشركة بؿل الدراسة

 اختبار فرضيات الدراسة ابؼيدانية : الرابع  المبحث
بصع البيانات وبرليلها باستخداـ الأساليب الإحصائية ابؼناسبة وفي ضوء الفرضيات الانتهاء من د بع          

ىذا ابؼبحث إلذ اختبار الفرضيات ابؼتعلقة بالدراسة ابؼيدانية والتحقق  أنتقل فيالتي استهدفت ىذه الدراسة، 
 .نتائج التحليل بالنسبة لكل فرضية توضيحمن خلاؿ  مدى صحتها وذلكمن 

 اختبار الفرضية الرئيسية الأولذ: المطلب الأول
 وابؼتعلقة تتمثل ىذه الفرضية في دراسة الفروؽ ذات الدلالة الاحصائية بتُ متوسط وجهة نظر أفراد العينة       
، تم إدارة التغيتَ على بسيز الأداء في شركة الكهرباء والغاز لولاية ابؼدية تعزى الذ ابؼتغتَات الشخصيةبدور 

 قسيم ىذه الفرضية الذ بشانية فرضيات فرعية قصد اختبار وتفستَ النتائج ابؼتعلقة بالفرضية الرئيسية الأولذ.ت
 بؽذه الفرضية " " T: نتائج اختبار الفرضية الفرعية الأولى أولا.

 H00.05عند مستوى  : لا توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية  α ≤بؿل  لإدارة التغيتَ وبسيز الأداء في الشركة
 ؛الدراسة تعزى الذ متغتَ ابعنس

 H1 0.05عند مستوى  : توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية  α ≤ لإدارة التغيتَ وبسيز الأداء في الشركة بؿل
 الدراسة تعزى الذ متغتَ ابعنس.
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 لمتغيري الدراسة الخاصة بمتغير الجنس  " " T(: نتائج اختبار 34-04جدول رقم )                
 T    قيمة المتوسطات  محاور الاستبانة

    
Sig 

 أنثى ذكر
 0.165 1.948 3.5753 3.5790 المحور الأول: إدارة التغيير في شركة الكهرباء والغاز 

 0.744 0.107 3.6167 3.5754 البعد الثقافي لإدارة التغيتَ
 0.430 0.626 3.7302 3.6065 البعد ابؽيكلي لإدارة التغيتَ

 0.402 0.707 3.8413 3.6985 د الاستًاتيجي لإدارة التغيتَالبع
 0.037 4.427 4.0556 3.7288 البعد التكنولوجي لإدارة التغيتَ

 0.165 1.952 3.5648 3.2387 البعد الإنسالش لإدارة التغيتَ
 0.220 1.521 3.7731 3.5847 المحور الثاني: تميز الأداء في شركة الكهرباء والغاز

 0.287 1.143 3.7444 3.5390 افة بسيز الأداءبعد ثق
 0.215 1.554 3.6296 3.3658 بعد بسيز أداء القادة

 0.092 2.882 3.8889 3.6090 بعد بسيز أداء الأفراد العاملتُ
 0.092 2.882 3.8889 3.6090 بعد بسيز أداء العمليات

 0.162 1.981 3.7623 3.5813 الكلي
 Spss19الاعتماد على نتائج  برنامج ب ةإعداد الطالب المصدر :

لكل من إدارة التغيتَ وبسيز الأداء في  T( ابؼقابلة لاختبار Sigية )يوضح ابعدوؿ أعلاه أف القيمة الاحتمال
توجد فروؽ وىو ما يفسر أنو " لا  0.05شركة الكهرباء والغاز لولاية ابؼدية كاف أكبر من مستوى الدلالة 

لإدارة التغيتَ وبسيز الأداء في الشركة بؿل الدراسة تعزى الذ ≥ α  0.05توى عند مس ذات دلالة إحصائية
 ." متغتَ ابعنس

 : ثانيا. الفرضية الفرعية الثانية
H0:  لإدارة التغيتَ وبسيز الأداء في الشركة بؿل الدراسة تعزى الذ متغتَ لا توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية
 ؛العمر
H1 : لإدارة التغيتَ وبسيز الأداء في الشركة بؿل الدراسة تعزى الذ متغتَ ئية توجد فروؽ ذات دلالة إحصا

 العمر.
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 العمرمتغير لمتغيري الدراسة الخاصة ب  التباين الأحادي(: نتائج اختبار 35-04جدول رقم )
    قيمة المتوسطات محاور الاستبانة

T 
Sig 

 سنة 50أكثر من  سنة50سنة الى  40من  سنة40الى أقل من   30من سنة 30أقل من 
 0.123 1.964 3.6023 3.7225 3.5298 3.6970 المحور الأول: إدارة التغيير 

 0.299 1.236 3.5809 3.6780 3.5548 3.5471 البعد الثقافي لإدارة التغيتَ
 0.144 1.833 3.6229 3.6794 3.5440 3.8909 البعد ابؽيكلي لإدارة التغيتَ

 0.110 2.051 3.7174 3.8711 3.6184 3.8739 التغيتَ البعد الاستًاتيجي لإدارة
 0.205 1.550 3.7721 3.6049 3.7260 4.0000 البعد التكنولوجي لإدارة التغيتَ

 0.102 2.112 3.2819 3.5752 3.1393 3.1667 البعد الإنسالش لإدارة التغيتَ
 0.082 2.284 3.6097 3.7561 3.5063 3.7745 المحور الثاني: تميز الاداء 

 0.118 1.997 3.5662 3.7659 3.4795 3.6000 بعد ثقافة بسيز الأداء
 0.461 0.856 3.4007 3.5244 3.2991 3.5588 بعد بسيز أداء القادة

 0.361 1.078 3.6460 3.7422 3.5597 3.8067 بعد بسيز أداء الأفراد العاملتُ
 0.361 1.078 3.6460 3.7422 3.5597 3.8067 بعد بسيز أداء العمليات

 0.074 2.366 3.6052 3.7357 3.5205 3.7281 الكلي
 Spss19بالاعتماد على نتائج  برنامج  ةإعداد الطالب المصدر :

ف أكبر من مستوى الدلالة لكل من إدارة التغيتَ وبسيز الأداء في شركة الكهرباء والغاز لولاية ابؼدية كا T( ابؼقابلة لاختبار Sigية )يوضح ابعدوؿ أعلاه أف القيمة الاحتمال
." لإدارة التغيتَ وبسيز الأداء في الشركة بؿل الدراسة تعزى الذ متغتَ العمر≥ α  0.05عند مستوى  توجد فروؽ ذات دلالة إحصائيةلا وىو ما يفسر أنو "  0.05
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 ؛يز الأداء في الشركة بؿل الدراسة تعزى الذ متغتَ ابؼؤىل العلميلإدارة التغيتَ وبسلا توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية  :H0: ثالثا: الفرضية الفرعية الثالثة
H1 :  لإدارة التغيتَ وبسيز الأداء في الشركة بؿل الدراسة تعزى الذ متغتَ ابؼؤىل العلمي.توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية 

  الدراسة الخاصة بمتغير المؤىل العلمي  لمتغيري  التباين الأحادي(: نتائج اختبار 36-04جدول رقم )                          
 T Sig    قيمة المتوسطات محاور الاستبانة

 أخرى ماستر ليسانس تقني سامي  بكالوريا
 0.052 2.413 3.3980 3.5580 3.6347 3.7466 3.4716 المحور الأول: إدارة التغيير 

 0.274 1.297 3.4455 3.4294 3.6655 3.6542 3.5600 البعد الثقافي لإدارة التغيتَ
 0.016 3.160 3.3442 3.4790 3.6650 3.8304 3.4929 البعد ابؽيكلي لإدارة التغيتَ

 0.155 1.649 3.4935 3.7731 3.7340 3.8690 3.5286 البعد الاستًاتيجي لإدارة التغيتَ
 0.210 1.488 3.5584 3.9244 3.7833 3.8690 3.6286 البعد التكنولوجي لإدارة التغيتَ

 0.234 1.410 3.0833 3.1863 3.2586 3.5174 3.0500 البعد الإنسالش لإدارة التغيتَ
 0.275 1.297 3.5000 3.5858 3.6509 3.7300 3.4021 المحور الثاني: تميز الاداء 

 0.019 3.067 3.2273 3.6588 3.4966 3.6167 3.3600 بعد ثقافة بسيز الأداء
 0.621 0.660 3.2500 3.4216 3.5115 3.4757 3.2083 بعد بسيز أداء القادة

 0.344 1.132 3.6623 3.6050 3.6847 3.7411 3.3786 بعد بسيز أداء الأفراد العاملتُ
 0.344 1.132 3.6623 3.6050 3.6847 3.7411 3.3786 بعد بسيز أداء العمليات

 0.092 2.045 3.4382 3.5689 3.6410 3.7401 3.4443 البعد الكلي
Spss19بالاعتماد على نتائج  برنامج  ةإعداد الطالب :المصدر 
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لكل من إدارة التغيتَ وبسيز الأداء في الشركة  T( ابؼقابلة لاختبار Sigية )يوضح ابعدوؿ أعلاه أف القيمة الاحتمال
عند  توجد فروؽ ذات دلالة إحصائيةلا وىو ما يفسر أنو "  0.05بؿل الدراسة كاف أصغر من مستوى الدلالة 

 ." لإدارة التغيتَ وبسيز الأداء في الشركة بؿل الدراسة تعزى الذ متغتَ ابؼؤىل العلمي≥ α  0.05ستوى م
 :رابعا. الفرضية الفرعية الرابعة

 H0:  لإدارة التغيتَ وبسيز الأداء في الشركة بؿل الدراسة تعزى الذ بؾاؿ لا توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية
 الوظيفة ابغالية؛

H1 : لإدارة التغيتَ وبسيز الأداء في الشركة بؿل الدراسة تعزى الذ متغتَ بؾاؿ روؽ ذات دلالة إحصائية توجد ف
 الوظيفة ابغالية.
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 لمجال الوظيفة الحالية التباين الأحادي(: نتائج اختبار 37-04جدول رقم )                                  
 T     Sig    قيمة المتوسطات  محاور الاستبانة

 أخرى أعماؿ غتَ إدارية إشرافيو أعماؿ إدارية إشرافيو
 0.105 2.289 3.5818 3.4852 3.7003 المحور الأول: إدارة التغيير 

 0.095 2.394 3.6105 3.4439 3.6596 البعد الثقافي لإدارة التغيتَ
 0.874 0.135 3.5789 3.6341 0.6441 البعد ابؽيكلي لإدارة التغيتَ

 0.012 4.607 3.3827 3.5645 3.9173 البعد الاستًاتيجي لإدارة التغيتَ
 0.374 0.994 3.7895 3.6620 3.8396 البعد التكنولوجي لإدارة التغيتَ

 0.206 1.597 3.2939 3.0813 3.4181 البعد الإنسالش لإدارة التغيتَ
 0.105 2.289 3.5121 3.5203 3.7390 المحور الثاني: تميز الأداء

 0.054 2.986 3.4263 3.4390 3.7509 بعد ثقافة بسيز الأداء
 0.224 1.513 3.4123 3.2236 3.5205 بعد بسيز أداء القادة

 0.664 1.343 3.5226 3.6237 3.7444 بعد بسيز أداء الأفراد العاملتُ
 0.664 1.343 3.5226 3.6237 3.7444 بعد بسيز أداء العمليات

 0.089 2.463 3.5544 3.4990 3.7156 البعد الكلي
 Spss19بالاعتماد على نتائج  برنامج  ةإعداد الطالب المصدر :
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وىو ما  0.05لكل من إدارة التغيتَ وبسيز الأداء في الشركة بؿل الدراسة كاف أكبر من مستوى الدلالة  T( ابؼقابلة لاختبار Sigية )يوضح ابعدوؿ أعلاه أف القيمة الاحتمال
 لإدارة التغيتَ وبسيز الأداء في الشركة بؿل الدراسة تعزى الذ متغتَ بؾاؿ الوظيفة ابغالية."≥ α  0.05عند مستوى  توجد فروؽ ذات دلالة إحصائيةيفسر أنو " لا 

 الذ بؾاؿ سنوات ابػبرة؛ لإدارة التغيتَ وبسيز الأداء في الشركة بؿل الدراسة تعزىلا توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية  :H0: خامسا. الفرضية الفرعية الخامسة
H1 ابػبرة. : توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية لإدارة التغيتَ وبسيز الأداء في الشركة بؿل الدراسة تعزى الذ بؾاؿ سنوات

 لمجال سنوات الخبرة التباين الأحادي(: نتائج اختبار 38-04جدول رقم )                                               
 T    Sig    قيمة سنة 15أكبر من  سنة 15الى  10من  سنوات 10الى أقل من  5من  سنوات5أقل من  محاور الاستبانة متوسطات 

 0.989 0.056 3.5965 3.6047 3.5794 3.6249 المحور الأول: إدارة التغيير 
 0.983 0.054 3.5714 3.6050 3.5805 3.5610 البعد الثقافي لإدارة التغيتَ

 0.393 1.004 3.5714 3.6107 3.5226 3.7526 كلي لإدارة التغيتَالبعد ابؽي
 0.699 0.477 3.5408 3.7786 3.7456 3.6899 البعد الاستًاتيجي لإدارة التغيتَ
 0.698 0.478 3.6837 3.6964 3.8223 3.8258 البعد التكنولوجي لإدارة التغيتَ

 0.456 0.875 3.6310 3.2875 3.1667 3.2724 البعد الإنسالش لإدارة التغيتَ
 0.844 0.274 3.7292 3.5906 3.5671 3.6301 المحور الثاني: تميز الأداء

 0.849 0.267 3.6571 3.6300 3.5073 3.5317 بعد ثقافة بسيز الأداء
 0.353 1.097 3.6071 3.2667 3.3252 3.5366 بعد بسيز أداء القادة

 0.799 0.337 3.7857 3.6393 3.5854 3.6655 بعد بسيز أداء الأفراد العاملتُ
 0.799 0.337 3.7857 3.6393 3.5854 3.6655 بعد بسيز أداء العمليات

 0.55 0.108 3.6487 3.5992 3.5746 3.6269 البعد الكلي
 Spss19ماد على نتائج  برنامج بالاعت ةإعداد الطالب المصدر :                                                                                
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لكل من إدارة التغيتَ وبسيز الأداء في شركة  T( ابؼقابلة لاختبار Sigية )يوضح ابعدوؿ أعلاه أف القيمة الاحتمال
توجد فروؽ ذات دلالة لا وىو ما يفسر أنو "  0.05الكهرباء والغاز لولاية ابؼدية كاف أكبر من مستوى الدلالة 

لإدارة التغيتَ وبسيز الأداء في الشركة بؿل الدراسة تعزى الذ متغتَ بؾاؿ سنوات ≥ α  0.05 عند مستوى إحصائية
 ابػبرة."

 :سادسا. الفرضية الفرعية السادسة
 H0:  لإدارة التغيتَ وبسيز الأداء في الشركة بؿل الدراسة تعزى الذ بؾاؿ ابغالة لا توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية

 الاجتماعية؛
H1 :  لإدارة التغيتَ وبسيز الأداء في الشركة بؿل الدراسة تعزى الذ بؾاؿ ابغالة فروؽ ذات دلالة إحصائية توجد

 الاجتماعية .
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 لمجال الحالة الاجتماعية التباين الأحادي(: نتائج اختبار 39-04جدول رقم )                                            
 T    قيمة المتوسطات                                                         محاور الاستبانة

    
Sig 

 أرمل مطلق متزوج أعزب
 0.253 1.376 2.9189 3.3649 3.5815 3.7220 المحور الأول: إدارة التغيير 

 0.635 0.570 3.3000 3.2500 3.5724 3.6464 البعد الثقافي لإدارة التغيتَ
 0.145 1.828 2.4286 3.7143 3.5959 3.7602 لإدارة التغيتَ البعد ابؽيكلي

 0.367 1.063 2.7143 3.4286 3.7075 3.8112 البعد الاستًاتيجي لإدارة التغيتَ
 0.432 0.923 3.0000 3.7857 3.7469 3.8929 البعد التكنولوجي لإدارة التغيتَ

 0.394 1.001 3.0000 3.5833 3.2397 3.5000 البعد الإنسالش لإدارة التغيتَ
 0.930 0.150 3.6667 3.5625 3.5921 3.6771 المحور الثاني: تميز الأداء

 0.832 0.290 3.2000 3.2000 3.5886 3.5214 بعد ثقافة بسيز الأداء
 0.668 0.521 4.0000 3.333 3.5387 3.5417 بعد بسيز أداء القادة

 0.699 0.477 3.5714 3.8571 3.6109 3.7653 بعد بسيز أداء الأفراد العاملتُ
 0.699 0.477 3.5714 3.8571 3.6109 3.7653 بعد بسيز أداء العمليات

 0.576 0.636 3.2131 3.4426 3.5856 3.7043 البعد الكلي
 Spss19بالاعتماد على نتائج  برنامج  ةإعداد الطالب المصدر :
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لكل من إدارة التغيتَ وبسيز الأداء في شركة  Tلاختبار  ( ابؼقابلةSigية )يوضح ابعدوؿ أعلاه أف القيمة الاحتمال
توجد فروؽ ذات دلالة لا وىو ما يفسر أنو "  0.05الكهرباء والغاز لولاية ابؼدية، كاف أصغر من مستوى الدلالة 

 ية.لإدارة التغيتَ وبسيز الأداء في الشركة تعزى الذ متغتَ بؾاؿ ابغالة الاجتماع≥ α  0.05عند مستوى  إحصائية
لإدارة التغيتَ وبسيز الأداء في الشركة لا توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية  :H0: سابعا. الفرضية الفرعية السابعة

 بؿل الدراسة تعزى الذ بؾاؿ الدوارات التدريبية؛
H1 :  رات لإدارة التغيتَ وبسيز الأداء في الشركة بؿل الدراسة تعزى الذ بؾاؿ الدو توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية

 التدريبية.
 لمجال الدورات التدريبية التباين الأحادي(: نتائج اختبار 40-04جدول رقم )                    

    قيمة المتوسطات  محاور الاستبانة

T     
Sig 

 أكثر من مرتتُ مرتتُ مرة لد أشارؾ
 0.004 4.713 3.8426 3.4266 3.6078 3.4654 المحور الأول: إدارة التغيير 

 0.001 5.728 3.8529 3.3870 3.5574 3.4656 البعد الثقافي لإدارة التغيتَ
 0.731 0.431 3.6765 3.4969 3.6231 3.6563 البعد ابؽيكلي لإدارة التغيتَ

 0.027 3.147 3.9580 3.4534 3.7508 3.6027 البعد الاستًاتيجي لإدارة التغيتَ
 0.033 2.997 4.0042 3.7391 3.7660 3.5580 البعد التكنولوجي لإدارة التغيتَ

 0.005 4.433 3.6961 3.0145 3.3227 2.9740 البعد الإنسالش لإدارة التغيتَ
 0.016 3.549 3.8762 3.4946 3.5904 3.4375 المحور الثاني: تميز الأداء

 0.009 4.052 3.9000 3.5565 3.5277 3.2750 بعد ثقافة بسيز الأداء
 0.005 4.403 3.7990 3.1232 3.3936 3.1875 بعد بسيز أداء القادة

 0.036 2.941 3.9118 3.4720 3.6261 3.5179 بعد بسيز أداء الأفراد العاملتُ
 0.036 2.941 3.9118 3.4720 3.6261 3.5179 بعد بسيز أداء العمليات

 0.004 4.706 3.8558 3.4533 3.6010 3.4544 البعد الكلي
Spss19عتماد على نتائج  برنامج بالا ةإعداد الطالب المصدر:
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لكل من إدارة التغيتَ وبسيز الأداء في شركة  T( ابؼقابلة لاختبار Sigية )يوضح ابعدوؿ أعلاه أف القيمة الاحتمال
توجد فروؽ ذات دلالة وىو ما يفسر أنو "  0.05الكهرباء والغاز لولاية ابؼدية كاف أصغر من مستوى الدلالة 

 لإدارة التغيتَ وبسيز الأداء تعزى الذ متغتَ بؾاؿ الدورات التدريبية.≥ α  0.05عند مستوى  إحصائية
 : ثامنا. الفرضية الفرعية الثامنة

H0:  لإدارة التغيتَ وبسيز الأداء في الشركة تعزى الذ بؾاؿ الدخل؛لا توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية 
H1 :  الأداء في الشركة تعزى الذ بؾاؿ الدخل.لإدارة التغيتَ وبسيز توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية 

 لمجال الدخل التباين الأحادي(: نتائج اختبار 41-04جدول رقم )                    
 T Sigقيمة  المتوسطات  محاور الاستبانة

 غير راضي راضي 
 0.006 7.834 3.4239 3.6794 المحور الأول: إدارة التغيير 

 0.000 17.594 3.3244 3.6916 يتَالبعد الثقافي لإدارة التغ
 0.612 0.258 3.5819 3.6406 البعد ابؽيكلي لإدارة التغيتَ

 0.178 1.836 3.5993 3.7684 البعد الاستًاتيجي لإدارة التغيتَ
 0.089 2.932 3.6341 3.8316 البعد التكنولوجي لإدارة التغيتَ

 0.006 7.665 3.9553 3.4228 البعد الإنسالش لإدارة التغيتَ
 0.006 0.006 3.3933 3.7031 المحور الثاني: تميز الأداء

 0.004 8.614 3.2829 3.6884 بعد ثقافة بسيز الأداء
 0.004 8.554 3.0894 3.5351 بعد بسيز أداء القادة

 0.109 2.600 3.5087 3.7053 بعد بسيز أداء الأفراد العاملتُ
 0.109 2.600 3.5087 3.7053 بعد بسيز أداء العمليات

 0.003 0.003 3.4118 3.6887 البعد الكلي
 Spss19بالاعتماد على نتائج  برنامج  ةإعداد الطالب المصدر:

لكل من إدارة التغيتَ وبسيز الأداء في شركة  T( ابؼقابلة لاختبار Sigية )يوضح ابعدوؿ أعلاه أف القيمة الاحتمال
 توجد فروؽ ذات دلالةوىو ما يفسر أنو "  0.05ستوى الدلالة الكهرباء والغاز لولاية ابؼدية كاف أصغر من م

 لإدارة التغيتَ وبسيز الأداء تعزى الذ متغتَ بؾاؿ الدخل.≥ α  0.05عند مستوى  إحصائية
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 اختبار الفرضية الرئيسية الثانية :المطلب الثاني
 ابهابية إدارة التغيتَو بكللأبعاد لاختبار ىذه الفرضية نعتمد على ابؼتوسط ابغسابي الإبصالر       
H0:  سلبية؛ إدارة التغيتَبكو  ابؼسؤولتُ والأفراد العاملتُ ابذاىات 
H1 :  ابهابية. إدارة التغيتَبكو  ابؼسؤولتُ والأفراد العاملتُ ابذاىات 

 ( : نتائج اختبار الفرضية الرئيسية الثانية42 -04جدول رقم )                          
 الانحراف المعياري وسط الحسابيالمت الأبعاد

 0.49643 3.5809 البعد الثقافي لإدارة التغيتَ
 0.61664 3.6229 البعد ابؽيكلي لإدارة التغيتَ

 0.66994 3.7174 البعد الاستًاتيجي لإدارة التغيتَ
 0.62146 3.7721 البعد التكنولوجي لإدارة التغيتَ
 0.92574 3.2819 البعد الإنسالش لإدارة التغيتَ

 0.50075 3.6023 (المسؤولين والأفراد العاملينالمتوسط الحسابي )اتجاىات 
 Spss19بالاعتماد على معطيات برنامج  ةمن إعداد الطالبالمصدر : 

وىو يعبر عن (، 3.9583) لأفراد العينة بؼتغتَ إدارة التغيتَ قد بلغابؼتوسط ابغسابي العاـ  يوضح ابعدوؿ أعلاه أف
يكارت ابػماسي لة، وبتطبيق ىذا ابؼستوى على سلم ىذه الدرجتستحق  إدارة التغيتَ موافقتهم بأف مستوى درجة

( وىو يقتًب من درجة ابؼوافقة وىذا ما يشتَ 4( والدرجة )3يتضح أف ابؼتوسط ابغسابي العاـ يقع بتُ الدرجة )
ابؼسؤولتُ والأفراد  تنص على ابذاىات يعتٍ رفض الفرضية العدمية التي وىو وعي أفراد العينةإلذ ارتفاع مستوى 

 .ية البديلة التي تنص على عكس ذلكوقبوؿ الفرض سلبية إدارة التغيتَبكو  العاملتُ 

 اختبار الفرضية الرئيسية الثالثة: المطلب الثالث
ابؼسؤولتُ  التي تعبر ابذاىات للأبعاد الأربعةلاختبار ىذه الفرضية نعتمد على ابؼتوسط ابغسابي الإبصالر       

 ابهابية بسيز الأداءبكو  والأفراد العاملتُ 
H0:  سلبية؛ بسيز الأداءبكو  ابؼسؤولتُ والأفراد العاملتُ ابذاىات 
H1 :  ابهابية. بسيز الأداءبكو  ابؼسؤولتُ والأفراد العاملتُ ابذاىات 
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 لثةرئيسية الثااختبار الفرضية ال ( : نتائج43 -04جدول رقم )                          
 الانحراف المعياري المتوسط الحسابي الأبعاد

 0.75994 3.5662 بعد ثقافة بسيز الأداء
 0.83798 3.4007 بعد بسيز أداء القادة

 0.65615 3.6460 بعد بسيز أداء الأفراد العاملتُ
 0.65615 3.6460 بعد بسيز أداء العمليات

 0.60482 3.6097 ول تميز الأداء المسؤولين والأفراد العاملين حاتجاىات 
 Spss19بالاعتماد على معطيات برنامج  ةإعداد الطالبالمصدر : 

وىو يعبر عن (، 3.9583) لأفراد العينة بؼتغتَ إدارة التغيتَ قد بلغابؼتوسط ابغسابي العاـ  يوضح ابعدوؿ أعلاه أف
يق ىذا ابؼستوى على سلم ديكارت ابػماسي ىذه الدرجة، وبتطبيستحق  بسيز الأداء موافقتهم بأفمستوى درجة 

( وىو يقتًب من درجة ابؼوافقة وىذا ما يشتَ 4( والدرجة )3يتضح أف ابؼتوسط ابغسابي العاـ يقع بتُ الدرجة )
ابؼسؤولتُ والأفراد يعتٍ رفض الفرضية العدمية التي تنص على ابذاىات وعي أفراد العينة، بفاَ إلذ ارتفاع مستوى 

 .ية البديلة التي تنص على عكس ذلكوقبوؿ الفرض سلبية بسيز الأداءو بك العاملتُ 

 اختبار الفرضية الرئيسية الرابعة: المطلب الرابع
لإدارة التغيتَ  يوجد أثر ذو دلالة إحصائيةحتى أبسكن من اختبار الفرضية الرئيسية الرابعة والقائلة بأنو  "       
 والأفراد العاملتُ في شركة الكهرباء والغاز لولاية ابؼدية"، بيكن تقسيمها بسيز الأداء من وجهة نظر ابؼسؤولتُعلى 

لإدارة  يوجد أثر ذو دلالة إحصائية: H0الذ فرضية عدمية وفرضية بديلة كما ىي موضحة في النقاط التالية: 
از لولاية ابؼدية عند مستوى بسيز الأداء من وجهة نظر ابؼسؤولتُ والأفراد العاملتُ في شركة الكهرباء والغعلى التغيتَ 
 .؛0.05دلالة 
H1 : بسيز الأداء من وجهة نظر ابؼسؤولتُ والأفراد العاملتُ في على لإدارة التغيتَ  يوجد أثر ذو دلالة إحصائية

 .0.05شركة الكهرباء والغاز لولاية ابؼدية عند مستوى دلالة 
 0.05ابعدولية عند مستوى الدلالة  Fمن قيمة لمحسوبة أصغر  F: قيمة . قبول الفرضية الصفرية إذا كانت1

  ؛ 0.05أكبر من Sigأو قيمة مستوى الدلالة 
أو  0.05ابعدولية عند مستوى الدلالة  Fلمحسوبة أكبر من قيمة  F: قيمة . قبول الفرضية البديلة إذا كانت2

  .0.05أصغر من Sigقيمة مستوى الدلالة 
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 بعة:                               ذج الرياضي للفرضية الرئيسية الراأبمو 
 حيث:

Y :بسيز الأداء؛ 
X :.َإدارة التغيت 

(: نتائج تحليل الانحدار الخطي البسيط بين محور إدارة التغيير وتميز الأداء في 44-04جدول رقم )
 شركة الكهرباء والغاز لولاية المدية

 الكلي الخطأ الانحدار المصدر
 33.851 13.750 20.101 مجموع المربعات

 135 134 1 درجة الحرية 

  0.103 20.101 متوسط المربعات
المعنوية 

 الكلية
   F 195.904قيمة 
Sig 0.000   

تميز الأداء في شركة الكهرباء   الثابت لرموزا المعنوية الجزئية )معاملات الانحدار(
 والغاز لولاية المدية 

B 1.299 0.638 
T 7.789 13.997 

Sig 0.000 0.000 

 R 0.771 القدرة التفسيرية 
R2 0.594 

 Spss19بالاعتماد على معطيات برنامج  ةمن إعداد الطالبالمصدر : 

دارة التغيتَ وبسيز الأداء في شركة الكهرباء متغتَ إمن خلاؿ ابعدوؿ أعلاه أجد أف معامل الارتباط بتَسوف بتُ 
 F( وىي أكبر من قيمة 195.904المحسوبة ) Fقيمة  وىو معنوي بحيث قدرت R= 0.771والغاز قد بلغ 

R=0.594 التحديد( وأف قيمة معامل 1.134ودرجة حرية ) 0.05( عند مستوى دلالة 2.10المجدولة )
2   

y=β+αx        
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)نسبة مسابنتو في برقيق التميز في الأداء( أما   % 59.4قد فسر متغتَ بسيز الأداء ب متغتَ إدارة التغيتَأي أف 
 .فهي راجعة الذ عوامل أخرى النسبة ابؼتبقية

إذف  0.05وىي أصغر من  0.000تساوي   Sigقيمة احتماؿ ابػطأ  :Aبالنسبة لاختبار معنوية  -
a=1.299 معنوي 

إذف قيمة  0.05وىي أصغر من  0.000تساوي   Sigقيمة احتماؿ ابػطأ  :Bبالنسبة لاختبار معنوية  -
 0.638إدارة التغيتَ يؤدي الذ زيادة بسيز الأداء بقيمة معنوي، أي أف زيادة وحدة واحدة في  bتأثتَ  

 Y= 1.299+0.638Xومنو العلاقة الرياضية ىي: 

القائلة بأنو يوجد أثر ذو دلالة احصائية بتُ إدارة التغيتَ  H1ونقبل الفرضية   H0نرفض الفرضية الاستنتاج: 
 0.05ة وبسيز الأداء في شركة الكهرباء والغاز عند مستوى دلالة احصائي
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 : خلاصة الفصل
وجهات النظر ابؼتعلقة بابؼسؤولتُ والأفراد الدراسة ابؼيدانية ابؼتعلقة بتقييم الذ في ىذا الفصل طرقت ت       

يتكوف من بطسة أبعاد في وىذا بالاعتماد على بموذج  إدارة التغيتَ وبسيز الأداء بكو كل من العاملتُ بالشركة 
افي لإدارة التغيتَ، البعد ابؽيكلي لإدارة التغيتَ، البعد الاستًاتيجي لإدارة التغيتَ، البعد ابؼتغتَ ابؼستقل)البعد الثق

التكنولوجي لإدارة التغيتَ والبعد الإنسالش لإدارة التغيتَ( وأربعة أبعاد في ابؼتغتَ التابع )بعد ثقافة التميز في 
اقتصرت الدراسة  ،ملتُ وبعد بسيز الأداء في العمليات(الأداء، بعد بسيز أداء القادة، بعد بسيز أداء الأفراد العا

توضيح مراحل تطور الشركة، أىم البرامج وأنظمة التسيتَ ابؼعتمدة في مسارىا، درجة استجابتها للتغتَات  على
عية ابغاصلة في البيئة ابؼتغتَة باستمرار ومعرفة وجهات النظر ابػاصة بابؼسؤولتُ والأفراد العاملتُ بدا يتعلق بواق

على أفراد العينة  انةاستب 191تم توزيع تطبيق إدارة التغيتَ على مستوى الشركة وانعكاساتها على الأداء وبسيزه، 
بعدىا قمت باستًجاعها، استبعاد العينة الغتَ صابغة نظرا لعدـ ابساـ الإجابة فيها، ومن ثم قمت بتفريغ 

 Spss19.في برنامج الاستبانة 
) التكرار،  في عملية عرض وبرليل النتائج  الأدوات الإحصائية اللازمةموعة من قمت باستخداـ بؾ      

قمت بعد (  الأحادي ومعامل الارتباط سبتَمافالنسب ابؼتوسط ابغسابي، الابكراؼ ابؼعياري، برليل التباين 
والتي  فرضيات البحثابؼرجوة، تم اختبار بعرض وبرليل النتائج ابؼتوصل إليها، للوصوؿ إلذ نتائج الدراسة  ذلك 

 أثبت من خلابؽا ما يلي :
لإدارة لا توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية  والتي تنص على أنو صحة الفرضية الرئيسية الأولى:عدم  -

 التغيتَ على بسيز الأداء في شركة الكهرباء والغاز لولاية ابؼدية تعزى الذ ابؼتغتَات الشخصية؛

 :لإدارة التغيتَ وبسيز لا توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية  على أنوتنص  صحة الفرضية الفرعية الأولى
 ؛ الأداء في الشركة بؿل الدراسة تعزى الذ متغتَ ابعنس

 :لإدارة التغيتَ وبسيز تنص على أنو لا توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية  صحة الفرضية الفرعية الثانية
 ؛ الأداء في الشركة بؿل الدراسة تعزى الذ متغتَ العمر

 : لإدارة التغيتَ وبسيز تنص على أنو لا توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية  صحة الفرضية الفرعية الثالثة
 ؛الأداء في الشركة بؿل الدراسة تعزى الذ متغتَ ابؼؤىل العلمي
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 :لإدارة التغيتَ وبسيز تنص على أنو لا توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية  صحة الفرضية الفرعية الرابعة
 ؛الشركة بؿل الدراسة تعزى الذ متغتَ بؾاؿ الوظيفة ابغالية الأداء في

  لإدارة التغيتَ وبسيز الأداء في لا توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية  :خامسةصحة الفرضية الفرعية ال
 الشركة بؿل الدراسة تعزى الذ متغتَ ابػبرة؛

 ة التغيتَ وبسيز الأداء في لإدار لا توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية  :لسادسةصحة الفرضية الفرعية ا
 الشركة بؿل الدراسة تعزى الذ متغتَ ابغالة الاجتماعية ؛

  لإدارة التغيتَ لا توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية  تنص على أنوصحة الفرضية الفرعية السابعة : عدم
 وبسيز الأداء في الشركة بؿل الدراسة تعزى الذ متغتَ ابؼشاركة في الدورات التدريبية ؛

 لإدارة التغيتَ لا توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية  تنص على أنوصحة الفرضية الفرعية الثامنة: م عد
 وبسيز الأداء في الشركة بؿل الدراسة تعزى الذ متغتَ الدخل .

 إدارة التغيتَبكو  ابؼسؤولتُ والأفراد العاملتُ حيث تبتُ أف ابذاىات  صحة الفرضية الرئيسية الثانية: -
اسها ( لإثبات صحة الفرضية أو عدمها وقي3.9583تم الاعتماد على ابؼتوسط ابغسابي الذي بلغ )، و ابهابية

 ؛يكارت ابػماسيلعلى مقياس 
بكو  ابؼسؤولتُ والأفراد العاملتُ بكو بسيز الأداءحيث تبتُ أف ابذاىات صحة الفرضية الرئيسية الثالثة:  -

اسها ( لإثبات صحة الفرضية أو عدمها وقي3.9712ذي بلغ )، وتم الاعتماد على ابؼتوسط ابغسابي الابهابية
 ؛يكارت ابػماسيلعلى مقياس 

بسيز الأداء من وجهة نظر على لإدارة التغيتَ  يوجد أثر ذو دلالة إحصائية: الفرضية الرئيسية الرابعةصحة  -
 ابؼسؤولتُ والأفراد العاملتُ في شركة الكهرباء والغاز لولاية ابؼدية.
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 خاتمة
تكتسي إدارة التغيتَ دورا مهما في أغلب منظمات الأعماؿ ابغديثة، نظرا للمميزات الكثتَة التي تتمتع       

بها وعلى رأسها رفع مستويات الأفراد العاملتُ في أداء مهامهم وفق ابؼتطلبات البيئية التي يفرضها الواقع ، 
بسرعة فائقة وبابعودة ابؼطلوبة التي ترقى الذ تطلعات زبائنها، الأمر  برستُ صورة ابؼنظمات في برقيق أىدافها

الذي أدى الذ  احداث تغيتَات أساسية وفعالة في الإدارة، خاصة في ما يتعلق بابزاذ القرارات ابؼناسبة 
لتها بدا يتناسب وإعادة ىيك في اللوائح والقوانتُ، أنظمة التسيتَالنظر والسريعة ابؼبنية على ابغقائق وابؼعلومات، 

 حلوؿ للمشاكل إبهاد و  القادرة على ابتكارىي الإدارة  الفعالة، فالإدارة نية وابؼستهدفةالآوظروؼ ابؼرحلة 
في مشاركة بصيع الأطراؼ ذات العلاقة  عوامل البيئة ابؼتغتَة والتي من خلابؽا تستطيع النجاح ابؼعقدة التي تفرزىا

في التحوؿ التدربهي من الإدارة التقليدية إلذ الإدارة ابغديثة ابؼبنية على  ببرامج احداث التغيتَ وىو ما ساىم
 الأسس العلمية، بحيث يزيد من كفاءتها وفعاليتها في برقيق الأىداؼ الإستًاتيجية.

فإدارة التغيتَ أسلوب حديث تتبعو ابؼنظمات في إحداث التنسيق والتكامل بتُ بـتلف الوظائف       
ة لتسهيل التعامل بتُ الإدارة والأفراد العاملتُ فيها، فكلما كاف الفرد العامل على علم بهذه والأنشطة ابؽادف

لو قدر كبتَ من الأبنية في برقيق القدرة التنافسية التغيتَات، ماىراً في ابؼشاركة فيها وفي تطبيقها، كلما كاف  
قدرتها على التكيف مع الظروؼ البيئية ادة ، زينجاح ابؼنظمات في برقيق أىدافهالبيثل الأثر الإبهابي لأنو 

 وسببا رئيسيا في بقاحها وبسيزىا. ابؼتغتَة
رضا الأفراد العاملتُ   برقيق لتهيئة مناخ تنظيمي متكامل وفعاؿ في اضطلعت بو ابؼنظمات الدور الذيإف     

 في العمل وابغس بروح ابؼسؤولية الالتزاـ بالقوانتُ سارية ابؼفعوؿ، الانضباطابؼتعلقة بأحد الأساليب الضرورية ك
ودة في وجبزصص في تفعيل الأداء وبسيزه وجعلو أكثر ديناميكية، مرونة،  بشكل كبتَ ساىمالأمر الذي وىو 

العاملتُ من مهارات  الأفرادنظرا بؼا يتمتع بو  بؼختلف ابؼنتجات وابػدمات ابؼقدمة، الانتاج والتوزيععملية 
 ابذاه ابؼنظمة. افع، ابغوافز، ابؼعارؼ والرضا الوظيفيوخبرات ذات ارتباط وثيق بالدو 
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 اختبار الفرضيات : 
قمت الدراسة ابؼيدانية التي ، الفصل ابػاص بالدراسة التحليلية والفصل ابؼتعلق بمن خلاؿ الفصلتُ النظريتُ   

تبيانات ابؼوزعة واختبار فرضيات الدراسة على الاس بالاعتماد، بإجرائها في شركة الكهرباء والغاز لولاية ابؼدية
 اشكالية الدراسة كما ىي موضحة في النقاط التالية: على ةالإجابو  الذ اختبار مدى صحة الفرضيات تلتوص

 الفجوة تقليص أجل من ومقصودة موجهة عملية التغيتَ إدارة أف والتي تنص في بؿتواىا على الفرضية الأولى :
فقد تم التأكد من صحة ىذه الفرضية ذلك لأف جل ما تم التطرؽ إليو  ابؼستهدؼ والوضع ابغالر الوضع بتُ

 ؛يثبت ذلكفي الفصل الأوؿ 
 التكيف في تساعد التي التحتية بالبنية مرتبط التغيتَ إدارة بقاح والتي تنص في بؿتواىا على أف الفرضية الثانية :

 فرضية صحيحة وذلك حسب ما ىو مذكور في، ىذه الشركة الكهرباء والغازتواجهها  التي الظروؼ مع
 ،لمنظمة في ابؽيكل التنظيمي لتَلتغيا إدارة التغيتَ تستدعي، حيث أف والثالث الفصل الثالش الفصل الأوؿ،

مهارات استخداـ تكنولوجيا جديدة ومتطورة بؽا تأثتَ مباشر في برستُ العملية الإدارية، طبيعة القيادة في 
التي ترتبط ارتباط وثيق بنجاح إدارة التغيتَ، التًكيز  الأخذ بعتُ الاعتبار للمداخلاملتُ، الع الأفراد لدى الأداء

على ابؼسؤولية الاجتماعية كأحد أىم ابؼتطلبات التي تفرضها البيئة، التقييم ابؼستمر للأداء وتصويبو من خلاؿ 
تي بسكننا من الاطلاع على كل ما ىو أىم الوسائل ال الاىتماـ أكثر ببرامج التدريب ابؼختلفة والاعتماد على

 بتُ الإدارة العليا والأفراد العاملتُ في ابؼستويات ابؼختلفة؛جديد وتساعد كذلك في زيادة قنوات الاتصاؿ 
جهاز رقابي فعاؿ في متابعة ستَ الأداء بيثل  SGCنظاـ التسيتَ والتي تنص في بؿتواىا على  :الفرضية الثالثة

نتيجة أف  في الفصل الرابع،  لفرضية بعد إدارة التغيتَ وانعكاساتو على بسيز أداء الشركةتعكس ىذه ا، في الشركة
نظاـ التسيتَ ابؼعتمد من قبل الشركة راجع الذ تطبيق إدارة التغيتَ في الشركة بناء على متطلبات الواقع الذي 

حيث  بؾاؿ نشاط الشركة فرض على الشركة تطبيق ىذا النوع ابغديث من النظاـ ابؼستخدـ بشكل كبتَ في
وىذا بهدؼ اكتشاؼ الأخطاء والعمل على يوضح لنا متابعة الشركة والرقابة على أدائها بالتفصيل الدقيق 

ويعتبر  ستَورة نشاطاتها بكفاءة وفعالية تصحيحها قبل بررير التقرير النهائي لعملية الاستهلاؾ من أجل ضماف
 الأمر الذي يؤكد لنا صحة ىذه الفرضية. بدثابة القاعدة الأساسية للوحة القيادة 

 من ابؼنظمات أداء بسيز على التغيتَ لإدارة إحصائية دلالة ذو أثر يوجد لا أنو علىتنص  الفرضية الرابعة :
فقد تم  ،0.05ابؼسؤولتُ والأفراد العاملتُ في شركة الكهرباء والغاز لولاية ابؼدية عند مستوى دلالة  نظر وجهة
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(، وأشار معامل الارتباط إلذ وجود 0.01( بدستوى دلالة )(F=195.904ة، بحيث بلغ رفض ىذه الفرضي
بنسبة  بسيز الأداءبتفستَ مستوى  إدارة التغيتَ(، بحيث قاـ متغتَ 0.549علاقة طردية بتُ ابؼتغتَين بقيمة )

(54.9%)  . 
في تحقيق إدارة التــــغيـــير  دور ما ىو: " الإشكالية الرئيسية وابؼتمثلة فيبيكن الإجابة على  عليوو       

فبالنظر لنتائج الدراسة ابؼيدانية التي قمنا بها والفرضيات ؟ "،  في شركة الكهرباء والغاز لولاية المديةتميز ال
 فبالنظر برقيق التميز في أداء الشركة،في  ابهابيتساىم بشكل  إدارة التغيتَالتي تم اختبارىا، تم التوصل إلذ أف 

أف  متغتَي الدراسة، تم التوصل الذبكو  أفراد العينة من مسؤولتُ وأفراد عاملتُ في بـتلف ابؼستويات ت لابذاىا
وجود أثر كبتَ بينهما وىو  توصلت الذ بسيز الأداءعلى  إدارة التغيتَلأثر  ند دراستيكانت ابهابية، وع  جابتهمإ

 .لشركةإدارة التغيتَ في برقيق التميز في أداء اما دؿ على إسهاـ 
التي تم التوصل اليها في ىذه الدراسة تعكس مدى وعي وثقافة أفراد العينة ابذاه  إف النتائج سابقة الذكر      

حق تضمن بو ابؼنظمة بيكن اعتبارىا بدثابة برامج إدارة التغيتَ وانعكاسها على برقيق التميز في الأداء، كما 
الكفاءات لكونو أحد الأسس ابؼهمة التي تساعد على مواجهة  ، بمو القدرات الفكرية والإبداعية، رفعالتميز

والتًكيز  الزبائنالتحديات وبلوغ الأىداؼ، نظرا لتميزه بسمات ومداخل متعددة تهتم بتوجهات واحتياجات 
 .ابؼقدمة على الأنشطة التي بزلق قيمة مضافة من أجل بسيز السلعة أو ابػدمة

 نتائج الدراسة :
، بيكن إضافة النتائج الذي ترتبط بو ىذه الدراسة بؼختلف جوانب ابؼوضوع د معابعتيوبع قما سبإضافة إلذ    

 :التالية
التميز في الأداء  برقيق وإتاحتها للاستخداـ الذي يستهدؼ تفعيل دور إدارة التغيتَ في عمل ابؼنظماتإف   -

بها الإدارة العليا وترسخها في أذىاف  وجود ثقافة تؤمنقتضي ت بـتلف ابؼستجدات التي يفرضها الواقع،ومواكبة 
 ؛الأفراد العاملتُ لتصبح مع مرور الوقت بدثابة ىوية ابؼنظمة

من وجهة نظر أفراد العينة )مسؤولتُ وأفراد  وبسيز الأداء إدارة التغيتَأف مستوى  الذ توصلت في الدراسة -
 كاف مرتفعا وفقا بؼقياس الدراسة ؛  عاملتُ في ابؼستوى التنفيذي(

زاـ شمسي يساىم بشكل رئيسي في ح الشركة الوطنية للكهرباء والغاز ابعزائرية بستلكاظهرت الدراسة أف  -
 انتاج الطاقة ابؼتجددة؛
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رغم ابذاه الشركة الوطنية للكهرباء والغاز بكو الطاقات ابؼتجددة الَا أنها لد تعتمد عليها بشكل كلي، نظرا  -
ؿ( كالوقود الطبيعي، ات الأحفوري التي تستخرج من الأرض )القابلة للزوالاستمرارىا في الاعتماد على الطاق

              ؛ديزؿ،...الخ
يعمل النظاـ في الشركة على بصع البيانات، برليلها، ومعابعتها من أجل استخدامها في أداء مهامها بكفاءة  -

 وفعالية؛
 ت رشيدة وعقلانية في ظل التغتَات ابؼتسارعة ؛يساعد نظاـ التسيتَ ابؼعتمد في الشركة على ابزاذ قرارا -
 ابؼستجوبتُف اغلب لأ وىذا راجع كاف مرتفعاإدارة التغيتَ بأبعاده ابػمسة  لعبارات بعد  أفراد العينةإف تقييم  -

 ؛( 3.2819) ومتوافقة مع رأيهم الشخصي بحيث بلغ ابؼتوسط ابغسابي الإبصالر لعبارات وربهدوف عبارات المح
 ابؼستجوبتُف اغلب لأ وىذا راجع كاف مرتفعابؿور بسيز الأداء بأبعاده الأربعة  لعبارات  أفراد العينةيم إف تقي -

 ؛(3.6097) ومتوافقة مع رأيهم الشخصي بحيث بلغ ابؼتوسط ابغسابي الإبصالر لعبارات وربهدوف عبارات المح
 اكبة عمليات التحديث الإداري باستمرار. مو  الكهرباء والغاز لولاية ابؼديةيستهدؼ بسيز الأداء في شركة  -

 :وصياتالاقتراحات والت
اقتًاح  دور إدارة التغيتَ على بسيز أداء ابؼنظمات، تم براز التي قمت بها ومن أجل إ الدراسةعلى استنادا     

 التالية: بصلة من الاقتًاحات
 : قتراحاتالا 

إلذ الزبائن وزيادة ثقتهم فيها، من خلاؿ تفعيل  ابؼقدمة من قبل الشركةبؿاولة برستُ جودة ابػدمات  -
الوسائل الرقابية ابغديثة كلوحة القيادة، بطاقة الأداء ابؼتوازف، مقياس ابؼقارنة بالأفضل،...الخ وذلك من أجل 

 ؛برديد الابكرافات وتصويبها 
ارة التغيتَ وتفعيلها برامج إد استحداث بؾاؿ بيئة الأعماؿ بشكل مستمر في في ةابغاصل اتمواكبة التطور  -

 ؛بكو برقيق التميز في الأداء
قبل إحداث التغيتَ لأنها تعكس الوضعية ابغقيقية  وأنظمة مراقبة التسيتَ أكثر على لوحة القيادةالاعتماد   -

 للشركة؛
 من خلاؿأكبر بؼشاركة الأفراد العاملتُ في ابزاذ القرارات وذلك حسب درجة الأولوية، توفتَ فرص ضرورة  -

 تساىم بشكل أفضل في تفعيل أداءإتاحة المجاؿ أمامهم لطرح الأفكار وابؼقتًحات ابعديدة وابؼفيدة التي 
 ؛ات وبذنبها من مقاومة برامج التغيتَابؼنظم
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ببرامج الاىتماـ  ،فيها لعاملتُ حوؿ أىداؼ الشركة وإشراكهمللأفراد االعمل على تقدلص رؤية واضحة  -
 ؛الابتكار والتجديد وتقبل، ابؼخاطر، من أجل زيادة مهاراتهم وقدرتهم على برمل فةتدريب بدراحلو ابؼختلال
 ، مع تشجيع العمل التغيتَ إدارة وجعلهم أكثر تقبل لبرامجالأفراد العاملتُ السلبية ضرورة تعديل سلوكيات  -

 ؛ابؼشاركة وروح الفريقضمن فريق تسوده 
 الشركة؛برقيق أىداؼ  التي  تساىم فياد العاملتُ و لدى الأفر الطاقات الكامنة  برريكضرورة   -
 مقارنة العائد مع التكاليف التي تتطلبها برامج التغيتَ لأنها عملية مكلفة قد تفوؽ إمكانية الشركة. -
 .ضرورة تقييم أداء العاملتُ بشكل مستمر وابزاذ الاجراءات اللازمة حياؿ ذلك -

 :أفاق الدراسة
ا تم طرحو م من خلاؿوذلك  دور إدارة التغيتَ في بسيز أداء ابؼنظماتمعابعة موضوع على ركزت في دراستي     
والإبؼاـ  فهم من مراجع وقدرتي على ال، حسب ما توفر لرفي حدود الفتًة ابؼدروسة إشكالية بؽذه الدراسةمن 

بعدة  يكيتو وارتباطو لدينامنظرا  ومتسارع في تغتَ مستمرالدراسة وضوع م يبقى ابؼختلفة، إلَا أنو  بجوانبو
 .ومداخل بذعلو يستجيب بؼختلف الأوضاع البيئية المحيطة بو جوانب

 :تي بيكن أف بسثل مواضيع مستقبليةبعض ابؼواضيع اللذلك بيكن طرح    
 ؛ أثر وظيفة البحث والتطوير على برقيق الإبداع الإداري -
 ؛ظماتتطبيق إدارة الوقت على برقيق التميز في أداء ابؼنواقع  -
 ؛الإدارة الإلكتًونية كأحد ابؼتطلبات الرئيسية في برقيق بسيز الأداء في منظمات الأعماؿ ابغديثة -
 دور قيادة التغيتَ في تفعيل بسيز الأداء في منظمات الأعماؿ ابغديثة؛ -
 أثر إدارة الصراع التنظيمي  على برقيق الإبداع الإداري في ابؼنظمات. -
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 .2014-2013قتصادية، بزصص اقتصاد وتسيتَ ابؼؤسسة، الا
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 الماجستير رسائل -
رسالة  -دراسة حالة الخطوط الجوية الجزائرية -أىمية إدارة التغيير التنظيمي في تحقيق الميزة التنافسية بالمؤسسةبن عامر متٌ،  .1

، كلية العلوـ الاقتصادية والعلوـ التجارية وعلوـ التسيتَ، فرع 03اجستتَ في علوـ التسيتَ، جامعة ابعزائرابؼ مقدمة ضمن متطلبات نيل شهادة
 .2012علوـ التسيتَ، بزصص إدارة أعماؿ، 

الإبداع الإداري وعلاقتو  بإدارة التغيير لدى مديرات ومساعدات المدارس الابتدائية بمدينة مكة عديلو بنت عبد الله بن علي القرشي،  .2
 .2008، جامعة أـ القرى، قسم الإدارة والتخطيط،  نيل شهادة ابؼاجستتَ رسالة مقدمة ضمن متطلبات، المكرمة

، إدارة التغيير وعلاقتها بالإبداع الإداري لدى مديري المدارس الثانوية في محافظة غزة من وجهة نظر العاملينمنتَ أبضد شاقورة،  .3
   .2012الأزىر، كلية التًبية، غزة، فلسطتُ، مقدمة ضمن متطلبات نيل شهادة ابؼاجستتَ في أصوؿ التًبية، جامعة  رسالة 

دراسة حالة مجمع الشفاء الطبي  –واقع إدارة التغيير وأثرىا على أداء العاملين في وزارة الصحة الفلسطينية عولش فتحي خليل عبيد،  .4
التجارة، قسم إدارة الأعماؿ،  رسالة مقدمة ضمن متطلبات نيل شهادة ابؼاجستتَ في إدارة الأعماؿ، ابعامعة الإسلامية غزة، كلية –

 .2009فلسطتُ، 
 رسالة، فعالية متطلبات التطوير التنظيمي وإدارة التغيير التنظيمي لدى المؤسسات غير الحكومية الفلسطينيةابتساـ ابراىيم مرزوؽ،  .5

 .2006لتجارة، قسم إدارة الأعماؿ، مقدمة ضمن متطلبات نيل شهادة ابؼاجستتَ في إدارة الأعماؿ بكلية، ابعامعة الإسلامية غزة، كلية ا
مقدمة ضمن متطلبات  رسالة، أثر إدارة التغيير في تعزيز فعالية الشركات المساىمة العامة في دولة الكويتيوسف صالح بضد العنزي،  .6

 .2013نيل شهادة ابؼاجستتَ، جامعة الشرؽ الأوسط، كلية الأعماؿ، قسم الإدارة، 
مقدمة ضمن  رسالة -حالة موظفي خزينة ولاية جيجل –اىات الموظفين نحو التغيير التنظيمي دراسة تحليلية لاتجسوفي نبيل،  .7

متطلبات نيل شهادة ابؼاجستتَ في علوـ التسيتَ، جامعة منتوري قسنطينة، كلية العلوـ الاقتصادية وعلوـ التسيتَ، بزصص تسيتَ ابؼوارد 
  .2011-2010البشرية، 

مقدمة ضمن  رسالة، دراسة حالة ملبنة الحضنة بالمسيلة –يمي في إنجاح عملية التغيير بالمؤسسة دور التطوير التنظعماري بظتَ،  .8
 -2012متطلبات نيل شهادة ابؼاجستتَ، جامعة ابؼسيلة، كلية العلوـ الاقتصادية والعلوـ التجارية وعلوـ التسيتَ، قسم علوـ التسيتَ، 

2013. 
دراسة حالة المؤسسة الوطنية  -آفاق وتحديات –المؤسسات الاقتصادية الجزائرية  إدارة الجودة الشاملة فيالعشعاشي مصطفى،  .9

مقدمة ضمن متطلبات نيل شهادة ابؼاجستتَ في التسيتَ الدولر للمؤسسات، جامعة أبوبكر  رسالة، بسعيدة للمواد الكاشطة والزجاج 
 .2011-2010سيتَ، بزصص مالية دولية، بالقايد تلمساف، كلية العلوـ الاقتصادية والعلوـ التجارية وعلوـ الت

 مقدمة ضمن رسالة -دراسة ميدانية بمحافظة الغابات لولاية الطارف -، الرقابة الإدارية وعلاقتها بالتطوير التنظيميبوريب طارؽ .10
ماعية، قسم العلوـ متطلبات نيل شهادة ابؼاجستتَ في علم الاجتماع، جامعة بؿمد خيضر بسكرة، كلية العلوـ الإنسانية والعلوـ الاجت

 .2015-2014التنظيم والعمل،  الاجتماعية، بزصص
مقدمة ضمن متطلبات نيل شهادة  رسالة، الإبداع الإداري ومعوقاتو في الأمن العام بمدينة الرياضالقحطالش لاحق بن عبد الله،  .11

 .2007ية السعودية، ملكة العربابؼاجستتَ في العلوـ الإدارية، جامعة نايف العربية للعلوـ الأمنية، ابؼ
مقدمة  رسالة، دور إعادة ىندسة العمليات الإدارية في تحسين الأداء الإداري في وزارة الصحة الفلسطينيةعبد الله بظتَ البحتَي،  .12

 ، 2015الإدارة والسياسة،  أكادبييةمتطلبات نيل شهادة ابؼاجستتَ في القيادة والإدارة، جامعة الأقصى، ضمن 
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 رسالة  -دراسة حالة العمال المنفذين بمؤسسة سونلغاز عنابة –الاتصال التنظيمي وعلاقتو بالأداء الوظيفي ن، بوعطيط جلاؿ الدي .13
مقدمة ضمن متطلبات نيل شهادة ابؼاجستتَ، جامعة منتوري بؿمود قسنطينة، كلية العلوـ الإنسانية والعلوـ الاجتماعية، قسم علم النفس 

 .2009-2008صص السلوؾ التنظيمي وتسيتَ ابؼوارد البشرية، والعلوـ التًبوية والأرطفونيا، بز
رسالة  -دراسة حالة مؤسسة كندور برج بوعريريج -دور استراتيجية التنويع في تحسين أداء المؤسسة الصناعيةعمر تيمجغدين،  .14

لعلوـ الاقتصادية والعلوـ التجارية مقدمة ضمن متطلبات نيل شهادة ابؼاجستتَ في العلوـ الاقتصادية، جامعة بؿمد خيضر بسكرة، كلية ا
 .2013-2012صص اقتصاد صناعي، وعلوـ التسيتَ، قسم العلوـ الاقتصادية، بز

مقدمة ضمن  رسالة  -دراسة حالة مؤسسة صناعة الكوابل بسكرة -الأداء المالي للمؤسسة الاقتصادية قياس وتقييمعادؿ عشي،  .15
، جامعة بؿمد خيضر بسكرة، كلية ابغقوؽ والعلوـ الاقتصادية، قسم التسيتَ، بزصص تسيتَ متطلبات نيل شهادة ابؼاجستتَ في علوـ التسيتَ

 .2002-2001ؤسسات الصناعية، ابؼ
دراسة ميدانية على  -الثقافة التنظيمية ومساىمتها في تحقيق الأداء المتميز لدى إطارات وزارة الشباب والرياضةسالد العياشي،  .16

مقدمة ضمن متطلبات نيل شهادة ابؼاجستتَ في علوـ  رسالة -)الإدارة المركزية(بالجزائر العاصمةمستوى وزارة الشباب والرياضة
التسيتَ الرياضي، وتقنيات النشاطات البدنية والرياضية، جامعة ابؼسيلة، معهد علوـ وتقنيات النشاطات البدنية والرياضية، بزصص الإدارة و 

2013-2014. 
دراسة ميدانية لعينة من المؤسسات الصناعية الخاصة بولاية  –ادة الإدارية على تنمية الموارد البشرية أثر أنماط القيدرويش شاىيناز،  .17

مقدمة ضمن متطلبات نيل شهادة ابؼاجستتَ في تسيتَ ابؼوارد البشرية، جامعة منتوري  قسنطينة، كلية العلوـ الاقتصادية   رسالة -قسنطينة
 .2012-2011البشرية، وعلوـ التسيتَ، بزصص تسيتَ ابؼوارد 

 -دور الاستثمار في تكنولوجيا المعلومات في تطوير الأداء المؤسسي في مؤسسات التعليم العالي الفلسطينيةأبضد موسى فرج الله،  .18
ابعامعة  مقدمة ضمن متطلبات نيل شهادة ابؼاجستتَ في غدارة الأعماؿ، رسالة -دراسة تطبيقية على ابعامعات الفلسطينية العاملة بقطاع غزة

 .2012الإسلامية غزة، كلية التجارة، قسم إدارة الأعماؿ، غزة، فلسطتُ، 
-2000دراسة حالة مؤسسة صناعات الكوابل بسكرة للفترة ) –الأداء المالي للمؤسسة الاقتصادية : قياس وتقييم عادؿ عشي،  .19

لصناعية،  جامعة بؿمد خيضر بسكرة، كلية ابغقوؽ مقدمة ضمن متطلبات نيل شهادة ابؼاجستتَ في تسيتَ ابؼؤسسات ا رسالة -(2002
 .2001ـ الاقتصادية، قسم التسيتَ، والعلو 

مقدمة ضمن متطلبات نيل شهادة ابؼاجستتَ في  رسالة ، واقع تقييم أداء الإطارات ضمن سياسة تسيير الموارد البشريةمنصري غزلاف،  .20
 .2011-2010، 2علم الاجتماع  ابؼعرفة وابؼنهجية، جامعة ابعزائر

دراسة ميدانية على مستوى المركز الاستشفائي  الجامعي  -تقييم أداء الموظف في الوظيفة العمومية في الجزائرسودي عائشة،  .21
، كلية العلوـ 3مقدمة ضمن متطلبات نيل شهادة ابؼاجستتَ في العلوـ السياسية والعلاقات الدولية، جامعة ابعزائر رسالة  -لحسين داي
 .2012-2011علاف، قسم العلوـ السياسية والعلاقات الدولية، بزصص إدارة ابؼوارد البشرية، السياسية  والإ

 -دراسة حالة مؤسسة صناعة الكوابل الكهربائية بسكرة -دور تقييم أداء العاملين في تحديد احتياجات التدريبعامر بن عيشي،  .22
ابؼسيلة، كلية العلوـ الاقتصادية والتجارية وعلوـ  بوضياؼامعة بؿمد مقدمة ضمن متطلبات نيل شهادة ابؼاجستتَ علوـ بذارية، جرسالة 

 .2006-2005التسيتَ، قسم العلوـ التجارية، فرع الاستًاتيجية، 
 -دراسة حالة مجمع صيدال فرع انتيبيوتكال -دور القيادة الإدارية  في تحقيق الأداء المتميز لمنظمات الأعمالسعاد ميدوف،  .23

طلبات  ابغصوؿ على شهادة ابؼاجستتَ، جامعة ابؼدية، كلية العلوـ  الاقتصادية والعلوـ التجارية وعلوـ التسيتَ،  علوـ مقدمة ضمن مترسالة 
 .التسيتَ ، بزصص الاقتصاد التطبيقي في إدارة الأعماؿ وابؼالية
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 رسالة،  والتعليم بالعاصمة المقدسة بنين ، إمكانية تطبيق الإدارة الإلكترونية في الإدارة العامة للتربيةبؿمد بن سعيد مقصود بخاري .24
 .2008مقدمة ضمن متطلبات نيل شهادة ابؼاجستتَ، جامعة أـ القرى ابؼملكة العربية السعودية، قسم الإدارة التًبوية والتخطيط، 

مقدمة ضمن  رسالة، جزائردور الإدارة الإلكترونية في ترشيد الخدمة العمومية في الولايات المتحدة الأمريكية والعشور عبد الكرلص،  .25
ات متطلبات نيل شهادة ابؼاجستتَ في العلوـ السياسية والعلاقات الدولية، جامعة منتوري قسنطينة، كلية  ابغقوؽ والعلوـ السياسية والعلاق

 .2010-2009الدولية، بزصص الدبيقراطية والرشادة، 
 . 2014-2013مقدمة لنيل شهادة ابؼاجيستً في التًبية؛ دمشق ، ة رسال، دور إدارة المعرفة في استفادة القرارات ،ربيا علي حلاؽ .26

 ج. الملتقيات العلمية والمؤتمرات الدولية:
 الملتقيات العلمية -
بؾمع مداخلات ابؼلتقى الدولر الثالش حوؿ  –ماىيتو وكيف يمكن تحقيقو في المنظمات  –التميز في الأداء أبضد بصيل، بؿمد سفتَ،  .1

 .2011نوفمبر  23و 22ة، يومي منظمات وابغكومات، الطبعة الثانية، جامعة ورقلالأداء ابؼتميز لل
، ملتقى دولر حوؿ الإبداع والتغيتَ التنظيمي دور التدريب في تعزيز القدرة على التغيير التنظيمي بالمؤسسة الاقتصاديةبلعور سليماف،  .2

قتصادية وعلوـ التسيتَ، بـبر البحوث في الإبداع والتغيتَ التنظيمي في ابؼنظمات ابغديثة، جامعة سعد دحلب البليدة، كلية العلوـ الا
 .2010 -ماي 13-12وابؼؤسساتي، يومي

دراسة استطلاعية على احدى  -واقع وأىمية المسؤولية الاجتماعية في المؤسسات الاقتصاديةبن مسعود نصر الدين، كنوش بؿمد،  .3
نظمات الأعماؿ وابؼسؤولية الاجتماعية، جامعة بشار، كلية العلوـ الاقتصادية والتجارية ، ابؼلتقى الدولر الثالث حوؿ مالمؤسسات الوطنية

 .2012فيفري  15-14يتَ، يومي وعلوـ التس
تَ، ، ابؼلتقى الوطتٍ الثالش، جامعة عنابة، كلية العلوـ الاقتصادية والتجارية وعلوـ التسيمهارة التميز الإداري في إدارة التغييربومزايد ابراىيم،  .4

01-12-2014. 
دراسة تطبيقية في سوق العراق للأوراق  -تحليل العلاقة بين آليات الحوكمة ومؤشرات أداء منظمات الأعمالحاكم بؿسن بؿمد،  .5

 .2008نوفمبر  16-15الاقتصاد ورقة بحثية مقدمة ضمن فعاليات ابؼلتقى الدولر الأوؿ ، جامعة دمشق، كلية  المالية،
ابؼلتقى الدولر حوؿ الإبداع  -، مدخل في تحليل التغيير التنظيمي وطرق تعاملو مع مشكل المقاومةعائشة الداوي الشيخ، شتابرة  .6

 .13/05/2010-12والتغيتَ التنظيمي في ابؼنظمات ابغديثة، جامعة البليدة، يومي 
، ابؼلتقى الدولر حوؿ لجزائرمساىمة الطاقة المتجددة في انتاج الكهرباء في ادبضالش فاطمة، عمراوي بظية، بوضياؼ سامية،  .7

، كلية العلوـ الاقتصادية 02جامعة البليدة -دراسة بذارب بعض الدوؿ -استًاتيجيات الطاقة ابؼتجددة ودورىا في برقيق التنمية ابؼستدامة
 .2018-04-25وعلوـ التسيتَ، 

ابؼلتقى الدولر حوؿ الإبداع   -دافو ومداخلودوافعو، أى –، التغيير التنظيمي في منظمات الأعمال علاوي عبد الفتاح، رحيم حستُ .8
 .2010ماي  13-12والتغيتَ التنظيمي في ابؼنظمات ابغديثة، جامعة البليدة، 

، مداخلة مقدمة ضمن فعاليات ابؼشاركة في ابؼلتقى الدولر حوؿ الإبداع والتغيتَ فعالية تسيير المؤسسة أداة الإبداعسرير عبد الله رابح،  .9
جامعة سعد دحلب البليدة، كلية العلوـ الاقتصادية والعلوـ التجارية  -دراسة وبرليل بذارب وطنية ودولية – ظمات ابغديثةالتنظيمي في ابؼن

 .2011ماي  19و18تسيتَ، يومي وعلوـ ال
مي في ابؼنظمات ، ابؼلتقى العلمي الدولر حوؿ: الإبداع والتغيتَ التنظيتنمية وتدعيم الإبداع في المنظماتشريف غياط، زدوري أبظاء،  .10

 .03/2010/ 13-12ابغديثة، جامعة قابؼة، يومي
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دراسة حالة لوحة قيادة إدارة  -لوحة القيادة آلية لحوكمة المؤسسات ضحاؾ بقية، بوعوينة سليمة، ضحاؾ بقية، بوعوينة سليمة،  .11
وؿ: مراقبة التسيتَ كآلية بغوكمة ابؼؤسسات لمشاركة في ابؼلتقى الوطتٍ ح، مداخلة مقدمة لالموارد البشرية)لوحة القيادة الاجتماعية(

البحث حوؿ الإبداع وتغيتَ ابؼنظمات، كلية العلوـ الاقتصادية والعلوـ التجارية وعلوـ التسيتَ، يوـ  ، بـبر2جامعة البليدة، وتفعيل الإبداع
25/04/2017. 

مداخلة مقدمة ضمن فعليات ابؼلتقى الدولر  قتصادية،الابتكار التسويقي كمدخل لرفع أداء المنظمات الاطرشالش سهاـ، ىواري معراج،  .12
 .2012أفريل 30 -29، الأردف، حوؿ الإبداع والتميز في منظمات الأعماؿ، جامعة العلوـ التطبيقية

وسطة ، ابؼلتقى الدولر حوؿ متطلبات تأىيل ابؼؤسسات الصغتَة وابؼتالتغيير التنظيمي وأثره في تأىيل المؤسسات الإنتاجيةالطيب سعيد،  .13
 .2006أفريل  18-17في الدوؿ العربية، جامعة حسيبة بن بوعلي الشلف، ابعزائر، يومي 

ابؼلتقى الدولر الرابع حوؿ ابؼنافسة  -الفلسفة الحديثة لنجاح المنظمات في عصر العولمة والمنافسة -إدارة التميزقبطاف شوقي،  .14
-10لشلف، يوـ روقات في الدوؿ العربية، جامعة حسيبة بن بوعلي اوالاستًاتيجيات التنافسية للمؤسسات الصناعية خارج قطاع المح

 .2010نوفمبر
، مداخلة مقدمة ضمن التغيير التنظيمي وعلاقتو بإدارة الجودة الشاملة في المنظمات الصحيةمعزوز نشيدة، بن عبد العزيز فطيمة،  .15

دراسة وبرليل بذارب وطنية ودولية، جامعة سعد دحلب البليدة،   -ابغديثةفعاليات ابؼؤبسر الدولر حوؿ الإبداع والتغيتَ التنظيمي في ابؼنظمات 
 .2011/ ماي18/19كلية العلوـ الاقتصادية وعلوـ التسيتَ، يومي 

في ، ابؼلتقى الدولر التاسع حوؿ الإبداع والتغيتَ التنظيمي مفاىيم أساسية عن التغيير التنظيمي، إدارة التغيير، مقاومة التغييرمعيزي قويدر،  .16
 .2001ماي  19-18دراسة وبرليل بذارب وطنية ودولية، جامعة سعد دحلب البليدة، يومي  –ابؼنظمات ابغديثة 

-12-31العمل ابػتَي، جدة،  ، ابؼلتقى الثالث للجودة في، التميز في العمل الخيريمؤسسة بؿمد وعبد الله ابراىيم السبيعي ابػتَية .17
2012. 

بؾمع  -دراسة ميدانية -أداة فعالة للتقييم الشامل لأداء المنظماتBSC ة الأداء المتوازن بطاقنعيمة بوياوي، خدبهة لدرع،  .18
 2011نوفمبر  23و 22لة، يوميمداخلات ابؼلتقى الدولر الثالش حوؿ  الأداء ابؼتميز للمنظمات وابغكومات، جامعة قاصدي مرباح ورق

نموذج مقترح لبطاقة الاداء المتوازن للشركة  -آليات تقييم أداء المؤسسات بطاقة الأداء المتوازن كآلية مننوارة بؿمد، ملواح مرلص،  .19
 .2017 -04-25، 02ملتقى وطتٍ حوؿ الإبداع وتغيتَ ابؼنظمات وابؼؤسسات، جامعة البليدة   -الجمهورية للهندسة الريفية بالجلفة

 المؤتمرات العلمية: -
ابؼؤبسر العلمي  -المتطلبات والمعوقات -إدارة التغيير في المنظمات الحكوميةالتطوير التنظيمي و أوسرير منور، سعيد منصور فؤاد،  .1

-08الدولر حوؿ الأداء ابؼتميز للمنظمات وابغكومات، جامعة ورقلة، كلية ابغقوؽ والعلوـ الاقتصادية، قسم علوـ التسيتَ، 
 .2005مارس09

علمي الدولر حوؿ الأداء ابؼتميز للمنظمات وابغكومات، جامعة ورقلة، كلية ابؼؤبسر الإعادة الهندسة مدخلا للأداء المتميز، بلعور سليماف،  .2
 .2005مارس 09-08لاقتصادية، ابغقوؽ والعلوـ ا

 16، ص2014الإمارات، ديسمبر  ، مؤبسر الطاقة العربي العاشر أبوظبي، -الطاقة والتعاوف العربي بصيلة مطر، .3

 .2014الإمارات، ديسمبر  ، بسر الطاقة العربي العاشرمؤ  أبوظبي، -الطاقة والتعاون العربي بصيلة مطر، .4
، استعراض الإصلاحات الاقتصادية والاندماج في نظرة حول لوحة القيادة في البنوك العمومية التجارية الجزائريةدحية عبد ابغفيظ،  .5

 .2008، 5رقم  ESC  الاقتصاد العابؼي، 



 
 

258 

ية ابؼؤبسر العلمي الأوؿ في الإدارة والاقتصاد، ابعامعة العربية الدول -مال السوريةنموذج مقترح لبيئة الأع –إدارة التغيير سامر دقاؽ،  .6
 .2017ابػاصة، دمشق، مارس 

. الأكادبيية أثر الحوافز المادية والمعنوية في تحسين أداء العاملين في وزارة التربية والتعليم بسلطنة عمانعبد الله بضد ابعساسي ،  .7
 .م العالرالبريطانية للتعليالعربية 

ابؼؤبسر العلمي الدولر حوؿ  -المنطلقات والأسس مع عرض لأىم الاستراتيجيات الحديثة لإدارة للتغيير –، إدارة التغيير قابظي كماؿ .8
 .2005مارس  09-08قتصادية،  الأداء ابؼتميز للمنظمات وابغكومات، جامعة ورقلة، كلية ابغقوؽ والعلوـ الا

ابؼؤبسر العلمي الدولر السنوي   -مقاييس مقترحة  -قياس إنتاجية الإدارة الحكومية  في الوطن العربي، كاسر نصر ابؼنصور، طلاؿ عايد .9
 .2004أفريل   28-26لأردنية، الرابع حوؿ:  إدارة  ابؼعرفة في العالد العربي، جامعة الزيتونة ا

، ابؼؤبسر العلمي الدولر حوؿ الأداء ابؼتميز داخل المنظمةالتغيير التنظيمي وتحسين الأداء بـلوفي عبد السلاـ، بلعرابي عبد الكرلص،  .10
 .2005مارس  09-08ية، يومي للمنظمات وابغكومات، جامعة ورقلة، كلية ابغقوؽ والعلوـ الاقتصاد

الثالش ، ابؼؤبسر إدارة المعرفة ودورىا في تحقيق الإبداع الإداري لدى مديري وفروع البنوك العاملة في فلسطينمرواف بصعة درويش،  .11
 .27/04/2006-26لسطتُ، يومي لكلية الاقتصاد والعلوـ الإدارية، جامعة العلوـ التطبيقية ابػاصة، ف

 .2014الإمارات العربية ابؼتحدة، ديسمبر  -أبوظبي الطاقة والتعاون العربي،مؤبسر الطاقة العربي العاشر،  .12

 د. المجلات العلمية:
 .2003، أكتوبر، 539، بؾلة العربي، العدد مستقبلثورة المعلومات ومجتمع الأبو زيد أبضد،  .1
،  -2017/2027توقعات الطلب على الطاقة الكهربائية في الدول العربية للفترة  – كهرباء العرب  الابراد العربي للكهرباء  والغاز، .2

 .2017ديسمبر ، 26العربي للكهرباء، العدد للابرادبؾلة دورية متخصصة صادرة عن الأمانة العامة 

،  -2017/2027توقعات الطلب على الطاقة الكهربائية في الدول العربية للفترة  – كهرباء العرب  لابراد العربي للكهرباء  والغاز،ا .3
 .2017ديسمبر ، 26العربي للكهرباء، العدد للابرادبؾلة دورية متخصصة صادرة عن الأمانة العامة 

،  -2017/2027توقعات الطلب على الطاقة الكهربائية في الدول العربية للفترة  – كهرباء العرب  الابراد العربي للكهرباء  والغاز، .4
 .2017ديسمبر ، 26العربي للكهرباء، العدد للابرادبؾلة دورية متخصصة صادرة عن الأمانة العامة 

،  -2017/2027ربية للفترة توقعات الطلب على الطاقة الكهربائية في الدول الع – كهرباء العرب  الابراد العربي للكهرباء  والغاز، .5
 .2017ديسمبر ، 26العربي للكهرباء، العدد للابرادبؾلة دورية متخصصة صادرة عن الأمانة العامة 

، أكتوبر 27، بؾلة دورية متخصصة صادرة عن الأمانة العامة للابراد العربي للكهرباء، العددكهرباء العرب  الابراد العربي للكهرباء  والغاز، .6
2018. 

بؾلة دورية صادرة عن الأمانة (، 2027-2017، توقعات الطلب على الطاقة الكهربائية في الدول العربية )د العربي للكهرباءالابرا .7
 .27،ص2017، ديسمبر26العامة للابراد العربي للكهرباء، العدد

بؾلة دورية صادرة عن الأمانة العامة (، 2027-2017، توقعات الطلب على الطاقة الكهربائية في الدول العربية )الابراد العربي للكهرباء
، بؾلة  -2017/2027توقعات الطلب على الطاقة الكهربائية في الدول العربية للفترة  – كهرباء العرب  الابراد العربي للكهرباء  والغاز،

 .2017ديسمبر ، 26العربي للكهرباء، العدد للابراددورية متخصصة صادرة عن الأمانة العامة 

بؾلة دورية صادرة عن الأمانة (، 2027-2017، توقعات الطلب على الطاقة الكهربائية في الدول العربية )لعربي للكهرباءالابراد ا .8
 .2017، ديسمبر26العامة للابراد العربي للكهرباء، العدد



 
 

259 
 

 .2012، 18 للكهرباء، العدد، بؾلة دورية متخصصة صادرة عن الأمانة العامة للابراد العربيكهرباء العربالابراد العربي للكهرباء،  .9

، 5، بؾلة أداء ابؼؤسسات ابعزائرية، العدد(TQM)كأداة لتحسين إدارة الجودة الشاملة   Six Sigmaطريقة أبضد بن عيشاوي،  .10
2014. 

ة جامعة ، بؾلأنموذج مقترح لإعادة ىندسة العمليات الإدارية وحوسبتها في مؤسسات التعليم العاليإياد علي الدجيتٍ، ماجد الفرا،  .11
 .2013، 1، العدد29مشق، بؾلدد

دراسة حالة المجمع الوطني لصناعة  -تقييم فعالية لوحة القيادة للموارد البشرية في المؤسسة الجزائريةيوغرطة، دبي علي،  بابيوت .12
 .2016، ديسمبر21بؾلة ابؼعارؼ، جامعة البويرة، العدد -ENPC –البلاستيك والمطاط 

 .2014، جانفي 2معة ابؼدية، العددبؾلة الاقتصاد والتنمية، جا ء المتوازن وعلاقتها بأنشطة التسويق البنكي،بطاقة الأدابراي ابؽادي،  .13
، 04، بؾلة أما راباؾ للأكادبيية الأمريكية للعلوـ والتكنولوجيا، المجلد دور الاتصال الداخلي في عملية التغيير التنظيميبرباوي كماؿ،  .14

 .2013، 10العدد
أثر الابتكار التسويقي للمنتجات في تحقيق وفاء الزبائن دراسة استطلاعية على عينة من مستهلكي ماركة عمر بن عمر ، بزقراري عبلة .15

 .2014، جواف25، بؾلة أبحاث اقتصادية وإدارية، جامعة بؿمد خيضر بسكرة، العدد بولاية بسكرة
بؾلة البشائر الاقتصادية، جامعة  -دراسة ميدانية لشبيبة الساورة –شبكة التطوير التنظيمي لنوادي الرياضة بلعيد حياة، مقداد يسرى،  .16

 .2017، ديسمبر 4، العدد 3طاىري بؿمد بشار، المجلد
بؾلة  -مدخل إعادة ىندسة العمليات أنموذجا –أثر المداخل الحديثة للتغيير التنظيمي على تنمية الموارد البشرية بغبيب بشتَ، بن   .17

 .2016، نوفمبر21عمار ثليجي الأغواط، العددالعلوـ الاجتماعية، جامعة 
جامعة أحمد داريو أدرار،  –حوكمة الجامعات: مدخل لإدارة الجودة الشاملة في التعليم العالي بن العارية حستُ، بلبالر عبد السلاـ،  .18

 .2018، أفريل 11، العدد4لمجلدبؾلة البشائر الاقتصادية، جامعة طاىري بؿمد بشار، ا – الجزائر أنموذجا
، بؾلة الدراسات الاقتصادية وابؼالية، جامعة الشهيد بضة دور بطاقة الأداء المتوازن في تقييم أداء المؤسسات الاقتصاديةبن خليفة بضزة،  .19

 .2017، 3، ابعزء10دي، العددبػضر الوا
، جامعة قاصدي مرباح ورقلة، العدد ، بؾلة الباحثإدارة الجودة الشاملة كتوجو تنافسي في المنظمات المعاصرةبن عنتً عبد الربضاف،  .20

6 ،2008. 
بؾلة  -دراسة سوسيو اقتصادية-، أثر المداخل الحديثة للتغيير التنظيمي على وظيفة التسويق في المؤسسة الاقتصاديةبن بغبيب بشتَ .21

 .2006، 7، العدد3العلوـ الاجتماعية، جامعة عمر ثلجي الأغواط، بؾلد
، بؾلة العلوـ ة وظيفة التدريب كنموذج مقترح لتنمية المورد البشري في المنظمات الحديثةدور إعادة الهندسبن بغبيب بشتَ،  .22

 .2017، أكتوبر 6الإسلامية وابغضارية، مركز البحث في العلوـ الإسلامية وابغضارة بالأغواط ، العدد
، المجلة ابعزائرية للعوبؼة للوزارات الجزائرية، التغيير الثقافي من خلال العلاقات العامة دراسة تقييمية بواشري أمنة، سالد بركاىم .23

 .2005، 6، العدد03والسياسات الاقتصادية، جامعة ابعزائر 
، بؾلة أبحاث نفسية وتربوية، جامعة قسنطينة بـبر التطبيقات النفسية استراتيجية تقييم الأداء لتحقيق الرضا الوظيفيبوالشرش كماؿ،  .24

 .2017، جواف 10والتًبوية، العدد
، بؾلة الدراسات والبحوث البنية العلائقية داخل التنظيم بوصفها معوقا للتغيير التنظيمي داخل مؤسسات القطاع الخاصكر منصور، بوب .25

 .2015، مارس 10الاجتماعية، جامعة الشهيد بضة بػضر الوادي، العدد 
 .2007، 5اصدي مرباح ورقلة، العددق، بؾلة الباحث، جامعة إعادة ىندسة الأداء الجامعي: مقاربة معاصرةبوحنية قوي،  .26



 
 

261 

، بؾلة دراسات في علم اجتماع  واقع الفعالية التنظيمية بالمؤسسة الصناعية الجزائرية في ظل تحديات العولمةبوشلاغم حناف،  .27
 .2013، 1، العدد2ابؼنظمات، جامعة ابعزائر 

، بؾلة العلوـ الاقتصادية والتسيتَ والعلوـ التجارية، جامعة داريةدمج ثقافة التغيير في عملية تطوير القيادة الإبوعلاؽ نواؿ، سعيدي بوي،  .28
 .2014، 11ابؼسيلة، العدد

 .2007، 5، بؾلة الباحث، جامعة قاصدي مرباح ورقلة، العددإدارة الجودة الشاملة والأداء المتميزبومدين يوسف،  .29
، بؾلة اقتصاديات ابؼاؿ اع كأداة لاستدامة المشاريع المقاولاتيةآليات تدعيم وتنمية الابتكار والإبدبيطاط نورالدين، بوالزليفة صابر،  .30

 .2006، 2، العدد1، جامعة، بؾلدJFBE والأعماؿ
دراسة حالة السياحة  -متطلبات إدارة الجودة الشاملة كمدخل لتطوير تنافسية الخدمة السياحيةحسالش رقية، بوعزيز ناصر،  .31

 .2017، سبتمبر30، العدد1ية والاجتماعية، جامعة باتنةبؾلة العلوـ الانسان -الصحراوية في الجزائر
دراسة تحليلية في  –تبني مدخل إدارة علاقات الزبون كفلسفة عمل وتأثيره في أداء المنظمات الخدمية حستُ فلاح ورد البدري،  .32

، 16ية، كلية الإدارة والاقتصاد، المجلد، بؾلة القادسية للعلوـ الإدارية والاقتصادية، جامعة القادسفي محافظة القادسية 16مصرف الرشيد 
 .2014، مارس 1العدد

نموذج لقياس أداء الجزائر بالاعتماد على بطاقة  -قياس الأداء الاستراتيجي لمجمع صيدال لصناعة الأدوية في الجزائربضزة رملي،  .33
 .2011، 12د بن باديس، العدد، بؾلة الاستًاتيجية والتنمية، جامعة عبد ابغمي BSCالأداء المتوازن من الجيل الثالث

، بؾلة ابؼعيار، جامعة الأمتَ عبد القادر، للعلوـ تجسيد التغيير التنظيمي في المنظمة من خلال مدخل إعادة الهندسةخبيزي سامية،  .34
 .2016، جواف13الإسلامية قسنطينة، العدد

 نية في جامعة اليرموك من وجهة نظر الهيئة التدريسيةمستوى تطبيق الإدارة الإلكترو خليفو مصطفى أبو عاشور، ديانا بصيل النمري،  .35
 .2013، 2، العدد9والإداريتُ، المجلة الأردنية في العلوـ التًبوية ، بؾلد

 .2010-2009، 7بؾلة الباحث، جامعة عمار ثليجي الأغواط، العدد تحليل الأسس النظرية لمفهوم الأداء،الداوي الشيخ،  .36
، بؾلة دراسات، جامعة عمار دور الابتكار في دعم وتنمية تنافسية منظمات الأعمال في الجزائردف أبضد، بن سالد عبد ابغكيم،  .37

 .2015، جواف7الأغواط، العددثليجي 
بؾلة الابتكار والتسويق، جامعة ابعيلالر اليابس  -دراسة تجارب عالمية –الإبداع والابتكار في المنظمات الحديثة رادي نور الدين،  .38

 .2014 ،1عددسيدي بلعباس، ال
دراسة حول إجراءات إعداد الإرتفاقات العامة في مجال الكهرباء والغاز  –رباحي مصطفى، النظاـ القانولش للإرتفاقات الكهرباء والغاز  .39

 .2016، ديسمبر 46، بؾلة العلوـ الإنسانية، المجلد ب، العدد01-02في ظل القانون رقم 
 .2008، ديسمبر 4ة وإدارية، العدد، بؾلة أبحاث اقتصادية في دعم فعالية مراقبة التسييردور لوحات القيادرحيم حستُ، بونقيب أبضد،  .40
، بؾلة الدراسات الاقتصادية وابؼالية، جامعة الوادي، إمكانية تطوير النظام الوطني للابتكار بالجزائر على ضوء تجربة ماليزيارضواف عادؿ،  .41

 .2008، 8، العدد2المجلد
دراسة  –مدخل بطاقة الأداء المتوازن  –ييم أداء المؤسسة الاقتصادية باستخدام أساليب المحاسبة الإدارية تقزرفاوي عبد الكرلص،  .42

 .2016، ديسمبر 11بؾلة الاقتصاد الصناعي، جامعة، العدد  حالة مؤسستي صيدال ورويبة،
 .2017، 1، العدد1لد، بؾلة سوسيولوجيا، جامعة زياف عاشور ابعلفة، المجالأداء في المنظمةزرنوح  أبؿمد،  .43



 
 

260 
 

، بؾلة كلية الآداب والعلوـ الإنسانية دور الثقافة التنظيمية في إدارة التغيير التنظيمي بالمؤسسة الاقتصادية الجزائريةزلاقي وىيبة،  .44
 .2009، 04والاجتماعية، جامعة ابؼسيلة، العدد

دراسة ميدانية بالمؤسسة  -في المؤسسة الاقتصادية الجزائريةدور الثقافة التنظيمية في إدارة التغيير زين الدين بروش، بغسن ىدار،  .45
، بؾلة أبحاث اقتصادية وإدارية، كلية العلوـ الاقتصادية وعلوـ التسيتَ، جامعة بالعلمة ENAMCوالمراقبة  الوطنية لأجهزة القياس

 .2007، جواف 01بؿمد خيضر، بسكرة، العدد
، بؾلة جيل العلوـ الإنسانية، مركز جيل خل لإحداث إدارة الجودة الشاملة بالمؤسساتالتغيير التنظيمي كمدسارة لياس، مرلص شرقي،  .46

 .2016، ماي20البحث العلمي، العدد
دراسة حالة ملبنة  –أىمية التكامل بين أدوات مراقبة التسيير في تقييم أداء المنظمات وزيادة فعاليتها السعيد بريش، نعيمة بوياوي،  .47

 .2012-2011، 1ؤسسات ابعزائرية، جامعة قاصدي مرباح ، العددبؾلة أداء ابؼ  -الاوراس
المجلة   -دراسة حالة بمؤسسة سونلغاز المدية –دور القيادة والرقابة الإدارية في تحسين أداء العاملين سلاـ عبد الرزاؽ، ختتَي وىيبة،  .48

 .2018بر ، نوفم09، المجلد03ابعزائرية للعوبؼة والسياسات الاقتصادية، جامعة ابعزائر 
 .2005سلطاف كرماللي، إدارة ابؼعرفة: ابؼدخل التطبيقي، الدار الاىلية للنشر والتوزيع، الطبعة الاولر، عماف،  .49
 2000اقتراح نموذج  لبطاقة الأداء المتوازن في شركة سوبالوكس  –دور بطاقة الأداء المتوازن في تقييم أداء المؤسسة سليلة مالية،  .50

، 35اف عاشور ابعلفة، العددبؾلة ابغقوؽ والعلوـ الإنسانية، جامعة زي (،2016-2013ات التجميل)لصناعة العطور ومستحضر 
2007. 

واقع إدارة التغيير في مؤسسات التعليم العالي ومتطلبات تطبيقها كما يتصورىا سليم ابغسنية، معاذ الشرفاوي ابعزائري، ىديل منصور،  .51
بؾلة جامعة تشرين للبحوث والدراسات العلمية، سلسلة العلوـ  -نية على جامعة دمشقدراسة ميدا -أعضاء الهيئة التعليمية فيها

 .2014، 6، العدد 36الاقتصادية والقانونية، المجلد 
، واقع إدارة التغيير في مؤسسات التعليم العالي ومتطلبات تطبيقها كما يتصورىا ذ الشرفاوي ابعزائري، ىديل منصورسليم ابغسنية، معا .52

بؾلة جامعة تشرين للبحوث والدراسات العلمية، سلسلة العلوـ  -دراسة ميدانية على جامعة دمشق –هيئة التعليمية فيها أعضاء ال
 .2014، 06، العدد36الاقتصادية والقانونية، المجلد

زء ، ابع29، العدد01رجامعة ابعزائ استراتيجيات إدارة التغيير والتقليل من حدة مقاومتو، مجلة حولياتسليم العايب، نواؿ زواوي،  .53
 .الثالش

، بؾلة الاقتصاد الصناعي، جامعة الجودة الشاملة مدخل لتحقيق الميزة التنافسية في مؤسسات التأمينسليم قادة، مسعود طحطوح،  .54
 .2013، ديسمبر13، العدد1باتنة

، 2لة آفاؽ لعلم الاجتماع، جامعة البليدةبؾ دور التغيير التنظيمي في تنمية الإبداع داخل المنظمات الجزائرية،سليمة علي بن بوي،  .55
 .2007، 2، العدد3المجلد

بؾلة الباحث الدراسات الأكادبيية ،   -بين الفعالية والقصور –نظام تقييم أداء الموظف العمومي في التشريع الجزائري بظيحة العقابي،  .56
 .2016، جانفي 8، العدد1جامعة باتنة 

، بؾلة أداء ابؼؤسسات لأداء التنظيمي باستخدام أسلوب بطاقة الأداء المتوازن في مؤسسة سونلغازتقييم االشيخ ساوس، العربي تيقاوي،  .57
 .2013، 2ابعزائرية، جامعة قاصدي مرباح ورقلة ، العدد

 بؾلة الاقتصاد ابعديد، جامعة -دراسة حالة –أثر التغيير التنظيمي على الابتكار في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة شيشة نواؿ،  .58
 .2017، 17، العدد2بطيس مليانة، المجلد



 
 

262 

 .2010، ابعزء الأوؿ، 14، بؾلة ابؼنصور، العددالإدارة الإلكترونية وامكانياتها في تحقيق الجودة الشاملةصحر قدوري،  .59
علاقات سمات المفكر الاستراتيجي بتحقيق ابتكار القيمة في منظمات الأعمال والدراسات صدوؽ فتيحة، ضيف أبضد،  .60

 .2015، 7، جامعة زياف عاشور ابعلفة، العدداديةالاقتص
، بؾلة الاقتصاد تصور للوحة قيادة نموذجية للنشاطات الصحية في المؤسسة الاستشفائيةصليحة بن عمروش، عبد ابغميد كرناف،  .61

 .2003، 12والإحصاء التطبيقي، العدد
دراسة تطبيقية على مجموعة من البنوك الإسلامية للفترة  –تقييم الأداء المالي للبنوك الإسلامية الطيب بوبغية، عمر بوبصعة،  .62

 .2016، السداسي الأوؿ 14، بؾلة  اقتصاديات شماؿ افريقيا، جامعة حسيبة بن بوعلي الشلف، العدد(2009-2013)
بؾلة  -ة للمياه وحدة تبسةدراسة ميدانية على الجزائري -التطوير التنظيمي لهيئات إدارة المياه لتحقيق الأمن المائيعبد ابغليم ابغمزة،  .63

 .2005، 15العلوـ الاجتماعية والإنسانية، جامعة العربي تبسي تبسة، العدد
، بؾلة دفاتر اقتصادية، جامعة زياف عاشور ابعلفة، ، قياس إنتاجية العمل في المؤسسة الاقتصاديةعبد الربضاف مساىل، فريد بلقوـ .64

 .2010، 1العدد
دراسة تطبيقية على مصرف عودة  –رات المالية بالحكم على استمرارية  المنظمات المصرفية ، دور المؤشعبد الرزاؽ الشحادة .65

 .2006، فيفري01بؾلة جامعة الأمتَ عبد القادر،  جامعة الأمتَ عبد القادر للعلوـ الإسلامية، قسنطينة، العدد  -سورية
دراسة ميدانية بمؤسسة سوناطراك  –السوسيو مهني للعاملين تباين دوافع مقاومة التغيير من منظور الانتماء عبد الغتٍ بن حامد،  .66

 .2015، 08بؾلة أداء ابؼؤسسات ابعزائرية، العدد  -قاعدة الإمدادات بالأنابيب تقرت الجزائر
دراسة إحصائية تحليلية في المؤسسة العامة للصناعات  -التغيير التنظيمي العوامل المؤثرة واستجابة الإدارةعبد الكرلص حسن،  .67

 .2012، 01، العدد28بؾلة جامعة دمشق للعلوـ الاقتصادية والقانونية، المجلد -الغذائية في سورية
دراسة إحصائية تحليلية في المؤسسة العامة للصناعات  –التغيير التنظيمي العوامل المؤثرة واستجابة الإدارة عبد الكرلص حسن،  .68

 .2012، 01، العدد28دية والقانونية، المجلدبؾلة جامعة دمشق للعلوـ الاقتصا -الغذائية في سورية
، بؾلة ابحاث اقتصادية وإدارية، جامعة دور تكنولوجيا المعلومات في تدعيم وتفعيل إدارة علاقات الزبائنعبد الله غالد، بؿمد قريشي،  .69

 .2011بؿمد خيضر بسكرة، ديسمبر 
 .2004بؾلة العلوـ الإنسانية، جامعة بؿمد خيضر بسكرة، جواف  ،تقييم أداء الأفراد كأداة لرفع أداء المنظماتعبد الناصر موسي،  .70
دراسة حالة  -تطبيق إدارة الجودة الشاملة في المؤسسات الصحية كمدخل لتحسين جودة خدمتهاالعربي بن حورة أماؿ، علي مكيد،  .71

 .2011 ،07غالز، العددبؾلة الاستًاتيجية والتنمية ،جامعة عبد ابغميد بن باديس مست -مستشفى محمد بوضياف المدية
أىمية تطبيق أدوات مراقبة  التسيير الحديثة في قياس وتقييم الأداء المستدام في المؤسسات الصغيرة عريوة بؿاد، خاوي بؿمد،  .72

بؾلة البحوث في العلوـ ابؼالية   -دراسة حالة بتطبيق نموذج بطاقة الأداء المتوازن في مؤسسة حضنة حليب بالمسيلة –والمتوسطة 
 .2017، 4، العدد2المحاسبية، المجلدو 

 .2014، بؾلة دراسات، جامعة الأغواط، جانفي أساليب تقييم المؤسسات وتطبيقاتها في الجزائرعلاؿ بن ثابت،  .73
مستوى الإبداع الإداري والقيادة لدى مديري المدارس الإبتداية من وجهة نظر مديري ومعلمي إدارة علي عبد الربضاف بؿمد مرعى،  .74

 .2014، جانفي 15بؾلة كلية التًبية، جامعة بورسعيد، كلية التًبية، العدد -محافظة الشرقية -ية التعليميةالحسين
نموذج ريادي  –إدارة التغيير ودورىا في تعزيز عملية التخطيط التسويقي الاستراتيجي في القطاع الصناعي الأردني علي فلاح الزغبي،  .75

 .2009، ديسمبر 06دارية، جامعة الزرقاء ابػاصة الأردف، العدد بؾلة الأبحاث الاقتصادية والإ -متكامل



 
 

263 
 

، بؾلة العلوـ التًبوية، جامعة جدة، معايير مقترحة للتميز الإداري بجامعة جدة في ضوء النموذج الأوروبي للتميزعلي فلاح الضلاعتُ،  .76
 .2018، جانفي 1ابؼملكة العربية السعودية، العدد

، بؾلة ابعامع في الدراسات داع الإداري ومعوقاتو واستراتيجيات التعامل معو في الإدارة المدرسيةالإبعواطف ماـ، خضرة حلاب،  .77
 .2016، أفريل0النفسية والعلوـ التًبوية، جامعة بؿمد بوضياؼ ابؼسيلة، العدد

 .2013أ، جانفي 19، العدد اط، بؾلة دراسات، الأغو إدارة مقاومة التغيير في المؤسسة المعاصرةعياش قويدر، ابراىيمي عبد الله،  .78
، بؾلة العلوـ الاجتماعية والإنسانية، تأثير مبادئ إدارة الجودة الشاملة في الميزة التنافسية للمؤسساتعيسالش عامر، حامدي بؿمد،  .79

 .2016، ديسمبر35، العدد1جامعة باتنة
بؾلة آفاؽ الاجتماع، جامعة   -دراسة نظرية -الوظيفيمقاربة  سوسيولوجية لنظريات الاتصال التنظيمي وتفسيرىا للأداء غراز الطاىر،  .80

 .2018، جويلية 15، العدد02البليدة
بؾلة  -دراسة تطبيقية على بنك الفلاحة والتنمية الريفية -مراحل تطبيق إعادة ىندسة العمليات )الهندرة(فضيلة بوطورة، نوفل بظايلي،  .81

 .2015، 6ور ابعلفة، العدداشإدارة الأعماؿ والدراسات الاقتصادية، جامعة زياف ع
بؾلة مركز  –دراسة ميدانية  في كلية الآداب – Demingاستخدام نموذج في تحقيق الأداء الجامعيقاسم بؿمد مظلوـ العنزي،  .82

 .2011، 21دارسات الكوفة، جامعة الكوفة، العدد
، المجلة ابعزائرية للاقتصاد وابؼالية، جامعة ابؼدية، ميالنموذج الجزائري للجودة طريق المنظمة الجزائرية نحو التميز التنظيقبطاف شوقي،  .83

 .2014، أفريل 1، العدد1بؾلد
بؾلة البحوث السياسية والإدارية، جامعة زياف عاشور ابعلفة، دور التطوير التنظيمي في عصرنة العمل الإداري، كاس عبد القادر،  .84

 .2012، 4العدد
 .2017، ديسمبر26لابراد العربي للكهرباء، العددا .85

دراسة  –ج الإدارة التعليمية المعاصرة بين متطلبات الجودة الشاملة والتحولات العالمية ذ ،  نمابغسن عبد الله باشيوة، نزار البرواري .86
 .2009، 3المجلة العربية لضماف جودة التعليم ابعامعي، جامعة، العدد  -مقارنة

، حالة فرع شركة سونلغاز بالمدية -يير في المؤسسات الاقتصادية العموميةلوحة القيادة كأداة لمراقبة التسبؼتُ علوطي، نذيرة راقي،  .87
 .2017، جانفي 28بؾلة دراسات، جامعة الأغواط العدد

، قياس كفاءة الخدمات الصحية  في المستشفيات الجزائرية باستخدام أسلوب تحليل مغلف البيانات بؿمد ابعموعي قريشي .88
(DEA)- 2012، 11بؾلة البحث، جامعة قاصدي مرباح ورقلة، العدد   -تشفياتدراسة تطبيقية لعينة من ابؼس. 

، بؾلة الدراسات ابؼالية والمحاسبية، جامعة الشهيد بضة دور إدارة الجودة الشاملة في تحسين الاداء المؤسسيبؿمد العابد، علي مكيد،  .89
 .2016، 7ي، ابعزائر، العددبػضر الواد

، بؾلة ح لإدارة الجودة الشاملة في مؤسسات التعليم العالي بالجزائر في ضوء النماذج الرائدةذج مقتر نمو بؿمد تقروت، كربية فلاح،  .90
 .2016، 1، العدد2، ابؼركز ابعامعي ميلة، المجلدJFBEاقتصاديات ابؼاؿ والاعماؿ

لتنمية الاقتصادية، جامعة قاصدي مرباح ، المجلة ابعزائرية ل، أثر إدارة المعرفة على الأداء في المؤسسة الاقتصاديةبؿمد زرقوف، ابغاج عرابة .91
 .2014، ديسمبر 1ورقلة، العدد

، بؾلة الواحات للبحوث والدراسات، جامعة قاصدي دور القيادة في إدارة التغيير لتعزيز الريادة بالمؤسسات الاقتصاديةبؿمد زرقوف،  .92
 .2011، 11لعددمرباح، ورقلة، كلية العلوـ الاقتصادية والعلوـ التجارية وعلوـ التسيتَ، ا



 
 

264 

دور إدارة المعرفة في تعزيز وتحقيق الميزة التنافسية المستدامة ببعض مؤسسات قطاع الإلكترونيك في بؿمد كنوش، نبيل كنوش،  .93
 .2016، ديسمبر06بؾلة الباحث الاقتصادي، العددولاية سطيف وبرج بوعريريج، 

، 8، العدد4تسمسيلت، المجلد، ابؼركز ابعامعي سية لمجمع صيدالدور الابتكار التسويقي في تحقيق اليقظة التنافبؿمودي أبضد،  .94
2010. 

، المجلة ابعزائرية للاقتصاد وابؼالية، تموقع المنظمات بين ضرورة التوجو نحو الابتكار وحتمية تجاوب البيئة التسويقيةمرابطي عبد الغالش،  .95
 .2015، سبتمبر 4جامعة بوي فارس ابؼدية، العدد

 .2010، ديسمبر 34، بؾلة العلوـ الإنسانية، العددالأداء المتوازن وأىميتها في تقويم أداء المؤسسة بطاقةمراد كواشي،  .96
، بؾلة علوـ الاقتصاد بطاقة الأداء المتوازن كمنهج لقياس وبناء ثقافة الأداء الاستراتيجي  المتميز لمنظمات الأعمالمرزيق عاشور،  .97

 .2013، 28، العدد4والتسيتَ والتجارة، المجلد
، أبعاد اقتصادية بؾلة علمية بؿكمة، جامعة بؿمد دور مناىج التحسين المستمر للعمليات في تحسين أداء المؤسسةمقداد مليكة،  .98

 .2017، جواف7بوقرة بومرداس، العدد
، سبتمبر 01لعدد ، بؾلة البشائر الاقتصادية، اقياس إدارة المعرفة في المؤسسات الاقتصادية الجزائريةمنصف شرفي، الياس بوضياؼ،  .99

2014. 
دراسة حالة  -أثر إدارة الجودة الشاملة على جودة الخدمات الصحية في المستشفياتمهداوي زينب، بودي عبد القادر،  .100

 .2016، ديسمبر 7بشار، العدد، بؾلة البشائر الاقتصادية، جامعة طاىري بؿمد بوجمعة ببشار المؤسسة الاستشفائية ترابي
بؾلة ابؼالية والأسواؽ، جامعة ابن باديس  ، دور الطاقات المتجددة في تحقيق التنمية المستدامة،زىية موساوي رفيقة، موساوي .101

 .2018مارس ، 6، العدد3مستغالز، المجلد

، ديسمبر 34ابعزائر، العدد -، بؾلة العلوـ الإنسانية، جامعة منتوري قسنطينةتطور النظرية في الإدارة التربويةميسوف طلاع الزغبي،  .102
2010. 

في تقييم أداء المنظمات بحث   EFQMاستخدام نموذج التميز الأوروبي نادية لطفي عبد الوىاب، سناء بؿمود سليماف،  .103
 .2016، 8، العدد1بؾلة دنانتَ، ابعامعة العراقية، المجلد تطبيقي في مستشفى النعمان العام،

لة مقاربات بؾلة دولية أدبية، علمية وثقافية، جامعة زياف عاشور بؾ -مقاربة سوسيو تنظيمية -التطوير التنظيمينسيمة أبضد الصيد،  .104
 .2013، 4ابعلفة، العدد

، جواف 18نسانية، العدد، بؾلة العلوـ الاجتماعية والإبطاقة الأداء المتوازن وسيلة فعالة للتقييم في المؤسسةنعيمة بوياوي،  .105
2008. 

، بؾلة دراسات في الاقتصاد والتجارة وابؼالية، بـبر الصناعات التقليدية، المنظمةالمقاربة السياقية في إدارة التغيير في نيزار أبضد،  .106
 .2016، 01، العدد05، المجلد03جامعة ابعزائر 

، بؾلة الباحث، جامعة قاصدي مرباح دراسة تحليلية لمؤشرات قياس أداء المؤسسات من منظور خلق القيمةىواري سويسي،  .107
 .2010-2009، 7ورقلة، العدد 

، جامعة باتنة ، متطلبات الأداء المتميز في المؤسسات الجزائرية، المجلة الجزائرية للأمن والتنميةف زداـ، أبظاء زنينة، يوس .108
 .2017، جانفي10العدد1



 
 

265 
 

المتغيرات التنظيمية وعلاقتها بالأداء الإبداعي للمديرين  العاملين بمؤسسات يوسف عبد عطية بحر، توفيق عطية توفيق العلجة،  .109
، 19بؾلة ابعامعة الإسلامية ) سلسلة الدراسات الإنسانية(، المجلد  -دراسة ميدانية على ابؼديرين العاملتُ بوزارات قطاع غزة  -اع العامالقط

 .2011، جويلية2العدد

 ه. المصادر:
 القرآن الكريم: -
 .8سورة الأحقاؼ، الآية .1
 .151سورة الأنعاـ، الآية  .2
 .117سورة البقرة، الآية  .3

 ق والتقارير:الوثائ -
 الوثائق 
 وثائق داخلٌة للشركة. .1
 19SPSSمعطيات برنامج  .2
 التقارير 
 .2018-07-31، ايطاليا-مشروع الربط الكهربائي تونسالبنك الدولر،  .1

 .2016التقرير الاحصائي السنوي، الإمارات العربية ابؼتحدة،  .2

 .2018، الكتاب الاحصائي السنوي لإمارة أبوظبيالتقرير الاحصائي السنوي،  .3
 .2017، ابؼملكة الأردنية ابؽاشمية، شركة الكهرباء الوطنيةالتقرير السنوي،   .4

   .2017، شركة توليد الكهرباء المركزية م .عالتقرير السنوي،  .2

 .2017ف، ، الأردشركة توليد الكهرباء المركزية م .عالتقرير السنوي،  .6

 .2013ية ابؽاشمية، ابؼملكة الأردن ىيئة تنظم قطاع الكهرباء،التقرير السنوي،  .7

 .2013التقرير السنوي، ىيئة تنظيم قطاع الكهرباء، ابؼملكة الأردنية ابؽاشمية،  .8

 .2017ديسمبر  -، الشركة التونسية للكهرباء والغاز، أفريلتقرير خلية النفاذ الذ ابؼعلومة .9

، الكويت، قيق التنمية المستدامة في الدول العربية(، دور الغاز الطبيعي في تحمنظمة الأقطار العربية ابؼصدرة للبتًوؿ  )أوابكتقرير  .10
 .2015أكتوبر

 .2016، مكتب شماؿ افريقيا، جويلية ، النضال من أجل ديمقراطية الطاقة في المنطقة المغاربيةبضزة بضوشاف،  .11
، 2104، مارس اء، النظام الداخلً لشركة الجزائرٌة لتسٌٌر شبكة نقل الكهربالشركة الجزائرٌة لتسٌٌر شبكة نقل الكهرباء .12

 .14ص
 . 143،ص2015، ابعزائر، السداسي الأوؿالظرف  الاقتصادي والاجتماعيالمجلس الوطتٍ الاقتصادي والاجتماعي،  .13
 .2018، الكتاب الاحصائي السنوي لإمارة أبوظبيالتقرير الاحصائي السنوي،  ابؼركز الاحصائي،  .14

لتكاليف والمكاسب الناتجة عن تنسيق توليد الكهرباء في دول مجلس التعاون امركز ابؼلك عبد الله للدراسات والبحوث البتًولية،   .12
 .2018، جواف الخليجي باستخدام الربط الكهربائي

 .2018أكتوبر ، الخطة الوطنية للطاقات المتجددة، وزارة الطاقة وابؼناجم والطاقات ابؼتجددة .16



 
 

266 

 .(2009-2005 )ائر، ، ابعز  حوصلة قطاع الطاقة والمناجموزارة الطاقة وابؼناجم،  .17
 .2015لطاقة ، ابعزائر، أكتوبروزارة الطاقة، السياسة ابغكومية في بؾاؿ ا .18
 .2015، ابعزائر،  أكتوبر السياسة الحومية في مجال الطاقةوزارة الطاقة،  .19

 بيةثانيا: اللغة الأجن

1. Mohammed Hashim, Change Management, International Journal Of Academic 

Research In Business And Social Sciences, July 2013.    

2. Nerly East, Impel Menting an Effective Change Management Strategy, uk/ Europe 

Office, North America Office, Asia/ Pacific Office, Publishing@ark-group.com,p3. 

3. Liviu tudor1, Change Management - Challenge and opportunity for sustainable 

Development of Romanian companies - Change management , Challenge and 

Opportunity For sustainable development of Romanian companies, Bucharest, 

Romania, November 6th-7th, 2014. 

4. Carlo D'ortenzio, Understanding change and change management processes, 

Thesis submitted in fulfillment of requirements, for the degree of doctor of 

philosophy at the university of Canberra, Canberra, Australia 9 August 2012. 

5. Jean Marie Ducreux et Mourice Marchand Tonel, Stratégie, édition D'organisation, 

Paris, France, 2004.      

6. Sinan Kebapci, Hakan Erkal, Résistance To Change – Aconstrucive- Master's 

Programme In Leadership And Management In International Context, The University 

Of Kulancer, Baltic Business School, Master level, Spring, 2009.            

7. Ken Hultman, Managing Resistance To Change, Enasclopeclia Of Information 

Systems, Academic press 693-705, Volume3, Sandiego,Ca, 2014. 

8. Andrei Serban, Cristina Iorga, Employee Résistance To Organizational Change 

Through Managerial Reengineering, Proceedings Of The 10
th 

International 

Management Conference, Challenges Of Modern Management, November 3
th-4rd

,2016. 

9. Young.T.T, & Chen H.C, Impact Of Role Ambiguity and Role Conflict On 

Employee Creativity, African Journal Of Business Management, Taiwan, Vol 4,No 6, 

2010.   

10. Iskandar Muda, Ahmad Rafiki, Martua Rezki Harap, Factors Influencing 

Employee's' performance: Astudyon the Islamic Banks is Indonesia, International 

Of Business and Social Science, Vol5, No2,February 2014. 

11. Mohamed Bouamama, Nouveaux Défis Du Système De Mesure De La 

Performance: Cas Des Tableaux De Bord, Gestion Et Management, Université De 

Bordeaux, Français,2016.   

12. République Française, Ministère de L'économie et Des Finances, Guide de La 

Performance, Edition de Mars 2015. 

13. Asian productivity Organization, Business Excellence Models and Awards For The 

public sector, A guide book For National productivity Organizations Asian 

Productivity Organization,2016. 

mailto:Publishing@ark-group.com,p3


 
 

267 
 

14. Ministere de l'industrie, de la petite et Moyenne Entreprise et de la promotion de 

l'investissement, le prix Algérien de la Qualité – Objectifs, conditions de participation 

et Questionnaire, 2012. 

 المواقع الإلكترونية: 
1. https://www.government.ae/ar-AE/information-and-services/environment-and-

energy/electricity / 2019-08-02/18:34. 

2. https://government.ae/ar-AE/information-and-services/environment-and-energy/2019-08-

03/18:35 

3. https://digitallibrary.un.org/record/509265/files/E_ESCWA_SDPD_2003_4-AR/13-07-

2019/11.59. 

4. http://www.arabfund.org/Data/site1 /2019-07-08, 19:09 

5. http://www.arabfund.org/Data/site1 /2019-07-11, 21:00. 

6. http://www.arabfund.org/Data/site1 /2019-07-11, 21:02 

7. Www. nepoco.com. jo 12-07-2019 /09:09. 

8. Www. edco. jo/ index. Php /ar 2019-07-12/15:31    

9. www. Dos.gov.jo/dos ـ home  ـ a/ Energies 2019-07-12/ 18:17 

10. http://www.cegco.com.jo  12-07-2019/22:51. 

11. http://www.worldbank.org/en/projects/2019-07-14/10:39. 

12. http://www.ewa.bh/AR/BUSINESS /2019-07-17/18:30. 

13. http://www.ewa.bh/AR/BUSINESS /2019-07-17/18:36 

14. https://www.fewa.gov.ae/ar/AboutFEWA/ 2019-07-17/20:20 

15. https://www.fewa.gov.ae/ar/AboutFEWA/ 2019-07-17/22:27 

16.  http://www.legalaffairs.gov.bh/2019-07-19/12:20 

17. https://www.esma.gov.ae/ar-ae/2019-07-19/15:09. 

18. www.sis.gov.eg /2019-07-28/15:55. 

19. https://www.government.ae/ar-AE/2019-08-02/15:16. 

20. https://fewa.gov.ae/cc/ar/index.aspx2019-08-03/15:07 

 

https://www.government.ae/ar-AE/information-and-services/environment-and-energy/electricity
https://www.government.ae/ar-AE/information-and-services/environment-and-energy/electricity
https://government.ae/ar-AE/information-and-services/environment-and-energy/2019-08-03/18:35
https://government.ae/ar-AE/information-and-services/environment-and-energy/2019-08-03/18:35
https://digitallibrary.un.org/record/509265/files/E_ESCWA_SDPD_2003_4-AR/13-07-2019/11.59.
https://digitallibrary.un.org/record/509265/files/E_ESCWA_SDPD_2003_4-AR/13-07-2019/11.59.
http://www.cegco.com.jo/
http://www.worldbank.org/en/projects/2019-07-14/10:39
http://www.ewa.bh/AR/BUSINESS
http://www.ewa.bh/AR/BUSINESS
https://www.fewa.gov.ae/ar/AboutFEWA/
https://www.fewa.gov.ae/ar/AboutFEWA/
http://www.legalaffairs.gov.bh/2019-07-19/12:20
http://www.legalaffairs.gov.bh/2019-07-19/12:20
https://www.esma.gov.ae/ar-ae/2019-07-19/15:09
https://www.government.ae/ar-AE/2019-08-02/15:16
https://fewa.gov.ae/cc/ar/index.aspx


 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 

 

 
 

 

              

 الملاحــــــــــق:                      



 
 

269 
 

 القسم الأول:
 (: نافذة الدخول إلى برنامج تسيير الزبائن ومتابعتو01ملحق رقم )                  

 
 : اعداد الباحثتُ بالاعتماد على النظاـ ابؼعتمد في الشركةالمصدر

 واجهة التطبيق لبرنامج تسيير الزبائن ومتابعتها :(02ملحق رقم )

 
 عتمد من قبل الشركة: إعداد  الباحثتُ بالاستناد على النظاـ ابؼالمصدر

 الخاصة باستخراج الفاتورةواجهة التطبيق لبرنامج تسيير الزبائن  (03)رقم  ملحق                

 
 من إعداد الطالبة بالاعتماد على النظاـ ابؼعتمد من قبل الشركة المصدر:
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 واجهة التطبيق لبرنامج تسيير الزبائن ومتابعتها :(04)رقم  ملحق       

 
 : من إعداد الطالبة بالاعتماد على النظاـ ابؼعتمد من قبل الشركةصدرالم

 واجهة تحليل المبيعات حسب المجموعة والحالة :(05ملحق  رقم)

 : من إعداد الباحثتُ بالاستناد على نظاـ التسيتَ في الشركةالمصدر
 (: ترتيب عملية الحجز للطاقة المستهلكة ومراقبتها06ملحق رقم )

 
 من إعداد الباحثتُ بالاستناد على نظاـ التسيتَ في الشركة.: المصدر
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 (: عملية حجز الطاقة المستهلكة ومراقبتها أثناء الحجز07ملحق رقم  )

 : من إعداد الباحثتُ بالاستناد على نظاـ التسيتَ في الشركة.المصدر

 استخراج تقرير نهائي للطاقة المستهلكة(: 08)رقم   ملحق

 
 : إعداد الباحثة بالاستناد على نظاـ التسيتَ في الشركةالمصدر                         

 رزنامة العمل ومتابعتها د(: إعدا09رقم ) ملحق

 
 .: إعداد الباحثة بالاستناد على نظاـ التسيتَ في الشركةالمصدر                                 
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 القسم الثاني:
 %95مجتمع وعينة الدراسة عند مستوى ثقة (: 01ملحق رقم )                   

 العينة المجتمع العينة المجتمع العينة المجتمع
10 10 220 140 1200 291 
15 14 230 144 1300 297 
20 19 240 148 1400 302 
25 24 250 152 1500 306 
30 28 260 155 1600 310 
35 32 270 159 1700 313 
40 36 280 162 1800 317 
45 40 290 165 1900 320 
50 44 300 169 2000 322 
55 48 320 175 2200 327 
60 52 340 181 2400 331 
65 56 360 186 2600 335 
70 59 380 191 2800 338 
75 63 400 196 3000 341 
80 66 420 201 3500 346 
85 70 440 205 4000 351 
90 73 460 210 4500 354 
95 76 480 214 5000 357 

100 80 500 217 6000 361 
110 86 550 226 7000 364 
120 92 600 234 8000 367 
130 97 650 242 9000 368 
140 103 700 248 10000 370 
150 108 750 254 15000 375 
160 113 800 260 20000 377 
170 118 850 265 30000 379 
180 123 900 269 40000 380 
190 127 950 274 50000 381 
200 132 1000 278 75000 382 
210 136 1100 285 100000 384 

مطبوعة جامعية، جامعة ابؼدية، كلية العلوـ الاقتصادية منهجية البحث العلمي في العلوم الاقتصادية والإدارية،  بؿمد بولصناـ،المصدر: 
 . 67-66، ص 2016-2015والتجارية وعلوـ التسيتَ، 
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 Spssابعة الاستبانة باستخداـ برنامج مع(:02ملحق رقم )
Frequencies 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Statistics 

 

 العمر الجنس

المؤهل 

 العلمً

مجال الوظٌفة 

 الحالٌة

سنوات 

 الخبرة

الحالة 

 الاجتماعٌة 

المشاركة فً 

الدورات 

 التدرٌبٌة 

طبٌعة 

 الدخل

N Valid 136 136 136 136 136 136 136 136 

Missin

g 

0 0 0 0 0 0 0 0 

نسالج  

 
Frequenc

y Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid 86.8 86.8 86.8 118 ذكر 

 100.0 13.2 13.2 18 أنثى

Total 136 100.0 100.0  

 مجال الوظٌفة الحالٌة

 

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid  إشرافٌهأعمال إدارٌة  57 41.9 41.9 41.9 

إشرافٌهأعمال إدارٌة غٌر   41 30.1 30.1 72.1 

 100.0 27.9 27.9 38 أعمال أخرى

Total 136 100.0 100.0  

 الحالة الاجتماعٌة

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 20.6 20.6 20.6 28 أعزب 

 97.8 77.2 77.2 105 متزوج

 99.3 1.5 1.5 2 مطلق

 100.0 7. 7. 1 أرمل

Total 136 100.0 100.0  
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 طبٌعة الدخل

 

 
Freque

ncy 

Perce

nt 

Valid 

Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid ً69.9 69.9 69.9 95 راض 

غٌر 

 راضً

41 30.1 30.1 100.0 

Total 136 100.0 100.0  

 

Frequency Table 

 سنوات الخبرة

 

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid  سنوات 2أقل من  41 30.1 30.1 30.1 

سنوات 10سنوات الى أقل من  2من   41 30.1 30.1 60.3 

سنة 12سنوات الى  10من   40 29.4 29.4 89.7 

سنة 12أكبر من   14 10.3 10.3 100.0 

Total 136 100.0 100.0  

 تقوم إدارة التغٌٌر فً الشركة على الثقة المتبادلة بٌن الإدارة والأفراد العاملٌن فً المستوٌات الإدارٌة المختلفة

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Vali

d 

 4.4 4.4 4.4 6 غٌر موافق بشدة

 15.4 11.0 11.0 15 غٌر موافق

 28.7 13.2 13.2 18 محاٌد

 91.2 62.5 62.5 85 موافق

 100.0 8.8 8.8 12 موافق بشدة

Total 136 100.0 100.0  

 ٌعكس الهٌكل التنظٌمً الحالً للمنظمة الاختصاصات الوظٌفٌة بشكل جٌد

 

 

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid  غٌر موافق

 بشدة

1 .7 .7 .7 

 5.9 5.1 5.1 7 غٌر موافق

 16.9 11.0 11.0 15 محاٌد

 77.9 61.0 61.0 83 موافق

 100.0 22.1 22.1 30 موافق بشدة

Total 136 100.0 100.0  
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 تعمل المنظمة على استحداث أنشطتها وبرامجها بما ٌتلاءم مع توجهات وأذواق المستهلكٌن المتغٌرة باستمرار

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid 3.7 3.7 3.7 5 غٌر موافق بشدة 

 16.9 13.2 13.2 18 غٌر موافق

 32.4 15.4 15.4 21 محاٌد

 85.3 52.9 52.9 72 موافق

 100.0 14.7 14.7 20 موافق بشدة

Total 136 100.0 100.0  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

ة الظروف التً ٌفرضها عالم الأعمال المعاصرتتعامل المنظمة مع إدارة التغٌٌر على أنها أمر حتمً لمساٌر  

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 11.0 11.0 11.0 15 غٌر موافق 

 36.0 25.0 25.0 34 محاٌد

 89.7 53.7 53.7 73 موافق

 100.0 10.3 10.3 14 موافق بشدة

Total 136 100.0 100.0  

بتهٌئة جمٌع الظروف لضمان نجاح برامج التغٌٌرتقوم المنظمة   

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid 3.7 3.7 3.7 5 غٌر موافق بشدة 

 14.7 11.0 11.0 15 غٌر موافق

 36.8 22.1 22.1 30 محاٌد

 87.5 50.7 50.7 69 موافق

 100.0 12.5 12.5 17 موافق بشدة

Total 136 100.0 100.0  

 تحدث مواجهة التغٌٌر بسبب الخوف من المجهول والخوف من فقدان المركز والنفوذ

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid 6.6 6.6 6.6 9 غٌر موافق بشدة 

 24.3 17.6 17.6 24 غٌر موافق

 55.1 30.9 30.9 42 محاٌد

 90.4 35.3 35.3 48 موافق

 100.0 9.6 9.6 13 موافق بشدة

Total 136 100.0 100.0  
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لعملٌسمح الهٌكل التنظٌمً للأفراد العاملٌن  فً المنظمة بالاطلاع الجٌد بكل ما ٌتعلق بوظائفهم، التغٌرات الحاصلة فً المنظمة وأسالٌب ا  

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 5.9 5.9 5.9 8 غٌر موافق بشدة 

 22.1 16.2 16.2 22 غٌر موافق

 38.2 16.2 16.2 22 محاٌد

 93.4 55.1 55.1 75 موافق

 100.0 6.6 6.6 9 موافق بشدة

Total 136 100.0 100.0  

تضت الضرورةتعمل المنظمة على إجراء تعدٌلات فً سٌاسات وأسالٌب العمل المتبعة فً إنجاز العمل كلما اق  

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 2.2 2.2 2.2 3 غٌر موافق بشدة 

 14.7 12.5 12.5 17 غٌر موافق

 30.1 15.4 15.4 21 محاٌد

 90.4 60.3 60.3 82 موافق

 100.0 9.6 9.6 13 موافق بشدة

Total 136 100.0 100.0  

ةى سهولة انجاز الأعمال فً المنظمقانونٌة واللوائح التنظٌمٌة المشجعة للتغٌٌر علتساعد القواعد ال  

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid 2.9 2.9 2.9 4 غٌر موافق بشدة 

 11.8 8.8 8.8 12 غٌر موافق

 30.9 19.1 19.1 26 محاٌد

 91.9 61.0 61.0 83 موافق

شدةموافق ب  11 8.1 8.1 100.0 

Total 136 100.0 100.0  
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 تقوم المنظمة بتحدٌد الرؤٌة والهدف من إحداث برامج التغٌٌر

 

 
Frequenc

y 
Perc
ent 

Valid 
Percent 

Cumulative 
Percent 

Valid  غٌر
موافق 
 بشدة

2 1.5 1.5 1.5 

غٌر 
افقمو  

16 11.8 11.8 13.2 

 29.4 16.2 16.2 22 محاٌد

 78.7 49.3 49.3 67 موافق

موافق 
 بشدة

29 21.3 21.3 100.0 

Total 136 100.
0 

100.0 
 

 

 تعتبر المنظمة برامج التغٌٌر عنصر أساسً لنجاحها وتأقلمها مع المتغٌرات والظروف الحاصلة مستقبلا

 
Frequenc

y Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Vali

d 

غٌر موافق 

 بشدة

3 2.2 2.2 2.2 

 11.8 9.6 9.6 13 غٌر موافق

 36.8 25.0 25.0 34 محاٌد

 80.1 43.4 43.4 59 موافق

 100.0 19.9 19.9 27 موافق بشدة

Total 136 100.0 100.0  

 

 ٌساعد الهٌكل التنظٌمً فً المنظمة على التعامل مع ظروف العمل المتغٌرة باستمرار

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid  غٌر موافق

 بشدة

4 2.9 2.9 2.9 

 19.1 16.2 16.2 22 غٌر موافق

 37.5 18.4 18.4 25 محاٌد

 83.8 46.3 46.3 63 موافق

 100.0 16.2 16.2 22 موافق بشدة

Total 136 100.0 100.0  

مٌن على احداث برامج التغٌٌرتتوقف جودة القرارات المتخذة على كفاءة ومهارة الأفراد القائ  

 
Freque

ncy 

Perce

nt 

Valid 

Percent Cumulative Percent 

Valid  غٌر موافق

 بشدة

3 2.2 2.2 2.2 

 14.0 11.8 11.8 16 غٌر موافق
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 تساهم إدارة التغٌٌر فً المنظمة  من الحد من الأخطاء  وتقلٌص نسب الهدر والضٌاع

 
Freque

ncy Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Vali

d 

غٌر موافق 

 بشدة

3 2.2 2.2 2.2 

 11.8 9.6 9.6 13 غٌر موافق

 30.9 19.1 19.1 26 محاٌد

 83.1 52.2 52.2 71 موافق

موافق 

دةبش  

23 16.9 16.9 100.0 

Total 136 100.0 100.0  

 

 تمثل إدارة التغٌٌر فً المنظمة الاستراتٌجٌة الجوهرٌة للوصول الى رضا العمٌل الداخلً والخارجً

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Vali

d 

غٌر 

موافق 

 بشدة

3 2.2 2.2 2.2 

 23.5 9.6 9.6 13 محاٌد

 72.8 49.3 49.3 67 موافق

موافق 

 بشدة

37 27.2 27.2 100.0 

Total 136 100.0 100.0  

 تطبق برامج التغٌٌر التً تحدثها المنظمة من قبل فرٌق متخصص من داخل وخارج المنظمة

 

 
Frequenc

y Percent 

Valid 

Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid  غٌر موافق

 بشدة

7 5.1 5.1 5.1 

 12.5 7.4 7.4 10 غٌر موافق

 37.5 25.0 25.0 34 محاٌد

 86.8 49.3 49.3 67 موافق

 100.0 13.2 13.2 18 موافق بشدة

Total 136 100.0 100.0  
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غٌر 

 موافق

19 14.0 14.0 16.2 

 30.1 14.0 14.0 19 محاٌد

 86.8 56.6 56.6 77 موافق

موافق 

 بشدة

18 13.2 13.2 100.0 

Total 136 100.0 100.0  

 

 تساهم إدارة التغٌٌر فً زٌادة خبرة الأفراد العاملٌن، مهاراتهم ومكتسباتهم المعرفٌة

 
Freque

ncy 

Perce

nt 

Valid 

Percent Cumulative Percent 

Vali

d 

غٌر موافق 

 بشدة

3 2.2 2.2 2.2 

 11.8 9.6 9.6 13 غٌر موافق

 27.2 15.4 15.4 21 محاٌد

 85.3 58.1 58.1 79 موافق

 100.0 14.7 14.7 20 موافق بشدة

Total 136 100.0 100.0  

 

متعددة الخصائص فً مجال احداث برامج التغٌٌر تستخدم المنظمة تكنولوجٌات حدٌثة   

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Vali

d 

غٌر موافق 

 بشدة

4 2.9 2.9 2.9 

 14.0 11.0 11.0 15 غٌر موافق

 22.8 8.8 8.8 12 محاٌد

 79.4 56.6 56.6 77 موافق

 100.0 20.6 20.6 28 موافق بشدة

Total 136 100.0 100.0  

 

 تقوم المنظمة بتدرٌب العاملٌن وتكوٌنهم وفق احتٌاجاتها للتغٌٌر التكنولوجً

 
Frequen

cy Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Vali

d 

غٌر موافق 

 بشدة

5 3.7 3.7 3.7 

 10.3 6.6 6.6 9 غٌر موافق

 22.8 12.5 12.5 17 محاٌد

 85.3 62.5 62.5 85 موافق

 100.0 14.7 14.7 20 موافق بشدة

Total 136 100.0 100.0  
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 تقوم المنظمة بالتغٌٌر فً الهٌاكل والأنظمة الإدارٌة التً تتعامل مع التكنولوجٌات الحدٌثة

 
Freque

ncy 

Percen

t 

Valid 

Percent Cumulative Percent 

Vali

d 

غٌر موافق 

 بشدة

3 2.2 2.2 2.2 

 10.3 8.1 8.1 11 غٌر موافق

 25.7 15.4 15.4 21 محاٌد

 85.3 59.6 59.6 81 موافق

 100.0 14.7 14.7 20 موافق بشدة

Total 136 100.0 100.0  

 

 تهدف إدارة التغٌٌر الى التخلص الجذري من العمل الورقً من خلال استخدام أنظمة الحاسب الآلً

 
Frequen

cy 

Percen

t 

Valid 

Percent Cumulative Percent 

Vali

d 

غٌر موافق 

 بشدة

7 5.1 5.1 5.1 

 19.1 14.0 14.0 19 غٌر موافق

 34.6 15.4 15.4 21 محاٌد

 82.4 47.8 47.8 65 موافق

 100.0 17.6 17.6 24 موافق بشدة

Total 136 100.0 100.0  

 

 تقوم المنظمة بدورات تدرٌبٌة للأفراد العاملٌن للتكٌف مع الأوضاع الجدٌدة

 
Freque

ncy 

Percen

t 

Valid 

Percent Cumulative Percent 

Vali

d 

غٌر موافق 

 بشدة

2 1.5 1.5 1.5 

 11.0 9.6 9.6 13 غٌر موافق

 25.0 14.0 14.0 19 محاٌد

 74.3 49.3 49.3 67 موافق

 100.0 25.7 25.7 35 موافق بشدة

Total 136 100.0 100.0  

 

هم فً بث روح التجدٌد والانتعاش فً عملٌة احداث التغٌٌرتلعب التكنولوجٌات الحدٌثة  دورا م  

 
Frequen

cy Percent 

Valid 

Percent Cumulative Percent 

Valid  غٌر موافق

 بشدة

3 2.2 2.2 2.2 
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 14.0 11.8 11.8 16 غٌر موافق

 26.5 12.5 12.5 17 محاٌد

 76.5 50.0 50.0 68 موافق

 100.0 23.5 23.5 32 موافق بشدة

Total 136 100.0 100.0  

 

 تساعد التكنولوجٌا فً  التركٌز على  العملٌات ذات القٌمة المضافة واستبعاد العملٌات الغٌر ضرورٌة

 
Frequen

cy Percent 

Valid 

Percent Cumulative Percent 

Valid  غٌر موافق

 بشدة

1 .7 .7 .7 

 13.2 12.5 12.5 17 غٌر موافق

 28.7 15.4 15.4 21 محاٌد

 80.1 51.5 51.5 70 موافق

 100.0 19.9 19.9 27 موافق بشدة

Total 136 100.0 100.0  

 

 تراعً المنظمة جمٌع العوامل والمؤثرات التً تدفع الأفراد العاملٌن الى قبول برامج التغٌٌر وبذل المزٌد من الجهد فً أداء العمل

 
Frequen

cy Percent 

Valid 

Percent Cumulative Percent 

Valid  غٌر موافق

 بشدة

7 5.1 5.1 5.1 

 25.0 19.9 19.9 27 غٌر موافق

 50.0 25.0 25.0 34 محاٌد

 87.5 37.5 37.5 51 موافق

 100.0 12.5 12.5 17 موافق بشدة

Total 136 100.0 100.0  

 

فً تحمل مسؤولٌاتهم ٌشجع المدٌر الأفراد المشاركٌن فً برامج التغٌٌر وٌمنحهم صلاحٌات أوسع  

 
Frequenc

y Percent 

Valid 

Percent Cumulative Percent 

Valid  غٌر موافق

 بشدة

10 7.4 7.4 7.4 

 28.7 21.3 21.3 29 غٌر موافق

 50.0 21.3 21.3 29 محاٌد

 81.6 31.6 31.6 43 موافق

 100.0 18.4 18.4 25 موافق بشدة

Total 136 100.0 100.0  
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برامج التغٌٌر فً المنظمة  الى التغلب على البٌروقراطٌة من خلال خلق واٌجاد الاندماج الوظٌفًتهدف   

 
Frequenc

y Percent 

Valid 

Percent Cumulative Percent 

Valid  غٌر موافق

 بشدة

15 11.0 11.0 11.0 

 32.4 21.3 21.3 29 غٌر موافق

 42.6 10.3 10.3 14 محاٌد

 89.0 46.3 46.3 63 موافق

 100.0 11.0 11.0 15 موافق بشدة

Total 136 100.0 100.0  

 

 

 

 ٌعتبر المدٌر آراء الأفراد العاملٌن بمثابة الرغبة فً الاستجابة  الى تطلعات المنظمة

 

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid  غٌر موافق

 بشدة

15 11.0 11.0 11.0 

 28.7 17.6 17.6 24 غٌر موافق

 45.6 16.9 16.9 23 محاٌد

 88.2 42.6 42.6 58 موافق

 100.0 11.8 11.8 16 موافق بشدة

Total 136 100.0 100.0  

 

الدافعٌة نحو تحقٌق الكفاءة الذاتٌة والمهارات العالٌة للأفراد العاملٌنتساهم برامج التغٌٌر فً المنظمة من زٌادة   

 
Frequency Percent 

Valid 

Percent Cumulative Percent 

Valid  غٌر موافق

 بشدة

9 6.6 6.6 6.6 

 20.6 14.0 14.0 19 غٌر موافق

 ٌقوم المدٌر بمكافئة الأفراد العاملٌن الذٌن ساهموا فً انجاح برامج التغٌٌر، بالإضافة الى الثناء على مجهوداتهم

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid 10.3 10.3 10.3 14 غٌر موافق بشدة 

 34.6 24.3 24.3 33 غٌر موافق

 54.4 19.9 19.9 27 محاٌد

 86.0 31.6 31.6 43 موافق

 100.0 14.0 14.0 19 موافق بشدة

Total 136 100.0 100.0  
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 46.3 25.7 25.7 35 محاٌد

 88.2 41.9 41.9 57 موافق

 100.0 11.8 11.8 16 موافق بشدة

Total 136 100.0 100.0  

 

 تبنً ثقافة التمٌز تساعد المنظمة فً تحسٌن أنشطتها بشكل مستمر

 
Frequenc

y Percent 

Valid 

Percent Cumulative Percent 

Valid  غٌر موافق

 بشدة

2 1.5 1.5 1.5 

 16.2 14.7 14.7 20 غٌر موافق

 33.1 16.9 16.9 23 محاٌد

 84.6 51.5 51.5 70 موافق

 100.0 15.4 15.4 21 موافق بشدة

Total 136 100.0 100.0  

 

  ٌمكن التنازل عنهاترسخ المنظمة مفاهٌم الجودة فً ذهنٌة الأفراد العاملٌن فً جمٌع مراحل تكوٌنهم وتدرٌبهم بهدف جعله من عادات وتقالٌد المنظمة التً لا

 
Frequenc

y Percent 

Valid 

Percent Cumulative Percent 

Valid  غٌر موافق

 بشدة

3 2.2 2.2 2.2 

 17.6 15.4 15.4 21 غٌر موافق

 35.3 17.6 17.6 24 محاٌد

 89.7 54.4 54.4 74 موافق

 100.0 10.3 10.3 14 موافق بشدة

Total 136 100.0 100.0  

 

 

على مطابقة المواصفات التً ٌطلبها الزبون ترتبط عملٌة التمٌز فً أداء المنظمة بقدرة  المنتج أو الخدمة  

 
Frequenc

y Percent 

Valid 

Percent Cumulative Percent 

Valid  غٌر موافق

 بشدة

3 2.2 2.2 2.2 

 17.6 15.4 15.4 21 غٌر موافق

 33.1 15.4 15.4 21 محاٌد

 91.2 58.1 58.1 79 موافق

 100.0 8.8 8.8 12 موافق بشدة

Total 136 100.0 100.0  
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 تقوم المنظمة بالتحدٌد الدقٌق والواضح للغاٌات والأهداف التً تسعى الى تحقٌقها

 
Frequenc

y Percent 

Valid 

Percent Cumulative Percent 

Valid  غٌر موافق

 بشدة

4 2.9 2.9 2.9 

 16.2 13.2 13.2 18 غٌر موافق

 33.8 17.6 17.6 24 محاٌد

 86.0 52.2 52.2 71 موافق

 100.0 14.0 14.0 19 موافق بشدة

Total 136 100.0 100.0  

 

 تتبنى المنظمة أسالٌب وطرق عمل جدٌدة تمكن من تحقٌق التمٌز فً الأداء

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid  غٌر موافق

 بشدة

10 7.4 7.4 7.4 

 23.5 16.2 16.2 22 غٌر موافق

دمحاٌ  24 17.6 17.6 41.2 

 81.6 40.4 40.4 55 موافق

 100.0 18.4 18.4 25 موافق بشدة

Total 136 100.0 100.0  

 

 ٌحرص القادة  على صٌاغة رؤٌة مشتركة للمنظمة

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid  غٌر موافق

 بشدة

10 7.4 7.4 7.4 

 27.2 19.9 19.9 27 غٌر موافق

 54.4 27.2 27.2 37 محاٌد

 92.6 38.2 38.2 52 موافق

 100.0 7.4 7.4 10 موافق بشدة

Total 136 100.0 100.0  

 

 ٌشارك القائد فً مختلف النشاطات والفعالٌات التً تقوم بها المنظمة

 
Frequency Percent 

Valid 

Percent Cumulative Percent 

Valid  غٌر موافق

شدةب  

7 5.1 5.1 5.1 

 27.9 22.8 22.8 31 غٌر موافق

 41.2 13.2 13.2 18 محاٌد



 
 

285 
 

 86.8 45.6 45.6 62 موافق

 100.0 13.2 13.2 18 موافق بشدة

Total 136 100.0 100.0  

 

 

 ٌستثمر القائد كل الفرص المتاحة لتوضٌح ثقافة المنظمة وتوجٌه الأفراد  العاملٌن نحو العمل بموجبها

 
Frequenc

y Percent 

Valid 

Percent Cumulative Percent 

Valid  غٌر موافق

 بشدة

5 3.7 3.7 3.7 

 19.1 15.4 15.4 21 غٌر موافق

 37.5 18.4 18.4 25 محاٌد

 86.8 49.3 49.3 67 موافق

 100.0 13.2 13.2 18 موافق بشدة

Total 136 100.0 100.0  

 

 

قدرته على تغٌٌر الأفكار ومنهجٌة القٌادة كل ما تطلب الأمر ذلكٌتمٌز القائد فً المنظمة  ب  

 
Frequenc

y Percent 

Valid 

Percent Cumulative Percent 

Valid  غٌر موافق

 بشدة

5 3.7 3.7 3.7 

 23.5 19.9 19.9 27 غٌر موافق

 44.1 20.6 20.6 28 محاٌد

 83.1 39.0 39.0 53 موافق

 100.0 16.9 16.9 23 موافق بشدة

Total 136 100.0 100.0  

 

 ٌتصف القائد بالحماس والدافعٌة بالقضاٌا المتعلقة بتحقٌق التمٌز فً المنظمة

 
Frequenc

y Percent 

Valid 

Percent Cumulative Percent 

Valid  غٌر موافق

 بشدة

5 3.7 3.7 3.7 

 20.6 16.9 16.9 23 غٌر موافق

 44.1 23.5 23.5 32 محاٌد

وافقم  60 44.1 44.1 88.2 

 100.0 11.8 11.8 16 موافق بشدة

Total 136 100.0 100.0  
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 ٌحرص القائد فً المنظمة على تحسٌن المهارات الفردٌة، الخلفٌات التعلٌمٌة والثقافٌة الملاءمة لتحقٌق التمٌز فً أداء المنظمة

 
Frequenc

y Percent 

Valid 

Percent Cumulative Percent 

Valid  غٌر موافق

 بشدة

7 5.1 5.1 5.1 

 25.0 19.9 19.9 27 غٌر موافق

 45.6 20.6 20.6 28 محاٌد

 83.1 37.5 37.5 51 موافق

 100.0 16.9 16.9 23 موافق بشدة

Total 136 100.0 100.0  

 

 ٌتمٌز الفرد العامل فً المنظمة  بأخذ المبادرة والقدرة على تحمل المسؤولٌة

 
Frequenc

y Percent 

Valid 

Percent Cumulative Percent 

Valid  غٌر موافق

 بشدة

3 2.2 2.2 2.2 

 16.2 14.0 14.0 19 غٌر موافق

 37.5 21.3 21.3 29 محاٌد

 89.7 52.2 52.2 71 موافق

 100.0 10.3 10.3 14 موافق بشدة

Total 136 100.0 100.0  

 

 

راد العاملٌن  فً خلق أفكار إبداعٌة التً تمكن المنظمة من تحقٌق التمٌز فً أدائهاتساهم المشاركة والعمل الجماعً للأف  

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid  غٌر موافق

 بشدة

2 1.5 1.5 1.5 

 11.8 10.3 10.3 14 غٌر موافق

 30.9 19.1 19.1 26 محاٌد

 81.6 50.7 50.7 69 موافق

ق بشدةمواف  25 18.4 18.4 100.0 

Total 136 100.0 100.0  

 

 تساهم المشاركة الجماعٌة فً اتخاذ القرار على تعزٌز الثقة المتبادلة بٌن القادة والأفراد العاملٌن

 
Frequenc

y Percent 

Valid 

Percent Cumulative Percent 

Valid  غٌر موافق

 بشدة

6 4.4 4.4 4.4 
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 11.8 7.4 7.4 10 غٌر موافق

 30.1 18.4 18.4 25 محاٌد

 86.0 55.9 55.9 76 موافق

 100.0 14.0 14.0 19 موافق بشدة

Total 136 100.0 100.0  

 

 تعتمد المنظمة على أسلوب  تمكٌن الأفراد العاملٌن للمشاركة فً  اتخاذ القرار

 
Frequen

cy Percent 

Valid 

Percent Cumulative Percent 

Valid ٌر موافق غ

 بشدة

9 6.6 6.6 6.6 

 17.6 11.0 11.0 15 غٌر موافق

 37.5 19.9 19.9 27 محاٌد

 87.5 50.0 50.0 68 موافق

 100.0 12.5 12.5 17 موافق بشدة

Total 136 100.0 100.0  

 

مٌركز التمكٌن  فً المنظمة على القدرات الفعلٌة للأفراد العاملٌن  فً حل المشاكل التً تواجهه  

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid  غٌر موافق

 بشدة

6 4.4 4.4 4.4 

 16.2 11.8 11.8 16 غٌر موافق

 39.0 22.8 22.8 31 محاٌد

 79.4 40.4 40.4 55 موافق

 100.0 20.6 20.6 28 موافق بشدة

Total 136 100.0 100.0  

 

ال لمناقشة القرارات وكل ما ٌتعلق بالمشاكل التً تواجه الأفراد العاملٌن أثناء أداء مهامهمتطبق المنظمة سٌاسة الاتص  

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid  غٌر موافق

 بشدة

5 3.7 3.7 3.7 

 14.7 11.0 11.0 15 غٌر موافق

 30.9 16.2 16.2 22 محاٌد

 80.9 50.0 50.0 68 موافق

 100.0 19.1 19.1 26 موافق بشدة

Total 136 100.0 100.0  

 

رات الحاصلةتقوم المنظمة بتحدٌد الأهداف الاستراتٌجٌة لمختلف عملٌاتها المتعلقة بالجودة فً منتجاتها وفق تطلعات زبائنها ، مع الاستجابة للتغٌ  
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Frequenc

y Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid  غٌر موافق

 بشدة

7 5.1 5.1 5.1 

 13.2 8.1 8.1 11 غٌر موافق

 30.9 17.6 17.6 24 محاٌد

 83.8 52.9 52.9 72 موافق

 100.0 16.2 16.2 22 موافق بشدة

Total 136 100.0 100.0  

 

 تقوم المنظمة بترتٌب أولوٌات انجاز عملٌاتها بشكل مستمر

 

 

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid  غٌر موافق

 بشدة

2 1.5 1.5 1.5 

 12.5 11.0 11.0 15 غٌر موافق

 24.3 11.8 11.8 16 محاٌد

 83.1 58.8 58.8 80 موافق

 100.0 16.9 16.9 23 موافق بشدة

Total 136 100.0 100.0  

 

اقد من الجهد وهدر للوقتتعمل المنظمة على تصمٌم المنتجات والخدمات بهدف تقلٌل الف  

 

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid  غٌر موافق

 بشدة

3 2.2 2.2 2.2 

 11.8 9.6 9.6 13 غٌر موافق

 30.1 18.4 18.4 25 محاٌد

 83.1 52.9 52.9 72 موافق

 100.0 16.9 16.9 23 موافق بشدة

Total 136 100.0 100.0  

 

م المنظمة بتقٌٌم وتقوٌم العملٌات المختلفة باستخدام الأسالٌب والأسس العلمٌةتقو  

 
Frequen

cy Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid  غٌر موافق

 بشدة

3 2.2 2.2 2.2 

 11.8 9.6 9.6 13 غٌر موافق
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 19.9 8.1 8.1 11 محاٌد

 76.5 56.6 56.6 77 موافق

 100.0 23.5 23.5 32 موافق بشدة

Total 136 100.0 100.0  

 

 تعمل المنظمة بشكل مستمر على تحسٌن عملٌاتها  من خلال تسٌٌر الكفاءات وتنمٌتها

 
Frequen

cy Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid  غٌر موافق

 بشدة

3 2.2 2.2 2.2 

 7.4 5.1 5.1 7 غٌر موافق

 18.4 11.0 11.0 15 محاٌد

 77.9 59.6 59.6 81 موافق

 100.0 22.1 22.1 30 موافق بشدة

Total 136 100.0 100.0  

 

 

 دم وجود أي خطأ فً مختلف عملٌاتهمعٌار الجودة السائد فً المنظمة هو تحقٌق مبدأ ع

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid  غٌر موافق

 بشدة

4 2.9 2.9 2.9 

 11.0 8.1 8.1 11 غٌر موافق

 21.3 10.3 10.3 14 محاٌد

 79.4 58.1 58.1 79 موافق

 100.0 20.6 20.6 28 موافق بشدة

Total 136 100.0 100.0  

 

 

 

Coefficients
a
 

Model 

Model Summary 

Mod

el R 

R 

Square 

Adjusted 

R Square 

Std. Error of 

the Estimate 

1 .771
a
 .594 .591 .32033 

a. Predictors: (Constant), الكلً الأداء تمٌز 

 

Unstandardized 

Coefficients 

Standardi

zed 

Coefficien

ts 

t Sig. B 

Std. 

Error Beta 

1 (Constant) 1.299 .167  7.789 .000 
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13.99 771. 046. 638. تمٌز الأداء الكلً

7 

.000 

a. Dependent Variable: الكلي.التغيير.ادرة 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                                          ANOVA
b
 

Model Sum of Squares Df Mean Square F Sig. 

1 Regression 20.101 1 20.101 195.904 .000
a
 

Residual 13.750 134 .103   

Total 33.851 135    

a. Predictors: (Constant), الكلً الأداء تمٌز 

b. Dependent Variable: الكلً.التغٌٌر.ادرة 

 
Report 

 الجنس
البعد 
 الثقافً

البعد 
 الهٌكلً

البعد 
الاستراتٌج

 ي

البعد 
التكنولوج

 ي
البعد 

 الانسانً

 ادرة.
 التغٌٌر.
 الكلً

بعد ثقافة 
تمٌز 
 الأداء

 .تمٌز. بعد
القادة أداء.  

 بعد  تمٌز
أداء الأفراد 

 العاملٌن

بعد التمٌز 
فً أداء 
 العملٌات

تمٌز 
الأداء 
 الكلً الكلً

 N 118 118 118 118 118 118 118 118 118 118 118 118 ذكر

Std. 
Deviation 

.50042 .62030 .69955 .63898 .96212 .51570 .76393 .86979 .67973 .67973 .62480 .52546 

Mean 3.5754 3.6065 3.6985 3.7288 3.2387 3.5790 3.5390 3.3658 3.6090 3.6090 3.5847 3.5813 

 N 18 18 18 18 18 18 18 18 18 18 18 18 أنثى

Std. 
Deviation 

.48172 .59789 .42119 .39849 .58056 .36384 .72859 .55293 .40866 .40866 .43094 .36946 

Mean 3.6167 3.7302 3.8413 4.0556 3.5648 3.7553 3.7444 3.6296 3.8889 3.8889 3.7731 3.7623 

Tot
al 

N 136 136 136 136 136 136 136 136 136 136 136 136 

Std. 
Deviation 

.49643 .61664 .66994 .62146 .92574 .50075 .75994 .83798 .65615 .65615 .60482 .51017 
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ANOVA Table 

 
Sum of 
Squares df Mean Square F Sig. 

 Between Groups (Combined) .027 1 .027 .107 .744 البعد الثقافً * الجنس

Within Groups 33.244 134 .248   

Total 33.270 135    

 Between Groups (Combined) .239 1 .239 .626 .430 البعد الهٌكلً * الجنس

Within Groups 51.095 134 .381   

Total 51.334 135    

 Between Groups (Combined) .318 1 .318 .707 .402 البعد الاستراتٌجً * الجنس

Within Groups 60.272 134 .450   

Total 60.590 135    

 Between Groups (Combined) 1.667 1 1.667 4.427 .037 البعد التكنولوجً * الجنس

Within Groups 50.471 134 .377   

Total 52.138 135    

 Between Groups (Combined) 1.661 1 1.661 1.952 .165 البعد الانسانً * الجنس

Within Groups 114.034 134 .851   

Total 115.695 135    

لجنسالكلً * ا التغٌٌر. ادرة.  Between Groups (Combined) .485 1 .485 1.948 .165 

Within Groups 33.366 134 .249   

Total 33.851 135    

 Between Groups (Combined) .659 1 .659 1.143 .287 بعد ثقافة تمٌز الأداء * الجنس

Within Groups 77.305 134 .577   

Total 77.964 135    

.القادة * الجنس .أداء تمٌز بعد.  Between Groups (Combined) 1.087 1 1.087 1.554 .215 

Within Groups 93.712 134 .699   

Total 94.799 135    

بعد  تمٌز أداء الأفراد العاملٌن  * 
 الجنس

Between Groups (Combined) 1.224 1 1.224 2.882 .092 

Within Groups 56.897 134 .425   

Total 58.121 135    

 Between Groups (Combined) 1.224 1 1.224 2.882 .092 بعد التمٌز فً أداء العملٌات * الجنس

Within Groups 56.897 134 .425   

Total 58.121 135    

 Between Groups (Combined) .554 1 .554 1.521 .220 تمٌز الأداء الكلً * الجنس

Within Groups 48.830 134 .364   

Total 49.385 135    

 Between Groups (Combined) .512 1 .512 1.981 .162 الكلً * الجنس

Within Groups 34.625 134 .258   

Total 35.137 135    

 

Report 

 البعد الهٌكلً البعد الثقافً العمر

البعد 
الاستراتٌج

 ي

البعد 
التكنولوج

 ي
البعد 

 الانسانً

ادرة. 
التغٌٌر. 

 الكلً

بعد ثقافة 
تمٌز 
 الأداء

بعد .تمٌز. 
 أداء. القادة

بعد  تمٌز أداء 
الأفراد 
 العاملٌن 

بعد التمٌز فً أداء 
 العملٌات

تمٌز الأداء 
 الكلً الكلً

أقل من 
سنة 03  

N 17 17 17 17 17 17 17 17 17 17 17 17 

Std. 
Deviati
on 

.59384 .42417 .51230 .57588 .81437 .42457 .82158 .78382 .57796 .57796 .50476 .44584 

Mean 3.5471 3.8908 3.8739 4.0000 3.1667 3.6979 3.6000 3.5588 3.8067 3.8067 3.7745 3.7281 

 03من 
سنة الى 
أقل من 

سنة 03  

N 73 73 73 73 73 73 73 73 73 73 73 73 

Std. 
Deviati
on 

.49302 .66610 .70793 .63163 .97064 .52312 .75479 .89450 .68749 .68749 .64309 .53197 

Mean 3.5548 3.5440 3.6184 3.7260 3.1393 3.5298 3.4795 3.2991 3.5597 3.5597 3.5063 3.5205 

Mean 3.5809 3.6229 3.7174 3.7721 3.2819 3.6023 3.5662 3.4007 3.6460 3.6460 3.6097 3.6052 
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 03من 
سنة الى 

سنة 03  

N 41 41 41 41 41 41 41 41 41 41 41 41 

Std. 
Deviati
on 

.39084 .53527 .60845 .57477 .81743 .41436 .66318 .72893 .57872 .57872 .48462 .40546 

Mean 3.6780 3.6794 3.8711 3.8049 3.5772 3.7225 3.7659 3.5244 3.7422 3.7422 3.7561 3.7357 

أكثر من 
سنة 03  

N 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 

Std. 
Deviati
on 

.88148 .86544 .83666 .88294 1.1426
1 

.85872 1.1366
6 

1.03414 .99488 .99488 .96177 .89615 

Mean 3.2800 3.4000 3.3714 3.4000 3.3333 3.3514 3.0800 3.3333 3.5714 3.5714 3.3583 3.3541 

Total N 136 136 136 136 136 136 136 136 136 136 136 136 

Std. 
Deviati
on 

.49643 .61664 .66994 .62146 .92574 .50075 .75994 .83798 .65615 .65615 .60482 .51017 

Mean 3.5809 3.6229 3.7174 3.7721 3.2819 3.6023 3.5662 3.4007 3.6460 3.6460 3.6097 3.6052 

 
ANOVA Table 

 
Sum of 
Squares df Mean Square F Sig. 

 Between Groups (Combined) .909 3 .303 1.236 .299 البعد الثقافً * العمر

Within Groups 32.361 132 .245   

Total 33.270 135    

 Between Groups (Combined) 2.053 3 .684 1.833 .144 البعد الهٌكلً * العمر

Within Groups 49.280 132 .373   

Total 51.334 135    

 Between Groups (Combined) 2.699 3 .900 2.051 .110 البعد الاستراتٌجً * العمر

Within Groups 57.892 132 .439   

Total 60.590 135    

 Between Groups (Combined) 1.774 3 .591 1.550 .205 البعد التكنولوجً * العمر

Within Groups 50.364 132 .382   

Total 52.138 135    

 Between Groups (Combined) 5.300 3 1.767 2.112 .102 البعد الانسانً * العمر

Within Groups 110.395 132 .836   

Total 115.695 135    

 Between Groups (Combined) 1.446 3 .482 1.964 .123 ادرة. التغٌٌر. الكلً * العمر

Within Groups 32.405 132 .245   

Total 33.851 135    

 Between Groups (Combined) 3.385 3 1.128 1.997 .118 بعد ثقافة تمٌز الأداء * العمر

Within Groups 74.579 132 .565   

Total 77.964 135    

 Between Groups (Combined) 1.829 3 .610 .865 .461 بعد. تمٌز. أداء. القادة * العمر

Within Groups 92.970 132 .704   

Total 94.799 135    

 Between Groups (Combined) 1.390 3 .463 1.078 .361 بعد  تمٌز أداء الأفراد العاملٌن  * العمر

Within Groups 56.731 132 .430   

Total 58.121 135    

 Between Groups (Combined) 1.390 3 .463 1.078 .361 بعد التمٌز فً أداء العملٌات * العمر

Within Groups 56.731 132 .430   

Total 58.121 135    

اء الكلً * العمرتمٌز الأد  Between Groups (Combined) 2.437 3 .812 2.284 .082 

Within Groups 46.948 132 .356   

Total 49.385 135    

 Between Groups (Combined) 1.793 3 .598 2.366 .074 الكلً * العمر

Within Groups 33.344 132 .253   

Total 35.137 135    

 
 

Report 

لمؤهل العلمًا  
البعد 
 الثقافً

البعد 
 الهٌكلً

البعد 
الاستراتٌج

 ي

البعد 
التكنولوج

 ي
البعد 

 الانسانً

 ادرة.
 التغٌٌر.
 الكلً

بعد ثقافة 
 تمٌز الأداء

 بعد
 .تمٌز.
 أداء.
 القادة

بعد  تمٌز 
أداء 

الأفراد 
 العاملٌن 

بعد 
التمٌز 
فً 
أداء 
العملٌا

 ت

تمٌز 
الأداء 
 الكلً الكلً
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 N 20 20 20 20 20 20 20 20 20 20 20 20 بكالورٌا

Std. 
Deviation 

.53252 .64469 .73005 .80998 .9659
4 

.5860
9 

.75002 .8461
7 

.72736 .727
36 

.6161
3 

.57504 

Mean 3.5600 3.4929 3.5286 3.6286 3.050
0 

3.471
6 

3.3600 3.208
3 

3.3786 3.37
86 

3.402
1 

3.4443 

تقنً 
 سامً

N 48 48 48 48 48 48 48 48 48 48 48 48 

Std. 
Deviation 

.40683 .43376 .55433 .56365 .6861
0 

.3688
4 

.56393 .7260
7 

.61791 .617
91 

.5156
4 

.38704 

Mean 3.6542 3.8304 3.8690 3.8690 3.517
4 

3.746
6 

3.8167 3.475
7 

3.7411 3.74
11 

3.730
0 

3.7401 

 N 29 29 29 29 29 29 29 29 29 29 29 29 لٌسانس

Std. 
Deviation 

.45691 .60038 .55817 .47476 .9866
0 

.3829
4 

.77390 .8739
3 

.61609 .616
09 

.5582
9 

.40397 

Mean 3.6655 3.6650 3.7340 3.7833 3.258
6 

3.634
7 

3.4966 3.511
5 

3.6847 3.68
47 

3.650
9 

3.6410 

 N 17 17 17 17 17 17 17 17 17 17 17 17 ماستر

Std. 
Deviation 

.53592 .74734 1.0038
9 

.63108 1.181
28 

.6594
6 

.87110 1.024
22 

.74150 .741
50 

.8660
8 

.72168 

Mean 3.4294 3.4790 3.7731 3.9244 3.186
3 

3.558
0 

3.6588 3.421
6 

3.6050 3.60
50 

3.585
8 

3.5689 

مؤهلات 
 أخرى

N 22 22 22 22 22 22 22 22 22 22 22 22 

Std. 
Deviation 

.63225 .72530 .62461 .68286 1.011
51 

.5993
2 

.89293 .8830
4 

.64575 .645
75 

.5800
6 

.57097 

Mean 3.4455 3.3442 3.4935 3.5584 3.083
3 

3.398
0 

3.2273 3.250
0 

3.6623 3.66
23 

3.500
0 

3.4382 

Total N 136 136 136 136 136 136 136 136 136 136 136 136 

Std. 
Deviation 

.49643 .61664 .66994 .62146 .9257
4 

.5007
5 

.75994 .8379
8 

.65615 .656
15 

.6048
2 

.51017 

Mean 3.5809 3.6229 3.7174 3.7721 3.281
9 

3.602
3 

3.5662 3.400
7 

3.6460 3.64
60 

3.609
7 

3.6052 

 
 

 
ANOVA Table 

 
Sum of 
Squares df Mean Square F Sig. 

 Between Groups (Combined) 1.268 4 .317 1.297 .274 البعد الثقافً * المؤهل العلمً

Within Groups 32.003 131 .244   
Total 33.270 135    

 Between Groups (Combined) 4.517 4 1.129 3.160 .016 البعد الهٌكلً * المؤهل العلمً

Within Groups 46.817 131 .357   
Total 51.334 135    

مؤهل العلمًالبعد الاستراتٌجً * ال  Between Groups (Combined) 2.981 4 .745 1.694 .155 

Within Groups 57.610 131 .440   
Total 60.590 135    

 Between Groups (Combined) 2.265 4 .566 1.488 .210 البعد التكنولوجً * المؤهل العلمً

Within Groups 49.873 131 .381   
Total 52.138 135    

 Between Groups (Combined) 4.775 4 1.194 1.410 .234 البعد الانسانً * المؤهل العلمً

Within Groups 110.920 131 .847   
Total 115.695 135    

الكلً * المؤهل  التغٌٌر. ادرة.
 العلمً

Between Groups (Combined) 2.323 4 .581 2.413 .052 

Within Groups 31.528 131 .241   
Total 33.851 135    

بعد ثقافة تمٌز الأداء * المؤهل 
 العلمً

Between Groups (Combined) 6.675 4 1.669 3.067 .019 

Within Groups 71.289 131 .544   
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Total 77.964 135    
القادة * المؤهل  أداء. تمٌز. بعد.

 العلمً
Between Groups (Combined) 1.873 4 .468 .660 .621 

Within Groups 92.926 131 .709   
Total 94.799 135    

أداء الأفراد العاملٌن  * بعد  تمٌز 
 المؤهل العلمً

Between Groups (Combined) 1.942 4 .486 1.132 .344 

Within Groups 56.179 131 .429   
Total 58.121 135    

بعد التمٌز فً أداء العملٌات * 
مؤهل العلمًال  

Between Groups (Combined) 1.942 4 .486 1.132 .344 

Within Groups 56.179 131 .429   
Total 58.121 135    

 Between Groups (Combined) 1.881 4 .470 1.297 .275 تمٌز الأداء الكلً * المؤهل العلمً

Within Groups 47.504 131 .363   
Total 49.385 135    

 Between Groups (Combined) 2.065 4 .516 2.045 .092 الكلً * المؤهل العلمً

Within Groups 33.072 131 .252   
Total 35.137 135    

 
Report 

 مجال الوظٌفة الحالٌة
البعد 
 الثقافً

البعد 
 الهٌكلً

البعد 
الاستراتٌج

 ي

البعد 
التكنولوج

 ي
البعد 

 الانسانً

 ادرة.
 التغٌٌر.
 الكلً

بعد ثقافة 
 تمٌز الأداء

 بعد.
 تمٌز.
 أداء.
 القادة

بعد  
تمٌز 
أداء 

الأفراد 
 العاملٌن 

بعد 
التمٌز 
فً أداء 
العملٌا

 ت

تمٌز 
الأداء 
 الكلً الكلً

أعمال 
  إدارٌة
 إشرافٌه

N 57 57 57 57 57 57 57 57 57 57 57 57 

Std. 
Deviation 

.4570
3 

.5676
7 

.47068 .6221
6 

.9205
1 

.437
78 

.72829 .830
39 

.621
37 

.621
37 

.558
66 

.4582
9 

Mean 3.659
6 

3.644
1 

3.9173 3.839
6 

3.418
1 

3.70
03 

3.7509 3.52
05 

3.74
44 

3.74
44 

3.73
90 

3.715
6 

أعمال 
إدارٌة 
غٌر 
 إشرافٌه

N 41 41 41 41 41 41 41 41 41 41 41 41 

Std. 
Deviation 

.5324
7 

.6859
0 

.81313 .6729
1 

.9861
0 

.582
15 

.77874 .810
19 

.694
55 

.694
55 

.640
65 

.5863
2 

Mean 3.443
9 

3.634
1 

3.5645 3.662
0 

3.081
3 

3.48
52 

3.4390 3.22
36 

3.62
37 

3.62
37 

3.52
03 

3.499
0 

أعمال 
 أخرى

N 38 38 38 38 38 38 38 38 38 38 38 38 

Std. 
Deviation 

.4952
7 

.6231
0 

.69382 .5594
7 

.8484
5 

.477
51 

.74713 .867
10 

.658
67 

.658
67 

.611
75 

.4756
1 

Mean 3.610
5 

3.578
9 

3.5827 3.789
5 

3.293
9 

3.58
18 

3.4263 3.41
23 

3.52
26 

3.52
26 

3.51
21 

3.554
4 

Total N 136 136 136 136 136 136 136 136 136 136 136 136 

Std. 
Deviation 

.4964
3 

.6166
4 

.66994 .6214
6 

.9257
4 

.500
75 

.75994 .837
98 

.656
15 

.656
15 

.604
82 

.5101
7 

Mean 3.580
9 

3.622
9 

3.7174 3.772
1 

3.281
9 

3.60
23 

3.5662 3.40
07 

3.64
60 

3.64
60 

3.60
97 

3.605
2 

 

 
ANOVA Table 

 
Sum of 

Squares df 
Mean 

Square F Sig. 

البعد الثقافً * مجال الوظٌفة 
 الحالٌة

Between Groups (Combined) 1.156 2 .578 2.394 .095 

Within Groups 32.114 133 .241   
Total 33.270 135    

البعد الهٌكلً * مجال الوظٌفة 
 الحالٌة

Between Groups (Combined) .104 2 .052 .135 .874 

Within Groups 51.229 133 .385   
Total 51.334 135    
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البعد الاستراتٌجً * مجال الوظٌفة 
 الحالٌة

Between Groups (Combined) 3.926 2 1.963 4.607 .012 

Within Groups 56.664 133 .426   
Total 60.590 135    

البعد التكنولوجً * مجال الوظٌفة 
 الحالٌة

Between Groups (Combined) .768 2 .384 .994 .373 

Within Groups 51.370 133 .386   
Total 52.138 135    

ل الوظٌفة البعد الانسانً * مجا
 الحالٌة

Between Groups (Combined) 2.713 2 1.357 1.597 .206 

Within Groups 112.982 133 .849   
Total 115.695 135    

الكلً * مجال  التغٌٌر. ادرة.
 الوظٌفة الحالٌة

Between Groups (Combined) 1.126 2 .563 2.289 .105 

Within Groups 32.725 133 .246   
Total 33.851 135    

بعد ثقافة تمٌز الأداء * مجال 
 الوظٌفة الحالٌة

Between Groups (Combined) 3.351 2 1.675 2.986 .054 

Within Groups 74.614 133 .561   
Total 77.964 135    

القادة * مجال  .أداء. تمٌز بعد.
 الوظٌفة الحالٌة

Between Groups (Combined) 2.109 2 1.054 1.513 .224 

Within Groups 92.690 133 .697   
Total 94.799 135    

أداء الأفراد العاملٌن  * بعد  تمٌز 
 مجال الوظٌفة الحالٌة

Between Groups (Combined) 1.151 2 .575 1.343 .264 

Within Groups 56.970 133 .428   
Total 58.121 135    

العملٌات * مجال  بعد التمٌز فً أداء
 الوظٌفة الحالٌة

Between Groups (Combined) 1.151 2 .575 1.343 .264 

Within Groups 56.970 133 .428   
Total 58.121 135    

تمٌز الأداء الكلً * مجال الوظٌفة 
 الحالٌة

Between Groups (Combined) 1.643 2 .822 2.289 .105 

Within Groups 47.742 133 .359   
Total 49.385 135    

 Between Groups (Combined) 1.255 2 .627 2.463 .089 الكلً * مجال الوظٌفة الحالٌة

Within Groups 33.882 133 .255   
Total 35.137 135    
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ANOVA Table 

 
Sum of 
Squares df 

Mean 
Square F Sig. 

 Between البعد الثقافً * سنوات الخبرة
Groups 

(Combined) .041 3 .014 .054 .983 

Within Groups 33.230 132 .252   
Total 33.270 135    

 Between البعد الهٌكلً * سنوات الخبرة
Groups 

(Combined) 1.145 3 .382 1.004 .393 

Within Groups 50.189 132 .380   
Total 51.334 135    

ٌجً * سنوات الخبرةالبعد الاسترات  Between 
Groups 

(Combined) .650 3 .217 .477 .699 

Within Groups 59.941 132 .454   
Total 60.590 135    

 Between البعد التكنولوجً * سنوات الخبرة
Groups 

(Combined) .560 3 .187 .478 .698 

Within Groups 51.578 132 .391   
Total 52.138 135    

 Between البعد الانسانً * سنوات الخبرة
Groups 

(Combined) 2.255 3 .752 .875 .456 

Within Groups 113.440 132 .859   
Total 115.695 135    

الكلً * سنوات  التغٌٌر. ادرة.
 الخبرة

Between 
Groups 

(Combined) .043 3 .014 .056 .982 

Within Groups 33.808 132 .256   
Total 33.851 135    

بعد ثقافة تمٌز الأداء * سنوات 
 الخبرة

Between 
Groups 

(Combined) .470 3 .157 .267 .849 

Within Groups 77.495 132 .587   
Total 77.964 135    

القادة * سنوات  أداء. تمٌز. بعد.
 الخبرة

Between 
Groups 

(Combined) 2.306 3 .769 1.097 .353 

Within Groups 92.493 132 .701   
Total 94.799 135    

أداء الأفراد العاملٌن  * بعد  تمٌز 
 سنوات الخبرة

Between 
Groups 

(Combined) .441 3 .147 .337 .799 

Within Groups 57.680 132 .437   
Total 58.121 135    

بعد التمٌز فً أداء العملٌات * 
 سنوات الخبرة

Between 
Groups 

(Combined) .441 3 .147 .337 .799 

Within Groups 57.680 132 .437   
Total 58.121 135    

 Between تمٌز الأداء الكلً * سنوات الخبرة
Groups 

(Combined) .306 3 .102 .274 .844 

Within Groups 49.079 132 .372   
Total 49.385 135    

الخبرة الكلً * سنوات  Between 
Groups 

(Combined) .086 3 .029 .108 .955 

Within Groups 35.051 132 .266   
Total 35.137 135    
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Report 

 الحالة الاجتماعٌة 
البعد 
 الثقافً

البعد 
الهٌكل
 ي

البعد 
الاستراتٌج

 ي

البعد 
التكنولوج

 ي
البعد 

 الانسانً

 ادرة
 .التغٌٌر.
 الكلً

بعد ثقافة 
 تمٌز الأداء

 تمٌز. بعد.
القادة أداء.  

بعد  تمٌز 
أداء 

الأفراد 
 العاملٌن 

بعد التمٌز 
فً أداء 
 العملٌات

تمٌز 
الأداء 
 الكلً الكلً

 N 28 28 28 28 28 28 28 28 28 28 28 28 أعزب

Std. 
Deviation 

.4733
5 

.549
93 

.61850 .47400 .9049
5 

.38811 .78191 .70364 .6088
5 

.60885 .54440 .39479 

Mean 3.646
4 

3.76
02 

3.8112 3.8929 3.500
0 

3.7220 3.5214 3.5417 3.765
3 

3.7653 3.6771 3.7043 

 N 105 105 105 105 105 105 105 105 105 105 105 105 متزوج

Std. 
Deviation 

.5075
4 

.628
49 

.67803 .65712 .9319
6 

.52488 .76552 .87851 .6745
8 

.67458 .62952 .54033 

Mean 3.572
4 

3.59
59 

3.7075 3.7469 3.239
7 

3.5815 3.5886 3.3587 3.610
9 

3.6109 3.5921 3.5856 

 N 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 مطلق

Std. 
Deviation 

.0707
1 

.202
03 

1.0101
5 

.30305 .8249
6 

.32489 .00000 .23570 .4040
6 

.40406 .02946 .20865 

Mean 3.250
0 

3.71
43 

3.4286 3.7857 2.583
3 

3.3649 3.2000 3.3333 3.857
1 

3.8571 3.5625 3.4426 

 N 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 أرمل

Std. 
Deviation 

. . . . . . . . . . . . 

Report 

 سنوات الخبرة
البعد 
 الثقافً

البعد 
 الهٌكلً

البعد 
الاستراتٌ

 جً

البعد 
التكنولوج

 ي
البعد 

 الانسانً

 ادرة.
 التغٌٌر.
 الكلً

بعد ثقافة 
تمٌز 
 الأداء

 بعد.
 أداء تمٌز.

 .القادة

بعد  تمٌز 
أداء الأفراد 

 العاملٌن 

بعد التمٌز 
فً أداء 
 العملٌات

تمٌز 
الأداء 
 الكلً الكلً

 2أقل من 

 سنوات
N 41 41 41 41 41 41 41 41 41 41 41 41 

Std. 
Deviati
on 

.4831
6 

.54119 .62914 .46677 .8856
5 

.41029 .81069 .75967 .67884 .67884 .5729
9 

.4120
4 

Mean 3.561
0 

3.7526 3.6899 3.8258 3.272
4 

3.6249 3.5317 3.5366 3.6655 3.6655 3.630
1 

3.626
9 

 2من 

سنوات الى 
أقل من 

سنوات 10  

N 41 41 41 41 41 41 41 41 41 41 41 41 

Std. 
Deviati
on 

.5021
1 

.65746 .62882 .70115 1.039
50 

.54132 .67542 .87556 .61096 .61096 .6131
4 

.5487
3 

Mean 3.580
5 

3.5226 3.7456 3.8223 3.166
7 

3.5794 3.5073 3.3252 3.5854 3.5854 3.567
1 

3.574
6 

 10من 

سنوات الى 
سنة 12  

N 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 

Std. 
Deviati
on 

.4749
9 

.63228 .69682 .69172 .8329
0 

.50894 .76668 .85552 .66613 .66613 .6049
8 

.5216
7 

Mean 3.605
0 

3.6107 3.7786 3.6964 3.287
5 

3.6047 3.6300 3.2667 3.6393 3.6393 3.590
6 

3.599
2 

أكبر من 
سنة 12  

N 14 14 14 14 14 14 14 14 14 14 14 14 

Std. 
Deviati
on 

.6207
1 

.65585 .84827 .59082 .9522
3 

.63556 .87856 .88580 .73433 .73433 .7143
9 

.6564
8 

Mean 3.571
4 

3.5714 3.5408 3.6837 3.631
0 

3.5965 3.6571 3.6071 3.7857 3.7857 3.729
2 

3.648
7 

Total N 136 136 136 136 136 136 136 136 136 136 136 136 

Std. 
Deviati
on 

.4964
3 

.61664 .66994 .62146 .9257
4 

.50075 .75994 .83798 .65615 .65615 .6048
2 

.5101
7 

Mean 3.580
9 

3.6229 3.7174 3.7721 3.281
9 

3.6023 3.5662 3.4007 3.6460 3.6460 3.609
7 

3.605
2 
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Mean 3.300
0 

2.42
86 

2.7143 3.0000 3.000
0 

2.9189 3.2000 4.0000 3.571
4 

3.5714 3.6667 3.2131 

Tota
l 

N 136 136 136 136 136 136 136 136 136 136 136 136 

Std. 
Deviation 

.4964
3 

.616
64 

.66994 .62146 .9257
4 

.50075 .75994 .83798 .6561
5 

.65615 .60482 .51017 

Mean 3.580
9 

3.62
29 

3.7174 3.7721 3.281
9 

3.6023 3.5662 3.4007 3.646
0 

3.6460 3.6097 3.6052 

 

 
ANOVA Table 

 
Sum of 

Squares df 
Mean 

Square F Sig. 

افً * الحالة الاجتماعٌة البعد الثق  Between 
Groups 

(Combined) .426 3 .142 .570 .635 

Within Groups 32.845 132 .249   
Total 33.270 135    

 Between البعد الهٌكلً * الحالة الاجتماعٌة 
Groups 

(Combined) 2.047 3 .682 1.828 .145 

Within Groups 49.286 132 .373   
Total 51.334 135    

البعد الاستراتٌجً * الحالة 
 الاجتماعٌة 

Between 
Groups 

(Combined) 1.430 3 .477 1.063 .367 

Within Groups 59.161 132 .448   
Total 60.590 135    

البعد التكنولوجً * الحالة 
 الاجتماعٌة 

Between 
Groups 

(Combined) 1.071 3 .357 .923 .432 

Within Groups 51.067 132 .387   
Total 52.138 135    

 Between البعد الانسانً * الحالة الاجتماعٌة 
Groups 

(Combined) 2.574 3 .858 1.001 .394 

Within Groups 113.121 132 .857   
Total 115.695 135    

الكلً * الحالة  التغٌٌر. ادرة.
 الاجتماعٌة 

Between 
Groups 

(Combined) 1.027 3 .342 1.376 .253 

Within Groups 32.824 132 .249   
Total 33.851 135    

بعد ثقافة تمٌز الأداء * الحالة 
 الاجتماعٌة 

Between 
Groups 

(Combined) .511 3 .170 .290 .832 

Within Groups 77.453 132 .587   
Total 77.964 135    

ادة * الحالة الق أداء. تمٌز. بعد.
 الاجتماعٌة 

Between 
Groups 

(Combined) 1.110 3 .370 .521 .668 

Within Groups 93.689 132 .710   
Total 94.799 135    

أداء الأفراد العاملٌن  * بعد  تمٌز 
 الحالة الاجتماعٌة 

Between 
Groups 

(Combined) .623 3 .208 .477 .699 

Within Groups 57.498 132 .436   
Total 58.121 135    

بعد التمٌز فً أداء العملٌات * 
 الحالة الاجتماعٌة 

Between 
Groups 

(Combined) .623 3 .208 .477 .699 

Within Groups 57.498 132 .436   
Total 58.121 135    
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تمٌز الأداء الكلً * الحالة 
 الاجتماعٌة 

Between 
Groups 

(Combined) .167 3 .056 .150 .930 

Within Groups 49.217 132 .373   
Total 49.385 135    

 Between الكلً * الحالة الاجتماعٌة 
Groups 

(Combined) .522 3 .174 .663 .576 

Within Groups 34.615 132 .262   
Total 35.137 135    

 
Report 

المشاركة فً الدورات 
 التدرٌبٌة 

البعد 
ثقافًال  

البعد 
 الهٌكلً

البعد 
الاستراتٌج

 ي

البعد 
التكنولو

 جً
البعد 

 الانسانً
 التغٌٌر. ادرة.

 الكلً

بعد ثقافة 
تمٌز 
 الأداء

 بعد.
 تمٌز.
 أداء.
 القادة

بعد  تمٌز 
أداء الأفراد 

 العاملٌن 

بعد التمٌز 
فً أداء 
 العملٌات

تمٌز 
الأداء 
 الكلً الكلً

لم 
 أشارك

N 32 32 32 32 32 32 32 32 32 32 32 32 

Std. 
Deviation 

.51469 .6241
4 

.65790 .6585
2 

.9598
7 

.48229 .78658 .7848
8 

.62613 .62613 .5522
6 

.45842 

Mean 3.4656 3.656
3 

3.6027 3.558
0 

2.974
0 

3.4654 3.2750 3.187
5 

3.5179 3.5179 3.437
5 

3.4544 

شاركت 
 مرة

N 47 47 47 47 47 47 47 47 47 47 47 47 

Std. 
Deviation 

.38995 .6314
9 

.53158 .5455
5 

.8145
7 

.41565 .72523 .8145
9 

.66578 .66578 .6156
5 

.45814 

Mean 3.5574 3.623
1 

3.7508 3.766
0 

3.322
7 

3.6078 3.5277 3.393
6 

3.6261 3.6261 3.590
4 

3.6010 

شاركت 
 مرتٌن

N 23 23 23 23 23 23 23 23 23 23 23 23 

Std. 
Deviation 

.47127 .6444
7 

.79964 .6221
8 

.9897
4 

.53424 .74090 .9695
1 

.67480 .67480 .6172
9 

.55519 

Mean 3.3870 3.496
9 

3.4534 3.739
1 

3.014
5 

3.4266 3.5565 3.123
2 

3.4720 3.4720 3.494
6 

3.4533 

شاركت 
أكثر من 
 مرتٌن

N 34 34 34 34 34 34 34 34 34 34 34 34 

Std. 
Deviation 

.53214 .5846
0 

.69767 .6315
6 

.8611
2 

.52624 .69500 .6936
2 

.60098 .60098 .5620
7 

.51614 

Mean 3.8529 3.676
5 

3.9580 4.004
2 

3.696
1 

3.8426 3.9000 3.799
0 

3.9118 3.9118 3.876
2 

3.8558 

Total N 136 136 136 136 136 136 136 136 136 136 136 136 

Std. 
Deviation 

.49643 .6166
4 

.66994 .6214
6 

.9257
4 

.50075 .75994 .8379
8 

.65615 .65615 .6048
2 

.51017 

Mean 3.5809 3.622
9 

3.7174 3.772
1 

3.281
9 

3.6023 3.5662 3.400
7 

3.6460 3.6460 3.609
7 

3.6052 

 
 

ANOVA Table 

 
Sum of 

Squares df 
Mean 

Square F Sig. 

البعد الثقافً * المشاركة فً 
التدرٌبٌة  الدورات  

Between 
Groups 

(Combined) 3.832 3 1.277 5.728 .001 

Within Groups 29.438 132 .223   
Total 33.270 135    

البعد الهٌكلً * المشاركة فً 
 الدورات التدرٌبٌة 

Between 
Groups 

(Combined) .498 3 .166 .431 .731 

Within Groups 50.835 132 .385   
Total 51.334 135    

البعد الاستراتٌجً * المشاركة فً 
 الدورات التدرٌبٌة 

Between 
Groups 

(Combined) 4.044 3 1.348 3.147 .027 

Within Groups 56.546 132 .428   
Total 60.590 135    
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البعد التكنولوجً * المشاركة فً 
 الدورات التدرٌبٌة 

Between 
Groups 

(Combined) 3.325 3 1.108 2.997 .033 

Within Groups 48.813 132 .370   
Total 52.138 135    

البعد الانسانً * المشاركة فً 
 الدورات التدرٌبٌة 

Between 
Groups 

(Combined) 10.590 3 3.530 4.433 .005 

Within Groups 105.105 132 .796   
Total 115.695 135    

* المشاركة  الكلً التغٌٌر. ادرة.
 فً الدورات التدرٌبٌة 

Between 
Groups 

(Combined) 3.275 3 1.092 4.713 .004 

Within Groups 30.576 132 .232   
Total 33.851 135    

بعد ثقافة تمٌز الأداء * المشاركة 
 فً الدورات التدرٌبٌة 

Between 
Groups 

(Combined) 6.574 3 2.191 4.052 .009 

Within Groups 71.391 132 .541   
Total 77.964 135    

القادة * المشاركة  أداء. تمٌز. بعد.
 فً الدورات التدرٌبٌة 

Between 
Groups 

(Combined) 8.623 3 2.874 4.403 .005 

Within Groups 86.176 132 .653   
Total 94.799 135    

أداء الأفراد العاملٌن  * بعد  تمٌز 
كة فً الدورات التدرٌبٌة المشار  

Between 
Groups 

(Combined) 3.641 3 1.214 2.941 .036 

Within Groups 54.480 132 .413   
Total 58.121 135    

بعد التمٌز فً أداء العملٌات * 
 المشاركة فً الدورات التدرٌبٌة 

Between 
Groups 

(Combined) 3.641 3 1.214 2.941 .036 

Within Groups 54.480 132 .413   
Total 58.121 135    

تمٌز الأداء الكلً * المشاركة فً 
 الدورات التدرٌبٌة 

Between 
Groups 

(Combined) 3.686 3 1.229 3.549 .016 

Within Groups 45.698 132 .346   
Total 49.385 135    

الكلً * المشاركة فً الدورات 
 التدرٌبٌة 

Between 
Groups 

(Combined) 3.395 3 1.132 4.706 .004 

Within Groups 31.742 132 .240   
Total 35.137 135    

 
Report 

 طبٌعة الدخل
البعد 
 الثقافً

البعد 
 الهٌكلً

البعد 
الاستراتٌج

 ي

البعد 
التكنولوج

 ي

البعد 
الانسان

 ي

 ادرة
 .التغٌٌر
 .الكلً

بعد ثقافة 
تمٌز 
 الأداء

 .تمٌز بعد
 .أداء

لقادة.ا  

بعد  تمٌز 
أداء الأفراد 

 العاملٌن 

بعد التمٌز 
فً أداء 
 العملٌات

تمٌز الأداء 
 الكلً الكلً

 N 95 95 95 95 95 95 95 95 95 95 95 95 راضً

Std. 
Devia
tion 

.44259 .61317 .60472 .60537 .8815
2 

.47587 .68461 .82151 .63949 .63949 .55188 .47736 

Mean 3.6916 3.6406 3.7684 3.8316 3.422
8 

3.6794 3.6884 3.5351 3.7053 3.7053 3.7031 3.6887 

غٌر 
 راضً

N 41 41 41 41 41 41 41 41 41 41 41 41 

Std. 
Devia
tion 

.52430 .63035 .79682 .64369 .9538
1 

.51707 .85437 .80113 .68142 .68142 .67095 .53670 

Mean 3.3244 3.5819 3.5993 3.6341 2.955
3 

3.4239 3.2829 3.0894 3.5087 3.5087 3.3933 3.4118 

Total N 136 136 136 136 136 136 136 136 136 136 136 136 
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Std. 
Devia
tion 

.49643 .61664 .66994 .62146 .9257
4 

.50075 .75994 .83798 .65615 .65615 .60482 .51017 

Mean 3.5809 3.6229 3.7174 3.7721 3.281
9 

3.6023 3.5662 3.4007 3.6460 3.6460 3.6097 3.6052 

 
 

One-Sample Statistics 

 N Mean Std. Deviation Std. Error Mean 

 04257. 49643. 3.5809 136 البعد الثقافً
 05288. 61664. 3.6229 136 البعد الهٌكلً

 05745. 66994. 3.7174 136 البعد الاستراتٌجً
 05329. 62146. 3.7721 136 البعد التكنولوجً
 07938. 92574. 3.2819 136 البعد الانسانً

الكلً التغٌٌر. ادرة.  136 3.6023 .50075 .04294 
 06516. 75994. 3.5662 136 بعد ثقافة تمٌز الأداء

القادة أداء. تمٌز. بعد.  136 3.4007 .83798 .07186 
أداء الأفراد العاملٌنبعد  تمٌز   136 3.6460 .65615 .05626 

 05626. 65615. 3.6460 136 بعد التمٌز فً أداء العملٌات
 05186. 60482. 3.6097 136 تمٌز الأداء الكلً

 04375. 51017. 3.6052 136 الكلً
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Correlations 

 

تقوم إدارة التغٌٌر فً 
الشركة على الثقة 

المتبادلة بٌن الإدارة 
والأفراد العاملٌن فً 

ارٌة المستوٌات الإد
 المختلفة

نجاح إدارة 
التغٌٌر ٌتطلب 
من المنظمة 

الاقتناع 
بضرورة التغٌٌر 
ووعً الأفراد 
العاملٌن بأهمٌة 

 تطبٌقها

تعمل المنظمة على 
استحداث أنشطتها 

وبرامجها بما 
ٌتلاءم مع توجهات 
وأذواق المستهلكٌن 
 المتغٌرة باستمرار

تقوم المنظمة 
بتهٌئة جمٌع 
الظروف 

لضمان نجاح 
مج التغٌٌربرا  

نجاح إدارة التغٌٌر فً 
المنظمة قائم على 

دافعٌة الأفراد 
العاملٌن وشعورهم 
بالانتماء والرضا 

 الوظٌفً فً المنظمة 

تتعامل المنظمة مع 
إدارة التغٌٌر على 
أنها أمر حتمً 

لمساٌرة الظروف 
التً ٌفرضها عالم 
 الأعمال المعاصر 

تحدث مواجهة 
التغٌٌر بسبب 
الخوف من 

هول المج
والخوف من 
فقدان المركز 

 والنفوذ

ترجع أسباب 
فشل عملٌة 
التغٌٌر الى 

تعارضها مع 
ثقافة المنظمة 

 وأصولها

تقوم المنظمة 
بالتدرٌب الكافً 
للأفراد العاملٌن 
بما ٌتوافق مع 
 الوضع الجدٌد

تقوم المنظمة 
بالتنبؤ والاستعداد 
المسبق  لإحداث 
برامج التغٌٌر  
بما ٌتوافق مع 

البٌئٌة  الظروف
 البعد الثقافً الجدٌدة

Spearman's rho  ًتقوم إدارة التغٌٌر ف
الشركة على الثقة المتبادلة 
بٌن الإدارة والأفراد 
العاملٌن فً المستوٌات 
 الإدارٌة المختلفة

Correlati
on 
Coeffici
ent 

1.000 .223
**
 .279

**
 .409

**
 .285

**
 .278

**
 -.116- -.039- .263

**
 .254

**
 .538

**
 

Sig. (2-
tailed) 

. .009 .001 .000 .001 .001 .177 .652 .002 .003 .000 

N 136 136 136 136 136 136 136 136 136 136 136 

نجاح إدارة التغٌٌر ٌتطلب 
من المنظمة الاقتناع 
بضرورة التغٌٌر ووعً 
الأفراد العاملٌن بأهمٌة 
 تطبٌقها

Correlati
on 
Coeffici
ent 

.223
**
 1.000 .099 .117 .344

**
 .111 .054 .018 .046 .001 .302

**
 

Sig. (2-
tailed) 

.009 . .249 .174 .000 .199 .534 .837 .591 .986 .000 

N 136 136 136 136 136 136 136 136 136 136 136 

تعمل المنظمة على 
استحداث أنشطتها 
وبرامجها بما ٌتلاءم مع 
توجهات وأذواق 

تغٌرة المستهلكٌن الم
 باستمرار

Correlati
on 
Coeffici
ent 

.279
**
 .099 1.000 .449

**
 .246

**
 .238

**
 .164 .014 .094 .187

*
 .550

**
 

Sig. (2-
tailed) 

.001 .249 . .000 .004 .005 .057 .870 .277 .030 .000 

N 136 136 136 136 136 136 136 136 136 136 136 

تقوم المنظمة بتهٌئة جمٌع 
روف لضمان نجاح الظ

 برامج التغٌٌر

Correlati
on 
Coeffici
ent 

.409
**
 .117 .449

**
 1.000 .343

**
 .281

**
 -.077- .050 .350

**
 .458

**
 .671

**
 

Sig. (2-
tailed) 

.000 .174 .000 . .000 .001 .372 .562 .000 .000 .000 

N 136 136 136 136 136 136 136 136 136 136 136 

ة التغٌٌر فً نجاح إدار
المنظمة قائم على دافعٌة 
الأفراد العاملٌن وشعورهم 
بالانتماء والرضا الوظٌفً 
 فً المنظمة 

Correlati
on 
Coeffici
ent 

.285
**
 .344

**
 .246

**
 .343

**
 1.000 .196

*
 .065 .010 .259

**
 .201

*
 .567

**
 

Sig. (2-
tailed) 

.001 .000 .004 .000 . .022 .453 .912 .002 .019 .000 

N 136 136 136 136 136 136 136 136 136 136 136 

تتعامل المنظمة مع إدارة 
التغٌٌر على أنها أمر حتمً 
لمساٌرة الظروف التً 
ٌفرضها عالم الأعمال 
 المعاصر 

Correlati
on 
Coeffici
ent 

.278
**
 .111 .238

**
 .281

**
 .196

*
 1.000 .036 .056 .242

**
 .284

**
 .494

**
 

Sig. (2-
tailed) 

.001 .199 .005 .001 .022 . .677 .516 .005 .001 .000 

N 136 136 136 136 136 136 136 136 136 136 136 

تحدث مواجهة التغٌٌر 
بسبب الخوف من المجهول 
والخوف من فقدان المركز 
 والنفوذ

Correlati
on 
Coeffici
ent 

-.116- .054 .164 -.077- .065 .036 1.000 .176
*
 -.017- -.075- .249

**
 

Sig. (2-
tailed) 

.177 .534 .057 .372 .453 .677 . .041 .848 .386 .003 

N 136 136 136 136 136 136 136 136 136 136 136 

ترجع أسباب فشل عملٌة 
التغٌٌر الى تعارضها مع 
 ثقافة المنظمة وأصولها

Correlati
on 
Coeffici
ent 

-.039- .018 .014 .050 .010 .056 .176
*
 1.000 .073 .006 .244

**
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Sig. (2-
tailed) 

.652 .837 .870 .562 .912 .516 .041 . .397 .945 .004 

N 136 136 136 136 136 136 136 136 136 136 136 

تقوم المنظمة بالتدرٌب 
الكافً للأفراد العاملٌن بما 
 ٌتوافق مع الوضع الجدٌد

Correlati
on 
Coeffici
ent 

.263
**
 .046 .094 .350

**
 .259

**
 .242

**
 -.017- .073 1.000 .530

**
 .590

**
 

Sig. (2-
tailed) 

.002 .591 .277 .000 .002 .005 .848 .397 . .000 .000 

N 136 136 136 136 136 136 136 136 136 136 136 

تقوم المنظمة بالتنبؤ 
والاستعداد المسبق  

ر  بما لإحداث برامج التغٌٌ
ٌتوافق مع الظروف البٌئٌة 
 الجدٌدة

Correlati
on 
Coeffici
ent 

.254
**
 .001 .187

*
 .458

**
 .201

*
 .284

**
 -.075- .006 .530

**
 1.000 .597

**
 

Sig. (2-
tailed) 

.003 .986 .030 .000 .019 .001 .386 .945 .000 . .000 

N 136 136 136 136 136 136 136 136 136 136 136 

Correlati البعد الثقافً
on 
Coeffici
ent 

.538
**
 .302

**
 .550

**
 .671

**
 .567

**
 .494

**
 .249

**
 .244

**
 .590

**
 .597

**
 1.000 

Sig. (2-
tailed) 

.000 .000 .000 .000 .000 .000 .003 .004 .000 .000 . 

N 136 136 136 136 136 136 136 136 136 136 136 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 
*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed). 
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Correlations 

 
ٌعكس الهٌكل التنظٌمً 

الحالً للمنظمة 
الاختصاصات الوظٌفٌة 

 بشكل جٌد

ٌساهم الهٌكل التنظٌمً 
فً إدارة برامج 
 التغٌٌر فً المنظمة

ظٌمً ٌسمح الهٌكل التن
للأفراد العاملٌن  فً 

المنظمة بالاطلاع الجٌد بكل 
ما ٌتعلق بوظائفهم، 

التغٌرات الحاصلة فً 
 المنظمة وأسالٌب العمل

تعمل المنظمة على 
إجراء تعدٌلات فً 

سٌاسات وأسالٌب العمل 
المتبعة فً إنجاز العمل 
 كلما اقتضت الضرورة

تساعد القواعد 
القانونٌة واللوائح 

مشجعة التنظٌمٌة ال
للتغٌٌر على سهولة 
انجاز الأعمال فً 

 المنظمة

ٌؤثر الهٌكل 
التنظٌمً فً 

المنظمة بشكل كبٌر 
على فعالٌة 

 القرارات المتخذة

ٌساعد الهٌكل التنظٌمً 
فً المنظمة على التعامل 

مع ظروف العمل 
 البعد الهٌكلً المتغٌرة باستمرار

Spearman's rho منظمة ٌعكس الهٌكل التنظٌمً الحالً لل
 الاختصاصات الوظٌفٌة بشكل جٌد

Correlation 
Coefficient 

1.000 .511
**
 .327

**
 .279

**
 .118 .229

**
 .291

**
 .581

**
 

Sig. (2-tailed) . .000 .000 .001 .173 .007 .001 .000 

N 136 136 136 136 136 136 136 136 

ٌساهم الهٌكل التنظٌمً فً إدارة برامج 
لمنظمةالتغٌٌر فً ا  

Correlation 
Coefficient 

.511
**
 1.000 .423

**
 .366

**
 .299

**
 .278

**
 .333

**
 .665

**
 

Sig. (2-tailed) .000 . .000 .000 .000 .001 .000 .000 

N 136 136 136 136 136 136 136 136 

ٌسمح الهٌكل التنظٌمً للأفراد العاملٌن  
لق فً المنظمة بالاطلاع الجٌد بكل ما ٌتع

بوظائفهم، التغٌرات الحاصلة فً المنظمة 
 وأسالٌب العمل

Correlation 
Coefficient 

.327
**
 .423

**
 1.000 .458

**
 .262

**
 .326

**
 .319

**
 .709

**
 

Sig. (2-tailed) .000 .000 . .000 .002 .000 .000 .000 

N 136 136 136 136 136 136 136 136 

لات فً تعمل المنظمة على إجراء تعدٌ
سٌاسات وأسالٌب العمل المتبعة فً 
 إنجاز العمل كلما اقتضت الضرورة

Correlation 
Coefficient 

.279
**
 .366

**
 .458

**
 1.000 .229

**
 .296

**
 .290

**
 .626

**
 

Sig. (2-tailed) .001 .000 .000 . .007 .000 .001 .000 

N 136 136 136 136 136 136 136 136 

د القانونٌة واللوائح تساعد القواع
التنظٌمٌة المشجعة للتغٌٌر على سهولة 
 انجاز الأعمال فً المنظمة

Correlation 
Coefficient 

.118 .299
**
 .262

**
 .229

**
 1.000 .013 .159 .403

**
 

Sig. (2-tailed) .173 .000 .002 .007 . .881 .065 .000 

N 136 136 136 136 136 136 136 136 

لهٌكل التنظٌمً فً المنظمة بشكل ٌؤثر ا
 كبٌر على فعالٌة القرارات المتخذة

Correlation 
Coefficient 

.229
**
 .278

**
 .326

**
 .296

**
 .013 1.000 .442

**
 .620

**
 

Sig. (2-tailed) .007 .001 .000 .000 .881 . .000 .000 

N 136 136 136 136 136 136 136 136 

ً فً المنظمة على ٌساعد الهٌكل التنظٌم
التعامل مع ظروف العمل المتغٌرة 
 باستمرار

Correlation 
Coefficient 

.291
**
 .333

**
 .319

**
 .290

**
 .159 .442

**
 1.000 .642

**
 

Sig. (2-tailed) .001 .000 .000 .001 .065 .000 . .000 

N 136 136 136 136 136 136 136 136 

 Correlation البعد الهٌكلً
Coefficient 

.581
**
 .665

**
 .709

**
 .626

**
 .403

**
 .620

**
 .642

**
 1.000 

Sig. (2-tailed) .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 . 

N 136 136 136 136 136 136 136 136 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 
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Correlations 

دٌد الرؤٌة تقوم المنظمة بتح 
والهدف من إحداث برامج 

 التغٌٌر 

تعتبر المنظمة برامج 
التغٌٌر عنصر أساسً 
لنجاحها وتأقلمها مع 
المتغٌرات والظروف 

 الحاصلة مستقبلا

تتوقف جودة القرارات 
المتخذة على كفاءة 

ومهارة الأفراد القائمٌن 
على احداث برامج 

 التغٌٌر

تساهم إدارة التغٌٌر فً 
الحد من المنظمة  من 

الأخطاء  وتقلٌص 
 نسب الهدر والضٌاع

تطبق برامج التغٌٌر 
التً تحدثها المنظمة 

من قبل فرٌق 
متخصص من داخل 

 وخارج المنظمة

تمثل إدارة التغٌٌر فً 
المنظمة الاستراتٌجٌة 

الجوهرٌة للوصول الى 
رضا العمٌل الداخلً 

 والخارجً

تساهم إدارة التغٌٌر فً 
زٌادة خبرة الأفراد 

عاملٌن، مهاراتهم ال
 ومكتسباتهم المعرفٌة 

البعد 
 الاستراتٌجً

Spearman'
s rho 

تقوم المنظمة بتحدٌد الرؤٌة والهدف من 
 إحداث برامج التغٌٌر 

Correlation 
Coefficient 

1.000 .575
**
 .360

**
 .294

**
 .261

**
 .375

**
 .487

**
 .679

**
 

Sig. (2-tailed) . .000 .000 .001 .002 .000 .000 .000 

N 136 136 136 136 136 136 136 136 

تعتبر المنظمة برامج التغٌٌر عنصر 
أساسً لنجاحها وتأقلمها مع المتغٌرات 
 والظروف الحاصلة مستقبلا

Correlation 
Coefficient 

.575
**
 1.000 .422

**
 .325

**
 .254

**
 .414

**
 .480

**
 .723

**
 

Sig. (2-tailed) .000 . .000 .000 .003 .000 .000 .000 

N 136 136 136 136 136 136 136 136 

تتوقف جودة القرارات المتخذة على 
كفاءة ومهارة الأفراد القائمٌن على 
 احداث برامج التغٌٌر

Correlation 
Coefficient 

.360
**
 .422

**
 1.000 .448

**
 .117 .302

**
 .349

**
 .623

**
 

Sig. (2-tailed) .000 .000 . .000 .176 .000 .000 .000 

N 136 136 136 136 136 136 136 136 

تساهم إدارة التغٌٌر فً المنظمة  من 
الحد من الأخطاء  وتقلٌص نسب الهدر 
 والضٌاع

Correlation 
Coefficient 

.294
**
 .325

**
 .448

**
 1.000 .437

**
 .310

**
 .287

**
 .640

**
 

Sig. (2-tailed) .001 .000 .000 . .000 .000 .001 .000 

N 136 136 136 136 136 136 136 136 

تطبق برامج التغٌٌر التً تحدثها المنظمة 
من قبل فرٌق متخصص من داخل 
 وخارج المنظمة

Correlation 
Coefficient 

.261
**
 .254

**
 .117 .437

**
 1.000 .222

**
 .397

**
 .550

**
 

Sig. (2-tailed) .002 .003 .176 .000 . .009 .000 .000 

N 136 136 136 136 136 136 136 136 

تمثل إدارة التغٌٌر فً المنظمة 
الاستراتٌجٌة الجوهرٌة للوصول الى 
 رضا العمٌل الداخلً والخارجً

Correlation 
Coefficient 

.375
**
 .414

**
 .302

**
 .310

**
 .222

**
 1.000 .564

**
 .644

**
 

Sig. (2-tailed) .000 .000 .000 .000 .009 . .000 .000 

N 136 136 136 136 136 136 136 136 

تساهم إدارة التغٌٌر فً زٌادة خبرة 
الأفراد العاملٌن، مهاراتهم ومكتسباتهم 
 المعرفٌة 

Correlation 
Coefficient 

.487
**
 .480

**
 .349

**
 .287

**
 .397

**
 .564

**
 1.000 .723

**
 

Sig. (2-tailed) .000 .000 .000 .001 .000 .000 . .000 

N 136 136 136 136 136 136 136 136 

 Correlation البعد الاستراتٌجً
Coefficient 

.679
**
 .723

**
 .623

**
 .640

**
 .550

**
 .644

**
 .723

**
 1.000 

Sig. (2-tailed) .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 . 

N 136 136 136 136 136 136 136 136 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 
 

 
 
 

Correlations 

 

تستخدم المنظمة 
تكنولوجٌات حدٌثة  
متعددة الخصائص فً 
مجال احداث برامج 

 التغٌٌر

تقوم المنظمة بتدرٌب 
العاملٌن وتكوٌنهم وفق 

احتٌاجاتها للتغٌٌر 
 التكنولوجً

تقوم المنظمة بالتغٌٌر فً 
والأنظمة  الهٌاكل

الإدارٌة التً تتعامل مع 
 التكنولوجٌات الحدٌثة

تهدف إدارة التغٌٌر 
الى التخلص 

الجذري من العمل 
الورقً من خلال 
استخدام أنظمة 
 الحاسب الآلً

تقوم المنظمة بدورات 
تدرٌبٌة للأفراد العاملٌن 
للتكٌف مع الأوضاع 

 الجدٌدة 

تلعب التكنولوجٌات 
الحدٌثة  دورا مهم فً 

روح التجدٌد  بث
والانتعاش فً عملٌة 

 احداث التغٌٌر

تساعد التكنولوجٌا فً 
التركٌز على   

العملٌات ذات القٌمة 
المضافة واستبعاد 
العملٌات الغٌر 

 البعد التكنولوجً ضرورٌة

Spearman's rho   تستخدم المنظمة تكنولوجٌات حدٌثة
متعددة الخصائص فً مجال احداث 
 برامج التغٌٌر

Correlation 
Coefficient 

1.000 .439
**
 .430

**
 .402

**
 .358

**
 .329

**
 .287

**
 .662

**
 

Sig. (2-tailed) . .000 .000 .000 .000 .000 .001 .000 

N 136 136 136 136 136 136 136 136 

تقوم المنظمة بتدرٌب العاملٌن وتكوٌنهم 
 وفق احتٌاجاتها للتغٌٌر التكنولوجً

Correlation 
Coefficient 

.439
**
 1.000 .431

**
 .248

**
 .451

**
 .291

**
 .406

**
 .643

**
 

Sig. (2-tailed) .000 . .000 .004 .000 .001 .000 .000 

N 136 136 136 136 136 136 136 136 
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تقوم المنظمة بالتغٌٌر فً الهٌاكل 
والأنظمة الإدارٌة التً تتعامل مع 
 التكنولوجٌات الحدٌثة

Correlation 
Coefficient 

.430
**
 .431

**
 1.000 .407

**
 .353

**
 .289

**
 .273

**
 .627

**
 

Sig. (2-tailed) .000 .000 . .000 .000 .001 .001 .000 

N 136 136 136 136 136 136 136 136 

تهدف إدارة التغٌٌر الى التخلص الجذري 
من العمل الورقً من خلال استخدام 
 أنظمة الحاسب الآلً

Correlation 
Coefficient 

.402
**
 .248

**
 .407

**
 1.000 .116 .154 .216

*
 .566

**
 

Sig. (2-tailed) .000 .004 .000 . .179 .074 .012 .000 

N 136 136 136 136 136 136 136 136 

تقوم المنظمة بدورات تدرٌبٌة للأفراد 
 العاملٌن للتكٌف مع الأوضاع الجدٌدة 

Correlation 
Coefficient 

.358
**
 .451

**
 .353

**
 .116 1.000 .464

**
 .293

**
 .622

**
 

Sig. (2-tailed) .000 .000 .000 .179 . .000 .001 .000 

N 136 136 136 136 136 136 136 136 

تلعب التكنولوجٌات الحدٌثة  دورا مهم 
فً بث روح التجدٌد والانتعاش فً 
 عملٌة احداث التغٌٌر

Correlation 
Coefficient 

.329
**
 .291

**
 .289

**
 .154 .464

**
 1.000 .444

**
 .630

**
 

Sig. (2-tailed) .000 .001 .001 .074 .000 . .000 .000 

N 136 136 136 136 136 136 136 136 

تساعد التكنولوجٌا فً  التركٌز على  
العملٌات ذات القٌمة المضافة واستبعاد 
 العملٌات الغٌر ضرورٌة

Correlation 
Coefficient 

.287
**
 .406

**
 .273

**
 .216

*
 .293

**
 .444

**
 1.000 .627

**
 

Sig. (2-tailed) .001 .000 .001 .012 .001 .000 . .000 

N 136 136 136 136 136 136 136 136 

 Correlation البعد التكنولوجً
Coefficient 

.662
**
 .643

**
 .627

**
 .566

**
 .622

**
 .630

**
 .627

**
 1.000 

Sig. (2-tailed) .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 . 

N 136 136 136 136 136 136 136 136 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 
*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed). 
 

 

 

 

 

Correlations 

تساعد  تبنً ثقافة التمٌز 
المنظمة فً تحسٌن 
 أنشطتها بشكل مستمر 

ترسخ المنظمة مفاهٌم الجودة فً 
ذهنٌة الأفراد العاملٌن فً جمٌع 
مراحل تكوٌنهم وتدرٌبهم بهدف 
جعله من عادات وتقالٌد المنظمة 

 التً لا ٌمكن التنازل عنها

ترتبط عملٌة التمٌز فً 
أداء المنظمة بقدرة  
المنتج أو الخدمة على 

قة المواصفات مطاب
 التً ٌطلبها الزبون 

تقوم المنظمة بالتحدٌد 
الدقٌق والواضح للغاٌات 
والأهداف التً تسعى الى 

 تحقٌقها

تتبنى المنظمة أسالٌب 
وطرق عمل جدٌدة تمكن 

من تحقٌق التمٌز فً 
 بعد ثقافة تمٌز الأداء الأداء

Spearman's rho  ًتبنً ثقافة التمٌز تساعد المنظمة ف
نشطتها بشكل مستمر تحسٌن أ  

Correlation Coefficient 1.000 .500
**
 .599

**
 .401

**
 .362

**
 .711

**
 

Sig. (2-tailed) . .000 .000 .000 .000 .000 

N 136 136 136 136 136 136 

ترسخ المنظمة مفاهٌم الجودة فً ذهنٌة 
الأفراد العاملٌن فً جمٌع مراحل تكوٌنهم 

ن عادات وتقالٌد وتدرٌبهم بهدف جعله م
 المنظمة التً لا ٌمكن التنازل عنها

Correlation Coefficient .500
**
 1.000 .512

**
 .447

**
 .432

**
 .725

**
 

Sig. (2-tailed) .000 . .000 .000 .000 .000 

N 136 136 136 136 136 136 

ترتبط عملٌة التمٌز فً أداء المنظمة 
طابقة بقدرة  المنتج أو الخدمة على م

 المواصفات التً ٌطلبها الزبون 

Correlation Coefficient .599
**
 .512

**
 1.000 .554

**
 .421

**
 .759

**
 

Sig. (2-tailed) .000 .000 . .000 .000 .000 

N 136 136 136 136 136 136 

تقوم المنظمة بالتحدٌد الدقٌق والواضح 
 للغاٌات والأهداف التً تسعى الى تحقٌقها

Correlation Coefficient .401
**
 .447

**
 .554

**
 1.000 .590

**
 .764

**
 

Sig. (2-tailed) .000 .000 .000 . .000 .000 

N 136 136 136 136 136 136 

تتبنى المنظمة أسالٌب وطرق عمل جدٌدة 
 تمكن من تحقٌق التمٌز فً الأداء

Correlation Coefficient .362
**
 .432

**
 .421

**
 .590

**
 1.000 .795

**
 

Sig. (2-tailed) .000 .000 .000 .000 . .000 

N 136 136 136 136 136 136 

Correlation Coefficient .711 بعد ثقافة تمٌز الأداء
**
 .725

**
 .759

**
 .764

**
 .795

**
 1.000 

Sig. (2-tailed) .000 .000 .000 .000 .000 . 

N 136 136 136 136 136 136 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 
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ٌحرص القادة  على 

صٌاغة رؤٌة مشتركة 
 للمنظمة

ٌشارك القائد فً 
مختلف النشاطات 

والفعالٌات التً تقوم 
 بها المنظمة

ٌستثمر القائد كل 
الفرص المتاحة 

لتوضٌح ثقافة المنظمة 
اد  وتوجٌه الأفر

العاملٌن نحو العمل 
 بموجبها

ٌتمٌز القائد فً المنظمة 
بقدرته على تغٌٌر  

الأفكار ومنهجٌة القٌادة 
 كل ما تطلب الأمر ذلك

ٌتصف القائد بالحماس 
والدافعٌة بالقضاٌا 

المتعلقة بتحقٌق التمٌز 
 فً المنظمة

ٌحرص القائد فً المنظمة 
على تحسٌن المهارات 

ٌمٌة الفردٌة، الخلفٌات التعل
والثقافٌة الملاءمة لتحقٌق 

 التمٌز فً أداء المنظمة
 أداء .تمٌز. بعد

 .القادة

Spearman's rho  ٌحرص القادة  على صٌاغة رؤٌة
 مشتركة للمنظمة

Correlation Coefficient 1.000 .485
**
 .488

**
 .565

**
 .400

**
 .487

**
 .742

**
 

Sig. (2-tailed) . .000 .000 .000 .000 .000 .000 

N 136 136 136 136 136 136 136 

ٌشارك القائد فً مختلف النشاطات 
 والفعالٌات التً تقوم بها المنظمة

Correlation Coefficient .485
**
 1.000 .455

**
 .423

**
 .409

**
 .347

**
 .634

**
 

Sig. (2-tailed) .000 . .000 .000 .000 .000 .000 

N 136 136 136 136 136 136 136 

ٌستثمر القائد كل الفرص المتاحة 
لتوضٌح ثقافة المنظمة وتوجٌه الأفراد  
 العاملٌن نحو العمل بموجبها

Correlation Coefficient .488
**
 .455

**
 1.000 .658

**
 .580

**
 .532

**
 .762

**
 

Sig. (2-tailed) .000 .000 . .000 .000 .000 .000 

N 136 136 136 136 136 136 136 

ٌتمٌز القائد فً المنظمة  بقدرته على 
تغٌٌر الأفكار ومنهجٌة القٌادة كل ما 
 تطلب الأمر ذلك

Correlation Coefficient .565
**
 .423

**
 .658

**
 1.000 .680

**
 .701

**
 .864

**
 

Sig. (2-tailed) .000 .000 .000 . .000 .000 .000 

N 136 136 136 136 136 136 136 

ئد بالحماس والدافعٌة بالقضاٌا ٌتصف القا
 المتعلقة بتحقٌق التمٌز فً المنظمة

Correlation Coefficient .400
**
 .409

**
 .580

**
 .680

**
 1.000 .643

**
 .786

**
 

Sig. (2-tailed) .000 .000 .000 .000 . .000 .000 

N 136 136 136 136 136 136 136 

ٌحرص القائد فً المنظمة على تحسٌن 
لمهارات الفردٌة، الخلفٌات التعلٌمٌة ا

والثقافٌة الملاءمة لتحقٌق التمٌز فً أداء 
 المنظمة

Correlation Coefficient .487
**
 .347

**
 .532

**
 .701

**
 .643

**
 1.000 .811

**
 

Sig. (2-tailed) .000 .000 .000 .000 .000 . .000 

N 136 136 136 136 136 136 136 

القادة اء.أد تمٌز. بعد.  Correlation Coefficient .742
**
 .634

**
 .762

**
 .864

**
 .786

**
 .811

**
 1.000 

Sig. (2-tailed) .000 .000 .000 .000 .000 .000 . 

N 136 136 136 136 136 136 136 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 
 

 
Correlations 

 
رد العامل فً ٌتمٌز الف

المنظمة  بأخذ المبادرة 
والقدرة على تحمل 

 المسؤولٌة

تساهم المشاركة 
والعمل الجماعً 

للأفراد العاملٌن  فً 
خلق أفكار إبداعٌة 
التً تمكن المنظمة 
من تحقٌق التمٌز فً 

 أدائها

ٌتطلب العمل 
الجماعً فً 

المنظمة  دراسة 
سلوك الأفراد 

العاملٌن وتوجٌهه 
تمٌزنحو تحقٌق ال  

تساهم المشاركة 
الجماعٌة فً 
اتخاذ القرار 

على تعزٌز الثقة 
المتبادلة بٌن 
القادة والأفراد 

 العاملٌن

تعتمد المنظمة 
على أسلوب  
تمكٌن الأفراد 

العاملٌن 
للمشاركة فً  

 اتخاذ القرار

ٌركز التمكٌن  فً 
المنظمة على 

القدرات الفعلٌة 
للأفراد العاملٌن  فً 
حل المشاكل التً 

 تواجههم

تطبق المنظمة 
سٌاسة الاتصال 
لمناقشة القرارات 

وكل ما ٌتعلق 
بالمشاكل التً 
تواجه الأفراد 

العاملٌن أثناء أداء 
 مهامهم

أداء بعد  تمٌز 
الأفراد 
 العاملٌن 

Spearman's rho   ٌتمٌز الفرد العامل فً المنظمة
بأخذ المبادرة والقدرة على تحمل 
 المسؤولٌة

Correlati
on 
Coefficie
nt 

1.000 .524
**
 .435

**
 .371

**
 .177

*
 .309

**
 .305

**
 .660

**
 

Sig. (2-
tailed) 

. .000 .000 .000 .039 .000 .000 .000 

N 136 136 136 136 136 136 136 136 

تساهم المشاركة والعمل الجماعً 
للأفراد العاملٌن  فً خلق أفكار 
إبداعٌة التً تمكن المنظمة من 

تمٌز فً أدائهاتحقٌق ال  

Correlati
on 
Coefficie
nt 

.524
**
 1.000 .500

**
 .386

**
 .317

**
 .177

*
 .314

**
 .607

**
 

Sig. (2-
tailed) 

.000 . .000 .000 .000 .039 .000 .000 

N 136 136 136 136 136 136 136 136 

ٌتطلب العمل الجماعً فً 
المنظمة  دراسة سلوك الأفراد 

نحو تحقٌق العاملٌن وتوجٌهه 
 التمٌز

Correlati
on 
Coefficie
nt 

.435
**
 .500

**
 1.000 .548

**
 .305

**
 .359

**
 .205

*
 .647

**
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Sig. (2-
tailed) 

.000 .000 . .000 .000 .000 .017 .000 

N 136 136 136 136 136 136 136 136 

تساهم المشاركة الجماعٌة فً 
اتخاذ القرار على تعزٌز الثقة 

بٌن القادة والأفراد المتبادلة 
 العاملٌن

Correlati
on 
Coefficie
nt 

.371
**
 .386

**
 .548

**
 1.000 .404

**
 .346

**
 .272

**
 .690

**
 

Sig. (2-
tailed) 

.000 .000 .000 . .000 .000 .001 .000 

N 136 136 136 136 136 136 136 136 

تعتمد المنظمة على أسلوب  تمكٌن 
ركة فً  الأفراد العاملٌن للمشا

 اتخاذ القرار

Correlati
on 
Coefficie
nt 

.177
*
 .317

**
 .305

**
 .404

**
 1.000 .425

**
 .328

**
 .634

**
 

Sig. (2-
tailed) 

.039 .000 .000 .000 . .000 .000 .000 

N 136 136 136 136 136 136 136 136 

ٌركز التمكٌن  فً المنظمة على 
 القدرات الفعلٌة للأفراد العاملٌن 

 فً حل المشاكل التً تواجههم

Correlati
on 
Coefficie
nt 

.309
**
 .177

*
 .359

**
 .346

**
 .425

**
 1.000 .453

**
 .686

**
 

Sig. (2-
tailed) 

.000 .039 .000 .000 .000 . .000 .000 

N 136 136 136 136 136 136 136 136 

تطبق المنظمة سٌاسة الاتصال 
ق لمناقشة القرارات وكل ما ٌتعل

بالمشاكل التً تواجه الأفراد 
 العاملٌن أثناء أداء مهامهم

Correlati
on 
Coefficie
nt 

.305
**
 .314

**
 .205

*
 .272

**
 .328

**
 .453

**
 1.000 .590

**
 

Sig. (2-
tailed) 

.000 .000 .017 .001 .000 .000 . .000 

N 136 136 136 136 136 136 136 136 

املٌن أداء الأفراد العبعد  تمٌز   Correlati
on 
Coefficie
nt 

.660
**
 .607

**
 .647

**
 .690

**
 .634

**
 .686

**
 .590

**
 1.000 

Sig. (2-
tailed) 

.000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 . 

N 136 136 136 136 136 136 136 136 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 
*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed). 
 

 
 

Correlations 

 

تقوم المنظمة بتحدٌد 
الأهداف الاستراتٌجٌة 

لمختلف عملٌاتها المتعلقة 
بالجودة فً منتجاتها وفق 

تطلعات زبائنها ، مع 
الاستجابة للتغٌرات 

 الحاصلة 

تقوم المنظمة بترتٌب 
أولوٌات انجاز عملٌاتها 

 بشكل مستمر

تعمل المنظمة على 
تصمٌم المنتجات 

والخدمات بهدف تقلٌل 
الفاقد من الجهد وهدر 

 للوقت

تقوم المنظمة بتقٌٌم وتقوٌم 
العملٌات المختلفة باستخدام 
 الأسالٌب والأسس العلمٌة

تعمل المنظمة بشكل مستمر 
على تحسٌن عملٌاتها  من 

خلال تسٌٌر الكفاءات 
 وتنمٌتها

معٌار الجودة السائد 
المنظمة هو تحقٌق فً 

مبدأ عدم وجود أي 
خطأ فً مختلف 

 عملٌاتها
بعد التمٌز فً أداء 

 العملٌات

Spearman's rho  تقوم المنظمة بتحدٌد الأهداف
الاستراتٌجٌة لمختلف عملٌاتها المتعلقة 
بالجودة فً منتجاتها وفق تطلعات زبائنها 
 ، مع الاستجابة للتغٌرات الحاصلة 

Correlation Coefficient 1.000 .557
**
 .570

**
 .445

**
 .436

**
 .205

*
 .404

**
 

Sig. (2-tailed) . .000 .000 .000 .000 .017 .000 

N 136 136 136 136 136 136 136 

تقوم المنظمة بترتٌب أولوٌات انجاز 
 عملٌاتها بشكل مستمر

Correlation Coefficient .557
**
 1.000 .472

**
 .413

**
 .411

**
 .169

*
 .487

**
 

Sig. (2-tailed) .000 . .000 .000 .000 .050 .000 

N 136 136 136 136 136 136 136 

تعمل المنظمة على تصمٌم المنتجات 
والخدمات بهدف تقلٌل الفاقد من الجهد 
 وهدر للوقت

Correlation Coefficient .570
**
 .472

**
 1.000 .530

**
 .422

**
 .418

**
 .399

**
 

Sig. (2-tailed) .000 .000 . .000 .000 .000 .000 

N 136 136 136 136 136 136 136 
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تقوم المنظمة بتقٌٌم وتقوٌم العملٌات 
المختلفة باستخدام الأسالٌب والأسس 
 العلمٌة

Correlation Coefficient .445
**
 .413

**
 .530

**
 1.000 .530

**
 .374

**
 .426

**
 

Sig. (2-tailed) .000 .000 .000 . .000 .000 .000 

N 136 136 136 136 136 136 136 

تعمل المنظمة بشكل مستمر على تحسٌن 
عملٌاتها  من خلال تسٌٌر الكفاءات 
 وتنمٌتها

Correlation Coefficient .436
**
 .411

**
 .422

**
 .530

**
 1.000 .453

**
 .358

**
 

Sig. (2-tailed) .000 .000 .000 .000 . .000 .000 

N 136 136 136 136 136 136 136 

معٌار الجودة السائد فً المنظمة هو 
تحقٌق مبدأ عدم وجود أي خطأ فً 
 مختلف عملٌاتها

Correlation Coefficient .205
*
 .169

*
 .418

**
 .374

**
 .453

**
 1.000 .214

*
 

Sig. (2-tailed) .017 .050 .000 .000 .000 . .012 

N 136 136 136 136 136 136 136 

Correlation Coefficient .404 بعد التمٌز فً أداء العملٌات
**
 .487

**
 .399

**
 .426

**
 .358

**
 .214

*
 1.000 

Sig. (2-tailed) .000 .000 .000 .000 .000 .012 . 

N 136 136 136 136 136 136 136 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 
*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed). 
 

 
Correlations 

الكلً التغٌٌر. ادرة. البعد الانسانً البعد التكنولوجً البعد الاستراتٌجً البعد الهٌكلً البعد الثقافً   

Spearman's rho ًالبعد الثقاف Correlation 
Coefficient 

1.000 .446
**
 .452

**
 .448

**
 .612

**
 .788

**
 

Sig. (2-tailed) . .000 .000 .000 .000 .000 

N 136 136 136 136 136 136 

 Correlation البعد الهٌكلً
Coefficient 

.446
**
 1.000 .542

**
 .411

**
 .398

**
 .682

**
 

Sig. (2-tailed) .000 . .000 .000 .000 .000 

N 136 136 136 136 136 136 

لاستراتٌجًالبعد ا  Correlation 
Coefficient 

.452
**
 .542

**
 1.000 .402

**
 .443

**
 .727

**
 

Sig. (2-tailed) .000 .000 . .000 .000 .000 

N 136 136 136 136 136 136 

 Correlation البعد التكنولوجً
Coefficient 

.448
**
 .411

**
 .402

**
 1.000 .559

**
 .720

**
 

Sig. (2-tailed) .000 .000 .000 . .000 .000 

N 136 136 136 136 136 136 

 Correlation البعد الانسانً
Coefficient 

.612
**
 .398

**
 .443

**
 .559

**
 1.000 .812

**
 

Sig. (2-tailed) .000 .000 .000 .000 . .000 

N 136 136 136 136 136 136 

الكلً التغٌٌر. ادرة.  Correlation 
Coefficient 

.788
**
 .682

**
 .727

**
 .720

**
 .812

**
 1.000 

Sig. (2-tailed) .000 .000 .000 .000 .000 . 

N 136 136 136 136 136 136 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 
 

  
Correlations 

القادة أداء. تمٌز. بعد. بعد ثقافة تمٌز الأداء  داء الأفراد العاملٌن أبعد  تمٌز    تمٌز الأداء الكلً بعد التمٌز فً أداء العملٌات 

Spearman's rho بعد ثقافة تمٌز الأداء Correlation Coefficient 1.000 .643
**
 .556

**
 .556

**
 .802

**
 

Sig. (2-tailed) . .000 .000 .000 .000 

N 136 136 136 136 136 

القادة أداء. تمٌز. بعد.  Correlation Coefficient .643
**
 1.000 .572

**
 .572

**
 .861

**
 

Sig. (2-tailed) .000 . .000 .000 .000 

N 136 136 136 136 136 

أداء الأفراد العاملٌن بعد  تمٌز   Correlation Coefficient .556
**
 .572

**
 1.000 1.000

**
 .814

**
 

Sig. (2-tailed) .000 .000 . . .000 

N 136 136 136 136 136 
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Correlation Coefficient .556 بعد التمٌز فً أداء العملٌات
**
 .572

**
 1.000

**
 1.000 .814

**
 

Sig. (2-tailed) .000 .000 . . .000 

N 136 136 136 136 136 

Correlation Coefficient .802 تمٌز الأداء الكلً
**
 .861

**
 .814

**
 .814

**
 1.000 

Sig. (2-tailed) .000 .000 .000 .000 . 

N 136 136 136 136 136 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 
 

 

Correlations 

 
 التغٌٌر. ادرة.

 الكلً تمٌز الأداء الكلً الكلً

Spearman's rho .التغٌٌر. ادرة 
 الكلً

Correlation Coefficient 1.000 .751
**
 .936

**
 

Sig. (2-tailed) . .000 .000 

N 136 136 136 

Correlation Coefficient .751 تمٌز الأداء الكلً
**
 1.000 .924

**
 

Sig. (2-tailed) .000 . .000 

N 136 136 136 

Correlation Coefficient .936 الكلً
**
 .924

**
 1.000 

Sig. (2-tailed) .000 .000 . 

N 136 136 136 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 
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 قسم علوم التسيير                   جامعة يحي فارس بالمدية                                                     

       (LMD)دكتوراه   الثالثة السنة                               كلية العلوم الاقتصادية ،التجارية و علوم التسيير         

                                                                               إدارة أعمال تخصص:

                              

 

 

 الى السيد/ة  المحترم /ة:

الاستبانة التي صممت بعمع ابؼعلومات اللازمة للدراسة التي نقوـ بإعدادىا من أجل يسرنا أف نضع بتُ أيديكم ىذه         
:" دور إدارة التغيير في تميز أداء   برت عنواف  عرفةابؼوالتي تندرج ضمن متطلبات البحث على  ،نيل شهادة الدكتوراه

وعليو نرجو من سيادتكم ( 2020-2012)للفترة  –شركة الكهرباء والغاز لولاية المدية  دراسة حالة -"  المنظمات
بدقة ، حيث أف صحة النتائج تعتمد بدرجة كبتَة على صحة إجابتكم ، لذلك  انةالتكرـ بالإجابة على أسئلة الاستبالمحتًمة 

 نتمتٌ منكم أف تولوا ىذه الاستبانة اىتمامكم فمشاركتكم ضرورية و رأيكم عامل أساسي من عوامل بقاحها .
شاكرين لكم حسن تعاونكم معنا دمتم في  بصيع إجاباتكم لن تستخدـ إلا لأغراض البحث العلمي فقط، بكيطكم علما أفو 

 رعاية العلم وابؼعرفة.
 إعداد الطالبة:                                                                                        إشراف الدكتور:

 عبد الرزاؽ سلاـ -                                                                            نورة بوعلاقة              -

 

                                                                                                              

                                

 2020-2019 :السنة الجامعية 

 

 استبانة الدراسة
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 القسم الأول : البيانات الشخصية :

بغرض برليل شركة الكهرباء والغاز ص الاجتماعية و الوظيفية بؼوظفي يهدؼ ىذا التقسيم إلذ التعرؼ على بعض ابػصائ      
بؼناسب ( في ابؼربع اXالنتائج فيما بعد ، لذا نرجو منكم التكرـ بالإجابة على التساؤلات التالية و ذلك بوضع إشارة )

 لاختيارؾ :

 ـ الجنس :  ذكر              أنثى   1

 سنة   40من  أقلإلى  30من      سنة        30ـ العمر : أقل من  2

 سنة 50سنة          أكثر من 50سنة الى  40من               

 ليسانس                   ـ المؤىل العلمي :  بكالوريا                      تقني سامي            3

 أخرى     ماستر                 ماجستير                دكتوراه                                  

 أعمال إدارية غير إشرافيو     ـ مجال الوظيفة الحالية : أعمال إدارية إشرافيو          4

 أخرى  أعمال                                    

 سنوات     10سنوات إلى أقل من  5سنوات               من  5ـ سنوات الخبرة : أقل من  5

 سنة           15أكبر من                    سنة 15سنوات إلى  10من                        

 متزوج                 مطلق                    . الحالة الاجتماعية: الحالة الاجتماعية لأفراد العينة: أعزب           6

 أرمل                               

 . المشاركة في الدورات التدريبية: لم أشارك                    شاركت مرة               مرتين 7

 أكثر من مرتين                                                   

 الدخل:      راضي                            غير راضي                              . طبيعة8
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 القسم الثاني : محاور الاستبانة :
 المحور الأول : إدارة التغيير 

فيما يلي بؾموعة من العبارات التي تقيس مؤشرات تطبيق إدارة التغيتَ  في شركة الكهرباء والغاز ، و        
برديد درجة موافقتكم أو عدـ موافقتكم عنها، بناء على الواقع ابغالر بػبرتكم في الشركة وذلك بوضع  ابؼرجو

(X: في ابؼربع ابؼناسب لاختيارؾ ) 
موافق  أبعاد إدارة التغيير الرقم

 بشدة
غير  محايد موافق

 موافق
غير موافق 

 بشدة
 البعد الثقافي  -أ        

شركة على الثقة ابؼتبادلة تقوـ إدارة التغيتَ في ال 01
بتُ الإدارة والأفراد العاملتُ في ابؼستويات 

 الإدارية ابؼختلفة

     

بقاح إدارة التغيتَ يتطلب من ابؼنظمة الاقتناع  02
بضرورة التغيتَ ووعي الأفراد العاملتُ بأبنية 

 تطبيقها

     

تعمل ابؼنظمة على استحداث أنشطتها وبرابؾها  03
توجهات وأذواؽ ابؼستهلكتُ  بدا يتلاءـ مع

 ابؼتغتَة باستمرار

     

تقوـ ابؼنظمة بتهيئة بصيع الظروؼ لضماف بقاح  04
 برامج التغيتَ

     

بقاح إدارة التغيتَ في ابؼنظمة قائم على دافعية  05
الأفراد العاملتُ وشعورىم بالانتماء والرضا 

 الوظيفي في ابؼنظمة 

     

ارة التغيتَ على أنها أمر تتعامل ابؼنظمة مع إد 06
حتمي بؼسايرة الظروؼ التي يفرضها عالد 

 الأعماؿ ابؼعاصر 
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بردث مواجهة التغيتَ بسبب ابػوؼ من  07
 المجهوؿ وابػوؼ من فقداف ابؼركز والنفوذ

 
 

 

    

ترجع أسباب فشل عملية التغيتَ الذ تعارضها  08
 مع ثقافة ابؼنظمة وأصوبؽا

     

نظمة بالتدريب الكافي للأفراد العاملتُ تقوـ ابؼ 09
 بدا يتوافق مع الوضع ابعديد

     

تقوـ ابؼنظمة بالتنبؤ والاستعداد ابؼسبق   10
لإحداث برامج التغيتَ  بدا يتوافق مع الظروؼ 

 البيئية ابعديدة

     

 البعد الهيكلي -ب       
يعكس ابؽيكل التنظيمي ابغالر للمنظمة  11

 لوظيفية بشكل جيدالاختصاصات ا
     

يساىم ابؽيكل التنظيمي في إدارة برامج التغيتَ  12
 في ابؼنظمة

     

يسمح ابؽيكل التنظيمي للأفراد العاملتُ  في  13
ابؼنظمة بالاطلاع ابعيد بكل ما يتعلق 

بوظائفهم، التغتَات ابغاصلة في ابؼنظمة 
 وأساليب العمل

     

يلات في تعمل ابؼنظمة على إجراء تعد 14
سياسات وأساليب العمل ابؼتبعة في إبقاز العمل  

 كلما اقتضت الضرورة

     

تساعد القواعد القانونية واللوائح التنظيمية  15
ابؼشجعة للتغيتَ على سهولة ابقاز الأعماؿ في 

 ابؼنظمة

     

يؤثر ابؽيكل التنظيمي في ابؼنظمة بشكل كبتَ  16
 على فعالية القرارات ابؼتخذة

     

     يساعد ابؽيكل التنظيمي في ابؼنظمة على  17
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  التعامل مع ظروؼ العمل ابؼتغتَة باستمرار
 

 
 البعد الاستراتيجي -ت     
تقوـ ابؼنظمة بتحديد الرؤية وابؽدؼ من  18

 إحداث برامج التغيتَ 
     

تعتبر ابؼنظمة برامج التغيتَ عنصر أساسي  19
ت والظروؼ لنجاحها وتأقلمها مع ابؼتغتَا

 ابغاصلة مستقبلا

     

تتوقف جودة القرارات ابؼتخذة على كفاءة  20
ومهارة الأفراد القائمتُ على احداث برامج 

 التغيتَ

     

تساىم إدارة التغيتَ في ابؼنظمة  من ابغد من  21
 نسب ابؽدر والضياعالأخطاء  وتقليص 

     

ن قبل تطبق برامج التغيتَ التي بردثها ابؼنظمة م 22
 فريق متخصص من داخل وخارج ابؼنظمة

     

بسثل إدارة التغيتَ في ابؼنظمة الاستًاتيجية  23
ابعوىرية للوصوؿ الذ رضا العميل الداخلي 

 وابػارجي

     

تساىم إدارة التغيتَ في زيادة خبرة الأفراد  24
 العاملتُ، مهاراتهم ومكتسباتهم ابؼعرفية 

     

 ولوجي البعد التكن -ج      
تستخدـ ابؼنظمة تكنولوجيات حديثة  متعددة  25

 ابػصائص في بؾاؿ احداث برامج التغيتَ
     

تقوـ ابؼنظمة بتدريب العاملتُ وتكوينهم وفق  26
 احتياجاتها للتغيتَ التكنولوجي

     

تقوـ ابؼنظمة بالتغيتَ في ابؽياكل والأنظمة  27
 ابغديثةالإدارية التي تتعامل مع التكنولوجيات 
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تهدؼ إدارة التغيتَ الذ التخلص ابعذري من  28
العمل الورقي من خلاؿ استخداـ أنظمة 

 ابغاسب الآلر

 
 

    

تقوـ ابؼنظمة بدورات تدريبية للأفراد العاملتُ  29
 للتكيف مع الأوضاع ابعديدة 

     

تلعب التكنولوجيات ابغديثة  دورا مهم في بث  30
عاش في عملية احداث روح التجديد والانت

 التغيتَ

     

تساعد التكنولوجيا في  التًكيز على  العمليات  31
ذات القيمة ابؼضافة واستبعاد العمليات الغتَ 

 ضرورية

     

 البعد الإنساني -ح      
تراعي ابؼنظمة بصيع العوامل وابؼؤثرات التي تدفع  32

الأفراد العاملتُ الذ قبوؿ برامج التغيتَ وبذؿ 
 ابؼزيد من ابعهد في أداء العمل

     

يشجع ابؼدير الأفراد ابؼشاركتُ في برامج التغيتَ  33
 وبينحهم صلاحيات أوسع في برمل مسؤولياتهم

     

تهدؼ برامج التغيتَ في ابؼنظمة  الذ التغلب  34
على البتَوقراطية من خلاؿ خلق وابهاد 

 الاندماج الوظيفي

     

ئة الأفراد العاملتُ الذين سابنوا يقوـ ابؼدير بدكاف 35
في ابقاح برامج التغيتَ، بالإضافة الذ الثناء على 

 بؾهوداتهم 

     

يعتبر ابؼدير آراء الأفراد العاملتُ بدثابة الرغبة في  36
 الاستجابة  الذ تطلعات ابؼنظمة

     

تساىم برامج التغيتَ في ابؼنظمة من زيادة  37
ءة الذاتية وابؼهارات الدافعية بكو برقيق الكفا

 العالية للأفراد العاملتُ
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  تميز الأداء:  المحور الثاني
فيما يلي بؾموعة من العبارات التي تقيس مستوى برقيق التميز في شركة الكهرباء والغاز وابؼرجو برديد درجة 

 ختيارؾ:    ( أماـ العبارة التي تناسب اxموافقتك أو عدـ موافقتك عليها، وذلك بوضع علامة )

موافق  أبعاد تميز الأداء  الرقم
 بشدة

غير  محايد موافق
 موافق

غير موافق 
 بشدة

 بعد ثقافة تميز الأداء  -أ        
تبتٍ ثقافة التميز تساعد ابؼنظمة في برستُ  01

 أنشطتها بشكل مستمر 
     

ترسخ ابؼنظمة مفاىيم ابعودة في ذىنية  02
 بصيع مراحل تكوينهم الأفراد العاملتُ في

وتدريبهم بهدؼ جعلو من عادات وتقاليد 
 ابؼنظمة التي لا بيكن التنازؿ عنها

     

ترتبط عملية التميز في أداء ابؼنظمة بقدرة   03
ابؼنتج أو ابػدمة على مطابقة ابؼواصفات 

 التي يطلبها الزبوف 

     

تقوـ ابؼنظمة بالتحديد الدقيق والواضح  04
 لأىداؼ التي تسعى الذ برقيقهاللغايات وا

     

تتبتٌ ابؼنظمة أساليب وطرؽ عمل جديدة  05
 بسكن من برقيق التميز في الأداء

     

 بعد تميز أداء القادة -ب       
بورص القادة على صياغة رؤية مشتًكة  06

 للمنظمة
     

يشارؾ القائد في بـتلف النشاطات  07
 نظمةوالفعاليات التي تقوـ بها ابؼ
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يستثمر القائد كل الفرص ابؼتاحة لتوضيح  08

ثقافة ابؼنظمة وتوجيو الأفراد  العاملتُ بكو 
 العمل بدوجبها

     

يتميز القائد في ابؼنظمة  بقدرتو على تغيتَ  09
الأفكار ومنهجية القيادة كل ما تطلب 

 الأمر ذلك

     

يتصف القائد بابغماس والدافعية بالقضايا  10
 ابؼتعلقة بتحقيق التميز في ابؼنظمة

     

بورص القائد في ابؼنظمة على برستُ  11
ابؼهارات الفردية، ابػلفيات التعليمية 

والثقافية ابؼلاءمة لتحقيق التميز في أداء 
 ابؼنظمة

     

 بعد تميز أداء الأفراد العاملين -ت     
يتميز الفرد العامل في ابؼنظمة  بأخذ  12

 والقدرة على برمل ابؼسؤوليةابؼبادرة 
     

تساىم ابؼشاركة والعمل ابعماعي للأفراد  13
العاملتُ  في خلق أفكار إبداعية التي بسكن 

 ابؼنظمة من برقيق التميز في أدائها

     

يتطلب العمل ابعماعي في ابؼنظمة  دراسة  14
سلوؾ الأفراد العاملتُ وتوجيهو بكو برقيق 

 التميز

     

م ابؼشاركة ابعماعية في ابزاذ القرار تساى 15
على تعزيز الثقة ابؼتبادلة بتُ القادة والأفراد 

 العاملتُ
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كم.حسن تعاون لكم شاكرين       

تعتمد ابؼنظمة على أسلوب  بسكتُ الأفراد  16
 العاملتُ للمشاركة في  ابزاذ القرار

     

17 
 

 يركز التمكتُ  في ابؼنظمة على القدرات 
بؼشاكل الفعلية للأفراد العاملتُ  في حل ا

 التي تواجههم

     

تطبق ابؼنظمة سياسة الاتصاؿ بؼناقشة  18
القرارات وكل ما يتعلق بابؼشاكل التي 

 تواجو الأفراد العاملتُ أثناء أداء مهامهم

     

 بعد التميز في أداء العمليات -ث      
تقوـ ابؼنظمة بتحديد الأىداؼ الاستًاتيجية  19

بعودة في منتجاتها بؼختلف عملياتها ابؼتعلقة با
وفق تطلعات زبائنها ، مع الاستجابة 

 للتغتَات ابغاصلة 

     

تقوـ ابؼنظمة بتًتيب أولويات ابقاز عملياتها  20
 بشكل مستمر

     

تعمل ابؼنظمة على تصميم ابؼنتجات  21
وابػدمات بهدؼ تقليل الفاقد من ابعهد 

 وىدر للوقت

     

العمليات ابؼختلفة  تقوـ ابؼنظمة بتقييم وتقولص 22
 باستخداـ الأساليب والأسس العلمية

     

تعمل ابؼنظمة بشكل مستمر على برستُ  23
عملياتها  من خلاؿ تسيتَ الكفاءات 

 وتنميتها

     

معيار ابعودة السائد في ابؼنظمة ىو برقيق  24
 مبدأ عدـ وجود أي خطأ في بـتلف عملياتها

     


