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 الملخص:

لذلك تجد  ،من تطورات سريعة ومتلاحقة يميزهلما  لييعتبر التغيير من أهم سمات العصر الحا
ابقةعن الطرق والأساليب والتقنيات  الاستغناءات تفرض عليها المنظمات نفسها أمام تحدي   حداث العديد من  الس  وا 
من بين  يعد  ك فإن الت غيير الإستراتيجي . لذلأن تضمن لها مواجهة هذه التحدياتالتغييرات التي من شأنها 

ة التي أثبتت نجاحها في خلق التكيف والتوافق بين المنظمة وبيئتها الخارجية من جهة، الأساليب الإداري  
 ومساهمته في تحسين مستويات أداءها من جهة أخرى.

غيير الإستراتيجي في هذا الإطار تندرج دراستنا الحالية التي تهدف إلى الوقوف على مدى تأثير الت
بمختلف مستوياته )التغيير الإستراتيجي الروتيني، التغيير الإستراتيجي المحدود، التغيير الإستراتيجي الجذري، 

طاقة الأداء المتوازن إعادة التوجه الإستراتيجي( على أداء مجمع عمر بن عمر مقاسا بالأبعاد الخمسة لب
لبلوغ و  .د العمليات الداخلية، بعد النمو والتعلم، البعد البيئي والإجتماعي(البعد المالي، بعد الزبائن، بعالمستدام )

مؤسسات إطار يعملون بالمديريات العامة ل 59نة من نة مكو  عي  على هذا الهدف تم تصميم استبيان و توزيعه 
ع محل الدراسة جم  أن الميانات المتحصل عليها، تم التوصل إلى وبعد المعالجة والتحليل الإحصائي للب .لمجمع ا

 ، وأن هذه التغييراتخاصة التغيير الإستراتيجي المحدود بالدرجة الأولى يمارس ويتبنى التغيير الإستراتيجي
وبالتالي تساهم في تحسين مستوى ، ا على مختلف أبعاد بطاقة الأداء المتوازن المستدام ي  ر إيجابث  تؤ  الإستراتيجية

جاءت ضعيفة مقارنة نسبة للبعد المالي فإن نسبة تأثره بالتغييرات الإستراتيجية أنه بال غيرالأداء الكلي للمجمع، 
جملة من الإقتراحات التي من شأنها  تفعيل ممارسات على هذه النتائج خلصت الدراسة إلى  وبناء   بباقي الأبعاد.

ع التغيير الإستراتيجي نحو تحقيق مستويات أعلى من الأداء  .بالمجم 

   الأداء، بطاقة الأداء المتوازن المستدام. ،التغيير الإستراتيجي ية:الكلمات المفتاح

 

 

 

 

 

 



     

 

     Abstract :  

Change is one of the most important characteristics of the current era due to rapid and successive 

developments. As a result, different organizations are faced with challenges that force them to 

dispense with previous methods and techniques and make many changes that would allow them to 

take on these challenges. Indeed, strategic change is one of the managerial methods that have been 

proven to create adaptation and harmony between the organization and its external environment, 

and contributes to improving its levels of performance. 

 

This is the framework for our current study, which aims to explore the impact of strategic change at 

its different levels (routine strategic change, limited strategic change, radical strategic change, 

strategic reorientation) on the performance of the group Amor Ben Amor as measured by the five 

dimensions of the sustainable Balanced Scorecard (the financial dimension, the customer 

dimension, the internal process dimension ,the growth and learning dimension and the socio-

environmental dimension). To achieve this objective, a questionnaire was designed and distributed 

to a sample of 59 executives working in the top management of companies belonging to the group. 

 

After processing and statistical analysis of the data obtained, it was concluded that the group place 

the study adopts the strategic change, in particular the limited strategic change and that these 

strategic changes positively affect the different dimensions of the sustainable Balanced Scorecard 

and contribute thus to improve the overall performance of the group, but it was found that for the 

financial dimension, the degree of its vulnerability to strategic changes was low compared to the 

other dimensions. Based on these results, the study concluded with a set of suggestions that would 

activate strategic change practices to achieve higher levels of performance in the group. 

 

Keywords: strategic change, performance, sustainable Balanced Scorecard. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



     

 

       Résumé: 

 

Le changement est l'une des caractéristiques les plus importantes de l'ère actuelle en raison des 

développements rapides et successifs. Par conséquent, les différentes organisations se trouvent 

confrontées à des défis qui les obligent à se passer des méthodes et techniques précédentes et à 

apporter de nombreux changements qui leur permettraient de relever ces défis. En effet, le 

changement stratégique fait partie des méthodes managériales qui ont fait leurs preuves pour créer 

l'adaptation et l'harmonie entre l'organisation et son environnement externe d'une part, et contribue à 

l'amélioration de ses niveaux de performance d'autre part. 

C’est dans ce cadre que s'inscrit notre étude actuelle, qui vise à explorer l'impact du changement 

stratégique dans ses différents niveaux (changement stratégique routinière, changement stratégique 

limité, changement stratégique radical, réorientation stratégique) sur la performance du groupe 

Amor Ben Amor telle que mesurée par les cinq dimensions du Balanced Scorecard durable (la 

dimension financière, la dimension  de la clientèle, la dimension processus internes, la dimension 

croissance et apprentissage et la dimension socio-environnementale). Pour atteindre cet objectif, un 

questionnaire a été conçu et distribué sur un échantillon de 59 cadres activant dans les directions 

générales des entreprises appartenant au groupe. 

 

Après traitement et analyse statistique des données obtenues, il a été conclu que le groupe lieu de 

l'étude, adopte le changement stratégique, en particulier le changement stratégique limité et que ces 

changements stratégiques affectent positivement les différentes dimensions du Balanced Scorecard 

durable et contribuent ainsi à améliorer la performance globale du groupe, mais il a été constaté que 

pour la dimension financière, le degré de sa vulnérabilité aux changements stratégiques était faible 

par rapport aux autres dimensions. Sur la base de ces résultats, l'étude s'est conclue par un ensemble 

de suggestions qui activeraient les pratiques de changement stratégique pour atteindre des niveaux 

de performance plus élevés dans le groupe. 

 

Mots clés: changement stratégique, performance, Balanced Scorecard durable. 
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، عصر انهارت فيه جميع الفواصل المكانية والزمنية بين بامتياز عصر التغييرات ليالعصر الحا يعتبر  
نتيجة لبروز ظاهرة العولمة وما ترتب عليها من إنفتاح إقتصادي، وفتح الأسواق أمام المنتجات،  الدول والأسواق

تعيش في  حيث أصبحت المنظمات الاقتصادية وغيرها، ... والخدمات، سهيل حركة رؤوس الأموال والسلعوت
إرتبط ذلك  وقد، وأضحت التنافسية أمرا حتميا لابد منه لضمان بقاء المنظمة واستمرارها ،بيئة الثابت فيها متغير

المخاطر وحالات عدم التأكد ، وفي ظل تعدد قدرتها على التكيف وسرعة تفاعلها مع محيطها الديناميكيمدى ب
والعمل على إستغلال  تطلب ضرورة متابعة كل صغيرة وكبيرة في كل من البيئة الداخلية والخارجيةفإن ذلك ي

 استشعرت معظم المنظماتلذلك  مواجهة التهديدات،في الفرص أحسن إستغلال وبطريقة أكثر فعالية 
خطورة الاستمرار على نفس الإستراتيجيات والطرق والأساليب التي اعتادت ممارستها، واتضح بشكل  الإقتصادية

مواجهة المنافسة  ة منديدة حتى تتمكن المنظمبارز أن الظروف الجديدة تتطلب استراتيجيات وأساليب ج
اجعة كل شيء في ومر  الإستراتيجي وتحسين مستويات أدائها ولا يمكن أن يتحقق ذلك إلا عن طريق التغيير

 .المنظمة باستمرار

 إعتبر العديد من الباحثين والمفكرين أن مدخل التغيير الإستراتيجي يعد أحد أهم الأساليب الإدارية لقد  
وجعلها أكثر مرونة وقدرة على التكيف مع المعطيات  المعاصرة التي من شأنها خلق التوازن بين المنظمة وبيئتها

وتساعدها على التفوق،  تحقق مزايا للمنظمةجديدة الجديدة، الأمر الذي أفرز تحديا إتجاه الحاجة إلى إستراتيجية 
ك الطفرات الفجائية التي تحدثها المنظمة كردة فعل عن لذلك فإن المقصود بالتغيير الإستراتيجي هنا ليس تل

تغييرات معينة، بل التغيير الإستراتيجي الناتج عن عمل مخطط ومبني على أسس علمية وفي إطار إدارة تحدد 
جميع الأهداف المرجوة منه بما يتماشى مع الإمكانيات والموارد المتاحة للمنظمة التي من شأنها المساهمة في 

لأن التغيير الإستراتيجي  ،موجه بذلك هخاصة فيما يتعلق بتحسين مستويات الأداء وجعل لك الأهدافتحقيق ت
نما هو وسيلة لتحقيق أفضل النتائج  والإرتقاء بمستويات الأداء. ليس غاية في حد ذاته وا 

ا يتعلق بتقييم تعد بطاقة الأداء المتوازن من بين أهم الأدوات الحديث في قياس وتقييم الأداء خاصة فيم  
نتائج التغييرات التي تقوم بها المنظمة، كونها تقدم إطار متكامل يتم من خلاله تقييم الإستراتيجية الجديدة بصورة 

 شاملة. 
تم مناقشتها لأول مرة في  من روبرت كابلان وديفيد نورتن أينمن طرف كل  ت بطاقة الأداء المتوازنلقد ظهر 

هو العجز الذي أظهرته الأساليب التقليدية لقياس ها السبب الرئيسي لظهور  بجامعة هارفارد،  ويعود 1992سنة 
همالها للجوانب الأخرى  ،من الأداء وتقييم الأداء بتركيزها على الجوانب المالية وا 
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لة وكلية عن الأداء من خلال تركيزها على وضع إلا أن بطاقة الأداء المتوازن إستطاعت أن تقدم صورة شام
 وتحديد مؤشرات تعكس الأداء المالي، ومؤشرات أخرى تعكس الأداء الغير مالي.

كأداة قيادية تستخدم في توجيه الإستراتيجية من خلال  ستعمالهان بطاقة الأداء المتوازن يمكن إأكما  
ساهم في تقييم الإستراتيجية والكشف عن الإنحرافات واقتراح توفير المعلومات اللازمة لمتخذي القرارات، كما ت

 .الحلول المناسبة لتصحيحها
تضم أربعة أبعاد رئيسية ممثلة في: البعد المالي، بعد ولقد تم تطوير بطاقة الأداء المتوازن بعد أن كانت   

الزبائن، بعد العمليات الداخلية، بعد النمو والتعلم، تم إضافة بعد خامس وهو البعد البيئي والإجتماعي حيث أن 
هذا البعد يعكس سلوك المنظمة البيئي أثناء ممارستها لأنشطتها، وسلوكها إتجاه المجتمع الذي تنشط فيه من 

    ل إحترامها لعاداته وتقاليده ومدى مساهمتها في إحداث التنمية الإجتماعية. خلا
 الإشكالية -1

إن تحسين الأداء هو حلم كل منظمة ويبقى تجسيده على أرض الواقع ممكنا إذا تمت هذه الأخيرة بالطريقة 
التي بقيت قدم الكثير من الحلول  ستراتيجيحقق هذا الغرض، والتغيير الإالصحيحة وبالأساليب العلمية التي ت

 .في وجه الوصول إلى الأداء الجيد الحواجز التي وقفت كسد منيع العديد منعالقة وسمح بتجاوز 
ومن اجل معرفة واقع التغيير الإستراتيجي في المؤسسات الإقتصادية الجزائرية ومدى  بناءا على ما تقدم

بن عمر الذي يعد من بين المؤسسات الإقتصادي الجزائرية  إنعكاسه على الأداء، وبالإسقاط على مجمع عمر
يمكن طرح إشكالية  الرائدة في مجال الصناعات الغذائية التي عرفت نموا وتوسعات عديدة في الآونة الأخيرة،

 الدراسة كما يلي:
ن ما مدى تأثير التغيير الإستراتيجي على أداء مجمع عمر بن عمر من منظور بطاقة الأداء المتواز

  المستدام؟
 وللإجابة على هذه الإشكالية يمكن طرح الأسئلة الفرعية التالية:

 من المنظور المالي؟؛ مجمع عمر بن عمرى أداء عل التغيير الإستراتيجير يأثت ما مدى 
  ؟؛من منظور الزبائن مجمع عمر بن عمرى أداء عل التغيير الإستراتيجيما مدى تأثير 
  من منظور العمليات الداخلية؟؛ مجمع عمر بن عمرعلى أداء  الإستراتيجيالتغيير ما مدى تأثير 
  من منظور النمو والتعلم؟. مجمع عمر بن عمرى أداء عل التغيير الإستراتيجيما مدى تأثير 
  ؟.والاجتماعي من المنظور البيئي مجمع عمر بن عمرى أداء عل التغيير الإستراتيجيما مدى تأثير 

 فرضيات الدراسة: -2
 كإجابة أولية على أسئلة الدراسة يمكن طرح الفرضيات التالية:
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 " للتغيير الإستراتيجي على أداء مجمع عمر  0.05يوجد تأثير ذو دلالة إحصائية عند مستوى معنوية
 ."بن عمر من المنظور المالي

 "  للتغيير الإستراتيجي على أداء مجمع عمر  0.05يوجد تأثير ذو دلالة إحصائية عند مستوى معنوية
 .بن عمر من المنظور الزبائن"

 "  للتغيير الإستراتيجي على أداء مجمع عمر  0.05يوجد تأثير ذو دلالة إحصائية عند مستوى معنوية
 .اخلية"منظور العمليات الدبن عمر من 

 "  للتغيير الإستراتيجي على أداء مجمع عمر  0.05ذو دلالة إحصائية عند مستوى معنوية يوجد تأثير
 .علم"من منظور النمو والتبن عمر 

 "  للتغيير الإستراتيجي على أداء مجمع عمر  0.05يوجد تأثير ذو دلالة إحصائية عند مستوى معنوية
 بن عمر من المنظور البيئي والاجتماعي".

 نموذج الدراسة: -3
فإن دراستنا سوف تتخصص بالبحث في تأثير التغيير الإستراتيجي بمختلف مستوياته على كل  إنطلاقا مما سبق

 ويمكن توضيح ذلك من خلال الشكل التالي:  ،من أبعاد بطاقة الأداء المتوازن بعد
 

 (: نموذج الدراسة1الشكل )
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 من إعداد الباحثة. المصدر:
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 أهداف الدراسة: -4
 إن الأهداف المسطرة من خلال هذه الدراسة تتمثل فيمايلي:

  تقديم إطار نظري متكامل يقوم بوصف وتحليل متغيرات الدراسة وذلك بالإستناد على الأدبيات
، ومحاولة إيجاد المعاصرة التي تعرضت لكل من التغيير الإستراتيجي وبطاقة الأداء المتوازن المستدام

ينظم العلاقة بين مستويات التغيير الإستراتيجي وأبعاد بطاقة الأداء المتوازن المستدام وفق إطار 
 المقاربات الحديثة؛

  التأكيد على ضرورة تبني التغيير الإستراتيجي من طرف المؤسسات الإقتصادية الجزائرية كخيار
 إستراتيجي من أجل مجابهة التحديات التي تواجهها؛

  وخاصة الجزائرية منها بأهمية دمج المؤشرات  المسييرين بالمؤسسات الإقتصاديةمحاولة لفت أنظار
الغير مالية في تقييم الأداء من خلال تطبيق نموذج بطاقة الأداء المتوازن المستدام للحصول على 

 رؤية أكثر شمولية تعكس الأداء الفعلي من مختلف الجوانب؛
 للصناعات الغذائية وانعكاساته على ع عمر بن عمر الوقوف على واقع التغيير الإستراتيجي بمجم

 الأداء؛
 محاولة الإجابة على التساؤلات المطروحة وتأكيد صحة الفرضيات من عدمها؛ 
  والتي من شأنها تركيز الإهتمام أكثر على الخروج ببعض التوصيات بناءا على النتائج المتوصل إليها

 ن مستويات الأداء.تبني التغيير الإستراتيجي وربط أهدافه بتحسي
  

 أهمية الدراسة: -5
تيجي في حد ذاته كونه ظاهرة صحية في حياة المنظمة تمكنها من اتكمن أهمية الدراسة من أهمية التغيير الإستر 

التي تنشط فيها، كما وأن موضوع الأداء في مجابهة التحديات التي تفرزها البيئة الداخلية أو الخارجية 
ة إهتمام ظالتي أثارت حفي هحيزا مهما خاصة فيما يتعلق بعملية قياسه وتقييم المؤسسات الإقتصادية يشغل

، العديد من الباحثين والمفكرين والمسيرين بالمؤسسات الإقتصادية كونه المرآة العاكسة لجميع أنشطة المؤسسة
 وعليه يمكن تلخيص أهمية الدراسة في النقاط التالية:

 لها من طرف تيجي تعد من المحاور الهامة لتحديد الممارسات الميدانية أن مستويات وأبعاد التغيير الإسترا
 المؤسسات الإقتصادية خاصة بالنسبة للمجمع محل الدراسة؛

  أن بطاقة الأداء المتوازن المستدام من أهم أدوات قياس وتقييم الأداء المعاصرة التي إثبتت كفاءتها في تقديم
خاصة مع بلورتها وا عطائها صفة الإستدامة عن طريق إهتمامها صورة شاملة عن الأداء الكلي للمؤسسة 

 بتقييم أداء المؤسسة وسلوكها البيئي والإجتماعي؛
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  العلاقة الوطيدة بين التغيير الإستراتيجي والأداء وذلك من خلال الإنعكاسات التي تخلفها عمليات التغيير
 الإستراتيجي على أداء المنظمة.

 منهج الدراسة: -6
من أجل الإجابة على الإشكالية المطروحة واختبار صحة الفرضيات إعتمدنا على المنهج الوصفي التحليلي 
باعتباره المنهج المناسب لطبيعة متغيرات البحث، وقد تم تدعيمه بمنهج دراسة الحالة وذلك من أجل تسليط 

ير العلاقات الموجودة بينها تفسيرا دقيقا، الضوء والوقوف على واقع الممارسات الميدانية لمتغيرات الدراسة، وتفس
  وقد تم الإعتماد في جمع البيانات على الإستبيان كمصدر أولي وعدة مصادر ثانوية.

 :الدراسات السابقة -7
 الدراسات المتعلقة بالتغيير الإستراتيجي: -أ
  ،عملية التغيير التعلم التنظيمي ودوره في بعنوان "(: 1996دراسة ) عواطف بنت أحمد حماد العصيمي

، تطرقت هذه الدراسة إلى تحديد درجة ممارسة عمليتي التعلم التنظيمي (1)الإستراتيجي في الجامعات السعودية"
والتغيير الاستراتيجي في جامعة أم القرى ومن ثم التعرف على تأثير ممارسة التعلم التنظيمي في تعزيز قدرة 

راتيجي، وقد تم الاعتماد على المنهج الوصفي التحليلي في هذه الجامعة على النجاح في تقديم التغيير الاست
الدراسة أين اعتمدت الباحثة على الإستبانة كأداة لجمع البيانات والمعلومات والتي من خلالها توصلت إلى 

 جملة من النتائج من أبرزها ما يلي: 
 اوره الثلاثة: إستراتيجية التعلم أن الممارسات المتعلقة بمجال التعلم التنظيمي بجامعة أم القرى في مح

التنظيمي، والبنية التنظيمية الداعمة للتعلم التنظيمي، والثقافة التنظيمية، وفي جميع أبعاد كل محور منها 
 تتم بدرجة متوسطة؛

 الاستعداد الدائم ميع أبعاده )أن الممارسات المتعلقة بمجال التغيير الإستراتيجي بجامعة أم القرى في ج
 لتغيير، التخطيط المستمر للتغيير، تطبيق خطة التغيير( تتم بدرجة متوسطة؛لإحداث ا

  جميع محاور التعلم التنظيمي الثلاثة السابقة كان لها تأثير كبير في استعداد الجامعة الدائم لإحداث التغيير
 الاستراتيجي؛

  كبير في محوري التعلم التنظيمي: البنية التنظيمية الداعمة للتعلم التنظيمي، والثقاة التنظيمية كان لها تأثير
   .التخطيط المستمر للتغيير الاستراتيجي وفي تطبيق خطته في الجامعة

                                                                 
رسالة ماجستير، جامعة ،  التعلم التنظيمي ودوره في عملية التغيير الاستراتيجي في الجامعات السعودية(، 1996بتن أحمد حماد العصيمي، ): عواطف (1)

  أم القرى، السعودية.
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  (  دراسةIraj Tavakoli, Keith J. Perks, 2001)ة : بعنوان " تطوير نظام الرقابة الإستراتيجي
، حيث تعرض الباحثين من خلال هذه الدراسة إلى الدور الذي يلعبه تحديد (1)لإدارة التغيير الإستراتيجي"

الأهداف في إدارة التغيير الإستراتيجي وأهمية الرقابة عليه، وقد قاما بتحديد ثلاثة عوامل رئيسية تدفع 
جية، والصناعة، وهي عوامل النجاح الرئيسية التغيير الإستراتيجي وهو الميزة التنافسية، القدرات الإستراتي

حيث تتناول هذه العوامل متطلبات التحكم في الإستراتيجيات الناشئة والمخططة، وقد قدم الباحثين نموذج 
مكون من خمسة عوامل تعزز عملية الرقابة الإستراتيجية على التغيير الإستراتيجي وهي: الميزة التنافسية، 

الصناعة، الأهداف الإستراتيجية، بنى التخطيط، حيث تم إبراز الدور الفعال لهذه  القدرات الإستراتيجية،
العوامل في نجاح التغيير الإستراتيجي، كما ركز الباحثين على أهمية الإستراتيجيات الناشئة التي تتطور 

يرين على تقييم إستجابة للتغييرات التي تحدث في البيئتين الداخلية والخارجية للشركة وهو ما يساعد المد
 التغيرات في هياكل الصناعة والقوى التنافسية والإستجابة لها.

  ( دراسةHeike Bruch, Peter Gerber, Victoria Maier :2005 :)  وجاءت هذه الدراسة
، هدفت هذه الدراسة إلى تبيان أن (2)تحت عنوان " قرارات التغيير الإستراتيجي للقيام بالتغيير الصحيح"

معظم الشركات في العالم هي بحاجة إلى صناعة قرارات صائبة من أجل تحديد التغيير الإستراتيجي 
اللازم وكيفية تنفيذه انطلقت من فرضية مفادها أن الإعداد الغير لائق للتغيير الإستراتيجي والتنفيذ 

اح التغيير، ومن أجل إثبات ذلك أجريت دراسة ميدانية الخاطئ له هما من الأسباب الرئيسية لعدم نج
على شركة الطيران الألمانية " دويتشه لوفتهانزا"، وقد وجد أن هذه الشركة تتبنى التغيير الإستراتيجي من 
أجل تأمين مستقبلها على نحو فعال حيث أن كبار المديرين التنفيذيين في الشركة يقومون بتحديد نوعين 

قرارات حول كيفية  اتخاذلأول هو تحديد التغيير الإستراتيجي الصحيح للشركة، والثاني هو من القرارات ا
التنفيذ الصحيح للتغيير الإستراتيجي، كما تم التوصل أيضا بأن الشركة تقوم بتقييم القرارات قبل التنفيذ ثم 

 بعدها تتم عملية تنفيذ التغيير الإستراتيجي.
   ( دراسةMartyn Pitt : 2005 :)  بعنوان "نموذج ديناميكي للتغيير الإستراتيجي للشركات الموجهة

، هدفت هذه الدراسة إلى تقديم نموذجا ديناميكيا لعمليات التغيير الإستراتيجي في الشركات )3(نحو النمو"
النامية حيث يقترح متغيرات بناء مستمدة من البحوث السابقة لإستكشاف كيفية تفعيل الإبتكار والتغيير، 

                                                                 
(2) : Iraj Tavakoli, Keith J. Perks, (2001) : the development of a strategic control system for The management of 

strategic change, journal of strategic change 10.   
(1) : Heike Bruch, Peter Gerber, Victoria Maier , (2005) : strategic change decisions : Doing The Right change Right, 

Journal of change Management, vol 5, No1.   

(2) : Martyn Pitt , (2005) : A Dynamic model of strategic change in growth oriented firms , Journal of strategic 

change, Vol 14.  
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وتشمل هذه المتغيرات: حجم الشركة، مستويات التنوع الديمغرافي والنزاعات الداخلية والروح المعنوية 
للموظفين، وميل فريق الإدارة العليا للتغيير، وتوافر المهارات التفسيرية، ومدى تشخيص المسألة 

اري ومجموعة من المعتقدات الإستراتيجية، مع الأخذ بعين الإعتبار أثر التغييرات الخارجية والمخطط الإد
المشتركة التي توجه الشركة، كل هذه المتغيرات تؤثر بشكل مباشر أو غير مباشر على الأداء، وقد 

توصل هذه الدراسة إلى أنه يجب أن تكون الأولوية لتعيين الموظفين ذوي مهارات التفكيير الجيد والقادرين 
ى الوعي الذكي الذي يساهم بشكل جوهري في التغيير على الحفاظ على التنوع المعرفي وذلك للحفاظ عل

 الإستراتيجي.
  ( دراسةDavid Ravasi, Nelson Phillips :2011 :)  بعنوان " إستراتيجيات الموائمة بين إدارة

، وقد إنطلقت هذه الدراسة من إشكالية مفادها أنه خلال فترات (1)"التنظيمية والتغيير الإستراتيجي الهوية
الإستراتيجي يعتبر الحفاظ على التطابق بين التشكيلات الجديدة للموارد والأنشطة )الإستثمارات التغيير 

الجديدة( وكيفية توصيل هذه التشكيلات الجديدة إلى الهيئات التنظيمية الخارجية ) الإسقاطات الإستراتيجية( 
تبحث في مدى تطابق  مهمة صعبة تواجه قيادات المنظمة، ومن هنا تبلورت مشكلة الدراسة والتي

دارة الهوية، والهوية  إستراتيجيات إدارة الهوية التنظيمية ممثلة في: انحراف الهوية، صيانة الهوية، وا 
التنظيمي، والصورة التنظيمية، والصورة التنظيمية المتوقعة(، مع التغيير الإستراتيجي، وقد تم التوصل إلى 

وراء التطابق بين التوقعات الإستراتيجية وبين الاستثمارات أن إستراتيجية صيانة الهوية هي التي تكمن 
 الجديدة أي التغيير الإستراتيجي.

  ،وأثرها على التغيير  ةالتنظيمي اتتحت عنوان "إدارة الصراع (:2013دراسة )محمد حسين عساف
ما إدارة ، من خلال هذه الدراسة حاول الباحث الجمع بين متغيرين أساسين ه(2)الإستراتيجي للمنظمة"

ظهار  الصراع التنظيمي والتغيير الإستراتيجي في المنظمة لبيان أثر ذلك على الميزة التنافسية للمنظمة، وا 
كيفية كفاءتها وفعاليتها في ظل ديناميكية البيئة التي تؤثر على نشاط المنظمة وأداءها، بالإضافة إلى إبراز 

جي بنجاح، وقد تم الاعتماد في هذه الدراسة على المنهج إدارة الصراع بشكل يضمن إجراء التغيير الإستراتي
الوصفي التحليلي بالاعتماد على الاستبيان من أجل استقصاء آراء عينة الدراسة وجمع البيانات اللازمة، 

                                                                 
(1) : David Ravasi, Nelson Phillips  (2011) : Strategies of Alignement : organizational identity management and 

strategic change at bang and olufsen, Journal of Strategic organization, Vol 9,No 2.   
"، أطروحة دكتوراه، جامعة سانت كليمنتس،  التغيير الإستراتيجي للمنظمةإدارة الصراعات التنظيمية وأثرها في (، "2013: محمد حسين عساف، )(2)

 العراق.
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أين تم التوصل إلى عدة نتائج من بينها أن هناك تأثير قوي للصراعات التنظيمية على التغييرات 
وم بها المنظمة، لذلك يجب إدارة تلك الصراعات بما يخدم الأهداف الإستراتيجية الإستراتيجية التي تق

 للتغيير.
  الإدارة الإستراتيجية في التغيير الإستراتيجي: دور بعنوان "أثر مكونات  (:2013عثمان علي، دراسة )ناهد

جاءت هذه الدراسة لاختبار ، حيث  (1) الثقافة التنظيمية بالتطبيق على قطاع الإسمنت بولاية نهر النيل"
اثر مكونات الإدارة الإستراتيجية على التغيير الإستراتيجي، إضافة إلى معرفة دور الثقافة التنظيمية كمتغير 

بالدور الذي تلعبه مكونات  معدل لهذه العلاقة، حيث تكمن مشكلة الدراسة في عدم اهتمام القيادات الإدارية
ببناء ثقافة تنظيمية  الاهتمامالتغيير الإستراتيجي بمنظمات الأعمال مع عدم في إحداث الإدارة الإستراتيجية 

داعمة لهذا التغيير، وبعد الدراسة التطبيقية بالعديد من الشركات توصلت الباحثة إلى جملة من النتائج 
 أبرزها ما يلي:

  التغيير ضعف الوعي لدى قيادات هذه الشركات بدور الإدارة الإستراتيجية في إحداث
 الإستراتيجي؛

  الغياب التام للدور الفاعل للثقافة التنظيمية في إحداث التغيير الإستراتيجي كمتغير معدل لهذه
 العلاقة.

     :بعنوان " التغيير الإستراتيجي وأثره في خلق ميزة تنافسية (2018دراسة )محمد رحمة فنجان :
التغيير الإستراتيجي بأبعاده الرئيسية مدى تأثير هدفت هذذه الدراسة إلى الوقوف على  ،(2)للمنظمات"

الأربعة ) الروتيني، المحدود، الجذري، وا عادة التوجه الإستراتيجي( على أبعاد الميزة التنافسية المتمثلة في ) 
داري من الأساتذة  50التكلفة، الجودة، المرونة، الإبداع(، حيث تم إختيار عينة عشوائية مكونة من  قيادي وا 

دد من الكليات الأهلية في العراق، وتوصلت الدراسة إلى مجموعة من النتائج أبرزها أن التغيير في ع
الإستراتيجي كان له دور ضعيف في خلق الميزة التنافسية من خلال بعد المرونة وبعد الإبداع، أما بعد 

 التكلفة وبعد الجودة فكان لهما دور إيجابي في التأثر بالتغيير الإستراتيجي.
 
 
 

                                                                 
أثر مكونات الإدارة الإستراتيجية في التغيير الإستراتيجي: دور الثقافة التنظيمية بالتطبيق على قطاع الإسمنت بولاية  (، 2013ناهد عثمان علي، ): (1)

 سودان للعلوم والتكنولوجيا، السودان.، أطروحة دكتوراه، جامعة النهر النيل
، مجلة كلية بغداد للعلوم الإقتصادية الجامعة، العدد الخاص التغيير الإستراتيجي وأثره في خلق ميزة تنافسية للمنظمات(: 2018: محمد رحمة فنجان، )(2)

 بالمؤتمر العلمي السابع.
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 الدراسات المتعلقة ببطاقة الأداء المتوازن المستدام: -ب
  :اقة بعنوان " أثر إدارة علاقات الزبائن على الأداء التنظيمي باستخدام بط (2014دراسة ) ريناتا حدادين

 ، إستهدفت الباحثة من خلال هذه الدراسة(1)نية في البنوك التجارية الأردنية"الأداء المتوازن دراسة ميدا
في مدى تأثير إدارة العلاقات مع الزبائن على الأداء التنظيمي مقاسا ببطاقة الأداء المتوازن وذلك البحث 

بنكا في الأردن تم توزيع إستمارات البحث عليها، وفي  12جارية، أين تم أخذ عينة مكونة من في البنوك الت
لة إحصائية لتطبيق إدارة العلاقات الأخير توصلت الباحثة إلى جملة من النتائج أبرزها أن هناك أثر ذو دلا

على كبار الزبائن، تنظيم علاقات الزبائن، إدارة معرفة الزبائن،  مع الزبائن ممثلة بأبعادها الأربعة ) التركيز
دارة علاقات الزبائن المبنية على المعرفة( على الأداء التنظيمي من منظور بطاقة الأداء المتوازن، كما  وا 

أن التركيز على كبار الزبائن وتنظيم علاقات الزبائن لهم الأثر الأكبر على الأداء أشارت النتائج إلى 
 التنظيمي.

 بعنوان " تقييم أداء المؤسسات الصناعية باستخدام بطاقة الأداء  (2014) ريغة أحمد الصغير:  دراسة
أداء المتوازن في تقييم  ، هدفت هذه الدراسة إلى محاولة التعرف على مدى ملائمة بطاقة الأداء(2)المتوازن"

المؤسسات الصناعية الجزائرية وذلك بتطبيقها على إحدى أهم المؤسسات الصناعية في الجزائر وهي 
 الأداءالمؤسسة الوطنية لإنتاج الآلات الصناعية، وقد تم التوصل إلى أن الأدوات المستخدمة في تقييم 

جانب المالي فقط، كما تم إعدام وتصميم بطاقة بالمؤسسة تعد في مجملها أدوات تقليدية ترتكز على ال
 الأداء المتوازن خاصة بالمؤسسة محل الدراسة وقد أثبتت فعاليتها ونجاعتها في تقييم أدائها.

  :بعنوان " قياس أداء مؤسسات القطاع العام في قطاع غزة  (2015دراسة ) كامل أحمد إبراهيم أبو ماضي
الأداء المتوازن يتناسب مع  هدفت هذه الدراسة إلى بناء نموذج لبطاقة، (3)باستخدام بطاقة الأداء المتوازن"

موظف في عدة مؤسسات  146المؤسسات العامة، وقد قام الباحث بتطبيق الدراسة على عينة مكونة من 
الأداء المتوازن من حيث التأثير على الأداء  عدة نتائج أبرزها أن ترتيب أبعاد بطاقة عامة وقد توصل إلى

شامل للمؤسسات العامة جاء كالتالي: بعد النمو والتعلم، يليه بعد العمليات الداخلية، يليه بعد المسؤولية ال
 ضعف تأثير بعد رضا الجمهور ) المواطن ( على أداءالإجتماعية، ثم البعد المالي، ورغم أنه لوحظ 

                                                                 
، على الأداء التنظيمي باستخدام بطاقة الأداء المتوازن دراسة ميدانية في البنوك التجارية الأردنيةأثر إدارة علاقات الزبائن : (2014) : ريناتا حدادين،(1)

 رسالة ماجستير، جامعة الشرق الأوسط، عمان، الأردن.
 الجزائر. ،2قسنطينة ، رسالة ماجستير، جامعة تقييم أداء المؤسسات الصناعية باستخدام بطاقة الأداء المتوازن :(2014) : ريغة أحمد الصغير،(2)
، أطروحة دكتوراه غير قياس أداء مؤسسات القطاع العام في قطاع غزة باستخدام بطاقة الأداء المتوازن: (2015) كامل أحمد إبراهيم أبو ماضي، :(3)

 منشورة، كلية الإقتصاد، جامعة الجنان، طرابلس، لبنان.
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تحسين الأداء والذي بدوره تؤدي إلى  المتوازن المؤسسات العامة إلا أن كافة الأبعاد المكونة لبطاقة الأداء
 يؤدي إلى رضا الجمهور)العملاء(.

  :بعنوان " دور تطبيق بطاقة قياس الأداء المتوازن في رفع (: 2016دراسة ) محمد فتحي عصام ثابت
سة إلى الوقوف على هدف هذه الدرا ،(1)امعات الفلسطينية"كفاءة الأداء المهني للمدقق الداخلي في الج

متطلبات كفاءة وجودة الأداء المهني للمدقق الداخلي، ودراسة مدى ملائمة أبعاد بطاقة الأداء المتوازن لواقع 
وبيئة التدقيق الداخلي في الجامعات الفلسطينية في قطاع غزة، وقد تم التوصل أنه لا تتوفر مقاييس 

في دوائر التدقيق الداخلي في الجامعات الفلسطينية، كما أن متكاملة لتقييم الأداء المهني للمدقق الداخلي 
  أبعاد بطاقة قياس الأداء المتوازن تتلائم مع بيئة التدقيق الداخلي في الجامعات الفلسطينية.

 :(: تحت عنوان "درجة تطبيق الجامعات الفلسطينية لأبعاد 2016 دراسة )حامد عبد الكريم سليمان سامح
، هدفت هذه الدراسة إلى التعرف على (2)زن وعلاقتهما بتحسين إتخاذ القرارات الإدارية"بطاقة الأداء المتوا

درجة تطبيق الجامعات الفلسطينية لأبعاد بطاقة الأداء المتوازن وعلاقتهما بتحسين إتخاذ القرارات الإدارية، 
جاء بدرجة تقدير وازن وقد توصل الباحث إلى أن تطبيق الجامعات الفلسطينية لأبعاد بطاقة الأداء المت

متوسطة، في حين أن درجة تحسين إتخاذ القرارات الإدارية بالجامعات الفلسطينية جاء بدرجة تقدير كبيرة، 
وأن هناك علاقة إرتباط موجبة وطردية بين تطبيق أبعاد بطاقة الأداء المتوازن في الجامعات الفلسطينية 

 ومستوى تحسين إتخاذ القرارات الإدارية بها.
 

 :الأداءبالتغيير الإستراتيجي و الدراسات المتعلقة  -ت
  دراسة( Matthew S.Kratz , Edward J.Zajac, 2001):  جاءت تحت عنوان: "كيف تؤثر

هدفت هذه الدراسة إلى  ،(3)الموارد التنظيمية على التغيير الإستراتيجي والأداء في البيئات المضطربة"
التعرف على مدى تأثير موارد وكفاءات المنظمة على التغيير الإستراتيجي وانعكاس ذلك على أداءها في 

كلية من كليات القرن الليبرالية  422ظل ديناميكية البيئة، وقد تم إجراء هذه الدراسة على عينة مكونة من 
ظورات هي: الموارد كحواجز للتعلم، والموارد كمخازن بيئية، الأمريكية، وقد تم دراسة الموارد من أربع من

                                                                 
قياس الأداء المتوازن في رفع كفاءة الأداء المهني للمدقق الداخلي في الجامعات دور تطبيق بطاقة  (:2016: محمد فتحي عصام ثابت، )(1)

 ، رسالة ماجستير، الجامعة الإسلامية، غزة، فلسطين.الفلسطينية
، ذ القرارات الإداريةدرجة تطبيق الجامعات الفلسطينية لأبعاد بطاقة الأداء المتوازن وعلاقتهما بتحسين إتخا(: 2016:حامد عبد الكريم سليمان سامح، )(2)

 رسالة ماجستير، الجامعة الإسلامية، غزة، فلسطين.
(3) : Matthew S.Kraatz, Edward J.Zajac, (2001) : " How Organizational Resources Affect Strategic change and 

Performance in Turbulent Environments", Journal of Organization Science, Vol 12 N 05.      
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والموارد كالتزامات، والموارد كمسيرين، وقد توصلت الدراسة إلى أن الموارد كمسهلين لها تأثير إيجابي في 
 دفع التغيير الإستراتيجي نحو تحسين الأداء وأن باقي الموارد لم تبدي أي دعم لهذه العلاقة. 

  دراسةGoll,et al, 2007) ( Irene : بعنوان:"القدرة على المعرفة والتغيير الإستراتيجي وأداء
هدفت هذه الدراسة إلى البحث في العلاقة بين القدرة المعرفية والتغيير الإستراتيجي وأداء ، (1)المنظمة"

للقدرة وقد تم بناء نموذج يفترض فيه أن هناك تأثير مباشر  المؤسسة في شركات الطيران الأمريكية،
حيث تم قياس القدرة  ،الشركة أداءالمعرفية على التغيير الإستراتيجي يتبعه تأثير للتغيير الإستراتيجي على 

المعرفية للشركة من خلال مستوى التعلم الرسمي والتنوع الوظيفي،وقد تم التوصل إلى أن هذين المؤشرين 
إلى  تغيير إستراتيجياتها، كما أشارت نتائج الدراسةللقدرة المعرفية يؤثران على قدرة الشركة على الإبتكار و 

في حين أن هناك  أن مؤشر مستوى التعلم الخاص بالقدرة المعرفية له علاقة قوية مع التغيير الإستراتيجي،
علاقة ضعيفة بين التنوع الوظيفي لصانعي القرار بالشركة والتغيير في الإستراتيجية، أي أن القدرة على 

المعرفة موجودة لدى الشركة يمكن أن تكون مصدرا داخليا للتغيير الإستراتيجي حتى في ظل غياب 
 قة بين التغيير الإستراتيجي وأداء الشركة.وأن هناك دور كبير للبيئة كمنسق في العلا المحفزات البيئية،

  دراسة(Kyung Min Park, 2007):  بعنوان: "سبل التقارب والتباعد في تحديد المواقع الإستراتيجية: آثار
هدفت هذه الدراسة إلى تحديد محركات التقارب والتباعد   ،(2)الأداء والطموح على إتجاه التغيير الإستراتيجي"

اتيجي ودراسة أثر الأداء والطموح على إتجاه التغيير الإستراتيجي، وقد تم التوصل إلى أن في المواقع الإستر 
إتجاه التغيير الإستراتيجي للشركة يتحدد من خلال مستوى طموحها ومستوى أدائها وفجوة الأداء بينها وبين 

 الشركة التي تختارها كنموذج.
  ،بعنوان "التغيير الإستراتيجي وانعكاسه على  (:2008دراسة ) طالب أصغر دوسة، سوسن جواد حسين

، تعرض الباحثين من خلال هذه الدراسة إلى تحديد ومعرفة أثر التغيير الإستراتيجي (3)الأداء التنظيمي"
لمختلف مستوياته ) الروتيني، والمحدود، والجذري، وا عادة التوجه التنظيمي( على الأداء التنظيمي في 

لكهربائية، أين تم الاعتماد على الاستبيان كأداة لجمع المعلومات والذي وزع الشركة العامة للصناعات ا
على رؤساء الأقسام ومساعديهم ومسؤولي الشعب في الشركة، حيث خلص الباحثين إلى عدة نتائج من 

 بينها ما يلي:

                                                                 
(1) : Irene Goll, Nancy Brown Johnson, Abdul A.Racheed, (2007) : "Knowledge Capability, Strategic change and 

Firm Performance", Journal of Managment Decisoin, Vol 45 N 02  
(2) : Kung Min Park, (2007) : "Antecedents of Convergence and Divergence in Strategic Positioning : The Effects 

of Parformance and Aspiration on The Direction of Strategic change", Journal of organization Science, Vol 18 N 3. 
  

 .69مجلة الإدارة والإقتصاد، العدد "، التغيير الإستراتيجي وانعكاساته على الأداء التنظيمي" :(2008غر دوسة، سوسن جواد حسين، ): طالب أص(3)
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 دلي بوجود مستوى التغيير الإستراتيجي للشركة المبحوثة كان بدرجة فوق المتوسطة بقليل، وهذا مؤشر ي
 ات الإستراتيجية في الشركة؛التغيير  إجراء المزيد من حاجة إلى

  التغيير الإستراتيجي الروتيني هو أكثر التغييرات تجانسا حسب وجهة نظر أفراد العينة، حيث احتل المرتبة
ا يعني توجه وهذ الأولى يليه التغيير الإستراتيجي المحدود وا عادة التوجه التنظيمي، وأخيرا التغيير الجذري

التغيير الإستراتيجي الروتيني أكثر من التوجه نحو التغيير  استخدامأفراد العينة في الشركة المبحوثة نحو 
 الجذري وا عادة التوجه التنظيمي؛

  أثبتت النتائج الإحصائية أن هناك تأثير معنوي للتغيير الإستراتيجي على الأداء التنظيمي مما يعني أن
 نظمة يزداد بإحداث التغيير الإستراتيجي في الشركة لمبحوثة.الأداء الفاعل للم

  ،بعنوان " التغيير التكنولوجي وأثره على أداء المؤسسات الاقتصادية من  (2014دراسة ) محمد قريشي
، جاءت هذه الدراسة للوقوف (1)حالة مؤسسة صناعة الكوابل بسكرة"دراسة  –منظور بطاقة الأداء المتوازن 

على انعكاسات التغيير التكنولوجي ممثلا بالابتكار التكنولوجي) الابتكار في المنتجات والابتكار في 
العمليات(، وتكنولوجيا المعلومات ممثلة بالأجهزة والمعدات والبرمجيات، وقواعد البيانات، والشبكات، على 

والذي تم قياسه بالاعتماد على أبعاد بطاقة الأداء كتريك ببسكرة، أداء مؤسسة صناعة الكوابل فرع جنرال إل
المتوازن )البعد المالي، بعد العملاء، بعد النمو والتعلم، بعد العمليات الداخلية(، وقد اعتمد الباحث على 

مستعينا باستمارة الاستبيان كأداة لجمع البيانات حول محاور البحث أين  المنهجين الوصفي والتحليلي
 توصل إلى جملة من النتائج من أبرزها ما يلي:

 المؤسسة محل الدراسة تتبنى التغيير التكنولوجي بمختلف مستوياته بنسبة مرتفعة؛ 
   هناك علاقة ارتباط قوية بين التغيير التكنولوجي ومستوى أداء المؤسسة محل الدراسة بمختلف

 لى أداء المؤسسة محل الدراسة.أبعاده، أي أن هناك تأثير إيجابي للتغيير التكنولوجي ع
 ما يميز دراستنا: 

أن هناك تيار  اكتشفنامن الملاحظ من خلال تصفحنا للدراسات والأبحاث السابقة المتعلقة بالتغيير الإستراتيجي 
من الباحثين ركز اهتمامه على دراسة المداخل والدعائم التي من شأنها المساهمة في نجاح عملية إحداث التغيير 

  .الإستراتيجي ى المنظمة، أي أنها ركزت على ما قبل عملية التغييرالإستراتيجي على مستو 

                                                                 
، غير منشورة ، أطروحة دكتوراهالتغيير التكنولوجي وأثره على أداء المؤسسات الاقتصادية من منظور بطاقة الأداء المتوازن :( 2014محمد قرشي، ) : (1)

 ، الجزائر.جامعة محمد خيضر، بسكرة
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النتائج والآثار والانعكاسات التي تنجر عن  في حين أن هناك تيار آخر من الباحثين ركز اهتمامه على دراسة
 القيام بالتغيير الاستراتيجي على المنظمة، أي ما بعد عملية التغيير.

فبالنسبة لدراستنا الحالية فهي تتفق في هذا الصدد مع التيار الأخير المهتم بدراسة تأثيرات التغيير الإستراتيجي 
على  النتائج التي يسفر عنها تبني المنظمة للتغيير الإستراتيجيعلى المنظمة، حيث انصب اهتمامنا على دراسة 

خاصة وأن أغلبيتها ركز على تأثير التغيير الإستراتيجي على  نظرا لقلة الدراسات التي تناولت هذا الطرح أداءها
ما الدراسات التي تناولت تأثير التغيير الإستراتيجي على أداء المنظمة فهي زة التنافسية وتنافسية المنظمة، أالمي

 على الأداء ككتلة واحدة التغيير الإستراتيجي مستويات حيث تطرقت إلى دراسة تأثير كل مستوى من قليلة جدا، 
الإستراتيجي من نتناول التغيير  حيث تعرضت إلى أداء المنظمة بصفة عامة، غير أنه في دراستنا الحالية سوف

الذي من خلاله  على مدخل قياس الأداء المتوازن بالاعتمادخلال مستويات ككتلة واحدة وانعكاسه على الأداء 
لاعتماده على قياس الجوانب المالية والغير مالية للأداء وذلك  كاملة حول أداء المنظمة نظرا يمكن تقديم رؤية 

 .والبعد البيئي عد العمليات الداخلية، بعد النمو والتعلم، بعد الزبائن،من خلال خمسة أبعاد هي: البعد المالي، ب
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  تمهيد
خاصة  ،الأعمال الحديثة منظماتلتحديات التي تواجه المدراء في من أهم ا الإستراتيجي يعتبر التغيير  

وأن هناك متغيرات داخلية وأخرى خارجية تمثل ضغوط على المنظمة يجب أن تتعامل معها لكي تتكيف وتحقق 
 توازنها داخليا وخارجيا. 

دارته من أبرز ويعد اس      محاور الإدارة الحديثة، كما تعد القدرة على وضع وتنفيذ تيعاب التغيير وا 
مؤشر نجاح وأهم مدخل من مداخل التسيير  باستمرارالتي توفر التأقلم مع محيط متغير  وخططه إستراتيجياته

 الفعال للمنظمات إتجاه مستقبل يتميز بعدم التأكد.
والتعامل مع مقاومته، قسمنا هذا الفصل  وكيفية إدارته ستراتيجية واضحة عن التغيير الإولإعطاء صور   

 إلى ثلاثة مباحث كما يلي:
   الإستراتيجيالتغيير  مدخل إلى: ولالألمبحث ا. 

   الإستراتيجي : كيفية إدارة التغييرالمبحث الثاني. 

   مقاومة التغيير الإستراتيجي وكيفية التغلب عليها: المبحث الثالث. 
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 الإستراتيجي التغيير مدخل إلىالمبحث الأول: 
فهو يشمل مختلف أنشطة المنظمة، والممارسات إن التغيير هو سمة من سمات البيئة المعاصرة،   

الإدارية سواء من خلال نظرة بعيدة تستهدف إحداثه، أو ظروف طارئة تفرضه، ومن خلال هذا المبحث سوف 
 داخل المنظمة. ستراتيجيبعرض أهم جوانب التغيير الإ نقوم

  التغيير المطلب الأول: ماهية
بأهمية كبيرة داخل المنظمات ذلك لأنه السبيل الوحيد من أجل التفاعل مع البيئة  يحظى التغيير  

 المحيطة بها، ونظرا لتلك الأهمية لقد تعرض إلى مفهوم التغيير عدد كبير من الباحثين والكتاب. 
يحيط به الكثير من الغموض وهذا راجع بالدرجة الأولى إلى تعدد  لازال مفهوم التغيير: مفهوم التغيير  -1

 يلي:  الزوايا التي ينظر منها إلى التغيير، ومن بين هذه المفاهيم نجد ما واختلافالمداخل التي يبنى عليها 
 يقصد به  الاصطلاح، وفي "التعريف لغويا: "يقصد به التبديل أي جعل الشيء على غير ما كان عليه

(1)ستبداله بغيره".واتغيير الشيء عن حاله الذي كان عليه من قبل "
 

  عملا على  يحدث من تغيرات في البيئةالتغيير هو: "مجموعة من ردود الفعل التي تستهدف مواجهة ما
(2)التوازن". استعادة

 

  العملية، أو و/التنظيمي يحدث في الأشخاص والتكنولوجيا و/أو الهيكل  تغيير عرف التغيير على أنه: "و
 ةا يكفي للتأثير على أعضاء المؤسسوهو عميق بم من الإدارة كقرار، ويصدر وينشأ من داخل المنظمة

 (3)".هذا التغيير إما عن طريق وكيل تغيير داخلي أو خارجي إحداثيمكن  .مستوى فريق العملو 

 (4): "تغيير موجه ومقصود وهادف وواعي يسعى لتحقيق التكيف البيئي".وعرف بأنه
 

  :للتوضيح ، العمليات التنظيمية هي  .أنه إعادة تشكيل للعمليات التنظيمية والبنى التنظيمية"التغيير هو
تتكون  .هداف المحددالآليات ، والإجراءات ، والأمور التي وضعتها المنظمة والتي من خلالها تحقق الأ

 يمكن أن تتراوح وشبكات العلاقاتوسة ، مثل أنماط الهياكل التنظيمية من هياكل ، ملموسة وغير ملم
إعادة التهيئة من التعديلات أو إعادة ترتيب العمليات والبنى التنظيمية الحالية إلى الاستبدال الجزئي أو 

 (5)".الكامل للوجود

                                                                 

، دار المسيرة للنشر والتوزيع :الطبعة الأولى، عمان، السلوك التنظيمي في إدارة المؤسسات التعليمية (:2005) فاروق عبده فليه، محمد عبد المجيد، :(1)
 .360 ص

 .387ص  ،(العدد الرابع) ية والإدارية، مجلة جامعة دمشق للعلوم الاقتصادأثر القيادة التحويلية في إدارة التغيير التنظيمي (:2011) : إياد حماد،(2)
(3) : Marie McKendall, (1993) : The Tyranny of Change: Organizational Development Revisited,  Journal of Business Ethics, 
Vol. 12, No. 2, p 95. 

 .483، ص دار الحامد للنشر والتوزيع :الطبعة الأولى، الأردن ،إدارة التغيير الإستراتيجي الأمريكية الشاملة (:2014) حازم حمدي موسى، :(4)
)5(

: Kelly D. Martin, Jean L. Johnson and John B. Cullen, (2009),  Organizational Change, Normative Control 

Deinstitutionalization, and Corruption, Business Ethics Quarterly, Vol. 19, No. 1, p 107.   
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  عرف على أنه: "إحداث تعديلات في أهداف وسياسات الإدارة أو في أي عنصر من عناصر العمل
بهدف ملائمة أوضاع التنظيم، أي إستحداث أوضاع تنظيمية وأساليب إدارية، وأوجه نشاط جديد يحقق 

(1)للمنظمة سبقا عن غيرها". 
 

من حالة إلى حالة أخرى أحسن منها عن طريق إدخال  الانتقالمن خلال ما سبق يمكن القول بأن التغيير هو: 
وذلك من أجل تجنب  العناصر التي تتكون منها المنظمةمختلف  علىلات أو تحسينات طفيفة أو جذرية تعدي

 التهديدات المحتملة أو إقتناص فرص مربحة للمنظمة. 
 (2)فيما يلي: بالنسبة للمنظمةتكمن أهمية التغيير و  

  النشاط والتقدم ومواكبة التطور؛المحافظة على 

  غرس روح الإبداع والتنمية بين الأفراد؛ 

 غرس ثقافة التغيير بين أفراد المنظمة؛ 
 .(3)الوصول إلى درجة أعلى من القوة والأداء 

  (4)كما يرى بعض الباحثين أن أهمية التغيير تكمن في العناصر التالية:
  تواكب التطورات في البيئة؛زيادة الإنتاجية من خلال تبني أساليب 

  ؛واحتياجاتهمتحسين درجة الإستجابة لطلبات العملاء 

 تحسين المستوى التنافسي في السوق من خلال فعالية العمليات وكفاءتها؛ 

  .تطوير المهارات الإدارية والبرامج الملائمة لتنتقل المنظمة من وضعها الحالي إلى وضع جديد 
أو ناتجا عن  غيير في أي منظمة من فراغ أو عدم بل يكون مدفوعا بقوة مالا يحدث الت: أسباب التغيير -2

 نجد ما يلي: تستدعي إحداث التغيير سبب ما، ومن بين هذه الأسباب
(5)وتتمثل فيما يلي:وهي الأسباب الناتجة عن الظروف الداخلية للمنظمة : الأسباب الداخلية -أ

 

 تغيير في أهداف المنظمة، ورسالتها، وأغراضها؛ 

 إدخال أجهزة ومعدات جديدة؛ 

 إدخال نظم معالجة المعلومات متطورة؛ 

                                                                 

 .125، ص لراية للنشر والتوزيعدار ا :الطبعة الأولى، الأردن ،التخطيط والتطوير الإداري (:2009) : زيد منير عبوي،(1)
 .71دار الحامد للنشر والتوزيع، ص : الطبعة الأولى، الأردن، إدارة التغيير(: 2011) : خضر مصباح الطيطي،(2)
، كلية العلوم الإقتصادية 11، مجلة الواحات للبحوث والدراسات، العدددور القيادة في إدارة التغيير لتعزيز الريادة بالمؤسسات الاقتصادية: محمد زرقون، (3)

 .128، ص2011عة قاصدي مرباح، ورقلة، والتسيير والعلوم التجارية، جام
الأيام للنشر والتوزيع،  ، دارإستخدام بطاقة الأداء المتوازن في قياس أداء المصارف التجارية (:2015) : نعمة عباس الخفاجي، إحسان محمد ياغي،(4)

 20، صالأردن
 .373ص  لتوزيع،الحامد للنشر وادار :  الطبعة الثانية، الأردن ،السلوك التنظيمي (:2009) : حسين حريم،(5)
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 الإندماج مع منظمات أخرى أو شراء منظمات أخرى؛ 

 إرتفاع نسبة الدوران الوظيفي؛ 

 .(1)عدم رضا العاملين وتدني مستوى الأداء
 

  والفني الناتجين عن التحسين والتطوير المستمر لأداء المنظمات نتيجة إستثمار نتائج التطوير التقني
زيادة الإكتشافات والإختراعات وما تعززه من تطور في الآلات والمعدات والبرامج التي تهيئ لإدارة 

 .(2)المنظمة حلولا مناسبة

(3)وتتمثل فيما يلي: وهي الأسباب الناتجة عن التغييرات في البيئة الخارجية للمنظمة :الأسباب الخارجية -ب
 

  حكومية جديدة؛إصدار قوانين وتشريعات 
 الإتحادات والنقابات المهنية العمالية؛ 
 تغييرات سريعة في أسعار المواد؛ 
 المنافسة الشديدة؛ 
  التغيرات المستمرة في هيكل سوق العمالة من الناحية العددية والنوعية والذي يرجع إلى التغيير

(4)والتغييرات العالمية.المستمر في هيكل ونظم التدريب، والتعليم، والتنمية بما يتفق 
 

الأخرى  منظماترؤية ال على ذلك أن لامث عدة عواملالتغيير يتأثر ب إن إدراك المديرين للحاجة إلى      
ما وهو القديمة لممارسة الأعمال عتيقة ، مما يجعل الطريقة غير الظروف داخل المجال التنظيميقد تت ر،تتغي

، فرص غير متوقعة سابقًا أخرى ، قد تتغير البيئة أيضًا وتؤدي إلىمن ناحية  الأداء يؤدي إلى انخفاض في
رغم من إدراك الحاجة على ال جهون الحاجة إلى التغيير. أولاً نقترح أن يكون للمديرين أربعة خيارات عندما يوا

قد يقوم انياً ث ،الأمر الذي لا ينتج عنه أي تغيير د، فقد يواصل المديرون الاتصال بالأعمال كالمعتاإلى التغيير
يمكن للمديرين ثالثاً ، لال نشر هذه الموارد بطرق جديدةمن خ منظمةادة تكوين الموارد الحالية للالمديرون بإع

قد يحصل المدير  في النهايةو الحالية  منظمةد الجديدة بموارد الالحصول على موارد جديدة وا عادة تكوين الموار 
تعتمد اختيارات المديرين من بين هذه  منظمةمصادر الحالية للتكوينها بال على موارد جديدة دون إعادة

                                                                 

ستراتيجيات رأس المال البشري في سوق تنافسي: كمال رزيق، فريد كورتل، (1) ، المؤتمر العلمي الدولي الثامن حول إدارة التغيير ومجتمع إدارة التغيير وا 
 .4، ص 2008أفريل  24-21المعرفة، كلية الاقتصاد والعلوم الإدارية، جامعة الزيتونة، الأردن، 

دار الأيام : ، الطبعة الأولى، الأردنالتغيير التنظيمي من منظور بطاقة الأداء المتوازن (:2014) : إحسان محمد ضمين ياغي، نعمة عباس الخفاجي،(2)
 .17، ص للنشر والتوزيع

 .40، صمركز الكتاب الأكاديمي :الأولى، الأردن الطبعة ،إدارة التغيير في منظمات الأعمال (:2015) : بهاء الدين المنجي العسكري، أنعام الحيالي،(3)
دارة الابتكار (:2010) : علاء محمد سيد قنديل،(4)  .179، ص التوزيعدار الفكر للنشر و  :الطبعة الأولى، الأردن ،القيادة الإدارية وا 
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 تعيشهالذي  وضعالذات وال، والتخلي عن لى المستويات المتصورة من اليقينالاستراتيجيات الأربعة ع
.منظمةال

(1)   
لأكثر تصوريًا )على يمكن أن يحدث التغيير في مؤسسة ما من المستوى الأوسع وا: مجالات التغيير -3

قطعة من المعدات أو شخص في  ،والأكثر واقعية )على سبيل المثالفي الثقافة( إلى الأضيق  المثالسبيل 
، ويتعلق بالاستراتيجية ين أساسيين: يتعلق بالتنظيميمكن أيضًا اعتبار هذا التغيير يحدث في مجالة(، وظيف

 .(2)ستراتيجي، أو التوجه الإ

  مجالات رئيسية هي: ينقسم التغيير إلى أربعة
من  محددة العام للمنظمة، مثل التركيز على شرائح الاتجاهالإستراتيجية تحدد : الإستراتيجي التغيير  -أ

وكذلك طريقة المنافسة، وهذه الإستراتيجية قد تتغير أحيانا وهو ما يعني تغيير  المستهلكين أو الأسواق
عدم التغيير أو  (4)مستويات للتغيير الإستراتيجي وهي:وهناك خمسة  (3)كبير في المؤسسة وأولوياتها.

التغيير الإستراتيجي  ؛التغيير الإستراتيجي المحدود ؛يالتغيير الإستراتيجي الروتين الإستمرار الإستراتيجي؛
مع وعليه فتغيير الإستراتيجية هو محاولة لخلق توازن  إعادة النظر الكاملة بالتوجه الإستراتيجي. الجذري؛

ويمكن أن يحدث التغيير في أي جانب من الجوانب الإستراتيجية، فقد تغير  ئة التي تعمل بها المنظمةالبي
المنظمة أهدافها الإستراتيجية، أو تغير إستراتيجيتها العامة للمنافسة، أو حتى تغيير إستراتيجياتها التوسعية 

ظة الأنشطة، الموقع الإستراتيجي، أو غيرها، حيث أن تغيير الإستراتيجية يمكن أن يمس: الرؤية، محف
 (5)البرامج.

يحدث التغيير في الهيكل التنظيمي بتعديل أو تطوير أسس ومعايير إعداد : التغيير في الهيكل التنظيمي -ب
وحدات جديدة أو تغيير  استحداثالهياكل مما ينتج عنه حذف بعض الوحدات التنظيمية أو دمجها، أو 

تبعية بعضها بما يحقق المرونة للتنظيم القائم، هذا وقد تغير المنظمة تصميم وظائفها أو الأساس الذي 
تستخدمه في تجميع الأنشطة، ونظم تدفق العمل والإجراءات، ودرجة المركزية واللامركزية، وعلى نطاق 

                                                                 

(1) : James M. Bloodgood, J. L. Morrow and Jr, (2000) : Strategic Organizational Change Within An Institutional Framework, 
Journal of Managerial Issues, Vol. 12, No. 2, p 213.  
(2) : HENRY MINTZBERG, FRANCES WESTLEY, (1992) : CYCLES OF ORGANIZATIONAL CHANGE, Strategic 
Management Journal, Vol. 13, p 40.  

 .19دار الراية للنشر والتوزيع، ص : ، الأردنحديثة في إدارة التغييرإتجاهات (: 2012): سيد سالم عرفة، (3)
، الملتقى الدولي حول الإستعداد للتغيير الإستراتيجي من خلال تفعيل دور تكنولوجيا المعلومات بالمؤسسة الاقتصادية: نوي طه حسين، ضيف أحمد، (4)

، 2011ماي  19-18لوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة سعد دحلب، البليدة، يومي الإبداع والتغيير التنظيمي في المنظمات الحديثة، كلية الع
 9ص

ية العلوم الإقتصادية ، أطروحة دكتوراه، كلدور إدارة الموارد البشرية في تسيير التغيير في المؤسسات الاقتصادية الكبرى (:2014) : رقام ليندة،(5)
 .125، صجامعة فرحات عباس، سطيفالتسيير وعلوم   والتجارية
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ويمكن القول أن التغيير في الهيكل التنظيمي قد  (1)واسع، فقد تغير المنظمات التصميم الكلي لتنظيمها.
 يشمل أحد العناصر الموضحة في الجدول التالي:

 الملامح التي يتم تغييرها في الهيكل التنظيمي (:01)الجدول رقم 

، رسالة ماجستير، كلية  العلوم الاقتصادية دور المورد البشري في إدارة التغيير بالمؤسسات الاقتصادية (:2008) بورصاص وداد، المصدر:
 .76ص  يير، جامعة العربي التبسي، تبسه،والتجارية وعلوم التس

معرفتها تغييرات في العملية الإنتاجية للمنظمة متضمنة التغييرات التكنولوجية هي : التغيير التكنولوجي  -ت
وأساس مهاراتها والتي تجعل قدراتها المتميزة ممكنة، هذه التغييرات تصمم لجعل الإنتاج أكثر كفاءة، أو لإنتاج 

عادة ما يأخذ التغيير التكنولوجي أشكالا عدة كإدخال آلات ومعدات جديدة، أو إستخدام فنون و  (2)كميات أكبر.
أو إدخال نظم إلكترونية مستحدثة، أو إستخدام نظم معلومات وأساليب حديثة، أو تحسين في طرق تدفق العمل، 

متطورة، وهذه التغييرات أثرت على العمل وغيرت من الطابع المكاني والزمني له وجعلت العامل مرتبط وبصفة 
 (3)مستمرة بالمنظمة، مما يستدعي الأمر تحمل الإدارة التي تعنى بشؤونه مسؤوليات أكثر ومواجهة رهانات أكبر.

 (4)وتتضمن التغييرات التكنولوجية أحد المستويات التالية:    
 تحسينات ثانوية أو طفيفة في تكنولوجيا المنتج أو العملية؛ 

 تحسينات رئيسية في تكنولوجيا المنتج الموجود حاليا؛ 

 ،إدخال تكنولوجيا جديدة تتكامل مع التكنولوجيا القائمة في المنظمة 

                                                                 

 .126: نفس المرجع، ص (1)
 .69: بورصاص وداد، مرجع سبق ذكره، ص (2)
 .127: رقام ليندة، مرجع سبق ذكره، ص (3)
 .70: بورصاص وداد، مرجع سبق ذكره، ص (4)

 مضمونها الملامح
التخصص في 

 العمل
 بالمنظمة.درجة تقسيم المهام الواجب أداءها إلى أعمال يختص بها الأفراد العاملين 

التدفق الهرمي للسلطة من أعلى إلى أقل مستوى تنظيمي بالمنظمة، ويتم التعبير عنها  سلسلة الأوامر
 بالخريطة التنظيمية في شكل خطوط رأسية متصلة.

 عملية منح درجات متفاوتة من السلطة للمرؤوسين. تفويض السلطة

 المستويات الإدارية العليا للمنظمة.درجة تركيز سلطة إتخاذ معظم القرارات في  المركزية

درجة تقيد المنظمة بالإجراءات والقواعد في توجيه سلوك العاملين فيها، ومدى تنميطها  الرسمية
 لوظائفهم المختلفة.

 عدد المرؤوسين الخاضعين للإشراف المباشر من رئيس إداري واحد داخل المنظمة. نطاق الإشراف
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 .إكتشاف تكنولوجيا جديدة 

ثم وجب  ومن منظمات وأهم عناصرها على الإطلاقيعد المورد البشري جوهر ال: التغيير في مجال الأفراد -ث
بارزا في مع متطلبات وأدوار المنظمة، ويلعب السلوك الإنساني في المنظمة دورا  العمل على تطويرها لتتلاءم

ويتم  .بول الأفراد له وقناعتهم بضرورتهحيث يتوقف نجاح التغيير بدرجة كبيرة على ق عملية التغيير التنظيمي
 إحداث التغيير في الجانب البشري من خلال ما يلي: 

 :(1) مهارات الأفراد: ويستخدم لذلك ثلاث مداخل هي  

  نتاجية؛ واستبدالهمعن العاملين الحاليين  الاستغناءالإحلال أي  بأفراد أكثر كفاءة وا 

  شروط ومعايير جديدة لاختيار العاملين الجدد؛التحديث التدريجي للعاملين: بمعنى وضع 

 هم من خلال إكسابهم مهارات جديدة.ئلعاملين الحاليين بهدف تحسين أداتدريب ا 

  الثقافة: يطلق مصطلح الثقافة التنظيمية على السلوكيات والأعمال التي يقوم بها الأفراد معتمدين على
لمثلى لتغيير الثقافة التنظيمية تأتي عن طريق مراقبة ، لذلك فإن الطريقة ااتجاهاتهممعتقداتهم وقيمهم 

الكيفية التي تؤدى بها الأعمال حتى تستطيع المنظمة غرس قيم ومعتقدات جديدة، فالتغيير الثقافي هو 
من أصعب المهام التي قد تقوم بها المنظمات خاصة إذا كانت الثقافة قوية وراسخة في الأذهان، إذ يكون 

إن كثيرا من محاولات التغيير الثقافي تلجأ إلى التركيز على تغيير السلوك الفردي الأمر صعبا لذلك ف
التنظيمي دون المساس بالمبادئ والقيم الراسخة، أو إضافة قيم جديدة لا تتعارض مع المبادئ والقيم 

  (2)الموجودة لدى الأفراد.

 المطلب الثاني: مفهوم التغيير الإستراتيجي
المعاصرة التي أثارت إهتمام العديد من الباحثين  التغيير الإستراتيجي من المفاهيم الإدارية مفهوم يعد  

وذلك وفقا للمعالجات المختلفة التي تناولتها المدارس والتيارات  اختلفت المفاهيم التي وردت حولهلقد والمفكرين و 
سوف نقوم بالتفصيل في هذا المفهوم وا عطاء  وفيما يليوتداخلت مع بعض المفاهيم الأخرى المشابهة له،  الفكرية

صورة واضحة عليه بدءا بتحديد مفهوم الإستراتيجية ثم الخيارات الإستراتيجية المتاحة للمنظمة وبعدها مفهوم 
 التغيير الإستراتيجي. 

 من أهم المفاهيم التي وردت حول مصطلح الإستراتيجية نجد ما يلي: مفهوم الإستراتيجية: -1

                                                                 

ث العلمي، جامعة الخليل، رسالة ماجستير، كلية الدراسات العليا والبح، المهارات القيادية الأزمة لإدارة التغيير التنظيمي (:2013): ربى تيسيير التميمي،(1)
 .52 ، صفلسطين

 .127: رقام ليندة، مرجع سبق ذكره، ص (2)
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  :نشاط شمولي يتضمن خطط وأساليب وسياسات وقرارات يتم صياغتها لتحقيق أهداف "الإستراتيجية هي
 (1)موضوعة من خلال خلق الموائمة والإنسجام بين أنشطة المنظمة والتكيف مع البيئة".

 

  :الرسالة مجموعة من القرارات والإجراءات التي تقوم بتوجيه طويل الأجل لكل من "الإستراتيجية هي
(2)والمهام والأنشطة بالإضافة إلى تنظيمها وتشغيلها".

 

  كما عرفت الإستراتيجية على أنها: "تحديد الأهداف الأساسية طويلة الأجل وغايات المنظمة وتحديد
(3)القرارات والإجراءات، وتخصيص الموارد اللازمة لتنفيذ هذه الأهداف".

 

ة عمل طويلة الأجل يتم من خلالها تحديد الأهداف والغايات والرؤية وبذلك يمكن القول أن الإستراتيجية هي خط
الإستراتيجية للمنظمة مع تحديد الموارد اللازمة لتحقيق تلك الأهداف، أي أنها تصور لما ستكون عليه المنظمة 

 في المستقبل.
نما يشترط وجود إدارة تهتم بها والإدارة الإستراتيجية، والمقصود بها  وصياغة الإستراتيجية لا يتم بطريقة عشوائية وا 

 هو:  

  الإدارة الإستراتيجية هي: "عملية تدفق القرارات والإجراءات التي تؤدي إلى تطوير إستراتيجية فعالة أو
(4). إستراتيجيات تساعد في تحقيق الأهداف للمنظمة"

 

  وهناك من عرف الإدارة الإستراتيجية على أنها: "علم وفن صياغة وتنفيذ وتقييم القرارات الوظيفية المختلفة
  (5)التي تساعد المنظمة على تحقيق أهدافها".

  تصف الإدارة الإستراتيجية مجموعة القرارات والإجراءات التي تؤدي إلى صياغة وتنفيذ ومراقبة الخطط
ستراتيجيتها وأهدافها الإستراتيجية المصممة لتحقيق ضمن بيئة الأعمال التي  رؤية المنظمة ورسالتها وا 

يعد تنفيذ الإستراتيجية مكونًا لا يتجزأ من عملية الإدارة الإستراتيجية وينظر إليه على أنه ا تعمل فيه
، والتي تضمن  العملية التي تحول الإستراتيجية الموضوعة إلى سلسلة من الإجراءات ومن ثم النتائج

  (6).تحقيق الرؤية والرسالة والأهداف الإستراتيجية للمنظمة بنجاح كما هو مخطط لها

يمكن تصنيف البدائل الإستراتيجية المتاحة أمام المؤسسات الاقتصادية إلى  :الخيارات الإستراتيجية للمنظمة -2
 (7)ثلاثة أنواع كما يلي:

                                                                 

دارات معاصرة(: 2017: سعد علي ريحان المحمدي، )(1)  . 22، المجلد الأول، الأردن: دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع، ص الإدارة الإستراتيجية وا 
(2) : Olivier. M, (2009) : Dico du Manager, Paris : Dunod, P 186.  
(3) : Johnson. G, Scholes. K, Whittington.R, (2011) : Stratégique, France : Pearson Education, P 3.  
(4) : Michel Marchesnay, (2004) : Management Stratégique, France : édition de l’ Adreg, P 270.  
(5) : Fred David, (2011): Strategic management concepts and cases, New Jersey : Prentice  Hall, 13 th Edition, P6.  
(6) : Bharat Vagadia, (2014) : Enterprise Governance Driving Enterprise Performance Through Strategic Alignment , London : 
Springer, P 138.  

 .13، ص اجستير، جامعة محمد خيضر، بسكرة، رسالة مدور إستراتيجية التنويع في تحسين أداء المؤسسة الصناعية(: 2013)عمر تمجغدين،  :(7)
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: تعد من الإستراتيجيات التي لها علاقة قوية بترجمة رسالة ستراتيجية على مستوى المنظمةالخيارات الإ -2-1
 وأهداف المؤسسة الاقتصادية إلى تصرفات فعلية، وهي بدورها تصنف إلى أربع إستراتيجيات هي:

 إستراتيجيات الاستقرار: وتضم هذه الإستراتيجية عدة إستراتيجيات هي:  -أ

 إستراتيجية عدم التغيير)الحفاظ على الوضع القائم(؛ 

 إستراتيجية الربح؛ 

 إستراتيجية التوقف والتريث؛ 

 إستراتيجية الحركة مع الحيطة والحذر؛ 

 .إستراتيجية النمو التدريجي 

 إستراتيجيات النمو والتوسع: وتشمل الإستراتيجيات التالية: -ب

 إستراتيجية التركيز؛ 

 إستراتيجية التكامل؛ 

 إستراتيجية الاندماج والتملك؛ 

 إستراتيجية الاستثمار؛ 

 .إستراتيجية التنويع وهي الإستراتيجية التي تتمحور حولها دراستنا 

 إستراتيجيات الانكماش والتراجع: وتنقسم إلى:  -ت

 إستراتيجية التحول؛ 

 إستراتيجية التجريد؛ 

 إستراتيجية المنظمة الأسيرة؛ 

 إستراتيجية الالتفاف؛ 

 .إستراتيجية التصفية 

 الإستراتيجيات المركبة.  -ث

 وتضم :الإستراتيجية على مستوى وحدات الأعمالالخيارات  -2-2

 الإستراتيجيات التنافسية: وتضم بدورها كل من: -أ

 إستراتيجية السيطرة بالتكلفة؛ 

  إستراتيجية التركيز؛ 

 .إستراتيجية التمييز 
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لكل وظيفة إستراتيجية خاصة بها، وهي في خدمة  :الخيارات الإستراتيجية على المستوى الوظيفي -2-3
إستراتيجية المؤسسة أو وحدة النشاط حسب الحالة، فإذا كنا بصدد الوظائف التابعة لوحدة النشاط فهي 

تخدم إستراتيجية هذه الوحدة، ويشير مستوى الإستراتيجيات الوظيفية إلى الوظائف الرئيسية التي تقوم بها 
 الإنتاج، البحث والتطوير، الموارد البشرية،.. وغيرها. المؤسسة مثل: التسويق،

ا ومن أهم الأساليب الإدارية يعد مفهوم التغيير الإستراتيجي حديث نسبيمفهوم التغيير الإستراتيجي:  -3
باهتمام الباحثين والمفكرين وذلك لما له من أهمية داخل المنظمة وتأثيره البالغ على  حضيتالمعاصرة التي 

   من أجل إعطاء صورة واضحة عليه.  المفاهيم التي وردت حوله وفي ما يلي أهمحها، نجا
  التغيير الإستراتيجي هو: "التغيير الذي يهتم بالقضايا الرئيسية طويلة الأجل التي تشغل المؤسسة وتشمل

من القضايا أهدافها ، ورسالتها، وغاياتها، وفلسفتها، والقيم والمبادئ وكذلك التقنيات المستخدمة غيرها 
(1)الإستراتيجية".

 

  وعرف التغيير الإستراتيجي على أنه: "تغيير يحدث على إستراتيجيات المنظمة بما فيها الإستراتيجية الكلية
ستراتيجيات وحدات الأعمال، والإستراتيجيات الوظيفية يتبعه تغيير في الأهداف الإستراتيجية بمعنى أن  وا 

لمنظمة المختلفة وعلى وجه الخصوص في القرارات الإستراتيجية التغيير سينصب حتما على قرارات ا
(2)المتعلقة بعملية تخصيص الموارد".

 

  " :التغيير الذي يعزز الفرص في بيئة الأعمال الخارجية من وهناك من عرف التغيير الإستراتيجي على أنه
متعددة لعملية التغيير ويصبح قادة خلال التغييرات في الأعمال الداخلية للمنظمة من خلال النظر في أبعاد 

وما هي التغييرات التي يتعين إجراؤها، وكيف يمكنهم تنفيذ تلك  التغيير بارعون في فهم ما هم عليه الآن ،
(3)".التغييرات والتكيف والتطور المستمر

 

 ما يتعلق  تغيير يشمل هدف أي منظمة وكذالك رسالتها وفلسفتها المشتركة وكل" :التغيير الإستراتيجي هو
بعمليات النمو والجودة والإبتكار والقيم التي تخص العاملين واحتياجات الفئات المستفيدة والتقنيات 

(4)المستخدمة".
 

  وتم تعريف التغيير الإستراتيجي على أنه تغيير في قرارات المنظمة المتعلقة بعملية تخصيص الموارد وتغيير
الأهداف المحددة ومثالا عن هذا التغيير تقديم المؤسسة لمنتج جديد أو دخول أسواق جديدة وذلك يتم عندما 

                                                                 

 .127ناشرون وموزعون، ص ، الأردن: دار الفكر الجودة الشاملة(: 2015، ): شاكر احمد بن الصالح، خالد محمد الصريمي(1)
دارات معاصرة(: 2017: سعد علي ريحان المحمدي، )(2)  .126، المجلد الثالث، الأردن: دار اليازوري للنشر التوزيع، صالإدارة الإستراتيجية وا 

(3) : Ellen R. Auster, Krista K. Wylie, Michael S. Valente, (2005) : Strategic Organizational Change Building Change 

Capabilities in Your Organization, New York : PALGRAVE MACMILLAN, P 6.    
 .38، الأردن: دار المناهج للنشر والتوزيع، ص إستراتيجيات إدارة الوقت والتغيير(: 2017: سليمان زيدان، )(4)
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ون قد دخلت في مجال التغيير تعدل المنظمة إستراتيجياتها وتتبنى إستراتيجية جديدة وبذلك تك
 (1).الإستراتيجي

  كما عرف على انه: "إحداث تعديلات في أهداف وسياسات الإدارة إستجابة للنمو الذي يحدث في منظمات
(2)الأعمال ويسعى هذا التغيير إلى زيادة الفعالية التنظيمية للمنظمة".

 

 " يمكن أن و  ة،لوقت لاستراتيجيات وأهداف المنظما يتعلق التغيير الاستراتيجي بالتغييرات التي تحدث بمرور
 (3)".يكون التغيير تدريجيًا أو تطوريًا أو أكثر إثارة أو ثوريًا

  وعرف أيضا على أنه: "التغيير الذي تطال آثاره كل المنظمة أو أجزاء كبيرة منها، وقد يكون التغيير
قصود بحد ذاته حتى تتمكن المنظمة من بمعنى أن التغيير م الإستراتيجي جزء من الخطة الإستراتيجية

سرعة التغيير في عوامل البيئة  أنتحقيق أهدافها الإستراتيجية ويشير المختصون الإستراتيجيون إلى 
الخارجية وخاصة العامل الاجتماعي والتكنولوجي أربكت المنظمات وتستدعي تقليل فترة التخطيط 

الإستراتيجي والسرعة في التكيف مع المتغيرات البيئية تتطلب من المنظمات تغييرا إستراتيجيا يضمن لها 
  (4)التكيف مع تلك التغييرات".

بق يمكن القول أن التغيير الإستراتيجي هو عملية إدخال تغييرات طفيفة أو جذرية على بناءا على ما س
المكونات الأساسية للمنظمة ) الإستراتيجية الكلية، الإستراتيجيات الفرعية، الأهداف الإستراتيجية، الخطط، 

ؤيتها وأهدافها البرامج، السياسات، ..... وغيرها( وذلك من أجل تحقيق التوافق الإستراتيجي بين ر 
  سواء الداخلي أو الخارجي. الإستراتيجية مع منحنى التغييرات البيئية التي تحدث في محيطها

 (5)ويتميز التغيير الإستراتيجي بعدة خصائص ومزايا من أبرزها ما يلي:
 التركيز على المستقبل والإستجابة السريعة للتغييرات المحتملة في الفترة المقبلة؛ 

  الجوهري على الجوانب الأساسية برسالة المنظمة كالقدرة المستدامة على البقاء النجاح؛التأثير 

  خلق نوع من التوازن بين متطلبات النجاح الحالية للمنظمة والاحتياجات المستقبلية للبقاء في السوق
 التنافسية؛

 ت التي تحدث في بيئة الأعمال؛يتيح للمنظمة القدرة على الاستجابة الواعية للانعكاسات والمتمثلة بالصداما 

 .نشاط طويل الأجل لتحسين قدرة المنظمة على حل المشكلات 

                                                                 

  .63، الأردن: دار العلم والإيمان للنشر والتوزيع، ص إدارة التغيير التربوي(: 2015: أسامة محمد السيد، )(1)
 . 120: سعد علي ريحان، المجلد الثالث، مرجع سبق ذكره، ص (2)

(5) : John Thompson, Frank Martin, (2005) : Strategic Management – Awareness and Change -, London: Business Press, P10.  
  .117: فارس يونس شمس الدين يونس، مرجع سبق ذكره، ص (4)

، العدد 7، مجلة الإدارة والإقتصاد، المجلد در نظم إدارة المعرفة في تحقيق التغيير الإستراتيجي(: 2018: مثنى سعد ياسين، شعيب محمد شريف، )(5)
  . 69، ص26
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 المطلب الثالث: مستويات التغيير الإستراتيجي وأنواعه  
مستوى  اختيارللتغيير الإستراتيجي عدة مستويات وأنواع وهو ما يتيح الفرصة للمسؤولين داخل المنظمة في      

 الأمثل الذي يحقق أهداف التغيير الإستراتيجي في ظل الموارد المتاحة للمنظمة.التغيير أو النوع 
: ينقسم التغيير الإستراتيجي إلى أربعة مستويات مختلفة وذلك حسب عمق مستويات التغيير الإستراتيجي -1

(1)التغيير وهي كالتالي:
 

 :ة جديدة إلى عوامل جذب وتتطلب فحص تكييف برؤي تغييرات إستراتيجية روتينية في الإستراتيجية
العملاء وفي إطارها لا تجري تغييرات كبيرة بل إعادة في التكتيك المعتمد سواء في السياسات السعرية أو 

 حاجة العملاء. اعتباراتالتوزيعية، وهي في كل الأحوال تنصب على إعادة موضع المنتجات وفق 

 )تحتوي هذه التغييرات تقديم منتجات جديدة : تغييرات إستراتيجية محدودة )تغيير إستراتيجي روتيني
المنتجات الحالية وخطوط الإنتاج، فقد يتطلب الأمر إجراء تغييرات  لأسواق جديدة في إطار نفس أصناف

على مستوى إضافة منتجات أو تطوير منتجات، وتحسين منتجات موجودة، هنا يتطلب الأمر فحص 
 ثر تعقيدا من المرحلتين السابقتين.الأسواق لكون عمليات التنفيذ تواجه مشاكل أك

 :أو  الاندماجوهي تغييرات مهمة ورئيسية في المنظمة فالخيارات من نوع  تغييرات إستراتيجية جذرية
أو إضافة خطوط إنتاج لمنتجات جديدة في نفس الصناعة كلها تغييرات إستراتيجية جذرية،  الاستحواذ

أن تطور هياكل تنظيمية جديدة تكون أكثر قدرة على تنفيذ وتجدر الإشارة هنا بأنه على منظمة الأعمال 
هذه الإستراتيجيات كما أنها ضرورية لحل النزاع المحتمل بين الثقافة التنظيمية القديمة ومفردات الثقافة 

 .التنظيمية الجديدة التي أتت بها هذه التغييرات

 ي للمنظمة لكونها ستنتقل إلى صناعات : تحتوي هذه التغييرات على توجه جذر إعادة التوجه الإستراتيجي
وبالتالي فإن مختلفة ويعتمد التغيير فيها على طبيعة الترابط بين صناعتها الحالية وصناعتها الجديدة 

في إطار توفير المستلزمات أو إعادة  سواءعملية تنفيذ الإستراتيجية يجب أن تستوعب هذه الحقائق 
  الهياكل والثقافة بشكل جذري ومختلف.

بما أن إعادة التوجيه عبارة عن "تغيير  .ينقص الجمود فقط عندما تغير المنظمة توجهها الاستراتيجي حيث
، فإن الانخفاض في القصور الذاتي يتحدد بالتغير في اة يغير بشكل أساسي طابعها ومظهرهفي المنظم

  (2).التوجه الاستراتيجي
 

                                                                 

دارات معاصرة(: 2017سعد علي ريحان المحمدي، ): (1)  .165، المجلد الثاني، الأردن: دار اليازوري العلمية للنشر التوزيع، ص الإدارة الإستراتيجية وا 
(2) : M. Anjali Sastry, (1997) : Problems and Paradoxes in a Model of Punctuated Organizational Change,  Administrative 
Science Quarterly, Vol. 42, No. 2, p 248. 
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 (: مستويات التغيير الإستراتيجي02) رقم الجدول
 على مستوى السوق على مستوى المنتجات على مستوى المنظمة على مستوى الصناعة 

 جديد لا تغيير لا تغيير لا تغيير تغييرات إستراتيجية روتينية
 جديد جديد لا تغيير لا تغيير تغييرات إستراتيجية محدودة
 جديد جديد جديد لا تغيير تغييرات إستراتيجية جذرية

 جديد جديد جديد جديد الإستراتيجيإعادة التوجه 
دارات معاصرة(: 2017سعد علي ريحان المحمدي، )  المصدر:         ، المجلد الثاني، الأردن: دار اليازوري العلمية للنشر الإدارة الإستراتيجية وا 

 .165التوزيع، ص 

معظم الباحثين إلى تغيير إستراتيجي  باتفاق: تم تصنيف التغيير الإستراتيجي التغيير الإستراتيجي نواعأ -2
(1)مضاف وتغيير إستراتيجي تحويلي وهما كما يلي:

 

  التغيير الإستراتيجي المضاف: ويتم في إطار أنموذج المنظمة الحالي وافتراضاتها المسلم بها وهو
القوة الدافعة وهذا النوع من التغيير يكون إما  استمراريةتغيير مخطط بخطوات قصيرة ومتتابعة لتأمين 

 تفاعليا بين المنظمة بيئتها التنافسية، أو تكيفي انعكاسي للضغوط البيئية.

  التحويلي: وهو تغيير جذري في توجه المنظمة الإستراتيجي تلجأ إليه المنظمات التغيير الإستراتيجي
ت الموائمة بين المنظمة والتغيير البيئي المحتمل عندما لا يفي التغيير الإستراتيجي المضاف بمتطلبا

ولعل من أهم مبررات هذا التغيير هو أو عندما تواجه مستوى عالي من الغموض وعدم التأكد البيئي 
تدني مقاييس الأداء وضعف المركز التنافسي للمنظمة وأن خيار تبني إحدى الإستراتيجيتين يبقى 

تها الإستراتيجية والتنافسية وحركية الفرص والتهديدات في بيئة متروكا لإدارة المنظمة على وفق قدر 
   الأعمال.

 المطلب الرابع: أشكال التغيير الإستراتيجي   
يأخذ التغيير الإستراتيجي ثلاثة أشكال رئيسية يمكن الإعتماد عليها من أجل تسهيل عملية تبني هذا التغيير وهي 

 (2):كالتالي
: إن إعادة الهندسة شأنها شأن التغيير الإستراتيجي التحويلي الإلكترونيةإعادة الهندسة والهندسة  -1

الإجباري تحدث بسبب التغييرات المفاجئة وغير المتوقعة في البيئة مثل ظهور شركات جديدة، إن المدراء 
في هذه الحالة يحتاجون إلى تطوير إستراتيجية وبنية جديدة للشركة لرفع مستوى إنجازها، إن إعادة 

لهندسة هي تغيير جوهري إعادة تصميم جذري للعمليات لتحقيق تحسين جذري في المقاييس المعاصرة ا

                                                                 

 .69: مثنى سعد ياسين، شعيب محمد شريف، مرجع سبق ذكره، ص (1)
  .663 -660ار الصفاء للنشر والتوزيع، ص ص ، الأردن: دالإدارة الإستراتيجية(: 2014فاضل حمدي القيسي، علي حسون الطائي، ): (2)
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فإن المدراء للإنجاز مثل التكلفة والنوعية وتقديم الخدمات بسرعة، وكما يوضحه التعريف المذكور 
قيام منظمتهم بإنجاز  التفكير تماما في كيفية يعيدواالإستراتيجيون الذين يستعملون إعادة الهندسة يجب أن 

 .لاهتماماتهمأعمالها فهم لا يركزون علة الوظائف بل يجعلون من عمليات إنجاز الأعمال مركزا 

كأداة لتنفيذ التغيير الإستراتيجي الذي  اتيجيون يتبعون أيضا إعادة الهيكلةإن المدراء الإستر  :هيكلةإعادة ال -2
 يهدف إلى تحسين الإنجاز وهناك خطوتان أساسيتان لإعادة البناء هما:

  تخفيض المنظمة من مستوى تمايزها وتكاملها عن طريق إلغاء بعض الأقسام وبعض الوظائف أو
 يات في هيكلها التنظيمي.و إلغاء مست

 لغرض تخفيض كلفة التشغيل، إن  من عدد عامليها ل المنظمة من حجمها عن طريق التقليلتقل
الأحيان في بيئة العمل ربما أن التحول في التكنولوجيا يجعل إنتاج  التغيير غير المنظور يحدث بعض

المنظمة غير مرغوب فيه، وأن الانحسار الإقتصادي العالي يقلل الطلب على منتجاتها، وربما تجد 
المستهلكين لم يعد يرغبون في بضائعها وخدماتها إذ ينظرون  المنظمة نفسها ذات قدرة مفرطة لأن

إليها كونها نوعا قديما وأن نوعيتها منخفضة، وأن أسعارها عالية وهي لا تستحق أن يدفع لشرائها بهذا 
السعر، في بعض الأحيان تصغر المنظمة من حجمها لأنها نمت بصورة متسارعة ومفرطة وأصبح 

وأن كلف تشغيلها ارتفعت إلى أعلى بصورة سريعة، إن المنظمات التي  هيكلها طويلا بيروقراطيا،
تتمتع بموقف جيد وقوي ربما تختار إعادة بناء هيكلها وذلك ببساطة لغرض أن تبني وتحسن ميزتها 

 التنافسية وأن تبقى في القمة.

كنولوجي قد يجعل من بسبب أن التقدم الت بينا سابقا أن إعادة الهيكلة غالبا ما تكون ضرورية الإبداع: -3
تكنولوجيا المنظمة أو سلعها أو خدماتها غير مرغوب فيها إن الإبداع هو عملية تستعمل المنظمة بواسطتها 

للزبون،  الاستجابةمهاراتها ومواردها لإيجاد تكنولوجيا جديدة أو إيجاد سلع وخدمات جديدة وذلك لتحسين 
إن الإبداع يمكن أن يأتي للمنظمة بنجاح غير مألوف وقد يصاحبه مستوى عالي من المخاطرة لأن نتائج 

الكثير من البحوث والتطوير النشاطات غالبا ما تكون شيء غير موثوق به أو غير أكيد النتائج الجيدة ففي 
غبه المنظمة، فإنه كذلك يمكن أن يقود إلى قت الذي يمكن أن يقود الإبداع إلى نوع من التغيير الذي تر و ال

تغيير غير مرغوب فيه، لذلك فإن الإبداع هو واحد من أكثر عمليات التغيير صعوبة للتصور فعندما 
كمصدر لميزتها التنافسية فإنها كانت بحاجة إلى تبني هياكل مرنة مثل المنظمات على الإبداع  اعتمدت

يضم أفرادا من كل أقسام المنظمة إن هذه الهياكل تعطي للعاملين  فريق العمل الذي والهيكل المصفوفي أ
ن الوظائف في أقسام المنظمة تحتاج إلى التنسيق بين نشاطاتها وأن  حرية التجربة، وأن يكونون مبدعين، وا 
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تعمل سوية إذا أرادت أن يكون الإبداع مفيدا، وأن الشركات التي تعتمد على الابتكار يجب عليها أن تسهل 
 هود التغيير وتدعم جهود أفرادها لكي تكون هذه الجهود خلاقة ومثمرة.ج

 (: أشكال التغيير الإستراتيجي02)رقم الشكل 

 
 
 
 
 
   

 

، الأردن: دار الصفاء للنشر الإستراتيجيةالإدارة (: 2014فاضل حمدي القيسي، علي حسون الطائي، ) المصدر:
 .660والتوزيع، ص 

 الإستراتيجي المبحث الثاني: كيفية إدارة التغيير  
من المحاور  يجعل عملية تطبيقه على أرض الواقعمما  عملية معقدة نوعا ما الإستراتيجي يعد التغيير  

، وهو ما يتطلب إدارته بشكل والمسائل الهامة التي يجب تحليلها والتعامل معها بحذر نتيجة لتشابكها وترابطها
 .ا يساهم في تحقيق أهداف المنظمةمدقيق ومحكم ب

 وخصائصها الإستراتيجي المطلب الأول: مفهوم إدارة التغيير  
 . التي تتميز بها خصائص يجب الوقوف عند تحديد مفهومها وأهم ركيفية إدارة التغيي قبل التطرق إلى تحديد

نظرا  بإهتمام العديد من الباحثين الإستراتيجي حظي مفهوم إدارة التغييرالإستراتيجي:  مفهوم إدارة التغيير -1
 يلي: المفاهيم التي وردت حوله نجد ما ومن بين لأهميتها البالغة في إنجاح برنامج التغيير الإستراتيجي،

 كافة الأنشطة الإدارية المتعلقة بتبديل سلوك العاملين أو الهيكل التنظيمي، أو هي: " الإستراتيجي إدارة التغيير
(1)التقنيات المستخدمة في المنظمة. "

 

  وعرفت بأنها: "عملية تتضمن الإنتقال بالمنظمة من وضعها الحالي إلى وضع آخر مرغوب فيه خلال فترة
(2)إنتقالية."

 

                                                                 

 . 547، صدار الفكر الجامعيمصر: ، التنظيمي في بيئة العولمة والانترنتالسلوك  (:2006) : طارق طه،(1)
 .110، ص 78لة الإدارة والاقتصاد، العدد ، مجالقيادة التحويلية ودورها في إدارة التغيير (:2009) : ماهر صبري،(2)

 إعادة البناء

 الإبداع

 إعادة الهندسة

 أشكال التغيير الإستراتيجي
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 عرفت على أنها: "جهد شمولي مخطط يهدف إلى تغيير وتطوير العاملين عن طريق التأثير في قيمهم  كما
ومهاراتهم وأنماط سلوكهم، وعن طريق تغيير التكنولوجيا المستعملة، وكذلك العمليات والهياكل التنظيمية 

(1)أو الهدفين معا." وذلك سبيلا لتطوير الموارد المادية والبشرية، أو تحقيق الأهداف التنظيمية،
 

 على أنها: "سلسلة من المراحل التي من خلالها يتم الإنتقال من الوضع  الإستراتيجي إدارة التغيير وعرفت
(2)الحالي إلى وضع جديد."

 

 " :المنظم للمعرفة والأدوات والموارد المتعلقة بالتغيير والتي تضمن للمنظمة القدرة  الاستخداموعرفت على أنها
متعددة كما أن إدارة التغيير  بانضباطيةالتي تتمتع  الأنشطةعلى تحقيق إستراتيجية الأعمال باعتبارها من 

اد بل هي خليط متوافق ليست خيارا بين مجموعة من الحلول التكنولوجية أو التنظيمية أو تلك المتعلقة بالأفر 
(3)من تلك الحلول جميعا، أو هي بمثابة تصميم لإستراتيجيتها متكاملة لتحقيق النتائج".

 

  وتم تعريفها أيضا بأنها: " عملية إصلاح تهدف إلى معالجة مظاهر العيوب والأخطاء والقصور داخل
س بأهمية التغيير والتطوير للإحسا استجابةالمنظمة ضمن خطة مدروسة دون إلحاق الضرر بها، وتحدث 

  (4)".إلى واقع أفضل لضمان بقاء المنظمة ورفع مستوى أدائها متأزممن أجل الخروج من واقع 

  كما عرفت على أنها: "الإدارة الفاعلة لعمليات التغيير المنظمة بهدف التحديد الواضح للأهداف الإستراتيجية
محتواها تغييرات مستمرة روتينية وغير روتينية في المنظمة، والذي يتضمن تنفيذ إستراتيجيات جديدة تضم في 

أما النطاق الذي يحدث فيه التغيير فيتضمن عوامل عديدة هي البيئة الخارجية والموارد الداخلية للمنظمة 
 (5).والإمكانيات والثقافة التنظيمية والهياكل والنظم"

المختلفة لتنفيذ المخططات، وذلك حتى تتمكن المنظمة من بسبب ما يتطلبه من عمليات تخطيط، وحشد للموارد 
 التفاعل الإيجابي مع التغيرات المستمرة على مستوى بيئتي العمل الداخلية والخارجية.

هي: عملية تحليل وتشخيص والتنبؤ بالتغيرات  الإستراتيجي أن إدارة التغييرمن خلال ما سبق نستنتج     
إستراتيجيات على مستوى الواجب القيام بها  ة والخارجية من أجل تحديد التغييراتالمختلفة في البيئتين الداخلي

المنظمة أو أهدافها أو رؤيتها، ....إلخ، وحشد الموارد المختلفة لتنفيذ هذه التغييرات وذلك حتى تتمكن من التفاعل 
 .وهذا وفق برامج دقيقة وواضحة الإيجابي مع التغييرات المستمرة على مستوى بيئتي العمل الداخلية والخارجية

 (6)نجد ما يلي: تتميز إدارة التغيير بمجموعة من الخصائص من بينها: الإستراتيجي خصائص إدارة التغيير -2

                                                                 

 .114دار الراية للنشر والتوزيع، ص   :الطبعة الأولى، الأردن ،إدارة التحول والقيادة الفعالة (:2010) : هاشم حمدي رضا،(1)
 .239، ص والتوزيعدار الحامد للنشر : ، الطبعة الأولى، الأردنإدارة وصناعة الجودة(: 2011): خضر مصباح الطيطي، (2)
 .120: سعد علي ريحان المحمدي، المجلد الثالث، مرجع سبق ذكره، ص (3)
  . 29، الأردن: مركز الكتاب الأكاديمي، ص إدارة التغيير في منظمات الإعمال(: 2015: بهاء الدين المنجي العسكري، أنعام الحيالي، )(4)
عادة الهندسة(: 2017: أثمار عبد الرزاق، )(5)   .38، الأردن: دار الحامد للنشر والتوزيع، ص إستراتيجية التكامل وا 
 .22ص  ،للنشر والتوزيعدار كنوز المعرفة الأردن:  ،، الطبعة الأولى إدارة التغيير والتطوير (:2007) : زيد منير عبوي،(6)
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  الواقعية: يجب أن ترتبط إدارة التغيير بالواقع العملي الذي تعيشه المنظمة، وأن يتم في إطار إمكانياتها
 ومواردها وظروفها التي تمر بها.

  حتياجات التوافقية: يجب أن يكون هناك قدر مناسب من التوافق بين عملية التغيير وبين رغبات وا 
 وتطلعات القوى المختلفة لعملية التغيير.

 والسبيل الوحيد لتحقيق ذلك هو المشاركة الواعية  رة التغيير إلى التفاعل الإيجابيالمشاركة: تحتاج إدا
 ير وتتفاعل مع قادة التغيير.للقوى والأطراف التي تتأثر بالتغي

 .الشرعية: يجب أن يتم التغيير في إطار الشرعية القانونية والأخلاقية في آن واحد 

 ومعالجة ما هو موجود من  ن عيوبهو قائم م الإصلاح: بمعنى أنه يجب أن تسعى نحو أصلاح ما
 إختلافات في المنظمة.

 دارة التغيير، فالتغيير يتعين أن يعمل على إيجاد القدرة على التطوير والإبتكار: وهي خاصية عملية لإ
لا فقد مضمونه.  قدرات تطويرية أفضل مما هو قائم، فالتغيير يعمل على الإرتقاء والتقدم وا 

 .القدرة على التكيف السريع مع الأحداث 

  الإدارية على يتطلب التغيير الموارد البشرية الكفؤه: أي أن تكون الكفاءات البشرية بمختلف المستويات
(1)ولبلوغ الأهداف بأقل التكاليف. التغيير وتنفيذه بكفاءة وفعالية درجة عالية من الكفاءة للتمكن من إدارة

 

 ولكنها أيضا تتوافق  لتغيير لا تتفاعل مع الأحداث فقطالقدرة على التكيف السريع مع الأحداث: إن إدارة ا
(2)وتتكيف معها.

 

  إذ يخضع كل قرار وكل ري، وبصفة خاصة في إدارة التغييرعمل إداالرشد: وهو صفة لازمة لكل 
فليس من المعقول أن يحدث التغيير خسائر ضخمة يصعب تغطيتها  تصرف لاعتبارات التكلفة والعائد

(3)بعائد يفوق هذه الخسائر.
 

 ي الإستراتيج إدارة التغيير ونماذج المطلب الثاني: مناهج  
تتنوع وتتعدد مناهج ونماذج التي تستخدمها المنظمة في إدارة التغيير الإستراتيجي وهذا راجع إلى أنه لكل      

منظمة ظروفها وبيئتها الخاصة تختلف عن غيرها من المنظمات، لذلك نجد أن العديد من الباحثين قد ساهموا في 
وهو ضمان التنفيذ الفعال والناجح للتغيير تقديم نماذج ومناهج مختلفة إلا أن جوهرها والهدف منها واحد 

 الإستراتيجي. 

                                                                 

 .195، صوالتوزيعدار الحامد للنشر  :الطبعة الأولى، الأردن ،إدارة الإبداع والابتكار (:2011) : عاكف لطفي خصاونة،(1)
 .81دار أسامة للنشر والتوزيع، ص : ، الأردن، ، الطبعة الأولىالإداريإستراتيجيات التطوير  (:2010): ثروت مشهور،(2)
، غير منشورة ، أطروحة دكتوراهالتغيير التكنولوجي و أثره على أداء المؤسسات الاقتصادية من منظور بطاقة الأداء المتوازن (:2014): محمد قريشي،(3)

 .92، ص ة محمد خيضر، بسكرةلتسيير، جامعكلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم ا
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د يتحد الإستراتيجي في المنظمة إدارة التغيير المسؤولين على ينبغي على مناهج إدارة التغيير الإستراتيجي: -1
 (1)حيث أنه يمكن إحداث التغيير من خلال المناهج التالية: تبدأ عملية التغيير في المنظمة من أين

 حيث  لمنهج وفقا لخطوط السلطة الرسمية: ويحدث التغيير في ظل هذا االأعلى إلى الأسفل التغيير من
وتتخذ القرارات اللازمة لقيادة وتوجيه التغيير دون تدخل الإدارات  دارة العليا وضع سياسات التغييرتتولى الإ

الإدارة العليا هي حيث تصبح  نهج عادة في التغيير الإستراتيجيالأقل في المنظمة، ويصلح هذا الم
المسؤولة عن التغيير وقراراته، ويتميز هذا المنهج بالسرعة والفعالية بإحداث التغيير الرئيسي في المنظمة، 

مستويات غير ولكن يعاب عليه أنه قد يواجه مقاومة من المستويات الإدارية الأقل خاصة إذا كانت هذه ال
 ية لا تحظى بالقبول .أو لأن قياداتها الإدار  جاهزة لتقبل التغيير

 حيث يتوافر  جود بيئة تنظيمية مفتوحة للتغيير: ويفترض هذا المنهج و التغيير من الأسفل إلى الأعلى
التغيير المناسب على المستويات التشغيلية والتكتيكية، ولكن  لاقتراحالتشجيع الكافي للعاملين لأخذ المبادرة 

كار والتطوير المناخ المشجع على الإبت افتقاررة العليا، وفي حالة من مسؤولية الإدا جييالاستراتيظل التغيير 
أو في حالة عدم التشجيع والتأييد للتغيير ودعم تنفيذه من المستويات الإدارية الأعلى  في المستويات الأقل

 فإن مصير هذا المنهج هو الفشل.

 حداث : ويقوم هذا المنهج على المشاركة من جانب جميع المنهج المتكامل المشتريات الإدارية في تقرير وا 
التغيير المرغوب، وفي ظل هذه المشاركة يمكن تكوين فرق أو جماعات عمل من المستويات التشغيلية لتقديم 

مقترحات و لمتابعة تنفيذ برامج التغيير كما أن هناك نظام لمكافأة أصحاب العقول النيرة للتغيير والتطوير، 
مل والقائم على المشاركة بأن الجميع يكون مسؤولا عن التغيير، وسوف تقل ويتميز هذا المنهج المتكا

إحتمالات المقاومة للتغيير نظرا المشاركة وقبول الغالبية به، وفي نفس الوقت إذا لم يتم إستخدام هذا المنهج 
 وربما تنتهي بالفشل.  هجية فإن جهود التغيير سوف تتشتتبدقة ومن خلال دراسة من

راحل عملية لقد ساهم العديد من الباحثون في تقديم نماذج لإدارة التغيير والتي تضم م: ة التغييرنماذج إدار  -2
 داخل المنظمة وفيما يلي سوف نقوم بعرض أهم هذه النماذج. الإستراتيجي التغيير

(2): يقوم هذا النموذج على أربعة مراحل أساسية وهي:نموذج لورنس ولورش -أ
 

  والنتائج  بين النتائج الحالية أو المتحققةمرحلة التشخيص: وتتضمن دراسة ومعرفة الاختلافات
 المطلوب تحقيقها.

 .مرحلة التخطيط: ويتم في ضوئها وضع وتحديد الإستراتيجيات المناسبة للتغيير 

                                                                 

-47 ص ص ر والتوزيع،دار العالم العربي للنش: ، الطبعة الأولى، دبيإدارة التغيير والأداء المتميز في المنظمات العربية (:2009): بلكبير بومدين،(1 )
48 . 

 .80ص  دار الفكر الجامعي، الطبعة الأولى، الإسكندرية: ،إدارة التغيير (:2007) : محمد الصيرفي،(2)
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 محددة.مرحلة التنفيذ: وتشمل القيام بترجمة تلك الإستراتيجيات إلى سلوك فعلي خلال المدة ال 

  مرحلة التقييم: حيث نقارن النتائج المتحققة مع الأهداف الموضوعة لغرض تشخيص الانحرافات
 الحاصلة وأسبابها.

(1): يرتكز هذا النموذج على ثماني خطوات رئيسية متسلسلة وهي كالأتي:نموذج كوتر -ب
 

 الحاجة الملحة للتغيير من خلال الإقناع، لماذا هناك حاجة للتغيير؟؛ 

  يكفي من القوة؛ تحالف أو إئتلاف ماتكوين 

 تشجيع الفريق على تكوين رؤية إستراتيجية لتحقيق الكفاءة في الأداء؛ 

 نشر الرؤيا إلى جميع أفراد المنظمة حتى يتمكنوا من المشاركة؛ 

 تمكين ودعم العمل والتخلص من العوائق، والإعتراف بالتقدم والإنجازات؛ 

  القريب من خلال أهداف يسهل تحقيقها؛التخطيط وصنع النجاحات في المدى 

 براز الأحداث الهامة التي تم إنجازها؛  تحسين وتعزيز التغيير المستمر وا 

 .إدخال مفهوم التغيير وجعله من نسيج العمل مع دعم التغيير الناجح 

(2): وتمر عملية التغيير حسب هذا النموذج وفق المراحل التالية:نموذج هلريكال وسلوكوم -ت
 

  مصادر التغيير؛معرفة 

 تقدير الحاجة للتغيير؛ 

 تشخيص مشكلات المنظمة؛ 

 التغلب على مقاومة التغيير؛ 

 تخطيط الجهود الأزمة للتغيير؛ 

 وضع إستراتيجيات التغيير؛ 

 تنفيذ الخطة خلال مدة معينة؛ 

 .متابعة الخطة ومعرفة نواحي الضعف والقوة فيها 

 .ويوضح الشكل التالي نموذج هلريكال وسلوكوم
 
 
 

                                                                 

دار الأيام للنشر والتوزيع،  الأردن: ،الميزة التنافسية وفق منظور إدارة التغيير التنظيمي (:2014) : عز الدين علي السويسي، نعمة عباس الخفاجي،(1)
 .38ص 

 .378، ص لتوزيعدار الميسرة للنشر وا: الأردنالطبعة الرابعة، ، نظرية المنظمة (:2009): خليل محمد حسن الشماع، خيضر كاظم حمود،(2)
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 نموذج هلريكال وسلوكوم (:03)الشكل رقم

 
 
 
 
 
 
 

 .378ص  ،دار الميسرة للنشر والتوزيع: ، الأردن4ط، مةنظرية المنظ (:2009) خليل محمد حسن الشماع، خيضر كاظم حمود، المصدر:
 

: تبنى هذا النموذج ثلاثة خطوات رئيسية من أجل إحداث أي عملية تغيير داخل المنظمة نموذج كارت لوين -ث
(1)وهي كالأتي:

 

  مرحلة الإذابة: في هذه المرحلة تقوم الإدارة بإذابة هذه المقاومة وتهيئة الأعضاء لتلقي التغيير بالقبول
والرضا، وعلى الإدارة أن تنظر في الأسباب والدوافع الحقيقية الكامنة وراء مقاومة التغيير وتعمل على 

 إذابتها وتغيير قناعات أعضاء المنظمة.

  أصبح المديرون والعاملون متحررين من الأنظمة القديمة البالية، بل ربما ناقمين مرحلة التغيير: بعدما
عليها، يأتي دور التدخل الواقعي، حيث يقوم القائمون على التغيير بالتدخل المباشر في تغيير القيم 

 والأنظمة والإجراءات والأساليب والممارسات السلوكية المتبعة في العمل.

 جراءات وممارسات  مرحلة التجميد: بعدما تم التوصل إلى نتائج جديدة، التي تعني أنظمة وقواعد وا 
نجازه، وهذا ما  وسلوكيات جديدة، يحتاج الأمر الآن إلى تثبيت وتقوية ذلك والمحافظة على ما تم تحقيقه وا 

 والجدول التالي يوضح المراحل السابقة. يسمى بالتجميد.

 
 
 
 
 
 

                                                                 

 .438، ص الحديث عالم الكتب: ، الطبعة الأولى، الأردنأساسيات إدارة الأعمال ومبادئها (:2010) : نعيم إبراهيم الظاهر،(1)

التغلب على 
 مقاومة التغيير

تشخيص 
 المنظمة مشكلات

تقدير الحاجة 
 للتغيير

معرفة مصادر 
التغيير: البيئة 

 الخارجية
هيكل المنظمة 

متابعة الخطة 
 والتقييم

تنفيذ الخطة 
 خلال مدة معينة

وضع إستراتيجيات 
 التغيير

تخطيط الجهود 
 اللازمة
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 .لإدارة التغييرنموذج لوين (: 03)الجدول رقم
 المرحلة الثالثة المرحلة الثانية المرحلة الأولى
 إعادة التجميد التغيير إذابة الجليد

 إيجاد شعور بالحاجة للتغيير
 تقليص المقاومة للتغيير

 تغيير الأفراد

 تغيير الأعمال

 التنظيميتغيير البناء 

 تغيير التقنيات

 تعزيز النتائج

 تقييم النتائج

 التعديلاتإجراء 

 ، رسالة تسيير التغيير في ظل تطبيق نظام تخطيط موارد المؤسسة (:2013) خاتمة لواتي، المصدر:                     
 .76، ص سيير، جامعة قاصدي مرباح، ورقلةالعلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم الت كلية ،ماجستير                     

 الإستراتيجي إدارة التغيير إستراتيجيات :الثالث المطلب
 يستند نجاح أي منظمة في إحداث التغيير إلى عدد من الإستراتيجيات من بينها نجد ما يلي:  

: تعتبر هذه الإستراتيجية من الطرق الفعالة للتعامل مع التغيير سواء كان ذلك إستراتيجية التغيير المتدرج -أ
ألا أن هذه الإستراتيجية تتأثر بعوامل عديدة منها:  التغيير مخططا له مسبقا، أو فرضته ظروف طارئة،

مهارة وقدرات العاملين ورغبتهم بالمشاركة، ثقافة المنظمة، التشجيع المستمر، وعليه يمكن إستخدام الأساليب 
(1)التالية لضمان نجاح إستراتيجية التغيير المتدرج وهي:

 

  عندما تكون مقاومة التغيير منخفضة، وكذلك المشاركة واسعة النطاق: يمكن إستخدام هذا الأسلوب
ضرورة إحداث التغيير منخفضة، إذ يمكن من خلال هذا الأسلوب السماح للأفراد الذين قد يؤثر عليهم 

 التغيير أن يلعبوا دورا كبيرا في تحديد ما هو التغيير وكيفية إحداثه.

 درجة إلحاح التغيير عالية، ودرجة  إستراتيجية المشاركة المركزة: يستخدم هذا الأسلوب عندما تكون
مقاومته منخفضة، وفي هذه الحالة لا يوجد لدى المدير أو القائد الوقت الكافي لإشراك جميع العاملين، 

وهنا يتطلب عليه إتباع أسلوب المشاركة المركزة؛ حيث يركز على الأفراد المهمون والحاسمون في نجاح 
 عملية التغيير.

  :ويستخدم هذا الأسلوب عندما تكون درجة مقاومة التغيير عالية، ودرجة الإلحاح إستراتيجية الإقناع
منخفضة ففي هذه الحالة يوصى بأسلوب الإقناع حيث يتم إقناع الأفراد والذين يؤثر عليهم التغيير 

بضرورة قبوله من خلال خلق رؤية مشتركة للحالة المنشودة، وبالتالي العثور على أفضل الحلول من 
 العاملين في المؤسسة.خلال 

                                                                 

 .209ص  والتوزيع،، الطبعة الأولى، الأردن، دار الحامد للنشر إدارة التغيير(: 2006) محمد بن يوسف النمران العطيات،: (1)
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 ما تكون هناك ضرورة ملحة للتغيير وهناك مقاومة عالية إستراتيجية الإجبار: يستخدم هذا الأسلوب عند
ويمكن   أو أنها تأخذ وقتا طويلا. مدير أن الطرق الإقناعية لا تفيدوتكون هذه الحالة عندما يرى ال للتغيير

 لي:توضيح الإستراتيجيات السابقة في الشكل التا
 إستراتيجيات التغيير المتدرج (:04)الشكل رقم

 مرتفعة                   درجة المقاومة         منخفضة                             

 الإجبار مشاركة واسعة

 الإقناع مشاركة مركزة

 .211ص  دار الحامد للنشر والتوزيع، الطبعة الأولى، الأردن: ،إدارة التغيير (:2006) العطيات،: محمد بن يوسف النمران المصدر

: يحتاج تطبيق هذه الإستراتيجية إلى الكثير من الحذر والتروي نظرا للنتائج إستراتيجية التغيير البنيوي -ب
فالتغيير البنيوي يسعى إلى إعادة السلبية التي يمكن أن تترتب عنها كفقدان بعض الموظفين لمناصبهم، 

 (1):تشكيل المنظمة بطريقة جديدة، وتتبع هذه الإستراتيجية من أجل تحقيق نجاحها الإستراتيجيات التالية

  إستراتيجية البراعة القيادية: تعتمد هذه الإستراتيجية عندما تكون المنظمة في مأمن، ومقاومة التغيير
الرموز الذين يحظون بثقة الموظفين، بمشروعها التغيري مدعوما في ضعيفة، في هذه الحالة يتقدم أحد 

 ذلك ببعض العناصر المؤيدة وهذا يحتاج إلى تخطيط مركز وشامل.

  إستراتيجية الإقناع: يعتمد هذا النوع من الإستراتيجيات حين تحل أزمة داخل المنظمة وبمعرفة الموظفين
مرحلة الحرجة تلجأ القيادة إلى أسلوب الإقناع وذلك بطمأنة بها مع ضعف مقاومة التغيير، ولتجاوز هذه ال

 العاملين.

  إستراتيجية الإلزام: في بعض الأحيان لا تجدي وسائل الإقناع أو أسلوب البراعة القيادية إذا كانت مقاومة
م في التغيير مرتفعة مع غياب أزمة داخل المنظمة، وفي هذه الحالة يسعى القائد إلى تنفيذ أسلوب الإلزا

 التغيير لعدم إتساع الوقت لتبني أساليب أخرى، مع حرصه على غرس الثقة المتبادلة بين الموظفين.

  الإستراتيجية الديكتاتورية: يستخدم هذا الأسلوب من أجل إنقاذ منظمة في طريقها إلى الإضمحلال، حيث
الأسلوب القاسي الذي لا  هذاتشتد المقاومة للتغيير وتخشى القيادة زوال المنظمة، فتسارع إلى تطبيق 

  يهتم بالجوانب المعنوية للعمال لأن دافع البقاء أقوى من الاهتمام بالمعنويات.

 
                                                                 

 .50: بهاء الدين المنجي العسكري، أنعام الحيالي، مرجع سبق ذكره، ص (1)

 مرتفعة        
 

 درجة الإلحاح
 

 منخفضة      
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 الإستراتيجي التغيير إدارةعوامل نجاح المطلب الرابع:     
من البداية. عملية التغيير تتمثل الطريقة الفعالة لضمان استدامة التغيير في إشراك القادة والمديرين في        

سيحتاج القادة إلى أن يكونوا ماهرين في القدرة على دمج أنفسهم في عمليات التغيير من البداية حتى لا تبدأ  لذلك
سيُطلب من القادة أيضًا فهم ثقافة ونقاط القوة   العملية وتنتهي في قسم واحد وتتدفق إلى كل قسم بطريقة صوامع

أن القادة سوف يحتاجون إلى إنشاء  كما رين على إقامة روابط بينهميكونوا قادوالضعف في مختلف الإدارات وأن 
يجب أن يكون القادة أيضًا قادرين  سك التغييرالكي يتمو  ،ورؤساء الأقسام "هدف مشترك" بين المسؤولين التنفيذيين

بطريقة تحافظ على على تحويل وحدات أو فرق العمل والبنية التحتية )النظم والسياسات ، إلخ( بشكل فعال 
.التغيير في المؤسسة

(1) 
يير الناجح إلى حد ما في أي قد يؤدي التغ الداخلية، ير يرتبط بنشر التغيير في البيئةالنجاح" في تنفيذ التغي"
 (2).معينة إلى زيادة فرص نشره في البيئة بشكل أكبر نظمةم

تتوفر في إدارة التغيير جملة من المتطلبات حتى تضمن المنظمة نجاح عملية التغيير الإستراتيجي يجب أن 
 (3)يلي والشروط التي تدعم ذلك، ومن بين هذه المتطلبات نجدي ما

  لإدارة عملية التغيير الإستراتيجي يتمثل دورها في  توجيهالتوجيه والوعي بالتغيير: تشكل الإدارة العليا لجنة
الإشراف على المرحلة بكاملها وتتألف من مديرين وعاملين، ويفضل أن يكن المدير الأعلى هو المشرف 

توزع هذه اللجنة الأدوار المسؤوليات لكنها غير مسؤولة عن عملية صنع القرار، بل تقوم على عملية التغيير 
من تجارب الماضي  للاستفادةوضع إستراتيجيات وتنفيذها وتهيئة بيئة آمنة للعاملين بتقديم التوصيات و 

 العملية وسلبياتها. إيجابياتوالوقوف على ردود الفعل وتشخيص 

  للتغيير  استعدادهاللتغيير: وفيها يتم التعرف على ثقافة المنظمة وتقييم  والاستعدادالتعرف على ثقافة المنظمة
الجميع في المنظمة من العاملين والمتضررين من التغيير الإستراتيجي والإطلاع على  آراء استقصاءعبر 

لا ينظرون إلى المنظمة كونها تدير صوت الزبون وأن المنظمة يدة ردود الفعل في المنظمة وتقبل أفكار جد
مكانية تطيرها بنجاح لجعلها ثقافة منتجة  تتجاهل متطلبات الزبون لتعمل الإدارة على توضيح الثقافة وا 

 .من دعم أهداف المنظمة الرئيسية بالاستفادةوالعمل على تنفيذ الإستراتيجية 

                                                                 
(1) : Helisse Levine, Nicole J. Christian, Beverly P. Lyons, (2013) : Organizational Change Skill Acquisition and Change Agency 

Preparedness in U.S . NASPAA-Accredited MPA Programs,  Journal of Public Affairs Education, Vol. 19, No. 3, p 481.      
(2) : Laurie K Lewis, (2011): Organizational Change Creating Change Through Strategic Communication, United Kingdom : 
Wiley,  P34.  

، مجلة قدرات تقانات المعلومات من خلال خفة الحركة الإستراتيجية في إدارة التغيير الإستراتيجيإسهامات (: 2018: معن وعد الله المعاضيدي، )(3)
  .288-287(، ص ص 2، العدد 8جامعة كركوك للعلوم الإدارية الاقتصادية )المجلد 
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  بناء رؤيا التغيير الإستراتيجي: وتعد هذه المرحلة بمثابة مرحلة إبداع لعملية التغيير الإستراتيجي إذ تعمل
ة التغيير بكاملها وقد نفذت بنجاح لجنة التوجيه لتوضيح الرؤية المستقبلية لما ستكون عليه المنظمة بعد عملي

 ثقافة جديد وواضحة.

  تطوير إستراتيجيات التغيير ويتم في هذه المرحلة تطوير إستراتيجيات التغيير من أجل ردم الفجوة بين
الحاضر والمستقبل المحدد في الرؤيا أساسا إذ تعد إستراتيجيات التغيير ترجمة لرؤيا ما تسعى المنظمة لتكون 

الزبائن التي  لاحتياجاتجهة نظر العاملين والزبون ويمثل ذلك الإطار المستمد من فهم العاملين عليه من و 
الزبائن وتوقعاتهم وبذلك تكون إستراتيجيات واضحة  احتياجاتتضيف منتجات تقدمها المنظمة من اجل تلبية 

 ومفهومة لدى العاملين.

  عند تطوير إستراتيجيات التغيير، على الرغم من قيام  الاهتمامالخطر جزءا من  يأخذتحليل الخطر: لابد أن
دراجه مع الحالات الطارئة التي تواجه  المنظمة بوضع حواجز لمنع حدوث الخطر والتعرف على مسبباته وا 

لأن الخطر هو القوة الأكبر التي تشل عمل المنظمة ولا تستطيع المنظمة التخلص منه، وأن مستوى المنظمة 
مة وقدرتها على ذلك كما أنه من المنظمة يتناسب وحجم الفرصة التي تواجهها المنظ الخطر الذي ستواجهه

غير المرجح أن تنمو المنظمة جراء التغيير الإستراتيجي وتطوير الكفاءة التشغيلية من دون خطر وأن 
 .منخفضاتنفيذها  احتمالالخطر عادة ما يكون  المنخفضةالإستراتيجيات 

  الإستراتيجي: يتضمن تغيير الخطة تحديد الأهداف المطلوبة لتلبية كل من إستراتيجيات تهيئة خطة التغيير
التغيير وخطة العمل التفصيلية اللازمة لتلبية الأهداف التي حددتها الإدارة ويضاف إليها مقاييس الأداء 

 لضمان وضوحها عند كل تغيير في الإستراتيجية.

 لتغيير الإستراتيجي مهم للجميع إذ يتضمن ذلك تغيير كل شيء يفعله وضع القيم والمبادئ : إن نجاح تنفيذ ا
فهم الإجراءات اللازمة والإلتزام بها وتنفيذ التغييرات لهذا يبدو مهما تحديد السلوكيات العاملين ويتطلب منهم 

الإستراتيجي وتحديد اللازمة للتغيير إثباتها لتنفيذ التغيير الإستراتيجي وتحديد أسلوب واحد ناجح لتنفيذ التغيير 
    أسلوب واحد ناجح لتنفيذ التغيير عبر صياغة هذه القيم والمبادئ.

 (1):وهينجاحا فعالا  الإستراتيجي مجموعة من العوامل التي تضمن لبرنامج التغيير وقد أضاف بعض الباحثين
 أن يكون المدير قدوة في ممارسة التغيير؛ 

  بين العاملين؛ الانسجامتشجيع السلوكيات الإيجابية المتلائمة مع التغيير بما يحقق 

 تبسيط لغة التغيير لتسهيل فهم العاملين لآليات التغيير وفوائده؛ 

                                                                 

دار  الطبعة الأولى، الأردن: ،رية المنظمةنظ (:2012) : حسين أحمد الطروانة، أحمد يوسف عريقات، توفيق صالح عبد الهادي، شحادة العرموطي،(1)
 .185، ص الحامد للنشر والتوزيع
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  الجهد الجماعي أكثر نضجا من الفردي؛ باعتباراعتماد أسلوب الفريق في التغيير 

 من خلال إذكاء روح المنافسة بين العاملين لتقديم الاقتراحات  تبني فلسفة الإبداع كمدخل للتغيير والتحديث
 ومناقشتها وليس رفضها دوما؛

 إدخال العاملين في ورش عمل تحاكي الواقع المطلوب حتى يعتادوا التغيير ويألفوه؛ 

 حتى يتحقق لديهم الدافع نحو التغيير؛ دوارهم في تنفيذ فعاليات التغييرلأ التأكد من فهم العاملين 

 لعمل على أن يمس التغيير جوهر الوظائف وليس الشكليات؛ا 

 ستثمار تجارب الأفراد مع التغيير وحثهم على نشر الثقافة الإيجابية المؤدية للتغيير لدى بقية العاملين؛إ 

 مهارات الأفراد لتحقيق هذا  حسين الأداء من خلال تغييرالتركيز على توجيه جهود التغيير نحو ت
 التحسين.

ا ستة أدوار رئيسية يجب على القادة أن يلعبوها إذا أرادو حيث أنه هناك  القيادة تمكن التغيير أو تقيده فإنوعليه 
الأول هو حشد الالتزام بالتغيير عن طريق إجراء تقييم مشترك مع  ،الرئيسية غييرالتفاوض بنجاح على برامج الت

هية ينبغي تطوير رؤية مشتركة لماه المنظمة. ثانياً ت التي تواجمجموعات المصالح المختلفة حول طبيعة المشكلا
التماسك لإبقائها هناك حاجة إلى تعزيز الإجماع على الرؤية والكفاءة في سنها و  التغييرات الضرورية. ثالثاً

فعها من أعلى إلى أسفل. خامساً يجب أن تنتشر التغييرات في جميع أنحاء المنظمة دون أن يتم د تتحرك. رابعا
جراءامن الض ت وأنظمة وهياكل رسمية. أخيرًا روري إضفاء الطابع المؤسسي على التغيير من خلال سياسات وا 

  (1)يجب مراقبة التغييرات المنفذة وتعديلها عند حدوث مشاكل لا مفر منها.
الأسلوب نهجا متواصلا حيث يكون ميجب أن تتبع  الإستراتيجي التغيير نجاح إدارة الاستنتاج العام هو أن عوامل

بالنسبة لأولئك الذين  الذي يجب الدفاع عنه واستخدامه هو نتاج لتقييم الصعوبات التي تواجهها المنظمات
تجعل من الضروري أن قد  لتحديات الاقتصاديةلكن ا نة ، قد يكون هذا أسهل من الفعليتطلعون إلى فلسفة معي

.ن ضروريًا في الواقعن عن التغيير تقييمهم للأسلوب الذي قد يكو ييوسع المسؤول
(2) 

   
 
 
 

                                                                 
)1( :  John Amis , Trevor Slack and C.R. Hinings, (2004): Strategic Change and the Role of Interests, Power, and Organizational 
Capacity, Journal of Sport Management, vol 18, p 162. 
(2) : Paul Dainty, Andrew Kakabadse, (1990) : Organizational Change: A Strategy for Successful Implementation, Journal of 
Business and Psychology, Vol. 4, No. 4, p 470.     
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 الإستراتيجي وسبل معالجتها مقاومة التغيير: المبحث الثالث
غالبا ما ينشأ عن عملية التغيير تحفظ أو معارضة من جانب الأفراد المتأثرين بحدوثه أو الذين يعتقدون   

يجاد احتمال تأثرهم، وذلك لعدم استعدادهم لقبوله، لذا يجب على الإدارة أن تتعرف  على أسباب مقاومة التغيير وا 
 الآليات والأساليب المناسبة للتقليل من إنعكاسات هذه الظاهرة.

 الإستراتيجي مفهوم مقاومة التغييرالمطلب الأول:   
تعتبر مقاومة التغيير من أصعب الأمور في التعامل معها لذلك يجب فهمها جيدا وتحدد أسبابها بدقة   

تحديد مفهوم مقاومة التغيير إلى إهتمام العديد من الباحثين لما له من أهمية بالنسبة لقد تعرض و  وموضوعية.
 للمنظمات، ومن بين هذه المفاهيم نجد ما يلي:

  مقاومة التغيير هي: "إستجابة عاطفية وطبيعية إتجاه ما يعتبر خطر حقيقي أو متوقع يهدد أسلوب العمل
(1)الحالي".

 

  سلبية للأفراد اتجاه التغييرات التي قد تحصل أو التي حصلت بالفعل في وعرفت على أنها: "ردود فعل
(2)المنظمة لاعتقادهم بتأثيرها السلبي عليهم".

 

  كما عرفت بأنها: "إمتناع الأفراد عن التغيير أو عدم الإمتثال له بالدرجة المناسبة والتوجه إلى المحافظة
(3)على الوضع الراهن".

 

 ى أنها: "سلوك يقوم به المقاوم يصدر من إحساسه بنقص أو عجز عن القيام وعرفت مقاومة التغيير عل
بالتغيير المطلوب، وعدم اليقين بنتائجه بهدف الثبات على الوضع الراهن ومحاولة إفشال التغيير 

(4)المبرمج".
 

فراد الحفاظ على من خلال المفاهيم السابقة نستنتج أن مقاومة التغيير هي سلوك الإمتناع عن التغيير ورغبة الأ
 الوضع الحالي خوفا من الآثار السلبية التي قد تنتج عن هذا التغيير.

 (5)من بين الأسباب التي تدفع الأفراد إلى مقاومة التغيير ما يلي:و
 الخوف من نقص الدخل بعد أن تحل الآلة محل العامل؛ 

 الخوف من نقل العاملين إلى مناطق أخرى بعيدة؛ 

                                                                 

 .319، ص دار الميسرة للنشر والتوزيع الأردن:الطبعة الأولى،  ،التطوير التنظيمي والإداري (:2009) : بلال خلف السكارنة،(1)
، المؤتمر العلمي الدولي حول إدارة التغيير ومجتمع المعرفة، كلية دور الأنماط القيادية في تحديد نمط التغيير لدى العاملين: حيدر خضر سليمان، (2)

 .2008أفريل  24-21الاقتصاد والعلوم الإدارية، جامعة الزيتونة، الأردن،
، الملتقى العلمي الدولي حول إدارة التغيير ومجتمع المعرفة، كلية الإقتصاد والعلوم الإدارية، جامعة دور الثقافة التنظيمية في إدارة التغييرتل، : فريد كور (3)

 .6، ص 2008أفريل  24-21الزيتونة، الأردن، 
، كلية العلوم الاقتصادية والعلوم غير منشورة ، أطروحة دكتوراهةالإبداع كمدخل لتسيير التغيير في المؤسسة الاقتصادي (:2015) : صليحة بوصدوري،(4)

 .64ص  ، جامعة الحاج لخضر، باتنة،التجارية والتسيير
 .102، ص وموزعوندار الفكر ناشرون  :الطبعة الأولى، الأردن، التطوير التنظيمي (:2010) : سامح عبد المطلب عامر، محمد سيد قنديل،(5)
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  عن بعض العاملين؛الخوف من الإستغناء 

 الخوف من تحملهم أعباء ومسؤوليات جديدة؛ 

  ؛سبقته مشروعات تغيير فاشلةتزايد الشكوك حول إحتمال نجاح مشروع التغيير، خاصة إذا 

 نقص المعلومات عن محتوى التغيير، لنقص الاتصال والإيضاح من طرف الإدارة؛ 

هناك أسبابا أخرى تدفع  ن لها تأثير على عملية التغييركو على الرغم من أن الحواجز المذكورة أعلاه يمكن أن ي
  ( 1)العاملين لمقاومته وهي:

 وجود فجوة في المصداقية بين بيان الإدارة العليا للفلسفة والقيم والممارسات وسلوكها الفعلي 

  .استخدام الحلول المعلبة أو أجزاء برنامج التغيير التي لا تستند إلى أهداف تغيير محددة 

 ؛منظور زمني قصير أو توقع غير واقعي لنتائج قصيرة الأجل 

 كونك هذا هو شراء الخبرة و  لاستشاريين الخارجيينالاعتماد المفرط على أو استخدام غير مناسب من ا
 ؛يمكن أن يكون عائقًا كبيرًاراغب أو غير قادر على تطويرها غير 

  ؛المنظمةنقص التواصل وتكامل جهود التغيير بين مختلف مستويات 

  البحث عن حلول سريعة للفعالية التنظيمية. 

 الإستراتيجي مقاومة التغيير أشكالالمطلب الثاني:   
هناك عدة أشكال يعبر بها الأفراد عن مقاومتهم للتغيير، كما أن المقاومين للتغيير هم أنواع وفيما يلي   

 (2)التغيير ما يلي:من بين الأشكال الشائعة لمقاومة سوف نقوم بالتعرف عليهم. 
 قيام الفرد بالتهجم على أي فكرة أو أي رأي جديد؛ 

 توجيه العديد من الأسئلة من قبل الفرد، بعضها ليس له صلة بالتغيير؛ 

 يظهر الفرد أنه منزعج وغير قادر على إتخاذ القرار قرار بشأن التغيير المقترح؛ 

 تحليل لماذا يعتقد بأن الأسلوب الحالي هو  يقوم الفرد بتحويل المناقشة إلى مجادلة فكرية ويحاول
 الأفضل؛

 ن كانت هذه النتائج ليست لها صلة بالتغيير؛  يثير الفرد نتائج سلبية للمقترحات المقدمة، حتى وا 

  يقلل الفرد من الحاجة إلى التغيير؛ 

 (3)ويضيف بعض الباحثين أشكال أخرى لمقاومة التغيير وهي كالتالي:
 مل؛التماطل في تأدية الع 

                                                                 
(1) : Asil ALKAYA, Erdem HEPAKTAN, (2003) : Organizational Change ,  YÖNETM VE EKONOMI, Cilt:10, Say :1, p138. 

 .357دار الحامد للنشر والتوزيع، ص  :الطبعة الثالثة، الأردن ،تصميم المنظمة (:2006) : حسين محمود حريم،(2)
 .49دار الحامد للنشر والتوزيع، ص  :الطبعة الأولى، الأردن  ،إدارة الجودة الشاملة (:2013) : أحمد بن عيشاوي،(3)
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 رفض تنفيذ إجراءات التغيير؛ 

 اللجوء للتخريب والعنف؛ 

 لإضراب عن العمل.ا 

من أجل مواجهة سلبيات مقاومة التغيير يجب معرفة أنماط المقاومين الممكن مواجهتهم، حتى يمكن   
 (1)معرفة كيفية الحد من خطر هؤلاء، حيث يمكن التمييز بين خمسة عشرة نمطا للمقاومين وهم:

 :يدعي هذا المقاوم أن له تجربة وخبرة طويلة في مجال التغيير، مما يمكنه الحكم على فشل  المتجاوب
 هذا التغيير بحكم هذه التجربة.

  المتسائل: يعمل المتسائل على توجيه عدد كبير من الأسئلة بطريقة ملتوية خبيثة ويركز فيها على
 المشروع التغييري.الأسئلة التي تتناول أمورا هامشية جزئية، حتى يبين فشل 

  المتسلق: يقوم هذا المقاوم بالتسلق إلى القيادات العليا والوصول إلى متخذي القرار، ويعمل على كسب
ثقتهم من خلال إقامة علاقات اجتماعية متميزة، ليعمل فيما بعد على إستغلال هذه الثقة في مقاومته 

قناعهم بعدم جدوى هذا التغيير.  وا 

 ل على تعميم حادثة فردية، ليجعل الأخطاء الصغيرة والقليلة أخطاء كبيرة وكثيرة المعمم: وهو الذي يعم
 ويعمل على إقناع الكل بعدم صلاحية التغيير.

 .الثرثار: وهو الذي يكثر الكلام والحوار والتعليق دون أن يترك للمغير فرصة للحديث 

 عبارات تخدم مقاومته ويستدل بها بأن  الملتقط: يقوم الملتقط برصد قادة التغيير عند الحديث ليلتقط أي
 التغيير فاشل وغير ناجح وبدليل ما قاله المغيرون.

  المركب: يعمل على تركيب جميع الكلمات والعبارات والآراء والمواقف والمشاهد ليستعملها في إثبات
 فشل عملية التغيير.

  التغيري ويثني على صاحبه، المسوف: وهو من أخطر أنواع المقاومين، و الذي ربما يمدح المشروع
 ولكنه يعقب فيقول: إن وقت المشروع ليس الآن، وينبغي تأجيله إلى السنة القادمة.

  الثعلب: أي الماكر الذي يتلاعب على كل الحبال ويتآمر بخبث ودهاء ويتلون مع كل حال ويتعامل
 بوجوه عدة، ويظهر غير ما يبطن.

  التغيرية ويقضي عليها عن طريق المشاجرة والعراك.المشاجر: وهو الذي يقاوم العملية 

  المنسحب: وهو الذي يعبر عن مقاومته بالإنسحاب والخروج من المكان الذي يناقش فيه المشروع
 التغيري مما يسبب توترا لدى الآخرين.

                                                                 

 .106: بورصاص وداد، مرجع سبق ذكره، ص (1)
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  للفكرة الذاتي: وهو الذي لا يفكر إلا في ذاته، ولا يريد إلا من يخدم مصلحته الشخصية، ومن ثم قبوله
 التغيرية أو رفضه لها يعتمد أولا وأخيرا على مدى تحقيقها لمصالحه وليس إلا.

  العقرب: وهو الذي يلدغ مباشرة صاحب الفكرة التغيرية ويشوه صورته عند الجميع، ذلك لأن زعزعة الثقة
 بصاحب التغيير هو في الحقيقة زعزعة الثقة في التغيير نفسه.

  مع الغير ويساومه في تغييره بحيث يصلان إلى حل وسط أو حل يشوه المساوم: وهو الذي يتفاوض
 التغيير ويخرجه عن جوهره.

  التآمري: وهو صاحب النفسية التآمرية التي لا تنظر إلا بمنظار التآمر فيظن أن الآخرين يتآمرون عليه
 في مشاريعهم التغيرية لذا فهو يتآمر عليهم كما يظن أنهم يتآمرون عليه.

 الإستراتيجي إيجابيات وسلبيات مقاومة التغييرمطلب الثالث: ال     
وعلى المنظمة أن تستثمر في كلاهما من  اومة الأفراد للتغيير له العديد من السلبيات والإيجابياتإن مق  

 ، وفيما يلي سوف نقوم بعرض كل منها.أجل إنجاح عملية التغيير
 (1)التأثيرات الإيجابية لمقاومة التغيير ما يلي: من أهم: الإستراتيجي إيجابيات مقاومة التغيير -أ

  تؤدي مقاومة التغيير إلى إجبار إدارة المنظمة على توضيح أهداف التغيير ووسائله، وآثاره بشكل
 أفضل؛

  تكشف مقاومة التغيير في المنظمة عن عدم فعالية عمليات الإتصال وعن عدم توافر النقل الجيد
 للمعلومات؛

 التغيير ومشاعر القلق التي يعاني منها الأفراد العاملون تدفع إدارة المنظمة إلى  إن حالة الخوف من
 تحليل أدق للنتائج المحتملة للتغيير سواء كانت مباشرة أو غير مباشرة؛

  تخاذ القرارات في واتكشف مقاومة التغيير النقاب عن نقاط الضعف في عملية معالجة المشكلات
 المنظمة؛

 ا كن أن تساعد على إكتشاف بعض مجالات ومواطن الصعوبات التي يحتمل أن يسببهمقاومة التغيير يم
تخاذ الإجراءات الوقائية قبل أن تتطور وتتفاقم المشكلة، وفي ذات الوقت التغيير، وبذلك تقوم الإدارة با

حاطتهم بالتغيير، والذي  يمكن أن تشجع الإدارة على بذل مزيد من الجهد والإهتمام بإعلام الموظفين وا 
(2)يؤدي في النهاية إلى تقبل أفضل للتغيير.

 

                                                                 

 .355ص التوزيع،دار الميسرة للنشر و  :الطبعة الأولى، الأردن، إدارة المنظمات (:2013) : ماجد عبد المهدي مساعد،(1)
، أطروحة دكتوراه، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة عملية التغيير التنظيميدور الاتصال الداخلي في  (:2015) : برباوي كمال،(2)

 .152أبي بكر بلقايد، تلمسان، ص 
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 (1)من بين السلبيات التي تنجر عن مقاومة التغيير ما يلي: :الإستراتيجي سلبيات مقاومة التغيير -ب
 تشكيك القيادة في مدى فعالية برامج التغيير؛ 

  تحويل جهود المعنيين ببرامج التغيير من تنفيذ البرامج إلى البحث عن أساليب التغلب على هذه
 المقاومة؛ 

 تؤدي المقاومة إلى إطالة المدة اللازمة لتطبيق برامج التغيير؛ 

  نخفاض هو ما يؤثر على فعالية الإنتاج باإنخفاض الأداء لاسيما في ظل إنشغال العاملين بالصراعات و
رتفاع تكاليفه؛مستويا  ته وا 

 نتمائهم للمنظمة وترسيخ أساليب العمل القديمة؛  إنخفاض ولاء العاملين وا 

  حتمال إنهيار المنظمة لعدم تجاوبها مع متطلبات العصر أو على الأقل تعطيل فشل التغيير برمته وا 
 الأعمال والإخلال بسلامة سيرها؛

 المنظمة عن مجارات مثيلاتها على الأقل  التخلف: وهنا تظهر سلبيات المقاومة بجلاء في تخلف
 محاولة اللحاق بها في زمن السرعة والتطور والإبداع؛

 معدلات التسرب والدوران الوظيفي؛ رتفاعإ 

  التحلل والتفكك: وهنا تصل المنظمة إلى مراحل خطيرة من الإنحدار قد تصل إلى حد الفوضى التي
 تؤدي بالضرورة إلى تفكك المنظمة؛

  والتلاشي: قد تؤدي حالة التدهور التي آلت إليها المنظمة إلى الزوال نهائيا.الإختفاء 

 الإستراتيجي أساليب معالجة مقاومة التغييرالمطلب الرابع:       
عندما يتم  فعل من جانب الموظفين القدامىالهذا هو رد مة يخلق مقاومة للتغيير في كل منظ التغيير  

عن الشكاوى والانخراط  يستجيب الموظفون بسرعة من خلال التعبيرحيث ستراتيجيات التغيير في المؤسسة تنفيذ ا
يجب توخي الحذر من قبل خبير إدارة التغيير للتغلب على  ذلكإلخ. ول... ، والتهديد بالاضراب في تباطؤ العمل

  (2). المقاومة + القوة الرئيسية لمقاومة التغيير
من الضروري أن  لذلك الاضطرابات في صنع المعنى إلىللتغيير  عاملينلر مقاومة افي تفسي تم الاستناد لقد 

يواجهونها من أجل تطوير  يكون الموظفون قادرين على فهم الهياكل والإجراءات التنظيمية وخاصة التغييرات التي
تتطلب عمليات  كما ،عاملين للتغييرومنع مقاومة ال عمليةدورًا مهمًا في تسهيل هذه اليلعب التواصل  م، لذلكالالتزا

على سبيل عن طريق التواصل أحادي التغيير  والتي يمكن تسهيلها بشكل خاصاس فردي التغيير تكوين إحس
                                                                 

 .108: بورصاص وداد، مرجع سبق ذكره، ص (1)
)2) : Muhammad Aliuddin Khan, Muhammad Hashim,(2014),  Organizational Change: Case Study of General Motors, ASEE 
2014 Zone I Conference, University of Bridgeport, Bridgpeort, USA, April 3-5, 2014, p 2.  
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صنع  بالإضافة إلى ذلك ة،صف لماذا تكون التغييرات ضروريت تيمن قبل الإدارة العليا ال القرارات تكون المثال
يشرحون الذين المشرفين المباشرين مع  لتواصل الحوارييمكن دعم ذلك عن طريق ا وهو المهمو  الشعور الجماعي

 (1).، والإجابة على الأسئلة ، وتحفيز المناقشات بين الزملاءنيالتأثير على القسم المع
 (2)ما يلي:، ومن بينها نجد الإستراتيجي هناك عدة أساليب تساهم في التخفيف من حدة مقاومة الأفراد للتغيير

  رشادية لهم لتعريفهم بالهدف التعليم والإتصال: وفق هذه الطريقة يتم تعليم الأفراد إجراء إتصالات تعليمية وا 
من التغيير وفوائده، ويتم استخدام هذه الطريقة إذا كانت المقاومة ناشئة من نقص المعلومات أو عدم دقة 

 المعلومات المتوفرة عن التغيير.

 ن: حيث يتم إشراك العاملين في قرارات التغيير التنظيمي، ويتم إتباع هذا الأسلوب إذا كان مشاركة العاملي
 تقبل العاملين للتغيير أمرا ضروريا في عملية تنفيذه.

  التسهيل والدعم: وهو تيسير عملية تنفيذ التغيير ومساندة القائمين بهذا الأمر إذا كانت المقاومة مصدرها
 كان هناك إحساس بعدم الأمان جراء هذا التغيير.الخوف من التغيير أو 

  المناقشة والإقناع: إذا كان العاملون سيفقدون مكاسب قيمة وكبيرة عند تنفيذ التغيير المقترح، وكان هؤلاء
فشاله، وفي هذه الحالة يكون الخيار المتاح أمام  العاملون لديهم من القوة ما يكفي لمقاومة هذا التغيير وا 

 خيار المناقشة والمفاوضة وتقديم البراهين لإقناعهم بجدوى هذا التغيير.المنظمة هو 

  التعاون والمناورة: يمكن عن طريق المناورة بالموارد والتعاون مع الفئات التي تعارض التغيير إذا كانت
 .الظروف الحالية لا تجدي معها أي من الأساليب السابقة أو لا تتوفر مقومات لطرح الأساليب السابقة

  الإكراه والإجبار: في حالة عدم جدوى إستخدام كل الطرق السابقة في إنهاء حالة مقاومة التغيير يكون الخيار
المتاح هو فرض التغيير بقوة الإكراه، ويتم ذلك بالتهديد والعقاب أو بالتخويف بالفصل، النقل، الحرمان من 

 المزايا وتخفيض الراتب، أو تخفيض الدرجة الوظيفية.
 
 
 
 
 
 
 

                                                                 
(1) : Claudia Peus, Dieter Frey, Marit Gerkhardt, Peter Fischer, (2009) , Leading and Managing Organizational Change Initiatives, 
Management Revue, Vol. 20, No. 2, p 161.  

 .302الشركة العربية المتحدة للتسويق والتوريدات، ص  مصر: ،الإدارة الإستراتيجية (:2008) : حسن محمد أحمد محمد مختار،(2)
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 أساليب الحد من مقاومة التغيير (:04)الجدول رقم
 العيوب المزايا المواقف التي يستخدم فيها الأسلوب

عند عدم وجود معلومات  التعليم والاتصال.
 دقيقة للتحليل.

في حالة الإقناع يساعد على 
 تنفيذ التغيير.

يحتاج لوقت طويل إذا كان 
 عدد الأفراد كبير.

إلتزام المشاركين بتنفيذ  مقاومة كبيرةعند وجود  المشاركة
 مايشاركون بوضعه.

مضيعة للوقت إذا شاركوا 
 بما لا يتلاءم مع التغيير.

في المواقف التي يقاوم  التسهيل والدعم
الأفراد فيها بسبب عدم 

 التكيف.

لا يوجد أسلوب محدد 
 لمعالجة عدم التكيف.

 أخذ وقت أطول ومكلف.

شخص للخسارة  عند تعرض التفاوض والإتفاق
 جراء التغيير.

قد تكون مكلفة إذا طالب  طريقة سهلة نسبيا.
أفراد آخرين بالأسلوب 

 نفسه.
إمكانية حدوث مشكلات  حل غير مكلف. حين تفشل الوسائل الاخرى. المناورة والإستقطاب

 مستقبلية.

الترهيب الصريح 
 والضمني

حيث السرعة مطلوبة، 
ويمتلك القائمون على 

 سلطة كبيرة.التغيير 

يمكن أن يؤدي إلى مخاطرة  سريع على كافة المقاومة.
 وهياج.

 .54ص  دار وائل للنشر والتوزيع، :الطبعة الثالثة، الأردن ،التطوير التنظيمي (:2009) : موسى اللوزي،المصدر
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  الفصل: خلاصة  
ن يكون منظما ومخططا وغير شرط أ واستمرارها ضرورة حتمية لبقاء المنظمات الإستراتيجي التغيير يعد  

ئق والعمل على إدارته بطريقة علمية، حيث أن هذه الأخيرة ليست بالأمر الهين فهناك العديد من العوا عشوائي
لذلك يجب على الإدارة أن تستوعب وتدرك مضامين وأبعاد عملية التغيير  التي يمكن أن تحد من فعاليتها.

لك رؤيا واضحة ومحددة في ظل العوامل البيئية المؤثرة في إستراتيجية المنظمة، وكذلك الإستراتيجي وأن تمت
الحاجة لهذا التغيير ومبرراته وانعكاس ذلك عليها بالإضافة إلى تحديد المجالات الحرجة والمهمة للتغيير  تشخيص

دارته وفي ضوء ذلك   قبل العمال. حتى لا تصطدم مع مقاومته من ومن ثم تبدأ عملية التغيير وا 
 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 
 
 

 

الأداء وبطاقة    الفصل الثاني:
   الأداء المتوازن المستدام
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 تمهيد
يحظى الأداء في المنظمات بكافة أنواعها بإهتمام متزايد من قبل الباحثين والإداريين والمستثمرين، لأن 

، وهو ما ساهم في  تطوير أدوات قياس وتقييم يد للحفاظ على البقاء والاستمرارالأداء الأمثل هو السبيل الوح
الأداء حيث أن المقاييس السابقة ركزت على قياس وتقييم الأداء المالي فحسب وهو ما شكل قصور في الوقوف 

على وضعية المنظمة من جميع الجوانب لأنه لا يعبر سوى عن أدائها في الفترة الماضية ولا يمكن أن يقدم 
بالمجالات الأخرى من  الاهتماماتاء في الوقت الحالي أو المستقبلي، لذالك توجهت معلومات مؤكدة عن الأد

مؤشرات الأداء، وتعتبر بطاقة الأداء المتوازن من الأدوات التي سمحت للمنظمات بقياس أدائها من كل الجوانب 
عد العملاء، بعد وا عطاء صورة شاملة عنه من خلال تصنيفه ضمن أربعة أبعاد متوازنة هي البعد المالي، ب

العمليات الداخلية، بعد النمو والتعلم، ليتم في ما بعد إضافة بعد خامس هو البعد البيئي والاجتماعي لتصبح 
 بذالك بطاقة الأداء المتوازن المستدام.     

سوف نقوم بإبراز كل ما يتعلق بالأداء وبطاقة الأداء المتوازن المستدام  هذا الفصلوعليه فمن خلال 
 :رئيسية وهيثلاث مباحث  ك ضمنوذل

 مدخل إلى الأداء: المبحث الأول 
 أساسيات حول بطاقة الأداء المتوازن: لثانيالمبحث ا 
 بطاقة الأداء المتوازن المستدام: المبحث الثالث 
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 : مدخل إلى الأداءولالمبحث الأ 
العديد  اهتماممما جعله مصب  الاقتصاديةبالنسبة للمؤسسات  خاصة يعتبر الأداء عنصرا جوهريا وهاما  

ومن أجل  أمثل أداء مرهون بما تحققه من واستمرارهابقاء المنظمات  لأنمن الباحثين والإداريين والمستثمرين، 
معرفة ذلك لابد من قياس الأداء وذلك بالإعتماد على جملة من المؤشرات ثم تقييمه ومعرفة مدى تطابقه مع 

 .الأداء المستهدف
 مطلب الأول: ماهية الأداءال

من خلال هذا المطلب سوف نحاول إزالة الغموض عن الأداء كمفهوم والكشف عن مستوياته وأبرز الأنواع 
   التي ينقسم إليها من خلال مختلف التصنيفات، بالإضافة إلى العوامل التي تؤثر عليه.

 اتفاقوصل إلى تناولت مفهوم الأداء إلا أنه لم يتعلى الرغم من كثرة وتعدد الدراسات التي مفهوم الأداء:   -1
ومن بين  التي يدرس وينظر منها كل باحث للأداء، زاوياال اختلاف وهذا راجع إلى حول مفهوم محدد له

 المفاهيم التي وردت نجد ما يلي:
  التكيف مع الأداء هو: "النشاط الشمولي المستمر والذي يعكس نجاح المنظمة واستمرارها وقدرتها على

البيئة أو فشلها وانكماشها، وفق أسس ومعايير محددة تضعها المنظمة وفقا لمتطلبات نشاطها وفي ضوء 
(1)الأهداف طويلة الأمد".

 

  وعرف على أنه: "النتائج المتحققة نتيجة تفاعل العوامل الداخلية على اختلاف أنواعها، والتأثيرات الخارجية
(2)تحقيق أهدافها". واستغلالها من قبل المنظمة في

 

  كما عرف الأداء على أنه: "تراكم للناتج النهائي لجميع العمليات والنشاطات، والحاجة إلى فهم العوامل
(3)المؤدية إلى أداء تنظيمي مرتفع".

 

  وعرف الأداء أيضا على أنه: "محصلة قدرة المنظمة في إستغلال مواردها وتوجيهها نحو تحقيق الأهداف
داء هو انعكاس لكيفية استخدام المؤسسة لمواردها المادية والبشرية واستغلالها بالصورة التي المنشودة، فالأ

  (4)تجعلها قادرة على تحقيق أهدافها".

                                                                 

دار  :الطبعة الأولى، عمان ،المؤسسية والأداء المالي الإستراتيجي للمصارفالحوكمة  (:2011) علاء فرحان طالب، إيمان شيحان المشهداني، :(1)
 .64صوالتوزيع،  الصفاء للنشر

 .275ص  ،(81العدد ) 21مجلد ، مجلة العلوم الاقتصادية والإدارية، التأثير الرضا الوظيفي في الأداء المنظمي (:2015) : بشرى عباس محمد،(2)
، ص (38العدد )م الاقتصادية الجامعة ، مجلة كلية بغداد للعلو دور التفكير الإستراتيجي في الأداء المنظمي (:2014) : نسرين جاسم، عليا جاسم،(3)

162 . 
، كلية العلوم الاقتصادية غير منشورة ، أطروحة دكتوراهمساهمة الإنفاق على رأس المال الفكري في أداء المؤسسة الصناعية (:2015): دحماني عزيز،(4)

 .113ص  الجزائر، والتسيير والعلوم التجارية، جامعة أبي بكر بلقايد، تلمسان،
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نتيجة لمزج وتفاعل مختلف  المؤسسة اي تحققهتال تائجسابقة نستنتج أن الأداء هو النمن خلال المفاهيم ال
في إطار الخطط والبرامج الموضوعة ذات الأهداف المحددة، أي  والمالية والبشرية والمعلوماتية مواردها المادية

 أن الأداء هو مدى قدرة المنظمة على تحقيق أهدافها المسطرة.
  (1):أهمية بالغة بالنسبة للمنظمات تتجسد من خلال لأداءول  
 ضحة لإجراء مراجعة شاملة؛تمكين الإدارة العليا في المنظمة من الحصول على صورة وا 

 الإستخدام الرشيد للموارد المتاحة لتحقيق أعلى العوائد بأقل الكلف وبنوعية جيدة؛ 

 يعتبر كقاعدة معلوماتية كبيرة تستخدم في رسم السياسات والخطط العلمية المتوازنة والواقعية؛ 

  من خلال وضع الحلول تحديد مواقع الخلل والضعف في نشاط المنظمة والعمل على التخلص منها
 المناسبة لها بعد تحليلها ومعرفة مسبباتها.

 (2)ويضيف بعض الباحثين النقاط التالية:     
 التحقق من مستوى التنسيق بين أجزاء الأعمال؛ 

 يعكس نجاح المنظمة ومدى قدرتها على التكيف مع البيئة؛ 

 الصحيح. معرفة مدى قدرة الموارد البشرية على إنجاز مهامهم على النحو 
إلى أخرى إذ نجد عدة مستويات وهي كما  منظمةمحقق من ال مستويات الأداء تختلفمستويات الأداء:  -2

 (3):يلي
  الأداء الاستثنائي: وهو الأداء الذي يبين تفوق المؤسسة على المدى البعيد والعقود المربحة والإلتزام

 الوضع المالي للمؤسسة.الواضح من قبل المسؤول الرئيسي ووفرة النقد وازدهار 

  الأداء البارز: وهو الأداء الذي يبين قيادة السوق والحصول على عدة عقود عمل كبيرة وامتلاك كوادر
 ذو خبرة وكفاءة وتحفيز عالي ووضع نقدي مميز.

  الأداء الجيد جدا: والذي يبين مدى صلابة الأداء وتوفير الدلائل المستقبلية والكادر الكفء بالإضافة
 الوضع المالي الجيد. إلى

  الأداء الجيد: وهو الأداء الذي يتميز بأنه ووفق المعدلات السائدة مع توازن نقاط القوة والضعف في
 المنتجات والخدمات وقاعدة العملاء والكوادر مع امتلاك الوضع المالي غير المستقر.

                                                                 

م ، مجلة كلية بغداد للعلو دور إدارة المعرفة في الأداء المنظمي (:2014) : باسل محمد حسن العزاوي، صباح نويف رحيمة المياحي، طيبة ماجد حميد،(1)
 .256ص  ،(42العدد )الاقتصادية الجامعة 

، كلية غير منشورة ، أطروحة دكتوراهدور الاستثمار في رأس المال البشري وتطوير الكفاءات في تحقيق الأداء المتميز (:2016) الصمد سميرة، : عبد(2)
 .113ص  الجزائر، سكرة،العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة محمد خيضر، ب

غير  وراه، أطروحة دكتس أداء مؤسسات القطاع العام في قطاع غزة باستخدام بطاقة الأداء المتوازنقيا (:2015) : كامل أحمد إبراهيم أبو ماضي،(3)
 .5ص  ، جامعة الجنان، لبنان،منشورة
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  القوة في المنتجات والخدمات الأداء المعتدل: وهو الأداء دون المعدل وتغلب نقاط الضعف على نقاط
 وقاعدة العملاء أو عدم سهولة الحصول على الأموال اللازمة للبقاء والنمو.

  ،الأداء الضعيف: وهنا يكون الأداء دون المعدل مع وضوح نقاط الضعف في جميع المحاور تقريبا
 وانب المالية.فضلا عن وجود صعوبات في استقبال الكوادر المؤهلة ومواجهة مشاكل خطيرة في الج

  الأداء المتأزم: ويعتبر هذا النوع من الأداء بأنه الأداء غير الكفء تماما ومن المحتمل أن يسبب
 مشاكل متنوعة وكبيرة في جميع محاور عمل المنظمة. 

 (1) هناك عدة تقسيمات للأداء وذلك حسب معايير مختلفة من أهمها ما يلي:أنواع الأداء:  -3
 ينطوي ضمن هذا المعيار التصنيفات الآتية:حسب معيار الطبيعة:  -أ

  الأداء الاقتصادي: يتم قياسه باستخدام مؤشرات الربحية والمردودية بأنواعها المختلفة، ومن أهم
 الأدوات المستخدمة هي التحليل المالي؛

  النوع الأداء الإجتماعي: يعد الأداء الإجتماعي أساسا لتحقيق المسؤولية الإجتماعية، ويتميز هذا
 بصعوبة إيجاد مقاييس كمية لتحديد مدى مساهمة المنظمة في المجالات الاجتماعية التي ترتبط بها؛

  الأداء التكنولوجي: إن الأداء التكنولوجي يرتبط إلى حد كبير بامتلاك التكنولوجيا ومدى تطورها
دة في إستراتيجية وتحيينها مع المستجدات، لذلك تكون الأهداف التكنولوجية ضمن الأهداف المحد

 المؤسسة؛

  الأداء الإداري: يتعلق هذا الجانب بالخطط والسياسات والإجراءات التي تحددها المؤسسة ويتم ذلك
 من خلال حسن اختيار أفضل البدائل التي تحقق الأهداف المسطرة.

 حسب معيار المصدر: وفق هذا المعيار ينقسم الأداء إلى: -ب

 عن تغييرات البيئة المحيطة بالمؤسسة، فهو ينتج عن المحيط  أداء خارجي: وهو الأداء الناتج
 الخارجي للمؤسسة حيث يظهر هذا الأداء في نتائج جيدة تحققها المؤسسة؛

 :(2)الأداء الداخلي: وينتج عن تفاعل أداء مختلف الأنظمة الفرعية، وينقسم إلى ثلاثة أقسام هي
 

 حيث يمكن اعتبارهم موردا إستراتيجيا قادر  الأداء البشري: وهو أداء العاملين داخل المنظمة
 على خلق قيمة وتحقيق مزايا تنافسية من خلال مهاراتهم؛

 الأداء التقني: ويقصد به قدرة المنظمة على إستخدام إستثماراتها بشكل فعال؛ 

 .الأداء المالي: ويتمثل في نتائج استخدام الموارد المالية المتاحة 

                                                                 

والتجارية ، كلية العلوم الاقتصادية غير منشورة ، أطروحة دكتوراهتأهيل الموارد البشرية لتحسين أداء المؤسسة الاقتصادية (:2015) : عادل بومجان،(1)
 .52ص  الجزائر، ،لتسيير، جامعة محمد خيضر، بسكرةوعلوم ا

)2( : Bernard Matoury,) 2009(:control de gestion sociale, Vuibert, 6éme édition, paris, p 236. 
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(1)الأداء وفق هذا المعيار حسب الوظائف الموجودة بالمنظمة كما يلي: حسب المعيار الوظيفي: وينقسم -ت
 

  أداء الوظيفة التسويقية: يتحدد هذا الأداء من خلال القدرة على تحسين المبيعات، ورفع قيمة الحصة
 .السوقية، وتحقيق رضا العملاء، وبناء علامة ذات سمعة جيدة لدى المستهلكين، ...الخ

  المالية: وينعكس في قدرة المنظمة على تحقيق التوازن المالي، وبناء هيكل مالي فعال أداء الوظيفة
يحقق بلوغ أكبر عائد على الاستثمار، والوصول إلى أقصى مستويات المردودية الممكنة وغالبا ما 

 .تخضع هذه الوظيفة للتقييم وتحديد أدائها وفعاليتها من خلال هذين العنصرين

  الإنتاج: وهنا يظهر الأداء في قدرة المنظمة على التحكم بمعايير الجودة المطلوبة في أداء وظيفة
المنتجات، طريقة العمل، بيئة العمل، تكاليف الإنتاج، كفاءة العمال، التحكم في الوقت والإنتاج، 

 .المراقبة على الآلات، معدل التأخر في تلبية الطلبات وغيرها

 :تعتبر وظيفة الموارد البشرية من أهم وأصعب الوظائف في تحديد الأداء،  أداء وظيفة الموارد البشرية
إذ أن العنصر البشري عنصر متغير يصعب تحديد كفاءته وفعاليته بشكل واضح وقد يستعين القائمون 
على تحديد أداء العنصر البشري على مؤشرات المستوى العلمي والمهارة الفنية إلا أنها تبقى جد قاصرة 

ء التقييم الكامل، فالجانب النفسي كالعمل تحت الضغوط والتوتر عوامل لا يمكن إخضاعها عن إعطا
 .للدراسة أو الوصف الذي يمكن معه تحديد الأسباب بشكل دقيق

  أداء وظيفة التموين: يتمثل أدائها في القدرة على تحقيق درجة عالية من الإستقلالية عن الموردين
لعالية وفي الآجال المحددة وبشروط دفع مرضية، والحصول على والحصول على المواد بالجودة ا

(2)آجال تسديد الموردين تفوق الآجال الممنوحة للعملاء، وتحقيق استغلال جيد لأماكن التخزين.
 

توجد العديد من العوامل التي تؤثر على أداء المنظمة والتي تم تقسيمها إلى : في الأداءمل المؤثرة العوا -4
 (3)تين هما:مجموعتين أساسي

العوامل الداخلية: وتشمل مختلف المتغيرات الناتجة عن تفاعل عناصر المؤسسة الداخلية والتي تؤثر  -أ
 على أدائها، ومن أبرز هذه العوامل نجد ما يلي:

 وهي مختلف القوى والمتغيرات التي ترتبط بالجانب التقني في المنظمة وتشمل على  :العوامل التقنية
 الخصوص ما يلي:

  ع التكنولوجيا سواء كانت المستخدمة في الوظائف الفعلية أو المستخدمة في معالجة المعلومات؛نو 

                                                                 

، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية غير منشورة ، رسالة ماجستيرتحسين أداء المؤسسة في ظل إدارة الجودة الشاملة (:2012) : مزغيش عبد الحليم،(1)
 .14ص  الجزائر، ،3وعلوم التسيير، جامعة الجزائر

 .14ص  ديوان المطبوعات الجامعية، :، الجزائرإقتصاد وتسيير المؤسسة (:2002) : السعيد عبد الرزاق بن حسين،(2)
، كلية العلوم الإقتصادية غير منشورة ، رسالة ماجستيرأداء المؤسسة الصناعيةدور إستراتيجية التنويع في تحسين  (:2013) : عمر تمجغدين،(3)

 .51ص  الجزائر، والتجارية وعلوم التسيير، جامعة محمد خيضر، بسكرة،
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 نسبة الاعتماد على الآلات بالمقارنة مع عدد العمال؛ 

 تصميم المؤسسة من حيث المخازن، الورش، التجهيزات والآلات؛ 

 نوعية المنتج وشكله ومدى مناسبة التغليف؛ 

 .مستويات الأسعار 

  الهياكل التنظيمية: وهو الإطار الرسمي الذي يحدد درجة التخصص وتقييم العمل بين الوحدات والأفراد
وعدد المجموعات الوظيفية، وكذا عدد المستويات الإدارية ولمن يتبع كل شخص، ومنهم الأشخاص 

 اتهم وأقسامهم.الذين يتبعون له، وما هي السلطات والمسؤوليات لكل منهم، وكيف يتم التنسيق بين وحد

  الموارد البشرية: وهي مختلف القوى والمتغيرات التي تؤثر على استخدام المورد البشري في 

 المنظمة.

العوامل الخارجية: وهي العوامل التي تؤثر بشكل مباشر أو غير مباشر في أنشطة وقرارات المنظمة  -ب
وتخرج عن نطاق سيطرتها، ومن بين هذه العوامل الخارجية العامة التي تؤثر بشكل غير مباشر على 

 أداء المنظمة ما يلي: 

 مل جانب القرارات السياسية كالتأميم، العوامل السياسية: إن علاقة المنظمة بالمتغيرات السياسية تش
 الحظر على نشاط بعض المنظمات وغيرها.

  تشمل كل من معدلات الفائدة، معدلات التضخم، معدلات البطالة، اتجاهات الاقتصاديةالعوامل :
 الأجور وغيرها.

  ية، مستوى : تتمثل في التركيبة السكانية، التوزيع الجغرافي، الأنماط الإستهلاكالاجتماعيةالعوامل
 التعليم،....الخ.

  ،العوامل التشريعية: منها القوانين الخاصة بتنظيم علاقات المنظمة بالعاملين والقوانين المرتبطة بالبيئة
 والقوانين الخاصة بحماية المستهلك، ....إلخ.

  غيرها العوامل التكنولوجية: وتشمل تطور وسائل الإتصالات وأنظمة المعلومات والاختراعات الجديدة و
من القوى التي تساهم في حل مشكلات العمل من خلال التقنيات الحديثة، حيث تهدف المنظمة عن 

(1)طريق استخدام التكنولوجيا إلى أداء أفضل للموارد المتاحة وتحسين أدائها.
 

ردين، أما العوامل الخارجية الخاصة أو ذات التأثير المباشر على أداء المؤسسة منها: العملاء، المو      
 النقابات، المؤسسات المنافسة، وأصحاب المصالح، والمؤسسات المالية.

                                                                 

، خدام المؤشرات الماليةتقييم كفاءة أداء الشركة العامة المطاطية في الديوانة باست (:2015) : قاسم محمد عبد الله البعاج، نجم عبد عليوي الكرعاوي،(1)
 .290، ص (43العدد )صادية الجامعة مجلة كلية بغداد للعلوم الاقت
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 المطلب الثاني: ماهية قياس الأداء
 مدى قدرةمد عليها في تحديد حيث يعت من أهم القضايا المتعلقة بأداء المنظمةعملية قياس الأداء تعد 

وذلك من خلال عدة مقاييس ومؤشرات التي من  على إستغلال مواردها بشكل أمثل في تحقيق أهدافها لمنظمةا
  شأنها إعطاء صورة واضحة عن الأداء المحقق. 

 نجد ما يلي: قياس الأداءجاءت لتوضيح مصطلح من بين المفاهيم التي  مفهوم قياس الأداء:  -1
  يجب أن يقصد بقياس الأداء: "عملية تحديد القيم الرقمية للأشياء أو الأحداث وفق لقواعد معينة والتي

(1)تكون متوافقة مع خصائص الأشياء أو الأحداث موضوع القياس".
 

  وعرف بأنه: "ذلك القياس الذي على أساسه يتحدد النجاح من الفشل عن طريق القرب والبعد من مقاييس
(2)كل منهما".

 

 ويعرف قياس الأداء على أنه: "عملية أساسية تقوم على وضع مجموعة مؤشرات تقيس مستوى الأداء 
الفعلي للمؤسسة وتحديد مدى فعاليتها في تحقيق أهدافها ومدى كفاءتها في استخدام مواردها واستغلال 

(3)المعلومات والنتائج التي تقدمها هذه المؤشرات في عملية تقييم أداء المؤسسة".
 

المنظمة بصفة  هحققتي ذال أو الأداء الفعلي ومنه نستنتج أن قياس الأداء هو عملية التحديد الكمي للنتائج 
 داخلها.العمليات  ئج التي حققتها كل وظيفة أوعامة أو تحديد النتا

 (4)تكمن أهمية قياس أداء المنظمة فيما يلي:و
 أداة مساعدة في عملية إتخاذ القرار؛ 

 يعتبر بمثابة أسلوب للإدارة عن طريق النتائج؛ 

 التمييز بين الممارسات والبرامج الناجحة والفاشلة؛ 

  في عملية تنشيط التعلم والنمو المؤسسي؛تساعد 

 تقنين ورفع كفاءة الأداء المالي والإستثماري؛ 

 توفير سبل مختلفة لمقارنة الأداء؛ 

 .يعتبر أداة محفزة للتغيير 

     

                                                                 

 .150ص  النشر،المجموعة العربية للتدريب و : ، الطبعة الأولى، مصرالأداء الإداري المتميز (:2008) : مدحت أبو النصر،(1)
، المحاذاة الإستراتيجية لتكنولوجيا الانترنت على أداء المؤسسات الصغيرة والمتوسطةمساهمة في بناء نموذج قياس أثر  (:2014) : موسي سهام،(2)

  .99، كلية العلوم الإقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة محمد خيضر، بسكرة، ص غير منشورة أطروحة دكتوراه
، سسة وتحقيق رضا الزبون في ظل التوجه نحو حوكمة المؤسساتدور لوحة القيادة المستقبلية في تحسين أداء المؤ  (:2015) : عرقوب وعلي،(3)

 .22ص الجزائر، أطروحة دكتوراه، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة أحمد بوقرة، بومرداس، 
 .336ص  العربية للتنمية الإدارية، ةالمنظممصر: ، قياس وتقييم الأداء كمدخل لتحسين جودة الأداء المؤسسي (:2009) : عبد الرحيم محمد،(4)
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 (1)وحسب بعض الباحثين فإن أهمية قياس الأداء تكمن فيما يلي:   
  التقارير حول أداء برنامج العمل إلى الإدارة؛التقرير: إن قياس الأداء يوفر آلية معينة لرفع 

 إتخاذ القرارات: أن نتائج القياس تساهم في اتخاذ القرارات التصحيحية؛ 

  تنفيذ الخطط: إن نتائج القياس تعمل على اتخاذ قرارات التحسين من وضع المؤسسة للإستمرار في تطبيق
 إستراتيجيتها والخطط المرسومة؛

 الأداء يحسن واقع العمليات الداخلية بين العاملين. تطوير الأداء: إن تطوير 

 (2)تنقسم مقاييس الأداء بشكل عام إلى خمسة أنواع هي:تصنيف مقاييس الأداء:   -2
  مقاييس المدخلات: تستخدم هذه المقاييس لفهم الموارد البشرية والمالية التي تستخدم لغرض الوصول إلى

 مخرجات والنتائج المطلوبة.

  العمليات: تستخدم لفهم الخطوات المباشرة في إنتاج المنتج أو الخدمة.مقاييس 

  مقاييس المخرجات: تستخدم لقياس المنتج أو الخدمة التي يوفرها النظام أو المنظمة ويتم إيصالها إلى
 العملاء.

 قد يكون  مقاييس المحصلات: تستخدم لتقييم النتائج المتوقعة أو المرغوبة أو الفعلية، وفي بعض الحالات
 من الصعب بناء علاقة سببية مباشرة ما بين مخرجات النشاط ونتائجه المقصودة.

 .مقاييس التأثير: تستخدم لقياس الآثار المباشرة أو غير المباشرة التي تنشأ عن تحقيق غايات المنظمة 
الحاضر توجد العديد من أساليب قياس الأداء والتي تطورت في الوقت طرق ومؤشرات قياس الأداء:  -3

 بسبب ثورة المعلومات والاتصالات، وفيما يلي بعض الأساليب التي تقيس أكثر من بعد للأداء.
تعد لوحة القيادة أداة تستخدم من طرف الإدارة العليا لمنظمة الأعمال في إلقاء  أسلوب لوحة القيادة: -أ

نظرة على عملياتها والبيئة المحيطة بها، وقد ظهرت فكرة لوحة القيادة في فرنسا في المؤسسات 
الصناعية، واشتملت اللوحة على مؤشرات أداء مختلفة للعمليات الإنتاجية، ثم بعد ذلك تم تطويرها 

تخدامها في جميع المستويات الإدارية لأهداف متعددة، وبذلك أصبحت هذه اللوحة عبارة عن واس
 .(3)مجموعة من مؤشرات الأداء المتشابهة في مختلف المستويات الإدارية

صاحب المصلحة هو كل طرف داخلي أو خارجي عن المؤسسة ومسؤول عن أسلوب أصحاب المصالح:  -ب
الإدارة الجيدة لهذه المؤسسة، ونظرية أصحاب المصالح تعتبر المؤسسة نتاج لعلاقات مختلفة بين 

                                                                 

كلية  ،غير منشورة ، رسالة ماجستيرمدى إمكانية إستخدام بطاقة الأداء المتوازن لتقييم أداء جامعة الأقصى (:2016) : نضال فاروق أبو غبن،(1)
 .28غزة، ص  الجامعة الإسلامية، ،التجارة

دار وائل للنشر  :عمان ،الطبعة الأولى ،أساسيات الأداء وبطاقة التقييم المتوازن (:2009) : وائل محمد صبحي إدريس، طاهر محسن منصور الغالبي،(2)
 .75والتوزيع، ص 

)3( :francoise giroud ,) 2004 (:contrôle de gestion et pilotage de la performance, 2éme édition , France, p 105.  
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نما كل المهتمين بنشاطات وقرارات المؤسسة،  مجموعة من أصحاب المصالح ليسوا فقط المساهمين وا 
ع الأول من أصحاب المصالح والذين لهم علاقة مباشرة بالنشاط الاقتصادي، ولهم ويمكن التمييز بين النو 

والنوع الثاني ، ن، الزبائن، الموردون،....وغيرهمعقد ظاهر مع الشركة وهم: المساهمون، البنوك، العاملو 
إطار  هم أصحاب المصلحة من الدرجة الثانية، وهم الذين لهم علاقة سواء طوعية أو لا مع المؤسسة في

 .(1)غير تعاقدي كمؤسسات حماية البيئة
يمثل هذا الأسلوب مقياس مركب من مؤشرات الأداء المالي، فهو أسلوب القيمة الاقتصادية المضافة:   -ت

يزود المؤسسة بمعلومات مفيدة عن قيمة العمليات لأكثر المقاييس المحاسبية للأداء مثل: الربح المحاسبي، 
.الخ، فمعظم المؤسسات تستخدم معايير مختلفة للتعبير عن الأهداف المالية، العائد على رأس المال،....

فمثلا الخطط الإستراتيجية يتم التعبير عنها بواسطة النمو في الأرباح وحصة السوق، بينما المنتجات 
حدات وخطوط الإنتاج يتم التعبير عن أداءها المالي بهوامش الأرباح أو تدفقاتها النقدية في حين نجد أن و 

الأعمال يتم تقييمها بواسطة العائد على رأس المال أو بالمقارنة بمستوى الربح المتوقع في الموازنة فالنتيجة 
الحتمية لعدم الاتساق في القياسات والأهداف والمفاهيم غالبا ما تكون بسبب التفكك في التخطيط 

باستخدام معيار مالي  بنا مثل هذا التشتتوالإستراتيجية والقرارات، ولكن القيمة الاقتصادية المضافة تجن
 .(2)واحد يربط بين جميع أنواع القرارات ويجعلها مركزة على شيء واحد يتمثل في تحسين القيمة المضافة

: يستخدم هذا المدخل لتحديد الكيفية التي تعمل بها المنظمة لتحسين الأداء، أسلوب التميز في الأعمال  -ث
الأعمال على تسعة محاور لكل واحد منها وزنه الخاص من حيث الأهمية، ويشتمل نموذج التميز في 

القيادة، الموارد البشرية، السياسات والإستراتيجية، الشراكة والمارد، العمليات، نتائج  وهذه المحاور هي:
 .(3)الموارد البشرية، نتائج العملاء، نتائج المجتمع، نتائج الأداء الرئيسية

يقصد ببطاقة الأداء المتوازن مجموعة المقاييس المالية والغير مالية التي  :المتوازنأسلوب بطاقة الأداء  -ج
تقدم لمدراء الإدارات العليا صورة واضحة وشاملة عن أداء منظماتهم، إلا أنه يمكن وصف بطاقة الأداء 

نظام قياس في إطاره يمكن لمنظمة  اعتبارهاالمتوازن بكونها إطار عام يشمل جوانب متعددة، حيث يمكن 
المؤشرات والقياسات الملائمة وفقا لحاجاتها وطبيعة عملها ورغبات الإدارة والقادة في  اختيارالأعمال 

 .(4)عرض مختلف الجوانب الذاتية والموضوعية في محتوى هذه المؤشرات والقياسات
 ها العناصر الأساسية لكل منظمة وهي:ويشتمل هذا الأسلوب على أربعة أبعاد رئيسية تشكل فيما بين

                                                                 

غير  ، رسالة ماجستيرالمتوازن في قياس وتقييم الأداء المستدام بالمؤسسات المتوسطة للصناعات الغذائية دور بطاقة الأداء (:2014) : عريوة محاد،(1)
 . 15ص  الجزائر، ،لتسيير، جامعة فرحات عباس، سطيف، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم امنشورة

 .16: المرجع السابق، ص (2)
 .495ص  ،دار وائل للنشر والتوزيع: ، الطبعة الأولى، عمانالإدارة الإستراتيجية (:2017) محمد صبحي إدريس،: طاهر محسن منصور الغالبي، وائل (3)
 .     151، مرجع سبق ذكره، ص أساسيات الأداء وبطاقة التقييم المتوازن: وائل صبحي إدريس، وآخر، (4)
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   البعد المالي، بعد العملاء، بعد العمليات الداخلية، بعد النمو والتعلم.
 المطلب الثالث: تقييم الأداء   

تعتبر عملية تقييم الأداء من أهم العمليات التي تعتمد عليها المؤسسة لتحديد مدى نجاحها في تحقيق 
ملية تقييم الأداء المنظمة يعكس النتيجة المنتظرة من مختلف أنشطتها حيث تتيح عأهدافها بإعتبار أن أداء 

أداء مختلف الوظائف والعمل على تحسين الأداء الغير مرغوب للوصول إلى الأداء  إيجابيةالكشف عن 
 المرغوب.  

خلالها يتم الحكم على  يعتبر تقييم الأداء المرحلة الأخيرة للعملية الإدارية والتي من :مفهوم تقييم الأداء -1
نتيجة نشاطات المنظمة وعملياتها، لقد اختلفت وتعددت المفاهيم التي قدمها الباحثون حول مفهوم تقييم 

 الأداء، من بينها نجد ما يلي:
  تقييم الأداء هو: "العملية المنظمة التي تهتم بجمع المعلومات وتحليلها لغرض تحديد درجة تحقيق

(1)رات بشأنها، ولمعالجة جوانب الضعف وتعزيز جوانب القوة".الأهداف واتخاذ القرا
 

  وعرف بأنه: "قياس الأداء الفعلي ومقارنة النتائج المحققة بالنتائج المطلوب تحقيقها أو الممكن الوصول
إليها حتى تكون صورة حية لما حدث ولما يحدث فعلا، ومدى النجاح في تحقيق الأهداف وتنفيذ الخطة 

(2)يكفل اتخاذ الإجراءات الملائمة لتحسين الأداء". الموضوعة بما
 

  كما عرف على أنه: "عمليات التقدير المستمر والتغذية العكسية الازمة لتطوير الأداء للوصول إلى
(3)المستوى المطلوب".

 

فعلي مما سبق نستنتج أن تقييم الأداء هو مختلف العمليات التي تهدف إلى تحليل ومعرفة الفرق بين الأداء ال
 والأداء المخطط وذلك بعد قياس الأداء الفعلي، وتحديد الفجوة بينهما والعمل على إيجاد الحلول لها.

 (4)تهدف عملية تقييم الأداء إلى تحقيق ما يلي:و  
 الوقوف على مستوى إنجاز الوحدة الاقتصادية مقارنة بالأهداف المدرجة في خطتها الإنتاجية؛ 

 جراء تحليل شامل لها الكشف عن مواطن الخلل والض عف في نشاط الوحدة الاقتصادية، مقارنة وا 
 وبيان مسبباتها وذلك بهدف وضع الحلول اللازمة لها وتصحيحها؛

 يقوم به؛ الذي في النشاط لوحدة الاقتصادية عن الخللتحديد مسؤولية كل مركز أو قسم في ا 

                                                                 

الطبعة ، التعلم التنظيمي والمنظمة المتعلمة وعلاقتهما بالمفاهيم الإدارية المعاصرة (:2010) : عادل هادي حسين البغدادي، هاشم فوزي دباس العبادي،(1)
 .374ص  ،دار الوراق للنشر والتوزيع :الأولى، عمان

 .11عة العربية للتدريب والنشر، صالمجمو  :مصر، تقييم أداء المؤسسات في ظل معايير الأداء المتوازن (:2013) : محمود عبد الفتاح رضوان،(2)
الشركة العربية المتحدة للتسويق : ، الطبعة الأولى، القاهرةدور تقييم الأداء في تنمية الموارد البشرية (:2014) : محمد عبد الوهاب حسن العشماوي،(3)

 .55، ص  وريداتوالت
 .32ص  ،والتوزيع اهج للنشردار المن :، الطبعة الأولى، عمانتقويم الأداء باستخدام النسب المالية (:2007) : مجيد الكرخي،(4)
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 ؛ئد أكبر وبتكاليف أقلعا الوقوف على مدى استخدام الموارد المتاحة بطريقة رشيدة تحقق 

  تصحيح الموازنات التقديرية ووضع مؤشراتها في المسار الصحيح، حيث تشكل نتائج تقييم الأداء
 قاعدة معلوماتية كبيرة تساعد في رسم السياسات والخطط العلمية البعيدة عن التقديرات غير الواقعية.

عبر أربعة مراحل أساسية يمكن تسليط الضوء عليها تمر عملية تقييم الأداء  :مراحل عملية تقييم الأداء -2
 (1)فيما يلي:

 المعلومات والتقارير والمؤشرات  طلب عملية التقييم توفيرتت: مرحلة جمع البيانات والمعلومات الإحصائية
اللازمة مثل: القيمة المضافة، كمية الإنتاج، عدد العمال، مع الأخذ بعين الاعتبار المعلومات المتعلقة 

 بالسنوات السابقة للوقوف على مدى التطور لكافة مجالات النشاط للمنظمة.

 لابد أن يتوفر مستوى من الثقة في هذه البيانات وقد  :تحليل ودراسة البيانات والمعلومات الإحصائية
 صحتها، لتحلل بعد ذلك للوصول إلى نتائج معينة. ببعض الطرق الإحصائية لإختباريستعان 

 حسب النشاط الذي تمارسه المنظمة،  المعايير المناسبةيتم في هذه المرحلة استخدام : تقييمإجراء عملية ال
 ثم تجري عملية التقييم بهدف التوصل إلى حكم موضوعي ودقيق يمكن الاعتماد عليه.

 يمكن في هذه المرحلة الحكم على النتائج المتحصل عليها،  :مرحلة الحكم على النتائج وتحديد الإنحرافات
تحديد الانحرافات التي تتعلق بمدى اختلاف الوحدات المنتجة عن المواصفات النوعية المحددة وتحديد و 

 ومن خلال الشكل التالي يمكن توضيح المراحل السابقة. أسباب تلك الانحرافات.
 (: مراحل عملية تقييم الأداء06الشكل رقم)

 
 

 
 ا        

 

 .39، صذكره بقالكرخي، مرجع سثة بالاعتماد على مجيد من إعداد الباح المصدر:        

قصد ضمان نجاح عملية تقييم الأداء في المنظمات الإقتصادية : متطلبات نجاح عملية تقييم الأداء -3
تتطلب توفر بعض الشروط الأساسية التي من شأنها الوصول بدرجة التقييم إلى مستوى مقبول من الدقة، 

 (2)ومن هذه الشروط ما يلي:

                                                                 

 .39: المرجع السابق، ص (1)
 .65: عمر تيمجغدين، مرجع سبق ذكره، ص (2)

 03المرحلة  02المرحلة  01المرحلة
 04المرحلة 

 

 
 مرحلة جمع
 البيانات

والمعلومات             
 الإحصائية

 تحليل ودراسة
 البيانات

 والمعلومات
 الإحصائية

 إجراء
 عملية
 التقييم

 مرحلة الحكم 
 على النتائج 

 وتحديد 
 الإنحرافات
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  التنظيمي للوحدة الاقتصادية واضحا تحدد فيه بدقة المسؤوليات والصلاحيات لكل مدير أن يكون الهيكل
 ومشرف بدون أي تداخل بينهم؛

 وضوح وواقعية أهداف الخطة الإنتاجية قصد قابليتها للتنفيذ بكل سهولة؛ 

  يضعف وجود نظام حوافز فعال سواء كانت هذه الحوافز مادية أو معنوية، لأن غياب مثل هذا النظام
من قوة وجدية القرارات المتخذة بشأن تصحيح الانحرافات في العملية الإنتاجية والارتقاء بها إلى 

 المستوى المرسوم؛

  ،أن يتوفر للوحدة الاقتصادية نظاما فعالا متكاملا للمعلومات والبيانات والتقارير اللازمة لتقييم الأداء
تساعد المسؤولين على اختلاف مستوياتهم الإدارية من بحيث تكون إنسيابية المعلومات سريعة ومنتظمة 

 اتخاذ القرار السليم والسريع في الوقت المناسب لتصحيح الأخطاء وتفادي الخسائر في العملية الإنتاجية. 
 المطلب الرابع: طرق تحسين الأداء

ية لتحسين المخرجات يقصد بتحسين الأداء استخدام المنظمة لجميع مواردها المتاحة وتوظيفها بطريقة منهج
نتاجية العمليات وتحقيق التكامل باستخدام الطرق المثلى. ومن بين المعايير المكونة لعملية تحسين الأداء  وا 

 (1)المعتمد من طرف المنظمة نجد ما يلي:
  الجودة: يقصد بالجودة من هذا المنطلق المؤشر الخاص بكيفية الحكم على نوعية الأداء من حيث درجة

 وجودة المنتج، لذا يجب أن يتناسب مستوى الجودة مع الإمكانيات المتاحة بالمنظمة. الإتقان

  ،مكانيات الأفراد العاملين الكمية: يقصد بالكمية حجم العمل المنجز والذي يجب أن لا يتعدى قدرات وا 
مكانياتهم لأن ذلك يعني بطئ الأداء، وهذا قد  يؤدي وفي نفس الوقت يجب أن لا يقل عن قدراتهم وا 

مستقبلا إلى تفاقم مشكلة عدم القدرة على زيادة معدلات الأداء، لذا يجب الإنفاق مسبقا على حجم وكمية 
العمل المنجز كحافز لتحقيق مستوى مقبول من النمو في معدلات الأداء بما يتناسب مع ما يكتسبه الفرد 

 من خبرات ودورات تدريبية وغيرها.

 بة للمنظمة إلى كونه رأس مال هام وليس دخلا، وذلك لإعتباره من الوقت: ترجع أهمية الوقت بالنس
 الموارد الغير قابلة للتجديد أو التعويض مما يحتم ضرورة إستغلاله بصورة جيدة.

  الإجراءات: هي بيان توقعي للخطوط والإجراءات الواجب إتباعها لتنفيذ المهام الموكلة للعاملين الأمر
لى الطرق والأساليب المسموح بها والمصرح باستخدامها لتحقيق الأهداف الذي يتطلب ضرورة الإتفاق ع

 المسطرة، هذا حتى لا يتأثر مستوى الأداء بغياب أحد الأطراف المعنيين.

                                                                 

، رسالة ماجستير، كلية العلوم الإقتصادية والتجارية وعلوم دور الحوافز المادية والمعنوية في تحسين الأداء الوظيفي للعاملين (:2014) : حميدة زرقوط،(1)
 .94، سكيكدة، ص 1955أوت  20التسيير، جامعة 
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وحتى يصل الأداء إلى المعدل المستهدف أو المتوقع توجد العديد من النماذج التي تعمل على تحسينه ولعل  
 كية لتحسين الأداء الذي يوضح عملية تحليل الأداء وأساليب تحسينه.أبرزها نموذج الجمعية الأمري

كما نجد أيضا أسلوب التقويم الذاتي الذي يساعد العمليات الإدارية بشكل جوهري على تحسين الأداء، حيث 
  (1)يسهم تطبيقه في تحقيق الأهداف التالية:

 تحديد نقاط القوة والضعف والمواقع التي تحتاج إلى تحسين؛ 

 يستخدم كأساس لعملية التحسين؛ 

 يوفر الفرصة لمقارنة إدارة الشركة وأدائها بالمقاييس الدولية؛ 

 ،تساعد على الإحتفاظ بالزبائن مستقبلا 

 .تسهل تشجيع عملية التعلم في المنظمة 

 بطاقة الأداء المتوازن : أساسيات حولثانيالمبحث ال

إن لأدوات قياس وتقييم الأداء دور مهم في إعطاء صورة واضحة وفعلية للإدارة العليا عما يجري داخل 
المنظمة، وتعد بطاقة الأداء المتوازن من أحدث وأبرز الأساليب المبتكرة في قياس وتقييم الأداء حيث تقدم صورة 

 رئيسية.     واضحة وشاملة عن الأداء الكلي للمنظمة وذلك ضمن أربعة منظورات
 المطلب الأول: ماهية بطاقة الأداء المتوازن

تتعدد وتتنوع الأساليب التي تستخدمها المنظمة في قياس وتقييم أداءها، إلا أن أسلوب بطاقة الأداء المتوازن 
ستراتيجية المنظمة إلى مقاييس وتحديد  من الأساليب الإدارية المعاصرة التي من شأنها ترجمة رؤية وا 

  .تحديد الأداء الشامل للمنظمة حتى تتمكن في الأخير مندفات المسته
: تعد بطاقة الأداء المتوازن أداة أساسية ومهمة للحكم على فعالية مفهوم بطاقة الأداء المتوازن -1

، فهي من 1992( في سنة kaplan et Nortonالمستخدمين في المؤسسة قدمها كل من كبلان و نورتن ) 
لتطبيقية قد إستقطبت العديد من الدراسات التي تهدف في مجملها إلى تدقيق مفهومها، الناحية النظرية أو ا

 و فيما يلي بعض المفاهيم التي وردت حولها. 
  هي: "أول عمل نظامي حاول تصميم نظام لتقييم الأداء والذي يهتم بترجمة بطاقة الأداء المتوازن

ومعايير مستهدفة ومبادرات للتحسين المستمر كما أنها إستراتيجية المنظمة إلى أهداف محددة ومقاييس 
(1)توحد جميع المقاييس التي تستخدمها المنشأة".

 

                                                                 

 ،ديميمركز الكتاب الأكا: ، الطبعة الأولى، عمانتقويم الأداء الاداري للمشاريع (:2015) : عصام عبد الوهاب الدباغ، أمل سعود عبد العزيز العبيدي،(1)
 .52ص 



بطاقة الأداء المتوازن المستدامو  الأداء :الفصل الثاني  

 

 

49 

  في حين وصف كل من كابلن ونورتن بطاقة الأداء المتوازن بأنها: "نموذج يمثل إطار متعدد الجوانب
ستراتيجية المنظمة في كل المستويات الإدارية عن طريق ربط الأهداف والأولويات  لوصف وتنفيذ إدارة وا 

(2)والمقاييس بهذه الإستراتيجية".
 

 :أداة إستراتيجية تساعد المنظمة في الحصول على صورة  وعرفت بطاقة الأداء المتوازن على انها
واضحة ودقيقة عن ما تم تحقيقه من تقدم باتجاه الأهداف وذلك من خلال ربط المقاييس بإستراتيجية 

(3) على الرقابة وتنفيذ الإستراتيجية بشكل فاعل".المنظمة، وبما يساعدها 
 

  ستراتيجياتها بطاقة الأداء المتوازن هي: "نظام إداري يهدف إلى مساعدة المنظمة على ترجمة رؤيتها وا 
(4)إلى مجموعة من الأهداف والقياسات الإستراتيجية المترابطة".

 

  هي: "نموذج لتقييم الأداء الشامل للمنظمة يتكون من مجموعة من المقاييس المالية والغير مالية التي
تبين نتائج تنفيذ الأداء وتربطها بإستراتيجية ورسالة المنظمة من خلال أربعة مناظير رئيسية هي: 

(5)تعلم". المنظور المالي، منظور العملاء، منظور العمليات الداخلية، منظور النمو وال
 

  وعرفت على أنها: " نظام إداري وخطة إستراتيجية لتقييم أنشطة وأداء المنشأة وفق رؤيتها
واستراتيجياتها، يوازن هذا النظام ما بين الجوانب المالية ورضا العملاء، وفعالية العمليات الداخلية، 

ربحية، خدمية أو صناعية،  وجوانب التعلم والتطوير والإبداع في المنشأة سواء كانت ربحية أو غير
    (6)حكومية أو غير حكومية، صغيرة أو كبيرة". 

بطاقة الأداء المتوازن هي أداة إدارية تقوم بترجمة إستراتيجية المنظمة  ومن خلال ما سبق نستنتج أن
مالية وغير مالية مصنفة ضمن أربعة أبعاد )البعد المالي، بعد الزبائن، بعد  ورؤيتها و أهدافها إلى مؤشرات كمية
ومتابعة تنفيذها ليتم في نهاية السنة تقييم ما تم التوصل إليه من نتائج و  العمليات الداخلية، بعد النمو والتعلم(

 عن الإنحرافات إن وجدت.  أداء ومقارنته مع ما هو مستهدف مما يسهل على المدراء والمسؤولين معرفة والكشف 

                                                                                                                                                                                                                       

مصر: المكتبة العصرية للنشر  ،لقياس الأداء الإستراتيجيبطاقة الأداء المتوازن المدخل المعاصر (: 2009: عبد الحميد عبد الفتاح المغربي، )(1)
 .  57والتوزيع، ص

)2 (: Kaplan . R , Norton . D, (1996) : Using The Balanced scorec and as astratic managment system, Harvard 

business Review , vol 74 nol, p12   

 .179، الأردن: الدار المنهجية للنشر والتوزيع، ص مستجدات فكرية في عالم إدارة الأعمال(: 2015: أكرم محسن الياسري، كاظم الخالدي، )(3)
 .257، الأردن: دار المعتز للنشر والتوزيع، صإدارة وتنظيم وتطوير الأعمال قياس الأداء المتوازن(: 2014: محمد هاني محمد، )(4)
عادة الهندسة وأثرها على الأداء الإستراتيجي باستخدام بطاقة الأداء المتوازن(: 2015عبد الرازق محمد، ) : أثمار(5) "، الأردن: دار إستراتيجية التكامل وا 

 .207الحامد للنشر والتوزيع، ص
 .103والتوزيع، ص، الأردن: الدار المنهجية للنشر المحاسبة الإدارية المتقدمة(: 2015: محمد سرور الحريري، )(6)
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أن التقليدية للتحكم في الإدارة على عكس الأدوات  مؤشرات بطاقة الأداء المتوازنيجب على لتحقيق أهدافها 
لهذا السبب تجمع  بالإضافة إلى تضمين أهداف وقياسات ذاتيةهداف قصيرة الأجل وطويلة الأجل تترجم الأ

(1):الأداة بين نوعين من المؤشرات
 

  التي نشرها المديرون ؛ الإستراتيجيةالتي تعكس هي و أو مؤشرات مسبقة  إستراتيجيةات مؤشر 

 منظمةالتي تقيس أداء الهي و نتائج أو مؤشرات خلفية مؤشرات ال. 
 (2)وينعكس التوازن في بطاقة الأداء المتوازن من خلال:

 التوازن بين الأهداف قصيرة الأجل والأهداف طويلة الأجل؛ 

  المؤشرات المالية والمؤشرات الغير مالية؛التوازن بين 

 التوازن بين مؤشررات قياس الأداء السابق وقياس الأداء المستقبلي؛ 

 .التوازن بين الأداء الداخلي والأداء الخارجي 

ولبطاقة الأداء المتوازن أهمية كبيرة بالنسبة للمنظمة فهي تعطي صورة شاملة ومفصلة عن أدائها، ويمكن 
 (3):همية في النقاط التاليةتلخيص هذه الأ

 تترجم الإستراتيجية إلى أهداف قابلة للقياس؛ 

  تعتبر نظاما إداريا يحفز على التغيير في المجالات الحرجة كالمنتجات، والعملاء، وتطوير وتنمية
 الأسواق؛

  تجمع بين أداء الفرد وأهداف المنظمة والعملاء والمجتمع؛ 

  للأهداف والأدوار والعمليات بالمستويات العليا للمنظمة؛تربط بين المستويات الدنيا 

 تساهم في نشر الإستراتيجية بكافة أنحاء المنظمة؛ 

 تساعد في إجراء مراجعة دورية للأداء لمعرفة إمكانية تحسين الإستراتيجية مستقبلا؛ 

 .التأكد على التغذية المرتدة للإستراتيجية على أسس كمية ورقمية واضحة 

 (4)عض الباحثين عدة نقاط حول أهمية بطاقة الأداء المتوازن وهي:كما أضاف ب

                                                                 

(1) : Grégory Wegmann, (2000) : Les tableaux de bord stratégiques: Analyse comparative d’un modèle nord-

américain et d’un modèle suédois ,    

 .200، الأردن: دار الحامد للنشر والتوزيع، صإدارة الأداء(: 2016: مصطفى يوسف، )(2)
  . 68: عبد الحميد عبد الفتاح المغربي، مرجع سبق ذكره، ص(3)
، المعوقات المؤثرة على إستخدام بطاقة الأداء المتوازن دراسة ميدانية في البنوك التجارية الأردنية(: 2017: سارة عزايزية، عمر جنينة، شوقي جدي، )(4)

  .367(، ص17مجلة الباحث )العدد 
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  هي بمثابة الحجر الأساسي للنجاح الحالي والمستقبلي للمؤسسة على العكس من المقاييس المالية
منها في تحسين الأداء  الاستفادةالتقليدية التي تفيد بما حدث في الفترة الماضية دون الإشارة إلى كيفية 

 مستقبلا؛

  تمنح المديرين القدرة على تقديم أربع عمليات إدارية والتي تشارك منفصلة ومجتمعة في ربط الأهداف
على النتائج المالية قصيرة  الاعتمادالإستراتيجية طويلة المدى مع النشاطات قصيرة المدى فليس عليهم 

مدى كأساس لإظهار مدى النجاح في تحقيق أهداف المنظمة المالية قصيرة ال لإظهارالمدى كأساس 
 مدى النجاح في تحقيق أهداف المنظمة.

  الصورة  عكستتمنح المديرين القدرة على النظر إلى نشاط منظمتهم من خلال أربعة محاور مهمة، فهي
الفعلية للأداء من خلال المقاييس المالية والتشغيلية كما أنها تحد من المعلومات التي تزيد عن الحاجة 

 عن طريق خفض المقاييس غير المرتبطة بالأنشطة الحرجة.

  توفر إيضاحا للإستراتيجية فهي تركز الاهتمام على الأنشطة المهمة التي تحقق النجاح فتكون بذلك أداة
 من الاتصال من خلال تزويد المديرين بمعلومات دقيقة تساعدهم في اتخاذ القرار.تحسن 

 صحاب المصالح تمكن من توفير معلومات عن نتائج قياس الأداء والتي تقابل اهتمامات جميع أ
 المرتبطين بالمنظمة.

رة بصفتها إطارا لقد تطورت بطاقة الأداء المتوازن منذ العمل بها أول م تطور بطاقة الأداء المتوازن: -2
بسيطا لقياس الأداء إلى أن أصبحت نظاما متكاملا للتخطيط والإدارة الإستراتيجية، وعليه فإن بطاقة 

الأداء المتوازن بوضعها الجديد تهتم بتحويل الخطة الإستراتيجية للمنظمة من وثيقة مجهولة إلى 
ث في عقد التسعينات تطور جديد إجراءات متسلسلة تنظم عمل المنظمة على الأساس اليومي، وقد حد

بصفتها نظاما لتحسين  استخدامهافي بطاقة الأداء المتوازن فسرته الأجيال الثلاثة للبطاقة، فبعد أن كان 
البطاقة  استخدامالأداء أدركت المنظمات أن هناك أسبابا أخرى للأداء غير المرضي للبطاقة دفع إلى 

الأداء فقط، إلا أن الحاجة إلى السيطرة على المنظمة في  بصفتها نظاما إداريا وليس نظاما لتطوير
ظروف التغيير وضمان تطورها تم التوسع في مضمونها لتصبح إطارا للتغيير التنظيمي ويضيف 

من خلال الشكل التالي  (1)ء المتوازنة المستدامة.المؤلفون جيلا رابعا لهذه البطاقة وهو جيل بطاقة الأدا
    ل.يمكن توضيح هذه المراح

 

 

                                                                 

، بيروت: دار الكتب العلمية بطاقة العلامات المتوازنة مدخل للإدارة المستدامة(: 2012: مسلم علاوي السعد، محمد حسين منهل، هاشم فوزي العبادي، )(1)
  . 12للنشر والتوزيع، ص
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 (: تطور بطاقة الأداء المتوازن06الشكل رقم)
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 بطاقة العلامات المتوازنة مدخل للإدارة (: 2012مسلم علاوي السعد، محمد حسين منهل، هاشم فوزي العبادي، )المصدر:     
 .13دار الكتب العلمية للنشر والتوزيع، ص، بيروت: المستدامة

 
إن ظهور بطاقة الأداء المتوازن راجع إلى عدة أسباب من بينها نجد أسباب ظهور بطاقة الأداء المتوازن:  -3

(1)مايلي: 
 

 وازن لتغطية عجز المعايير المالية التقليدية في مراقبة مدى تنفيذ الإستراتيجية ظهرت بطاقة الأداء المت
 إلى المتغيرات التي طرأت على مختلف نواحي الأداء؛بالإضافة 

  التطور الحاصل في مجال الجودة الشاملة وهو ما أظهر عنه مفهوم إدارة الجودة الشاملة والذي بدوره
 يركز على العملاء من خلال توفير المنتجات والخدمات ذات الجودة العالية؛

 ت بالإضافة إلى شدة المنافسة؛التطور التكنولوجي في مجال الإنتاج ونظم المعلوما 

                                                                 

، مجلة بين تحديات الواقع ورهانات المستقبلتطبيق بطاقة الأداء المتوازن لتعظيم قيمة المؤسسة الإقتصادية (: 2016: نجوم قمازي، مراد كواشي، )(2)
  .12(، ص 27دراسات ) العدد 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 . تأخذ بالاعتبار المتطلبات البيئية

 والاجتماعية
 . تهتم بقياس وتقييم المتطلبات التي

 يفرضها كل من المجتمع والبيئة
 . تستند إلى بطاقة الأداء المتوازنة

 التقليدية
 إدارة. توفير إمكانيات كفوءة لتحقيق 

 مستدامة

 
. خطوات خاصة بالتغيير 

 في المنظمة
 . الخطة الإستراتيجية
. نموذج إنسيابية 

 الإستراتيجية
. دمج الموازنة وخطة 

 الموارد البشرية
. التغير في المناخ 

 التنظيمي

 
في  . التعلم التنظيمي
 نهاية المدة

. تحديد وحل مشكلات 
 التشغيل

. التغذية المرتدة للخطة 
 القادمة

 . بناء المعرفة التنظيمية
. دورة إدارة نموذج 

 التحسين الخاص بالشركة

 العناصر الرئيسية:
 . مقاييس الأداء

. تقسيم الإستراتيجية إلى 
أربعة أبعاد: الأهداف 
الإستراتيجية، مؤشرات 

الأداء، المؤشرات القائدة، 
 مؤشرات الأداء الحاكمة.

 . المكافآت المرتبطة بالأداء
 

 
 

الجيل الأول                   الجيل الثاني                    الجيل الثالث                   الجيل الرابع                      

                                                                                      BSC  بصفتها 
 نظاما لقياس                                                                                    
 وتقييم المتطلبات                                                                                 

 الاجتماعية                                                                                   
 والبيئية                                                                                                                                                                                                         

                                                                                       
                                                                                                 

                                                                                              
                                                                                                                                                                                            

                                                                   
                                                        BSC   بصفتها 

 إطار للتغيير                                                        
التنظيمي                                                                

                             BSC  بصفتها 
      نظاما إداريا                             

BSC  بصفتها نظاما 
 لتطوير الأداء
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 الناجحة للبعد المالي وأبعاد أخرى ترتبط ببعض القضايا الإستراتيجية طويلة الأمد  المؤسسات استعمال
 بالبيئة وطبيعة التفاعلات التي تحدث فيها؛ ارتباطهاوبعضها الأخر بصحة 

 عكاسات على قياس وتقييم الأداء التركيز على المفاهيم المحاسبية الإدارية التقليدية أدى إلى حدوث إن
 الشامل والمتوازن؛

  النتائج غير الكافية لمقاييس الأداء المالي ولدت الحاجة إلى تطوير بطاقة الأداء المتوازن حيث أن
المقاييس المالية التقليدية كالأرباح، المبيعات الصافية، ...، موجهة لمعرفة الأحداث الماضية ولا يمكن 

 ل.أن تتنبأ بالمستقب

: تتسم بطاقة الأداء المتوازن بمجموعة من الخصائص والمميزات من بينها خصائص بطاقة الأداء المتوازن -4
(1)نجد ما يلي:

 

خاصية تعدد الأبعاد )المنظورات(: تسمح خاصية تعدد الأبعاد لمقياس الأداء المتوازن بالنظر إلى  -أ
 منظمات الأعمال من خلال أربعة أبعاد هامة هي:

 المالي: كيف نبدو أمام حملة الأسهم؛ بعد الأداء 

 بعد العلاقات مع الزبائن: كيف يراك الزبائن؛ 

 بعد العمليات الداخلية: بما يجب أن نتفوق؛ 

 .بعد التعلم والنمو: هل يمكن الإستمرار في التحسن وخلق القيمة 

شرطا جوهريا حيث يمكن وبالرغم من أن النموذج عندما قدم هو نموذج رباعي الأبعاد إلا أن ذلك لا يعد    
 تصنيف تلك الأبعاد لتصبح ثلاثة.

خاصية التوازن: يقصد بخاصية التوازن هي التقييم المتوازن لكل من المقاييس المالية والمقاييس غير  -ب
المالية )التشغيلية( وأن استقراء الفكر الإداري والمحاسبي يؤكد أن خاصية التوازن هي التي يتسم بها 

 تنبع من:مقياس الأداء 

 التوازن بين الأبعاد الأربعة التي يقوم عليها المقياس؛ 

  ،التوازن بين حاجات أصحاب المصلحة في منظمات الأعمال وهم المستثمرون، الزبائن
 العاملين، والمجتمع؛

 التوازن بين الأهداف التكتيكية والأهداف الإستراتيجية؛ 

 الية؛التوازن بين المقاييس المالية والمقاييس الغير م 

 .التوازن بين الأداء الداخلي والأداء الخارجي 

                                                                 

 . 178-176"، مصر: المنظمة العربية للتنمية الإدارية، ص ص أثر الإدارة بالقيم على الأداء المتوازن(: "2015: رحاب محمد عبد الرحمان، )(1)
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خاصية التحفيز )الدافعية(: تتضح خاصية التحفيز لمقياس الأداء المتوازن عند مقارنته بالنظام التقليدي  -ت
ات معينة يجب أن يسلكها يلقياس الأداء، فالنظام التقليدي لقياس الأداء هو الذي يحدد تصرفات وسلوك

لبيان مدى إلتزامهم بهذه التصرفات والسلوكيات المحددة، ومن ثم فإن س الأداء الفعلي العاملون، ثم يقي
جوهر أدائها هو مراقبة السلوك أما مقياس الأداء المتوازن فإنه يقوم على فرض تبني العاملين لسلوكيات 

معينة يرونها ضرورية للوصول إلى الأهداف المحددة من خلال الرؤيا الإستراتيجية التي تحدد النتائج 
هائية التي يجب أن تكون، فالمهم الوصول إلى النتائج التي تحقق الأهداف الإستراتيجية وليس الن

بالضرورة معرفة كيفية الوصول إلى هذه النتائج ومن هنا فإن مقياس الأداء المتوازن يمثل عامل تحفيزي 
يرون أن نظم الرقابة الإستراتيجية وهذا يتفق مع من للعاملين لأداء أقصى قدراتهم وصولا إلى الأهداف 

 على الأداء يمكن أن تخدم غرضين في آن واحد هما القياس والتحفيز.

أفضل أداء على مستوى المنظمات القائدة: تظهر هذه الخاصية من خلال ربط  خاصية إستهداف -ث
 عناصر الأبعاد الأربعة المختلفة لمقياس الأداء المتوازن بمعيار أفضل أداء وذلك بطريقتين هما:

 ريقة الأولى: من خلال إعادة إنشاء معايير أداء تتساوى أو تقترب من تلك المعايير التي تعكس الط
 أفضل أداء وتحديد فجوة محاكاة أفضل الممارسات العملية التي تساعد على غلق هذه الفجوة؛

  ماعيالاجتالتأثير  نظريةالطريقة الثانية: من خلال التغذية العكسية لمعيار أفضل أداء حيث تقرر 
مقاربة الأداء النسبي مع معيار أفضل أداء يحرك النشاط الإدراكي ويقوي مستويات الجهد أن 

 المبذول الأمر الذي يدعم في النهاية مفهوم التنافسية.

خاصية إستعاب أوجه الصراع بين معايير الأداء: تنبع خاصية استيعاب أوجه الصراع بين معايير الأداء  -ج
من رفض هذا المقياس لحالة عدم الرضا الناتجة من التركيز الهندسي لقياس  لمقياس الأداء المتوازن

الأداء الأمر الذي يساعد على تشخيص ميكانيكية التغذية العكسية السلبية المستمدة من القيم المالية 
قيق المستهدفة والتعريف الدقيق للمهام التي تم تصميمها للتأثير على سلوك كل من التابع والمتبوعين لتح

 النتائج المالية الإيجابية المرغوب فيها. 
 المطلب الثاني: أبعاد بطاقة الأداء المتوازن

أربعة أبعاد رئيسية وكل بعد من هذه الأبعاد يضم أربعة محاور هي تشتمل بطاقة الأداء المتوازن على 
 (1)كالتالي:

                                                                 

"، أطروحة دكتوراه غير منشورة، المستدام والمقارنة المرجعية لتقويم الأداء الشامل للمؤسسةإستخدام بطاقة الأداء المتوازن (: "2014: مريم بدودة، )(1)
 .58، الجزائر، ص 2كلة العلوم الإقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة قسنطينة 
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  :بشكل عام موزعة على أبعاد بطاقة الأداء د تحقيقها والأهداف ئج المنشو االأهداف وتمثل النتالمحور الأول
المتوازن وتحمل الأهمية الإستراتيجية نفسها ويجب أن تكون محددة وقابلة للقياس وقابلة للتحقيق ومعقولة 

في نهاية  %10ومحدودة بوقت زمني لإتمامها، مثال ذلك زيادة نسبة رضا العملاء للخدمة المقدمة بنسبة 
 العام الحالي.

 ي: القياسات أو المؤشرات وتمثل المسح الذي يحدد حالة الهدف المراد تحقيقه عن طريق المحور الثان
 مقارنته بقيمة محددة سلفا، مثال: رضا العملاء )مسح ميداني(.

 الإنحراف ) سلبا أو إيجابا( عن  تم القياس بناء عليه لتحديدالمحور الثالث: المعيار وهو مقدار محدد ي
 الحالة بشكل واضح. استقراءالإستعانة ببعض الألوان القياسية والتي تسهل عملية الهدف المقرر تحقيقه مع 

 تشير المبادرات إلى المشاريع التشغيلية اللازم تنفيذها لتحقيق الهدف مثال على  المحور الرابع: المبادرات
  ذلك فتح فروع جديدة وتوسيع مكاتب خدمات العملاء.

 الأبعاد الأربعة لبطاقة الأداء المتوازن ومن خلال الشكل الموالي يمكن توضيح
 بطاقة الأداء المتوازن أبعاد(: 07الشكل رقم )

 
 

  SOURCE: Kaplan Robert S & Norton David P,  (:1996 )  The Balanced Scorecard: Translating Strategy Into 

Action, Op.cit. p76 
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يركز هذا البعد على الوفاء باحتياجات حاملي الأسهم أي تحقيق ما يريد حاملي الأهم وهل  البعد المالي: -1
إلى زيادة ثروة ، وهل تزيد قيمة المنظمة في السوق مما يؤدي الاستثمارتحقق المنظمة عائدا مناسبا على 

(1)حاملي الأسهم؟
 

الاستثمار، تكلفة الإنتاج، الربحية، التدفق يحتوي هذا البعد على مؤشرات مالية بحت مثل: العائد على 
 .(2)النقدي وغيرها، ويستخدم لقياس ذلك النسب المالية والأرقام المالية

 ومن خلال الجدول الموالي يمكن توضيح مؤشرات البعد المالي. 
 (: مؤشرات البعد المالي لبطاقة الأداء المتوازن05الجدول رقم )

 مؤشرات الأداء الأهداف الإستراتيجية المنظور
 
 
 
 
 
 

 
 نمو الإرادات

 . عدد المنتجات الجديدة أو الاستخدامات الجديدة للمنتج 
 . عدد العملاء الجدد والأسواق الجديدة

. عدد منافذ التوزيع الجديدة ومدى التنويع في تقديم الخدمات 
 وأنماط التسليم والتسعير

 . الحصة السوقية
 . عدد إستراتيجيات التسعير 

 
 المالي

تخفيض التكاليف وتحسين 
 الإنتاجية

 . تكلفة وحدة المنتج
 . الدخل المحقق لكل موظف 

 ذات التكلفة المتدنية. نسبة الأعمال 

 . معدل دوران المخزون الإستغلال الأمثل للأصول 
 . معدل المردودية المالية

 . معدل دوران النقدية

، بطاقة الأداء المتوازن المستدام والمقارنة المرجعية لتقويم الأداء الشامل للمؤسسة"إستخدام (: "2014مريم بودودة، ) :المصدر
 .50، الجزائر، ص2، جامعة قسنطينة غير منشورة أطروحة دكتوراه

 
المنظمة ومعرفة احتياجاتهم بغية إرضائهم من المؤشرات الهامة التي  زبائنيعتبر التعرف على  :بعد الزبائن -2

احها، لذلك يجب على إدارة المنظمة أن تضع رغبات واحتياجات العميل أول تساعد في تحقيق نج
   (3)اهتماماتها.

                                                                 

حة دكتوراه غير منشورة، كلية العلوم الإقتصادية "، أطرو علاقة التكامل العمودي كخيار إستراتيجي للنمو بأداء المؤسسة(: "2016: العيد قريشي، )(1)
  . 151والتجارية وعلوم التسيير، جامعة محمد خيضر، بسكرة، الجزائر، ص 

 .29: كامل إبراهيم أبو ماضي، مرجع سبق ذكره، ص (2)
 .130: وائل صبحي منصور، مرجع سبق ذكره، ص (3)
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هم الذين يدفعون للمنظمة لتغطية التكاليف وتحقيق الأرباح، وهذا البعد يمكن المنظمة من  لأن هؤلاء الزبائن   
وضع مؤشرات تعكس وضع العميل بالنسبة للمنظمة مثل: رضا العميل، درجة الولاء للمنظمة، القدرة على 

  (1)بالعميل والقدرة على جذب العميل، وربحية العميل، .... إلخ. الاحتفاظ
  مؤشرات بعد العملاء لبطاقة الأداء المتوازن التالي يوضحالجدول 

 لبطاقة الأداء المتوازن بعد الزبائن مؤشرات (:06الجدول رقم )
الأهداف  المنظور

 الإستراتيجية
 مؤشرات الأداء

  
 الحصة السوقية

 . نسبة مبيعات المؤسسة إلى المبيعات الكلية في قطاع الصناعة

 من الدخل لشراء منتجات المؤسسة . نسبة ما ينفقه المستهلك
 

 الذين تركو التعامل مع المؤسسة  . عدد الزبائن زبائنالإحتفاظ بال 
 . مقدار الزيادة في المبيعات للعميل الحالي

 . تكرار عملية الشراء| الزيارات| الإتصال بالعميل الحالي

 
 زبائنال

 
 جدد إكتساب زبائن

 الجدد . عدد الزبائن
 الطلبيات الواردة . معدل البيع |

 . تكلفة جلب العميل الجديد
 . متوسط حجم الصفقة أو البيع

  
 زبائنرضا ال

 . عدد الشكاوي 
 . نسبة الراضين عن نشاط المؤسسة 

 زبائن. عدد حالات الشكر على رسائل الشكر الموجهة إلى ال

  
 زبونربحية ال

 . إجمالي الربح لكل زبون
 زبون. إجمالي التكلفة لكل 

"، إستخدام بطاقة الأداء المتوازن المستدام والمقارنة المرجعية لتقويم الأداء الشامل للمؤسسة(: "2014: مريم بودودة، )المصدر
 .53، الجزائر، ص2، جامعة قسنطينة غير منشورة أطروحة دكتوراه

 
وهذا البعد يعمل على تحقيق أهداف كل من البعد المالي وبعد العملاء لكل من  بعد العمليات الداخلية: -3

العميل وحاملي الأسهم، وهو يشمل سلسلة القيمة للعمليات الداخلية للمنظمة ككل والتي تهدف إلى الوفاء 
يجاد الحلول اللازمة لتحق (2)يق هذه الإحتياجات.بمتطلبات العميل الحالية والمستقبلية، وتطوير وا 

 

                                                                 

 .151: العيد قريشي، مرجع سبق ذكره، ص (1)
  .151المرجع، ص : نفس (2)
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يعكس هذا البعد أداء الأنشطة التشغيلية، ويشتمل على المقاييس التشغيلية الغير مالية التي تهدف أساسا إلى 
تحقيق الاستخدام الأمثل للموارد الاقتصادية المتاحة، وتبرز هنا مقاييس الإنتاجية التي تحدد الاستخدام الأمثل 

 بعد العمليات الداخلية.الجدول التالي يوضح مؤشرات  (1)لمدخلات الإنتاج.
 بعد العمليات الداخلية لبطاقة الأداء المتوازن مؤشرات (:07الجدول رقم)

الأهداف  المنظور
 الإستراتيجية

 مؤشرات الأداء

 
 

 
 إيجاد السوق

 . تحديد القطاع المربح
 . تحديد دخل المنتج الجديد

 . تحديد الدخل المحقق من التعامل مع العملاء الجدد

 . وقت الدخول للسوق التصميم 
 . نقطة تعادل الوقت

  العمليات الداخلية
 البناء

 . عدد الأخطاء 
 . زمن العملية
 . تكلفة العملية

  
 التسليم

 تسليمها في الموعد  نسبة العمليات التي تم. 
 . نسبة نفاذ المخزون 

 . نسبة الأخطاء 

  
 خدمات ما بعد البيع

 . متوسط حالة الرضا 
 . عدد العملاء الذين يعودون للشراء خلال ثلاثة أشهر 

 . عدد العملاء الذين لا يشترون خلال العام

، إستخدام بطاقة الأداء المتوازن المستدام والمقارنة المرجعية لتقويم الأداء الشامل للمؤسسة"(: "2014مريم بودودة، ) المصدر:
 . 55الجزائر، ص، 2، جامعة قسنطينة غير منشورة أطروحة دكتوراه

 
ويختص هذا البعد بتحديد كيف تستطيع المنظمة أن تجعل قدراتها على التغيير  بعد النمو والتعلم: -4

هناك والتطوير مستمرة، ولهذا فهو يتضمن مؤشرات توضح مستوى التعلم والنمو بالمنظمة مثل هل 
 (2).الإنتاج،.. ي الإجراءات المتبعة فيوهل هناك تطوير ف تحسينات أدخلت على المنتجات

مدى قدرة المنظمة على إحداث تنمية في القدرات الفكرية للعاملين ومستوى مهاراتهم  يعكسأي أنه 
حداث التطوير في كل هياكلها وثقافتها، أي القدرة على إحداث الإبداع التنظيمي. كما يمكن منظور  (1)وا 

                                                                 

  .68: محمد قريشي، مرجع سبق ذكره، ص (1)
 .152: العيد قريشي، مرجع سبق ذكره، ص (2)
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أساسي لاستمرارها وبقائها على المدى النمو والتعلم المنظمة من ضمان قدرتها على التجديد كشرط 
الطويل، في هذا المنظور تدرس المنظمة ما يجب أن تفعله للاحتفاظ بالمعرفة التقنية المطلوبة لفهم 

شباع حاجات العملاء وتطوير تلك المعرفة إلى جانب اهتمامها بدراسة كيفية الاحتفاظ بالكفاءة  وا 
 (2)مة للعميل.الإنتاجية الضرورية للعمليات التي تخلق قي
 (3)ويركز منظور النمو والتعلم على ثلاث قدرات هي:

  قدرات العاملين: يعمل المنظور على كشف العوامل والقوى التي تساهم في تقوية هذه القدرات وجعلها
متميزة، وعلى تهيئة مجال خصب للتحسين المستمر ونمو المنظمة مستقبلا، وتقاس هذه القدرات بمقاييس 

 .علم والمهارة لدى العاملينمستويات الت

  قدرات نظم المعلومات: رغم أن رضا العاملين ومهاراتهم ضرورية للقيام بالعمليات والأنشطة المختلفة التي
تؤدي إلى إنتاج السلع والخدمات وتلبي رغبات الزبائن، إلا أن هذا الأمر غير كاف لوحده إلا إذا ارتبط 

ن وتقاس هذه القدرات بنسبة عمليات بنظم معلومات قادرة على تزويد العاملين بما هو ضروري لخدمة الزبو 
 ذات التغذية العكسية الفورية. الإنتاج

  في العمل: وهذه تشكل بمجملها الإجراءات التنظيمية إذ لا يمكن للمنظمة أن  والاندماجالتحفيز والتمكين
وتفاعل بين قدرات العاملين ومهاراتهم وطبيعة الإجراءات  انسجاملم يكن هناك  تحقق نتائج إيجابية ما

في العمل وتقاس هذه الإجراءات التنظيمية بمدى رضا  اندماجاالتنظيمية التي تساهم في جعلهم أكثر 
 العاملين في إدارة الإنتاج والعمليات والعاملين الأساسيين المفوضين لإدارة العمليات.العميل ونسبة 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                                                                                                                                                                                       

 .70: محمد قريشي، مرجع سبق ذكره، ص (1)
  .278: محمد هاني محمد، مرجع سبق ذكره، ص(2)
  .65: محمد حسين منهل وآخرون، مرجع سبق ذكره، ص(3)
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 (: مؤشرات بعد النمو والتعلم لبطاقة الأداء المتوازن08رقم)الجدول 
 مؤشرات الأداء الأهداف الإستراتيجية المنظور

 
 
 

 . معدل دوران العاملين قدرات العاملين
 . إنتاجية العامل
 . عدد الترقيات

 . معدل تغطية المعلومات  قدرات أنظمة المعلومات النمو والتعلم
 الحاسب. نسبة العاملين على 

 . معدل تطوير الحوافز والمكافآت  التحفيز التمكين الاندماج 
 . معدل التأطير
 . نفقات التدريب

 . رضا العاملين عن برامج  التدريب
، "إستخدام بطاقة الأداء المتوازن المستدام والمقارنة المرجعية لتقويم الأداء الشامل للمؤسسة"(: 2014مريم بودودة، ): المصدر
 .57، الجزائر، ص2، جامعة قسنطينة غير منشورة دكتوراه أطروحة

 
 المطلب الثالث: مراحل تطبيق بطاقة الأداء المتوازن ومزاياها

إن تطبيق أسلوب بطاقة الأداء المتوازن في المنظمة لا يتم بطريقة عشوائية بل هناك عدة مراحل متسلسلة 
 مرجوة من تطبيقها.لابد من إتباعها حتى تضمن المنظمة تحقيق المزايا ال

: تمر عملية تطبيق بطاقة الأداء المتوازن بعدة مراحل تبدأ من مراحل تطبيق بطاقة الأداء المتوازن -1
(1)المستويات العليا إلى المستويات الأدنى وهي كالتالي:

 

  تحديد الرؤية الإستراتيجية للمؤسسة وصياغة رسالتها: تعبر الرؤية عن طموحات المؤسسة وتصوراتها
عما ستكون عليه في المستقبل البعيد،وهي تساعد في صياغة الرسالة هذه الأخيرة تظهر في شكل وثيقة 

ر وجودها مكتوبة تدل على الغرض الأساسي الذي وجدت من أجله أو المهمة الجوهرية لها، ومبر 
واستمرارها، وهي أيضا تعبر عن الرؤية العامة وتفصل أكثر أنشطة ومنتجات ومصالح المؤسسة وقيمتها 

 الأساسية، وتساعد كل من الرؤية والرسالة في صياغة الأهداف الإستراتيجية للمؤسسة. 

  جية المؤسسة من صياغة إستراتيوضع الإستراتيجيات وتحديد الأهداف الإستراتيجية بدقة: تترجم عملية
خلال وضع مخطط مفصل هذا المخطط يصف النشاطات اللازم القيام بها بدلالة الوسائل والقيود من 
أجل الوصول إلى هدف ثابت في زمن محدد هذا المخطط سيكون إطارا لمصب القرارات المتخذة لبلوغ 

 المرحلة من خلال الخطوات التالية: أفضل إستراتيجية ملائمة، وتمر هذه

 :صياغة الإستراتيجيات الملائمة: وفيا يتم الإجابة على التساؤلات التالية 

                                                                 

  .94-48ذكره، ص ص  : نجوم قمازي وآخرن، مرجع سبق(1)
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 من نحن؟ تحليل كيان المؤسسة ) مواردها، هياكلها، المستخدمين، ....( -

 أين نحن؟ تحليل المحيط )سوق المؤسسة، زبائنها، موردوها، منافسيها،....( -

 ؟ التعبير عن الأهداف المرجوةإلى أني نود الإتجاه -

لإجابة على هذه التساؤلات تسهل وضع الإستراتيجيات واختيار الأكثر ملائمة من بين مجموعة إن ا
 واختيار الأكثر ملائمة من بين مجموعة الإستراتيجيات المحتملة. الإستراتجيات

  :من الإستراتيجيات التي تمت صياغتها تقوم المؤسسة بتحديد  انطلاقاوضع الأهداف الإستراتيجية
مقابل كل  الأهدافعدد من الأهداف الكلية على المستوى الإستراتيجي، بحيث تحدد عددا محددا من 

 محور من محاور بطاقة الأداء المتوازن الأربعة.

 وة الإنتقال من الإستراتيجيات تحديد عوامل النجاح الحرجة وا عداد الخريطة الإستراتيجية: تعني هذه الخط
الموصوفة إلى مناقشة ما نحتاجه لنجاح الرؤية الإستراتيجية، حيث تحدد المؤسسة ما هي أكثر العوامل 

النجاح على تأثير على النجاح ضمن كل بعد من أبعاد بطاقة الأداء المتوازن الأربعة، وتركز مفاتيح 
خطوة سابقة لوضع الخطط العملية وتساعد على تحديد التغييرات التي يجب أن تمارسها المؤسسة وهي 

القياسات الأساسية. ويعتمد على هذه العوامل في رسم الخريطة الإستراتيجية والتي تعتبر أداة إتصال 
منطقية تربط الإستراتيجيات المختلفة للمؤسسة وبعملياتها وبالنظم التي تساعد في إنجاز تلك 

تقديم خطط واضحة للعاملين في مختلف المستويات التنظيمية في  الإستراتيجيات وأهميتها تكمن في
 المؤسسة.

  إختيار القياسات: يعد تحديد عوامل النجاح التي تم استخراجها من الأهداف الإستراتيجية للمؤسسة يجب
المؤشر المناسب الذي يقيس بدقة عامل النجاح المراد تقييمه،  اختيارقياس هذه العوامل من خلال 

من أجل التقييم عند مجالات متقاربة لتنفيذ  اختيارهاالمؤشر بأنه معلومة تكون عموما رقمية ويتم ويعرف 
لمعرفة رضا الموظفين  الغيابالمهمة وتحديد الأهداف الموافقة ومن أمثلة ذالك نستعمل مؤشر معدل 

 وانتمائهم للمؤسسة.

 ي بيان الأنشطة والأعمال الواجب إعداد خطط العمل: يجب على إدارة المؤسسة إعداد خطط العمل أ
القيام بها سعيا لإنجاز الأهداف والرؤية الإستراتيجية ويتضمن ذلك تحديد الأهداف السنوية وتخصيص 
الموارد وتحديد المسؤوليات والأدوات وتدعيم البرامج، اختيار الأفراد المسؤولين عن إتمام خطة العمل 

 وتحديد المدة اللازمة للتطبيق.
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 قياس وتقييم أداء بطاقة الأداء المتوازن في نموذج إن تطبيق بطاقة الأداء المتوازن: بيقمزايا تط -2
(1)المنظمة يساهم في تحقيق جملة من الفوائد المزايا من بينها نجد ما يلي:

 

 توضيح إدخال وتحديث إستراتيجية المنظمة؛ 

  العكسية للإستراتيجية فضلا عن ربط توضيح الرؤية وتحسين الأداء وتضع تسلسل للأهداف توفر التغذية
 المكافآت بمعايير الأداء؛

 ربط الأهداف الخاصة بالمنظمة والأهداف الفرعية بالإستراتيجية؛ 

  الدورية والتعلم لتحسين الإستراتيجية؛تحقيق مراجعة الأداء 

 إدخال الإستدامة في العمليات التشغيلية للمنظمة؛ 

  تعمل بالتوازي لتحقيق النتائج المرجوة من خلال تحسين قدرات دمج مختلف أقسام المنظمة وجعلها
زالة الحواجز بين القطاعات؛  المنظمة ككل في قت واحد وا 

 التوازي بين جميع الأنشطة في جميع المستويات لتحقيق الأهداف الإستراتيجية للشركة؛ 

  هذه الأنظمة عن ربط إستراتيجية تعالج النقص الموجود في أنظمة الإدارة التقليدية بمعنى أنها تعالج عجز
 المنظمة البعيدة المدى مع أفعالها ونشاطاتها قريبة المدى؛

 المرونة في الإستجابة السريعة لفرص التحسين؛ 

 إنجاز إستراتيجية وأهداف المنظمة بالأساليب الأكثر فعالية وكفاءة؛ 

 يز بها المنظمة لتحقيق أهداف تساعد في التشخيص والتحديد بصورة عملية مجالات جديدة ينبغي أن تتم
 المستهلك والمنظمة؛

 التحديد الواضح للمسؤوليات ومواضيع المساءلة لكل إدارة؛ 

  .تحديد أوجه النتائج الأساسية في إدارة مهام المنظمة وقياس وحل المشكلات 

 (2)ويضيف بعض الباحثين عدة مزايا لتطبيق نموذج بطاقة الأداء المتوازن هي: 
  شاملا لترجمة الأهداف الإستراتيجية إلى مجموعة متكاملة من المقاييس التي تنعكس في صورة تقدم إطارا

 ؛مقاييس أداء الإستراتيجية

  ،تعمل على إشباع عدة إحتياجات إدارية لأنها تجمع في تقرير واحد أجزاء عديدة من إستراتيجية المنظمة
 وتمد الإدارة بصورة شاملة عن عمليات المنظمة؛

                                                                 

 .106: محمد حسين منهل، هاشم فوزي العبادي، مرجع سبق ذكره، ص (1)
"، رسالة ماجستير، "دور تطبيق بطاقة قياس الأداء المتوازن في رفع كفاءة الأداء المهني للمدقق الداخلي(: 2016: محمد عصام فتحي ثابت، )(2)

 . 35الجامعة الإسلامية، غزة، فلسطين، ص
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 طاقة الأداء المتوازن العديد من التوازنات، فمقاييس الأداء تتضمن موازنة بين الأهداف طويلة تتضمن ب
المدى وقصيرة المدى، والتوازن بين المقاييس المالية والمقاييس الغير مالية، وتوازن المقاييس الداخلية 

 والخارجية؛

  من خلال التركيز على الفوائد المتوقعة؛تعمل بطاقة الأداء المتوازن على توفير مبادئ توجيهية للتنمية 

 تمكن المنظمة من إدارة متطلبات الأطراف ذات العلاقة )المساهمين، العملاء، الموظفين(؛ 

 تساعد على الإدارة الفعالة للموارد البشرية من خلال تحفيز الموظفين على أساس الأداء؛ 

 ساعد على التعلم.تزويد الإدارة بالتغذية العكسية الإستراتيجية وبالتالي ت  
 المطلب الرابع: معوقات تطبيق بطاقة الأداء المتوازن ومقومات نجاحها

حيث أنه هناك عدة عراقيل  إن تطبيق أسلوب بطاقة الأداء المتوازن من قبل المنظمات ليس بالأمر الهين
عملية تطبيق هذا يمكن أن تحول دون ذلك لذلك يجب على المنظمات تحديد المقومات التي من شأنها إنجاح 

   الأسلوب.
: بالرغم من الفوائد والمميزات التي يحققها هذا النموذج إلا أن هناك معوقات تطبيق بطاقة الأداء المتوازن -1

بعض المعيقات التي قد تؤدي إلى فشل تطبيقها في بعض المؤسسات ومن بين هذه المعيقات نجد ما 
(1)يلي:

 

  ين المقاييس في كل بعد وبالتالي الفشل في الحصول على التوازن بإعتماد المنظمة عددا قليلا من
 المؤشرات التابعة والمؤشرات الأساسية وبين المؤشرات المالية والمؤشرات الغير مالية؛

  إعتماد المؤسسة على الكثير من المؤشرات دون تحديد نظام الإنذار المبكر وفي هذه الحالة فإن المؤسسة
 كن إيجاد ربط بين المؤشرات؛ولا يمستفقد التركيز 

 المقاييس لا تؤثر على إستراتيجية المنظمة لذلك على المنظمة أن تترجم إستراتيجيتها إلى أعمال  اختيار
 يمكن قياسها؛

 وضع رؤى واستراتيجيات غير قابلة للتنفيذ؛ 

 عدم ربط الإستراتيجيات بتخصيص الموارد طويلة وقصيرة المدى؛ 

 على الإستراتيجية.  الاعتمادراجعة الفنية وعدم على التغذية ال الاعتماد   

                                                                 

"، رسالة ماجستير، الجامعة الإسلامية، دور بطاقة الأداء المتوازن في تحقيق مبادئ الجامعة الإسلامية بغزة(: "2015لاك زكري حمدي حجازي، ): م(1)
 .18غزة، فلسطين، ص 
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: تختلف المنظمات في أهدافها الإستراتيجية وتواجه بيئة أعمال مقومات نجاح تطبيق بطاقة الأداء المتوازن -2
لكن يوجد مقومات أساسية مشتركة نظم قياس أداء مختلفة، و  استخداممختلفة مما يعني أنها بحاجة إلى 

(1)نموذج بطاقة الأداء المتوازن تتمثل فيما يلي: ضرورية لنجاح تطبيق
 

تحديد واضح للأهداف: يعد تحديد الأهداف الإستراتيجية هو المحور الأساسي في استخدام نموذج بطاقة  -أ
 الأداء المتوازن والتي يجب أن يتوفر فيها مجموعة من المعايير هي:

  الأهداف سواء كانت موارد مالية أو طاقات جدوى التنفيذ: ويقصد به توفير الموارد المطلوبة لتحقيق
 إدارية متاحة أو ممكنة؛

  الهدف الإستراتيجي بميزة تنافسية؛ ارتباطالأهمية الإستراتيجية: وتعني 

 القياس: ويقصد به إمكانية الأهداف للقياس الكمي أو الكيفي من خلال مؤشرات مناسبة؛ 

  في حدود الممكن؛ تكونإمكانية التطوير: واقعية الأهداف المطروحة بحيث 

 درجة التأثير: وهي درجة توافر الخبرة والقدرة لدى المنظمة لتحقيق الأهداف؛ 

 .الطيران بارتفاع مقبول: ويقصد به الأهداف التي تكون خارج نفوذ المستوى الإداري 

ستخدام ذلك الأخذ بمنهج النظام: يعتمد نجاح إستخدام بطاقة الأداء المتوازن على الأخذ بمدخل النظام وا -ب
المقياس كنظام إستراتيجي وليس كنظام قياس وهذا يعني دمج الجوانب الأربعة لبطاقة الأداء المتوازن 

 بالكامل في شكل منظومة متكاملة.

ض المنشآت إلى ضغوط وتغييرات بيئية، مثل: شدة وجود الدافعية لاختيار مقاييس الأداء المتوازن: تتعر  -ت
ل، وظاهرة الإندماج الصناعي، وحتمية تطبيق الأنظمة والأساليب المتقدمة المنافسة، التركيز على العمي

في تكنولوجيا المعلومات أصبح بحث المنظمات عن أساليب وأدوات أكثر فعالية ضروريا لمواجهة هذه 
 المتغيرات والضغوط وهذا دفع بقوة المنظمات إلى تطبيق مقاييس الأداء المتوازن.

 الأداء المتوازن المستدامالمبحث الثالث: بطاقة 

ضمن  والاجتماعيةلإهمالها الجوانب البيئية  الانتقاداتلقد واجهت بطاقة الأداء المتوازن العديد من 
، حيث أن البعد البيئي مفهوم التنمية المستدامة للمنظمات انتشارالمؤشرات التي إعتمدتها خاصة في ظل 

اض العديد من الباحثين في دراسة مدى إمكانية دمج كل من البعد لها، ولقد خمن الركائز الأساسية  والاجتماعي
البيئي والاجتماعي في بطاقة الأداء المتوازن من أجل تفعيل دور المنظمات الاقتصادية في التنمية المستدامة 

     .وهو ما نتج عنه ظهور بطاقة الأداء المتوازن المستدام

                                                                 

"، رسالة الفلسطينية في قطاع غزة"إستخدام بطاقة الأداء المتوازن كأداة لقياس أداء المستشفيات الحكومية (: 2015: حسام عبد الكريم عاشور، )(1)
  .15ماجستير، جامعة الأقصى، فلسطين، ص 
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  ن المستدامالمطلب الأول: مفهوم بطاقة الأداء المتواز
الشاملة على سياسات معظم المنظمات أكثر من الجوانب  الاستدامةخلال العقدين الأخيرين استحوذت فكرة 

و ديجانير  في ريو 1992الأخرى الأمر الذي دفع المهتمين لجعلها محور نقاش في مؤتمر " قمة الأرض" سنة 
الذي  الاهتمامظمة وتحديدا فيما يخص المجالات البيئية والاجتماعية، هذا التي ركزت حول موضوع إدارة الأن

، وفي السنوات الأخيرة نشرت مشاريع بحوث حول والاجتماعيدعا المنظمات لإدارة والسيطرة على أدائها البيئي 
ة الأداء الشاملة وركزت هذه البحوث على تطوير بطاقة الأداء المتوازن إلى بطاق الاستدامةموضوع إدارة 

 (1)المتوازن المستدام كمفهوم للإدارة المستدامة.
تقوم ميكانيكية بطاقة الأداء المتوازن المستدام على تحديد  ميكانيكية بطاقة الأداء المتوازن المستدام: -1

البعض عن طريق سلسلة من الأسباب والآثار، كما يجب  ببعضهاوربطها  والاجتماعيةالأهداف البيئية 
طبقا لأربعة أنواع من  استخدامهاتحديد مؤشرات الأداء الحاكمة )المؤشرات الرائدة والحالية( ويتم 

على أربعة أنواع من  الإستراتيجيات، ويعتد مفهوم تلك بالاستدامةاستراتيجيات المنظمة الخاصة 
(2)ة والتي تم تقسيمها كما يلي:إستراتيجيات المنافسة البيئي

 

  من أجل الدفاع عن السوق الموجود.الإستراتيجية النظيفة: وهي إستراتيجية مواجهة السوق البيئي 

  الإستراتيجية الكفأة: وتمثلها إستراتيجيات المفاضلة أو التمايز البيئي وتهدف إلى زيادة المبيعات
 والإيراد الناتج عن المنتجات البيئية.

  الإستراتيجية المتقدمة: وهي إستراتيجيات لتطوير السوق البيئية تهدف إلى إظهار التغييرات في الإطار
المؤسسي الذي قد يعطي الشركات مزايا تنافسية زيادة عن المنافسين الأقل إتجاها إلى الاستدامة وذلك 

 من اجل تطوير الأسواق بيئيا.

من النقاط  : هناك العديدية وبطاقة الأداء المتوازن المستدامالفرق بين بطاقة الأداء المتوازن التقليد -2
الجوهرية التي من الممكن إستخدامها لغرض المقارنة بين بطاقة الأداء المتوازن المستدام وبطاقة الأداء 

 (3)المتوازن التقليدية وهي
 

  إن بطاقة الأداء المتوازن المستدامة يمكن أن تساعد بتحديد الأهداف الإستراتيجية ) البيئية أو / و
( المهمة للمنظمة أو لوحدة الأعمال الإستراتيجية أو للقسم، بينما بطاقة الأداء  المتوازن الاجتماعية

 التقليدية لا تستطيع أن تحدد تلك الأهداف؛

                                                                 

(1)
 .320: محمد حسين منهل، وآخرون، مرجع سبق ذكره، ص  

 ، مجلة العلومدمج المؤشرات البيئية في بطاقة الأداء المتوازن لتفعيل دور المنظمات في التنمية المستدامة(: 2005: نادية راضي عبد الحليم، )(2)
 .26(، جامعة الأزهر، مصر، ص 2، العدد 21الاقتصادية والإدارية ) المجلد 

  .330: محمد حسين منهل، هاشم فوزي العبادي، مرجع سبق ذكره، ص (3)
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 زن المستدام أن تبين بالتفصيل العلاقات السببية بين الجوانب النوعية وبين يمكن لبطاقة الأداء المتوا
 الأداء المالي، بينما بطاقة الأداء المتوازن التقليدية تتجاهل ذلك؛

  ( إن استخدام بطاقة الأداء المتوازن المستدام كأداة للتخطيط يمكن أن تعزز الشفافية للقيمة المضافة
لعملية تنفيذ  وتهيؤبيئية واجتماعية  من مجالات ( المحتملة والتي تنشأتماعيةالاج، البيئية، الاقتصادية

الإستراتيجية على العكس من بطاقة الأداء المتوازن التقليدية التي لا نشاهد فيها تلك الشفافية التي 
 تعزز من تحقيق القيمة المضافة؛

 تراتيجية( يجعل من الممكن فهم كيف بطاقة الأداء المتوازن المستدام توفر إطارا مرجعيا )خارطة إس
  .والاجتماعيةتنشأ العلاقات السببية بين الأبعاد الاقتصادية والبيئية 

 المطلب الثاني: مؤشرات البعد البيئي والاجتماعي لبطاقة الأداء المتوازن المستدام
مستدامة من قبل المنظمات، يعد كل من البعد البيئي والإجتماعي من الدعائم الرئيسية لإرساء قواعد التنمية ال

 حيث أنه لكل منها جملة من المؤشرات التي لابد على المنظمة إحترامها. 
يعرف بأنه مجموعة من المبادرات التي تقوم بها المنظمة إتجاه المجتمع، وذلك بتقديم  البعد الإجتماعي: -1

خدمات في الرعاية الاجتماعية ومجالات الصحة والتعليم وتأهيل البنية التحتية، حيث أن التطور الذي 
ي تعيش المجتمع الذ حصل في بيئة الأعمال وتأثير ذلك على منظمات الأعمال أصبح جزءا لا يتجزأ من

فيه هذه المنظمات وتقدم خدماتها، مما جعل هذه المنظمات تضع ضمن خططها الإستراتيجية سؤالا وهو 
 (1)كيف نخدم ونساهم في تطوير المجتمع.

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                                 

الأقصى، غزة،  ، رسالة ماجستير، جامعةمدى إمكانية تطبيق بطاقة الأداء المتوازن لتقييم شبكة الأقصى الإعلامية(: 2016: أحمد إبراهيم إدغيش، )(1)
  .21فلسطين، ص 
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 (: مؤشرات البعد البيئي والإجتماعي09الجدول رقم)
 مؤشرات الأداء الأهداف الإستراتيجية المنظور

 
 
 

  والبيئي 
 الاجتماعي

 
 
 

 
 تطوير الأداء البيئي

 . عدد أيام التكوين المخصصة لعمالها والهادفة إلى إحترام البيئة
 . معدل الإنبعاثات الغازية التي لديها تأثير على طبقة الأوزون 

 . حجم الفضلات والمهملات الناجمة عن العملية الإنتاجية 
 إجمالي الفضلات. حصة الفضلات التي يتم تدويرها نسبة إلى 

 . عدد أيام التكوين لفائدة العمال في مجال إحترام وحماية البيئة
 . حصة إستهلاك المؤسسة من الماء

 . حصة إستهلاك المؤسسة من الكهرباء
 . حصة إستهلاك المؤسسة من الغاز

 
 

تطوير الأداء 
 الاجتماعي

والإنسانية لصالح حجم الميزانية المخصصة للنشاطات الإجتماعية والخيرية . 
 المجتمع المحلي

 عدد أيام العمليات التطوعية. 
عدد العمليات التي قامت بها المؤسسة والتي تهدف إلى القضاء على كل . 

 أشكال المنافسة غير النزيهة
 . قيمة الإستثمارات الموجهة للمجتمع المحلي

 والتعليمية والمهنية. حجم الميزانية المخصصة للمساهمة في البرامج الثقافية 
"، "إستخدام بطاقة الأداء المتوازن المستدام والمقارنة المرجعية لتقويم الأداء الشامل للمؤسسة(: 2014: مريم بودودة، )المصدر

 .67، الجزائر، ص2أطروحة دكتوراه، جامعة قسنطينة 
 (1):كما يليتصنيفً مقاييس الأداء المجتمعي وهناك من ذهب في 

   ومدونات السلوك التي تؤدي إلى سلسلة من الإعلانات والالتزامات ؛المعايير 

 المياه،  معينة در موااف أو تدابير لتقليل استهلاك تعيين أهد الموارد المستخدمة على سبيل المثال(
 ؛الملوثات(

  الاجتماعي وتكوين القوى العاملة المستخدمة، والتحفيز والمناخ توزيع ن خلالالعمليات الداخلية م 
، وكذلك تقدير مساهمة الشركة في المناقشات العامة وتبادلها مع الهيئات التنظيمية والقضايا الأخلاقية

 المختلفة ؛

 ومعدلات الشهادات والمراجعات الاجتماعية، والتبرعات الخيرية مع الإشارة بشكل خاص إلى الأنشطة ،
 ؛الجمهور وكذلك نشر المعلومات على، نبعاث النفايات والمنتجات السامةا

 وتدابير التلوث أو عدد المنازعات والمحاكماتالعواقب مثل مستوى تدريب الموظفين ،. 
 

                                                                 
(1) : Christophe Germain, Stéphane Trébucq : (2004),  La performance globale de l’entreprise et son pilotage : 
quelques réflexions , Semaine sociale Lamy – 18 octobre 2004, p 37. 
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 المطلب الثالث: طرق دمج البعد البيئي والاجتماعي في بطاقة الأداء المتوازن
بطاقة لقد اتفقت العديد من آراء الباحثين على أن هناك خمسة طرق ممكنة لدمج البعد البيئي والاجتماعي في 

 (1)الأداء المتوازن وهي كالتالي:
  من مؤشرات الإستدامة في بعض  اثنينبطاقة الأداء المتوازن المستدام الجزئية: وتكون بإدخال واحد أو

والتي تكون معرضة أكثر لأمور الاستدامة ولكن الأبعاد المختارة بعناية من بطاقة الأداء المتوازن التقليدية 
 ة العملية.تأثيره محدود من الناحي

  بطاقة الأداء المتوازن المستدام العرضية: يتم إدخال المؤشرات البيئية والاجتماعية في الأبعاد الأربعة
للبطاقة، وتركز على الأمور المستدامة الممكنة أو المحركة للقيمة من أجل النجاح في المستقبل، وذلك 

 ور البيئية كمؤشرات قائدة مستقبلية.من المدخل يزيد من تكامل إستدامة الإدارة ويتم دمج الأم

  بطاقة الأداء المتوازن المستدام ذات البعد المضاف: يتم إضافة بعد خامس خاص بالاستدامة البيئية
والاجتماعية إلى الأبعاد الأربعة للبطاقة وذلك الحل يطور حالة الاستدامة في المنظمة ومن الممكن 

 لأمور الإستدامة.تطبيقه في الشركات المعرضة بدرجة كبيرة 

  بطاقة الأداء المتوازن المستدام الكلية: وفيها يتم ربط البعد المستدام الخامس بالمؤشرات المستقبلية
الخاصة بالأبعاد الأربعة كلها ومن ثم يجعل علاقات السببية واضحة، بينما يحتفظ في نفس الوقت 

في كل الأبعاد مروجة لفكرة دراية  الأمور البيئية والاجتماعيةبالخصوصية وهي تهدف إلى إدخال 
 المنظمة بقوة الاستدامة.

  بطاقة الأداء المستدام المشاركة: وقد يطلق عليها أيضا بطاقة الأداء للخدمات المستدامة وهي تعني
استخدام المنظمة لبطاقة الأداء المستدامة في بعض أجزاء المنظمة فقط فهي تستغل بطاقة الأداء 

  وحدة الخدمات المشاركة المسؤولة عن الاستدامة البيئية.المتوازن المستدام ل
 (2):المزايا للمنظمة من بينها نجد في بطاقة الأداء المتوازن يوفر العديد من والاجتماعيإن دمج البعد البيئي 

  تساهم بطاقة الأداء المتوازن المستدامة في إظهار إستدامة الشركات حيث أن إجراءات صياغتها تجبر
على تحديد إستراتيجيات الإستدامة الهامة وتحديد علاقات السبب والتأثير، وبالرغم من أنها ليست  الإدارة

فإن بطاقة الأداء المتوازن المستدام توفر طريقة  أعمالأداة لتكوين الإستراتيجيات ولكن أداة لترجمتها إلى 
ديدها للوصول إلى رؤية ومهام تسهل مراجعة فعالية وكفاءة الإستراتيجيات التي اتبعت في الماضي وتح

 المنظمة؛

                                                                 

  . 25: نادية راضي عبد الحليم، مرجع سبق ذكره، ص (1)
  .26: نفس المرجع، ص (2)
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 يمنعها  أنه على الإدارة التركيز على أهداف قليلة مختارة بعناية والتي تكون بالفعل هامة للمنظمة وذلك
التي تواجهها المنظمة ويمكن دمج نظم الإدارة  الاستدامةق في المئات من مشاكل بطريقة إيجابية من الغر 

سينظرون إلى بطاقة الأداء المتوازن كأداة  ثم فإن الممارسين للمنظمة ومنالتقليدية  الإدارةالبيئية في نظم 
 مناسبة لتحديد فكرة استدامة الشركات وتحويلها إلى عمليات تشغيلية للمنظمة؛

  أن بطاقة الأداء المتوازن المستدامة أداة لتوفير فرص جديدة لدمج الأهداف والمقاييس البيئية في نظم
ادية الموجودة ولكن لوجود عدد كبير من الأهداف في بطاقة الأداء المتوازن ستزيد مع ضم العمل الع

أهداف الاستدامة إليها فإنه يمكن القول أن بطاقة الأداء المتوازن المستدام لن تستبعد الأدوات الأخرى 
ة وربطها بالعمل لاستدامة الشركات ولكنها تساعد في نشر فكرة الاستدامة داخل عمليات وهياكل المنظم

  الإستراتيجي.
 المطلب الرابع: شروط تطبيق بطاقة الأداء المتوازن المستدام

هناك مجموعة من الشروط التي يجب مراعاتها عند تنفيذ بطاقة الأداء المتوازن المستدام والتي يمكن عرضها 
 (1)لي:على النحو التا

 الأداء المتوازن المستدام مع وجوب أن يكون ذلك  ضرورة تبني ودعم الإدارة العليا لتطبيق مقاييس بطاقة
 الدعم واضحا لكل العاملين حتى يؤدي إلى التزام العاملين بالمقاييس؛

  يجب إدراك أنه لا توجد هناك حلول معيارية تناسب كل المؤسسات نظرا لاختلاف عوامل البيئة الداخلية
 والخارجية التي تؤثر على تلك المؤسسات؛

 حديد وفهم إستراتيجية المؤسسة إنما هي نقطة البداية في مشروع بطاقة الأداء المتوازن يجب إدراك أن ت
المستدام، لذا يجب تحديد الأهداف بشكل واضح واختيار مجموعة من المقاييس تتفق مع الإستراتيجية 

 وتعكس مدى تحقيق الأهداف المحددة؛

 لتأكد من أن تغييرها سيؤثر على ذلك السلوك ضرورة إدراك أثر مؤشرات الأداء على سلوك العاملين مع ا
 وذلك للتشجيع على التحسين؛

  ضرورة إدراك صعوبة القياس الكمي لكل مقاييس الأداء لذلك ينبغي أن ندرك أن هناك مقاييس كمية
 ومقاييس كيفية؛

  الأعمال يجب تحديد عدد محدود من الأهداف والمقاييس تتوافق مع السمات الفريدة التي تميز نظام
ولاشك أن ذلك يقضي على إغراق الإدارة بكم هائل من المعلومات يفوق القدرة التحليلية لها وما يترتب 

 عليه من إعاقة العمل الإداري؛

                                                                 

  .97: عريوة محاد، مرجع سبق ذكره، ص (1)
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  على مدخل الإتصال من أسفل إلى الأعلى ومن أعلى إلى أسفل التنظيم من أجل إدراك  الاعتمادضرورة
 التغييرات المستمرة؛

  تحليلات عميقة ولكن يفضل أن تبدأ بتحليلات بسيطة وتقريرية بهدف التعلم والتحسين عدم البدء بيجب
 بالتدرج حتى لا تكون هناك فجوة بين التحليل والتطبيق؛ الاستخداممع توسيع 

  ضرورة إدراك دقة وبساطة أنظمة نقل المعلومات من البداية كي لا يتم نقل معلومات خاطئة إلى
 م؛المستخدم النهائي للنظا

  ضرورة التركيز على منح الحوافز المادية والمعنوية لكل من يساهم في تعميمه أو تطبيقه وهذا يمثل دافعا
 قويا للمسؤولين عن تطبيق النظام؛

 .يجب أن تؤدي المؤشرات المعتمدة في بطاقة المؤسسة إلى تحقيق الأداء المتوازن المستدام  

  :فيها قبل البدء بتطبيق تعمل المنظمات على تدريب موظ ب أنأي يجتخصيص الكوادر البشرية المؤهلة
لأن عملية تطبيق بطاقة الأداء المتوازن لا تكون بصورة سهلة بل تحتاج إلى خبرة وممارسة هذا النظام 

ومهارة، وهنا يمكن الاستعانة باستشاريين في إطار تجربة تنفيذ بطاقة الأداء المتوازن بهدف إعداد الكوادر 
هلة لإدخال البطاقة، لذلك ينبغي على المنظمة تخصيص الكوادر المؤهلة لتطبيق بطاقة البشرية المؤ 

الأداء المتوازن واستخدام تجاربهم في تصميم وتحضير قاعدة بيانات وتشغيل النظام وتحديد أهدافه وا عداد 
  (1)موازنته الأولية.

  (2)الأساسية وهي: الاحتياجاتمن  كما أن عملية صياغة بطاقة الأداء المتوازن المستدامة تتطلب عدد
  ؛والاجتماعيةإن العملية يجب أن تقود إلى إدارة مستندة على القيمة فيما يخص المجالات البيئية 

  يجب أن تتكامل مع نظام  والاجتماعيةمن أجل ضمان إدارة مسندة على القيمة فإن المجالات البيئية
 الإدارة العام للمنظمة؛

  وخصائص الإستراتيجية والمجالات البيئية  احتياجاتبطاقة الأداء المتوازن المستدامة والتي تلبي
والاجتماعية لوحدات الأعمال تماما يجب أن لا تكون عمومية وبالتالي فإن العملية يجب أن تضمن أن 

 البطاقة لمستدامة مصاغة بشكل محدد لوحدة الأعمال المعنية؛

  لوحدة الأعمال يجب أن تكون متكاملة )مندمجة( بحسب ملائمتها  لاجتماعيةواالمجالات البيئية
 ( ضروريا.والاجتماعي)البيئي  المنظور اللاسوقيالإستراتيجية، هذا يتضمن التساؤل فيما إذا كان إضافة 

 

                                                                 

(1) : Paul Niven, (2002) : Balanced Scorecard Step By Step : Maximizing Performance and Maintaining Results, 

Second Edition, Jhon Wiley and Sons, P 44.  
  .331العبادي، مرجع سبق ذكره، ص: محمد حسين منهل، هاشم فوزي (2)
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  خلاصة الفصل
ن المعلومات حيث يوفر نظام متكامل م الإقتصادية يعتبر الأداء من المقومات الأساسية للمنظمات

مما يساعد في الكشف  ،مؤشراتال العديد من من خلال والذي يترجم الأداء الفعلي لأنشطة المنظمة عنالدقيقة 
لذلك تعد عملية قياس وتقييم الأداء من أهم العمليات داخل  مسبقا، وضوعةالأهداف الم في الانحرافات عن

المنظمة وهذا لما يرتبط بها من قرارات قد تكون مصيرية بالنسبة لها، لذلك وجب على المنظمات أن تختار 
وبعناية شديدة مؤشرات وأدوات قياس أدائها حتى تضمن خطط وقرارات مستقبلية ذات كفاءة،  وتعد بطاقة الأداء 

وازن من أبرز وأحدث أدوات قياس الأداء حيث قامت هذه البطاقة بتنظيم وتصنيف مؤشرات الأداء السابقة المت
ضمن أربعة أبعاد رئيسية متمثلة في البعد المالي، بعد العملاء، بعد العمليات الداخلية وبعد النمو والتعلم، ومن 

ض افة بعد خامس لها وهو البعد البيئي والإجتماعي أجل إضفاء الصبغة الشمولية على هذه البطاقة تم تطويرها وا 
 لتصبح بذلك بطاقة الأداء المتوازن المستدام. 
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 تمهيد
تلجأ العديد من المنظمات في وقتنا الراهن إلى التغيير الإستراتيجي من أجل إحداث توازن مع التغييرات 

كما وأن هذه التي تحدث في البيئة التي تنشط فيها من جهة، واستغلال الفرص المتاحة لها من جهة أخرى، 
التغييرات تساعد المنظمة على تجديد عملياتها الأساسية وا عادة تصميمها لتصبح أكثر فعالية. كما وأنه هناك 
عدة مداخل وأساليب إدارية تسهل عملية إحداث التغيير الإستراتيجي وتضمن النتائج الجيدة له خاصة على 

ستراتيجي، لدد أكدت الدراسات والأدبيات السابدة على هري من تبني التغيير الإالأداء والذي يعد الهدف الجو 
وجود علاقة وطيدة بين التغيير الإستراتيجي وأداء المنظمة، لذلك سوف ندوم في هذا الفصل بالتفصيل في هذه 

 على أسلوب جديد لدياس أداء المنظمة وهو بطاقة الأداء المتوازن المستدام.  بالاعتمادالعلاقة وذلك 

 مباحث كما يلي: ةثلاثفصل إلى يندسم هذا ال
 بطاقة الأداء المتوازن.الإطار الإستراتيجي ل: لأولالمبحث ا 
 تأثير مداخل التغيير الإستراتيجي على الأداءلثاني: المبحث ا. 
 :من منظور بطاقة الأداء المتوازن المستدام بالأداءعلاقة التغيير الإستراتيجي  المبحث الثالث. 
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  بطاقة الأداء المتوازنالإطار الإستراتيجي لالمبحث الأول: 

دارة الإستراتيجية داخل المنظمة      ، كما تددم تعتبر بطاقة الأداء المتوازن إطار متعدد الأبعاد لوصف وتنفيذ وا 
للإدارة العليا   مدياسا شاملا حول كيفية تددم المنظمة نحو تحديق أهدافها الإستراتيجية والرقابة عليها،  كما تسمح

  توضيح رؤية المنظمة ومتابعة الأداء وفدا للأهداف المحددة.

  لإستراتيجيةلإدارة اكأداة ل بطاقة الأداء المتوازن المطلب الأول:
 (1)تعتبر بطاقة الأداء المتوازن كأداء للإدارة الإستراتيجية وذلك من خلال ما يلي:

 ستراتيجية المنظمة حيث يتم ترجمة إستراتيجية المنظمة إلى أهداف ويتم تحديد : توضيح وترجمة رؤية وا 
السوق وقطاع العملاء الذين ستدوم المنظمة بخدمتهم وذلك حتى تتحدق هذه الأهداف، كما تحدد المنظمة 

أهداف وقياسات كل من الجانب المالي، العمليات الداخلية، النمو والتعلم، والعملاء، حيث تحدد في كل 
 عمله على وجه التحديد. جانب ما المطلوب

 :يجب إعلام جميع العاملين بالأهداف الرئيسية التي يجب تنفيذها  توصيل وربط الأهداف الإستراتيجية
حتى تنجح الإستراتيجية مما يتطلب توصيل وربط الأهداف الإستراتيجية والدياسات المختلفة فالتسليم 

داف خفض أوقات الإعداد أو سرعة تسليم الطلبات السريع للعملاء على سبيل المثال يمكن ترجمته إلى أه
من العملية إلى العملية التالية لها بما ييسر على العاملين فهم واستيعاب الدور المنتظر منهم الديام به 

 حتى تتناغم أهدافهم الفرعية مع الهدف الإستراتيجي للمنظمة.

 :أفضل تأثير لبطاقة الأداء المتوازن  يظهر التخطيط ووضع الأهداف وترتيب المبادرات الإستراتيجية
عندما يتم توظيفه لإحداث التغيير التنظيمي ولذلك يجب أن يضع المديرون التنفيذيون الأهداف لبطاقة 

الأداء المتوازن ومنظوراتها الأربعة، ومن خلال العلاقات السببية في البطاقة تصبح الإمكانيات المطلوب 
مثلا خفض التكلفة يمكن ترجمته إلى الوفرة في تكلفة الطلب أو وقت تحديدها مترجمة إلى أداء مالي، ف

 أقصر للوصول إلى السوق أو إمكانيات عاملين أفضل.

أن العديد من المنظمات قامت باستخدام نموذج بطاقة  (kaplan and Nortonكما أكد كل من كابلن ونورتن )
 (2)تراتيجية وذلك من خلال:الأداء المتوازن كأساس لنظام كفؤ ومتكامل للإدارة الإس

 توضيح وتحديث الإستراتيجية؛ 

 توصيل الإستراتيجية لكل المستويات داخل المنظمة؛ 

                                                                 

 .12: مريم بودودة، مرجع سبق ذكره، ص (1)
 .153: العيد قريشي، مرجع سبق ذكره،  ص (2)
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 ربط أهداف المنظمة بالأهداف الخاصة وبالأهداف الإستراتيجية العامة؛ 

 ربط الأهداف الإستراتيجية والأهداف طويلة الأجل بالموازنات السنوية؛ 

  الإستراتيجية وضمان إتساقها؛تحديد المبادرات 

 .مراجعة الأداء الدوري لأغراض التعلم وتطوير الإستراتيجية 

 المطلب الثاني: بطاقة الأداء المتوازن كأداة للتخطيط والرقابة على الإستراتيجية

يظهر دور بطاقة الأداء المتوازن كأداة للتخطيط  بطاقة الأداء المتوازن كأداة للتخطيط الإستراتيجي: -1
لإستراتيجي وتدويم الأداء الإستراتيجي من خلال التعريف بالأهداف والمستهدفات والتعريف بمداييس الأداء ا

وضمان المساندة لجميع جوانب دورة تحسين الجودة وهذه تتماشى مع العناصر الأساسية للتخطيط 
 (1)تيجي كما يلي:ازن التخطيط الإستراو الإستراتيجي، وعليه يمكن إبراز علاقة بطاقة الأداء المت

 تشكل البطاقة أداء مهمة في تطوير نظام التخطيط الإستراتيجي للمنظمة؛ 

 تزود الإدارة بمعلومات تساعد على التنبؤ بالتحديات التي تواجه المنظمة في المستدبل؛ 

  تزود من خلال المحاور المضافة والتي تركز على بيئة المنظمة معلومات مهمة يتطلبها التخطيط
 الإستراتيجي؛

 توفر فرصة للإدارة للتعرف على إستراتيجية المنظمة وأدوات السيطرة عليها؛ 

  تمنح البطاقة للتخطيط الإستراتيجي قوة من خلال الربط والدياس الفعالين بين التوجه الإستراتيجي
ل العلاقة للمنظمة ) الرؤية والرسالة والأهداف( وبين الإستراتيجية ) خطط وآليات( وهذا يتم من خلا

 السببية بين المناظير الأربعة وما يرتبط بها من مؤشرات موجهة ودافعة؛

  يحدق التكامل بين نتائج التحليل وحاور البطاقة ومداييسها منظورا إستراتيجيا يمكن مت تحويل
 الرسالة والإستراتيجية إلى أهداف ومداييس تحدق التوازن بين الأهداف بعيدة وقصيرة المدى؛

  في تحديق التوازن بين النواتج المتوقعة ومحركات الأداء.يساعد 

يعد الدور الرقابي لبطاقة الأداء المتوازن  بطاقة الأداء المتوازن كأداء للرقابة على الإستراتيجية: -2
إستراتيجيا لأن الرقابة الإستراتيجية هي نوع خاص من أنواع الرقابة التنظيمية، تركز على مراقبة وتدييم 

دارة الإستراتيجية للتأكد من ان هذه العمليات تجري وفدا للأسس السليمة وهذا يعني أن عمليات الإ
الرقابة الإستراتيجية عمليات مستمرة تستخدمها الإدارة للتأكد من إستمرارية المسار الصحيح لعملياتها 

جراء التدويم أين ما اقتضى الأمر، تدتضي الرقابة الإستراتيجية تطوير  مداييس الأداء التي ونشاطاتها وا 
                                                                 

 .133سبق ذكره، ص : محمد حسين منهل، هاشم فوزي العبادي، مرجع (1)
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تسمح للمديرين بتدييم مدى مهاراتهم في استخدام موارد المنظمة لخلق الديمة واستشعار فرص جديدة 
لتكوين الديمة في المستدبل، ويعد مدخل بطاقة الأداء المتوازن أحد أبرز النماذج المؤثرة والتي تعج 

نظام المناسب لتعزيز أداء المنظمة من بين نظم بمثابة المرشد للمديرين خلال العملية المرتبطة ببناء ال
لذلك تعد بطاقة الأداء المتوازن أداء رقابية على إستراتيجية المنظمة  (1)الرقابة الإستراتيجية المختلفة.

(2)وذلك من خلال:
 

  ،تمثل البطاقة أداة رقابية فاعلة من خلال الربط بين توجهاتها وأهدافها الإستراتيجية من جانب
 ل مداييسها من جانب آخر؛وتفاصي

 كما تحدق التغذية العكسية ومتطلبات التدويم من خلال إستراتيجيات السبب والنتيجة؛ 

 تسمح بالسيطرة على المسار الشامل للمنظمة من خلال العلاقة بين محاورها الأربعة؛ 

 راتيجية؛تددم بطاقة الأداء المتوازن معلومات وآليات تساعد في صياغة وتنفيذ الرقابة الإست 

 .توفر البطاقة آليات لتحديق التوازن بين المزايا التنافسية الأربع التي تستهدفها المنظمة 

 المطلب الثالث: بطاقة الأداء المتوازن كأداة لتنفيذ الإستراتيجية

 من تطلبيومع ذلك  توفر بطاقة الأداء المتوازن إطارًا قويًا لوحدات الأعمال لوصف وتنفيذ استراتيجياتها 
خاصة وحدة أعمال بطاقة الأداء المتوازن ال  المنظمة التي تركز على الإستراتيجية أكثر من مجرد استخدام كل

يجب أن تكون الاستراتيجيات ونتائج الأداء لجميع هذه الوحدات متوافدة مع بعضها   فعالةبها لإدارة إستراتيجية 
  .(3)البعض

في تحديق قدرة المنظمة على ربط الإستراتيجية بعيدة المدى بالأعمال  لدد أثبتت بطاقة الأداء المتوازن فعاليتها
التشغيلية قصيرة المدى، تستخدم معظم المنظمات بطاقة الأداء المتوازن بصفتها محفزا لتطوير وترجمة رؤية 

ختلفة، ومن الإدارة في كافة أنحاء المنظمة وترابط الأهداف مع الإستراتيجيات من خلال المستويات التنظيمية الم
هنا تتضح أهمية علاقة بطاقة الأداء المتوازن بالإستراتيجية فالبطاقة تترجم إستراتيجية الأعمال إلى مجموعة 
مداييس متكاملة ويعتمد بعضها على البعض الآخر فمن خلال مناظيرها تحدد وتديس الأهداف بعيدة وقصيرة 

والإستراتيجيات، كما تعمل البطاقة على الربط  ف والمداييسوآليات التنفيذ والتغذية العكسية بين الأهدا المدى،
بين التوجهات الإستراتيجية التنفيذية من جانب آخر، إذ تعني الإستراتيجية بمفهوم بطاقة الأداء المتوازن 

                                                                 

 .127: محمد حسين منهل، هاشم فوزي العبادي، مرجع سبق ذكره، ص (1)
 .131: نفس المرجع، ص (2)

(3) : Robert S. Kaplan, David P. Norton, (2001) : The Strategy-Focused Organization,  STRATEGIC MANAGEMENT,  Vol. 23, 

No. 1, p3. 
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"مجموعة من الفرضيات حول السبب والنتيجة"، أي ترابط الأسباب والنتائج المتعددة من خلال مناظير البطاقة 
جهة والمساندة، فالمنظر المالي ومنظور الزبائن يشكلان المناظير الموجهة والرئيسية للبطاقة، في حين أن و الم

 (1)منظوري العمليات الداخلية، والنمو والتعلم يشكلان المناظير المساندة للبطاقة.
 (2)ويمكن إختصار العلاقة بين بطاقة الأداء المتوازن والإستراتيجية في النداط التالية:

 توضيح التوجهات الإستراتيجية بما يساعد في كسب مشاركة الجميع في صياغة وتنفيذ الإستراتيجية؛ 

  تضمن تماشي أهداف الأشخاص والأقسام مع التوجه الإستراتيجي للمنظمة وأهدافها الإستراتيجية؛ 

  الموازنات السنوية؛و تكشف عن العلاقة بين الأهداف الإستراتيجية بعيدة المدى 

 ديد الإستراتيجيات وتنظيمها؛تح 

 تسهم قنوات التغذية العكسية الصاعدة للبطاقة في تحسين الإستراتيجية والأداء الإستراتيجي؛ 

  تعمل البطاقة على تحويل تجهاتها وأهدافها الإستراتيجية إلى إستراتيجية تتضمن الوسائل وآليات التنفيذ
 التي تمكن من بلوغ الأهداف الإستراتيجية.

ستخدام بطاقة الأداء المتوازن فإن الأهداف التي يتم وضعها في كل بطاقة تكون نابعة من إستراتيجية عند إ
المنظمة، فالمنظمة التي تحاول أن تنافس عن طريق تدليل التكلفة ستهتم بمؤشرات تكلفة المنتج وكفاءة التصنيع 

أن تكون سباقة بالمنتجات أو الخدمات الجديدة  ، أما المنظمة التي تحاولوقلة الفاقد وتدليل تكلفة المواد الخام
فسيكون تركيزها على الددرة على تدديم منتجات بسرعة الددرة على تهيئة مناخ أو بيئة إبداعية داخل المنظمة، 

عملاء جدد  احتياجاتكذلك فإن المنظمة التي تخطط للتوسع إقليميا أو عالميا ستهتم بدياس الددرة على تلبية 
 (3)في مدن أو دول جديدة وبهذا تصبح بطاقة الأداء المتوازن وسيلة لتحديق إستراتيجية المنظمة.

 (4)كما تساهم بطاقة الأداء المتوازن في:
  خلق التركيز الإستراتيجي: تساعد بطاقة الأداء المتوازن على إيجاد الوضوح والتوحيد، وتوفير الإجماع

 .حول إستراتيجية المنظمة

  تحويل الإستراتيجية إلى نشاط: الإدارة الإستراتيجية للمنظمة تربط بطاقة الأداء المتوازن بجميع أوجه
 .العملية الإدارية لضمان أن التغيير سوف يركز على الإستراتيجية

والإدارة الإستراتيجية والتغيير  بطاقة الأداء المتوازن بين علاقةالومن خلال الشكل الموالي يمكن توضيح 
 .الإستراتيجي

                                                                 

 .122-121هاشم فوزي العبادي، مرجع سبق ذكره، ص ص : محمد حسين منهل، (1)
 .122: نفس المرجع، ص (2)
 .108: محمد سرور الحريري، مرجع سبق ذكره، ص (3)
 .138: محمد حسين منهل، هاشم فوزي العبادي، مرجع سبق ذكره، ص (4)
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 العلاقة بين بطاقة الأداء المتوازن والإدارة الإستراتيجية والتغيير الإستراتيجي(: 08الشكل رقم )
 
 
 
 
 
 

 
                                          

 كارت لوين للتغيير الإستراتجي نموذج تبني                                                               
 
 
 
 

 
 بطاقة              
 الأداء المتوازن          
 
 

 من إعداد الباحثة.المصدر: 
 

في نجاح عملية تنفيذ الإستراتيجية من من خلال الشكل السابق يتضح لنا أن لبطاقة الأداء المتوازن دور كبير 
 (1)الجديدة للمنظمة، وذلك من خلال:

                                                                 

 وتنفيذ الرؤية الإستراتيجية لتقييم الأداء لمؤسسات الإسمنت العموميةبطاقة الأداء المتوازن كنظام متكامل لصياغة (: 2015: ماضي زين العابدين، )(1)
  497، جامعة محمد خيضر بسكرة،  ص 41الجزائرية، مجلة العلوم الإنسانية، العدد 

 تحليل البيئة الخارجية

 تحليل البيئة الداخلية

 تحديد الرؤية والرسالة والأهداف

 صياغة الإستراتيجية

 تدييم الإستراتيجية

 تنفيذ الإستراتيجية

ترجمة وتوضيح الإستراتيجية ، ترجمة  
الأهداف، متابعة تنفيذ الإستراتيجي، 

تقييم النتائج المتوصل إليها نتيجة عملية 
 التغيير الإستراتيجي

 إذابة الجليد
 

 إحداث التغيير الإستراتيجي

 
 إعادة التجميد
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  وضع موازنة إستراتيجية ) تحويل الأهداف إلى نشاطات(: في بعض الأحيان تحيد المؤسسة عن
طريدها في تعاملاتها وتصرفاتها فتضيع بين الأهداف المتضاربة الإستراتيجية التي إختارتها لنفسها وتضل 

ويلتبس عليها الأمر، فلا تعرف في أي وجهة تمضي ولا أي طريق تختار وهذا يسمى " التضارب 
الإستراتيجي" ، فمثلا قد تختار المنظمة شكل تميز العلاقات مع العملاء، ولكنها تنفق مواردها في رفع 

وتخفيض أسعار منتجاتها، لدرجة لا تتوفر معها أية موارد أخرى لتعزيز علاقتها مع  كفاءة عمليات التشغيل
الإستراتيجي يكون على الشركة أن تدوم بإعداد موازنة بين الأهداف العملاء للدضاء هلى هذا التضارب 

 باس.النظرية والأنشطة العملية داخل الإستراتيجية لتحديق الخيار الإستراتيجي دون إنحراف أو إلت

  التوازن بين الأنشطة والدياسات: يكمن جوهر الإستراتيجية في نوع الأنشطة التي تركز عليها فيجب على
الإداري أن يوازي بين أنواع الأنشطة الإستراتيجية التي تهدف لتحديق أهداف إستراتيجية معينة والأدوات 

نظمة على أنشطة كفاءة التشغيل بينما التي تستخدم لدياس أثر هذه النشاطات، فلا يصح مثلا أن تركز الم
تنصب أدواتها الإستراتيجية على قياس درجة ولاء العملاء، كما ينبغي التأكد من وجود التوافق بين الأنشطة 

 الإستراتيجية ذاتها وكذا بين الأنشطة الإستراتيجية وبين المؤشرات التي تديسها.

 إن إدماج التخطيط الإستراتيجي اقة الأداء المتوازن: العمليات المتعلدة بالموازنة الإستراتيجية في بط
 والإجراءات المتعلدة بالموازنة في بطاقة الأداء المتوازن يتضمن ثلاث خطوات هي:

 تحديد الأهداف التي يتم قبولها من قبل الجميع في التنظيم؛ 

 تحديد وتنظيم المبادرات الإستراتيجية؛ 

  السنوية المتاحة وتحديد سلم أولويات للتنفيذ.ربط الإستراتيجية بالموارد والموازنات 

: لابد أن تملك المنظمات الصناعية نظاما للتعلم التنظيمي بطاقة الأداء المتوازن ومرحلة تقييم الإستراتيجية
هي دائما متلائمة مع المبادئ التي تدود نشاطاتهم يسمح للمسيرين بتحليل فرضياتهم وتحديد ما إذا كانت 

ة مع الملاحظات والخبرات، ففي بعض الأحيان يجب وضع إستراتيجيات جديدة لإستغلال منافذ النشاطات ومكيف
 (1)أجل الحصول على نظام فعال للتعلم التنظيمي عليه أن يضم: معينة ومواجهة تهديدات غير متنبأ بها من

  تساهم نشاطاته، إطار إستراتيجية مشترك يوضح الإستراتيجية الكلية ويظهر لكل قائم في المؤسسة بمذا
 يتحدق هذا بفضل بطاقة الأداء المتوازن التي تعتبر شكلا من أشكال الأداء المشترك؛

  نظام للتغذية العكسية للمعلومات المتعلدة بالآثار الإستراتيجية والتي تسمح باختبار الفرضيات حول علاقات
 والنتيجة وبين الأهداف والخيارات الإستراتيجية؛السبب 

                                                                 

 .498: نفس المرجع السابق، ص (1)
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  المشكلات يحلل ويستخلص المعطيات حول الأداء ثم يكيف الإستراتيجية بدلالة تطور الظروف نظام لحل
 والمشكلات، أفضل وسيلة لذلك هي الحل الجماعي للمشكلات أي الحل بالفرق.

 : الإستخدامات الإستراتيجية لبطاقة الأداء المتوازن المطلب الرابع

داء المتوازن للمنظمة أصبحت يعتمد عليها في المستوى الأعلى من نظرا للمزايا العديدة التي توفرها بطاقة الأ
إستراتيجية متعددة من خلال أبعادها  استخداماتالهرم التنظيمي وهو المستوى الإستراتيجي وذلك لما توفره من 

 (1)فيما يلي: الاستخداماتالأربعة. وتتمثل هذه 
لبطاقة الأداء  الإستراتيجيانن المالي والزبوني البعدا ن(: يمثل المنظورابالنسبة لمنظور العملاء ) الزبائن -1

المتوازن وقدمت البطاقة توجها وقياسا إستراتيجيا مما جعل المنظمات تهتم كثيرا بالزبون، ويعني مفهوم 
في الوقت المحدد وتدديم المنتج بالجودة والتكلفة  الاستجابةالإهتمام بوجهة نظر الزبون التركيز على 

تتفق مع وجهة نظر الزبون، وتستطيع المنظمة أن توسع قاعدة الزبائن الحاليين وتحتفظ بها  والخدمة التي
من خلال الوسائل والأفعال المؤثر في الزبون مثل: الخدمة المباشرة للزبون، تسهيلات البيع، خدمات ما 

ر الزبائن وجهة نظ  بعد البيع، وتلبية حاجات ورغبات الزبائن، فضلا عن تدييم المنظمة لأدائها من خلال
 يلي: الذين يستلمون خدماتها، وعليه فإن منظور العملاء يستخدم إستراتيجيا في ما

 يستخدم منظور الزبون في صنع الدرارات الإستراتيجية التي تخص الزبون؛ 

 يساهم في تحديد توجهات المنظمة الإستراتيجية وأهدافها في مجال الزبائن؛ 

 ت المنظمة في السوق وأسواقها المستهدفة؛يحدق ترابطا بين إستراتيجيا 

 يوفر مداييس تساعد المنظمة في معرفة مستوى الأداء الذي تددمه لزبائنها ووسائل تحديق رضاهم؛ 

 .يشكل المنظور أحد عناصر الإستراتيجية الشاملة للمنظمة في مجال الزبائن والسوق 

ية دورا مهما في مبادرات بطاقة الأداء المتوازن : تؤدي المؤشرات المالية التدليدبالنسبة للمنظور المالي -2
على مستوى الوحدات التنظيمية، وتديم مجموعة النسب المالية الرئيسية الوضع المالي للمنظمة بصفتها 

الصافي، تكيف الشاملة، وتمثل هذه المجموعة من النسب قياسات قمة الهرم مثل: نسب التشغيل 
، بحث تمويل المنافسة، وفي المستوى التشغيلي تركز الدياسات والأهداف الاستثمارالوسائل، معدل إعادة 

المالية على تخفيض التكلفة أو إستراتيجيات تجنب التكاليف في مساحات معينة من الأعمال، إلا أنها لا 
تضع في الاعتبار متطلبات الدياس غير المالية لعمليات المنظمة، إذ أن الكثير من ذوي الاختصاص 

ي يهتمون بمدولة " ما يمكن قياسه يمكن إدارته "، وشكلت هذه المدولة البدايات الأولى لفكرة الدياس الإدار 
                                                                 

 .127-124: محمد حسين منهل، هاشم فوزي العبادي، مرجع سبق ذكره، ص ص (1)
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المنظمي التي تعتمدها المنظمات في إطار تدويم إستراتجيتها الشاملة، لذا بادرت العديد من المنظمات إلى 
ن كانت تلك المداييس تركز على الج وانب المالية في الأداء، إلا أن إستخدام عدد من مداييس الأداء، وا 

الشامل للمنظمة التوجه نحو إستخدام مداييس غير مالية يعد مدخلا حديثا في تدييم الأداء الإستراتيجي 
 من خلال ما يسمى ببطاقة الأداء المتوازن، وعليه يمكن الدول أن:

  والمستثمرين؛تددم بطاقة الأداء المتوازن معلومات مالية واسعة ودقيدة لأصحاب المصالح 

  تزود أصحاب المصالح والمستثمرين بمعلومات عن نتائج قياس العناصر غير المالية ودرها في
 وتحسين الربحية؛ الاستثمارقرارات 

  تزود متخذ الدرار المالي بمدخلات معلوماتية مفصلة عن العناصر المالية وغير المالية التي
 يتطلبها صنع الدرار المالي الإستراتيجي.

: ويدصد بهما الأرضية المعلوماتية التي تددمها نسبة لمنظور العمليات الداخلية ومنظور النمو والتعلمبال -3
بطاقة الأداء المتوازن للإدارة من أجل إتخاذ الدرارات ذات الطبيعة الإستراتيجية وضمان الربط الفعال 

مج بطاقة الأداء المتوازن حدق المدولة بينهما وبين الدرارات العملياتية، ويؤكد العديد من الباحثين أن برنا
التي مفادها " أنه لا يمكن تحسين الأداء عندما يتم قياسه وتحليله بشكل عملي ودوري لأن هذا يساعد 

إذ أن بطاقة الأداء المتوازن قد تزود المنظمة بخارطة طريق على كشف العوامل الموجهة والمساندة للأداء 
أولوياتها ومواردها في معالجة خدمات الإسناد الإدارية، ففي أغلب توضح أين يجب أن تركز طاقتها و 

الأحيان وفي غياب المعلومات ذات الصلة الوثيدة قد تدفع حادثة واحدة المديرين إلى إحداث التغيير، 
أن هذه الحادثة مؤشر لوجود مشكلة وأن المشكلة قد تمر بدون ملاحظة لسنوات حتى تتسبب في  اعتدادا

للمنظمة. وتددم بطاقة الأداء المتوازن عرضا مفصلا لإستراتيجية المنظمة من خلال مداييس حدوث أزمة 
ستراتيجية توفر أسسا للمساءلة والمسؤولية كما توفر للإدارة التنفيذية الددرة  أداء مستهدفة وفعلية وموجهة وا 

لسفة بطاقة الأداء المتوازن على تطوير المداييس التي تساعد على التنبؤ الدقيق بثروة المنظمة، وتدوم ف
الدياس لا يمكنك الإدارة"، فهي تعتمد على تتبع المداييس الهامة على العبارة الدائلة " إذا لم يمكنك 

وحصة السوق التي يمكن أن  والابتكارالموجهة نحو إستراتيجية العمل بالمنظمة مثل مداييس الجودة 
 بطريدة تفوق ما تعكسه الأرباح. ومستدبل نمو المنظمة الاقتصاديةتعكس الأحوال 

تركز قياسات العمليات الداخلية بشكل ضمني على طرق العمل الداخلي لمحور الأعمال وعلى تلك 
 العمليات والنشاطات التي تسلم الخدمات المهمة إلى الزبائن في الداخل والخارج.

 وعليه فإن بطاقة الأداء المتوازن تسمح ب:
  ستراتيجية؛المعلومات والتوجهات التي تساهم في صنع قراراتها الإتددم البطاقة للإدارة 
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  تمكن الإدارة من الربط الفعال بين الدرارات الإستراتيجية والعملياتية بما يسمح بمساندة الدرارات
 العملياتية للإستراتيجية بشكل فعال؛

 مشكلات في مختلف ة قاعدة معلوماتية تساعد الإدارة على كشف التوفر علاقات السبب والنتيج
 عمليات المنظمة ومعالجتها؛

 .تزود بطاقة الأداء المتوازن الإدارة بنظام رقابة إستراتيجي متكامل  

 المبحث الثاني: تأثير مداخل التغيير الإستراتيجي على الأداء

يتوقف نجاح المنظمة في إحداث التغيير الإستراتيجي على قدرتها على خلق بيئة عمل تحدق التطابق 
ستراتيجيتها الجديدة، وهناك عدة مداخل للتغيير الإستراتيجي تساهم في تطبيق برامجه ب ين إمكانياتها المتاحة وا 

بكل كفاءة وتحدق تأثيرات إيجابية على أداء المنظمة، ومن بين هذه المداخل نجد مدخل إعادة الهندسة الإدارية، 
 .ومدخل إدارة المعرفة مدخل الثدافة التنظيمية، مدخل إدارة الجودة الشاملة،

 ره على الأداءالأول: مدخل إعادة الهندسة وأث المطلب
يركز أسلوب إعادة الهندسة على التغيير الجذري في عمليات المنظمة من أجل تطوير الإنتاجية في كمها 

التعديلات ومناولتها بهدف إرضاء الزبائن إذ يجب إعادة التفكير في طرق أداء العمل في المنظمة وعمل وكيفها 
اللازمة على أساليب العمل وا عادة تصميم العمليات بحيث تتناسب مع الأهداف الجديدة للمنظمة، وتسمى هذه 

 استخدامايلي أكثرها  العملية بعملية إعادة الهندسة أو إعادة التصميم، ولإعادة الهندسة عدد من التعاريف وفيما
 (1):أنهاحيث عرفة إعادة الهندسة على 

 تصميم الجذري والسريع للعمليات الإدارية الإستراتيجية ذات الديمة المضافة المتحددة إلى جانب إعادة ال
التنظيمية التي تساعد تلك العمليات وذلك بهدف تحديق طموحات عالية من  والبنيةالتنظيم السياسات 

 الأهداف التنظيمية.

  هرية داخل التنظيم بهدف إحداث هي وسيلة تسند إلى عدد من المعارف تستخدم لإحداث تغييرات جو
 تغييرات أساسية جذرية في تطوير الأداء التنظيمي للمنظمة. 

وهناك من عرف إعادة هندسة العمليات الإدارية على أنها إعادة التصميم الجذري للعمليات الإدارية الإستراتيجية 
والبنية التنظيمية الداعمة من أجل تعظيم التي تهدف إلى تحديق قيمة مضافة بالإضافة إلى التنظيم والسياسات 

 . (2)تدفدات العمل وزيادة إنتاجية المنظمة
                                                                 

  . 217: محمد حسين منهل، هاشم فوزي العبادي، مرجع سبق ذكره، ص (1)
(2) : stephen de Robbins, (2014) : Managment dans le cadre du mondialisation, Paris, France :  Edition Nouveaux Horizon, p 256.   
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كما وأن إعادة هندسة العمليات الإدارية هي منهجية إدارية تدوم على إعادة البناء التنظيمي من جذره وتعتمد 
ء المنظمات يكفل تحديق على إعادة هيكلة وتصميم العمليات الإدارية بهدف تحديق تطوير جهري وطموح في أدا

 سرعة الأداء، وتخفيض التكلفة، وتحسين جودة الخدمة والمنتج.
(1)رئيسية هي: لأعمال الإدارية على أربعة عناصروترتكز عملية إعادة هندسة ا

   
 أي يجب إعادة النظر في كل أساليب العمل المتبعة في المنظمة حيث  أن يكون التغيير جوهريا: ضرورة

يتم ذلك في كثير من الأحيان عن طريق الإجابة عن أسئلة جوهرية للتغيير مثل: لمذا ندوم بالأعمال 
 التي ندوم بها؟ وهل هذا العمل له قيمة للعملاء والمنظمة؟ وهل يمكن أداؤه بطريدة أفضل؟، وهكذا ... 

 جذريا: إعادة هندسة الأعمال الإدارية عكس الطرق الأخرى للتغيير، فهي لا جب أن يكون التغيير ي
وسطحية لمشكلات العمل بل تسعى دائما إلى إيجاد حلول جذرية لمعوقات تسعى إلى حلول عاجلة 

 ومشاكل العمل، أي أنها تسعى اقتلاع ما هو موجود من جذوره وا عادة بنائه من جديد.

  :تهدف إعادة هندسة الأعمال الإدارية عادة إلى إحداث تغيير كبير وأساسي في ضخامة التغيير
ويحدق المنظمة، أي أنها لا تعتمد على إجراءات التحسين والترميم للسابق، بل إحداث تغيير واضح 

 الأهداف التي وضعت من أجل التغيير.

  دراسة العمليات بكاملها إبتداء من التغيير في العمليات: إن إعادة هندسة العمليات الإدارية تدوم على
يتم إنجازه، وبهذه الطريدة تكون الهندرة قد تعرفت على الصورة الكاملة  إنالطلب من العميل إلى  إستلام

  تدف في طريق إنجاز العمل.لأسلوب العمل ومعرفة المعوقات التي 

التي تعيشها مل منظمة، ونوع تختلف أهداف إعادة هندسة العمليات من منظمة إلى أخرى وفدا للظروف 
الأعمال التي تمارسها وا عادة هندسة العمليات بشكل علمي وسليم سوف تمكن المنظمة من تحديق الأهداف 

 (2)التالية:
 :التغيير الجذري في الأداء: وذلك من خلال 

  فق تغيير أسلوب وأدوات العمل والنتائج من خلال تمكين العاملين من تصميم العمل والديام به و
 إحتياجات العملاء وأهداف المنظمة؛

  تغيير إستراتيجية المنظمة، الهيكل التنظيمي، العمليات من أجل إهتمام الأفراد وشمولهم داخل
 العمليات؛

 تدريب العاملين على ممارسة مسؤولياتهم بصورة متزامنة وذلك لزيادة الفعالية التنظيمية؛ 

                                                                 

 .93، الأردن: دار الميسرة للنشر والتوزيع والطباعة، ص والتغييرالقيادة (: 2018: عدنان يوسف العتوم، قاسم محمد الكوفحي، )(1)
 .117-116دار المناهج للنشر والتوزيع، ص ص  ، الأردن:منهج الجودة الياباني الكايزن(: 2015: محمد عدنان أبو الراغب، مها رشيد شاويش، )(2)
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 شغيل والخدمة الإنتاجية؛خلق تحسينات فورية في الجودة وزمن درة الت 

 المرونة في تعديل نظم سير العمل حسب المستجدات؛ 

 .زيادة فعالية استخدام الأتوماتية والمعلوماتية 

 :التركيز على العملاء: وذلك من خلال 

 مدابلة طلب العملاء بصورة أكثر كفاءة؛ 

 خلق حديدة أن قيمة العميل أصبحت المرشد لكل نشاط الأعمال؛ 

  على المبيعات عن طريق خلق الطلب على المنتجات الحالية أو الجديدة.زيادة الطلب 

 :السرعة: وذلك عن طريق 

 زيادة الطلب على المبيعات عن طريق خلق الطلب على المنتجات الحالية أو الجديدة؛ 

 زيادة السرعة والمرونة للعمليات الجوهرية؛ 

  للمعلومات؛تحسين الاتصالات ونظم المعلومات والتغذية العكسية 

 تبسيط الحدود المشتركة بين العمليات وتدفدات المعلومات؛ 

 الوصول إلى كافة المعلومات بسهولة ويسر؛ 

 .زيادة السرعة والمرونة للعمليات الجوهرية 

  تحديق الجودة: تهدف إعادة هندسة العمليات الإدارية إلى تحسين جودة الخدمات والمنتجات التي
 ورغبات العملاء وبتكلفة منخفضة. احتياجاتتددمها لتناسب 

 :تخفيض التكلفة: وذلك من خلال 

 تخفيض المواد المستخدمة؛ 

 تخفيض زمن دورة التشغيل؛ 

 تحسين إنتاجية التشغيل؛ تجنب الأنشطة غير ضرورية؛ 

 .تخفيض الأخطاء وتكاليف التشغيل الزائدة 
ت الإدارية قدرتها على تحديق نتائج ولدد أثبتت تجارب المؤسسات التي تبنت مدخل إعادة هندسة العمليا

تاحتها للجميع وقت الحاجة  جوهرية في الأداء، وزيادة سرعة الإنجاز وزيادة الدقة والأخطاء، وتوفير المعلومات وا 
إليها، ومساعدة المؤسسة على مواجهة التحديات نتيجة لما يحدده تطبيدها من فوائد والتي نوجزها في النداط 

 (1)التالية:

                                                                 

 .123الأردن: دار أسامة للنشر والتوزيع، ص ص ، إعادة هندسة العمليات الإدارية(: 2018: شراز حايف سي حايف، )(1)



: بطاقة الأداء المتوازن المستدام وعلاقتها بالتغيير الإستراتيجيلثالفصل الثا  

 

 

85 

  التنظيمات مرونة عالية نتيجة لتمتع فرق العمل بصلاحيات واسعة واتخاذ الدرارات بدرجة عالية إعطاء
 من الإستدلالية؛

  مما يساعد المؤسسة على المحافظة على مركزها  والابتكارإعتماد فرق العمل على منهجية الإبداع
 التنافسي ومن ثم زيادة قدرتها على مواجهة المنافسين؛

 ترسيخ في أذهان العاملين أهمية تدديم خدمات ذات ثدافة المنظمة وذلك من خلال  إحداث تغيير في
الحديثة التي تدعو إلى التركيز على  والاتجاهاتجودة عالية للعملاء، والتأكيد على المفاهيم والأفكار 

 نوعية الخدمة ورضا العميل بالدرجة الأولى.

تطبيق مدخل إعادة هندسة العمليات الإدارية على أداء المنظمة إلى أربعة  وانعكاساتوقد تم تصنيف الفوائد 
 (1)جوانب رئيسية هي كالتالي:

الجوانب الفنية: هي الجوانب المتعلدة بالعمليات التي تؤديها المؤسسة لإنتاج السلعة أو تدديم خدمة،  -1
التوصل إلى طرق جديدة للأداء، عمليات متكاملة وليس جزئيات صغيرة، سرعة إنجاز العمل، كإتمام 

تضييق الفارق الزمني بين خطوات العمل، إستخدام معايير دقيدة وأكثر موضوعية لدياس الأداء وتحسين 
 جودة المنتجات وتدديم وصف دقيق للعمليات الإدارية الأساسية داخل المنظمة.

ومن هذه الجوانب نذكر تدليل  الجوانب التنظيمية:وتختص بطرق وأساليب العمل وشكل الهيكل التنظيمي، -2
العمل المستندي واستخدام الأوراق، إختصار خطوات العمل، تدليل درجة المركزية، تخفيض الإجراءات، 

توسيع صلاحيات العاملين، تحسين نظم المعلومات، تطوير عملية إتخاذ الدرارات، التنسيق بين الأنشطة، 
 حسين الإتصالات الداخلية.تحسين ضوابط الرقابة، تحديق رغبات العملاء، ت

 الجوانب السلوكية: تتعلق بالعاملين رؤساء ومرؤوسين، ومن هذه الجوانب نذكر: -3

 المعنوية للعاملين من خلال إشراكهم في التخطيط وعمليات إتخاذ الدرارات؛ رفع الروح 

 شباع حاجاتهم لإثبات الذات؛  إشعار العاملين بالإنجاز وا 

 لتنوع مهاراتهم وقدراتهم على أداء الكثير من الاعمال؛ شعور العاملين بالأهمية نظرا 

 الإقبال على المساهمة بالأفكار الجديدة في العمل؛ 

 إحساس العاملين بتبادل المنفعة بينهم وبين المنظمة التي يعملون فيها؛ 

 واستمرار التطوير؛ الأهدافالتنافس بين الأفراد لبلوغ  زيادة 

 .تحسين الأداء الجماعي 
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اء المنظمة الواحدة على قيم ومبادئ هندسة الأعمال الإدارية تجمع أعض متعلدة ببيئة العمل: إعادةجوانب  -4
 معينة ومنها:

  والمسؤولية؛ الالتزاموتعميق روح  الأداءتشجيع الإبداع وتحسين 

 نشر روح الفريق والعمل الجماعي؛ 

 تشجيع تحمل المسؤولية والرقابة الذاتية؛ 

 ن والمتميزين ونشر روح التحدي والرغبة في التفوق؛تحفيز العاملين المبدعي 

 تفاعل مهارات الرؤساء والمرؤوسين؛ 

 تجاوز الحدود التنظيمية من خلال الاتصال بالعملاء وفتح قنوات الاتصال مع مختلف المتعاملين؛ 

 .إكتساب الددرة على مواكبة التغييرات والتحديات المختلفة 
 (1)تنتج عن تطبيق أسلوب إعادة الهندسة نجد ما يلي:من بين المزايا والفوائد التي 

  يتيح تطبيق أسلوب إعادة هندسة العمليات الإدارية التعرف على جوانب الهدر في الوقت والموارد
 والطاقات الذهنية والمادية ومن ثم التخلص منها؛

  إن أبرز ما يدعو إليه هذا الأسلوب هو دعوة العاملين إلى الإبداع في أعمالهم والتخلص من قيود
بنظرة شمولية تساعد على تفجير الطاقات التكرار والرتابة والنظر إلى الأمور المحيطة بأعمالهم 

لعميل با لاهتمامواالإبداعية الكامنة في كل فرد منا، كما يمنح الصلاحيات للعاملين ويدفعهم للنجاح 
وتحديق تطلعاته من خلال إعادة التفكير بصورة أساسية، وا عادة التصميم  والمستفيد وتلبية احتياجات

الجذري للعمليات الرئيسية بالمنظمات مما يضمن كفاءة وفعالية في الأداء، وتحديق نتائج تحسين 
 سرعة الإنجاز. طموحة في مداييس الأداء العصرية وهي: الخدمة، الجودة، التكلفة،

  كما يمكن النظر إلى إعادة الهندسة أيضا على أنها وسيلة إدارية منهجية تدوم على إعادة البناء
التنظيمي من جذوره وتعتمد على إعادة هيكلة وتصميم العمليات الإدارية بهدف تحديق تطوير جوهري 

 وضموح في أداء المنظمات بما يكفل تحديق:

 سرعة الأداء؛ 

 فة؛تخفيض التكل 

 تحسين جودة المنتج؛ 

 تركز على العمليات الإدارية؛ 

 تهتم بالنتائج وتركز على حاجة الزبون؛ 
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 تدوم على هيكلة العمل على أساس العملية ككل؛ 

  ،تتميز بطموحاتها الفائدة حيث تتضمن مفاهيمها التركيز على عبارات مثل: التغيير الجذري
 ي.تحسينات جوهرية، بناء أساسي، إعادة تصميم كل

 ره على الأداءني: مدخل الثقافة التنظيمية وأثالمطلب الثا
إن بناء ثدافة أداء معينة يعني معالجة جميع المشكلات التدليدية التي تترتب على إدارة التغيير الإستراتيجي 

بضرورة ولربما أن أعدد هذه المشكلات هو الدصور الذاتي وعدم الرغبة بالتحول فضلا عن المعوقات التي ترتبط 
توفر الوقت والأموال من أجل إنجاح عملية التغيير، وهنالك جملة من المبادئ الأساسية التي يتوجب إتباعها في 

 (1)مسيرة تطوير ثدافة متميزة لإدارة أدائها كما يلي:
  إعتماد مدخل التشاور والتفاعل الدوري والمنتظم مع فئات المتعاملين مع ضرورة الرؤيا الواضحة عن

 الوجهة المدصودة؛

 تطوير رؤية طموحة وتحديق مكاسب بسيطة وسريعة؛ 

  البدء بالاعتماد على ذوي التوجهات المؤقتة؛ضرورة الإعتماد على الموارد البشرية المتحمسة ولا ينبغي 

  وضع قواعد المسؤولية والمسائلة بمعنى تحفيز أو ترقية ذوي الأداء المتميز وتحسين مستوى ذوي الأداء
 ف؛الضعي

 .ن أخذ ذلك سنوات  التحلي بالصبر إزاء خطوات التحول حتى وا 

ولدد تبين أن هناك مجموعة من الأسس والدواعد لبناء فلسفة وثدافة لإدارة الأداء يمكنها أن تتغلغل في جميع 
 (2)مكونات المنظمة تتمثل في:

  الكبير بها؛ والاهتمامأخذ المداييس المالية والغير مالية مأخذ الجد 

  بالنجاحات والتعرف على محاوره؛ والاحتفاءالإشادة الدائمة بأهمية التحسين 

 عن ممارسة المدخل العدابي للأداء؛ الابتعاد 

 تحديد مستويات الأداء المستهدفة بشكل جذري والتركيز على النتائج؛ 

 توحيد جميع مبادرات المنظمة وأنشطتها ومشاريعها مع المستويات المستهدفة المتوقعة؛ 

 يضاحها واتخاذ الإجراءات اللازمة لعملية  ستخداما نتائج الأداء لغرض التعرف على أفضل الممارسات وا 
 التحسين؛

                                                                 

للنشر والتوزيع، ص ، الأردن: دار وائل توجيه الأداء الإستراتيجي الوصف والمحاذاة(: 2009: وائل صبحي إدريس، طاهر محسن منصور الغالبي، )(1)
158. 
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  الإيجابية منها؛ الاستفادةتخصيص الوقت الكافي لتدريب المدراء على إدارة الأداء وكيفية 

 إدخال الحوافز ضمن ما يترتب على نتائج تدييم الأداء؛ 

 تصالات والتدارير؛بناء قاعدة مركزية للإ 

  جعل عملية إدارة قياس الأداء جزءا من كيفية الديام بالعمل واستخدام هذه الآلية لتوجيه برامج العمل
 والمراجعات التشغيلية.

 ره على الأداءمدخل إدارة الجودة الشاملة وأث المطلب الثالث:
منظمة يهدف بالأساس إلى تحديق التميز في إن التفكير الإستراتيجي والتخطيط له لدى الإدارة العليا في أي 

حيث تعد إحدى صور التغيير الإستراتيجي، كما أن  المنظمات المنافسة الأداء والحصول على مواقع تنافسية مع
تبني فلسفة الجودة الشاملة يعتبر نوعا من التغيير الإستراتيجي بوصفها سياسة إدارية جديدة على خلاف الإدارة 

غالبا ما تركز على البيئة الداخلية أكثر من تركيزها على التحديات أو الفرص الجديدة في سوق التدليدية التي 
 العمل كخيار إستراتيجي تركز عليه سياسة الجودة الشاملة.

يعد إدخال فلسفة إدارة الجودة الشاملة في المنظمة نوعا من التغيير في فلسفة ومنهجية الإستراتيجية، حيث تعد 
الجودة الشاملة مفهوما حديثا ومدخلا شاملا للتطوير وتحسين الأداء ووسيلة من وسائل التغيير التنظيمي الهادف 

نما التغيير وليس إلى إحداث تغييرات في البنية الإدارية للمنظمة  فدط من أجل تحسين كفاءة الأداء وفعاليته وا 
الهادف إلى التطوير في الإتجاهات والسلوك وتشجيع الإبداع الإبتكار في أساليب الإدارة تفكيرا وتطبيدا، إن إدارة 

حداث تغييرات في مختلف المستويات الإدارية  التغيير ترتكز عادة على تطوير بعض أو كل أجزاء المنظمة وا 
داخل بيئة المنظمة وخارجها، ووفق لنظرة إستراتيجية مستدبلية، لذا نجد أن هناك علاقة تفاعلية وتكاملية بين 

أن التغيير نحو تحديق الجودة نظريات التغيير ومبادئ الجودة الشاملة وأهدافها، وفي هذا السياق يؤكد ديمينج 
اضحة قابلة للتطبيق في ظل مبادئ و تيجية وخطة عمل الشاملة يتطلب من الإدارة العليا التركيز على ضع إسترا

 (1)إدارة الجودة الشاملة ومنهجية التغيير الفعال التي تحدق صناعة النجاح والتميز في سباق التحديات المختلفة.
لإدارة التغيير الإستراتيجي في المنظمات  الجودة الشاملة باعتبارها فلسفة إدارية ومدخل إستراتيجي إدارة وترتكز

 (2)الهادفة إلى التكيف مع المناخ الاقتصادي الجديد على مجموعة من المبادئ تتمثل في:
  التحسين المستمر: إن فكرة التحسين المستمر تعتمد على تدعيم البحث والتطوير وتشجيع الإبداع وتنمية

متاحة بالمنظمة، والتحسين يعتبر أداة فعالة لتخفيض المعرفة والمهارات لدى الكفاءات البشرية ال
على جميع مستويات النشاط،ذلك لأن التركيز على التحسين المستمر لأنظمة العمليات  الانحرافات

                                                                 

  .125-124: شاكر بن أحمد الصالح، خالد بن محمد الصريمي، مرجع سبق ذكره، ص ص (1)
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الإنتاجية والتسويدية والموارد البشرية يحدق بالضرورة أعلى مستوى من الرضا للعميل كنتيجة لتدديم قيمة 
 إضافية للمنتج النهائي.

 لذلك فإن ئة التنافسية المؤثرة على المنظمةالتركيز على العميل: كون العميل هو أحد أهم عناصر البي ،
بموقفها التنافسي مرهون بددرتها على تدديم سلع وخدمات ذات جودة عالية تناسب أذواق  احتفاظها

تساهم في تحديده جميع ، ومن ثم تكسب رضاهم، وهذا يعد هدفا إستراتيجيا احتياجاتهمالعملاء وتلبي 
 الأقسام الوظيفية وتخصص له الموارد المادية والبشرية.

  التركيز على الموارد والكفاءات البشرية: يعتبر العنصر البشري ممثلا في الموارد والكفاءات البشرية أحد
يته وتحفيزه مزايا تنافسية، فالتركيز على هذا العنصر بتنماكتساب أهم العوامل التي تساعد المنظمة على 
روحه المعنوية يعد أحد أهم ركائز إدارة الجودة الشاملة وهذا ما  وتوفير بيئة العمل المؤثرة إيجابيا على

أكده بورتر حيث يرى أن الموارد البشرية هي المسؤولة عن خلق الديمة، وأن تسييرها الكفء يؤثر على 
 ميزة المؤسسة التنافسية.

  جميع الأفراد في العمل من أهم الجوانب التي يجب التركيز عليها ضمن المشاركة الكاملة: تعد مشاركة
يجاد الحلول المثلى  إستراتيجية الجودة الشاملة، إذ يعد العمل الجماعي أداة فعالة لتشخيص المشكلات وا 

ة المستمر بين العاملين، ويهدف مبدأ المشاركة الكامل والاحتكاكالمباشر بين الوظائف  للاتصاللها نتيجة 
إلى تعزيز موقع الموارد البشرية وتشجيعها على الأداء الفعال، وتنمية روح العمل الجماعي في بدية 

 من ملاحظات العاملين حول المشكلات المؤثرة والاستفادةمجالات التخصص الضرورية لأداء الأعمال، 
 سلبا على الجودة ومشاركتهم في إيجاد الحلول المناسبة.

 يركز مدخل إدارة الجودة الشاملة على التعاون بين مختلف وظائف المؤسسة بدل : التعاون بدل المنافسة
المنافسة فيما بينها، فبالتعاون تتكامل تلك الوظائف وتتعرف على إحتياجات بعضها البعض من الموارد 

 المالية ، البشرية، والفنية المساعدة على دعم التحسين المستمر.

 دارة العليا: أن تكون جانبا من الرؤيا والعديدة التي تؤمن بها الإدارة العليا توفير الرؤية والإلتزام لدى الإ
وتعمل على تحديدها، أي ان إدارة الجودة الشاملة ماثلة في رؤية المؤسسة التي تتطلع الإدارة العليا 

 لتحديدها، وأنها جادة وملتزمة بتحديق تلك الرؤيا

  محور التوجه الإستراتيجي للمؤسسة.إدارة الجودة الشاملة لتكون المنظور الإستراتيجي للجودة: تبنى فلسفة 

  للمؤسسة يوفرون لها  امتدادتوطيد العلاقة مع الموردين: خلق علاقة شراكة مع الموردين مما يجعلهم
 بالكم والنوع والتوقيت والسعر المناسب. احتياجاتهاالعون والدعم لتحديق أهدافها من خلال توفير 
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  التركيز على العمليات مثلما يتم التركيز على النتائج: تستخدم إدارة الجودة الشاملة النتائج المعيبة كمؤشر
للمشاكل التي تعترض سبيل تحسين جودة لعدم جودة العمليات، وعليه لابد من إيجاد حلول مستمرة 

على  الاقتصاري عملياتها وعدم بصورة أكثر فعالية ف الاهتمامما يدفع المنظمة إلى تركيز  المنتجات وهو
  النتائج المحددة في آخر المطاف.

وقد أثبت تطبيق إدارة الجودة الشاملة كفاءته في المنظمات التي تتبناه كخيار إستراتيجي لتحسين أداءها وضمان 
  1بدائها واستمرارها في السوق، وساعدها على تحديق العديد من المزايا نذكر منها ما يلي:

 وضع التنافسي في السوق ورفع معدلات الربحية؛تحسين ال 

 تعزيز العلاقات مع الموردين؛ 

  تحسين جودة المنتجات أو الخدمات المددمة ورفع درجة رضا العملاء؛ 

 تخفيض تكلفة العمل وتدليل معدلات التالف والفاقد؛ 

 سرعة الإستجابة للمتغيرات؛ 

 مشاركتهم في وضع الأهداف واتخاذ الدرارات؛ تحفز العاملين نتيجة لشعورهم بتحديق الذات من خلال 

 إنخفاض معدل شكاوي العملاء من جودة السلع المنتجة والخدمات المددمة؛ 

 ساليب التعليم وتنمية المهارات. تطوير أ 

 ره على الأداءوأث إدارة المعرفةالمطلب الرابع: مدخل 
وخلق المعرفة وتسهيل تداسمها بما فإن إدارة المعرفة تعرف على أنها "عملية تجميع  Turbanحسب   

. وحسب هذا التعريف فإن المنظمات التي لها الددرة على (2)"يمكن من تطبيدها بفعالية في جميع أنحاء المنظمة
إدارة معارفها من خلال إنشائها واستخدامها تستطيع زيادة مستويات أدائها فالددرة على تسيير المعرفة يمكن 

ثر للتغيرات في احتياجات الزبائن وبالتالي تصبح وظيفة مساندة في العمليات المنظمة من الاستجابة أك
 والتحسين المستمر، وأحد مصادر كفاءة المنظمة.

( فإن إدارة المعرفة هي "عملية خلق الديمة من الأصول الغير ملموسة في المنظمة فهي lei bawitzوحسب ) 
 .(3)ظمة والخارجية مع الزبائن وأصحاب المصالح"تتعلق بكيفية استثمار المعرفة الداخلية في المن

 تؤثر إدارة المعرفة على أداء المنظمة من خلال الأبعاد المختلفة للأداء كما يلي:  

                                                                 

 .86: شيراز حايف سي حايف، مرجع سبق ذكره، ص (1)
 .41، ص منظمة العربية للتنمية الإداريةال الداهرة، ،إدارة المعرفة :( 2005كاسي، )صلاح الدين أ: (2)
، أطروحة دكتوراه غير منشورة، كلية الإقتصاد، أثر إدارة المعرفة على الأداء والتعلم التنظيمي في المصارف الأردنية(: 2007محمد تريكي البطاينية )  :(3)

 .78جامعة عمان، الأردن، ص 
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  أثر إدارة المعرفة على الأفراد: من خلال تسهيل عملية التعلم سواء داخليا أو خارجيا حيث سيؤدي ذلك
للتغيرات السوقية والتكنولوجية وتساهم في حل مشاكلهم التي تواجههم إلى نمو المنظمة والاستجابة أكثر 

يوميا وزيادة رضاهم الوظيفي. كما تساعد إدارة المعرفة على التعلم واكتساب المعرفة المشتركة وتطبيق 
 الممارسات الأفضل فضلا عن زيادة تكيفهم مع ظروف المنظمة.

 رة المعرفة على المنتجات من خلال الديمة المضافة التي تأثير إدارة المعرفة على المنتجات: تؤثر إدا
 تأتي من عمليات إدارة المعرفة التي تساعد في تدديم منتجات جديدة أو تحسين منتجات قائمة.

  تأثير إدارة المعرفة على العمليات: تمارس إدارة المعرفة تأثيرا واضحا في تحسين العمليات المختلفة
نتاج، التسويق، المالية، ...إلخ، فحصول المنظمة على مختلف المعارف من المتعلدة بالأنشطة مثل: الإ

بيئتها الخارجية ومزجها مع المعارف الداخلية سيؤدي إلى فعالية وكفاءة كبيرة تترجم في تخفيض 
 التكاليف لمختلف العمليات الانتاجية.

والتكلفة ويمكن قياسه من خلال التحسين إن إدارة المعرفة تظهر في تأثيراتها من خلال العائد على الاستثمار 
 المستمر في العائد وزيادة مستوى الجودة

 الأداء من منظور بطاقة الأداء المتوازن المستدامب ستراتيجيالإ التغييرالمبحث الثالث: علاقة 

لدد أصبحت الإدارة في مختلف المنظمات ملزمة بضرورة تطوير أساليبها لبناء إستراتيجيات جديدة 
تسمح لها بالإستجابة الفعالة للتغييرات التي تحدث في البيئة التي تنشط فيها، ويعد التغيير الإستراتيجي من 

يساهم في تدديم العديد من البدائل  الأساليب الإدارية الفعالة في هذا المجال حيث تمثل منهجا فكريا حديثا
 والحلول لمواجهة المؤثرات البيئة والتحديات الناجمة عنها وتحسين مستويات أدائها خاصة. 

 طة الإستراتيجية لبطاقة الأداء المتوازنير المطلب الأول: الخ
، تتكون منها البطاقةبين مختلف الأبعاد التي وجود أداة اتصال تربط  وير بطاقة الأداء المتوازنتط يتطلب

 .الإستراتيجيةالخريطة بتسمّى هذه الأداة 

إن أهم المزايا التي تحددها بطاقة الأداء المتوازن هي إستخدامها لتسهيل عملية الإتصال الإستراتيجي ليس 
الأداء على المستوى الأعلى فدط بل عبر كل المنظمة، ولتحديق ذلك فإن ندطة البداية لأي عملية تطبيق بطاقة 

المتوازن هو جعل الإستراتيجية مرئية وذلك من خلال الخريطة الإستراتيجية، والتي تعد أداة بيانية بسيطة وقوية، 
  (1)تعمل على إشراك العاملين في مختلف المستويات في حوار حول أهداف المنظمة وأهميتها.

                                                                 
(1) : Nils Goran Olve, (2004) : Twelve Years Later : Understanding and Realizing the Value of Balanced Scorecards , Ivey 

Business Journal, Vol 68, No 05, P 02.  
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المؤسسة  إستراتيجيةي متناسق يشرحُ ويوضحُ على أنّها: "طريق منطد الخريطة الإستراتيجية دفيد نورتن عرف لدد
      (1) من خلال تحديد الأنشطة قصيرة الأجل التي بدورها تخلق الديمة طويلة الأجل للعملاء والمساهمين".

ستراتيجيةتعرف الخريطة الإستراتيجية على أنها مخطط بياني يددم تصورا واضحا حول عمليات  المنظمة، كما  وا 
بشكل تعرف أيضا على أنها رسم تخطيطي مكون من صفحة واحدة تصف الأهداف الإستراتيجية للمنظمة 

تسلسلي، وبذلك فإن الخريطة الإستراتيجية تساعد المنظمات على رؤية إستراتيجياتهم بطريدة متسدة ومتكاملة 
د الأربعة لبطاقة الأداء المتوازن والتي تبين ومنظمة، حيث تسمح الخريطة بوضع العلاقة السببية بين الأبعا

 (2)كيفية تحول الأصول الغير ملموسة إلى نتائج مادية،
ومن خلال الشكل التالي يمكن توضيح الخريطة الإستراتيجية لبطاقة الأداء المتوازن المصممة من طرف  

 .ن ونورتنكابلا
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                                 
(2): Norton. D, The Balanced Scorecard, Use Strategy Maps to Communicate your Strategy, Harvard Business School 
Publishing, Volume 01, Number 02, November - December 1999. 

  .124: ريغة أحمد الصغير، مرجع سبق ذكره،  ص (2)
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 الخريطة الإستراتيجية لبطاقة الأداء المتوازن (:9رقم )الشكل 
 البعد المالي

 
 
 
 

 العملاءبعد 
     

 بعد العمليات الداخلية
 
 
 
 
 
 

 بعد النمو والتعلم
 
 

 .125ص ريغة أحمد الصغير، مرجع سبق ذكره، : المصدر
من خلال الشكل السابق يتبين لنا أن الخريطة الإستراتيجية عبارة عن مخطط يصف بدقة الأهداف الإستراتيجية 

السبب والنتيجة التي تربط بين هذه الأهداف، حيث يظهر الشكل أن تحديق إستراتيجية النمو للمؤسسة وعلاقات 
، أما تحديق الإستراتيجية الإنتاجية فيعتمد على في البعد المالي يأتي أساسا من تطوير العلاقات مع الزبائن

 تحسين الديمة للمساهمين

يعاتإستراتيجية نمو المب  الإستراتيجية الإنتاجية 

ميلزيادة الديمة للع التحكم في التكاليف  

 الديمة المدترحة للعميل

يةموظفون ذوو كفاءة عال  

ولالإستغلال الأمثل للأص  

 
 

 العمليات     
 التشغيلية     

 
 عمليات       
 تسيير        
 العملاء      

    
 

 عمليات      
 الإبداع     

 

 
 

تيجيةتكنولوجيات إسترا يةمهارات إستراتيج  مناخ محفز  
 للعمل 

 السعر الجودة الأجل الخدمات العلاقة العلامة
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ي قلب الإستراتيجية يتم تحديد الذي يدع فالتسيير الجيد للتكاليف والأصول بالمؤسسة، ومن خلال بعد العملاء 
الوسائل والإمكانيات اللازمة لتحديق النمو في المبيعات وذلك من خلال الديمة المدترحة للعملاء بهدف كسب 
ولائهم وزيادة الحصة السوقية، أما بعد العمليات الداخلية فيوضح الأنشطة والعمليات الأساسية بالمؤسسة. من 

ون الخريطة الإستراتيجية مصممة بشكل جيد فإنها تددم وصفا شاملا عن الطريدة هنا يمكن الدول أنه عندما تك
التي سيتم بها تنفيذ الإستراتيجية، ومن جهة أخرى يؤكد كابلان ونورتن على أهمية الخريطة الإستراتيجية 

ة الإستراتيجية كما باعتبارها الأساس الذي تبنى عليه بطاقة الأداء المتوازن التي تعد حجر الزاوية لنظام الإدار 
تمثل الخريطة ندطة مرجعية مشتركة لجميع العاملين بالمؤسسة فهي تسمح بندل الإستراتيجية من النظرية إلى 

   (1)التطبيق.
 الأداء المتوازن المستدام ةالمطلب الثاني: منهجية تقييم التغيير الإستراتيجي باستخدام بطاق

تتم عمليت تدييم الإستراتيجية الجديدة المتبناة من خلال عملية التغيير الإستراتيجي باستخدام نموذج بطاقة 
 (2)عبر أربعة خطوات رئيسية هي:الأداء المتوازن 

يتم على مستوى هذه الخطوة تحديد الجوانب التي سيتم إجراء التدييم عليها، والتي  تحديد ما يجب قياسه: -1
سبب الخلل الحاصل، ويتمثل دور بطاقة الأداء المتوازن في تسهيل تحديد الجوانب التي  يتوقع مركز أو

سيتم تدييمها، لأن هذه الأخيرة تدوم على أساس توزيع مختلف جوانب الإستراتيجية على خمسة محاور 
 نب متجانسة، وهذه الجوانب هي:حيث يكون في كل محور جوا

 المنظمة مثل المردودية، الفوائد  والعمليات المالية التي تدوم بها الجانب المالي: ويحتوي على المعايير
 وغيرها من المعايير؛

 العملاء: يحتوي على المعايير الخاصة بالعملاء وما يشمله من حصة سوقية، عدد الزبائن، عدد  جانب
 الشكاوي؛

  فيها أنها تشكل مزايا جانب العمليات الداخلية: يحتوي على العمليات التي تميز المنظمة والتي ترى
 ة؛متنافسية مثل: الجودة، الخدمات المددمة مع المنتوج أو الخد

 جانب النمو والتعلم: ويحتوي على المعايير الخاصة بنمو الموارد البشرية؛ 

  جانب البيئة والمجتمع: ويحتوي على جوانب تحدد دور المؤسسة في حماية البيئة وترقية المجتمع ويتكون
 : مستوى التلوث، الحملات التحسيسية، دور المنتج في خدمة المجتمع.من معايير مثل

                                                                 

 .126: ريغة أحمد الصغير، مرجع سبق ذكره،  ص (1)
، رسالة ماجستير، كلية في المؤسسة الإقتصادية الجزائريةقابلية تطبيق بطاقة الأداء المتوازن كأداة لتقييم الإستراتيجية (: 2012: صالح بلاسكة، )(2)

 . 97-93العلوم الإقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة فرحات عباس، سطيف، الجزائر،  ص ص 
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وعليه فإن تدييم جوانب الإستراتيجية على خمسة جوانب يسهل مهمة إختيار وتحديد الجوانب التي سيتم تدييمها، 
بعض  ويراعي عند تحديد ما سيتم تدييمه ترتيب الأولويات، أي تحديد أي من الجوانب يجب البدء بها لأن في

الخلل متعلق بجانب معين قد لا يتطلب التأخير ويكون المديم على علم به، وبالتالي يجب البدء الحالات يكون 
به كما يتوجب على المديم أن يوازن عند إختيار المعايير في كل جانب حتى لا يطغى التدييم على جانب معين 

 لك بسبب التركيز على جانب واحد في التدييم.وبالتالي قد تكون الإجراءات المتخذة خاطئة أو ناقصة، وذ
يتم في هذه الخطوة تحديد المعايير التي سيتم الإستعانة بها في عملية التدييم، وذلك  تحديد المعايير: -2

جوانب الكبرى التي سيتم تدييمها والتي حددت في الخطوة الأولى، تكون المعايير موزعة على إنطلاقا من ال
محاور بطاقة الأداء المتوازن، بحيث يتضمن كل محور مجموعة متنوعة من المعايير سواء النوعية أو 

المستعملة في الكمية، ويتجلى دور بطاقة الأداء المتوازن في هذه الخطوة في تسهيل الإختيار للمعايير 
عملية التدييم، وهذا كما أشرنا إليه سابدا أن المعاييس مدسمة بطريدة متجانسة على محور العمليات 

أن يختار المعايير التي تتناسب مع طبيعة الخلل الداخلية لمعرفة السبب وتصحيحه، كما يجب على المديم 
 وهذا حتى تصبح عملية التدييم ذات جدوى.

مع الديمة المتوقعة لكل معيار تم ل هذه الخطوة على مدارنة النتائج المتحصل عليها تشتم تقييم الأداء: -3
تحديده، والدصد من هذه الخطوة هو تحديد الإنحرافات الحاصلة، ومن المعلوم دوما أن هناك درجة من 

التباين بين الأداء الفعلي والأداء المتوقع، لذا يجب تحديد الحدود المدبولة )حدود السماح(، ومن هنا يتجلى 
سهيل تحديد حجم الفجوة بين الأداء الفعلي والأداء المخطط له، لأن كل وهو تدور بطاقة الأداء المتوازن 

محور من محاورها تحتوي على أربع تدسيمات، ومن بين هذه التدسيمات قسم الديم المستهدفة، ومنه فإن 
ي الفجوة تحسب بطرح الديم الفعلية من الديم المستهدفة أو المخطط لها، ومن مزايا بطاقة الأداء المتوازن ف

هذه الخطوة كذلك أنها تساعد المديم في إجراء تدييم شامل للإستراتيجية أذا إقتضى الأمر ذلك لأن محاورها 
الخمسة تترجم الإستراتيجية بصورة كلية وهذا مالا يدع مجالا لوجود ندص أو إهمال لجانب من جوانب 

رض للتحديث الدوري وهذا تأقلما الإستراتيجية، كما أن المعايير الموضوعة في كل محور من محاورها تتع
 ذا إضافة بعد جديد إلى البطاقة وهو البعد البيئي والإجتماعي.مع متطلبات المحيط، وأفضل مثال على ه

وتعد مرحلة تدييم الأداء أهم مرحلة يبرز فيها الدور الهام لبطاقة الأداء المتوازن لأنها المرحلة التي يمكن من 
الإستراتيجية في تحديدها للأهداف، وذلك بمعرفة الإجابة على الأسئلة خلالها الحكم على مدى نجاح 

 الموضوعة عند مرحلة الصياغة.
إن نجاح هذه الخطوة متعلق بالمعلومات المتدفدة من المحيط الخارجي  إتخاذ الإجراءات التصحيحية: -4

التصحيح، ومن هنا والداخلي، حيث تتيح هذه المعلومات إمكانية عرض مختلف البدائل التي تساعد في 
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يظهر الدور الذي تددمه بطاقة الأداء المتوازن وهو توفير الددر الكافي من المعلومات، ويتطلب نجاح هذه 
المرحلة وجود نظام فعال من الإتصال من أجل ضمان إيصال المعلومات والإجراءات المدترحة إلى 

دير حجم الإنحراف حيث كلما كان حجم أماكنها المحددة بأقل وقت كما يبرز كذلك دور البطاقة في تد
 الإنحراف كبير إستوجب ذلك السرعة في التصحيح.

وفي الإخير يمكن الدول أن بطاقة الأداء المتوازن أداة فعالة في تدييم الإستراتيجية لأنها أداة مرافدة لجميع مراحل 
جراءات للتصحيح هذه الأخيرة تساعد  عملية التدييم، كما تزود المديم بالمعلومات اللازمة من أجل إقتراح حلول وا 

في سد الفجوات الحاصلة وبالتالي التحسين والرفع من الأداء ومنه يمكن الدول بأن إستخدام بطاقة الأداء 
 المتوازن في التدييم يؤدي إلى تحسين الأداء.

 في تحسين الأداء ستراتيجيالإ التغيير متطلبات نجاح :الثالثالمطلب 
، لذلك يجب أن يكون لدى المديرين أسباب مشروعة وحوافز قرار محفوف بالمخاطر ستراتيجيير الإالتغي

فدد قدمت الدراسات البعيدة داء الماضي هو أحد هذه المحفزات ومع ذلك قاطعة لكسر الروتين الحالي. الأ
بعض الباحثين إلى أن  توقعات غير متناسدة فيما يتعلق بالعلاقة بين الأداء السابق والتغيير التنظيمي. يشير

الأداء الضعيف يوسع الفجوة بين الطموحات والإنجازات الإدارية ، مما يوفر حافزًا قويًا للشركات للبحث عن 
، خاصة في فز الشركات باستمرار على التغييرطرق جديدة للتحسين، يجادل باحثون آخرون بأن الأداء الجيد يح

 .(1) البيئة غير المؤكدة

من المنظمات إلى التغيير بشكل تفاعلي مع انخفاض أدائها ، ربما بسبب التغييرات غير تضطر العديد 
المتوقعة في بيئتها التنافسية ، وتواجه الحاجة إلى تنفيذ تغيير استراتيجي لمعالجة افتدارها إلى الددرة التنافسية. 

ن فكرة أنه حتى مع استمرار كبار يعبر هذا المصطلح ع و مفهوم "الانجراف الاستراتيجي".المفهوم الرئيسي ه
يشاركون  فسوفددت نجاحًا لمنظمتهم في الماضي المديرين في استغلال قدرات ومصادر الأداء والميزة التي ح

، وتستثمر مرجح أن تكون تدريجية في الطبيعةالمشكلة هي أن هذه التغييرات من ال في مستوى ما من التغيير
ومع ذلك لا تزال  ابة للتحديات التنافسية في السوقي توفر مستوى من الاستجالوقت والموارد في المبادرات الت

لا تعد هذه التغييرات مناسبة للمنظمة نتيجة لذلك بمرور الوقت  ،ليةالحا الإستراتيجيةمتسدة مع الأولويات 
، فجوة بين ما تفعله المنظمة وما النتيجة هي الانجراف الاستراتيجيو  ع التغييرات في بيئتها التنافسيةللتواكب م

                                                                 
(1) :  Kevin Zheng Zhou, David K Tse and Julie Juan Li, (2006):  Organizational changes in emerging economies: drivers and 

consequences, Journal of International Business Studies, Vol. 37, No. 2, p 250.                          
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يبدأ الأداء في الانخفاض بما  مع اتساع الفجوة يجب عليها الديام به لتكون قادرة على المنافسة في سوقها 
.يتماشى مع نماذج التوازن المتغيرة للتغيير

(1) 

التغيير هو  حتى تتمكن المؤسسة من تحديق فعالية التغيير يجب عليها أن تجعل الهدف الأساسي لعملية
 (2):الوصول إلى أداء جيد، ومن بين المتطلبات التي تحدق لها ذلك ما يلي

 فدليلون الذين يتغيرون من أجل  حداث التغيير في المهارة والسلوكجعل نتائج الأداء الهدف الأساسي لإ
سهامهم الشخصي في النتائج على هذا  التغيير فدط، ولكنهم سوف يتغيرون عندما يعتمد أداء مؤسستهم وا 

مستمرا لنتائج الأداء المترتبة على جهوده لكي يتعلم  هتماماإ التغيير، لذلك يجب التأكد بأن كل فرد يعطي 
 بطة بالعمل.وكيات والعلاقات المرتالمهارات والسل

  عدد الأفراد الذين يشاركون الإدارة المسؤولية في إحداث التغيير، إذ لاستطيع العمل باستمرار على زيادة
ومن  فسهم مسؤولية إحداث تغيير سلوكهمفرد تغيير سلوك فرد آخر، وبالتالي يجب أن يتحمل الأفراد بأن

خلال ذلك يمكن تشكيل مجموعة متماسكة تجعل من التغيير والأداء واقعا ملموسا، ويتطلب ذلك الاهتمام 
 والعلاقات التي يجب أن يتعلموها. والسلوك م التغيير أكثر وما هي المهاراتالمستمر بمن يهمه

  ة ككل، ومساعدته باستمرار المؤسسالتأكد بأن كل فرد يعرف دائما تأثير أداءه وتغييره على أداء ونتائج
 بط جهوده بالصورة العامة للمؤسسة.على ر 

 الذي وتوفير الدعم والمعلومات في الوقت  علوضع الأفراد في مواقع تساعدهم على التعلم عن طريق الف
فالأفراد يتعلمون من خلال الفعل والبحث والنجاح  السلوك والمهارة ليس عملا سلبيا يحتاجونه، فتغيير

الأداء التي تعطي الأفراد فرصة لكي يعيشوا تجربة التغيير مع توفير  والتزاماتوالفشل، فيجب توفير مناخ 
 لنصح والتدعيم.المعلومات والتدريب وا

 بالأداء ومهارة التغيير.للارتداء من فرق العمل  فلا يوجد ما هو أقوى ستخدام أداء الفريق لدفع التغييرإ 

  التركيز على ما يدوم به الفرد وليس ما يملكونه من سلطة اتخاذ الدرار، فعندما يعتمد أداء المؤسسة على
 هم الدادرون على تحديق ذلك عن طريق أسلوبهم في العمل.  لمهارات الجديدة، فإن الأفرادالسلوكيات وا

لال الشكل التالي م في تحسين أداءها والإرتداء به، ومن خحيث أن احترام المنظمة لهذه المتطلبات يساه
 توضيح ذلك.  يمكن 

 
 

                                                                 
(1) : Julia Balogun, Veronica Hope Hailey, Stefanie Gustafsson, (2016) : Exploring Strategic Change, United Kingdom : Pearson 

Education Limited,  P8.  

 379: بلال خلف السكارنة، مرجع سبق ذكره، ص (2)
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 أثر برامج التغيير على الأداء. (:10)الشكل رقم
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

الطبعة ، الأداء المتوازنالتغيير التنظيمي من منظور بطاقة  (:2014)إحسان ضمين ياغي، نعمة عباس الخفاجي،المصدر: 
 .20دار الأيام للنشر والتوزيع، ص  :الأولى، الأردن

 
 المتوازن المستدام الأداء أبعاد بطاقة على ستراتيجير التغيير الإاثآ: رابعالمطلب ال

يها الحاجة إلى مواجهة المواقف التي تكون ف تنظيميةال الملائمةد تدود الطبيعة متعددة الأبعاد لمفهوم ق 
شأ فيها التي تن منظماتلا يمكنها الاستجابة بشكل مناسب مما قد يضر بالأداء في هذه اللكن  إلى التغيير قائمة

هذا التغيير المطلوب بسبب عدم الددرة على  إحداثقد يكون عدم و ، الإستراتيجية جابةحالة من عدم الإست
 نظماتللتغيير. في مناسبات أخرى تواجه الم لحاجة، أو ربما عدم إدراك افي التغيير ةرغبالالتغيير أو عدم 

 مسؤول التغيير

وجيةالبرامج التكنول ةالبرامج السلوكي  ةالبرامج الهيكلي   

التغيير في 
أساليب وطرق 

 العمل

تغيير السلوك
 

والثدافة
 

التغيير في ال
بناء 

والتركيب
 

 عمليات وخدمات جديدة
 سلوك وثدافة جديدة علاقات جديدة

 تطوير وتحسين الأداء

 تميز وفعالية المنظمة
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قد يُنظر إلى هذا التغيير و  موقفًا لا يتطلب التغيير لكنها تختار الديام بذلك والذي قد يكون أيضًا ضارًا بالأداء
(1)على هذا المنوال تهاملائممنظمة حسنة النية ولكن أخطأ في تددير مدى الالمفرط على أنه يعكس سعي 

. 
من الأدبيات والدراسات أنه للتغيير الإستراتيجي العديد من الفوائد والجوانب الإيجابية على المنظمة تشير العديد 

 (2):حيث أنه يساهم في يساهم في تحديق جملة كبيرة من النجاحات خاصة على مستوى الأداء وهي كالتالي
 تحسين أداء المنظمة المالي والإداري؛ 

 لكفاءة الإنتاجية؛ تحسين أساليب وطرق العمل وزيادة ا 

  لها؛ اتجاه عملائها والمنظمات المنافسةتحسين صورة المنظمة 

 إحداث عمليات التطوير التحديث التكنولوجي والمعلوماتي؛ 

 زيادة الكفاءة الإنتاجية وتحسين الجودة لتعزيز الميزة التنافسية للمنظمة؛ 

 تشجيع السلوك الإبداعي وزيادة الأمن الوظيفي لدى العاملين؛ 

  ؛بها نالتي يتمتع العاملو  والاستدلاليةزيادة مستوى الحرية 

 إنتاج سلع وخدمات جديدة ومتطورة ودخول أسواق جديدة؛ 

 قوى ماهرة من خلال برامج الإعداد والتأهيل والتدريب؛ تضيف 

 الروتين والإجراءات واعتماد قواعد عمل متطورة بوقت وجهد منخفضين؛ اختصار 

  بين العاملين وزيادة حالات التنسيق والتعاون بين أفراد المنظمة. والاتصالتحسين الفعالية التنظيمية 
 يمكن توضيح ما سبق من خلال الشكل الموالي: 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                                 
(1) : F. Javier Llore nsa, Luis M. Molinaa, Antonio J. Verdu, (2005) : Flexibility of manuf acturing systems, strategic change and 

performance, International  Journal of  Production Economics, 98, p275. 
 .151: سعد علي ريحان، المجلد الثالث، مرجع سبق ذكره، ص (2)
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 على الأداءالإستراتيجي التغيير عمليات (: تأثير 11الشكل رقم)
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 .194محمد حسين منهل، هاشم فوزي العبادي، مرجع سبق ذكره، ص  المصدر:
 
 

 أمثلية
 الموارد
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 تنويع
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 توفير 
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 آمنة

 إشراك
البدائل 
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 وتدريب 
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مواردنا الداخلية 
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 العمليات؟

ما هي العمليات 
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الزبائن التي تحتاج 
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 أدائها المرغوب؟

ما هي أهدافنا 
المالية ذات العلاقة 

 رؤيتنا؟بتنفيذ 
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بالبدائل 
 الخارجية
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 المالي: أثر التغيير الإستراتيجي على الأداء من المنظور  -1
، وبعد النمو والتعلم تتفاعل ، بعد العمليات الداخليةعملاءبعد ال إن أبعاد الأداء الثلاثة والمتمثلة في

ك فإن لذل ،ة النهائية لنتائج أنشطة المنظمةفي هذا البعد المالي، فهو يعتبر فهو يعتبر المحصل جميعها وتصب
على  ستراتيجيتاج لتفاعل آثار التغيير الإالمالي هو ن بعدال علىة نظمء المعلى أدا الإستراتيجير التغيير يأثت

 الأبعاد السابدة. من نظمةأداء الم
تغييرات إستراتيجية روتينية أو  بها المنظمة بمختلف مستوياتها سواء التي تدومييرات الإستراتيجية تساهم التغ

تغييرات إستراتيجية محدودة، أو تغييرات إستراتيجية جذرية، أو إعادة التوجه الإستراتيجي بتحسين ورفع مستوى 
 :ما يليك الأداء المالي لها 

 ة أو إدخال تحسينات على المنتجات الحالية عائدات المنظمة المالية نتيجة لطرح منتجات جديد ارتفاع
 ؛أو توسيع مجال نشاطها

  نتيجة لدخولها إلى أسواق جديدة أو تنويع تشكيلة منتجاتها واستحداث منتجات نمو رقم أعمال المنظمة
 جديدة؛

 وتخفيض نسبة  فيه ة المستخدمةتخفيض تكاليف الإنتاج من خلال إدخال أحدث الأساليب التكنولوجي
 المنتجات المعيبة؛

  تخفيض التكاليف الإدارية وزيادة التنسيق بين مختلف الوحدات؛  

  ؛إبتكار منتجات جديدة يمكن المنظمة من فرض أسعار عالية عليها وبالتالي زيادة أرباحها 

 أن  التي يمكن ع مجال نشاط المنظمة وتنويع تشكيلة منتجاتها يساهم في توزيع المخاطريإن توس
 تتعرض لها؛

  إرتفاع العائدات المالية للمنظمة يسمح لها بتمويل استثماراتها المستدبلية من مصادرها الذاتية وبالتالي
 تحدق استدلالها المالي؛

  كلما كانت منتجات المنظمة ذات جودة عالية وتستدطب العملاء كلما ساهم ذلك في إرتفاع معدل دوران
  المخزون؛  

 المالية بالتزاماتهانظمة و قدرتها على الوفاء تعظيم أرباح الم. 
 من منظور العمليات الداخليةعلى الأداء  لإستراتيجيثر التغيير اأ  -2

 تتأثر العمليات الداخلية للمنظمة بالتغييرات الإستراتيجية التي تدوم بها وذلك من خلال:

 نتاج منتجات ذات جودة عالية؛  مراعاة معايير الجودة وا 

 في إنتاجية العاملين وتحسن أدائهم بشكل مستمر؛  ارتفاع 
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 المستمر في مختلف التكاليف الإدارية والإنتاجية؛ الانخفاض 

 ؛دون هدر أو إسراف الأمثل لموارد المنظمة الاستغلال 

 معدل المنتجات المعيبة؛ انخفاض 

 للمنظمة؛ أحدث الوسائل التكنولوجية مما يؤدي إلى إرتفاع معدل الطاقة الإنتاجية امتلاك 

 تدديم المنتجات إلى الزبائن؛زمن  في زمن إنجاز الأعمال و الانخفاض 

 تصميم منتجات ذات مواصفات ومعايير يرغبها مختلف الشرائح من العملاء؛ 

 زبائنمن منظور العلى الأداء  ستراتيجير التغيير الإاثآ -3

أداءها الخارجي والممثل  بل تمتد إلى فدط على الأداء الداخلي للمؤسسة إن آثار التغيير التنظيمي لا تتوقف
 سواء بطريدة منظمةالتي تدوم بها ال ات الإستراتيجيةالتغيير  حيث أنهم يتأثرون بمختلف بالزبائن بالدرجة الأولى
 وتتمثل هذه الآثار فيما يلي:مباشرة أو غير مباشرة، 

 نظمة كلما إرتفع عدد الزبائن؛كلما زادت وتنوعت تشكيلة منتجات الم 

 أكبر عدد من الزبائن من خلال تدديم منتجات ذات جودة عالية مدارنة بالمنافسين؛ استدطاب 

 السريعة لطلبات الزبائن مما يساهم في رفع درجة ولائهم للمنظمة؛  الاستجابة 

 طرح المنتجات في الأوقات المناسبة وبأسعار تنافسية؛ 

  للمؤسسة مدارنة بالمنافسينتوسع الحصة السوقية 

 الزبون شريك إستراتيجي للمنظمة ومشاركته في تدديم إقتراحاته حول مواصفات المنتجات  اعتبار
  التي يرغبها.

 المستمر في عدد شكاوي الزبائن. الانخفاض 
 :على الأداء من منظور النمو والتعلم ستراتيجيالإ التغيير راثآ -4

هتمام المنظمة بإحداث تنمية في الددرات الفكرية للعاملين ومستوى إن بعد النمو والتعلم يعكس مدى إ 
حداث التطوير والإمكانيات المتاحة من  الطاقاتهياكلها وثدافتها، فهذا البعد يمكن أن يندل  في مهاراتهم، وا 

 بمختلفا تأثر  الأكثرمستواها الحالي إلى المستوى الذي يمكن معه تحديق أهداف المنظمة، وهذا ما يجعله البعد 
 ويكون ذلك كما يلي: التي تدوم بها المنظمة ات الإستراتيجيةالتغيير 

 معارف ومهارات جديدة؛ اكتسابتمكنهم من  خضوع العمال إلى برامج تدريبية 

 عدد العمال بالمنظمة تماشيا مع التوسعات التي تدوم بها؛ ارتفاع 

 الإبداع؛ تخصيص ميزانيات للبحث والتطوير وتشجيع وتحفيز العمال على 

 ؛المستمر في عدد حوادث العمل الانخفاض  
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 المنظمة لنظام حوافز مرن ومتنوع مادي ومعنوي يرتبط مباشر بإنتاجي العامل. اعتماد 

  اختراعحصول المنظمة على براءات. 

 المستمر في معدل الغياب ومعدل دوران العمل؛ الانخفاض 

 مستمر في معدل الرضا الوظيفي وولاء العمال للمنظمة؛ ارتفاع 

 : آثار التغيير الإستراتيجي على الأداء من المنظور البيئي والإجتماعي -5

 تنعكس التغييرات الإستراتيجية على أداء المنظمة من المنظور البيئي والإجتماعي وذلك من خلال:

 ؛وشركائها الإستراتيجيون البيئة المحيطة بها أطراف علاقات حسنة مع نظمة من إقامةتمكين الم 

 يها؛عل سلبا لا تؤثر صديدة للبيئة بإنتاج منتجات نظمةقيام الم 

 الدوانين المتعلدة بحماية البيئة والعمل على تطبيدها؛ احترام 

 الرشيد والعدلاني للطاقات: الكهرباء، الغاز، والمياه؛ الاستهلاك 

 داليد المجتمع الذي تنشط فيه؛توافق رسالة المنظمة مع عادات وت 

 إعادة تطوير الفضلات الناتجة عن العمليات الإنتاجية واستغلالها في إنتاج منتجات أخرى؛ 

 الطاقات المتجددة؛ استخدام 

  تدديم منتجات بأسعار معدولة في متناول جميع شرائح أفراد المجتمع سواء ذوي الدخل المتوسط أو
 الضعيف؛

 تقييم التغيير الإستراتيجي باستخدام بطاقة الأداء المتوازن المستدامالمطلب الخامس: مزايا 
عند إعتماد المنظمة بطاقة الأداء المتوازن المستدام كأداء لتدييم الإستراتيجية الجديدة لها فإنها بذلك تحدق 

 (1)جملة من الفوائد والمزايا من بينها نجد:
  على بطاقة الأداء المتوازن يركز على جميع جوانب  بالاعتمادالشمولية، حيث أن تدييم الإستراتيجية

 الأداء في المنظمة؛

 ( لأنها تبدى ترافق الاستمراريةبطاقة الأداء المتوازن في التدييم يكون باستمرار ) خاصية  استخدام
 ستراتيجية حتى تحديدها للأهداف المسطرة؛الإ

  واقتراح الحلول؛الفعالية، لأنها تساعد في كشف الإختلالات 

  التنظيم وذلك لأنها تساعد في تنظيم النتائج وسهولة قراءتها وبالتالي يسهل كشف الخلل ومصدره وكيفية
 تصحيحه؛

                                                                 

 .99-98: صالح بلاسكة، مرجع سبق ذكره، ص ص (1)
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  تساعد بطاقة الأداء المتوازن في كشف الإختلالات في وقتها، وذلك بسبب طريدة توزيعها للمعايير على
 من الأداء؛ مختلف محاورها حيث يركز كل محور على جانب معين

  بطاقة الأداء لمتوازن في تدييم جوانب الإستراتيجية سواء المالية وغير المالية؛ استخداميساعد 

  الدرارات؛ اتخاذالمعلومات التي تساعد الإدارة في  بطاقة الأداء المتوازن كم من استخداميوفر 

 مسؤوليات والأدوار بين العاملين تساعد بطاقة الأداء المتوازن عند التدييم في تفادي حدوث تعارض في ال
 لأنها تحدد الواجبات والمسؤوليات للأفراد بدقة قبل البدء في التنفيذ؛

  عنه وكذا عند التحديد الدقيق لأنظمة الجزاء والعداب حيث أنه عند حدوث خلل يمكن كشف المسؤول
 النجاح يمكن كشف الأفراد المساعدين في ذلك بغرض تحفيزهم وحتى ترقيتهم؛

  كذلك من الحلول  والاستفادةمن الأخطاء  والاستفادةالددرة على التعلم الإستراتيجي  للمنظمةتعطي
 المدترحة بغرض تنمية المهارات؛

  التحديث، حيث أن بطاقة الأداء المتوازن تجدد المعايير الموضوعة في محاورها باستمرار وذلك تكيفا
 مع متطلبات البيئة؛

 وكذلك  الاستدامةتديم مدى مساهمتها في تحديق  حيث أصبحت المنظماتيئي، بالبعد الب الاهتمام
 وهذه هي النظرة الحديثة في مجال ترقية المجتمع والبيئة؛ الاجتماعيةمساهمتها في مجال المسؤولية 

 بطاقة الأداء المتوازن في التدييم بإيصال المعلومات الخاصة بالإستراتيجية إلى جميع  استخدامد يساع
 الداخلي؛ الاتصالكذا إيصال الحلول العلاجية بسرعة ومصداقية أي دعم نظام العمال و 

  الأطراف المعنية أي حملة الأسهم وذلك لإعطائهم  إلى المنظمة إيصال جميع المعلومات عن حالة
بداء الرأي؛  المجال من أجل الإقتراح وا 

 تمرة وهذا ما يسمح بإعطاء تسمح بطاقة الأداء المتوازن بتحليل البيانات والمعلومات بصورة مس
 معلومات دائمة عن حالة المنظمة والإستراتيجية الموضوعة؛

  المتوازن إلى تحسين الأداء لأن الإجراءات التصحيحية  الأداءيؤدي تدييم الإستراتيجية باستخدام بطاقة
   المتخذة تدوم على كم من المعلومات عن المشكل بالإضافة إلى شمولية التدييم والتحسين.
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  خلاصة الفصل
ويبدى تجسيده على أرض الواقع ممكنا إذا تمت هذه الأخيرة  هو حلم كل منظمة إن تحسين الأداء

 لمية التي تحدق هذا الغرض،بالطريدة الصحيحة وبالأساليب الع
بديت لكثير من الحلول التي ا تقدم ستراتيجي من أهم الأساليب الإدارية الحديثة التيالإ التغييريعد و  

 وسمح بتجاوز كافة الحواجز التي وقفت كسد منيع في وجه الوصول إلى الأداء الجيد. ،عالدة
كما وأن نجاح منظمات الاقتصادية يعتمد على مدى قدرتها في إدارة أدائها بشكل فعال وهذا ما يفرض 

الإستراتيجية للمنظمة  خاصة التغييرات الإستراتيجية، والأهدافضرورة البحث في العلاقة بين عوامل النجاح 
 وهو ما يعرف بمؤشر الدياس الذي تم ترجمته في بطاقة الأداء المتوازن،

 اء، وذلكتعد بطاقة الأداء المتوازن المستدام الجزء المحوري في عملية الربط الإستراتيجي وفي تدييم الأدحيث 
 ن جهة أخرىنها تمكن المدراء من تنفيذ وتوصيل الإستراتيجية من جهة وتدييمها ملأ

ديدة حيث تسمح للمؤسسة بتدييم إستراتيجياتها ظام للرقابة على الإستراتيجية الجكما توفر بطاقة الأداء المتوازن ن
 .من خلال أبعادها الخمسة وذلك عكس أنظمة التدييم التدليدية

كما وقد أشرنا من خلال هذا الفصل فإن للتغييرات الإستراتيجية التي تتبناها المنظمات الاقتصادية لها  
تأثيرات إيجابية مباشرة على الأبعاد الخمسة لبطاقة الأداء المتوازن المستدام سواء البعد المالي أو بعد الزبائن، 

بعد البيئي والاجتماعي، ويبدى السؤال المطروح هل هذه بعد العمليات الداخلية، أبعد النمو والتعلم، وأخيرا ال
التأثيرات الإيجابية للتغيير الإستراتيجي على الأداء تحددها المؤسسات الاقتصادية الجزائرية على وجه العموم، 

ومجمع عمر بن عمر للصناعات الغذائية خاصة، وهذا ما سوف نحاول الوقوف عليه من خلال الجانب 
 .  التطبيق للدراسة

 



 

 

 

 
 
 
 
 
 

 
 

الفصل الرابع: الإطار المنهجي  
للدراسة الميدانية وتقديم المجمع  

 محل الدراسة
 



        الإطار المنهجي للدراسة الميدانية وتقديم المجمع محل الدراسة  الفصل الرابع:

 

 

107 

 تمهيد
قمنا بإسقاط هذه  "و"الأداء ظيمي"بعد عرضنا في الفصلين السابقين الإطار النظري لكل من "التغيير التن

موضوع البحث مع الواقع، فمن خلال الدراسة الميدانية يتم  مدى تطابق الدراسة النظرية ميدانيا من أجل إبراز
والتي يتم تفسيرها وبالتالي  الحصول على البيانات والمعلومات اللازمة لإجراء التحليل والتوصل إلى النتائج

 الوصول إلى هدف الدراسة.
 ومن أجل ذلك قمنا بتقسيم هذا الفصل إلى ثلاثة مباحث:

 المجمع محل الدراسةتقديم  :المبحث الأول 

 الإطار المنهجي للدراسة :المبحث الثاني 

 تصميم أداة الدراسة وقياس صدقها وثباتها والاتساق الداخلي لها :المبحث الثالث 
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 المجمع محل الدراسة: تقديم ولالأ المبحث 
ئية، ونظرا الجزائرية الرائدة في مجال الصناعات الغذا جمعاتعمر بن عمر من بين الم مجمععتبر       

سقاط دراستنا النظرية عليهيللمكانة الهامة التي  ف نتطرق إلى . ومن خلال هذا المبحث سو حتلها قمنا بإختياره وا 
  .جمع والمؤسسات محل الدراسةالتعريف بهذه الم

  مجمع عمر بن عمرب التعريفالمطلب الأول:  

، وذلك بإنشاء وحدة صغيرة لتعليب الطماطم،  1984سنة  النشاط عمر بن عمر في بدأ مجمع
 يضم مجمعتطويرها وتوسيعها لتصبح الآن  وقد تموالهريسة، والمربى وهذا ببلدية بوعاتي محمود بولاية قالمة، 

 وهي: مؤسسات إقتصادية كبرى ةثلاث
 ؛بوعاتي محمود ولاية قالمةمقرها بلدية CAB مؤسسة عمر بن عمر للمصبرات الغذائية  -1

 مقرها ببلدية الفجوج ولاية قالمة؛  2002مؤسسة مطاحن عمر بن عمر والتي تأسست في سنة  -2

 مقرها ولاية عنابة. 2009تم إنشاؤها في سنة  BPIمؤسسة عمر بن عمر للترقية العقارية  -3

الفجوج، تختص  مقرها ببلدية 2004والتي تم إنشاؤها في سنة  HDAمؤسسة أفق تنمية الزراعة  -4
هذه المؤسسة بتوفير المادة الأولية لكل من مؤسسة عمر بن عمر للمصبرات الغذائية، ومؤسسة 
مطاحن عمر بن عمر حيث تضم وحدتين: وحدة عمر بن عمر للزروع، وشبكة عمر بن عمر 

تهدف هذه المؤسسة إلى سد العجز الموجود في المادتين الأوليتين  لتحسين القمح الصلب.
جودته، والطماطم  وذلك من خلال التعاقد مع الفلاحين الذين يتم  تحسينالمتمثلتين في القمح و 

تزويدهم بالبذور والمشاتل مع الالتزام بتسليم المحاصيل لمؤسسة مطاحن عمر بن عمر بالنسبة 
 مصبرات عمر بن عمر.للقمح، والطماطم لمؤسسة 

 المطلب الثاني: التعريف بمؤسسة عمر بن عمر للمصبرات الغذائية 

، وبدأت في الإنتاج الفعلي في 1984تم إنشاء مؤسسة عمر بين عمر للمصبرات الغذائية في أفريل  
وأبرزها ، يقع مقرها ببلدية بوعاتي محمود بولاية قالمة، تعتبر هذه المؤسسة من أنجح المؤسسات 1986أوت 

  .المحلي أو الوطني يتمحور نشاطها في إنتاج المصبرات الغذائية سواء على المستوى
 دج. 600 000 000شركة ذات مسؤولية محدودة برأس مال قدروهي من الناحية القانونية 

 يتمحور نشاط المؤسسة حول إنتاج المصبرات الغذائية التالي:
 مصبرات معجون الطماطم؛ 

 مصبرات الهريسة؛ 
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 .مصبرات المربى 

نشاء وحدات صناعية جديدة تختص في صناعة: التوابل،  وفي السنوات الأخيرة قامت بتنويع منتجاتها وا 
 وصلصة الطمامطم الخاصة بإعداد البيتزا.

( وحدات صناعية منتشرة عبر عدة ولايات،  9تضم مؤسسة عمر بن عمر للمصبرات الغذائية تسعة ) 
مة والتي مقرها ببلدية بوعاتي محمود بولاية قالمة ) سنقوم في الفصل الخامس بالإضافة إلى المديرية العا

 بالتفصيل في هذه الوحدات(.
كما تتعرض مؤسسة عمر بن عمر للمصبرات الغذائية إلى منافسة شديدة من قبل مؤسسات محلية وأجنبية من 

 بينها:
 مصبرات عمور ) الجزائر العاصمة(؛ 
 ة(؛مصبرات الجنوب ) ولاية قالم 
 مصبرات سيم ) الجزائر العاصمة(؛ 
 مؤسسة إزدهار ) سكيكدة(؛ 
 مجمع عبيدي ) قالمة(؛ 
  سيكام )تونس(.مجمع 

  
   : التعريف بمؤسسة مطاحن عمر بن عمر لثالمطلب الثا

، وتعتبر من الناحية القانونية شركة ذات مسؤولية 2000تأسست مؤسسة مطاحن عمر بن عمر في جوان 
 دج. 500 000 000قدرمحدودة برأس مال 

كلم،  4تقع مؤسسة مطاحن عمر بن عمر ببلدية الفجوج في الشمال الشرقي لولاية قالمة، تبعد عنها بحوالي 
يحدها من الشمال بلدية الفجوج، ومن الشرق بلدية هيليوبوليس، ومن الغرب بلدية مجاز عمار، ومن الجنوب 

 .²م 42500بلدية قالمة، تتربع المؤسسة على مساحة تقدر ب 
تقوم مؤسسة مطاحن عمر بن عمر بإنتاج المواد الغذائية سميد وعجائن بنوعيات مختلفة وأوزان متباينة 

ؤسسة مطاحن عمر بهدف تلبية حاجات ورغبات المستهلكين، والإستحواذ على أكبر حصة سوقية، حيث تنقسم م
 :التالية الإقتصادية وحداتال عمر إلىبن 

 ومقرها ببلدية الفجوج.: المديرية العامة 
 :وتختص هذه الوحدة في إنتاج السميد بمختلف أنواعه، ومشتقاته والتي تتمثل في: وحدة المطاحن 

  كلغ؛ 25سميد عادي من القمح الصلب بوزن 
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  كلغ؛ 10كلغ و  25سميد رفيع من القمح الصلب بوزن 

  كلغ؛ 25سميد ممتاز رطب بوزن 

  كلغ؛  25سميد خاص بالعجائن بوزن 

 سم( يد خاص للمواشيSSSE؛) 

  كلغ؛ 50فرينة القمح الصلب بوزن 

  كلغ. 40نخالة بوزن 

 وتضم هذه الوحدة أربعة خطوط إنتاجية هي: والكسكس: الغذائية وحدة العجائن 

  صنفا من العجائن القصيرة؛ 13خط إنتاج العجائن القصيرة: في هذا الخط يتم إنتاج 

  أصناف من العجائن الطويلة؛ 4إنتاج خط إنتاج العجائن الطويلة:ويتم فيه 

  أصناف من العجائن الخاصة؛ 4خط إنتاج العجائن الخاصة:يتم في هذا الخط إنتاج 

 .خط إنتاج الكسكس: يختص في إنتاج الكسكس بثلاثة أنواع، رقيق، متوسط، خشن 

 60على الاستحواذ وذلك من خلال  2013في سنة  حيث دخلت في شراكة :شركة مطاحن البحر المتوسط ٪ 
  .وميةشركة عموهي إياد الجزائر شركة  من

  مؤسسة مطاحن عمر بن عمر لمنافسة شديدة من قبل عدة مؤسسات وطنية وأجنبية من بينها  واجهكما ت
 مطاحن البلدي ) عنابة (؛ 

 مطاحن مرمورة ) هيليوبوليس (؛ 

 مطاحن سيدي إبراهيم ) عنابة (؛ 

  مطاحنSPAK  سطيف (؛ ( 

  سطيف ) سطيف (؛مطاحن رياض 

 مطاحن ميكسيكالي ) قسنطينة (؛ 

 .) مطاحن هلال ) سوق أهراس 

 أما المنافسون بالنسبة للعجائن والكسكس فهم كما يلي :
 مجمع سيم ) البليدة (؛ 

 مجمع الوردة البيضاء ) تونس (؛ 

 ؛) عنابة( مجمع محبوبة 
 مجمع لابال؛ 

 سفينة؛ 
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 : الإطار المنهجي للدراسةالمبحث الثاني
بتوضيح الإجراءات المتبعة في إنجاز الجانب التطبيقي من الدراسة بدءا بتحديد  سنقوم خلال هذا المبحثمن 

 حدود وعينة الدراسة، وأدوات جمع البيانات بالإضافة إلى تحديد الأساليب الإحصائية التي تم الاعتماد عليها.
 وعينة الدراسة مجتمع المطلب الأول:

 بالإضافةسيتم في هذا المطلب التطرق إلى تحديد مجتمع الدراسة والذي تم الأخذ منه عينة من أجل معاينتها، 
 . والزمنيةإلى عرض حدود الدراسة بنوعيها المكانية 

 :  مجتمع الدراسة -1

يعرف المجتمع الإحصائي على أنه " مجموعة المفردات الممكنة التي تربطها خصائص وسمات محددة سواء 
وعليه يمكن إعتبار المجتمع المدروس مجتمع أو غيرها "،  اقتصاديةأو  اجتماعيةكانت جغرافية أو سياسية أو 

شمل الأفراد والمؤسسات والعديد إحصائي يمثل جميع المفردات التي تمثل الظاهرة موضوع البحث، حيث أنه ي
 (1)من المنتجات والخدمات ... وغيرها.

مجمع عمر بن عمر المكون  المجتمع الإحصائي للدراسة الميدانية والذي يتمثل في اختياروعلى هذا الأساس تم 
 رية.مثل الزراعة والصناعات الغذائية، والترقية العقا اقتصادية كبرى تنشط في عدة مجالات مؤسسات 9 من

الوطنية التي عرفت توسعا وانتشار عبر التراب الوطني سواء  الاقتصاديةوذلك لكونه من أكبر المجمعات 
 أو بالفروع التابعة له.بمنتجاته 

 :عينة الدراسة -2

يمكن تعريف العينة المستخدمة في الدراسة على أنها " نموذجا يشمل ويعكس جانبا أو جزءا من وحدات 
 بحيث تحمل صفاته المشتركة وهذا النموذج أو الجزءالمجتمع الأصلي المعني بالبحث، وتكون ممثلة له 

أو إستحالة دراسة يغني الباحث عن دراسة كل وحدات ومفردات المجتمع الأصلي، خاصة في حالة صعوبة 
 (2)كل وحدات المجتمع المعني بالبحث ".

التي ينشط فيها مجمع عمر بن عمر بين الصناعات الغذائية والزراعة  الاقتصاديةونظرا لتنوع المجالات 
، فقد ارتأينا إلى اختيار عينة تنشط في مجال واحد وهو الصناعات الغذائية، والبناء وصناعة علب الطماطم

وتشمل هذه العينة مؤسستين هما مؤسسة مطاحن عمر بن عمر ومؤسسة عمر بن عمر للمصبرات الغذائية 
حيث أن كل مؤسسة تشتمل على عدة وحدات فرعية لها لذلك قمنا بحصر عينة الدراسة في المديرية العامة 

                                                                 

، رسالة دكتوراه غير منشورة، كلية العلوم الإقتصادية وعلوم التسيير، أثر رأس المال الفكري على عملية التحسين المستمر(: 2017) قيدوم لزهر، :(1)
 .136ص  جامعة باجي مختار، عنابة، الجزائر،

 .139: نفس المرجع، ص(2)
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مقسمة على المؤسستين،  استمارة 80حيث تم توزيع  مؤسسة والتي شملت فئة الإطارات من العماللكل 
 استمارة 59استمارة تم الاحتفاظ ب  63المسترجعة والمقدرة ب  للاستماراتوبعد عملية الفرز والتبويب 

يمكن توضيح  ي، ومن خلال الجدول التالغير صالحة للمعالجة الإحصائية استمارات 4وذلك بعد إلغاء 
 ذلك.

 (: عرض الاستبيانات الموزعة و المحصلة10الجدول رقم )

 (%) النسبة  العدد طبيعة الاستبيان

 100 80 الاستمارات الموزعةمجموع 
 21.25 17 الاستمارات غير المسترجعة مجموع
 78.75 63 الاستمارات المسترجعة مجموع
 6.34 04 الاستمارات الملغاة  عدد
 93.66 59 الصالحة للتحليلالاستمارات  عدد

 .: من إعداد الباحثةالمصدر

  وتتمثل في:: حدود الدراسة  -3
 مختلف الإطارات بكل من مؤسسة عمر بن عمر  : تقتصر هذه الدراسة على آراءالحدود البشرية

 .للمصبرات الغذائية ومؤسسة مطاحن عمر بن عمر
 من مؤسسة مصبرات عمر بن عمر والكائن مقرها ببلدية تشمل الحدود المكانية كل  :الحدود المكانية

   بوعاتي محمود، ومؤسسة مطاحن عمر بن عمر والكائن مقرها ببلدية الفجوج التابعتين لولاية قالمة.

 20غاية  إلى  2019 أوت 10ما بين  الممتدة في الفترة الميدانية الدراسة تم إجراء: الحدود الزمانية 
 .2019 ديسمبر

 الميدانية الثاني: منهج الدراسةالمطلب 
 وحسب المجال المدروس، حسب طبيعة كل بحث من دراسة لأخرى وذلك ج البحث العلميتختلف مناه

يس هناك قاعدة تلزم بإتباع منهج محدد خاصة في ميدان العلوم الإنسانية، ويكون إختيار منهج لأنه  حيث
 المحددة من بما يساهم في تحقيق أهداف، المستخدمة في البحثالأدوات و الدراسة بناءا على طبيعة موضوعها 

 .الدراسة
بيانات ثم المعلومات و ال لجمععلى كل من المنهج الوصفي التحليلي  الاعتمادتحقيق أهداف الدراسة تم من أجل 

 النتائج بناءا على ذلك. وكشف العلاقات بين أبعادها ومتغيراتها ثم القيام بتفسيرها واستخلاص القيام بتحليلها
وبالإسقاط على دراستنا الحالية فإن الظاهرة التي نقوم بدراستها تهتم بجمع المعلومات والبيانات التي تتعلق 



        الإطار المنهجي للدراسة الميدانية وتقديم المجمع محل الدراسة  الفصل الرابع:

 

 

113 

بالتغيير الإستراتيجي كنظام متكامل متعدد المستويات ومساهمته في تحسين الأداء في مجمع عمر بن عمر من 
 .داممنظور بطاقة الأداء المتوازن المست

إلى جانب المنهج الوصفي التحليلي فقد تم الإعتماد على منهج دراسة الحالة الذي من شأنه تدعيم المنهج 
الوصفي التحليلي، وذلك من خلال التركيز على اختيار مؤسستين من بين تسعة مؤسسات التي يضمها المجمع 

 محل الدراسة. 
 المطلب الثالث: مصادر وأدوات جمع البيانات

تحقيق أهداف الدراسة المسطرة تم الإعتماد على مجموعة من المصادر لجمع البيانات اللازمة لذلك،  من أجل
 وهذه المصادرة تمثلت في:

  الذي تم إعداده حسب متغيرات  الاستبيانالمصادر الأولية: وتمثلت في جمع البيانات الأولية عن طريق
المسؤول على الدراسات الميدانية في كل مؤسسة  عدة مقابلات مع ، بالإضافة إلى إجراءموضوع الدراسة

الأهداف المرجوة منها وشرح محتويات الاستبيان بالمجمع محل الدراسة من أجل توضيح موضوع الدراسة و 
بالإضافة إلى الاعتماد على بعض الوثائق الداخلية والموقع الرسمي الخاص بالمجمع  المخصص لها، 
 محل الدراسة.

  :وتتمثل في مختلف البيانات التي تم التحصل عليها عن طريق الدراسات والأدبيات المصادر الثانوية
السابقة والتي لها علاقة بموضوع الدراسة مثل المقالات والملتقيات العلمية والرسائل الجامعية، ومواقع 

ديد مسار ، وهذا من أجل تحالأنترنت، ومختلف التقارير والكشوفات التي لها علاقة بالمجمع محل الدراسة
 الدراسة الميدانية بشكل دقيق.

 : أدوات التحليل المستخدمة في الدراسةالمطلب الرابع
 البيانات لتحليل التالية الإحصائية الأساليب استخدام تم فرضياتها واختبار الدراسة تساؤلات على للإجابة 

وقد تم إستخدام الأساليب الإحصائية   SPSS.20 إصدار عشرون الاجتماعية للعلوم الإحصائية زمةحال على بالاعتماد
 التالية:

 :دراستنا في التالية الأساليب استخدام وتم  :وصفيةال حصائيةالإ ساليبالأ  -1

 الدراسة. لعينة غرافيةالديم البيانات لمعالجة استخدامها تم  :المئوية النسب 

 نظر أفراد وجهة من أهميتها حسب البنود لترتيب كمؤشر الدراسة هذه في استخدامه تم  :الحسابي الوسط 

 .الدراسة عينة
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 حيث يشير إلى درجة أو مقدار بعد  وهو من أكثر المقاييس التشتت استخداما: المعياري الانحراف
كلما كانت قيمة  أي مدى تشتت القيم عن وسطها الحسابي أي أنهالمشاهدات عن المتوسط الحسابي، 

 التباين والتشتت في المفردات محدود، والعكس. الإنحراف المعياري صغيرة كلما دل ذلك على أن

تم اعتماد مجموعة  ولاختبار فرضيات الدراسة المتعلقة بالاستبيان :ستدلاليةالإ حصائيةالإ ساليبالأ -2
 :وهياختبارات 

 ( 1قيمته بين )، وتتراوح بين متغيرينيستعمل لقياس قوة واتجاه العلاقة الخطية  :معامل الارتباط بيرسون 
كما يستخدم أيضا لمعرفة معامل إرتباط كل عبارة بالنسبة لمتوسط مجموع العبارات، أي التحقق (، -1)و

استخدامه في دراستنا لمعرفة درجة ارتباط فقرات كل محور من محاور  وتممن الصدق البنائي للإستبانة، 
 الاستمارة.

  إختبارT-Testمتوسط متغير ما لعينة  : يستخدم هذا الاختبار الإحصائي لفحص فرضية ما إذا كان
واحدة يساوي قيمة ثابتة، وتم استخدامه في دراستنا لبيان أي الفروقات ذات دلالة إحصائية بين متوسطات 
 إجابة أفراد عينة الدراسة عن عبارات كل محور من الاستمارة، أي من أجل اختبار الفرق بين متوسطين.

 إ( ختبار التوزيع الطبيعيK-S)م الاسترشاد به لاختبار فرضيات الدراسة يستند إلى : المعيار الذي يت
ولأجل القيام بهذا الاختبار يشترط أن يكون التوزيع طبيعيا. ولمعرفة  التوزيع الاحتمالي للبيانات المستخدمة

  سمرنوف. –ذلك تم القيام باختبار كولمجوف 
 الواحد كان الثبات مرتفعا وكلما : يستخدم للحكم على دقة الاختبار فكلما اقترب من صدق وثبات الأداء

اقترب من الصفر كان الثبات منخفضا، وتم استخدامه لتحديد ثبات أداة الدراسة الممثلة في الاستمارة 
 ة.ولمعرفة مدى صدقها في قياس الظاهرة محل الدراس

 

 الداخلي لها والاتساقالمبحث الثالث: تصميم أداة الدراسة وقياس صدقها وثباتها 
من خلال هذا المبحث سوف نحاول تحديد كيفية إعداد وتصميم أداة الدراسة والمتمثلة في الإستبيان ومن ثم 

  الداخلي للعبارات المكونة لكل محور منه. الاتساقالقيام بقياس مدى صدقه وثباته، ومعرفة مدى 
 أداة الدراسة : كيفية تصميملأولاالمطلب 

لة بناءا على الدراسات متكام استمارةع الدراسة تم تصميم وتطوير من أجل تحقيق ومراعاة أهداف موضو 
عملية جمع البيانات  لالسابقة التي عالجت موضوع الدراسة، وتضم هذه الاستمارة عدة محاور من شأنها أن تسه

من أجل إسقاط ما تم تناوله في الجانب النظري من الدراسة على الجانب التطبيقي لها وبالأخص على  اللازمة
 المجمع محل الدراسة.
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قبل الولوج إلى ميدان الدراسة التطبيقية عرضت استمارة البحث على عدد من الأساتذة المختصين في 
ة ملاحظات وأخذها بعين الاعتبار عند إعادة الموضوع من أجل إخضاعها للتحكيم، حيث تمت الاستفادة من عد

 صياغة الاستمارة في شكلها النهائي ومن ثم توزيعها على أفراد عينة الدراسة.
عبارة تم تقسيمها على ثلاثة محاور  58عليها في الدراسة الميدانية على  الاعتمادالتي تم  الاستمارةتحتوي 

 أساسية هي:
 ؛عبارات 5وقد إحتوى على لأفراد عينة الدراسة  والوظيفية الشخصيةتم تخصيصه للبيانات  الأول: الجزء 
 :عبارة  20تم تخصيصه للمتغير المستقل للدراسة ) التغيير الإستراتيجي ( وقد تضمن  الجزء الثاني

 محاور تشكل مستويات التغيير الإستراتيجي وهي كالتالي: 4مقسمة على 

  عبارت؛ 6الإستراتيجي الروتيني وذلك من خلال المحور الأول: خصص لقياس مستوى التغيير 

  عبارات؛ 5المحور الثاني: خصص لقياس مستوى التغيير الإستراتيجي المحدود وقد إحتوى على 

  :عبارات؛ 5خصص لقياس مستوى التغيير الإستراتيجي الجذري وقد تضمن المحور الثالث 

 لأخير وهو إعادة التوجه الإستراتيجي وقد المحو الرابع: وتم تخصيصه لمستوى التغيير الإستراتيجي ا
 عبارات. 4تضمن 

 :وتم تخصيصه للمتغير التابع الأداء مقاسا بأبعاد بطاقة الأداء المتوازن المستدام من خلال  الجزء الثالث
 عبارة مقسمة إلى خمسة محاور تمثل أبعاد بطاقة الأداء المتوازن المستدام كما يلي: 33

  :عبارات؛ 6بالبعد المالي لبطاقة الأداء المتوازن المستدام ويضم خاص المحور الأول 

 :عبارات؛ 7لبطاقة الأداء المتوازن المستدام ويضم  خاص ببعد الزبائن المحور الثاني 

  :عبارات؛ 6لبطاقة الأداء المتوازن المستدام ويضم  خاص ببعد العمليات الداخليةالمحور الثالث 

 :عبارات؛ 6لبطاقة الأداء المتوازن المستدام ويضم  مو والتعلمخاص ببعد الن المحور الرابع 

 :عبارات؛ 8لبطاقة الأداء المتوازن المستدام ويضم  والاجتماعيخاص بالبعد البيئي  المحور الخامس 

من أجل تحري الدقة في إجابات المبحوثين تم الاعتماد على الأسئلة المغلقة وتجنب الأسئلة المفتوحة وذلك 
بالإضافة إلى تسهيل عملية ليكارت الخماسي وذلك لسهولة تطبيقه من قبل المبحوثين  على مقياس بالاعتماد

المعالجة الإحصائية للبيانات، حيث تتراوح درجاته بين موافق بشدة، موافق، محايد، غير موافق، غير موافق 
  الجدول الموالي يوضح ذلك. ( على التوالي، و 1، 2، 3، 4، 5بشدة، والتي تأخذ القيم والأوزان التالية ) 
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 مقياس ليكرت الخماسيتدرجات (: 11الجدول رقم )

 موافق بشدة موافق  محايد غير موافق غير موافق بشدة المقياس
 5 4 3 2 1 التدرج

 تحليل البرنامج(: 2013: من إعداد الباحثة بالاعتماد على: إيهاب عبد السلام محمود،) المصدر 
 .222دار صفاء للنشر: عمان ، الأردن، ص.، SPSSالاحصائي  

للحكم على المؤشرات الإحصائية والتي من بينها المتوسط الحسابي يجب وضع حدود دنيا وعليا لمقياس 
(، ثم 4=1-5ليكارت الخماسي وذلك من خلال حساب المدى بين أبر قيمة وأصغر قيمة في المقياس أي: ) 

إلى أقل قيمة (، ثم إضافة هذه القيمة 0.8= 4/5ل الفئة أي: ) تقسيمه على عدد الدرجات للحصول على طو 
( وعلى هذا الأساس 1.80=1+0.8( وذلك لتحديد الحد الأعلى للفئة الأولى أي: )  01في المقياس وهي ) 

 تتكون فئات مقياس ليكارت الخماسي الموضحة في الجدول الموالي.
 فئات مقياس ليكارت الخماسي (:12الجدول رقم )

 درجة الموافقة مجال الوسط الحسابي الدرجة
 منخفضة جدا 1.80 – 1.00 غير موافق بشدة 
 منخفضة 2.60 – 1.81 غير موافق 
 متوسطة 3.40 – 2.61 لا أعلم
 مرتفعة 4.20 -3.41 موافق

 مرتفعة جدا 5.00 – 4.21 موافق بشدة
 .من إعداد الباحثةالمصدر: 

 أداة الدراسةصدق و ثبات قياس : ثانيالمطلب ال
من أن أداة جمع البيانات الرئيسية يجب التحقق  الدراسة الميدانية وجمع البياناتالشروع في  قبل 

)الإستبيان( يمكن الإعتماد عليها فعلا في قياس أبعاد متغيرات موضوع الدراسة وذلك من خلال قياس مدى 
 صدقها وثباتها.

يقصد بصدق أداة الدراسة مدى قدرة الإستبيان على قياس متغيرات الدراسة التي صممت : صدق الاستبيان -1
لقياسها والإجابة على فرضيات الدراسة، وهناك صدق ظاهري وصدق المحتوى ومن أجل التحقق من 

اسة من تم عرضها على عدد من الأساتذة المختصين في مجال موضوع الدر  للاستبيانالصدق الظاهري 
قوبلت هذه  ، وقدحها وتحكيمها من الجانب المنهجي والموضوعي ومدى سلامتها من جانب البناءأجل تنقي

تم أخذ هذه و  كمامن آرائهم واقتراحاتهم  الاستفادةالخطوة بالتجاوب من قبل الأساتذة المحكمين وتمت 
جراء الاعتبارالملاحظات بعين            تعديلات على الاستبيان. وا 
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ويقصد به مدى الحصول على نفس النتائج أو نتائج متقاربة لو قمنا بتكرار البحث في : ثبات الاستبان -2
معامل ألفا  في هذه الدراسة لقياس الثبات على الاعتمادظروف متشابهة وباستخدام نفس الأداة.  وقد تم 

ياس وهو عبارة عن متوسط معاملات الارتباط الناتجة عن تقسيم المق  Cronbach’s Alpha ونباخ كر 
فأكثر، أي  0.60حيث يحدد مستوى قبول وثبات أداة الدراسة من  إلى نصفين بكل أشكال التقسيم الممكنة،

 فإن ذلك يدل على انخفاض مستوى ثبات المقياس، 0.60أنه إذا كانت قيمة معامل ألفا كرونباخ أقل من 
 وكلما اقتربت قيمته من الواحد كان الثبات مرتفعا

وجاءت نتائجه كما هي لإجراء اختبار ثبات استبيان الدراسة الميدانية تم استخدام معامل الثبات ألفا كرونباخ 
 :موضحة في الجدول التالي

 (: معامل الثبات الفا كرونباخ13الجدول رقم )
 قيمة الفا عدد الفقرات البيان

53 0.904 
 SPSS: من إعداد الباحثة بالاعتماد مخرجات  المصدر

 
رية وهذا ما يفوق القيمة  المعيا 0,904تبين النتائج أن قيمة معامل الثبات ألفا كرو نباخ مرتفعة ب 

بالتالي يمكن و المعتمد في الدراسة يتمتع بدرجة عالية من الثبات  الاستبيانوهذا يدل على أن ، 0.6المقدرة ب 
 .الإعتماد عليه في هذه الدراسة

 لأداة الدراسة: الاتساق الداخلي لثالمطلب الثا
الفقرة،  مع المحور الذي تنتمي إليه هذه يانخلي مدى اتساق كل فقرات الاستبيقصد بصدق الاتساق الدا

 يانالاستب وقد تم حساب الاتساق الداخلي للاستبانة من خلال حساب معاملات الارتباط بين كل فقرة من محاور
الداخلي للعبارات إذا كان مستوى الدلالة  الاتساق، ويمكن معرفة مدى صدق الكلية للمحور التابعة لهوالدرجة 

ذا كان معامل الارتباط لكل عبارة في محور ،  وهو يدل على وجود إرتباط دال إحصائيا0.01أقل تماما من  ، وا 
تقيس  موجب وقوي بين العبارات التي ارتباطفإن هذا يدل على وجود  0.05معين أكبر من مستوى المعنوية 

  نفس البعد. 
سيتم عرض في هذا الجانب الاتساق : مستويات التغيير الإستراتيجيب الخاصة عباراتلتساق الداخلي لالا  -1

لكل  الارتباطوذلك من خلال حساب معاملات رات كل مستوى من مستويات التغيير عبالو الصدق الداخلي 
 عبارة.

 يمكن توضيح ذلك من خلال الجدول الموالي: الروتيني:تغيير الإستراتيجي ال عباراتالاتساق الداخلي ل -أ
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 الارتباط لعبارات مستوى التغيير الإستراتيجي الروتينيمعاملات (: 14الجدول رقم )
معامل  الفقرات

 الارتباط
مستوى 
 الدلالة

تقوم المؤسسة بتغيير أساليب الترويج والإعلان لمنتجاتها أو علامتها من فترة إلى 
 أخرى

0.813 0.000 

 0.000 0.703 تقوم المؤسسة بتصميم مواقع العمل بما يتوافق ومتطلباته
يخضع العمال بالمؤسسة إلى دورات تدريبية من أجل إكتساب معارف ومهارات 

 جديدة
0.749 0.000 

تقوم المؤسسة بإحداث تغييرات آنية ومحدودة عندما تدرك أن زبائنها غير راضين 
 عن جودة المنتجات المقدمة

0.857 0.000 

تتجاوب المؤسسة مع التغييرات الحاصلة في أسعار المنتجات المنافسة وتغير 
 أسعار منتجاتها وفق سياق المنافسة الحالية

0.833 0.000 

 0.000 0.833 تسعى المؤسسة إلى توسيع حصتها في السوق من خلال تقديم أسعار تنافسية
 SPSS: من إعداد الباحثة بالاعتماد مخرجات  المصدر

فقرات المحور الخاص بقياس مستوى التغيير لكل من  الارتباطأن قيم معاملات ( 14) يتضح من خلال الجدول
وهذا يدل على أن ، 0.01مستوى الدلالة  هي دالة إحصائيا عند الإستراتيجي الروتيني بالمجمع محل الدراسة

وتخدم الهدف الذي  مع المحور ككل الداخلي والاتساقجميع فقرات المحور تتمتع بدرجة عالية من الصدق 
 وضعت من أجله. 

 والجدول التالي يوضح ذلك: تغيير الإستراتيجي المحدود:الاتساق الداخلي لفقرات ال -ب

 الإستراتيجي المحدود معاملات الارتباط لعبارات مستوى التغيير(: 15)الجدول رقم 
معامل  الفقرات

 الارتباط
مستوى 
 الدلالة

تقوم المؤسسة بإدخال تحسينات وتعديلات محدودة على منتجاتها من فترة إلى 
 أخرى

0.780 0.000 

تقوم المؤسسة بطرح منتجات جديدة ضمن نفس خطوط الإنتاج الحالية إلى أسواقها 
 الحالية

0.730 0.000 

بتوسيع قنوات التزيع ومجال انتشارها والدخول إلى أسواق جديدة تقوم المؤسسة 
 بنفس تشكيلة منتجاتها الحالية

0.738 0.000 

 0.000 0.768 تعمل المؤسسة على طرح منتجات جديدة إلى أسواق جديدة تماما
تقوم المؤسسة بإدخال تقنيات وتكنولوجيات حديثة لتطوير عملياتها الإنتاجية 

 والإدارية
0.794 0.000 

 SPSS: من إعداد الباحثة بالاعتماد مخرجات  المصدر
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مستوى التغيير الإستراتيجي بين  0.01يتضح من خلال الجدول السابق وجود إرتباط دال إحصائيا عند مستوى 
المحدود والعبارات المكونة له حيث أن قيم معامل الإرتباط تؤكد ذلك، وهذا يدل على وجود إرتباط داخلي كبير 

 جميع عبارات المحور وأن هذه العبارات تتمتع بدرجة صدق مرتفعة وأنها تقيس مفهوم مشترك. بين

 يمكن توضيح ذلك من خلال الجدول الموالي: التغيير الإستراتيجي الجذري:الاتساق الداخلي لفقرات  -ت
 معاملات الارتباط لعبارات مستوى التغيير الإستراتيجي الجذري(: 16الجدول رقم )

 الفقرات
معامل 
 الارتباط

مستوى 
 الدلالة

 0.000 0.823 تقوم المؤسسة بإعادة تصميم هيكلها التنظيمي كليا إذا إستدعى الأمر ذلك
تقوم المؤسسة بسحب بعض المنتجات واستبدالها بمنتجات جديدة إذا تطلب الأمر 

 ذلك
0.839 0.000 

 0.000 0.893 نشاطهاتسعى المؤسسة إلى الإندماج مع مؤسسات أخرى تعمل في نفس 
يتم تغيير ثقافة المؤسسة بما يتماشى مع أهدافها الجديدة ضمن أجل زمني طويل 

 نسبيا
0.825 

0.000 

 0.000 0.811 تقوم المؤسسة بابتكار منتجات جديدة من حين لآخر
 SPSS: من إعداد الباحثة بالاعتماد مخرجات  المصدر

بين مستوى التغيير الإستراتيجي  0.01دال إحصائيا عند مستوى  يتضح من خلال الجدول السابق وجود ارتباط
الجذري والعبارات المكونة له حيث أن قيم معامل الإرتباط تؤكد ذلك، وهذا يدل على وجود إرتباط داخلي كبير 

 بين جميع عبارات المحور وأن هذه العبارات تتمتع بدرجة صدق مرتفعة وأنها تقيس مفهوم مشترك.
 ويمكن قياسه من خلال الجدول التالي:  إعادة التوجه الإستراتيجي:الاتساق الداخلي لفقرات  -ث

 معاملات الارتباط لعبارات مستوى إعادة التوجه الإستراتيجي(: 17الجدول رقم )
معامل  الفقرات

 الارتباط
مستوى 
 الدلالة

 0.000 0.800 الأمر ذلكتقوم المؤسسة بتغيير أهدافها الإستراتيجية ورسالتها كلما تطلب 
تسعى المؤسسة إلى الإندماج مع مؤسسات أخرى تعمل في نشاط مختلف عن 

 0.000 0.897 نشاطها

 0.000 0.866 تسعى المؤسسة إلى تغيير ميدان نشاطها الحالي والتوجه نحو ميدان آخر آخر
التكونولوجيا تقوم المؤسسة بإدخال تكنولوجيا جديدة إلى نشاطها تختلف تماما عن 

 0.000 0.825 الموجودة إذا استدعى الأمر ذلك

 SPSS: من إعداد الباحثة بالاعتماد مخرجات  المصدر
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( أن قيم معاملات الارتباط لكل من فقرات المحور الخاص بقياس المستوى الرابع 17يتضح من خلال الجدول )
للتغيير الإستراتيجي وهو إعادة التوجه الإستراتيجي بالمجمع محل الدراسة هي دالة إحصائيا عند مستوى الدلالة 

اط الداخلي مع فأقل، وهذا يدل على أن جميع فقرات المحور تتمتع بدرجة عالية من الصدق والارتب  0.01
 المحور ككل وتخدم الهدف الذي وضعت من أجله. 

سيتم عرض في هذا الجانب أبعاد بطاقة الأداء المتوازن المستدام: ب الخاصة عباراتللساق الداخلي الات -2
 .من أبعاد بطاقة الأداء المتوازن المستدام الاتساق و الصدق الداخلي لفقرات كل بعد

 
  الجدول التالي يوضح ذلك:: المالي لبطاقة الأداء المتوازن المستدامرات البعد الاتساق الداخلي لفق -أ

 البعد المالي لبطاقة الأداء المتوازن المستدام لعبارات الإتساق الداخلي(: 18)الجدول رقم
معامل  الفقرات

 الارتباط
مستوى 
 الدلالة

 0.000 0.899 التنظيميةالإيرادات المالية للمؤسسة تتأثر طرديا مع التغيرات 
تعمل المؤسسة باستمرار على البحث عن أحسن الأساليب لتخفيض تكاليف 

 إنتاجها
0.755 0.000 

 0.000 0.781 التي تقوم بها الاستثماراتتحقق المؤسسة عوائد جيدة على 
 0.000 0.796 المالية بالتزاماتهالدى المؤسسة القدرة على الوفاء 

 0.000 0.821 مصادرها الذاتية لتمويل استثماراتها الجديدةتلجأ المؤسسة إلى 
 0.000 0.796 تتمتع المؤسسة بوضعية مالية جيدة

 SPSS: من إعداد الباحثة بالاعتماد مخرجات  المصدر
نلاحظ من خلال نتائج الجدول أن قيم معامل الارتباط لكل عبارة من عبارات البعد المالي لبطاقة الأداء المتوازن 

، وهو ما يؤكد أن جميع عبارات هذا البعد 0.01المستدام دالة إحصائيا وهذا يدل وجود ارتباط دال عند مستوى 
تتمتع بدرجة صدق مرتفعة وأن هناك اتساق داخلي وقوة ارتباط إيجابية بين عبارات البعد المالي لبطاقة الأداء 

 المتوازن المستدام.
يمكن توضيح ذلك من خلال : لبطاقة الأداء المتوازن المستداملعبارات بعد الزبائن الاتساق الداخلي  -ب

 الجدول التالي:
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 لعبارات بعد الزبائن الإتساق الداخلي(: 19الجدول رقم )
معامل  الفقرات

 الارتباط
مستوى 
 الدلالة

 0.000 0.687 توسع المؤسسة حصتها السوقية من خلال تقديم منتجات يرغبها الزبائن
 0.000 0.720 تحرص المؤسسة على الإستجابة السريعة لطلبات الزبائن

 0.000 0.785 تعتمد المؤسسة على تحديد جودة منتجاتها بناءا على رغبات وتطلعات الزبائن
 0.000 0.823 تلتزم المؤسسة بطرح المنتجات في الأوقات المناسبة وبأسعار تنافسية

قنوات توزيع منتجاتها بما يتناسب مع حجم تعمل المؤسسة على توسيع 
 الطلب عليها

0.807 0.000 

 0.000 0.774 يتزايد عدد زبائن المؤسسة كلما زادت تنوع المنتجات التي تقدمها المؤسسة
تستهدف المؤسسة من خلال أسعار منتجاتها شرائح افرد المجتمع ذات الدخل 

 المتوسط والضعيف
0.776 0.000 

 SPSS: من إعداد الباحثة بالاعتماد مخرجات  المصدر

( أن قيم معاملات الارتباط لكل من عبارات المحور الخاص بقياس مستوى الأداء 19يتضح من خلال الجدول )
، وهذا يدل على أن 0.01من منظور بعد الزبائن بالمجمع محل الدراسة هي دالة إحصائيا عند مستوى الدلالة 

ع بدرجة عالية من الصدق والاتساق الداخلي مع المحور ككل وتخدم الهدف الذي جميع فقرات المحور تتمت
 وضعت من أجله. 

 

من خلال الجدول التالي عبارات بعد العمليات الداخلية لبطاقة الأداء المتوازن المستدام: الاتساق الداخلي ل -ت
 يمكن توضيح ذلك:

 لبعد العمليات الداخلية لعبارات الإتساق الداخلي(: 20الجدول رقم )
معامل  الفقرات

 الارتباط
مستوى 
 الدلالة

 0.000 0.643 تتميز منتجات المؤسسة بجودة عالية مقارنة بما يقدمه المنافسون
تتوفر المؤسسة على أحدث الأساليب التكنولوجية التي تستخدمها في 

 إنجاز مختلف نشاطاتها
0.799 0.000 

إنتاجها عن طريق تخفيض حجم المنتجات تخفض المؤسسة تكاليف 
 المعيبة

0.823 0.000 

 0.000 0.746 تحرص المؤسسة على مراعاة معايير الجودة في إنتاج منتجاتها
 0.000 0.826 أداء العمال بالمؤسسة في تحسن مستمر

 0.000 0.813 يتم إستخدام المواد الأولية بشكل أمثل ودون هدر أو إسراف
 SPSS: من إعداد الباحثة بالاعتماد مخرجات  المصدر
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نلاحظ من خلال نتائج الجدول أن قيم معامل الارتباط لكل عبارة من عبارات بعد العمليات الداخلية لبطاقة 
، وهو ما يؤكد أن 0.01الأداء المتوازن المستدام هي دالة إحصائيا وهذا يدل وجود ارتباط دال عند مستوى 

عد تتمتع بدرجة صدق مرتفعة وأن هناك اتساق داخلي وقوة ارتباط إيجابية بين عبارات جميع عبارات هذا الب
 البعد المالي لبطاقة الأداء المتوازن المستدام.

 

 لعبارات بعد النمو والتعلم لبطاقة الأداء المتوازن المستدام:الاتساق الداخلي  -ث
 النمو والتعلم بعد لعبارات الاتساق الداخلي(: 21الجدول رقم )

معامل  الفقرات
 الارتباط

مستوى 
 الدلالة

يخضع العاملون بالمؤسسة إلى برامج تدريبية تتماشى مع احتياجاتهم 
 0.000 0.763 الوظيفية

تعتمد المؤسسة على نظام حوافز متنوع )مادي و معنوي( يرتبط مباشرة 
 بإنتاجية العامل

0.807 0.000 

 0.000 0.679 تماشيا مع توسع نشاطهايزداد عدد العمال بالمؤسسة 
تشجع المؤسسة العمال على الإبداع من خلال تخصيص ميزانية معتبرة 

 للبحث والتطوير
0.899 0.000 

عدد حوادث العمل بالمؤسسة في انخفاض ملحوظ نتيجة تطبيق معايير 
 0.000 0.797 السلامة المهنية

 0.000 0.869 قدرات وكفاءة العمال تعتمد المؤسسة نظام مرن للأجور يتغير مع تغير
 SPSS: من إعداد الباحثة بالاعتماد مخرجات  المصدر

( أن قيم معاملات الارتباط لكل من عبارات المحور الخاص بقياس مستوى 21يتضح من خلال الجدول )
، وهذا 0.01الدلالة الأداء من منظور بعد النمو والتعلم بالمجمع محل الدراسة هي دالة إحصائيا عند مستوى 

يدل على أن جميع فقرات المحور تتمتع بدرجة عالية من الصدق والاتساق الداخلي مع المحور ككل وتخدم 
 الهدف الذي وضعت من أجله.

 عبارات البعد البيئي والاجتماعي لبطاقة الأداء المتوازن المستدام: الاتساق الداخلي ل -ج
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 البيئي والإجتماعي لبعدا لعبارات (: الاتساق الداخلي22الجدول رقم )
معامل  الفقرات

 الارتباط
مستوى 
 الدلالة

 0.000 0.875 تسعى المؤسسة إلى ترشيد استهلاكها للكهرباء والغاز والماء
 0.000 0.857 تقوم المؤسسة بإعادة تدوير الفضلات الناتجة عن العمليات الإنتاجية واستغلالها من جديد

 0.000 0.848 القوانين المتعلقة بحماية البيئة وتعمل على تطبيقهاتدعم المؤسسة 
 0.000 0.887 تنتج المؤسسة منتجات صديقة للبيئة

 0.000 0.810 تتوافق رسالة المنظمة وأهدافها مع تقاليد وقيم المجتمع
 0.000 0.745 تقدم المؤسسة المساعدات والتبرعات في إطار النشاطات الاجتماعية التي تقوم بها

 0.000 0.858 تقوم المؤسسة باستخدام الطاقات المتجدد في نشاطاتها
 0.000 0.807 تلعب العلاقات العامة دورا كبيرا في تكوين موقف إيجابي اتجاه منتجات وعلامة المؤسسة

 SPSS: من إعداد الباحثة بالاعتماد مخرجات  المصدر
الارتباط لكل من عبارات المحور الخاص بقياس ( أن قيم معاملات 22يتضح من خلال الجدول )

مستوى الأداء من منظور البعد البيئي والإجتماعي لبطاقة الأداء المتوازن المستدام هي دالة إحصائيا عند 
، وهذا يدل على أن جميع فقرات المحور تتمتع بدرجة عالية من الصدق والاتساق الداخلي 0.01مستوى الدلالة 

 م الهدف الذي وضعت من أجله.مع المحور ككل وتخد
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 :الفصل خلاصة 
لقد تم من خلال هذا الفصل تسليط الضوء على المجمع محل الدراسة وتقديم المؤسسات التي خضعت  

للدراسة الميدانية وعرض مجالات النشاط التي تعمل فيها، ومن ثم تم تحديد عينة الدراسة والأدوات المعتمدة في 
 والوقوف على مدى صدقها واتساقها وهذا يتعلق بالأداة الرئيسية لجمع البيانات وهي الإستبيانجمع البيانات 

، بالإضافة إلى عرض الأساليب الإحصائية المستخدمة في الدراسة الميدانية لمعالجة وعرض المحاور المكونة له
ى الممارسات الميدانية المتعلقة البيانات واختبار الفرضيات، كل ذلك من شأنه فتح المجال من أجل الوقوف عل

بمتغيرات الدراسة والمتمثلة في التغيير الإستراتيجي بمستوياته الأربعة وتأثيراته على أداء المجمع محل الدراسة 
   مقاسا بالأبعاد الخمسة لبطاقة الأداء المتوازن المستدام، وهو ما سيتم تناوله بالتفصيل في الفصل الموالي.



 
 

 
 
 
 
 
 
 

 

  الفصل الخامس: تحليل
البيانات وإختبار  
نتائجالفرضيات ومناقشة ال  
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 :تمهيد
لتقديم المجمع محل الدراسة وعرض الإطار المنهجي للدراسة الميدانية  لقد تم في الفصل السابق التطرق

الغوص  والأدوات المعتمدة في جمع البيانات والوقوف على مدى صدقها وثباتها، وذلك من أجل فتح المجال أمام
ل تسليط الوو  على عرض النتاج  المتوصل تحليل هذه البيانات وهو ما سوف نقوم به في هذا الفصل من خلا

إليها بنا ا على آرا  العينة المبحوثة ومن ثم إختبار فرويات الدراسة والوقوف على مدى صحتها من عدمه، 
بعدها سوف نخوض في تحليل ومناقشة النتاج  المتوصل إليها ومقارنتها مع الدراسات والأدبيات السابقة التي 

 ومعرفة نقاط التوافق والإختلاف مع هذه الدراسات.على إتجاه هذه النتاج   تناولت الموووع للوقوف

 :عرض وتحليل بيانات الدراسة المبحث الأول 
 :عرض النموذج الإحصاجي واختبار فرويات الدراسةالمبحث الثاني 
 :تحليل ومناقشة النتاج  المبحث الثالث 
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 دراسةالمبحث الأول: عرض وتحليل بيانات ال
، سوف نقوم من خلال هذا المبحث إلى دراسة تفصيل في الإطار المنهجي للدراسةبعد عرض وال

ر تحليل إجابات المبحوثين حول محاو  ، بالإوافة إلىخصاجص العينة من الناحية الشخصية والوظيفية
 الإستبيان.

 للعينة الديمغرافيةتحليل خصائص البيانات : الأولالمطلب 
على توزيع عينة الدراسة حسب الخصاجص الديموغرافية لها تم الإعتماد على التكرارات من أجل التعرف 

 والنسب المجوية بالنسبة لكل خاصية، وقد جا ت النتاج  كما يلي:
 توزيع العينة حسب الجنس -1

 توزيع العينة حسب الجنس(: 23الجدول رقم )
 %النسبة المئوية  التكرار الجنس

 55.9 33 ذكر
 44.1 26 أنثى

 100 59 المجموع
 SPSSمخرجات بالاعتماد  الباحثة: من إعداد  المصدر

يتوح من خلال نتاج  توزيع أفراد عينة الدراسة حسب الجنس أن فجة الذكور تحصلت على أعلى نسبة 
بلغت نسبتها ذكر من مجموع أفراد العينة، في حين أن فجة الإناث  33بعدد قدر ب  %55.9حيث قدرت ب 

أنثى من مجموع أفراد العينة، والملاحظ من النسبتين أنهما متقاربتين جدا وهذا  26بعدد قدر ب أي  44.1%
يدل على أن المجمع محل الدراسة يولي الأهمية الكبيرة لمعيار الكفا ة في العمل بغض النظر على الجنس ذكر 

 أو أنثى وهذا بنا ا عن المعلومات المحصل عليها من المقابلة. 

 نة حسب السنتوزيع العي -2
 السن(: توزيع عينة الدراسة حسب 24الجدول رقم )

 (%النسبة المئوية ) التكرار يةالفئة العمر 
 32.2 19 سنة 30أقل من 

 47.5 28 سنة 40الى  30من 

 15.3 9 سنة 50الى  41من 

 5.1 3 سنة 50أكبر من 

 100 59 المجموع

 SPSSمخرجات بالاعتماد  الباحثة: من إعداد  المصدر
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 30نلاحظ من خلال الجدول أن توزيع أفراد العينة حسب السن كانت أغلبية المبحوثين تنحصر أعمارهم ما بين 
سنة والتي قدر عددهم  30، تليها الفجة التي أعمارهم أقل من %47.5بنسبة  28سنة حيث بلغ عددهم  40إلى 
سنة  41الفجة العمرية المحصورة بين  من إجمالي عدد المبحوثين، وبعدها تأتي %32.2مبحوث بنسبة  19ب 
سنة فكانت  50مبحوثين، أما الفجة العمرية التي تزيد عن  9قابل والتي ت %15.3سنة والتي بلغت نسبتها  50و

  من إجمالي المبحوثين.  %5.1نسبتها وعيفة حيث قدرت ب 

 لعينة الدراسة المؤهل العلمي -3
 مؤهل العلميال(: توزيع عينة الدراسة حسب 25الجدول رقم )
 (%النسبة المئوية ) عدد المبحوثين المستوى التعليمي

 42.4 25 ليسانس

 35.6 21 ماستر

 20.3 12 ماجستير

 1.7 1 دكتوراه

 100 59 المجموع

 SPSSمخرجات بالاعتماد  الباحثة: من إعداد  المصدر
 

سانس كان عددهم أكبر حيث من خلال نتاج  الجدول نلاحظ أن أفراد العينة المتحصلين على شهادة لي
من إجمالي عدد المبحوثين، تليها فجة المتحصلين على شهادة الماستر والتي  %42.4فرد بنسبة  25قدر ب 

 12، وبعدها فجة المتحصلين على شهادة الماجستير والتي بلغت %35.6مبحوث بنسبة  21قدر عددهم ب 
ن المتحصلين على شهادة الدكتوراه جا ت بنسبة ، وفي الأخير نجد أن فجة المبحوثي%20.3مبحوث بنسبة 

وهذا الفرق يرجع الى قيمة الشهادة ورغبة أصحابها في التوجه نحو والتي تقابلها مبحوث واحد فقط،  1.7%
عينة الدراسة تتمتع المستوى التعليمي  ، وبنا ا على النتاج  المتحصل عليها فإنالمسار الأكاديمي لا المهني

 لاعتماد آراجهم و نتاججهم في التحليل.الكف  و المقبول 

 لعينة الدراسة المستوى الوظيفي -4
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 (: توزيع عينة الدراسة حسب الوظيفة26الجدول رقم )
 (%النسبة المئوية ) عدد المبحوثين المستوى الوظيفي

 18.6 11 مدير

 18.6 11 ناجب مدير

 18.6 11 رجيس قسم

 16.9 10 ناجب رجيس قسم

 27.1 16 رجيس مصلحة
 100 59 المجموع

 SPSSمخرجات : من إعداد الباحثة بالاعتماد  المصدر

تشير النتاج  المتحصل عليها من الجدول السابق أن أفراد عينة الدراسة الذين يشغلون منصب مدير وناجب  
هي مبحوثا من كل مستوى، و  11والتي تقابلها  %18.6مدير، ورجيس قسم جا ت بنسب متساوية حيث بلغت 

مبحوثين، في حين  10متاقربة جدا مع عدد المبحوثين الذين يشغلون منصب ناجب رجيس قسم حيث بلغ عدد 
 16أن نسبة أفراد العينة الذين يشغلون منصب رجيس مصلحة كانت لها الحصة الأكبر حيث بلغ عددهم 

 .من إجمالي عدد المبحوثين %27.1مبحوث بنسبة 

 سنوات الأقدمية توزيع أفراد عينة الدراسة حسب  -5
 سنوات الأقدمية(: توزيع عينة الدراسة حسب 27الجدول رقم )
 (%النسبة المئوية ) عدد المبحوثين الخبرة المنهية

 28.8 17 سنوات 5أقل من 

 39.0 23 سنوات 10الى  5من 

 32.2 19 سنة فأكثر 15الى  11من 

 100 59 المجموع

 SPSSخرجات م: من إعداد الباحثة بالاعتماد  المصدر

سنوات بلغت  10سنوات إلى  5نلاحظ من خلال الجدول أن نسبة العمال الذين لديهم خبرة مهنية من  
سنة فأكثر والتي قدرت ب  15سنة إلى  11وهي أعلى نسبة تليها نسبة العمال ذوي الخبرة المهنية من  39%

، وبنا ا على %28.8حيث بلغت نسبتها سنوات  5، ثم فجة  العمال ذوي الخبرة المهنية التي تقل عن 32.2%
هذه النتاج  يمكن القول أن المبحوثين لديهم الخبرة الكافية والمعلومات اللازمة للإجابة على عبارات الإستبيان 
خاصة وأن عمليات التغيير الإستراتيجي تتطلب وقتا من أجل تنفيذها كما وأن إنعكاساتها على الأدا  بمختلف 
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يدها بنا ا على بطاقة الأدا  المتوازن المستدام لا تظهر في نفس السنة بل تمتد إلى السنوات أبعاده التي تم تحد
 اللاحقة.

 

  الثاني: عرض وتحليل إجابات أفراد عينة الدراسة حول مستويات التغيير الإستراتيجيالمطلب 
ى قيام المجمع محل حول مدعلى نتاج  الإحصا  الوصفي سيتم عرض إجابات أفراد عينة الدراسة  بنا ا  

 الدراسة بتبني التغيير الإستراتيجي بمختلف مستوياته.
 :مستوى التغيير الإستراتيجي الروتيني إجابات أفراد العينة حول نتائج عرض -1

من قبل المجمع محل  تبني التغيير الإستراتيجي الروتينيب ج  آرا  عينة الدراسة و المتعلقةيمثل الجدول أدناه، نتا
 الدراسة.

 (: نتائج إجابات المبحوثين حول مستوى التغيير الإستراتيجي الروتيني28لجدول  رقم )ا

 الفقرة
موافق  التكرار

 بشدة
غير  محايد موافق

 موافق 

غير 
موافق 
 بشدة

المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

درجة 
 الموافقة

 

 الترتيب %

01 
 1 13 5 32 8 التكرار

 عالية 1.03 3.55
6 

% 13.6 54.2 8.5 22.0 1.7  

 2 عالية 0.72 4.05 0 4 2 40 13 التكرار 02
% 22.0 67.8 3.4 6.8 0  

 1 4 3 24 27 التكرار 03
عالية  0.94 4.22

 جدا
1 

% 45.8 40.7 5.1 6.8 1.7  

 5 عالية 0.92 3.84 1 4 12 28 14 التكرار 04
% 23.7 47.5 20.3 6.8 1.7  

 0 6 9 30 14 كرارالت 05
 عالية 0.89 3.88

4 
% 23.7 50.8 15.3 10.2 0  

 3 عالية 0.91 3.91 1 4 9 30 15 التكرار 06
% 23.7 50.8 15.3 6.8 1.7  

   0.69 3.91    العام المتوسط  
 SPSSمخرجات بالاعتماد  الباحثة: من إعداد  المصدر 

لمستوى  مدى تبني المجمع محل الدراسة التي تووح لجدولالنتاج  المعرووة في ا نلاحظ من خلال 
( وهذا يدل على أن 1.03و  0.72جا  محصور بين ) يالتغيير الإستراتيجي الروتيني أن الإنحراف المعيار 

كما وأن إجابات المبحوثين التشتت في إجابات أفراد العينة وعيف وأن هناك درجة عالية من التجانس فيها، 
جة عالية من الموافقة، حيث نجد في المرتبة الأولى العبارة الثالثة والتي تنص على أن العمال جا ت كلها بدرر 
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نحراف  4.22يخوعون إلى دورات تدريبية من أجل إكتساب معارف ومهارات جديدة بمتوسط حسابي بلغ  وا 
 وهو تشتت وعيف في إتجاه إجابات أفراد العينة. 0.94معياري 
اني والتي تنص على أن المؤسسة تقوم بتصميم مواقع العمل بما يتوافق ومتطلباته بعدها تأتي العبارة الث 

نحراف معياري  4.05بمتوسط حسابي   وهو ما يدل على التجانس في إجابات المبحوثين، 0.72وا 
تليها العبارة السادسة والتي مفادها أن المؤسسة تسعى إلى توسيع حصتها في السوق من خلال تقديم أسعار 

وهو ما  0.91المعياري كان وعيفا حيث بلغ  الانحراففي حين أن   3.91سية والتي بلغ متوسط حسابها تناف
 يؤكد بأن هناك درجة عالية من التجانس في إجابات أفراد العينة وأن التشتت فيها وعيف جدا،

غييرات الحاصلة تتجاوب مع الت تي تنص على أن المؤسسةوفي المرتبة الرابعة جا ت العبارة الخامسة وال 
في أسعار المنتجات المنافسة وتغير أسعار منتجاتها وفق سياق المنافسة الحالية، حيث بلغ متوسطها الحسابي 

 وهو ما يعبر عن وجود تشتت وعيف جدا في اتجاهات إجابات أفراد العينة، 0.89والانحراف المعياري  3.88
ربعة والتي مفادها أن المؤسسة تقوم بإحداث تغييرات آنية أما المرتبة الخامسة فكانت من نصيب العبارة رقم أ

في حين  3.84ومحدودة عندما تدرك أن زباجنها غير راوين عن جودة المنتجات المقدمة، بمتوسط حسابي بلغ 
 ، وهو ما يعبر عن تشتت وعيف في الإجابات،0.92أن الإنحراف المعياري بلغ 

فقرة الأولى والتي تنص على أن المؤسسة تقوم بتغيير أساليب أما المرتبة السادسة والأخيرة فكانت لل 
والإنحراف  3.55التروي  والإعلان لمنتجاتها أو علامتها من فترة إلى أخرى، حيث بلغ متوسطها الحسابي 

 . 1.03المعياري 
 مستوى التغيير الإستراتيجي المحدود: إجابات أفراد العينة حول نتائج عرض -2

بتبني التغيير الإستراتيجي المحدود من قبل المجمع  ج  آرا  عينة الدراسة و المتعلقةنتاأدناه،  يمثل الجدول 
 محل الدراسة.
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 نتائج إجابات المبحوثين حول مستوى التغيير الإستراتيجي المحدود(: 29الجدول  رقم )

 الفقرة
موافق  التكرار

 محايد موافق بشدة
غير 
 موافق

غير 
موافق 
 بشدة

المتوسط 
 حسابيال

الانحراف 
 المعياري

درجة 
 الموافقة

 
 الترتيب

%  

07 
 0 5 4 30 20 التكرار

 عالية 0.86 4.10
5 

% 33.9 50.8 6.8 8.5 0  

 عالية 0.64 4.37 0 1 2 30 26 التكرار 08
 جدا

1 
% 44.1 50.8 3.4 1.7 0  

09 
 0 3 3 37 16 التكرار

 عالية 0.72 4.11
4 

% 27.1 62.7 5.1 5.1 0  

 عالية 0.71 4.20 0 2 4 33 20 التكرار 10
 جدا

2 
% 33.9 55.9 6.8 3.4 0  

11 
 0 4 6 25 24 التكرار

 عالية 0.87 4.16
3 

% 40.7 42.4 10.2 6.8 0  
   0.61 4.19   العام المتوسط   

 SPSSمخرجات بالاعتماد  الباحثة: من إعداد  المصدر
يات الجدول أعلاه والتي تمثل آرا  واتجاهات أفراد عينة الدراسة حول مدى قيام المجمع محل من خلال معط 

نلاحظ أن المتوسط الحسابي للعبارة جا  بقيم متقاربة جدا وأن  الدراسة بإحداث تغييرات إستراتيجية محدودة
وثين يدل على تجاوب المبح وهو ما( 0.87إلى  0.64) من الإنحراف المعياري أيوا كان متقارب بنسبة كبيرة 

مع العبارات المطروحة عليهم و وجود تجانس كبير في الإجابات وبالتالي فإن التشتت في إجابات أفراد العينة 
 وعيف جدا.

تقوم بإدخال تحسينات  العبارة التي تنص على أن المؤسسةكما نلاحظ من خلال معطيات الجدول أن  
نحراف  4.37جا ت في المرتبة الأولى بمتوسط حسابي بلغ  ترة لأخرىوتعديلات محدودة على منتجاتها من ف وا 

تليها العبارة العاشرة والتي مفادها أن المؤسسة تعمل على طرح منتجات جديدة إلى أسواق جديدة ، 0.64معياري 
تنص ، ثم العبارة إحدى عشرة في مرتبة رقم ثلاثة والتي  0.71معياري  وانحراف 4.20تماما بمتوسط حسابي 

على أن المؤسسة تقوم بإدخال تقنيات وتكنولوجيات حديثة لتطوير عملياتها الإنتاجية والإدارية والتي بلغ متوسط 
نص على أن المرتبة الرابعة العبارة رقم تسعة والتي ت احتلت، في حين 0.87معياري  وانحراف 4.16حسابها 

دخول إلى أسواق جديدة بنفس تشكيلة منتجاتها الحالية المؤسسة تقوم بتوسيع قنوات التوزيع ومجال انتشارها وال
، أما المرتبة الخامسة فكانت للعبارة رقم ثمانية 0.72والانحراف المعياري  4.11حيث قدر متوسط حسابها ب 
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والتي مفادها أن المؤسسة تقوم بطرح منتجات جديدة ومن نفس خطوط الإنتاج الحالية إلى أسواقها الحالية 
نحراف معياري بلغ  4.10بلغ  بمتوسط حسابي  .0.86وا 

 عرض نتائج إجابات أفراد العينة حول مستوى التغيير الإستراتيجي الجذري: -3

بتبني التغيير الإستراتيجي الجذري من قبل المجمع نتاج  آرا  عينة الدراسة و المتعلقة  يمثل الجدول أدناه 
  محل الدراسة.

 ين حول مستوى التغيير الإستراتيجي الجذرينتائج إجابات المبحوث(: 30الجدول  رقم )

 الفقرة
موافق  التكرار

غير  محايد موافق بشدة
 موافق

غير 
موافق 
 بشدة

المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

درجة 
 الموافقة

 
 الترتيب

%  

 2 عالية 0.75 3.89 0 3 11 34 11 التكرار 12
% 18.6 57.6 18.6 5.1 0  

13 
 0 18 9 22 10 التكرار

 متوسطة 1.10 3.40
4 

% 16.9 37.3 15.3 30.5 0  

 5 متوسطة 1.21 3.03 8 13 12 21 5 التكرار 14
% 8.5 35.6 20.3 22.0 13.6  

15 
 2 8 7 32 10 التكرار

 عالية 1.02 3.67
3 

% 16.9 54.2 11.9 13.6 3.4  

عالية  0.76 4.20 0 1 9 26 23 التكرار 16
 جدا

1 
% 39.0 44.1 15.3 6.8 0  

   0.53 3.64   العام طالمتوس   
 SPSSمخرجات بالاعتماد  الباحثة: من إعداد  المصدر

ستوى التغيير الإستراتيجي تمثل النتاج  المعرووة في الجدول أعلاه مدى تبني المجمع محل الدراسة لم 
وتحليلها بالاعتماد على نب من خلال خمس عبارات  ، وقد تم استطلاع آرا  المبحوثين في هذا الجاالجذري

 0.75ارات محصور بين المعياري لجميع العب الانحرافبأن المبينة في الجدول، بحيث تبين  الأدوات الإحصاجية
  في إجابات المبحوثين عالية. التشتت جا  وعيف وأن درجة التجانس والتقاربأي أن  1.21و 

والتي مفادها أن المؤسسة  16أن العبارة الأولى في الترتيب كانت للفقرة رقم  ومن خلال نتاج  الجدول نلاحظ 
المعياري  والانحراف 4.20محل الدراسة تقوم بابتكار منتجات جديدة من حين لآخر حيث بلغ متوسط حسابها 

تصميم  والتي تنص على أن المؤسسة تقوم بإعادة 12، في حين أن المرتبة الثانية كانت للعبارة رقم 0.76
، تليها 0.75وانحراف معياري بلغ  3.89الأمر ذلك، بمتوسط حسابي قدر ب  استدعىهيكلها التنظيمي كليا إذا 

والتي تنص على أنه يتم تغيير ثقافة المؤسسة بما يتماشى مع أهدافها الجديدة ومن  15في الترتيب العبارة رقم 
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 13، في حين أن العبارة رقم 1.02المعياري  نحرافهاوا 3.67أجل زمني طويل نسبيا، حيث بلغ متوسط حسابها 
جا ت في المرتبة الرابعة والتي مفادها أن المؤسسة تقوم بسحب بعض المنتجات واستبدالها بمنتجات جديدة إذا 

أما المرتبة الخامسة فكانت للعبرة  ،1.10بلغ معياري  وانحراف 3.40تطلب الأمر ذلك بمتوسط حسابي قدر ب 
ي مفادها أن المؤسسة تسعى إلى الإندماج مع مؤسسات أخرى تعمل في نفس نشاطها بمتوسط والت 14رقم 

نحراف معياري يساوي  3.03حسابي بلغ       .1.21وا 

 إجابات أفراد العينة حول مستوى إعادة التوجه الإستراتيجي:تحليل نتائج  -4

 وجه الإستراتيجي بالمجمع محل الدراسةحول مستوى إعادة التأدناه، نتاج  آرا  عينة الدراسة  يمثل الجدول 
 نتائج إجابات المبحوثين حول مستوى إعادة التوجه الإستراتيجي: (31)الجدول  رقم

 الفقرة
موافق  التكرار

 بشدة
غير  محايد موافق

 موافق

غير 
موافق 
 بشدة

المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

درجة 
 الموافقة

 
 الترتيب

%  

 1 عالية 0.76 3.88 0 4 9 36 10 التكرار 17
% 16.9 61.0 15.3 6.8 0  

18 
 2 17 14 18 8 التكرار

 متوسطة 1.11 3.22
3 

% 13.6 30.5 23.7 28.8 3.4  

 4 متوسطة 1.06 2.72 4 27 13 11 4 التكرار 19
% 6.8 18.6 22.0 45.8 6.8  

20 
 0 7 9 32 11 التكرار

 عالية 0.88 3.79
2 

% 18.6 54.2 15.3 11.9 0  
   0.61 3.40   العام المتوسط   

 SPSSمخرجات بالاعتماد  الباحثة: من إعداد المصدر

، وقد  تمثل مدى قيام المجمع محل الدراسة بإعادة التوجه الإستراتيجي النتاج  المعرووة في الجدول أعلاه 
 وتحليلها بالاعتماد على الأدوات الإحصاجية  باراتع 4في هذا الجانب من خلال  استطلاع آرا  المبحوثينتم 

والتي مفادها "أن المؤسسة تقوم بتغيير أهدافها الإستراتيجية  17بأن العبارة رقم المبينة في الجدول، بحيث تبين 
ى والتي مفادها "أن المؤسسة تقوم بإدخال تكنولوجيا جديدة إل 20ورسالتها كلما تطلب الأمر ذلك"، والعبارة رقم 

نشاطها تختلف تماما عن التكنولوجيا الموجودة إذا إستدعى الأمر ذلك"، حظيتا بدرجة عالية من الموافقة من قبل 
، أما العبارة رقم 0.76والإنحراف المعياري  3.88مقدار  17أفراد العينة حيث بلغ المتوسط الحسابي للعبارة رقم 

وهو ما يدل على التشتت الوعيف في  0.88اري والانحراف المعي 3.79فقد بلغ متوسطها الحسابي  20
 إجابات أفراد العينة.
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لقيتا درجة متوسطة من الموافقة من قبل أفراد عينة الدراسة،  19والعبارة رقم  18في حين نجد أن العبارة رقم  
اط والتي تنص على "أن المؤسسة تسعى إلى الإندماج مع مؤسسات أخرى تعمل في نش 18حيث أن العبارة رقم 

، أما 1.11وانحراف معياري يساوي  3.22مختلف عن نشاطها" جا ت في المرتبة الثالثة بمتوسط حسابي بلغ 
والتي مفادها "أن المؤسسة تسعى إلى تغيير ميدان نشاطها الحالي والتوجه  19عة فكانت للعبارة رقم المرتبة الراب

 . 1.06المعياري والإنحراف  2.72" حيث بلغ متوسطها الحسابي نحو ميدان آخر

 أبعاد بطااقة الأداء المتوازن المستدامعرض وتحليل إجابات أفراد عينة الدراسة حول  المطلب الثالث:

حول أبعاد بطاقة الأدا  على نتاج  الإحصا  الوصفي سيتم عرض إجابات أفراد عينة الدراسة  بنا ا
ن، بعد العمليات الداخلية، وبعد النمو والتعلم، والبعد المتوازن المستدام والمتمثلة في : البعد المالي، بعد الزباج

 .البيجي والإجتماعي
 إجابات أفراد العينة حول البعد المالي لبطاقة الأداء المتوازن المستدامتحليل نتائج  -1

 بالبعد المالي للمجمع محل الدراسةنتاج  آرا  عينة الدراسة والمتعلقة  أدناه يمثل الجدول
 نتائج إجابات المبحوثين حول البعد المالي(: 32الجدول  رقم )

 الفقرة
موافق  التكرار

 محايد موافق بشدة
غير 
 موافق

غير 
موافق 
 بشدة

المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

درجة 
 الموافقة

 
 الترتيب

%  

01 
 2 15 14 18 10 التكرار

 متوسطة 1.13 3.32
6 

% 16.9 30.5 23.7 25.4 3.4  

 2 عالية 0.88 4.10 0 6 2 31 20 تكرارال 02
% 33.9 52.5 3.4 10.2 0  

03 
 0 3 6 36 14 التكرار

 عالية 0.74 4.03
3 

% 23.7 61.0 10.2 5.1 0  

 عالية 0.70 4.01 0 2 8 36 13 التكرار 04
4 

% 22.0 61.0 13.6 3.4 0  

05 
 0 11 6 25 17 التكرار

 عالية 1.05 3.81
5 

% 28.8 42.4 10.2 18.6 0  

 عالية 0.74 4.16 0 2 6 31 20 التكرار 06
1 

% 33.9 52.5 10.2 3.4 0  
   0.54 3.90   العام المتوسط   

 SPSSمخرجات بالاعتماد  الباحثة: من إعداد  المصدر
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، وقد  تم مستدامالبعد المالي لبطاقة الأدا  المتوازن التعبر عن النتاج  المعرووة في الجدول أعلاه  
وتحليلها بالاعتماد على الأدوات الإحصاجية  عبارات ستة استطلاع آرا  المبحوثين في هذا الجانب من خلال

والتي تنص على "أن  6، وقد تبين من خلال النتاج  المتحصل عليها بأن العبارة رقم المبينة في الجدول
وانحراف معياري قدر  4.16الأولى بمتوسط حسابي بلغ المؤسسة تتمتع بووعية مالية جيدة" جا ت في المرتبة 

، بينما المرتبة الثانية كانت للعبارة الثانية والتي مفادها أن المؤسسة تعمل باستمرار على البحث عن 0.74ب 
، في 0.88والإنحراف المعياري  4.10لتخفيض تكاليف إنتاجها حيث بلغ متوسطها الحسابي أحسن الأساليب 
ارة الثالثة والتي تنص على أن "المؤسسة تحقق عواجد جيدة على الإستثمارات التي تقوم بها" في حين جا ت العب

، أما المرتبة الرابعة فكانت للعبارة 0.74وانحراف معيار يساوي  4.03المرتبة الثالثة بمتوسط حسابي قدرة ب 
 4.01يث بلغ متوسطها الحسابي الرابعة التي تعكس مدى قدرة المؤسسة على الوفا  بالتزاماتها المالية ح

والتي تنص على أن "الإيرادات المالية للمؤسسة تتأثر طرديا مع ، أما العبارة الأولى 0.70والإنحراف المعياري 
 . 1.13وانحراف معياري يساوي  3.32المرتبة السادسة بمتوسط حسابي بلغ  احتلتالتغييرات التنظيمية" فقد 

 :ينة حول بعد الزبائن لبطاقة الأداء المتوازن المستدامإجابات أفراد العتحليل نتائج  -2
 نتائج إجابات المبحوثين حول بعد الزبائن(: 33الجدول  رقم )

 الفقرة
موافق  التكرار

غير  محايد موافق بشدة
 موافق

غير موافق 
 بشدة

المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

درجة 
 الموافقة

 الترتيب

%  

عالية  0.52 4.40 0 0 1 33 25 التكرار 07
 جدا

1 
% 42.4 55.9 1.7 0 0  

08 
 0 4 1 34 20 التكرار

 عالية 0.77 4.18
2 

% 33.9 57.6 1.7 6.8 0  

 عالية 0.90 3.96 0 7 4 32 16 التكرار 09
6 

% 27.1 54.2 6.8 11.9 0  

10 
 0 4 8 28 19 التكرار

 عالية 0.85 4.05
4 

% 32.2 47.5 13.6 6.8 0  

 عالية 0.78 4.06 0 3 7 32 17 التكرار 11
3 

% 28.8 54.2 11.9 5.1 0  

12 
 2 2 6 32 17 التكرار

 عالية 0.91 4.01
5 

% 28.8 54.2 10.2 3.4 3.4  

13 
 0 8 3 26 22 التكرار

 عالية 0.99 4.05
4 

% 37.3 44.1 5.1 13.6 0  
   0.52 4.10   العام المتوسط   

 SPSSمخرجات بالاعتماد  الباحثة: من إعداد  المصدر
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من منظور بعد الزباجن لبطاقة الأدا  المتوازن المجمع محل الدراسة  أدا الجدول أعلاه  تمثل نتاج 
وتحليلها بالاعتماد على عبارات   سبعة ، وقد تم استطلاع آرا  المبحوثين في هذا الجانب من خلال المستدام

 0.52بأن الانحراف المعياري لجميع العبارات محصور بين المبينة في الجدول، بحيث تبين  حصاجيةالأدوات الإ
 .أن التشتت جا  وعيف وأن درجة التجانس والتقارب في إجابات المبحوثين عالية وهذا يدل على 0.99و 

تها السوقية من التي مفادها أن "المؤسسة توسع حص 7نلاحظ من خلال نتاج  الجدول بأن العبارة رقم 
خلال تقديم منتجات يرغبها الزباجن" في المرتبة الأولى بدرجة موافقة عالية جدا حيث بلغ متوسطها الحسابي 

والتي مفادها أن " المؤسسة تحرص على الإستجابة  8 ، تليها العبارة رقم0.52والإنحراف المعياري  4.40
، 0.77وانحراف معياري يساوي  4.18لثانية بمتوسط حسابي السريعة لطلبات الزباجن" والتي جا ت في المرتبة ا

والتي تنص على أن" المؤسسة تعمل على توسيع قنوات توزيع منتجاتها  11أما المرتبة الثالثة فكانت للعبارة رقم 
، في حين أن 0.78وانحرافه المعياري  4.06بما يتناسب مع حجم الطلب عليها" بمتوسط حسابي يساوي 

والتي تنص على أن المؤسسة تلتزم بطرح المنتجات في الأوقات المناسبة  10بعة فكانت للعبارة رقم المرتبة الرا
 والتي مفادها أن عدد 12، بينما العبارة رقم 0.85وانحراف معياري  4.05وبأسعار تنافسية، بمتوسط حسابي 

ت المرتبة الخامسة بمتوسط حسابي زباجن المؤسسة يتزايد كلما زاد تنوع المنتجات التي تقدمها المؤسسة، إحتل
والتي تنص على أن المؤسسة تعتمد على تحديد جودة  9، أما العبارة رقم 0.91وانحراف معياري  4.01قدر ب 

 3.96منتجاتها بنا ا على رغبات وتطلعات الزباجن، فقد جا ت في المرتبة السادسة بمتوسط حسابي بلغ 
    . 0.90وانحراف معياري بلغ 
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 :لبطاقة الأداء المتوازن المستدام إجابات أفراد العينة حول بعد العمليات الداخليةتحليل نتائج  -3
 نتائج إجابات المبحوثين حول بعد العمليات الداخلية(: 34الجدول  رقم )

 الفقرة
موافق  التكرار

 محايد موافق بشدة
غير 
 موافق

غير موافق 
 بشدة

المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 ريالمعيا

درجة 
 الموافقة

 الترتيب

%  

14 
 0 5 1 16 37 التكرار

عالية  0.89 4.44
 جدا

1 
% 62.7 27.1 1.7 8.5 0  

 عالية 0.80 4.15 0 3 6 29 21 التكرار 15
3 

% 35.6 49.2 10.2 5.1 0  

16 
 0 3 9 32 15 التكرار

 عالية 0.78 4.00
5 

% 25.4 54.2 15.3 5.1 0  

عالية  0.69 4.40 0 1 4 24 30 التكرار 17
 جدا

2 
% 50.8 40.7 6.8 1.7 0  

18 
 0 5 8 28 18 التكرار

 عالية 0.89 4.00
5 

% 30.5 47.5 13.6 8.5 0  

 عالية 0.90 4.06 0 5 7 26 21 التكرار 19
4 

% 35.6 44.1 11.9 8.5 0  
   0.56 4.17   العام المتوسط   

 SPSSمخرجات بالاعتماد  الباحثةمن إعداد :  المصدر
من المجمع محل الدراسة  أدا  آرا  أفراد عينة الدراسة حول النتاج  المعرووة في الجدول أعلاه تعكس

، وقد تم استطلاع آرا  المبحوثين في هذا الجانب منظور لبعد العمليات الداخلية لبطاقة الأدا  المتوازن المستدام
بأن المبينة في الجدول، بحيث تبين  وتحليلها بالاعتماد على الأدوات الإحصاجية تة عباراتسمن خلال 

وهذا يدل على أن التشتت جا  وعيف وأن  0.90و  0.69الانحراف المعياري لجميع العبارات محصور بين 
 درجة التجانس والتقارب في إجابات المبحوثين عالية جدا.

من ترتيب العبارات  الأولىة بجا ت في المرت 14ة رقم نلاحظ من خلال معطيات الجدول أن العبار 
وبدرجة عالية جدا من الموافقة حيث تنص على أن منتجات المؤسسة تتميز بجودة عالية مقارنة بما يقدمه 

، أما المرتبة الثانية فكانت للعبارة رقم 0.89والإنحراف المعياري  4.44المنافسون، وقد بلغ متوسطها الحسابي 
مفادها أن المؤسسة تحرص على مراعاة معايير الجودة في إنتاج منتجاتها بمتوسط حسابي قدر ب والتي  17

والتي تدلي بأن المؤسسة تتوفر على  15انت للعبارة رقم ، أما المرتبة الثالثة فك0.69وانحراف معياري  4.40
 4.15غ متوسط حسابها أحدث الأساليب التكنولوجية التي تستخدمها في إنجاز مختلف نشاطاتها، حيث بل

والتي مفادها أنه يتم إستخدام المواد الأولية بشكل امثل دون  19 ، تليها العبارة رقم0.80وانحرافها المعياري 
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 18و 16، وفي الأخير جا ت العبارتين 0.90وانحراف معياري  4.06هدر أو إسراف، بمتوسط حسابي 
على أن المؤسسة تخفض تكاليف إنتاجها عن  16قم حيث تنص العبارة ر  4.00بمتوسط حسابي متساوي بلغ 

 فهي تنص على أن أدا  العمال في تحسن مستمر. 18طريق تخفيض حجم المنتجات المعيبة، أما العبارة رقم 
 :إجابات أفراد العينة حول بعد النمو والتعلم لبطاقة الأداء المتوازن المستدامتحليل نتائج  -4

 المبحوثين حول بعد النمو والتعلمنتائج إجابات (: 35الجدول  رقم )

 الفقرة
موافق  التكرار

 بشدة
غير  محايد موافق

 موافق
غير موافق 

 بشدة
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

درجة 
 الموافقة

 الترتيب

%  

20 
 0 7 3 24 25 التكرار

 عالية 0.97 4.13
1 

% 42.4 40.7 5.1 11.9 0  

 عالية 1.10 3.81 2 9 3 29 16 التكرار 21
4 

% 27.1 49.2 5.1 15.3 3.4  

22 
 0 2 3 43 11 التكرار

 عالية 0.61 4.06
2 

% 18.6 72.9 5.1 3.4 0  

 متوسطة 1.24 3.40 5 9 16 15 14 التكرار 23
6 

% 23.7 25.4 27.1 15.3 5.1  

24 
 3 5 5 25 21 التكرار

 عالية 1.12 3.94
3 

% 35.6 42.4 8.5 8.5 5.1  

 عالية 1.12 3.62 3 8 10 25 13 التكرار 25
5 

% 22 42.4 16.9 13.6 5.1  
   0.72 3.83    العام المتوسط  

 SPSSمخرجات : من إعداد الباحثة بالاعتماد  المصدر

مو من منظور لبعد النالمجمع محل الدراسة  أدا  آرا  أفراد عينة الدراسة حول الجدول أعلاه يووح 
ستة ، وقد تم استطلاع آرا  المبحوثين في هذا الجانب من خلال والتعلم لبطاقة الأدا  المتوازن المستدام

بأن الانحراف المعياري المبينة في الجدول، بحيث تبين  وتحليلها بالاعتماد على الأدوات الإحصاجية عبارات
تت جا  وعيف وأن درجة التجانس وهذا يدل على أن التش 1.24و  0.61لجميع العبارات محصور بين 

 والتقارب في إجابات المبحوثين عالية جدا.
التي تنص على أن العاملين بالمؤسسة يخوعون  20كما نلاحظ من خلال نتاج  الجدول أن العبارة رقم  

وانحراف  4.13إلى برام  تدريبية تتماشى مع احتياجاتهم الوظيفية، احتلت المرتبة الأولى بمتوسط حسابي 
التي مفادها أن عدد العمال بالمؤسسة يزداد تماشيا مع توسع نشاطها  22، بينما العبارة رقم 0.97معياري 

التي تنص  24، أما العبارة 0.61وانحراف معياري بلغ  4.06جا ت في المرتبة الثانية بمتوسط حسابي 
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فقد لسلامة المهنية، على أن عدد حوادث العمل بالمؤسسة في انخفاض ملحوظ نتيجة تطبيق معايير ا
 21، تليها في الترتيب العبارة رقم 1.12وانحراف معياري  3.94إحتلت المرتبة الثالثة بمتوسط حسابي بلغ 

التي مفادها أن المؤسسة تعتمد على نظام حوافز متنوع مادي ومعنوي يرتبط مباشرة بإنتاجية العامل، حيث 
فقد جا ت  25، أما العبارة رقم 1.10انحراف معياري و  3.81جا ت الرابعة في الترتيب بمتوسط حسابي 

في المرتبة الخامسة حيث تنص على أن المؤسسة تعتمد على نظام مرن للأجور يتغير مع تغير قدرات 
، وفي الأخير وفي المرتبة 1.12والإنحراف المعياري  3.62وكفا ة العمال، وقد بلغ متوسطها الحسابي 

العمال على الإبداع من خلال تخصيص التي مفادها أن المؤسسة تشجع  23السادسة جا ت العبارة رقم 
 . 1.24وانحرافها المعياري  3.40ميزانية معتبرة للبحث والتطوير أين بلغ متوسطها الحسابي 

 :لبطاقة الأداء المتوازن المستدام والاجتماعيإجابات أفراد العينة حول البعد البيئي تحليل نتائج  -5

 لبعد البيئي والإجتماعينتائج إجابات المبحوثين حول ا :(36الجدول  رقم )

 الفقرة
موافق  التكرار

 بشدة
غير  محايد موافق

 موافق

غير 
موافق 
 بشدة

المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

درجة 
 الموافقة

 الترتيب

% 
 

26 
 0 12 16 21 10 التكرار

 عالية 1.00 3.49
6 

% 16.9 35.6 27.1 20.3 0  

 عالية 1.05 3.57 0 13 11 23 12 التكرار 27
5 

% 20.3 39.0 18.6 22.0 0  

28 
 0 8 10 25 .16 التكرار

 عالية 0.98 3.83
4 

% 27.1 42.4 16.9 13.6 0  

 عالية 1.08 3.49 2 11 12 24 10 التكرار 29
6 

% 16.9 40.7 20.3 18.6 3.4  

30 
 0 1 11 35 12 التكرار

 عالية 0.68 3.98
3 

% 20.3 59.3 18.6 1.7 0  

 عالية 0.99 4.03 3 2 4 31 19 التكرار 31
2 

% 3.2 52.5 6.8 3.4 1.7  

32 
 5 20 4 17 13 التكرار

 متوسطة 1.35 3.22
7 

% 22.0 28.8 6.8 33.8 8.5  

33 
 0 3 7 32 17 التكرار

 عالية 0.78 4.06
1 

% 28.8 54.2 11.9 5.1 0  
   0.50 3.71    العام المتوسط  

 SPSSمخرجات : من إعداد الباحثة بالاعتماد  المصدر
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البعد من منظور المجمع محل الدراسة  أدا  آرا  أفراد عينة الدراسة حول الجدول أعلاه نتاج  تعكس 
في هذا الجانب من  ، وقد تم استطلاع آرا  المبحوثينلبطاقة الأدا  المتوازن المستدام البيجي والاجتماعي

ويتوح لنا من خلال المبينة في الجدول،  وتحليلها بالاعتماد على الأدوات الإحصاجية عبارات ثمانيةخلال 
وهذا يدل على أن التشتت  1.35و  0.68أن الانحراف المعياري لجميع العبارات محصور بين الجدول 

 ن عالية جدا.جا  وعيف وأن درجة التجانس والتقارب في إجابات المبحوثي
جا ت في المرتبة الأولى حيث تنص على أن العلاقات  33نلاحظ من خلال الجدول أن العبارة رقم  

العامة تلعب دورا كبيرا في تكوين موقف إيجابي إتجاه منتجات وعلامة المؤسسة، وقد بلغ متوسط حسابها 
الثانية حيث تنص على أن المؤسسة في المرتبة  31، تليها العبارة رقم 0.78والإنحراف المعياري  4.06

تقدم المساعدات والتبرعات في إطار النشاطات الإجتماعية التي تقوم بها، وقد قدر متوسطها الحسابي 
"تتوافق رسالة المنظمة وأهدافها مع  30، تليها في الترتيب العبارة رقم 0.99والإنحراف المعياري  4.03

، 0.68وانحراف معياري  3.98رتبة الثالثة بمتوسط حسابي بلغ تقاليد وقيم المجتمع"، حيث جا ت في الم
"تدعم المؤسسة القوانين المتعلقة بحماية البيجة وتعمل على تطبيقها"،  28ثم في المرتبة الرابعة العبارة رقم 

 27للعبارة رقم  المرتبة الخامسة فكانت ، أما0.98انحراف معياري قدر ب و  3.83بمتوسط حسابي بلغ 
لمؤسسة بإعادة تدوير الفولات الناتجة عن العمليات الإنتاجية واستغلالها من جديد"، بمتوسط "تقوم ا

، 29و 26، وفي المرتبة السادسة جا ت بالتساوي للعبارتين 1.05وانحراف معياري  3.57حسابي بلغ 
المؤسسة منتجات  "تنت  29"تعى المؤسسة إلى ترشيد استهلاكها للكهربا  والغاز"، العبارة  26العبارة رقم 

"تقوم المؤسسة  32، وفي الأخير احتلت العبارة 3.49صديقة للبيجة"، حيث بلغ المتوسط الحسابي لكل منها 
وانحراف  3.22باستخدام الطاقات المتجددة في نشاطها" المركز السابع في الترتيب بمتوسط حسابي بلغ 

  .  1.35معياري يساوي 
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 الدراسة فرضياتواختبار  الإحصائيوذج الث:  عرض النمالمبحث الث

آراجهم حول واقع التغيير الإستراتيجي بمجمع  واستطلاعبعد عرض وتحليل نتاج  خصاجص عينة الدراسة 
عمر بن عمر، بالإوافة إلى دراسة أدا  المجمع من منظور الأبعاد الخمسة لبطاقة الأدا  المتوازن المستدام، 

يل نموذج الدراسة لرجيسي والنماذج الفرعية للدراسة، ثم القيام باختبار تحلسوف نقوم في هذا المبحث بعرض و 
  الفرويات بد ا بالفروية الرجيسية ثم الفرويات الفرعية. 

 يالرئيس نموذج الدراسة : عرضالأولالمطلب 
راسة والمتمثلة في التغيير بين متغيرات الد الإحصاجيةيقوم نموذج هذه الدراسة على العلاقة   

  ستراتيجي كمتغير مستقل والأدا  مقاسا بأبعاد بطاقة الأدا  المتوازن المستدام كمتغير تابع. الإ
املات الارتباط و التحديد، من خلال تحديد مع على آرا  عينة الدراسة وذلك ويبنى نموذج الدراسة بنا  

 و تقدير معلمات النموذج.
 : هذج الدراسة من عدمه مفادها أنوعليه فإن قاعدة القرار التي تحكم على صلاحية نمو 

 إذا كان معامل الإرتباط أكبر تماما من الصفر فإنه هناك علاقة إرتباط موجبة؛
ذا كان معامل الإرتباط أقل تماما من الصفر فإنه هناك علاقة إرتباط ولكن سالبة؛  وا 

ذا كان معامل الإرتباط يساوي الصفر فإنه لاتوجد علاقة إرتباط.     وا 
 :رتباط و التحديدمعامل الا -1

التغيير الإستراتيجي و المتغير التابع معاملا الارتباط و التحديد بين المتغير المستقل  يعرض الجدول الموالي
 .أدا  المؤسسة

 (01)النموذج الارتباط و التحديد لنموذج الدراسة  ملا(: مع37الجدول رقم )
 معامل التحديد  R معامل الارتباط رقم النموذج

2
R الخطأ قيمة 

01 0.604 0.365 0.341 
 SPSSمخرجات بالاعتماد  الباحثة: من إعداد  المصدر

أن هناك إرتباط موجب وقوي بين التغيير الإستراتيجي وأدا  المؤسسة  نلاحظ من خلال نتاج  الجدول 
 .0.365، ومعامل التحديد 0.604اط حيث بلغت قيمة معامل الإرتب
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 لإستراتيجي والأداء:التغيير انموذج العلاقة بين  -2
، (X)التغيير الإستراتيجيسنعرض في هذا الجانب نموذجا خطيا يبين العلاقة بين المتغير المستقل  

 :كون شكل النموذج إحصاجيا كما يلي، وي (Y)بأبعاده الخمسة مجتمعة  المؤسسة أدا والمتغير التابع 
Y= α + βX + e  

 يمثل مقدار الخطأ العشواجي  eبحيث 
 الأداءو  التغيير الإستراتيجينموذج العلاقة بين (: 38ل رقم )الجدو

 α β 
  sigمستوى الدلالة t القيمة  sigمستوى الدلالة t القيمة رقم النموذج

01 1.535 3.636 0.000 0.604 5.724 0.000 
 SPSSمخرجات بالاعتماد  الباحثة: من إعداد  المصدر

الجدولية، ومستوى الدلالة بلغ  Tأكبر من قيمة المحسوبة  T أن قيمة نلاحظ من خلال الجدول أعلاه 
، وهذا يدل على أن معلمات النموذج ذات معنوية، وأن هذا 0.05وهو أقل من مستوى المعنوية  0.000

المتغير و  تيجي(االتغيير الإستر مستويات  ، وبالتالي هناك أثر بين المتغير المستقل )للاستخدامالنموذج صالح 
 (، ويصبح النموذج كالتالي:بأبعاده الخمسة ككتلة لأدا ا) التابع

 
 

 لدراسةل النماذج الجزئيةعرض : المطلب الثاني 

 هذا المطلب سوف نقوم بعض النماذج لجزجية للدراسة والتي تم تقسيمها إلى خمسة نماذج كما يلي:  من خلال
 دام:تلأداء المتوازن المسالبعد المالي لبطاقة ا و التغيير الاستراتيجيقة بين نموذج العلا -1

على آرا  عينة الدراسة وذلك من خلال تحديد معاملات  بالإعتماد نموذج الدراسة الجزجي يتم بنا  
التحديد، و تقدير معلمات النموذج بين التغيير الإستراتيجي بمختلف مستوياته، والبعد المالي لبطاقة الارتباط و 

 الأدا  المتوازن.
 تحديدمعامل الارتباط و ال -أ

التغيير الاستراتيجي(، مستويات  ) معاملا الارتباط و التحديد بين المتغير المستقل يعرض الجدول الموالي
 (.البعد المالي) والمتغير التابع

 

Y= 1.535 + 0.604 X + e 
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 (02(: معامل الارتباط و التحديد )النموذج 39الجدول رقم )
 معامل التحديد R  معامل الارتباط رقم النموذج

2
R قيمة الخطأ 

02 0.318 0.101 0.517 
 SPSSمخرجات : من إعداد الباحثة بالاعتماد  المصدر

التغيير الإستراتيجي بمختلف  بين من خلال الجدول أعلاه، نلاحظ أن هناك ارتباط موجب و قوي 
المقدرة ب  Rما تعكسه قيمة معامل الارتباط  مستوياته والبعد المالي لبطاقة الأدا  المتوازن المستدام، وهو

 . 0.101 بلغ الذي  2Rمعامل التحديد، و 80.31

 :البعد المالي و التغيير الاستراتيجينموذج العلاقة بين -ب
، (X)التغيير الإستراتيجيسنعرض في هذا الجانب نموذجا خطيا يبين العلاقة بين المتغير المستقل  

 ل النموذج إحصاجيا من الشكل:، ويكون شك(Y)البعد المالي لبطاقة الأدا  المتوازن المستدام  والمتغير التابع
Y= α + βX + e  

 يمثل مقدار الخطأ العشواجي eحيث 
 والبعد المالي نموذج العلاقة بين التغيير الاستراتيجي(: 40الجدول رقم )

 α β 
 sigمستوى الدلالة t القيمة sigمستوى الدلالة t القيمة رقم النموذج

03 2.301 3.602 0.001 0.318 2.533 0.014 
 SPSSمخرجات : من إعداد الباحثة بالاعتماد  لمصدرا

المحسوبة والتي  Tنلاحظ من خلال الجدول أعلاه أن معلمات النموذج ذات معنوية، وهذا ما تثبته قيمة  
، وعليه فإن هناك 0.05 من مستوى المعنوية أقلقيمة مستوى الدلالة  أن إلى، بالإوافة  الجدولية Tفاقت قيمة 

النموذج التغيير الإستراتيجي( و المتغير التابع )البعد المالي( وبالتالي فإن مستويات  ر المستقل )أثر بين المتغي
 كالتالي:وهو صالح للاستخدام، 

 
 
 
 
 

 

Y = 2.301+ 0.318 X + e 
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 لبطاقة الأداء المتوازن المستدام: بعد الزبائن و التغيير الاستراتيجي نموذج العلاقة بين -2
عينة الدراسة وذلك من خلال تحديد معاملات الارتباط و على آرا   يبنى نموذج الدراسة الجزجي بنا  

لبطاقة الأدا   الإستراتيجي بمختلف مستوياته، وبعد الزباجنالتحديد، و تقدير معلمات النموذج بين التغيير 
 .المستدام المتوازن

 معامل الارتباط و التحديد -أ

ستقل )التغيير الاستراتيجي(، والمتغير يعرض الجدول الموالي معاملا الارتباط و التحديد بين المتغير الم
 (.بعد الزباجنالتابع )

 (03امل الارتباط و التحديد )النموذج (: مع41الجدول رقم )
 معامل التحديد  R  معامل الارتباط النموذجرقم 

2
R قيمة الخطأ 

03 0.494 0.244 0.460 
 SPSSمخرجات : من إعداد الباحثة بالاعتماد  المصدر

التغيير الإستراتيجي بمختلف  تبني دول أعلاه، نلاحظ أن هناك ارتباط موجب و قوي بينمن خلال الج 
معامل و  ،0.494المقدرة ب  R، وهذا ما تعكسه قيمة معامل الارتباط مستوياته والأدا  من منظور بعد الزباجن

  . 0.244 الذي بلغ  2Rالتحديد

 نالزبائبعد و  التغيير الاستراتيجي نموذج العلاقة بين -ب
، (X) التغيير الإستراتيجيسنعرض في هذا الجانب نموذجا خطيا يبين العلاقة بين المتغير المستقل  

 ، ويكون شكل النموذج إحصاجيا من الشكل:(Y) بعد الزباجنوالمتغير التابع 
Y= α + βX + e  

 يمثل مقدار الخطأ العشواجي  eبحيث 
 بعد الزبائن ستراتيجيالتغيير الا نموذج العلاقة بين(: 42الجدول رقم )

 α β 
 sigمستوى الدلالة t القيمة sigمستوى الدلالة t القيمة رقم النموذج

03 1.679 2.954 0.005 0.636 4.294 0.000 
 SPSSمخرجات : من إعداد الباحثة بالاعتماد  المصدر
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المحسوبة  Tة نلاحظ من خلال الجدول أعلاه أن معلمات النموذج ذات معنوية، وهذا ما تثبته قيم 
، وبهذا يمكن القول أن 0.05 قل من مستوى المعنويةأن مستوى الدلالة أ إلىمقارنة بالجدولية، بالإوافة 

 النموذج صالح للاستخدام، وبالتالي هناك أثر بين المتغير المستقل و المتغير التابع، ويصبح النموذج كالتالي:

 
 

 وبعد العمليات الداخلية لبطاقة الأداة المتوازن المستدام: بين التغيير الاستراتيجيبين نموذج العلاقة  -3
على آرا  عينة الدراسة وذلك من خلال تحديد معاملات الارتباط و  يبنى نموذج الدراسة الجزجي بنا  

التحديد، و تقدير معلمات النموذج بين التغيير الإستراتيجي بمختلف مستوياته، وبعد العمليات الداخلية لبطاقة 
 .المستدام ا  المتوازنالأد

 معامل الارتباط و التحديد -أ
و التحديد بين المتغير المستقل والمتمثل في التغيير الإستراتيجي  الارتباط تمعاملا يعرض الجدول الموالي

 .بمختلف مستوياته و المتغير التابع والمتمثل في بعد العمليات الداخلية لبطاقة الأدا  المتوازن المستدام

 (04امل الارتباط و التحديد )النموذج (: مع43) الجدول رقم
 معامل التحديد R  معامل الارتباط النموذجرقم 

2
R قيمة الخطأ 

04 0.432 0.186 0.517 
 SPSSمخرجات : من إعداد الباحثة بالاعتماد  المصدر

ي بمختلف من خلال الجدول أعلاه، نلاحظ أن هناك ارتباط موجب و قوي بين تبني التغيير الإستراتيج 
 ،0.432المقدرة ب  R، وهذا ما تعكسه قيمة معامل الارتباط العمليات الداخليةمستوياته والأدا  من منظور بعد 

  . 0.186 الذي بلغ  2Rمعامل التحديدو 

 وبعد العمليات الداخلية: نموذج العلاقة بين التغيير الاستراتيجي -ب
، (X)التغيير الإستراتيجيين المتغير المستقل سنعرض في هذا الجانب نموذجا خطيا يبين العلاقة ب 

 ، ويكون شكل النموذج إحصاجيا من الشكل:(Y)بعد العمليات الداخليةوالمتغير التابع 
Y= α + βX + e  

 يمثل مقدار الخطأ العشواجي  eبحيث 
 

Y= 1.679+ 0.636 X + e 
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 وبعد العمليات الداخلية نموذج العلاقة بين التغيير الاستراتيجي(: 44الجدول رقم )
 α β 
 sigمستوى الدلالة t القيمة sigمستوى الدلالة t القيمة قم النموذجر 

04 1.881 2.943 0.005 0.432 3.612 0.001 
 SPSSمخرجات : من إعداد الباحثة بالاعتماد  المصدر

المحسوبة  Tنلاحظ من خلال الجدول أعلاه أن معلمات النموذج ذات معنوية، وهذا ما تثبته قيمة  
، وبهذا يمكن القول أن 0.05قل من مستوى المعنوية ، بالإوافة إلى أن مستوى الدلالة أرنة بالجدوليةمقا

و  ممثلا بمستويات التغيير الإستراتيجي النموذج صالح للاستخدام، وبالتالي هناك أثر بين المتغير المستقل
 ، ويصبح النموذج كالتالي:بعد العمليات الداخلية المتغير التابع

 
 

  وبعد النمو والتعلم لبطاقة الأداء المتوازن المستدام: بين التغيير الاستراتيجي نموذج العلاقة -4
على آرا  عينة الدراسة وذلك من خلال تحديد معاملات الارتباط و  يبنى نموذج الدراسة الجزجي بنا  

لتعلم لبطاقة الأدا  التحديد، و تقدير معلمات النموذج بين التغيير الإستراتيجي بمختلف مستوياته، وبعد النمو وا
 .المستدام المتوازن

 معامل الارتباط و التحديد -أ
 )التغيير الاستراتيجي(، والمتغير التابع معاملا الارتباط و التحديد بين المتغير المستقل يعرض الجدول الموالي

  .(والتعلم النمو)بعد  
 (05امل الارتباط و التحديد )النموذج (: مع45الجدول رقم )

 قيمة الخطأ 2R معامل التحديد   R  معامل الارتباط ذجالنمو  رقم
05 0.590 0.348 0.594 

 SPSSمخرجات : من إعداد الباحثة بالاعتماد  المصدر

وهذا يدل على أن هناك  0.590نلاحظ من خلال معطيات الجدول أن قيمة معامل الإرتباط بلغت  
أدا  المؤسسة من منظور النمو والتعلم، أما قيمة معامل إرتباط موجب وقوي بين مستويات التغيير الإستراتيجي و 

 وهي دليل على وجود تأثير موجب بين المتغيرين السابقين.  0.348التحديد فقد بلغت 

  

Y= 1.881 + 0.432 X + e 
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 :وبعد النمو والتعلم التغيير الاستراتيجيبين نموذج العلاقة  -ب
ستويات التغيير الإستراتيجي مسنعرض في هذا الجانب نموذجا خطيا يبين العلاقة بين المتغير المستقل  

(X) بعد النمو والتعلم ، والمتغير التابع(Y):ويكون شكل النموذج إحصاجيا من الشكل ، 
Y= α + βX + e  

 يمثل مقدار الخطأ العشواجي  eبحيث 
 وبعد النمو والتعلم نموذج العلاقة بين التغيير الاستراتيجي(: 46الجدول رقم )

 α β 
 sigمستوى الدلالة t القيمة sigمستوى الدلالة t القيمة رقم النموذج

01 -0.187 -0.255 0.799 0.590 5.510 0.000 
 SPSSمخرجات : من إعداد الباحثة بالاعتماد  المصدر

المحسوبة  Tنلاحظ من خلال الجدول أعلاه أن معلمات النموذج ذات معنوية، وهذا ما تثبته قيمة  
، وبهذا يمكن القول أن 0.05من مستوى المعنوية  الأقليمة مستوى الدلالة ق إلىمقارنة بالجدولية، بالإوافة 

، ويصبح مستويات التغيير الإستراتيجي و بعد النمو والتعلمالنموذج صالح للاستخدام، وبالتالي هناك أثر بين 
 النموذج كالتالي:

 
 
  ة الأداء المتوازن المستدام: لبطاق والاجتماعيوالبعد البيئي  التغيير الاستراتيجي نموذج العلاقة بين -5

على آرا  عينة الدراسة وذلك من خلال تحديد معاملات الارتباط و  يبنى نموذج الدراسة الجزجي بنا  
التحديد، و تقدير معلمات النموذج بين التغيير الإستراتيجي بمختلف مستوياته، والبعد البيجي والاجتماعي لبطاقة 

 الأدا  المتوازن المستدام.
 مل الارتباط و التحديدمعا -أ

التغيير مستويات  ) ( معاملا الارتباط و التحديد بين المتغير المستقل35-4يعرض الجدول الموالي )
  .(الاجتماعيو  البيجي )البعدوالمتغير التابع  (،الاستراتيجي

 
 
 

Y= - 0.187 + 0.590 X + e 
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 (06امل الارتباط و التحديد )النموذج (: مع47الجدول رقم )
 قيمة الخطأ 2R معامل التحديد R  معامل الارتباط النموذج رقم

06 0.393 0.154 0.466 
 SPSSمخرجات : من إعداد الباحثة بالاعتماد  المصدر

وهذا يدل على أن هناك  0.393بلغت  الارتباطنلاحظ من خلال معطيات الجدول أن قيمة معامل  
، أما قيمة البيجي والإجتماعي ظورمنالإرتباط موجب وقوي بين مستويات التغيير الإستراتيجي وأدا  المؤسسة من 

 .نوهي دليل على وجود تأثير موجب بين المتغيري 0.154معامل التحديد فقد بلغت 

 والبعد البيئي والإجتماعي: التغيير الاستراتيجي بين نموذج العلاقة -ب
راتيجي مستويات التغيير الإستسنعرض في هذا الجانب نموذجا خطيا يبين العلاقة بين المتغير المستقل  

(X) البعد البيجي والاجتماعي ، والمتغير التابع(Y):ويكون شكل النموذج إحصاجيا من الشكل ، 
Y= α + βX + e  

 يمثل مقدار الخطأ العشواجي  eحيث
 والبعد البيئي والإجتماعي التغيير الاستراتيجينموذج العلاقة بين (: 48الجدول رقم )

 α β 
 sigمستوى الدلالة t القيمة sigلالةمستوى الد t القيمة رقم النموذج

01 1.868 3.245 0.002 0.393 3.222 0.002 
 SPSSمخرجات : من إعداد الباحثة بالاعتماد  المصدر

المحسوبة مقارنة  Tنلاحظ من خلال الجدول أعلاه أن معلمات النموذج ذات معنوية، وهذا ما تثبته قيمة 
، وبهذا يمكن القول أن النموذج 0.05من مستوى المعنوية  أقللة مستوى الدلا أن إلىبالجدولية، بالإوافة 

، ويصبح مستويات التغيير الإستراتيجي والبعد البيجي والاجتماعيصالح للاستخدام، وبالتالي هناك أثر بين 
 النموذج كالتالي:

  
 

 
 
 

Y= 1.868 + 0.393 X + e 
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 الفرضية الرئيسة: اختبار الثالثالمطلب  
لاختبار فرويات  T simple test البسطةللعينة  Tاختبار  تم استخدام SPSS بالاعتماد على برنام  
 انطلاقا من آرا  عينة الدراسة، وذلك بنا ا على قاعدة القرار التي تأخذ حالتين هما: الدراسة
 فهذا يدل على عدم 0.05مستوى الدلالة أكبر تماما من مستوى المعنوية  حالة الرفض: إذا كانت قيمة ،

 وجود تأثير؛

 :فهذا يدل على وجود تأثير؛0.05مستوى المعنوية  مستوى الدلالة أقل من إذا كانت قيمة  حالة لقبول ، 

   وفق الشكل التالي: صياغة الفروية الرجيسية للدراسة بنا ا على ذلك تم 
  0الفرضية الصفريةH :يير الإستراتيجي على أدا  مجمع عمر بن لا يوجد تأثير ذو دلالة إحصاجية للتغ

 بطاقة الأدا  المتوازن المستدام. من منظور عمر

  1الفرضية البديلةH :  مجمع عمر بن عمريوجد تأثير ذو دلالة إحصاجية للتغيير الإستراتيجي على أدا 
 من منظور بطاقة الأدا  المتوازن المستدام.

 وية الرجيسية للدراسة:لي يمكن توويح نتاج  إختبار الفر من خلال الجدول التا
 الرئيسةنتائج اختبار الفرضية (: 49الجدول رقم )

درجة  tقيمة  الفرضية
 الحرية

المتوسط 
 الحسابي

 مستوى الدلالة

sig 

ة للتغيير يوجد تأثير ذو دلالة إحصاجي
 الإستراتيجي على أدا  مجمع عمر بن عمر
 من منظور بطاقة الأدا  المتوازن المستدام.

71.847 58 3.814 0.000 

 SPSSمخرجات لاعتماد با الباحثة: من إعداد  المصدر

، 0.000ومستوى الدلالة  58عند درجة الحرية  71.847بلغت  Tتشير نتاج  الجدول أعلاه أن قيمة  
، وبالتالي نرفض الفروية الصفرية ونقبل 0.05ونلاحظ أن مستوى الدلالة هو أقل من مستوى المعنوية 

من  ة للتغيير الإستراتيجي على أدا  مجمع عمر بن عمرصاجييوجد تأثير ذو دلالة إحالفروية البديلة التي مفادها أنه: "
 ."منظور بطاقة الأدا  المتوازن المستدام

 الفرعية ات: اختبار الفرضيالمطلب الرابع
و المبنية أساسا على أرا  عينة الدراية، ومن خلال استخدام اختبار  SPSSبالاعتماد على نتاج  برنام  

سوف نقوم في ما يلي عرض نتاج  إختبار الفرويات ، %5توى المعنوية ستيودنت للعينة البسيطة عند مس
 الفرعية.
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 :الأولىالفرعية الفرضية  -1
 0 الفروية الصفريةH: مجمع عمر بن عمريوجد أثر ذو دلالة إحصاجية للتغيير الإستراتيجي على أدا   لا 

 من المنظور المالي؛

  1الفروية البديلةH: من  مجمع عمر بن عمرتغيير الإستراتيجي على أدا  يوجد أثر ذو دلالة إحصاجية لل
 المنظور المالي؛

 الفرعية الاولى(: نتائج اختبار الفرضية 50الجدول رقم )

 tقيمة  الفرضية
درجة 
 الحرية

المتوسط 
 الحسابي

 مستوى الدلالة

sig 

يوجد أثر ذو دلالة إحصاجية للتغيير 
مجمع عمر الإستراتيجي على أدا  

 ور المالي؛من المنظ بن عمر
55.530 58 3.90 0.000 

 SPSSمخرجات بالاعتماد  الباحثة: من إعداد  المصدر

 0.000ومستوى الدلالة  58عند درجة الحرية  55.530بلغت  Tأن قيمة  ظ من خلال نتاج  الجدولنلاح
ر ذو دلالة يوجد أثوبالتالي فإن الفروية البديلة التي تنص على أنه "  0.05وهو أقل من مستوى المعنوية 

"، محققة ومقبولة، أما الفروية من المنظور المالي مجمع عمر بن عمرإحصاجية للتغيير الإستراتيجي على أدا  
 الصفرية فهي مرفووة.

 :الثانيةالفرضية الفرعية  -2
  0الفروية الصفريةH: مجمع عمر بن يوجد أثر ذو دلالة إحصاجية للتغيير الإستراتيجي على أدا   لا

 ور الزباجن؛من منظ عمر

  1الفروية البديلةH:   من  مجمع عمر بن عمريوجد أثر ذو دلالة إحصاجية للتغيير الإستراتيجي على أدا
 منظور الزباجن؛

 الفرعية الثانية(: نتائج اختبار الفرضية 51الجدول رقم )

درجة  tقيمة  الفرضية
 الحرية

المتوسط 
 الحسابي

 مستوى الدلالة

sig 

حصاجية للتغيير يوجد أثر ذو دلالة إ
مجمع عمر بن الإستراتيجي على أدا  

 من منظور الزباجن عمر

 

60.087 58 4.10 0.000 

 SPSS مخرجاتبالاعتماد  الباحثة: من إعداد  المصدر
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أقل من مستوى  وهي 0.000بلغت  ى الدلالةلجدول أعلاه، نلاحظ أن قيمة مستو من خلال نتاج  ا  
يوجد أثر ذو أنه "  التي مفادها 1Hالفروية البديلة  ونقبل، 0Hالفروية العدمية  نرفض، وبالتالي  0.05 المعنوية

 ".من منظور الزباجن مجمع عمر بن عمردلالة إحصاجية للتغيير الإستراتيجي على أدا  

 :الثالثةالفرضية الفرعية  -3
 0H: من منظور  مجمع عمر بن عمريوجد أثر ذو دلالة إحصاجية للتغيير الإستراتيجي على أدا   لا

 العمليات الداخلية؛

 1H:   من منظور العمليات  مجمع عمر بن عمريوجد أثر ذو دلالة إحصاجية للتغيير الإستراتيجي على أدا
 الداخلية؛

 (: نتائج اختبار الفرضية الفرعية الثالثة52الجدول رقم )

درجة  tقيمة  الفرضية
 الحرية

المتوسط 
 الحسابي

مستوى 
 sig الدلالة

  ذو دلالة إحصاجية للتغيير يوجد أثر
مجمع عمر بن الإستراتيجي على أدا  

 من منظور العمليات الداخلية؛ عمر
56.412 58 4.177 0.000 

 SPSS مخرجات: من إعداد الباحثة بالاعتماد  المصدر

، 0.000ومستوى الدلالة  58عند درجة الحرية  56.412بلغت  Tتشير نتاج  الجدول أعلاه أن قيمة 
، وبالتالي نرفض الفروية الصفرية ونقبل 0.05ن مستوى الدلالة هو أقل من مستوى المعنوية ونلاحظ أ

مجمع عمر بن يوجد أثر ذو دلالة إحصاجية للتغيير الإستراتيجي على أدا   الفروية البديلة التي مفادها أنه: "
  ".من منظور العمليات الداخلية عمر

 :الرابعةالفرضية الفرعية  -4
 H0:  من منظور  مجمع عمر بن عمرأثر ذو دلالة إحصاجية للتغيير الإستراتيجي على أدا  يوجد لا

 النمو والتعلم؛

 H1:   من منظور النمو  مجمع عمر بن عمريوجد أثر ذو دلالة إحصاجية للتغيير الإستراتيجي على أدا
 والتعلم؛
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 الفرعية الرابعة(: نتائج اختبار الفرضية 53الجدول رقم )

 tمة قي الفرضية
درجة 
 الحرية

المتوسط 
 الحسابي

 مستوى الدلالة

sig 

يوجد أثر ذو دلالة إحصاجية للتغيير 
مجمع عمر بن الإستراتيجي على أدا  

 من منظور النمو والتعلم؛ عمر
40.384 58 3.833 0.000 

 SPSSمخرجات : من إعداد الباحثة بالاعتماد  المصدر

، 0.000ومستوى الدلالة  58عند درجة الحرية  40.384ت بلغ Tتشير نتاج  الجدول أعلاه أن قيمة  
، وبالتالي نرفض الفروية الصفرية ونقبل 0.05ونلاحظ أن مستوى الدلالة هو أقل من مستوى المعنوية 

مجمع عمر بن يوجد أثر ذو دلالة إحصاجية للتغيير الإستراتيجي على أدا  الفروية البديلة التي مفادها أنه: " 
   ".النمو والتعلممن منظور  عمر

 :الخامسةالفرضية الفرعية  -5
 0H:  ر من المنظور  مجمع عمر بن عمريوجد أثر ذو دلالة إحصاجية للتغيير الإستراتيجي على أدا  لا

 .والاجتماعيالبيجي 

 1H :  ر من المنظور  مجمع عمر بن عمريوجد أثر ذو دلالة إحصاجية للتغيير الإستراتيجي على أدا
 .عيوالاجتماالبيجي 

 الخامسة الفرعية (: نتائج اختبار الفرضية54)الجدول رقم
 sig مستوى الدلالة المتوسط الحسابي درجة الحرية tقيمة  الفرضية

يوجد أثر ذو دلالة إحصاجية للتغيير 
مجمع عمر الإستراتيجي على أدا  

ر من المنظور البيجي  بن عمر
 .والاجتماعي

56.763 58 3.711 0.000 

 SPSSمخرجات إعداد الباحثة بالاعتماد  : من المصدر

، 0.000ومستوى الدلالة  58عند درجة الحرية  56763بلغت  Tتشير نتاج  الجدول أعلاه أن قيمة  
، وبالتالي نرفض الفروية الصفرية ونقبل 0.05ونلاحظ أن مستوى الدلالة هو أقل من مستوى المعنوية 

مجمع عمر بن ثر ذو دلالة إحصاجية للتغيير الإستراتيجي على أدا  يوجد أالفروية البديلة التي مفادها أنه: " 
 ".والاجتماعير من المنظور البيجي  عمر
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 المبحث الثالث: تحليل ومناقشة النتائج     
من خلال هذا المبحث سوف نقوم بتحليل النتاج  المتوصل إليها في الدراسة الميدانية والتي كان الهدف  

وذلك من  ر التغيير الإستراتيجي على الأدا  من منظور بطاقة الأدا  المتوازن المستدام،منها إبراز مدى تأثي
خلال الوقوف على الأسباب التي أدت إلى الحصول على هذه النتاج  التي تعكس الممارسات الميدانية لمجمع 

  عمر بن عمر ومقارنتها مع نتاج  الدراسات السابقة.

 المجمع محل الدراسةب قع التغيير الإستراتيجيتائج واالمطلب الأول: تحليل ن 
من خلال عرض النتاج  التي تحصلنا عليها بنا ا على آرا  أفراد عينة الدراسة حول مدى تبني التغيير 

الإستراتيجي بمختلف مستوياته من قبل المجمع محل الدراسة، لا حظنا أن هناك إجماع من قبل المبحوثين على 
تيجية على أرض الواقع قامت بها كلا المؤسستين محل الدراسة التابعتين لمجمع عمر بن أنه يوجد تغييرات إسترا

أي أن  وحسب النتاج  المتحصل عليها فقد جا  التغيير الإستراتيجي المحدود في المرتبة الأولى عمر،
جية، ثم في المؤسستنين لم تغيرا مجال نشاطيهما وبقيتا تعملان في نفس القطاع وهو قطاع الصناعات الغذا

   المرتبة الثانية جا  التغيير الإستراتيجي الروتيني يليه التغيير الإستراتيجي الجذري ثم إعادة التوجه الإستراتيجي،  

بعد عرض هذه النتاج  على المشرف الميداني بكل من مؤسسة عمر بن عمر للمصبرات الغذاجية،  
أبرز التغييرات  أن لنتاج  حيث توصلنا إلىومؤسسة مطاحن عمر بن عمر، تم التأكد من صحة هذه ا

 في ما يلي:   هي تغييرات إستراتيجية محدودة، وتتمثل الإستراتيجية التي تمت على مستوى كلا المؤسستين

 بالنسبة لمؤسسة عمر بن عمر للمصبرات الغذائية: -1

مجال نشاطاتهم أين قاموا تتطلع المسؤولين بها إلى توسيع  1984بعد إنشا  وحدة المصبرات الغذاجية في سنة 
عدة وحدات صناعية للمصبرات الغذاجية عبر عدة ولايات من الوطن، ومن خلال الجدول الموالي يمكن بإنشا  

 عرض التوسعات والتغييرات الإستراتيجية التي قامت بها مؤسسة عمر بن عمر للمصبرات الغذاجية. 
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 ر(: فروع مؤسسة مصبرات عمر بن عم55الجدول رقم )
 إختصاص النشاط عدد العمال تاريخ الإنشاء الموقع الفرع

المديرية العامة 
لمؤسسة عمر بن عمر 

 للمصبرات الغذائية

بلدية بوعاتي محمود 
 ولاية قالمة

 الإدارة  عامل 116 2017

وحدة المصبرات 
 الغذائية

بلدية بوعاتي محمود 
 ولاية قالمة

1984 
 
 

معجون الطماطم،  عامل 323
مربى الهريسة، 

المشمش؛ صلصة 
 الطماطم

وحدة المصبرات 
 الغذائية

بلدية الفجوج ولاية 
 قالمة

 معجون الطماطم عامل 179 2008

وحدة المصبرات 
 الغذائية

بلدية بومعيزة ولاية 
 سكيكدة

 معجون الطماطم عامل 122 2011

وحدة المصبرات 
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 المسيلة

مش مربى المش عامل 80 2014
 والفرولة والتين

بلدية الفجوج ولاية  وحدة إنتاج التوابل
 قالمة

 التوابل الغذاجية عامل 20 2015

وحدة المصبرات 
 الغذائية

بلدية مسعد ولاية 
 الجلفة

 مربى المشمش عامل 60 2016

وحدة المصبرات 
 الغذائية

بلدية عين بن بيوا  
 ولاية قالمة

 معجون الطماطم عامل 40 2018

صنيع الصناديق وحدة ت
المعدنية والعلب 

 الخضراء

بلدية بلخير ولاية 
 قالمة

2018  
- 

إنتاج العلب 
 المعدنية للتعليب 

 .: من إعداد الباحثة بالإعتماد على وثاجق المؤسسةالمصدر

نلاحظ من خلال الجدول أن المنت  الرجيسي الذي عمدت المؤسسة على التوسع فيه هو معجون الطماطم  
. بالإوافة إلى 1986لى تخصصها العالي في إنتاجه كونه أول منت  لها والذي تنتجه منذ سنة وهذا راجع إ

طها من خلال ثمانية وحدات صناعية تنت  عدة منتجات، والملاحظ في أصناف المنتجات توسيع مجالات نشا
لك لعدت سنوات أن المؤسسة إنطلقت في بداية نشاطها بإنتاج معجون الطماطم ومربى المشمش واستمرت في ذ

أين قامت بإوافة منتجين وهما مربى الفرولة ومربى التين بوحدة المصبرات الغذاجية  2014إلى غاية سنة 
المتواجدة على مستوى ولاية المسيلة وذلك لوفرة المادة الأولية لهذين المنتجين بهذه المنطقة ) التين والفرولة(، 
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ال من شعبة المصبرات إلى إنتاج التوابل وذلك من خلال إنشا  فقد قامت المؤسسة بالإنتق 2015أما في سنة 
توسعت في شعبة المربى وذلك بإنشا  وحدة صناعية جديدة  2016صناعتها، وفي سنة  وحدة جديدة تختص في

وبالنسبة لشعبة الطماطم لم  تم إنشا  وحدة جديدة لإنتاج معجون الطماطم 2018بولاية الجلفة، ثم في سنة 
سسة عند إنتاج معجون الطماطم فقط بل قامت بإوافة منتجين ومن نفس الشعبة وهما صلصة تتوقف المؤ 

، وفي نفس السنة إنطلق نشاط وحدة صناعة العلب المعدنية لتعليب المصبرات لتشهد الطماطم وطماطم البيتزا 
 بذلك تحولا جذرايا من الصناعة الغذاجية إلى صناعة العلب المعدنية.

مت مؤسسة مصبرات عمر بن عمر بإدخال برام  معلوماتية تتمثل في: برنام  خاص قا 2009في سنة  
بالفلاح ومهمته تسيير التعاملات مع الفلاحين الذين تتعامل معهم المؤسسة، وبرنام  خاص بالمشتريات، 

 وبرنام  خاص بالصيانة، بالإوافة إلى تغيير البرنام  الخاص بالأجور.

حيث يتم على مستواه جمع البيانات  Serveurالمؤسسة بإعداد خادم رجيسي  بالإوافة إلى ذلك فقد قامت 
والمعلومات الموجودة على مستوى كافة البرمجيات بالإعتماد على شبكة داخلية مرتبطة مع بعوها البعض، 

 وذلك من أجل حماية المعلومات الخاصة بالمؤسسة من أي عملية إختراق إلكتروني.

يختص بمتابعة كافة  ERPنام  خاص بمراقة التسيير يعرف ب ر سسة بشرا  بقامت المؤ  2013في سنة  
الوحدات التابعة للمؤسسة  حيث يسمح بتسجيل العمليات تلقاجيا ويشمل جميع البرمجيات ماعدا برنام  الأجور، 

العمليات  ويكمن الهدف الأساسي منها تسهيل عملية الرقابة من طرف المديرية العامة من خلالها معرفتها بكافة
 التي تقوم بها جميع الوحدات التابعة لها.

(،  Xpert GRH( إلى ) Sisnetقامت المؤسسة بتغيير البرنام  الخاص بالأجور من )  2017وفي سنة  
 بالإوافة إلى إدخال برنام  التنقيط الذي يقوم بتسجيل توقيت دخل وخروج العمال عن طريق بصمة الإصبع.

عية الجيدة لمادتها الأولية والمتمثلة في الطماطم قامت بإنشا  مشتلة جديدة تختص وحتى تومن المؤسسة النو 
    بتحسين فصيلة البراعم من نباتات الطماطم وتقديمها للفلاحين.

 بالنسبة لمؤسسة مطاحن عمر بن عمر: -2

تيجية ومن بين التغييرات والتوسعات الإستراسيعها على تطويرها وتو  المسؤولين في المؤسسةلقد عمل 
 التي قامت بها مؤسسة مطاحن عمر بن عمر ما يلي:
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  شرعت المؤسسة في إنشا  خط إنتاج جديد والمتمثل في بنا  مطحنة ثانية لإنتاج  2005مارس  04في
أين تم البد   2006جوان  03طن في اليوم ليستمر ذلك إلى غاية  400السميد بسعة إنتاجية تقدر ب 
 طن في اليوم. 700الإنتاجية للمؤسسة بالنسبة للسميد  في الإنتاج لتصبح بذلك القدرة

  قامت مؤسسة مطاحن عمر بن عمر بإدخال تحسينات على مستوى وحدة المطاحن من  2008في سنة
 كيلوغرام لتصبح تشكيلة المنتجات كما هو مبين في الجدول التالي: 10خلال إوافة سميد ممتاز بوزن 

 .ة مطاحن عمر بن عمر(: تشكيلة منتجات وحد56الجدول رقم)
 الصنف سنة الإنتاج

 كيلوغرام 25سميد ممتاز بوزن  2002

 سميد عادي 2002

 فرينة القمح الصلب موجهة لصناعة الخبز 2002

 نخالة 2002

 سميد موجه لصناعة العجاجن 2002

 كيلوغرام 10سميد ممتاز بوزن  2008

 مؤسسة.بالإعتماد على وثاجق ال الباحثةمن إعداد  المصدر:

 

  بعد النجاح الذي حققته المؤسسة في مجال إنتاج السميد والدراسات المعمقة للسوق الجزاجرية التي قامت
بها تبين أن هناك قطاعات سوقية غير مشبعة في مجال الصناعات الغذاجية، فتقرر بذلك توسيع نشاط 

نشا  وحدة جديدة تختص في إنتاج العجاجن الغذاجية والكسكس  ليتم البد  في إنجازها  المؤسسة وا 

أين تم الإنطلاق في عملية الإنتاج،  2009جوان  01واستمر ذلك إلى غاية  2008مارس  15في 
 والجدول التالي يووح تشكيلة المنتجات التي تم طرحها.
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 .2009نتجات مؤسسة مطاحن عمر بن عمر التي تم طرحها في سنة م(: تشكيلة 57الجدول رقم )
 الصنف خط الإنتاج

 

 الكسكس

 كسكس خشن -

 كسكس متوسط -

 كسكس رفيع -

 

 

العجائن 
 القصيرة

 مم 4أنبوب أملس بقطر  -

 مم 6أنبوب أملس بقطر  -

 أصداف مفتوحة -

 حلزونية -

 ملتوية  -

 معكرونة  -

 تليتي -

 أرز  -

 لسان العصفور -

 شعيرات الملاجكة -

 حبيبات -
 .بالإعتماد على وثاجق المؤسسة باحثةمن إعداد ال المصدر:

 قامت مؤسسة مطاحن عمر بن عمر بطرح منتجين جديدين إلى السوق هما: "برغي،  2010 في سنة
 وقلم" ومن خط إنتاج العجاجن القصيرة.

  وذلك  2011ونظرا للطلب المتزايد على منتجات المؤسسة تم توسيع وحدة العجاجن الغذاجية في سنة
مم، وسباقيتي بقطر 1.5سباقيتي بقطر بإوافة خط  جديد لإنتاج العجاجن الغذاجية الطويلة والمتمثلة في 

كلغ في اليوم، كما قامت في نفس السنة برفع القدرة الإنتاجية  72000مم بسعة إنتاجية تقدر ب 1.3
 كيلوغرام في اليوم. 115200للكسكس لتصبح 

  فقد قامت المؤسسة بإوافة صنفين من العجاجن الطويلة هما: الشراجح الطويلة)  2012أما في سنة
 والفرميسال. رشتة(،

  للمادة الأولية والمتمثلة في القمح،  احتياجاتها ازدادتنظرا لتوسع نشاط مؤسسة مطاحن عمر بن عمر
لذلك قررت المؤسسة زيادة ورفع قدرتها التخزينية وذلك من خلال إنجاز مخازن جديدة للقمح بقدرة 

الفعلية لنشاطها  الانطلاقةة، فكانت طن ببلدية عين الباردة التابعة لولاية عناب 30000تخزينية تقدر ب 
 .2013في نوفمبر 
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  إياد شركة  من ٪ 60الاستحواذ على دخلت في شراكة مع الدولة وذلك من خلال  2013في سنة
حيث توم  شركة مطاحن البحر المتوسط، ليصبح إسمها بعد عقد الشراكة  وميةشركة عموهي الجزاجر 

طن في اليوم، ووحدة  500بقدرة إنتاجية تقدر ب  للقمحمطحنة  :من بينها مصانعهذه الشركة عدة 
كيلوغرام في 6500كيلوغرام في الساعة بالنسبة للكسكس و 4800للعجاجن بطاقة إنتاجية تقدر ب 

وحدة  4800كيلوغرام في الساعة بالنسبة للعجاجن الطويلة،و 3000الساعة بالنسبة للعجاجن القصيرة، و
طن، بالإوافة  125 000صوامع لتخزين القمح بقرة تخزينية تقدر ب في الساعة بالنسبة للبسكويت، و 

خبزة في اليوم، والتي إنطلق نشاطها  460 000إلى مخبزة تقوم بإنتاج الخبز بطاقة إنتاجية تصل إلى 
إلا أنه وحسب المسؤولين في المؤسسة فإن هذه الأخيرة تعتزم توقيف نشاط المخبزة  2014في سبتمبر 
خبزة يوميا وهذا راجع لعدم وجود محلات لتوزيع كل الخبز الذي تنتجه نظرا لأن  3000التي تنت  

معظم المحلات التجارية التي تقوم ببيع الخبز لديها مخابز تتعامل معها مما خلق صعوبة في إيجاد 
يه منافذ التوزيع، ونظرا لخصاجص الخبز فإنه يفقد جز ا من قيمته إذا لم يستهلك في اليوم الذي ينت  ف

 مما يجعله غير قابل للتخزين مما يفرض على المؤسسة رميه وهذا ما كلفها خساجر عالية.

  الخاصة بنظام الجودة، وشهادة  9001وبعد حصول مؤسسة مطاحن عمر بن عمر على شهادة الإيزو
والمشاركة المستمر في الصالون  2012الخاصة بالأمن والسلامة الغذاجية في سنة  22000الإيزو 

بباريس، إستطاعت المؤسسة أن تفرض نفس دوليا وتدخل في  SIALلي للصناعات الغذاجية ب الدو 
الأسواق العالمية من بينها: فرنسا، إيطاليا، بلجيكا، سويسرا، كندا، بالإوافة إلى دول الخلي  كالإمارات 

 العربية المتحدة، ومن خلال الجدول التالي يمكن توويح ذلك:
 .لأسواق التي دخلتها مؤسسة مطاحن عمر بن عمر(: بعض ا58الجدول رقم )

 سنة الدخول الأسواق

 2010 إيطاليا
 2010 كندا
 2013 فرنسا
 2015 إسبانيا

 بالاعتماد وثاجق المؤسسة. باحثةمن إعداد ال المصدر:

  قامت مؤسسة مطاحن عمر بن عمر لإوافة خط إنتاج جديد للعجاجن الخاصة  2014وفي سنة
والذي شرع في  كرونة الفراشة، فرفالي، كانيلونية أصناف منها هي: لازانيا، معوالذي ينت  أربع
 .2013إنجازه في سنة 
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  شرعت مؤسسة مطاحن عمر بن عمر بعمليات التوسعة بإوافة أربعة خطوط  2015وفي جوان
إنتاجية جديدة لدعم خطوط الإنتاج الحالية لمواجهة الطلب المتزايد على منتجات المؤسسة، حيث 

، لتبدأ مباشرة عمليات 2016ماي  10إنطلق الخط الأول والخاص بالكسكس في الإنتاج في 
المونتاج لخط الإنتاج الثاني والخاص بالعجاجن القصيرة وهكذا حتى تنتهي عمليات المونتاج لجميع 

 خطوط الإنتاج.

 مناقشة نتائج العلاقة بين التغيير الإستراتيجي والأداءالمطلب الثاني:  

 عرض النتاج  الإحصاجية للدراسة الميدانية سنقوم فيمايلي بتحليل وتفسير هذه النتاج :بعد 
  بين  0.05لقد أظهرت نتاج  الدراسة الميدانية أن هناك علاقة ذات دلالة إحصاجية عند مستوى معنوية

مستدام، مستويات التغيير الإستراتيجي وأدا  مجمع عمر بن عمر من منظور بطاقة الأدا  المتوازن ال
بلغ معامل  وحسب نموذج الدراسة الرجيسي فإن علاقة الإرتباط بين المتغيرين هي موجبة وقوية، وقد

من التغير في مستوى أدا  المجمع محل الدراسة راجع إلى  %36.5يدل على أن  وهذا 0.365التحديد 
ستراتيجي )تغيير إستراتيجي وهو ما يؤكد أن مستويات التغيير الإ تبني هذا الأخير للتغيير الإستراتيجي،

روتيني، تغيير إستراتيجي محدود، تغيير إستراتيجي جذري، وا عادة التوجه الإستراتيجي( تعمل كمنظومة 
متكاملة على تحسين مستويات أبعاد بطاقة الأدا  المتوازن المستدام )البعد المالي، بعد الزباجن، بعد 

أي أن يوجد تأثير إيجابي للتغيير  عد البيجي والإجتماعي( العمليات الداخلية، بعد النمو والتعلم، الب
  يجي على أدا  المجمع محل الدراسة.الإسترات

 لتغيير ل 0.05دلالة إحصاجية عند مستوى معنوية  أظهرت نتاج  الدراسة الميدانية وجود تأثير ذو
كده معامل الإرتباط الذي يدل ، وهو ما يؤ المتوازن المستدام الأدا البعد المالي لبطاقة على الإستراتيجي 

ويمكن تفسيره على  0.101على وجود علاقة قوية وموجة بين المتغيرين في حين أن معامل التحديد بلغ 
من التحسن والإرتفاع في مستوى الأدا  المالي للمجمع محل الدراسة مرده إلى تبني التغيير  %10.1أن 

تحسن والارتفاع في مستوى الأدا  المالي راجع إلى من ال %89.9الإستراتيجي بمختلف مستوياته، وأن 
عوامل ومتغيرات أخرى غير واردة في نموذج الدراسة، ويمكن تفسير ذلك على أن الأهداف المرجوة من 

إحداث التغييرات الإستراتيجية غير موجهة بالدرجة الأولى نحو تحسين الأدا  المالي للمجمع محل 
 الدراسة.
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 أن التغييرات الإستراتيجية التي قام بها المجمع محل الدراسة متومنة سة الميدانية كما أظهرت نتاج  الدرا
التغيير الإستراتيجي الروتيني، والتغيير الإستراتيجي المحدود، والتغيير الإستراتيجي الجذري، وا عادة التوجه 

اقة الأدا  المتوازن على بعد الزباجن لبط 0.05الإستراتيجي، تمارس تأثيرا إيجابيا عند مستوى معنوية 
فسر دا  بعد الزباجن ممن التغير الإيجابي في مستوى أ %24.4المستدام، وحسب معامل التحديد فإن 

ففي كل مرة بالتغيير الإستراتيجي، خاصة وأن المجمع محل الدراسة يوم تشكيلة متنوعة من المنتجات 
المنتجات الموجودة من قبل،  تختلف عن واستخداماتيتم طرح منت  جديد إلى السوق بمواصفات 

الواسع لوحدات المجمع عبر عدت ولايات وهو ما يساهم في الدخول لأسواق  الانتشاربالإوافة إلى 
جديدة، خاصة وأن بعض منتجات المجمع كالعجاجن الغذاجية يتم تحويلها إلى بعض البلدان الأوروبية كما 

الجودة التي تحصلت عليها كلا المؤسستين )مؤسسة بالإوافة إلى شهادة مطابقة مواصفات  أشرنا سابقا،
عمر بن عمر للمصبرات الغذاجية ومؤسسة مطاحن عمر بن عمر(، كل ذلك من شأنه استقطاب الزباجن 

 بشكل متزايد.

 التغيير الإستراتيجي الروتيني، التغيير  أن مستويات التغيير الإستراتيجي) توصلت نتاج  الدراسة
 بمجمع عمر بن عمر (لتغيير الإستراتيجي الجذري، وا عادة التوجه الإستراتيجيالإستراتيجي المحدود، ا

من  %18.6يؤثر إيجابيا على الأدا  من منظور العمليات الداخلية، حيث يشير معامل التحديد أن 
يير الإستراتيجي بمختلف مستوياته، التغير الإيجابي على مستوى بعد العمليات الداخلية راجع إلى التغ

أن إدخال تكنولوجيات جديدة على مختلف العمليات التي تقوم بها المؤسسة، أو تبني ثقافة تنظيمية حيث 
من شانه رفع الكفا ة الإنتاجية سوا  للعمال أو للآلات، والوغط على  فعالة، أو إبتكار منتجات جديدة،

 مختلف التكاليف، بالإوافة إلى تقديم منتجات ذات نوعية جيدة.

 لمستويات التغيير  0.05لدراسة على أنه يوجد تأثير ذو دلالة عند مستوى معنوية وتشير نتاج  ا
)معامل  %34.8الإستراتيجي على أدا  مجمع عمر بن عمر من منظور النمو والتعلم، حيث أن 

التحديد( من التباين والتغير على مستوى بعد النمو والتعلم راجع إلى مستويات التغيير الإستراتيجي، و 
وحسب المشرف الميداني بالمؤسستين محل مفسر بعوامل أخرى لم تدرج ومن نموذج الدراسة،  65.2%

الدراسة فإن العمال بمجمع عمر بن عمر يخوعون إلى دورات تدريبية من فترة إلى أخرى خاصة عند 
ديدة أو إدخال تكنولوجيا أو برمجيات لم تكن موجودة من قبل، بالإوافة إلى أنه عند القيام بأي توسعة ج

إنشا  وحدات صناعية جديدة فإن ذلك يتطلب يد عاملة وهو ما يؤدي إلى نمو عدد العمال بالمجمع، أما 
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ولا يتماشى مع مؤهلات وقدرات كل عامل حتى بالنسبة إلى نظام بالنسبة إلى نظام الأجور فهو ثابت 
 إنتاجية العمال.الحوافز فهو غير موجود بالمجمع محل الدراسة وهذا من شأنه أن يخفض من 

  كما أظهرت نتاج  الدراسة أن التغيير الإستراتيجي بمستوياته الأربعة ذو تأثير معنوي على أدا  مجمع
من التباين والتحسن في مستوى  %15.4عمر بن عمر من منظور البعد البيجي والإجتماعي، حيث أن 

فحسب تصريحات المشرف لإستراتيجية، الأدا  البيجي والإجتماعي للمجمع محل الدراسة سببه التغييرات ا
الميداني بمؤسسة مطاحن عمر بن عمر فإن النشاط الصناعي لهذه الأخيرة لا يؤثر سلبا على البيجة حيث 

نتاج السميد هي " نخالة" يتم بيعها إلى إلى مربي المواشي  أن الفولات الناتجة عن طحن القمح وا 
ن العمليات الإنتاجية لا تخلف أية نوع من الفولات وبالنسبة والدجاج، أما بالنسبة إلى إنتاج العجاجن فإ

سسة مصبرات ، أما بالنسبة لمؤ جة عن عملية تجفيف العجاجن الغذاجيةبخرة المتسربة في الهوا  فهي ناتللأ
عمر بن عمر فإن نشاطها الإنتاجي هيا الأخرى غير مور بالبيجية على غرار المياه الناتجة عن عمليات 

تقوم الوحدات التابعة للمصبرات الغذاجية بعملية رسكلة المياه من ماطم والفلفل والمشمش حيث لطمعالجة ا
    ومعالجة المياه ثم صرفها. خلال تصفيتها من بقايا قشور وبذور الطماطم والفلفل والمشمش

 المطلب الثالث: مقارنة نتائج الدراسة مع نتائج الدراسات السابقة 

بين الدراسة الحالية والدراسات السابقة ومقارنة النتاج  المتوصل إليها من  والاختلافاق يمكن توويح أوجه الإتف
 خلال الجدول التالي:
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 : مقارنة نتائج الدراسة الحالية مع نتائج الدراسات السابقة(59) الجدول رقم

 .: من إعداد الباحثة بالإعتماد على الدراسات السابقةالمصدر

 

المتغير  لمستقلالمتغير ا عنوان الدراسة الباحث
 الوسيط

المتغير 
 تابعال

 ائجالنت

 
Matthew 
S.Kratz , 
Edward 
J.Zajac, 

2001 

كيف تؤثر الموارد 
التنظيمية على 

الإستراتيجي  التغيير
والأدا  في البيجات 

 الموطربة

 موارد المنظمة:
لموارد كحواجز ا

للتعلم، والموارد 
كمخازن بيجية، 

والموارد كالتزامات، 
 والموارد كمسيرين

 
 

التغيير 
 الإستراتيجي

 
 
 الأداء

ين لها تأثير إيجابي في دفع ير وارد كمسالم
التغيير الإستراتيجي نحو تحسين الأدا  وأن 
 باقي الموارد لم تبدي أي دعم لهذه العلاقة

 
 
 

Irene 
Goll,et al, 

2007 

 
 

القدرة على المعرفة 
والتغيير 

الإستراتيجي وأدا  
 المنظمة

 
 

على  القدرة
 مستوى: المعرفة

 ،التعلم الرسمي
 ظيفيوالتنوع الو 

 
 

التغيير 
 الإستراتيجي

 

 
 

 أداء المنظمة
 

أشارت نتاج  الدراسة إلى أن مؤشر مستوى 
التعلم الخاص بالقدرة المعرفية له علاقة قوية 
مع التغيير الإستراتيجي، في حين أن هناك 
علاقة وعيفة بين التنوع الوظيفي لصانعي 

القرار بالشركة والتغيير في الإستراتيجية، وأن 
كبير للبيجة كمنسق في العلاقة بين  هناك دور

 أدا  الشركة.تحسين التغيير الإستراتيجي و 

 
 

Kyung Min 
Park, 2007 

تقارب سبل ال
والتباعد في تحديد 

 الإستراتيجية المواقع
آثار الأدا  :

والطموح على إتجاه 
 التغيير الإستراتيجي

 
 

الأداء وطموح 
 المنظمة

 
 
 

- 

 
 

إتجاه التغيير 
 الإستراتيجي

تم التوصل إلى أن إتجاه التغيير الإستراتيجي 
للشركة يتحدد من خلال مستوى طموحها 

ومستوى أداجها وفجوة الأدا  بينها وبين الشركة 
 .التي تختارها كنموذج

طالب أصغر 
دوسة، سوسن 
جواد حسين، 

2008 

التغيير الإستراتيجي 
وانعكاسه على 
 الأدا  التنظيمي

 الإستراتيجي ييرتغال
 والمحدود ينيالروت)

عادة  والجذري، وا 
 (التوجه التنظيمي

 
- 

الأداء 
 التنظيمي

أن هناك تأثير معنوي تم التوصل إلى 
للتغيير الإستراتيجي على الأدا  التنظيمي مما 
يعني أن الأدا  الفاعل للمنظمة يزداد بإحداث 

 التغيير الإستراتيجي في الشركة لمبحوثة.
 

 الدراسة الحالية
أثر التغيير 

لإستراتيجي على ا
أدا  المؤسسة 

الإقتصادية من 
منظور بطاقة الأدا  

 المتوازن المستدام

 التغيير الإستراتيجي
)الروتيني، 

المحدود، الجذري، 
إعادة التوجه 
 الإستراتيجي(

 
 

- 

 :الأداء
أبعاد بطاقة 

الأدا  
المتوازن 
 المستدام

تم التوصل إلى أن هناك تأثير معنوي 
ستراتيجي على أبعاد لمستويات التغيير الإ

بطاقة الأدا  المتوازن المستدام بالمجمع محل 
 .الدراسة
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الجدول أن النتاج  المتحصل عليها من خلال دراستنا الحالية إتفقت مع جميع الدراسات السابقة نلاحظ من خلال 
مع  وقد إتفقت الدراسة الحالية إلى حد كبيرغيير الإستراتيجي على أدا  المنظمة، على وجود تأثير إيجابي للت

دراسة التغيير الإستراتيجي بمختلف التي هدفت إلى ( 2008طالب أصغر دوسة، سوسن جواد حسين، دراسة )
ي الجذري وا عادة مستوياته ) التغيير الإستراتيجي الروتيني، التغيير الإستراتيجي المحدود، التغيير الإستراتيج

التوجه الإستراتيجي( وهو ما تم التعرض إليه في دراستنا، إلا أنهما إختلفتا في نقطتين أساسيتين: الأولى تتعلق 
ة بالمتغير التابع وهو الأدا  حيث تم دراسته بصفة شاملة وككتلة دون التفصيل في أبعاده أو مستوياته في دراس

فقد إعتمدنا على أسلوب إداري حديث لقياس وتقييم الأدا  وهي  الحاليةفي دراستنا  )طالب أصغر دوسة(، أما
بطاقة الأدا  المتوازن المستدام والتي توم خمسة أبعاد، والنقطة الثانية تتمثل في نموذج الدراسة حيث أن دراسة 

شاملة، أما  ) طالب أصغر دوسة( تناولت تأثير كل مستوى من مستويات التغيير الإستراتيجي على الأدا  بصفة
في دراستنا الحالية فقد تعمدنا إلى دراسة تأثير التغيير الإستراتيجي بمستويات الأربعة مجتمعة ككتلة واحدة على 

كل بعد من أبعاد بطاقة الأدا  المتوازن المستدام )البعد المالي، بعد الزباجن، بعد العمليات الداخلية، بعد النمو 
 عي(.والتعلم، البعد البيجي والإجتما

( Irene Goll,et al, 2007( و)Matthew S.Kratz , Edward J.Zajac, 2001أما بالنسبة إلى دراسة كل من ) 
متغيرات أخرى على غرار موارد المنظمة، والقدرة على  ةفقد تناولتا التغيير الإستراتيجي كمتغير وسيط يتأثر بعد

 هم بدوره في تحسين الأدا  ككتلة واحدة.المعرفة التي تساهم في دفعه وتحديد إتجاهه ومن ثم يسا

من  إتجاه دراستنا الحالية حيث إنطلقتفقد إختلف إتجاهها كليا عن  (Kyung Min Park, 2007أما دراسة )
ثم الإنطلاق في تحديد التغيير الإستراتيجي الذي  والكشف عن الثغرات الموجودة فيه  تحديد الفجوة في الأدا 

          ين مستوى الأدا .من شأنه سد الفجوة وتحس
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 خلاصة الفصل 
بعد إسقاط الجانب النظري ميدانيا من خلال دراسة حالة مجمع عمر بن عمر بالتركيز على كل من  

مؤسسة عمر بن عمر للمصبرات الغذاجية ومؤسسة مطاحن عمر بن عمر، وبنا ا على المعلومات التي تم 
ة بالإعتماد على الإستبيان بالدرجة الأولى والمقابلة، إستطعنا الوقوف على التحصل عليها أثنا  الزيارات الميداني

واقع التغيير الإستراتيجي بالمجمع محل الدراسة حيث أجمعت آرا  أفراد عينة الدراسة على تبني مجمع عمر بن 
ستراتيجية التي تتم والملاحظ أن التغييرات الإعمر للتغيير الإستراتيجي وهو ما أكدته النتاج  المتوصل إليها، 

يتبناها المجمع أهدافها توسعية بامتياز خاصة بالنسبة إلى شعبة الطماطم والمصبرات لأن المجمع لديه منحنى 
وهو ما مكنها من التحكم في هذه الصناعة  1984كونها دخلت فيه منذ سنة  خبرة جيد في هذا المجال 

من معجون الطماطم،  من إحتياجات السوق %50ل  وتغطيتهاوتحصلها على حصة الأسد من الحصة السوقية 
وبالنسبة للعجاجن الغذاجية فقد إستطاع المجمع تنويع تشكيلة منتجاته وفي هذا المجال قام المجمع بخطوة جد 

جة عن اتهامة وتغيير جذري في أهدافه الإستراتيجية بعدما كان يعتمد على الملكية الخاصة لمختف وحداته الن
من ملكية  %60عية التي يقوم بها، دخل في شراكة مع القطاع العام من خلال الإستحواذ على العمليات التوس

 المؤسسة العمومية إياد الجزاجر لصبح بعد ذلك شركة مطاحن البحر المتوسط.

تعلم، وبالإعتماد على أبعاد بطاقة الأدا  المتوازن المستدام المتمثلة في البعد المالي، بعد الزباجن، بعد النمو وال
آرا  العينة المبحوثة توصلنا بأن هذه الأبعاد تتأثر وبعد العمليات الداخلية والبعد البيجي والإجتماعي وبعد تحليل 

إيجابيا بعمليات التغيير الإستراتيجي التي يقوم بها المجمع محل الدراسة، وهي نفس النتيجة التي توصلت إليه 
الموووع، وهذا دليل على أن إدارة التغيير الإستراتيجي بكفا ة  العديد من الدراسات السابقة التي خاوت في

وتوجيه أهدافه نحو تحسين والإرتقا  بمستويات أدا  المنظمات الإقتصادية مبني على أسس ومقاربات علمية 
    وعملية واقعية وليس إفتراوات نظرية فقط.  
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يعد التغيير الاستراتيجي خيارا استراتيجيا فعالا من شأنه خلق التوازن بين المنظمة وبيئتها، وذلك من 

إضافة منتجات محفظة أنشطتها بتطوير منتجاتها أو تنويع خلال تغيير رؤية المنظمة، وموقعها الاستراتيجي، و 
جديدة، بدءا بتغيير المفاهيم والأفكار والثقافة السائدة وغرس ثقافة التغيير لدى العاملين من أجل تجنب مقاومتهم 
ورفضهم للتغيير، بالإضافة إلى التغييرات في الهياكل التنظيمية من أجل خلق توافق إستراتيجي بين الإستراتيجية 

اهيك عن التغييرات التكنولوجية التي تعد المحور الرئيسي الذي يقف عليه الجديدة والتنظيم داخل المنظمة، ن
استمرار المنظمة نظرا للتطورات الهائلة والسريعة في هذا المجال، خاصة بعد التوجه إلى رقمنة الاقتصاد وبروز 

ت والاتصال، بالإضافة العديد من المفاهيم كالإدارة الالكترونية والتجارة الالكترونية المبنية على نظم المعلوما
 إلى التطور المستمر في وسائل ونظم الإنتاج.

ة الرئيسي ألا وهو البقاء والاستمرار منظملأكثر إسهاما في تحقيق هدف الأن الأداء هو العامل ا كما
فاءة المنظمة في استغلال حيث يعتبر الأداء أداة للحكم الموضوعي على ك ،وذلك بتحقيق مؤشرات أداء عالية

لمنظمة من خلال قياسها للأداء معرفة المعلومات الهامة عن المنتجات والخدمات التي ل ، حيث يمكنردهاموا
الأعمال يعمل على  تقييم الأداء في منظمات، بإضافة إلى أن عملية العمليات والأنشطة التي تقوم بهاتقدمها و 

تابعة تنفيذ اقتراحات وتوصيات العلاج الثغرات الموجودة بالمنظمة وتحديد طرق علاجها، وم ن جميعالكشف ع
 حتى يتم تحقيق الأهداف.

نظرا لعجز الأساليب التقليدية لقياس وتقييم الأداء في تقديم صورة شاملة عن أداء المنظمة، فإن ذلك 
يفرض عليها ضرورة إعتماد مقاربات حديثة من شأنها تجاوز أوجه القصور الموجودة في الأساليب التقليدية 

 تقييم الأداء.لقياس و 
أداة من أدوات قياس وتقييم الأداء التي إستطاعت تجاوز النقائص والعجز تعد بطاقة الأداء المتوازن 

الذي عرفته الأدوات التقليدية التي كانت مقتصرة على الجوانب المالية والعمل على تحقيق الأهداف قصيرة 
 فقط.المدى، كما أنها كانت تقيس الأداء في الفترات الماضية 

ستراتيجية المنظمة الأهداف الإستراتيجية ترجمةتقوم بطاقة الأداء المتوازن على  إلى مقاييس مالية  وا 
وغير مالية متكاملة مقسمة على أربعة أبعاد هي، البعد المالي، بعد الزبائن، بعد العمليات الداخلية، بعد النمو 

 .كل بعد من هذه الأبعاد يضم عدة مؤشرات تعكسهوالتعلم، 
أدى بروز مفهوم إستدامة المنظمات كمقاربة فكرية حديثة إلى تطوير بطاقة الأداء المتوازن من خلال 

بيئي ومدى ال هادمج المتغيرات الإجتماعية والبيئية، وذلك من أجل تقييم الأنشطة الإجتماعية للمنظمة، وسلوك
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وبناءا على ذلك تم  إستغلالها لهذه الموارد.محافظتها على المحيط الذي تعيش فيه وتستمد منه مواردها وكيفية 
 إضافة بعد خامس للبطاقة لتصبح بذلك بطاقة الأداء المتوازن المستدام.

لقد قمنا في دراستنا هذه بتسليط الضوء على واقع التغيير الإستراتيجي في المؤسسات الإقتصادية 
التغيير  وف على الإنعكاسات التي يحدثهاوالوق الجزائرية، أين تم إسقاطها ميدانيا على مجمع عمر بن عمر

وفي هذا السياق إرتئينا إلى إختيار بطاقة الأداء المتوازن  محل بمستوياته الأربعة على أداء المجمع الإستراتيجي
من خلال قياس تأثير التغييرات الإستراتيجية  وذلك المستدام كأداة لقياس وتقييم هذه الإنعكاسات على الأداء،

 على كل بعد من الأبعاد الخمسة المكونة للبطاقة.
 بعد القيام بهذه الدراسة خلصنا إلى جملة من النتائج والتي يمكن إجمالها في ما يلي:

 م له أن التغيير هو ضرورة حتمية تواجهها المؤسسات الإقتصادية وهو ما يفرض عليها الإستعداد الدائ
تحسبا لأي طارئ قد يحث حتى تتمكن من الإستجابة السريعة لهذه التغييرات والحفاظ على مكانتها في 

 السوق؛

  يعد التغيير الإستراتيجي حلقة الربط بين المؤسسات الإقتصادية والبيئة الخارجية التي تعيش فيها وأن
أساسيا حتى تستطيع البقاء التحسين المستمر وتحيين المؤسسات من فترة إلى أخرى يعد شرطا 

 والإستمرار؛

   أن التغيير الإستراتيجي الناجح والفعال يجب أن يكون مبنيا على أسس علمية واضحة ودقيقة وأن لا
 يتم بطريقة عشوائية أو يترك للصدفة؛

 دارية فهناك من  تعدد واختلاف المداخل والنظريات التي تناولت التغيير الإستراتيجي كمقاربة فكرية وا 
ذهب إلى دراسة العوامل والمتطلبات التي تدفع وتساهم في إحداث التغيير الإستراتيجي، في حين أن 
 هناك من غاص في دراسة الإنعكاسات والتأثيرات التي يحدثها التغييرات الإستراتيجي على المنظمة.

 في البيئة المحيطة،  التغيير الإستراتيجي الفعال هو الذي لا يأتي كردة فعل على التغييرات التي تحدث
 بل يكون إستباقيا عن طريق التخطيط المسبق له والمبادرة بإحداثة؛

  وتتابعه وتهتم بجميع تفاصيله لضمان  التنفيذيحتاج التغيير الإستراتيجي إلى إدارة فعالة تضعه موضع
  تحقيق الأهداف المرجوة منه؛

 من قبل لصعوبات وأبرزها مقاومة التغيير تواجه عملية التغيير الإستراتيجي العديد من العقبات وا
العاملين وامتناعهم عنه وتفضيلهم للبقاء على الأوضاع القديمة، وهذا يستوجب على القائمين على 

شراكهم فيه منذ البداية من أجل سد هذه الفجوة؛   التغيير الإستراتيجية ضرورة توعية وا 
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  الأنظمة الحديثة فعالية ونجاعة في قياس وتقييم الأداء وذلك أن بطاقة الأداء المتوازن المستدام من أكثر
لتركيزها على خمسة أبعاد مختلفة تجمع بين المؤشرات المالية والمؤشرات الغير المالية، وتهتم بالمدى 

القصير والمدى البعيد، وهذا ما يساهم في تنفيذ وتقييم الإستراتيجية بنجاح مما يؤدي إلى تحقيق 
 ن الأداء؛مستويات أعلى م

  تساهم بطاقة الأداء المتوازن المستدام في توفير إطار متكامل للعمل على ترجمة خطط وبرامج التغيير
الإستراتيجي وتنفيذ الإستراتيجية الجديدة عن طريق تكميمها وترجمتها ضمن مستهدفات، وفي نفس 

تراتيجية التي يمكن أن تحدث الوقت تعمل على الرقابة على التنفيذ من أجل الكشف عن الإنحرافات الإس
أثناء التنفيذ والعمل على تصحيحها، وفي الأخر تقوم بتقييم النتائج والتأثيرات التي أحدثتها هذه 

التغييرات والإستراتيجيات الجديدة على أداء المؤسسة والذي تم تصنيفه ضمن خمسة أبعاد: البعد 
وبذلك تتضح  لنمو والتعلم، البعد البيئي والإجتماعي،المالي، بعد الزبائن، بعد العمليات الداخلية، بعد ا

 الرؤية حول الأداء الشامل للمؤسسة.
 وبعد إسقاط الجانب النظري ميدانيا على مجمع عمر بن عمر توصلنا إلى جملة من الإستنتاجات هي:

  إنسجام واستقرار إجابات أفراد عينة البحث في حدود جيدة وظهور مستويات متدنية من حالات
الفهم الجيد لعبارات الإستبيان من جهة ومعرفتهم بما يجري داخل المؤسسة من  لإختلاف وهذا يدل علىا

 جهة أخرى؛

  يتبنى المجمع محل الدراسة التغيير الإستراتيجي وهو لا يكون كردة فعل على التغييرات التي تحدث في
توسيع مجال النشاط وبسط ة من أجل البيئة الخارجية التي ينشط فيها بل يأتي كمبادرة وحركة إستبقاقي

 لسيطرة على الأسواق التي ينشط فيها؛

  إستطاع مجمع عمر بن عمر أن يفرض هيمنته من خلال منتجه معجون الطماطم حيث إستطاع إقتسام
من الحصة السوقية الإجمالية وهذا  %50السوق مع باقي المنافسين في هذه الشعبة بسيطرته على 

الإسترتيجية والعمليات التوسعية التي قام بها من خلال الإنتشار الجيد عبر عدة راجع إلى التغييرات 
 ولايات من جهة، والخبرة الكبيرة التي يمتلكها في هذا المجال من جهة أخرى؛

  النشاط الإنتاجي لمؤسسة عمر بن عمر للمصبرات الغذائية، ومؤسسة مطاحن عمر بن عمر لا يخلف
 أضرار سلبية على البيئة، 

 لمجمع محل الدراسة إهتمامه بالجوانب الإجتماعية من خلال إمتصاصه للبطالة و قيامه بالعديد يولي ا
 من النشاطات الإجتماعية التي تقدم فيها التبرعات والمساعدات للفئات المعوزة؛
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  بالدرجة الأولى التغييرات الإستراتيجية التي يتبناها المجمع محل الدراسة هي تغييرات إستراتيجية محدودة
حيث يعتمد على إستراتيجية التغلل في السوق بمنتجات متنوعة خاصة بالنسبة للعجائن الغذائية التي 

والدخول إلى أسواق  نوعا منها، بالإضافة إلى توسيع مجال إنتشار وحداتها الإنتاجية 27تحتوي على 
 جديدة  محلية وأجنبية؛

  التغيير الإستراتيجي وأداء المجمع محل الدراسة؛وجود علاقة إرتباط قوية وموجبة بين 

 بت ساهمت التغييرات الإستراتيجية بمجمع عمر بن عمر في التأثير الإيجابي على أداءه، وهو ما يث
 صحة الفرضية الرئيسية للدراسة؛

  و بعد الزبائن، بعد العمليات الداخلية، بعد النمكل من البعد المالي، وجود علاقة إرتباط قوية بين
 ؛بها المجمع محل الدراسة التي قام عمليات التغيير الإسترتيجياعي، و البعد البيئي والإجتموالتعلم، 

 التي تم وضعها والتي مفادها: الفرعية من خلال النتائج التي تم التوصل إليها يمكن إثبات صحة الفرضيات

 " :للتغيير الإستراتيجي على  0.05يوجد تأثير ذو دلالة إحصائية عند مستوى معنوية "الفرضية الأولى
 "، تعتبر هذه الفرضية محققة.أداء مجمع عمر بن عمر من المنظور المالي

 للتغيير الإستراتيجي على  0.05يوجد تأثير ذو دلالة إحصائية عند مستوى معنوية  : "نيةالفرضية الثا
 .، تعتبر هذه الفرضية محققة أداء مجمع عمر بن عمر من المنظور الزبائن"

 للتغيير الإستراتيجي على  0.05يوجد تأثير ذو دلالة إحصائية عند مستوى معنوية  " :ثالثةالفرضية ال
 .اخلية"، تعتبر هذه الفرضية محققةمنظور العمليات الدأداء مجمع عمر بن عمر من 

 على  للتغيير الإستراتيجي 0.05يوجد تأثير ذو دلالة إحصائية عند مستوى معنوية  : "رابعةالفرضية ال
 .علم"، وهذه الفرضية محققةمن منظور النمو والتأداء مجمع عمر بن عمر 

 " :للتغيير الإستراتيجي على  0.05يوجد تأثير ذو دلالة إحصائية عند مستوى معنوية  الفرضية الخامسة
 .وهذه الفرضية محققةجمع عمر بن عمر من المنظور البيئي والاجتماعي"، أداء م

ذه الدراسة يمكن الخروج التي تم التوصل إليها من خلال الجانب النظري والتطبيقي لهبناءا على النتائج 
 التالية: قتراحاتبالإ

  دراك المسيرين في المؤسسات الإقتصادية وخاصة الجزائرية منها بأهمية التغيير ضرورة فهم وا 
 البيئة الخارجية؛الإستراتيجي ودوره الفعال في مجابهة التحديات والتغييرات التي تفرضها 

 من أجل ضمان التنفيذ الناجح لبرامج التغيير  الجزائرية غرس ثقافة التغيير داخل المؤسسات الإقتصادية
 وتجنب مقاومة العمال له؛
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  على المؤسسات الإقتصادية خاصة الجزائرية منها مواكبة التطور في أساليب الإدارة الحديثة وبالأخص
لتي ترتكز على الجانب المالي فقط لتقييم الأداء االأساليب التقليدية بدعم ة التسيير وذلك بفي مجال مراق

 بأساليب تأخذ بعين الإعتبار العوامل التسييرية الأخرى؛

  ضرورة مراجعة إستراتيجيات المؤسسة باستمرار وتحيينها من فترة لأخرى من أجل مجارات ديناميكية
 البيئة سواء الداخلية أو الخارجية؛

 ره اسيا داخل كل مؤسسة وذلك لما توفهتمام الكبير بوظيفة البحث والتطوير وجعلها ركنا أسضرورة الإ
 من إمتيازات خاصة بالنسبة للإبداع وابتكار منتجات متميزة وجديدة؛

  بطاقة الأداء المتوازن  المزايا والفوائد التي توفرهافهم واستيعاب على إدارة المؤسسات الإقتصادية
يم الأداء ومساهمتها في تقديم صورة شاملة عن الأداء الكلي للمؤسسة سواء أدائها المستدام عند تقي

الداخلي والممثل ببعد العمليات الداخلية وبعد النمو والتعلم، أو أدائها الخارجي والذي يعكسه بعد الزبائن 
نتائج التي يحققها والبعد البيئي والإجتماعي، والبعد المالي، حيث أن أداءها الداخلي هو المسؤول عن ال

 الأداء الخارجي؛  

  التركيز على بعد النمو والتعلم من خلال الإهتمام أكثر بالعاملين وتنمية قدراتهم سواء الفكرية أو
المهنية، كونه القاعدة الأساسية التي تنطلق منها عملية تحسين الأداء وذلك راجع إإلى العلاقة السببية 

 .المتوازن المستدامبين أبعاد بطاقة الأداء 
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الحوكمة المؤسسية والأداء المالي الإستراتيجي (: 2011علاء فرحان طالب، إيمان شيحان المشهداني، ) (44
 الأولى، عمان: دار الصفاء للنشر والتوزيع. ، الطبعةللمصارف

، الأردن: دار الصفاء للنشر الإدارة الإستراتيجية(: 2014فاضل حمدي القيسي، علي حسون الطائي، ) (45
 والتوزيع.

، الطبعة السلوك التنظيمي في إدارة المؤسسات التعليمية(: 2005فاروق عبده فليه، محمد عبد المجيد، ) (46
 مسيرة للنشر والتوزيع.الأولى، عمان: دار ال

 ، الطبعة الأولى، الأردن: دار الميسرة للنشر والتوزيع.إدارة المنظمات(: 2013ماجد عبد المهدي مساعد، ) (47
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، الطبعة الأولى، عمان: دار المناهج تقويم الأداء باستخدام النسب المالية(: 2007مجيد الكرخي، ) (48
 للنشر والتوزيع.

، الطبعة الأولى، الأردن: دار الحامد للنشر إدارة التغيير(: 2006محمد يوسف النمران العطيات، ) (49
 والتوزيع.

، الطبعة دور تقييم الأداء في تنمية الموارد البشرية(: 2014محمد عبد الوهاب حسن العشماوي، ) (50
 الأولى، القاهرة: الشركة العربية المتحدة للتسويق والتوريدات .

 ، الطبعة الأولى، الإسكندرية: دار الفكر الجامعي.إدارة التغيير(: 2007صيرفي، )محمد ال (51
، الأردن: دار المعتز إدارة وتنظيم وتطوير الأعمال قياس الأداء المتوازن(: 2014محمد هاني محمد، ) (52

 للنشر والتوزيع.
 منهجية للنشر والتوزيع.، الأردن: الدار الالمحاسبة الإدارية المتقدمة(: 2015محمد سرور الحريري، ) (53
دار  ، الأردن:منهج الجودة الياباني الكايزن(: 2015محمد عدنان أبو الراغب، مها رشيد شاويش، ) (54

 المناهج للنشر والتوزيع.
، مصر: تقييم أداء المؤسسات في ظل معايير الأداء المتوازن(: 2013محمود عبد الفتاح رضوان، ) (55

 المجموعة العربية للتدريب والنشر.
، الطبعة الأولى، مصر: المجموعة العربية للتدريب الأداء الإداري المتميز(: 2008مدحت أبو النصر، ) (56

 والنشر.

بطاقة العلامات المتوازنة مدخل (: 2012مسلم علاوي السعد، محمد حسين منهل، هاشم فوزي العبادي، ) (57
 ، بيروت: دار الكتب العلمية للنشر والتوزيع.للإدارة المستدامة

 ، الأردن: دار الحامد للنشر والتوزيع.إدارة الأداء(: 2016ى يوسف، )مصطف (58
 ، الطبعة الثالثة، الأردن: دار وائل للنشر والتوزيع.التطوير التنظيمي(: 2009موسى اللوزي، ) (59

، الطبعة الأولى، الأردن: عالم الكتب أساسيات إدارة الأعمال ومبادئها(: 2010نعيم إبراهيم الظاهر، ) (60
 الحديث.

إستخدام بطاقة الأداء المتوازن في قياس أداء (: 2015نعمة عباس الخفاجي، إحسان محمد ياغي، ) (61
 ، دار الأيام للنشر والتوزيع، الأردن.المصارف التجارية

، الطبعة الأولى، الأردن:  دار الراية للنشر إدارة التحول والقيادة الفعالة(: 2010هاشم حمدي رضا، ) (62
 والتوزيع.
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 )الأعمال الغير منشورة( الأطروحاتالرسائل و  -ب
"، أطروحة علاقة التكامل العمودي كخيار إستراتيجي للنمو بأداء المؤسسة(: "2016العيد قريشي، ) (1

 ، جامعة محمد خيضر، بسكرة، الجزائر.دكتوراه غير منشورة

الأقصى مدى إمكانية تطبيق بطاقة الأداء المتوازن لتقييم شبكة (: 2016أحمد إبراهيم إدغيش، ) (2
 ، رسالة ماجستير، جامعة الأقصى، غزة، فلسطين.الإعلامية

، رسالة دور المورد البشري في إدارة التغيير بالمؤسسات الاقتصادية (:2008) بورصاص وداد، (3
 ، الجزائر.ماجستير، جامعة العربي التبسي، تبسه

، جامعة أبي أطروحة دكتوراه ،دور الاتصال الداخلي في عملية التغيير التنظيمي (:2015) برباوي كمال، (4
 الجزائر. بكر بلقايد، تلمسان،

درجة تطبيق الجامعات الفلسطينية لأبعاد بطاقة الأداء (: 2016حامد عبد الكريم سليمان سامح، ) (5
 ، رسالة ماجستير، الجامعة الإسلامية، غزة، فلسطين.المتوازن وعلاقتهما بتحسين إتخاذ القرارات الإدارية

، رسالة دور الحوافز المادية والمعنوية في تحسين الأداء الوظيفي للعاملين (:2014) حميدة زرقوط، (6
 .، سكيكدة1955أوت  20، جامعة ماجستير

"إستخدام بطاقة الأداء المتوازن كأداة لقياس أداء المستشفيات (: 2015حسام عبد الكريم عاشور، ) (7
 ة الأقصى، فلسطين."، رسالة ماجستير، جامعالحكومية الفلسطينية في قطاع غزة

، ، رسالة ماجستيرتسيير التغيير في ظل تطبيق نظام تخطيط موارد المؤسسة (:2013) خاتمة لواتي، (8
 .جامعة قاصدي مرباح، ورقلة

، أطروحة مساهمة الإنفاق على رأس المال الفكري في أداء المؤسسة الصناعية (:2015)دحماني عزيز، (9
 الجزائر. بلقايد، تلمسان،، جامعة أبي بكر غير منشورة دكتوراه

، رسالة ماجستير، كلية المهارات القيادية الأزمة لإدارة التغيير التنظيمي (:2013)ربى تيسيير التميمي، (10
 .الدراسات العليا والبحث العلمي، جامعة الخليل، فلسطين

الاقتصادية دور إدارة الموارد البشرية في تسيير التغيير في المؤسسات  (:2014) رقام ليندة،   (11
 .، أطروحة دكتوراه، جامعة فرحات عباس، سطيفالكبرى

، تقييم أداء المؤسسات الصناعية باستخدام بطاقة الأداء المتوازن(: 2014ريغة أحمد الصغير، ) (12
 ، قسنطينة، الجزائر.2، جامعة قسنطينة رسالة ماجستير

لتنظيمي باستخدام بطاقة الأداء أثر إدارة علاقات الزبائن على الأداء ا(: 2014ريناتا حدادين، ) (13
، رسالة ماجستير، جامعة الشرق الأوسط، عمان، المتوازن دراسة ميدانية في البنوك التجارية الأردنية

 الأردن.
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قابلية تطبيق بطاقة الأداء المتوازن كأداة لتقييم الإستراتيجية في المؤسسة (: 2012صالح بلاسكة، ) (14
 ، جامعة فرحات عباس، سطيف، الجزائر.تير، رسالة ماجسالإقتصادية الجزائرية

، أطروحة الإبداع كمدخل لتسيير التغيير في المؤسسة الاقتصادية (:2015) صليحة بوصدوري، (15
 ، جامعة الحاج لخضر، باتنة.غير منشورة دكتوراه

 ، أطروحة دكتوراهتأهيل الموارد البشرية لتحسين أداء المؤسسة الاقتصادية (:2015) عادل بومجان، (16
  الجزائر. ، جامعة محمد خيضر، بسكرة،غير منشورة

دور الاستثمار في رأس المال البشري وتطوير الكفاءات في تحقيق  (:2016) عبد الصمد سميرة، (17
 .الجزائر ، جامعة محمد خيضر، بسكرة،غير منشورة ، أطروحة دكتوراهالأداء المتميز

يمي ودوره في عملية التغيير الاستراتيجي التعلم التنظ(، 1996عواطف بتن أحمد حماد العصيمي، ) (18
 ، رسالة ماجستير، جامعة أم القرى، السعودية. في الجامعات السعودية

، رسالة دور إستراتيجية التنويع في تحسين أداء المؤسسة الصناعية(: 2013)عمر تمجغدين،  (19
 .ماجستير، جامعة محمد خيضر، بسكرة

لمستقبلية في تحسين أداء المؤسسة وتحقيق رضا دور لوحة القيادة ا (:2015) عرقوب وعلي، (20
 الجزائر.، جامعة أحمد بوقرة، بومرداس، دكتوراه، أطروحة الزبون في ظل التوجه نحو حوكمة المؤسسات

دور بطاقة الأداء المتوازن في قياس وتقييم الأداء المستدام بالمؤسسات  (:2014) عريوة محاد، (21
 الجزائر. ، جامعة فرحات عباس، سطيف،غير منشورة ماجستير، رسالة المتوسطة للصناعات الغذائية

قياس أداء مؤسسات القطاع العام في قطاع غزة باستخدام (: 2015كامل أحمد إبراهيم أبو ماضي، ) (22
 ، أطروحة دكتوراه غير منشورة، كلية الاقتصاد، جامعة الجنان، طرابلس، لبنان.بطاقة الأداء المتوازن

"دور تطبيق بطاقة قياس الأداء المتوازن في رفع كفاءة الأداء (: 2016محمد عصام فتحي ثابت، ) (23
 "، رسالة ماجستير، الجامعة الإسلامية، غزة، فلسطين.المهني للمدقق الداخلي

"،  إدارة الصراعات التنظيمية وأثرها في التغيير الإستراتيجي للمنظمة(، "2013محمد حسين عساف، ) (24
 .يمنتس، العراقأطروحة دكتوراه، جامعة سانت كل

دور تطبيق بطاقة قياس الأداء المتوازن في رفع كفاءة الأداء (: 2016محمد فتحي عصام ثابت، ) (25
 ، رسالة ماجستير، الجامعة الإسلامية، غزة، فلسطين.المهني للمدقق الداخلي في الجامعات الفلسطينية

ت الاقتصادية من منظور التغيير التكنولوجي وأثره على أداء المؤسسا :( 2014محمد قرشي، )  (26
 ، الجزائر.، جامعة محمد خيضر، بسكرةغير منشورة ، أطروحة دكتوراهبطاقة الأداء المتوازن

أثر إدارة المعرفة على الأداء والتعلم التنظيمي في المصارف (: 2007محمد تريكي البطاينية )  (27
 .الأردن، أطروحة دكتوراه غير منشورة، كلية الإقتصاد، جامعة عمان، الأردنية
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إستخدام بطاقة الأداء المتوازن المستدام والمقارنة المرجعية لتقويم الأداء (: "2014مريم بدودة، ) (28
 ، الجزائر.2، جامعة قسنطينة "، أطروحة دكتوراه غير منشورةالشامل للمؤسسة

 ر، رسالة ماجستيتحسين أداء المؤسسة في ظل إدارة الجودة الشاملة (:2012) مزغيش عبد الحليم، (29
 الجزائر. ،3، جامعة الجزائرغير منشورة

دور بطاقة الأداء المتوازن في تحقيق مبادئ الجامعة (: "2015ملاك زكري حمدي حجازي، ) (30
 "، رسالة ماجستير، الجامعة الإسلامية، غزة، فلسطين.الإسلامية بغزة

كنولوجيا الانترنت مساهمة في بناء نموذج قياس أثر المحاذاة الإستراتيجية لت (:2014) موسي سهام، (31
، ، جامعة محمد خيضر، بسكرةغير منشورة ، أطروحة دكتوراهعلى أداء المؤسسات الصغيرة والمتوسطة

 الجزائر.
أثر مكونات الإدارة الإستراتيجية في التغيير الإستراتيجي: دور الثقافة  (، 2013ناهد عثمان علي، ) (32

، أطروحة دكتوراه، جامعة السودان للعلوم لنيلالتنظيمية بالتطبيق على قطاع الإسمنت بولاية نهر ا
 والتكنولوجيا، السودان.

مدى إمكانية إستخدام بطاقة الأداء المتوازن لتقييم أداء جامعة  (:2016) نضال فاروق أبو غبن، (33
 .الجامعة الإسلامية، غزة ،، كلية التجارةغير منشورة ، رسالة ماجستيرالأقصى

 :العلمية المجلاتالمقالات المنشورة في  -ت
، مجلة جامعة دمشق للعلوم أثر القيادة التحويلية في إدارة التغيير التنظيمي (:2011) إياد حماد، (1

 (.العدد الرابع) الاقتصادية والإدارية

دور إدارة المعرفة  (:2014) باسل محمد حسن العزاوي، صباح نويف رحيمة المياحي، طيبة ماجد حميد، (2
 (.42العدد )، مجلة كلية بغداد للعلوم الاقتصادية الجامعة في الأداء المنظمي

، مجلة العلوم الاقتصادية تأثير الرضا الوظيفي في الأداء المنظمي (:2015) بشرى عباس محمد، (3
 (.81العدد ) 21والإدارية، المجلد 

الأداء المتوازن المعوقات المؤثرة على إستخدام بطاقة (: 2017سارة عزايزية، عمر جنينة، شوقي جدي، ) (4
 (.17، مجلة الباحث )العدد دراسة ميدانية في البنوك التجارية الأردنية

التغيير الإستراتيجي وانعكاساته على الأداء " :(2008طالب أصغر دوسة، سوسن جواد حسين، ) (5
 .69"، مجلة الإدارة والإقتصاد، العدد التنظيمي

تقييم كفاءة أداء الشركة العامة  (:2015) عاوي،قاسم محمد عبد الله البعاج، نجم عبد عليوي الكر  (6
العدد )، مجلة كلية بغداد للعلوم الاقتصادية الجامعة المطاطية في الديوانة باستخدام المؤشرات المالية

43.) 
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بطاقة الأداء المتوازن كنظام متكامل لصياغة وتنفيذ الرؤية الإستراتيجية (: 2015ماضي زين العابدين، ) (7
، جامعة محمد 41الجزائرية، مجلة العلوم الإنسانية، العدد  لمؤسسات الإسمنت العمومية لتقييم الأداء

 خيضر بسكرة.
 .78، مجلة الإدارة والاقتصاد، العدد القيادة التحويلية ودورها في إدارة التغيير (:2009) ماهر صبري،   (8

تحقيق التغيير  در نظم إدارة المعرفة في(: 2018مثنى سعد ياسين، شعيب محمد شريف، )   (9
  .26، العدد 7، مجلة الإدارة والإقتصاد، المجلد الإستراتيجي

، مجلة كلية التغيير الإستراتيجي وأثره في خلق ميزة تنافسية للمنظمات(: 2018محمد رحمة فنجان، )  (10
 بغداد للعلوم الإقتصادية الجامعة، العدد الخاص بالمؤتمر العلمي السابع.

، مجلة الواحات ة في إدارة التغيير لتعزيز الريادة بالمؤسسات الاقتصاديةدور القيادمحمد زرقون،  (11
، كلية العلوم الإقتصادية والتسيير والعلوم التجارية، جامعة قاصدي مرباح، 11للبحوث والدراسات، العدد

 .2011ورقلة، 

ركة إسهامات قدرات تقانات المعلومات من خلال خفة الح(: 2018معن وعد الله المعاضيدي، ) (12
، 8، مجلة جامعة كركوك للعلوم الإدارية الاقتصادية )المجلد الإستراتيجية في إدارة التغيير الإستراتيجي

 (.2العدد 
دمج المؤشرات البيئية في بطاقة الأداء المتوازن لتفعيل دور (: 2005نادية راضي عبد الحليم، ) (13

(، جامعة 2، العدد 21والإدارية ) المجلد ، مجلة العلوم الاقتصادية المنظمات في التنمية المستدامة
 الأزهر، مصر.

تطبيق بطاقة الأداء المتوازن لتعظيم قيمة المؤسسة الإقتصادية (: 2016نجوم قمازي، مراد كواشي، ) (14
 (. 27، مجلة دراسات ) العدد بين تحديات الواقع ورهانات المستقبل

، مجلة كلية بغداد الإستراتيجي في الأداء المنظميدور التفكير  (:2014) نسرين جاسم، عليا جاسم، (15
 (.38العدد )للعلوم الاقتصادية الجامعة 

  :العلمية الملتقيات والمؤتمراتالمداخلات المقدمة خلال  -ث
، المؤتمر العلمي الدولي دور الأنماط القيادية في تحديد نمط التغيير لدى العاملينحيدر خضر سليمان،  (1

أفريل  24-21ومجتمع المعرفة، كلية الاقتصاد والعلوم الإدارية، جامعة الزيتونة، الأردن،حول إدارة التغيير 
2008. 

، الملتقى العلمي الدولي حول إدارة التغيير ومجتمع دور الثقافة التنظيمية في إدارة التغييرفريد كورتل،  (2
 .2008أفريل  24-21المعرفة، كلية الإقتصاد والعلوم الإدارية، جامعة الزيتونة، الأردن، 
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ستراتيجيات رأس المال البشري في سوق تنافسيكمال رزيق، فريد كورتل،  (3 ، المؤتمر إدارة التغيير وا 
العلمي الدولي الثامن حول إدارة التغيير ومجتمع المعرفة، كلية الاقتصاد والعلوم الإدارية، جامعة الزيتونة، 

 .2008أفريل  24-21الأردن، 

الإستعداد للتغيير الإستراتيجي من خلال تفعيل دور تكنولوجيا المعلومات نوي طه حسين، ضيف أحمد،  (4
، الملتقى الدولي حول الإبداع والتغيير التنظيمي في المنظمات الحديثة، كلية العلوم بالمؤسسة الاقتصادية

 .2011ماي  19-18الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة سعد دحلب، البليدة، يومي 
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 (: إستمارة البحث01الملحق رقم )
                

 وزارة التعليم العالي والبحث العلمي

 - عنابة  –مختار باجي جامعة
 التسيير وعلوم والتجارية الاقتصادية العلوم كلية

 التسيير علوم قسم

 منظمات تسيير تخصص:
 
 

 

 تحية طيبة...............أما بعد:
زمة للدراسة التي التي صممت لجمع المعلومات اللاو  ،يسرنا أن نضع بين أيديكم هذه الإستبانة

 قصد استكمال أطروحة الدكتوراه في علوم التسيير بعنوان:نقوم بإعدادها 
الاقتصادية من منظور بطاقة الأداء المتوازن  سةعلى أداء المؤس أثر التغيير الإستراتيجي

 -حالة مجمع عمر بن عمردراسة  – المستدام
لإجابة على مختلف العبارات بوضع العلامة ) / ( في الخانة المناسبة بكل الذ نأمل تفضلكم ب

ة لما لذلك من أثر على صحة النتائج. مع العلم أن هذه الأجوبة ستعالج بسرية تامة يصدق ومصداق
 وسيتم إستخدامها لأغراض البحث العلمي فقط.

 بقبول فائق الاحترام والتقدير اوتفضلو 
 
 

 :المشرف:                                                             الأستاذ باحثةال
 بوقلقول الهاديأ.د.                                                      غجاتي إبتسام
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 ( في الخانة المناسبةXضع علامة )                                     الجزء الأول: البيانات الشخصية والوظيفية  

 أنثى                                                      ذكر             الجنس -1
 السن -2

 سنة 40إلى  30من                   سنة 30أقل من 

 سنة فما فوق51                                             سنة 50إلى  41من 

 المستوى التعليمي -3

                             دكتوراه                 رماجست                  ماستر ليسانس                  
 المركز الوظيفي الحالي -4

  رئيس مصلحة                                نائب رئيس قسم              رئيس قسم نائب مدير                                 مدير

                         
 الأقدمية  في العمل   -5

 سنة                   15سنة إلى  11من              سنوات           10إلى  05من         سنوات                05أقل من 

 (في الخانة المناسبةXضع علامة )                                        في المؤسسة الإستراتيجي التغييرالجزء الثاني: بيانات حول 

 الفقرات
مواف
ق 
 جدا

 محايد موافق
غير 
 موافق

غير موافق 
 بشدة

 الروتيني التغيير الإستراتيجي -أ
      من فترة إلى أخرىأو علامتها تقوم المؤسسة بتغيير أساليب الترويج والإعلان لمنتجاتها  -1
      تقوم المؤسسة بتصميم مواقع العمل بما يتوافق ومتطلباته -2
      يخضع العمال بالمؤسسة إلى دورات تدريبية من أجل إكتساب معارف ومهارات جديدة -3
عندما تدرك أن زبائنها غير راضين عن  ومحدودة آنيةتقوم المؤسسة بإحداث تغييرات  -4

      جودة المنتجات المقدمة
تتجاوب المؤسسة مع التغييرات الحاصلة في أسعار المنتجات المنافسة وتغير أسعار  -5

      وفق سياق المنافسة الحالية منتجاتها

      تنافسيةتسعى المؤسسة إلى توسيع حصتها في السوق من خلال تقديم أسعار  -6
 الإستراتيجي المحدودالتغيير   -ب

      على منتجاتها من فترة إلى أخرى محدودة تقوم المؤسسة بإدخال تحسينات وتعديلات -7
      تقوم المؤسسة بطرح منتجات جديدة ضمن نفس خطوط الإنتاج الحالية إلى أسواقها الحالية  -8
انتشارها والدخول إلى أسواق جديدة بنفس مجال قنوات التزيع و المؤسسة بتوسيع  تقوم -9

      ةتشكيلة منتجاتها الحالي

      تعمل المؤسسة على طرح منتجات جديدة إلى أسواق جديدة تماما -10
      والإدارية بإدخال تقنيات وتكنولوجيات حديثة لتطوير عملياتها الإنتاجية تقوم المؤسسة -11
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موافق  

 بشدة
 غير موافق محايد موافق

غير موافق 
 بشدة

 جذريال الإستراتيجي التغيير -ج
      ي كليا إذا إستدعى الأمر ذلكهيكلها التنظيم تقوم المؤسسة بإعادة تصميم -12
      إذا تطلب الأمر ذلك بعض المنتجات واستبدالها بمنتجات جديدة المؤسسة بسحب تقوم  -13
      تسعى المؤسسة إلى الإندماج مع مؤسسات أخرى تعمل في نفس نشاطها  -14
      ضمن أجل زمني طويل نسبيا يتم تغيير ثقافة المؤسسة بما يتماشى مع أهدافها الجديدة -15
      من حين لآخرالمؤسسة بابتكار منتجات جديدة  تقوم  -16

      إعادة التوجه الإستراتيجي -د                                                     
      كلما تطلب الأمر ذلك المؤسسة بتغيير أهدافها الإستراتيجية ورسالتها تقوم -17
      تسعى المؤسسة إلى الإندماج مع مؤسسات أخرى تعمل في نشاط مختلف عن نشاطها -18
      آخر تغيير ميدان نشاطها الحالي والتوجه نحو ميدان آخرتسعى المؤسسة إلى  -19
ا يتماما عن التكونولوججديدة إلى نشاطها تختلف المؤسسة بإدخال تكنولوجيا  تقوم -20

       إذا استدعى الأمر ذلك الموجودة
 (في الخانة المناسبةXضع علامة )                                                    أبعاد بطاقة الأداء المتوازن المستدامالجزء الثالث: 

 الفقرات
موافق 
 غير موافق محايد موافق بشدة

غير موافق 
 بشدة

 البعد المالي -أ
      طرديا مع التغيرات التنظيمية  تتأثرالإيرادات المالية للمؤسسة  -1
      أحسن الأساليب لتخفيض تكاليف إنتاجهاعلى البحث عن باستمرار المؤسسة  تعمل -2
      تحقق المؤسسة عوائد جيدة على الإستثمارات التي تقوم بها -3
      لدى المؤسسة القدرة على الوفاء بإلتزاماتها المالية -4
      لتمويل استثماراتها الجديدة ها الذاتيةمصادر تلجأ المؤسسة إلى  -5
      تتمتع المؤسسة بوضعية مالية جيدة -6

 الزبائن بعد -ب
      يرغبها الزبائنمنتجات ة حصتها السوقية من خلال تقديم توسع المؤسس -7
      تحرص المؤسسة على الإستجابة السريعة لطلبات الزبائن -8
      تعتمد المؤسسة على تحديد جودة منتجاتها بناءا على رغبات وتطلعات الزبائن -9

      الأوقات المناسبة وبأسعار تنافسيةتلتزم المؤسسة بطرح المنتجات في  -10
      تعمل المؤسسة على توسيع قنوات توزيع منتجاتها بما يتناسب مع حجم الطلب عليها -11
      المؤسسة يتزايد عدد زبائن المؤسسة كلما زادت تنوع المنتجات التي تقدمها -12
تستتهدف المؤسستة متن ختلال أستعار منتجاتهتا شترائا افترد المجتمتع ذات التدخل المتوستط  -13

      والضعيف 
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موافق  
 بشدة

 غير موافق محايد موافق
غير موافق 

 بشدة

 بعد العمليات الداخلية -ج
      مقارنة بما يقدمه المنافسون تتميز منتجات المؤسسة بجودة عالية -14
أحتتتدث الأستتاليب التكنولوجيتتتة التتتي تستتتتخدمها فتتي إنجتتتاز مختلتتتف  تتتتوفر المؤسستتتة علتتى -15

      نشاطاتها

      المنتجات المعيبةعن طريق تخفيض حجم  تخفض المؤسسة تكاليف إنتاجها -16
      تحرص المؤسسة على مراعاة معايير الجودة في إنتاج منتجاتها -17
      العمال بالمؤسسة في تحسن مستمر أداء -18
      يتم إستخدام المواد الأولية بشكل أمثل ودون هدر أو إسراف  -19

      بعد النمو والتعلم   -ت                                                        
      الوظيفية ماحتياجاتهن بالمؤسسة إلى برامج تدريبية تتماشى مع و يخضع العامل -20
يرتبط مباشرة بإنتاجية  متنوع )مادي و معنوي( تعتمد المؤسسة على نظام حوافز -21

      العامل

      يزداد عدد العمال بالمؤسسة تماشيا مع توسع نشاطها -22
للبحث  معتبرة تشجع المؤسسة العمال على الإبداع من خلال تخصيص ميزانية -23

      والتطوير
نتيجة تطبيق معايير السلامة  عدد حوادث العمل بالمؤسسة في انخفاض ملحوظ -24

      المهنية

      العمال وكفاءة تعتمد المؤسسة نظام مرن للأجور يتغير مع تغير قدرات -25
      والاجتماعيالبعد البيئي  -ث                                                

      تسعى المؤسسة إلى ترشيد استهلاكها للكهرباء والغاز والماء -26
تقوم المؤسسة بإعادة تدوير الفضلات الناتجة عن العمليات الإنتاجية واستغلالها من  -27

      جديد

      وانين المتعلقة بحماية البيئة وتعمل على تطبيقهاقتدعم المؤسسة ال -28
      تنتج المؤسسة منتجات صديقة للبيئة -29
      تتوافق رسالة المنظمة وأهدافها مع تقاليد وقيم المجتمع -30
      الاجتماعية التي تقوم بها نشاطاتالتقدم المؤسسة المساعدات والتبرعات في إطار  -31
      تقوم المؤسسة باستخدام الطاقات المتجدد في نشاطاتها -32
تلعب العلاقات العامة دورا كبيرا في تكوين موقف إيجابي اتجاه منتجات وعلامة  -33

      المؤسسة
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 قائمة المحكمين(: 02الملحق رقم )

 

 الجامعة الرتبة الوظيفية الإسم واللقب
 عنابة باجي مختار جامعة أستاذ تعليم عالي الهادي بوقلقول
 عنابةباجي مختار جامعة  أستاذ تعليم عالي كمال حمانة

 جامعة باجي مختار عنابة أستاذ محاضر أ سماش كمال
 قالمة 1945ماي  8جامعة  أستاذ محاضر أ بومدين بلكبير

 جامعة باجي مختار عنابة أستاذ محاضر أ بن وارث عبد الرحمن
 قالمة  1945ماي  8جامعة  أستاذ محاضر ب  لزهر قيدوم

 


