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 في كتابا أحد ٙلتب لا إُٔ رأٙت إُٛ
 ٓذا غير ه٘ ٖ:غد في قاي إلا ًٕٙ٘
 هلاْ ٓذا سٙد ٗه٘ أحسّ، هلاْ

 أفضى، هلاْ ٓذا قدَ ٗه٘ ٙستحسّ،
 ٗٓذا ... أجمى هلاْ ٓذا تزن ٗه٘

 عوى دهٚى ٗٓ٘ اهعبر، أعظٍ ًّ
  اهبشز جموة عوى اهِقص استٚلاء

 اهعٌاد الأصفٔاُٛ

 



 

 شلز ٗتقدٙز 
 
 

 تْفٔكُ علٙ لُ ّالػكس ضلطاىُ، ّعظٔه ّجَُ بجلال ٓلٔل حمدا العالمين زب لله الحند
 عبد بً محند الهدٚ زضْل علٙ ّالطلاو ّالصلاٗ إحطاىُ مً المصٓد ٓكافٞ غكسا متياىُ،إّ

 صلٙ السضْل قال ّبعد، الدًٓ ْٓو إلى ٍداِ تبعإّ ّالاِ ّمً زضلُ ّصفْٗ خلكُ خير الله
 :  ّضله علُٔ الله

 "الياع ٓػكس لا مً الله ٓػكس لا "        

 ٍرا ضتكنالإ في ّجل عص الله بعد ٕعل الفطل لُ كاٌ مً لكل بالػكس أتكدو أٌ فٔطسىٕ
 بالصْزٗ التي أتميٙ أٌ تحكل المبتغٙ. العنل

لم ٓبدل علٕ بعلنُ ّجَدِ المتْاصل ّأفكازِ  الرٖ محند الصغير جٔطلٕ :الدكتْزالمػسف  للأضتاذ

 .العنل ٍراإنجاش  في الأثس لها كاٌ ّالتي الصاٜب٘، ّتْجَٔاتُ الييرٗ ّإىتكاداتُ البياٛٗ 

 التي ّاليصاٜح الأفكازمً خلال  علٙ دعنَا لٕ ضلٔن٘ طبآبٔ٘للأضتاذٗ ّأتكدو بػكس خاص 
 .العنل لهرا إنجاشٖ خلال لٕ اٍاتقدم

بكطه العلْو  الكساو أضاترتٕ التدزٓظ ٍٔٝ٘ أعطاٛ إلى ّالعسفاٌ ّالتكدٓس بالػكس أتكدو كنا

 .1التجازٓ٘ بجامع٘ فسحات عباع ضطٔف

 تكٔٔه لكبْلهه ياقػ٘الم لجي٘ أعطاٛ الأضاترٗ إلى ْافس ّالإمتياٌال بالػكس تكدولأ ّأىتَص الفسص٘
بَرِ الدزاض٘، ّضاٍنْا  ٘الرًٓ غسفْىا بتحكٔه الإضتنازٗ الخاص الأضاترٗ إلىسضال٘، ّالِ ٍر

 ا مً خلال ىصاٜحَه ّإزغاداتَه.  مطاٍن٘ فعال٘ في تكْٓه دزج٘ صدقَ

ّإلى مطؤّلٕ المؤضطات محل الدزاض٘ علٙ تصّٓدىا بكدز مَه مً المعلْمات التي إضتفدىا ميَا في 
 التحلٔل، مً خلال تطَٔلاتَه ّتعاّىَه أثياٛ فترٗ الدزاض٘ المٔداىٔ٘.

   ّإخساجـــُ العنل ٍرا ّلادٗ في مً بعٔــــد أّ مً قسٓــب أضَه مً كل لىإّ
  ......عنـــــــاّد ْزٗــــــّمػ ساكـــــــف  ......إلى اليْز

 .ٕــــمتياىإ هــــّعظٔ سٖــــــــغك صـــــخال أقدو

 سارة عمرون



 

 الإٓداء
 
 

 لله ّغكسا فحندا الله ٍداىا أٌ لا لْ ليَتدٖ كيا ّما لهرا ٍداىا الرٖ لله الحند
 المتْاضع العنل ٍرا لإتماو ّفكيا الرٖ

 
 :المتْاضع العنل ٍرا ثمسٗ أٍدٖ

 
 إلى مً تعَداىٕ بصغسٖ.......تسبٔ٘ ّتعلٔنا

 
 ّالصدٓكين اليبٔٝين مع الأعلٙ الفسدّع ّأضكيُ الله زحمُ الكسٓه ْالدإلى زّح ال

 ّالػَداٛ
 

 اعنسٍ في ّأطال الله احفظَ ٘الكسيم ٗالْالدإلى مدزضتي الأّلى في الحٔاٗ 
 

 إلى إخْتٕ ّأخْاتٕ
 

 إلى كل الأصحاب... الأصدقاٛ... ّالصملاٛ

 
 ّمطسات حاسافأ ٓامكهأ كل الله جعل

 
 ّالإٍداٛ ّالإحتراو للتكدٓس أٍل ٍْ مً كل إلى

 
 سارة عمرون
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 وسرعة والتعقد بالديناميكية تتسـ بيئية ظروؼ مع أنواعيا مختمؼب اتؤسسالم تتعامؿ
تتضح والتي  والتطورات بمجموعة مف التغيرات ىذه البيئة زتميتحيث  ،التأكد وعدـ التغيير وحدة

 ومف أىـ ة،والتكنولوجي ة، السياسيةوالثقافي ةجتماعي، الإةقتصاديالإ: مظاىرىا في كافة المجالات
زالة كافة العوائؽ والقيود ظاىرة العولمة، الإ ىذه التغيرات نفتاح العالمي وتحرير التجارة الدولية وا 

د المنتجات دولوجي السريع وتعنتقاؿ السمع والخدمات ورؤوس الأمواؿ، التطور التكنإأماـ 
زاء ىذه البيئ، المعروضة كما ونوعا تبني  في المؤسسةة المتغيرة وجب عمى القائميف وا 

 مف دائـ بشكؿ أدائيا وتحسيف والتكيؼ معيا إستراتيجيات تسمح ليا بمواجية التيديدات البيئية
 ةؤسسالم بيف المتبادؿ لمتأثير نتيجة التغييرويعد  ،المحافظة عمى موقعيا التنافسي وتطويره أجؿ
 التقنيةالتكنولوجيا أو  التغيير ىذا يمس وقد ،الداخمية والخارجية المحيطة بيا يايوبيئت

المستوى الإستراتيجي أو  ،والجماعات الأفراد تجاىاتا  و  سموكيات التنظيمي، الييكؿ المستخدمة،
مف  ينبغي ، لذاما حد إلى معقدة عممية التغيير يمثؿ وليذاونمط القيادة في المؤسسة،  الأىداؼ

نتقاؿ مف التي تعنى بعممية الإ ،إدارة التغييرمف خلبؿ  بفعالية إدارتيا عمى العمؿالقائميف عمييا 
أو حالة أخرى  )الوضع الراىػف والذي يشكؿ المشكمة( إلى وضع جديد غير مرغوبة حالة معينة

يفترض فييا أف تكوف أكثر  (نتقاؿ إليو والذي يعتبر بمثابة الحؿ)الوضع المرغوب الإ مرغوبة
عتبارىا الوسيمة التي توافؽ بيف إب، ةؤسسيف في المموظفيجابية وتمقى قبولا لدى أغمبية الإ

وىذه العممية تتطمب إطار عمؿ يتمثؿ في ، ة والمتغيرات الخارجيةؤسسالمتغيرات الداخمية لمم
ىداؼ المنشودة، تنفيذ الأ إتباع مجموعػػة مف الخطػوات وىي تشخيػػص وتحميػػؿ المشكمة، تحديد
وصؼ الدقيؽ لما يجب و وتحقيؽ ىذه الأىداؼ، وضع خطػة مفصمة مبنية عمى رؤية معينة 

، البحث عف البدائؿ الممكنػة لإيجاد ت والوسائؿ المستخدمة لتحقيؽ ذلؾالأدوا نجازه، وتحديدإ
تيار البديؿ الأمثؿ خإلتزاـ بيا، حموؿ مناسبة، الحصوؿ عمى دعـ ومساندة لعممية التغيير والإ

، ومتابعة كيفية تحقؽ دائوأتخاذ القرار المناسب، مراقبة سير العمؿ و إالنتائج،  الذي يحقؽ أفضؿ
 وكؿ وتطورىا ستمرارىاإ وتضمف جديد ىو ما تقدـ أف تستطيع التغيير إدارة خلبؿ فمف، النتائج
 ستفادةلإوا غتناـ الفرصإعف طريؽ  وبيئتيا ةؤسسالم بيف التفاعؿ علبقة تعزيز طريؽ عف ذلؾ
يجاد الحموؿ المناسبة إوالتقميؿ مف تأثير التيديدات الخارجية، وترشيد  منيا ستغلبؿ نقاط القوة، وا 

 .والسريعة لنقاط الضعؼ
ات ؤسسالمحيطة بالم والعوامؿ المؤثرة لمبيئة اتغيير تالظروؼ و ال مختمؼ بيدؼ مواكبةو 
مفاىيـ إدارية ومناىج جديدة مختمفة لإدارة التغيير كانت بمثابة الحموؿ أو السبؿ التي  ظيرت
عمميات اليندسة الإدارية، إدارة الجودة  ستمرار، نذكر منياات مف البقاء والإؤسسالمىذه تمكف 

وثقافة المؤسسة وغيرىا مف المداخؿ، ويعتبر التسويؽ الداخمي  ISO 9000الشاممة، مواصفات 
إعتبار بأحدث المداخؿ الإدارية المستخدمة لإدارة التغيير وتقميؿ مقاومتو مف قبؿ الموظفيف مف 
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أنيا غير رشيدة ومعاكسة لمسموؾ الإنتاجي مما يؤدي بالإضرار بالمؤسسة، وفي الأجؿ الطويؿ 
 تكوف في غير صالح ىؤلاء المقاوميف لمتغيير أنفسيـ.

ومياراتيـ وكفاءاتيـ في المؤسسات بصفة عامة البشرية  الموارد أداء جودة ويعتبر
آخريف جدد  وجذب الحالييف الزبائف عمى الحفاظ والمؤسسات الخدمية بصفة خاصة مفتاح

 داخمييف كزبائف اتؤسسالم داخؿ الموظفيف عتبارإ وىذا مف خلبؿ التنظيمي، الأداء وتحسيف
بيف الأفراد في جميع  جيدةعلبقات داخمية  إنشاء تتركز عمى حيث كمنتجات والوظائؼ

 ، مف أجؿ زيادة الوعي لدىالداخمي مفيوـ التسويؽوىذا أساس ما يقوـ عميو ، مستوياتال
زالة الحواجز  داخمييف زبائف بإعتبارىـ ةؤسسالم داخؿ زملبئيـ حتياجاتإ لتمبية الموظفيف وا 
 أف يجب ، وليذاالخارجييف زبائفلم ممتازة خدمة تقديـبيدؼ زيادة الفعالية التنظيمية و  بينيـ،
حتى تكوف  والإدارة، زملبئيـ مع وعلبقتيـ عمميـ وبيئة ،وظيفةال عف يفراض الموظفيف يكوف

 ،ذلؾ بالإضافة إلى ضمف توقعاتيـ اتخدم زبائف الخارجييف وتقديـال إرضاء عمى درةلدييـ الق
 العلبقات إذ أف ،ةمؤسسال داخؿ زبوفالب توجوال خمؽل ستراتيجيةكإ عتبرالتسويؽ الداخمي لي تطور

 علبقات تطويرو  زيتعز  تساىـ في أف يمكفوفرؽ العمؿ،  والإدارات الموظفيف بيف الداخمية
 عتبارهإب وقسـ موظؼ كؿ إلى ينظر الداخمي التسويؽ مفيوـولأف  زبائف،ال مع قوية خارجية
 تأثير كبير لو بالإنتماء ـالمؤسسة وشعورى في ويعتبر سموؾ الموظفيف ،ومورد داخمي عميؿ
 التي تميز بياص ئاصخلمنظرا ف ة المقدمة لمزبوف،الخدم جودةف يحستأداء المؤسسة و  عمى

ية تتطمب مستويات عالية مف ات الخدملممؤسس بالنسبة زبائفحتياجات الإتمبية فالخدمات، 
 بالمقارنة مع القطاعات الأخرى.  الجودة
 :الدراسة إشكالية
البشرية تطورا ممحوظا في الآونة الأخيرة كآلية لتحقيؽ إستراتيجيات عرفت إدارة الموارد  

وأىداؼ المؤسسة، مما دفع ىذه الأخيرة إلى البحث عف تقنيات جديدة لتسيير موظفييا وزيادة ولائيـ 
نحوىا، وفي ىذا الإتجاه يعتبر التسويؽ الداخمي مف أحدث وأبرز المداخؿ المستخدمة لتوجيو الأفراد 

ير المطموب، ويرجع ىذا الإىتماـ بالموارد البشرية إلى ما تحممو مف مقومات ذات قيمة نحو التغي
 كبيرة بالنسبة لممؤسسة تساعدىا عمى مجابية التغييرات المستمرة في المحيط الذي تنشط فيو.

 خلبؿ مف بمورتيا يمكف والتي البحث محؿ الإشكالية معالـ لنا تظير تقدـ، ما خلبؿ مف
  :التالي الرئيسي السؤاؿ

 إدارة التغيير في المؤسسات الخدمية؟ تفعيل التسويق الداخمي في ةساىمما مدى م
 ىذه تحت ندرج، الدراسة أىداؼ لتحقيؽو  لنتمكف مف الإلماـ بجميع جوانب الموضوعو   

الجانب النظري، وتتمثؿ ىذه  ستعراضإ مىع ستناداإ الفرعية التساؤلات مف مجموعة الإشكالية
 :الأسئمة البحثية فيما يمي
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 المعوقات وماىي تبنييا، نحو وسعييا التغيير بإدارة اتؤسسالم ىتماـإ دواعي ماىي .1
 المسعى؟ ىذا وجو في تقؼ قد التي

ما ىي الأساليب والإستراتيجيات المتبعة لمعالجة أو التقميؿ مف مقاومة الموظفيف  .2
دارتو؟   لمتغيير وا 

 الداخمي؟ التسويؽ بمفيوـ دراية عمى إدارة البنوؾ ىؿ .3
التقميؿ مف مقاومة  في الداخمي التسويؽ بدور عمـ عمى المسؤوليف في البنوؾ ىؿ .4

 التغيير لدى الموظفيف لإنجاح إدارة التغيير؟
 بيدؼ التالية الفرضيات قتراحإ تـ المطروحة التساؤلات مجمؿ عمى وللئجابة: الدراسة فرضيات
 :صحتيا أو خطئيا مدى عمى الحكـ ثـ ومف مناقشتيا
 :الفرضية الرئيسية الأولى 
 التسويؽ إستراتيجيات بتطبيؽ (BEA, BADR, AGB)تيتـ البنوؾ محؿ الدراسة : لا    

 .الداخمي
  :تيتـ البنوؾ محؿ الدراسة  لاالفرضية الفرعية الأولى(BEA, BADR, AGB) بتطبيؽ 

 ؛وظيؼالت إستراتيجيات
  :تيتـ البنوؾ محؿ الدراسة  لاالفرضية الفرعية الثانية(BEA, BADR, AGB) بتطبيؽ 

 الداخمي؛ تصاؿالإ إستراتيجيات
  :تيتـ البنوؾ محؿ الدراسة  لاالفرضية الفرعية الثالثة(BEA, BADR, AGB) بتطبيؽ 

 ؛دريبالت إستراتيجيات
 :تيتـ البنوؾ محؿ الدراسة  لا الفرضية الفرعية الرابعة(BEA, BADR, AGB) بتطبيؽ 

 ؛حفيزالت إستراتيجيات
 :تيتـ البنوؾ محؿ الدراسة  لا الفرضية الفرعية الخامسة(BEA, BADR, AGB) 

 تمكيف.ال إستراتيجيات بتطبيؽ
 :الفرضية الرئيسية الثانية 
 إدارة التغيير. أبعاد بتطبيؽ (BEA, BADR, AGB)تيتـ البنوؾ محؿ الدراسة  لا:    

  :البنوؾ محؿ الدراسة  درؾت لاالفرضية الفرعية الأولى(BEA, BADR, AGB)  أىمية
 ؛إدارة التغيير تطبيؽ

 :تيتـ البنوؾ محؿ الدراسة  لا الفرضية الفرعية الثانية(BEA, BADR, AGB) بتطبيؽ 
 ؛التغيير في مختمؼ المستويات

 :تيتـ البنوؾ محؿ الدراسة  لا الفرضية الفرعية الثالثة(BEA, BADR, AGB) 
 لمتعامؿ مع مقاومة التغيير.إستخداـ أساليب ب
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 :الفرضية الرئيسية الثالثة 
بيف الإىتماـ بالتسويؽ  %5توجد علبقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية  لا:    

دارة الداخمي و   .(BEA, BADR, AGB)مبنوؾ محؿ الدراسة التغيير لا 
  :5توجد علبقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية  لاالفرضية الفرعية الأولى% 

دارة و وظيؼ بيف الإىتماـ بالت  ؛(BEA, BADR, AGB)مبنوؾ محؿ الدراسة التغيير لا 
  :بيف  %5 توجد علبقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية لاالفرضية الفرعية الثانية

دارة و تصاؿ الداخمي الإىتماـ بالإ  ؛(BEA, BADR, AGB) الدراسة مبنوؾ محؿالتغيير لا 
  :5توجد علبقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية  لاالفرضية الفرعية الثالثة% 

دارة و  دريببيف الإىتماـ بالت  ؛(BEA, BADR, AGB)مبنوؾ محؿ الدراسة التغيير لا 
 :5توجد علبقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية  لا الفرضية الفرعية الرابعة% 

دارة و  حفيزبيف الإىتماـ بالت    ؛(BEA, BADR, AGB)مبنوؾ محؿ الدراسة التغيير لا 
 :توجد علبقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية  لا الفرضية الفرعية الخامسة

دارة و  مكيفبيف الإىتماـ بالت 5%  .(BEA, BADR, AGB)مبنوؾ محؿ الدراسة التغيير لا 
دارة و  الداخمي التسويؽ تسميط الضوء عمى الدراسة ىذه مف خلبؿ حاوؿن: الدراسة أىداف ا 
 التسويؽ إستراتيجيات ستخداـا  و  فيـ :في العاـ اليدؼ يتمثؿو  البنوؾ التجارية، داخؿالتغيير 
نسعى ، حيث كمدخؿ لإدارة التغيير ودورىا في تقميؿ مقاومة التغيير البنوؾ التجارية داخؿ الداخمي

في  البنوؾ مساىمة إستخداـ التسويؽ الداخمي مف قبؿ المديريف فيإبراز  مف خلبؿ اليدؼ العاـ،
الموظفيف، تغيير إتجاىاتيـ وتبني السموؾ المرغوب بيدؼ تحسيف  لدى التقميؿ مف مقاومة التغيير

 .أدائيـ وتطوير الوعي لدييـ لتبني التوجو بالزبائف وبالسوؽ مف أجؿ تحقيؽ الأىداؼ الإستراتيجية
 ىذه عمى بناء تحقيقيا ةو المرج رئيسيةال الأىداؼ توضيحو  وضع ـث ،عاـال اليدؼ لتحقيؽو  
 :التالية النقاط في الدراسة
 ؛تفرضياال أو خطأ صحة مف دتأكالو  المطروحة التساؤلات عمى الإجابة محاولة 
 دارةو  لمتسويؽ الداخمي النظري الإطار توضيح  وتحديد المصطمحات؛ التغيير ا 
 الداخمي داخؿ البنوؾ التجارية، مف خلبؿ دراسة آراء التسويؽ وأنشطة التعرؼ عمى أىداؼ 

الداخمية  التسويقية الداخمي ومزيج الأنشطة أىداؼ التسويؽ بشأف المستجوبيف عينة مف
وتدريب وتحفيز  والتوظيؼ، الداخمي، الإتصاؿ أساسا في وتتمثؿ البنوؾ، المستخدمة داخؿ

 طبيعة إستخداميا، ما يمكننا مف فيـ وكيفية بيدؼ تحديد أسباب وتمكيف الموظفيف،
 الداخمي؛ التسويؽ

  أنشطتو  تطبيؽ مف الناتج التأثيرو  التغيير دارةلإ دور التسويؽ الداخمي كمدخؿ تحديد
 ؛لدى الموظفيف وأبعاده في التقميؿ مف مقاومة التغيير
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 تطبيؽ التسويؽ الداخمي؛ وصعوبات معوقات عمى التعرؼ 
  عمى مقاومة الموظفيف لمتغيير في البنوؾ؛معرفة السمبيات المترتبة 
 التي تعمؿ عمى تحسيف  المديرية في لممسيريف والحموؿ المقترحات تقديـ مجموعة مف

ستراتيجيات وسياسات وبرامج التسويؽ الداخمي وكذلؾ التي تعمؿ الممارسات الفعمية لإ
 .تغيير عممياتالمقدمة، مف خلبؿ التقميؿ مف مقاومة  عمى تحسيف مستوى جودة الخدمة

 :التالية النقاط خلبؿ مف الدراسة أىمية تظير: الدراسة أىمية
 وكيفية التعامؿ  الداخمي بمختمؼ أبعاده لدوره في تفعيؿ إدارة التغيير التسويؽ بدراسة نيتـ

 مع مقاومتو لدى الموظفيف، خاصة وأف الموظفيف يعتبروف أساس تطبيؽ التغيير المرغوب؛
 التسويؽ بيف التي تربط العلبقة أىمية مف العممية الناحية مف الدراسة أىمية تنبع 

دارة التغييرو  الداخمي  ىتماـالإ بأف القائؿ فتراضالإ عمى يقوـ مفيوما بوصفو ،ا 
مف قبؿ  مقاومة عمميات التغيير قمؿي أف يمكف الداخمي التسويؽ ات وأبعادإستراتيجيب

 ؛في البنوؾ، مما يؤدي إلى نجاح إدارة التغيير الموظفيف
 تحقيؽ  وبالتالي زبائفيات البنؾ وتقديـ الخدمات لمتنفيذ إستراتيجلوسيمة  يفموظفال يعتبر

 وبالتالي الداخمية الخدمة جودة ضماف في يفموظفال دور عف فضلب ،أىداؼ البنؾ
 ؛الخارجية

 مف أكثر بو يعمؿ والذي الجزائربنكي في ال القطاع أىمية مف الدراسة أىمية تنبع 
بيف عاـ وخاص،  ومؤسسة مالية بنؾ 29ىذا القطاع  يويتنافس ف ،موظؼ 35000

 ع البنكي أكثر قطاع يعتبر مييكلب.ويعتبر القطا
والمبررات  الدوافع مفلمجموعة  الدراسة لموضوع إختيارنا أسباب ترجع: الموضوع اختيار أسباب

 :فيما يمييمكف حصرىا  عممية وشخصية
 ؛قطاع البنوؾ في المتسارعة التحولات ظؿ في خاصة الموضوع بأىمية الوعي 
 الإدارية والأبحاث الدراسات في سواء لتسويؽ الداخمي بيا يحظى الذي الكبير ىتماـالإ 

 مختمؼ المؤسسات خاصة الخدمية؛ في العممية الممارسة خلبؿ مف أو قتصادية،والإ
 و مفيوم توضيح، لالداخمي التسويؽ عمى لتسميط الضوء الأبحاث مف المزيد إلى الحاجة

 ستخداموإ يمكف أنشطتو التي حوؿ الغموض، ولإزالة الأساسية ومبادئو  مكوناتو وتحديد
، وبالتالي دفعيـ الموظفيف سموؾ عمى لتأثير فعاؿ بشكؿ مف قبؿ المديريف والمشرفيف

 التغيير؛لتبني سياسة التوجو بالزبائف وبالسوؽ وقبوؿ 
  ؛الداخمي التسويؽ فشؿ وأ نجاح عمى تؤثر قد التي العوامؿ تحديدمحاولة 
 ستقرار،الإ تحقيؽ سبيؿ في فعالة وأداة وحتميا موضوعيا، خيارا التغيير يعتبر 

 في ظؿ بيئة غير مستقرة؛ والنجاح ستمراريةالإ
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 لمختمؼ ومواكبة ديناميكية مف بو يتمتع لما حيويا قطاعا بنوؾال قطاع يعتبر 
دارة النظرية الدراسة تجسيد في يساعد الذي الأمر المستجدات،  لمتسويؽ الداخمي وا 

 .الواقع أرض عمى التغيير
 نموذج الدراسة

تنادا إلى الإطار النظري لمدراسة، وما أفرزتو الدراسات الأدبية حوؿ متغيرات موضوع إس
دارة التغيير بمختمؼ أبعادىـ، وفي ضوء أىداؼ الدراسة والإشكالية  الدراسة التسويؽ الداخمي وا 

محؿ الدراسة  التجارية البنوؾ المطروحة والفرضيات الموضوعة، وبيدؼ توضيح مدى إىتماـ
(BEA, BADR, AGB) وأبعاد إدارة  الداخمي التسويؽ إستراتيجيات بالجزائر العاصمة بتطبيؽ

براز علبقة وأثر التسويؽ الداخمي كمدخؿ مف مداخؿ تف نجاحيا،التغيير، وا   عيؿ إدارة التغيير وا 
 لذا تـ وضع نموذج الدراسة المبيف في الشكؿ التالي.
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)التوظيؼ، الإتصاؿ ويتمثؿ في التسويؽ الداخمي بمختمؼ أبعاده الخمسة المتغير المستقل: 
 الداخمي، التدريب، التحفيز والتمكيف(.

 ويتمثؿ في إدارة التغيير. المتغير التابع:
 الدراسة المنيج المستخدم في

 عمى الباحث يساعد عممي منيج يتطمب عممية دراسة بأي القياـ أف المؤكد مف
 ، وذلؾالمقترحة الفرضيات وخطأ صحة مدى ولإثبات، المقدمةالبحث  إشكالية تشخيص
 مجموعة" :أنو عمى المنيج ، ويمكف إعتبارالموضوعة في ضوء الأىداؼ النتائج إلى لموصوؿ

"، كما يعتبر فف التنظيـ الصحيح بحثو تحقيؽ بغية الباحث يتبعيا التي والخطوات العمميات مف
أو البرىنة  لسمسمة مف الأفكار العديدة إما مف أجؿ الكشؼ عف الحقيقة حيف نكوف بيا جاىميف،

 عمييا للآخريف حيف نكوف بيا عارفيف.
 الداخمي التسويؽ واقعوالتعرؼ عمى  الدراسة ىذه مف المرجوةأىداؼ  تحقيؽ أجؿ ومف

 لطبيعة وتبعاتقميؿ مقاومة الموظفيف لعمميات التغيير في المؤسسات الخدمية  في ودوره
 :التالية ىجاالمن عمى ناإعتماد ،الموضوع

 تعبيرا كميا الدراسة محؿ الظاىرة لنا التعبير عف يتيح الذي التحميمي: الوصفي المنيج
 وتحميؿ، وتوضيح خصائصيا عنيا لوصفيا والمعمومات البيانات مف خلبؿ جمع وكيفيا

 في تساىـ واقعية عممية إستنتاجات إلى موصوؿل وتفسيرىا أبعادىا المختمفةبيف  العلبقات
  ىذه الظاىرة؛ تحسيف

  إستخدمنا منيج دراسة الحالة بإعتباره الأنسب  الإستقصائي: المنيجالحالة و منيج دراسة
لمفصؿ التطبيقي، أيف توجينا بتطبيؽ دراستنا عمى كؿ مف بنؾ الجزائر الخارجي، بنؾ 

 البيانات ستغلبؿإ بيدؼ الفلبحة التنمية الريفية وبنؾ الخميج الجزائر بولاية الجزائر،
 المتعمقة الأسئمة مف مجموعة تتضمف ستمارةإ تصميـ طريؽ عف المجمعة الميدانية
إستخدمنا المنيج ، كما المطروحة الفرضيات عمى البرىنة محاولةل الدراسة بموضوع

 الإستقرائي مف أجؿ تعميـ نتائج العينة عمى المجتمع، أي تعميـ الجزء عمى الكؿ؛
 والأدوات الأساليب بإستعماؿ الفرضيات صحة ختبارإ مف يمكننا الذي :الإحصائي المنيج 

المجمعة عف طريؽ الإستمارة كأداة بحث رئيسية في الدراسة  البيانات تحميؿ في الإحصائية
 .SPSS مف خلبؿ إستخداـ برنامج الحزمة الإحصائية لمعموـ الإجتماعيةوىذا ، الميدانية

 البيانات جمع أدوات
 أكبر جمع خلبؿ مف وذلؾ دراسةلم النظرية الجوانب تغطية في المكتبي مسحبال ستعناإ

 بصورة لمموضوع تعرضت التي والإنجميزية الفرنسية العربية، المغات بمختمؼ الكتب مف عدد
 مف مجموعة عمى أيضا عتمادالإ تـ كماة، مباشر  غير أو مباشرة وبصفة جزئية أو شاممة
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التطبيقي فمقد إستخدمنا ، أما بالنسبة لمجانب نترنيتالأ ومواقع اتمتقيالم ت،لاامقالالأطروحات، 
الوثائؽ والسجلبت الإدارية لمبنؾ، الملبحظة والإستبياف لجمع البيانات ف المقابمة، كؿ م

 الميدانية.
 السابقة الدراسات

 ببعض تتعمؽ التي الدراسات مف ميـ عدد عمى الوطنية والعربية والأجنبية المكتبة تتوفر
التسويؽ  أخرى عمىو  التغيير إدارة الدراسة، فمنيا مف سمطت الضوء عمى موضوع جوانب
 لـ حيف في ونقاط الإرتكاز، الإىتماـ ، مف عدة جوانب فإختمفت في مجاؿعمى إنفراد الداخمي
 إدارة اتإستراتيجيات التسويؽ الداخمي عمى عممي تطبيؽ إنعكاسات تعالج دراسات لدينا يتوفر

 :يمي كما الدراسات تمؾ مف بعض ستعرضسن يمي وفيما التغيير،
 الدراسات العربية:

، (2008-2007) العموـ الإداريةدكتوراه في  أطروحة ،صالح بف سميماف الفائز دراسة .1
 :بعنواف جاءت ،-المممكة العربية السعودية– جامعة نايؼ العربية لمعموـ الأمنية

دراسة –والتعامل مع مقاومتو الإستراتيجيات القيادية في إدارة التغيير التنظيمي 
 حاوؿ، -ميدانية عمى قيادات قطاعات وزارة الداخمية في المممكة العربية السعودية

 التنظيمي التغيير إدارة في العميا ةالقياد دور عمى التعرؼ الدراسة ىذه في الباحث
 التنظيمية لمتغيرات يفموظفال مقاومة أسباب أىـ عمى والتعرؼ مقاومتو، مع والتعامؿ
 بأىـ التعريؼ الباحث حاوؿ كما عنيا، المترتبة والنتائج المقاومة تمؾ وأساليب

 مع التعامؿ وحسف التغيير، إدارة نجاح عمى تساعد التي والآليات الاستراتيجيات
ة إلى أف أىـ الأسباب التي الدراس خلبؿ مف الباحث توصؿ وقد ،منيا والحد مقاومتو

الموظفيف لمتغيير خاصة المستترة منيا تكمف في خوفيـ عمى تؤدي إلى مقاومة 
مصالحيـ، عدـ توفر التدريب الكافي، إعتماد الأساليب الروتينية وضعؼ الإتصاؿ، 
مما ينتج عف ىذه المقاومة عرقمة سير الأعماؿ وشعور الموظفيف بالإحباط وتفشي 

 إدارة ستراتيجياتإ أف ىإل الصراع بينيـ وتعظيـ الإتجاىات السمبية، وأوصت الدراسة
 مف لابد عصرية كميارة التدريب لأىمية الإدارييف القادة إدراؾ ضرورة تتطمب التغيير

 التغير الأساسية سمتو عصر ظؿ في والعممية العممية وأسسيا مبادئيا وفؽنيا تقاإ
 مف كثير صياغة إعادة يتطمب التغيير لإدارة فعالة ستراتيجياتإ تطبيؽ وأف السريع،
 عتباربالإ ستراتيجياتالإ ىذه تأخذ وأف الحديثة، التغيرات مع لتتلبءـ التنظيمية الجوانب
وضرورة  الإدارية، القيادات لدى والمحددة الواضحة والأىداؼ والرسالة الرؤية وجود

دارة المعرفة  القادة نجاح أجؿ ومف وكذلؾ تبني مداخؿ إدارية حديثة كالإبداع، التمكيف وا 
 متطمبات مف المنبثؽ التغيير أىمية إدراؾ يجب التنظيمي التغيير إدارة في الإدارييف



 ط                                                                                            مقدمة    
 

يجاد وكبحيا، المعيقة القوى حتواءا  و  وحاجتو، الواقع  وتقبؿ تفيـ عمى المساعد المناخ وا 
 .التغيير

، (2011-2010) عموـ في العموـ الإقتصادية دكتوراه أطروحة كماؿ قاسمي، دراسة .2
 في الجودة إدارة نظم : إعادة ىندسةبعنواف جاءت ،-الجزائر– سطيؼ جامعة

دراسة ميدانية بالمناطق الصناعية لولاية برج –والمتوسطة  الصغيرة المؤسسات
ولقد ىدفت إلى دراسة إمكانية تأىيؿ نظـ إدارة الجودة بالمؤسسات ، -بوعريريج

 إعادة، وذلؾ بالإعتماد عمى الشاممة الجودة إدارة الصغيرة والمتوسطة لبموغ مستويات
 أنوي، ومف بيف النتائج التي توصمت إلييا ىذه الدراسة تغيير  مدخؿك العمميات اليندسة
ووعي  التغيير لإحداث القابمية الصغيرة والمتوسطة المؤسسات متلبؾإ مف بالرغـ
بيدؼ تطور أنظمة الجودة السائدة بالمؤسسات محؿ الدراسة، حتى تتماشى  بأىميتو

ونظـ الإدارة الحديثة لمجودة المرتكزة بالأساس عمى مدخؿ إدارة الجودة الشاممة، إلا أف 
ىناؾ عدـ إقتناع مف قبؿ المسؤوليف في ىذه المؤسسات بإعتماد مدخؿ إعادة اليندسة 

الجيات الوصية أف تضع آليات تشجيعية  ، كما أوصتالمنشودلإحداث التغيير 
وتوجييية مف شئنيا أف تحفز المؤسسات الصغيرة والمتوسطة عمى تأىيؿ أنظمة الجودة 
السائدة بيا بما يمكنيا مف إدخاؿ مختمؼ المناىج الإدارية الحديثة لتطوير الجودة 

اشى مع والإستفادة مف مزاياىا، بالإضافة للؤخذ بروح المعايير الدولية بما يتم
 الخصوصية الجزائرية ما يسيؿ الإنخراط في عمميات التغيير.  

 ، جامعة(2013-2012) عموـ في العموـ الإقتصادية دكتوراه أطروحة ،أحمد ضيؼ دراسة .3
تكنولوجيا المعمومات والإتصال : بعنواف جاءت ،-الجزائر–أبي بكر بمقايد، تممساف 

حالة المؤسسة الجزائرية مجمع –تصادية كمدخل لتفعيل إدارة التغيير بالمؤسسة الإق
إلى دراسة طبيعة العلبقة بيف تكنولوجيا المعمومات  ىدفت، و -إتصالات الجزائر نموذجا

دارة التغيير، حيث تعد تكنولوجيا المعمومات والإتصالات عنصر عاـ  والإتصالات وا 
وضروري لأي تغيير في بيئة تسودىا المنافسة الشديدة، ما يحتـ عمى المؤسسات أف 

ستوى مواقؼ تكوف في تغيير مستمر نحو الأحسف، وأف لا يقتصر التغيير عمى م
وأفكار ومعتقدات الأفراد بؿ لابد أف تمتد إلى التغيير المادي متمثلب بإدخاؿ الوسائؿ 
والتكنولوجيات الحديثة لممعمومات والإتصاؿ في معظـ مجالات المؤسسة، والتشجيع 

 ت إلييا الدراسة أفتوصممف بيف النتائج التي و عمى تبني مختمؼ المداخؿ الحديثة، 
باط قوية عمى المستوى الكمي بيف تكنولوجيا المعمومات والإتصالات ىناؾ علبقة إرت

دارة  دارة التغيير، كما عمى المستوى الجزئي بيف التطبيقات، الأفراد والإتصالات وا  وا 
التغيير، بالإضافة إلى وجود تأثير معنوي لمتغيرات تكنولوجيا المعمومات والإتصالات 
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ئي لكؿ المتغيرات الفرعية )الأجيزة والمعدات، في إدارة التغيير، وعمى المستوى الجز 
 إلى وأوصت الدراسةفي إدارة التغيير،  التطبيقات، الأفراد والإتصالات( البرمجيات،

أىمية إقامة شبكة الإتصالات بيف جميع أقساـ المؤسسة تسيؿ عممية تبادؿ المعمومات 
الوسائؿ والتقنيات الحديثة بيف الموظفيف وتنظيـ دورات تدريبية ليتمكنوا مف التعامؿ مع 

بكفاءة، وتوعية الموظفيف بأىمية تبني تقنيات المعمومات والإتصالات الحديثة كمدخؿ 
 تيدؼ تغيير وضع المؤسسة الحالي إلى وضع أحسف.

، (2006-2005) في إدارة الأعماؿ دكتوراه أطروحة ،دراسة صالح عمرو كرامة الجريري .4
ثر التسويق الداخمي وجودة الخدمات في أ: بعنواف جاءت ،-سوريا–جامعة دمشؽ 
حيث ىدفت إلى قياس  ،-دراسة تطبيقية لعينة من المصارف اليمنية-رضا الزبون 

أثر التسويؽ الداخمي وجودة الخدمات عمى رضا الزبوف، مف أجؿ مواجية التحديات 
التي تفرضيا المنافسة في الأسواؽ المصرفية، حيث حممت المصارؼ عمى الإىتماـ 

الزبائف مف خلبؿ تحديث أنظمتيا والخدمات المصرفية التي تقدميا مف خلبؿ الإستفادة ب
مف التكنولوجيا الحديثة، بالإضافة إلى الإىتماـ بالعنصر البشري المؤىؿ والمدرب لتقديـ 

ولقد أجريت  ،خدمات تتصؼ بالجودة العالية لمواجية المنافسة وتحقيؽ رضا الزبائف
إستمارة عمى عينة مف  78ع المصرفي اليمني مف خلبؿ توزيع ىذه الدراسة في القطا
إستمارة عمى عينة مف زبائف المصارؼ اليمنية، ولإختبار  95موظفي المصرؼ و

الفرضيات إستخدـ الباحث مجموعة مف الأساليب الإحصائية لموصوؿ إلى أىداؼ 
تباط بيف أف ىناؾ علبقة إر مت إلى مجموعة مف النتائج أىميا الدراسة، ولقد توص

علبقة رضا الزبائف حيث لعلبقة أثر في ا ليذه أفو  ،التسويؽ الداخمي وجودة الخدمات
نقطة الإنطلبؽ لموصوؿ إلى جودة ي بيف جودة الخدمات ورضا الزبائف، فإرتباط قو 

الخدمات ونيؿ رضا الزبائف تبدأ مف التركيز عمى تحسيف العمميات الداخمية في جميع 
خرجت بمجموعة و سميـ خدمات عالية الجودة لمزبائف، تضمف تأقساـ المصرؼ، لكي 
ضرورة إتباع الأساليب العممية مف قبؿ المصارؼ لإختيار الأفراد مف التوصيات أىميا 

رة عمى إستخداـ التقنيات الحديثة، وعمى الكفؤة لشغؿ الوظائؼ الشاغرة فيو، القاد
جراء المسوحات الدورية عمؿ بإتجاه تطبيؽ برامج الجودة الشاممة، الالمصارؼ  وا 

المستمرة في أوساط الزبائف لمتعرؼ عمى الخدمات التي يرغبوف فييا، وقياس مستوى 
 رضاىـ عمى الخدمات المقدمة، بيدؼ تحسينيا.

، (2008-2007)أطروحة دكتوراه في الدراسات المصرفية ىبو الزبير عبد المجيد،  .5
 تحقيقالداخمي وأثره عمى  التسويق: افبعنو  جاءتجامعة السوداف لمعموـ والتكنولوجيا، 

تتنػػػاوؿ ىػػػذه  ،-السودانية التجاريةعمى المصارف  تطبيقيةدراسة - المصارف أىداف
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أىػػػداؼ المصػػارؼ مػػف خػػلبؿ  تحقيؽالػػػداخمي وأثػػػره عمػػػى  التسويؽالدراسػػػة مفيػػػوـ 
 التسويؽالػػداخمي وأىميا نماذج  التسويؽالتػػي تناولػػت  الأدبياتاسػػتعراض عػػدد مػػف 

فػروض  يمثؿالػداخمي ) لمتسويؽالداخمي، والتي عمى أساسيا اقترحت الدارسػة نموذجػاً 
الجػػػذب والحفػػػاظ عمػػػى : الػداخمي وىػي التسويؽأىػـ محػاور  يتضمفىػذه الدراسػة( 

ستخداـالأكفػػػاء،  الموظفيف  ،التحفيز، التدريب، والتواصػػؿ، اداخمي التسويقية التقنيات وا 
 الوظيفيعمػػى أف ىػػذه المحاور تؤدي إلى الرضا  الفرضياتوتػػنص  ،وثقافػػة الخدمػػة

 والإبتكار، لمموظفيف والسموكياتعمػى المعرفػة والمواقػؼ  التأثير، و التنظيميوالولاء 
قػدرة الموظػؼ  زيادةلمعمػؿ، كمػا تػؤدي إلػى  الدافعية تنميةفي الخدمات، و  والتجديد
أخرى خارج إطار  فرضيةفضلب عف  ،زبائفإشػباع ال ثـ، وجػودة الخدمػة ومػف الإنتاجية

وقػػد  ،لا تػػؤثر فػػي ولائيػػـ لمصػػارفيـ لمموظفيف المينيةالنمػوذج وىػي أف الخصػائص 
بتكار والإ بالتدريبالمتعمقة  رضيةالفدا ع اآنفػػة الػػذكر م الفرضيات جميعأثبتػػت 
مػف أىػػـ و  ة،قشتيا في الفصؿ الرابع مف الدراسفي الخدمات لأسباب تمت منا والتجديد

أىػػػداؼ  تحقيؽإلػػى  يؤديالػداخمي  التسويؽالدراسػة أف  إليياالنتػائج التػػي توصػػمت 
كمػػػا  ،ومعنوياتيـوأدائيػػػـ  الموظفيفعمػػػى سػػػموؾ  إيجابا بالتأثيروذلػػػؾ  ،المصػػػارؼ
الػػػداخمي لممصػارؼ عامػة،  لمتسويؽبرنػػػامج متكامػػػؿ  تطوير التوصياتشػػػممت 
الداخمي بناء  التسويؽخاصػة تتعمػؽ بػإجراءات  السودانية التجاريةلممصػارؼ  وتوصيات

 .عمى نتائج الدراسة
جامعة  (،2016-2015) يةر تجاالعموـ ال في أطروحة دكتوراه عموـ، مسعود طحطوح .6

أثر إستخدام التسويق الداخمي عمى التسيير : بعنواف جاءت، -الجزائر-الحاج لخضر
، ىدفت ىذه الأطروحة إلى -دراسة ميدانية لمقطاع المصرفي-الإستراتيجي لمكفاءات 

دراسة العلبقة بيف التسويؽ الداخمي والتسيير الإستراتيجي لمكفاءات، إنطلبقا مف إمكانية 
إستخداـ التسويؽ كمقاربة إستراتيجية لتحسيف فعالية الكفاءة التنظيمية لممؤسسة، 
فالمقاربة تتصور أف العلبقة بيف المؤسسة والأفراد يحكميا منطمؽ المنفعة المتبادلة بيف 
الطرفيف، فيي بذلؾ تشبو العلبقات داخؿ المؤسسة بالسوؽ التي تحتاج إلى دراسة 

منطؽ التنظيـ مف العمميات الإجرائية التي يتميز بيا النظاـ  والإستعلبـ، وتحاوؿ تغيير
ومف أجؿ تحسيف قدرة الكفاءة التنظيمية عمى توجيو  ،البيروقراطي إلى الأنظمة السموكية

مواردىا الداخمية لمتأقمـ مع إحتياجات السوؽ، ولتحقيؽ ىذه الغاية يستخدـ التسويؽ 
تحديد بنود المبادلة بيف المؤسسة والأفراد مف الداخمي ما يعرؼ بالعقود النفسية كنظاـ ل

ولقد  ،أجؿ إنتاج كفاءات جديدة وتعبئتيا في إطار نظاـ المبادلة بيف المؤسسة والأفراد
توصمت الدراسة إلى أف التسويؽ الداخمي مف خلبؿ تأثيره في السموؾ التنظيمي يساىـ 
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بالسوؽ في المؤسسة، كما  في تحسيف فعالية الكفاءة التنظيمية مف خلبؿ تسويؽ التوجو
يساىـ مف منطمؽ تأثيره في العقود النفسية الجديدة في تحسيف فعالية الكفاءة التنظيمية 

وأوصت الدراسة إلى تفعيؿ برامج  ،مف خلبؿ تحسيف المستوى التشغيمي لمكفاءات
متيازات الوظيفة مف  الترويج والإتصاؿ الداخمي بشكؿ يساىـ في تقريب منافع وا 

ف مف أجؿ زيادة إلتزاميـ لممؤسسة، بالإضافة إلى دعـ وتفعيؿ نظاـ التحفيز الموظفي
 وتثميف العنصر البشري بالشكؿ الذي يساىـ في تحسيف الأداء والتنفيذ.

 :جنبيةالدراسات الأ
1. Sophie Meunier, (2009-2010): Le Changement Organisationnel: 

Prédiction Des Comportements De Soutien Et De Résistance Par Le Biais 

Des Préoccupations, Thèse de doctorat en psychologie du travail et des 

organisations, Faculté des Arts et Sciences, Université de Montréal, Canada. 
 ىتماـإ خلبؿ مف ومقاومتو التغيير دعـ سموؾ توقع كيفية في البحث الدراسة حاولت

 لعدة التغيير مقاومة مجاؿ في البحث مف بالرغـ أنو الباحث رىيو  التنظيمي، بالتغيير يففموظال
 مقاومة بسموؾ التنبؤ يمكنيا المتغيرات أي مؤكد غير يزاؿ لا أنو إلا الباحثيف، طرؼ مف سنوات
 تحديد خلبؿ مف الفجوة ىذه عمى التغمب إلى دؼتي الدراسة فيذه لذلؾ مساندتو، أو التغيير

 الباحثة وقدمت ومقاومتو، التغيير سموؾ دعـ سواء حد عمى تفسر أف يمكف التي المتغيرات
 ،(الخوؼ القمؽ، الاعتداؿ، الوجدانية، التكيؼ، عمى القدرة المعرفة،) المتغيرات مف العديد

 مقاومة أو دعـ سموؾ تحديد في كبير دور التغيير مف الخوؼ لمتغير أف إلى الباحث وتوصؿ
 لكي كبيرا تغييرا تطبؽ أخرى مؤسسة في البحث بتكرار ىأوصو أن إلا التنظيمي، التغيير
 لمبحث النظري الإطار في السابقة الدراسات مف الباحث ستفادإ وقد، النتائج تعميـ نستطيع
 مختمفة بيئات عمى والتعرؼ الاستبياف إعداد في كذلؾ الدراسة، موضوع عف شاممة فكرة وتكويف

 فريد لموضوع بتناوليا دراستنا أىمية وتكمف التنظيمي، التغيير موضوع تناولت مختمفة وقطاعات
 لـ التنظيمي لمتغيير أبعاد ستة تناولت وقد يف،موظفال أداء عمى التنظيمي التغيير أثر وىو ألا

 الييكؿ في التغيير: ىي الباحث عمييا طمعإ التي الأقؿ عمى أو السابقة الدراسات تتناوليا
 نحو البشري المورد تجاىاتإ البشرية، الموارد في التغيير التكنولوجيا، في التغيير التنظيمي،
 ىذه وكانت التغيير، مقاومة مع التعامؿب أسالي التنظيمي، التغيير إدارة التنظيمي، التغيير
 تـ حيث يف،موظفال أداء التابع المتغير مثؿ بينما الدراسة، في المستقمة المتغيرات ىي الأبعاد
 أداء عمى وأثرىا التنظيمي التغيير أبعاد عمى التعرؼ المتغيرات ىذه في البحث خلبؿ مف
 .يفموظفال

2. Jerome Paul Davis, (2004-2005): The Effects Of Internal Marketing On 

Service Quality Within Collegiate Recreational Sport: A Quantitative 

Approach, Presented in Partial Fulfillment of the Requirements for the 
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Degree Doctor of Philosophy in the Graduate, School of The Ohio State 

University. 
تركيز  الداخمي في خدمة الزبائف مف خلبؿ التسويؽ ىدفت الدراسة إلى إبراز أىمية

إنتاج  في شركاء الخدمية يعتبر الزبائف المؤسسات ففي، المقدمةالخدمة  جودة عمى المؤسسات
 التسويؽ الدراسة عمى توجو ىذه وركزت الأمامي، الخط موظفي خلبؿ تفاعميـ مع مف الخدمة
 ىو الدراسة وكاف اليدؼ الأساسي ليذه جماعية، الترفييية الرياضة في الداخمي بالزبوف الداخمي
 في المشاركة بيف والعلبقات الداخمي، التسويؽ راتوتصو  الوظيفي الوضع بيف العلبقات تحديد

 جودة الداخمي عمى وتأثير التسويؽ الفعؿ )التغذية العكسية(، وردود الخدمة جودة تصورات
 موظؼ 40) موظؼ 270: والمتكونة مف مف الأفراد مجموعتيف فحص تـولقد  المقدمة، الخدمة
 كامؿ أخذ الباحث جميع الموظفيف بدواـأيف  مشاركا، 275و( جزئي بدواـ 230و كامؿ بدواـ
 123 لتشمؿ الدراسة عينة مكونة مف والمشاركيف، جزئي عشوائية مف الموظفيف بدواـ وعينة

 يفمحور  لقد قسـ الباحث الإستمارة إلىو  ،(%27) مشارؾ بنسبة 73و (%45) موظفا بنسبة
التغذية  الخدمة، جودة) أبعاد محور المشاركيف ثلبثة تضمف لئلماـ بجوانب الموضوع حيثل

 تـ وقد الداخمي، التسويؽ عف بعد الموظفيف تضمف ، أما محور(السكانية والتركيبة العكسية
ستخدـ الباحث في، الإلكتروني البريد عبر مفردات العينة الإستمارة لجميع توزيع الدراسة  وا 

حتبار الإنحدار المتعدد، MANOVA إختبار تحميؿ التبايف المتعدد عدـ  النتائج وأظيرت وا 
 بالنسبة تبايف وجود إلى أشارت غير أف النتائج والموظفيف، الداخمي التسويؽ وجود علبقة بيف

 موظؼ كامؿ، بدواـ موظؼ) المؤسسة في مشاركة الموظؼ أساس عمى الخدمة المقدمة لجودة
تأثير  ليا الداخمي التسويؽ أبعاد أف المتعدد الإنحدار نتائج وأظيرت ،(ومشارؾ جزئي بدواـ
 .الخدمة جودة عمى كبير

3. Johari MAT, (2007-2008): The Influence Of Leadership Style On Internal 

Marketing In Retailing, A Thesis Submitted to the Faculty of Management 

in Fulfillment of the Requirement for the Degree of Doctor Of Philosophy 

University Of Stirling. 
قة بيف النمط القيادي لرؤساء ىدفت ىذه الدراسة إلى توضيح ما إذا كاف ىناؾ علب

وكاف ىدؼ الدراسة الرئيسي ىو تحديد أي مف  ،ةؤسسقساـ ومفاىيـ التسويؽ الداخمي في المالأ
ا الوظيفي وأداء عمى كؿ مف مستويات كفاءة التسويؽ الداخمي والرض انماط القيادية أكثر تأثير الأ

ستخراج ا  لتحميؿ البيانات و  SPSS حصائيستخدـ الباحث برنامج التحميؿ الإإقساـ، وقد الأ رؤساء
يجابية إنجاز الموجو ليا آثار نماط القيادية التشاركية وذات الإالنتائج التي كاف مف أىميا أف الأ

قساـ، ولكف النمط ء الأىامة عمى كؿ مف التسويؽ الداخمي والرضا الوظيفي وعمى أداء رؤسا
القيادي التوجييي لو تأثير سمبي مباشر وكبير عمى مبادى التسويؽ الداخمي ويتأثر بذلؾ أداء 

وقد أوصى الباحث بضرورة ، يفموظفيؤثر عمى الرضا الوظيفي لدى ال لاقساـ فقط و رؤساء الأ
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دارة لتطوير أساليب الإ نجاز الموجو مف قبؿنماط القيادية التشاركية ذات الإستخداـ الأا  تبني و 
 .يفموظفالتسويؽ الداخمي وزيادة رضا ال

4. Nada ALI,   (2009-2010) Internal Marketing: An Exploratory Study Of 

The Implementation Of Internal Marketing In Small Insurance Brokers 

In The Uk, Bournemouth University  - United Kingdom. 
ية ات الخدمالمؤسسفي نجاح  التسويؽ الداخمي ةساىمبأىمية ممتزايد الىتماـ نتيجة للئ

بالتحديد ات الصغيرة، و مؤسسالتسويؽ الداخمي في ال كبيرة الجحـ، ركزت ىذه الدراسة عمى أثر
كؿ مف  يوفر قتصاد المممكة المتحدة كمصدرإ في قطاعال ىذا ىميةفي مجاؿ التأميف نظرا لأ

وبالتالي الزبوف بيف الموظفيف، بفي تطوير التوجو  التسويؽ الداخمي دور، و العمؿ والدخؿفرص 
أف مفيوـ التسويؽ الداخمي تي توصمت إلييا نتائج الومف ال .تقديـ خدمات ذات جودة عالية

، التأميف الصغيرة مؤسساتداخؿ  نما ثـ ، إجرءاتو كؿ ستخداـإيتـ  ولا غير واضح ومفيوـ وا 
أف ىناؾ بعض الروابط بيف و  ،FSAالذي تـ إدخالو لتمبية الموائح  تدريب الموظفيف إختصاره في

الزبوف بيف بدوره في تطوير التوجو بموعي لتفتقر ىذه المؤسسات وأف  ،عناصر التسويؽ الداخمي
 الموظفيف.

 :السابقة الدراسات عن ىايميز  مامساىمة الدراسة و 
 بجودة الخدمة ورضا الزبائفتناولت بعض الدراسات السابقة التسويؽ الداخمي وعلبقتو 

مؤسسات الإتصاؿ،  ، الفنادؽ، المستشفيات،في المؤسسات الخدمية كالبنوؾ والرضا الوظيفي
 ، وأجمعت الدراسات السابقة حوؿ عدـ إىتماـ الباحثيف بمفيوـإلخ...دار رعاية المسنيف،

ناؾ إتفاؽ مف التسويؽ الداخمي وعمى أنو يعد مصطمح خصبا لمدراسة والبحث فيو، إذ ليس ى
قبؿ الباحثيف حوؿ نموذج واحد يتـ مف خلبلو تطبيؽ التسويؽ الداخمي في المؤسسات، كما 

ستراتيجياتو مف دراسة إلى أخرى  .نلبحظ إختلبؼ أبعاده وا 
ورغـ أىمية الدراسات السابقة وقيمتيا العممية فما يميز ىذه الدراسة عف باقي الدراسات 

ستخداـ التوظيؼ، أنيا حاولت تسميط الضوء عمى  علبقة التسويؽ الداخمي بإدارة التغيير، وا 
لتعزيز المسار  الإتصاؿ الداخمي، التدريب، التحفيز والتمكيف كإستراتيجيات لمتسويؽ الداخمي

عتماد التكنولوجيا الحديثة،  المتبع مف قبؿ البنوؾ في تغيير مختمؼ المستويات الإدارية وا 
 تمثؿ كما ،أجؿ تطوير وتحسيف الخدمات المقدمة مف طرفياوالإستخداـ الأمثؿ لموظفييا مف 

لمبحث الأكاديمي والعممي فيما يخص أثر إستخداـ التسويؽ الداخمي كمدخؿ الدراسة إضافة ىذه 
 مف الآثار المترتبة عفمف خلبؿ إستراتيجياتو الخمس عمى نجاح عممية التغيير والتخفيض 

 .داؼ المؤسساتلمتغيير، بيدؼ تحقيؽ أى الموظفيف ةمقاوم
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ختبار فرضياتيا، قمنا : ةدراسال ىيكل مف أجؿ تحقيؽ أىداؼ الدراسة ومعالجة إشكالياتيا وا 
 :وخاتمة مقدمة إلى إضافة بإعتماد خطة تقوـ عمى قسميف رئيسييف

 الفرعية التساؤلات إلى بالإضافة ةدراسال إشكالية طرح نا مف خلبليامق :المقدمة 
 والمنيج الموضوع ختيارإ وأسباب الدراسة وأىداؼ لأىمية التعرض تـ كما والفرضيات،

 .البيانات جمع وأدوات يافي المتبع
 :حيث نتعرض فيو إلى الأدبيات النظرية والذي إشتمؿ عمى فصميف كما  القسم الأول

 يمي:
 :مف  يتعمؽ بإدارة التغيير، وذلؾ ما كؿ يتـ في الفصؿ الأوؿ دراسةس الفصل الأول

ستمرار عتباره ضرورة لإإالتغيير بلماىية  الأوؿ تناوؿ المبحثسيخلبؿ ثلبثة مباحث 
 ستمرار حيث يناقش مفيوـ التغيير،إات التي تنشط في ظؿ ظروؼ متغيرة بؤسسالم

لتسميط الضوء  المبحث الثاني فسيتـ تخصيصو أما  أنواعو ومجالاتو، أسباب إحداثو،
المبحث بينما في  ،تياجالعساليب موأ عمى مقاومة التغيير ونتائجيا الإيجابية والسمبية

 تحظى التي والأىمية ماىيتيا تحديد مف إنطلبقا التغيير الثالث سيتـ فيو دراسة إدارة
 وحصروأىـ الإستراتيجيات المستخدمة  عنيا، المتحققة الأىداؼ أىـ بإبراز مرورا بيا،

الأساليب  إلىبالإضافة إلى التطرؽ التغيير،  إحداث مراحؿ تبيف التي النماذج بعض
دارة الجودة الشاممة و الإدارية الحديثة والتي مف بينيا معايير الإيزو  عادة اليندسة ا  وا 

كمدخؿ مف  التسويؽ الداخمي مدخؿالإدارية بإعتبارىا مداخؿ لإحداث التغيير، تمييدا ل
 .إدارة التغيير مداخؿ

  :مف خلبؿ ثلبثة  التسويؽ الداخمي الفصؿ تطرقنا فيو إلى ىذا وفيالفصل الثاني
مباحث، المبحث الأوؿ سيتـ فيو تقديـ نظرة عامة حوؿ مختمؼ الجوانب المتعمقة 

و والممارسات الكفيمة وأىداف تو، أىميوتحديد مفيومو بالتسويؽ الداخمي مف نشأة وتطور
 علبقتو بالتسويؽ الخارجيوالمبحث الثاني سيتطرؽ وبالتفصيؿ إلى  بتنفيذه بفاعمية،

لتسويؽ الداخمي التي ساىمت في تطور مفيومو وتحديد إطاره داخؿ شرح نماذج او 
يناقش سوأبحاث السوؽ الداخمي وتجزئتو، أما المبحث الثالث فسيتـ ف المؤسسات

الإتصاؿ ، )توظيؼ الإستراتيجيات المستخدمة مف قبؿ المؤسسة لتنفيذ التسويؽ الداخمي
 تحفيز الموظفيف، وتمكينيـ(.، تدريبالالداخمي، 

 :ة بحيث نتعرض إلى إبراز مختمؼ الخطوات التطبيقي دراسةال تناوؿ القسم الثاني
 فصميف كما يمي: المتبعة في الدراسة التطبيقية، وذلؾ مف خلبؿ

  :الحالية والوضعية البنكي في الجزائرقطاع اليوضح مراحؿ تطور و الفصل الثالث 
يسمط الضوء عمى أىميتو في السوؽ  تطوره، كما تعرقؿ التي تحدياتلمقطاع وال
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عف  لمحةفي حيف تناوؿ المبحث الثاني وصفا لعينة الدراسة مف خلبؿ تقديـ الجزائرية، 
البنؾ الخارجي الجزائري، بنؾ الفلبحة والتنمية الريفية وبنؾ الخميج الجزائر، بينما 

دارة التغيير ف ي البنوؾ المبحث الثالث خصصناه لمناقشة واقع التسويؽ الداخمي وا 
براز أثر التسويؽ الداخمي عمى إدارة التغيير.  التجارية الجزائرية، وا 

 :فقد تطرقنا فيو إلى إجراءات الدراسة والأدوات المستخدمة فييا، بالإضافة  الفصل الرابع
نة حوؿ متغيرات الدراسة وتحميميا، لإختبار فرضيات الدراسة بعد عرض نتائج آراء العي

، كما يناقش المنيجية المعتمدة بنوؾالفصؿ دراسة عينة مف ال سنحاوؿ مف خلبؿ ىذاو 
والتي تتضمف تحديد العينات البحثية التي ثـ إستخداميا، وطريقة جمع  ،في ىذه الدراسة

عرض نتائج آراء العينة البيانات، حيث إستخدمنا إستمارة تشمؿ كافة متغيرات الدراسة، 
ختبار مصداقيتيا ،SPSSؿ برنامج وتحميميا بدقة مف خلبحوؿ متغيرات الدراسة  لمتأكد  وا 

كما يعرض نتائج الدراسة  مف أف أداة المستخدمة صالحة لإختبار فرضيات الدراسة،
فيما يتعمؽ بإستخداـ التسويؽ الداخمي في البنوؾ التجارية، ونتائج كيفية إدارة ىذا 

 الأخيرة لمتغيير.
 بالإجابة عمى  متبوعا الموضوع فع عاما خصامم ايفي قدمنا فقد ،الخاتمة في أما

 مدعومة، ايإليلمتوصؿ ا النتائج ىـأأساس  عمى التساؤلات والفرضيات المقترحة
قتراح، والتوصيات ذلؾ مف المستنتجة بالإقتراحات  إنتباىنا أثارة التي المواضيع بعض وا 

 المستقبؿ. في التي تساىـ في تطور الأبحاث
 تمثمت الصعوبات مف مجموعة دراستنا واجيت البحوث مف بحث وكأيدراسة: ال صعوبات
 أىميا:
 صعوبات الموضوع ىذا إنجاز سبيؿ في واجيتنا النظري: بالجانب المتعمقة الصعوبات 

 :أىميا ولعؿ كثيرة،
 بالمغة وخاصة والنقاش بالتحميؿسويؽ الداخمي الت موضوع تناولت التي المراجع قمة 

 العربية؛
 التي يصعب فصمو عنيا  الأخرى البحث مجالات مف بالعديد وعلبقتو الموضوع تشعب

، بالإضافة إلى تشابو في بعض الأبعاد عندما يتعمؽ الأمر بإدارة الموارد البشرية خاصة
 والإجراءات.

 التطبيقي: بالجانب المتعمقة الصعوبات 
 اللبزمة والمعمومات مف إدارات البنوؾ المعنية بالدراسة  صعوبة الحصوؿ عمى الوثائؽ

 ونية؛ر المواقع الإلكت مستوى عمى توفرىاوعدـ 
  ،وعدـ الموضوعية عند الإجابة.تيرب الموظفيف في الإجابة عمى أسئمة الإستمارة
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  تمييد

 ات طبقا لنظرية النظـ أنظمة مفتوحة عمى البيئة التي تنتمي إلييا وتنشطؤسستعتبر الم
 تتميز بيئة المؤسسة تعمؿ فيففييا، فيي في تفاعؿ وتعامؿ مستمر معيا تأثرا وتأثيرا، 

 السريعة التغيرات، ونتيجة ليذه تضح مظاىرىا في كافة المجالاتبالديناميكية وعدـ الإستقرار وي
الأمر  ،ستقرارأبعد ما تكوف عف الثبات والإ أصبحت المؤسسات والتطورات المتعاقبةستمرة المو 

ت التي تمكنيا مف مجابيتيا بطرؽ والآليا ساليببحث عف الألمات ؤسسلمليذه اخمؽ تحديا الذي 
دخاؿ  مبدعة ومبتكرة حتى  في مختمؼ مستويات المؤسسة مف جية أخرى، اتالتغيير مف جية، وا 

 حركيةالتجنب المخاطر والتيديدات المتولدة عف و نتفاع مف الفرص المتاحة تستطيع تعظيـ الإ
القضية الأساسية لدى  التنظيميالتغيير موضوع  أصبحضمف ىذا التوجو و ، يذه البيئةل المستمرة

 ويعد تبني إدارة ،الأىداؼ والمستوى المرغوبعتمدتيا لتحقيؽ إالآلية التي و  الميتميف بعمـ الإدارة
عتبارىا إ، بلممؤسسات خاصة الخدمية منياالتغيير مف أىـ القضايا في الوقت الراىف بالنسبة 

بالإضافة إلى طبيعة  في حاجات زبائنياوالتغيير المستمر  حدة المنافسةبتعمؿ في بيئة تتسـ 
خصائص الخدمة المقدمة، وبالتالي فتجاىؿ التغيير أو التأخر بإحداثو قد يكوف مكمفا بالنسبة 

 لممؤسسة.
 إداري كمفيوـ التغيير إدارة عمى الضوء ليسمط الفصؿ ىذا جاء فقد تقدـ، ما عمى وبناء

 التعرض خلبؿ مف وذلؾ الفعمي، العممي والتطبيؽ المستفيضة بالدراسة يحظى أف بو حري
و، كما تطرؽ إلى أساسيات حوؿ مقاومة التغيير، أنواعومجالاتو و التغيير ماىية : التالية لمنقاط
 .التغيير لإحداث المتبعة المداخؿ أىـو  توإدار وكيفية 
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 ماىية التغيير  المبحث الأول:
ىو التغيير، ىذه المقولة لـ تكف صحيحة لـ يعد ىناؾ شيء ثابت إنما الثابت الوحيد 

، فقد فرضتيا التحولات والتغييرات المتسارعة لممحيط الذي تنشط فيو المؤسسات،  كما ىي اليوـ
ىذه المؤسسات  بيف المشتركة السمةالضرورية و  الإدارية المتطمبات مف التغيير أصبحلذلؾ 
 أسس عمى مسبقا لو المخطط العمؿ ذلؾ التغيير عممية مف والقصد ،المختمفة التغييرات لمواكبة
 ما وليس ات،ؤسسلمم العامة الأىداؼ حدود وفي المتاحة الإمكانيات مع يتماشى بما عممية
 التغيير يكوف لا وبذلؾ ،لخإ...سياسية أو جتماعيةإ ،قتصاديةإ معينة ظروؼ نتيجة تمقائيا يحدث

نما خيارا إستراتيجيا تدعـ مف خلبلو  ذاتو حد في ىدفا أو أخرى ةؤسسلم تقميد مجرد المطموب وا 
 .دائما الأفضؿ إلى لموصوؿالمؤسسة وضعيتيا التنافسية 

 المطمب الأول: نشأة ومفيوم التغيير 
 Darwinنظرية ت أصبح

 يس البقاء ل" ونلأ الفكر التنظيمي، مجاؿ في ركيزة أساسية
 سرعة فيو أصبح وقت في ،1"للأكثر إستجابة لمتغيير أو البقاء للأصمح بل البقاء ىقو لأل

 بؿ محيطو عمى يسيطر أو يسير أف يمكنو لا التنظيـ لأف ذلؾ تنافسية، ميزة والتأقمـ التغيير
 الصعوبات مع بفاعمية بالتعامؿ لو تسمح داخمية تغييرات إحداث مستمرة وبصورة عميو يجب

 .الجديدةوالتحديات 
 نشأة والتطور التاريخي لمتغيير المدخل الأول: 

وىو تاريخ غني بالمساىمات التي تقدميا العموـ  لتغيير التنظيمي حديثا نسبيا،يعتبر ا
السموكية والنفسية والتشخيصية، بالإضافة لمساىمات الأشخاص الذيف يقوموف بعمميات التغيير 

التركيز سابقا ولفترات طويمة مف الزمف منصبا عمى التوازف، التكامؿ والإتساؽ  كافإذ  ،2نفسيا
وغيرىا مف القضايا، أما قضية التغيير عمى مستوى التنظيمات، فقد ظمت بعيدة عف إىتمامات 
الباحثيف، والسبب الأساسي في ذلؾ يكمف في الحالة النظامية المستقرة ليذه التنظيمات، لكف في 

خيرة تغير التركيز نحو قضايا أخرى مغايرة لما كاف سائدا في التنظيمات مثؿ القوة السنوات الأ
، ويمكف توضيح تطورات التغيير عبر جيميف كما 3والصراع والتغيير وغيرىا مف الموضوعات

 يمي:

                                                 

 


 .لنظرية التطور كتسب شيرتو كمؤسسإ عالـ بريطاني: Charles Robert Darwin تشارلز روبرت داروين 
حازـ حمد موسى الجنابي: إدارة التغيير: الإستراتيجية الأمريكية الشاممة أنموذجا، دار الحامد لمنشر والتوزيع، الطبعة الأولى،   1

 .49، ص.2014عماف، الأردف، 
التوريدات، حسف محمد أحمد محمد مختار: إدارة التغيير التنظيمي: المصادر والإستراتيجيات، الشركة العربية المتحدة لمتسويؽ و   2

 .62، ص.2011الطبعة الثانية، القاىرة، مصر، 
بمكبير بومديف: إدارة التغيير والأداء المتميز في المنظمات العربية، دار العالـ العربي لمنشر والتوزيع، الطبعة الأولى، دبي،   3

 .20، ص.2009الإمارات العربية المتحدة، 

https://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%86%D8%B8%D8%B1%D9%8A%D8%A9_%D8%A7%D9%84%D8%AA%D8%B7%D9%88%D8%B1
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%86%D8%B8%D8%B1%D9%8A%D8%A9_%D8%A7%D9%84%D8%AA%D8%B7%D9%88%D8%B1
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 تطورات الجيل الأول .1
شكؿ تطور التغيير التنظيمي في الجيؿ الأوؿ عبر أربعة أفرع مف شجرة التطور  ويتمثؿ

العاـ وىي: التدريب المعممي، البحث الميداني، مرحمة البحوث التطبيقية ومرحمة التوفيؽ بيف 
 :1النواحي الإجتماعية مع النواحي التقنية والتشخيصية نوضحيا كما يمي

 التدريب المعممي 

مرحمة في إجراء عمميات تدريب لمموظفيف داخؿ أو خارج محيط العمؿ تركز تطور ىذه ال
مف طرؼ المختصيف، والذي نتج عف ىذه المجيودات أساليب حديثة في التدريب، وتتمثؿ بداية 

قاـ بجيود كبيرة لتأسيس مركز  والذي Kurt Lewinىذه المرحمة بجيود عراب إدارة التغيير 
بمعاونة و  Kurt Lewinحيث قاـ ، 1945أبحاث لدراسات حركية )ديناميكية( الجماعات في عاـ 

بتنظيـ ورشة عمؿ تمخضت عنيا تصميـ  1946مجموعة مف الباحثيف في بريطانيا في عاـ 
تيـ وقدراتيـ وسموكياتيـ نظاـ جديد لتدريب المجموعات، بيدؼ منح الأفراد إمكانية التعرؼ عمى ميارا

وقيميـ مقارنة بما يحدث داخؿ بيئة المؤسسة مف مواقؼ وأحداث، إضافة لعكس درجة إستخداـ 
مكانيات أفرادىا، وتطور ىذا الأسموب في الخمسينات مف القرف الماضي، ونتج  المؤسسة لطاقات وا 
جمسات مناقشة سنوية، عف ىذا التطور ظيور تجارب معممية إقميمية وتحولت ىذه التجارب إلى 

 وأخيرا ظير إتجاه لتوسيع نطاؽ تطبيؽ ىذه التدريبات المعممية لتطبؽ عمى نطاؽ الصناعة.

 البحث الميداني 
تتشكؿ ىذه المرحمة مف الأساليب والتقنيات التي تـ تطويرىا بتجارب ومجيودات 

 Mann Floyd   Renisisمنيـأعضاء مركز البحوث الميدانية بجامعة متشجاف الأمريكية 

Likert and  وأخروف، حيث قاـLikert  بإستنباط مقياس لقياس إتجاىات الموظفيف سمي
ذو الخمس درجات، بالإضافة إلى ذلؾ قاـ بإجراء بحوث ميدانية عف القيادة  Likertبمقياس 

والدافعية ودراسة الحالة المعنوية لمموظفيف، وخمصت ىذه التجارب والدراسات بتقديـ فكرة 
فادة مف البحوث الميدانية في عممية التغيير التنظيمي وذلؾ بتوزيع إستبيانات عمى الموظفيف الإست

لقياس إتجاىاتيـ حوؿ موضوع ما، ومف ثـ يتـ إجراء نقاش مكثؼ لمناقشة نتائج ىذه الإستبيانات مع 
 ممؤسسة.الموظفيف والمشرفيف، وذلؾ للئستفادة مف نتائج ىذه المناقشة في إدخاؿ تغيير إيجابي ل

 مرحمة البحوث التطبيقية 
وفؽ ىذا المدخؿ نشأ إتجاه لإحداث التغيير التنظيمي وفؽ أسموب عممي لمبحوث 

 التطبيقية عبر سمسمة مف الخطوات العممية عمى النحو التالي:

 ة؛ؤسستشخيص الوضع الحالي لمم 

                                                 
 .65-62ص.-، ص، مرجع سابؽحسف محمد أحمد محمد مختار  1
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 تحديد الوضع المرغوب فيو مستقبلب؛ 
 تنفيذ خطة التغيير؛ 
  المنفذ؛تقييـ التغيير 
  المؤسسةدمج الأسموب البحثي ضمف نظـ. 
 ة مع النواحي التقنية والتشخيصيةمرحمة التوفيق بين النواحي الإجتماعي 

ركز ىذا التطور عمى إحداث التناسؽ بيف العلبقات الفنية في العمؿ مع العلبقات 
عديدة  الإجتماعية، وذلؾ بتنظيـ وترتيب الوظائؼ غير التنفيذية. ويتـ ذلؾ في حالات

وبالأخص في حالات إعادة تصميـ الوظائؼ، وذلؾ بالتركيز عمى فرؽ العمؿ، وبالإستفادة مف 
أساليب البحث التطبيقي، وبإنتياج مبدأ المشاركة في إتخاذ القرارات وىو ما يساىـ في إبراز 

 الحاجة لمتغيير وتصميـ أساليبو.
 ثانيتطورات الجيل ال .2

 :1في الإىتماـ بالنواحي التاليةتتمثؿ مظاىر تطور الجيؿ الثاني 

  الإىتماـ بالتحوؿ التنظيمي، وىنا يأخذ التغيير الشكؿ الشمولي ذا الأبعاد المتعددة بدلا
 مف التغيير التدريجي؛

 الإىتماـ بتصميـ وتغيير الثقافة التنظيمية، والتعرؼ عمى الثقافات التي تشجع التطور؛ 
 التي تساعد الأفراد والجماعات والمؤسسات  الإىتماـ بالتعمـ أي الإستفادة مف الظروؼ

 عمى التعمـ مف تجاربيا السابقة؛
 الإىتماـ بتطوير فرؽ العمؿ؛ 
 الإىتماـ بإدارة الجودة الشاممة؛ 
 .الإىتماـ بأبحاث المستقبؿ 

 التغيير المدخل الثاني: مفيوم
الحالي ة أي مف الجانب الإداري التحرؾ مف الوضع ؤسسيعني التغيير في مجاؿ الم

بيدؼ  المحيطة بيا مف أجؿ التفاعؿ مع البيئة إلى وضع مستقبمي أكثر كفاءة وفعالية
 الباحثيف أغمب مف طرؼ الواسع مف الإقرار الرغـ وعمىإستقرارىا وتطور أدائيا، المحافظة عمى 

 التي الفكرية المدارس في تعريفو وذلؾ لإختلبؼ إلا أننا نممس إختلبفا التغيير، أىمية عمى
  إلييا، أو لإختلبؼ الزاوية التي ينظروف منيا إلى ىذا المفيوـ الإداري الحديث. ينتموف

 

                                                 
 .66حسف محمد أحمد محمد مختار، مرجع سابؽ، ص.  1
 الفعالية تعني إنجاز الأعماؿ بطريقة صحيحة، أو الطريقة الإقتصادية التي يتـ بيا إنجاز الأعماؿ لتحقيؽ الأىداؼ، أما  الكفاءة

 الكفػاءة، بؿ إنيا تتضمف الكفػاءة.فيي درجة تحقؽ الأىػداؼ المسطرة مف طػرؼ المؤسسة، وبيذا فإف الفعػالية أوسع مف 
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 ف التغيير لغةيتعر  .1
إسـ مشتؽ مف فعؿ غير، وغير الشيء أي بدلو وجعمو  العربيةمصطمح التغيير في المغة 

عف حالو أي تحوؿ، وغيره  عمى غير ما كاف عميو، و"غير عميو الأمر أي حولو، و"تغير الشيء
نما يقاؿ التغيير في الشيء، لأف ىناؾ فرؽ في المعنييف أي حولو  وبدلو، ولا يقاؿ تغيير الشيء وا 

شيء آخر تماما، أما  فالأوؿ معناه إستبداؿ شيء مكاف شيء آخر أو تغيير ماىيتو وكينونتو إلى
 .1أو تغييرات محددة فيو الثاني فمعناه بقاء الشيء عمى ما ىو عمية مع إجراء تعديلبت

وذلؾ  مواضع )سورة الأنفاؿ وسورة الرعد( أربع في ولقد ورد مفيوـ التغيير في القرآف الكريـ
 مف خلبؿ الآيات التالية:

رُواْ مَا بأِنَفُسِهِمْ  راً ن ِّعْمَةً أنَْ عَمَهَا عَلَى قَ وْمٍ حَتََّّ يُ غَي ِّ يعُ عَلِيمٌ[]ذَلِكَ بأَِنَّ الَله لََْ يَكُ مُغَي ِّ  .2وَأَنَّ الَله سََِ
سبحانو وتعالى إذا أنعـ عمى قوـ نعمة لـ يسمبيا منيـ حتى يغيِّروا  مفاد ىذه الآية بأف الله

 حاليـ الطيبة إلى حاؿ سيئة. 
ن بَ يِْْ يَدَيْهِ وَمِنْ خَلْفِهِ يََْفَظوُنهَُ مِنْ أمَْرِ الُله إِنَّ الله لََ  بَاتٌ مِّ رُواْ مَا ]لَهُ مُعَقِّ رُ مَا بقَِوْمٍ حَتََّّ يُ غَي ِّ يُ غَي ِّ

ن دُونهِِ مِن وَالٍ[  .3بأِنَفُسِهِمْ وَإِذَا أرَاَدَ اللهُ بقَِوْمٍ سُوءًا فَلََ مَرَدَّ لَهُ وَمَا لََمُ مِّ
ومفاد ىذه الآية أف الله سبحانو وتعالى لا يغيِّر نعمة أنعميا عمى قوـ إلا إذا غيِّروا ما أمرىـ 

 ه.بو فعصو 
 تعريف التغيير إصطلاحا .2

يصعب تقديـ تعريؼ دقيؽ وموحد لمتغيير، وذلؾ لإتساع مجالاتو، فقد يشمؿ التغيير: 
، غير أننا سنحاوؿ تسميط 4الإستراتيجية، الييكمة، الأنظمة، الثقافة، أساليب التسيير والتكنولوجيا

 الضوء عمى مجموعة مف التعاريؼ كما يمي:
 بحيث المؤسسة عمى تطوير أو تحسيف إدخاؿ أنو: "عممية عمى التنظيمي التغيير يعرؼ

 .5أفضؿ" بشكؿ أىدافيا تحقيؽ مف تتمكف وبحيث الحالي، وضعيا عف مختمفة تكوف
 والأفراد التكنولوجيا، الييكؿ، المحيط، عمى يطرأ تحوؿ" :بأنو أيضا التغيير عرؼ وقد

  .6"الأداء في ممحوظ تحسف إحداث بيدؼ المؤسسةب
                                                 

 ،2009بلبؿ خمؼ السكارنو: التطوير التنظيمي والإداري، دار الميسرة لمنشر والتوزيع والطباعة، الطبعة الأولى، عماف، الأردف،   1
 .49ص.

 .174، ص.53سورة الأنفاؿ، الآية   2
 .250.، ص11سورة الرعد، الآية   3
 .23ص.، مرجع سابؽ ،بمكبير بومديف  4
 عماف، والتوزيع، الطبعة الأولى، لمنشر إثراء دار معاصرة، مفاىيـ التنظيمي: السموؾ وآخروف، الفريجات حمود كاظـ خضير  5

 .339ص. ،2009الأردف، 
6
 Stephen ROBBINS, David DECENZO: Management : L'essentiel Des Concepts Et Des 

Pratiques, Nouveaux Horizons,  4
ème

 Edition, Paris, France, 2008, P.190.  
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التغيير التنظيمي عمى أنو: "عممية مستمرة مف التجريب والتكيؼ التي تيدؼ إلى ويعرؼ 
ملبءات البيئة الديناميكية غير المؤكدة"  .1ملبءمة قدرات التنظيـ مع حاجات وا 

وسموكيات أفرادىا  ؤسسةكؿ تعديؿ في ىياكؿ الم" عمى أنو: التنظيمي التغييركما يعرؼ 
بيدؼ ضماف  مؤسساتىو كؿ فعؿ مف طرؼ مديري الأو  وذلؾ بيدؼ التكيؼ مع المحيط،

 .2"في محيطيا الخارجي ؤسسةستمرارية وتطور المإ
ويعرؼ أيضا عمى أنو: "عممية تشمؿ سموكيات الأفراد وىياكؿ التنظيـ ونظـ الأداء، 

 .3وتقييميا والتكنولوجيا، وذلؾ بغرض التفاعؿ والتكيؼ مع البيئة المحيطة"
والمقصودة خلال فترة زمنية  المخططة الجيود بأنوالتغيير تعريف  يمكن سبق مما

الي لممؤسسة إلى الوضع الإنتقال من الواقع الحبيدف  نوعية تغييرات حداثلإ معينة،
، نة لتغيير النمط السموكي للأفرادمن خلال أساليب وطرق معي ،المرغوب فيو المستقبمي

بيدف تحقيق الأىداف  ،ىيكميا التنظيمي أو أىدافيا، سياساتيا، السموك التنظيمي لممؤسسة
بصفة خاصة وأداء المؤسسة بصفة  يمقدرات وتنمية ىاأفرادالمنشودة والرفع من فعالية أداء 

 الخارجية.و  الداخمية عامة ومواكبة التغيرات البيئة
جماليا فيما يمي:  و  السابقة التعاريؼ مف انطلبقإ خصائص التغيير خمصنست أف ناويمكن  ا 
  أمر حتمي حيث أف البيئة التي تتواجد فييا المؤسسات تتميز بالديناميكية، مما التغيير

 ؛أو خارجية ىذه القوى داخميةتفرض عمييا حتمية التغيير، سواء كانت 
  حركة التغيير حركة إرتقائية، والمؤسسة عند قياميا بعممية التغيير تنتقؿ عبر سمسمة مف

  ؛4الوضع الراىف نحو الوضع المستيدؼ في المستقبؿ المراحؿ والخطوات تنتقؿ بيا مف
  شمولية المصدر، يأتي التغيير مف داخؿ المؤسسة وبقوة أكبر مف خارجيا، فأصبح

الشعار التغيير مطموب مف أي مكاف أتى، كما أف مبادرتو يمكف أف تأتي مف كؿ 
 الموظفيف في كؿ مستوياتيـ التنظيمية وليس فقط مف المدريف والباحثيف؛

  الوسائؿ غير تقميدية في التغيير، لذا أصبحت المؤسسات معنية بالبحث عف أساليب
فإف التغيير أخذ  والأساليب والمفاىيـ، وفي ىذا المسعى المتصاعد الكفاءة في الطرؽ

                                                 
والتطوير، إثراء لمنشر والتوزيع، الطبعة  إدارة التغيير أحمد إسماعيؿ المعاني، أحمد يوسؼ عريقات: ،ناصر محمد سعود جرادات  1

 .31، ص.2013الأولى، عماف، الأردف، 
2
 Véronique BAPTISTE: Le Statut De L’auto-Evaluation Dans La Démarche De Changement, 

Thèses De Doctorat, Université Jean Moulin, Lyon3, 2003, P.119. 
 دار لممدير: رؤية معاصرة لمدير القرف الحادي والعشروف، العصرية والتحديات التغيير إدارة العطيات: النمراف يوسؼ بف محمد  3

 .94، ص.2006 الأردف، عماف، والتوزيع، الطبعة الأولى، لمنشر الحامد
 .53، 52ص، ص. مرجع سابؽ، ،بلبؿ خمؼ السكارنو  4
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يعتمد عمى الأصوؿ اللبممموسة كبراءات الإختراع، السمعة والعلبمة التجارية، العلبقات 
 ؛1معارؼ وخبرات رأس الماؿ البشري ومنيا القيادة وغيرىامع أصحاب المصالح، 

  يقع عمى الإدارة العميا عبء دعـ التغيير والموافقة حيث  ،التغيير مسؤولية إداريةيعد
تخاذ القرارات اللبزمة لتنفيذىا والمساىمة في حؿ المشاكؿ التي تواجو  عمى خططو وا 

عبء التخطيط لمتغيير وتنفيذه، ويستمزـ  ىذا التغيير، أما الإدارة التنفيذية فيقع عمييا
 نجاحو ضرورة مشاركة الموظفيف مع الإدارة؛

  يحدث التغيير نتيجة لتأثر المؤسسة بظروفيا الخارجية، أو محاولة التأثير فييا، كما إف
إحداث تغيير في إحدى النظـ الداخمية لممؤسسة أو بعضيا غالبا ما يستمزـ تغييرات في 

حتى تساعد عمى نجاح إدخاؿ التغيير في ذلؾ النظاـ المقصود نظـ فرعية أخرى 
 بالتغيير؛

  التغيير ييدؼ إلى تحسيف الفعالية التنظيمية المتمثمة في قدرة المؤسسة عمى تحقيؽ
 أىدافيا بكفاءة وقدرتيا عمى البقاء والتطور في الظروؼ المتغيرة المحيطة بالمؤسسة؛

  ظفيف مع الإدارة في إحداثو حتى تضمف نجاحو؛يعتمد التغيير أساسا عمى مشاركة المو 
  يختمؼ أسموب التغيير وكيفية إحداثو مف مؤسسة إلى أخرى، وذلؾ بإختلبؼ ظروفيا

 . 2والمشكمة التي أوجبت التغيير
ويمكف القوؿ بأف خصائص التغيير المذكورة سابقا ىي بمثابة متطمبات ينبغي عمى الإدارة 

 مية التغيير حتى يكتب ليا النجاح.أف تستند إلييا عند القياـ بعم

 التغيير  وأىداف أىميةالمطمب الثاني: 
إلى فرض حتمية التغيير، بيدؼ  في البيئة المحيطة بالمؤسسة تسارع إيقاع التغيير أدى
الأمر الذي ساىـ في تزايد أىمية التغيير ، ات التي تواجييا المؤسسةصعوبالو  تتحديامواكبة ال

 في مختمؼ مستوياتيا، وىذا بيدؼ تحقيؽ ما تطمح إليو. 
 رالتغيي أىميةالمدخل الأول: 

 لمؤسسات والتطور التقدـ متطمبات أىـ مف فيو المؤسسة في كبيرة أىمية التغيير يكتسب
 إف ما والتي معينة لظروؼ تبعا المؤسسات بعض تستخدميا كوسيمة إليو ينظر يعد ولـ ،اليوـ
 الوقتأف  ملبحظتو يمكف فما ستقرار،والإ دو الرك حالة إلى المبذولة الجيود كؿ تعود حتى تمر

 حركة إلى ابي أدى مام والنجاح ستقرارالإ لتحقيؽ المؤسسات بيف كبير تنافسب يتميز الراىف
 المؤسسات بيف المشتركة والسمة الصفة بإعتبارىا ،والتطويروالتحسيف  التغيير فم دأتي لا دائبة

                                                 
 .249، ص.2011نجـ عبود نجـ: القيادة الإدارية في القرف الواحد والعشروف، دار صفاء، الطبعة الأولى، عماف، الأردف،   1
 .35، ص.2006مصر، محمد الصيرفي: إدارة التغيير، دار الفكر الجامعي، الطبعة الأولى، الإسكندرية،   2



 9                                           لتغييرالفصل الأول: مدخل فكري لإدارة ا

 ما حدود وتتجاوز أىمية التغيير، 1الخارجي محيطيا في المختمفة التغييرات لمواكبة المعاصرة
 :التالية النقاط في أىميتو تمخيص ويمكف المستقبؿ إلى وتمتد الحاضر في يحققو
 المؤسسات داخؿ الحيوية تجديد في التغيير تكمف أىمية ة:الفاعم الحيوية عمى الحفاظ 

لى يا،نتعاشإ إلى يؤدييو ف لى الثوابت، تحريؾ وا   ثـ ومف التفاؤؿ، مف روح سيادة وا 
 الذي يقتؿ الإبداع والإنتاج؛ والروتيف والسمبية اللبمبالاة روح تختفي

 التعامؿ سواء ،معو لمتعامؿ جيد إلى يحتاج التغيير :بتكارالإ عمى القدرة تنمية 
 عمى التغيير يعمؿ ثـ ومف أو المقاومة، بالرفض السمبي التعامؿ أو بالتكيؼ، الإيجابي

 ؛المضموف وفي الأساليب في بتكارالإ عمى القدرة تنمية
 زكاء تحفيزال عمى التغيير يعمؿ: التطوير في الرغبة إزكاء   افعو الد وتنمية الرغبات وا 

 ذلؾو  ،العمؿ في وتحسيف تطوير مف ذلؾ يستدعيو وما والتقدـ، رتقاءالإالتغيير   نحو
 :عدة جوانب خلبؿ مف

 التي والقصور والأخطاء لمعيوب ومعالجة تالمشاكلبمواجية و  الإصلبح عمميات 
 نجمت عنيا؛

 ؛والعمؿ الإنتاج عمى قادرةال الإنتاجية القوى تطويرو  التجديد عمميات 
 عمى تعتمد جديدة إنتاج أساليب تطبيؽ عمى يقوـ الذي والمتكامؿ الشامؿ التطوير 

 يزيد مما والإنتاجية، الإنتاج في ىائمة زيادة ما ينتج عنيا ومتطورة، جديدة تكنولوجيا
 .2التغييرو  التطوير نحو الدافع ى الافرادلد

 مع والتوافؽ التكيؼ عمى القدرة زيادة عمى التغيير يعمؿالحياة:  متغيرات مع التوافق 
و المؤسسات مف ظروؼ مختمفة، ومواقؼ غير ثابتة، جيواتمتغيرات الحياة، ومع ما 

 ؛3تتفاعؿ فييا العديد مف العوامؿ والأفكار والإتجاىات والقوى والمصالح بيئةو 
 عمى التغيير يعمؿ حيث ة:والممارس الأداء في القوة من أعمى درجة إلى الوصول 

 مف وذلؾ التشغيمية والممارسة التنفيذي الأداء في القوة مف أفضؿ درجة إلى الوصوؿ
 4:ىما محوريف خلبؿ

 ىذا نخفاضإ إلى أدت التي والثغرات الضعؼ ومجالات نقاط كتشاؼإ: الأول المحور 
 إلخ؛...والضائع والمعيب والتالؼ والفاقد الإسراؼ مجالات ؿ:مث الأداء

                                                 
 .111، 110.ص، ص ، 2004مصر، الإسكندرية، الجامعية، الدار الأعماؿ، في قحؼ: مقدمة أبو السلبـ محمود عبد  1
  .22، ص.2012سيد سالـ عرفة: إتجاىات حديثة في إدارة التغيير، دار الراية لمنشر والتوزيع، عماف، الأردف،   2
 .25، ص.2007ولى، عماف، الأردف، والتطوير، دار كنوز المعرفة لمنشر والتوزيع، الطبعة الأزيد منير عبودي: إدارة التغيير   3
 والإمتياز التفوؽ لتحقيؽ الحاضر متغيرات مع لمتعامؿ الإدارية لمسيكولوجية إقتصادي مدخؿ التغيير: إدارة الخضيري: أحمد محسف  4

 .23ص. ، 2003دمشؽ، سوريا، الأولى، الطبعة لمنشر، الرضا لممشروعات، دار المستقبؿ الباىر في
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 تشجع التي الاتلمجا حفز: مثؿ وتأكيدىا القوة ونقاط مجالات معرفة: الثاني المحور 
 يجابيالإ التفاعؿ في الرغبة وزيادة العمؿ، مناخ وتحسيف الإنتاجية، وترفع الإنتاج عمى
 .بالعمؿ رتباطوالإ والولاء يف،موظفال مع

 التغيير أىدافالمدخل الثاني: 
ستقرارىا في وسط إات إحداث التغيير لإيجاد التوازف وحفظ ؤسستعتبر محاولة الم

نما يكوف ا  أتي بطريقة عفوية و يالتغيرات التي تحدث في المناخ المحيط، فالتغيير لا  رتجالية وا 
في النقاط أىداؼ برنامج التغيير التنظيمي  يمكف حصرعممية ىادفة ومدروسة ومخططة و 

 :1يةالتال
 القوة؛ نقاط وتأكيد والثغرات الضعؼ نقاط بمعالجة الأداء مستوى زيادة  
 عمى قدرتيا وتحسيف بيا المحيطة البيئة مع والتكيؼ التعامؿ عمى المؤسسة مقدرة زيادة 

  والنمو؛ البقاء
 الوظيفي؛ الرضي وتحقيؽ التنظيمية الأىداؼ بيف والتطابؽ التوافؽ إيجاد عمى العمؿ  
 المؤسسة؛ في والمجموعات الأفراد بيف نفتاحوالإ الثقة مف جو بناء 
 تقميدية؛ الإدارة أساليب مف بدلا بالأىداؼ الإدارة أسموب إتباع مف المديريف تمكيف  
 والصراعات؛ القيادة وأساليب تصاؿالإ عمميات في التحكـ في المؤسسة مساعدة 
 والتطوير التغيير لإحداث وحفزىـ مشكلبتيـ تشخيص عمى موظفيفال مساعدة 

 .المطموب
 .أحسف وضعية إلى نتقاؿالإ ىو التنظيمي لمتغيير الرئيسي اليدؼ فإف العموـ وعمى

  لتغييراأسباب المطمب الثالث: 
تبدأ في الظيور عندما تحس الإدارة بأف ىناؾ فجوة بيف ما  التغييرالحاجة إلى  إف 

تحاوؿ المؤسسة الوصؿ إليو وبيف ما تحققو بالفعؿ، وأسباب ىذه الفجوة ممكف أف تكوف إما 
بيدؼ داخؿ المؤسسة أو خارجيا، وبالتالي عمى الإدارة أف تأخذ بعيف الإعتبار ىذه العوامؿ 

التي  يمكف حصر العوامؿو ، 2ما تيديد أو مشكمة توقع أو منيا والإستفادة فرص سانحة إقتناص
 :ة كما يميخارجيالو ة داخميتتسبب في إحداث التغيير في العوامؿ ال

 
 

                                                 
1
 Yves Frédéric LIVIAN, Organisation: Théories Et Pratique, Dunod,

 
2

ème
 Edition, Paris, France, 

2001, P.306  
عبد الرزاؽ سالـ الرحاحمة، زكريا أحمد محمد عزاـ: السموؾ التنظيمي في المنظمات، مكتبة المجتمع العربي لمنشر والتوزيع، الطبعة   2

 .255، ص.2011الأولى، عماف، الأردف، 
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 الداخمية المدخل الأول: العوامل
، فيي تعود ياموظفيو  ياالناشئة مف داخؿ المؤسسة بسبب عمميات عوامؿىي القوى وال

 إلى فييا المؤسسة تحكـ بإمكانية الداخمية العوامؿ تتميزو ، لمقرارات المتخذة مف قبؿ المؤسسة
  1:يمي فيما الداخمية العوامؿ وتتمثؿ اتيسيطر  عف تخرج التي الخارجية العوامؿ عكس ما دح

 :ونقصد بيا تمؾ المتعمقة بأسموب العمؿ وبخاصة أدواتو، بإعتبار أف  أسباب فنية
ـ تحديد ثالتكنولوجيا في عصرنا الحالي أصبحت دورة حياتيا قصيرة نسبيا مف جية و 

ات أف تتابع ؤسسبشكؿ كبير معايير ونظـ الأداء مف جية أخرى، وليذا عمى الم طوضب
ما يجب تغييره في الوقت المناسب بما بإستمرار أساليب عمميا ومدى فعاليتيا وتغيير 

 يضمف نجاحيا؛
  :فقد تدفع المؤسسةونعني بيا تمؾ الدوافع المرتبطة بسموؾ الأفراد في أسباب سموكية ،

سموكيات فريؽ مف الموظفيف إلى تغيير عمى مستوى ىرـ السمطة أو تعديؿ في النمط 
ف مستوى إداري إلى آخر ف السموؾ التنظيمي لبعض الأفرد قد ينقميـ مأالإداري كما 

 صعودا أو نزولا؛
  :المؤسسةمتعمقة أساسا بمشاكؿ نابعة مف الطبيعة الحالية لتركيبة أسباب ىيكمية ،

ؤسسة الأحياف قد يكوف الحجـ الحالي لمم ضىيكميا التنظيمي... ففي بعو حجميا 
كـ قد عممي لممناورة في الأسواؽ، فتمجأ الإدارة إلى تقميص الحجـ، مكمؼ جدا وغير 
ة أخرى إستجابة لمتغيرات ؤسسإستراتيجيا الإندماج مع م المؤسسةيفرض عمى 

 السوؽ...؛
  :المؤسسةالمناصب في  ـظيفي الحالي وسمو وتتعمؽ أساسا بالتوصيؼ الأسباب وظيفية 

 حيث أف الوضع الحالي قد يعيؽ تطورىا. 
 :2لى نوعيفالقوى الداخمية في المؤسسة إ Kreitner, Kinickiفيما صنؼ كؿ مف 

  مشكلبت/إمكانيات تتعمؽ بالقوى العاممة وىي مشكلبت ناشئة عف إدراؾ الموظفيف فيما
 يتعمؽ بكيفية معاممة المؤسسة ليـ؛

  سموؾ/قرارات المديريف فالصراع والإحتكاؾ الكثير بيف الرؤساء والمرؤوسيف يتطمب
 تنمية ميارات في التعامؿ لدى الجميع.

 

                                                 
لصناعية لولاية برج دراسة ميدانية بالمناطؽ ا–كماؿ قاسمي: إعادة ىندسة نظـ إدارة الجودة في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة   1

، أطروحة مقدمة لنيؿ شيادة دكتوراه عموـ، قسـ العموـ الإقتصادية، كمية العموـ الإقتصادية والتجارية وعموـ التسيير، جامعة -بوعريريج
 .23، ص.2011-2010، سطيؼ، الجزائر، 1سطيؼ

 .342خضير كاظـ حمود الفريجات وآخروف، مرجع سابؽ، ص.  2
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 الخارجية ( العواملوالمسبباتالقوى المدخل الثاني: )
وىي القوى والمسببات الناشئة مف خارج المؤسسة بسبب التفاعؿ المستمر بيف المؤسسة   

 أكبر ار دو  ؤديتوىي  فيي تتمثؿ في أشكاؿ الضغوطات التي تمارس عمى المؤسسة، وبيئتيا،
 ىي الخارجية عوامؿال أف كثيروف ويرى التنظيمي، بالتغيير يتعمؽ فيما الداخمية القوى مف بكثير
 المتغيرات في والكبيرة المتسارعة لمتغييرات نظرا طبيعي أمر وذلؾ التغيير ليذا الرئيسي الدافع
 في إدراجيا ويمكف، القوى ليذه ازائد ماىتماإ والباحثوف الكتاب وجو ىنا ومف ،الخارجية البيئية
 التالية: النقاط
 لمتبديلبت الأساسية الدعامة تعتبر كما لمتغيير المحدثة العوامؿ مف العولمة تعتبر 

 الظواىر وفي والتكنولوجي والسياسي قتصاديالإ المجاؿ في تطرأ التي الفجائية
 ؛1الخارجية التغيير عوامؿ كأوؿ جتماعيةالإ

 العدد، ناحية مف سواء المستويات جميع عمى العاممة القوى سوؽ في المستمرة التغيرات 
 التعميـ ونظـ ىيكؿ في المستمر لمتغيير نظرا وىذا لمكفاءات النوعي التركيب  أو

 ؛2والتدريب والتنمية
  التوجو أكثر نحو توحيد معايير الإنجاز والإعتمادية، حيث إنتشرت المعايير المختمفة

لممطابقة ذات الصبغة الدولية والإقميمية، وىذا ما يفرض عمى المؤسسات تغييرا قد 
 ؛3حساسة بالمؤسسة يكوف جذريا أو عمى مستويات

 التطورورغبة الزبوف في الحصوؿ عمى صيغ مختمفة لتمبية  السوؽ ظروؼ في التغيير 
 ؛4)تغير الأذواؽ( يـرغباتو  حاجاتيـ فييا والسريع المستمر

  حسب وتتغير نفسيا حماية مف لابد أعماليا في وناجحة مستمرة المؤسسة تبقى حتىو 
 كما جديدة، منتجات لتطوير ويقظة ستعدادإ عمى فتكوف تواجييا، التي المنافسة ظروؼ
 السريعة لممتطمبات ستجابةالإ عمى ةوقادر  المنافسة مستوى في عمؿ فرؽ عمى تعتمد

 ؛5المتغيرة الظروؼ مع والتكيؼ والتطوير البحث بروح تمتعتو 
 الثقافية والتطورات الإجتماعية التركيبية لمعلبقات البنية في الحاصمة المستجدات تتطمب 

 تقوـ بأف المجتمع، في والأعراؼ والتقاليد كالقيـ التربوية والمتغيرات والحضارية

                                                 
العربية، بيروت، لبناف،  النيضة العالمي، دار تمعلمجوا والدولة: الوطف العولمة الطراح: أحمد سنو، عمي حمزة منير غساف  1

 .197، ص. 2002
2
 Serge RAYNAL, Le Management Par Projets: Approche Stratégique Du Changement, Editions 

d’organisation, 3
ème

 Edition, Paris, France, 2003, P.39. 
  .24، مرجع سابؽ، ص.قاسمي كماؿ  3
 .66ص. مرجع سابؽ، ،بلبؿ خمؼ السكارنو  4
 .319، ص.2003والتوزيع، الإسكندرية، مصر،  لمنشر الجامعية الدار المعاصرة، الإدارة الشريؼ: عمي  5
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 في تغييرات بإجراء وذلؾ المتغيرات ليذه والمستمرة الواعية ستجابةبالإؤسسات الم
  ؛نسجاـوالإ الملبئمة بيدؼ التنظيمية والإدارية أنشطتيا

  والتشريعات التي تصدرىا الحكومات أو إف التغييرات الحاصمة في القوانيف والأنظمة
المجالس الإدارية تفرض عمى المؤسسات أف تستجيب لمختمؼ أبعاد ىذه التغييرات، مف 

 ؛1خلبؿ التغيير والتطوير الدائـ لتفادي المساءلة القانونية في حالة مخالفتيا
 يؤثر النسؽ السياسي بصورة مباشرة عمى نشاط وطرؽ تنظيـ المؤسسة، فالإستقرار 

السياسي وحالات السمـ والإضطراب بيف الدوؿ لديو دور كبير في نظاـ الحكـ، وليذا 
 .2يؤثر عمى التنظيمات مف حيث تنظيميا الييكمي وطرؽ عمميا

 المعرفية الثورة يف ميينظتال لمتغيير الداعية الخارجية القوى أبرز يمكننا حصر وبالتالي
 والديمغرافية والثقافية جتماعيةوالإ قتصاديةوالإ السياسية والتغييرات الأسواؽ في التغيرات والتقنية،
 والأزمات المؤسسة وتوقعات الجميور نظرة وتغيير ،المؤسسة في الجماعات ضغط وتزايد

قدر كافي مف المعمومات عف أسباب التغيير  المؤسسةلا يكوف للؤفراد ب ، وقدالطارئة الخارجية
حتماؿ معرفة الأفراد بالرغبة في التغيير إأما إذا كاف التغيير لأسباب داخمية فإف ، الخػارجي

تجاىات التغيير مع أىدافيـ إوتوقعيـ لحدوثو يكوف أكبر، وبالتالي إذا أتضح ليـ عدـ تناقض 
 .ورغباتيـ فمف يقاوموه

مي تنطوي عمى مستوييف رئيسيف ىما التبني والتخ التغيير ف عمميةأوىناؾ مف يرى 
 :3اليتالشكؿ ال فيمثمما ىو موضح 

 التغييرمستويات التبني والتخمي في عممية : (10)رقم  شكل
 
 
 
 
 
 
 
 

 . 170، ص.2004إدارة الموارد البشرية، الدار الجامعية، مصر، محمد إسماعيؿ بلبؿ:  المصدر:

                                                 
 .34، 33.ص، ص، مرجع سابؽ ،يدعبو  منير زيد  1
 .56، ص.، مرجع سابؽالعطيات النمراف يوسؼ بف محمد  2
 .48، ص.مرجع سابؽ ،قاسمي كماؿ  3

مستوى 
 نحصارالإ

 مستوى التقبؿ

 مستوى التفضيؿ

 لتزاـمستوى الإ

 مستوى الإىماؿ

 مستوى إعادة
 التقييم

 مستويات التغيير

 التبني

 التخمي
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 :التغييرونقصد بو تبني القيـ الجديدة التي ترغب قيادة المؤسسة إحداث  مستوى التبني 
تجاىيا، وتحدث عممية التبني بالتدرج مف مستوى تقبؿ القيمة الجديدة إلى مستوى إب

 ؛لتزاـ بيا لف يخدـ مصمحة التنظيـبأف عدـ الإ اعتقادإلتزاـ بيا تفضيميا فالإ
 :ونعني بو التخمي عمى قيمة مف قيـ التنظيـ ويتـ ىذا التخمي عبر  مستوى التخمي

عطاءىا وزنا إىمالو في البداية ليذه القيمة، ثـ إعادة ضعيفا،  توزيع ىذه القيمة وا 
 نخفاض وضيؽ مجاؿ عمؿ ىذه القيمة.إف

 يوجد تفاوت ترتيبي زمني بيف التبني والتخمي، حيث أف تقبؿ وتجدر الإشارة أنو لا
القيمة الجديدة يعني بالضرورة التخمي التدريجي عف القيمة القديمة التي أصبحت لا تتماشى 

 والأىداؼ التنظيمية الحالية والإستراتيجية.

 التغييـر عأنوامجالات و  لرابع:المطمب ا
، وىذا المجالات التي يمكف لممؤسسة تغييرىا مف الميـ تصنيؼ طبيعة التغيير وتحديد

لما لمتغيير مف أثر عمى الأفراد بمختمؼ مستوياتيـ: الإدراكية أو المعرفية، قدراتيـ العممية، 
 . 1أدوارىـ وسموكاتيـ وقيميـ

  التغيير مجالاتالمدخل الأول: 
تفعيؿ عمميات ، وبيدؼ الداخمية عناصرىا مختمؼ في التغيير تحدث أف ةؤسسلمم يمكف

، وطبيعة العلبقات ياليدؼ مناو قيادة الالتغيير ينبغي تصنيؼ طبيعة التغييرات التي ستجرييا 
 التكنولوجيا،، الييكؿ ستراتيجيات،الأىداؼ والإ التغييرمؿ يشيمكف أف ف، التي ستمسيا العممية

لمتغيير كما  الرئيسية لاتلمجااوضيح ت يمكفو  ،العممياتو  التصميـ الوظيفيو  القيـأو  الأفراد
   :يمي

 الإستراتيجي رالتغيي .1
يتضمف الإدارة الفاعمة لعمميات التغيير بيدؼ  وبأن التغيير الإستراتيجي Lynch يعرؼ

تـ في محتواىا تغييرات يستراتيجيات جديدة إجية والذي يتضمف تنفيذ يلأىداؼ الإستراتاح يوضت
، أىدافيا المؤسسةتعتبر المحدد لأنشطة حيث  ،2المؤسسةمستمرة روتينية وغير روتينية في 

 وتتبنى إستراتيجيتيا مف المؤسسة تعدؿ عندماف، 3والوسائؿ المستعممة لبموغ تمؾ الأىداؼ
 التغير مجاؿ في دخمت قد تكوف ،المحيطة بياة إستجابة لمتغيرات البيئي جديدة إستراتيجية

                                                 
 .23، ص.مرجع سابؽ ،بمكبير بومديف  1
الإستعداد لمتغيير الإستراتيجي مف خلبؿ تفعيؿ دور تكنولوجيا المعمومات بالمؤسسة نوي، أحمد ضيػؼ: مداخمة بعنواف:  طو حسيف  2

كمية العموـ ، -دراسة وتحميؿ تجارب وطنية ودولية- الحديثةالإبداع والتغيير التنظيمي في المنظمات ممتقى دولي حوؿ: الإقتصادية، 
 .09ص. ، البميدة، الجزائر،2011مػػاي  19-18جامعة سعد دحمب، يومي:  الإقتصادية وعموـ التسيير،

 .379، ص.2003مصطفى محمود أبو بكر: التنظيـ الإداري في المنظمات المعاصرة، الدار الجامعية، مصر،   3
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 إلى النمو إستراتيجية مف المؤسسة تتحوؿ قد :مثلب المؤسسة مستوى عمى ،ستراتيجيالإ
 وحدة تضيؼ أو الإستراتيجية، الوحدات أحد المؤسسة تستبعد قد وبالمثؿ التراجع، إستراتيجية

 . 1جديدة
 الييكمي التغيير .2

 والمسؤولية السمطة، علبقاتو  التنظيمي الييكؿ في تعديلبت إدخاؿ إلى النوع ىذا يستند
 إلى التنظيمي التغيير منظور مف الييكمي التغيير يشيرحيث  الخ،...القرارات تخاذإ وأنظمة

 الرسمية العلبقات ىيكؿ تغيير خلبؿ مف ،الأداء تحسيف تستيدؼ التي الإدارية التصرفات
 ىياكؿ وأيضا ة،ؤسسلمم التنظيمي الييكؿ تغيير عمى ويشمؿ والمسؤولية، السمطة لمواقع

أو إحداث إدارات جديدة ف، القرارات تخاذإ مصادر يشمؿ كما ؼ،ئالوظا وتوزيع الفرعية الإدارات
تبع مأي في نطاؽ الإشراؼ ال ،فراد داخؿ بيئة العمؿالتبعية بيف الأ فييؤثر  أخرى دمج إدارات
، وتحرص الإدارة العميا عمى أف تكوف إستراتيجية التغيير 2في كؿ قسـ والنشاطات ،في العمؿ

وذلؾ مف خلبؿ القياـ بعممية الإتصاؿ الداخمي مع  الييكمي ممتزمة مع الإستراتيجية الرئيسية،
الموظفيف والإتصاؿ الخارجي مع الزبائف وتوضيح مدى أىمية ىذه الإستراتيجية عمييـ وعمى 
المؤسسة، مف جية أخرى فإف التغيير في إستراتيجية المؤسسة يلبزميا تغيير في الييكؿ 

 :4أىميا أشكاؿ عدة الييكمي التغيير يأخذو  ،3التنظيمي تسييلب لما يتطمبو التغيير بصفة عامة
 جديدة؛ عمؿ تكنولوجيا أو أساليب ستخداـإ خلبؿ مف وذلؾ الوظيفة طبيعة تغيير 
 ستشارية؛والإ التنفيذية السمطات علبقات طبيعة في التغيير 
 الفنية جتماعيةالإ الأنظمة في التغيير. 

 :5ما يمي التنظيمي الييكؿ في التغيير توجب التي العوامؿ أىـومف 
 عدد زيادة مثؿ إقراره بعد ظير الأساسي التنظيمي الييكؿ تصميـ في خطأ وقوع 

 التخصص، مبدأ إتباع عدـ الإشراؼ، نطاؽ زيادة مبرر، دوف الإدارية المستويات
 الملبئـ؛ غير الجغرافي التوزيع

                                                 
التغيير التنظيمي وأثره في تأىيؿ المؤسسات الإنتاجية، مداخمة ضمف الممتقى الدولي حوؿ متطمبات تأىيؿ المؤسسات  :طيب السعيد  1

 .887، ص.، الشمؼ، الجزائر2006أفريؿ  18-17الصغيرة والمتوسطة في الدوؿ العربية، جامعة حسيبة بف بوعمي، يومي: 
2
 Jean BRILMAN: Les Meilleurs Pratiques Du Management: Au Cœur De La Performance, 

Edition d'organisation, 3
ème

 Edition, Paris, France, 2000, P.363. 
عز الديف عمي السويسي، نعمة عباس الخفاجي: الميزة التنافسية وفؽ منظور إستراتيجيات التغيير التنظيمي، دار الأياـ لمنشر   3

 .32، 31، ص، ص.2014لأردف، والتوزيع، الطبعة العربية، عماف، ا
 .73ص. ، 2006مصر، الجامعية، الإسكندرية، الدار والتغيير، التنظيمية الثقافة مرسي: الديف جماؿ  4
مقدمة  أطروحة، -دراسة حالة شركة سونمغاز وحدة الأغواط–عبد الفتاح علبوي: إدارة التغيير التنظيمي عمى أداء الموارد البشرية   5

، الجزائر، 3جامعة الجزائر قسـ عموـ التسيير،  كمية العموـ الإقتصادية والعموـ التجارية وعموـ التسيير، ،عموـ لنيؿ شيادة دكتوراه
 .29، ص.2012-2013
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 وعدـ السمطة، ستخداـإ كإساءة فييا مرغوب غير إدارية لتصرفات منعا التنظيـ إعادة 
 عاتقيـ؛ عمى الممقاة المسئوليات تحمؿ عمىتيـ قدر  وعدـ لمراكزىـ الإدارييف صلبحية

 جديدة عمؿ أساليب كتشاؼإ مثؿ ةؤسسالمتيا عتمدإ التي والأسس المعايير تغيير 
دخاؿ  التنظيمي؛ الييكؿ في جذريا تغييرا يتطمب مما حديثة آلات وا 

 تغيير أو التراجع أو نتعاشالإ مف فترات في تمر كأف قتصاديةالإ المنشأة ظروؼ تغيير 
 لمواجيتيا؛ التنظيمي الييكؿ في النظر إعادة يتطمب مما القانونية لتزاماتالإ

 ةؤسسالم أىداؼ في تغيير حدوث. 
 التكنولوجي التغيير .3

 التي التكنولوجيات قتناءا  و  الجديدة الأوضاع لمواجية التكنولوجي بالتغيير المؤسسة تقوـ
 ويتمثؿ، الإنتاج تسميـ بمواعيد لتزاـوالإ الجودة، تحسيف التكاليؼ، كتخفيض بالفائدة عمييا تعود

 أصبحت حيث، الإنتاج وخطوط طرؽ تغيير أو حديثة إنتاج وسائؿ إدخاؿ في التكنولوجي التغيير
 تصاؿالإ وتقنيات وسائؿ قتناء، مف خلبؿ إتصاؿالإ ووسائؿ طرؽ بتطوير تقوـ حاليا اتؤسسالم

 ولا، 2بالمكائف، كما تعتبر الأتمتو شكؿ مف أشكاؿ التغيير التكنولوجي أيف يستبدؿ الأفراد 1الجديدة
 عمييما التعرؼ يمكف تجاىافإ وىناؾ ة،ؤسسالم فعالية في ومؤثر ميـ دور لمتكنولوجيا أف شؾ

 :3وىما اتؤسسوالم بالتكنولوجيا الميتمة والكتابات الدراسات مف عامة بصفة

  ؛يفموظفال تجاىاتا  و  سموؾ في التكنولوجيا بأثر ييتـ الذي ذلؾ وىو: الأول تجاهالإ 
  الييكؿ عمى التكنولوجيا أثر دراسة عمى أساسية بصفة ويركز ييتـ ي:الثان تجاهالإ 

 .التنظيمي
وتقوـ المؤسسات بتحديد إمكانياتيا في مجاؿ التنمية التكنولوجية، مف خلبؿ تخطيط وتغيير 

 :4التوجو العالمي الجديد بغرضوتعديميا بما يتناسب مع 
  الإستفادة القصوى مف فرصة فتح الأسواؽ العالمية لمدخوؿ فييا بالمنتجات ذات الميزة

 النسبية؛
 إتاحة الفرصة الكاممة لنقؿ أساليب الإدارة والتسويؽ والتدريب؛ 

 محميا  إتاحة الفرصة الكاممة لنقؿ أساليب تنمية التكنولوجيا المتقدمة عالميا لتكوف متوطنة
ما مف خلبؿ نظـ التحفيز والمكافأة العامة؛  إما مف خلبؿ الإتفاقات والعقود المنفردة وا 

                                                 
، ص. 2002الأردف،  عماف، الأولى، الطبعة لمنشر، الصفاء دار الحديثة، المنظمات في الجودة الشبمي: طارؽ الدراركة، مأموف  1

220. 
، 2003الأولى، عماف، الأردف،  العربية ماجدة العطية: سموؾ المنظمة: سموؾ الفرد والجماعة، دار الشرؽ لمنشر والتوزيع، الطبعة  2

 .350ص.
 .30، ص.مرجع سابؽ ،علبوي عبد الفتاح  3
  .186، ص. 2002حمود خضير كاظـ: السموؾ التنظيمي، دار صفاء لمنشر، عماف، الأردف،   4
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  المشاركة الفعالة في موضوعات تحديد الجودة وقياسيا، والتي ستكوف مف أىـ مجالات
 التنافس العالمي.

 التغيير مع يتضارب والذي الوظيفي، الأماف التكنولوجي بالتغيير يرتبط كذلؾ
 وكما الشخصية، والمكتسبات والرواتب الأجور في مادية مخاطر مف يشكؿ قد لما التكنولوجي

 يتأثراف قد ومحتواىا الوظيفة أنماط فإف التغيير، ذابي تتأثر أف يمكف العمؿ وظروؼ الترقيات أف
  .1التكنولوجي بالتغيير
 الأفراد تغيير .4

 تجاىات الأفراد والجماعات ومياراتيـا  بالتأثير عمى قيـ و  ىذا النوع مف التغيير ييتـ
 مداخؿ ثلبثة المدراءأف يتبع  يمكفو  ،2خلبؿ التدريب ويتـ بصورة أساسية مفوأدائيـ 
 يفموظفلم التدريجي التحديث، الإحلبؿ ، وتتمثؿ في:الأداء وتحسيف الميارات لتحديث

 لمعمؿ أدائيـ لتحسيف الحالييف يفموظفال تدريبو ( فموظفيال ختبارلإ جديدة معايير وضع)
 وسموكيات ومدركات تجاىاتإ يستيدؼ الذي ريمتغيل بالنسبة أما، 3ـتيميارا تنمية خلبؿ مف

يظير ىذا النوع مف التغيير في ، و التنظيمية التنمية يمكف إتباعف يفموظفال وتوقعات
 :4مجاليف

 :حلبؿ غيرىـ محميـوذلؾ بالإ التغيير المادي للأفراد  ؛    ستغناء عف بعضيـ وا 
 يكوف برفع مياراتيـ وتنمية قدراتيـ أو تعديؿ أنماط سموكيـ مف  لتغيير النوعي للأفراد:ا

  .التنظيمية اتنظـ التدريب والتنمية وتطبيؽ نظـ المكافآت والجزاء خلبؿ

دراكيـ تفيـ سموكيـ وشخصياتيـ في  يتمثؿفراد في المؤسسة إف تغيير الأ العمؿ  ومف ثـوا 
ر الأفراد في يتغيعممية  ساعدوأدوارىا، حيث ت لتتلبءـ مع متطمبات المؤسسةييرىا تغ عمى

وعمى  ،واجباتيا بكفاءةالحرص عمى القياـ بو  ـعمى تحقيؽ أىدافيو تطويرىـ عمى المؤسسة 
وأنماط  ،تجاىاتيـا  دوافعيـ وقدراتيـ و  فراد مثؿب المتعمقة بالأنيراعي الجوا وؿ التغيير أفؤ مس

 جؿ أف يكوف التغيير فعالاأوذلؾ مف  ،في القرارات وحؿ المشكلبت شخصيتيـ ومشاركتيـ
 .اوناجح

اتيـ إذ كانت ؤسس، والأوضاع القائمة في مموظفيفويمكف تسجيؿ الفجوات بيف توقعات ال
 :5عمى الوجو الآتي

                                                 
 .30، ص.مرجع سابؽ ،علبوي عبد الفتاح  1
ويميمز، سالي وودوارد، بوؿ دوبسوف: إدارة التغيير بنجاح: إستخداـ النظرية والخبرة في التنفيذ التغيير، ترجمة: سرور عمى  آلاف  2

 .74، ص.2004إبراىيـ سرور، دار المريخ لمنشر، الرياض، المممكة العربية السعودية، 
 . 887، ص.مرجع سابؽ ،سعيدالطيب   3
 .328عمي السممي: السموؾ التنظيمي، دار غريب لمنشر والتوزيع، القاىرة، مصر، بدوف سنة نشر، ص.  4
 .63، 62.ص، ص، مرجع سابؽ ،العطيات النمراف يوسؼ بف محمد  5
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  يريد الموظفوف وظائؼ تتحدى مياراتيـ، ويريدوف تنميتو شخصياتيـ ولكف الأعماؿ
والروتينية المممة، وىذا النمط مف الواقع التنظيمي يتطمب ميارات أقؿ تتجو إلى البساطة 

 ويحد مف فرصة تنمية خبراتيـ؛
  المساواة في المناخ التنظيمي مما يحقؽ لدى الأفراد التأثير المتبادؿ في العلبقات وىو

 ما يعيقو اليياكؿ التنظيمية الطويمة؛

  ىماؿ  المعنوي كتقدير العمؿ المنجز مف طرؼ الفرد؛إىتماـ الإدارة بالتحفيز المادي وا 

 عدـ الإىتماـ بإحتياجات الموظفوف عند تصميـ الوظائؼ واليياكؿ التنظيمية؛ 

 تحقيؽ الذات كالعاطفية في حياة المؤسسة،  جوانبيف مزيدا مف الإىتماـ لمموظفيريد ال
المؤسسة تقيـ لمفرد والصراحة بيف أعضاء المؤسسة والشعور بالدؼء الإجتماعي إلا أف 

 سياساتيا عؿ النواحي العقلبنية. 

  القيادة الأنماط مستوى عمى التغيير .5
 لايشير نمط القيادة إلى السموؾ الذي يتحمى بو المديريف التنفيذييف والإدارة العميا، و 

 التأثير خلبؿ مف وذلؾ الوسائؿ أىـ ويعتبر التغيير عممية في يؤثر القيادة نمط أف شؾ
 القدرة ثرأ خلبؿ مف المباشر غير بالتغيير أو تغييريو، دوارأو  مياـ مف بو تقوـ فيما المباشر

 حيث المؤسسة في القيادية الأنماط مف العديد ويوجد ،موظفيفال لدى القيادة تتركيا التي
 جؿأ مف جديد قيادي نمط إلى الحالي النمط تغيير إلى الحالات بعض في المؤسسة تمجأ

 .1التغيير عممية إنجاح
إذا تشمؿ مجالات التغيير كؿ مف الإستراتيجية، التكنولوجيا، الييكمة، الأنظمة، 

 .2الثقافة وطرؽ وأساليب التسيير، والشكؿ التالي يوضح تداخؿ مجالات التغيير
 داخمة لمتغييرتالأجزاء الم :(02) شكل رقم

 
 
 
 
 
 

إدارة التغيير والأداء المتميز في المنظمات العربية، دار العالـ العربي لمنشر والتوزيع، بمكبير بومديف: المصدر: 
 .31، ص.2009الطبعة الأولى، دبي، الإمارات العربية المتحدة، 

                                                 
 العربية، والتوزيع، الطبعة لمنشر العممية اليازوري دار الأعماؿ، منظمات وعمميات وظائؼ ف:آخرو و  العزاوي نجـالدوري،  زكريا  1

 .30ص.، 2010 الأردف، عماف،
 .31، ص.مرجع سابؽ ،بمكبير بومديف  2

 الأفراد

 الييكؿ

 التكنولوجيا الأنظمة

 الإستراتيجية
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فيعتبراف التغيير كقطيعة في مجاؿ العمؿ عندما يمس  Autisser et Moutotكؿ مف أما 
العناصر الآتية: الممارسات )كيفيات العمؿ(، ظروؼ العمؿ )البيئة المادية(، الأدوات 
)التكنولوجية وأدوات التسيير(، التنظيـ )مناطؽ السمطة والحدود الوظيفية(، الإستراتيجية )الغايات 

وقد قاـ الكاتباف بتنظيـ ىذه العناصر ، ثقافة )نظاـ القيـ(غوبة( وكذا الالجماعية المرجوة والمر 
عمى محوريف: عمى حسب خصائصيا الفردية أو الجماعية، وعمى حسب الزمف الضروري 

 :1يتالالشكؿ الىو ما يوضحو و  ،لياو لتح
 موضوع عممية التغيير :(03) الشكل رقم

 
 
 
 
 
 
 
 

Source: David AUTISSIER, Jean-Michel MOUTOT, Méthode De Conduite Du 

Changement: Diagnostic, Accompagnement, Pilotage, Dunod, Paris, France, 

2007, P.07.    

عمى ضوء ىذه العناصر )الخصائص الفردية أو الجماعية والزمف الضروري( يتجسد التغيير 
ختفاء الحاضر والذي يتطمب مجيودات معينة مف أجؿ التعمـ و/أو التخمي عف بعض إفي 

 موظؼفعمى سبيؿ المثاؿ عندما يتـ بيع مؤسسة معينة، فيمكف ل، المؤشرات المرجعية لميوية
ختفى، إسـ مؤسستو قد إتغير في ممارساتو اليومية، ولكنو يرى جيدا أف  بأي شعرمعيف أف لا ي

فالقطيعة يمكف أف  ،رتبط بيا في عيد مؤسستو الأولىإوكذلؾ الحاؿ بالنسبة لمنظومة القيـ التي 
 .يا قد تكوف مجردة وعاطفيةنتكوف ممموسة جدا، أو أ

  التغيير أنواعالمدخل الثاني: 

قائد  عمى ويتعيف ،المؤسسة منو نظرت الذي الأساس ختلبؼإب التغيير واعأن تعددي
 إحداثو أو تحقيقو إلى يسعى الذي التغيير نوع يحدد أف التغيير إدارة عف المسئوؿ أو التغيير

                                                 
1
 David AUTISSIER, Jean-Michel MOUTOT, Méthode De Conduite Du Changement: Diagnostic, 

Accompagnement, Pilotage, Dunod, Paris, France, 2007, P.07.    
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 والموارد الإمكانيات لو يحشد حتى نفسو الوقت وفي لتحقيقو، المناسبة الأدوات يستخدـ حتى
 :التالية لممعايير وفقا تصنيفيا يتـ أشكاؿ عدة التغيير ويأخذ، 1التغيير ىذا تحقيؽ لو تكفؿ التي

وما تتركز  درجػة شمػوؿ التغييرإذا إعتمدنا عمى تصنيف التغيير حسب جيود التغيير:  .1
 : 2عميو جيود التغيير، يمكننا تحديد أنواع التغيير التالية

  المستويات  يتمثؿ ىذا النوع بشمولو إذ يشمؿ كافة: المؤسسةالتغيير عمى مستوى
الإدارية مف خلبؿ إستخداـ المسوحات لواقع التنظيـ إجتماعات المكاشفة، والشبكة 

 ؛الإدارية
 :ويشتمؿ ىذا النوع مف التغيير عمى  التغيير عمى مستوى التفاعل بين الفرد والتنظيم

إعادة تصميـ الوظائؼ والمياـ بشكؿ يتناسب وقدرات ورغبات الموظفيف، وتغيير نمط 
تباع الإدارة بالأىداؼ؛إتخاذ ا  لقرارات، وتحميؿ الأدوار وا 

  :ويتـ ىذا النوع مف التغيير مف خلبؿ إتباع نمط المشورة التغيير عمى نمط العمل الفردي
ستغلبؿ نمط التحميؿ  والمشاركة والإستعانة بطرؼ ثالث لتقديـ الخبرة، وبناء الفرؽ وا 

 الدوائر والأقساـ المختمفة؛لممشاكؿ بواسطة الفريؽ وتحسيف نمط العلبقات بيف 
  :ويتـ ذلؾ مف خلبؿ التخطيط السميـ لمعمؿ عمى إعتباره التغيير عمى العلاقات الشخصية

 مينة يشغميا الفرد مدى الحياة، وكذلؾ إستخداـ التدريب المخبري وجمعات المواجية.
 ستجابةالإ نوعيةإذا إعتمدنا عمى : لمتغيير ستجابةالإ نوعية حسبتصنيف التغيير  .2

 :3، يمكننا تحديد أنواع التغيير التاليةلمتغيير
 عند التنظيـ مستوى عمى التغيير في الإدارة تباشر: خارجية لظروف ستجابةإ التغيير 

 أمرا السابقة الطريقة بنفس والعمؿ الأداء في ستمرارالإ تجعؿ خارجية تغييرات حدوث
 لتزاـوالإ الحماس مف مختمفة بدرجات الخارجية التغيرات ليذه الإدارة تستجيب إذ متعذرا،
 لمتطبيؽ طريقو يجد لا قد التغيير مف النمط ىذا لكفتيا، بعمميا رتباطياإ شدة بحسب
 ؛حقيقيا تغييرا منو أكثر شعارات صورة في ويظؿ الكامؿ

 الإدارة مف بمبادرة التغيير مف النمط ىذا يحدث ة:ذاتي مشكلات لحل التماسا التغيير 
 ىاميف بجانبيف المشاكؿ ىذه تتعمؽ قد لمتنظيـ، الذاتية المشكلبت بعض لحؿ كمحاولة

 عناصر بعض ضعؼو  بو المحيطة البيئية الأوضاع مواجية عمى التنظيـ قدرة :ىما
 ؛الأخرى العناصر مع توافقيا وعدـ التنظيـ

 إلى الحالة ىذه في التغيير وييدؼ: منو جزء أو المناخ عمى السيطرة بيدف التغيير 
خضاعيا المناخ جوانب بعض عمى السيطرة مف ةؤسسالم تمكيف  لما وفقا لمتعامؿ وا 

                                                 
 .31.ص ،سابؽ مرجع ،الخضيري أحمد محسف  1
 .26، 25. ص، صمحمد الصيرفي، مرجع سابؽ،   2
 .263.ص ، 2001مصر، القاىرة، لمنشر، غريب دار التنظيمي، الفكر تطور: السممي عمي  3
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 والتطوير التغيير أف سببب الأنماط أصعب التغيير مف النمط وىذا التنظيـ، يرتضيو
 العمؿ جماعات أو الأفراد بعض سموؾ عمى السيطرة محاولة إلى الأساس في يتجو
 .عمييـ الكاممة السيطرة التنظيـ يممؾ لا الذيف

ز بيف التغيير المخطط والتغيير يمينستطيع التتصنيف التغيير عمى أساس التخطيط:  .3
 كما يمي: مخطط أو )التمقائي( غير

 إحداث إلى اليادؼ الإداري الإجراء ذلؾ المخطط بالتغيير يقصد: التغيير المخطط 
 أساس وعمى زمنية لخطة اقوف عناصرىا أحد أو المؤسسة في ومحسوب معيف تعديؿ
 ناحية مف عميو المترتبة والفوائد ناحية مف ومتطمباتو التغيير لتكمفة وتقدير تفكير
نما يمكف أف يتضمف  ،1أخرى ستجابة لمعالجة مشكمة معينة فقط، وا  فيو ليس رد فعؿ وا 

والعمؿ عمى التغيير المسبؽ قبؿ حدوث توقع ورصد التغيرات البيئية المحتممة الحدوث، 
مرتقب فعميا، ومف ناحية أخرى التغيير المخطط لا يقتصر عمى السعي التغيير البيئي ال

نما يمتد ليشمؿ أي محاولة لإستغلبؿ فرص  لمحاولة حؿ مشكمة معينة فقط، وا 
مكانيات معينة والإستفادة منيا في تحقيؽ مزيد مف النجاح والنمو والتوسع لممؤسسة  ؛2وا 

  طوعا وتمقائيا بصورة  مخططالالتغيير غير يحدث  مخطط )التمقائي(:الالتغيير غير
جية معينة وقد يكوف ضارا أو مفيدا، فيو عكس وبدوف تدخؿ طبيعية أو عشوائية 

التغيير المخطط الذي يحدث نتيجة إدراؾ جية معينة بوجود فجوة في مستوى أداء 
يتـ بشكؿ مستقؿ عف رغبة ، و 3المؤسسة بيف الوضع المرغوب والوضع الراىف

 .4موظفيفزدياد عمر الإويحدث نتيجة التطور والنمو الطبيعي في المؤسسة ك المؤسسة،
 التغيير أساسا لمتصنيؼ إذا أخذنا موضوعتصنيف التغيير عمى أساس الموضوع:  .4

 :5يز بيفمن يمكف أف
 :مثؿ التغيير الييكمي والتغيير التكنولوجي أي التغيير في الييكؿ  التغيير المادي

التنظيمي )إختصاصات ومسؤوليات( والتغيير في الأعماؿ والأنشطة التي يزاوليا 
 ؛التنظيـ أو وسائؿ التكنولوجيا المستخدمة

                                                 
 .330ص. مرجع سابؽ، التنظيمي، السموؾ :السممي عمي  1
والجماعات في منظمات الأعماؿ، دار الحامد لمنشر والتوزيع، عماف، الأردف، ف حريـ: السموؾ التنظيمي: سموؾ الأفراد يحس  2

 .364، ص.2004
 .364المرجع نفسو، ص.  3
 ،2005الطبعة الثانية، عماف، الأردف،  رية المنظمة، دار الميسرة لمنشر،خضير كاظـ حمود، نظ خميؿ محمد حسف الشماع، 4

 .370ص.
 ،2003السموؾ التنظيمي: مدخؿ تطبيقي معاصر، دار الجامعة الجديدة، الإسكندرية، مصر،  :صلبح الديف محمد عبد الباقي  5
  . 362.ص
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 والذي ييدؼ إلى إحداث التغيير في أنماط  جتماعي(:التغيير المعنوي )النفسي أو الإ
السموؾ بالنسبة لموظائؼ عف طريؽ برنامج التنمية أو التدريب، وكمثاؿ نجد أف بعض 

يف وأساليب العمؿ فييا موظفلدييا معدات وأجيزة حديثة لكف أنماط سموؾ ال المؤسسات
 تقميدية وىذا النوع مف التغيير يتميز بالسطحية وىو شكؿ غير فعاؿ.

عتمدنا كيفية إحداث التغيير أساسا إإذا صنيف التغيير عمى أساس كيفية إحداثو: ت .5
 :1يمكف أف نميز بيفلمتصنيؼ ف

  :وينسب ، ةؤسسا التغيير متعمدا صادرا مف السمطة الداخمية لممذيكوف ىالتغيير المتعمد
ىو البديؿ الذي فالتغيير ىنا . التغيير المتعمد إلى دور المدير ونشاطاتو في إتخاذ القرارات

 ؛يحسف بو الأداء وأصدر بو قراره وتـ تطبيقو ليعالج بو مشكمة أو ،إختاره المدير
 :عف طريؽ قوى  المؤسسةفي ىذا النمط يفرض التغيير حرفيا عمى  التغيير المفروض

نمالا تقرر ذلؾ التغيير  المؤسسةأي أف  ،معينة في البيئة الخارجية يصدر مف  وا 
 لتتماشىجباريا عف طريؽ القانوف إكأف يكوف التغيير  ،ا أف تنفذهوعميي ياسمطات خارج

مفروضا نتيجة  أف يكوف أو ،الإدارية مع التشريعات أو التعميمات الحكومية ياساتياس
أو بسبب تعميمات ضبط  ،ي جمعيات حماية البيئة والمستيمؾبممارسات موظف التأثر
 ؛التموث

 متعمدا صادرا عف السمطة الداخمية وليس مفروضا : ىذا التغيير ليس التغيير التكيفي
نما يحدث  ،مف السمطات الخارجية عمى إقتناع شخصي مف المرؤوس وبدوف عمـ  بناءوا 

ويحدث التغيير  ،أي أف ىذا التغيير ليس لو قنوات رسمية تدعمو وتتابعو ،رئيسو
مواجية ، ةجعؿ أنشطة الأداء أكثر ملبءم، تطوير بعض إجراءات العمؿالتكيفي بسبب 
 .لإستفادة مف فرص مواتيةاو  موقؼ إستثنائي

نصنؼ التغيير عمى  ويمكف أف: درجة عمق التغيير تصنيف التغيير عمى أساس .6
 :2إلى ما يميدرجة عمؽ التغيير  أساس

 يعبر ىذا النوع عف سمسمة مف العمميات المستمرة المترابطة، التي : التغيير التدريجي
تدعـ وتحافظ عمى التوازف العاـ لممؤسسة، وغالبا ما تؤثر في جزء واحد منيا فقط، ويتـ 

حيث تتضمف نقطة البدء في ىذا التغيير توليفة  ،ا النوع في المؤسسة تدريجياإحداث ىذ
د يمانا بأف مف الإرتياح لما تحقؽ في الماضي، وا  راكا لمتغيير المستمر في البيئة، وا 

                                                 
ير الإبداع والتغي العممي الدولي حوؿ ضمف الممتقىعبد السلبـ عبد الله بندي، مػراد عمة: التغيير: قراءة مفاىيمية دلالية، مداخمة   1

 ،وتحميؿ تجارب وطنية ودولية، كمية العموـ الإقتصادية وعموـ التسيير، جامعة سعد دحمبدراسة : التنظيمي في المنظمات الحديثة
 .11، البميدة، الجزائر، ص.2011ماي  19-18يومي: 

عمرو علبء الديف زيداف: مراحؿ ومعوقات نمو الشركات الصناعية العائمية، المنظمة العربية لمتنمية الإدارية، القاىرة، مصر،   2
 .54 ،53.ص، ص، 2005
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تحقيؽ النجاح في المستقبؿ لف يتـ إلا مف خلبؿ عممية مستمرة لمتغيير التنظيمي لمواجية 
 الظروؼ المتغيرة، وىذه العممية لا تعترؼ بالحدود الزمنية فيي مرتبطة بإستمرار المؤسسة؛

 جؿ الإستجابة لأزمة خطيرة وحتمي سواء مف أ ىو تغيير مفاجئ :التغيير الجذري
تتعرض ليا المؤسسة أو لمقياـ بتغيير رئيسي في إستراتيجيتيا، وعمى ذلؾ فإف التغيير 
الجذري يؤدي إلى تغييرات شديدة العمؽ تجعؿ مف الصعب مقارنة الوضع الجديد 

 تغييرات جوىرية في ثقافة المؤسسة. لممؤسسة وبيف حالتيا السابقة، ويترتب عنو
 نصنؼ التغيير عمى أساس ويمكف أفالشكل والمضمون:  غيير عمى أساستصنيف الت .7

 :1إلى ما يمي الشكؿ والمضموفدرجة 
  :عمى تصميـ أنظمة أو إعادة يتـ بالإجراءات والشكؿ، حيث يركز ويتغيير شكمي

الإجراءات  بتبسيط المؤسسةفقياـ  ،تصميميا دوف الإىتماـ بتطبيقيا وتنفيذىا بشكؿ سميـ
  ؛تصميـ الوظائؼ دوف تطبيقيا يجعؿ أي تغيير شكمياإعادة أو 

  :اكؿ والعلبج والميارات المشييتـ ىذا التغيير بالأىداؼ، النتائج، تغيير في المضمون
وضع خطط إستراتيجية يشارؾ فييا الموظفوف، عندما تقوـ المؤسسة ب، فالإنسانية

ويتابعوف تنفيذىا يجعؿ الأمر ويتدربوف عمييا، ويحصموف عمى الصلبحيات التنفيذية ليا 
 كمو متجيا إلى نتائج حقيقية تيتـ بالمضموف وليس الشكؿ.

 :2يمكف تقسيـ التغيير عمى ىذا الأساس إلى ما يميتصنيف التغيير عمى أساس الزمن:  .8
 :وىذا النوع مف التغييرات يتـ بسرعة، وىو تغيير إجرائي أكثر منو  تغيير قصير الأجل

المحظي الذي يواجيو متخذ القرار في المؤسسة، ويتطمب منو  ىيكمي يرتبط بالموقؼ
مراجعة سريعة لما ىو قائـ، كما يعتمد عمى المناورة مف أجؿ التكيؼ مع المخاطر التي 
يواجييا متخذ القرار، كما أنو تغيير لحظي وليس دائـ، فيو يحدث لمتكيؼ مع متطمبات 

 الموقؼ الممح الذي يواجو عممية التغيير؛
 وىو تغيير يتصؿ بالسياسات بشكؿ أكثر، حيث يرتبط إرتباطا متوسط الأجل:  تغيير

قويا بالسياسات المختمفة الخاصة بالمؤسسة، مثؿ سياسات الإنتاج، التسويؽ، التمويؿ 
 والأفراد الخاصة بالمشروع أو سياسات الإستثمار الخاصة بالمؤسسة؛

  :زمف، بمعنى أنو يتصؿ بإستراتيجيات ويمتد تنفيذه لفترة طويمة مف التغيير طويل الأجل
 المؤسسة وبعمميات إعادة الييكمة الخاصة بو وبالتالي فيو يتطمب وقتا طويلب لتنفيذه.

                                                 
دارة التغيير، الدار الجامعية، الإسكندرية، مصر،   1 أحمد ماىر: تطوير المنظمات: الدليؿ العممي لإعادة الييكمة والتميز الإداري وا 

 .27.، ص2007
لأردف، سامح عبد المطمب عامر، علبء ممد سيد قنديؿ: التطوير التنظيمي، دار الفكر ناشروف وموزعوف، الطبعة الأولى، عماف، ا  2

 .284، 283ص، ص.، 2010
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إلى وقت التغيير  صنؼ التغيير عمى أساسي: وقت التنفيذ تصنيف التغيير عمى أساس .9
 :1ما يمي

 :لصدمة القوية حيث أف تنفيذه يتـ مرة واحدة وبسرعة ويسمى أيضا با التغيير السريع
 صدمة قوية لمجميع؛يشكؿ 

  :يتـ عمى دفعات وليس دفعة واحدة ويتـ تنفيذ التغيير البطيء عندما التغيير البطيء
 يكوف التغيير شاملب لكؿ المؤسسة أو عندما يتوقع مقاومة عنيفة لمتغيير المزمع إجراءه.

ر عمى سموؾ الأفراد، إلا أف تؤثر تكنولوجيا الإتصالات والمعموماتية بشكؿ كبي
المؤسسات تختمؼ مف حيث نطاؽ الإستعداد لإحداث التغييرات اللبزمة لتواكب بيئة ديناميكية 
تتميز بسرعة وتيرة التجديد، لذا يوضح الشكؿ الموالي أربعة أنماط مف التغيير وفؽ درجات 

 : 2السرعة ومحتوى نطاؽ التغيير
 أنماط التغيير وفؽ درجات السرعة ومحتوى نطاؽ التغيير :(04) شكل رقم

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 راغب النجار: ميارات وفنوف السموؾ التنظيمي الإستراتيجي، الدار الجامعية، الإسكندرية، مصر، فريدالمصدر: 
  .546، ص.2009

ويساعد ىذا النموذج المؤسسات والمديريف عمى إختيار الأسموب المناسب وفؽ وضع 
ف المؤسسة خلبؿ فترة ما ويعتمد التفوؽ التنظيمي عمى درجة التعمـ وتعديؿ السموؾ اللبزمي

 لمتعامؿ مع القوى البيعية والظروؼ الداخمية لممؤسسة.
 

                                                 
سوسف شاكر مجيد، محمد عواد الزيادات: إدارة الجودة الشاممة: تطبيقات في الصناعة والتعميـ، دار صفاء لمنشر والتوزيع، الطبعة   1

 .158، ص.2015الثانية، عماف، الأردف، 
 .546، ص.2009، مصر، فريد راغب النجار: ميارات وفنوف السموؾ التنظيمي الإستراتيجي، الدار الجامعية، الإسكندرية  2
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  مقاومة التغييرل المفاىيم الأساسيةثاني: ال المبحث
لا شؾ أف الفرد ىو العنصر الرئيسي لنجاح التغيير التنظيمي، فتحقيؽ التغيير للؤىداؼ 

فسموؾ الفرد ما ىو المرجوة منو يتوقؼ بالدرجة الأولى عمى مدى قبوؿ الأفراد والجماعات لو، 
 إلا محصمة التفاعؿ بيف ثلبثة عناصر أساسية يمكف توضيحيا في المعادلة التالية:

 البيئة( × القدرة × )الرغبة دالة = السموك
تربط ىذه العناصر تكاممية وتأثيرية، وبالتالي فإف العوامؿ النفسية، الإجتماعية و  

 . 1تغيير في سموؾ الأفراد والحضارية التي تؤثر في ىذه العناصر ينجـ عنيا

  مقاومة التغييرالمطمب الأول: مفيوم 
ات، كما لو تأثير ميـ أيضا ؤسسالعامؿ البشري ميـ جدا في دفع التغيير في الميعتبر 

الأفراد يميموف إلى مقاومة تغيير الوضع الراىف، فالمقاومة ترتبط بالطبيعة في التصدي لمتغيير، ف
مف إرباؾ وقمؽ وخوؼ مف فقداف مزايا خاصة كانت متوفرة  التغييرلما قد يسببو ىذا  البشرية
 الإستقرار والأمف. الحفاظ عمى في تيـرغبلدييـ و 

 مقاومة التغييرتعريف المدخل الأول: 
 والتي التغيير ديناميكية مف يتجزأ لا وجزء طبيعيا، أمرا لمتغيير الإنسانية المقاومة تعتبر

 المؤسسةمف البدييي أف تواجو ، فالواقع أرض عمى التغيير بتنفيذ القياـ عند بالغة أىمية تلبقي
 العديد مف المشاكؿ الناجمة عف عدـ قبوؿ التغيير مف قبؿ الأفراد التنظيمي عند قياميا بالتغيير
، وقد يتحوؿ ىذا الشعور إلى مواقؼ عدائية مف ككؿ المؤسسة عمى مستوى أو الجماعات أو

 الإحتفاظ بما ىو موروث.يفضموف عادة  موظفيفالتغيير وذلؾ نظرا لأف ال
وليس ىناؾ تعريؼ موحد ومتفؽ عميو مف قبؿ المفكريف والإقتصادييف، وليذا سنحاوؿ 

 عرض جممة مف التعاريؼ حوؿ مقاومة التغيير كما يمي:
والتي تعني  Resistereمف الناحية المغوية يرجع الأصؿ اللبتيني لممقاومة إلى كممة 

وؿ إستخدامات المصطمح كاف في عموـ المادة والفيزياء وذلؾ بمعنى القوة المعاكسة المقاومة، وأ
 .2لقوة مطبقة عمى الجسـ )أي رد الفعؿ(

وبالرجوع إلى أدبيات الإدارة نجد أف مفيوـ المقاومة تعود جذوره إلى سنوات الخمسينات 
بعنواف: التغمب عمى مقاومة  ليما مقالة في French and Coch الكاتبيف إلىمف القرف الماضي 

سنة  Human Relations في مجمة نشرت Overcoming Resistance To Changeالتغيير 

                                                 
 .365، ص.2004صلبح الديف محمد عبد الباقي: السموؾ الفعاؿ في المنظمات، الدار الجامعية، الإسكندرية، مصر،   1
 . 35ص.كماؿ قاسمي: مرجع سابؽ،   2
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، والتي أوضحا فييا أف ىذه المقاومة ىي عبارة عف رد فعؿ إما مف طرؼ الفرد وذلؾ 1948
ما رد فعؿ جماعي ناتج عف القوى الصادرة مف الجماعة  . 1لشعوره بالحرماف والتيميش، وا 

متثاؿ لو متناع الموظفيف عف التغيير أو عدـ الإ"إ :أنيا التغيير عمى تعرؼ مقاومةو 
 . 2إلى المحافظة عمى الوضع القائـ )الميؿ( بالدرجة المناسبة والركوف

المحافظة عمى وبالتالي  متناع عف التغيير"الإ :أنيا التغيير أيضا عمى تعرؼ مقاومةو 
مف خلبؿ القياـ بعمميات مناقضة ومنافية لعميلبت التغيير في ، أو رفض التغيير الوضع القائـ

 .3المؤسسة نتيجة لعوامؿ تنظيمية ونفسية مرتبطة بالمؤسسة والعامميف بيا"
: "إستجابة عاطفية وطبيعية تجاه ما يعتبر خطرا أنيا التغيير أيضا عمى تعرؼ مقاومة

 .4حقيقي أو متوقعا ييدد أسموب العمؿ الحالي"
: "السموؾ الذي ييدؼ إلى الإبقاء عمى الوضع القائـ أنيا التغيير عمى ومةتعرؼ مقاو 

عند محاولة الضغط لتغيير ذلؾ الوضع، أو ىو الرسالة التي تنقميا المؤسسة أو أعضاؤىا 
 . 5للآخريف حوؿ رؤيتيـ لمتغيير، وقد تكوف مقاومة التغيير فردية أو جماعية"

أنيا: "كافة ردود الفعؿ السمبية للؤفراد تجاه التغييرات التي قد تحصؿ  أيضا عمى تعرؼو 
  .6عتقادىـ بتأثيرىا السمبي عمييـ"لإ المؤسسةالتي حصمت بالفعؿ في  أو

تعرؼ مقاومة التغيير عمى أنيا: "الإتجاه الفردي أو الجماعي الواعي أو غير الواعي و 
ؤسسة، ىذا الإتجاه يعكس نظرة سمبية لمموظفيف والذي يظير بمجرد بروز أفكار تغييرية في الم

 .7)وحتى لبعض المسؤوليف( بشأف التغييرات التي سوؼ يتـ إدخاليا عمى أسموب العمؿ"
المبطف  الرفض أو المتمثؿ بالرفض العمني ظاىريال تعبير: "الانيبأ أيضا تعرؼكما 
 .8"نفسو متغييرل بالنسبة كما ىو الحاؿ طبيعية ظاىرةكما أنيا  لعممية التغيير،

 

                                                 
1
 Véronique BAPTISTE, Op Cit, P.162 

 .41، ص.، مرجع سابؽعبودي منير زيد  2
دراسة ميدانية عمى قيادات –صالح بف سميماف الفائز: الإستراتيجيات القيادية في إدارة التغيير التنظيمي والتعامؿ مع مقاومتو   3

دكتوراه، قسـ العموـ الإدارية، كمية الدراسات العميا،  أطروحة مقدمة لنيؿ شيادة ،-قطاعات وزارة الداخمية في المممكة العربية السعودية
 .13ص. ،2008جامعة نايؼ العربية لمعموـ الأمنية، الرياض، المممكة العربية السعودية، 

 .90، ص.مرجع سابؽ ،بمكبير بومديف  4
 .13صالح بف سميماف الفائز، مرجع سبؽ ذكره، ص.  5
 .385، ص.مرجع سابؽ ،خضير كاظـ محمود، خميؿ محمد حسف الشماع  6
 . 35ص.كماؿ قاسمي: مرجع سابؽ،   7
 .268، ص.مرجع سابؽ أحمد إسماعيؿ المعاني، أحمد يوسؼ عريقات، ،ناصر محمد سعود جرادات  8
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حالة إدراكية عقمية، ترتبط بالمعالجات " عمى أنيا: المقاومة (Piderit, 2000) عرفتو 
عتقادات السمبية حوؿ ماىية الذىنية لدى الفرد لعممية التغيير وتحدث مف خلبؿ الأفكار والإ

 .1"التغيير
المقاومة مف عممية فمقاومة التغيير ىي في الحقيقة مقاومة عدـ التأكد لذلؾ نستخمص 

 داريل كونروفي ىذا السياؽ يقوؿ  ،2التعامؿ مع التغيير، إدارتو وليس مف التغيير في حد ذاتو
Daryl Conner "أننا لا نقاوـ الأشياء الدخيمة والجديدة عمى  في كتابو "الإدارة عمى إيقاع التغيير

حياتنا بقدر ما نقاوـ نتيجة ىذه التغييرات، التي تتمثؿ في فقداف التحكـ والسيطرة، وفي الحقيقة 
يمكف إعتبار أف مقولة "مقاومة التغيير" مقولة مضممة، فالأفراد لا يقاوموف التغيير بقدر ما 

بسبب الشعور بالخوؼ مف الغموض الناجـ عف فقداف ما ىو يقاوموف نتائجو السمبية وتأثيراتو، 
 . 3مألوؼ ومعتاد

 مر مرتبط بالتوقعات المصاحبةف مقاومة التغيير في حد ذاتيا أأ Carlisleكما أوضح 
يجابية ، فأنو يقبؿ ويدعـ إف التغيير سوؼ يترتب عنو نتائج ألعممية التغيير، فإذا كاف التوقع 

ذا كانت النتائج المتوقعة سمبية، فإنو يقاوـ ويناىض بشتى الطرؽ إكافة الموظفيف، أما  مف
 .4والوسائؿ
رد فعل طبيعي وسموك حتمي لا يمكن تفاديو  ىي مص إلى القول أن مقاومة التغييرونخ     

تتمثل في عدم تفاعل وتجاوب الأفراد أو الجماعات في المؤسسة مع التغييرات التي سيحدثيا 
نتقال من وضع يعتبره الأفراد حالة توازن إلى وضع إمن منطمق أن التغيير ىو  قادة التغيير

 ات عمل جديدة غير تمك التي تعودوا عمييا.آليرتباطو بآخر يعتبرونو حالة عدم توازن لإ 
 ومف خلبؿ التعريفات السابقة نلبحظ ما يمي: 
 اس فردي بعدـ أف المقاومة قد تصدر مف الأفراد بشكؿ معزوؿ وغير منسؽ نتيجة إحس

 الرضا عف أوضاع معينة، كما أنيا قد تأخذ بعدا جماعيا منظما ينتج عف عدـ رضا
 جماعي؛

  التغيير؛عممية أف المقاوميف لمتغيير لا ينبع سموكيـ كميـ عف وعي كامؿ بحيثيات 
                                                 

حالة تطبيقية عمى -الصناعية  الشركات في التغيير مقاومة وأسباب إستراتيجيات"محمد شاكر الأبراىيـ:  يحيى سميـ ممحـ،  1
 .219ص. ، الجامعة الأردنية، الأردف،2008، 02، العدد 04الأعماؿ، المجمد  إدارة في "، في: المجمة الأردنية-الشركات الأردنية

الرياض، المممكة العربية  لمنشر، المريخ دار سرور، إبراىيـ عمي سرور ترجمة: التغيير، إدارة أداوت صندوؽ كارناؿ: كوليف  2
 .16ص. ،2004 السعودية،

 .91، 90.ص، ص، مرجع سابؽ ،بمكبير بومديف  3
دراسة ميدانية عمى مديري -مدى إستخداـ أساليب التعامؿ مع مقاومة التغيير بالمصارؼ التجارية الميبية العامة  وائػؿ محمػد جبريػؿ: 4

الممتقى الدولي العممي حوؿ إدارة التغيير مداخمة ضمف ، -الإدارات الوسطى بفروع المصارؼ التجارية الميبية العامة بمدينة البيضاء 
أكتوبر  30-27كمية العموـ الإقتصادية والتجارية وعموـ التسيير، مركز بحث وتطوير الموارد البشرية رماح، يومي:  في عالـ متغير،

 .10، ص.، عماف، الأردف2014
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 تيديد وجود يتوقع مف جانب مف تجنبيا يمكف لا طبيعية سموكية ستجابةإك المقاومة 
 التغيير؛ عف ناجـ

 جيد؛ بطريقة معد غيرغير المفيد و  لمتغيير تكوف إيجابية بالنسبة المقاومة 
 وقوانيف والسموكيات، الخطط ىيكمة ةإعاد تواجو التي الصعوبات عف تعبير المقاومة 

 .التغيير عممية منتصؼ في المؤسسة وثقافة العمؿ
يقاوموف التغيير وىناؾ مف يتبع ىذا إلا أف التغيير لا يواجو بالمقاومة فحسب فيناؾ أفراد 

التغيير وفئة أخرى تقود التغيير. فمف يتبع التغيير يرى أف لا فائدة مف الوقوؼ في وجو التغيير 
خاصة إذا فرض عمييـ، أو إذا توقعوا فيو فائدة ليـ، وىؤلاء الأفراد لا يساىموا في نجاح التغيير 

في قيادة التغيير والإستفادة مف فرصو بدلا مف أف  بشكؿ ممموس، إلا أف ىناؾ فئة تأخذ المبادرة
الوعي لدى الأفراد بالتغيير  يكونوا تابعيف لو، وىو أفضؿ أسموب لمواجية المستقبؿ إذ أنو يخمؽ

وقدرة أفضؿ عمى التنبؤ بالمستقبؿ والإستفاذة مف مستجداتو. وىناؾ إرتباط طردي بيف نجاح 
حتمالية التغيير وعدـ الرضا عف الوضع القائـ،  قوة الرغبة في التغيير لدى القائميف عميو وا 

 . 1تحقيقو، بينما ىناؾ إرتباط عكسي بيف تكمفة التغيير المادية والمعنوية والمتغيرات السابقة
 : 2لأفراد داخؿ المؤسسة بعدة مراحؿ أىمياا وتمر ردود أفعاؿ

 :الموظفوف نتيجة شعور حاد بعدـ الإتزاف نتيجة المفاجأة التي يتعرض ليا  الصدمة
 تصرؼ إزاء ذلؾ؛القدرة عمى ال إجراء التغيير، وعدـ

 :ىو شعور بعدـ واقعية أو عدـ موضوعية السبب في إقرار التغيير و  عدم التصديق
 المطموب، وبالتالي التشكيؾ وعدـ التصديؽ في النوايا الحقيقية مف وراء التغيير؛

 :رتكابو خطأ ما حتـ وىو إحػساس الفػرد بأنو السبب وراء حدوث التغيير، وذلؾ لإ الذنب
 ، وىذا الشعور يسيؿ عمى الإدارة عممية إجراء التغيير؛التغيير

 :إذ التغيير الحاصؿ عمىفرد آخر  بتأنيب فردال حيث يقوـتبادؿ لمتيـ،  تمثؿ فيي الإسقاط ،
تصرفو مثلب، مع إقتناع ذلؾ الشخص بأنو ىو يتيمو بأنو كاف السبب وراء التغيير لسوء 

 أيضا السبب في ذلؾ التغيير، لكنو يحاوؿ أف يسقط خطأه عمى الآخريف؛
 :المقترح والمنوي تنفيذه؛ التغيير ومبررات لعدـ قبوؿ قياـ الفرد بوضع أسباب يعنيو  التبرير 
 الذي النظاـ ىو أو مزايا يتمتع بيا تحويمو إلى و  التغيير حتواءإب قياـ الفرد: التكامل

 يعمؿ بو؛
 :خضوع أو تحمس الفرد لموضع الجديد بعد التغيير نتيجة قبولو لو القبول. 

                                                 
ص، ، 2005والتوزيع، الطبعة الأولى، عماف، الأردف، صبحي جبر العتيبي: تطور الفكر والأساليب في الإدارة، دار الحامد لمنشر  1
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 أسباب مقاومة التغييرالمدخل الثاني: 
تعتبر إدارة التغيير مف أصعب الميمات الإدارية المبدعة لأنيا لا تتوقؼ عمى 

تشتد الصعوبة إذا واجو المدراء الممارسات الصحيحة فقط، بؿ تطمب التخطيط الناجح أيضا، و 
 ،1أفراد يفضموف ما إعتادوا عميو ويتخوفوف مف التغيير، مما تنشأ لدييـ روح المقاومة لو

فمواجيتيا تتطمب أولا التعرؼ عمى أسبابيا، وبعد ذلؾ إيجاد الحموؿ المناسبة لمتقميؿ منيا أو 
 عف ناشئ ىو ما، التي تدعوا الكثيريف لمقاومة التغيير أيضا الأسباب بيف مفو  التغمب عمييا،

 ما يمي:فيالأسباب  يمكف حصر ىذه، و المؤسسة أو الجماعة عف ناشئ ىو وما الفرد
   :2ما يميفي تتمثؿ أسباب مقاومة التغيير مف قبؿ الأفرادو  من وجية نظر الفرد: .1
 إذ أف الفرد يرى الحقيقة غالبا مف خلبؿ تركيبة أثرت عمييا عوامؿ  ختياري:الإدراك الإ

 ؛تجاىات والخبرات والعقائد الفردية، فتصبح عندىا "الحقيقة مزيفة"الإ
 :ستغناء عف بعض الوظائؼ والذي يجعؿ الفرد يعتقد بأف التغيير سيترتب عميو الإ الخوف

تخفيض في مستوى الدخؿ، وأيضا ستخداـ تكنولوجيا جديدة مثلب أو سيترتب عنو إبسبب 
 ؛الخوؼ مف قياـ الإدارة بزيادة عبئ العمؿ، ومف تشديد الرقابة وتغيير فترات الدواـ

 إذ أف الفرد يحاوؿ عادة الإبقاء عمى نمطية الحياة أو العمؿ الذي  ستقرار:الرغبة في الإ
يقوـ بو، وذلؾ تجنبا لأي تغيير قد يؤدي إلى زعزعة نمط الحياة والقواعد والأسس التي 

 ؛ستقرارىاإأدت إلى 
 :حيث أف أي تغيير في المعتقدات والقيـ السائدة مثؿ تغيير دور مدير  الطباع والعادات

وف جالسا عمى مكتبو ينتظر وصوؿ الزبائف، إلى بائع يتصؿ بالزبائف البنؾ مف أف يك
 المحتمميف لمترويج لخدمات البنؾ.

وتتمثؿ أسباب مقاومة التغيير التي تكوف المؤسسة مصادرا من وجية نظر المؤسسة:  .2
 :  3ليا فيما يمي

 عممية يرفض الموظفوف التغيير أو يقاوموه عندما تصاحب  :تعقيد إجراءات التغيير
التغيير إجراءات تتسـ بالتعقيد في حيف يمكف الحصوؿ عمى نفس النتائج المتوقعة مف 

 ؛التغيير بإجراءات أكثر بساطة وسلبمة
 :في كثير مف الأحياف تتركز الجيود لإحداث التغيير لتحقيؽ  قصور أىداف التغيير

 أىداؼ ضيقة تكوف سببا لرفض التغيير نفسو؛

                                                 
 .57، ص.2006توزيع، الإسكندرية، مصر، -نشر-جماؿ الديف المرسي: الثقافة التنظيمية والتغيير، الدار الجامعية طبع  1
، 2006زيد منير عبودي: الإتجاىات الحديثة في المنظمات الإدارية، دار الشروؽ لمنشر والتوزيع، الطبعة الأولى، عماف، الأردف،   2

 .178، 177ص، ص.
 .233، 232.، ص، صمرجع سابؽ ،حمد محمد مختارحسف محمد أ  3
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 ربما تضغط المجموعات التنظيمية داخؿ المؤسسة  ؤسسة:جمود المجموعات داخل الم
 عمى الأفراد حتى لا يقوموف بأداء الأعماؿ الواجب تنفيذىا لإجراء التغيير؛

 :قد يشعر الكثير مف الأفراد أف خبراتيـ العممية المتخصصة  تيديد الخبرة المكتسبة
لإحداثو داخؿ والتي إكتسبوىا عبر الزمف قد أصبحت ميددة بالتغيير الذي يخطط 

 المؤسسة لقصور المدخؿ مما يجعميـ يرفضوف ىذا التغيير؛
 :أي تغيير في صناعة القرار بالمؤسسة ييدد بعض  تيديد عناصر القوة بالمؤسسة

العناصر أو علبقات القوة التي يتمتع بيا الأفراد بالتغيير أو الزواؿ مما يحفزىـ لمقاومة 
 ىذا التغيير؛

 :تجد المجموعات التي كانت تتمتع بنظاـ توزيع الموارد القديـ لا إعادة توزيع الموارد 
 )منازؿ، سيارات، حوافز وغيره( الدافع لتقبؿ التغيير الجديد.  

 لمقاومة الرئيسية المصادر" أخرى تسمية تحت المسببات ىذه يصنؼ مف وىناؾ
 أساسية مصادر أربعة في انيويجممو  الجماعة، مف أو الفرد مف سواء تختمؼ والتي" التغيير
  :1ىي

  وذلؾ ،التغيير لجدوى الموضوعي التقييـ مف العقلبنية المقاومة وتنبع ي:عقلانسبب 
  ؛رالتغيي إحداث بعد ستعود التي بالفوائد ووقت وجيد ماؿ مف التكاليؼ بمقارنة

  وتأسيس رتباطاتوالإ الأواصر بعض فؾ إلى نظرىـ حسب يؤدي لأنو ي:عاطفسبب 
 والعناصر؛ الأفراد حيث مف معروفة غير جديدة رتباطاتا  و  أواصر

  وصعوبة القائمة جتماعيةالإ العلبقات إبقاء في الرغبة في والمتمثؿ ي:جتماعإسبب 
  جديدة؛ أخرى تقبؿ

  علبقات عمى كالمحافظة سياسية اعتبارات مف التغيير مقاومة وتنبع ي:سياسسبب 
 .القرارات تخاذإ وسمطة القائمة التحالفات عمى والحفاظ المؤسسة في السائدة القوة

 ويمكف توضيح المصادر السابقة مف خلبؿ الجدوؿ التالي:
 
 
 
 

                                                 
 ENIEالوطنية لمصناعات الإلكترونية  دراسة حالة المؤسسة–محمودي قادة مختار: إستراتيجية التغيير كرىاف لمتنافسية بالمؤسسة   1

، قسـ العموـ الإقتصادية، كمية العموـ الإقتصادية أطروحة ،-بسيدي بمعباس وعموـ التسيير،  والتجارية مقدمة لنيؿ شيادة دكتوراه عموـ
 .118ص. ، 2015-2014، الجزائر، تممساف، أبي بكر بالقايدجامعة 
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 التغيير مقاومة مصادر :(01) جدول رقم
 الزمنية المدة طوؿ -                             مرتفعة تكاليؼ - يعقلان

 التخصصات بعض فقداف -                      المتوقعة البطالة حجـ -
 التغيير في الرغبة عدـ -                       يوؿلمجا مف الخوؼ - يعاطف

 القائـ الوضع عمى الإبقاء في الرغبة -       التغيير  عمى القائميف في الثقة نعداـإ -
 مستقرة إنسانية علبقات إلى الحاجة -     القائمة العلبقات عمى الإبقاء في الرغبة - يجتماعإ

 الاجتماعية القيـ مع التوافؽ عدـ -                جتماعيالإ والتضامف الولاء -
 القوة ستمراريةإ -             القرار تخاذإ سمطة عمى الحفاظ - يسياس

 المكتسبة المصالح عمى الحفاظ -               القائمة التحالفات عمى الإبقاء -
دراسة حالة المؤسسة الوطنية –محمودي قادة مختار: إستراتيجية التغيير كرىاف لمتنافسية بالمؤسسة  المصدر:

، قسـ العموـ  ،-بسيدي بمعباس ENIEلمصناعات الإلكترونية  أطروحة مقدمة لنيؿ شيادة دكتوراه عموـ
، الجزائر، تممساف، القايدأبي بكر بوعموـ التسيير، جامعة  والتجارية الإقتصادية، كمية العموـ الإقتصادية

 .119ص. ، 2014-2015

يجابيات مقاومة التغييرو  بياتالمطمب الثاني: سم   ا 
ف المبالغة والإفراط في المحافظة إف ،ستقرار ضروري لبقاء أي تنظيـبالرغـ مف أف الإ

 يحوؿ حالة ىذا التنظيـ إلي جمود وركود لا يتناسب مع النموسعمي حالة التنظيـ كما ىي عميو 
ستمرار، والتغيير يحيػط بيا إعتبارىا تعمؿ في ظؿ بيػئة متغيرة بفبإو، المنشود مف طرف التطورو 

 ػؿ، وىػو ما يفػرض ويحتػـ عميػيامف كؿ جانب ىػذا ما يجعػميا أماـ تحديات لـ تشيػدىا مف قب
قياميا ، إلا أف المؤسسة تواجو عند ستمراريتياا  إحداث التغييرات المناسبة لضماف بقائيا و 

بالتغيير العديد مف المشاكؿ الناجمة مف عدـ إستعداد الأفراد لقبولو ومقاومتو كفشميا في تحقيؽ 
بعض الإيجابيات التي تحققيا المؤسسة مف مقاومة أفرادىا لمتغيير  أىدافيا، غير أف أحيانا ىناؾ

  المنشود.   
 بيات مقاومة التغييرسم .1

اولات التغيير داخؿ المؤسسة الذي ينشأ مف تبر مقاومة التغيير ذلؾ التصدي لمحتع
طرؼ الفرد أو الجماعة لشعورىـ بالخطر عدـ التأكد تجاه ذلؾ التغيير، وبالتالي قد تكوف ىذه 
المقاومة سبب في عدـ تنفيذ برامج التغيير والصراع التنظيمي، وبالتالي فإف مف الجوانب السمبية 

والذي ، 1نع المؤسسة مف تحقيؽ ذلؾ التكيؼ والتقدـالأساسية لمقاومة التغيير تتمثؿ خاصة في م
مف أجمو أحدثت المؤسسة ىذا التغيير الذي يعد السبيؿ الوحيد لمحفاظ عمى وضع تنافسي ولتحقيؽ 

ثراء الحياة العممية الشخصية إذ يكتشؼ أغمبية الأفراد  ،النمو المطموب في ظؿ بيئة غير مستقرة، وا 
 والجيات المقاومة لمتغيير أىمية إتباع منيج التغيير ولكف بعد فوات الأواف، ومف ثـ سيواجيوف

                                                 
  . 351ص. ،مرجع سابؽ ،العطية ماجدة  1
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تبر ىذه المقاومة سمبية عندما تكوف نتائج التغيير تع، كما 1مشكلبت كبيرة في مجاؿ المنافسة
 .2ياإيجابية ومردودىا عمى الموظؼ والمؤسسة كبيرا مقارنة بتكاليف

 :3ويمكف أف نمخص أىـ السمبيات الناجمة عف مقاومة التغيير فيما يمي 
  إنخفاض مستوى الأداء ولاسيما في ظؿ إنشغاؿ الموظفيف بالصراعات وىو ما يؤثر

رتفاع تكاليفو؛  عمى فعالية الإنتاج بإنخفاض مستوياتو وا 
  ية بإنشغاليا بمعالجة خسارة المؤسسة التي تتعرض لمقاومة التغييرات التنظيمية والتطوير

حتوائيا أو التخمص منيا؛  ىذه المقاومة وا 
  يترتب عمى العناصر السابقة إزدياد معدلات التسرب ودوراف العمالة وتدني مستوياتيـ

 عمى مستوى المؤسسة؛
  جتماعية سمبية فردية وجماعية فتنشأ الصراعات تؤدي المقاومة إلى تفشي آثار نفسية وا 

 ماعات غير الرسمية في المؤسسة؛التنظيمية وتتعدد الج
 نتمائيـ لممؤسسة، وترسيخ أساليب العمؿ القديمة؛  إنخفاض ولاء الموظفيف وا 
  تدني مستوى الصورة الذىنية لممؤسسة لدى الموظفيف خصوصا في حالة إشتداد

 صراعات المقاومة بما يؤثر عمى قيمتيا ومكانتيا لدييـ؛
  حتماؿ إنييار المؤ سسة لعدـ تجاوبيا مع متطمبات العصر، أو فشؿ التغيير برمتو وا 

 عمى الأقؿ تعطيؿ الأعماؿ والإخلبؿ بسلبمة سيرىا.
 إيجابيات مقاومة التغيير .2

مقاومة ال في قياـ الأفراد بإجراءات مناقضة لعمميات التغيير، وىذه التغيير مقاومةتتمثؿ 
التغيير المقترح سمبيا بمعنى ، وتتمثؿ إيجابيتيا عندما يكوف بالسمبية الا يمكف أف توصؼ دائم

 ،4أف الفوائد المتحققة منو أقؿ مف التكاليؼ المدفوعة وعدـ الإمتثاؿ لو يصب في مصمحة الإدارة
 نذكر متعددة، إيجابية نواحي ليا أف إلا التغيير مقاومة لعممية المذكورة السمبيات مف الرغـ عمى
  : 5بينيا مف

 ووسائمو التغيير أىداؼ توضيح عمى المؤسسة إدارة إجبار إلى التغيير مقاومة تؤدي 
 ؛أفضؿ بشكؿه ثار أو 

                                                 
، 2001، مكتبة لبناف ناشروف، الطبعة الأولى، بيروت، لبناف، يورؾ برس: سمسمة الإدارة المثمى: التغيير لمجابية المتغيرات  1

 . 06ص.
 .95، ص.مرجع سابؽ ،سيد سالـ عرفة  2
 .32اف الفائز، مرجع سبؽ ذكره، ص.صالح بف سميم  3
 .94، ص.مرجع سابؽ ،سيد سالـ عرفة  4
 .122،  ص.مرجع سابؽ ،محمودي قادة مختار  5
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 بعض توجد لـ إف أنو بحيث بالسموؾ، والتنبؤ ستقرارالإ مف درجو توفير في تساعد 
 عشوائيا؛ أو مشوشا يصبح قد التنظيمي السموؾ فإف المقاومة

 توافر عدـ وعف تصاؿالإ عمميات فعالية عدـ عف المؤسسة في التغيير مقاومة تكشؼ 
 ؛لممعمومات الجيد النقؿ

 إدارة تدفع وفالموظف الأفراد منيا عانيي التي القمؽ ومشاعر التغيير مف الخوؼ حالة أف 
 ؛المباشرة غير أو المباشرة سواء لمتغيير المحتممة لمنتائج أدؽ تحميؿ إلى المؤسسة

 تخاذا  و  المشكلبت معالجة عممية في الضغط نقاط عف النقاب التغيير مقاومة تكشؼ 
 ؛المؤسسة في القرارات

 متعمؽ بشكؿ لمتغيير اتيمقترحا تفحص عمى الإدارة تشجع أف التغيير لمقاومة يمكف 
 ؛مناسبة انيأ مف لمتأكد متناىية وبجدية

 التوصؿ في يساىـ قد مما والوظيفية الفردية النظر وجيات لإثارة مصدر تكوف أف يمكف 
 ؛جديدة قرارات إلى

 معينة، قضية بشأف الأفراد مشاعر وشدة حدة حوؿ بالمعمومات الإدارة تزود المقاومة 
 التفكير عمى الأفراد تشجع أف ويمكف مشاعرىـ، عف لمتعبير للؤفراد متنفسا توفر كما

 .حسفأ بصورة يتفيموه حتى كبرأ بصورة التغيير عف والتحدث

 المطمب الثالث: أنواع مقاومة التغيير
 قوى تغييرات فييا، لإجراء التخطيط أو لمتغيير الإستجابة تحاوؿ المؤسسة التي تواجو

 أنواع مقاومة التغيير، ويمكف تمخيصيا حسب التصنيفات التالية: عرقمتيا، وتتعدد عمى تعمؿ
يمكف أف يعبر عف مقاومة التغيير عمى التقسيم حسب أشكال التعبير عن المقاومة:  .1

مستوى الفرد أو الجماعة أو المؤسسة، وقد تكوف ىذه المقاومة عند ىذه المستويات 
 مستترة أو معمنة، والشكؿ التالي يوضح أشكاؿ التعبير عف مقاومة التغيير. 
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 والجماعة والمؤسسةة التغيير عمى مستوى الفرد أشكاؿ التعبير عف مقاوم :(05) شكل رقم

 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

نيجؿ كنج، نيؿ أندرسوف: إدارة أنشطة الإبتكار والتغيير: دليؿ إنتقادي لممنظمات، ترجمة: محمد  المصدر:
 .316، ص.2004حسف حسني، دار المريخ لمنشر، الرياض، المممكة العربية السعودية، 

 أو فردية تكوف فقد مستوياتيا تتعدد كما التغيير مقاومة أف نلبحظ الشكؿ خلبؿ مف
فيمكف أف تأخذ الشكؿ  لأشكاليا بالنسبة الحاؿ فكذلؾ ،مستوى المؤسسة ككؿعمى جماعية 

كؿ فرد عمى حدى، وتكوف  ف المقاومة فردية إذا ما صدرت مفتكو حيث  ،مستترال أوي عمنال
المتأثرة بمشروع التغيير،  ؿ جماعة أو أكثر مف جماعات العمؿجماعية إذا ما تـ تبنييا مف قب

 عندما العمني شكميا في وتظير ،المؤسسة ككؿ مف طرؼة التغيير كما يمكف أف تكوف مقاوم
 الولاء ضعؼ خلبؿ مف فيكوف المستتر الشكؿ أما، الموظفيف مف أكبر عدد لضـ تتجو

مع مثؿ ىذا التنوع  الإستراتيجيات الملبئمة لمتكيؼوبالتالي فإف  لمعمؿ الدافعية وفقداف لممؤسسة،
وتشير الدراسات إلى أف ، مدى واسع مف المجاؿ والنمطفي السموؾ سوؼ يكوف في حد ذاتو 

الفردية لأنيا أكثر قوة، فيي بمثابة رأي عاـ وتكتلبت المقاومة المقاومة الجماعية أخطر مف 
والمقاومة المستترة )الضمنية(  ،نطباع وتكوف بالتالي أكثر تأصلب وعناداتحمؿ نفس التصور والإ

أو طرؽ التعبير عنيا )نقص الأداء  ،ومة مف حيث حجميانيا لا تكوف معمأخطر مف العمنية لأ

 

 توزيع المقاومة
             المؤسسة          الجماعة             الفرد                 

                   
 

      
 

التعبير عف المقاومة
   

 
 

العمنية
                                             

المستترة
 

             
 

طبقا لمقاعدة في العلبقات الصناعية، قاعدة العمؿ 
ات ؤسسالإضراب عف العمؿ ... والمقاومة بيف الم
 مف خلبؿ أفعاؿ صناعية إقميمية أو قومية.

الصداـ بيف الجماعات، الضغوط المفرطة لمتطابؽ 
 داخؿ الجماعة لجدوؿ أعماليا بشكؿ فعاؿ.

 

المقاومة المباشرة لمجماعة، والمقاومة المخططة 
 .لمجماعة ونقص الأداء العمني

 

الإختلبؿ  الإزاحة، أنشطة التخريب، وصور
 الوظيفي الأخرى.

 

المستتر، ونقص  ىبوط الحافز، خفض الأداء
 .الإلتزاـ
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، 1قد يستغرؽ الأمر وقت طويؿ لمتعرؼ عمى أشكاليا مخفية عف الملبحظةو وعدـ التعاوف(، 
عمنية أو ضمنية فإنيا ذات أثر كبير عمى نجاح عممية  المقاومة فردية أو جماعية، وسواء كانت

 .2التغيير التنظيمي
إلى التصرفات التي يقصد منيا إحباط أىداؼ التغيير، ومف جية كما أف المقاومة تشير 

في ىذا الإطار يعتقد أف إحداث  ،أخرى يكوف القصد منيا الإلتزاـ بالثبات عمى الوضع الراىف
التغيير داخؿ المؤسسة يعتمد عمى مدى قبوؿ وتعاوف الأفراد، ويشار ليـ بالفاعموف، حيث 

لعوامؿ النفسية، الإجتماعية، الحضارية، التنظيمية يتبعوف سموكيات تتأثر بمجموعة مف ا
وليذا فعند حدوث التغيير وميما كانت  ،والمادية، فيـ يبحثوف دوما عف تحقيؽ أىدافيـ ورغباتيـ

أسبابو وأىدافو فإنيـ ينظروف إليو مف زاوية خاصة بما يتلبءـ والعوامؿ المؤثرة فييـ، وعمى 
 :3يير في أربعة إحتمالات كالآتيأساس ذلؾ يتحدد موقؼ الفاعؿ مف التغ

 نوع الإستجابة                التغيير المقترح                               
 المقاومة عمنا.                             الفاعؿ يدرؾ أف التغيير ضار وىداـ 

 المقاومة سرا.                      الفاعؿ يدرؾ أف التغيير يمثؿ تيديدا لأمنو
 الحيطة والحذر منو.         الفاعؿ يدرؾ أف التغيير غير واضح النتائج بالنسبة إليو
نجاحو.             الفاعؿ يدرؾ أف التغيير مفيد ووسيمة لتحقيؽ التطور  المشاركة في إحداثو وا 

يشاركوا في تصميـ مشروع  تظير مقاومة التغيير لدى مجموعات الأعواف الذيف لـو 
ويشير الباحثوف إلى أنو مف المواقؼ المعروفة  ،لا ينتموف إلى فرؽ المشروع والمذيف التغيير

ولكف ىذا لا يمنع حدوث  ،حتياؿكتراث، الرفض القاطع لمعممية والإلمقاومة التغيير نجد: عدـ الإ
 مصفوفة التحميؿ Autissier 2013  et Moutotأشكاؿ أخرى لممقاومة، وبيذا الصدد يقترح

DRAS  4التي تمكننا مف المتابعة المنتظمة لمظاىر المقاومة. 
 
 

 
                                                 

نيجؿ كنج، نيؿ أندروسف، إدارة أنشطة الإبتكار والتغيير: دليؿ إنتقادي لممنظمات: ترجمة: محمد حسف حسني، دار المريخ لمنشر،   1
 .316-310ص.-، ص2004الرياض، المممكة العربية السعودية، 

، 26المنشأة ومدى مساىمة النسؽ الإتصالي في إنجاحو"، مجمة جامعة دمشؽ، المجمد التغيير التنظيمي داخؿ جماؿ بف زروؽ: "  2
 .414، سوريا، ص.2010، 02العدد 

دراسة ميدانية عمى بعض -فتيحة بوحرود: الإدارة بالجودة الشاممة مدخؿ لترقية تنافسية المؤسسات الصغيرة والمتوسطة الجزائرية   3
، قسـ العموـ الإقتصادية، كمية العموـ الإقتصادية والتجارية وعموـ أطروحة مقدمة  ،-المؤسسات بسطيؼ لنيؿ شيادة دكتوراه عموـ

 .62، 61ص، ص. ،2013-2012، سطيؼ، الجزائر، 1التسيير، جامعة سطيؼ

 DRAS: Discours, Routines, Actions, Symboles. 

4
 David AUTISSIER: Enjeux Et Méthodes De La Conduite Du Changement, P.09, 

www.davidautissier.com, Consulté le: 30/07/014.  

http://www.davidautissier.com/
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 DRAS مصفوفة :(06) الشكل رقم

 التصرفات
تعتبر التصرفات مرئية لأنيا تتجسد بأفعاؿ 
محددة وليا نتائج واضحة، وبالتالي فيي في 

 الغالب تصرفات الأطراؼ المعارضة.

 الروتين
الخاصة بالمؤسسة  "طرؽ التصرؼ"إف الروتيف يمثؿ 

والتي ليا الأثر في توجيو سموؾ الأفراد، والصعوبة 
 تكمف في أف ىذه الطرؽ ىي الغالب ليست منظمة.

 الخطاب
يمكف ببساطة تحديد الخطابات لأنيا في الغالب 

 تكوف منظمة وتواصمية.

 الرموز
تعتبر الرموز مفيوما قريبا جدا مف مفيوـ الروتيف، 

كتسابيا وترتبط بأشياء إويتعمؽ الأمر برموز تـ 
 معينة، بحوارات معينة، أو حتى بنمط الينداـ...الخ  

 

 

Source: David AUTISSIER: Enjeux Et Méthodes De La Conduite Du 

Changement, P.09, www.davidautissier.com, Consulté le: 30/07/2014. 

 :يسمح الخطاب بيف الممقي والمتمقي مف تحديد الفئات التي  عمى مستوى الخطاب
 ؛يجب أف تستيدؼ برسالة محددة

  :تأخذ  ، إذكيفياتالطرؽ و العتماد عمى يتعمؽ الأمر بالإعمى مستوى الروتين والرموز
عبر التاريخ، والتي توجو سموؾ  موظفيفعتبار العادات التي تشكمت لدى البعيف الإ
 ؛الأفراد

  :قترانيا الدائـ بالعواقب، ىذه فيي تكوف في الغالب واضحة لإعمى مستوى التصرفات
الأخيرة تمثؿ عمؿ الخصـ. ويتعمؽ الأمر في الغالب بالتصرفات التي تمس الموارد 

عادةو   التطبيؽ )تطبيؽ مشروع منافس(، فقداف الثقة أو الشمؿ والخموؿ. ا 
حسب ىذا التقسيـ يمكف أف ندرج الأنواع التقسيم حسب مصدر مقاومة التغيير:  .2

 :1التالية
  :ثقافة المؤسسة تعتبر عامؿ أساسي تحدد ما إذا كاف التغيير فالمقاومة الثقافية

المرتبطة بالأخطاء السابقة، ومرتبط بالبقرة مرغوب أو مرفوض، فيو يتأثر بالذكريات 
بالإضافة إلى إنعداـ روح المبادرة حيث تصنؼ مف "  "Vaches Sacréesالمقدسة

 الأسباب الرئيسية لممقاومة الثقافية؛

 :ويمكف أف تكوف درجة المقاومة قوية أو ضعيفة، وينظر لمتغيير مف  المقاومة الفردية
تـ إحداثو ىناؾ خاسر وىناؾ رابح، فإذا كانت خسارة وجية نظر الفرد ففي كؿ تغيير ي

                                                 
1
 Jean Marie DUCREUX, Maurice MARCHAND-TONEL: Stratégie: Les Clés Du Succès 

Concurrentiel, Edition d’Organisation, Paris, France, 2004, P.286.  

أما في حالة  الأصؿ يعني عندىـ أنو إذا لـ يتغير الجو وبقي ىادئا أف الآلية راضية عنيـ، مصطمح يوناني البقرة المقدسة:  

رتباطيـ  العكس فيذا يعني غضبيا، أما معنى المصطمح ىنا فيعني ميؿ الأفراد إلى الجمود والروتيف والإبتعاد عف أشكاؿ التغيير وا 
 و وتجنب كؿ ما ىو جديد.دائما بما تعودوا عمي

 مرئيغير 

كي
سمو

 
ري
فك

 

 مرئي

http://www.davidautissier.com/
http://www.davidautissier.com/
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لى  الفرد مف ورائو أكبر مف الربح عمى مستوى التنظيـ، سيؤدي بالتأكيد إلى مقاومتو وا 
 تذمر فردي أو جماعي؛

  :ستعماؿ المقاومة التنظيمية وىنا يتـ مقاومة التغيير بسبب غياب رؤية واضحة وا 
ذا كاف الييكؿ التنظيمي ذو طبيعة سممية ويتسـ أنظمة قياس متناقضة، بالإضافة إلى إ

 بالجمود التنظيمي، وبالتالي يدفع المنظمة في حد ذاتيا إلى عدـ قبوؿ التغيير. 
مع تعدد الدلالات التي يمكف أف تترافؽ التقسيم حسب العوامل المؤثرة في المقاومة:  .3

الحديث عف نوعيف مف  مع مقاومة التغيير وكثرة العوامؿ المؤثرة فييا، فإنو بالإمكاف
مقاومة التغيير ىما: المقاومة المكبوتة والمقاومة الإعتيادية ويمكف توضيحيما كما 

 :1يمي
  :غير الإعتيادية والتي مف خلبليا يظير الأفراد وكأنيـ غير المقاومة المكبوتة

ا معارضيف لمتغيير وبعد فترة تحي لمقيادة أف عجمة التغيير قد دارت وأف الأمور عمى م
يراـ مف حيث خطواتو، فمـ يبقى إلا تحسيف مواقؼ الأفراد وتعاونيـ الإيجابي معو، حتى 

 تنفجر المقاومة بطريقة فجائية وشديدة حيث عمؿ الوقت عمى تفاقميا؛

 :والتي تكوف لدى غالبية الموظفيف عند عرض مشروع جديد لا  المقاومة الإعتيادية
يعرفوف عنو شيئا ولا يدركوف مزاياه وعيوبو، فقد تزداد المقاومة في البداية عند عدـ 
حصوؿ الموظفيف المعمومات وعدـ مشاركتيـ فيو، ولكف مع الوقت تتبدد المقاومة بعلبقة 

ستخداـ ميارات الموظفيف فيو. عكسية مع إتضاح صورة التغيير وتزايد المعمومات  وا 

ىناؾ العديد مف قوى الرفض التي تسعا التقسيم حسب أنوع القوى المقاومة لمتغيير:  .4
ؤدي إلى التجديد والتطور، وتتمثؿ جيدىا لمجمود والتخمؼ، خاصة وأف طبيعة التغيير ت

 :2ىذه القوى فيما يمي
  :يير، وتقؼ ضده جـ عممية التغوىي مف أخطر القوى التي تياالقوى المعارضة لمتغيير

 فشالو وتصيد أخطائو، خاصة إذا كانت مصالحيا تتعارض مع قوى التغيير؛وتسعى لإ

  :وىي قوى رافضة لكؿ شيء وليس فقط لمتغيير، بؿ إنيا قوى الرفض لعممية التغيير
 رافضة أحيانا لذاتيا ووجودىا، لتأصيؿ ثقافة الرفض في حياتيا؛

  :مؿ عمى وضع قوى التغيير في حجـ معيف لا تتعداه، وذلؾ وىي قوى تعقوى التحجيم
 بأساليب متعددة مثؿ القوانيف والقواعد والإعتراضات؛

  :وىي قوى ترتبط بالقديـ إرتباطا وجدانيا عاطفيا فتميؿ إليو قوى المحافظة عمى القديم
 ضي؛بإعتباره المفضؿ لدييا، وعادة ما يمثميا كبار السف الذيف يرتبطوف نفسيا بالما

                                                 
 .293مرجع سابؽ، ص. ،نجـ عبود نجـ  1
 .29، 28، ص، ص.مرجع سابؽ ،صالح بف سميماف الفائز  2
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  :وىي قوى منغمقة عمى ذاتيا ترفض غيرىا، ولا تستجيب لأي قوى التحجر والتجميد
حتياجاتيا الشخصية؛  مؤثرات خارجية، وىي قوى تحركيا فقط رغباتيا الذاتية وا 

  :ويقصد بيا اليامشيوف الذيف يعيشوف عمى ىامش الأحداث قوى اللامبالاة والسمبية
روف وفؽ التيار السائد، ومف ثـ فإنيـ سمبيوف تماما دوف إىتماـ أو تفاعؿ معيا، فيـ يسي

 وكأنيـ مسموبو الإرادة أو عديمي الرؤية والإحساس.
رتداد مسيرتو  وأي  نوع مف ىذه القوى، فإنيا تعمؿ عمى إيقاؼ التغيير وتحويؿ مساره وا 

ثارة الأكاذيب لإفشاؿ محاولات  طلبؽ الإشاعات وا  لمخمؼ، مستخدمة أساليب قمب الحقائؽ وا 
 التغيير أو إلغائيا، ويمكف توضيح أنواع القوى المقاومة لمتغيير مف خلبؿ الشكؿ التالي.

 أنواع القوى المقاومة لمتغيير :(07)شكل رقم 
 

 
 
 
 
 
 
 

– الإستراتيجيات القيادية في إدارة التغيير التنظيمي والتعامؿ مع مقاومتو: صالح بف سميماف الفائز المصدر:
 مقدمة لنيؿ شيادة أطروحة ،-دراسة ميدانية عمى قيادات قطاعات وزارة الداخمية في المممكة العربية السعودية

المممكة العربية  الرياض، لمعموـ الأمنية، العربية جامعة نايؼكمية الدراسات العميا،  ـ العموـ الإدارية،قس دكتوراه،
 .28ص. ،2008 السعودية،

  مقاومة التغيير ةجالعالمطمب الرابع: أساليب م
، ولذلؾ وجب عمى ىؤلاء لمتغيير الذي يريدوف إحداثومقاومة  غييريواجو القائموف بعممية الت

 التي يمكف إتتبعيا مف أجؿ التعامؿ مع العلبج أساليب معرفة أسباب مقاومة التغيير ومف ثـ تحديد
أو تقميؿ القوى  الموظفيف، ويمكف تخفيؼ مف المقاومة بطريقتيف ىما: تدعيـ القوى الدافعة، مقاومة

عرضية تعزز المعوقة لمتغيير، وغالبا ما يتجنب المتخصصوف النوع الأوؿ الذي قد يأتي بنتائج 
المتمثؿ بالإتجاىات  المقاومة ذاتيا، وفي الواقع العممي تستخدـ الطريقتيف معا لإذابة الجميد مف

 ما يمي:مف بيف أىـ الأساليب المتبعة لمتعامؿ مع المقاومة و ، 1وأنماط السموؾ المقاوـ لمتغيير
                                                 

خميؿ محمد حسف الشماع: مبادئ الإدارة مع التركيز عمى إدارة الأعماؿ، دار الميسرة لمنشر والتوزيع والطباعة، الطبعة الرابعة،   1
 .222، ص.2004عماف، الأردف، 

إحداث 
 اللبوعي

 إحداث التغييب
إحداث 
 الإجياؿ

 مب الحقائؽ والأكاذيبق

إثارة الإضرابات 
 والقلبقؿ وعدـ الإستقرار

 قوى اللبمبالاة والسمبية

 معارضةقوى ال

 رفضقوى ال

 تحجيـقوى ال

محافظة عمى قوى ال
القيـ

 تحجر والتجمدقوى ال

 قوى اللبمبالاة والسمبية
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بالموظفيف لمساعدتيـ يمكف تقميؿ مقاومة التغيير مف خلبؿ الإتصاؿ  تصال:التعميم والإ  .1
 فيف مكعمى التعرؼ بمنطؽ التغيير، ويفترض ىذا الأسموب أف مصادر المقاومة ت

حوؿ التغيير  الحقائؽ كاممةالأفراد  أو سوء الإتصاؿ، فإذا ما إستمـنقص المعمومات 
 المناقشاتمف خلبؿ  مكف تحقيؽ الإتصاؿوي ،مقاومة التغيير تقميؿ إلى سوؼ يؤدي

، ويحقؽ ىذا الأسموب النتائج المطموبة جتماعاتالمذكرات والتقارير وكذلؾ الإ، مباشرةال
إذا كاف سبب المقاومة عدـ كفاية الإتصاؿ، وتتميز العلبقات بيف الإدارة والموظفيف 

 ؛1بالثقة والمصداقية
 تحقيقوستئثار الإدارة العميا بتحديد ما سوؼ يتـ تطويره بالمؤسسة وكيفية إإف المشاركة:  .2

لعممية التغيير، ومف أجؿ  تيـيعتبر العامؿ الرئيسي في مقاوم موظفيفعزؿ عف مشاركة البم
في مختمؼ  الموظفيفإشراؾ كؿ  فمسيريالجتناب ىذا ولإنجاح عممية التطوير وجب عمى إ

أي لمتقميؿ مف مقاومة التغيير مف قبؿ مختمؼ  ،أنشطة وبرامج وسياسات التطوير الإداري
في المجاف المكمفة بالتطوير عمى مستوى  موظفيفعمى مشاركة ال المستويات يجب العمؿ

المؤسسة وىذا في كؿ مراحؿ تنفيذ التغيير مف إعداد، تنفيذ ومتابعة إضافة إلى التدريب 
  ؛2النوعي المكثؼ لفرؽ العمؿ حوؿ طرؽ وأساليب التطوير الإداري بالمؤسسة

العاطفية لمتغمب عمى مخاطر التغيير تقديـ المساندة الإجتماعية/ : والمؤازرة الدعم .3
 ؛ 3والإصغاء بعناية لممشكلبت والتذمر، وتوفير التدريب عمى الأساليب الجديدة وغيرىا

ثمييـ وذلؾ لحؿ اء مناقشات مع الموظفيف أو ممر ويتضمف إج تفاق:التفاوض والإ  .4
مؿ، العتنشأ حوؿ التغييرات المرتقبة، وتمس موضوع الأجور، ساعات النزاعات التي قد 

العمؿ، كما يشمؿ ىذا الأسموب تقديـ الحوافز  وظروؼمستويات التوظيؼ، شروط 
 تقديـ الأجر التقاعدي لمموظفيف الذيفمثؿ ضماف  وتقبميـ لمتغيير ئيـلكسب رضا

تتطمب مياما إضافية  أو تقديـ أجور إضافية للؤعماؿ التي سيتقاعدوف بشكؿ مبكر
عمى المقاومة التي تنشأ بسبب المصمحة  ومرونة أكبر في العمؿ، بيدؼ التغمب

 ؛4الشخصية

                                                 
 .355، ص.مرجع سابؽ ،العطية ماجدة  1
مكانية تطبيقيا في قطاع الصحة   2 دراسة حالة إعادة ىندسة نظـ العمؿ –محمد خثير: المداخؿ الحديثة في التطوير الإداري وا 

لتسيير، المدرسة العميا مقدمة لنيؿ شيادة الدكتوراه، قسـ عموـ ا أطروحة، -والجودة الشاممة في المؤسسة الإستشفائية العمومية الجزائرية
 .28.، ص2010-2009الجزائر،  لمتجارة،

 .296ص.، 2003، عماف، الأردف، ، الطبعة الأولى، دار الحامد لمنشر والتوزيعمنظور كمي: إدارة المنظماتف حريـ: يحس  3

دراسة ميدانية لعينة مف المؤسسات الإقتصادية بالشرؽ –الشريؼ بوفاس: إدارة الجودة الشاممة والتغيير في المؤسسة الإقتصادية   4
، أطروحة مقدمة لنيؿ شيادة الدكتوراه، كمية العموـ الإقتصادية وعموـ التسيير، قسـ عموـ التسيير، جامعة باجي مختار، -الجزائري

 .146، ص.2013-2012عنابة، الجزائر، 
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وتشمؿ إستخداـ المحاولات والجيود الخفية لمتأثير عمى الآخريف، التحكم والإستمالة:  .5
 ؛1وتزويد الأفراد بالمعمومات بصورة إنتقائية

وف عمػػى قبػػوؿ موظفػػب ىػػذه الإسػػتراتيجية يجبػػر الجػػوبمو  الإكــراه الظــاىر وغيــر الظــاىر: .6
فييػػػددوف سػػػرا أو عمنػػػا بفقػػػداف وظػػػائفيـ أو بحرمػػػانيـ مػػػف الترقيػػػة أو الفصػػػؿ أو التغييػػػر 
وأيضػا  ويتـ المجوء إلى ىذه الإستراتيجية في حالة كوف السرعة ذات أىمية بالغة، النقؿ،

وأىـ إيجابياتيا أنيا سريعة وليا المقدرة عمى  عندما يمتمؾ منشئو عمى التغيير قوة كبيرة،
ف المقاومػػة وفػػي نفػػس الوقػػت لا تخمػػو ىػػذه الطريقػػة مػػف سػػمبيات التغمػػب عمػػى أي نػػوع مػػ

 .2يف مف منشئي التغييرموظفستياء الا  ستمرار غضب و إأىميا خطورة 
ويمكف توضيح الوسائؿ والأدوات التي يمكف إستخداميا لمتخفيؼ مف حدة مشكلبت مقاومة 

 ي:الفرد لمتغيير مف حيث الإستخداـ، المزايا والعيوب في الجدوؿ التال
 مقاومة التغيير معالجةأساليب  :(02) جدول رقم

 العيوب المزايا المواقف التي يستخدم فييا الأسموب 

 التعميم والتبميغ
عند عدـ وجود معمومات 

 دقيقة لمتحميؿ
الإقناع يساعد عمى 

 تنفيد التغيير
يحتاج لوقت طويؿ إذا كاف 

 عدد الأفراد كبير

 المشاركة
إلتزاـ المشاركيف بما  عند وجود مقاومة كبيرة

 يشاركوف بوضعو
مضيعة لموقت إذا شاركوا 
 بما لا يتلبءـ مع التغيير

 التسييل والدعم
في المواقؼ التي يقاوـ فييا 
 الأفراد بسبب عدـ التكيؼ

لا يوجد أسموب 
محدد لمعالجة عدـ 

 التكيؼ

يأخذ وقت أطوؿ ويكوف 
 مكمؼ

 التفاوض والإتفاق
عند تعرض الفرد لمخسارة 

 جراء التغيير
قد تكوف مكمفة إذا طالب  طريقة سيمة نسبيا

 آخروف الأسموب نفسو

إمكانية حدوث مشكلبت  حؿ غير مكمؼ حيف تفشؿ الأساليب الأخرى المناورة والأستقطاب
 مستقبمية

الترىيب الصريح 
 والضمني

عند وجود حاجة للئسراع 
 بالتغيير بوجود السمطة

سريع عمى كافة 
 أنواع المقاومة

 يمكف أف يؤدي إلى المخاطرة

موسى الموزي: التطوير التنظيمي: أساسيات ومفاىيـ حديثة، دار وائؿ لمنشر والتوزيع، الطبعة الثالثة، المصدر: 
 .54، ص.2009عماف، الأردف، 

كما يمكف لممؤسسة التي تقوـ بالتغيير، التقميؿ مف المقاومة لمتغيير مف خلبؿ الأخذ 
 :3بالنصائح التالية

                                                 
  .296ص.، مرجع سابؽ، منظور كمي: إدارة المنظماتف حريـ: يحس  1

 .45ص. ،2007عبودي: إدارة التغيير والتطوير، دار كنوز المعرفة لمنشر والتوزيع، الطبعة الأولى، عماف، الأردف،  منير زيد  2
 .282، 281.ص، ص، مرجع سابؽ عريقات،أحمد إسماعيؿ المعاني، أحمد يوسؼ  ،ناصر محمد سعود جرادات 3
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  إجراء إتصالات مع الموظفيف لشرح عممية التغيير، وىذه الخطوة ميمة كونيا تراعي
الجانب الإنساني والإجتماعي، وتعتمد المبادئ الإدارية الحديثة في التعامؿ مع 

 الموظفيف بإعتبارىـ شركاء في المؤسسة؛
 دواعيو وما شرح التغيير و و  تطبيؽ ستعانة بالقادة ورؤساء التنظيمات غير الرسمية فيالإ

 ؛سيترتب عميو
  دعـ الإدارة العميا لبرامج التغيير مف خلبؿ تشجيع والإلتزاـ بعمميات التغيير، ونشر ثقافة

التغيير في المستويات الإدارية الدني، وتقديـ الحوافز لمموظفيف لتقبؿ التغيير وليدركوا 
 أنو موجو مف طرفيا؛

 بطبعو  فرد، فالؿ التفاوض والحوارمف خلب كافة مراحؿ التغييرفي  موظفيفإشراؾ ال
، لأنيـ عندما يشعروف أنيـ يشاركوف في جيود التغيير قبؿ أكثر تنفيذ ما يستشار فيويت

 ؛فسيكونوف أكثر حرصا عمى تنفيذه
 مف أجؿ تحفيز المقاوميفالتغيير،  مف يطبؽ خطط ؿكل ومكافآت ضرورة توفير حوافز 

 ؛الخططعند تطبيقيـ ىذه المكاسب لمحصوؿ عمى ىذه 
  توفير الموارد المادية والبشرية لعممية التغيير، فكؿ عممية تغيير تحتاج إلى إمكانات

وموارد جديدة، ويجب أف تكوف المؤسسات التي تريد إحداث التغيير قادة عمى توفير ما 
 يمزـ مف ىذه المواد.
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 إدارة التغييرأساسيات حول : لثالمبحث الثا
تتزايد أىمية ؤسسة، و الم في ةالقيادإدارة التغيير مف أىـ التحديات التي تواجو  تعتبر 

تغير  مع سرعة لمتمكف مف التفاعؿ الإيجابي تتطمبو عمميات التخطيط ليا لما إدارة التغيير
ىذه  تترؾوبالتالي لا تستطيع الإدارة أف  ،بيئتي العمؿ الداخمية والخارجيةظروؼ  وتطور
ىناؾ صعوبات  لكف ،المطموب التغيير نوع عمييا وتممي بمصيرىا تتحكـ والصدفة الظروؼ

ومكمف ىذه الصعوبات في المقاومة المحتممة لمتغيير لعدـ إلماـ  ادة التغييرجمة تواجو ق
 واقعا ممموسا.  يصبح التغيير بخطواتو وما ينطوي عميو مستقبميـ بعد أف المتأثريف بو

المفاىيـ الخاصة بالتغيير، الأسباب المؤدية لمقياـ بو وكذا وبما أنو تـ التطرؽ إلى 
مناقشة بعض سنحاوؿ في ىذا المبحث  ،ات مف جراء ذلؾؤسسالمشاكؿ التي تواجييا الم

المراحؿ التي تمر بيا،  التطرؽ إلىو  المفاىيـ التي نراىا ضرورية لفيـ أبعاد مفيوـ إدارة التغيير
  ى نجاحيا.بالإضافة إلى العوامؿ المساعدة عم

  إدارة التغيير المطمب الأول: ماىية
دارتو التغيير مفيوـ يعتبر  في واسع نطاؽ عمى المتداولةو  الميمة الإدارية المفاىيـ مف وا 
 أف حيثالمؤسسات،  نشغالات مسيريا  أصبحت إدارة التغيير ضمف مياـ و  إذ المؤسسات،

 واقع إلى الحالي واقعيا مفة مؤسسال تحويؿ لىإ خلبلو مف يدفوفي التغيير تنفيذ عمى القائميف
ة القدرة عمى التكيؼ مع التغيرات المستمرة في ؤسسفيي تأتي لتكسب الم ،أفضؿ مستقبمي
 ظاىر التغيير راعتببإ ،ووسيمة لتحقيؽ التغيير المطموب والخارجية الداخمية بيئتياظروؼ 
 .تجنبو يصعب

  إدارة التغييرمفيوم المدخل الأول: 
تأتي إدارة التغيير لتعبر يستخدـ مصطمح إدارة التغيير لوصؼ عممية تنفيذ التغيير، إذ 

 يدؼقتصادا وفعالية لإحداث التغيير وعمى مراحؿ حدوثو بإستخداـ أفضؿ الطرؽ إعف كيفية 
 يسترشد وواضح سميـ مفيوـ إتباع خلبؿ مف إلا يتـ لا الأمر وىذا مسبقا، بموغ الأىداؼ المحددة

 .تغيير عممية أي عمى يقدـ مف كؿ بو
 إدارة التغيير تعريف .1
 المدارس ختلبؼلإ ذلؾ سبب ويرجع التغيير ةلإدار  موحد تعريؼ وضع في الباحثوف ختمؼإ
 وفيما ،ةالظاىر  ىذه إلى خلبليا مف ينظروف التي الزاوية ختلبؼولإ إلييا، ينتموف التي الفكرية
 .التغيير ةلإدار  التعاريؼ مف جممة عرض يتـ يمي
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التجميع المنظـ لممعرفة مف مصادرىا المختمفة وتكويف " عمى أنيا:إدارة التغيير  تعرؼ
أطر فكرية متجددة توجو عمؿ الإدارة وترشدىا إلى مواطف الحركة والمتغيرات المحتممة، ومف ثـ 

 .1"تسيـ في التخطيط والإعداد مف خلبؿ التغيير المخطط
إدارة التغيير عمى أنيا: "عممية تحوؿ المؤسسة مف خلبؿ تطبيؽ  ستيف سميثيعرؼ 

منيج شمولي عممي متدرج مف الواقع الحالي إلى الواقع المراد الوصوؿ إليو مف خلبؿ تطوير 
 .2الأعماؿ والسموؾ بإتباع أساليب عممية لتعزيز التغيير المراد إحداثو"

مجموعة مف الحموؿ التكنولوجية أو عمى أنيا: "ليست خيارا بيف إدارة التغيير  وتعرؼ
التنظيمية أو تمؾ المتعمقة بالأفراد، بؿ ىي خميط متوافؽ مف تمؾ الحموؿ جميعا، أو ىي بمثابة 

 .3تصميـ لإستراتيجيات متكاممة لصنع النتائج"
 تصميـ أجؿ مف المؤسسة تستخدميا عممية" عمى أنيا: التغيير إدارة Recordo ويعرؼ

 البيئة تفرضيا التي المتطمبات مع التعامؿ وكيفية وتقييميا، وتنفيذىا الملبئمة المبادرات
 .4"الخارجية

: "فمسفة لإدارة المؤسسة تتضمف التدخؿ المخطط في أنيا عمى التغيير إدارة تعرؼكما 
أحد أو بعض جوانب المؤسسة لتغييرىا بيدؼ زيادة فعاليتيا وتحقيؽ التوافؽ المرغوب مع 

 .5مبررات ىذا التغيير"
 المستجدات عمى الأفعاؿ بردود تتصرؼ لا التي عمى أنيا: "الإدارة التغيير إدارة وتعرؼ

 المستقبمية المتغيرات إدراؾ عمى تعمؿ التي الإدارة ىي ذلؾ، مف العكس عمى بؿ المحيطة
 .6"المستيدؼ تجاهبالإ وأنشطتيا مجرياتيا عمى السيطرة عمى القدرة ثـ أشكاليا وتوقع

: "الآلة أو الدافع التي تحرؾ الإدارة والمؤسسة لمواجية الأوضاع انيأ عمىوتعرؼ 
عادة ترتيب الأمور بحيث يمكف الإستفادة مف عوامؿ التغيير الإيجابي، وتجنب أو  الجديدة وا 
تقميؿ عوامؿ التغيير السمبي، أي أنيا تعبر عف كيفية إستخداـ أفضؿ الوسائؿ الإقتصادية 

 . 7وذلؾ لخدمة الأىداؼ المنشودة"والفعالة، لإحداث التغيير 

                                                 
 .30، ص.مرجع سابؽ ،محمد خثير  1
 .94ص. ،مرجع سابؽ ،العطيات النمراف يوسؼ بف محمد  2
 .32، ص.مرجع سابؽ أحمد إسماعيؿ المعاني، أحمد يوسؼ عريقات، ،ناصر محمد سعود جرادات  3

4
 Recardo, R. F: "Overcoming Resistance Of Change", National Productivity Review, Vol.14, 

No.02, 1995, P.19. 
  .375، ص.مرجع سابؽ ،مصطفى محمود أبو بكر  5
، 2005لبناف،  والتوزيع، والنشر لمدراسات الجامعية المؤسسة مجد الممارسة، الوظائؼ، المبادئ، :المعاصرة الإدارة :خميؿ موسى  6

 .62ص.
الطيطي: إدارة التغيير: التحديات والإستراتيجيات لممدراء المعاصريف، دار الحامد لمنشر والتوزيع، الطبعة  إسماعيؿ خضر مصباح  7

 .30، ص.2011، عماف، الأردفالأولى، 
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 المؤسسة ةقياد خلبليا مف تتبنى التي العمميةا: "عمى أني التغيير كما يمكف تعريؼ إدارة
 .1"أخرى وتقنيات معارؼ قيـ، عف التخمي مقابؿ والتقنيات المعارؼ القيـ، مف معينة مجموعة

 جوانب لكؿ وشامؿ جذري تغيير إحداث تستيدؼ التي ةالإدار ا: "أنيوتعرؼ أيضا عمى 
 المؤسسة تضع وحينما مستقبمي، أو حالي منظمي ضعؼ نقاط يشكؿ أف تمؿحي ما أو القصور
 الجوانب أحد فيو والضعؼ ةالقو  جوانب بكؿ الحالي الواقع يشكؿ أف بد فلب المستقبمية رؤيتيا
 .2"المستقبمية الرؤية ىذه لتحقيؽ تغييرىا يجب التي

 رية وممارسات عممية تتجسد بخطوات"عمميات فك عمى أنيا:إدارة التغيير  وتعرؼ أيضا
جراءات وطرؽ وأساليب تتبعيا   .3"لتنفيذ التغيير التنظيمي المؤسسةوا 

: "ىي عممية لمتجديد الذاتي تسعى المؤسسة مف خلبلو انيأ عمى إدارة التغييركما تعرؼ 
زالة الصدأ  زاحة الجميد الذي يتراكـ عمى النظـ إلى بعث الحداثة، ومنع التراجع وا  زالة الصدأ وا  وا 

والموائح، أو يصيب الأفراد أو تتعرض لو المعدات لتضؿ المؤسسة محافظة عمى حيويتيا 
 . 4وشبابيا ومصدقيتيا، وقادر عمى التكيؼ والتجاوب مع الأزمات والظروؼ الصعبة"

 مورالأ ترتيب عادةا  و  الجديدة الأوضاع لمواجية دارةالإ تحرؾ" :انيأ عمىوتعرؼ أيضا 
 انيأ أي السمبي، التغيير عوامؿ تقميؿ أو تجنب يجابي،الإ التغيير عوامؿ مف تستفيد بحيث
 الأىداؼ لخدمة التغيير حداثلإ وفعالية قتصاداإ الطرائؽ أفضؿ ستخداـإ كيفية عف تعبير

 .5"المنشودة
من العمميات الإدارية المستمرة إدارة التغيير تتمثل في مجموعة أن  تأسيسا عمى ما تقدم

دية والبشرية ضمن خطة عمل ربط الأنشطة الماب ؤسسةالتي تقوم من خلاليا إدارة الم
تجاىو ومداه إالتي تسيطر عمى التغيير وتقرر  ،تحتوي عمى الإجراءات الإدارية مدروسة
يير لتعبر عن كيفية وبالتالي تأتي إدارة التغالداخمية،  أو الخارجية البيئية التغيرات لمواجية

عمى  مؤسسةزيادة قدرة ال إستخدام أفضل الطرق إقتصادا وفعالية لإحداث التغيير، بقصد
 .سيما فيما يتعمق بمقاومة التغييرالناجمة عنيا لا كلاتإدخال التغييرات المرغوبة، وحل المش

 

                                                 
 .87، ص.2009 الأردف، عماف، الطبعة الأولى، والتوزيع، لمنشر أسامة دار الإداري، التطوير إستراتيجيات مشيور: عباس ثروت  1
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 1:التالية النقاط في نذكرىا الزمف بمرور عديدة تطورات التغيير إدارة شيدت قدول
 الآف بينما المؤسسة في الأخرى العمميات عف لاو معز  مشروعا يعتبر كاف التغيير أف 

 مف نجد أيف الشاممة الجودة إدارة في ىذا ونشيد الإدارة عمميات مف جزءا أصبح
 ؛المستمر والتحسيف التغيير الأساسية مبادئيا

 كانت ما نادرا سابقا بينما توقؼ دوف المستمر التغيير عمى الحالية الإدارات تعتمد 
 محدودة؛ زمنية ولفترة مؤقتة كانت أنجزت والتي تغيير عمميات تطبؽ

 إلى دؼتي فيي حاليا أما التكاليؼ تقميص دؼبي سابقا التغيير عمميات إجراء تـ 
 التكاليؼ تخفيض إلى بالإضافة النمو مف المؤسسة تمكف التي الأساليب أحسف ممارسة
 لإيرادات؛ منتجة غير

 يواجييا كاف التي تمؾ مف حدة أقؿ التنفيذ عند مشاكؿ حاليا التغيير مسيري يواجو 
 في الحديثة الأساليب لأف ىذا الأفراد، بمقاومة يتعمؽ فيما خاصة بالأمس المسيروف
 .التقميدي بالأساليب مقارنة لمعامميف أكبر ىتماماإ تولي الإدارة

 خصائص إدارة التغيير .2
لمتغيير بجممة مف الخصائص يتعيف معرفتيا والإحاطة بيا لبموغ  تتميز الإدارة الجيدة

 كما ىو موضح في الشكؿ التالي: ،الأىداؼ والغايات المرجوة مف عممية التغيير
 خصائص إدارة التغيير :(08) شكل رقم
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 Jean BRIHMAN, Op Cit, P.362. 


تعني نحو  Zenالتغيير و Kai حيث تعني كممة Kaizen يطمؽ اليابانيوف عمى التحسيف المستمر مصطمح التحسين المستمر:  

 الأفضؿ.

 القدرة عمى التطوير والإبتكار

 القدرة عمى التكيؼ السريع

خصائص إدارة 
 التغيير

 الشرعية

 المشاركة

 الرشادة

 الإصلبح

 الفعالية

 التوافقية

 الواقعية

 الإستيدافية
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 إطار في يتـ بؿ رتجاليا،ا  و  ايعشوائ يحدث لا ذكي تفاعؿ حركة التغيير ة:ستيدافيالإ 
 تسعى التغيير إدارة فاف ىنا ومف محددة، وأىداؼ مرجوة غاية إلى نتيجة منظمة حركة
   ؛1التغيير قوى مف ومقبولة عمييا وموافؽ معمومة وغاية ىدؼ لتحقيؽ

 حدود مقدرتيا  في تـت أفيجب  أف عممية التغيير درؾأف ت عمى المؤسسة ة:الواقعي
 ؛2ةمتاحال ومواردىاوطاقتيا المتوفرة 

 رغبات وبيف التغيير عممية بيف التوافؽ مف مناسب قدر ىناؾ يكوف أف يجب ة:التوافقي 
 :في بالأساس القوى ىذه ؿثمتوت، التغيير لعممية المختمفة القوى وتطمعات حتياجاتا  و 

 القوى، التغيير لعممية ةالمنفذ القوى، يجابيةالإ والجماعات التغيير مشروع حاممي
 تراقب ستبقى التي ةالمحايد القوى، كبير بشكؿ التغيير أعباء عمييا ستقع التي المضحية
 أو لإيقافو والساعية لمتغيير المقاومة القوى، سمبي أو إيجابي تأثير دوف التغيير، عممية
 ؛3فشمو إثبات

 لإتخاذ  حريةال ىامش مف ؾلبتمإ في تياقدر عمى  يتوقؼ التغيير إدارة نجاح ة:الفاعمي
جراء التغيير عمى النظـ و  داخؿ المؤسسة ةعماالف قوىال توجيو مف أجؿ القرارات  الإداريةا 

 ؛4تغييرىا المستيدؼ المراد تصحيحيا
 ا بيف مختمؼ الأنظمة الفرعية إيجابي تفاعلب متغييرل الفعالة دارةتطمب الإت: المشاركة

يجابيو  اواعي ااكر شيفرض إذا ما وى المشكمة لممؤسسة، ليس  -ومنقاديف  قادة- ا للؤفرادا 
فقط في وضع الأىداؼ لكف في الإنجاز، الرقابة، التقييـ في إقتراح آليات التقويـ أيضا 

 ؛5لمتقميؿ مف مقامة التغيير مف جية، والتحمؿ الجماعي لممسؤوليات مف جية أخرى
 التي تعمؿ ضمنيا  والأخلبقية القانونية الشرعية إطار في التغيير يتـ أف يجب: الشرعية

ولا أ يتعيف فإنو التغيير تجاىاتإ مع المؤسسة في القائـ القانوف تعارضفعند  ،المؤسسة
 القانونية الشرعية عمى الحفاظ أجؿ مف التغيير إجراء قبؿ القانوف وتغيير تعديؿ
 ؛6العممية

 بمعنى أنيا يجب أف إصلبحتصؼ بت أف يجب التغيير تنجح إدارة حتى: حالإصلا ،
مف عيوب، ومعالجة ما ىو موجود مف إختلبلات،  قائـما ىو ذات تسعى نحو إصلبح 

                                                 
 .18، ص.مرجع سابؽ ،الخضيري أحمد محسف  1
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وسد ما في المجتمع مف نقائص، ومف ىنا تصبح عممية التغيير ىي عممية إصلبح 
  ؛1شامؿ ومتكامؿ لممؤسسة، ولمكياف الإداري الذي تتـ فيو عممية التغيير )إعادة البناء(

 إذ التغيير إدارة في خاصة وبصفة إداري، عمؿ لكؿ لازمة صفة ىو والرشد :ةداالرش 
 يحدث أف المقبوؿ مف فميس والعائد التكمفة عتباراتلإ تصرؼ وكؿ قرار كؿ يخضع
  ؛2الخسائر ىذه يفوؽ لا بعائد تغطيتيا يصعب ضخمة خسائر التغيير

 التنظيمي، التغيير لإدارة لازمة عممية خاصية وىي ر:بتكاوالإ التطوير عمى القدرة 
 مستخدـ أو قائـ ىو مما أفضؿ تطويرية قدرات إيجاد عمى يعمؿ أف يتعيف فالتغيير
لا والتقدـ رتقاءالإ نحو يعمؿ فالتغيير، حاليا  ؛3مضمونو فقد وا 

 بالقدرة كبير ىتماماإ تـتي التغيير إدارة إف ث:الأحدا مع السريع التكيف عمى القدرة 
 ولكنيا فقط الأحداث مع تتفاعؿ لا انيفإ ىنا ومف الأحداث، مع السريع التكيؼ عمى
 وقد بؿ ومسارىا تجاىياإ في والتحكـ عمييا السيطرة وتحاوؿ معيا وتتكيؼ تتوافؽ أيضا
 .4المؤسسة وفاعمية حيوية عمى للئبقاء اتيبذا الأحداث وتصنع تقود

  التغيير إدارة أىدافالمدخل الثاني: 
 أف مف فلببد وفكرية، مادية بشرية، تكاليؼ إلى تحتاج عممية التغيير ةإدار  نتيجة لأف

  :5ييم ما نذكر الأىداؼ ىذه بيف ومف ؼ،ليالتكا تمؾ تبرر أىداؼ ليا يكوف
 الإدارية؛ المستويات مختمؼ عبر يفموظفال بيف الثقة مف جو إشاعة 
 تعاني التي المشاكؿ كافة معالجة مف يفموظفال كافة يمكف التنظيـ في نفتاحإ إيجاد 

 مناقشتيا؛ وتحاشي عمييا التكمـ وعدـ صريح، بشكؿ المؤسسة منيا
 المنافسة روح وتشجيع وجماعات، كأفراد يفموظفال بيف وتكاممية تبادلية علبقات إيجاد 

 .الجماعات فاعمية مف يزيد مما الفريؽ، روح ضمف
 إذا وما منو، اليدؼ عمى تعتمد التي والأساليب التغيير ةإدار  أىداؼ توضيح ويمكف

 الجدوؿ خلبؿ مف السموؾ في تغيير أو جديد، ومعمومات معارؼ التغيير عممية محتوى كاف
 :ليتاال
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 التغيير إدارة برامج أىداؼ :(03) جدول رقم
 التغيير لبرنامج الرئيسي المكون التغيير عممية في المتبع الأسموب التغيير عممية من اليدف

 )سموكية أو معرفية نواحي(
 معرفة  بسيط سموكي تغيير

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 سموؾ                   

 بيف التفاعؿ أنماط في تغيير
 المؤسسة في يفموظفال

 وأنظمة والميزانيات البرامج في تغيير
 العمؿ وطرؽ تصالاتالإ

 يممييا التي التوقعات في تغيير
 الوظيفي الدور

 نمط في تغيير تدريبية، إدارية برامج
 لمعمؿ، جديد تقسيـ نظاـ السمطة،
 يفموظفلم الموكمة المياـ في تعديلبت

 أساليب إتباع المكافآت، نظاـ تغيير تجاىاتوالإ القيـ في تغيير
 الأساليب تغيير ،ةالقياد في جديد

 تصالاتالإ في القديمة
 ةزياد ومنيا الدوافع في تغيير

 للئنجاز بالحاجة الشعور
 لمجماعة نتماءوالإ

 وترقية تعييف في جديد معايير إتباع
 في رئيسية تغييرات يف،موظفال
 المتبعة ستراتيجياتالإ

  السموؾ في رئيسي تغيير

 منظمات في والجماعي الفردي الإنساني السموؾ دراسة: التنظيمي السموؾ :القريوتي قاسـ محمدر: المصد
 .341ص. ،2009، الأردف عماف، الطبعة الخامسة، ،والتوزيع لمنشر وائؿ دار الأعماؿ،

 تشمؿ شمولية أىداؼ ىي التغيير، عممية ةإدار  أىداؼ أف القوؿ يمكف الجدوؿ خلبؿ مف
 المؤسسةب يرتقي تغيير إحداث بغية والمعرفية السموكية التنظيمية، المؤسسة مجالات جميع

 .ستمراريةالإ ليا يضمف تنافسي مركز لتحتؿ التنافسية مزاياىا ويحسف السوقية وبمكانتيا

  إدارة التغيير وأساليب مبادئالثاني:  بمطالم
المؤسسة عمى إدارة التغيير لضماف إستمراريتيا وبقائيا في محيط يتميز بالحركية، لذا  تعتمد

 تعتمد عمى مبادئ وأساليب مف أجؿ ضماف نجاح عممية التغيير.
  إدارة التغيير مبادئ .1

 :1التالية العشرة لتزاـ بالمبادئدارة الإعمى الإمف أجؿ تغيير السموؾ الشامؿ لممؤسسة 
 ؛جعؿ نتائج الأداء اليدؼ الأساسي لإحداث التغيير في الميارة والسموؾ 
 ؛ستمرار عمى زيادة عدد الأفراد الذيف يشاركوف في المسؤولية لإحداث التغييرإالعمؿ ب 
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  ؛ككؿ لمؤسسةاالتأكد بأف كؿ فرد يعرؼ دائما مدى تأثير أدائو وتغيره عمى نتائج 
  وضع الأفراد في مواقؼ تساعدىـ عمى التعمـ عف طريؽ الفعؿ، وتوفير ليـ المعمومات

 ؛والتدعيـ في الوقت الذي يحتاجونو للؤداء
 ؛كأحسف مسار إلى الأداء والتغييرعند إتخاذ القرارات  الإرتجاؿ والمبادرة 
 ؛ستخداـ أداء الفريؽ لدفع التغيير عندما يكوف ذلؾ مطموباإ 
  عمى ما يقوـ بو الأفراد وليس ما يممكونو مف سمطة  المؤسسةالتركيز في تصميمات

 ؛تخاذ القراراتإ
  العمؿ عمى خمؽ وتركيز الطاقة والمغة ذات المعنى لأنيا مف أندر الموارد خلبؿ فترات

 ؛إحداث التغيير
  في  لفرؽالأفراد أو ا نسجاـ مبادراتإجعؿ التغيير القائـ عمى السموؾ مستمرا عف طريؽ

 ؛المؤسسةكؿ أنحاء 
 بالتغيير  لتزاـنضباط والإممارسة القيادة التي تعتمد عمى الشجاعة والمسؤولية والإ

 .المرغوب في إحداثو
ويبدأ التغيير الناجح بتغيير مواقؼ الأفراد والذي يؤدي إلى تغيير سموكيـ، وعندما  

 النيائية تغييرا ناجحا.يتكرر ىذا التغيير بواسطة العديد منيـ سوؼ تكوف النتيجة 
  التغيير إدارة أساليب .2

 تغيير لإحداث خلبليا مف المؤسسة تسعى عمؿ، وفمسفة أسموب عف التغيير ةإدار  ربتع
 ة.عممي أسس عمى تقوـ أساليب ذلؾ في مستخدمة سابقا، المذكور المجالات في كمي أو جزئي
  :ىما أسموبيف نذكر الإطار ىذا وفي

 التي الأضرار وتقميؿ الثغرات سد محاولة في الغالب في يتمثؿ ي:دفاعال سموبالأ 
وتستخدمو الإدارة التقميدية التي لا تؤمف بضرورة التغيير، حيث يعتبر  التغيير، يسببيا

ىذا الأسموب  ويتخذ في نظرىا أفضؿ أسموب لضماف بقاء المؤسسة مع خسائر أقؿ،
 عف تبحث ثـ التغيير دثحي حتى تنتظر ةالإدار  أف أي التغيير فعؿ عف الفعؿ رد شكؿ
 مف التقميؿ بمحاولة ةالإدار  فيو تكتفي ما وغالبا الجديد، الأوضاع مع لمتعامؿ وسيمة
، ويسمى أيضا أسموب التغيير حالة بحالة، حيث تتـ معالجة عنو الناجـ السمبية الآثار

مكوناتيا الأساسية أعراضيا الأولى، تـ يتـ تفكيكيا ومعالجة  أزمة معينة بعد أف تظير
ىذا الأسموب تعمؿ عمى إتباع الأساليب الترقيعية يير في حالة بحالة، فإدارة التغ

 ؛1للؤضرار الناجمة عف التغيير

                                                 
 .46، ص.مرجع سابؽ ،بمكبير بومديف  1
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 مف المرحمة تتطمبو بما بالتنبؤ الغالب في يقوـ أسموب وىو :يجوميال سموبالأ 
 الأىداؼ تحقيؽ نحو والحنكة بالحكمة وتوجييا قدرات، مف تممكو وما وآماؿ طموحات

 معو التعامؿ مف يمكنيـل بو والتنبؤ التغيير توقع المدراء مف يتطمب وىذا ،ةوموازن بروية
دارة المبادرة لإتخاذ خطط إذ يتطمب ىذا الأسموب مف الإ، 1النتائج أفضؿ تحقيؽ ثـ

ات الوقائية لمنع التغيير مف جانبيا لإحداث التغيير أو تنظيمو، أو إتخاذ الإجراءوبرامج 
أسموب التغيير المتوقع أو تجنبو، ويسمى ىذا الأسموب في بعض الأحياف السمبي 

تيجياتيا تعمؿ المؤسسات بموجب ىذا الأسموب عمى تغيير إستراالمستمر حيث 
ستغلبؿ الأفكار المبدعة والمبتكرة بصفة بإستمرار مف خلبؿ إدخاؿ  التحسينات وا 

 .2مستمرة
سموب الدفاعي عمى ترقيع الأضرار لإعادة الأمور لنصابيا كوف الإدارة لا يعتمد الأ

تستطيع التحكـ في التغيير، بينما الأسموب اليجومي يعتمد الجوانب الإيجابية مف التغيير 
ستمرارية المؤسسة. ويتجنب السيئ منو، فيو يعد الأفضؿ  لضماف بقاء وا 

 إحداث التغيير ونماذج  إستراتيجيات المطمب الثالث:
 عندأف تأخذىا بعيف الإعتبار  إدارة المؤسسةأىـ الأمور التي يجب عمى  بيف مف

ختيار أفضؿ الطرؽ ووضع الاستراتيجيات الفعالة، دراسة معمقة لإالقياـ ب ،إحداث أي تغيير
 في المؤسسة مع ىذا التغيير، مف أجؿ ضمافالأفراد  بيدؼ تفاعؿ لإحداثو، المناسبةوالخطط 

 .احو وتحقيؽ النتائج المطموبةنج
  رإستراتيجيات إحداث التغييالمدخل الأول: 

في إحداث التغيير أو فشمو سواء كاف مخططا لو بصورة مسبقة  المؤسسةيعتمد نجاح 
 بيف ومتأنية، أو بصورة مفاجئة وطارئة، عمى الإستراتيجية المتبعة في إحداثو، ومف

 :ما يميعتمادىا عند إحداث التغيير إستراتيجيات التي يمكف الإ
 إستراتيجية التغيير المتدرج .1

تعتبر إستراتيجية التغيير المتدرج مف الطرؽ الفعالة لمتعامؿ مع التغيير سواء كاف 
وىي تتأثر بعوامؿ عديدة منيا: ميارة وقدرات  ،مخططا لو مسبقا أو فرضتو ظروؼ طارئة

والتشجيع المستمر، وعميو يمكف  المؤسسةيف بالمشاركة، وثقافة موظف، ورغبة الالموظفيف
 :3وىي تتمثؿ فيما يميستخداـ الأساليب التالية لضماف نجاح إستراتيجية التغيير المتدرج إ
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 :تستخدـ ىذه الإستراتيجية عندما تكوف مقاومة التغيير أو  المشاركة واسعة النطاق
ىذا الأسموب السماح للؤفراد الذيف قد ضرورة التغيير منخفضة، إذ يمكف مف خلبؿ 

وا دورا كبيرا في تحديد ما ىو التغيير وكيفية إحداثو، مما ؤديؤثر فييـ التغيير أف ي
 ه؛يجعميـ عمى عمـ بتفاصيؿ التغيير مما يساعد عمى زيادة تحفيزىـ عمى تنفيذ

  في ىذه تكوف درجة إلحاح التغيير عالية، ودرجة مقاومتو منخفضة زة:كالمشاركة المر ،
الموظفيف، وىنا يتطمب منو الحالة لا يوجد لدى المدير أو القائد الوقت ليشرؾ جميع 

بحيث يجتيد الأفراد الميموف في نجاح عممية التغيير، أسموب المشاركة المركزة،  إتباع
صاؿ حقيقي مع باقي أفراد تعمى مشاركتيـ، وفي نفس الوقت التركيز عمى إ والحصوؿ
 ؛المؤسسة

  ويستخدـ ىذا الأسموب عندما تكوف درجة المقاومة عالية ودرجة : أسموب الإقناع
الإلحاح منخفضة، فيحاوؿ قائد التغيير أف يتغمب عمى ىذه المقاومة عف طريؽ توعية 

قناع الأفراد بتقبؿ او  خلبؿ رؤية مشتركة لمحالة المنشودة،  مفوعدـ مقاومتو،  لتغييرا 
 المؤسسة؛حموؿ مف خلبؿ الموظفيف في وبالتالي العثور عمى أفضؿ ال

 :يستخدـ ىذا الأسموب عندما تكوف ىناؾ ضرورة ممحة لمتغيير، وىناؾ  أسموب الإجبار
مقاومة عالية لمتغيير، وتكوف الحالة بالنسبة لممدير عندما يرى أف الطرؽ الإقناعية لا 

مع عدـ نسياف أو أنيا تأخذ وقتا طويلب، بالتالي يفضؿ إتخاذ الأسموب الجبري  تفيد
 المداومة عمى الإتصاؿ بالموظفيف لتوضيح الأىداؼ والرؤية المشتركة لأىمية التغيير.

 الإستراتيجيات السابقة في الشكؿ التالي: وضيحويمكف ت
 إستراتيجيات التغيير المتدرج :(09) شكل رقم

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

لممدير: رؤية معاصرة لمدير  العصرية والتحديات التغيير إدارة العطيات: النمراف يوسؼ بف محمدالمصدر: 
 .211ص. ،2006 الأردف، عماف، والتوزيع، الطبعة الأولى، لمنشر الحامد دار القرف الحادي والعشروف،

 درجة المقاومة

 منخفضة مرتفعة

 مرتفعة

حاح
الإل
جة 
در

 منخفضة 

 مشاركة واسعة  الإجبار 

الإقناع أو 
 الإجبار

 مشاركة مركزة
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 إستراتيجية التغيير البنيوي .2
الحذر والتروي نظرا لمنتائج السمبية مف إلى الكثير  حتاج تطبيؽ ىذه الإستراتيجيةي

يسعى إلى التغيير البنيوي فوظائفيـ، لالموظفيف اف بعض فقدك، التي يمكف أف تترتب عنيا
إتباع الأساليب القيادية إستراتيجية يمكف ىذه ، ولنجاح ةمختمف بطريقةالمؤسسة  إعادة تشكيؿ

 :1التالية
 المؤسسة في مأمف يستخدـ ىذا الأسموب عندما تكوف: إستراتيجية البراعة القيادية 

يبادر أحد الأفراد الذي يتمتع بالقدرة في ىذه الحالة  ،درجة مقاومة التغيير منخفضة
بعض ، مدعوما في ذلؾ بلطرح فكرة التغيير الموظفيفالإدارية والحائز عمى ثقة 

 ؛لموصوؿ إلى اليدؼ المطموب مركز وشامؿتخطيط  وىذا يحتاج إلى العناصر المؤيدة
 :المؤسسة  داخؿ أزمة حيف تحؿ، نوع مف الإستراتيجياتىذا ال عتمدي إستراتيجية الإقناع

فتمجأ المؤسسة إلى ىذا الأسموب لتجاوز مع مقاومة منخفضة،  الموظفيف بيا ؾادر وا  
 بكسب ثقة الموظفيف وطمأنتيـ؛ ىذه المرحمة الحرجة وذلؾ

 :لا تجدي وسائؿ الإقناع أو أسموب المشاركة  في بعض الأحياف إستراتيجية الإلزام
في ىذه  ،المؤسسة في غياب الأزمة داخؿلتغيير مرتفعة، امقاومة  إذا كانت الموسعة
لعدـ إتساع ىامش ، في التغيير إتباع أسموب الإجبارإلى قائد ال ىسعوىنا ي الحالة

 ؛الموظفيفبيف  المتبادلة الثقة عمى غرس الوقت لتبني أساليب أخرى، مع حرصو
 :)المؤسسةإنقاذ مف أجؿ ويستخدـ ىذا الأسموب  الإستراتيجية الديكتاتورية )القسرية 

فتسارع إلى  تشتد مقاومة التغيير وتخشى القيادة زواؿ المؤسسة، ، حيثمف الإضمحلبؿ
لأف غريزة ، موظفيفلتي تضر بالروح المعنوية لدى الالقسوة ا رغـىذا الأسموب  تطبيؽ
  .مف الإىتماـ بالروح المعنوية أقوى البقاء 
 :ات السابقة مف خلبؿ الشكؿ التاليالإستراتيجي توضيحويمكف 

 
 
 
 
 
 

 

                                                 
 .51، 50.، ص، صمرجع سابؽ ،بياء الديف المنجي العسكري، إنعاـ الحيالي  1
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 إستراتيجيات التغيير البنيوي: (10) شكل رقم
 
  

 
 
 
 
 
 
 
 

لممدير: رؤية معاصرة لمدير  العصرية والتحديات التغيير إدارة العطيات: النمراف يوسؼ بف محمدالمصدر: 
 .213ص. ،2006 الأردف، عماف، الأولى،والتوزيع، الطبعة  لمنشر الحامد دار القرف الحادي والعشروف،

ستخداميا لإحداث التغيير إعمى الرغـ مف أنو لا توجد إستراتيجية واحدة مثمى يمكف 
كما يمكف  ،رتباط التغيير بطبيعة الموقؼ والظروؼ ىي التي تحدد ذلؾبفعالية وىذا نظرا لإ

وفا تستدعي ضرورة المزج بيف أكثر مف إستراتيجية وتطبؽ في الميداف، كما أف ىناؾ ظر 
 ستخداـ القوة لمتغمب عمى مقاومة التغيير.إ

  التغييرعممية إدارة  نماذجالمدخل الثاني: 
 إلى الراىف الوضع مف أو إنتقاؿ تحوؿ عمميةمى أنو ع متغييرل تتفؽ العديد مف التعاريؼ

  أىدافو، بيدؼ زيادة فاعمية المؤسسة وتحسيف مناخ العمؿ، ولتحقيؽ أفضؿ مستقبمي وضع
إلا أف المشكمة تكمف في كيفية إعتماد نموذج  ،لنموذج معيف محددة مراحؿ وفؽ تـيجب أف ي

واحد لمتغيير، لأف إختلبؼ المؤسسات والبيئة المحيطة تجعؿ مف النموذج الذي حقؽ نجاحا 
لمؤسسة ما في تغييرىا ليس بالضرورة ىو النموذج الشامؿ الذي يمكف إعتماده مف قبؿ جميع 

أىـ النماذج المفسرة  مف خلبؿ مبسطة بطريقةالتغيير  ض مراحؿاستعر سيتـ إو ، 1ؤسساتالم
 Edgar نموذج ،وزملاءه فنسفيتشإ نموذج ،ينيو ل كيرت نموذجلعممية التغيير والمتمثمة في: 

huse،  :فيما يمي 
  Kurt Lewin ليوين كيرت نموذج .1

والذي يعرؼ بإسـ  ،1951 سنة قدمو الذي الثلبث الخطوات ذو Lewinيعد نموذج 
 حاولت التي النماذج أشير مف، 2والمفسرة لمضغوط المتضاربة لمتغيير نطاؽ القوى" "نظرية 

                                                 
 .377، ص.مرجع سابؽخميؿ محمد حسف الشماع، خضير كاظـ حمود،   1
2
 .238، ص.مرجع سابؽ ،حسف محمد أحمد محمد مختار  

 مرتفعة

 درجة المقاومة

 منخفضة

 

مشاركة واسعة 
 الإقناع

 أسموب إقناعي 

الديكتاتورية 
 القسرية

 البراعة الإدارية
 مرتفعة

حاح منخفضة
الإل
جة 
در
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كونو يقدـ الفرصة لمستخدمو إضافة أو حذؼ بعض التفصيلبت  التغيير ثاحدإ طريقة توضيح
مجموعتيف  كما يوضح أف التغيير عبارة عف عممية توازف ديناميكي بيف ،1حسب ظروؼ التغيير

المجاؿ المادي والإجتماعي والنفسي لمعمؿ، حيث تتضمف إحداىا قوى  مف القوى المتعاكسة في
، ويمكف توضيح قوى التغيير في الشكؿ 2دافعة في حيف تحوي الأخرى قوى معيقة أو مقاومة

 التالي:
 لقوى التغيير في المؤسسة Kurt Lewin ليوين كيرت نموذج :(11)شكل رقم 

 
 
 
 

 
 
 

 

 

، إدارة أنشطة الإبتكار والتغيير: دليؿ إنتقادي لممنظمات: ترجمة: محمد فنيجؿ كنج، نيؿ أندروس المصدر:
 .259.ص ،2004المممكة العربية السعودية،  ،حسف حسني، دار المريخ لمنشر، الرياض

عبارة عف نظاـ في حالة ثبات  ىي مف خلبؿ ىذا الشكؿ المؤسسة Lewin  حسب
، فمف ناحية تدفع كؿ منيا في الإتجاه المضاد يخضع لنوعيف مف القوى المتعارضة )توازف)

نتشار تقنية : إ، وتضـ عمى سبيؿ المثاؿلأنو في صالحيا توجد قوى دافعة مف أجؿ التغيير
ىتماـ بالبيئة وحقوؽ الإنساف، ظيور تشريعات حكومية جديدة، ويقابؿ ىذه القوى الدافعة قوى الإ

المؤسسة والمناخ أبرزىا ثقافة تمنع التغيير لأف تنفيذ التغيير في غير صالحيا، مقاومة مف 
وعندما تكوف ىذه القوى متكافئة مف حيث قوة الضغط )حدوث توازف في ميزاف  ،3السائد فييا

ى( تحدث حالة جمود تمنع تنفيذ التغيير، وبالطبع إذا كاف ميزاف القوى في صالح المجموعة القو 
 .4التي تدفع لتنفيذ التغيير فإف تطبيؽ التغيير يصبح حتميا

 إلى الجامد مف يكوف الذي الكيميائي بالتحوؿ التغيير إدارة عممية Lewin شبو قدو 
 ثلبث إلى العممية ىذه قسـ وقد مغاير، بشكؿ لكف أخرى مرة الجامد إلى العودة ثـ السائؿ
 المؤسسة في السائد الحالي الراىف الوضع عف التخمي أو الجمود، إزالةوىي:  رئيسية خطوات

                                                 
 .83، ص.مرجع سابؽ ،أحمد ماىر  1
 .328، ص.2003عمي شريؼ: الإدارة المعاصرة، الدار الجامعية، الإسكندرية، مصر،   2
 .259، ص. مرجع سابؽنيجؿ كنج، نيؿ أندروسف،   3
4
 .238، ص.مرجع سابؽ ،حسف محمد أحمد محمد مختار  

 التوازف المطموب

 التوازف الحالي

 القوى الدافعة

 يميكتوازف دينا

 القوى المقاومة
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 .1الجديد الوضع تثبيت إعادة وأخيرا، المطموب الجديد المستوى إلى نتقاؿالإ ثـ، التغيير دؼبي
 :التالي الشكؿ خلبؿ مف Kurt Lewin لنموذج وفقا التغيير عممية مراحؿ تمخيص ويمكف

 Kurt Lewin كيرت نويلي حسب التغيير عممية إدارة مراحؿ: (12) رقم شكل
       

 الأولى المرحمة 

 

 الثانية المرحمة

 

  الثالثة المرحمة
  التجميد إعادة التغيير الجميد إذابة 
 بالحاجة شعور إيجاد - 

 لمتغيير
 مقاومةخفيض الت -
 متغييرل

 في واجبات وأداء تغيير -
 الأفراد

 التنظيمي بناءال تغيير -
 قنياتالت تغيير -

 النتائج تعزيز -
 التغيير نتائج تقييـ -
 ةبناء تعديلبت إجراء -

 

       

، 2009، ، الأردفبلبؿ خمؼ السكارنة: التطور التنظيمي والإداري، دار المسيرة لمنشر والتوزيع، عماف المصدر:
  .72.ص

 ويمكف توضيح ىذه المراحؿ كما يمي:
 إذابة الجميد: Unfreezing  

عتقدات والييكمة التي تقوـ عمييا ونقصد بإذابة الجميد إذابة لمقيـ القديمة والعادات والم
ية لمعرفة المشاكؿ التي تقوـ الإدارة بتحميؿ أوضاع المؤسسة الحال المرحمة ىذه ، ففي2المؤسسة
لسموؾ التنظيمي السائد غير ، والعمؿ عمى إقناع الأفراد بأف الظروؼ القائمة أو ا3تحيط بيا
 ستبعاد، وا  4بحث عف بدائؿ جديدةفي الوقت الحالي أو المستقبؿ وبالتالي ضرورة المناسب 
لغاء د بما يسمح بإيجاد شعور بالحاجة للؤفرا الحالية والسموكيات والممارسات القيـ تجاىات،الإ وا 

تجاىات وممارسات جديدة ين بغي أف تختفي الأفكار والإتجاىات لشيء جديد، فقبؿ تعمـ أفكار وا 
 الضغوط (الحالي السموؾ ختفاء)إ الجميد إذابة عمى ويساعد يسيؿوالممارسات الحالية، ومما 

 مشكمة بوجود عتراؼوالإ لخ،إ...الأرباح نخفاضإ الأداء، الأجور، تدني مثؿ الخارجية البيئية
 وملبئمة جدوى عدـ عمى التأكيد خلبؿ مف جديد أشياء تعمـ ةضرور  إلى الأفراد يدفع ماا، م

المناخ  في سعي الإدارة إلى خمؽ المرحمة، ىذه تتمثؿ أىميةو ، 5ؿلمعم الحالية الأساليب
 حالة وىز الحالي وضعو إلى الفرد تشد التي القوى لإضعاؼلمتغيير، التنظيمي الملبئـ المؤيد 

                                                 
 .259، ص. مرجع سابؽنيجؿ كنج، نيؿ أندروسف،   1

2
 Raymond- Alain TRIETART : Le Management : Que Sais-Je?, Puf, 11

ème
 Edition, Paris, France, 

2003, P.95. 
 .263، ص.مرجع سابؽ ،حسف محمد أحمد محمد مختار  3
 .402، ص.2005الإسكندرية، مصر،  الجامعية، تطبيقية، الدار ونماذج الأعماؿ: نظريات إدارةثابت عبد الرحمف إدريس:   4
 .70، 69.ص، ص، سابؽ مرجع ،محمد الصيرفي  5



 56                                           لتغييرالفصل الأول: مدخل فكري لإدارة ا

 أجؿ مفالمؤسسة،  حدثتس الذي لتغييرليذا ا مقاومتو مف يخفؼ ما فييا يوجد التي التوازف
 .1أو المرغوب المنشود الحالة إلى الوصوؿ
  :التغييرChange 

ويتـ في ىذه المرحمة التدخؿ لإحداث التغيير مف خلبؿ عمميات مدروسة وذلؾ بغرض 
الموظؼ  ـيتعمحيث تيدؼ إلى ، 2معالجة المشكمة وعدـ الرضا عف الأوضاع التنظيمية القائمة

أفكارا وأساليب وميارات ومعارؼ جديدة تساعده عمى أداء عممو بطريقة جديدة، مف خلبؿ ما 
يتـ إجراء تعديؿ وتغيير فعمي في الواجبات أو المياـ أو الأداء أو كما ، تقدمو المؤسسة ليـ

التقنيات أو الييكؿ التنظيمي، الأمر الذي يقتضي مف الإدارة ضرورة تزويد الموظفيف بمعمومات 
 بيدؼومعارؼ جديدة وأساليب عمؿ وأفكار جديدة لممساىمة في تطوير مياراتيـ وسموكيـ 

بصورة سريعة غالبا ما  في إحداثوالتغيير  قادةأف رغبة  Lewinعتقد وي منيـ، تحقيؽ المطموب
فتكوف  الوضع الحالي ، بسبب عدـ شعور الموظفيف بالحاجة الفعمية لتغييروإلى فشم ؤديي

 .3بالمؤسسة هالنتيجة أنيـ يحدثوف مقاومة شديدة لو، الأمر الذي يؤدي عرقمة مسار 
  :إعادة التجميدRefreezing 

ستقراره بمساعدة الأفراد عمى دمج الإتجاىات وتيدؼ ىذه  المرحمة إلى تثبيت التغيير وا 
والأفكار وأنماط السموؾ التي تعمموىا في أساليب وطرؽ عمميـ المعتادة تدريجيا بحيث يصعب 
تعديميا بعد التعود عمييا، مع ضماف عدـ عودة الأوضاع السابقة، كما يعتبر التقويـ خطوة 

بالتالي ىذه و ، 4والإمكانيات لإحداث التعديلبت مع مرور الوقت ميمة حيث يوفر الفرص
 عف الناتجة والمزايا المكاسب عمى والحفاظ تمت، التي التغييرات وصيانة حماية ينعالمرحمة ت
  :5إتباع الطرؽ التالية خلبؿ مف إحداثيا
 الجديد السموؾ أنماط بيف العلبقة وتوضيح تجاىاتوالإ القيـ في التغييرات عمى التأكيد 

 السائد؛ والقيـ
 المحققة؛ والنتائج والممارسات العمؿ، لأساليب المستمر المتابعة 
 إليو؛ التوصؿ تـ ما عمى يفموظفال تدريب  

                                                 
 ميدانية دراسة-الجزائرية  الإقتصادية المؤسسة في التغيير إدارة في التنظيمية الثقافة دور"ىدار:  الديف بروش، لحسف زيف  1

دارية، قتصاديةإ أبحاث مجمة في: ،"-والمراقبة القياس لأجيزة الإقتصادية بالمؤسسة  الجزائر، سطيؼ، ،1جامعة سطيؼ ،01 العدد وا 
 .51ص. ،2007 جواف

 .402ثابت عبد الرحمف إدريس، مرجع سابؽ، ص. 2 
3
 Thomas G. CUMMINGS, Christopher G. WORLEY: Organization Development And Change, 

Cengage Learning, USA, 9
th 

Edition, 2009, P.23.  
 .71، ص.مرجع سابؽمحمد الصيرفي،   4
 .339ص. ،2008الأردف،  عماف، لمنشر والتوزيع، الطبعة الثانية، وائؿ دار والتنظيـ، المنظمة نظرية القريوتي: قاسـ محمد  5
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 قتراحاتإب ويأتي المحققة، المكاسب عمى افظحي مف عمى وتشجيع تحفيز أنظمة إنشاء 
  ؛جديد تغيير

 ستمرارإب المعمومات توفير. 
ونلبحظ أف التجميد يكسب التغيير صفة الثبات، في حيف ذكرنا سابقا أف الشيء الثابت 
ىو التغيير فالتغيير مستمر وفي كؿ مرة يأتي بالجديد، غير أف المقصود بالتجميد ىنا ىو 
ترسيخ القيـ والممارسات الجديدة التي أتى بيا التغيير في مختمؼ المجالات داخؿ المؤسسة، 

 عمى نفس الحالة الي تغيرت إلييا المؤسسة.  وليس البقاء 
 Edgar huse لــ التغيير إدارة عممية نموذج .2

 عمى مبني وىو المؤسسة، في لمتغيير مراحؿ سبعة مف يتكوف نموذجا Edgar huseقدـ 
 :1أدناه الموضح النحو عمى ذلؾ ، وLewinقدمو  الذي النموذج الأصمي

 تغيير، ومستشار المؤسسة عف المسؤولوف يمتقي وفيو ف:ستكشاالإ ىالأول المرحمة 
 يقدميا أف يمكف التي الميارات المؤسسة وتستطمع ر،لمتغيي الحاجة ومناقشة لمتعرؼ

 التي المشاكؿ تظيرىا التي الأعراض مف البيانات ستنباطإب المستشار ويقوـ المستشار،
 ؛ىتماـالإ إلى تحتاج

 التعاقد، عمى للبتفاؽ معا والمستشار المؤسسة مسؤولوا يقترب :الدخول الثانية المرحمة 
 يتوقع لما قياسا للؤخر طرؼ كؿ سيقدميا التي التوقعات مف السيكولوجي العقد ويتكوف

 ؛عميو منو يحصؿ أف
 وتعميمو لديو التي الخمفية عمى مستندا المستشار يقوـ ص:التشخي الثالثة المرحمة 

 ؛المخطط التدخؿ إستراتجية ويحدد القائمة، التنظيمية المشاكؿ التشخيص بعممية
 مف بالمؤسسة التغيير خبير قدمو ما عمى المؤسسة توافؽ ط:التخطي الرابعة المرحمة 

 كما التغيير، لعممية المتوقع الزمني الجدوؿ وكذلؾ العمؿ، وكيفية التدخؿ أساليب سمسمة
 ؛ابيوأسبا لممقاومة المرتقبة المصادر يذكر

 ويمكف عمييا، تفاؽالإ يتـ عمؿ لخطة طبقا التدخؿ يبدأ ل:العم خطة الخامسة المرحمة 
 نجد، المعقدة المؤسسة تطوير برامج حالة في أو متزامف، بشكؿ متعددة بطرائؽ تبدأ أف
 ؛متوازي بشكؿ تسيير المحاور المتعددة المشروعات مف عددا ىناؾ أف

 نموذج  إلييا أشار التي النظاـ تجميد عادةإ عممية :والتقييم التثبيت السادسة المرحمة
Lewin لنموذج  طبقا التثبيت صطلبحإ عمييا يطمؽHuse، أف نجد النقطة ىذه وعند 

 يستخدـ روتيف بمثابة تصبح العمؿ مراحؿ وترميـ حديثا والنظـ المطبقة الممارسات

                                                 
1
 . 263-261.ص-، صمرجع سابؽ ،نيجؿ كنج، نيؿ أندرسوف  
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 النتائج وتقاس التغيير، عممية تقييـ يتـ التثبيت وعقب ة،المؤسس داخؿ يومي بشكؿ
 ؛كمي بشكؿ

 أخر عمؿ إلى نتقاؿبالإ قصد عف التغيير وسيط يقوـ :العمل اءنيإ السابعة المرحمة 
 ثـ الدخوؿ ىو التغيير لمستشاري بالنسبة العمؿ قواعد فإحدى (أخرى مؤسسة)
 لتطوير تماما مختمؼ مشروع في يبدأ وبالمقابؿ منو، الخروج ثـ العمؿ، في نغماسالإ

 .(المؤسسة نفس) المكاف ذات في ذلؾ ويكوف المؤسسة
 التالي: الشكؿ مف خلبؿ Huseنموذج ويمكننا توضيح المراحؿ السابقة ل

 لمتغيير المخطط في المؤسسة Huseنموذج : (13)شكل رقم 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

والتغيير: دليؿ إنتقادي لممنظمات، ترجمة: محمود نيجؿ كنج، نيؿ أندرسوف: إدارة أنشطة الإبتكار المصدر: 
 .262، ص.2004حسف حسني، دار المريخ لمنشر، الرياض، المممكة العربية السعودية، 

 

1 

2 

وسيط التغيير والعميؿ يقوـ بعممية الإستكشاؼ )
 بشكؿ مشترؾ( الإستكشاؼ

ترؾ النظاـ أو وقؼ أحد ) إنياء العمؿ
 والبدء بمشروع آخر(المشروعات 

التعرؼ عمى أىداؼ محددة ) التشخيص
 لمتحسيف(

التقييـ لتحديد مدى نجاح التغيير ) التثبيت والتقييـ
 والحاجة إلى مزيد مف العمؿ أو إنياء العمؿ(

وضع العقد التبادلي والتوقعات ) الدخوؿ
 المتبادلة(

التعرؼ عمى العمؿ المطموب ) تخطيطال
 نة لمواجية مقاومة التغيير(والخطوات الممك

تنفيذ خطوات العمؿ التي تـ ) خطة العمؿ
 تحديدىا(

 التغيير

 إعادة
 التجميد

 عدـ التجميد

 Lewin  نموذج
 1951لقوة الميداف 

ذو  Huse نموذج
 المراحؿ السبع

1980 



 59                                           لتغييرالفصل الأول: مدخل فكري لإدارة ا

 وزملاءه Ivancevich فنسفيتشإ نموذج .3
 مفمثميا مجموعة ت منظمة تخضع لمراحؿ التغيير عمميةوزملبءه أف  Ivancevich ىر ي
 :يمي مافي ؿحامر ال تتمثؿ ىذهو ، منطقي بتسمسؿ المترابطة الخطوات
 في نموذج  إلييا ةالإشار  تـ التي وىي القوى الدافعة والقوى المقاومة ر:التغيي قوىKurt 

Lewin؛1، وىي مسببات التغيير الداخمية والخارجية 
 مف خلبؿ تستطيع المؤسسة أف تعرؼ حاجتيا لمتغييرر: لمتغيي بالحاجة عترافالإ 

 والمعمومات التي تميا مف المصادر المختمفة، فمف خلبؿ البيانات الإحصائياتو  التقارير
 معنويات وتدني والمبيعات الأداء معدلاتو  الأرباح نخفاضوالميزانيات وا   المالية

  .2التغيير وأسباب قوى وكثافة ىقو  معرفة ةالإدار  تستطيع خلبليا مفف ،يفموظفال
 لا وقد ،ءإجرا أي نيتب قبؿ وتحديدىا المشكمة تعريؼ تيدؼ إلىة: المشكم تشخيص 

 الحيوية الأمور مف يعتبراف حسف التقديرو  ةالخبر  فإف لذا لمجميع، ظاىرة المشكمة تكوف
المرغوبة التي تساعد عمى توجيو  ىداؼالأ بالتالي عمى الإدارة تحديدو  ،ةالحال ىذه في

 مف أو ياداخم مف تغيير بوسيط ستعانةالإ ةممؤسسل ويمكف ،مسار التغيير وتقييـ نتائجو
 ؛3موظفيفال إشراؾ حيث يتـ تقرير دوره في عممية التغيير ومدى خارجيا

 مف أي بتقرير ة أو وسيطالإدار  تقوـر: التغيي مجالات /ستراتيجياتا  و  بدائل تطوير 
 توجد الحالة ىذه وفي ة.المرجو  النتائج تحقؽ أف حتمالاإ الأكثر التغيير ستراتيجياتإ

 ،الييكمي التغيير، الإستراتيجي رالتغيي) سابقا إلييا التطرؽ تـ لمتغيير، مجالاتخمسة 
 ؛ 4(القيادة الأنماط مستوى عمى التغييرو الأفراد  تغيير ،التكنولوجي التغيير

 تشخيص عمى التغيير إستراتيجية ختيارإ يتوقؼ ة:المقيد الظروف/المحددات تعريف 
 ومنيا ةؤسسالم في السائد الآنية والظروؼ المتغيرات ببعض كذلؾ يتأثر ولكنو المشكمة،

 العمياة الإدار  دعـ يعتبر ناحية فمف ة.المؤسس وثقافة الرسمي التنظيـ ،ةالقياد مناخ
 أف يجب أخرى، ناحية ومف التغيير، لنجاح ضروري أمر المقترح لمتغيير وتحمسيا
 ةالإدار  وفمسفة سياسات ذلؾ في وتدخؿ المقترح، التغيير مع الرسمي التنظيـ يتوافؽ
 والمعايير القيـ دور إغفاؿ يمكف لا وأخيرا الرقابة، ونظاـ المؤسسة، وتصميـ العميا

 ؛5(المؤسسة ثقافة( السموكية والقواعد

                                                 
1
 .72، ص.مرجع سابؽ ،محمد الصيرفي  

 .372ص.، مرجع سابؽ، السموؾ التنظيمي: سموؾ الأفراد والجماعات في منظمات الأعماؿ :ف حريـيحس  2
 .72، ص.مرجع سابؽ ،محمد الصيرفي  3
 .72، ص.مرجع نفسو  4
   .67، ص.مرجع سابؽ ،بياء الديف المنجي العسكري، إنعاـ الحيالي  5
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 عمييا ويتوجب طبيعي، أمر التغيير مقاومة بأف تدرؾ أف ةالإدار  عمى: التغيير مقاومة 
 ؛1لثالثا المبحث في التغيير مقاومة إلى وسنتطرؽ ا.ومعالجتي المقاومة مسببات معرفة

 2اوىم بعديف المرحمة ىذه تتضمف التقويم:و  تنفيذال:  
 ستراتيجيذو بعد إ وىو التغيير، فيو حدثسي الزمف الذي معرفة ينيع ت:التوقي 

 يجب غييرالتف التغيير، سبقت التي الأولية والأعماؿ المؤسسة عمؿ ةدور  عمى يعتمد
 يعارضأف  لا يرفع مف مستوى طموح الموظفيف ويكيفيـ مع الآليات الجديدة  أف

 إذا أما العمؿ، ركود ةفتر  في التغيير تنفيذ الأسيؿ مف يكوف وقد اليومية، العمميات
 ؛التنفيذ خيار أماميا إلا فلب المؤسسة، لبقاء حيويا التغييرخيار   كاف

 عميمو بوتيرة ت ويتـ المؤسسة،قد يطاؿ تنفيذ التغيير كؿ جوانب ر: التغيي نطاق
 .لأخرى ةإدار  ومف لآخر، مستوى ومف مراحؿ، عمى تنفيذه يمكف كما رعة،اسمت

 التالي: الشكؿويمكف توضيح ىذه المراحؿ في 
 وزملبءه Ivancevich فنسفيتشإ حسب التغيير عممية إدارة مراحؿ: (14)شكل رقم 

 
 

 
 
 
 

مركز الكتاب ، في منظمات الأعماؿ : إدارة التغييرإنعاـ الحياليبياء الديف المنجي العسكري،  ر:المصد
 .بتصرؼ ،65.، ص2015، الأردف، عمافالطبعة الأولى،  ي،الأكاديم

 المطمب الرابع: مداخل إحداث التغيير
ات الحالية البحث عف الوسائؿ والسبؿ ؤسسأصبح مف المتطمبات الأساسية لكؿ الم

التحسيف والتطوير لتتمكف مف البقاء و  تعديؿ إدخاؿ ، بغرضالحديثةالأخص المفاىيـ الإدارية وب
 الشائعة التطبيؽ مداخؿ بيفمف و  ،البيئية التي تمتاز بالديناميكيةستمرار في ظؿ الظروؼ والإ

عادةو  إدارة الجودة الشاممة ،المواصفات القياسية الدولية :نذكر التغيير إحداث في إتباعيا الممكف  ا 
 
 

                                                 
 .72، ص.مرجع سابؽ ،محمد الصيرفي 1
  .67، ص.مرجع سابؽ ،بياء الديف المنجي العسكري، إنعاـ الحيالي 2
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 ختيارإ
 الإستراتيجية

 عمى عرؼالت
 التغيير مقاومة
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 المقيدة والمحددة

 بالحاجة عتراؼالإ
 التغيير إلى

 التغيير قوى

مراقبة و  تنفيذال
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 إستراتيجية تطوير
 لمتغيير بديمة

 تشخيص
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 بشيء يولإ ضسنتعر أما فيما يخص التسويؽ الداخمي كمدخؿ لإدارة التغيير  ، الإداريةاليندسة 
 في الفصؿ الثاني.مف التفصيؿ 

   0111ISOمواصفات المدخل الأول: 
عمى معايير الجودة العالمية، والتي تعود  ترتكز أغمب نظـ تسيير الجودة في المؤسسات

 نشأتيا إلى المجاؿ العسكري، لينتشر تطبيقيا ليشمؿ المجاؿ الصناعي ثـ المجاؿ الخدمي.
  0111ISO نشأة وتطور مواصفات .1

 ISOيرمز مصطمح الإيزو 
 وىي أو المواصفات،  ية لمتقييسدولال لإسـ المؤسسة

وىي عبارة عف إتحاد عالمي يضـ ىيئات ، 1القياسيةمنظمة عالمية متخصصة في المواصفات 
التقييس الوطنية في العديد مف دوؿ العالـ، تأسست عقب الحرب العالمية الثانية بعد لقاء ضـ 

، ومقرىا العاصمة السويسرية جنيؼ، 1947، وباشرت أعماليا سنة 1946دولة في لندف سنة  25
د وتطوير المواصفات العالمية في جميع تعمؿ عمى توحي ،2عضوا 150ويبمغ عدد أعضائيا 

الأنشطة ذات العلبقة بالجودة والبيئة، بيدؼ تسييؿ التبادؿ التجاري الدولي لمسمع والخدمات، 
لأنظمة إدارة الجودة   9000ISOوتكممت مجيوداتيا بإصدار سمسمة المواصفات والمعايير الدولية 

بتطوير المواصفات في جميع المجالات  ISOوتقوـ منظمة ، 3لأنظمة إدارة البيئة ISO 14000و
بإستثناء المواصفات التقنية المتعمقة بالصناعات الكيربائية واليندسية والإلكترونية والميكانيكية 

 IEC والتي تعد مف إختصاص المجنة الدولية للئلكتروميكانيؾ
 1906 والتي تأسست عاـ

4 . 
التي أصدرتيا  BS5750 البريطانيةالمواصفات  إلى  9000ISOالمواصفات ويعود أصؿ 

، 5بيدؼ رفع مستوى الجودة في الصناعات البريطانية 1979سنة  مواصفات البريطانيةىيئة ال
، والتي جاءت لتحديد 1986جواف  15الصادرة في  ISO 8042ىذه المواصفة، المواصفة  تمت

مجموع الخصائص والصفات لمسمعة نيا أتعرؼ الجودة ب وتوضيح المصطمحات الخاصة بالجودة

                                                 

تتمثؿ في إعادة التصميـ الجوىري لمعمميات التنظيمية لتحقيؽ تحسينات أساسية في عوامؿ مثؿ: الوقت والتكمفة  إعادة اليندسة:  

 والجودة والخدمة. فإعادة ىندسة المؤسسة تستخدـ مدخؿ "الصفحة البيضاء".

 ISO: International Standardization Organization. 

، ص، 2011والتوزيع، الطبعة الأولى، عماف، الأردف،  ، دار الراية لمنشر9000ة: أيزو لعمى بوكميش: إدارة الجودة الشامم  1
 .103، 102ص.

 .103، 102مرجع سابؽ، ص، ص. ،لعمى بوكميش  2

، دار الحامد النظرية والتطبيقية والتنظيمية في المؤسسات السمعية والخدمية : الأسسTQMأحمد بف عيشاوي: إدارة الجودة الشاممة   3
 .93، ص.2013لمنشر والتوزيع، الطبعة الأولى، عماف، الأردف، 


 IEC: International Electromechanical Commission. 

 .103لعمى بوكميش، مرجع سابؽ، ص.  4
 .140، ص.مرجع السابؽ ،سوسف شاكر مجيد، محمد عواد الزيادات  5
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)تحت شعار  ،1 حتياجات الزبائف الظاىرية أو الخفيةإأو الخدمة التي تمنحيا القدرة عمى إرضاء 
 ترشيد العلبقة بيف الزبوف والمورد في النشاط الصناعي(

والتي ىي  ،ISO 9000 ة الدولية لمجودةمواصفال تـ الشروع بإصدار 1987أما في سنة 
 /BS5750 المواصفات البريطانيةوقد أطمؽ عمييا  BS5750 البريطانية ةممواصفلمطابقة تماما 

ISO 9000  تعديؿ المواصفة عمى النحو  1994وقد تـ في سنةBS/EN/ISO 9000  تأكيدا
ضافة البعد الأوروبي ليا  BSلإرجاعيا للؤصؿ البريطاني   ENوا 

، أما التعديؿ الثالث فكاف سنة 2
2008، ثـ التعديؿ الرابع سنة 2000

3 . 
 ،الشاممة الجودة لإدارة الثاني الفني الجانب" :عمى أنيا  9000ISO مواصفات عرؼت
 ،ةالجود تحسيفل معروؼ نظاـ أكثر ISO 9000 والمواصفات ية لمتقييسدولال المؤسسةوتعد 
 منظمة قبؿ مف مكتوبة بالمعايير واسع نطاؽ عمى معروفة دوليةال الوثائؽ مف مجموعة وىي

176 الفنية المجنة/ ISO سـإب المعروفة عالمية
4. 

غير أف إعداد وصياغة المواصفات وتطبيقيا لا يكفي لمحكـ بأف المؤسسة أو المنتوج قد 
أو عدـ  إستوفى جميع متطمبات المواصفة، بؿ لا بد مف تقييـ المطابقة ومف تـ التأكد مف إستفاء

إستفاء تمؾ المتطمبات، وفي حالة إستفاء المؤسسة أو المنتوج جميع شروط ومتطمبات المواصفة 
تمنح شيادة المطابقة وىي عبارة شيادة دولية تمنح لممؤسسات القادرة عمى تطوير نظميا 

 .5الإدارية بشكؿ يتوافؽ مع متطمبات ىذه المواصفات الدولية
  0111ISOفوائد تطبيق مواصفات  .2
 :يمي فيما وفقا للؤطراؼ المستفيدة منيا  9000ISOتحديد منافع تطبيؽ مواصفات  فكويم
  :6حيث تتمكف مفبالنسبة لممؤسسة: 
 رفع مستوى الأداء وتغيير ثقافة المؤسسة إلى الأفضؿ وبناء علبقة قوية ومتينة مع الزبائف؛ 
  الذاتي، وعممية الرقابة تدريب المسؤوليف في المؤسسة عمى أساليب المراجعة والتقييـ

 لكؿ أنشطتيا ؛

                                                 
1
 Guy LANDOYER: La Certification ISO 9000: Un Moteur Pour La Qualité, Edition 
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Management In Context: Qualitative Research On Managers’ Awareness Of TQM Aspects In 

The Greek Service Industry", The Qualitative Report, Vol.12, No.01, March 2007, P.43. 
 .113، 112، ص، ص.لعمى بوكميش، مرجع سابؽ  5

 .147، ص.مرجع سابؽ ،سوسف شاكر مجيد، محمد عواد الزيادات  6
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 لزيادة القدرة التنافسية والتوسع. إستمراية تحقيؽ الجودة العالية في المنتجات 
  :ػ:1وذلؾ بػػبالنسبة لمموظفين 
 مف خلبؿ تحديد والمسؤوليات وتقميؿ القرارات الفردية؛ الداخمي تحسيف عمميات الإتصاؿ 
 للؤداء؛ تحديد وتخطيط المياـ وأساليب مختمفة 
  إعطاء الموظفيف الثقة والشعور بالإعتزاز، وىذا ينعكس إيجابيا عمى الروح المعنوية

 والرضا الوظيفي لدييـ. 
  :2تتمثؿ المنافع المتحققة لزبائف المؤسسة فيما يميبالنسبة لزبائن المؤسسة: 
  يحقؽ لممستيمؾ الحصوؿ عمى المنتجات بالجودة المطموبة مف خلبؿ فيـ المؤسسة

 تياجاتيـ ورغباتيـ وتوفيرىا بالمكاف والوقت المطموبيف؛إح
 التي يحتاجونيا سواء المتعمقة بالمؤسسة ككؿ؛ تسييؿ حصوليـ عمى المعمومات 
 .يساعد المستيمؾ في قدرة الإختيار بيف المجيزيف والسمع البديمة 

 مف خلبؿ الشكؿ التالي:  0111ISOويمكف توضيح أىـ فوائد تطبيؽ مواصفات 
  0111ISO فوائد تطبيؽ مواصفات: (15) رقمشكل 

 
 
 
 
 
 
 

 .362، ص.2004الكمية، الدار الجامعية، الإسكندرية، مصر،  الجودة البكري: إدارة محمد سونياالمصدر: 
 إدارة الجودة الشاممةالمدخل الثاني: 

 TQM تعتبر إدارة الجودة الشاممة
 حيث ، ريمف بيف أشكاؿ أو برامج إدارة التغي

اممة في فمسفة وأسموب جذرية وشات وسيمة فعالة مف أجؿ إحداث تغييرات ؤسسالم عتبرتياإ
  .لتحقيؽ أعمى جودة العمؿ فييا

 

                                                 
 .30ص. ،مرجع سابؽفتيحة بوحرود،   1
، 2009، دار الثقافة لمنشر والتوزيع، عماف، الأردف، 2000:9001قاسـ نايؼ عمواف: إدارة الجودة الشاممة ومتطمبات الآيزو 2

 . 194ص.

 TQM: Total Quality Management. 

 زيادة الربحية

 زيادة رضا المستيمؾ

 تخفيض عدـ التطابؽ

 تسميـ في الوقت المحدد

 زيادة الإنتاجية

 تحسيف الجودة

تطبيؽ 
9000ISO 

 التعامؿ مع السوؽ العالمية

 زيادة توقعات المستيمؾ

 ضماف الحصة السوقية
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 الجودة، جوائز عمييا تقوـ التي النماذج 1990 منذ اتمؤسسال ستخدمت معظـولقد إ
Deming  جائزة مثؿ

(DP Model) وجائزة الياباف، في Malcolm Baldrige (MBNQA) 


  

          مجودةل الأوروبية زةبالإضافة إلى الجائػ الأمريكية، حدةالمتػ الولايات في نموذجك  الوطنية لمجودة
(EFQM Excellence Model) 

 إدارة مبادرات لتنفيذ إطاراالنماذج  ذهى عتبارإب أوروبا، في 
 .1الشاممة الجودة
 مفيوم إدارة الجودة الشاممة  .1
دارة الجودة الشاممة عبارة عف نظـ وتقنيات تـ تصميميا بواسطة الإستشاري الأمريكي و   .Wا 

Edwards Deming فريؽ مستمرة بغرض تطوير فعالية مرونة  يتـ بموجبيا إحداث عمميات ترقية
تحسيف أجؿ  فظة عمى إمكانيات المؤسسة مف"التطوير والمحا عمى أنيا: تعرؼو ، 2العمؿ بالمؤسسة

بشكؿ مستمر والإيفاء بمتطمبات المستفيد وتجاوزىا، وكذلؾ البحث عف الجودة وتطبيقيا في أي  الجودة
نتياء بمعرفة مدى رضاه عف  مظير مف مظاىر العمؿ بدء مف التعرؼ عمى إحتياجات المستفيد وا 

 تتجاوز التي والمبادئ الإدارية الممارسات مف عالمية مجموعةكما أنيا: "تتضمف  ،3المنتجات المقدمة"
 لكؿ مف لأداءفي ا مستمرال تحسيفال إلى دؼتي التي المتكاممة الإدارة فمسفة فيي، 4الثقافية" الحدود

الأمريكي  الفدرالي الجودة معيد عرفيا كما، 5زبائفال توقعات حقيؽلت والعمميات والخدمات المنتجات
 يجالمن: "بأنيا   American Federal Office of Management Budget Circular لإدارة الميزانية

 ممواردالأمثؿ ل ستخداـزبائف وذلؾ بإال توتوقعا حتياجاتإ بتمبية تسمح يذال الكمي التنظيمي
 . 6"المنتوجات معممياتل المستمر التحسيف الموارد البشرية والموارد المالية لتحقيؽ مف المتاحة

                                                 

عالـ  W. Edwards Deming، وذلؾ إعترافا بفضؿ JUSEلمعمماء والميندسػػيف  يبواسطة الإتحاد اليابان 1951أنشئت عاـ   

 .تطوير الصناعة اليابانية، وىى تركز عمى إنتاج الجودة مف خلبؿ إدارة الجودة بفعالية يف يالإحصاء الأمريك


الأمريكية  والجمعية NISTلممعايير والتكنولوجيا  يبواسطة وزارة التجارة الأمريكية وتدار بواسطة المعيد القوم 1987أنشئت عاـ   

 .والمنافسة مف خلبؿ جودة الإدارة زبائفرضاء ال يتركز عمى التميز المستمر ف ي، وىASQلمجودة 


 يكرد فعؿ لمنجاح السريع لجائزة مالكولـ بولدريدج، وى EFQMة المؤسسة الأوروبية لإدارة الجودة بواسط 1991 أنشئت عاـ  

يف والنتائج المالية وغير موظفوال زبائفة مف خلبؿ العلبقات مع المجتمع ورضاء الؤسستركز عمى تحقيؽ جودة المواطنة الأوروبية لمم
 .المالية

1
 J. Carlos BOU-LLUSAR and all: "An Empirical Assessment Of The EFQM Excellence Model: 

Evaluation As A TQM Framework Relative To The MBNQA Model", Journal Of Operations 

Management, Vol.27, Issue 01, January 2009, P.01. 
 .126، ص.مرجع سابؽ ،حسف محمد أحمد محمد مختار  2
إدارة الجودة الشاممة في الخدمات المصرفية، دار صفاء لمنشر  محمود حسيف الوادي، عبد الله إبراىيـ نزاؿ، حسيف محمد سمحاف:  3

  .21ص.، 2010والتوزيع، الطبعة الأولى، الأردف، 
4
 M. RUNGTUSANATHAM and all: "TQM Across Multiple Countries: Convergence Hypothesis 

Versus National Specificity Arguments", Journal Of Operations Management, Vol.23, Issue 01, 

January 2005, P.44.  
5
 Ozden BAYAZIT, Birsen KARPAK: "An Analytical Network Process-Based Framework For 

Successful Total Quality Management (TQM): An Assessment Of Turkish Manufacturing 

Industry Readiness", International Journal Of Production Economics, Vol.105, Issue 01, January 

2007, P.80. 
6
  Alexandros G. PSYCHOGIOS, Constantinos Vasilios PRIPORAS, Op Cit, P.41. 
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 :1مجموعات ثلبث الى تعريفيا صنؼ مف وىناؾ
 التي الأعماؿ لأداء طريقة بأنيا الشاممة الجودة مبادئ عمى تركز :الأولى المجموعة 

 التركيز إطار في وذلؾ المؤسسة خلبؿ لمحياة بطريقة وتتدفؽ العميا الإدارة عمييا حثت
 ؛التنافسية الميزة لضماف بإستمرار المنتج تحسيف عمى والعمؿ زبوفال عمى

 كممات ثلبث لىيا إقسمالذي ي إريك أمثاؿ ئياأدا كيفية عمى ترتكز :الثانية المجموعة: 
 سواء الجودة برنامج فيؾ يشتر  أف يجب ةؤسسالم في شخص كؿ أف تعني ة:الشامم 

 السمطة تفويض عمى يعتمد الكمي والإشتراؾ الجماعي العمؿ فرؽ خلبؿ مف أو شخصيا
 ؛والإتصاؿ والتدريب

 أمكف إف ىذا عف يزيد وما يريدونو، ما كؿ يتمقوف زبائفال أف مف التأكد تعني ة:الجود 
 إحتياجات مع تتناسب والخدمات السمع أف مف والتأكدزبوف، بال تصاؿالإ يتطمب وىذا

 ؛المورديف مع طيبة علبقة بناء وكذلؾ السوؽ
 خلبؿ مف وذلؾ ،زبوفال عمى التركيز عمى قائمة الفمسفة ىذه تكوف أف يجب: إدارة 

ي الثقافة أيضا تعني والإدارة الإشراؼ، لا التنظيـ  الأدوات أف مف والتأكد العقبات، الةز وا 
 ؛متعة العمؿ في المؤسسة تجعؿ وأف لمجميع متاحة الوظيفة لأداء المستخدمة

 مستمر ولاء بأنيا سمي دان أمثاؿ والنتائج الأىداؼ عمى تركز ة:الثالث المجموعة 
 والتحسيف الجماعي العمؿ عمى يساعد ومناخ التكاليؼ في مستمر نخفاضا  و زبوف لم

 .المستمر
ويعد إعتماد إدارة الجودة الشاممة ضرورة لإستبعاد التخمؼ عف تحقيؽ متطمبات الزبائف 
المتجدد بإستمرار والمجتمع الذي تمثؿ المؤسسة جزء لا يتجزأ منو مف خلبؿ تبياف متطمبات 

دارة 2الإدارة التقميديةمزايا إعتمادىا بالمقارنة مع  ، ويمكف توضيح الفروؽ بيف الإدارة التقميدية وا 
 الجودة الشاممة في الجدوؿ التالي:

                                                 
 والجامعة )والخاطة العمىمية(  الأردوية الجامعة بيه مماروة سةراد- الشاممة بالجودة الإدارة نظاـ تطبيؽ :بوعلبؽ مبارؾ  1

وعموـ التسيير، جامعة  والتجارية ، كمية العموـ الإقتصاديةتسييرأطروحة مقدمة لنيؿ شيادة دكتوراه عموـ، قسـ عموـ ال ،-الجزائرية
 .42ص. ، 2014-2013، الجزائر، ورقمة، قاصدي مرباح

في إدارة الجودة  وأساليب حديثة أخرى Six sigmaإبراىيـ القزاز، رامي حكمت الحديثي، عادؿ عبد المالؾ كوريؿ:  إسماعيؿ  2
 .288، ص.2009الشاممة، دار الميسرة لمنشر والتوزيع والطباعة، الطبعة الأولى، عماف، الأردف، 
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دارة الجودة الشاممة: (04) جدول رقم  المقارنة بيف الإدارة التقميدية وا 
 إدارة الجودة الشاممة الإدارة التقميدية عناصر المقارنة

زيادة رضا الزبائف عف جودة المنتجات أو  الإستثمارزيادة العائد عمى  اليدف
 الخدمات مف خلبؿ ما يفوؽ توقعاتيـ 

 جماعي تعاوني )فرؽ عمؿ وحمقات جودة( فردي أسموب العمل
 لامركزية )تفويض الصلبحيات( مركزية )حصر الصلبحيات( السمطة
 كادي معنوي في آف واحد مادي التحفيز
 مف خلبؿ تحسيف الجودة ورضا الزبائف الإنتاج مف خلبؿ زيادة كمية الأرباح
 واسع )شامؿ( ضيؽ )محدد( التخصص

 منع وقوع الأخطاء كشؼ الأخطاء النوعية السيطرة النوعية
 تنمية متواصمة ومستمرة لممعارؼ والدرايات عند الحاجة التدريب

 مسؤولية الجميع شخصية أو جية معينة مسؤولية تحقيق الجودة
 الخارجي والداخمي )المستيمكيف والموظفيف( الخارجي )المستيمكيف( الزبون

 الشراء بما يضمف تحقيؽ الجودة الشراء بأقؿ الأسعار شراء مستمزمات الإنتاج
 التنمية المتواصمة والتطور الإستقرار الوظيفي إىتمام الموظفين
 بشكؿ مستمر ودائـ عند الضرورة تحسين الجودة
 ترسيخ متطمبات الإنتماء والولاء لمشركة العمؿحب  توجيو الموظفين

وأساليب  Six sigma ، رامي حكمت الحديثي، عادؿ عبد المالؾ كوريؿ:إبراىيـ القزاز إسماعيؿ :المصدر
في إدارة الجودة الشاممة، دار الميسرة لمنشر والتوزيع والطباعة، الطبعة الأولى، عماف، الأردف،  حديثة أخرى

 .290، 289، ص، ص.2009

 :1قاط التاليةنال فيالشاممة  الجودة أىمية إدارة تمخصتو 
 منيجية قابمة لمتغيير أكثر مف كونيا نظاما تقميديا يخضع لإجراءات وقرارات  تعتبر

 يا؛ة بمحيطاللتكيؼ مع المتغيرات مف المؤسسة مكف امحددة، مما ي
 قدرتيا عمى تغيير سموؾ أفراد المؤسسة فيما يتعمؽ بالجودة؛ 
 تطبيقيا يعني أف المؤسسة تيتـ بأنشطتيا ككؿ وليس الزبائف فقط؛ 
 نظاـ متكامؿ، وبالتالي فالجودة تمثؿ محصمة تعاوف الزبائف الداخمييف والخارجييف؛ 
 نما تساىـ في لا تقتصر نتائجي ا عمى تحسيف العلبقة المتبادلة بيف مختمؼ الأطراؼ، وا 

 تحسيف سمعة المؤسسة وتقوية الروح المعنوية بيف الموظفيف وتنمية روح الفريؽ.

                                                 
،  دار اليازوري حمد عبد العاؿ النعيمي: إدارة الجودة المعاصرة: مقدمة في إدارة الجودة الشاممة للئنتاج والعمميات والخدمات  1

 . 45، ص.2009العممية، عماف، الأردف، 
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توفر المناخ الملبئـ، وبالتالي فإذا لـ يتوفر ىذا  الشاممة الجودة إدارةويتطمب تطبيؽ 
وتوجيو  ى ثقافة المؤسسة وقيميا وتعديؿ ىيكميا التنظيميالمناخ فإف عمى إدارة المؤسسة العمؿ عم

التي يجب  متطمباتال أنماط الإشراؼ بالشكؿ الذي يتناسب مع تطبيؽ المفيوـ الجديد، ومف أىـ
كيز عمى الزبوف، التعاوف التر دعـ الإدارة العميا، نجد  الشاممة الجودة إدارة تطبيؽب توفرىا عند البدء

 .1تالإتصالا النمط القيادي المناسب، وجود نظاـ لمقياس، فاعمية نظاـ، ممارسة ؽيفر ال وروح
ا عتمادإالمتولدة عف تبني منيج إدارة التغيير  مف الناحية النظرية ىناؾ العديد مف الفوائد

ومف  ،إدارة الجودة الشاممة ستراتيجيات الحديثة لمتغيير، خاصة مدخؿالتطبيؽ الناجح للئ عمى
المدخؿ وبالخصػوص:  ػات التي تبنت ىذامؤسسنجح اللأممموسة ال الواقعية والفرائدتجارب ال بيف

، (IBM) ةمؤسس، (British Airways)ة البريطانية ، الخطػوط الجوي(Xerox) ة كزيروكسمؤسس
(Royal Mail) البريد الممكي، (Paul Rever Insurance) ة بوؿ ريفر لمتأميػفمؤسس

2.   
 الشاممة الجودة دارةإ تطبيق ومستويات وعوائق مزايا .2

، يجب الشاممة الجودة إدارة بنيتبيدؼ الإستفادة مف المزايا التي تحققيا المؤسسة مف 
عمى  الصحيح، بالشكؿيا تطبيقل عمى الإدارة إتباع الخطوات المناسبة وتوفير الشروط الضرورية

 تسبب قد التي عوائؽال يا، غير أنيا يمكف أف تواجو مجموعة مفومستويات يامراحممختمؼ 
  .ليا المخطط لإنحرافات عف الأىداؼ

 الشاممة الجودة مزايا إدارة 
 ولىالأ الأحرؼ أصبحت TQM الشاممة الجودة إدارة فإفMichael Barrier حسب 

 تواجو التي الكبيرة الصناعية اتمؤسسال في الأولى لممرة وعرفت ف،مكا كؿ في شعبية الأكثر
 لسمعتيا نظرا كثرأ شتدادللئ المنافسة دفعت التي ىي اليابانية اتمؤسسوال كبيرة، تحديات
 الشاممة، الجودة بإدارة تأثرت الصغيرة اتمؤسسال أف لىإ وأشار بيا، تتمتع التي العالية والجودة

 الشركات وذلؾ لأف النوعية، برامج مف ستفادتإ الكبيرة الشركات تزود التي الصغيرة اتمؤسسفال
 وىذا بيا، الخاصة الجودة برامج عمى عتمادالإ عمييـ الصغار المورديف أف عمى أصرت الكبيرة
 بدوف منتجات والخدمات، والأسعار المنتجات، تحسيف المستمر، التحسيف لدورة بالنسبة جدا ميـ

  : 3ييم فيما إجماليا يمكف أخرى مزايا الحديثة اتؤسسلمم الشاممة الجودة دارةإ وحققت، عيوب

                                                 
 .195، 194، ص، ص.مرجع سابؽ ،سيد سالـ عرفة  1
 عبد الجواد ممدوح: إدارة التغيير وأىدافو، المنتدى العربي لإدارة الموارد البشرية،  2

http://www.hrdiscussion.com/hr2067.html, consulté le 15/09/2015, 19:10 
، لنيؿ -دراسة حالة بنؾ البركة–بالإعتماد عمى: ربيع المسعود: متطمبات تطبيؽ إدارة الجودة الشاممة في ظؿ القيادة الإبداعية   3

شيادة دكتوراه عموـ، قسـ العموـ الإقتصادية، كمية العموـ الإقتصادية والتجارية وعموـ التسيير، جامعة محمد خيضر، بسكرة، الجزائر، 
 لمنشر إثراء دار الشاممة: مدخؿ إستراتيجي تطبيقي، الجودة العزاوي: إدارة الوىاب عبد محمد. و 30، 29ص. ، ص،2013-2014
 .49، ص.2010الأردف، الأولى، عماف، الطبعة والتوزيع،

http://www.hrdiscussion.com/hr2067.html
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 بأقؿ؛ وتكاليؼ عالية بجودة المؤسسات ليذه التنافسي الموقع تعزيز 
 في المتمثمة أىدافيا، إنجاز لممؤسسة تتيح التي المتتابعة الفعاليات مف سمسمة تطبيؽ 

 البشرية؛ لمواردىا الأمثؿ ستثماروالإ الأرباح وزيادة النمو تحقيؽ
 خلبؿ مف وذلؾ الجميع جيود تعبئة تستمزـ التي التنظيمية التحديات أىـ أحد تمثؿ 

 التنظيـ، أفراد خلبؿ مفالمجاؿ  ىذا في الموفقة البداية نقطة فيي الزبوف، عمى التركيز
 الفمسفة؛ ىذه تطبيؽ نجاح مستمزمات أىـ أحد يمثؿ الذي الملبئـ التنظيمي المناخ حيث

 في غاية تعد النتائج أو المخرجات عمى فالتركيز العممية تحسيف عمى المستمر التركيز 
 الأىمية؛

 العمميات في الأخطاء وتقميص المخزوف في الضياع تقميص خلبؿ مف الكفاءة زيادة 
 ؛(والخارجييف الداخمييف الزبائف شكاوي) بالزبائف المتعمقة ؿالمشاك وتقميص التشغيمية،

 في الشاممة الجودة إدارة ستخداـإب المتعمقة الأنشطة أسيمت لقد ة:السوقي الحصة زيادة 
 ؛السوقية الحصة زيادة في كبير بشكؿ والخدمية الإنتاجية اتؤسسالم
  تخاذ شراكو في وضع الأىداؼ وا  تطوير قدرات الموظؼ مف خلبؿ التدريب وتحفيزه وا 

 القرارات، وبالتالي شعوره بتحقيؽ الذات.
 الشاممة الجودة ادارة تطبيق عوائق 

 ىو الشاممة الجودة إدارة تطبيؽ في نفسو ويعيد يتكرر ما عادة والذي المشترؾ العائؽ
 أىـ تبيف القادمة والنقاط، التحسيف الى السعي وعدـ الحالي بالوضع والرضا النفس عف الرضا
 :1الشاممة الجودة إدارة تطبيؽ تواجو التي العوائؽ

 والعمؿ الشاممة، الجودة ادارة بتشجيع ممزمة العميا الإدارة ا:العمي الادارة إلتزام نقص 
 ،الموظفيف لجميع لمجودة المستمر التحسيف ىدؼ إلى الوصوؿ عمى بوضوح
 ؛ذلؾ لتحقيؽ ضرورة يعد الموارد وتوفير

 إدارة تطبيؽ أماـ العوائؽ أىـ مف واحد :ةؤسسالم ثقافة تغيير عمى القدرة عدم 
 يتطمب ما وىذا جديدة، ثقافة الى الحالية المؤسسة ثقافة تغيير ىو الشاممة الجودة
 جزءأنيـ  الأفراد عندما يدرؾ فقط ممكف والتغيير التوعية وبرامج التدريب مف الكثير
 ؛يفموظفوال العمؿ رب بيف ثقة ىناؾ تكوف عندما المؤسسة مف

 القياـ عمييـ بالضرورة مشاريع ينشئوف عندما الأفراد ط:التخطي ملائمة عدم 
 الزبائف عمى تركز أف يجب التخطيط عممية أف إليو الإشارة يجدر ومما بالتخطيط،

                                                 
1
 .32، 31ص، ص. ،ربيع المسعود، مرجع سابؽ  
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 فاف ملبئـ غير التخطيط كاف إذا ما حاؿ وفي الربح عمى تركز كما ورضاىـ،
 ؛الفشؿ مآلو سيكوف بالتأكيد التطبيؽ

 الإدارية العممية مف جزء يكوف أف يجب والتعميـ التدريب م:والتعمي التدريب نقص 
 الإعداد القيادة عمى يجب ليذا، فعالة لتكوف مؤسسة لأي جدا ميـ التدريب ويعد
 ؛التدريبية لمبرامج الجيد

 أو قساـالأ معظـ في تناسؽ عدـ ىناؾ كاف إذا ي:التنظيم الييكل تناسق عدم 
 أي مصير سيكوف الفشؿ أف المؤكد فمف الشاممة، الجودة إدارة تطبيؽ عند المصالح
 أي لتطبيؽ متعددة فرؽ عمى الإعتماد الأفضؿ مف وسيكوف التطبيؽ، عند فمسفة
 ؛التطبيؽ عند ختلبفاتالإ عمى القضاء شأنو مف وىذا جديدة، فمسفة

 تحميؿ عمى بناء تتخذ أف يجب القرارات :البيانات وتحميل القياس أداة ضعف 
 الى ستقودنا المجمعة فالبيانات، مناسبة غير أدوات القياس كانت فإذا البيانات
 ؛معالجتو سيولة إلى يؤدي الأصؿ مف تتبعو عند مشكؿ فكؿ لبس،

 رأي تيمؿ لا أف دائما عمييا الجودة اتؤسسم ن:بالزبائ ىتماموالإ ستماعالإ ضعف 
 الزبوف عمى التركيز ىماؿإ تـ حاؿ وفي سواء، حد عمى والخارجي الداخمي الزبوف
 ؛ذلؾ عمى مبنية الشاممة الجودة دارةإ لأف أىمؿ قد شيء كؿ فاف

 ليا يكتب لف الشاممة الجودة إدارة تطبيؽ أف جدا الوارد مف ل:العم فرق نقص 
 حد الى العقبات تذليؿبإمكانيا  العمؿ ففرؽ عمؿ، بفرؽ يعمموا لـ الأفراد إذا النجاح
 .كبير

 الشاممة الجودة إدارة تطبيق مستويات 
وىي:  مستويات خمس إلى الشاممة الجودة إدارة تبني مراحؿ (Chin et all, 2000)يقسـ 

 بإدارة ةؤسسالم داخؿ الوعي تطور تمثؿ، 1المنجز، المتحسف، المبتدئ، ممتزـ غير، مدرؾال غير
 التالي: الشكؿ في موضح ىو كما الزمف عبرالشاممة  الجودة

 
 

                                                 
1
 Thuy Quynh Loan NGUYEN: Improving Performance Through Linking It And TQM In 

Vietnamese Organizations, In Fulfillment Of The Requirements For The Degree Of Doctor, Faculty 

of Economics and Social Sciences, University of Fribourg, Fribourg, Switzerland, 2006, P.16. 
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  الشاممة الجودة إدارة مستويات: (16) رقم شكل
 

 
Source: Thuy Quynh Loan NGUYEN: Improving Performance Through Linking 

It And TQM In Vietnamese Organizations, In Fulfillment Of The Requirements 

For The Degree Of Doctor, Faculty of Economics and Social Sciences, University of 

Fribourg, Fribourg, Switzerland, 2006, P.17. 

 :1ويمكف توضيح مستويات إدارة الجودة الشاممة كما يمي 
 مدرك ال غير الأول: المستوىUnaware: ما غالبا المرحمة ىذه في اتؤسسالم إف 

وعدـ قدرتيا عمى ، الممارسات، الأدوات الشاممة الجودة إدارةفيوـ مدركة لم غير تكوف
 عمى الرغـ مف أفولابد مف الإشارة بأف  ،المستمر التحسيفوأسموب  طرؽ في التحكـ

إلا أنيا غير مدرؾ لألية ، ISO 9000شيادة  عمى متحصمة تكوفقد المؤسسات 
دارة الجودة الشاممة  ؛التحسيف المستمر وا 

 ممتزم  غير الثاني: المستوىUncommitted:  إذ  الأوؿ عف يختمؼ المستوى ىذافي
كوف ي حيثالشاممة،  الجودة إدارةلا تكوف المؤسسات مممة بجميع جوانب مفيوـ 

 غير نتائجالشاممة  الجودة دارةلإ ياتطبيقفي ىذه المرحمة إنطباع بأف  اتؤسسممل
، مما  تبني وبعد قبؿ الفرؽالتغيير و  عمى دالة وغير واضحة سمبا  سيؤثرىذا المفيوـ
 الشاممة؛ الجودة إدارة مبادئ اتممارسو  تطبيؽب إذ ترى أنيا غير معنية ىاقرار  عمى

 المبتدئ  الثالث: المستوىInitiator: المؤسسات  إىتماـ ظيور يبدأ المستوى ىذا في
لكف ىذه  المفيوـ ىذا تطبيؽ عف الناتجة التغيرات وتتجمى ،المستمر التحسيف بعمميات

 لإدارة الأساسية العناصر والركائز وضع مف الأولى المراحؿ في تزاؿ لا المؤسسات
                                                 

1
 Thuy Quynh Loan NGUYEN, Op Cit, P, P.17, 18. 

 المنجز

مستويات إدارة 
  الجودة الشاممة

TQM 

 

 الزمف

 ممتزـ غير مدرؾال غير

 المبتدئ

 المتحسف
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 عف البحث مف بد ولا الفيـ مكتممة غير تبقى المبادئ بعض أف إلا الشاممة، الجودة
وتسييؿ  الشاممة الجودة لإدارة المتكامؿ المفيوـ بناء لتستطيع ةؤسسالم لمساعدة طرؽ

 عممية إعتمادىا؛ 
 المتحسن  الرابع: المستوىImprover:  تطور تظير المستوى ىذا فيالمؤسسات 

 ىذه تعميـ عمى بعد قادرة الشاممة إلا أنيا غير الجودة إدارة مبادئ لتطبيؽ حقيقي وتقدـ
 الضغوطاتما تواجو  ىذه المؤسسات غالبا يجعؿ ما ىذاؤسسة. الم الفمسفة داخؿ

  متوقعة؛ غير وصعوبات المدى القصيرة
 المنجز  الخامس: المستوىAchiever: إف المؤسسات في ىذه المرحمة قد نضجت بيا 

شراؾ  ، الثقة، القدراتالقيـ، الشاممة ويظير ذلؾ في ثقافتيا الجودة مبادئ إدارة جميع وا 
 الجودة عمى جوائز معينة في أو الحصوؿ دوليا بيا المعترؼ المعايير لتحقيؽ يفوظفالم

 تمارسيا طبيعية عمميات إلى تتحوؿ المستمر التحسيف عمميات أف كما ،المتميزة
 .مستداـ بشكؿ ةؤسسالم

 إعادة اليندسة الإداريةالمدخل الثالث: 
مف المصطمحات الشائعة في   Reengineering يندسةالإعادة لقد أصبح مصطمح 

ستخدـ مصطمح إأوؿ مف  Michael HAMMER  مايكل ىامرويعد  أدبيات الإدارة المعاصرة،
 Harvardفي مجمة  ونشرىا Obliterate Note Automateبعنواف  اليندرة في مقالة كتبيا

Business Review  مف خلبؿ مجموعة الجيود البحثية التي أنجزىا في إطار بعض 1990سنة ،
المؤسسات الأمريكية والتي تمخضت عف تطوير مجموعة مف الأساليب التي يمكف لممؤسسات 

 . 1تجديد الطرائؽ التي تعمؿ بياإستخداميا كأدوات مساعدة في تغيير أو إعادة 
 ظيور إلى أدت التي والأساليب المداخؿ مف العديد ىناؾ أف فيرى بورت دافين أما

 ة،الشامم الجودة مدخؿ وىي ومبادئو، أسسو تشكيؿ في ساىمتالتي و  اليندسة إعادة مدخؿ
رات بتكاللئ النشيطة الحركة، جتماعيالإ الفني المدخؿ ،النظـ مدخؿالصناعية،  اليندسة

 .2لتحقيؽ ميزة تنافسية المعمومات نظـ ستخداـوا  
 

                                                 

  Michael HAMMER:  يا تر في معيد ماساشوسيتس لمتكنولوجأستاذ عمـ الكمبيوMIT Massachusetts Institute of 

Technology وشاركو في تأليفو جيمس تشامبي مؤسسات مقدمة لثورة الأعماؿال إعادة ىندسة، كما أصدر كتابا بعنواف James 

CHAMPY  1993سنة. 

 .148.ص ،مرجع سابؽ و،السكارن خمؼ بلبؿ  1
دراسة حالة بنؾ الفلبحة والتنمية –مراد محبوب: إستخداـ إستراتيجية إعادة اليندسة الإدارية في تحسيف جودة الخدمات المصرفية   2

جامعة ، قسـ العموـ الإقتصادية، كمية العموـ الإقتصادية وعموـ التسيير، دكتوراه عموـمقدمة لنيؿ شيادة  أطروحة ،-الريفية وكالة بسكرة
 .05ص.، 2014-2013، الجزائر، بسكرة، محمد خيضر
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 إعادة اليندسة الإداريةمفيوم  .1
"إعادة التفكير  إعادة اليندسة عمى أنيا: مايكل ىامر وجيمس شامبييعرؼ كؿ مف 

عادة تصميـ العمميات الإدارية بصفة جذرية بيدؼ تحقيؽ تحسينات  المبدئي الأساسي، وا 
 ىامشية في معايير الأداء الحاسمة مثؿ: التكمفة، الجودة، الخدمةجوىرية فائقة وليس 

عادة ى التفكير عادةمدخؿ يسعى لإ"ا: أني عمى تالوارويعرفيا  .1"والسرعة والعمؿ عمى   ويكموا 
والأنظمة الإدارية والعلبقات الخارجية بشكؿ يمكف  عممياتياو  المؤسسةإنسيابية كؿ مف ىيكؿ 

التنظيـ مه  الكامل التخلض" عرؼ عمى أنيا:وت، 2"لمعميؿ قدمةمال تعظيـ القيمةو  مف خمؽ
ستبدالو بتنظيـ جديد مبني بشكؿ أساسي حوؿ العمميات بيدؼ إستعاب  التقميدي لممؤسسة وا 

 . 3التغيير وتوقعات الزبائف"
 الكثير مف المؤسسات لجأت إلى عمى ما تقدـ مف التعريفات السابقة الذكر، نجد أف بناء

تيدؼ إلى تحقيؽ مبادرات التغيير كوسيمة إدارية ، IBM 4ةكمؤسس أسموب إعادة اليندسة
وكيفية تطبيؽ الييكمة  ،ئوأدا رئيسية في العمؿ، كيفية تغييراتمف خلبؿ إحداث  الجوىرية

يضاح  التركيز ىي  تتضمف ثلبثة سمات رئيسيةو  ،معنى وسبب التغييروتبسيط الإجراءات وا 
أي بناء  رغبة في تطبيؽ مبدأ الصفحة البيضاءو  بالإنتاج وجو تنظيمي م ىيكؿزبوف، عمى ال

ات ؤسسبيف الم المقارنة يوضح الجدوؿ التالي، و 5موجودة أصلب ة كما لو كانت غيرؤسسالم
 إعادة اليندسة، وبالتالي المزايا التي تحققيا عتمدت إعادة اليندسةإات التي ؤسسالتقميدية والم
 لممؤسسات.
 
 
 
 
 
 
 

 
                                                 

، 2009موسى الموزي: التطوير التنظيمي: أساسيات ومفاىيـ حديثة، دار وائؿ لمنشر والتوزيع، الطبعة الثالثة، عماف، الأردف،   1
 .266ص.

 . 148.ص ،مرجع سابؽ و،السكارن خمؼ بلبؿ  2
3
 Ahmed HAMADOUCHE: Méthodes Et Outils De L'Analyse Stratégique, Edition Chihab, Alger, 

1997, P, P.111, 112.  
4 http://www.hrdiscussion.com/hr2067.html, consulté le 15/09/2015, 19:10 

 . 18، 17، ص، ص.2002راوية حسف: مدخؿ إستراتيجي لتخطيط وتنمية الموارد البشرية، الدار الجامعية، الإسكندرية، مصر،   5

http://www.hrdiscussion.com/hr2067.html
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 ات المعاد ىندستياؤسسات التقميدية والمؤسسمقارنة بيف الم: (05) جدول رقم
 ات المعاد ىندستياؤسسخصائص الم ات التقميديةؤسسخصائص الم

 الأقساـ الوظيفية. -
 (.تقسيـ العمؿ)مياف بسيطة  -
 عناصر مسيطر عمييا مف قبؿ الإدارة. -
 تدريب الموظفيف. -
 التغيير والأقدمية.رفع الرواتب يستند إلى  -
 .الترقية تستند إلى الإمكانيات -
 .يقوـ المديروف بالإشراؼ والسيطرة -
 .ىرمية مؤساستيةبنية  -
 .فصؿ الواجبات والوظائؼ -
  .خطية ومتسمسمة عمميات -
   .سيطرة مكثفةو  العمؿ في المكاتب، أعماؿ تفتيش -

 .فرؽ المعالجة -
 .أعماؿ متعددة الأبعاد -
 .معززو السمطةموظفوف  -
  .تحقيؽ الموظفيف -
  .إضافات عالية مرتبطة بمستوى الأداء رواتب منخفضة+ -
 .الترقية تستند إلى الأداء -
 .وتقديـ النصائح التدريبب يقوـ المديروف -
  .بنية أفقية -
 .فرؽ وظيفية متداخمة -
  .متوازية ومتلبقية عمميات -
  وسيطرة خفيفة.العمؿ في أي مكاف، أعماؿ تفتيش  -

 متقىمداخمة ضمف الم ،مدخؿ للؤداء المتميزإعادة اليندسة  :طفى عبد المطيؼيمصبمعور سميماف،  المصدر:
كمية الحقوؽ والعموـ الإقتصادية، قسـ عموـ التسيير، العممي الدولي حوؿ الأداء المتميز لممنظمات والحكومات، 

 .476، الجزائر، ص.ورقمة، 2005مارس  09-08يومي:  جامعة قاصدي مرباح،

ات المعاد ىندستيا تعتمد عمى فرؽ المعالجة ؤسسمف الجدوؿ أعلبه يتضح لنا أف الم
تتمتع بتفويض كبير لمسمطة مع وجود حوافز مادية ومعنوية لدعـ العمؿ ونشر روح المنافسة 

ر الإمكاف عف ة والإبتعاد قدؤسسفة إلى إتباع البنية الأفقية لمم، بالإضاموظفيفالشريفة بيف ال
ختيار أماكف العمؿ وقمة التفتيش والرقاب عمى عكس ما ىو إاليرمية، مع حرية أكثر في 

 ات التقميدية.ؤسسمعموؿ بو في الم
 مدخؿ تبني إلى اتؤسسالم تدفع قوى ثلبث تظير الأعماؿ بيئة في السريع ريالتغب بسببو 
 وىي C بالحرؼ الإنجميزية في تبدأ كونيا 3Cعمييا  يطمؽ الإدارية العمميات ىندسة إعادة
 :1، ويمكف توضيحيا كما يميChangeوالتغيير  Competition المنافسة، Customers الزبائف
 لحاجات ستجابةوالإ المنتجات تصميـ مجاؿ في بتكاروالإ الإبداع فرص تعتبر: الزبائن 

 شكؿ تغير فمع ،الإدارية اليندسة إعادة مدخؿ تبني ومسببات دواعي مف الزبائف
 ؛والخدمات السمع مواصفات ويحدد رغباتو يفرض زبوفال أصبح العالمية سوؽالأ

                                                 
 ،بالوزيرة الكيربائية لمصناعات العامة الشركة في العممية تخطيط ىندسة إعادة العيثاوي: إبراىيـ أحلبـ باقر، محسف الكريـ عبد  1

 في تالمحروقا مجاؿ خارج الصناعية لممؤسسات التنافسية والإستراتيجيات المنافسة حوؿ الرابع الدولي الممتقىمداخمة ضمف  بغداد،
، الجزائر، الشمؼ عمي، بو بف حسيبة جامعة ، كمية العموـ الإقتصادية وعموـ التسيير،2010 نوفمبر 09-08يومي:   ،العربية الدوؿ
 .09ص.
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 الأسواؽ في تباع المنتجات جعؿ أشكاليا، وتعدد المنافسة حدة اشتداد إف: المنافسة 
 بعد ما بخدمات أو بالجودة أو بالسعر متعمؽ ىو ما منيا متنوعة تنافسية أسس عمى
 ؛والإستمرار التكيؼ مف لتتمكف اتؤسسالم عمميات ىندسة إعادة إلى الحاجة وولد البيع

 الأسواؽ عمى نفتاحالإ وتزايد ،الحديثة التكنولوجيا إفرازات بفعؿ: المستمر التغير 
 السنواتمع  مقارنةقصيرة  المنتجات حياة دورة أصبحت ،الإبداع حركة وتنشيط العالمية
 بيئة مع نسجاـوالإ لمتكيؼ كأداة اليندسة إعادة ستخداـلإ الحاجة وظيرت الماضية

 .التعقيد بالغة
 أساسية يمكف تمخيصيا فيما مرتكزاتإعادة اليندسة  تتضمف مرتكزات إعادة اليندسة: .2

 يمي: 
 :تتجاوزىا بؿ المستخدمة، الإدارية والأساليب الطرؽ اليندسة إعادة تشمؿ لا أساسية 

اليندسة  إعادة تعي أف الوقت قد حاف لتطبيؽدارة أف نفسيا، وليذا عمى الإ الأعماؿ إلى
: مثؿ بالعمؿ عف المؤسسة وأسموب عمميا ومراجعة كيفية قياميـ أساسية أسئمة وطرح

العمؿ؟ كؿ ىذه الأسئمة تضع  في الأسموب ىذا نتبع بيذا العمؿ؟ ولماذا لماذا نقوـ
 إعادة إلى فيفالموظ وتدفع تساؤؿ، محؿ الأعماؿ عمييا تقوـ التي والفرضيات القواعد
إلى إجابات عمى ىذه الأسئمة. فإعادة اليندسة تعني التخمي  الوصوؿمف  فييا النظر

 .1ات والمبادئ الراسخة بإعتبارىا خاطئة أو غير كافيةيعف الفرض
  :ىو ما قتلبعإ أي تضمف إعادة اليندسة حمولا جذرية لمشاكؿ العمؿ الحاليةجذرية 

 حموؿ عف غيرىا مف المفاىيـ الإدارية التي تسعى إلى جذوره، وىو ما تتميز بو مف موجود
اليياكؿ  خمي عفتعني التيندسة يعني أف إعادة ال سطحية لمشكلبت العمؿ، ماوتغييرات 
مف ىذا المنطمؽ فإنيا تعني  ،عمؿ لإنجاز تماما جديدة طرؽ لإبتكار القائمة والإجراءات

 ؛2وير أو تعديؿ أساليب العمؿ القائمةوليس فقط تحسيف أو تط لممؤسسة، التجديد والإبتكار
  )بالتحسينات النسبية  عرفنا أف إعادة اليندسة لا تتعمؽ فقط: جوىريةمذىمة )ىائمة

 طفرات مذىمة وفائقة ، بؿ تيدؼ تتطمع لتحقيؽتدريجية كوفت ما غالبا والشكمية والذي
 الدخؿ تحسف نسبة )ىائمة( في معدلات الأداء ويظير ىذا مف خلبؿ نتائج جوىرية

 نجاز العمؿ قصد تقديـ خدمات أفضؿوالأرباح، زيادة الإنتاجية، تقميص الزمف اللبزـ لإ
 ؛ 3زبائفلم

                                                 
1
 Michael HAMMER, James CHAMPY: Le Reengineering: Réinventer L'entreprise Pour Une 

Amélioration Spectaculaire De Ses Performances, Dunod, Paris, France, 2003, P, P.42, 43.   
2
 Michael HAMMER, James CHAMPY, Op Cit, P.43.   

، 2003دار وائؿ لمنشر والتوزيع، الطبعة الأولى، عماف، الأردف،  ،أحمد بف صالح عبد الحفيظ: اليندرة: كيؼ تطبؽ منيج اليندرة  3
 .21، 20ص، ص.
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 :عادة بناء العمميات الإدارية، وليس عمى  ركز إعادة اليندسة عمىت العمميات تحميؿ وا 
محور ىي  اليياكؿ التنظيمية ومياـ الإدارات أو المسؤوليات الوظيفية فالعمميات الإدارية

 ؛1التركيز والبحث وليس الأفراد والإدارات

 عمى الإدارية العمميات ىندسة إعادة تعتمد :المعمومات يعتمد التغيير عمى تقنية أن 
 لإحداث بحيث يتـ توظيفيا فعاؿ، بشكؿ ستخدامياا  و  المعمومات تقنية في ستثمارالإ

 التي وليس لممكينة العمؿ، وأساليب تنفيذ طرؽ في إبداعيا أسموبا يخمؽ الذيالتغيير 
 ؛2الوقت لتوفير تيدؼ

 اليندسة إعادة ترفض وليس الإستنتاجي: الإستقرائي يعتمد التغيير عمى التفكير أن 
تحميميا  عمى يعمؿ ثـ المشاكؿ تبرز حتى ينتظر الذي التفكير الإستنتاجي الإدارية
 الفرص عف يبحث الذي التفكير الإستقرائي عمى وتعتمد ليا مناسبة حموؿ عف والبحث
 .3لمتغيير والتطوير تدعو مشاكؿ بروز قبؿ التجديد عمى ويقوـ

 اتؤسسثلبثة أنواع مف الم بأف ىناؾ  Michael HAMMER ىامر مايكل ويشير
  :4إلى ما يمي ىندسة لإعادة تحتاج سوؼ التي
 رتفاعإ مف وتعاني امتدنيىا أداء التي يكوف ىيو : ةالمتدىور  عاوضالأ  ذات اتؤسسالم 

 عمى قدرة ليا وليس ،التي تقدميا منتجاتال جودة في نخفاضا  و تكاليؼ التشغيؿ  في
الإدارية  اليندسة لإعادة بحاجة اتؤسسالم ىذه مثؿ ،العالية الأرباحوتحقيؽ  المنافسة

 ؛ستمكنيا مف التغمب عمى ىذه المشاكؿ التي تعاني منيا التي
 ترامؤش ىناؾ ولكف بعد، تتدىور لـ التي ىي: لمتدىور طريقيا في التي اتؤسسالم 

 ،المنافسيف لصالح السوؽ في حصتيا كتناقص التدىور، إلى طريقيا في بأنياقوية 
 ىذه .الأرباح التدريجي في نخفاضالإو  والإنتاج التشغيؿ تكاليؼ في التدريجي رتفاعالإ
 والمنافسة التطور مسايرة عمى القدرة تممؾ ولا البقاء، أجؿ مف تصارع التي اتؤسسالم

 ؛السوؽ في مكانتيا ستعادةإ مف لتتمكف يندسةال لإعادة تحتاج قوي بشكؿ
 أية تواجو لا التي اتؤسسالم تمؾ وىي: التفوق قمة بمغت والتي المتميزة اتؤسسالم 

 جدا ةكبير  حصة وتممؾ السوؽ، عمى تسيطر بأنيا قوية ترامؤش وىناؾ إطلبقا، مشاكؿ
 مف تقدمو ما جودة تدني أو ،التشغيؿ تكاليؼ في زيادة مف تعاني ولا ،بالمنافسيف مقارنة

                                                 
 .151، ص.سابؽ مرجع ،السكارنو خمؼ بلبؿ  1
 . 151، ص.مرجع نفسو  2
 .10، مرجع سابؽ، ص.محبوب مراد  3
 . 67-65ص.-عز الديف عمي السويسي، نعمة عباس الخفاجي، مرجع سابؽ، ص  4
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 مف لتتمكف الإدارية العمميات ىندسة لإعادة تحتاج اتؤسسالم ىذه ومنتجات، خدمات
 .المنافسيفبينيا وبيف  الفجوة عمى وتحافظ القمة في البقاء

 :الأخرى الإدارية لمداخؿاو  اليندسة إعادة بيف الفرؽوالجدوؿ التالي يمخص 
 الأخرى الإدارية لمداخؿاو  اليندسة إعادة بيف الفرؽ: (06)رقم  جدول

مفاىيم     
 التغيير             

 الأبعاد  

ىندسة  إعادة
 الأعمال

تخفيض 
 )إعادة الحجم

 )التصميم

 إعادة
 الييكمة

 إدارة
 الجودة
 الشاممة

 التنظيم إعادة الأتمتة

 مجالات
 البحث

 شيء كؿ
 في المؤسسة

 القوى حجـ
 العاممة

 العلبقة بيف
 المستويات
 الإدارية

 حاجات
 الزبائف

 التطبيقات
 التقنية

 المؤسسة بالكامؿ
 العمميات بإستثناء

 العممية التغيير نطاق
 الإدارية

 العاممة القوى
 والمياـ
 الوظيفية

 الييكؿ
 التنظيمي

 مف البداية
 القاعدة

 القمة إلى

 أو توسيع(التنظيـ  النظـ
المؤسسة أفقيا  تقميص

 )أو عموديا
 إتجاىات التركيز

 العممية تدفقات
 الإدارية

 الإدارات
 الوظيفية

 الإدارات
 الوظيفية

 العممية
 الإدارية

 إداري تنظيـ إيجاد الإجراءات
 عمى يشرؼ جديد
 نفسيا القديمة العمميات

 أىداف
 التغيير

خارقة وسريعة 
 وجذرية

 تراكمية
 وتدريجية

 تراكمية
 وتدريجية

 تراكمية
 وتدريجية

 تراكمية
 وتدريجية

 تدريجية

 الطبعة ،والطباعة والتوزيع لمنشر يسرةمال دار والإداري، التنظيمي التطوير :والسكارن خمؼ بلبؿ المصدر:
 .156.ص ، 2009الأردف، عماف، ،الأولى

ختلبفيا عف مفاىيـ التغيير الأخرى  يتضح مف الجدوؿ السابؽ تمايز إعادة اليندسة وا 
قدر تعمؽ الأمر بجميع أبعاد التغيير إبتداءا مف مجالات البحث حيث تنصب إعادة اليندسة 
عمى البحث في كؿ المجالات، كما أف نطاؽ التغيير يتحدد بالعممية الإدارية بالكامؿ في إطار 

وظائؼ المؤسسة، نفس الشيء ينطبؽ عمى التركيز بوصفو بعدا مف أبعاد الوظائؼ الإدارية و 
بخلبؼ أىداؼ التغيير في المفاىيـ  وجذرية سريعةخارقة و التغيير وتتصؼ أىداؼ التغيير بأنيا 

، ومف ىنا يرى ضرورة التحوؿ مف إعادة التنظيـ إلى إعادة وتدريجية تراكميةالأخرى التي تكوف 
الأخير لا تعني إعادة التنظيـ عمى الرغـ مف أنو قد ينتج عنيا تنظيـ اليندسة ىذا لأف ىذه 

 أفقي.
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 خلاصة

 ممحة بإستمرار، فيو يعد ضرورة المؤسسة بحاجة لمتغييرأف  يتضح سبؽ ما خلبؿ مف

 ولا سيما أف المؤسسة والخارجية، الداخمية المتغيرات مع ولمتكيؼ البيئية المتطمبات لمواجية
 أىدافيا مع بيئة غير مستقرة وأنظمة مفتوحة وتتميز بتزايد الضغوطات، بيدؼ تحقيؽ تتعامؿ
 مختمؼ في المناسب التغيير إدخاؿ يا، وىذا مف خلبؿلضماف إستمرارىا وبقائ كفاءتيا وزياد

بالشكؿ  تنفيذه أجؿ ومف تواجييا، التي التغييرات مع يتماشى بما المؤسسة ومستويات مجالات
 الأفراد مقاومةلمتغمب أو التقميؿ مف  تغييرال ة عممياتإدار ب ى المؤسسة أف تقوـعمالمناسب 

تكوف  بدائؿة في عدة ؤسسىنا يبدأ تفكير المتيا، معالج وأساليب آليات وتوفير ،لمتغيير المطموب
خططا أو مفروضا، مف أجؿ أماميا عمى شكؿ مداخؿ تحدث مف خلبليا التغيير سواء كاف م
 ومف بيف أىـ مداخؿ التغييرإختيار ما يناسبيا ويتوافؽ مع إمكانياتيا ويساىـ في حؿ مشاكميا، 

دارة الجودة وا   والتي تتضمف مجموعة مف المعايير ضمف نظاـ الجودة،  0111ISOمواصفات 
ة، الجود عمى عتماداإ ةؤسسالم الأفكار لإدارةالتي تقوـ عمى مجموعة مف المبادئ و الشاممة 
 الجذري التغير إلى ييدؼ متسمسمة مراحؿ عمى تحتوي متكاممة عممية ىيو  العمميات ىندسة إعادة

 إلى بالإضافة ،المؤسسات عمى المفروضة البيئية التحديات مواجية ؿأج مف الإدارية لمعمميات

 الفصؿ في بالتفصيؿ إليو سنتطرؽ والذي التغيير لإحداث مدخلب يعتبر الذي الداخمي التسويؽ

الثاني.



 

 

 
 
 
 

 الفصل الثاني
 

 الإطار العام للتسويق الداخلي
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 تمييد 

بيدؼ التقميدي،  لتسويؽا أنشطةفي إستخداـ  يةالخدم بالمؤسسةمثؿ التسويؽ الداخمي تي
 عتراؼالإعمى المؤسسة  وفي قطاع الخدمات زبائف،نحو الخدمات وال يفموظفالتطوير توجو 

جزء لا يتجزأ عف  يـسموكو  ـأدائي بإعتبار أف الخدمة، تسويؽ في الموظفيف دور بأىمية
 يمثموف ـيأن عمى إلييـ النظر مف الإدارة الشيء الذي يستوجب، المؤسسة التي تقدميا خدماتال

 وتطويرىا تصميميا يجب والتي ليا داخمية تمثؿ منتجات وظائفيـ وأف، ةؤسسلمم ىالأول السوؽ
وقد يكوف الزبائف الداخمييف موظفيف ، رضاىـ درجةبالتالي زيادة ورغباتيـ و  وحاجاتيـ يتفؽ بما

الخدمات إلى زبائنيـ  مستوى مف المؤسسة، وليذا عمى الموظفيف تقديـ أفضؿأو وحدات داخؿ 
يا موظفيو  المؤسسة بيف الداخمية التبادلات تنسيؽ عمى داريةالإ فمسفةوتقوـ ىذه ال ،الداخمييف

حيث ، وزبائنيا المؤسسة بيف ناجحة خارجية تبادلات تحقيؽ أجؿ مفوبيف الموظفيف فيما بينيـ 
نجاح أعماؿ و ، ئيـفي السوؽ الخارجي مفتاح لبناء ولا زبائفوال بيف الموظفيفالتفاعؿ يعتبر 

ذات مستوى عالي خدمات  في تقديـرضا الموظفيف حيث يساىـ  ،ة عمى المدى الطويؿمؤسسال
شباعيا قبؿ لموظفيف ا بحاجات  التسويؽ الداخمي لذا وجب الإىتماـ مف خلبؿ لمزبائف، أولا وا 

 حاجات الزبائف. 
 ومراحؿ التسويؽ الداخمي مفيوـتوضيح ل الفصؿ ىذا جاء فقد تقدـ، ما عمى وبناء

براز أىـ النماذج المستخدمة لمتنفيذ الفعاؿ لممارسات تطوره  وعلبقتو بالتسويؽ الخارجي، وا 
التسويؽ الداخمي بالإضافة إلى التطرؽ إلى أىـ الإستراتيجيات المتبعة مف قبؿ المؤسسات مف 

 أجؿ تحقيؽ أىدافو.
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د، لكي تتوافر لو الثقة بالنفس والقناعة بما يمتمؾ مف قدرات معرفية تساعده افر مف قبؿ الأ ىتبنت أف
 .1"ياختيار النتائج التي يريد أف يصؿ إليا  تخاذ قراراتو، و إفي 

 بيئة وخمؽ العجزب شعور خمؽ لدى الموظفيفتالتي  الظروؼ إزالة" يتمثؿ التمكيف في: كما
عمى أنو: "عممية إعادة توزيع السمطة أو السيطرة  أيضا عرؼوي ،2تيـ"كفاءب ىـشعور  تعزز عمؿ

 . 3بيف الموظفيف بالمؤسسة"
مف قبؿ  منو سحبي وأ لمفرد منحفيذا الأخير ي ،السمطة وتفويض التمكيف بيفىناؾ فرؽ و 
تفويض أف ال فيونجد  و،وروح وعقمالفرد ب لتزاـوا   ذىنية حالة ىو التمكيف أف حيف في العميا الإدارة
 الموظؼ تمكيف عند أنو حيف في المسؤوليةالذي يتحمؿ و  المبادرةو  الأفكار صاحب ىو المدير
التي تواجيو في  كؿاالمش السباؽ لحؿ ىوو  ويبادر لأداء المياـ الموكمة إليو الأفكار صاحب يصبح
 مناخ زبائف دوف الرجوع إلى الإدارة، وحتى ينجح تمكيف الموظفيف عمى الإدارة توفيرالمع و  العمؿ

 .4نفتاحوالإ الثقةيتميز ب مناخو  والموظفيف المديريف بيف جيدة علبقات زيتعز و  مناسب تنظيمي
والمؤسسة عمى حد سواء فيو يشعر ويكتسي التمكيف أىمية كبيرة بالنسبة لمموظفيف 

الموظفيف بالمسؤولية ويساىـ في تفعيؿ معرفتيـ وقدراتيـ الإبتكارية لدييـ، ويمنحيـ القدرة عمى أداء 
العمؿ بمستوى جيد بإستمرار كما يؤدي إلى زيادة إلتزاميـ، أما بالنسبة لممؤسسة فيساىـ التمكيف في 

عمى الجوانب المؤثرة في المؤسسة، والتركيز عمى الشؤوف تنمية طريقة تفكير المسؤوليف، والتركيز 
الإستراتيجية ووضع الرؤى وصياغة الرسالة والغايات بعيدة المدى، ورسـ الخطط طويمة، ويجعؿ 

 .5التمكيف مف الإدارة أكثر حماسا ونجاحا، وتتمكف مف تحسيف إستخداـ وتوظيؼ الموارد والأفراد
بترسيخ ثقافة الخدمة لدي موظفييا، فيذه  يربط ةونجاح التسويؽ الداخمي في المؤسس

الأخيرة توفر المناخ الملبئـ لتطبيؽ التسويؽ الداخمي، وتستخدـ المؤسسة اللبمركزية في العمؿ 
لترسيخ ثقافتيا لدى موظفييا، لأف اللبمركزية في العمؿ تتيح ليـ إتخاذ القرارات اللبزمة عند 

 القواعد والسموكيات المطموبة في العمؿ، ودرجة العلبقة بيفتقديميـ لمخدمات بالإضافة إلى تحديد 
الإدارة والموظفيف مف جية والعلبقات بيف الموظفيف مف جية أخرى، والإىتماـ بالعمؿ الجماعي 

 .6والتكامؿ الوظيفي، حيث تؤكد ثقافة المؤسسة عمى ضرورة تمكيف الموظفيف
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إف تفويض الصلبحيات والمشاركة في عممية إتخاذ القرارات لا يمكف تحقيقيا إلا مف خلبؿ 
يجاد بيئة تنظيمية تركز عمى العمؿ  العمؿ عمى إزالة الحواجز التنظيمية وتوحيد الأىداؼ وا 

مى ضرورة منح الموظفيف المزيد مف عإتفقت  معظـ التعاريؼ التي تناولت التمكيف ليذاو الجماعي، 
عطائيـ ال ،مطة، وحرية التصرؼ وحرية أداء مياميـالس لمتعامؿ بصورة فعالة مع  صلبحياتوا 

 بالإضافة إلى تشارؾ ،المشاكؿ التي تواجييـ داخؿ بيئة العمؿ والتي تؤثر عمى جودة الخدمة
 المعرفةوتشارؾ سمطة صنع القرارات الرسمية وغير الرسمية والنفوذ بيف المديريف ومرؤوسييـ، 

 ومعرفتيـ. لقدراتيـ والتنمية التدريب خلبؿ مفالموظفيف  يحتاجيا التي ماتوالمعمو 
 :1وحسب يمكف تصنيؼ التمكيف إلى خمسة أنواع تتمثؿ فيما يمي

 :حيث تعتبر المعمومات عنصر ميـ في المؤسسة، وأصبحت  مشاركة المعمومات
الإتصالات مف أعمى إلى أسفؿ ىامة جدا في التنظيمات الحديثة، فمف خلبليا يكوف 
الموظفوف في المستويات الدنيا أكثر تفيما لعممية إتخاذ القرارات، وأكثر إلتزاما بيا، مما 

ية مف خلبؿ الإتصالات مف أسفؿ إلى ينجـ عنو حرية الموظفيف في التعبير عف أرائيـ بحر 
 أعمى؛

 :فالموظفيف في المستويات الدنيا أعمـ بمشكلبت  حل المشكلات من أسفل إلى أعمى
 التنظيـ كحاجات الزبائف، وبالتالي يتخذوف القرارات لحؿ مشاكميـ؛

 :وذلؾ عف طريؽ تشكيؿ فرؽ ذاتية تكوف الرقابة عمييا معتدلة، بحيث  إستقلالية الميام
موف بتنفيذ مياميـ بنوع مف الإستقلبلية، مف خلبؿ الييكؿ التنظيمي الذي يعمموف بو يقو 

 فيـ مكمفوف بالتنفيذ، أما الإدارة العميا فيي المسؤولة عف رسـ الإستراتيجية؛
 :وىذا البعد ينظر لمتمكيف مف الجانب النفسي، وىذا يقصد بو أنو لا  تكوين الإتجاىات

جر  اءاتو دوف تدريب لموظفيف وتعميميـ، ويتـ ىذا عف طريؽ يمكف تغيير طرؽ العمؿ وا 
 تزويدىـ بقيـ جيدة لخمؽ سموؾ جديد يتلبءـ مع التغيير؛

 :المقصود بو توزيع العمؿ بيف الإدارة والموظفيف، وىذا يعني تدخؿ  الإدارة الذاتية
مف قبؿ الموظفيف في عممية إتخاذ القرار، ويجب أف لا توضع التعميمات، السمطة والتنفيذ 

 الأقمية.
 

 
 
 

                                                 
ستراتيجيات ونماذج حديثة، عالـ الكتب الجديد، الأردف،   1 ، ص، 2009أحمد الخطيب، عادؿ سالـ المعايعة: الإدارة الحديثة: نظريات وا 
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 خلاصة 

 مؤثر في متغير عتبارهإب يالداخم متسويؽإلى الأساسيات الجوىرية ل الفصؿ ىذافي  تطرقنا
 أساليبأنو يجمع بيف  لنا مف خلبؿ التوصيؼ النظري ليذا المفيوـ تضحوا   نموذج الدراسة الحالية،

 الحديث التسويؽ أوجو أحد ىو الداخمي التسويؽ يعتبر وتقنيات التسويؽ، حيث البشرية الموارد إدارة
مف خلبؿ  بإعتبارىـ زبائف داخمييف الموظفيف ورغبات حاجات ةتمبي أىمية عتبارالإ في يأخذ الذي

 الذي ينعكس عمىالمنتجات الداخمية المتمثمة في الوظائؼ، وىذا بيدؼ تعزيز رضاىـ الوظيفي 
 تحقيؽ رضا الزبائف مف خلبؿ المستوى الجيد لمخدمات المقدمة ليـ.

حسف تطبيؽ أساليب  منيا الخدمية بمختمؼ أنواعيا خاصة وعميو يجب عمى المؤسسات
ستمرار  بقائيا بيدؼوسياسات التسويؽ الداخمي  ىا، حيث يعتبر التسويؽ الداخمي آلية لتنفيذ وا 

 ، وىذا مف خلبؿ الإلماـ بأىـ جوانبوالمستمرة ة البيئة وتحدياتياالتغييرات المطموبة لمواجية ديناميكي
طبيقو، وبيدؼ التعرؼ عمى أىمية التسويؽ الداخمي عوائؽ ت وتوفير شروط نجاحو والتقميص مف

دارة التغيير  كمدخؿ لإحداث التغيير في المؤسسة الخدمية، سنتطرؽ إلى واقع التسويؽ الداخمي وا 
 ؿ الفصؿ الثالث.في القطاع البنكي مف خلب



 

 

 
 
 
 

 الفصل الثالث
 

دراسة واقع التسويق الداخمي كمدخل  
 البنوك التجارية لإدارة التغيير في
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 تمييد 
تعبئة المدخرات لفعالة  فيو وسيمة قتصاديةفي الحياة الإ ميمةمكانة  يبنكال نظاـيحتؿ ال 

قتصادية ستثمارية، ومف ثـ توجيييا نحو القطاعات الإإئتماف وأدوات إالمحمية وحشدىا في شكؿ 
حتياجات التنمية إستثمارات الضرورية لتغطية ستقطاب الإإساعد عمى يكما ، الأكثر كفاءة ومردودية

قلبؿ إلى تأميـ الجياز عمى ذلؾ بادرت السمطات العمومية الجزائرية منذ الإست وبناء، المحمية
قتصادية التي البنكي بكاممو، وقد شيد النظاـ البنكي إصلبحات عديدة تتماشى مع الإصلبحات الإ

قتصاد السوؽ، وبالتالي إعادة النظر في العلبقة التي تربط البنوؾ مع باقي إترتكز عمى مبادئ 
  .المتعامميف الإقتصادييف

مباحث إلى دراسة تاريخية حوؿ ظروؼ إلى ثلبثة مف خلبؿ التطرؽ  وييدؼ ىذا الفصؿ
، ولقد سمطنا الضوء مف بياوأىـ الإصلبحات التي مر ومراحؿ تطوره  القطاع البنكي الجزائرينشأة 

خلبلو عمى عينة مف البنوؾ التجارية والمتمثمة في البنؾ الخارجي الجزائري، بنؾ الفلبحة والتنمية 
بارىـ عينة الدراسة، وىذا لإبراز واقع تطبيؽ التسويؽ الداخمي بإعت الريفية وبنؾ الخميج الجزائر

دارة التغيير فييا، وتوضيح أثر التسويؽ الداخمي عمى نجاح عمميات إدارة التغيير ودوره في  وا 
 تحسيف وتطوير جودة الخدمات البنكية المقدمة.  
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  البنكي الجزائري زاجينشأة وتطور الالمبحث الأول: 
 يبنكوال المالي لمنظاـ متدادإ بمثابة ئرزاالج في يبنكوال المالي النظاـ نشأة عتبارإ يمكف

 السمطات العمومية الجزائرية منذإىتمت  ، ولقد1962 قبؿ ائرز الج في قائما كاف الذي الفرنسي
بإعتباره مركزا حيويا في النظـ الإقتصادية، لما لو مف تأثير إيجابي  إنشاء نظاـ بنكيبستقلبؿ الإ

مف خلبؿ تعبئة المدخرات الكافية، والتوزيع الكؼء ليذه المدخرات عمى قتصادية التنمية الإ عمى
 نعكاساتإ السوؽ قتصادلإ الموجو قتصادالإ مف الجزائر نتقاؿلإ كاف حيث، الإستثمارات المختمفة

 أىميا مف كاف المتتالية، الإصلبحات مف بالعديد القياـ ذلؾ تطمب إذ البنكي، النظاـ عمى معتبرة
 .1990 ، 1988، 1971،1986ة لمسنوات التالية: الماليات الإصلبح

 البنكي منذمجياز سيتـ التركيز في ىذا المبحث عمى التطور التاريخي ل ،ذلؾ توضيحول
 تحولات مف عنيا أسفر وما التأميـ سياسة ومتطمبات ستعراض ظروؼ نشأتوإستقلبؿ، مف خلبؿ الإ

 التي مستو البنكية الإصلبحات مضموفو مف جانب،  زائرالج في والمالي يبنكال النظاـ عمى
 الشكؿ، و دائو وعصرنتو مف جانب آخرآبيدؼ تقويـ ، تحقيقيا إلى سعت التي نتائجالو  والأىداؼ

  .في مختمؼ مراحمو تخذهإ الذي

 وبداية الإصلاحات بعد الإستقلال الجزائريالقطاع البنكي المطمب الأول: 
ستعادة مجمؿ حقوؽ في وسعيا لإ كؿ ما ستقلبؿ مباشرةذلت السمطات الجزائرية بعد الإب

نشاء عممة وطنيةإحقيا في و ا تيسياد فباشرت بإنشاء نظاـ بنكي جزائري سواء عف  ،صدار النقود وا 
 .طريؽ تأميـ الفروع البنكية الأجنبية أو عف طريؽ تأسيس بنوؾ جديدة

 1970-1962 بعد الإستقلال الجزائريالقطاع البنكي المدخل الأول: 
السمطات  تسنياقوانيف والقروض  خلبؿ مف ينشاط البنكتميزت ىذه المرحة بتنظيـ ال

 عف ستقلبلياإ غداةزائر الج ورثت ولقد ،1في مجممو إلى القطاع العموميوىو يخضع العمومية، 
البنوؾ الأجنبية وتأسيس نظاـ بنكي  ، ويعد تأميـعشروف بنكاعدده يتجاوز  يابنك نظاما فرنسا

وطني تسيطر عميو الدولة ويضطمع بتمويؿ التنمية الوطنية مف بيف الأىداؼ التي سعت الجزائر 
إلى تحقيقيا في الميداف المالي، ومف الأسباب التي دعمت ىذا التوجو وسرعت ىذا المسار ىو 

قتصارىا إلى حد إمتناع البنوؾ الأجنبية عف تمويؿ الإستثمارات التي تقوـ  بيا المؤسسات الوطنية وا 
كبير عمى تفضيؿ تمويؿ عمميات الإستغلبؿ لممؤسسات التي تتمتع فقط بملبءة مالية جيدة وتمويؿ 
عمميات التجارة الخارجية، وقد وجد البنؾ المركزي نفسو في غالب الأحياف عاجزا عف التحكـ في 

                                                 
1
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لزاميا عمى القياـ بتمويؿ الإقتص ، كؿ ىذا دفع السمطات الحكومية إلى 1اد الوطنيىذه البنوؾ وا 
تأميميا، وظيور بنوؾ تجارية عمومية جزائرية تخصصت كؿ واحد في مجالات معينة مف النشاط 

تباع نتياجلإ ونظرا، 2الإقتصادي  التنمية نحو قتصادىاإ وتوجيو ،راكيشتالإ النيج جزائرال وا 
 في مختمؼ النواحي راتالتغي مف جممة )يبنكال النظاـ( الإرث ىذا شيد جتماعية،والإ قتصاديةالإ
  3:أىميا مف

 ؛العمؿ عفيا وتوقف بنوؾال راتمق تغيير في وتمثمت :قضائية راتتغي 
 داريةرات إجرائية و تغي  وتسيير تعمؿ كانت التي المؤىمة راتلإطاا ىجرة في تمثمت :ا 

 ؛البنوؾ
 الودائع أغمبية وسحب فرنسا إلى الأمواؿ رؤوس تحويؿ في تمثمت :مالية راتتغي 

 ؛وتيجيرىا
 نحو وتطمعاتيا المستقمة جزائرال عتمدتوإ الذي بالنيج تعمقت :قتصاديةإ-سياسية راتتغي 

 راكي.شتإ مجتمع بناء

مف طرؼ المجمس التأسيسي في  وىذا ما دفع السمطات إلى إنشاء البنؾ المركزي الجزائري
كمؤسسة عمومية تتمتع بالشخصية المدنية والإستقلبؿ المالي، ليحؿ محؿ البنؾ  13/12/1962

الذي أنشأتو فرنسا أثناء الفترة الإستعمارية، بمقتضى قانوف أوت  01/01/1963الجزائري إبتداء مف 
 BCA مبنؾ المركزي الجزائريلوقد خوؿ المشرع ، 1851

 متمثمة في ما القياـ بالمياـ الأساسية ال
 :4يمي

 ممارسة إحتكار الإصدار النقدي؛ 

 دور مصرفي الخزينة؛ 

  متابعة السيولة لدى البنوؾ الأولية.تسيير إحتياطات العممة الدولية و 

                                                 
، ديواف المطبوعات دراسة في طرؽ إستخداـ النقود مف طرؼ البنوؾ مع الإشارة إلى التجربة الجزائرية: الطاىر لطرش: تقنيات البنوؾ 1

 .179، 178، ص، ص.2010الجزائر،  الطبعة السابعة، الجامعية،
لحديثة لمفنوف ، المطبعة االنظاـ المصرفي الجزائري-القانوف المصرفي: النظرية العامة لمقانوف المصرفيمحفوظ لشعب: محفوظ لشعب:  2

 .14، ص.2001الجزائر،المطبعية، 
 .54، ص.1992الجزائر،  الطبعة الثانية، شاكر القزويني: محاضرات في إقتصاد البنوؾ، ديواف المطبوعات الجامعية، 3


 النظاـ البنكي في الدولةف إدارة مؤسسة مركزية نقدية تقوـ بوظيفة بنؾ البنوؾ، ووكيؿ لمحكومة، ومسؤولا ع ىو :البنك المركزي الجزائري 
 .10-90عميو بنؾ الجزائر طبقا لأحكاـ القانوف  بؽوأصبح يط


 BCA : Banque  Centrale d’Algérie. 

 .12، ص.مرجع سابؽ، النظاـ المصرفي الجزائري-القانوف المصرفي: النظرية العامة لمقانوف المصرفيمحفوظ لشعب: محفوظ لشعب:  4
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 :  1سمحت ليا بتحقيؽ الأىداؼ التالية ىذه العمميات
 إسترجاع أحد خصائص السيادة الوطنية، والمتمثمة في حؽ إمتلبؾ عممة وطنية؛ 
  ومراقبة لمنظاـ النقدي والبنكي، مف خلبؿ معيد الإصدار وبنؾ البنوؾ.وضع وسيمة تنظيـ 

بإنشاء ما يعرؼ بمؤسسات السيادة النقدية والمالية، كما قامت  ولقد قامت الحكومة الجزائرية
بتبني النظاـ الإشتراكي والتخمي عف النظاـ الميبيرالي التابع للئقتصاد الفرنسي، والقياـ ببعض 

 :2مياالإجراءات مف أى
  ؛29/08/1962الفصؿ بيف الخزينة العمومية الفرنسية والخزينة العمومية الجزائرية بتاريخ 
  إنشاء البنؾ المركزي الجزائريBCA  144-62بموجب القانوف رقـ  01/01/1963بتاريخ 

والمتعمؽ بإنشاء البنؾ  13/12/1962المصادؽ عميو مف قبؿ المجمس التأسيسي في 
 المركزي وتحديد قانونو الأساسي؛

  تأسيس الصندوؽ الجزائري لمتنميةCAD 
  63بموجب القانوف رقـ  07/05/1963بتاريخ-

البنؾ الجزائري لمتنمية ، مع تغيير النظاـ الأساسي لمصندوؽ تـ تغيير إسمو فأصبح 165
BAD 

ووضع تحت وصاية وزارة المالية؛ ، 
  إنشاء الصندوؽ الوطني لمتوفير والإحتياطCNEP 

  227-64بموجب القانوف رقـ 
 ؛10/08/1964المؤرخ في 

  إنشاء البنؾ الوطني الجزائريBNA 

 178-66بمرسوـ رئاسي رقـ  13/06/1966بتاريخ  

الإشتراكي ليسد الفراغ المالي الذي أحدثتو البنوؾ الأجنبية وليكوف وسيمة لمتخطيط المالي 
والزراعي حيث يشكؿ منعرجا بارزا لمنظاـ البنكي نتيجة المواءمة بيف بنؾ فلبحي وبنؾ 

 تجاري في غياب بنوؾ أجنبية؛
  إنشاء القرض الشعبي الجزائريCPA 

  رقـ  المرسوـ بموجب 29/12/1966بتاريخ
المؤرخ في  75-67المعدؿ والمتمـ بالأمر رقـ  29/12/1966المؤرخ في  66-366
 والمتعمؽ بإنشاء القرض الشعبي الجزائري؛ 11/05/1967

                                                 
1

أطروحة مقدمة لنيؿ شيادة الدكتوراه، كمية العموـ حبيب قنوني: الوساطة البنكية والنمو الإقتصادي في الجزائر: دراسة تجريبية،  
، 132.، ص، ص2014-2013الإقتصادية والعموـ التجارية وعموـ التسيير، قسـ عموـ التسيير، جامعة أبو بكر بمقايد، تممساف، الجزائر، 

133. 
ومتطمبات الإصلبح، أطروحة مقدمة لنيؿ شيادة الدكتوراه،  الرزاؽ سلبـ: القطاع المصرفي الجزائري في ظؿ العولمة: تقييـ الأداءعبد  2

-2011، الجزائر، 3كمية العموـ الإقتصادية والعموـ التجارية وعموـ التسيير، قسـ عموـ التسيير، تخصص النقود والمالية، جامعة الجزائر
 .105، 104، ص، ص.2012


 CAD: Caisse Algérienne  de Développement.  


 BAD: Banque Algérienne de Développement.  


 CNEP: Caisse Nationale d’Epargne et de Prévoyance.  


 BNA: Banque Nationale d’Algérie.  


 CPA: Crédit Populaire  d’Algérie.  
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  إنشاء البنؾ الخارجي الجزائريBEA 
  204-67تأسس ىذا البنؾ بموجب الأمر رقـ 

 .01/11/1967بتاريخ 
 المتواجدة الأجنبية البنكية الشبكة تأميـلكما عمدت البنوؾ السمطات العمومية الجزائرية  

 :1التالي النحو عمى تمخيصيا يمكننا والتي أساسية قتصاديةإ سبابلأ وفقا المستقمةزائر الج في
 19/06/1965 بعد ئريةزاالج الحكومة عتمدتإ لقد ،زائرالج وميثاؽ رابمسط لمؤتمر طبقا 

 أسر لم راكـالت وسائؿ عمى رقابة ويفرض لمدولة المستمر التدخؿ يستمزـ تنمويا نموذجا
 ؛الماؿ

 أياـ يبنكال العمؿ وميكانيزمات يتنافى كاف الذي زائريالج قتصادللئ راكيشتالإ الطابع 
 ؛قتصاديةالإ السياسة لتمويؿ آليات إيجاد وضرورة حتلبؿ،الإ

 الفرنسي والبنؾ لمقرض الوطني المجمس لرقابة تخضع الأجنبية الخاصة بنوؾال كانت. 
 الفرنسية لمرقابة تخضع يةبنك ىيئات بيف زدواجيةالإ مف نوع لوحظ الوضع ليذا وكنتيجة

عمى  السيطرة أولا يجب الحقيقية التدفقات عمى السيطرة لمتخطيط يتسنى ولكي ة،ئريزاج وأخرى
 (.التجارية) الثانوية بنوؾال طرؼ مف النقود وخمؽ النقدية السياسة عمى الرقابة أي ،النقدية التدفقات
 زامفت وقدي، والمال يبنكال الجياز عمى الكاممة سيادتيا التأميمات بيذه الدولة سترجعتا  و 

 التنموية وسياساتيا خططيا تنفيذ مف مكنيا مما 1969-1967 الثلبثي المخطط مع التأميـ ىذا
تمخيص ما أسفرت عنو عممية تأميـ ويمكف تبع، الم الإيديموجي والنيج الفمسفة ومتطمبات تماشيا

 :نوؾ في الجزائر في الجدوؿ التاليالب

                                                 

 BEA: Banque Extérieure  d’Algérie.  

آفاؽ تطبيع التسويؽ المصرفية العمومية الجزائرية مع الإشارة إلى بنؾ الفلبحة والتنمية الريفية، رسالة مقدمة لنيؿ  :محمد يديساىؿ س 1
شيادة دكتوراه دولة، قسـ عموـ الإقتصادية، تخصص: تسويؽ، كمية العموـ الإقتصادية والعموـ التجارية وعموـ التسيير، جامعة أبو بكر 

 .251، 250، ص.ص ،2004-2003، بمقايد، تممساف، الجزائر
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 تمخيص ما أسفرت عنو عممية تأميـ البنوؾ في الجزائر: (10) جدول رقم
 البنوؾ الجزائرية بعد عممية التأميـ البنوؾ الأجنبية

عدد  عددىا البنكإسم  العدد
سنة  البنكإسم  الفروع

 ختصاصالإ التأميم

 04 القرض الصناعي والتجاري 01

 ئريزاالج الوطني البنؾ 68
BNA 

13/
06/

19
66

 
الزراعية 
وعمميات 

القرض الداخمي 
 لجؿ القطاعات

القرض العقاري الجزائري  02
 التونسي

53 

 02 بنؾ باريس وىولندا 03

البنؾ الوطني لمتجارة  04
 والصناعة الإفريقي

09 

 MISR 01 -بنؾ الجزائر 05

 الجزائري الشعبي القرض 31
CPA 

29/
09/

19
66

 

العمميات 
البنكية مع 
 الخارج

البنؾ الشعبي التجاري  06
 والصناعي لمجزائر 

22 

 08 الشركة المرسيمية لمقرض 07
 10 ونييالقرض المي 08

 الخارجي الجزائر بىك 25
BEA 

01/
10/

19
67

 

العمميات 
الخاصة 
بالسياحة 
والصناعة 
والحرفييف 
 والميف الحرة

 06 الشركة العامة 09
 03 بنؾ باركمي 10
 03 الشماؿقرض  11
 03 البنؾ الصناعي والمتوسطي 12

 لإشارة إلى بنؾ الفلبحة والتنميةالجزائرية مع ا العمومية آفاؽ تطبيع التسويؽ المصرفية :محمد يديساىؿ س المصدر:
 قتصادية، كمية العموـ الإ: تسويؽتخصص ،قتصاديةعموـ الإقسـ  ،دولة دكتوراه مقدمة لنيؿ شيادة الريفية، رسالة

 .252.، ص2004-2003، ، الجزائرتممساف أبو بكر بمقايد، ، جامعةوالعموـ التجارية وعموـ التسيير

 وثلبثة )المركزي البنؾ( الإيداع بنؾ مف مكوف يوطن يبنك جياز ظيور تـ ذلؾ، إثر وعمى
زائر الج وبنؾ ،زائريالج الشعبي القرض ،زائريالج الوطني البنؾ ة:تجاري بنوؾ( ثانوية بنوؾ

 الصندوؽ(دخارالإ لتعبئة صندوؽ وكذا التنمية، في مختص وبنؾ العامة، والخزينة )الخارجي
في  1966-1963 فترة النظاـ البنكي والمالي الجزائريط(، ويمكف توضيح حتياوالإ لتوفير الوطني

 الشكؿ التالي:
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 1966-1963النظاـ البنكي والمالي الجزائري  :(25) شكل رقم
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

تقنيات وسياسات التسيير المصرفي، الطبعة الثانية، ديواف المطبوعات الجامعية،  :بخراز يعدؿ فريدة المصدر:
 .71.، ص2002الجزائر، 

 1988-1970مرحمة التسيير الإداري والمركزي المدخل الثاني: 
والمالية لمدولة، فتحولت قتصادية رتبط النظاـ البنكي في ىذه الفترة مباشرة بالسياسة الإإ

قتصادي المخطط ميمتيا الوحيدة تمويؿ المشاريع المخططة البنوؾ إلى حمقة مف حمقات الجياز الإ
عتبار مردودية مركزيا، حيث كاف توزيع القروض يخضع لمراسيـ إدارية دوف الأخذ بعيف الإ

  المؤسسة، ويمكف تقسيـ ىذه المرحمة إلى فترتيف حيث نجد:
 
 

 
 
 البنؾ المركزي الجزائري -
 العمومية الخزينة -

 الصندوؽ الجزائري لمتنمية -

 حتياطالصندوؽ الوطني لمتوفير والإ -

 
والذي أنشأ بتاريخ  البنؾ الوطني الجزائري

01/07/1966 
والذي أنشأ  القرض الشعبي الجزائري

 11/05/1967بتاريخ 

والذي أنشأ بتاريخ  البنؾ الخارجي الجزائري
12/09/1967 

 

 مجموعة خاصة ذات الطابع الخارجي مجموعة مراقبة مف طرؼ الدولة الجزائرية
 
 
 البنؾ الصناعي لمجزائر والمتوسط -
 البنؾ الفرنسي واليولندي -
 
 

 الجزائري التونسي العقاريالقرض  -

 البنؾ التجاري والصناعي -

 القرض الصناعي والتجاري-

 ونيييمالقرض ال -

 العامة الشركة -

 القرض الشمالي -
 بركمي بنؾ -

 شركة مرسيميا لمقرض -

 MISR -البنؾ الجزائري -
 الأفريقي والصناعة لمتجارة الوطني البنؾ -
 
 

الشركة الباريسية لإعادة الخصـ -
 تضمف دور الوسيط عبر السوؽ النقدي

 

 عمالبنوك الأ

 

 دار الخصم المالي

 

 بنوك الإيداع

 

 التأميـ  
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 1978-1970 لأولىالفترة ا .1
الدولة ببعض  تقامحيث  ،1971شيدت بداية ىذه الفترة إصلبح مالي وذلؾ سنة 

 السياسة العامة لمدولة في ظؿ الإصلبحات عمى السياسة المالية والنقدية، والتي تتوافؽ مع
 رقـبموجب الأمر  قتصاد المخطط، فقد تـ إنشاء مجمس القرض والييئة التقنية لممؤسسات البنكيةالإ
قد جاء ىذا الإصلبح تكريسا لمبدأ لو  ،1والمتضمف تنظيـ البنوؾ 30/06/1971الصادر في  71-74

 :2عتبارات أساسيةإثلبثة ل اتيا، والتي تستجيبكز تمر و التمويؿ عمميات  تخطيط
 قتصادي ونظاـ التمويؿ مع ىذا التوجو في شكؿ ضرورة التوافؽ العاـ لمتنظيـ الإ

 مخططات؛
  بإتباع نظاـ  ط الرباعي الأوؿمخطبداية الستثمار مباشرة مع قرارات الإتعظيـ مركزية

 ؛ضمانا لمبدأ الإنسجاـ تجاهالتمويؿ ليذا الإ
 ستثمار وذلؾ يتحقؽ بنظاـ التمويؿ المخصص رتفاع مستوى الأىداؼ عمى صعيد الإإ

 للؤىداؼ المسطرة.  
ث حدد طرؽ تمويؿ في طياتو رؤية جديدة لعلبقات التمويؿ، حي ىذا الإصلبح حمؿو 

 :3ستثمارات العمومية المخططة بثلبث سبؿ ىيالإ
  قروض بنكية متوسطة الأجؿ تتـ بواسطة إصدار سندات قابمة لإعادة الخصـ لدى

 ؛البنؾ المركزي
  التمويؿ عف طريؽ القروض الخارجية المكتسبة مف قبؿ الخزينة والبنوؾ الأولية

 ؛والمؤسسات
  طرؼ مؤسسات مالية متخصصة مثؿ البنؾ قروض طويمة الأجؿ ممنوحة مف

الجزائري لمتنمية، وتتمثؿ مصادر ىذه القروض في الإيرادات الجبائية وموارد الادخار 
 المعبأة مف طرؼ الخزينة والتي منح أمر تسييرىا إلى ىذه المؤسسات المختصة.

 :4أما بالنسبة لممبادئ التي حكمت السياسة التمويمية ليذه المرحمة فتتمثؿ في
 مبدأ مراقبة إستعماؿ الموارد المالية؛ 
 مبدأ منع التمويؿ الذاتي للئستثمارات؛ 
 مبدأ التوطيف البنكي الواحد؛ 
 مبدأ تخصص البنوؾ؛ 

                                                 
 .06/07/1971، الصادر بتاريخ 55المتضمف تنظيـ مؤسسات القرض، الجريدة الرسمية، العدد  74-71الأمر رقـ  1
 .178، 177، ص، ص.، مرجع سابؽالطاىر لطرش 2
 .182، 181ص، ص. ،المرجع نفسو 3
 .105عبد الرزاؽ سلبـ، مرجع سابؽ، ص. 4
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 مبدأ التوزيع المخطط للئئتماف؛ 
 .مبدأ مركزية الموارد المالية 

بنؾ توظيؼ كؿ عممياتيا المالية في مف خلبؿ ويتـ التمويؿ البنكي لممؤسسات العمومية 
واحد مف بيف البنوؾ التجارية الثلبثة حتى يمكنيا متابعة ومراقبة التدفقات النقدية ليذه المؤسسات، 

 :وتقوـ كؿ مؤسسة بفتح حسابيف ليا في البنؾ الذي وطنت فيو عممياتيا المالية
 ؛ستثمارالحساب الأوؿ يستعمؿ لتوطيف عمميات الإ 
  الثاني لتمويؿ نشاطات الإستغلبؿالحساب. 

د تميز النظاـ البنكي الجزائري نتيجة ىذا الإصلبح بثلبث سمات أساسية ىي: التمركز، وق
زالة تخصص ال  بنوؾ التجارية مف خلبؿ الممارسة.تغمب دور الخزينة وا 

مف الناحية العممية، حيث أدت إلى تقمص دور  1971وتعددت نتائج الإصلبح المالي لسنة 
إلى  ،في عمميات أطمؽ عمييا "عمميات السػوؽ النقدية"وأصبح ينحصر  البنؾ المركزي الجزائري

النقود مخطط  وخلبؿ ىذه الفترة أصبح عرضجانب تخميو عف التحديد المباشر لمسياسة النقدية، 
ار النقود لصالح الخزينة الوسيط المالي الرئيسي دوىكذا إرتبط إص، حتياجات الإقتصادإلمتكيؼ مع 

الي ت، ويوضح الشكؿ ال1ىذا الأخيرمف طرؼ جات المصرح لئحتيانظرا لللئقتصاد بشكؿ ىائؿ 
  .1970ىيكؿ النظاـ البنكي الجزائري بعد 

                                                 
1
 Ammour  BENHALIMA: Le Système Bancaire Algérien, Textes Et Réalité, SAE, P, P.23, 24. 
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 1971ي ودوائر التمويؿ بعد إصلبح ىيكؿ النظاـ البنكي الجزائر  :(26) الشكل رقم
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

، 2002تقنيات وسياسات التسيير المصرفي، ديواف المطبوعات الجامعية، الجزائر، :بخراز يعدؿ فريدةالمصدر: 
 .73.ص

 1988-1978الفترة الثانية  .2
عجز البنوؾ في مراقبة وتسيير المؤسسات العمومية وزيادة  1971عرفت مرحمة إصلبحات 

صلبحات مع الإ ىذه تـ التراجع عفحجـ القروض غير المستردة بسبب المحيط الإقتصادي، و 
القروض البنكية متوسطة الأجؿ، كما  إلغاء تمويؿ المؤسسات عف طريؽوكذا ، 1978بداية سنة 

وقد  ،بواسطة قروض طويمة الأجؿ ستثمارات المخططةتمويؿ الإ في الخزينة محؿ البنوؾحمت 
ي، عمى الرغـ مف أنيا ختزاؿ وظيفة البنوؾ ودورىا في إطار محاسبأدت ىذه السياسة غالبا لإ

 إعادة خصـ الأوراؽ متوسطة الأجؿ
 

 نظام البنوك الأولية
 البنؾ الوطني الجزائري: -

دوائر التسويؽ الزراعة، 
الخدمات و  الزراعي، الصناعة
  ؛الخاصة والعمومية

 البنؾ الخارجي الجزائري: -
العلبقات مع الخارج، القطاع 
الصناعي، قطاع الخدمات 

  ؛الخاصة والعمومية
 القرض الشعبي الجزائري: -

القطاع الصناعي، الخدمات 
 الخاصة.

 

 البنك المركزي الجزائري:
 ؛والخزينةالإقراض لمبنوؾ  -
 ؛تنظيـ السوؽ النقدي -
 ؛إعادة الخصـ -
 ؛رقابة الصرؼ -
 .مراقبة الديف الخارجي -
 

 البنك الجزائري لمتنمية:
 ؛قروض طويمة الأجؿ -
 ؛قروض خارجية -
 تأشيرة لإعادة خصـ السندات متوسطة الأجؿ. -

 الخزينة:
 ؛المداخيؿ الجبائية والمالية -
 ؛موارد سندات الخزينة -
 ؛البريدية ت صناديؽ التوفير والمصالححسابا -
 القروض الخارجية. -

 إعادة خصـ 

 كتتاب فيالإ
 
 السندات

القروض قصيرة 
 الأجؿ
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مف الضغوط الموجودة عمى خزينتيا، إذ أصبحت نشاطاتيا تتميز بالسمبية في توزيع  جاءت لتخفؼ
 .1إضعاؼ إرادتيا في تعبئة الإدخارالقروض وتعاظـ دور الخزينة في ىذا المجاؿ، مما أدى إلى 

ونتيجة لمعجز الحاد الذي عرفو تسيير القطاع الزراعي سواء عمى المستوى الإنتاجي أو عمى     
ية متخصصة تتكفؿ بمشاكؿ التمويؿ بنكتائج المالية، فقد تـ التفكير في إنشاء مؤسسات مستوى الن

 BADR والتنمية الريفية والمساىمة في ترقية الريؼ وبذلؾ تـ إنشاء كؿ مف بنؾ الفلبحة
  وبنؾ

 BDL التنمية المحمية
، 2ويمكف توضيحيما كما يمي. 

 :الصادر  206-82تأسس ىذا البنػؾ بموجب المرسوـ رقػـ  بنك الفلاحة والتنميـة الريفيـة
، وقد تولد عف إعادة تنظيـ البنؾ الوطني الجزائري، وىو بنؾ 13/03/1982بتاريػخ 

متخصص ييتـ بتمويؿ القطاع الزراعي بمختمؼ أنشطتو، وكذلؾ الصناعات الزراعية 
بأنواعيا المختمفة ويقدـ والحرؼ التقميدية في الأرياؼ، وىو بنؾ تجاري يتمقى الودائع 

 ؛القروض متوسطة وطويمة الأجؿ بيدؼ تكويف أو تجديد رأس الماؿ الثابت
 وقد  30/04/1985الصادر بتاريخ  85-85: تأسس بموجب المرسوـ بنك التنمية المحمية

ستثمار في آف واحد كبنؾ للئيداع والإ ،نبثؽ عف إعادة ىيكمة القرض الشعبي الجزائريإ
 المختمفة ويمنح القروض لصالح الجماعات والييئات العامة المحمية. يتمقى الودائع

 بعض أفرزت 1986 سبقت التي الفترة أف ئرياز جال البنكي لمنظاـ الدارس يلبحظ
 التوجو إلى الأصؿ في الإختلبلات ىذه وترجع، النظاـ ىذا وأداء تنظيـ مستوى عمى الإختلبلات

 تحددت حيث عامة بصفة التنموية والسياسة قتصادالإ تنظيـ عمييا قاـ التي والفمسفة يديولوجيالإ
 وأىداؼ تراعتباإب ـزالتالإ بدوف التنمية ىذه أىداؼ أساس عمى التنمية تمويؿ وأولويات تراعتباإ
 الواضح مف بات ىنا ومف ،وتطوره نموه لضماف بفعالية العمؿ عميو يجب تجارية كمؤسسة بنؾال

 الأدوات لإعطائو البنكي النظاـ عمى الجذرية الإصلبحات ببعض القياـ العمومية السمطات عمى
 بديناميكية والخاصة عاتقو عمى الممقاة والمسؤوليات بالمياـ التكفؿ مف تمكينو قصد الضرورية

 3.التنمية عجمة وبعث قتصاديةالإ الحياة
نييار البتروؿ أسعار نخفاضإ بسببو   بموجب ،1986 إصلبحات الصرؼ ظيرت سعر وا 
 ىذا ييدؼ حيث ،القرض والبنؾ بنظاـ المتعمؽ 19/08/1986 في الصادر 12-86 رقـ القانوف

 وتوحيد العمومية لمبنوؾ العامة المبادئ إرساء وكذا ي،بنكال الجياز تجديد مياـ إعادة إلى الإصلبح
 إدارة في البنكي الخطر مفيوـ مرة لأوؿ أدرج كما ية،بنكال المؤسسات يسير الذي القانوني الإطار

                                                 
 .183، 182ص، ص. ،، مرجع سابؽالطاىر لطرش 1
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 أىـو  ،البنوؾ تسيير في والأماف والمردودية الربحية مقاييس عتمادإ وتـ الجزائرية، التجارية البنوؾ
 السوؽ قتصادياتإ في ىو كما مستوييف ذو يبنكال النظاـ جعؿ ىو ، 1986إصلبح بو جاء ما

 كؿ دور يحدد قانوني إطار وضع كما ستقلبلية،ا  و  مرونة ومنحو يبنكال النظاـ لامركزية إلى إضافة
وقد ترتب عف ىذا ، 1والقرض لمبنؾ جديد تسيير نمط منح تـ القانوف ىذا وبموجب مالية، ىيئة

 :2القانوف ما يمي
 ي يتكوف مف البنؾ المركزي الجزائري إضافة بنكعمى المستوى المؤسساتي، أصبح الجياز ال

 ؛ةإلى مؤسسات القرض المختص
  حتراـ الكامؿ الموارد، فإف ىذه الوظائؼ تؤدى في ظؿ الإعمى مستوى توزيع القرض وجمع

للؤىػػػداؼ المسػػػطرة مػػػف طػػػرؼ المخطػػػط الػػػوطني لمقػػػرض الػػػذي ينػػػدرج فػػػي إطػػػار المخطػػػط 
 الوطني لمتنمية.

حؽ الإطلبع عمى الوضعية المالية لممؤسسات قبؿ الموافقة عمى منح  ا أعطيت البنوؾكم
مؤسسة عمومية تتمتع  –وكؿ مؤسسات القرض–كزي حؽ متابعتيا وأعتبر البنؾ المر  االقرض، وكذ

 .حتراؼستقلبؿ المالي، وينجزاف العمميات التجارية عمى سبيؿ الإبالشخصية المعنويػة والإ
 : 3يمي ما والقروض بنوؾمتعمؽ بالال 12-86 رقـ ويضـ قانوف

 تبعا ليا الممنوحة القروض وتحديد ستثماراتالإ تمويؿ في المتعاظـ الخزينة دور تقميص 
 ؛لمقرض الوطني لممخطط

 ف لمبنوؾ، كبنؾ ودوره التقميدية وظائفو المركزي لمبنؾ القانوف أعاد  المياـ ىذه كانت وا 
 ؛التنفيذية والأدوات الآليات تعوزىا

 وبيف أخير كمقرض المركزي البنؾ بيف بالفصؿ مستوييف عمى مصرفي نظاـ إقامة 
 ؛التجارية البنوؾ نشاطات

 الوطني المخطط إطار في القروض وتوزيع دخارالإ تعبئة في لدورىا البنوؾ ستعادةإ 
 ؛لمقرض

 القروض لمتابعة اللبزمة التدابير بأخذ البنوؾ بتوصية البنكي النظاـ بمورة في الشروع 
 إلى يمنحيا التي القروض ستخداـإ لمتابعة البنكي النظاـ ضماف وجوب وبالتالي الممنوحة،

                                                 
-2006دراسة حالة عينة مف البنوؾ العاممة في الجزائر خلبؿ الفترة )- شريفة جعدي: قياس الكفاءة التشغيمية في المؤسسات المصرفية 1

تجارية وعموـ التسيير، قسـ العموـ ، أطروحة مقدمة لإستكماؿ متطمبات شيادة دكتوراه عموـ، كمية العموـ الإقتصادية والعموـ ال-(2012
قتصادية، جامعة قاصدي مرباح، ورقمة، الجزائر،   .141، ص.2014-2013التجارية، تخصص: دراسات مالية وا 

ممتقى الوطني الأوؿ حوؿ المنظومة مداخمة ضمف المميكة زغيب: النظاـ البنكي الجزائري: تشخيص الواقع وتحديات المستقبؿ،  2
، كمية العموـ الإنسانية والعموـ الإجتماعية، جامعة حسيبة بف بوعمي، يومي: -واقع وتحديات-ية والتحولات الإقتصادية المصرفية الجزائر 

 .399، الشمؼ، الجزائر، ص.2004ديسمبر  14-15
 .184، 183ص.، ص، 2004الجزائر،  ديواف المطبوعات الجامعية، النقدية، والسياسات النظريات في محاضرات عمي: بف بف عزوز 3
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 خطر مف لمتقميؿ اللبزمة التدابير جميع تخاذا  و  لممؤسسات، المالية الوضعية متابعة جانب
 .القرض ستردادإ عدـ

  .1986ىيكؿ النظاـ البنكي الجزائري إلى غاية وضح يالشكؿ التالي و 
 1986إلى غاية  ىيكؿ النظاـ البنكي الجزائري: (27) الشكل رقم

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

مقدمة لنيؿ شيادة أطروحة حبيب قنوني: الوساطة البنكية والنمو الإقتصادي في الجزائر: دراسة تجريبية،  المصدر:
الدكتوراه، كمية العموـ الإقتصادية والعموـ التجارية وعموـ التسيير، قسـ عموـ التسيير، جامعة أبو بكر بمقايد، 

 .140ص.، 2014-2013تممساف، الجزائر، 

 :1بالمعوقات التاليةوقد تميزت ىذه المرحمة بصفة عامة 
 العمومية عمى مجمؿ عمميات سيطرة الخزينة و  محدودية صلبحيات البنؾ المركزي

 ؛التمويؿ التي ىي في الأساس مف مياـ البنوؾ التجارية
  شمولية صلبحيات وزير المالية والتي وصمت إلى درجة تحديد أسعار الفائدة

 ؛الموكمة في الأساس إلى البنؾ المركزي
 ذ طبيعة ممكية البنوؾ التجارية والتي كانت ممكا لمدولة حيث كانت مجرد أداة لتنفي

 ؛سياسات الحكومة
                                                 

 ، أنظر الموقع: تركي لحسف، مخموفي عبد السلبـ: معوقات تطوير النظاـ البنكي في الجزائر 1
http://www.elbassair.net/Centre, consulté le 01 /04/2016, 15:18. 

ستشارية  :منظمات قانونية وا 
 مجمس القرض. -
التقنية لممؤسسات. المجنة  -

 البنكية.

 البنؾ المركزي الجزائري

CCP 

 بنوؾ الودائع والبنوؾ المتخصصة:
 .البنؾ الوطني الجزائري -
 .القرض الشعبي الجزائري -
 .البنؾ الخارجي الجزائري -
 .بنؾ الفلبحة والتنمية الريفية -
 .بنؾ التنمية المحمية -

مؤسسات مالية غير بنكية: 
CNEP  مؤسسات التأميف

عادة التأميف  وا 

البنؾ الجزائري  بنؾ الإستثمار:
لمتنمية )الذي عوض الصندوؽ 

 (1972الجزائري لمتنمية سنة 

 خزينة العموميةال

 وزارة المالية

http://www.elbassair.net/Centre
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  ستقر ىذا المعدؿ إضعؼ معدلات الفائدة التي لـ تكف تشجع عممية الإدخار حيث
 ؛%05 ، حيث وصؿ إلى نسبة1986إلى غاية  1972مف سنة  %2.75 عمى نسبة

 وارد وتخصيصيا أو توجيييا وفؽ ماإقتصرت ميمة البنوؾ التجارية عمى جمع الم 
 . والمتضمف الخطة الوطنية لمتنميةينص عميو المخطط الوطني لمقرض 

بحيث يحمؿ في مضمونو نوع مف  قتصادية،لـ يلبءـ الظروؼ الإ 1986 لكف قانوفو 
تخاذ القرارات الخاصة بالتمويؿ، ومف إالتناقض فمف جية يدعو إلى ضرورة تطبيؽ اللبمركزية في 

ستمرار الأزمة  1986الصػدمة النفطية في  بالإضافة إلى ،1جية أخرى ينص عمى ضرورة التقييد وا 
بداية  1988سنة  تعتبرو  ،زيكفات الضػعؼ في نظاـ التخطيط المر براز كؿ صكافية لإالإقتصادية 

الذي  ،12/01/1988 في المؤرخ 01-88وذلؾ بصدور القانوف  قتصاد الجزائري المتعثرصلبح الإلإ
القانوف تحصمت المؤسسات  ىذا بموجب، فكاف بمثابة قفزة نوعية لمنظاـ المصرفي الجزائري

قتصادية عمى إستقلبلية حقيقية كما بيف القانوف بشكؿ واضح مفيومي الفائدة العمومية الإ
عف مجموعة مف المبادئ الغاية منيا  قتصادي أعمفصلبح الإودائما في إطار الإ ،والمردودية

عادة وتشغيؿ المؤسسة بما في ذلؾ ا في ميداف تنظيـ بييئة القواعد المعموؿ تي إدخاؿ المرونة وا 
 .2را مع الغيتيعلبقا

 :3ويمكف تمخيص النقاط الرئيسية التي جاء بيا ىذا القانوف وعرضيا فيما يمي
 ستقلبلية المالية والتوازف يعتبر البنؾ شخصية معنوية تجارية تخضع لمبدأ الإ

مردودية المحاسبي، وخضوع نشاطو بالتالي إلى قواعد التجارة معتمدا عمى مفيوـ ال
 ؛والربحية

 يمكف لممؤسسات المالية غير البنكية أف تقوـ بعمميات  تعديؿ قواعد التمويؿ حيث
التوظيؼ، كما يمكف لمؤسسات القرض أف تمجأ إلى الجميور مف أجؿ الإقتراض 

 عمى المدى الطويؿ أو طمب ديوف خارجية؛
 دعـ البنؾ المركزي في تسيير السياسة النقدية. 
في تطبيؽ برنامج إصلبحي واسع   1988كغيرىا مف الدوؿ النفطية منذ سنةالجزائر شرعت 

ستمزـ ىندسة جديدة لمجياز إتطبيؽ مبادئ ىذه الإصلبحات و  ،قتصاديةشمؿ مختمؼ القطاعات الإ
عمى القانوف نص  وعميو ،تبعت مف قبؿإوالمالي وفرض آليات تمويؿ مغايرة لتمؾ التي  بنكيال

                                                 
 نصيرة لبجيري: التجربة الجزائرية في الإصلبحات البنكية، أنظر الموقع: 1

 http://www.univ-skikda.dz/doc_site/revues_SH/article42(2).pdf, consulté le 03 /04/2016, 17:05. 
 .139ص. ،2000، الجزائر ،ديواف المطبوعات الجامعية ،مدخؿ لمتحميؿ النقدي :محمود حميدات 2
 .195.، صمرجع سابؽ ،الطاىر لطرش 3
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ية والمالية، فأصبحت مؤسسات القرض عبارة عف مؤسسات عمومية بنكستقلبلية المؤسسات الإ
 .1تعمؿ بقواعد المتاجرة والمردودية

 كأسموب التخطيط برنامج زائريةالج الحكومةي تبنتميزت ب الفترة ىذه أف ويمكف القوؿ
 يد في المركزية راراتالق فأصبحت البنكي النظاـ أداء عمى نعكسإ الذي الأمر قتصاد،الإ لتسيير
 البنوؾ يخص فيما أماي، الوطن دخارالإ وتوزيع تحويؿ في تحكميا إلى إضافة العمومية، الخزينة
 ذلؾ إلى إضافة ة،العمومي لممؤسسات الأجؿ قصيرة راتستثماالإ بتمويؿ مكمفة فأصبحت التجارية
 الخزينة طرؼ مف الممنوحة المالية الموارد خلبؿ مف المختصة القرض مؤسسات مياـ كانت

 في البنكي النظاـ أف نلبحظ أف يمكننا ىذا خلبؿ مف ،الأجؿ طويمة راتستثماالإ تمويؿ العمومية
 قتصرتإ ميامو لأف قتصادية،الإ رامجالب مف النوع ىذا يد في فقط أداة عف عبارة كاف الفترة ىذه
 كاف المالية مؤسساتو ختلبؼإب البنكي النظاـ بأف القوؿ يمكف وبالتالي القروض، منح عمى فقط
 ظؿ العمومية، المؤسسات مصمحة في كاف والذي التمويؿ مف النوع ىذا، و واحد بنؾ عف عبارة
 راحؿم مف مرحمة كؿ في مسطرة كانت التي التطمعات يحقؽ لـ لكنو الفترة، ىذه طيمة بو معمولا
 التمويلبت مف النوع ىذا جدوى بعدـ التيقف إلى بالسمطات دفع الذي الأمر ليا، المخطط التنمية
 قتصادالإ لتسيير المنتيج الأسموب يخص فيما ىيكمية إصلبحات تبنيكاف عمى السمطات ولذلؾ 
 التنفيذ حيز دخمت كبيرة ىيكمية إصلبحاتإنطمقت  1988 سنة بداية ذأف من حيث تمويمو، وأسموب

 .2نتقاليةإ مرحمة في زائريالج قتصادالإ دخؿ وعميو قتصاد،الإ تمويؿ أسموب تغيير أجؿ مف

 مع بداية التسعينات الجزائري البنكي النظام إصلاحات المطمب الثاني:
تبيف أف الوضع  ،المعدؿ والمتتـ لو 06-88 والقانوف 12-86 قانوف عمى الرغـ مف إصدار

 بتاريخ 10-90وليذا جاء قانوف  ،قتصادي في الجزائر يحتاج إلى نص قانوني جديدالإ
 ،3مع الأخذ بأىـ الأفكار التي جاء بيا القانونيف السابقيفليتبنى التوجيات الجديدة  14/04/1990

وبمثابة تحوؿ  قتصادية،صلبحات الإساسية للئالنقد والقرض القاعدة التشريعية الأ فويعتبر قانو 
وذلؾ والبنؾ قة بالنقد والقرض مالمتع المسائؿجميع  تناوؿحيث  كبير في المنظومة البنكية الجزائرية

، البنكي ـالتنظي، ىياكؿ البنؾ المركزي وتنظيـ عممياتو، النقدىي: "ثمانية محاور أساسية ضمف 

                                                 
، جامعة قاصدي مرباح، ورقمة، 03ياسيف الطيب: "النظاـ المصرفي الجزائري في مواجية تحديات العولمة المالية"، مجمة الباحث، العدد  1

 .53، ص.2003الجزائر، 
 .139-137ص.-، مرجع سابؽ، صقنونيحبيب  2
 .196، ص.ؽ، مرجع سابالطاىر لطرش 3
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وحركة سوؽ الصرؼ  ـتنظيف، والمقترضي فحماية المودعي، والمؤسسات الماليةمراقبة البنوؾ 
  .1"فةمنتقالية ومختإ ـحكازائية وأالعقوبات الجالأمواؿ، رؤوس 
 النقدية السمطة بمثابة يعد الذي والقرض النقد مجمس إنشاء إلىقرض وال النقد قانوف ييدؼو 

 القطاع في داريالإ تدخؿلم حد ووضع الأجنبي، لمنقد ئتمافالإ سياسة صياغة عف المسؤولة
تدعيـ إمتياز الإصدار و  النقد شؤوف تسيير في المركزي البنؾ لدور عتبارالإ رد وكذا البنكي،

 إلى ييدؼ كما العاـ، القطاع لمؤسسات المالية الوضعية تطيير وكذا المركزي،النقدي لفائدة البنؾ 
 .2ترقية الإستثمار الأجنبي وتخفيض المديونية

  :3تبني المبادئ التالية مف خلبؿي بنكالقطاع ال ـلى تنظيإ 10-90ييدؼ القانوف و 
 ىمع ماقائ ـالنظا فكا فالقانو  قبؿ ىذاحيث : الفصل بين الدائرة النقدية والدائرة الحقيقة .1

الحقيقية، وتبعا لمقرارات النقدية تبعا رارات تخاذ القإ ـيت فقتصاد أيالتخطيط المركزي للئ
تعبئة الموارد اللبزمة  ىو ساسيالأبؿ أف اليدؼ ة ثنقدية بح ىناؾ أىداؼ لذلؾ لـ تكف
النقدية رارات الق تخاذإسناد إ ـلغي بعد ما تأالوضع  أف ىذاغير  ،المخططة لتمويؿ البرامج

 لى:إالمبدأ  وييدؼ ىذا، الأىداؼ النقدية التي تحددىاساس أى مطة النقدية عمسمل
 از البنكي؛يالمركزي لدوره في قمة الج البنؾ ستعادةإ 
 فيا بيمداخ وستعمالاتإيدية وتوحيد مالتق ولوظائف الجزائريستعادة الدينار إ 

 والخاصة؛ المؤسسات العمومية
 لمضبطة ما كوسييخذ السياسة النقدية لمكانأا و ية وتنشيطالنقدي تحريؾ السوؽ 

 قتصادي؛الإ
 ى حسابمى شروط تمييزية عمع ـلمنح القروض، والذي يقو  ـالوضع الملبئ يجادإ 

 العامة والمؤسسات الخاصة؛ المؤسسات
 مف طرؼ البنوؾ.يجاد مرونة نسبية في تحديد سعر الفائدة إ 

الخزينة حرة في  إفذا المبدأ فيوفقا ل: الدولة ميزانيةالفصل بين الدائرة النقدية ودائرة  .2
 تحقيؽ ما يمي:لى إالمبدأ  وييدؼ ىذا المركزي،البنؾ جوء الى مال طريؽ فا عىعجز  تمويؿ
  خزينة العمومية؛مل ـالدور المتعاظ فالمركزي عإستقلبؿ البنؾ 
 راكمة المت فبتسديد الديو  ـالمركزي والقيا البنؾتجاه إالخزينة العمومية  فيص ديو متق

 ا؛ييمع

                                                 
، الموافؽ لػػػ 1415رمضاف  23، السنة 16الجريدة الرسمية لمجميورية الجزائرية، العدد المتعمؽ بالنقد والقرض،  10-90قانوف  1

18/04/1990. 
 .45، 44.، ص، ص2004الجزائر،  الجامعية، المطبوعات ديواف الجزائري، المصرفي القانوف في الوجيز لعشب: محفوظ 2
   .199-196ص.-، ص، مرجع سابؽلطرشالطاىر  3



 163     واقع التسويق الداخلي كمدخل لإدارة التغيير في البنوك التجاريةدراسة  الفصل الثالث:

 بشكؿ فعاؿ؛ا ىالملبئمة لكي تؤدي السياسة النقدية دور  تييئة الظروؼ 
 ى التوازنات النقدية.ممالية العامة عمبية لمثار السالأ فالحد م 

منح القروض  فالخزينة المسؤولة ع عدت ـل: الدولة ودائرة القرض ميزانيةالفصل بين دائرة  .3
 طرؼ فم تيجية المخططةراستالإ تمؾ الإستثماراتستثناء إب ،العمومية الإستثماراتلتمويؿ 
  وىذا لتحقيؽ ما يمي:منح القروض  ىو المسؤوؿ عفاز البنكي يصبح الجأالدولة و 
 منح القروض؛كيدية ما المالية التقيوالمؤسسات المالية وظائفالبنوؾ ستعادة إ 
 قتصاد؛الإ تمويؿالخزينة في  إلتزاماتيص متق 
  الجدوى  ـو يى مفمساسا عأيرتكز  إدارية بؿتوزيع القروض لا يخضع الى قواعد

 مشاريع.مل قتصاديةالإ
ة في عدة مستويات مطة النقدية ممثمحيث كانت الس: ةمطة نقدية وحيدة ومستقمنشاء سإ .4

النقد  فالمالية والخزينة فألغى قانو  وزارة كؿ مف ى مستوىمالمركزي وع البنؾى مستوى مع
تيدؼ س النقد والقرض مة سميت بمجمومستق طة نقدية وحيدةمنشاء سإالتعدد ب ىذاوالقرض 

 تحقيؽ ما يمي:
 النقدية؛ أجؿ تحقيؽ الأىداؼ فم ىاتنفيذو  السياسة النقدية ـنسجاإ 
 النقدية. ف الأىداؼفي تسيير النقد وتفادي التعارض بي ـالتحك 

طة مالمركزي كس البنؾ فالمبدأ التمييز بي ىذايعني : ى مستويينمبنكي عالنظام الوضع  .5
 وبوظائف ـالقيا لمبنؾ المركزييتسنى  وىكذاقروض، مل التجارية كموزعة البنوؾنقدية ونشاط 

 بنؾ البنوؾ. وبوصف
النقدي في ـ ية والنظابنكالمنظومة ال وبشكؿ تاـالقرض وضع و  النقد فقانو  القوؿ أف فيمك وومن
 إقتصاد السوؽ. بآليات موجو إقتصاد إلى مركزيا مسير إقتصاد الإنتقاؿ مفمسار 

، ويمكف تحديدىا في اللبزمة لوضع حد ليذه الحالة جراءاتولقد تضمف قانوف النقد والقرض الإ
 :النقاط التالية

  14/04/1990إرجاع ديوف الخزينة العمومية تجاه البنؾ المركزي المتراكمة إلى غاية 
الشروط المقررة تعاقديا بيف الخزينة والبنؾ  حسب، سنة 15وفؽ جدوؿ يمتد عمى 

 ؛1المركزي
 

                                                 
 .1990أفريؿ  14مف قانوف النقد والقرض المؤرخ في  213المادة  1



 164     واقع التسويق الداخلي كمدخل لإدارة التغيير في البنوك التجاريةدراسة  الفصل الثالث:

  مف  %10تحديد حجـ التسبيقات التي يقدميا البنؾ المركزي لمخزينة العمومية إلى
مع  ،يوما 240الإيرادات العادية لمسنة المالية السابقة، مع تحديد مدتيا بما لا يتعدى 

 ؛1تسديد ىذه التسبيقات قبؿ نياية كؿ سنة مالية
 والتي  ،تحديد قيمة السندات العمومية التي يمكف أف يقبميا البنؾ المركزي في محفظتو

 ؛2مف قيمة الإيرادات العادية لمسنة المالية السابقة %20لا تتعدى نسبة 
 كتتاب الإجباري لسندات الخزينة مف قبؿ البنوؾ التجارية.إلغاء الإ 
 يمكننا التي ءاتراالإج بعض إرساء عمى والقرض النقد قانوف عمؿ المبادئ ىذه ضوء وعمى

 :3يمي ما في حصرىا
 مف المرؤوسة القرض النقد لجنة لوضع كنتيجة زائريالج المركزي البنؾ إدارة ستقلبليةإ 

دارية ستشاريةإ كييأة المجنة ىذه تسعى حيث ،البنؾ محافظ طرؼ  النقدية المعايير ررالإق وا 
 النقدية لمسياسة العامة التوجيات ررابإق المجنة ىذه كمفت كما، بيا المعموؿ والبنكية والمالية
 ئريةزاالج المالية والمؤسسات بنوؾال مف عتماداتالإ بسحب الخاصة تراوالتغي والبنكية
 ؛ئرزابالج العاممة والأجنبية

 قد وبيذا، ومقننة محددة العمومية لمخزينة المركزي البنؾ طرؼ مف المقدمة التسبيقات تعد 
 ؛الشأف ىذا في المفرطة تزالمتجاو  حدا البنؾ وضع

 المتعمقة تمؾ خاصة مياراحتإ البنوؾ عمى التي المعايير كؿ بتحديد المركزي البنؾ يقوـ 
 المشرفيف في توفيرىا المطموب الشروط تحديد أيضا يمكنو كما، والإدارية الييكمية بالنسب

 ؛للئدارة معايير ووضع البنؾ في التأطير عمى والمسؤوليف
 بخصوص المالية والمؤسسات لمبنوؾ عممية ءاتراإج ئريزاالج المركزي لبنؾا يضع 

 ؛ستثماريإ بمشروع الأمر يتعمؽ عندما زبائنيـ مع علبقاتيـ
 وحركة يؿو التح ءاترابإج الخاصة التطبيقية المعايير إعداد مف والقرض النقد لمجنة يسمح 

لى مف الأمواؿ رؤوس  ؛ئرزاالج وا 
 ؾ،البن محافظ سيارأي التي البنوؾ لجنة إطار في المالية والمؤسسات البنوؾ قبةرام تحديد 

 في وتنفيذىا قبةراالم تنظيـ البنوؾ، لجنة ولحساب المركزي لمبنؾ يرجع قد الشأف وبيذا
 ؛عماليا بواسطة المكاف عيف

 والمقرضيف المودعيف عمى المحافظة عمى المركزي البنؾ يعمؿ. 

                                                 
 .1990أفريؿ  14مف قانوف النقد والقرض المؤرخ في  78المادة  1
 .1990أفريؿ  14مف قانوف النقد والقرض المؤرخ في  77المادة  2
 .270، 269.ص، صساىؿ سيدي محمد، مرجع سابؽ،  3



 165     واقع التسويق الداخلي كمدخل لإدارة التغيير في البنوك التجاريةدراسة  الفصل الثالث:

 لو المخولة والسمطات المياـ بمختمؼ يقوـ يمركز ال بنؾال أفمف خلبؿ ما سبؽ يتضح 
القطاع البنكي الجزائري بعد قانوف ويمكف توضيح ىيكؿ  ي،بنكال النظاـ لكؿ محرؾ و، فيقانونا
 مف خلبؿ الشكؿ التالي: 90-10



 166     واقع التسويق الداخلي كمدخل لإدارة التغيير في البنوك التجاريةدراسة  الفصل الثالث:

 10-90القطاع البنكي الجزائري بعد قانوف  الشكل رقم:
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

ومتطمبات الإصلبح، أطروحة  عبد الرزاؽ سلبـ: القطاع المصرفي الجزائري في ظؿ العولمة: تقييـ الأداء المصدر:
مقدمة لنيؿ شيادة الدكتوراه، كمية العموـ الإقتصادية والعموـ التجارية وعموـ التسيير، قسـ عموـ التسيير، تخصص 

 .118، ص.2012-2011، الجزائر، 3النقود والمالية، جامعة الجزائر

 الجاري الحساب

 تسبيقات

 المالية وزارة

 :زائريالج المركزي البنك
 10-90 والقرض النقد فقانو  حسب ةممستق مؤسسة
 تيتـ بػػ:

 النقد إصدار -
 النقدية الدورة ـتنظي -
 الوطني قتصادللئ القروض توزيع قبةرام -
 صرؼال حتياطاتإ تسيير -
 المالي السوؽ تسيير -
 المقاصة غرفة تسيير -
 )البنكية التقنية جنةمال(البنؾ  ياتمعم راقبةم -
 العامة خزينةمل مساعدات منح -
 المالية والمؤسساتمكاتب لمبنوؾ  فتح عتمادإ -

  زائرالج في الأجنبية
 الأجنبية راتستثماالإ عتمادإ -

 :تنميةمل ئرياالجز  البنك
 ةمطوي قروض تسيير -

 الأجؿ
 يريالتط في ىـيسا -

 العمومية مؤسساتمل المالي
 الخزينة بموارد

 التقاعدصندوؽ  -
  صناديؽ التأميف -

الصندوؽ الوطني      -
 لمتوفير والإدخار

 تقوـ بػػ: العامة الخزينة
 رائبالض -
 الخارجية القروض تعبئة -
 دخارالإ موارد تعبئة -
 السوؽ النقدية -
 عاناتلإا -
 بكفالة زاماتلتإ -

 :التجارية البنوك أو الأولية البنوك
BDL, BADR, BEA, CPA, BNA 

 المؤسسات ستقلبليةإ فقانو  حسب ةممستق مؤسسات
 12/01/1988 بتاريخ
 10-90 فقانو  فم 114 المادة حسب: الرئيسي الدور
 القرض، ياتموعم ور،يالجم فم الأمواؿ قيمتىو 

ىذه  دارةا  و  فالزبائ تصرؼ تحت الدفع وسائؿ ووضع
 الوسائؿ
مف  (118، 117، 116)المواد حسب: المساعد الدور
 10-90 والقرض النقدف قانو 

 المالية وزارة

 :زائريالج المركزي البنك
 10-90 والقرض النقد فقانو  حسب ةممستق مؤسسة
 تيتـ بػػ:

 النقد إصدار -
 النقدية الدورة ـتنظي -
 الوطني قتصادللئ القروض توزيع قبةرام -
 صرؼال حتياطاتإ تسيير -
 المالي السوؽ تسيير -
 المقاصة غرفة تسيير -
 )البنكية التقنية جنةمال(البنؾ  ياتمعم راقبةم -
 العامة خزينةمل مساعدات منح -
 المالية والمؤسساتمكاتب لمبنوؾ  فتح عتمادإ -

  زائرالج في الأجنبية
 الأجنبية راتستثماالإ عتمادإ -

 :تنميةمل ئرياالجز  البنك
 ةمطوي قروض تسيير -

 الأجؿ
 يريالتط في ىـيسا -

 العمومية مؤسساتمل المالي
 الخزينة بموارد

 التقاعدصندوؽ  -
  صناديؽ التأميف -

الصندوؽ الوطني      -
 لمتوفير والإدخار

 تقوـ بػػ: العامة الخزينة
 رائبالض -
 الخارجية القروض تعبئة -
 دخارالإ موارد تعبئة -
 السوؽ النقدية -
 عاناتلإا -
 بكفالة زاماتلتإ -

 :التجارية البنوك أو الأولية البنوك
BDL, BADR, BEA, CPA, BNA 

 المؤسسات ستقلبليةإ فقانو  حسب ةممستق مؤسسات
 12/01/1988 بتاريخ
 10-90 فقانو  فم 114 المادة حسب: الرئيسي الدور
 القرض، ياتموعم ور،يالجم فم الأمواؿ قيمتىو 

ىذه  دارةا  و  فالزبائ تصرؼ تحت الدفع وسائؿ ووضع
 الوسائؿ
مف  (118، 117، 116)المواد حسب: المساعد الدور
 10-90 والقرض النقدف قانو 

 المالية وزارة

 :زائريالج المركزي البنك
 10-90 والقرض النقد فقانو  حسب ةممستق مؤسسة
 تيتـ بػػ:

 النقد إصدار -
 النقدية الدورة ـتنظي -
 الوطني قتصادللئ القروض توزيع قبةرام -
 صرؼال حتياطاتإ تسيير -
 المالي السوؽ تسيير -
 المقاصة غرفة تسيير -
 )البنكية التقنية جنةمال(البنؾ  ياتمعم راقبةم -
 العامة خزينةمل مساعدات منح -
 المالية والمؤسساتمكاتب لمبنوؾ  فتح عتمادإ -

  زائرالج في الأجنبية
 الأجنبية راتستثماالإ عتمادإ -

 :تنميةمل ئرياالجز  البنك
 ةمطوي قروض تسيير -

 الأجؿ
 يريالتط في ىـيسا -

 العمومية مؤسساتمل المالي
 الخزينة بموارد

 التقاعدصندوؽ  -
  صناديؽ التأميف -

الصندوؽ الوطني      -
 لمتوفير والإدخار

 تقوـ بػػ: العامة الخزينة
 رائبالض -
 الخارجية القروض تعبئة -
 دخارالإ موارد تعبئة -
 السوؽ النقدية -
 عاناتلإا -
 بكفالة زاماتلتإ -

 :التجارية البنوك أو الأولية البنوك
BDL, BADR, BEA, CPA, BNA 

 المؤسسات ستقلبليةإ فقانو  حسب ةممستق مؤسسات
 12/01/1988 بتاريخ
 10-90 فقانو  فم 114 المادة حسب: الرئيسي الدور
 القرض، ياتموعم ور،يالجم فم الأمواؿ قيمتىو 

ىذه  دارةا  و  فالزبائ تصرؼ تحت الدفع وسائؿ ووضع
 الوسائؿ
مف  (118، 117، 116)المواد حسب: المساعد الدور
 10-90 والقرض النقدف قانو 



 167     واقع التسويق الداخلي كمدخل لإدارة التغيير في البنوك التجاريةدراسة  الفصل الثالث:

 التطورات مع اشىتتم لكي البنوؾ عمى جديدة أنماطا ليكرس والقرض النقد قانوف جاء لقد
 أبعاد أىـ ولعؿ ،لو حددت التي الوظائؼ خلبؿ مف الجزائر لبنؾ جديدا نفسا وليعطي العالمية
 :1يمي فيما تتمثؿ القانوف ىذا وأىداؼ

 ليحرر الوطني قتصادالإ تمويؿ في التقميدية القواعد عمى يعتمد يبنك نظاـ إنشاء 
 ؛لمدولة كصندوؽ دورىا ويرجع الائتماف منح عبء مف الخزينة

 ؛الموارد تخصيص عممية لتطوير السوؽ قتصادإ قواعد إرساء 
 أساس عمى القائمة العمومية والمؤسسات البنكي الجياز بيف جديدة علبقة بناء 

 ؛تنافسي جو ظؿ في والتعاقدية التجارية ستقلبليةالإ
 تمييد ومنو الجزائر بنؾ وضعيا سيمة بإجراءات وتشجيعو الأجنبي المستثمر جمب 

 ؛مالية سوؽ إنشاء ستثمارالإ قانوف بصدور ستثمارللئ القانونية الأرضية
 التسربات أشكاؿ ومختمؼ والتضخـ المديونية مصادر مف نيائيا التخمص . 
 بيف العلبقة تنظيـ إلى دؼتي التي الإجراءات مف مجموعة والقرض النقد قانوف تضمف كما
 المؤسسات مع علبقتيا تقيـ أف البنوؾ عمى أصبح القانوف ىذا بموجب أنو حيث والمؤسسة، البنؾ
 لممؤسسة البنؾ تمويؿ فإف ذابيو  المخاطر، وتحمؿ الربح تحقيؽ عمى مبني تجاري أساس عمى

 :2العوامؿ مف مجموعة تحكمو أصبحت
 ؛لممؤسسة المالية القدرة تحميؿ 
 ؛المؤسسة بو تقوـ الذي المموؿ المشروع مردودية 
 المحدودة الآجاؿ في القرض مبمغ تسديد عمى المؤسسة قدرة. 
 الجزائر في والنقدية المالية الإصلبحات مسار في وحاسما ىاما منعرجا 1990 سنة تعتبر

السمطات بإدخاؿ  قامت، حيث 14/04/1990 في والقرض النقد قانوف صدور صادفت والتي
النقد والقرض، وما تبعو مف قتصاد السوؽ وذلؾ مف خلبؿ قانوف ا  تغييرات جديدة تتماشى أكثر و 

 وبداية السبعينات خلبؿ البنكي النظاـ مست التي التعديلبت جدوى عدـ مف التأكد بعد ،تعديلبت
تغييرات جذرية عمى تنظيـ النشاط البنكي تتمثؿ أىميا  والقرض النقد قانوف أدخؿ قدو  ،الثمانينات

ستثمار الأجنبي، تغيير تسمية البنؾ المركزي إلى بنؾ الجزائر ومنحو حؽ في إزالة العراقيؿ أماـ الإ
ممارسة جميع الصلبحيات التقميدية الخاصة بالبنوؾ المركزية، إضافة إلى فتح مكاتب معتمدة في 

                                                 
الممتقى الوطني حوؿ المنظومة البنكية مداخمة ضمف  ،11-03والأمر  10-90 قانوف بيف المركزي البنؾ إستقلبلية: بحوصي مجذوب 1

، كمية العموـ الإقتصادية والتجارية وعموـ التسيير، جامعة طاىري 2006أفريؿ  25-24في ظؿ التحولات القانونية والإقتصادية، يومي: 
 .14ص. محمد، بشار، الجزائر،

الممتقى  مداخمة ضمف ،-الجزائر حالة دراسة-قتصادي الإ النمو عمى وأثره المالي محمد: التحرير سيدي محمد، شكوري بوزياف بف 2
، كمية العموـ الإقتصادية والتجارية 2006أفريؿ  25-24التحولات القانونية والإقتصادية، يومي: الوطني حوؿ المنظومة البنكية في ظؿ 

 .09ص. وعموـ التسيير، جامعة طاىري محمد، بشار، الجزائر،
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حتفاظ بنفس المؤسسات البنكية الجزائر لممثمي البنوؾ والمؤسسات المالية الأجنبية، كما تـ الإ
 ختصاصات وتسيير العمميات البنكية. التعديلبت فيما يخص الإ السابقة مع بعض

 ىما:تعديميف إثنيف  10-90وكذلؾ عرؼ قانوف النقد والقرض 
 وكاف ىذا تعديلب محدودا  2001في فيفري  الصادر 01/01مف خلبؿ الأمر  التعديل الأول

 ؛نقديةعتباره سمطة إميز بيف مجمس إدارة بنؾ الجزائر ومجمس النقد والقرض ب

 وكاف تعديلب شاملب  ،26/08/2003الصادر في  11/03فجاء بموجب الأمر  التعديل الثاني
شارة أف ىذا التعديؿ حافظ ويجب الإ ،10-90 بسبب الصياغة الجديدة التي أعطاىا لمقانوف
 .101-90 قانوف النقد والقرضبيا عمى القواعد والمبادئ الأساسية التي جاء 

 لقطاع البنكي الجزائرياواقع المطمب الثالث: 
ستجدات ممميا المج فيالعديد مف التطورات سايرت  البنكي الجزائريشيد القطاع 

ات ير تمؼ التأثمخمف جية، و  نيقتصادي الوطشيدىا النظاـ الإ تيقتصادية الات الإير تغموال
 .ية مف جية أخرىمقتصادية العالالإ

 البنكيالتطورات في الودائع والإئتمان المدخل الأول: 
ية الجزائرية إلى ىيمنة بنكتشير المعطيات الخاصة بنشاط البنوؾ العاممة في السوؽ ال

فالبنوؾ العمومية تستأثر بحصة معتبرة مف السوؽ تقدر بأكثر  ي،بنكالبنوؾ العمومية عمى النشاط ال
ت وتمتمؾ شبكة واسعة مف الفروع والوكالات بمغ ،2013 في %85,9مقابؿ  2014 في %86,7مف 

وكالة بنكية موزعة عبر كافة التراب الوطني، في حيف نجد  1113حوالي  2014في نياية ديسمبر 
ولا يتجاوز عدد الوكالات التابعة  شماؿ الوطف،نتشار البنوؾ الخاصة جد محدود ويتمركز في إ

عمى  87و 313، 1099وكالة بالنسبة لممؤسسات المالية مقابؿ  87ووكالة  325لمبنوؾ الخاصة 
تساىـ الزيادة المستمرة في نشاط البنوؾ الخاصة في ترقية المنافسة ، حيث 2013التوالي في نياية 

عمى مستوى توزيع القروض وعرض الخدمات البنكية الأساسية  سواء تعمؽ الأمر بجمع الموارد أو
 .لمزبائف

 تطور حجم الودائع .1
تعرؼ كذلؾ  تيجارية منيا والموارد البنوؾ خصوصا الت فيالودائع مركز الثقؿ  برتعت

إرتفع  حيث ،ابر تطورا معت البنكي الجزائريببنوؾ الودائع، وقد عرؼ حجـ الودائع بالقطاع 
 2013في  %08,1مقابؿ  2014في  %17,8 بػ بنوؾلانشاط جمع الموارد تحت الطمب ولأجؿ 

عتماد المستندي، لتزاـ بالتوقيع )الإبإدماج الودائع المخصصة كضماف للئ، 2012 في %06,5و
                                                 

كتوراه بطاىر عمي: إصلبحات النظاـ المصرفي الجزائري وآثارىا عمى تعبئة المدخرات وتمويؿ التنمية، أطروحة مقدمة لنيؿ شيادة د 1
 .41، ص.2006-2005دولة، كمية العموـ الإقتصادية والتجارية وعموـ التسيير، قسـ العموـ الإقتصادية، جامعة الجزائر، الجزائر، 
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 M2 والتي تبقى مجمدة نسبيا وبالتالي لا تندرج في الكتمة النقدية بمفيوـ، ضمانات، كفالات(
 2012و 2013مقارنة بالزيادات الطفيفة لسنتي رتفاع قوي وىو إ %17,1بمغ نمو الودائع ولقد 

مف  الجزائري البنكيرتفاع توسع القطاع إعتبار إرتفاع يعد طبيعي بىذا الإ، (7,5%، 7,6%)
نفتاح إأف  إلىشارة جدر الإ، وتالية الناشطة فيومؤسسات المرتفاع عدد البنوؾ والا  خرى و سنة لأ
ح بدخوؿ مديد سجقتصادي الاشيا مع النيج الإمسنوات التسعينات ت البنكي الجزائريالقطاع 

مف  برأك عدؿممرحمة توسع ب فياليوـ  إلىتزاؿ  لاجنبية، وىي اصة والأخعدد مف البنوؾ ال
، ويمكف توضيح ذلؾ تدعيـ التنافسية داخؿ القطاع فيتوسع البنوؾ العمومية وىذا ما يساىـ 

 مف خلبؿ بيانات الجدوؿ التالي:
 2014-2010لمفترة  ىيكؿ الودائع لمقطاع البنكي الجزائري: (11) جدول رقم

 الوحدة مميار دج                                                                                      

 2014 2013 2012 2011 2010 السنة            نوع الودائع 

 ودائع تحت الطمب
 البنوؾ العمومية
 البنوؾ الخاصة

2 870,7 
2 569,5 
301,2 

3 495,8 
3 095,8 
400,0 

3 356,4 
2 823,3 
533,1 

3 537,5 
2 942,2 
595,3 

4 434,8 
3 712,1 
722,7 

 ودائع لأجل
 البنوؾ العمومية
 البنوؾ الخاصة

2 524,3 
2 333,5 
190,8 

2 787,5 
2 552,3 
235,2 

3 333,6 
3 053,6 
280,0 

3 691,7 
3 380,4 
311,3 

4 083,7 
3 793,6 
290,1 

 ودائع لضمنات
 البنوؾ العمومية
 البنوؾ الخاصة

424,1 
323,1 
101,0 

449,7 
351,7 
98,0 

548,0 
426,2 
121,8 

558,2 
419,4 
138,8 

599,0 
494,4 
104,6 

 المجموع
 حصة البنوؾ العمومية
 حصة البنوؾ الخاصة

5 819,1 
89,8% 
10,2% 

6 733,0 
89,1% 
10,9% 

7 238,0 
87,1% 
12,9% 

7 787,4 
86,6% 
13,4% 

9 117,5 
87,7% 
12,3% 

Source: Banque ď Algérie, Rapport Annuelle: 2010-2014. 

 سنةرتفعت قميلب إ، 2013 سنةحتى  موميةحصة ودائع البنوؾ العل تدريجيالنخفاض لإبعد ا
 العمومية معتبرة خاصة بنوؾحصة ودائع ال تبقىو  ،2013 سنة %86.6مقابؿ  %87.7 بنسبة 2014
 الودائع عرؼو  ،ودائع قطاع المحروقات، التي ىي أساسا في شكؿ ودائع تحت الطمب إرتفاعمع 

 %52,1رتفاعو إرتفاع معتبرا حيث بمغت وتيرة إ العمومية بنوؾتحت الطمب المجمعة مف طرؼ ال
نخفاضا إالخاصة  بنوؾفي حيف سجمت ال ،عمى حساب الودائع لأجؿ 2013 سنةفي  %48,9مقابؿ 

في  %19,0و 2013 سنةفي  %11,2مقابؿ زيادة بنسبة  %06,8قدر بػػ  2014 سنةفي الودائع في 
 .2012 سنة
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 البنكيفتح القطاع  رغـ البنكيالبنوؾ العمومية عمى ىيكؿ الودائع داخؿ القطاع  تييمف
 بي، وىو ما يوضحو الشكؿ التالي:جناص والأخاؿ الممرأس الل الجزائري
لمفترة حصص البنوؾ العمومية والخاصة مف إجمالي الودائع ل التمثيؿ البياني :(29) رقمشكل 

2010-2014 

 
Source: Banque ď Algérie, Rapport Annuelle: 2010-2014. 

 قروضتطور حجم ال .2
 ، ولـ تقـ الخزينةبنوؾنموا متواصلب في القروض الموزعة مف طرؼ ال 2014 مت سنةسج

ف الجدوؿ التالي طابع نشاط الإقراض الموجو ويبي ،العمومية بإعادة شراء مستحقات غير الناجعة
، بما في ذلؾ صندوؽ التوفير، مع طرح المستحقات غير الناجعة بنوؾقتصاد الذي قامت بو الللئ

 .2012و 2011المعاد شراؤىا مف طرؼ الخزينة العمومية بيف 
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 2014-2010ىيكؿ القروض لمقطاع البنكي الجزائري لمفترة : (12) جدول رقم
 الوحدة مميار دج                                                                                           

 2014 2013 2012 2011 2010 السنة قروض حسب القطاع

 القروض الموجية لمقطاع العام
 البنوؾ العمومية
 البنوؾ الخاصة

1 461,4 
1 461,3 

0,1 

1 742,3 
1 742,3 

0,0 

2 040,7 
2 040,7 

0,0 

2 434,3 
2 434,3 

0,0 

3 382,9 
3 373,4 

9,5 
 القروض الموجية لمقطاع الخاص

 البنوؾ العمومية
 البنوؾ الخاصة

1 805,3 
1 374,5 
430,8 

1 982,4 
1 451,7 
530,7 

2 244,9 
1 675,4 
569,5 

2 720,2 
2 023,2 
697,0 

3 120,0 
2 338,7 
781,3 

 المجموع
 حصة البنوؾ العمومية
 حصة البنوؾ الخاصة

3 266,7 
86,8% 
13,2% 

3 724,7 
85,8% 
14,2% 

4 285,6 
86,7% 
13,3% 

5 154,5 
86,5% 
13,5% 

6 502,9 
87,8% 
12,2% 
 

Source: Banque ď Algérie, Rapport Annuelle: 2010-2014. 

الخاصة مقارنة  بنوؾأف حصة القروض الموزعة مف طرؼ ال وضح الجدوؿ السابؽي
 2012و 2013سنة  في نسبيبعد الإستقرار ال 2014إنخفضت سنة بإجمالي القروض الموزعة، قد 

تخص القروض  ،2012في نياية  %13,3و 2013في نياية  %13,5مقابؿ  %12,2 بمغت حيث
دخاره إ، وىو قطاع يعرؼ فرادالخاصة تمويؿ المؤسسات الخاصة والأ بنوؾالموزعة مف طرؼ ال

 مما يعزز، مستقرا، في السنوات الأخيرةدخاره إكبيرا مف  رتفاعا محسوسا، ويبقى جزءإالي الم
 2014مميار دينار في نياية سنة  502,9 6بمغ مجموع قروض المصارؼ بنوؾ، و الموارد المستقرة لم
بما في  ،2012 في %16,8و 2013في  %20,3مقابؿ  %26,2رتفاعا لمقروض بواقع إوىو ما يوافؽ 

بمغ نمو القروض ولقد  ،2012ستحقاقات المعاد شراؤىا مف طرؼ الخزينة العمومية في ذلؾ الإ
القروض الممنوحة  في حيف أف ،2013 سنة %19,3مقابؿ  %39,0الممنوحة لمقطاع العمومي 

 .2013ي ف %21,2مقابؿ  %14,7 بنسبة إنخفاضا تعرؼالخاصة  بنوؾلم
ذا كانت المصارؼ العمومية و  مساىمتيا في  تضمف التمويؿ الكامؿ لمقطاع العمومي، فإفا 

تدفؽ القروض  ، حيث خصص2013في  %74,4مقابؿ  %75,0تمويؿ القطاع الخاص تبقى ميمة 
 مميار دينار 939,1 العمومية خلبؿ السنة قيد الدراسة المؤسسات العمومية بنوؾالتي منحتيا ال

مميار  315,5فراد ممؤسسات الخاصة والأل صخص أكثر مما 2013سنة  مميار دينار 393,7مقابؿ 
العمومية في تمويؿ  بنوؾىذا ما يترجـ مشاركة الو  ،2013سنة  مميار دينار 347,7مقابؿ  دينار

أما بالنسبة لمتوسع في  ،ستثمار الكبرى في قطاعي الطاقة والماء عمى وجو الخصوصمشاريع الإ
 127,5مقابؿ  مميار دينار 93,8 فؽ قروضتد فبمغالخاصة  بنوؾالقروض الموزعة مف طرؼ ال
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مف نسبة نمو قروض  قؿالتي تعد نسبة نموىا أو ، %13,6بمعدؿ نمو  2013سنة  مميار دينار
حصص البنوؾ العمومية والخاصة فراد، ويمكف توضيح العمومية، المؤسسات الخاصة والأ بنوؾال

 قروض الممنوحة مف خلبؿ الشكؿ التالي:مف إجمالي ال
 قروض الممنوحةحصص البنوؾ العمومية والخاصة مف إجمالي الل التمثيؿ البياني :(30) رقمشكل 

 2014-2010لمفترة 

 
Source: Banque ď Algérie, Rapport Annuelle: 2010-2014. 

 نيقتصاد الوطموؿ الرئيسي للئمتزاؿ ىي ال لاأف البنوؾ العمومية  السابؽيوضح الشكؿ 
العمميات بميتمة  يرغالأخيرة ىذه و ، السوقية تتميز بعدـ إستقرار تياصح اصةخالبنوؾ ال كما أف
 .جؿ مع الزبائفالأ ةر يقص
 منظام البنكي الجزائريل الحالي ييكلال .3

في وذلؾ  ،مالية ةومؤسس ابنك (29) وعشريه تسعة مف، الجزائري يتكوف النظاـ البنكي
 :1كما يمي موزعة ، وىيالعاصمةالجزائر ب الإجتماعية ممراتها كل تمعو 2014نياية عاـ 

  ؛حتياطوالإ التوفير صندوؽ ذلؾ في بما عمومية بنوؾ (06)ستة 
  اؿ و مأس ؤو ر ب( 01) واحد بنؾو ، ةاؿ أجنبيو مأس ؤو ر ب خاص ابنك (14)أربعة عشر

  ؛مختمط
  ؛تيفعمومي (02)مؤسستيف  منيا ،مؤسسات مالية (03)ثلبثة 
  ؛منيا عمومية مؤسسات (03)، ثلبثة ير اجيالإ للئعتماد اتمؤسس (05)خمسة 
 والتي ،البنكية بالعمميات لمقياـ معتمدة الفلبحي لمتأميف تعاضدية( 01) ةمؤسسة واحد 

 .مالية مؤسسة صفة 2009 نياية في أخذت

                                                 
1
  Banque ď Algérie, Evolution Economique Et Monétaire En Algérie, Rapport Annuelle 2014, P, 

P.73, 74. 
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 عمى الموزعة وكالاتيا شبكات خلبؿ مف البنكي القطاع عمى العموميةبنوؾ الوىيمنت 
 تساىـ، و الأخيرة السنوات ىذه في الخاصةبنوؾ ال إنشاء وتيرة تسارع رغـ الوطني براالت كامؿ
 أو الموارد بجمع الأمر تعمؽ سواء المنافسة ترقية في الخاصةبنوؾ ال نشاط في المستمرة الزيادة
 10-90 سمح قانوفلمزبائف، حيث  البنكية الأساسية وعرض الخدمات القروض مستوى توزيع عمى

بفضمو ممارسة النشاط البنكي لمبنوؾ الخاصة والمؤسسات الوطنية بتنويع القطاع البنكي وفتح 
 2005 في الفترة الممتدة مف الجزائري النظاـ البنكي ىيكؿ يوضح تطور التالي ، والشكؿوالأجنبية

 .2014إلى 
 2014إلى  2005الممتدة مف  الفترة خلبؿ الجزائري البنكي النظاـ ىيكؿ: (31)رقم  الشكل

 
Source: Banque ď Algérie, Rapport Annuelle: 2005-2014. 

ي الجزائري والذي يقؼ عمى رأسو بنؾ الجزائر مف قطاعات رئيسية ويتكوف النظاـ البنك
، حيث ساىـ قانوـ النقد والقرض بفتح ةخاصوىي البنوؾ والمؤسسات المالية بشقييا العامة وال

 الشكؿ ويمثؿ ،مثيؿضافة إلى مكاتب التبالإ السوؽ أماـ رؤوس الأمواؿ الخاصة المحمية والأجنبية،
 والمؤسسات التجارية والبنوؾ الجزائر بنؾ مف والمكوف الجزائري البنكي لمنظاـ الحالي الييكؿ اليتال

 .التمثيؿ مكاتب وكذا العامة والخاصة المالية
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 2015 لسنةكؿ النظاـ البنكي الجزائري ىي: (32) الشكل رقم
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 ثة بالإعتماد عمى:حمف إعداد الباالمصدر: 
Banque d’Algérie, Banques Et Etablissements Financiere, http://www.bank-of-

algeria.dz/html/banque.htm#BANQUES, consulté le 04/08/2015, 15:20. 

 بنك الجزائر

 الخاصةو  العمومية البنـــوك الخاصةو  العامـــــة المؤسسات المالـية التمثيلمكـاتب 
 

 البريطاني التجاري البنؾ -
  العربي

 العربية البنوؾ تحادإ -
 الفرنسية

 القرض الصناعي والتجاري -
     القرض الفلبحي -

  Indosuez ويزالأندوس

  الدولي يتونسالبنؾ ال -
  فورتيس بنؾ -
 اديؿبسا بانكو -
 

المؤسسة المالية للئستثمار  -
والمساىمة وتوظيؼ الأمواؿ  

Sofinance 

 رىفمؤسسة إعادة تمويؿ ال -
 العقاري

المؤسسة العربية للئيجار  -
 المالي

للئيجار المؤسسة الوطنية  -
 المالي

 الجزائرسيتيلبـ  -
المغاربية للئيجار المالي  -

 الجزائر

 الجزائر -إيجار ليزنغ -
 الجزائر إيجار -
الصندوؽ الوطني لمتعاوف -

 البنؾ الخارجي الجزائري -
 البنؾ الوطني الجزائري  -
 بنؾ الفلبحة والتنمية الريفية  -
 بنؾ التنمية المحمية  -
 القرض الشعبي الجزائري -
متوفير ل الوطني صندوؽال-
 حتياط والإ
 الجزائر بنؾ البركة  -

ي التعاوني            العرببنؾ ال -
  الجزائر

  بنؾ يسناتيكس-

 المؤسسة العامة الجزائر-
 سيتي بنؾ-
 الجزائر- Plc العربي البنؾ-
-B.N.P  الجزائر -سباباري  

 الجزائر- )الثقة( بنؾ ترست-
  بنؾ الخميج الجزائر-
 والتمويؿ؛ لمتجارة سكافالإ بنؾ-
 الجزائر -بنؾ نسافر -

التعاضدي بنؾ القرض الفلبحي 
 الجزائر-
 الجزائر-السلبـ بنؾ -
-H.S.B.C    -الجزائر  
 

http://www.bank-of-algeria.dz/html/banque.htm#BANQUES
http://www.bank-of-algeria.dz/html/banque.htm#BANQUES
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يعد قانوف النقد والقرض قفزة نوعية وعملبقة في التشريع البنكي الجزائري، حيث يعتبر أوؿ 
قحاـ الجزائر في إقتصاد السوؽ، إلا أنو تبقى نتائجو محتشمة لـ ترؽ إلى مستوى قانوف يصدر لإ

 : 1طموحو، ويمكف ملبحظة ذلؾ مف خلبؿ وضع النظاـ البنكي الحالي في الجزائر حيث أنو
  لـ يبدأ ظيور البنوؾ والمؤسسات المالية الخاصة بقوة إلا في نياية التسعينات، حيث أنشأ

ة البنكي، المؤسسة العربية 1995سنة  Union Bank، بنؾ الأعماؿ 1990بنؾ البركة سنة 
ABC  الجزائر، سيتي بنؾN.A  الجزائرCitybank N.A. Algeria  وبنؾ الخميفة سنة
أي  1986الجزائري الذي تأسس سنة  BAMIC، بالإضافة إؿ البنؾ المختمط الميبي 1998

 ؛1990قبؿ صدور قانوف النقد والقرض سنة 
  مف إقتحاـ القطاع الخاص لمنظاـ البنكي الجزائري إلا أف سيطرة البنوؾ عمى الرغـ

العمومية لا زالت قائما نظرا لإنتشارىا الجغرافي الواسع، تيامؿ كؿ الييئات والمؤسسات 
العمومية معيا وضعؼ البنوؾ الخاصة مف حيث الإمكانيات والإنتشار الجغرافي بالإضافة 

 إلى نقص الإشيار بشأنيا؛
  عدد البنوؾ ضعيفا نسبيا مقارنة بدوؿ المغرب العربي خاصة تونس والمغرب، كما يبقى

 تتميز بالنوعية مقارنة بالجزائر؛
 تباطؤ البنوؾ الجزائرية في عرض منتوجات جديدة، حيث لـ نشيد نشاطا ممحوظا ليا؛ 
 .محدودية إستخداـ التكنولوجيا الحديثة مف قبؿ البنوؾ 

شو النظاـ البنكي الجزائري والذي يجمب لو الإنتقاد مف داخؿ ويمكف إرجاع الوضع الذي يعي
 وخارج الوطف إلى ضعؼ المنافسة إف لـ نقع إنعداميا.

 شروط إصلاح البنوك التجارية الجزائرية والتحديات التي تواجيياالمطمب الرابع: 
يتوافر لدييا قتصادية بما الإ عتبار أف البنوؾ ليا دور ىاـ في تحقيؽ أىداؼ التنميةإعمى   

 بالمقابؿ مشاكؿ وصعوبات يعانييا ستخداميا بشكؿ أمثؿ فإننا نشيدا  قدرات عمى تعبئة الموارد و  مف
قتصادية خاصة في ظؿ المؤسسات الإ يشكؿ تأخره حاجزا أماـ تطور ونموي الذي بنكالقطاع ال

ي وتحرير بنكال رتفاع المخاطرة نتيجة لعولمة النشاطا  شتداد المنافسة و ا  تساع السوؽ اليوـ و إ
لذا أصبح مف الضروري العمؿ عمى التكيؼ مع ىذه المتغيرات والمتابعة  ،يةبنكالخدمات المالية وال

وتوفير الشروط الضرورية  ستفادة مف المكاسب التي تحققياالكثيفة ليا ومواجية أثارىا السمبية والإ
 .للئصلبح

 
                                                 

 ، جامعة محمد2002، جواف 02العدد مصرفي الجزائري والصيرفة الإلكترونية"، مجمة العموـ الإنسانية، تطار محمد منصؼ: "النظاـ ال 1
 .12، 11خيضر، بسكرة، الجزائر، ص، ص.
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 الجزائريةشروط إصلاح البنوك التجارية المدخل الأول: 
قتصادي الكمي، وأمر لا مفر منو في لعمميات الإ ةحيوي ةضرور  يبنكصلبح النظاـ الإ يعد      

الأنظمة  ية التي تقترف بعممية الإصلبح فيتحقيؽ كفاءة ونجاعة عمميات التكييؼ والتغيرات الييكم
 :1أىميا ما يمي ي توافر مجموعة مف الشروط مفبنكصلبح الجياز الإيتطمب ، و المالية والنقدية

 رات التكنولوجية في العمل البنكيمواكبة أحداث التطو  .1
ولعؿ أىـ ما يميز العمؿ البنكي في عصر العولمة ىو تعاظـ دور التكنولوجيا البنكية 
والعمؿ عمى تحقيؽ الإستفادة مف نتائج تكنولوجيا المعمومات والإتصالات، وذلؾ بغية تطوير نظـ 
بتكار تطبيقات جديدة ليا تتسـ بالكفاءة والسرعة في الأداء، بما  وسائؿ تقديـ الخدمات البنكية وا 
يتوائـ مع الإيقاع المتسارع لمصناعة البنكية في القرف الواحد والعشروف، بيدؼ تخفيض العمميات 

مف إجمالي العمميات، بينما تتـ جميع  %10البنكية التي تتـ داخؿ البنؾ حيث أصبحت لا تتجاوز 
رونية، وىو العمميات الأخرى بواسطة قنوات إلكترونية مثؿ أجيزة الصرؼ الآلي ونقاط البيع الإلكت

 ما ترتب عميو تغييرات ممحوظة في طبيعة وآليات تقديـ الخدمة البنكية نذكر بعضيا فيما يمي:
  إنخفاض تكمفة التشغيؿ ولاسيما التكمفة الحقيقية لعمميات المدفوعات فضلب عف تقميص

 إستخداـ النقود؛
  والشيكات الإلكترونية تزايد أىمية إستخداـ وسائؿ الدفع الإلكترونية ومنيا بطاقة الإئتماف

 والنقود الإلكترونية؛
  تمكيف البنوؾ مف تقديـ خدمات لزبائنيا لـ تكف معروفة مف قبؿ مثؿ أجيزة الصرؼ الآلي

ATM .وسداد الفواتير بالياتؼ وىو ما يسمى بالبنوؾ الإلكترونية 
ولعؿ أىـ المحاور التي تتبناىا الجزائر لتعظيـ إستفادتيا مف تطبيقات التكنولوجيا الحديثة في 

 وسيمةعمومات بإعتباره أىـ مزيادة الإنفاؽ الإستثماري في مجاؿ تكنولوجيا الالعمؿ البنكي تتمثؿ في 
تصاؿ بيف المركز نافسة وتقديـ خدمات بنكية متطورة، إنشاء شبكة إلمصمود أماـ شدة الم تستخدميا

الرئيسي لكؿ بنؾ وباقي فروعو بالإضافة إلى البنوؾ والمؤسسات المالية الأخرى، وتحديث أنظمة 
 الدفع في الجزائر خاصة بالنسبة لمبنوؾ العمومية.

 تنويع الخدمات البنكية .2
في ظؿ المنافسة الشديدة التي تواجييا البنوؾ خاصة بعد موجة التحرر مف القيود التي 

في العقديف الأخيريف، الأمر الذي دفع البنوؾ إلى تقديـ حزمة متكاممة مف الخدمات البنكية سادت 
تجمع ما بيف التقميدي والحديث بيدؼ الإستمرار والبقاء في ظؿ بيئة تتميز بالتغير، كما يجب عمى 

                                                 
، جامعة جيلبلي 2014، يناير 01بف شنيو فريدة: "واقع وآفاؽ التسويؽ المصرفي في البنوؾ الجزائرية"، مجمة الإبتكار والتسويؽ، العدد  1

 .255، 251ليابس، سيدي بمعباس، كمية العموـ الإقتصادية والتجارية وعموـ التسيير، مكتبة الرشاد لمطباعة والنشر، ص، ص.
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صيرفة  البنوؾ تمبية كافة إحتياجات الزبائف لموصوؿ إلى مفيوـ البنوؾ الشاممة مع التركيز عمى
 التجزئة التي أصبحت تستحوذ عمى إىتماـ متزايد مف قبؿ البنوؾ خلبؿ السنوات القميمة الماضية؛

 تطوير التسويق البنكي .3
يعد تبني مفيوـ التسويؽ البنكي الحديث أمرا ممحا في ظؿ التطورات المتلبحقة التي 

سة حيث يساىـ ىذا المفيوـ يشيدىا القطاع البنكي، والتي تبمورت أىـ ملبمحيا في إحتراـ المناف
ستخداماتو، مف خلبؿ تصميـ  في زيادة موارد البنؾ ومف ثـ تحقيؽ التوازف في ىيكؿ موارد البنؾ وا 
حتياجات الزبائف وضرورة دراسة البيئة التي يعمؿ  مزيج الخدمات البنكية بما يكفؿ إشباع رغبات وا 

ستخداـ المنيج العممي في تحميؿ قرارات ا لزبائف المالية وتصميـ مزيج الخدمات الذي فييا البنؾ، وا 
يتلبئـ معيـ، وتحقيؽ التكامؿ بيف الوظائؼ التسويقية والوظائؼ البنكية الأخرى لأف إنفصاليا أو 

 تعارضيا يؤثر عمى وحدة الرؤية ووضوح المياـ وبالتالي عدـ تحقيؽ الأىداؼ المرجوة؛
 ةمواكبة المعايير البنكي .4

التي ميزت القطاع البنكي التي فرضت عمى صانعي السياسة في ضوء التطورات اليامة 
ية والمؤسسات الدولية وضع العديد مف القواعد والمعايير اللبزمة لتحقيؽ السلبمة البنكية بنكال

الدولية، فإف البنوؾ الجزائرية مطالبة بمراعاة ىذه القواعد في سياؽ سعييا إلى تنويع خدماتيا 
 مقدمة في السوؽ البنكية.والإرتقاء بمستوى الخدمة ال

 البنكي القطاع تواجو التي التحدياتالمدخل الثاني: 
 وعمى الجديدة التحولات مواكبة عمى بمقدرتيا والتطور النمو عمى بنوؾال قدرة ترتبط

ستخداـ، البنكية والمنتجات الخدمات مجاؿ في المفتوحة المنافسة  ونظـ الحديثة التكنولوجيا وا 
التحديات  أىـ حصر ، ويمكنناالرقابة أساليب وتطوير والإدارية البشرية الإطاراتوتأىيؿ  المعمومات

 .والخارجية الداخمية التحديات ىما أساسييف نوعيف في يئر زاالج البنكي القطاع تواجو التي
 خميةادالتحديات ال .1

 :1التي تواجييا البنوؾ الجزائرية ما يمي أىـ التحديات الداخمية ومف بيف
 الذي شيدتو البنوؾ الجزائرية مف حيث أصوليا ورؤوس أمواليا، إلا أنيا لا  رغـ التطور

 تزاؿ تعاني مف صغر حجميا مقارنة مع البنوؾ العربية والأجنبية؛
 تصاحبو العمومي، لمقطاع الكبيرة بالمساىمة ئريزاالج البنكي الجياز ممكية ىيكؿ يتسـ 

 إلا البنكي القطاع تحرير مف وبالرغـ البنوؾ، وعمميات إدارة عمى القطاع ليذا كاممة سيطرة
  

                                                 
الأولى، القاىرة،  العربية، الطبعة النيؿ مجموعة الثالثة، الألفية في والمستقبؿ الواقع المشتركة: العربية السوؽ الحميد، عبد المطمب عبد 1

  .224-221ص.-، ص2003 مصر،
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إستراتيجيات  عمى سمبايؤثر  مما البنكي، النشاط عمى يييمف زاؿ ما العاـ القطاع أف 
 ؛لممنافسة المناسبة الظروؼ إتاحة عدـ أي ،البنكية المؤسساتوعمميات 

 تخصػيص المػوارد الماليػة بطريقػة أدت السياسة التنموية المتبعػة فػي الجزائػر والمرتكػزة عمػى 
 التنمية الشاممة إلػى خمػؽ نػوع مػف قتصادي لتحقيؽمخططة لتشمؿ مختمؼ أوجو النشاط الإ

 نعكػس ذلػؾ عمػىا  التخصص في النشاط البنكي وىذا بإتاحة القروض لقطػاع معػيف بذاتػو، و 
 محػػرؾتجزئػػة النشػػاط البنكػػي ومػػا ترتػػب عنػػو مػػف كبػػت العمػػؿ بآليػػة أساسػػية تعتبػػر بمثابػػة 

 كي، وكذا تقميؿ الحوافز أماـ تمؾالنشاط البنكي بشكؿ عاـ ألا وىي المنافسة في السوؽ البن
 ؛المؤسسات لتنويع محافظيا المالية وتسيير الأخطار المترتبة عنيا

  ،زيػد مػف سػرعة ت والػذي أنجػز عنػو مشػاكؿ تقنيػة عديػدة، كونيػاضعؼ إسػتخداـ التكنولوجيػا
ة فػػػػورا، ممػػػػا يزيػػػػد مػػػػف ثقػػػػة تػػػػوفر بنشػػػػر كافػػػػة المعمومػػػػات المسػػػػمح وتالشػػػػفافية، التسػػػػويات و 

كمػػػا أف المنافسػػػة الدوليػػػة تتطمػػػب وجػػػود بيانػػػات قابمػػػة لممقارنػػػة وفػػػؽ  ،المسػػػتثمريف بػػػالبنوؾ
وىػػػذا يتطمػػػب بػػػدوره جيػػػدا لتطػػػوير قواعػػػد الشػػػفافية ونشػػػر البيانػػػات والقػػػوائـ  ،معػػػايير موحػػػدة

 ؛المالية بشكؿ مناسب لجذب المستثمريف الأجانب
  رقابة حيث لا تتمتع البنوؾ الجزائرية بالحد الأدنى المطموب الضعؼ عمميات الإفصاح و

 .للئفصاح
 التحديات الخارجية .2

المحيط الػدولي بػتتمثؿ التحديات التي يواجييا النظاـ البنكي الجزائري في التغيرات السػريعة 
ومسػتقبلب عمػى البنػوؾ التجاريػة تعامؿ معػو، والػذي مػف شػأنو أف يػؤثر بصػورة عميقػة حاضػرا تالذي 

 : 1ما يمي ومف أبرز ىذه التحديات نذكر ،وقدرتيا عمى دعـ التنمية في البلبد
  التطورات التكنولوجية المتلبحقة التي ألغت البعد المكاني )الجغرافي( وسيمت الترابط بيف

  ؛الأسواؽ العالمية في مختمؼ أنحاء العالـ مف خلبؿ وسائؿ الإتصالات الحديثة

 تصاؿ والترابط فيما يعتمد قتصاد العالمي عمى المعمومات وسرعة وفورية الإإعتماد الإ
قتصاد نو لرفع القدرة التنافسية فإف عمى الإأقتصاد التقميدي عمى الإنتاج، وىذا يعني الإ

  ؛ستغلبؿ أفضؿ الفرص في الأسواؽ العالميةوا  الجديد معالجة المعمومات بسرعة 

  ة بحيث أصبحت البنكيية في مجاؿ الخدمات بنكدخوؿ مؤسسات وشركات مالية غير
 بنوؾ التقميدية في تقديـ الخدمات؛تنافس ال

                                                 
حػػوؿ  دريس رشيد: متطمبات إصلبح النظاـ المصرفي الجزائري لإرساء دعائـ الحكـ الراشد فيو، مداخمة ضمف الممتقػى الدولػي الأوؿ  1

، كميػة العمػوـ الإقتصادية والتجػاريػة 2006ديسمبر  05–04أبعاد الجيؿ الثاني مف الإصلبحات الإقتصادية في الدوؿ النامية، يومي: 
 .04وعموـ التسيير، جػامعة محمػد بوقػرة، بػومرداس، ص.
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  ة البنكية المبتكرة التي تؤدي عمى أنواع جديدة مف الخدمات البنكيتوافر الأدوات المالية و
ستغلبؿ إخلبؿ  ومؤسسات مالية تعمؿ عمى نطاؽ السوؽ العالمية، ومف بنوؾمف خلبؿ 

 تصالات الجديدة؛تكنولوجيا المعمومات والإ

 ة والخدمات المالية وحتى خدمات التأميف تحت البنكيتجاه نحو توحيد مختمؼ الأعماؿ الإ
شركات التأميف ستثمارية و والمؤسسات المالية الإ بنوؾسقؼ واحد، وتضاؤؿ الفوارؽ بيف ال

 ية البنؾ الشامؿ؛يعرؼ بإستراتيج وشركات السمسرة المالية، ما

 ة مثؿ نسبة رأس الملبءة )معيار بازؿ لكفاية رأس يتفاقيات الدوللتزاـ البنوؾ العالمية بالاإ
تفاقيات الدولية الخاصة بمنظمة التجارة العالمية، ولا سيما في مجاؿ الخدمات الماؿ( والإ

 لتزاـ بفتح القطاع لممشاركة الدولية.ة خصوصا فيما يتعمؽ بالإالبنكي
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 التعريف بعينة الدراسةالمبحث الثاني: 
يتكوف القطاع البنكي في الجزائر مف بنوؾ عمومية وبنوؾ خاصة ومكاتب تمثيمية  

لمدخوؿ  لمخواصالمجاؿ  10-90لمؤسسات بنكية أجنبية، حيث سمح صدور قانوف النقد والقرض 
نفتاح السوؽ ، و في السوؽ البنكي وزيادة المنافسة أماـ الرأسماؿ الأجنبي، بعدما كاف ىذا  الوطنيا 

القطاع محتكرا مف قبؿ الدولة ورغـ صدور ىذا القانوف فمازالت البنوؾ العمومية تييمف عمى ىذا 
 السوؽ وعمى نشاطو.

ة عمى عينة مف البنوؾ الناشطة في القطاع البنكي الميداني دراسةال جراءلإ ختيارناإ وقع لقدو 
الفلبحة والتنمية الريفية  بنؾو  الجزائري الخارجي لبنؾثلبثة بنوؾ، تتمثؿ في: االجزائري وشممت 

، خاص بنؾ عتبارهإب وبنؾ الخميج الجزائر ةعموميال ةوطنيال ةتجاريال ؾو بنال مف أوائؿ المذاف يعتبراف
 عمينا صعب الإعتبارات السابقة بالإضافة إلى، في السوؽ الجزائرية ةشطانكما تعتبر ىذه البنوؾ 

عدـ توفر المعمومات سواء مف حيث التكمفة، الجيد والوقت، و  البنكي القياـ بمسح شامؿ لمقطاع
دارة  الكافية في باقي البنوؾ للئلماـ بجوانب دراستنا البحثية المتعمقة بكؿ مف التسويؽ الداخمي وا 

 الدراسة.التغيير، وكذا التسييلبت المقدمة مف قبؿ بنوؾ 
مبررات إختيار عينة الدراسة مف خلبؿ ىذا المبحث حيث تناولنا فيو بأكثر  ويمكف توضيح

 تفصيؿ حوؿ البنوؾ الثلبثة السابقة الذكر. 

  الخارجي الجزائري بنكمعرض عام ل المطمب الأول:
وفيما يمي سنتطرؽ  يالجزائر  البنكيالجياز  مف ركائز، BEA الخارجي الجزائرييعتبر بنؾ 

  .التنظيمي ووىيكم وميامو نشأتو، إلى
 الخارجي الجزائري بنكالنشأة  .1
 ستقلبؿثالث بنؾ عمومي جزائري تـ إنشاؤه بعد الإ BEA الخارجي الجزائريبنؾ  يعتبر  

دينار وف ممي 20 قدره ماؿ سرأب ،01/10/19671المؤرخ في:  204-67 بموجب المرسوـ رقـ
 بإستقلبلية تعمؽموال 12/01/1988والمؤرخ في  02-88رقـ  القانوفولقد جاء  تطبيؽ ،جزائري
 .جديد تغيرات الخارجي الجزائر بنؾ عرؼ اتالمؤسس

فيو يعتبر ثالث وآخر بنؾ تـ  ،مستقمة مؤسسات إلى تحولت التي الأولى البنوؾيعد مف و 
تأسيسو تبعا لقرارات تأميـ القطاع البنكي، حيث خضع نشاطو إلى القانوف التجاري وعدؿ قواعده 

دولية التي أفرزتيا المعاىدات والإتفاقيات في ال معاملبتال إلى إنشاءه سبب عودوي التمويمية،
 ،خاصة بالودائع والإقراض الأولى بميمتيف أساسيتيف: ومياقذلؾ بغرض و  ،قتصاديالإ المجاؿ
كما يقوـ ستيراد لئل قروضمنح الب حيث يقوـ ،جيةالتجارة الخار تمويؿ عمميات خاصة ب والثانية

                                                 
 .01/10/1967، والمتعمؽ بإنشاء البنؾ الخارجي الجزائري الصادر في 204-67القانوف   1
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وبإلغاء الرخصة التي كانت تتمتع بيا البنوؾ ، الدعـ المالي ليـ وتقديـ يفلمصدريف الجزائريبتأميف ا
  :1ندماجات لمبنوؾ وىيإتـ إنشاء البنؾ الخارجي الجزائري بعدة  ،الأجنبية

 ونييالمي القرض Crédit Lyonnais؛ 
 الشركة العامة Société générale؛ 
 قرض الشماؿ Crédit du nord؛ 
 المتوسطمجزائر و ل يالصناعبنؾ ال Banque industrielle de l’Algérie et de 

Méditerrannée؛ 
 بنؾ باركميز Barclays bank. 

ما يقارب لو  ،العاصمة الجزائر في ببئر مراد رايس متواجد لمبنؾ كما أف المقر الرئيسي
ويبمغ رأسماؿ البنؾ  إطار وموظؼ، 4700ويشغؿ  ،عمى كامؿ التراب الوطني وكالة 1560

 .2الخارجي حاليا مميار دينار
 تتمثؿ وظائؼ البنؾ الخارجي الجزائري فيما يمي:و 

  تمويؿ القطاع العمومي والخاص والقياـ بكؿ العمميات البنكية في إطار قانوف وقواعد
 البنوؾ؛

 الفوائد؛قتصادية بيف الجزائر والدوؿ الأجنبية عمى أساس توازف تطوير العلبقات الإ 
 تمويؿ ومراقبة التدفقات المالية لمتجارة الخارجية؛ 
 تضع تحت تصرؼ المؤسسات الميتمة مركز لممعمومات الخاص بالتجارة الخارجية؛ 
 .توفير الادخار الوطني 

 البنك الخارجي الجزائري ميام .2

  :3 و في النقاط التاليةميامنمخص و 

  ؛ة الكلبسيكيةالبنكيقبوؿ الودائع مف الجميور والقياـ بالعمميات 

 ؛تنمية العلبقات المالية مع الخارج 

  ؛ستيراد لممصدريفعتمادات الإإمنح 

 ؛تفاقيات عمى القروض مع المتعامميف الأجانبالقياـ بالإ 

 ؛ترقية المعاملبت التجارية بتقديـ ضمانات 

 وضع نظاـ تأميف قروض التصدير. 

 

                                                 
  .190.، ص، مرجع سابؽطاىر لطرشال 1

2
  http://www.bea.dz/, consulté le 31/03/2016, 22:20. 

3
  http://www.startimes.com/f.aspx?t=35311649, consulté le 11/08/2015, 18:40. 

http://www.bea.dz/
http://www.startimes.com/f.aspx?t=35311649
http://www.startimes.com/f.aspx?t=35311649
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 :1التالية المياـ لو أوكمت البنكية، النشطات بكافة قيامو بالإضافة إلىو 
 ؛الوطني التخطيط نطاؽ في الخارج مع قتصاديةالإ العلبقات وتنمية تسييؿ 
 ؛الأخرى البمداف مع التجارية المعاملبت لتطوير الأجانبزبائف ال مع القرض عقود راـإب 
 ؛ىدفو مع تتلبءـ التي الخارجية الداخمية البنكية العمميات بجميع القياـ 
 راد؛ستللئ عتماداتالإ يمنح 
 ؛)تأميف/عتماد)إ التصدير في ميمتيـ لتسييؿ ئرييفزاالج لممصدريف ضمانا يمنح 
 ؛لمخارج والتصدير ستردادالإ وفرص إمكانيات عف الكافية المعمومات منح 
 ؛الوطنييف قتصادييفالإ لممتعامميف قروض  مساعدات تقديـ 
 ؛المحمية والمجموعات الدولة صفقات عف الناشئةزامات لتالإ تنفيذ يضمف 
 ؛الخطة في المقرر التجييز تمويؿ يضمف 
 الأجنبية بنوؾال مع التعاقد. 

 العمميات وتمويؿ وتشجيع، تحفيز، إلى ئريزاالج الخارجي البنؾ ييدؼ عامة بصفة
 الشركات حسابات بو توجد حيث 1970ذ من عممياتو توسعت وقد، العالـ بمداف كافة مع التجارية
 والنقؿ التعديف، الكيماوية، البيتروكيمياء(، نفطاؿ ،راؾسوناط) المحروقات في الكبرى الصناعية
  .الخ...والبحري الجوي

جدية،  عمى عمميات أساسا ترتكز خلبؿ الآونة الأخيرة إستراتيجية أىداؼ البنؾقد إعتمد ول
وقطاعات  عميقة ومتعددة الأشكاؿ لتحديث العمميات والخدمات، وىذا بيدؼ إستيداؼ أسواؽ

سوقية جديدة تتمثؿ في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة، بالإضافة إلى تقديـ منتوجات موجية إلى 
الأفراد والقطاع العائمي تتيح زيادة أرباحو، الذي كاف يعتبره البنؾ سابقا قطاع غير جذابا مقارنة 

البنؾ إلى تطوير  بالقطاعات الأخرى التي كاف ينشط فييا البنؾ الخارجي الجزائري، كما يسعى
  la carteمنتجات مصرفية خاصة بقطاع المحروقات كبطاقة نفطاؿ/ البنؾ الخارجي الجزائري

carburant Naftal/BEA  ،حرص عمى التواجد في مشروع الطريؽ السيار  حيثلرقمنة المعاملبت
 .2شرؽ/ غرب إذ سيساىـ في تمويؿ محطات البنزيف بوسائؿ الدفع العصرية )البطاقات(

فروع ومساىمات في مؤسسات جزائرية في إطار تنويع  الخارجي الجزائري ويممؾ البنؾ
محفظة إستثمارتو، وتتمثؿ ىذه المؤسسات في: المؤسسة الجزائرية لمتسوية، مؤسسة خدمات 
وتجييزات الأمف، صندوؽ الكفالة التعاونية لضماف القروض الموجية لمشباب، صندوؽ ضماف 

 أتمتة المعاملبت بيف البنوؾ والخدمات المصرفية الإلكترونيةؤسسة القروض الإستثمارية، م
Société d'automatisation des Transactions Interbancaires et de la Monétique مؤسسة ،

                                                 
 .258محمد، مرجع سابؽ، ص. يسيد ساىؿ 1

2
 http://www.bea.dz/eldjazair.html, consulté le 31/03/2016, 21:05. 

http://www.bea.dz/eldjazair.html
http://www.bea.dz/eldjazair.html
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تسيير القيـ المنقولة في البورصة، مؤسسة ضماف القروض العقارية، مؤسسة ضماف الودائع 
 .  1الات، مؤسسة إعادة تمويؿ الرىف العقاريالبنكية، المؤسسة الصناعية للئتص

ولديو مساىمات في المؤسسات الأجنبية وتتمثؿ ىذه المؤسسات في: البنؾ العربي 
 BACBالبريطاني التجاري 


 ATFP ، برنامج تمويؿ التجارة العربية %8.26 بنسبة مساىمة 

 بنسبة مساىمة BAMIC ، بنؾ المغرب العربي للئستثمار والتجارة %0.1 بنسبة مساىمةأبوظبي 

بنسبة ، بنؾ المصارؼ %9.41 بنسبة مساىمة UBAF ، إتحاد البنوؾ العربية الفرنسية 12.5%
%15.44 مساىمة

2. 
 الييكل التنظيمي لمبنك الخارجي الجزائري .3

 التطور في الأىداؼ الإستراتيجيةلقد شيد الييكؿ التنظيمي لمبنؾ عدة تطورات وذلؾ وفؽ 
ـ فعالية الإستراتيجية مف أجؿ تدعي التنظيمي مع أىدافيا يالمبنؾ، حيث حاولت الإدارة تكييؼ ىيكم

عمى أساس وظيفي )ىيكمة وظيفية( حيث نجد في  بنؾالييكؿ التنظيمي لم وينقسـ، تحقيؽ الأىداؼ
ي أداء نشاطو عمى ستة مدراء عاميف تابعيف، قمة السمطة لمبنؾ الرئيس المدير العاـ الذي يعتمد ف

مف  بنؾكؿ مدير منيـ يشرؼ عمى مجموعة مف المديريات ويمكف توضيح الييكؿ التنظيمي لم
 خلبؿ الشكؿ الموالي:

 
 
 
 

 
 

 

                                                 
1
 http://www.bea.dz/presentationbea/institutionsnationaux.html, consulté le 31/03/2016, 20:30. 

 BACB : British Arab Commercial Bank. 


 ATFP : Arab Trade Financing Programme. 


 BAMIC : Banques du Maghreb Arabe pour L'Investisement et le Commerce. 


 UBAF : Unions des Banques Arabes et Francaises. 
2
 http://www.bea.dz/presentationbea/institutionsinternationaux.html, consulté le 31/03/2016, 20:45. 

http://www.bea.dz/presentationbea/institutionsnationaux.html
http://www.bea.dz/presentationbea/institutionsnationaux.html
http://www.bea.dz/presentationbea/institutionsinternationaux.html
http://www.bea.dz/presentationbea/institutionsinternationaux.html
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 BEA الخارجي الجزائري الييكؿ التنظيمي لبنؾ: (33) شكل رقم

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
Source: http://www.bea.dz/presentationbea/Organigramme.html, consulté le 31 /03/ 

2016, 22:30.      
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   : عرض عام لبنك الفلاحة والتنمية الريفيةثانيالمطمب ال
وفيما  يالجزائر  البنكي، عنصر ىاـ في الجياز BADRيعتبر بنؾ الفلبحة والتنمية الريفية 

  .التنظيمي ووىيكم وميامو أىدافو، مراحؿ تطوره نشأتو، يمي سنتطرؽ إلى
 :الريفية والتنمية الفلاحة بنكنشأة  .1

 المؤرخ في 106-82 المرسوـ رقـمقتضى تـ تأسيس بنؾ الفلبحة والتنمية الريفية ب
زائري حيث تنازؿ ىذا الأخير عف الج الوطني البنؾ ، وتـ تأسيسو تبعا لإعادة ىيكمة13/03/19821
وتحوؿ إلى شركة مساىمة ، 2لصالح بنؾ الفلبحة والتنمية الريفية وكالة 140و جيوية مديرية 18

، الذي منح إستقلبلية أكبر لمبنوؾ 1990وبعد صدور قانوف النقد والقرض  1988بعد إصلبحات 
 كغيره مف البنوؾ يباشر ميامو بنؾ الفلبحة والتنمية الريفية وألغى نظاـ التخصص حيث أصبح

 السمطات عمدت وبعد تأسيسو ،3والمتمثمة في منح القروض وتشجيع عممية الإدخار بنؾ تجاريك
 والتنمية الفلبحة بنؾ أخذ الشكؿ بيذا ،الفلبحة إلى التنموية السياسة توجيو إعادة إلى العمومية
تمؾ المتعمقة  والخاصة ،زائريالج الوطني البنؾ بيا يقوـ كاف التي النشاطات عاتقو عمى الريفية
الفلبحية والحرفية، وكذلؾ تمويؿ أنشطة الصناعات  نشاطاتال وترقية الفلبحي، القطاع بتمويؿ
متربعا عمى أكثر مف  ، ولقد أصبح4الريفي العالـ وترقية الفلبحي القطاع يرو تط قصد وذلؾ الغذائية
القطاع ي تطوير ىميمتيا الرئيسية  مديرية جيوية 39عمى كامؿ التراب الوطني و وكالة 300

ذات  مؤسسة مالية عمومية بنؾ الفلبحة والتنمية الريفية يعتبرو  ،الزراعي وتعزيز المناطؽ الريفية
  .5مميار دينار 33يقدر بػػػػػ  حاليا المسجؿأسيـ رأسماليا 

 ولاية الجزائر BADRمراحل تطور بنك الفلاحة والتنمية الريفية  .2
 نشاطو بثلبثة مراحؿ يمكف تقسيميا كالتالي:مر بنؾ الفلبحة والتنمية الريفية في مسيرة 

 1990-1982 المرحمة ما بين 
كاف ىدؼ بنؾ الفلبحة والتنمية الريفية خلبؿ الثماني سنوات الأولى مف إنشائو ىو فرض        

 وجوده ضمف العالـ الريفي بفتح العديد مف الوكالات في المناطؽ ذات الصيغة الريفية، حيث 

                                                 
1

 .134.بؽ، صامحمود حميدات، مرجع س 

دراسة حالة بنؾ الفلبحة والتنمية –بف عزة محمد أميف، زوىري جميمة: واقع المصارؼ الجزائرية في تطبيؽ نظاـ الدفع الإلكتروني  2
شكالية إعتماد التجارة الإلكترونية في الجزائر -الريفية ، مداخمة ضمف الممتقى الدولي الرابع حوؿ: عصرنة نظاـ الدفع في البنوؾ التجارية وا 

عي، خميس مميانة، الجزائر، ، المركز الجام2011أفريؿ  27-26، كمية العموـ الإقتصادية وعموـ التسيير، يومي: -عرض تجارب دولية–
 .06ص.

 :أنظر الموقعالريفية،  والتنمية المطبؽ في بنؾ الفلبحة التسويقي بالمزيج المتعمقة صورية، القرارات التسويقية لعذور ىاشمي، بف واضح 3
http://iefpedia.com/arab/, consulté le 09 /09/2015, 20:25. 

 .191، مرجع سابؽ، ص.الطاىر لطرش 4
5
 http://www.badr-bank.dz/?id=presentation , consulté le 15 /04/2016, 13:35. 

http://iefpedia.com/arab/
http://www.badr-bank.dz/?id=presentation
http://www.badr-bank.dz/?id=presentation
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الفترة سمعة وكفاءة في ميداف تمويؿ القطاع الزراعي، قطاع الصناعة الغذائية إكتسب خلبؿ ىذه 
قتصاد المخطط والصناعة الميكانيكية الفلبحية، ىذا التخصص في مجاؿ التمويؿ فرضتو آلية الإ

 قتضى تخصص كؿ بنؾ في تمويؿ قطاعات محددة.إالذي 
وذلؾ لأف أغمب  ،مية الريفية فعالاوخلبؿ ىذه المرحمة لـ يكف دور بنؾ الفلبحة والتن       

وحة حيث كاف تحصيؿ القروض الممن ،المشاريع التي كاف يموليا كانت ذات الطابع العمومي
 .1صعبا وأحيانا كثيرة مستحيلب

 1999 -1991 المرحمة ما بين 
الذي ينص عمى نياية تخصص كؿ بنؾ في نشاط  10-90 رقـ بموجب صدور قانوف       

 مجالات أخرى مف النشاط الإقتصاديمعيف، توسع نشاط بنؾ الفلبحة والتنمية الريفية ليشمؿ 
/PMEقتصادية المتوسطة والصغيرة خاصة قطاع المؤسسات الإ


PMI) 

 ) دوف الإستغناء عف
 القطاع الفلبحي الذي تربطو معو علبقات مميزة. 

علبـ مجاؿ التقني فكانت ىذه المرحمة أىـ مرحمة تميزت بإدخاؿ تكنولوجية الإأما في ال
لى تسييؿ تداوؿ العمميات البنكية وتعميميا عبر مختمؼ وكالات البنؾ، ىذه إالآلي متطورة تيدؼ 
 :2يمي المرحمة شيدت ما

 SWIFTتطبيؽ نظاـ  :1991

 ؛معالجة وتنفيذ عمميات التجارة الخارجية )الدولية( لتسييؿ 

فروعو المختمفة لمقياـ بالعمميات البنكية تسيير مع  logiciel sybu  وضع برمجيات :1992
القروض، تسيير عمميات الصندوؽ، تسيير المودعات، الفحص عف بعد لحسابات الزبائف، إلى 

مميات التجارة الخارجية، خاصة في مجاؿ فتح جانب تعميـ إستخداـ الإعلبـ الآلي في كؿ ع
ساعة، كما تـ  24الإعتمادات المستندية والتي أصبحت معالجتيا في يومنا ىذا لا تتجاوز أكثر مف 

 ؛إدخاؿ مخطط الحسابات الجديد عمى مستوى كؿ الوكالات
 ؛إنياء عممية إدخاؿ الإعلبـ الآلي في العمميات البنكية عمى مستوى شبكات البنؾ :1993
 ؛BADRبدء العمؿ بمنتج جديد يتمثؿ في بطاقة التسديد والسحب  :1994

                                                 
1

 .29.، صمرجع سابؽ، الطاىر لطرش 

  PMI: Petite et Moyenne Industries. 


 PME: Petite et Moyenne Entreprise. 
 .30.، صالمرجع نفسو 2


عف شبكة عبارة  SWIFT :elecommunicationTinancial Fnterbank Iorldwide Wociety for S نظام سويفت 
والتي تستخدـ وسائؿ تصالات المالية الياتفية بيف البنوؾ ومقرىا في بمجيكا، تديرىا الجمعية الدولية للئ 1973تصالات أنشئت في عاـ للئ
 تصالات الحديثة لتبادؿ الرسائؿ بيف البنوؾ بدلا مف الرسائؿ التقميدية مثؿ التمكس والتمغراؼ.للئ


 Système bancaire universel : شبكة معموماتية خاصة ببنؾBADR تربط الوكالات البنكية بالمديرية العامة.  
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نجاز العمميات البنكية عف بعد ، فحص و (télétraitement)إدخاؿ عممية الفحص السمكي  :1996 ا 
 ؛وفي الوقت الحقيقي

 CIBؿ ببطاقة السحب ما بيف البنوؾ بدء العم :1998
.  

  2006-2000المرحمة ما بين 
تميزت ىذه المرحمة بوجوب التدخؿ الفعمي والفعاؿ لمبنوؾ العمومية لبعث نشاط جديد فيما        

قتصاد إستثمارات المربحة وجعؿ نشاطاتيا ومستوى مردوديتيا يساير قواعد يتعمؽ بمجالات الإ
رفع بنؾ الفلبحة والتنمية الريفية إلى حد كبير مف القروض لفائدة السوؽ، وفي ىذا الصدد 

وكذا المؤسسات المصغرة وفي شتى ، (PME/PMI)قتصادية الصغيرة  والمتوسطة المؤسسات الإ
 مجالات النشاط الإقتصادي إضافة إلى رفعو لمستوى مساعداتو لمقطاع الفلبحي وفروعو المختمفة.

ستجابة لتطمعات بصدد مسايرة التحولات الإقتصادية والإجتماعية العميقة ومف أجؿ الإ       
برنامج خماسي فعمي يتركز خاصة عمى عصرنة البنؾ  فلبحة والتنمية الريفيةزبائنو، وضع بنؾ ال

ج وتحسيف الخدمات وكذلؾ إحداث تطيير في ميداف المحاسبة وفي الميداف المالي، ومف أىـ النتائ
 :1يمي التي حققيا ما

نجاز مخطط تسوية لمبنؾ لمطابقة القيـ الدولية :2000  ؛القياـ بفحص دقيؽ لنقاط القوة والضعؼ وا 
الحسابي والمالي، والعمؿ عمى تخفيؼ الإجراءات الإدارية والتقنية المتعمقة بممفات  التطيير :2001

 les)مع الخدمات المشخصة  (la banque assise)القروض، مع تحقيؽ مشروع البنؾ الجالس 

service personnalisés)  ببعض الوكالات الرائدة )وكالة عميروش والشراقة(، وكذا إدخاؿ مخطط
عبر الوكالات  MEGA-PACتعميـ شبكة  ،جديد في الحسابات عمى مستوى المحاسبة المركزية

 والمنشآت المركزية؛
 ؛ة عمى مستوى جميع وكالات البنؾس والخدمات المشخصالبنؾ الجالتعميـ مفيوـ  :2002
وىو نظاـ تغطية الأرصدة عف طريؽ الفحص السمكي دوف المجوء  SYRATإدخاؿ نظاـ  :2003

 ؛2إلى النقؿ المادي لمقيـ مما يسمح بتقميص فترات تغطية الصكوؾ والأوراؽ التجارية
لممعمومات البنكية وكذا تأسيس نادي الصحافة بمبادرة مديرية الإتصاؿ تشجيعا لمبدأ التداوؿ الحر و 

 ؛3تعريؼ الزبائف بمختمؼ خدمات البنؾ
 (les guichets automatiques des billets)تعميـ إستخداـ الشبابيؾ الآلية للؤوراؽ النقدية  :2004

 SATIMالمرتبطة ببطاقات الدفع التي تشرؼ عميو شركة النقد الآلي والعلبقات التمقائية بيف البنوؾ 
 ؛خاصة في المناطؽ التي تتميز بكثافة سكانية كبيرة

                                                 

 CIB: Carte Inter Bancaire. 

1
 .32، 31.ص ،بؽ، صامرجع س ،لطرشالطاىر  

2
 A .SAHI : conseil économique et social, Badr info n°36-37, décembre 2003, Alger, P.15.   

3
 Badr info n°33, mars –avril 2003, Alger, P.17. 
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  télé compensation  et télé des chèquesتـ إدخاؿ كؿ مف المقاصة الإلكترونية : في ماي2006
وذلؾ مف أجؿ تحقيؽ الأماف والثقة   télé des virementsوفي سبتمبر تـ إدخاؿ نظاـ جديد يعرؼ بػ

 ؛1ومحاربة الغش والإختلبسات مف جية أخرىوالشفافية في التعاملبت مف جية، 
 أىداف وميام بنك الفلاحة والتنمية الريفية .3

مػف أجػػؿ التػػأقمـ مػػع المنػػاخ الاقتصػػادي الػػذي يتميػػز حاليػػا بػػالتغيرات الجذريػػة، لجػػأ بنػػؾ الفلبحػػة           
عة لموصوؿ إلى والتنمية الريفية كغيره مف البنوؾ العمومية الأخرى إلى القياـ بأعماؿ ونشاطات متنو 

إسػػتراتيجية تتمثػػؿ فػػػي جعمػػو مؤسسػػة مصػػػرفية كبيػػرة تحظػػى بػػػإحتراـ وثقػػة المتعػػامميف الإقتصػػػادييف 
 تدعيـ مكانتو ضمف الوسط البنكي.عمى حد سواء بيدؼ زبائف الو والأفراد 

 :2مف أىـ الأىداؼ الرئيسية المسطرة مف طرؼ إدارة البنؾ ما يمي
  ية شاممة؛بنككمؤسسة تنويع وتوسيع مجالات تدخؿ البنؾ 
 ؛زبائفتحسيف العلبقات مع ال 
 تحسيف نوعية الخدمات؛ 
 الحصوؿ عمى أكبر حصة مف السوؽ؛ 
  قصد تحقيؽ مردودية أكبر. البنكيتطوير العمؿ 

وبغيػػة تحقيػػؽ تمػػؾ الأىػػداؼ إسػػتعاف البنػػؾ بتنظيمػػات وىياكػػؿ داخميػػة ووسػػائؿ تقنيػػة حديثػػة 
وتطػػوير أجيػػزة الإعػػلبـ الآلػػي، كمػػا بػػذؿ القػػائموف عمػػى البنػػؾ بمجوئػػو إلػػى صػػيانة وتػػرميـ ممتمكاتػػو 

مجيػػودات كبيػػرة لتأىيػػؿ مػػوارده البشػػرية وترقيػػة الاتصػػاؿ داخػػؿ وخػػارج البنػػؾ، كمػػا سػػعى البنػػؾ إلػػى 
وذلػؾ بتػػوفير مصػالح تتكفػػؿ بمطػالبيـ، والتعػػرؼ عمػى حاجػػاتيـ ورغبػػاتيـ،  زبػػائفالتقػرب أكثػػر مػف ال

 الأىداؼ بفضؿ قيامو بػ:وكاف البنؾ يسعى لتحقيؽ ىذه 
  رفع حجـ الموارد بأقؿ تكمفة ممكنة وأعمى عائد عف طريؽ القػروض المنتجػة والمتنوعػة

حتراـ القوانيف؛  وا 
 توسيع نشاطات البنؾ فيما يخص حجـ التعاملبت؛ 
 .التسيير الصارـ لخزينة البنؾ سواء بالدينار أو بالعممة الصعبة 
، فإف بنؾ الفلبحة البنكيسارية المفعوؿ في مجاؿ النشاط  تماشيا مع القوانيف والقواعد       

 والتنمية الريفية مكمؼ بالقياـ بالمياـ التالية:
  ختلبؼ أشكاليا طبقا لمقوانيف إة والإعتمادات المالية عمى البنكيتنفيذ جميع العمميات

 ؛والتنظيمات الجاري العمؿ بيا
  القائمة؛ية جديدة مع تطوير الخدمات بنكإنشاء خدمات 

                                                 
 .34، 33.ص، ، صمرجع سابؽ ،لطرشالطاىر  1

2
 http://www.badr-bank.dz/?id=presentation&lang=fr, consulté le 17/02/2013,18:30.  

http://www.badr-bank.dz/?id=presentation&lang=fr
http://www.badr-bank.dz/?id=presentation&lang=fr


 189     واقع التسويق الداخلي كمدخل لإدارة التغيير في البنوك التجاريةدراسة  الفصل الثالث:

 تطوير شبكتو ومعاملبتو النقدية بإستحداث بطاقة القرض؛ 
 ستخدامات البنؾ عف طريؽ ترقية عمميتي الإدخار والإستثمار؛  تنمية موارد وا 
  الحرة والمؤسسات الصغيرة  ة والتقرب أكثر مف ذوي الميفالبنكيتقسيـ السوؽ

 والمتوسطة؛
 ؛1البنكينيات المرتبطة بالنشاط الإستفادة مف التطورات العالمية فيما يخص التق 
 تمويؿ قصد ضمانات بدوف أو مع الأجؿ، والطويمة ةالمتوسط القصير، القروض منح 

 ؛الفلبحية واليياكؿ النشاطات ترقية عمى تعمؿ والتي المخططة المشاريع
 راقبةوم المالية، احتياجاتيـ تحديد في الإنتاجية الوحدات عف المسؤوليف مساعدة 

 .2ليا المخصصة راضالأغ في يكوف أف عمى للؤمواؿ الحسف ستعماؿالإ
ية جديدة لممدخريف في إطار سياسة القروض ذات بنكمف أجؿ إعطاء منتجات وخدمات 

عادة تنظيـ القرض، كما حدد ضمانات  المردودية، قاـ البنؾ بتطوير قدرات تحميؿ المخاطر وا 
وتكمفة الموارد، مع محاولة الحصوؿ عمى متصمة بحجـ القروض وىو يطبؽ معدلات فائدة تتماشى 

 إمتيازات ضريبية.
 لبنك الفلاحة والتنمية الريفية الييكل التنظيمي .4

يتميز الييكؿ التنظيمي لبنؾ الفلبحة والتنمية الريفية بكونو يرتكز عمػى شػبكة مػف الوكػالات   
(Agences) ،إطػار  7000بػو ويشػغؿ  موزعة عمى مختمؼ أقطاب الوطف لمتقرب أكثر مف الفلبحػيف

ونظػرا لكثافػة شػبكتو وأىميػة تشػكيمتو  وموظؼ ينشطوف ضمف اليياكػؿ المركزيػة والجيويػة والمحميػة،
 .3 في المركز الأوؿ في ترتيب البنوؾ الجزائرية بنؾ الفلبحة والتنمية الريفيةالبشرية صنؼ 

ونجد في أعمى اليرـ الإدارة العامة التي تتكوف مف مديريات، تشرؼ ىذه الأخيرة عمى الفروع،  
( الرئيس المدير العاـ  وتتخصص كؿ واحدة في ميمة معينة، ويشرؼ عمى البنؾ )في قمة اليرـ

(PDG). 
وتكمف ميمة الوكالات في منح القروض إذا كانت لا تتجاوز القيمة المحددة مف طرؼ 

ذا فاقت قيمة طمب القرض، فإف صلبحيات الوكالة تحوؿ الممؼ لمفرع المشرؼ الإدا رة العامة، وا 
وكؿ طمب يفوؽ قيمتو يحوؿ إلى الإدارة العميا )المديريات( التي تدرس الطمب وتعطي القرار 

، ة منذ منح القرض حتى آجاؿ تحويموالنيائي، وىي التي تراقب سير وتطبيؽ الخطة الموضوعي
 الريفية الييكؿ التنظيمي لبنؾ الفلبحة والتنمية تالي يوضحؿ الالشكو 

 
 

                                                 
1
 http://www.badr-bank.dz/?id=presentation&lang=fr, consulté le 07/04/2013,16:10. 

2
 .260ساىؿ سيدي محمد، مرجع سابؽ، ص. 

3
 http://www.badr-bank.dz/index.php, consulté le 09/08/2015, 20:06. 
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 BADR الييكؿ التنظيمي لبنؾ الفلبحة والتنمية الريفية: (34) شكل رقم
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ستغلبؿ شبكة إمديرية 
 الإعلبـ الآلي

مديرية تمويؿ المؤسسات 
 الصغيرة والمتوسطة

 

مديرية تقنية الموارد  مديرية العلبقات الدولية
 المباشرة

مديرية تمويؿ المؤسسات 
 الكبرى
 

مديرية العمميات التقنية  مديرية الإعلبـ المركزي  مديرية الموظفيف
 مع الخارج

المديرية العامة بالنيابة          قسـ الدولية
 الإدارة والوسائؿ

 المديرية العامة بالنيابة
 الإتصاؿ، المحاسبة والخزينة

العامة بالنيابة المديرية 
 الموارد، القروض، التحصيؿ

 تصاؿقسـ الإ

 المجمس والمجاف

 لمستشاروفا

 مديرية التحقيؽ الداخمي

 المفتشية العامة

 رئيس المدير العاـ

 أمانة المديرية

 الوكالات

مديرية المتابعة 
 والتحصيؿ

  مديرية التخطيط
 ومراقبة التسيير

 الخزينةمديرية 

 الفروع

مذيرية دراسة السىق 

 المىتج
مديرية الشؤوف القانونية 

 والإعتراضات
مديرية تمويؿ السوؽ  مديرية المحاسبة العامة

 المنتوج

مديرية تمويؿ النشاطات 
 الفلبحية

مديرية المراقبة 
 والإحصاء

مديرية الإرساؿ وصيانة  مديرية الوسائؿ العامة
 الآلي الإعلبـ

http://www.badr-bank.dz/
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    ر:الجزائ الخميج بنكل: عرض عام ثالثالمطمب ال

وفيما  يتميز بسمعتو ونشاطو في السوؽ الجزائرية،بنؾ خاص  AGBر الجزائ الخميجبنؾ 
ستراتيجياتومراحؿ تطوره نشأتو، يمي سنتطرؽ إلى   .التنظيمي ووىيكم ، ميامو وا 

 AGB الجزائر الخميج نشأة بنك .1

 AGBر الجزائ الخميج بنؾ
 مف عضو وىو الجزائري، القانوف بموجب أنشئ تجاري بنؾ ىو 

ويتشارؾ  ، 2004مارس في عتمدلإا تـ منحو الأوسط الشرؽ في أعماؿ مجموعة أعضاء أبرز
 ،KIPCO كيبكو القابضة مشاريع الكويت ةمؤسسلفي رأسمالو ثلبث مؤسسات بنكية تابعة 

 وىي:
  )بنؾ البرقاف )الإتحاد الخميجيBurgan Bank  ؛%60بنسبة 
 بنؾ تونس الدوليTunis International Bank  ؛%30بنسبة 
  البنؾ الأردني الكويتيJordan Kuweit Bank  10بنسبة%. 
زائري بعد جينار د مميار 10 إلى تـ رفعووقد زائري جينار د مميار 1.6و رأسمال قدرو 

 في تتمثؿ الرئيسية ميمتو ،2006زائري سنة جينار د مميار 2.5 بعد أف كاف 2009إصلبحات سنة 
المساىمة في التنمية الاقتصادية والمالية بالجزائر كما يعمؿ عمى إعلبـ الأفراد، المؤسسات 
والمساىميف بمختمؼ التطورات والتغيرات الحاصمة بالمنتجات والخدمات المالية بشكؿ مستمر، 

والشريعة و يقدـ ىذا البنؾ بالإضافة لممنتجات التقميدية، خدمات تتوافؽ نئزباستجابة منو لتطمعات ا  و 
وكالة بالإضافة  60 لتصبح 2016 تسعت سنةإوكالة تقميدية  56 الإسلبمية، يممؾ البنؾ شبكة مف

 .1يا عبر أنحاء الوطفنئزبافروع آلية وتشغيمية وذلؾ مف أجؿ استجابة أفضؿ ل 4 إلى
 بنك الخميج الجزائر أىم تطورات .2

 :2تطور بنؾ الخميج الجزائري منذ نشأتو وحتى يومنا الحالي
 ؛KIPCO (Burgan Bank, JKB, TIB) لمجموعة نشأة البنؾ مف قبؿ ثلبثة بنوؾ :2003
 ؛اتمؤسسوال زبائففتح أوؿ وكالة بدالي إبراىيـ الموجية لصالح ال :2004
 ؛الخواص مف خلبؿ مجموعة متنوعة مف المنتجات زبائفتوسيع السوؽ أماـ ال :2007

 

                                                 

 AGB: Algeria Gulf Bank. 


ىي مجموعة كويتية خاصة و  ،1975 سنة( في KIPCO: Kuwait Projects Companyشركة مشاريع الكويت القابضة ) نشئتأ 

مميار  30أكثر مف خاضعة للئدارة بأصوؿ  مع ،شرؽ الأوسط وتركيا وشماؿ أفريقيافي منطقة ال ؤسسات القابضةتعتبر واحدة مف أكبر الم
 .في البمداف العربية( ةصادولة )خ 24 موزعة عمى مؤسسة 60في أكثر مف  ، وتمتمؾ حصصدولار أمريكي

1
 https://www.agb.dz/article-view-1.html, consulté le 28/03/2016, 20:05. 

2
 Algeria Gulf Bank, Rapport Annuelle 2013, P.12. 

https://www.agb.dz/article-view-1.html
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 ترابال كامؿ مف خلبؿ توسيع نطاؽ شبكتو عمى ونئزبابنؾ الخميج الجزائر يقترب مف  :2008
  ؛وكالة 13إلى  الوطني
 ؽلبطحيث قاـ بإجديدة  منتجات وخدماتتقديـ وكالة جديدة و  12 إنشاء ستمر التوسع معإ :2009

قوـ مقاـ الشيؾ الورقي ت AGB Online ،la carte VISA Prépayée وقع البنؾ عمى شبكة الأنترنتم
وىي بطاقة دفع وسحب يمكف  la carte Sahlaو التجارية والتحويلبت الماليةصالحة لكؿ التعاملبت 

 ؛إستعماؿ الرصيد دوف تحديد لمصقؼ
وىذا الفرض يمنح لأصحاب الميف الحرة   le proline قرض مينةئتماف أثريت بػعروض الإ :2010

 ؛والتجار لتمويؿ مشاريعيـ المينية لجميع الإحتياجات البنكية
دارة المخاطرأنشطة الإ تنظيـإعادة : 2011  ؛ئتماف وا 
تعرض خدمات  Drive Banking خدمةو  Self Bankingة الذاتي الخدمةوكالة  إطلبؽ أوؿ: 2012

 ماستركارد إستعماؿ بطاقات الدفع والسحب الدولية قبوؿويتـ  ،في الجزائر لسائقي السيارات
MasterCard  فيزاو Cartes VISA فروع جديدة  04فتتاح إتـ كما  ،عمى أي جياز صراؼ لمبنؾ

طلبؽ لمتعرؼ عمى التغيرات الحاصمة في حسابو مف دفع  SMS PULL خدمة الرسائؿ القصيرة وا 
 ونقؿ وسحب؛

وبطاقة بطاقات ماستركارد  ،e-paiement في الجزائر الدفع الإلكتروني لممرة الأولى أطمؽ :2013
 2013في عاـ فمستمر ال بالتوسع شبكتيا، وتتميز l’épargne dématérialisée par carteالتوفير 

أصحاب الميف  والمتوسطة،الصغيرة  المؤسساتشرائح )التخدـ جميع  افرع 40أصبحت تمتمؾ 
 ؛(والأفراد والتجار الحرة
 الجزائر الخميج بنك إستراتيجية .3

الأساسية ىي البقاء والإستمرار، بالإضافة إلى دراسة  الخميج الجزائر ميمة بنؾتعد 
حاجات المؤسسات والأفراد تيدؼ تقديـ تشكيمة واسعة مف المنتجات المتطورة والخدمات المالية 

إثراء  وبالتالي المساىمة فيالشخصية سواء التقميدية أو التي تتوافؽ مع مبادئ الشريعة الإسلبمية، 
 .حياة الجزائرييف

فيما يتـ القياـ بو عمى عكس نت و،ورؤيت ة البنؾقوـ عمييا رساليلقيـ الأساسية التي وتعذ ا
الجوانب  وتتمثؿ في ىذه القيـ توجو تدخلبتناالمستوى الفردي أو الجماعي بنؾ الخميج الجزائر، 

 :1التالية
 اليوـ وأيف نريد أف نكوف  إلى التعرؼ عمى موقعناستمرار إب تطمعالتقدـ ت عيش قيـ: تقدمال

 والتنمية  التحسيف أيضا ىو تقدـوال و،أىدافتحقيؽ ل البنؾ ىذه ىي القيمة تساعد مستقبلب،

                                                 
1
 Algeria Gulf Bank, Rapport annuelle 2010, P.10. 
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تأديتو لأعمالو طريقة  مف خلبؿ بإستمرار بنؾ الخميج الجزائر تقدـيظير و  ،ريوالتطو 
لينعكس  جماعيالو  فرديال البنؾ عمى المستوييف تنطمؽ مف داخؿ التقدـ ، وقيمةومواقفو

 ية والمتمثمة في رضا الزبائف؛لخارجاعمى نتائجو 
  مف خلبؿ ويتحقؽ الإلتزاـ ،أىدافوتحقيؽ و  ة البنؾنجاح ميمفي لتزاـ الإ ويساىـ: تزاملالإ 

 راشعوا   وقعة،المت حاجاتمبادرة والمشاركة الفعالة لتمبية الالو  الإخلبصستماع، الإ
متحقيؽ ف مف الداخؿ إلى الخارج والإلتزاـ يبدأ المؤسسة،و  ـفريقي نجاحل شرفيف بمسؤليتيـالم
زبائنو  معلتزاـ الإ ثـالداخمييف  الذيف يمثموف زبائنومع الموظفيف و  البنؾ أولا نجاح يمتزـال

 ؛ ات في الجزائرمؤسسالأفراد وال الخارجييف،
 وبالتالي يستعمؿ فردلأا إلى إرضاء والتقدير عتراؼالإ قيمة ييدؼ البنؾ مف: عترافلإا ،

يف، حيث يقوـ البنؾ والخارجي يفالداخمي زبائفرضا  لتحقيؽأفضؿ وسيمة كعتراؼ لإاالبنؾ 
 زبائنو بيدؼ إشباعيا، وىو ما ينعكس عمى رضا بالتعرؼ عمى حاجات زبائنو الداخمييف

 ؛حتياجاتيـإ تمبي ذات مستوى جودة عالية منتجات وخدماتمف خلبؿ تقديـ  يفالخارجي
 تعزيز ىذه عمى  عمؿ البنؾيليذا و  ،مفوالأ ستقرارلئلمرادؼ  يقيمة الثبات ى: ثباتال

الأعماؿ عندما الوسائؿ اللبزمة لتنفيذ مف خلبؿ مكافأة الموظفيف عمى أدائيـ وتوفير  القيمة
ىـ ستقرار ضماف إالداخمييف و  الزبائف سلبمةبتأميف  بنؾ الخميج الجزائر إىتـو  البنكية،

 ة البنؾ أنشط تكامؿ مف أجؿ ضماف ،الخارجييفالخدمات لمزبائف  جودةوتحسيف 
 تيا؛ ستمراريا  و 
 التي يتبعيا بنؾ الخميج الجزائر لتحقيؽ  ؿائوسالأفضؿ  مف بيفستماع الإيعتبر : ستماعلإا

وىذا مف خلبؿ المعرفة  ،الخارجييفمزبائف ل وأالداخمييف  مزبائف، سواء بالنسبة لالرضا
 وتوقعاتيـ. يـ حتياجاتلإ الجيدة

الموضوعة عمى ، 2009في بداية سنة  والتي حددت بنؾ الخميج الجزائرإستراتيجية وترتكز 
 :1تتمثؿ فيما يمي مجالات خمسة عمىأساس قيمو ومبادئو، 

 مف البنؾ طرؼ مف المتخذة الإجراءات كافة ضمنيا يندرج حيث :الشاممة الجودة إدارة 
 ؛والخارجييف الداخمييفزبائف ال مع البنكية الخدمة جودة تحقيؽ أجؿ

 وخدمات بمزايا منتجات تقديـ مع زبائفلم أقرب الوكالات جعؿ :الوكالة شبكة توسيع 
  ا؛عالمي مصممة

 ؛ الجميع توقعات تمبية دؼ: وىذا بيوالخدمات المنتجات عروض توسيع 
 ؛المحققة النتيجة حسب موظفيفال تحفيزب وىذا :الأداء عمى البشرية الموارد إدارة تركيز 

                                                 
1
 https://www.agb.dz/article-view-7.html, consulté le 28/03/2016, 20:15. 

https://www.agb.dz/article-view-7.html
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 في حصص كتسابإ في والتوسع النمو خلبؿ مف :السوق في حصص كسب إلى لسعيا 
 ي.الجزائر  قتصادالإ تنمية في والمشاركة السوؽ

 الخميج الجزائر الييكل التنظيمي لبنك .4
مف أجؿ تحقيؽ لأىدافو والإستجابة لمتغييرات السريعة  قاـ البنؾ بتغيير ىيكمو التنظيمي

قسـ إلى خمسة مديريات رئيسية، لتحقيؽ  حيث، في محيطو الإقتصادي تواجيووالمستمرة التي 
التنسيؽ الفعاؿ بيف أطراؼ التنظيـ والتنسيؽ والتكامؿ بيف الوظائؼ والتعاوف بيف الموظفيف في 

 الخميج الجزائر: الييكؿ التنظيمي لبنؾالبنؾ، والشكؿ التالي يوضح 
 AGB الخميج الجزائر الييكؿ التنظيمي لبنؾ: (11) شكل رقم

 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

   .(03: )الممحق رقمأنظر ، AGBخميج الجزائر لبنؾ ال الموارد البشريةمديرية وثيقة مقدمة مف طرؼ : المصدر
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دارة التغيير في البنوك :لثالمبحث الثا  التجارية التسويق الداخمي وا 
دارة  تيدؼ مختمؼ البنوؾ الجزائرية التي تنشط في القطاع البنكي مف تبنييا التغيير وا 
عمميتو، إلى مواكبة الظروؼ المحيطة بيا والإستجابة لمتغيرات اليائمة والمستمرة سواء الداخمية أو 

قتصاد المخطط إلى نتقاؿ مف الإالإالخارجية، فمقد فرضت عمى البنوؾ إحداث التغييرات عند 
، وبيدؼ إدارة البنوؾ لعممية التغيير بنجاح ىناؾ قتصاد السوؽ بعد صدور قانوف النقد والقرضإ

العديد مف المداخؿ التي تساعد عمى تنفيذ التغيير، غير أننا مف خلبؿ ىذا المبحث سنسمط الضوء 
 عمى التسويؽ الداخمي كمدخؿ لإدارة التغيير.

 التجارية في البنوكالمطمب الأول: التسويق الداخمي 
تشمؿ البيئة التسويقية لمبنؾ مختمؼ العوامؿ البيئية التي يمكف التحكـ فييا لتحقيؽ الأىداؼ 
المحددة مسبقا، والعوامؿ والمتغيرات التي يصعب التحكـ فييا والمؤثرة عمى قدرة البنؾ لموصوؿ إلى 

تو لعناصر المزيج ىذه الأىداؼ، ولا يتوقؼ نجاح البنؾ في جيوده التسويقية عمى كيفية إدار 
نما يتطمب أيضا التطورات والتغيرات التي تحدث في البيئة المحيطة بو، وتشير  التسويقي، وا 
المتغيرات التي يمكف التحكـ فييا إلى مجموعة مف العناصر التي تكوف إستراتيجية البنؾ والتي تـ 

أساسا ىذه  تمثؿ، وتتحديدىا مف طرؼ الإدارة والمسؤوليف عف التسويؽ وغيره مف الوظائؼ
فييا فتتمثؿ في  تحكـالالبيئة الداخمية، أما العوامؿ أو المتغيرات البيئية التي يصعب  المتغيرات في

الزبائف، المنافسوف، الحكومة، العوامؿ الإقتصادية والتكنولوجية والإعتبارات السياسية والقانونية وىذه 
ح البنؾ بناء عمى التفاعؿ بيف ىاتيف المتغيرات تمثؿ البيئة الخارجية، ويتحدد مستوى نجا

المجموعتيف مف العوامؿ التي تحدد قدرتو عمى التعامؿ بفاعمية مع السوؽ المستيدؼ، وليذا 
إزدادت وتنوعت الأنشطة التسويقية في البنوؾ، بؿ وأدى ذلؾ لتعقدىا وتشعب جوانبيا وأبعادىا في 

نتيجة لزيادة المعرفة و فكر التسويؽ البنكي  ظؿ المتغيرات والظروؼ المحمية والعالمية، ولقد تطور
وتراكـ الخبرة وتفاعميما مع القدرات الإبداعية لدى الأفراد حيث سمط التسويؽ عمى أىمية الموارد 

 .1البشرية بإعتبارىـ زبائف، وذلؾ مف خلبؿ إتباع مناىجو الإبداعية الإبتكارية التفاعمية المتنامية
أكثر قدرة عمى ميمة مما جعميا  تطورات أواخر التسعيناتية في بنكالصناعة اللقد عرفت و 
تتطمع  المستمرة أصبحت البنوؾبيئة ال ظؿ التغييرات فيو  كبيرة، حتياطيات رأس الماؿوبإالمنافسة 

عمميات الدمج فنتيجة لمجوء البنوؾ إلى  ،التوسع سواء عمى المستوى الوطني أو الدوليإلى 
 البنوؾ الأجنبية والسماح بدخوؿية الدولية بنكيجية مع المؤسسات الستراتلإتحالفات االو  ،ستحواذوالإ
إلى مستويات  مما يقودىا ،عمى ىذه الصناعة المفروضة القيود مف توقع الرفعالممف و  ،السوؽ إلى

  .تنافسية
                                                 

 .241، 240بف شنيو فريدة، مرجع سابؽ، ص، ص. 1
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بتكارات الجديدة لتكنولوجيا الإ التغييرات مف خلبؿ إستخداـ مع لمتكيؼ تسعىالبنوؾ ف
 مستوى يا خدمات ذاتنئزباتقديـ ل حتى تتمكف مف ،تصالاتالبنية التحتية للئ المعمومات وتحسيف

 .فرادات والأمؤسستوسيع الخدمات الائتمانية المقدمة لمتسعى إلى البنوؾ ف عالية ومتنوعة،جودة 
 كشؼيمكف ال، و يةالخدم والمؤسسات بنوؾحد أكبر أولويات الأ زبائفرضا الحيث يعتبر 

المباشر بيف  تصاؿلإا تحدث نتيجة "، والتيخلبؿ "لحظات الحقيقة ائف مفزبمستويات رضا ال عف
في تكويف صور جيد  الموظفيفو ؤدي، وىذا لمدور الذي يبنؾالخطوط الأمامية لم يموظفو  الزبائف

 ،والموظفيف بيف الزبائفونظرا لأىمية ىذا التفاعؿ ، يـل وخدماتو المقدمة بنؾلدى الزبائف عف ال
تعرؼ عمى الخدمات المقدمة المف أجؿ المكثؼ لموظفييا الجدد التدريب  العمؿ عمى بنؾفعمى ال

ت التي تصالية وحؿ المشكلبتطوير مياراتيـ الإلو  الزبائف حوليا،ستفسارات إتمكينيـ مف الرد عمى ل
مف العمؿ مع  التدريب مكنيـيوأخيرا سوؼ  زبائفحتى يتمكنوا مف تقديـ الدعـ الفعاؿ ال تواجييـ

، بالإضافة الرضا الوظيفيب ىـساىـ في شعور وبالتالي يعمى نحو أفضؿ،  بنؾدارات المختمفة لمالإ
 إلى التدريب المستمر لموظفييا وىذا بيدؼ التعرؼ عمى خصائص الخدمات الجديدة.

 تحقيؽمف أجؿ الموظفيف يساىـ في توجيو التسويؽ الداخمي  مف خلبؿ ما سبؽ يتضح أف
مبدأ وتبني عتماد إأف  الدراساتثبت أوبالإضافة إلى ذلؾ  ئيـ،وولا زبائفلمستويات أعمى مف رضا ا

نشاء بيئة الإنسجاـساعد في خمؽ ي التوجو بالزبوف  أكدو  والتكامؿ، تعاوفبال تتميز بيف الموظفيف وا 
زبائف عمى رضا ال ية كاف ليا تأثير كبيربنكالباحثوف أف أنشطة التسويؽ الداخمي في المؤسسات ال

  .1يـ مع الزبوفتحسيف مواقؼ الموظفيف وتفاعم خلبؿمف 
 تحقيؽ وسائؿ أىـ بيف مف أصبحت الجديدة التسيير طرؽ إطار في البشرية المواردف
 ،...والمكافآت التحفيز نظـ طريؽ عف ابي ىتماـالإ الضروري مف فأصبح ،البنوؾ في المردودية
 تترافؽ أف مف بد لا الحديثة التكنولوجية والتقنيات الجديدة العمؿ أساليب إدخاؿ فإف ذلؾ إلى إضافة

 التي بالطريقة ستعمالياا  و  التقنيات ىذه عمى التعرؼ لغرض موظفيفلم وتكويف تدريب برامج مع
 خلبؿ الريفية والتنمية الفلبحة بنؾ عمد ذلؾ ولأجؿ، المخاطر وتجنب المردودية بتحقيؽ تسمح

 يسيؿ لمخدمات AXYS مؤسسة طرؼ مف معد جديد معموماتي نظاـ إدخاؿ إلى الأخيرة السنوات
 تسيير يسيؿ مما والتشريعي القانوني الجانب يخص ما وحتى بعد عف الصيانة التركيب، عممية

 .2موظفيفلم الميني المستقبؿ

                                                 
1
 Panagiotis KYRIAZOPOULOS and all, Op Cit, P, P.04, 05. 

2
 Gestion des resources humaines”, Revue Bimestrielle d’informations BADR- Infos no 33, Mars-Avril 

2003, Alger, p20. 
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 مستوياتو كؿ تمس المدى واسعة تكويف برامج وضع ذلؾ عمدت البنوؾ إلى إلى إضافة 
 .1والكفاءات الحوافز طريؽ عف موظفيفال تشجيع نظـ وكذا الإدارية،

 عمؿ عمى التطبيؽ الجاد لمتدريب بإعتباره إستراتيجية حتمية مف أجؿت يةؾ الجزائر و بنفال
مواكبة التغيرات الداخمية والخارجية، خاصة التكنولوجية منيا التي تعتبر مف أىـ التغيرات التي 

ـ فرصا يقدتعمؿ عمى تؾ و بنالىمية الأفراد لإنتاج وتقديـ الخدمات البنكية فإف ىذا لأؾ، و و تواجو البن
لمتطوير الميني مف خلبؿ برامج تدريب، وىذا لإكتساب الخبرات والميارات في كؿ مجاؿ مف 
مجالات العمؿ لتأدية الأعماؿ الموكمة ليـ، خاصة بالنسبة لمموظفيف الجدد حيث يخصص ليـ 

ستراتيجيات وأىداؼ البرامج تدريبية تساع وعمى الأعماؿ  بنؾدىـ عمى التعرؼ عمى رسالة وا 
الموكمة ليـ وتزويدىـ بالميارات التي تساعدىـ عمى أدائيا، ويتـ تدريب الموظفيف عمى مستوييف: 

بنؾ والثاني خارج البنؾ أيف يتـ في المعاىد الوطنية، فيتـ تكويف موظفي البنؾ في الالأوؿ داخؿ 
مف قبؿ بنؾ الجزائر، تتولى تكويف الإطارات  1996ا لمصيرفة التي أنشأت سنة المدرسة العمي

البنكية مقرىا الجزائر العاصمة ويختمؼ مستوى التكويف والشيادة المتحصؿ عمييا حسب مستوى 
 الوظيفة التي يتـ الترقية إلييا.

 ولأجؿ السوؽ قتصادإ إلى تحوؿ الجزائر مرحمة في كفاءات ذوي طاراتنظرا لأىمية الإو 
 ذات تكوينات: في تمؾ مثمتوت الجزائرية البنوؾ لصالح التكوينية البرامج مف العديد سطرت ذلؾ

 أو إعلبمية أياـ أو ممتقيات معظميا شكؿ تكتسي والتي ،وطويمة المدى والمتوسط القصير المدى
لماـ تعريؼ مجمميا في تتناوؿ تدريبية تربصات الأحياف بعض في وحتى تأطيرية عمميات  وا 
 التمويؿ وظائؼ غاية إلى تصاؿوالإ ستقباؿالإ مياـ مجرد مف البنكية العمميات بكؿ البنكييف
 المكمفيف) البنؾ مستويات كؿ التكوينات ىذه تمس حيث القروض، وتحصيؿ التسديد ومتابعة

 بعض في تتـ أنيا إلى إضافة...( والمدراء بالدراسات المكمفيف بالزبائف، المكمفيف ستقباؿ،بالإ
 البنكييف عدد بمغ حيث مختمفة، مجالات في متخصصيف أجنبييف خبراء مع بالتعاوف الأحياف
ولا  النشاط، مجالات كؿ فيموظؼ في مجاؿ البنوؾ 2177  يعادؿ ما 2003 سنة خلبؿ المكونيف

ؾ لمموظفيف برامج تدريبية وجيا لوجو و بنالقدـ تتنحصر البرامج التدريبية عمى قاعات الدراسة، بؿ 
مف خلبؿ التدريب العممي ودورات الأنترنت لدعـ فرؽ العمؿ لتطوير الميارات الوظيفية، بالإضافة 
إلى تنظيـ ممتقيات دورية سداسية وسنوية، وىذا لمواكبة المنتجات الجديدة المقدمة مف قبؿ البنؾ أو 

الموظفيف بخصائص المنتجات مف أجؿ تمكنيـ مف عند إحداث تغيرات في الأنظمة بيدؼ تعريؼ 
كتساب ميارات حوؿ كيفية إنتاجيا وتقديميا بمستوى جودة عالية  الإجابة عمى تساؤلات الزبائف وا 

                                                 
، -الريفية والتنمية الفلبحة بنؾ حالة-ذلؾ  ومشاكؿ والمتوسطة الصغيرة لممؤسسات البنوؾ تمويؿ الجميؿ: واقع عبد زينة، جميؿ وسعد بف 1

، كمية العموـ 2006أفريؿ  25-24المنظومة البنكية في ظؿ التحولات القانونية والإقتصادية، يومي: الممتقى الوطني حوؿ مداخمة صمف 
 .08-06ص.-الإقتصادية والتجارية وعموـ التسيير، جامعة طاىري محمد، بشار، الجزائر، ص
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 موظفيفال دفع ضرورة المؤسسات في الحديثة التسيير وسائؿ أىـ بيف مف أنو المعروؼف ليـ،
 مف أصبح حيث الدراسة، تكاليؼ كؿ تسديد مع بعمميـ المتعمقة الاتلمجا في ـتيدراسا ستكماؿلإ

 مف والعممية العممية ـتيمستويا برفع ليـ تسمح التي شيادات نيؿ مف اليوـ البنكييف لدى الممكف
، وتختمؼ ىذه الشيادات حسب أخرى جية مف أعمى مناصب إلى الترقية عمى والحصوؿ جية

  التدريب.مستوى الموظؼ والمدة الزمنية المستغرقة في 
وحزمة إمتيازات تنافسية  ونسبة مف الأرباح السنوية راتب وعلبوات يةالجزائر  وؾبنالقدـ وت

لمموظفيف، فالرواتب تحدد حسب طبيعة ومستوى العمؿ وخبرة الموظؼ ومؤىمو العممي، بينما 
الإمتيازات غير النقدية تتمثؿ في التأميف الصحي، علبوات السفر والخصومات عمى القروض 

ؾ بتحفيز و يتـ البنتؾ بالعدالة والمصداقية، و و بنفي اللمموظفيف وغيرىا، ويتميز نظاـ الحوافز 
الموظفيف بإستمرار بيدؼ تحسيف والإرتقاء بأدائيـ، الذي ينعكس إيجابا عمى أىدافو وحقيؽ النتائج 

 المطموبة، وىذا مف خلبؿ دفعيـ إلى الإبداع والإبتكار أثناء ممارستيـ لمياميـ.
 التالية: ؾ نظاـ حوافز متنوع بيدؼ تحفيز موظفيو، ويمكف إختصاره في النقاطو بنالتبع تو 
 :ويتمثؿ الحوافز المادية في: الحوافر المادية 

  منحة تعويض الخبرة المينية: وىي منحة تقدـ عمى حسب الخبرة التي يكتسبيا
 الموظؼ داخؿ البنؾ خلبؿ سنوات عممو؛

 منحة المنصب: تمنح عمى حسب المواد المطبقة في البنؾ؛ 
 دة القانونية لمعمؿ؛منحة الساعات الإضافية: تمنح لموقت الخارج عف الم 
 منحة الخدمة الإلزامية؛ 
 الإدارة والمسؤلية. ةمنح 

  :تبع سياسة الحوافز المعنوية تؾ و بنالبالإضافة إلى الحوافز المادية، فالحوافر المعنوية
 بيدؼ توفير المناخ الملبئـ لمموظفيف لتعزيز ولائيـ لمبنؾ، وتتمثؿ الحوافز المعنوية في:

 الترقية؛ 
 لوحات شرفية وجوائز تشجيعية. التقدير ومنح 

 :بالإضافة إلى الحوافز المادية والحوافز المعنوية التي تمثؿ الحوافز  الحوافز السمبية
الإيجابية، يتبع البنؾ أيضا سياسة الحوافز السمبية والمتمثمة في عقوبات مف الدرجة 

 الأولى، الثانية والثالثة، يمكف إيضاحيا كما يمي:
  وتشمؿ الإنذار الكتابي، التوبيخ والتوقيؼ عف العمؿ  الأولى:العقوبة من الدرجة

 لمدة ثلبثة أياـ؛
 :التوقيؼ عف العمؿ مف أربعة إلى ثمانية أياـ؛ العقوبة من الدرجة الثانية 
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 :التحويؿ التمقائي، تخفيض الرتبة والتسريح ذو الطابع  العقوبة من الدرجة الثالثة
 التأديبي.

 التجارية يير في البنوكإدارة التغالمطمب الثاني: 
جتاحت البيئة المالية الدولية إقميميا وعالميا، أصبح لزاما عمى إفي سياؽ المتغيرات التي 

البنوؾ الجزائرية التجارية زيادة عنايتيا بجودة ما تقدمو مف خدمات كأحد العناصر المحددة لمقدرات 
عولمة مالية تعني تفاعؿ معادلة الماؿ التنافسية البنكية في السوؽ المحمية والأجنبية ضمف حمقة 

تصاؿ الحديثة، وتعد خدمات الائتماف البنكي بمفيوميا الشامؿ أىـ المجالات التي مع وسائؿ الإ
نتقاؿ إلى عصر المعموماتية يعني رتقاء بالجودة والقدرة عمى المنافسة، فالإتبرز الأىمية البالغة للئ

 .وتطورات المحيط ضرورة تكييؼ البنوؾ الجزائرية مع تغيرات
قتصادية شاممة، في إصلبح منظومتيا المالية إ في إطار إصلبحات شرعت الجزائرولقد 

وفي ىذا  ،قتصاد العالميندماج في الإقتصاد السوؽ وتحضيرا للئإستعدادا لمتحوؿ نحو إية، بنكوال
المعدؿ  10-90والقانوف رقـ  06-88المجاؿ تـ إصدار العديد مف التشريعات أبرزىا القانوف رقـ 

 .بنؾ الجزائر مف تنظيماتالتعميمات و ال بالإضافة إلى العديد مف، 03/11والمتمـ بالأمر 
ورغـ التغييرات والإنجازات التي حققتيا الإصلبحات البنكية، إلا أف النظاـ البنكي الجزائري 

البنكي خصوصا لا يزاؿ يعاني مف نقائص كثيرة، وتواجيو تحديات كبيرة للئرتقاء بمستوى الأداء 
في ظؿ العولمة والتحرير المالي، وبالتالي عمى البنوؾ الجزائرية القياـ بعمميات تغيير جذرية عمى 

 مختمؼ المستويات:
 في اليياكل والأساليب الإدارية تغيير .1

أمر ضروري، مف أجؿ  لقد أصبح التفكير في أسموب إداري وتنظيمي لمبنوؾ التجارية
ت المستمرة التي تواجييا ولتفادي الأخطاء والمشاكؿ التي يعاني منيا مواكب التطورات والتغييرا

النظاـ البنكي الجزائري، ومف بيف التغييرات التي قامت بيا البنوؾ الجزائرية عمى مستوى الييكؿ ما 
 يمي: 
 خوصصة البنوك 

حد نتائج العولمة، ولقد حدث الإتجاه نحو خوصصة البنوؾ في أتعتبر خوصصة البنوؾ 
الدوؿ النامية وذلؾ بعد زواؿ الممكية العامة لمبنوؾ في ظؿ تحويؿ الكثير مف ىذه الدوؿ إلى تطبيؽ 

وتتمخص أىـ دوافع خوصصة البنوؾ في ، برامج الإصلبح الإقتصادي والتحوؿ لأليات السوؽ
ا ية العالمية والتكييؼ مع مبنكي في ظؿ التغيرات البنكمواجية التحديات التي تواجو العمؿ ال

 والتي جاءت بو إتفاقية تحرير الخدمات المالية في إطار إتفاقية الجات ومنظمة التجارة العالمية
زيادة المنافسة في السوؽ ، توسيع قاعدة الممكية، تتحدد أىدافيا في: تنشيط سوؽ الأوراؽ المالية
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ترشيد و  يةبنكلزيادة كفاءة أداء الخدمات او تحديث الإدارة ، تحسيف الأداء الإقتصادي، يةبنكال
 ؛1الإتفاؽ العاـ

 إندماج البنوك 
والقاضي بالسماح  2005لعؿ القرار الذي تـ إتخاذه مف طرؼ وزارة المالية في جواف 

مف رأس الماؿ البنوؾ الجزائرية المقترحة لمخوصصة وىي:  %51لمبنوؾ الأجنبية تممؾ أكثر مف 
لبحة والتنمية الريفية، كاف مف شأنو أف القرض الشعبي الجزائري، بنؾ التنمية المحمية وبنؾ الف

يساىـ في إنطلبؽ عمميات الإندماج البنكي في الجزائر سواء تعمؽ الأمر في شكؿ خوصصة 
جزئية أو شراكة أجنبية أو فيما يتعمؽ بيف البنوؾ الجزائرية، وىناؾ العديد مف الأسباب التي تدعوا 

 إلى إندماج البنوؾ الجزائرية نذكر منيا:
  قديرة البنوؾ الجزائرية منفردة عمى منافسة البنوؾ الأجنبية؛عدـ 
  تعتبر رؤوس أمواؿ البنوؾ الجزائرية صغيرة الحجـ مقارنة برؤوس أمواؿ التي تجمعت لدى

 البنوؾ العالمية والتي في غالبيا ىي بنوؾ مندمجة؛
 لبنكية ضعؼ في كفاءة أداء البنوؾ الجزائرية وعدـ تجربتيا لدخوؿ مجالات الخدمات ا

 الحديثة كالمشتقات المالية وغيرىا؛
  .الإلتزاـ بمقررات لجنة بازؿ يستمزـ إندماج البنوؾ الجزائرية لتكويف رأس الماؿ الكافي لذلؾ 

ندماج البنوؾ الجزائرية مع بنوؾ أجنبية، إندماج إ وىي وىناؾ ثلبث صيغ لعممية الإندماج
ندماج البنوؾ العمومية فيما بينيا.البنوؾ العمومية مع البنوؾ الخاصة الجزائرية و   ا 

ومف خلبؿ تفحص اليياكؿ التنظيمية لمبنوؾ عينة الدراسة والمتمثمة في البنؾ الخارجي 
الجزائري، بنؾ الفلبحة والتنمية الريفية وبنؾ الخميج الجزائر في السنوات الأخيرة، لاحظنا أف ىناؾ 

ج أخرى، أو زيادة أقساـ ضمف المديرية أو تغييرات عمييا تمثمت في زيادة مديريات جديدة أو دم
 حذؼ أخرى، وبالتالي فإف البنوؾ قامت بتغييرات ىيكمية تسمح ليا بمواجية التحديات. 

 التغيير التكنولوجي وتطور النظم الآلية في البنوك الجزائرية .2
ومتكاممػػة لا يتحقػػؽ تطػػوير الخػػدمات البنكيػػة وىيكمتيػػا إلا مػػف خػػلبؿ إدخػػاؿ منظومػػة شػػاممة       

عتماد عمى التكنولوجيات الحديثػة مػف أجػؿ لمتغيير، ولعؿ أحد أىـ عنصر في ىذه المنظومة ىو الإ
 .قتصاديمسايرة العصر والتأقمـ مع المحيط الإ

ف  ،في الجزائر يبنكعصرنة القطاع المالي والب الأخيرة الإىتماـسنوات ولقد إزداد في ال وا 
كانت لا تمثؿ إلا جزءا مف إصلبح شامؿ ليذا القطاع الحساس، الذي يمكف وصفو بعجمة 

                                                 
حوؿ المنظومة المصرفية الجزائرية  الوطني الأوؿ ممتقىمداخمة ضمف ال ،مرابط آسيا: العولمة وآثارىا الإقتصادية عمى الجياز المصرفي 1

ديسمبر  15-14، كمية العموـ الإنسانية والعموـ الإجتماعية، جامعة حسيبة بف بوعمي، يومي: -واقع وتحديات-والتحولات الإقتصادية 
 .243، الشمؼ، الجزائر، ص.2004
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في ندماج فعمي إقتصاد، إلا أنيا تعتبر أبرز جوانبو وأكثرىا حيوية، خاصة ونحف مقبموف عمى الإ
ومف ناحية أخرى ينصرؼ مدلوؿ العصرنة إلى إدخاؿ تكنولوجيات ، قتصادية الدوليةالحركية الإ

يتطمب ذلؾ مف عصرنة كؿ مف أنظمة الدفع و ي، بنكتصاؿ في النشاط المالي والعلبـ والإالإ
والسحب، الائتماف، التحويلبت المالية، الخدمات المصرفية )مثؿ كشوؼ الحسابات(، التنظيـ 

 .1بنؾالداخمي لم
يجية سػتراتالإ التكنولوجيػة يتوقؼ نجاح البنوؾ أكثر عمى طريقتيػا فػي إسػتغلبؿ الإمكانيػاتو 

الجديدة، ولمواجية التغيرات يجب عمى المؤسسة وضع إستراتيجيات جديػدة حتػى تػتمكف مػف تحقيػؽ 
أىدافيا المالية والتنموية وتحسيف خػدماتيا وذلػؾ بواسػطة تخفػيض الوقػت الضػائع، تخفػيض تكػاليؼ 

 الزبائف. تقديـ الخدمات، تحسيف جودة الخدمات البنكية المقدمة وتطوير وتنويعيا لمواجية متطمبات
 يةبنكإعادة ىيكمة صناعة الخدمات ال .3

حيث  ،لقد حدث تغير كبير في أعماؿ البنوؾ وتوسعت مساحة ودائرة ونطاؽ أعماليا
نعكس ذلؾ بوضوح  ،ية ومالية لـ تكف تقوـ بيا مف قبؿبنكأخذت البنوؾ تتجو إلى أداء خدمات  وا 

ف المصدر الرئيسي أكبر البنوؾ أعمى ىيكؿ ميزانيات البنوؾ، ولقد إتضح مف أحدث التقارير عمى 
لأرباحيا لـ يعد يتحقؽ مف عمميات الإئتماف المصرفي أي الإقراض بؿ مف الأصوؿ الأخرى، ومف 

أف الخصوـ القابمة ناحية أخرى إنخفض النصيب النسبي لمودائع في إجمالي الخصوـ بالبنوؾ، و 
لممتاجرة زاد نصيبيا النسبي إلى إجمالي خصوـ البنوؾ، نتيجة تزايد نشاطيا في الأنشطة الأخرى 

 .2غير الإقراضية
ستفادة مف أجواء الأسواؽ وكي يتسنى الإ ،الأسواؽ المالية تزداد تطورا ومنافسة يوما بعد يوـف

ا اليندسة المالية عنصريف ىمب الإىتماـ لابد مفالتي تتغير بسرعة ومواجية المنافسة المتزايدة، 
 حتياجاتإ لا تستطيع مواكبةفالأدوات المالية الكلبسيكية ومتغيراتيا التي تـ تطويرىا ، بتكاروالإ

ستفادة منيا لتكوف بمثابة خطوط توجييية لإنشاء عقود معاملبت بينما يمكف الإالسوؽ الحالية، 
وفي ضوء مبادئ الابتكار، يستحسف  لزبائف وتعمؿ عمى تمبيتيا،ا حتياجاتإمع  تتوافؽمالية جديدة 

"الحاجة" في اليندسة المالية، فقد صمـ الميندسوف المتخصصوف في اليندسة  المجوء إلى نيج
 ميفأالمالية الحديثة أدوات مالية عديدة مثؿ القروض العقارية والخيارات والمشتقات ومشاريع ت

لابد مف  ،لخدمات مالية مختمفة زبائفحتياجات الوذلؾ تمبية لإ ،الخ...المعاشات وبطاقات الائتماف

                                                 
حوؿ  الوطني الأوؿ ممتقىمداخمة ضمف ال، مصارؼ الجزائريةالصيرفة الإلكترونية كمدخؿ لعصرنة الىواري معراج: رحيـ حسيف،  1

، كمية العموـ الإنسانية والعموـ الإجتماعية، جامعة حسيبة بف بوعمي، -واقع وتحديات-المنظومة المصرفية الجزائرية والتحولات الإقتصادية 
 .326، الشمؼ، الجزائر، ص.2004ديسمبر  15-14يومي: 
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ستفادة حتياجات حقيقية فلببد مف الإف كانت الإا  و  حتياجات التي تمبييا ىذه الأدواتأف ندرس الإ
 .1قتصاد القومي الجزائريمنيا لتخدـ الإ

 تغيير الأفراد في البنوك الجزائرية .4
أنجزت دراسات تشخيصية في إطار السعي إلى تطيير وتأىيؿ البنوؾ في الجزائر مف 

بتمويؿ مف البنؾ الدولي، وفي تقارير عف  1993و 1992طرؼ ثلبثة مكاتب دولية خلبؿ عامي 
وضعية البنوؾ الجزائرية قدـ المجمس الإقتصادي عرضا سمبيا عف وضعية وأداء البنوؾ في 

لابد مف مرحمة إنتقالية تأىيمية يحاوؿ فييا القائموف عمى الجياز البنكي الجزائر، حيث رأى بأنو 
الإىتماـ بتكويف الأفراد المستمر بيدؼ ترقية مياراتيا وحسيف أدائيا، تمييدا لدخوؿ مرحمة التنافس 

: "تحتاج 1996التي أفرزىا قانوف النقد والقرض، وىو ما أكده تصريح وزير المالية الجزائري سنة 
ئر في مرحة التحوؿ إلى إقتصاد السوؽ، إلى إطارات ذوي كفاءة عالية الذيف يمثموف محور الجزا

التنافس مع غيرىـ مف الأفراد في البنوؾ"، كما رأى المجمس الإقتصادي في تقريره الصادر سنة 
ضرورة وضع مخطط توجييي مف أجؿ تحقيؽ النجاعة وزيادة الكفاءة والذي يمتد عمى عشرة  1997
 .20072إلى  1997مف سنوات 

عتبار أف إي، عمى بنكيعد العنصر البشري مف الركائز الأساسية للبرتقاء بالأداء الوبالتالي 
 C'est laبيف المؤسسات، وكما يقاؿ في العبارة الشائعة:  الكفاءة في الأداء ىي الفيصؿ ما

compétence qui fait la différence،  فميما تنوعت مصادر الكفاءة يضؿ العامؿ البشري
ية ينبغي تطوير بنكوراءىا، ومف أجؿ مسايرة أحدث ما وصؿ إليو العمـ في مجاؿ التكنولوجيا ال

ية بما يحقؽ تحسيف بنكستيعاب التطورات في مجاؿ الخدمات اليف وقدراتيـ لإموظفإمكانيات ال
ويتطمب  ،تخداـ لمموارد البشرية في البنوؾ الجزائريةسإية وتحقيؽ أفضؿ بنكمستوى تقديـ الخدمة ال

 :3ستراتيجيات نذكر منيارتقاء بالعنصر البشري تبني العديد مف الإالإ
 ية عمىبنكستشارة الدولية في تدريب الإطارات الستعانة ببيوت الخبرة ومكاتب الإالإ 

  ؛النظـ البنكية ستخداـ أحدثإ

                                                 
ممتقى الوطني الأوؿ مداخمة ضمف الالمنعـ محمد الطيب حمد النيؿ: العولمة وأثارىا الاقتصادية عمى المصارؼ: نظرة شمولية،  عبد 1

، كمية العموـ الإنسانية والعموـ الإجتماعية، جامعة حسيبة بف -واقع وتحديات-حوؿ المنظومة المصرفية الجزائرية والتحولات الإقتصادية 
 .27، 26ص، ص. ، الشمؼ، الجزائر،2004ديسمبر  15-14بوعمي، يومي: 

ممتقى حوؿ تحرير مداخمة ضمف عمي قابوسة: الآثار المتوقعة مف إنضماـ الجزائر إلى المنظمة العالمية لمتجارة عمى الجياز المصرفي،  2
 ، طرابمس، ليبيا، ص.2009ديسمبر  16-15تجارة الخدمات، يومي: 

الوطني  ممتقىمعطى الله خير الديف، بوقموـ محمد: المعموماتية والجياز البنكي حتمية تطوير الخدمات المصرفية، مداخمة ضمف ال 3
، كمية العموـ الإنسانية والعموـ الإجتماعية، جامعة حسيبة -واقع وتحديات-حوؿ المنظومة المصرفية الجزائرية والتحولات الإقتصادية  الأوؿ

 .202، الشمؼ، الجزائر، ص.2004ديسمبر  15-14يومي:  بف بوعمي،
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  عتبارىا أداء إوضع نموذج لتقييـ أداء العنصر البشري مف خلبؿ عدة معايير تأخذ في
 ؛الوحدة ودوره في تحقيؽ ىذه النتائج

 يف بإعطاء الأولوية في التوظيؼ لخريجي الجامعات.موظفالرفع مف مستوى كفاءة ال 
 1وتميزت سياسة التغيير منذ الإستقلبؿ  بالخصائص التالية: 
 ير مف أسموب لأخر ومف مرحمة إلى أخرى، مف خلبؿ علبقة الدولة ضعؼ مناىج التغي

 بالمؤسسة، فالتغيير دائما يأخذ طابع شكمي دوف تقييـ إستراتيجي مسبؽ لو؛
 بطء التغيير حيث يستغرؽ مدة طويمة لمتنفيذ؛ 
  غياب إستراتيجية لمتغيير فالحرص عمى تنفيذ خطوات التغيير عير مجدي في غياب

 المحققة مع الأىداؼ المسطرة؛مقارنة النتائج 
  الجانب البشري  -في ظؿ الإستراتيجية الإخضاعية–لـ يراعي التوجو الحالي لمتغيير

 الذي يساير عممية كؿ تغيير، مما يؤدي إلى ظيور مقاومة التغيير مف قبؿ الأفراد.
تتعمؽ ا، سواء التي تيالسنوات الأخيرة تغيرات جذرية في جميع مؤسسا في تعرف الجزائرف

قتصادي مف وىذا بسبب تغيير نظاميا الإ ،قتصادي والماليبالدولة أو تمؾ التي تمس بالقطاع الإ
، غير أف نتائج ىذه التغييرات لـ قتصاد السوؽإنظاـ مخطط إلى نظاـ تسوده المنافسة أو ما يسمى ب
في  يةبنكالنقائص سير المنظومة  صيمختيمكف تحقؽ المطموب منيا بسبب العديد مف النقائص، و 

 : 2النقاط التالية
 الخ(؛...العجز في التسيير )تنظيـ، تأطير، التكيؼ مع التغيرات 
 عمى مواجيتو؛ بنوؾعدـ القدرة عمى تقدير المخاطرة وعجز ال 
 نقائص جياز الإعلبـ والتسويؽ والمواصلبت السمكية واللبسمكية؛ 
 ؛غياب المنافسة 
  ي.التكنولوج في الجانب العصرنة لا سيماضياع الوقت نتيجة لصلببة التأخر في 

 التجاريةأثر التسويق الداخمي عمى نجاح إدارة التغيير في البنوك  المطمب الثالث:
كإدارة الموارد  الإدارية ىناؾ تقارب بيف بعض المفاىيـ والباحثيف حسب العديد مف الكتاب

دارة التسويؽ التنظيمي، التطوير شرية،بال ترتبط فيما  الداخمي، حيث مفيوـ التسويؽوبيف  الجودة وا 
 تحفيز توظيؼ، تدريب، ذلؾ مف في بما البشرية، الموارد أو الموظفيف بشؤوف بينيا في إىتماميا

                                                 
حالة المؤسسة الجزائرية مجمع –تكنولوجيا المعمومات والإتصاؿ كمدخؿ لتفعيؿ إدارة التغيير بالمؤسسة الإقتصادية  :أحمد ضيؼ 1

العموـ  قسـ التجارية وعموـ التسيير، ، كمية العموـ الإقتصادية والعموـدكتوراهمقدمة لنيؿ شيادة ال أطروحة ،-اإتصالات الجزائر نموذج
 .290ص.، 2013-2012 الجزائر،، الإقتصادية، جامعة أبي بكر بمقايد، تممساف
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 يالتسويق التوجو تبني إلى البشرية الموارد إدارة تاجحت (Barnes, 1989) بارنزوحسب  ،والمكافآت 
 (,George 0001) جورج ىو ما أوضحوو  ،والتدريب التوظيؼب عند قياميا كبيرةال تومساىمل وىذا

دارة التسويؽ الداخمي بيف تربط علبقة وجود عمىحيث أكد   التسويؽ حيث يعرؼ البشرية الموارد وا 
في  الوظائؼ وتحقيؽ التنسيؽ والتكامؿ بيف مختمؼ البشرية الموارد إدارة فمسفة" عمى أنو: الداخمي
يجب عمى إدارة المؤسسة العمؿ  (Glassman and McAfee, 1992) كؿ مفوحسب  ،"المؤسسة

تعتبر  البشرية الموارد إدارة أو فالموظفيف الموظفيف، وشؤوف التسويؽ أىداؼ بيف عمى التوفيؽ
تقديـ خدمة ذات مستوى جودة عالية لمزبائف،  لضماف تستخدـ التسويؽبالنسبة لإدارة  موارد بمثابة

 علبقة عمى الأفراد ذوي الميارة والكفاءة العالية وتوظيؼ المكثؼ والمخطط التدريبحيث يؤثر 
 .المقدمة الخدمة سيرورة إنتاج مف جزءبإعتبار أف أدائيـ  ،الخارجي( السوؽزبائنيا ) مع بنؾال

المشرفيف عمييـ، عمى الإدارة أف تتبني مفيوـ ثقافة و  الموظفيف وبيدؼ تحسيف العلبقة بيف
 التي الداخمية والعمميات يياكؿال عتمادإ خلبؿ مف، وىذا التنظيمية تياكفاء حسيفت المؤسسة بيدؼ

 ػػػػرىوي وضمػاف إستدماتػيا، ةػتنافسي زةػميخػمؽ ل بنؾ )الموظفيف(ال اءػأعض أداء عمى تؤثر

(Grönroos, 1981) بيف مختمؼ  تكامؿالو التنسيؽ  ىو عبارة عف تحقيؽ الداخمي التسويؽ أف
 تضافر جيود المؤسسة ككؿ  (Harrison, 1987)بينما التسويؽ الداخمي حسب ة،ؤسسالم وظائؼ
  .1التنظيمية كالثقافة مشترؾ ىدؼ لتحقيؽ

الخدمات المقدمة لمزبائف، وبيدؼ تحقيؽ مستويات عالية  الجودة يضمف الداخمي التسويؽف
 عزلةال واحدة، وبالتالي يجب إلغاء إدارية وظيفة الداخمي عمى التسويؽمف الجودة لا يقتصر تطبيؽ 

 المعمومات تبادؿ أي تصالاتالإ وتطوير الوظائؼ مختمؼ بيف الصراعات تقميؿالإدارات و  بيف
 وظائؼ متنسيؽ والتكامؿ بيفل وسيمة يعتبر الداخمي التسويؽف حوار بيف مختمؼ الأعضاء،وال
 بيدؼ تحقيؽ رضا الزبوف. مياميا لدمج وسيمةمؤسسة، و ال

ركزت عمييا الرئيسية التي  أحد الجوانبالتغيير التنظيمي بالتسويؽ الداخمي تعتبر علبقة 
عمى  (Rafiq & Ahmed, 1993) رفيق وأحمد ومف بينيـ الباحثيف حيث أكد الدراسات الأكادمية،

 الباحثوف أفإذ يعتبر  ،بنؾداخؿ ال التغيير عممية التسويؽ الداخمي لنجاح إدارة التغيير وتنفيذ أىمية
 لتنفيذ وسيمةأو  آليةو  ،عممية التغييرل موظفيفلمتغمب عمى مقاومة ال وسيمة فعالةالتسويؽ الداخمي 

لحصوؿ وابكفاءة  الأداءستخدمو لتشجيع الموظفيف عمى ت الإدارةف ،عممية التغييرو  بنؾال تيجيةراإست
شراكيـ فيو، ويمكف توضيح ىذا  خلبؿ إعلبميـ بمضموف التغييرمف  ، وىذامتغييرل يـعمى دعم وا 

  :2في النقاط التالية

                                                 
1
 Richard J. VAREY:  " Internal Marketing: A Review And Some Interdisciplinary Research  

Challenges", International  Journal  Of Service Industry Management, Vol.06, No.01, 1995, P.46. 
2
 Paschal U. ANOSIKE, Ahmed PERVAIZ, Op Cit, P, P.11, 12. 
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  للئنتقاؿ إلى وضعإدارة التغيير  لتنفيذالإدارة العميا التسويؽ الداخمي كآلية تستخدـ 
د التسويؽ الداخمي لمتغمب و ستراتيجية يتطمب جيالإأي تغيير في  ، حيثأكثر كفاءة

التي  والفوائد التغيير تنفيذ ميةوأى مموظفيف الأسبابتوضيح ل ، مف خلبؿمقاومةالعمى 
 ستنتج عنو؛

 دار  ستخدـ التسويؽ الداخمي لقيادةي  اتممارسال بيدؼ تحقيؽ فعاليةالتغيير  ةوا 
خلبؿ تبسيط مراحؿ عممية التغيير مف  ، فيو يساىـ في نجاحمموارد البشريةل تنظيميةال

 ؛مموظفيفل بالنسبة الإنتقاؿ مف الوضع الحالي إلى الوضع المستقبمي
  بيدؼ التنفيذ الصحيح لمتغيير عمى الإدارة أف تقوـ بعرضو عمى الموظفيف وشرحو ليـ

شراكيـ فيو، بيف مف  تعتبر الموظفيف ةركاشفم وتوفير المعمومات الضرورية عنو وا 
، وىذا مف خلبؿ إدارة التغييرلضماف نجاح  لمتسويؽ الداخمي العناصر الأساسية

بالمعمومات  تزويدىـ يستمزـ و ماوى ،بنؾىدؼ الأ حوؿ ىـوأفكار  ئيـآرا التعرؼ عمى
تسعى  برامج التسويؽ الداخميفإلى تحقيقيا،  بنؾيدؼ الي حوؿ النتائج التي الضرورية

عممية  تنفيذ المستوى المطموب مف المشاركة والدعـ مف الموظفيف أثناءإلى توفير 
 المطموبة؛ نتائجالتحقيؽ  مف أجؿ التغيير

 التسويؽ حالة عدـ تطبيؽ صعوبات خلبؿ إدارة التغيير في  مف العديد بنوؾال تواجو
منيـ  حيث يشعر البعض يف في عممية التغيير،عدـ إشراؾ الموظفوبالتالي  الداخمي

بعدـ الإرتياح مف التغيير الذي يتـ إحداثو في القسـ الذي ينتمي إليو، وىذا لغياب 
 . ومشاركتيـ في تنفيذه التغييرالإتصاؿ وعدـ توفر المعمومات الكافية عف 

الرئيسية ـ، يعتبراف مف العناصر ف إشراؾ الموظفيف وتبادؿ المعمومات فيما بينيإف وبالتالي
 لتسويؽ الداخمي كآلية التغيير. استخدـ يالتي مف خلبليا يمكف أف 

إذ  مف بيف الأسباب التي تدفع الأفراد لمقاومة التغيير، تواصؿالتصاؿ و لإا يعتبر ضعؼو 
يؤكد الباحثوف عمى أننا و  ،تصاؿ والحوارلإمف خلبؿ ا وفير المعمومات الكاممة لمتواصؿيجب ت

نستطيع إزالة جزء كبير مف المقاومة التي تظير لدى أعواف مستويات القاعدة، والتي تكوف في 
غالب الأمر مرتبطة بحالة عدـ التأكد، بنقص الدقة والمعمومات، وعدـ كفاية التفسيرات والشروحات 

حيث يرى كؿ  ،ىتماـ اللبزميفعتبار والإيا نقص في إعطائيـ الإناللبزمة والتي يعتبروف وكأ
 تصاؿ عمى أنو أحد الركائز الأساسية لنجاح عممية التغييرالإ Autissier, 2013)  et (Moutotمف

ى عتماد عمى مقاربة التسويؽ الداخمي، ىذا الأخير يسعى إلالإ ويتجو تصور ىذيف الكاتبيف إلى
ستيداؼ مجموعات معينة، ثـ تزويدىا بالمعمومات الخاصة التي تجعميا تقبؿ العممية التغييرية. إ

 بنؾمف قبؿ ال ستخدامياإتصالية التي يمكف العديد مف الدعائـ الإ ويوجد ،مف أجؿ ىذا الغرض
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ات نترنيت والمنتديات، الممتقيالإعلبنات، المطويات، اللبفتات، مواقع الإ : الوثائؽ،منيا
 .1الخ... جتماعاتوالإ

دارة الموارد البشريةعمى السوؽ الداخمي بتوجو ولا يقتصر ال تيدؼ مف  الإدارةف ،التسويؽ وا 
لمقدمة لمزبائف بما الخدمة ا ىمستو لتحسيف  موظفيفالتأثير عمى سموكيات ال خلبؿ ىذا التوجو

خارجي، ليذا التسويؽ ال إنجاحتيـ ومواقفيـ بيدؼ تغيير ثقاففيو يساىـ في  يتوافؽ مع توقعاتيـ،
زبائف، وتبيف حتياجات الإستراتيجية مف أجؿ تمبية عممية صنع القرارات الإكر يتقييـ التغييجب 

 :2الداخمي وبرامج التغييربيف التسويؽ  العلبقة النقاط التالية
  يجب أف تبدأ عممية التغيير الفعاؿ بوضع رؤية  ية إستراتيجية واضحة:ؤ وضع ر

ستراتيجية تتضمف القيـ المشتركة اللبزمة والسموؾ المتوقع مف أجؿ  جديدة واضحة وا 
 الجديدة؛ بنؾتحقيؽ إستراتيجية ال

 الذيف ة، ؤسسفي المالمسؤوليف التغيير مف قبؿ  يجب إحداث :مشاركة الإدارة العميا
 ؛التغيير تنفيذ مف أجؿالظروؼ المناسبة خمؽ يقع عمى عاتقيـ 

  مواكبة الإدارة العميا عمى يجب  :ةؤسسأعمى مستوى داخل الم فيتغيير النموذج
 ؛مف خلبؿ إدخاؿ تغييرات عمى القيـ والمعتقدات الحالية لمبنؾ التغييرات الجديدة

  يجب التغيير  بيدؼ تحقيؽ :يةتنظيمة لدعم التغييرات الؤسسالمإدخال تعديلات عمى
تعديلبت في الييكؿ التنظيمي، نظاـ الموارد البشرية، نظاـ إحداث  لبنؾعمى ا

ما يسمح  ،وأسموب الإدارة عممياتتصالات والعلبقات العامة والوالإ مراقبةالمعمومات وال
 ؛ثقافة جديدة بتوجيو سموؾ الأفراد نحو تبني

 وىذا  بنؾتغيير أعضاء ال مف الميـ :التنظيم الجديد تتناسب مع ختيار أعضاءإ
المواقؼ والسموؾ  وتوضيحالجديدة،  بنؾالمع ثقافة  الذيف يتوافقوف الأفراد ختياربإ
ستبعاد الأفراد مطموب التمتع بو مف قبؿ الأفراد،ال الذيف لا يستطيعوف التكيؼ مع  وا 

عمى  مناصب خاصة بالنسبة للؤفراد الذيف يشغموف، ات المستمرةالتغير ب تتميز بيئة
  ، حيث يؤثر سموكيـ الفردي عمى عدـ تبني قيـ جديدة؛مستوى الإدارة العميا

 القيـ التي تيتـ بترسيخمعظـ برامج التغيير  :تطوير الحساسية الأخلاقية والقانونية 
أف بنؾ ، وبالتالي عمى التكافؤ الفرص والأمف الوظيفي، ، المراقبةيفندماج الموظفإ عززت

                                                 
الممتقى مداخمة ضمف ، مراد كواشي، عبد الحميـ بوشموش: فمسفة إدارة التغيير: بيف غزارة المرجعيات العممية وصعوبة التطبيقات العممية  1

، كمية العموـ الإقتصادية والتجارية وعموـ التسيير، مركز 2014أكتوبر  30-27الدولي العممي حوؿ إدارة التغيير في عالـ متغير، يومي: 
 .16، ص.بحث وتطوير الموارد البشرية رماح، عماف، الأردف

2
 Sarolta VÁRNAI, János FOJTIK, Op Cit, P-P.164-166. 
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 موظفيف الحالييفالبفاظ تحلإعند قياميا باالأخلبقية والقانونية  تكوف واضحة في الجوانب
 .عممية التغيير لذيف تتطمبيـا جدد آخريفتعييف عند و 
خاصة  عمييـ المحافظةزبائف و ال جؿ مععلبقات طويمة الأ يساىـ في بناءالداخمي  التسويؽف
مف أجؿ و أدواتوىذا مف خلبؿ إستخداـ  ،عامة والبنوؾ التجارية خاصة ممؤسسات الخدميةل بالنسبة
وبالتالي  وتقميؿ مقاومتو، جديدة لتحقيؽ التغييراللمرحمة اوضع أسس و ، مستقرة عمؿ بيئة خمؽ

 .عناصر التسويؽ الداخمي قيمة تنافسية أساسية في بناء أداء فعاؿل
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 خلاصة 

 جيود التي بذلتيا الدولة في إطاركبيرا نتيجة الي في الجزائر تطورا بنكلقد شيد القطاع ال
كاف  قتصاد السوؽ وخاصة بعد صدور قانوف النقد والقرض،إقتصاد المخطط إلى نتقاؿ مف الإالإ

ىو توفير المقومات الأساسية  التي قامت بيا السمطات الجزائريةاليدؼ مف الإصلبحات البنكية 
 .لتي تعتمد أساسا عمى آليات السوؽة اي ينسجـ ومتطمبات المرحمة المقبمبنكلنظاـ 

 ،يبنكتحديث الجياز التـ إنجاز الكثير في مجاؿ تنظيـ و وفي ىذا الإطار يمكف القوؿ أنو  
ومع ذلؾ فإف ىذا القطاع يواجو عددا مف التحديات التي أممتيا التغيرات المتسارعة في البيئة 

ستعداد التغيرات المستجدة ينبغي عمى البنوؾ الجزائرية الإ ىذه في ضوءو الاقتصادية الدولية،
خمؽ كياف قادر ، و في الحسباف التغير المستمر في أوضاع السوؽتأخذ  ية جديدةبنكلتطبيؽ ثقافة 

تيدؼ مف خلبليا إشباع حاجات  ية متطورةبنكوتقديـ خدمات عمى المنافسة في ظؿ العولمة، 
رضائيـ، وبالتال كمدخؿ إداري  ي عمى البنوؾ الجزائرية أف تتبنى التسويؽ الداخميورغبات زبائنيا وا 

حديث لمواكبة البيئة المتغيرة بإستمرار لإرضاء الزبائف الخارجييف مف خلبؿ تحقيؽ رضا الزبائف 
الداخمييف وزيادة دافعتيـ، وبيدؼ التعرؼ عمى علبقة التسويؽ الداخمي بإدارة التغيير قمنا بدراسة 

التجارية والمتكونة مف ثلبثة بنوؾ تتمثؿ في )البنؾ الخارجي الجزائري، بنؾ عينة مف البنوؾ 
 الفلبحة والتنمية الريفية وبنؾ الخميج الجزائر(، وىو ما سنوضحو في الفصؿ الرابع.



 

 

 
 
 
 

 الفصل الرابع
 

البنوك دراسة ميدانية لعينة من 
 التجارية الجزائرية
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  تمييد

 ، نعرض في ىذا الفصؿ الإجراءاتالنظريةمشكمة الدراسة وأىـ عناصرىا  تحديدبعد 
ذ إجتماعي البحث الإ عتبر مف أىـ الخطوات فيحيث ي ،الميدانيالمتبعة في الجانب  المنيجية

 يتضمنووذلؾ لما  ،المطروح لمتساؤؿ الميدافتشتمؿ الخطوات المساعدة لموصوؿ إلى إجابة مف 
البيانات  لجمع ةدراسال ىذه في إستخدمناىاللئجراءات والوسائؿ التي  وتفصيؿىذا الفصؿ مف شرح 

ستشكؿ قاعدة  حيث، وتوظيفيابنائيا  إختيارىا وكيفيةسبب  وتبرير قمنا بتعريفيا والتي ،ةالميداني
 يا. اليدؼ من تحقيؽ الحصوؿ عمى النتائج وبالتالي

مف خلبؿ ىذا الفصؿ سيتـ دراسة مدى تطبيؽ إستراتيجيات مدخؿ التسويؽ الداخمي في و  
الصحيح لمتغيير المطموب والتقميؿ مف مقاومة البنوؾ التجارية الجزائرية، ومدى إعتمادىا لتنفيذ 

الجزائرية )البنؾ  الموظفيف لو، بيدؼ مواكبة التغييرات المستمرة والسريعة التي تحيط ببيئة البنوؾ
الخارجي الجزائري، بنؾ الفلبحة والتنمية الريفية وبنؾ الخميج الجزائر( الداخمية منيا أو الخارجية 

 شيدىا القطاع البنكي.في ظؿ أوضاع المنافسة التي ي
ؿ تحميؿ نتائج ييدؼ ىذا الفصؿ إلى عرض نتائج الدراسة وتفسيرىا، وذلؾ مف خلبو 

 قتراحاتمخروج بمجموعة مف الإل، حيث يقدـ الفصؿ إجابة عمى فرضيات الدراسة رةامستالإ
المنيج  دتحديبوؿ يتعمؽ المبحث الأ ،ثة مباحثوينقسـ الفصؿ إلى ثلب ،الجزائرية بنوؾلم والتوصيات

 ، وكذاتحميمياالمستخدمة في  والأساليب الإحصائية البياناتجمع  تاو المتبع، مجتمع الدراسة، أد
، وفي عرض نتائج الدراسة وتحميميا، بينما يعرض المبحث الثاني الرئيسية الدراسة أداة بناء وصؼ

 .ىاتفسير و فرضيات الدراسة  إختبار تقديـ نتائج فيو المبحث الثالث يتـ
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 الإجرائية  وخطواتيا الميدانية الدراسة تصميم المبحث الأول:
 تنفيذ في عمييا عتمادالإ تـ التي والإجراءات لممنيجية مفصلب عرضا المبحث ىذا يقدـ

 جمع أدوات بياف إلى إضافة وخصائصيا، الدراسة وعينة لمجتمع وصؼ وتشمؿ الميدانية، الدراسة
الدراسة البيانات بضفة عامة والإستمارة بصفة خاصة بإعتبارىا الأداة الرئيسية التي تعكس أبعاد 

ومف الدراسات السابقة التي إطمعنا عمييا مف  ،المستوحاة مف الجانب النظري لمموضوع مف جية
 المفرغة اتبيانال وتحميؿ معالجة في الإحصائية الأساليبمجموعة مف  كما تـ إستخدـجية أخرى، 
 دوات الإحصائية.، بالإضافة إلى التعريؼ بيذه الأالدراسة نتائج مف الإستمارة

  منيجية الدراسة الميدانية المطمب الأول:
 والعينة الدراسة عميوجري نس الذي مجتمعال عمى التعرؼ سنحاوؿ المطمب ىذا خلبؿ مف
وسيتـ عرض المنيج المعتمد، ومصادر جمع المعمومات ومجاؿ حدود الدراسة، كذلؾ  المختارة،

 .سيضـ مختمؼ مراحؿ إعداد الإستمارة ومعدؿ إسترجاعيا
 مجتمع الدراسة .1

عمى أنو: "جميع المفردات التي تكوف يعرؼ و  البحث نتائج عميو تعمـ أف يمكف ما كؿ ىوو 
ويضطر الباحث  ،الأشخاص أو الأشياء المكونة لمدراسة"إطار البحث المراد دراستو، فيو جميع 

يمجأ جزء )عينة( مف ىذا المجتمع، لأنو لا يستطيع في جميع البحوث المجوء إلى مجتمع إلى أف 
ولإختيار الجزء مف الكؿ الدراسات الإجتماعية والسموكية،  وىو الأمر الغالب في ،البحث كمو

 قابمية مدى معرفة وكذلؾعريؼ مجتمعو الأصمي موضع دراستو، يفترض عمى الباحث أف يقوـ بت
 .  1لممجتمع العينة تمثيؿ وتأكيد لمتعميـ يانتائج

الذيف يعمموف في: )البنؾ  مف جميع الموظفيف )رؤساء ومرؤوسيف( دراسةال مجتمعويتكوف 
 الجزائر العاصمة الخارجي الجزائري، بنؾ الفلبحة والتنمية الريفية وبنؾ الخميج الجزائر( بولاية

 395)وىي:  الدراسة في ثلبثة مجموعات مجتمعتمثؿ ، و الدراسة موضوع عمييـ ينطبؽ الذيفو 
 389موظؼ وموظفة ببنؾ الفلبحة والتنمية الريفية و 454موظؼ وموظفة ببنؾ الخارجي الجزائري، 
، ونظرا جدا كبير أنو إلا محدد المجتمع حجـ أف ورغـموظؼ وموظفة ببنؾ الخميج الجزائر(، 

بسبب الإمكانات المادية  بالمسح الإجتماعي أو الميداني إخضاع جميع الموظفيف لمدراسةلإستحالة 
 ؿ وتتطمب بذؿ مجيود كبير وتكاليؼأف دراسة المجتمع ككؿ تستغرؽ وقت طوي إذ، والجيد والوقت

 لوحدة الإحصائية تتمثؿتالي فإف اوبال ،لتسييؿ الدراسة باىظة، وليذا سيتـ إستعماؿ طريقة المعاينة
 .في إحدى البنوؾ الثلبثة السابقة الذكر أو تعمؿ يعمؿ أو موظفة في موظؼ

                                                 
الوادي: منيجية البحث في العموـ الإجتماعية والإدارية: المفاىيـ والأدوات، دار صفاء لمنشر والتوزيع،  أحمد عارؼ العساؼ، محمود 1

 .222، 221.، ص، ص2011الطبعة الأولى، عماف، الأردف، 
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 عينة الدراسةتحديد  .2
لعؿ مف أىـ المشكلبت التي تواجو الباحث، ىي مشكمة إختيار العينة التي تجرى عمييا  

 مف عينة سحب- المعاينة تعتبر عميو، متعارؼ ىو كماو  ،الدراسة، أسموب إختيارىا وحجميا
 وتقصي الميداف إلى النزوؿ تتطمب التي الدراسات معظـ في المستخدـ الأسموب ،-الدراسة مجتمع
 .معينة معايير وفؽ ويتـ لشروط يخضع أف يجب دراسةال عينة ختيارإ فإف لذا الظاىرة،

وىي تمثؿ جزء مف الكؿ،  ،والعينة تعني مجتمع الدراسة الذي تجمع منو البيانات الميدانية
تمثيلب جيدا لجميع خصائص أنو تؤخذ مجموعة مف أفراد المجتمع عمى أف تكوف ممثمة بمعنى 
مف أفراد المجتمع  لتجري عمييا الدراسة، فالعينة إذف ىي جزء معيف أو نسبة معينة المجتمع
، مما يسمح فكمما كانت عينة الدراسة أكثر تمثيلب لممجتمع كانت النتائج أقرب لمواقع ،الأصمي

 العينة ىي جزء مف مجتمع البحث الأصمي يختارىاو  ،1بتعميـ نتائج الدراسة عمى المجتمع ككؿ
 ويستخدـ الباحث العينة لما ،2الباحث بأساليب مختمفة وتضـ عدد مف الأفراد مف المجتمع الأصمي

 إلى النتائج. سرعة في الوصوؿة أقؿ، وقت أقؿ، جيد أقؿ، دقة و تتميز بو مف فوائد كتكمف
 إرتأينا فقد الدراسة، مجتمع مف جزئية مجموعة تمثؿ التي الدراسة عينة بحجـ تعمؽي فيماو 

 لعدـ ىذه الدراسة بموضوع الموظفيف الدائميف والمعنييفبنوؾ و ال إطارات مع التعامؿ عمى تركيزال
 لأف إستراتيجيات التسويؽ الداخميو  ،الأصمي المجتمع أفراد لجميع الميدانية الدراسة إجراء إمكانية
 التحكـ أعواف أقؿ وبشكؿ المسؤوليف، خلبؿ مف إلا نجاحيا يمكف لا التغيير إحداث وعممية
التي تكوف مف  الدراسة عينة تحديد في ةقصديال العينة أسموب إعتماد تـ فقد وبذلؾ، والتنفيذ

 النظر وجيات مختمؼ عمى لوقوؼا ىذا بيدؼو موظفيف ينتموف إلى مختمؼ المستويات الإدارية، 
دارة التغيير موضوع التسويؽ حوؿ ، مف أجؿ إقتراح أساليب للئستفادة مف مختمؼ أبعاد الداخمي وا 

 مجتمع مجموع مف %25 نسبتو ماة بعينال نسبة حددنا ليذاو ، لتفعيؿ إدارة التغيير التسويؽ الداخمي
 ، حيث كانت المعاينة كالتالي:الدراسة
 :بالنسبة لبنؾ الخارجي الجزائري 

   
      

   
    

 :بالنسبة لبنؾ الفلبحة والتنمية الريفية 
   

      

   
     

  
                                                 

قسنطينة،  الثالثة،ديواف المطبوعات الجامعية، الطبعة  الإجتماعية، العموـ في العممي البحث منيجية عمى تدريبات زرواتي: رشيد 1
 .267، ص.2008الجزائر، 

، 2010إبراىيـ بف عبد العزيز الدعيمج: مناىج وطرؽ البحث العممي، دار صفاء لمنشر والتوزيع، الطبعة الأولى، عماف، الأردف،  2
 .91ص.
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 :بالنسبة لبنؾ الخميج الجزائر 
   

      

   
    

عف طريؽ المقابمة الشخصية عمى  إستمارة 310 توزيع تـ، المعاينة في الأسموب ليذا وتبعا
بنوؾ محؿ الدراسة )البنؾ الخارجي الجزائري، بنؾ الفلبحة والتنمية الريفية وبنؾ الإطارات وموظفي 
رغـ  إستمارة مف بيف إجمالي الإستمارات الموزعة 264تـ إسترجاع  في حيف ،الخميج الجزائر(

، لـ تؤخذ كميا في إلا أف ىناؾ موظفيف لـ يبدوا تعاونا معنا بحجج مختمفة إستفسارنا المستمر عنيا
 .لمتحميؿ الإحصائي الحةإستمارة فقط ص 247 عمى ةسترجعات المستمار الإ إشتممت الحسباف حيث

 اتر امستالإ وتصفية لفرز النيائية العممية عميو أسفرتويوضح الجدوؿ التالي ما 
مف إجمالي الإستمارات الموزعة عمى موظفي البنوؾ الثلبثة السابقة الذكر، وعدد  المسترجعة

 الإستمارات القابمة للئستغلبؿ والتحميؿ بعد إستبعاد الإستمارات التي لـ يتـ تعبئتيا بشكؿ كامؿ.
 عدد الإستمارات الموزعة، المسترجعة، الممغاة والمقبولة: (13) جدول رقم

 الإستمارات نوع        
 البنك  

 الإستمارات المقبولة الإستمارات الممغاة الإستمارات المسترجعة الإستمارات الموزعة
 %النسبة عددال %النسبة عددال %النسبة عددال %النسبة عددال

BEA 99 100 86 86.87 08 09,30 78 90,70 
BADR 114 100 97 87,39 06 06,19 91 93,81 
AGB 97 100 81 83,51 03 03,70 78 96,30 

 93,56 247 06,44 17 85,16 264 100 310 إجمالي عينة الدراسة
 بناء عمى نتائج فرز وتصنيؼ الإستمارات مف إعداد الباحثة المصدر:

مف إجمالي الإستمارات الموزعة  ةسترجعات المر استمالإ إجمالي نسبة %85,16 تمثؿ وعميو
بنؾ الخارجي الجزائري، بنؾ الفلبحة والتنمية الريفية وبنؾ الخميج الجزائر، أما نسبة عمى موظفي 

 ،%83,51و %87,39، %86,87الإستمارات المسترجعة بالنسبة لكؿ بنؾ فيي عمى التوالي 
مما يدؿ عمى  بياناتيا إكتماؿ لعدـ لمتحميؿ صالحةال غير اتستمار الإإجمالي  تمثؿ نسبة %06,44و

بنؾ الفلبحة  %06,19 ،لبنؾ الخارجي الجزائري %09,30، بنسبة عمييا الفرد المجيبعدـ جدية 
 اتستمار الإ إجمالي ليصبح ،وبالتالي تـ إلغائيا بنؾ الخميج الجزائرل %03,70و والتنمية الريفية

بنؾ الخارجي الجزائري، بنؾ الفلبحة والتنمية عمى  الموزعة الإستمارات مجموع مف لمتحميؿ قابمةال
 %93,56 نسبةو  ة،الموزع اتر امالإست مف إجمالي %79,68 نسبة مثؿي الريفية وبنؾ الخميج الجزائر

وتعتبر نسبة مقبولة إحصائيا في مجاؿ الدراسات والأبحاث ، ات المسترجعةر اممف إجمالي الإست
وسوؼ يتـ تمثيؿ ، %96,30و %93,81، %90,70، موزعة عمى البنوؾ السابقة عمى التوالي العممية

 مخرجات المعالجة الإحصائية ضمف الشكؿ البياني كما يمي: 
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 عدد الإستمارات الموزعة، المسترجعة، الممغاة والمقبولةلالتمثيؿ البياني  :(35) الشكل رقم

 
 .EXCELمف إعداد الباحثة بإستخداـ برنامج  المصدر:
 الدراسة حدود .3

 مختمؼ إسقاط يسيؿ لكيالدراسة  ىذه فييا تمت التي الحدود مختمؼ تحديد يجب
 :التالية بالمجالات تحددت ىذه الدراسة وعميو التحميلبت،

 المكاني المجال 
قمنا بدراسة واقع التسويؽ  ،بيدؼ الإجابة عمى الإشكالية المقدمة والفرضيات المقترحة

المديريات العامة لمبنوؾ  إختيارب ولقد قمنا ،الداخمي ودوره في تفعيؿ إدارة التغيير لعينة مف البنوؾ
عينة في  المدى أو المجاؿ الجغرافي يتمثؿو  الميدانية، الدراسة لإجراءالجزائر العاصمة ب والمتواجدة
 التعاوف قبمت والتي بياناتيا عمى الحصوؿ مف تمكننا التيالعاممة في الجزائر  التجارية مف البنوؾ

البنؾ الخارجي الجزائري، بنؾ  :وىي ثلبثة بنوؾلي إقتصرت الدراسة الميدانية عمى ، وبالتامعنا
 الفلبحة والتنمية الريفية وبنؾ الخميج الجزائر؛

 الزماني المجال 
 الدراسةىذه  فييا تمت التي الفترةفي  ،الميدانية الذي تغطيو الدراسة الزمني المجاؿ ويتمثؿ

 مف أجؿ البيانات جمع إستكماؿ غاية إلى الميداني العمؿ مباشرة تاريخ مف الممتدة الفترة وىي
  .الدراسة فرضيات خطأ أو صحة تثبتالتي  المطروحة التساؤلات عف للئجابات بنتائج الخروج

 النظري الشؽ في العمؿ إستكمالنا مع متزامف بشكؿ كاف الميدانية الدراسة بدء فإف وعميو
 بناءل القراءات ستثمارإ تـ حيث الموضوع، أدبيات ستعراضا  و  المعطيات جمع مفء نتياالإ بعدو 

 رةامستالإ وىي لمدراسة المختارة الرئيسية بالأداة ستعانةبالإ عمييا بةاالإج وكيفية الدراسة أسئمة
 ولقد إستغرقت، مف الدراسة الثانية المرحمة بدأت حيث الميدانية والمعاينة لمبناء قابلب البحث ليصبح
البنوؾ محؿ الدراسة لجمع المعمومات المطموبة وتوزيع مف بداية زيارة تسعة أشير  الميدانية الدراسة

 2015شير جانفي لتشمؿ الفترة الممتدة مف  الإستمارة عمى عينة الدراسة إلى وقت إسترجاع الردود،
 .2015سبتمبر غاية  إلى
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 في ىذه الفترة في النقاط التالية: الدراسة الميدانية ويمكف إيجاز الخطوات التي قمنا بيا
  محؿ الدراسة لأخذ الموافقة مف  بنوؾلي الو الأولي بمسؤ  ة أولى بالإتصاؿقمنا كخطو

 عمى مستوى ىذه البنوؾ؛أجؿ السماح لنا بتطبيؽ الدراسة الميدانية 
 وأسئمة المقابمة وتحكيميا مف قبؿ الأساتذة مف مختمؼ الجامعات  ستمارةالإ إعداد بعد

 في لصياغتيا الدراسة محؿ المؤسسات لمسيري ياييوجوفي عدة تخصصات، قمنا بت
 ؛النيائي شكميا

 بعد صياغة الإستمارة في شكميا النيائي قمنا بتوزيعيا عمى عينة الدراسة؛ 
  وتفسيرىا وتحميمياوكخطوة أخير ثـ تجميع الإستمارات الموزعة، وتفريغ بياناتيا 

 SPSSبإستخداـ برنامج 
. 

 البشري المجال 
الإطارات  مف يتشكؿ المجتمع فإف دراستنا وحسب المستيدؼ، الدراسة بمجتمع ويتعمؽ

( في البنوؾ محؿ الدراسة، حيث إستبعدنا الإدارييفو  والموظفيف )المديريف ورؤساء الأقساـ
 ورجاؿ الأمف وىذا لأف طبيعة الدراسة تطمبت ذلؾ؛ يةالسكريتار 
 البحثي المجال الموضوعي 

 فيما يمي: تتمثؿ رئيسية محاور ثلبث تناولت ىذه الدراسة
 التسويؽ الداخمي؛ ستراتيجياتات لإؤسسمدى تطبيؽ الم 
 ات الخدمية؛ؤسسواقع إدارة التغيير في الم 
 في  ومساىمتو توإدار وكيفية  التغييرلعمميات السميـ  نفيذالتسويؽ الداخمي في الت دور

 . لتغييريذا اتقميؿ مف مقاومة الأفرد ل

  دراسة الميدانيةبيانات ال جمعل المستعممة دواتالأالمطمب الثاني: 
إذ يجب  المناسبة، والوسائؿ الأدوات مف بجممة ستعانةالإ عممي منيج أي ستخداـإ يتطمب

 البيانات مفممكف  قدر أكبر عمى الحصوؿ في ستخدامياإ عند ناتمكن التي لمعاينةا أداة تحديد
حيث  الدراسة ميدافواقع  معرفة خلبليا مف ستطيعن حيث ،الدراسة تخدـ التيو  اللبزمة والمعمومات

 ىذا ولتحقيؽ، لأدواتا ليذه الجيد الإختيار عمى كبير حد إلى والمعمومات البيانات دقة تتوقؼ
نطلبقا اليدؼ،  :الأدوات التالية ناالدراسة إختر  موضوع مف طبيعة وا 
 يانبالإست .1

عمى أنو: "أداة لجمع المعمومات المتعمقة بموضوع البحث عف طريؽ  يافعرؼ الإستبي
 ىإستمارة معينة تحتوي عمى عدد مف الأسئمة، مرتبة بأسموب منطقي مناسب، يجري توزيعيا عم

                                                 

 SPSS: Statistical Package For The Social Sciences. 
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 إلى توجو أسئمة مجموعة يضـ نموذج: "أنيا عمى ةر امالإست تعرؼو  ،1أشخاص معينيف لتعبئتيا"
 ستمارةالإ تنفيذ ويتـ موقؼ، أو مشكمة أو موضوع حوؿ تمعموما عمى الحصوؿ أجؿ مف الأفراد
  .2"البريد طريؽ عف المبحوثيف إلى رسؿأف ت أو الشخصية المقابمة طريؽ عف إما

 موضوع حوؿ البيانات جمع في عمييا الإعتماد تـ التي الأساسية الأداة فابالإست عتبري
 مف مجموعة وتضـ والمبحوث، الباحث بيف الإتصاؿ وسائؿ أىـ مف فابالإست عديو  الدراسة،

 الموضوع دراسة أساسا تخدـ بيانات عمى الحصوؿ أجؿ مف الباحث قبؿ مف الأسئمة تعد وتصاغ
 عمى مباشر بشكؿ فابالإست توزيع تـ وقد ،الدراسة وفرضيات الموضوع إشكالية في جاء لما وفقا

يعد الإستبياف مف أكثر الأدوات المستخدمة في جمع البيانات خاصة في ، و أفراد عينة الدراسة
العموـ الإجتماعية، فيي عبارة عف محاور تحتوي عمى مجموعة مف الأسئمة التي تـ إعدادىا  
إعدادا محكما ودقيقا إنطلبقا مف الأسئمة التي أثارتيا مشكمة البحث وأىداؼ الدراسة مف جية 

 جية ثانية. والفرضيات ومؤشراتيا مف 
 الشخصية المقابمة .2

تعرؼ المقابمة عمى أنيا: "تفاعؿ لفظي يتـ عف طريؽ موقؼ مواجية يحاوؿ فيو الشخص 
ؿ و القائـ بالمقابمة أف يستشير معمومات أو آراء أو معتقدات شخص آخر أو أشخاص آخريف لمحص

عتمدنا، و 3عمى بعض المعمومات الموضوعية" المديريف  أجريت مع التي المقابمة عمى أيضا ا 
)البنؾ الخارجي الجزائري، بنؾ الفلبحة  الدراسة محؿ بنوؾال في والأقساـ المصالح رؤساء وبعض

يتـ إستخداـ حيث  البيانات، جمع مف أجؿ للئستمارة تدعيما والتنمية الريفية وبنؾ الخميج الجزائر(
ولإختبار الفرضيات، ويمكف تحويؿ نتائج المقابمة كأداة لجمع الحقائؽ، والأىـ لدراسة العلبقات 

وليذا فيي تخضع لنفس معايير الثباث والصدؽ والموضوعية  ،المقابمة إلى مقاييس لممتغيرات
 .4المطموبة لأدوات القياس المختمفة الأخرى

 الدراسة وذلؾ  موضوع حوؿ الأفكار لتبادؿ المستجوبيف مع لقاءات إجراء بموجبيا وتـ
ستمارة، الإ في أوردناىا التي فقرات المحاور حوؿ المعمومات مف قدر أكبر عمى الحصوؿ بيدؼ
 مف الطريقة ىذه وتقمؿ الثقة مف عالية بدرجة المطموبة البيانات عمى بالحصوؿالمقابمة   تسمح كما
ستراتيجيات  ،الإجابة عدـ نسبة البنوؾ  داخؿ تنفيذه يتـ وكيؼ الداخمي، التسويؽحوؿ أبعاد وا 

 لمتعرؼ عمى تقنيات تطبيؽ عمميات التغيير مةالمقاب ستخدمتأ ذلؾ، إلى وبالإضافة التجارية،

                                                 
 .225، ص.سابؽمرجع  ،أحمد عارؼ العساؼ، محمود الوادي 1
 .182، ص.، مرجع سابؽزرواتي رشيد 2
 .212، ص.المرجع نفسو 3
محمد عبد العاؿ النعيمي، عبد الجبار توفيؽ البياتي، غازي جماؿ خميفة: طرؽ ومناىج البحث العممي، مؤسسة الوراؽ لمنشر والتوزيع،  4

 .181، ص.2009الطبعة الأولى، عماف، الأردف، 
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 وأكثر أعمؽ فيـ مف أجؿ ،الموظفيف مقاومة التغيير لدى قميؿلت أسموب إدارة البنؾ عف لمكشؼو 
 المقابمة إعتماد ـثو  كمدخؿ إداري لتنفيذ التغيير، البنوؾ التجارية في الداخمي التسويؽ طبيعةل ثراء
البنؾ الخارجي الجزائري، بنؾ في  ، ورئيس مصمحة إدارة الموارد البشريةالتسويؽرئيس مصمحة  مع

 الفلبحة والتنمية الريفية وبنؾ الخميج الجزائر.
 الملاحظة .3

وتعني الإنتباه المقصود والموجو نحو سموؾ فردي أو جماعي معيف بقصد متابعة ورصد 
وتعتبر مف ، 1ط، أو وصفو وتحميمو، أو وصفو وتقويموتغيراتو لنتمكف بذلؾ مف وصؼ السموؾ فق

بيدؼ جمع المعمومات التي تمكننا مف  الملبحظة المباشرة ناالأدوات المنيجية اليامة، وقد إستخدم
ختبار فروضي دراسةالإجابة عف أسئمة ال ا مع أفراد عينة الدراسة وذلؾ بمختمؼ نفي تعاممو ، اوا 

المينية وتخصصاتيـ وطبيعة أعماليـ مستفسرة عف ظروؼ عمميـ مستوياتيـ التعميمية ورتبيـ 
، وطرؽ الإتصاؿ بيف مختمؼ خدمات المقدمةومدى مشاركتيـ في إتخاذ القرارات المتعمقة بال

، وىذا مف أجؿ الحصوؿ عمى ونوعية البرامج التدريبية ونظاـ التحفيز المتبعالمستويات التنظيمية 
عمى الملبحظة لجمع البيانات  نا، وىكذا إعتمدموضوع الدراسة البيانات والمعمومات التي تخدـ

الأفراد وردود أفعاليـ ومدى تجاوبيـ مع أسئمة  والحقائؽ عف ميداف الدراسة، وملبحظة سموؾ
الدراسة في فترة العمؿ الميداني وتوزيع الإستبياف عمييـ، حيث أثارت فييـ الأسئمة عدة مشاعر 

 والإستياء أحيانا والتحفظ أحيانا أخرى. مختمفة تتراوح بيف الإستحساف
 الإدارية والسجلات الوثائق .4

لإدارية إحدى أدوات جمع البيانات، وىذه البيانات تكوف تكميمية تعتبر الوثائؽ والسجلبت ا
 وأ ،تكميمية في التحميؿ والتفسير والتعميؿ للئستمارة والمقابمة والملبحظة أو لبعضيـ فقط، ووظيفتيا

تمت حيث  ،2ببعض محاور البحث التي لا تمسيا أدوات جمع البيانات الأخرىتكوف تتعمؽ 
 منذ وتطورىا خدمات المؤسسات تشكيمة عمى الإطلبعمف أجؿ  الوثائؽ مفالإستعانة بمجموعة 

أعماليا، كما تـ التعرؼ  برقـ المتعمقة الرقمية البيانات إلى بالإضافة، وىيكميا التنظيمي إنشائيا
ستراتيجياتسياسات  عمى المؤسسات التي تخدـ موضوع الدراسة والمتعمقة بأبعاد التسويؽ  وا 

التمكيف، وكيفية إدارتيا لعممية التغيير الإتصالات الداخمية و ، التحفيز، التدريبالتوظيؼ، الداخمي: 
 .ومساىمتيا في تقميؿ مقاومة الأفراد لمتغيير التنظيمي

  

                                                 
 .108ص. مرجع سابؽ، ،الدعيمج إبراىيـ بف عبد العزيز 1
 .223، ص.، مرجع سابؽزرواتي رشيد 2
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 الدراسة المستخدمة في تحميل بيانات الأساليب الإحصائيةالمطمب الثالث: 
ىو و  (SPSS IBM Version 19) الحزمة الإحصائية لمعموـ الإجتماعية برنامج ناستخدمأ

 التيبيانات ال معالجةو  تبويبو لإدخاؿ  نظاـ ترميز المتغيرات التي تـ إستخداميا في ىذه الدراسة،
 ضوء عمىو  ،ووصؼ العلبقة بيف المتغير المستقؿ والمتغير التابع الإستمارة بواسطة جمعيا تـ

 فرضيات ختبارا  و  البيانات تحميؿب قمنا تو،وأدوا برنامجال خلبؿ مف عمييا ناحصمت التي النتائج
ستخراج النتائج الدراسة    الأساليب الإحصائية التالية: ، وذلؾ مف خلبؿوا 
ة الدراسة وطبيعة توزيع أدا وثبات صدق من التحقق في المستخدمة الإحصائية الأساليب .1

 بياناتيا
 كرونباخ ختبار ألفاإ: Cronbach’s alpha 

ولأداة ، أبعادىا يالعبارات الدراسة أداة ثبات مدى لقياس كرونباخ ألفا ختبارإب ستعناإ وقد
مكانية ،ككؿ الدراسة  ثانية مرة الدراسة إجراء تـ لو فيما مقارنة نتائجال نفس عمى الحصوؿ وا 

 عمى أخط أي حصوؿ عدـ مف لمتأكد) الأولى لمدراسة بيةمشا ظروؼ في الأداة نفس ستخداـإب
 التي نفساىاؼ الظرو  وفي نفساىا، القياس أداة ساتخداـإوب نفساىا أعيدت الدراسة إذا البيانات

 ؛الأولى( لممرة فييا ستخدمتأ
 بيرسون رتباطإ معامل: Pearson 

مف قدرة الأداة عمى قياس ما متأكد ل ،الداخمي للئستمارة الإتساؽ صدؽ مف لمتحقؽ
 ؛وضعت مف أجمو، أو أف الأداة تقيس الظاىرة المراد قياسيا

 رنوف: يسم -روفكإختبار كولمK-S (Kolmogorov-Smirnov) 
وىو إختبار ضروري في حالة  تباع البيانات لمتوزيع الطبيعي مف عدمو،إلمعرفة مدى 

 إختبار الفرضيات، لأف معظـ الإختبارات المعممية تشترط أف يكوف توزيع البيانات طبيعيا.
 فقرات الدراسة عن الإجابات لتحميل المستخدمةأساليب الإحصاء الوصفي  .2
 المئوية النسبو  التكرارات 

 المئوية النسبو  ستخراج التكراراتإب الدراسة عينة مفردات خصائص وصؼ لأجؿ
، وتوزيع إجاباتيـ حسب لمعرفة التوزيع النسبي لأفراد العينة حسب الخصائص الديمغرافية

 .1درجات الموافقة عمى فقرات الدراسة
 
 

                                                 
والتوزيع،  لمنشر المسيرة دار، SPSSبإستخداـ  وتحميؿ مبادئ :الإحصاء في مقدمة عوض: محمد عدناف صالح، أبو صبحي محمد 1

    .55، ص.2008عماف، الأردف،  الطبعة الرابعة،
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 المتوسط الحسابي 
تجاىاتيـ عمى فقرات  نا المتوسط الحسابيستخدمإ لقياس متوسط إجابات أفراد العينة وا 
الفرضي  بالمتوسط مقارنتيا مف خلبؿ الرفض أو الموافقة ودرجات وترتيب أىميتيا الإستبانة

القيـ ىو مجموع ىذه القيـ  والوسط الحسابي لمجموعة مف ،(02)كما موضح في الجدوؿ رقـ 
 ويحسب الوسط الحسابي ،̅ مقسوـ عمى عددىا، ويرمز لموسط الحسابي في الغالب بالرمػػػػػز

̅ خلبؿ المعادلة التالية: مف   
∑    
   

 
 1.  

العميا(، ثـ حساب الحدود ي )الحدود الدنيا و ساالخم Likert مقياسولحديد طوؿ خلبيا 
والتي تمثؿ الطوؿ الفعمي لكؿ  (0,80=4/5)عمى عدد الخلبيا  تقسـ ىذه القيمةثـ ( 4=1-5)المدى 

إضافة ىذه القيمة إلى أقؿ قيمة في المقياس وىي الواحد الصحيح وذلؾ لتحديد  يتـ ثـ ،مجاؿ إجابة
وبالتالي تـ تحديد مجاؿ الإجابة الأولى ولمحصوؿ عمى مجاؿ الإجابة الموالية  ،الحد الأعمى لمخمية

وىكذا يصبح طوؿ الخلبيا كما ىو موضح  ،إلى الحد الأعمى للئجابة السابقة 0,8نقوـ بإضافة 
 التالي: بالجدوؿ

 مجالات المتوسط الحسابي :(14)جدول رقم 
 الدرجة مجال المتوسط الحسابي

 جدا ةمنخفض  1,80 إلى أقؿ أو يساوي 1,00 مف
 ةمنخفض 2,60 إلى أقؿ أو يساوي 1,80 مف
 ةمتوسط 3,40 إلى أقؿ أو يساوي 2,60 مف
 ةعالي 4,20 إلى أقؿ أو يساوي 3,40 مف

 جدا ةعالي فأكثر 4,20
بإستخداـ  والإستدلالي الوصفي الإحصاء في مقدمة :عز الفتاح عبد :بالإعتماد عمى مف إعداد الباحثة المصدر:

SPSS540.ص ،2007، ، المممكة العربية السعوديةوالتوزيع، الرياض لمنشر العممية خوارزـ ، دار. 
الثانية عمى أنيا حيث إعتبرنا أف كافة الإجابات التي تقع ضمف الفئة الأولى والفئة  

عتمدنا عمى الوسط الحسابي الفرضي  مؤشرات لضعؼ أو غياب الخاصية أو النشاط، ىو  3,00وا 
 التي يمكف أف نقبؿ بيا لقياس مدى أىمية المعمومات. الحد الأدنى لمدرجة الجيدة

  نحراف المعياريالإ 
 لقياس مستوى التشتت في إجابات أفراد العينة عمى فقرات نحراؼ المعياريالإ ناستخدمإ
ونرمز لو  ،ىو الجذر التربيعي لمتوسط مربعات إنحرافات القيـ عف وسطيا الحسابيو  الإستبانة.
 لمعينة. أو ىو الجذر التربيعي لمتبايف سواء لممجتمع أو العينة. Sلممجتمع و بالرمز  δبالرمز 

                                                 
، 2007سعيد السيد عمي إسماعيؿ: مبادئ الإحصاء الوصفي والتطبيقي، مؤسسة حورس الدولية لمنشر والتوزيع، الإسكندرية، مصر،  1

 .84ص.
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δ  العلبقة التالية: مف خلبؿتمع نحراؼ المعياري لممجحسب الإوي   √
∑ (    ̅)

  
   

 
 أما، 

√  مف خلبؿ العلبقة التالية:  فيحسب نحراؼ المعياري لمعينةالإ
∑ (    ̅)

  
   

   
 1. 

 ختبار الفرضياتلإ أساليب الإحصاء الإستدلالي المستخدمة .3
الدراسة لدراسة العلبقة بيف متغيرات نا عمى بعض أساليب الإحصاء الإستدلالي عتمدإ

ختبار فرضياتيا،  في الثقة درجة لقياس معنوية ختباراتإ في وتتمثؿ ، 5%عند مستوى دلالة وا 
، T قيمة ختبارإ خلبؿ مف المجتمع معممات إلى لموصوؿ جيد كأساس العينة مف المقدرة المعممات

 المقدرة مدى عمى لمحكـ رتباطالإ جودة ختبارا  و  نحدار،الإ لمعممات الثقة حدود ،F إحصائية ختبارإ
 .   بواسطة لمنموذج التفسيرية
 إختبار المعنوية 

المستقؿ والتابع وذلؾ  المتغير بيف وجود العلبقة شيء كؿ قبؿ نحدارالإ النموذج يختبر
 :فرضيتاف المقدرة وفي ىذا المجاؿ توجد لممعممات الإحصائية المعنوية ختبارإ خلبؿ مف
 متغيريف بيف علبقة وجود عدـ عمى وتنص م:العد فرضية x  وy :أي أف  

             

 متغيريف بيف علبقة وجود عمى وتنص: الفرضية البديمة x  وy :أي أف 

            

 رنحداالإ  لمعممات الثقة حدود 
 ضمنيا تقع التي الثقة مدى تقدير نحدار،الإ لمعاملبت الثقة فترات أو بحدود نعني

 مستوى أف كما، %100و %90 بيف الثقة معامؿ قيمة تتراوح، و المجتمع معممةل الحقيقية القيمة
 ومستوى الثقة معامؿ جمع حاصؿ يعنى ىذا الثقة، لمعامؿ تكميمي حتماؿإ ىو المعنوية
 عميو وبناء ،5% يكوف ةدلالال مستوى فإف ، 95%الثقة معامؿ كاف فإذا الواحد، يساوي المعنوية
 وأعمى أدنى حد بيف Bلػػ  الفعمية القيمة فييا توجد التي الفترة: "بأنيا الثقة فترة تعريؼ يمكف
 الذي عنده تقبؿ 0,05بػ  سةر في ىذه الدا تـ تحديد مستوى الدلالة الحرجلقد و "، معيف حتماؿإوب

 ض فرضية العدـ وىي صحيحة وفي ىذهالعدـ، وىو يعبر عف إحتماؿ رف أو ترفض فرضيات
  .95%الثقة ىي  نسبة وبالتالي αالحالة نقع في خطأ مف الدرجة الأولى ويرمز لو بالرمز 

 إختبار  T(T- test) 
لمفروؽ بيف متوسطي لعينتيف  T تحميؿ ختباروا   لعينة واحدة T إختباروقمنا بإستخداـ 

 مستقمتيف، يمكف توضيحيا كما يمي:
  

                                                 
 .384، ص.2007محمد جبر المغربي: الإحصاء الوصفي، المكتبة العصرية، الطبعة الأولى، مصر،  1
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 إختبار T ة واحدةعينل One-Sample T- Test 

ما إذا كاف متوسط درجة ، و µ لمقارنة المتوسط العاـ للئجابات مع المتوسط الفرضي
المتوسط الموافقة لكؿ متغير مف متغيرات الدراسة في عينة الدراسة ككؿ يزيد أو يقؿ عف قيمة 

بالنسبة  df=77)ودرجات حرية  %5عند مستوى دلالة  بالنسبة لمفرضية الأولى والثانية الفرضي
بالنسبة لبنؾ  df=77بالنسبة لبنؾ الفلبحة والتنمية الريفية و df=90لمبنؾ الخارجي الجزائري، 

ولغرض إختبار تساؤلات الدراسة بشكؿ إحصائي لتصبح عمى الكيفية التالية:  الخميج الجزائر(،
3= µ:   ، 3µ≠   : ؛ وحيث أفµ ؛ درجة محايدتمثؿ و  (3)تساوي  قيمة محددة يراد إختبارىا 

 تحميل ختبارإ T لمفروق بين متوسطي لعينتين مستقمتين T-test Independent 

 مف متغير كؿ إحصائية بيف دلالة ذات أو فروؽ علبقة هناك إذا فيما لمعرفةيستخدـ 
، فيو أحد الإختبارات الإحصائية الذي يستخدـ لإختبار التابعوالمتغير  المستقمة المتغيرات
ضيتاف أساسيتاف تستخدـ المعنوية بيف المتوسطات لعينة واحدة أو لعينتيف، وتوجد فر الفروقات 

   والفرضية البديمة    ومع أي إختبار إحصائي ىما: فرضية العدـ Tمع إختبار 
تقبؿ  ،1

تيا معنويومستوى       الجدوليةt مف قيمة  قؿأ      المحسوبةt ة قيمإذا كانت  العدـفرضية 
 التأكد مف أجؿ الدراسة، فروض صدؽ مدى قياس ىو ىذا الإختبار مف اليدؼو  ،%5أكبر مف 

 سبب وعف ،رةامستالإ حوؿ بنوؾالالموظفيف في  إجابات في إحصائية دلالة وجود مدى مف
وفؽ  المحسوبة (t)يتـ إيجاد قيمة و ، كمية بيانات مع نتعامؿ أننا إلى فيعود ختبارالإ ختيار ىذاإ

      ̅  = t :الصيغة التالية
√ 
⁄

. 

 إختبار F F- test)) 
 ىو ويعتمد المستقمة مجتمعةF  إختبار يستخدـ ككؿ الإنحدار معادلة معنوية لإختبار

 ت:الفرضيا مف نوعيف عمى الآخر
 والمتغير التابع المتغير بيف العلبقة جوىرية أو معنوية عدـ عمى وتنص م:العد فرضية 

 ؛      :    :أف أي المستقؿ،
 المتغير بيف الإحصائية الناحية مف جوىرية علبقة وجود عمى وتنص: البديمة الفرضية 

 .     :    :أف أي المستقؿ، التابع والمتغير
 ختبار إANOVA 

 تكوف أف أساسي بشكؿ تشترط التي الإحصاءات المعممية في ختبارالإ ىذا يظير
 ىذا نستخدـو  ،حصائية لفروؽ متوسطاتالدلالة الإلفحص  ،الطبيعي التوزيع تتبع البيانات

                                                 
، 2013، دار صفاء لمنشر والتوزيع، الطبعة الأولى، عماف الأردف، SPSSإيياب عبد السلبـ محمود: تحميؿ البرنامج الإحصائي  1
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التوظيؼ، الإتصاؿ الداخمي، التدريب، ب الأمر ويتعمؽ أبعاد التسويؽ الداخمي لقياس التحميؿ
 إذا ما معرفة وبالتالي ،التغيير إدارة عمى نجاح وأثرىا في البنوؾ محؿ الدراسة التحفيز والتمكيف

 عند الدراسة فرضيات حوؿ المبحوثيف آراء بيف إحصائية دلالة ذات معنوية فروقا ىناؾ كانت
 دلالة ذو الأقؿ عمى واحد مستقؿ متغير وجد إذا فرضيةال يتـ قبوؿ ثـ ومف ،%95 الثقة مستوى

 تمؾ رفض يتـ وبالعكس التابع، المتغير عمى التأثير في ىذا المتغير يساىـ ، أيإحصائية
 جميع تساىـ لا وبالتالي إحصائية دلالة لو مستقؿ متغير أي المحور يتضمف لـ إذا الفرضية

   .المتغير عمى التأثير في المحور لذلؾ المستقمة غيراتتالم
 التحديد معامل النموذج جودة مؤشر   

 متغيركؿ  أثرلتحديد  وذلؾ المستقمةالمتغيرات  مف لكؿ التفسيرية القوة لمعرفةيستخدـ 
 إلى المجاؿ التالي:، وىو ينتمي التابع المتغير في مستقؿ

       
 بيرسون رتباطإ معامل Pearson 

رتباط بيف متغيرات الدراسة حوؿ الإ درجة لقياس بيرسوف رتباطإ معامؿ ناستخدمإ
المتغير  عندما تتغير قيـ (y) التابع المتغير عمى يطرأي الذ التغير لقياس إجابات أفراد العينة

)لمعرفة نسبة تأثير المتغيرات المستقمة  ويستخدـ عادة في حالة البيانات الكمية ،(x) المستقؿ
 : لبيرسوف مف خلبؿ العلبقة rرتباط الإمعامؿ  ويحسب ،في التابع(

                                       

∑(    ̅)(    ̅)

(   )

√
∑(     ̅) 

(   )
 √
∑(    ̅) 

(   )

 

لبقة بيف المتغيرات قد تكوف موجبة أو سالبة، والإشارة لا تدؿ عمى قوة العلبقة أو والع
نما تدؿ عمى نوع العلبقة طردية أو عكسية، والعدد المطمؽ ىو الذي  ضعفيا بيف المتغيرات، وا 

  : 1التالي شكؿال يفيا وضيح، والتي يمكف ت|  | = rيشير إلى قوة العلبقة 
 ية الدقيقة لمبيانات المنتشرةرتباطالإ المسطرةتصنيفات  :(02)الشكل رقم 

 
 عبد الله باشيوة: الإحصاء وتطبيقاتو عمى الحزمة الإحصائية، مؤسسة الوراؽ لمنشر والتوزيع لحسف المصدر:

SPSS ،308، ص.2012، عماف، الأردف. 
  

                                                 
، دار الأياـ SPSSخالد أحمد فرحاف المشيداني، رائد عبد الخالؽ عبد الله العبيدي: مبادئ الإحصاء: متضمف التحميؿ الإحصائي  1

 .113، ص.2013لمنشر والتوزيع، الطبعة العربية، عماف، الأردف، 
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 نموذج الإنحدار الخطي البسيط Simple Linear Regression 

 بيف المتغيريف الخطية العلبقة يصؼ قياسي نموذج ىو البسيط الخطي نحدارالإ ونموذج
 :التالي الرياضي الشكؿ ويأخذ (التسويؽ الداخمي)   المستقؿ  والمتغير (إدارة التغيير)   التابع 

 :حيث ،            

 ؛X   =0عندما  Yمقدار  عف عبارة وىو ثابت، معامؿ:  
، Yو X بيف العلبقة ميؿوىو  تابع تغيركمY مستقؿ و كمتغير X بيف العلبقة إنحدار معامؿ:  

 بوحدة X تغير نتيجة Y في التغير عف عبارة فيو ثـ ، ومفY عمى Xػػػ ل الحدي يقيس الأثر وىو
   ويحسب مف خلبؿ العلبقة: ،واحدة

∑   
(∑ )(∑ )

 

∑   
(∑ ) 

 

. 

، والقيمة Y الفرؽ بيف القيمة الفعميةوالذي يعبر عف ، الخطأ حد أو العشوائي الحد:    
 .المقدرة
 المتعدد نحدارالإ  تحميل Multiple Linear Regression 

 أو متغيريف مستقميف أثر لدراسة الفرضية الثالثة، حيث يختبر ختبارلإا نا ىذايستخدمو 
 مف تفسره وما المستقمة المتغيرات أثر قياس يمكننا الحالة ىذه تابع، وفي متغير في أكثر

، ومستوى دلالتو rف و إستنادا إلى قيـ معامؿ الإرتباط بيرس، 1التابع المتغير في الحاصؿ التبايف
 .Fوقيمة إحصائية    ، ومعامؿ التفسيرR، معامؿ الإرتباط العاـ %5عند 

  :المتعدد نحدارالإ معادلة مكونات لأىـ توضيح يمي ما وفي
 بالرمز  لو نرمز واحد تابع متغيرا لدينا أف نفترض المتعدد نحدارالإ فيY مف ومجموعة 

 يف خاصة كحالة .           بالرمز ليا نرمز متغيرا mالمستقمة عددىا  المتغيرات
 ؛m=1 يكوف البسيط نحدارالإ

 والمتغيرات التابع المتغير بيف العلبقة تمثؿ نحدارإ معادلو أفضؿ عمى الحصوؿ ىنا نريد 
 الخطى يالرياض وذجمالن فيكوف nيا حجم عينة مف بيانات لدينا ذا توافرتإ وذلؾ ةالمستقم

 كما يمي: المتعدد نحدارالإ معادلةل
                               j=1,2,…,n 

 :نجد السابقة المعادلة مف
 وعددىا المستقمة المتغيرات    بالرمز يمثؿ التابع المتغير m بالرموز ممثمو متغيرا     

 ؛i=1,2,…,m فأ حيث
 الخط معالـ Parameters حيث      بالرمز وتمثؿالمجيولة  الثوابت يوى j=1,2,…,m؛ 

                                                 
صفاء  دار، الطبعة الأولى، SPSS VERSION (15-16)برمجية  بإستخداـ لمبيانات الإحصائي التحميؿ زيد: أبو سميـ خير محمد 1

  .389، ص.2010 عماف، الأردف، والتوزيع، لنشروا لمطباعة
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 عشوائي متغير وىو    بالرمز يمثؿ النموذج يف الخطأ. 

 )رةامالإست( الرئيسية الدراسة أداة وتحميل وصف :رابعالمطمب ال
 الدراسة أىداؼ لتحقيؽ اللبزمة البيانات جمعل وسيمةو  رئيسيةرة كأداة امالإست ستخداـإ تـ

ثبات أو رفض صحة الفرضيات، وتساؤلاتيا والإجابة عمى الإشكالية المطروحة نظرا لما توفره  وا 
قدر ممكف مف البيانات، فضلب عف سيولة فرزىا وعرضيا  أكبر ىذه الأداة مف إمكانية تجميع

 .وتحميميا
وبيدؼ التصميـ الجيد للئستمارة يجب إتباع بعض الخطوات ومجموعة مف القواعد 
المنيجية عند إعدادىا منيا ما يتعمؽ بشكميا وتنسيقيا، ومنيا ما يتعمؽ بصياغة الأسئمة وأنواع 

الخطوات والمراحؿ التي مرت بيا  لأىـ شرح يمي وفيماالبيانات والمعمومات المطموب جمعيا، 
 :الدراسة لغرض اصلبحيتي ومدى ،الإستمارةعممية تصميـ 

 الإستمارة إعداد .1
ولقد تـ ، عينةال أفراد الدراسة عمى الإستمارة كأداة رئيسية لجمع البيانات مف نا فيإعتمد
والقريبة  الموضوع حوؿ أنجزت التي السابقة لمدراسات بمسح لقياـاأولية مف خلبؿ  إعداد إستمارة

فقرات صياغة مف أىداؼ الدراسة، بالإضافة إلى الإلماـ بالجانب النظري لمدراسة مف أجؿ 
الجيد والصياغة المناسبة للئستمارة يقملبف مف أخطاء الإجابة إلى أقؿ  ، حيث أف التصميـالإستمارة

ة الفيـ مف قبؿ يؿ أي أف تكوف سيمقدر ممكف، ويقصد بذلؾ ألا تكوف الأسئمة مبيمة وقابمة لمتأو 
المستجوبيف وتجنب أف تثير الحرج بالنسبة ليـ، كما يجب أف تكوف الأسئمة محددة ودقيقة ومجسدة 

 لتساؤلات الدراسة، وتتماشى مع الفروض المطروحة.
عمى  ابعرضي أولا قمنا لمدراسة، المصمـالأولية  رةامستالإ إعداد مف نتياءالإ بعد وعميو، 

الأستاذ المشرؼ، الذي وبعد الإطلبع عمييا أبدى حوليا بعض الملبحظات وزودنا ببعض النصائح 
 .اللبزمة التعديلبت إجراءوالإرشادات والتي شممت الشكؿ والمضموف التي ساعدتنا عمى 

 لإستمارةالصدق الظاىري ل .2
 تحكيـقمنا ب البحث، عينة عمى ياتوزيع قبؿو  للئستمارة الظاىريبغرض التأكد مف الصدؽ 

والممارسيف( لمراجعتيا  ف)الأكاديميي مجموعة مف المحكميف مف خلبؿ عرضيا عمى الإستمارة
بمغ عددىـ  ، وقدالميداف العممي وفي العممي البحث بمجاؿ بقصد الإستفادة مف خبراتيـ ومعرفتيـ

تخصص  ،إحصاءمحكميف في مختمؼ التخصصات )أستاذ تخصص منيجية، تخصص  10
ورئيس قسـ  ومدير مديرية الموارد البشرية لبنؾ الفلبحة والتنمية الريفيةتسويؽ وموارد بشرية 

رأييـ  إبداءب قاموا الذيف 02 الممحق رقمكما ىو موضح في  ،(التسويؽ في بنؾ الخميج الجزائر
 حوليا الخاطئة التأويلبت لتفادي مف قبؿ المستجوبيف فيمياسيولة و  الفقرات وضوح درجة حوؿ



 225                 لعينة من البنوك التجارية الجزائريةالفصل الرابع: دراسة ميدانية 

 

 ومدى ، وىؿ كؿ فقرة مناسبة لممحور التي تنتمي إليولمفقراتومدى سلبمة الصياغة المغوية 
 .  ، بالإضافة إلى مدى إرتباطيا بإشكالية وفرضيات الدراسةالبيانات لجمع ملبئمتيا
 تركزتلقد و ف قمنا بتعديلبت عمى الإستمارة، المحكميعمى ملبحظات وتوجييات  بناءو 

ولتتوافؽ مع الإشكالية  وضوحا أكثر لتكوف الفقرات صياغة بعض تحسيف في التعديلبتتمؾ  معظـ
 المحور إلى تنتمي لا التي الآخر بعضال حذؼ وأ المطروحة والفرضيات المراد التأكد مف صحتيا،

  أو إضافة أخرى. لأجمو وضعت ام قياس في تفشؿ أو
 رةامستالإ تجريب .3

موظؼ وموظفة مف  20 مف مكونة عينة عمىيا تجريب تـمارة ستالإ بيدؼ رفع مصداقية
 ىذا ،مف قبؿ المستجوبيف وفيميا الأسئمة وضوح درجة عمى لمتعرؼ ،مستويات مختمفة مف كؿ بنؾ

 والتأكد مف أف ترتيب الأسئمة جاء بشكؿ منطقي. المطروحة الأسئمة حوؿ خاطئة تأويلبت لتفادي
مف  الفقرات بعض عمى تعديلبت تتطمب ستمارةالإ أف لوحظوعمى ضوء ىذا الإختبار 

لغاء ،وضوحا أكثر لتكوف المصطمحات بعضتيا وتغيير صياغ إعادةخلبؿ   نظرا فقرات أخرى وا 
لممرة الأخيرة لتقديـ  المشرؼ للؤستاذ تقديميا تـ ؾذل بعد ثـ، عمييا للئجابة مستجوبيفال قدرة لعدـ

ا لتوزيعي النيائي االإستمارة بشكمي إعتماد الأخيرفي  تـ توجيياتو عمى وبناء حوليا، ملبحظاتو
  .01الممحق رقم عينة الدراسة كما ىو موضح في  عمى

التي بدورىا تـ تقسيميا  يفمحاور  موزعة عمى فقرة 76 النيائي ابشكمي الإستمارة توتضمن
بعنواف وؿ جاء المحور الأ: في محاور الدراسة مثؿتوت ،إلى أبعاد بما يخدـ موضوع الدراسة

 أما المحورمقسمة عمى خمسة أبعاد،  فقرة 46المتغير المستقؿ والذي شمؿ وىو  التسويؽ الداخمي
 مقسمة عمى ثلبثة أبعاد، فقرة 30والذي شمؿ  تابعثؿ المتغير الويم ني فجاء بعنواف إدارة التغييرالثا

تضمف والذي العامة لأفراد عينة الدراسة  اتمعموملابالإضافة إلى المحاور السابقة تـ إعتماد محور 
الخصائص الديمغرافية والمتمثمة في: الجنس، السف، المستوى التعميمي، الأقدمية، الوظيفية، ولقد تـ 

 إلى ستمارةالإ محتوى تقسيـ تـ ولقدترميز مفردات الفقرات لتسييؿ عممية التعامؿ معيا آليا، 
 التالي: كما ىو موضح في الجدوؿيف أساسي يفمحاور 
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 عدد الفقرات في المحاور والأبعاد: (15) رقم جدول
 عدد الفقرات البعد /المحور
 46 التسويق الداخمي المحور الأول:

 10 التوظيؼ: الإستقطاب، الإختيار، التعييف: البعد الأول
 06 الإتصاؿ الداخمي: البعد الثاني
 10 التدريب: البعد الثالث
 09 التحفيز: البعد الرابع

 11 التمكيفالخامس:  البعد
 30 إدارة التغيير المحور الثاني:

 09 أىمية تطبيؽ إدارة التغيير بالنسبة لمبنؾ: البعد الأول
 11 مستويات تطبيؽ التغيير في البنؾ: البعد الثاني
 10 مقاومة التغييرمع إدارة البنؾ  تعامؿ أساليب: البعد الثالث

 مف إعداد الباحثة المصدر:

 قياس وبغرض، محددة إجابات ستمارة ذاتالإ في المغمقة الأسئمة الإعتماد عمى تـ وقد
ختبار الفرضيات التحميؿو  أفراد العينة تجاىاتإ أفراد  تـ المجوء إلى تفريغ إجاباتو  ،الإحصائي وا 

 ذو الخمس الدرجات Likert  عبارة، والمقاسة عمى مقياس 76مف  تتكوفالتي  الإستمارةعمى العينة 
مفردات عينة الدراسة عمى كؿ فقرة مف  أو عدـ موافقة بيدؼ تحديد درجة موافقة ،وىو مقياس فئوي
الي: مقاسة بخمسة بدائؿ للئجابة، وفقا لمتدرج الت واحدة منيا وىذا يعنى أف كؿ فقرات الإستمارة،

، ويمكف توضيح 1(5=موافؽ تماما، 4=، موافؽ3=، محايد2=موافؽ ، غير1=)غير موافؽ تماما
 التالي: الجدوؿمف خلبؿ لدراسة في االذي أعتمد المقياس 

  ذو الخمس الدرجات Likert : مقياسمقياس الدراسة: (16) رقم جدول
 5 4 3 2 1 المعيارية الدرجة

 موافؽ تماما موافؽ محايد غير موافؽ غير موافؽ تماما التقدير
 عالية جدا عالية ةمتوسط منخفضة منخفضة جدا المستوى

، دار SPSSبالإعتماد عمى: إيياب عبد السلبـ محمود: تحميؿ البرنامج الإحصائي  مف إعداد الباحثة المصدر:
 .22، ص.2013الصفاء لمنشر والتوزيع، الطبعة الأولى، عماف، الأردف، 

 

 

                                                 
1
 Isaiah O. UGBORO, Kofi OBENG, Op Cit, P.253. 
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 الإجابة عمى الفقرات المكونة لإستمارة الدراسة عمى النحو التالي: حيث إنحصرت

 فيذه الأخيرة لا تصؼ  عبارةرفض مطمؽ لمحتوى ال إلى يشير: غير موافق تماما
 ؛المؤسسة ولا يوجد ىذا النشاط أو الممارسة فييا

 ىذه فيي تدؿ عمى ضعؼ وجود  لا تصؼ المؤسسة بشكؿ عاـ، العبارة ىذه: غير موافق
 ة؛مؤسسفي ال أو النشاط الحالة

 عبارة، وغير متأكد مف أنيا تصؼ واقع النشاط الىذه لا يوجد رأي واضح حوؿ : محايد
  ؛الممارس في المؤسسة

 فيي تصؼ الخاصية أو النشاط الممارس في المؤسسة  عبارة،ال ىذه وافؽ عمىأ: موافق
 ؛بشكؿ عاـ

 يتـ تطبيقو  عبارة، فيي تصؼ النشاط الذيوتعني الموافقة المطمقة عمى ال: موافق تماما
  . بشكؿ دقيؽ ةؤسسفي الم
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 يالمتغيرات الإحصائي التحميلعرض نتائج الدراسة و  المبحث الثاني:
لوصؼ عينة الدراسة، والتأكد مف درجة صدؽ وثبات أداة الراسة  ىذا المبحث ناخصص

إجابات  إتجاىات تحميؿكما قمنا ب الأساسية المتمثمة في الإستمارة ومدى ملبءمتيا لغرض الدراسة،
الخماسي، فإستخدمنا المتوسط Likert  ليكارتأفراد عينات البنوؾ محؿ الدراسة وفقا لدرجات سمـ 

 .الواحدة لمعينة T ختبارا  و  معياري، الوزف النسبي ومعامؿ الإختلبؼالحسابي، الإنحراؼ ال

 وصف خصائص عينة الدراسة المطمب الأول:
 مف بعدد تصفتتضمف الجزء الأوؿ مف الإستمارة المعمومات العامة لعينة الدراسة، حيث إ

 ضوء في الدراسة لعينة توصيؼ يمي وفيما لأفرادىا، الديموغرافية الخصائص حددتيا التي السمات
المتمثمة في )الجنس، السف، المستوى الدراسي، الوظيفة وسنوات الخبرة(، تـ  الشخصية خصائصيا

 تقديميا في شكؿ تكرارات ونسب مئوية بيدؼ إستخلبص دلالات كؿ جانب.
 و BEA، BADR لػ التكرارات والنسب المئوية المتعمقة بالمتغيرات الديمغرافية :(17) جدول رقم

AGB 

 % النسبة المئوية التكرار البيان المتغير
BEA BADR AGB BEA BADR AGB 

س
الجن

 

 59,0 51,6 48,7 46 47 38 ذكر
 41,0 48,4 51,3 32 44 40 أنثى

السن
 60,3 31,9 41,0 47 29 32 سنة 35 و 25ما بيف  

 28,2 42,8 32,1 22 39 25 سنة 45 و 35ما بيف 
 11,5 25,3 26,9 09 23 21 سنة 45أكبر مف 

المستوى
الدراسي 
 02,6 27,5 15,4 02 25 12 ثانوي 

 62,8 63,7 66,7 49 58 52 ليسانس
 34,6 08,8 17,9 27 08 14 دراسات عميا

الوظيفة
 06,4 06,6 06,4 05 06 05 مدير 

 21,8 26,4 14,1 17 24 11 رئيس قسـ
 71,8 67,0 79,5 56 61 62 موظؼ

سنوات
 

الخبرة
 57,7 13,2 28,2 45 12 22 سنوات 05أقؿ مف  

 17,9 27,5 25,6 14 25 20 سنوات 10و 05 ما بيف
 15,4 35,1 21,8 12 32 17 سنة 15و 10 ما بيف
 09,0 24,2 24,4 07 22 19 سنة 15 مف أكثر

 100 100 100 78 91 78 المجموع
 .SPSS version 19برنامج  مخرجات مف إعداد الباحثة بالإعتماد عمى المصدر:
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 :أفراد عينة الدراسة توزعت حسب الجنس كما يمي نلبحظ مف الجدوؿ أعلبه أف الجنس: .1
 بالنسبة لمبنك الخارجي الجزائري 

، مف مجموع أفراد العينة %51,3، أما نسبة الإناث بمغت %48,7نسبة الذكور بمغت 
 .ولكف بنسب متقاربة الإناث أكثر مف الذكور يتضح أفو 
 لبنك الفلاحة والتنمية الريفية بالنسبة 

، مف مجموع أفراد العينة %48,4، أما نسبة الإناث بمغت %51,6نسبة الذكور بمغت 
 .ولكف بنسب متقاربة أف الذكور أكثر مف الإناث عمى وىذا ما يدؿ

 بالنسبة لبنك الخميج الجزائر 
، مف مجموع أفراد العينة %41,0، أما نسبة الإناث بمغت %59,0نسبة الذكور بمغت 

  يوظؼ الذكور أكثر مف الإناث.بنؾ أف ال عمى وىذا ما يدؿ
عينة الدراسة توزعت حسب الفئة العمرية عمى النحو  أف السابؽيتضح مف الجدوؿ  السن: .2

 :التالي
 بالنسبة لمبنك الخارجي الجزائري 

، في حيف بمغت البنؾأثر فئة تواجدا في  %41,0بنسبة  35-25بيف  تمثؿ الفئة العمرية
 %26,9سنة بمغت  45ر مف ببينما الفئة العمرية أك ،%32,1سنة  45-35الفئة العمرية ما بيف 

ويفسر ذلؾ ، بالموارد البشرية مف فئة الشباببنؾ مف عينة الدراسة، وىذا ما يدؿ عمى إىتماـ ال
بينما تتمثؿ أىمية الفئة  ،يةبنكالتعاملبت ال بأف ىذه الفئة ىي الأكثر نشاطا ومساىمة في مجاؿ

سنة في كونيا مرجع لمموظفيف الجدد وىذا بحكـ أقدمية وخبرة موظفي  45العمرية أكثر مف 
 .البنؾىذه الفئة في 

 ة لبنك الفلاحة والتنمية الريفيةبالنسب 
في حيف بمغت الفئة العمرية  ،%42,8سنة  45-35الفئة العمرية ما بيف  بمغت نسبة

مف عينة  %25,3سنة بمغت  45ر مف ببينما الفئة العمرية أك ،%31,9بنسبة  35-25بيف 
 ولكف بنسبة أكبر، بالموارد البشرية مف فئة الشباببنؾ الدراسة، وىذا ما يدؿ عمى إىتماـ ال

 .والتي عمى دراية بنشاطات وأعماؿ البنؾخبرة بال التي تتمتعالفئة ب
 بالنسبة لبنك الخميج الجزائر 

في حيف بمغت الفئة ، %60,3بنسبة  35-25أغمب عينة الدراسة تتوزع أعمارىـ بيف 
بالموارد البشرية مف فئة بنؾ وىذا ما يدؿ عمى إىتماـ ال ،%28,2سنة  45-35العمرية ما بيف 

وىذا دليؿ عمى مف عينة الدراسة،  %11,5سنة بمغت  45ر مف ببينما الفئة العمرية أك الشباب،
ويفسر ذلؾ بأف ىذه الفئة ىي الأكثر نشاطا ، لتوظيؼ الشباب أو لفئة الشباب ىناؾ تشجيعأف 
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بينما تتمثؿ أىمية الفئة  ،بالإضافة لحداثة البنؾ نسبيا يةبنكالتعاملبت ال ومساىمة في مجاؿ
سنة في كونيا مرجع لمموظفيف الجدد وىذا بحكـ أقدمية وخبرة موظفي  45العمرية أكثر مف 

 .البنؾىذه الفئة في 
توزيع الأفراد حسب المستوى الدراسي كما  السابؽالجدوؿ  يوضح لناالمستوى الدراسي:  .3

 :يمي
 بالنسبة لمبنك الخارجي الجزائري 

، بينما تمثؿ النسبة %66,7 وتمثؿ حاممي شيادة ليسانسأعمى نسبة كانت بالنسبة ل
ثانوي أو الحاصميف عمى شيادات التكويف الميني، وتمثؿ نسبة  الموظفيف مستوى 15,4%

، وىذا ما %17,9الموظفيف القدامى في البنؾ، في حيف لـ تتجاوز فئة الدراسات العميا نسبة 
يعكس المستوى العممي للؤفراد و  ،بإستقطاب الموظفيف حاممي الشياداتبنؾ يدؿ عمى إىتماـ ال

 .المبحوثيف
 والتنمية الريفية بالنسبة لبنك الفلاحة 

، بينما تمثؿ النسبة %63,7 وتمثؿ حاممي شيادة ليسانسأعمى نسبة كانت بالنسبة ل
ثانوي أو الحاصميف عمى شيادات التكويف الميني، وتمثؿ نسبة  الموظفيف ذوي مستوى 27,5%

، وىذا ما %08,8الموظفيف القدامى في البنؾ، في حيف لـ تتجاوز فئة الدراسات العميا نسبة 
أما بالنسبة لمموظفيف ذوي  ،حاممي الشيادات في البنؾ مف الموظفيفأف أغمبية يدؿ عمى 

 .فيـ يتميزوف بالخبرة ثانوي أو الحاصميف عمى شيادات التكويف الميني مستوى
 بالنسبة لبنك الخميج الجزائر 

، بينما تمثؿ النسبة %62,8 وتمثؿ حاممي شيادة ليسانسأعمى نسبة كانت بالنسبة ل
ثانوي أو الحاصميف عمى شيادات التكويف الميني، وتمثؿ نسبة  الموظفيف ذوي مستوى 02,6%

، وىذا ما %34,6الموظفيف القدامى في البنؾ، في حيف لـ تتجاوز فئة الدراسات العميا نسبة 
يعكس المستوى وىو ما  ،بإستقطاب الموظفيف حاممي الشيادات تيتـ بنؾال أف سياسةيدؿ عمى 
 .عينةأفراد الغمبية العممي لأ

 :أف السابؽيبيف الجدوؿ الوظيفة:  .4
 بالنسبة لمبنك الخارجي الجزائري 

حيث تـ تقسيـ أفراد العينة عمى أساس المركز الوظيفي إلى مديريف  فئة الموظفوف
أما فئة رؤساء أقساـ يمثموف نسبة مف مجموع العينة،  %79,5يمثموف  رؤساء أقساـ وموظفيف،

، ومف خلبؿ ىذه النتائج نستنتج أف الموظفيف ىـ %06,4 ، بينما فئة المديروف تمثؿ26,4%
 الأكثر عددا في البنؾ، وذلؾ لطبيعة الخدمات المقدمة التي تتطمب إتصاؿ مباشر مع الزبائف.
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 ة لبنك الفلاحة والتنمية الريفيةبالنسب 
حيث تـ تقسيـ أفراد العينة عمى أساس المركز الوظيفي إلى مديريف  فئة الموظفوف

أما فئة رؤساء أقساـ يمثموف مف مجموع العينة،  %67,0يمثموف  رؤساء أقساـ وموظفيف،
، ومف خلبؿ ىذه النتائج نستنتج أف %06,6 ، بينما فئة المديروف تمثؿ%14,1نسبة 

يعة الخدمات المقدمة التي تتطمب إتصاؿ الموظفيف ىـ الأكثر عددا في البنؾ، وذلؾ لطب
 مباشر مع الزبائف.

 بالنسبة لبنك الخميج الجزائر 
حيث تـ تقسيـ أفراد العينة عمى أساس المركز الوظيفي إلى مديريف  فئة الموظفوف
أما فئة رؤساء أقساـ يمثموف نسبة مف مجموع العينة،  %71,8يمثموف  رؤساء أقساـ وموظفيف،

، ومف خلبؿ ىذه النتائج نستنتج أف الموظفيف ىـ %06,4 المديروف تمثؿ ، بينما فئة21,8%
 الأكثر عددا في البنؾ، وذلؾ لطبيعة الخدمات المقدمة التي تتطمب إتصاؿ مباشر مع الزبائف.

 :توزيع الأفراد حسب عدد سنوات الخبرةالجدوؿ أعلبه  يوضحسنوات الخبرة:  .5
 بالنسبة لمبنك الخارجي الجزائري 

، والذيف لدييـ %28,2سنوات خبرة في العمؿ يمثموف  5نسبة الموظفيف الذيف ليـ أقؿ مف 
أما نسبة الأفراد الذيف لدييـ خبرة تتراوح بيف  ،%25,6سنوات يمثموف  10إلى  5سنوات خبرة مف 

، وىي تدؿ ةسن 15ممف لدييـ أكثر مف  %24,4بينما بمغت نسبة  %21,8سنة فبمغت  15و 10
والذيف يمتمكوف المعرفة والخبرة والقدرات الشابة ذوي بنؾ التوازف بيف الموظفيف القدامى لمعمى 

 التحصيؿ العممي العالي.
 ة لبنك الفلاحة والتنمية الريفيةبالنسب 

، والذيف %13,2سنوات خبرة في العمؿ يمثموف  5نسبة الموظفيف الذيف ليـ أقؿ مف 
أما نسبة الأفراد الذيف لدييـ خبرة  ،%27,5سنوات يمثموف  10إلى  5لدييـ سنوات خبرة مف 

 15ممف لدييـ أكثر مف  %24,2بينما بمغت نسبة  %35,1سنة فبمغت  15و 10تتراوح بيف 
أكبر مف والذيف يمتمكوف المعرفة والخبرة بنؾ الموظفيف القدامى لم أف، وىي تدؿ عمى ةسن

 .خاصة وأف البنؾ يعتبر مف أقدـ البنوؾ ذوي التحصيؿ العممي العالي الأفراد
 بالنسبة لبنك الخميج الجزائر 

، والذيف %57,7سنوات خبرة في العمؿ يمثموف  5نسبة الموظفيف الذيف ليـ أقؿ مف 
أما نسبة الأفراد الذيف لدييـ خبرة  ،%17,9سنوات يمثموف  10إلى  5لدييـ سنوات خبرة مف 

 15ممف لدييـ أكثر مف  %09,0بينما بمغت نسبة  %15,4سنة فبمغت  15و 10تتراوح بيف 
بنؾ الموظفيف القدامى لمأكبر مف  ، وىي تدؿ القدرات الشابة ذوي التحصيؿ العممي العاليةسن
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، وىذا راجع إلى إىتماـ البنؾ بالمستوى العممي والأفكار الشابة والذيف يمتمكوف المعرفة والخبرة
مف جية وحداثة البنؾ مف جية أخرى، أما بالنسبة لأفراد ذوي الخبرة فيعتمد عمييـ البنؾ 

 .بعمميات الإستقطاب والتعييف المستمرةكمرجع، ويفسر ىذا 

 الدراسة أداة وثبات صدقالمطمب الثاني: 
نسجامو ات الإستمارة وصدقيا فقر يتـ حساب الإتساؽ الداخمي لمعرفة مدى إتساؽ  يا ا 

، كما لممحور الذي تنتمي إليو فقرةوملبءمتيا لتفسير وقياس ما أعدت لقياسو، ومدى ملبئمة كؿ 
 .المتغيرات بعض لنا تقيس التيللؤبعاد والمحور والإستمارة ككؿ،  الثبات معامؿ بحساب قمنا

 Validity  الدراسة أداة صدق .1
 العامؿ الأكثر أىمية بالنسبة لمحاكات جودة الإختبارات والمقاييس، الصدؽ تعد درجة

ة ، ر امستلتأكد مف صدؽ الإ ،لمغرض الذي وضع مف أجمو رةامستإلى مدى تأدية الإشير وت
 الإختبارات التالية:  ناستخدمإ
 الصدق الظاىري 

إف الصدؽ الظاىري أداة قياس غير إحصائية إذ تشير إلى الموافقة الموضوعية بيف 
 عمىيا عرض خلبؿ مف ذلؾ ويتـ ،دراسةال ضرالأغ وملبءمتيا ةر امستالإ صلبحية مدى مفالخبراء 
 يرأال إبداء منيـ ويطمب البحث، قيد بالموضوع والمختصيف الخبرة ذوي المحكميف مف مجموعة

 وضعت ما لقياس وملبءمتيا ومدى ةر امستالإ ترافق مف فقرة كؿ وصلبحية صدؽ بمدى يتعمؽ فيما
 النظر وجية إبداء منيـ يطمب كما فيو، البحث جؿإ مف أعدت الذي الموضوع ووصؼ لقياسيو
، وىو ما وضحناه نظرىـ وجية مف يرونيا والتي اللبزمة التعديلبت دخاؿا  و  سةراالد أداة تحتويو فيما

 .خطوات إعداد الإستمارةسابقا في 
 البنائي الصدق 

لإيجػػػاد  معامػػػؿ إرتبػػػاط بيرسػػػوفسػػػتخداـ إة بر امسػػػتالإ سػػػتخدـ الصػػػدؽ البنػػػائي لمجػػػالاتإتػػػـ 
بػػيف  0,05العلبقػػة بػػيف متغيػػريف أو أكثػػر، ويكػػوف الإرتبػػاط كبيػػر إذا كػػاف مسػػتوى المعنويػػة أقػػؿ مػػف 

 ؽصػد حسػابلو ، وبالدرجػة الكميػة للئسػتمارةإليػو، بالدرجة الكميػة لممحػور الػذي تنتمػي  بعد درجة كؿ
يمكف توضيح ذلؾ و  ،ينتمي إليو ذيال والمحور كؿ البعد بيف رتباطالإلبت معام حساب تـالإستمارة 

 مف خلبؿ الجدوؿ التالي:
  



 233                 لعينة من البنوك التجارية الجزائريةالفصل الرابع: دراسة ميدانية 

 

أبعاد و  ةر امستالإ لكؿ الكمية الدرجة بيف )الصدؽ( رتباطالإ معاملبت :(18) جدول رقم
 ليا تنتمي التي المحاور

 ةمعنويال مستوى رتباطالإ  معامل عدد الفقرات البعد
 التسويق الداخمي

التوظيؼ: الإستقطاب،  :البعد الأول
 الإختيار، التعييف

BEA  
10 

0,583 0,000 
BADR 0,603 0,000 
AGB 0,239 0,035 

 الإتصاؿ الداخمي :البعد الثاني
BEA  

06 
0,692 0,000 

BADR 0,699 0,000 
AGB 0,251 0,026 

 التدريب :البعد الثالث
BEA  

10 
0,914 0,000 

BADR 0,688 0,000 
AGB 0,838 0,000 

 التحفيز :البعد الرابع
BEA  

09 
0,848 0,000 

BADR 0,739 0,000 
AGB 0,767 0,000 

 التمكيف لخامس:البعد ا
BEA  

11 
0,923 0,000 

BADR 0,876 0,000 
AGB 0,861 0,000 

 إدارة التغيير

أىمية تطبيؽ إدارة  :البعد الأول
 التغيير بالنسبة لمبنؾ

BEA  
09 

0,925 0,000 
BADR 0,871 0,000 
AGB 0,857 0,000 

مستويات تطبيؽ  :البعد الثاني
 التغيير في البنؾ

BEA  
11 

0,855 0,000 
BADR 0,863 0,000 
AGB 0,794 0,000 

إدارة  تعامؿ أساليب :البعد الثالث
 التغيير مقاومةمع البنؾ 

BEA  
10 

0,907 0,000 
BADR 0,853 0,000 
AGB 0,828 0,000 

 SPSS version 19برنامج  مخرجات مف إعداد الباحثة بالإعتماد عمى المصدر:
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ككؿ والمحاور التي  الإستمارة بيف رتباطالإلبت معام حساب تـالإستمارة  ؽصد حسابلو 
 يمكف توضيح ذلؾ مف خلبؿ الجدوؿ التالي:و  تنتمي إلييا،

 والمحاور ةر امستالإ لكؿ الكمية الدرجة بيف )الصدؽ( رتباطالإ معاملبت :(19) جدول رقم
 ليا تنتمي التي

 ةمعنويال مستوى رتباطالإ  معامل عدد الفقرات محورال

  :الأول لمحورا
 التسويؽ الداخمي

BEA  
46 

0,944 0,000 
BADR 0,952 0,000 
AGB 0,915 0,000 

 إدارة التغيير :الثاني محورال
BEA  

30 
0,950 0,000 

BADR 0,907 0,000 
AGB 0,900 0,000 

 SPSS version 19برنامج  مخرجات مف إعداد الباحثة بالإعتماد عمى المصدر:
 لمحاور )الصدؽ( رتباطالإ معاملبت أفالسابؽ  الجدوؿفي  الموضحة النتائج تشير حيث

 0,952بالنسبة لمبنؾ الخارجي الجزائري و 0,944 بيف وحترات رة، إذامستللئ الكمية بالدرجة الإستمارة
التسويؽ  لمحور وذلؾ بالنسبة لبنؾ الخميج الجزائر 0,915بالنسبة لبنؾ الفلبحة والتنمية الريفية و

بالنسبة لبنؾ الفلبحة والتنمية  0,907بالنسبة لمبنؾ الخارجي الجزائري و 0,950بيف و  ،الداخمي
 خلبؿ مف يتضح كما، إدارة التغيير لمحور وذلؾبالنسبة لبنؾ الخميج الجزائر  0,900الريفية و
 ذلؾ ويشير ،0,05 مستوى عند إحصائية دلالة ذات كانت الارتباط معاملبت جميع أف الجدوؿ
 المحاور. صدؽ مف عالية درجة لوجود
 الدراسة أداة ثبات .2

الإعتبار عند تقييـ جودة إختبار  يعتبر مفيوـ الثبات مف المفاىيـ الأساسية التي تؤخذ بعيف
 ألفا ختبارإب إستعناولقد  ،ما، ويعرؼ الثبات كمؤشر إلى درجة الدقة أو الضبط في عممية القياس

 .يالعبارات الداخمي تساؽالإ ناحية مف لمتأكد مف ثبات أداة الدراسة Cronbach’s alpha كرونباخ
 بيف رتباطالإ معاملبت متوسط عمى تعتمد معادلة Cronbach كرونباخ  قترحإحيث 

 ألفا معامؿ عمييا أطمؽ The Average of Inter-item correlation المقياس( بنود) مفردات
Coefficient Alpha ألفا معامؿ أف حيث، الداخمي تساقوا  و  المقياس تجانس أو ثبات ختبارلإ 

 ومعامؿ ،ـالمستخد لممقياس الداخمي تساؽوالإ الثبات عمى ذلؾ دؿ فأكثر 0,7 كاف كمماخ كرونبا
 والعكس مرتفعا، الثبات كاف الواحد، إلى أقرب القيمة كانت وكمما ،1و 0 بيف القيمة يأخذ الثبات

 في مقبولا يعد فيو 0,7 يساوي أو مف أكبر معامؿ كاف كمما التطبيقية الناحية إذف مف صحيح،
 ويمكف توضيح ما توصمنا إليو مف نتائج في الجدوؿ التالي:، بالعموـ الإقتصادية المتعمقة البحوث
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 AGB وBEA ، BADR لػػ كرونباخ ألفامعامؿ قيـ  :(20) جدول رقم

 والإستمارة ككل المحاور، الأبعاد
 ألفامعامل 
 لــ  كرونباخ

BEA 

 ألفامعامل 
لــ  كرونباخ

BADR 

 ألفامعامل 
لــ  كرونباخ
AGB 

 0,826 0,856 0,932 التوظيؼ: الإستقطاب، الإختيار، التعييف :البعد الأول
 0,785 0,754 0,693 الإتصاؿ الداخمي :البعد الثاني
 0,732 0,883 0,907 التدريب :البعد الثالث
 0,863 0,821 0,870 التحفيز :البعد الرابع

 0,744 0,878 0,855 التمكيف لخامس:البعد ا
 0,895 0,936 0,952 إجمالي المحور الأول

 0,875 0,877 0,927 أىمية تطبيؽ إدارة التغيير بالنسبة لمبنؾ: البعد الأول
 0,897 0,882 0,888 مستويات تطبيؽ التغيير في البنؾ :البعد الثاني
 0,910 0,909 0,878 التغيير مقاومةمع إدارة البنؾ  تعامؿ أساليب :البعد الثالث

 0,955 0,955 0,960 إجمالي المحور الثاني
 0,946 0,966 0,974 الإستمارة ككل

 SPSS version 19برنامج  مخرجات مف إعداد الباحثة بالإعتماد عمى المصدر:
 Cronbach’s alpha خكرونبا ألفا لإختبار أعلبه الجدوؿ في المبينة النتائج خلبؿ مف

 تساوي بالنسبة لمبنؾ الخارجي الجزائري عمى التوالي لمحاور أداة القياس المسجمة قيمتو أف نلبحظ
 تساوي بنؾ الخميج الجزائربالنسبة لو  %96و %94 تساوي الفلبحة والتنمية الريفية، بنؾ %96و 95%
 %97 ،%97 عمى التوالي تساوي لمبنوؾ بالنسبة للئستمارة ككؿ توبالإضافة إلى قيم، %96و 90%
يعطي  امم ،%70 البالغة الإعتمادية درجة عندىا تقبؿ التي القيمة مف أعمى القيـ وىذه ،%95و

 النسب ىذه أف نعتبر فإننا لذلؾ ،ثباتال ة مفعالي بدرجة تتمتع رةامستالإ أف عمى يدؿ قويا مؤشرا
  .ةالحالي دراسةال مجاؿ في عتماد عميياالإ مما يجعميا يمكف العممي البحث لأغراض مقبولة
 التسويق الداخميأبعاد المحور المتعمق ب إجابات الموظفين حول : تحميللثالثا المطمب

، وتحميميا الدراسة البنوؾ محؿ ويتـ في ىذا الإطار تحديد إتجاىات إجابات أفراد عينة
التوظيؼ، الإتصاؿ الداخمي،  ي:والمتمثمة ف حوؿ مدى تبني البنوؾ لإستراتيجيات التسويؽ الداخمي

 (One Semple T Test)الواحدة  لمعينة Tختبار إ ستخداـإ تـ ولقد، التحفيز والتمكيفالتدريب، 
 . محورالىذا  فقرات لتحميؿ
 التوظيف  

 حسب مرتبة بعد التوظيؼ فقرات حوؿ الدراسة عينة أفراد آراء (21)ـ رق جدوؿ يبيف
 :يمي كما فقرة لكؿمتوسط الحسابي ال
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 التوظيؼ: الإستقطاب، الإختيار، التعييفالتحميؿ الإحصائي لآراء عينة الدراسة حوؿ  نتائج :(21)الجدول رقم 
 

 المقياس الفقرات
 درجة القدرة

الوسط 
 الحسابي

الإنحراف 
 المعياري

الوزن 
 النسبي

معامل 
 t SIG الإختلاف

تجاهات إ
 أوافق بشدة أوافق محايد لا أوافق لا أوافق بشدة الإجابة

 % ك % ك % ك % ك % ك
 التوظيف: الإستقطاب، الإختيار، التعيين  :بعد

بإختيار الأفراد ذوي  تقوـ إدارة البنؾ  .1
 الكفاءات والميارات العالية.

BEA 00 00 17 21.8 16 20.5 41 52.6 04 05.1 3.41 0.889 68.2 26.07 33.874 0.000 عالية 

BADR 09 09.9 23 25.3 13 14.3 37 40.7 09 09.9 3.15 1.201 63 38.12 25.048 0.000 متوسطة 
AGB 30 0.30 11 14.1 10 14.1 12 0..3 13 11.3 0.00 1.310 66.6 31.62 27.965 0.000 متوسطة 

تقدير إحتياجات  عمى إدارة البنؾ عمؿت  .1
 .فرادالأ

BEA 11 14.1 16 20.5 19 24.4 25 32.1 07 09.0 3.01 1.211 60.2 40.23 21.966 0.000 متوسطة 
BADR 13 14.3 15 16.5 19 20.9 32 35.2 12 13.2 3.16 1.267 63.2 40.09 23.824 0.000 متوسطة 
AGB 33 33 13 13.1 03 .3.1 14 1... 32 34.3 0.11 3.323 64.4 27.26 32.386 0.000 متوسطة 

 وظيفة لتصميـ اجيود إدارة البنؾ تبذؿ  .0
 .شاغميا وحاجات رغبات تمبي

BEA 04 05.1 22 28.2 13 16.7 27 34.6 12 15.4 3.27 1.181 65.4 36.11 24.454 0.000 متوسطة 
BADR 06 06.6 29 31.9 16 17.6 36 39.6 04 04.4 3.03 1.080 60.6 35.64 26.799 0.000 متوسطة 
AGB 31 31.3 13 11.3 11 13.4 01 .1.3 30 30.3 0.13 3.413 63.6 29.87 29.560 0.000 متوسطة 

تحاوؿ إدارة البنؾ جمع المعمومات مف   ..
 الموظفيف لتحسيف وظائفيـ.

BEA 12 15.4 26 33.3 14 17.9 20 25.6 06 07.7 2.77 1.216 55.4 43.89 20.114 0.000 متوسطة 
BADR 19 20.9 21 23.1 20 22.0 27 29.7 04 04.4 2.74 1.219 54.8 44.48 21.418 0.000 متوسطة 
AGB 30 30.3 1. 03.3 13 01.4 14 1... 3. 31.1 0.43 3.414 79.2 24.21 27.261 0.000 عالية 

 يشغميا التي الوظيفة أف يشعر الموظؼ  .1
 .العممي تأىيمو مستوىو  توافؽ

BEA 11 14.1 27 34.6 12 15.4 15 19.2 13 16.7 2.90 1.335 58 46.03 19.172 0.000 متوسطة 
BADR 09 09.9 22 24.2 18 19.8 34 37.4 08 08.8 3.11 1.169 62.2 37.58 25.387 0.000 متوسطة 
AGB 33 32.2 11 13.4 13 11.3 14 02.1 31 31.3 0.33 1.301 60 34.4 25.675 0.000 متوسطة 

شكاوي ب الإىتماـقوـ إدارة البنؾ بت  .3
 الموظفيف.

BEA 00 00 28 35.9 20 25.6 30 38.5 00 00 3.03 0.868 60.6 28.64 30.803 0.000 متوسطة 
BADR 07 07.7 20 22.0 11 12.1 44 48.4 09 09.9 3.31 1.152 66.2 34.8 27.396 0.000 متوسطة 
AGB 3. 31.1 10 14.1 01 .1.3 1. 12.4 31 33.. 1.41 3.434 58.2 33.29 26.512 0.000 متوسطة 
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 SPSS version 19برنامج  مخرجات مف إعداد الباحثة بالإعتماد عمى المصدر:
 

 
 
 

في وظيفة  فردتحاوؿ إدارة البنؾ تعييف ال  .2
 تناسب كفاءتو.

BEA 00 00 17 21.8 28 35.9 29 37.2 04 05.1 3.26 0.859 65.2 26.34 33.464 0.000 متوسطة 

BADR 07 07.7 16 17.6 18 19.8 4 46.2 08 08.8 3.31 1.102 66.2 33.29 28.621 0.000 متوسطة 
AGB 33 32.2 31 33.. 10 14.1 03 .3.2 33 32.2 0..1 1.333 68.4 29.23 30.224 0.000 عالية 

تكمؼ إدارة البنؾ الموظؼ بمسؤوليات   .3
 ضمف قدرة تحممو.

BEA 00 00 13 16.7 33 42.3 23 29.5 09 11.5 3.36 0.897 67.2 26.69 33.074 0.000 متوسطة 
BADR 09 09.9 19 20.9 21 23.1 38 41.8 04 04.4 3.10 1.096 62 35.35 26.972 0.000 متوسطة 
AGB 31 31.3 13 10.1 01 04.2 12 0..3 33 33 0.33 3.312 61.2 27.02 32.717 0.000 متوسطة 

 أىدافيا بتوضيح البنؾ إدارة يتـت  .4
ستراتيجياتيا  .لمموظفيف وا 

BEA 06 07.7 23 29.5 15 19.2 23 29.5 11 14.1 3.13 1.210 62.6 38.65 22.834 0.000 متوسطة 
BADR 07 07.7 16 17.6 21 23.1 42 46.2 05 05.5 3.24 1.058 64.8 32.65 29.238 0.000 متوسطة 
AGB 3. 31.1 33 13.0 13 01.4 14 02.1 34 11.1 0..3 3.443 68 29.35 30.068 0.000 متوسطة 

 التي الأىداؼ بيف بتوافؽ يشعر الموظفيف  .13
 .وأىدافيـ البنؾ إلييا سعىي

BEA 05 06.4 27 34.6 11 14.1 35 44.9 00 00 2.97 1.032 59.4 34.74 25.463 0.000 متوسطة 
BADR 12 13.2 15 16.5 29 31.9 31 34.1 04 04.4 3.00 1.106 60 36.86 25.886 0.000 متوسطة 
AGB 30 03.8 11 15.4 1. 30.8 00 42.3 33 07.7 0.03 3.431 66 29.24 30.635 0.000 متوسطة 

 متوسطة BEA 3.11 0.853 62.2 27.42 32.218 0.000 الإجمالي
BADR 3.12 0.757 62.4 24.26 39.280 0.000 متوسطة 
AGB 3.18 0.602 63.6 18.93 46.682 0.000 متوسطة 
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بنؾ  أفراد عينة جميع درجة موافقة عالية مف قبؿىناؾ  يتضح مف خلبؿ الجدوؿ السابؽ أف
 متوسطب ،بإختيار الأفراد ذوي الكفاءات والميارات العالية ييتم البنكأف  عمى الجزائر الخارجي
نحراؼ معياري قدره 3,41حسابي يقدر بػ  ووزف نسبي قدره  ،0,000giS=، وقيمة إحتمالية 0,889، وا 

بذلؾ يعتبر ىذا المتوسط داؿ إحصائيا عند مستوى دلالة و ، 26,07 يقدر بػػ معامؿ إختلبؼو  68,2
فيذا يدؿ أف متوسط درجة الإجابة قد زاد عف درجة  33,874بمغت  t، وبما أف قيمة 0,05يساوي 
بنؾ الفلبحة بنؾ الخميج الجزائر و  أفراد عينة جميع ة مف قبؿمتوسطدرجة موافقة وب ،3الحياد 

نحراؼ 3,15و 3,33بػ  عمى التوالي حسابي يقدر متوسطب ،بالنسبة لنفس الفقرة والتنمية الريفية ، وا 
عمى  ووزف نسبي قدره ،0,000giS=، وقيمة إحتمالية 1,201و 1,053 عمى التوالي معياري قدره

بذلؾ يعتبر ىذا و ، 38,12و 31,62 عمى التوالي بػػ يقدر معامؿ إختلبؼو  63و 66.6 التوالي
 27,965 عمى التوالي بمغت t، وبما أف قيمة 0,05المتوسط داؿ إحصائيا عند مستوى دلالة يساوي 

  .3فيذا يدؿ أف متوسط درجة الإجابة قد زاد عف درجة الحياد  25,048و
 أفراد عينة جميع مف قبؿ ةمتوسط درجة موافقةىناؾ  يتضح مف خلبؿ الجدوؿ السابؽ أف

 عمى عملت البنوكأف  عمى بنؾ الجزائر الخارجيبنؾ الفلبحة والتنمية الريفية و  ،بنؾ الخميج الجزائر
نحراؼ 3,01و 3,16، 3,22بػ  عمى التوالي حسابي يقدر متوسطب ،فرادتقدير إحتياجات الأ ، وا 

ووزف نسبي قدره  ،0,000giS=، وقيمة إحتمالية 1,211و 1,267، 0,878 عمى التوالي معياري قدره
، 40,23و 40,09، 27,26عمى التوالي بػػ  يقدر معامؿ إختلبؼو  60,2و 63,2، 64,4عمى التوالي 

عمى  بمغت t، وبما أف قيمة 0,05بذلؾ يعتبر ىذا المتوسط داؿ إحصائيا عند مستوى دلالة يساوي و 
  .3فيذا يدؿ أف متوسط درجة الإجابة قد زاد عف درجة الحياد  21,966و 23,824، 32,386 التوالي

 أفراد عينة جميع ة مف قبؿمتوسط درجة موافقةىناؾ  يتضح مف خلبؿ الجدوؿ السابؽ أف
 ىناؾ أف عمىبنؾ الفلبحة التنمية الريفية  أفراد عينةو بنؾ الخميج الجزائر بنؾ الجزائر الخارجي، 

متوسط حسابي ب ،شاغميا وحاجات رغبات تمبي فائوظ لتصميم كو البن مبذولة من قبل اجيود
نحراؼ معياري قدره3,03و 3,18، 3,27بػ  عمى التوالي يقدر  0,950، 1,181 عمى التوالي ، وا 

معامؿ و  60,6و 63,6، 65,4ووزف نسبي قدره عمى التوالي  ،0,000giS=، وقيمة إحتمالية 1,080و
بذلؾ يعتبر ىذا المتوسط داؿ إحصائيا عند و ، 35,64و 29,87، 36,11إختلبؼ يقدر عمى التوالي بػػ 

فيذا  26,799و 29,560، 24,454 عمى التوالي بمغت t، وبما أف قيمة 0,05مستوى دلالة يساوي 
  .3يدؿ أف متوسط درجة الإجابة قد زاد عف درجة الحياد 

بنؾ  أفراد عينة جميع درجة موافقة عالية مف قبؿىناؾ  يتضح مف خلبؿ الجدوؿ السابؽ أف
وشروط  حاول جمع المعمومات من الموظفين لتحسين وظائفيمي البنك أف عمى الخميج الجزائر
نحراؼ معياري قدره 3,96متوسط حسابي يقدر بػ ب ،وظروف العمل ، وقيمة إحتمالية 0,959، وا 
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=0,000giS،  بذلؾ يعتبر ىذا المتوسط و ، 24,21معامؿ إختلبؼ يقدر بػػ و  79,2ووزف نسبي قدره
فيذا يدؿ أف متوسط  27,261بمغت  t، وبما أف قيمة 0,05داؿ إحصائيا عند مستوى دلالة يساوي 
بنؾ  أفراد عينة جميع ة مف قبؿمتوسطدرجة موافقة وب ،3درجة الإجابة قد زاد عف درجة الحياد 

عمى  متوسط حسابي يقدرب ،وبنؾ الفلبحة والتنمية الريفية بالنسبة لنفس الفقرة الخارجي الجزائر
نحراؼ معياري قدره2,74و 2,77بػ  التوالي ، وقيمة إحتمالية 1,219و 1,216 عمى التوالي ، وا 

=0,000giS،  43,89معامؿ إختلبؼ عمى التوالي بػػ و  54,8و 55,4ووزف نسبي قدره عمى التوالي 
 t، وبما أف قيمة 0,05بذلؾ يعتبر ىذا المتوسط داؿ إحصائيا عند مستوى دلالة يساوي و ، 44,48و

 .3زاد عف درجة الحياد  يذا يدؿ أف متوسط درجة الإجابةف 21,418و 20,114 عمى التوالي بمغت
 أفراد عينة جميع ة مف قبؿمتوسط درجة موافقةىناؾ  خلبؿ الجدوؿ السابؽ أفيتضح مف 

 ىناؾ أف عمىبنؾ الجزائر الخارجي  أفراد عينةبنؾ الفلبحة التنمية الريفية، بنؾ الخميج الجزائر و 
عمى  متوسط حسابي يقدرب ،العممي تأىيمو مستوىو  يشغميا الموظف التي الوظيفةبين توافق 
نحراؼ معياري قدره2,90و 3,00، 3,11بػ  التوالي ، وقيمة 1,335و 1,032، 1,169 عمى التوالي ، وا 

معامؿ إختلبؼ يقدر عمى و  58و 60، 62,2ووزف نسبي قدره عمى التوالي  ،0,000giS=إحتمالية 
بذلؾ يعتبر ىذا المتوسط داؿ إحصائيا عند مستوى دلالة يساوي و ، 46,03و 34,4، 37,58التوالي بػػ 

فيذا يدؿ أف متوسط درجة  19,172و 25,675، 25,387 عمى التوالي بمغت t، وبما أف قيمة 0,05
 .3الإجابة قد زاد عف درجة الحياد 

بنؾ الفلبحة التنمية الريفية، بنؾ  أفراد عينة جميع ة مف قبؿمتوسط درجة موافقةىناؾ و 
شكاوي ب كو البن من قبلإىتمام  ىناؾ أف عمىبنؾ الخميج الجزائر  أفراد عينةالجزائر الخارجي و 

نشغالاتيم الموظفين نحراؼ معياري 2,91و 3,03، 3,31بػ  عمى التوالي متوسط حسابي يقدرب ،وا  ، وا 
ووزف نسبي قدره عمى  ،0,000giS=، وقيمة إحتمالية 1,152و 0,868، 1,152 عمى التوالي قدره

بذلؾ و ، 33,29و 28,64، 34,8معامؿ إختلبؼ يقدر عمى التوالي بػػ و  58,2و 60,6، 66,2التوالي 
عمى  بمغت t، وبما أف قيمة 0,05يعتبر ىذا المتوسط داؿ إحصائيا عند مستوى دلالة يساوي 

 .3فيذا يدؿ أف متوسط درجة الإجابة قد زاد عف درجة الحياد  26,512و 30,803، 27,396 التوالي
بنؾ  أفراد عينة جميع درجة موافقة عالية مف قبؿىناؾ  أفيتضح مف خلبؿ الجدوؿ السابؽ 

متوسط حسابي يقدر ب ،في وظيفة تناسب كفاءتو فردحاول تعيين الي البنك أف عمى الخميج الجزائر
نحراؼ معياري قدره 3,42بػ   68,4ووزف نسبي قدره  ،0,000giS=، وقيمة إحتمالية 1,000، وا 
بذلؾ يعتبر ىذا المتوسط داؿ إحصائيا عند مستوى دلالة يساوي و ، 29,23معامؿ إختلبؼ يقدر بػػ و 

فيذا يدؿ أف متوسط درجة الإجابة قد زاد عف درجة الحياد  30,224بمغت  t، وبما أف قيمة 0,05
بنؾ الجزائر و بنؾ الفلبحة والتنمية الريفية  أفراد عينة جميع ة مف قبؿمتوسطدرجة موافقة وب ،3
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نحراؼ معياري 3,26و 3,31بػ  عمى التوالي متوسط حسابي يقدرب ،الفقرةالخارجي بالنسبة لنفس  ، وا 
 66,2ووزف نسبي قدره عمى التوالي  ،0,000giS=، وقيمة إحتمالية 0,859و 1,102 عمى التوالي قدره
بذلؾ يعتبر ىذا المتوسط داؿ و ، 26,34و 33,29معامؿ إختلبؼ يقدر عمى التوالي بػػ و  65,2و

 33,464و 28,621 عمى التوالي بمغت t، وبما أف قيمة 0,05إحصائيا عند مستوى دلالة يساوي 
 .3فيذا يدؿ أف متوسط درجة الإجابة قد زاد عف درجة الحياد 

بنؾ الجزائر الخارجي، بنؾ  أفراد عينة جميع ة مف قبؿمتوسط درجة موافقةىناؾ  يتضح أف
بمسؤوليات  ينك تكمف الموظفو البن أف عمىبنؾ الخميج الجزائر  أفراد عينةتنمية الريفية و الفلبحة ال

نحراؼ معياري 3,06و 3,10، 3,36بػ  عمى التوالي متوسط حسابي يقدرب ،مضمن قدرة تحممي ، وا 
ووزف نسبي قدره عمى  ،0,000giS=، وقيمة إحتمالية 0,827و 1,096، 0,897 عمى التوالي قدره

بذلؾ و ، 27,02و 35,35، 26,69معامؿ إختلبؼ يقدر عمى التوالي بػػ و  61,2و 62، 67,2التوالي 
عمى  بمغت t، وبما أف قيمة 0,05يعتبر ىذا المتوسط داؿ إحصائيا عند مستوى دلالة يساوي 

 .3فيذا يدؿ أف متوسط درجة الإجابة قد زاد عف درجة الحياد  32,717و 26,972، 33,074 التوالي
بنؾ الخميج الجزائر، بنؾ الفلبحة  أفراد عينة جميع ة مف قبؿمتوسط درجة موافقةىناؾ و 

 أىدافيا بتوضيح البنك إدارة يتمت ىناؾ أف عمى بنؾ الجزائر الخارجي أفراد عينةالتنمية الريفية و 
ستراتيجياتيا نحراؼ 3,13و 3,24، 3,40بػ  عمى التوالي متوسط حسابي يقدرب ،لمموظفين وا  ، وا 
ووزف نسبي قدره  ،0,000giS=، وقيمة إحتمالية 1,210و 1,058، 0,998 عمى التوالي معياري قدره
، 38,65و 32,65، 29,35معامؿ إختلبؼ يقدر عمى التوالي بػػ و  62,6و 64,8، 68عمى التوالي 

عمى  بمغت t، وبما أف قيمة 0,05بذلؾ يعتبر ىذا المتوسط داؿ إحصائيا عند مستوى دلالة يساوي و 
 .3فيذا يدؿ أف متوسط درجة الإجابة قد زاد عف درجة الحياد  22,834و 29,238، 30,068 التوالي

بنؾ بنؾ الخميج الجزائر،  أفراد عينة جميع ة مف قبؿمتوسط درجة موافقةىناؾ  يتضح أف
 أىداف بين بتوافق رونيشع الموظفين أف عمى بنؾ الجزائر الخارجيالفلبحة التنمية الريفية و 

نحراؼ معياري قدره2,97و 3,00، 3,30بػ  عمى التوالي متوسط حسابي يقدرب ،وأىدافيم البنك  ، وا 
ووزف نسبي قدره عمى التوالي  ،0,000giS=، وقيمة إحتمالية 1,032و 1,106، 0,965 عمى التوالي

بذلؾ يعتبر ىذا و ، 34,74و 36,86، 29,24معامؿ إختلبؼ يقدر عمى التوالي بػػ و  59,4و 60، 66
، 30,635 عمى التوالي بمغت t، وبما أف قيمة 0,05المتوسط داؿ إحصائيا عند مستوى دلالة يساوي 

 .3فيذا يدؿ أف متوسط درجة الإجابة قد زاد عف درجة الحياد  25,463و 25,886
 الإتصال الداخمي 

 مرتبة بعد الإتصاؿ الداخمي فقرات حوؿ الدراسة عينة أفراد آراء (22)ـ رق جدوؿ يبيف
 :يمي كما فقرة لكؿمتوسط الحسابي ال حسب
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 نتائج التحميؿ الإحصائي لآراء عينة الدراسة حوؿ الإتصاؿ الداخمي (:22الجدول رقم )

 المقياس الفقرات
 درجة القدرة

الوسط 
 الحسابي

الإنحراف 
 المعياري

الوزن 
 النسبي

معامل 
 t SIG الإختلاف

إتجاهات 
 الإجابة

 أوافق بشدة أوافق محايد لا أوافق لا أوافق بشدة
 % ك % ك % ك % ك % ك

   الإتصال الداخمي :بعد                                                                 

بالتواصؿ مع موظفييا  إدارة البنؾتيتـ   .11
 بإستمرار.

BEA 08 10.3 27 34.6 14 17.9 29 37.2 00 00 2.82 1.054 56.4 37.37 23.641 0.000 متوسطة 

BADR 11 12.1 21 23.1 23 25.3 29 32.9 07 07.7 3.00 1.164 60 38.80 24.580 0.000 متوسطة 
AGB 3. 31.1 13 00.0 13 10.1 12 0..3 30 30.3 1.44 1.313 59.8 34.31 25.724 0.000 متوسطة 

عمى نظاـ للئتصالات الداخمية  توفر البنؾي  .11
يسمح بتوفير كافة المعمومات التي يحتاجيا 

 الموظؼ لتأدية وظائفو.

BEA 10 12.8 23 29.5 12 15.4 28 35.9 05 06.4 2.94 1.199 58.8 40.78 21.627 0.000 متوسطة 

BADR 10 11.0 19 20.9 26 28.6 2 35.2 04 04.4 3.01 1.090 60.2 36.21 26.344 0.000 متوسطة 
AGB 33 33 11 14.1 32 34.3 01 04.2 11 01.1 0.31 1.331 77 28.10 31.393 0.000 عالية 

قوـ إدارة البنؾ بتبياف أىمية المياـ التي يقوـ ت  .10
 بيا الموظؼ.

BEA 00 00 10 12.8 24 30.8 35 44.9 09 11.5 3.55 0.863 71 24.30 36.360 0.000 عالية 
BADR 12 13.2 14 15.4 24 26.4 41 45.1 00 00 3.03 1.069 60.6 35.28 27.058 0.000 متوسطة 
AGB 3. 31.1 30 30.3 01 .1.3 03 03.1 34 11.1 0..2 3.403 69.4 27.66 32.785 0.000 عالية 

 زملبئو مف المطموب التعاوف يتمقى الموظؼ  ..1
 .لمزبائف الخدمات تقديـل

BEA 00 00 0 09.0 21 26.9 43 55.1 07 09.0 3.64 0.772 72.8 21.20 41.627 0.000 عالية 
BADR 05 05.5 13 14.3 15 16.5 53 58.2 05 05.5 3.44 0.991 68.8 28.80 33.104 0.000 عالية 
AGB 33 33 3. 31.1 13 13.1 .2 33.0 11 1..1 0.30 3.213 76.6 19 46.490 0.000 عالية 

بإمكاف الموظؼ الإتصاؿ بسيولة برئيسو   .11
 المباشر في حالة تعرضو لمشكمة ما في عممو.

BEA 00 00 08 10.3 15 19.2 48 61.5 07 09.0 3.69 0.778 73.8 21.08 41.911 0.000 عالية 
BADR 04 04.4 11 12.1 12 13.2 54 59.3 10 11.0 3.60 0.987 72 27.41 34.820 0.000 عالية 
AGB 33 33 33 32.2 34 11.1 03 .3.2 11 01.1 ..31 3.333 81 21.38 41.299 0.000 عالية 

فعالة الموظفيف وسيمة إتصاؿ  تعتبر إدارة البنؾ  .13
 لمتأثير عمى الزبائف.

BEA 00 00 05 06.4 23 29.5 35 44.9 15 19.2 3.77 0.836 75.4 22.17 39.808 0.000 عالية 

BADR 03 03.3 06 06.6 22 24.2 54 59.3 06 06.6 3.59 0.843 71.8 23.48 40.664 0.000 عالية 
AGB 33 33 31 33.. 11 1..1 1. 34.1 33 13.0 0.30 3.341 76.6 18.06 48.950 0.000 عالية 

 متوسطة BEA 3.40 0.584 68 17.17 51.404 0.000 الإجمالي
BADR 3.28 0.689 65.6 21 45.391 0.000 متوسطة 
AGB 3.67 0.625 73.4 17.02 51.894 0.000 عالية 
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  أفراد عينة جميع ة مف قبؿمتوسط درجة موافقةىناؾ  يتضح مف خلبؿ الجدوؿ السابؽ أف
 ىناؾ أف عمىبنؾ الجزائر الخارجي  أفراد عينةو  ، بنؾ الخميج الجزائربنؾ الفلبحة التنمية الريفية

، 3,00بػ  عمى التوالي متوسط حسابي يقدرب ،لتواصل مع موظفييا بإستمراراب كو البن إىتمام من
نحراؼ معياري قدره2,82و 2,99 ، وقيمة إحتمالية 1,054و 1,0.26، 1,164 عمى التوالي ، وا 

=0,000giS،  معامؿ إختلبؼ يقدر عمى التوالي بػػ و  56,4و 59,8، 60ووزف نسبي قدره عمى التوالي
، 0,05بذلؾ يعتبر ىذا المتوسط داؿ إحصائيا عند مستوى دلالة يساوي و ، 37,37و 34,31، 38,80

فيذا يدؿ أف متوسط درجة الإجابة  23,641و 25,724، 24,580 عمى التوالي بمغت tوبما أف قيمة 
 .3قد زاد عف درجة الحياد 

بنؾ  أفراد عينة جميع درجة موافقة عالية مف قبؿىناؾ  يتضح مف خلبؿ الجدوؿ السابؽ أف
توفر عمى نظام للإتصالات الداخمية يسمح بتوفير كافة المعمومات ي البنك أف عمى الخميج الجزائر

نحراؼ معياري قدره 3,85متوسط حسابي يقدر بػ ب ،وظائفوالتي يحتاجيا الموظف لتأدية  ، وا 
بذلؾ و ، 28,10معامؿ إختلبؼ يقدر بػػ و  77ووزف نسبي قدره  ،0,000giS=، وقيمة إحتمالية 1,082

 31,393بمغت  t، وبما أف قيمة 0,05يعتبر ىذا المتوسط داؿ إحصائيا عند مستوى دلالة يساوي 
 ة مف قبؿمتوسطدرجة موافقة وب ،3فيذا يدؿ أف متوسط درجة الإجابة قد زاد عف درجة الحياد 

متوسط ب ،بنؾ الفلبحة والتنمية الريفية وبنؾ الجزائر الخارجي بالنسبة لنفس الفقرة أفراد عينة جميع
نحراؼ معياري قدره2,94و 3,01بػ  عمى التوالي حسابي يقدر ، 1,199و 1,090 عمى التوالي ، وا 

معامؿ إختلبؼ يقدر و  58,8و 60,2ووزف نسبي قدره عمى التوالي  ،0,000giS=وقيمة إحتمالية 
بذلؾ يعتبر ىذا المتوسط داؿ إحصائيا عند مستوى دلالة يساوي و ، 40,78و 36,21عمى التوالي بػػ 

فيذا يدؿ أف متوسط درجة الإجابة قد  21,627و 26,344 عمى التوالي بمغت t، وبما أف قيمة 0,05
 .3زاد عف درجة الحياد 

 أفراد عينة جميع درجة موافقة عالية مف قبؿىناؾ  يتضح مف خلبؿ الجدوؿ السابؽ أف
بتبيان أىمية الميام التي يقوم  قومت كو البن أف عمى بنؾ الخميج الجزائرو  وبنؾ الجزائر الخارجي

نحراؼ معياري قدره3,47و 3,55بػ  عمى التوالي متوسط حسابي يقدرب ،بيا الموظف عمى  ، وا 
 69,4و 71ووزف نسبي قدره عمى التوالي  ،0,000giS=، وقيمة إحتمالية 0,936و 0,863 التوالي

بذلؾ يعتبر ىذا المتوسط داؿ إحصائيا عند و ، 27,66و 24,30معامؿ إختلبؼ يقدر عمى التوالي بػػ و 
فيذا يدؿ أف  32,785و 36,360 عمى التوالي بمغت t، وبما أف قيمة 0,05مستوى دلالة يساوي 

 أفراد عينة جميع ة مف قبؿمتوسطدرجة موافقة وب .3متوسط درجة الإجابة قد زاد عف درجة الحياد 
نحراؼ معياري 3,03متوسط حسابي يقدر بػ ب ،بنؾ الفلبحة والتنمية الريفية بالنسبة لنفس الفقرة ، وا 

، 35,28معامؿ إختلبؼ يقدر بػػ و  60,6ووزف نسبي قدره  ،0,000giS=، وقيمة إحتمالية 1,069قدره 



 243                          التجارية الجزائريةالفصل الرابع: دراسة ميدانية لعينة من البنوك 

 

بمغت  t، وبما أف قيمة 0,05بذلؾ يعتبر ىذا المتوسط داؿ إحصائيا عند مستوى دلالة يساوي و 
 .3فيذا يدؿ أف متوسط درجة الإجابة قد زاد عف درجة الحياد  27,058

بنؾ  أفراد عينة جميع ة مف قبؿعالي درجة موافقةىناؾ  يتضح مف خلبؿ الجدوؿ السابؽ أف
 الموظف أف عمى بنؾ الفلبحة التنمية الريفية أفراد عينةو  بنؾ الجزائر الخارجي الخميج الجزائر،

بػ  عمى التوالي متوسط حسابي يقدرب ،لمزبائن الخدمات تقديمل زملائو من المطموب التعاون يتمقى
نحراؼ 3,44و 3,64، 3,83 ، وقيمة إحتمالية 0,991و 0,772، 0,728 عمى التوالي معياري قدره، وا 

=0,000giS،  معامؿ إختلبؼ يقدر عمى التوالي و  68,8و 72,8، 76,6ووزف نسبي قدره عمى التوالي
، 0,05بذلؾ يعتبر ىذا المتوسط داؿ إحصائيا عند مستوى دلالة يساوي و ، 28,80و 21,20، 19بػػ 

فيذا يدؿ أف متوسط درجة الإجابة  33,104و 41,627، 46,490 عمى التوالي بمغت tوبما أف قيمة 
 .3قد زاد عف درجة الحياد 

بنؾ  أفراد عينة جميع ة مف قبؿعالي درجة موافقةىناؾ  يتضح مف خلبؿ الجدوؿ السابؽ أف
بإمكان  أف عمىبنؾ الفلبحة التنمية الريفية  أفراد عينةالخميج الجزائر، بنؾ الجزائر الخارجي و 

متوسط ب ،الموظف الإتصال بسيولة برئيسو المباشر في حالة تعرضو لمشكمة ما في عممو
نحراؼ معياري قدره3,60و 3,69، 4,05بػ  عمى التوالي حسابي يقدر ، 0,866 عمى التوالي ، وا 

 72و 73,8، 81ووزف نسبي قدره عمى التوالي  ،0,000giS=، وقيمة إحتمالية 0,987و 0,778
بذلؾ يعتبر ىذا المتوسط داؿ و ، 27,41و 21,08، 21,38معامؿ إختلبؼ يقدر عمى التوالي بػػ و 

 41,911، 41,299 عمى التوالي بمغت t، وبما أف قيمة 0,05إحصائيا عند مستوى دلالة يساوي 
 .3فيذا يدؿ أف متوسط درجة الإجابة قد زاد عف درجة الحياد  34,820و

بنؾ  أفراد عينة جميع ة مف قبؿعالي درجة موافقةىناؾ  أف يتضح مف خلبؿ الجدوؿ السابؽ
 تعتبر كو البن أف عمى بنؾ الفلبحة التنمية الريفية أفراد عينةالخميج الجزائر، بنؾ الجزائر الخارجي و 

، 3,83بػ  عمى التوالي متوسط حسابي يقدرب ،الموظفين وسيمة إتصال فعالة لمتأثير عمى الزبائن
نحراؼ3,59و 3,77 ، وقيمة إحتمالية 0,843و 0,836، 0,692 عمى التوالي معياري قدره ، وا 

=0,000giS،  معامؿ إختلبؼ يقدر عمى التوالي و  71,8و 75,4، 76,6ووزف نسبي قدره عمى التوالي
بذلؾ يعتبر ىذا المتوسط داؿ إحصائيا عند مستوى دلالة يساوي و ، 23,48و 22,17، 18,06بػػ 

فيذا يدؿ أف متوسط درجة  40,664و 39,808، 48,950 عمى التوالي بمغت t، وبما أف قيمة 0,05
 .3الإجابة قد زاد عف درجة الحياد 

 التدريب 
 حسب مرتبة بعد التدريب فقرات حوؿ الدراسة عينة أفراد آراء (23)ـ رق جدوؿ يبيف

 :يمي كما فقرة لكؿمتوسط الحسابي ال
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 نتائج التحميؿ الإحصائي لآراء عينة الدراسة حوؿ التدريب (:23الجدول رقم )

 

 المقياس الفقرات
 درجة القدرة

الوسط 
 الحسابي

الإنحراف 
 المعياري

الوزن 
 النسبي

معامل 
تجاهات إ t SIG الإختلاف

 أوافق بشدة أوافق محايد لا أوافق لا أوافق بشدة الإجابة
 % ك % ك % ك % ك % ك

 التدريب :بعد
 الحديثة التقنية الأساليب إدارة البنؾ ستخدـت  .12

 التدريب. عممية ممارسة في
BEA 06 07.7 12 15.4 29 37.2 23 29.5 08 10.3 3.19 1.070 63.8 33.54 26.356 0.000 متوسطة 

BADR 11 12.1 12 13.2 25 27.5 33 36.3 10 11.0 3.21 1.179 64.2 36.72 25.970 0.000 متوسطة 
AGB 00 00 07 09.0 12 15.4 42 53.8 17 21.8 3.88 0.853 77.6 21.98 40.244 0.000 عالية 

لتطوير  تدريبي برنامج إدارة البنؾعتمد ت  .13
 ومستمر. ميارات الموظفيف بشكؿ منتظـ

BEA 19 24.4 17 21.8 12 15.4 23 29.5 07 09.0 2.77 1.348 55.4 48.66 18.148 0.000 متوسطة 
BADR 15 16.5 19 20.9 17 18.7 29 31.9 11 12.1 3.02 1.299 60.4 43.01 22.186 0.000 متوسطة 
AGB 03 03.8 10 12.8 17 21.8 38 48.7 10 12.8 3.54 1.002 70.8 28.30 31.173 0.000 عالية 

مف خلبؿ برامجيا التدريبية  إدارة البنؾقوـ ت  .14
 بتوضيح المياـ المنوطة بالموظفيف.

BEA 10 12.8 18 23.1 13 16.7 20 25.6 17 21.8 3.21 1.361 64.2 42.39 20.792 0.000 متوسطة 
BADR 09 09.9 15 16.5 26 28.6 41 45.1 00 00 3.09 1.007 61.8 32.58 29.247 0.000 متوسطة 
AGB 00 00 05 06.4 03 03.8 53 67.9 17 21.8 4.05 0.719 81 17.75 49.770 0.000 عالية 

 متوسطة BEA 10 12.8 18 23.1 25 32.1 19 24.4 06 07.7 2.91 1.142 58.2 39.24 22.512 0.000   زيادة معرفة الموظؼ. ب إدارة البنؾتيتـ   .13
BADR 11 12.1 15 16.5 25 27.5 34 37.4 06 06.6 3.10 1.136 62 36.64 26.026 0.000 متوسطة 
AGB 00 00 03 03.8 03 03.8 58 74.4 14 17.9 4.06 0.610 81.2 15.02 58.813 0.000 عالية 

مف البرامج التدريبية  يدؼ إدارة البنؾت  .11
 إستدراؾ نقائص الموظفيف لتأدية مياميـ.

BEA 10 12.8 11 14.1 16 20.5 31 39.7 10 12.8 3.26 1.232 65.2 37.79 23.344 0.000 متوسطة 
BADR 03 03.3 19 20.9 21 23.1 39 42.9 09 09.9 3.35 1.026 67 30.62 31.161 0.000 متوسطة 
AGB 00 00 13 16.7 04 05.1 46 59.0 15 19.2 3.81 0.941 76.2 24.69 35.755 0.000 عالية 

يحاوؿ المشرفوف عمى الموظفيف إيجاد   .11
التي تواجييـ أثناء الحموؿ لمعقبات والمشاكؿ 

 أدائيـ عمميـ.

BEA 00 00 28 35.9 16 20.5 22 28.2 12 15.4 3.23 1.104 64.6 34.17 25.846 0.000 متوسطة 

BADR 03 03.3 07 07.7 23 25.3 49 53.8 09 09.9 3.59 0.894 71.8 24.90 38.377 0.000 عالية 
AGB 00 00 17 21.8 06 07.7 45 57.7 10 12.8 3.62 0.970 72.4 26.79 32.915 0.000 عالية 
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 SPSS version 19برنامج  مخرجات مف إعداد الباحثة بالإعتماد عمى المصدر:
 

 
 
 
 

 لممعمومات متواصؿ بتحديث الإدارة تقوـ  .10
الموظفيف مف  يكتسبيا يتـ التي والميارات

 التدريبية. العممية خلبؿ

BEA 09 11.5 15 19.2 14 17.9 40 51.3 00 00 3.09 1.083 61.8 35.04 25.188 0.000 متوسطة 

BADR 03 03.3 31 34.1 28 30.8 25 27.5 04 04.4 2.96 0.965 59.2 32.60 29.219 0.000 متوسطة 
AGB 00 00 00 00 03 03.8 67 85.9 08 10.3 4.06 0.372 81.2 9.16 96.379 0.000 عالية 

أف تطوير معارؼ وميارات  تعتبر إدارة البنؾ  ..1
 الموظفيف إستثمارا وليس تكمفة.

BEA 10 12.8 12 15.4 13 16.7 43 55.1 00 00 3.14 1.102 62.8 35.09 25.181 0.000 متوسطة 
BADR 08 08.8 08 08.8 29 31.9 39 42.9 07 07.7 3.32 1.042 66.4 31.38 33.376 0.000 متوسطة 
AGB 00 00 02 02.6 03 03.8 62 79.5 11 14.1 4.05 0.532 81 13.13 67.252 0.000 عالية 

التدريب عمى خمؽ قدرات جديدة  يساعد  .11
تعرض ليا يلمواجية مختمؼ الأزمات التي 

 .بنؾال

BEA 00 00 00 00 19 24.4 44 56.4 15 19.2 3.95 0.662 79 16.75 52.641 0.000 عالية 
BADR 04 04.4 07 07.7 15 16.5 52 57.1 13 14.3 3.69 0.963 73.8 26.09 36.593 0.000 عالية 
AGB 00 00 05 06.4 04 05.1 54 69.2 15 19.2 4.01 0.712 80.2 17.75 49.806 0.000 عالية 

يساعد التدريب الموظفيف عمى إتخاذ أفضؿ   .13
 .القرارات لأداء أعماليـ

BEA 00 00 07 09.0 05 06.4 48 61.5 18 23.1 3.99 0.814 79.8 20.40 43.274 0.000 عالية 
BADR 05 05.5 03 03.3 12 13.2 51 56 20 22.0 3.86 0.984 77.2 25.49 37.393 0.000 عالية 
AGB 03 03.8 02 02.6 06 07.7 48 61.5 19 24.4 4.00 0.883 80 22.07 40.020 0.000 عالية 

 الإجمالي
 

BEA 3.27 0.819 65.4 25.04 35.308 0.000 متوسطة 
BADR 3.32 0.737 66.4 22.19 12.950 0.000 متوسطة 
AGB 3.91 0.425 78.2 10.86 81.244 0.000 عالية 
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بنؾ  أفراد عينة جميع درجة موافقة عالية مف قبؿىناؾ  يتضح مف خلبؿ الجدوؿ السابؽ أف
 ،التدريب عممية ممارسة في الحديثة التقنية الأساليب ستخدمي البنك أف عمى الخميج الجزائر

نحراؼ معياري قدره 3,88متوسط حسابي يقدر بػ ب ووزف  ،0,000giS=، وقيمة إحتمالية 0,853، وا 
بذلؾ يعتبر ىذا المتوسط داؿ إحصائيا عند و ، 21,98معامؿ إختلبؼ يقدر بػػ و  77,6نسبي قدره 

فيذا يدؿ أف متوسط درجة الإجابة قد زاد  40,244بمغت  t، وبما أف قيمة 0,05يساوي مستوى دلالة 
 بنؾ الفلبحة والتنمية الريفية أفراد عينة جميع ة مف قبؿمتوسطدرجة موافقة وب ،3عف درجة الحياد 

، 3,19و 3,21بػ  عمى التوالي متوسط حسابي يقدرب ،بالنسبة لنفس الفقرة وبنؾ الجزائر الخارجي
نحراؼ معياري قدره ووزف نسبي قدره  ،0,000giS=، وقيمة إحتمالية 1,070و 1,179 عمى التوالي وا 

بذلؾ يعتبر ىذا و ، 33,54و 36,2معامؿ إختلبؼ يقدر عمى التوالي بػػ و  63,8و 64,2عمى التوالي 
 25,970 عمى التوالي بمغت t، وبما أف قيمة 0,05المتوسط داؿ إحصائيا عند مستوى دلالة يساوي 

 .3فيذا يدؿ أف متوسط درجة الإجابة قد زاد عف درجة الحياد  26,356و
بنؾ  أفراد عينة جميع درجة موافقة عالية مف قبؿىناؾ  يتضح مف خلبؿ الجدوؿ السابؽ أف

 لتطوير ميارات الموظفين بشكل منتظم تدريبي برنامج عتمدي البنك أف عمى الخميج الجزائر
نحراؼ معياري قدره 3,54متوسط حسابي يقدر بػ ب ،ومستمر ، وقيمة إحتمالية 1,002، وا 
=0,000giS،  بذلؾ يعتبر ىذا المتوسط و ، 28,30معامؿ إختلبؼ يقدر بػػ و  70,8ووزف نسبي قدره

فيذا يدؿ أف متوسط  31,173بمغت  t، وبما أف قيمة 0,05داؿ إحصائيا عند مستوى دلالة يساوي 
بنؾ  أفراد عينة جميع ة مف قبؿمتوسطدرجة موافقة وب ،3درجة الإجابة قد زاد عف درجة الحياد 

عمى  متوسط حسابي يقدرب ،الفلبحة والتنمية الريفية وبنؾ الجزائر الخارجي بالنسبة لنفس الفقرة
نحراؼ معياري قدره2,77و 3,02بػ  التوالي ، وقيمة إحتمالية 1,348و 1,299 عمى التوالي ، وا 

=0,000giS،  معامؿ إختلبؼ يقدر عمى التوالي بػػ و  55,4و 60,4ووزف نسبي قدره عمى التوالي
، وبما أف 0,05بذلؾ يعتبر ىذا المتوسط داؿ إحصائيا عند مستوى دلالة يساوي و ، 48,66و 43,01
فيذا يدؿ أف متوسط درجة الإجابة قد زاد عف درجة  18,148و 22,186 عمى التوالي بمغت tقيمة 
 .3الحياد 

بنؾ  أفراد عينة جميع درجة موافقة عالية مف قبؿىناؾ  يتضح مف خلبؿ الجدوؿ السابؽ أف
من خلال برامجيا التدريبية بتوضيح الميام المنوطة  قومي البنك أف عمى الخميج الجزائر

نحراؼ معياري قدره 4,05متوسط حسابي يقدر بػ ب ،بالموظفين ، وقيمة إحتمالية 0,719، وا 
=0,000giS،  بذلؾ يعتبر ىذا المتوسط داؿ و ، 17,75معامؿ إختلبؼ يقدر بػػ و  81ووزف نسبي قدره

فيذا يدؿ أف متوسط درجة  49,770بمغت  t، وبما أف قيمة 0,05إحصائيا عند مستوى دلالة يساوي 
بنؾ الجزائر  أفراد عينة جميع ة مف قبؿمتوسطدرجة موافقة وب ،3الإجابة قد زاد عف درجة الحياد 

بػ  عمى التوالي متوسط حسابي يقدرب ،بالنسبة لنفس الفقرة وبنؾ الفلبحة والتنمية الريفية رجيالخا
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نحراؼ معياري قدره3,09و 3,21  ،0,000giS=، وقيمة إحتمالية 1,007و 1,361 عمى التوالي ، وا 
، 32,58و 42,39معامؿ إختلبؼ يقدر عمى التوالي بػػ و  61,8و 64,2ووزف نسبي قدره عمى التوالي 

عمى  بمغت t، وبما أف قيمة 0,05بذلؾ يعتبر ىذا المتوسط داؿ إحصائيا عند مستوى دلالة يساوي و 
 .3فيذا يدؿ أف متوسط درجة الإجابة قد زاد عف درجة الحياد  29,247و 20,792 التوالي

بنؾ  أفراد عينة جميع درجة موافقة عالية مف قبؿىناؾ  يتضح مف خلبؿ الجدوؿ السابؽ أف
متوسط حسابي ب ،يينرف الموظفازيادة معل البنك إىتمام من قبلىناؾ  أف عمى الخميج الجزائر

نحراؼ معياري قدره 4,06يقدر بػ   81,2ووزف نسبي قدره  ،0,000giS=، وقيمة إحتمالية 0,610، وا 
بذلؾ يعتبر ىذا المتوسط داؿ إحصائيا عند مستوى دلالة يساوي و ، 15,02معامؿ إختلبؼ يقدر بػػ و 

 ،3فيذا يدؿ أف متوسط درجة الإجابة قد زاد عف درجة الحياد  58,813بمغت  t، وبما أف قيمة 0,05
بنؾ الفلبحة والتنمية الريفية وبنؾ الجزائر  أفراد عينة جميع ة مف قبؿمتوسطدرجة موافقة وب

نحراؼ 32,91و 3,10بػ  عمى التوالي متوسط حسابي يقدرب ،الخارجي بالنسبة لنفس الفقرة ، وا 
ووزف نسبي قدره عمى  ،0,000giS=، وقيمة إحتمالية 1,142و 1,136 عمى التوالي معياري قدره

بذلؾ يعتبر ىذا المتوسط و ، 39,24و 36,64معامؿ إختلبؼ يقدر عمى التوالي بػػ و  58,2و 62التوالي 
 22,512و 26,026 عمى التوالي بمغت t، وبما أف قيمة 0,05داؿ إحصائيا عند مستوى دلالة يساوي 

 .3فيذا يدؿ أف متوسط درجة الإجابة قد زاد عف درجة الحياد 
بنؾ  أفراد عينة جميع موافقة عالية مف قبؿدرجة ىناؾ  يتضح مف خلبؿ الجدوؿ السابؽ أف

من البرامج التدريبية إستدراك نقائص الموظفين لتأدية  يدفي البنك أف عمى الخميج الجزائر
نحراؼ معياري قدره 3,81متوسط حسابي يقدر بػ ب ،مياميم ، وقيمة إحتمالية 0,941، وا 
=0,000giS،  بذلؾ يعتبر ىذا المتوسط و ، 24,69معامؿ إختلبؼ يقدر بػػ و  76,2ووزف نسبي قدره

فيذا يدؿ أف متوسط  33,755بمغت  t، وبما أف قيمة 0,05داؿ إحصائيا عند مستوى دلالة يساوي 
بنؾ  أفراد عينة جميع ة مف قبؿمتوسطدرجة موافقة وب ،3درجة الإجابة قد زاد عف درجة الحياد 

عمى  متوسط حسابي يقدرب ،الفلبحة والتنمية الريفية وبنؾ الجزائر الخارجي بالنسبة لنفس الفقرة
نحراؼ معياري قدره3,26و 3,35بػ  التوالي ، وقيمة إحتمالية 1,232و 1,026 عمى التوالي ، وا 

=0,000giS،  30,62معامؿ إختلبؼ يقدر عمى التوالي بػػ و  65,2و 67ووزف نسبي قدره عمى التوالي 
 t، وبما أف قيمة 0,05بذلؾ يعتبر ىذا المتوسط داؿ إحصائيا عند مستوى دلالة يساوي و ، 37,79و

 .3فيذا يدؿ أف متوسط درجة الإجابة زاد عف درجة الحياد  23,344و 31,161 عمى التوالي بمغت
بنؾ  أفراد عينة جميع موافقة عالية مف قبؿدرجة ىناؾ  يتضح مف خلبؿ الجدوؿ السابؽ أف

إيجاد  ونيحاولن في البنكين مشرفوال أف عمى وبنؾ الفلبحة والتنمية الريفية الخميج الجزائر
عمى  متوسط حسابي يقدرب ،أثناء أدائيم عمميم الموظفين الحمول لمعقبات والمشاكل التي تواجو

نحراؼ معياري قدره3,59و 3,62بػ  التوالي ، وقيمة إحتمالية 0,894و 0,970 عمى التوالي ، وا 
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=0,000giS،  معامؿ إختلبؼ يقدر عمى التوالي بػػ و  71,8و 72,4ووزف نسبي قدره عمى التوالي
، وبما أف 0,05بذلؾ يعتبر ىذا المتوسط داؿ إحصائيا عند مستوى دلالة يساوي و ، 24,90و 26,79
فيذا يدؿ أف متوسط درجة الإجابة قد زاد عف درجة  38,377و 32,915 عمى التوالي بمغت tقيمة 
بالنسبة لنفس  بنؾ الجزائر الخارجي أفراد عينة جميع ة مف قبؿمتوسطدرجة موافقة وب .3الحياد 
نحراؼ معياري قدره 3,23متوسط حسابي يقدر بػ ب ،الفقرة  ،0,000giS=، وقيمة إحتمالية 1,104، وا 

بذلؾ يعتبر ىذا المتوسط داؿ إحصائيا و ، 34,17معامؿ إختلبؼ يقدر بػػ و  64,6ووزف نسبي قدره 
فيذا يدؿ أف متوسط درجة الإجابة  35,755بمغت  t، وبما أف قيمة 0,05عند مستوى دلالة يساوي 
 .3قد زاد عف درجة الحياد 

بنؾ  أفراد عينة جميع درجة موافقة عالية مف قبؿىناؾ  يتضح مف خلبؿ الجدوؿ السابؽ أف
 يكتسبيا يتم التي والميارات لممعمومات متواصل بتحديثقوم البنك ي أف عمى الخميج الجزائر

نحراؼ معياري قدره 4,06متوسط حسابي يقدر بػ ب ،التدريبية العممية الموظفين من خلال ، وا 
، 09,16معامؿ إختلبؼ يقدر بػػ و  81,2ووزف نسبي قدره  ،0,000giS=، وقيمة إحتمالية 0,372

بمغت  t، وبما أف قيمة 0,05بذلؾ يعتبر ىذا المتوسط داؿ إحصائيا عند مستوى دلالة يساوي و 
ة مف متوسطدرجة موافقة وب ،3فيذا يدؿ أف متوسط درجة الإجابة قد زاد عف درجة الحياد  96,379

 ،قرةبالنسبة لنفس الف وبنؾ الفلبحة والتنمية الريفية بنؾ الجزائر الخارجي أفراد عينة جميع قبؿ
نحراؼ معياري قدره2,96و 3,09بػ  عمى التوالي متوسط حسابي يقدرب  1,083 عمى التوالي ، وا 
معامؿ إختلبؼ و  59,2و 61,8ووزف نسبي قدره عمى التوالي  ،0,000giS=، وقيمة إحتمالية 0,965و

بذلؾ يعتبر ىذا المتوسط داؿ إحصائيا عند مستوى دلالة و ، 32,60و 35,04يقدر عمى التوالي بػػ 
فيذا يدؿ أف متوسط درجة  29,219و 25,188 عمى التوالي بمغت t، وبما أف قيمة 0,05يساوي 

 .3الإجابة قد زاد عف درجة الحياد 
بنؾ  أفراد عينة جميع درجة موافقة عالية مف قبؿىناؾ  يتضح مف خلبؿ الجدوؿ السابؽ أف

 ،أن تطوير معارف وميارات الموظفين إستثمارا وليس تكمفة عتبري البنك أف عمى الخميج الجزائر
نحراؼ معياري قدره 4,05متوسط حسابي يقدر بػ ب ووزف  ،0,000giS=، وقيمة إحتمالية 0,532، وا 

بذلؾ يعتبر ىذا المتوسط داؿ إحصائيا عند و ، 13,13معامؿ إختلبؼ يقدر بػػ و  81نسبي قدره 
فيذا يدؿ أف متوسط درجة الإجابة قد زاد  67,252بمغت  t، وبما أف قيمة 0,05مستوى دلالة يساوي 
بنؾ الفلبحة والتنمية الريفية  أفراد عينة جميع ة مف قبؿمتوسطدرجة موافقة وب ،3عف درجة الحياد 

، 3,14و 3,32بػ  عمى التوالي متوسط حسابي يقدرب ،وبنؾ الجزائر الخارجي بالنسبة لنفس الفقرة
نحراؼ معياري قدره ووزف نسبي قدره  ،0,000giS=، وقيمة إحتمالية 1,102و 1,042 عمى التوالي وا 

بذلؾ يعتبر ىذا و ، 35,09و 31,38معامؿ إختلبؼ يقدر عمى التوالي بػػ و  62,8و 66,4عمى التوالي 
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 33,376 عمى التوالي بمغت t، وبما أف قيمة 0,05المتوسط داؿ إحصائيا عند مستوى دلالة يساوي 
 .3فيذا يدؿ أف متوسط درجة الإجابة قد زاد عف درجة الحياد  25,181و

بنؾ  أفراد عينة جميع ة مف قبؿعالي موافقةدرجة ىناؾ  يتضح مف خلبؿ الجدوؿ السابؽ أف
 التدريب أف عمىبنؾ الفلبحة التنمية الريفية  أفراد عينةالخميج الجزائر، بنؾ الجزائر الخارجي و 

متوسط حسابي ب ،بنكتعرض ليا اليعمى خمق قدرات جديدة لمواجية مختمف الأزمات التي  يساعد
نحراؼ معياري قدره، 3,69و 3,95، 4,01بػ  عمى التوالي يقدر  0,662، 0,712 عمى التوالي وا 

معامؿ و  73,8و 79، 80,2ووزف نسبي قدره عمى التوالي  ،0,000giS=، وقيمة إحتمالية 0,963و
بذلؾ يعتبر ىذا المتوسط داؿ إحصائيا عند و ، 26,09و 16,75، 17,75إختلبؼ يقدر عمى التوالي بػػ 

فيذا  36,593و 52,641، 49,806 عمى التوالي بمغت t، وبما أف قيمة 0,05مستوى دلالة يساوي 
 .3يدؿ أف متوسط درجة الإجابة قد زاد عف درجة الحياد 

بنؾ  أفراد عينة جميع ة مف قبؿعالي درجة موافقةىناؾ  يتضح مف خلبؿ الجدوؿ السابؽ أف
يساعد التدريب  أف عمى بنؾ الفلبحة التنمية الريفية أفراد عينةالخميج الجزائر، بنؾ الجزائر الخارجي و 

 3,99، 4,00بػ  عمى التوالي متوسط حسابي يقدرب ،الموظفيف عمى إتخاذ أفضؿ القرارات لأداء أعماليـ
نحراؼ معياري قدره3,86و  ،0,000giS=، وقيمة إحتمالية 0,984و 0,814، 0,883 عمى التوالي ، وا 

، 22,07معامؿ إختلبؼ يقدر عمى التوالي بػػ و  77,2و 79,8، 80ووزف نسبي قدره عمى التوالي 
، وبما أف 0,05بذلؾ يعتبر ىذا المتوسط داؿ إحصائيا عند مستوى دلالة يساوي و ، 25,49و 20,40
فيذا يدؿ أف متوسط درجة الإجابة قد زاد  37,393و 43,274، 40,020 عمى التوالي بمغت tقيمة 

 .3عف درجة الحياد 
 التحفيز 

 حسب مرتبة بعد التحفيز فقرات حوؿ الدراسة عينة أفراد آراء (24)ـ رق جدوؿال يبيف
 :يمي كما فقرة لكؿمتوسط الحسابي ال
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 نتائج التحميؿ الإحصائي لآراء عينة الدراسة حوؿ التحفيز (:24رقم )الجدول 
 

 المقياس الفقرات
 درجة القدرة

الوسط 
 الحسابي

الإنحراف 
 المعياري

الوزن 
 النسبي

معامل 
 t SIG الإختلاف

تجاهات إ
 أوافق بشدة أوافق محايد لا أوافق لا أوافق بشدة الإجابة

 % ك % ك % ك % ك % ك
 التحفيز :بعد

يعتبر الراتب الحالي مرضيا مقارنة بحجـ   .12
 .بنؾمياـ الموظؼ ومسؤولياتو داخؿ ال

BEA 20 25.6 29 37.2 13 16.7 16 20.5 00 00 2.32 1.075 46.4 46.33 19.064 0.000 منخفضة 

BADR 07 07.7 19 20.9 20 22.0 40 44.0 05 05.5 3.19 1.074 63.8 33.66 28.304 0.000 متوسطة 
AGB 13 16.7 23 29.5 04 05.1 24 30.8 14 17.9 3.04 1.418 60.8 46.64 18.921 0.000 متوسطة 

 تتناسب ةالوظيف مف موظؼ منافعال ىيتمق  .13
 يبذليا. التي والجيود

BEA 22 28.2 31 39.7 17 21.8 08 10.3 00 00 2.14 0.950 42.8 44.39 19.911 0.000 منخفضة 
BADR 09 09.9 19 20.9 18 19.8 35 38.5 10 11.0 3.20 1.185 64 37.03 25.737 0.000 متوسطة 
AGB 13 16.7 24 30.8 10 12.8 28 35.9 03 03.8 2.79 1.210 55.8 43.36 20.401 0.000 متوسطة 

بتحفيز الموظفيف نظير  البنؾ تقوـ إدارة  .14
ذات تقديـ خدمات ل المبذولةجيودىـ 

 جودة.

BEA 23 29.5 25 32.1 11 14.1 15 19.2 04 05.1 2.38 1.240 47.6 52.10 16.979 0.000 منخفضة 
BADR 09 09.9 18 19.8 24 26.4 35 38.5 05 05.5 3.10 1.096 62 35.35 26.972 0.000 متوسطة 
AGB 07 09.0 21 26.9 09 11.5 32 41.0 09 11.5 3.19 1.217 63.8 38.15 23.159 0.000 متوسطة 

يشيد المسؤوؿ عمى أداء الموظؼ بالشكر   .03
والتقدير في حالة قيامو بميامو بالمستوى 

 المطموب.

BEA 08 10.3 17 21.8 28 35.9 20 25.6 05 06.4 2.96 1.074 59.2 36.28 24.344 0.000 متوسطة 
BADR 19 20.9 17 18.7 15 16.5 35 38.5 05 05.5 2.89 1.278 57.8 44.22 21.580 0.000 متوسطة 
AGB 11 14.1 21 26.9 07 09.0 31 39.7 08 10.3 3.05 1.288 61 42.22 20.918 0.000 متوسطة 

بدفع الراتب والمكافآت  البنؾ تقوـ إدارة  .01
 في الوقت المحدد.

BEA 00 00 08 10.3 00 00 53 67.9 17 21.8 4.01 0.798 80.2 19.90 44.433 0.000 عالية 
BADR 04 04.4 12 13.2 12 13.2 44 48.4 19 20.9 3.68 1.084 73.6 29.45 32.396 0.000 عالية 
AGB 03 03.8 24 30.8 03 03.8 27 34.6 21 26.9 3.50 1.287 70 36.77 24.022 0.000 عالية 

عادؿ  الذي تتبعو الإدارة الأجور نظاـ  .01
 .بالنسبة لكؿ الموظفيف

BEA 11 14.1 22 28.2 14 17.9 24 30.8 07 09.0 2.92 1.236 58.4 42.32 20.895 0.000 متوسطة 

BADR 07 07.7 22 24.2 19 20.9 28 30.8 15 16.5 3.24 1.214 64.8 37.46 25.469 0.000 متوسطة 
AGB 11 14.1 28 35.9 08 10.3 20 25.6 11 14.1 2.90 1.325 58 45.68 19.313 0.000 متوسطة 
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 SPSS version 19برنامج  مخرجات مف إعداد الباحثة بالإعتماد عمى المصدر:
 

 
 
 
 
 
 
 

يشجع الموظفيف عمى ت آنظاـ المكاف  .00
 العمؿ الجماعي.

BEA 08 10.3 08 10.3 11 14.1 44 56.4 07 09.0 3.44 1.123 68.8 32.64 27.011 0.000 عالية 

BADR 11 12.1 12 13.2 29 31.9 32 35.2 07 07.7 3.13 1.128 62.6 36.03 26.497 0.000 متوسطة 
AGB 07 09.0 29 37.2 07 09.0 26 33.3 09 11.5 3.01 1.243 60.2 41.29 21.405 0.000 متوسطة 

 خلبؿ مف الموظفيف البنؾ إدارة تشجع  ..0
والمكافئات لتقديـ أداء  الحوافز نظاـ

 أفضؿ.

BEA 11 14.1 23 29.5 18 23.1 20 25.6 06 07.7 2.83 1.189 56.6 42.01 21.048 0.000 متوسطة 
BADR 15 16.5 14 15.4 30 33 24 26.4 08 08.8 2.96 1.201 59.2 40.57 23.479 0.000 متوسطة 
AGB 07 0.90 16 20.5 12 15.4 35 44.9 08 10.3 3.27 1.170 65.4 35.77 24.685 0.000 متوسطة 

لمموظفيف فرصة الترقية  البنؾإدارة قدـ ت  .01
إلى مناصب إدارية أعمى نظير جيودىـ 

 المبذولة.

BEA 11 14.1 37 47.4 08 10.3 17 21.8 05 06.4 2.59 1.167 51.8 45.05 19.598 0.000 منخفضة 
BADR 09 09.9 25 27.5 27 29.7 27 29.7 03 03.3 2.89 1.048 57.8 36.26 26.300 0.000 متوسطة 
AGB 04 05.1 13 16.7 10 12.8 42 53.8 09 11.5 3.50 1.066 70 30.45 28.997 0.000 عالية 

 متوسطة BEA 2.84 0.772 56.8 27.18 32.546 0.000 الإجمالي
BADR 3.14 0.736 62.8 23.43 40.703 0.000 متوسطة 
AGB 3.14 0.863 62.8 27.48 32.124 0.000 متوسطة 
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 أفراد عينة جميع مف قبؿ متوسطةدرجة موافقة ىناؾ  يتضح مف خلبؿ الجدوؿ السابؽ أف
مرضيا مقارنة  يعتبر الراتب الحالي أف عمى بنؾ الفلبحة والتنمية الريفية وبنؾ الخميج الجزائر

، 3,04و 3,19بػ  عمى التوالي متوسط حسابي يقدرب ،بنكبحجم ميام الموظف ومسؤولياتو داخل ال
نحراؼ معياري قدره ووزف نسبي قدره  ،0,000giS=، وقيمة إحتمالية 1,418و 1,074 عمى التوالي وا 

بذلؾ يعتبر ىذا و ، 46,64و 33,66معامؿ إختلبؼ يقدر عمى التوالي بػػ و  60,8و 63,8عمى التوالي 
 28,304 عمى التوالي بمغت t، وبما أف قيمة 0,05المتوسط داؿ إحصائيا عند مستوى دلالة يساوي 

ة نخفضمدرجة موافقة بو . 3فيذا يدؿ أف متوسط درجة الإجابة قد زاد عف درجة الحياد  18,921و
، 2,32متوسط حسابي يقدر بػ ب ،بنؾ الجزائر الخارجي بالنسبة لنفس الفقرة أفراد عينة جميع مف قبؿ

نحراؼ معياري قدره  معامؿ و  64,4ووزف نسبي قدره  ،0,000giS=، وقيمة إحتمالية 1,075وا 
ىذا المتوسط داؿ إحصائيا عند مستوى دلالة يساوي  يعتبرلا بذلؾ و ، 46,33إختلبؼ يقدر بػػ 

 ،3درجة الحياد  أقؿ مففيذا يدؿ أف متوسط درجة الإجابة  19,064بمغت  t، وبما أف قيمة 0,05
 أفراد عينة جميع مف قبؿ ةمتوسطدرجة موافقة ىناؾ  يتضح مف خلبؿ الجدوؿ السابؽ أف

 ةالوظيف من منافع ىيتمق موظفال أف عمىبنؾ الفلبحة والتنمية الريفية وبنؾ الخميج الجزائر 
نحراؼ معياري 2,79و 3,20بػ  عمى التوالي متوسط حسابي يقدرب ،يبذليا التي والجيود تتناسب ، وا 

 64ووزف نسبي قدره عمى التوالي  ،0,000giS=، وقيمة إحتمالية 1,210و 1,185 عمى التوالي قدره
بذلؾ يعتبر ىذا المتوسط داؿ و ، 43,36و 37,03معامؿ إختلبؼ يقدر عمى التوالي بػػ و  55,8و

 20,401و 25,737 عمى التوالي بمغت t، وبما أف قيمة 0,05إحصائيا عند مستوى دلالة يساوي 
 مف قبؿ ةمنخفض درجة موافقةوب. 3فيذا يدؿ أف متوسط درجة الإجابة قد زاد عف درجة الحياد 

، 2,14متوسط حسابي يقدر بػ ب ،بنؾ الجزائر الخارجي بالنسبة لنفس الفقرة أفراد عينة جميع
نحراؼ معياري قدره  معامؿ و  42,8ووزف نسبي قدره  ،0,000giS=، وقيمة إحتمالية 0,950وا 

ىذا المتوسط داؿ إحصائيا عند مستوى دلالة يساوي  يعتبرلا بذلؾ و ، 44,39إختلبؼ يقدر بػػ 
 .3درجة الحياد  أقؿ مففيذا يدؿ أف متوسط درجة الإجابة  19,911بمغت  t، وبما أف قيمة 0,05

 أفراد عينة جميع مف قبؿ ةمتوسطدرجة موافقة ىناؾ  يتضح مف خلبؿ الجدوؿ السابؽ أف
بتحفيز الموظفين  تقوم ينالبنك إدارة أف عمى وبنؾ الفلبحة والتنمية الريفية بنؾ الخميج الجزائر
 3,19بػ  عمى التوالي متوسط حسابي يقدرب ،تقديم خدمات ذات جودةل المبذولةنظير جيودىم 

نحراؼ معياري قدره3,10و ووزف  ،0,000giS=، وقيمة إحتمالية 1,096و 1,217 عمى التوالي ، وا 
بذلؾ و ، 35,35و 38,15معامؿ إختلبؼ يقدر عمى التوالي بػػ و  62و 63,8نسبي قدره عمى التوالي 

عمى  بمغت t، وبما أف قيمة 0,05يعتبر ىذا المتوسط داؿ إحصائيا عند مستوى دلالة يساوي 
درجة وب .3فيذا يدؿ أف متوسط درجة الإجابة قد زاد عف درجة الحياد  26,972و 23,159 التوالي
متوسط ب ،بنؾ الجزائر الخارجي بالنسبة لنفس الفقرة أفراد عينة جميع مف قبؿ ةمنخفضموافقة 
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نحراؼ معياري قدره 2,38حسابي يقدر بػ  ووزف نسبي قدره  ،0,000giS=، وقيمة إحتمالية 1,240، وا 
ىذا المتوسط داؿ إحصائيا عند مستوى  يعتبرلا بذلؾ و ، 52,10معامؿ إختلبؼ يقدر بػػ و  47,6

درجة  أقؿ مففيذا يدؿ أف متوسط درجة الإجابة  16,979بمغت  t، وبما أف قيمة 0,05دلالة يساوي 
 . 3الحياد 

 أفراد عينة جميع مف قبؿ ةمتوسط درجة موافقةىناؾ  يتضح مف خلبؿ الجدوؿ السابؽ أف
 أف عمىبنؾ الفلبحة التنمية الريفية  أفراد عينةبنؾ الخميج الجزائر، بنؾ الجزائر الخارجي و 

 ،أداء الموظف بالشكر والتقدير في حالة قيامو بميامو بالمستوى المطموبب ديشيالمسؤول 
نحراؼ معياري قدره2,89و 2,96، 3,05بػ  عمى التوالي متوسط حسابي يقدرب  عمى التوالي ، وا 

 59,2، 61ووزف نسبي قدره عمى التوالي  ،0,000giS=، وقيمة إحتمالية 1,278و 1,074، 1,288
بذلؾ يعتبر ىذا المتوسط و ، 44,22و 36,28، 42,22معامؿ إختلبؼ يقدر عمى التوالي بػػ و  57,8و

 24,344، 20,918 عمى التوالي بمغت t، وبما أف قيمة 0,05داؿ إحصائيا عند مستوى دلالة يساوي 
 .3فيذا يدؿ أف متوسط درجة الإجابة قد زاد عف درجة الحياد  21,580و

  أفراد عينة جميع ة مف قبؿعالي درجة موافقةىناؾ  يتضح مف خلبؿ الجدوؿ السابؽ أف
 إدارة أف عمى بنؾ الخميج الجزائر أفراد عينةو  بنؾ الفلبحة التنمية الريفيةجي، بنؾ الجزائر الخار 

، 4,01بػ  عمى التوالي متوسط حسابي يقدرب ،والمكافآت في الوقت المحددبدفع الراتب تقوم  كو البن
نحراؼ معياري قدره3,50و 3,68 ، وقيمة إحتمالية 1,287و 1,084، 0,798 عمى التوالي ، وا 

=0,000giS،  معامؿ إختلبؼ يقدر عمى التوالي بػػ و  70و 73,6، 80,2ووزف نسبي قدره عمى التوالي
، 0,05بذلؾ يعتبر ىذا المتوسط داؿ إحصائيا عند مستوى دلالة يساوي و ، 36,77و 29,45، 19,90

فيذا يدؿ أف متوسط درجة الإجابة  24,022و 32,396، 44,433 عمى التوالي بمغت tوبما أف قيمة 
 .3قد زاد عف درجة الحياد 

 أفراد عينة جميع مف قبؿ ةمتوسط درجة موافقةىناؾ  يتضح مف خلبؿ الجدوؿ السابؽ أف
 نظام أف عمى بنؾ الخميج الجزائر أفراد عينة، بنؾ الجزائر الخارجي و الفلبحة التنمية الريفيةبنؾ 

 عمى التوالي متوسط حسابي يقدرب ،عادل بالنسبة لكل الموظفين البنوك الذي تتبعو إدارة الأجور
نحراؼ معياري قدره2,90و 2,92، 3,24بػ  ، وقيمة إحتمالية 1,325و 1,236، 1,214 عمى التوالي ، وا 

=0,000giS،  معامؿ إختلبؼ يقدر عمى التوالي بػػ و  58و 58,4، 64,8ووزف نسبي قدره عمى التوالي
، 0,05بذلؾ يعتبر ىذا المتوسط داؿ إحصائيا عند مستوى دلالة يساوي و ، 45,68و 42,32، 37,46

فيذا يدؿ أف متوسط درجة الإجابة  19,313و 20,895، 25,469 عمى التوالي بمغت tوبما أف قيمة 
 .3قد زاد عف درجة الحياد 

بنؾ  أفراد عينة جميع درجة موافقة عالية مف قبؿىناؾ  يتضح مف خلبؿ الجدوؿ السابؽ أف
متوسط حسابي ب ،ت يشجع الموظفين عمى العمل الجماعيآنظام المكاف أف عمى الجزائر الخارجي
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نحراؼ معياري قدره 3,44يقدر بػ   68,8ووزف نسبي قدره  ،0,000giS=، وقيمة إحتمالية 1,123، وا 
بذلؾ يعتبر ىذا المتوسط داؿ إحصائيا عند مستوى دلالة يساوي و ، 32,64معامؿ إختلبؼ يقدر بػػ و 

 ،3فيذا يدؿ أف متوسط درجة الإجابة قد زاد عف درجة الحياد  27,011بمغت  t، وبما أف قيمة 0,05
 وبنؾ الخميج الجزائر بنؾ الفلبحة والتنمية الريفية أفراد عينة جميع ة مف قبؿمتوسطدرجة موافقة وب

نحراؼ معياري قدره3,01و 3,13بػ  عمى التوالي متوسط حسابي يقدرب ،بالنسبة لنفس الفقرة عمى  ، وا 
 60,2و 62,6ووزف نسبي قدره عمى التوالي  ،0,000giS=، وقيمة إحتمالية 1,243و 1,128 التوالي

بذلؾ يعتبر ىذا المتوسط داؿ إحصائيا عند و ، 41,29و 36,03معامؿ إختلبؼ يقدر عمى التوالي بػػ و 
فيذا يدؿ أف  21,405و 226,497 عمى التوالي بمغت t، وبما أف قيمة 0,05مستوى دلالة يساوي 

 .3متوسط درجة الإجابة قد زاد عف درجة الحياد 
 أفراد عينة جميع مف قبؿ ةمتوسط موافقةدرجة ىناؾ  يتضح مف خلبؿ الجدوؿ السابؽ أف

 تشجع أف عمى بنؾ الجزائر الخارجي أفراد عينةو  بنؾ الفلبحة التنمية الريفية بنؾ الخميج الجزائر،
متوسط حسابي ب ،والمكافئات لتقديم أداء أفضل الحوافز نظام خلال من الموظفين كو البن إدارة
نحراؼ معياري قدره، 2,83و 2,96، 3,27بػ  عمى التوالي يقدر  1,201، 1,170 عمى التوالي وا 

معامؿ و  56,6و 59,2، 65,4ووزف نسبي قدره عمى التوالي  ،0,000giS=، وقيمة إحتمالية 1,189و
بذلؾ يعتبر ىذا المتوسط داؿ إحصائيا عند و ، 42,01و 40,57، 35,77إختلبؼ يقدر عمى التوالي بػػ 

فيذا  21,048و 23,479، 24,685 عمى التوالي بمغت t، وبما أف قيمة 0,05مستوى دلالة يساوي 
 .3يدؿ أف متوسط درجة الإجابة قد زاد عف درجة الحياد 

بنؾ  أفراد عينة جميع درجة موافقة عالية مف قبؿىناؾ  ف خلبؿ الجدوؿ السابؽ أفيتضح م
أعمى نظير لمموظفين فرصة الترقية إلى مناصب إدارية  قدمت البنكإدارة  أف عمى الخميج الجزائر

نحراؼ معياري قدره 3,50متوسط حسابي يقدر بػ ب ،جيودىم المبذولة ، وقيمة إحتمالية 1,066، وا 
=0,000giS،  بذلؾ يعتبر ىذا المتوسط داؿ و ، 30,45معامؿ إختلبؼ يقدر بػػ و  70ووزف نسبي قدره

فيذا يدؿ أف متوسط درجة  28,997بمغت  t، وبما أف قيمة 0,05إحصائيا عند مستوى دلالة يساوي 
بنؾ الفلبحة  أفراد عينة جميع ة مف قبؿمتوسطدرجة موافقة وب ،3الإجابة قد زاد عف درجة الحياد 

نحراؼ معياري قدره2,89بػ  متوسط حسابي يقدرب ،والتنمية الريفية بالنسبة لنفس الفقرة ، 1,048 ، وا 
بذلؾ يعتبر و ، 36,26معامؿ إختلبؼ يقدر بػػ و  57,8ووزف نسبي قدره  ،0,000giS=وقيمة إحتمالية 

 عمى التوالي بمغت t، وبما أف قيمة 0,05ىذا المتوسط داؿ إحصائيا عند مستوى دلالة يساوي 
ة مف منخفضدرجة موافقة وب ،3فيذا يدؿ أف متوسط درجة الإجابة قد زاد عف درجة الحياد  26,300

، 2,59بػ  متوسط حسابي يقدرب ،سبة لنفس الفقرةبنؾ الجزائر الخارجي بالن أفراد عينة جميع قبؿ
نحراؼ معياري قدره معامؿ و  51,8ووزف نسبي قدره  ،0,000giS=، وقيمة إحتمالية 1,167 وا 
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ىذا المتوسط داؿ إحصائيا عند مستوى دلالة يساوي  يعتبرلا بذلؾ و ، 45,05إختلبؼ يقدر بػػ 
 .3درجة الحياد  أقؿ مففيذا يدؿ أف متوسط درجة الإجابة  19,598 بمغت t، وبما أف قيمة 0,05
 التمكين 

 حسب مرتبة بعد التمكيف فقرات حوؿ الدراسة عينة أفراد آراء (26)ـ رق جدوؿ يبيف
 :يمي كما فقرة لكؿمتوسط الحسابي ال
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 نتائج التحميؿ الإحصائي لآراء عينة الدراسة حوؿ التمكيف (:25الجدول رقم )
 

 المقياس الفقرات
 درجة القدرة

الوسط 
 الحسابي

الإنحراف 
 المعياري

الوزن 
 النسبي

معامل 
 t SIG الإختلاف

تجاهات إ
 أوافق بشدة أوافق محايد لا أوافق لا أوافق بشدة الإجابة

 % ك % ك % ك % ك % ك
 التمكين :بعد

عتمد إدارة البنؾ أسموب الإدارة بالمشاركة ت  .03
تخاذ القرارات المناسبة.  لتحميؿ المشاكؿ وا 

BEA 00 00 10 12.8 36 46.2 32 41.0 00 00 3.28 0.682 65.6 20.79 42.514 0.000 متوسطة 

BADR 05 05.5 14 15.4 38 41.8 34 37.4 00 00 3.11 0.862 62.2 27.71 34.409 0.000 متوسطة 
AGB 00 00 14 17.9 08 10.3 45 57.7 11 14.1 3.68 0.933 73.6 25.35 34.840 0.000 عالية 

تيتـ إدارة البنؾ بتزويد الموظفيف بالمعمومات   .02
 .بنؾالكافية عف طبيعة العمؿ داخؿ ال

BEA 00 00 24 30.8 22 28.2 27 34.6 05 06.4 3.17 0.945 63.4 29.81 29.580 0.000 متوسطة 
BADR 06 06.6 16 15.0 15 16.5 50 54.9 04 04.4 3.33 1.033 66.6 31.02 30.737 0.000 متوسطة 
AGB 00 00 02 02.6 04 05.1 63 80.8 09 11.5 4.01 0.522 80.2 13.01 67.884 0.000 عالية 

أىمية كبيرة لنشر  عطي إدارة البنؾت  .03
المعمومات الضرورية التي تظير فمسفتو 

 ورسالتو بشكؿ واضح لمموظفيف.

BEA 04 05.1 26 33.3 14 17.9 28 35.9 06 07.7 3.08 1.102 61.6 35.77 24.656 0.000 متوسطة 
BADR 09 09.9 12 13.2 22 24.2 33 36.3 15 16.5 3.36 1.197 67.2 35.62 26.790 0.000 متوسطة 
AGB 00 00 06 07.7 02 02.6 60 76.9 10 12.8 3.95 0.682 79 17.26 51.149 0.000 عالية 

بإشراؾ الموظفيف لديو في  قوـ إدارة البنؾت  .04
 عممية إتخاذ القرارات.

BEA 15 09.2 31 39.7 21 26.9 05 06.4 06 07.7 2.44 1.112 48.8 45.57 19.350 0.000 منخفضة 
BADR 23 25.3 25 27.5 12 13.2 31 34.1 00 00 2.56 1.204 51.2 47.03 20.290 0.000 منخفضة 
AGB 00 00 09 11.5 10 12.8 50 64.1 09 11.5 3.76 0.809 75.2 21.51 41.018 0.000 عالية 

تمنح إدارة البنؾ لمموظفيف صلبحيات لإتخاذ   .3.
القرارات التي تسرع مف إستجابتيـ لتمبية 

 حاجات الزبائف.

BEA 00 00 29 37.2 40 51.3 05 06.4 04 05.1 2.79 0.779 55.8 27.92 31.350 0.000 متوسطة 
BADR 11 12.1 23 25.3 27 29.7 30 33.0 00 00 2.84 1.025 56.8 36.09 26.390 0.000 متوسطة 
AGB 00 00 08 10.3 26 33.3 40 51.3 04 05.1 3.51 0.752 70.2 21.42 41.283 0.000 عالية 

مف خلبؿ تنفيذ  الموظفيف تشجع إدارة البنؾ  .1.
 .يةالإبداع أفكارىـ

BEA 08 10.3 17 21.8 31 39.7 22 28.2 00 00 2.86 0.950 57.2 33.21 26.587 0.000 متوسطة 

BADR 03 03.3 10 11.0 27 29.7 51 56.0 00 00 3.38 0.813 67.6 24.05 39.697 0.000 متوسطة 
AGB 00 00 05 06.4 21 26.9 50 64.1 02 02.6 3.63 0.647 72.6 17.82 49.538 0.000 عالية 
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 SPSS version 19برنامج  مخرجات مف إعداد الباحثة بالإعتماد عمى المصدر:
 
 
 
 
 

يحسف التمكيف في جودة الخدمة المقدمة   .1.
 وبالتالي رضا الزبوف وولائو.

BEA 00 00 06 07.7 25 32.1 42 53.8 05 06.4 3.59 0.729 71.8 20.30 43.516 0.000 عالية 

BADR 07 07.7 03 03.3 18 19.8 58 63.7 05 05.5 3.56 0.945 71.2 26.54 35.931 0.000 عالية 
AGB 00 00 00 00 13 16.7 60 76.9 05 06.4 3.90 0.472 78 12.10 72.873 0.000 عالية 

بتفويض السمطة الكافية  البنؾتقوـ إدارة   .0.
 .ومياملإنجاز لمموظؼ 

BEA 04 05.1 05 06.4 14 17.9 49 62.8 06 07.7 3.62 0.915 72.4 25.27 34.898 0.000 عالية 
BADR 07 07.7 11 12.1 20 22.0 46 50.5 07 07.7 3.38 1.052 67.6 31.12 30.701 0.000 متوسطة 
AGB 00 00 07 09.0 08 10.3 53 67.9 10 12.8 3.85 0.757 77 19.66 44.857 0.000 عالية 

نوعية ومستوى الأداء المتوقع  يدرؾ الموظفيف  ...
 منيـ.

BEA 00 00 10 12.8 16 20.5 45 57.7 07 09.0 3.63 0.824 72.6 22.69 38.911 0.000 عالية 
BADR 07 07.7 14 15.4 18 19.8 44 48.4 08 08.8 3.35 1.089 67 32.50 29.358 0.000 متوسطة 
AGB 03 03.8 14 17.9 09 11.5 42 53.8 10 12.8 3.54 1.053 70.8 29.74 29.677 0.000 عالية 

وتيرة وتنظيـ العمؿ لمموظؼ حرية تحديد   .1.
 حسب ظروؼ العمؿ وطبيعة الزبوف.

BEA 00 00 17 21.8 19 24.4 4 53.8 00 00 3.32 0.814 66.4 24.51 36.039 0.000 متوسطة 
BADR 04 04.4 19 20.9 22 24.2 38 41.8 08 08.8 3.30 1.038 66 31.45 30.294 0.000 متوسطة 
AGB 00 00 18 23.1 09 11.5 44 56.4 07 09.0 3.51 0.950 70.2 27.06 32.659 0.000 عالية 

تيتـ الإدارة بتكميؼ الموظفيف بالواجبات التي   .3.
 تشعرىـ بأىمية العمؿ.

BEA 00 00 24 30.8 28 35.9 21 26.9 05 06.4 3.09 0.914 61.8 29.57 29.845 0.000 متوسطة 
BADR 08 08.8 14 15.4 36 39.6 29 31.9 04 04.4 3.08 1.003 61.6 32.56 29.277 0.000 متوسطة 
AGB 08 10.3 08 10.3 13 16.7 39 50.0 10 12.8 3.45 1.158 69 33.56 26.297 0.000 عالية 

 متوسطة BEA 3.17 0.574 63.4 18.10 48.777 0.000 الإجمالي
BADR 3.20 0.691 64 21.59 44.228 0.000 متوسطة 
AGB 3.71 0.434 74.2 11.69 75.394 0.000 عالية 
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بنؾ  أفراد عينة جميع درجة موافقة عالية مف قبؿىناؾ  يتضح مف خلبؿ الجدوؿ السابؽ أف
تخاذ  عتمدت إدارة البنك أف عمى الجزائرالخميج   أسموب الإدارة بالمشاركة لتحميل المشاكل وا 

نحراؼ معياري قدره 3,68متوسط حسابي يقدر بػ ب ،القرارات المناسبة ، وقيمة إحتمالية 0,933، وا 
=0,000giS،  بذلؾ يعتبر ىذا المتوسط و ، 25,35معامؿ إختلبؼ يقدر بػػ و  73,6ووزف نسبي قدره

فيذا يدؿ أف متوسط  34,840بمغت  t، وبما أف قيمة 0,05داؿ إحصائيا عند مستوى دلالة يساوي 
بنؾ  أفراد عينة جميع ة مف قبؿمتوسطدرجة موافقة وب ،3درجة الإجابة قد زاد عف درجة الحياد 

عمى  متوسط حسابي يقدرب ،بالنسبة لنفس الفقرة والفلبحة والتنمية الريفية بنؾ الجزائر الخارجي
نحراؼ معياري قدره3,11و 3,28بػ  التوالي ، وقيمة إحتمالية 0,862و 0,682 عمى التوالي ، وا 

=0,000giS،  معامؿ إختلبؼ يقدر عمى التوالي بػػ و  62,2و 65,6ووزف نسبي قدره عمى التوالي
، وبما أف 0,05بذلؾ يعتبر ىذا المتوسط داؿ إحصائيا عند مستوى دلالة يساوي و ، 27,71و 20,79
فيذا يدؿ أف متوسط درجة الإجابة قد زاد عف درجة  34,409و 42,514 عمى التوالي بمغت tقيمة 
 .3الحياد 

بنؾ  أفراد عينة جميع درجة موافقة عالية مف قبؿىناؾ  يتضح مف خلبؿ الجدوؿ السابؽ أف
بتزويد الموظفين بالمعمومات الكافية عن طبيعة العمل  تيتم إدارة البنك أف عمى الخميج الجزائر

نحراؼ معياري قدره 4,01متوسط حسابي يقدر بػ ب ،بنكداخل ال ، وقيمة إحتمالية 0,522، وا 
=0,000giS،  بذلؾ يعتبر ىذا المتوسط و ، 13,01معامؿ إختلبؼ يقدر بػػ و  80,2ووزف نسبي قدره

فيذا يدؿ أف متوسط  67,884بمغت  t، وبما أف قيمة 0,05داؿ إحصائيا عند مستوى دلالة يساوي 
بنؾ  أفراد عينة جميع ة مف قبؿمتوسطدرجة موافقة وب ،3درجة الإجابة قد زاد عف درجة الحياد 

عمى  متوسط حسابي يقدرب ،الفلبحة والتنمية الريفية وبنؾ الجزائر الخارجي بالنسبة لنفس الفقرة
نحراؼ معياري قدره3,17و 3,33بػ  التوالي ، وقيمة إحتمالية 0,945و 1,033 عمى التوالي ، وا 

=0,000giS،  معامؿ إختلبؼ يقدر عمى التوالي بػػ و  63,4و 66,6ووزف نسبي قدره عمى التوالي
، وبما أف 0,05بذلؾ يعتبر ىذا المتوسط داؿ إحصائيا عند مستوى دلالة يساوي و ، 29,81و 31,02
فيذا يدؿ أف متوسط درجة الإجابة قد زاد عف درجة  29,580و 30,737 عمى التوالي بمغت tقيمة 
 .3الحياد 

بنؾ  أفراد عينة جميع درجة موافقة عالية مف قبؿىناؾ  يتضح مف خلبؿ الجدوؿ السابؽ أف
أىمية كبيرة لنشر المعمومات الضرورية التي تظير  عطيت إدارة البنك أف عمى الخميج الجزائر

نحراؼ معياري قدره 3,95متوسط حسابي يقدر بػ ب ،فمسفتو ورسالتو بشكل واضح لمموظفين ، وا 
بذلؾ و ، 17,26معامؿ إختلبؼ يقدر بػػ و  79ووزف نسبي قدره  ،0,000giS=، وقيمة إحتمالية 0,682

 51,149بمغت  t، وبما أف قيمة 0,05يعتبر ىذا المتوسط داؿ إحصائيا عند مستوى دلالة يساوي 
 ة مف قبؿمتوسطدرجة موافقة وب ،3فيذا يدؿ أف متوسط درجة الإجابة قد زاد عف درجة الحياد 
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متوسط ب ،بنؾ الفلبحة والتنمية الريفية وبنؾ الجزائر الخارجي بالنسبة لنفس الفقرة أفراد عينة جميع
نحراؼ معياري قدره3,08و 3,36بػ  عمى التوالي حسابي يقدر ، 1,102و 1,197 عمى التوالي ، وا 

معامؿ إختلبؼ يقدر و  61,6و 67,2ووزف نسبي قدره عمى التوالي  ،0,000giS=وقيمة إحتمالية 
بذلؾ يعتبر ىذا المتوسط داؿ إحصائيا عند مستوى دلالة يساوي و ، 35,77و 35,62عمى التوالي بػػ 

فيذا يدؿ أف متوسط درجة الإجابة قد  24,656و 26,790 عمى التوالي بمغت t، وبما أف قيمة 0,05
 .3زاد عف درجة الحياد 

بنؾ  أفراد عينة جميع درجة موافقة عالية مف قبؿىناؾ  يتضح مف خلبؿ الجدوؿ السابؽ أف
متوسط ب ،بإشراك الموظفين لديو في عممية إتخاذ القراراتقوم ت إدارة البنك أف عمى الخميج الجزائر
نحراؼ معياري قدره 3,76حسابي يقدر بػ  ووزف نسبي قدره  ،0,000giS=، وقيمة إحتمالية 0,809، وا 

بذلؾ يعتبر ىذا المتوسط داؿ إحصائيا عند مستوى دلالة و ، 21,51معامؿ إختلبؼ يقدر بػػ و  75,2
فيذا يدؿ أف متوسط درجة الإجابة قد زاد عف درجة  41,018بمغت  t، وبما أف قيمة 0,05يساوي 
بنؾ الفلبحة والتنمية الريفية وبنؾ  أفراد عينة جميع ة مف قبؿنخفضمجة موافقة در وب ،3الحياد 

نحراؼ 2,44و 2,56بػ  عمى التوالي متوسط حسابي يقدرب ،الجزائر الخارجي بالنسبة لنفس الفقرة ، وا 
ووزف نسبي قدره عمى  ،0,000giS=، وقيمة إحتمالية 1,112و 1,204 عمى التوالي معياري قدره

ىذا  يعتبر لا بذلؾو ، 45,57و 47,03معامؿ إختلبؼ يقدر عمى التوالي بػػ و  48,8و 51,2التوالي 
 20,290 عمى التوالي بمغت t، وبما أف قيمة 0,05المتوسط داؿ إحصائيا عند مستوى دلالة يساوي 

 .3درجة الحياد  أقؿ مففيذا يدؿ أف متوسط درجة الإجابة  19,350و
بنؾ  أفراد عينة جميع درجة موافقة عالية مف قبؿىناؾ  يتضح مف خلبؿ الجدوؿ السابؽ أف

لمموظفين صلاحيات لإتخاذ القرارات التي تسرع من  تمنح إدارة البنك أف عمى الخميج الجزائر
نحراؼ معياري قدره 3,51متوسط حسابي يقدر بػ ب ،إستجابتيم لتمبية حاجات الزبائن ، 0,752، وا 

بذلؾ يعتبر و ، 21,42معامؿ إختلبؼ يقدر بػػ و  70,2ووزف نسبي قدره  ،0,000giS=وقيمة إحتمالية 
فيذا يدؿ  41,283بمغت  t، وبما أف قيمة 0,05ىذا المتوسط داؿ إحصائيا عند مستوى دلالة يساوي 
أفراد  جميع ة مف قبؿمتوسطدرجة موافقة وب ،3أف متوسط درجة الإجابة قد زاد عف درجة الحياد 

 متوسط حسابي يقدرب ،لتنمية الريفية وبنؾ الجزائر الخارجي بالنسبة لنفس الفقرةبنؾ الفلبحة وا عينة
نحراؼ معياري قدره2,79و 2,84بػ  عمى التوالي ، وقيمة إحتمالية 0,779و 1,025 عمى التوالي ، وا 

=0,000giS،  معامؿ إختلبؼ يقدر عمى التوالي بػػ و  55,8و 56,8ووزف نسبي قدره عمى التوالي
، وبما أف 0,05بذلؾ يعتبر ىذا المتوسط داؿ إحصائيا عند مستوى دلالة يساوي و ، 27,92و 36,09
فيذا يدؿ أف متوسط درجة الإجابة قد زاد عف درجة  31,350و 26,390 عمى التوالي بمغت tقيمة 
 .3الحياد 
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بنؾ  أفراد عينة جميع درجة موافقة عالية مف قبؿىناؾ  يتضح مف خلبؿ الجدوؿ السابؽ أف
متوسط ب ،يةالإبداع من خلال تنفيذ أفكارىم الموظفين تشجع إدارة البنك أف عمى يج الجزائرالخم

نحراؼ معياري قدره 3,63حسابي يقدر بػ  ووزف نسبي قدره  ،0,000giS=، وقيمة إحتمالية 0,647، وا 
بذلؾ يعتبر ىذا المتوسط داؿ إحصائيا عند مستوى دلالة و ، 17,82معامؿ إختلبؼ يقدر بػػ و  72,6

فيذا يدؿ أف متوسط درجة الإجابة قد زاد عف درجة  49,538بمغت  t، وبما أف قيمة 0,05يساوي 
بنؾ الفلبحة والتنمية الريفية وبنؾ  أفراد عينة جميع ة مف قبؿمتوسطدرجة موافقة وب ،3الحياد 

نحراؼ 2,86و 3,38بػ  عمى التوالي متوسط حسابي يقدرب ،قرةالجزائر الخارجي بالنسبة لنفس الف ، وا 
ووزف نسبي قدره عمى  ،0,000giS=، وقيمة إحتمالية 0,950و 0,813 عمى التوالي معياري قدره

بذلؾ يعتبر ىذا و ، 33,21و 24,05معامؿ إختلبؼ يقدر عمى التوالي بػػ و  57,2و 67,6التوالي 
 39,697 عمى التوالي بمغت t، وبما أف قيمة 0,05المتوسط داؿ إحصائيا عند مستوى دلالة يساوي 

 .3فيذا يدؿ أف متوسط درجة الإجابة قد زاد عف درجة الحياد  26,587و
بنؾ  أفراد عينة جميع ة مف قبؿعالي درجة موافقةىناؾ  يتضح مف خلبؿ الجدوؿ السابؽ أف

 التمكين أف عمى بنؾ الجزائر الخارجي أفراد عينةو بنؾ الفلبحة التنمية الريفية زائر، الخميج الج
 عمى التوالي متوسط حسابي يقدرب ،جودة الخدمة المقدمة وبالتالي رضا الزبون وولائو من يحسن

نحراؼ معياري قدره3,56و 3,59، 3,90بػ  ، وقيمة إحتمالية 0,945و 0,729، 0,472 عمى التوالي ، وا 
=0,000giS،  معامؿ إختلبؼ يقدر عمى التوالي بػػ و  71,2و 71,8، 78ووزف نسبي قدره عمى التوالي
، 0,05بذلؾ يعتبر ىذا المتوسط داؿ إحصائيا عند مستوى دلالة يساوي و ، 26,54و 20,30، 12,10

فيذا يدؿ أف متوسط درجة الإجابة  35,931و 43,516، 72,873 عمى التوالي بمغت tوبما أف قيمة 
 .3قد زاد عف درجة الحياد 

بنؾ  أفراد عينة جميع درجة موافقة عالية مف قبؿىناؾ  يتضح مف خلبؿ الجدوؿ السابؽ أف
بتفويض السمطة الكافية  انتقومين البنكإدارة  أف عمى وبنؾ الجزائر الخارجي الخميج الجزائر

نحراؼ معياري قدره3,62و 3,85بػ  عمى التوالي يقدرمتوسط حسابي ب ،ومياملمموظف لإنجاز   ، وا 
 77ووزف نسبي قدره عمى التوالي  ،0,000giS=، وقيمة إحتمالية 0,915و 0,757 عمى التوالي

بذلؾ يعتبر ىذا المتوسط داؿ و ، 25,27و 19,66معامؿ إختلبؼ يقدر عمى التوالي بػػ و  72,4و
 34,898و 44,857 عمى التوالي بمغت t، وبما أف قيمة 0,05إحصائيا عند مستوى دلالة يساوي 

 ة مف قبؿمتوسطدرجة موافقة وب .3فيذا يدؿ أف متوسط درجة الإجابة قد زاد عف درجة الحياد 
، 3,38متوسط حسابي يقدر بػ ب ،بنؾ الفلبحة والتنمية الريفية بالنسبة لنفس الفقرة أفراد عينة جميع

نحراؼ معياري قدره  معامؿ و  67,6ووزف نسبي قدره  ،0,000giS=، وقيمة إحتمالية 1,052وا 
، 0,05بذلؾ يعتبر ىذا المتوسط داؿ إحصائيا عند مستوى دلالة يساوي و ، 31,12إختلبؼ يقدر بػػ 
 .3فيذا يدؿ أف متوسط درجة الإجابة قد زاد عف درجة الحياد  30,701بمغت  tوبما أف قيمة 
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 أفراد عينة جميع درجة موافقة عالية مف قبؿىناؾ  يتضح مف خلبؿ الجدوؿ السابؽ أف
نوعية  ونيدركفي البنكين  الموظفين أف عمى وبنؾ الجزائر الخارجي وبنؾ الخميج الجزائر

نحراؼ 3,54و 3,63بػ  عمى التوالي متوسط حسابي يقدرب ،ومستوى الأداء المتوقع منيم ، وا 
ووزف نسبي قدره عمى  ،0,000giS=، وقيمة إحتمالية 1,053و 0,824 عمى التوالي معياري قدره

بذلؾ يعتبر ىذا و ، 29,74و 22,69معامؿ إختلبؼ يقدر عمى التوالي بػػ و  70,8و 72,6التوالي 
 38,911 عمى التوالي بمغت t، وبما أف قيمة 0,05المتوسط داؿ إحصائيا عند مستوى دلالة يساوي 

ة متوسطدرجة موافقة وب ،3فيذا يدؿ أف متوسط درجة الإجابة قد زاد عف درجة الحياد  29,677و
متوسط حسابي يقدر بػ ب ،بنؾ الفلبحة والتنمية الريفية بالنسبة لنفس الفقرة أفراد عينة جميع مف قبؿ
نحراؼ معياري قدره 3,35 معامؿ و  67ووزف نسبي قدره  ،0,000giS=، وقيمة إحتمالية 1,089، وا 

، 0,05بذلؾ يعتبر ىذا المتوسط داؿ إحصائيا عند مستوى دلالة يساوي و ، 32,50إختلبؼ يقدر بػػ 
 .3فيذا يدؿ أف متوسط درجة الإجابة قد زاد عف درجة الحياد  29,358بمغت  tوبما أف قيمة 

  أفراد عينة جميع درجة موافقة عالية مف قبؿىناؾ  يتضح مف خلبؿ الجدوؿ السابؽ أف
لمموظف حرية تحديد وتيرة وتنظيم العمل حسب ظروف العمل  أف عمى بنؾ الخميج الجزائر

نحراؼ معياري قدره 3,51متوسط حسابي يقدر بػ ب ،وطبيعة الزبون ، وقيمة إحتمالية 0,950، وا 
=0,000giS،  بذلؾ يعتبر ىذا المتوسط و ، 27,06معامؿ إختلبؼ يقدر بػػ و  70,2ووزف نسبي قدره

فيذا يدؿ أف متوسط  32,659بمغت  t، وبما أف قيمة 0,05داؿ إحصائيا عند مستوى دلالة يساوي 
بنؾ  أفراد عينة جميع ة مف قبؿمتوسطدرجة موافقة وب ،3درجة الإجابة قد زاد عف درجة الحياد 

عمى  متوسط حسابي يقدرب ،الفقرةبنؾ الفلبحة والتنمية الريفية بالنسبة لنفس و  الجزائر الخارجي
نحراؼ معياري قدره3,30و 3,32بػ  التوالي ، وقيمة إحتمالية 1,038و 0,814 عمى التوالي ، وا 

=0,000giS،  24,51معامؿ إختلبؼ يقدر عمى التوالي بػػ و  66و 66,4ووزف نسبي قدره عمى التوالي 
 t، وبما أف قيمة 0,05بذلؾ يعتبر ىذا المتوسط داؿ إحصائيا عند مستوى دلالة يساوي و ، 31,45و

فيذا يدؿ أف متوسط درجة الإجابة قد زاد عف درجة الحياد  30,294و 36,039 عمى التوالي بمغت
3. 

بنؾ  أفراد عينة جميع درجة موافقة عالية مف قبؿىناؾ  يتضح مف خلبؿ الجدوؿ السابؽ أف
 ،بتكميف الموظفين بالواجبات التي تشعرىم بأىمية العمل تيتمالبنك  إدارة أف عمى الخميج الجزائر

نحراؼ معياري قدره 3,45متوسط حسابي يقدر بػ ب ووزف  ،0,000giS=، وقيمة إحتمالية 1,158، وا 
بذلؾ يعتبر ىذا المتوسط داؿ إحصائيا عند و ، 33,56معامؿ إختلبؼ يقدر بػػ و  69نسبي قدره 

فيذا يدؿ أف متوسط درجة الإجابة قد زاد  26,297بمغت  t، وبما أف قيمة 0,05مستوى دلالة يساوي 
بنؾ بنؾ الجزائر الخارجي و  أفراد عينة جميع ة مف قبؿمتوسطدرجة موافقة وب، 3عف درجة الحياد 
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، 3,08و 3,09بػ  عمى التوالي متوسط حسابي يقدرب ،قرةالفلبحة والتنمية الريفية بالنسبة لنفس الف
نحراؼ معياري قدره ووزف نسبي قدره  ،0,000giS=، وقيمة إحتمالية 1,003و 0,914 عمى التوالي وا 

بذلؾ يعتبر ىذا و ، 32,56و 29,57معامؿ إختلبؼ يقدر عمى التوالي بػػ و  61,6و 61,8عمى التوالي 
 29,845 عمى التوالي بمغت t، وبما أف قيمة 0,05المتوسط داؿ إحصائيا عند مستوى دلالة يساوي 

 .3فيذا يدؿ أف متوسط درجة الإجابة قد زاد عف درجة الحياد  29,27و

 إدارة التغييرأبعاد المحور المتعمق ب إجابات الموظفين حول : تحميلرابعالمطمب ال
، وتحميميا الدراسة البنوؾ محؿ الإطار تحديد إتجاىات إجابات أفراد عينةويتـ في ىذا 

ىتماـ حوؿ مدى تبني ، وىذا مف خلبؿ إدارة التغييرإستراتيجيات محؿ الدراسة بتطبيؽ  البنوؾ وا 
أىمية تطبيؽ إدارة التغيير  :تتمثؿ فيو  أدارة التغيير محورلأساسية  أبعاد ةثلبث وتحميؿ دراسة

 تـ ولقد، أساليب التعامؿ مع مقاومة التغييرو  مستويات تطبيؽ التغيير في البنؾ، لمبنؾبالنسبة 
 والجداوؿ محور،الىذا  فقرات لتحميؿ (One Semple T Test)الواحدة  لمعينة Tختبار إ ستخداـإ

معامؿ ، النسبي والوزف الحسابي، المتوسط وكذلؾ فقرة، كؿ لبدائؿ المئوية النسبة عمى تحتوي التالية
 والجداوؿ التالية توضح النتائج التي توصمنا إلييا. فقرة، لكؿ الدلالة ومستوى Tوقيمة  ،الإختلبؼ
 أىمية تطبيق إدارة التغيير بالنسبة لمبنك 

أىمية تطبيؽ إدارة التغيير بعد  فقرات حوؿ الدراسة عينة أفرادء آرا (27)ـ رق جدوؿ يبيف
 :يمي كما فقرة لكؿمتوسط الحسابي ال حسب مرتبة بالنسبة لمبنؾ
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 نتائج التحميؿ الإحصائي لآراء عينة الدراسة حوؿ أىمية تطبيؽ إدارة التغيير بالنسبة لمبنؾ (:26الجدول رقم )

 المقياس الفقرات
 درجة القدرة

الوسط 
 الحسابي

الإنحراف 
 المعياري

الوزن 
 النسبي

معامل 
تجاهات إ t SIG الإختلاف

 أوافق بشدة أوافق محايد لا أوافق لا أوافق بشدة الإجابة
 % ك % ك % ك % ك % ك

 أىمية تطبيق إدارة التغيير بالنسبة لمبنك  :بعد
التغييرات المتسارعة  واكبةعمى م عمؿ البنؾي  .2.

 ثيفي البيئة المحيطة بيا مف خلبؿ تحد
 الأساليب الإدارية.

BEA 00 00 28 35.9 29 3.2 15 19.2 06 07.7 2.99 0.933 59.8 31.20 28.285 0.000 متوسطة 

BADR 07 07.7 13 14.3 28 30.8 43 47.3 00 00 3.18 0.950 63.6 29.87 31.897 0.000 متوسطة 
AGB 00 00 04 05.1 09 11.5 60 76.9 05 06.4 3.85 0.605 77 15.71 56.176 0.000 عالية 

 التي توفر إدارة البنؾ الإمكانيات اللبزمة  .3.
 .التغيير عممية تتطمبيا

BEA 00 00 23 29.5 35 44.9 20 25.6 00 00 2.96 0.746 59.2 25.2 35.048 0.000 متوسطة 

BADR 04 04.4 15 16.5 30 33.0 37 40.7 05 05.5 3.26 0.953 65.2 29.23 32.683 0.000 متوسطة 
AGB 00 00 02 02.6 12 15.4 52 66.7 12 15.4 3.95 0.643 79 16.27 54.271 0.000 عالية 

 التغيير عممية في موظؼ كؿ دور تحدد الإدارة  .4.
 .ومستمرة مستقرة تكوف حتى

BEA 00 00 38 48.7 16 20.5 17 21.8 07 09.0 2.91 1.034 58.2 35.53 24.850 0.000 متوسطة 
BADR 05 05.5 17 18.7 28 26.4 33 36.3 12 13.2 3.33 1.096 66.6 32.91 28.981 0.000 متوسطة 
AGB 00 00 04 05.1 06 07.7 55 70.5 13 16.7 3.99 0.674 79.8 16.89 52.240 0.000 عالية 

تيتـ إدارة البنؾ بتطوير وتحسيف ميارات   .13
 ومعارؼ الموظفيف.

BEA 00 00 28 35.9 17 21.8 26 33.3 07 09.0 3.15 1.020 63 32.38 27.301 0.000 متوسطة 
BADR 07 07.7 12 13.2 27 29.7 36 39.6 09 09.9 3.31 1.072 66.2 32.38 29.440 0.000 متوسطة 
AGB 00 00 06 07.7 07 09.0 44 56.4 21 26.9 4.03 0.821 80.6 20.37 43.285 0.000 عالية 

تسعى إدارة البنؾ للئلماـ بأفضؿ الأساليب   .11
 لإحداث التغيير.

BEA 05 06.4 20 25.6 12 15.4 35 44.9 06 07.7 3.22 1.112 64.4 34.53 25.547 0.000 متوسطة 
BADR 04 04.4 14 15.4 28 30.8 39 42.9 06 06.6 3.32 0.965 66.4 29.06 32.817 0.000 متوسطة 
AGB 00 00 02 02.6 09 11.5 44 56.4 23 29.5 4.13 0.709 82.6 17.16 51.416 0.000 عالية 

تساىـ البرامج التدريبية في تمكيف الموظفيف   .11
 الحديثة.مف إستعاب الأساليب الإدارية 

BEA 00 00 21 26.9 27 34.6 20 25.6 10 12.8 3.24 0.996 64.8 30.74 28.764 0.000 متوسطة 

BADR 03 03.3 07 07.7 19 20.9 53 58.2 09 09.9 3.64 0.888 72.8 24.39 39.057 0.000 عالية 
AGB 00 00 03 03.8 17 21.8 42 53.8 16 20.5 3.91 0.759 78.2 19.41 45.493 0.000 عالية 

 أفكارىـ لتقديـ البنؾ الموظفيف تشجيع إدارة  .10
 التغيير. برامج تجاه آرائيـ عف والتعبير

BEA 00 00 32 41 19 24.4 16 20.5 11 14.1 3.08 1.090 61.6 35.38 24.923 0.000 متوسطة 

BADR 07 07.7 17 18.7 33 36.3 34 37.4 00 00 3.03 0.936 60.6 30.89 30.901 0.000 متوسطة 
AGB 03 03.8 12 15.4 15 19.2 32 41.0 16 20.5 3.59 1.098 71.8 30.58 28.868 0.000 عالية 
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 SPSS version 19برنامج  مخرجات مف إعداد الباحثة بالإعتماد عمى المصدر:
 

 
 
 
 
 
 
 
 

 في التغيير بأف توضح إدارة البنؾ لمموظفيف  ..1
سيعود بالنفع عمييـ وعمى  وآلياتو العمؿ نظـ

 البنؾ.

BEA 04 05.1 12 29.5 26 33.3 20 25.6 05 06.4 3.99 1.013 79.8 25.38 26.048 0.000 عالية 
BADR 07 07.7 13 14.3 28 30.8 36 39.6 07 07.7 3.25 1.050 65 32.30 29.557 0.000 متوسطة 
AGB 04 05.1 17 21.8 17 21.8 22 28.2 18 23.1 3.42 1.212 68.4 35.43 24.951 0.000 عالية 

 سيتأثروف الذيف تدعـ إدارة البنؾ الموظفيف  .11
  .بالتغيير

BEA 04 05.1 31 39.7 24 30.8 11 14.1 08 10.3 2.85 1.070 57 37.54 23.493 0.000 متوسطة 
BADR 11 12.1 19 20.9 31 34.1 30 33.0 00 00 2.88 1.009 57.6 35.03 27.214 0.000 متوسطة 
AGB 00 00 16 20.5 26 33.3 28 35.9 08 10.3 3.36 0.925 67.2 27.52 32.055 0.000 متوسطة 

 متوسطة BEA 3.04 0.800 60.8 26.31 33.571 0.000 الإجمالي
BADR 3.24 0.705 64.8 21.75 43.866 0.000 متوسطة 
AGB 3.80 0.601 76 15.81 55.840 0.000 عالية 
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بنؾ  أفراد عينة جميع مف قبؿدرجة موافقة عالية ىناؾ  يتضح مف خلبؿ الجدوؿ السابؽ أف
التغييرات المتسارعة في البيئة المحيطة بيا من  واكبةعمى م عملي البنك أف عمى الخميج الجزائر

نحراؼ معياري قدره 3,85متوسط حسابي يقدر بػ ب ،الأساليب الإدارية ثيخلال تحد ، 0,605، وا 
بذلؾ يعتبر و ، 15,71معامؿ إختلبؼ يقدر بػػ و  77ووزف نسبي قدره  ،0,000giS=وقيمة إحتمالية 

فيذا يدؿ  56,476بمغت  t، وبما أف قيمة 0,05ىذا المتوسط داؿ إحصائيا عند مستوى دلالة يساوي 
أفراد  جميع ة مف قبؿمتوسطدرجة موافقة وب ،3أف متوسط درجة الإجابة قد زاد عف درجة الحياد 

 متوسط حسابي يقدرب ،بنؾ الفلبحة والتنمية الريفية وبنؾ الجزائر الخارجي بالنسبة لنفس الفقرة عينة
نحراؼ معياري قدره2,99و 3,18بػ  عمى التوالي ، وقيمة إحتمالية 0,933و 0,950 عمى التوالي ، وا 

=0,000giS،  معامؿ إختلبؼ يقدر عمى التوالي بػػ و  59,8و 63,6ووزف نسبي قدره عمى التوالي
، وبما أف 0,05بذلؾ يعتبر ىذا المتوسط داؿ إحصائيا عند مستوى دلالة يساوي و ، 31,20و 29,87
فيذا يدؿ أف متوسط درجة الإجابة قد زاد عف درجة  28,285و 31,897 عمى التوالي بمغت tقيمة 
 .3الحياد 

بنؾ  أفراد عينة جميع موافقة عالية مف قبؿدرجة ىناؾ  يتضح مف خلبؿ الجدوؿ السابؽ أف
متوسط ب ،التغيير عممية تطمبيا التي الإمكانيات اللازمة توفر إدارة البنك أف عمى الخميج الجزائر
نحراؼ معياري قدره 3,95حسابي يقدر بػ  ووزف نسبي قدره  ،0,000giS=، وقيمة إحتمالية 0,643، وا 

بذلؾ يعتبر ىذا المتوسط داؿ إحصائيا عند مستوى دلالة و ، 16,27معامؿ إختلبؼ يقدر بػػ و  79
فيذا يدؿ أف متوسط درجة الإجابة قد زاد عف درجة  54,271بمغت  t، وبما أف قيمة 0,05يساوي 
بنؾ الفلبحة والتنمية الريفية وبنؾ  أفراد عينة جميع ة مف قبؿمتوسطدرجة موافقة وب ،3الحياد 

نحراؼ 2,96و 3,26بػ  عمى التوالي متوسط حسابي يقدرب ،قرةالجزائر الخارجي بالنسبة لنفس الف ، وا 
ووزف نسبي قدره عمى  ،0,000giS=، وقيمة إحتمالية 0,746و 0,953 عمى التوالي معياري قدره

بذلؾ يعتبر ىذا و ، 25,2و 29,23معامؿ إختلبؼ يقدر عمى التوالي بػػ و  59,2و 65,2التوالي 
 32,683 عمى التوالي بمغت t، وبما أف قيمة 0,05المتوسط داؿ إحصائيا عند مستوى دلالة يساوي 

 .3فيذا يدؿ أف متوسط درجة الإجابة قد زاد عف درجة الحياد  35,048و
بنؾ  أفراد عينة جميع درجة موافقة عالية مف قبؿىناؾ  يتضح مف خلبؿ الجدوؿ السابؽ أف

 تكون حتى التغيير عممية في موظف كل دورد يتحدتقوم ب  البنك الإدارة أف عمى زائرالخميج الج
نحراؼ معياري قدره 3,99متوسط حسابي يقدر بػ ب ،ومستمرة مستقرة ، وقيمة إحتمالية 0,674، وا 

=0,000giS،  بذلؾ يعتبر ىذا المتوسط و ، 16,89معامؿ إختلبؼ يقدر بػػ و  79,8ووزف نسبي قدره
فيذا يدؿ أف متوسط  52,240بمغت  t، وبما أف قيمة 0,05داؿ إحصائيا عند مستوى دلالة يساوي 
بنؾ  أفراد عينة جميع ة مف قبؿمتوسطدرجة موافقة وب ،3درجة الإجابة قد زاد عف درجة الحياد 

عمى  متوسط حسابي يقدرب ،الفلبحة والتنمية الريفية وبنؾ الجزائر الخارجي بالنسبة لنفس الفقرة
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نحراؼ معياري قدره2,91و 3,33بػ  التوالي ، وقيمة إحتمالية 1,034و 1,096 عمى التوالي ، وا 
=0,000giS،  معامؿ إختلبؼ يقدر عمى التوالي بػػ و  58,2و 66,6ووزف نسبي قدره عمى التوالي
، وبما أف 0,05بذلؾ يعتبر ىذا المتوسط داؿ إحصائيا عند مستوى دلالة يساوي و ، 35,53و 32,91
فيذا يدؿ أف متوسط درجة الإجابة قد زاد عف درجة  24,850و 28,981 عمى التوالي بمغت tقيمة 
 .3الحياد 

بنؾ  أفراد عينة جميع موافقة عالية مف قبؿدرجة ىناؾ  يتضح مف خلبؿ الجدوؿ السابؽ أف
متوسط ب ،بتطوير وتحسين ميارات ومعارف الموظفينتيتم إدارة البنك  أف عمى الخميج الجزائر
نحراؼ معياري قدره 4,03حسابي يقدر بػ  ووزف نسبي قدره  ،0,000giS=، وقيمة إحتمالية 0,821، وا 

بذلؾ يعتبر ىذا المتوسط داؿ إحصائيا عند مستوى دلالة و ، 20,37معامؿ إختلبؼ يقدر بػػ و  80,6
فيذا يدؿ أف متوسط درجة الإجابة قد زاد عف درجة  43,285بمغت  t، وبما أف قيمة 0,05يساوي 
بنؾ الفلبحة والتنمية الريفية وبنؾ  أفراد عينة جميع ة مف قبؿمتوسطدرجة موافقة وب ،3الحياد 

نحراؼ 3,15و 3,31بػ  عمى التوالي متوسط حسابي يقدرب ،قرةالجزائر الخارجي بالنسبة لنفس الف ، وا 
ووزف نسبي قدره عمى  ،0,000giS=، وقيمة إحتمالية 1,020و 1,072 عمى التوالي معياري قدره

بذلؾ يعتبر ىذا المتوسط و ، 32,38و 32,38معامؿ إختلبؼ يقدر عمى التوالي بػػ و  63و 66,2التوالي 
 27,301و 29,440 عمى التوالي بمغت t، وبما أف قيمة 0,05داؿ إحصائيا عند مستوى دلالة يساوي 

 .3فيذا يدؿ أف متوسط درجة الإجابة قد زاد عف درجة الحياد 
بنؾ  أفراد عينة جميع درجة موافقة عالية مف قبؿىناؾ  يتضح مف خلبؿ الجدوؿ السابؽ أف

متوسط ب ،للإلمام بأفضل الأساليب لإحداث التغيير تسعى إدارة البنك أف عمى زائرالخميج الج
نحراؼ معياري قدره 4,13حسابي يقدر بػ  ووزف نسبي قدره  ،0,000giS=، وقيمة إحتمالية 0,709، وا 

بذلؾ يعتبر ىذا المتوسط داؿ إحصائيا عند مستوى دلالة و ، 17,16معامؿ إختلبؼ يقدر بػػ و  82,6
فيذا يدؿ أف متوسط درجة الإجابة قد زاد عف درجة  51,416بمغت  t، وبما أف قيمة 0,05يساوي 
بنؾ الفلبحة والتنمية الريفية وبنؾ  أفراد عينة جميع ة مف قبؿمتوسطدرجة موافقة وب ،3الحياد 

نحراؼ3,22و 3,32بػ  عمى التوالي متوسط حسابي يقدرب ،الجزائر الخارجي بالنسبة لنفس الفقرة  ، وا 
ووزف نسبي قدره عمى  ،0,000giS=، وقيمة إحتمالية 1,112و 0,965 عمى التوالي معياري قدره

بذلؾ يعتبر ىذا و ، 34,53و 29,06معامؿ إختلبؼ يقدر عمى التوالي بػػ و  64,4و 66,4التوالي 
 32,817 عمى التوالي بمغت t، وبما أف قيمة 0,05المتوسط داؿ إحصائيا عند مستوى دلالة يساوي 

 .3فيذا يدؿ أف متوسط درجة الإجابة قد زاد عف درجة الحياد  25,547و
بنؾ  أفراد عينة جميع درجة موافقة عالية مف قبؿىناؾ  يتضح مف خلبؿ الجدوؿ السابؽ أف

في تمكين الموظفين  تساىم البرامج التدريبية أف عمى بنؾ الفلبحة والتنمية الريفيةالخميج الجزائر و 
، 3,64و 3,91بػ  عمى التوالي متوسط حسابي يقدرب ،من إستعاب الأساليب الإدارية الحديثة
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نحراؼ معياري قدره ووزف نسبي قدره  ،0,000giS=وقيمة إحتمالية  0,888و 0,759 عمى التوالي وا 
بذلؾ يعتبر ىذا و ، 24,39و 19,41معامؿ إختلبؼ يقدر عمى التوالي بػػ و  72,8و 78,2عمى التوالي 

 45,493 عمى التوالي بمغت t، وبما أف قيمة 0,05المتوسط داؿ إحصائيا عند مستوى دلالة يساوي 
ة متوسطدرجة موافقة وب ،3فيذا يدؿ أف متوسط درجة الإجابة قد زاد عف درجة الحياد  39,057و

، 3,24متوسط حسابي يقدر بػ ب ،بالنسبة لنفس الفقرةبنؾ الجزائر الخارجي  أفراد عينة جميع مف قبؿ
نحراؼ معياري قدره  معامؿ و  64,8ووزف نسبي قدره  ،0,000giS=، وقيمة إحتمالية 0,996وا 

، 0,05بذلؾ يعتبر ىذا المتوسط داؿ إحصائيا عند مستوى دلالة يساوي و ، 30,74إختلبؼ يقدر بػػ 
 .3فيذا يدؿ أف متوسط درجة الإجابة قد زاد عف درجة الحياد  28,764بمغت  tوبما أف قيمة 

بنؾ  أفراد عينة جميع درجة موافقة عالية مف قبؿىناؾ  يتضح مف خلبؿ الجدوؿ السابؽ أف
 نظم في التغيير بأن لمموظفين توضح إدارة البنك أف عمى وبنؾ الخميج الجزائر الجزائر الخارجي

 3,99بػ  عمى التوالي متوسط حسابي يقدرب ،وعمى البنك سيعود بالنفع عمييم وآلياتو العمل
نحراؼ معياري قدره3,42و ووزف  ،0,000giS=، وقيمة إحتمالية 1,212و 1,013 عمى التوالي ، وا 

بذلؾ و ، 35,43و 25,38معامؿ إختلبؼ يقدر عمى التوالي بػػ و  68,4و 79,8نسبي قدره عمى التوالي 
عمى  بمغت t، وبما أف قيمة 0,05يعتبر ىذا المتوسط داؿ إحصائيا عند مستوى دلالة يساوي 

درجة موافقة وب ،3متوسط قد زاد عف درجة الحياد الفيذا يدؿ أف  24,951و 26,048 التوالي
متوسط حسابي يقدر ب ،بنؾ الفلبحة والتنمية الريفية بالنسبة لنفس الفقرة أفراد عينة ة مف قبؿمتوسط

نحراؼ معياري قدره 3,25بػ  معامؿ و  65ووزف نسبي قدره  ،0,000giS=، وقيمة إحتمالية 1,050، وا 
، 0,05بذلؾ يعتبر ىذا المتوسط داؿ إحصائيا عند مستوى دلالة يساوي و ، 32,30إختلبؼ يقدر بػػ 
 .3فيذا يدؿ أف متوسط درجة الإجابة قد زاد عف درجة الحياد  29,557بمغت  tوبما أف قيمة 

 أفراد عينة جميع ة مف قبؿمتوسط درجة موافقةىناؾ  يتضح مف خلبؿ الجدوؿ السابؽ أف
إدارة  أف عمىبنؾ الجزائر الخارجي  أفراد عينةبنؾ الخميج الجزائر، بنؾ الفلبحة التنمية الريفية و 

، 3,36بػ  عمى التوالي متوسط حسابي يقدرب ،بالتغيير سيتأثرون الذين الموظفين تدعم كو البن
نحراؼ معياري قدره2,85و 2,88 ، وقيمة إحتمالية 1,070و 1,009، 0,925 عمى التوالي ، وا 

=0,000giS،  معامؿ إختلبؼ يقدر عمى التوالي بػػ و  57و 57,6، 67,2ووزف نسبي قدره عمى التوالي
، 0,05بذلؾ يعتبر ىذا المتوسط داؿ إحصائيا عند مستوى دلالة يساوي و ، 37,54و 35,03، 27,52

فيذا يدؿ أف متوسط درجة الإجابة  23,493و 27,214، 32,055 عمى التوالي بمغت tوبما أف قيمة 
 .3قد زاد عف درجة الحياد 

 مستويات تطبيق التغيير في البنك 
مستويات تطبيؽ التغيير في بعد  فقرات حوؿ الدراسة عينة أفراد آراء( 28)ـ رق جدوؿ يبيف

 :يمي كما فقرة لكؿمتوسط الحسابي ال حسب مرتبة البنؾ
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 نتائج التحميؿ الإحصائي لآراء عينة الدراسة حوؿ مستويات تطبيؽ التغيير في البنؾ (:27الجدول رقم )

 

 المقياس الفقرات
 درجة القدرة

الوسط 
 الحسابي

الإنحراف 
 المعياري

الوزن 
 النسبي

معامل 
 t SIG الإختلاف

إتجاهات 
 الإجابة

 أوافق بشدة أوافق محايد لا أوافق لا أوافق بشدة
 % ك % ك % ك % ك % ك

 مستويات تطبيق التغيير في البنك :بعد
تقوـ إدارة البنؾ بتغييرات في الييكؿ   .13

 التنظيمي لزيادة صلبحيات الموظفيف.
BEA 00 00 1 21.8 43 55.1 09 11.5 09 11.5 3.13 0.888 62.6 28.37 31.112 0.000 متوسطة 

BADR 07 07.7 16 17.6 28 30.8 40 44.0 00 00 3.11 0.960 62.2 30.86 30.911 0.000 متوسطة 

AGB 00 00 17 21.8 10 12.8 48 61.5 03 03.8 3.47 0.879 69.4 25.33 34.922 0.000 عالية 

يساعد الييكؿ التنظيمي عمى تسييؿ   .12
 الإتصاؿ بيف الموظفيف.

BEA 00 00 11 14.1 28 35.9 27 34.6 12 15.4 3.51 0.922 70.2 26.26 33.641 0.000 عالية 

BADR 00 00 15 16.5 26 28.6 41 45.1 09 09.9 3.48 0.886 69.6 25.45  37.486 0.000 عالية 

AGB 00 00 09 11.5 10 12.8 50 64.1 09 11.5 3.76 0.809 75.2 21.51 41.018 0.000 عالية 

تطوير الييكؿ التنظيمي بإستمرار يساعد   .13
 عمى إنجاز المياـ.

BEA 00 00 06 07.7 13 16.7 53 67.9 06 07.7 3.76 0.706 75.2 18.77 46.996 0.000 عالية 

BADR 03 03.3 21 23.1 21 23.1 36 39.6 10 11.0 3.32 1.053 66.4 31.71 30.070 0.000 متوسطة 
AGB 00 00 02 02.6 12 15.4 53 67.9 11 14.1 3.94 0.631 78.8 16.01 55.070 0.000 عالية 

التغيير في الييكؿ التنظيمي يتوافؽ مع   .14
 التغيير في أىداؼ البنؾ.

BEA 00 00 16 20.5 27 34.6 24 30.8 11 14.1 3.38 0.970 67.6 28.69 30.814 0.000 متوسطة 

BADR 07 07.7 20 22.0 20 22.0 36 39.6 08 08.8 3.20 1.118 64 34.93 27.292 0.000 متوسطة 
AGB 00 00 06 07.7 12 15.4 49 62.8 11 14.1 3.83 0.763 76.6 19.92 44.368 0.000 عالية 

تحدث إدارة البنؾ تغييرات في حجـ   .33
 مسؤوليات الموظفيف.

BEA 00 00 19 24.4 34 43.6 20 25.6 05 06.4 3.14 0.864 62.8 27.51 32.116 0.000 متوسطة 

BADR 08 08.8 20 22.0 26 28.6 32 35.2 05 05.5 3.07 1.073 61.4 34.95 27.259 0.000 متوسطة 
AGB 00 00 06 07.7 13 16.7 53 67.9 06 07.7 3.76 0.706 75.2 18.77 46.996 0.000 عالية 

تساىـ الأنظمة الإدارية المتبعة في البنؾ في   .31
 تسييؿ عممية إحداث التغيير المطموب.

BEA 00 00 09 11.5 39 50.0 25 32.1 05 06.4 3.33 0.767 66.6 23.03 38.367 0.000 متوسطة 

BADR 12 13.2 22 24.2 22 24.2 35 38.5 00 00 2.88 1.073 57.6 37.25 25.590 0.000 متوسطة 

AGB 00 00 12 15.4 15 19.2 43 55.1 08 10.3 3.60 0.873 72 24.25 36.447 0.000 عالية 
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 SPSS version 19برنامج  مخرجات مف إعداد الباحثة بالإعتماد عمى لمصدر:
 
 

 بما الوظائؼ توزيع تقوـ إدارة البنؾ بإعادة  .31
 .الموظؼ ومؤىلبت وقدرات يتناسب

BEA 00 00 27 34.6 20 25.6 31 39.7 00 00 3.05 0.866 61 28.39 31.105 0.000 متوسطة 

BADR 10 11.0 25 27.5 22 24.2 30 33.0 04 04.4 2.92 1.108 58.4 37.94 25.170 0.000 متوسطة 
AGB 00 00 17 21.8 13 16.7 40 51.3 08 10.3 3.50 0.950 70 27.15 32.536 0.000 عالية 

 العمؿ تيتـ إدارة البنؾ بتعزيز علبقات  .30
 .رؤسائيـ الموظفيف وبيف بيف فيما والإحتراـ

BEA 05 06.4 23 29.5 18 23.1 23 29.5 09 11.5 3.10 1.146 62 36.96 23.904 0.000 متوسطة 
BADR 06 06.6 14 15.4 22 24.2 40 44.0 09 09.9 3.35 1.068 67 31.88 29.924 0.000 متوسطة 
AGB 00 00 06 07.7 12 15.4 49 62.8 11 14.1 3.83 0.763 76.6 19.92 44.368 0.000 عالية 

تيتـ إدارة البنؾ بتطوير مستمر لمتكنولوجيا   ..3
المستخدمة في تقديـ الخدمات وتطوير 

 الأداء.

BEA 05 06.4 35 44.9 10 12.8 14 17.9 14 17.9 2.96 1.274 59.2 43.04 20.538 0.000 متوسطة 
BADR 04 04.4 11 12.1 14 15.4 48 52.7 14 15.4 3.63 1.029 72.6 28.34 33.618 0.000 عالية 
AGB 00 00 04 05.1 10 12.8 50 64.1 14 17.9 3.95 0.719 79 18.20 48.510 0.000 عالية 

تساىـ التكنولوجيا الحديثة في سرعة إنجاز   .31
 وتقميؿ الجيد.المعاملبت 

BEA 00 00 00 00 06 07.7 43 55.1 29 37.2 4.29 0.605 85.8 14.10 62.659 0.000 عالية جدا 

BADR 08 08.8 05 05.5 13 14.3 51 56.0 14 15.4 3.64 1.091 72.8 29.97 31.818 0.000 عالية 
AGB 00 00 04 05.1 08 10.3 53 67.9 13 16.7 3.96 0.692 79.2 17.47 50.551 0.000 عالية 

ستعاب التقدـ   .33 تحاوؿ إدارة البنؾ مواكبة وا 
 اليائؿ في التكنولوجيا.

BEA 08 10.3 08 10.3 21 26.9 26 33.3 15 19.2 3.41 1.211 68.2 35.51 24.876 0.000 عالية 
BADR 07 07.7 13 14.3 25 27.5 36 39.6 10 11.0 3.32 1.094 66.4 32.95 28.932 0.000 متوسطة 
AGB 00 00 02 02.6 11 14.1 51 65.4 14 17.9 3.99 0.655 79.8 16.41 53.800 0.000 عالية 

 متوسطة BEA 3.37 0.652 67.4 19.34 45.664 0.000 الإجمالي
BADR 3.26 0.713 65.2 21.87 43.659 0.000 متوسطة 
AGB 3.78 0.543 75.6 14.36 61.475 0.000 عالية 
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بنؾ  أفراد عينة جميع درجة موافقة عالية مف قبؿىناؾ  يتضح مف خلبؿ الجدوؿ السابؽ أف
بتغييرات في الييكل التنظيمي لزيادة صلاحيات  تقوم إدارة البنك أف عمى الخميج الجزائر

نحراؼ معياري قدره 3,47متوسط حسابي يقدر بػ ب ،الموظفين ، وقيمة إحتمالية 0,879، وا 
=0,000giS،  بذلؾ يعتبر ىذا المتوسط و ، 25,33معامؿ إختلبؼ يقدر بػػ و  69,4ووزف نسبي قدره

فيذا يدؿ أف متوسط  34,922بمغت  t، وبما أف قيمة 0,05داؿ إحصائيا عند مستوى دلالة يساوي 
بنؾ  أفراد عينة جميع ة مف قبؿمتوسطدرجة موافقة وب ،3درجة الإجابة قد زاد عف درجة الحياد 

عمى  متوسط حسابي يقدرب ،بالنسبة لنفس الفقرة وبنؾ الفلبحة والتنمية الريفية الجزائر الخارجي
نحراؼ معياري قدره3,11و 3,13بػ  التوالي ، وقيمة إحتمالية 0,960و 0,888 عمى التوالي ، وا 

=0,000giS،  معامؿ إختلبؼ يقدر عمى التوالي بػػ و  62,2و 62,6ووزف نسبي قدره عمى التوالي
، وبما أف 0,05بذلؾ يعتبر ىذا المتوسط داؿ إحصائيا عند مستوى دلالة يساوي و ، 30,86و 28,37
فيذا يدؿ أف متوسط درجة الإجابة قد زاد عف درجة  30,911و 31,112 عمى التوالي بمغت tقيمة 
 .3الحياد 

بنؾ  أفراد عينة جميع ة مف قبؿعالي وافقةدرجة مىناؾ  يتضح مف خلبؿ الجدوؿ السابؽ أف
الييكل  أف عمى بنؾ الفلبحة التنمية الريفية أفراد عينةو  بنؾ الجزائر الخارجي الخميج الجزائر،

، 3,76بػ  عمى التوالي متوسط حسابي يقدرب ،عمى تسييل الإتصال بين الموظفين يساعد التنظيمي
نحراؼ معياري قدره3,48و 3,51 ، وقيمة إحتمالية 0,886و 0,922، 0,809 عمى التوالي ، وا 

=0,000giS،  معامؿ إختلبؼ يقدر عمى التوالي و  69,6و 70,2، 75,2ووزف نسبي قدره عمى التوالي
بذلؾ يعتبر ىذا المتوسط داؿ إحصائيا عند مستوى دلالة يساوي و ، 25,45و 26,26، 21,51بػػ 

فيذا يدؿ أف متوسط درجة  37,486و 33,641، 41,018 عمى التوالي بمغت t، وبما أف قيمة 0,05
 .3الإجابة قد زاد عف درجة الحياد 

بنؾ  أفراد عينة جميع درجة موافقة عالية مف قبؿىناؾ  يتضح مف خلبؿ الجدوؿ السابؽ أف
تطوير الييكل التنظيمي بإستمرار يساعد عمى  أف عمى الخميج الجزائر وبنؾ الجزائر الخارجي

نحراؼ معياري قدره3,76و 3,94بػ  عمى التوالي متوسط حسابي يقدرب ،إنجاز الميام عمى  ، وا 
 75,2و 78,8ووزف نسبي قدره عمى التوالي  ،0,000giS=، وقيمة إحتمالية 0,706و 0,631 التوالي

بذلؾ يعتبر ىذا المتوسط داؿ إحصائيا عند و ، 18,77و 16,01معامؿ إختلبؼ يقدر عمى التوالي بػػ و 
فيذا يدؿ أف  46,996و 55,070 عمى التوالي بمغت t، وبما أف قيمة 0,05مستوى دلالة يساوي 

 أفراد عينة جميع ة مف قبؿمتوسطدرجة موافقة وب ،3متوسط درجة الإجابة قد زاد عف درجة الحياد 
نحراؼ معياري 3,32متوسط حسابي يقدر بػ ب ،بنؾ الفلبحة والتنمية الريفية بالنسبة لنفس الفقرة ، وا 

، 31,71معامؿ إختلبؼ يقدر بػػ و  66,4ووزف نسبي قدره  ،0,000giS=، وقيمة إحتمالية 1,053قدره 
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بمغت  t، وبما أف قيمة 0,05بذلؾ يعتبر ىذا المتوسط داؿ إحصائيا عند مستوى دلالة يساوي و 
 .3فيذا يدؿ أف متوسط درجة الإجابة قد زاد عف درجة الحياد  30,070

بنؾ  أفراد عينة جميع درجة موافقة عالية مف قبؿىناؾ  يتضح مف خلبؿ الجدوؿ السابؽ أف
متوسط ب ،التغيير في الييكل التنظيمي يتوافق مع التغيير في أىداف البنك أف عمى الخميج الجزائر
نحراؼ معياري قدره 3,83حسابي يقدر بػ  ووزف نسبي قدره  ،0,000giS=، وقيمة إحتمالية 0,763، وا 

بذلؾ يعتبر ىذا المتوسط داؿ إحصائيا عند مستوى دلالة و ، 19,92معامؿ إختلبؼ يقدر بػػ و  76,6
فيذا يدؿ أف متوسط درجة الإجابة قد زاد عف درجة  44,368بمغت  t، وبما أف قيمة 0,05يساوي 
بنؾ الفلبحة بنؾ الجزائر الخارجي و  أفراد عينة جميع ة مف قبؿمتوسطدرجة موافقة وب ،3الحياد 

نحراؼ 3,20و 3,38بػ  عمى التوالي متوسط حسابي يقدرب ،والتنمية الريفية بالنسبة لنفس الفقرة ، وا 
ووزف نسبي قدره عمى  ،0,000giS=، وقيمة إحتمالية 1,118و 0,970 عمى التوالي معياري قدره

بذلؾ يعتبر ىذا المتوسط و ، 34,93و 28,69معامؿ إختلبؼ يقدر عمى التوالي بػػ و  64و 67,6التوالي 
 27,292و 30,814 عمى التوالي بمغت t، وبما أف قيمة 0,05داؿ إحصائيا عند مستوى دلالة يساوي 

 .3فيذا يدؿ أف متوسط درجة الإجابة قد زاد عف درجة الحياد 
بنؾ  أفراد عينة جميع درجة موافقة عالية مف قبؿىناؾ  يتضح مف خلبؿ الجدوؿ السابؽ أف

متوسط حسابي ب ،تغييرات في حجم مسؤوليات الموظفين تحدث إدارة البنك أف عمى الخميج الجزائر
نحراؼ معياري قدره 3,76يقدر بػ   75,2ووزف نسبي قدره  ،0,000giS=، وقيمة إحتمالية 0,706، وا 

بذلؾ يعتبر ىذا المتوسط داؿ إحصائيا عند مستوى دلالة يساوي و ، 18,77معامؿ إختلبؼ يقدر بػػ و 
 ،3فيذا يدؿ أف متوسط درجة الإجابة قد زاد عف درجة الحياد  46,996بمغت  t، وبما أف قيمة 0,05
 بنؾ الجزائر الخارجي وبنؾ الفلبحة والتنمية الريفيةأفراد  جميع قبؿة مف متوسطدرجة موافقة وب

نحراؼ معياري قدره3,07و 3,14بػ  عمى التوالي متوسط حسابي يقدرب ،بالنسبة لنفس الفقرة عمى  ، وا 
 61,4و 62,8ووزف نسبي قدره عمى التوالي  ،0,000giS=، وقيمة إحتمالية 1,073و 0,864 التوالي

بذلؾ يعتبر ىذا المتوسط داؿ إحصائيا عند و ، 34,95و 27,51معامؿ إختلبؼ يقدر عمى التوالي بػػ و 
فيذا يدؿ أف  27,259و 32,116 عمى التوالي بمغت t، وبما أف قيمة 0,05مستوى دلالة يساوي 

 .3متوسط درجة الإجابة قد زاد عف درجة الحياد 
بنؾ  أفراد عينة جميع موافقة عالية مف قبؿدرجة ىناؾ  يتضح مف خلبؿ الجدوؿ السابؽ أف

في تسييل عممية إحداث  تساىم الأنظمة الإدارية المتبعة في البنك أف عمى الخميج الجزائر
نحراؼ معياري قدره 3,60متوسط حسابي يقدر بػ ب ،التغيير المطموب ، وقيمة إحتمالية 0,6873، وا 

=0,000giS،  بذلؾ يعتبر ىذا المتوسط داؿ و ، 24,25معامؿ إختلبؼ يقدر بػػ و  72ووزف نسبي قدره
فيذا يدؿ أف متوسط درجة  36,447بمغت  t، وبما أف قيمة 0,05إحصائيا عند مستوى دلالة يساوي 
بنؾ الجزائر  أفراد عينة جميع ة مف قبؿمتوسطدرجة موافقة وب ،3الإجابة قد زاد عف درجة الحياد 
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بػ  عمى التوالي متوسط حسابي يقدرب ،بالنسبة لنفس الفقرةتنمية الريفية الخارجي وبنؾ الفلبحة وال
نحراؼ معياري قدره2,88و 3,33  ،0,000giS=، وقيمة إحتمالية 1,073و 0,767 عمى التوالي ، وا 

، 37,25و 23,03معامؿ إختلبؼ يقدر عمى التوالي بػػ و  57,6و 66,6ووزف نسبي قدره عمى التوالي 
عمى  بمغت t، وبما أف قيمة 0,05بذلؾ يعتبر ىذا المتوسط داؿ إحصائيا عند مستوى دلالة يساوي و 

 .3فيذا يدؿ أف متوسط درجة الإجابة قد زاد عف درجة الحياد  25,590و 38,367 التوالي
بنؾ  أفراد عينة جميع درجة موافقة عالية مف قبؿىناؾ  يتضح مف خلبؿ الجدوؿ السابؽ أف

 ومؤىلات وقدرات يتناسب بما الوظائف توزيع بإعادة تقوم إدارة البنك أف عمى الخميج الجزائر
نحراؼ معياري قدره 3,50متوسط حسابي يقدر بػ ب ،الموظف ، وقيمة إحتمالية 0,950، وا 
=0,000giS،  بذلؾ يعتبر ىذا المتوسط داؿ و ، 27,15معامؿ إختلبؼ يقدر بػػ و  70ووزف نسبي قدره

فيذا يدؿ أف متوسط درجة  32,536بمغت  t، وبما أف قيمة 0,05إحصائيا عند مستوى دلالة يساوي 
بنؾ الجزائر أفراد  جميع ة مف قبؿمتوسطدرجة موافقة وب ،3الإجابة قد زاد عف درجة الحياد 

بػ  عمى التوالي متوسط حسابي يقدرب ،بالنسبة لنفس الفقرة الخارجي وبنؾ الفلبحة والتنمية الريفية
نحراؼ معياري قدره2,92و 3,05  ،0,000giS=، وقيمة إحتمالية 1,108و 0,866 عمى التوالي ، وا 

، 37,94و 28,39معامؿ إختلبؼ يقدر عمى التوالي بػػ و  58,4و 61ووزف نسبي قدره عمى التوالي 
عمى  بمغت t، وبما أف قيمة 0,05بذلؾ يعتبر ىذا المتوسط داؿ إحصائيا عند مستوى دلالة يساوي و 

 .3فيذا يدؿ أف متوسط درجة الإجابة قد زاد عف درجة الحياد  25,170و 31,105 التوالي
 أفراد عينة جميع درجة موافقة عالية مف قبؿىناؾ  مف خلبؿ الجدوؿ السابؽ أف ونلبحظ

الموظفين  بين فيما والإحترام العمل بتعزيز علاقات تيتم إدارة البنك أف عمى بنؾ الخميج الجزائر
نحراؼ معياري قدره 3,83متوسط حسابي يقدر بػ ب ،رؤسائيم وبين ، وقيمة إحتمالية 0,763، وا 

=0,000giS،  بذلؾ يعتبر ىذا المتوسط و ، 19,92معامؿ إختلبؼ يقدر بػػ و  76,6ووزف نسبي قدره
فيذا يدؿ أف متوسط  44,368بمغت  t، وبما أف قيمة 0,05داؿ إحصائيا عند مستوى دلالة يساوي 
بنؾ الفلبحة  أفراد عينة ة مف قبؿمتوسطدرجة موافقة وب ،3درجة الإجابة قد زاد عف درجة الحياد 

بػ  عمى التوالي متوسط حسابي يقدرب ،والتنمية الريفية وبنؾ الجزائر الخارجي بالنسبة لنفس الفقرة
نحراؼ معياري قدره3,10و 3,35  ،0,000giS=، وقيمة إحتمالية 1,146و 1,068 عمى التوالي ، وا 

، 36,96و 31,88معامؿ إختلبؼ يقدر عمى التوالي بػػ و  62و 67ووزف نسبي قدره عمى التوالي 
عمى  بمغت t، وبما أف قيمة 0,05بذلؾ يعتبر ىذا المتوسط داؿ إحصائيا عند مستوى دلالة يساوي و 

 .3فيذا يدؿ أف متوسط درجة الإجابة قد زاد عف درجة الحياد  23,904و 29,924 التوالي
بنؾ  أفراد عينة جميع درجة موافقة عالية مف قبؿىناؾ  يتضح مف خلبؿ الجدوؿ السابؽ أف

بتطوير مستمر  انتيتمين إدارة البنك أف عمىبنؾ الفلبحة والتنمية الريفية الخميج الجزائر و 
بػ  عمى التوالي متوسط حسابي يقدرب ،لمتكنولوجيا المستخدمة في تقديم الخدمات وتطوير الأداء
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نحراؼ معياري قدره3,63و 3,95  ،0,000giS=، وقيمة إحتمالية 1,029و 0,719 عمى التوالي ، وا 
، 28,34و 18,20معامؿ إختلبؼ يقدر عمى التوالي بػػ و  72,6و 79ووزف نسبي قدره عمى التوالي 

عمى  بمغت t، وبما أف قيمة 0,05بذلؾ يعتبر ىذا المتوسط داؿ إحصائيا عند مستوى دلالة يساوي و 
درجة موافقة وب ،3فيذا يدؿ أف متوسط الإجابة قد زاد عف درجة الحياد  33,618و 48,510 التوالي
متوسط حسابي يقدر بػ ب ،بالنسبة لنفس الفقرة بنؾ الجزائر الخارجي أفراد عينة ة مف قبؿمتوسط
نحراؼ معياري قدره 2,96 معامؿ و  59,2ووزف نسبي قدره  ،0,000giS=، وقيمة إحتمالية 1,274، وا 

، 0,05بذلؾ يعتبر ىذا المتوسط داؿ إحصائيا عند مستوى دلالة يساوي و ، 43,04إختلبؼ يقدر بػػ 
 .3فيذا يدؿ أف متوسط درجة الإجابة قد زاد عف درجة الحياد  20,538بمغت  tوبما أف قيمة 

 أفراد عينة جميع مف قبؿ جدا ةعالي درجة موافقةىناؾ  يتضح مف خلبؿ الجدوؿ السابؽ أف
بنؾ الخميج الجزائر، بنؾ  أفراد عينة جميع مف قبؿ ةعالي موافقةدرجة و  ،بنؾ الجزائر الخارجي
في سرعة إنجاز المعاملات وتقميل  تساىم التكنولوجيا الحديثة أف عمى الفلبحة التنمية الريفية

نحراؼ معياري قدره3,64و 3,96، 4,29بػ  عمى التوالي متوسط حسابي يقدرب ،الجيد عمى  ، وا 
، 85,8ووزف نسبي قدره عمى التوالي  ،0,000giS=، وقيمة إحتمالية 1,091و 0,692، 0,605 التوالي
بذلؾ يعتبر ىذا و ، 29,97و 17,47، 14,10معامؿ إختلبؼ يقدر عمى التوالي بػػ و  72,8و 79,2

، 62,659 عمى التوالي بمغت t، وبما أف قيمة 0,05المتوسط داؿ إحصائيا عند مستوى دلالة يساوي 
 .3فيذا يدؿ أف متوسط درجة الإجابة قد زاد عف درجة الحياد  31,818و 50,551

بنؾ  أفراد عينة جميع درجة موافقة عالية مف قبؿىناؾ  يتضح مف خلبؿ الجدوؿ السابؽ أف
ستعاب التقدم  نتحاولا  ينإدارة البنك أف عمى الخميج الجزائر وبنؾ الجزائر الخارجي مواكبة وا 

نحراؼ معياري قدره3,41و 3,99بػ  عمى التوالي حسابي يقدرمتوسط ب ،اليائل في التكنولوجيا  ، وا 
 79,8ووزف نسبي قدره عمى التوالي  ،0,000giS=، وقيمة إحتمالية 1,211و 0,655 عمى التوالي

بذلؾ يعتبر ىذا المتوسط داؿ و ، 35,51و 16,41معامؿ إختلبؼ يقدر عمى التوالي بػػ و  68,2و
 24,876و 53,800 عمى التوالي بمغت t، وبما أف قيمة 0,05إحصائيا عند مستوى دلالة يساوي 

 ة مف قبؿمتوسطدرجة موافقة وب ،3فيذا يدؿ أف متوسط درجة الإجابة قد زاد عف درجة الحياد 
، 3,32متوسط حسابي يقدر بػ ب ،بنؾ الفلبحة والتنمية الريفية بالنسبة لنفس الفقرة أفراد عينة جميع

نحراؼ معياري قدره  معامؿ و  66,4ووزف نسبي قدره  ،0,000giS=، وقيمة إحتمالية 1,094وا 
، 0,05بذلؾ يعتبر ىذا المتوسط داؿ إحصائيا عند مستوى دلالة يساوي و ، 32,95إختلبؼ يقدر بػػ 
 .3فيذا يدؿ أف متوسط درجة الإجابة قد زاد عف درجة الحياد  28,932بمغت  tوبما أف قيمة 

  التغييرأساليب التعامل مع مقاومة 
أساليب التعامؿ مع مقاومة بعد  فقرات حوؿ الدراسة عينة أفراد آراء (29)ـ رق جدوؿ يبيف

 :يمي كما فقرة لكؿمتوسط الحسابي ال حسب مرتبة التغيير
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 نتائج التحميؿ الإحصائي لآراء عينة الدراسة حوؿ أساليب تعامؿ إدارة البنؾ مع مقاومة التغيير (:28الجدول رقم )

 المقياس الفقرات
 درجة القدرة

الوسط 
 الحسابي

الإنحراف 
 المعياري

الوزن 
 النسبي

معامل 
تجاهات إ t SIG الإختلاف

 أوافق بشدة أوافق محايد لا أوافق أوافق بشدةلا  الإجابة
 % ك % ك % ك % ك % ك

 أساليب إدارة البنك لمقاومة التغيير :بعد
التنظيمي الذي يمكف  المناخ توفر إدارة البنؾ  .32

بشكؿ  التغيير عمميات تنفيذ مف الموظفيف
 جماعي.

BEA 08 10.3 23 29.5 26 33.3 14 17.9 07 09.0 2.86 1.113 57.2 38.91 22.679 0.000 متوسطة 
BADR 07 07.7 14 15.4 36 39.6 27 29.7 07 07.7 3.14 1.028 62.8 32.73 29.159 0.000 متوسطة 
AGB 00 00 04 05.1 14 17.9 51 65.4 09 11.5 3.83 0.692 76.6 18.06 48.950 0.000 عالية 

تقوـ إدارة البنؾ بتوضيح رؤيتيا وأىدافيا مف   .33
 التغيير لمموظفيف.

BEA 00 00 18 23.1 36 46.2 24 30.8 00 00 3.08 0.734 61.6 23.83 36.998 0.000 متوسطة 

BADR 07 07.7 15 16.5 24 26.4 41 45.1 04 04.4 3.22 1.031 64.4 32.01 29.801 0.000 متوسطة 
AGB 00 00 03 03.8 14 17.9 49 62.8 12 15.4 3.90 0.695 79.8 17.82 49.536 0.000 عالية 

 مشاركة فرص تعمؿ إدارة البنؾ عمى توسيع  .34
 في الموظفيف في مختمؼ المستويات الإدارية

 .التغيير خطط إعداد

BEA 06 07.7 33 42.3 17 21.8 22 28.2 00 00 2.71 0.968 54.2 35.71 24.669 0.000 متوسطة 
BADR 09 09.9 20 22.0 25 27.5 31 34.1 06 06.6 3.05 1.109 61 36.36 26.274 0.000 متوسطة 
AGB 00 00 10 12.8 23 29.5 34 43.6 11 14.1 3.59 0.889 71.8 24.76 35.657 0.000 عالية 

 البنؾ بعيف الإعتبار إلى مقترحاتتأخذ إدارة   .23
الموظفيف المتعمقة بالتغيير في نشاطيـ 

 وأعماليـ.

BEA 15 19. 31 39.7 09 11.5 18 23.1 05 06.4 2.58 1.222 51.6 47.36 18.620 0.000 منخفضة 
BADR 10 11.0 22 24.2 27 29.7 32 35.2 00 00 2.89 1.016 57.8 35.15 27.136 0.000 متوسطة 
AGB 03 03.8 15 19.2 15 19.2 37 47.4 08 10.3 3.41 1.037 68.2 30.41 29.032 0.000 عالية 

 الموظفيف تحاوؿ إدارة البنؾ مف تقميؿ تخوؼ  .21
الحالي عند  لموضع المادية المزايا فقداف مف

 قياميا بالتغيير.

BEA 06 07.7 15 19.2 8 35.9 24 30.8 05 06.4 3.09 1.034 61.8 33.46 26.383 0.000 متوسطة 
BADR 06 06.6 10 11.0 28 30.8 43 47.3 04 04.4 3.32 0.965 66.4 29.06 32.817 0.000 متوسطة 
AGB 00 00 18 23.1 21 26.9 29 37.2 10 12.8 3.40 0.985 68 28.97 30.468 0.000 متوسطة 

 الوظيفية المسؤوليات توضح إدارة البنؾ أف  .21
جديدة مف جراء التغييرات تنتج عنيا نتائج ال

 إيجابية لمبنؾ ولمموظفيف.

BEA 00 00 08 10.3 36 46.2 34 43.6 00 00 3.33 0.658 66.6 19.75 44.744 0.000 متوسطة 

BADR 06 06.6 13 14.3 23 25.3 34 37.4 15 16.5 3.43 1.127 68.6 19.75 29.024 0.000 عالية 
AGB 00 00 15 19.2 18 23.1 37 47.4 08 10.3 3.49 0.922 69.8 26.41 33.396 0.000 عالية 
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 SPSS version 19برنامج  مخرجات مف إعداد الباحثة بالإعتماد عمى المصدر:
 

 
 
 
 

التي  النتائج تحدد إدارة البنؾ بشكؿ دقيؽ  .20
 .التغيير عممية مف البنؾ والموظفيف سيحققيا

BEA 00 00 03 03.3 34 43.6 35 44.9 06 07.7 3.56 0.864 71.2 24.26 45.299 0.000 عالية 

BADR 08 08.8 13 14.3 35 38.5 35 38.5 00 00 3.07 0.940 61.4 30.61 31.098 0.000 متوسطة 
AGB 00 00 10 12.8 18 23.1 43 55.1 07 09.0 3.60 0.827 72 22.97 38.467 0.000 عالية 

 عالية BEA 00 00 09 11.5 29 37.2 30 38.5 10 12.8 3.53 0.864 70.6 24.47 36.049 0.000 التغيير تدريجيا.تقوـ إدارة البنؾ بتنفيذ عممية   ..2
BADR 08 08.8 05 05.5 24 26.4 47 51.6 07 07.7 3.44 1.024 68.8 29.76 32.035 0.000 عالية 
AGB 00 00 06 07.7 19 24.4 46 59.0 07 09.0 3.69 0.744 73.8 20.16 43.834 0.000 عالية 

 التي الأسباب عمى تيتـ إدارة البنؾ بالتعرؼ  .21
 .التغيير يقاوموف أو الموظفيف تجعؿ

BEA 09 11.5 27 34.6 25 32.1 17 21.8 00 00 2.64 0.953 52.8 36.09 24.472 0.000 متوسطة 
BADR 08 08.8 16 17.6 29 31.9 38 41.8 00 00 3.07 0.975 61.4 31.75 29.989 0.000 متوسطة 
AGB 00 00 09 11.5 16 20.5 44 56.4 09 11.5 3.68 0.830 73.6 22.55 39.174 0.000 عالية 

تعمؿ إدارة البنؾ عمى تحفيز الموظفيف لتبني   .23
 عممية التغيير.

BEA 07 09.0 30 38.5 22 28.2 19 24.4 00 00 2.68 0.947 53.6 35.33 25.001 0.000 متوسطة 
BADR 15 16.5 14 15.4 25 27.5 37 40.7 00 00 2.92 1.108 58.4 37.94 25.170 0.000 متوسطة 
AGB 00 00 10 12.8 14 17.9 42 53.8 12 15.4 3.72 0.881 74.4 23.68 37.262 0.000 عالية 

 متوسطة BEA 3.01 0.646 60.2 21.46 41.107 0.000 الإجمالي
BADR 3.15 0.767 63 24.34 39.247 0.000 متوسطة 
AGB 3.63 0.638 72.6 17.57 50.273 0.000 عالية 
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بنؾ  أفراد عينة جميع درجة موافقة عالية مف قبؿىناؾ  يتضح مف خلبؿ الجدوؿ السابؽ أف
 عمميات تنفيذ من التنظيمي الذي يمكن الموظفين المناختوفر  إدارة البنك أف عمى الخميج الجزائر

نحراؼ معياري قدره 3,83متوسط حسابي يقدر بػ ب ،بشكل جماعي التغيير ، وقيمة 0,692، وا 
بذلؾ يعتبر ىذا و ، 18,06معامؿ إختلبؼ يقدر بػػ و  76,6ووزف نسبي قدره  ،0,000giS=إحتمالية 

فيذا يدؿ أف  48,950بمغت  t، وبما أف قيمة 0,05المتوسط داؿ إحصائيا عند مستوى دلالة يساوي 
 أفراد عينة جميع ة مف قبؿمتوسطدرجة موافقة وب ،3متوسط درجة الإجابة قد زاد عف درجة الحياد 

عمى  متوسط حسابي يقدرب ،بنؾ الفلبحة والتنمية الريفية وبنؾ الجزائر الخارجي بالنسبة لنفس الفقرة
نحراؼ معياري قدره2,86و 3,14بػ  التوالي ، وقيمة إحتمالية 1,113و 1,028 عمى التوالي ، وا 

=0,000giS،  معامؿ إختلبؼ يقدر عمى التوالي بػػ و  57,2و 62,8ووزف نسبي قدره عمى التوالي
، وبما أف 0,05بذلؾ يعتبر ىذا المتوسط داؿ إحصائيا عند مستوى دلالة يساوي و ، 38,91و 32,73
فيذا يدؿ أف متوسط درجة الإجابة قد زاد عف درجة  22,679و 29,159 عمى التوالي بمغت tقيمة 
 .3الحياد 

بنؾ  أفراد عينة جميع وافقة عالية مف قبؿدرجة مىناؾ  يتضح مف خلبؿ الجدوؿ السابؽ أف
متوسط ب ،بتوضيح رؤيتيا وأىدافيا من التغيير لمموظفين تقوم إدارة البنك أف عمى الخميج الجزائر
نحراؼ معياري قدره 3,90حسابي يقدر بػ  ووزف نسبي قدره  ،0,000giS=، وقيمة إحتمالية 0,695، وا 

بذلؾ يعتبر ىذا المتوسط داؿ إحصائيا عند مستوى دلالة و ، 17,82معامؿ إختلبؼ يقدر بػػ و  79,8
فيذا يدؿ أف متوسط درجة الإجابة قد زاد عف درجة  49,536بمغت  t، وبما أف قيمة 0,05يساوي 
بنؾ الفلبحة والتنمية الريفية وبنؾ  أفراد عينة جميع ة مف قبؿمتوسطدرجة موافقة وب ،3الحياد 

نحراؼ 3,08و 3,22بػ  عمى التوالي متوسط حسابي يقدرب ،قرةالجزائر الخارجي بالنسبة لنفس الف ، وا 
ووزف نسبي قدره عمى  ،0,000giS=، وقيمة إحتمالية 0,734و 1,031 عمى التوالي معياري قدره

بذلؾ يعتبر ىذا و ، 23,83و 32,01معامؿ إختلبؼ يقدر عمى التوالي بػػ و  61,6و 64,4التوالي 
 29,801 عمى التوالي بمغت t، وبما أف قيمة 0,05المتوسط داؿ إحصائيا عند مستوى دلالة يساوي 

 .3فيذا يدؿ أف متوسط درجة الإجابة قد زاد عف درجة الحياد  36,998و
بنؾ  أفراد عينة جميع درجة موافقة عالية مف قبؿىناؾ  يتضح مف خلبؿ الجدوؿ السابؽ أف

الموظفين في مختمف  مشاركة فرص عمى توسيعتعمل إدارة البنك  أف عمى زائرالخميج الج
نحراؼ معياري قدره 3,59متوسط حسابي يقدر بػ ب ،التغيير خطط إعداد في المستويات الإدارية ، وا 

، 24,76معامؿ إختلبؼ يقدر بػػ و  71,8ووزف نسبي قدره  ،0,000giS=، وقيمة إحتمالية 0,889
بمغت  t، وبما أف قيمة 0,05بذلؾ يعتبر ىذا المتوسط داؿ إحصائيا عند مستوى دلالة يساوي و 

ة مف متوسطدرجة موافقة وب ،3فيذا يدؿ أف متوسط درجة الإجابة قد زاد عف درجة الحياد  35,657
 ،بنؾ الفلبحة والتنمية الريفية وبنؾ الجزائر الخارجي بالنسبة لنفس الفقرة أفراد عينة جميع قبؿ
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نحراؼ معياري قدره2,71و 3,05بػ  عمى التوالي متوسط حسابي يقدرب  1,109 عمى التوالي ، وا 
معامؿ إختلبؼ و  54,2و 61ووزف نسبي قدره عمى التوالي  ،0,000giS=، وقيمة إحتمالية 0,968و

بذلؾ يعتبر ىذا المتوسط داؿ إحصائيا عند مستوى دلالة و ، 35,71و 36,36يقدر عمى التوالي بػػ 
فيذا يدؿ أف متوسط درجة  24,669و 26,274 عمى التوالي بمغت t، وبما أف قيمة 0,05يساوي 

 .3الإجابة قد زاد عف درجة الحياد 
بنؾ  أفراد عينة جميع موافقة عالية مف قبؿدرجة ىناؾ  يتضح مف خلبؿ الجدوؿ السابؽ أف

 الموظفين المتعمقة بالتغيير بعين الإعتبار إلى مقترحات تأخذ إدارة البنك أف عمى الخميج الجزائر
نحراؼ معياري قدره 3,41متوسط حسابي يقدر بػ ب ،في نشاطيم وأعماليم ، وقيمة 1,037، وا 

بذلؾ يعتبر ىذا و ، 30,41معامؿ إختلبؼ يقدر بػػ و  68,2ووزف نسبي قدره  ،0,000giS=إحتمالية 
فيذا يدؿ أف  29,032بمغت  t، وبما أف قيمة 0,05المتوسط داؿ إحصائيا عند مستوى دلالة يساوي 
 أفراد عينة جميع ة مف قبؿمتوسطدرجة موافقة وب ،3متوسط درجة الإجابة قد زاد عف درجة الحياد 
نحراؼ معياري 2,89بػ  متوسط حسابي يقدرب ،بنؾ الفلبحة والتنمية الريفية بالنسبة لنفس الفقرة ، وا 

، 35,15معامؿ إختلبؼ يقدر بػػ و  57,8ووزف نسبي قدره  ،0,000giS=، وقيمة إحتمالية 1,016 قدره
عمى  بمغت t، وبما أف قيمة 0,05بذلؾ يعتبر ىذا المتوسط داؿ إحصائيا عند مستوى دلالة يساوي و 

درجة موافقة وب ،3فيذا يدؿ أف متوسط درجة الإجابة قد زاد عف درجة الحياد  27,136 التوالي
 متوسط حسابي يقدرب ،بنؾ الجزائر الخارجي بالنسبة لنفس الفقرة أفراد عينة جميع ة مف قبؿمنخفض

نحراؼ معياري قدره2,58بػ   51,6ووزف نسبي قدره  ،0,000giS=، وقيمة إحتمالية 1,222 ، وا 
ىذا المتوسط داؿ إحصائيا عند مستوى دلالة  يعتبرلا بذلؾ و ، 47,36معامؿ إختلبؼ يقدر بػػ و 

درجة  أقؿ مففيذا يدؿ أف متوسط درجة الإجابة  18,620 بمغت t، وبما أف قيمة 0,05يساوي 
 .3الحياد 

 أفراد عينة جميع ة مف قبؿمتوسط درجة موافقةىناؾ  يتضح مف خلبؿ الجدوؿ السابؽ أف
وك إدارة البن عمىبنؾ الجزائر الخارجي  أفراد عينةبنؾ الخميج الجزائر، بنؾ الفلبحة التنمية الريفية و 

 الحالي عند قياميا لموضع المادية المزايا فقدان من الموظفين تخوف من تقميلال ونحاولي
نحراؼ معياري قدره3,09و 3,32، 3,40بػ  عمى التوالي متوسط حسابي يقدرب ،بالتغيير عمى  ، وا 
، 68ووزف نسبي قدره عمى التوالي  ،0,000giS=، وقيمة إحتمالية 1,034و  0,965، 0,985 التوالي
بذلؾ يعتبر ىذا و ، 33,46و 29,06، 28,97معامؿ إختلبؼ يقدر عمى التوالي بػػ و  61,8و 66,4

، 30,468 عمى التوالي بمغت t، وبما أف قيمة 0,05المتوسط داؿ إحصائيا عند مستوى دلالة يساوي 
 .3فيذا يدؿ أف متوسط درجة الإجابة قد زاد عف درجة الحياد  26,383و 32,817

بنؾ  أفراد عينة جميع درجة موافقة عالية مف قبؿىناؾ  يتضح مف خلبؿ الجدوؿ السابؽ أف
 المسؤوليات أن انتوضح ينإدارة البنك أف عمىبنؾ الفلبحة والتنمية الريفية الخميج الجزائر و 
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متوسط حسابي ب ،جديدة من جراء التغييرات تنتج عنيا نتائج إيجابية لمبنك ولمموظفينال الوظيفية
نحراؼ معياري قدره3,43و 3,49بػ  عمى التوالي يقدر ، وقيمة 1,127و 0,922 عمى التوالي ، وا 

معامؿ إختلبؼ يقدر عمى و  68,6و 69,8ووزف نسبي قدره عمى التوالي  ،0,000giS=إحتمالية 
، 0,05بذلؾ يعتبر ىذا المتوسط داؿ إحصائيا عند مستوى دلالة يساوي و ، 19,75و 26,41التوالي بػػ 

فيذا يدؿ أف متوسط درجة الإجابة قد زاد عف  29,024و 33,396 عمى التوالي بمغت tوبما أف قيمة 
بالنسبة  بنؾ الجزائر الخارجي أفراد عينة جميع ة مف قبؿمتوسطدرجة موافقة وب ،3درجة الحياد 
نحراؼ معياري قدره 3,33متوسط حسابي يقدر بػ ب ،لنفس الفقرة ، وقيمة إحتمالية 0,658، وا 

=0,000giS،  بذلؾ يعتبر ىذا المتوسط و ، 19,75معامؿ إختلبؼ يقدر بػػ و  66,6ووزف نسبي قدره
فيذا يدؿ أف متوسط  44,744بمغت  t، وبما أف قيمة 0,05داؿ إحصائيا عند مستوى دلالة يساوي 
 .3درجة الإجابة قد زاد عف درجة الحياد 

بنؾ  أفراد عينة جميع درجة موافقة عالية مف قبؿىناؾ  يتضح مف خلبؿ الجدوؿ السابؽ أف
 التي النتائج بشكل دقيق انتحدد ينإدارة البنك أف عمى الخميج الجزائر وبنؾ الجزائر الخارجي

، 3,56و 3,60بػ  عمى التوالي متوسط حسابي يقدرب ،التغيير عممية من البنك والموظفين سيحققيا
نحراؼ معياري قدره ووزف نسبي قدره  ،0,000giS=، وقيمة إحتمالية 0,864و 0,827 عمى التوالي وا 

بذلؾ يعتبر ىذا و ، 24,26و 22,97معامؿ إختلبؼ يقدر عمى التوالي بػػ و  71,2و 72عمى التوالي 
 38,467 عمى التوالي بمغت t، وبما أف قيمة 0,05المتوسط داؿ إحصائيا عند مستوى دلالة يساوي 

ة متوسطدرجة موافقة وب ،3فيذا يدؿ أف متوسط درجة الإجابة قد زاد عف درجة الحياد  45,299و
متوسط حسابي يقدر بػ ب ،رةبنؾ الفلبحة والتنمية الريفية بالنسبة لنفس الفق أفراد عينة جميع مف قبؿ
نحراؼ معياري قدره 3,07 معامؿ و  61,4ووزف نسبي قدره  ،0,000giS=، وقيمة إحتمالية 0,940، وا 

، 0,05بذلؾ يعتبر ىذا المتوسط داؿ إحصائيا عند مستوى دلالة يساوي و ، 30,61إختلبؼ يقدر بػػ 
 .3فيذا يدؿ أف متوسط درجة الإجابة قد زاد عف درجة الحياد  31,098بمغت  tوبما أف قيمة 

بنؾ  أفراد عينة جميع ة مف قبؿعالي درجة موافقةىناؾ  يتضح مف خلبؿ الجدوؿ السابؽ أف
 كو إدارة البن أف عمى بنؾ الفلبحة التنمية الريفية أفراد عينةو  بنؾ الجزائر الخارجي الخميج الجزائر،

، 3,44و 3,53، 3,69بػ  عمى التوالي متوسط حسابي يقدرب ،بتنفيذ عممية التغيير تدريجيا تقوم
نحراؼ معياري قدره ووزف  ،0,000giS=، وقيمة إحتمالية 1,024و 0,864، 0,744 عمى التوالي وا 

 24,47، 20,16معامؿ إختلبؼ يقدر عمى التوالي بػػ و  68,8و 70,6، 73,8نسبي قدره عمى التوالي 
 t، وبما أف قيمة 0,05بذلؾ يعتبر ىذا المتوسط داؿ إحصائيا عند مستوى دلالة يساوي و ، 29,76و

فيذا يدؿ أف متوسط درجة الإجابة قد زاد عف درجة  32,035و 36,049، 43,834 عمى التوالي بمغت
 .3الحياد 
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بنؾ  أفراد عينة جميع درجة موافقة عالية مف قبؿىناؾ  يتضح مف خلبؿ الجدوؿ السابؽ أف
 يقاومون أو الموظفين تجعل التي الأسباب عمى بالتعرف تيتم إدارة البنك أف عمى الخميج الجزائر

نحراؼ معياري قدره 3,68متوسط حسابي يقدر بػ ب ،التغيير  ،0,000giS=، وقيمة إحتمالية 0,830، وا 
بذلؾ يعتبر ىذا المتوسط داؿ إحصائيا و ، 22,55معامؿ إختلبؼ يقدر بػػ و  73,6ووزف نسبي قدره 

فيذا يدؿ أف متوسط درجة الإجابة  39,174بمغت  t، وبما أف قيمة 0,05عند مستوى دلالة يساوي 
بنؾ الفلبحة والتنمية  أفراد عينة جميع ة مف قبؿمتوسطدرجة موافقة وب ،3قد زاد عف درجة الحياد 

 3,07بػ  عمى التوالي متوسط حسابي يقدرب ،الريفية وبنؾ الجزائر الخارجي بالنسبة لنفس الفقرة
نحراؼ معياري قدره2,64و ووزف  ،0,000giS=، وقيمة إحتمالية 0,953و 0,975 عمى التوالي ، وا 

بذلؾ و ، 36,09و 31,75معامؿ إختلبؼ يقدر عمى التوالي بػػ و  52,8و 61,4نسبي قدره عمى التوالي 
عمى  بمغت t، وبما أف قيمة 0,05يعتبر ىذا المتوسط داؿ إحصائيا عند مستوى دلالة يساوي 

 .3فيذا يدؿ أف متوسط درجة الإجابة قد زاد عف درجة الحياد  24,472و 29,989 التوالي
بنؾ  أفراد عينة جميع موافقة عالية مف قبؿدرجة ىناؾ  يتضح مف خلبؿ الجدوؿ السابؽ أف

متوسط ب ،عمى تحفيز الموظفين لتبني عممية التغيير تعمل إدارة البنك أف عمى الخميج الجزائر
نحراؼ معياري قدره 3,72حسابي يقدر بػ  ووزف نسبي قدره  ،0,000giS=، وقيمة إحتمالية 0,881، وا 

بذلؾ يعتبر ىذا المتوسط داؿ إحصائيا عند مستوى دلالة و ، 23,68معامؿ إختلبؼ يقدر بػػ و  74,4
فيذا يدؿ أف متوسط درجة الإجابة قد زاد عف درجة  37,262بمغت  t، وبما أف قيمة 0,05يساوي 
بنؾ الفلبحة والتنمية الريفية وبنؾ  أفراد عينة جميع ة مف قبؿمتوسطدرجة موافقة وب ،3الحياد 

نحراؼ 2,68و 2,92بػ  عمى التوالي متوسط حسابي يقدرب ،الجزائر الخارجي بالنسبة لنفس الفقرة ، وا 
ووزف نسبي قدره عمى  ،0,000giS=، وقيمة إحتمالية 0,947و 1,108 عمى التوالي معياري قدره

بذلؾ يعتبر ىذا و ، 35,33و 37,94معامؿ إختلبؼ يقدر عمى التوالي بػػ و  53,6و 58,4التوالي 
 25,170 عمى التوالي بمغت t، وبما أف قيمة 0,05المتوسط داؿ إحصائيا عند مستوى دلالة يساوي 

 .3فيذا يدؿ أف متوسط درجة الإجابة قد زاد عف درجة الحياد  25,001و
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 النتائج ومناقشة وتحميل الدراسة فرضيات ختبارإ المبحث الثالث:
في الداخمي التسويؽ  أثر حوؿ النظري، القسـ في المقترح النموذج المبحث ىذا في نختبر

 خلبؿ مف وتقميؿ مقاومة التغيير التي تواجييا المؤسسات مف الموظفيف التغيير إدارة عممية تفعيؿ
إستعنا بمجموعة مف أساليب  الدراسة جؿ إختبار فرضياتأمف و ، الدراسة فرضيات ختبارإ

 لإختبار مدى مساىمة One sample T .Testإستخداـ إختبار ب قمنا الإحصاء الإستدلالي، حيث
نص قاعدة القرار في إختبار وت، التغيير إدارة عمميةلإنجاح  كمدخؿ جديد التسويؽ الداخمي تبني

 أصغر      المحسوبة t قيمة كانت إذا ةعدميؿ الفرضية القبترفض الفرضية الصفرية و الفرضيات ت
 ANOVAتـ حساب إختبار  وكذلؾ، 0,05 مف كبرأ المعنوية مستوى أو      الجدولية  tقيمة مف

test أفراد العينة، وذلؾ كما يمي: وذلؾ لإختبار الفروؽ في إستجابات 

 التوزيع الطبيعيإختبار  المطمب الأول:
 One-Sample Kolmogorov-Smirnovسمرنوؼ -كولمجروؼ ختبارإ ستخداـإب وقمنا

 الفرضيات ختبارإ حالة في ضروري ختبارإ وىو لا، أـ الطبيعي التوزيع تتبع البيانات ىؿ لمعرفة
 قبوؿبقاعدة القرار  وتفضي، طبيعيا البيانات توزيع يكوف أف تشترط المعممية ختباراتالإ معظـ فلأ

 .%5أكبر مف  Sig الطبيعي إذا كانت قيمةأف البيانات تتبع التوزيع 
 المحور الأول: مدى إىتمام البنوك محل الدراسة بالتسويق الداخمي .1
  :البيانات المتعمقة بالمحور الأوؿ لا تخضع لمتوزيع الطبيعي؛الفرضية الصفرية 
 :البيانات المتعمقة بالمحور الأوؿ تخضع لمتوزيع الطبيعي. الفرضية البديمة 

  :لممحور الأوؿ بأبعاده الخمسة التوزيع الطبيعي ختبارإنتائج يوضح  (17) الجدوؿ رقـو 
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 لممحور الأوؿ وأبعاده  (K-S) إختبار التوزيع الطبيعي :(30) جدول رقم
 مستوى المعنوية   Z de Kolmogorov-Smirnov قيمة محتوى المحور والأبعاد

 التوظيؼ البعد الأول:
BEA 1,066 0,206 

BADR 1,068 0,204 
AGB 1,020 0,249 

الإتصاؿ  البعد الثاني:
 الداخمي

BEA 1,317 0,062 
BADR 1,224 0,100 
AGB 1,183 0,122 

 التدريب البعد الثالث:
BEA 0,993 0,277 

BADR 1,302 0,067 
AGB 1,289 0,072 

 التحفيز البعد الرابع:
BEA 1,258 0,084 

BADR 0,797 0,549 
AGB 0,970 0,304 

 التمكيف البعد الخامس:
BEA 0,849 0,466 

BADR 1,039 0,230 
AGB 1,262 0,083 

التسويؽ  المحور الأول:
 الداخمي

BEA 0,699 0,713 
BADR 0,971 0,302 
AGB 1,101 0,177 

 SPSS version 19برنامج  مخرجات مف إعداد الباحثة بالإعتماد عمى المصدر:
حيث تشير النتائج إلى أف مستوى  التوزيع الطبيعي، ختبارإ نتائج السابؽ الجدوؿ ويوضح      

لكؿ مف المحور الأوؿ )التسويؽ الداخمي( وأبعاده الخمسة المتمثمة في )التوظيؼ،  Sigالمعنوية 
مف بالنسبة لكؿ  0,05 الدلالة مستوى قيمة الإتصاؿ الداخمي، التدريب، التحفيز والتمكيف( أكبر مف

بنؾ الخارجي الجزائري، بنؾ الفلبحة والتنمية الريفية وبنؾ الخميج الجزائر، وبالتالي يتـ رفض 
الفرضية الصفرية قبوؿ الفرضية البديمة، وبالتالي تتبع بيانات المحور التوزيع الطبيعي، مما يمكننا 

 .البيانات لمتوزيع الطبيعي إتباعالتي تعتمد عمى  مف إستخداـ الإختبارات المعممية
 المحور الثاني: مدى إىتمام البنوك محل الدراسة بإدارة التغيير .2
 :البيانات المتعمقة بالمحور الثاني لا تخضع لمتوزيع الطبيعي؛ الفرضية الصفرية 
 :البيانات المتعمقة بالمحور الثاني تخضع لمتوزيع الطبيعي. الفرضية البديمة  

 :لممحور الثاني بأبعاده الثلبثة التوزيع الطبيعي ختبارإنتائج يوضح  (18)الجدوؿ رقـ و 
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 لممحور الثاني وأبعاده (K-S) إختبار التوزيع الطبيعي :(31) جدول رقم
 مستوى المعنوية Z de Kolmogorov-Smirnov قيمة محتوى المحور والأبعاد

أىمية تطبيؽ  البعد الأول:
 إدارة التغيير بالنسبة لمبنؾ

BEA 1,175 0,126 
BADR 1,155 0,139 
AGB 1,065 0,207 

مستويات  البعد الثاني:
 تطبيؽ التغيير في البنؾ

BEA 0,795 0,552 
BADR 1,204 0,110 
AGB 1,221 0,102 

أساليب التعامؿ  البعد الثالث:
 مع مقاومة التغيير

BEA 1,014 0,256 
BADR 1,086 0,189 
AGB 0,852 0,463 

 إدارة التغيير الثاني: المحور
BEA 0,535 0,937 

BADR 0,926 0,358 
AGB 0,979 0,293 

 SPSS version 19برنامج  مخرجات مف إعداد الباحثة بالإعتماد عمى المصدر:

حيث تشير النتائج إلى أف مستوى المعنوية  التوزيع الطبيعي، ختبارإ نتائج السابؽ الجدوؿ ويوضح
Sig ( وأبعاده الثلبثة المتمثمة في )أىمية تطبيؽ إدارة التغيير لكؿ مف المحور الثاني )إدارة التغيير

 ( أكبر مفأساليب التعامؿ مع مقاومة التغييرو  مستويات تطبيؽ التغيير في البنؾ، بالنسبة لمبنؾ
بالنسبة لكؿ مف بنؾ الخارجي الجزائري، بنؾ الفلبحة والتنمية الريفية  0,05 الدلالة مستوى قيمة

وبنؾ الخميج الجزائر، وبالتالي يتـ رفض الفرضية الصفرية قبوؿ الفرضية البديمة، وبالتالي تتبع 
 إتباعالتي تعتمد عمى  بيانات المحور التوزيع الطبيعي، مما يمكننا مف إستخداـ الإختبارات المعممية

 .نات لمتوزيع الطبيعيالبيا

بتطبيق أبعاد مدى إىتمام البنوك محل الدراسة مقة بعالمتإختبار الفرضية  المطمب الثاني:
 التسويق الداخمي

إختبار إستخداـ الفرضية الأولى وفرضيتيا الفرعية، مف خلبؿ بإختبار  يتعمؽ ىذا المطمب
One sample T .Test ، ولقد  ،%5لمقارنة المتوسط العاـ مع المتوسط الفرضي عند مستوى الدلالة و
إلى  تدؿ ، فالقيـ التي تقؿ عف ىذه القيمةلمتوسط الفرضيا لتمثؿ µ  =3,00قمنا بإختيار القيمة 

عدـ وجود الإستراتيجية أو البعد، أما القيـ التي تكوف أكبر أو تساوي قيمة المتوسط الفرضي فيي 
المستخرجة مف جدوؿ       الجدولية tالإستراتيجية أو البعد في البنوؾ، وتقدر قيمة تدؿ عمى وجود 
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الفلبحة والتنمية الريفية وبنؾ مبنؾ الخارجي الجزائري، بنؾ ل بالنسبة Student التوزيع ستيودنت
 .1,9944و 1,9867 ،1,9944 عمى التوالي بػ الخميج الجزائر

 تيتـ البنوؾ محؿ الدراسة  لا :  ةالفرضية العدمي(BEA, BADR, AGB) بتطبيؽ 
 الداخمي؛ التسويؽ إستراتيجيات

 تيتـ البنوؾ محؿ الدراسة   : الفرضية البديمة(BEA, BADR, AGB) بتطبيؽ 
 .الداخمي التسويؽ إستراتيجيات

مف أجؿ فحص ىذه الفرضية قمنا بحساب المتوسط الحسابي  0,05عند مستوى معنوية 
ختبار والإنحراؼ المعياري  ، ويمكف توضيح ذلؾ مف خلبؿ الجدوؿ التالي:T وا 

 لمحور التسويؽ الداخمي One sample T .Test إختبار :(32) جدول رقم
 قيم الإختبار

 
 البنك

المتوسط 
 الحسابي

الإنحراف 
 tقيمة  المعياري

درجة 
الحرية 

ddI 

مستوى 
ة معنويال

Sig 

الفرق بين 
 المتوسطين

 %95 مستوى الثقة
القيمة 
 الدنيا

القيمة 
 القصوى

BEA 3,16 0,571 48,887 77 0,000 3,160 3,03 3,29 
BADR 3,20 0,465 65,561 90 0,000 3,195 3,10 3,29 
AGB 3,52 0,382 81,493 77 0,000 3,522 3,44 3,61 
 SPSS version 19برنامج  مخرجات مف إعداد الباحثة بالإعتماد عمى المصدر:

مدى محور الوسط الحسابي لإجابات العبارات المكونة ل :أف السابؽتبيف مخرجات الجدوؿ 
التسويؽ ب البنؾ الخارجي الجزائري، بنؾ الفلبحة والتنمية الريفية وبنؾ الخميج الجزائر إىتماـ

 ،0,571 عمى التوالي قدره معياري وبإنحراؼ 3,52و 3,20 ،3,16 عمى التوالي قد بمغالداخمي 
، 81,493و 65,561 ،48,887 عمى التوالي المحسوبة قد بمغت  t، وحيث أف قيمة0,382و 0,465

إلى رفض  ىذا يدفعناووفقا لقاعدة القرار المعتمدة في ىذا الإختبار وىي أكبر مف قيمتيا الجدولية، 
 sig=0,000 معنويةالفرضية الصفرية وقبوؿ الفرضية البديمة، وما يؤكد ىذه النتيجة أف مستوى ال

رضية الصفرية أي أقؿ مف المستوى المعتمد، وىذا ما يؤكد رفض الف 0,05 مستوى الدلالة أقؿ مف
 .وقبوؿ الفرضية البديمة

بالنسبة لمبنؾ الخارجي  كما يوضح الجدوؿ الفرؽ بيف المتوسط العاـ والفرضي والذي قدر 
في حدود الفروؽ تقع  هوىذ 3,195و 3,160عمى التوالي بػػ  الجزائري وبنؾ الفلبحة والتنمية الريفية

 قدر بػػ بالنسبة لبنؾ الخميج الجزائرالفرؽ بيف المتوسط العاـ والفرضي و  [3,40-2,60]المجاؿ 
وتدؿ قيمة المتوسط العاـ  ،%95 بمستوى ثقة، [4,20-3,40]ويقع في حدود المجاؿ  3,522

بنؾ متوسطة بالنسبة لموظفي  لإجابات الموظفيف والذي يفوؽ المتوسط الفرضي عمى درجة موافقة
 بالنسبة لبنؾ الخميج الجزائر. عالية ودرجة موافقة الفلبحة والتنمية الريفيةالخارجي الجزائري وبنؾ 
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 بنك الخميج الجزائرالخارجي الجزائري، بنك الفلاحة والتنمية الريفية و  بنكومنو فإف 
 أبعاد التسويق الداخمي.  مختمف ييتمون بتطبيق

البنوك محل الدراسة  بمدى إىتمام المتعمقةإختبار الفرضية  الفرضية الفرعية الأولى: .1
 بتطبيق إستراتيجية التوظيف

 تيتـ البنوؾ محؿ الدراسة لا :  الفرضية العدمية  (BEA, BADR, AGB) بتطبيؽ 
 ؛وظيؼالت إستراتيجيات

 تيتـ البنوؾ محؿ الدراسة   : الفرضية البديمة(BEA, BADR, AGB) بتطبيؽ 
 وظيؼ.الت إستراتيجيات

 فحص ىذه الفرضية قمنا بحساب المتوسط الحسابيمف أجؿ  0,05عند مستوى معنوية 
ختبار والإنحراؼ المعياري  وضيح ذلؾ مف خلبؿ الجدوؿ التالي:، ويمكف تT وا 

 لبعد التوظيؼ One sample T .Testإختبار  :(33) جدول رقم
 قيم الإختبار

 
 البنك

المتوسط 
 الحسابي

الإنحراف 
 المعياري
 

 tقيمة 
درجة 
الحرية 

ddI 

مستوى 
ة معنويال

Sig 

الفرق بين 
 المتوسطين

 %95 مستوى الثقة
القيمة 
 الدنيا

القيمة 
 القصوى

BEA 3,11 0,853 32,218 77 0,000 3,110 2,92 3,30 
BADR 3,12 0,757 39,280 90 0,000 3,115 2,96 3,27 
AGB 3,18 0,602 46,682 77 0,000 3,183 3,05 3,32 
 SPSS version 19برنامج  مخرجات مف إعداد الباحثة بالإعتماد عمى المصدر:

مدى  بعدالوسط الحسابي لإجابات العبارات المكونة ل :أف السابؽالجدوؿ  نلبحظ مف
 قد بمغ التوظيؼب البنؾ الخارجي الجزائري، بنؾ الفلبحة والتنمية الريفية وبنؾ الخميج الجزائر إىتماـ

عمى  المحسوبة قد بمغت  tقيمة، و والتي تفوؽ المتوسط الفرضي 3,18و 3,12 ،3,11 عمى التوالي
 0,000giS= معنويةمستوى الب ، وىي أكبر مف قيمتيا الجدولية،39,280و 32,218،39,280 التوالي

يدفعنا ىذا إلى رفض ووفقا لقاعدة القرار المعتمدة في ىذا الإختبار  ،0,05أقؿ مف مستوى الدلالة 
 .الصفرية وقبوؿ الفرضية البديمة الفرضية

 بنك الخميج الجزائربنك الخارجي الجزائري، بنك الفلاحة والتنمية الريفية و ومنو فإف 
التوظيف، حيث تعمل عمى إستقطاب أفراد أصحاب الميارات والكفاءات والمستوى ييتمون ب

 . العممي العالي وتعيينيم
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بمدى إىتمام البنوك محل الدراسة  المتعمقةإختبار الفرضية  الفرضية الفرعية الثانية: .2
 بتطبيق إستراتيجية الإتصال الداخمي

 تيتـ البنوؾ محؿ الدراسة لا :   الفرضية العدمية  (BEA, BADR, AGB) بتطبيؽ 
 الداخمي؛ تصاؿالإ إستراتيجيات

 تيتـ البنوؾ محؿ الدراسة   : الفرضية البديمة(BEA, BADR, AGB) بتطبيؽ 
 .الداخمي تصاؿالإ إستراتيجيات

مف أجؿ فحص ىذه الفرضية قمنا بحساب المتوسط الحسابي  0,05عند مستوى معنوية 
ختبار والإنحراؼ المعياري  مف خلبؿ الجدوؿ التالي: النتائجويمكف توضيح ، T وا 

 لبعد الإتصاؿ الداخمي One sample T .Testإختبار  :(34) جدول رقم
 قيم الإختبار

 
 البنك

المتوسط 
 الحسابي

الإنحراف 
 المعياري
 

 tقيمة 
درجة 
الحرية 

ddI 

مستوى 
ة معنويال

Sig 

الفرق بين 
 المتوسطين

 %95 مستوى الثقة
القيمة 
 الدنيا

القيمة 
 القصوى

BEA 3,40 0,584 51,404 77 0,000 3,402 3,27 3,53 
BADR 3,22 0,561 54,770 90 0,000 3,222 3,10 3,34 
AGB 3,67 0,655 49,534 77 0,000 3,673 3,53 3,82 
 SPSS version 19برنامج  مخرجات مف إعداد الباحثة بالإعتماد عمى المصدر:

مدى  بعدالوسط الحسابي لإجابات العبارات المكونة ل :أف السابؽالجدوؿ  نلبحظ مف
 قد بمغ التوظيؼب البنؾ الخارجي الجزائري، بنؾ الفلبحة والتنمية الريفية وبنؾ الخميج الجزائر إىتماـ

 عمى المحسوبة قد بمغت  tقيمة، و والتي تفوؽ المتوسط الفرضي 3,67و 3,22 ،3,40 عمى التوالي
 0,000giS= معنويةمستوى الب ، وىي أكبر مف قيمتيا الجدولية،49,534و 51,404،54,770 التوالي

يدفعنا ىذا إلى رفض ووفقا لقاعدة القرار المعتمدة في ىذا الإختبار  ،0,05أقؿ مف مستوى الدلالة 
 .الصفرية وقبوؿ الفرضية البديمة الفرضية

 بنك الخميج الجزائربنك الخارجي الجزائري، بنك الفلاحة والتنمية الريفية و ومنو فإف 
بين  ، وىذا من خلال إنشاء نظام يسمح بنشر المعمومات فيماالإتصال الداخميييتمون ب

 . الموظفين وبين الموظفين والإدارة

بمدى إىتمام البنوك محل الدراسة  المتعمقةإختبار الفرضية  الفرضية الفرعية الثالثة: .3
 بتطبيق إستراتيجية التدريب

 تيتـ البنوؾ محؿ الدراسة لا :  الفرضية العدمية  (BEA, BADR, AGB) بتطبيؽ 
 ؛دريبالت إستراتيجيات
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 تيتـ البنوؾ محؿ الدراسة   : الفرضية البديمة(BEA, BADR, AGB) بتطبيؽ 
 دريب.الت إستراتيجيات

مف أجؿ فحص ىذه الفرضية قمنا بحساب المتوسط الحسابي  0,05عند مستوى معنوية 
ختبار والإنحراؼ المعياري  ويمكف توضيح النتائج مف خلبؿ الجدوؿ التالي:، T وا 

 لبعد التدريب One sample T .Testإختبار  :(35) جدول رقم
 قيم الإختبار

 
 البنك

المتوسط 
 الحسابي

الإنحراف 
 المعياري
 

 tقيمة 
درجة 
الحرية 

ddI 

مستوى 
ة معنويال

Sig 

الفرق بين 
 المتوسطين

 %95 مستوى الثقة
القيمة 
 الدنيا

القيمة 
 القصوى

BEA 3,27 0,819 35,308 77 0,000 3,273 3,09 3,46 
BADR 3,32 0,737 42,950 90 0,000 3,319 3,17 3,47 
AGB 3,91 0,425 81,244 77 0,000 3,909 3,81 4,00 
 SPSS version 19برنامج  مخرجات مف إعداد الباحثة بالإعتماد عمى المصدر:

مدى  بعدالوسط الحسابي لإجابات العبارات المكونة ل :أف السابؽالجدوؿ  نلبحظ مف
 قد بمغ التوظيؼب البنؾ الخارجي الجزائري، بنؾ الفلبحة والتنمية الريفية وبنؾ الخميج الجزائر إىتماـ

عمى  المحسوبة قد بمغت  tقيمة، و والتي تفوؽ المتوسط الفرضي 3,91و 3,32 ،3,27 عمى التوالي
 0,000giS= معنويةمستوى الب ، وىي أكبر مف قيمتيا الجدولية،81,244و 35,308،42,950 التوالي

يدفعنا ىذا إلى رفض ووفقا لقاعدة القرار المعتمدة في ىذا الإختبار  ،0,05أقؿ مف مستوى الدلالة 
 .الصفرية وقبوؿ الفرضية البديمة الفرضية

 بنك الخميج الجزائربنك الخارجي الجزائري، بنك الفلاحة والتنمية الريفية و ومنو فإف 
 . مياراتيمدريب موظفييم وتطوير وتحسين ييتمون بت

بمدى إىتمام البنوك محل الدراسة  المتعمقةإختبار الفرضية  الفرضية الفرعية الرابعة: .4
 بتطبيق إستراتيجية التحفيز

 تيتـ البنوؾ محؿ الدراسة لا :   الفرضية العدمية (BEA, BADR, AGB) بتطبيؽ 
 ؛حفيزالت إستراتيجيات

 تيتـ البنوؾ محؿ الدراسة   : الفرضية البديمة(BEA, BADR, AGB) بتطبيؽ 
 حفيز.الت إستراتيجيات

مف أجؿ فحص ىذه الفرضية قمنا بحساب المتوسط الحسابي  0,05عند مستوى معنوية 
ختبار والإنحراؼ المعياري  ويمكف توضيح النتائج مف خلبؿ الجدوؿ التالي:، T وا 
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 لبعد التحفيز One sample T .Testإختبار  :(36) جدول رقم
الإختبارقيم   

 
 البنك

المتوسط 
 الحسابي

الإنحراف 
 المعياري
 

 tقيمة 
درجة 
الحرية 

ddI 

مستوى 
ة معنويال

Sig 

الفرق بين 
 المتوسطين

 %95 مستوى الثقة
القيمة 
 الدنيا

القيمة 
 القصوى

BEA 2,84 0,772 32,546 77 0,000 2,845 2,67 3,02 
BADR 3,06 0,609 47,904 90 0,000 3,060 2,93 3,19 
AGB 3,14 0,863 32,124 77 0,000 3,140 2,94 3,33 
 SPSS version 19برنامج  مخرجات مف إعداد الباحثة بالإعتماد عمى المصدر:

مدى  بعدالوسط الحسابي لإجابات العبارات المكونة ل :أف السابؽالجدوؿ  نلبحظ مف
 قد بمغ التوظيؼب البنؾ الخارجي الجزائري، بنؾ الفلبحة والتنمية الريفية وبنؾ الخميج الجزائر إىتماـ

عمى  المحسوبة قد بمغت  tقيمة، و والتي تفوؽ المتوسط الفرضي 3,14و 3,06 ،2,84 عمى التوالي
 0,000giS= معنويةمستوى الب ، وىي أكبر مف قيمتيا الجدولية،32,124و 47,904 ،32,546 التوالي

يدفعنا ىذا إلى رفض ووفقا لقاعدة القرار المعتمدة في ىذا الإختبار  ،0,05أقؿ مف مستوى الدلالة 
 .الصفرية وقبوؿ الفرضية البديمة الفرضية

 بنك الخميج الجزائربنك الخارجي الجزائري، بنك الفلاحة والتنمية الريفية و ومنو فإف 
 . إنشاء نظام حوافز ومكافآت عادل حفيز الموظفين لدييم من خلالييتمون بت

بمدى إىتمام البنوك محل الدراسة  المتعمقةإختبار الفرضية  الفرضية الفرعية الخامسة: .5
 بتطبيق إستراتيجية التمكين

 تيتـ البنوؾ محؿ الدراسة لا :  الفرضية العدمية (BEA, BADR, AGB) بتطبيؽ 
 ؛تمكيفال إستراتيجيات

 تيتـ البنوؾ محؿ الدراسة   : الفرضية البديمة(BEA, BADR, AGB) بتطبيؽ 
 تمكيف.ال إستراتيجيات

مف أجؿ فحص ىذه الفرضية قمنا بحساب المتوسط الحسابي  0,05عند مستوى معنوية 
ختبار والإنحراؼ المعياري  ويمكف توضيح النتائج مف خلبؿ الجدوؿ التالي:، T وا 
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 لبعد التمكيف One sample T .Testإختبار  :(37) جدول رقم
 قيم الإختبار

 
 البنك

المتوسط 
 الحسابي

الإنحراف 
 المعياري
 

 tقيمة 
درجة 
الحرية 

ddI 

مستوى 
ة معنويال

Sig 

الفرق بين 
 المتوسطين

 %95 مستوى الثقة
القيمة 
 الدنيا

القيمة 
 القصوى

BEA 3,23 0,497 57,369 77 0,000 3,228 3,12 3,34 
BADR 3,25 0,615 50,406 90 0,000 3,252 3,12 3,38 
AGB 3,71 0,434 75,394 77 0,000 3,707 3,61 3,81 
 SPSS version 19برنامج  مخرجات مف إعداد الباحثة بالإعتماد عمى المصدر:

مدى  بعدالوسط الحسابي لإجابات العبارات المكونة ل :أف السابؽالجدوؿ  نلبحظ مف
 قد بمغ التوظيؼب البنؾ الخارجي الجزائري، بنؾ الفلبحة والتنمية الريفية وبنؾ الخميج الجزائر إىتماـ

عمى  المحسوبة قد بمغت  tقيمة، و والتي تفوؽ المتوسط الفرضي 3,71و 3,25 ،3,23 عمى التوالي
 0,000giS= معنويةمستوى الب ، وىي أكبر مف قيمتيا الجدولية،75,394و 57,369،50,406 التوالي

يدفعنا ىذا إلى رفض ووفقا لقاعدة القرار المعتمدة في ىذا الإختبار  ،0,05أقؿ مف مستوى الدلالة 
 .الصفرية وقبوؿ الفرضية البديمة الفرضية

 بنك الخميج الجزائربنك الخارجي الجزائري، بنك الفلاحة والتنمية الريفية و ومنو فإف 
 . بالشكل المطموبمون بتمكين الموظفين لأداء مياميم ييت

إدارة  بتطبيق أبعاد المتعمقة بمدى إىتمام البنوك محل الدراسةإختبار الفرضية : لثالمطمب الثا
 التغيير

 إختباربإختبار الفرضية الثانية وفرضيتيا الفرعية، مف خلبؿ إستخداـ  يتعمؽ ىذا المطمب
One sample T .Test ولقد  ،%5، لمقارنة المتوسط العاـ مع المتوسط الفرضي عند مستوى الدلالة
إلى  تدؿ التي تقؿ عف ىذه القيمة لتمثؿ المتوسط الفرضي، فالقيـ µ  =3,00قمنا بإختيار القيمة 

وجود الإستراتيجية أو البعد، أما القيـ التي تكوف أكبر أو تساوي قيمة المتوسط الفرضي فيي عدـ 
المستخرجة مف جدوؿ       الجدولية tالإستراتيجية أو البعد في البنوؾ، وتقدر قيمة عمى وجود ؿ تد

 مبنؾ الخارجي الجزائري، بنؾ الفلبحة والتنمية الريفية وبنؾ الخميج الجزائرل التوزيع ستيودنت بالنسبة
 .1,9944و 1,9867 ،1,9944بػ عمى التوالي 

 البنوؾ محؿ الدراسةتيتـ  لا :  الفرضية العدمية  (BEA, BADR, AGB) أبعاد بتطبيؽ 
 إدارة التغيير؛

 تيتـ البنوؾ محؿ الدراسة  :  الفرضية البديمة(BEA, BADR, AGB) إدارة  أبعاد بتطبيؽ
 التغيير.



 289                            لعينة من البنوك التجارية الجزائريةالفصل الرابع: دراسة ميدانية 

 

مف أجؿ فحص ىذه الفرضية قمنا بحساب المتوسط الحسابي  0,05عند مستوى معنوية 
ختبار والإنحراؼ المعياري  ويمكف توضيح النتائج مف خلبؿ الجدوؿ التالي:، T وا 

 لمحور إدارة التغيير One sample T .Testإختبار  :(38) جدول رقم
 قيم الإختبار

 
 البنك

المتوسط 
 الحسابي

الإنحراف 
 المعياري
 

 tقيمة 
درجة 
الحرية 

ddI 

مستوى 
ة معنويال

Sig 

الفرق بين 
 المتوسطين

 %95 مستوى الثقة
القيمة 
 الدنيا

القيمة 
 القصوى

BEA 3,22 0,474 60,005 77 0,000 3,218 3,11 3,32 
BADR 3,21 0,606 50,552 90 0,000 3,213 3,09 3,34 
AGB 3,74 0,543 60,801 77 0,000 3,737 3,61 3,86 
 SPSS version 19برنامج  مخرجات مف إعداد الباحثة بالإعتماد عمى المصدر:

مدى محور الوسط الحسابي لإجابات العبارات المكونة ل :أف السابؽتبيف مخرجات الجدوؿ 
قد  تغييرال إدارةب البنؾ الخارجي الجزائري، بنؾ الفلبحة والتنمية الريفية وبنؾ الخميج الجزائر إىتماـ
، 0,543و 0,606 ،0,474 عمى التوالي قدره معياري وبإنحراؼ 3,74و 3,21 ،3,22 عمى التوالي بمغ

، وىي أكبر مف 60,801و 50,552 ،60,005 عمى التوالي المحسوبة قد بمغت  tقيمةوحيث أف 
يدفعنا ىذا إلى رفض الفرضية ووفقا لقاعدة القرار المعتمدة في ىذا الإختبار قيمتيا الجدولية، 

أقؿ مف  Sig=0,000 معنويةالصفرية وقبوؿ الفرضية البديمة، وما يؤكد ىذه النتيجة أف مستوى ال
أي أقؿ مف المستوى المعتمد، وىذا ما يؤكد رفض الفرضية الصفرية وقبوؿ  0,05مستوى الدلالة 
 .الفرضية البديمة

والذي قدر بالنسبة لمبنؾ الخارجي كما يوضح الجدوؿ الفرؽ بيف المتوسط العاـ والفرضي  
الفروؽ تقع في حدود  هوىذ 3,213و 3,218الجزائري وبنؾ الفلبحة والتنمية الريفية عمى التوالي بػػ 

 قدر بػػ بالنسبة لبنؾ الخميج الجزائرالفرؽ بيف المتوسط العاـ والفرضي و  [3,40-2,60]المجاؿ 
وتدؿ قيمة المتوسط العاـ  ،%95 بمستوى ثقة ،[4,20-3,40]ويقع في حدود المجاؿ  3,737

بنؾ متوسطة بالنسبة لموظفي  لإجابات الموظفيف والذي يفوؽ المتوسط الفرضي عمى درجة موافقة
 بالنسبة لبنؾ الخميج الجزائر. ودرجة موافقة عالية الخارجي الجزائري وبنؾ الفلبحة والتنمية الريفية

  بنك الخميج الجزائربنك الخارجي الجزائري، بنك الفلاحة والتنمية الريفية و ومنو فإف 
 ييتمون بتطبيق أبعاد إدارة التغيير.

البنوك محل الدراسة  دراكالمتعمقة بمدى إإختبار الفرضية  الأولى:الفرضية الفرعية  .1
 دارة التغييرتطبيق إأىمية ب
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 البنوؾ محؿ الدراسة درؾت لا :  الفرضية العدمية (BEA, BADR, AGB)  أىمية
 ؛التغييرإدارة  تطبيؽ

 البنوؾ محؿ الدراسة  درؾت  : الفرضية البديمة(BEA, BADR, AGB)  إدارة  تطبيؽأىمية
 التغيير.

 مف أجؿ فحص ىذه الفرضية قمنا بحساب المتوسط الحسابي 0,05عند مستوى معنوية 
ختبار والإنحراؼ المعياري  ويمكف توضيح النتائج مف خلبؿ الجدوؿ التالي:، T وا 

  أىمية تطبيؽ إدارة التغيير بالنسبة لمبنؾ لبعد One sample T .Testإختبار  :(39) جدول رقم
الإختبارقيم   

 
 البنك

المتوسط 
 الحسابي

الإنحراف 
 المعياري
 

 tقيمة 
درجة 
الحرية 

ddI 

مستوى 
ة معنويال

Sig 

الفرق بين 
 المتوسطين

 %95 مستوى الثقة
القيمة 
 الدنيا

القيمة 
 القصوى

BEA 3,24 0,621 46,079 77 0,000 3,239 3,10 3,38 
BADR 3,24 0,705 43,866 90 0,000 3,244 3,10 3,39 
AGB 3,80 0,601 55,840 77 0,000 3,802 3,67 3,94 
 SPSS version 19برنامج  مخرجات مف إعداد الباحثة بالإعتماد عمى المصدر:

مدى  بعدالوسط الحسابي لإجابات العبارات المكونة ل :أف السابؽالجدوؿ  نلبحظ مف
 قد بمغ التوظيؼب البنؾ الخارجي الجزائري، بنؾ الفلبحة والتنمية الريفية وبنؾ الخميج الجزائر إىتماـ

عمى  المحسوبة قد بمغت  tقيمة، و والتي تفوؽ المتوسط الفرضي 3,80و 3,24 ،3,24 عمى التوالي
 0,000giS= معنويةمستوى الب ،ة، وىي أكبر مف قيمتيا الجدولي55,840و 46,079،43,866 التوالي

يدفعنا ىذا إلى رفض ووفقا لقاعدة القرار المعتمدة في ىذا الإختبار  ،0.05أقؿ مف مستوى الدلالة 
 .الصفرية وقبوؿ الفرضية البديمة الفرضية

 بنك الخميج الجزائربنك الخارجي الجزائري، بنك الفلاحة والتنمية الريفية و ومنو فإف 
 . من أجل مواكبة تغييرات المستمرة لمبيئة أىمية تطبيق إدارة التغيير دركوني

المتعمقة بمدى إىتمام البنوك محل الدراسة إختبار الفرضية  الفرضية الفرعية الثانية: .2
 التغيير في مختمف المستوياتبتطبيق 

 تيتـ البنوؾ محؿ الدراسة لا :  الفرضية العدمية (BEA, BADR, AGB) بتطبيؽ 
 ؛التغيير في مختمؼ المستويات

 تيتـ البنوؾ محؿ الدراسة     :الفرضية البديمة(BEA, BADR, AGB) التغيير  بتطبيؽ
 في مختمؼ المستويات.
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 مف أجؿ فحص ىذه الفرضية قمنا بحساب المتوسط الحسابي 0,05عند مستوى معنوية 
ختبار والإنحراؼ المعياري  ويمكف توضيح النتائج مف خلبؿ الجدوؿ التالي:، T وا 
  مستويات تطبيؽ التغيير في البنؾ لبعد One sample T .Testإختبار  :(40) جدول رقم

 قيم الإختبار
 

 البنك

المتوسط 
 الحسابي

الإنحراف 
 المعياري
 

 tقيمة 
درجة 
الحرية 

ddI 

مستوى 
ة معنويال

Sig 

الفرق بين 
 المتوسطين

 %95 مستوى الثقة
القيمة 
 الدنيا

القيمة 
 القصوى

BEA 3,38 0,458 65,148 77 0,000 3,375 3,27 3,48 
BADR 3,26 0,713 43,659 90 0,000 3,265 3,12 3,41 
AGB 3,78 0,543 61,475 77 0,000 3,781 3,66 3,90 
 SPSS version 19برنامج  مخرجات مف إعداد الباحثة بالإعتماد عمى المصدر:

مدى  بعدالوسط الحسابي لإجابات العبارات المكونة ل :أف السابؽالجدوؿ  نلبحظ مف
 قد بمغ التوظيؼب البنؾ الخارجي الجزائري، بنؾ الفلبحة والتنمية الريفية وبنؾ الخميج الجزائر إىتماـ

 عمى المحسوبة قد بمغت  tقيمة، و والتي تفوؽ المتوسط الفرضي 3,78و 3,26 ،3,38 عمى التوالي
 0,000giS= معنويةمستوى الب ، وىي أكبر مف قيمتيا الجدولية،61,475و 65,148،43,659 التوالي

يدفعنا ىذا إلى رفض ووفقا لقاعدة القرار المعتمدة في ىذا الإختبار  ،0.05أقؿ مف مستوى الدلالة 
 .الصفرية وقبوؿ الفرضية البديمة الفرضية

 بنك الخميج الجزائربنك الخارجي الجزائري، بنك الفلاحة والتنمية الريفية و ومنو فإف 
 . البنك في مختمف مستويات ون التغييرطبقي

المتعمقة بمدى إىتمام البنوك محل الدراسة إختبار الفرضية  الفرضية الفرعية الثالثة: .3
 إستخدام أساليب لمتعامل مع مقاومة التغييرب
 تيتـ البنوؾ محؿ الدراسة  لا :   الفرضية العدمية(BEA, BADR, AGB) إستخداـ ب

 ؛لمتعامؿ مع مقاومة التغييرأساليب 
 تيتـ البنوؾ محؿ الدراسة  :  الفرضية البديمة(BEA, BADR, AGB) إستخداـ أساليب ب

 ؛لمتعامؿ مع مقاومة التغيير
 مف أجؿ فحص ىذه الفرضية قمنا بحساب المتوسط الحسابي 0,05عند مستوى معنوية 

ختبار والإنحراؼ المعياري  توضيح النتائج مف خلبؿ الجدوؿ التالي:ويمكف ، T وا 
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 أساليب التعامؿ مع مقاومة التغييرلبعد  One sample T .Testإختبار  :(41) جدول رقم
 قيم الإختبار

 
 البنك

المتوسط 
 الحسابي

الإنحراف 
 المعياري
 

 tقيمة 
درجة 
الحرية 

ddI 

مستوى 
ة معنويال

Sig 

الفرق بين 
 المتوسطين

 %95 مستوى الثقة
القيمة 
 الدنيا

القيمة 
 القصوى

BEA 3,02 0,540 49,496 77 0,000 3,024 2,90 3,15 
BADR 3,13 0,598 49,877 90 0,000 3,127 3,00 3,25 
AGB 3,63 0,638 50,273 77 0,000 3,631 3,49 3,77 
 SPSS version 19برنامج  مخرجات مف إعداد الباحثة بالإعتماد عمى المصدر:

مدى  بعدالوسط الحسابي لإجابات العبارات المكونة ل :أف السابؽالجدوؿ  نلبحظ مف
 قد بمغ التوظيؼب البنؾ الخارجي الجزائري، بنؾ الفلبحة والتنمية الريفية وبنؾ الخميج الجزائر إىتماـ

 عمى المحسوبة قد بمغت  tقيمة، و والتي تفوؽ المتوسط الفرضي 3,63و 3,13 ،3,02 عمى التوالي
 0,000giS= معنويةمستوى الب ، وىي أكبر مف قيمتيا الجدولية،50,273و 49,496،49,877 التوالي

يدفعنا ىذا إلى رفض ووفقا لقاعدة القرار المعتمدة في ىذا الإختبار  ،0.05أقؿ مف مستوى الدلالة 
 .الصفرية وقبوؿ الفرضية البديمة الفرضية

 بنك الخميج الجزائروالتنمية الريفية و بنك الخارجي الجزائري، بنك الفلاحة ومنو فإف 
 . المطموب متغييرالموظفين ل أساليب لمتعامل مع مقاومة عدة عمىون دتميع

 بأثر التسويق الداخمي عمى إدارة التغيير المتعمقةإختبار الفرضية : رابعالمطمب ال
ختبار صحة أو خطأ الفرضية  سنحاوؿ مف خلبؿ ىذا المطمب تقييـ نموذج الدراسة، وا 

التي نحاوؿ مف خلبليا توضيح العلبقة الموجودة بيف التسويؽ  وفرضياتيا الفرعية الثالثةالرئسية 
دارة التغيير بإعتبارىا متغير تابع، وىذا  مف خلبؿ الداخمي بأبعاده الخمسة بإعتباره متغير مستقؿ وا 

 Fisher جة مف جدوؿ توزيع فيشرالمستخر      الجدولية  Fوتقدر قيمة نتائج الدراسة الميدانية، 
عند درجة حرية الأولى والثانية بالنسبة لمفرضية الرئيسية بالنسبة لمبنؾ الخارجي الجزائري، بنؾ 

، وبالنسبة 2,35و 2,31، 2,35بػػ  عمى التواليالفلبحة والتنمية الريفية وبنؾ الخميج الجزائر 
 .3,97و 3,95، 3.97بالنسبة لمبنوؾ السابقة عمى التوالي بػػ      لمفرضيات الفرعية تقدر قيمة 

 بيف  %5توجد علبقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية  لا :  الفرضية العدمية
دارة الإىتماـ بالتسويؽ الداخمي و   ؛(BEA, BADR, AGB)مبنوؾ محؿ الدراسة التغيير لا 

 بيف  %5توجد علبقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية  :  الفرضية البديمة
دارة الإىتماـ بالتسويؽ الداخمي و   .(BEA, BADR, AGB)مبنوؾ محؿ الدراسة التغيير لا 
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نحدار الخطي الإ مف أجؿ فحص ىذه الفرضية قمنا إختبار 0,05عند مستوى معنوية 
ختبار تحميؿ التبايف الأحادي  مف خلبؿ الجدوؿ التالي: النتائج، ويمكف توضيح المتعدد وا 

 رئيسية الثالثةلمفرضية ال ANOVA إختبار الإرتباط وتحميؿ التبايف: (42)الجدول رقم 

 معامل الإرتباط 
  R 

 التحديد معامل

 R
2 

درجة الحرية 
ddI  قيمةF  مستوى

 Sig ةمعنويال
BEA 0,793 0,629 77 24,465 0,000 

BADR 0,779 0,608 90 26,323 0,000 
AGB 0,840 0,706 77 34,563 0,000 

  = 0,05عند:   SPSS version 19بالإعتماد عمى برنامج  ةباحثمف إعداد ال المصدر:
Rيظير مف الجدوؿ أف معامؿ التحديد 

بالنسبة لمبنؾ الخارجي الجزائري، بنؾ  قد بمغ 2
والذي يشير إلى  ،0,706و 0,608 ،0,629 الفلبحة والتنمية الريفية وبنؾ الخميج الجزائر عمى التوالي

المتمثؿ في  لممتغير التابع بأبعاده الخمسة التسويؽ الداخمي في المتمثؿ المتغير المستقؿتفسير 
، %37,1وأف باقي النسبة والمقدرة عمى التوالي  %70,6و %60,8، %62,9بنسبة  تغييرإدارة ال
مف التأثير في المتغير التابع ترجع إلى عوامؿ أخرى، كما تشير عمى التوالي  %29,4و 39,2%
إلى  %95بمستوى ثقة عمى التوالي  34,563و 26,323، 24,465التي بمغت  المحسوبة Fقيمة 

المحسوبة  F، ونلبحظ أف قيمة ة والمتغير التابعمملبئمة خط الإنحدار لمعلبقة بيف المتغيرات المستق
، لذلؾ سوؼ نرفض فرضية العدـ ونقبؿ الفرضية البديمة     الجدولية Fأكبر مف قيمة      

علبقة إلى وجود عمى التوالي  0,840و 0,779 ،0,793التي بمغت  Rوتشير قيمة معامؿ الإرتباط 
 موجبة قوية بيف المتغيريف.

أقؿ مف  يوىبالنسبة لمبنوؾ الثلبثة  0,000giS= ةالمستقم اتالمتغير  بمغ مستوى معنويةو 
تيا إحصائيا وىو ما يشير إلى أىمية ىذا المتغير يالأمر الذي يدؿ عمى معنو  0.05مستوى الدلالة 

توجد علبقة يمكننا قبوؿ الفرضية البديمة التي تنص عمى أنو  وبالتالي في تفسير المتغير التابع،
التسويؽ الداخمي  تطبيؽ إستراتيجياتببيف الإىتماـ  %95ذات دلالة إحصائية عند مستوى ثقة 

دارةو    .بالنسبة لمبنؾ الخارجي الجزائري، بنؾ الفلبحة والتنمية الريفية وبنؾ الخميج الجزائر التغيير ا 
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 إختبار الإنحدار المتعددنتائج  :(43)الجدول رقم 
 معاملات موحدة معاملات غير موحدة المتغير

 t قيمة  
مستوى 
 بيتا  Beta الخطأ المعياري  المعنوية

 BEA 1,147 0,284 - 4,046 0,000 التابث
BADR 0,371 0,296 - 1,253 0,213 
AGB 0,056 0,409 - 0,136 0,892 

 البعد الأول
 التوظيؼ

BEA -0,064 0,051 -0,116 -1,262 0,211 
BADR 0,099 0,062 0,124 1,605 0,112 
AGB -0,215 0,060 -0,239 -3,565 0,001 

 الثانيالبعد 
الإتصاؿ 
 الداخمي

BEA 0,101 0,080 0,125 1,270 0,208 
BADR -0,007 0,109 -0,007 -0,068 0,946 
AGB 0,003 0,005 0,004 0,063 0,950 

 البعد الثالث
 التدريب

BEA 0,176 0,076 0,304 2,325 0,023 
BADR 0,062 0,066 0,075 0,937 0,352 
AGB 0,724 0,116 0,566 6,259 0,000 

 البعد الرابع
 التحفيز

BEA 0,155 0,075 0,253 2,070 0,042 
BADR 0,087 0,098 0,088 0,896 0,373 
AGB 0,067 0,058 0,106 1,155 0,252 

البعد 
 الخامس
 التمكيف

BEA 0,282 0,118 0,296 2,397 0,019 
BADR 0,641 0,081 0,650 7,895 0,000 
AGB 0,355 0,138 0,284 2,576 0,012 

 SPSS version 19بالإعتماد عمى برنامج  ةباحثمف إعداد ال المصدر:           .تغييرإدارة ال المتغير التابع:
 التالية: متعددال الخطي ومف خلبؿ ما سبؽ نستنتج معادلة الإنحدار

                         
 :ليذه الدراسة ىي متعددال الخطي معادلة الإنحداروبالتالي 

                                 
 بالنسبة لمبنك الخارجي الجزائري 

وبناء عمى نتائج الجدوؿ السابؽ يمكننا كتابة معادة الإنحدار الخاصة بالتنبؤ بمتغير إدارة 
 التغيير مف خلبؿ أبعاد التسويؽ الداخمي كما يمي:

 متعدد بالنسبة لمبنك الخارجي الجزائري:ال الخطي معادلة الإنحدار
 +التدريب  0,176 +الإتصاؿ الداخمي  0,101 +التوظيؼ  0,064 – 1,147=  إدارة التغيير

 التمكيف 0,282 +التحفيز  0,155
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 عمى التوالي الثانيو  الأوؿ في البعد يفمثمتوالم يفالمستقم يفممتغير ل بمغ مستوى المعنوية
 0.05 مف مستوى الدلالة كبرأ لأنيا مرفوضة لأنيا تحقؽ فرضية العدـ قيـ وىي 0,208و 0,211

معنوية البعد بمغت بينما مما يعني عدـ وجود أثر ذو دلالة لكؿ مف التوظيؼ والإتصاؿ الداخمي، 
مقبولة لأنيا تحقؽ  قيـ وىي 0,019و 0,042، 0,023 عمى التوالي ، الرابع والخامس وىيالثالث

 اتتيا إحصائيا وىو ما يشير إلى أىمية ىذا المتغير يمى معنو عالأمر الذي يدؿ  ،الفرضية البديمة
تنص عمى  نا مف قبوؿ الفرضية البديمة التيفي تفسير المتغير التابع، ومما سبؽ مف التحميؿ يمكن

تفعيؿ و  تحفيز والتمكيفالتدريب، بيف ال %5 دلالةإحصائية عند مستوى ذات دلالة توجد علبقة أنو 
 وبالتالي تصبح معادلة الإنحدار كالتالي:إدارة التغيير، 

 التمكيف 0,267 +التحفيز  0,184 +التدريب  0,171 + 1,274=  إدارة التغيير
 ة لبنك الفلاحة والتنمية الريفيةبالنسب 

وبناء عمى نتائج الجدوؿ السابؽ يمكننا كتابة معادة الإنحدار الخاصة بالتنبؤ بمتغير إدارة 
 التغيير مف خلبؿ أبعاد التسويؽ الداخمي كما يمي:

  متعدد بالنسبة لبنك الفلاحة والتنمية الريفية:ال الخطي معادلة الإنحدار
التدريب  0,062 +الإتصاؿ الداخمي  0,007 –التوظيؼ  0,099 + 0,371=  إدارة التغيير

 التمكيف 0,641 +التحفيز  0,087 +
 ، الثالث والرابعالثاني، الأوؿ في البعد يفمثمتوالم يفالمستقم يفممتغير ل بمغ مستوى المعنوية

وىي مرفوضة  0.05مف مستوى الدلالة  كبرأ يوى 0,373و 0,352 ،0,946 ،0,112 عمى التوالي
مقبولة لأنيا تحقؽ الفرضية  0,000الخامس معنوية البعد بمغت لأنيا تحقؽ فرضية العدـ، بينما 

في تفسير  اتتيا إحصائيا وىو ما يشير إلى أىمية ىذا المتغير يمعنو  مىعالأمر الذي يدؿ  ،البديمة
توجد تنص عمى أنو  نا مف قبوؿ الفرضية البديمة التيالمتغير التابع، ومما سبؽ مف التحميؿ يمكن

وبالتالي تفعيؿ إدارة التغيير، و  التمكيفبيف  %5 دلالةإحصائية عند مستوى ذات دلالة علبقة 
 الإنحدار كالتالي:تصبح معادلة 

 التمكيف 0,749 + 0,777 = إدارة التغيير
 بالنسبة لبنك الخميج الجزائر 

وبناء عمى نتائج الجدوؿ السابؽ يمكننا كتابة معادة الإنحدار الخاصة بالتنبؤ بمتغير إدارة 
 التغيير مف خلبؿ أبعاد التسويؽ الداخمي كما يمي:

 :خميج الجزائرلبنك المتعدد بالنسبة ال الخطي معادلة الإنحدار
 0,067 +التدريب  0,724 +الإتصاؿ الداخمي  0,003 +التوظيؼ  0,215 – 0,056=  إدارة التغيير

 التمكيف 0,355 +التحفيز 
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 عمى التوالي والرابع الثاني في البعد يفمثمتوالم يفالمستقم يفممتغير ل بمغ مستوى المعنوية
وىي مرفوضة لأنيا تحقؽ فرضية العدـ، بينما  0.05مف مستوى الدلالة  كبرأ ماوى 0,252و 0,950
مقبولة لأنيا  0,012و 0,000، 0,001 عمى التوالي والخامس وىي الثالث الأوؿ، معنوية البعدبمغت 

تيا إحصائيا وىو ما يشير إلى أىمية ىذا يمى معنو عالأمر الذي يدؿ  ،تحقؽ الفرضية البديمة
 نا مف قبوؿ الفرضية البديمة التيفي تفسير المتغير التابع، ومما سبؽ مف التحميؿ يمكن اتالمتغير 

تدريب، ال التوظيؼ، بيف %5 دلالةإحصائية عند مستوى ذات دلالة توجد علبقة تنص عمى أنو 
 وبالتالي تصبح معادلة الإنحدار كالتالي:تفعيؿ إدارة التغيير، و  والتمكيف

 التمكيف 0,447 +التدريب  0,728 +التوظيؼ  0,211 – 0,092  -=  إدارة التغيير
 

 المتعمقة بأثر التوظيف عمى إدارة التغييرإختبار الفرضية  الفرضية الفرعية الأولى: .1
 بيف  %5علبقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية  توجد لا :   الفرضية العدمية

دارة و وظيؼ الإىتماـ بالت  ؛(BEA, BADR, AGB)مبنوؾ محؿ الدراسة التغيير لا 
 بيف  %5توجد علبقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية  :  الفرضية البديمة

دارة و وظيؼ الإىتماـ بالت  .(BEA, BADR, AGB)مبنوؾ محؿ الدراسة التغيير لا 
نحدار الخطي الإ مف أجؿ فحص ىذه الفرضية قمنا إختبار 0,05عند مستوى معنوية 

ختبار تحميؿ التبايف الأحادي  مف خلبؿ الجدوؿ التالي: النتائج، ويمكف توضيح البسيط وا 
 لمفرضية الفرعية الأولى ANOVA التبايف إختبار الإرتباط وتحميؿ: (44)الجدول رقم 

 معامل الإرتباط 
  R 

 التحديد معامل

 R
2 

درجة الحرية 
ddI  قيمةF  مستوى

 Sig ةمعنويال
BEA 0,317 0,101 77 8.505 0,005 

BADR 0,423 0,179 90 19,447 0,000 
AGB 0,051 0,003 77 0,198 0,658 

 SPSS version 19بالإعتماد عمى برنامج  ةباحثمف إعداد ال المصدر:

Rيظير مف الجدوؿ أف معامؿ التحديد 
بالنسبة لمبنؾ الخارجي الجزائري، بنؾ  قد بمغ 2

والذي يشير إلى  ،0,003و 0,179 ،0,101 الفلبحة والتنمية الريفية وبنؾ الخميج الجزائر عمى التوالي
بنسبة  تغييرالمتمثؿ في إدارة ال لممتغير التابعظيؼ و الت في المتمثؿ المتغير المستقؿتفسير 
عمى  %99,7و %82,1، %89,9وأف باقي النسبة والمقدرة عمى التوالي  %0,3و 17,9%، 10,1%

التي  المحسوبة Fمف التأثير في المتغير التابع ترجع إلى عوامؿ أخرى، كما تشير قيمة التوالي 
إلى ملبئمة خط الإنحدار لمعلبقة  %95بمستوى ثقة عمى التوالي  0,198و 19,447، 8.505بمغت 

 Fأكبر مف قيمة      المحسوبة  F، ونلبحظ أف قيمة والمتغير التابع ؿبيف المتغير المستق
، وتشير قيمة معامؿ الإرتباط لذلؾ سوؼ نرفض فرضية العدـ ونقبؿ الفرضية البديمة     الجدولية
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R  بيف المتغيريف ضعيفةعلبقة موجبة إلى وجود عمى التوالي  0,051و 0,423 ،0,317التي بمغت 
بيف  جدا ضعيفةعلبقة موجبة و  بالنسبة لمبنؾ الخارجي الجزائري، بنؾ الفلبحة والتنمية الريفية،

 .بالنسبة لبنؾ الخميج الجزائر المتغيريف
لمبنؾ الخارجي بالنسبة  giS في التوظيؼ مثؿتوالم المستقؿ رالمتغي بمغ مستوى معنويةو 

الأمر  0.05أقؿ مف مستوى الدلالة  يوى 0,005و 0,000الجزائري، بنؾ الفلبحة والتنمية الريفية 
 ية ىذا المتغير في تفسير المتغيرتيا إحصائيا وىو ما يشير إلى أىميالذي يدؿ عمى معنو 

توجد علبقة ذات دلالة إحصائية يمكننا قبوؿ الفرضية البديمة التي تنص عمى أنو  وبالتالي التابع،
دارةو وظيؼ بيف الإىتماـ بالت %95عند مستوى ثقة  ي وبنؾ بالنسبة لمبنؾ الخارجي الجزائر  التغيير ا 

لبنؾ الخميج  بالنسبة 0,658giS=المستقؿ  المتغير بمغ مستوى معنويةبينما  الفلبحة والتنمية الريفية،
إحصائيا وىو ما  وتيمعنو  عدـ الأمر الذي يدؿ عمى 0.05مف مستوى الدلالة  كبرأ يوىالجزائر 
الفرضية البديمة  رفضيمكننا  وبالتالي أىمية ىذا المتغير في تفسير المتغير التابع، عدـ يشير إلى

وظيؼ بيف الإىتماـ بالت %95توجد علبقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى ثقة التي تنص عمى أنو 
دارةو   .لبنؾ الخميج الجزائر بالنسبة التغيير ا 

دارة التغيير وظيؼلإختبار العلبقة بيف التإختبار الإنحدار البسيط : (45)الجدول رقم   وا 
 معاملات موحدة معاملات غير موحدة المتغير

 t قيمة  
مستوى 
 بيتا  Beta الخطأ المعياري  المعنوية

 التابث
BEA 2,669 0,195 - 13,705 0,000 

BADR 2,156 0,247 - 8,741 0,000 
AGB 3,883 0,334 - 11,610 0,000 

 :المستقلالمتغير 
 التوظيؼ

BEA 0,176 0,060 0,317 2,916 0,005 
BADR 0,339 0,077 0,423 4,410 0,000 
AGB -0,046 0,103 -0,051 -0,444 0,658 

 SPSS version 19بالإعتماد عمى برنامج  ةباحثمف إعداد ال المصدر:           .تغييرإدارة ال المتغير التابع:
 البسيط التالية: الخطي معادلة الإنحدارومف خلبؿ ما سبؽ نستنتج 

             
 بالنسبة لمبنك الخارجي الجزائري: البسيط الخطي معادلة الإنحدار

 التوظيؼ 0,176+  2,669=  تغييرإدارة ال
 بالنسبة لبنك الفلاحة والتنمية الريفية: البسيط الخطي معادلة الإنحدار

 التوظيؼ 0,339+  2,156=  إدارة التغيير
 :خميج الجزائربالنسبة لبنك ال البسيط الخطي معادلة الإنحدار

 التوظيؼ 0,046 - 3,883=  إدارة التغيير
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المتعمقة بأثر الإتصال الداخمي عمى إدارة إختبار الفرضية  الفرضية الفرعية الثانية: .2
 التغيير

 بيف %5علبقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية  توجد لا :   الفرضية العدمية 
دارة الداخمي و  تصاؿالإىتماـ بالإ  ؛(BEA, BADR, AGB)مبنوؾ محؿ الدراسة التغيير لا 

 بيف  %5توجد علبقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية  :  الفرضية البديمة
دارة الداخمي و  تصاؿالإىتماـ بالإ  .(BEA, BADR, AGB)مبنوؾ محؿ الدراسة التغيير لا 

نحدار الخطي الإ مف أجؿ فحص ىذه الفرضية قمنا إختبار 0,05عند مستوى معنوية 
ختبار تحميؿ التبايف الأحادي  مف خلبؿ الجدوؿ التالي: النتائج، ويمكف توضيح البسيط وا 

 ثانيةالفرعية ال لمفرضية ANOVA إختبار الإرتباط وتحميؿ التبايف: (46)الجدول رقم 

 معامل الإرتباط 
  R 

 التحديد معامل

 R
2 

درجة الحرية 
ddI  قيمةF  مستوى

 Sig ةمعنويال
BEA 0,569 0,324 77 36,408 0,000 

BADR 0,335 0,112 90 11,268 0,001 
AGB 0,160 0,026 77 2,003 0,161 

 SPSS version 19بالإعتماد عمى برنامج  ةباحثمف إعداد ال المصدر:

Rيظير مف الجدوؿ أف معامؿ التحديد 
بالنسبة لمبنؾ الخارجي الجزائري، بنؾ  قد بمغ 2

والذي يشير إلى  ،0,026و 0,112 ،0,324 الفلبحة والتنمية الريفية وبنؾ الخميج الجزائر عمى التوالي
بنسبة  تغييرالمتمثؿ في إدارة ال لممتغير التابعظيؼ و الت في المتمثؿ المتغير المستقؿتفسير 
عمى  %97.4و %88,8، %67,6وأف باقي النسبة والمقدرة عمى التوالي  %2,6و 11,2%، 32,4%

التي  المحسوبة Fمف التأثير في المتغير التابع ترجع إلى عوامؿ أخرى، كما تشير قيمة التوالي 
إلى ملبئمة خط الإنحدار لمعلبقة  %95بمستوى ثقة عمى التوالي  2,003و 11,268، 36,408بمغت 

 التوظيؼ 0,339 0,339
 
 إدارة التغيير 

أىمية تطبيؽ 
إدارة التغيير 
 بالنسبة لمبنؾ

مستويات تطبيؽ 
 التغيير في البنؾ

أساليب التعامؿ 
مع مقاومة 
 التغيير

AGB 
 

BADR 

BEA 
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 0,335 ،0,569التي بمغت  Rوالمتغير التابع، وتشير قيمة معامؿ الإرتباط  ؿبيف المتغير المستق
بالنسبة لمبنؾ الخارجي  بيف المتغيريف ضعيفةعلبقة موجبة وجود إلى عمى التوالي  0,160و

بالنسبة لبنؾ  بيف المتغيريف جدا ضعيفةعلبقة موجبة و  الجزائري، بنؾ الفلبحة والتنمية الريفية،
 .الخميج الجزائر

لمبنؾ الخارجي الجزائري، بنؾ الفلبحة بالنسبة  giS المستقؿ رالمتغي بمغ مستوى معنويةو 
 تيايالأمر الذي يدؿ عمى معنو  0.05أقؿ مف مستوى الدلالة  يوى 0,001و 0,000والتنمية الريفية 

 يمكننا قبوؿ وبالتالي إحصائيا وىو ما يشير إلى أىمية ىذا المتغير في تفسير المتغير التابع،
 بيف %95توجد علبقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى ثقة الفرضية البديمة التي تنص عمى أنو 

دارةو  تصاؿ الداخميالإىتماـ بالإ بالنسبة لمبنؾ الخارجي الجزائري وبنؾ الفلبحة والتنمية  التغيير ا 
 يوىلبنؾ الخميج الجزائر  بالنسبة 0,161giS=المستقؿ  المتغير بمغ مستوى معنويةبينما  الريفية،

 عدـ إحصائيا وىو ما يشير إلى وتيمعنو  عدـ الأمر الذي يدؿ عمى 0.05مف مستوى الدلالة  كبرأ
الفرضية البديمة التي تنص عمى  رفضيمكننا  وبالتالي أىمية ىذا المتغير في تفسير المتغير التابع،

دارةو  تصاؿ الداخميف الإىتماـ بالإبي %95توجد علبقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى ثقة أنو   ا 
 .لبنؾ الخميج الجزائر بالنسبة التغيير

دارة  تصاؿ الداخميإختبار الإنحدار البسيط لإختبار العلبقة بيف الإ: (47)الجدول رقم  وا 
 التغيير

 معاملات موحدة معاملات غير موحدة المتغير
 t قيمة  

مستوى 
 بيتا  Beta الخطأ المعياري  المعنوية

 التابث
BEA 1,649 0,264 - 6,252 0,000 

BADR 2,046 0,353 - 5,799 0,000 
AGB 3,249 0,350 - 9,281 0,000 

 :المتغير المستقل
 الإتصاؿ الداخمي

BEA 0,461 0,076 0,569 6,034 0,000 
BADR 0,362 0,108 0,335 3,357 0,001 
AGB 0,133 0,094 0,160 1,415 0,161 

 SPSS version 19بالإعتماد عمى برنامج  ةباحثمف إعداد ال المصدر:           .تغييرإدارة ال التابع:المتغير 
 ومف خلبؿ ما سبؽ نستنتج معادلة الإنحدار البسيط التالية:

             

 بالنسبة لمبنك الخارجي الجزائري: البسيط الخطي معادلة الإنحدار
 الإتصاؿ الداخمي 0,461+  1,649=  إدارة التغيير

 بالنسبة لبنك الفلاحة والتنمية الريفية: البسيط الخطي معادلة الإنحدار
 الإتصاؿ الداخمي 0,362+  2,046=  إدارة التغيير
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 :خميج الجزائربالنسبة لبنك ال البسيط الخطي معادلة الإنحدار
 الإتصاؿ الداخمي 0,133+  3,249=  إدارة التغيير

 
 
 
 
 
 

 
 
 

 المتعمقة بأثر التدريب عمى إدارة التغييرإختبار الفرضية  الثالثة:الفرضية الفرعية  .3
 بيف  %5علبقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية  توجد لا :   الفرضية العدمية

دارة الداخمي و  دريبالإىتماـ بالت  ؛(BEA, BADR, AGB)مبنوؾ محؿ الدراسة التغيير لا 
 بيف  %5توجد علبقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية  :  الفرضية البديمة

دارة الداخمي و  دريبالإىتماـ بالت  .(BEA, BADR, AGB)مبنوؾ محؿ الدراسة التغيير لا 
نحدار الخطي الإ مف أجؿ فحص ىذه الفرضية قمنا إختبار 0,05عند مستوى معنوية 

ختبار تحميؿ التبايف الأحادي  مف خلبؿ الجدوؿ التالي: النتائج، ويمكف توضيح البسيط وا 
 ثالثةالفرعية ال لمفرضية ANOVA إختبار الإرتباط وتحميؿ التبايف: (48)الجدول رقم 

 معامل الإرتباط 
  R 

 التحديد معامل

 R
2 

درجة الحرية 
ddI  قيمةF  مستوى

 Sig ةمعنويال
BEA 0,675 0,456 77 63,592 0,000 

BADR 0,449 0,201 90 22,420 0,000 
AGB 0,755 0,571 77 100,998 0,000 

 SPSS version 19بالإعتماد عمى برنامج  ةباحثمف إعداد ال المصدر:

Rيظير مف الجدوؿ أف معامؿ التحديد 
بالنسبة لمبنؾ الخارجي الجزائري، بنؾ  قد بمغ 2

والذي يشير إلى  ،0,571و 0,201 ،0,456 الفلبحة والتنمية الريفية وبنؾ الخميج الجزائر عمى التوالي
بنسبة  تغييرالمتمثؿ في إدارة ال لممتغير التابعظيؼ و الت في المتمثؿ المتغير المستقؿتفسير 
عمى  %42.9و %79,9، %54,4وأف باقي النسبة والمقدرة عمى التوالي  %57,1و 20,1%، 45,6%

التي  المحسوبة Fمف التأثير في المتغير التابع ترجع إلى عوامؿ أخرى، كما تشير قيمة التوالي 

 لإتصاؿ الداخميا 0,362 0,362
 
 إدارة التغيير 

أىمية تطبيؽ 
إدارة التغيير 
 بالنسبة لمبنؾ

مستويات تطبيؽ 
 التغيير في البنؾ

أساليب التعامؿ 
مع مقاومة 
 التغيير

AGB 
 

BADR 

BEA 
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إلى ملبئمة خط الإنحدار  %95بمستوى ثقة عمى التوالي  100,998و 22,420، 63,592بمغت 
 Fأكبر مف قيمة      المحسوبة  F، ونلبحظ أف قيمة والمتغير التابع ؿلمعلبقة بيف المتغير المستق

، وتشير قيمة معامؿ الإرتباط لذلؾ سوؼ نرفض فرضية العدـ ونقبؿ الفرضية البديمة     الجدولية
R  بيف المتغيريفمتوسطة علبقة موجبة إلى وجود عمى التوالي  0,755و 0,449 ،0,675التي بمغت 

بالنسبة لبنؾ الفلبحة  بيف المتغيريف ضعيفةعلبقة موجبة و  بالنسبة لمبنؾ الخارجي الجزائري،
 .بالنسبة لبنؾ الخميج الجزائر بيف المتغيريف ةقويعلبقة موجبة والتنمية الريفية، و 

بالنسبة لمبنوؾ  0,000giS= في التدريب مثؿتوالم متغير المستقؿال بمغ مستوى معنويةو 
تيا إحصائيا وىو ما يشير يالأمر الذي يدؿ عمى معنو  0.05أقؿ مف مستوى الدلالة  يوىالثلبثة 

يمكننا قبوؿ الفرضية البديمة التي تنص  وبالتالي إلى أىمية ىذا المتغير في تفسير المتغير التابع،
دارةو دريب بيف الإىتماـ بالت %95توجد علبقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى ثقة عمى أنو   ا 
 .بالنسبة لمبنؾ الخارجي الجزائري، بنؾ الفلبحة والتنمية الريفية وبنؾ الخميج الجزائر التغيير

دارة التغيير دريبلإختبار العلبقة بيف التإختبار الإنحدار البسيط : (49)الجدول رقم   وا 
 معاملات موحدة معاملات غير موحدة المتغير

 t قيمة  
مستوى 
 بيتا  Beta الخطأ المعياري  المعنوية

 التابث
BEA 1,940 0,165 - 11,748 0,000 

BADR 1,988 0,265 - 7,508 0,000 
AGB -0,035 0,378 - -0,093 0,926 

 :المستقلالمتغير 
 التدريب

BEA 0,390 0,049 0,675 7,974 0,000 
BADR 0,369 0,078 0,449 4,735 0,000 
AGB 0,965 0,096 0,755 10,050 0,000 

 SPSS version 19بالإعتماد عمى برنامج  ةباحثمف إعداد ال المصدر:           .تغييرإدارة ال المتغير التابع:
 معادلة الإنحدار البسيط التالية:ومف خلبؿ ما سبؽ نستنتج 

             
 بالنسبة لمبنك الخارجي الجزائري: البسيط الخطي معادلة الإنحدار

 التدريب 0,390+  1,940=  إدارة التغيير
 بالنسبة لبنك الفلاحة والتنمية الريفية: البسيط الخطي معادلة الإنحدار

 التدريب 0,369+  1,988=  إدارة التغيير
 :خميج الجزائربالنسبة لبنك ال البسيط الخطي معادلة الإنحدار

 التدريب 0,965+  0,035- = إدارة التغيير
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 المتعمقة بأثر التحفيز عمى إدارة التغييرإختبار الفرضية  الفرضية الفرعية الرابعة: .4
 بيف  %5علبقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية  توجد لا :   الفرضية العدمية

دارة و حفيز الإىتماـ بالت  ؛(BEA, BADR, AGB)مبنوؾ محؿ الدراسة التغيير لا 
 بيف  %5توجد علبقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية  :  الفرضية البديمة

دارة و حفيز الإىتماـ بالت  .(BEA, BADR, AGB)مبنوؾ محؿ الدراسة التغيير لا 
نحدار الخطي الإ مف أجؿ فحص ىذه الفرضية قمنا إختبار 0,05عند مستوى معنوية 

ختبار تحميؿ التبايف الأحادي  مف خلبؿ الجدوؿ التالي: النتائج، ويمكف توضيح البسيط وا 
 لرابعةالفرعية ا لمفرضية ANOVA إختبار الإرتباط وتحميؿ التبايف: (50)الجدول رقم 

 معامل الإرتباط 
  R 

 التحديد معامل

 R
2 

درجة الحرية 
ddI  قيمةF  مستوى

 Sig ةمعنويال
BEA 0,709 0,503 77 76,864 0,000 

BADR 0,332 0,110 90 11,049 0,001 
AGB 0,567 0,321 77 35,995 0,000 

 SPSS version 19بالإعتماد عمى برنامج  ةباحثمف إعداد ال المصدر:

Rيظير مف الجدوؿ أف معامؿ التحديد 
بالنسبة لمبنؾ الخارجي الجزائري، بنؾ  قد بمغ 2

والذي يشير إلى  ،0,321و 0,110 ،0,503 الفلبحة والتنمية الريفية وبنؾ الخميج الجزائر عمى التوالي
، %50,3بنسبة  تغييرالمتمثؿ في إدارة ال لممتغير التابع حفيزالت في المتمثؿ المتغير المستقؿتفسير 
مف عمى التوالي  %67,9و %89، %49,7وأف باقي النسبة والمقدرة عمى التوالي  %32,1و 11,0%

، 76,864التي بمغت  المحسوبة Fالتأثير في المتغير التابع ترجع إلى عوامؿ أخرى، كما تشير قيمة 
إلى ملبئمة خط الإنحدار لمعلبقة بيف المتغير  %95بمستوى ثقة عمى التوالي  35,995و 11,049
لذلؾ      الجدولية Fأكبر مف قيمة      المحسوبة  F، ونلبحظ أف قيمة والمتغير التابع ؿالمستق

 لتدريبا 0,369 0,369
 
 إدارة التغيير 

أىمية تطبيؽ 
إدارة التغيير 
 بالنسبة لمبنؾ

مستويات تطبيؽ 
 التغيير في البنؾ

أساليب التعامؿ 
مع مقاومة 
 التغيير

AGB 
 

BADR 

BEA 
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التي بمغت  R، وتشير قيمة معامؿ الإرتباط سوؼ نرفض فرضية العدـ ونقبؿ الفرضية البديمة
بالنسبة لمبنؾ  بيف المتغيريفقوية علبقة موجبة وجود عمى التوالي  0,567و 0,332 ،0,709

بالنسبة لبنؾ الفلبحة والتنمية الريفية،  بيف المتغيريف ضعيفةعلبقة موجبة و  الخارجي الجزائري،
 .بالنسبة لبنؾ الخميج الجزائر بيف المتغيريف متوسطةعلبقة موجبة و 

بالنسبة لمبنؾ الخارجي  giS حفيزفي الت مثؿتوالم متغير المستقؿال بمغ مستوى معنويةو 
أقؿ مف  يوى 0,001بالنسبة بنؾ الفلبحة والتنمية الريفية و  0,000وبنؾ الخميج الجزائر  الجزائري

تيا إحصائيا وىو ما يشير إلى أىمية ىذا المتغير يالأمر الذي يدؿ عمى معنو  0.05مستوى الدلالة 
توجد علبقة يمكننا قبوؿ الفرضية البديمة التي تنص عمى أنو  وبالتالي في تفسير المتغير التابع،

دارةو  حفيزبيف الإىتماـ بالت %95ستوى ثقة ذات دلالة إحصائية عند م بالنسبة لمبنؾ  التغيير ا 
 .الخارجي الجزائري، بنؾ الفلبحة والتنمية الريفية وبنؾ الخميج الجزائر

دارة التغيير حفيزإختبار الإنحدار البسيط لإختبار العلبقة بيف الت: (51)الجدول رقم   وا 
 معاملات موحدة معاملات غير موحدة المتغير

 t قيمة  
مستوى 
 بيتا  Beta الخطأ المعياري  المعنوية

 التابث
BEA 1,980 0,146 - 13,544 0,000 

BADR 2,201 0,310 - 7,094 0,000 
AGB 2,618 0,193 - 13,534 0,000 

 :المتغير المستقل
 التحفيز

BEA 0,435 0,050 0,709 8,767 0,000 
BADR 0,331 0,099 0,332 3,324 0,001 
AGB 0,357 0,059 0,567 6,000 0,000 

 SPSS version 19بالإعتماد عمى برنامج  ةباحثمف إعداد ال المصدر:           .تغييرإدارة ال المتغير التابع:
 ومف خلبؿ ما سبؽ نستنتج معادلة الإنحدار البسيط التالية:

             

 بالنسبة لمبنك الخارجي الجزائري: البسيط الخطي معادلة الإنحدار
 التحفيز 0,435+  1,980=  إدارة التغيير

 بالنسبة لبنك الفلاحة والتنمية الريفية: البسيط الخطي معادلة الإنحدار
 التحفيز 0,331+  2,201=  إدارة التغيير

 :خميج الجزائربالنسبة لبنك ال البسيط الخطي معادلة الإنحدار
 التحفيز 0,331+  2,618=  إدارة التغيير
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 المتعمقة بأثر التمكين عمى إدارة التغييرإختبار الفرضية  الفرضية الفرعية الخامسة: .5
 بيف  %5علبقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية  توجد لا :   الفرضية العدمية

دارة و مكيف الإىتماـ بالت  ؛(BEA, BADR, AGB)مبنوؾ محؿ الدراسة التغيير لا 
 بيف  %5توجد علبقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية  :  الفرضية البديمة

دارة و تمكيف الإىتماـ بال  .(BEA, BADR, AGB)مبنوؾ محؿ الدراسة التغيير لا 
نحدار الخطي الإ مف أجؿ فحص ىذه الفرضية قمنا إختبار 0,05عند مستوى معنوية 

ختبار تحميؿ التبايف الأحادي  مف خلبؿ الجدوؿ التالي: النتائج، ويمكف توضيح البسيط وا 
 خامسةالفرعية ال لمفرضية ANOVA إختبار الإرتباط وتحميؿ التبايف: (52)الجدول رقم 

 معامل الإرتباط 
  R 

 التحديد معامل

 R
2 

درجة الحرية 
ddI  قيمةF  مستوى

 Sig ةمعنويال
BEA 0,712 0,508 77 78,345 0,000 

BADR 0,760 0,578 90 122,005 0,000 
AGB 0,722 0,521 77 82,657 0,000 

 SPSS version 19بالإعتماد عمى برنامج  ةباحثمف إعداد ال المصدر:

Rيظير مف الجدوؿ أف معامؿ التحديد 
بالنسبة لمبنؾ الخارجي الجزائري، بنؾ  قد بمغ 2

والذي يشير إلى  ،0,521و 0,578 ،0,508 الفلبحة والتنمية الريفية وبنؾ الخميج الجزائر عمى التوالي
بنسبة  تغييرالمتمثؿ في إدارة ال لممتغير التابعظيؼ و الت في المتمثؿ المتغير المستقؿتفسير 
عمى  %47,9و %42,2، %49,2وأف باقي النسبة والمقدرة عمى التوالي  %52,1و 57,8%، 50,8%

التي  المحسوبة Fمف التأثير في المتغير التابع ترجع إلى عوامؿ أخرى، كما تشير قيمة التوالي 
إلى ملبئمة خط الإنحدار  %95بمستوى ثقة عمى التوالي  82,657و 122,005، 78,345بمغت 

 Fأكبر مف قيمة      المحسوبة  F، ونلبحظ أف قيمة والمتغير التابع ؿلمعلبقة بيف المتغير المستق

 لتحفيزا 0,331 0,331
 
 إدارة التغيير 

أىمية تطبيؽ 
إدارة التغيير 
 بالنسبة لمبنؾ

مستويات تطبيؽ 
 التغيير في البنؾ

أساليب التعامؿ 
مع مقاومة 
 التغيير

AGB 
 

BADR 

BEA 
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، وتشير قيمة معامؿ الإرتباط لذلؾ سوؼ نرفض فرضية العدـ ونقبؿ الفرضية البديمة     الجدولية
R  بيف المتغيريفقوية علبقة موجبة وجود إلى عمى التوالي  0,722و 0,760 ،0,712التي بمغت 

 .بنؾ الفلبحة والتنمية الريفية وبنؾ الخميج الجزائر بالنسبة لمبنؾ الخارجي الجزائري،
بالنسبة لمبنوؾ  0,000giS= مكيففي الت مثؿتوالم متغير المستقؿال بمغ مستوى معنويةو 
تيا إحصائيا وىو ما يشير يالأمر الذي يدؿ عمى معنو  0.05أقؿ مف مستوى الدلالة  يوىالثلبثة 

يمكننا قبوؿ الفرضية البديمة التي تنص  وبالتالي إلى أىمية ىذا المتغير في تفسير المتغير التابع،
دارةو  مكيفالإىتماـ بالت بيف %95توجد علبقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى ثقة عمى أنو   ا 
 .بالنسبة لمبنؾ الخارجي الجزائري، بنؾ الفلبحة والتنمية الريفية وبنؾ الخميج الجزائر التغيير

دارة التغيير إختبار الإنحدار البسيط: (53)الجدول رقم   لإختبار العلبقة بيف التمكيف وا 
 معاملات موحدة معاملات غير موحدة المتغير

 t قيمة  
مستوى 
 بيتا  Beta الخطأ المعياري  المعنوية

 التابث
BEA 1,026 0,250 - 4,096 0,000 

BADR 0,777 0,224 - 3,462 0,001 
AGB 0,392 0,370 - 1,059 0,293 

 :المتغير المستقل
 التمكيف

BEA 0,679 0,077 0,712 8,851 0,000 
BADR 0,749 0,068 0,760 11,046 0,000 
AGB 0,902 0,099 0,722 9,092 0,000 

 SPSS version 19بالإعتماد عمى برنامج  ةباحثمف إعداد ال المصدر:           .تغييرإدارة ال المتغير التابع:
 ومف خلبؿ ما سبؽ نستنتج معادلة الإنحدار البسيط التالية:

             

 بالنسبة لمبنك الخارجي الجزائري: البسيط الخطي معادلة الإنحدار
 التمكيف 0,679+  1,026=  إدارة التغيير

 بالنسبة لبنك الفلاحة والتنمية الريفية: البسيط الخطي معادلة الإنحدار
 التمكيف 0,749+  0,777=  إدارة التغيير

 :خميج الجزائربالنسبة لبنك ال البسيط الخطي معادلة الإنحدار
 التمكيف 0,902+  0,392=  إدارة التغيير

 
 
 
 
 

 لتمكيفا 0,749 0,749
 
 إدارة التغيير 

أىمية تطبيؽ 
إدارة التغيير 
 بالنسبة لمبنؾ

مستويات تطبيؽ 
 التغيير في البنؾ

أساليب التعامؿ 
مع مقاومة 
 التغيير

AGB 
 

BADR 

BEA 
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 خلاصة 

ستخداـ مجموعة إعرض وتفسير نتائج الدراسة بو  منيجية الدراسة تحديدتـ في ىذا الفصؿ 
لجمع  رئيسية  أداةك ستبيافستخداـ الإإتـ  ولقد،  SPSSحصائية عف طريؽ برنامجلإساليب امف الأ

والتنمية بنؾ الخارجي الجزائري، بنؾ الفلبحة ختيار عينة عشوائية مف موظفي إؿ لبالبيانات مف خ
التسويؽ ، كما تـ توضيح كيفية قياس متغيرات الدراسة والمتمثمة في الريفية وبنؾ الخميج الجزائر

دارة التغيير، ختبار  ،لغرض الدراسة تيائملبمو  لتأكد مف ثبات وصدؽ أداة الدراسةوا الداخمي وا  وا 
عرؼ عمى مدى إىتماـ وىذا لمت ،بإستخدـ كؿ مف إختبار الإرتباط والإنحدار الفرضيات المقترحة

البنوؾ بالتسويؽ الداخمي كمفيوـ إداري، ومدى حرصيـ عمى مواكبة التغييرات المستمرة في بيئة 
العمؿ المتواجدة فييا، بالإضافة إلى قياس أثر التسويؽ الداخمي بمختمؼ أبعاده عمى نجاح البنوؾ 

  .في إدارة التغيير المطموب



 

 

 

 
 
 

 خاتمة
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يعد موضوع إدارة التغيير مف بيف أىـ المواضيع التي ييتـ بيا الباحثيف والممارسيف في 

المؤسسات  العموـ الإدارية، وذلؾ بسبب تزايد حدة المنافسة، وبروز تحديات عديدة تواجومجاؿ 
مما يحتـ عمى المؤسسة إحداث تغييرات في مختمؼ جوانبيا  والتغيرات المستمرة في بيئة عمميا،

وىذا التغيير يمكف أف تحدثو المؤسسة مف خلبؿ عدة مداخؿ إدارية، مف أىميا ومستوياتيا، 
المقدمة  جودة الخدمات يعتبر ىذا المنيج ملبئما لتحسيفحيث مدخؿ التسويؽ الداخمي،  وأحدثيا

  مف قبؿ المؤسسة.
إدارة  متغيرات الدراسة المتمثمة في ستعراض الجزء النظري الخاص بمفاىيـ حوؿولقد قمنا بإ

البنوؾ التجارية عينة مف بدراسة  فتعمؽمجزء التطبيقي ل ، أما بالنسبةالتسويؽ الداخميالتغيير و 
تعتمد في تقديـ خدماتيا  خاصةبصفة  بصفة عامة والبنوؾأف المؤسسات الخدمية ما بو  ،الجزائرية

عمى العنصر البشري حيث يعتبر أدائيـ جزء مف الخدمة المقدمة، وبالتالي عمييا إتباع التسويؽ 
لمموظفيف  رضاء الوظيفيبيدؼ تييئة البيئة الداخمية المناسبة التي تساىـ في تحقيؽ ال الداخمي

 وتشجيعيـ عمى الأداء الجيد، مما ينعكس عمى إرضاء الزبائف.
 اخمي كمدخؿ لتفعيؿ إدارة التغييرولقد قدمت ىذه الدراسة  نموذجا يوضح أثر التسويؽ الد

، حيث أوضح أىـ إستراتيجيات التسويؽ الداخمي المتبعة مف قبؿ المؤسسة والتقميؿ مف مقاومتو
نفيذ الناجح لعممية التغيير لتحقيؽ وضع أحسف لممؤسسة في السوؽ، خاصة بالنسبة الخدمية لمت

 مسبوقة، مثؿ يرغجعمت البنوؾ تتجو إلى مياديف وأنشطة لمبنوؾ، إذ عرؼ القطاع تطورات ىامة 
 متأثرة بيذه المتغيراتومف بيف البنوؾ ال، المالية، الصيرفة الإلكترونية الحوكمة البنكية، اليندسة

 ، حيث يبذؿ المسيروفالجزائر البنؾ الخارجي الجزائري، بنؾ الفلبحة والتنمية الريفية وبنؾ الخميج
مف أجؿ تحسبف جودة الخدمات المقدمة لمزبوف الخارجي مف خلبؿ إرضاء الزبوف  معتبرة جيود

 يـ. وتحفيزه عمى تقديـ خدمات ذات جودة عالية لمزبوف الخارجي بما يتوافؽ مع توقعات الداخمي
التوصيات وفي ىذا الإطار توصمنا مف خلبؿ ىذه دراسة إلى مجموعة مف النتائج و 

 ، نستعرضيا كما يمي:ة لمبحث مستقبلبقترحوالدراسات الم
 نتائج الدراسة:

إنطلبقا مف الدراسة الميدانية التي أجريت عمى عينة مف البنوؾ التجارية والمتمثمة في: 
فلبحة والتنمية الريفية وبنؾ الخميج الجزائر، لإختبار مدى تأثير البنؾ الخارجي الجزائري، بنؾ ال

التسويؽ الداخمي بمختمؼ أبعاده عمى تفعيؿ إدارة التغيير، وذلؾ إنطلبقا مف إستخداـ الأداة الرئيسة 
لمدراسة والمتمثمة في الإستبياف والذي صمـ ليذا الغرض، حيث مكنتنا الأساليب الإحصائية 

 انات المجمعة مف الوصوؿ إلى النتائج التالية:والإستدلالية لمبي
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 :بالنسبة لمفرضية الأولى 
 (BEA, BADR, AGB)البنوؾ محؿ الدراسة  اـىتمبنيت الفرضية الأولى عمى مدى إ

، ولغرض قياس مدى صحة أو خطأ الفرضية تـ الداخمي التسويؽ إستراتيجياتمختمؼ  بتطبيؽ
 الإستمارة، وأوضحت إختبار ىذه الفرضية النتائج التالية:تخصيص فقرات المحور الأوؿ مف 

بنؾ الخارجي الجزائري، بنؾ الفلبحة والتنمية الريفية  ييتـ عدـ صحة الفرضية الأولى حيث
، وىو ما تؤكده نتائج فرضياتيا أبعاد التسويؽ الداخمي مختمؼ بتطبيؽوبنؾ الخميج الجزائر 

أفراد أصحاب الميارات والكفاءات والمستوى العممي العالي إستقطاب ب تيتـ البنوؾحيث الفرعية، 
نشاء نظاـ يسمح بنشر المعمومات فيما بيف الموظفيف وبيف الموظفيف والإدارة، وتعيينيـ ، وا 

وتمكينيـ لأداء مياميـ بالشكؿ ، يـ وتطوير وتحسيف مياراتيـ وتحفيزىـدريبتالإضافة إلى ب
 المطموب.

 :بالنسبة لمفرضية الثانية 
 (BEA, BADR, AGB)البنوؾ محؿ الدراسة  اـىتمنيت الفرضية الثانية عمى مدى إب
أبعاد إدارة التغيير، ولغرض قياس مدى صحة أو خطأ الفرضية تـ تخصيص فقرات  بتطبيؽ

 المحور الثاني مف الإستمارة، وأوضحت إختبار ىذه الفرضية النتائج التالية:
بنؾ الخارجي الجزائري، بنؾ الفلبحة والتنمية الريفية  ييتـ عدـ صحة الفرضية الثانية حيث

أىمية تطبيؽ إدارة التغيير في مختمؼ يدركوف ، بتطبيؽ أبعاد إدارة التغييروبنؾ الخميج الجزائر 
لمعديد مف الأساليب المستويات مف أجؿ مواكبة تغييرات المستمرة لمبيئة، بالإضافة إلى إستخداميـ 

 الموظفيف لمتغيير المطموب.لمتعامؿ مع مقاومة 
 :بالنسبة لمفرضية الثالثة 

بيف  %5وجد علبقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية عمى بنيت الفرضية الثالثة 
دارة الإىتماـ بالتسويؽ الداخمي و  ، وأوضحت (BEA, BADR, AGB)مبنوؾ محؿ الدراسة التغيير لا 

 إختبار ىذه الفرضية النتائج التالية:
 لإختبار العلاقة بين تبني وتطبيق إستراتيجيات التسويق الإنحدار الخطي المتعدد  إختبار

 الداخمي وتفعيل إدارة التغيير:
مف خلبؿ ىذا الإختبار حاولنا معرفة مستوى تأثير إستراتيجيات التسويؽ الداخمي والمتمثمة 

متغيرات مستقمة عمى إدارة التوظيؼ، الإتصاؿ الداخمي، التدريب، التحفيز والتمكيف بإعتبارىا في: 
 التغيير والذي يمثؿ المتغير التابع، وكانت نتائج ىذا الإختبار كما يمي:

Rأف معامؿ التحديد  تبيف مف نتائج الإختبار
بالنسبة لمبنؾ الخارجي الجزائري،  قد بمغ  2

والذي  ،0,706و 0,608 ،0,629 بنؾ الفلبحة والتنمية الريفية وبنؾ الخميج الجزائر عمى التوالي
 لممتغير التابع بأبعاده الخمسة التسويؽ الداخمي في المتمثؿ المتغير المستقؿيشير إلى تفسير 
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وأف باقي النسبة والمقدرة عمى التوالي  %70,6و %60,8، %62,9بنسبة  تغييرالمتمثؿ في إدارة ال
مف التأثير في المتغير التابع ترجع إلى عوامؿ أخرى، كما عمى التوالي  %29,4و 39,2%، 37,1%

علبقة إلى وجود عمى التوالي  0,840و 0,779 ،0,793التي بمغت  Rتشير قيمة معامؿ الإرتباط 
 .موجبة قوية بيف المتغيريف

عدـ وجود أثر ذو دلالة لكؿ مف وبالنسبة لمبنؾ الخارجي الجزائري أوضحت النتائج 
 في حيف ،0.05 مف مستوى الدلالة كبرأ مستوى المعنويةالتوظيؼ والإتصاؿ الداخمي حيث كانت 

تفعيؿ و  تحفيز والتمكيفالتدريب، بيف ال %5 دلالةإحصائية عند مستوى ذات دلالة توجد علبقة 
 إدارة التغيير.

عدـ وجود أثر ذو دلالة لكؿ مف أوضحت النتائج  أما بالنسبة لبنؾ الفلبحة والتنمية الريفية
مف مستوى  كبرأ مستوى المعنويةحيث كانت  تحفيزالتدريب و ال التوظيؼ، الإتصاؿ الداخمي،

تفعيؿ و  التمكيفبيف  %5 دلالةإحصائية عند مستوى ذات دلالة توجد علبقة  في حيف ،0.05 الدلالة
 إدارة التغيير.

عدـ وجود أثر ذو دلالة لكؿ مف أوضحت النتائج  الجزائرلبنؾ الخميج  بينما بالنسبة
 في حيف ،0.05 مف مستوى الدلالة كبرأ مستوى المعنويةحيث كانت  تحفيزالو الإتصاؿ الداخمي 

تفعيؿ و  والتمكيف تدريبال التوظيؼ، بيف %5 دلالةإحصائية عند مستوى ذات دلالة توجد علبقة 
 إدارة التغيير.

 لإختبار العلاقة بين تبني وتطبيق إستراتيجية من  بسيطالإنحدار الخطي ال إختبار
 إستراتيجيات التسويق الداخمي وتفعيل إدارة التغيير:

ختبار  عتمدنا في إختبار الفرضية الثالثة عمى إختبار الإنحدار الخطي البسيط وا  وا 
ANOVA 95عند مستوى ثقة  لإختبار فرضياتيا الفرعية، وكانت النتائج كالتالي%: 

 دارة التغيير بالنسبة لمبنؾ و وظيؼ توجد علبقة ذات دلالة إحصائية بيف الإىتماـ بالت ا 
أىمية ىذا المتغير في  عدـ الخارجي الجزائري وبنؾ الفلبحة والتنمية الريفية، في حيف

 ؛بالنسبة لبنؾ الخميج الجزائر تفسير المتغير التابع
  دارة التغيير بالنسبة و تصاؿ الداخمي الإىتماـ بالإ إحصائية بيفتوجد علبقة ذات دلالة ا 

ر في تفسير أىمية ىذا المتغي عدـو لمبنؾ الخارجي الجزائري وبنؾ الفلبحة والتنمية الريفية، 
 ؛بالنسبة لبنؾ الخميج الجزائر المتغير التابع

 دارة التغييرو دريب توجد علبقة ذات دلالة إحصائية بيف الإىتماـ بالت بالنسبة لمبنؾ  ا 
 ؛الخارجي الجزائري، بنؾ الفلبحة والتنمية الريفية وبنؾ الخميج الجزائر

 دارة التغيير بالنسبة لمبنؾ و حفيز توجد علبقة ذات دلالة إحصائية بيف الإىتماـ بالت ا 
 ؛الخارجي الجزائري، بنؾ الفلبحة والتنمية الريفية وبنؾ الخميج الجزائر
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 دارة التغيير بالنسبة لمبنؾ و مكيف ئية بيف الإىتماـ بالتتوجد علبقة ذات دلالة إحصا ا 
 .الخارجي الجزائري، بنؾ الفلبحة والتنمية الريفية وبنؾ الخميج الجزائر

  الدراسة:توصيات 
نا إقتراح مجموعة مف يمكن دراسة،ال هىذالتي تـ التوصؿ إلييا مف خلبؿ  النتائج ضوء عمى
التي قد تعزز مستوى الأداء وتساىـ في تطوير الأعماؿ البنكية وتحسيف جودة الخدمات  التوصيات

 المقدمة، ويمكف إيجاز ىذه التوصيات فيما يمي: 
 ؛الدراسة عينة البنوؾ مف قبؿ الداخمي التسويؽ فمسفة وتبني فيـ إلى السعي  
  تأدية الأعماؿ البنكية؛الإىتماـ بإستقطاب الأفراد المؤىميف والأكفاء القادريف عمى 
 بيدؼ ،الكفاءة ذات في المجاؿ البنكي الكوادر لجذبحسيف شروط وظروؼ الوظائؼ ت 

 يـ؛وخبرات يـميارات مف بنؾ وموظفيوال ستفادةإ
 تعييف الأفراد في الوظائؼ التي تسمح ليـ إستغلبؿ مياراتيـ؛ 
 مستوى  رفع في يساىـ بما تمبيتيا عمى والعمؿ الموظفيف ورغبات حاجات دراسة ضرورة 

 ؛لدييـ لمبنؾ لتزاـالإ
  إلى نتماءالإب بيدؼ تعزيز الشعور  ظروؼ العمؿ المناسبة ريتوفو  الوظيفةتحسيف شروط 

 بنؾ، وتحقيؽ رضاىـ الوظيفي؛ ال
 الموظفيف عند تقديـ  أداء تحسيف في يساىـ الذي بالشكؿ التحفيز نظاـ وتفعيؿ دعـ

 ؛الخدمات البنكية، حيث الإىتماـ بيـ ينعكس إيجابا عمى سمعة وأرباح البنؾ
 كإستخداـ الشبكة الداخمية الخاصة بالبنؾ  فعاؿ تصاؿإ طوير نظاـت عمى ؿالعم

عمى مختمؼ  الضرورية يسمح بنشر المعمومات والمؤتمرات وغيرىا، الذي والإجتماعات
مف أجؿ إعلبـ الموظفيف بما يحدث في البنؾ  الضرورية المعمومات بمختمؼ المستويات

أف نتائج الدراسة أوضحت عدـ الإىتماـ بيذه الإستراتيجية  خاصة ،وتفعيؿ التغذية العكسية
 مف قبؿ البنوؾ محؿ الدراسة؛

 مما يساىـ في تحسيف الخدمات البنكية المقدمة؛ قساـتعزيز التعاوف والتنسيؽ بيف الأ 
  إىماؿ ىذا العنصر عمى الرغـ مف أىميتو في  النتائج بينت حيث التدريب امجبر تطوير

 ؛تحسيف أداء الموظفيف خاصة بالنسبة لمخدمات البنكية
 إىتماـ البنوؾ بالموظفيف كإىتماميـ بالزبائف، والعمؿ عمى قياس الرضا الوظيفي؛ 
 حتياجاتإ مع التعامؿ في ومرونةفي تصرفاتيـ وأفعاليـ،  أكثر حرية الموظفيف منح 

مما يمكنيـ مف إتخاذ القرارات المناسبة لحؿ  ،والتحديث المستمر لممعمومات الزبائف
 المشاكؿ الي تواجييـ في الوقت المناسب؛



 312                                                                                                 خاتمة  

 

 عف والإبتعاد مرنة تتماشى مع التغييرات التي تواجييا، تنظيمية ىياكؿ عمى إعتماد 
 ؛تمركز السمطة إلى تميؿ المركزية التي اليياكؿ

 التغيير مع الأىداؼ التي تيدؼ البنوؾ إلى تحقيقيا ضمف إمكانياتيا أف يتوافؽ يجب ،
  التغيير المطموب؛ قبؿ تحديد الداخمية والخارجية البيئة دراسة نبغي عميياوبالتالي ي

 ـ الموظفيف بضرورة أىمية التغيير لإعلب الرسمية وغير الرسمية تصاؿالإ وسائؿب الإىتماـ
 يح النتائج الإيجابية التي تنجـ عنو بالنسبة ليـ وبالنسبة لمبنؾ؛المراد تنفيذه، وتوض

  إشراؾ الموظفيف في وضع خطة التغيير، وفي مختمؼ مراحؿ تنفيذه، بيدؼ التقميؿ مف
 مقاومتيـ ليذا التغيير؛

 ستخداـ الأساليب المناسبة التغيير برامج لمقاومة يفموظفال تدفع التي العوامؿ تحديد ، وا 
 معيا؛لمتعامؿ 

  ضرورة تعزيز ثقافة التغيير والوعي بأىميتو لدى البنوؾ، مما يسمح بتقميؿ مقاومة التغيير
 مف جية، وحث الموظفيف عمى الإبداع مف جية أخرى.

 :مستقبمية لبحوث مقترحاتو  آفاق الدراسة
طلبعنا عمى العدد  مف خلبؿ تطرقنا لموضوع التسويؽ الداخمي كمدخؿ لإدارة التغيير، وا 

الإشكاليات التي قد و  المشاريع البحثية قتراح بعضإ نايمكنمف الأدبيات ذات العلبقة بالموضوع، 
 ي:تتمثؿ فو  ،عمى سبيؿ المثاؿ وليس الحصر تكوف محؿ بحث مستقبلب

 ؛الداخمي التسويؽ فعاليةلداخمي عمى ا تصاؿالإ أثر 
 الخدمية؛ المؤسسات في زيادة ربحية الداخمي مساىمة التسويؽ 
 أثر التسويؽ الداخمي عمى سموؾ الزبوف الداخمي؛ 
  دور التسويؽ الداخمي في تعزيز أداء التسويؽ الخارجي؛ 
 عمى التقميؿ مف مقاومة الموظفيف لمتغيير؛ أثر الرضا الوظيفي 
 في التقميؿ مف مقاومة التغيير.ري دور الإبداع الإدا 
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أطروحة مقدمة لنيؿ  ،-نؾ الفلبحة والتنمية الريفية وكالة بسكرةدراسة حالة ب–المصرفية 
، قسـ العموـ الإقتصادية، كمية العموـ الإقتصادية وعموـ التسيير،  شيادة دكتوراه عموـ

 .2014-2013، الجزائر، بسكرة، محمد خيضرجامعة 
 حالة المؤسسةدراسة –محمودي قادة مختار: إستراتيجية التغيير كرىاف لمتنافسية بالمؤسسة  .18

أطروحة مقدمة لنيؿ شيادة  ،-بسيدي بمعباس ENIEالوطنية لمصناعات الإلكترونية 
، قسـ العموـ الإقتصادية، كمية العموـ الإقتصادية وعموـ التسيير،  والتجارية دكتوراه عموـ

   .2015-2014، الجزائر، تممساف، أبي بكر بالقايدجامعة 
دراسة حالة –ربيع: متطمبات تطبيؽ إدارة الجودة الشاممة في ظؿ القيادة الإبداعية  المسعود .19

، قسـ العموـ الإقتصادية، كمية العموـ الإقتصادية -بنؾ البركة ، لنيؿ شيادة دكتوراه عموـ
 .2014-2013والتجارية وعموـ التسيير، جامعة محمد خيضر، بسكرة، الجزائر، 

 
 المجلات
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 الداخمي التسويؽ بيف العلبقة"أحمد:  خمؼ محمد الديف رماف، علبء أبو موسى حماد أسعد .1
 ،34 الرافديف، مجمد ، في: مجمة: تنمية"الأردنية الفنادؽ في لمعامميف التنظيمي والإلتزاـ
  الموصؿ، الأردف. والإقتصاد، جامعة الإدارة ، كمية2012، 109 العدد

 الرضا في الداخمي التسويؽ تطبيؽ أثر"الضمور:  عبد، ىاني الحاج أحمد إبراىيـ مؿأ .2
، المجمة الأردنية في إدارة "الأردنية الإتصالات مجموعة في المبيعات لموظفي الوظيفي

 .الجامعة الأردنية، الأردف، 2010، 01، العدد 06الأعماؿ، المجمد 
 المؤسسة في التغيير إدارة في التنظيمية الثقافة دور"ىدار:  الديف، لحسف زيف بروش .3

 ،"-والمراقبة القياس لأجيزة الإقتصادية بالمؤسسة ميدانية دراسة-الجزائرية  الإقتصادية
دارية، قتصاديةإ أبحاث مجمة في:  جواف الجزائر، سطيؼ، ،1جامعة سطيؼ ،01 العدد وا 

2007. 
بف شنيو فريدة: "واقع وآفاؽ التسويؽ المصرفي في البنوؾ الجزائرية"، مجمة الإبتكار  .4

، جامعة جيلبلي ليابس، سيدي بمعباس، كمية العموـ 2014، يناير 01والتسويؽ، العدد 
 الإقتصادية والتجارية وعموـ التسيير، مكتبة الرشاد لمطباعة والنشر.

زائري والصيرفة الإلكترونية"، مجمة العموـ تطار محمد منصؼ: "النظاـ المصرفي الج .5
 ، جامعة محمد خيضر، بسكرة، الجزائر.2002، جواف 02الإنسانية، العدد 

تصالي في التغيير التنظيمي داخؿ المنشأة ومدى مساىمة النسؽ الإ" :جماؿ بف زروؽ .6
 سوريا. ،2010، 02، العدد 26، مجمة جامعة دمشؽ، المجمد "إنجاحو

أثر إجراءات التسويؽ الداخمي في أداء "ف صادؽ، حساف ثابت جاسـ: ادرماف سميم .7
في:  ،"-دراسة ميدانية في عينة مف المصارؼ التجارية في محافظة نينوى–العامميف 

 والإقتصاد، جامعة الإدارة ، كمية2012 ،85 ، العدد29 الرافديف، مجمد مجمة: تنمية
 الموصؿ، الأردف.

 جودة عمى وأثره البشرية الموارد لإدارة كمفيوـ الداخمي التسويؽ"إسماعيؿ:  تركي شاكر .8
 في الإدارية والعموـ الإقتصاد كميات العامميف في عمى تطبيقية دراسة-التعميمية  الخدمة

 والدراسات، للؤبحاث المفتوحة القدس جامعة ، في: مجمة:"-الخاصة الأردنية الجامعات
 ، فمسطيف.2011، جويمية 23 العدد ،02المجمد 

شفيؽ إبراىيـ حداد، عمي عبد الرضا عمي: "إختبار صلبحية تطبيؽ مقياس التسويؽ  .9
الداخمي في بيئة الأعماؿ الأردنية: دراسة تحميمية لأبعاد التسويؽ الداخمي في البنوؾ 

، 04، العدد 04التجارية في الأردف"، في: مجمة: الأردنية في إدارة الأعماؿ، المجمد 
 .، الجامعة الأردنية2008
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ونس عبد الكريـ ونس الينداوي وآخروف: "الأبعاد الأساسية لمتسويؽ بالعلبقات وأثرىا عمى  .10
، 32جودة خدمات المصارؼ الأردنية"، مجمة كمية بغداد لمعموـ الاقتصادية الجامعة، العدد 

 ، العراؽ.2012
ياسيف الطيب: "النظاـ المصرفي الجزائري في مواجية تحديات العولمة المالية"، مجمة  .11

 .2003، جامعة قاصدي مرباح، ورقمة، الجزائر، 03الباحث، العدد 
 في التغيير مقاومة وأسباب إستراتيجيات"محمد شاكر الأبراىيـ:  يحيى سميـ ممحـ، .12

 في "، في: المجمة الأردنية-لأردنيةحالة تطبيقية عمى الشركات ا-الصناعية  الشركات
 .، الجامعة الأردنية، الأردف2008، 02، العدد 04الأعماؿ، المجمد  إدارة

 
 الممتقيات

، مداخمة 11-03والأمر  10-90قانوف  بيف المركزي البنؾ بحوصي مجذوب: إستقلبلية .1
ضمف الممتقى الوطني حوؿ المنظومة البنكية في ظؿ التحولات القانونية والإقتصادية، 

، كمية العموـ الإقتصادية والتجارية وعموـ التسيير، جامعة 2006أفريؿ  25-24يومي: 
 طاىري محمد، بشار، الجزائر.

مداخمة  ،المتميزمدخؿ للؤداء إعادة اليندسة  :طفى عبد المطيؼيمصبمعور سميماف،  .2
كمية الحقوؽ العممي الدولي حوؿ الأداء المتميز لممنظمات والحكومات،  متقىضمف الم

مارس  09-08والعموـ الإقتصادية، قسـ عموـ التسيير، جامعة قاصدي مرباح، يومي: 
 ، الجزائر.ورقمة، 2005

-قتصادي الإ النمو عمى وأثره المالي محمد: التحرير سيدي محمد، شكوري بوزياف بف .3
الممتقى الوطني حوؿ المنظومة البنكية في ظؿ مداخمة ضمف   ،-الجزائر حالة دراسة

، كمية العموـ الإقتصادية 2006أفريؿ  25-24التحولات القانونية والإقتصادية، يومي: 
 والتجارية وعموـ التسيير، جامعة طاىري محمد، بشار، الجزائر.

بف عزة محمد أميف، زوىري جميمة: واقع المصارؼ الجزائرية في تطبيؽ نظاـ الدفع  .4
، مداخمة ضمف الممتقى الدولي الرابع -دراسة حالة بنؾ الفلبحة والتنمية الريفية–الإلكتروني 

شكالية إعتماد التجارة الإلكترونية في  حوؿ: عصرنة نظاـ الدفع في البنوؾ التجارية وا 
 27-26، كمية العموـ الإقتصادية وعموـ التسيير، يومي: -ارب دوليةعرض تج–الجزائر 
 ، المركز الجامعي، خميس مميانة، الجزائر.2011أفريؿ 

 والمتوسطة الصغيرة لممؤسسات البنوؾ تمويؿ الجميؿ: واقع عبد زينة، جميؿ وسعد بف .5
لوطني حوؿ ، مداخمة ضمف الممتقى ا-الريفية والتنمية الفلبحة بنؾ حالة-ذلؾ  ومشاكؿ



  327                                                                         قـــائمـة المٍراجـع

 

، 2006أفريؿ  25-24المنظومة البنكية في ظؿ التحولات القانونية والإقتصادية، يومي: 
 كمية العموـ الإقتصادية والتجارية وعموـ التسيير، جامعة طاىري محمد، بشار، الجزائر.

بندي عبد الله عبد السلبـ، عمة مػراد: التغيير: قراءة مفاىيمية دلالية، مداخمة ضمف  .6
دراسة : ى العممي الدولي حوؿ الإبداع والتغيير التنظيمي في المنظمات الحديثةالممتق

 ،وتحميؿ تجارب وطنية ودولية، كمية العموـ الإقتصادية وعموـ التسيير، جامعة سعد دحمب
 ، البميدة، الجزائر.2011ماي  19-18يومي: 

، المصارؼ الجزائريةالصيرفة الإلكترونية كمدخؿ لعصرنة معراج ىواري: حسيف رحيـ،  .7
ممتقى الوطني الأوؿ حوؿ المنظومة المصرفية الجزائرية والتحولات مداخمة ضمف ال

، كمية العموـ الإنسانية والعموـ الإجتماعية، جامعة حسيبة بف -واقع وتحديات-الإقتصادية 
 ، الشمؼ، الجزائر.2004ديسمبر  15-14بوعمي، يومي: 

المصرفي الجزائري لإرساء دعائـ الحكـ الراشد فيو،  دريس رشيد: متطمبات إصلبح النظاـ .8
مداخمة ضمف الممتقػى الدولػي الأوؿ حػػوؿ  أبعاد الجيؿ الثاني مف الإصلبحات الإقتصادية 

، كميػة العمػوـ الإقتصادية والتجػاريػة وعموـ 2006ديسمبر  05–04في الدوؿ النامية، يومي: 
 س.التسيير، جػامعة محمػد بوقػرة، بػومردا

مداخمة ضمف زغيب مميكة: النظاـ البنكي الجزائري: تشخيص الواقع وتحديات المستقبؿ،  .9
واقع -ممتقى الوطني الأوؿ حوؿ المنظومة المصرفية الجزائرية والتحولات الإقتصادية ال

، كمية العموـ الإنسانية والعموـ الإجتماعية، جامعة حسيبة بف بوعمي، يومي: -وتحديات
 ، الشمؼ، الجزائر.2004ديسمبر  14-15

الإستعداد لمتغيير الإستراتيجي مف خلبؿ نوي، أحمد ضيػؼ: مداخمة بعنواف:  طو حسيف .10
 الإبداع والتغييرممتقى دولي حوؿ: تفعيؿ دور تكنولوجيا المعمومات بالمؤسسة الإقتصادية، 

وـ كمية العم، -دراسة وتحميؿ تجارب وطنية ودولية- التنظيمي في المنظمات الحديثة
، البميدة، 2011مػػاي  19-18جامعة سعد دحمب، يومي:  الإقتصادية وعموـ التسيير،

 الجزائر.
سعيد: التغيير التنظيمي وأثره في تأىيؿ المؤسسات الإنتاجية، مداخمة ضمف الطيب  .11

الممتقى الدولي حوؿ متطمبات تأىيؿ المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في الدوؿ العربية، 
 .، الشمؼ، الجزائر2006أفريؿ  18-17جامعة حسيبة بف بوعمي، يومي: 

 الشركة في العممية تخطيط ىندسة عادةإ العيثاوي: إبراىيـ أحلبـ باقر، محسف الكريـ عبد .12
 حوؿ الرابع الدولي الممتقىمداخمة ضمف  بغداد، ،بالوزيرة الكيربائية لمصناعات العامة

 الدوؿ في تالمحروقا مجاؿ خارج الصناعية لممؤسسات التنافسية والإستراتيجيات المنافسة
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 جامعة وعموـ التسيير،، كمية العموـ الإقتصادية 2010 نوفمبر 09-08يومي:   ،العربية
 ، الجزائر.الشمؼ عمي، بو بف حسيبة

المنعـ محمد الطيب حمد النيؿ: العولمة وأثارىا الاقتصادية عمى المصارؼ: نظرة  عبد .13
ممتقى الوطني الأوؿ حوؿ المنظومة المصرفية الجزائرية مداخمة ضمف الشمولية، 

، كمية العموـ الإنسانية والعموـ الإجتماعية، جامعة -واقع وتحديات-والتحولات الإقتصادية 
 ، الشمؼ، الجزائر.2004ديسمبر  15-14حسيبة بف بوعمي، يومي: 

مية لمتجارة عمى قابوسة عمي: الآثار المتوقعة مف إنضماـ الجزائر إلى المنظمة العال .14
 16-15ممتقى حوؿ تحرير تجارة الخدمات، يومي: مداخمة ضمف الجياز المصرفي، 

 ، طرابمس، ليبيا.2009ديسمبر 
كواشي مراد، بوشموش عبد الحميـ: فمسفة إدارة التغيير: بيف غزارة المرجعيات العممية  .15

الممتقى الدولي العممي حوؿ إدارة التغيير في مداخمة ضمف وصعوبة التطبيقات العممية، 
، كمية العموـ الإقتصادية والتجارية وعموـ 2014أكتوبر  30-27عالـ متغير، يومي: 

 .التسيير، مركز بحث وتطوير الموارد البشرية رماح، عماف، الأردف

ى ممتقمداخمة ضمف ال مرابط آسيا: العولمة وآثارىا الإقتصادية عمى الجياز المصرفي، .16
، -واقع وتحديات-الوطني الأوؿ حوؿ المنظومة المصرفية الجزائرية والتحولات الإقتصادية 

 15-14كمية العموـ الإنسانية والعموـ الإجتماعية، جامعة حسيبة بف بوعمي، يومي: 
 ، الشمؼ، الجزائر.2004ديسمبر 

تطوير الخدمات معطى الله خير الديف، بوقموـ محمد: المعموماتية والجياز البنكي حتمية  .17
ممتقى الوطني الأوؿ حوؿ المنظومة المصرفية الجزائرية المصرفية، مداخمة ضمف ال

، كمية العموـ الإنسانية والعموـ الإجتماعية، جامعة -واقع وتحديات-والتحولات الإقتصادية 
 ، الشمؼ، الجزائر.2004ديسمبر  15-14حسيبة بف بوعمي، يومي: 

مدى إستخداـ أساليب التعامؿ مع مقاومة التغيير بالمصارؼ التجارية  وائػؿ محمػد جبريػؿ: .18
دراسة ميدانية عمى مديري الإدارات الوسطى بفروع المصارؼ التجارية -الميبية العامة 

الممتقى الدولي العممي حوؿ إدارة التغيير مداخمة ضمف ، -الميبية العامة بمدينة البيضاء 
قتصادية والتجارية وعموـ التسيير، مركز بحث وتطوير في عالـ متغير، كمية العموـ الإ

 .، عماف، الأردف2014أكتوبر  30-27الموارد البشرية رماح، يومي: 
 

 القوانين والأوامر
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، الصادر 55المتضمف تنظيـ مؤسسات القرض، الجريدة الرسمية، العدد  74-71الأمر رقـ  .1
 .06/07/1971بتاريخ 

 .01/10/1967، والمتعمؽ بإنشاء البنؾ الخارجي الجزائري الصادر في 204-67القانوف  .2
، 16المتعمؽ بالنقد والقرض، الجريدة الرسمية لمجميورية الجزائرية، العدد  10-90قانوف  .3

 .18/04/1990، الموافؽ لػػػ 1415رمضاف  23السنة 
 .1990أفريؿ  14مف قانوف النقد والقرض المؤرخ في  213المادة  .4
 .1990أفريؿ  14مف قانوف النقد والقرض المؤرخ في  78المادة  .5
 .1990أفريؿ  14مف قانوف النقد والقرض المؤرخ في  77المادة  .6

 
 بالفرنسية المراجع

 الكتب
1. ALBERTINI Thérése et all: Dictionnaire De Marketing, Librerie Vuibert, 

France, 2003, 2
ème

 Edition. 

2. ARMSTRONG Cary et all: Principe De Marketing, Pearson Education, 8
ème

 

Edition, France, 2007. 

3. AUTISSIER David, MOUTOT Jean-Michel, Méthode De Conduite Du 

Changement: Diagnostic, Accompagnement, Pilotage, Dunod, Paris, France, 

2007. 

4. BENHALIMA Ammour: Le Système Bancaire Algérien, Textes Et Réalité, 

SAE. 

5. BENHALIMA Ammour: Pratique Des Techniques Bancaires, Editions 

Dahelab, Alger, 1997. 

6. BRILMAN Jean: Les Meilleurs Pratiques Du Management: Au Cœur De La 

Performance, Edition d'organisation, 3
ème

 Edition, Paris, France, 2000. 

7. DETRIE Philippe, BROYEZ Catherine: La Communication Interne Au 

Service De Management, 2
ème

 Edition, Edition Liaisons, Paris, France, 2001. 

8. DUCREUX Jean Marie, MARCHAND-TONEL Maurice: Stratégie: Les Clés 

Du Succès Concurrentiel, Edition d’Organisation, Paris, France, 2004. 
9. DUPONT Frédéric: Management Des Services, Editions ESKA, Paris, France, 

2000. 

10. HAMADOUCHE Ahmed: Méthodes Et Outils De L'Analyse Stratégique, 

Edition Chihab, Alger, 1997.  

11. HAMMER Michael, CHAMPY James: Le Reengineering: Réinventer 

L'entreprise Pour Une Amélioration Spectaculaire De Ses Performances, 

Dunod, Paris, France, 2003. 

12. Joelgouden: Gestion Des Ressource Humaines, Berger le VAV, 2
ème  

Edition, 

2007. 

13. KOTLER Philip et all: Marketing Management, Pearson Education, 12
ème

 

Edition, Paris, France, 2006. 
14. LANDOYER Guy: La Certification ISO 9000: Un Moteur Pour La Qualité, 

Edition d'Organisation, Paris, France, 2000.  

15. LENDREVIE. J, LINDON. D: Mercator, 5
ème

 Edition, Dalloz, Paris, 1997. 



  330                                                                         قـــائمـة المٍراجـع

 

16. LIVIAN Yves Frédéric: Organisation: Théories Et Pratique, Dunod,
 
2

ème
 

Edition, Paris, France, 2001.  

17. MAISONNAS Stéphane, DUFOUR Jean-Claude: Marketing Et Services: Du 

Transactionnel Au Relationnel, Chenelière Education, Canada, 2006. 

18. MOREL Philippe: La Communication d'Entreprise, Vuibert, 3
ème

 Edition, 

2001. 

19. NICOLE D’Almieda, THIERRY Libaert: La Communication Interne De 

L’Enterprise, 5
ème

 Edition, Dunod, Paris, France, 2007. 

20. RAYNAL Serge: Le Management Par Projets: Approche Stratégique Du 

Changement, Editions d’organisation, 3
ème

 Edition, Paris, France, 2003. 

21. ROBBINS Stephen, DECENZO David: Management: L'essentiel Des 

Concepts Et Des Pratiques, Nouveaux Horizons,  4
ème

 Edition, Paris, France, 

2008. 

22. TRIETART Raymond- Alain: Le Management: Que Sais-Je?, Puf, 11
ème

 

Edition, Paris, France, 2003. 

23. WESTPHALEN Marie-Helène: Communicator: Le Guide De La 

Communication D’Entrprise, 4
ème

 Edition, Dunod, Paris, France, 2004.   

 
 الرسائل الجامعية

1. BAPTISTE Véronique: Le Statut De L’auto-Evaluation Dans La Démarche 

De Changement, Thèses De Doctorat, Université Jean Moulin, Lyon3, 2003, 

P.119. 

 
 التقارير

1. A .SAHI : conseil économique et social, Badr info n°36-37, décembre 2003, 

Alger, P.15.   

2. Banque ď Algérie, Evolution Economique Et Monétaire En Algérie, Rapport 

Annuelle 2014. 

3. Algeria Gulf Bank, Rapport annuelle 2010. 

4. Algeria Gulf Bank, Rapport Annuelle 2013. 

5. Badr info n°33, mars –avril 2003, Alger. 

 
 المراجع بالإنجميزية

 الكتب
1. PERVAIZ Ahmed K, RAFIQ Mohammed: A Meta-Model Of Internal 

Marketing, Chapter 13, Cited  in: Richard J. Varey, Barbara R. Lewis: 

Internal Marketing: Directions For Management, Routledge, London, 2000. 

2. Bernd STAUSS, Frank HOFFMANN: Minimizing Internal Communication 

Gaps By Using Business Television, Chapter 09, Cited  in: Richard J. 

VAREY, Barbara R. LEWIS: Internal Marketing: Directions For 

Management, Routledge, London, 2000. 

3. Dennis J. CAHILL: Internal Marketing: Your Company’s Next Stage Of 

Growth, Routledge, New York, 2010. 

4. Paivi VOIMA: Internal relationship management: Broadening The Scope 

Of Internal Marketing, Chapter 14, Cited  in: Richard J. Varey, Barbara R. 



  331                                                                         قـــائمـة المٍراجـع

 

Lewis: Internal Marketing: Directions For Management, Routledge, 

London, 2000. 

5. PERVAIZ Ahmed K, RAFIQ Mohammed: Internal Marketing: Tools And 

Concepts For Customer-Focused Management, Butterworth Heinemann, UK, 

2002. 

6. Thomas G. CUMMINGS, Christopher G. WORLEY: Organization 

Development And Change, Cengage Learning, USA, 9
th 

Edition, 2009. 

 
 الرسائل الجامعية

1. ALI Nada: Internal Marketing: An Exploratory Study Of The 

Implementation Of Internal Marketing In Small Insurance Brokers In The 

Uk, A thesis submitted in partial fulfilment of the requirements of Bournemouth 

University for the degree of Doctor of Philosophy, United Kingdom, April 2010. 

2. CONRADIE Elizabeth Stephanie: The Influence Of Internal Marketing 

Elements On The Brand Awareness Of Car Rental Customers In South 

Africa, Submitted In Fulfilment Of The Requirements  For The Degree  Phd  In 

Marketing Management In The  Faculty Of Management, The University Of 

Johannesburg, 2011. 

3. DAVIS Jerome Paul: The Effects Of Internal Marketing On Service Quality 

Within Collegiate Recreational Sport: A Quantitative Approach, Presented 

in Partial Fulfillment of the Requirements for the Degree Doctor of Philosophy 

in the Graduate, School of The Ohio State University, 2005. 

4. JOHAR Mat: The Influence Of Leadership Style On Internal Marketing In 

Retailing, Unpublished Submitted Impartial Fulfillment Of The Requirement 

For The Degree Of Doctor Of Philosophy, Faculty Of Management, University 

Of Stirling, 2008. 

5. LAI Jacob: The Importance Of Internal Marketing In The Textile Industry, 

Submitted In Fulfillment Of The Degree Of Doctor Of Business Administration, 

Newcastle Graduate School Of Business, Faculty Of Business And Law, 

University Of Newcastle, August 2006. 

6. NGUYEN Thuy Quynh Loan: Improving Performance Through Linking It 

And TQM In Vietnamese Organizations, In Fulfillment Of The Requirements 

For The Degree Of Doctor, Faculty of Economics and Social Sciences, 

University of Fribourg, Fribourg, Switzerland, 2006. 
 

 المجلات
1. ABZARI Mehdi and all: "The Effect Of Internal Marketing On 

Organizational Commitment From Market-Orientation Viewpoint In Hotel 

Industry In Iran", International Journal Of Marketing Studies, Canadian 

Center Of Science And Education, Vol.03, No.01, February  2011. 

2. ABZARI Mehdi, GHUJALI Tohid: "Examining The Impact Of Internal 

Marketing On Organizational Citizenship Behavior", International Journal 

Of Marketing Studies, Canadian Center Of Science And Education, Vol.03, 

No.04, November 2011. 

3. AL-RHAIMI Salem Ahmad: "The Impact of Internal Marketing on the 

Mental Image of the Tourism Program", International Journal of Marketing 



  332                                                                         قـــائمـة المٍراجـع

 

Studies, Published by Canadian Center of Science and Education, Vol.07, 

No.03, 2015. 

4. ANOSIKE Paschal U, PERVAIZ Ahmed: "Internal Marketing: Perceptions 

From Theory And Practice", Working Paper Series, University Of 

Wolverhampton, 2006.  

5. BANNON Declan P: "Internal Marketing And Political Marketing", PSA, 

2005. 

6. BANSAL Harvir S and all: "The Impact Of Internal Marketing Activities On 

External Marketing Outcomes", Journal Of Quality Management (6), June 

2001. 

7. BAYAZIT Ozden, KARPAK Birsen: "An Analytical Network Process-Based 

Framework For Successful Total Quality Management (TQM): An 

Assessment Of Turkish Manufacturing Industry Readiness", International 

Journal Of Production Economics, Vol.105, Issue 01, January 2007. 

8. BENNETT Roger, BARKENSJO Anna: "Internal Marketing, Negative 

Experiences, And Volunteers' Commitment To Providing High-Quality 

Services In A UK Helping And Caring Charitable Organization", 

International Journal Of Voluntary And Nonprofit Organizations, Springer Is 

Collaborating With JSTOR To Digitize, Vol.16, No.03, September 2005. 

9. BOU-LLUSAR J. Carlos and all: "An Empirical Assessment Of The EFQM 

Excellence Model: Evaluation As A TQM Framework Relative To The 

MBNQA Model", Journal Of Operations Management, Vol.27, Issue 01, 

January 2009. 

10. CHOW Cheris W. C and all "Motivation Of Travel Agents' Customer Service 

Behavior And Organizational Citizenship Behavior: The Role Of Leader-

Member Exchange And Internal Marketing Orientation", Tourism 

Management (48), 2015. 

11. COOPER Jack, CRONIN John J: "Internal Marketing: A Competitive 

Strategy For The Long-Term Care Industry", Journal Of Business Research 

(48), New York, 2000. 

12. DOŠEN Durdana Ozretić, PREBEŢAC Darko: "Internal Marketing In Service 

Companies-Airline Companies Example", Faculty of Economics and 

Business, University of Zagreb, Acta Turistica, Vol.12, No.01, 2000.     

13. FU Yan-Kai: "The Influence Of Internal Marketing By Airlines On 

Customer-Oriented Behavior: A Test Of The Mediating Effect Of 

Emotional Labor", Journal Of Air Transport Management (32), 2013. 

14. GILANINIA Shahram and all: "The Effect Of Internal Marketing On 

Customer Orientation", Universal Journal Of Management And Social 

Sciences, Vol.03, No.11, November 2013. 

15. GOUNARIS Spiros P: "Internal-Market Orientation And Its Measurement", 

Journal Of Business Research 59, 2006. 

16. HA Norbani Che and all: "Internal Marketing Issues In Service 

Organizations In Malaysia", International Review Of Business Research 

Papers, Vol.03, No.05, November 2007. 

17. JACOBSEN Lina Fogt and all, "Improving Internal Communication Between 

Marketing And Technology Functions For Successful New Food Product 

Development", Trends In Food Science And Technology (37), 2014. 



  333                                                                         قـــائمـة المٍراجـع

 

18. JAVADEIN S. R. Seyed and all, "The Role Of Interna Marketing In 

Creation Of Sustainable Competitive Advantages", Trends In Applied 

Sciences Research, Vol.06, No.04, 2011. 

19. KAURAV Rahul Pratap Singh, PRAKSH Monika: "Internal Marketing–A 

Gizmo To Bind Employees’ Power In Tourism Enterprises", South Asian 

Journal Of Tourism And Heritage, Vol.04, No.02, July 2011. 

20. LINGS Ian N, GREENLEY Gordon E, "Measuring Internal Market 

Orientation", Journal Of Service Research, Vol.07, No.03, 2005. 

21. LOGAJ Vinko, TRNAVIEVIC Anita: "Internal Marketing And Schools: The 

Slovenian Case Study", Managing Global Transitions International Research 

Journal, Vol.04, No.01, 2006. 

22. M. RUNGTUSANATHAM and all: "TQM Across Multiple Countries: 

Convergence Hypothesis Versus National Specificity Arguments", Journal 

Of Operations Management, Vol.23, Issue 01, January 2005. 

23. MELEWAR T. C, KARAOSMANOGLU Elif: "Seven Dimensions Of 

Corporate Identity: A Categorisation From The Practitioners’ 

Perspectives", European Journal Of Marketing, Vol.40, No.7/8, 2006. 

24. MELHEM Yahya S: "Prerequisites Of Employee Empowerment: The Case 

Of Jordanian Mobile Phone Companies, Jordan Journal Of Business 

Administration", Vol.02, No.04, 2006. 

25. MISHRA Sita: "Internal Marketing - A Tool To Harness Employees’ Power 

In Service Organizations In India", International Journal Of Business And 

Management, Vol.05, No.01, January 2010. 

26. OLANREWAJU Yusuf and all: "The Effects Of Internal Marketing On 

Customer Orientation In Nigerian Banking Industry", IOSR Journal Of 

Business And Management, Volume 16, Issue 11, November 2014. 

27. OLORUNLEKE. K, AKINYELE. S.T: "An Empirical Analysis Of Internal 

Marketing On Organizational Commitment: A Study Of Banks In Lagos-

Nigeria", The Journal of Sri Krishna International Research & Educational 

Consortium, Volume 01, Issue 03, June, 2011. 

28. PAPASOLOMOU-DOUKAKIS Ioanna: "Internal Marketing: A Means For 

Creating A Sales Or Marketing Orientation? The Case Of UK Retail 

Banks", Journal Of Marketing Communications, Vol.08, 2002, P.90. 

29. PERVAIZ Ahmed K and all: "Internal Marketing and the Mediating Role of 

Organizational Competencies", European Journal of Marketing, Vol.37, 

No.09, 2003. 

30. PERVAIZ Ahmed K, RAFIQ Mohammed: "Advances In The Internal 

Marketing Concept: Definition, Synthesis And Extension", Journal Of 

Services Marketing, Vol.14, No.06, 2000. 

31. PRASAD Ashutosh, STEFFES Erin: "Internal Marketing At Continental 

Airlines: Convincing Employees That Management Knows Best", Springer 

Is Collaborating With JSTOR To Digitize, Marketing Letters,Vol.13, No.02, 

May 2002.    

32. PSYCHOGIOS Alexandros G, PRIPORAS Constantinos Vasilios: 

"Understanding Total Quality Management In Context: Qualitative 

Research On Managers’ Awareness Of TQM Aspects In The Greek Service 

Industry", The Qualitative Report, Vol.12, No.01, March 2007. 

33. R. F Recardo: "Overcoming Resistance Of Change", National Productivity 

Review, Vol.14, No.02, 1995. 



  334                                                                         قـــائمـة المٍراجـع

 

34. RAINEY Margaret M: "Internal Marketing Of The Patent Information 

Team In The Corporate Environment", World Patent Information (36), 2014. 

35. SHARMA R and all: "The Application Of Internal Marketing In A Service 

Organization", International Journal Of Business And Social Research 

(IJBSR), Vol.02, No.01, 2012. 

36. TO W. M and all: "Effect Of Management Commitment To Internal 

Marketing On Employee Work Attitude", International Journal Of 

Hospitality Management (45), 2015. 

37. UGBORO Isaiah O, OBENG Kofi: "Top Management Leadership, Employee 

Empowerment, Job Satisfaction, And Customer Satisfaction In TQM 

Organizations: An Empirical Study", Journal Of Quality Management (05), 

2000. 

38. VAREY Richard J:  " Internal Marketing: A Review And Some 

Interdisciplinary Research Challenges", International Journal Of Service 

Industry Management, Vol.06, No.01, 1995. 

39. WIESEKE Jan and all: "The Role Of Leaders In Internal Marketing", 

American Marketing Association Is Collaborating With JSTOR To Digitize, 

Journal Of Marketing, Vol.73, No.02, March 2009. 

40. YU-TING Huang, RUNDLE-THIELE Sharyn: "The Moderating Effect Of 

Cultural Congruence On The Internal Marketing Practice And Employee 

Satisfaction Relationship: An Empirical Examination Of Australian And 

Taiwanese Born Tourism Employees", Tourism Management (42), 2014. 

 الممتقيات
1. KARIMI Parastou Mohamad and all: The Effects Of Internal Marketing On 

Knowledge Management And Learning, International Conference On 

Technology And Business Management, March 28-30, 2011. 

2. KYRIAZOPOULOS Panagiotis and all: Implementing Internal Marketing 

Through Employee’s Motivation, 18
th

 Annual Conference, May 4 to May 7, 

2007, Dallas, Texas, U.S.A. 

3. VÁRNAI Sarolta, FOJTIK János: Internal Marketing Orientation In 

Cultural Change Management For Organisation Development, 6
th

 

International Conference On Management, Enterprise And Benchmarking, May 

30-31, 2008, Budapest, Hungary.  

 
 مواقع الأنترنت

المطبؽ  التسويقي بالمزيج المتعمقة صورية، القرارات التسويقية لعذور ىاشمي، بف واضح .1
 ./http://iefpedia.com/arab: أنظر الموقعالريفية،  والتنمية في بنؾ الفلبحة

النظاـ البنكي في الجزائر، أنظر تركي لحسف، مخموفي عبد السلبـ: معوقات تطوير  .2
 .http://www.elbassair.net/Centre :الموقع

أنظر  عبد الجواد ممدوح: إدارة التغيير وأىدافو، المنتدى العربي لإدارة الموارد البشرية، .3
 .http://www.hrdiscussion.com/hr2067.html :الموقع

 نصيرة لبجيري: التجربة الجزائرية في الإصلبحات البنكية، أنظر الموقع: .4

http://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S1084856801000232
http://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S1084856801000232
http://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S1084856801000232
http://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S1084856801000232
http://iefpedia.com/arab/
http://www.elbassair.net/Centre
http://www.hrdiscussion.com/hr2067.html


  335                                                                         قـــائمـة المٍراجـع

 

skikda.dz/doc_site/revues_SH/article42(2).pdf-http://www.univ. 

5. David AUTISSIER, Enjeux Et Méthodes De La Conduite Du Changement, 

www.davidautissier.com. 

6. Renate BUBER: "Model Building On Internal Marketing: An Exploratory 

Study By GABEK", Visionary Marketing For The 21
st
 Century: Facing The 

Challenge, 2000, 

https://www.researchgate.net/publication/239926569_Model_Building_on_Inter

nal_Marketing_An_Exploratory_Study_By_GABEK. 

7. http://www.hrdiscussion.com/hr2067.html. 

8. http://www.slieshare.net/engineer-sood/internalmarketing-presentation. 

9. Banque d’Algérie, Banques Et Etablissements Financiere, http://www.bank-

of-algeria.dz/html/banque.htm#BANQUES. 

10. http://www.bea.dz/. 

11. http://www.startimes.com/f.aspx?t=35311649. 

12. http://www.bea.dz/eldjazair.html. 

13. http://www.bea.dz/presentationbea/institutionsnationaux.html. 

14. http://www.bea.dz/presentationbea/institutionsinternationaux.html. 

15. http://www.bea.dz/presentationbea/Organigramme.html. 

16. http://www.badr-bank.dz/?id=presentation. 

17. http://www.badr-bank.dz/?id=presentation&lang=fr. 

18. http://www.badr-bank.dz/index.php. 

19. https://www.agb.dz/article-view-1.html. 

20. https://www.agb.dz/article-view-7.html.

http://www.univ-skikda.dz/doc_site/revues_SH/article42(2).pdf
http://www.univ-skikda.dz/doc_site/revues_SH/article42(2).pdf
http://www.davidautissier.com/
https://www.researchgate.net/publication/239926569_Model_Building_on_Internal_Marketing_An_Exploratory_Study_By_GABEK
https://www.researchgate.net/publication/239926569_Model_Building_on_Internal_Marketing_An_Exploratory_Study_By_GABEK
http://www.hrdiscussion.com/hr2067.html
http://www.slieshare.net/engineer-sood/internalmarketing-presentation
http://www.bank-of-algeria.dz/html/banque.htm#BANQUES
http://www.bank-of-algeria.dz/html/banque.htm#BANQUES
http://www.bea.dz/
http://www.startimes.com/f.aspx?t=35311649
http://www.bea.dz/eldjazair.html
http://www.bea.dz/presentationbea/institutionsnationaux.html
http://www.bea.dz/presentationbea/institutionsinternationaux.html
http://www.bea.dz/presentationbea/Organigramme.html
http://www.badr-bank.dz/?id=presentation
http://www.badr-bank.dz/?id=presentation&lang=fr
http://www.badr-bank.dz/index.php
https://www.agb.dz/article-view-1.html
https://www.agb.dz/article-view-7.html


 

 

 

 
 
 
 
 

 الملاحق



 337                                                                           ستبيانالإ نموذج

 

 

 النيائي بشكموموجو إلى موظفي البنك  ستبيانالإ نموذج: 01رقم الممحق

      الشعبية الديمقراطية الجزائرية الجميورية   
 العممي والبحث العالي التعميم وزارة

 1سطيف جامعة
 

 التسيير وعموم والعموم التجارية قتصاديةالإ العموم كمية
 مدارس الدكتوراه: عموم تجارية                                 تخصص: تسويق

 تحث إشراف/ الدكتور محمد الصغير جيطمي                          الطالبة: سارة عمرون    
 
 
 
 
 
 
 

                                                                                          
 يساالخم Likert تفسير درجات الإجابة لسمـ  ملاحظة:
 لمؤسسة ولا يوجد ىذا العبارة فيذه الأخيرة لا تصؼ ارفض مطمؽ لمحتوى  إلى يشير: غير موافق تماما

 النشاط أو الممارسة فييا؛
 ىذه العبارة لا تصؼ المؤسسة بشكؿ عاـ، فيي تدؿ عمى ضعؼ وجود ىذه الحالة أو : غير موافق

 النشاط في المؤسسة؛
 لا يوجد رأي واضح حوؿ ىذه العبارة، وغير متأكد مف أنيا تصؼ واقع النشاط الممارس في : محايد

 المؤسسة؛ 
 وافؽ عمى ىذه العبارة، فيي تصؼ الخاصية أو النشاط الممارس في المؤسسة بشكؿ عاـ؛: أموافق 
 ي المؤسسة وتعني الموافقة المطمقة عمى العبارة، فيي تصؼ النشاط الذي يتـ تطبيقو ف: موافق تماما

 بشكؿ دقيؽ.  
 السنة الجامعية

2015-2016 

 :(ة)المحترـ سيدتي، سيدي
 "التسويق الداخمي كمدخل لإدارة التغيير طروحة الدكتوراه الموسومة بػػػعنواف:لأ التحضير إطار في

 ،مثمنيف لكـ دعمكـ لمعمـ والمعرفة ستمارةالإيذه ب يشرفني أف أتقدـ إلى سيادتكـ ،في المؤسسات الخدمية"
 .العممي البحث لأغراض إلا ستخدامياإ يتـ لف إجابتكـ أف اعممحيطكـ نو 

 مف المرجوة الأىداؼ لتحقيؽ وموضوعية صدؽ بكؿ فييا الواردة الأسئمة كؿ عمى الإجابة منكـف راجي
 .رأيكـ عف تعبر التي الخانة في (X) إشارة بوضع وذلؾ ،الدراسة هىذ

 .الدراسة ىذه نجازلإومساىمتكـ الجادة  معنا تعاونكـ عمى مسبقا نشكركـ
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 (الشخصيةالعامة ) أولا: محور الأسئمة المتعمقة بالبيانات

 أنثى  ذكر جنسال
 2 1 الإجابة

 
 سنة 45أكبر مف  سنة 45 و 35ما بيف  سنة 35 و 25ما بيف  السن
 3 2 1 الإجابة

 
 )ماجستير، دكتوراه( دراسات عميا ليسانس ثانوي المستوى الدراسي:

 3 2 1 الإجابة

 
 موظؼ رئيس قسـ مدير الوظيفة:
 3 2 1 الإجابة

 
 05أقؿ مف  سنوات الخبرة:

 سنوات
 10و 05 ما بيف

 سنوات
 15و 10 ما بيف

 سنة
 سنة 15 مف أكثر

 4 3 2 1 الإجابة
 
 

 ثانيا: محور الأسئمة المتعمقة بالفرضيات: 

 الفقرات قمر 

 درجة القدرة

 غير
ق 
مواف اما

تم
 

 غير
فق
موا

 
ايد
مح

فق 
موا

اما 
 تم
فق
موا

 

 المحور الأول: التسويق الداخمي
 التوظيف: الإستقطاب، الإختيار، التعيين

 5 4 3 2 1 بإختيار الأفراد ذوي الكفاءات والميارات العالية. بنككـتقوـ إدارة   .1
 5 4 3 2 1 .فرادتقدير إحتياجات الأ عمى بنككـإدارة  عمؿت  .2
 5 4 3 2 1 .شاغميا وحاجات رغبات تمبي وظيفة لتصميـ اجيود بنككـإدارة  تبذؿ  .3
 5 4 3 2 1 جمع المعمومات مف الموظفيف لتحسيف وظائفيـ. بنككـتحاوؿ إدارة   .4
 5 4 3 2 1 .العممي تأىيمو مستوىو  توافؽ يشغميا التي الوظيفة أف يشعر الموظؼ  .5
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 الفقرات قمر 

 درجة القدرة

ير 
غ

ق 
مواف اما

تم
 

 غير
فق
موا

 
ايد
مح

فق 
موا

اما 
 تم
فق
موا

 

 5 4 3 2 1 شكاوي الموظفيف.ب الإىتماـب بنككـقوـ إدارة ت  .6
 5 4 3 2 1 في وظيفة تناسب كفاءتو. فردتعييف ال بنككـتحاوؿ إدارة   .7
 5 4 3 2 1 الموظؼ بمسؤوليات ضمف قدرة تحممو. بنككـتكمؼ إدارة   .8
ستراتيجياتيا أىدافيا بتوضيح بنككـ إدارة يتـت  .9  5 4 3 2 1 .لمموظفيف وا 
 5 4 3 2 1 .وأىدافيـ بنككـ إلييا سعىي التي الأىداؼ بيف بتوافؽ يشعر الموظفيف  .10

 الإتصال الداخمي
 5 4 3 2 1  بالتواصؿ مع موظفييا بإستمرار. بنككـإدارة تيتـ   .11
المعمومات التي يحتاجيا عمى نظاـ للئتصالات الداخمية يسمح بتوفير كافة  بنككـتوفر ي  .12

 الموظؼ لتأدية وظائفو.
1 2 3 4 5 

 5 4 3 2 1 بتبياف أىمية المياـ التي يقوـ بيا الموظؼ. بنككـقوـ إدارة ت  .13
 5 4 3 2 1 .لمزبائف الخدمات تقديـل زملبئو مف المطموب التعاوف يتمقى الموظؼ  .14
 5 4 3 2 1 بإمكاف الموظؼ الإتصاؿ بسيولة برئيسو المباشر في حالة تعرضو لمشكمة ما في عممو.   .15
 5 4 3 2 1 الموظفيف وسيمة إتصاؿ فعالة لمتأثير عمى الزبائف. بنككـتعتبر إدارة   .16

 التدريب
 5 4 3 2 1  التدريب. عممية ممارسة في الحديثة التقنية الأساليب بنككـإدارة  ستخدـت  .17
 5 4 3 2 1 ومستمر. لتطوير ميارات الموظفيف بشكؿ منتظـ تدريبي برنامج بنككـإدارة عتمد ت  .18
 5 4 3 2 1 مف خلبؿ برامجيا التدريبية بتوضيح المياـ المنوطة بالموظفيف. بنككـإدارة قوـ ت  .19
 5 4 3 2 1   زيادة معرفة الموظؼ. ب بنككـإدارة تيتـ   .20
 5 4 3 2 1 البرامج التدريبية إستدراؾ نقائص الموظفيف لتأدية مياميـ.مف  بنككـيدؼ إدارة ت  .21
يحاوؿ المشرفوف عمى الموظفيف إيجاد الحموؿ لمعقبات والمشاكؿ التي تواجييـ أثناء أدائيـ   .22

 عمميـ.
1 2 3 4 5 

 الموظفيف مف خلبؿ يكتسبيا يتـ التي والميارات لممعمومات متواصؿ بتحديث الإدارة تقوـ  .23
 التدريبية. العممية

1 2 3 4 5 

 5 4 3 2 1 أف تطوير معارؼ وميارات الموظفيف إستثمارا وليس تكمفة. بنككـتعتبر إدارة   .24
 5 4 3 2 1  .بنككـتعرض ليا يالتدريب عمى خمؽ قدرات جديدة لمواجية مختمؼ الأزمات التي  يساعد  .25
 5 4 3 2 1 .لأداء أعماليـيساعد التدريب الموظفيف عمى إتخاذ أفضؿ القرارات   .26

 التحفيز
 5 4 3 2 1 .بنككـيعتبر الراتب الحالي مرضيا مقارنة بحجـ مياـ الموظؼ ومسؤولياتو داخؿ   .27
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 5 4 3 2 1 يبذليا. التي والجيود تتناسب ةالوظيف مف موظؼ منافعال ىيتمق  .28

 الفقرات قمر 

 درجة القدرة

ق 
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ير 
غ
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تم

 

 غير
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موا
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مح

فق 
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 5 4 3 2 1 تقديـ خدمات ذات جودة.ل المبذولةبتحفيز الموظفيف نظير جيودىـ  بنككـ تقوـ إدارة  .29
يشيد المسؤوؿ عمى أداء الموظؼ بالشكر والتقدير في حالة قيامو بميامو بالمستوى   .30

 المطموب.
1 2 3 4 5 

 5 4 3 2 1 بدفع الراتب والمكافآت في الوقت المحدد. بنككـ تقوـ إدارة  .31
 5 4 3 2 1 .عادؿ بالنسبة لكؿ الموظفيف الذي تتبعو الإدارة الأجور نظاـ  .32
 5 4 3 2 1 ت يشجع الموظفيف عمى العمؿ الجماعي.آنظاـ المكاف  .33
 5 4 3 2 1 والمكافئات لتقديـ أداء أفضؿ. الحوافز نظاـ خلبؿ مف الموظفيف بنككـ إدارة تشجع  .34
فرصة الترقية إلى مناصب إدارية أعمى نظير جيودىـ لمموظفيف  بنككـإدارة قدـ ت  .35

 المبذولة.
1 2 3 4 5 

 التمكين
تخاذ القرارات المناسبة. بنككـعتمد إدارة ت  .36  5 4 3 2 1  أسموب الإدارة بالمشاركة لتحميؿ المشاكؿ وا 
 5 4 3 2 1  .بنككـبتزويد الموظفيف بالمعمومات الكافية عف طبيعة العمؿ داخؿ  بنككـتيتـ إدارة   .37
أىمية كبيرة لنشر المعمومات الضرورية التي تظير فمسفتو ورسالتو  بنككـعطي إدارة ت  .38

  بشكؿ واضح لمموظفيف.
1 2 3 4 5 

 5 4 3 2 1 بإشراؾ الموظفيف لديو في عممية إتخاذ القرارات. بنككـقوـ إدارة ت  .39
لمموظفيف صلبحيات لإتخاذ القرارات التي تسرع مف إستجابتيـ لتمبية  بنككـتمنح إدارة   .40

 حاجات الزبائف.
1 2 3 4 5 

 5 4 3 2 1 .يةالإبداع مف خلبؿ تنفيذ أفكارىـ الموظفيف بنككـتشجع إدارة   .41
 5 4 3 2 1 يحسف التمكيف في جودة الخدمة المقدمة وبالتالي رضا الزبوف وولائو.  .42
 5 4 3 2 1 .وظيفتي مياـبتفويض السمطة الكافية لإنجاز  بنككـتقوـ إدارة   .43
 5 4 3 2 1 نوعية ومستوى الأداء المتوقع منيـ. يدرؾ الموظفيف  .44
 5 4 3 2 1 لمموظؼ حرية تحديد وتيرة وتنظيـ العمؿ حسب ظروؼ العمؿ وطبيعة الزبوف.  .45
 5 4 3 2 1 العمؿ.تيتـ الإدارة بتكميؼ الموظفيف بالواجبات التي تشعرىـ بأىمية   .46

 المحور الثاني: إدارة التغيير
 أىمية تطبيق إدارة التغيير بالنسبة لمبنك

 ثيالتغييرات المتسارعة في البيئة المحيطة بيا مف خلبؿ تحد واكبةعمى م بنككـعمؿ ي  .47
 5 4 3 2 1  الأساليب الإدارية.

 5 4 3 2 1 .التغيير عممية تتطمبيا التي الإمكانيات اللبزمة بنككـتوفر إدارة   .48
 5 4 3 2 1 .ومستمرة مستقرة تكوف حتى التغيير عممية في موظؼ كؿ دور تحدد الإدارة  .49
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 5 4 3 2 1 بتطوير وتحسيف ميارات ومعارؼ الموظفيف. بنككـتيتـ إدارة   .50

 الفقرات قمر 
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 5 4 3 2 1 للئلماـ بأفضؿ الأساليب لإحداث التغيير.  بنككـتسعى إدارة   .51
 5 4 3 2 1 تساىـ البرامج التدريبية في تمكيف الموظفيف مف إستعاب الأساليب الإدارية الحديثة.  .52
 5 4 3 2 1 التغيير. برامج تجاه آرائيـ عف والتعبير أفكارىـ لتقديـ الموظفيف بنككـ تشجيع إدارة  .53
سيعود بالنفع عمييـ وعمى  وآلياتو العمؿ نظـ في التغيير بأف لمموظفيف بنككـتوضح إدارة   .54

 5 4 3 2 1 .بنككـ

 5 4 3 2 1 .بالتغيير سيتأثروف الذيف الموظفيف بنككـتدعـ إدارة   .55
 مستويات تطبيق التغيير في البنك

 5 4 3 2 1 بتغييرات في الييكؿ التنظيمي لزيادة صلبحيات الموظفيف. بنككـتقوـ إدارة   .56
 5 4 3 2 1 يساعد الييكؿ التنظيمي عمى تسييؿ الإتصاؿ بيف الموظفيف.  .57
 5 4 3 2 1 تطوير الييكؿ التنظيمي بإستمرار يساعد عمى إنجاز المياـ.  .58
 5 4 3 2 1 .بنككـالتغيير في الييكؿ التنظيمي يتوافؽ مع التغيير في أىداؼ   .59
 5 4 3 2 1 تغييرات في حجـ مسؤوليات الموظفيف. بنككـتحدث إدارة   .60
 5 4 3 2 1 في تسييؿ عممية إحداث التغيير المطموب. بنككـتساىـ الأنظمة الإدارية المتبعة في   .61
 5 4 3 2 1 .الموظؼ ومؤىلبت وقدرات يتناسب بما الوظائؼ توزيع بإعادة بنككـتقوـ إدارة   .62
 5 4 3 2 1 .رؤسائيـ الموظفيف وبيف بيف فيما والإحتراـ العمؿ بتعزيز علبقات بنككـتيتـ إدارة   .63
 5 4 3 2 1 بتطوير مستمر لمتكنولوجيا المستخدمة في تقديـ الخدمات وتطوير الأداء. بنككـتيتـ إدارة   .64
 5 4 3 2 1 تساىـ التكنولوجيا الحديثة في سرعة إنجاز المعاملبت وتقميؿ الجيد.  .65
ستعاب التقدـ اليائؿ في التكنولوجيا. بنككـتحاوؿ إدارة   .66  5 4 3 2 1 مواكبة وا 

 مقاومة التغييرمع إدارة البنك  تعامل أساليب
بشكؿ  التغيير عمميات تنفيذ مف التنظيمي الذي يمكف الموظفيف المناخ بنككـتوفر إدارة   .67

 جماعي.
1 2 3 4 5 

 5 4 3 2 1 بتوضيح رؤيتيا وأىدافيا مف التغيير لمموظفيف. بنككـتقوـ إدارة   .68
 في الموظفيف في مختمؼ المستويات الإدارية مشاركة فرص عمى توسيع بنككـتعمؿ إدارة   .69

 .التغيير خطط إعداد
1 2 3 4 5 

بعيف الإعتبار إلى مقترحات الموظفيف المتعمقة بالتغيير في نشاطيـ  بنككـتأخذ إدارة   .70
 وأعماليـ.

1 2 3 4 5 

الحالي عند  لموضع المادية المزايا فقداف مف الموظفيف مف تقميؿ تخوؼ بنككـتحاوؿ إدارة   .71
 قياميا بالتغيير.

1 2 3 4 5 
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جراء التغييرات تنتج عنيا نتائج جديدة مف ال الوظيفية المسؤوليات أف بنككـتوضح إدارة   .72
 إيجابية لمبنؾ ولمموظفيف.

1 2 3 4 5 

 5 4 3 2 1 .التغيير عممية مف والموظفيف بنككـ التي سيحققيا النتائج بشكؿ دقيؽ بنككـتحدد إدارة   .73
 5 4 3 2 1 بتنفيذ عممية التغيير تدريجيا. بنككـتقوـ إدارة   .74
 5 4 3 2 1 .التغيير يقاوموف أو الموظفيف تجعؿ التي الأسباب عمى بالتعرؼ بنككـتيتـ إدارة   .75
 5 4 3 2 1 عمى تحفيز الموظفيف لتبني عممية التغيير. بنككـتعمؿ إدارة   .76

 
 



 343                                                                             قائمة المحكمين 

 

  02 رقم الممحق
 

 قائمة المحكمين لأداة الدراسة الإستمارة
 

 مكان العمل التخصص العممية الرتبة ولقب المحكم إسم
محمد البشير  جامعة تسويؽ التعميـ العاليأستاذ  محمد الصغير جيطمي

 -برج بوعريريج- الإبراىيمي
      1945ماي  8جامعة  إقتصاد مالي أستاذ محاضر سميمة طبايبية

 -قالمة–
 -بميدة–جامعة سعد دحمب  تسويؽ التعميـ العاليأستاذ  كماؿ رزيؽ

      1945ماي  8جامعة  إحصاء  أستاذ محاضر عبد الحميـ بوشممة
 -قالمة–

 -باتنة–جامعة  إقتصاد التعميـ العاليأستاذ  عمر شريؼ
 -الأردف–جامعة جدارة  إدارة أعماؿ العاليالتعميـ أستاذ  حيدر بف عطا الله
 -العراؽ–جامعة  إدارة أعماؿ التعميـ العاليأستاذ  عمي المعموري
      1945ماي  8جامعة  إدارة أعماؿ أستاذ محاضر بومديف بمكبير

 -قالمة–
      1945ماي  8جامعة  منيجية أستاذ محاضر حميد حملبوي

 -قالمة–
 

 

 

 

 



 

 

 

 

3ملحك 



 

 

 قائمة الأشكال
 

 ةـــــالصفح كلـــــــــــــــوان الشـــــــــــــــــــعن لــــرقم الشك
 ل الأول: مدخل فكري لإدارة التغييرـــــالفص

I-01  13 التغييرمستويات التبني والتخمي في عممية 

I-02 18 الأجزاء المتداخمة لمتغيير 

I-03 19 موضوع عممية التغيير 

I-04 24 أنماط التغيير وفؽ درجات السرعة ومحتوى نطاؽ التغيير 

I-05  34 ة التغيير عمى مستوى الفرد والجماعة والمؤسسةمقاومأشكاؿ التعبير عف 

I-06 مصفوفة DRAS 36 

I-07 38 أنواع القوى المقاومة لمتغيير 

I-08 45 خصائص إدارة التغيير 

I-09 51 إستراتيجيات التغيير المتدرج 

I-10 53 إستراتيجيات التغيير البنيوي 

I-11 ليوين كيرت نموذج Kurt Lewin  54 التغيير في المؤسسةلقوى 

I-12 كيرت نويلي حسب التغيير عممية إدارة مراحؿ Kurt Lewin 55 

I-13  نموذجHuse 58 لمتغيير المخطط في المؤسسة 

I-14 فنسفيتشإ حسب التغيير عممية إدارة مراحؿ Ivancevich 60 وزملبءه 

I-15 0111 فوائد تطبيؽ مواصفاتISO 63 

I-16 70 الشاممة الجودة إدارة مستويات 

 الإطار العام لمتسويق الداخمي :ثانيل الـــــالفص

II-17 86 ؤسسة الخدميةالم في التسويؽ أنواع 

II-18  93 يأبعاد التسويؽ الداخممحاور و 

II-19 104 العلبقة بيف التسويؽ الداخمي والتسويؽ الخارجي 

II-20 بيري نموذج Berry 107 تسويؽ الداخميمل 

II-21 كرونروس نموذج Gronroos 109 تسويؽ الداخميمل 

II-22 رفيق وأحمد نموذج  Rafiq and Ahmed 111 متسويؽ الداخميل 

II-23 127 النتائج المحتممة لقرار معيف 

II-24 138 لمحاجات ماسمو ىرـ 



 

 

 الجزائرية واقع تطبيق التسويق الداخمي كمدخل لإدارة التغيير في البنوك التجارية: ل الثالثـــالفص
III-25  153 1966-1963النظاـ البنكي والمالي الجزائري 

III-26  156 1971ىيكؿ النظاـ البنكي الجزائري ودوائر التمويؿ بعد إصلبح 

III-27 159 1986إلى غاية  ىيكؿ النظاـ البنكي الجزائري 

III-28  166 10-90القطاع البنكي الجزائري بعد قانوف 

III-29 
لحصص البنوؾ العمومية والخاصة مف إجمالي الودائع  البيانيالتمثيؿ 
 2014-2010لمفترة 

170 

III-30 
لحصص البنوؾ العمومية والخاصة مف إجمالي القروض  التمثيؿ البياني
 2014-2010الممنوحة لمفترة 

172 

III-31 173 2014إلى  2005الممتدة مف  الفترة خلبؿ الجزائري البنكي النظاـ ىيكؿ 

III-32  174 2015 لسنةىيكؿ النظاـ البنكي الجزائري 

III-33 الخارجي الجزائري الييكؿ التنظيمي لبنؾ BEA 184 

III-34 الييكؿ التنظيمي لبنؾ الفلبحة والتنمية الريفية BADR 190 

III-11 الخميج الجزائر  الييكؿ التنظيمي لبنؾAGB 194 

 البنوك التجارية الجزائريةدراسة ميدانية لعينة من ل الرابع: ـــــالفص
IV-35  214 لعدد الإستمارات الموزعة، المسترجعة، الممغاة والمقبولةالتمثيؿ البياني 

IV-36 222 ية الدقيقة لمبيانات المنتشرةرتباطالإ تصنيفات المسطرة 

 

 



 

 

 قائمة الجداول

 

 صفحــــةال دولــــــــــــوان الجــــــــــــــعن دولـرقم الج
 ل الأول: مدخل فكري لإدارة التغييرـــــــالفص

I-01 31 التغيير مقاومة مصادر 

I-02  40 مقاومة التغيير معالجةأساليب 

I-03 48 التغيير إدارة برامج أىداؼ 

I-04  دارة الجودة  66 الشاممةالمقارنة بيف الإدارة التقميدية وا 

I-05 73 ات المعاد ىندستياؤسسات التقميدية والمؤسسمقارنة بيف الم 

I-06 76 الأخرى الإدارية لمداخؿاو  اليندسة إعادة بيف الفرؽ 

 الإطار العام لمتسويق الداخمي :ثانيل الــــــــالفص

II-07 91 أربعة مقاربات لتعريؼ التسويؽ الداخمي 

II-08  131 بالموظفيفأىداؼ الإتصاؿ 

II-09 131 الأدوات التقميدية للئتصاؿ بالموظفيف 

 واقع تطبيق التسويق الداخمي كمدخل لإدارة التغيير في البنوك التجارية الجزائرية: ل الثالثـــــالفص

III-10 152 تمخيص ما أسفرت عنو عممية تأميـ البنوؾ في الجزائر 

III-11  169 2014-2010ىيكؿ الودائع لمقطاع البنكي الجزائري لمفترة 

III-12  171 2014-2010ىيكؿ القروض لمقطاع البنكي الجزائري لمفترة 

 البنوك التجارية الجزائريةدراسة ميدانية لعينة من ل الرابع: ـــــــــالفص
IV-13 213 عدد الإستمارات الموزعة، المسترجعة، الممغاة والمقبولة 

IV-14 219 مجالات المتوسط الحسابي 

IV-15 226 عدد الفقرات في المحاور والأبعاد 

IV-16 مقياسمقياس الدراسة : Likert 226 ذو الخمس الدرجات 

IV-17 
 ، BEA لػػػ التكرارات والنسب المئوية المتعمقة بالمتغيرات الديمغرافية

BADR و AGB 228 

IV-18 
أبعاد و  ةر امستالإ لكؿ الكمية الدرجة بيف )الصدؽ( رتباطالإ معاملبت
 ليا تنتمي التي المحاور

233 

IV-19 
 والمحاور ةر امستالإ لكؿ الكمية الدرجة بيف )الصدؽ( رتباطالإ معاملبت

 ليا تنتمي التي
234 

IV-20  لػػ كرونباخ ألفامعامؿ قيـ BEA ، BADRو AGB 235 



 

 

IV-21 
التوظيؼ: التحميؿ الإحصائي لآراء عينة الدراسة حوؿ  نتائج

 الإستقطاب، الإختيار، التعييف
236-237 

IV-22  241 الإتصاؿ الداخمي التحميؿ الإحصائي لآراء عينة الدراسة حوؿنتائج 

IV-23 245-244 التدريب التحميؿ الإحصائي لآراء عينة الدراسة حوؿ نتائج 

IV-24 251-250 التحفيز التحميؿ الإحصائي لآراء عينة الدراسة حوؿ نتائج 

IV-25 257-256 التمكيف التحميؿ الإحصائي لآراء عينة الدراسة حوؿ نتائج 

IV-26 
أىمية تطبيؽ إدارة  التحميؿ الإحصائي لآراء عينة الدراسة حوؿ نتائج

 التغيير بالنسبة لمبنؾ
263-264 

IV-27 
مستويات تطبيؽ  التحميؿ الإحصائي لآراء عينة الدراسة حوؿ نتائج

 التغيير في البنؾ
268-269 

IV-28 
إدارة  تعامؿ أساليب التحميؿ الإحصائي لآراء عينة الدراسة حوؿ نتائج
 مقاومة التغييرمع البنؾ 

274-275 

IV-29  إختبار التوزيع الطبيعي(K-S) 281 لممحور الأوؿ وأبعاده 

IV-30  إختبار التوزيع الطبيعي(K-S) 282 لممحور الثاني وأبعاده 

IV-31  إختبارOne sample T .Test 283 لمحور التسويؽ الداخمي 

IV-32  إختبارOne sample T .Test 284 لبعد التوظيؼ 

IV-33  إختبارOne sample T .Test 285 لبعد الإتصاؿ الداخمي 

IV-34  إختبارOne sample T .Test 286 لبعد التدريب 

IV-35  إختبارOne sample T .Test 287 لبعد التحفيز 

IV-36  إختبارOne sample T .Test 288 لبعد التمكيف 

IV-37  إختبارOne sample T .Test 289 لمحور إدارة التغيير 

IV-38 
لبعد أىمية تطبيؽ إدارة التغيير بالنسبة  One sample T .Testإختبار 
 لمبنؾ

290 

IV-39  إختبارOne sample T .Test  291 مستويات تطبيؽ التغيير في البنؾلبعد 

IV-40  إختبارOne sample T .Test  292 أساليب التعامؿ مع مقاومة التغييرلبعد 

IV-41 إختبار الإرتباط وتحميؿ التبايف ANOVA 293 رئيسية الثالثةلمفرضية ال 

IV-42  294 المتعددنتائج إختبار الإنحدار 

IV-43 إختبار الإرتباط وتحميؿ التبايف ANOVA 296 لمفرضية الفرعية الأولى 

IV-44 دارة التغيير  297 إختبار الإنحدار البسيط لإختبار العلبقة بيف التوظيؼ وا 



 

 

IV-45 إختبار الإرتباط وتحميؿ التبايف ANOVA 298 ثانيةلمفرضية الفرعية ال 

IV-46 
دارة إختبار الإنحدار  البسيط لإختبار العلبقة بيف الإتصاؿ الداخمي وا 

 التغيير
299 

IV-47 إختبار الإرتباط وتحميؿ التبايف ANOVA 300 ثالثةلمفرضية الفرعية ال 

IV-48 دارة التغيير  301 إختبار الإنحدار البسيط لإختبار العلبقة بيف التدريب وا 

IV-49 إختبار الإرتباط وتحميؿ التبايف ANOVA 302 لرابعةلمفرضية الفرعية ا 

IV-50 دارة التغيير  303 إختبار الإنحدار البسيط لإختبار العلبقة بيف التحفيز وا 

IV-51 إختبار الإرتباط وتحميؿ التبايف ANOVA 304 خامسةلمفرضية الفرعية ال 

IV-52 دارة التغيير  305 إختبار الإنحدار البسيط لإختبار العلبقة بيف التمكيف وا 

 

 



 

 

 اتــــويــرس المحتــيــف

  

 ةحالصف الموضـــــــــــوع

 وتقدير شكر
 الإىداء

 ع -أ  المقدمة العامة
 مدخل فكري لإدارة التغيير الفصل الأول:

 03 رماىية التغييالمبحث الأول: 
 03 نشأة ومفيوـ التغيير المطمب الأول: 
 08 التغيير وأىداؼ أىميةالمطمب الثاني: 
 10 أسباب التغييرالمطمب الثالث: 
 14 أنواع التغييػرمجالات و المطمب الرابع: 
 25  مقاومة التغييرالمفاىيـ الأساسية لالمبحث الثاني: 
 25 مقاومة التغييرمفيوـ  المطمب الأول:
يجابيات مقاومة التغييرو بيات سم المطمب الثاني:  31 ا 

 33 أنواع مقاومة التغيير: الثالثالمطمب 
 38 مقاومة التغيير ةجالعأساليب مالمطمب الرابع: 
 42 إدارة التغييرأساسيات حوؿ المبحث الثالث: 
 42 إدارة التغيير ماىية المطمب الأول: 
 48 التغيير إدارة أساليبو  مبادئ المطمب الثاني: 
 50 التغييرإحداث إستراتيجيات ونماذج : المطمب الثالث
 60 مداخؿ إحداث التغييرالمطمب الرابع: 

 الإطار العام لمتسويق الداخمي :ثانيالفصل ال
 80 مدخؿ فكري لمتسويؽ الداخميالمبحث الأول: 
 80 نشأة التسويؽ الداخمي ومراحؿ تطوره المطمب الأول:
 86 مفيوـ التسويؽ الداخمي المطمب الثاني:
 94 وأىداؼ التسويؽ الداخميأىمية المطمب الثالث: 
 99 الممارسة الفعالة لمتسويؽ الداخميالمطمب الرابع: 

 103 التسويؽ الداخمي :نيالمبحث الثا



 

 

 103 العلبقة بيف التسويؽ الداخمي والتسويؽ الخارجي المطمب الأول:
 106 نماذج التسويؽ الداخمي المطمب الثاني:
 112 الداخميمزيج التسويؽ المطمب الثالث: 
 117 أنشطة التسويؽ الداخميالمطمب الرابع: 

 122 إستراتيجيات التسويؽ الداخمي :لثالمبحث الثا
 122 إستراتيجية التوظيؼالمطمب الأول: 
 128 إستراتيجية الإتصاؿ الداخميالمطمب الثاني: 
 134 إستراتيجية التدريبالمطمب الثالث: 
 137 التحفيزإستراتيجية المطمب الرابع: 

 141 إستراتيجية التمكيفالمطمب الخامس: 
 واقع تطبيق التسويق الداخمي كمدخل لإدارة التغيير في البنوك التجارية  الفصل الثالث:

 148 نشأة وتطور النظاـ البنكي الجزائري : المبحث الأول
 148 بعد الإستقلبؿ وبداية الإصلبحات الجزائريالقطاع البنكي المطمب الأول: 

 161 1990لإصلبحات بعد سنة  الثاني: المطمب
 168 لقطاع البنكي الجزائرياواقع المطمب الثالث: 
 175 شروط إصلبح البنوؾ التجارية الجزائرية والتحديات التي تواجيياالمطمب الرابع: 
 180 التعريؼ بعينة الدراسةالمبحث الثاني: 
 180 الجزائريالخارجي  بنؾمعرض عاـ ل المطمب الأول:

 185 عرض عاـ لبنؾ الفلبحة والتنمية الريفية: ثانيالمطمب ال
 191 الجزائر الخميج بنؾلعرض عاـ : ثالثالمطمب ال
دارة التغيير في البنوؾ :لثالمبحث الثا  195 التجارية التسويؽ الداخمي وا 

 195 التجارية في البنوؾالتسويؽ الداخمي المطمب الأول: 
 199 التجارية إدارة التغيير في البنوؾ الثاني:المطمب 

 203 التجارية أثر التسويؽ الداخمي عمى نجاح إدارة التغيير في البنوؾ المطمب الثالث:
 البنوك التجارية الجزائريةدراسة ميدانية لعينة من الفصل الرابع: 

 211 الإجرائية وخطواتيا الميدانية الدراسة تصميـالمبحث الأول: 
 211 منيجية الدراسة الميدانيةالمطمب الأول: 



 

 

 

 215 دراسة الميدانيةبيانات ال جمعل المستعممة دواتالأالمطمب الثاني: 
 218 الدراسة الأساليب الإحصائية المستخدمة في تحميؿ بياناتالمطمب الثالث: 
 224 )رةامالإست( الرئيسية الدراسة أداة وتحميؿ وصؼالمطمب الرابع: 

 228 يالمتغيرات الإحصائي التحميؿعرض نتائج الدراسة و  الثاني: المبحث
 228 وصؼ خصائص عينة الدراسةالمطمب الأول: 
 232 الدراسة أداة وثبات صدؽالمطمب الثاني: 
تحميؿ إجابات الموظفيف حوؿ أبعاد المحور المتعمؽ بالتسويؽ المطمب الثالث: 

 235 الداخمي

 262 إجابات الموظفيف حوؿ أبعاد المحور المتعمؽ بإدارة التغييرتحميؿ المطمب الرابع: 
 280  ياوتحميم الدراسة فرضيات ختبارإ :الثالث المبحث

 280  إختبار التوزيع الطبيعيالمطمب الأول: 
المتعمقة بمدى إىتماـ البنوؾ محؿ الدراسة بتطبيؽ إختبار الفرضية  المطمب الثاني:

 282 أبعاد التسويؽ الداخمي

المتعمقة بمدى إىتماـ البنوؾ محؿ الدراسة بتطبيؽ إختبار الفرضية  المطمب الثالث:
 288 أبعاد إدارة التغيير

 292 المتعمقة بأثر التسويؽ الداخمي عمى إدارة التغييرإختبار الفرضية   المطمب الرابع:
 312-308 الخاتمة العامة

 335-314                                                                            المراجع
 344-337                                                                           الملبحؽ

 قائمة الأشكاؿ 
 قائمة الجداوؿ

 فيرس المحتويات
 الممخص
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 لابد ،دراستنا في تداوليا سيتـ التي الميمة المصطمحات بمعنى المسبقة الإحاطة أجؿ مف

 ومف أىميا ما يمي: مسبقا معناىا نحدد أف
 :المؤسسة 

لقد أدت التحولات الكبرى التي عرفيا محيط المؤسسة، وتسارع التطورات التي لا يزاؿ 
، إلى نقؿ المؤسسة مف ذلؾ المفيوـ الضيؽ عمى أنيا نظاـ مغمؽ، لا تؤثر ولا  يتميز بيا حتى اليوـ
تتأثر بالبيئة المحيطة بيا، إلى مفيوـ أوسع وأشمؿ، خاصة مع ظيور أىـ مدارس الفكر التنظيمي 

لا وىي مدرسة النظـ، حيث أصبح ينظر لممؤسسة عمى أنيا نظاـ مفتوح تتفاعؿ بإستمرار مع أ
وتعرؼ المؤسسة عمى أنيا: عبارة عف نظاـ يتكوف مف مجموعة مف الأنظمة المؤسسات الأخرى، 
، التي يعتمد كؿ جزء منيا عمى الآخر وتتداخؿ العلبقات فيما (sous systèmes)الفرعية أو الجزئية 

 بينيا وبيف البيئة الخارجية لتحقيؽ الأىداؼ التي يسعى النظاـ إلى تحقيقيا.
 :بيئة المؤسسة 

 ؼالظرو  أوؼ المواق أو القيود أو يراتغالمت موعةجم" ا:أني عمى البيئة Tomsonعرؼ 
 البيئة دارةلإ جيودىا توجو أف دارةلإا عمى بيج وبالتالي المنظمة، رقابة عف بمنأى ىي التي

 :بيئة داخمية وبيئة خارجية إلى وتنقسـ البيئة التي تنشط فييا المؤسسة"، معا ولمنشأة
 :البيئة الداخمية 

تعرؼ عمى أنيا: "جميع القوى والعوامؿ التي تقع داخؿ المؤسسة والتي يكوف ليا تأثير 
، مباشر في أدائيا وترتبط مكوناتيا إلى حد كبير بأنشطتيا مثؿ المكونات التنظيمية، التسويقية

 الإنتاجية، ومكونات الأفراد".
 :البيئة الخارجية 

ر مباشر غي أو مباشر بشكؿ تؤثر والتي الخارجية المتغيرات مجموعةتعرؼ عمى أنيا: "
 ".والقصير الطويؿ الأجميف في ومستقبميا واقعيا عمى وبالتالي المؤسسة أداء عمى
 :الإدارة 

 تشير كففو  ،المنظمة المعرفة مف إطار أنيا تعني كعمـ ومينة، وفف عمـ بأنيا للئدارة ينظر
 عمـ لنظريات الفعاؿ التطبيؽ عمى تنصب التي والخبرات المينية الميارات مف مجموعة أنيا إلى

 تمتمؾ الأفراد مف مميزة فئة تمارسيا التي المياـ مف مجموعة فيي كمينة الإدارة أما الإدارة،
 الإدارة تمثؿ ىنا ومف المشتركة، والمعتقدات والعادات القيـ مف مجموعة وتحكميا والخبرة المعرفة
 لمنشاطات تنسيقية عممية، فيي متكاممة وحدة في السابقة الثلبثة الأبعاد فيو تتداخؿ شاملب مضمونا

نجازىا المؤسساتية  . الآخريف خلبؿ ومف مع وكفاية بفاعمية وا 
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 :التغيير 
التغيير عمى أنو: "التطور الديناميكي الذي يخمؽ الإختلبفات وفروؽ في  Beriotيعرؼ 

". ويرى أف التغيير ىو: "كؿ تطور مف حالة أولية إلى حالة t+1والوضع  tالتنظيـ بيف الوضع 
 نيائية ناتجة عف مسار يتـ إتباعو".

 :إدارة التغيير 
دارة التغيير، حيث يوجد ىناؾ تداخؿ  مف الصعب التفريؽ والفصؿ بيف تعريفات التغيير وا 

وترابط بينيا، فالعديد مف تعاريؼ التغيير تكوف صالحة لإدارة التغيير والعكس صحيح، وىذا لأف 
إدارة  تعرؼو التعاريؼ التي تناولت التغيير سمطت الضوء عميو عمى أنو عممية داخؿ المؤسسة، 

، بيدؼ خدمة قتصادا وفعالية لإحداث التغييرإستخداـ أفضؿ الطرؽ إكيفية " :انيأ عمىير التغي
 أىدافو والإضطلبع بالمسؤوليات التي تممييا أبعاد التغيير الفعاؿ".

 :مقاومة التغيير 
 تستعد أف أيضا عمييا فإف مسايرتو، المؤسسة عمى يجب الذي الحقيقي الثابت التغيير كوف

عمى  تعرؼ، مسيرتو وعرقمة لإفشالو طبيعي فعؿ رد أنيا عتبارإ عمى لو، الأفراد مقاومة لمواجية
 التغيير شأف شأنيا طبيعية ظاىر وىي لمتغيير، الرافضة الفعؿ لردود ينباط أو ظاىري تعبير"ا: أني
 .و"نفس

 :التسويق الداخمي 
 فأ يجب كمنتج ظيفةو ال وتكويف تشكيؿ ىمع وـتق التي تيجيةراالإستعمى أنو: "تمؾ  يعرؼ

 .تنطوي عمييا" التي المياـ أداءو  اميبشغ وفمو سيق فالذي للؤفراد الإنسانية حتياجاتالإ مع افؽو يت
 :الزبون 

يعرؼ الزبوف عمى أنو: "شخص معنوي أو طبيعي يدفع لمحصوؿ عمى سمعة أو عدة سمع 
"ذلؾ الفرد الذي يقوـ  يعرؼ الزبوف عمى أنو:و  أو الإستفادة مف خدمة أو عدة خدمات مف مواردىا"،

ويمكف بالبحث عف السمعة أو الخدمة ما، وشرائيا لإستخدامو الخاص أو إستخدامو العائمي"، 
 تصنيؼ الزبائف إلى نوعيف رئيسييف:

 :ذلؾ الفرد الذي تتمحور حولو كافة الأنشطة والجيود، مف أجؿ  ىو الزبون الخارجي
 المؤسسة؛ يانتجالتي ت ةخدمال وأ ةقتناء السمعوتحفيزه عمى إ تحقيؽ رغباتو

 البعض ـيبعض مع وفميتعام الذيف الأقساـ جميع في وفموظفال ـىو  :يمالداخ نوالزب 
 .الحسابات دارةا  و  نتاج،الإ وفريؽ ياتمالعم مسؤولي العمؿ، ءزملب ـىو  الأعماؿ، لإنجاز

 :الرضا الوظيفي 
 أو لوظيفتو الفرد تقييـ عف الناتج الإيجابي الشعور" يعرؼ الرضا الوظيفي عمى أنو:

 ."الوظيفة تمؾ في خبرتو



 

 

 والرموز ختصاراتالإ قائمة
 

/الإختصار
 الرمز

 الدلالة
 بالعربية / بالإنجميزيةبالفرنسية

DRAS Discours, Routines, Actions, 

Symboles 
 الخطاب، الروتيف، التصرفات، الرموز 

ISO International Standardization 

Organization 
 المؤسسة الدولية لمتقييس أو المواصفات

IEC International Electromechanical 

Commission 
 المجنة الدولية للئلكتروميكانيؾ

TQM Total Quality Management إدارة الجودة الشاممة 

BCA Banque  Centrale d’Algérie البنؾ المركزي الجزائري 

CAD Caisse Algérienne  de Développement الصندوؽ الجزائري لمتنمية 

BAD Banque Algérienne de 

Développement البنؾ الجزائري لمتنمية 

CNEP Caisse Nationale d’Epargne et de 

Prévoyance  والإحتياطالصندوؽ الوطني لمتوفير 

BNA Banque Nationale d’Algérie البنؾ الوطني الجزائري 

CPA Crédit Populaire  d’Algérie القرض الشعبي الجزائري 

BEA Banque Extérieure  d’Algérie البنؾ الخارجي الجزائري 

BADR Banque de l’Agriculture et du 

Développement Rural 
 الريفيةوالتنمية  بنؾ الفلبحة

BDL Banque de Développement Local بنؾ التنمية المحمية 

BACB British Arab Commercial Bank البنؾ العربي البريطاني التجاري 

ATFP Arab Trade Financing Programme برنامج تمويؿ التجارة العربية 

BAMIC  Banques du Maghreb Arabe pour 

commerceL'investisement et le  
 بنؾ المغرب العربي للئستثمار والتجارة



 

 

UBAF Unions des Banques Arabes et 

Francaises 
 إتحاد البنوؾ العربية الفرنسية

PMI Petite et Moyenne Industries  المتوسطة والصغيرةالصناعات 

PME Petite et Moyenne Entreprise  المتوسطة والصغيرةالمؤسسات 

SWIFT Society for Worldwide Interbank 

Financial Telecommunication 
 بيف العالمية المالية الإتصالات جمعية

 البنوؾ

CIB Carte Inter Bancaire بطاقة السحب ما بيف البنوؾ 

AGB Algeria Gulf Bank رالجزائ الخميج بنؾ 

KIPCO Kuwait Projects Company القابضة مشاريع الكويت ةمؤسس 

JKB Jordan Kuweit Bank البنؾ الأردني الكويتي 

TIB Tunis International Bank بنؾ تونس الدولي 

SPSS Statistical Package For The Social 

Sciences 
برنامج الحزمة الإحصائية لمعموـ 

 الإجتماعية

 



 

 

 الممخص:
المؤسسات الخدمية بصفة عامة والبنوؾ محؿ  فيطبيعة التسويؽ الداخمي  دراسة إلى الأطروحة تيدؼ ىذه

زبوف البمتوجو لالموظفيف  الوعي لدى تطويرل تستخدـ بوصفو وسيمة إبراز أىميتو الدراسة بصفة خاصة، مف أجؿ
المقدمة، تقبؿ ومياراتيـ لتحسيف مستوى الجودة  قدراتيـ لإزالة العوائؽ الوظيفية، تحفيز الموظفيف وتعزيز والسوؽ،

نجاح إدارة التغيير  .التنظيمية أىدافيا بيدؼ تحقيؽ التغييرات التي تحدثيا مف أجؿ تقميؿ مقاومتيـ لعمميات التغيير وا 

مف خلبؿ  تـ حيث سة،راالد مف الميداني الجانب ءرالإج مناسبا مجالا بوصفوبنوؾ ال قطاع ختيارإب ولقد قمنا
في: )البنؾ الخارجي الجزائري، بنؾ الفلبحة والتنمية الريفية وبنؾ الخميج الجزائر بالجزائر  بنوؾ والمتمثمة دراسة ثلبثة
للئلماـ بجوانب الموضوع، حيث  محوريف إلى حيث قسـ البيانات لجمع رئيسية كأداة افيستبالإ ناستخدما  و العاصمة(، 

، أما محور إدارة (التدريب، التحفيز والتمكيفالتوظيؼ، الإتصاؿ الداخمي، ) محور التسويؽ الداخمي خمسة أبعاد تضمف
التغيير في مختمؼ المستويات وأساليب التعامؿ مع مقاومة  تطبيؽ إدارة التغيير، تطبيؽأبعاد )أىمية  التغيير تضمف ثلبثة

عتمدناالمباشرة المقابمة عبر مفردات العينات الإستمارة عمى مختمؼ توزيع التغيير(، وتـ حميؿ الت برنامج عمى ، وا 
دارة  التسويؽ وجود علبقة بيف نتائج التحميؿ وأظيرتالتي تـ جمعيا،  لتحميؿ البيانات SPSS حصائيالإ الداخمي وا 

تأثير أبعاد التسويؽ الداخمي عمى إدارة التغيير، فكاف  الإنحدار المتعدد أظيرت أف ىناؾ تباينا في التغيير؛ غير أف نتائج
الأبعاد الأكثر تأثيرا في البنؾ الخارجي الجزائري، والتمكيف البعد المؤثر في بنؾ التدريب، التحفيز والتمكيف كؿ مف 

 .التدريب والتمكيف الأبعاد المؤثرة في بنؾ الخميج الجزائر التوظيؼ، بينما الفلبحة والتنمية الريفية،
زبوف، التغيير، إدارة التغيير، مقاومة التسويؽ الداخمي، الزبوف الداخمي، المنتجات الداخمية، التوجو بال الكممات المفتاحية:

 التغيير
 

Abstract 

This thesis aims to study the nature of internal marketing in the service institutions in 

general, and banks as a case of study in particular, to highlight its importance as a means used to 

develop the awareness among the employees for customer orientation and market, to remove the  

functional barriers, to motivate the employees and enhance  their abilities and skills to improve the 

level of quality offered, and to accept the changes that done in order to reduce their resistance to 

change processes ,and to succeed the change management  to achieve its organizational objectives. 

          We have chosen the banking sector as an appropriate field to conduct the practical part of  the  

study, Where it has done through the study of three banks: External Bank of Algeria, Bank of 

Agriculture and Rural Development, and the Gulf Bank Algeria in Algiers), and we used the 

questionnaire as a key apparatus for data collection. It was divided into two axes to understand all 

the aspects of the subject. The internal marketing axis has included five dimensions (recruitment, 

internal communication, training, motivation and empowerment). The axis of change management 

included three dimensions (the importance of applying change management, the application of the 

change in all the levels, and the dealing methods in the resistance to change). The questionnaire has 

been distributed to all employees through direct interview. We have adopted the program of 

statistical analysis SPSS to analyze the data that has been collected. The results indicated the 

existence of a relationship between internal marketing and the management of change; however, the 

multivariate regression results showed that there is a difference in the impact of the dimensions of 

internal marketing on change management. Training, motivation, and empowerment are the most 

influential dimensions in the External Bank of Algeria, and empowerment is the influential 

dimension in the Bank of Agriculture and Rural Development, while recruitment, training, and 

empowerment are the influential dimensions in the Gulf Bank Algeria. 

Keywords: Internal Marketing, Internal Customer, Internal Products, Customer Orientation, 

Change, Change Management, Resistance To Change.                                          
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 :طاهب أبٛ بّ عوٛ قاي
 ُٙلسب بٕ، ُٙداْ دّٙ اهعوٍ محبة".. 

  ٗجمٚى حٚاتٕ في اهطاعة الإُساْ
 حاكٍ ٗاهعوٍ ٗفاتٕ، بعد الأحدٗثة

 ُسّاْخ ًات...عوٕٚ محلَ٘ ٗالماي
 ًا باقْ٘ ٗاهعوٌاء أحٚاء، ٍٗٓ الماي

 ٗأًجالهٍ ًفق٘دة ٍُٔأعٚا اهدٓز، بقٛ
 .."ً٘ج٘دة اهقو٘ب في

  
 طاهب أبٛ بّ عوٛ الإًاَ ٗصٚة ًّ

 عٛخاهّ هلٌٚى
 




