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 التقديرشكر و 
 يقتضي واجب الشكر والعرفان، ان نتقدم بجزيل الشكر 

 والامتنان لدكتور وهراني عبد الكريم
 إبراهيم والدكتور رقيق محمد خليفةوالدكتور اوجامع  

 الله كل خير. اهمالقيمة، جاز  ملتوجيهاته
 وكذلك كل دكاترة المركز الجامعي الذين ساندونا.

كما نتقدم بالشكر وبالامتنان لكل فريق الصندوق الجهوي للتعاون 
 الفلاحي عين تموشنت من المدير الى اخر فرد.

 ونخص بالذكر السادة: جعلاب يوسف، اوكبداني محمد،
 بن جريد وليد، بوفرايين سمير. 

 مريم. وكذا السيدة دعماش
 .وذلك لما لقيناه منهم من ترحيب ومساعدة
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 إهداء
 ابي وامي.هذا العمل الى اهدي    

الى كل من تابعوني بقلوبهم وتشجيعهم الدائم العائلة والأصدقاء" خليدة، محمد، حياة، كريم، 

 .عثمان، طارق، إبراهيم وجمال عبد القادر، عابد،، حجرية، رحمه الله هواري

 زهرة حري"»صداقتي الى من تقاسمت معي عناء هذا العمل رفيقة دربي وعنوان 

 نخص بالذكر السيدتان سارة ونوال.و الى كل معهد العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير 

 ارد بشرية.الى كل طلبة السنة الثانية ماستر إدارة مو 

 حنان                                                                     
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 دي ثمرة جهدي الى والدتي الغالية أطال الله في عمرها.  ها
 الى جدتي الغالية حبيبتي ادام الله في عمرها  

وتشجيعهم الدائم عائلتي حري                                                            الى كل من تابعوني بقلوبهم 
نريمان، فراح، سعاد، امال، ياسمين، سليمة، رضا، امير.                                            »والى كل الأصدقاء 

 ة حفظه الله.وأخص بالدكر اخي حبيبي إبراهيم الدي كان سندا لي مند البداي
 الى براعم العائلة صفوان، خليل، وليد، محمد، الياس، ميلود.

 الى من تقاسمت معي عناء هذا العمل رفيقة دربي وعنوان صداقتي "حنان بلعون " 
 الى كل معهد العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير نخص بالذكر سارة ونوال.

 رية.الى كل طلبة السنة الثانية ماستر إدارة موارد بش
 زهرةال                                                                     
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العهههههههههههاا اليهههههههههههوم تغهههههههههههيرات متسهههههههههههارعة في شههههههههههه  الميهههههههههههادين  هههههههههههه   التغهههههههههههيرات تشهههههههههههكل تحهههههههههههد  صهههههههههههعبا  يشههههههههههههد
التحههههههههههد ت مههههههههههن بيئههههههههههة نشههههههههههاطها والهههههههههه  تتميهههههههههه  بعههههههههههدم  تواجهههههههههه  حيههههههههههثعلههههههههههر صههههههههههناع القههههههههههرار داخههههههههههل المنظمههههههههههة  

 الثبات  وتقاوم شدة المنافسة علر جميع المستو ت.
تههههههههههدفع ههههههههههه   التغههههههههههيرات  لمنظمههههههههههة ار تبههههههههههني أسههههههههههلو  جديههههههههههد تواجهههههههههه  بهههههههههه  ههههههههههه   البيئههههههههههة الشرسههههههههههة  حيههههههههههث  

للعديهههههههههههد مهههههههههههن المشهههههههههههاةل الههههههههههه  تواجههههههههههه  المنظمهههههههههههة  حيهههههههههههث تهههههههههههتم عمليهههههههههههة إدخهههههههههههال  مثاليهههههههههههايعهههههههههههد التغيهههههههههههير حهههههههههههلا 
تقهههههههههههوم ببنهههههههههههاء خطههههههههههه  علهههههههههههر  وعليههههههههههه التعهههههههههههديلات  التجديهههههههههههد والتطهههههههههههوير  سهههههههههههتخدام أف هههههههههههل الطهههههههههههرق وا عهههههههههههها  

 من تكاليف عملياتها. دنيةأر حها وت تعظيمبقة والتنبؤ من اجل أساس معطيات مس
مههههههههههع متطلبههههههههههات السههههههههههوق  فمههههههههههن أهههههههههههم مظههههههههههاهر  كيههههههههههفلتوتنبههههههههههع أ يههههههههههة التغيههههههههههير مههههههههههن ا اجههههههههههة المسههههههههههتمرة 

وذلهههههههههههه    لمتفههههههههههههوقين ن السههههههههههههوق لا يعههههههههههههتر  إلا لاالتغيههههههههههههير أنهههههههههههه   ههههههههههههاول التوجهههههههههههه   ههههههههههههو وضههههههههههههع إداري أف ههههههههههههل 
  والتكنولوجيهههههههههههههههة الاقتصهههههههههههههههادية  الاجتماعيهههههههههههههههة لجميهههههههههههههههع التغهههههههههههههههيراتقهههههههههههههههدرتها في الاسهههههههههههههههتجابة  لاعتمهههههههههههههههاد علهههههههههههههههر 

 التفاعل معها بغرض ز دة حصتها السوقية.وة ا 
 سههههههههههههههوقنافسههههههههههههههة في ل التغههههههههههههههيرات والتطههههههههههههههورات المسههههههههههههههتمرة في بيئههههههههههههههة الاعمههههههههههههههال وت ايههههههههههههههد حههههههههههههههدة المظههههههههههههههوفي 

 الج ائريههههههههههة ان تعمههههههههههل علههههههههههر دراسههههههههههة السههههههههههوق  شههههههههههباع حاجههههههههههاتالتههههههههههامين  لمؤسسههههههههههاتلابههههههههههد  التأمينههههههههههات  ةههههههههههان
 الفرد وتقدم خدمات منفردة عن بقية المنافسين للحصول علر أةبر حصة سوقية.

فيههههههههه    اخهههههههههدنا ةدراسهههههههههة حالهههههههههة  تلهههههههههف شهههههههههدة المنافسهههههههههةتخئا ناشهههههههههوبمههههههههها ان السهههههههههوق الج ائهههههههههري يعهههههههههد سهههههههههوقا 
لمههههههههههههها حققههههههههههههه  الصهههههههههههههندوق  نتيجهههههههههههههة-عهههههههههههههين تموشهههههههههههههنت  CRMA-الصهههههههههههههندوق الجههههههههههههههوي للتعهههههههههههههاون الفلاحهههههههههههههي 

خههههههههههدمات التههههههههههامين في الولايههههههههههة  ومههههههههههن ههههههههههه ا المنطلههههههههههق نصههههههههههو  مههههههههههن جههههههههههودة  يرفههههههههههعتغيههههههههههير ادخههههههههههال  خههههههههههلالمههههههههههن 
 ا شكالية التالية: 

 صاااااااااااندوق الجهاااااااااااوي مااااااااااا مااااااااااادا مساااااااااااا ة التغياااااااااااير في  سااااااااااين القااااااااااادرة التنافساااااااااااية لل
 ؟للتعاون الفلاحي عين تموشنت

 للإجابة علر ا شكالية المطروحة اقترحنا الفرضيات التالية: فرضيات الدراسة:
 قدرة المؤسسة علر التنافس.التغيير يدعم  -
 .هو أساس البقاء واستمرار نشاط المؤسسةة حتمية و يالتغيير عملية إدار  -
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 أ ية الدراسة:
قههههههههههههدرة الأولا التغيههههههههههههير و نيهههههههههههها المتغههههههههههههيرين الأساسههههههههههههيين و هههههههههههها دراسههههههههههههة تكمههههههههههههن أ يههههههههههههة ههههههههههههه   الدراسههههههههههههة في 

وإعطههههههههههاء نظههههههههههرة جيههههههههههدة المؤسسههههههههههة  نشههههههههههاط اسههههههههههتمرارية ل ههههههههههمان معهههههههههها يعمههههههههههلان ةونهمههههههههههاية للمؤسسههههههههههة   سههههههههههالتناف
 .عن الموضوع

 الهدف من الدراسة:
 لتغيير وة ا القدرة التنافسية.ال وء علر ا طار النظري لكل من امحاولة تسلي   -
 إبراز أ ية الموضوع محل الدراسة وإمكانية مواصلة البحث في .  -

  أسباب اختيار الموضوع:
 .شخصي هو الموضوع ه ا لاختيار الرئيسي السببشخصية: دوافع  .أ

 دوافع موضوعية:  .ب
 الرغبة في ابراز جوانب عملية التغيير داخل المؤسسة. -
 الكشف عن مسا ة التغيير في تحسين القدرة التنافسية للمؤسسة. -

 المنهج المتبع في الدراسة:
 :نهج الدراسة  وعلي  اعتمدنا في دراستنا علرن طبيعة الموضوع هي ال  تحدد مإ

لوصهههههههههههههف الظهههههههههههههاهرة المدروسهههههههههههههة حيهههههههههههههث   الاعتمهههههههههههههاد علهههههههههههههر الكتهههههههههههههب والاطروحهههههههههههههات المهههههههههههههنهج الوصهههههههههههههفي  .أ
 والرسالات والمقالات ...

نتهههههههههههائج الدراسهههههههههههة الميدانيهههههههههههة حيهههههههههههث   الاعتمهههههههههههاد علهههههههههههر الطهههههههههههرق العلميهههههههههههة المهههههههههههنهج التحليلهههههههههههي في تحليهههههههههههل   . 
 والاستبيان.المقابلات   الملاحظةفي جمع البيانات ة
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 الدراسات السابقة:
 بعد القيام بعملية البحث تبين وجود دراسات قريبة من الموضوع  ون ةر منها: 
 يةالتنافس القدرة تحسين في التغيير دور" عنوان تحت  3113 سنة البليدة جامعة ماجستير رسالة عائشة قرش .أ

 الجودة وإدارة غييرالت مفاهيم ار تطرقت حيث"   لبليدة ا ليب لمشتقات "ترافل" مؤسسة حالة دراسة للمؤسسة
 .التنافسية القدرة علر يؤثر يريتغ ان حيث الشاملة

           جانب من فحسب ليس وه ا  لمحي   مباشرة بصورة مرتبطة عملية المؤسسة في التغيير ان ار الدراسة توصلت      
 .التغيير ه ا استراتيجيات وتنفي  إعداد مجال في أي ا ولكن لتغيرات   الاستجابة

جامعههههههههههههههة المسههههههههههههههيلة جههههههههههههههاءت بعنههههههههههههههوان "دور إدارة  3131-3133لحسههههههههههههههين دلنههههههههههههههدة  رسههههههههههههههالة ماجسههههههههههههههتيرب . 
التغيهههههههههههير في تحسهههههههههههين الميههههههههههه ة التنافسهههههههههههية للمديريهههههههههههة العمليهههههههههههة لاتصهههههههههههالات الج ائهههههههههههر  لمسهههههههههههيلة " حيهههههههههههث تطهههههههههههرق 

 من خلالها ار دور إدارة التغيير في تحسين المي ة التنافسية.
 مي تههههههههههههها  لتحسههههههههههههين المؤسسههههههههههههة قبههههههههههههل مههههههههههههن محسههههههههههههوس اهتمههههههههههههام هنهههههههههههها  ان ار الدراسههههههههههههة توصههههههههههههلت     

 جهههههههههههودة ذات وخهههههههههههدمات منتجهههههههههههات تقهههههههههههدم خهههههههههههلال مهههههههههههن السهههههههههههوقية حصهههههههههههتها لههههههههههه  دة وتسهههههههههههعا دائمههههههههههها
 .ز ئنها ورغبات يتوافق بما خدماتها جودة تحسين عملها تنافسية  وبأسعار

تحهههههههههههههت عنهههههههههههههوان "القهههههههههههههدرة التنافسهههههههههههههية  3133ظهههههههههههههافر محمهههههههههههههد محمهههههههههههههود أطروحهههههههههههههة دةتهههههههههههههورا  لسهههههههههههههنة  .ت
للمنتجههههههههههههات القطنيههههههههههههة السههههههههههههورية في إطههههههههههههار تحريههههههههههههر التجههههههههههههارة الدوليههههههههههههة"  يهههههههههههههد  ههههههههههههه ا البحههههههههههههث 
 إر توضهههههههههههههيح مفههههههههههههههوم التنافسهههههههههههههية وتعريفهههههههههههههها وةيفيهههههههههههههة قياسهههههههههههههها    ضهههههههههههههافة إر  ثهههههههههههههر مفهومهههههههههههههها

  لبيئة الاقتصادية العالمية.
 لههههههههههههها تسههههههههههههمح القطههههههههههههن إنتههههههههههههاج في ظاهريههههههههههههة نسههههههههههههبية ميهههههههههههه ة تمتلهههههههههههه  سههههههههههههور  ان ار الدراسههههههههههههة توصههههههههههههلت
 .العالمية الأسواق في  لتنافس

 حدود الدراسة: 
ستوى علر م ةانوال ي يتعلق بمكان اجراء الدراسة الميدانية وال ي   ا دود المكانية: .أ

 .الصندوق الجهوي للتعاون الفلاحي بعين تموشنت
 .3133-13-13ار  3133-11-33من الدراسة  فترةامتدت  ا دود ال منية: . 



  

  المقدمة العامة

 

 

 ج

    
 

 صعوبات البحث:
 يلي: فيما انورده الصعو ت من جملة صادفتنا الدراسة به   القيام بصدد نو    

 .نقص المراجع والبحوث العلمية خاصة في مجال التنافسية 
 .صعوبة ا صول علر معلومات دقيقة خاصة في جانب التطبيقي 

 هيكل الدراسة: 
 فصههههههههههههول  فقههههههههههههد ثلاثههههههههههههة إر الدراسههههههههههههة تقسههههههههههههيم   الموضههههههههههههوع  جوانههههههههههههب بمختلههههههههههههف ا لمههههههههههههام أجههههههههههههل مههههههههههههن        
 ةهههههههههههل تنهههههههههههاول مباحهههههههههههث ثلاثهههههههههههة علهههههههههههر اشهههههههههههتملللتغيهههههههههههير  النظهههههههههههري  ا طهههههههههههارعهههههههههههن  عبهههههههههههارة الأول الفصهههههههههههل جهههههههههههاء
 مقاومة التغيير.و  إدارة التغيير  ماهية التغيير  التوالي علر منها

القهههههههههههدرة  ةماهيهههههههههه الأول  المبحهههههههههههث فيماهيهههههههههههة المنافسههههههههههة  عههههههههههرض الثهههههههههههاني الفصههههههههههل خهههههههههههلال مههههههههههن   أنههههههههههه  حههههههههههين في 
 . للبيئة التنافسية الثالث المبحث وخصص الثاني  المبحث في التنافسية

 عههههههههههن عبههههههههههارة الأول المبحههههههههههث مباحههههههههههث  ثلاثههههههههههة ت ههههههههههمنت ميدانيههههههههههة دراسههههههههههة عههههههههههن عبههههههههههارة الثالههههههههههث الفصههههههههههل امهههههههههها
ماهيهههههههههههههههههة الصهههههههههههههههههندوق الجههههههههههههههههههوي للتعهههههههههههههههههاون الفلاحهههههههههههههههههي  الثهههههههههههههههههاني المبحهههههههههههههههههث  للتأمينهههههههههههههههههاتالاطهههههههههههههههههار النظهههههههههههههههههري 

CRMAالاستبيان محاور وتفسير لتحليل الثالث المبحث في لنتطرق عين تموشنت  . 
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 تمهيد:   

مات اوجبت علر المنظ يشهد العاا تطورات متسارعة ]العولمة  انفتاح السوق  الاندماج  التطورات التكنولوجية ...[
 تبني منهج جديد  ي من بقاءها واستمرارية نشاطها. 

ةوسيلة  ومع اشتداد التحد ت وقوة المنافسة ظهر مصطلح جديد وهو "التغيير"  او ما يعر  "بإدارة التغيير" 
نجاح تغيير من اهم مفاتيح اليئة الاعمال واةتسا  حصة سوقية أةبر  ومن هنا أصبح الللمقاومة والتكيف مع ب

 الفصل ار ثلاث مباحث وهي:ا وعلي  سيتم التطرق في ه  مات في العاا.للمنظ
 المبحث الأول: ماهية التغيير.
 المبحث الثاني: إدارة التغيير.

 .المبحث الثالث: مقاومة التغيير
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 المبحث الأول: ماهية التغيير.
أصهههههههههههبح التغيهههههههههههير داخهههههههههههل المنظمهههههههههههة امهههههههههههرا حتميههههههههههها  نتيجهههههههههههة لتحهههههههههههد ت والتقلبهههههههههههات ا اصهههههههههههلة في بيئهههههههههههة 
الاعمهههههههههههال  فهههههههههههالتغيير مهههههههههههن المفهههههههههههاهيم ا داريهههههههههههة المتداولهههههههههههة مهههههههههههؤخرا  حيهههههههههههث ان القهههههههههههائمين علهههههههههههر تنفيههههههههههه   يرةههههههههههه ون 
علهههههههههر تحويهههههههههل مؤسسهههههههههاتهم  مهههههههههن واقههههههههههع حهههههههههالي روتيهههههههههني الي وضهههههههههع مسههههههههههتقبلي أف هههههههههل  قهههههههههق الأههههههههههدا  العامههههههههههة 

 .  للمؤسسة
 المطلب الأول: مفهوم التغيير.

       Le changementأولا. تعريف التغيير:  
غههههههههير الشههههههههيء أي بههههههههدل بهههههههه  غههههههههير  او جعلهههههههه  علههههههههر غههههههههير مهههههههها ةههههههههان  حسااااااااب المعجاااااااام الوسااااااااي : لغااااااااة -

عليههههههههه   ويقهههههههههال غهههههههههيرت دابههههههههه  وغهههههههههيرت داري أي بنيتهههههههههها بنهههههههههاء غهههههههههير الههههههههه ي ةهههههههههان. وغهههههههههير فهههههههههلان عهههههههههن 
بعهههههههههههير  اي حههههههههههه  عنههههههههههه  رحلههههههههههه  وأصهههههههههههلح مهههههههههههن شهههههههههههان  وغهههههههههههير بكسهههههههههههر الغهههههههههههين وفهههههههههههتح البهههههههههههاء الهههههههههههدهر أي 

   1احوال  او احداث  المتغيرة.
ث التعهههههههههههههههديلات في اههههههههههههههههدا  وسياسهههههههههههههههات ا دارة  عمليهههههههههههههههة احهههههههههههههههدا (:1001تعرياااااااااااااااف السااااااااااااااالمي ) -

او في أي عنصهههههههههههههر مهههههههههههههن عناصهههههههههههههر العمهههههههههههههل التنظيمهههههههههههههي مسهههههههههههههتهدفا أحهههههههههههههد الامهههههههههههههرين: ملائمهههههههههههههة أوضهههههههههههههاع 
التنظههههههههههههيم  او اسههههههههههههتحداث الأوضههههههههههههاع التنظيميههههههههههههة وأسههههههههههههاليب إداريههههههههههههة واوجهههههههههههه  نشههههههههههههاط جديههههههههههههدة تحقههههههههههههق 

 2للمنظمة أهدافها. 
تسهههههعر : عمليهههههة Andrew S & Mank G,2002)تعرياااااف انااااادرو ومانااااا  ) -

ار ز دة الفعاليهههههههههههههههة التنظيميهههههههههههههههة عهههههههههههههههن طريهههههههههههههههق توحيهههههههههههههههد حاجهههههههههههههههات الافهههههههههههههههراد للنمهههههههههههههههو والتطهههههههههههههههوير مهههههههههههههههع 
 3الأهدا  التنظيمية  ستخدام معار  وأساليب من العلوم السلوةية.

 
 
 

                                                           
 .333  ص 3434  دار الدعوة  الطبعة الأور  إسطنبول ترةيا الوسي  المعجمإبراهيم مصطفر واخرون   1
 .11  ص 3131  دار الاثراء للنشر والتوزيع  الطبعة الأور  الأردن  إدارة التغيير والتطويرناصر الجردان  احمد المعاني واحمد عريقات   2
 13ص المرجع نفس  3
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بههههههين الأنظمههههههة المعقههههههدة مههههههن الثقافيههههههة والاجتماعيههههههة  ظههههههاهرة التحههههههول في التههههههوازنتعريااااااف ريتشااااااارد روباااااارت:  -
 1والاقتصادية والتكنولوجية وال  تكون اساسيات المجتمع. 

تحهههههول مهههههن وضهههههع معهههههين عمههههها ةهههههان عليههههه  مهههههن قبهههههل وقهههههد يكهههههون ههههههدا التحهههههول في  تعرياااااف علااااا  السااااالمي: -
 2الشكل او النوعية او ا الة.

مسههههههتحدثة  ناجمههههههة عههههههن الابتكههههههارات  تحههههههر  دينههههههاميكي   تبههههههاع طههههههرق وأسههههههاليبتعريااااااف سااااااعيد عااااااامر:  -
الماديههههههة والفكريههههههة  ليحمههههههل بههههههين ثنهههههها    مههههههالا للههههههبع  واحباطهههههها للههههههبع  الاخههههههر  وفي جميههههههع الأحههههههوال هههههههو 

 3ظاهرة يصعب تجنبها.
 لعمليههههههههة الهههههههه  تشههههههههمل سههههههههلوةيات الافههههههههراد وهياةههههههههل التنظههههههههيم  ونظههههههههم الأداء تعريااااااااف سااااااااعيد عطيااااااااوي:  -

اعههههههههل والتكيههههههههف مههههههههع البيئههههههههة المحيطههههههههة  وان أداة التغيههههههههير هههههههههي وتقييمههههههههها والتكنولوجيهههههههها  وذلهههههههه  بغههههههههرض التف
   4استخدام ا مكانات البشرية والمادية بفعالية للتحول من واقع معين لأخر منشود أف ل.

هههههههو عمليههههههة إداريههههههة تقههههههوم علههههههر تغيههههههير الوضههههههع ا ههههههالي للمنظمههههههة ار وضههههههع أف ههههههل   التغياااااايرومنهههههه  فههههههان   
مهههههن هنههههها  هههههد تهههههداخل لمعههههه  التغيهههههير مهههههع مصهههههطلحات أخهههههرى   و فهاوةههههه ا تحسهههههين قهههههدرة المنظمهههههة علهههههر تحقيهههههق أههههههدا

 وجب الفصل بينها:
ظههههههاهرة طبيعيههههههة في حيههههههاة المؤسسههههههة  ههههههدث دون تخطههههههي  مسههههههبق تحههههههت  ثههههههير  التغههههههير هههههههوالتغيااااااير والتغااااااير:  .3

 التغيرات البيئية.
 لبيئههههة الخارجيههههة امهههها امهههها التغيههههير فهههههو موحههههد وهههههاد  يسههههعر لتحقيههههق التكيههههف البيئههههي ومههههن هنهههها  كههههن ربهههه  التغيههههير 

 5التغير  لبيئة الداخلية.
 
 
 

                                                           
 .33 ص  3133ي  الطبعة الأور  الأردن    مرة  الكتا  الأةاد إدارة التغيير في منضمات الاعمالبهاء الدين المنجي العسكري وأنغام ا يالي   1
 .33نفس المرجع  ص  2
 .33نفس المرجع  ص  3
 .43  ص3113  دار حامد للنشر والتوزيع  الطبعة الأور  الأردن  إدارة التغيير والتحديات العصرية للمدير"محمد بن يوسف النمران العطيات  " 4
 .31  ص 3113  دار الكنوز المعرفة للنشر والتوزيع  طبعة الأور  عمان الأردن ، "إدارة التغيير والتطوير"زيد منير عبوي 5
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التغيهههههههههههير يشهههههههههههمل محهههههههههههو الوضهههههههههههع الهههههههههههراهن واحهههههههههههلال وضهههههههههههع جديهههههههههههد  التطاااااااااااوير التنظيماااااااااااي والتغياااااااااااير: 1
 1مكان  اما التطوير فهو ا بقاء علر الوضع مع القيام بمجموعة من التعديلات.

سههههههههههواء بإزالتهههههههههه  وتثبيههههههههههت إيجههههههههههاد بههههههههههديل للوضههههههههههع الههههههههههراهن أحسههههههههههن منهههههههههه   التغيههههههههههيرالتغيااااااااااير والابتكااااااااااار:  1
اخههههههههههر جديههههههههههد او فقهههههههههه  تطههههههههههوير . امهههههههههها الابتكههههههههههار هههههههههههو انتههههههههههاج وتقههههههههههدم أفكههههههههههار غههههههههههير مسههههههههههبوقة مههههههههههن 
قبهههههههههههههههههل الغهههههههههههههههههير تفيهههههههههههههههههد في طهههههههههههههههههرح عمليهههههههههههههههههة سهههههههههههههههههلعة او خدمهههههههههههههههههة او في طريقهههههههههههههههههة ا نتهههههههههههههههههاج وتقهههههههههههههههههدم 

 2الخدمات.
والمعتقههههههههههدات الههههههههههه  ههههههههههههي لبنهههههههههههات بنهههههههههههاء يشهههههههههههمل التغيهههههههههههير في القهههههههههههيم  3التغيااااااااااير والثقافاااااااااااة التنظيمياااااااااااة: 3

ة المؤسسههههههههههههههة وههههههههههههههه   القههههههههههههههيم والمعتقههههههههههههههدات تتكههههههههههههههون مههههههههههههههن الرمههههههههههههههوز والكتهههههههههههههها ت والاتصههههههههههههههالات ثقافهههههههههههههه
 والاحداث والخرافات وطرق القيام به   الرموز.

 ثانيا. أ ية التغيير:
إن أ يهههههههههههههة التغيهههههههههههههير داخهههههههههههههل المنظمهههههههههههههة تكمهههههههههههههن في احهههههههههههههداث تطهههههههههههههوير او تحسهههههههههههههين مسهههههههههههههتمر لههههههههههههه داء  

 ملين  او علر مستوى الانتاج...اما علر مستوى الهيكل التنظيمي  او علر مستوى العا
بمهههههههههههههها يتوافههههههههههههههق مههههههههههههههع متطلبههههههههههههههات البيئههههههههههههههة الخارجيههههههههههههههة بمهههههههههههههها فيههههههههههههههها: تطههههههههههههههورات اقتصههههههههههههههادية تكنولوجيههههههههههههههة  

 4ثقافية... وعلي  فهنا  مجموعة من الأهدا  ال  يسعر التغيير ار تحقيقها  منها:
قهههههههههههدرتها علههههههههههههر ز دة قهههههههههههدرة المنظمهههههههههههة علهههههههههههر التعامههههههههههههل والتكيهههههههههههف مهههههههههههع البيئهههههههههههة المحيطههههههههههههة بهههههههههههها وتحسهههههههههههين  -

 البقاء والنمو.
ز دة قهههههههههههههدرة المنظمهههههههههههههة علهههههههههههههر التعامهههههههههههههل مهههههههههههههع  تلهههههههههههههف المجموعهههههههههههههات المتخصصهههههههههههههة مهههههههههههههن اجهههههههههههههل ا هههههههههههههاز  -

 الأهدا  العامة للمنظمة.
 مساعدة الافراد علر تشخيص مشكلاتهم وحف هم لأحداث التغيير والتطوير المطلو .   -
 اع والابتكار.من الارتقاء والنمو عن طريق فتح مجال ل بد لياعتحقيق مستوى  -
 التغيير  كن المؤسسة من مجارات المستحد ت التكنولوجية. -

                                                           
 . 33  ص3113  دار الفجر للنشر والتوزيع  الطبعة أور  القاهرة مصر  اساسيات إدارة الجودة الشاملةمدحت أبو النصر   1
 .34  ص 3114  دار الراية للنشر والتوزيع  طبعة الأور  عمان الأردن هندلة المنظمات هيكل تنظيمي للمنظمةزاهر عبد الرحيم عاطف   2
 .133  ص 3111  دار الشروق   عمان الأردن   الأولى الطبعة ،السلوك التنظيميمحمد قاسم القريوتي   3
 . 13ناصر الجردان  احمد المعاني واحمد عريقات  مرجع سبق ذةر   ص 4
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 تكمن أ ية التغيير في تحقيق الارتقاء والنمو  لنسبة للمنظمات. -

 المطلب الثاني: دوافع التغيير 
 أولا. أسباب التغيير:  
ان التغيير امر محتوم  أسباب  ذاتية وخارجية  مما  ف  مسيري المنظمات ار اقحام مجموعة تعديلات تسمح  

 :1للمنظمة  لتكيف والبيئة الخارجية  وة ل  لأنها السبيل الوحيد للنمو والتقدم  تتكيف تنقسم ار عدة أسبا  منها

جراء تغيرات مناسبة  البيئة ولابد من التكيف معها بأفالمنظمة تتأثر  لتغيرات ال  تجرى في أسباب بيئية: .3
 داخلها.

 لا ش  ان التغير في اهدا  المنظمة او النظرة ار الواقع المنشود سيرافق  تغيير في التغير في اهداف المنظمة: .3
 برامجها وأسلو  عملها.

 ي  التكاليف.ا نتاج او تخف فقد تغيرر منظمة ما خطوط انتاجها او تطورها ل  دة أسباب فنية وتكنولوجية: .1
فلسفة ا دارة واسلوبها في العمل داخل المنظمة ل  أثر  لغ في أدائها  لدا قد ت طر المنظمة  أسباب إدارية: .3

 لتغيير في هد  الفلسفة من اجل ادخال التحسين للمنظمة.
ل ةالتغيير في تقسيم العمل في المنظمة او التنسيق بين الوحدات المختلفة  او تغيير تسلس  أسباب هيكلية: .3

 المستو ت ا دارية وغير ذل .
سين اذ تلجا المنظمة  جراء التغيير من اجل تطوير اداءها  او تح اثارة الرغبة في التطوير والتحسين والارتقاء: .3

 نوعية منتجاتها او خدماتها  او لغرض الارتقاء بمستوى خدمة العملاء.
ان ما يسود المجتمع من ن اعات او اتجاهات سياسية واجتماعية وال  تمس ةل فرد في  2أسباب سياسية: .3

 عة التغيرات المستمرةالمجتمعات ينصح المسيرون بمجاراة ومتاب
ان اسهامات العاملين داخل المنظمة عبر السنوات من العمل الدؤو  ي يد من طموحهم 3طموحات العاملين:  .3

ني وإعادة ة تساعدهم علر التدريب الفيللحصول علر علاوات أةثر مما يدفع  لمنظمة ار انشاء مراة  تدريب
  هيلهم وتكييفهم مع تطورات الجديدة.

                                                           
 .31-14ناصر الجردان  احمد المعاني واحمد عريقات  مرجع سبق ذةر   ص 1
 .43محمد بن يوسف النمران العطيات  نفس المرجع  ص 2
 .44محمد بن يوسف النمران العطيات  نفس المرجع  ص 3
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ان اشتداد حمر المنافسة بين المؤسسات جعلها تبحث عن  ارج جديدة  نافسة بين المنظمات:حدة الم .4
لتحسين قدراتها وفرض وجودها في عاا الأسواق ول ل  ظهرت الرغبة في ادراج وسائل لتدريب  من اجل 

 ا فاظ علر حيوية المنظمة  وتنمية القدرة والكفاءة للموظفين )التدريب السلوةي(.
 : دوامة التغيير(1.1)م شكل رق

 
 الطبعة وزيع والت للنشر حامد دار  تغيير والتحد ت العصرية للمديرمحمد بن يوسف النمران العطيات  إدارة ال المصدر:

 .43ص  3113 الأردن  الأور 

 
 
 
 
 
 
 

دوامة 
التغيير

حوكمات

ثقافات 
المجتمع

ضغوط مالية

متطلبات 
الاسرية 

قضايا 
وضغوك 

البيئة 

الاسواق

العملاء

االتكنولوجي
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 ثانيا. أهداف التغيير   

ان مجرد تفكير المسيرين في التغيير يدل علر وعيهم بأ ية التخلي عن العمليات الروتينية  وضرورة التطور  
 والابداع  ومواةبة العاا  وعلي  فإن أهدا  التغيير تتلخص في الآتي:

  1النمو.و ز دة قدرة المنظمة علر التعامل والتكيف مع البيئة المحيطة بها وتحسين قدراتها علر البقاء 
   وضع أساليب ناجعة تسعر لتحطيم النم  ا داري التقليدي وتبني أسلو  إدارة  لأهدا  من طر

 2القيادة.
 دة االارتقاء بمستوى الأداء وتحقيق درجة عالية من التعاون  وأساليب أوضح للاتصال وتوفير المعلومات للق

 بشكل مستمر.
  وبناء قدرة علر التطوير وا بداع.ز دة قدرة المنظمة علر ا بداع والتعلم 
 .3ابراز مواطن الصراع بهد  السيطرة عليها وتوجيهها وفق سياسات تخدم المنظمة 
 .ز دة إحساس العاملين بأ ية اهدا  المنظمة  وز دة درجة ولائهم وانتمائهم لها 
 الارتقاء بمستوى جودة المنتج او الخدمة و لتالي تحقيق رضا ال  ئن والمجتمع. 
 . ان التغيير مهم جدا لا يتقادم فهو سمة للبشرية في نم  ا ياة والسلو  والعمل وغير 

 ومن   كن القول إن  من المهم أن تطور ةل منظمة قدرتها علر التكيف مع البيئة بدافع التعامل معها.    
 المطلب الثالث: مجالات التغيير.

 الات التغييرمج أولا.
 ان التغيير عملية واسعة  تشمل جميع ارةان المنظمة وعلي  اهم ما يشمل  التغيير: 

يعتمد هدا في التميي  علر مجال او أثر التغيير في المنظمة  اما التغيير يشمل  4التغيير الشامل والتغيير الجزئي: .3
 .ازن عند تنفي  جانب ج ئي اوةلي  من إيجابيات التغيير الشامل ان  لا  دث أي خلل او عدم تو 

يشمل التغيير المادي تغيير علر مستوى الآلات والأدوات وا جراءات العمل في التغيير المادي او المعنوي:  .3
 المنظمة بعيدا عن العاملين  اما المعنوي فيشمل تغيير سلو  العامل او تحفي  .

                                                           
 .33  ص مرجع سبق ذكرهبهاء الدين المنجي العسكري وأنغام ا يالي   1
 .313  ص3111  القاهرة  مصر  13  الدار الجامعية  الطبعة مدخل بناء المهارات-السلوك التنظيميأحمد ماهر   2
 .133  ص3111  دار الشروق  عمان الأردن  الطبعة الرابعة  السلوك التنظيميمحمد قاسم القربوني   3
 .153، ص 2115، دار ناشرون وموزعون، الطبعة الأولى، الأردن، إدارة التغيير في عالم متغيرفريد كورتل وامال كحيلة،  4
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وخا من السريع والمفاجئ ء أةثر  احا ورسوقد يكون التغيير المتدرج او البطي التغيير السريع والتغيير التدريجي: .1
 ولكن تتحكم الظرو   لأغلب بتحديد سرعة التغيير.

 كههههههههههههههن تقسههههههههههههههيم  إر  وهنهههههههههههههها  نههههههههههههههوع اخههههههههههههههر وهههههههههههههههو التغيههههههههههههههير مههههههههههههههن حيههههههههههههههث درجههههههههههههههة التخطههههههههههههههي     
 نوعين:
وههههههههههههو التغيهههههههههههير الههههههههههه ي  هههههههههههدث تلقائيههههههههههها وبصهههههههههههفة عشهههههههههههوائية بهههههههههههدون أي إعهههههههههههداد  التغياااااااااااير العشاااااااااااوائي: .3

 مسبق  و لتالي قد تكون   ر  ونتائج  سلبية علر المنظمة.
وههههههههههو الههههههههه ي يهههههههههتم تنفيههههههههه   بعهههههههههد إعهههههههههداد دقيهههههههههق ودراسهههههههههة متأنيهههههههههة لظهههههههههرو  التغيهههههههههير  التغياااااااااير المخطااااااااا : .3

 ومتطلبات  وبرامج 
 ثانيا. ابعاد التغيير: 

  ثقافههههههههههة المنظمههههههههههة هههههههههههي مجموعههههههههههة مههههههههههن المعتقههههههههههدات العميقههههههههههة تتعلههههههههههق  1المنظمااااااااااة:التغيااااااااااير في  قافااااااااااة
بكيفيهههههههههههة تنظهههههههههههيم العمهههههههههههل وممارسهههههههههههة السهههههههههههلطة ومكافهههههههههههأة العهههههههههههاملين ومراقبهههههههههههة أدائههههههههههههم وان هههههههههههباطهم في 

أي  والتغيهههههههههههير هنههههههههههها ههههههههههههو عمليهههههههههههة تحهههههههههههول تشهههههههههههمل سهههههههههههلو  الافهههههههههههراد  وهياةهههههههههههل التنظهههههههههههيم ... العمهههههههههههل.
اةتسههههههههههها  مقومهههههههههههات ثقافهههههههههههة أخهههههههههههرى ةسهههههههههههبيل التخلهههههههههههي عهههههههههههن مقومهههههههههههات الثقافهههههههههههة ا اليهههههههههههة ومحاولهههههههههههة 

فهههههههههههي تعمههههههههههل علههههههههههر تنميههههههههههة وعههههههههههي الفههههههههههرد بم ههههههههههمون حرةههههههههههة التغيههههههههههير  وثقافتهههههههههه    للتغيههههههههههير والتطههههههههههوير.
تهههههههههههههه ود الافههههههههههههههراد بقههههههههههههههدرة التعامههههههههههههههل مههههههههههههههع المسههههههههههههههتجدات والتطههههههههههههههورات الطارئههههههههههههههة بمهههههههههههههها يتوافههههههههههههههق مههههههههههههههع 

   الاخرون.ت  ومع ما يرضاشخصي
  أنههههههههه  الوسهههههههههيلة الههههههههه  يهههههههههتم مهههههههههن خلالهههههههههها  الهيكهههههههههل التنظيمهههههههههي علهههههههههر: التنظيمااااااااايالتغياااااااااير في الهيكااااااااال

يقههههههههههههوم هههههههههههههدا النههههههههههههوع مههههههههههههن التغيههههههههههههير  2تقسههههههههههههيم نشههههههههههههاطات المنظمههههههههههههة وطريقههههههههههههة تنظيمههههههههههههها وتنسههههههههههههيقها 
 إدارات جديدة او دمج بع ها. حداثبإإعادة تقسيم الوحدات ا دارية  علر 

  ههههههههههههي مجموعهههههههههههة مهههههههههههن الأنشهههههههههههطة المترابطهههههههههههة أو المتفاعلهههههههههههة مهههههههههههع بع هههههههههههها  المههههههههههههام: المهاااااااااااامالتغياااااااااااير في
والههههههههه  يكلهههههههههف بهههههههههها الفهههههههههرد حهههههههههه  تهههههههههتمكن المنظمهههههههههة مهههههههههن تحقيههههههههههق مسهههههههههتوى عهههههههههالي مهههههههههن الاداء فههههههههههإن 

 .ذل  قد يتطلب إعادة تصميم المهام

                                                           
التطوير التنظيمي وإدارة التغيير في المنظمات الحكومية: المتطلبات والمعوقات، المتلقي الدولي حول الاداء المتميز منور أوسراير  فؤاد سعيد منصور   1

 .11  ص3111مارس  33  جامعة ورقلة  للمنظمات والحكومات
 .333  مرجع سبق ذةر   ص مدخل بناء المهارات-السلوك التنظيميأحمد ماهر   2
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 :إن مهههههههههههههههههن ال هههههههههههههههههروري إتبهههههههههههههههههاع أسهههههههههههههههههلو  إداري يتناسهههههههههههههههههب مهههههههههههههههههع التطهههههههههههههههههورات  أسااااااااااااااااالوب الإدارة
ي أن يتصههههههههههههف ههههههههههههه ا الأسههههههههههههلو  ا داري  لمرونههههههههههههة وإعطههههههههههههاء ا اصههههههههههههلة في بيئههههههههههههة الاعمههههههههههههال  وينبغهههههههههههه

ا ريههههههههههههههة في العمههههههههههههههل    ضههههههههههههههافة إر ضههههههههههههههرورة مههههههههههههههنح الههههههههههههههرئيس الفرصههههههههههههههة لمرؤوسههههههههههههههي  للمشهههههههههههههههارةة في 
وضههههههههههع الأهههههههههههدا  واتخههههههههههاذ القههههههههههرارات  بههههههههههل يهههههههههه هب الأمههههههههههر إر أبعههههههههههد مههههههههههن ذلهههههههههه  فالمههههههههههدير ينبغههههههههههي 

 أن يشجع اندماج العاملين.
 المبحث الثاني: إدارة التغيير

لكي تكون المنظمة حقيقة متمي ة  يجب ان تعمل ةل عناصرها وانظمتها بطريقة صحيحة ومتكاملة وةل فرد في المنظمة  
درةة لأبعاد واسس إدارة واعية م ل  منوح  يسير التغيير  لخطر الصحيحة والسليمة  لابد   يؤثر ويتأثر  لأخرين

  الطرق ال  تتبع في ذل .ساليب و التغيير السليم  من حيث وقت احداث  والأ
 المطلب الأول: مفهوم إدارة التغيير.

تعهههههههههههني إدارة التغيهههههههههههير التهههههههههههدخل المقصهههههههههههود والمخطههههههههههه   حهههههههههههداث النمهههههههههههو والانتقهههههههههههال مهههههههههههن وضهههههههههههع قهههههههههههائم  لفعهههههههههههل 
 إطههههههههههههههار رؤيههههههههههههههة واضههههههههههههههحة ومشههههههههههههههترةة بههههههههههههههين القيههههههههههههههادة ضههههههههههههههع مسههههههههههههههتهد  لتحقيههههههههههههههق أهههههههههههههههدا  محههههههههههههههدودة فيإلي و 

 والعاملين  لمنظمة.

  change management:التغيير أولا. تعريف إدارة  
 ( تعريف باتون وكالمان Paton،McCalman :)1 الاسههههههههتخدام المنظم للمعرفة   الأدوات

الموارد المتعلقة  لتغيير وال  ت ههههههمن للمنظمة القدرة علر تحقيق اسههههههتراتيجية الاعمال  وقد اعتبرها و 
 من الأنشطة ال  تتمتع  لان باطية متعددة .

  تعريف(brandenburg et binder):2  عمليهة تبديل او تعديل او الغاء او إضههههههههههههههافة
 ط  لها في بع  اهدا  وسهههههياسهههههات المؤسهههههسهههههات  او قيم واتجاهات الافراد والجماعات فيها او 

س ا مكانيات والموارد المتاحة لها او في أسهههههاليب وطرق العمل ووسهههههائل   ويسهههههتجيب لها المديرون ق
 غرض ز دة فاعلية أداء المؤسسات وتحقيق ةفاءتها. بأشكال وطرق  تلفة ل

 

                                                           
 إربد  والتوزيع  للنشر ا ديث الكتب عاا حديثة"، ونماذج واستراتيجيات نظريات :الحديثة الإدارة مايعة " ساا وعادل الخطيب أحمد 1

 27   ص3114 الأردن 
 .33احمد الخطيب وعادل ساا  نفس المرجع  ص   2
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  تعريااااااااااااااااااااااااافWerren Bennis  اسهههههههههههههههههههههههههتراتيجية مطهههههههههههههههههههههههههورة للتعلهههههههههههههههههههههههههيم تسهههههههههههههههههههههههههتهد :
تغيهههههههههههههههير العقائهههههههههههههههد والاتجاههههههههههههههههات والقهههههههههههههههيم وةههههههههههههههه ل  الهياةهههههههههههههههل التنظيميهههههههههههههههة لتتناسهههههههههههههههب مهههههههههههههههع 
الاحتياجههههههههههههات الجديههههههههههههدة وتسههههههههههههتطيع التعههههههههههههاي  مههههههههههههع التحههههههههههههد ت الهههههههههههه  تفرضههههههههههههها التغههههههههههههيرات 

 الاجتماعية والثقافية والاقتصادية.الهائلة في البيئة 
   تعريااااااااااافwerren smith:1  عمليهههههههههههة تحويهههههههههههل المؤسسهههههههههههة مهههههههههههن خهههههههههههلال تطبيهههههههههههق مهههههههههههنهج

شمههههههههههولي عملههههههههههي متههههههههههدرج مههههههههههن الواقههههههههههع ا ههههههههههالي ار الواقههههههههههع المههههههههههراد الوصههههههههههول اليهههههههههه  مههههههههههن خههههههههههلال تطههههههههههوير 
 الاعمال والسلو   تباع أساليب عملية لتع ي  التغيير المراد احداث .

 :إدارة التغيهههههههههههير ههههههههههههي المعالجهههههههههههة الفعالهههههههههههة لل هههههههههههغوط اليوميهههههههههههة المتغهههههههههههيرة  الههههههههههه   2تعرياااااااااااف ساااااااااااعيد عاااااااااااامر
 اديهههههههههههههةجوانهههههههههههههب ا يهههههههههههههاة الماديهههههههههههههة والغهههههههههههههير م يتعهههههههههههههرض لهههههههههههههها الشهههههههههههههخص نتيجهههههههههههههة للتقهههههههههههههدم والتطهههههههههههههور  في

مؤسسهههههههههههههههات الاعمهههههههههههههههال وخارجهههههههههههههههها مهههههههههههههههن خهههههههههههههههلال ممارسهههههههههههههههة والأفكهههههههههههههههار  والتفاعهههههههههههههههل معهههههههههههههههها داخهههههههههههههههل 
 ع المنشود.العمليات ا دارية بكفاءة وفعالية  للوصول ار الوض

 :إدارة التغيههههههههههير ههههههههههي انههههههههههها عمليهههههههههة تحويههههههههههل المؤسسهههههههههة مههههههههههن 3 تعرياااااااااف محمااااااااااد بااااااااان يوسااااااااااف العطياااااااااات
مهههههههههن الواقهههههههههع ا هههههههههالي ار الواقهههههههههع المهههههههههراد الوصهههههههههول اليههههههههه   ل تطبيهههههههههق مهههههههههنهج شمهههههههههولي  عملهههههههههي متهههههههههدرج خهههههههههلا

 من خلال تطوير الاعمال والسلو  و تباع أساليب عملية لتع ي  التغيير المراد احداث .
  ا دارة الههههههههههههه  تسهههههههههههههتهد  احهههههههههههههداث تغيهههههههههههههير جهههههههههههههدري وشهههههههههههههامل لكهههههههههههههل  4امااااااااااااال مصاااااااااااااطف :تعرياااااااااااااف

جوانههههههههههههههب القصههههههههههههههور او مهههههههههههههها  تمههههههههههههههل ان يشههههههههههههههكل نقههههههههههههههاط ضههههههههههههههعف منظمههههههههههههههي حههههههههههههههالي او مسههههههههههههههتقبلي 
وحينمهههههههههههها ت ههههههههههههع المؤسسههههههههههههة رؤيتههههههههههههها المسههههههههههههتقبلية فلابههههههههههههد ان يشههههههههههههكل الواقههههههههههههع ا ههههههههههههالي بكههههههههههههل جوانههههههههههههب 

 ؤية المستقبلية.القوة وال عف في  أحد جوانب ال  يجب تغييرها لتحقيق ه   الر 
 
 

                                                           
 .33  ص 3113  ترجمة مكتبة الشقيري  الر ض إدارة التغيير"ستيفن تميث  " 1
 .43  ص 3113  دار حامد للنشر والتوزيع  الطبعة الاور إدارة التغيير والتحديات المعاصرة للمديرمحمد الطاهر نصيرة   2
 33محمد بن يوسف النمران العطيات  مرجع سابق  ص  3
 في التنظيمي والتغيير ا بداع حول الدولي ملتقر  مداخله أهدافه، دوافعه، :الأعمال منظمات في التنظيمي التغيير الفتاح  عبد وعلاوي حسين رحيم 4

 .333. ص 3133مارس  33 لبليدة  يوم  دحلب سعد جامعة ا ديثة  المنظمات
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 :احهههههههههههههههداث تعهههههههههههههههديلات في اههههههههههههههههدا  والسياسهههههههههههههههات ا داريهههههههههههههههة في أي  1تعرياااااااااااااااف علاااااااااااااااي السااااااااااااااالمي
عنصهههههههههههر مهههههههههههن عناصهههههههههههر العمهههههههههههل التنظيمهههههههههههي مسهههههههههههتهدفة أحهههههههههههد الامهههههههههههرين: ملائمهههههههههههة أوضهههههههههههاع التنظهههههههههههيم او 
اسهههههههههههتحداث أوضهههههههههههاع تنظيميهههههههههههة وأسهههههههههههاليب إداريهههههههههههة واوجههههههههههه  نشهههههههههههاط جديهههههههههههدة تحقهههههههههههق للمؤسسهههههههههههة سهههههههههههبقا 

 عن غيرها.
 ف السابقة  كن ان نخرج بتعريف التالي:من خلال التعاري

إدارة التغيههههههههههههههير هههههههههههههههي ان تههههههههههههههدخل ا دارة العليهههههههههههههها تعههههههههههههههديلات او تطههههههههههههههويرات بطريقههههههههههههههة  ططههههههههههههههة تمههههههههههههههس 
ههههههههههههد  التعهههههههههههديلات  تلهههههههههههف المسهههههههههههتو ت والعمليهههههههههههات بههههههههههههد  ز دة الفاعليهههههههههههة والتكيهههههههههههف مهههههههههههع البيئهههههههههههة الخارجيهههههههههههة 

 من خلال تبني قيم جديدة بناءة  وتكنولوجيات حديثة ...
 جيههههدلتسههههيير  Vaillancourt -Francine Martelحسههههب معههههايير عشههههرة هنهههها 
 :2للتغيير

 واضحة. مهام تعطي أن .3
 Former تكون. أن .3
 النتائج.  و موج  تكون أن .1
 .Faire du suivi  لمتابعة تقوم أن .3
 النجاح. يتحقق لن  لأفراد يهتم ا إذا أن  راسخة قناعة علر تكون أن .3
 والاتجا . الرؤية تحديد .3
  لتغيير. جيد مكلف لدي  يكون أن .3
 وةفء. التخصصات متعدد فريق لدي  يكون أن .3
 الشفافية. تثبت أن .4

 Informer régulièrement  نتظام تعلم أن .31
 
 

                                                           
 204. ص   1995القاهرة  الفجر  دار ا دارية  للاستشارات سيرفس وايد مرة   التغيير وسرعة الإدارة عامر  سعيد 1
  ص 3133  مجلة العلوم الانسانية جامعة محمد خي ر بسكرة  الج ائر  العدد السابع  فيفري التغيير في المؤسسة والكفاءات مدخل النظمرحيم حسين   2

31. 
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 ثانيا. خصائص إدارة التغيير:
 1تتمثل خصائص إدارة التغيير في التالي:

 و ططة تشمل عمليات مدروسة. مقصودة :الاستهدافية -
 نب المؤسسة.واد من التغيير ان يكون فعلي  س  تلف جإدارة التغيير تمس واقع المنظمة فلاب :الواقعية -
 يجب ان تتناسب عملية التغيير مع رغبات وتطلعات القادة والافراد داخل المنظمة. :التوافقية -
 الافراد.لتكون إدارة التغيير فعالة يجب ان تتمتع بصفة ا رةة وسرعة التأثير في  :الفاعلية -
 . لتطوراتفراد في عملية التغيير واعلامهم هي عملية اشرا  الا :المشاركة -
 يجب ان تتم عملية التغيير في إطارها القانوني والأخلاقي.الشرعية:  -
   يجب ان تتصف إدارة التغيير بسهولة التعديل لتجنب الأخطاء وتصحيح الا رافات. :الإصلاح -
يجب ان تدعم التطوير والابتكار داخل المنظمة  وإعطاء حرية في خلق أفكار  :والابتكار التطوير عل  القدرة -

 جديدة.
: إدارة التغيير تتأثر و ثر  لمحي   ويجب ان تتعامل مع التغيرات الأحداث مع السريع التكيف عل  القدرة -

 وتتكيف معها.
 المطلب الثاني: عملية التغيير
 أولا. مراحل ادارة التغيير: 

المنظمهههههههههههههة النهههههههههههههاجح يتوقهههههههههههههع ا اجهههههههههههههة ار التغيهههههههههههههير  قبهههههههههههههل الوقهههههههههههههت المطهههههههههههههو  وفي الوقهههههههههههههت ان مهههههههههههههدير 
المناسههههههههههب  حهههههههههه  يههههههههههتمكن مههههههههههن تشههههههههههخيص طبيعههههههههههة التغيههههههههههير المطلههههههههههو  ويعمههههههههههل  هههههههههه ر علههههههههههر تحديههههههههههد البههههههههههدائل 
والههههههههه  تعمهههههههههل علهههههههههر تطهههههههههوير أداء المنظمهههههههههة  وإيجهههههههههاد اةفههههههههها الطهههههههههرق للتغلهههههههههب علهههههههههر المشهههههههههاةل والعقبهههههههههات خهههههههههلال 

 2.الانتقال من مرحلة لأخرى
 
 
 

                                                           
 . 21ص3113الأور  دار ةنوز المعرفة  عمان الأردن   طبعة التغيير، إدارة في حديثة اتجاهات عرفة  ساا سيد 1
 .333  ص 3443  دار ال هراء للنشر والتوزيع  الطبعة الأور  عمان الأردن  التنمية الإداريةقيس المؤمن وحسن حرم واخرون   2
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تشههههههههههههخيص حالههههههههههههة المنظمههههههههههههة عنههههههههههههدما تكههههههههههههون المنظمههههههههههههة تعههههههههههههاني مههههههههههههن مشههههههههههههكلة مهههههههههههها  المرحلااااااااااااة الأولى:
او تحتهههههههههاج للتغيهههههههههير حيهههههههههث انههههههههه  وربمههههههههها في نفهههههههههس الوقهههههههههت قهههههههههد تعمهههههههههل المنظمهههههههههة علهههههههههر إخفهههههههههاء مشهههههههههكلاتها بلهههههههههوم 
البيئهههههههههههة الههههههههههه  حولهههههههههههها مهههههههههههن عمهههههههههههلاء او مؤسسهههههههههههات حكهههههههههههومي او التقنيهههههههههههات الموجهههههههههههودة حيهههههههههههث تكهههههههههههون المنظمهههههههههههة 

ة تعمهههههههههههل علهههههههههههر تطهههههههههههوير وتقهههههههههههدم المنظمهههههههههههة حيهههههههههههث تنطلهههههههههههق عمليهههههههههههة التطهههههههههههوير التنظيمهههههههههههي مهههههههههههن في هههههههههههه   المرحلههههههههههه
 ثلاث محاور وهي:

ان الدراسههههههههههههههههة الشخصههههههههههههههههية الهههههههههههههههه   الانسههههههههههههههههان  نظههههههههههههههههم العمههههههههههههههههل  ومعههههههههههههههههدات وتسهههههههههههههههههيلات العمههههههههههههههههل.
تهههههههههههد  ار التطهههههههههههوير التنظيمههههههههههي لابهههههههههههد ان تتعههههههههههر  علهههههههههههر هههههههههههه   المحههههههههههاور الثلاثهههههههههههة لاةتشهههههههههها  فهههههههههههرص التطهههههههههههوير 

 واحداث التغيير المطلو .ومواجهة التغييرات 
البحههههههههههههث والتحههههههههههههري في ههههههههههههه   المرحلههههههههههههة تصههههههههههههل المنظمههههههههههههة ار نقطههههههههههههة الاعههههههههههههترا   المرحلااااااااااااة الثانيااااااااااااة:

  اجهههههههههة للتغيهههههههههير والاعهههههههههترا   ن طريقهههههههههة عمهههههههههل المنظمهههههههههة تحتهههههههههاج ار تغيهههههههههير حيهههههههههث تعمهههههههههل علهههههههههر جمهههههههههع الم يهههههههههد 
ل علهههههههههههههر عقهههههههههههههد مهههههههههههههن المعلومهههههههههههههات وتقصهههههههههههههي ا قهههههههههههههائق والنظهههههههههههههر ار وضهههههههههههههعها وتحليهههههههههههههل نظهههههههههههههام ا هههههههههههههالي والعمههههههههههههه

 الأسئلة القائمة التحدي وا كمة. الاجتماعات بطرح العديد من
في ههههههههههههههههه   المرحلههههههههههههههههة يههههههههههههههههتم  ."التخطههههههههههههههههي  والاعههههههههههههههههداد والتنظههههههههههههههههيم والتنسههههههههههههههههيق "المرحلااااااااااااااااة الثالثااااااااااااااااة:

التخطههههههههههههي  والاعهههههههههههههداد والتنظهههههههههههههيم والتنسههههههههههههيق والقيهههههههههههههام بعقهههههههههههههد الاجتماعهههههههههههههات مههههههههههههن اجهههههههههههههل التشهههههههههههههاور او سهههههههههههههؤال 
طههههههههههههههه  والتخطهههههههههههههههي  وعلهههههههههههههههر القهههههههههههههههادة خاصهههههههههههههههة القيهههههههههههههههادة العليههههههههههههههها في والاستشهههههههههههههههارة والاسهههههههههههههههتخارة   وضهههههههههههههههع الخ

المنظمهههههههههات ان تعمهههههههههل علهههههههههر وضهههههههههع خطهههههههههة محكمهههههههههة مهههههههههن اجهههههههههل تنفيههههههههه  عمليهههههههههة التغيهههههههههير وهههههههههه   الخطهههههههههة لابهههههههههد ان 
 يتم بنائها بناءا علر أسس ومبادئ.

يهههههههههتم في هههههههههه   المرحلهههههههههة التنفيههههههههه  الفعلهههههههههي لخطهههههههههة العمهههههههههل الههههههههه   . حيهههههههههث"والتطبيهههههههههقالتنفيههههههههه  " المرحلاااااااااة الرابعاااااااااة:
سهههههههههو  يعمهههههههههل فريهههههههههق العمهههههههههل وا دارة علهههههههههر تنفيههههههههه ها ان مرحلهههههههههة التنفيههههههههه  ههههههههههي مرحلهههههههههة النتهههههههههائج حيهههههههههث يجهههههههههب 

ان عمليههههههههههههههة التغيههههههههههههههير ا قيقههههههههههههههي يجهههههههههههههههب ان  1ان تكههههههههههههههون للمنظمههههههههههههههة خطههههههههههههههة واسههههههههههههههتراتيجية واضههههههههههههههحة للتنفيهههههههههههههه .
  خ  الفترة ال منية المناسبة.

 
 

                                                           
 .333  ص السابقنفس المرجع قيس المؤمن وحسن حرم واخرون   1
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 عناصر عملية التغيير:ثانيا. 
ان عمليههههههههههههة التغيههههههههههههير تقههههههههههههوم علهههههههههههههر  ههههههههههههس مقومههههههههههههات أساسههههههههههههية  حههههههههههههه   ههههههههههههدث التغيههههههههههههير  لشههههههههههههكل السهههههههههههههليم  

الاااااااااارتيا، المهااااااااااارات، الحااااااااااوافز، المااااااااااوارد، خطااااااااااة  وغيهههههههههها  أي منههههههههههها يههههههههههؤدي ار الاخههههههههههلال بعمليههههههههههة التغيههههههههههير:
 العمل.

لمتخصصين وخبراء ة مع المكاتب الاستشارية او اان احداث التغيير يتطلب تخطيطا مسبقا من قبل وةيل التغيير  لمساعد
 :1 عطاء تقوم للعملية إذا ةانت ستنجح ام لا

 أي موضوع ال ي يتناول  التغيير. الموضوع: -
 ممن يدعو ل رورة التغيير ويقوم بقيادة التغيير. المغير: -
 من يقدم الدعم والمساعدة   اح عملية التغيير. مؤيد التغيير: -
 الدي لا يبدي أي راي لا الموافقة والتأييد ولا الرف  او المعارضة. المحايد: -
 ةل من يرف  التغيير  اول افشال التغيير.  المقاوم: -
 وهي عملية يقوم القائد من خلالها  لق اء علر المقاومة. مقاومة المقاومة: -

 2:خطوات عملية التغيير
 .التهيئة والاستعداد النفسي -
 .العمل الأساسياختيار وتكوين فريق  -
 .دعم و ييد وموافقة ا دارة العليا علرا صول  -
 .إدارة مقاومة التغيير -
 .تنفي  ودعم ومتابعة التغيير -
متوازية أو متداخلة مع  مع ملاحظة أن ه   الخطوات ليس  ل رورة متتابعة بدل قد تكون في معظم الاحيان  -

 التغيير.بع ها البع  لتحقيق منظومة متكاملة لعملية 
 المطلب الثالث: نماذج التغيير.

 أولا. استراتيجيات إدارة التغيير:

                                                           
 .31سيد سالم عرفة، مرجع سبق ذكره ، ص  1
 .33احمد الخطيب وعادل سالم، مرجع سبق ذكره، ص  2
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 1تحتاج ةل عملية تغيير ار استراتيجيات ترسم لها الطريق الصحيح لأجراء تعديل ون ةر منها:
I.  الاستراتيجية التي تعتمد عل  طرف واحدUnilatéral  : 

السلطة  حداث التغيير  وقد تتخ  الأشكال الآتية: إصدار  وتؤةد ه   الاستراتيجية علر دور الشخص في موقع
 قانون  أو مرسوم  أو قرار  أو الاستبدال  أو التعديل الهيكل التنظيمي.

II.  استراتيجية المشاركة في القوةsharing power  : 
لات بواسطة المشك وتستخدم ه   الاستراتيجيات في صورتين: اتخاذ القرارات من قبل الجماعة ) لمشارةة(  وحل

 الجماعة.
III.  استراتيجية السلطة المفوضةDéclarative autorité  : 

وفي ه   الاستراتيجيات تعهد مسؤولية تعريف المشكلات ومعالجتها للجماعة عن طريق دراسة ا الة وتدريب الجماعة  
 حيث الترةي  علر العلاقات بين الأفراد.

 ثانيا. نماذج التغيير:
نماذج شائعة في عملية التغيير  وهي نموذج لوين  نموذج هوس  نموذج ليفيت وايرينج  نموذج افينسف   هنا  سبعة 

 أسلو  البحث الموقعي  إعادة هندسة المنظمة  نموذج التطوير التنظيمي.
يقترح ايوين ان التغيير الناجح في المنظمات يتم عبر ثلاث مراحل: (: Kurt Lewinنموذج ) .1

 2راهنة  التحر  ار ا الة الجديدة)التغيير(    أعادة تجميد ا الة الجديدة لتصبح دائمة.اذابة ا الة ال
وهي مرحلة الاستعداد للتغيير من خلال إظهار عيو  القد ة  ومن   ينتج شعوراً لدى مرحلة التهيؤ )إذابة الجليد(: •

 ر   عوامل تساعد علر  اح ه   المرحلة مثل: الآالافراد   اجة للتغيير  والانتقال ار واقع أف ل من ذل . هنا
 لة  ل لأدااةل  وتوافر فرص بديالمترتبة علر التغيير في محي  التنظيم  وانخفاض الأداء  والتثبت من المش

: ه   المرحلة بعد مرحلة التنفي  حيث يقوم القادة بإحداث التغيير المطلو   ويشير ليفن إر ضرورة مرحلة التغيير•
م الدخول به   المرحلة بسرعة  وأخ  الوقت المطلو   واستخدام استراتيجيات التغيير المناسبة  وذل  لتجنب عد

 حدوث مقاومة للتغيير من قبل العاملين.
رار ويعني ذل  حماية وصيانة التغيرات ال    احداثها وا فاظ عليها وتع ي  استقمرحلة الاستقرار )إعادة التجميد(: •

 عدم ا ال عملية التقييم.التغيير و 
                                                           

 .31  ص 3131  الدار الجامعية  الطبعة الاور  مصر  ، "إدارة استراتيجية"العار  ناد  1
 .333  ص3111   الدار الجامعية  مصر سلوك المنظمة سلوك الفرد والجماعةالعطية ماجدة   2
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( سههههههههههههههههبع خطههههههههههههههههوات لأي عمليههههههههههههههههة تغيههههههههههههههههير أوردههههههههههههههههها علههههههههههههههههر الوجهههههههههههههههه  Lewinةمهههههههههههههههها اسههههههههههههههههتخلص )
 التالي:

 تحديد المشكلة ال  تعاني منها المؤسسة أو ا دارة. .3
 استشارة اختصاصي أو خبير تطوير تنظيمي. .3
 جمع المعلومات بواسطة الخبير وإجراء التشخيص لها. .1
 أو ا دارة بنتائج التشخيص. تعريف المؤسسة .3
 إجراء تشخيص مشتر  بواسطة المعنيين والخبير ووضع عمل لتطبيقها. .5
 إحداث التغيير ةما اتفق علي . .3
 تقوم نتائج التغيير. .3

 ذو المراحل السبع عن طريق الاستعانة بمستشار التغيير  huse نموذج هوس: .3
 1مراحل:نموذج يتكون من سبع  3431قدم هوس في عام 

يلتقهههههههههههههههي المسهههههههههههههههؤولون عهههههههههههههههن المنظمهههههههههههههههة ومستشهههههههههههههههار إدارة التغيهههههههههههههههير لمناقشهههههههههههههههة ا اجهههههههههههههههة  الاستكشااااااااااااااااف: -
 للتغيير.

يقهههههههههههتر  مسهههههههههههؤولو المنظمهههههههههههة والمستشهههههههههههار معههههههههههها للاتفهههههههههههاق علهههههههههههر التعاقهههههههههههد. ويتكهههههههههههون العقهههههههههههد  الااااااااااادخول: -
السهههههههههههيكولوجي مهههههههههههن التوقعهههههههههههات الههههههههههه  سهههههههههههو  يقهههههههههههدمها ةهههههههههههل طهههههههههههر  ل خهههههههههههر قياسههههههههههها لمههههههههههها يتوقهههههههههههع ان 

  صل علي  من .
يقههههههههههههههوم المستشههههههههههههههار بتشههههههههههههههخيص المشههههههههههههههاةل التنظيميههههههههههههههة القائمههههههههههههههة  و ههههههههههههههدد اسههههههههههههههتراتيجية  لتشااااااااااااااخيص:ا -

 التدخل المخط .
توافههههههههههق المنظمههههههههههة علههههههههههر مهههههههههها قدمهههههههههه  مستشههههههههههار التغيههههههههههير مههههههههههن سلسههههههههههلة تف ههههههههههيلية لأسههههههههههاليب  التخطااااااااااي : -

 التدخل وةيفية العمل والجدول ال مني.
 يبدا التدخل طبقا لخطة عمل يتم الاتفاق عليها. خطة العمل: -
التثبيهههههههههت ههههههههههي عمليهههههههههة إعهههههههههادة تجميهههههههههد النظهههههههههام فيصهههههههههبح التغيهههههههههير عمليهههههههههة روتينيههههههههههة التثبيااااااااات والتقيااااااااايم:  -

 قابل للتقييم والقياس وتقاس النتائج بشكل ةمي.

                                                           
 .333  ص 3133دار الأ م  عمان الأردن  الطبعة الأور  التغيير التنظيمي منظور الأداء المتوازن، احسان محمد ضمين  غي ونعمة عباس الخفاجي    1
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 يقوم وسي  التغيير عن قصد  لانتقال ار عمل اخر. انهاء العمل: -

  Leavitte, Dell et Eyringنموذج ليفيت، دال و ايرينغ:  .3
ذج ضم عملية تطوير المنظمة ةمكون مرة ي له ا النموذج ةما  كن ان ترة  جهود تطوير يت من ه ا النمو 

المنظمة علر واحد من النظم الفرعية الأربعة وهي:) الهيكل  التقنية  البشر والمهمة(  فان ا ر التدخل تعتمد بشكل 
 1متبادل علر النظم الأربعة للمنظمة.

افينسف  وزملاؤ  ان إدارة التغيير عملية منظمة تتكون من يعتبر : Ivancevichأسلوب افينسفش  .3
 عدد من الخطوات المترابطة بتسلسل منطقي:

 وهي قوى ومسببات التغيير الداخلية والخارجية. قوا التغيير: -
 تستطيع إدارة المنظمة ان تعر  حاجتها للتغيير من خلال التقارير والمعلومات الاعتراف بالحاجة للتغيير: -

 .. ال  تصدرها.المالية.
 : أي التعر  علر المشكلة  وتحديد قبل القيام  ي اجراء.تشخيص المشكلة -
مالا ان تقوم ا دارة بتحديد أي من استراتيجيات التغيير الأةثر احت تطوير بدائل واستراتيجيات التغيير: -

 تحقق النتائج المرجوة.
د يتوقف اختيار أسلو  التغيير علر تشخيص المشكلة ولكن  يتاثر بأسلو  التغيير السائ تعريف المحددات: -

 في المنظم
علر ا دارة ان تدر   ن مقاومة التغيير امر طبيعي ويجب عليها معرفة مسببات المقاومة مقاومة التغيير:  -

 ومعالجتها.
  علر مراحل ومن مستوى ء المنظمة او  كن تنفي قد يتم تنفي  التغيير في جميع ا ا تنفيذ التغيير ومتابعته: -

 لآخر والمتابعة لتفادي المشاةل.

يانات  ومن الموقعي ار عملية التغيير ال  تعتمد الجمع المنظم للب يشير البحثأسلوب البحث الموقعي:  .3
عها.يوفر البحث جم  اختيار أسلو  للتغيير يعتمد علر المؤشرات ال    ا صول عليها من البيانات ال    

 الموقعي للمنظمة فائدتين اساسيتين: 
 .الترةي  علر المشكل بشكل موضعي 

                                                           
 .333  ص ذكره بقمرجع ساحسان محمد ضمين  غي ونعمة عباس الخفاجي   1
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 .اشرا  العاملين لتقليل مقاومتهم 

 Reengineeringإعادة هندسة المنظمة:  .6
يقصد بهندسة العمليات إعادة التفكير وإعادة التصميم الج ري للعمليات والنظر في معايير الأداء ا اةمة 

 مثل التكلفة والجودة والخدمة والسرعة. بهد  تحقيق تحسينات جوهرية فائقة. 
ا بدلا من يجب إعادة النظر  لطريقة ال  تمارس بها المنظمة نشاطها والترةي  علر العمليات المرتبطة به

 الوظائف. والعملية عبارة عن احداث محددة متدفقة ومتداخلة متجهة عبر الوقت ار هد  ما او نهاية معينة.
وتقههههههههههههههوم إعههههههههههههههادة هندسههههههههههههههة العمليههههههههههههههات علههههههههههههههر افههههههههههههههتراض أساسههههههههههههههي هههههههههههههههو ان الأسههههههههههههههاليب التقليديههههههههههههههة 

الامهههههههههههر الههههههههههه ي   1المتبعهههههههههههة في تنظهههههههههههيم الأقسهههههههههههام والعمليهههههههههههات ا تعهههههههههههد قهههههههههههادرة علهههههههههههر الوفهههههههههههاء بمتطلبهههههههههههات العمهههههههههههلاء
 يتطلب استخدام أساليب جديدة 

 نموذج التطوير التنظيمي:  .7
يعهههههههههههر  التطهههههههههههوير التنظيمهههههههههههي  نههههههههههه  عمليهههههههههههة  ططهههههههههههة ومقصهههههههههههودة وتههههههههههههد  ار تمكهههههههههههن المنظمهههههههههههة مهههههههههههن 
التكيههههههههههف مههههههههههع المتغههههههههههيرات البيئيههههههههههة وةهههههههههه ل  تحسههههههههههين قههههههههههدرتها علههههههههههر حههههههههههل مشههههههههههكلاتها وذلهههههههههه  بإحههههههههههداث  ثههههههههههير 

او العمليههههههههههههات  ويهههههههههههتم هههههههههههه ا بموجههههههههههههب اسهههههههههههتخدام مبههههههههههههادئ علهههههههههههر متغهههههههههههيرات المههههههههههههدخلات ومتغهههههههههههيرات الأنشهههههههههههطة 
 )العلوم السلوةية(

 2 ر التطوير التنظيم علر المراحل التالية:
   التشههههههههههههخيص يت ههههههههههههمن التشههههههههههههخيص جمههههههههههههع المعلومههههههههههههات مههههههههههههن الافههههههههههههراد مههههههههههههن خههههههههههههلال اسههههههههههههتخدام ةههههههههههههل

 قوائم استقصاء واستطلاعات الاتجاهات.
 .تخطي  الاستراتيجية يهتم بتنمية خطة لتحسين المنظمة 

 المبحث الثالث: مقاومة التغيير
تتوقهههههههههههف عمليهههههههههههة احهههههههههههداث التغيهههههههههههير علهههههههههههر مهههههههههههدى قبهههههههههههول الافهههههههههههراد والجماعهههههههههههات لهههههههههههها  وتعهههههههههههاونهم   احهههههههههههها    

غالبههههههههههها مههههههههههها  ظهههههههههههر التغيهههههههههههير بهههههههههههرف  مهههههههههههن طهههههههههههر  الافهههههههههههراد. تعتهههههههههههبر عمليهههههههههههة مقاومهههههههههههة التغيهههههههههههير وتحديهههههههههههد اسهههههههههههبابها 
 ير.وةيفية التغلب عليها من الامور المهمة  لنسبة للقائم  لتغي

                                                           
 .13  ص 3113  مرة  البحوث  الطبعة الأور  السعودية  ليب والاتجاهات الحديثةالنظم والأسا –إدارة العمليات  م عبود   1
 .311  ص 3111  الدار الجامعية  الطبعة الأور  مصر إدارة الموارد البشريةحسن راوية   2
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 .المطلب الأول: ماهية مقاومة التغيير
  Change résistanteأولا. تعريف مقاومة التغيير:

 هنا  مجموعة من التعاريف لمقاومة التغيير ن ةر منها:
 عدم القدرة علر قبول التغيير ال ي يهدد مصالح الافراد. (:david et andrjezتعريف ) -
تصر  يعمل علر المحافظة علر الوضع ا الي وفي  (: ايzaltman et duncunتعريف ) -

 1وج  أي محاولات تعمل علر تغيير هدا الوضع.
ال تعر  مقاومة التغيير علر انها امتناع الموظفين عن التغيير تعني مقاومة التغيير امتناع الموظفين عن التغيير او عدم الامتث

 القائمةةون ار الاوضاع القد ة ل   لدرجة المناسبة والر 
 ومن   د مجموعة من القوى ال  تعيق عملية التغيير ون ةر:

القوا المعارضة للتغيير القوا، الرافضة للتغيير، قوا التحجيم، قوا المحافظة عل  القديم، القوا المنغلقة، قوا 
 .اللامبالاة والسلبية

  2المظاهر السلوةية لمقاومة التغيير:
 الاضطرا ت وتباطؤ الانتاج او ز دة الاخطاء  او الرف  يتمثل في السلوك الدفاعي العلني: .3

 والمعارضة الشديدة وقد تنتهي  لاستقالة وتر  العمل.
  يتمثل في ضعف الولاء للمنظمة وفقدان الدافعية للعمل السلوك الدفاعي الضمني او المستتر: .3

 مع بروز ظاهرة التأخير والتأجيل والتناسي فالانسحا .
مناقشة للقيم والمهارات الجديدة مما يتطلب ز دة وقت التعلم والتدريب والتمارض  دون الاستسلام: .1

 وعدم الرضا بشكل عام.
 ثانيا. أ ية مقاومة التغيير:

 لا مفر من مقاومة التغيير الا ان المنظمة الواعية تستطيع السيطرة وتقلل ه   المقاومة.
  3علر توضيح اهدا  التغيير ووسائل  وا رة بشكل أف ل.تؤدي مقاومة التغيير ار اجبار إدارة المنظمة  -

                                                           
  .33  ص 3113  مصر  33  الدار الجامعية  ط الثقافة التنظيمية والتغييرالمرسي جمال الدين   1
 .344العطية ماجدة  نفس المرجع السابق  ص  2
تصادية   مجلة جامعة تشرين للبحوث والدراسات العلمية  سلسلة العلوم الاقإ ر مقاومة التغيير عل  كفاءة الأداء المنظمةاحمد اليوسفي ورام  علر دروي    3

  .3العدد13المجلد   3133والقانونية
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 تكشف مقاومة التغيير في المنظمة عن عدم فعالية عمليات الاتصال ومع عدم النقل الجيد للمعلومات. -
ان حالة الخو  من التغيير ومشاعر القلق ال  تعاني منها الافراد العاملون تدفع إدارة المنظمة ار تحليل ادق  -

 لمحتملة للتغيير سواء المباشرة او الغير المباشرة.للنتائج ا
 تكشف مقاومة التغيير النقا  عن نقاط ال عف في عملية معالجة المشكلات واتخاذ القرارات في المنظمة. -

 المطلب الثاني: عوائق التغيير.
 أولا. أسباب مقاومة التغيير:  

رفههههههههههههه  التغيهههههههههههههير ا اصهههههههههههههل هنههههههههههههها  عهههههههههههههدة أسهههههههههههههبا  تهههههههههههههدفع  لأفهههههههههههههراد داخهههههههههههههل المنظمهههههههههههههة بمقاومهههههههههههههة او 
 1فن ةر اهم الأسبا :

 .عدم وضوح اهدا  التغيير 
  .عدم وجود شعور   اجة للتغيير 
 .عدم مشارةة الافراد في التغيير 

الارتيههههههههههاح للوضههههههههههع ا ههههههههههالي والخههههههههههو  مههههههههههن نتههههههههههائج التغيههههههههههير  او مههههههههههن المجهههههههههههول  التوقيههههههههههت سههههههههههيئ للتغيههههههههههير   -
 ونقص الموارد البشرية والمادية الداعمة للتغيير. 

انعهههههههههههدام الاسهههههههههههتقرار النفسهههههههههههي والطمأنينهههههههههههة: التغيهههههههههههير يتطلهههههههههههب تغيهههههههههههيرا في المنهههههههههههاهج والأسهههههههههههاليب وههههههههههههو مههههههههههها  -
 يعتبر تهديدا ل من النفسي ل فراد الل ين لا يجدون ضرورة في التغيير.

القلهههههههههق الاجتمهههههههههاعي: التغيهههههههههير قهههههههههد يولهههههههههد تخوفههههههههها مهههههههههن المجههههههههههول عنهههههههههد بعههههههههه  الافهههههههههراد مههههههههها يهههههههههؤدي ار فههههههههه   -
 مرغوبين  و سيس ارتباطات جديدة غير مأمونة. ارتباط حالي مع افراد 

الخههههههههههههو  مههههههههههههن ان يههههههههههههؤدي التغيههههههههههههير ار تعلههههههههههههم مهههههههههههههارات جديههههههههههههدة وتجميههههههههههههد مهههههههههههههارات مكتسههههههههههههبة  ف ههههههههههههلا  -
 عما قد تبديل المواقع والأدوار والأمكنة والدوائر والمسؤوليات.

 ثانيا. التدريب عل  التغيير:
ان التهههههههههههههدريب ههههههههههههههو" الجههههههههههههههد المهههههههههههههنظم والمخطههههههههههههه  لت ويهههههههههههههد المهههههههههههههوارد البشهههههههههههههرية في المنظمهههههههههههههة بمعهههههههههههههار  معينهههههههههههههة 

 وتحسين وتطوير المهارات 

                                                           
 .33  صمرجع سبق ذةر سيد ساا عرفة   1
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وقههههههههههدراتها  وتغيههههههههههير سههههههههههلوةها واتجاهاتههههههههههها بشههههههههههكل إيجهههههههههها  بنههههههههههاء ممهههههههههها قههههههههههد يعكههههههههههس يههههههههههنعكس علههههههههههر تحسههههههههههين 
 :1ير فيما يليالأداء في المنظمة"  ويعتبر التدريب من اهم الطرق الفاعلة ا دارة التغي

 :يطلهههههههههههب مههههههههههن القهههههههههههادة التفكهههههههههههير في بهههههههههههرنامج التغيهههههههههههير السهههههههههههابقة الههههههههههه      ليااااااااااال التغياااااااااااير السااااااااااايء
 ادارتها بشكل سيء لتكون انطلاقة لتغيير جيد وصحيح.

  :حيهههههههههث يقهههههههههدم القهههههههههادة اراءههههههههههم حهههههههههول الكيفيهههههههههة الههههههههه   دياااااااااد جااااااااادور التغياااااااااير السااااااااايء ونتائجاااااااااه
الوحههههههههههههدات الهههههههههههه  شملههههههههههههها التغيههههههههههههير  ونتههههههههههههائج  بههههههههههههدا بههههههههههههها بههههههههههههرنامج التغيههههههههههههير  ومههههههههههههن هههههههههههههم الافههههههههههههراد او

 التغيير.
 ممههههههههههههها  سهههههههههههههن مهههههههههههههن رغبهههههههههههههة المتهههههههههههههدربين ودافعيهههههههههههههتهم عااااااااااااارا اساااااااااااااتراتيجيات التغياااااااااااااير الفاعلاااااااااااااة :

 للتعلم  ويسمح بشرح ومناقشة مبادئ او نظر ت التغيير.
  يراجهههههههههههههع القهههههههههههههادة بهههههههههههههرامج التغيهههههههههههههير السهههههههههههههابقة واسهههههههههههههتعمالها في عمليهههههههههههههة الهههههههههههههتعلم تطبياااااااااااااق مبااااااااااااااد :

 عمالها في ابتكار مبادئ تغيير جديدة.المتبادل  واست
 :تتمثههههههههههههل في مواجهههههههههههههة ق ههههههههههههية حقيقيههههههههههههة لتغيههههههههههههير ابتههههههههههههداءا  مواجهااااااااااااة قضااااااااااااايا التغيااااااااااااير الحقيقيااااااااااااة

بوضهههههههههههع خطهههههههههههة التغيهههههههههههير تت هههههههههههمن المشهههههههههههكلة  وطبيعهههههههههههة التغيهههههههههههير المطلهههههههههههو  وةيفيهههههههههههة مواجههههههههههههة ههههههههههههدا 
 التغيير. 

 يوصههههههههههر الههههههههههبرنامج : في هههههههههههد  المرحلههههههههههة المراجعااااااااااة المسااااااااااتمرة وضااااااااااب  جااااااااااودة باااااااااار مج التاااااااااادريبي
 تصههههههههههههال مههههههههههههع المشههههههههههههارةين للتعههههههههههههر  علههههههههههههر ةيفيههههههههههههة مواجهههههههههههههة ق هههههههههههها  التغيههههههههههههير داخههههههههههههل المنظمههههههههههههة  
والتأةهههههههههههد مههههههههههههن تطبيههههههههههههق المفهههههههههههاهيم الأساسههههههههههههية والأسههههههههههههاليب العلميهههههههههههة  الهههههههههههه    التههههههههههههدريب عليههههههههههههها في 
بههههههههههههههرنامج التههههههههههههههدريبه والآراء والمقترحههههههههههههههات الهههههههههههههه  يوصههههههههههههههون بههههههههههههههها ضههههههههههههههمن بههههههههههههههرنامج التغيههههههههههههههير لهههههههههههههه  دة 

 وتحسين جودت فاعلية التدريب 
 المطلب الثالث: قيادة التغيير.

 أولا. مفهوم قيادة التغيير: 
إن المؤسسههههههههههههههة الهههههههههههههه  تسههههههههههههههعر لتحقيههههههههههههههق النجههههههههههههههاح والاسههههههههههههههتمرارية يعمههههههههههههههل قادتههههههههههههههها  سههههههههههههههتمرار علههههههههههههههر 

  التعلم

                                                           
 .31وص33  صمرجع سبق ذةر ناصر الجردات واخرون   1
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  1هي عملية التأثير في الناس وتوجيههم   از الهد. 
  يشههههههههههكل المشههههههههههكلة( ار وضههههههههههع هههههههههههي عمليههههههههههة الانتقههههههههههال مههههههههههن حالههههههههههة معينههههههههههة )الوضههههههههههع الههههههههههراهن والههههههههههدي

 2جديد الوضع المرغو  الانتقال الي  وال ي يعتبر بمثابة حل.
 عملية قيادة التغيير:

 تتطلب عملية قيادة التغيير إطار عمل يتمثل في اتباع مجموعة من الخطوات:
 تشخيص وتحليل المشكلة 
  تحديد الأهدا  المنشودة 
   تنفي  وتحقيق ه   الأهدا 
  مبنيههههههههههة علههههههههههر رؤيههههههههههة معينههههههههههة لعمليههههههههههة الانتقههههههههههال مههههههههههن الوضههههههههههع القههههههههههدم ار حالههههههههههة ضههههههههههع خطههههههههههة مفصههههههههههلة

 المرغو  فيها.
 البحث عن البدائل الممكنة  يجاد حلول مناسبة 
 .ا صول علر دعم ومساندة لعملية التغيير والالت ام بها 
  اتخاذ القرار المناسب 
 . مراقبة سير العمل وادائ 
 .متابعة ةيفية تحقق النتائج 

 التغلب عل  مقاومة التغيير:ثانيا. 
نظهههههههههههرا لصهههههههههههعوبة تجنهههههههههههب التغيهههههههههههير  وجهههههههههههب علهههههههههههر ا دارة ان تكهههههههههههون حساسهههههههههههة للعوائهههههههههههق الههههههههههه  تقهههههههههههف 
عقبههههههههههههة في سههههههههههههبيل اتمامهههههههههههه  حهههههههههههه   كههههههههههههن التغلههههههههههههب عليههههههههههههها. و لطبههههههههههههع فانهههههههههههه  مههههههههههههن السهههههههههههههل الههههههههههههتلف   لتعبههههههههههههير 
السههههههههههابق  لكههههههههههن تنفيهههههههههه   صههههههههههعب جههههههههههدا  وفيمهههههههههها يلههههههههههي  كههههههههههن ادراج بعهههههههههه  أسههههههههههاليب التغلههههههههههب علههههههههههر رفههههههههههه  

 :3وملومة التغيير وهي
 :حهههههههه  يههههههههتم قبههههههههول التغيههههههههير فانهههههههه  مههههههههن ال ههههههههروري ا صههههههههول علههههههههر دعههههههههم ذوي  شااااااااكل القااااااااوا المااااااااؤ رة

 السلطة ومن لهم  ثير

                                                           
 .311سيد ساا عرفة  مرجع سبق ذةر   ص 1
 .33احمد الخطيب وعادل ساا  مرجع سبق ذةر   ص 2

 .33  ص3  مجلة أ اث اقتصادية وا دارية  العددإدارة التغيير ودورها في تعزيز التخطي  التسويقي الاستراتيجيفلاح ال عبه   3
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 .1علر العاملين في المؤسسة  ما يؤدي ار اةسا  التغيير ز ا ةبيرا 
 :العمل في المؤسسة يتطلب  امتحفي  العاملين ال ين يتبعون السلو  المطلو   فتغيير نظ تشجيع السلوك البناء

 تغيير في سلو  العاملين ومكافأتهم.
 :ال روري ما ا تل م ا دارة العليا  لتغيير  فليس من المحتمل ان تقوم العاملين  لتغيير تنمية الالتزام بالتغيير 

 لأحداث التحسينات المطلوبة.
 خلق مؤسسة قابلة للتعلم  وتنمية ثقافة تنظيمية مفتوحة.-
 ادماج العاملين  لكامل في التحد ت ال  تواجهها المؤسسة:-
 الاستعانة  لأطرا  ال  لها  ثير فاعل علر العاملين:-
اشعار العاملين  لمكاسب ال   كن ان تحقق من جراء التغيير  علر اعتبار ان الهد  من  الوصول -

  لجميع ار الأف ل.
العمليات الادارية واتخاذ القرارات وة ل  الخبرات المتراةمة لدى افراد اعتماد المعلومات المتاحة لمختلف -

 المؤسسة.
اعتماد دور العنصر البشري ةدور أساسي في العملية ا دارية وا رص علر تنمية  ستمرار وعلر ترشيد  -
 واصلاح .

 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
 3113  رسالة دةتورا   قسم إدارة الاعمال  ةلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير  جامعة دمشق  سور   إدارة التغيير والتطوير التنظيميرم ان رم   1

 .33ص 
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 خلاصة الفصل:
ة التغيير وعملية ادارت   وسبل الق اء علر مقاومم المصطلحات المرتبطة  لتغيير   في ه ا الفصل ذةر اه

 ا اصل  حيث يعمل القائد علر التأثير في الافراد وتوجيههم   از الهد  العام للمنظمة.
إن من ال روري إتباع أسلو  إداري يتناسب مع التطورات ا اصلة في بيئة الاعمال  وينبغي أن يتصف ه ا 

ارةة في اتخاذ القرارات  وذل  لخلق مؤسسة قابلة للتعلم  وتنمية ثقافة المنظمة  ةل ه ا الأسلو  ا داري  لمرونة  والمش
 يصب في إطار المحافظة علر بقاء المنظمة واستمرارها و لتالي تحقيق رسالة المنظمة.

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

  

الفصل الأول الاطار 

 النظري للتغيير

القدرة  الثاني:الفصل 

 التنافسية
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 تمهيد:
تشهد العاا الاقتصادي في وقتنا ا الي ت ايد حدة المنافسة بين المؤسسات العاملة في قطاع واحد  ه   المنافسة ا تعد 

 تتم علر المستوى الدولي  خاصة في ضل انفتاح السوق.محصورة في نفس البلد  بل أصبحت 
ل ه   التغيرات أصبح ال اما علر المؤسسات ان تتكيف ل مان بقاءها في الأسواق  والا فان  اطر المنافسة ظففي 

أصبحت تهدد وجودها. ان بقاء المؤسسات في الأسواق تمارس أدوارها وتسيطر علر ج ء من السوق مرهون ببناء قدرة 
 افسية ملائمة.تن

 وعلي  تستطرق في ه ا الفصل ار ثلاث مباحث ةالتالي:
 ماهية المنافسة. المبحث الأول:

 المبحث الثاني: ماهية القدرة التنافسية.
 .المبحث الثالث: بيئة المنافسة
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 المبحث الأول: ماهية المنافسة
الهههههههههههههههه  تتعلههههههههههههههههق  لتنافسههههههههههههههههية  POORTERبههههههههههههههههدا مفهههههههههههههههههوم التنافسههههههههههههههههية  لظهههههههههههههههههور بعههههههههههههههههد ةتهههههههههههههههها ت 

الطريقههههههههههة الهههههههههه  تتنههههههههههافس بههههههههههها  لتنههههههههههال  واسههههههههههتراتيجيات التنههههههههههافس بههههههههههين المؤسسههههههههههات  فكههههههههههل مؤسسههههههههههة تحههههههههههدد
رضههههههههههههها ووفهههههههههههههاء عملائهههههههههههههها. اتلهههههههههههههف مفههههههههههههههوم التنافسهههههههههههههية  خهههههههههههههتلا  محهههههههههههههل ا هههههههههههههديث عنهههههههههههههها: مؤسسهههههههههههههة  

 قطاع  او دولة لكن سنرة  في ه ا المبحث علر التنافسية علر مستوى المؤسسة.
 الأول: مفهوم التنافسية.المطلب 

 أولا. تعريف التنافسية:  
نتيجههههههههههههههة لتطههههههههههههههور النشههههههههههههههاطات الاقتصههههههههههههههادية  في الوقههههههههههههههت ا ههههههههههههههالي ت ايههههههههههههههدت المنافسههههههههههههههة بههههههههههههههين المؤسسههههههههههههههات 

 ع  التعاريف ل ب  مع  التنافسية:الاقتصادية  وعلي  ه   ب
  :التنافسههههههههههههههية تعههههههههههههههني اسههههههههههههههتعمال المههههههههههههههوارد المتاحههههههههههههههة للمؤسسههههههههههههههة  أحسههههههههههههههن تعريااااااااااااااف زغاااااااااااااادان احمااااااااااااااد

تغلال  لنظههههههههههههر لمهههههههههههها يجههههههههههههب ان يكههههههههههههون  لنظههههههههههههر ار قههههههههههههوة المنافسههههههههههههين وطريقههههههههههههة اسههههههههههههتعمالهم لتلهههههههههههه  اسهههههههههههه
المههههههههههههوارد في مواجهههههههههههههة المنافسههههههههههههين  والهههههههههههه  تتجلههههههههههههر في تحسههههههههههههن ا نتاجيههههههههههههة بشههههههههههههكل يسههههههههههههمح   صههههههههههههول 

 1علر نصيب من السوق ي من نمو مستمرا خلال المدى الطويل.
 (حساااااااااااااااب المنتااااااااااااااادا الاقتصاااااااااااااااادي العاااااااااااااااالميWEF :) مجموعهههههههههههههههة المؤسسهههههههههههههههات التنافسهههههههههههههههية ههههههههههههههههي

السياسههههههههههههات والعوامههههههههههههل الهههههههههههه  تههههههههههههؤثر علههههههههههههر مسههههههههههههتوى ا نتاجيههههههههههههة في الاقتصههههههههههههاد الهههههههههههه ي بههههههههههههدور   ههههههههههههدد 
معههههههههههههدل الرفاهيههههههههههههة الهههههههههههه   كههههههههههههن ان تتحقههههههههههههق مههههههههههههن ارتفههههههههههههاع معههههههههههههدلات العوائههههههههههههد علههههههههههههر الاسههههههههههههتثمار في 

 2الاقتصاد و لتالي تحقيق النمو المستدام اعلر في المدى المتوس .
  :ية ههههههههههي القهههههههههدرة علهههههههههر الصهههههههههمود امهههههههههام المنافسهههههههههين بغهههههههههرض تحقيهههههههههق التنافسهههههههههحساااااااااب د فرياااااااااد النجاااااااااار

الاهههههههههههههههههههدا  مههههههههههههههههههن ر يههههههههههههههههههة  نمههههههههههههههههههو  اسههههههههههههههههههتقرا  توسههههههههههههههههههع وابتكههههههههههههههههههار ...   ضههههههههههههههههههافة ار الجاذبيههههههههههههههههههة في 
 3استقطا  رؤوس الأموال. 

 
                                                           

 .33  ص 1333دار الجريد للنشر والتوزيع  عمان الاردن  الطبعة الأور   المنافس لتنافسية والبدائل الاستراتيجية،زغدان احمد   1
 .13  ص3133  أطروحة دةتورا  جامعة دمشق  دمشق سور   القدرة التنافسية للمنتجات القطنية السوريةظافر محمد محمود   2
 .33  ص 3111  مؤسسة شبا  جامعة ا سكندرية  مصر  الطبعة الأور  المنافسة والترويج التطبيقيفريد النجار   3
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 التنافسههههههههههههية هههههههههههههي القههههههههههههدرة علههههههههههههر انتههههههههههههاج السههههههههههههلع والخههههههههههههدمات  محمااااااااااااد عااااااااااااد ن: حسااااااااااااب د وديااااااااااااع

 لنوعيهههههههههههههههة الجيهههههههههههههههدة والسهههههههههههههههعر المناسهههههههههههههههب  وفي الوقهههههههههههههههت المناسهههههههههههههههب  هههههههههههههههه ا يعهههههههههههههههني تلبيهههههههههههههههة حاجهههههههههههههههات 
 1المستهلكين بشكل أةثر ةفاءة من المنشاة الأخرى.

يتمحههههههههههههور تعريههههههههههههف التنافسههههههههههههية حههههههههههههول قههههههههههههدرة المؤسسههههههههههههة علههههههههههههر تلبيههههههههههههة أةههههههههههههبر قههههههههههههدر ممكههههههههههههن مههههههههههههن           
المسهههههههههههتهلكين حهههههههههههول العهههههههههههاا  مهههههههههههن سهههههههههههلع وخهههههههههههدمات ذات جهههههههههههودة عاليهههههههههههة تسهههههههههههتطيع مهههههههههههن خهههههههههههلال رغبههههههههههات 

 ذل  دخول الأسواق العالمية  واةتسا  أةبر حصة سوقية ممكنة.
 السهههوقمهههن والخهههروج  الاقتصهههاد العهههالمي  ميههه ات مهههن الاسهههتفادة في تكمهههن التنافسهههية أ يهههة إن

 فع الكفاءة.و لتالي امتلا  المهارة ور  العالمي السوق المحلي ار
 ثانيا. أنواع التنافسية:

 تمي  الكثير من الادبيات بين عدة أنواع من التنافسية  أ ها:
: فالبلههههههههههههههد ذو التكههههههههههههههاليف الارخههههههههههههههص يههههههههههههههتمكن مههههههههههههههن تصههههههههههههههدير تنافسااااااااااااااية التكلفااااااااااااااة او السااااااااااااااعر .3

 2السلع ار الأسواق الخارجية بصورة أف ل.
وتشهههههههههههههمل التنافسهههههههههههههية النوعيهههههههههههههة الههههههههههههه  تعهههههههههههههني النوعيهههههههههههههة والملائمهههههههههههههة  التنافساااااااااااااية غاااااااااااااير الساااااااااااااعرية: .3

للمسههههههههههههتهل  بوجههههههههههههود المؤسسههههههههههههات المصههههههههههههدرة ذات السههههههههههههمعة ا سههههههههههههنة في السههههههههههههوق  يههههههههههههتمكن مههههههههههههن 
 3تصدير سلعة ولو ةانت اعلر سعرا من السلع المنافسة.

 حيث تتنافس المؤسسات حيازة أحدث تقنيات ا نتاج. التنافسية التقنية: .1
حصهههههههههة  واةتسههههههههها  أةهههههههههبرمحاولهههههههههة بههههههههه ل  السهههههههههيطرة علهههههههههر السهههههههههوق  أةثهههههههههرع نهههههههههوع او تقهههههههههوم المؤسسهههههههههة  تبههههههههها 

سههههههههههوقية  وعليهههههههههه  فههههههههههان اغلههههههههههب المؤسسههههههههههات في البلههههههههههد الواحههههههههههد ت ههههههههههطر ار البحههههههههههث عههههههههههن أسههههههههههواق جديههههههههههدة 
 تغلغل فيها واحتكار ذل  السوق.  فتية تكون فيها المنافسة ضئيلة وتحاول ال

                                                           
 31  ص3111   وث الدراسات المعهد العر  للتخطي   الكويت التنافسية وقياسهاالقدرة وديع محمد عدنان   1
، جامعة حسيبة بن 4، مجلة الاقتصادية شمال افريقيا، العدد لتنافسية العربية في ظل العولمة الاقتصادية ليل انوري منير     2

 .  24بوعلي، شلف، ص
ر ، دار الأيام للنشل استراتيجي لتحسين القدرة التنافسية للمؤسسةالتسويق كمدخهشام حريز، بوشمال عبد الرحمان،  3

 .45ص  2115والتوزيع، الطبعة الأولى 
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 المطلب الثاني: مؤشرات التنافسية
 :1تدل علر التنافسية ي ةر البع  منها فيها يلي هنا  عدة مؤشرات

لكي ت من المؤسسة حصتها السوقية يجب عليها مراعات جانب التكاليف  وخف   مقارنة مع التكلفة:  .3
 .2المنافسين

 ةلما زادت أر ح المؤسسة ةلما زادت حصتها السوقية  وت اعف حجم أنشطتها.مؤشر الحصة السوقية:  .3
 البيئة مؤشروهي: فرعية  مؤشراتشمل مقياس الاستقرار الكلي للدولة  يشمل ثلاث ي مؤشر تنافسية النمو: .1

 العامة  ومؤشر التكنولوجيا. المؤسسات ومؤشر اقتصادية 
يشمل قياس وتحليل المكونات الج ئية للقدرة التنافسية ل عمال  ويوضح معوقات مؤشر تنافسية الاعمال:  .3

 العمل الاستثماري.
 يقوم علر دمج المؤشرين السابقين مؤشر النمو ومؤشر الاعمال.مؤشر التنافسية العالمية:  .3
تعمل المؤسسة علر البقاء في السوق واستمرارها  وهدا لا يتحقق الا إذا توفرت ر ية مت ايدة متناسبة  الربحية: .3

 مع الجودة المقدمة.
 المطلب الثالث: قياس التنافسية.

 ةأولا. قياس التنافسي 
تعتمد المؤسسة في قياس قدرتها التنافسية علر جملة من المعايير هي: الر ية  معدلات النمو  التغير في نصيب المؤسسة 
من السوق الداخلي او السوق الدولي. وتتوقف التنافسية للمؤسسة علر قدرتها علر التميي  عن منافسيها من حيث 

 لوبة.بعد البيع  ار جانب القدرة علر مواجهة طلبات ال  ئن  لسرعة المطالجودة  السعر  توقيت التسليم والخدمات ما 
  :يوضح ه ا المعيار هام  الربح ال ي تحقق  المؤسسة من خلال نشاطها ا نتاجي الخدماتي والتسويقي  الربحية

 3ويقيس ةفاءة ا دارة في معاملة عناصر التكلفة لمبيعاتها.

                                                           
اتيجيات التنافس    الملتقر الدولي الرابع حول المنافسة واستر دور اليقظة استراتيجية في الرفع من تنافسية المؤسساتزروخي فيروز وسكر فاطمة ال هراء   1

 .3  ص3131بوعلي شلف  ةلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير  جامعة حسيبة بن 
  3133نة    رسالة ماجستير منشورة في علوم التسيير  جامعة قسنطيدور الابتكار في دعم الميزة التنافسية للمؤسسة الاقتصاديةبوبعة عبد الوها    2

  .33ص

 .313  ص3131  طبعة أور  دار المناهج للنشر والتوزيع  الأردن  دام النسب الماليةتقويم الأداء في الوحدات الاقتصادية باستخمجيد الكرخي   3
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  :هو نسبة الدخل السنوي للمؤسسة  يجب ان يكون في ت ايد مستمر لتحقيق أةبر  معدل النمومعدلات النمو
 ربح ممكن. 

  :ان التغير في حصة السوقية للمؤسسة يظهر من خلال القوائم اليومية  جم الأسهمالتغير في الحصة السوقية 
ل الصناعة وتحقق ربح   مجاالأعلر تداولا  فالمؤسسات ذات ا صة السوقية الاةبر تتمتع بمكانة تنافسية قوية في

ار التخلي  تقلبا وغالبا ما ت طر ةبير  اما المؤسسات ذات ا صة السوقية الصغيرة  فإنها عادة ما تكون أةثر
 عن حصتها اما بتحويل النشاط

 ثانيا. مستويات التنافسية:
سواق الدولية لاهي مقدرة البلد علر انتاج السلع والخدمات ال  تستوفي شروط اعل  مستوا الدولة:  .3

 1وفي الوقت نفس  تسمح بتنمية المداخيل ا قيقية  فهي وسيلة لتحقيق الرفاهية للسكان والتنافس فق .
 ثل القطاع الصناعي مجموعة من المؤسسات ال  تشتر  في نفس النشاط  عل  مستوا قطاع الصناعة:  .3

اق الدولية  تحقيق  اح مستمر في الأسو والتنافسية هنا قدرة مؤسسات قطاع صناعي معين في دولة ما علر 
 2تتمي  ه   الدولة بتل  الصناعة. دون الاعتماد علر الدعم وحماية الدولة  و لتالي

هي القدرة علر ت ويد المستهل  بمنتجات وخدمات بشاةل أةثر ةفاءة وفعالية عل  مستوا المؤسسة:  .3
من المنافسين الاخرين في السوق الدولية مما يعني  احا مستمرا له   المؤسسة علر الصعيد الدولي في ضل 

 غيا  الدعم وا ماية من قبل ا كومة       
   .3وجيا(فة في العملية ا نتاجية  )العمل  راس المال والتكنولويتم ذل  من خلال رفع إنتاجية عوامل ا نتاج الموظ

ان العلاقة بين المستو ت الثلاثة هي علاقة تكاملية  وان تحقيق الدولة لدخل مرتفع ناتج عن تنوع في الصناعات   
 وقدرة مؤسساتها علر التنافس علر مستوى عالمي.

دد لا والوقت  نيا  للتغلب علر الصعو ت وتحقيق أةبر عاما علر مستوى المؤسسة فهي تنافس نفسها أو      
 من الأهدا  وب ل  تكون قادرة علر التمي  والتمرة  في السوق.

                                                           
ول الأداء   ةتا  الجامع للمؤتمر العلمي الدولي حتنافسية الجزائر ضمن مقتضيات التنافسية الدولية كمؤشر أداء متميزةمال زريق اوقاسي  سين   1

 .31  ص 3113مارس  14-13المتمي  للمنظمات وا كومات  جامعة ورقلة  
ة  جامعة سكيكدة    رسالة ماجستير منشور ، الميزة التنافسية للمؤسسة الاقتصادية: مصادرها ودور الابداع التكنولوجي في تنميتهاحجاج عبد الرؤو  2

 .33. ص3113

 .33  ص نفس المرجعةمال زريق اوقاسي  سين  3
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 المبحث الثاني: ماهية القدرة التنافسية.
قدرة مؤسسات قطاع معين في الدولة ما علر تحقيق  اح مستمر في الأسواق  مرتب  بمدى قدرها علر المنافسة ان  

 من ناحية الجودة والكفاءة الداخلية في استخدام مواردها ح  ت من شروط بقاء وتحقيق أهدافها. 
 المطلب الاول: مفهوم القدرة التنافسية.

 أولا. تعريف القدرة التنافسية: 
  :يم القدرة التنافسية هي المهارة أو التقنية أو المورد المتمي  ال ي يتيح للمنظمة إنتاج قتعريف علي السلمي

ومنافع للعملاء ت يد عما يقدم  لهم المنافسون  ويؤةد تمي ها واختلافها عن هؤلاء المنافسين من وجهة نظر 
تفوق علر ما م الم يد من المنافع والقيم ال  تالعملاء ال ين يتقبلون ه ا الاختلا  والتمي   حيث  قق له

 1يقدم  لهم المنافسون الآخرون
  القدرة التنافسية تحتوي علر خصائص سعرية وأخرى غير سعرية  هي القدرة علر الصمود امام المنافسين

 2بهد  تحقيق اهدا  المؤسسة والمتمثلة في ربح والاستقلال والنمو والابتكار والتجديد.
 لتنافسية هي المفهوم استراتيجي ال ي يعكس الوضع التنافسي النسبه الجيد والمستمر لمؤسسة ما القدرة ا

إزاء منافسيها   يث يتجلر في شكل تقدم منتجات ذات خصائص منفردة يكون معها العميل مستعدا 
 .3لدفع أةثر

  ستقرار والنمو في الربح والاهي القدرة علر الصمود أما المنافسين بهد  تحقيق أهدا  المؤسسة والمتمثلة
 4والابتكار والتجديد.

  كهههههههههههن تعريهههههههههههف القهههههههههههدرة التنافسهههههههههههية علهههههههههههر أنهههههههههههها قهههههههههههدرة القطاعهههههههههههات علهههههههههههر المنافسهههههههههههة في الأسهههههههههههواق 
الخارجيهههههههههههههة  مهههههههههههههن خهههههههههههههلال توسهههههههههههههيع حصهههههههههههههتها في السهههههههههههههوق او أن تكهههههههههههههون قهههههههههههههادرة علهههههههههههههر ا فهههههههههههههاظ 

يههههههههههث هنهههههههههها  علههههههههههر حصههههههههههتها في السههههههههههوق المحليههههههههههة في ظههههههههههل نظههههههههههم التجههههههههههارة التنافسههههههههههية المفتوحههههههههههة  ح
                                                           

ة  جامعة تلمسان    أطروحة دةتورا  غير منشور ية كألية لتحسين القدرة التنافسية للمؤسسة الاقتصاديةالتحالفات الاستراتيجبن ع ة محمد الأمين    1
 .313  ص 3114الج ائر 

 .14  ص 3113مرة  البحوث الاقتصادية والمالية  الطبعة الأور  مصر   مفهوم القدرة التنافسية ومحدداتها،م  ضعيمة    2
أةتوبر  جامعة -33-31  الملتقر الدولي العالمي حول الأداء المتمي  للمن ههههمات وا كومات  يومي التنافساااية ومؤشاااراتهالقدرات يوسههههف السههههعداوي   3

 .333  ص 3113ورقلة  الج ائر  
ت التنافسية للمؤسسة ا  مداخلة مقدمة ضمن الملتقر الدولي حول المنافسة والاستراتيجيالقدرة التنافسية للبضاعة التحويليةخياري زاهي وشاوي شافية    4

 .11  ص 3113الصناعية خارج المحروقات في الدول العربية  جامعة الشلف  نوفمبر  
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ثهههههههههههههلاث مسهههههههههههههتو ت مهههههههههههههن القهههههههههههههدرة التنافسهههههههههههههية تهههههههههههههؤثر في  هههههههههههههاح مؤسسهههههههههههههات الأعمهههههههههههههال في بيئهههههههههههههة 
 1تنافسية علر الصعيد العالمي.

ومنههههههههههههه  فهههههههههههههان المؤسسهههههههههههههة التنافسهههههههههههههية ههههههههههههههي مؤسسهههههههههههههة المر هههههههههههههة والقهههههههههههههادرة علهههههههههههههر ز دة ر هههههههههههههها مهههههههههههههن   
خهههههههههههلال رفهههههههههههع ا نتاجيهههههههههههة او نقهههههههههههص التكلفهههههههههههة ا نتهههههههههههاج او تحسهههههههههههين الجهههههههههههودة او ةهههههههههههل ذلههههههههههه  معههههههههههها او 

لتميههههههههههه  او التفهههههههههههرد عهههههههههههن المنافسهههههههههههين الاخهههههههههههرين مهههههههههههن خهههههههههههلال تقهههههههههههدم علامهههههههههههة مميههههههههههه ة او أداء جيهههههههههههد او ا
 سعر منخف ا او عرضا جيدا لسلعة او خلي  من ه   البدائل.

ان امهههههههههههههتلا  المؤسسهههههههههههههة لقهههههههههههههدرة تنافسهههههههههههههية سهههههههههههههتكون ذات أ يهههههههههههههة ةبهههههههههههههيرة  لأنهههههههههههههها تسهههههههههههههمح  لتموقهههههههههههههع 
وتجههههههههههههههدر ا شههههههههههههههارة ان ضههههههههههههههيق السههههههههههههههوق   2الأسههههههههههههههواق العالميههههههههههههههة والاسههههههههههههههتفادة مههههههههههههههن  تلههههههههههههههف المنههههههههههههههافع

المحليهههههههههههة يكهههههههههههون عهههههههههههاملا مهههههههههههن العوامهههههههههههل الههههههههههه  تهههههههههههدفع للبحهههههههههههث عهههههههههههن الأسهههههههههههواق الخارجيهههههههههههة وتحسهههههههههههين 
 القدرة التنافسية  ويجب القول ان سعة السوق تتحدد بمساحة 

البلههههههههههههههد وبعههههههههههههههدد سههههههههههههههكان  وقههههههههههههههدراتهم الشههههههههههههههرائية  لكنههههههههههههههها تتحههههههههههههههدد مههههههههههههههن ناحيههههههههههههههة أخههههههههههههههرى بعههههههههههههههدد 
 المنافسين داخل ه   السوق.

 ثانيا. اهداف القدرة التنافسية: 
تسههههههههههعر ةههههههههههل مؤسسههههههههههة ار إيجههههههههههاد فههههههههههرص جديههههههههههدة تمكنههههههههههها مههههههههههن التمرةهههههههههه  في السههههههههههوق وعليهههههههههه  فههههههههههان  
ةههههههههههل مؤسسههههههههههة تسههههههههههطر أهههههههههههدافا تسههههههههههعر مههههههههههن خههههههههههلال تطبيقههههههههههها لكسههههههههههب قههههههههههدرة تنافسههههههههههية ودخههههههههههول 

 أسواق جديدة والتعامل مع عملاء جدد  وتنويع السلع او الخدمات.
لقيمههههههههههههة الهههههههههههه   كههههههههههههن للمؤسسههههههههههههة ان تخلقههههههههههههها لعملائههههههههههههها  والهههههههههههه  ترةهههههههههههه  القههههههههههههدرة التنافسههههههههههههية علههههههههههههر ا

تعتمههههههههههههد أسههههههههههههعار منخف ههههههههههههة المقارنههههههههههههة مههههههههههههع المنافسههههههههههههين لههههههههههههنفس المنههههههههههههتج او جههههههههههههودة خههههههههههههدمات تههههههههههههبرر 
أسههههههههههههعار المرتفعهههههههههههههة الههههههههههههه  تبهههههههههههههاع بهههههههههههههها  وبهههههههههههههه ا ت هههههههههههههمن ولائههههههههههههههم و لتهههههههههههههالي تخلهههههههههههههق صهههههههههههههمعة وصهههههههههههههورة 

 3للمؤسسة في اذهانهم مما ينتج عن  البقاء والاستمرارية في السوق.
 المطلب الثاني: محددات القدرة التنافسية      
 تتحدد القدرة التنافسية للمنظمة  من خلال متغيرين اثنين  ا:       

                                                           
 .33ظافر محمد محمود  مرجع سابق  ص 1
 .33م  ضعيمة  نفس المرجع   ص 2
 .34  ص3113ماجستير  غير منشورة جامعة الاغواط   رسالة الابداع التكنولوجي لتطوير القدرة التنافسية للمؤسسة الاقتصاديةبن موي  مسعودا   3
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يتحقههههههههههههههق القههههههههههههههدرة التنافسههههههههههههههية صههههههههههههههفة الاسههههههههههههههتمرارية إذا أمكههههههههههههههن  حجاااااااااااااام القاااااااااااااادرة التنافسااااااااااااااية: .3
للمؤسسههههههههههههة المحافظههههههههههههة عليههههههههههههها مههههههههههههن التقليههههههههههههد مههههههههههههن قبههههههههههههل المؤسسههههههههههههات المنافسههههههههههههة  وبشههههههههههههكل عههههههههههههام  

 ةلما ةانت المي ة أةبر ةلما تطلبت جهودا أةبر.
أي مهههههههههههدى اتسهههههههههههاع أنشهههههههههههطة وعمليهههههههههههات المنظمهههههههههههة  نطااااااااااااق التناااااااااااافس او الساااااااااااوق المساااااااااااتهدف: .3

تنافسهههههههههههههههية  وظلههههههههههههههه  بتحقيهههههههههههههههق وفهههههههههههههههرات في التكلفهههههههههههههههة مقارنهههههههههههههههة الي تسهههههههههههههههاهم في تحقيهههههههههههههههق مههههههههههههههه ا  
 لمنافسههههههههههين  ةمهههههههههها  كههههههههههن أي هههههههههها لنطههههههههههاق السههههههههههوق ال ههههههههههيق تحقيههههههههههق ميهههههههههه ة تنافسههههههههههية مههههههههههن خههههههههههلال 

 1الترةي  علر قطاع سوقي معين وخدمت  بأقل تكلفة او تقدم منتج ممي  ل .
 المطلب الثالث: اسس تطوير القدرة التنافسية

 التنافسية:تطوير القدرة أولا. عملية 
ان عمليههههههههههههة التطههههههههههههوير هههههههههههههي عمليههههههههههههة مسههههههههههههتمرة ومتسههههههههههههارعة نظههههههههههههرا لكثههههههههههههرة تقلبههههههههههههات السههههههههههههوق لهههههههههههه ا تسههههههههههههعر 

 المنظمة للتكيف مع البيئة الخارجية والتطورات ا اصلة فيها 
 2ومن جملة الأسس ن ةر ما يلي: 

 .العمل علر تبني معايير الجودة وتقدم منتجات ذات نوعية وجودة عالية 
  تكنولوجيههههههههههههات ا ديثههههههههههههة في النتههههههههههههاج والتعليههههههههههههب والتغليههههههههههههف والتخهههههههههههه ين مههههههههههههن شههههههههههههان  الاعتمههههههههههههاد علههههههههههههر

 المؤسسة مي ة تنافسية.
 .الاهتمام  ليد العاملة وتدريبها والاستثمار فيها 
  الاهتمههههههههههههام  لبحههههههههههههث والتطههههههههههههوير وتحسههههههههههههين علاقههههههههههههة المؤسسههههههههههههة مههههههههههههع مراةهههههههههههه  البحههههههههههههث العلمههههههههههههي لكههههههههههههي

 تكون علر دراية مستمرة  لمستجدات.
 واق العالميهههههههههههههههة حيهههههههههههههههث ان السهههههههههههههههوق المحليهههههههههههههههة محهههههههههههههههدودة ولابهههههههههههههههد مهههههههههههههههن المخهههههههههههههههاطرة التطلهههههههههههههههع ار الأسههههههههههههههه

 ودخول أسواق جديدة.
   تطهههههههههوير نظهههههههههام المعلومهههههههههات مهههههههههن اجهههههههههل توليهههههههههد المعلومهههههههههات وتهههههههههداولها وخ نهههههههههها وتوثيقهههههههههها  وذلههههههههه  مهههههههههن

 اجل الاستخدام الأمثل للمعار  داخل المؤسسة.
 

                                                           
 .313بن موي  مسعودا  نفس المرجع   ص  1
 . 19ظافر محمد محمود، كرجع سبق ذكره، ص   2
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طوير القدرة سبا  تؤدي إر  لمؤسسة ار التفكير في تهنا  العديد من الأثانيا. أ ية تطوير القدرة التنافسية: 
 التنافسية ومن بينها  د:

  .تغير تكاليف المواد الاولية و لتالي ز دة في تكاليف ا نتاج 
 .التغير في القوانين ا كومية 
   .تغير رغبات المستهل  وظهور حاجات جديدة 
 جديدة تسمح للمؤسسة أن تبرز م ا  جديدة  ظهور تكنولوجيا جديدة مما الق فرصا جديدة وأسواقا

 تنافس بها المؤسسة.
 : عوامل تنمية القدرات التنافسية(1.1)لشكل رقما

 
 

اسيا قاسيمي  أثر العولمة المالية علر تطوير الخدمات المصرفية وتحسين القدرة التنافسية للبنو  الج ائرية  أطروحة  المصدر:
 .334   ص3133دةتورا   جامعة بومرداس  الج ائر  

 
 
 
 

 

التكنولوجيا

موارد بشرية 

موارد معلوماتية 

موارد مادية ومالية 

قدرات تنظيمية 
وادارية

قدرات انتاجية 
وتسويقية 

اهداف ورؤى 
مستقبلية

تخطيط والتنظيم 

التطوير التكنولوجي 

الاداء الانتاجي والتسويقي

تنسيق والتوجيه

الاداء الانتاجي والتسويقي

الاتصالات والتفاعل مع 
العملاء والموردين

المستوى المطلوب
من القدرة 
التنافسية
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 .porterالمطلب الأول: نموذج القوا الخمس ل 
المؤسسهههههههههة  هههههههههس مجموعهههههههههات مهههههههههن القهههههههههوى مهههههههههن خهههههههههلال تحليلههههههههه  لبيئهههههههههة التنهههههههههافس 1⃰ ⃰لقهههههههههد قهههههههههدم مايكهههههههههل بهههههههههورتر

التنافسههههههههههية  واحههههههههههدة داخههههههههههل المؤسسههههههههههة أربعههههههههههة خارجههههههههههها تههههههههههؤثر عليههههههههههها  حيههههههههههث تتمثههههههههههل ههههههههههه   المجموعهههههههههههات 
 في:
ان شهههههههههههدة المنافسهههههههههههة بهههههههههههين المؤسسهههههههههههات الموجهههههههههههودة  2شااااااااااادة المزاحماااااااااااة باااااااااااين المنافساااااااااااين في القطااااااااااااع: .1

في بيئههههههههههة واحههههههههههدة تشههههههههههتد ةلمهههههههههها زاد عههههههههههدد المنافسههههههههههين  ممهههههههههها يصههههههههههعب ا فههههههههههاظ علههههههههههر المرةهههههههههه  الههههههههههر دي 
في السههههههههههوق  ووجههههههههههود سههههههههههلع  تلفههههههههههة تلههههههههههبه نفههههههههههس ا اجههههههههههات  وهنهههههههههها يصههههههههههبح التنههههههههههافس علههههههههههر سههههههههههعر 

 فق . 
ة ان دخههههههههههههههول أسههههههههههههههواق جديههههههههههههههدة  ا يسههههههههههههههبق للمؤسسههههههههههههههتهديااااااااااااااد دخااااااااااااااول منافسااااااااااااااين محتملااااااااااااااين:  .1

التنههههههههههافس فيههههههههههها   ثههههههههههل تهديههههههههههدا لههههههههههربح المؤسسههههههههههات الموجههههههههههودة فيهههههههههه   وي يههههههههههد مههههههههههن تعههههههههههارض المصههههههههههالح. 
 . 3الجدد سيجدون تعارضا ووجود حواج ومن  فان الداخلين 

 كههههههههههن للعمههههههههههلاء أن  ارسههههههههههوا ضههههههههههغوطا علههههههههههر المؤسسههههههههههات  قااااااااااوة مفاوضااااااااااة ماااااااااان طاااااااااارف الاااااااااازبائن:  .3
وضهههههههههههههعية ةهههههههههههههل مهههههههههههههنهم في وأن قهههههههههههههوتهم التفاوضهههههههههههههية دالهههههههههههههة علهههههههههههههر مجموعهههههههههههههة مهههههههههههههن الخصهههههههههههههائص مثهههههههههههههل: 

السههههههههههههوق  ويكههههههههههههو ن العمههههههههههههلاء أةثههههههههههههر قههههههههههههوة في حالههههههههههههة مهههههههههههها إذا ةههههههههههههان العمههههههههههههلاء  لكههههههههههههون معلومههههههههههههات 
 حول أحوال الطلب  أسعار السوق ا قيقية  تكاليف الموردين.

 

                                                           
من 3433. حصل علر ماجستير ا دارة العامة مع التمي  سنة ل عمال  بروفيسور في هارفرد 3433ماي  31ولد في Michael porterمايكل بورتر ⃰

 ةتا  والعديد من المقالات في مجالات الاستراتيجية التنافسية  المنافسة....  33هارفرد  ألف مايكل بورتر 
تة مرات بجائرة ماةن ي لأف ل مقال في السنة  يعمل مستشار للشرةات وا كومات  والقطاع الاجتماعي  و ع و مجلس إدارة شرةة ثيرموفيشر فاز س

 ثلاث من مات غير ر ية: مبادرة التنافسية للمدينة الداخلية و مرة  العمل الخيري ومن اهم مؤسسي منيتور جرو ...ساينتف    انشا مايكل بورتر 
 أةثر ما يرة  علي  في أهداف  الاةادمية هو ةيف للمؤسسة ان تبني مي ة تنافسية وتطوير استراتيجية تنافسية وحل المشاةل الاجتماعية.   

 .11  ص3113  مجموعة النيل العربية  ا لطبعة الأور  مصر ة المزايا التنافسيةصناعمحسن احمد خي ري   2
 .334  ص3113  ديوان المطبوعات الجامعية الج ائر  الطبعة الرابعة اقتصاد وتسيير مؤسسةعبد الرزاق بن حبيب   3
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حيههههههههههث  1تظهههههههههههر بصههههههههههفة واضههههههههههحة في مجههههههههههال الأسههههههههههعار والتكنولوجيهههههههههها : تهديااااااااااد المنتجااااااااااات البديلااااااااااة .8
 ههههههههههههد تنههههههههههههوع في المنتجههههههههههههات المطروحههههههههههههة في السههههههههههههوق  وبمختلههههههههههههف الأسههههههههههههعار الهههههههههههه  تتههههههههههههيح للمسههههههههههههتهل  

  حرية الاختيار و لتالي تهدد المؤسسة بخطر فقدان ال بون.
: ان المههههههههههههههوردون يسههههههههههههههتطيعون ال ههههههههههههههغ  بواسههههههههههههههطة الأسههههههههههههههعار  قااااااااااااااوة المااااااااااااااوردين علاااااااااااااا  التفاااااااااااااااوا .5

وفي هههههههههههه ا المجهههههههههههال مهههههههههههن ال هههههههههههروري المهههههههههههدة ... ان قهههههههههههوتهم تكهههههههههههون متناسهههههههههههبة مهههههههههههع تكلفهههههههههههتهم   الجهههههههههههودة
علهههههههههههههر المؤسسهههههههههههههة المنتجهههههههههههههة ان  خههههههههههههه  بعهههههههههههههين الاعتبهههههههههههههار تكلفهههههههههههههة التغيهههههههههههههير في حالهههههههههههههة تغيهههههههههههههير الممهههههههههههههون 

 .2التكلفة يتحملها المنتج
يرةههههههههههه  هههههههههههه ا النمهههههههههههوذج علهههههههههههر العوامهههههههههههل الخمسهههههههههههة الههههههههههه  تشهههههههههههكل أسهههههههههههس المنافسهههههههههههة داخهههههههههههل قطهههههههههههاع معهههههههههههين   

بدرجههههههههههة أةههههههههههبر قههههههههههوة المؤسسههههههههههات نهههههههههه  ةلمهههههههههها زادت قههههههههههوة عامههههههههههل مههههههههههن ههههههههههه   العوامههههههههههل ةلمهههههههههها تقلصههههههههههت أةما
القائمههههههههههة علههههههههههر رفههههههههههع الأسههههههههههعار وتحقيههههههههههق الأر ح  ةمهههههههههها أن ههههههههههه ا التحليههههههههههل  كههههههههههن المؤسسههههههههههة مههههههههههن السههههههههههيطرة 
علههههههههههههر التعقيههههههههههههدات الهههههههههههه  يتسههههههههههههم بههههههههههههها المحههههههههههههي   وةهههههههههههه ا التعههههههههههههر  علههههههههههههر العوامههههههههههههل ا اةمههههههههههههة للمنافسههههههههههههة في 

 القطاع  وفيما يلي سيتم التطرق إر ه   العوامل:
 

                                                           
  3133 ائر  حالة الج ائر  رسالة ماجستير غير منشورة  جامعة تلمسان الجاو بخ  نصيرة  القدرة التنافسية للمؤسسات الصغيرة والمتوسطة في ظل العولمة  1

 .313ص 
 .118 اوبخ  نصيرة  مرجع سبق ذةر   2
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 لقوا التنافسية لبورتر: نموذج ا(1.1)الشكل 

هشام حري  وبوشمال عبد الرحمان  التسويق ةمدخل استراتيجي لتحسين القدرة التنافسية للمؤسسة  مكتبة الوفاء للنشر المصدر: 
 .333  ص 3133والتوزيع  الطبعة الأور  مصر 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



  

  القدرة التنافسية للمؤسسةالفصل الثاني                                                                   
 

  
41 

 المطلب الثاني: استراتيجيات التنافس.  
عبارة عن خط  وانشطة المؤسسة ال  يتم وضعها بطريقة ت من  thomasتعر  الاستراتيجية حسب 

خلق درجة من التطابق بين رسالة المؤسسة وأهدافها  وبين الرسالة والبيئة ال  تعمل بها بصورة فعالة وذات  
 ةفاءة عالية.

 PORTERأولا: استراتيجيات التنافس ل 
I.  حسبporter: نافسية شاملة للتفوق علر أداء ت لقد اقترح مايكل بورتر ثلاث استراتيجيات

 :1المنافسين في نشاط معين
 .2سينتهد  ه   الاستراتيجية ار تحقيق تكلفة اقل  لمقارنة مع المنافاستراتيجية قيادة التكاليف:  .3

 اعداد  تلف التجهي ات والمنشاة حيث ان المؤسسة ت ع لنفسها وضع هجومي من خلال 
 .3علر تخفي  التكلفة ار أدنى حد ممكن المتحققة مع الترةي  بشكل دقيق

أساس ه   الاستراتيجية هو خف  تكلفة ا نتاج  أي قدرة المؤسسة علر تصميم وتصنيع وتسويق المنتج 
بأقل تكلفة مقارنة مع المنافسين  مع ضمان جودة المنتوج مما يؤدي ار تحقيق عوائد أةبر. وذل  بمراعات 

 ة.الجانب المالي والمحاسبه للمؤسس
يشترط لانتهاج ه   الاستراتيجية تطبيق مجموعة من الشروط المتعلقة بموارد المؤسسة ومتطلباتها التنظيمية 

 هي:
 .4وجود طلب مرن للسعر  حيث يؤدي أي تخفي  في السعر ار ز دة مشتر ت المستهلكين للسلعة 
 5القدرة علر توفير المعلومات الكافية علر عناصر التكلفة المختلفة. 
 قدم منتوج ذو جودة عالية بمواد أولية منخف ة السعر.ت 
 .عقلنة تكاليف البحث والتطوير 
 .ادخال الآلات في عمليات ا نتاج 

                                                           
1 Gérard Garibaldi, analyse stratégique, eyrolles éditions d’organisation, paris ,troisième Edition, 2008,p64. 

 .333  ص3113  المكتب الجامعي ا ديث  الطبعة الأور الإدارة الاستراتيجيةنبيل محمد مرسر واحمد عبد السلام سليم   2
  المههههههههؤتمر العههههههههالمي تدنيااااااااة التكاااااااااليف كااااااااأداء اسااااااااتراتيجي لمواجهااااااااة المنافسااااااااة المحتملااااااااة في  اااااااال الاقتصاااااااااد الانتقاااااااااليالعههههههههر  حطبههههههههة    3

 .333  ص 3113ات وا كومات  جامعة ورقلة الدولي حول الأداء المتمي  للمن م
 .333  نفس المرجع السابق  ص واحمد مرسرنبيل مرسر  4
 .31زغدان احمد  نفس المرجع السابق  ص  5
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 .تبسي  إجراءات العمل ودمج الأنشطة المتشابهة 
ان التماي  هو درجة اختلا  المخرجات  ةما يعر  بدخول المؤسسة أسواق  . استراتيجية التمايز:3

 .1ت جديدةجديدة بمنتجا
ان استراتيجية التماي  هي استراتيجية تنافسية موجهة للسوق ةكل  ترتك  علر الابتكار والتطوير في المنتج تجعل 

 ال بون يتعلق ب .
ترتك  استراتيجية التماي  علر سياسة مفادها ان المؤسسة تنفرد في عرض او تقدم منتوج او خدمة ما لل  ئن ذو  

ل سعر زائد  تقدم ه   الاستراتيجية عدة م ا  للمؤسسة  منها ولاء ال  ئن للمنتج خصائص وصفات جيدة مقاب
 وللعلامة.

 لانتهاج ه   الاستراتيجية يجب توفر الشروط التالية:     
 . 2عندما لا  اول أي منافس اخر التخصص في نفس القطاع السوقي المستهد 
 التصميم. تلبية رغبات ال  ئن  وتفادي الأخطاء والعيو  في 
 .الانفراد  لاستراتيجية في السوق 
 .توفر مواد أولية ذات نوعية  تسمح بتوفير جودة وأداء متمي  للمنتج أو الخدمة النهائية 
 . ب ل مجهودات ةبيرة في مجال البحوث والتطوير  بهد  تصميم منتج متمي 

تههههههد  هههههه   الاسهههههتراتيجية ار التموقهههههع الجيهههههد داخهههههل الصهههههناعة  والترةيههههه  علهههههر  اساااااتراتيجية التركياااااز:.1
سهههههوق جغهههههرافي معهههههين مهههههن خهههههلال اشهههههباع حاجهههههات خاصهههههة لمجموعهههههة معينهههههة مهههههن الههههه  ئن او الترةيههههه  علهههههر 
اسههههههتخدامات معينههههههة للمنههههههتج  فالسههههههمة المميهههههه ة لاسههههههتراتيجية الترةيهههههه  تخصههههههص المؤسسههههههة في خدمههههههة معينههههههة 

 .  3لسوق ةكلمن السوق الكلي وليس ا
وهي استراتيجية تنافسية موجهة ار قطاع معين  حيث تكثف المؤسسة من نشاطها التسويقي في        

ه ا الج ء  او ار مجموعة معينة من العملاء. وتقدم منتجات متمي ة من حيث الجودة او المواصفات او 
 .4معاقل ة اخدمات العملاء بسبب الترةي  علر التماي   او التماي  والتكلف

                                                           
 .33ص  ،مرجع سبق ذةر بوبعة عبد الوها    1
 .333  ص مرجع سبق ذةر نبيل مرسر واحمد مرسر   2
 33صنفس المرجع السابق    اوبخ  نصيرة 3
 .333  ص 3113  الدار الجامعية  الطبعة الأور  ا سكندرية  مصر  الإدارة الاستراتيجيةمحمد احمد عوض   4
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 يتطلب تطبيق ه   الاستراتيجية توفر جملة من الشروط  وهي: 
 .تلفة واستخدامات متباينة للمنتج تلفة ومتمي ة من المشترين  لديهم حاجات  خ  وجود مجموعات  خ
 . عندما لا  اول أي منافس التخصص في نفس القطاع السوقي المستهد 
  القطاع  بل قطاع سوقي محدود. عندما لا تسمح موارد المؤسسة بتغطية ةامل 
 .تفاوت قطاعات الصناعة من حيث ا جم  معدل النمو  والر ية 
 .اشتداد حدة عوامل التنافس الخمس   يث تكون بع  القطاعات أةثر جاذبية من اخرى 

 KOTLERثانيا: استراتيجيات التنافس ل
II. 1:⃰حسب فيليب كوتلر 

 حصة أةبر في السوق: المؤسسة ال  تمل  استراتيجية الرائد: .3
وهي متفوقة علر المؤسسات حيث تعمل علر مواجهة تقلبات الأسعار وطرح سلع جديدة في السوق 

 2وامتلا  مناطق توزيع السلع  ومن حيث النفقات والترويج.
 وتخوض  طالبة  لصدارة هي ال  تحتل المرتبة الثانية في فرع صناعي ما : المؤسسة الماستراتيجية المتحدي .3

 3صراعا قو  ل  دة حصتها في السوق.
هي احدى المؤسسات المتقدمة وال  تسعر للحفاظ علر حصتها في السوق دون ان  استراتيجية التابع: .1

تقدم اثناء ه ا بخطوات عدائية حادة  حيث لا يسمح متصدر السوق أي محاولة من المنافس الاخر ال ي 
ومستوى عال من الخدمات ةون الاخر يستطيع تقدم  يطمح في مكان  ح  ولو استعمل أسعار منخف ة

نفس الخدمات  ستعمال هجوم م اد وبسرعة  ول ل  يف ل العديد من المؤسسات ملاحقة المتصدر 
 بدلا من تنافس مباشرة.

                                                           

  شيكاغو جامعة من ماجستير علر حاصل النوي في وسترن نورث بجامعة الدولي التسويق في بروفيسور شيكاغو  في 3413 ماي 33 ولد ةوتلر فيليب   ⃰⃰⃰⃰⃰
 3113في  ا دارة ابع اهم مفكر في مجال ةر  3113 عام في     فايننشال مجلة من اختير الاقتصاد  وةلا ا في للتقنية ماساتشوستس معهد من ودةتورا  

المفكرين  ثيرا في مجال الاعمال. يعمل ةوتلر ةمستشار لعدة شرةات أمريكية ةبرى  من المهتمين  لتسويق  أةثراختارت  مجلة وول ستريت ةسادس 
 واستراتيجيات التسويق.

 .84   ص3111  دار ال هدان  الأردن  الطبعة الأور  مداخل التسويق المتقدممحمود جاسم الصميدعي   2

 .333ذةر   ص هشام حري و بوشمال عبد الرحمان  مرجع سبق 3
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ن السهههههههههوق ببههههههههه ل الجههههههههههود  تههههههههههتم بجههههههههه ء صهههههههههغير مهههههههههؤسسهههههههههة الههههههههه المههههههههههي اساااااااااتراتيجية المتخصاااااااااص:  .8
في هههههههههههههه ا الجههههههههههههه ء الههههههههههههه  لا تنتظهههههههههههههر مهههههههههههههن أي ردود  لتسهههههههههههههخير ةهههههههههههههل إمكانيهههههههههههههات وتوجيههههههههههههه  نشهههههههههههههاطها

 1.أفعال من قبل المؤسسات الكبيرة
 المطلب الثالث: دعائم القدرة التنافسية.

 :2من بين جملة العناصر ال  يتم من خلالها تدعيم القدر التنافسية ما يلي
 :المحافظهههههههههههة علهههههههههههر الموقهههههههههههع الهههههههههههر دي في السهههههههههههوق  مهههههههههههن خهههههههههههلال الترةيههههههههههه  ان تكهههههههههههون  الموقاااااااااااع الساااااااااااوقي

  منتجاتها او خدماتها متمي ة وذات جودة مع سعر تنافسي.  
 :حيههههههههههههث تسههههههههههههتجيب المؤسسههههههههههههة للاخههههههههههههتلال في توقعههههههههههههات العمههههههههههههلاء  والقههههههههههههدرة علههههههههههههر جعههههههههههههل  مرونااااااااااااة

 نظام انتاجي يتناسب وتل  التوقعات.
 ةيفيههههههههههههة أداء العمههههههههههههل  مههههههههههههن خههههههههههههلال اتقههههههههههههان المنتجههههههههههههات : علههههههههههههر المؤسسههههههههههههة ان تههههههههههههدر   كيفيااااااااااااة الأداء

 والخدمات   مقارنة  لمنافسين  و لتالي اةتسا  قدرة تنافسية.
 :ان القههههههههههدرة علههههههههههر تلبيههههههههههة حاجههههههههههات العميههههههههههل يعههههههههههبر عههههههههههن جههههههههههودة المنههههههههههتج  الهههههههههه  تتجسههههههههههد في  الجااااااااااودة

حسههههههههههههن التصههههههههههههميم  والتنفيهههههههههههه  والتقههههههههههههدم. لههههههههههههه ا تعمههههههههههههل الشههههههههههههرةات علههههههههههههر تصههههههههههههور مهههههههههههها يفكههههههههههههر فيهههههههههههه  
 3ال بون ويرضي    العمل علر تلبيت . 

  :تسههههههههههعر العديههههههههههد مههههههههههن المؤسسههههههههههات ار تقههههههههههدم منتههههههههههوج بأقههههههههههل سههههههههههعر ممكههههههههههن. ولههههههههههن يتسهههههههههه  التكلفااااااااااة
 4ل  الا بتخفي  تكلفة ا نتاج المنتج وايصال  لل بون.لها ذ

 :ههههههههههههي نشهههههههههههاط أو منفعهههههههههههة غهههههههههههير ملموسهههههههههههة لا ينهههههههههههتج عهههههههههههن ا صهههههههههههول عليهههههههههههها بسهههههههههههل  أي  الخااااااااااادمات
 شيء تقدم للعملاء  رضائهم.

 
 

                                                           
 .31  ص3111  الطبعة الأور  الدار الجامعية  مصر الإدارة استراتيجية مفاهيم ونماذج تطبيقية بت عبد الرحمان ا دريسي   1
ستير غير ةرة ماج  م  إدارة المعرفة كمدخل لتدعيم القدرة التنافسية للمؤسسة الاقتصادية دراسة حالة لشركة نجمة للاتصالاتبورةوة عبد المال    2

 ص.33  3133منشورة  قسنطينة الج ائر 
 .13  صمرجع سبق ذكرهزغدان احمد   3
 . 333  ص 3443  مرة  ا سكندرية للكتا   الطبعة الأور  مصر الميزة التنافسية في مجال الاعمالخليل نبيل مرسر    4
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 خلاصة الفصل       
ان التغيير ا اصل داخل المؤسسة  من شان  رفع قدرتها التنافسية  والرفع من حصتها السوقية وامتلا  القدرة علر 

 ستمرارية نشاطها  وامتلا  المهارة ورفع الكفاءة.امام المنافسين ل مان البقاء واالصمود 
 يتجلر في للمؤسسة في مجالها  ال  وا داري التقني والتمي  التفوقصورة عن  هي التنافسية ومن  فان القدرة

 المنافسين. من رغباتهم أف ل للعملاء تحقق أف ل  خدمات
       يقدم  عما ت يد للعملاء ومنافع قيم إنتاج في فعاليتها مدى هو التنافسية القدرات تقييم في الأهم المعيار إن     

.العمل مع تعاملال في الاخرين المنافسين عن والتباين الاختلا  ومدى جانب  من المنافسون



  

الفصل الثالث: دراسة حالة 

 الصندوق الجهوي للتعاون الفلاحي

-  CRMA عين تموشمنت- 
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 تمهيد 
ن جهة  ومن وعملية ادرة التغيير وسبل الق اء علر مقاومة التغيير مبعدما تطرقنا في الجانب النظري ار مفهوم التغيير 

 مبينين ةل جوانب تطويرها. التنافسيةتطرقنا للقدرة  ىجهة اخر 
ت لتغيير ال ي يعتبر مؤسسة سع –عين تموشنت -سنحاول اسقاط الدراسة علر الصندوق الوطني للتعاون الفلاحي 

ال و لتالي التحسين من قدرتها التنافسية  وال ي يعد مؤسسة رائدة في مجمن واقعها لكي تتماشر ومتطلبات السوق  
 التامين بأنواع .

 تمحورت الدراسة في ه ا الفصل ضمن ثلاث مباحث هي: 
 .المبحث الأول: الاطار النظري للتأمينات

 .المبحث الثاني: ماهية الصندوق الوطني للتعاون الفلاحي
 .للبحث وتحليل المعطيات المبحث الثالث: إجراءات المنهجية
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 المبحث الأول: الاطار النظري للتأمينات
يعههههههههد التههههههههامين عمليههههههههة نقههههههههل الخطههههههههر المحتمههههههههل مههههههههن جهههههههههة ار جهههههههههة أخههههههههرى  وهههههههههو ثقافههههههههة تعطههههههههي الثقههههههههة لمواصههههههههلة 
الاسهههههههههتثمار والتطهههههههههور وعليههههههههه  قهههههههههد انشهههههههههات عهههههههههدة مؤسسهههههههههات تتحمهههههههههل هههههههههه ا الخطهههههههههر وتعمهههههههههل علهههههههههر ا هههههههههد مهههههههههن 

 يعد سوقا مهما للتنافس في .عدم حدوث   ةما 

 المطلب الأول: مفهوم التأمينات
تطهههههههههههور التهههههههههههامين وانتشهههههههههههر في الآونهههههههههههة الأخهههههههههههيرة نظهههههههههههرا  اجهههههههههههة الفهههههههههههرد ل مهههههههههههن والاسهههههههههههتقرار النفسهههههههههههي  الواقهههههههههههع أن  

ورات فكهههههههههرة التهههههههههأمين تقهههههههههوم علهههههههههر التكافهههههههههل والتعهههههههههاون بهههههههههين أفهههههههههراد المجتمهههههههههع بتصهههههههههميم نظهههههههههام منسهههههههههجم مهههههههههع التطههههههههه
 ن خلال فترة زمنية معينة.جهة أخطر مالاقتصادية من أجل موا

 مفهوم التامين.وعلي  ه   بع  تعاريف لتوضيح  
   التههههههههههامين عمليههههههههههة بمقت ههههههههههاها يتعهههههههههههد طههههههههههر  يسههههههههههمر المههههههههههؤمن تجهههههههههها  طههههههههههر  اخههههههههههر يسههههههههههمر المههههههههههؤمن لهههههههههه

مقابهههههههههههل قسههههههههههه  يدفعههههههههههه  لههههههههههه  هههههههههههه ا الأخهههههههههههير  ن يعوضههههههههههه  عهههههههههههن الخسهههههههههههارة الههههههههههه  ا قهههههههههههت بههههههههههه  في حالهههههههههههة 
 1تحقيق الخطر.

  بمقت هههههههههها  شهههههههههههخص ويسهههههههههههمر المههههههههههؤمن   لتبهههههههههههادل مهههههههههههع شههههههههههخص اخهههههههههههر ويسهههههههههههمر التههههههههههامين عقهههههههههههد يلههههههههههه م
المههههههههؤمن لهههههههه  نظههههههههير مقابههههههههل يدفعهههههههه  وهههههههههو القسهههههههه   علههههههههر التعهههههههههد بمبلههههههههغ يدفعهههههههه  لهههههههه  او للتغههههههههير اذ تحقههههههههق 
خطههههههههههر معههههههههههين والطههههههههههر  الاخههههههههههر وهههههههههههو المههههههههههؤمن الهههههههههه ي  خهههههههههه  علههههههههههر عاتقهههههههههه  مجموعههههههههههة مههههههههههن المخههههههههههاطر 

 2ويجري مقاصة فيها وفقا لقوانين ا حصاء.
 قت ههههههههها  شهههههههههخص ويسهههههههههمر المهههههههههؤمن   لتبهههههههههادل مهههههههههع شهههههههههخص اخهههههههههر ويسهههههههههمر المهههههههههؤمن لههههههههه  عقهههههههههد يلههههههههه م بم

خهههههههههههير الخسهههههههههههارة المحتملهههههههههههة نتيجهههههههههههة حهههههههههههدوث خطهههههههههههر معهههههههههههين  مقابهههههههههههل مبلهههههههههههغ معهههههههههههين  ن يقهههههههههههدم لهههههههههههه ا الأ
رصهههههههههههههيد الاشههههههههههههههترا  المخصههههههههههههههص لتعههههههههههههههوي  لمسهههههههههههههتأمن ار المههههههههههههههؤمن لي ههههههههههههههيف  ار مهههههههههههههن المههههههههههههههال يدفعهههههههههههههه  ا

 3الاخطار.

                                                           
 13-11تنمية الاقتصههاد الوطني  دراسههة مقارنة بين الج ائر ومصههر  جامعة شههلف يوم زروقي إبراهيم وبدري عبد المجيد  مداخلة بعنوان دور قطاع التامين في 1

 .11  ص 3133ديسمبر 
 . 33ص  3443  الج ء الأول  الطبعة الأور مطبعة نادي الق اء  التأمينات الخاصة في التشريع الجزائريعبد الرزاق بن خرو   2
 .33  ص 3111الطبعة الثالثة  ديوان المطبوعات الج ائرية    مدخل لدراسة التامين الجزائريجديدي معراج  3
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 ائر الناتجهههههههههههة عهههههههههههن المخهههههههههههاطر المحتمهههههههههههل انمهههههههههههن الأضهههههههههههرار والخسههههههههههه ومنههههههههههه  يعتهههههههههههبر التهههههههههههأمين وسهههههههههههيلة  مايهههههههههههة الفهههههههههههرد
يتعههههههههرض لههههههههها  فهههههههههو مههههههههن أهههههههههم الوسههههههههائل لمواجهههههههههة الخطههههههههر  إن  فكههههههههرة التههههههههأمين تقههههههههوم علههههههههر مبههههههههدا التعههههههههاون بههههههههين 

 أفراد المجتمع.

 المطلب الثاني: أنواع التأمين
 ...الخ الخسائرا من حيث الغرض  الموضوع ينقسم التامين في الج ائر ار عدة تقسيمات منه

 :1التأمين من نوعين  د هنا التامين: من الغرا حيث من تقسيم .1
 التجاري ميناأوالت أو الاختيارية الخاصة التأمينات: 

 حد علر ل  المؤمنو  للمؤمن اختياري  مين فهو  التأمين عملية علرالاقدام  في ةاملة ا رية ل  للمؤمن حيث يكون
 .الربح تحقيق إر يهد  ا الة ه   في التأمينو  السواء 
 الاجتماعية التأمينات: 

 وأعداد نوعية تحدد ال  وهي  الدخول متوسطي الطبقات ولصالح المؤمن بدور الدولة ما تقوم غالبا إجبارية هي
 .2الاجتماعية العدالة تحقيق ولكن الربح  تحقيق يكون هدف  ولا  ذل  شروط وتحدد لهم المؤمن

 الموضوع او الخطر:التقسيم من حيث  .1
 :تأمينات الأشخاص 

يكون الخطر المؤمن من  متعلقا بشخص المؤمن ل   ةالتامين من المرض   مينات الشيخوخة  والبطالة   مينات  
 3ا وادث الشخصية  واصا ت العمل ...

 :تأمينات الممتلكات 
ص ا ريق  التلف  السرقة ... وال  تخيكون الخطر المؤمن من  امرا يتعلق بمال المؤمن ل   ةالتامين علر  

 البنا ت والمخازن.
 :تأمينات المسؤولية المدنية 

 يتم التامين عن ال رر ال ي ينجم عن مسؤولية الفرد  سواء ةان ال رر قد أصا  الغير في مال  او جسد   
 

                                                           
 .33  ص 3113  الطبعة الأور  مرة  دراسات التامين  البحرين مقدمة في أنواع التأمينات العامةصادق احمد العالي   1
 .33  ص 3133   الأةاد يون للنشر والتوزيع  الطبعة الأور  الأردن التأمين وإدارة الخطرةمال محمود جبرا    2
 .33  ص 3114  الطبعة الأور  دار حامد للنشر والتوزيع عمان الأردن إدارة الخطر والتامينسامر محمد عكور   هاني ج اع الارتيميو 3
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 ن حرة...حا  المه مين المسؤولية لأصحا  السيارات والسفن والطائرات و مين المسؤولية المدنية لأص
 التقسيم من حيث حجم الخسائر والتعويض اللازم: .3
 :التأمين النقدي 
حيث يكون من الصعب تقدير الخسائر المالية الممكن تحققها نتيجة وقوع الخطر  ومن أمثلة ذل   مين  

 .1ا ياة  ل ل  يتفق علر دفع مبلغ معين عند تحقق الوفاة وهو مبلغ التأمين
  :تأمينات الخسائر 

 كن تحديد مبلغ التأمين بسهولة وذل   ستخدام الطرق الر ضية  ومن قبيل ذل  ما هو معرو  لدينا من 
  مينات ا وادث والسطو والسرقة وغير ذل .

 :التقسيم من وجهة نظر عقد التأمين .3
 التأمينات الاختيارية: 

أمين الخاص أو التجاري  علي   لت وقد يطلق  يوجد أي إجبار في ذل حيث يبرم العقد بين الطرفين بطريقة اختيارية ولا 
 .التأمين البحريمثال ذل  ا ريق  السرقة  ا وادث و 

 التأمينات الإجبارية: 
 أصحا  العمليقوم علر أساس التعاقد هو ا جباري  حيث تل م الدولة الأفراد و 

 .ذات الدخل المحدود ماية الطبقات و   ا النوع من التأمين بدافع المصلحة العامةبه  لقيام
 :التقسيم العملي للتأمين .5
 التأمين عل  الحياة: 

 .2ويشمل ةافة التأمينات بوفاة أو حياة الشخص نفس  أو ا ثنين معا
 التأمين العام: 

ل  تعرض لها او مين الممتلكات يغطي المخاطر   والمسؤولية المدنية  و الغير  حيث يغطي ه ا النوع  مين الممتلكات
 مين   التأمين العام علر أساس الأقسام الفرعية الآتية:  مين  ري كن تقسيم و   الشخص أو المنشأة في ممتلكاتهم

 .حريق

                                                           
 .33  ص 3111الأور  الطبعة مصر  ا شعاع  مطبعة  الاجتماعيو  التجار التأمين و خرون  الهانسي محمد  تار 1
 
 . 33نفس المرجع  ص دارة الخطر والتامين، إسلمان ال يدان  2
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 المؤسسات الناشطة في سوق  الولائي المطلب الثالث:
اجل البقاء والاستمرارية  بينها منيعد السوق المحلي لولاية عين تموشنت سوقا فتيا  هنا   س عشرة مؤسسة تتنافس فيما 

 والاستحواذ علر أةبر حصة سوقية وه   المؤسسات هي:
 CAARالشركة الجزائرية للتأمين وإعادة التأمين:  .1

بهد  السماح للدولة الج ائرية بمراقبة سوق التأمين  وةانت تسمر  3431جوان  13هي أول شرةة ج ائرية أنشأت في 
  أصبحت تمارس جميع عمليات التأمين 13433فيفري  33 لصندوق الج ائري للتأمين وإعادة التأمين  بمقت ر قرار

أصبحت متخصصة  3433الفلاحي  وابتداء من جانفي  ماعدا التأمين ال راعي ال ي خصص لصندوق الوطني للتعاون
 3433أفريل  11  وفي 3433في الأخطار الصناعية  ولقد عر  قانونها الأساسي تعديلات لاحقة خاصة في سنة 

 صارت تحمل اسم الشرةة الج ائرية للتأمين وإعادة التأمين وأصبحت تتمتع  لشخصية المعنوية و الاستقلال المالي.
 SAAطنية للتامين: الشركة الو  .1

  ج ائرية بنسبة 2وةانت شرةة  تلطة3431ديسمبر 33أنشأت بعد الاستقلال بمقت ر قرار الاعتماد الصادر بتاريخ 
في إطار احتكار الدولة لمختلف عمليات  3433ماي  33  و  فيها بعد  ميمها في % 14ومصرية بنسبة % 33

 التأمين.
خصيص احتكرت الشرةة ةل من فرع السيارات  الأخطار البسيطة والتأمين ومع ظهور قانون الت3433ماي  33في 

 علر ا ياة
SAA هي الآن شرةة مسا ة و تؤمن إر جانب الشرةات الأخرى ةل فروع التأمين  من بين التأمينات ال  تشغلها

المخاطر و ال ي يشمل   المتعدد د التأمين علر السيارات  التأمين علر المخاطر ال  تتعلق  ستغلال الفلاحة  التامين
تغطية المخاطر ال  تتعرض لها الم ارع المغطاة  لبيوت البلاستيكية من الأضرار التالية: البرد  العاصفة  الفي انات  
الجليد  الثلج  ا ريق  الانفجار  الصواعق  سقوط الآلات أو أجه ة الملاحة الجوية  التأمين ضد   ر الكوارث الطبيعية  

 3لتأمين علر السكن و التأمين علر الرعاية أثناء السفر ضد المخاطر أو ا وادث الجسمانية.ا
 

                                                           
1www.cna.dz.16:25 في 26مارس ساعة  

رسالة ماجستير منشورة في العلوم الاقتصادية   ،SAAتامين السيارات بين التسعيرة والتعويضات حالة الاضرار المادية دراسة حالة شركة محي الدين شبيرة  2
 .33  ص 3113-3113جامعة قسنطينة  

دراسة تطبيقية للشركة الجزائرية  1009-1995تقييم جودة خدمات شركات التامين وأ رها عل  الطلب في سوق التأمينات الجزائرية برغوتي وليد  3
 .43ائر  ص   الج  3133م ةرة ماجستير غير منشورة   ،saaللتأمينات

http://www.cna.dz/
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 CAATالشركة الوطنية للتامين:  .3
وهههههههههههههههههي مؤسسههههههههههههههههة عموميههههههههههههههههة تتمتههههههههههههههههع  لشخصههههههههههههههههية المعنويههههههههههههههههة والاسههههههههههههههههتقلالية 3433أفريههههههههههههههههل11أنشههههههههههههههههأت في 

الجههههههههههههوي عمليههههههههههههات التههههههههههههامين   وغرضههههههههههههها يتمثههههههههههههل في: عمليههههههههههههات التههههههههههههأمين البحههههههههههههري عمليههههههههههههات التههههههههههههأمين 1الماليههههههههههههة
الهههههههههههههههبري وبعهههههههههههههههد ا صهههههههههههههههلاحات الاقتصهههههههههههههههادية وإلغهههههههههههههههاء التخصهههههههههههههههص تحولهههههههههههههههت إر الشهههههههههههههههرةة الج ائريهههههههههههههههة للتهههههههههههههههأمين 

 2الشامل.
وأصههههههههههبحت مؤسسههههههههههة عموميههههههههههة اقتصههههههههههادية وشههههههههههرعت في ممارسههههههههههة  تلههههههههههف فههههههههههروع التههههههههههأمين  هههههههههههي تعتههههههههههبر رائهههههههههههدة 

 في التأمينات علر النقل.
   TRUST شركة تروست الجزائرية: .8

وههههههههههههههههههي متخصصهههههههههههههههههة في التهههههههههههههههههأمين وإعهههههههههههههههههادة التهههههههههههههههههأمين  1997أةتهههههههههههههههههوبر  25شهههههههههههههههههرةة في أنشهههههههههههههههههأت هههههههههههههههههه   ال
 3مليون دولار مقسمة ةمايلي: 31مسا ين برأسمالها قدر   :ومكونة من أربع

 تروست البحرين. 31% .3
 الشرةة الج ائرية للتأمين وإعادة التأمين. %17.5 .3
 الشرةة المرة ية  عادة التأمين. %33.3 .1
 قطر للتأمين العام.  %3 .3

ومقهههههههههههر هههههههههههه   الشهههههههههههرةة في البحهههههههههههرين ولههههههههههه  عهههههههههههدة فهههههههههههروع في عهههههههههههدة بلهههههههههههدان مثهههههههههههل تروسهههههههههههت  لهههههههههههولا ت المتحهههههههههههدة 
 الأمريكية  لندن  لبنان  اليمن والج ائر.

وبهههههههههدأت تروسهههههههههت الج ائهههههههههر في تطبيهههههههههق عمليهههههههههة التهههههههههأمين وإعهههههههههادة التهههههههههأمين بعهههههههههد تحصهههههههههلها علهههههههههر قهههههههههرار الاعتمهههههههههاد 
 .3443نوفمبر  33من وزارة المالية بتاريخ 

 :A1ة للتأمينات الجزائري .5
أنشههههههههههأت بعههههههههههد فههههههههههتح السههههههههههوق الج ائريههههههههههة للتههههههههههأمين علههههههههههر القطههههههههههاع الخههههههههههاص و هههههههههههي شههههههههههرةة ذات أسهههههههههههم يقههههههههههدر 

  و لتطبيهههههههههههههههههق 3443أوت  13رأسمالهههههههههههههههههها بمليهههههههههههههههههار دج  تحصهههههههههههههههههلت علهههههههههههههههههر اعتمادهههههههههههههههههها مهههههههههههههههههن وزارة الماليهههههههههههههههههة في
مجمهههههههههههل العمليهههههههههههات الخاصهههههههههههة  لتهههههههههههأمين و إعهههههههههههادة التهههههههههههأمين  أههههههههههههم النشهههههههههههاطات الههههههههههه  تقهههههههههههوم بهههههههههههها هههههههههههه   الشهههههههههههرةة 

لسهههههههههيارات و مههههههههها يتعلهههههههههق بهههههههههها مهههههههههن مسهههههههههؤولية مدنيهههههههههة مهههههههههن أضهههههههههرار السهههههههههيارات  أخطهههههههههار النقهههههههههل و ههههههههههي التهههههههههأمين ا

                                                           
1www.algeriesite.com17:12 في 01 مارس 8102، ساعة 
2www.caat.dz01:44 في 01 مارس 8102 ساعة  

 .95   صمرجع سبق ذةر برغوتي وليد  3

http://www.algeriesite.comفي/
http://www.algeriesite.comفي/
http://www.caat.dz/
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يشهههههههههههههمل المخهههههههههههههاطر الجويهههههههههههههة و البحريهههههههههههههة  الأخطهههههههههههههار المتعهههههههههههههددة ةأخطهههههههههههههار البنهههههههههههههاء والهندسهههههههههههههة والتهههههههههههههأمين علهههههههههههههر 
نشهههههههههههههههههاطاتها في 3113ديسهههههههههههههههههمبر34في iso9000الأشهههههههههههههههههخاص و قهههههههههههههههههد تحصهههههههههههههههههلت علهههههههههههههههههر معيهههههههههههههههههار الجهههههههههههههههههودة

 1.عمليات التأمين و إعادة التأمين
 :CIARالشركة الدولية للتأمين وإعادة التأمين .6

 مليون دج. 331لتباشر عمليات التأمين وإعادة التأمين برأسمال خاص ج ائري يقدر  3443اوت 13اعتمدت في
 GAMالعامة للتأمينات المتوسطية:  .7

ماعي رأسمالها الاجتاعتمدت من طر  وزارة المالية  وتمارس ةل عمليات وفروع التأمين  هي شرةة ذات أسهم يقدر 
  3133لصندوق أمريكي مقر  تونس  قدر رقم أعمالهاسنة 3113مليون دج  ولقد بيعت الشرةة سنة 311

 ملياردينار.1334133
 :ALLIANCEأليانس للتأمينات .3

تقوم بجميع عمليات التامين وإعادة التامين  3113شرةة خاصة ذات أسهم براس مال وطني  سست في جويلية 
 .2GRAFINAوATAتمل  شرةتين فرعيتين  ا 

 SALAMAشركة سلامة للتأمينات الجزائرية: .9
ين وإعادة لممارسة عمليات  م 1996مارس  26ظهرت بموجب اتفاق بين مجموعة من المشارةين  وقد  سست في

التأمين في شكل شرةة ذات أسهم بمسا ة ةل من تونس والسعودية والج ائر  وه ا في إطار تطوير نشاط مجتمع الج ائري 
 السعودي في م اولة نشاط  مين وإعادة التأمين.

 AXAأكسا للتأمينات الجزائري:  .10
 رار. سست بفرعين: التأمينات علر الأض لأشرا  مع البن  الخارجي الج ائري براس المال الوطني للاستثمار  

 :MAATEC  تعاضدية التأمين الجزائرية لعمال التربية والثقافة .33
وهي تعمل علر غرار التعاضد ت الفلاحية  وذل  بتأمين عمال التربية  3 3433جانفي 33انطلق نشاطها رسميا في 

 والثقافة من الأخطار المحيطة بهم 

                                                           
أطروحة دةتورا  جامعة   في اتخاذ القرارات وفق معايير الإبلاغ المالي الدولية دراسة حالة شركات التاميندور محاسبة شركات التامين طبايبية سليمة  1

 .133  ص 3133سطيف  الج ائر  
2www.allianceassurances.com.8102 في 01 مارس 

 .43  ص مرجع سبق ذةر برغوتي وليد  3

http://www.allianceassurances.com/
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  وتتكون شبكاتها من ثلاثة مندوبيات جهوية: الج ائر  عنابة ووهران و سة وعشرون مثل  مين السيارات والمساةن
 مندوبية محلية.

 CNMAالصندوق الوطني للتعاون الفلاحي:  .33
والمنبثق عن  الصندوق المرة ي للتعاون  3413ظهر ةامتداد للصندوق المرة ي  عادة  مين التعاون الفلاحي المؤسس في 

  ولقد ظهر الصندوق الوطني للتعاون الفلاحي نتيجة  رادة الفلاحين من  تلف الأخطار 3433الفلاحي المنشأ في 
 صندوق جهوي. 33ال  تحي  في  مين محاصيلهم الفلاحية او  ل  شبكة واسعة متكونة من 

 CCRالصندوق المركزي لإعادة التأمين: .13
  فهي 1من المخاطر ال  تتخلر عليها الشرةات الوطنية  ةان ينحصر دور  في إعادة التامين 3433أةتوبر  3في  انشا

تحتف  بج ء من ه   المخاطر وتعيد  مين الأج اء الاخرى لدى الشرةات الأجنبية قادرة علر ضمن ه   المخاطر  
ت اهدفها القيام بعمليات التامين بمختلف اشكالها والمسا ة في تنمية السوق الج ائرية تساهم في راس مالها ستة شرة

 هي: الشرةة المتوسطية للتامين وإعادة التامين 
AFRIC -RE   ARAN-RE  TRUST  CACH و 

EXAL-EXPERTISE ALGERIA  
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
1www.cna.dz.11:55 في 22 مارس 2118 الساعة  

http://www.cna.dz/
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 : المؤسسات المتواجدة في السوق الولائي لولاية عين تموشنت.(1.3)الجدول رقم
 

 
 

 .الفلاحي للتعاون الوطني الصندوق طر  من مقدمة و ئق :المصدر
   
 
 
 
 
 

N°  Compagnie  Activités  
Société à Capitaux 

Publics/Privés/Mixtes  

Nationale/Etrang

ère/Mixte  

1  SAA  
Assurance dommages 

Toutes branches 
Publics  Nationale  

2  CAAR  
Assurance dommages 

Toutes branches 
Publics Nationale  

3  CAAT  
Assurance dommages 

Toutes branches 
Publics Nationale  

4  CASH  
Assurance dommages 

Toutes branches 
Publics Nationale  

5  TRUST  
Assurance dommages 

Toutes branches 
Privés Etrangère 

6  2A  
Assurance dommages 

Toutes branches 
Mixtes Mixtes  

7  CIAR  
Assurance dommages 

Toutes branches 
Privés  Nationale  

8  SALAMA  
Assurance dommages 

Toutes branches 
Mixtes  Mixte  

9  GAM  
Assurance dommages 

Toutes branches 
Privés  Etrangère 

10 
ALLIANC

E 

Assurance dommages 

Toutes branches 
Privés  Nationale 

11 AXA 
Assurance dommages 

Toutes branches 
Mixte  Mixte 

12  CNMA  
Assurance dommages 

Toutes branches 
Mutuelle  Nationale  

13  MAATEC  
Assurance dommages 

Toutes branches 
Mutuelle  Nationale  

14  SGCI  
Assurance-Crédit 

Toutes branches 
Publics Nationale  

15  CAGEX 
Assurance-Crédit 

Toutes branches 
Publics Nationale  

16  CCR  
Réassurance  

Toutes branches 
Publics Nationale  
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 المبحث الثاني: ماهية الصندوق الوطني للتعاون الفلاحي  
 CRMAالمطلب الأول: نشأت الصندوق الوطني للتعاون الفلاحي 

  3433ديسمبر  13المؤرخ في  33/33 لأمر 3433الوطني للتعاون الفلاحي ار سنة يعود  ريخ انشاء الصندوق 
 وذل   دماج ثلاث مؤسسات:

 1907 الصندوق المرة ي  عادة  مين التعاونيات الفلاحية المنشأ عام .3
 1949 الصندوق المرة ي للتعاون الاجتماعي الفلاحي المنشأ عام .3
 3433المنشأ عامصندوق التعاون الفلاحي والتقاعد  .1

  قد عر  الصندوق علر ان  مؤسسة مالية متخصصة 3443جويلية  31الصادر في  43/43وبموجب المرسوم الوزاري 
ومكلفة بتنفي  برنامج ا كومة المتعلق  لتنمية الريفية وتطور القطاع الفلاحي  ه ا المرسوم خص  ل ةر مؤسسة ذات 

 تنصيب مدير ونائب مدير للتعاون الفلاحي  لقد   دمج الصندوق الوطني تقوم هرمي من صناديق جهوية  و لتالي
والجهوي وال  اختارت ان  ثلها مجلس إدارة واحد ينو  عن مجالس إدارية جهوية و لتالي تنصيب مدير ونائب مدير 

 سنوات. 13لمدة 
يع نشاط  ليشمل جميع   توس 3444/ 33/ 11الصادر في  331/44وبموجب قرار مجلس النقد والقرض رقم 

 العمليات المصرفية والتجارية المتعلقة  لقطاع الفلاحي.
  13/11/3113المؤرخ في  13/13وبموجب قرار مجلس النقد والقرض تحت رقم

يصبح وب ل    او الاعتماد لتأسيس فرع البن  للصندوق الوطني للتعاون الفلاحي شرةة ذات أسهمقد   منح الرخصة 
 :ي إضافة علر نشاط التأمينات فرعين جديدين و اللتعاون الفلاح
 .فرع بن  شرةة ذات أسهم .3
 .فرع مؤسسة السلام المتخصصة في القرض ا يجاري .3

مكتب  333تمتهن او تتخصص في التأمينات والبنو   و CRMA 33ان شبكة التعاونية الفلاحية متكونة من 
 محلي وه ا تطبيقا لمبدأ اللامرة ية.

للصندوق الوطني الجهوي للتعاونية الفلاحية  المتكون من ةل الشرةات ال  اختارت ان ينو  عليها مجلس المجلس العام 
 أع اء منتخبين وع و واحد  ثل وزارة الفلاحة والتنمية الريفية. 3إدارة متكون من 

 معفاة من ال رائب علر الأر ح. CRMAوعكس الشرةات الأخرى فان 
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  -عين تموشنت–صندوق الجهوي للتعاون الفلاحي المطلب الثاني: تعريف ال
ي ههههههههههم شههههههههههبكة  شههههههههههارع  سههههههههههتور عههههههههههين تموشههههههههههنت  ةمهههههههههها 33  مقههههههههههر الصههههههههههندوق الجهههههههههههوي للتعههههههههههاون الفلاحههههههههههي 

 مكاتب محلية  دها في ةل من: عين تموشنت وةيحل. 13تجارية تتكون من
أربهههههههههههع يشهههههههههههر  علهههههههههههر إدارة الصهههههههههههندوق الجههههههههههههوي مجلهههههههههههس إدارة مكهههههههههههون مهههههههههههن  سهههههههههههة أع هههههههههههاء منتخبهههههههههههين ةهههههههههههل 

 سنوات.
ةمههههههههههها يقهههههههههههوم الصهههههههههههندوق الجههههههههههههوي للتعهههههههههههاون الفلاحهههههههههههي بتهههههههههههأمين جميهههههههههههع الفهههههههههههروع خاصهههههههههههة التأمينهههههههههههات الفلاحيهههههههههههة 

 1و مين المرةبات وال  تشمل:
ةتأمين متعددا لأخطار ل بقار  الأغنام  الدواجن  النحل  ارانب  الماع   خيول   :التأمينات الحيوانية .3

 الجمال.
ضد البرد وحريق المحاصيل  متعدد اضرار البطاطا   مين متعدد اضرار الأشجار  التأمين التأمينات النباتية: .3

المثمرة  أشجار  ال يتون والطماطم الصناعية  ومشاتل الأشجار والكروم   مين شبكة الري للاستغلال   مين 
شجير الغا ت  ت متعدد الاخطار البيوت البلاستيكية واشجار ا وام    مين المشتلة الغابية   مين إعادة

 .2التامين عن ضياع محصول ا بو  المسقية   مين ضد حرائق المحاصيل   مين متعدد اخطار الفلاحية والنخيل
الوقايهههههههههة ضهههههههههد حريهههههههههق المحاصهههههههههيل ال راعيهههههههههة  الوقايهههههههههة ضهههههههههد حريهههههههههق اةهههههههههوام العلهههههههههف باقاااااااااة تاماااااااااين الثقاااااااااة:  .3

 والتبن.
الأسمههههههههههها  في عهههههههههههرض البحهههههههههههار  والميههههههههههها  متعهههههههههههدد اخطهههههههههههار تربيهههههههههههة تاماااااااااااين وفياااااااااااات تربياااااااااااة المائياااااااااااات:  .3

 القارية

                                                           
 و ئق مقدمة من طر  المؤسسة. 1
 و ئق مقدمة من طلر  المؤسسة 2
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  -عين تموشنت –المطلب الثاني: الهيكل التنظيمي لصندوق الجهوي للتعاون الفلاحي 
 : الهيكل التنظيمي لصندوق الجهوي للتعاون الفلاحي(1.3)الشكل 

 
 
 

 
 
 

  

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 وثائق مقدمة من طرف مصلحة الموارد البشرية. المصدر:

 

 المدير

 الأمانة

مصلحة الاعلام 

 الالي

 مصلحة المحاسبة  مصلحة الحوادث مصلحة الانتاج المنازعات مصلحة

 مكتب محلي العامرية

 مكتب محلي المالح

مصلحة تسيير 
 أملا  الدولة

موارد  تسيير مصلحة

 البشرية

 الكيحل مكتب محلي

 مجلس الادارة
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 المبحث الثالث: إجراءات المنهجية للبحث و ليل المعطيات.
يستعرض ه ا المبحث الجانب المنهجي للدراسة حيث يتم عرض  منهج دراسة العينة  مجتمع الدراسة وة ا الأسلو  

 الاحصائي لتجليل البيانات. 
 المطلب الأول: منهج الدراسة.

 حيث  د متغيرين اثنين  متغير مستقل وهوالتغيير وومتغير  بع وهوتحسين القدرة التنافسية  
 حدود الدراسة: .1

 حددت ه   الدراسة بعدد من المحددات البشرية والمكانية وال مانية الآتية:
 لت الدراسة علر جميع موضفي الصندوق الجهوي للتعاون الفلاحي عين تموشنت وعددهم ا دود البشرية: شم

 فرد. 11
 .ا دود المكانية: الصندوق الجهوي للتعاون الفلاحي شارع  ستورعين تموشنت 
 3133-3133:   تطبيق الدراسة ميدانيا خلال الفصل الدراسي الثاني من السنة الجامعية ا دود ال منية 

 .3133افريل  3ار  3133مارس -33من 
 عينة الدراسة: .1

 فردا. 11  تطبيق الدراسة  جميع أفراد الصندوق الجهوي للتعاون الفلاحي  ويبلغ عددهم 
 المطلب الثاني: المنهج الاحصائي.

فرد حسب مصلحة الموارد  30شملت الدراسة جميع مستو ت ا دارية للصندوق الجهوي للتعاون الفلاحي حيث  د  
 استبيان   استرجاعها ةلها ةما هو موضح في الجدول التالي : 11البشرية     توزيع 

 (: نسبة استرجاع الإستبيا ت.1.3جدول رقم )
 النسبة العدد البيانات

 %100 30 الموزعةالاستبيانات 
 %100 11 البيان المسترجعة

 0 0 المرفوضة
 spss v25من إعداد الطالبتين اعتمادا علر  رجات برنامج   :المصدر
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   متغيرات الدراسة: 
 الدراسة متغيرات :(1.3)رقم الشكل

 
 .spss v 25من ا از الطالبتين اعتمادا علر  رجات برنامج  المصدر:

 
  ليل نتائج الدراسة الميدانية المطلب الثالث:

 بعد جمع الاستبانات الموزعة وتصنيفها قمنا بترمي  وادخال بيانات ا ستبانات للحاسو   ستخدام برنامج
 Spss v 25 والاستدلالي لتحليل بيانات الدراسة.  ولقد استخدمنا بع  أساليب ا حصاء الوصفي 

I. :اختبار الثبات 
   وذل  لقياس crombach Alphaمن خلال ه ا الاختبار سنتطرق ار اختبار معامل الثبات ألفا ةرونباخ   

 ثبات أداة الدراسة و صدقها.
 :     اختبار معامل الثبات .3

بمعههههههههههه  أن تعطهههههههههههي أداة جمهههههههههههع البيهههههههههههانات يقصهههههههههههد بثبهههههههههههات أداة الدراسهههههههههههة جمهههههههههههع البيهههههههههههانات   دقتهههههههههههها و اتسهههههههههههاقها. 
 نفس النتائج  إذا   استخدامها أو إعادتها مرة أخرى تحت ظرو  مماثلة.

 ( للت أةد من ثبات أداة crombach Alphaوقد قمنا  سا  معامل ألفا ةرومباخ )
 

 
 
 
 
 
 

 

القدرة التنافسية  التغيير
 للمؤسسة
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 (:  بات أداة القياس3الجدول)
 
 
 

 .spsss v25من إعداد الطلبة اعتمادا علر  رجات برنامج  المصدر:

 
   و هو معدل مرتفع و مناسب  %86أي  1.333نلاح  أن ثبات الاتساق الداخلي الكلي لأداة الدراسة بلغ 

 لأغراض الدراسة  مما يجعلنا نثق بصحة و صلاحية تحليل النتائج.
 أفراد الدراسة حسب خصائصهم الشخصية و تشمل ةل من: سيتم عرض و تحليل توزيع  ليل عينة الدراسة .3

 النوع   العمر   المستوى التعليمي و الخبرة.
 : توزيع افراد العينة حسب الخصائص الشخصية08الجدول رقم 

 النسبههة المئوية التكهههرار الفئهههههههات المتغهههههير
 النوع

 
 %33 34 ذةهههر
 %13 33 أنثر

 %311 11 المجموع

 
 

 العمر

 %11 31 سنة 11أقل من 
 %33 34 سنة 31ار  13من 
 %1 1 سنة 31ار  33من 
 %1 3 سنة فأةثر33

 %311 11 المجموع

 
 المستوى التعليمي

 %31 33 ليسانس
 %1 3 ماستر

 %31 1 دراسات عليا
 % 33 33 ما دون ذل 

 %311 11 المجموع
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 الخبرة

 %31 31 سنوات 3أقل من 
 %11 4 سنوات 31ار  3من 

 %33 3 سنة 33أةثر من 
 %311 11 المجموع

 spss v25المصدر: من إعداد الطلبة اعتمادا علر  رجات برنامج 
( مرتفة مقارنة %33 ثل الجدول توزيع افراد العينة حسب النوع  حيث نلاح  من الجدول ان نسبة ال ةور ) النوع: 

 ار طبيعة العمل حيث ان مجال التامينات يتطلب الدراية الكافية  لسيارات...(  وذل  راجع 13%مع نسبة الاناث)
 النوع حسب العينة افراد توزيع:  (2.3) رقم الشكل

 

 SPSS.v25المصدر: من إعداد الطالبتين اعتمادا علر  رجات برنامج 
 ثل الجدول أعلا  توزيع افراد العينة من حيث العمر  حيث  د ان اغلب افراد العينة يتراوح سنهم بين   السن:
  والفئة الخيرة هي فئة مافوق  %11سنة بنسبة 11 تلي  فئة الشبا  اقل من   %33سنة بنسبة  31و 13
 ن الوضع ال  ةان علي .سنة   وه ا راجع ار إجراءات ال  قام بها الصندوق من اجل التغيير م33

 
 
 

 السن حسب العينة افراد توزيع:  (3.3) رقم الشكل                           
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 spssv 25المصدر: من إعداد الطالبتين اعتمادا علر  رجات برنامج 

رجة هي الافراد د المستوى التعليمي:   ثل الجدول أعلا  توزيع افراد العينة حسب المستوى التعليمي  حيث  د ان اعلر
  أما في المرتبة الثالثة فتأتي %33وهي الأعلر   لتليها فئة الدراسات العليا بنسبة %31ا املين لشهادة لسانس بنسبة 

. ومن فان  المؤسسة تعتمد علر الموظفين %13   وفي الأخير أصحا  شهادا لماستر بنسبة%3فئة التشغيلية بنسبة 
 مي ة تنافسية.  بشهادة الجامعية مما يعطيها

 التعليمي المستوع حسب العينة افراد توزيع:  (4.3) رقم الشكل

 
 spss v 25المصدر: من إعداد الطالبتين اعتمادا علر  رجات برنامج
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   لتليها في   %31سنوات( اعلر نسبة  3حسب النتائج احتلت الفئة ال  لديها عدد سنوات خبرة )اقل من  الخبرة:
سنة وه ا راجع لعملية التغيير ال   33   وأخيرا فئة اةثر من  %11سنوات(   31ار  3المرتبة الثانية فئة )من

 حدثت مؤخرا علر مستوى المؤسسة.
 الخبرة حسب العينة افراد توزيع: (5.3) رقم الشكل

 
 spss v25المصدر: من إعداد الطالبتين اعتمادا علر  رجات برنامج 

 تقييم النموذج من الناحية القياسية وا حصائية:
بعد التأةد من صلاحية النماذج من الناحية الاقتصادية وا حصائية سنقوم  ختبارها من الناحية القياسية لمعرفة مدى 

 تطابقها وتجانسها مع الفرضيات الخاصة بها.
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 النموذج الخطي

 
 
Ax₂=1.806+0546 Ax₁+ᴜᵢ 

 
 :اختبار الفرضية

 
 
 

 من خلال النموذج المقدم نلاح  ما يلي:
 معامل الإرتباط: – 3

يدل  مما %33بنسبة الواحد  أي ثل القيمة المتحصل عليها لمعامل التحديد و هي قريبة من R²=0.556لدينا    
 و القدرة التنافسية. بين التغييرعلر أن هنا  ارتباطا قو  

 :tاختبار  -1
يهد  إر اختبار المعنوية ا حصائية لمعلمة النموذج وذل  لمعرفة ما إذا ةان المتغير المستقل )القدرة التنافسية للمؤسسة( 

 مفسرا إحصائيا للمتغير التابع )التغيير(. 
 
 
 
 
 
 
 

𝐴𝑥₂ = 𝛽₀ + 𝛽₁𝐴𝑥₁ + ᴜᵢ 

Ax₂=1.806+0546 Ax₁+ᴜᵢ  

N=30   R²=0.301       DW=8.112 

F= 12.511          PROB= .1 001        
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 ) اختبار المعنوية(t:اخبار (5.3)الجدول رقم 

 
 spss.v25المصدر: من إعداد الطلبة أصحا  البحث اعتمادا علر  رجات برنامج 

 : tالقيمة المحسوبة ل 
cons=2.841 calt  
AX1=3.537 calt 
 القيمة الجدولية:

 
 اتخاذ القرار:                                     

  5%  =     α  ،   α > Sig  

        
 .3Hونقبل    HO   نرف  الفرضية  Sigأةبر من  αفي حالة 

 .3Hو نرف    HO   نقبل الفرضية  Sigأصغر من  α* في حالة 
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 (: اتخاذ القرار6.3الجدول رقم )
 Sig T  

AX2 0.008 2.841   نرفH0 
AX1 0.001 3.537  نرفH0 

 spss v 25  المصدر: من ا از الطالبتين اعتمادا علر  رجات برنامج
 :Fاختبااااااااااااااار 

 يهد  ه ا الاختبار إر اختبار المعنوية ا حصائية للا دار أو النموذج بصفة عامة.
 :ANOVA (7.3)الجدول رقم

 
 spss.V25المصدر: من إعداد الطلبة أصحا  البحث اعتمادا علر  رجات برنامج 

 Fcal 12.511=   المحسوبة:  القيمة 
                  α= 5%عند درجة 

   1.13  =α             Sig = 0.01 
    Sig   <α            0.001  < 1.13 
    H0نرف  الفرضية العدمية  ومن :

 .% 3ونقول أن النموذج قابل للتنبؤ و ذا معنوية إحصائية عند مستوى دلالهههههههههة 
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 :DWاختبااااااااااااااار 
يوجد دليل واضح  عدم التأةد  و لتالي لا منطقة في تقعوهي  =DW 3.343تساوي  واتسون دوربن قيمة أن  د

  الأخطاء من الدرجة الأور. بتخ  ذاتي علر وجود مشكلة ارتباط
 النموذج تلخيص:  (8.3) رقم الجدول

 
 .spss v 25 برنامج  رجات استخدام: المصدر
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 خلاصة الفصل:
دراسههههههههههة ميدانيههههههههههة علههههههههههر مسههههههههههتوى الصههههههههههندوق الجهههههههههههوي للتعههههههههههاون الفلاحههههههههههي مههههههههههن خههههههههههلال ههههههههههه ا الفصههههههههههل وبعههههههههههد 

 عين تموشنت  تعرفنا علر دور التغيير في تحسين القدرة التنافسية في المؤسسة محل الدراسة.
وبعهههههههههههههد تحليهههههههههههههل نتهههههههههههههائج الاسهههههههههههههتبيان المحكمهههههههههههههة والموزعهههههههههههههة علهههههههههههههر جميهههههههههههههع افهههههههههههههراد الصهههههههههههههندوق الجههههههههههههههوي للتعهههههههههههههاون 

لقههههههههههههدرة التنافسههههههههههههية للمؤسسههههههههههههة وذلهههههههههههه  غيههههههههههههير يسههههههههههههتهم في تحسههههههههههههين االفلاحههههههههههههي توصههههههههههههلنا إر فكههههههههههههرة فحواههههههههههههها الت
 رتقاء بمستوى الأداء. لا
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إطههههههههههههههار التعههههههههههههههر  علههههههههههههههر مههههههههههههههدى مسهههههههههههههها ة التغيههههههههههههههير في تحسههههههههههههههين القههههههههههههههدرة  فيينههههههههههههههدرج ههههههههههههههه ا البحههههههههههههههث         
يههههههههههههد مسههههههههههههتوى قطههههههههههههاع التأمينههههههههههههات  تههههههههههههاج إر تجد يت ههههههههههههح أن التنههههههههههههافس علههههههههههههر التنافسههههههههههههية للمؤسسههههههههههههة  حيههههههههههههث
 .  مستمر لمواةبة تغيرات بيئة الاعمال

اجس الوحيههههههههههد للمؤسسههههههههههة هههههههههههو ةسههههههههههب أةههههههههههبر حصههههههههههة سههههههههههوقية يفههههههههههرض عليههههههههههها المرونههههههههههة الهههههههههههو عتبههههههههههار ان        
الاسههههههههههههههتجابة للتغههههههههههههههيرات ا اصههههههههههههههلة  وةهههههههههههههه ا تبههههههههههههههني جميههههههههههههههع مبههههههههههههههادئ التسههههههههههههههيير ا ديثههههههههههههههة  ةالمشههههههههههههههارةة  وسههههههههههههههرعة 

 التعلم  المسؤولية... وذل  لدعم قدرتها علر التنافس في سوق يتصف بشدة المنافسة.
وفيمهههههههههههها يلههههههههههههي عههههههههههههرض للنتههههههههههههائج والتوصههههههههههههيات الهههههههههههه    توصههههههههههههلت إليههههههههههههها مههههههههههههن خههههههههههههلال الدراسههههههههههههة الميدانيههههههههههههة      

 ث.إضافة إر أفاق البح
  نتائج الدراسة:

 النظري للتغيير حيث   التعر  علر جميع ا طارفي ه   الدراسة ار  تطرقنا :الأول الفصل .أ
 :الأول الفصل خلال من استنتاج    ما عناصر عملية التغيير  ومن بين أهم

 .واستمرارية المؤسسةودقيقة تتطلب المتابعة الجيدة ل مان بقاء  التغيير عملية مستمرة -
 لنجاح التغيير يجب التخلي عن العادات القد ة والا ان  لتجديد. -
 ضرورة وجود قائد ناجح يوحد صفو  المؤسسة. -
 ضرورة اتباع نموذج ناجح لتحقيق اقصر عدد اهدا . -

 اهم مؤثرات علي   وذةر التنافسية للمؤسسة  البيئة تحليل إر في  تطرقنا :الثاني الفصل . 
 :مايلي الفصل ه ا خلال من استنتجنا وقد  استراتيجيات التنافس علر  لتعر  مررناةماو 

 ضرورة استعمال الجيد لجميع الموارد المتاحة في المؤسسة.
 تسعر ةل مؤسسة ار إيجاد فرص جديدة تمكنها من التمرة  في السوق.

 المؤسسات القادرة علر تنافس تتمي  بجودة منتجاتها وخدماتها.
 النظري الجانب في ما تطرقنا الي  إسقاط الدراسة الميدانية خلال من حاولنا الفصل الثالث: .ت

فرضيات  إخ اع لغرض " CRMAالصندوق الجهوي لتتعاون الفلاحي عين تموشنت" علر
ما ان ةان هنا  دلالة إحصائية للمتغيرين القدرة التنافسية  ومعرفة والاختبار الدراسة للتحليل

 :أخرى وقد توصلت الدراسة ار النتائج التاليةمن جهة والتغيير من جهة 
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نوعا ما  مرتفع معامل وهو 1.333راسة دل ةرونباخ ألفا معامل بلغ حيث  الاستبيان وثبات صدق من  ةد -
 في الدراسات الاجتماعية  

 .R²=0.556هنا  ارتباطا قو  بين التغيير والقدرة التنافسية  حيث ان معامل التحديد قريب من اواحد 
 الاقتراحات: .1

 من خلال البحث   استخلاص التوصيات التالية:
 علر المؤسسة التعامل الجيد مع التغيير واعتبار  عملية روتينية مستمرة. -
 ضرورة اةتسا  ممي ات عن  قي المنافسين للقدرة علر الصمود امامهم.  -

 :المقترحة البحث آفاق .1
 في تخصصا أةثر مواضيع لطرح مدخل الدراسة تكون ه   التنافسية  وأثر  علر قدرتها المؤسسة في التغيير لأ ية نظرا
 :الخصوص وجو علر منها ن ةر المجال ه ا

 التغيير التنظيمي وأثر  علر تنافسية المؤسسة. -
 فعالية نماذج التغيير في تحسين التنافسية. -
 دور القائد في ا اح عملية التغيير. -
 استراتيجيات التنافس ودورها في اةتسا  مي ة تنافسية.  -
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 :كتبال .أ
 .3111  القاهرة  مصر  13مدخل بناء المهارات  الدار الجامعية  الطبعة -أحمد ماهر  السلو  التنظيمي .3
نظر ت واستراتيجيات ونماذج حديثة"  عاا الكتب ا ديث أحمد الخطيب وعادل ساا مايعة " ا دارة ا ديثة:  .3

 .3114للنشر والتوزيع  إربد  الأردن  
احسان محمد ضمين  غي ونعمة عباس الخفاجي " التغيير التنظيمي منظور الأداء المتوازن"  دار الأ م  عمان  .1

 .3133الأردن  الطبعة الأور  
 .3434ار الدعوة  الطبعة الأور  إسطنبول ترةيا إبراهيم مصطفر واخرون  المعجم الوسي   د .3
  3111العطية ماجدة  سلو  المنظمة سلو  الفرد والجماعة  الدار الجامعية  مصر  .3
 .3131العار  ناد   ادارة استراتيجية  الدار الجامعية  الطبعة الاور  مصر   .3
طبعة من مات الاعمال  مرة  الكتا  الأةاد ي  البهاء الدين المنجي العسكري وأنغام ا يالي  إدارة التغيير في  .3

 .3133الأور  الأردن  
 بت عبد الرحمان ا دريسي  ا دارة استراتيجية مفاهيم ونماذج تطبيقية  الطبعة الأور  الدار الجامعية   .3

 .3111مصر 
 .3111 ائرية  جديدي معراج  مدخل لدراسة التامين الج ائري  الطبعة الثالثة  ديوان المطبوعات الج .4

 .3111حسن راوية " إدارة الموارد البشرية  الدار الجامعية"  الطبعة الأور  مصر  .31
 .3443خليل نبيل مرسر  المي ة التنافسية في مجال الاعمال  مرة  ا سكندرية للكتا   الطبعة الأور  مصر  .33
الطبعة  للنشر والتوزيع  عمان الاردن التنافسية والبدائل الاستراتيجية  دار الجريد –زغدان احمد  المنافسة  .33

 .3133الأور  
 .3113زيد منير عبوي  "إدارة التغيير والتطوير"  دار الكنوز المعرفة للنشر والتوزيع  طبعة الأور  عمان الأردن  .31
زاهر عبد الرحيم عاطف  هندلة المنظمات هيكل تنظيمي للمنظمة  دار الراية للنشر والتوزيع  طبعة الأور   .33

 .3114مان الأردن ع
 .3113ستيفن تميث  "إدارة التغيير"  ترجمة مكتبة الشقيري  الر ض  .33
 .3443سعيد عامر " ا دارة وسرعة التغيير"  مرة  وايد سيرفس للاستشارات ا دارية  دار الفجر  القاهرة   .33
 .3113المعرفة  عمان الأردن  سيد ساا عرفة  "اتجاهات حديثة في إدارة التغيير"  طبعة الأور  دار ةنوز  .33
 .3133سلمان ال يدان  إدارة الخطر والتامين  الطبعة الأور  دار المناهج للنشر والتوزيع  عمان الأردن   .33
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 .3113صادق احمد العالي  مقدمة في أنواع التأمينات العامة  الطبعة الأور  مرة  دراسات التامين  البحرين  .34
احمد عريقات  إدارة التغيير والتطوير  دار الاثراء للنشر والتوزيع  الطبعة الأور  ناصر الجردان  احمد المعاني و  .31

 .3131الأردن  
عبد الرزاق بن خرو   التأمينات الخاصة في التشريع الج ائري  الج ء الأول  الطبعة الأور مطبعة نادي الق اء   .33

3443.  
 .3113بوعات الجامعية الج ائر  الطبعة الرابعة عبد الرزاق بن حبيب  اقتصاد وتسيير مؤسسة  ديوان المط .33
 .3133فريد ةورتل وامال ةحيلة  إدارة التغيير في عاا متغير  دار ناشرون وموزعون  الطبعة الأور  الأردن   .31
 .3111فريد النجار  المنافسة والترويج التطبيقي  مؤسسة شبا  جامعة ا سكندرية  مصر  الطبعة الأور     .33
وحسن حرم واخرون  "التنمية ا دارية"  دار ال هراء للنشر والتوزيع  الطبعة الأور  عمان الأردن  قيس المؤمن  .33

3443. 
 .3133ةمال محمود جبرا  التأمين وإدارة الخطر  الأةاد يون للنشر والتوزيع  الطبعة الأور  الأردن     .33
ع  صرية للمدير"  دار حامد للنشر والتوزيمحمد بن يوسف النمران العطيات  "إدارة التغيير والتحد ت الع .33

 .3113الطبعة الأور  الأردن  
مدحت أبو النصر  اساسيات إدارة الجودة الشاملة  دار الفجر للنشر والتوزيع  الطبعة أور  القاهرة مصر   .33

3113. 
 .3111محمد قاسم القريوتي  السلو  التنظيمي  دار الشروق  الطبعة الأور  عمان الأردن   .34
 .3111مد قاسم القربوني  السلو  التنظيمي  دار الشروق  عمان الأردن  الطبعة الرابعة  مح .11
محمد الطاهر نصيرة " إدارة التغيير والتحد ت المعاصرة للمدير"  دار حامد للنشر والتوزيع  الطبعة الاور  .13

3113. 
ن  ل للنشر الطبعة الثانية  الأردمحمود سليمان العميان  "السلو  التنظيمي في منظمات الاعمال"  دار وائ .13

3113. 
مجيد الكرخي  تقوم الأداء في الوحدات الاقتصادية  ستخدام النسب المالية  طبعة أور  دار المناهج للنشر  .11

 .3131والتوزيع  الأردن  
  مصر  م  ضعيمة  مفهوم القدرة التنافسية ومحدداتها  مرة  البحوث الاقتصادية والمالية  الطبعة الأور    .13

3113. 
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 .3113محسن احمد خي ري  صناعة الم ا  التنافسية  مجموعة النيل العربية  الطبعة الأور  مصر  .13
  .3111محمود جاسم الصميدعي  مداخل التسويق المتقدم  دار ال هدان  الأردن  الطبعة الأور   .13
 .3113  ا سكندرية  مصر  محمد احمد عوض  ا دارة الاستراتيجية  الدار الجامعية  الطبعة الأور .13
النظم والأساليب والاتجاهات ا ديثة"  مرة  البحوث  الطبعة الأور السعودية  – م عبود  "إدارة العمليات  .13

 3113. 
نبيل محمد مرسر واحمد عبد السلام سليم  ا دارة الاستراتيجية  المكتب الجامعي ا ديث  الطبعة الأور  .14

3113. 
عبد الرحمان  التسويق ةمدخل استراتيجي لتحسين القدرة التنافسية للمؤسسة  دار  هشام حري   بوشمال    .31

 .3133الأ م للنشر والتوزيع  الطبعة الأور 
هاني ج اع الارتيمي وسامر محمد عكور  إدارة الخطر والتامين  الطبعة الأور  دار حامد للنشر والتوزيع  عمان  .33

 .3114الأردن 
 :ائلالرس  .ب

وحة اثر العولمة المالية علر تطوير الخدمات المصرفية وتحسين القدرة التنافسية للبنو  الج ائرية  أطر  اسيا قاسيمي  .3
 .3133دةتورا   جامعة بومرداس  الج ائر  

اوبخ  نصيرة  القدرة التنافسية للمؤسسات الصغيرة والمتوسطة في ظل العولمة حالة الج ائر  رسالة ماجستير     .3
 .3133تلمسان الج ائر   غير منشورة  جامعة

بن ع ة محمد الأمين  التحالفات الاستراتيجية ةألية لتحسين القدرة التنافسية للمؤسسة الاقتصادية  أطروحة  .1
 .3114دةتورا  غير منشورة  جامعة تلمسان  الج ائر 

اجستير  غير مبن موي  مسعودا  الابداع التكنولوجي لتطوير القدرة التنافسية للمؤسسة الاقتصادية  رسالة  .3
 .3113منشورة جامعة الاغواط 

بورةوة عبد المال   إدارة المعرفة ةمدخل لتدعيم القدرة التنافسية للمؤسسة الاقتصادية دراسة حالة لشرةة  مة  .3
 .3133للاتصالات  م ةرة ماجستير غير منشورة  قسنطينة الج ائر 

ورة في ة للمؤسسة الاقتصادية  رسالة ماجستير منشبوبعة عبد الوها   دور الابتكار في دعم المي ة التنافسي .3
 .3133علوم التسيير  جامعة قسنطينة  
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برغهههههههههههههوتي وليهههههههههههههد  تقيهههههههههههههيم جهههههههههههههودة خهههههههههههههدمات شهههههههههههههرةات التهههههههههههههامين وأثرهههههههههههههها علهههههههههههههر الطلهههههههههههههب في سهههههههههههههوق    .3
  saa دراسهههههههههههة تطبيقيهههههههههههة للشهههههههههههرةة الج ائريهههههههههههة للتأمينهههههههههههات 3114-3443التامينهههههههههههات الج ائريهههههههههههة 

 .  الج ائر3133م ةرة ماجستير غير منشورة  
حجهههههههههههههههاج عبهههههههههههههههد الهههههههههههههههرؤو   الميههههههههههههههه ة التنافسهههههههههههههههية للمؤسسهههههههههههههههة الاقتصهههههههههههههههادية: مصهههههههههههههههادرها ودور الابهههههههههههههههداع  .3

 .3113التكنولوجي في تنميتها  رسالة ماجستير منشورة  جامعة سكيكدة  
رم هههههههههههههان رم  إدارة التغيهههههههههههههير والتطهههههههههههههوير التنظيمهههههههههههههي  رسهههههههههههههالة دةتهههههههههههههورا   قسهههههههههههههم إدارة الاعمهههههههههههههال  ةليهههههههههههههة  .4

 .3113وم التسيير  جامعة دمشق  سور   العلوم الاقتصادية وعل
طبايبيهههههههههههههههة سهههههههههههههههليمة  دور محاسهههههههههههههههبة شهههههههههههههههرةات التهههههههههههههههامين في اتخهههههههههههههههاذ القهههههههههههههههرارات وفهههههههههههههههق معهههههههههههههههايير  .31

ا بههههههههههههلا  المههههههههههههالي الدوليههههههههههههة دراسههههههههههههة حالههههههههههههة شههههههههههههرةات التههههههههههههامين  اطروحههههههههههههة دةتههههههههههههورا  جامعههههههههههههة سههههههههههههطيف  
 3133الج ائر 

 إطهههههههههههار تحريهههههههههههر ظهههههههههههافر محمهههههههههههد محمهههههههههههود  القهههههههههههدرة التنافسهههههههههههية للمنتجهههههههههههات القطنيهههههههههههة السهههههههههههورية في  .33
 .   3133التجارة الدولية  أطروحة دةتورا  منشورة  جامعة دمشق  سور  

محهههههههههههههي الهههههههههههههدين شهههههههههههههبيرة   مهههههههههههههين السهههههههههههههيارات بهههههههههههههين التسهههههههههههههعيرة والتعوي هههههههههههههات حالهههههههههههههة الاضهههههههههههههرار  .33
  رسههههههههالة ماجسههههههههتير منشههههههههورة في العلههههههههوم الاقتصههههههههادية  جامعههههههههة SAA الماديههههههههة دراسههههههههة حالههههههههة شههههههههرةة

 .3113-3113قسنطينة  
 الملتقيات الجامعية:قائمة  .ت

العهههههههههههههههر  حطبهههههههههههههههة  تدنيهههههههههههههههة التكهههههههههههههههاليف ةهههههههههههههههأداء اسهههههههههههههههتراتيجي لمواجههههههههههههههههة المنافسهههههههههههههههة المحتملهههههههههههههههة في ظهههههههههههههههل  .3
الاقتصهههههههههههههاد الانتقهههههههههههههالي  المهههههههههههههؤتمر العهههههههههههههالمي الهههههههههههههدولي حهههههههههههههول الأداء المتميههههههههههههه  للمن هههههههههههههمات وا كومهههههههههههههات  

 .3113جامعة ورقلة 
مداخلههههههههههة مقدمههههههههههة ضههههههههههمن خيههههههههههاري زاهههههههههههي وشههههههههههاوي شههههههههههافية  القههههههههههدرة التنافسههههههههههية للب ههههههههههاعة التحويليههههههههههة   .3

الملتقههههههههههههههههر الههههههههههههههههدولي حههههههههههههههههول المنافسههههههههههههههههة والاسههههههههههههههههتراتيجيات التنافسههههههههههههههههية للمؤسسههههههههههههههههة الصههههههههههههههههناعية خههههههههههههههههارج 
 .3114المحروقات في الدول العربية  جامعة الشلف  نوفمبر  

رحهههههههههههههيم حسهههههههههههههين وعهههههههههههههلاوي عبهههههههههههههد الفتهههههههههههههاح  التغيهههههههههههههير التنظيمهههههههههههههي في منظمهههههههههههههات الأعمهههههههههههههال: دوافعههههههههههههه    .1
بههههههههههههداع والتغيههههههههههههير التنظيمههههههههههههي في المنظمههههههههههههات ا ديثههههههههههههة  أهدافهههههههههههه   مداخلهههههههههههه   ملتقههههههههههههر الههههههههههههدولي حههههههههههههول ا 

 .3133مارس  33جامعة سعد دحلب  لبليدة يوم 
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زروخهههههههههههههههي فهههههههههههههههيروز وسهههههههههههههههكر فاطمهههههههههههههههة ال ههههههههههههههههراء  دور اليقظهههههههههههههههة اسهههههههههههههههتراتيجية في الرفهههههههههههههههع مهههههههههههههههن تنافسهههههههههههههههية  .3
المؤسسههههههههههههات  الملتقههههههههههههر الههههههههههههدولي الرابههههههههههههع حههههههههههههول المنافسههههههههههههة واسههههههههههههتراتيجيات التنههههههههههههافس  جامعههههههههههههة حسههههههههههههيبة 

 .3131ة العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير  بن بوعلر شلف  ةلي
زروقهههههههههههي إبهههههههههههراهيم وبهههههههههههدري عبهههههههههههد المجيهههههههههههد  مداخلهههههههههههة بعنهههههههههههوان دور قطهههههههههههاع التهههههههههههامين في تنميهههههههههههة الاقتصهههههههههههاد  .3

ديسهههههههههههههههمبر  13-11الهههههههههههههههوطني  دراسهههههههههههههههة مقارنهههههههههههههههة بهههههههههههههههين الج ائهههههههههههههههر ومصهههههههههههههههر  جامعهههههههههههههههة شهههههههههههههههلف يهههههههههههههههوم 
3133. 

الدوليهههههههههههة ةمؤشهههههههههههر ةمهههههههههههال زريهههههههههههق اوقاسهههههههههههي  سهههههههههههين  تنافسهههههههههههية الج ائهههههههههههر ضهههههههههههمن مقت هههههههههههيات التنافسهههههههههههية  .3
أداء متميهههههههههههههههه   ةتههههههههههههههههها  الجهههههههههههههههههامع للمهههههههههههههههههؤتمر العلمهههههههههههههههههي الهههههههههههههههههدولي حهههههههههههههههههول الأداء المتميههههههههههههههههه  للمنظمهههههههههههههههههات 

 .3113مارس  14-13وا كومات  جامعة ورقلة  
منهههههههههههههههههور أوسهههههههههههههههههراير  فهههههههههههههههههؤاد سهههههههههههههههههعيد منصهههههههههههههههههور  التطهههههههههههههههههوير التنظيمهههههههههههههههههي وإدارة التغيهههههههههههههههههير في المنظمهههههههههههههههههات  .3

داء المتميههههههههههههههههههه  للمنظمهههههههههههههههههههات ا كوميهههههههههههههههههههة: المتطلبهههههههههههههههههههات والمعوقهههههههههههههههههههات  المتلقهههههههههههههههههههي الهههههههههههههههههههدولي حهههههههههههههههههههول الا
 .3111مارس  33وا كومات  جامعة ورقلة  

يوسههههههههههههههف السههههههههههههههعداوي  القههههههههههههههدرات التنافسههههههههههههههية ومؤشههههههههههههههرات   الملتقههههههههههههههر الههههههههههههههدولي العههههههههههههههالمي حههههههههههههههول الأداء   .3
أةتههههههههههههههههههوبر  جامعههههههههههههههههههة ورقلههههههههههههههههههة  الج ائههههههههههههههههههر -33-31المتميهههههههههههههههههه  للمن ههههههههههههههههههمات وا كومههههههههههههههههههات  يههههههههههههههههههومي 

 3113. 
 المجلات: .ث

مقاومههههههههههة التغيههههههههههير علههههههههههر ةفههههههههههاءة الأداء المنظمههههههههههة  مجلههههههههههة احمههههههههههد اليوسههههههههههفي ورامهههههههههه  علههههههههههر درويهههههههههه   إثههههههههههر  .3
جامعههههههههههههة تشههههههههههههرين للبحههههههههههههوث والدراسههههههههههههات العلميههههههههههههة  سلسههههههههههههلة العلههههههههههههوم الاقتصههههههههههههادية والقانونيههههههههههههة المجلههههههههههههد 

 .3العدد13
رحههههههههههههههيم حسههههههههههههههين  التغيههههههههههههههير في المؤسسههههههههههههههة والكفههههههههههههههاءات مههههههههههههههدخل الههههههههههههههنظم  مجلههههههههههههههة العلههههههههههههههوم الانسههههههههههههههانية  .3

 .3133فيفري جامعة محمد خي ر بسكرة  الج ائر  العدد السابع  
نههههههههههههوري منههههههههههههير  تحليههههههههههههل التنافسههههههههههههية العربيههههههههههههة في ظههههههههههههل العولمههههههههههههة الاقتصههههههههههههادية  مجلههههههههههههة الاقتصههههههههههههادية شمههههههههههههال  .1

 .  جامعة حسيبة بن بوعلر  شلف3افريقيا  العدد 
فهههههههههههههههلاح الههههههههههههههه عبه  إدارة التغيهههههههههههههههير ودورهههههههههههههههها في تع يههههههههههههههه  التخطهههههههههههههههي  التسهههههههههههههههويقي الاسهههههههههههههههتراتيجي  مجلهههههههههههههههة  .3

 .3أ اث اقتصادية وا دارية  العدد
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 المركز الجامعي بلحاج بوشعيب عين تموشنت
 معهد العلوم الاقتصادية التجارية وعلوم التسيير

 قسم العلوم التسيير
 ماستر إدارة موارد بشريةسنة ثانية             

 
  

 الى السيدات وسادة مو في الصندوق الجهوي للتعاون الفلاحي                              
                                       -عين تموشنت-                                                                  

 حنان بلعون،  زهرة الطابتين: حري
 

للمؤسسة"  التنافسية القدرة  سين في التغيير بعنوان "دور ماستر، التخرج لمذكرة التحضير إطار في           

 الكريم. عبد د. وهراني اشراف و ت

بوضع  وذل  الدراسة أهداف لتحقيق كاملة المرفق الاستبيان أسئلة عل  منكم الإجابة نرجو            

 تامة بسرية تعامل بها سوف الإدلاء سيتم التي البيا ت كافة أن علما لإجاباتكم المناسبة ( في الخانةXعلامة)

 فق . العلمي البحث ولأغراا

 

 مسبقا. تعاونكم عل  الشكر خالص تقبلوا الأخير وفي                                           
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 الشخصية: البيا ت

 انث      ذكر           النوع: .1

  31-13     11اقل من  العمر: .1

 فاةثر33   33-31             

                                            ماستر   ليسانس المستوا التعليمي: .1

 دون ذل  ما راسات عليا  د             د

  31-3   سنوات 3اقل من  الخبرة: .8

 أةثر من                 
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 في الخانة المناسبة: (X)الرجاء وضع علامة 

موافق غير  العبارات الرقم
 بشدة 

موافق  موافق  محايد  موافقغير 
 بشدة 

 المحور الخاص بالتغيير
      هنا  تغيير فعلي داخل المؤسسة 13
      المؤسسة علر  ادخال تعديلا إيجابية  13
      هنا  مستوى عالي من الارتقاء والنمو 11
  اةتسا  ثقافة جديدة والتخلص من معتقدات  13

 سابقة
     

      يوجد تعديل واضح في الهيكل التنظيمي 13
      يتم تشاور معكم عند اتخاذ القرارات المهمة 13
  خ  المؤسسة بمقترحات العاملين المتعلقة  لتغيير في 13

 نشاطاتهم واعمالهم 
     

 صل العاملين علر تشجيعات من طر  ا دارة  13
عند تقدم مقترحات للتغيير او التطوير او تحسين 

 أعمالهم

     

يتم الاستخدام الأمثل لجميع معار  الفرد داخل  14
 المؤسسة

     

      التغيير ا اصل مستهد  وواقعي 31
      هنا  رف  لتغيير لأن  يتعرض لمصالح الفردية 33
تمت معالجة الرف  وتحويل  ار أفكار متمي ة  33

 واستثمار فيها 
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عدم فعالية عمليات الاتصال ومع عدم توافر النقل  31
 الجيد للمعلومات عرقل عملية التغيير

     

      يتم التدريب الجيد عند ةل تغيير حاصل في المؤسسة  33
 فيالمراقبة المستمرة للتغيير تنقصمن الا را   33

 الأهدا 
     

يتم التشجيع علر التعلم والتطوير الافراد داخل  33
 المؤسسة

     

قامت المؤسسة بإدخال أساليب وطرق جديدة  33
  لعملياتها الخدماتية المقدمة لل  ئن

    

     

      تجد نفس  فرد فعال في فريق المؤسسة  33
 المحور الخاص بالقدرة التنافسية

      منافسة قوية في السوقهنا   13
      للمؤسسة وضع تنافسي مهم  سب ل  في السوق 13
 للمؤسسة قدرة تنافسية تسمح لها  لتموقع الجيد في 11

 السوق
     

اتخ ت الشرةة سياسات وإجراءات ت لتطوير  13
 خدماتها مرة ها السوقي

     

تحرص المؤسسة علر الاستجابة السريعة لمتطلبات  13
 السوق

     

يتوفر في الشرةة فرص لاستخدام تكنولوجيا  13
 تستطيع امتلاةها الشرةات الأخرى المعلومات لا

     

تخصص الشرةة برامج لتحسين وتطوير خدماتها  13
 ل  دة ولاء ز ئنها
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      تتعامل المؤسسة مع السوق بمرونة عالية  13
      ترة  المؤسسة علر سوق معين  14
تقدم المؤسسة خدمات اسعار منخف ة مقارنة مع  31

 المنافسين
     

ترتك  المؤسسة علر سياسة الانفراد في تقدم  33
الخدمات لل  ئن ذات خصائص وصفات جيدة 

 مقابل سعر زائد 

     

تهتم المؤسسة بج ء صغير من السوق وتوج  نشاطها  33
 في ه ا الج ء

     

 لصدارة لوجود صراع قوي في المؤسسة مطالبة  31
 السوق

     

تعتقدون أن المؤسسة توفر أنظمة تدريب تتناسب  33
 ومتطلبات المنافسة

     

تعتني المؤسسة  ستقطا  الأفراد ذوي المؤهلات  33
 العلمية

 والكفاءة العملية وتهتم بهم 

     

 

 

 الأساتذة الذين قامو بتحكيم الاستبيان:

 استاذ محاضر "ا" براهيم ااوجامع 
 استاذ محاضر "ا" رقيق محمد خليفة

 استاذ محاضر "ا" غلاي نسيمة
 استاذ محاضر "ا" كمال سي محمد 
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 الملخص:     
قوم عل  تغيير الوضع التغيير عملية إدارية ت الى معرفة دور التغيير في  سين القدرة التنافسية للمؤسسة، حيث يعد هدفت هذه الدراسة 

الحالي للمنظمة الى وضع أفضل، ومنه زيادة قدرتها عل  التنافس ضمن بيئة تتسم بقوة المنافسة وذل  لضمان بقائها واستمرار نشاطها 
  و قيق أكبر قدر من الأهداف.

 وذل  باستخدام-CRMAعين تموشنت-لصندوق الجهوي للتعاون الفلاحي ا النظري عل ولبحث تل  العلاقة تم اسقاط الجانب 
 النتائج. لاستخراج اهم    spssالاستبيان لجمع البيا ت ومعالجتها و ليلها، باستخدام بر مج

 التغيير، إدارة التغيير، مقاومة التغيير، التنافسية، القدرة التنافسية.  الكلمات المفتاحية:
 

 

 

 

Résumé : 

Notre travail de master de fin d’étude vise à connaitre le rôle du 

changement dans l’amélioration du processus de capacité de compétitivité de 

l’entreprise. L’intitulé de notre étude « le rôle du changement dans 

l’amélioration du processus de capacité de compétitivité de l’entreprise ». Lors 

de notre recherche académique nous allons projeter le côté pratique la caisse 

régionale d’agricole de mutualité d’Ain Témouchent avec l’utilisation d’un 

questionnaire dabs l’objectif de collecter des données recueillies et par la suite 

de les analyser par le biais d’un logiciel SPSS. 

Les mots clés : changement, management de changement, résistance du 

changement, capacité compétitive, concurrence 

 

 

 

Abstract : 

This study aims to know the role of change, in improving the 

competence conquerence of the institution, this change is consedered as an 

administrative process that deal on the actual change of the organization to the 

best situation, through increasing its ability on the conquerence in an 

environement which deals with a strong ones, inorder to insure its existness 

with continuous activity and relize as much as possible of objectives. 

The relation research push us to take the theoritecal part on the 

regional fund of agriculture in ain temouchent, by using questionnaire to 

collect date and with examinations & analyses, by using spss programme to 

derive the most results. 

Keywords : The change –administrative change – change resistance  

cenquerence – conquerence ability. 


