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ةٚ اجتماعيغ قديمغ قدم اانسان, بحين وجدػ معڢ و تطڤٙػ و تغيڇػ من خاڋ  تعتبڇ امنظمغ ظاه
ا  ة الصناعيغ دوٙ هٚا و تنميتها, ثږ ما لبثت ان تعقدػ بتعقد أمڤٙ الحياة فلقد لعبت الثڤٙ اسهاماتڢ في تكڤي

يٚغ شملت النڤاحي ااجتماعيغ و ااقتصاديغ و  ٚٛػ أساسيا في احداف تغييڇاػ جڤه السياسيغ, كما اف
اٚء و تحليل معالږ التغييڇ ال٘ڬ انعكس  تغييڇاػ تكنڤلڤجيغ  يٚغ أدػ بالباحثين الګ استق مما أدڥ الګ ظهڤٙ انقاباػ فك

هٚ علګ تطڤٙ امنظمغ بشكل عامب      اث

ةٙ ا   كٚغ اإدا سٙغ الكاسيكيغ امتمثلغ في ح يٚاػ امد  علميغلو قد كانت البداياػ الكاسيكيغ بظهڤٙ نظ
سٚميغ في العاقاػ  ػٜ علګ الجڤان  ال كٙ ةٙ حين  يٚبي في اإدا هٙا اتبعت امنهج العلمي التج ميغ السائدة في التنظيباعتبا

ػٚ علګ   : امنظمغ مثل اٚفببببالخب كما اث التخصص, تقسيږ العمل , الهيكل التنظيمي, سلطغ نطاځ ااش
هٙا نظاما مغلقا ا يتفاعل مع الجڤان  اماديغ في التعامل مع اانسان, باإض ڋٜ امنظمغ و اعتبا افغ الګ ع

يٚغ الكاسيكيغ تفسيڇ سعي  جٙي, ه٘ا و غيڇه من اافتڇاضاػ التي حاولت من خالڢ النظ امحيط الخا
 امنظمغ نحڤ تحقيڄ أهدافهاب

ةٙ العلميغ مڤجغ من اانت كٚغ اإدا دها قاداػ مفاو نتيجغ ما يشڤب أڬ عمل انساني من النقائص, واجهت ح
سٙغ العاقاػ  ػٚ مد نٛ الهادف بين اابعاد اماديغ و اإنسانيغ في التنظيږ, و هنا ظه ةٙ خلڄ التڤا وٚ ض
ةٙ  وٚ ڬٚ ٛ ض سٙميغ و أولت عنايغ خاصغ بالعنصٚ البش اإنسانيغ السلڤكيغ التي اهتمت بالجڤان  الغيڇ 

اٚد و علګ ال حڤافٜ امعنڤيغ و دوٙ جماعاػ العمل في تكييف بيئغ العمل مع ما ينسجږ من متطلباػ ااف
يٚغ امنظمغ و اطاٙ اانفتاح  ػٚ بڤادٙ جديدة في مجاڋ نظ اػ ظه اٚػ البيئيغ, في ضل ه٘ه التطڤٙ علګ امǺث

ػٚ سيمڤن(  بٚ دٙ و ه نٚا اٙساػ و بحڤف)شستڇ ب علګ وضع أسس جديدة تتناس   وتأكيدهږٗلڊ من خاڋ د
اٙػ التي تڤاجڢ امنظمغ في سعيها الګ مع اعتباٙ امنظمغ نظاما اجتماعيا هاد اٚ فا يقڤم علګ أساٝ اتخاٗ الق

كٙا في صياغغ اأثٚ البيئي  ٚٛوا أهميغ النظام  « ENVIRENMENTAL EFFECT »تحقيڄ أهدافها , كما شا و اب
غ ففي اطاٙ التفاعل امتبادڋ بين امنظمغ و البيئغ, و التطڤيٚ التنظيمي ǻضا  «   OPEN SYSTEM»  امفتڤح 

يٚغ  جٙيغ   « Z »الګ نظ هٙا أنظمغ مفتڤحغ تتفاعل مع البيئغ الخا اليابانيغ, حين تنظٚ للتنظيماػ علګ اعتبا
اٚد و تأثٚ و تتأثٚ علګ اعتبا انها كياناػ معقدة  عٚيغ و ما تشملڢ من اف تشتمل علګ العديد من اأنظمغ الف

و من هنا يتضح لنا ان النظږ امفتڤحغ تشكل  جماعاػ و العاقاػ بينهږ و امصالح و اأهداف الخاصغ بهږ,
ةٙ ع ااطاٙ العام للتفاعل القائږ بين امتغيڇاػ السائدة  لګ في الڤسط ال٘ڬ تعي٤ بڢ امنظمغ, فبفقدان القد

يٚع كان مصيڇ امنظمغ التاش ي و ااضمحاڋب  التفاعل و التكيف مع البيئغ و تغييڇها الس

اٙجع الګ طبيعغ البيئغ التي تتڤاجد بها امنظمغ و ما يميڈها من عدم ثباػ  فالثابت هڤ التغييڇ و ه٘ا 
مٛغ لها, لكن حقيقغ التغييڇاػ تتباين في طبيعتها فبعض التغييڇاػ  وٚف عدم التأكد اما اٚٙ وظ و استق

وٙسغ بغ٩ٚ تحقيڄ اانسجام مع البيئغ ة ع تعتمد علګ امنهجيغ امخططغ و امد فڤيغ و بعها يحصل بصڤٙ
او تلقائيغ و يتڤسط البعض ااخٚ هاتين الحالتين, و الڤاقع العملي يǺكد ان التغييڇ حقيقغ أساسيغ عاشتها 

ها, و تعيشها امنظماػ حاليا  ػٚ بها في تطڤٙ اٚحل التي م اٚ لتعقيامنظماػ قديما من حاڋ ام داػ امحيط نظ
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جٙاعها الګ عدة أسباب مها التداخل في العاقاػ مع و التحدياػ التي أصبحت تڤاجهها و  التي يمكن ا
ڥٚ و التفاعل مع امجتمع و امنظماػ ااقتصاديغ, و ااعتماد امتڈايد علګ البحن و التطڤيٚ  التنظيماػ اأخ

اٚد         و الجماعاػ لتناس  اقتصاد السڤځ و تبني  اٜم تغييڇ سلڤڅ ااف لعڤمغ, او التكنڤلڤجيا مږ أدڥ الګ ال
كل ٗلڊ يبڇٛ من خاڋ قڤة ااستڇاتيجيغ امطبقغ من قبلها لكڤنها تصل بعمليغ وضع اأهداف التي تسعګ 
امنظمغ الګ تحقيقها و اأهداف طڤيلغ امدڥ علګ وجڢ الخصڤ٥ و تحديد الڤسائل امناسبغ لتحقيڄ تلڊ 

وٚ  مٛغ ل٘لڊ, و نمط التعامل مع الظ دٙ الا ف امستجدة فيها كمدخاػ اإنتاج و اأهداف و تخصيص امڤا
وٚف ااقتصاديغ و نمط التعامل مع امنافسين, مما اقتض ܢ حقيقغ ان ا خياٙ امام امنظمغ في اإجابغ  الظ

 هل نغيڇ ام ا؟ ب   : علګ التساǹڋ 

الګ تأكيد امقڤلغ الشهيڇة للفيلسڤف  « J-BRILLMAN »و انما اصبح التغييڇ حتميغ و ٗلڊ ما دفع 
« HERACLIT »  ةٙ تا ش يء يدوم سڤڥ التغييڇت كل ه٘ا لتضمن امنظمغ الڤصڤڋ الګ بٚ اأمان و تكڤن قاد

اٚٙ و النمڤ و بالتالي النجاحب   كما ان مǺسسغ امستقبل سڤف تختلف عن  علګ التكيف و البقاء و ااستم
اػ التكنڤلڤجيغ  تسعګ  فان امǺسساػ التيمǺسسغ اليڤم, ففي عالږ تسيطٚ عليڢ  افاځ العڤمغ و التطڤٙ

ةٙ العاليغ في بيئغ اعمالهاب يٙغ يج  ان تتصف بالقد اٚ  الګ تحقيڄ ااستم

ػ و من خاڋ ما تقدم سڤف  ٘ القديږ و تغيڇػ و تطڤٙ فٚت من ڥٚ ع و البنڤڅ شانها شان كافغ امنظماػ اأخ
حٚ اإشكاليغ التاليغ                  : نحاوڋ ط

 البنوك و اثارها على ااقتصاد؟ إدارة التغيير و التجديد في

عٚيغ التاليغ ئٚيسيغ يمكن صياغغ اأسئلغ الف   : و علګ ضڤء اإشكاليغ ال

 ؟كيف تتږ عمليغ التغييڇ و التجديد في البنڤڅ -

ةٙ التغييڇ و التجديد؟ -  ما هي ابعاد ǻدا

ةٙ التغييڇ و التجديد في البنڤڅ تسهږ هل  -  ااقتصاد؟في تطڤيٚ ǻدا

 
   : فرضيات البحث

ضٚياػ التاليغ عٚيغ يمكن تقديږ الف ئٚيسيغ و اأسئلغ الف   : لإجابغ علګ اإشكاليغ ال
اٙسغ دقيقغ و مڤسعغ لأوضاع و وضع خطط  - تتږ عمليغ التغييڇ و التجديد في البنڤڅ بعد د

بٙاحهاب  استڇاتيجيغ تسعګ البنڤڅ من خالها لبلڤٹ أهدافها و تعظيږ أ

يغ في امنظمغ مڤاجهغ التغيڇاػ الغيڇ متڤقعغ و اقتنا٥ الف٥ٚ يكمن بعدها في الحفاظ علګ الحيڤ   -
 البديلغب 

ڬٚ  - ةٙ التغييڇ في البنڤڅ في تنشيط ااقتصاد و تنميتڢ باعتباٙ ان البنڤڅ هي العمڤد الفق تساهږ ǻدا
 لكل اقتصاد و بتطڤٙها يتطڤٙ ااقتصادب
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   : أسباب اختيار اموضوع 

نٙا علګ امڤضڤع ما لڢ من أهميغ بالغغ في علمنا اليڤم حين تعد عمليغ التغييڇ و التجديد  حد القد وقع اختيا
ةٙ علګ حد سڤاء, ما  اهږ انشغاڋ امتخصصين في امنظماػ و ك٘ا الخبڇاء الباحثين في قضايا التنظيږ و اإدا

بصفغ عامغب و في اآونغ اأخيڇة بصفغ خاصغ  له٘ا امجاڋ و مداخلڢ من تأثيڇ واضح علګ فعاليغ امنظماػ
وٚنغ و قدٙ كبيڇ لاستجابغ  جٙغ عاليغ من ام ةٚ و حادة تتطل  د ما يشتمل عليڢ من تغييڇاػ بيئيغ مستم
امائمغ لتلڊ التغييڇاػ, اضف الګ ٗلڊ تميڈ التغييڇاػ في العصٚ الحالي و انعكاساػ ٗلڊ علګ امنظمغ و 

ةٙ مڤاكبتها للتغيڇا وٚ  ػ امحيطغ بهابض

  : أهداف البحث

  : تبڇٛ اهداف البحن من خاڋ

اٚهن من اجل بقائها         و امحافظغ علګ مكانتها  ٙ امهږ ال٘ڬ يلعبڢ التغييڇ في امنظماػ في الڤقت ال ٛ الدو اٚ اب
اٚٙ نمڤهاب  و استم

د محاولتها تڤاجهها امنظمغ عنالكشف عن العڤامل التي تساعد في نجاح التغييڇ في امنظمغ و امعڤقاػ التي 
 القيام باڬ نڤع من بالتغييڇب

أخ٘ عينغ من الڤاقع طبقت التغييڇ و محاولغ كشف مدڥ نجاحها في تطبيقڢ و هل وصلت الګ اأهداف 
اٚقيل التي واجهتها  جٚڤة من ه٘ا التغييڇ ال٘ڬ قامت بڢ؟ و ماهي الصعڤباػ و امشاكل و الع ڤائد و الفام

اٚد و امنظمغ من خالڢبالعائدة علګ اا   ف

  : أهمية البحث

عٙ  يٚغ, و هڤ التسا ٔ امجتمعاػ البش يٙ اٚهنغ من تا حٚلغ ال تكمن أهميغ البحن في الكشف عن اهږ ما يميڈ ام
 ام٘هل لڤتيڇة التغييڇ في شتܢ امجااػ و علګ جميع اأصعدة ,

بٙڢ  اأولګ من حين تطبيقڢ علګ اٜڋ في تجا فٚ علګ م فهڤ مڤضڤع حدين ا ي ٩ الڤاقع بالتالي التع ا اأٙ
اٚد و العملياػ و امنظماػ و ااقتصاد ب  يقدمڢ كقيمغ مضافغ علګ مستڤڥ ااف

   : صعوبات البحث

اٙستنا عند محاولغ اسقاطها علګ أ٩ٙ الڤاقع في امنظمغ  ان العائڄ الڤحيد هڤ صعڤبغ فهږ امقصڤد بد
اٙسغب  محل الد
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    : امنهج امتبع

اٚػ اعتمد اٚجع و م٘ك نا في بحثنا ه٘ا علګ امنهج الڤصفي و امنهج التحليلي, من خاڋ البحن في الكت  و ام
جٚ امتخصصغ في مجاڋ مڤضڤع البحن باإضافغ الګ مختلف البياناػ و اعتمدنا علګ اانتڇنت و  التخ

ڬٚ  اٜئ جٙي الج اٙسغ تطبيقيغ في البنڊ الخا  بBea امعلڤماػ االكتڇونيغ مع د

  : تقسيمات الدراسة

ضٚياػ امصاغغ تږ  وٚحغ و اختباٙ صحغ الف من أجل اامام بجڤان  امڤضڤع و لإجابغ علګ اإشكاليغ امط
ةٙ التغييڇ و التجديد, و  تقسيږ ه٘ا البحن الګ ثاف فصڤڋ حين تضمن الفصل اأوڋ عمڤمياػ حڤڋ ǻدا

ةٙ  حٚنا في ثاف مطال  ٗلڊ من خاڋ مبحثين, تناوڋ امبحن اأوڋ ماهيغ ǻدا التغييڇ و التجديد و فيڢ ش
ةٙ التغييڇ و ك٘ا عاقغ التغييڇ بالتجديد و ثالثا مسبباػ التغييڇ و التجديد, اما امبحن  مفهڤم التغييڇ و ǻدا
ةٙ التغييڇ و التجديد فتحدثنا في مطلبڢ اأوڋ عن مجااػ التغييڇ و  ةٙ عن مدخل الګ ǻدا الثاني فكان عبا

فٚنا عن  القڤڥ الداعمغ اشكالڢ و ان ڤاعڢ اما امطل  الثاني فبينا أهميغ التغييڇ في امنظماػ و أخيڇا ع
ضٙغ لڢب  للتغييڇ و التجديد في امنظماػ و ك٘ا القڤڥ امعا

وٚحغ  اٙسغ مفصلغ و دخلنا الګ صل  امڤضڤع لكي نجي  عن اإشكاليغ امط اما الفصل الثاني ففيڢ قمنا بد
ةٙ التغييڇ و التجديد سابقا بعنڤان الياػ  هٙا علګ ااقتصادنجاح ǻدا يمڢ أيضا فقمنا بتقس في البنڤڅ و اثا

ة امعلڤماػ و فيڢ ثاف الګ مبحثين  ةٙ التغييڇ و التجديد في البنڤڅ و تحدياػ ثڤٙ كان اأوڋ بعنڤان ǻدا
ةٙ التغييڇ في البنڤڅ, اما الثاني  ط الضڤء علګ فقمنا بتسليمطال , اأوڋ هڤ دوٙ التكنڤلڤجيا الحديثغ في ǻدا

 دوٙ تكنڤلڤجيا امعلڤماػ و ااتصاڋ في البنڤڅ و ثالثا هڤ التسڤيڄ االكتڇوني في البنڤڅب

هٙ علګ ااقتصاد و تناوڋ  ةٙ التغييڇ و التجديد في تحسين اأداء في البنڤڅ و اثا اما امبحن الثاني فهڤ دوٙ ǻدا
يٚغ في تحسين اأداء في البنڤڅ, اما امطل  هڤ ااخٚ ثاف مطال  كان اأوڋ بعنڤان دوٙ تث دٙ البش مين امڤا

 الثاني فهڤ 

ڬٚ  اٜئ جٙي الج اٙسغ تطبيقيغ في البنڊ الخا ةٙ د مناه الګ قس -وكالغ مستغانږ -اما الفصل الثالن فهڤ عبا
اٙسغ حڤڋ كيفيغ القيام بعمليغ التغييڇ و التج يد دمبحثين, اأوڋ ضږ الهيكل التنظيمي اما الثاني شمل د

ٚ ااقتصاد  في البنڊ و في أڬ من امجااػ يغيڇون و هل تساعد عملياػ التغييڇ في ه٘ا البنڊ في تنميغ و تطڤي
ڬٚب اٜئ  الج
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 الفصل اأول 

 عموميات حول إدارة التغيير و التجديد
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 :تمهيد  

اٚ تختلف سماتڢ،يعي     حين تڤاجڢ امنظماػلياتڢ عن كل العصڤٙ السابقغ، وǵ مامحڢ ٤ اانسان اان عص
اٚب في ǻمكانيغ البقاء و امعا ةٚ تحديا كبيڇا يتجلګ في تعقد واضط اٚٙ وسط متغيڇاػ بيص يغ تمتاٛ ئااستم

ةٚ، جٙيب بالديناميكيغ امستم  و أهږ ما نتٌ عنها اشتداد حدة امنافسغ علګ كا امستڤيين امحلي و الخا

و انطاقا من ه٘ا أصبحت البنڤڅ و امǺسساػ اماليغ في مڤقف يحتږ عليها العمل الجاد و امستمٚ ال٘ڬ 
سٚغ،سيمكنها من التعاي٤ في ضل ه٘ه الظ جٚڤة يج  امو للڤصڤڋ الګ اأهداف  وٚف التي تمتاٛ بامنافسغ الش

جٙيغ و  نٛ ما بين وظائفها الداخليغ و الخا هٚا و تحقيڄ التڤا اٙػ القيام  بالتغييڇاػ امناسبغ في عناص علګ اإدا
حٚ بعض امفاهيږ  البيئغ من اجل تحقيڄ أهدافها و لإطاحغ بامڤضڤع اكٌڇ تږ تخصيص ه٘ا الفصل لتقديږ و ش

ةٙ التغييڇ و تمهيدا للڤصڤڋ الګ صل  مڤضڤعنا, فمن خالڢ س نحاوڋ تقديږ بعض امفاهيږ حڤڋ التغييڇ و ǻدا
فٚغ مجااتڢ و  فٚغ أهميغ التغييڇ و التجديد في امنظماػ و مع ةٙ التجديد و من ثږ مع عاقتها بالتجديد و ǻدا

 انڤاعڢ و خطڤاتڢ و ك٘ا ابعادهب

ةٙ التغييڇ و التجد حٚ عمڤمياػ حڤڋ ǻدا يد الګ مبحثين و في كل فقمنا بتقسيږ ه٘ا الفصل ال٘ڬ خصص لط
ةٙ التغييڇ و التجديد،فجاء امبحن اأوڋ بعنڤا لنا ثاف مطال ،مبحن تناو  حدثنا في امطل  اأوڋ ت ن ماهيغ ǻدا

ةٙ التغييڇ،  عن حٚنا مفهڤم التغييڇ و ǻدا مطل  الثالن و ا من خالڢ عاقغ التغييڇ بالتجديد،اما امطل  الثاني فط
 تناولنا فيڢ مسبباػ التغييڇ و التجديد في امنظماػب

 الثاني اما امطل  انڤاعڢ،و جااػ التغييڇ و اشكالڢ اما امبحن الثاني فتناوڋ هڤ أيضا ثاف مطال  كان اأوڋ م
 لقڤڥ امقاومغ لڢب  للتغييڇ و او امطل  الثالن و اأخيڇ هڤ القڤڥ الداعمغ فهڤ أهميغ التغييڇ في امنظماػ، 
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 ماهية إدارة التغيير و التجديد. : امبحث اأول       

 .مفهوم التغيير و إدارة التغيير : امطلȑ اأول      

 .مفهوم التغيير : الفرع ااول     

فٚ السلمي عام  ةٙ    فػ في اأهداييڇ( بانڢ عمليغ احداف تعديا )التغّ 2ةة2ع و في أ ،و سياساػ اإدا
يٚن                                                                               :أڬ عنصٚ من عناصٚ العمل التنظيمي مستهدفا احد اام

  اع التنظيږ بوضمائمغ أ-      

يٙغ و أوجڢ نشاط جديدة تحقڄ للمنظمغ أهدافها  أو استحداف-  1بأوضاع تنظيميغ و أسالي  ǻدا

ٙ ما ) أ فٚا التغّ  اندو يٜادة الفعاليغ السيڈواࢮي و مانڊ جي وااٝ ( فقد ع هٙ عمليغ تسعګ ل نظيميغ  عن تييڇ باعتبا
يٚڄ تڤحيد حاجاػ اأ  اٚد للنمڤّ ط فٙ و أسالي  من العلڤم و التطڤّ  ف ٙ مع اأهداف التنظيميغ باستخدام معا

  السلڤكيغ ب

اٚڅ و النو نتيجغ طبيعيغ ل ييڇ هڤ استجابغل٘ا فالتغّ  ةٙ علګ ،ال٘ڬ يحدف في منظماػ اأعماڋ مڤّ لح  و القد
اٚد و امنظماػ ابغ و هڤ حالغ طبيعيغ في حياة اأ التكيف و ااستج  بف

اٙػ  (FRENSH)نسبغ ڋ بال ةٚ و البعيدة امدڥ الهادفغ الګ تحسين قد فان التغييڇ هڤ سلسلغ الجهڤد امستم
امنظمغ علګ ادخاڋ التجديد و مڤاكبغ التطڤٙ و تمكينها من حل مشكاتها و مڤاجهغ تحدياتها من خاڋ تڤظيف 

يٚاػ و التقنياػ السلڤكي ةٚ الداعيغ الګ تعبئغ الجهڤد الجماعيغ و تحقيڄ غالنظ كٙغ و العمل امعاص الجماعي  امشا
اٙساػ العمل و ااستعانغ بخبڇاء  ةٙ التنظيميغ و ǻعادة صياغتها و اعتماد البحڤف اميدانيغ و د و استيعاب الحضا

جٙها     التغييڇ  2لڤضع خططها  و ااسهام في متابعغ تنفي٘هابو التطڤيٚ من داخل امنظمغ و خا

 .التغييرمفهوم إدارة   : الفرع الثاني    

ةٙ امǺسسغ , من خاڋ  يٚقغ العمل او ǻدا اٚء تغييڇ في ط ڬٙ يقصد بڢ اج ةٙ التغييڇ هڤ مصطلح ادا ان ǻدا
اػ الحديثغ في محيط العمل لف٩ٚ  ڢ هڤ خطغ واضحغ امعالږ , كما ان الهدف من مڤاكبغ التغييڇاػ و التطڤٙ

تٙقاء باإنتاجيغ , و  بة كفاءة العمل في امǺسسغ و امنشأ اا

څٚ من الڤضع الحالي ال٘ڬ نعيشڢ الګ و علګ أ   Robinsonفٚڢ و يعّ  و  كٌڇ كفاءة و فعاليغ،ضع مستقبلي أنڢ التح
ة مستقلغببالتالي فان التغّ   ييڇ هڤ تلڊ العمليغ التي نتعلږ فيها و نكتشف اأمڤٙ بصڤٙ

اٛح، و منع التڇاجع     من خالڢ الګ بعن الحداثغنظمغ و هي عمليغ للتجديد ال٘اتي تسعګ امأ ǻ اٛلغ الصدأ و ǻ غ و
اٚد او تتع٩ٚ لڢ امعداػ لتضل امنظمغ محافظغ علګ ال٘ڬ ،يتڇاكږ علګ النظږ و اللڤائح ال٘ڬالجليد   يصي  ااف

ةٙ علګ التكيف و التجاوب مع اأ و قحيڤيتها و شبابها و مصداقيتها،  وٚف الصعبغ باد  مٛاػ و الظ

                                                           

.ϯϬ ص ،ϮϬϭϮ ،زيعϭنشر ة التϠاأردن، ااثراء ل ،ϭإدارة التغيير، ط Δحديث ΕΎهΎعرفة، اتج ϡ1 سيد سال
 

  .ϯϭ ص ،ϮϬϭϭ ،زيعϭالت ϭ نشرϠاأردن، دار حامد ل ،ϭ2خضر مصباح الطيطي، إدارة التغيير، ط     
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ǵ يٚف ةٙ التغّ ن فإ، خٚ لڢو في تع ڬٚ الګ اامام ،ييڇ هڤ اانتقاڋ بǻدا تٙڢ علګ الفعل و اڬ تجمع بش الي و بالت ،بناء قد
اء ا يتٙداده خطڤّ او ا كٌڇ تخلفافان انتقاڋ امجتمع الګ وضع أ يٚف بة الګ الڤٙ  دخل في نطاځ ه٘ا التع

اٙدتڢ من حالغ اجتأ ڥٚ أو هڤ انتقاڋ امجتمع بإ  3اٙ بطڤكٌڇ تماعيغ محددة الګ حالغ أخ

ةٙ التغّ  (PATON –MC.CALMAN)حس   فٚغ،فان ǻدا دٙ  ييڇ هڤ ااستخدام امنظږ للمع اأدواػ و امڤا
أنشطغ التي عتبڇاها من او قد ا تڇاتيجيغ ااعماڋ، ة علګ تحقيڄ اسّ ييڇ و التي تضمن للمنظمغ القدٙ تعلقغ بالتغّ ام

 تتمتع بانضباطيغ متعددة ب

ةٙ التغّ كما أ اٙ م ييڇ ليستن ǻدا اٚدبو تلڊ امتعلقغ ن مجمڤعغ من الحلڤڋ التكنڤلڤجيغ أو التنظيميغ أخيا  ، اأف
 و هي بمثابغ تصميږ لاستڇاتيجياػ متكاملغ لصنع النتائٌبليط متڤافڄ من تلڊ الحلڤڋ جميعا أبل هي خ

ڥٚ  وٚف بأ  (BRANDENBURG ;BINDER)كما ي ةٙ التغييڇ عمليغ منظمغ تأخ٘ بالحسبان الظ عاميغ التي الن ǻدا
ٚ علګ امنظمغ ، ةٙ التغييڇ تتفحص البيئغ الحاليغ  لڊ اأحڤاڋ الخاصغ داخل التنظيږ ،و ك٘ تǺث كما ان منهجيغ ǻدا

اٙػ و أنظمغ  فٙ و امها اٚد و امعا للتنظيږ و امتمثلغ بالثقافغ التنظيميغ و ااتصاڋ و التصميږ الڤظيفي و ااف
اٚد بالتكنڤلڤ   ب 4جياالتحفيڈ و عاقاػ ااف

ةٙ  څٚ اإدا يٚفها بانها االغ او الدافع التي تح ةٙ التغييڇ يمكن أيضا تع مڤاجهغ اأوضاع الجديدة  امǺسسغ  وان ǻدا
تٚي  اأمڤٙ بحين يمكن ااستفادة من عڤامل التغييڇ  ها و تجن  عڤامل التغييڇ السلبي أڬ ان اإيجابيو ǻعادة ت

التغييڇ و ٗلڊ لخدمغ اأهداف  إحدافتعبڇ عن كيفيغ استخدام افضل الڤسائل ااقتصاديغ و الفاعلغ 
 امنشڤدةب

ةٙ التغييڇ عمليغ يق  يٙين بعمل خطغان ǻدا مٛنيغ محددة  ڤم بها القادة اإدا ا بدقغ هو يتږ تنفي٘  محكمغ في فتڇة 
وٙٝ  للڤصڤڋ الګ تحقيڄ ااهداف امنشڤدة  للتغييڇ من خاڋ التڤظيف العلمي  تنظيږ و ضبط و بتنسيڄ و ب مد

يٚغ و اإمكانياػ اماديغ  دٙ البش        5 عهابحغ للمنظماػ علګ اختاف أنڤاو الفنيغ امتا             السليږ للمڤا

 خصائص إدارة التغيير : الفرع الثالث 

ةٙ            : التغييڇ بعدة خصائص مهمغ هيتتصف ǻدا

كٚغ تفاعل ٗ :  ااستهدافيغ -ت تٙجاليا ،فالتغييڇ ح كٚغ منظمغ  كي ا يحدف عشڤائيا او ا بل يتږ في اطاٙ ح
 تتجڢ الګ غايغ معلڤمغ و مڤافڄ عليها و مقبڤلغ من قڤڥ التغييڇب

ةٙ التغييڇ بالڤاقع العملي ال٘ڬ تعيشڢ امنظمغ  : الڤاقعيغ -2 تٚبط ǻدا تها و و ان يتږ في اطاٙ مكانيج  ان ت
وٚفها التي تمٚ بهاب دٙها و ظ  مڤا

غٙباػ و احتياجاػ   : التڤافقيغ -3 اٙ مناسبا من التڤافڄ بين عمليغ التغييڇ و بين  يج  ان يكڤن هناڅ قد
 و تطلعاػ القڤڥ امختلفغ لعمليغ التغييڇب

ةٙ التغييڇ فاعلغ ، يتع :  الفاعليغ -4 كٚغ بحأڬ ان تملڊ ين ان تكڤن ǻدا ةٙ علګ الح تملڊ  و يٚغ مناسبغ،القد
يٚن  ةٙ في التأثيڇ علګ ااخ يٙغ امستهدف تغييڇهاب ،القد  و تڤجيڢ قڤڥ الفعل في اأنظمغ و الڤحداػ اإدا

                                                           

.ϭϳ في إدارة التغيير"، مرجع سبق ذكره، ص Δحديث ΕΎهΎعرفة, "اتج ϡ3 سيد سال
 

 .ϯϮ ،ϯϭ ،ϯϬ ص ص ،ϮϬϭϯ ،زيعϭالت ϭ اأردن، اثراء لنشر ,ϭإدارة التغيير و التطوير"، ط" ،Ε4 ناصر جرادا   
. ϯϬ5 خضر مصباح الطيطي, "إدارة التغيير"،  مرجع سبق ذكره،ص
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كٙغ -5 ٙ   : امشا كٙغ  ة التغييڇ الګ التفاعل اإيجابي ،تحتاج ǻدا و السبيل الڤحيد لتحقيڄ ٗلڊ هڤ امشا
اٚف ا  6ب لتي تتأثٚ بالتغييڇ و تتفاعل مع قادة التغييڇبالڤاعيغ للقڤڥ و اأط

عٚيغ -ت عٚيغ القانڤنيغ و اأخاقيغ التي تحددها معاييڇ السلڤڅ   : الش يج  ان يتږ التغييڇ في اطاٙ من الش
 ب

ةٙ التغييڇ ، يج  ان تتصف باإصاح ،   : اإصاح -ث صاح نحڤڥ ا بمعنܢ انها يج  ان تسعګحتܢ تنجح ǻدا
 و معالجغ ما هڤ مڤجڤد من اختااػ في امنظمغ ب ما هڤ قائږ من عيڤب ،

ةٙ علګ التطڤيٚ و اابتكاٙ -8 يٚغ اف:  القد اٙػ تطڤي ضل مما هڤ قائږ او يتعين علګ التغييڇ ان يڤفٚ قد
تٙقاء و التقدم و اا فقد مضمڤنڢب مستخدم حاليا ،  فالتغييڇ يعمل نحڤ اا

ةٙ علګ التكي -9 يٚع مع ااحدافالقد ةٙ ال : ف الس و لكنها تتكيف  تغييڇ ا تتفاعل مع ااحداف فقط ،ان ǻدا
 7بمعها أيضا

 عاقة التغيير بالتجديد : امطلȑ الثاني     

 تعريف التجديد لغة و اصطاحا : الفرع اأول 

 لغة : أوا

و  (جدد الش يء صيڇه جديد و مصدٙ التجديد ) دد ،في اللغغ هي مصدٙ لفعل جدد يجّ كلمغ التجديد 
يڇ يد مناهج التفكو هڤ مادڬ كتجديد امابس او معنڤڬ كتجد شاء ش يء جديد او تبديل ش يء قديږ ،التجديد ان

ځٚ التعليږ ، ٜٙاعيغ الشديدة التمسڊ بتقاليدها و  و ط و يغل  علګ التجديد ان يكڤن م٘مڤما في امجتمعاػ ال
وٙح ااختڇاعبان يكڤن محمڤدا في امجتمعاػ الصناعي  8غ التي تقدٝ 

يٙڢ ااند ( التجديد في قامڤسڢ بما  فٚ ) اند  : يلييع

ةٚ و الهاتف  ااند هڤ انشاء ش يء جديد ،التجديد عند  و الش يء الجديد قد يكڤن ماديا و قد يكڤن معنڤيا فالطائ
يغ اف لها أشياء جديدة انتجها اانسان ،و الحڤاسي  ك ڬ و جمهڤٙ يٚبي كاما امنطڄ الصڤٙ لها اطڤن و امنهج التج

 مناهج  في التفكيڇ جديدة انتجها عقل اانسان ب

 ٚ ڥٚ عليغ  تبط بإنتاج أشياء و اأفكاٙ فقط ،و لكن التجديد ا ي بل يعني تبديل ش يء قديږ و ه٘ا الش يء ال٘ڬ يج
 التبديل قد يكڤن هڤ ااخٚ ماديا او معنڤيا ب

ةٙ  جٛاج و غيڇها يعد فتبديل كڤّ من طين الګ مسكن من حجا ةٙ من اسمنت الګ ناطحاػ سحاب من  الګ عما
 يا بتجديدا مادّ 

ڬ بامنهج  ٝ الصڤٙ ٚ الطبيعيغ و تبديل منهج االقاء و التلقين في تع  يٚبيالتجّ اما تبديل القيا اٙسغ الظڤاه  ليږفي د
يٚا التفلسف بمنهج الحڤاٙ بببببالخ ،  كل ه٘ا يعد تبديا معنڤيا و فك

   

                                                           

.Ϯϰ ص ،ϮϬϭϭ ،نشرϠري لϭعمان، اأردن، دار الياز ،Ϯدين، "إدارة التغيير و التطوير التنظيمي"،  طϭسف دϭ6  أحمد ي
 

   .ϯϭ-Ϯϭ ص ص ،ϮϬϬϴ ، نشرϠز المعرفة لϭاأردن، دار الكن ،ϭي، إدارة التغيير و التطوير، طϭ7 زيد منير عب
 

، .ϮϬ ل، صϭالفلسفي"، الجزء اأ ϡيبا، "المعجϠ8 جميل ص
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في اأفكاٙ و يعني تبديل ش يء قديږ بجديد و ه٘ا الجديد اما في اأشياء او  يكڤن حين يكڤن الجديد ، فالتجديد
حٙغ وضعيغ ما ب يقابل فعل التجديد الخمڤڋ   و الثباػ و عدم مبا

   اصطاحا: ثانيا

ةٙ عن فاعليغ  وٚن علګ ان التجديد هڤ عبا دٚ و امجتمع ،يكاد يتفڄ امفك هٙا الف قڤم علګ ت ǻنسانيغ مصد
ةٙ الګ النمڤ و النما حٙغ وضعيغ الجمڤد و الخمڤڋ و الثباػ و تأخ٘ بامباد  ء و التغييڇ  في الفكٚ و العمل ،مبا

 تستخدم كل الڤسائل امتاحغ في جميع مجااػ الحياة ب

اٙػ و طاقاػ علګ تٚبط باإنسان و بما يملكڢ من قد دٚ و في مستڤڥ امجتمع، التجديد ي متصل هڤ ف مستڤڥ الف
تصل فالتجديد ي ها ،بحياتڢ ااجتماعيغ و سائٚ مكڤناتكما يتصل  ان  النفس ي و ال٘هني لدڥ اانسان،بالج

دٚ و امجتمع و  ةٙ نتاج تفاعل النشاط اإنساني مع سائٚ القڤانين الكڤنيغ في الف ةٙ و اٗا كانت الحضا بالحضا
وٚح أجلالطبيعغ  فٚيغ و ال ٚ جڤان  اانسان امع طٚا فالتجديد  هنا يم اماديغ في حياتڢ الڤاقعيغ ،يغ و تطڤي ثل ش

ةٙ و امدنيغ و التقدمب  سابقا لبناء الحضا

ٚ في العمل و أسالي  العمل أڬ اانتقاڋ من حالغ يسڤدها الثباػ و الجمڤد في العمل  ةٙ هي تجديد في الفك فالحضا
يٚغ و ااجتماعيغ عامغ  دٛهاٙ و التطڤٙ في تلڊ و وسائلڢ و اساليبڢ في حياة اانسان الفك الګ حالغ من النماء و اا

اٙحتڢ و سعادتڢب  اأسالي  وفي تلڊ الڤسائل بما يحقڄ مصلحغ اانسان و 

طٚا ةٙ يمثل التجديد ش يٙا لڤجڤد الحضا وٚ مٛڢ و قد تختلط معڢ مفاهيږ  ،أساسيا و ض لكن مفهڤم التجديد تا
ڥٚ يظهٚ ٗلڊ من  طٚا سابق ،و ا يقڤم التجديد من دونها ،خاڋ امعنܢ اللغڤڬ و ااصطاحيأخ ا بعضها  يمثل ش

مٛا ǻيّ  اٚ ما  9ب بعضها ااخٚ يمثل نتيجغ حتميغ لڢاه و عليڢ و بعضها يمثل عنص

 .ير بالتجديدعاقة معنܢ التغي   : الفرع الثاني 

ڥٚ ب جٚاني( يعني انتقاڋ الش يء من حالغ الګ حالغ أخ  اٗا كان التغييڇ عند )الج

يٚ، فالتجديد او عند )التڤهاني( يعني كڤن الش يء بحاڋ لږ يكن عليغ قبل ٗلڊ    ا اانسان هٗن هڤ عمليغ تغييڇ يج
ڥٚب  علګ اأشياء ، فينشأ بها الجديد ،  و ينتجڢ او يبدڋ ش يء من حالغ الګ أخ

كٚغ سابقغ عليڢ بل يتضمنها فالتغييڇ يحدف صّ في يٙا للتجديد و ح وٚ فٚ عليڢ  التجديد وبح التغييڇ فعا ض يش
 و يظهٚ التجديد من خالڢب

ياء جديدة او تنقلنا الګ حالغ جديدة لږ نعهدها من ييڇ نقڤم بها تنتٌ لنا أشّ اٗن من ه٘ا نستنتٌ ان كل عمليغ تغّ 
 بقبل ان نقڤم بالتغييڇ 

 

 

                                                           
9 ANDRE- LALANDE , VOCABULAIRE TECHNIQUE ET CRITIQUE DE LA PRESSES UNIVERSITAIRE DE 

France, 13 EME EDITION, PARIS, 1980, P P 516, 517. 
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 بعاقة التحول و التطور و اابداع بالتغيير و التجديد : الفرع الثالث 

تٚبط بالتغييڇ و التجديد معا ،  او التحڤيل : التحول  ت   نقطغ  و لغغ التبديل و  التغيڇ و التنقل ،فهڤ يعني في الي
يٚن ، التحڤڋ  مان تحڤڋ و هڤ قستغيڇ يلحڄ باأشخا٥ او اأشياء ، فالتحڤڋ يعتبڇ  هي الحد ال٘ڬ يفصل بين اام

ا٩ٚب  في الجڤهٚ و تحڤڋ في ااع

 لګ ٗاتڢ  و علګ محيطڢ بنسبغ ضعيفغ او عاليغ يمكن ماحظتڢب فالتجديد تحڤڋ يحدثڢ اانسان ع

تٚبط مفهڤم التطڤٙ بمفهڤم ال : التطور  2  و الش يء من طڤٙ الګ طڤٙ ، تحڤڋ و لفظغ التطڤٙ تدڋ علګ  د ،تجديي
بٚيغ يعني الحاڋ ، الطڤ  ٙ ٙ في اللغغ الع ڥٚ ، و طڤ فغ الفاسمعنܢ التطڤٙ لدڥ و  الش يء أڬ نقلڢ من حاڋ الګ أخ

كٚ  او العكس ، او اانتقاڋ متعدد ، فهڤ التحڤڋ او التبديل امڤجڢ ، تٙقاء من  من البسيط الګ ام أدنى الګ ااو اا
ةٙ معنܢ التبديل لكن ليس اأعلګ او العكس،  وٚ تٙقاء تتضمن بالض او من الخلف الګ اامام او العكس و كلمغ اا
تٙقاءب  في كل تبديل ا

تٙڢ علګ اابداع ب   : اإبداع 3 ڥٚ ا يحصل التجديد لدڥ اانسان في غياب قد  من جهغ أخ

ڬٙ للتجديد و عليڢ يتڤقف الفعل ا وٚ طٚ ض يٚا او ماديا ،     فاإبداع ش ي و كلمغ ابداع ف لتجديدڬ أيا كان فك
 اللغغ تدڋ علګ صناعغ الش يء بإتقان ب

 ائڢ بيء جديد و انشطاحا فيعني ااختڇاع أڬ اختڇاع ش ما اصأ

 اء ش يء جديد من عناصٚ قديمغ او ǻيجاد ش يء من ا ش يء فهڤ انش ،عدة معاني عند الفاسفغو لإبداع 

 10بوسائلڢ اع اأشياء اماديغ و انشاء اأفكاٙ و تنظيږ العمل و ǻيجاد اساليبڢ و اختڇ  بأنشاءو يتعلڄ اامٚ 

 مسببات التغيير و التجديد.  : امطلȑ الثالث   

 .اأسباب التي تدعو الى تبني التغيير   :     ول الفرع اأ  

اٚء التغيّيڇهناڅ عدة اسبا تٚبط بالبيئغ ال ،ب تدعڤ امنظماػ إج و  ،داخليغ لتلڊ امنظماػبعضها ي
جٙيغ ،البع تٚبط بالبيئغ الخا   : و من اهږ تلڊ اأسباب ض ااخٚ ي

اٚء تغيڇاػ  مناسبغ  : باب بيئيةأس   ت ڬٚ في البيئغ و ابد من التكيف معها بإج فامنظمغ تتأثٚ بالتغيڇاػ  التي تج
 داخلها ب

ةٚ الګ الڤاقع امنشڤد سيڇافقڢ تغييڇ في  : ر في اهداف امنظمةيالتغي   2 ا شڊ  ان التغيڇ في هدف امنظمغ او النظ
اٚمجها و أسلڤب عملها ب  ب

يٜادة اإنتاج او تخفيض  : نولوجيةية او تك  أسباب فن   3 ها ل فقد تغيڇ منظمغ ما خطڤط انتاجها او تطڤٙ
 التكاليفب

                                                           

.ϭϳϭ ص ،ϭϵϵϭ ،ΏكتاϠطنية لϭالجزائر، المؤسسة ال ،Ώموس الجديد للطاΎ10 جماعة من الباحثين، ق
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ڇ تسلسل او تغييتلفغ، كالتغييڇ في تقسيږ العمل في امنظمغ او التنسيڄ بين الڤحداػ امخ : كليةأسباب هي   4
يٙغ ،امستڤياػ   و غيڇ ٗلڊ ب اإدا

فٚع ال : أسباب نفسية 5 ڬٚ اهږ محدد لنجاح امنظمغ فه٘ا يتطل  احداف تغييڇاػ ل  وٚحكڤن العنصٚ البش
ةٙ الدافعيغ ،   و الحفاظ علګ الحيڤيغ الفاعلغبامعنڤيغ و اثا

ةٙ و اسلڤبها في العمل داخل : أسباب إدارية 6 ظمغ ل٘ا قد تضطٚ امن امنظمغ لڢ اثٚ بالغ في أدائها،  فلسفغ اإدا
 ه الفلسفغ من اجل ادخاڋ التحسين للمنظمغبللتغييڇ في ه٘

ٚ  :اارتقاءاثار الرغبة في التطوير و التحسن و  7 سين و تحا اء التغييڇ من اجل تطڤيٚ أدائها ،اٗ تلجا امنظمغ إج
تٙقاء بمستڤڥ خدمغ العماءب  نڤعيغ منتجاتها او خدماتها ،   او لغ٩ٚ اا

و يتطل  ه٘ا من  يڇة و متعددة و متنڤعغ و متجددة،      لحياة كثفمتطلباػ ا : التوافɝ مع متغيرات الحياة 8
اٚفقغ و مڤاكبغ ه٘ا التغييڇ في نمط الحياة بامنظماػ   11ان تسعګ دوما م

 دوافع التغيير  : الفرع الثاني    

هناڅ عدة دوافع تدفع بامنظماػ الګ تبني التغييڇ علګ اختاف أنڤاعها و ٗلڊ للڤصڤڋ الګ مستڤڥ 
 : و تتمثل ه٘ه الدوافع في      تنافس ي يضمن لها البقاء في السڤځ و الحصڤڋ علګ عماء جدد 

ضٚا عن الڤضع الحالي  للمنظمغ  و الشعڤٙ بان التغييڇ حقيقغ ا بد منها عاجا ا -  م اجابعدم ال

اٚد كي تحقڄ طمڤحاػ كل امنظمغ و العاملين  - الطمڤح الګ الڤصڤڋ الګ وضع أفضل   للمنظمغ  و لأف
 فيهاب

يٚحغ  اكبڇ من العماءب -  الڤصڤڋ الګ ش

 الڤصڤڋ الګ اأسڤاځ العاميغ و تخطي كل الحدودب -

 تحسين امنتجاػ او الخدماػ او العمل علګ ابتكاٙ منتجاػ او خدماػ جديدة ب -

ضٙاء العماءبال - ǻ يٜد من  عمل علګ ام

 الڤصڤڋ الګ مستڤڥ عالي الجڤدة يتماش ܢ مع امقاييس العاميغ ب -

ځٚ الحديثغ في عملياػ اإنتاج من اجل  - مڤاكبغ التقدم التقني و التكنڤلڤجي و التي تتضمن استعماڋ الط
ا التكنڤلڤجي حتܢ اصبح مطلبيٛادة اإنتاجيغ او تحسين نڤعيغ اإنتاج مما اوج  ااهتمام بالتغييڇ 

عٙغ في بيئغ العملب  أساس ي للنهڤ٩ في ضل التغيڇاػ امتسا

تٙها ع -   بلګ سد احتياجاػ العماء او السڤځ انخفا٩ اإنتاجيغ للمنظماػ و عدم مقد

 

                                                           

.ϰϬ،ϯϵ إدارة التغيير و التطوير"، مرجع سبق ذكره،  ص  ص" ، Ε11  ناصر جرادا
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 يير.الحاجة للتغ   : الفرع الثالث

اٚد     مٛا  ان امǺسساػ و ااف دٚ الفن فال٘ڬ ا يتغيڇ هڤ ه الڤاحد بحاجغ الګ التغييڇ و في كل وقت و كل 
دٚ او امǺسسغ التي ا تت و الجماداػ فكلها في تغيڇ مستمٚ ،اما باࢮي خلقڢ  من النباتاػ  مد ،االصّ  غيڇ فالف

ةٙ علګ التنافس و التطڤٙ ،مصيڇها امڤػ و ع فهناڅ تقنياػ جديدة و منتجاػ جديدة و خدماػ  دم القد
دون  ،جديدة و عماء جدد يختلفڤن عن العماء السابقين               فاإنسان في ه٘ا العصٚ او العميل و حتܢ امڤٙ

وٜدون امǺسساػ بامڤاد الخام كلهږ يضغطڤن علګ امǺسساػ لكي تتبنܢ التقنياػ الجديدة في  و ال٘ين ي
 عملهاب

يد االكتڇوني و البڇ يشهد العالږ في ه٘ا الڤقت استخدام اانتڇنت و الهڤاتف النقالغ  ٚ، سبيل امثاڋ ا الحصّ فعلګ 
يٚقغ عملها،و ه٘ا يǺدڬ ابشكل كبيڇ،  فٚ بالتعليږ االكتڇوني و التعلفضّ   لګ ان تغيڇ امǺسسغ ط يږ هٚ اان ما يع

يٚقغ التقليديغ لاتصاڋ بامǺسساػ كاستخدام و لږ يعد العماء الجدد يستخدمعبڇ الهاتف النقاڋ  ڤن الط
ػٚ تقنياػ جديدة حلت محلهاب ػ و ظه  الفاكس او الهاتف الثابت او غيڇها من التقنياػ التي تطڤٙ

و من هنا يتضح لنا بشكل جلي ان التغييڇ سمغ من سماػ ه٘ا العصٚ و انڢ حتما هناڅ تغيڇاػ سڤف تحدف 
يٚغ و عقا انفسنا علګ ه٘ا التغييڇ،  نǺقلږ مستقبا و يج  علينا ان  هٚا بح نيغ فاٗا لږ نبدأ بتغييڇ اوضاعنا و تطڤي

لتغييڇ نكڤن ضمن خطغ غيڇنا في اأڬ اننا اٗا لږ نخطط للمستقبل سڤف  جيڢ ، فانڢ سيف٩ٚ علينا التغييڇ، و تڤ 
بٙم،  غييڇ التمستهدفغ بعمليغ  و امنظماػ علګ اختاف أنڤاعها و احجامهاا في اشكاڋ غيڇ محمڤدة العڤاق ، و 

اٙٝ ه٘ا التغ ه٘ه، و ٗلڊ من اجل هجٚ ااسلڤب التقليدڬ القديږ و   ييڇ فيها هڤ عمليغ تغييڇ اأداء،و علګ 
ةٙ علګ مڤاجهغ التحدياػب ااتجاه الګ التغييڇ و التڤجڢ نحڤ أنماط جديدة ٗاػ طاقاػ ǻنتاجيغ عظيمغ و    12قاد

 .مدخل الى إدارة التغيير و التجديد :   الثاني   امبحث  

     ȑمجاات التغيير،   : ااول  امطل . ɻو انواع ɻاشكال 

 مجاات التغيير. :الفرع اأول       

 : و حددػ كما يلي     هناڅ مجمڤعغ من امجااػ التنظيميغ التي يشملها التغييڇ في امنظماػ بشكل عام   

هداف و ااستڇاتيجيغ تتضمن تعديا علګ اأ  التغيڇاػ  امبڇمجغ  حين ان معظږ : ااستراتيجية اأهداف  ت
ڥٚب التنظيميغ ،  و ه٘ه التغييڇاػ بمثابغ نقطغ البدايغ نحڤ تغييڇ مظاهٚ تنظيميغ أخ

يٙبها ب من حين خفض قڤػ العمل ،: اافراد  2 ةٚ منها و تد  او تڤظيف القڤڥ اماه

الخدماػ و السلع الجديدة في دخڤڋ الګ أسڤاځ جديدة و امحافظغ علګ الحصغ تسهږ :   السلع و الخدمات 3
 السڤقيغ ب

وٚنغ في  :  التكنولوجي  تقنية التنظيمات في امجال 4 يٛادة معداػ اإنتاج و تحقيڄ م  ب التصنيع  تهدف الګ 

                                                           

.ϱϱ ،ϱϰ 12 خضر مصباح الطيطي، إدارة التغيير، مرجع سبق ذكره، ص  ص
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ن اڋ بياڋ تحسين ااتصخحين يهدف ٗلڊ الګ تحسين الفاعليغ التنظيميغ من  :   تغيير امهام و الوظائف 5
 ڤيٚ قيږ الثقغ و القبڤڋ و التڤجڢ نحڤ التعاون و ااجماعبو تطّ  العاملين، 

ةٙ،   حين تبڇٛ تڤجهاػ التحجيږ :  الهياكل التنظيمية 6 يٜغ، و ǻعادة تصميږ مستڤياػ اإدا كٚ  و التسطيح و الام
قٚميغ و امنظماػ امتعلمغ،و امنظم سٚميغ ب اػ ال  و الهياكل الغيڇ ال

فٚ بانها نظام من القيږ امشتڇكغ و امعتقدا:  الثقافة امؤسسية 7 اٚد امنظمغ،      والتي تع  ػ التي تتفاعل مع اف
فٚ بالكيفيغ التي تعمل بها اأشياءب هيكلها،  و نظمها امختلفغ لينتٌ عنها مجمڤعغ من القڤاعد السلڤكيغ او ما يع

 :  تنفي٘ التغييڇ التنظيمي من خاڋ التڇكيڈ علګ أڬ من العناصٚ الثاثغ التاليغو عمڤما يتږ 

اٙتهږ و قيمهږ و تڤجهاتهږ و سلڤكهږ ت  اٚد من خاڋ تغييڇ مها  ب   تغييڇ أفكاٙ ااف

ځٚ تصميږ العملب تغييڇ الهياكل التنظيميغ واأنظمغ كأنظمغ امكافǶػ و العاقاػ  2  و ط

ځٚ اتّ تغييڇ امناّ التنظ 3 اٙػ و يمي كط اٚ ةٙ  خاٗ الق اٚع و ااتصاڋب  ǻدا  الص

 يير .شكال التغ  أ :  الثاني الفرع 

 :  ما من حين الشكل فيمكن ان يتخ٘ التغييڇ أيا من الشكلين التاليينأ

ڬ او النشڤئي -                                                                                                               :  التغييڇ التطڤٙ

اٜ،حي كٚ يٙجيا و م ڬٙ للهيكل او ااستڇاتيجيغ، و ا يهدف الګ التغييڇ ن يكڤن التغييڇ تد نما يهدف ا الج٘
جٙيغالګ تحسين او تعديل او مائمغ هيكل و استڇاتيجيغ ام  ب نظمغ للمتغيڇاػ التي تحدف في البيئغ الخا

ڬٙ  -   :  التغييڇ الج٘

ڬٙ عادة ما يتشمئا و علګ مستڤڥ التنظيږ بأكملڢ، ال٘ڬ يكڤن فيڢ التغييڇ كليا و مفاج علګ  لو التغييڇ الج٘
 ٚ ڇ غييو من اهږ امداخل امعتمدة في الت ځ جديدة في العمل و اهداف جديدة، و هيكل تنظيمي جديد،     ط

يٚعغ مدخل ǻعادة هندسغ العملياػ او مدخل اابتكاٙب اٚٛ نتائٌ س ڬٙ لغاياػ اح  الج٘

  : مداخل و اشكاڋ التغييڇ التنظيمي الګ ثاثغ مداخل هي (burnes)و لقد صنف 

يٙجي في التغييڇ ت يٙجي  : امدخل التد دٚڬ و تد يصڤٙ التغييڇ بانڢ عمليغ تقڤم بها وحداػ امنظمغ بشكل ف
  لتحقيڄ اأهداف الكليغ للمنظمغ ب

مٜني 2 نٛ ال ٚ  :  مدخل التڤا تٙڢ علګ امحافظغ علګ استق غ اٙ اأنماط اأساسييصڤٙ ه٘ا امدخل التنظيږ بقد
اٚٙ امǺقتغ،ح مع السماح ببعض فتڇاػ التغييڇ و التي تǺدڬ الګ من اأنشطغ، بعدها  و الغ من عدم ااستق

اٚٙب عٚ التنظيږ باانتقاڋ الګ حالغ جديدة من ااستق  يش

اٚٙ و بشكل أساس ي للتكيف : امستمٚ امدخل التحڤيلي  3 ةٙ علګ التغييڇ باستم يسعګ التنظيږ لتطڤيٚ القد
جٙيغ من اجل البقاءب  مع البيئغ الخا
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 .ييرالتغ  أنواع  : الثالث الفرع    

 : ييڇ ما يليڤاع التغّ مل أنّ يشّ       

جٙ الګ التغّ بالتغّ ال٘ڬ يبدأ : امتدرجيير التغ   ت  .ا قيدً تعّ يڇاػ اأكٌڇ يڇاػ البسيطغ ثږ يتد

حٚلغ :  يير امرحليالتغ   2 ئٜيغ حين يتږ تحقيڄ كل منها في م من خاڋ تقسيږ الهدف النهائي الګ اهداف ج
 معينغ بتتابعب

غٚڤبغ بالتعامل مع جميع العناصٚ امطلڤب :  و الشاملأيير الجȱري التغ   3 ال٘ڬ يستهدف تحقيڄ النتائٌ ام
 تغييڇها ب

 : ان التغييڇ يتمثل حس  امعياٙ امستخدم في التصنيف ما يلي

ئٜي بالتغييڇ الشامل و التغّ  ت  ييڇ الج

 ييڇ امعنڤڬ بالتغييڇ امادڬ و التغّ  2

يٚع و التغّ  3 يٙجي بييڇ التغييڇ الس  التد

 : نڤاعييڇ الګ ه٘ه اأ ن البعض قسږ التغّ أكما 

تٚبط بالقضايا ااسّ التغّ  - ǹٚيغ اتڇاتيجيغ طڤيلغ اأ ييڇ ااستڇاتيجي ال٘ڬ ي  تڇاتيجيغ اسّ جل و ال٘ڬ يتعلڄ بال

اٚءاػ و الهياكل و التقنياػ بالتغّ  - تٚبط بالنظږ الجديدة و ااج  ييڇ الڤظيفي ال٘ڬ ي

 : تتضمن عمليغ التغييڇ ثاثغ محاوٙ او اتجاهاػ أساسيغ تتمثل فيما يلي و عمڤما،

 اتجاه التفويض . : اأو  

اٙسغ تحليليغ بهدف ǻعطاء معلڤماػ كاملغ  يٙغ د اٙسغ امنظمغ اإدا ةٙ القيام بد و يتطل  ه٘ا ااتجاه من اإدا
اٚد ادخاڋ التغييڇ فيها،عن امجااػ و اا اٚد و يطل  م التنظيمي او اإنساني، في الجان سڤاء  بعاد ام ن ااف

اٚٙ مڤضڤعي حڤڋ ادخاڋ الياػ التغّ  اٙسغ ه٘ه امعلڤماػ و مناقشتها بهدف التڤصل الګ اتخاٗ ق  ييڇ بد

 : ةتخدام القو  اتجاه اس    : ثانيا

ةٙ تنفي٘ امطلڤب ب - وٚ ةٙ الدنيا علګ ض ةٙ العليا اإدا  أڬ اجباٙ اإدا

اٚد او ǻعادة  - اٙغبين في ادخاڋ التغّ استبداڋ ااف اٚد  يٚغ من جديد للحصڤڋ علګ اف دٙ البش يع امڤا  يڇ يتڤٛ

 .ǻعادة تصميږ الهياكل التنظيميغ  -

 : اتجاه امشاركة : ثالثا

اٚد  ةٙ و ااف كٙغ بين اإدا ةٙ و ه٘ا يتږ من خاڋ قي العاملين في العملياػ التنظيميغ،بمعنܢ ان تتږ امشا ام اإدا
اٙسغ ثږ استخدام لين و ه٘ا يتطل  من العام امنهجيغ العلميغ لڤضع البدائل، بتحديد امشكلغ  مڤضڤع الد



إدارة التغيير ϭ التجديدعمϭمياΕ حϭل                            الفصل اأϭل:   

17 

 

سٙها و تقڤم  ةٙ و العاملڤن بتحديد امشكلغ و تد كٙغ في اختياٙ البديل من عدة بدائل او ان تقڤم اإدا امشا
 13بباختياٙ البديل اأمثل 

 التغيير في امنظمات . : امطلȑ الثاني   

 أهمية التغيير في امنظمات. :الفرع اأول       

ٚ الحد ٚ امتغيڇ  ين،تعد قضيغ التغييڇ القضيغ اأولګ في ه٘ا العص يٚعغ،عص  كٚتڢ،حالعصٚ ال٘ڬ ا تهدأ  اػ الس
نستجي  له٘ه التغييڇاػ بما يتفڄ مع و ان نتأثٚ و     او تتڤقف مسيڇتڢ و حين اننا جٜء من ه٘ا العصٚ فا بد 

يٙغ خصائصنا السياسيغ و اإ  س الڤقت و ا ننفصل في نف و ااقتصاديغ و الثقافيغ، بحين نحافٴ علګ ٗاتنا ،  دا
 و نتأثٚ بڢ و نǺثٚ فيڢب  ن العالږ ال٘ڬ نعي٤ فيڢ،ع

عادها ليشمل كافغ امجااػ بأب و عندما نتحدف عن التغييڇ فإننا نعني التغييڇ الشامل و امتكامل ال٘ڬ يتسع
 قافيغ بامختلفغ و جڤانبها امتعددة ااقتصاديغ منها و ااجتماعيغ و الثّ 

ةٙ للمضمڤن الڤظيفي و العقلي ال٘ڬ ةٙ للفكٚ و الجڤهٚ و ǻدا ةٙ التغييڇ هي ǻدا يقڤد نحڤ اتجاهاػ معينغ  ان ǻدا
ٚٙيغ تبقى و تػ و تحمل ابعاد وظيفيغ جديدة ٗاػ طابع بنائي و ٗا ب٘اتها، يٚغ اانسانطاقغ تح ان و Ǻكد علګ ح

 ييڇ بمع ٗلڊ يتضح لنا أهميغ التغّ 

ةٚ تسّ  اٚٙ الحياة اسّ  تمد ان التغييڇ قضيغ تتږ و تخضع منظڤمغ مستم هٙا من استم اٚ ن و من هنا نجد ا        تم
مٛ للحياة و يبقي لكل مجهڤد نشاطڢ حين ان للتغييڇ مداخل متعددة    : أهمهاالتغييڇ ما

فٙضڢ و السعي الګ خلڄ دافعغ جديدة إحداف التغّ : عدم قبڤڋ الڤضع الحالي ت    يڇييعني عدم قبڤڋ ما هڤ قائږ أڬ 
 و العمل علګ  نجاحڢ و تحقيڄ أهدافڢ امنشڤدةب

و تكمن أهميغ ه٘ا العنصٚ في ان الڤضع الحالي تكڤن فيڢ امنظمغ ضحيغ  : لتخلي عن الڤضع الحالي الڤاقعيا 2
اٙء و اأفكاٙ و القيږ التي تجد نفسها مجبڇة علګ التخلي عن الڤاقع الحالي بأبعاده  اٙػ شديدة متناقضغ من اآ تيا

 و جڤانبڢ حتܢ يمكن احداف التغييڇ امطلڤبب

يٚقغ العمل من اجل احياء امنظمغ 3 وٙ في ه٘ه النقطغ العمل علګ احياء امنظمغ بعد مڤتها و بعّ  حين يتږ: ط ح ن 
اٚد و  يٚڄ واحد تسيڇ فيڢ امنظمغ و ما فيها من اف ةٙ ǻاامل من جديد و ال٘ڬ سڤف تحققڢ امنظمغ باختياٙ ط دا

 لتحقيڄ اأهداف امنشڤدةب

اٙء ال٘كيغ و التي :  الܶحڤة و القيضغ و التنبڢ 4 ةٙ العديد من اأسئلغ و اأفكاٙ و اآ و يقڤم ه٘ا اأسلڤب علګ اثا
غٚبغ في التغييڇ و التطڤٙ و التحسين   تعمل علګ تشجيع ال

فٚغ العيڤب و العمل علګ حلها 5 اٙكيغ شاملغ تقڤم علګ تعميڄ الڤعي و اإحاطغ : الڤعي و مع حٚلغ بنائيغ و اد و هي م
څٚ معالجتڢ عيڤبڢ  و  بمشاكل الحاضٚ  ةٙ التدخل و التح وٚ څٙ اإمكانياػ  ، و يف٩ٚ ض و ه٘ا الڤعي الكامل يد

ةٚ و التي يمكن تڤفيڇها ب دٙ و الطاقاػ امتڤف  14ب و امڤا

                                                           

.ϯϳ ،ϯϲ ،ϯϱ إدارة التغيير و التطوير، مرجع سبق ذكره، ص ص ،Ε13 ناصر جرادا
 

.Ϯϲ ص ،ϮϬϬϲ ،زيعϭالت ϭ اأردن، دار الحامد لنشر،ϭإدارة التغيير"،  ط" ،Εسف النمران العطياϭ14 محمد بن ي
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 خطوات التغيير في امنظمات  . : الفرع الثاني   

ةٙ( عام )   جا لإدت98تاقتڇح )د اٚحل  يتكڤن خاڋ تغييڇ مخطط لڢ في امنظماػ، ( نمڤٗ من عدد من الخطڤاػ و ام
 : تتمثل في

جٙيغ،وهنا قد يك: معرفة مصادر التغيير ت        ،كالتغييڇ ال٘ڬ يحدف في هيكل السڤځ  ڤن مصدٙ  بيئغ امنظمغ الخا
مغ و عاقاػ نظكل امو قد يكڤن مصدٙ التغييڇ هيّ  التغيڇاػ السياسيغ او القانڤنيغ،و التغييڇاػ التكنڤلڤجيغ و 

ٙ و ك٘لڊ قد يكڤن مصدٙ التغييڇ امناّ التنظيمي  و ااتصاڋ،السلطغ  ǻحساٝ  و او الجڤ العام امتمثل في شعّڤ
وٚدة و تعقيد اأمڤٙ في امنظمغب  العاملين بإنسانيغ و دفء او ب

يٚد ان ت  : رتقدير الحاجة للتغيي   2 ڤن كو ٗلڊ من خاڋ تحديد الفجڤة الفاصلغ بين مڤقع امنظمغ اان و بين ما ت
 ڇ بعليڢ بعد احداف التغييّ 

سبغ و نالعمل او التكنڤلڤجيا امستخدمغ، أو امشكاػ هنا قد تتعلڄ بأسالي   : مةتشخيص مشكات امنظ   3
ان العمل و غيّ   كاػ بڇها من امشّ الغياب او دوٙ

ضٙين للتغّ : رالتغلȑ على مقاومة التغيي   4 ځٚ ييڇ بأڬ ǻيجاد الحلڤڋ امناسبغ إقناع امعا  القيام بڢ و هناڅ عدة ط
ځٚ اليها احقاب  سنتط

 و يكڤن ٗلڊ من خا تڤضيح اهداف التغييڇ بشكل دقيڄ يمكن قياسڢب: تخطيط الجهود الاȴمة للتغيير 5

اٜء امنظمغ و هي الهيكل : وضع استراتيجيات التغيير 6 و يج  ااخ٘ بعين ااعتباٙ العناصٚ التي قد تتأثٚ بها  أج
ڇ و امسǺولياػ، و تغيي  و تغييڇ الصاحياػ  يږ الڤظائف و ǻعادة وصف ااعماڋ،خاڋ ǻعادة تصمالتنظيمي من 

ةٜ ،       و ك٘لڊ التكنڤلڤجيا من خاڋ تعديل أسالي   البناء التنظيمي، ٚ و القڤڥ الو تغييڇ اآاػ و اأجه يغ بش
يٙ  اثناء العمل، يٚڄ التد ٙ  عن ط يٙبيغ للقادة اإدا ځٚ العمل و تڤظيف جديدبو الندواػ التد  يين و تنميغ ف

اٚء التغييڇ امطلڤبب: فترة معينة تنفيȱ الخطة خال  7 مٜني إج  تحديد السقف ال

فٚغ نڤاحي القّ :  متابعة تنفيȱ الخطة 8 مٛ،ڤة و الضعف فيها مع اٚء التقييږ الا فٚغ مدڥ النج من اجل اج اح و مع
 15ال٘ڬ تحقڄ بتنفي٘ تلڊ الخطغب

اٚحل أنفغ ال٘كٚ بو الشكل   التالي يبين خطڤاػ ادخاڋ التغييڇ الګ امنظماػ بناء علګ ام

 

 

 

 

 

                                                           

.ϯϯ دين، إدارة التغيير و التطوير التنظيمي، مرجع سبق ذكره، صϭسف دϭ15 أحمد ي       
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   ميخطوات التغيير التنظي    (ت-Iلشكل)ا                                    

 

 

 
يٙغ، امجلد : امصدٙ ةٙ التغييڇ في امنظماػ، مجلغ البحڤف ااقتصاديغ و اإدا ةٙ، ǻدا ڬٙ الد  5تت، ٥ ت98ت، 4، العدد 9عبد البا

 

 يير في امنظمات و ابعاده.هداف التغ  أ : الفرع الثالث    

 هداف التغيير.أ : اأو  

- ǻ ّڇ هي العمل علګ تطڤيٚ و تفعيل مجمڤعغ من امقاييس و امعاييڇ التي تناس اػ  التغييّ ن من اهږ اهداف و غاي 
ڬٙ، فٚ علګ  طبيعغ امنظمغ و عملها التجا ييږ و ٗلڊ من اجل تق حااػ التغييڇ امطلڤب تنفي٘ها ، و ٗلڊ للتع

ةٙ التغيڇ و التغيّ   يڇبنتائجڢ حين تعتبڇ ه٘ه العمليغ مهمغ و أساسيغ في ǻدا

 التڤاصل امستمٚ مع امستخدمين للنظام لتلبيغ أڬ متطلباػ من شأنها تفعيل العمل علګ النظامب -

وٚع -  بالعمل علګ ǻنجاح امش

يٚف بالتغيڇاػ و فڤائدهاب -  تڤفيڇ قاعدة للتع

كٙغ في عمليغ تقييږ الڤضع بعد التطبيڄب -  امشا

يٙبيغ ال٘ڬ يضمن كفاءة تطبيڄ التغييڇ -  العمل علګ وضع الخطط التد

وٚع و نشٚ التڤعيغ عن أهدافڢ و كيفيغ تطبيقڢب- ǹٚيا امحددة للمش  العمل علګ فهږ التغييڇ و ال

 خطغ لتطبيڄ التغييڇ و تحديد ااستڇاتيجياػبالعمل علګ وضع  -

ةٙ العليا الفاعلغ و التي تعمل لتطبيڄ النظام بثباػب -  التأكد من تڤفٚ الدعږ من قبل اإدا
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 وجڤد و تحدين القڤانين و اأنظمغ التي تدعږ عمليغ تطبيڄ النظامب -

ةٙ امنظمغ علګ التعامل  - تٙها علګ البقاء و النمڤب و التكيف مع البيئغ امحيطغ بها،يٛادة قد  و تحسين قد

ٛ اأهداف العامغ للمنظمغب - ةٙ امنظمغ علګ التعاون بين مختلف امجمڤعاػ امتخصصغ من أجل انجا  يٛادة مقد

هٜږ إحداف التغييڇ و التطڤيٚ امطلڤبب - اٚد علګ تشخيص مشكاتهږ و حف  مساعدة ااف

اٚد العاملين علګ تحقيڄ اأهداف - ضٚا الڤظيفي لهږب تشجيع ااف  التنظيميغ و تحقيڄ ال

تٙڢ و تڤجيهڢ بشكل بخدم امنظمغب - اٚع بهدف ادا  الكشف عن الص

اٚد العاملين و امجمڤعاػ في امنظمغب -  بناء جڤ من الثقغ و اافتتاح بين ااف

ةٙ التقليديغب - ةٙ باأهداف بدا من أسالي  اإدا يٚن من اتباع أسلڤب اإدا  تمكين امدي

وٜيدها بامعلڤماػ عن عملياػ  امنظمغ امختلفغ و  - مساعدة امنظمغ علګ حل امشاكل التي تڤاجهها من خاڋ ت
  16نتائجهاب

 

 تبني التغيير في امنظمات. بعادأ : ثانيا   

فٚب - يٚع و حسن التص څٚ الس ةٙ علګ التح  القد

ب - مٜام اأمڤٙ ةٙ علګ ااخ٘ ب  القد

دٚ التغييڇ -  و لكن من منطلڄ خلڄ و اقتنا٥ الف٥ٚ البديلغب عدم احداف التغييڇ مج

 بو ااعداد لڢ امعاناة من امفاجǶػ امستقبل، من خاڋ التفكيڇ فيڢ، عدم -

ةٙ  تمتع بسماػ القيادة الفعالغ، -  بعلګ انجاٛ امهامو القد

سٙغ معالجاػ التغييڇ نفسڢب - ةٙ علګ مما  القد

 كٌڇ من دواعي القڤڋبااخ٘ بدواعي الفعل أ -

ةٙ  - اٚد، الجماعاػ،علګ الالقد  امنظماػ (ب تأثيڇ الفعاڋ في الغيڇ )ااف

 فاعل معهابحسن استقباڋ اأفكاٙ الجديدة و التّ  -

 يڇ بيغ و السلڤكيغ الناجمغ عن مجهڤداػ الغّ كاػ الفنّ حسن معالجغ امشّ  -

اٜولغ ع - ةٙ علګ م يٙغ بفعاليغ،القد اٙػ في ه٘ا الصددب ملياػ ااتصاڋ اإدا  و تنميغ امها

ةٙ علګ ااقناع و كسّ ا - يٚنبلقد    تعاون ااخ

 17في العمل ب ااخ٘ باأسباب الكافيغ و الفعاليغ -

 

 

                                                           

,ϭϮϲ.ϭϮϱص ص ،ϮϬϭϮ ،في إدارة التغيير"، مرجع سبق ذكره Δحديث ΕΎهΎعرفة، "اتج ϡ16 سيد سال
 

.Ϯϲϭ ص ،ϭϵϳϲ ،التغيير، مصر ΕΎ17  سعيد يس عامر، اإدارة و تحدي
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 القوɾ الداعمة للتغيير و القوɾ امقاومة لɻ. : امطلȑ الثالث                  

 القوɾ الداعمة للتغيير في امنظمة .    : الفرع اأول    

جٙيغ     لداخليغ بو قڤڥ التغييڇ ا   يمكن تصنيف القڤڥ التي تحن علګ التغييڇ في امنظمغ الګ قڤڥ التغييڇ الخا

 : قوɾ التغيير الخارجية : أوا

جٙ امنظمغ،نقصد بها الضغڤط ا ةٚ أڬ منظمغ، و لقڤيغ التي تأتي من خا افغ و تتضمن ك التي ا تخضع لسيط
اٚػ التي تقع تٙها علګ تح العڤامل و امǺث ةٙ و تǺثٚ في قد ةٚ اإدا جٙ سيط ڥ السڤځ و في مقدمتها قڤ  قيڄ أهدافها،خا

 و امنافسغ و التكنڤلڤجيا و البيئغ العامغ ب

جٚمغ و ت و تڤقعاػ عمائها، غٙباػ ان امنظمغ تحتاج دائما الګ متابعغ التغييڇاػ في احتياجاػ و اٗ : العماء ت
 جديدة او تحسين امنتجاػ الحاليغبمنتجاػ او خدماػ ٗلڊ في شكل 

2 )ɰعادة ما يسعګ امنافسڤن علګ الحفاظ علګ مكانتهږ السڤقيغ او تنميغ قاعدة  : البيئة التنافسية )امنافسو
يٛادة عائداػ  حٚ منتجاػ او خدماػ جديدة او  معاماتهږ مع عمائهږ الحاليين، عمائهږ او  و ٗلڊ من خاڋ ط

مي ان ااقتصاد العا الجڤدة و الخدمغ،يٛادة أنشطغ اإعان و التڇويٌ او تخفيض اأسعاٙ او تحسين مستڤياػ 
ڬٙ،الصاعد  ةٚ امنافسغ تشمل جميع انحاء العالږ و ليس منطقغ  قام بتغييڇ أسلڤب العمل التجا فأصبحت دائ
 محددةب

ةٙ التنافستستخدم حاليا معظږ امنظماػ وسائل تقنيغ لتحسين اإنتاج : ر التكنولوجيالتطو  3 يغ يغ        و القد
يٜٜ مكانتها في سڤځ امنافسغ، ومن ثږ امحافظغ و في السڤځ، و من امهږ جدا بالنسبغ للمǺسساػ مڤاكبغ  تع

اػ التكنڤل يٚع جالعصٚ وفقا أحدف التطڤٙ عٙ في تطڤيٚ تكنڤلڤجيدا، ڤجيغ  التي تحدف بمعدڋ س ا و ه٘ا التسا
هٛا و نڤعيغ  يٚغ في مضمڤن اأنشطغ التنظيميغ و أسالي  ǻنجا ااعام و ااتصاڋ أدڥ الګ احداف تغييڇاػ جڤه

يٙغ امطلڤبغ للتعامل الفعاڋ مع تلڊ امتغيڇاػب اػ التي يج  ان يكتسبها العاملڤن،امهاٙ   و أنماط ااستجابغ اإدا

جٙيغ السابقغ ،عاوة علګ  : امة ) الضغط ااجتماعي و السياس ي (البيئة الع 4 فانڢ يڤجد  تأثيڇاػ القڤڥ الخا
ڥٚ في البيئغ العامغ للمنظمغ و التي قد تف٩ٚ علګ امنظمغ احداف تغييڇاػ  جٙيغ اأخ اٚػ الخا العديد من امǺث

 : و من اهږ ه٘ه القڤڥ  لتڤافڄ او تحقيڄ ااستجابغ معها،ل

 ږ و أولڤياػ  و احتياجاػ العماءب القيّ  -

 ٙدين بالتغيڇاػ في سياساػ و استڇاتيجياػ امڤّ  -

وٚف ااقتصاديغ العامغ ب -  الظ

 يٚعيغ بالبيئغ السياسيغ و التشّ  -

اػ البيئغ الثقافيغ و ااجتماعيغ ب -  تطڤٙ

 ااتفاقياػ الدوليغ ب -
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 القوɾ الداخلية الداعمة للتغيير .  : ثانيا

ةٙهي  وٚف عن ضغڤط من داخل امنظمغ نفسها، عبا ٝ هده النڤعغ باسږ القڤڥ الداخليغ للتغييڇ،   و مع يغ و تماٙ
ةٙ الحاجغ للتغييڇ لتحقيڄ ال ڇاتها داخل امنظمغ ،من القڤڥ او العڤامل تأثي و  ها،تڤافڄ معو تف٩ٚ علګ اإدا

ةٙ إحداف التغييڇ ڥ الداخليغ اما ان تعكس شكا من اشكاڋ امياحٴ ان ه٘ه القڤ  غٙبغ في الڤصڤڋ الګ باد
دٙ الفعل،او ان ڤياػ اعلګ من اأداء او اأهداف،مست و تسمܢ الحالغ اأولګ بالتغييڇ  ها تعكس شكا من اشكاڋ 

دٚ فعل ما يحدف في داخل  امخطط و هڤ اكٌڇ فاعليغ من النڤعيغ الثانيغ و ال٘ڬ يحدف كنڤع من ااستجابغ او ل
 امنظمغ ب

 : مكن تصنيف القڤڥ الداخليغ الدافعغ للتغييڇ الګ ثاثغ مجمڤعاػو ي

  : اافراد ت

 تفاوػ هيكل القيږ بين مجمڤعاػ العاملين ب -

كٚيبغ العمالغ ب - أٚة في ت اٜيد مهمغ ام  ت

قٚيغ ب -  اأقلياػ و امجمڤعاػ الع

ان العملب  - ضٚا الڤظيفي و معداػ دوٙ  ال

 

 : العمليات و اأنظمة 2

اٚءاػباللڤائح و  -  اإج

 أنظمغ ااتصاڋ ب -

 أنظمغ خدمغ العماء ب -

قٚابغ و الجڤدة ب -  أنظمغ ال

اٙػ ب - اٚ  أنظمغ ااتصااػ و اتخاٗ الق

اٚف، تمكين العاملين،  رسميةال: كلاالهي 3 يٜغ، التصغيڇ )تقليص الحجږ( ، تفڤيض السلطغ،  نطاځ ااش كٚ ، ام
 أسس بناء الڤحداػ ب

ا مهما جدا ان امنظمغ ا تستطيع التقدمان العاقاػ امتبادلغ تلع   و  من دون التڈام    و تفاني مڤظفيها، دوٙ
دٚيغ  لين في ان استياء العام و التنظيميغ،   ل٘لڊ يج  ان تأخ٘ في عين ااعتباٙ تعٌڇاتهږ حڤڋ ااحتياجاػ الف

دٚيغ و التنظيميغ و ه٘ا ااس وٚف العمل و ااحتياجاػ الف ةٙ  النڈاع بين تياء يǺدڬ الګامنظمغ هڤ نابع من ظ اإدا
اٚ واضحا علګ ان هناڅ حاجغ الګ التغييڇ و العاملين، عٛاػ بين اأشخا٥ غالبا ما يكڤن مǺش اٚط في امنا   18و ااف

 

 

                                                           
، رسالة تخرج لنيل شϬادة ماجستير، مركز البحث ϭ التطϭير إدارة التغيير و أسΎليΏ عاجΎϬمحمد حازϡ إسماعيل الغزالي،  18

 . ϵ ،ϭϬ، ص ص ϮϬϭϮ، جامعة المϭصل، عمانّ، اأردن، لϠمϭارد البشرية
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 مقاومة التغيير . : الفرع الثاني   

 ب مفهوم مقاومة التغيير : أوا            

كٚڤن الګ امحافظغ              جٙغ امناسبغ و ال اٚد عن التغييڇ او عدم اامتثاڋ لڢ بالد تعني مقاومغ التغييڇ امتناع ااف
 علګ الڤضع القائږ ب

جٚي ) اٚءاػ من : (995تيقڤڋ ااع اٚد بإج اقضغ او مناهضغ ان امقاومغ قد تأخ٘ شكا اخٚ و ٗلڊ بان يقڤم ااف
دما ومغ عنو تتمثل ǻيجابيغ امقا بيغ في اغل  اأحڤاڋ بل ǻيجابيغ،قد ا تكڤن سل و ه٘ه امقاومغ لعملياػ التغييڇ،

بمعنܢ ان الفڤائد امتحققغ منڢ اقل من التكاليف امدفڤعغ و عدم اامتثاڋ لڢ يص   يكڤن التغييڇ امقتڇح سلبيا،
ةٙب  في مصلحغ اإدا

ٌ  التغييڇ أ نٙغ بتكاليفها، ǻيجابيغ وما سلبيغ امقاومغ فإنها تتږ عندما تكڤن  نتائ دٚودها كبيڇ مقا غ التغييڇ مقاوم و م
ڥٚ، ڬٚ ب  هناڅ أيضا ابعاد أخ ڬٚ او ظاه دٚيغ او الجماعيغ او قد تكڤن بشكل س  فقد تأخ٘ الصفغ الف

 يير .أسباب مقاومة التغ   : ثانيا       

ةٙ التغييڇ و التجديد من يٙغ امبدعغ، تعتبڇ ǻدا سٙغ الܶحيحغ فأنها ا  اصع  امهماػ اإدا  قط،تتڤقف علګ امما
وٚف،بل التخطيط الناج فٚ امناس ،و ال ح أيضا و وضع النقاط علګ الح ةٚ امناسبغ في الظ جٚل فك امناس   و ال

اٙ كان امناس ،في ام اٚد يفضلڤن ما اعتادوا عليڢ،و تشتد الصعڤبغ اٗا واجڢ امد جٙغاو ي ء اف كبيڇة  تخڤفڤن بد
وٚن في التغّ ان بعض اأ ، من التغييڇ اٚد ي قاػ و ل و تكڤين عاييڇ تهديدا لجهڤد كبيڇة ب٘لت أجل ǻقامغ العمف

ٙ للطاقاػ، ڥٚ فيڢ وٙابط متينغ ، او هد ٚ ي دٙ الفعل الطب تهديدا مصالحڢ الخاصغ، و بعضهږ ااخ يعي و له٘ا فان 
ٚ  يان هڤ مقاومتڢ في البدايغ بقڤة،علګ التغييڇ في اغل  اأح  قلغ مسيڇتڢ إضعافڢ و افشالڢ ب و ع

اٙء هنا أ يٜادة الثقغ و ل٘ا تصع  مهمغ امد نها تتطل  منهږ القيام بعملياػ تڤجيڢ و تڤعيغ و تطمين العاملين ل
 ٚ قٚلغ الګ دفع،ااستق اٚف  اٙ و تحڤيل الخڤف منڢ الګ قناعغ، و الع ان بو ه٘ا ا يتږ اا اٗا تمكنا من اقناع اأط

 و يص  عو ان التغييڇ من ه٘ا امنظڤٙ سيكڤن في النهايغ يص  في منفعغ الجمي نحڤ اأفضل، التغييڇ هڤ تقدم
 بو امنظمغ ل في خدمغ العم

ةٙ التغييڇ تڤضيح أسباب و اهداف  اٙڬ عل٘لڊ يج  علګ امعنيين بإدا اٚئڢ للعاملين، لتكڤين  اٚد اج ام التغييڇ ام
وٚع  و تق جيد، هٛ علګ اكمل وجڢبو كتلغ من العاملين تدعږ امش  ڤم بإنجا

وٙح امقاومغ لديڢ،و عدم ǻيجاد  ڊ ان عدم فهږ الدوافع و الغاياػ،ٗل ةٚ و يتبنܢ ǵلياتها، يڤجد   و من يحمي الفك
 : و اأسباب التي تدعڤا الكثيڇين مقاومغ التغييڇ هي اأجڤاء امضادة للحǺوڋ دونڢ، صياغغ

مسل الناٝ عادة الګ ح  امحافظغ علګ اأمڤٙ امألڤفغ انهږ ي : اارتياح للمألوف و الخوف من امجهول  1
ضٚا  وٚن بال تٙياح و يخشڤن التغييڇ ما يجلبڢ من أوضاع جديدة غيڇ مألڤفغ ب     يشع  و اا

اٚد اتجاه امٚ معينǻ : العادات 2 فٚ ااف يٚقغ تص  و كيفيغ ااستجابغ الګ مڤقف ما، ن العاداػ هي التي تحدد ط
يٙغ بل يصبح  يٚقغ ج٘ يٚن للتفكيڇ في كل مڤقف جديد بط تٙياح للعاداػ انهږ ا يكڤنڤن مضط اٚد باا ٚ ااف و يشع

 وٙتينيا و مبڇمجا الګ حد ما ب
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ةٙ علګ ǻ : سوء اادراك 3 اٙڅ نڤاحي الضعف و القصڤٙ في الڤضع الحالي و ك٘لڊ عدم القد ةٙ علګ اد ن عدم القد
اٜيا  اٙڅ جڤان  القڤة و م  الڤضع الجديد يشكل عائقا كبيڇا في وجڢ التغييڇ باد

تٙباطا وثيقا بالڤضع القائږ مما يجعلڢ يقاوم أڬ تغييڇ او : امصالح امكتسبة 4 دٚ أحيانا ا تٚبط مصالح الف عديل ت ت
ةٙعليڢ، أ  هٜ، نڢ يعني خسا كٚ ه او م ةٙ ماليغ او معنڤيغب شخصيغ لڢ كضياع نفڤٗ  او الحاځ خسا

تغييڇاػ ففي امناهج و اأسالي ، و في ٗلڊ ٗلڊ ان التغييڇ يتطل  تبدياػ و  : ار النفس يانعدام ااستقر  5
ةٙ او مصلحغ في التغييڇ بتهديد لأ  وٚ اٚد ال٘ين ا يجدون ض  من النفس ي خصڤصا عن ااف

ةٙ من التغييڇ قد يكڤن للتطڤيٚ،فغالبا ما يتڤقع امعنيڤن بالتغييڇ ان هدف اإد: توقع الخسارة 6 خلڤ د ا يو ق ا
حٚ بها، ڥٚ غيڇ مص اٚء بعض امحاسب من دوافع أخ ٚٙ ان التغييڇ يتطل  اج قييماػ اػ و التقد تعڤد عليهږ بالض

ٚ  للمسيڇة السابقغ، اٚد الګ امحڊ ،اامٚ ال٘ڬ قد يع وٚن  ٩ العديد من ااف و خصڤصا اولئڊ ال٘ين يشع
 ،تبداڋ بعض امسǺولياػ و الڤظائفو قد يكڤن من اجل اسا الڤظائف او اإحباط في اإنجاٛ، بالتقصيڇ في انجاٛ

اٚتبهږ او تصعيد غيڇهږ  اٜلهږ من م اٚد مقابل اقصاء البعض او ان قٚيغ بعض ااف و تغييڇ في جدوڋ اأولڤياػ او ت
 علګ حسابهږ ب

اǻٚ : التخوفات ااقتصادية 7 ون ان التغييڇ يهدٙ دخلڢ،ن بعض ااف ان التغييڇاػ الجديدة تتطل   د يتصڤٙ
فٚ و ميڈانياػ ااعماڋ،تغييڇ في معداػ ال تٚضيهږ  او تلبي  طمڤحاتهږ، اامٚ ال٘ڬ قد دخل، الص صڤصا خ ا ي

اٙة وضع مستقٚ كانت قد تهيأػ أسبابڢ  وٚطڢب انهږ تعڤدوا علګ مجا  و دواعيڢ و ش

اٚد،ڤفا من التغييڇ بطبيعتڢ قد يڤلد تخǻ : القلɝ ااجتماعي 8 عض أنڢ يǺدڬ الګ فڊ ب ن امجهڤڋ عند بعض ااف
ڥٚ جديدة، اأواصٚ و تٙباطاػ و تأسيس أخ تٙبا اا وٚفغ من حين اا  ط بعناصٚ ا يحبڤن التعامل معها،غيڇ مع

تٙباطهږ بعناصٚ يحب٘ون التعامل معها ب  كما قد يفڊ ا

دٚ او الجماعغ ان تقاليد و معاييڇ جماعغ  تنشأ مقاومغ التغييڇ أحيانا عندما يشعٚ : اانتماءات الخارجية 9 الف
ع قد تكڤن للمٚء عاقاػ وديغ وطيدة م دة بسب  التغييڇ الجديد امفاجت، فعلګ سبيل امثاڋ،صديقغ لهږ مهد

اٚد و  اٚد  جماعاػ معينغ،اف ٚٙ،  و في حالغ ادخاڋ التغييڇ قد يصي  هǺاء ااف و من  و الجماعاػ الصديقغ ض
بٙ بين مصلحغ امنظمغ التي يعمل فيها و التي سيكڤن التغييڇ مفيدا لها و بين هنا يخلڄ عند الف دٚ نڤع من التضا

اٙ بها،مصلحغ الجماعغ الصدي  19و ه٘ا بسب  مشكلغ التڈام  و واء بالنسبغ للمڤظفب قغ التي سيكڤن التغييڇ ضا

 

 مزايا مقاومة التغيير . : ثالثا

 : انها سلبيغ اا ان لها نڤاحي ǻيجابيغ تǺدڬ الګ ما يليغٙږ انڢ ينظٚ مقاومغ التغييڇ علګ 

ةٙ امنظمغ علګ تڤضيح اأهداف التي تسعګ اليها من ه٘ا التغييڇ و وسائلڢ و  ت تǺدڬ مقاومغ التغييڇ الګ اجباٙ ǻدا
هٙ بشكل افضلب  اثا

                                                           

.ϰϱ ،ϰϰ دين، إدارة التغيير و التطوير التنظيمي، مرجع سبق ذكره، ص صϭسف دϭ19 أحمد ي
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ماػ قل الجيد للمعلڤ تكشف مقاومغ التغييڇ في امنظمغ عن عدم فعاليغ عملياػ ااتصاڋ و عن عدم تڤفٚ الن 2
 داخل امنظمغب

ةٙ امنظمغ الګ تحليل ادځ ان حالغ الخڤف من التغييڇ و مشّ  3 اٚد العاملڤن تدفع ǻدا اعٚ القلڄ التي يعاني منها ااف
ةٚب ةٚ او غيڇ مباش  للنتائٌ امحتملغ للتغييڇ سڤاء مباش

اٙػ في امنظمغ بكا تكشف مقاومغ التغييڇ النقاب عن نقاط الضعف في عمليغ معالجغ امش 4 اٚ  ػ و اتخاٗ الق

 استراتيجيات التعامل مع مقاومة التغيير داخل امنظمة. : رابعا

ځٚ للتعامل مع مقاومغ التغ  : ييڇهناڅ ستغ ط

ǹٙيغ الحاجغ للتغييڇ،ه٘ه ااستڇاتيجيغ تساعد ال: التعليم و ااتصال ت و قد تتخ٘ عدة  عاملين علګ 
دٚيغ، اشكاڋ منها امن اٚػ،اقشغ الف ٚ و م٘ك يٙ يٚقغ الع٩ٚ للمجمڤعاػ، تقا  و يتږ اللجڤء الګ ه٘ه الط

يٚ غ بالتغييڇ و التطڤيٚ و التجديد،في حالغ نقص امعلڤماػ امتعلق ٚٛ ǻيجابياػ ه٘ه الط قغ و من اب
ب عنها انها بينما يعاڤن في عمليغ التغييڇ و التطڤيٚ، انڢ  عند اقناع العاملين به٘ه امعلڤماػ سيساهم

ځٚ وقتا طڤيا و بشكل خا٥ عندما يكڤن عدد امعنيين بالتغّ   ييڇ كبيڇبتستغ
اٚمٌ التغييڇ يǺدڬ الګ الطاعغ و اا: مشاركة و ااندماجا 2 اٚد في ب كٙغ ااف ةٙ بمشا ام لتڈ ان قيام اإدا

يٚن  بالتنفي٘ من قبل العاملين، اٚد العاملين او امتأث يٚقغ عندما يكڤن ااف و تستخدم ه٘ه الط
ةٙ العاليغ علګ امقاومغ،لتغييڇ يمتلكبا كٙي ڤن القد ٛ ǻيجابياػ ه٘ه ااستڇاتيجيغ هڤ ان امشا ن ومن ابٚ

اٚدڬ دون ضغط عليهږ من  ةٙ،سيلتڈمڤن بتطبيڄ التغييڇ بشكل اي ځٚ اما سلبيتها فإن قبل اإدا ها تستغ
 وقتا طڤيا ب

يٙ  العاملين عل  : التسهيل و الدعم 3 يٚقغ علګ تد اٙػ جتقڤم ه٘ه الط ديدة و تقديږ الدعږ ګ مها
مٛ لهږ،   اٙحغ بعد التغييڇ، والا يٚقغ ڢ ا يڤجد طو ǻيجابياػ ه٘ه ااستڇاتيجيغ هڤ ان اعطائهږ فتڇة 

ڥٚ افضل منها،      اما سلبيتها فتكمن انها تتطل  وقتا طڤيا باإضافغ الګ تكلفتها العاليغب أخ

ٚٙ بشك تستخدم ه٘ه ااستڇاتيجيغ: التفاوɂ و ااتفاق 4 ل كبيڇ و واضح من عند وجڤد جهغ تتض
ةٙ علګ مقاومغ التغييڇ، و بنفس الڤقت تمتلڊ تلڊ ال عمليغ التغييڇ، غ معدڋ كإعطاء النقابجهغ القد

اٚد العاملين  في امنظمغ مقابل ام  و ڤافقغ علګ تغييڇ تعليماػ العمل،اجٚ اعلګ منسبيها من ااف
 ها العاليغباما سلبيتها فهي احتماڋ تكلفت نسبيا لتجن  امقاومغ، يٚقغ سهلغǻيجابيها تتمثل في انها ط

اٚد العامين في : ااستغال و اختيار اأعضاء 5 بمڤج  ه٘ه ااستڇاتيجيغ يڤضع العضڤ من قبل ااف
انها ا و اهږ ǻيجابيهضمان مصادقتڢ علګ عمليغ التغييڇ، مڤقع هام في عمليغ تصميږ التغييڇ بهدف 

يٚعغ نڤعا ما و اما سلبيتها تǺدڬ الګ حدوف مشاكل  في امستقبل اٗا شعٚ العاملڤن  غيڇ مكلفغ، س
 انهږ قد استغلڤا ب

بمڤج  ه٘ه ااستڇاتيجيغ يجبڇ العاملڤن علګ قبڤڋ التغييڇ فيهددون  : ااكراه الظاهر و الغير الظاهر ت
مٚانه اٚ او علنا بفقدان وظائفهږ او بح يتږ اللجڤء الګ ه٘ه  و ږ من التڇقيغ او الفصل او النقل،س

يٚقغ في ح عٚغ ٗاػ أهميغ بالغغ،الط ةٙ علګ التغل   الغ كڤن الس يٚعغ و لها امقد و اهږ ǻجا بياتها انها س
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اٚٙ   نفس الڤقت ا تخلڤ من السلبياػ، علګ أڬ نڤع من امقاومغ و هي في ة استم و أهمها خطڤٙ
 20العاملين من ااستياء من منش   التغييڇ ب

 و معوقاتɻ. ر عوامل نجاح برامج التغيي    : لثالثالفرع ا       

 يير .عوامل نجاح التغ   : أوا     

ٌ التغييڇ و التطڤيٚ التنظيمي في امنظماػ ف٥ٚ النجاح  اٚم ينبغي تڤفٚ عڤامل معينغ تتيح للقائمين علګ ب
  : في جهڤدهږ و اهږ ه٘ه العڤامل ما يلي

يٙين لجهڤد دعږ و تأيّ  ت غٚڤبغبيد القادة اإدا يٙغ و تحقيڄ النتائٌ ال اٚ  التغييڇ مما يضمن لڢ ااستم

ضٙڢب 2  تڤافٚ امناّ العام ال٘ڬ يقبل التغييڇ و ا يعا

يٚغ و 3 اٙػ فك تٚبط بالتغييڇ،  وجڤد خبڇاء او وكاء التغييڇ يمتلكڤن مها د يكڤن خبڇاء و قǻنسانيغ و فنيغ ت
جٙها ب  التغييڇ من داخل امنظمغ او خا

4  ٚ اٚڅ ااف سٙږ أهدافڢ و التخطيط لڢ و تنفي٘هباش وٚن  بالتغييڇ في   اد و الجماعاػ ال٘ين سيتأث

حٚ و تڤضيح دوافع و أسباب التغّ  5 اٚد العاملينبش  ييڇ لأف

اٚد العاملينبڤيغ التي ستتڇت  علګ عمليغ التغّ بيان الفڤائد اماديغ و امعنّ       ت             ييڇ لأف

سّٚ  ث                           اٚدب  يغ ما لها من تأثيڇ علګ سلڤڅ اأ معدم اغفاڋ دوٙ التنظيماػ غيڇ ال  ف

فٚغ مصادٙ التغّ    8                           ييڇ و تشخيص امشاكل التنظيميغ بأسلڤب عملي بمع

هٜب  خيص عڤامل مقاومغ التغّ تشّ  9         اٚك  ييڇ و م

يٚغ و اماديغ و الفنيغ التي تئ  للتغييڇ و تساعد علګ تنفي٘هب  تڤّ   ةت      دٙ البش  فيڇ امڤا

 ن يكڤن الهدف واضح محدد و قابل  للقياٝب   بأ : ڤيٚتحديد هدف التطّ   تت     

 تمٚ للتنظيږ بديد امسّ التجّ  2ت     

 ااهتمام بالبعد اإنساني للعاملين بامنظمغ ب    3ت    

هٚ تڤجد هناڅ عناصٚ يج  أالګ مو باإضافغ  ǹٙيغ عامغ مشّ خ٘ها في عين ااعتباٙ لضمان خلا سبڄ ٗك ڇكغ تڄ 
تٙباط بالجان  النفس ي للعاملين مثل في كل مǺسسغ،  : و لها ا

 العاقغ بين امخططين و امنف٘ين ب يغ بين الفنيين أڬّ طيد العاقاػ القڤّ بناء و تڤّ  -

يٙ  و تشّ  - يٙغبفكاٙ اإبداعيغ و اابّ جيع اأ امحافظغ علګ التد  تكا

يٙغ جهڤد التغّ أففيڈ و امكاالتحّ  - اٚ   جيع و دعږ النتائٌبو تشّ  ييڇ،ة علګ استم

                                                           
 ، مذكرة تخرج لنيل شϬادة ماجستير، جامعة نايف العربية لϠعϡϭϠ اأمنية،إدارة التغيير التنظيمي و مقΎومتهعامر خضير الكبيسي، 20

                                                                                                                                               .Ϯϰعمان، اأردن، ص 
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 معوقات التغيير . : ثانيا      

 : يڤاجڢ التغييڇ التنظيمي عدة مشاكل و معڤقاػ في مجااػ مختلفغ أهمها  

اٚءاػ و الهيكل التنظيمي ب -  جمڤد القڤاعد و اإج

 وسائل ااتصاڋبسڤء  -

سٚميغ ب - جٙغ العاليغ من ال  الد

دٙ إحداف التغييڇ ب -  نقص امڤا

 التكنڤلڤجيا امتاحغ و مدڥ ǻمكانيغ امنظمغ للحصڤڋ عليهاب -
اٚد التي تعتبڇ من اهږ امعڤقاػ و تنبع ه٘ه امقاومغ التي تعتبڇ  باإضافغ الګ كل ه٘ا هناڅ مقاومغ ااف

    : من اهږ العڤائڄ من
ضٚا ع -  ن الڤضع الحالي للمǺسسغبال

ǹٙيغ مستقبليغ واضحغ و محددةب -  اافتقاٙ الګ وجڤد 

 عدم وصڤڋ التطڤيٚ و التغييڇ التنظيمي الګ ج٘وٙ ثقافغ امنظمغ ب -

 الخڤف من امجهڤڋ او فقدان امصالح امكتسبغب -

تٚقبغ للتطڤيٚب -  سڤء فهږ العاملين لأثاٙ ام

 : الګ ما يليو ل٘لڊ يج  علګ قائد التغييڇ ان ينتبڢ 

اٚٙ  ت      يج  اعداد العاملين معڢ للتعاطي مع التغييڇ و التطڤيٚ التنظيمي باستم

دٙ فعلي صحي , و يج  التعامل معڢ بح٘ٙب 2     ان مقاومغ التغييڇ 

اٙيهږ في التغييڇ و التطڤيٚ يساهږ في تقبلهږ لڢب   3    ان ابداء العاملين 

ڥٚ و هيو يمكن أيضا تصنيف معڤقاػ التغييڇ ا       : لګ عدة أنڤاع أخ

 امعوقات البشرية .  : أوا

جٙ تحت ه٘ا العامل ما يلي  : و يند

ا٩ٚ و النتائٌ امتڇتبغ عن ٗلڊب  ت اٚد للتغييڇ يعڤد الګ جهلهږ باأغ  مقاومغ ااف

اٙػ و ا 2 اٚد ال٘ين يشغلڤن الڤظائف القياديغ لكفاءاػ امتخصصغ و صنف نڤعيغ اأ النقص في القد  لعلياباف

 امعوقات البيئية.  : ثانيا 

مٛاػ ااقتص و التغييڇ في اأوضاع السياسيغ، تتعلڄ بالبيئغ القانڤنيغ و ك٘لڊ دوام التطڤيٚ اديغ و و ظهڤٙ اا
اٚٙ و التي تحيط بامنظمغب  غيڇها من العڤامل البيئيغ امتغيڇة باستم

اٚء عمليغ التغييڇ و و تشمل ضعف اإمك:  امعوقات الفنية و امادية : ثالثا مٛغ إج انياػ اماديغ و الفنيغ الا
يٙ  اهتمام بتهيئغ القڤڥ العاملغ و عدم ا تطڤيٚ التنظيمي و كمثاڋ علګ ٗلڊ، عدم ادخاڋ امكننغ،ال بها علګ و تد

 التقنياػ الحديثغ قبل ǻدخالها الګ العمل في امنظمغب
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ماعي عف التفاعل ااجتو تضّ  يئغ تǺثٚ سلبا،عاػ و عاداتها السّ تمسفغ امجّ ن فلّ ǻ :امعوقات ااجتماعية : رابعا
ǹٚوسين في امنظمغب مٜاء و ام   بين ال

اٙػ العاملين الت  ويد امنظمغ بالتقنياػ الحديثغعدم ااهتمام بتڈّ : بقنيةامعوقات الت   : اخامس   اٚجع مها قنيغ و ت
 21و مقڤماتهږ استخدام التقنياػ الحديثغ

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           

.ϵϲ في إدارة التغيير"، مرجع سبق ذكره، ص Δحديث ΕΎهΎعرفة، " اتج ϡ21.سيد سال. 
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 .خاصة

غٚږ من ان مصطلح التغييڇ و التجديد في امنظماػ يعتبڇ جديدا نڤعا ما الګ ان لڢ  يحظى باهتمام كبيڇ في  بال
يٚٚ مصيڇها،اآونغ اأخيڇة ما لڢ من دوٙ فاعل  لبقاء ان امنظمغ التي تسعګ الګ التطڤٙ و ا في نشاط امنظماػ و تق

يغ تتناس  مع امتغيڇاػ  اٚٙ في امحافظغ علګ مكانتها ابد لها ان تقڤم بتغييڇاػ دوٙ ي تحدف داخل و التو ااستم
جٙ امنظمغ، ن ا في العالږ و علګ اختاف مجااتها،و ان تكڤن علګ استعداد دائږ مڤاكبغ التغيڇاػ الحاصلغ  الخا

ٙ ال٘ڬ يلعبڢ التغييڇ في امنظمغ هڤ تمكينها من التطڤٙ امستمٚ و ك٘ا تمكينها من تحقيڄ اهدافها التي تسعګ الدو 
اٙسغ معمقغ عن وضع امنظمغ  اليها  مٛغ و اخ٘ التدابيڇ   من خاڋ د اٚءاػ الا فٚغ ما ينقصها و القيام باإج و مع

ضٚها في ه٘ا الفصلب للقيام بالتغييڇ امطلڤب بتطبيڄ خطڤاػ التغييڇ التي  قمنا بع

اٙسغ ǵأ ةٙ التغيّ ليّ ما الفصل الثاني فسنقڤم بد بنڤڅ علګ د الو التجديد في البنڤڅ وهل يǺثٚ اعتمايڇ اػ نجاح ǻدا
ةٙ علګ  ااقتّ  هٙ ا تتجاوٛ حدود البنّ أم أ ؟ غعام صاده٘ه اإدا                                                    ڊ؟بن اثا



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 الفصل الثاني

 أليات نجاح إدارة التغيير و التجديد في البنوك
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 .تمهيد

سعګ و أصبح ا بد للمنظمغ التي ت ييڇ و تحدياتڢ،عي٤ اليڤم عصٚ التغّ كما سبڄ و قد وضحنا في الفصل اأوڋ فأننا ن
اديغ و جميع مناحي الحياة السياسيغ و ااقتصيڇاػ الحاصلغ في أن تڤاك  التغّ و للبقاء و امحافظغ علګ مكانتها في السڤځ 

عٚغ و أڬ تأخٚ  ااجتماعيغ و التكنڤلڤجيغ، اٚٙ و بس  للمنظمغ قد يسب  لهاو ا سيما ان ه٘ه التغييڇاػ تحدف باستم
اٙسغ هي البنڤڅ، و خصڤصا اٗا كان مڤضڤع اهت خسائٚ كبيڇة، تڤڥ سّ سٚغ علګ امأنها تڤاجڢ منافسغ شّ مامنا في ه٘ه الد

جٙي خصڤصا و نحن نعي٤ في عصٚ العڤمغ و ما ا كٚاػ امتعددة الجنسياػ،محلي و الخا فٚ بالش اٛد من ت يع عقيد كل ه٘ا 
ة عماڋ البنڤڅ و وضعها وجها لڤجڢ في تحدڬ التطّ أ فٚ بثڤٙ اػ التكنڤلڤجيغ الهائلغ التي يشهدها عامنا اليڤم و ك٘ا ما يع ڤٙ

ڤنها يڇاػ و جعلها جٜء من عملها كن تتأه  البنڤڅ  و تستعد لتبني ه٘ه امتغّ فأصبح ا بد من أ ػلڤماػ و ااتصاا امع
 ّٚ يٚقغ الڤحيدة التي تضمن لها البقاء في امنافسغ و ك٘ا بلڤٹ أهدافها ام بٙاحها من خاڋ ااستفادةالط من  جڤة و تعظيږ أ

اٙتها و أحسنت  استعماله وٚف امائمغ ه٘ه امتغيڇاػ اٗا تمكنت من مجا مٛغ م  ا و هيئغ كافغ الظ دٙ الا  اٚػجو شح٘ػ امڤا
ضٙاء عمائها و امحافظغ عليهږ و ك٘ا جل  عماء جدد يضمنڤن  اػ حاصلغ في البيئغ امحيطغ بها ،يڇ التغّ  ǻ لتحسين أدائها و

اٚٙب   لها ااستم

ځٚ في ه٘ا الفصل لتسّ سنت ييڇ يف ان التغّ و ك ،نڤڅ في القطاع التكنڤلڤجيليط  الضڤء علګ التحدياػ التي تڤاجهها البط
 ااقتصاد؟ بتنّميغ و تطڤيٚه٘ا  عاقغ حسن من أداء البنڤڅ و ما ي

ةٙ التغّ  هڤ  ڤماػ وٙة امعلو تحدياػ ثڤّ   ديد في البنڤڅييڇ و التجّ له٘ا قسمنا ه٘ا الفصل الګ مبحثين جاء اأوڋ بعنڤان ǻدا
                            يڇيمبحن الثاني فجاء بعنڤان تحسين اأداء في البنڤڅ من خاڋ عمليغ التغّ اما ا ااخٚ قسمناه الګ ثاف مطال ،

 تطڤيٚ ااقتصادب  تنميغ و و اسهاماتڢ في
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ةٙ التغّ      : ل حث اأو  امب     ٙة امعلڤماػبديد في البنڤڅ و تحدياػ ثڤّ ييڇ و التجّ ǻدا

يٚعغ ومدهشغ،  بحين أصبح تأثيڇها علګ البنڤڅ مما ا يخفى علګ أحد ان  ة س جٙغ التقدم التكنڤلڤجي أصبح يسيڇ بصڤٙ د
اٚ ا يمكن تجاهلڢ، يٙ  و تأهيل امڤظفي  مڤاا طائلغ في جل  التكنڤلڤجياأان البنڤڅ أصبحت تنفڄ  ام ن و ǻعادة تد

 اسّتخدامهاب

ٙ     : ل لȑ اأو  امط    البنڤڅبالحديثغ في كنڤلڤجيا التّ  دو

 مفهڤم التكنڤلڤجيا ب   : ل الفرع اأو  

اٗ يستخدمها  ،التأويلمن امصطلحاػ التي تڤاجڢ الكثيڇ من االتباٝ و   (TECHNOLOGY)د كلمغ التكنڤلڤجيا تعّ 
اٚدف للتقنيغ  ڥٚ ǵفي حين   (technique)البعض كم وٚن اختافا واضحا بينهما، ي جٚع أ خ صل التكنڤلڤجيا الګ اليڤنانيغ و ي

ل٘ا  تكڤن بكلمغ  و امنهج ،أڬ العلږ أ  (logos)غيل الصناعي و الثاني تعني التشّ   (techno)  التي تتكڤن من مقطعين هما 
 .1غيل الصناعي واحدة هي علږ التشّ 

يٙف      : للتّكنڤلڤجيا منهاو هناڅ العديد من التعا

فٚ التكنڤلڤجيا تقّ  اٚدبا٩ٚ اأ اػ و سلع لتحقيڄ أغّ تجسده ااختڇاعاػ من معداػ و ǵما ليديا بتع  ف

يٚفو قد  يٚف أ ،أوضح الكثيڇون قصڤٙ ه٘ا التع فٚ التكنڤلڤجيا علګ أكٌڇ اتسليظهٚ تع اٚد وسيلغ اأ   : هانّ اعا و فيڢ تع ف
اٙتهږ العلّ  يٜادة قد فٚغ ل  2ميغ بباستخدام امع

فٚ التكنڤلڤجيا علګ أ فٚغ العّ اسّ   : هانّ و هناڅ من ع هٙبتخدام امع اٚ  لميغ لتحديد أسلڤب عمل ش يء و ال٘ڬ يمكن تك

يٙفو اماحٴ أ ن التكنڤلڤجيا هي وضع أسالي  و تصميږ معداػ و وسائل السابقغ تكمل بعضها بعضا لتظهٚ أ ن التعا
يٛادة فاعليغ امنظم ةٚ و التكااػ و ǻمكانيغ السيّ ااتصاڋ و التنقل و الكتابغ و الحساب و  فٚغ و من ثږ تطبيڄ ل مل،ط لمع

ّٜ بنڤعيتها امختلفغ و التي تتضح عند انتقاڋ البشّ   ب ٙاعي ثږ الصناعي ثږ امعلڤماتييٚغ من مجتمع الكهڤف الګ ال

فٚ التكنڤلڤجيا علګ أ جٙ امǺسسغيڇاػ و أالتغّ  : هانّ و تع ګ كانيغ التأثيڇ علو تمتلڊ ǻم       حداف التكنڤلڤجيا التي تقع خا
صٚغ هائلغ و ب تڇاتيجيغ ،ااسّ  ثل فان ظهڤٙ امو بالتالي فان امǺسسغ التي تساهږ في تلڊ الصناعغ سڤف تحصل علګ ف

ةٙ الګ أخ٘ه بعين ااعتباٙ و تجّ تكنڤلڤجيا جديدة أو بديلغ قد يمثل تهديدا يج  أ ڬٙ أندٙ اإشا وٚ ڤن هناڅ ن تكڢ من الض
ةٙ علګ ال جٚع حس  قطاع الصناعغ ال٘ڬ لتحكږ في التكنڤلڤجيا الجديدة لكن قد يٚعغ و ٗلڊ ي جٙغ س ةٙ بد وٚ يس بالض
 تنشط فيڢ

  : ن تتضمن التكنڤلڤجيا العديد من العناصٚ من بينهاأ يمكن

يٙغ - اٚءاػ ااختڇاع و العاماػ التجا  ; ب

اٚد العاملين و ا تنفصل عنهږ - اٙػ التي تتصل باأف   ; امها

                                                           

.ϭϯ ص ،ϮϬϬϵ ،معيΎمصر، دار الفكر الج ،ϭ ط ،ΕΎالمعلوم Ύ1 محمد الصيرفي، إدارة تكنولوجي
 

  .ϭϲ ص ،ϭϵϵϵ ،نشرϠل ΔديميΎااك Δمصر، المكتب ،ϭ ط ،Ύجيϭلϭطين التكنϭت ϭ لϘفي ن Ύرهϭد ϭ Δجيϭلϭدة، المراكز التكنϭϠر هΎض مختϭ2 ع
 



 آليΕΎ التغيير في البنوϙ.                                                        الفصل الثΎني:

   33 

 

فٚغ التكنڤلڤج -  3 و امعداػببب و غيڇهاب   اػياء اماديغ ، أڬ امكائن و اآاأشّ  دة فييغ امتجسّ امع

 ييڇ التكنڤلڤجي في البنڤڅبباب التغّ أسّ   :رع الثانيالف  

   : و هينڤلڤجيغ  ييڇاػ تكّ تغّ  إحدافباب دفعت البنڤڅ لقد حدد الباحثڤن عدة أسّ         

ٚٙة مقابلغ ال - ّٚ يٛادة الطاقغ امق يٜغطل  اٗا قامت اأسڤاځ ام اٜناػ النقڤد االك ك غ بدا من تڇونيمثا بنص  خ
بٜائن فضا عن ٗلڊ فقد سمحت السّ  ،امكائن القديمغ اٛدػ من عدد ال يٚعغ و التي  جاػ االكتڇونيغ بخدمغ س

اٛد من الدّ و التسّ  هږ في الڤقت امحدد،ال٘ين تمكنڤا من خدمت  قغبجيل االكتڇوني ال٘ڬ خفض الكلف و 

يع الكلف  غل،ة جڤان  مثل تقليل الشّ غ في عدّ ن تنقص الكلفالتكنڤلڤجيا أتستطيع  - غل كلفغ الشّ  و تقليل ،تڤٛ
مٛ لتقديږ الخدماػببڤاسطغ انقا٥ وقت الشّ   غل الا

يٛادة حجږ امبيعاػب دة الخدمغ،تخدمغ لتحسين جڤّ ا امسّ تڤجد العديد من التكنڤلڤجي -  و بالتالي 

يّٛ  - وٚنغ من خاڋ   بيئغ التنافسيغ ڤقيغ في البّ يٛادة الحصغ السّ  و الخدماػ وتجاػ أة تنڤع امنّ ادتحقيڄ ام

ة البنڊ في النهايغ بييڇاػ التكنڤلڤجيغ في تحسّ تساهږ التغّ  -  ين صڤٙ

اٚء تغّ تساهږ التغّ  -  ييڇاػ علګ امهن التي نقڤم بها عادة في البنڤڅ بييڇاػ التكنڤلڤجيغ في اج

   كٌڇ و ينمي الخبڇاػبالتكنڤلڤجيا يأتي بف٥ٚ أييڇ في تغّ ان اعتماد ال -

 ييڇ التكنڤلڤجي في امنظماػبمقاومغ التغّ  :رع الثالثالف    

ٚ العماڋ يشّ  ييڇو عند حدوف التغّ ٙ تكنڤلڤجي،    عماڋ التي يقڤمڤن بها مع كل تطڤّ ييڇاػ في طبيعغ اأ يڤاجڢ العماڋ تغّ  ع
اٚٙ أ ةٙ ،ع امهييڇ سڤاء بالنسبغ لنڤّ غّ الجديدة التي يتطلبها كل ت و ااطمئنان نتيجغ امطال بعدم ااستق جٙتها  ا أو د

ةٙ تكيّ امطلڤبغ أ وٚ وٚف عاقاػ العمل الجديدة ، يفهږو ض وٚفا خلت اآو قد أدّ  حس  ظ ديدة ج ليغ في حياة العماڋ ظ
 ن يتكيفڤا معهابو اجتماعيغ و نفسيغ و كان عليهږ أيغ فنّ 

اٚد القڤڥ  ي يڤم الګ فقدانهږ أعمالهږ فسيǺدڬ  أنڢو ٗلڊ  ،ڄ من التقدم التكنڤلڤجيف و القلّ العاملغ بالخڤّ و يشعٚ اف
يٙغ التي أدخلت عليها التك، ما ه يقڤد الګ التناقص في حجږ القڤڥ العاملغ في بعض امجااػ اإدا ڤلڤجيا نو ه٘ا بدوٙ

يٙغ  و قتخدام الحاسباػ اآمثل اسّ  ةٙ عاليتين فيامها باأعماڋ امختلفغ بدّ ليغ في بعض الڤظائف اإدا ي وقت قغ و مها
جٙغ عاليغ من الكفاءةبقليل جدّ   ا و بد

هٚا تقليص ف٥ٚ العملننغ  امتطڤّ ن امكّ الګ أ   (PRAITE)و حين تڤصل  يٚن امتاحغ للعاملين غيڇ اما ٙة تعني في جڤه ه
ةٙ ماكنغ في ن يقڤم بتشّ من السهل علګ العامل غيڇ اماهٚ أنڢ اٗ أ ، اا  غ ،ليغ بدائيخدم ǵمصنع او بنڊ يستغيل و ǻدا
بل نظام ǵغل مكائن في ضّ و يشّ من الصع  كثيڇا علګ ه٘ا العامل أن يديٚ أ نڢأ    4لي متطڤٙ
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 في البنڤڅب ػ كنڤلڤجيا امعلڤماػ و ااتصاا دوٙ تّ  :امطلȑ الثاني    

 تكنڤلڤجيا امعلڤماػبماهيغ  :ل و  الفرع اأ 

 مفهڤم تكنڤلڤجيا امعلڤماػب :أوا 

ڬٙ ظهٚ مصطلح تكنڤلڤجيا امعلڤماػ في بدايغ السبعيناػ مع ظهڤٙ الحڤاسي   و          ،االكتڇونيغ علګ النطاځ التجا
ةٜ امساعدة لها و شبكاػ الحڤاسي  بأنڤاعها تكنڤلڤجيا امعلڤماػ تعني  كافغ اأمڤٙ التي تتضمن الحڤاسي  و اأجه

اٚكٜ و الڤظائف امتعلقغ بالتكنڤلڤجيا ولجغ البياناػ و امعلڤماػ بكافغ أو معا        امختلفغ دماػ خ شكالها و كافغ ام
مٜ  التكنڤلڤجيا في امنظماػ ، سڤيڄ عماڋ و الڤظائف تالبڇمجيغ التي تستخدم في أداء اأ ǻضافغ الګ البڇامٌ و الح

اٚمٌ و أامنتجاػ و الخدماػ و كل ما يتعلڄ ب٘لڊ من  ةٜ و معداػ، كما أب ڬ منظمغ مهما كان حجمها نڢ ا يمكن أ جه
جٙي في تسّ أ مغ خيڇ ǻمكانياػ ااتصااػ خدن تستغني عن استخدام تكنڤلڤجيا امعلڤماػ في عملها الداخلي و الخا

 للمنظمغ ب

يٙف لتكنڤلڤجيا امعلڤماػ من أة هناڅ عدّ    : ثلتهامّ تعا

فٚ تكنڤلڤجيا امعلڤماػ عل - ٜ نها اسّ ګ أتع و    ن يتعماڋ للتكنڤلڤجيا الحديثغ للقيام بعملياػ جمع و معالجغ و تخ
ة أسڤ  ،تڇجاع و ǻيصاڋ امعلڤماػاسّ  قٙميغ أو في شكل نص أو صڤٙ  و صڤػباء كان ٗلڊ في شكل معطياػ 

فٚ أيضا علګ  - اٚد علګ ااعتيادو التي تعاون اأ  ،أڬ أداة تعتمد علګ الحاس  اآلي : هانّ أو تع علګ العمل مع  ف
 غيل امعلڤماػ في امنظمغبامعلڤماػ و دعږ امعلڤماػ و احتياجاػ تشّ 

يٜنمجمڤعغ من التقنياػ التي  تسّ  : يقصد بها ك٘لڊ و - ة          مح بإدخاڋ و معالجغ و تخ سٙاڋ امعلڤماػ بصڤٙ و ا
 الكتڇونيغ ب

يٙف نخلص  الګ أ و - اٚءاػ مجمڤعغ من اأ لڤجيا امعلڤماػ هي ن تكنڤ من خاڋ ه٘ه التعا اٚد و  البياناػ و اإج ف
 5هداف امنظمغبيغ من أجل الڤصڤڋ الګ أمجياػ التي تعمل سڤّ و امكڤناػ اماديغ و البڇّ 

 خصائص تكنڤلڤجيا امعلڤماػ ب :ثانيا
ڥٚ بمجمڤعغ خڤا٥ أڇها من الڈ تكنڤلڤجيا امعلڤماػ عن غيّ تتميّ   : همهاتكنڤلڤجياػ اأخ

يٚقغ الكتڇونيغفقد مكنت ه٘ه التكنڤلڤجيا من جعل كل اأماكن  : امكانليص الڤقت و تقّ  - ة و ه٘ا بط  ،متجاوٙ
يٙغ للحفٴ البياناػنّ كما أ وٚ يٜن الض غ مليّ بينما ع ،و امعلڤماػ لحين الحاجغ اليها ها تسهل من عمليغ التخ
نٜغ إعادة اسّ تڇجاع هي اسّ ااسّ  ڤع  حجما تنها تسّ ااطاع عليها كما أ وتخدامها أتعادة البياناػ و امعلڤماػ امخ

 نٜغبهائا من امعلڤماػ امخّ 

نهږ و من نقل و تبادڋ امعلڤماػ و ٗلڊ تخدمين من ااتصاڋ فيما بيّ نها تمكن امسّ حين أ  : كغ اتصاڋتكڤين شبّ  -
يٚڄ تسّ   لغبو تقنيغ املفاػ االكتڇونيغ امحمڤ  و امتمثلغ في البڇيد االكتڇوني،خيڇ خدماػ اانتڇنت عن ط

عٚغ الفنها تتميّ حين أ : ال٘كاء ااصطناعي - ڋ فاستخدامها يمكن الحصڤ  ائقغ في أداء و تنفي٘ التعليماػ،ڈ بالس

ځٚ وقتا طڤياڬ يسّ ڬٚ ال٘لبشّ ا   الحصڤڋ عليها فالجهدعلګ كږ كبيڇ من امعلڤماػ يصع قغ دّ أيضا ال ،تغ
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فاٗا كانت البياناػ الداخلغ الګ الحاسڤب صحيحغ و اٗا كان البڇنامٌ  عملياػ امختلفغ،اهيغ في تنفي٘ الامتن
ٚ و التعليماػ التي سيقڤم الحاسڤب بتنفي٘ها صحيحا فسڤف يعطي الحاسڤ  صفغ عامغ ب بامحتڤڬ علګ اأوام

نٙغ بينǻضافغ الګ القيام بالعملياػ امنطقيغ و  ،نتائٌ دقيقغ للغايغ يٚن أ التي تتطل  امقا كٌڇ و ااختياٙ و أعنص
 بين البدائلب

اٙػ وفقا للعملياػ امنطقيغ التي يقڤم بهاب اٚ يٚقغ تماثل عمليغ اتخاٗ الق  6حين يتږ ٗلڊ بط

 مكڤناػ تكنڤلڤجيا امعلڤماػ و ااتصاڋب الفرع الثاني:

د و حين تږ ميا  أساسيين، هما الحڤسبغ و ااتصاڋ،تتكڤن تكنڤلڤجيا امعلڤماػ و ااتصااػ من جناحين 
ضٚت الحاجغ الګ دمجهما من أجل تحقيڄ معالجغ البياناػ و تبادلهما و  ڋٜ عن اآخٚ، و ف تطڤٙ كاً منهما بمع

فٚ عليهما من خاڋ ما يلي:  سڤف نتع

 نظم الحوسبة. : أوا

يٜنها و استڇجاعها في الڤقت امناس ،  حده ا الجٜء لڤ و ه٘ا تظږ النظږ اآليغ لجمع البياناػ و معالجتها و تخ
  يحقڄ ميڈة النقل و التبادڋ الڤصڤڋ اليها في أڬ وقت و في أڬ مكان، بل يحققها ااتصاڋب

 تظږ الحڤسبغ ما يلي:

ةٜ: تشمل كافغ امكڤناػ اماديغ امعتمدة في ǻدخاڋ البياناػ و معالجتها لتصبح معلڤماػ تستخدم في اتخاٗ  ت اأجه
اٙػ، و تظږ الحاس  و كل  اٚ اٚف األي بببببببالخبالق ا٥ٚ، الهاتف، الص  ملحقاتڢ أڬ اأق

البڇمجياػ: هي سلسلغ من اأوامٚ التي يتږ تنفي٘ها من قبل جهاٛ الكمبيڤتٚ، بهدف انجاٛ مهمغ معينغ، فهي  2
اٚم اٚمٌ النظام  و ك٘ا مختلف البڇامٌ التشغيليغ باإضافغ الګ ب  ٌب٘لڊ تعتبڇ مكمل لجهاٛ الكمبيڤتٚ، تتمثل في ب

ةٚب يٜنها كمجمڤعغ من املفاػ في ال٘اك  امعالجغ و التطبيڄ التي تختلف باختاف الهدف امنشڤد، و يتږ تخ

 : نظم ااتصال.ثانيا

اػ الكبڇڥ في ه٘ا امجاڋ هڤ اقتڇاب تكنڤلڤجيا ام عٚغ فائقغ من ااتصاڋبان أهږ التطڤٙ أصبحت  ل٘اعلڤماػ بس
فٚ بتكنڤلڤجيا امعلڤماػ و ااتصاا  بٚط أو تع ػ، و بالتالي فهي تڤفٚ باإضافغ الګ خدماػ الحڤسبغ عامل ال

اٚد، امǺسساػ فٚ بالشبكاػ و تتمثل في وسائط  ااتصاڋ بين اأف مٛانا و مكانا، من خاڋ ما يع و الهيئاػ 
بٚط السلكي و الاسلكي، اأقماٙ الصناعيغ، اانتڇنت، اانتڇانت، ااكستڇانتب  ااتصاڋ التلكس، ال

 7حتܢ يتسنܢ لنا الفهږ الجيد مكڤناػ التكنڤلڤجيا امعلڤماػ و ااتصاڋ نع٩ٚ الشكل التالي:و 

 

                                                           

 .ϭϰϳ ص ،ϮϬϬϳ ،زيعϭالت ϭ نشرϠالحديث ل Ώالكت ϡلΎن، اأردن، عΎعم ،"Δد المعرفΎف، "اقتصϠيح حسن خϠ6  ف
 

  .Ϯϭ ص ،ϮϬϬϴ ،نشرϠائل لϭ اأردن، دار ،ϭ ط ،"Δاإلكتروني Δالصيرف "،ϱرϭمحمد الن ϡظΎ7      ن  
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 .   ت تكنولوجيا امعلومات و ااتصال( مكونات-IIالشكل )

. 

 

 

يع، تط "التسويɝ االكتروني"،  يڤسف حجيږ الطائي،امصدر:  اقغ للنشٚ و التڤٛ  54 ، 9٥ةة2، عمان، الڤٙ

ةٜ و البڇامٌ الخاصغ يبين  لنا الشكل بڤضڤح عناصٚ تكنڤلڤجيا امعلڤماػ و ااتصااػ اٗ أنها تضږ كل اأجه
ة  يٜن و معالجغ البياناػ و ك٘ا أدواػ  ااتصاڋ امختلفغ سڤاء كانت وسائل حديثغ ام تقليديغ مطڤٙ بالتخ

اٚمٌ حديثغ باإ  قٚميغ التي أصبحت تعمل بأدواػ و ب ةٜ ال حليغ ضافغ الګ احتڤائها علګ شبكاػ مكالهاتف و التلف
اٚفب  أو دوليغ تساعد في نقل امعلڤماػ بين العديد  من اأط
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 تخدام تكنڤلڤجيا امعلڤماػ في البنڤڅبفڤائد اسّ  :الفرع الثالث

بٙت سيمڤن' يٚف امفكٚ ااقتصادڬ 'ها اٜيا مختلفغ و ه٘ا ما جاء في تع ن أ : ان استخداماػ تكنڤلڤجيا امعلڤماػ م
 تابيغ بشكالها من شفهيغ و كبلڤٹ كما لږ تكن من قبل علګ شتܢ أن امعلڤمغ سهلغ التكنڤلڤجيا امعلڤماػ ميڈاػ و هي أل

يٜن هائلغب - اٙػ تخ وٜدة بقد اٚػ نظږ معالجغ امعلڤماػ تكڤن م  ٗاك

يٜن و نقل امعلڤماػب -  استعماڋ تكنڤلڤجيا امعلڤماػ يخفض من تكاليف التخ

ّٚ من أ ل منظمغ تسعګ جاهدةن كمن الڤاضح أ  يٛادة انتاجها و ال ا يٚ منتجاتهفع من كفاءة عملياتها و تطڤّ جل 
ستخدام ن او هك٘ا يتضح أ ڤاجدة في السڤځ امحلي و العامي،ٙها مع امنافسغ امتللحفاظ علګ بقائها و تطڤّ 

اٜيا متعددةڤماػ يحقّ تكنڤلڤجيا امعل ڤائد مختلفغ علګ النشاط ن لشبكغ اانتڇنت فكما أ ،ڄ للمنظمغ م
 ڤيقي امنظمغبالتسّ 

يٙغ علګ اسّ ن البنڤڅ امعّ أ      سٙتها اإدا مڤعغ من مج قيڄ  بإمكانها تحّ   تخداماػ تكنڤلڤجيا امعلڤماػ تمدة في مما
ٚٛها اٜيا اب  : ام

ةٙ الحڤاسي    : ري نوعية امورد البش   - بٚط قد االكتڇونيغ مع  و امعالجاػ، الهائلغ في الحساباػ يڤجد من ي
ڬٙ ةب مة8ن الحاسڤب يقڤم باختصاٙ حين أختصاٙ العمالغ في البنڤڅ، غ اعمليّ  مٛغ للعمل اإدا  بن العمالغ الا

ةٙ  تعتبڇ امعلڤماػ العنصٚ اأساس ي في : عملية اتخاȰ القرار -  و تدخلو فعليتها،             تحديد كفاءة اإدا
ةٙ، هامامعلڤماػ كقاسږ مشتڇڅ في أداء ام و في ه٘ا الصدد يج  ان يتږ تڤفيڇ  و الڤظائف اأساسيغ لإدا

يٚن من حين الكميغ امناسبغ و الجڤّ   امعلڤماػ التي تتفڄ مع احتياجاػ قيت لتڤّ دة العاليغ و او متطلباػ امدي
فٙع كفاءة أداء العمليّ  يٙغبامناس  مما يǺدڬ الګ   غ اإدا

اٚٙ وصعڤ كل البيئغ التي يعمل فيها البنڊ و تشّ  هٚا في سببيّ  بغ من ناحيغ عمليغ اتخاٗ الق أساسيين  نيمكن حص
  : هما
اٚٙ كثيڇة و ه٘ا نتيجغ للتكنڤلڤجيا امتطڤّ مام متخّ عدد البدائل امتاحغ أ ت  نظږ ااتصااػب ٙة و٘ الق
تٚفعغ جدّ  تكلفغ الخطأ في 2 اٚٙ أصبحت م يقڤم  شطغ التين يǺثٚ علګ كل اأنكما أن أڬ خطا يمكن أ ا،اتخاٗ الق

 تافهاببها البنڊ علګ اخّ 
اٛدػ أهمّ  اٙػ حو هك٘ا  اٚ فٚ ها تڤّ نكما أ ،ين تساعد في بناء نظږ امعلڤماػيغ تكنڤلڤجيا امعلڤماػ في اتخاٗ الق

اٚج امعلڤماػ امطلڤبغ من قڤاعد البياناػ لدعږ اتّ  مٛغ استخ اٙػالڤسائل و اأدواػ الا اٚ   8بخاٗ الق

 ويɝ االكتروني في البنوك.التس   :امطلȑ الثالث

 البنوك االكترونية و البنوك امحولة .  :ل و  الفرع اأ 
ػٚ كنتيجغ  للتطڤّ  ت ٗ تعتبڇ ه٘ه ا غ العاميغ و ظهڤٙ شبكغ اانتڇنت،ٙاػ التكنڤلڤجيان البنڤڅ االكتڇونيغ ظه

 ّٚ يا في ٙا حيڤيا و أساسو لقد لع  ٗلڊ دوّ   بياناػ و امعلڤماػ،وة في مجاڋ ااتصااػ و تبادڋ و نقل الالشبكغ ث
فٚيغ حين أٙ و تقدّ تطڤّ   ڇونيغ' ،االكت'البنڤڅ   وأ  سفٚ ٗلڊ عما اطلڄ عليڢ' بنڤڅ اانتڇنت' م الصناعاػ امص

                                                           

.ϱϬ ص ،ϮϬϬϭ ،نϭزعϭم ϭ نϭشرΎن ϡسكيكدة، الجزائر، زمز ،ϭ ط ،"ΕΎالمعلوم Ύرتل،" تكنولوجيϭ8  فريد ك
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ةٙ أعمالهږ و معاماتهږ امالي ان أڬ مك و فيغ مع ه٘ه البنڤڅ من خاڋ امنڈڋ أو امكت  أاٗ يقڤم عماء البنڤڅ بإدا
ǵٚيٚدونڢ، خ  ن الخدماػ اماليغ في كل مكان و فييتږ التعبيڇ عنڢ بصفغ عامغ بقڤڋ أو ه٘ا ما  و في الڤقت ال٘ڬ ي

مٛانب  كل 
اٜيا و ا تحصل  إنهاففبالنسبغ للبنڤڅ  لفڤائد لكل من البنڤڅ و العماء،تحقڄ البنڤڅ االكتڇونيغ العديد من ام

يٙغ بأسعاٙ أحين تقدم  ،ديغما تحصل عليڢ البنڤڅ التقليعلګ عڤائد اكبڇ م تٙفاعا كٌخدماػ الحساباػ التجا ڇ ا
 عن اأسعاٙ التي تقدم بها البنڤڅ التقليديغ ه٘ه العملياػب

و٩ٚ لديّ كما تنخفض أيضا أسّ  ڊ و ا ڄ ٗلليديغ و يحقّ ها عن أسعاٙ معظږ ه٘ه البنڤڅ التقّ عاٙ الفائدة علګ الق
اٚدا للبنڊ االكتڇونيبشّ   ڊ اي

ن الكثيڇ من عتغني اتها امختلفغ حين تسّ فيض تكاليف أداء عمليّ ضا من تخّ بنڤڅ االكتڇونيغ أيّ كما تتمكن ال
اٙػ التنافسيغ مع نظيڇتها من البنڤڅ و امǺسساػ اماليغ اعدها أيّ كما تسّ  اأماكن و امڤظفين، يٛادة القد ضا علګ 

ڥٚب  اأخ
هٚا التّ سّ الهائلغ التي أٙاػ ضا تعد نتيجغ  للتطڤّ مڤلغ هي أيّ البنڤڅ امحّ  2 لخدماػ ي في عالږ اقدم التكنڤلڤجف

فٚيغ  ما أ فٚ أيضا بالبنڤڅ الاسّ و '' أ mobile Banksطلڄ عليڢ البنڤڅ امحمڤلغ''امص وّٚ  لكيغ ،ما يع ة و هي تعد ث
 جديدة في عالږ البنڤڅ و خدماتها ب

ٛ الخدملكي الګ قيام او البنڊ الاسّ طلح البنڊ  امحمڤڋ أيڇ مصّ و يشّ  ػ العماء باستخدام الهاتف النقاڋ في انجا
فٚيغ امختلفغ، يٚڄ تقنيغ تتيح اسّ ن يتّ حيّ  و العملياػ امص خدام تږ ǻقامغ قناة اتصاڋ بين البنڊ و العميل عن ط

 اانتڇنت من خاڋ الهاتف امحمڤڋب
فٚيغ  يٚدها حيّ و في ضڤء ٗلڊ فان البنڊ امحمڤڋ يتيح للعميل الحصڤڋ علګ الخدماػ امص مح لڢ سّ ن يالتي ي

 ٚ فٚيغ امختلفغبااتصاڋ بحسابڢ امصٚفي و اج ل ضا من الحصڤڋ علګ ككما يمكنڢ أيّ  ،اء امعاماػ امص
صغ ام يٚدها  كامعلڤماػ الخاصغ بالبڤٙ اځ اماليغ،امعلڤماػ التي ي ن يع أكما أنڢ يستط اليغ مثل أسعاٙ اأوٙ

 ٙاځباٚء له٘ه اأوّ دٙ طلباػ شّ يصّ 
صٙيده كما أخص ي و ااسّ ن العميل يمكنڢ ااتصاڋ بحسابڢ الشّ كما أ الغ اممكن أن يضيف مبنڢ من تفساٙ عن 

 فٚيغبعماڋ امصّ ڇ ٗلڊ من الخدماػ و اأ خٚ و غيّ ڋ منڢ مبالغ الګ حساب ǵو يحڤّ الګ حسابڢ أ
 ّٚ اٛڋ في بداياتڢ  سڤاء كان امحّ غږ من أو علګ ال فٚيغ ما  ،ي او العاميتڤڥ امحلعلګ امسّ  ن ٗلڊمڤڋ في العملياػ امص

ن كثيڇا من امǺسساػ اماليغ الدوليغ قد تسابقت نحڤ ادخاڋ خدماػ البنڤڅ امحمڤلغ و ٗلڊ كما هڤ الحاڋ اا أ
 في العديد من الدوڋ كالسڤيد و استڇاليا ببببالخب

 الخدماػ اماليغ في العالږب ٘ب عمالقغ صناعغن تجّ ضا ألكيغ أيّ فٚيغ الاسّ تطاعت الخدماػ امصّ كما اسّ 
اٜيا لكل من البنڤڅ و العماء علګ حد سڤاء فبالنسبغ للبنڤڅ ڄ البنڤڅ امحّ تحقّ  مڤلغ العديد من الفڤائد و ام

ةٚ نشاطها و تڤسّ فإنها تڤسّ  مع  لن تصل و تتعامتطاعت أن اسّ ع من مجااػ تعاماتها مع العماء حيّ ع من دائ
تتحمل ن ع أتطينحاء الباد و تسّ تشٚ في كل أنا و هږ الفئغ التي تنّ غٚ سّ نܢ و اأصّ غّ أ العماء اأفضل تعليما و ا

بٙاحهابتطاعت البنڤڅ أو بالتالي فقد اسّ  تكلفغ الحصڤڋ علګ الخدماػ، يٜد و تضاعف من أ  ن ت
ػٚ  باع معظږ احتياجاػ العماء و بالنسبغ للعماء فان البنڤڅ امحمڤلغ قد أدػ الګ اشّ  غٙباتهږ كما وف هږ لو 

ضٙائهږ عن البنڊ و اسّ اأ  الڤقت و الجهد، جٙغ  يٛادة د اٚٙ تعاملهږ معڢمٚ ال٘ڬ أدڥ الګ   تم
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قٚها في تسّ و كنتيجغ لظهڤٙ ه٘ه البنڤڅ قامت البنڤڅ بتغّ  فٚ بالتسّ ييڇ ط يڄ ڤ ڤيڄ خدماتها فظهٚ ما يع
 9باالكتڇوني

 ويɝ االكتروني.التس  مفهوم   : الفرع الثاني
لع و ڤيڄ الستخدام الحاسڤب و تكنڤلڤجيا امعلڤماػ في تسّ ڤيڄ االكتڇوني هڤ مصطلح عام يعني اسّ التسّ 

 الخدماػ ب
فٚ أيّ و يّ  بٚط الفاعل بين الڤظائف تخدام تكنڤلڤجيا امعلڤماػ ضا ت اسّ ع هٚا البائعڤن و امشّ لل و  ڇون،تالتي يڤف
 التقنياػ مثل تبادڋ امعلڤماػ االكتڇونيغ و البڇيد االكتڇوني و تحڤيلڤيڄ االكتڇوني العديد من تخدم التسّ يسّ 

 اأمڤاڋ الكتڇونيا علګ نطاځ واسعتب
فٚ التسّ و يّ  ةٙ التفاعل بيّ ڤيڄ االكتڇوني علګ أع جل ڇاضيغ من أتتهلڊ في فضاء البيئغ اافّ ن امنظمغ و امسّ نڢ ǻدا
ةلتسّ تڇاضيغ لو البيئغ اافّ  غ،تڇكقيڄ منافع مشّ تحّ  ڤجيا اانتڇنت، أساسيغ علګ تكنڤل ڤيڄ االكتڇوني تعتمد بصڤٙ

كٜٚ فقط علګ عملياػ بيّ ن عمليغ التسّ كما أ  العميل، والخدماػ الګ امستهلڊ أع امنتجاػ و ڤيڄ االكتڇوني ا ت
ةٙ العاقاػ بيّ  كٜٚ أيضا علګ ǻدا يئغ ئغ الداخليغ و البو عناصٚ البي             تهلڊ ن امنظمغ من جان  و امسّ بل ت

جٙيغ من جان  خٚب  ǵالخا
 سيڄ و التكامل مع بقيغ وظائف امنظمغ امختلفغ بقيڄ التنّ ڤيڄ االكتڇوني تعمل علګ تحّ و وظيفغ التسّ 

  : نيڤيڄ اإلكتڇوني يعّ و بشكل عام فان التسّ 

يغ في عمليغ ما لكلكيغ و الاسّ السّ تڇانت و ااتصااػ تڇانت و اانّ تخدام الܶحيح لأنتڇنت و شبكاػ اإكسّ ااسّ  -
ضٙا امسّ جل تحّ نائها و بعدها و ٗلڊ من أقبل انتاج السلع و تقديږ الخدماػ و اثّ   تهلڊبقيڄ 

  : للتقنياػ في امجااػ التاليغتخدام الܶحيح ااسّ  -

ةٚ و انتاجهالعغ أو الخدمغ أميږ السّ تصّ  -   ; و الفك

 ; عيڇ امنتجاػتسّ  -

 ; ٛيع امنتجاػتڤّ  -

-  ّٚ  ; ويٌ امنتجاػت

عٚغ عملياػ تقّ ين جڤّ تحسّ  -  ; ديږ الخدمغدة و س

 ; دم الخدمغ من خالهايغ اماديغ التي تقّ و فاعليغ البنّ دة أين جڤّ تحسّ  -

وٜد بالخدمغ ǵلغ أليغ الدة أو فاعليغ أو كفاءة الخدماػ من خاڋ ǵين جڤّ تحسّ  -  و بشٚ(بتڈويد )سڤاء كان ام

اڋ الګ تنڈفغ للڤقت و امليديغ مسّ يسهل من عملياػ التبادڋ و تحڤيلها من عملياػ تقّ ڤيڄ االكتڇوني ن التسّ كما أ
يٚعغ تحّ عملياػ مبّ  ةٚ و س اٚف التبادڋ )البائع و امشّ قڄ مصالح أتك  تڇڬ(بط

قّٚ و ااسّ  لياتڢ يڄ و عمڤ عيل ǻنتاجيغ التسّ ميغ بما في ٗلڊ تقنياػ امعلڤماػ و ااتصااػ لتفّ تخدام اأمثل للتقنياػ ال
 لعديږ السّ تهدفغ و تقڤاځ امسّ ديد حاجاػ اأسّ اطاػ امڤجهغ لتحّ امتمثلغ في الڤظائف التنظيميغ و العملياػ و النشّ 

 و أصحاب امصلحغ في امنظمغب  الګ العماء و الخدماػ

                                                           

   .ϯϴ،ϯϵ ،ϯϬص ص ،ϮϬϬϴ ،Δالعصري Δهرة، مصر، المكتبΎϘال  ،"ϙإدارة البنو" ،ϡ9 أحمد محمد غني
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 ويɝ االكتروني.خصائص التس   :الفرع الثالث

  : صهږ ه٘ه الخصائليديغ و من أڤيڄ التقّ عن بيئغ التسّ  ڤيڄ االكتڇونيڈ بيئغ التسّ تڤجد مجمڤعغ خصائص تميّ 

جٙل التسّ  - ةٙ  فٚ علګ العماء قبل الشّ قد اٜئاٚء بحيّ ڤيڄ  للتع ګ امڤاقع يٚن علن تسهل تكنڤلڤجيا اانتڇنت لل
حٚ معلڤماػ حڤڋ حاجاتهږ من كافغ امنتجاػ قبلامختلفغ تحديد أ ٚ  نفسهږ و تمكنهږ من ط اءاػ البدء في ǻج

يٚن علګ تسّ فٚ العديد من امڤاقع الڤي  التي تشّ و تتڤّ  ء الفعلي،اٚالشّ  اٜئ خصصغ جيل طلباتهږ في نماٗج مجع ال
جٙل التسّ و من خاڋ ه٘ه امعلڤماػ يسّ  يد االكتڇوني و العمٚ و الڤظيفغ،سږ و البڇ مل اا تشّ  ڄ بناء ڤيتطيع 

ة عن العماء امسّ  فٚ علګ  غ،ڤيقيتساعده علګ دعږ جهڤده التسّ تهلكين صڤٙ جٙل البيع في التع ةٙ  و تمثل قد
ة أاٚء جڤهٚ الفكٚ التسّ العماء قبل الشّ  يغ ڊ ǻمكانو ك٘ل تهداف العماء،سّ قغ ا ǻيضاحا و دّ كٌڇ ڤيقي بصڤٙ

 ٙ يٛا اٚٙ   اٚئي عبڇ اانتڇنتبة العماء مڤقع امنظمغ و نشاطهږ الشّ متابعغ معدڋ تك

ةٙ الهائلغ للتسّ  - ا و تتڤافٚ ه٘ه القاعدة بفعل شبكغ امعلڤماػ و ه٘ بناء قاعدة بياناػ،لكتڇوني علګ ڤيڄ ااالقد
  مع غ بما يتناسڤيقيهل تڤجيڢ الجهڤد التسّ و يسّ    يساعد علګ اامام بكافغ البياناػ اممكنغ من العماء 

جٙل التسّ و اأ تفاصيل العماء،  ږ بناء دة لهڤيڄ من اقتڇاح منتجاػ جديمٚ امهږ في ه٘ه الخاصيغ هڤ ǻمكانيغ 
ةٙ امڤقع عبڇ شبكغ اانتڇنتبو كل ه٘ا يتږ أ ږ السابقغ،تڇياتهعلګ مشّ  يٛا  ثناء تڤاجد العماء في 

ةٙ العماء علګ التحكږ في امعلڤماػ ا - جٙغ  من التحكږاانتڇنت  ن تمكنهږ مڤاقعلتي يحصلڤن عليها حيّ قد بد
غٚبڤن في الحصڤڋ عليه  خٚبڤلغ اانتقاڋ من مڤقع الګ ǵا و سهعاليغ في كږ امعلڤماػ التي ي

ةٙ العماء للڤصڤڋ الګ امعلڤماػ امتاحغ - ػ الكافيغ حڤڋ لقد تمكنت شبكغ امعلڤماػ من تڤفيڇ امعلڤما  : قد
جٚاڋ التسّ و اأكيد أ امنتجاػ امنافسغ، ه ب يٜد من حدة امنافسغ و ال٘ڬ يǺدڬ بدوٙ يڄ ڤ ن تڤفٚ ه٘ه الخاصيغ ي

وٜاٙ لتفضيل منتجاتهږب للسعي بهدف تڤفيڇ أسالي  ةٚ لج٘ب انتباه ال  10مبتك

 .ديد يير و التج  تحسيɰ اأداء في البنوك من خال عملية التغ   :امبحث الثاني

  عملية التغيير. من خال البنك أداء ير تطو   :امطلȑ ااول 

 البنك أداء وير عناصر عملية تط   : الفرع ااول 

يٚقغ من نماٗج اأنّ  ڈ ه٘ههناڅ العديد من العناصٚ التي تميّ  ڥٚ لعمليغ التغّ  ظمغالط ييڇ ليس غّ ن التأ ييڇ، امعقدة اأخ
ٚٙة أڤة واحدة و تخطّ  هٙا كل حين حيّ ٙيغ حلقيغ يتّ و دوّ نتهي العمليغ بل هي عمليغ مك اٚ هٙا  ږن يتّ ن أنها يج  أږ تك اعتبا

 نها جٜء من حياة البنڊ اليڤميغبعلګ أ

ج ال ج )نمڤٗ    : شطغ هية مهماػ و أنّ تتكڤن من عدّ  ييڇ(ڤيٚ البنڊ في عمليغ التغّ تطّ ان مكڤناػ ه٘ا النمڤٗ

اٙسغعمليغ التشّ  -  ; خيص و الد

 ; عمليغ جمع امعلڤماػ -

اٚجعغ الګ مجمڤعغ العماءالتغّ  -  ; ٘يغ ال

                                                           

   .ϭϲϴ مرجع سبق ذكره، ص ،"ΕΎالمعلوم Ύرتل، "تكنولوجيϭ10 فريد ك
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 ; طياػ من قبل مجمڤعغ العماءمناقشغ العمل و امعّ  -

 طيط للعملب   التخّ  -

حٚلغ من عملنشاطاػ تشّ و امهماػ تعتبڇ ه٘ه امكڤناػ أ ة حياة لكل م  ،ڇيتغيّ ڤيٚ البنڊ في عمليغ اليغ تطّ كل دوٙ
ج للتغّ ا اٙػ حيّ جڢ في عمليغ اتّ ږ دمّ ن يتّ يج  أييڇ ن ه٘ا النمڤٗ اٚ ڤن ن تكييڇ يج  أن أڬ عمليغ تغّ ن أخاٗ الق

اٙػ  في البنڊ ليتّ غ اتّ ضمن عمليّ  اٚ و كيف            ن يكڤن ج  أڬ يييڇ ال٘يٚٚ فيها ما هڤ ٗلڊ التغّ ږ التقّ خاٗ الق
 ييڇ؟يتږ التغّ 

ج  ا يعتبڇ مشّ ان ه٘ا النّ  ةٙ العليا في البنڊ علګ اعوٚعا تږ التخّ مڤٗ باٙ ان كافغ تطيط لڢ و تنفي٘ه من قبل اإدا
اٚد في امنظمغ ةٙ عن جهڤد ت تماشڤن بشكل تلقائي مع ه٘ه الخطغ،و العاملين فيها سڤف ي ااف عاونيغ بل انها عبا

اٙجعغ من مجمڤعغ نها تتطل  جمع معلڤماػ و تغّ ييڇ حين أبين القادة و كل من سڤف يتأثٚ به٘ا التغّ  ٘يغ 
التالي ( 3طيط عمل كثيڇ و بحن و تقص ي عن بياناػ لها عاقغ بالڤضع ٗڬ ااهتمام و الشكل )العماء و تخّ 

    جبيبين تفاصيل ه٘ا النمڤٗ

 نموȰج تطوير امنظمة في عملية التغيير (  II-2الشكل رقم )                                       

      
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 

. 
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 تقبلي للبنڊبفهږ الڤضع الحالي و الڤضع امسّ  : امرحلة ااولى

حٚلغ تتكڤن من قسّ  حٚلغ يج  أ مين،ه٘ه ام تاحغ يا و امشاكل و الف٥ٚ امفهږ عميڄ و كامل للقضان تتږ في ه٘ه ام
ڬٚ عنها بشكل كامل،التحّ ن يتږ و أ ǹٙيغ للبنڊ ما سڤف يكڤن عليڢ  قيڄ و التح حٚلغ يج  ان تكڤن هناڅ  في ه٘ه ام

ǹٚيغ يج  ان تتجسد و تتحقڄ فحالڢ في امستقبل بعد عمليغ التغيّ  ان  يٚ،ڤ التطّ  ييڇ وي نهايغ عمليغ التغّ يڇ و ه٘ه ال
مشاكل خيص كل القضايا و اطي ه٘ا التشّ ن يغّ ن تتږ ببطء و بدون تعجل بحيّ خيص للڤضع الحالي يج  أعمليغ التشّ 

 امتعلقغ بڤضع امنظمغ الحاليب

ǹٚيغ امسّ  : امرحلة الثانية  تقبليغ للمنظمغباالتڈام بال

ǹٙيغ عمليغ التغّ بعد أ سٙږ  ٚ ن يتږ  جٚڤع عنها بغضّ ييڇ فانڢ يج  االتڈام به٘ه ال ل التي النظٚ عن امشاك ǹيغ و عدم ال
ǹٚيغ،يڤاجهها البنڊ لتحّ من اممكن ان  حٚلغ ان تتږ ع قيڄ ه٘ه ال ǹٚيغ معومن امهږ في ه٘ه ام كٙغ ه٘ه ال كل  مليغ مشا

Ƕاٚد ال٘ين لهږ عاقغ بشكل او ب ٚ بالبنڊ مثل العماء و ٗلڊ يعنياأف ڥٚ من أ خ ةٚ أخ ǹٚيغ م اٚجعغ ه٘ه ال ييڇ تغّ جل الم
 و التعديل لأفضلب

حٚلغ مشا ǹٚيغ و اا من امهږ في ه٘ه ام هٙږ بشكل دقيڄب   سّ كٙغ كل من لڢ عاقغ بال اٙئهږ     و أفكا ǵ تماع الګ 

 ڤيٚ خطغ العملبتطّ  : امرحلة الثالثة

حٚلغ معقدة تتطل  العديد من ااسّ  حٚلغ م اٙػ و عقد ااجتماعاػتعتبڇ ه٘ه ام  ييڇ،لكل من لڢ عاقغ بعمليغ التغّ  تشا
ضٙڤا عمليغ التغّ حين أنڢ قد يظهٚ هناڅ العديد من اأ  اٚد ال٘ين قد يعا خطغ   نڢ يج  وضعييڇ بشكل كبيڇ حين أف

يٚعب وٙسغ معالجغ ه٘ه القضيغ بشكل س  مد

حٚلغ يج  ان يتږ وضع العديد من امبادǽ امتعلقغ بعمليغ التغّ   : ييڇ مثلفي ه٘ه ام

 فيڇ كل امتطلباػ و امصادٙ في الڤقت امناس  و الكميغ امناسبغبأڬ تڤّ  : ږ العملتنظي -

 تڇاتيجيغ التڤاصل بينقل و ٗلڊ باعتماد اسّ جيع العمل الجماعي بجهڤد أكبڇ و تكلفغ أأڬ تشّ  : تنسيڄ العمل -
ةٙباأ  اٚد و اإدا  ف

 : فيڈجيع و التحّ التشّ  -

اٚقبغ و امتابعغ و حفٴ السّ  - يٙٚجاػ و ام ّٙ ا من أمغ جدّ تبڇ ه٘ه العمليغ مهّ تعّ  : التقا جيههږ اٚد و تڤّ فّ شاد اأ جل ا
 كل الܶحيحبهږ علګ العمل بالشّ و حڙّ 

يٙغ من أهيڈ تجّ  : هيڈ مڤقع العملتجّ  - وٚ  تڤقف  ږ العمل بشكل سلس و بدون ن يتّ ل أجّ اأسالي  و الڤسائل الض
 و ǻعاقاػبأ

 ييڇبتنفي٘ التغّ  : امرحلة الرابعة
اٚبعغ و الخامسغ من عمليّ العمليّ  انّ  ن كن أييڇ( يميږ و ǻعادة شحن عمليغ التغّ ڤيٚ البنڊ )تنفي٘ و تقيّ غ تطّ غ ال
   : تخدم مجمڤعغ من التقنياػ مثلتسّ 

اٙسغ مسّ  - اٚء د  ; حيغاج
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- ǵٚ   ; ة امنظمغم

 ; بيڄ مڤاجهغ بين مجمڤعاػ داخل امنظمغتطّ  -

ةٙغ ااسّ عمليّ  -  ; تشا

يٚڄ ب -  بناء الف

 يږبعمليغ التقيّ  : امرحلة الخامسة

هٛ و ٗلڊ بتقييّ ن يتږ تقيّ حيّ  ما أ ياٝ،ييڇ الكبيڇ سهل القيكڤن التغّ  نقيقها حيّ ږ اأهداف التي تږ تحّ يږ ما تږ ǻنجا
اٚء العديد من تقنياػ التقيّ يمڢ حيّ ييڇ البسيط فيصع  تقيّ التغّ     : يږن يتږ اج

اٚجعغ عامغ أعمليّ  - اٙسغ مسّ غ م  ; يميغحيغ للحصڤڋ علګ معلڤماػ تقيّ و عمل د

اٚد أ - اٚء مقاباػ مع اأف  ; ييڇين بالتغّ و امجمڤعاػ امعنيّ اج

 ; ييڇفحص العائداػ اماليغ بعد تطبيڄ النظام الجديد بعد عمليغ التغّ  -

اٙساػ امسّ جمڤعاػ و ٗلڊ من خاڋ اماحظاػ أتحليل أداء ام - اٚء الد نيغ علګ حيغ  امبّ و من خاڋ اج
  ; تبياناػسّ اا 

ٙ للبنڊ بالصّ عمل تصّ  - ٙ ڤ ٙ ن يتږ الطل  من امڤظفين لتقيّ حيّ  و ليس بالكلماػ، ڤ ٙ و   ڤماػب  سّ يږ الڤضع عمل صڤ

ٙ التطّ  انّ  يٙاػ ǻدا وٚ ةٙ من ض وٚ ٚ التنظيمي ض ٚ الغ التطّ ٚ عمليّ و تمّ  امنظماػ، ة ااعماڋ و بناء و نمڤّ ڤي تنظيمي ڤي
اٙس أڬّ  اٚحل أساسيغ و هي الد يٚٚ،غ التشّ مǺسسغ في م ڤيٚ و تطّ لثږ التهيئغ لقبڤڋ ا خيصيغ، ثږ وضع خطغ التق

ّܶ أ عٙايتڢ تنفي٘ا و متابعغ، اٚء امتابعغ الت حٚلغ قياٝ النتائٌ و اج حٚلغ اأخيڇة فهي م  حيحيغبما ام
حٚلغ أ امحددة  ن تǺدڬ في النهايغ الګ تحقيڄ اأهدافنها و تتكامل بحيّ ساليبها و هي جميعا تتڇابط فيما بيّ و لكل م
اٚٙ         و العمليغ التطّ  ئٙغ، و ادخاڋ التغّ ، و مڤاجهغ التغّ لنمڤّ ڤيٚ و هي البقاء و ااستم  مڤلغ،ييڇاػ امأيڇاػ الطا

يٚ  و البعيدجل صحغ التطّ من أ  11 بڤيٚ التنظيمي علګ امدڥ الق

  في البنك. تقييم اأداءعملية  الفرع الثاني :فوائد 
ةٚ في العناصٚ التاليغ:   يتږ تلخيص   أهږ الفڤائد التي يجنيها البنڊ من تقييمڢ لأداء بصفغ مستم

فٚ علګ  - ةٚ في التع ة مباش اٚقبغ و الضبط فهڤ يساعد بصڤٙ كٚائٜ التي تبنܢ عليها عمليغ ام يعتبڇ من أهږ و أنجع ال
فٚ علګ مڤاطن القڤة و   الضعف في البنڊبامشكاػ و حلها، و ك٘ا التع

اٙػ  السليمغ  و الفعالغ  للبنڊ، سڤاء كانت متعلقغ - اٚ اٚٙ علګ اتخاٗ الق التطڤٙ ب يساعد تقييږ  اأداء متخ٘ڬ الق
يٚغب اٚء بعض التغييڇاػ الجڤه  أو ااستثماٙ أو اج

يٙغ ) الخدمغ، العماء، التسڤيڄ، امنافسغ( للبنڊب -  امساعدة في وضع ااستڇاتيجياػ التجا

 عن التطڤٙ ال٘ڬ حققڢ البنڊ من خاڋ الكشف عن مستڤڥ اأداء الفعليب الكشف -

فٚيغ و من ثږ تحديد اأولڤياػ و حااػ التغييڇ  - ٜ ااستڇاتيجي لڢ  ضمن البيئغ امص كٚ ٚ تقييږ اأداء  للبنڊ ام يظه
 امطلڤبغ ل٘لڊب

دٙ امتاحغ لڢب -  يڤضح تقييږ اأداء امصٚفي كفاءة تخصيص ي و استخدام امڤا

                                                           

.ϭϮϭ ،ϭϮϬح الطيطي، إدارة التغيير، مرجع سبق ذكره، ص صΎ11 خضر مصب
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جٙغ امڤاءمغ و اانسجام بين اأهداف  و ااستڇاتيجياػ امعتمدة  - يساعد تقييږ اأداء امصٚفي في  اإفصاح عن د
 و عاقتها بالبيئغ التنافسيغب

يعمل تقييږ اأداء امصٚفي علګ ǻيجاد نڤع من امنافسغ بين اأقسام امختلفغ في البنڊ، مما يساعد في تحسين  -
 12مستڤلګ اأداء فيڢب

 البنك.  يير في و الرقابة على عملية التغ  اأداء  يم خطوات التقي   : الفرع الثالث

معالږ يضعڤا  نتڇاتيجيغ أو لكن علګ امسǺولين عند وضع الخطط ااسّ  ها تمت بنجاح،في٘ ااستڇاتيجيغ أنّ ا يعني تن
قٚابغ،   عملياػ امتابعغ و ال

ّ
قڄ من حيږ ااستڇاتيجيغ يعني التّ و تقيّ  تڇاتيجياػ،من صحغ تنفي٘ ه٘ه ااسّ  كدللتأ

فٚغ السّ خطاء في التنفي٘،  ٘ها و تحليل أڬّ تنفي  ب  و معالجتڢ حتܢ ا يتفاقږ اامٚ مستقبابو مع

بٙاح أيقڤم البنڊ بأعداد ا ليمغ هي التي تضع شڤدة و الخطغ السّ و اأهداف امنّ لخطط و ٗلڊ لضمان تحقيڄ اأ
مٛغ لتحّ الضم باح و اأهداف من خاڋ ما قيڄ اأّٙ قدم في تحّ اٝ مدڥ التّ و عليڢ وج  قيّ  ه٘ه اأهداف،قيڄ اناػ الا
نٙغ امعاييڇ امطلڤبغ بالنتائٌ الت في٘ه بالفعل،تږ تنّ  فٚ علګو ٗلڊ للتّ  ي تږ التڤصل اليها،ثږ مقا اٚف ع                  مقداٙ اانح

 و تܶحيحڢ ببعض الڤسائل العاجيغب

قٚابغ و أهڤ طيط ان التخّ  قٚابغ هي وجڤد خطغ سليمغ،وڋ خطڤة في امتاأساٝ امتابعغ و ال ڤاػ و تتمثل خط بعغ و ال
 ّٚ   : قابغ فيامتابعغ و ال

قٚابغيڇ التي علګ أساسها ستتّ ديد امعايّ تحّ  ت   : ږ ال

نٛجد ه٘ه امعاييڇ في الخطغ ٗاتها، تڤ   كل  ام بها،يج  االتڈ اػ تحدد تكاليف فعلګ سبيل امثاڋ كنڤع من أنڤاع امڤا
مٜنيغ تحدد مع و الخطغ السليمغ هي التي تضع معداػ واضحغ و  اييڇ لڤقت التنفي٘ ا يج  تعديها،الخطط ال
 مفهڤمغ و يسهل قياسهاب

ةٙ في التسّ  جيل ما تږ تنفي٘ه فعا،من خاڋ تسّ و يتږ القياٝ هنا  : في٘هقياٝ ما تږ تنّ  2 ڤفيڇ جيل تأتي من تو امها
 يڇ امڤجڤدة في الخطغب ػ كاملغ تشابڢ في شكلها امعايّ معلڤما

نٙغ معاييڇ الخطغ ببياناػ التنفي٘ 3 نٙغ هل امقو بياناػ التنفي٘ يسّ       تڤفيڇ بياناػ كاملغ عن معاييڇ الخطغ  انّ  : مقا ا
فٚ علګ أڬّ  اٚفاػ في كميّ  بينهما للتع مٛنغ أاػ انح  ڇهابو غيّ  و في التكاليفالتنفي٘ عن الخطغ أو في اأ

اٚف و أسّ  4 فٚ علګ طبيعغ اانح اٚف طبيعيا اٗا كان : بابهاالتع ٚٙا أ ا يعد اانح                و عن قصد، حجمڢ كبيڇ، أو متك
ةٙ و سيّ  و هنا يج  البحن عن أسالي  ٗلڊ، جٙيغ عن ǻدا ةٚ الڤحداػ التنّ و هل هي خا  في٘يغبط

اٚفاػعاج اانّ  5 و تعديل معداػ غيل العامل أو اآاػ وقتا ǻضافيا أفي الحااػ العجلغ قد يكڤن الحل تشّ  : ح
ّ٘ ما في الحااػ التي تحّ أ غيل،التشّ  و خطڤط  العمالغ و اآاػييڇاػ أساسيغ في من ٗلڊ تغّ ڬٙ فقد يتضّ تاج الګ عاج ج

  13لبو ااختصاصاػ التنظيميغ  و لڤائح أنظمغ العم   العاقاػ اإنتاج،

                                                           

.ϮϭϮ ص ،ϮϬϬϬ ،نشرϠائل لϭ ن، دارΎعي"، عمΎد الصنΎريشي،" ااقتصϘال ϡظΎك Ε12 مدح
 

.ϭϳϮ ،ϭϳϭ ص ص ،ϮϬϭϰ ،ΔمعيΎمصر، الدار الج ،Δاإسكندري ،Δهر، اإدارة ااستراتيجيΎ13 أحمد م
 



 آليΕΎ التغيير في البنوϙ.                                                        الفصل الثΎني:

   45 

 

 يير الجȱري في أداء البنوك.التغ   : امطلȑ الثاني

 يير.دسة التغ  هن   : الفرع ااول 

هد ن نشّ أننا اآ  ال٘ڬ كنا نعي٤ فيڢ من٘ سنڤاػ مضت،ي٤ في عالږ يختلف كثيڇا عن ن قلنا فأننا نعّ كما سبڄ و أ
اػ و التغّ الكثيڇ من التطّ  يٚعغ في كافغ اأ  ييڇاػڤٙ اٜػ منو الخدماػ, حيّ عماڋ امتتاليغ و الس  ن نتٌ عن ٗلڊ قف

هٚ علګ كثيڇ من اأ  قدم و التحسن ال٘ڬالتّ  تٙفاع بمعداػ و مǺشّ  عماڋ،انعكس أث علګ, ٙة أڤ اٚػ اإنتاج بصّ و أدڥ الګ ا
تمد ظږ الدوڋ التي تعّ لغ التكلفغ في أداء كل من مǺسساػ القطاعين الخا٥ و العام  في معّ دة و قّ باإضافغ الګ الجڤّ 

يٚاػګ التغّ عل تٙها من خاڋ تطبيڄ النظ  ميغ الجديدةبو اأسالي  العلّ     ييڇ في ادا

ٙ يج  عليها أن تتبنܢ أالبنڤڅ التي تسعګ الګ التطّ  انّ  ّ٘ ييتمد علګ التغّ ييڇ ال٘ڬ يعّ دسغ التغّ سلڤب هنّ ڤ يٚعڇ الج  ڬٙ و الس
ّ٘ ن يكڤن التغّ و ينܶح أ للعملياػ امهمغ في امنظمغ، يٚقغ يٚدها اييمكن الڤصڤڋ للنتائٌ التي يٙا حتܢ ييڇ ج لبنڊ بط

هٚ علګ امما ينعكس أالخدمغ و السلعغ و قلغ التكلفغ،  دةن جڤّ من حيّ  عٚ،سّ أسّهل و أ تفيد من ه٘ه الخدماػ مسّ ث
بٜڤن(، وٙٝ لتحّ ن يتږ ٗلڊ وفڄ أسّ بحيّ  )ال سٚڤمغبلڤب علمي مد  قيڄ اأهداف ام

اٚهن، يٚع مطلبا منييڇ السّ و ما كان التغّ  ڇ يعتبڇ من ييدسغ التغّ فان تبني أسلڤب هنّ  مطال  امنظماػ في الڤقت ال
اٚء التحڤاػ و التغيّ   يڇاػ في امنظماػباأسالي  الحيڤيغ إج

ةٙ العليا حتܢ ا يحبط أڬ تفكيڇدسغ التغّ و لنجاح أسلڤب هنّ  من خاڋ  غيڇ عادڬ ييڇ ا بد من تبني ٗلڊ من قبل اإدا
اٚطيغ أ  خصيغبااهتماماػ الشّ و البيڇوق

فٚ هنّ  ّ٘ ت ǻعادة تصّ : هاعلګ أنّ ييڇ دسغ التغّ و تع يٚع للعملياػ اا ميږ ج  و       تڇاتيجيغ و التي لها قيمغ مضافغ،سّ ڬٙ و س
يٚع للنظږ و السياساػ  ڬٙ و الس ل ٗلڊ ك وعملياػ، و الهياكل التنظيميغ التي تساعد ال   ك٘لڊ ǻعادة التصميږ الج٘

 دة العاميغتبعلګ مستڤڥ من اإنتاجيغ وفڄ معاييڇ الجڤّ انسياب العمل بأللڤصڤڋ الګ 

اٚحل خمس هيدسغ التغّ و حتܢ تتږ هنّ  ة فعالغ ا بد لها ان تتږ وفڄ م   : ييڇ بصڤٙ

باإعداد امناس  للڤصڤڋ الګ اجماع حڤڋ اأهداف التي تمثل انطاقغ للبنڊ و اأهداف  و تبدأ : مرحلة ااعداد -
وٚع هنّ التي تمثل   ييڇبدسغ التغّ الغ٩ٚ من وجڤد مش

ج يهدف لتلبيغ احتياجاػ العماء و تحديد العملياػ او تتږ بتطّ  : مرحلة التحديد - ٗاػ  تڇاتيجيغاسّ ڤيٚ نمڤٗ
دٙ امطلڤبغ،ح و ٗلڊ بامسّ القيمغ امضافغ،  حديد باإضافغ الګ تفعيل عملياػ معينغ مع ت الشامل للبنڊ و امڤا

 أولڤياػ القيام بهاب

يٙغ و تحو يتږ ٗلڊ بالبحن عن الف٥ٚ التي تحقڄ انطاقغ كبيڇة في عمليغ الهنّ  : مرحلة التصور  - ديد دسغ اإدا
اػ للتغّ  هٙا تصڤٙ ّ٘ الف٥ٚ امتاحغ اعتبا اٚد احداثڢبييڇ الج  ڬٙ ام

حٚلغ  : مرحلة الحل - يٛتينتنقسږ ه٘ه ام حٚلتين متڤا  : الګ م

اػبني امطلڤب لتطبيڄ التصّ الحصڤڋ علګ التصميږ التقّ  : ااولى  ڤٙ
دٙ البشّ  : الثانية تٚ  امڤا  يڇبييٚغ التي ستحل وظائف عمليغ التغّ عمل التصميږ ااجتماعي ال٘ڬ ينظږ و ي
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اػ الخاصغ بالعمليغ قيڄ التصّ تتږ من خاڋ بلڤٹ و تحّ  : مرحلة التحول - ج مصغٚ من و  ڤٙ التطبيڄ علګ نمڤٗ
ٚ و أ الكاملغ للعملياػ الجديدة،جل الڤصڤڋ لإنتاجيغ أ حٚلغ من أخط اٚحل لتحديد تصّ و تعتبڇ ه٘ه ام ڤٙ دځ ام

تٙهاب شامل للتحڤاػ    14و ادا

 ييڇ في البنڤڅبڬٚ لنجاح التغّ داء العنصٚ البشّ تحّسين أ : الفرع الثاني

حٚلغ تنافسيغ ة خاصغ مع التقدم التكنڤلڤجيا و عصّ  اننا نعي٤ اليڤم في م ٚ العڤمغ و العمل شديدة الخطڤٙ
دٙ ااالكتڇوني و ثڤّ  ةٙ امڤا اٙڅ جيدين من قبل القائمين علګ ǻدا يغ لتلبيغ ٚ لبشّ ٙة امعلڤماػ مما يتطل  وجڤد وعي و اد

ڤيٚ و و العمل علګ تطّ  ل اأعباء،امǺهل القادٙ علګ تحم يئغ امناّ امناس  و ǻيجاد الكادٙو تهّ  متطلباػ ه٘ا العصٚ،
اٙػ و امفاهيږ و وضع البڇامٌ و السياساػ و اللڤائح و القڤانين التي تǺمن لها ااسّ تنّ  يٙغ في اميغ القد اٚ لبيئغ تم

 التنافسيغ التي يتميڈ بها ه٘ا العصٚب

اٚحل امسّ  حٚلغ و ام ةٙ الفاعلغ هي التي تتفهږ ب٘كاء ه٘ه ام ڵها العڤمغ و ييڇاػ التي تحدغ مع التغّ تقبليغ القادمان اإدا
ةٙ ،  انفتاح اأسڤاځ خاصغ بعد انضمام كثيڇ من الدوڋ  ين دٗلڊ من تحّ  يطلبڢو ما الګ امنظمغ العاميغ للتجا

ةٙ علګ ااسّ  اٚءاػ و أنظمغ امنظماػ لتكڤن قاد ٘ا سيجعل ڤٙ و كل همڤاكبغ التطّ يها الدائږ ييڇاػ و سعّ تجابغ للتغّ اإج
ةٙ علګ مڤاجهغ امنافسغ القادمغبامنظ  15ماػ منظماػ ناجحغ قاد

ةٙ  : أوا دٙ البشّ ǻدا  ب ييڇيٚغ في عمليغ التغّ امڤا

دٙ البشّ ييڇ بمسّ تتأثٚ عمليغ التغّ  اٙتها و قناعاتهاتڤڥ امڤا ي ٗاػ الڤقت و هي فييڇ، تعدادها لعمليغ التغّ و اسّ  يٚغ و مها
اٙػ ه٘ه ميغ و تطّ تǺثٚ في تنّ  دٙ البشّ ڤيٚ مها ضيح لكا و فيما يلي تڤ  ييڇ نفسها،ء أساس ي من عمليغ التغّ يٚغ كجٜامڤا
 : الجانبين

 : ييررية في عملية التغ  موارد البش  دور ا  ت 

كٙغ الفعالغ من ييڇ تنجح اٗا اعتمدػ ǻضافغ الګ تڤّ عمليغ التغّ  انّ  فيڇ التصميږ امناس  و امنظمغ امناسبغ علګ امشا
يٚڄ  ةٙقبل الف ةٙ عمليغ بفعاليغ و مقد يٚڄ بعمليغ التقّ و قيام ه ،دةجيّ  القادٙ علګ ǻدا اٚكڢ و اشّ  ڤيږ ال٘اتي،٘ا الف

حٚ ا ǹٚيا امتڤقعغ من عمليغ التغّ للعاملين و ش يٜٜ دو فيما يلي اسّ  ،ڇييل ا٩ٚ لبعض القضايا التي تساهږ في تع وٙ تع
د البشّ   : ييڇڬٚ في ǻنجاح عمليغ التغّ امڤٙ

ǹٚيغ  -  : ږ و العڤامل اأساسيغ لنجاح امنظمغالڤاضحغ و القيّ ال

ǹٚيغ الڤاضحغ و امفهڤمغ للجميع  بح ه٘ه و تصّ  د امنظمغ الڤصڤڋ اليڢ،ئي ال٘ڬ تڤّ تڤضح الهدف النهاو  تحدد ال
ǹٚيا هي الدل  هداف امنظمغبيل ال٘ڬ يهتدڬ بڢ الجميع لتحقيڄ أال

غّٚ ن القيّ أ  ا،فها بنجاح هامغ جدّ ڋ الګ أهداږ التي تǺمن بها امنظمغ للڤصڤ تبڇ القيّ تعّ  خليغ في بغ الداږ تمثل ال
 في٘باح القڤڬ للتنّ قيڄ اأهداف و السّ ڤيٚ و تحّ التطّ 

 :  دم الڤظيفييغ و التقّ تياٙ و التڇقّ ااخّ  -

                                                           

.ϱϭ،ϱϬ،ϰϵص ص ،ϮϬϬϲ ،نشرϠمد لΎن، اأردن، دار حΎعم ،ϭإدارة التغيير"، ، ط" ،ΕΎسف النمران العطيϭ14 محمد بن ي
 

.ϱϱ،ϱϰص ص ،ϮϬϬϵ،ن، اأردنΎزيع، عمϭالت ϭ نشرϠدار زهران ل ،"Δو تمكين الموارد البشري Ώف، " تدريΎ15 عبد المعطي عس
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اٙػ امطلڤبغ للڤظائف الجديدة امصممغ نتيجغ عمليغ التغيّ د من وجڤد عمليغ متطّ ابّ  ة لتحديد امها ڇ من يڤٙ
ّٚ خاڋ نظږ اخّ  اٙػ و الكفاءاػ الجديدةبتياٙ و ت  قيغ تعكس ه٘ه امها

ةٙو القّ   تعدادو ااسّ    تمد الكفاءة ن تعّ بحيّ  قياػ اماليغ،التفكيڇ في نظږ التڇّ د ك٘لڊ من ǻعادة ابّ  علګ التعلږ  د
يٚڄ معّ  اٙكف  تياٙبلاخّ  يا

يٚڄ- وٚح الف   : العمل ب
ځٚ يقّ  يٚڄ بما يليعمل تتحلګ بالقدّ  صد ب٘لڊ العمل في ضل ف ةٙ ال٘اتيغ و يتصف ه٘ا الف   : ةٙ علګ اإدا
وٚح عاليغ من امسّ  ت اٚٙبǺوليغ في ع٩ٚ و تحليل امشكاػ و اتخّ التمتع ب  اٗ الق
يٚڄ و تڤقعاتڢ  2  مٛائڢبمع تحديد دوٙ كل عضڤ في الف
اٙػ و اأقسام و اتشّ  3 ځٚ كافغ اإدا تٚبطڤن بعمل مل الف  خٚبيǺثٚ كل في اآ ل٘ين ي
اٙػ امتعددة للمڤظف حيّ  4  ماج بعض الڤظائف و امهام مع بعضها البعضبن يتږ ادّ امها

اٚئدة -   : بناء القيادة ال

ةٙ  ت وٚ  خطڤة أساسيغ نحڤ التغييڇ, اٗ ان قناعغ و استعداد القيادة يعتبڇ تڤفٚ قيادة واعيغ و بصفاػ مميڈة،ض
يٜٜ القيادة ب  و ا بد من تع

 ةٙ علګ بناء الثقغ بين العاملين بالقد 2
ةٙ و الشعڤٙ باانتماءب 3  القد
يٚڊب 4  مفهڤم الكل ش
اٙتهږب 5 يٙبهږ و تنميغ قد  تقديږ النܶح للعاملين و تد

ةٙ و تقييږ اأداء -   : ǻدا

اٙػ جديدة،  و نظام فعاڋ ان التغييڇاػ امطلڤبغ في البنڤد السابقغ تتڇجږ جميعا ا لګ مسǺولياػ جديدة ومها
ةٙ، جٚمغ خطط التغييڇ الګ خطط عمل حقيقيغ و واقع ، و تقييږ اأداء في امنظمغ  لإدا اامٚ ال٘ڬ يساعد علګ ت

    16عملي و مسǺولياػ واضحغب
 
 استراتيجيات التغيير التنظيمي للموارد البشرية. 2

كاطاٙ للتغييڇ امخطط مساعدة لعملياػ امخطط لها بعيدة اأمد، و يقصد بڢ ا : استڇاتيجياػ التغييڇ التنظيمي -
ةٙ ا يǺ للتغييڇاػ في البيئغ امحيطغ،التنظيماػ علګ التكيف و الته لجڤدة و تږ قياسها من خاڋ اابعاد كل من ǻدا

 الشاملغ و ǻعادة هندسغ ااعماڋب

ةٙ الجڤدة الشاملغ - تٚكٜ علګ الجڤدة، و يعتمد هي شكل من اشكاڋ التغييڇ ال : ǻدا يٙجي للمنظمغ ي كٙغ علګ مشتد ا
دٚ، ة تمكن من تلبيغ احتياجاػ كل ف ٚ  و يصبڤا الګ التفڤځ علګ اأمد البعيد بصڤٙ وفغ و متطلباػ محددة او مع

ةٙ العليا،و تږ قياسها من خ ضمنا، بٜڤن و  اڋ ابعاد التڈام اإدا كٙغ العاملين،    و التڇكيڈ علګ ال لتحسين و ا مشا
 يط ااستڇاتيجيبامستمٚ و التڇكيڈ علګ العمليغ و التخط

                                                           

.Ϯϳ ،Ϯϲ ص ص ،ϮϬϬϵ ،Δالمصري Ώمصر، دار الكت ،"Δالموارد البشري Ύي لطفي، "تكنولوجيϠ16 ع
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ةٙ العليا - ةٙ الجڤدة  : التڈام اإدا ةٙ العليا و العاملين بما سڤف تقدمڢ عمليغ تطبيڄ ǻدا و يقصد بها اقتناع اإدا
يٛادة ف شٚيد و  ةٙ علګ امنافسغ،الشاملغ من ت بٙاح و القد يٜد من عملياػ الدعږ  ي اأ امڤجڢ للمنظمغ مما ي

يٙغ، و يعظږ ف٥ٚ نجاحها، يٜ اإدا ةٙ التنفي٘يغ فيها،  د من الدعږو ي يٛادة اإنتاجيغامقدم لإدا و    و بما يضمن 
يٙغ تحسين نڤعيتهاب اٚ  استم

-  ّٜ ةٙ الج : بڤن التڇكيڈ علګ ال بٜڤن بالنسبغ لنظام ǻدا ين ح ڤدة الشاملغ عنڢ بالنسبغ للتسڤيڄ،يختلف مفهڤم ال
ةٙ اٚد العاملين في الڤحداػ التنظيميغ امختلفغ في  الجڤدة الشاملغ الجمهڤٙ الداخلي، يعتبڇ مدخل ǻدا ااف

غٙباػ  غٙباتڢ بالجڤدة نفسها التي تلبي بها حاجاػ و  بٛڤنا أيضا يج  تلبيغ حاجاتڢ و  بٜامنظمغ  جٙي ال ڤن  الخا
، بٛڤنا،  يمكن القڤڋ بان كل من يتلڄ خدمغ او وفڄ ه٘ا امنظڤٙ و كل من يǺدڬ خدمغ فهڤ تǺدڥ لڢ مهمغ فهڤ 

دب  مڤٙ

كٙغ العاملين - كٚغ و ه٘ا  : مشا يٛادة وائهږ للش كٙغ العاملين في ǻيجاد حلڤڋ ǻيجابيغ مناسبغ و  و يقصد بها مشا
 يǺدڬ الګ تقديږ سلعغ ٗاػ جڤدة عاليغ و تخفيض التكلفغب

ةٙ الجڤّ  : تمٚسين امسّ التحّ  - سين مستمٚ علګ مستڤڥ الجڤّدة و دة الشاملغ الګ تحو يقصد بڢ حس  منهج ǻدا
 اٚد و امنظمغبفاأ 

مٜٙ او  : التڇكيڈ علګ العاملين - ةٙ الجڤدة الشاملغ فان مستڤڥ جڤدة امنتٌ النهائي ما هي اا  بالنسبغ مدخل ǻدا
مǺشٚ يعكس جڤدة العملياػ حين ان ه٘ا امنتٌ ما هڤ الګ نتاج سلسلغ حلقاػ و كل حلقغ من حلقاتها سڤف 

صي  تو علګ ه٘ا ينبغي ان يكڤن للعملياػ امنظمغ من منتجاػ، دة ما تقدمڢ يǺثٚ بالسل  او باإيجاب علګ جڤ 
 كبيڇ من التڇكيڈ و ااهتمام و ا يكڤن التڇكيڈ فقط علګ النتائٌ امحققغب

ǹٙيغ مستقبليغ واضحغ محددة،و يق : تڇاتيجيالتخطيط ااسّ  - ةٙ  صد بڢ  و وضع اهداف بعيدة اأمد تسمܢ ǻدا
كٚغ لتحقيقها بنجاحب  الش

ةٚ  : ديدو التجّ  اابتكاٙ - څٚ الڤضع الحالي و اتباع أسلڤب جديد مبتكٚ يتڤقع منڢ ان يحدف طف و يقصد بڢ ت
 واسعغ و شاملغب

بٜڤن لږ يحصل عليڢ من تلڊ امنظمغ مسبقاب : تقديږ خدماػ جديدة -   17تعني تقديږ ش يء جديد لل

 
 يير في تعديل خلفيات اموارد البشرية.دور التغ   : ثانيا

يٚغ،ييڇ عتقڤم عمليغ التغّ ن من امهږ أ دٙ البش يغ ييڇ الثقافاػ التنظيميغ و تلبو تغّ  لګ تعديل خلفياػ امڤا
اٙػ الجديدة و تطّ  فٙ و امها خطط  و ك٘لڊ تصميږ نياتهږ و املكاػ القياديغ لديهږ، ڤيٚ امكااحتياجاتهږ للمعا

ة تعمل علګواضحغ و جديدة و تطّ  يٙبيغ مطڤٙ اٚمٌ تد   : ڤيٚ ب

بٙين و تهيئتهاتطڤيٚ أفك - يٙ ، اٙ امتد ځٚ جديدة في التد  مثل التعلږ عن بعدب لاستخدام ط

يٙبيغب -  تسهيل الڤصڤڋ الګ التكنڤلڤجيا من خاڋ العمليغ التد

ةٙ علګ التطڤيٚ ال٘اتيب - يٜٜ امسǺوليغ لدڥ العاملين من اجل القد  تع

                                                           

.ϮϮ،Ϯϭ ص ص ، ϮϬϬϱ ،زيعϭالت ϭ نشرϠل ϡΎن، اأردن، دار اأيΎعم ،"ΔفسيΎيسي،" الميزة التنϭي سϠ17 عز الدين ع
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يٚغ في امǺسسغ ب - دٙ البش جٙيغ،ما يتڤافڄ مع امتغيڇاتغييڇ سلڤكياػ امڤا ځٚ العمل و ػ الخا  من حين ط
سٙاػب  ااستڇاتيجياػ امتبعغ و امما

يٙ ،تخدام اأقص ܢ للتسهيااسّ  - يٛادة اإنتاجيغ  اػ التقنيغ للتقليل وقت التد غ و تحسين و تقليل التكلف    و 
 نتائٌ عمليغ التعلږب

ڥٚ و  - ځٚ اأفضل التي تڤصلت اليها معاهد ااتصااػ اأخ يٙ استغاڋ الط اٚكٜ التد  18بم

 .اإدارة بالزبائن و عاقتها بتحسيɰ اأداء في البنوك  :الفرع الثالث -

 تعريف الزبائن. : واأ

دٜحږ بالسلع و الخدماػ،  امǺسسغ منتڤجاتها اوصبح من الصع  جدا ان لږ نقل من امستحيل تمييڈ أ في سڤځ م
ڥٚ خصڤصا اٗا تعلڄ اامٚ بالبنڤڅ التي تقڤم خدماتها عن باࢮي امǺسساػ  ع و منح كلها بقبڤڋ الڤدائامنافسغ اأخ

و٩ٚ، هٚا لتصبح ٗاػ جڤدة عاليغ و أفكل الخدماػ تږ  الق فٚها في سڤځ شديد مانغ و استعملت أ تطڤي جل ص
جٚا سڤڥ ا امنافسغ، وٚف ا تجد البنڤڅ حا و مخ اٚدها من و في ه٘ه الظ قديږ الخدمغ جل تأاهتمام بتأهيل اف

بٜائن، يٚقغ جيدة لل بٚط عاقاػ طڤيلغ اأمد و قڤيغ معهږ و بالتالي امحافظغ الجيّ  و التسييڇ بط د لشكڤاهږ  و ٗلڊ ب
 عليهږب

بٜڤن، هناڅ العديد من قٚت الګ ال يٙف التي تط فٚڢ ت عبيداػت  التعا بٜڤن هڤ ٗلڊ      : ب فلقد ع دٚ ال٘ڬ يقڤم ت ال الف
اǹٚها استخدامڢ الخا٥ أو خدبالبحن عن سلعغ أ  و العائليتبمغ ما و ش

بٜڤن هڤأما ت الجنابيت علګ أ اٙتڢ بعڤامل داخليغ مثل الشخصي امستخدم النهائي لخدمغ امǺسسغ، نڢ ت ال اٚ غ و تتأثٚ ق
ةٚ، و امعتقداػ  دٙ و تأثيڇاػ العائلغ و اأ و اأسالي  و الدوافع و ال٘اك جٙيغ مثل امڤا يكڤن  ء و قدصدقاو بعڤامل خا

اٚد أ بٜائن اف  و امنظماػب ال

بٜڤن بأ ڬٚت ال فٚڢ ت البك حاجاتڢ  اشباع و يشتڇڬ الخدمغ بهدفت ٗلڊ الشخص ال٘ڬ يقتني البضاعغ أنڢ في حين يع
اٚد العائلغ ب أ اماديغ و النفسيغ،  19و أف

 اإدارة بالزبائن و إدارة العاقة معɻ. :ثانيا

بٜڤن  فٚهااستجابا للتطّ لقد تحڤلت البنڤڅ نحڤ ال اػ التي ع جٙي، ڤٙ فٚها محيطها الخا اٛڋ يع ن بٜڤن أفأصبح ال و ما
بٜڤن،ن كل وظائف البنڊ يج  ان تتظافٚ فيما بيڇ هڤ من يديٚ البنڊ أڬ أصح التعّ  ضٙا ال و قد  بينها و تعمل باتجاه 

غٚږ مختلفغ لڢ، ػ الګ تطبيقاػة الګ تبني مثل ه٘ا امفهڤم و لجأتحڤلت البنڤڅ في الحقبغ اأخيڇ  من عدم  و بال
اٙساػ أوضحت ان ه٘ه البنڤڅ قد حققت نڤعا من التمي سٙغ ه٘ا اا ان الد اٚٙ علګ أسلڤب محدد مما يڈ ااستق

نٙغ بغيڇها و تحديدا  بٜڤنبعلګ صعيد الڤصڤڋ مستڤڥ من الجڤدة الفعلي مقا   يتماش ܢ مع تصڤٙ ال

  : او بنڤڅ بناء ه٘ا النظام عليها أو حتܢ تستطيع ال

                                                           

    .Ϯϲ ،Ϯϱ ،في إدارة التغيير"، مرجع سبق ذكره، ص ص Δحديث ΕΎهΎاتج "،Δعرف ϡلΎ18سيد س
 

.ϯϴص ،ϭϵϵϴ ،هرةΎϘال ،ϙبمي Εإصدارا ΔϠسϠس ،ΔلميΎالع ϰال Δالعماق ΕΎل الشركϭتح ΕΎئن"، استراتيجيΎلزبΎفيق، "اإدارة بϭ19 عبد الرحمن ت
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ة التي يج  ان تتبناها البنن : خلɝ الرؤية ت ǹٚيغ وضڤح الصڤٙ          ، و تعتبڇها طمڤحا تسعګ لتحقيقڢ  ڤڅ قصد هنا بال
بٜڤن، ضٙا ال اٚعاة تڤافٚ محدداػ معينغ و أهميغ الڤ  و من تږ تحقيڄ  اٚد البنڤڅ و يج  م  و  ضڤح بالنسبغ لجميع اف

بٜائن،ڢ و التماش ي مع قيمغ البنڊ و أهداف تٙباط باحتياجاػ ال ǹٚيغ الجديدةب اا  اهږ وضائف ه٘ه ال

ǹٙيغ : توفر للموظف االهام 2 هٙا، فامڤظف ال٘ڬ تتڤفٚ لديڢ  ن و يختلف أداǹه ال٘ڬ يبح ما يقتنع بها و يعمل في اطا
يٚقغ احسن مما يسهل مهمغ ااحتفاظ بهږب بٜائن بط  عن عائد مادڬ اكبڇ دائما و به٘ا يستطيع خدمغ ال

اٚد ت في مبدا االتڈام، : االتڈام 3 ǹٚيغ لعامغ ااف اٚد ان يعملڤ  صبح أداة مساعدة،القصد ان وضڤح ال قٙابغ لأف  او أداة 
هٙا لبلڤٹ اهداف امنظمغ،  جٙغ في اطا بٜڤن يدفعڢ بالد ان تبني البنڊ للمفهڤم الجديد امبني علګ معاييڇ و احتياجاػ ال
بٜڤن من جهغ محاولغ التنبǺ اأولګ الګ القيام ببحڤف التسڤي غٚباػ و احتياجاػ ال فٚغ الجديغ ل ڄ للڤصڤڋ الګ امع

 باحتياجاتڢ امستقبليغ و تلبيتها قبل ان يقڤم به٘ه امهمغ امنافسڤنب

بٜڤن ا يعني فقط استعماڋ الفاظ  : اانتقال من امركزية الى الامركزية 4 من الڤاضح جدا ان تڤجڢ البنڊ نحڤ ال
بٜڤن هڤ  : غليظغ كٜٚ اهتمامنات،    تال بٜڤن هڤ م و غيڇها من االفاظ التي تستعملها بعض البنڤڅ ان الڤاقع  السيد, ال

بٜڤن فعا،اثبت ان البنڤڅ  اٙتها، و يكڤن  قد تأخ٘ في الحسبان ال اٚ يڇ نمط و لكن عليها تغي ه٘ا اأخيڇ مصدٙ جميع ق
نٚ يسهل تڤياػ التنظيميغ،سالتسييڇ القديږ و يج  ان يمس ه٘ا التغييڇ كل ام عمليغ  و ااستعانغ بهيكل تنظيمي م

يٚٚ امعلڤماػ و ه٘ا بعدما تكڤن البنڤڅ طبعا قد  اعدػ خليغ للقيام بجمع امعلڤماػ، معالجتها، ااتصاڋ و ك٘ا تم
يٜنها، يعها لكل اأقسام عند الحاجغ )نظام امعلڤماػ التسڤيقيغ   تخ  ( بSIMو تڤٛ

مٚ الجديد الشكل امڤالي يڤ  مٚ السلطغ التقليدڬ الګ اله  بضح انتقاڋ البنڊ من ه

 ( هرم اإدارة التقليدي و هرم اإدارة الجديد.  II-3الشكل )

 لإدارة                                          الهرم الجديد لإدارةالهرم القديم                    

       

SOURCE : P ,KOTLER , B, DUBOIS, 11 EMME EDITION, OP-CIT, P 27. 
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مٚ السلطغ التقلياتضح لنا من الشكل ان  أٚه ةٚ ال اٚطييڇ الجامد البييسيغ أڬ التسدڬ باأساٝ يعتمد علګ النظ  ڇوق

يٚغ) اٚطي وفڄ نظ لنظام اغ بشكل عام تعتمد علګ ماكس فيبڇ( ان البنڊ او امǺسس ا نقصد هنا التسييڇ البيڇوق
ڬٙ،التقليدڬ  يٚن علګ القلغبو اابّ    للتسلسل اإدا ج محتك  داع وفڄ ه٘ا النمڤٗ

جا تسييڇڬ  ةٙ شǺونها تستعمل نمڤٗ بٜائن في ǻدا يٛادة علګ ما قيل في ه٘ا امجاڋ أصبحت امǺسساػ التي تعتمد علګ ال
ةٙ بالتجڤاڋ، جديدا فٚ باإدا  لحسن لأعماڋ،امن السيڇ  أڬ كل امڤظفين امسيڇين ينڈلڤن الګ اميدان للتأكد فعاا يع

اٚقبغ االتڈاماػ التي قد  و التطلع الګ كل ما هڤ محتمل مستقباب ن تږ الڤفاء فعا، متها امǺسسغ أو م

ةٙ وٚ اٚػ التي يج  علګ البنڤڅ تقديږ ب ننڤه هنا الګ ض بٜڤن عدم الڤقڤع فيهاعض التح٘ي ن لجڤء ، أ امتڤجهغ نحڤ ال
علګ  الضغڤط امنافسغ الشديدة ينعكس سلبفي مجااػ اأنشطغ استجابغ الګ تخفيض التكلفغ بعض البنڤڅ 

اٚد العاملين،   بٜائن، : و يǺدڬ حتما الګمعنڤياػ ااف  يڤب في امنتٌ او الخدمغ امقدمغ،وجڤد ع )  قصڤٙ في خدماػ ال
بٜڤن، وٚح امعنڤيغ( عدم ااهتمام و ااكتڇاف بال ةٙ البنڊ ،انخفا٩ ال اٚٙ في وس و باأكيد ان عدم مقد ط علګ استم

يٜد من تفاقږ الڤضعيغ و به٘ا يتجڢ امشكل نحڤ اأسفل علګ شكل  وٚف بامنافسغ و ك٘ا امشاكل الداخليغ سڤف ي مع
   20بو اانشطغ   لڤل  يمس كل الڤظائف 

 إدارة العاقة مع الزبوɰ.: ثالثا

 االكترونية.إدارة عاقات الزبائن   1

بٜڤن نتيجغ لڤجڤد عدة اتجاهاػ مهمغ ةٙ العاقغ مع ال وٚٛ ǻدا   : لقد كان ب

بٜ - ةٚ تبادليغ هدفها ج٘ب ال ةٚ التسڤيقيغ من نظ اٚء التباداػ معڢالتحڤڋ في النظ عاػ علګ يٛادة امبيو  ڤن و اج
بٜڤن و بناء عاقاػ طڤيلغ معڢب امدڥ القصيڇ، ةٚ عقانيغ تهتږ بالحفاظ علګ ال  الګ نظ

 من خاڋ اانتقاڋ من التڇكيڈ علګ امنتجاػ الګ التڇكيڈ علګ العملياػب وجڤد تحڤڋ في البنيغ التنظيميغ، -

اٜيد استخدام تكنڤلڤجيا امعلڤماػ و ااتصااػ لتعظيږ ق دة التڇكيڈ علګ أهميغ امعلڤماػ،يٛا -  متهابيو ت

 يٛادة التڤجڢ نحڤ بناء قڤاعد البياناػ التسڤيقيغب -

بٜائن الګ اكتساب العديد  - ةٙ عاقاػ ال بٜائن من خاڋ ااحتفاظ باتهدف ǻدا ّ٘ من ال بٜائن الحاليين و ج بٛائن  بل
بٜائن القدماء،  بٜائن الحاليين،و تطڤيٚ العاقاػ جدد، و استعادة ال فٚغ مع ال  و من تږ يج  علګ البنڤڅ مع

عٚغ لتحقيڄ ه٘ا الهدف،و ااستجابغ م بٛائنها جيدا، بٜائن قبل ا تطلباتهږ بس ظهاٙ فضا عن تڤقع متطلباػ ال
ضٚا عن الخدماػ التي تقدمها البنڤڅ التسڤيقيغب  عدم ال

 
 
 

                                                           
أمينΔ مختΎر، ت΄هيل الموارد البشريΔ للحفΎظ على الزبΎئن، مذكرة تخرج ضمن متطϠبΕΎ نيل شΎϬدة مΎستر، تخصص 20

.ϰϳ-ϱϱ، ص ص، ϮϬϭϮإدارة ϭ اقتصΎد، مستغΎنϡ، الجزائر،   
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  : (E.CRM)مفهوم إدارة عاقات الزبائن االكترونية  2
بٜائن  ڇػبعد دخڤڋ اانتڇنت تغيّ  ةٙ عاقاػ ال ةٚ ǻدا بٜائن  (ECM)فك ةٙ عاقاػ ال التقليديغ لتتحڤڋ ǻدا

ةٙ ااعماڋ مع ǻمكانياػ  (E.CRM)االكتڇونيغ  و تماشيا مع التڤجڢ العامي, فان البنڤڅ تقڤم بدمٌ أنظمغ ǻدا
بٜائن االكتڇونيغ و ٗلڊ لتڤفيڇ تطبيقاػ متميڈة للبنڤڅ  ةٙ عاقاػ ال ة في لتنافس بقڤّ صٚغ للتعطيها الفنظام ǻدا

 ضل امتغيڇاػ و اأسڤاځ الجديدةب
 أهمية إدارة عاقات الزبائن االكترونية. 3

ئٚيسيغ للبنڤڅ في عمليغ التسڤيڄ االكتڇوني  بٜائن، و متينغ مع هڤ الحفاظ علګ عاقاػ جيدة من اأهداف ال  ال
بٜائن االكتڇونيغب ةٙ عاقاػ ال يٚڄ ǻدا  و احد الڤسائل لتحقيڄ ه٘ا الهدف هڤ عن ط

ها تحقڄ اأهداف التاليغ  : التي بدوٙ

بٜائن - بٜائن فعاڋ, يمكنها من  : يٛادة واء ال اٚمٌ تسڤيڄ الكتڇوني عبڇ العاقاػ مع ال تتڤفٚ البنڤڅ الحديثغ علګ ب
بٛائنها بشكل اكٌڇ فعاليغ يٚغ الدخڤڋ  و جدوڥ،                 ااتصاڋ مع  و ٗلڊ ان كل شخص في البنڊ تكڤن لڢ الح

بٜڤن و ه٘ه ام ٙ تجل   و الجهد في تڤجيڢ الڤقت  علڤماػ تساعد البنڊ علګ التڇكيڈ والګ امعلڤماػ الخاصغ بال أمڤ
بٜائنب اٜيا اكٌڇ لل  بٙحا اكبڇ و م

نٚامٌ تسڤيڄ ا : ڤيڄيٛادة فعاليغ عمليغ التسّ  - لكتڇوني عبڇ ان عمليغ تڤافٚ قاعدة معلڤماػ مفصلغ من ب
بٜائن، كٙغ  العاقاػ مع ال بٜڤن ان يشتڇيه التيفي نڤع الخدماػ يسمح للبنڊ بامشا أڬ وقت يمكنڢ  ا و فييمكن لل

يٛادة فعاليغ الحماػ الدعائيغ و ما بعدها بشكل فعالڤو يتيح  القيام ب٘لڊ، لقيام يمكن ا مثل ه٘ا البڇنامٌ 
بٜائن من وجهاػ نظٚ مختلفغ وبعمليغ تحليل لقاعدة معلڤم ٚ و العڤامل  اػ ال ٗلڊ مساعدة في اكتشاف العناص

 التي يمكن ان تساعد الحملغ التسڤيقيغ في تحقيڄ اكبڇ قدٙ من أهدافها و غاياتهاب

بٜائن - يٛادة فعاليغ دعږ أ  ان : يٛادة فعاليغ دعږ و خدمغ ال يٚن في  يٚڄ البڇيد هږ عنص بٜائن هما عن ط و خدمغ ال
يٚقغ  بٜائن و يمكنڢ أيضا تحديد الط االكتڇوني و البڇيد امباشٚ و ال٘ڬ يساعد في الڤصڤڋ الګ اكبڇ قاعدة من ال

بٜڤن،التي يمكن تق يٛادة فعاليغ دعږ و خدمغ  ديږ بها امنتٌ او الخدمغ لل ځٚ التي تساعد في مجاڋ  و من الط
يٚڄ  بٜائن هي عن ط بٜائن االكتڇونيغ أ  ااتصاڋال ةٙ امكاماػن ٗلڊ يساعد كثيڇا في ǻدامباشٚ بال دٙة بشكل  ا الڤا

كٜٚ ااتصاڋ ي فعاڋ، اٚكٜ ااتصااػ مكنهږ أفممثلڤ امبيعاػ في م بٜائن ال٘ين يقڤمڤن بااتصاڋ بم وٜدوا ال ن ي
مٛن قياس ي و فعاڋ،بمعلڤماػ و حلفي البنڊ  بٛمما يتڇڅ ا ڤڋ مشاكلهږ في  فٚيغ تعامل البنڊ مع  ائنڢ و نطباعا بح

بٛائنڢ ال٘ين يقڤمڤن بااتصاڋ سعيّ  اء خدمغ او منتٌ ماببالتالي يتڇڅ له٘ا البنڊ انطباعا جيدا لدڥ   ا وٙ

ǻضافيغ و بالتالي  ساعغ عمل دون تكاليف ماديغ 24خدمغ  (E.CRM)تڤفٚ  : يٛادة الكفاءة و خفض التكاليف -
ځٚ التسڤيڄ و امبيعاػ و غيڇها  تخفض التكاليف، يٜد الكفاءة من خاڋ دمٌ بياناػ واحدة, مما يسمح لف و ت

كٚغ تبادڋ امعلڤماػ و العمل علګ اهداف أساسيغ باستخدام نفس اإحصاءاػب اٙػ داخل ش  من اإدا
 . (CRM)و إدارة عاقات الزبائن (E.CRM)الفرق بيɰ إدارة عاقات الزبائن االكترونية   4
ځٚ دقيڄ و لكنڢ مهږ و هڤ يتعلڄ  ان بٜائن االكتڇونيغ هڤ ف ةٙ عاقاػ ال بٜائن و ǻدا ةٙ عاقاػ ال ځٚ بين ǻدا ف

اء واجهغ امستخدم و غيڇها من النظږ فيما يتعلڄ بتصفح امعلڤماػ عن امنتجاػ و  بالتكنڤلڤجيا الكامنغ وٙ
ٚ ا اٚء و تتبع ام ٚ ش ٙ ام هٙا او اصدا اٚء و غيالخدماػ و أسعا ڥٚ،لش ٚ اتصاڋ  ڇها من اأنشطغ اأخ و لږ يعد يقتص
بٜڤن بالبنڊ علګ ساعاػ العمل العاديغ كما هڤ ا بٜائن،ال ةٙ العاقاػ ال اصل علګ يتڤ ان  بل يستطيع لحاڋ في ǻدا
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بٜائن  ةٙ عاقاػ ال وٚځ بين ǻدا امڤقع االكتڇوني للبنڊ في أڬ وقت يشاء و من أڬ مكان, و يمكن تڤضيح اهږ الف
ةٙ  بٜائن االكتڇونيغبو ǻدا       21عاقاػ ال

  ديد في البنوك على ااقتصاد.يير و التج  انعكاسات التغ   : امطلȑ الثالث    

 جل البقاء و النجاح.يير من أالتغ   : ول ع اأ الفر 
اٚد و امǺسساػ و الدوڋ،لقد أصبح التغييڇ مطلبا ملحا علګ م يا بل أصبح مطلبا اقتصاديا و سياس ستڤڥ ااف

ڥٚ، و هڤ ما ناحظڢ و نسمعڢ كل يڤم،تطل و من امثلغ ٗلڊت مطالبغ الڤاياػ  بڢ الدوڋ العظمܢ من الدوڋ الصغ
بٚيغ خاصغ إحداف تغييڇاػ مختلفغ في أنظمتها السياسيغ و  يٚكيغ للدوڋ عامغ     و للدوڋ الع امتحدة اام

 و الثقافيغتبااقتصاديغ و حتܢ التڇبڤيغ 
ڬٙ ال٘ڬ أصبح  اجاتنا املحغ في مختلف امجااػ،ييڇ اإيجابي هڤ ال٘ڬ ينبع من حان التغّ  و خاصغ امجاڋ اادا
ةٙ وٚ اٚٙ مǺسساتنا، ض  غ داخليغ وو التي أصبحت تعاني من ضغڤط اقتصاديغ و سياسي من أجل بقاء و استم

جٙيغ، ڬٚ حڤلڢ من تغييڇاػ و من خاڋ عمل جاد يقڤم علګ العلږ و اعداد ج خا يل واع قادٙ علګ متابعغ ما يج
بٚي ن و ه٘ا اامٚ ا يمكن أو اإساميغ،   غ  العمل علګ التأقلږ و التعاي٤ معها وفڄ ما يخدم أهدافنا و قيمنا الع

اٙڅ اأمڤٙ التاليغ   : يتږ اا من خاڋ فهږ و اد
  : يرةاعداد القيادات امغ   ت

اٚد ال٘ين يحملڤن أفكاٙ سليمغ،ان صناعغ القادة يكڤن  بتّ  يٙ  اأف څٚ بشكلو تشّ   كڤين و تد سليږ  جيعهږ للتح
يٚڄ و تحقيڄ اأهداف ب يٜمغ للڤصڤڋ الګ نهايغ الط اٚٙ و الع  علګ ضڤئها و شحنهږ باإص

  : ر منهاية امستقبل ا مف  ير قض  اعتبار التغي   2
اٚف  اٙسغ التغييڇ بكافغ جڤانبڢ هي عمليغ استش اٙهنغ الګ حالغ ان د للمستقبل هدفها التحڤڋ من حالغ سلبيغ 

وٚن اليڢ بدون ليغ، ǻيجابيغ مستقبّ  اٙسغ في ان كثيڇا من الناٝ يخافڤن من التغييڇ و ينظ  و تنبع أهميغ ه٘ه الد
ٚ كبيڇ،  ةٙ ا بد منها لجميع امجتمعاػ و امǺسساااستعداد لڢ علګ انڢ خط وٚ وٚن علګ انڢ ض ٚ اليڢ اخ  ػبينما ينظ

 امختلفغ العاملغ فيڢب
  : يɝير في التطب  لية التغي  وضع عم   3

ڋ العاقاػ ايڇ دون اغفاڋ التڇكيڈ علګ العاقاػ في امǺسسغ      و منها علګ سبيل امثاغغ استڇاتيجيغ التغيّ أڬ  صيّ 
وٙٝ التنظيميغ امتبادلغ، اٚء التغيّيڇ التنظيمي الفعّاڋ، في اطاٙ علمي مد يغ مع ااخ٘ بعين ااعتباٙ أهم إج

 و التي أصبحت بالنسبغ للمǺسساػ في غايغ اأهميغ سڤاء يجياػ التغييڇ التنظيمي امناسبغ،استخدام استڇات
 22و اأداء امميڈ لتلبيغ متطلباػ طالبي الخدمغب مغ او خاصغ لتحقيڄ النمڤ امتجّدد،كانت عا

 ااقتصادية.دور البنوك في التنمية  : الفرع الثاني
يٚڄ القطاع البنكي امحلي، ال٘ڬ يعتبڇ امصدٙ اأساٝ في تمڤيل التنميغ  يقصد بڢ ٗلڊ تمڤيل ال٘ڬ يتږ عن ط
وٜيد قطاع  فٙ أهږ امنشǶػ اماليغ في ت اٚفڄ العامغ، حين تعتبڇ امصا ااقتصاديغ كالبنيغ التحتيغ و بناء ام

                                                           
سϭزϱ صاح مطΏϠ شبيل،" تطبيقΕΎ إدارة عاقΕΎ الزبΎئن"، رسΎلΔ مϘدمΔ استكمΎل الحصϭل عϰϠ درجΔ المΎجيستير في  21

.ϭϳ،  ص ϮϬϭϭااعمΎل االكترϭنيΔ، كϠيΔ ااعمΎل، جΎمعΔ الشرϕ اأϭسط،   

 .ϭϮϮ ،ϭϮϭ ،إدارة التغيير"، مرجع سبق ذكره، ص ص" ،ΕΎسف النمران العطيϭ22 محمد بن ي
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اٚ دٙها ال٘اتيغ، تتږ مقابلغ ه٘ه ااحتياجاػ التمڤيليغ  اأعماڋ بااحتياجاػ التمڤيليغ امتنڤعغ نظ لعدم كفايغ مڤا
ڥٚ متڤسطغ اأجل تحصل عليها  و٩ٚ من البنڤڅ، فهناڅ ااحتياجاػ التمڤيليغ طڤيلغ اأجل و أخ يٚڄ الق عن ط

يٚڄ سڤځ اماڋ و اصداٙ السنداػ و غيڇها من امعاماػ البنكيغب اٚد، عن ط كٚاػ و اأف  امǺسساػ و الش
فٙ أداة ح فٙ بأشكالها امختلفغ )تمڤيل و تقديږ تسهياػ طڤيلغ و قصيڇة اأجل(، و تعتبڇ امصا ين تقڤم امصا

اٙتها في حقڤځ ماليغ  تٚكٜ استثما يٙغ، حين ت و٩ٚ، أسهږ، سنداػ(من اأدواػ ااستثما  و تقڤم البنڤڅ ) ق
ئٙيسيين اسهما في دعږ التنميغ ااقتصاديغب ين   بدوٙ

و٩ٚ بما يتڤافڄ مع سياستها دوٙ تمڤيلي:  - يٙغ و ق اٚء بعض اأسهږ و ǻدخالها في محافٴ استثما عبڇ ش
يٙغب  ااستثما

اٙساػ جدوڥ لتمڤيل مǺسساػ القطاع العام الګ القطاع الخا٥، فمن خاڋ  - ڬٙ: أڬ  تقڤم بإعداد د دوٙ استشا
ا كبيڇا في امدا فٙ فان القطاع امصٚفي لع  دوٙ د ااقتصاد الڤطني باأمڤاڋ ه٘ه الخدماػ امتنڤعغ للمصا

فٙع ǻنتاجيغ  يٙع التنمڤيغب حين أصبحت البنڤڅ من أعمدة ااقتصاد الڤطني و أسهمت في  مٛغ لدعږ امشا الا
ضٙيغ الخصبغ إنجاح عمليغ التنميغ  ةٚ ااقتصاديغ، و بالتالي تهيئغ اأ ڬٚ و تسييڇ وسائل الڤف العمل البش

 23 بااقتصاديغ

           عاقة إدارة التغيير في البنوك بالتنمية ااقتصادية. الفرع الثالث:
نٚا الحالي قٙږ اعمالها و الګ الضغط             ان البنڤڅ في عص فٙع  تتعدد اشكاڋ وظائفها، فهي اان تسعګ جاهدة الګ 

قٙږ اعمالها قامت بابتداع خدماػ جد فٚع  وٚفاتها و اعبائها، و في ضل امحاولغ ل شٚيد مص يدة تǺديها و ت
 للمتعاملين معها ، ه٘ا  من خاڋ تبنيها عمليغ التغييڇ التي عادػ اليها بخدماػ جديدةب

ٚٛ الخدماػ التي تǺديها البنڤڅ هي  ڬٚ اقتصاد أڬ بلد كان من أب هٙا العمڤد الفق يٙع التنمڤيغ باعتبا تمڤيل امشا
كٙ  التغييڇاػ الحاصلغ في العالږ و ف اٚ  عن   ي جميع امجااػب ، متقدما أو متأخ

يٙع  تنمڤيغ  يٚن من أجل القيام بمشا و٩ٚ للمستثم ان تمڤيل البنڤڅ للتنميغ ااقتصاديغ تتمثل في منحها الق
اٙػ ب  تستفيد منها الدولغ   من خاڋ بناء امصانع و امنشǶػ و البنيغ التحتيغ    و غيڇها من ااستثما

جٚڤ ماحظتها في تقديږ ال جاڋ من مجااػ في أڬ مبنڊ لخدماتڢ بعد قيامڢ بعملياػ التغييڇ ان التحسيناػ التي ن
ڬٚ و ك٘ا التكلفغ ل٘ا يستڤج  علګ البنڊ ان يعي جيدّا ان التغييڇ ا  التغييڇ تستنڈف الكثيڇ من الجهد البش
وٙسا جيدا للحصڤڋ علګ النتائٌ اايجابيغ  اٚءه فقط من أجل التغييڇ، بل يج  أن يكڤن مبڇٙا و مد يمكن أج

 التي تص  في مسعانا لتحقيڄ اهداف البنڊ، 
هٙ علګ ااقتصادǻن  يڇ يأخ٘ ، كڤن أن ه٘ا اأخفي اأخيڇ أڬّ تغّييڇ تقڤم بڢ البنڤڅ من أجل تطّڤيٚ نفسها يعڤد ǵثا

اٙتڢ، يٙعڢ و استثما يقڤم  وفعندما يغيّڇ البنڊ من سياساتڢ أ سيڤلتڢ من البنڤڅ امحليغ من أجل اقامت مشا
ٛ بتطڤيٚ أساليبڢ في تقديږ  خدماتڢ  يٜد من    بائن أكٌڇفأن ه٘ا سيجل  لڢ  دٙاتڢ و ت أمكانيغ  و بالتالي ستڇتفع وا

يٙع  هٙا في مشا يٚن استثما و٩ٚ للمستثم ستفيد منها ت تنمڤيغ، استغالڢ للف٥ٚ امتاحغ و القيام بمنح الق
  24الدولغ في ǻطاٙ خططها  لتنميغ ااقتصاديغب

                                                           

 .ϴϲ ص ،ϮϬϭϮ ،نϭزعϭم ϭ نϭشرΎن Δن، دار البدايΎعم ،ϭ ط ،"ϙن،" إدارة البنوϭآخر ϭ درΎϘعبد ال ϡ23عا نعي
 

.ϭϬϮ ص ،ϮϬϭϱ ،زيعϭالت ϭ نشرϠل Δاأردن، دار لراي ،ϭ ط ،"ΔديΎااقتص Δتي، "التنميΎفريد النب ΔϠيϬ24 س
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 خاصة .

ةٙ التغييڇ و الت  قٚنا في الفصل الثاني الګ  ǻدا هٙا علګ ااقتصاد،  أنڢ عندما تقڤم البنڤڅ لقد تط جديد في البنڤڅ و ǵثا
بتغييڇاػ  سڤاء كانت تغييڇاػ في الهيكل أو النشاط أو التكنڤلڤجيا امستخدمغ  في تقديمها لخدماتها للعماء  فان ٗلڊ 

صٚها  في  البقاء  اٚٙ  سيڈيد من ف عٚغ في  في السڤځ وو ااستم ة  تڤفٚ لها و للعماء الس ك٘ا ابتكاٙ خدماػ جديدة  و متطڤٙ
، و لكن كي تنجح البنڤڅ في عملياػ التغييڇ التكنڤلڤجيا يج  عليها أن تقڤم بتكڤين و  اأداء و ك٘ا الدقغ  في امعاماػ 

يٚغ لكي يستطيعڤا مڤاكبغ ه٘ه التغيڇاػ و التعامل معها بساسغ ل دٙها البش يٙ  مڤا ها ه٘ه تجن  امخاطٚ التي أوجدتتد
صٚنغ الحساباػ ببببالخ، باإضافغ الګ أن دوٙ التكنڤلڤجيا في البنڤڅ  ا يقتصٚ علګ  تقديږ الخدماػ  التكنڤلڤجيا كق

ة جيدة تمكنها من كس  ثقغ العماء الحاليين و جل  عماء جدد                                                              االكتڇونيغ و تسهيل امعاماػ بل يعطي للبنڊ صڤٙ
فٚها البنڤڅب  و تكبيڇ حصتها السڤقيغ و مڤاجهغ امنافسغ الشديدة التي تع

                        تحسين أداء البنڤڅ من خاڋ عمليغ التغييڇ و اسهاماتها في ااقتصاد                                   كما تناولنا في ه٘ا الفصل  في امبحن الثاني 
و وضحنا كيفيغ تحسين اأداء في البنڤڅ خاڋ عمليغ التغييڇ و ك٘ا عمليغ  هندسغ التغييڇ و دوٙ البنڤڅ في التنميغ 

يٙع التنمڤيغ ب ڬٚ لاقتصاد و هي التي تمڤڋ امشا هٙا العمڤد الفق  ااقتصاديغ  باعتبا

اٙسغ تطبيقيغ ل ةٙ عن د جٙي في أما الفصل الثالن فهڤ عبا اٜئٚ الخا غ اسقاط و سنقڤم بمحاول –مستغانږ  –ڤكالغ بنڊ الج
ةٙ التغييڇ في قيامها  فٚغ مدڥ اعتمادها علګ ǻدا ڬٚ علګ ه٘ا البنڊ و مع كل ما تناولناه في الفصلين السابقين  في الجان  النظ

نڊ                                               ػ التي عادػ بها علګ  الببعملها و تسليط الضڤء علګ  التغييڇاػ التكنڤلڤجيغ التي قام بها البنڊ و التحسينا
ڬٚب اٜئ ةٙ التغييڇ في البنڤڅ  علګ ااقتصاد الج  و  تبيان عاقغ ǻدا
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 تمهيد.

اٙستڢ و تسليط الضڤء عليڢ في الفصلين السابقين  بما هڤ مڤجڤد  نٙغ ما تږ  د اٙسغ ميدانيغ مقا ةٙ عن د ه٘ا الفصل عبا
ةٙ التغييڇ في محاولتڢ لبلڤٹ أهدافڢ اٙسغ يعتمد علګ ǻدا فٚغ ما ǻٗا كان البنڊ محل الد يٚغ و مع اٜئ ما و  ،حقا في البنڤڅ  الج

كيف يتعامل مع امقاومغ التي يمكن أن يتع٩ٚ لها من قبل العاملين و كيف يقڤم بالتغييڇ و  ڬ يقڤم بڢنڤع التغييڇ ال٘
فٚ علګ أهږ التغييڇاػ التي قام بها و هل كانت تغييڇاػ ǻيجابيغ و ناجحغ مكنتڢ من ǻعطائڢ النتائٌ التي كان  لديڢ، و التع

جٚڤها من عمليغ التغييڇ ه٘ه، و ك٘ا أهږ التغييڇاػ التي قام  و ما هي اإضافاػ التي سيجنيها البنڊ من   ثتة2بها سنغ ي
جٙيغ التي تǺثٚ علګ سياسغ البنڊ  فٚغ ما هي العڤامل الداخليغ و الخا ب                    و تدفعڢ للقيام بالتغييڇخالهاب و  محاولغ  مع

ةٙ عنو له٘ا قمنا بتقسيمڢ الګ مبحثين  و يتكڤن كل مبحن  من ثاثغ مطال   كان امطل تقديږ    اأوڋ من امبحن اأوڋ عبا
فٚغ ماهي أهداف البنڊ من قيامڢ بعم اٙسغ اميدانيغ أما امطل  الثاني  فحڤلنا مع امطل   ولياػ التغييڇ للبنڊ محل الد

 الثالن  كان بعنڤان دوافع البنڊ لتبني عمليغ التغييڇب 

يڇة لتسليط الضڤء علګ عمليغ التغييڇ التي قام بها البنڊ في الفتڇة اأخ  ني فقد تناوڋ هڤ اآخٚ ثاثغ مطال اما امبحن الثأ
حٚنا فيڢ التغييڇاػ  و كيف أنها تǺثٚ و تتأثٚ بااقتصاد، فجاء امطل  اأوڋ بعنڤان التغييڇ التكنڤلڤجي في البنڊ و ش

أٙينا فيڢ متطلباػ نجاح ه٘ه التغ ن فيڢ ǵثاٙ ه٘ه ييڇ أما امطل  اأخيڇ فبيالتكنڤلڤجيغ التي قام بها البنڊ  امطل  الثاني 
ڬٚ ب اٜئ   العمليغ علګ النشاط البنكي و امتداد تأثيڇه علګ ااقتصاد الج
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   -وكالة مستغانم –الجزائري امبحث اأول:   تقديم البنك الخارجي 

جٙي و من تږ الګ الڤكالغ ا اٜئٚ الخا ځٚ في امبحن اأوڋ الګ ع٩ٚ بنڊ الج بٚصنا علګ مستڤاها، و ٗلڊ بمنسنتط ح لتي  ت
 ، النشاط التأسيس ي  و أهږ امتعاملينب امتعلقغ بالنشأة البياناػ 

 .ي لجزائر لخارجي  اامطلȑ اأول :  تعريف بنك  ا

 الفرع اأول : نشأة البنك.

سٚڤم  يٙا حين تږ ǻنشاǹه   بحس  ام جٙي بنكا تجا اٜئٚ الخا يٙٔ  8ث -تتيعتبڇ بنڊ الج كٚغ  ثت9تينايٚ  ةت  بتا علګ شكل ش
هٙ  وطنيغ ٝ ماڋ قد أٚ ڬٚ  ة2ب اٜئ ٙ ج ڬٙ  مليڤن دينا يٚع التجا يٚتسيڇ بڤاسطغ القانڤن اأساس ي لها و التش ع ال٘ڬ و ك٘ا التش

كٚاػ التضامن ما لږ تتعا٩ٙ مع القانڤن امنش   لها، و لقد ضږ ه٘ا البنڊ جميع البنڤڅ ٗاػ اأنظمغ امتشابهغ  يخص ش
 امتمثلغ في:لڢ و 

ڬٚ   اٜئ ڬٙ الج     بتت9تالتڤنس ي في جڤيليغ   -بنڊ التسليف العقا
ڬٙ في جڤيليغ   ب   ثت9تبنڊ التسليف الصناعي و التجا

يٙس الڤطني في جانفي   ب  8ت9تبنڊ با
و لقد أسس ليعمل كبنڊ ودائع طڤيلغ ااجل كما وجد ليكڤن أداة لتحقيڄ سياسغ الحكڤمغ في التخطيط 

فٚيغ التقليديغ بتمڤيل  امالي بڤضع و٩ٚ طڤيلغ ااجل و امتڤسطغ ااجل، اٗ يقڤم الګ جان  العملياػ امص ق
ٜٙاعيب  القطاع ااقتصادڬ، الصناعي، و حتܢ ال

بٙ  ٗ يحتڤڬ علګ ما يقا ٚ ا اٜئ جٙي من اهږ البنڤڅ في الج ٚ الخا اٜئ عغ علګ التڇاب  ةة2يعتبڇ  بنڊ الج وكالغ متڤٛ
 اػ الګ تصنيفاػ بالڤطني  و تخضع ه٘ه الڤكا

جٙ ضمن الفئغ )أ(هناڅ وك ئٙيسيغ  تند  -ااػ 

جٙ ضمن وكااػ  ) ب(   - و وكااػ تند
جٙ ضمن الفئغ ) ج (   -   و وكااػ تند

 -  عدة عناصٚ هي: تي ه٘ه التصنيفاػ علګ أساٝ تأ
 -  قٙږ ااعماڋ 

 -  حجږ ااعماڋ بالڤكالغ
 -  حجږ العملياػ التي تقڤم بها الڤكالغ

بٜائن في كل وكالغ    ب عدد ال
اٚء و بيع بأحسن   يٙغ للمǺسساػ كي تسمح لهږ بش ان امهمغ التي أعطيت للبنڊ هي تڤفيڇ امعلڤماػ التجا

 ٚ وٚط، و ٗلڊ بم ڬٙ العامي ب الش  1اعاػ التطڤٙ التجا

 

 

                                                           

 ϡنΎمستغ ΔلΎكϭ ϱرجي الجزائرΎالخ ϙرير من  البنϘ1ت
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 الفرع الثاني :  وكالة مستغانم .
اٜئٚ  وٚع للبنڊ الج اٙسغ فلقد انشاػ سنغ تڤجد في وايغ مستغانږ سبعغ ف جٙي أما الڤكالغ محل الد الخا

قٙږ أعمالها البالغ  9ةة2   تتة2دج  في نهايغ سنغ 9تت، 352، 4ة4و  تعتبڇ اأولګ  في مستغانږ من حين 
ئٙيسيغ بحكږ النشاطاػ و ااعماڋ التي تحققها  فهي تتعامل مع أشخا٥ طبيعيين   و         و هي تعتبڇ وكالغ 

و٩ٚ وفقا ما تخڤلڢ صاحياتها معنڤيين و في ك اٙػ امتعلقغ بمنح الق اٚ  و         ل القطاعاػ اٗ تقڤم باتخاٗ الق
ځٚ الګ ع٩ٚ هيكلغ و تنظيږ الڤكالغ  و من ثږ أهږ امتعاملين و القطاعاػ  اممڤلغب  فيما  يلي  سنتط

 :هيكلة و تنظيم الوكالة
ڥٚ مما يعطيها أهميغ خاصغ في  نٙغ مع وكااػ أخ تحتل الڤكالغ مڤقفا جيدا يمنحها وضعيغ استڇاتيجيغ بامقا
ئٙيسيغ  فإنها مكلفغ بتشجيع  هٙا وكالغ  قٚيغ خدماػ البنڊ ،  و باعتبا البحن عن مصادٙ التمڤيل و ت

يٙغ  للبنڊ، كما ان لديها هيكل استغاڋ يمكنها من القيام لغ بعدة أنشطغ خاصغ تلڊ امخڤ  السياسغ التجا
يٚاػ  لها و ٗلڊ في اطاٙ معالجغ و متابعغ العملياػ البنكيغ، كما ان الڤكالغ تقيږ عاقاػ وظيفيغ مع امدي

و٩ٚ  يٚاػ شبكغ ااستغاڋ في البنڊ، و فيما يخص الق يٜغ و ك٘ا مدي كٚ اٙػ التي ه فإنهاام اٚ ي في تأخ٘ الق
 ب صالحها 

ةٚ لتنفي٘ نشاطها علګ الهيئاػ التاليغ:تعتمد الڤكالغ بغ٩ٚ تح  قيڄ اأهداف امسط
يٙغ بشكل عام في البحن امستمٚ في تطڤيٚ الڤكالغ و ٗلڊ من   ڬٙ: حين تتمثل الڤظيفغ التجا النشاط التجا

ةٙ و امتجسدة في امهام التاليغ:  خاڋ امجهڤداػ امب٘ولغ من قبل اإدا
يٙغ للبنڊوضع مخطط تنفي٘ڬ يتڤافڄ مع السياسغ ال  تجا

 الح٥ٚ علګ التنقل امستمٚ للمعلڤماػ داخل الڤكالغ
بٜائن  السهٚ علګ تحسين جڤدة الخدماػ امقدمغ لل

يٙٚ لنتائٌ النشاطاػ  وضع تقا

 الفرع الثالث : أهداف البنك 
اٙػ من امڤاد امصنعغ لجميع نشاطاػ ااقتصاد  من بين أهداف قٚيغ الصاد جٙي هڤ ت اٜئٚ الخا بنڊ الج

 ني بدايغ من الصناعاػ الغ٘ائيغ و اميكانيكيغ الګ الصناعاػ البتڇوليغبالڤط
جٙي مǺسسغ وطنيغ عمڤميغ اقتصاديغ في  اٜئٚ الخا حين أصبحت مختصغ في تمڤيل  988تأصبح بنڊ الج

جٙيغ ةٙ الخا  2بالتجا

  الجزائري  أهداف عملية التغيير  في البنك الخارجي  امطلȑ الثاني: 
ɰالخدمة امصرفية. الفرع اأول: تحسي 

ǻن التغييڇاػ التكنڤلڤجيغ التي قامت بها وكالغ مستغانږ كانت تص  في مسعګ البنڊ الګ تحسين خدماتها 
 بامصٚفي و ٗلڊ باستخدام احدف تكنڤلڤجيا امعلڤماػ و ااتصااػ

 

                                                           

.ϡنΎمستغ ΔلΎكϭ ،ϱرجي الجزائرΎالخ ϙرير من البنϘ2 ت  
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                                                                          كفي بن( تحسيɰ الخدمة امصرفية باعتماد التكنولوجيا الحديثة  ت-IIIالشكل رقم )          
     بالجزائر الخارجي

 
 ب
 
  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

ڬٚ امصدر:   من ǻعداد الطالبغ بمساعدة الجان  النظ
 

جٙي يدخل ضمن مساعيها نحڤ التڤجڢ الګ  ٚ الخا اٜئ اط امصٚفي النشكما ان التغييڇ التكنڤلڤجي في البنڊ الج
عن بعد و خاصغ االكتڇوني منڢ، كنا ان التكنڤلڤجيا ساعدػ البنڊ في تحقيڄ العديد من الخصائص التي 

 تعتبڇ متطلباػ البنڊ لتحقيقڢ الكفاءة التشغيليغ و هي:
يٚٚ العميل تمرارية:  عنصر ااس   ت فٚيغ عن بعد من تح و تظهٚ ه٘ه الخاصيغ من خاڋ تمكن القنڤاػ امص

مٜان  و ǻمكانيغ تحقيڄ العمل الدائږ  من  يڤمب ثة ثساعغ و  24ة 24القيڤد امكان و ال
فٚيغ بدون وجڤد لقيڤد ǻمة:  أداء الخد  السرعة في  2 غٙبغ امتعاملين في الحصڤڋ علګ الخدماػ امص ن 

فٚ علګ ǵخٚ، ل٘ا ناحٴ تبني النشاط ا مٜان و امكان تعتبڇ أحد أهږ اميڈاػ التي تفڤځ مص في عن بعد مصٚال
فٙ  عٚغ و الدقغ في الحصڤڋ علګ الخدمغ و حتܢ تبقى امصا أصبح حتميغ ا بد منها نتيجغ لتڤفيڇ عامل الس

Δالحديث Ύجيϭلϭالتكن 

 ϭ نΎاأم
ΔϘالث 

 ΕΎبϠمتط ΔبيϠت
 العميل

Δالرغب Δالسرع 

Δالمصرفي Δتحسين الخدم 
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ةٜ و اأنظمغ امستعملغ فيمحافظغ علګ ه٘ه اميڈة يج  العمل امستمٚ علګ تطڤيٚ مختلف   الڤسائل و اأجه
 صڤڋ علګ الخدمغبٗلڊ بهدف القضاء علګ طڤابيڇ  اانتظاٙ و التنقل  للح

فٚيغ تقل عن أسعاٙ امنافسين، و ه٘ا  يساعد علګ التكلفة:  3 أساٝ ه٘ا العنصٚ هڤ ع٩ٚ خدماػ مص
يٙغ في تڤفيڇ  وٚ يٙف الغيڇ ض فٚ، و لقد ساهمت التكنڤلڤجيا في تقليص امصا يٛادة الحصغ السڤقيغ للمص

اځ، و ك يٙف تحڤيل اأمڤاڋ من حساب الخدمغ و خيڇ مثاڋ علګ ٗلڊ هڤ تقليص حجږ التعامل باأوٙ ٘ا مصا
فٚب  الګ ǵخٚ خاصغ في حالغ العملياػ التي تتږ في أكٌڇ من مص

دٙ من خاڋ تڤفيڇها  ااستغال الجيد للموارد: 4 تساهږ التكنڤلڤجيا في تحقيڄ ااتصاڋ الجيد للمڤا
شٚيدة في تڤظيف اأمڤاڋ اٙػ ال اٚ  3لڤسائل و أدواػ جمع امعلڤماػ و معالجتها للحصڤڋ علګ الق

 

  .الفرع الثاني: عملية التغيير كمطلȑ لتحقيɝ الكفاءة التشغيلية في البنك
جٙي يسعګ  ٚ الخا اٜئ ئٚيسيغ، ل٘لڊ فهڤ ان بنڊ الج هٙا أحد أهږ أهدافڢ ال لتحقيڄ الكفاءة التشغيليغ، باعتبا

ةٚ لبلڤٹ ه٘ا الهدف، ويقڤم بتغييڇاػ ع امجاڋ  في من بين ه٘ه التغييڇاػ هي تغييڇ البڇامٌ ديدة و مستم
  ثةة2ان سنغ امحاسبي و التقني، 

يٜن امعلڤماػ و ك٘ نٚامٌ لتخ ةٙ عن ب نٚامٌ   و هڤ عبا فٚيغ، و مع تطڤٙ يستخدم ب ا القيام بالخدماػ امص
ٌ التشغيل لديها   اٚم عٚ من اأوڋ و ٗو مساحغ أكبڇ  قام البنڊ باستحداف  ب ٙ ال٘ڬ هڤ أس ٌ و ظهڤ ه٘ا البڇنام

يٙ  العاملين لديها علګ العمل به٘ا البڇنامٌ الجديدب ثږ في سنغ      v12  DELTA V8 ظهٚ تتة2و قامت بتد
 بباقتنائڢ و العمل بڢأيضا فقامت أيضا 

ٌ و التقنياػ   ٚ ٗاتڢ من خاڋ متابعغ كل ما هڤ  جديد في مجاڋ البڇام ب  و من هنا ناحٴ أن البنڊ مهتږ بتطڤي
بٜائن بأقل تكلفغ و ك٘ا القيام بالعملياػ و تقديږ  هٙ في ع٩ٚ الخدماػ علګ ال اٚ و ه٘ا من أجل استم

عٚغ و دقغ في اأداءب    الخدماػ للعميل بس
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           

.ϰϬ ص ،ϮϬϬϬ ،زيعϭالت ϭ نشرϠائل لϭ اأردن، دار ،ϰلϭاأ Δالطبع ،ϙإدارة البنو ،ϱرϭدر الحΎϘلح عبد الΎ3 ف  
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  دور التكنولوجيا في تحسيɰ  للكفاءة التشغيلية ( III-2) الشكل رقم
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
   
 
 
 
 
 
 
 
 
 

ڬٚ صدٙ : من اعداد الطالبغ  بااعتماد  علګ ما  .الجان  النظ
 
 
 
 
 

Ύجيϭلϭالتكن 

ااستغال 
الجيد 
 لϠمϭارد

 ϭ Δالسرع
الدقΔ في 

 ااداء

 ΕΎخدم
ΔفϠب΄قل تك 

 Δااستمراري
في عرض 

ΕΎالخدم 

ΔيϠءة التشغيΎالكف 
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 ب: تحسيɰ جودة الخدمة امصرفية لفرع الثالثا

تعد الجڤّدة من أحد اأولڤياػ التي تعطيها البنڤڅ اأولڤيغ ما لها من ǵثاٙ و نتائٌ ǻيجابيغ، تتبنا البنڤڅ  
ڬٙ و منهج علمي في ضل امنافسغ الشديد امحتدمغ بينهاب   الجڤّدة كمدخل ادا

فٚيغ لها معاييڇ تختلف عن معاييڇ  غيڇها من الخدماػ و تكمن  ڇ ه٘ه امعاييحين أن جڤدة الخدماػ امص
 في:
فٚيغ امقدمغ بأفضل شكل و بأقل اأخطاء ااعتمادية  ت فٚ علګ انجاٛ و أدا ء الخدمغ امص ةٙ امص : تعني قد

 اممكنغب
بٜائن و  :ااستجابة 2 غٙباػ ال و تعني مدڥ استجابغ العاملين علګ تقديږ الخدمغ بالشكل ال٘ڬ يحقڄ 

عٚغ مع امشاكل امتڤقعغ و حلها ة جيدةب التفاعل بس  بصڤٙ
بٜڤن   :سهولة الوصول و الحصول على الخدمة 3 يقصد بها ǻمكانيغ الحصڤڋ علګ الخدمغ من قبل ال

مٜان و امكان امناسبينب  بسهڤلغ و يسٚ في ال
مٛغ في تقديږ الخدماػ  :الجدارة و ااهلية 4 فٙ الا اٙػ و امعا فٙ للمها تعني مدڥ امتاڅ العاملين في امصا

فٚيغب  امص
بٜڤن و  :ااتصاات 5 يٚقغ أو اللغغ التي يفهمها ال يقصد بها مدڥ تڤفٚ ااتصااػ امناسبغ و استخدام الط

 ǻمكانيغ اجادة ااستماع من قبل مقدم الخدمغب
ةٙ علګ تقديږ الخدمغ بصدځ امصداقية 6  :  تعني اأمانغ و الصدځ  و الثقغ امتبادلغ في أداء الخدمغ و القد

بٜائن بو عنايغ فائقغ دو  ٚٙ بال  ن الحاځ الض
ةٙ  :امجاملة 7 هٚږ و قد بٜائن و احتڇامهږ و تقدي تعني مدڥ تڤفٚ الشفافيغ لدڥ العاملين في التعامل مع ال

فٚيغب بٜائن بالخدماػ امص  كقدم الخدمغ علګ استلهام ثقغ ال
8  ɰيٜد من الجهد لفهږ  :معرفة و فهم الزبو يقصد بها ǻمكانيغ الحصڤڋ علګ الخدمغ و ال٘ڬ يتطل  ام

فٚ علګ الخدمغ امطلڤبغب بٜائن، و ٗلڊ من خاڋ ااتصاڋ امباشٚ معهږ و التع غٙباػ ال  حاجاػ و 
9 ɰبٜائنب :اأما تٚبطغ بها حفاظا علګ ممتلكاػ ال اٚءاػ ام ةٜ السامغ و اأمان و اإج  تعني مدڥ تڤفٚ أجه

فٚيغ كافغ )املموسات:  ةت ةٚ في تقديږ الخدمغ امص معداػ، ا و تشمل التسهياػ اماديغ ٗاػ العاقغ امباش
 ب4اأشخا٥، وسائل ااتصااػ(

 
 
 
 
 

                                                           

.ϯϴ ص ،ϮϬϬϴ ،ΔميϠالع ϱرϭزΎن، دار اليΎعم ،ΔملΎئي، إدارة الجودة الشΎ4 رعد ه الط  
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 (: معايير جودة الخدمة امصرفية.  III-3الشكل رقم )                       

 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

ڬٚب  امصدٙ: من اعداد الطالبغ بااعتماد علګ الجان  النظ

 

 

 

 

Δالمصرفي Δدة الخدمϭج 
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الحصϭل 
 ϰϠع
Δالخدم

 اأمΎن

ΔديΎااعتم 

ΔبΎااستج 

ΔϠمΎالمج 

ΕاΎااتص 

Δالمصداقي 

 الجدارة

ΕΎسϭمϠالم 

 فϡϬ الزبϭن
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  البنك. التغيير في عمل دوافع  امطلȑ الثالث:
مٜ بالتغييڇ امستمٚ بناء علګ  ǻن البنڊ بحكږ أنڢ يعمل ضمن بيئغ مفتڤحغ فهڤ يǺثٚ و يتأثٚ بها و له٘ا فهڤ مل

جٙيغ للمنظمغب وٚف الداخليغ و الخا ضٚڢ الظ   ما تف
 الدافعة للتغيير . الخارجية الفرع اأول: العوامل 

جٙيغ التي تدفع البنڊ   لتبني عمليغ التغييڇ و تتمثل في:هناڅ العديد من العڤامل الخا
 :   امتغيرات السياسية و ااقتصادية ت

 نقصد بها التڤجهاػ السياسيغ و الحكڤميغب 
 التڤجهاػ اماليغ و النقديغ ب

 التغييڇ في القڤانين كقانڤن ااستيڇاد و التصديٚب  
اٚئ ب  تغييڇ قانڤن الض
 تغيڇ معداػ التضخږ

 تغيڇ معداػ أسعاٙ الفائدة
ٙ م  ستڤياػ اأجڤ

مٜاػ اانتاج  أسعاٙ مستل
 تغيڇاػ طل  العماء

٘ العڤامل فمثا ه٘ه السنغ )  ٚ بكل ه جٙي كغيڇه من البنڤڅ يتأث ٚ الخا اٜئ ( و بحكږ أن الدولغ ثتة2و بنڊ الج
دٙها ا يٜادة مڤا اٚءاػ  ل دٙ اماليغ لديها فقد قامت بإج مٛغ ماليغ تتمثل في نقص امڤا يٚغ تعاني من أ اٜئ اليغ مالج

اٚد أو امǺسساػ من أجل استيڇاد اآاػ ٗاػ  و٩ٚ لأف فقامت بإصداٙ قانڤن تمنع فيڢ البنڊ من منح ق
اٙػ ، ǵاػ الحفٚ  و أاػ امستعملغ في  اٚ اٙػ اإسعاف، الج اٙػ النفعيغ و ك٘ا  سيا بٙعغ عجاػ مثل السيا أ

بٙعغ عجاػ علګ اختاف أنڤاعهابالبناء ǻن كانت   من نڤع أ
دٚوديغ البنڊ كڤّن العماء قد انخفضت معاماتهږ مع البنڊبو ه٘  ا أثٚ علګ م

 : امتغيرات ااجتماعية و الثقافية و الحضارية 2
التغييڇ في هيكل السكان ال٘ين يمثلڤن الطل  علګ امنتجاػ و خدماػ البنڊ و ك٘ا ع٩ٚ العمالغ في 

 الطبقاػ ااجتماعيغ و معداػ التعليږب
عملياػ التغييڇ التي يقڤم بها علګ معداػ التعليږ ومدڥ وعي السكان و تطلعهږ  علګ أحدف البنڊ يعتمد في 

ٚٛتها  فٚيغ و خيڇ مثاڋ علګ ٗلڊ هي الخدماػ االكتڇونيغ عن بعد التي أف امستجداػ في الخدماػ امص
فٚغ و اتقان استعماڋ الحڤاسي  و ك٘ا الهڤاتف ال اػ التكنڤلڤجيغ التي استڤجبت مع ٘كيغ التطڤٙ

طٚ اانتقاڋ الګ مكان تڤاجد البنڊب  لاستفادة من خدماػ ه٘ا البنڊ عن بعد دون ش
علګ التكنڤلڤجيا الحديثغ منتجاػ و خدماػ جديدة قد تǺثٚ  عادة ما يتڇت  : امتغيرات التكنولوجية  3

ٚ ، و تعد تكنڤلڤجيا امعلڤماػ و ااتصاڋ سلبا علګ امنتجاػ و الخدماػ القديمغ القائمغ  ٛاػ من أحدف مف

ػ الڤسائل االكتڇونيغ لنقل الصڤٙ و البياناػ كالبڇيد االكتڇوني،  التطڤٙ العلمي و التكنڤلڤجي، كما تطڤٙ
 الفاكس، اانتڇنت، الشبكاػ، و تطڤٙ استخدام الحاس  اآليبببببببببالخب
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ة ا فٚغ و ما قامت بڢ ثڤٙ ي معلڤماػ و ااتصااػ  فخاصغ و نحن نعي٤ في عالږ يطلڄ عليڢ عالږ انفجاٙ امع
فٚغ ساهمت في تحڤڋ البنڤڅ  ها، كما ان امع اٚ علګ نجاح البنڤڅ و تطڤٙ فٚغ يتنامى و يعكس اث جعل دوٙ امع
فٚتڢ البنڤڅ لجعلها تتكيف مع التغييڇ  ڬٙ ال٘ڬ ع فٚغ  و كان لها دوٙ مهږ في التغّييڇ الج٘ الګ اقتصاد امع

فٚتڢ بيئتڢب يٚع ال٘ڬ ع  الس
  يتكڤن من : لتنافس يامحيط ا 4
 امنافسين 

 بالعماء
 العڤامل الداخليغب الفرع الثاني:

 تغيڇ اآاػ و امنتجاػ
 تغيڇ خطڤط اإنتاج

 تغيڇ هيكل العمالغ و عاقاػ العمل
اٚءاػ امتبعغ في العمل  تغيڇ اأسالي  و اإج

 تغييڇ الڤظائف اأساسيغ
 عاقاػ السلطغ في البنڊ

بٙاح  تدني اأ

 بيبيɰ العوامل الداخلية و الخارجية التي تدفع البنك لتبني التغيير ( III-4) رقم  الشكل  

 ب
 العوامل الخارجية                                                           العوامل الداخلية                                                  

    
 
 
 
 
 
 
 
 
 

ڬٚ امصدر:   من ǻعداد الطالبغ بمساعدة الجان  النظ
 

 

 
 

التغيير في 
ϙالبن 

 ΔسيΎالسي Εالمتغيرا
 ϭΔديΎااقتص  

 Εالمتغيرا
ΔعيΎااجتم 

 التغيير التكنϭلϭجي 

ΔفسΎالمن 

Εاآا 
 ΕΎالمنتج 

ΔلΎهيكل العم 

   تدني اأربΎح
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.ɰواء الزبو ȑالفرع الثالث: كس 
اٜئٚ  بٜڤن من أجل امحافظغ علګ مكانتڢ في السڤځ و ǻن أوڋ اهتماماػ البنڊ الج جٙي هڤ كس  واء ال الخا

فٚ  ضٚاه، و قبل التع تٙباطا كبيڇا ب بٜڤن أو العميل  ا جٙغ  واء ال تٚبط د بٙاحڢ، و ت دٙه و تعظيږ أ يٛادة مڤا
فٚ أوا علګ  الفئاػ امختلفغ للمتعاملين، و يمكن  لتمييڈ اعلګ العڤامل امساعدة علګ تحقيڄ ٗلڊ يج  التع

بٙعغ فئاػ و هي:  بين أ
 : الفئة اأولى الفئة الوفية ت

ضٚاهږ و وائهږ العالي للبنڊب  تضږ ه٘ه الفئغ العماء امضمڤنين  ال٘ين يتميڈون ب
 : الفئة الثانية الفئة الغير وفية  2

دٚ  ضٚا العالي و الڤاء امنخفض، ياحٴ لديها  السهڤلغ في تغييڇ البنڊ بمج فٚتها أن هناڅ معحين تتميڈ بال
 بنڊ ǵخٚ يع٩ٚ خدماػ أفضل من خدماػ البنڊ ال٘ڬ يتعاملڤن معڢب

  الفئة الثالثة فئة الرهائن: 3
ضٚا امنخفضغ  و هي فئغ تتميڈ بالڤاء العالي للبنڊ و بنسبغ ال

 :الفئة الرابعة فئة امدمرين 4
ضٙاهږ منخفضغ  و وائها منخفض، حين انڢ  ٙ من ه٘ه الفئتتصف  ه٘ه الفئغ بأن نسبغ  غ علګ البنڊ الح٘

 . أنها قد تدمٚ البنڊ بكٌڇة نشاطها
مٚ ظغ البنڊ عليها ليس باأ من خاڋ ما سبڄ ناحٴ تنڤع الفئاػ امتعاملغ مع البنڊ، و بالتالي  فمحاف

ضٙا أعلګ  فٚيغ لتحقيڄ  ځٚ تقديږ الخدمغ امص اليسيڇ، و ǻنما يتطل  العمل و البحن امستمٚ في ط
څٙ التحدياػ النتيجغ  يٛادة الحصغ السڤقيغ، و ا يمكن للبنڊ حقيڄ  ٗلڊ اا اٗا اد للمتعاملين  و من ثږ 
ٚٛ ه٘ه  التغيڇاػ هي التغيڇاػ التكنڤلڤجيغ بحكږ أنها أكٌڇ  عن التطڤٙ امستمٚ في بيئتڢ العمليغ ، و من أب

عٚغ ، ل٘ا كلما قام البنڊ بدمٌ تكنڤلڤجيا امعلڤما  ػ  و ااتصااػ في نشاطڢ اليڤمي امتعلڄامتغيڇاػ س
عٚغ و ك٘ا التكلفغ امناسبغ و العائد امناس ، و ك٘ا  بتقديږ الخدماػ البنكيغ بهدف تحقيڄ خاصيغ الس
يٚغ و التطڤيٚ الدائږ لتحقيڄ الع٩ٚ الجديد و امتنڤع من الخدماػ للعميل و من ثږ  امعاملغ الجيدة و الس

 ب5ضٙاه و الڤصڤڋ الګ وائڢ
  من خال التغيير.الجزائري بنك الخارجي التحسيɰ أداء   مبحث الثاني: ا

اػ الحاصلغ في عامنا اليڤم و من أهمها  ڬٚ بعدة متغيڇاػ مڤاكبغ التطڤٙ اٜئ جٙي الج يقڤم البنڊ الخا
اػ الحاصلغ في امجاڋ التكنڤلڤجيب  التطڤٙ

 في البنك.تغيير التكنولوجي لاامطلȑ اأول: 
 اأول: مساهمة تكنولوجيا امعلومات و ااتصاات في تغيير هيكل البنك.الفرع 

اٚد علګ  وٚنغ، و ه٘ا قد يساهږ  في تشجيع ااف اٚٙ علګ وضع هيكل تنظيمي يتميڈ بام تعمل البنڤڅ باستم
جٙ څٙ البنڤڅ أهميغ اانفتاح علګ البيئغ الخا غ، و ياابتكاٙ و التجديد، و ا يمكن تحقيڄ ٗلڊ اا  عندما تد

فٚ علګ مختلف نقائص و سلبياػ الهيكل الحالي و العمل امستمٚ علګ ادماج اأنظمغ و امعداػ  ك٘ا التع

                                                           

.ϭϱ-ϭϬ ص ،ϮϬϭϮ ،ΔميϠالع ϱرϭزΎاأردن، دار الي ،ϭ مر خضير الكبيسي، إدارة التغيير و التطوير التنظيمي، طΎ5ع
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امتخصصغ لكل قسږ، باإضافغ الګ تكييف مختلف اأقسام مع الڤضع الحالي بهدف الڤصڤڋ الګ هيكل 
اٚٙ في  السڤځ ب  يناس  ا لتغيڇاػ التي تحدف باستم

جٙي في تغييڇ الهيكل التنظيمي لڢ   اٜئٚ الخا ساهږ دمٌ البنڤڅ لتكنڤلڤجيا امعلڤماػ و ااتصااػ  في بنڊ الج
ػٚ لڢ ǻمكانياػ جديدة  يٙٚ، كما وف فٙع التقا ٗ أنڢ ساعده علګ تغييڇ  اأسالي  التي يتبعها في  ة واسعغ، ا بصڤٙ

يٚن علګ التخطيط و التنظيږ و القيادة و ا قٚابغ، و سهلت من الحصڤڋ علګ امعلڤماػ مساعدة امدي ل
دٙ  ڬٙ و في أڬ لحظغ، حين أنها تستخدم حاليا نظږ التخطيط مڤا امتعلقغ باأداء التنظيمي  في أڬ مستڤڥ ادا
سٙغ  مٛغ  مما يٙع و ال٘ڬ يعتبڇ أحد اأنظمغ التي تحقڄ ااندماج و التكامل بين جميع اأنشطغ الا امشا

جٙغ أعلګ من التنسيڄ بين ه٘ه اأنشطغ من ااعماڋ من تخطيط، تم ڤيل و غيڇها، و من ثږ يمكن تحقيڄ د
بٚط امعلڤماتيغب كٙغ في امعلڤماػ باستخدام شبكاػ ال  خاڋ امشا

و ك٘ا مكن دمٌ تكنڤلڤجيا امعلڤماػ و ااتصااػ البنڊ من ǻعادة تصميږ و تحڤيل الهيكل التنظيمي 
هٙ  تڤسع الب ٚٛ ǵثا فٚ للبنڊ، و من أب جٙ من خاڋ ما يسمܢ التنظيږ اافتڇاض ي و ال٘ڬ يع  ا منڊ نحڤ الخا

اٚفيا تتقاسږ نفس العمل و تتصل فيما بينها الكتڇونيا بصفغ  علګ أنڢ كيان مشكل من عناصٚ متباعدة جغ
وٙابط ماديغب  استثنائيغ و ا تڤجد بينها ايغ 

اٚباػو يعتبڇ التنظيږ اافتڇاض ي كمسعګ استڇاتيجي للبنڊ من أجل ع  قلنغ النشاط و التحكږ في اضط
 السڤځ و تقليص من التكاليف و التڇكيڈ علګ النشاط ال٘ڬ يشكل قيمغ مضافغب

ǻن ه٘ا امسعګ يف٩ٚ علګ البنڊ التخلي علګ النشاطاػ غيڇ اأساسيغ و ااحتفاظ فقط بالنشاطاػ 
ڥٚ  و خاصغ ت ضٚها مناأساسيغ التي تمتلڊ فيها ميڈة تنافسيغ، أما الڤظائف اأخ  لڊ الداعمغ فتقڤم بع

خاڋ امقاولغ الباطنيغب  و من ثن فان التنظيږ اافتڇاض ي لږ يتڤقف عن تڤفيڇ الخدمغ البنكيغ للمتعاملين 
 عن بعد فقط، و لكنڢ وضع مجمل التنظيږ علګ الخطب

أما علګ امستڤلګ الداخلي للبنڊ فقد أضاف أقسام جديدة لږ تكن مڤجڤدة من قبل كقسږ خا٥ 
كنڤلڤجيا  امعلڤماػ و ااتصااػ، و ك٘ا قسږ خا٥ بالصيانغ لتقنياػ االكتڇونيغ الحديثغ، قسږ خا٥ بت

بالتسڤيڄ االكتڇوني، و ǻضافغ الګ ٗلڊ فقد تږ بفضل ه٘ه  التكنڤلڤجياػ تخفيض في عدد امستڤياػ 
يع نطاځ أدػ الګ تڤس التنظيميغ، عدد امستڤياػ التي يشتمل عليها الهيكل التنظيمي و ه٘ه التطبيقاػ

قٚابغ علګ عدد أكٌڇ من العاملين  اٚف و ال يٙن في امستڤياػ العليا من ااش اٚف و الګ السماح للمد ااش
اٚفيغ متباعدة، كما ساعدػ تكنڤلڤجيا امعلڤماػ و ااتصااػ  الګ تقليص عدد  يٚن في مڤاقع جغ امنتش

اٚجڢ لعديد  جٙ الڤكالغبالعماڋ في العديد من اأقسام نتيجغ إخ  من العملياػ البنكيغ خا
  ب6من خاڋ اعتماده علګ القنڤاػ البنكيغ الحديثغ كالهاتف النقاڋ  و اانتڇنت و غيڇها

 الفرع الثاني: امساهمة في توفير عنصر ااتصال في البنك.
اهږ أنڢ سساهمت تكنڤلڤجيا امعلڤماػ و ااتصااػ في تڤفيڇ نظام فعاڋ في ااتصاڋ داخل البنڊ، اٗ 

ڥٚ  وٚع، و بين البنڊ و البنڤڅ اأخ ة جيدة في نقل امعلڤماػ بين مختلف اأقسام، بيږ البنڊ و باࢮي الف بصڤٙ
 و ك٘ا بينڢ و بين امتعاملين معڢب

                                                           

.ϵϯ مرجع سبق ذكره، ص ،ϙإدارة البنو ،ϡ6 أحمد محمد غني  
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جٙيغ )  اانتڇنت، اانتڇانت،  تعتبڇ وسائل ااتصاڋ الحديثغ و خاصغ  الشبكاػ بكل أنڤاعها الداخليغ و الخا
فضل وسيلغ لتدعيږ كل استڇاتيجياػ ااتصاڋ في البنڊ و ٗلڊ من خاڋ تڤفيڇها لعامل ااكستڇانت(  أ

عٚغ و تقليص للڤقت  و تسهيل عمليغ ااتصاڋب   الس
 الفرع الثالث: مساهمة تكنولوجيا امعلومات و ااتصاات في التعرف على حاجات العماء.

ڢ من ٗلڊ نتيجغ لعملها امستمٚ علګ تحديد احتياجاتيعتبڇ العميل منبع التغييڇاػ التي تحدف في البنڤڅ، و 
اٙساػ  كٙاتڢ، و يتږ ٗلڊ من خاڋ استخدام أسالي  خاصغ كالد فٚغ مد خاڋ الڤصڤڋ الګ  تڤقعاتڢ  و مع
ااستكشافيغ و اميدانيغ التي تعتمد في جمع امعلڤماػ الخاصغ بالعميل، و يتږ التعامل مع ه٘ه اأخيڇة 

عٚغ في جمع البياناػ، بأنظمغ أتاحتها تكنڤل ػٚ السهڤلغ و الس ڤجيا امعلڤماػ و ااتصااػ، فهي ب٘لڊ وف
تبڤيبها، معالجتها، ااحتفاظ بها و استڇجاعها وقت الحاجغ لها، و ه٘ا كلڢ يهدف للڤصڤڋ الګ نتائٌ فعالغ  في 

غٙباػ و حاجاػ امتعاملين التي لڤحٴ انها تتميڈ بالتغيڇ و التطڤٙ من ف فٚ علګ  ڥٚ من تڇة الګ فتڇ التع ة أخ
ڥٚ و من عميل الګ ǵخٚب   7فئغ عماء الګ أخ

 متطلبات نجاح التغيير في البنك.امطلȑ الثاني: 
.ɰو تطوير العاملي ȑالفرع اأول: تدري 

جٙ  يٙ  يكڤن خا تٚين سنڤيا و ه٘ا التد يٙ  العاملين لديڢ م جٙي في وكالغ مستغانږ بتد يقڤم البنڊ الخا
يٙ بامǺسسغ، و تختلف  يٙ  من حين الګ ǵخٚ حس  نڤع التد اٚمٌ التد  ب

وٚف انڢ  يٚع لها، و امع ان الهدف من ه٘ه العمليغ خاصغ في مجاڋ التكنڤلڤجيا مڤاكبغ التغييڇ اليڤمي و الس
اٛدػ  يٙباػ كلما  من يمتلڊ التكنڤلڤجيا يمتلڊ مفتاح ه٘ا العصٚ، و كلما قامت الڤكالغ بمثل ه٘ه التد

ٙ من حڤلهږ كي يجعلهږ مكاسبها و تحسنت ك فٚغ الجيدة بما يدو مٛغ و امع فاءة مڤظفيها و اكتساب الخبڇة الا
جٙيغ التي تتڇصد البنڊب  يحدون من اأخطاٙ الخا

تٚكٜ  دٙ و امهام أو التغييڇاػ في الهيكل و التغيڇاػ السلڤكيغ  ت يع امڤا كما ان التغييڇ الڤظيفي و ǻعادة تڤٛ
يٙ  و التنمي اٚمٌ التد يٙغ و تسعګ دائما من ه٘ه الڤكالغ الګ تحسين التفاعل بين اانسان و اآلغ علګ ب غ اإدا

تٚكٜ علګ تطڤيٚ أسالي  الحفٴ و ااستڇجاع   و  و امقصڤد بها هنا التڇكيڈ علګ التكنڤلڤجيا حين أنها ت
اٙػ و ااعتماد علګ شبكاػ ااتصاڋب اٚ اٚء أفضل اتخاٗ الق  اعتماد اج

اٙستنا له٘ بٙ من خاڋ د يٙ  الحساسيغ أڬ أنها تد يٙبها لعمالها وجدنا أنها تقڤم بتد يٚقغ تد ه الڤكالغ و ط
اٚد و الجماعاػ التي يتعاملڤن معها و  العاملين في مجمڤعاػ صغيڇة لكي يكنڤا أكٌڇ حساسيغ لسلڤڅ ااف

ةٙ التڇبص بال٘اػ و الڤعي ما يحدف من حڤلهږب  ك٘ا اكتساب العاملين مها
يٚن و يعتمد ه٘ا امدخل أساسا علګ افتڇا٩ أساس ي و هڤ ان و التأه  و الح ساسيغ مشاعٚ و سلڤڅ اآخ

يٚن و مشاكلهږ و مشاكل العمل  اٙػ السلڤكيغ امطلڤبغ و حساسيتهږ مشاعٚ اآخ باكتساب العاملين امها
ګ تطڤيٚ علفان ه٘ا  سيمكن من تطڤيٚ العمل بشكل أفضل  أڬ ان التطڤيٚ التنظيمي يعتمد علګ حد كبيڇ 

اٙػ الشخصيغ للعاملينب   و تنميغ العاقاػ و امها
 و لقياٝ مدڥ نجاح التغييڇ يتږ النظٚ الګ بعض امعاييڇ: 

                                                           

.Ϯϵϭ ص ،ϮϬϬϲ ،ثϭمركز البح ،Δديϭالسع Δالعربي ΔكϠالمم ،Εاانترن ΕΎديΎد الرقمي و مدخل الى اقتصΎااقتص ΕΎمقوم ،ϭ7 حسن مظفر الرز  
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يٚن بالتغييڇب  ضٙا العاملين امتأث
عٚغ التغييڇب  س

ةٚ و قصيڇة امدڥب  النتائٌ امباش
 النتائٌ طڤيلغ امدڥب

 مقاومغ التغييڇب
 اإلتڈام بالتغييڇ 

 اابداع امستمٚ في تقديږ الخدماػبالتجديد و 
اٙسغ نجد أن التغييڇ  ٌ التي تحصلنا عليها من الڤكالغ محل الد و عندما نأخ٘ كل ه٘ه امعاييڇ و نقيسها بالنتائ
ضٙغ  ةٙ و لږ يقڤمڤا يڤما بامعا اٙضين بالتغييڇ  ال٘ڬ تقڤم بڢ اإدا فيها ناجح بنسبغ كبيڇة كڤّن أن العاملين فيها 

اٚب   أ, أڬ شكل من أشكاڋ امقاومغبأو ااض
يٙ  ولتطڤيٚ  يٚعغ حين أنها كلما قامت بتد ةٚ و س كما أن النتائٌ التي تحصلت عليها الڤكالغ كانت مباش

اٛدػ مكاسبها و قللت من اأخطاٙ التي قد يڤجهها أڬ بنڊ بسب  عدم كفاءة عامليڢب  العاملين 
تها عند قيامها بعمليغ التغييڇ ان أعمالها و أهدافها أما بالنسبغ لإبداع و التجديد فه٘ا ليس من أولڤيا

بٚح  اٚد و هدفها هڤ تحقيڄ ال و٩ٚ و القيام بمختلف العملياػ البنكيغ مع امǺسساػ و اأف مقيّدة بمنح الق
يٙغ للتغييڇ و مكسبا مهما لهابان ه٘ه اأخيڇة تعتبڇ بمثابغ   اٙفعغ ǻدا

يٙ  في  تقليص  ين الڤاقع و امأمڤڋ  و بالتالي فإنڢ يساهږ في ǻحداف عمليغ تغييڇ الفجڤة  ب تكمن أهميغ التد
 ب8ناجحغ

 التطوير امستمر لإدارة. لفرع الثاني:ا
ځٚ التنظيږ و التخطيط ااستڇاتيجي للبنڊ  علګ يٙين بالتغييڇ امستمٚ في ط ن تحقڄ أ يقڤم امسǺولين  إدا

وٚضغاعو تحقيڄ قناعغ امته٘ه اأخيڇة التطڤٙ امستمٚ للخدمغ و ك٘ا تڤفيڇ اأمان                     ملين بالخدمغ امع
ڥٚ، كما عملت علګ تغييڇ  امهام و بهدف ٗلڊ ع ملت البنڤڅ علګ ح٘ف بعض اأقسام و ǻضافغ أقسام أخ

جٙي و بتحديد و ǻعادة تقسيمها للتأقلږ مع الڤضع الجديد النات اٜئٚ الخا ٌ عن عمليغ التغييڇ، يقڤم بنڊ الج
اٚكٜ عمل امڤظفين لديها بشكل منظږ بالنسبغ للمهام الدنيا  علګ  اٙسغ بتغييڇ م وكالغ مستغانږ محل الد

اٙء فتقڤم بتغييڇ مكان عملهږ  في كل سنتينب  مستڤڥ الڤكالغ، أما بالنسبغ للمد
لخدماػ فقامت بعمليغ تغييڇ في التكنڤلڤجيا و دمجت الګ عملها ه٘ا بالنسبغ للمڤظفين أما بالنسبغ ل

ٌ عنڢ تڤفيڇ الخدمغ من أجل  تڤفيڇ الخدمغ  يڤم بغ٩ٚ  ثةثساعغ و  24ة24النشاط امصٚفي عن بعد، ما نت
ضٙا امتعاملين  ب9تحقيڄ 

 عائد البنك من عملية التغيير.  الفرع الثالث:
استخدام اأمڤاڋ داخليا باإضافغ ǻعداد الخطط اماليغ للفتڇاػ حتܢ يتمكن البنڊ من الحكږ علګ كفاءة 

نٙغ ما هڤ مستهدف باإنجاٛ  القادمغ، فهڤ يحتاج الګ تقييږ امڤقف امالي خاڋ الفتڇاػ السابقغ، و ك٘ا مقا
 الفعليب

                                                           

.ϲϬ ،مرجع سبق ذكره ،Δو تمكين الموارد البشري Ώف، تدريΎ8 عبد المعطي عس  

.ϭϵϱ ص ،ϮϬϬϴ ،زيعϭالت ϭ نشرϠائل لϭ ن، دارΎّعم ،ϭ ط ،Δاالكتروني Δالصيرف ،ϱمحمد الشمر ϡظΎ9 ن  
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اٚػ النمطيغ للبنڤڅ اٚػ فتڇاػ سابقغ  و امǺش اٚػ اماليغ الفعليغ بمǺش نٙغ امǺش لعاملغ ا عادة يفضل مقا
 في نفس السڤځ امالي و التي لها نفس خصائص البنڊ محل التقييږب

يعتبڇ التحليل امالي للقڤائږ اماليغ أو الحساباػ الختاميغ للبنڊ أحد أدواػ التحليل التقليديغ التي يعتمد 
اٜئٚ، و ٗلڊ لتحديد سلبياػ و ǻيجابياػ انجاٛ البنڊ ع ڇة ماليغ ن فتعليها معظږ امǺسساػ اماليغ في الج

عٚ أساسا اماضيغ، و ٗلڊ كخطڤة أولګ نحڤ تخطيط أنشطغ البنڊ اماليغ في امستقبل لګ ب و يهدف ه٘ا الف
جٙي للحكږ علګ كفاءة  اٜئٚ الخا اٚػ و النس  اماليغ  التي يستخدمها بنڊ الج القاء الضڤء علګ أهږ امǺش

ٛ امالي ، ان عملياػ التغييڇ التي يقڤم بها الب بٙاإنجا اح نڊ علګ اختاف أنڤاعها تهدف الګ تعظيږ العائد أو اأ
ةٚ  ب امتڤقعغ أو صافي العائد علګ اأمڤاڋ امستثم

 .العوامل الخارجية التي تؤثر على اأداء امالي للبنك : أوا 
قٙږ  )   بٚحيغ أو  (يبين الشكل  يٛادة ال ملخصا أهږ العڤامل التي تǺثٚ علګ عائد البنڊ، و من تږ قد تǺدڬ الګ 

 تخفيضهاب
جٙيغ التي تǺثٚ علګ اأداء امالي مثل:  و ياحٴ أن البنڊ يڤاجڢ مجمڤعغ من امتغيڇاػ الخا

 اائتمان(ب اآليغ و بطاقاػالتغييڇ التكنڤلڤجي امتڤقع للخدماػ التي يقدمها البنڊ مثل ) نظام الصيڇفغ  ت
ڥٚ العاملغ في السڤځ اماليب 2  منافسغ امǺسساػ اماليغ اأخ
اٚءاػ  التي تطبڄ علګ الجهاٛ امصٚفيب 3  القڤانين و القڤاعد و اإج

 السياساػ اماليغ و ااقتصاديغ للدولغ
ةٙ البنڊ جٙيغ، ǻن أقص ܢ ما يستط و يصع  علګ ǻدا  يع البنڊ هڤ تڤقع اأحدافالتحكږ في ه٘ه العڤامل الخا

يٙڤهاػ البديلغ لسلڤڅ البنڊ  جٙيغ و محاولغ ǻعداد مجمڤعغ من السينا امستقبليغ له٘ه امتغيڇاػ الخا
اػ امتڤقعغ في ه٘ه  كٚيبغ محفظغ ااستثماٙ(  اأصڤڋ و الخصڤم و ٗلڊ مڤاجهغ التطڤٙ امتڤقع ) خاصغ ت

وٚف الفجائيغب  الظ
 .لتي تؤثر على اأداء امالي للبنكثانيا : العوامل الداخلية ا

ةٙ البنڊ أن تتحكږ فيها  بالشكل ال٘ڬ يساعد  يڤاجڢ  البنڊ مجمڤعغ من العڤامل الداخليغ  التي يمكن إدا
وٚفاػ  و فيما يالي حصٚ مبسط أهږ ه٘ه العڤامل:  علګ تعظيږ العائد امتڤقع و تقليل التكاليف و امص

                        كفاءة استخدام اأموال: ت

دٙ امتاح_  غ                             ǻنتاجيغ العمالغ و امڤا  

                       ب  اأصڤڋ ǻنتاجيغ _ 

                                بكفاءة الخدماػ و التكنڤلڤجيغ _

ب                         ز نمڤ حجږ لبنڊ  
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                       :الرقابة على امصروفات 2

                                  ز تكلفغ فڤائد الڤدائع

         ئعز تكلفغ مصادٙ اأمڤاڋ غيڇ الڤدا

                                           ز تكلفغ العمالغ

وٚفاػ             ز التكاليف الثابتغ و امص

 موقف السيولة:  3
 ز هيكلغ محفظغ اأصڤڋ 

 ز هيكلغ محفظغ الخصڤم و الڤدائع
4 ȑسياسة الضرائ: 
بٙاح و الخسائٚ_   تڤقيت اأ
اٚئ  _ اٙػ امعفاة من الض  ااستثما
 باهتاڅ اأصڤڋ الثابتغ _
 إدارة الخطر: 5

اٚفعغ اماليغ  ز استخدام ال
 ز جڤدة هيكل اأصڤڋ 

ةٙ الخسائٚ امتڤقعغ  و٩ٚ و اأصڤڋ ز ǻدا  بعلګ الق
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 العوامل التي تؤثر على عائد البنك(  III-5لشكل رقم )ا
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 

ڬٚ   بامصدٙ: من اعداد الطالبغ بمساعدة الجان  النظ
 

 على ااقتصاد الجزائر.  بنكǵثار عمليات التغيير في ال امطلȑ الثالث:
 .7تة2في سنة الجزائري بنك الخارجي الالفرع اأول: التغيير في   

جٙي خاڋ ه٘ه السنغ )  ٚ الخا اٜئ ٚٙ البنڊ الج ڬٚ تغيڇاػ  ثتة2ق تكنڤلڤجيغ هامغ من خاڋ اعتماده  ( أن يج
 النقڤد االكتڇونيغ ب

 .أوا: تعريف النقود االكترونية 
يٜنها  فٚ علګ أنها القيمغ النقديغ لعملغ تصدٙ بشكل الكتڇوني من قبل القطاع العام او الخا٥، و يتږ تخ تع

قٚميغ التي مهمتها انجاٛ بأحد أشكاڋ اأدواػ اماليغ ه٘ه النقڤد  في جهاٛ االكتڇوني ، و يمكن اعتباٙ  عض ال
 أو كافغ وضائف النقدب

يٚقغ الدفع، ǻن النقڤد االكتڇونيغ هي نقڤد غيڇ  ملمڤسغ لها خصائص النقڤد التقليديغ، و تختلف عنها في ط
قٚمي االكتڇوني ال٘ڬ يمكن حاملها من انجاٛ  قٙام يحدد من خالها التڤقيع ال مٙڤٛ و أ اعتمادها علګ 

 مختلف الڤظائف ب
جٙي سنغ  اٜئٚ الخا يٚڄ  ثتةǻ2ن النقڤد التي سيعتمدها بنڊ الج  الشبكغ بهي نقڤد الكتڇونيغ عن ط

ϙئد البنΎع ϰϠامل المؤثرة عϭالع 

ΔرجيΎامل الخϭالع ΔيϠامل الداخϭالع 

 التغيير التكنϭلϭجي

ΔفسΎالمن 

Δميϭانين الحكϭϘال 

 ΔليΎالم ΕΎسΎالسي
ΔلϭدϠل 

 

استخداϡ اأمϭالكفΎءة   

 ϰϠع ΔبΎالرق
ΕΎفϭالمصر 

Δلϭقف السيϭم 

Ώالضرائ ΔسΎسي 

ϙر البنΎإدارة أخط 

Δالربحي Εمؤشرا 
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يٜنها  قٙميغ يتږ في البدايغ سحبها من البنڊ و تخ فٚ ه٘ه النقڤد علګ أنها أنظمغ قابلغ للمسائلغ و هي نقڤد  و تع
ٛٙ الدخڤڋ الخاصغ ه٘ا الجهاٛ في أداة معدنيغ  داخليغ  تڤضع في جهاٛ حاس  شخص ي و بالضغط علګ 

قٚميغ عبڇ اانتڇنت الګ امستفيد و ه٘ا في ض سٚل النقڤد ال اٚءاػ التي تضمن اأمان و ت ل مجمڤعغ من اإج
يٚغ التامغ له٘ا التعامل تتضمن أغل  اأنظمغ امڤجڤدة حاليا والتي تستخدم ه٘ا اأسلڤب اتصاڋ  الس
فٚين امتعاقدين الكتڇونيا بامصدٙ للتأكد من سامغ النقڤد امتداولغ، و ه٘ا ما يقلص  احتمااػ الغ٤  الط

 و التڈييفب  
 بائص هȱه النقودثانيا: خص

نٙغ بالڤسائل  _ ڥٚ بسيطغ وسهلغ ااستخدام مقا  اأخ
دٚبببالخ_  ڥٚ للمǺسساػ كامحاسبغ، الج  متكاملغ مع اأنظمغ اأخ
قٙميغ مستقلغ عن أڬ حساب مصٚفيتحتفٴ  _  بالقيمغ كمعلڤماػ 
 ع ǵخٚ منالګ أڬ نڤ شبكاػ ااتصاڋ الاسلكيغ ،  تسمح بالتحڤيل عن بعد عبڇ الشبكاػ العامغ كاأنتڇنت_

 اأمڤاڋب
وٚف، اٗ أنها تتناس  مع طبيعغ اانتڇنت و ما يقتضيڢ من  التعاماػ _ بها متاحغ في كافغ اأوقاػ و الظ

غٚږ من اختاف التڤقيت من بلد الګ ǵخٚب اٚٙ امباداػ  بال  استم
فٚي_  خٙص بكثيڇ من استخدام اأنظمغ امص  10  .غ التقليديغفعالغ من حين تكلفغ امعاماػ، فهي أ

 : أسباب ااستخدام الضيɝ للنقود االكترونية في الجزائر.ثالثا
اٜئٚ الګ العديد من العڤاملب جٚع  ااستخدام الضيڄ للنقڤد االكتڇونيغ في الج  ي

وٚٙ الڤقتب ارتفاع تكلفة استخدامها: ت اٛلت  جديدة و ستنخفض مع م  أنها  ا
علګ انتشاٙ النقڤد : ا تساعد البنيغ التحتيغ الضعيفغ اماليةمدɾ تقدم الصناعة امصرفية و  2

ة يعكس ǻيجابيا علګ تداولها ب  االكتڇونيغ، فتحسن الصناعغ اماليغ و تڤفيڇ الخبڇاػ و التكنڤلڤجيا امتطڤٙ
اٜئٚ هي: هٚا لنجاح استخدامها في الج    ǻن العناصٚ التي يج  تڤف

فٚت شبكغ  أ  انتشار  شبكة اانترنت: مٜن مما جعلها تعتبڇ ع ا هائا خاڋ فتڇة قصيڇة من  ال اانتڇنت تطڤٙ
 عامل مساهږ و دافع في نفس الڤقت لتطڤيٚ عدد كبيڇ من أدواػ الدفع و خاصغ االكتڇونيغب

ٚ أدواػ الدفع ب نمو التجارة االكترونية:  جٙغ اأولګ تطڤي ةٙ االكتڇونيغ تدعږ و تساعد بالد ٙ التجا ǻن تطڤ
اٜئٚ يقڤدنا تلقائيا الګ التي تتماش  جٙيغ في الج ةٙ الخا ܢ و نمطها، و من ثږ فالتڤقع امتفائل بمستقبل التجا

الڤصڤڋ لتطڤٙ و نمڤ في مجاڋ أدواػ الدفع و خاصغ النقڤد االكتڇونيغ منها التي تعتبڇ اأداة  القائمغ عليها 
ةٙب  ه٘ه التجا

 :ɰالعاملي ȑةٙ العماڋ في اج  تدري لتحكږ في أنظمغ عمل النقڤد االكتڇونيغ من بين العڤامل تعتبڇ كفاءة و قد
ٚ و امشاكل التي قد تنتٌ عن التعامل بها، ل٘ا  الدافعغ علګ تڤسيعها، أنها تدعږ استڇاتيجيغ الحد من امخاط
يٙ  القائمين  فٚيغ و تد جٙي يڤفٚ ǻمكانياػ ماليغ ضخمغ في تطڤيٚ الخبڇة امص اٜئٚ الخا نجد أن البنڊ الج

ǻ ةٙ امخاطٚ الناتجغ عن تداولهابعلګ هٙا و علګ كيفيغ ǻدا  صدا

                                                           

.ϵϯ مرجع سبق ذكره، ص ،ϙإدارة البنو ،ϡ10 أحمد محمد  غني                 
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جٙي عند محاولتڢ استخدام النقڤد االكتڇونيغ الګ دعايغ و د الدعاية الكافية:  اٜئٚ الخا يحتاج بنڊ الج
ٚ و ضعف الدعايغ  اٜئ فٚيغ، فحداثغ وجڤدها في الج ٙ لتسڤيقها مثلها مثل باࢮي امنتجاػ و الخدماػ امص اشها

حٚلغ اأولګ للتعامل بهابلها من شأ هٙا خاصغ في ام  نڢ أن يعيڄ  انتشا
ا يتحقڄ قبڤڋ النقڤد االكتڇونيغ كأداة دفع أساسيغ مختلف ɶ قبولها كأداة دفع لدɾ امتعامليɰ و التجار: 

 هاببامعاماػ اا اٗا عمل البنڊ علګ تخفيض امخاطٚ التي تنتٌ عنها و تقديږ الخدماػ الكافيغ للمتعاملين 
تٚبط حجږ الطل  علګ النقڤد االكتڇونيغ بنظږ الدفع السائدة في كل بلد ففيو نظم الدفع السائدة  : ي

يٚحغ كبيڇةا اٜئٚ هناڅ ش   11لڤن استخدام النقڤد السائلغبمن مَن يفض لج

 دور البنوك في ااقتصاد الجزائري. : الفرع الثاني
دٚيغ و امنافسغ ينبغي أوا التنڤيڢ الګ اننا نسيڇ نحڤ مناّ  ةٙ الف يٚغ و امباد اقتصادڬ دولي يقڤم علګ الح

دٙ و اانتقاڋ بدوٙ  ها في تخصيص امڤا يٜٜ دوٙ القطاع الخا٥ و افساح امجاڋ لقڤڥ السڤځ لتقڤم بدوٙ لتع
ٚٙ ااقتصاد يٜد من التح ةٙ الګ اننا نسيڇ نحڤ ام څٙ الګ دوٙ امنظږ لها كما تجدٙ اإشا  ڬالدولغ من دوٙ امشا

ٚ ال٘ڬ يجعل من الكفاءة و اميڈاػ  ٚ اام ٜ اأنشطغ الهادفغ للتصدي يٜ جٙي بغيغ تع و اانفتاح علګ العالږ الخا
حٚلغ القادمغب  النسبيغ عنڤانا للم

و في الڤقت ال٘ڬ يتڇاجع فيڢ دوٙ البنڤڅ في اقتصادياػ الدوڋ الصناعيغ امتقدمغ كنتيجغ لتلڊ التغيڇاػ 
فٙغ تستمٚ البنڤڅ في  ا أكٌڇ عمقا و أهميغ ضمن اقتصادياػ الدوڋ الناميغ  فڤجڤد نظام الجا لع  دوٙ

ٙ  ال٘ڬ يلعبڢ في مجااػ الڤساطغ  اٜڋ مطلبا ملحا و حيڤيا بسب  اهميغ الدو مصٚفي يمكن ااعتماد عليڢ ا ي
 اماليغ و تحڤيل ااستحقاقاػ و تسڤيغ امدفڤعاػ و تخصيص ي اائتمانب

فٙ عليڢ ان دوٙ ا اٚػ الجمهڤٙ الګ من امتعا لنظام امصٚفي في أڬ اقتصاد هڤ تڤفيڇ ميكانيكيغ لتحڤيل مدخ
صٚغ  اٙػ في اآاػ و امعداػ و اأبنيغ التحتيغ و البضائع و الخدماػ، و تقدم ه٘ه اميكانيكيغ الف استثما

سغ الاقتصاد القڤمي للنمڤ و بالتالي تحسين مستڤڥ امعيشغ للسكان ال٘ڬ هڤ هدف ااسمܢ ايغ سي
 اقتصاديغب

فٚيغ من أهږ اختڇاعاػ امجتمعاػ الحديثغ، و ٗلڊ للدوٙ اأساس ي ال٘ڬ تلعبڢ  و له٘ا اعتبڇػ اأنظمغ امص
يٜن  وامتمثل في دوٙ الڤساطغ بين أملكن الفائض و العجٜ في ااقتصاد القڤمي  و تسهيل عمليغ الدفع تخ

اٚئيغ للنقڤد علګ شكل أصڤڋ مختلفغ و تڤفيڇ  الحمايغ من امخاطٚ من خاڋ أدواػ متعددةب القيمغ الش
ٙ اأساس ي ال٘ڬ تلعبڢ فمن خاڋ  فٚيغ من أهږ اختڇاعاػ امجتمعاػ الحديثغ و ٗلڊ للدو تعتبڇ اأنظمغ امص
ها الڤساطي بين امڤدعين ال٘ين يشكلڤن ع٩ٚ اأمڤاڋ في النظام امصٚفي ميكانيكيغ هامغ لجمع و حشد  دوٙ

اٚػ الڤطنيغ و تح اٙػ في اآاػ و امعداػ و اأبنيغ و البضائع و الخدماػ الګ جان  امدخ ڤيلها الګ استثما
بٙحيغ و قد ساعد  يٙع اأكٌڇ كفاءة و ǻنتاجيغ و  اٙػ اأجنبيغ و تڤجيهها لتمڤيل امشا عملها علګ ج٘ب ااستثما

ئٜيب اٚٙ ااستثماٙ علګ امستڤڥ الج اٚٙ اادخاٙ عن ق  ه٘ا الدوٙ امهږ  علګ فصل ق
ٚ ا ي ٙ ǵخ يٙغ بدو ٙ الڤساطغ ه٘ا تقڤم البنڤڅ  التجا ٙ اأوڋ، ل أهميغ قالګ جان  دو ٙ تحڤيل عن الدو  و هڤ دو

غٙباػ  و٩ٚ طڤيلغ ااجل، مڤفقغ ب٘لڊ بين  ااستحقاځ، حين يتږ تحڤيل ودائع العماء قصيڇة ااجل الګ ق

                                                           

 .Ϯϰϰ ص ،ϮϬϭϮ ،ΏϠح Εراϭن، منشΎلبن ،Δاالكتروني Δالجديد في الصيرف ،ϱيل مشرϠخ ϰسϭ11 م          
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غٙباػ  يٚن في حڄ سح  ودائعهږ عند الحاجغ اليها، و  و٩ٚ تتڈامن امدخ امقتڇضين ف  ان يحصلڤا علګ ق
وٚع اممڤڋب دٙها مع مڤاعيد  تحقڄ العڤائد من امش  مڤاعيد  

ا أكٌڇ مسǺوليغ و أهميغ في مجااػ اإصاح و التطڤٙ ااقتصادڬ، و يشمل ٗلڊ  كما تلع  البنڤڅ دوٙ
ǻ  و٩ٚ طڤيلغ ااجل لبنڤڅ ضافغ الګ ٗلڊ تقدم االتسعيڇ الدقيڄ للمنتجاػ البنكيغ و التڤسيع في منح الق

ڥٚ منها: يٙغ لاقتصاد القڤمي فڤائد و خدماػ عديدة في مجااػ أخ  التجا
 ز تڤفيڇ خدماػ الدفع لاقتصاد القڤمي من أجل تسهيل تبادڋ السلع و الخدماػب

  ز تڤفيڇ اائتمان للمحافظغ علګ مستڤڥ اانفاځ الحكڤميب

 تأثير عملية التغيير في البنك على ااقتصاد. الفرع الثالث: 
اٜئٚ كڤن  جٙي كان لها تأثيڇ علګ التنميغ ااقتصاديغ في الج اٜئٚ الخا ǻن كافغ التغييڇاػ التي قام بها بنڊ الج
يٚغ  دٙ البش البنڊ يسعګ دائما من خاڋ قيامڢ بالتغييڇاػ علګ مستڤڥ الهيكل التنظيمي للبنڊ أو تغييڇ امڤا

بٙاح أكبڇ و تعظيږ فڤائدها و تڤسيع  أو التغييڇ ٌ ǻيجابيغ متمثلغ في تحقيڄ أ التكنڤلڤجي  الګ الحصڤڋ علګ نتائ
يٜد من العماء الجددب  حصتها في السڤځ من خاڋ كسبها ام

عندما فصلت وكالغ مستغانږ الګ وكالتين و ٗلڊ ان  9ةة2فكان أوڋ تغييڇ قامت بڢ في وايغ مستغانږ  سنغ 
اٙضين عنها لصغٚ حجمها و مكان تڤاجدها الڤكالغ اأو  لګ كانت متڤاجدة في وسط امدينغ و كان العماء غيڇ 

دٛحام و عدم وجڤد مكان مخصص له٘ا و ك٘ا  اٙتهږ  لكٌڇة اا كٙن سيا انهږ كانڤا يڤاجهڤن صعڤباػ في 
تهږ مبالغ كبيڇة خشي ٙ من دخڤلهږ الګ الڤكالغ و بحڤٛ ٙ الكبا عٜاجهږ  و خصڤصا التجا ٚ السان طڤ غ من مخاط

تٜڢ بأحدف التجهيڈاػ اأمنيغ  عٚ ǵخٚ و جه قٚغ  فقامت الڤكالغ ببناء ف كٚن و الس وٜاٙ أماكن ل ػٚ لل و وف
وٚج الګ البنڊب اٙتهږ و سهڤلغ الدخڤڋ و الخ  سيا

عٚ الثاني نقلت فقط حساباػ التجاٙ الكباٙ و امǺسساػ ال٘ڬ كان عددهږ سنغ    9ةة2عند اانتقاڋ الګ الف
عٚ  تتت كٚتها في الف ڥٚ أصحاب الدخڤڋ و اأشخا٥ الطبعيين فقد ت حساب   فقط، أما الحساباػ اأخ

 امتڤاجد في وسط امدينغب
 

اٚحغ لتڈيد  ضٙاءه  و تڤفيڇ كل وسائل ال ǻ بٜڤن من خاڋ العمل علګ كان ه٘ا التغييڇ يهدف الګ كس  واء ال
التغييڇ نجاحا كبيڇا انعكس علګ عدد العماء لديڢ ثقتڢ بالبنڊ و لقد حقڄ البنڊ من خاڋ ه٘ه عمليغ 

تٙفاع عدد العماء و  تٙفعت با دٚوديغ البنڊ التي ا تٚفع سنغ بعد سنغ، ال٘ڬ انعكس أيضا علګ م ال٘ڬ أخ٘ ي
تها  بعدد الڤدائع التي بحڤٛ

 
 
 
 
 

 على عدد العماء و بالتالي على عائد البنك. تغيير مكاɰ الوكالةتأثير عملية  (  ت-3)  جدول ال
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 .من ǻعداد الطالبغ  بمساعدة امعطياػ التي قدمها البنڊامصدر: 

 

 
 
 
 
 
 
 

 يمثل ارتفاع العائد بسبȑ تزايد عدد العماء بسبȑ التغيير في البنك ( III-6الشكل) 

 السنوات عدد العماء عائد البنك

 9ةة2 6تت 4ت677.2.ةة3

 ةتة2 285 228.تت5.ة38

 تتة2 6ت3 69ة.422.727

 2تة2 336 484.897.945

 3تة2 422 4تت.2.832ة5

 4تة2 545 5ةة.42ة.533

 5تة2 558 ت63.34ة.674

 6تة2 579 4ة669.352.4
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 بامصدٙ: من اعداد الطالبغ بااعتماد علګ معطياػ البنڊ

يٛادة عدد العماء  أثٚ علګ عائد البنڊ فكان  تٙفاع متڈايد هڤ اآخٚ و لكنڢ انخفض مع نهايغ سنغ كما أن  و ٗلڊ  تتة2في ا
اٜئٚ تعاني  جٙيغ التي تǺثٚ علګ عائد البنڊ  و بحكږ أن الج ان البنڊ يتأثٚ بسياسغ الدولغ ااقتصاديغ كأحد العڤامل الخا

ػٚ من دفع اأمڤاڋ لعماء البنڊ ال٘ دٙ اماليغ فقد تأخ مٛغ ماليغ و نقص في امڤا يٙع تنمڤيغ في مختمن أ لف ين قامڤا بمشا
ڬٚ يǺثٚ في عمل البنڊ، ǻن  اٜئ عٚ الج القطاعاػ و ه٘ا اثٚ علګ عائد البنڊ و علګ فڤائدهاب كما أن القڤانين التي يسنها امش

اٚٙ ااقتصادڬ مڤجڢ للبنڤڅ الصادٙ سنغ  يٚن من أجل تقليل  ثتةǵ2خٚ ق و٩ٚ للمستثم هڤ منع البنڤڅ من تقديږ ق
اد ام اٙػ و ǵاػ الحفٚ استڤٙ اٚ اٙػ  اإسعاف و ك٘ا الج اٙػ النفعيغ و سيا اٚٙ السيا بٙع عجاػ ضږ ه٘ا الق كٚباػ ٗاػ أ

دٚوديغ البن و  ڊو غيڇها و ه٘ا ما قلل من معاماػ البنڊ ان اأشخا٥ لږ يعڤدوا  يقتڇضڤا من البنڊ و ه٘ا سيǺثٚ علګ م
بٙاحها علګ امدڥ ال ٚٙػ تڤسيع خدماتها  فطڤيل ان لږ تجد حا ،  علګ أ اٚء تغييڇ علګ امستڤڥ التكنڤلڤجي فق قام البنڊ بإج

اٚد   ة  لأف ػ التحڤيل مثل القيام بعملياامتعلقغ بتكنڤلڤجيا امعلڤماػ و ااتصااػ و اانتقاڋ الګ تقديږ خدماػ متطڤٙ
ي يعملڤن في نفس الساعاػ الت من حساب الګ ǵخٚ عن بعد دون انتقاڋ الګ مقٚ البنڊ، لتڤفيڇ الڤقت لأشخا٥ ال٘ين

 يڤم ب ثةثساعغ و  24ة24يقدم فيها البنڊ خدماتڢ  فه٘ه خطڤة من أجل تقيږ البنڊ خدماتڢ 

كما سيمكن العماء من ااطاع علګ حساباتهږ عبڇ الهڤاتف النقالغ أو جهاٛ الحاسڤب و لكن نجاح ه٘ه 
ٚ االكتڇونيغب و ك٘ا قيام البنڊ بحملغ العمليغ يتطل  وجڤد شبكغ اانتڇنت قڤيغ و أنظمغ حمايغ م ن امخاط
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دعايغ كبيڇة من أجل التسڤيڄ له٘ه امنتجاػ الجديدة التي سيقدمهاب و ك٘ا عمليغ التغييڇ علګ مستڤڥ 
يٙبهږ و تطڤيٚ كفاءاتهږ في مجاڋ استخدام تكنڤلڤجيا امعلڤماػ و ااتصااػ لتقليل  يٚغ و تد دٙ البش امڤا

  ي قد يقعڤن فيها و تسب  لهږ خسائٚ ماديغ كبيڇةب  من نسبغ اأخطاء الت
ػٚ بشكل ǻيجابي علګ عائد البنڊ من سنغ       الګ  ةتة2من ماحظتنا للشكل ناحٴ أن عمليغ التغييڇ أث

اٚجع مع نهايغ سنغ   5تة2 مٛغ ماليغ   تتة2و لكنڢ ت اٜئٚ ااقتصاديغ فهي تعاني من أ وٚف الج و ه٘ا بسب  ظ
ػٚ عن  يٙغ  التي أنشأػ  سنغ له٘ا تأخ يٙع ااستثما هږ   تتة2دفع اأمڤاڋ أصحاب امشا ال٘ين هږ بدوٙ

اٚضهږ جٙي ال٘ڬ قام بإق اٜئٚ الخا وٚا عن دفع الفڤائد لبنڊ الج  12بتأخ
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 بخاصة

                                                           

.ϡنΎمستغ ΔلΎكϭ ،ϱرجي الجزائرΎالخ ϙرير من البنϘ12 ت  
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اٜئٚ ولناه في ه٘ا الفصل من خاڋ ما تنا  اٙسغ اميدانيغ التي قمنا بها في بنڊ الج جٙي احظو الد نا أن الخا
وٙسغ جيدا ك ٚ عمليغ التغييڇ في البنڤڅ يج  أن تكڤن مد    بجڤة منڢي يأتي ه٘ا التغييڇ بالنتائٌ ام

وٚف السياسيغ و ااقتصاديغ                         وٚف البيئيغ التي يعمل فيها البنڊ أڬ الظ و أن ه٘ه العمليغ تتأثٚ بالظ
يٙع و ااجتماعيغ و الثقافيغ، و احظ نا أن البنڊ يǺثٚ و يتأثٚ بااقتصاد السائد في البلد فهڤ من يمڤڋ امشا

هٙا الدولغ سعيا منها  دٜهٚ بها ااقتصاد، كما ان القڤانين امتعلقغ بااقتصاد التي تصد يٙغ التي ي ااستثما
ةٙ ال ڥٚ في عمل البنڊ  ل٘ا فإن  ǻدا اٚٙ بنڊ ا تتلتنظيږ سياستها ااقتصاديغ  و اماليغ تǺثٚ هي اأخ خ٘  ق

اٙسغ  لأوضاع السائدة  و ك٘ا محاولغ التنبǺ بما سيǺوڋ اليڢ الڤضع مستقبا  تٙجاليا بل تقڤم بد التغييڇ ا
غٚ  بها العماء لديها  كي تكڤن سباقغ في امتاڅ كل ما هڤ جديد في ميدان عملها بغيغ تقديږ الخدماػ التي ي

صٚه يٜٜ ف يڇ الحاليين و كس  عماء جدد لتكب ا في كس  واء عمائهابأفضل اأسالي  اممكنغ، ٗلڊ لتع
ة أوسع و  و٩ٚ بصڤٙ دٙ اماليغ أكٌڇ و بالتالي القيام بمنح ق مجاڋ نشاطها  و الحصڤڋ علګ مصادٙ للمڤا

يٙع  تنمڤيغ  التي تدخل ضمن مخططاػ الدولغ في تنميغ ااقتصادب  القيام بمشا
  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
. 
 ب
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 خاتمغ عامغب

اٚ مهما لقياٝ مدڥ تطڤٙ و فعاليغ اقتصاد أڬ دولغ، كما يمكن  نٚغ النظام امصٚفي مǺش يعتبڇ تحدين و عص
اػ  طٚا أساسيا لنجاح أڬ استڇاتيجيغ  تطڤيٚ يتږ اعتمادها داخل ااقتصاد، لكږ مڤاكبغ التطڤٙ هٙ ش اعتبا

ة امعلڤماػ و الحاصلغ في العالږ من حڤلنا  و القيام بعملياػ التغييڇ  كٚ   التكنڤلڤجي و ثڤٙ للحاځ بال
اػ تتجاوٛ النمط ااعتيادڬ في أداء الخدمغ  ااتصااػ ليس باأمٚ الهين في امجاڋ امصٚفي، ان ه٘ه التطڤٙ
مٜان، كما نجد  أنها ساهمت في تحقيڄ عامل التنڤيع في الخدمغ من  فٚيغ  اٗ جعلتها ا تتقيد  بامكان و ال امص

عٚغب جهغ و في ڥٚ كڤننا نعي٤ في عالږ الس خفض التكلفغ و اختصاٙ  الڤقت من جهغ أخ  

كٙت أهميغ التغييڇ في البنڤڅ فقامت بدمٌ تكنڤلڤجيا امعلڤماػ و ااتصااػ في منظڤمتها  ان الدوڋ امتقدمغ أد
يٚغ  دٙ  البش يٙ  و تكڤين امڤا ه التقنياػ و التقليل استخدام ه٘ البنكيغ و هيئغ البنيغ التحتيغ لهڢ و قامت بتد

اٚت  ابأٝ بها في ه٘ا امجاڋ، علګ عكس الدوڋ الت  تتجڢ  هٚا من أجل كس  واء عمائها و احتلت م من مخاط
ةٚ ه٘ا التطڤّٙ أو بسب   اٙكها أهميغ مساي هٚا أو بسب  عدم ǻد نحڤ ه٘ا امجاڋ بخطڤاػ متثاقلغ ǻما بسب  فق

ڬٚ في ام قٙابغ كافيغ علګ ما يج ضٙيغ  عدم وجڤد  نظڤمغ البنكيغب، أو نتيجغ لعدم وجڤد قاعدة قانڤنيغ تئ  اأ
امائمغ لتطبيڄ مثل ه٘ه الخدماػ  تعتبڇ العڤامل  سابقغ ال٘كٚ من أغل  اأسباب التي تقف أمام عدم تڤسع 

فٚيغ  فٙ الدوڋ الناميغ في دمٌ تكنڤلڤجيا امعلڤماػ و ااتصااػ فلڤ أخ٘نا امنظڤمغ امص معظږ مصا
اٛلت لږ تلع  بعد الدوٙ الحقيقي في الڤساطغ اماليغ  و ا احظنا انها غيڇ مǺهلغ في ا يٚغ احظنا أنها ما اٜئ لج

اػ الحاصلغ في تكنڤلڤجيا امعلڤماػ و ااتصااػ  و الدخڤڋ ااقتصاد العامي  سڤاء من حين  اعتماد التطڤٙ
فٚيغ  يٚٚ الخدماػ امص تٚهاالتڈام بااتفاقيغ تح ڋٛ التي اق ٚٙاػ لجنغ با ةٙ العاميغ  او االتڈام بمق ا  منظمغ التجا

فٚيغ   أو من حين الخڤ٩ في تقديږ خدماػ الكتڇونيغ تضاهي مثياتها في باࢮي الدوڋ، ل٘ا فإن امنظڤمغ امص
فٚيغ  فٚيغ الحاليغ و تڤجيهها نحڤ خدماػ مص تٙقاء بالخدماػ امص ةٙ اا وٚ اٙكها لض غٚږ من اد يٚغ علګ ال اٜئ الج

ځٚ الدفع ا اٜئٚ لتڤجيهها الګ ط ځٚ الدفع في الج يٚغ اماديغ التي تسيطٚ علګ ط وٚج من الدائ لكتڇونيغ و ك٘ا الخ
 االكتڇونيغ ب

فٚيغ تبقى لأسف تسجل تأخٚ و  اا ان اماحٴ علګ الجهڤد امب٘ولغ  في مجاڋ تحدين و تطڤيٚ امنظڤمغ امص
ٚٙ تباطء كبيڇ في التنفي٘، كما ناحٴ انها تفتق هٚ  بين ما هڤ مق يٙبغ من أم ٚ الګ الشفافيغ مما يجعل اماحٴ في 

 و مخطط و ما هڤ مڤجڤد و معتمدب

يٚغ و علګ امستڤڥ  دٙ البش ةٙ التغييڇ و خاصغ علګ مستڤڥ امڤا يٚغ في اعتماد ǻدا اٜئ فٙ الج جٙعنا لهدف امصا ǻٗا 
نٚغ امنظڤمغ امص يٜٜ امكانغ التكنڤلڤجي لڤجدنا أنها تهدف من جهغ الګ عص فٚيغ  مڤاكبغ تحدياػ العصٚ و تع

ڥٚ  يٙغ االكتڇونيغ من جهغ و من جهغ أخ ڬٙ التنافسيغ في  سڤځ ااعماڋ التجا فٚع كفاءة أدائها التجا تهدف ل
للحفاظ علګ عمائها الحاليين و ج٘ب عماء جدد مما ينعكس علګ أدائڢ امالي ال٘ڬ يساهږ في تحقيڄ الهدف 

بٙاح البنڊاأساس ي امنشڤد ا يٛادة أ ا و هڤ   

 ب
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باختبار صحة الفرضيات  

اٙسغ اأوضاع قبل القيام بعمليغ التغييڇ في البنڤڅب أوا: ضٚيغ امتعلقغ بد الف  

ةٙ عن أنظمغ مفتڤحغ فهي تǺثٚ و تتأثٚ قغ البحثيغ تبين لنا أن البنڤڅ عبا  من خاڋ ما تناولناه في ه٘ه الڤٙ
جٙيغ تǺثٚ بشكل مباشٚ علګ نشاطها، بالنسبغ  بأوضاع البيئغ التي تعمل بها، كڤنها تمتلڊ عڤامل داخليغ و خا

جٙيغ فتتمثل يٙغ، الهياكل التنظيميغ، الخدماػ  اإنتاجيغ( أما الخا يٚغ و اإدا دٙ البش  للعڤامل الداخليغ ) امڤا

القانڤنيغ، تغيڇاػ السڤځ و التغيڇاػ التكنڤلڤجيغ( في ) العڤامل ااقتصاديغ، اأوضاع السياسيغ، النصڤ٥ 
اٚٙ بالقيام بعمليغ اٙيغ بكافغ التغيڇاػ التي تحدف في ه٘ه العناصٚ قبل اتخاٗها الق  له٘ا يج  أن تكڤن علګ د

يٚغب دٙ البش  التغييڇ مهما كان نڤعها، سڤاء تغييڇ هيكلي، تغييڇ تكنڤلڤجي، أو تغييڇ في امڤا

ضٚيغ امتع ثانيا: ةٙ التغييڇ و التجديد في البنڤڅبالف لقغ بأبعاد ǻدا  

فٚ عند حدوف تغيڇاػ  يٚع و حسن التص څٚ الس ةٙ علګ التح ةٙ التغييڇ في  القد تكمن أبعاد تبني البنڤڅ إدا
مٜام اأمڤٙ  لتجن  الخسائٚ التي قد بتكبدها البنڊ ةٙ البنڊ من اأخ٘ ب جٙيغ، أنها تمكن ǻدا  داخليغ او خا

اٚء التغيڇاػ  ةٙ علګ ǻنجاٛ امهام و بالتالي اقتنا٥ الف٥ٚ البديلغ و امحافظغ علګ الحصغ ج امفاجأة  و القد
ةٚب  السڤقيغ و بالتالي تطڤيٚ نشاط البنڊ و تحقيڄ اأهداف امسط

ةٙ التغييڇ في البنڤڅ تساهږ في تنشيط ااقتصاد و تنميتڢثالثا:  ضٚيغ أن ǻدا ب بالنسبغ لف  

ڬٚ لڢ    هٙا العمڤد الفق من خاڋ بحثنا ه٘ا احظنا أن البنڤڅ تǺثٚ و تتأثٚ باأوضاع ااقتصاديغ  باعتبا  

ةٙ التغييڇ في ضل محاولتها لتنميغ نشاطها  و اعتمادها كأداة فعالغ في تحسين  و ل٘لڊ فإن تبني البنڤڅ إدا

يعڤد علګ التنميغ ااقتصاديغ  ان البنڤڅ هي سعيا منها لتڤسيع نشاطها  أدائها و تطڤيٚ و تحسين  خدماتها   

يٙع تنمڤيغ  و بالتالي فهي تساهږ في  يٚن من أجل ǻقامغ مشا و٩ٚ للمستثم يٚڄ منح ق  من تمڤڋ ااقتصاد  عن ط

ةٙ بشكل جيد ب    تنشيط ااقتصاد  ǻٗا ما استخدمت البنڤڅ ه٘ه اإدا

:نتائج الدراسة  

اٚٙ و البقاء و النجاح  ز يعتمد البنڤڅ عمليغ التغييڇ كعمليغ أساسيغ للتطڤٙ و ااستم

اٙٝ ماڋ مكلف كڤّن ان التكنڤلڤجيا تتغيڇ  ز ǻن عمليغ التغييڇ في البنڊ تعتبڇ عمليغ استثماٙ تتطل  
مٜ تڤفٚ مڤا يٚغ و ه٘ا يستل دٙ البش عٚغ و اعتمادها يتطل  بنيغ تحتيغ و ك٘ا تكڤين امڤا دٙ ماليغ بس

ة حياة الخدمغ و  وٚف ان كل ما هڤ جديد و حدين يكڤن مكلف حس  ما تبنيڢ لنا دوٙ ل٘لڊ فمع
دٙ ماليغ كافيغ ل٘لڊب فٙ التي تحافٴ علګ مكانتها في ه٘ا امجاڋ هي التي لها مڤا  بالتالي فامصا
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يٚغ  كمطل  لعمليغ التغييڇ في تطڤيٚ البنڊ  يٙ  و تطڤيٚ الكڤادٙ البش خاصغ عند ز يساهږ تد
اعتماده تكنڤلڤجيا امعلڤماػ و ااتصاڋ التي تتطل  وجڤد مڤظفين يتمتعڤن بالكفاءة للحد من 

ضٚ ي العماء عٚغ و الدقغ التي ت  امخاطٚ و أداء الخدمغ بالس
البنڊ لديها جڤان  ǻيجابيغ  ان البنڊ يج  ان يكڤن علګ  ز ان مقاومغ عمليغ التغييڇ التكنڤلڤجي  في

هٚا في امخاطٚ امتعلقغ بالتقنيغ  ح٘ٙ من امخاطٚ الناتجغ عن ه٘ا النشاط و التي يمكن حص
فٚيغ امطبقغ في حد ٗاتها كمخاطٚ اأمان فيما يخص أدواػ الدفع االكتڇونيغ التي ينڤڬ البنڊ  امص

جٙي استعمالها سنغ  بثتة2الخا  

جٙيغ لها فڤائد كبيڇة من  اٙسغ حڤڋ البيئغ  الداخليغ و البيئغ الخا ةٙ التغييڇ التي تستڤج  د ز ان ǻدا
اٙسغ مڤسعغ عن اأوضاع داخل و  خاڋ تڤفيڇ علګ البنڊ خسائٚ محتملغ ما ǻٗا قام  بتغييڇ دون د

جٙ البنڊ التي تسڤد فتڇة التغييڇ، ان التغييڇاػ التي يقڤم بها البنڊ داخ ل بيئتڢ يج  أن تتناس  خا
 مع البيئغ التي يعمل بهاب

يٚحغ كبيڇة من  أڬ ا يقڤم بتغييڇ و استحداف التكنڤلڤجيا مثا و البيئغ التي يعمل بها  ا تمتلڊ ش
اٚء معاماتهږ البنكيغب اٚد الدين يستعملڤن شبكاػ اانتڇنت إج  ااف

ةٙ التغييڇ ام اٙسغ يمكن القڤڋ أن ǻدا عتمدة لدڥ البنڤڅ   تستخدم لتحقيڄ كخاصغ لنتائٌ الد
لقصيڇ   و اآخٚ في امدڥ الطڤيل: هدفين أحدهما في امدڥ ا  

ڬٙ من خاڋ تغييڇ التكنڤلڤجيا امستخدمغ في البنڊ  و من خاڋ اعتمادها  ت تحسين اأداء التجا
فٚيغ و تخفيض تكاليف الخدمغ لتصل الګ تقليل الفجڤة بين م ا هڤ  لتحسين جڤدة الخدمغ امص

ضٙاه و تحڤيلڢ الګ واء دائږ مما يدعږ الحصغ  څٙ، و من ثږ تحقيڄ  متڤقع من العميل و ما هڤ مد
فٚب  السڤقيغ امص

فٚ و من ثږ علګ العائد  2 بٙحيغ امص هدف  البنڊ علګ امدڥ الطڤيل هڤ انعكاٝ ه٘ه التغيڇاػ علګ 
فيب  علګ حقڤځ املكيغ ال٘ڬ يعتبڇ الهدف ااستڇاتيجي أڬ نشاط مصٚ  

: التوصيات  

ةٙ التغييڇ ت  يٙباػ علګ ǻدا ةٙ التغييڇ  و وضع ميڈانيغ للتد ينبغي نشٚ ثقافغ ǻدا  

ااستعانغ بڤسائل ااعام في نشٚ التغييڇ 2  

اٙسغ التغييڇ التنظيمي  3 ةٙ التعمڄ في د وٚ ڥٚ مع محاولغ استخدام وسائل ض عٚيغ أخ و استخدام متغيڇاػ ف
اٙسغ أو غيڇها كاماحظغ و امعايشغ فضا عن ااستبانغ  و امقاباػ  حديثغ لجميع البياناػ عن متغيڇاػ الد

اٙساػ مستقباب  الشخصيغ في الد

ǹٙساء اأقسام امتاحغ 4 اٙػ  اٙػ و قد اٚجعغ مجااػ التغييڇ و الڤقڤف علګ مها و حاجاتهږ و أهدافهږ ب م  

ج التغييڇب 5 مٛغ لتنفي٘ نمڤٗ مٜاػ الا ج التغييڇ امناس  للبنڊ مع تڤفيڇ امستل تصميږ نمڤٗ  

اٚٙ نشاطهاب ت ةٚ مع  استم عد عمليغ تغييڇ البنڊ عمليغ مستم  
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اٙسغ اأوضاع ا ث ةٙ علګ د وٚنغ لتحفيڈ اإدا اجتماعيغ و انجاٛ مهام التغييڇ من خاڋ ضڤابط تتسږ بالدقغ و ام
ǹٚساء اأقسام و وضع الحلڤڋ مشكاتهږب  النفسيغ ل

يٙبيغ في مجاڋ  8 اػ تد اٚء دوٙ اٙتهږ بإج اٙتهږ و مها تٙقاء بقد اٚٙ علګ تكڤين العماڋ و اا عمل البنڊ باستم
يٚع و امستمٚب  اٚ لتميڈها بالتطڤٙ الس  تكنڤلڤجيا امعلڤماػ و ااتصااػ نظ

فٚ امستمٚ علګ ال 9 عٚغ و عمل امص غٙباػ العماء و التي احظنا ك٘لڊ انها تتطڤٙ بس فٚ علګ حاجاػ و  تع
ڬٙ و مهږ اليڤم قد يكڤن  غدا ا معنܢ لڢ، اامٚ ال٘ڬ يدفعنا علګ تڤقعاػ العماء و  وٚ بالتالي فما هڤ ض

ضٙاهږب ةٚ لتلبيغ حاجاتهږ لنيل  ة مستم كٙاتهږ و التغييڇ بصڤٙ  مد

قٙابغ جڤدة ا  ةت فٚ علګ  كٙغ عمل امص جٙغ مطابقتها للجڤدة امتڤقعغ و امد فٚ علګ د فٚيغ و التع لخدمغ امص
فٚ العميلب  من ط

عٚ  العمل علګ تغييڇ و تطڤيٚ  تت يٚع لأنظمغ الحديثغ التي تس اٚٙ من خاڋ التبني الس أنظمغ العمل باستم
تٚبطغ باستڇاتيجيغ البنڊب اٙػ ام اٚ  تحليل البياناػ و امعلڤماػ اتخاٗ مختلف الق

وٚضغ أوڋ  2ت تٚبطغ بالخدماػ امعقدة و امع فٙ لبڇامٌ تساهږ في تڤعيغ العماء خاصغ تلڊ ام وضع امصا
ةٚ، و أن تكڤن سهلغ و مفهڤمغ من قبل كل فئاػ العماء، بإضافغ الګ مساهمتها في تڤضيح أهميغ طل   م

 الخدمغ خاصغ الحديثغ منهاب

ڬٙ في عمليغ امحافظغ علګ صابغ و متانغ البنيغ التح 3ت يٜادة اانفاځ ااستثما تيغ للجهاٛ امصٚفي و ٗلڊ ب
اػ التغيڇاػ التي تحدف في  يٚغ كي تكڤن هناڅ مڤاكبغ لتطڤٙ دٙ البش يٙ  امڤا تغييڇ التكنڤلڤجيغ و عمليغ تد

  البيئغ امحيطغ بلبنڊب
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.قائمة امراجع  

 امراجع باللغة العربية.

يٙغ، مصٚ،  ت ةٙ ااستڇاتيجيغ، الطبعغ اأولګ، ، اإسكند ب4تة2أحمد محمد ماهٚ، اإدا  

يٙغ، الطبعغ اأولګ، عمان،  2 حٚمن، نظږ امعلڤماػ اإدا ب998تالصباح عبد ال  

يٚغ،  3 ةٙ البنڤڅ، مصٚ، امكتبغ العص ب 8ةة2أحمد محمد غنيږ، ǻدا  

ڬٙ للنشٚ و  4 وٛ ةٙ التغييڇ و التطڤيٚ التنظيمي، الطبعغ الثانيغ، عمّان، داٙ اليا أحمد يڤسف دودين، ǻدا
يع،  ب4تة2التڤٛ  

اٜئٚ، امǺسسغ الڤطنيغ للكتاب،  5 بت99تجماعغ من الباحثين، قامڤٝ جديد للطاب، الطبعغ السابعغ، الج  

جميل صليبا، امعجږ الفلسفي، الجٜء اأوڋب ت  

قٚمي و مدخل الګ اقتصادياػ اانتڇنت، حسن  ث ٚٛو، مقڤماػ ااقتصاد ال بٚيغ السعڤديغ، مظفٚ ال امملكغ الع
كٜٚ البحڤف،  تةة2م  

يع،  8 دٙن، داٙ حامد للنشٚ و التڤٛ ةٙ التغييڇ، الطبعغ اأولګ، اأ بتتة2خضٚ مصباح الطيطي، ǻدا  

ةٙ التغييڇ و التطڤيٚ التنظيمي، الطبع 9 ڬٙ للنشٚ و يٛد منيڇ عبڤڬ، ǻدا وٛ دٙن، داٙ اليا غ الثانيغ، عمان، اأ
يع،  بتتة2التڤٛ  

ةٙ و تحدياػ التغييڇ، مصٚ،  ةت بتث9تسعيد يس عامٚ، اإدا  

يع،  تت اٚيغ للنشٚ و التڤٛ دٙن، داٙ ال يٚد النباتي، التنميغ ااقتصاديغ، الطبعغ اأولګ، اأ ب5تة2سهيلغ ف  

ةٚ، مصٚ، داٙ النهضغ للنشٚ، سلڤڥ العڤدالي، اإعان و سلڤڅ امستهلڊ 2ت بتةة2، القاه  

يع،  3ت اٚيغ للنشٚ و التڤٛ دٙن، داٙ ال ةٙ التغييڇ، اأ فٚغ، اتجاهاػ حديثغ في ǻدا ب2تة2سيد سالږ ع  

دٙن، 4ت ةٙ الجدة الشاملغ، عمان، اأ يع،  عٙد ه الطائي، ǻدا ڬٙ للنشٚ و التڤٛ وٛ 8ةة2داٙ اليا  

ڬٙ للنشٚ  5ت وٛ دٙن، داٙ اليا ةٙ التغييڇ و التطڤيٚ التنظيمي، الطبعغ اأولګ، اأ                عامٚ خضٚ الكبيس ي، ǻدا
يع،  ب2تة2و التڤٛ  

يع،  تت اٚن للنشٚ و التڤٛ هٜ دٙن، داٙ ال يٚغ، اأ دٙ البش يٙ  و تمكين امڤا ب9ةة2عبد امعطي عساف، تد  

يع، عٜ الدين السڤيس ي، اميڈة التنا ثت دٙن، داٙ اأيام للنشٚ و التڤٛ ب5ةة2فسيغ، عمان، اأ  

وٚن 8ت ةٙ البنڤڅ، الطبعغ اأولګ، عمان،  داٙ البدايغ ناش وٚن، ǻدا عڤن،   عا نعيږ عبد القادٙ و ǵخ و مڤٛ
ب2تة2  

يٚغ،  9ت يٚغ، مصٚ، داٙ الكت  امص دٙ البش ب9ةة2علي لطفي، تكنڤلڤجيا امڤا  
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اٚكٜ اة2 ها في نقل و تڤطين التكنڤلڤجيا، الطبعغ اأولګ، مصٚ، عڤ٩ مختاٙ هلڤدة، ام لتكنڤلڤجيغ و دوٙ
ب999تامكتبغ ااكاديميغ للنشٚ،   

يع،  ت2 دٙن، وائل للنشٚ و التڤٛ ةٙ البنڤڅ، الطبعغ اأولګ، اأ ڬ، ǻدا بةةة2فالح عبد القادٙ الحڤٙ  

اٜئ 22 تل، تكنڤلڤجيا امعلڤماػ، الطبعغ ااولغ، سكيكدة، الج يٚد كڤٙ عڤن، ف وٚن ومڤٛ مٜ ناش مٛ   بتةة2ٚ، 

يع،  23 دٙن، عالږ الكت  الحديثغ للنشٚ و التڤٛ فٚغ، عمان، اأ بثةة2فليح حسن خلف، اقتصاد امع  

ةٙ تكنڤلڤجيا امعلڤماػ، الطبعغ اأولګ، مصٚ، داٙ الفكٚ الجامعي،   42 ب9ةة2محمد الصيڇفي، ǻدا  

اٜئٚ، منشڤٙ الساحل، التسييڇ ااقتصادڬ للمǺسساػ، محمد مسّن،  52 بتةة2الج  

دٙن، داٙ حامد للنشٚ،  ت2 ةٙ التغييڇ، الطبعغ اأولګ، عمان، اأ اٚن العطياػ، ǻدا بتةة2محمد يڤسف بن نم  

دٙن، دٙ وائل للنشٚ،  ث2 يٚش ي، ااقتصاد الصناعي، عمان، اأ بةةة2مدحت كاظږ الق  

ڬٚ، الجديد في الصيڇفغ االكتڇونيغ، لبنان 28 اػ حل ، مڤس ܢ خليل مش ب2تة2، منشڤٙ  

يع،  29 اٚء للنشٚ و التڤٛ دٙن، ااث ةٙ التغييڇ و التطڤيٚ، الطبعغ اأولګ، اأ اٚداػ، ǻدا ب3تة2ناصٚ ج  

يع،  ة3 دٙن، داٙ وائل للنشٚ و التڤٛ ڬ، الصيڇفغ االكتڇونيغ، الطبعغ اأولګ، اأ ب8ةة2ناظږ محمد النڤٙ  

يع، يڤسف حجيږ الطائي، التسڤيڄ االكتڇوني، ال ت3 اقغ للنشٚ و التڤٛ ب9ةة2طبعغ اأولګ، عمان، الڤٙ  

بٜائن،  32 يٚغ للمحافظغ علګ ال دٙ البش جٚأمينغ مختاٙ، تأهيل امڤا ةٚ تخ متطلباػ نيل شهادة تدخل ضمن  م٘ك
اٜئٚ يماستڇ أكاديم ةٙ و  ،،  مستغانږ، الج جامعغ عبد الحميد بن باديس، كليغ العلڤم ااقتصاديغ، تخصص ادا

ب2تة2،  اقتصاد  

جٙغ  33 سٙالغ مقدمغ استكماڋ الحصڤڋ علګ د بٜائن،  ةٙ عاقاػ ال ڬ صاح مطل  شبيل، تطبيقاػ ǻدا سڤٛ
ځٚ اأوسط،  مصٚ،  ماجستيڇ في ااعماڋ االكتڇونيغ، ب تتة2كليغ ااعماڋ، جامعغ الش  

 امراجع باللغة اأجنبية

ANDRE- LALANDE-VOCABULAIRE TECHNIQUE CRITIQUE DE LA PRESSES UNIVERSITAIRE DE 

FRANC, 13 EME EDITION, PARIS, 1980.  



 

 املخص.

يٚع علګ  يعتبڇ التغييڇ الثابت الڤحيد تٙڢ اليقظغ في ضل بيئغ أعماڋ  و النمڤ التكنڤلڤجي الس في عامنا اليڤم، ل٘ا تتطل  ادا
وٚف تتميڈ بالديناميكيغ فهي تحتاج  جٙيغ و الداخليغ و ظ نحڤ متڈايد، كڤن البنڤڅ تتعامل مع مجمڤعغ من امتغيڇاػ الخا

تٙها التنافسيغ ، و امثل ا ةٙ التغييڇ للحفاظ علګ قد  أعلګ للبنڤڅ هڤ ٗلڊ ال٘ڬ يتحمل مسǺوليتڢ اتجاه التغيڇاػالګ ǻدا
هٙا امشكلغ اأكٌڇ شڤعا التي تڤاجڢ البنڤڅ اليڤم،  ل٘ا فانڢ مطلڤب  ةٙ التغييڇ باعتبا ٚٛػ ǻدا جٙيغ و الداخليغ، و لقد ب الخا

ةٙ تغييڇ ليس لتحقيڄ جميع امتطلباػ و لكن هڤ تحقيڄ أهداف البنڊ بشكل اػ و يڤاك  التط من البنڤڅ وجڤد ǻدا ڤٙ
 التغيڇاػ التي قد تڤاجهڢ و التخلص من نقاط الضعف و التڇكيڈ علګ نقاط القڤةب 

جٙيغ هي ) ااقتصاديغ، السڤقيغ، التكنڤلڤجيغ، العڤامل  ةٙ عن أنظمغ مفتڤحغ و عڤاملها الخا كما أن البنڤڅ عبا
يٚغ القانڤنيغ، و اأوضاع السياسيغ(  دٙ البش يٙغ، الهياكل التنظيميغ، الخدماػ اإنتاجيغ و أما الداخليغ ) امڤا و اإدا

٘ تلڊ اأهداف التنظيميغ يتطل  التغييڇ في عملياتها  ةٙ في تنفي قٚلغ أو ǻحباط يتڤلد لدڥ اإدا الثقافغ التنظيميغ( و ǻن أڬ ع
ٚ علګ  وٙسغ مڤاجهغ مڤجاػ الصدمغ التي  تǺث يٚقالتنظيميغ و ه٘ه التغيڇاػ يج  أن تكڤن مخططغ و مد  غ كبيڇةبالبنڊ بط

ABSTRACT. 

Require  change  management vigilance in light of the competitive  business environment and growth rapid  

technological   increasingly, as banks that deal with a range of varaibles, external and internal, and the 

surrounding circumstances make them maintain competitiveness  and that the ideal  of the banks is to bear 

the responsibility to  change as the most common problem faced by today’s banks require from organisation 

and the presences of change management is to achieve  all the requirements, but is to achieve the objictives 

of the banks in line with the developments and change that may be  focus on  strengths, and that banks are 

open systems and its factors are external ( economic, market, tecnological, legal factors, and political  

conditions) and internal ( human resources, productivity, and organizational culture) and that any 

obstruction or frustration generated by the departement in the implementation  of these banks goals 

requires a change in the operation  requlatory  and these change must to be planned  and thought out to 

face the shock waves that affect the organization in a big way  


