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Reengineering  process as input for change and its impact on the 

achievement of the Targets of the Algerian public banks 

Case: public banks Agencies of Tebessa's  governate 

 ممية الهندرة كمدخل لمتغيير وأثرها عمى تحقيق أهداف البنوك العمومية الجزائريةع
 وكالات البنوك العمومية لولاية تبسة تحميمية لعينة مندراسة 

 نوفل سمايمي د.***مختار حميدة          د.**فضيمة بوطورة          د.*                   
 

Abstract:This study intends to identify the Reengineering process as input for 

change and its impact on the achievement of public banks objectives and 

specifically Agencies of  Tebessa, purpose of improve its performance and 

enable them to keep abreast of developments in the global banking environment 

developments, this study focused on designing a questionnaire and developed as 

a tool to collect data, Where they were distributed to the sample and then the 

data is contained in the questionnaire analysis by using the Statistical Package 

for the Social Sciences (spss) software. The study found the most important 

results of the Reengineering and change are two sides of the same coin 

profitable condition balance between the needs of the change and the objectives 

of these public banks even working correct a way which conforms with its 

position in the Algerian banking system. 

 
ىدفت ىذه الدراسة إلى التعرف إلى عممية اليندرة كمدخل لمتغيير وأثرىا عمى تحقيق أىداف :صلخستالم

بقصد تطوير أدائيا وتمكينيا من مواكبة التطورات البنوك العمومية وبالتحديد وكالات ولاية تبسة، 
الحاصمة في البيئة المصرفية العالمية، اىتمت ىذه الدراسة بتصميم إستبانة وتطويرىا كأداة لجمع البيانات 
حيث تم توزيعيا عمى أفراد العينة. ومن ثم تم تحميل البيانات الواردة في الإستبانة عن طريق استخدام 

مجموعة من النتائج أىميا أن  إلى( وقد توصمت الدراسة spss) لمعموم الإجتماعية الرزمة الإحصائية
اليندرة والتغيير وجيان لعممة واحدة مربحة  شرط الموازنة بين إحتياجات التغيير وأىداف ىذه البنوك 

  العمومية حتى يمكنيا أن تعمل بطريقة صحيحة تتماشى مع مكانتيا في الجياز المصرفي الجزائري. 
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إن التغيير بصفة عامة ىو الإنتقال من حالة إلى أخرى تكون عادة منشودة، لذلك يعد التغيير  :قدمة الم
ات، ويخضع الإداري، وترتبط عممية نجاحو بمواكبة التطور عنصر حتمي في كافة صور ومراحل النشاط 

ويتطابق ذلك مع التطورات الإدارية التي نتجت عنيا  ،(63: 2102)عرفة،  لعوامل داخمية وخارجية
كمصطمح يعد من الموضوعات الحديثة عمى التراث الإداري، ونتيجة لذلك إستخدمت فيو عممية اليندرة 

إعادة تصميم العمميات الأساسية، تجديد العمميات،  يا:ا المفيوم، ومن أىمالعديد من المسميات لوصف ىذ
ىو الذي مصطمح اليندرة وكذلك إعادة تصميم العمميات الإدارية، إعادة اليندسة التنظيمية، إعادة الييكمة. 

، 0996مركب من  كممتي اليندسة والإدارة فقد ظير المصطمح في بداية التسعينات وبالتحديد في سنة 
 Micheal Hammer etوذلك عند صدور أول كتاب في ىذا المجال عمى يد الباحثين الأمريكيين 

James Champy  بعنوان: " إعادة ىندسة المنظمات مقدمة لثورة الأعمال". ولأن مفيوم اليندرة أصبح
من أحدث النظريات الإدارية الني وجدىا العديد من ذوي الإختصاص طريقا لمواجية الإنييار المنظمي 

ية في وفقدان حصة السوق، فالعديد من المنظمات تشيد بدرجات متفاوتة إعادة التفكير بصورة جادة وأساس
عممياتيا وتعيد ىندستيا بشكل جذري يضمن بقاءىا في المنافسة المرتبط أساسا بقدرتيا عمى تشكيل 

ولأن البنوك تقدم كغيرىا من  سياسات وأساليب عمل جديدة لمتأقمم مع ظروف بيئتيا الداخمية والخارجية. 
ا، وأمام الخدمات المتعددة التي المؤسسات خدمات لزبائنيا من خلال تنظيم المجيودات البشرية في إدارتي

نطلاقا من تطور سموك المستيمك نفسو حيث إزداد وعيو في البحث عن  تتنافس في عرضيا البنوك، وا 
الخدمات البنكية الأجود والأرخص والأحدث...إلخ، مما يحتم عمى البنوك ضرورة توافر الأركان الأساسية 

تطبيق نموذج إعادة اليندسة الذي لا يقتصر عمى  لمعمل الإداري الناجح والممكن تواجده من خلال
مؤسسات محددة بذاتيا بينما يمكن تطبيقو عمى كل أنواع المؤسسات خاصة تمك التي تواجو مشكلات أو 
تتوقع مشكلات مستقبلا أو تمك المؤسسات الداعمة لنجاحيا من خلال عممية إعادة ىندسة عممياتيا 

 كمدخل لإدارة التغيير.
 ل: المنهجي  العلمي  للمراس المبحث الأو

 مشكمة الدراسة -أولا
هل توجد علاقة بين تطبيق عممية إعادة هندسة العمميات الإدارية تتمثل في التساؤل الرئيسي:     

 ؟اهدافهلأ هاكمدخل لإدارة التغيير التنظيمي في وكالات البنوك العمومية لولاية تبسة وبين تحقيق
 لدراسةاأهداف  -ثانيا
 تيدف ىذه الدراسة إلى مايمي:    
التعرف عمى أىم المفاىيم المرتبطة بإعادة اليندسة )اليندرة( ومبادئيا، التغيير التنظيمي وخطواتو  -

 مراحل عمميات إعادة اليندسة لمقيام بالتغيير التنظيمي أساسا. إلىوخصائصو، بالإضافة 
ة الجزائرية الستة لولاية تبسة وتطبيقيا لعممية التعرف عمى العلاقة بين أىداف وكالات البنوك العمومي -

 .اإعادة اليندسة كمدخل لإدارة التغيير فيي
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تحاول الدراسة الوصول إلى نتائج ذات دلالة إحصائية حول أثر تطبيق مبادئ اليندرة كمدخل لمتغيير  -
يمكن من خلاليا تقديم التنظيمي عمى تحقيق أىداف وكالات البنوك العمومية الجزائرية الستة لولاية تبسة 

 توصيات تؤدي إلى تحقيق أىداف الدراسة.
 لدراسةاأهمية  -ثالثا
الدراسة تمقي الضوء عمى أىمية تبني المؤسسات عممية اليندرة كمدخل لمتغيير التنظيمي وأثر ذلك     

ري وبنوكو يتطمبو الجياز المصرفي الجزائ عمى تحقيق أىداف وكالات البنوك العمومية لولاية تبسة، وما
عمميات البنكية وتحقيق الأرباح الالعمومية من ضرورة لتحسين ميارات وقدرات القائمين بتسيير وتنفيذ 

المسطرة منيا وبالتالي التسييل عمى القائمين بإدارة التغيير ميمة تطوير خدمات البنوك المعنية بعمميات 
 مية وفاعمية ىذه العمميات لتحقيق أىدافيا.اليندرة من خلال توفير الضمان الكافي لإقناع الإدارة بأى

 فرضيات الدراسة -رابعا
 تستند ىذه الدراسة عمى الفرضيات الآتية:     

( بين فاعمية فيم α ≤ 1.10توجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية )الفرضية الأولى:
دراك إدارة التغيير التنظيمي لميدف من عممية إعادة اليندسة وبين تحقيق أىداف وك الات البنوك وا 

 .ةالعمومية لولاية تبس
( بين تكامل مراحل α ≤ 1.10توجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية ) الفرضية الثانية:

 يرالتنظيمي وبين تحقيق أىداف وكالات البنوك العمومية لولاية تبسة.إعادة اليندسة كمدخل لإدارة التغي
( بين فاعمية كل α ≤ 1.10توجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية )الفرضية الثالثة: 

 مرحمة من مراحل التغيير التنظيمي وبين تحقيق أىداف وكالات البنوك العمومية لولاية تبسة.
 السابقةالدراسات  -خامسا

 من بين الدراسات السابقة في مجال اليندرة وخاصة في قطاع البنوك نورد الآتي:    
هندسة العمميات الإدارية في المصارف في قطاع  إعادةحول  (6002دراسة مرام إسماعيل الآغا) -

اء اليياكل والتي ركزت عمى التعرف عمى مدى تأثير وعلاقة بعض العوامل المؤثرة باليندرة كإعادة بن غزة
التنظيمية، قدرات التكنولوجيا العالية، التغير في توقعات العملاء، تحسين معايير الجودة الشاممة في 
المصارف بالقطاع. وقد توصمت الدراسة إلى مجموعة من النتائج الإحصائية التي تؤكد وجود علاقة ذات 

 عينة وبين ىذه العوامل.دلالة إحصائية بين إعادة ىندسة العمميات الإدارية في بنوك ال
المفهوم والمبررات،  إعادة الهيكمة البنكية:بعنوان ( 6002سة لعوينة بن زكورة، لخضر عدوكة)درا  -

، حيث ركزت الدراسة عمى إعتبار أن البنوك تمثل أحد ركائز الإقتصاد في كل الدول المراحل، النتائج
فية الحالية كان لزاما عمييا إعادة ىيكمة أعماليا ومن أجل مسايرة ىذه البنوك لمتطورات المالية والمصر 

وممارساتيا، وتوصمت الدراسة إلى أن عممية إعادة الييكمة ينتج عنيا العديد من المنافع نتيجة تحسن أداء 
دخال التكنولوجيا ورفع جودة الخدمات لمواجية تحديات المنافسة.   البنوك من خلال التحكم في العمميات وا 
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لية ستتطرق لعممية اليندرة من باب جديد وىو التغيير التنظيمي كركيزة ومدخل لمتطوير والدراسة الحا
 والتجديد في خدمات البنوك من أجل تحقيق أىداف وكالات البنوك العمومية لولاية تبسة.

 لمدراسةوالفمسفي : الإطار النظري المبحث الثاني
 هندسة العمميات إعادة -أولا
 Champy andحيث عرف  Business Reengineeringىي ترجمة لممصطمح الإنجميزي     

Hammer لمعمميات لتحقيق  ةوا عادة تصميم جذري ةإعادة ىندسة العمميات بأنيا: " إعادة تفكير أساسي
)خان ،  الخدمة والسرعة"مستوى : التكمفة، الجودة، ة فيثمتممالىائمة في مقاييس الأداء الحالية  نتائج

وىناك من عرف إعادة اليندسة بأنيا:" التخمي عن إجراءات العمل القديمة الراسخة  .(000، ص:2102
والتفكير بصورة جديدة ومختمفة في كيفية تصنيع المنتجات أو تقديم الخدمات لتحقيق التوافق مع متطمبات 

 .(290: 2112وعمر،   عبد اليادي) الجودة الشاممة"
: "البدء من جديد، أي من نقطة الصفر وليس إصلاح وترميم الوضع القائم أو واليندرة أيضا ىي

مكن من هنا يو  .(020، 2119، السكارنة) إجراء تغييرات تحسينية تترك البنى التحتية كما كانت عميو"
إعادة التفكير بصورة  :(22: 2100، عاطف) إيجاز مفهوم الهندرة في العناصر الأربعة الأساسية الآتية

التركيز عمى ، ىائمة في مقاييس الأداء المختمفةنتائج تحسين ، إعادة التصميم بصورة جذرية، أساسية
  .الإدارات أو الميامعمى العمميات وليس 

لعممية إعادة اليندسة تمكن المنظمة من تحقيق جممة من الأىداف التي من أجميا  العناصروىذه 
تحقيق  :(022، ص: 2102) بن زكورة، عدوكة، من بينيا تتم إعادة ىندسة العمميات الإدارية والتي

تغيير جذري في الأداء بتغيير أسموب وأدوات العمل وفق إحتياجات الزبائن، والتركيز عمى رغباتيم مما 
السرعة العالية في أداء الأعمال من خلال توفير المعمومات ، يحسن من جودة الخدمات والمنتجات

تسييل عممية الحصول عمييا، مع تخفيض التكمفة بإلغاء العمميات غير المطموبة لإتخاذ القرارات و 
التفوق عمى المنافسين من خلال تحسين ، و الضرورية والتركيز عمى العمميات ذات القيمة المضافة

 إستغلال الموارد المتاحة وترشيد العمميات.
 مبادئ إعادة الهندسة -ثانيا
 : (622-623: 2113ومرسي،  دريس)إ ليذه العممية عدة مبادئ أىميا    
 التنظيم يتم حول النتائج وليس الميام يعني تصميم وظيفة العامل وفق اليدف وليس الميمة. -
 يمكن الإعتماد عمى نظم المعمومات الحاسوبية من طرف مستخدمي مخرجات العمميات. -
إرساليا كبيانات تصنيف أعمال تشغيل المعمومات إلى عمل حقيقي بغرض إستخداميا بدلا من مجرد  -

 خام.
التعامل مع الموارد المشتتة كما لو كانت مركزية بينما الإحتفاظ بالموارد الفعمية في موقع مركزي  -

ربط الأنشطة المتوازنة أثناء الأداء لتحقيق التكامل من خلال نظم الاتصال مع  ،لأغراض التنسيق
 العمل في المؤسسة.تنمية شبكة معمومات واحدة تستخدميا جميع وحدات و  ،الفعال
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 تحقيق الرقابة الذاتية وتحديد نقطة القرار في مكان تأدية العمل من قبل العمال أنفسيم. -
 نتائج عممية إعادة الهندسة بالمنظمات -ثالثا
رغم إختلاف بعض الأساليب في تنفيذ عممية إعادة ىندسة العمميات الإدارية، سواء من ناحية     

التجارب العممية والتي في غالبيتيا تؤكد عمى الأطوار الرئيسية الثلاثة لمعممية من الدراسات النظرية أو 
التصور العام لممشروع إلى طور بناء العمميات الجديدة إلى طور دمج العمميات المصممة في التنظيم 

  :(16-12: 2112الداودي وبرنو، ) تحت الدراسة، فإن معظم نتائج عممية إعادة اليندسة تكون كالآتي
 إختفاء بعض الوظائف والتخمص من العمالة الزائدة، وتحسين مستوى الرقابة والمتابعة. -
 بروح واحدة. العمل من خلال مجموعات وفرق عمل -
عمى تحسين مستوى  يساعدإعطاء صلاحيات أكبر لمموظفين لمحصول عمى قرار معين بشأن العمل  -

 الخدمات المقدمة لمعملاء وسرعتيا.
سيولة إنسياب العمميات لتفادي حدوث الإختناقات في إجراءات سير العمل من شأنيا التأثير عمى  -

 جودة الخدمة المقدمة لمعملاء.  
ظيور مفيوم مدير الخدمة الذي ينسق بين إجراءات العمميات المعقدة ويظير أمام العميل كجية  -

 مسؤولة عن العممية بالكامل لمرد عمى إستفساراتو.
 .ل الخطوات الرقابية المتعددة والطويمة بأساليب الرقابة الكمية بيدف خفض التكاليفإستبدا -
 تحميل النظم الإدارية الموجودة والتي تتوافق مع الموظفين بالمؤسسة والعمل عمى تغيير ثقافتيم.  -
 تغيير الأعمال من الميام البسيطة إلى الأعمال ذات الأبعاد المتعددة. -
 ن النشاط إلى النتائج.تركز مقاييس الأداء م -
 تغيير معيار التقدم من الأداء إلى القدرة من خلال تغيير المدراء من مشرفين إلى منشطين. -
 تغيير الييكل التنظيمي من ىرمي إلى أفقي من خلال تغيير دور المدراء من محكمين إلى قادة. -

 مراحل عممية الهندرة -رابعا
لتطبيق عممية إعادة ىندسة العمميات يجب أن تمر بأربعة مراحل أساسية، تتكون كل مرحمة من عدد     

 : (32-02: 2112، لوينثال( التالي )10الجدول رقم) من الخطوات المتمثمة في
 (: مراحل إعادة الهندسة00الجدول رقم )

 خطٛاد الاصِخ فٟ وً ِشؽٍخ اٌّشاؽً

 الإحساط تانًشكهح والإًَاٌ تضشوسج انتغُُش. - ٌٍزغ١١شاٌّشؽٍخ الأٌٚٝ: الإػذاد 

 انمُاػح تأسهىب انهُذسج والإًَاٌ تفؼانُتها كأداج لإػادج انثُاء انتُظًٍُ. -

 انمشاس. - 

سسى سسانح انًُظًح وانتٍ تمىو ػهً تحذَذ إستشاتُجُح انًُظًح سىاء يٍ  -

 او نهًششوع.حُج انحاجح انًهحح نًششوع انهُذسج أو تُاٌ انتصىس انؼ

 وضغ أو تحذَذ أهذاف انًُظًح. -

 تحذَذ تمُُح انًؼهىياخ انلاصيح نتطثُك يششوع انهُذسج. -

 إػذاد انجذول انضيٍُ نهؼًم. -

تحذَذ ووصف انؼًهُاخ انحانُح وانتؼشف ػهً أسثاتها ودوافؼها، انتحهُم  -اٌّشؽٍخ اٌضب١ٔخ: اٌزشخ١ض )اٌزخط١ظ 
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 انكًٍ، تحهُم انؼلالاخ انسثثُح.  ٌٍزغ١١ش(

 انتؼشف ػهً أحذث انىسائم انتمُُح وانًُارج انُاجح. -

 وضغ لائًح تأونىَاخ انؼًهُاخ انًششحح نههُذسج. -

تؼشَف انؼًهُاخ انًششحح وتحذَذ َطاق انؼًم، تحذَذ يتطهثاخ انًششوع،  -

 تحذَذ فشَك انهُذسج، وضغ وتحذَذ أهذاف الأداء ويؼاَُش انمُاط.

 دساسح انثذائم انًتاحح نهتصًُى وتصىس انؼًهُح انجذَذج. - اٌّشؽٍخ اٌضبٌضخ: ئػبدح اٌزظ١ُّ

 إػادج هُكهح انجاَة انثششٌ )انمىي انؼايهح(. -

 خطح انتحىل. - اٌّشؽٍخ اٌشاثؼخ: اٌزطج١ك

انتطثُك وهٍ انخطىج انتٍ تحمك انشؤَح وتُفز انتصًُى انجذَذ يغ  -

 الأخطاء.إدخال ػُصش انًشوَح نتصحُح 

 (.32-02: 2112، لوينثال) من إعداد الباحثين بناءا عمى:المصدر: 
 مفهوم التغيير التنظيمي وخصائصه -خامسا
إن التغيير أساسا يعد نسق منظم من الجيود البشرية نحو الصدام مع القيود والمحددات القائمة        

زالتيا والتأثير عمييا من أجل تحقيق عدة مصالح ىامة، تتم مع إرساء نظم جديدة وأشكال جديدة من  وا 
أما التغيير التنظيمي  .(232: 2101وسيد قنديل،  عامر) العلاقات داخل الكيان التنظيمي صغر أم كبر

فيقترب معناه من التطوير التنظيمي حين تستيدف الخصائص وتعتمد الآليات وتوظف المبادئ والنظريات 
السموكية في إحداث التغيير الجذري والشامل في الأىداف والسياسات في اليياكل وفي السموكيات والنظم 

ن إدارة التغيير و (. 22، ص: 2102)مختار، والتشريعات والتقنيات التي تعمل في إطارىا المنظمات ا 
 تتطمب قيادة حكيمة قادرة عمى التطور والازدىار والتقدم وذلك حسب ظروف البيئة المحيطة بالمؤسسة

 .(29: 2100)الطيطي، 
 :(222: 2101وسيد قنديل،  عامر) والتغيير التنظيمي لو عدة نقاط تبرز أىميتو من بينيا التالي     

تجديد الحيوية داخل المؤسسات واختفاء روح اللامبالاة والسمبية والتشاؤم الناتجة عن يساعد عمى  -
 الثبات والاستقرار لمدة طويمة.

 يعمل التغيير عمى تنمية القدرة عمى الابتكار في الأساليب والشكل والمضمون. -
وما يستدعيو ذلك من يعمل التغيير عمى إزكاء الرغبات وتنمية الدافع والحافز نحو الارتقاء والتقدم  -

 تطوير وتحسين متلازم.
 يعمل أيضا عمى زيادة القدرة عمى التكيف والتوافق مع ظروف المنظمات والبيئة المحيطة. -
يعمل التغيير عمى الوصول إلى درجة أفضل من القوة في الأداء التنفيذي والممارسة التشغيمية من  -

دت إلى انخفاض ىذا الأداء ومعالجتيا ومعرفة خلال اكتشاف نقاط ومجالات الضعف والثغرات التي أ
 مجالات ونقاط القوة وتأكيدىا.

: 2112، عبوي ) ومع ىذه الأىمية، تتمتع إدارة التغيير التنظيمي بعدة خصائص فيتميز بكل من    
26): 

 التوافقية بين عممية التغيير وبين رغبات واحتياجات وتطمعات القوى المختمفة ليذه العممية. -
 لتغيير في إطار حركة منظمة تستيدف غاية معمومة وموافق عمييا ومقبولة من قوى التغيير.يحدث ا -
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 واقعية التغيير في إطار إمكانيات المنظمة ومواردىا وظروفيا. -
 فعالية إدارة التغيير بامتلاك القدرة عمى الحركة والتأثير بالآخرين وتوجيو القوى الفاعمة. -
 اف التي تتأثر بالتغيير وتتفاعل معو.المشاركة الواعية لمقوى والأطر  -
 ضرورة قي مناخ التغيير من الشرعية القانونية والأخلاقية معا. -
 السعي للإصلاح نحو ما ىو قائم من عيوب ومعالجة ما ىو موجود من إختلالات بالمنظمة. -
لا يفقد التغيير مضمونو. -  القدرة عمى التطور والابتكار من خلال التغيير للارتقاء وا 
 شد من أىم صفات إدارة التغيير وخضوع كل قراراتيا إلى اعتبارات التكمفة والعائد.الر  -
 ضرورة الاىتمام بالتوافق والتكيف مع الأحداث ومحاولة السيطرة عمييا والتحكم في اتجاىيا مسارىا. -
 من خصائص المنظمات المعاصرة التي تتبنى منيج التغيير لمحفاظ عمى قدراتيا. الإبداع -

فالتغيير يعمل عمى تنمية القدرة الدافعة عمى التطور ويسعى لتقديم بدائل متطورة تنيض  لذلك    
 بالمستوى المعرفي لمموظفين والمنظمة معا.

 مدراسة الإطار التحميمي والتطبيقي ل:المبحث الثالث
 مجتمع الدراسة -أولا
بنك الفلاحة والتنمية ي ولاية تبسة  يتكون مجتمع الدراسة من وكالات البنوك التجارية العمومية الستة ف   

الريفية، البنك الخارجي الجزائري، البنك الوطني الجزائري، القرض الشعبي الجزائري، بنك الفلاحة والتنمية 
المحمية، صندوق التوفير والإحتياط. وقد تم إعتماد البنوك العمومية لأن الجياز المصرفي الجزائري يتكون 

( الباقية بنوك ذات ممكية خاصة %01( من البنوك العمومية و)%91حسب طبيعتو من نسبة )
ومختمطة، لذلك تعد البنوك العمومية الستة مفتاح لمنجاح أو عنوان لمفشل لمجياز المصرفي ككل وخاصة 

 أمام الدعم الكبير الذي تقدمو الدولة ليا.
 عينة الدراسة -ثانيا
الجزائرية الستة في ولاية تبسة  حيث اعتمد الدراسة عينة تم إختيار عينة البحث من البنوك التجارية      

( من مجتمع الدراسة البالغ %22( موظف من ىذه البنوك يمثمون حوالي)031عشوائية مكونة من )
( إستبانة عمى جميع العاممين في ىذه الوكالات الرئيسية ووكالاتيا 031)( فردا. وتم توزيع 203عددىم )

( إستبانة منيا 002ولقد تم إسترداد ) يري البنوك العمومية الستة المعنية بالدراسةمد إلىالفرعية بالإضافة 
بنك الفلاحة ىذه الوكالات متمثمة في كل من:  (.%93( إستبانة صالحة لمدراسة، أي ما نسبتو )001)

 وكالةالبنك الوطني الجزائري ، (196) البنك الخارجي الجزائري وكالة، (222) والتنمية الريفية وكالة
صندوق ، (201) بنك الفلاحة والتنمية المحمية وكالة، (210) القرض الشعبي الجزائري وكالة، (290)

 (.613والإحتياط وكالة) التوفير
 أداة الدراسة -ثالثا

إستخدمت الإستبانة لجمع البيانات الأولية من عينة البحث لدراسة بعض مفردات البحث وتجميع    
  SPSS (Statistical Package For Social Science)  تخدام البرنامجالمعمومات وتفريغيا بإس
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ستخدام الإختبارات الإحصائية المناسبة بيدف الوصول إلى دلالات ذات قيمة ومؤشرات تدعم موضوع  وا 
شتممت الإستمارة عمى:  الدراسة، وا 

الخبرة العممية، المجال إختص بالمعمومات العامة وتشمل الجنس، العمر، المؤىل العممي، القسم الأول: 
يشتمل عمى سؤال  الجزء الأول: إشتمل ىذا القسم عمى جزءين رئيسيين ىما: القسم الثاني:أما  الأكاديمي

يتكون من اثنتي عشرة فقرة ويدور حول مدى رضا أفراد العينة عن بعض المفاىيم: اليندرة، العمل 
بادلة بين الإدارة والعاممين، المسارات الوظيفية، الجماعي، التغيير التنظيمي، أىداف البنك، الثقة المت

يتكون من الجزء الثاني: . والتكيف مع الجديد، قياس الأداء، الحوافز، تقدير الفرص،الحدود التنظيمية
سؤال يقيس مدى تعامل أفراد العينة مع واقع الخدمات البنكية التنافسية الحديثة وتحقيق البنك للأرباح. 

يتكون من ست القسم الثالث: وأما  ن بين ستة بدائل كما ىو موضح في الاستبانة.والإجابة عن ذلك م
يعالج المحور الأول:  وعشرين فقرة تعالج فرضيات الدراسة وقد وزعت ضمن المحاور الرئيسية التالية:

 (.02-02يعالج إدارة التغيير التنظيمي وفقراتيا)المحور الثاني: و  (.06-0عممية إعادة اليندسة وفقراتيا)
 (.09-26يعالج تحقيق البنك لأىدافو وفقراتيا)المحور الثالث: و 

 صدق الأداة وثباتها -رابعا
بقصد التأكد من صدق الأداة ومطابقة فقراتيا لما وضعت من أجمو تم عرضيا عمى مجموعة من     

المحكمين للإستفادة من ملاحظاتيم في ىذا المجال، وا عادة صياغة بعض الفقرات حتى تكون أكثر 
ة وىي تعتبر نسب (% α =9009)ملائمة. وتم إستخراج معامل ألفاكرونباخ للاتساق الداخمي حيث بمغت 

 ثبات عالية.
 أساليب التحميل الإحصائي -خامسا

مقاييس الإحصاء  لأغراض الإجابة عن أسئمة الدراسة والتحقق منيا تم إستخدام الأساليب التالية:   
الوصفي وذلك بقصد وصف خصائص العينة عن طريق النسب المئوية والتكرارات والمتوسطات الحسابية 

 إرتباط بيرسون الخطي لإختبار العلاقة بين المتغيرات ومستويات الدلالة.معامل و والانحرافات المعيارية.
 متغيرات الدراسة -سادسا

 تحقيق أىداف البنك. المتغير التابع: و  ،وتتمثل في إعادة اليندسة والتغييرالمتغيرات المستقمة:    
 التحميل الميداني وعرض البيانات وتحميمها -سابعا

( إستبانة تم 001انة عمى عينة الدراسة التي سبق الإشارة إلييا وتم إعتماد)( إستب002تم توزيع )     
 إستردادىا وكانت صالحة لأغراض التحميل.

 تم تحميل بيانات القسم الأول وعمى النحو التالي:تحميل القسم الأول: 
اٌّزغ١شاد (: الأػذاد ٚإٌغت اٌّئ٠ٛخ لأفشاد ػ١ٕخ اٌذساعخ ِٛصػ١ٓ ؽغت فئبد 10اٌغذٚي سلُ)

 اٌذ٠ّغشاف١خ

 اعُ اٌّزغ١ش

ػذد عٕٛاد اٌخجشح  اٌّغّٝ اٌٛظ١فٟ ػذد عٕٛاد اٌخذِخ اٌّإً٘ اٌؼٍّٟ اٌؼّش اٌغٕظ

 فٟ اٌٛظ١فخ اٌؾب١ٌخ

فئبد 
  ِذ٠ش   ِٚبدْٚ 52 روش
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 5-0 ٔبئت ِذ٠ش عٕٛاد ِٚبد4ْٚ صبٔٛٞ 52-52 اٌّزغ١ش

 2-4 سئ١ظ لغُ 8-2 ثىبٌٛس٠ب 42-52 أٔضٝ

 9-7 سئ١ظ ِظٍؾخ 05-9 ١ٌغبٔظ 42-22

 فّبفٛق01 ِٛظف فّبفٛق05 دساعبد ػ١ٍب ِٚبفٛق22

 اٌؼذد

82 01 / / / / 

41 59 02 2 52 

22 22 42 71 02 82 

52 24 22 52 52 

01 05 01 014 02 

إٌغجخ 

 اٌّئ٠ٛخ

22.22% 2.22% / / / / 

52.22% 09.55% 01% 4% 02.2% 

45.55% 52.22% 51% 42.2% 01% 22.2% 

55.55% 45.22% 52.2% 02.22% 02.2% 

2.22% 8% 2.2% 29.55% 01% 

 من نتائج تحميل الاستبانة المصدر:
كما تشير الأرقام، وكانت  الإناثيمي: تتفوق نسبة الذكور عمى  ( ما10يتبين من خلال الجدول رقم)     

( تشكل النسبة الأكثر انتشارا وىذا يدل عمى قدم ىذه البنوك في المنطقة، 20-63نسبة الأعمار مابين) 
أما بالنسبة لممؤىل العممي فتعتبر شريحة الميسانس والبكالوريا ىي الأكثر، كذلك الأمر بالنسبة إلى عدد 

لأكثر وىذا يشير إلى التجديد والتعيين بإستمرار، وبالنسبة ( سنوات كانت ا2-0سنوات الخدمة فإن فترة)
 ( سنوات ىي الفترة الأكثر. 3-2إلى عدد سنوات الخبرة الحالية فإن )

 يشتمل القسم الثاني عمى ثلاثة أجزاء وعمى النحو التالي:القسم الثاني: 
بعض المتغيرات وكما يظيرىا يتكون من إثنتي عشرة فقرة تقيس مدى رضا أفراد العينة عن   الجزء الأول:
 ( التالي: 12الجدول رقم)

(: إٌغت اٌّئ٠ٛخ ٚالأٚعبط اٌؾغبث١خ ٚالإٔؾشافبد اٌّؼ١بس٠خ ٌّغزٜٛ سضب أفشاد اٌؼ١ٕخ 15اٌغذٚي سلُ)

 ػٓ ِزغ١شاد اٌغضء الأٚي ِٓ اٌمغُ اٌضبٟٔ

 اٌّزغ١ش

51% 41% 21% 81% 011% 
اٌٛعظ 

 اٌؾغبثٟ

أؾشاف 

 ِؼ١بسٞ

اٌزشر١ت 

 ٌلأ١ّ٘خ
 %اٌؼذد   %اٌؼذد  %اٌؼذد   %اٌؼذد   %اٌؼذد   

اٌؼًّ 

 اٌغّبػٟ

- - - - 01 2.2 71 42.2 71 42.2 88 55.7 
0 

 52.2 74.2 55.5 21 51 51 55.5 21 05.5 51 - - إٌٙذسح
2 

أ٘ذاف 

 اٌجٕه 

- - 01 2.2 01 2.2 21 41 71 42.2 82.5 55.9 
5 
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اٌّغبساد 

 اٌٛظ١ف١خ

02 01 02 01 21 41 52 55.5 52 02.2 22.5 52.5 
8 

اٌزى١ف ِغ 

 اٌغذ٠ذ

01 2.2 01 212 51 51 71 42.2 51 51 75.9 52.8 
7 

اٌزغ١١ش 

 اٌزٕظ١ّٟ

- - 51 05.5 51 51 21 55.5 21 55.5 77.5 54.2 
4 

ل١بط 

 الأداء

51 05.5 52 02.2 81 25.5 02 01 01 2.2 22 58.2 
05 

إٌظشح 

 اٌّغزمج١ٍخ

- - 01 2.2 41 52.2 22 45.5 52 55.5 72.2 54.8 
2 

اٌضمخ 

 اٌّزجبدٌخ

- - 07 00.5 55 55 48 55 25 54.2 78 55.2 
5 

 57.5 20.5 05.5 51 51 51 55.5 21 52.2 41 2.2 01 اٌؾٛافض
9 

رمذ٠ش 

 اٌفشص

52 02.2 02 01 21 41 41 52.2 01 2.2 29.5 57.2 
00 

اٌؾذٚد 

 اٌزٕظ١ّ١خ

02 01 41 52.2 42 51 55 04.2 58 08.2 20 58.9 
01 

 من نتائج تحميل الاستبانة المصدر:
( أعلاه أن درجة رضا أفراد العينة عن العمل 12يتبين من خلال الأرقام المبينة في الجدول رقم)      

( وانحراف معياري 22الجماعي داخل البنك احتمت المرتبة الأولى في الأىمية وذلك بوسط حسابي قدره )
لمتبادلة، وجاء التغيير التنظيمي ( تلاه في الأىمية أىداف البنك، ثم جاء ثالثا في الأىمية الثقة ا22.2بمغ)

في المرتبة الرابعة والنظرة المستقبمية خامسا، في حين احتمت اليندرة مرتبة متوسطة بتأخير عمى اعتبارىا 
من المصطمحات الجديدة عمى موظفي البنوك العمومية محل الدراسة وىذا مالاحظناه أثناء توزيع 

واحتمت المرتبة السابعة تبعا لميندرة التكيف مع الجديد والثامنة  الإستمارات الأولية قبل التحكيم النيائي،
كانت المسارات الوظيفية والتي تعرف مركزية القرار فييا بالإدارات العميا ليذه الوكالات، في حين إحتمت 
 الحوافز، الحدود التنظيمية، تقدير الفرص، قياس الأداء المراتب الأربع الأخيرة حيث كانت عمى التوالي

(، وفي ظل سيطرة البنوك العمومية عمى حصة الأسد من الجياز المصرفي الجزائري 02-9من )
ستمرار البنوك العمومية في نفس طرائق العمل مما تولد لدييا مقاومة لمتغيير والإصلاح لذلك لا يقتنع  وا 

اشى إلا مع زيادة موظفوىا بالتغيير بشكل متسارع سواء في الحدود التنظيمية أو حجم الحوافز التي تتم
يوجد نظام مصرفي يعتمد عمى  الأجور النابعة أساسا من دعم الدولة وليس من ارتفاع الأرباح. حيث لا

البنوك العمومية كعمود فقري دون أن يؤدي ذلك إلى تحمميا خسائر ولكن التحدي الكبير يتعمق بإعادة 
دول الى عد رضا العينة عمى قياس الأداء الذي ىيكمة عممياتيا ليس فقط إعادة ىيكمتيا المالية، ويشير الج

يتطمب الإرتقاء بالعنصر البشري ووضع نموذج لتقييم أداء العنصر البشري من خلال عدة معايير تأخذ 
في إعتبارىا أداء البنك ودوره في تحقيق الكفاءة في الأداء المصرفي عمى إعتبار أن الكفاءة في الأداء ىي 

 .الفيصل مابين المؤسسات
: يتكون من ست فقرات تقيس أفضل السبل من وجية نظر أفراد العينة لمتعامل مع واقع الجزء الثاني

 ( التالي: 16العولمة الجديد وكما يوضحو الجدول رقم)
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اٌجٕٛن (: الأػذاد ٚإٌغت اٌّئ٠ٛخ ٌلإعبثبد ؽٛي أفضً اٌغجً ٌٍزؼبًِ ِغ ٚالغ 15اٌغذٚي سلُ)

 اٌؼٌّٛخ اٌّظشف١خ ٚرطٛس اٌخذِبد اٌجٕى١خاٌؼ١ِّٛخ اٌغضائش٠خ أِبَ رؾذ٠بد 
إٌغجخ  اٌؼلاِخ اٌؼذد اٌجذائً

 اٌّئ٠ٛخ

اٌزشر١ت 

 ٌلأ١ّ٘خ

رؾش٠ش دخٛي إٌّبفغخ الأعٕج١خ ٌض٠بدح د٠ٕب١ِى١خ اٌجٕٛن اٌؼ١ِّٛخ ٚرٌه ثزشغ١غ ئرجبع 

 4 %2.9 81 51 أعب١ٌت الإداسح اٌؾذ٠ضخ ٚالإعزؼبٔخ ثبٌخجشح الأعٕج١خ.

اٌؼ١ِّٛخ ػٓ طش٠ك ششاء٘ب ِٓ لجً اٌّإعغبد اٌّب١ٌخ الأعٕج١خ اٌىج١شح خٛطظخ اٌجٕٛن 

 2 %8.9 21 51 ٠ّىٕٙب أْ رمَٛ ثادخبي اٌزط٠ٛش اٌلاصَ ٚئعزخذاَ اٌزم١ٕخ اٌؾذ٠ضخ.

اٌؼًّ ػٍٝ ئوزشبف اٌفشص ٚدساعزٙب ٌظٕبػخ اٌؼ١ًّ ثبٌغؼٟ ٔؾٛ اٌؼ١ًّ اٌّشرمت ثّب 

٠ٕبعت ٚلغ اٌغٙبص اٌّظشفٟ اٌغضائشٞ ٚاٌزخٍٟ ػٓ دػُ اٌخذِبد اٌجٕى١خ ِٓ لجً اٌخض٠ٕخ 

 اٌؼ١ِّٛخ ِّب ٌٚذ لشٚضب ِزؼضشح ٚخذِبد ِزشٍ٘خ ٌذٜ اٌجٕٛن اٌؼ١ِّٛخ.  

015 201 51.2% 5 

اٌؼ١ِّٛخ الألً ٔغبػخ ٚثبٌزبٌٟ رٛف١ش ِٛاسد لاعزؼّبٌٙب فٟ رط٠ٛش ثم١خ رظف١خ اٌجٕٛن 

اٌجٕٛن، ثأعٍٛة رٕظ١ّٟ عذ٠ذ، أعٍٛة أوضش وفبءح ٠ٕبي سضب اٌضثْٛ ِٕٚبعت ٌٍؼبًِ فٟ ظً 

 اٌؼٌّٛخ ٚالإٔفزبػ ٌٍّٕبفغخ.

01 01 5.9% 2 

ِٚبوزت الإعزشبسح اٌذ١ٌٚخ ئعزغلاي دػُ اٌذٌٚخ ٌٍجٕٛن اٌؼ١ِّٛخ فٟ الإعزؼبٔخ ثج١ٛد اٌخجشح 

فٟ رذس٠ت الإطبساد اٌّظشف١خ ػٍٝ اعزخذاَ أؽذس إٌظُ اٌجٕى١خ ٚاٌزى١ف ِغ وً ػ١ٍّبد 

 إٌٙذسح اٌّّىٕخ.
81 551 55.9% 5 

رأ١ً٘ اٌجٕٛن اٌؼ١ِّٛخ ثّب ٠زلائُ ِغ اٌٛالغ اٌّظشفٟ اٌؾذ٠ش ٚدساعخ آصبس رٌه ػٍٝ 

اٌجٕٛن ٌٍششٚط اٌلاصِخ ٌجمبء٘ب فٟ ٘زٖ  إٌّبفغخ ٚاٌغٛق اٌّظشف١خ ِٚذٜ ئعز١فبء ٘زٖ

 اٌغٛق.

95 225 57.5% 0 

 من نتائج تحميل الاستبانة المصدر:
( والمتمثل في تأىيل 3يمي: إحتل البديل رقم ) ( ما16يتبين من خلال الأرقام الواردة في الجدول رقم)    

( فردا من العينة خلال إعطائيم 92)البنوك العمومية  المرتبة الأولى في الأىمية بحيث أجمع عمى ذلك 
( والمتمثل 6(، تلاه في الأىمية البديل رقم)002( إذ حصل عمى مجموع كمي مقداره)3العلامة الأكثر )

في العمل عمى إكتشاف الفرص الاقتصادية المربحة والابتعاد عن دعم الخزينة العمومية لمقروض 
التي أثقمت ميزانيات البنوك العمومية بحجم كبير من الممنوحة لبعض الفئات المجتمعية وخاصة الشباب و 

القروض غير العاممة نتيجة نقص الرقابة والطمع في العفو الحكومي في كل فترة، إذ أجمع عمى ذلك 
( علامة، في حين 001( ويكون المجموع الكمي مقداره )0( فردا من العينة بحيث وضعوا العلامة )012)

بة الثالثة حيث يرى أفراد العينة بضرورة التأىيل لمبنوك العمومية قبل التحول ( في المرت0رقم ) جاء البديل
لمخوصصة كخيار أفضل ليم وفي نفس الإتجاه الرافض لمخوصصة المبكرة أجمع أفراد العينة عمى رفض 
ت فكرة تصفية البنوك العمومية الأقل نجاعة من دون دراسة مسبقة لإمكانية تأىيميا وا عادة صقميا بميارا

وتقنيات وشروط حديثة تمكنيا من التأقمم مع التنافسية الحديثة بعيدا عن شبح البطالة لآلاف الموظفين 
 ( علامات فقط.   01فييا فحصل ىذا الخيار عمى )

يشتمل ىذا القسم عمى ست وعشرين فقرة كما ىو موضح في الإستبانة، وتغطي فرضيات القسم الثالث: 
 (.2قم)الدراسة ويوضح ذلك الجدول ر 

 (: الأٚعبط اٌؾغبث١خ ٚالإٔؾشافبد اٌّؼ١بس٠خ ٌفمشاد الإعزجبٔخ14اٌغذٚي سلُ)
اٌٛعظ  اٌفمشح

 اٌؾغبثٟ

الأؾشاف 

 اٌّؼ١بسٞ

اٌزشر١ت 

 ٌلأ١ّ٘خ

رذسن ئداسح اٌجٕه اٌٙذف ِٓ ػ١ٍّخ إٌٙذسح وأداح ٌزط٠ٛش خذِبرٗ ِٓ خلاي اٌزغ١١ش اٌغزسٞ 

 ٌطشق أداء اٌؼًّ ف١ٗ.
5.91 1.75 7 

 9 1.81 5.88 رغزط١غ ئداسح اٌجٕه أْ رشىً ٌغٕخ ٌؼ١ٍّخ إٌٙذسح رظُّ ٚرٕفز ثشىً فؼبي ٘زٖ اٌؼ١ٍّخ.

رذسن ئداسح اٌجٕه أْ ػ١ٍّخ إٌٙذسح ٠غت أْ رىْٛ ثّٕٙظ ٚطش٠مخ ِٕظّخ ٚٚاضؾخ ٌزؾم١ك 

 أ٘ذاف ِؾذدح.
5.89 1.85 8 

ٚاٌّٛاسد ٚاٌغذٚي اٌضِٕٟ رؾشص ئداسح اٌجٕه ػٍٝ ئػذاد خطخ ػًّ ٌٍٕٙذسح رشًّ اٌّٙبَ 

 إٌّبعت ٌٍزٕف١ز.
4.51 1.75 5 
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رؾشص ئداسح اٌجٕه ػٍٝ الإعزخذاَ ٌلأدٚاد الإداس٠خ إٌّبعجخ ٌٍزأوذ ِٓ دلخ اٌّؼٍِٛبد ِٚب 

 ع١زُ ئٔغبصٖ.
4.01 1.72 2 

رذسن ئداسح اٌجٕه أٔٗ ِٓ اٌضشٚسٞ اٌزؼشف ػٍٝ اٌشؤ٠خ اٌغذ٠ذح ٌفش٠ك إٌٙذسح عٛاء وبٔذ 

 و١ٍخ أعضئ١خ.ثزغ١١شاد 
5.55 0.12 09 

رٙزُ ئداسح اٌجٕه أْ ٠ىْٛ ثشٔبِظ ػ١ٍّخ إٌٙذسح ِشٔب ١ِٙٚأ ٌٍزؼبًِ ِغ اٌزطج١مبد اٌخذ١ِخ 

 اٌّٛعٛدح ثبٌجٕه.
5.12 1.82 51 

 4 1.77 4.55 رٙزُ ئداسح اٌجٕه ثأْ رؾذد ِغإ١ٌٚبد اٌّشبسو١ٓ فٟ ػ١ٍّخ إٌٙذسح ثشىً ٚاضؼ.

 07 1.85 5.24 ػٍٝ عٌٙٛخ رطج١ك اٌزغ١١شاد اٌغذ٠ذح ٌؼ١ٍّخ إٌٙذسح.رٙزُ ئداسح اٌجٕه ثبلإطلاع 

٠ّزٍه اٌجٕه سؤ٠خ ِغزمج١ٍخ ٚاضؾخ ٌشعُ أ٘ذافٗ لإعز١ؼبة اٌزمذَ اٌؾبطً فٟ اٌخذِبد 

 اٌجٕى١خ الإٌىزش١ٔٚخ.
5.10 1.22 50 

٠ؾزبعٗ رذسن ئداسح اٌجٕه أٔٗ ٠ّىٓ ئعزجؼبد ثؼض اٌّشاؽً رجؼب ٌظشٚف اٌجٕه ٚإٌطبق اٌزٞ 

 اٌزغ١١ش.
5.99 1.88 55 

رشوض ئداسح اٌجٕه ػٍٝ ضشٚسح اٌزٕغ١ك ث١ٓ وً ِشؽٍخ ِٓ ِشاؽً إٌٙذسح اٌخّغخ: 

 اٌزؾض١ش، اٌزؾذ٠ذ، اٌشؤ٠خ، اٌؾً ٚاٌزؾٛي.
5.87 1.72 01 

رٙزُ ئداسح اٌجٕه ثاخزجبس اٌزؼذ٠لاد اٌغذ٠ذح ٚرظؾ١ؼ الأخطبء اٌزٟ ٠ّىٓ أْ رجشص فٟ ّٔبرط 

 اٌؼًّ اٌغذ٠ذح. 
5.98 0.19 52 

 55 1.79 5.99 رٛضؼ ئداسح اٌجٕه ٌٍؼب١ٍِٓ اٌزغ١١شاد اٌلاصِخ ٌزطج١ك إٌٙذسح ثٛضٛػ.

ٌزطج١ك ػ١ٍّخ إٌٙذسح رٛفش ئداسح اٌجٕه ٌىً اٌؼب١ٍِٓ اٌّؼٍِٛبد ػٓ اٌزظٛس اٌّمزشػ 

 وّذخً ٌٍزغ١١ش ف١ٗ.
5.11 1.85 55 

٠شرجظ اٌزغ١١ش ثبلأ٘ذاف اٌزشغ١ٍ١خ ٚأ٘ذاف اٌزمبس٠ش اٌّب١ٌخ ٚأ٘ذاف اٌجٕه وىً ثّب ف١ٙب 

 الإٌزضاَ ثغ١بعبد اٌجٕه ٚئعشاءارٗ.
5.82 1.81 00 

اٌّٛاءِخ رٛعذ لٕبػخ ٌذٜ ئداسح اٌجٕه ثأْ اٌزغ١١ش ػٓ طش٠ك إٌٙذسح ع١ؾمك ٌٍجٕه 

 اٌّطٍٛثخ ِغ ِزطٍجبد اٌج١ئخ اٌخبسع١خ ٌٍجٕه.
4.51 1.72 2 

رٙزُ ئداسح اٌجٕه ثزٕف١ز ػ١ٍّخ إٌٙذسح وّذخً ٌجشاِظ اٌزغ١١ش فٟ اٌٛلذ إٌّبعت ٌزؾم١ك 

 الأ٘ذاف اٌّشعٛح ِٕٗ.
5.82 1.87 05 

ئدسان ئداسح اٌجٕه أْ إٌٙذسح رغشٞ ػٍٝ اٌؼ١ٍّبد فمظ ٚلا رطجك ػٍٝ اٌّغزٜٛ 

 الإعزشار١غٟ أٚ اٌزىز١ىٟ.
4.54 1.71 0 

رٕزٙظ ئداسح اٌجٕه لٕبػخ ِفبد٘ب أْ إٌٙذسح رٙذف ئٌٝ ص٠بدح اٌشثؾ١خ ٚرخف١ض اٌزىب١ٌف 

 ٌٚىٟ رٕغؼ فٟ ِّٙزٙب ٠غت أْ رٍّه ئداسح اٌجٕه رظٛسا ٚاضؾب لأ٘ذاف اٌزغ١١ش.
4.55 1.70 5 

ضغٛطبد اٌؼًّ اٌغذ٠ذح اٌمبئّخ  رٙزُ ئداسح اٌجٕه ثزٛف١ش اٌغ١بعبد إٌّبعجخ ٌٍزؼبًِ ِغ

 ػٍٝ ػ١ٍّخ إٌٙذسح وّذخً ٌٍزغ١١ش ف١ٗ.
5.22 1.91 02 

رغزف١ذ ئداسح اٌجٕه ِٓ خجشح اٌؼب١ٍِٓ ٚلذساد ثؼضُٙ ػٍٝ الإلٕبع ٌّٛاعٙخ ِؼٛلبد 

 ِمبِٚخ رطج١ك إٌٙذسح وّذخً ٌٍزغ١١ش فٟ اٌجٕه.
5.22 1.88 08 

رّزٍه ئداسح اٌجٕه لذساد ئلٕبع ثبٌزغ١١ش رؼضص سٚػ اٌضمخ ٌذٜ اٌؼب١ٍِٓ ٚرٛفش ٌُٙ فشص رؼٍُ 

 ِٙبساد عذ٠ذح. 
5.77 1.89 04 

 52 1.92 5.92 ٠ٍغأ اٌجٕه لإدخبي رىٌٕٛٛع١بد ؽذ٠ضخ لظذ ئٔؼبػ ِشاؽً رطج١ك إٌٙذسح فٟ اٌجٕه. 

اٌزٕظ١ّٟ فٟ رؾم١ك اٌّٛاءِخ ٠غزف١ذ اٌجٕه ِٓ ػ١ٍّخ رطج١ك إٌٙذسح وّذخً ٌٍزغ١١ش 

 اٌّطٍٛثخ ِغ ِزطٍجبد اٌج١ئخ اٌخبسع١خ.
5.29 1.90 02 

رغؼٝ ئداسح اٌجٕه لأْ رىْٛ اٌّؼٍِٛبد اٌّزٛفشح ػٓ اٌج١ئخ )اٌذاخ١ٍخ ٚاٌخبسع١خ( ٌٍجٕه 

 رغبػذ ػٍٝ اٌزٛعٗ ٔؾٛ اٌلاِشوض٠خ فٟ ئداسح اٌزغ١١ش ثبٌجٕه.
5.84 1.85 05 

 من نتائج تحميل الاستبانة المصدر:
( والمتعمقة بكون اليندرة عممية تتم عمى المستوى 09( أن الفقرة رقم )2يتبين من خلال الجدول رقم)    

)التكتيكي( ولا عمى مستوى الإدارة العميا)المستوى  التنفيذي لمعمميات لا عمى مستوى الإدارة الوسطى
( 1.21( والإنحراف المعياري )2.62ن وسطيا الحسابي )حيث كا المرتبة الأولىالإستراتيجي(.احتمت 

( والمتعمقة بقناعة البنك بأن اليندرة 21الفقرة رقم ) المرتبة الثانيةوىي نتيجة إيجابية جدا. جاءت في 
( 2.66تؤدي إلى تطوير الخدمات المقدمة من قبمو ومن ثم زيادة أرباحو حيث كان وسطيا الحسابي  )

 ( وىي نتيجة إيجابية أيضا.1.20والإنحراف المعياري )
إن ىذه النتيجة تؤكد عمى استيعاب المبحوثين وقناعاتيم بأن اليندرة ىي أحدث صيحة في عالم الإدارة 
اليوم قصد التطوير والتحسين المستمر للأداء ومن ثم الأرباح، خاصة وأن الفشل في التطبيق قد يعود إما 

ما لتطبيقيا   بطريقة خاطئة.لعدم فيم اليندرة نفسيا وا 
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( والمتعمقة بـ: حرص إدارة البنك عمى إعداد خطة عمل لميندرة تشمل الميام 2جاءت الفقرة رقم )     
( والانحراف 2.61بوسط حسابي قدره) المرتبة الثالثةوالموارد والجدول الزمني المناسب لمتنفيذ. في 

 (1.22المعياري )
دارة البنك بأن تحدد مسؤوليات المشاركين في عممية اليندرة ( والمتمثمة في: تيتم إ12أما الفقرة )     

 (.1.22( والانحراف المعياري )2.22بوسط حسابي قدره)المرتبة الرابعة بشكل واضح. فجاءت في 
( والمتمثمة في: توجد قناعة لدى إدارة البنك بأن التغيير عن طريق اليندرة سيحقق 02وأما الفقرة )     

بوسط حسابي  المرتبة الخامسةطموبة مع متطمبات البيئة الخارجية لمبنك. فجاءت في لمبنك المواءمة الم
 (.1.22( والانحراف المعياري )2.21قدره)

وكذلك بالنسبة لباقي الفقرات فقد كانت نتائجيا إيجابية بإستثناء أربع فقرات تم التعبير بشكل سمبي        
متعمقة بـ: تدرك إدارة البنك أنو يمكن إستبعاد بعض المراحل ( وال00من قبل المبحوثين وىي: الفقرة رقم )

( والانحراف المعياري 2.99تبعا لظروف البنك والنطاق الذي يحتاجو التغيير. بوسط حسابي قدره)
( المتعمقة بـ : تيتم إدارة البنك بإختبار التعديلات الجديدة وتصحيح الأخطاء 06(.وكذلك الفقرة )1.22)

( والانحراف المعياري 2.92) رز في نماذج العمل الجديدة. بوسط حسابي قدرهالتي يمكن أن تب
( المتعمقة بـ: توضح إدارة البنك لمعاممين التغييرات اللازمة لتطبيق اليندرة 02(.والفقرة رقم )1.29)

لبنك ( المتعمقة بـ: يمجأ ا22(.والفقرة رقم )1.29( والانحراف المعياري )2.99بوضوح. بوسط حسابي قدره)
( 2.90لإدخال تكنولوجيات حديثة قصد إنعاش مراحل تطبيق اليندرة في البنك. بوسط حسابي قدره)

 (.1.90والانحراف المعياري )
جاءت نتائج ىذا الجدول لتعبر عن رغبة المبحوثين في تحسين أرباح البنك وذلك عن طريق إعادة     

ع وجود قناعة لدييم بأنو من المستحيل تغيير التصميم لمعمميات الإدارية وذات القيمة المضافة، م
العمميات الإدارية دون تغيير جذري في البيئة المحيطة بيا. وخاصة أمام ضغوط السرعة والمنافسة في 
عالم البنوك والتي جعمت عامل الوقت من أكثر العوامل تأثيرا عمى مستقبل الخدمات البنكية ومن ثم 

تنظيمي بالنسبة لمبنوك العمومية الجزائرية قد تخرج الجياز المصرفي ككل فعممية اليندرة كمدخل لمتغيير ال
الإقتصاد المخطط، وبالرغم من قمة عدد البنوك  من إحدى المظاىر التي ورثيا عن النظام الإشتراكي أو

العمومية مقارنة بالخاصة في ىذا القطاع المصرفي فقد كانت السيطرة ولازالت للأولى، فاليندرة إذن 
ون دواء ىام لكل السمبيات التي نتجت عن قمة المنافسة لمبنوك الخاصة من جية وتخمف خدماتيا ستك

أخرى مقارنة بالدول المتقدمة في ىذا المجال. خاصة مع وجود رغبة لدى العاممين في  البنكية من جية
ات المقدمة التماشي مع إعادة النظر في مناىج التنظيم في ىذه البنوك والإجراءات الحالية لمخدم

واستعدادىم لتطبيق اليندرة كثقافة مصرفية جديدة لخمق بنوك قادرة عمى المنافسة وتقديم خدمات مصرفية 
 والأرباح معا. الأداءمتطورة ومن ثم تحسين 

وأما الجانب السمبي من إجابات المبحوثين فالأساس فيو ىو بطء تطور أنظمة الدفع الإلكتروني في       
ة الجزائرية حيث لا يزال الإعتماد كبير عمى إستعمال النقود القانونية عوضا عن البطاقات البنوك العمومي
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البنكية مثلا، في حين أن التقنية المتطورة ىي أحد المفاتيح الثلاثة لميندرة بالإضافة إلى المعمومات 
عند الرغبة في التنفيذ لعمميات اليندرة كمدخل لمتغيير  الأولويةيجب إعطاءه  والجانب البشري. وىو ما

 التنظيمي في البنوك. 
 إختبار الفرضيات 

( بين فاعمية فيم α ≤ 1.10" توجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية )الفرضية الأولى:
دراك إدارة التغيير التنظيمي لميدف من عممية إعادة اليندسة وبين تحقيق أىداف وكالات البنوك  وا 

 العمومية لولاية تبسة".
 (: ٔزبئظ رؾ١ًٍ ئخزجبس اٌفشض١خ الا12ٌٝٚعذٚي سلُ )

 sigِغزٜٛ اٌذلاٌخ  اٌّؾغٛثخ Fل١ّخ  ِزٛعظ اٌّشثؼبد دسعخ اٌؾش٠خ ِغّٛع اٌّشثؼبد اٌّظذس

 1.111 51.850 02.242 0 02.242 الإٔؾذاس

   1.407 048 25.742 اٌّزجمٟ

    049 29.590 اٌّغّٛع

 اٌخطأ اٌّؼ١بسٞ اٌمٛح اٌزفغ١ش٠خ اٌّؼذٌخ R2اٌمٛح اٌزفغ١ش٠خ  الإسرجبط 

1.245 1.405 1.591 1.225 

 sigِغزٜٛ اٌذلاٌخ  Tل١ّخ Beta اٌخطأ اٌّؼ١بسٞ B اٌّزغ١ش

 1.111 2.754 1.245 1.011 1.255 إٌٙذسح

 4.155( = 048( ٚدسعبد ؽش٠خ )1.111( اٌغذ١ٌٚخ ػٕذ ِغزٜٛ اٌذلاٌخ )Tل١ّخ )

(: إلى أن النموذج يصمح لاختبار الفرضية 10تدل النتائج الإحصائية الموضحة في الجدول رقم )     
( ودرجات حرية 1.111الجدولية عند مستوى دلالة )( المحسوبة عن قيمتيا Fالأولى وذلك لإرتفاع قيمة )

( 20.2مقداره ) ( أن المتغيرات المستقمة لميندرة تفسر ما13( ويتضح أيضا من الجدول رقم )0.022)
يدل عمى أن ىذه العناصر مجتمعة ميمة وذات أثر في تحقيق  من التباين في المتغير التابع، وىذا ما

 أىداف البنوك التجارية.
( المحسوبة Tلالة إحصائية، بدليل إرتفاع قيم)دتضح من الجدول أن متغيرات اليندرة كانت ذات وي     

( ويعزز ذلك قيمة 3.222( لمتغيرات اليندرة )T( وبمغت قيمة )1.111عن الجدولية عند مستوى دلالة )
يجابيا لتحقيق ( ويشير نفس الجدول إلى أن متغيرات اليندرة تحمل توجيا إ1.322البالغة ) Betaمعامل 

 (.022( ودرجات حرية )1.111أىداف البنوك التجارية أي يؤثر في المتغير التابع عند مستوى دلالة)
من خلال ىذا التحميل يمكن قبول الفرضية التي تنص عمى علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى      

دراك إدارة التغيير التنظيميα ≤ 1.10معنوية ) لميدف من عممية إعادة اليندسة وبين  ( بين فاعمية فيم وا 
 تحقيق أىداف وكالات البنوك العمومية لولاية تبسة ".

( بين تكامل مراحل α ≤ 1.10" توجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية )الفرضية الثانية: 
 ومية لولاية تبسة ".التنظيمي وبين تحقيق أىداف وكالات البنوك العم إعادة اليندسة كمدخل لإدارة التغيير

 اٌضب١ٔخ(: ٔزبئظ رؾ١ًٍ ئخزجبس اٌفشض١خ 12عذٚي سلُ )
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 sigِغزٜٛ اٌذلاٌخ  اٌّؾغٛثخ Fل١ّخ  ِزٛعظ اٌّشثؼبد دسعخ اٌؾش٠خ ِغّٛع اٌّشثؼبد اٌّظذس

  

 1.111 59.254 02.805 0 07.820 الإٔؾذاس

   1.45 048 20.458 اٌّزجمٟ

    049 29.589 اٌّغّٛع

 الإسرجبط 
 اٌخطأ اٌّؼ١بسٞ اٌمٛح اٌزفغ١ش٠خ اٌّؼذٌخ R2اٌمٛح اٌزفغ١ش٠خ 

1.415 1.224 1.021 1.799 

 sigِغزٜٛ اٌذلاٌخ  Tل١ّخ Beta اٌخطأ اٌّؼ١بسٞ B اٌّزغ١ش

رىبًِ 

ِشاؽً 

ئػبدح 

 إٌٙذعخ

1.224 1.015 1.472 2.810 1.111 

 5.525( = 048)( ٚدسعبد ؽش٠خ 1.141( اٌغذ١ٌٚخ ػٕذ ِغزٜٛ اٌذلاٌخ )Tل١ّخ )

( إلى صلاحية النموذج لاختبار الفرضية الثانية 13تشير النتائج الإحصائية في الجدول رقم )       
( ودرجات حرية 1.111( المحسوبة عن قيمتيا الجدولية عند مستوى دلالة )Fبدليل إرتفاع قيمة )

%( من التباين  03.0) مامقداره(، كما أن المتغير المستقل تكامل مراحل إعادة اليندسة يفسر 0.022)
وىي قدرة تفسيرية مقبولة لتفسير R2 =1.030في المتغير التابع وىذا ما تؤكده قيمة معامل التحديد 

( المحسوبة عن قيمتيا الجدولية عند مستوى دلالة Tالتباين في المتغير التابع. مع ملاحظة إرتفاع قيمة )
البالغة  Beta( ويعزز ذلك قيم 0.210المحسوبة ) (T(، وقد بمغت )022( ودرجات حرية )1.121)
(. وا عتمادا عمى ىذه النتائج نقبل صحة الفرضية الثانية التي تنص عمى: " توجد علاقة ذات 1.223)

 ( بين تكامل مراحل إعادة اليندسة كمدخل لإدارة التغييرα ≤ 1.10دلالة إحصائية عند مستوى معنوية )
 الات البنوك العمومية لولاية تبسة ".التنظيمي وبين تحقيق أىداف وك

( بين فاعمية كل α ≤ 1.10" توجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية )الفرضية الثالثة: 
 مرحمة من مراحل التغيير التنظيمي وبين تحقيق وكالات البنوك العمومية لولاية تبسة ".

 اٌضبٌضخ(: ٔزبئظ رؾ١ًٍ ئخزجبس اٌفشض١خ 17عذٚي سلُ )
 Fِغزٜٛ اٌذلاٌخ  اٌّؾغٛثخ Fل١ّخ  ِزٛعظ اٌّشثؼبد دسعخ اٌؾش٠خ ِغّٛع اٌّشثؼبد اٌّظذس

 1.111 52.958 02.528 0 02.528 الإٔؾذاس

   1.409 048 24.490 اٌّزجمٟ

    049 29.749 اٌّغّٛع

 الإسرجبط 
 اٌخطأ اٌّؼ١بسٞ اٌمٛح اٌزفغ١ش٠خ اٌّؼذٌخ R2اٌمٛح اٌزفغ١ش٠خ 

1.720 1.227 1.291 1.798 

 Tِغزٜٛ اٌذلاٌخ  Tل١ّخ Beta اٌخطأ اٌّؼ١بسٞ B اٌّزغ١ش

ِشاؽً 

اٌزغ١١ش 

 اٌزٕظ١ّٟ

1.559 1.000 1.428 4.579 1.111 
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( إلى صلاحية النموذج لاختبار الفرضية الثالثة 12تشير النتائج الإحصائية في الجدول رقم )       
( ودرجات حرية 1.111الجدولية عند مستوى دلالة )( المحسوبة عن قيمتيا Fبدليل إرتفاع قيمة )

%( من التباين في  002) مقداره (، كما أن المتغير المستقل مراحل التغيير التنظيمي يفسر ما0.022)
وىي قدرة تفسيرية مقبولة لتفسير التباين  R2 =1.002المتغير التابع وىذا ما تؤكده قيمة معامل التحديد 
( المحسوبة عن قيمتيا الجدولية عند مستوى دلالة Tفي المتغير التابع. مع ملاحظة إرتفاع قيمة )

البالغة  Beta( ويعزز ذلك قيم 2.229( المحسوبة )T(، وقد بمغت )022( ودرجات حرية )1.111)
بل صحة الفرضية الثالثة التي تنص عمى: " توجد علاقة ذات (. وا عتمادا عمى ىذه النتائج نق1.232)

( بين فاعمية كل مرحمة من مراحل التغيير التنظيمي α ≤ 1.10دلالة إحصائية عند مستوى معنوية )
 وبين تحقيق وكالات البنوك العمومية لولاية تبسة ".

 النتائج والتوصيات
 النتائج -أولا
ر اليندرة كمدخل لمتغيير التنظيمي في وكالات البنوك العمومية لولاية عممت ىذه الدراسة عمى تبيان أث    

 وقد توصمت إلى النتائج التالية:   تبسة 
جاءت درجة رضا أفراد العينة عن العمل الجماعي داخل البنك في المرتبة الأولى بحيث بمغ الوسط  -

ك في المرتبة الثانية بوسط %(، وبعدىا متغير أىداف البن22.2%( والانحراف المعياري)22الحسابي)
%( وتلاه متغير الثقة المتبادلة بوسط حسابي 26.9%( و)20حسابي وانحراف معياري عمى التوالي )

 %(.22.3%( وانحراف معياري )22)
جاءت درجة رضا المبحوثين عن قياس الأداء في البنك متدنية وكانت في المرتبة الأخيرة بوسط حسابي  -

نحراف معياري )03)  إجابات(، وكذلك أيضا حقق متغير تقدير الفرص درجة متدنية في 22.0%( وا 
نحراف معياري )09.6المبحوثين بوسط حسابي ) في دعم ( وقد يعود ذلك إلى سياسة الدولة 22.3%( وا 

وك العمومية مما يجعل العاممين فييا لا يعترفون بمبدأ تقدير الفرص أمام وجود برامج مسطرة نخسائر الب
من الدولة تنفذىا ىذه البنوك فالقروض الممنوحة مثلا من قبل ىذه البنوك لممؤسسات العمومية  تشكل ليا 

حوثين استبعدوا في الظروف الحالية أن مؤونات عن طريق تحويل أموال من الخزينة العامة، فمذلك فالمب
يكون ىنالك تفاعل في ىذه البنوك بين معادلة قياس الأداء المرتبط بالإبداع وبين الإرتقاء بالجودة والقدرة 

 اليندرة كمدخل لمتغيير.  إطارعمى المنافسة، في 
حديث ودراسة آثار ذلك عمى ترى عينة الدراسة أن تأىيل البنوك العمومية بما يتلائم مع الواقع المصرفي ال -

المنافسة والسوق المصرفية ومدى إستيفاء ىذه البنوك لمشروط اللازمة لبقاءىا في ىذه السوق، ىو 
الأفضل أمام وضعية البنوك العمومية لمواكبة التطورات في العمل البنكي من خلال عممية اليندرة. قبل 

مول المرفوضة وىي تصفية البنوك غير الفعالة المرور إلى الحمول الوسطية عن طريق الخوصصة أو الح
 منيا.
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إدراك إدارة البنك أن اليندرة تسري عمى العمميات فقط ولا جاء التركيز في في فقرات القسم الثالث عمى  -
تطبق عمى المستوى الإستراتيجي أو التكتيكي. إذ جاءت الفقرة في المرتبة الأولى بمتوسط حسابي 

نحراف معياري 2.62) تنتيج إدارة البنك قناعة مفادىا أن اليندرة  ( وتلاه في الأىمية متغير1.21)( وا 
تيدف إلى زيادة الربحية وتخفيض التكاليف ولكي تنجح في ميمتيا يجب أن تممك إدارة البنك تصورا 

 (.1.90( وبإنحراف معياري )2.90فكان وسطو الحسابي ) واضحا لأىداف التغيير.
يمجأ البنك لإدخال تكنولوجيات حديثة قصد إنعاش مراحل تطبيق اليندرة في  جاءت الفقرة المتعمقة بـ: -

 (.1.90( والإنحراف المعياري )2.90البنك. بالمرتبة الأخيرة إذ كان الوسط الحسابي ) 
 وبصفة عامة يمكن إيجاز النتائج الآتية:   

ذية بالمنظمة لتحقيق الأىداف تبدأ عممية التغيير التنظيمي بفكرة وتنتيي بخطط تنفذىا الجيات التنفي -
المنشودة من ىذا التغيير، ولذلك فاليندرة عممية مستيدفة لموصول إلى التغيير الشامل والمستدام، الجذري 
والسريع، العممي والإستراتيجي. والذي يوازن بين حسابات التكمفة والعائد داخل المنظمات ويساعدىا عمى 

 تحقيق أىدافيا بنجاح.
ليندسة من الأساليب ذات التأثير اليام عمى تحقيق أىداف المؤسسة من خلال مواكبة عممية إعادة ا -

رتفاع مستوى توقعات الزبائن، وىي عوامل  التغيير لتحقيق التميز الإداري خاصة مع تزايد حدة المنافسة وا 
 ساعدت عمى ظيور منتجات وعمميات جديدة إنطلاقا من إستعمال التكنولوجيا المتطورة في مجال

 المعمومات والإتصال خاصة في قطاع البنوك.
إن زيادة قدرة البنك عمى مواجية تحديات المنافسة محميا ودوليا من خلال عممية اليندرة يؤدي إلى تحسين  -

 الأداء المصرفي من خلال التطوير والتنويع في تقديم الخدمات المالية والمصرفية.
 التوصيات -ثانيا
بناءا عمى النتائج التي توصمت إلييا الدراسة يخمص الباحثان إلى تقديم مجموعة من التوصيات وعمى     

 النحو التالي:
ضرورة تركيز المسؤولين عمى تسيير البنوك العمومية عمى الإرتقاء بطرق قياس أداء ىذه البنوك  -

يا من جية أخرى، فنجاحيا مرتبط اليندرة في ميمت اللإرتقاء بالعنصر البشري من جية ولكي تنجح أيض
بأن تمتمك إدارة البنوك تصورا واضحا لأىداف التغيير فييا. لأن ىذه الفقرة بالذات لم تمقى قبولا إيجابيا 
عند أفراد العينة، بما في ذلك أيضا ضرورة دعم ثقافة تقدير الفرص الإقتصادية في البنوك العمومية لأن 

ة وحاسمة من ناحيتين: من ناحية العمق الذي يبمغو التغيير وذلك يعني برامج اليندرة يجب أن تكون ثوري
التخمي عمى العديد من السياسات الحالية في تقديم الخدمات البنكية في ىذه البنوك ومن ناحية تحقيق ىذا 
التغيير لنتائج خارقة حيث لا يجب أن يترك التحسين المستمر في أداء الخدمات داخل ىذه البنوك 

 فة والاجتياد. لممصاد
تأخذه في الإعتبار  في تأىيل البنوك العمومية إنطلاقا من برامج اليندرة التي أول ما الإسراعضرورة  -

ىو العمميات الإدارية الإستراتيجية وذات القيمة المضافة والتي تحول المدخلات إلى مخرجات وبالتالي 
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يجب التركيز من قبل المسؤولين عمى جمع كل  تصبح اليندرة وسيمة البنوك في تحقيق أىدافيا، ومع ذلك
المعمومات المتعمقة بالبيئة المصرفية الخارجية ليذه البنوك كونو يستحيل تغيير العمميات الإدارية دون 

 تغيير جذري في البيئة المحيطة بيا.
أصبح لزاما عمى في سياق المتغيرات التي اجتاحت البيئة المالية والمصرفية الدولية إقميميا وعالميا،  -

تقدمو من خدمات حتى تضمن البقاء والاستمرارية من  البنوك العمومية الجزائرية زيادة عنايتيا بجودة ما
خلال ارتفاع أرباحيا من خلال تطوير أدائيا لا من خلال دعم الدولة، ولذلك فالبنوك التجارية في حاجة 

ع تخفيض التكاليف ولكن تأثير اليندرة عمى النتائج حتمية لميندرة والتي أساسا تيدف إلى زيادة الربحية م
النيائية يدخل في صميم مسؤولية القائد الإداري المسؤول عن اليندرة ومسؤولية المسير المسؤول عن 
نجاح البنك في تحقيق أىدافو، فاليندرة إذن والتغيير وجيان لعممة مربحة واحدة شرط الموازنة بين 

ه البنوك العمومية والتي ىي في حاجة لأن تعمل بطريقة صحيحة تتماشى إحتياجات التغيير وأىداف ىذ
 مع مكانتيا في الجياز المصرفي الجزائري.

 المصادر والمراجع
، مجمة أبحاث إعادة هندسة العمميات كمدخل لتميز إدارة الموارد البشرية(، 2102أحلام، خان ) -00

دارية، كمية العموم الإقتصادية، جامع  .02ة محمد خيضر بسكرة، الجزائر، العدد إقتصادية وا 
) مفاهيم ونماذج  الإدارة الإستراتيجية، (2113ن)جمال الدي ،مرسيو   ثابت عبد الرحمان، إدريس -06

 ، مصر.، الدار الجامعية لمنشر، الإسكندريةتطبيقية(

  المصرفية، أثر عممية إعادة الهندسة في تطوير الخدمة، (2112) سمية ،برنوو الشيخ ، الداودي -00
 النـظام إصلاح"ورقمة حول  – مرباح قاصدي بجامعة الثاني الدولي مقدمة ضمن فعاليات المؤتمر مداخمة

 .2112مارس  02و 00، يومي "الجزائـري  المصـرفي
، دار المسيرة لمنشر والتوزيع والطباعة، دراسات إدارية معاصرة،  (2119) بلال خمف، السكارنة -02

 .الأردن
، إدارة التغيير: التحديات والاستراتيجيات لممدراء المعاصرين، (2100) خضر مصباح، الطيطي -00

 .دار الحامد لمنشر والتوزيع، عمان

إعادة الهيكمة البنكية: المفهوم والمبررات، (، 2102بن زكورة، لعوينة و عدوكة، لخضر ) -02
 .22كنوز الحكمة لمنشر والتوزيع، الجزائر، العدد ، مجمة الحكمة لمدراسات الإقتصادية، المراحل، النتائج

، دار الفكر لمنشر، التطوير التنظيمي، (2101) علاء محمد، سيد قنديلو  سامح عبد المطمب، عامر -00
 .الأردن

 .2، دار الراية لمنشر والتوزيع، الأردن، طهندرة المنظمات، (2100) زاىر عبد الرحيم، عاطف -00
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عمم تحميل وتصميم المنظمات مدخمي إعادة (، 2112)أيمن عمي عمر،و  عمي، عبد اليادي -09
 .، الدار الجامعية، مصرالهيكمة والهندسة

 .، دار كنوز المعرفة لمنشر، الأردنإدارة التغيير والتطوير، (2112)زيد منير، عبوي  -00

 .0والتوزيع، الأردن، ط، الراية لمنشر إتجاهات حديثة في إدارة التغيير(، 2102عرفة، سيد سالم ) -00
إعادة سرور عمي إبراىيم سرور، و  ، ترجمة: خالد بن عبدالله الدخيل الله(2112) جفري أن، لوينثال -06

 .، دار المريخ لمنشر، الرياضهندسة المنظمة: منهج الخطوة بخطوة لتجديد حيوية المنظمة

، الشركة مصادر والإستراتيجياتإدارة التغيير التنظيمي: ال(، 2102محمد أحمد مختار، حسن ) -00
 .6العربية المتحدة لمتسويق والتوريدات، مصر، ط

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 


