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ا   تقي بجال وجهه وعظيم سلطانه أن وفق الحمد ه عز وجل عما ي
ا فمن عون اه وحد وإن   إنجاز هذا العمل المتواضع . ف إن أصب

ا .  أخطأنا فمن أنفس
ا طوال   دا ل ا أن نتقدم بجزيل الشكر إلى الذي كان س يشرف

صائحه وتوجيهات ا ب ه  إنجاز هذا العمل المتواضع ولم يبخل علي
ا كل اإحترام والتقدير والعرف ان على صبر وتحمله   الصائبة ف له م

ا ف لن نوفيه   ا ومهما فعل ا مدة إنجاز هذ المذكرة . مهما ق ل ل
حقه ولن تكفي الكلمات والعبارات لشكر ورد جميله . هو الذي  

عجز اللسان وجف الق لم أمام جزيل عطائه . إلى اأستاذ المشرف :  
ياحي عبد  كما نخص بالذكر اأساتذة : دين  أم الرتم نور ال

بوشارب خالد    المالك  

  وكل أساتذة قسم العلوم    زهواني عمر    شياب محمد اأمين   
 اإجتماعية  . 

سى أن نتقدم بالشكر إلى كل عمال  كما ا ن

سيجية بتيسمسيلت .  اعة اأغطية ال مؤسسة ص  

 

 

                                                                    



    

هار إا بطاعتك وا تطيب اللحظات إا    إلهي ا يطيب الليل إا بشكرك وا يطيب ال
ة إا برؤيتك .  بذكرك وا تطيب اآخرة إا بعفوك وا تطيب الج

ي العطاء بدون انتظار إلى من أحمل   إلى من كلله اه بالهيبة والوق ار إلى من علم
–كل افتخار . ستبقى كلماتك نجوما أهتدي بها اليوم وفي الغد وإلى اأبد  اسمه ب  

 أب    ي الح  بي  ب
ان والتف اني إلى بسمة الحياة   ى الح إلى ماكي في الحياة إلى رمز الحب وإلى مع

انها بلسم جراحي إلى أغلى   وسر الوجود  إلى من كان دعاؤها سر نجاحي وح
 الحبايب

   ي الغ     اليةأم   

فوس البريئة إلى رياحين   إلى من بهم أكبر وعليهم أعتمد إلى الق لوب الطاهرة وال
ة -الحياة إخوتي ) مراد ف اروق ( –عز الدين   –وردة   -صالح   -يمي  

إلى أعين البراءة ) صارة   وف اء   يسرى   وصال   أسيل   عبد الحق   مرام   محمد  
 اأمين (

ي في   جميلة  إنجاز هذا العمل أختي وصديقتيإلى من شارك  

إلى كل اأهل واأق ارب والزماء . إلى كل من ساعدني  من قريب أو من بعيد  
 في إنجاز هذا البحث ولو بكلمة طيبة .

 

  حورية  
 
 



 
  

 
ان إلى أعز ما   أهدي ثمرة عملي المتواضع إلى الوجهين الكريمين اللذان يشعان بالعطف والح

إلى اللذان أضاء لي طريقي وعلماني كيف أواجه مصاعب الحياة إلى من فيهما    لدي في الكون,

ق ال عزوجل "وق ل ربي إرحمهما كما ربياني صغيرا" سورة اإسراء.  الوالدين الكريمين أمي بختة  

 وأبي محمد أطال اه في عمرهما.

ية, وجدتي,وخالتي  إلى إخوتي بلق اسم, الجيالي, عبد الق ادر, موسى, وإلى أخواتي دنيا, سعد  

ة,دنيا,وعبير.  حورية,أمي

اتها, ف اطمة, سلسبيل,وإلى بختة ووسيلة,وإلى كل من يحمل  لقب     إلى زوجة أخي سعاد وب

  لعرجاني ومساس  وخاصة خالتي

ة،  وإلى أعز رفيق ات دربي ب,خيرة,ف اطمة,خيرة, فوزية, إلى كل من   حورية ، وردة، أمي زي

وإلى كل من هو في ذاكرتي ا مذكرتيساعدني في إنجاز هذا العمل    

 

           جميلة     
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زيع اأفراد حس السن 02 ضح ت  58 ي

ي 03 ئ ضعي الع زيع اأفراد حس ال ضح ت  59 ي

يمي 04 ضعي التع زيع اأفراد حس ال ضح ت  60 ي

ني 05 ضعي الم زيع اأفراد حس ال ضح ت  61 ي

زيع اأفراد حس اأقدمي 06 ضح ت  62 ي

لي 07 ل إجراءا  أس ط  إدخ ئد لكل الس اء  الق ضح إحت  67 ي

ى  08 يم ع ثير الصرام في تطبي اإجراءا  التع ضح ت ي
في ق مع الم اإض  الت

69 

كي اأفراد 09 ب الشديدة في تعديل س هم الرق ضح مس  71 ي

ضح  10 سيي مر ج ل دا الم ى رغبت في  ناانتق ثيره ع ت
 العمل

72 

ق  11 ى الت سس ع قدرة الم ذ القرارا  راد المدير في اتخ ضح ان ي
 مع المستجدا

73 

ى العاق  12 ل عند الخط ع عم ي ل سب التعس ثير المح ضح ت ي
سين  بين الرئيس  المر
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ب  13 ر الرق ضح د ى اأداءي ع مست رم في ارت  75 الص
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ي إحداث التغيير 18 يل عم ى ااقتراح في تس افق ع ر الم  80 د

ر 19 ط في اإبداع  اابتك يض الس هم ت ضح مدى مس  81 ي

ر في تعديل القرارا اإداري 20 هم التش ضح مس  83 ي

لي ال 21 ئد من مس ر الق ضح ت ز ي ق الرغب في إنج عمل 
 الم

84 

ء في العمل 22 ائي  ارتك اأخط ضح تقسي الم بطريق عش  86 ي



جي  23 ل ق مع التكن هم حري التصرف المط في الت ضح مس ي
 المستحدث

87 

ى استمرار  24 ل ع ز اأعم رة إنج لي المخت ثير اأس ضح ت ي
سس  الم

88 

ضح  25 ئف جديدةي ظ ل  ط المط في إدخ يض الس هم ت  89 مس

ا 26 ئل  اأد س ف ال م  التحك في مخت ضح منح الحري الك  90 ي
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ر في العمل 28 نقص اابتك ن في حل المشكا  ضح الت  93 ي
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 مقدمة : 
  ع الجم  ثيرفياأفراد فيالت هيتتع  المجتمع ف ك بإهتم دة ي ال تحظ

 د لي،أنت الح فيعصرن اضح  أصبحذل ، سس يرالم تط ل زاأعم إنج

 نتيج ه فاأم مخت ل تح لذا  ا المج من العديد في دات قي لي ع ل حتمي

أداء تنميت  تدريب لعملع ب بينأفراده دي ي ال درا ال الكشفعن سس الم

ن يتحم دا قي إل جالمنظم تحت بذل  ، أهدافالتنمي ي فيتح د ي ال ره د

هذه ي فيتح الرئيسي لي المس نت بد ، لي فع ءة بك ل زأعم إنج اأهداف

تتخبط فيه،بل المرغ ط نش رس مم ي فإنهيتعذرع ل المس  اعي ال دا ي ال

. ت ح طم  أهداف ي تح نح فيسعي

 م تن التي الدراس  ث اأبح أغ في ري مح ل مس التنظيمي التغيير ر بإعتب

يتيح مم التغيير ه أتج اق م  ين ظ الم فعل د رد ع تركز التي  خرا م

  ، ن تع لكس فالمائم الظر يئ ت  ي س بشكل التخطيطله فرص منظم ل

العنصر ف المط ي ن في أنه الصحيح  بي اإيج ر المس في التغيير جيه ت لي لت ب

ش سهل رضن ي الذ ه البشر م ه كهالتنظيمي، لس عمي ف يتط يءالذ

مع س تتن إداري إصاح  ط نش لعدة يذه تن خال من سس الم إليه دف ت

ي ينف أمرال التغييرب ي نعم منالطبيعيأناتك .لذل ي ظ م ع تط أهداف

متعددة.  أطرافرسمي رك مش د بذلج جإل تحت ء الب إل ج فإنالح بذل

هذه ح لنج سي اأس يير المع هي لمي الع المتغيرا مع التكيف ع درة ال  النم

ره بإعتب إليه النظر يمكن م هي  اأداء ى مست ل طب يتحدد شرا كم المنظم

 عن بمعزل ليس الجزائري سس الم  . العصري منظم ل سي اأس كلالمط

أن ع ح م رة ضر هن لذل ل الع ء أنح فيشت المنظم التيتعيش التغيرا

 ي منتح تمكن تنظيمي إداري لي دأس إيج ير تط ع تعملفيظلهذهالمعطي

. لمي الع ا لاأس التيتسمحبدخ لمي ييرالع المع



 مقدمة

 

  

ا لمعرف ل كمح هذهالدراس ء ج فيإحداثالتغييرمنهن ه يس الذ د ي لنمطال

 النسيجي اأغطي ع صن سس SOFACTالتنظيميفيم التيإعتمد  ، بتيسمسي

لي: لت هيك ل فص خمس ع

ع،- ض رالم إختي أسب يض الذ  دراس ل ر رالتص إط ل:إرتبطب صلاأ ال

، الدراس ،أهمي ،أهدافالدراس الدراس هي ،م الدراس ،فرضي الدراس لي إشك

. دراس ل ،المداخلالنظري ب الس الدراس

-، دة ي ال ط أنم ، دة ي ال تعريف : يض الذ  د ي ال النمط هي م : ني الث صل ال

املالتي دة،الع ال دة،ص ي ئفال ظ دة، ي ال دةنمرتكزا ي ئصال ثرخص ت

دة. ي ال دة،أهمي ي رال اجهتط التيت دة،التحدي ي ال رأس فيإختي

-: يض التغييرالتنظيمي هي بم لث:يتع صلالث ال

اع أن ، التنظيمي التغيير أهداف ، التنظيمي التغيير أسب ، التنظيمي التغيير تعريف

ئصإدارةالتغييرالتنظيمي،مراحلالتغييرالت التغييرالتنظيمي،خص ا نظيمي،مج

ح إنج ع عدة املالمس الع التنظيمي، إحداثالتغيير إستراتيجي التغييرالتنظيمي،

التغييرالتنظيمي. التغييرالتنظيمي،أهمي م م التغييرالتنظيمي،أسب

-  دراس جيل رالمن صلالرابعلإط :فيحينخصصال يض

 ا ،أد ئصالعين ،خص ره إختي ي كي  ،العين جالمستخد ،المن الدراس ا مج

. ن جمعالبي

-: يض ئج النت قش من يل تح مسخصصلعرض صلالخ ال بينم

 الدراس  رضي ال ء ض في " الدراس ئج نت قش من ، ن البي يل تح  عرض

" ب  الس
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دراس . ري ل ر التص ل : اإط صل اأ  ال
يد :   تم

ذل من خال  من , ر إهتم ع الذ أث ض لج هذا الم ل مع صل سنح من خال هذا ال
سب  البحث عن أه ا أهميت , ي أهداف الدراس  لج السعي لتح التي دفع بن لمع

هي  تحديد الم رضي  لي التي تطرح هذه الدراس ,ال هذه الدراس إنطاق من اإشك
. دراس ا إل المداخل النظري ل ص ب , ه الدراس الس عرض  س سي   ا

ع : ض ر الم ا : أسب إختي  أ
عي : - ض  الم
لدراس  ينسج م - ع جدير ب ض ارد الم ع تنمي  تسيير الم ع التخصص ع اإجتم

 البشري .
ي تسيير إدارت   - سس الجزائري  م يجر بداخ  كي اقع الم التعرف ع 

ئدة في . ف الس ي  الظر  العم
هداف مم  - ي ا ره في تح سس  د دة في إحداث التغيير داخل الم ي إبراز أهمي ال

د إل ا .ي سس ء  إستمراري الم  لب
غطي  - ع ا سس صن ه في إحداث التغيير التنظيمي في م د الذ يس ي معرف النمط ال

 . SOFACTالنسيجي 
 الذاتي : -
د  التغيير التنظيمي . - ي دة بين النمط ال ج  الرغب في الكشف عن طبيع العاق الم
ي التغيير التنظيمي .الرغب في التعرف ع أه  - يير التي يرتكز ع صر  المع  العن
ئد في المنظم . - عل ال  معرف مدى ت
د  التغيير  - ي لنمط ال ل متغيرا قد تتع ب مي ح ا البحث الع فتح آف  مج

 التنظيمي .
ني : أهداف الدراس :  ث

ي في إحداث التغ - ع كثر ف د ا ي  يير التنظيمي .معرف النمط ال
عي لأغطي النسيجي . - سس الصن ئد في الم د الس ي  التعرف ع النمط ال
يه من خال التعرض  - ر المترتب ع التعرف ع التغيير التنظيمي كم  إبراز اآث

ي . د المخت التي ي ع مب  ل
دف الدراس إل مدى إدرا  - سس الجزائري ت دة  أهمي التغيير الم ي همي ال

 التنظيمي .
لث : أهمي الدراس :   ث

ي التغيير التنظيمي . - ره في تح د  د ي ع النمط ال ض ل م مي ح  إثراء المعرف الع
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ره  - ده  آث دة  النظر إل أبع ي ط ال ئص  مميزا كل نمط من أنم التعرف ع خص
 ع التغيير التنظيمي .

كل التنظيمي  التعرف بطبيع التغيير التنظيمي  - ي صر التي يمس من ال  تحديد العن
كي اافراد . ني المستخدم  س  الت

لي   رابع : اإشك
ف معين حت تتكيف   زم أ ظر ج إل مست ر هي بح سس  تتط لكي تستمر الم

ص إذا م اعتبرن  ر  تستمر خ ح تتط ت رة عن نس م ر الحديث عب لمنظ سس ب الم
رجي  إذا م إعتبرن أيض أن البيئ في  ي أ خ ن داخ اء ك ثر في البيئ ، س ثر  ي يت
ط  م  طبيع نش سس ع إختاف أحج ن الم جئ ف ن م تغير مستمر ،  أحي

ن  دة يتحم ج إل ق ي أهداف المتحت لي في تح ءة  المس ل بك ز أعم سس  إنج
دي بين أفراده  العمل ع تدريب   ي درا ال لي ،  ذل عن طري الكشف عن ال فع

د  ي ره ال داء د لي  تنميت  ع ل دي تتميز ب ط قي ستخدا أنم ي أهداف التنمي ب في تح
ت ئد الديكت ل سس ، ف ف العمل داخل الم ن ر تتائ مع ظر سيه ا يعم يرى أن مر

ئد  عره ، أم ال ب الشديدة غير مراعي مش ديد  الرق ر الضبط  الت إا في إط
دل  ر من اإحترا المتب ء جس راطي يتمتع بصاحي تعمل ع بن  الث مع الديم

سس ، في حين أن النمط  ازن داخل الم ع من الت د ن سيه ،  يعمل ع إيج مر
ض  رهال لي د ع العمل لت ض شخص آخر في جم ئد ، إذ ي   .فيتضمن عد تدخل ال

ي  رجي ف ي  الخ جئ في البيئ الداخ سس التكيف مع التغيرا الم  حت تستطيع الم
س  رض ن فس  ب لمن حداث تغيير تنظيمي يسمح ل ب لب ب مثل مط ره الحل ا عتب ب

نشط الذ يح التط عي ، لذل يعتبر التغيير التنظيمي من اه ا د  اإجتم ر اإقتص
ئ في محيط أه مميزاته  ن ب هري لضم ري  ج ي ضر نه عم في المنظم  لك

فس  تغيير الذ المن ب  نتيج طبيعي ل لتغيير التنظيمي إستج ر  التحديث ، ف  التط
ى التنظيم  ا ل المنظم إحداث يحدث ع مست درة ع التكيف ،  تعتبر مح ل

خ المحيط . تغيرا التي تحدث في المن ازن البيئي ل د الت ل إيج  تغيير ، هي مح
ر ه  دة د ي يه ف ج  التنسي فيم بين  ع امل اإنت جيه ع ،  في إحداث في ت

دة ي ءة ال قف ك ير النظ ، حت تت لمنظم ع إحداث التنمي  قدرت في  التغيير  تط
ج  التنب به ،  ف اإنت ير في ظر يرة التغيير  التط عل مس  اإعداد له  إحداث الت

عي قد  ي الصن ص  أن العم جي ، خ المط  التنسي المائ بطري تح أقص إنت
ل  ل لذل  من خال م سب ذكره نح لدرج ا ي تغير ب في هذا البحث اصبح عم

د  ي د  التغيير التنظيمي لمعرف النمط ال ي ه في إحداث التركيز ع النمط ال الذ يس
غطي النسيجي بتيسمسي . ع ا سس صن  التغيير التنظيمي لم

لي : ل المركز الت ءا ع ذل نطرح التس   بن
ه في إحداث التغيير التنظيمي ؟  - د الذ يس ي  م النمط ال
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رعي : -  اأسئ ال
ه في إحداث التغيير التنظيم - ر يس ت  ي ؟هل النمط الديكت
راطي في إحداث التغيير التنظيمي ؟ - ه النمط الديم  هل يس
ض ؟ - ه في إحداث التغيير التنظيمي ه النمط ال د الذ يس ي  هل النمط ال

مس :                                                                                                  فرضي الدراس : خ
م :  رضي الع                                                                                                                     ال

راطي - ه في إحداث التغييرالتنظيمي ه النمط الديم د الذ يس ي .                                    النمط ال
رضي   الجزئي :ال

ر . - ت ه في إحداث التغيير التنظيمي ه النمط الديكت د الذ يس ي  النمط ال
ه  - راطي فييس د الديم ي  . إحداث التغيير التنظيمي النمط ال
د  - دي ي ض إل النمط ال  . إحداث التغيير التنظيمي ال

دس هي الدراس س  : م
دة : - ي  ال

جدن أن لغ :  دة ل ي ط غنطا لتحديد معن ال ني الاتيني كن ن كر الي إذا رجعن إل ال
( كم فكر  مت عل أ ي بم عل )ي دة مشت من ال م قي عل  ARNEDTك ن ال  ،

عل الاتيني  ني بمعن يبدأ أ ي أ يحك  يت مع ال ن ه يحر أ  AGEREالي  معن
د  زن فعل ،  ذه  هي مشت ي د ع  إل أن العاق بين  ARNEDTمن المصدر ق

تين : ظي س إل  سين تن ئد  المر  ال
ئد . - امر  هي من ح ال ء ا  ظي إعط
سين - اجب ع المر امر  هي  يذ ا  . 1 ظي تن
ده من أجل  إصطاح : - جي  إرش ص  ت ع أشخ ثير في شخص أ مجم هي الت

هداف  ي ا ءة في سبيل تح ع درج من الك زه ع العمل ب ن  ح كس تع
هداف ز ا لي إنج لت يزه  ب عمل  تح ع من خال خ دافع ل ض  . 2الم

 م إجرائي : -
ثيرهي قدرة  ني   ت ن ن إلتزا ق دته د ن قي ب شخص م ع اآخرين بحيث يجع ي

درة ع  ت مم يتيح له ال ح ل  طم نه معبرا عن آم ئد ، ك يم ال ذل إعتراف ب
لشكل الذ يريده . دت ب  قي

دة : - ي ئد داخل التنظي نتيج نمط ال ع من التصرف التي يبدي ال  " ه مجم
ب أ  ين في التنظي س م را ع س الع رجي  من ث يتر آث ي أ خ ط داخ لضغ

ب " .   إيج
                                                           

د الر :  -1 هرة ،  اإستراتيجيالقيادة سيد محمد ج ندسي ، ال بع الدار ال  . ، ص  ، مط
ني :  -2 ن ،  العمل المؤسسيمحمد أكر العدل  . ، ص  ، دار إبن حز ، لبن
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ين معه ،  جع  - م ثير في س الع ت ئد داخل التنظي ل رسه ال ط الذ يم " ه النش
ي ظي داء ال ى ا ب  تحسين مست هداف المرغ ي ا ن لتح ن  " . 1يتع

 ئي :م إجرا -
ين في  م ط الع ثير في نش ت رس المدير ل ه جم الس  اإجراءا التي يم

سس  ط هي :الم ن من ثاث أنم يتك  ، 
راطيالنمط  - ي التخطيط ي :  الديم رارا  عم ز ال رك في إنج  عتمد ع المش

ه العمل  يشجع ع إلتزا إتج ع ب لي  تنمي  التنظي مم يشعر الجم تحميل المس
ر درة ع اإبداع  اإبتك    .ال

ي ،  يذ  الت هداف  التخطيط  التن ضع ا سيه في  ر مر ع يش كم أن  هذا الن
ح بين ت ل م ا اإتص د العاق الطيب ،  قن فراد  تس زع ع ا لي ت   المس

ري :النمط  - ت دة الديكت ي ل ال ئد  تزا راد ال رارا ،  هن عن طري إن ذ ال لرأ  إتخ ب
سين مبني ع اإره   عد المراجع أ التراجع  العاق بين الرئيس  المر

 . يم ع التع ف  إتب  الخ
ي :النمط - ض خرين حري التصرف أ الس   النمط الذ يتر ه ال جيه ل ن ت د

تج العمل  ا يحث  ط من حيث ن نم نه أقل ا ن  يتميز هذا النمط ب  تدخل في ش
ئد  ع ل ي ، هذا م ع إحترا المجم درة ع التصرف الس فراد بعد ال  يشعر ا
ر سيئ في العمل   يترت عنه آث

اسع سين ع نط  مر ط ل يض الس ئد هن إل ت  يتر ل حري إصدار  يعمد ال
ذه حيث يعتمد ع  سب  إتخ رارا المن اهب عن طري تر ال تنمي قدرات  م

م ل  . الحري الك
ير بدرج التغيير : ل تط ي إداري معتمدة ينتج عن إدخ هرة طبيعي ت ع عم ه ظ

 .م ع عنصر أ أكثر 
س من المراحل التي ضع   يمكن كس لي إل ال ضع الح ل من ال يت من خال اإنت

 . 2 الجديد

ي   - ع معين من ال رد أ المجتمع أ المنظم مجم ي التي من خال يتبن ال ه العم
ني أخرى رف  ت ي عن قي  مع بل التخ ني م رف أ الت  . 3 المع

 م إجرائي :
ل تن ل من ح ي اإنت ن أحسن ه عم ترض أن تك ل تنظيمي أخرى, من الم ظيمي إل ح

يت ذل من خال إحداث تعديا في بعض أ  ذل في فترة زمني معين   , ت ب من س

                                                           

ين بإمارة مكة المكرمةالشريف عبد الم طال :  -1 ج نظر العام ظيفي من  ا باأداء ال ،  اأنماط القيادي  عاقت
مع ض ،  ج ع اأمني ، الري يف العربي ل  . ، ص  ن

ر :  -2 ير اإداريثر مش زيع ، اأردن  إستراتيجيا التط نشر  الت م ل  . ، ص  ، دار أس
عيل بال :  -3 ارد البشريمحمد إسم مع الجديدة ، مصر ،  إدارة الم  . ، ص  ، دار الج
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ي  , من أجل التكيف مع المتغيرا البيئي الداخ سس ن من الم صر التي تتك جميع العن
ل التغييرا ا رجي يت ذل عن طري إدخ ني الخ يكل التنظيمي  الت سب في ال لمن

 . غيره  المستخدم 
 التغيير التنظيمي : -
ر بحيث  - م دة ترتي ا ع الجديدة  إع ض اج ا يعرف ع أنه تحر اإدارة لم

امل التغيير ال يل ع بي ،  تجن أ ت امل التغيير اإيج يد من ع بي ، أ أن تعبر ستست
ي إستخد هداف عن كي لي إحداث التغيير لخدم ا دا  فع ا أفضل الطرائ إقتص

دة  . 1 المنش
ل من  - دف ،  تعني اإنت ازن المست ط الت لي إل ن ازن الح ط الت ل من ن ه التح

ن ن  زم ل إل أخرى في مك  ". 2 ح
 م إجرائي : -

صر العمل  س اإدارة أ في أ عنصر من عن ه إحداث تعديا في أهداف  سي
لي إداري  ع تنظيمي  أس ض ع التنظي أ إستحداث أ ض دف مائم أ جديدة التنظيمي ب

منظم أهداف .  م يح ل

: بع ب :س ي  أيض العربي  ه الدراس الس د ع الدراس المح ي ت اإعتم
لي لت  : ك

دة : - ي ل  الدراس المتع ب
ي : -  الدراس المح

صيف : - سس  دراس سعيد ل م ر التغيير التنظيمي ل دة في إط ي ط ال ل أنم ح
ن التغيير  التنظي  ل م إن ك دف من الدراس ه معرف  مح ن ال الجزائري ،  ك

ي . ي ي التح ص ج ال د ع المن دة التنظيمي ، حيث ت اإعتم ي  حدث نتيج تغير سي ال
ر عين قصدي تمث في فئ من  ضح الدراس أن  إختي د أ المشرفين الرسميين  ل

دي  التغيير التنظيمي . ي ط ال نم  هن عاق جيدة بين ا
ض . - ط الت ع( إل س ط الكاسيكي )الخض ل من الس  ا بد من اإنت
ظ ع عاق طيب في المحيط  - د إل الح ني ي لعاق اإنس إهتم المشرف ب

عي  سس .اإجتم م  ل
ى  - اء من حيث مست ئج مخت س د إل نت دة ت ي لي المتعددة في ال س إستخدا ا

سين . مر ي ل ح المعن ج  الر  اإنت

 

                                                           

زياع ، مصار ،  صناع التنمي في القرن الحادي  العشةرين: رعد حسن الصرن  -1 نشار  الت ،  ، دار الرضا ل
 . ص 

ر السيد :  -2 ن ف ى غدارة التغيير في القرن الحادي  العشرينعثم ع  النشر ، مصر ،  ق طب ء ل ف  ، دار ال
 . ، ص 
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: دراس -  عربي
ر  - دل صاح عبد الجب  : ع

ي : ح المعن دي  الر ي ط الس ال  العاق بين أنم
ح  د  الر ي ط الس ال حص العاق بين أنم ر بدراس ل دل صاح عبد الجب ق ع
ء  ديمي  أعض ك قس ا ي ،  قد أجري هذه الدراس ع عين من رئيس ا المعن

ض ،  قد شم الدراس  بن في الري ي التربي ل من رئيس  هيئ التدريس في ك
ديمي  ك قس ا س  ، ا ي ييس ل ء هيئ التدريس ،  إستخدا م ا من أعض عض

قس  ئج أن إهتم رئيس ا ي ،  بين النت ح المعن س الر ي دي ،  آخر ل ي ط ال نم ا
ني  لبعد اإنس م ب ( أع من إهتم م لم ي )بعد اإهتم ب ظي لبعد ال )بعد اإهتم ب

( أم  عي لعاق اإجتم ق دال في هذا الصدد كم ب ر فر ء هيئ التدريس ف تظ أعض
ء هيئ التدريس  نمط  ي لدى أعض ح المعن هري بين الر د عاق ج ج ئج  تبينه التن

ي التربي  قس في ك دة لدى رئيس ا ي د ال ج ئج  ر في النت د ظ ض ، ف لري بن ب ل
نم ط دال بين إستخدا المديرا ل ي )نح الزماء  إرتب ح المعن ر ني ،  بعد ل ط اإنس

د  ي نمط ال ر ل ( في حين ل يظ سس ي عاق دال نح الم ظي لبعد التنظيمي ال ص ب الخ
ي الثاث )نح الزماء ، نح اإدارة ، نح  ح المعن د الر بع ء ب ( لعدة أعض سس الم

ئج إل إنخ ر النت قس ،  هيئ التدريس كذل أش ي لدى رئيس ا ح المعن ظ الر
راطي  رة اإهتم بتشجيع النمط الديم ء هيئ التدريس مم يتط ضر كذل لدى أعض

عره . ين  مش م ج الع رة اإهتم بح سس  ضر ني في مثل هذه الم  اإنس
ني : - سي  دراس أحمد الب

د ي لعاق بين أس ال عيين  قد ة إهتم الدراس ب ل الصن  الرض عن العمل عند العم
( مشرف  مشرف بشرك الغزل  النسيج ،  عشرة إشتم الدراس ع إثن عشر )

ل ،  ) ما  ( عم س ع ي ن ل حث إستبي لشرك ،  إستخدا الب قس ب س ا من ن
ني  آخر  اف الم س الت ي ر لم دة ،  إحتي ي ءة في أس ال س الك ي س الزمن ،  م ي ل

 العمل .
راطي   ن تح اإشراف الديم ل الذين يعم د فر دال بين العم ج ئج   بين النت
لح  ر الرض عن العمل في ص ن تح اإشراف اإستبداد ع إختي ل الذين يعم العم

راطي أ ل تح اإشراف الديم ل كم تبين أن العم ع ا رن المجم ني م اف م كثر ت
لي ، بينم  ع حي اإن اف من الن بنظرائ تح اإشراف اإستبداد ، كم أن أكثر ت

ءة في العمل . س الك ي هري ع م د فر ج ج ئج عد   بين النت
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لتغيير التنظيمي : -  الدراس المتع ب
ي : -   الدراس المح

لتغيير التنظيمي   :دراس عمر بن شري - ئد  عاقت ب النظرة اإستراتيجي لدى ال
جستير  دة الم يدة ، مذكرة لنيل ش لب معي ب ئي الج لمركز اإستش جح ، دراس ميداني ب الن
ي  ني ، ك ف رط س  ع التربي  ا " ، قس ع الن س "العمل  التنظي في ع الن

ني  اإ مع الجزائر ، الع اإنس عي ، ج  . جتم

لي البحث : -  إشك
ح التغيير التنظيمي ،  دة عاق بنج ي ن ل ء عن م إذا ك ص لي البحث في اإست تتمثل إشك
ع   ه في صن ئد يس ان ال ي في البيئ الغربي نظرا  ر بدي ن يظ مر الذ  إن ك ا

 ) ص سس الخ ص في الم غ التغيير )خ سس صي ا في بيئ الم ، إا أنه يب مج
مي ل دائم نتيج العم لغ إن ل ن ن التغيير ب سي ، أ أن  الجزائري ، أين يك رار سي ل

ئد عاق  نظرة اإستراتيجي ل ن ل رة أد ، يعني البحث فيم إذا ك ل هذا المشكل بص تن
جح . لتغيير التنظيمي الن  ب

لي : لت ل المركز عدة أسئ فرعي  هي ك   تندرج ضمن التس
نظرة اإستراتيجي هل - ئد ل لرض  ل  ؟عاق ب
ل ؟ - م التغيير لدى العم ئد عاق بم نظرة اإستراتيجي ل  هل ل
ج المستخد : -  المن

صف  دف إل  ي الذ ي ص ج ال حث في دراسته ع المن يل بعض إعتمد الب  تح
ح التغيير التنظيمي  هي : امل المحددة لنج  الع

ئد .الرض ال لنظرة اإستراتيجي لدى ال م التغيير  عاقت ب ي  م  ظي
ن تمثل  - ائي  ك ر عين البحث بطري عش لنسب لعين  ت إختي شبه طبي ، أم ب

ي من  دة ف ط . ال ن ف حث ع اإستبي ح ، كم إعتمد الب  شبه طبي رئيس مص
ص : - ئج المستخ  أه النت

م التغيير  - ي  م ظي لرض ال ئد ب ئج عاق النظرة اإستراتيجي ل ر النت د أظ ل
ح التغيير التنظيمي ، أ أن هن عاق  مين ع نج شرين ه بعين كم التنظيمي لدى الت

ح التغيير التنظيمي .بين النظرة  ئد  نج  اإستراتيجي لدى ال
ن هن تغيي - هداف المراد ا يمكن أن يك د نظرة إستراتيجي تعبر عن ا ج ن  ر د

ل إلي من التغيير . ص  ال
 الدراس العربي : -

يز - ن ال يم لح بن س دي في إدارة التغيير دراس "ص ي ان "اإستراتيجي ال " بعن
ي  زارة الداخ ع  دا قط مته" دراس ميداني ع قي مل مع م في التنظيمي  التع
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ع  يف العربي ل مع ن راه ج دة الدكت ح لنيل ش دي ، أطر ك العربي السع المم
دي  مني ، السع  . /ا

ي في إدارة التغيير التنظيمي  دا الع ي ر ال حث في هذه الدراس التعرف ع د ل الب ح
م م الع مته  التعرف ع أه أسب م مل مع م تغيرا التنظيمي   التع ين ل

ه  حث التعرف ب ل الب ئج المترتب عن ، كم ح م  النت لي ت الم أس
مل مع  ح في إدارة التغيير ، حسن التع عد ع النج اإستراتيجي  اآلي التي تس
حث من خال الدراس إل أن إستراتيجي إدارة  صل الب مته  الحد منه  قد ت م

رة عصري ا بد من ا همي التدري كم دة اإداريين  رة غدرا ال لتغيير تتط ضر
ي في التغير السريع  أن تطبي إستراتيجي  مي  العم دئ  أسس الع ف مب ن  إت
ان التنظيمي لتتائ مع التغيرا  غ الكثير من الج دة صي ل إدارة التغيير يتط إع فع

اضح الحد هداف ال ل  ا ي  الرس د الر ج ر  عتب خذ هذه اإستراتيجي ب يث  أن ت
دة اإداريين في إدارة التغيير  ح ال دا اإداري ،  كذل من أجل نج ي  المحددة لدى ال
خ  د المن ى المعي  كبح ،  إيج اء ال جته  إحت اقع  ح ب ال المنبث من متط

عد بل التغيير . المس  ع ف  ت
ي : - لح عبد ه الب ين نح التغيير التنظيمي)دراس  دراس صاح بن ف م ه الع إتج

ي ، قس الع  ي الدراس الع ي هيئ الطيران المدني في جدة( ، ك ين م مسحي ع الع
ل ع درج  ب الحص ا لمتط دم إستكم اإداري ، تخصص ع إداري ، دراس م

ض ،  جيستير في الع اإداري ، الري  . الم
 لي البحث :إشك

ه  ل ع إتج لدرج ا حه ، يعتمد ب ه  نج ي غحداث التغيير التنظيمي  تطبي إن عم
لي  لت بي  ب د فعل إيج ن رد د تك ه ، ف ين نح م ل الع ييده  تضمن المنظم قب  ت

له  بي تتمثل في رفضه  عد قب د فعل س ن رد ه أ قد تك ن إل تطبي ءا من ث تع بن
ن مشك الدراس  لي :ع ذل ف ل الت لتس غت ب  ت صي

ين في هيئ الطيران المدني نح التغيير التنظيمي الذ أدى إل  - م ه الع م هي إتج
لي  إدار ؟ ال م ئ شخصي ذا إست  إعط

ؤل الرئيسي عدة أسئ فرعي :   ينبث عن هذا التس
سب التي أد - ال م هي ا م ذا إست يل رئتس الطيران المدني إل هيئ ع  إل تح

لي  إدار ؟  م
ين في هيئ الطبران المدني نح المزاي  الح المكتسب   - م ج نظر الع م هي 

قع بعد هذا التغيير التنظيمي ؟  المت
 م هي المشكا التي تنج عن هذا التغيير ؟ -
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ين  ت النظري إل أ مدى تتب ي ف لخ ين نح التغيير التنظيمي  م ج نظر الع
را  ا الخبرة ، عدد الد يمي ، المرتب ، طبيع العمل ، عدد سن ى التع )العمر ، المست

. )  التدريبي
ج المستخد : -  المن

ن ع زع اإستب به المسرحي ،   س ي ب ي ي التح ص ج ال حث ع المن  إعتمد الب
لغ عدده  س الطيران المدني بجدة  الب ر رئ ين في م ظ ظف ،  ت  جميع الم م

دة  ئي ، م تمثل  إستع لج اإحص يل  المع تح لح ل ن ص من مجتمع    إستب
 الدراس .

ص : - ئج المستخ  أه النت
س الطيران المدني إل  - يل رئ سب التي أد إل تح م هي أسب أن ا هيئ ع

ي . رجي  أسب داخ  خ
لمي  - جه الع ري  الت را ع أسس تج رجي هي تشغيل المط سب الخ أن من أه ا

 نح الخصخص .
ين . - م ع خر الترقي ل يذ الم  ت تين في تن ي هي الر سب الداخ  أن من أه ا
ل ع العديد - ين الحص ظ قع الم دة  يت دي  أهم زي س الم من المزاي  المك

ين  أسره . م ع ن الصحي ل من  الضم ي ا لي  تح ع الم ض  المرتب  تحسين ا
ل  - ب أفراد العين ح سط إستج ئي بين مت د فر ذا دال إحص ج عد 

متغيرا الت د ل تغيير التنظيمي  التي تع دي ل سب الم لي )العمر ، طبيع العمل ، ا
 الخبرة( .

ل  - ب أفراد العين ح سط إستج ئي بين مت د فر ذا دال إحص ج عد 
ث التغيير  المشكا التي  قع بعد حد س المت تغيير التنظيمي  المك دي ل سب الم ا

متغيرين )المرتب   د ل ( .قد تنج عن التغيير التنظيمي  التي تع را التدريبي  عدد الد
ل المزاي   - ب أفراد العين ح سط إستج ئي بين مت د فر ذا دال إحص ج

متغيرين ) د ل ث التغيير التنظيمي  التي تع قع بعد حد ي المت ظي س ال العمر ، المك
يمي( . ى التع  المست

ل المشكا  - ب أفراد العين ح سط إستج ئي بين مت د فر ذا دال إحص ج
ث التغيير التنظيمي  متغيرا )العمر ، طبيع العمل ، التي قد تنج بعد حد ئدة ل  الع

 الخبرة( .
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 : من  المداخل النظري :ث
دة :  - ي  نظري ال

 نظري الرجل العظي : -
ا  ن  لد دة )ي راثي  أن ال ي  دة هي عم ي س أن ال ت هذه النظري ع أس

ن(  ك أ يصنع ئص قد ا يمت اه عظيم  خص ن سيم شخصي  م ك ، بحيث يم
قف . ن الم ئدا أي ك ن ق ن يك ه  ه  فرد  هذه السم ت

ئص هذه النظري :  من خص
ئد   - كري ، ترى أن هذه الص التركيز ع ص ال لص الجسدي  ال ته ك سم

لد  ا يصنع . ئد ي ل أن ال ي  ت ى العض ء  ال لذك ئدا ك رد ق  تجعل من ال
رزين في المجتمع ل مميزا   ء ب ا عظم كم أن هذه النظري تبين أن هن رج

جحي دة ن دي تجعل من ق ري غير ع ئص  سيم عب ل .خص  ن في أعم
اد هذه النظري  ر  – من أبرز ر رلي ل في  CARLYLERك الذ أكد ع أهمي البط

د إل اإبداع  كذل إيمرسن  ص ت اه خ ئد التي تجعل بم تحديد سيم ال
EMERSON

1 
ئ  مميزة  ن في المجتمع ل سم ف م يبرز ا عظ د هذه النظري أن هن رج  م

عي ، م اقف اإجتم ن الم دة أي ك دي تجعل من ق ري غير ع ئص عب اه  خص
ن اج  . 2التي ي

 نظري السم :
جح يج أن يتميز ببعض  د الن ي ذج ال ن النم ئل ب د ال ت هذه النظري ع اإعت

ف  اقف  تح كل الظر جح في جميع الم د ن ئص تجعل منه قي ،  الص  الخص
الي  س  إست لن ي الذا ، الث ب درة ع تح ثير ، ال درة ع الت اه هذه الص ال

 الشخصي .
ى  سيه بدرج أق ق ع مر ن مت جح يج أن يك د الن ي تشير هذه النظري إل أن ال

ك رضه هذه الص التي يمت ل ت رز  فع د ب  . 3م سيمح له إحتال مركز قي
ء اإدارة ت م ل م إهت به ع ن أ دة ، حيث ك ي عد نظري السم من أقد النظري في ال

ئدا  رد يصبح ق فر في ال ئد  التي إذا م ت ل التعرف ع ص  سم ال ه مح
رن العشرين هدف إل معرف م هي ت  فذا  قد أجري العديد من الدراس في بداي ال

 السم .

ي :  دي فيم ي ي خص السم ال  ت
                                                           

ض الغز :  -1 تن ع زيع ، ااردن ،  القيادة  اإشراف اإداريف نشر  الت م ل  . ، ص  ، دار أس
ي :  -2 كيمحمد ش زيع ، مصر ،  القيادة تطبيقا ع الس ع  النشر  الت طب ض ل  . ، ص  ، دار الن
اري :  -3 ل الح عا اإنمائيضرار العتيبي ، نض زياع ، اأردن ،  إدارة المشر نشار  الت ري ل ز ،  ، دار اليا

 . ص 
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عي . - ل  الصح  السم اإجتم لط  السم الجسمي ك
في - درا الث ل  . 1السم المعرفي ك

ث  ر ترض أن ت السم الم ن هذه النظري ت قف إل آخر  قد ك ل من م يمكن إنت
فر فيه ت السم  مبمعن من تت ا م ئدا فع جد  يظل ق دي التي ي ي اقف ال إخت الم

 . 2في
ي : - ق  النظري الم

س  ئد من ف ا م تمكن ال ن قف أ الظرف  ن تعتمد ع الم ذا اإس  سمي ب
ءا  كل التنظيمي إست س لحل المش ه ، حيث تمثل هذه ‘المن اج قف الذ ي ف الم ل ظر

ئد في  ه الس ف معين هي التي النظري اإتج اقف  ظر س ان هن م اإدارة ،  أس
ئدا في  ن ق قف م قد ا يك ئدا في م ن ق رد الذ يك ل دة ، ف ا ق ن يئ أفراد معينين ليك ت

قف آخر .  م
ي : ق ئص النظري الم  خص

اقف تتط  - ن م ظرف حس م يتط منه ، ف ئد يخضع ل تعد نظري نسبي أ ال
ري .قي ت دة دكت راطي , أخرى تتط قي  دة ديم
د مائ . - كل اإداري عن طري إستخدا أس قي لج المش  تع
ب - نظري الس ره ل دة  عد إنك ي مي  فني في ال د أسس ع  . 3إعتم

ي : - ظي  النظري ال
ي ب من ئف تنظيمي يج ال ظ ره  عتب دة ب ي ع  تنظر إل ال زيع ع الجم خال ت

ئف أهم :،  ظ ئد    تعتبر أن ل
ي . - ع  التخطيط لتح  تحديد أهداف الجم
ار . - د زيع ا ع  ت س الجم  رس سي
يير . - دا  المع ه  المعت ئدة  اإتج ي الس ظ ع ال  الح
عي مط . - ض ع بعدال  م  حل الصراع داخل الجم
ع  - ظ ع إستمرار الجم ده .الح ئ  ج   بن
ع . - جم ئد رمز ل ر ال ت  إعتب ي ع  معن ح الجم ظ ع ر  الح
دة معرفت . - ي  زي ل الخبرة غ فت  ن ع  إثراء ث ر الجم جيه أفك  ت
ي ا - س نح تح ع  تنسي السي جم عي ل عل اإجتم ييد الت  . 4هدافت

ي : - ع  النظري الت

                                                           

د :  -1 ظ ج ري درة ، مح نشار ، ط اأساسيا في اإدارة المعاصرةعبد الب ائال ل ، ص  ، اأردن ،  ، دار 
 . 

زيع ، مصر ،  التنظي اإداريسعيد محمد المصري :  -2 طبع  النشر  الت معي ل  . ، ص  ، الدار الج
ض الغز : -3 تن ع زيع ، ااردن ،  القيادة  اإشراف اإداري ف نشر  الت م ل  . ، ص  ، دار أس
ي :  -4 كي في مجال القيادةمحمد ش زيع  القيادة تطبيقا الع الس نشر  الت ض ل   ، مصر ، ص ، دار الن
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مل بين  س  التك ب ،  ترتكز ع النت لج هذه النظري الثغرا في النظري الس تع
ل العاق  دين  أشك ع الم ئد ،  ن دة من حيث شخصي ال ي قف ال صر م جميع عن

مل  س التك ئم ،  هذه النظري ت ع أس امل الال دة .بين جميع الع ي ثرة في ال  م
عل  ئف ،  ع الت ظ قف ع الشخصي ،  ع ال دة في م هذه النظري تت ي ل ف
ء ب بعض  عل بين المتغيرا التي ج بين جميع ، كم ت ع فكرة اإمتزاج  الت

ت  . 1النظري التي سب
ر دة إل إعتب ي ئد  كم نجد أن هذه النظري تنظر إل ال ل عي ، ف عل غجتم ي ت أن عم

ا  ن عض ل ، كم يج أن يك ييره  أهداف  آم ك  مع رك مش ع ، يش في الجم
طد الص  ني ئ  يعمل ع تع  . 2مع أعض

 لتغيير التنظيمي :ا نظري -
كر الكاسيكي : -  مرح ال

ريدري  - مي "ل ر" :نظري اإدارة الع ي  ت
ر ع  ي ن ركز ت لي ، حيث تعرف هذه النظري ب ءة  افع ي الك جي  تح دة الغنت زي

ئ يت  ءا ع ح م ، بن يير م ل من خال مع عم ذل النزع من اإدارة التي تدير ا
هي عديدة  ي من خال الماحظ  التجرب ، حيث تضمن م ل ع من التغيير الحص

ر" ا ي مي  تبسيط لذ إعتبره "ت س الع جي ،  إستخدا ا دة اإنت ت الزي
ي  ر لتح ة  اإجب ن يعتمد ع ال رة ،  ك اإجراءا  جعل بيئ العمل منظم  مست

 التغيير المرغ فيه .
سي اإنظري ا - ل" لت ي نري ف  داري : "ل

لمي يمكن أن  د ع ضع مب رة  ل" ع ضر ي د ركز "هنر ف ي في ل د ع اإعتم
ل" بشكل  ي يره "ف د التي ق بتط العمل التنظيمي  كذل اإدار ،  من أه المب

لي ،  ط  المس سي العمل ، الس لمي هي : ت ي ع راد  تح اة بين الغ جيه ، المس الت
ري ،  العدال ،مم يعطي ح ال درة  خ م يعرف بر لغ من أجل المب همي الب لأفراد ا

ة هداف المرج ي ا س لتح د إل غحداث التغيير التنظيمي المن  . 3مم ي

 

 

 
كاسيكي : - كر الني  مرح ال

                                                           

ف الدليمي :  -1 ي ، أحمد محمد خ صر ع زياع ،  ع النفس اإداري  تطبيقاته في العملكري ن نشر  الت ائل ل ، دار 
 . ، ص  ااردن ، 

ي :  -2 ع إبراهي لط زيع ، مصر ،  ع اإجتماع التنظيميط نشر  الت  .  ص ، ، دار غربي ل
ير اإداريي : زيد منير عب -3 ن ،  ، ط التخطيط  التط زياع ، عما نشر  الت  -، ص  ، دار الراي ل
. 
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- : " ي ن م ني "إلت  مدرس العاق اإنس
مل ف رد الع " أهمي ال ي ن م ر "إلت د أظ ره في ل ي اإدارة  المنظم  أبرز د

ن كنتيج لكل  فراد ،  م التغيير ك جي ،  أكد ع أن التغيير يج أن يشمل ا اإنت
 من التدري المخبر  اإجرائي .

ربعين ) أس التدري المخبري : - ر في منتصف ا ن يعتمد ع ظ (  ك
فراد ال ع من ا د مجم ج س  عل  التع مع بعض أس ت ل ل ين ،  يتر ل المج م ع

ك .البعض ،  من خال ذل يت  ب في س ل التغييرا المط  إدخ
ي  أس البحث اإجرائي : - ض م  ال ع العمل  تشخيص المع  قد ركز ع جم

س  مي لحل  تشخيص المشكا ب جي الع لمنظم ،  إستخدا المن ذا العاق ب
رارا ، مم يمكن من  ذ ال ج  التخطيط ، إتخ ي اإنت ص فيم يتع بعم مي ، خ ع

س الع عيل التغيير التنظيمي الذ يخد السي سس .ت م  م ل
رار : - ذ ال كر التنظيمي إل  مدرس إتخ لتنظيم غير الرسمي ،  نب ال إهتم ب

كي  البيئي ، حيث إعتبر المنظم  ي  الس يك متغيرا كثيرة أهم : المتغيرا ال
ان ف إل تركيزه ع الج إض ، ب رجي مل مع البيئ الخ ح يتع ت  الكمي ذل النظ الم

تنظيم  . 1في اإدارة بم يصنع التغيير المائ ل
 النظري الحديث :

ي : - م ة  المدخل التك ي ال رة قض  الصراع التنظيمي  التغيير في بحث في ضر
انين   ذه النظري ع دراس  ف ال سي ل س صر ا ان التنظيمي ،  تعتمد العن الج

نظم التي تحك  ء التنظيمي  ا ي التنظيمي  البن عد ع ف العم التنظي مم يس
اف  التكيف في الس التنظيمي من خال  امل الت ة  اإستمرار  ع امل ال ع
م  ب  نظ المع ل  الرق دة  اإتص ي افز  ال ي المتمث في أنظم الح ن الداخ البي

ط لي  كذا الس ة   المس دد حي اجه  ت ،  التركيز ع دراس المشكا التي ت
ح  عد إستمراره . د غ عد نج سس ،  ت  هذه الم

سس   هي التغيير التنظيمي في دراس الم ير م م هذه النظري في تط  تتمثل إس
ب هداف المط ي ا عات مع البيئ  قدرت ع اإستمرار  تح د ت لج ج  كم تع

د عي في البيئ  ج ال إم نتيج ل سس  ز هذه المرح أسب إضمحال هذه الم
ارد  ص في الم س اإداري مثل ، أنظم كن ء التنظيمي  السي ل في البن أ نتيج لخ

ل  العاق التنظيمي . ع دة ال ي افز  ال  الح
ي : - ق س أنه ليس هن مدرس أ نظري إداري ا يمكن ي ع أس المدخل الم

سس  إنم يج إستخدا هذه  اع الم ف  ع أن ف الظر ستمرار مخت تطبي ب

                                                           

سه ، ص  -1 ي :المرجع ن  . -زيد منير عب
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ع التي تعيش المدارس  النظري  ض ف  ا ئي بحيث تتائ مع الظر بشكل إنت
سس .  الم

ح  ب نج ازن حركي  نسبي بين متط ج التنظي إحداث ت ي ح ق أكد المدخل الم
ي  ف إل تح إض خه من ج أخرى ، ب ب من ئه من ج  بين متط التنظي  ب

ي  ظي من ال رار  ا فراد أ في العاق التنظيمي اإست ئف أ ا ظ ط أ ال اء النش س
ث اإرب ف من حد ازن .خ    إختال الت

جي :" - ل را ، أ تغيير طر   رابع التكن ج حديث  أكثر تط ئل إنت س ل  ه إدخ
جي  ظي اإنت ى ال جي ع مست ل لتغيير التكن ج ،  هذا فيم بتع ب ط اإنت  خط

ل من التغيير  ف له يشتمل هذا المج ل تإض ل حديث  إستعم ئل إتص س ء  ني إقتن
ل  ئل اإتص س ير طر   رة من اجل تط في المنظم ،  تستطيع المنظم أيض أن متط

مث ع ذل الدفع  جي ،  من ا ل اسط التغيير التكن مات  أنشطت ب ف مع ر ك تط
نترن اسط ا ما ب ف المع ي بك ني  ال ئل اإلكتر س ل  ." 1ب

لي :"  تتضمن التغييرا ال ي الت احدة أ أكثر من المست جي  ل  تكن
ي . - ج أ العم جي المنت ل ي في تكن ي أ ط ن  تحسين ث
لي . - ج ح جي المنت ل  تحسين رئيسي في تكن
ئم في المنظم  - جي ال ل مل مع التكن جي جديدة تتك ل ل تكن  .إدخ
جي جديدة  هذا  - ل ف تكن ى في التغييرإكتش  ." 2م يمثل أع مست

ير التنظيمي من خال تغيير في  تط سي ل س ئ ا إ م قدمه هذا المدخل يعتبر من الدع
كل  الس التنظيمي  ي رجي ،  هذا المدخل ه ال ي  الخ ب البيئ الداخ ف لمتط

ير التنظيمي . تط يدي ل  المرح التم
مس من  أهداف :أس اإدارة ب - د الخ الي الع س في ح جد "بتر دراكر" هذا ا أ

ضع  سيه ل ي مشترك بين المدير  مر هداف عم رن العشرين ،  تعتبر اإدارة ب ال
ذه كل  هداف سين ن في تصمي ا سين يشترك لرئيس  المر هداف ، ف أ تصمي ا

س مست ة المر ف ة أن مك س مع مراع ي هذه مر حه في تح قف ع مدى نج با ستت
هداف .  ا

ضيح  كذل  هداف  ت س في اإدارة إل الدق في تحديد ا د تطبي هذا ا ي
ج  ف إل إستخدا الن إض ليف ب ب التك يل الكمي  حس داء  التح يي ا البحث في ت

راطي في الغدارة  التنظي  كثر ديم ي  إستخدا  اإدار ا ي التشغي في إدارة العم

                                                           

دة :  -1 ي مساع في عبد الساا  شاري ل اإبةداع  التغييةر التنظيمةي فةي مةاي  -)مخ لةي حة تقة  د ( ، م
ا المتغيارا  ، المنظما الحديث اج رة حتميا لم لي ، التغيير في المنظم ، ضار طني  د ر  يل تج دراس  تح

يدة ، ص  مع سعد دح الب دي  ع التسيير ، ج ي الع اإقتص ي ، ك م  . الع
د :  -2 ن دا زياع ، ، مكتبا المجتماع  ، ط ، ج التفكير اإداري  اإستراتيجي في عال متغيرغس نشار  الت العرباي ل

ن ، ص   . عم
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حث جي ،  يرى الب ل س أن البعد التكن ذا ا د التغيير ن ل ح ج ر كبير في نج د
 التنظيمي .

ني : Zنظري  - ب شي"  الي لي أ به نظري  طرح " رس إداري  Zفي كت مم
يدي ضمن  سس أمريكي ت ن  صنف م ب مريكي  الي اي المتحدة ا مشترك في ال

يدي ضمن النمط Aالنمط  ني ت ب سس ي جي  J م ذج من سس أمريكي تبن نم ث م
ارد البشري صنف ضمن النمط  ح  Zإدارة الم ي معدا نج ه ذل في تح ،  قد س

ل رارا ع عي في صنع ال رك الجم لمش دة ب ي راطي ال كد هذه النظري ع ديم ي ،  ت
فراد ،   دل بين ا ري  الث المتب ح ال ر  مائ لتنمي ر خ عمل مست يئ من  ع ت

ير التنظيمي . م في التط هي جد ه  هي م
ل في الرغب في إد Zترى نظري  - درة ا دة من شخص أن المب تي في الع ل التغيير ت خ

طر  د  يتحمل المخ ق  الج ه يكرس ال سس إل درج تجع لم مه ب رئيسي يصل إهتم
 في في سبيل التغيير .

ر نظري  ي التغيير من منظ لي : Z تت عم ئص الت ة الخص شي" بمراع  كم حدده "أ
ئد في إحداثه . - ر ال ع التغيير  د  ت ن
سس . - س الم يل ف  تح
سس في ذل . - ب  إشرا رئيس الم س اإدارة المط يل ف  تح

عل التي تحدث  لعل م تميز به مرح النظري الحديث ه التركيز ع أهمي ف الت
عي  م النظ  كذل أهمي التغيير  س اإجتم ظيف ع الن داخل التنظيم  ذل بت

سي  المخطط صر أس ير التنظيمي ، كعن تط فل إض لي المستخدم في  ب س ير ا إل تط
ير التنظيمي ي التط  . 1عم

ارد البشري : -  مدخل إدارة الم
ين ،  بعد ع  م ها الع ن بم ظ السجا  تخزين البي تصر ع ح ره م ن د ك

ره ليتضمن متغيرا أخرى مثل ح  ر د لي ،   تط فراد ،  السام العم ا
ان  دل ،  التركيز ع الج ر ع ضع نظ أج رات ،   ين  تنمي م م تدري الع

ج التدريبي  ال را كبيرا في تحديد اإحتي ني ، حيث لعب د ي ، كم تضمن اإنس ظي
ط الم ي إست ارد البشري تستند ع م إدارة التغيير التنظيمي ،  أصبح عم

ي ،   ظي ب ال درا البشري  المتط اف بين ال ر الت خذ في اإعتب مي ت أسس ع
مشكا اإداري ،  إحداث التغيير المط في جميع  ل ل د الح هم في إيج س

ع ، المنظم ككل( فراد ، الجم ي )ا   . 2المست
                                                           

تح :  -1 ف اقع اأعمال المعاصرةفريح ب ما التغيير في المؤسس اإقتصادي في ظل  دة  مق ل تطبي مخطط الج ، ح
ا  جساتير فاي قسا ع دة الم ا لنيال شا اط ، مالكرة مكم ايا اأغا ن ب ندقيا البسات حي الجزائريا فاي المسسسا ال السي

ري ،  دي  ع التسيير  الع التج ي الع اإقتص ل ، ك  . ، ص  -التسيير ، تخصص إدارة أعم
ب ، ص  -2 ي : مرجع س  . -زيد منير عب
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                                                                                                            خاص :
يه الدراس  س الذ تبن ع س ب ا يه من مراحل بمث ر بم يحت ر التص يعتبر اإط
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لي  عدن في ضبط إشك هي ذل م س ات الميداني ,من خال تحديد الم تس الدراس 
. رضي غ ال ف إل صي  ,إض
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قيادي نمط ا ثاني : ماهية ا فصل ا  ا
 تمهيد :

تاا  و  عمل اإيجابي و تلعب دورا هاماا ياي توجيا عوامال اإ اصر ا قيادة من أهم ع تعتبر ا
ها و يي  سيق ييما بي ت ظم ، حياث إا تغيير و تطوير ا تار ير ياي سالو  حداث ا اا ا تهاد  إ

داودة ،  م فل تحقياق اههادا  ا سق جهودهم و عاقاتهم بما ي عاملين أيراد و جماعات و ت ا
تطاوير  تغييار و ا مياة و قادرتها ياي مساايرة ا ت ظمة علاا إحاداث ا م قيادة با فاءة ا و تتوق  

اار قادرة علاا اإبت ا و ا با  با و اإعاداد  ت تا  و ا ظايم ساير  يي ظرو  اإ تجدياد و ت و ا
مادياااة و إحاااداث  بدااارية و ا ماااوارد ا تاجياااة و مراقباااة إساااتردام ا عملياااات اإ عماال و تسلسااال ا ا
عملياة  تاجية ، راصاة و أن ا ها بطريقة تحقق أقصا إ ائم بي سيق ا ت مطلوب و ا تفاعل ا ا

ا . درجة اهو اعية قد أصبحت عملية تغيير با ص  ا
قي  :ادة أوا : تعريف ا

تفاعااال  HEMPHILيعريهااا همفاال  - اسااقة  مااااط مت هااا أ ااتا ع ياااات ي داااطات و يعا : هاااي 
متعددة ات ا مد حو حلول ا جماعة   . 1ا

هاااا  - قاااول أ ااان ا ظماااة ، و يم دااااط مجموعاااة م هاااا عملياااة تااار ير ياااي  و يعريهاااا ورااارون : أ
مهام هيراد  مرتبطة با دطة ا جماعةعملية توجي و تر ير يي اه  . 2ا

تاااار ير علااااا ساااالو  اهيااااراد و  - هااااا ا تااااي يااااتم ماااان را عمليااااة ا هااااا ا و تعاااار  أيلااااا علااااا أ
تحقيق أهدا  محددة لعمل برغبة والحة  جماعات ، و ذ  من اجل ديعهم   . 3ا

ا معهاا  - اة يتسا تار ير ياي اهدارا  و تاوجيههم بطريقاة معي ها ين ا ذ  علا أ و تعر  
ا هد  معينسب طاعتهم و إحترام وصول إ هم يي سبيل ا  . 4هم و وائهم و تعاو

 

                                                           

دة :  -1 و التنظيمي و النظري اإداريسامر ج زيع ، اأردن ،  الس نشر  الت  . ، ص  ، دار أسام ل
رعاء محمد سيد قنديل :  -2 دة اإداري و إدارة اإبتك ي ن ، اأردن ،  ال زع ن  م  . ، ص  ، ناشر
زيع ، اأردن  التدري و التأهيل اإداريهاش محمد رضا :  -3 نشر  الت  . ، ص  ، دار الراي ل
و التنظيمي و اإدارةفؤاد القاضي :  -4 ي التجارة عين شمس ، مصر ،  الس  . ، ص  ، ك
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قيادة :  ثانيا : أنماط ا
تسلطية( : - تاتورية )ا دي قيادة ا  ا
مراجعاااة أو "  قااارار و عااادم ا رأل و إترااااذ ا قائاااد باااا فاااراد ا اااا عااان طرياااق إ قياااادة ه و تماااارل ا

يااااة علااااا اإرهااااا ماااار ول مب اااارئيل و ا عاقااااة بااااين ا تراجااااو ، و ا رااااو  ، و إتبااااا  ا ب و ا
فس قرارات ب اية ا سلطة ، و يترذ  ز بيد ا ذل ترت قائد هو ا ما ان ا تعليمات ،   ."1ا

عاااملين و  ويااات ا ااذل يلااع  مع مقيااد ا قيااال علااا أسااال اإداارا  ا ااو  ماان ا يقااوم هااذا ا
ذاتية مية ا ت تقدم و ا هم يرصة ا فسهم و ا يتيح   . 2يفقدهم ا قة يي أ

ديمقراطية :  - قيادة ا  ا
تااي  جماعااة هااي ا قيااادة ا اا يااي ظاال هااذ ا دااعب ، حيااث أ اام ا دااعب أو ح ااي ساالطة ا و تع
فياذ و  ت ترطايط و ا ترابا ، و يداار  اهياراد ياي ولاو اههادا  و ا قائد أو إ تقوم بإرتيار ا

تقييم .  ا
طيبا عاقاات ا او  علاا اهياراد ، و تساود ا يات تت مس و اوات اإتصاال ما أن ا اون ق ة ، و ت

قااال  اااال تقاااديرهم و إحتااارامهم و  اااذل ي قائاااد يقاااوم بتداااجيو اهياااراد و هاااو ا هم ، و ا مفتوحاااة بيااا
هم ات بي مد  . 3ا

عاقااات أن ا ياار  نيااي حااي قيااادة إذ تسااود ا ااوا  ا ديمقراطيااة هااي أيلاال أ قيااادة ا ياارون أن ا
ية بين أيرادها . سا  اإ

قائااد  ااديمقراطي ا يملااي أو يفاارا علااا ااراارين ورائاا باال يقتاار  و يفسااح  راارين مااا ان ا ا
بهم حلاول ، و هاو يراعاي رغباات اارارين و مطاا قارارات أو إقتارا  ا  4حرية إرتيار و إترااذ ا

. 
 

                                                           

رعاء محمد سيد قنديل :  -1 دة اإداري و إدارة اإبتك ي  . ، مرجع ساب ، ص  ال
د أب بكر :  -2 نشر و التوزيعمصط محم معي ل صر ، الدار الج  . ص ،  ، مصر ،  المدير المع
د أحمد العياصرة :  -3 سيمعن محم دة التربوي و اإحترا الن ي زيرع ،  اإشراف التربوي و ال نشرر  الت ، دار حامد ل

 . -، ص  اأردن ، 
سه ، ص  - -4 د أحمد العياصرة : المرجع ن  . معن محم
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نسبية : - حرة أو ا قيادة ا  ا
عاماال يااي أداء عملاا ، و يطلااق فاارد ا قيااادة علااا حريااة ا ااو  ماان ا ااز هااذا ا ااذ   يرت عليهااا 

مطلقة .  ا
حاارة  قيااادة ا هم ، يا تاار ير علااا ساالو عمااال ماان ا ااز علااا توجياا ساالو  ا حاارة ترت قيااادة ا إن ا
فاارد يفعاال مااا  هااا تقااوم علااا تاار  ا حرة ه قائااد ، و سااميت بااا ااون متحااررة ماان ساالطة ا تااي ت ا

هااا غياار موجااودة  ر قائاايداااء و تباادوا اإدارة  عماال و يعمااد ا ااا تفااويا توجياا إدارة ا ااا إ د ه
اسابة و إتراذهاا  م قارارات ا هام حرياة إصادار ا طااق واساو ، و يتار   لمر ول علا  سلطة  ا

هم املة  حرية ا مية قدراتهم و مواهبهم عن طريق تر  ا قائد علا ت  . 1، حيث يعتمد ا
اذل يسااعد اهياراد علاا عمال ا ااع ا متحرر أن واجب اهساساي هاو رلاق م قائد ا أداء  يعتقد ا

راقة ذاتية و إعتمادا علا جهودهم ا  . 2واجباتهم من رال مبادرتهم ا
قيادة : ثا : خصائص ا  ثا

ن جملها ييما يلي : رصائ  يم قيادة بمجموعة من ا  تتميز ا
:خصاااية : - ياتياااة و ا مهاااارال ا ااااء  ا ازماااة ياااي ب قااادرات ا صااافات و ا و يقصاااد بهاااا ا

عصابية و قاوة  ياة و ا بد متصالة باا روة ا فارد ا جسادية رقادرة ا سامات ا لقائد م ال ا درصية  ا
اااا  اءو و مل ااااذ يااااة و أهمهااااا ا ذه ريااااة و ا ف اإسااااتعدادات ا عقليااااة ر قاااادرات ا تحماااالو ، و ا ا

ااة  محر قااوة ا فل رو هااي ا اا ااار و لاابط ا قاارار و اإبت و ا قائااد ماان صاا ن ا لعماال حتااا يااتم
 إتراذ دون تردد و بحسم و توقو اإحتماات و مواجهتها بهدوءو 

فنيااة : - مهااارال ا علاام و تطويعهااا يااي  ا مترصصااة يااي ياار  ماان ياارو  ا معريااة ا و هااي ا
قيااادل علااا ااا وراار قاادرة ا هااد  ، بمع فاال تحقيااق ا ة بمااا ي تعاماال مااو اهدااياء بسااهو  يفيااة ا

دود . م هد  ا تحقيق ا وجية  و ت علمية و ا وسائل ا  إستردام ا

                                                           

ر :  -1 نش إستراتيجي التطوير اإداريثر مش زيع ، اأردن ، ، دار أسام ل  . ، ص  ر  الت
يه ، السيد محمد عبد المجيرد :  -2 يميلفار عبد ف و التنظيملي  لي إدارة الماسسل التع نشرر   السل ، دار المسريرة ل

زيع ، اأردن ،   . ، ص  الت
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ية أو اننسااانية : - ساالو مهااارال ا بداار بصاافة  ا تعاماال مااو ا قائااد علااا ا ااي قاادرة ا و تع
فرياق ، و قاد  عمال بارو  ا سايق جهاودهم و ا عمل علا ت ل را  ، و ا عامة ، و تابعي بد

مهااارات ا ااو  يعااد ماان ا ظيمااات  باات أن هااذا ا ت قااادة يااي قيااادة ا جااا  او يداال ا لاارورية 
حدي ة   .1ا

سياسية و اندارية :  - مهارال ا  ا
عاام  ح ا ذل يقاود و مهارتا ياي تبصار مصاا ظيم ا ت قائد علا ر ية ا ا قدرة ا و يقصد باهو

عامااة ،  ااذل يقااود و سياساات ، و اههادا  ا ظايم ا ت اا  ماان رباط بااين أهاادا  ا و مااا يتطلبا ذ
قائاااااد  ظاااااام ا احياااااة اههااااادا  و سياساااااة ا لاااااغوط  –مااااان  تويياااااق باااااين اإتجاهاااااات و ا أل ا

عليااااا  م اااال ا قيااااادة أا تتجاهاااال ا ظاااايم ، و علااااا ا ت داااااط ا مجتمااااو و بااااين  موجااااودة يااااي ا و ا
تحقيق دااعب  تااي يطمااح ا سياسااية ا قيااادة اههاادا  ا ااي قاادرة ا مهااارات اإداريااة تع مااا ا هااا ، بي

تاابعين ،  ظايم و إدابا  حاجاات و رغباات ا ت مواءمة بين أهدا  ا علا يهم عملها و تحقيق ا
جيد ترطيط ا قيادة علا ا  . 2و يتم ل هذا يي قدرة ا

قيادة : زال ا  رابعا : مرت
زات أساسية تتم ل يي :  قيادة علا عدة مرت ز ا  ترت

ية : - تا ار ا تي تدور حول اهي قائد و مر وسي ، و ا ية بين ا سا عاقات اإ  إقامة ا
ظيم . - - ت موظفين و ا دما  بين ا عمل إذ أحدث إ ة يي ا تائا يعا حصول علا   ا
رامتهم .- - هم  عاملين معاملة تحفظ   يجب معاملة اهيراد ا
ظماااة ماااو  - - م ح ا قائاااد إدااابا  عااادم تعاااارا مصاااا اااة ا ماااوظفين ، أل محاو ح ا مصاااا

فسية .  حاجاتهم اإقتصادية و ا
 
 

                                                           

ان محمررد بنرري أحمررد : -1 د أحمررد العياصرررة ، مررر بلل و اإ معررن محمرر دة و الرب يلل ل اإداريال نشررر   تصلل ، دار حامررد ل
زيع ، اأردن ،   . ،  الت

سه ، ص  -2  . المرجع ن
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قيادة : - عاملين في بعض مهام ا  إ:راك ا
تعاار  علااا وراء مر وسااي  – - هااا ا قاااءات تداااورية يحاااول ماان را قائااد بعماال  ، يقااوم ا

فرصاة ساما  ورائهام  ا ا تاي حيث تتيح  ل ا مداا عمال ، و تباادل ااراء حاول ا تاواجههم ياي ا
قائد و مر وسي علا تقديم  لقاءات تدجو ا ساب و هذ ا قائاد أا ي إقتراحات ، و يجب علا ا

فس ا   . 1إقتراحات و وراء مر وسي إ
قيادة :  خامسا : وظائف ا

تنسااااي  :  - اااال قائااااد ا ظيمااااات ، و أن  ت قيااااادة ترتلاااا  بااااإرتا  ا إن ممارسااااة عمليااااة ا
ااذل ي دياا ، و ا توجااد صاافات تغياار عاان ساالو  يتصاار  ويااق درصاايت  اادور ا ، و ويااق ا

جماعااة و  تساااعد علااا توجياا ا عملاا  ااا مهااارات يااي وقاا  ممارساات  اا بحاجااة إ قائااد ،  ا
ظيم . ت دطة دارل ا قرارات و اه سيق بين ا ت  ا

عامااة :  - :اانون ا توجياا و اا قيااادة و هااو ا اااما عاان عماال ا ا تصااورا  اادي ساايق أصابح  ت
يار و تصاريات  ياا ياي تف امي اون دي ا  عليا أن ي ظايم و ذ ت جماعات يي ا دطة و ا بين اه

تاي بتصار  بهاا دارال ا طارق ا فل ، و تفهام ا ا تريل و ا قة يي ا ظايم و ، و قادرا علا ا ت
ان دور  لما  سلم اإدارل  قيادل يي ا لما إرتفو ا قرارات ي ايية علا إتراذ ا  قائما دي قدرة 

عامة  د ون ا م سساة ، هن علا اإتصال با تي تحصال دارال ا ل اإدارية ا مدا أ ر من ا
مر وساين و  راارجي ا ماو ا جماو  ا ح و ا مصاا ا يملاي وقتا و إتصااات ماو ا قائد بمع ا

مساعدين  . 2ا
قرارال :  -  إتخاي ا

اااذ  يااااإدارة تتطلاااب  سااالم اإدارل ، و  ية ياااي أعلاااا ا قااارارات هاااي مسااا و إن عملياااة إترااااذ ا
لرطااط  ات ويقااا  مداا بااراما و حاال ا فيااذ ا ااة و ت تصاار  بطريقااة صااحيحة و سااريعة و يعا ا

                                                           

ض الغز :  -1 دة و اإشراف اإداري فاتن ع ي زيع ، اأردن ، ال نشر  الت  . ، ص  ، دار أسام ل
سه ، ص  -2  . المرجع ن
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قارارات  ااءا علاا ا ظماة ب م تاي تتعلاق برهادا  ا قارارات ا مولوعية رصوصا ا مدروسة و ا ا
عديدة ، و من أ قرارات اإدارية ما يلي : ا  وا  ا

ت:ااةيلية : -أ قاارارال ا اان أن يدااار  بهااا  ا مم ساالم اإدارل ، و ماان ا ااا ا و هااي تقااو يااي أد
تاي يتقادم  توجيهاات و اإقتراحاات ا قارارات عان طرياق ا لمساعدة علا إترااذ ا بار اإداريين 

يااااون ،  ف مساااااعدون ا قاااارارات يتطلااااب قاااادر بهااااا ا ااااو  ماااان ا يااااة ، حيااااث و هااااذا ا ة و مهااااارة عا
رطط . بدائل و ا قرارات اإرتيار بين ا  يتلمن إتراذ ا

قااارارال انساااتراتي ية : -ب ياااة ، و  ا ما تتمياااز با باااات و يراماااة اإسااات مار و اإعتماااادات ا
عليا هي قرارات هامة و تتطلب جهدا تي تترذ يي اإدارة ا قرارت ا  . 1رصوصا أن ا

ية  -ج تي ت قرارال ا رطاط  :ا اا ترجماة ا تي يترذها ر ساء اهقسام و هي تهاد  إ و هي ا
ظيمي ت ل ا هي اء ا واقو ، أو ب  . 2علا أرا ا

قائد :  سادسا : صفال ا
قائاد ،  تاي يتمتاو بهاا ا صافات ا عدياد مان ا اا وجاود ا دراساات و اهبحااث إ عديد من ا تدير ا

 حيث حددها "محمود عباين" ااتي :
:ااا ا:ة :إماات ك  - داااجا  و  ا داار  ا تاااي يتعاماال بهاااا ا طريقااة ا ااا  يروقاااات يااي ا يه

جاارلء داار  ا حياااة ، يا رجااول مااو ا داار  ا حايااة  ا مدااي علااا ا ااا ا مقاادام قااد يلجاار إ ا
املة . ية ا مس و مترتبة علا ذ  و ا تائا ا اية ا جاز اهعمال مو تحمل   بهد  إ

هااادو  اااذل يتصااا  با داااجا  هاااو ا قائاااد ا لمواقااا  اإساااتفزازية و يبقاااا دائماااا يا اااد تعرلااا  ء ع
ية .محايظا علا إستقرار و تواز  مس و تحمل ا ون دائما علا إستعداد  ي و ي فعا  اإ

اون صافة تحدياد اههادا   تحديد اأهداف : - اذين تام دراساتهم يمل فااعلين ا قادة ا يجميو ا
صعبة . قرارات ا تي تعتبر ذات لرورة قصوى إتراذ ا راصة بهم و ا  ا

                                                           

سه ، ص  -1  . المرجع ن
ض الغز : -2  . مرجع ساب ، ص  فاتن ع
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عماال باادافب انباادا  : - دااعور  ا وباادا  و ا ذاتيااة  فاااعلين باادوايعهم ا قااادة ا حيااث يتميااز ا
فعا . تي ا تجدل  لجر من اهدياء ا  با

حمااا  :إ - ااون  سااتمرار ا قااادة يمتل تااي ا إن أغلااب ا دااعلا ا ا حماسااا ملهمااا يهاام تمامااا 
دوام . تبقا متقدمة علا ا طفئ أبدا   ت

اان  تااي يم يفيااة ا فاارد يااي حياارة حااول ا ااان ا قائااد يتطلااب حماسااا حقيقيااا ملهمااا و إن  يساامو ا
حصول  حمالا  . 1ييها ذ  ا

ستعرا بعا ص ا ما سبق  ل مرططو باإلاية إ جيدين يي د قادة ا  .2فات ا

 
ل رقم ) : قادة ا يدين( ا  يوضح صفال ا

 
 

                                                           

دة اإداريبشير عا  -1 ي زيع ، اأردن ،  : ال نشر  الت مي ل ر الع  . ، ص  ، دار الياز
ان منير الشيخ :  -2 د ، ر زيع ، ااردن ،  إدارة  ي المنظم المتميزةخضير كاظ حم نشر  الت اء ل  ، دار ص

 . ، ص 

صفات 
القادة 
 الجيدين

القدرة 
ى  ع
 اإقناع

اإلتزا 
ازن  المت

ى  مثل أع
 إيجابي

ارات  م
إتصال 

 جيدة

التأثير 
 اإيجابي
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قيادة : تي تنثر في إختيار أسلوب ا عوامل ا  سابعا : ا
قائاد و عوامال  قيادل هي عوامال ترا  ا موذ  ا تي ت  ر يي إرتيار ا عوامل ا إن من اهم ا

موق  و فسهم و  ا ة تر  ا مر وسين أ بيئة و هي مولحة ييما يلي : أررى تر  ا  ا
قائد : - تي تخص ا عوامل ا غعتيار أل قائد هو مادى  ا تي يررذها بعين ا إن من اهمور ا

مواق  . ية اإعتماد عليهم يي مواجهة ا ا ية و مدى غم مس و مر وسين ا  تحمل ا
مرنوساين : - تاي تتعلاا  با عوامال ا ية و يمياال  ا اا اإساتقا مر وساين إ قاد يميال بعااا ا

ا اإعتماد علا عملية  بعا اارر إ قرارإا  . 1تراذ ا
بيئااة : - يااد  :واماال ا تقا قاايم و ا ظمااة و ا م عماال عمومااا ، و بيئااة ا و يقصااد بااذ  بيئااة ا

مااط قيااادل ، و إا و  بياار يااي إتبااا   تااي تسااير عليهااا ، و تاا من بهااا ، يهااي ذات أ اار  اجاا ا
صعاب متاعب و ا  . 2ا ير من ا

موقاااف : - قياااادة ،  :وامااال تخاااص ا متباااو ياااي ا اااو  اهسااالوب ا موقااا  علاااا  ياااإن يااا  ر ا
مواقاا  رارجااة  اات تلاا  ا ا ة و راصااة و إن  مدااار قااادة علااا ا صااعبة ا تدااجو ا مواقاا  ا ا

مر وسين . ات ا ا طاق إم  عن 
زمنية : - ضةوط ا لغوط  :وامل تخص ا قرار دورا ياي تلعب ا ملحة إتراذ ا حاجة ا و ا

جماعة ة ا مدار رجو   قرار دون ا فراد بإصدار ا ا اإ رئيل إ  . 3ميل ا
قيادة : تي توا ه تطور ا تحديال ا قياادة  ثامنا : ا والح ياي مجاال ا تقدم ا رغم من ا علا ا

قيادل ، و من تل  تطور ا ت مائلة يي طريق ا تحديات مازا تحديات :  ، إا أن ا  ا
قااادرة علاااا  - داااابة هاااو ياااي ا عمااال ا اااذل يواجااا قاااوى ا قياااادل ا لتطاااور ا رئيساااي  تحااادل ا ا

مستقبل . ية تجا ا مس و متعددة ، و بحل ا حدي ة ا موازة بين اإحتياجات ا  ا
تاي تتطلبهاا  - مرتلفاة ا ماذ  ا و  ا قايي ، و مواجهة ا ت مواجهة ا ايي  ا تعلم  حاجة إ ا

ي . ل دمو اطق و اهسلوب بد م  ا
                                                           

يسا :  -1 مجمال الدين لع زيع ،  إدارة الجودة الش طباع  النشر  الت م ل  . ، ص  ، دار ه
دة : مرجع ساب ، ص  -2  . سامر ج
دة : مرجع ساب ، ص  -3  . سامر ج
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تدااا  أغرالااها و أهاادايها و  - مرتلفااة علااا إ فاارق ا مساااعدة ا ااايي  وقاات ا عاادم تااوير ا
فيذها .  من  م ت

م سسي . - روتين ا لع  يي ا قصور و ا لعديد من مواطن ا م سسي  مو ا  إرفاء ا
تاااا  ، و - عمااال و اإ لتغيااارات ياااي مجاااال ا قياااادة  اااين  إساااتجابة ا تم تعتبااار اهساااال ياااي ا

مستقبلي  . 1ا
قيادة :  تاسعا : أهمية ا

قيادة ييما يلي : من اهمية ا  ت
مستقبلية . - م سسة و تصوراتها ا عاملين و بين رطط ا ها حلقة وصل بين ا  إ
ان . - سلبية قدر اإم ب ا جوا م سسة و تقلي  ا قوة اإيجابية يي ا  تدعم ا
ت - بوتقة ا ها ا سياسات .إ مفاهيم و اإستراتيجيات و ا اية ا صهر دارلها   ي ت
ترجيح بين ااراء . - رايات و ا عمل و حلها و حسم ا ات ا سيطرة علا مد  ا
مااااا أن اهيااااراد  - م سسااااة  مااااوارد يااااي ا ميااااة و تاااادريب و رعايااااة اهيااااراد بإعتبااااارهم أهاااام ا ت

هم . قائد قدوة   يترذون من ا
تغير  - بة ا م سسة .موا ردمة ا محيطة و توظيفها   ات ا
مرسومة - لم سسة تحقيق اههدا  ا ها تسهل   . 2أ
 
 
 

 خ صة :

                                                           

نشرر ، عرا ، ط إستراتيجي التغيير  ي إدارة الموارد البشري  بعد العولملحيدر محمد العمر :  -1  الكتر  الحرديل ل
زيع ، اأردن ،   . ، ص   الت

ف الدليمي :  -2 ي ، أحمد محمد خ ته   ي العمللكري ناصر ع س اإداري و تطبي زيرع  ع الن نشرر  الت ائرل ل ، دار 
 . ، ص  ، اأردن ، 
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تاااار بر علااااا  قاااادرة علااااا ا اااان هل داااار  أن يملاااا  ا يساااات أماااارا سااااها ، يااااا يم قيااااادة  إن ا
تاا  تجاارب يحصال عليهاا  هاا  لدار  مان ياراه ، ه قادرة  ة و ا تارتي هاذ ا ااررين بسهو

فرد ا يتصا  بصافات درصاية  ا فرد هاو قائاد ه قول أن ا ن ا من عدة مصادر ، و ربما يم
محيطاة با ياي تحدياد  مواقا  ا ا يساتطيو إحتاواء ا تميز عن غيار و تجعلا قائادا ، و ربماا ه
صاااافات  تااااا   قيااااادة هااااي  تاجات سااااليمة حيااااث أن ا اااال هااااذ اإساااات واقااااو أن  تصااااريات ، و ا

لتصر  و  مط  محيط .درصية ، و  موق  ا بيئة و ا ي  مو ا ت  ا
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 الفصل الثالث : ماهية التغيير التنظيمي .
 تمهيد :

 هم   مل شتمر أن مشتممف ةمضيمف ةمر ريف   يعتبر التغيير من أهم  انشطم ف  مل المشتمم     
التيميي      ليمل تتييم  ج هريف لةم ن بق ئه   مل ميمي  أهم  ميهاتمم المش   مف   الت م ر   

المشتمممف   تشممم   ممل تمما التيمميي   المار ةممف ةضيهمم  و بممي لهمم  أن تيمم ن  مم ير  ةضمم  ر ممي   
ت  مما التغييممرا  الم ممتقبضيف   تيييممي أهمميا ه   ممل ةمم ت تضممو التغييممرا  المت  عممف     المشتمممف 

 اإ تقرار . الاع لف هل تضو التل ت ت يا تيقيق الت اهن بين التغيير ال اجب    عيه  إل 
 أوا : تعريف التغيير التنظيمي :

" التغيير التشتيمل ه  إييا  تعييا   ل أهيا     ي     اإيار    أ   ل أن ةش مر  -
من ةش  مر العمما التشتيممل بهمي  مائممف أ ةم ظ التشتمي    أ  إ متييا  أ ةم ظ تشتيميمف 

 ن غيره  "   أ  ليب إياريف     أ جم شط   جييي ييقق لضمشتمف  بق  ة
ييممي  ةضمم  التشتيممم     " التغييممر التشتيمممل همم  إ ممتج بف   شتيجممف  بيعيممف لضتغييممر المم ن  -

القير  ةضم  التييم    اإ متج بف     تعتبمر مي  لمف المشتمم   إيميا  تغييمر مي  لمف إيجم ي 
 ". 1الت اهن البيئل لضتغييرا  التل تيي   ل المش خ الميي 

 ل الشم  ال ض يل لضع مضين   إيميا  تغييمر جم رن  مل ال مض و " ه  ةمضيف تغيير مضم س  -
التشتيمممل ليت ا ممق ممما مت ضبمم   مشمم خ   بيئممف التشتممي  الياةضيممف   الة رجيممف     أن المي ممضف 

 ". 2الشه ئيف لتغيير  ض و التشتي  هل ت  يره   تشميتم
 
 
 

 ثانيا : أسباب التغيير التنظيمي .

                                                           
ير اإداريزيد منير عب :  -1 زيع ، اأردن ،  ، ط التخطيط  التط   ، ص  ، دار الراي للنشر  الت
  ، ص  ، د ط ، دار الجامعي ، مصر ،  المدخل الحديث في اإدارة العامةثاب عبد الرحمان إدريس :  -2
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يف   ج هريممف لةممم ن إ ممتمرار المشتمممف    همم  و ييممي  إن التغييممر التشتيمممل ةمضيممف ةممر ر 
ةا يمم  ا  تضق ئيمم      إشممم  هشمم و أ ممب ب ةييممي  تممي ا المشتمممف إيمميا  همم ا التغييممر     هممل 

 أ ب ب ياةيف   أ ب ب ة رجيف .
  هل بمث بف المؤثرا  البيئيف الة رجيمف لضمشتممف     ةم ي  مم  ت مم   اأسباب الخارجية : -أ

 رجيف التل تأتل من ة رج التشتي    هل تتش ظ   تتعيي  مشه  :ب لةغ   الة 
إن التغييممرا   مل البشيممف ال ي  مميف   التطممريعيف لضي لمف تعممي ةممغ   ةضمم   التغييررر النررانوني : -

 المؤ     الش ط ف  يه  .
إن التغيير الق ش شل شق ي بم الق اشين   التطريع   اليي ميمف     الش م ا الجييمي  المتعضقمف 

 ب رق   أ  ليب العما .
الت ممم ر ال ممريا لض ممضا   الةمميم        مممي ر  إ ت مم ي ال مم ق مممما  التغييررر اتصتصرراد  : -

البيممم  ةمممن شمممم  ج تشتيممممل   يريمممه ةضممم  الياممم ت    الاع ليمممف   اإشت جيمممف     يممم لو تغييمممر 
 تر   ال  ق   العمات الم تهي ين     م  ي يبم من ت  ر  ريا لضةيم   .

الش تج ةن يتميف تغير التر   البيئيف   الم  ه   مل ةمضيمف التغييمر  اتجتماعي : التغيير -
التشتيمممل   تممراي  المطمم يا اإجتم ةيممف ي لب  لممف   مممم  أيق إلمم  اإشطممق ق   اإةممتاو   ممل 
 ممض يي   الاممراي ةممم  إلمم  التغييممرا  الم مممتمر   ممل  ممم ق القمم ق الع مضممف ممممن شمم ييتل اليممم    

را  الم ممتمر   ممل هييمما   شتمم  التعضممي    التشميممف   التمميريب     المعممر   لضتغييممالعمميي شتممرا 
 ب لترييبف الش ةيف لضعم لف   اليا تا  .

اليمممل   الشمم ةل مممن ةمماا الشممم  المت مم رظ   اإشاجمم ر  التغييررر التونولرروجي و الثنررا ي : -
لضمعض م     يمين الق ا أن الع لمف تؤ س ليي  طم لل ي  ي الع ل   مل جميما المبم ي      
 1م   م ةيه  ةضم   لمو الشمم  التيش لم جل   المعض مم تل جمرات  لمو الشمم  المعر مل   مم  ةضم 

جتم ةيممف   ييمم  غةتممراق همم ه التيش ل جيمم  المشتمممف التممل تممأتل  تممأثيرا  ةضمم  المشت مممف التيش اي
                                                           

شممماأ محمممد :  -1 ايا التييييير التي يمييي  فب ل سييي ، دراسمم ميدانيمم  عالييية المي ميياخ مييدخل التحسيييل اإسييتراتيايس
إ امنسماني  امجتماعيم ،  اط ، رسال ماجسمتير يمع علمإ امجتممات ، تتصمص تن ميإ  عممأ ، عليم العلم بمطاحن اأغ

رقل ،   . -، ص  -جامع قاصد مرباح ، 
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الت ا مق بيشهم    بمين بيئتهم    بمه را  جييي  مم  يت ضب مشه  ةر ر  التغيير من أجا تيقيق 
ال ممي ر  ةضيهمم    أ  ةضمم  جممهت مشهمم  ل مم ليه  مممن أجمما تيقيممق البقمم ت   اإ ممتمرار   اليامم ت 

 . 1ته  ال   يفةض  ي 
 لمشتمف     تأة  ان جم الت ليف:  هل ان ب ب الش طئف من ياةا ا اأسباب الداخلية : -ب
 الرغبف  ل تي ين اليا ت    القير  التشتيميف . -
 ةي  الرة  ةن  ريق انيات التشتيمل     م ت ق الةيم   لضم تاييين   الع مضين . -
 . 2 التأهيا لضع مضين لم اجهف مت ضب   اليي   الع ريفالي جف إل  إة ي  التيريب    -
 تغيير  ل أهيا  المشتمف   ر  لته    أغراةه  . -
 إية ا أجهه    معيا  جييي  . -
 تيشل م ت ق انرب ح . -
 .3يي   أهمف ياةضيف   رئف -
 يم  يي ن المش خ التشتيمل غير مائ   بب من أ ب ب التغيير . -
 ال  ةي  .التي لي   -
  ج ي المجييين   المؤ  ين . -
 ةي  الت  بق بين انهيا  الطة يف   انهيا  التشتيميف . -
 شقا انيات   تة رب ال ايي   . -
 م  ير  التر   الجييي    إة ي  ت هيا ال ايي   . -
 . 4ت بيق  رق جييي   ل تشتي  العما   إية ا تيش ل جي  جييي  -

 أهداف التغيير التنظيمي .ثالثا : 

                                                           
سه ، ص  -1 شماأ محمد : المرجع ن  . ب
سم  النممران العطيما :  -2 زيمع ،  ، ط إدارة التيييير  التحيدياخ العييرية لسميديرمحمد بن ي ، دار حاممد للنشمر  الت

 ، ص  اأردن ، 
ن :  -3 ريحا  آتر د ال زيع ، اأردن ،  ، ط السس التي يمي مفاهيم معايرةتضير عا إ حم ، إثراء للنشر  الت

 . ، ص  
ارد البشريةإسماعيأ باأ محمد  -4  . ، ص  ، دار الجامع الجديدة ، مصر ،  : إدارة الم
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 ي ع  التغيير التشتيمل إل  تيقيق مجم ةف من انهيا  :
 اإرتق ت بم ت ق انيات . -
 تيقيق يرجف ة ليف من التع  ن . -
 تقضيا معيو  الي ران ال تيال . -
 التجييي  ل مي ن العما . -
 . 1 ت  ير الم اري البطريف   الم ليف -
 تي ين الاع ليف لضتشتيم   اإياريف .تةايض التي لي     -
 تي ين م    المشتمف التش   ل . -
 تغيير ال   ف اإشت جيف . -
 تي ين العا ف ما العمات . -
 هي ي   ير  المشتمف ةض  اإبياظ . -
 . 2 هي ي  م ت ق المر شف  ل م اجهف المتغيرا  البيئيف -
  مما البيئمف الميي مف بهم    تي مين  ميرته  ةضمهي ي   ير  المشتممف ةضم  التع مما   التييم   -

 البق ت   الشم  .
هيمم ي   ممير  المشتمممف ةضممم  التعمم  ن ممما مةتضمم  المجم ةممم   المتة  ممف مممن أجمما إشجممم ه  -

 انهيا  الع مف لضمشتمف .
 ييا  التغيير   الت  ير الم ض ب.م  ةي  ان راي ةض  تطةيا مطياته    ياهه  إ -
 الع مضين ةض  تيقيق انهيا  التشتيميف   تيقيق الرة  ال تيال لييه  .تطجيا ان راي  -
 . 3 اليط  ةن ال راظ بهي  إيارتم   ت جيهم بطيا يةي  المشتمف -

 اط التغيير التنظيمي :مرابعا : أنواع و أن

                                                           
ير اإداريزيد منير عب :  -1 زيع ، اأردن ،  التخطيط  التط  . ، ص  ، دار الراي للنشر  الت
امع :  -2 يادة  التعامل مع حسين الت اية ال ل ، دار العتما   ، ط اآخرين في العمسية اإداريةالتفكير اإبداعي  سيك

 . ، ص  الحديث ، مصر ، 
زيع ، عمان ،  ، ط إدارة التييير :ربحع مصط عليان  -3 اء للنشر  الت  . ، ص  ، دار ص
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يميممن التمييممه بممين ةممي  أشممم   مممن التغييممر التشتيمممل    لممو ي ممب المعمم يير الم ممتةيمف  ممل 
 يي  أن ةمضيف شج ح التغيير تت ضب  هم  ل بيعف التغيير   أش اةم هل ي ت لل :الت شي  

التغييمر الجهئمل هم  الم ن يطمتما ةضم  ةش مر  ايمي التغيير الشامل و التغيير الجزئري :  -
 ق  أم  التغيير الط ما  ه  ال ن يهت  بي  ف الج اشب المةتضاف انةرق   ات ي ش  تيش ل جيمف 

تم ةيمممف   إو أشمممم يعممم ب ةضممم  التغييمممر الجهئمممل أشمممم  مممي يشطممم  ش ةممم  ممممن ةمممي  أ  إجأ  إش ممم شيف 
التمم اهن  ممل المؤ  ممف بييمم  تيمم ن بعممض الج اشممب مت مم ر    انةممرق متممأةر  مممم  يقضمما مممن 

  ع ليف التغيير .
التغييممر الممم ين همم   لممو التغييممر المم ن ييممي   ممل الج شممب  التغييررر المرراد  و المعنررو  : -

التيش لمم جل مثمما اوو    المعمميا  ..... إلمما   أممم  المعشمم ن  همم  المم ن ييممي   ممل الج شممب 
ال ممض يل   الشا ممل لضعمم مضين  قممي تضجممأ بعممض المشتممم   إلمم  الترييممه ةضمم  الج شممب التش لمم جل 

 مضين  ييمممي  هشممم و  جممم   ةضممم  مممم  هممم  أ  المممم ين   تهمممما الج شمممب الشا مممل   ال مممض يل لضعممم
م جممم ي ممممن تيش ل جيممم  متقيممممف   بمممين  مممض و العممم مضين   إتج هممم ته   ي مممب  التغييمممر طممميضي    

 .1غير  ع ا
    ه ا الش ظ يت  تق ميمم بي مب  مرةف التغييمر    التغيير السريع و التغيير التدريجي : -

ائمممممف ييمممم  تاممممرض التممممر     تضعممممب التممممر   ي را مهممممم   ممممل إةتيمممم ر أن الشمممم ظ انيثممممر م
الم ا   أن ييم ن  مريع   مل بعمض انييم ن   إو أن التغييمر الب ملت أ  المتميرج ييم ن ايثمر 

  ب و من التغيير ال ريا .
  هم ا التق مي  يعتممي ةضم  المجم ا الجغرا مل ييم   التغيير النومي و التغييرر اتصليمري : -

 ممميايت  مممل يثيمممر ممممن المممي ا العربيمممف أن يريمممه ةضممم  مشممم  ق جغرا يمممف معيشمممف ي ن  ممم اه    
التغييممر يهمممت  ب لممممين ةضممم  ي ممم ب القمممرق   ممممم  ي ممبب ش ةممم  ممممن ةمممي  التممم اهن بمممين المشممم  ق 

                                                           
افية المي ميةشتاتح عائش  -1 زيمع  : إحداث التييير التي يمي من خيلل ميدخل ا نل از ، مديريم الت ، دراسم حالم ، سم

اط ،  إ التسيير ، إدارة اأعماأ باأغ اط ، رسال ماجستير قسإ عل  . ، ص  -باأغ
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الجغرا يمف   يطمجا الشم س ةضم  الهجمر  ممن القمرق غضم  الممين ب مبب تم  ر الةميم      ممرا 
 . 1 العما  يه 

   يطير الب يثين أن هش و ش ةين من التغيير هم  : -
  ه  إجمرات إيارن يهمي  إلم  تعمييا أ  إةم  ف أ  يم    مل العش  مر  التغيير المخطط : -

ان   ميف لضمشتمممف   قمم  لتميبير   تقمميير ميممييين ليضامف التغييممر   مت ضب تممم ممن جهممف   الا ائممي 
 التل يمين الي  ا ةضيه  شتيجف له ا التغيير من جهف اةرق .

يممر المم ن تقمم   بممم بعممض المشطممت    اإجممراتا    همم  التغي التغييررر المخطررط العشرروائي : -
اإشاع ليمممف أ  ري ي أ عممم ا لمع لجمممف يممم و  ما جئمممف     رئمممف يممم لتغيرا   مممل بعمممض ةش  مممره  

 . 2 شتيجف لةغ   ة رجيف مم  ي ار ةن شت ئج غير م ض بف   ة ر 
 خامسا : مراحل التغيير التنظيمي :

 هل ي لت لل : تتي ن ةمضيف التغيير التشتيمل من ثا  مرايا   
  تت ضب ان يق   الم مؤ ا بتيضيما  ا عمل ن مب ب مرحلة إزالة التجمد للطرق النديمة :  -

مق  مف التغيير     ةشمي الشتمر غضم  تضمو القم ق د م ق يا عمف .  م ق معيقمفج  بششم  شجمي بعةمه  
راهشمف     يي ا من أجا التغيير  يمم  تقم   المجم ةمف انةمرق ب لمق  ممف ل بقم ت ةضم  الي لمف ال

ب لتمم لل  ممبن الغضبممف لضمجم ةممف ان مم ق   إو إ ا تع يلتمم    ت  ممضت  إلمم  ي لممف التمم اهن     إهالممف 
 ه ه الي لف من التجمي  ا بي من : 

 هي ي      المجم ةف اليا عف . -
 إةع   الق ق المعيقف . -
 مي  لف تي يا بعض الق ق  ل المجم ةف المعيقف إل    ق يا عف . -

                                                           
سه ص  -1  . المرجع ن
ع عليلمم :  -2 ين عسييي التييييير التي يميييععمم إ  أايير التكيي مرداس ، عليمم العلمم قرة بمم ، دراسمم حالمم ، جامعمم امحمممد بمم

إ التسيير ،   . ، ص  -امقتصادي  عل
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بعممي شجمم ح الممميير  ممل إهالممف التجمممي لض ممرق القييمممف لمميق العمم مين    بشممم لررة التغييررر : مرح -
يق   ببية ا التغيير الم ض ب     إييا  أشم    ض ييف جييي       لو من ةماا ان اممر   

 التعضيم     اإرط يا    التيريب   المعض م   الاهمف لضت جم شي  الهي  .
 ازن الجديدة :مرحلة تجميد حالة التو  -

   لمممو بمممأن يقممم   المممميير ببيةممم ا ة امممما مق يمممف لتثبيممم  الي لمممف الجييمممي       لمممو ممممن ةممماا 
ي لتر يممممم     المي  ممممممأ  تطمممممجيا ال مممممض و الجييممممممي     تثبيتمممممم بممممم لي ا ه الم ييممممممف   المعش يمممممف 

ب إة  ف إل  التيريب   ر ا اليام تا    إ ميار ان اممر   التعضيمم      ةما بمرامج العمما 
 . 1 المش  بف

   يمين تضةيا يا ه ا  ل الطيا اوتل :
 

 
 يوضح مراحل التغيير التنظيمي ( :رصم ) الشول

 
 
 
 
 
 
 

                                                           
عمر  ، ط : السيس التي يميي فمفياهيم  أسيو سيس الفيرد  الاماعية فيي التي ييم  عامأ محمد الم ربمع  -1 ، دار ال

زيع ، عمان ،   . -، ص  للنشر  الت

(اإداري)مرح إزال التجميد   مرح التجميد مرح التغيير 
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 : مجاات التغيير التنظيمي :سادسا 
التشتيمممل ببهتممم   يبيممر مممن  بمما المةت ممين  ممل مجمم ا التغييممر لقممي يتيمم  مجمم و  التغييممر 

إيار  المشتممممف أن تقممم   ب لعييمممي ممممن التغيمممرا     قمممي التشتيممممل شتمممرا نهميتهممم    ييممم  يميمممن 
يطممما التغييممر مجمم و  مةتضاممف  ممل المشتمممف أ  يطممما أيثممر مممن مجمم ا  ممل ال  مم  شا ممم     

 مشم     شق   بعرض مج و  التغيير  ل المياةا الت ليف :
  يهت  باض اف   ر  لف   أهميا    إ متراتيجيف المشتممف     يق مي  المدخل الوظيفي : أوا :

ب لاض ممماف مممم  تتمتممما بمممم المشتممممف ممممن  مممي  ة ممممف لهممم  ة   ممميته    تميههممم  ةمممن غيرهممم  ممممن 
 المشطت  انةرق     تمثا ث ابته    يريف الع مضين  يه  .

ي  إممم  يشتيجممف إن تغييممر  ض مماف المشتمممف ييمم ن ةممر ر  تغييررر  لسررفة و رسررالة المنظمررة : -أ
    هم  إةم ي  ت  يما المم اري لتغيير الر  لف   انهميا    اإ متراتيجي     أ  بطميا م متقا 

  ترطمميي إ ممتةيامه  بممم  ي ممه   ممل تي ممين بضمم و اهمميا  جييممي    تةامميض التيضاممف أ  تي ممين 
و  الج ي  أ  هي ي  اإشت جيف     تتش  ا الر م لف الغمرض الرئي مل لضمؤ  مف   مجم ا أ  مجم 

يجممب أن ييمم ن شطمم  ه    أشمم اظ مشتج تهمم    ال مم ق التممل تةمميمه    ييمم  أن تغييممر الر مم لف 
لم ايبف التغييرا  التل تهلت  را يمين إ تغاله  ببة  ف شط   جييي   أ   ي تارض  يم يا 
يتعين معهم  إلغم ت أ  تيجمي  شطم   أ  أيثمر   أمم  انهميا   همل ال  ميضف التمل تميمن المشتممف 

 ا إل  غ ي ته  العضي      من ال بيعل أن تغيير الر  لف يترتب ةضيمم تغييمرا  ت بعمف من ال  
 ممل انهمميا  المتارةممف ةممن الر مم لف   المترجمممف لهمم      مممن ثمم   ممل اإ ممتراتيجي   ببةتب رهمم  

 مش هج تشبا لتيقيق انهيا  .
   مل اهميا ه    تق   بعض المشتم   بمبجرات تعمييا تغيير اأهداف و اتستراتيجيات : -ب

 مممل اإ مممتراتيجي   الم بقمممف لتيقيمممق تضمممو انهممميا  إ مممتج بف لتغيمممرا  البيئمممف الميي مممف      مممي 
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ييممي  همم ا التغييممر  ممل ج شممب مممن ج اشممب اإ ممتراتيجيف    قممي تقمم   المشتمممف بتغييممر أهمميا ه  
 . 1 اإ تراتيجيف أ  تغيير أهيا ه  الع مف لضمش   ف

إن ان مممراي يمثضممم ن أهمم  ةش مممر  ممل ةمضيمممف التغييممر    لمممو اشهممم   ثانيررا : المررردخل اتنسررراني :
   مض يي ته  أثشم ت  ج هر العما  ل أن مشتمف     يتةمن تغيير اإ راي  مل تغييمر إتج هم  

 . 2 ةمضيف اإت  ا   إتة   القرارا    يا المطيا 
    ل ه ا ال يي يطما التغيير  ل ان راي ش ييتين : -
 ب إ تغش ت ةن بعةه    إياا غيره  ميضه  . : لأ رادالتغيير الماد   -أ
بمي ا مهمم راته    تشميمف  مميراته    أ  تعمييا أشممم    مض يه  مممن  التغييرر النرروعي لأ ررراد : -ب

 ةاا شت  التيريب   التشميف     بت بيق   اةي المي  ت    الجهاتا  التشتيميف .
ش م شيف  مل المؤ  مف    لمو ممن ةماا إيةم ا التغيير التشتيمل يمين أن يطما الش ايل اإ -

 3 التغيير  ل مج لين :
   ي تةي  ل لو ثا  مرايا :  المهارات و اأداء : -
 اإ تغش ت ةن الع مضين   إ تبياله  بأ راي أيثر يا ت    إشت جيف .أن  اتحال : -
بمعشمم   ةمما طممر     معمم يير جييممي  إةتيمم ر العمم مضين  التحررديث الترردريجي للعرراملين : -

 الجيي .
عممما مممن ةمماا الم جمم يين ةضمم  رأس العممما بهممي  تي ممين أيائهمم  لض ترردريب العرراملين : -

 إي  به  مه را  جييي  .
 

                                                           
زيع ، عمان ،  ، ط التميز التي يميام تير : مس -1  . ،، ص  ، دار الراي للنشر  الت
ة ي ر العامسين في مي ماخ تيلا العربع :  -2 ير اإبتكاراخ في المي ماخ الحدياة من ا ر التييير التي يمي في تط د

أ امبمدات  الت ييمر التن يممع  اإتيااخ الازائرية دراسية ميداييية تحسيسيية لع حم يمع ، دراسم ملدمم إلم المم تمر المد
إ التسميير  إ امقتصادي  عل لي ، علي العل طني  د ، جامعم سمعد دحلم  المن ما الحديث ، دراس  تحليأ تجار  

 . ( ، ص  ماي  -، البليدة ، الجزائر ، )
 . ، ص  ، الدار الجامعي ، امسعندري ،  ةاإدارة المعايرشري  علع :  -3
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   لممممو بمممم ن تغييممممر مممممن ةمممماا اإتج همممم      اتتجاهررررات و اتدراوررررات و السررررلوويات : -
 . 1 اإيراو   الت  ع     يم  يمين تغيير ثق  ف المشتمف    ض و ان راي   المجم ة  

ث لث  : الميةا الهييضل :  مي تةم ر المشتممف إلم  تغييمر هييضهم     لمو نن يما تغييمر ياةما 
ال يمميا  التشتيميممف أ   المشتمممف ي مميبم تغييممر ةضمم  م ممت ق الهييمما التشتيمممل   إممم  بيمم  

يمجهمم    أ  إةمم ي  ت هيمما بعممض اإةت   مم     إةمم ي  تيييممي الم ممؤ لي     غيممره      لممو 
 . 2 بم  يتم ط  ما التغييرا  الي  ضف

 من ةاا تب ي  أ  تعييا ش ةيف الهيياأية   ي ييي  التغيير  ل   ر  تشتيميف  -
3 . 

 سابعا : خصائص ادارة التغيير :
تغيير التشتيمل تت ضب ايار  له  ة  ئ ه    ت ئاه  التل ت م  له  بمم ر مف أ  إن ةمضيف ال

ت بيمممق هممم ه او مممتراتجيف التي يضيمممف ممممن أجممما ت ممممهيا  شجممم ح هممم ه انةيمممر     ممممن بمممين أهمممم  
 ة  ئ ه  :

تغييممر يريممف تاعمما  يممل وييممي  ةطمم ائي    إرتج ليمم    بمما يممت   ممل إ مم ر  اتسررتهدا ية : -
 إل  غ يف معض مف م ا ق ةضيه    مقب لف من   ق التغيير .يريف مشتمف تتجم 

يجممب أن تممرتب  غمميار  التغييممر بمم ل ا ا العمضممل المم ن تعيطممم المشتمممف   أن يممت   الواصعيررة : -
 . 4  ل غ  ر إمي ش ته    م اريه      تر  ه  التل تمر به 

  يق ممممي بهمممم  الم ائمممممف   الماهممممممف بممممين ةمضيممممف التغييممممر   بممممين رغبممممم      التوا نيررررة : -
 إيتي ج     ت ضع   الق ق المةتضاف لضعمضيف .

                                                           
تاح :  -1 ايعه  مهدايه  مداتله ن ملدم الملتل  التييير التي يمي في مي ماخ اأعمالرحيإ حسين  عا عبد ال : د

أ امبدات  الت يير التن يمع يع المن ما الحديث ، جامع البليدة ، ) لع ح  . ، ص (  ماي  -الد
2 - Brilman jean : les meilleures pratiques de management au cœur de la perfor a ce  
éditio  d orga isatio   e e éditio  . paris . p 36 . 

ارد البشريةسامح عبد المطل  عامر :  -3 زيع ، عمان ،  ، ط  إستراتياياخ إدارة الم عر للنشر  الت ،  ، دار ال
 . ص 

ر :  -4 ير اإداريثر مش زيمع ، عممان ، اأردن ،  ط،  إسيتراتياياخ التطي ، ص  ، دار مسمام للنشمر  الت
 . 
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بمممبمتاو المؤ  مممف القمممير  ةضممم  اليريمممف بيريمممف مش  مممبف   القمممير  ايةممم  ةضممم   الفاعليرررة : -
يممم ن إيار  التمممأثير  مممل اوةمممرين   ت جيمممم  ممم ق الاعممما الم مممتهي  شيممم  تغييرهممم    يتعمممين ان ت

 التغيير  ع لف .
ليت  التغيير بشج ح يجمب أن تيم ن ش مبف المطم ريف ممن  مر  الام ةضين ة ليمف  المشاروة : -

     ه ه الش بف تمثضه  الق ق   ان را  التل تتأثر ب لتغيير   تتا ةا ما   ي  التغيير .
  المشتممف تعمييا   من أجا اليام ت ةضم  الطمرةيف الق ش شيمف    بشمم يتعمين ةضم الشرعية : -

تغييممر القممم ش ن  بممما إجمممرات التغييمممر ةطممميف مع رةمممف القممم ش ن القممم ئ   مممل المشتممممف مممما إتج هممم   
التغيير   ل ا يجب أن يت   ل إ  ر الطرةيف الق ش شيمف   انةا يمف لييتم  بم لقب ا ممن  مر  

 . 1 الا ةضين ب لمؤ  ف
يممر هممل إ مماح ممم  همم   مم ئ  مممن إن أهمم  ميممه  يجممب ت ا رهمم   ممل غمميار  التغي اتصررا: : -

 ةي ب   إةتاو  ب لمشتمف .
و بممي مممن ةقضشممف إيار  التغييممر أن أن تت مم  ب لترطمميي الش ممبل لي شممم  الرشررد و العنانيررة : -

  اف ماهمف ليا ةما إيارن .
يم ن التغييمر يعمما شيم  اإرتقم ت   التقمي      ليمل و  الندرة علر  اتبتورار و التطروير : -

التغييمممر التشتيممممل مةمممم شم    بشمممم يتعمممين ةضممم  اإيار  الم مممؤ لف ةضممم  إيممميا  التغييمممر ياتقمممي 
 ةض  إيج ي  رق ت  يريف أ ةا مم  ه    ئ  أ  الم تةي  ي لي  .

شتممرا لضقيمم ي البيئيممف المار ةممف ةضمم  المشتمممف  بشممم يت جممب ةضمم  النرردرة علرر  التويررف :  -
التييمم  ال ممريا ممما انيمميا    القيمم ي البيئيممف     غمميار  التغييممر اإهتممم   القمم ن ب لقممير  ةضمم  

مي  لممف ال ممي ر  ةضيهمم    الممتيي   ممل إتج ههمم    م مم ره    بمما    ممي تقمم ي   ت ممشا انيمميا  
 ب اته  ل بق ت ةض  يي يف     ةضيف المشتمف

2 . 
 ثامنا : إستراتيجيات إحداث التغيير التنظيمي .

                                                           
1 - Jean brilman : les meilleures du management au cœur de la perfor a ce  éditio  
d orga isatio   e e tirage  . 2000 . p 463 . 
2 -   Jean brilman : p 464 . 
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ةمم ن شجم ح جهم ي التغييمر    بشمم يميمن إ متةيا  إييا  التغيير  مل المشتمم   انةمم ا   
 اإ تراتيجي   اوتيف :

  هشم  ي ضمب ممن العم مضين المطم ريف  مل غةتيم ر  إستراتيجية المشاروة واسعة النطراق : -
البييا المش  ب   أن تق   اإيار    الع مض ن مع  بتيييي المطيضف   يرا مته    إةتيم ر البمييا 

 ان ةا .
  تتةمممن إطممراو شةبممف معيشممف مممن ان ممراي المهيمشممين    ة المشرراروة المروررزة :إسررتراتيجي -

: ةممميق ال  ممم  أ  يبمممر يجممم  العممم مضين ممممم  الممممؤثرين  مممل المشتممممف شتمممر لعمممي  أ مممب ب مشهممم  
ي عب ةمضيمف إطمرايه  يضهم    غ لبم  مم  ت متةي   مل أجم ات مق  ممف مشةاةمف   يرجمف إليم ح 

 ة ليف ةض  التغيير
1 . 

تؤيي اإ تراتيجيف ةض  ةر ر  إطراو يا الع مضين  ل يقا التعضمي   ية اتصناع :إستراتيج -
    المم ين لهمم  ةا ممف بعمضيممف التغييممر   المتممأثرين  يممم  ممل إتةمم   أن  ممرار يتعضممق بمم لتغيير     

 . 2 لو  يضهمه  بعمضيف التغيير مم  يجعا شت ئجم ج هريف
اليمم و  ال بيعيممف لضمؤ  ممف أيممن يبمم ير الق ئممي   ت ممتةي   ممل  إسررتراتيجية براعررة النيررادة : -

ةممن  م ي تممم الطة مميف أ  متعضممق بم ممتقبا جمما هممي  شمم تج أب ممرح  يممر  ما يهمم  التغييممر مممن 
 . 3 المؤ  ف   ق  لت  ع تم

تريممه همم ه المشمم هج ةضمم  الممتعض  مممن ةمماا  إسررتراتيجية التثنيررف و التوعيررة الموجهررة : -
الةبمممر    التجربمممف   إةممم ي  تعضممم  الامممري   اإشاتممم ح   الثقمممف بمممين ان مممراي   يممميةا ةممممن هممم ه 
اإ تراتيجي   تي ين  ير  المشتممف ةضم  يما المطميا    ت م ير ان مراي الم ين تتيم ن ممشه  

   همم  ةممي  إ تشمم ظ ان ممراي أ  المشتمممف   ليمم جه الممرئيس أممم   التغييممر ي ممب همم ه اإ ممتراتيجي
الجم ةممم   بةمممر ر  التغييمممر أ  ةمممي  رغبمممته   يمممم أ  ةممم  ه  مشمممم    قمممي ييممم ن التغييمممر تهييمممي 

                                                           
س  النمران :  -1 احمد   إدارة التييير  التحدياخ العيرية لسمديرالعطيا محمد بن ي ، ر ي معاصمرة لممدير اللمرن ال

زيع ، اأردن ،   . ، ص  العشرين ، دار حامد للنشر  الت
ييةالحرير محمد رايدة :  -2 زيمع ، اأردن ،  إدارة التييير في المؤسسياخ الترب ، ص  ، دار الثلايم للنشمر  الت

 . 
س  النمران : مرجع -3  . ، ص  ساب العطيا محمد بن ي
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لم ممم ل  بعمممض ان مممراي أ  تةممم رب مممما القمممي  أ  المعتقممميا      ب لتممم لل  مممبشه  يق  م شمممم  و 
عم رض التغييمر تج هم     ي جم      مي يتإيقبض شم    عض  م ت ق الاري يي ن لضطةا  ي    

الجييي ما ه ه القي    ب لت لل  بن الاري يق  مم  يي  ا الق ئي الم ن يرغمب  مل إيميا  التغييمر 
أن يتغضممب ةضمم  همم ه المق  مممف مممن ةمماا تشميممف المم وت لضتغييممر المهممما إيياثممم   التمميريب ةضمم  

الم ن ال م يق ال ن يهي  إل  تغيير إتج ه   الاري   م ا ام   الت ةيف   اإةا  الي   يف 
 . 1   مة   ه يهيا  ضق ان راي 

 ثانيا : اتستراتيجية اتوراهية أو النسرية : -
  ي تةي  ه ا او ض ب ةشيم  تي ن هشم و ةمر ر  مضيمف  إستراتيجية أسلوب اتجبار : -" 

لضتغييممر   هشمم و مق مممف ة ليممف لضتغييممر   تيمم ن الي لممف ب لش ممبف لضممميير أ  الق ئممي ةشمميم  يممرق أن 
ال ممرق اإ   ةيممف و تجممين شاعمم    أ  أشهمم  تأةمم    تمم   مم يا     مشممم ياةمما إتةمم   ان ممض ب 

 ا بم ن راي العم مضين لت ةمي  انهميا    الرؤيمف الجبرن ما ةي  إغام ا الميا ممف ةضم  اإت م
 . 2 المطتريف نهميف التغيير

 ممل بعممض انييمم ن و تجممين   مم ئا اإ شمم ظ أ  أ ممض ب المطمم ريف  إسررتراتيجية اتلررزام : -" 
الم  معف إ ا ي شمم  مقم م   التغييممر مرتاعممف مما غيمم ب انهممف ياةمما المشتمممف    مل همم ه الي لممف 

ت مم ظ همم مو ال  مم  لتبشممل أ مم ليب إيمم  أ ممض ب اإلممها   ممل التغييممر لعممي  ي ممع  الق ئممي إلمم  تشا
 ." 3 المتب يلف بين الم تاينأةرق ما ير م ةض  غرس الثقف 

يت  إ تةيا  ي  ف ان  ليب   ال  م ئا  مل إيميا   إستراتيجية الديوتاتورية )النسرية( : -"
التغييممممر  رةمممم  ةضمممم  الجهمممم   المعشيممممف بمممم لق       يممممت  التغضممممب ةضمممم  ي  ممممف أطممممي ا المق  مممممف 

                                                           
ديم ز ي يام عباس سمير :  -1 ا بإستراتياية التييير في الاامعة الازائريىة بين الي ام ال افة التي يمة  علقت  LMDالا

س امجتمماعع للتن ميإ  التسميير ،  ادة ماجسمتير يمع علمإ المن ها ، شم ، ميدانيم بجامعم بماجع متتمار عنابم عنمم ، دراس
 . ، ص  لجزائر ، جامع باجع متتار عناب ، ا

ياتح يريح :  -2 اقيع اأعميال المعاييرةب ماخ فعاليية التيييير التي يميي فيي المؤسسية اإقتييادية فيي  يل  ، حالم  م
اط ، ممهعرة ماجسمتير  ندقيم البسمتان ب يم اأغم دة السياحي ، الجزائري يع الم سسم ال رة يمع تطبي متطط الج منشم

إ التسيير ، إ التسيير ، جامع الجزائر ، الجزائر ،  قسإ عل إ امقتصادي  عل  تتصص إدارة اأعماأ ، علي العل
 . ، ص 

اء الدين المنجع العسعر :  -3 رة  إدارة التييير في مي ماخ اأعمالب هجا ، رسال ماجستير منش ، التجرب الماليزي نم
إ امداري ، اأعاديمي العربي   . ، ص  بالدانمارك ، يع العل



ماهية التغيير التنظيمي                                  الفصل الثالث                                     

 

 
47 

بب تةيا  العق ب     الجهاتا  ليا من ية ل  أ  يق        ه ه اإ تراتيجيف  ي تي ن  ع لمف 
امما ةضمم  الممميق البعيممي نشهمم  و تةمممن  ممل بعممض اليمم و  ال  رئممف     ليشهمم  غيممر مجييممف الش

 ". 1 وت ان راي   يةمه  لضتغيير
تم  ر المق مم   ان   ميف لضتغييمر   "    ي تضجأ المشتمف إ تراتيجيف ة  ئف  ل ي لف ةمي   -

 ع ما ال      التي لي    اوث ر الميتمضمف ةش  مر أ   ميف   ج هريمف إةتيم ر اإ متراتيجيف 
 ". 2 المائمف

 
 . يوضح إستراتيجيات التغيير التنظيمي ( :رصم ) الشول

 تاسعا : العوامل المساعدة عل  إنجا: التغيير التنظيمي . -
 ةمضيف التغيير   أهمه  م  يضل :" هش و ةي  ة اما م  ةي   ل شج ح 

   إطراو المتأثرين ب لتغيير  ل ةمضيف التة ي  لم     ييايف تشاي ه    مل ةمضيمف المت بعمف -
 الر  بف ةض  أيائم .

                                                           
ائأ ، اأردن ،  ، ط السس التي يمي في مي ماخ أعمالالعميان محمد سليمان :  -1  . ، ص  ، دار 
تاح :  -2 ارد البشريةعا عبد ال اط  أار التييير التي يمي عسي أداء الم حمدة اأغم نل از ،  ، دراس حال ، شرع سم

ح دعتراه منش إ التسيير ، جامع الجزائر ، مطر  . ، ص  ، الجزائر ،  رة يع عل

 إستراتيجي التغيير التنظيمي

إستراتيجي اإكراهي أو 
 القسري

ر - و اإجب  إستراتيجي أس
 إستراتيجي  اإلزا -
توري -  إستراتيجي  الدكت

رك و  إستراتيجي المش
ع  اإقن

رك واسع  - إستراتيجي المش
 النط

رك  المركزة -  إستراتيجي المش
ع  - و اإقن  إستراتيجي أس
دي -  إستراتيجي البراع القي
 إستراتيجي التثقيف -
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التط  ر   تب يا الرأن بين جميا الجه   المعشيف  يم  يتعضق بأبع ي التغييمر   أغراةمم    -
 ةر رتم    با تيقيقم ..... إلا .

ت بيق التغيير تيريجي  مم  أميمن   يتم  ي مت يا الشتم   التمأ ض  معمم   إمت م ا تأثيراتمم  -
 إيج بيف ا  ال ضبيف .  إ تيع بم   ال     ةض  شت ئجم ا

 أن تت  ر جميا اإمي شي     الترتيب   اليايضف ببشج يم . -
مطممم ريف جميممما العممم مضين  مممل شتممم ئج التغييمممر   ممممن ييممم  هيممم ي  الر اتمممب   انجممم ر انممممر  -

 ال ن يجعضه  أيثر تقبا لضتغيير .
 ". 1إجرات تجربف مبيئيف ةض  التغيير  با ت بيقم بطيا شه ئل -

 : أسباب مناومة التغيير : عاشرا
تعتبمممر مق  ممممف التغييمممر ممممن المطممم يا أ  المع  ممم   الرئي ممميف التمممل ت اجمممم ةمضيمممف ت بيمممق إيار  
الجممممم ي  الطممممم مضف   يتممممم    إن أيق التغييمممممر إلممممم  التي مممممين     تتيممممم ن هممممم ه المق  ممممممف ممممممن 

ممن ان مب ب  ع ب   يقيقيف   أةمرق ميريمف أ  تةيضيمف   ييم  يقم    ان مراي التغييمر لضعييمي 
 أهمه  :

الةمم      ممأ ا طمملت ياعضممم ان ممراي ةشمميم  ي مممع ن بمم لتغيير   أشهمم  يي ل شممم إلمم  إهتممم    -
 طة ل     يت  تل ن ةن ييايف تأثير التغيير ةضيه  .

إةمم  يف إن التغييممر يعشممل أيات انطممي ت بطمميا مةتضمم    إيجمم ي معر ممف جييممي    معض ممم    -
 يجب تعضمه    ت بيقه  .

 القضق من ةي  القير  ةض  أيات انطي ت الجييي  . -
 إن التغيير  ي يعشل مهييا من أةب ت العما . -
   ةي  التايير   التة ي  لضم تقبا .(pastresentments)اإ تي تا  الم ةيف  -
 ةي  الثقف  ل إيار  الج ي  الط مضف . -

                                                           
عمر  ، ط السيس التي يمييف مفياهيم  أسيو سيس الفيرد  الاماعية فيي التي ييم  عامأ محمد الم ربمع :  -1 ، دار ال

زيع ، عمان ،   . ، ص  للنشر  الت
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 ةي  الرغبف  ل تيما الم ؤ ليف   اإلتها  . -
 1ة  مق  مف التغيير يرج   مةتضاف   الطيا الت لل ي ة   لو :  تأ -
 

 
 يوضح درجات مناومة التغيير  ي المنظمات . ( :رصم ) الشول

 
 
 
 
 

 إحدى عشر : أهمية التغيير التنظيمي :
 يمين إبراه أهميف التغيير من ةاا الشق   الت ليف .

ييممم  يعمممما التغييمممر ةضممم  تشميمممف القمممير  ةضممم  اإبتيممم ر  مممل  تنميرررة النررردرة علررر  اتبتورررار : -
 ان  ليب   الطيا    ل المةم ن .

                                                           
، دار الحامممد للنشممر   ، ط اإسييتراتياياخ لسمييدراء المعايييرينإدارة التييييير التحييدياخ تضممر مصممباح الطيطممع :  -1

زيع ، اأردن ،   . -، ص  الت

الرفض 
مل  الك

عد اإهتم و 
اة  عد المب

ه و  ت اإستعداد ل
قش  المن

ط سطحي  إختاف الرأي حول نق
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إهيمممم ت الرغبممممف  ممممل الت مممم ير   التي ممممين   اإرتقمممم ت    لممممو بتشميممممف اليمممم  ه   المممميا ا شيمممم   -
 . 1  التي ين المتاه   ل يا طلتاإرتق ت   التقي    م  ي تيةيم  لو الت  ير 

التغييمر ةضم  التيايمه   إهيم ت الرغبم     المي ا ا شيم  التغييمر   اإرتقم ت     ي لو يعمما  -
 الت  ير   تي ين العما      لو من ةاا ةي  ج اشب :

   م اجهف المطيا    مع لجته  . ةمضي   اإ اح -أ
 ةمضي   التجييي   ت  ير الق ق اإشت جيف الق ير  ةض  اإشت ج   العمضي   . -ب
الطممم ما   المتي مممما الممم ن يقممم   ةضممم  ت بيمممق أ ممم ليب إشتممم ج جييمممي  ممممن ةممماا الت ممم ير  -ج

 إية ا تيش ل جي  جييي    مت  ر  .
اليا ت ةض  اليي يف الا ةضف   يي  تيمن أهميف التغيير  ل ياةما مؤ  مف أ  مشتممف إلم   -

    التجييمممي   اليي يممممف     تتهمممر ر ح اإشتعمممم و   المقتريمممم     يمممم  تةتاممممل ر ح الامبمممم و
 ال ضبيف   الر تين ال ن يقتا اإبياظ   اإشت ج .

     . 2من الق     انياتال   ا إل  يرجف أةض   -
 
 
 
 
 

 خاصة :
بش تا ةض  م   بق يمين الق ا أن م ة ظ التغيير التشتيمل من الم اةيا التل أ رهته  

م ة ظ التغيير التشتيمل إو البي    اليرا    اإياريف , رغ  تب ين الب يثين ال ين تش  ل  
  ير رته , ل ا  ةر ر   أن أهميتم تبق  ي مضف  متهايي  بب تمرار  ل  ع ليف المشتمف,

                                                           
ا في اإدارة المدرسيية بريخ ، يرحان حسن :  -1 ات زيمع ، اأردن ،  ، طإدارة التييير  تطبي ، دار مسمام للنشمر  الت

 . ، ص  
ر :  -2 ير ثر مش زيع ، اأردن ،  اإداريإستراتياياخ التط  . ، ص  ، دار مسام للنشر  الت
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اإهتم   بيا ةش  ره  ل المشتم   يعي أمر  ل غ يف انهميف,نشم يمثا ةش را   ةا  ل 
 تيقيق أهيا  المشتمف.              
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صل الرابع دراس  : ال جي ل  اإجراءا المن

يد  : تم
جي  تبر اإجراءا المن ث  فيت عيالبح ا  أهمن  ااجتم حثين   التيالخط ك الب يس

ر الصحيح لبحثه،  حث ع كذل حت يضمن اإط عد الب طم ان هذه اإجراءا تس  إس

ن  رضي . ميداني  ذل من اجل التح من مدى صد النظرالج  ال

جي  ع من اإجراءا المن صل ع مجم ى هذا ال ت استخدام  ت  التي يحت

د ي  ااعتم ءع ز هذه الدراس   أثن ل  هيانج ا الدراس  كذل بم في المج مج

ج المستخد   الزمني البشرى   الجغرافي ن مائم لطبي  أنيج  الذ المن  يك

ف ال جم من  إض ع الدراس ب ا ن م   التي اأد ين ب ف جمع الم نست

ن  رةالبي استم كذا مجتم ك ئ  ث ين  الماحظ  السجا  ال ال  ع البحث 

ا ا الدراس :أ  : مج

ل - نيالمج ع  : المك لج لصن ع المرك تكس ل  اأغطيي لشم لمدين  الشرقيالنسيجي ب

د عن  اليتيسمسي حيث يب ه م ح ع  ك  نه ي ي ك حي ه استراتيجي  ق ل م ج

ل طني رق ب ه يتربع ع الذ  ر من الطري ال سط  يربط غر الباد ب

ح  ة مس ح المغط غ المس تب ثاث آرا  را  جد عشر هكت ر أين ت هكت

اإدارة. عي  المراف اإجتم زن ، ،المخ رش  ال

در ء  ت ن غط ي مرك بم جي ل ق اإنت ي إا أن الط يظ سن ط الغ ين طن من الخي أل

س م لي ل ج الح دى اإنت يت جين س  مل إا ب ن المرك اي ي لك ء سن ألف غط

سس : م عن الم ني ش ي ت فيم ي اج   بدا من ثاث أف

لج بتيسمسي . : التسمي- عي تكس  المرك الصن

عي - ل إجتم ء  رأسم .عند اإنش . يم .دج قس إال . س ب

ر  ئ ألف دين .جزائرم احد. س ال ك من طرف شرك التسيير  دج ل مم

هم . - المس ي ي ع التح  الصن

. : المؤسس اأ - ج منت  الجزائري ل

ج - ريخ اإنت . : ت . . 
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ر -  98B07002021 : رق السجل التج

ن - عيرق الضم  . : ااجتم

ي- ح الك را   : المس  أراهكت

ي - جي السن ق اإنت . الط ء  .  طن من الخيط الخشن.غط

ل الزمني:  المج

ع اأغطي النسيجي  سس صن د مر دراستن الميداني بم  بثاث مراحل:  sofactل

ل ل إد : المرح اأ ب مس سس  م م رة استطاعي ل ارد البشري   قمن بزي ارة الم

م حيث هي ن ذل بترخيص من إدارة الج ل الدراس        ك رص إكم  لن جميع ال

ل ا دام هذه المرح ثاث أي من  انتظرن قب  , لدراس الميداني إل  لترخيص ب

رس    .م

ني ئ  ذل من أج : المرح الث ث ض ال اطاع ع ب م قمن ب م ال ل أخذ الم

، دام هذه المرح من  ل م  عدد عم سس  م ل الم رس  إل  ح م

. 

لث د أن  : المرح الث ئي ب رة في شك الن , حيث ت تطبي ااستم  هي آخر مرح

ل أ م ض ال ب ب ي من خال م م ،  قد تم هذه ال ديا ض الت ي ب ن أدخ ع

ع  د ت استرج ، ل ض اأسئ يمي ا يسمح ل ب ب اه الت رة من أصل  مست استم

رة, دام هذه المرح من    .أفريلإل  استم

ل البش اأنسج  : رالمج عي لأغطي  سس الصن ن ع تض الم زع مل م ع

سي المتبع في  ت م تب ل ف م .ثاث أصن سس  الم

لي:- لت ف ك  هذه اأصن

ل - يض  : الصنف اأ را  ر .يمثل فئ اإط  إط

ني - يض  : الصنف الث اج  ء اأف س ج.يمثل فئ ر  رئيس ف

لث - يض  : الصنف الث يذ  ان التن يذ يمثل فئ أع ن تن  ع
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ج المستخد : : المن ني  ث
ن لحل  حث ين ب الب رة عن ت الطر التي يست هج البحث هي عب مشكا إن من

ا  ، ث م  بح ين تب لأهداف ال تتب ث  خاف البح ف ب ش أن مثل هذه الطر تخت

حث  دف الب هالتي ي ي  . لتح

:النمط ال ن  ن الم ع الدراس  ض يل م تح د فحص  ين ب د ارت ءا ع هذا ف د بن ي

ه منذ  ن ض عدتن في ب اأهداف التي  ج يمكنه مس التغيير التنظيمي ،أن أنس من

مي  سير ال الت يل  ل التح رف ع أنه :"ه أحد أشك الذ ي ي ، ص ج ال البداي ه المن

بر عن  ت ص دقي  ص  اقع، دة في ال ج هرة الم اقع  الظ تمد ع دراس ال ،ي

بر " ي كمي ي  بيرا كي  . 1  عن ت

ثير  ثرة في ت امل المخت الم تشخيص ال صف  دف إل تحديد  ذه الدراس ت منه ف

راطي  التغيير التنظيمي ،النمط الديم ر  ت لنمط الديكت التي تت ب س ، هرة المدر الظ

هي التغيير التنظيمي  ض  د ال ي تصر ع مجرد  التغيير التنظيمي،النمط ال ا ت

ئ  تف في بجمع هذه الح ف ن ،بل س س ئ عن المشك المدر الح ن  جمع البي

تي ذل إا عن  استخاص دالت طب لأهداف التي رسم من قبل ، لن ي م  الم

ئي  د الطر اإحص ض مب ن بب أجل ذل است ن  ذه البي طري التصنيف الدقي ل

ب لت رن اإج دف م ل بسيط ب ي ميداني في شكل جدا ن المتحصل ع ريغ البي

ي  ي ع ل ث الت ي التي تتضمن هذه الجدا ثين،مستخدمين النس المئ مبح المخت ل

. اضح ئج  ل إل نت ص  بغرض ال

لث : ره ث ي اختي كي  :   العين 
ل لمصنع يتمثل اي مجتمع الدراس في عم ك ل ف ع اأغطي النسيجي ص  صن

اج،تي ء اأف س را ،ر )اإط ن إلي ني التي ينتم م سي ئ الس إختاف ال  سمسي ،

يذ(. ان تن  أع

ئي  - يه حس إحص ن ع دد الذ تحص لي ال زعين ه إجم مل م ع

آتي:  ك
                                                           

1
ش -  ح ر ب د الذنيب :  عم ث، محم مي  طر إعداد البح هج البحث الع ع  من ان المطب ي ، ، دي م الج

 . ، ص  الجزائر ، 
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را : -  .إط

اج - ء أف س  .:ر

ان  - يذ:أع  .تن

ر العين - ي إختي  : كي
ردات  غ عدد م ائي ب ي عش ر عين طب خي نب الميداني ب د طب الدراس الراهن في ج ل

ي الذ يشكل  مل من المجتمع الك ين ع دف الرئيسي من ال ن ال د ك ل مل، ع

انب ،من خال ا هرة من كل ج لظ ط ب ل اإح ي ه مح ف الطب لحرص عل تمثيل ك

لي . ين اإجم ردا ال  طب مجتمع الدراس في م

حدة التي تض  - د إخترن من هذه ال ءا ع هذا ف ين تمثل بن ن ال مل ،فك   ع

ئ  زعين ع ال ث م ين مبح ر ال قد ت اختي يذ (  ان تن اج ،أع ء أف س را ،ر )إط

لي  : ع النح الت

ني عدد  ئ الم    x ال

ي ع عدد اأفراد الك  مجم

را - ردة (.) حس نسب اإط  م

x  =.%
 

     

اج - ء اأف س ردة(.) : حس نسب ر  م

x=.% 

   

يذ- ان التن ردة(.)  : حس نسب أع  م

=100x163 .% 

      

 

 



اإجراءا المنهجي للدراس                             الفصل الرابع                                   

 

 
57 

:حس عدد أفراد كل  - ني  فئ م

ين  نيx عدد أفراد ال ئ الم  نسب ال

                  

را -  : حس عدد اإط

x.= را  إط

            

اج: - ء اأف  حس عدد رؤس

- x.= .ج  رئيس ف

               

يذ: - ان التن  حس عدد  أع

x.=يذ ن تن  ع

     

- : ئص العين :خص  رابع
ن الشخصي - ل:البي ر اأ  المح

ل رق ) - زيع اأفراد حس الجنس.الجد ضح ت  (:ي

 الجنس
 
 

ي التكرار   %النسب المئ

 
 ذكر

 .%  

 أنث
 

 .%  

ع  المجم
 

 %  

ل رق ) اردة في الجد طي ال ضح لمتغير الجنس تبينمن خال الم الم أن أكبر  ( 
: در عدده  ر الذين ي ثين هي من فئ الذك ردة بنسب  نسب من فئ المبح  م

.% : اتي قدرعددهن  ث ال رن بنسب اإن ذل هذه النسب مرت م ردة  م
ين %.بنسب  لي ال  .  من إجم
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ل رق ) زيع اأفراد حس السن.الجد ضح ت  (: ي

 السن
 

ي التكرار   %النسب المئ

 
 أقل من

 .%  

 -من 
 

 .%  

 
 - من 

 .%  

 أكثر من 
 

 .%  

 
ع  المجم

 %  

 

ل رق ) اردة في الجد ن الكمي ال مل السن،ناحظ من خال البي الذ يحدد لن ع  )

آتي: ر ك ر النسبي في اأعم  الت

تي  - ره منت ح أعم  .%.بنسب  سن ، إل النسب اأكبر لأفراد الذين تترا

تي نسب  - ره من لأفراد الذين  %.ث ت ح أعم . إل تترا  سن

ي نسب  - ره   % .ث ت ز أعم لنسب لأفراد الذين ل تتج .ب  سن

ره عن . %. سن ،بنسب  أخيرا الذين تزيد أعم ي ع النسب الك  من مجم
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ل رق ) .(:الجد ي ئ ضعي الع زيع اأقراد حس ال ضح ت  ي

ي ئ ل ال ي  التكرار الح  %النسب المئ

ز  %   ع

ج   متز
 

,% 

  مط
 

,% 

  أرمل
 

% 

ع   المجم
 

% 

 

اردة في ئي ال طي اإحص ضح الم ل ت ي رق ) الجد ئ ي ال ض ضح ال الذ ي  )

غ عدده  ن حيث ب ج ين متز غ عدد  %,بنسب  أن أغ أفراد ال ,في حين ب

زا  ين  %بنسب  ال ين .  %,بنسب  ,أم عدد المط   من أفراد ال
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ل رق ) ضعي ( :الجد زيع اأفراد حس ال ضح ت يمي .ي  التع

يمي ي الت ض  ال
 

ي التكرار  %النسب المئ

 
 أمي

 ,% 

 إبتدائي
 

 ,% 

سط  مت
 

 ,% 

ن  ث
 

 ,% 

ي م  ج
 

 ,% 

ع  المجم
 

 % 

 

ي  ض ل المت ب ل أعاه,  اردة في الجد طي الكمي ال ضح الم يميت بي  الت أن أغ

ل ه من م ن بنسب  ال ى الث يه .ذ المست ي ى، سط  المست المت ي  م الج

هذا %.بنسب  في  ، لي ، ى ع ارد بشرك ذا مست سس تم  م ع أن الم

بل نجد نسب المست ن نسبت  %.ى اابتدائي الم  .%.أم اأميين فك
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ل رق  - ني. (:)الجد ضعي الم زيع اأفراد حس ال ضح ت  ي

 
ني ي الم ض  ال

 

ي التكرار  النسب المئ

 
ر  إط

 .% 

ج   رئيس ف
 

 .% 

يذ ن تن  ع
 

 .% 

ع  المجم
 

 % 

 

( ل رق اردة في الجد طي ال ني ( أن تبين الم ف الم اضح بين اأصن هن فر 

ثين  مبح نسب  .،بحيث نجد أن نسب ل يذ ذ ان تن اج   %.ه أع ء أف س ه ر

ن  نسبت  را فك ين  %.أم اإط لي ال  من إجم

در نسبت   - التي ت لبي أفراد مجتمع البحث  له أن غ ه   %.إذن م يمكن ق

ن ل دم ل التي ي هذا راجع إل أهمي اأعم يذ  ان  تن التيأع سس   . هي م ج إلي  بح
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ل رق ) زيع اأفراد حس اأقدمي .الجد ضح ت  ( : ي

 ن. تكرار اأقدمي
ا أقل من   % .  سن

ا إل  من   % 14.54  سن
 % 14.54  سنإل  من 

 % 38.18  سن أكثر من 

ع   %   المجم

 

ل رق ) تشير اردة في الجد طي ال من أفراد عين الدراس عدد  % .( أن الم
ا خبرت أكثر من  ن  سن مل ، في حين أن  سن ،  يمث من أفراد  % .ع

ا خبرت أقل من  ن  عين الدراس عدد سن ا ،  يمث مل  سن ،  أن نسب ع
ح م بين من افراد عين الدراس  % . ا خبرت تترا ا ،    – عدد سن سن

ن  ا خبرت م بين  يمث ح سن ل ،  كذل الذين تترا  سن . -عم
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مس ن . : خ ا جمع البي  أد

رة : - قد ت  ااستم ن  ، سي في جمع البي داة أس رة ك اعتمدن في دراستن ع ااستم

تبر  ت التغيير التنظيمي ، د  ي ظيف النمط ال رةت ع  ااستم ذج يض مجم  أسئ"نم

جه إل ا يت ت قف  ع أ مشك أ م ض ل م م ح ل ع م أفراد من أجل الحص

رة إم عن طري ال ثين عن طري تطبي ااستم ب الشخصي أ ترسل إل المبح م

 . 1 البريد"

لي: - رة ع النح الت   قد ت  إعداد  ااستم

- . تصحيح دي  تذة المحكمين من اجل ت ع من اأس رة ع مجم ء ااستم  بن

دي . - ت ر  ر صح ااستثم  إجراء دراس استطاعي من اجل اختب

ر - زيع ااستم .ت ن  الازم  ة ع أفراد مجتمع البحث لجمع البي

سي هي: - ر أس زع ع أربع مح اا م ن س عشر رة تس   تضمن ااستم

ل - ر اأ ل  يض  : المح ثين )السن،الجنس،الح مبح ن الشخصي ل لبي ص ب أسئ خ

.) ني ي الم ض ،ال يمي ي الت ض ي ،ال ئ  ال

ني رالمح - ر  : الث ت هم النمط الديكت دراس "مس ل ل رضي اأ ل يض أسئ مت ب

 في إحداث التغيير التنظيمي في إحداث التغير التنظيمي.

لث ر الث لث  يض  : المح رضي الث ل دراس أسئ مت ب هم»ل النمط  مس

ر في إحداث التغيير التنظيمي". ت  الديكت

ر الرابع رضيأسئ مت  يض  : المح ل د  ب ي هم النمط ال دراس "مس لث ل الث

ض في إحداث التغيير التنظيمي.  ال

هرة  : الماحظ  - ين الظ م ني مراقب  هي ت ن   ئل  جمع البي س سي من  "هي 

إنم الماحظ  دي ، برة ال ني ب الماحظ ال ا ن مي التي المراد دراست ، ال

عي ث ااجتم عي في البح حث ااجتم ين ب الب  2 .يست

                                                           
1
اتي :  -  نيرشيد زر عي  اإنس ع اإجتم مي ل جي البحث الع ع  ، ط تدريب ع من ان المطب ، دي

ي ،  م  . ، ص  الج
2
د :  -  عيأحمد عي جي البحث اإجتم ي ، الجزائر ،  مدخل لمن م ع الج ان المطب  . ، ص  ، دي
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زيع  - ي بت ء ال ني تدعيمي أثن ه كت قد مكنتن الماحظ البسيط السطحي التي إعتمدن

جي ،كم  ته داخل اأقس اإنت طبي مل  ف ال رف ظر سس من م رة داخل الم ااستم

اق  رادأفركزن في ماحظتن ع  طبي ال ل  م دة مع ال ين من خال تصرف ال ال

ئدة بين   .الس

ج من قبل  - رش اإنت ن ب ري ين ت م ع تجمع ال اتن بين ق ء تن كم احظن أثن

ل  م س ال ز هذا البحث كم احظن ج عدتن  ع إنج م مس ك  له  م المشرف الذ 

ن  دل ع يتب  أطراف الحديث.في جم

ف إل  - إض سس ،ب را في الم اإط ل  م ج ماحظتن إل تصرف ال قد ت

ج   س اإنت تنظي س ين  م سي الم ل ف التنظيمي المت في ت ماحظ الظر

 غيره .
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:  خاص
ل دراستن من مجا  جي ح را من ج  راسالدمن خال ت عرضه من تص المن

ف إل  إض ره ب ي اختي كي ين  ال االمستخد  هم هذه  أد ن ،س جمع البي

را  ن هذه التص دراس ك مي ل ب ال تحديد  المتط عن  ض ريف بم جي في الت المن

ت  حثين ع اختاف  تخصص ف الب جي لدى مخت من مي  تمدة ع ة الم الخط

ت م ة .  اهتم ئ المرج ل إل الح ص ر نح ال ب ب جسر ال ي بمث    ف
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بيانات.  أوا :عرض و تحليل ا
ا   لاى  لبحاع يدتيااي  فاي ذ يياانيال  بياناا  ا ى تحليل وتفسير ا فصل إ سنتطرق في هذا ا

يا سوف نقوم بدرض  ديال،  تي أياها ا ي اا يختلف اإجابا  ا تاي خلال إ نتااج  ا بحاع ا ا
لاراسل. دايل  نتاج  ا ى صياغل ا يدتياة باإضافل إ فرضيا  ا  في ضوء ا

تنظيمي . - تغيير ا تاتوري في إحداث ا دي نمط ا ثاني : مساهمة ا محور ا  ا
جدول رقم    - ي  07ا سملطات و إدخمال إجمرا ات و أسما مل ا ئائمد  ( : يوضم  إحتموا   ا

 .عمل جديدة
ل     ئائد  سلطات وادخال اجرا ات إحتوا  ا ا

ي   وأسا

 عمل جديدة 
تعليمي مستوى ا  ا

يجيوع ا ندم  ا

رار رار  .م ت رار  .م ت ت   .م ا

 %3.63 02 / / %3.63 02 أيي 

 %18.17 10 12.72% 07 %5.45 03 ابتااجي

 %21.81 12 %14.54 08 %7.27 04 يتوسط

 %34.54 19 %25.45 14 %9.09 05 ثانوي

 %21.81 12 %18.18 10 %3.63 02 جايدي

يجيوع  %100 55 %70.98 39 %29.07 16 ا

جاااول ر اام   ااواراة فااي ا يياال ا اااواها ا بحااع  %70.98( أ  07تباارا ا ياا  أفااراا يجتيااث ا
يب  يل جايااة  حياع  سلطا  ا يسيح بإاخال إجراءا  و أسا ل ا قاجا  يرو  أ  إحتواء ا

ي:  تا نحو ا  تتواع  لى ا
ذو يسااااااتوي جااااااايدي ، ثاااااام تلياااااا  نساااااابل  %18.18ذو يسااااااتوي ثااااااانوي ، ونساااااابل  25.45%
انا  نسابت م  14.54% لديال ذو يستوي يتوسط، أيا  ياال ذو يساتوي اابتاااجي ف نسبل  با
يقاباال نجااا أ  نساابل  12.72% ساالطا   احتااواءأجااابوا باا    %29.07، وفااي ا اال ا قاجااا  ا
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يب  يااال جايااااة، و  اااا تي: يسااايح بإاخاااال إجاااراء و أساااا ذو يساااتوي  %09.09هاااي يوا ااال 
يسااااااتوي  %5.45ذو يسااااااتوي يتوسااااااط، تلي ااااااا نساااااابل  %7.27ثااااااانوي ، ونساااااابل  ياااااا  ذوي ا

جايدي و اأيي . %03.63، في حي  أ  نسبل  اابتااجي يستويي  ا  ا ا
نتااج  نساتنت  أ   - سالطا  ا يسايح  احتااواءيا  خاال هاذل ا ال ا إجااراءا  و  بإاخاال اجاا 

او   تاي ت قرارا  و اإجراءا  و ا ل ا و  هو يصار  قاجا هنا ي يب  يل جاياة، أ  ا أسا
دياال فاي نيطيال تا اي فاي  يضافل يسبقا، و لي  ا يسايح بتبناي أي  يال جاياا يياا يااخل ا

ياا أ   رتابل،  روتي  و ا ى ا ن ايل إ سالطا  يقتال نو اا ياا رو  اإبا احتاواءا ال ا قاجاا  ااع ا
يباااارة و  ااارو ا جاياااة تحتااا   اابت يب ا يب و إجااراءا   ياال جاياااة ، أ  هااذل اأسااا أسااا

تااااريب و  ااا  يااا  خاااال ا اااى اإااااراف ، وذ خبااارة و  اأااءإ دياااال ا ساااب ا جياااا وهاااذا ياااا ي ا
يجاا . دايا ي  ا ي ارة في ا  ا
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جدول رق   صمرامة فمي تطبيم  08ا تميقل  ( : يوضم  تميثير ا تعليممات علمل ا اإجمرا ات و ا
مها  اإضافية  .مع ا

 
تعليمي مستوى ا  ا

يجيوع ا ندم  ا

رار رار م  . ت رار م  . ت ت  م  . ا

 %3.63 02 %3.63 02 / / أيي 

 %18.18 10 %18.18 10 / / إبتااجي

 %21.81 12 %18.18 10 %3.63 02 يتوسط

 %34.54 19 %29.09 16 %5.45 03 ثانوي

 %21.81 12 %12.72 07 %9.09 05 جايدي

يجيوع  %100 55 %81.8 45 %18.17 10 ا

جااول ر ام   اواراة فاي ا ييال ا بياناا  ا يا  أفاراا يجتياث  %81.8( أ  نسابل 08ي  خاال ا
ي اااام  تااا  لم ياااث ا تدليياااا  ا تسااايح با صااارايل فاااي تطبياااق اإجاااراءا  و ا بحاااع يااارو  أ  ا ا

ي:  تا نحو ا جاياة ، حيع تتواع  لى ا يا  ا يس و  اإضافيل و ا
ثانوي ، ونسبل  29.09% يستوي ا يستويي   %18.18ذو ا يتوساط، ثام  اابتاااجيا ا و ا

يسااااتوي جااااايدي وتلي ااااا نساااابل  %12.72تلي ااااا نساااابل  لديااااال ذو ا نساااابل  لديااااال  %3.63با
يقابااال نجاااا نسااابل اأييي . صااارايل فاااي تطبياااق اإجااااراءا  و  اأجااااابو  %18.17وفاااي ا بااا   ا

اااااا تي:  جايااااااة وهاااااي يوا ااااال  يا  ا يسااااا و تااااا  لم ياااااث ا تدليياااااا  تسااااايح با ذو  %09.09ا
جااايدي، تلي ااا نساابل  يسااتوي ا ثاا %5.45ا يسااتوي ا نساابل  %3.63انوي ، تلي ااا نساابل ذو ا با

تاا  لم  صارايل ا تساايح با نتااج  نسااتنت  أ  ا يتوساط وياا  خاال هااذل ا يسااتوي ا لدياال ذوي ا
يساا   ااى يدايلاال يرناال و ي ااام اإضااافيل يحتااا  إ تاا  لم يااث ا جاياااة، أ  ا يا  ا يساا و يااث ا

ى يدايلل  ي ام اإضافيل يحتا  إ ت  لم يث ا صرايل أيا أ  ا يا أ  ا صرايل  يس  ا يرنل و 
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تاريب حتى يتا  لم ى اإاراف و ا ي ام اإضافيل تحتا  إ ت  لم يث ا ا  هاذا ا ينفاي با   ا  ،
صاارايل  اناا  هااذل ا ي ااام اإضااافيل إذا  تاا  لم يااث ا تطبيااق اإجااراءا  تساايح با صاارايل فااي ا ا

يو ف.  في حاوا يدينل أو حسب ا
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جدول رق   يات اأفراد.09 ا شديدة في تعديل سلو رقابة ا  ( : يوض  مساهمة ا
دايلي  يا  اأفراا ا ااياة في تدايل سلو ر ابل ا رار يساهيل ا ت    / م ا

 
 ندم

  %9.09 05 اانضباط -
 %5.45 03 ااستقرار - 8.17

ديل - رغبل في ا  %3.63 02 ا
 %81.81 45 ا 

يجي  %100 55 وعاااااااااااااا
جااااول أ اااال نجاااا نسااابل  - اااواراة فاااي ا ييااال ا ااااواها ا بحاااع  81يااا  خاااال ا يااا  يجتياااث ا

داايلي  ، فاي حاي  أجابوا با "ا"  يا  اأفاراا ا ااياة ا تساهم في تداايل سالو ر ابل ا أي أ  ا
يا   8.17نجا نسبل  اااياة تسااهم فاي تداايل سالو ر ابال ا بحاع تاري أ  ا ي  أفراا يجتيث ا

دياال ، فاي  انضاباطباندم أن اا تسااهم فاي  اأجاابو يي   %9.09اأفراا، إذا ياحظ أ  نسبل  ا
دياال، أيااا نساابل  ااسااتقراربااندم ب ن ااا تساااهم فااي  اأجااابو يياا   %5.45حااي  نجااا نساابل  فااي ا

ديل . اأجابو يي   3.63% رغبل في ا  بندم ب ن ا تساهم في ا
يا  اأفااراا  - ااااياة ا تساااهم فااي تدااايل ساالو ر اباال ا نتاااج  أ ااال يتضااح أ  ا وياا  خااال ا

نفساي و اام  ضانط ا دايال يصااب بناوع يا  ا ااياة تجدل ا ر ابل ا دايلي ، أ  ا ، اارتياا ا
اا   اهتياياا يااا أن ااا تقلاال ياا   دياال، ييااا يساااهم فااي نقاال ف ياا  و إارا ونقاال رغبتاا  فااي ا

 .اورل ووظيفت 
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جدول رق    موجهة  (10ا عملوتيثيرها علل رغبته  في  نلمرؤسي: يوض  اانتئادات ا  ا
دينل   ا

 ااحتياا 
رار ت    / م ا

 
 ندم

ديل دجا في اأااء ا ادور با   %36.36 20 ا
ديال 90.9% يباارة بي  ا  %54.54 30 نقل رو  ا

 %9.09 05 ا 

يجي  %100 55 وعااااااااااااااا

جاااااول ر اااام   - ااااواراة فااااي ا يياااال ا يدطيااااا  ا ي  %90.9( أ  نساااابل 10تبااااي  ا ياااا  إجيااااا
بحااع يقاارو  أ   دياال، بحيااع  انتقاااايجتيااث ا رغباال فااي ا ااى  ااام ا ات م ياا اي إ ساالو قاجااا  ا

دياال   %54.54أجاب  نسبل  يبااارة باي  ا اى نقال رو  ا يات م ي اي إ سلو قاجا  أ  انتقاا ا
دجا فااي أااء  انتقاااا لااى أ   %36.36فااي حااي   باار  نساابل  ات م يااادرهم بااا ساالو قاجااا  ا

يقابااال نجاااا أ  نسااابل  ديااال، وفاااي ا قاجاااا  اانتقاااااا يااارو  أ   %9.09ا يوج ااال يااا   بااال ا ا
ات م ا تاا ثر  لااى رغباات م فااي ا قااول أ  ساالو اا  ا نتاااج  يي  انتقاااادياال ، و لياا  ياا  خااال ا

ااال أغلبياال دياال و هااذا يااا أ رغباال فااي ا ااى  ااام ا ير وسااي  ياا اي إ يا  ا ساالو قاجااا  أفااراا  ا
يجتياث بحاع بنسابل  ا ا  أ   %90.9ا داياال  اانتقاااا ، ذ قاجاا تجدال ا يبااارة يا   بال ا ا

ضنط ايبااة يادر بنوع ي  ا فاءة وا س  لاى أااجا ، و ام ا يا   ياا أنا   اا ياياا ييا يند
واجباااا   تخلاااي  ااا  ا رغبااال فاااي ا ي سسااال و  اتجاااالا تخلي  ااا  ا يااار باااا تف ي سسااال وربياااا ا ا

بحع    ي سسل  ديل  أخريا  .توفر   ااستقرار في ا

 

 
جدول رق    تيقل  11ا مؤسسة علل ا ئرارات وقدرة ا مدير في اتخاذ ا ( :  يوض  انفراد ا

مستجدات.مع   ا
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دينل   ا
 ااحتياا 

رار ت    / م ا

 
 ندم

ديل -   / / تحسي  أااء ا
ي سسل  لى  - 7.27%  %7.27 04 ااستيرارايااة  ارة ا

 %92.72 51 ا 

يجيوع   %100 55 ا

جااااول ر ااام   - يبوبااال فاااي ا بياناااا  ا يااااير فاااي إتخااااذ 11يااا  خاااال ا يتدلاااق باااإنفراا ا ( و ا
قرارا  و ارة  ناا أ  نسابل ا خارجيال، يتباي   ااخليال و ا يساتجاا  ا تا  لم ياث ا ي سسل  لاى ا ا

ديااااال أجااااابو  92.72% ياااااير فااااي  اياااا  ا ااااى  ااااارة   اتخاااااذباااا   إنفااااراا ا قاااارارا  ا ياااا اي إ ا
ابدض ا خار أ   اا ا خارجيل ، في حاي  ي  ااخليل و ا يستجاا  ا ت  لم يث ا ي سسل  لى ا ا
خارجيل وهذا ياا  ااخليل و ا يستجاا  ا ت  لم يث ا ى ا قرارا  ي اي إ ياير في اتخاذ ا إنفراا ا

ااال نساابل  ياااير فاا اأرجدااو ، حيااع  %7.27ت  ااى أ  إنفااراا ا اا  إ قاارارا  يايااا ياا   اتخاااذي ذ ا
ي سساال  لااى  قااول باا   اإنفااراا فااي ااسااتيرار ااارة ا اا  ا نتاااج  يي ، و لياا  ياا  خااال هااذل ا

ير وسي  فاي  اتخاذ ل ا قرارا  و ام ياار ي  اام  اتخااذا تاا قارارا  يا اي نتااج  سالبيل، وبا ا
ياب خارجياال، حيااع تجااا أ  نظرياال ا ااخلياال و ا يسااتجاا  ا تاا  لم يااث ا دياال ا ااى ا انياال تااا و إ

بار  جيا ل بي  صفوف م ييا يسا ا  لاى تحقياق  اار أ ج وا وخلق رو  ا جيا ي وتوحيا ا ا
فا لي  في اأااء.   ي  ا

 
 

جدول رق    عاقات بين 12ا خطي علل ا لعمال عند ا تعسفية  محاسبة ا (: يوض  تيثير ا
مرؤوسين. رئيس و ا  ا
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دينل  ا
 ااحتياا 

رار ت    / م ا

 %80 44 ندم

 %20 11 ا

يجيوع  %100 55 ا

جاااول ر اام   - ااواراة فااي ا يياال ا بيانااا  ا تدساافيل 12ياا  خااال ا يحاساابل ا يتدلااق با ( و ا
ااااب ناااا  خطااا ، نجاااا أ   ارت ااااو   لاااى أ   %80يفاااراة بنسااابل  44ا بحاااع ي  يااا  يجتياااث ا

اااب أخطاااء تخلااف  ا ااا  ساايجل بياان م، فااي حااي  نجااا أ   قاجااا  اام  نااا ارت  11يحاساابل ا
ااب اأخطااء  %20يفراة بنسبل  قاجاا  ام  ناا ارت ااو  با   يحاسابل ا بحاع ي  ي  يجتياث ا

 بخلق بين م  ا ا  سيجل.
يحاساابل أياار ضااروري فااي - ااا  لااى أ  ا نتاااج  ت  تدساافيل  ااا  هااذل ا يحاساابل ا اا  ا دياال  ا

تدساف  اا يتوافاق  تااايا و ا ياا أ  أسالوب ا ير وساي ،  ارجيس و ا تخلق  ا ا  سيجل بي  ا
تاي  يل و ا ى ر ابل ياااة و يااة يح تي تحتا  إ باريل ا يوارا ا يث فجل يدينل ي  أصناف ا

يفااروض أ  ي ياا  ا تااا دياال و با رغباال فااي ا قاارار  تتصااف باإهيااال و ااام ا ااو  أصااحاب ا ي
لديال ي  أجل استديال اأسلوب  نفسيل  يبل ا تر  اأنسب في يحاسبت م. لى ارايل با

 

 

 

 
جدول رق    صارمة في ارتفاع مستوى اأدا .13ا رقابة ا  ( : يوض  دور ا
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دينل  ا
 ااحتياا 

رار ت    / م ا

 %21.81 12 ندم

 %78.18 43 ا

يجيوع  %100 55 ا

ااا  - جاااول ر اام  ت  ااواراة فااي ا بيانااا  اإحصاااجيل ا صاااريل 13ا ر اباال ا يتدلااق باااور ا ( و ا
ر ابااال  %78.18فاااي ارتفااااع يساااتوي اأااء ، حياااع نجاااا أ  نسااابل  دياااال أجاااابوا بااا   ا يااا  ا

ى ارتفاع يستوي اأااء، في حي  نجا نسبل  صاريل ا ت اي إ ااوا  %21.81ا دياال أ يا  ا
صاريل ر ابل ا ى ارتفاع يستوي اأااء .  لى أ  ا  ت اي إ

ياااا و اااام  تر صااااريل تااا اي فقاااااا  ا ر اباااال ا نتااااج  نساااتنت  أ  ا ، اانتبااااالايااا  خاااال هااااذل ا
ر ابااااال   يياانياااال أ  ا ياحظاااال ا اااااانا ياااا  خااااال ا ي تواجااااا يسااااتوي اأااء ، بحيااااع ت  تااااا وبا
اااااف  اااا  اأخطاااااء و  ي اااام و ا اراسااال تقااااوم  لااااى يتابداااال ا ي سساااال يحاااال ا يتبدااال فااااي ا ا

ديل. اانحرافا   بطريقل يرنل و ذ  ي  أجل ضيا  سير ا
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نمط  ث : مساهمة ا ثا محور ا تنظيمي.ا تغيير ا ديمئراطي في إحداث ا  ا
جدول رق    عمال مع قبول مها  إضافية استشارة( : يوض  14ا   .ا
فجاااااا   ا

 استاارة
دايال   ا

 يث  بول ي اااام إضافياااااااال

فو  إطار يجيوع  و  تنفيذ رجيس ا  ا

رار رار  /م ت رار  /م ت رار  /م ت   /م ت

14.54 08 14.54% 08 ندم
% 

27 49.09% 43 %78.17 

7.27 04 %1.81 01 ا
% 

07 12.72% 12 21.17% 

يجيوع 21.81 12 %16.35 09 ا
% 

34 61.81% 55 %100 

جااااول ر ااام   - اااواراة فاااي ا ييااال ا يدطياااا  ا ي  %78.17( أ  نسااابل 14تباااي  ا يااا  إجياااا
اااوا  لاى أ   بحااع أ قاارارا  يسايح بقبااول ي ااام إضااافيل  استاااارةيجتياث ا ديااال فاي بدااض ا ا

باار  %19.09بحيااع نجااا أ  نساابل  نساابل اأ تنفيااذ وهااي ا يياا  أجااابوا بااندم هاام ياا  أ ااوا  ا
يقابااااااال نجاااااااا أ   %14.54تلي اااااااا نسااااااابل  ااااااال يااااااا  اإطاااااااارا  ور سااااااااء اأفاااااااوا  ، وفاااااااي ا

ااااوا  لاااى أنااا  ا تاااتم  %21.17نسااابل دياااال أ ي  استااااارت ميااا  ا تاااا  اااام  باااو م بي اااام وبا
 إضافيل.

قااول باا    - اا  ا نتاااج  يي قاارارا  يساايح بقبااول  استاااارةياا  خااال هااذل ا ديااال فااي بدااض ا ا
دياال،  ديااال فااي إحااااع أي تنيياار ياارتبط با ااا ضاارورة إااارا  ا لي ااام اإضااافيل، وهااذا يااا ي 

اا  ااادور  استاااارةأ   داياال تخلااف  ي ااام ، ييااا يق باارتيااا ا ي تقباال ا تااا ااروتي  وبا لاال ياا  ا
اورل ووظيفت . دايل  ارا  ا  ويايا ي  ف م وا 

 

جدول رق    عمال علل اإبداع في تحديد طر  15ا  .اتصال( : يوض  مساهمة تشجيع ا
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دينل  ا
 ااحتياا 

رار ت    / م ا

 %89.09 49 ندم

 %10.90 06 ا

يجيوع  %100 55 ا

جااااول  - يوجاااواة فاااي ا بياناااا  ا يفاااراة يااا  يجتياااث  49( أ  15ر ااام  يتضاااح يااا  خاااال ا
بحع بنسبل  ديال  لى اإبااع يساهم في تجايا طارق  %89.09ا او   لى أ  تاجيث ا ي 

يقاباال نجااا أ  نساابل  ااتصااال ديااال  لااى اإبااااع ا  %10.90، وفااي ا ياارو  أ  تاااجيث ا
 .ااتصاليساهم في تجايا طرق  

بحع تري أ  - تاجيث  لى  و لي  فإ  أغلبيل أفراا يجتيث ا إبااعا ديال يسااهم فاي  أ فاي ا
قارا  و تفديل طرق  ي ارا  وتنييل ا رضا و  ااتصالرفث ا ي تحقيق ا تا فاي  ااستقرارو با

ديل وهذا باورل اى رفاث يساتوي اإنتاا  ، بحياع نجاا ا دا اا  اإنساانيل  يا اي إ أ  يارسال ا
دااايلي  بناا ااا  لااى تحفيااا ا اراسااا  ت  دايااا ياا  ا اءا  لااى نااااطا  إاارياال ين ااا تاااجيث فااي ا

بياارا  وظاااجف بصااورة تااوفر  ااارا  قاارار اإااري و إ طاااء تصاييم ا ل فااي ا ياااار دياال  لااى ا ا
دايل و تحسي   قارا  ا تحاي  ير وسي . ااتصالي  ا رجيس و ا  بي  ا

 

 

 

 
جدول رق    ئرارات في إدخال طر 16ا ة في اتخاذ ا مشار  ( : يوض  مدى مساهمة ا
 عمل متطورة.
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دينل  ا
 اإحتيا 

رار ت     / م ا

 
 ندم

يف - ا ت   18.18 10 تقليل ا
 30.90 17 تحسي  نو يل اإنتا  - 92.27%

ايااة في اإنتا  -  43.63 24 ا
 %7.27 04 04 ا
يجي  %100 55 55 وعاااااااااااا

جاااول ر اام   - ااواراة فااي ا يياال ا اااواها ا ل فااي إتخاااذ ( و 16ياا  خااال ا ياااار يتدلااق با ا
قااارار، نجاااا أ  نسااابل  ل فاااي  %92.71ا يااااار ااااوا  لاااى أ  ا بحاااع أ ي يجتياااث ا يااا  إجياااا

قاارار تساااهم فااي إاخااال طاارق  ياال يتطااورة ، بحيااع نجااا أ  نساابل  يياا   %43.63اتخاااذ ا
اياااة فاي اإنتاا ، بينياا نسابل  تطور يساهم فاي ا ا ييا  أجاابو  %30.90أجابوا بندم أ  هذا ا

تطااور يساااهم فااي تحسااي  نو ياال اإنتااا  ، فااي حااي  نجااا أ  نساابل  اااوا  لااى أ  هااذا ا بااندم أ
يف. 18.18% ا ت يتطورة تساهم في تقليل ا ديل ا  يي  أجابوا بندم أ  طرق ا

نتاج  نستنت  أ   - جيا يال و هاذا ياا  اتخاذوي  خال ا ل ا يااار و   لى أساس ا قرار ي ا
ااس طبيداال أنساااق  ي سسااا  و ضاارورة إتباااع خطااوا  ا يقاال يثاال  ااتصاااليد  اتخاااذااخاال ا

ياا  نظرياال اإاارة  قاارار ، وهااذا يااا أاااار  إ يوضااث ا ل فااي لابانيااا ياااار ااى أ  ا ، باإضااافل إ
لدايل ادور  اتخاذ قرار تخلف  ي اياااة أااجا ، وهاو ياا باارتيا ا تاا ديال و با ناا  فاي ا اال  أ

ديال.  بدض ا
 
 

جدول رق   ي  17 ا في خل  عاقات جيدة بين  ااتصال( : يوض  مساهمة تنوع أسا
مرؤوسين رئيس و ا  .ا
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دينل  ا
 ااحتياا 

رار ت    / م ا

 %81.81 45 ندم

 %18.18 10 ا

يجيوع  %100 55 ا

جااااول ر اام   - دينااال ،  %81.81( نجاااا أ  نساابل 17ياا  خااال ياااا ورا فااي ا ي ا يااا  إجيااا
يب  تناااااوع فاااااي أساااااا ااااارجيس و  ااتصاااااالتاااااري بااااا   ا يسااااااهم فاااااي خلاااااق  ا اااااا  جيااااااة باااااي  ا

ير وسي ، في حاي  أجابا  نسابل  يب  %18.18ا تناوع فاي أساا ا يسااهم فاي  ااتصاالبا   ا
جياة بين م. دا ا  ا  خلق ا

يب  تنااااوع فااااي أسااااا قااااول أ  ا اااا  ا اااارجيس و  ااتصااااالو لياااا  يي يخلااااق  ا ااااا  جياااااة بااااي  ا
اااال نسااابل  ير وساااي  ، وهاااذا ياااا ت  اااذي ينيااار  ااتصاااالبا تباااار أ   %81.81ا ضاااوء ا هاااو ا

ن م ي  تحايا يوا ف م و  تااياات مو  اتجاهات ملدايلي  طريق م و يي ديال، وبا تباارل  ا نحاو ا
لدااايلي  يأ تااي تنقاال  وساايلل ا تحق يضااايي  ضااا ا ساادي  دياال بنياال ا ي سساال، ا يااق أهااااف ا

دا ااا  اإنسااانيل فييااا يخاال تحسااي   ااا   لياا  يارساال ا اارجيس و  ااتصااالوهااذا يااا أ بااي  ا
ير وسي .  ا

 

 

 

 
جدول رق    موافئة علل 18ا تغيير. ااقتراحات( : دور ا  في تسهيل عملية إحداث ا
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دينل   ا
 ااحتياا 

رار ت    / م ا

 
 ندم

يحاا - و   ا ديل في ا   %18.18 10 إنجاا ا
يطلوبل - 90.9% يواصفا  ا ديل با  %72.72 40 إنجاا ا

 %9.09 5 ا

يجي  %100 55 وعااااااااااااااااا

جاااااول ر اااام   ديااااال أجااااابوا بااااندم ، بحيااااع أ  نساااابل  %90.9( أ  نساااابل 18يوضااااح ا ياااا  ا
يوافقااااال  لاااااى  72.72% ديااااال  ا تراحاااااا ييااااا  أجاااااابوا بااااا   ا دياااااال تسااااااهم فاااااي إنجااااااا ا ا

يطلوبل، بينيا نسابل  يواصفا  ا اى إنجااا  %18.18با و ا  يارو  ب ن اا تا اي إ ديال فاي ا ا
يقابل نجا أ  نسبل  يحاا، وفي ا دياال ا  %9.09ا يوافقل  لاى ا تراحاا  ا أجابوا با ب   ا
 تساهم في إحااع تنيير تنظييي.

يوافقاال   - قااول باا   ا اا  ا اا  أ   اا تراحااا لااى و لياا  يي تنيياار ، ذ تساا ل  يلياال إحااااع ا
لي سساال باختيااار  تااي تساايح  ثاار بااااجل ا حصااول  لااى أ ااار و ا يوافقاال تايااا فااي تبلااور اأف ا
باري  اا تطاور  يا  خاال  ا  ا ار تنيير، وهذا أ  ا ذي يسيح بإحااع ا بايل اأنسب ا ا

سبل في تواص ل ا يب يتطورة، وفر   لياورا  اساتثيارهايا  خاال ل ا توظيف ا أسا اأفضال 
يار فاي وضاث  تف باري، يا  خاال حثا   لاى ا يا   يتجااأ جااء ا ياادر ب نا وهناا  ا تراحاا ا

ينظيل .  ا
 

 

 
جدول رق    - سلطة في اإبداع و 19ا ار( : يوض  مدى مساهمة تفويض ا  .اابت
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فجا   ا
 ااحتياا 

تنفيذ رجيس فو  إطار يجيوع  و  ا  ا

  .م    .م    .م    .م  

 
 ندم

سلطل  - تفويض ا
يادر  بنوع ي  
ديل حريل في ا  ا

06 10.9
% 

09 16.35% 10 18.18
% 

25 45.43
% 

 
 

94.5
1% 

ثر  - يجدل  أ
 فا ليل في اأااء

03 5.45
% 

03 5.45% 21 38.18
% 

27 49.08
% 

 %5.45 03 %5.45 03 / / / / ا

يجيوع 16.35 09 ا
% 

12 21.8% 34 61.81
% 

55 100% 

جااااول ر ااام   - اااواراة فاااي ا ييااال ا ااااواها ا ي يجتياااث  %94.51( أ  19تبااارا ا يااا  إجياااا
ساالطل يساااهم فااي اإبااااع و  ااا  لااى أ  تفااويض ا بحااع ت  ااارا ، بحيااع نجااا أ  نساابل  اابت

تنفياذ  49.08% ثر فا ليل في اأااء، أ وا  ا سلطل يجدل م أ يي  أجابوا بندم أ  تفويض ا
 %45.43، بينياااا نسااابل  %5.45، ثااام اإطاااارا  ور سااااء اأفاااوا  بنسااابل  %38.18بنسااابل 

دياال،  حرياال فااي ا ساالطل يااادرهم بنااوع ياا  ا ااى أ  تفااويض ا اا  إ يياا  أجااابوا بااندم أرجدااوا ذ
نسااب %18.18حيااع نجااا نساابل  تنفيااذ ويلي ااا ر ساااء اأفااوا  بنساابل با  %16.35ل أ ااوا  ا

يقابل نجاا أ  نسابل  سالطل ا يسااهم فاي  %5.45ي  اإطارا ، وفي ا أجاابوا با   تفاويض ا
اراإبااع و   .اابت

قاااول بااا   اإباااااع و  ااا  ا اااارو ليااا  يي دايااال ناااوع يااا   اابت ي اااام ييااانح ا فاااي يجاااال إنجااااا ا
يل صاااحيا   ااسااتقا تناااال  اا  جاااء ياا  ا ساالطل و ا اا  أ  تفااويض ا دياال ، يدنااي ذ فااي ا

تدااااوا  لااااى تحياااال  ااااتدلم و ا ااااى ايااااااة ا ديااااال أ اااال ارجاااال ياااا اي إ ااااى ا يساااا ول إ ياااا   باااال ا
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ااا  ااال  يخو صااااحيا  ا يا  تفاااوق ا يسااا و دايااال يااااهرا ا ي اااارا  تجدااال  ا ، حياااع أ  هاااذل ا
ف ا في يجال  يل .  و

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

جدول رق    ئرارات اإدارية.20ا تشاور في تعديل ا  ( : يوض  مساهمة ا
دينل  ا

 ااحتياا 
رار ت    / م ا



خامس  فصل ا نتائج                                         ا عرض وتحليل ومناقشة ا  

 

 
83 

 %89.09 49 ندم

 %10.90 06 ا

يجيوع  %100 55 ا

جاول ب   نسابل  تاااور يسااهم فاي  %89.09تاير يدطيا  ا بحاع تاري با   ا يا  يجتياث ا
قرارا  اإااريل ، و بر  نسبل  تاااور ا يسااهم فاي  %10.90تدايل ا دينال با   ا ي  أفراا ا

قاارارا  اإاارياال. تااااور يسااا ا  تداايل بدااض ا لديااال فااي ا ويناا  نسااتنت  باا   إ طاااء فرضاايل 
ي ديااال فااي ا ااتاحم بااي  ا تداااو  و ا ااريس أهيياال ا حفاااظ فااي ت تحقيااق اأهااااف و ا  سساال 

بقاء و  ي سسل ي  أجل ا ح ا يصا  .ااستيرار لى ا
 
 

 

 

 

 

 
 
 
 
 

تنظيمي. تغيير ا فوضوي في إحداث ا ئيادي ا نمط ا رابع : مساهمة ا محور ا  ا
جدول رق    - رغبة في إنجاز 21ا عمل وقلة ا يات ا ئائد من مسؤو ( : يوض  تهر  ا

مها .  ا
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فجا   ي نيلا  ا
قاجا   ت رب ا

ديل ي  يا  ا  يس و

ديل  رغبل انجاا ا  و لل ا

يجيوع  و  تنفيذ رجيس فو  إطار  ا

  .م    .م    .م    .م  

 %67.26 37 %32.72 18 %18.18 10 %16.36 09 ندم 

ذ  راجث 
 ي 

قارة  -  ام ا
 لى تحيل 

يل يس و  ا

/ / / / / / / / 

ايبااة -  / / / / / / / / ا

 %32.72 18 %29.09 16 %3.63 02 / / ا 

يجيوع   %100 55 %90.89 34 %21.81 12 %16.36 09 ا

جااااول ر ااام   - اااواراة فاااي ا ييااال ا ااااواها ا يااا   %67.26( نجاااا أ  نسااابل 21يااا  خاااال ا
ديااال  يا  و أ بااااء ا قاجاااا يااا  يسااا و ااااو   لاااى أ  ت ااارب ا بحاااع ي  ي أفاااراا يجتياااث ا إجياااا

اىيا اي  ي اام ، حياع نسابل  إ رغبال فاي إنجااا ا تنفياذ ، ثام  %32.72 لال ا نسابل أ اوا  ا با
ر سااااء اأفاااوا ، تلي اااا نسااابل  %18.18نسااابل  نسااابل  إطاااارا  ، وفاااي  %16.36با نسااابل  با

يقاباال نجااا أ  نساابل  يا  و أ باااء  %32.72ا قاجااا ياا  يساا و ديااال ياارو  أ  ت اارب ا ياا  ا
رغب ى  لل ا ديل ا  ي اي إ ي ام.ا  ل في إنجاا ا

اذي  - يثال اأ لاى ا قاجاا هاو ا قول ب   ا نتاج  أ ال نستطيث ا دياال  يقتاايي  خال ا با  ا
ي إنجااال ي ايا ، و  او  غيار يباا دايال ي اا  يت رباا وينصاا  ا  أااء ي ايا  فاإ  ا ، فاإذا 
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يل و إنجاااا يساااا و دايااال بنااااوع يااا  ا اااا  ياااادر ا يات  فاااإ  ذ يساااا و اااا  يحترياااا  ي ااااام  إذا  ا ا
يطلوب ين م و إنجاا ي اي م. ديال يقويو  با ي سسل  ا اور في جدل ا قاوة في ا  فا

 
 
 
 
 
 
 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
جدول رق    مها  بطريئة عشوائية و 22ا ا ( : يوض  تئسي  ا عمل. ارت  اأخطا  في ا
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دينل  ا
 ااحتياا 

رار ت    / م ا

 %69.09 38 ندم

 %30.90 17 ا

يجيوع  %100 55 ا

جاااول ر اام   - ااواراة فااي ا يياال ا بيانااا  ا نااا باا   نساابل 22ياا  خااال ا  %69.09( يتضااح 
بحع يقرو  ب    ااب اأخطااء ي  أفراا يجتيث ا اى ارت ي ام بطريقل  ااواجيل يا اي إ تقسيم ا

يقابل نجا أ  نسبل  ديل، في ا بحع أجابو با ا . %30.90في ا يجتيث ا  ي  أفراا ا
واجباا   ي اام و ا ي ام ا يتم بطريقل  اواجيل ، بل أ  تواياث ا قول ب   تقسيم ا و لي  يي  ا

ااال  ايااال و حساااب  وظااااجف ، وهاااذا ياااا  اخاااتافياااتم وفاااق يااا ها  و  اااارا   يناصاااب و ا ا
دياااال يتقاسااايو  اأ ياااال حساااب  اااارات م وهاااذا ياااا  يياانيااال بحياااع أ  ا اراسااال ا اااوحظ أثنااااء ا

ب وظااجف يجدل م ا يرت اى تاااخل ا ي اام بطريقال  ااواجيل يا اي إ و  اأخطاء ، أ  تقسايم ا
ديال. اي ا نفسي  ضنط ا اور و إحااع نوع ي  ا  و يويا ا

 

 

 

 

 

 
جدول رق    وجيا 23ا نو ت تيقل  مع ا مطل  في ا تصرف ا ( : يوض  مساهمة حرية ا
مستحدثة.  ا
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دينل  ا
 ااحتياا 

رار ت    / م ا

 
 ندم

ديل - اافديل في ا   %3.63 02 ايااة ا
ديل - 19.99% سر ل في انجاا ا  %9.09 05 ا

يطلوبل - يواصفا  ا ديل با  %7.27 04 انجاا ا
 %80 44 ا 

يجي   %100 55 وعااااااااااااا
جااول ر اام   يوجاواة فاي ا بيانااا  ا يا  أفاراا يجتيااث  %80( أ  نسابل 23يتضاح يا  خاال ا

يسااتحاثل،  وجيااا ا نو ت تاا  لم يااث ا يطلااق ا تساااهم فااي ا تصاارف ا بحااع يقاارو  باا   حرياال ا ا
يقاباال نجااا أ   يطلااق  %19.99وفااي ا تصاارف ا بحااع ياارو  باا   حرياال ا ياا  أفااراا يجتيااث ا

ت  لم سار ل  تساهم في ا اى ا ى أن ا ت اي إ يستحاثل ، و ا أرجدوا ذ  إ وجيا ا نو ت فاي يث ا
اا  بنساابل  دياال وذ اابدض اأخاار  لااى أن ااا تاا اي  %9.09إنجاااا ا يياا  أجااابوا بااندم ، وأ اار ا

يطلوبال بنسابل  يواصافا  ا ديال با ى إنجاا ا اى  %3.63وتااير نسابل 27إ اى أن اا تا اي إ إ
ديل. اافديل في ا  ايااة ا

وج نو ت تا  لم ياث ا يطلاق ا تسااهم فاي ا تصارف ا قول أ  حريل ا يساتحاثل و لي  يي  ا ياا ا
تدايااال ياااث  ت اااور فاااي ا اااى ا ثيااار يااا  اأحياااا  إ يطلاااق تااا اي فاااي  تصااارف ا ااا  أ  حريااال ا ذ
قااول أناا  يجااب إ طاااء يجااال  اا  ا ي يي تااا دوا ااب، وبا يسااتحاثل او  إارا  ا وجيااا  ا نو ت ا
دايل و اإاراف  لي ، حتى ياتي  فاي ن ايال اأيار يا   لتصرف ي  خال يتابدل ا يحاوا 

تااا  لم  داااام ا اااى توجي اااا   دايااال بحاجااال إ يساااتحاثل أ  ا وجياااا  ا نو ت ااا ياااث ا خبااارة  ايتا ا
اايل.  ا

جدول رق    - مختارة إنجاز اأعمال علل 24ا ي  ا  استمرار( : يوض  تيثير اأسا
مؤسسة.  ا
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دينل  ا
 ااحتياا 

رار ت    / م ا

 %9.09 05 ندم

 %90.90 50 ا

يجيوع  %100 55 ا

جااول ر ام  يتضح ي   اواراة فاي ا ييل ا اواها ا يا  أفاراا  %90.90( أ  نسابل 24خال ا
ير وساي  ا تا اي  تي يختارها ا يب ا قاجا  لى أسا او   لى أ  يوافقل ا بحع ي  يجتيث ا ا

ي سسل  لى  ى  ارة ا باندم ، ويا  خاال  اأجاابو  %9.09في حاي  نجاا أ  نسابل  ااستيرارإ
دياال ا يب ا ير وسااي  أسااا نتاااج  نسااتنت  أ  اختيااار ا ي سساال  هااذل ا ااى اسااتيرار ا ياا اي إ

ايباااااة بااا ااء  جاااواة و اأااء و ا تراجاااث فاااي ا ل يااا  بين اااا ا ااا  يااا  خاااال حااااوع يااااا وذ
ي سسال ف اي بحاجاال  اأ ياال و هاذا ياا ااي تساتير ا اى  اام بلاوا اأهاااف و  يا اي باااورل إ

تصارف يا اي  ا  حريال فاي ا دايل إذا تار   ى توجي  و تاريب ي   بل يتخصصي  ، أ  ا إ
ى نقل اأااء في  ي ام. أااءإ  ا

 

 

 

 

 

جدول رق    مطل  في إدخال وظائف جديدة.25ا سلطة ا  ( : يوض  مساهمة تفويض ا
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دينل  ا
 ااحتياا 

رار ت    / م ا

 %29.09 16 ندم

 %70.90 39 ا

يجيوع  %100 55 ا

جااااول أ اااال أ  نسااابل  - يوجاااواة فااااي ا بياناااا  ا يااا  أفااااراا  %70.90يتضاااح يااا  خاااال ا
يطلق ا يساهم في إاخال وظاجف جايااة ، بينياا  سلطل ا بحع يقرو  ب   تفويض ا يجتيث ا

سلطل يساهم في إاخال وظاجف جاياة.ي %29.09نجا أ  نسبل   قرو  ب   تفويض ا
نتاج  أ ال - يطلق ا يسااهم فاي إاخاال وظااجف  وي  خال ا سلطل ا نا أ  تفويض ا تبي  

يفوضال  ام وخوفاا  سالطل ا يل ا ير وسي  نحو تحيال يسا و ى تراا ا جاياة، وذ   ا يرجث إ
تنفيااذ ي ااام ووظاااجف  ااي م  تااي فوضاا  إ ساالطل ا ترحيااب با فصاال و ااا يناات   ن ااا  ااام ا ياا  ا

وظاااجف تحااااها اإا ااى جاياااة وغياار واضااحل أ  ا يطلااق  ااا ياا اي إ ساالطل ا ارة وتفااويض ا
ي تفقاااا  تاااا داااااجريل وبا اااواءا  ا يحساااوبيل و ا قااااجم  لاااى أسااااس ا تفاااويض ا سااايااة فلسااافل ا

انت ا. ي سسل ي  ا
 

 

 

 

 

 
جدول رق    وسائل و اأدوات.26ا تح  في مختلف ا املة و ا حرية ا  (: يوض  من  ا
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م في  تح ايلل و ا حريل ا    ينح ا
وساجل و اأاوا            يختلف ا

 اأ اييل

يجيوع ا ندم  ا

رار رار   / م ت رار   / م ت    / م ت

 %16.05 09 %1.81 01 %14.54 08 سنوا  05أ ل ي   -

 %14.54 08 %5.45 03 %9.09 05 سنوا 10  -06ي   -

-11ي  
 سنل 15

 03 5.45% 13 23.63% 16 29.08% 

ثر ي    %39.99 22 %36.36 20 %3.63 02 سنل 15أ

يجيوع  %100 55 %67.25 37 %32.71 18 ا

جااول ر ام   - ايلال  %67.25( أ  نسابل 26يوضاح ا حريال ا دياال أجاابوا با   يانح ا يا  ا
وساااجل و  م فااي يختلااف ا تح وجياال ، حيااع نجااا نساابل  اأاوا ا تساايح بااا نو ت  %36.36ا

اااذي  تتجااااوا خبااارت م  دياااال ا اااذي   %23.63سااانل، ونجاااا نسااابل  15هااام ا لدياااال ا نسااابل  با
ذ  نسبل  15. 11تتراو  خبرت م يابي   ااي م خبارة  %5.45سنل ، و اذي   لدياال ا نسابل  با

اذي  تقال خبارت م  ا   %1.81سنوا ، ونجاا نسابل  10 -6ي   لدياال ا نسابل  سانوا ،  5با
يقاباال نجااا أ  نساا ايلاال تساايح  اام  %32.71بل وفااي ا حرياال ا ديااال ياارو  أ  ياانح ا ياا  ا

وجياااال ، ياااان م نساااابل  نو ت وساااااجل و اأاوا  ا م فااااي يختلااااف ا تح ديااااال  %14.54بااااا ياااا  ا
ذي  تقل خبرت م     ااي م خبارة يا   %9.09، ونسبل سنوا  5ا ذي   لديال ا نسبل  -06با

ااذ  نساابل  10 ااذ %5.45ساانوا ، و لديااال ا نساابل  ساانل،  15-11ي  تتااراو  خباارت م ياا  با
ذي  تتجاوا خبرت م   %3.63أيا نسبل  لديال ا نسبل   سنل . 15با
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لياا  - ديال  دايل حار فاي تصارفات  أثنااء ا ا  ا ليا  نا أن   نتاج  أ ال اتضح  ي  خال ا
يطلوباال، و يواصاافا  ا لدياال و لاال اافديتاا  و ااام انجاااال   يااال با اا   اا  ياا  إهيا ذا هاا ااا ذ

وساجل يا م في يختلف ا تح ى  ام  ابليل في ا  .و اأاوا  ي اي باورل إ
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جدول رق    لة.27ا ئائد عند حدوث مش  ( : يوض  تصرف ا
دينل  ا

 ااحتياا 
رار ت    / م ا

يسا ات م -  %83.63 46 يتاخل 

 %7.27 04 ا يتاخل -
م تتصرفو  بحريل -  %9.09 05 يتر

يجيوع  %100 55 ا

جاااول ر اام   ااواراة فااي ا يياال ا يدطيااا  ا ياا  أفااراا يجتيااث  %83.63أ  نساابل ( 27تبااي  ا
لل ، بينياا  يسا ات م  نا حاوع يا قاجا يتاخل  اوا  لى أ  ا بحع أ يارو  با    %9.09ا

قاجاااا يتااار م يتصااارفو  بحريااال، فاااي حاااي  نجاااا أ   قاجاااا ا يتااااخل  ناااا  7.27ا يااارو  بااا   ا
لل.  حاوع يا

ااا  هااذا يااا - اال إيجاااا حلاااول  ااا، ياا  خااال تاخلااا   اهتيااامي  ديااال ويحاو ل ا قاجاااا بياااا ا
ا  لي  نسبل  بحع ،  %83.63يسا ات م وهذا يا ت  قاجاا هاو  وبا تبااري  أفراا يجتيث ا ا

تااخل فاي  ا  با قاجا تسيح  ي سسل، أي أ  طبيدل ا ديال في ا ذي يقتاي ب  ا يثل اأ لى ا ا
ديل. ل يتدلقل بجوانب ي يل في يجال ا ياا ان  هذل ا ل ، خصوصا إذا  ياا  حل ا
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جدول رق    ات ونئ( : 28ا مش تهاون في حل ا ارص يوض  ا عمل. اابت  في ا
دينل  ا

 ااحتياا 
رار ت    / م ا

 %58.18 32 ندم

 %41.81 23 ا
يجيوع  %100 55 ا

جاااول ر اام   ااااا  اإحصاااجيل فااي ا بحااع  32أ  ( 28تبااي  ا ي يجتيااث ا يفااراة ياا  إجيااا
اى نقال  %58.18بنسبل  ا  يا اي إ ياا ت ااو  فاي حال ا ااريرو  ب   ا ديال   اابت فاي ا

ا   %41.81يفراة بنسبل  23في حي   يا ت او  في حل ا اى نقال  ايا اييرو  أ  ا إ
ار ديل. اابت  في ا

ا  ياا اي فااي حااا ذاتاا   - يااا ت اااو  فااي يواج اال ا نااا أ  ا نتاااج  أ ااال تبااي   وياا  خااال ا
يل  يسا و قارة  لى تحيال ا دايل بدام ا ي سسل ييا يايا ي  ادور ا ل في ا ياا ى تفا م ا إ

يطلاوب  قياام بااأااء ا تخلاي  ا  و ا رغباال فاي ا ياا أنا  ياياا يا  ا  واجباتاا  تحقياق اإنتااا  ، 
ي سسل، وهذا يا ديل. اتجال ا ار في ا قارة  لى اابت ى  ام ا  ي اي باورل إ

 

 

 

 

 

 
 

دراسة  : ثانيا  مناقشة نتائج ا
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فرضيات : -1  في ضو  ا
ل فرضية اأو نيط  : عرض نتائج ا ى أ  ا ى إ فرضيل اأو تاتوري يساهم في تاير ا اي ا

تنظييي. تنيير ا  إحااع ا
ي : تا نحو ا ي ا  لى ا توصل إ تي تم ا نتاج  ا  وسوف ندرض ا

جاول ر م   - اخال إجراءا  يتبي  ي  خال ا سلطا  وا  ل ا قاجا  يتدلق باحتواء ا (ا
يب  يل جاياة أ  يبحوثي  أفااوا ب    %,أسا سلطا  ا  احتواءي  ا ل ا قاجا  ا

يب  يل جاياة .  بإاخاليسيح   إجراءا  وأسا
جاول ر م   - يتدلق في حي  يتضح ي  خال ا صرايل في تطبيق  بت ثير( ا ا

ي ام اإضافيل أ   ت  لم يث ا تدلييا   لى ا او  ي  %,اإجراءا  وا يبحوثي  أ  لى  اا
تدليي صرايل في تطبيق اإجراءا  وا ي ام اإضافيل .أ  ا ت  لم يث ا  ا  ا تيح با

جاول ر م   - يا  يتضح ي  خال ا ااياة في تدايل سلو ر ابل ا يتدلق بيساهيل ا ( وا
بحع  %,اأفراا أ  نسبل  او ي  أفراا يجتيث ا ااياة ا تساهم  أ  لى  اأ ر ابل ا ا

يا  اأفراا.  في تدايل سلو
جاول ر م  - قرارا  و ارة يتضح ي  خال ا ياير في إتخاذ ا يتدلق بإنفراا ا ( ا

ت  لم يث  ي سسل  لى ا يستجااا او   %,أ  نسبل   ا بحع ي  ي  أفراا يجتيث ا
ي سسل  لى اإستيرار. ى  ارة ا قرارا  ا ي اي إ ياير في إتخاذ ا   لى إنفراا ا

قيااي  بناءا  لى يا - نيط ا تاتوري اسبق يي  إستخال أ  ا اي يساهم في إحااع  ا
ااياة واإنفراا في إتخاذ  ر ابل ا صرايل وا نيط يدتيا  لى ا تنظييي ,ذ  أ  هذا ا تنيير ا ا

ديل. قرارا  في يجال ا  ا
تاتوري في إحااع - اي نيط ا تي يفااها:يساهم ا ى وا فرضيل اأو قول أ  ا و لي  يي  ا

م تتحقق يياان تنظييي  تنيير ا  يا . ا
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ثانية : فرضية ا اييقراطي يساهم في  عرض نتائج ا نيط ا ى أ  ا ثانيل إ فرضيل ا تاير ا
تنظييي . تنيير ا  إحااع ا

ي : تا نحو ا ي ا  لى ا توصل إ تي تم ا نتاج  ا  سوف ندرض ا
جاول ر م   - ي ام اإضافيل أ  يتضح ي  خال ا ديال و بول ا يتدلق باستاارة ا ( ا

ي ام اإضافيل %,نسبل  ديال تسيح بقبول ا اوا  لى ا  استاارة ا يبحوثي  أ  ي  ا
جاول ر م   - بحع  %,( أ  نسبل يتضح ي  خال ا دينل يجتيث ا ي  أفراا ا

ديال  لى اإبااع يساهم في تجايا طرق اإتصال . او   لى أ  تاجيث ا  ي 
جاول ر م   - بحع  %،نسبل  ( أ في حي  يتضح ي  خال ا ي  أفراا يجتيث ا

قرارا  تساهم في إاخال طرق  يل يتطورة ،ذ  يا  ل في اتخاذ ا ياار اوا  لى أ  ا أ
يف. ا ت ى تقليل ا يا ت اي إ ايااة في اإنتا  ،وتحسي  نو يل اإنتا  ، ى ا  ي اي إ

جاول ر م   - اوا   %،(أ  نسبل يا بين  نتاج  ا ديال أ لى تفويض ي  ا
ي ام . ار في إنجاا ا سلطل يساهم في اإبااع واابت  ا

اييقراطي يساهم  -  نيط ا نتيجل اأهم وهي أ  :ا بناءا  لى يا سبق ،يي  استخال ا
تاجيث  قرارا  وا ل في اتخاذ ا ياار يب ا تنظييي ذ  ايتياال ب سا تنيير ا في إحااع ا

ديال ، وهذ تنظييي. لى اإبااع واستاارة ا تنيير ا ى تقبل إحااع ا  ا ي اي إ
اييقراطي في إحااع  - نيط ا تي يفااها يساهم ا ثانيل وا فرضيل ا قول أ  ا و لي  نستطيث ا

تنظييي ثب  صا  ا يياانيا. تنيير ا  ا
فرضي ثة ةعرض نتائج ا ثا تنظييي. : ا تنيير ا ى إحااع ا فوضوي إ قيااي ا نيط ا  ي اي ا

ي :وسوف ندرض  تا نحو ا ي ا  لى ا توصل إ تي تم ا نتاج  ا  ا
جاول ر م   - او  %،( أ  نسبل يتبي  ي  خال ا بحع ي  ي  أفراا يجتيث ا

ديل . اب اأخطاء في ا ى ارت ي ام بطريقل  اواجيل ي اي إ   لى أ  تقسيم ا
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جاول ر م  - بحع  %( أ  نسبل يتضح ي  خال ا اوا  لى أ  ي  أفراا يجتيث ا أ
يستحاثل . وجيا ا نو ت ت  لم يث ا يطلق ا تساهم في ا تصرف ا  حريل ا

جاول ر م  - قاجا  لى %،( أ  نسبل يا بين  نتاج  ا اوا  لى أ  يوافقل ا أ
ي سسل  لى ااستيرار.  ى  ارة ا ير وسي  ا ت اي إ يختارة ي  فبل ا يب ا  اأسا

او   لى %،( أ  نسبل جاول ر م  في حي  يتضح ي  خال ا - ديال ي  ي  ا
ديل . يطلق ا يساهم في إاخال وظاجف جاياة في ا سلطل ا  أ  تفويض ا

فوضوي ا يساهم في إحااع  بناءا  لى يا سبق ، - قيااي ا نيط ا يي  استخال أ  ا
فوضوي يينح يجال يينح يجال قيااي ا نيط ا تنظييي ،ذ  أ  ا تنيير ا حريل  ا واسث  ي  ا

ي نقل اأااء. تا ى  ام اهتياي  بإنجاا اأ يال وبا دايل هذا يا ي اي إ  لفرا ا
فوضوي في  - قيااي ا نيط ا تي يفااها يساهم ا ثل وا ثا فرضيل ا قول أ  ا و لي  يي  ا

م تتحقق يياانيا.  تنظييي  تنيير ا  إحااع ا
سابئة : - دراسات ا                                                                                                          في ضو  ا

دايل نتاج  ا تي تتااب  في جوانب وتختلف في  و قا توصل  اراستنا إل  اا ي  ا جاجيل ا ا
سابقل , أخريجوانب  اراسا  ا ي  ا                             وفي هذا اإطار نجا أ  :      , يث يا توصل  إ

وصيف : ا  - اراسل ي  خال  اتفق اراسل سديا  ين   استخااماراستنا يث هذل ا  , نفس ا
اراسل و ا  إجراء ا ذ  ي ي ا .                                                   اختلف  و يتوصل إ نتاج  ا في ا

جبار : – يستخام اراس اختلف اراسل  اال صا  ا ين   ا اراسل ي  حيع ا تنا يث هذل ا
ذ   بيانا ,و ي ا .                                                            اختلف وأاوا  جيث ا يتوصل إ نتاج  ا في ا

باسيوني– ديال تح   اتفق  ا  : اراسل أحيا ا اراسل ي  خال أ  ا اراستنا يث هذل ا
اييقراطي ثر توافقا ي نيا يقارنل بنظاجرهم تح  اإاراف  اإاراف ا إا أن ا  , ااستبااايأ

بيانا .                                                                                                  اختلف  في أاوا  جيث ا
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اراسل ي   اتفق  اراسل  ير ب  اري : – دينل, استخااماراستنا يث هذل ا ين   وا  و نفس ا
ي ا.                                                                     اختلف  يتوصل إ نتاج  ا ذ  ا بيانا  و  في أاوا  جيث ا

فايا:- ح ب  سلييا  ا اراسل اختلف اراسل صا ا  إجراء ا نتاج   و يث اراستنا في ي ذ  ا
ي ا. يتوصل إ  ا

بلوياراسل  – ح  با اه ا ين    اتفق  : صا  ب  فا اراسل ي  حيع ا اراستنا يث هذل ا
يستخام ي ا اختلف  , ا يتوصل إ نتاج  ا اراسل وا ا  إجراء ا  . في ي

لدراسة - عامة  نتيجة ا                                                                                                                         :  ا
اييقراطي في  نيط ا تي يفااها :يساهم ا ثانيل وا جاجيل ا فرضيل ا ى صاق ا توصل إ قا تم ا

تنظييي. تنيير ا  إحااع ا
ى و جاجيتي  اأو فرضيتي  ا ثل  في حي  أ  ا ثا                                              يفااهيا:                                                        تيلاا

تنظييي. - تنيير ا تاتوري يساهم في إحااع ا اي نيط ا  ا
م تتحققا يياانيا . – تنظييي, تنيير ا ى إحااع ا فوضوي إ قيااي ا نيط ا  ي اي ا
سابقل.  اراسا  ا راهنل يث بدض ا ى تااب  بدض نتاج  اراستنا ا  إضافل إ

تنيير  ذي يساهم في إحااع ا نيط ا تي يفااها:ا دايل وا فرضيل ا قول ب   ا و لي  يي  ا
نيط  تنظييي هو ا اييقراطا  . ثب  صا  ا اإيبريقي يا
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 : خاتمة
تناولتتا دلاسد تتر دلسدمنتتر اونتتوا دلتتناو دلغيتتاال ودلتيييتتس دلتن ياميو لتتم ن تتسد  مايتتر دلتتناو  

دلغياال فتم دلاس  تاا دلتن يايتري تباتتتاس دلا تاتي اتنتم استع ق تات اعلتاا تذااسيتر ومت   
دلتذتتااعا تاتتتان لاتته ين اجتتا ويو ججتتا ناتتو ,ن تتا  د متتاداي ومتت د   ي تتوه ,  اتته وسيتت  

س م دلخووي وله لاسة اسع تاسيم دل اااتر ودلتتيريس استع قادئجتا لتاغيت  قمتادا  لائا ي تويي
ادسة ااتت   دلاس  تتري وتباتتتتاس دلالتتس دلاتتالم متتو التتس دلتييتتسدا و تتإ استتع  تت  ان اتتر ود 
, تشتتاا متت   دلتييتتسدا واااولتتر دلتاااتت  ااجايتتت  و تت لم تولاجتتا قو دلاتتتااسة تباتتادرجاي و لتتم 

س دلتن ياتتتم دلتتت ل قلتتتتق يارتتت  دلغنتتتير د  ا تتتير ودلجتتتاا اتتته ختتتع  تتنتتتم اونتتتوا دلتيييتتت
دلااوسل ل ريس اه دلان ااا دلتم  اسا انه اشسواا إ تاسدسما وناومتا وقادة ق ا تير ت ذت  

 لجا دلغاسة دلادئار اسع اود تر دلتييسدا ودلتووسدا دلتيئير تاختسا قتاااما.
م نتتتسوسل لا تتتاسدا توتتتوسدا  اتتتا قنتتته و تتتإ استتتع دلاس  تتتر قه تتتتاسم قه دلتيييتتتس دلتن ياتتت 

دلالتتسي لتت لم  تتتا قه ت تتاع لتوتيغتتته فتتم ا تتا ا قو تتي وتوتتتس  قاتتا  للتتا ,اتتسد  تغتتتام 
 وتووس قفن .

واه م د دلانوس  و  د اه خع  اسد تنا دلايادنير دلتتم ق سينامتا تاس  تر د ةويتر دلن تي ير 
sofact دلتن ياتتم متتو دلتتناو  تولتتسنا ,لتتع قه دلتتناو دلغيتتاال دلتت ل ي تتامم فتتم ,اتتاد  دلتيييتتس

 دلاياغسدوم.
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غ العربي : ل  المراجع ب
جي :  الكت النظري  المن

م خير :  ( ن ،  ، ط التميز التنظيميأس زيع ، عم نشر  الت   ، دار الراي ل
يالحرير محمد رافدة :  ( سس الترب نشر   إدارة التغيير في الم ف ل ، دار الث

زيع ، اأردن ،   . الت
سف النمران :  العطي ( مديرمحمد بن ي ، رؤي  إدارة التغيير  التحدي العصري ل

زيع ، اأردن ،  نشر  الت مد ل احد  العشرين ، دار ح رن ال صرة لمدير ال مع
 . 

ن :  ( يم ن محمد س لالعمي ائل ،  ، ط الس التنظيمي في منظم أعم ، دار 
 . اأردن ، 

ن حسن ( ت في اإدارة المدرسي بريخ ، فرح ، دار  ، ط : إدارة التغيير  تطبي
زيع ، اأردن ،  نشر  الت م ل  . أس

دة اإداريبشير عا :  ( ي زيع ، اأردن ،  ال نشر  الت مي ل ر الع ز ، دار الي
 . 

ر ( ش عم ح د الذنيب :  ب ث، محم مي  طر إعداد البح هج البحث الع ،  من
معي ، الجزائر ،  ع الج ان المطب  دي

ن إدريس :  ( ب عبد الرحم مث معي  المدخل الحديث في اإدارة الع ، د ط ، دار الج
 . ، مصر ، 

ر :  ( ير اإداريثر مش زيع ،  إستراتيجي التط نشر  الت م ل ، دار أس
 . اأردن 

ر :  (1 ير ثر مش زيع ،  اإداريإستراتيجي التط نشر  الت م ل ، دار أس
 . اأردن ، 

يس :  ( ل الدين لع مجم دة الش زيع  إدارة الج ع  النشر  الت طب م ل ، دار ه
 ، . 

مي :  ( مل مع اآخرين في حسين الت دة  التع ي جي ال ل كير اإبداعي  سيك الت
ي اإداري  . ديث ، مصر ، ، دار الكت الح ، ط العم

لمحيدر محمد العمر :  ( ارد البشري  بعد الع ،  إستراتيجي التغيير في إدارة الم
زيع ، اأردن ،  ط نشر  الت  . ، ع الكت الحديث ل

ح الطيطي :  ( صرينخضر مصب مدراء المع ،  إدارة التغيير التحدي اإستراتيجي ل
مد ل ط زيع ، اأردن ، نشر  ال، دار الح  . ت

ان منير الشيخ :  ( د ، ر ظ حم ء  إدارة في المنظم المتميزةخضير ك ، دار ص
زيع ، ااردن ،  نشر  الت  . ل



ن :  ( ريح  آخر د ال ظ حم صرةخضير ك هي مع ،  ، ط الس التنظيمي م
زيع ، اأردن ،  نشر  الت  . إثراء ل

ف أحمد  ( س العدلي : دان رة ، عبد السا م ح في ع سم هي  مصط م
نشر  الت التربي  . زيع ، اأردن ، ، دار المسيرة ل

ن  ( ي ن ،  ، ط، إدارة التغيير ربحي مصط ع زيع ، عم نشر  الت ء ل ، دار ص
 . 

ح :  ( ت ل التغيير التنظيمي في منظم اأرحي حسين  عا عبد ال افعه  عم : د
ل اإبداع  التغيير التنظيمي في المنظم  لي ح ت الد دم الم ه م أهدافه  مداخ

يدة ، ) مع الب ي  -الحديث ، ج  .(  م

ع اإجتماعي  اإنسانيزرواتي رشيد:  (1 مي ل جي البحث الع ى من ،  تدريبا ع
 . ، ديوان المطبوعا الجامعي ،  ط

دي  العشرين رعد حسن الصرن :  ( رن الح ع التنمي في ال ، دار الرض صن
زيع ، مصر ،  نشر  الت  . ل

ير اإداري زيد منير عب :  ( زيع ، اأردن التخطيط  التط نشر  الت ، دار الراي ل
 ، . 

ير اإداري زيد منير عب :  ( زيع ،  ، طالتخطيط  التط نشر  الت ، دار الراي ل
ن ،   . عم

مر :  ( مح عبد المط ع ارد البشري  س كر  ، طإستراتيجي إدارة الم ، دار ال
ن ،  زيع ، عم نشر  الت  . ل

دة :  ( مر ج زيع ، الس التنظيمي  النظري اإداري س نشر  الت م ل ، دار أس
 . اأردن ، 

زيع ،  : التنظي اإداريمحمد المصر سعيد  ( طبع  النشر  الت معي ل ، الدار الج
 . مصر ، 

د الر : ( دة اإستراتيجي سيد محمد ج ي هرة ،  ال ندسي ، ال بع الدار ال ، مط
  

ي :  ( صرةشريف ع معي ، اإسكندري ،  اإدارة المع  . ، الدار الج
ل ا ( ار : ضرار العتيبي ، نض ئيلح ع اإنم نشر  إدارة المشر ر ل ز ، دار الي

زيع ، اأردن ،   .  الت
ي :  (1 ع إبراهي لط ع التنظيميط زيع ، مصر  ع اإجتم نشر  الت ، دار غربي ل

 ، . 



د :  ( ظ ج ر درة ، مح صرةعبد الب سي في اإدارة المع ائل  اأس ، دار 
نشر ، ط  . ، اأردن ،  ل

ر السيد :  ( ن ف دي  العشرينإق عثم رن الح ء  دارة التغيير في ال ف ، دار ال
ع  النشر ، مصر ،  طب  . ل

دة  ( ي رعاء محمد سيد قنديل : ال ن   اإداري  إدارة اإبتك شر كر ن ، دار ال
ن ، اأردن ،  زع  . م

جي البحث اإجتماعيأحمد : عياد  ( ، ديوان المطبوعا الجامعي ،  مدخل لمن
 . الجزائر ، 

د :  ( ن دا ل متغيرغس كير اإداري  اإستراتيجي في ع ، مكتب  ، ط ، ج الت
ن  زيع ، عم نشر  الت  ، د س .المجتمع العربي ل

ضي :  ( رة عين شمس ، مصر ،  الس التنظيمي  اإدارةفؤاد ال ي التج ، ك
 . 

ض الغز :  ( تن ع دة  اإشراف اإداريف ي زيع ،  ال نشر  الت م ل ، دار أس
 . ااردن ، 

ض الغز :  ( تن ع دة  اإشراف اإداريف ي زيع ،  ال نشر  الت م ل ، دار أس
 . اأردن ، 

يه ، السيد محمد عبد المجيد  ( ر عبد ف سس : الس ف التنظيمي في إدارة الم
يمي زيع ، اأردن ، ، دار المسيرة  التع نشر  الت  .ل

مل محمد المغربي :  (1 ع في  الس التنظيميك رد  الجم هي  أسس س ال )م
ن ،  التنظي ( ، ط زيع ، عم نشر  الت كر ل  . ، دار ال

ف  ( ي ، أحمد محمد خ صر ع ته في الدليمي : كري ن س اإداري  تطبي ع الن
زيع ، ااردن ،  العمل نشر  الت ائل ل  . ، دار 

عيل بال :  ( ارد البشريمحمد إسم مع الجديدة ، مصر ،  إدارة الم   ، دار الج
عيل بال :  ( ارد البشريمحمد إسم مع الجديدة ، مصر ،  إدارة الم   ، دار الج
ني : محمد أك ( سسير العدل ن ،  العمل الم  . ، دار إبن حز ، لبن
سف النمران العطي :  ( مديرمحمد بن ي  ، ط إدارة التغيير  التحدي العصري ل

زيع ، اأردن ،  نشر  الت مد ل  . ، دار ح
ي :  ( دةمحمد ش ي كي  ال ع  النشر  تطبي ع الس طب ض ل ، دار الن

 . زيع ، مصر ، الت
د أب بكر :  ( صر مصط محم زيع ، مصر المدير المع نشر  الت معي ل ، الدار الج

 ، . 



صرة :  ( د أحمد العي ي  اإحترا معن محم دة الترب ي ي  ال اإشراف الترب
سي  زيع ، اأردن ، الن نشر  الت مد ل  . ، دار ح

صرة ( د أحمد العي ان محمد بني أحمد :  معن محم ل ، مر ب  اإتص دة  الرق ي ال
مد اإداري  زيع ، اأردن ، ، دار ح نشر  الت  .ل

ش محمد رض :  (1 هيل اإداريه زيع ، اأردن  التدري  الت نشر  الت ، دار الراي ل
 . 

معي : ئل الج  الرس
دي  عاالشريف عبد الم طال :  ( ي ط ال ج  نظ ر اأنم ي م ن  ظي أداء ال قت ب

رة مك المكرم ين بإم م ض ،  الع ع اأمني ، الري يف العربي ل مع ن  . ، ج
ء الدين المنجي العسكر  ( ليزي  ب ل ، التجرب  الم : إدارة التغيي ر ف ي منظم  اأعم 

ذج   ر ،  نم لاادانم ديمياا العربياا ب اا اإدارياا ، اأك رة فااي الع جسااتير منشاا ل م ، رساا
 . 

ل أحمااد :  ( شاام ي  ل ب لي   المنظم   م  دخل التح جي التغيي  ر التنظيم  ي  فع ل س  ي س
ع ،  اإس  تراتيجي اا اإجتماا جسااتير فااي ع ل م اط ، رساا حن اأغاا ، دراساا ميدانياا بمطاا

ياا ح ، تخصاات تنظااي  عماال ، ك صااد مرباا معاا ق عياا ، ج ني  اإجتم اا اإنساا  الع
 . -رق ، 

تح فريحاا :  ( فاا دي ف  ي ظ  ل ب سس   اإقتص   لي   التغيي  ر التنظيم  ي ف  ي الم م   فع م
ص رة ل المع حي ، الجزائريا فاي المؤسسا  اقع اأعم دة الساي لا تطبيا مخطاط الجا ، ح

اي اأغ ن ب ندقي البست رة في قس ع التسيير ، تخصات ال جستير منش اط ، مذكرة م
معاا الجزائاار ، الجزائاار ،  اا التساايير ، ج دي  ع اا اإقتصاا ياا الع ل ، ك إدارة اأعماا

 . 

را في المنظم الحديث م ن تي العربي :  ( ير اإبتك ر التغيير التنظيمي في تط د
ا ين ف  ي منظم   اإتص   م ي   ج   نظ  ر الع   ي ، دراساا  الجزائري   دراس   ميداني   تح

ل اإبداع  التغيير التنظيماي فاي المنظما الحديثا ، دراسا  لي ح دم إل المؤتمر الد م
معاا سااعد  اا التساايير ، ج دي  ع اا اإقتصاا ياا الع لياا ، ك طنياا  د ر  ياال تجاا  تح

يدة ، الجزائر ، ) ي  -دح ، الب  .(  م
ئش :  ( تح ع ل  شت ف المنظم ، دراس  ح إحداث التغيير التنظيمي من خال مدخل ث

اط  أغ زيع ب ز ، مديري الت غ ن ل ، س جستير قس ع التسيير ، إدارة اأعما ل م ، رس
اط ،  أغ  . -ب

س سمير :  ( مع  عب ف التنظيم  عاقت بإس تراتيجي التغيي ر ف ي الج الجزائري  الث
ذج ،  LMDب  ين النظ   ال  دي ز نظ    باا كنماا ر عن جي مختاا معاا باا ، ميدانياا بج ، دراساا



با ،  ر عن جي مختا معا با تنظاي  التسايير ، ج عي ل س اإجتم جستير في ع الن دة م ش
 . الجزائر ، 

اا :  ( ي ش ع مع   اعكاا ل   ، ج ين ع   التغيي  ر التنظيم  ي ، دراس   ح محم  د أث  ر التك  
مرداس  قرة ب دي  ع التسيير ، ب ي الع اإقتص  . -، ك

ح :  ( ت ل  ، عا عبد ال ارد البش ري ، دراس  ح أثر التغيير التنظيمي ع  أداء الم 
اط  ح  دة اأغ   ز ،  غ ن معاا ش  رك س   اا التساايير ، ج رة فااي ع حاا دكتااراش منشاا ، أطر

 . ، الجزائر ،  الجزائر 
تح :  ( فاا ل فريحاا ب اق  ع اأعم   دي ف  ي ظ  ل  سس   اإقتص   م   التغيي  ر ف  ي الم م

صرة  ن المع ندقيا البسات حي الجزائريا فاي المؤسسا ال دة الساي ل تطبيا مخطاط الجا ، ح
اا التساايير ، تخصاات  جسااتير فااي قساا ع دة الم اا لنياال شاا اط ، مااذكرة مكم اياا اأغاا ب

ي الع  ل ، ك ري ، إدارة أعم دي  ع التسيير  الع التج  . -اإقتص
دة :  ( ي مسع في عبد السا  شري ي  -)مخ ل ،  (1م  ل ي ح  ت  د م

ليا  اإبداع  التغيير التنظيمي في المنظم الحديث طنيا  د ر  يال تجا ، دراس  تح
ااا ال اج رة حتميااا لم ااا ، التغييااار فاااي المنظمااا ، ضااار يااا الع يااا ، ك م متغيااارا الع

يدة  مع سعد دح الب دي  ع التسيير ، ج  .اإقتص
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مي البحث الع لي  ي الع  زارة التع

ن د مع إبن خ ر - ج  - تي

عي اإجتم ني  ي الع اإنس  ك

عي  قس الع ااجتم

                                                                               

                                                                                         

ان: رة بحث بعن  إستم

 

 

 

 

 

ع تخ ستر ع ااجتم دة الم ارد البشريمذكرة مكم لنيل ش تسيير الم  صص تنمي 

 

 

 إشراف:                                      إعداد :                                         

ر الدين ري                                                                 أ/أ الرت ن ل ح  ق

ني جمي  لعرج
 

:  ماحظ

ء  ضع عامالرج .X) منك  سب ب المن  ( أم اإج

مي. ي ا تستعمل إا أغراض البحث الع ل ع م التي نرغ في الحص  إن المع

 

 

التغيير التنظيمي  النمط القياد 

ك ف ع اأغطي النسيجي ص سس صن  دراس ميداني بم

 تيسمسي

معي   -السن الج



ل:البيانا الشخصي ر اأ  المح

الجنس:ذكر         أنث            -  

سن                          - سن                 من السن:أقل من -  

سن أكثر منسن                    -من             

: ي -الحال العائ  

ج            مط         أرمل  أعز                   متز

: يمي ضعي التع -ال  

سط                             ابتدائي  أمي                  مت  

معي ن                 ج  ث

: ني ضعي الم -ال  

ر           جإط يذ                                رئيس ف ن تن ع  

: -اأقدمي  

ا          من أقل من  اإل  سن سن إل من         سن  

سن              أكثر من   

ر في إحداث التغيير التنظيمي. ر الثاني:مساهم النمط الديكتات  المح

اء هل ترى أن- ئد إحت لي عمل جديدة؟ لكل ال أس ل إجراءا  ط يسمح بإدخ الس  

 نع                                           ا

يم  - التع في هل الصرام في تطبي اإجراءا  ق مع الم اإض لت تسمح ب
لي الجديدة؟  المس  

 

 نع                                     ا

 

ين:- م كي اأفراد الع تغيير س ه في تعديل  هل ترى أن المراقب الشديدة تس  

ا    نع                                 

"هل ذل يزيد من: "نع ب  ن اإج  إذا ك



ط   اانضب

رار في العمل   ااست

الرغب في العمل-  

سين في - كي المر ئد لس د ال د إل عد الرغب في العمل؟ هل انت العمل ي  

: د إل " هل ذل ي "نع ب  ن اإج  إذا ك

لعجز في أداء العمل - ر ب الشع  

ص ر- ل ن درة بين العم ح المب  

راد ال- د أن إن ق مع هل تعت سس ع الت د إل قدرة الم رارا ي ذ ال مدير في اتخ
؟ رجي الخ ي   المستجدا الداخ

: د إل " هل ذل ي "نع ب  ل اإج  في ح

تحسين أداء العمل -   

سس ع ااستمرار- دة قدرة الم زي  

سبالهل - ء في العمل  مح ل عند إرتك اأخط عم تخ عاق سيئ بين المتعس ل
سين؟  الرئيس  المر

 نع                                    ا

ى أداء - ر مست تط ع  د إل ارت ئد ت رم من قبل ال ب الص د أن الرق هل تعت
ين ؟ م  الع

ا       نع                                  

ر الثالث:مساهم النمط الديمقراطي في إحداث التغيير التنظيمي.  المح

؟ هل - في ل م إض ب رارا يسمح ب ل في بعض ال رة العم استش  

ا                                     نع   

ه في تجديد طر اإتص- ل ع اإبداع في العمل يس ل ؟هل ترى أن تشجيع العم  

 نع                                             ا

ل طر عمل - ر  إدخ ه في ابتك رارا يس ذ ال رك في اتخ د أن المش هل تعت
رة؟  متط

 نع                                         ا



-: عد ع ر يس "هل هذا التط ب  "نع ن اإج إذا ك  

ليف - يل التك ت  

ج عي اإنت  تحسين ن

ج دة في اإنت  الزي

سين هل - المر ه في خ العاق الجيدة بين الرئيس  ل تس لي اإتص ع أس ؟ تن  

 نع                                  ا

 

؟- ني عي الت ي إحداث تغيير في ن ل عم ل يس ئد ع اقتراح العم اف ال هل م  

ا                           نع        

" هل ذ- "نع ب  ن اإج :ل يإذا ك د إل  

ق المحدد ز العمل في ال  إنج

بإن اص المط لم ز العمل  ب ج  

سست - ط في م يض الس ز المهل ترى أن ت اإبداع في إنج ر  د إل اإبتك ؟ي  

ا         نع                                      

ر - رارا اإداري المتخذةهل التش ه في تعديل بعض ال ؟يس  

 نع                                              ا

ض في إحداث التغيير التنظيمي ر الرابع:مساهم النمط القياد الف  المح

رهل  - ئد ت ز الم  ال د إل ق الرغب في إنج ء العمل ي أعب لي  من مس
؟ ب  المط

 نع                                              ا

ل ذل راجع إل :- "ف "نع ب  ن اإج إذا ك  

لي العمل  درة ع تحمل مس  عد ال

اة   الامب

............................................أخرى تذكر.............................  

 



د- د  أن هل تعت ائي ي سي الم بطري عش ء في العمل ت ؟إل إرتك اأخط  

ا                                   نع  

ء حري  هل - ه في أداء العمل ي التصرف المطترى أن إعط ق مع س في الت
جي  ل ؟التكن المستحدث  

 نع                                    ا

د : " هل ذل ي "نع ب  ن اإج  إذا ك

دة الدافعي في العمل   زي

ز العمل  السرع في إنج

ب  اص المط لم ز العمل ب  إنج

ره ال- لي التي يخت ئد ع اأس اف ال د إلهل م ل ت ز أعم سين إنج  مر
سس ع اإستمرار؟  قدرة الم

 نع                                           ا

سين - مر ط المط ل يض الس ئف جديدة في  هل ترى أن ت ظ ل  ه في إدخ يس
؟العمل  

 نع                                               ا

م ل- د أن منح الحري الك ئل هل تعت س ف ال لتحك في مخت ل تسمح ل ب عم
جي ؟ ل ا التكن اأد  

 نع                                               ا

يض مط - ن هن ت ، كيفعندم يك ط س ؟ ل ث مشك ء حد ئد أثن يتصرف ال  

عدتك - يتدخل لمس  

 ا يتدخل 

ن بحري  يتركك تتصرف

ن في  - اإبداع في العمل؟هل الت ر  ص اابتك د إل ن اج المشكا ي م  

 نع                                              ا

 



مين مح  : صدق ا
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