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الحمد ه عز وجل عما يƴتقي بجال وجهه وعظيم سلطانه أن وفقƴا  
إنجاز هذا العمل المتواضع . ف إن أصبƴا فمن عون اه وحدƵ وإن  

 أخطأنا فمن أنفسƴا .
يشرفƴا أن نتقدم بجزيل الشكر إلى الذي كان سƴدا لƴا طوال  

ه  إنجاز هذا العمل المتواضع ولم يبخل عليƴا بƴصائحه وتوجيهات
الصائبة ف له مƴا كل اإحترام والتقدير والعرف ان على صبرƵ وتحمله  

لƴا مدة إنجاز هذƵ المذكرة . مهما ق لƴا ومهما فعلƴا ف لن نوفيه  
حقه ولن تكفي الكلمات والعبارات لشكرƵ 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  . 

 كما ا نƴسى أن نتقدم بالشكر إلى كل عمال

مؤسسة صƴاعة اأغطية الƴسيجية بتيسمسيلت .   

 

 

                                                                    



    

إلهي ا يطيب الليل إا بشكرك وا يطيب الƴهار إا بطاعتك وا تطيب اللحظات إا   
 بذكرك وا تطيب اآخرة إا بعفوك وا تطيب الجƴة إا برؤيتك .

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

 أب    ي الح  بي  ب
إلى ماكي في الحياة إلى رمز الحب وإلى معƴى الحƴان والتف اني إلى بسمة الحياة  

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

   ي الغ     اليةأم   

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

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

جميلة  إنجاز هذا العمل أختي وصديقتيإلى من شاركƴي في    

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

 

  حورية  
 
 



 
  

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

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  

 حورية,أميƴة,دنيا,وعبير.

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

  لعرجاني ومساس  وخاصة خالتي

زيƴب,خيرة,ف اطمة,خيرة, فوزية, إلى كل من   حورية ، وردة، أميƴة،  وإلى أعز رفيق ات دربي

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

 

           جميلة     
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 مقدمة

 

 ‌أ

 مقدمة : 
‌ϭ‌ΕΎعΎالجم‌ϭفي‌الت΄ثير‌في‌اأفراد‌‌ϕϠهي‌تتع‌ϭ‌ΕΎالمجتمع‌ ΔفΎك‌ ϡΎبإهتم‌ تحظ‌ϰالϘيΎدة

‌ϡدϘلي‌،‌أن‌تΎالح‌Ύفي‌عصرن‌Ύاضحϭ‌ϙأصبح‌ذل‌ϭ‌،‌ΕΎير‌الم΅سسϭتط‌ϭل‌Ύز‌اأعمΎإنج

‌ Δنتيج‌ ϭه‌ ϡف‌اأمϠمخت‌ ‌تحϭΎل ‌لذا ϭ‌ ΕاΎالمج‌ ‌من ‌العديد ‌في ΎϬداتΎقي‌ ΔليΎعϔل‌ Δحتمي

‌أداء‌ ΎϬتنميت‌ ϭ‌ ΎϬتدريب‌ϰϠلعمل‌عΎب‌ Ύبين‌أفراده‌ ΔديΎيϘال‌ΕدراϘال‌ الم΅سس‌ΕΎالكشف‌عن

‌بذل‌ϙتحتΎج‌المنظم‌ΕΎإل‌ϰقيΎدا‌ΕيتحمϭϠن‌ ϭ‌ ،‌ Δأهداف‌التنمي‌ϕيϘفي‌تح‌ϱدΎيϘال‌ Ύرهϭد

اأهداف‌‌ϭإنجΎز‌أعمΎل‌ΎϬبكΎϔءة‌‌ϭفعΎلي‌ϭ‌،‌Δبدϭن‌ت‌‌ϙϠالمس΅ϭلي‌Δالرئيسي‌Δفي‌تحϘي‌ϕهذه

الϘيΎدا‌Εالϭاعي‌ϭ‌Δالمس΅ϭل‌Δفإنه‌يتعذر‌عϠي‌ΎϬممΎرس‌ΔنشΎط‌ΎϬالمرغ‌Ώϭفيه‌،‌بل‌‌ϭتتخبط‌

.‌ΎϬتΎحϭطم‌ϭ‌ΎϬأهداف‌ϕيϘتح‌ϭنح‌ΎϬفي‌سعي‌

‌ΕمΎتن‌ ‌التي ΕΎالدراس‌ ϭ‌ ‌اأبحΎث ΏϠأغ‌ ‌في Δريϭمح‌ Δمس΄ل‌ ‌التنظيمي ‌التغيير ‌بإعتبΎر ϭ

‌يتيح‌ Ύمم‌ ‌التغيير ‌أتجΎه ϡϬϔاقϭم‌ ϭ‌ ‌المϭظϔين ‌فعل ‌ردϭد ϰϠع‌ Εتركز‌ ‌التي ϭ‌ م΅خرا

‌ϭ‌ ،‌ ϡϬنϭΎتع‌Ώلكس‌ Δف‌المائمϭالظر‌ ΔيئϬت‌ ϭ‌ ϡيϠس‌ ‌بشكل ‌التخطيط‌له Δفرص‌ΕΎمنظمϠل

‌العنصر‌ ‌المطΎف ΔيΎϬن‌ ‌في ‌أنه ‌الصحيح ϭ‌ ‌اإيجΎبي ‌المسΎر ‌في ‌التغيير ‌تϭجيه بΎلتΎلي

يء‌الذ‌ϱيتط‌ΏϠف‌ϡϬعمي‌ϕلسϭϠكه‌التنظيمي‌،‌‌ϭه‌ϭم‌Ύالبشر‌ϱه‌ϭالذ‌ϱيϔرض‌نϔسه‌لϠش

‌مع‌ ΏسΎتتن‌ Δإداري‌ ΕΎإصاح‌ ϭ‌ ΕΎطΎنش‌ ‌لعدة Ύيذهϔتن‌ ‌خال ‌من ΕΎالم΅سس‌ ‌إليه تϬدف

أهداف‌‌ϭتطϠع‌ΕΎمϭظϔي‌ΎϬ.‌لذل‌ϙمن‌الطبيعي‌أن‌ا‌تكϭن‌عمϠي‌Δالتغيير‌بΎأمر‌الϬين‌فϬي‌

‌ϭبذل‌ϙفإن‌الحΎج‌Δإل‌ϰالبΎϘء‌‌ϭتحتΎج‌إل‌ϰبذل‌جϬد‌‌ϭمشΎرك‌Δأطراف‌رسمي‌ϭ‌Δمتعددة‌.‌

‌هذه‌ ‌لنجΎح ΔسيΎاأس‌ ‌المعΎيير ‌هي ΔلميΎالع‌ Εالمتغيرا‌ ‌مع ‌التكيف ϰϠع‌ ‌الϘدرة ϭ‌ ϭالنم

‌بإعتبΎره‌ ‌إليه ‌النظر ‌يمكن Ύم‌ ‌هي ϭ‌ ‌اأداء ‌مستϭى ΎϬل‌ ΎϘطب‌ ‌يتحدد Εكم΅شرا‌ ΕΎالمنظم

‌ ‌عن ‌بمعزل Εليس‌ Δالجزائري‌ Δالم΅سس‌ ϭ‌ .‌ Δالعصري‌ ΕΎمنظمϠل‌ ‌اأسΎسي ΏϠكل‌المط

‌مϠح‌Δع‌ϰϠأن‌ ‌لذل‌ϙهن‌ϙΎضرϭرة ϡلΎالع‌ ‌المنظم‌ΕΎفي‌شت‌ϰأنحΎء ΎϬالتي‌تعيش‌Εالتغيرا

‌ϕيϘمن‌تح‌ΎϬتمكن‌Δتنظيمي‌Δإداري‌ΏليΎد‌أسΎإيج‌ϭير‌ϭتط‌ϰϠع‌ΕΎتعمل‌في‌ظل‌هذه‌المعطي

.‌ΔلميΎالع‌ϕاϭل‌اأسϭالتي‌تسمح‌بدخ‌ΔلميΎيير‌العΎالمع‌



 مقدمة

 

Ώ‌  

لنمط‌الϘيΎد‌ϱالذ‌ϱيسΎه‌ϡفي‌إحداث‌التغيير‌‌ϭمن‌هن‌ΎجΎء‌Εهذه‌الدراس‌ΔكمحϭΎل‌Δلمعرف‌Δا

‌ Δالنسيجي‌ Δاأغطي‌ ΔعΎصن‌Δالتنظيمي‌في‌م΅سسSOFACT‌‌Εالتي‌إعتمد‌ ϭ‌ ،‌ΕϠبتيسمسي

‌ع‌ϰϠخمس‌Δفصϭل‌‌ϭهي‌كΎلتΎلي‌:‌

الϔصل‌اأϭل‌:‌إرتبط‌بΎإطΎر‌التصϭر‌ϱلϠدراس‌ϭ‌Δالذ‌ϱيض‌ϡأسب‌ΏΎإختيΎر‌المϭضϭع‌،‌‌-

،‌Δالدراس‌Δأهمي‌،‌Δأهداف‌الدراس‌‌،‌Δالدراس‌ϡهيΎϔم‌،‌Δالدراس‌ΕΎفرضي‌،‌Δالدراس‌ΔليΎإشك

.‌ΔدراسϠل‌Δالمداخل‌النظري‌،‌ΔϘبΎالس‌ΕΎالدراس‌

-‌‌،‌ ‌الϘيΎدة ‌أنمΎط ،‌ ‌الϘيΎدة ‌تعريف :‌ ϡيض‌ ϱالذ‌ ϭ‌ ϱدΎيϘال‌ ‌النمط ΔهيΎم‌ :‌ ‌الثΎني الϔصل

ت΅ثر‌‌خصΎئص‌الϘيΎدة‌ن‌مرتكزا‌ΕالϘيΎدة‌،‌ϭظΎئف‌الϘيΎدة‌،‌ص‌ΕΎϔالΎϘدة‌،‌العϭامل‌التي

‌في‌إختيΎر‌أس‌ΏϭϠالϘيΎدة‌،‌التحدي‌ΕΎالتي‌تϭاجه‌تطϭر‌الϘيΎدة‌،‌أهمي‌ΔالϘيΎدة‌.

-‌‌:‌ϡيض‌ϭالتغيير‌التنظيمي‌‌ΔهيΎبم‌ϕϠلث‌:‌يتعΎصل‌الثϔال‌

‌أنϭاع‌ ،‌ ‌التنظيمي ‌التغيير ‌أهداف ،‌ ‌التنظيمي ‌التغيير ΏΎأسب‌ ،‌ ‌التنظيمي ‌التغيير تعريف

نظيمي‌،‌مجΎا‌Εالتغيير‌التنظيمي‌،‌خصΎئص‌إدارة‌التغيير‌التنظيمي‌،‌مراحل‌التغيير‌الت

‌ع‌ϰϠإنجΎح‌ ‌العϭامل‌المسΎعدة ‌التنظيمي‌، ‌إستراتيجي‌ΕΎإحداث‌التغيير التغيير‌التنظيمي‌،

‌التغيير‌التنظيمي‌،‌أسب‌ΏΎمϭΎϘم‌Δالتغيير‌التنظيمي‌،‌أهمي‌Δالتغيير‌التنظيمي‌.

-‌‌ϭ‌ΔدراسϠجي‌لϬر‌المنΎصل‌الرابع‌لإطϔفي‌حين‌خصص‌ال‌:‌ϡيض‌

‌Εاϭأد‌،‌Δئص‌العينΎخص‌،‌ΎرهΎإختي‌Δيϔكي‌ϭ‌Δالعين‌،‌ϡج‌المستخدϬالمن‌،‌Δالدراس‌ΕاΎمج

.‌ΕΎنΎجمع‌البي‌

-‌‌:‌ϡيض‌ϭئج‌Ύالنت‌ΔقشΎمن‌ϭيل‌Ϡتح‌ϭمس‌خصص‌لعرض‌Ύصل‌الخϔال‌Ύبينم‌

‌ΕΎالدراس‌ ϭ‌ ΕΎرضيϔال‌ ‌ضϭء ‌في "‌ Δالدراس‌ ‌نتΎئج ΔقشΎمن‌ ،‌ ΕΎنΎالبي‌ ‌تحϠيل ϭ‌ عرض

"ΔϘبΎالس 
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. ΔدراسϠري لϭر التصΎل : اإطϭصل اأϔال 
 تمϬيد : 

من خال هذا الϔصل سنحϭΎل معΎلجΔ هذا المϭضϭع الذϱ أثΎر إهتمΎمنϭ, Ύذلϙ من خال 
 ΏΎسبϷا ϡالبحث عن أهϭ, ΎϬأهميتϭ Δأهداف الدراس ϕيϘالسعي لتح ΔلجΎلمع Ύبن Εالتي دفع

 ϡهيΎϔتحديد المϭ ΕΎرضيϔال, Δهذه الدراس ΎϬالتي تطرح ΔليΎمن اإشك Ύإنطاق Δهذه الدراس
.ΔدراسϠل Δالمداخل النظري ϰا إلϭصϭ, ΔϘبΎالس ΕΎالدراس ϡهϷ عرضϭ Δسي ΎسϷا 

 أϭا : أسبΏΎ إختيΎر المϭضϭع :
- : Δعيϭضϭالم 
ع التخصص عϡϠ اإجتمΎع تنميϭ Δ تسيير المϭارد المϭضϭع جدير بΎلدراسϭ Δ ينسجϡ م -

. Δالبشري 
-  ϭ ΎϬتسيير إدارت Δيϔكي ϭ ΎϬϠبداخ ϱيجر Ύم ϭ Δالجزائري Δاقع الم΅سسϭ ϰϠالتعرف ع

. ΎϬئدة فيΎف السϭالظر ϭ ΕΎيϠالعم 
-  Ύهداف ممϷا ϕيϘفي تح Ύرهϭد ϭ Δدة في إحداث التغيير داخل الم΅سسΎيϘال Δإبراز أهمي

 لبΎϘء ϭ إستمراريΔ الم΅سسΔ.ي΅دϱ إلϰ ا
-  ΔغطيϷا ΔعΎصن Δفي إحداث التغيير التنظيمي في م΅سس ϡهΎيس ϱالذ ϱدΎيϘالنمط ال Δمعرف

 ΔالنسيجيSOFACT . 
- : Δالذاتي 
 الرغبΔ في الكشف عن طبيعΔ العاقΔ المϭجϭدة بين النمط الϘيΎدϭ ϱ التغيير التنظيمي . -
-  ϡأه ϰϠفي التعرف ع Δالتغيير التنظيمي .الرغب ΎϬيϠيير التي يرتكز عΎالمع ϭ صرΎالعن 
- . Δئد في المنظمΎϘعل الΎϔمدى ت Δمعرف 
فتح آفϭ ϕΎ مجΎاΕ البحث العϠمي حϭل متغيراΕ قد تتعϕϠ بΎلنمط الϘيΎدϭ ϱ التغيير  -

 التنظيمي .
: Δأهداف الدراس : ΎنيΎث 

 يير التنظيمي .معرفΔ النمط الϘيΎدϱ اϷكثر فΎعϠيΔ في إحداث التغ -
- . Δالنسيجي Δلأغطي ΔعيΎالصن Δئد في الم΅سسΎالس ϱدΎيϘالنمط ال ϰϠالتعرف ع 
التعرف عϰϠ التغيير التنظيمي كمϭ ϡϭϬϔ إبراز اآثΎر المترتبΔ عϠيه من خال التعرض  -

. ΎϬيϠع ϡϭϘالتي ي ΔϔϠالمخت ΉدΎمبϠل 
-  ϙمدى إدرا ϰإل Δدف الدراسϬت Δالجزائري Δالتغيير الم΅سس Δأهمي ϭ دةΎيϘال ΔهميϷ

 التنظيمي .
 : Δالدراس Δأهمي : ΎلثΎث 

 إثراء المعرفΔ العϠميΔ حϭل مϭضϭع النمط الϘيΎدϭ ϱ دϭره في تحϘيϕ التغيير التنظيمي . -
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-  ΎرهΎآث ϭ ΎدهΎأبع ϰالنظر إل ϭ دةΎيϘط الΎكل نمط من أنم Εمميزا ϭ ئصΎخص ϰϠالتعرف ع
 عϰϠ التغيير التنظيمي .

ϭ تحديد العنΎصر التي يمسΎϬ من الϬيΎكل التنظيميϭ Δ التعرف بطبيعΔ التغيير التنظيمي  -
 التϘنيΕΎ المستخدمϭ Δ سϭϠكيΕΎ اافراد .

 ΔليΎاإشك : Ύرابع 
 ϭ تتكيف ϰحت Δف معينϭظر ϭأ ΕΎزمϠمست ϰإل ΔجΎر هي بحϭتتط ϭ Δلكي تستمر الم΅سس

 Ύاعتبرن Ύإذا م ΔصΎتستمر خ ϭ رϭح تتطϭتϔم ϕرة عن نسΎر الحديث عبϭلمنظΎب Δالم΅سس
يت΄ثر ϭ ي΅ثر في البيئΔ ، سϭاء كΎنΕ داخϠيΔ أϭ خΎرجيϭ Δ إذا مΎ إعتبرنΎ أيضΎ أن البيئΔ في 
 ΎϬطΎنش Δطبيع ϭ ΎϬمΎإختاف أحج ϰϠع ΕΎن الم΅سسΈجئ فΎϔم ΎنΎأحي ϭ ، تغير مستمر

΅سسϭ Δ إنجΎز أعمΎلΎϬ بكΎϔءة ϭ المس΅ϭليΔ في تحϘيϕ أهداف المتحتΎج إلϰ قΎدة يتحمϭϠن 
 ϭ ΎϬتدريب ϰϠالعمل ع ϭ Ύبين أفراده ΔديΎيϘال ΕدراϘالكشف عن ال ϕعن طري ϙذل ϭ ، ΔليΎفع

 ϱدΎيϘال Ύرهϭداء دϷ ΎϬتنميت ϭ ΔليΎعϔلΎتتميز ب ΔديΎط قيΎأنم ϡستخداΈب Δأهداف التنمي ϕيϘفي تح
يرى أن مر΅ϭسيه ا يعمϭϠن ϭرϱ تتائϡ مع ظرϭف العمل داخل الم΅سسΔ ، فΎلΎϘئد الديكتΎت

إا في إطΎر الضبط ϭ التϬديد ϭ الرقΎبΔ الشديدة غير مراعي مشΎعرهϡ ، أمΎ الΎϘئد 
ϭ الثΔϘ مع الديمϘراطي يتمتع بصاحيΕΎ تعمل عϰϠ بنΎء جسϭر من اإحتراϡ المتبΎدل 

مر΅ϭسيه ، ϭ يعمل عϰϠ إيجΎد نϭع من التϭازن داخل الم΅سسΔ ، في حين أن النمط 
 ϱϭضϭϔرهالϭلي دϭالعمل لت ΔعΎض شخص آخر في جمϭϔئد ، إذ يΎϘتدخل ال ϡفيتضمن عد.  

ϭ حتϰ تستطيع الم΅سسΔ التكيف مع التغيراΕ المΎϔجئΔ في البيئΔ الداخϠيϭ Δ الخΎرجيΔ فϬي 
 ΎϬسϔرض نϔب ϭ ΔفسΎلمنΎب ΎϬحداث تغيير تنظيمي يسمح لΈب ΔلبΎمثل مطϷالحل ا ΎرهΎعتبΈب

ϭالتط ϕϘيح ϱالذ ΔنشطϷا ϡيعتبر التغيير التنظيمي من اه ϙعي ، لذلΎاإجتم ϭ ϱدΎر اإقتص
في المنظمϭ ΕΎ لكϭنه عمϠيΔ ضرϭريϭ Δ جϭهريΔ لضمΎن بΎϘئΎϬ في محيط أهϡ مميزاته 

 ΔفسΎالمن ϱتغيير الذϠل Δطبيعي Δنتيج ϭ ΔبΎلتغيير التنظيمي إستجΎالتحديث ، ف ϭ رϭالتط ϭ
لϘدرة عϰϠ التكيف ، ϭ تعتبر محϭΎلΔ المنظمΕΎ إحداث يحدث عϰϠ مستϭى التنظيمϭ ΕΎ ا

 تغيير ، هي محϭΎلΔ إيجΎد التϭازن البيئي لϠتغيراΕ التي تحدث في المنΎخ المحيط .
 ϡΎر هϭدة دΎيϘϠϠيه فϠع ϭ ΎϬبين Ύفيم ϕالتنسي ϭ جΎامل اإنتϭجيه عϭفي إحداث في ت ϭ ،

لمنظمΔ عϰϠ إحداث التنميϭ Δ قدرتΎϬ في  التغيير ϭ تطϭير النظϡ ، حتϰ تتϭقف كΎϔءة الϘيΎدة
ϭ اإعداد له ϭ إحداث التΎϔعل مسΎيرة التغيير ϭ التطϭير في ظرϭف اإنتΎج ϭ التنب΅ به ، 

المطϭ ΏϭϠ التنسيϕ المائϡ بطريΔϘ تحϕϘ أقصϰ إنتΎجيΔ ، خΎصϭ Δ أن العمϠيΔ الصنΎعيΔ قد 
في هذا البحث اصبحΕ عمϠيΔ تغير بΎلدرجΔ اϭϷلϰ لذلϭ ϙ من خال مΎ سبϕ ذكره نحϭΎل 

 ϱدΎيϘالنمط ال Δالتغيير التنظيمي لمعرف ϭ ϱدΎيϘالنمط ال ϰϠفي إحداث التركيز ع ϡهΎيس ϱالذ
. ΕϠبتيسمسي Δالنسيجي ΔغطيϷا ΔعΎصن Δالتغيير التنظيمي لم΅سس 

 ϭ بنΎءا عϰϠ ذلϙ نطرح التسΎ΅ل المركزϱ التΎلي :
 مΎ النمط الϘيΎدϱ الذϱ يسΎهϡ في إحداث التغيير التنظيمي ؟  -
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- : Δرعيϔال ΔϠاأسئ 
 ي ؟هل النمط الديكتΎتϭرϱ يسΎهϡ في إحداث التغيير التنظيم -
 هل يسΎهϡ النمط الديمϘراطي في إحداث التغيير التنظيمي ؟ -
 هل النمط الϘيΎدϱ الذϱ يسΎهϡ في إحداث التغيير التنظيمي هϭ النمط الϭϔضϱϭ ؟ -

  : ΎمسΎخ : Δالدراس ΕΎفرضي                                                                                               
 : ΔمΎالع Δرضيϔال                                                                                                                    

.                                    النمط الϘيΎدϱ الذϱ يسΎهϡ في إحداث التغييرالتنظيمي هϭ النمط الديمϘراطي -
 ΕΎرضيϔال: Δالجزئي 

- . ϱرϭتΎالنمط الديكت ϭفي إحداث التغيير التنظيمي ه ϡهΎيس ϱالذ ϱدΎيϘالنمط ال 
-  ϡهΎراطي فييسϘالديم ϱدΎيϘإحداث التغيير التنظيمي النمط ال . 
-  ϱي΅دϱدΎيϘالنمط ال ϰإل ϱϭضϭϔإحداث التغيير التنظيمي ال . 

ΎدسΎس Δالدراس ϡهيΎϔم : 
 الϘيΎدة : -

 : Δأن لغ Ύجدنϭدة لΎيϘال ϰلتحديد معن ϕغنطا ΔطϘني الاتيني كنΎنϭكر اليϔال ϰإل Ύإذا رجعن
، Ϸن الϔعل  ARNEDTكϠمΔ قيΎدة مشتΔϘ من الϔعل )يϔعل أϭ يϡϭϘ بمϬمتΎϬ( كمΎ فكر 

ϭ معنΎه يحرϙ أAGERE  ϭاليϭنΎني بمعنϰ يبدأ أϭ يϡϭϘ أϭ يحكϭ ϡ يتϕϔ مع الϔعل الاتيني 
إلϰ أن العاقΔ بين  ARNEDTمن المصدر قΎد عϭ ϰϠزن فعل ، ϭ ذهϭ Ώ هي مشتΔϘ يϭϘد 

 الΎϘئد ϭ المر΅ϭسين تنϘسϡ إلϭ ϰظيϔتين :
 ϭظيΔϔ إعطΎء اϭϷامر ϭ هي من حϕ الΎϘئد . -
 . ϭ 1ظيΔϔ تنϔيذ اϭϷامر ϭ هي ϭاجبΔ عϰϠ المر΅ϭسين -
- : Ύمن أجل  إصطاح ϡدهΎإرش ϭ ϡϬϬجيϭت ϭ صΎأشخ Δعϭمجم ϭهي الت΄ثير في شخص أ

كسΏ تعϭΎنϭ ϡϬ حϔزهϡ عϰϠ العمل ب΄عϰϠ درجΔ من الكΎϔءة في سبيل تحϘيϕ اϷهداف 
 . 2المϭضϭعΔ من خال خϕϠ دافع لϠعمل ϭ تحϔيزهϭ ϡ بΎلتΎلي إنجΎز اϷهداف

 مϡϭϬϔ إجرائي : -
شخص مΎ عϰϠ اآخرين بحيث يجعϡϬϠ يϘبϭϠن قيΎدته دϭن إلتزاϡ قΎنϭني ϭ  ت΄ثيرهي قدرة 

 ϰϠدرة عϘيتيح له ال Ύمم ϡϬتΎحϭطم ϭ ϡϬلΎنه معبرا عن آمϭئد ، كΎϘال ΔيمϘب ϡϬإعتراف ϙذل
 قيΎدتϡϬ بΎلشكل الذϱ يريده .

 " هϭ مجمϭعΔ من التصرفΕΎ التي يبديΎϬ الΎϘئد داخل التنظيϡ نتيجΔ نمط الϘيΎدة : -
 ϭأ ΎبϠس ϡين في التنظيϠمΎالع ϙϭϠس ϰϠرا عΎآث ϙيتر ϡمن ث ϭ ΔرجيΎخ ϭأ ΔيϠط داخϭلضغ

 . " ΎبΎإيج 
                                                           

1-  : Ώد الرΎالقيادة سيد محمد جΔهرة ،  اإستراتيجيΎϘال ، ΔندسيϬبع الدار الΎص  ، مط ، . 
 . ، ص  ، دار إبن حزϡ ، لبنΎن ،  العمل المؤسسيمحمد أكرϡ العدلϭني :  -2
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-  ϡϬϠجع ϭ ، ين معهϠمΎالع ϙϭϠت΄ثير في سϠل ϡئد داخل التنظيΎϘرسه الΎيم ϱط الذΎالنش ϭه "
 " . 1يتعϭΎنϭن لتحϘيϕ اϷهداف المرغϭبϭ Δ تحسين مستϭى اϷداء الϭظيϔي

 ئي :مϡϭϬϔ إجرا -
هϭ جمΔϠ السϭ ϙϭϠ اإجراءاΕ التي يمΎرسΎϬ المدير لϠت΄ثير في نشΎطΕΎ العΎمϠين في 

 Δط هي :الم΅سسΎأنم Δن من ثاثϭيتكϭ ، 
ϭ عتمد عϰϠ المشΎركΔ في إنجΎز الϘراراϭ Ε عمϠيΕΎ التخطيط ي :  الديمϘراطيالنمط  -

ϰϠع ϡϬيشجع ϭ ه العملΎإتج ϡإلتزاΎب ΔعΎيشعر الجم Ύمم ϡالتنظي  Δتنمي ϭ Δليϭ΅تحميل المس
   .الϘدرة عϰϠ اإبداع ϭ اإبتكΎر

 ، ϡيϭϘالت ϭ يذϔالتن ϭ التخطيط ϭ هدافϷضع اϭ سيه فيϭ΅مر ϙرΎع يشϭهذا الن ϭ أن Ύكم
ϡϬبين Δحϭتϔل مΎاإتص Εاϭقن ϭ ، Δالطيب ΕΎد العاقϭتس ϭ فرادϷا ϰϠزع عϭت ΕΎليϭ΅المس  

بΎلرأϭ ϱ إتخΎذ الϘرارا ، ϭ هنΎ عن طريϕ إنϔراد الΎϘئد  تزاϭل الϘيΎدة الديكتΎتϭري :النمط  -
 ϭ ΏΎاإره ϰϠع Δسين مبنيϭ΅المر ϭ بين الرئيس Δالعاق ϭ التراجع ϭأ Δالمراجع ϡعد

 .ΕΎيمϠع التعΎإتب ϭ فϭالخ 
دϭن تϭجيه ل϶خرين حريΔ التصرف أϭ السϭ  ϙϭϠ النمط الذϱ يترϙ ه الϭϔضϭي :النمط -

ϭ تدخل في ش΅ϭنϭ ϡϬ يتميز هذا النمط ب΄نه أقل اϷنمΎط من حيث نΎتج العمل ϭ ا يحث 
ϭ يشعر اϷفراد بعدϡ الϘدرة عϰϠ التصرف السϠيϡ ، هذا مΎ عϰϠ إحتراϡ المجمϭعΔ لΎϘϠئد 
  يترتΏ عنه آثΎر سيئΔ في العمل

ϭ يترϙ لϡϬ حريΔ إصدار  يعمد الΎϘئد هنΎ إلϰ تϭϔيض السϠطΔ لϠمر΅ϭسين عϰϠ نطϭ ϕΎاسع
 ϰϠحيث يعتمد ع ΎذهΎإتخ ϭ ΔسبΎالمن ΕراراϘال ϙتر ϕعن طري ϡϬاهبϭم ϭ ϡϬقدرات Δتنمي

ϡϬل ΔϠمΎالك Δالحري . 
هϭ ظΎهرة طبيعيΔ تϡϭϘ عϰϠ عمϠيΕΎ إداريΔ معتمدة ينتج عنΎϬ إدخΎل تطϭير بدرجΔ التغيير :

 .مΎ عϰϠ عنصر أϭ أكثر 
يتϡ من خالΎϬ اإنتΎϘل من الϭضع الحΎلي إلϰ الϭضع  ϭ يمكن كسϠسΔϠ من المراحل التي

 . 2 الجديد

-  ϭ ϡيϘمن ال Δمعين Δعϭمجم Δالمنظم ϭالمجتمع أ ϭرد أϔال ϰيتبن ΎϬالتي من خال ΔيϠالعم ϭه
 . 3 المعΎرف أϭ التϘنيΕΎ مΎϘبل التخϠي عن قيϭ ϡ معΎرف ϭ تϘنيΕΎ أخرى

 مϡϭϬϔ إجرائي :
ظيميΔ إلϰ حΎلΔ تنظيميΔ أخرى, من المϔترض أن تكϭن أحسن هϭ عمϠيΔ اإنتΎϘل من حΎلΔ تن

 ϭفي بعض أ Εمن خال إحداث تعديا ϙذل ϡيتϭ Δمعين Δفي فترة زمني ϙذلϭ ,ΎϬتϘبΎمن س

                                                           

،  اأنماط القياديϭ Δ عاقتϬا باأداء الϭظيفي من ϭجΔϬ نظر العامϠين بإمارة مكةΔ المكرمةΔالشريف عبد المϙϠ طال :  -1
ΔمعΎض ،  جΎالري ، Δاأمني ϡϭϠعϠل Δيف العربيΎص  ن ، . 

 . ، ص  ، دار أسΎمΔ لϠنشر ϭ التϭزيع ، اأردن  إستراتيجياΕ التطϭير اإداريثرΕϭ مشϭϬر :  -2
 . ، ص  ، دار الجΎمعΔ الجديدة ، مصر ،  إدارة المϭارد البشريΔمحمد إسمΎعيل بال :  -3
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 ΔيϠالداخ Δالبيئي Εمن أجل التكيف مع المتغيرا ,Δالم΅سس ΎϬن منϭصر التي تتكΎجميع العن
لمنΎسبΔ في الϬيكل التنظيمي ϭ التϘنيϭ ΔالخΎرجيΔ يتϡ ذلϙ عن طريϕ إدخΎل التغييراΕ ا

 .Ύغيرهϭ Δالمستخدم 
 التغيير التنظيمي : -
يعرف عϰϠ أنه تحرϙ اإدارة لمϭاجΔϬ اϭϷضΎع الجديدة ϭ إعΎدة ترتيΏ اϷمϭر بحيث  -

بي ، أϱ أنΎϬ تعبر سϠتستϔيد من عϭامل التغيير اإيجΎبي ، ϭ تجنΏ أϭ تϠϘيل عϭامل التغيير ال
اϡ أفضل الطرائϕ إقتصΎدا ϭ فعΎليΔ إحداث التغيير لخدمΔ اϷهداف عن كيϔيΔ إستخد

 . 1 المنشϭدة
هϭ التحϭل من نϘطΔ التϭازن الحΎليΔ إلϰ نϘطΔ التϭازن المستϬدفϭ ، Δ تعني اإنتΎϘل من  -

 ". 2 حΎلΔ إلϰ أخرى في مكΎن ϭ زمΎن
 مϡϭϬϔ إجرائي : -

هϭ إحداث تعدياΕ في أهداف ϭ سيΎسΕΎ اإدارة أϭ في أϱ عنصر من عنΎصر العمل 
 Δإداري ΏليΎأس ϭ Δع تنظيميΎضϭإستحداث أ ϭأ ϡع التنظيΎضϭأ Δدف مائمϬجديدة التنظيمي ب

. ΎϬأهداف ΔمنظمϠل ϕϘيح Ύم 

:ΎبعΎس: ΔϘبΎالس ΕΎه الدراس ϭ Δالعربي Ύأيض ϭ ΔيϠالمح ΕΎالدراس ϰϠد عΎاإعتم ϡي ت
 : كΎلتΎلي

 الدراسΕΎ المتعΔϘϠ بΎلϘيΎدة : -
- : ΔيϠالمح ΕΎالدراس 

حϭل أنمΎط الϘيΎدة في إطΎر التغيير التنظيمي لϠم΅سسΔ  دراسΔ سعيد لϭصيف : -
 ϡالتنظي ϭ ن التغييرΎإن ك Ύم ΔلϭΎمح ϭ Δمعرف ϭه Δدف من الدراسϬن الΎك ϭ ، Δالجزائري

 حدث نتيجΔ تغير سيϕΎ الϘيΎدة التنظيميΔ ، حيث تϡ اإعتمΎد عϰϠ المنϬج الϭصϔي التحϠيϠي .
المشرفين الرسميين ϭ لϘد أϭضحΕ الدراسΔ أن ϭ إختيΎر عينΔ قصديΔ تمثΕϠ في فئΔ من 

 هنϙΎ عاقΔ جيدة بين اϷنمΎط الϘيΎديϭ Δ التغيير التنظيمي .
 ا بد من اإنتΎϘل من السϠطΔ الكاسيكيΔ )الخضϭع( إلϰ سϠطΔ التϭΎϔض . -
إهتمϡΎ المشرف بΎلعاقΕΎ اإنسΎنيΔ ي΅دϱ إلϰ الحΎϔظ عϰϠ عاقΕΎ طيبΔ في المحيط  -

 لϠم΅سسΔ .اإجتمΎعي 
إستخداϡ اϷسΎليΏ المتعددة في الϘيΎدة ت΅دϱ إلϰ نتΎئج مختΔϔϠ سϭاء من حيث مستϭى  -

 اإنتΎج ϭ الرϭح المعنϭيΔ لϠمر΅ϭسين .

 

                                                           

،  ، دار الرضاΎ لϠنشار ϭ التϭزياع ، مصار ،  صناعΔ التنميΔ في القرن الحادي ϭ العشةرين: رعد حسن الصرن  -1
 . ص 

 ، دار الϭفΎء لϠطبΎعϭ Δ النشر ، مصر ،  قϭى غدارة التغيير في القرن الحادي ϭ العشرينعثمΎن فΎرϕϭ السيد :  -2
 . ، ص 
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 عربيΕΎ :Δدراس -
 : عΎدل صاح عبد الجبΎر  -

: Δيϭح المعنϭالر ϭ ديΎيϘال ϙϭϠط السΎبين أنم Δالعاق 
قϡΎ عΎدل صاح عبد الجبΎر بدراسΔ لϔحص العاقΔ بين أنمΎط السϙϭϠ الϘيΎدϭ ϱ الرϭح 
المعنϭيϭ ، Δ قد أجريΕ هذه الدراسΔ عϰϠ عينΔ من رئيسΕΎ اϷقسϡΎ اϷكΎديميϭ Δ أعضΎء 

 Δالدراس ΕϠقد شم ϭ ، ضΎفي الري ΕΎبنϠل Δالتربي ΔيϠالتدريس في ك Δهيئ  ΕΎمن رئيس
 ΔديميΎكϷا ϡΎقسϷس  ، اΎيϘييس لΎϘم ϡإستخدا ϭ ، التدريس Δء هيئΎا من أعضϭعض

 ϡΎقسϷا ΕΎرئيس ϡΎئج أن إهتمΎالنت Εبين ϭ ، Δيϭح المعنϭس الرΎيϘآخر ل ϭ ، ΔديΎيϘط الΎنمϷا
)بعد اإهتمϡΎ بΎلبعد الϭظيϔي )بعد اإهتمϡΎ بΎلمϬمΔ( أعϰϠ من إهتمΎمϡϬ بΎلبعد اإنسΎني 

 Ύأم )ΔعيΎاإجتم ΕΎلعاقΎب Ύفي هذا الصدد كم Δدال Ύقϭر فرϬتظ ϡϠالتدريس ف Δء هيئΎأعض
تبينه التنΎئج ϭجϭد عاقΔ جϭهريΔ بين الرϭح المعنϭيΔ لدى أعضΎء هيئΔ التدريس ϭ نمط 

 Δالتربي ΔيϠفي ك ϡΎقسϷا ΕΎدة لدى رئيسΎيϘد الϭجϭ ئجΎر في النتϬد ظϘض ، فΎلريΎب ΕΎبنϠل
ط اإنسΎني ، ϭ بعد لϠرϭح المعنϭيΔ )نحϭ الزماء ϭ إرتبΎط دال بين إستخداϡ المديراΕ لϠنم

 ϱدΎيϘنمط الϠر لϬيظ ϡفي حين ل )Δالم΅سس ϭنح Δدال Δي عاقϔظيϭلبعد التنظيمي الΎص بΎالخ
 ϭاإدارة ، نح ϭالزماء ، نح ϭنح( Δالثاث Δيϭح المعنϭد الرΎء ب΄بعΎلعدة أعض )Δالم΅سس

Ύϔإنخ ϰئج إلΎالنت ΕرΎأش ϙالتدريس كذل Δهيئ ϭ ، ϡΎقسϷا ΕΎلدى رئيس Δيϭح المعنϭظ الر
كذلϙ لدى أعضΎء هيئΔ التدريس ممΎ يتطΏϠ ضرϭرة اإهتمϡΎ بتشجيع النمط الديمϘراطي 

. ϡعرهΎمش ϭ ينϠمΎالع ΕΎجΎبح ϡΎرة اإهتمϭضر ϭ ΕΎني في مثل هذه الم΅سسΎاإنس 
 دراسΔ أحمد البΎسيϭني : -

ϭ الرضΎ عن العمل عند العمΎل الصنΎعيين ϭ قد ة إهتمΕ الدراسΔ بΎلعاقΔ بين أسΏϭϠ الϘيΎد
( مشرفϭ Ύ مشرفΔ بشركΔ الغزل ϭ النسيج ، ϭ عشرة إشتمΕϠ الدراسΔ عϰϠ إثنΎ عشر )

( ϭ ، لΎعم )  ΕماΎس عΎيϘن لΎحث إستبيΎالب ϡإستخدا ϭ ، ΔلشركΎب ϡΎقسϷس اϔمن ن
لϘيΎس الزمن ، ϭ مϘيΎس الكΎϔءة في أسΏϭϠ الϘيΎدة ، ϭ إحتيΎر لمϘيΎس التϭافϕ المϬني ϭ آخر 

 العمل .
 ϭ راطيϘاإشراف الديم Εن تحϭϠل الذين يعمΎبين العم Δدال ϕϭد فرϭجϭ ئجΎالنت Εبين ϭ
العمΎل الذين يعمϭϠن تحΕ اإشراف اإستبدادϱ عϰϠ إختيΎر الرضΎ عن العمل في صΎلح 

كثر تϭافΎϘ مϬنيΎ مΎϘرنΔ المجمϭعΔ اϭϷلϰ كمΎ تبين أن العمΎل تحΕ اإشراف الديمϘراطي أ
 Ύبينم ، ΔليΎعϔاإن ΔحيΎمن الن ΎϘافϭأكثر ت ϡϬأن Ύكم ، ϱاإشراف اإستبداد Εتح ϡϬبنظرائ

 بينΕ النتΎئج عدϭ ϡجϭد فرϕϭ جϭهريΔ عϰϠ مϘيΎس الكΎϔءة في العمل .
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 الدراسΕΎ المتعΔϘϠ بΎلتغيير التنظيمي : -
- : ΔيϠالمح ΕΎالدراس  

النظرة اإستراتيجيΔ لدى الΎϘئد ϭ عاقتΎϬ بΎلتغيير التنظيمي  ϙ :دراسΔ عمر بن شري -
النΎجح ، دراسΔ ميدانيΔ بΎلمركز اإستشΎϔئي الجΎمعي بΎلبϠيدة ، مذكرة لنيل شΎϬدة المΎجستير 
 ΔيϠك ، ΎنيϭفϭرطϷا ϭ Δالتربي ϡϭϠع ϭ سϔالن ϡϠع ϡقس ، "ϡالتنظي ϭ س "العملϔالن ϡϠفي ع

 . جتمΎعيΔ ، جΎمعΔ الجزائر ، العϡϭϠ اإنسΎنيϭ Δ اإ

 إشكΎليΔ البحث : -
تتمثل إشكΎليΔ البحث في اإستϘصΎء عن مΎ إذا كΎن لϘϠيΎدة عاقΔ بنجΎح التغيير التنظيمي ، 
 ϭ ΔعΎفي صن ϡهΎئد يسΎϘان الϷ نظرا Δالغربي Δفي البيئ ΎيϬر بديϬن يظΎإن ك ϭ ϱمر الذϷا

 )ΔصΎالخ ΕΎفي الم΅سس ΔصΎالتغيير )خ ΔغΎصي ΕΎالم΅سس Δا في بيئϭϬمج ϰϘإا أنه يب ،
لϘرار سيΎسي ، أϱ أن Δ الجزائريΔ ، أين يكϭن التغيير بΎلغΎ إن لϡ نϘل دائمΎ نتيجΔ العمϭمي

 Δئد عاقΎϘϠل Δنظرة اإستراتيجيϠن لΎإذا ك Ύيعني البحث فيم ، ϕرة أدϭل هذا المشكل بصϭΎتن
 بΎلتغيير التنظيمي النΎجح .

 ϭ تندرج ضمن التسΎ΅ل المركزϱ عدة أسئΔϠ فرعيϭ Δ هي كΎلتΎلي :
 ؟عاقΔ بΎلرضΎ  لΎϘϠئد لϠنظرة اإستراتيجيΔ هل -
 هل لϠنظرة اإستراتيجيΔ لΎϘϠئد عاقΔ بمϭΎϘمΔ التغيير لدى العمΎل ؟ -
- : ϡج المستخدϬالمن 

ϭ تحϠيل بعض إعتمد البΎحث في دراسته عϰϠ المنϬج الϭصϔي الذϱ يϬدف إلϭ ϰصف 
 العϭامل المحددة لنجΎح التغيير التنظيمي ϭ هي :

 ϭظيϔي ϭ مϭΎϘمΔ التغيير ϭ عاقتΎϬ بΎلنظرة اإستراتيجيΔ لدى الΎϘئد .الرضΎ ال
شبه طبي ، أمΎ بΎلنسبΔ لعينΔ  تϡ إختيΎر عينΔ البحث بطريΔϘ عشϭائيϭ Δ كΎنΕ تمثل  -

 شبه طبي رئيس مصϠحΔ ، كمΎ إعتمد البΎحث عϰϠ اإستبيΎن فϘط . الΎϘدة فϬي من 
- : ΔصϠئج المستخΎالنت ϡأه 

لϘد أظϬرΕ النتΎئج عاقΔ النظرة اإستراتيجيΔ لΎϘϠئد بΎلرضΎ الϭظيϔي ϭ مϭΎϘمΔ التغيير  -
 Δعاق ϙΎأن هن ϱح التغيير التنظيمي ، أΎنج ϰϠمين عΎبعين كم΅شرين هΎالتنظيمي لدى الت

 اإستراتيجيΔ لدى الΎϘئد ϭ نجΎح التغيير التنظيمي .بين النظرة 
ر دϭن ϭجϭد نظرة إستراتيجيΔ تعبر عن اϷهداف المراد ا يمكن أن يكϭن هنϙΎ تغيي -

 الϭصϭل إليΎϬ من التغيير .
- : Δالعربي ΕΎالدراس 

" بعنϭان "اإستراتيجيΕΎ الϘيΎديΔ في إدارة التغيير دراسΔ "صΎلح بن سϠيمΎن الΎϔيز -
 ΔيϠزارة الداخϭ ΕΎعΎقط ΕداΎقي ϰϠع Δميداني Δمته" دراسϭΎϘمل مع مΎالتع ϭ في التنظيمي
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 ϡϭϠعϠل Δيف العربيΎن ΔمعΎراه جϭدة الدكتΎϬلنيل ش Δحϭأطر ، Δديϭالسع Δالعربي ΔكϠالمم
 Δديϭالسع ، ΔمنيϷا/ . 

حϭΎل البΎحث في هذه الدراسΔ التعرف عϰϠ دϭر الϘيΎداΕ العϠيΎ في إدارة التغيير التنظيمي 
ϠمΎالع ΔمϭΎϘم ΏΎأسب ϡأه ϰϠالتعرف ع ϭ متهϭΎϘمل مع مΎالتع ϭ ϭ Δالتنظيمي ΕتغيراϠين ل

 ϡحث التعرف ب΄هΎل البϭΎح Ύكم ، ΎϬعن Δئج المترتبΎالنت ϭ ΔمϭΎϘالم ϙϠت ΏليΎأس
اإستراتيجيϭ ΕΎ اآليΕΎ التي تسΎعد عϰϠ النجΎح في إدارة التغيير ، حسن التعΎمل مع 
مϭΎϘمته ϭ الحد منه ϭ قد تϭصل البΎحث من خال الدراسΔ إلϰ أن إستراتيجيΕΎ إدارة 

لتغيير تتطΏϠ ضرϭرة غدراϙ الΎϘدة اإداريين ϷهميΔ التدريΏ كمΎϬرة عصريΔ ا بد من ا
 ΕΎإستراتيجي ϕأن تطبي ϭ في التغير السريع ΔيϠالعم ϭ ΔميϠالع ΎϬأسس ϭ ΎϬدئΎمب ϕفϭ ΎϬنΎϘإت
 Εمع التغيرا ϡلتتائ Δالتنظيمي Ώانϭالكثير من الج ΔغΎدة صيΎإع ΏϠإدارة التغيير يتط ΔلΎفع

يثϭ Δ أن ت΅خذ هذه اإستراتيجيΕΎ بΈعتبΎر ϭجϭد الر΅يϭ Δ الرسΎلϭ Δ اϷهداف الϭاضحΔ الحد
ϭ المحددة لدى الϘيΎداΕ اإداريϭ ، Δ كذلϙ من أجل نجΎح الΎϘدة اإداريين في إدارة التغيير 
المنبثϕ من متطϠبΕΎ الϭاقع ϭ حΎجته ϭ إحتϭاء الϭϘى المعيϭ ΔϘ كبحϭ ، ΎϬ إيجΎد المنΎخ 

 عϰϠ فϭ ϡϬ تϘبل التغيير . المسΎعد
إتجΎهΕΎ العΎمϠين نحϭ التغيير التنظيمي)دراسΔ  دراسΔ صاح بن فΎلح عبد ه البϭϠي : -

 ϡϭϠالع ϡقس ، ΎيϠالع ΕΎالدراس ΔيϠالطيران المدني في جدة( ، ك Δي هيئϔينϠمΎالع ϰϠع Δمسحي
 Δدرج ϰϠل عϭالحص ΎبϠا لمتطΎإستكم ΔدمϘم Δدراس ، Δإداري ϡϭϠتخصص ع ، Δاإداري

 . المΎجيستير في العϡϭϠ اإداريΔ ، الريΎض ، 
 ΎليΔ البحث :إشك

إن عمϠيΔ غحداث التغيير التنظيمي ϭ تطبيϘه ϭ نجΎحه ، يعتمد بΎلدرجΔ اϭϷلϰ عϰϠ إتجΎه 
ϭ ت΄ييدهϭ ϡ تضمن المنظمΔ قبϭلϡϬ العΎمϠين نحϭه ، فϘد تكϭن ردϭد فعل إيجΎبيϭ Δ بΎلتΎلي 

بنΎءا من ثϡ تعϭΎنϡϬ إلϰ تطبيϘه أϭ قد تكϭن ردϭد فعل سϠبيΔ تتمثل في رفضه ϭ عدϡ قبϭله 
 Δالدراس ΔϠن مشكΈف ϙذل ϰϠلي :عΎل الت΅ΎلتسΎب ΎϬغتΎصي ϡت 

-  ϰأدى إل ϱالتغيير التنظيمي الذ ϭالطيران المدني نح Δين في هيئϠمΎالع ΕΎهΎهي إتج Ύم
 إعطΎئΎϬ شخصيΔ ذاΕ إستϘال مΎلي ϭ إدارϱ ؟

: Δفرعي ΔϠؤل الرئيسي عدة أسئΎعن هذا التس ϕينبث ϭ 
Ε إلϰ تحϭيل رئتسΔ الطيران المدني إلϰ هيئΔ عΎمΔ ذاΕ إستϘال مΎ هي اϷسبΏΎ التي أد -

 مΎلي ϭ إدارϱ ؟
-  ϭ Δالمكتسب ϕϭϘالح ϭ Ύالمزاي ϭالطبران المدني نح Δين في هيئϠمΎنظر الع ΔϬجϭ هي Ύم

 المتϭقعΔ بعد هذا التغيير التنظيمي ؟
 مΎ هي المشكاΕ التي تنجϡ عن هذا التغيير ؟ -
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ϭجΕΎϬ نظر العΎمϠين نحϭ التغيير التنظيمي ϭفΎϘ لخϔϠيΎتϡϬ النظريΔ إلϰ أϱ مدى تتبΎين 
 Εراϭالخبرة ، عدد الد Εاϭالعمل ، عدد سن Δطبيع ، Δيمي ، المرتبϠى التعϭالعمر ، المست(

. )Δالتدريبي 
- : ϡج المستخدϬالمن 

Ϡع ΔنΎاإستب Εزعϭ ϭ ، به المسرحيϭϠي ب΄سϠيϠي التحϔصϭج الϬالمن ϰϠحث عΎإعتمد الب ϰ
 ϡلغ عددهΎالب ϭ الطيران المدني بجدة ΔسΎر رئϘين في مϔظϭجميع الم  ϡت ϭ ، ظفϭم

من مجتمع  ϭ  إستبΎنΔ صΎلحΔ لϠتحϠيل ϭ المعΎلجΔ اإحصΎئيΔ ، مΎ تمثل  إستعΎدة 
. Δالدراس 

- : ΔصϠئج المستخΎالنت ϡأه 
-  ϰالطيران المدني إل ΔسΎيل رئϭتح ϰإل Εالتي أد ΏΎسبϷأن ا ΏΎهي أسب ΔمΎع Δهيئ

. ΔيϠداخ ΏΎأسب ϭ ΔرجيΎخ 
أن من أهϡ اϷسبΏΎ الخΎرجيΔ هي تشغيل المطΎراΕ عϰϠ أسس تجΎريϭ Δ التϭجه العΎلمي  -

. Δالخصخص ϭنح 
 أن من أهϡ اϷسبΏΎ الداخϠيΔ هي الرϭتين في تنϔيذ المϭ ϡΎϬ ت΄خر الترقيΕΎ لϠعΎمϠين . -
من المزايϭ Ύ المكΎسΏ المΎديϭ Δ أهمΎϬ زيΎدة  يتϭقع المϭظϔين الحصϭل عϰϠ العديد -

. ϡأسره ϭ ينϠمΎعϠن الصحي لΎالضم ϭ منϷا ϕيϘتح ϭ ΔليΎع المΎضϷتحسين ا ϭ ΕΎالمرتب 
عدϭ ϡجϭد فرϕϭ ذاΕ دالΔ إحصΎئيΔ بين متϭسطΕΎ إستجΎبΕΎ أفراد العينΔ حϭل  -

Ύالت ΕمتغيراϠد لϭالتي تع ϭ تغيير التنظيميϠل Δالم΅دي ΏΎسبϷالعمل ، ا Δالعمر ، طبيع( Δلي
 الخبرة( .

عدϭ ϡجϭد فرϕϭ ذاΕ دالΔ إحصΎئيΔ بين متϭسطΕΎ إستجΎبΕΎ أفراد العينΔ حϭل  -
اϷسبΏΎ الم΅ديΔ لϠتغيير التنظيمي ϭ المكΎسΏ المتϭقعΔ بعد حدϭث التغيير ϭ المشكاΕ التي 

 ϭ Δالمرتب( متغيرينϠد لϭالتي تع ϭ عن التغيير التنظيمي ϡقد تنج. )Δالتدريبي Εراϭعدد الد 
-  ϭ Ύل المزايϭح Δأفراد العين ΕΎبΎإستج ΕΎسطϭبين مت ΔئيΎإحص Δدال Εذا ϕϭد فرϭجϭ

العمر ، المكΎسΏ الϭظيϔيΔ المتϭقعΔ بعد حدϭث التغيير التنظيمي ϭ التي تعϭد لϠمتغيرين )
 المستϭى التعϠيمي( .

-  Εل المشكاϭح Δأفراد العين ΕΎبΎإستج ΕΎسطϭبين مت ΔئيΎإحص Δدال Εذا ϕϭد فرϭجϭ
ϭ العΎئدة لϠمتغيراΕ )العمر ، طبيعΔ العمل ، التي قد تنجϡ بعد حدϭث التغيير التنظيمي 

 الخبرة( .
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 :ΎمنΎث: Δالمداخل النظري 
 نظريΕΎ الϘيΎدة :  -

- : ϡالرجل العظي Δنظري 
تϡϭϘ هذه النظريΔ عϰϠ أسΎس أن الϘيΎدة هي عمϠيϭ Δراثيϭ Δ أن الΎϘدة )يϭلدϭن ϭا 

، بحيث يمϠكϭن سيمΕΎ شخصيϭ Δ مϭاهΏ عظيمϭ Δ خصΎئص قد ا يمتϠكΎϬ أϱ يصنعϭن( 
 فرد ϭ هذه السمΕΎ ت΅هϠه Ϸن يكϭن قΎئدا أيΎ كΎن المϭقف .

: Δئص هذه النظريΎمن خص 
-  ϭ ئدΎϘال ΕΎϔص ϰϠالتركيز ع ΕΎϔترى أن هذه الص ، Δكريϔال ϭ Δالجسدي ΕΎϔلصΎته كΎسم

 تجعل من الϔرد قΎئدا كΎلذكΎء ϭ الϭϘى العضϠيϭ Δ تϭϘل أن الΎϘئد يϭلد ϭ ا يصنع .
 ϭ Εمميزا ϡϬرزين في المجتمع لΎء بΎا عظمΎرج ϙΎتبين أن هن Δأن هذه النظري Ύكم

 ن في أعمΎلϡϬ .خصΎئص ϭ سيمΕΎ عبϘريΔ غير عΎديΔ تجعل منϡϬ قΎدة نΎجحي
 Δاد هذه النظريϭمن أبرز ر ϭ–  رϠرليΎكCARLYLER  في Δلϭالبط Δأهمي ϰϠأكد ع ϱالذ

تحديد سيمΕΎ الΎϘئد التي تجعل بمϭاهΏ خΎصΔ ت΅دϱ إلϰ اإبداع ϭ كذلϙ إيمرسن 
EMERSON

1 
ϭ م΅دϱ هذه النظريΔ أن هنϙΎ رجΎا عظΎمΎ يبرزϭن في المجتمع لϡϬ سمΕΎ فΎئϭ ΔϘ مميزة 

ϭم ، ΔعيΎاقف اإجتمϭالم ΕنΎك Ύدة أيΎق ϡϬتجعل من ΔديΎغير ع ΔريϘئص عبΎخص ϭ Ώاه
ΎϬنϭϬاجϭ2التي ي . 

: ΕΎالسم Δنظري 
تϡϭϘ هذه النظريΔ عϰϠ اإعتΎϘد الΎϘئل ب΄ن النمϭذج الϘيΎدϱ النΎجح يجΏ أن يتميز ببعض 

، ϭ الصϭ ΕΎϔ الخصΎئص تجعل منه قيΎدϱ نΎجح في جميع المϭاقف ϭ تحΕ كل الظرϭف 
 ΔاليϘإست ϭ سϔلنΎب ΔϘالث ، Εالذا ϕيϘتح ϰϠدرة عϘالت΄ثير ، ال ϰϠدرة عϘال ΕΎϔهذه الص ϡاه

. Δالشخصي 
تشير هذه النظريΔ إلϰ أن الϘيΎدϱ النΎجح يجΏ أن يكϭن متϭϔقΎ عϰϠ مر΅ϭسيه بدرجΔ أقϭى 

ΎϬكϠالتي يمت ΕΎϔرضه هذه الصϔل تΎفع ϭ رزΎب ϱدΎسيمح له إحتال مركز قي Ύ3م . 
عد نظريΔ السمΕΎ من أقدϡ النظريΕΎ في الϘيΎدة ، حيث كΎن أϭل مΎ إهتϡ به عϠمΎء اإدارة ت

هϭ محϭΎلΔ التعرف عϰϠ صϭ ΕΎϔ سمΕΎ الΎϘئد ϭ التي إذا مΎ تϭفرΕ في الϔرد يصبح قΎئدا 
 ϙϠهي ت Ύم Δمعرف ϰإل Εرن العشرين هدفϘال Δفي بداي ΕΎالعديد من الدراس Εقد أجري ϭ فذا

. ΕΎالسم 

 ϭ: يϠي Ύفيم ΔديΎيϘال ΕΎخص السمϠت 
                                                           

1-  : ϭض الغزϭتن عΎاإشراف اإداريف ϭ زيع ، ااردن ،  القيادةϭالت ϭ نشرϠل ΔمΎص  ، دار أس ، . 
2-  : ϕيϔمحمد شΔكيϭϠالس ϡϭϠع Εزيع ، مصر ،  القيادة تطبيقاϭالت ϭ النشر ϭ ΔعΎطبϠل ΔضϬص  ، دار الن ، . 
،  ، دار الياΎزϭري لϠنشار ϭ التϭزياع ، اأردن ،  إدارة المشرϭعاΕ اإنمائيΔضرار العتيبي ، نضΎل الحϭاري :  -3

 . ص 
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- . ΔعيΎاإجتم ΕΎالسم ϭ Δالصح ϭ لϭلطΎك Δالجسمي ΕΎالسم 
- ΔفيΎϘالث ΕدراϘلΎك Δالمعرفي ΕΎ1السم . 

 Δثϭرϭالم ΕΎالسم ϙϠترض أن تϔت Δهذه النظري ΕنΎقد ك ϭ آخر ϰقف إلϭمن م ΎϬلΎϘيمكن إنت
 ΕΎالسم ϙϠفر فيه تϭمن تت ϰبمعنΎمϬا مΎئدا فعΎجد  يظل قϭالتي ي ΔديΎيϘاقف الϭالم ΕϔϠإخت

ΎϬ2في . 
- : Δيϔقϭالم Δالنظري 

 ΏϭϠسϷا ϡϬئد من فΎϘتمكن ال ΎمϬنϷ الظرف ϭقف أϭالم ϰϠتعتمد ع ΎϬنϷ ϡذا اإسϬب Εسمي
لϰ ظرϭف المϭقف الذϱ يϭاجϬه ، حيث تمثل هذه ‘المنΎسΏ لحل المشΎكل التنظيميΔ إستΎϘءا 

اإدارة ، ϭ أسΎسΎϬ ان هنϙΎ مϭاقف ϭ ظرϭف معينΔ هي التي النظريΔ اإتجΎه السΎئد في 
تϬيئ أفراد معينين ليكϭنϭا قΎدة ، فΎلϔرد الذϱ يكϭن قΎئدا في مϭقف مΎ قد ا يكϭن قΎئدا في 

 مϭقف آخر .
: Δيϔقϭالم Δئص النظريΎخص 

-  ΏϠاقف تتطϭم ϙΎنϬمنه ، ف ΏϠيتط Ύم Ώظرف حسϠئد يخضع لΎϘال ϱأ Δنسبي Δتعد نظري
Ύقي. ΔريϭتΎدة دكتΎقي ΏϠأخرى تتط , ΔراطيϘدة ديم 
- . ϡمائ ϱدΎقي ΏϭϠأس ϡإستخدا ϕعن طري Δكل اإداريΎلج المشΎتع 
- ΔϘبΎالس ΕΎنظريϠل ΎرهΎإنك ϡعد ϭ دةΎيϘفي ال Δفني ϭ ΔميϠد أسس عΎ3إعتم . 

- : Δيϔظيϭال Δالنظري 
خال تϭزيعΎϬ عϰϠ الجمΎعΔ  تنظر إلϰ الϘيΎدة بΈعتبΎرهϭ ΎظΎئف تنظيميΔ يجΏ الϘيϡΎ بΎϬ من

 ،: ΎϬئف أهمΎظϭ ئدΎϘϠتعتبر أن ل ϭ 
- . ΎϬϘيϘالتخطيط لتح ϭ ΔعΎتحديد أهداف الجم 
 رسϡ سيΎسΔ الجمΎعϭ Δ تϭزيع اϷدϭار . -
 الحΎϔظ عϰϠ الϘيϡ السΎئدة ϭ اإتجΎهϭ ΕΎ المعتϘداϭ Ε المعΎيير . -
- . ΔϘϠمط Δعيϭضϭم ϭ Δبعدال ΔعΎداخل الجم ΕΎحل الصراع 
-  ΔعΎإستمرار الجم ϰϠظ عΎϔالح. ΎدهϭϬج ϭ ΎϬئΎبن ϭ 
- . ΔعΎجمϠئد رمز لΎϘر الΎإعتب ϭ ΎϬتΎيϭمعن ϭ ΔعΎح الجمϭر ϰϠظ عΎϔالح 
- . ΎϬدة معرفتΎزي ϭ ΎϬيϠل الخبرة غϘن ϭ ΎϬفتΎϘإثراء ث ϭ ΔعΎر الجمΎجيه أفكϭت 
- Ϸا ϕيϘتح ϭنح ΕΎسΎالسي ϕتنسي ϭ ΔعΎجمϠعي لΎعل اإجتمΎϔ4هدافت΄ييد الت . 

- : ΔيϠعΎϔالت Δالنظري 

                                                           

1-  : Εدϭظ جϭϔري درة ، محΎفي اإدارة المعاصرةعبد الب Εنشار ، ط اأساسياϠائال لϭ ص  ، اأردن ،  ، دار ،
 . 

 . ، ص  ، الدار الجΎمعيΔ لϠطبع ϭ النشر ϭ التϭزيع ، مصر ،  التنظيϡ اإداريسعيد محمد المصري :  -2
3- : ϭض الغزϭتن عΎاإشراف اإداري ف ϭ زيع ، ااردن ،  القيادةϭالت ϭ نشرϠل ΔمΎص  ، دار أس ، . 
4-  : ϕيϔفي مجال القيادةمحمد ش ΔكيϭϠالس ϡϭϠالع Εزيع  القيادة تطبيقاϭالت ϭ نشرϠل ΔضϬمصر ، ص ، دار الن ،  
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تعΎلج هذه النظريΔ الثغراΕ في النظريΕΎ السΎبϭ ، ΔϘ ترتكز عϰϠ النتΎسϭ ϕ التكΎمل بين 
 ΕΎل العاقΎأشك ϭ دينϭϘع المϭن ϭ ، ئدΎϘال Δدة من حيث شخصيΎيϘقف الϭصر مΎجميع عن

 م΅ثرة في الϘيΎدة .بين جميع العϭامل الالΎϘئمϭ ، Δ هذه النظريΔ تϡϭϘ عϰϠ أسΎس التكΎمل 
فΎلϘيΎدة في مϡϭϬϔ هذه النظريΔ تتϭقف عϰϠ الشخصيϭ ، Δ عϰϠ الϭظΎئف ، ϭ عϰϠ التΎϔعل 
بينΎϬ جميعΎ ، كمΎ تϡϭϘ عϰϠ فكرة اإمتزاج ϭ التΎϔعل بين المتغيراΕ التي جΎءΕ بΎϬ بعض 

ΎϬتϘالتي سب ΕΎ1النظري . 
أنΎϬ عمϠيΔ تΎϔعل غجتمΎعي ، فΎلΎϘئد  كمΎ نجد أن هذه النظريΔ تنظر إلϰ الϘيΎدة إلϰ إعتبΎر

في الجمΎعΔ ، يشΎركΎϬ مشΎكϭ ΎϬϠ معΎييرهϭ Ύ أهدافϭ ΎϬ آمΎلΎϬ ، كمΎ يجΏ أن يكϭن عضϭا 
 ΔϠطد الصϭيϡϬنϭΎتع ϰϠيعمل ع ϭ ΎϬئΎ2مع أعض . 

 لتغيير التنظيمي :ا ΕΎنظري -
 مرحΔϠ الϔكر الكاسيكي : -

-  ϙريدريϔل" ΔميϠاإدارة الع Δر" :نظريϭϠيΎت 
 ϰϠر عϭϠيΎركز ت ΎϬب΄ن Δحيث تعرف هذه النظري ، ΔليΎافع ϭ ءةΎϔالك ϕيϘتح ϭ ΔجيΎدة الغنتΎزي

 ϡيت ϕئΎϘح ϰϠءا عΎبن ، ΔمϬيير مΎل من خال معΎعمϷالنزع من اإدارة التي تدير ا ϙذل
منΎϬ التغيير الحصϭل عϠيΎϬ من خال الماحظϭ Δ التجربΔ ، حيث تضمنΕ مΎϔهيϡ عديدة 

تϙϠ الزيΎدة اإنتΎجيϭ ، Δ إستخداϡ اϷسΏϭϠ العϠمي ϭ تبسيط لذϱ إعتبره "تΎيϭϠر" ا
 ϕيϘر لتحΎاإجب ϭ ةϭϘال ϰϠن يعتمد عΎك ϭ ، رةϘمست ϭ Δالعمل منظم Δجعل بيئ ϭ Εاإجراءا

 التغيير المرغΏϭ فيه .
 داري : "لϬنري فΎيϭل" لتϘسيϡ اإنظريΔ ا -

اإعتمΎد عϠيΎϬ في لϘد ركز "هنرϱ فΎيϭل" عϰϠ ضرϭرة ϭضع مبΎدΉ عΎلميΔ يمكن أن 
العمل التنظيمي ϭ كذلϙ اإدارϭ ، ϱ من أهϡ المبΎدΉ التي قϡΎ بتطϭيرهΎ "فΎيϭل" بشكل 

 ، Δليϭ΅المس ϭ ΔطϠالعمل ، الس ϡسيϘلمي هي : تΎع ϕيϘتح ϭ رادϔاة بين الغϭΎجيه ، المسϭالت
لأفراد اϷهميΔ البΎلغΔ من أجل المبΎدرة ϭ خϕϠ مΎ يعرف برϭح الϔريϕ ،  العدالΔ ،ممΎ يعطي

 . 3ممΎ ي΅دϱ إلϰ غحداث التغيير التنظيمي المنΎسΏ لتحϘيϕ اϷهداف المرجϭة

 

 

 
 مرحΔϠ الϔكر النيϭكاسيكي : -

                                                           

، دار ϭائل لϠنشر ϭ التϭزياع ،  عϡϠ النفس اإداري ϭ تطبيقاته في العملكريϡ نΎصر عϠي ، أحمد محمد خϠف الدليمي :  -1
 . ، ص  ااردن ، 

 .  ص ، ، دار غربي لϠنشر ϭ التϭزيع ، مصر ،  عϡϠ اإجتماع التنظيميطϠعΕ إبراهيϡ لطϔي :  -2
3- ϭير اإداريي : زيد منير عبϭالتط ϭ ن ،  ، ط التخطيطΎزياع ، عماϭالت ϭ نشرϠل Δص  ، دار الراي ،- 
. 
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- : "ϭيΎن مϭإلت" ΔنيΎاإنس ΕΎالعاق Δمدرس 
ي اإدارة ϭ المنظمϭ ΕΎ أبرز دϭره في لϘد أظϬر "إلتϭن مΎيϭ" أهميΔ الϔرد العΎمل ف

اإنتΎجيϭ ، Δ أكد عϰϠ أن التغيير يجΏ أن يشمل اϷفراد ، ϭ مϡϭϬϔ التغيير كΎن كنتيجΔ لكل 
 من التدريΏ المخبرϭ ϱ اإجرائي .

( ϭ كΎن يعتمد عϰϠ ظϬرΕ في منتصف اϷربعينΕΎ ) أسΏϭϠ التدريΏ المخبري : -
عΎمϠين ، ϭ يترϙ لϡϬ المجΎل لϠتΎϔعل ϭ التعϡϠ مع بعضϡϬ أسΎس ϭجϭد مجمϭعΔ من اϷفراد ال

 ϡيت ϙمن خال ذل ϭ ، البعض. ϡϬكϭϠفي س ΔبϭϠالمط Εل التغييراΎإدخ 
ϭ قد ركز عϰϠ جمΎعΔ العمل ϭ تشخيص المعϭϠمϭ ΕΎ الϘضΎيΎ  أسΏϭϠ البحث اإجرائي : -

 ΏϭϠب΄س Εتشخيص المشكا ϭ لحل ΔميϠالع ΔجيϬالمن ϡإستخدا ϭ ، ΔلمنظمΎب Δالعاق Εذا
عϠمي ، خΎصΔ فيمΎ يتعϕϠ بعمϠيΕΎ اإنتΎج ϭ التخطيط ، إتخΎذ الϘراراΕ ، ممΎ يمكن من 

 ΎمΔ لϠم΅سسΔ .تϔعيل التغيير التنظيمي الذϱ يخدϡ السيΎسΔ الع
إهتمΕ بΎلتنظيمΕΎ غير الرسميϭ ، Δ نبΕϬ الϔكر التنظيمي إلϰ  مدرسΔ إتخΎذ الϘرار : -

 ΕΎالمنظم Εحيث إعتبر ، Δالبيئي ϭ ΔكيϭϠالس ϭ ΔيϠيكϬال Εالمتغيرا : ΎϬكثيرة أهم Εمتغيرا
Ώ الكميΔ ذلϙ النظϡΎ المϔتϭح يتعΎمل مع البيئΔ الخΎرجيΔ، بΎإضΎفΔ إلϰ تركيزهΎ عϰϠ الجϭان

ΕΎتنظيمϠل ϡيصنع التغيير المائ Ύ1في اإدارة بم . 
: Δالحديث ΕΎالنظري 

ϭ الصراع التنظيمي ϭ التغيير في بحث في ضرϭرة قضΎيΎ الϭϘة  المدخل التكΎمϠي : -
 ϭ انينϭϘال ϡϬف ϭ Δدراس ϰϠع Δذه النظريϬل ΔسيΎسϷصر اΎتعتمد العن ϭ ، Δالتنظيمي Ώانϭالج

 ϡالتي تحك ΔنظمϷا ϭ ء التنظيميΎالبن ϭ Δالتنظيمي ΕΎيϠالعم ϡϬف ϰϠعد عΎيس Ύمم ϡالتنظي
عϭامل الϭϘة ϭ اإستمرار ϭ عϭامل التϭافϭ ϕ التكيف في السϙϭϠ التنظيمي من خال 
 ΕΎمϭϠالمع ϡنظ ϭ ΔبΎالرق ϭ لΎاإتص ϭ دةΎيϘال ϭ افزϭالح Δفي أنظم ΔϠالمتمث ΔيϠالداخ ΕΎنΎالبي

ΔطϠكذا الس ϭ ΕΎليϭ΅المس ϭ  ةΎدد حيϬت ϭ اجهϭالتي ت Εالمشكا Δدراس ϰϠالتركيز ع ϭ ،
. Ύإستمراره ϡعد ϭ ΎϬحΎنج ϡعد ϰϠغ ϱت΅د ϭ ، ΕΎهذه الم΅سس 

 ϭ Δالم΅سس Δالتغيير التنظيمي في دراس ϡهيΎϔير مϭفي تط Δهذه النظري ΕΎمΎϬتتمثل إس ϭ
Δ كمΎ تعΎلج جϭϬد تΎϔعاتΎϬ مع البيئϭ Δ قدرتΎϬ عϰϠ اإستمرار ϭ تحϘيϕ اϷهداف المطϭϠب

 Δفي البيئ Ώϭد عيϭجϭل Δنتيج Ύإم ΎϬالϭز ϭ Δإضمحال هذه الم΅سس ΏΎأسب ΔϠهذه المرح
أϭ نتيجΔ لخϠل في البنΎء التنظيمي ϭ السيΎسΕΎ اإداريΔ مثل ، أنظمΔ كنϘص في المϭارد 

. Δالتنظيمي ΕΎالعاق ϭ ΔلΎعϔدة الΎيϘال ϭ افزϭالح 
س أنه ليس هنϙΎ مدرسΔ أϭ نظريΔ إداريΔ ا يمكن يϡϭϘ عϰϠ أسΎ المدخل المϭقϔي : -

تطبيΎϬϘ بΈستمرار مختϠف الظرϭف ϭ عϰϠ أنϭاع الم΅سسϭ ΕΎ إنمΎ يجΏ إستخداϡ هذه 

                                                           

 . -زيد منير عبϭي :المرجع نϔسه ، ص  -1



اإطار التصوري للدراسة                         الفصل اأول                                          

 

 

18 

 ΕΎالنظري ϭ المدارس ΎϬع التي تعيشΎضϭϷا ϭ فϭمع الظر ϡئي بحيث تتائΎϘبشكل إنت
. Δالم΅سس 

أكد المدخل المϭقϔي حΎجΔ التنظيϡ إحداث تϭازن حركي ϭ نسبي بين متطϠبΕΎ نجΎح 
 ϕيϘتح ϰإل ΔفΎإضΎأخرى ، ب ΔϬخه من جΎمن ΕΎبϠبين متط ϭ ΔϬئه من جΎϘب ϭ ϡالتنظي

سϭاء النشΎطΕΎ أϡ الϭظΎئف أϡ اϷفراد أϡ في العاقΕΎ التنظيميΔ اإستϘرار ϭ اϷمن الϭظيϔي 
Ύث اإربϭمن حد Ύفϭازن .خϭإختال الت ϭ ϙ 

هϭ إدخΎل ϭسΎئل إنتΎج حديثϭ Δ أكثر تطϭرا ، أϭ تغيير طرϭ ϕ  رابعΎ التكنϭلϭجي :" -
 ΔجيΎاإنت Δϔظيϭى الϭمست ϰϠجي عϭلϭلتغيير التكنΎب ϕϠبتع Ύهذا فيم ϭ ، جΎط اإنتϭخط ϭ

نيΕΎ إقتنΎء ϭسΎئل إتصΎل حديثϭ Δ إستعمΎل تϘإضΎفΔ له يشتمل هذا المجΎل من التغيير 
في المنظمϭ ، Δ تستطيع المنظمΔ أيضΎ أن متطϭرة من اجل تطϭير طرϭ ϭ ϕسΎئل اإتصΎل 

تطϭر كΎفΔ معΎماتϭ ΎϬ أنشطتΎϬ بϭاسطΔ التغيير التكنϭلϭجي ، ϭ من اϷمثΔϠ عϰϠ ذلϙ الدفع 
ΕنترنϷا Δاسطϭب ΕماΎالمع ΔفΎبك ϡΎيϘال ϭ Δنيϭئل اإلكترΎسϭلΎ1ب ". 

 تكنϭلϭجيϭ Δاحدة أϭ أكثر من المستϭيΕΎ التΎليϭ ": Δ تتضمن التغييراΕ ال
- . ΔيϠالعم ϭج أϭالمنت Ύجيϭلϭفي تكن Δϔيϔط ϭأ ΔيϭنΎث ΕΎتحسين 
- . ΎليΎج حϭالمنت Ύجيϭلϭفي تكن Δرئيسي ΕΎتحسين 
-  Δفي المنظم ΔئمΎϘال Ύجيϭلϭمل مع التكنΎجديدة تتك Ύجيϭلϭل تكنΎإدخ. 
 ." 2مΎ يمثل أعϰϠ مستϭى في التغييرإكتشΎف تكنϭلϭجيΎ جديدة ϭ هذا  -

إϡ مΎ قدمه هذا المدخل يعتبر من الدعΎئϡ اϷسΎسيΔ لϠتطϭير التنظيمي من خال تغيير في 
ϭفΎϘ لمتطϠبΕΎ البيئΔ الداخϠيϭ Δ الخΎرجيϭ ، Δ هذا المدخل هϭ الϬيΎكل ϭ السϙϭϠ التنظيمي 

 المرحΔϠ التمϬيديΔ لϠتطϭير التنظيمي .
- Ύاإدارة ب ΏϭϠمس من  أهداف :أسΎد الخϘالي العϭفي ح ΏϭϠسϷجد "بتر دراكر" هذا اϭأ

الϘرن العشرين ، ϭ تعتبر اإدارة بϷΎهداف عمϠيΔ مشتركΔ بين المدير ϭ مر΅ϭسيه لϭضع 
أϭ تصميϡ اϷهداف ، فΎلرئيس ϭ المر΅ϭسين يشتركϭن في تصميϡ اϷهداف سينϔذهΎ كل 

Ϙس مستϭ΅ف΄ة المرΎة أن مكΎس مع مراعϭ΅هذه مر ϕيϘحه في تحΎمدى نج ϰϠقف عϭبا ستت
 اϷهداف .

 ϙكذل ϭ ΎϬضيحϭت ϭ هدافϷفي تحديد ا Δالدق ϰفي اإدارة إل ΏϭϠسϷهذا ا ϕتطبي ϱي΅د
البحث في تϘييϡ اϷداء ϭ التحϠيل الكمي ϭ حسΎبΕΎ التكΎليف بΎإضΎفΔ إلϰ إستخداϡ النϬج 

ϭ ϡالتنظي ϭ في الغدارة ΔراطيϘكثر ديمϷا ϱاإدار  ϡإستخدا ϭ ΔيϠالتشغي ΕΎيϠفي إدارة العم

                                                           

( ، مϠتقة  دϭلةي حةϭل اإبةداع ϭ التغييةر التنظيمةي فةي مةاي  -)مخϭϠفي عبد السااϭ ϡ شاريϔي مساعϭدة :  -1
Δالحديث Εالمنظما ،  Εالمتغيارا ΔاϬاجϭلم Δرة حتمياϭضار ، ΕΎالتغيير في المنظم ، Δليϭد ϭ Δطنيϭ ΏرΎيل تجϠتح ϭ Δدراس

 . العΎمϠيΔ ، كϠيΔ العϡϭϠ اإقتصΎديϭ Δ عϡϭϠ التسيير ، جΎمعΔ سعد دحΏϠ البϠيدة ، ص 
العرباي لϠنشار ϭ التϭزياع ، ، مكتباΔ المجتماع  ، ط ، ج التفكير اإداري ϭ اإستراتيجي في عالϡ متغيرغسΎن داϭد :  -2

 . عمΎن ، ص 
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دϭر كبير في نجΎح جϭϬد التغيير ن لϬذا اϷسΏϭϠ أن ϭالبعد التكنϭلϭجي ، ϭ يرى البΎحث
 التنظيمي .

-  ΔنظريZ : ΔنيΎبΎشي"  اليϭأ ϡΎليϭ" طرح  Δبه نظريΎفي كتZ  Δإداري ΕΎرسΎمم
مشتركΔ في الϭايΕΎ المتحدة اϷمريكيϭ Δ اليΎبΎن ϭ صنف م΅سسΕΎ أمريكيΔ تϠϘيديΔ ضمن 

ثϡ م΅سسΕΎ أمريكيΔ تبنΕ نمϭذجΎ منϬجيϭJ  Ύ م΅سسΕΎ يΎبΎنيΔ تϠϘيديΔ ضمن النمط Aالنمط 
، ϭ قد سΎهϡ ذلϙ في تحϘيϕ معداΕ نجΎح  Zإدارة المϭارد البشريΔ صنف ضمن النمط 

يϭ ، Δ ت΅كد هذه النظريΔ عϰϠ ديمϘراطيΔ الϘيΎدة بΎلمشΎركΔ الجمΎعيΔ في صنع الϘراراΕ عΎل
 ϭ ، فرادϷبين ا ΔدلΎالمتب ΔϘالث ϭ ϕريϔح الϭر Δلتنمي ϡمائ ϭ رϘخ عمل مستΎمن ΔيئϬت ϰϠع ϭ

 هي مΎϔهيϡ جد هΎمΔ في التطϭير التنظيمي .
-  Δترى نظريZ في إد Δفي الرغب ϰلϭϷدرة اΎدة من شخص أن المبΎل التغيير ت΄تي في العΎخ

رئيسي يصل إهتمΎمه بΎلم΅سسΔ إلϰ درجΔ تجعϠه يكرس الϭقϭ Ε الجϬد ϭ يتحمل المخΎطر 
 في في سبيل التغيير .

 Δر نظريϭالتغيير من منظ ΔيϠعم ϡتت ϭZ : ΔليΎئص التΎة الخصΎشي" بمراعϭأ" Ύحدده Ύكم 
 تϡϬϔ نϭع التغيير ϭ دϭر الΎϘئد في إحداثه . -
- . Δالم΅سس ΔϔسϠيل فϠتح 
- . ϙفي ذل Δرئيس الم΅سس ϙإشرا ϭ ΔبϭϠاإدارة المط ΔϔسϠيل فϠتح 

لعل مΎ تميزΕ به مرحΔϠ النظريΕΎ الحديثΔ هϭ التركيز عϰϠ أهميΔ فϡϬ التΎϔعل التي تحدث 
داخل التنظيمϭ ΕΎ ذلϙ بتϭظيف عϡϠ النϔس اإجتمΎعي ϭ مϡϭϬϔ النظϭ ϡ كذلϙ أهميΔ التغيير 

إلϰ تطϭير اϷسΎليΏ المستخدمΔ في  بΎإضΎفΔلϠتطϭير التنظيمي ، كعنΎصر أسΎسيΔ  المخطط
 . 1عمϠيΕΎ التطϭير التنظيمي

- : Δارد البشريϭمدخل إدارة الم 
 ϡΎبعد ع ϭ ، ينϠمΎالع Εبم΅ها ΕΎنΎتخزين البي ϭ Εظ السجاϔح ϰϠتصر عϘم Ύرهϭن دΎك

 ϕϭϘأخرى مثل ح Εليتضمن متغيرا Ύرهϭر دϭتط  ϭ ، ΔليΎالعم Δالسام ϭ ، فرادϷا
 Ώانϭالج ϰϠالتركيز ع ϭ ، دلΎر عϭأج ϡΎضع نظϭ ϭ ، ϡϬراتΎϬم Δتنمي ϭ ينϠمΎالع Ώتدري

ظيϔيΔ ، كمΎ تضمنϭ ΕاإنسΎنيΔ ، حيث لعبΕ دϭرا كبيرا في تحديد اإحتيΎجΕΎ التدريبيϭ Δ ال
ϭالم ΏΎطϘإست ΕΎيϠعم Εأصبح ϭ ، إدارة التغيير التنظيمي ϡϭϬϔم ϰϠتستند ع Δارد البشري

 ϭ ، Δيϔظيϭال ΕΎبϠالمتط ϭ Δالبشري ΕدراϘبين ال ϕافϭر التΎت΄خذ في اإعتب ΔميϠأسس ع
سΎهمΕ في إيجΎد الحϭϠل لϠمشكاΕ اإداريϭ ، Δ إحداث التغيير المطΏϭϠ في جميع 

  . 2المستϭيΕΎ )اϷفراد ، الجمΎعΕΎ ، المنظمΔ ككل(
                                                           

، حΎلΔ تطبيϕ مخطط الجϭدة  مقϭماΕ التغيير في المؤسسΔ اإقتصاديΔ في ظل ϭاقع اأعمال المعاصرةفريحΔ بϭفΎتح :  -1
 ϡϭاϠع ϡجساتير فاي قساΎدة المΎϬلنيال شا ΔاϠاط ، مالكرة مكمϭاأغا Δاياϭن بΎالبسات Δندقياϔال Δفاي المسسسا Δالجزائريا ΔحيΎالسي

 ، ΔريΎالتج ϡϭϠالع ϭ التسيير ϡϭϠع ϭ ΔديΎاإقتص ϡϭϠالع ΔيϠل ، كΎص  -التسيير ، تخصص إدارة أعم ، . 
 . -زيد منير عبϭي : مرجع سΎبϕ ، ص  -2
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: Δخاص                                                                                                            
 Δيه الدراسϠع ϰتبن ϱس الذΎسϷا ΔبΎيه من مراحل بمثϭيحت Ύبم ϱرϭر التصΎيعتبر اإط
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 ΔليΎفي ضبط إشك ΎعدنΎس Ύم ϙذل ϡهيΎϔمن خال تحديد الم, Δالميداني ΎϬات΅Ύتسϭ Δالدراس
.ΕΎرضيϔال ΔغΎصي ϰإل ΔفΎإض, 
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 اƃفصل اƃثاني : ماهية اƃنمط اƃقيادي
 تمهيد :

تعتبر اƅقيادة من أهم عƊاصر اƅعمل اإيجابي و تلعب دورا هاماا ياي توجياƌ عوامال اإƊتاا  و 
تهاد  إƅاا اƅتار ير ياي سالو  حداث اƅتغيير و تطوير اƊƅظم ، حياث إاƅتƊسيق ييما بيƊها و يي 

اƅعاملين أيراد و جماعات و تƊسق جهودهم و عاقاتهم بما يƄفل تحقياق اههادا  اƅمƊداودة ، 
و تتوق  Ƅفاءة اƅقيادة باƅمƊظمة علاا إحاداث اƅتƊمياة و قادرتها ياي مساايرة اƅتغييار و اƅتطاوير 

و اƅتجدياد و تƊظايم ساير  يي ظرو  اإƊتا  و اƅتƊبا  باƌ و اإعاداد ƅاƌ و اƅقادرة علاا اإبتƄاار
اƅعماال و تسلسااال اƅعملياااات اإƊتاجياااة و مراقباااة إساااتردام اƅماااوارد اƅبدااارية و اƅمادياااة و إحاااداث 
اƅتفاعل اƅمطلوب و اƅتƊسيق اƊƅائم بيƊها بطريقة تحقق أقصا إƊتاجية ، راصاة و أن اƅعملياة 

 اƅصƊاعية قد أصبحت عملية تغيير باƅدرجة اهوƅا .
 :ادة أوا : تعريف اƃقي

: هاااي Ɗداااطات و يعاƅياااات يƊااتا عƊهااا أƊمااااط متƊاسااقة ƅتفاعااال  HEMPHILيعريهااا همفاال  -
 . 1اƅجماعة Ɗحو حلول اƅمدƄات اƅمتعددة

و يعريهاااا ورااارون : أƊهاااا عملياااة تااار ير ياااي Ɗدااااط مجموعاااة مƊظماااة ، و يمƄااان اƅقاااول أƊهاااا  -
 . 2اƅجماعةعملية توجيƌ و تر ير يي اهƊدطة اƅمرتبطة باƅمهام هيراد 

و تعاااار  أيلااااا علااااا أƊهااااا اƅعمليااااة اƅتااااي يااااتم ماااان راƅهااااا اƅتاااار ير علااااا ساااالو  اهيااااراد و  -
 . 3اƅجماعات ، و ذƅ  من اجل ديعهم ƅلعمل برغبة والحة ƅتحقيق أهدا  محددة

و تعر  Ƅذƅ  علا أƊها ين اƅتار ير ياي اهدارا  و تاوجيههم بطريقاة معيƊاة يتساƊا معهاا  -
 . 4هم و وائهم و تعاوƊهم يي سبيل اƅوصول إƅا هد  معينƄسب طاعتهم و إحترام

 

                                                           

 . ، ص  ، دار أسامΔ لϠنشر ϭ التϭزيع ، اأردن ،  السϠوϙ التنظيمي و النظريΕΎ اإداريΔسامر جϠدة :  -1
 . ، ص  ، ناشرϭن ϭ مϭزعϭن ، اأردن ،  الϘيΎدة اإداريΔ و إدارة اإبتكΎرعاء محمد سيد قنديل :  -2
 . ، ص  ، دار الرايΔ لϠنشر ϭ التϭزيع ، اأردن  التدريΏ و التأهيل اإداريهاشϡ محمد رضا :  -3
 . ، ص  ، كϠيΔ التجارة عين شمس ، مصر ،  السϠوϙ التنظيمي و اإدارةفؤاد القاضي :  -4
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 ثانيا : أنماط اƃقيادة :
 اƃقيادة اƃديƂتاتورية )اƃتسلطية( : -
و تماااارل اƅقياااادة هƊاااا عااان طرياااق إƊفاااراد اƅقائاااد بااااƅرأل و إترااااذ اƅقااارار و عااادم اƅمراجعاااة أو " 

ب و اƅرااااو  ، و إتبااااا  اƅتراجااااو ، و اƅعاقااااة بااااين اƅاااارئيل و اƅماااار ول مبƊيااااة علااااا اإرهااااا
ƌفسƊقرارات بƅاية اƄ سلطة ، و يترذƅا Ƌز بيدƄذل ترتƅقائد هو اƅما ان اƄ ، تعليماتƅ1ا". 

يقااوم هااذا اƊƅااو  ماان اƅقيااال علااا أسااال اإداارا  اƅمقيااد اƅااذل يلااع  معƊويااات اƅعاااملين و 
 . 2يفقدهم اƅ قة يي أƊفسهم و ا يتيح ƅهم يرصة اƅتقدم و اƅتƊمية اƅذاتية

 اƃقيادة اƃديمقراطية :  -
و تعƊااي ساالطة اƅدااعب أو حƄاام اƅدااعب ، حيااث أƊااƌ يااي ظاال هااذƋ اƅقيااادة اƅجماعااة هااي اƅتااي 
تقوم بإرتيار اƅقائد أو إƊتراباƌ ، و يداار  اهياراد ياي ولاو اههادا  و اƅترطايط و اƅتƊفياذ و 

 اƅتقييم .
ة ، و تƄاون قƊاوات اإتصاال Ƅما أن اƅمس وƅيات تتƊاو  علاا اهياراد ، و تساود اƅعاقاات اƅطيبا

مفتوحاااة بياااƊهم ، و اƅقائاااد يقاااوم بتداااجيو اهياااراد و هاااو اƅاااذل يƊاااال تقاااديرهم و إحتااارامهم و Ɗقااال 
 . 3اƅمدƄات بيƊهم

ياارون أن اƅقيااادة اƅديمقراطيااة هااي أيلاال أƊااوا  اƅقيااادة إذ تسااود اƅعاقااات أن اƄƅ ياار  نيااي حااي
 اإƊساƊية بين أيرادها .

اƅااديمقراطي ا يملااي أو يفاارا علااا ااراارين ورائااƌ باال يقتاار  و يفسااح ƅ راارين Ƅمااا ان اƅقائااد 
 4حرية إرتيار و إترااذ اƅقارارات أو إقتارا  اƅحلاول ، و هاو يراعاي رغباات اارارين و مطااƅبهم

. 
 

                                                           

 . ، مرجع سابϕ ، ص  الϘيΎدة اإداريΔ و إدارة اإبتكΎرعاء محمد سيد قنديل :  -1
 . ص ،  ، مصر ،  المدير المعΎصر ، الدار الجΎمعيΔ لϠنشر و التوزيعمصطϰϔ محمϭد أبϭ بكر :  -2
، دار حامد لϠنشرر ϭ التϭزيرع ،  اإشراف التربوي و الϘيΎدة التربويΔ و اإحتراϕ النϔسيمعن محمϭد أحمد العياصرة :  -3

 . -، ص  اأردن ، 
 . معن محمϭد أحمد العياصرة : المرجع نϔسه ، ص  - -4
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 اƃقيادة اƃحرة أو اƃنسبية : -
عليهااا Ƅااذƅ   يرتƄااز هااذا اƊƅااو  ماان اƅقيااادة علااا حريااة اƅفاارد اƅعاماال يااي أداء عملااƌ ، و يطلااق

 اƅمطلقة .
إن اƅقيااادة اƅحاارة ترتƄااز علااا توجيااƌ ساالو  اƅعمااال ماان اƅتاار ير علااا ساالوƄهم ، ياƅقيااادة اƅحاارة 
اƅتااي تƄااون متحااررة ماان ساالطة اƅقائااد ، و سااميت باااƅحرة هƊهااا تقااوم علااا تاار  اƅفاارد يفعاال مااا 

د هƊااا إƅااا تفااويا ƅتوجيااƌ إدارة اƅعماال و يعمااد اƅقائاايداااء و تباادوا اإدارة ƄرƊهااا غياار موجااودة 
اƅسلطة ƅلمر ول علا Ɗطااق واساو ، و يتار  ƅهام حرياة إصادار اƅقارارات اƅمƊاسابة و إتراذهاا 

 . 1، حيث يعتمد اƅقائد علا تƊمية قدراتهم و مواهبهم عن طريق تر  اƅحرية اƄƅاملة ƅهم
أداء  يعتقد اƅقائد اƅمتحرر أن واجبƌ اهساساي هاو رلاق مƊااع اƅعمال اƅاذل يسااعد اهياراد علاا

 . 2واجباتهم من رال مبادرتهم اƅذاتية و إعتمادا علا جهودهم اƅراقة
 ثاƃثا : خصائص اƃقيادة :

 تتميز اƅقيادة بمجموعة من اƅرصائ  يمƄن جملها ييما يلي :
و يقصاااد بهاااا اƅصااافات و اƅقااادرات اƅازماااة ياااي بƊااااء  اƃمهاااارال اƃياتياااة و اƃ:خصاااية : -

اƅدرصية ƅلقائد م ال اƅسامات اƅجسادية رقادرة اƅفارد اƅمتصالة بااƅ روة اƅبدƊياة و اƅعصابية و قاوة 
 ƌااااƄاءو و ملƄااااذƅيااااة و أهمهااااا اƊذهƅريااااة و اƄفƅاإسااااتعدادات اƄعقليااااة رƅقاااادرات اƅتحماااالو ، و اƅا

ƅ ااةƄمحرƅقااوة اƅفل رو هااي اƊااƅااار و لاابط اƄقاارار و اإبتƅو اƊقائااد ماان صااƅن اƄلعماال حتااا يااتم
 إتراذƋ دون تردد و بحسم و توقو اإحتماات و مواجهتها بهدوءو 

و هااي اƅمعريااة اƅمترصصااة يااي ياار  ماان ياارو  اƅعلاام و تطويعهااا يااي  اƃمهااارال اƃفنيااة : -
 Ƅيفيااة اƅتعاماال مااو اهدااياء بسااهوƅة بمااا يƄفاال تحقيااق اƅهااد  ، بمعƊااا وراار قاادرة اƅقيااادل علااا

 إستردام اƅوسائل اƅعلمية و اƅتƊƄوƅوجية ƅتحقيق اƅهد  اƅمƊدود .

                                                           

 . ، ص  ر ϭ التϭزيع ، اأردن ، ، دار أسامΔ لϠنش إستراتيجيΔ التطوير اإداريثرΕϭ مشϭϬر :  -1
، دار المسريرة لϠنشرر ϭ  السلϠوϙ التنظيملي  لي إدارة الماسسلΕΎ التعϠيميلΔفارϕϭ عبد فϠيه ، السيد محمد عبد المجيرد :  -2

 . ، ص  التϭزيع ، اأردن ، 
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و تعƊااي قاادرة اƅقائااد علااا اƅتعاماال مااو اƅبداار بصاافة  اƃمهااارال اƃساالوƂية أو اننسااانية : -
عامة ، و تابعيƌ بدƄل را  ، و اƅعمل علا تƊسايق جهاودهم و اƅعمال بارو  اƅفرياق ، و قاد 

ƅلاارورية Ɗƅجااا  او يداال اƅقااادة يااي قيااادة اƅتƊظيمااات  باات أن هااذا اƊƅااو  يعااد ماان اƅمهااارات ا
 .1اƅحدي ة 

 اƃمهارال اƃسياسية و اندارية :  -
و يقصد باهوƅا قدرة اƅقائد علا ر ية اƅتƊظيم اƅذل يقاودƋ و مهارتاƌ ياي تبصار مصااƅح اƅعاام 

و مااا يتطلباƌ ذƅاا  ماان رباط بااين أهاادا  اƅتƊظايم اƅااذل يقااودƋ و سياسااتƌ ، و اههادا  اƅعامااة ، 
أل اƅتويياااااق باااااين اإتجاهاااااات و اƅلاااااغوط  –مااااان Ɗاحياااااة اههااااادا  و سياساااااة اƊƅظاااااام اƅقائاااااد 

و اƅموجااااودة يااااي اƅمجتمااااو و بااااين Ɗداااااط اƅتƊظاااايم ، و علااااا اƅقيااااادة أا تتجاهاااال اƅم اااال اƅعليااااا 
هااا ، بيƊمااا اƅمهااارات اإداريااة تعƊااي قاادرة اƅقيااادة اههاادا  اƅسياسااية اƅتااي يطمااح اƅدااعب ƅتحقيق

علا يهم عملها و تحقيق اƅمواءمة بين أهدا  اƅتƊظايم و إدابا  حاجاات و رغباات اƅتاابعين ، 
 . 2و يتم ل هذا يي قدرة اƅقيادة علا اƅترطيط اƅجيد

 رابعا : مرتƂزال اƃقيادة :
 ترتƄز اƅقيادة علا عدة مرتƄزات أساسية تتم ل يي : 

 إقامة اƅعاقات اإƊساƊية بين اƅقائد و مر وسيƌ ، و اƅتي تدور حول اهيƄار اƅتاƅية : -
 اƅحصول علا Ɗتائا يعاƅة يي اƅعمل إذ أحدث إƊدما  بين اƅموظفين و اƅتƊظيم . - -
 يجب معاملة اهيراد اƅعاملين معاملة تحفظ ƅهم Ƅرامتهم .- -
مصااااƅح اƅماااوظفين ، أل محاوƅاااة اƅقائاااد إدااابا  عااادم تعاااارا مصااااƅح اƅمƊظماااة ماااو  - -

 حاجاتهم اإقتصادية و اƊƅفسية .
 
 

                                                           

، دار حامررد لϠنشررر ϭ  تصللΎل اإداريالϘيللΎدة و الربΎبللΔ و اإ معررن محمررϭد أحمررد العياصرررة ، مرررϭان محمررد بنرري أحمررد : -1
 . ،  التϭزيع ، اأردن ، 

 . المرجع نϔسه ، ص  -2



 الفصل الثاني                                                                  ماهية النمط القيادي 
 

 

27 

 إ:راك اƃعاملين في بعض مهام اƃقيادة : -
- –  ƌتعاار  علااا وراء مر وساايƅهااا اƅقاااءات تداااورية يحاااول ماان راƅ قائااد بعماالƅيقااوم ا ،

تاواجههم ياي اƅعمال ، و تباادل ااراء حاول اƅمدااƄل اƅتاي حيث تتيح ƅاƌ اƅفرصاة ساما  ورائهام 
إقتراحات ، و يجب علا اƅقائاد أا يƊساب و هذƋ اƅلقاءات تدجو اƅقائد و مر وسيƌ علا تقديم 

ƌفسƊ اƅإ ƌ1إقتراحات و وراء مر وسي . 
 خامسا : وظائف اƃقيادة :

إن ممارسااااة عمليااااة اƅقيااااادة ترتلاااا  بااااإرتا  اƅتƊظيمااااات ، و أن Ƅاااال قائااااد اƃتنسااااي  :  -
 ƌعاان ساالو  يتصاار  ويااق درصاايت Ƌو ا توجااد صاافات تغياار ، ƌااذل ي ديااƅاادور اƅو ويااق ا ،

اƅقائااد ، ƊƄƅااƌ بحاجااة إƅااا مهااارات يااي وقاا  ممارسااتƅ ƌعملااƅ ƌتساااعدƋ علااا توجيااƌ اƅجماعااة و 
 اƅتƊسيق بين اƅقرارات و اهƊدطة دارل اƅتƊظيم .

تƊساايق أصابح ƅااديƊا تصااورا Ƅاااما عاان عماال اƅقيااادة و هااو اƅتوجيااƌ و اƅاƃ:اانون اƃعامااة :  -
 ƌو تصاريات ƋيارƄياا ياي تفƄاميƊاون ديƄأن ي ƌا  علياƅظايم و ذƊتƅجماعات يي اƅدطة و اƊبين اه

ƅتƊظايم و ، و قادرا علا اƅتريل و اƅ قة يي اƅاƊفل ، و تفهام اƅطارق اƅتاي بتصار  بهاا دارال ا
Ƌ قائما ƅديƌ قدرة Ƅايية علا إتراذ اƅقرارات يƄلما إرتفو اƅقيادل يي اƅسلم اإدارل Ƅلما Ƅان دور 

أƄ ر من اƅمداƄل اإدارية اƅتي تحصال دارال اƅم سساة ، هن علا اإتصال باƅد ون اƅعامة 
اƅقائد بمعƊا يملاي وقتاƌ و إتصاااتƌ ماو اƅمصااƅح و اƅجماو  اƅراارجي ا ماو اƅمر وساين و 

 . 2اƅمساعدين
 إتخاي اƃقرارال :  -

إن عملياااة إترااااذ اƅقااارارات هاااي مسااا وƅية ياااي أعلاااا اƅسااالم اإدارل ، و ƅاااذƅ  يااااإدارة تتطلاااب 
اƅتصاار  بطريقااة صااحيحة و سااريعة و يعاƅااة و تƊفيااذ اƅبااراما و حاال اƅمدااƄات ويقااا ƅلرطااط 

                                                           

1-  : ϭض الغزϭدة و اإشراف اإداري فاتن عΎيϘزيع ، اأردن ، الϭالت ϭ نشرϠل Δص  ، دار أسام ، . 
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اƅمدروسة و اƅمولوعية رصوصا اƅقارارات اƅتاي تتعلاق برهادا  اƅمƊظماة بƊااءا علاا اƅقارارات 
Ɗعديدة ، و من أƅقرارات اإدارية ما يلي : اƅوا  ا 

و هااي تقااو يااي أدƊااا اƅساالم اإدارل ، و ماان اƅممƄاان أن يدااار  بهااا  اƃقاارارال اƃت:ااةيلية : -أ
Ƅبار اإداريين ƅلمساعدة علا إترااذ اƅقارارات عان طرياق اƅتوجيهاات و اإقتراحاات اƅتاي يتقادم 

ة و مهااااارة عاƅيااااة ، حيااااث و هااااذا اƊƅااااو  ماااان اƅقاااارارات يتطلااااب قاااادر بهااااا اƅمساااااعدون اƅفƊيااااون ، 
 يتلمن إتراذ اƅقرارات اإرتيار بين اƅبدائل و اƅرطط .

تتمياااز باƅ باااات و يراماااة اإسااات مار و اإعتماااادات اƅماƅياااة ، و  اƃقااارارال انساااتراتي ية : -ب
 . 1رصوصا أن اƅقرارت اƅتي تترذ يي اإدارة اƅعليا هي قرارات هامة و تتطلب جهدا

و هي اƅتي يترذها ر ساء اهقسام و هي تهاد  إƅاا ترجماة اƅرطاط  :اƃقرارال اƃتƂتيƂية  -ج
 . 2علا أرا اƅواقو ، أو بƊاء اƅهيƄل اƅتƊظيمي

 سادسا : صفال اƃقائد :
تدير اƅعديد من اƅدراساات و اهبحااث إƅاا وجاود اƅعدياد مان اƅصافات اƅتاي يتمتاو بهاا اƅقائاد ، 

 حيث حددها "محمود عباين" ااتي :
يهƊااا  يروقاااات يااي اƅطريقااة اƅتاااي يتعاماال بهاااا اƅداار  اƅداااجا  و  اƃ:ااا ا:ة :إماات ك  -

اƅمقاادام قااد يلجاار إƅااا اƅمدااي علااا اƅحايااة  اƅداار  اƅرجااول مااو اƅحياااة ، ياƅداار  اƅجاارلء
 بهد  إƊجاز اهعمال مو تحملƄƅ ƌاية اƊƅتائا اƅمترتبة علا ذƅ  و اƅمس وƅية اƄƅاملة .

ء عƊاااد تعرلاااƅ ƌلمواقااا  اإساااتفزازية و يبقاااا دائماااا ياƅقائاااد اƅداااجا  هاااو اƅاااذل يتصااا  باƅهااادو 
 ƌƊو تواز Ƌية .محايظا علا إستقرارƅمس وƅتحمل اƅ ون دائما علا إستعدادƄي و يƅفعاƊاإ 

يجميو اƅقادة اƅفااعلين اƅاذين تام دراساتهم يملƄاون صافة تحدياد اههادا   تحديد اأهداف : -
 اƅراصة بهم و اƅتي تعتبر ذات لرورة قصوى إتراذ اƅقرارات اƅصعبة .

                                                           

 . المرجع نϔسه ، ص  -1
2- : ϭض الغزϭص  فاتن ع ، ϕمرجع ساب . 
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حيااث يتميااز اƅقااادة اƅفاااعلين باادوايعهم اƅذاتيااة ƅوباادا  و اƅدااعور  اƃعماال باادافب انباادا  : -
 باƅلجر من اهدياء اƅتي ا تجدل Ɗفعا .

حماسااا ملهمااا يهاام تمامااا Ƅاƅدااعلا اƅتااي ا إن أغلااب اƅقااادة يمتلƄااون  سااتمرار اƃحمااا  :إ -
 تƊطفئ أبدا ƅتبقا متقدمة علا اƅدوام .

يساامو اƅقائااد يتطلااب حماسااا حقيقيااا ملهمااا و إن Ƅااان اƅفاارد يااي حياارة حااول اƄƅيفيااة اƅتااي يمƄاان 
 . 1ييها ذƅ  اƅحمالاƅحصول 

 .2فات اƅقادة اƅجيدين يي دƄل مرططو باإلاية إƅا ما سبق Ɗستعرا بعا ص

 
 يوضح صفال اƃقادة اƃ يدين( اƂ:ƃل رقم )

 
 

                                                           

1-  ϕبشير عاΔدة اإداريΎيϘزيع ، اأردن ،  : الϭالت ϭ نشرϠل ΔميϠالع ϱرϭص  ، دار الياز ، . 
 ، دار صϔاء لϠنشر ϭ التϭزيع ، ااردن ،  إدارة  ي المنظمΕΎ المتميزةخضير كاظϡ حمϭد ، رϭان منير الشيخ :  -2
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 سابعا : اƃعوامل اƃتي تنثر في إختيار أسلوب اƃقيادة :
إن من اهم اƅعوامل اƅتي ت  ر يي إرتيار اƊƅموذ  اƅقيادل هي عوامال ترا  اƅقائاد و عوامال 

 اƅبيئة و هي مولحة ييما يلي : أررى تر  اƅمر وسين أƊفسهم و  اƅ ة تر  اƅموق  و
إن من اهمور اƅتي يررذها بعين اƅغعتيار أل قائد هو مادى  اƃعوامل اƃتي تخص اƃقائد : -

 تحمل اƅمر وسين اƅمس وƅية و مدى غمƄاƊية اإعتماد عليهم يي مواجهة اƅمواق  .
قاد يميال بعااا اƅمر وساين إƅاا اإساتقاƅية و يمياال  اƃعوامال اƃتاي تتعلاا  باƃمرنوساين : -

 . 1تراذ اƅقرارإاƅبعا اارر إƅا اإعتماد علا عملية 
و يقصااد بااذƅ  بيئااة اƅعماال عمومااا ، و بيئااة اƅمƊظمااة و اƅقاايم و اƅتقاƅيااد  :واماال اƃبيئااة : -

اجااƌ اƅتااي تسااير عليهااا ، و تاا من بهااا ، يهااي ذات أ اار Ƅبياار يااي إتبااا  Ɗمااط قيااادل ، و إا و 
 . 2اƄƅ ير من اƅمتاعب و اƅصعاب

ياااإن يااا  ر اƅموقااا  علاااا Ɗاااو  اهسااالوب اƅمتباااو ياااي اƅقياااادة ،  :وامااال تخاااص اƃموقاااف : -
اƅمواقاا  اƅصااعبة ا تدااجو اƅقااادة علااا اƅمدااارƄة و راصااة و إن ƄاƊاات تلاا  اƅمواقاا  رارجااة 

 عن Ɗطاق إمƄاƊات اƅمر وسين .
و اƅحاجة اƅملحة إتراذ اƅقرار دورا ياي تلعب اƅلغوط  :وامل تخص اƃضةوط اƃزمنية : -

 . 3ميل اƅرئيل إƅا اإƊفراد بإصدار اƅقرار دون اƅرجو  ƅمدارƄة اƅجماعة
علا اƅرغم من اƅتقدم اƅوالح ياي مجاال اƅقياادة  ثامنا : اƃتحديال اƃتي توا ه تطور اƃقيادة :

 اƅتحديات :  ، إا أن اƅتحديات مازاƅت مائلة يي طريق اƅتطور اƅقيادل ، و من تل 
اƅتحااادل اƅرئيساااي ƅلتطاااور اƅقياااادل اƅاااذل يواجاااƌ قاااوى اƅعمااال اƅداااابة هاااو ياااي اƅقااادرة علاااا  -

 اƅموازƊة بين اإحتياجات اƅحدي ة اƅمتعددة ، و بحل اƅمس وƅية تجاƋ اƅمستقبل .
اƅحاجة إƅا تعلم Ƅايي ƅمواجهة اƅتƊو  اƅ قايي ، و مواجهة اƊƅماذ  اƅمرتلفاة اƅتاي تتطلبهاا  -

 اƅمƊاطق و اهسلوب بدƄل دموƅي .
                                                           

1-  : Εيساϭجمال الدين لعΔϠمΎزيع ،  إدارة الجودة الشϭالت ϭ النشر ϭ ΔطباعϠل Δمϭص  ، دار ه ، . 
 . سامر جϠدة : مرجع سابϕ ، ص  -2
 . سامر جϠدة : مرجع سابϕ ، ص  -3
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عاادم تااوير اƅوقاات اƄƅااايي ƅمساااعدة اƅفاارق اƅمرتلفااة علااا إƄتدااا  أغرالااها و أهاادايها و  -
 من  م تƊفيذها .

 إرفاء اƊƅمو اƅم سسي ƅلعديد من مواطن اƅقصور و اƅلع  يي اƅروتين اƅم سسي . -
تعتبااار اهساااال ياااي اƅتمƄاااين  إساااتجابة اƅقياااادة ƅلتغيااارات ياااي مجاااال اƅعمااال و اإƊتاااا  ، و -

 . 1اƅمستقبلي
 تاسعا : أهمية اƃقيادة :

 تƄمن اهمية اƅقيادة ييما يلي :
 إƊها حلقة وصل بين اƅعاملين و بين رطط اƅم سسة و تصوراتها اƅمستقبلية . -
 تدعم اƅقوة اإيجابية يي اƅم سسة و تقلي  اƅجواƊب اƅسلبية قدر اإمƄان . -
 ي تƊصهر دارلها Ƅاية اƅمفاهيم و اإستراتيجيات و اƅسياسات .إƊها اƅبوتقة اƅت -
 اƅسيطرة علا مدƄات اƅعمل و حلها و حسم اƅرايات و اƅترجيح بين ااراء . -
تƊميااااة و تاااادريب و رعايااااة اهيااااراد بإعتبااااارهم أهاااام اƅمااااوارد يااااي اƅم سسااااة Ƅمااااا أن اهيااااراد  -

 يترذون من اƅقائد قدوة ƅهم .
 ات اƅمحيطة و توظيفها ƅردمة اƅم سسة .مواƄبة اƅتغير  -
 . 2أƊها تسهل ƅلم سسة تحقيق اههدا  اƅمرسومة -
 
 
 

 خ صة :

                                                           

1-  : ϱحيدر محمد العمرΔبعد العولمل  Δالتغيير  ي إدارة الموارد البشري ΕΎنشرر ، عرا ، ط إستراتيجيϠالكتر  الحرديل ل ϡ
 . ، ص  ϭ التϭزيع ، اأردن ، 

، دار ϭائرل لϠنشرر ϭ التϭزيرع  عϡϠ النϔس اإداري و تطبيΎϘته   ي العمللكريϡ ناصر عϠي ، أحمد محمد خϠف الدليمي :  -2
 . ، ص  ، اأردن ، 
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إن اƅقيااااادة ƅيساااات أماااارا سااااها ، يااااا يمƄاااان هل داااار  أن يملاااا  اƅقاااادرة علااااا اƅتاااار بر علااااا 
ااررين بسهوƅة و ا تارتي هاذƋ اƅقادرة ƅلدار  مان ياراه ، هƊهاا Ɗتاا  تجاارب يحصال عليهاا 

من عدة مصادر ، و ربما يمƄن اƅقول أن اƅفرد هاو قائاد هƊاƌ يتصا  بصافات درصاية  اƅفرد
تميزƋ عن غيارƋ و تجعلاƌ قائادا ، و ربماا هƊاƌ يساتطيو إحتاواء اƅمواقا  اƅمحيطاة باƌ ياي تحدياد 
تصاااارياتƌ ، و اƅواقااااو أن Ƅاااال هااااذƋ اإسااااتƊتاجات سااااليمة حيااااث أن اƅقيااااادة هااااي Ɗتااااا  ƅصاااافات 

 اƅتƄي  مو اƅبيئة و اƅموق  اƅمحيط .درصية ، و Ɗمط ƅلتصر  و 

 

 

 
 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 الفصل الثاني                                                                  ماهية النمط القيادي 
 

 

33 

 



ماهية التغيير التنظيمي                                  الفصل الثالث                                     

 

 
34 

 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 .

                                                           
1-  : ϱϭير اإداريزيد منير عبϭالتط ϭ ط التخطيط ،ϭ  ، زيع ، اأردنϭالت ϭ للنشر Δدار الراي ،ϮϬϬϵ  ص ،ϭϮϱ  
  ϯϲϮ، ص  ϮϬϬϯ، د ط ، دار الجامعيΔ ، مصر ،  المدخل الحديث في اإدارة العامةثابΕ 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
                                                           

، دراسممΔ ميدانيممΔ  عالييية المي ميياخ مييدخل التحسيييل اإسييتراتيايسϭسيييϭلϭايا التييييير التي يمييي ϭ فبϭشممماأ محمممد :  -1
 ، Δامجتماعيم ϭ Δإ امنسمانيϭالعلم Δعممأ ، عليم ϭ ماجسمتير يمع علمإ امجتممات ، تتصمص تن ميإ Δاط ، رسالϭبمطاحن اأغ

 ، Δرقلϭ ، مرباح ϱقاصد ΔجامعϮϬϭϬ-ϮϬϭϭ  ص ،ϯϴ-ϯϵ . 



ماهية التغيير التنظيمي                                  الفصل الثالث                                     

 

 
36 

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
ϭ- . الرغبف  ل تي ين اليا ت    القير  التشتيميف 
Ϯ- . ةي  الرة  ةن  ريق انيات التشتيمل     م ت ق الةيم   لضم تاييين   الع مضين 
ϯ-    2 التأهيا لضع مضين لم اجهف مت ضب   اليي   الع ريفالي جف إل  إة ي  التيريب . 
ϰ- .  تغيير  ل أهيا  المشتمف   ر  لته    أغراةه 
ϱ- .  إية ا أجهه    معيا  جييي 
ϲ- . تيشل م ت ق انرب ح 
ϳ- 3يي   أهمف ياةضيف   رئف. 
ϴ- . يم  يي ن المش خ التشتيمل غير مائ   بب من أ ب ب التغيير 
ϵ-   ال  ةي  .التي لي 

ϭϬ- . ج ي المجييين   المؤ  ين  
ϭϭ- . ةي  الت  بق بين انهيا  الطة يف   انهيا  التشتيميف 
ϭϮ- .   شقا انيات   تة رب ال ايي 
ϭϯ- .   م  ير  التر   الجييي    إة ي  ت هيا ال ايي 
ϭϰ-  4ت بيق  رق جييي   ل تشتي  العما   إية ا تيش ل جي  جييي . 

 أهداف التغيير التنظيمي .ثالثا : 

                                                           
 . ϰϬبϭشماأ محمد : المرجع نϔسه ، ص  -1
2-  : Εسم  النممران العطيماϭالتحيدياخ العييرية لسميديرمحمد بن ي ϭ ط إدارة التيييير ،ϭ  ، زيمعϭالت ϭ دار حاممد للنشمر ،

 ϱϱ، ص  ϮϬϬϲاأردن ، 
، إثراء للنشر ϭ التϭزيع ، اأردن ،  ϭ، ط السسϙϭ التي يمي مفاهيم معايرةتضير عا إ حمϭد الϔريحاϭ Ε آترϭن :  -3

ϮϬϬϵ  ص ،ϯϰϮ . 
 . ϭϳϰ، ص  ϮϬϬϯ، دار الجامعΔ الجديدة ، مصر ،  : إدارة المϭارد البشريةإسماعيأ باأ محمد  -4
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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

                                                           
1-  : ϱϭير اإداريزيد منير عبϭالتط ϭ زيع ، اأردن ،  التخطيطϭالت ϭ للنشر Δدار الراي ،ϮϬϬϵ  ص ،ϭϮϱ . 
، دار العتما   ϭ، ط اآخرين في العمسية اإداريةالتفكير اإبداعي ϭ سيكϭلϭاية الϘيادة ϭ التعامل مع حسين التϬامع :  -2

 . ϭϰϮ، ص  ϮϬϭϯالحديث ، مصر ، 
 . ϴϯ، ص  ϮϬϭϱ، دار صϔاء للنشر ϭ التϭزيع ، عمان ،  ϭ، ط إدارة التييير :ربحع مصطϰϔ عليان  -3
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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 

                                                           
1-  Δعائش Δافية المي ميةشتاتحϘزيمع  : إحداث التييير التي يمي من خيلل ميدخل اϭالت Δنل از ، مديريمϭسم ، Δحالم Δدراسم ،

 . ϭϮ، ص  ϮϬϬϲ-ϮϬϬϳباأغϭاط ، رسالΔ ماجستير قسإ علϭإ التسيير ، إدارة اأعماأ باأغϭاط ، 
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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 . -

                                                           
 . ϭϯالمرجع نϔسه ص  -1
2-  : Δع عليلممϭين عسييي التييييير التي يميييععممϭإ  أايير التكييϭالعلمم Δمرداس ، عليممϭقرة بممϭامحمممد بمم Δجامعمم ، Δحالمم Δدراسمم ،

 . ϭϲ، ص  ϮϬϭϯ-ϮϬϭϰامقتصاديϭ Δ علϭإ التسيير ، 
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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

 
 
 
 
 
 
 

                                                           
، دار الϔعمر  ϯ، ط : السيسϙϭ التي يميي فمفياهيم ϭ أسيو سيسϙϭ الفيرد ϭ الاماعية فيي التي ييم  عامأ محمد الم ربمع  -1

 . ϯϭϴ-ϯϭϵ، ص  ϮϬϬϰللنشر ϭ التϭزيع ، عمان ، 

(اإداريΔ)مرحΔϠ إزالΔ التجميد   مرحΔϠ التجميد مرحΔϠ 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  .
 

                                                           
 . ϭϮϳ،ϭϮϵ، ص  ϮϬϭϰ، دار الرايΔ للنشر ϭ التϭزيع ، عمان ،  ϭ، ط التميز التي يميامΔ تيرϱ : مس -1
دϭر التييير التي يمي في تطϭير اإبتكاراخ في المي ماخ الحدياة من اϬة ي ر العامسين في مي ماخ تيلاϱϭ العربع :  -2

يمع ، دراسمΔ ملدممΔ إلمϰ المم تمر المدϭلع حمϭأ امبمدات ϭ الت ييمر التن يممع  اإتيااخ الازائرية دراسية ميداييية تحسيسيية
، جامعمΔ سمعد دحلم  المن ماΕ الحديثΔ ، دراسϭ Δ تحليأ تجار  ϭطنيϭ Δ دϭليΔ ، عليΔ العلϭإ امقتصاديϭ Δ علϭإ التسميير 

 . ϴ( ، ص  ϮϬϭϮمايϭϴ-ϭϵ  ϭ، البليدة ، الجزائر ، )
 . ϭϯϬ، ص  ϮϬϬϬ، الدار الجامعيΔ ، امسعندريΔ ،  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 .

                                                           
: دϭايعه ϭ مهدايه ϭ مداتله ن ملدمΔ الملتلϰ  التييير التي يمي في مي ماخ اأعمالرحيإ حسين ϭ عاϱϭ عبد الϔتاح :  -1

 . ϭϭ، ص (  ϮϬϭϬمايϭϮ-ϭϯ  ϭالدϭلع حϭأ امبدات ϭ الت يير التن يمع يع المن ماΕ الحديثΔ ، جامعΔ البليدة ، )
2 - Brilman jean : les meilleures pratiques de management ͚͛au cœur de la perforŵaŶce ͚͛ 
éditioŶ d͛orgaŶisatioŶ ϯ eŵe éditioŶ . paris . p 36 . 

،  ϮϬϭϭ، دار الϔعر للنشر ϭ التϭزيع ، عمان ،  ϭ، ط  إستراتياياخ إدارة المϭارد البشريةسامح عبد المطل  عامر :  -3
 . ϯϭϮص 

، ص  ϮϬϭϬ، دار مسمامΔ للنشمر ϭ التϭزيمع ، عممان ، اأردن ،  ϭط،  إسيتراتياياخ التطيϭير اإداريثرΕϭ مشϭϬر :  -4
ϴϬ . 
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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 perforŵaŶce ͚͛ éditioŶ 
d͛orgaŶisatioŶ ϯ eŵe 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 

                                                           
، ر يΔ معاصمرة لممدير اللمرن الϭاحمد ϭ  إدارة التييير ϭ التحدياخ العيرية لسمديرالعطياΕ محمد بن يϭس  النمران :  -1

 . ϮϭϬ، ص  ϮϬϬϲالعشرين ، دار حامد للنشر ϭ التϭزيع ، اأردن ، 
، ص  ϮϬϭϭ، دار الثلايمΔ للنشمر ϭ التϭزيمع ، اأردن ،  إدارة التييير في المؤسسياخ التربϭييةالحريرϱ محمد رايدة :  -2

ϭϲϱ . 
 . Ϯϭϭ، ص  سابϕ العطياΕ محمد بن يϭس  النمران : مرجع -3
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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 

                                                           
 LMDالاϘافة التي يمة ϭ علقتϬا بإستراتياية التييير في الاامعة الازائريىة بين الي ام الϘديم ز ي يام عباس سمير :  -1

، دراسΔ، ميدانيمΔ بجامعمΔ بماجع متتمار عنابمΔ عنممϭها ، شمϬادة ماجسمتير يمع علمإ المنϔس امجتمماعع للتن ميإ ϭ التسميير ، 
 . ϮϬϰ، ص  ϮϬϬϴلجزائر ، جامعΔ باجع متتار عنابΔ ، ا

2-  : Δياتح يريحϭاقيع اأعميال المعاييرةبϭ ماخ فعاليية التيييير التي يميي فيي المؤسسية اإقتييادية فيي  يلϭϘم  Δحالم ،
منشمϭرة يمع تطبيϕ متطط الجϭدة السياحيΔ ، الجزائريΔ يع الم سسمΔ الϔندقيمΔ البسمتان بϭ يمΔ اأغمϭاط ، ممهعرة ماجسمتير 

 ϮϬϭϮتتصص إدارة اأعماأ ، عليΔ العلϭإ امقتصاديϭ Δ علϭإ التسيير ، جامعΔ الجزائر ، الجزائر ،  قسإ علϭإ التسيير ،
 . ϭϲϭ، ص 

3-  : ϱاء الدين المنجع العسعرϬرة  إدارة التييير في مي ماخ اأعمالبϭماجستير منش Δهجا ، رسالϭنم Δالماليزي Δالتجرب ،
 Δالعربي Δاأعاديمي ، Δإ امداريϭبالدانمارك ، يع العلϮϬϭϬ  ص ،ϰϰ . 
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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 

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

                                                           
 . ϯϱϰ، ص  ϮϬϬϰ، دار ϭائأ ، اأردن ،  Ϯ، ط السسϙϭ التي يمي في مي ماخ أعمالالعميان محمد سليمان :  -1
، دراسΔ حالΔ ، شرعΔ سمϭنل از ، ϭحمدة اأغمϭاط  أار التييير التي يمي عسي أداء المϭارد البشريةعاϱϭ عبد الϔتاح :  -2

 . ϰϲ، ص  ϮϬϭϯ، الجزائر ،  ϭϯرة يع علϭإ التسيير ، جامعΔ الجزائر ، مطرϭحΔ دعتراه منش

 إستراتيجيΕΎ التغيير التنظيمي

إستراتيجيΔ اإكراهيΔ أو 
Δالقسري 

 إستراتيجيΔ أسϠوΏ اإجبΎر -
- ϡاإلزا  Δإستراتيجي 
- ΔتوريΎالدكت  Δإستراتيجي 

إستراتيجيΔ المشΎركΔ و 
 اإقنΎع

-  Δواسع ΔركΎالمش Δإستراتيجي
ϕΎالنط 

 إستراتيجيΔ المشΎركΔ  المركزة -
 إستراتيجيΔ أسϠوΏ اإقنΎع  -
- ΔديΎالقي Δالبراع Δإستراتيجي 
 إستراتيجيΔ التثقيف -
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Ϯ-    التط  ر   تب يا الرأن بين جميا الجه   المعشيف  يم  يتعضق بأبع ي التغييمر   أغراةمم
 ةر رتم    با تيقيقم ..... إلا .

ϯ-  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

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

 ال ن يجعضه  أيثر تقبا لضتغيير .
ϲ- 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  :

ϭ-    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  .

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

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

                                                           
، دار الϔعمر  ϯ، ط السيسϙϭ التي يمييف مفياهيم ϭ أسيو سيسϙϭ الفيرد ϭ الاماعية فيي التي ييم  عامأ محمد الم ربمع :  -1

 . ϯϭϵ، ص  ϮϬϬϰللنشر ϭ التϭزيع ، عمان ، 
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ϳ- .  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 ϭ  ϭ، ط اإسييتراتياياخ لسمييدراء المعايييرينإدارة التييييير التحييدياخ تضممر مصممباح الطيطممع :  -1

 . ϳϴ-ϳϵ، ص  ϮϬϭϭالتϭزيع ، اأردن ، 

الرفض 
 الكΎمل

عدϡ اإهتمϡΎ و 
 عدϡ المبΎاة

اإستعداد لϠتΎϔهϡ و 
ΔقشΎالمن 

Δط سطحيΎإختاف 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,

                                                           
، دار مسمامΔ للنشمر ϭ التϭزيمع ، اأردن ،  ϭ، طإدارة التييير ϭ تطبيϘاتϬا في اإدارة المدرسيية بريخ ، يرحان حسن :  -1

ϮϬϭϭ  ص ،Ϯϯ . 
 . ϴϮ، ص  ϮϬϬϵ، دار مسامΔ للنشر ϭ التϭزيع ، اأردن ،  اإداريإستراتياياخ التطϭير ثرΕϭ مشϭϬر :  -2
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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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 اإجراءاΕ المنϬجيΔ لϠدراسΔ  : الϔصل الرابع

 : تمϬيد
 ΔجيϬالمن Εتبر اإجراءاόث  فيتϭالبحΔعيΎمن  ااجتمϡأه  Εاϭالتيالخط  ϭ حثينΎالب ΎϬكϠيس

 إسΎϘطمΎ ان هذه اإجراءاΕ تسΎعد البΎحث عϰϠ كذلϙ حتϰ يضمن اإطΎر الصحيح لبحثه، 

 ΏنΎالجϱالنظر ϕمن مدى صد ϕϘمن اجل التح ϙذل ϭ Ύميداني . ΕΎرضيϔال 

 ΔجيϬالمن Εمن اإجراءا Δعϭمجم ϰϠصل عϔى هذا الϭيحت ϭالتي  ϡت ϭ ΎϬاستخدام ϡت

مجΎاΕ الدراسϭ Δ كذلϙ بمΎ فيΎϬ المجΎل  هيانجΎز هذه الدراسϭ Δ  أثنΎءعϠيΎϬ  ااعتمΎد

 يكϭن مائمΎ لطبيΔό  أنيجΏ  الذϭϱ المنϬج المستخدϭ ϡ  الزمنيϭ البشرى ϭ  الجغرافي

نستόين بΎϬ فϰ جمع المϭϠόمϭ ΕΎ  التي اأدϭاϭΕ نϭع الدراسΔ بΎإضΎفΔ الϰ جمΔϠ من 

 ΕΎنΎرةالبيΎاستمΎكذا مجتم كϭ ϕئΎثϭال ϭ Εالسجا ϭ Δالماحظ ϭ Δينόالϭ ع البحث 

 : مجΎاΕ الدراسΔ :أϭا

لمدينΔ  الشرقيالنسيجيΔ بΎلشمΎل  اأغطيΔيϘع المركΏ تكسΎلج لصنΎعΔ  : المكΎنيالمجΎل -

 ΎϬد عنόحيث يب ΕϠاليتيسمسيϭح ϬϭΎم ϭهϭ ϡϠع  كϘنه يϭك Ύيϭحيϭ Ύه استراتيجيόقϭل مόج

ϘلΎب ϡطني رقϭال ϕمن الطري Ώرϭϰ  ϱالذ ϰϠيتربع ع ϭهϭ ΎϬسطϭالباد ب Ώيربط غر

 ΔحΎة مسΎالمغط ΔحΎغ المسϠتبϭ Εثاث آراϭ ΕراΎعشر هكتϱϬϯ جدϭر أين تΎهكت

 الϭرشΕΎ،المخΎزن ،ϭالمرافΔϘ اإجتمΎعيϭ Δاإدارة.

ϭألϔين طن من الخيϭط الغϠيظΔ سنϭيΎ إا أن الطΎقΔ اإنتΎجيΔ لϠمركΏ بمϠيϭن غطΎء  تϘدر

ألف غطΎء سنϭيΎ لكϭن المركΏ ايόمل إا بϭϔجين ϲϱϬسϭ Δيتόدى اإنتΎج الحΎلي لϠم΅س

: Δعن الم΅سس ΔϠمΎش ΔنيϘي تϠي Ύفيمϭ اجϭبدا من ثاث أف 

-Δالتسمي : . ΕϠلج بتيسمسيΎعي تكسΎالصن Ώالمرك 

سϡϬ بϘيمϱϬ.ϬϬϬ Δدج قسϡ إالϱϬϬϬ.ϬϬϬ.ϬϬϬ.ϬϬ ϰعند اإنشΎء  رأسمΎل إجتمΎعي -

ممϭϠكΔ من طرف شركΔ التسيير  دج لϠسϡϬ الϭاحدϭϬϬ.ϬϬϬ.ϬϬجزائرϱمΎئΔ ألف دينΎر 

ΕΎهمΎالمس - .ΔيϠيϭالتح ΕΎعΎالصن 

- ϡاأ Δالمؤسس : .ΕΎجϭمنتϠل Δالجزائري 

 . Ϭϭ.Ϭϭ.ϮϬϭϮ : تΎريخ اإنتΎج -
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- ϱرΎالسجل التج ϡ98 : رقB07002021 

 .ϯϴϯϮϰϲϯϬϱϳ : ااجتمΎعيرقϡ الضمΎن -

-ΔيϠالك ΔحΎالمس : ϭϬ ϭ ΕراΎهكتϬϯΕأرا 

- Δيϭالسن ΔجيΎاإنت ΔقΎالط ϭϬ.ϬϬϬ.ϬϬ  ءΎغطϮϬϬ.طن من الخيط الخشن 

 المجΎل الزمني:

 Δالنسيجي Δاأغطي ΔعΎصن Δبم΅سس Δالميداني Ύدراستن Εد مرϘلsofact  :مراحل Δبثاث 

ϰلϭاأ ΔϠل إد : المرحϭ΅مس ΔϠبΎϘم ϭ Δم΅سسϠل Δرة استطاعيΎبزي Ύقمن   Δارد البشريϭارة الم

Ε لنΎ جميع الϔرص إكمΎل الدراسϭ       Δ كΎن ذلϙ بترخيص من إدارة الجΎمΔό حيث هي΄

إلϮϭ  ϰلترخيص بΎلدراسΔ الميدانيϭ ,ΔدامΕ هذه المرحΔϠ ثاثΔ أيϡΎ من ϭ انتظرنΎ قبϭل ا

Ϯϯ  رسΎمϮϬϭϲ. 

ΔنيΎالث ΔϠمن أج : المرح ϙذل ϭ ϕئΎثϭض الόب ϰϠاطاع عΎب Ύقمن ΔمΎϬال ΕΎمϭϠόل أخذ الم

مΎرس  ϯϬإلϮϵ  ϰحϭل الم΅سسϭ Δ مΎϬمϭ ΎϬ عدد عمΎلϭ،ΎϬ دامΕ هذه المرحΔϠ من 

ϮϬϭϲ. 

ΔلثΎالث ΔϠد أن  : المرحόئي بΎϬالن ΎϬϠرة في شكΎااستم ϕتطبي ϡحيث ت ,ΔϠهي آخر مرح ϭ

ن أدخΕϠ عϠيΎϬ بόض التόدياϭ ،Ε قد تمΕ هذه الόمϠيΔ من خال مΎϘبΔϠ بόض الόمΎل أ

استمΎرة من أصل  ϱϱمستϭاهϡ التϠόيمي ا يسمح لϡϬ بϡϬϔ بόض اأسئϭ،ΔϠ لϘد تϡ استرجΎع 

ϲϬ  من ΔϠهذه المرح Εدام ϭ,رةΎاستمϬϯ  ϰإلϬϰأفريلϮϬϭϲ. 

عΎمل مϭزعϭن عϮϮϰ ϰϠتضϡ الم΅سسΔ الصنΎعيΔ لأغطيϭ ΔاأنسجΔ  : رϱالمجΎل البش

 الم΅سسΔ.ثاثΔ أصنΎف مϬمΔ تبΎό لϠتϘسيϡ المتبع في 

 هذه اأصنΎف كΎلتΎلي:-

ϭ- لϭالصنف اأ :  ϡيضϭ ΕراΎاإط Δيمثل فئϭϮϲ. رΎإط 

Ϯ- نيΎالصنف الث :  ϡيضϭ اجϭء اأفΎر΅س Δيمثل فئϭϯϱ.جϭرئيس ف 

ϯ- لثΎالصنف الث :  ϡيضϭ يذϔان التنϭأع Δيمثل فئϭϭϲϯ يذϔن تنϭع 
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: ϡج المستخدϬالمن :ΎنيΎث 
مشكاΕ إن منΎهج البحث هي عبΎرة عن تϙϠ الطرϕ التي يستόين بΎϬ البΎحثϭن لحل 

شϙ أن مثل هذه الطرϕ تختϠف بΈخاف البحϭث ϭتتبΎين تبΎό لأهداف الΎόمΔ  بحϭثϭ ،ϡϬا

 . لتحϘيϘهالتي يϬدف البΎحث 

Ϙالنمط ال:Ώ نϭنόالمϭ Δع الدراسϭضϭيل مϠتحϭ د فحصόب Ύد ارت΄ينϘهذا ف ϰϠءا عΎبنϭ ϱدΎي

ϭالتغيير التنظيمي ،أن أنسΏ منϬج يمكنه مسΎعدتنΎ في بύϭϠ اأهداف التي ϭضόنΎهΎ منذ 

البدايΔ هϭ المنϬج الϭصϔي ،ϭالذϱ يόرف عϰϠ أنه :"هϭ أحد أشكΎل التحϠيل ϭالتϔسير الϠόمي 

 ΎϬبر عنόتϭ ΎϘدقي Ύϔصϭ ΎϬϔصϭϭ،اقعϭدة في الϭجϭهرة المΎالظ ϭ اقعϭال Δدراس ϰϠتمد عόي،

 . 1  عنΎϬ تόبيرا كيϔيϭ Ύكميϭ "Ύيόبر

ϭمنه فϬذه الدراسΔ تϬدف إلϰ تحديد ϭϭصف ϭتشخيص الϭόامل المختΔϔϠ الم΅ثرة في ت΄ثير 

الظΎهرة المدرϭسϭ، Δالتي تتϕϠό بΎلنمط الديكتΎتϭرϭ ϱالتغيير التنظيمي ،النمط الديمϘراطي 

ا تϘتصر عϰϠ مجرد  ϭالتغيير التنظيمي،النمط الϘيΎدϱ الϭϔضϭ ϱϭالتغيير التنظيمي ϭهي

 ϕئΎϘبجمع هذه الح ΎϬتف فيϬف نϭبل س،Δسϭالمدر ΔϠعن المشك ϕئΎϘالحϭ ΕΎنΎجمع البي

ϭالمϭϠόمϭ ΕΎاستخاص دالتΎϬ طبΎϘ لأهداف التي رسمΕ من قبل ،ϭ لن ي΄تي ذلϙ إا عن 

 ΔئيΎاإحص ϕالطر ΉدΎض مبόبب Ύنόاست ϙأجل ذلϭ ΕΎنΎذه البيϬل ϕالتصنيف الدقي ϕطري

ϔلت ΕΎبΎاإج ΔرنΎϘدف مϬب Δل بسيطϭفي شكل جدا Ύميداني ΎϬيϠالمتحصل ع ΕΎنΎريغ البي

 ΎϬيϠع ϕيϠόالت ϡل ثϭهذه الجدا ΎϬالتي تتضمن Δيϭالمئ Ώثين،مستخدمين النسϭمبحϠل ΔϔϠالمخت

.Δاضحϭ ئجΎنت ϰل إلϭصϭبغرض ال 

: ΎلثΎث ΎرهΎاختي Δيϔكيϭ Δالعين   : 
 صنΎعΔ اأغطيΔ النسيجيΔ صϭفΎكΕ لϭايΔ مجتمع الدراسΔ في عمΎل لمصنع يتمثل

 سمسيϭ، ΕϠإختاف الϔئΕΎ السϭسيϭمϬنيΔ التي ينتمϭن إليΎϬ)اإطΎراΕ ،ر΅سΎء اأفϭاج،تي

 أعϭان تنϔيذ(.

-  ΕΎئيΎإحص Ώيه حسϠع ΎنϠتحص ϱدد الذόلي الΎإجمϭϮϬϭϱ ϭهϮϮϰ زعينϭمل مΎع

 كΎآتي:
                                                           

1
الجΎمόيΔ ، ، ديϭان المطبϭعΕΎ  منΎهج البحث العϠمي ϭ طرϕ إعداد البحϭث، محمϭد الذنيبΕΎ :  عمΎر بϭحϭش - 

 . ϭϰϵ، ص  ϮϬϬϵالجزائر ، 
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- : ΕراΎإطϮϲ. 

 .ϯϱ:ر΅سΎء أفϭاج -

 .ϭϲϯتنϔيذ:أعϭان  -

- Δر العينΎإختي Δيϔكي : 
 ΎϬرداتϔغ عدد مϠب Δائيϭعش ΔيϘطب Δر عينΎخيΈالميداني ب ΎϬنبΎفي ج Δالراهن Δالدراس ΕϘد طبϘل

ϲϬ يشكل ϱي الذϠمل من المجتمع الكΎعϮϮϰ Δينόدف الرئيسي من الϬن الΎد كϘلϭ،ملΎع

لحرص عل تمثيل كΎفΔ الطبϘيΔ هϭ محϭΎلΔ اإحΎطΔ بΎلظΎهرة من كل جϭانبΎϬ ،من خال ا

. ΔليΎاإجم Δينόال Εرداϔفي م Δمجتمع الدراس ΕΎϘطب 

-  ϡحدة التي تضϭمن هذه ال Ύد إخترنϘهذا ف ϰϠءا عΎبنϭϮϮϰ تمثل Δينόال ΕنΎمل ،فكΎع ϲϬ 

 ΕΎئϔال ϰϠزعين عϭم Ύثϭمبح Δينόر الΎاختي ϡقد تϭ ) يذϔان تنϭاج ،أعϭء أفΎر΅س، ΕراΎإط(

 : عϰϠ النحϭ التΎلي

   xϭϬϬ الϔئΔ المϬنيΔ عدد 

 مجمϭع عدد اأفراد الكϠي

- ΕراΎاإط Δنسب ΏΎحس (Ϯϲ.) ردةϔم 

ϮϲxϭϬϬ  =ϲϬ.ϭϭ%
 

    ϮϮϰ 

 مϔردة(.ϯϱ) : حسΏΎ نسبΔ ر΅سΎء اأفϭاج -

ϯϱxϭϬϬ=ϲϮ.ϭϱ% 

  ϮϮϰ 

 مϔردة(.ϭϲϯ)  : حسΏΎ نسبΔ أعϭان التنϔيذ-

=100x163 ϳϲ.ϳϮ% 

   ϮϮϰ   
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 فئΔ مϬنيΔ:حسΏΎ عدد أفراد كل  -

 Δينόعدد أفراد ال xΔنيϬالم Δئϔال Δنسب 

                 ϭϬϬ 

- ΕراΎعدد اإط ΏΎحس : 

ϲϬxϲϬ.ϭϭ= ϳΕراΎإط 

    ϭϬϬ        

 حسΏΎ عدد رؤسΎء اأفϭاج: -

- ϲϬxϲϮ.ϭϱ=ϵ .جϭرئيس ف 

     ϭϬϬ          

 حسΏΎ عدد  أعϭان التنϔيذ: -

ϲϬxϳϲ.ϳϮ=ϰϰيذϔن تنϭع 

    ϭϬϬ 

- :Δئص العينΎخص:Ύرابع 
- Δالشخصي ΕΎنΎل:البيϭر اأϭالمح 

- ( ϡل رقϭالجنس.الجد Ώزيع اأفراد حسϭضح تϭي:) 

 الجنس
 
 

  %النسبΔ المئϭيΔ التكرار

 
 ذكر

ϯϮ ϭϴ.ϱϴ%  

ϰأنث 
 

Ϯϯ ϰϭ.ϴϭ%  

 المجمϭع
 

ϱϱ ϭϬϬ%  

( ϡل رقϭاردة في الجدϭال ΕΎطيόمن خال المϬϭضح لمتغير الجنس تبينϭالمϭ )  أن أكبر
:Ώ ϡدر عددهϘر الذين يϭالذك Δثين هي من فئϭالمبح Δمن فئ Δنسب ϯϮ Δردة بنسبϔم 

ϭϴ.ϱϴ% :Ώ اتي قدرعددهنϭϠث الΎاإن Δبنسب ΔرنΎϘم Δόϔمرت Δهذه النسبϭϮϯ ϙذلϭ ردةϔم
 Δبنسبϴϭ.ϰϭ% Δينόلي الΎمن إجم  . 
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( ϡل رقϭالسن.الجد Ώزيع اأفراد حسϭضح تϭي :) 

 السن
 

  %النسبΔ المئϭيΔ التكرار

 
 Ϯϱأقل من

ϭϬ ϭϴ.ϭϴ%  

 Ϯϲ-ϯϱمن 
 

ϭϱ Ϯϳ.Ϯϳ%  

 
 ϯϲ -ϰϱمن 

Ϯϭ ϭϴ.ϯϴ%  

 ϰϱأكثر من 
 

Ϭϵ ϯϲ.ϭϲ%  

 
 المجمϭع

ϱϱ ϭϬϬ%  

 

( ϡل رقϭاردة في الجدϭال Δالكمي ΕΎنΎمن خال البيϮ مل السن،ناحظΎع Ύيحدد لن ϱالذϭ )

 التΎϘرΏ النسبي في اأعمΎر كΎآتي:

 .%ϭϴ.ϯϴبنسبΔ  سنϰϱ ، Δإلϯϲ ϰالنسبΔ اأكبر لأفراد الذين تتراϭح أعمΎرهϡ منت΄تي  -

-  Δت΄تي نسب ϡثϮϳ.Ϯϳ%  من لأفراد الذين ϡرهΎح أعمϭتتراϮϲ ϰإلϯϱ .Δسن 

-  Δنسب ΎϬيϠت ϡثϭϴ.ϭϴ %   ϡرهΎز أعمϭΎتتج ϡلأفراد الذين ل ΔلنسبΎبϮϱ.Δسن 

 من مجمϭع النسبΔ الكϠيϯϲ.ϭϲ% .Δ سنΔ ،بنسبϭ ϰϱ Δأخيرا الذين تزيد أعمΎرهϡ عن
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( ϡل رقϭالجد:).ΔيϠئΎالع Δضعيϭال Ώزيع اأقراد حسϭضح تϭي 

ΔيϠئΎόال ΔلΎالتكرار الح  Δيϭالمئ Δالنسب% 

ΏزΎع ϮϮ ϰϬ % 

 ϯϮ متزϭج
 

ϱϴ,ϭϴ% 

ϕϠمط Ϭϭ 
 

Ϭϭ,ϴϭ% 

 ϬϬ أرمل
 

ϬϬ% 

 ϱϱ المجمϭع
 

ϭϬϬ% 

 

( ϭالذϱ يϭضح الϭضόيΔ الΎόئϠيϬϯ Δرقϡ ) الجدϭل تϭضح المόطيΕΎ اإحصΎئيΔ الϭاردة في

 ϡغ عددهϠن حيث بϭجϭمتز Δينόأفراد ال ΏϠأن أغϯϮ  Δبنسبϱϴ,ϭϴ%  غ عددϠفي حين ب,

 ΏزاόالϮϮ  ΔبنسبϰϬ%  ينϘϠعدد المط Ύأم,Ϭϭ  ΔبنسبϬϭ,ϴϭ%  . Δينόمن أفراد ال  
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( ϡل رقϭالجد: ) Δضعيϭال Ώزيع اأفراد حسϭضح تϭي. ΔيميϠالتع 

ΔيميϠόالت Δيόضϭال 
 

 %النسبΔ المئϭيΔ التكرار

 
 أمي

ϬϮ ϯ,ϲϯ% 

 إبتدائي
 

ϭϬ ϭϴ,ϭϴ% 

 متϭسط
 

ϭϮ Ϯϭ,ϭϴ% 

ϱϭنΎث 
 

ϭϵ ϯϰ,ϱϰ% 

 جΎمόي
 

ϭϮ Ϯϭ,ϭϴ% 

 المجمϭع
 

ϱϱ ϭϬϬ% 

 

 ΔيόضϭلΎب ΔϘϠόالمتϭ ,ل أعاهϭاردة في الجدϭال Δالكمي ΕΎطيόضح المϭتΔيميϠόالت  ΔبيϠأن أغ

الجΎمόي ϭالمتϭسط  المستϭى،ϭيϠيه ϱϰ.ϯϰذϱϭ المستϭى الثΎنϱϭ بنسبΔ  الόمΎل هϡ من

 Δبنسبϭϴ.Ϯϭ% هذاϭ،  فيϭ، ليΎى عϭمست Εذا Δارد بشركϭم  ϙϠتم Δأن الم΅سس ϰϠع

ϭالمست Δبل نجد نسبΎϘى اابتدائي المϭϴ.ϭϴ%  ϡϬنسبت ΕنΎاأميين فك Ύأمϲϯ.ϯ%. 

 

 

 

 

 

 

 

 



اإجراءاΕ المنهجيΔ للدراسΔ                             الفصل الرابع                                   

 

 
61 

-  ϡل رقϭني. (:)الجدϬالم Δضعيϭال Ώزيع اأفراد حسϭضح تϭي 

 
ΔنيϬالم Δيόضϭال 

 

 النسبΔ المئϭيΔ التكرار

 
 إطΎر

Ϭϵ ϯϲ.ϭϲ% 

 رئيس فϭج 
 

ϭϮ ϭϴ.Ϯϭ% 

 عϭن تنϔيذ
 

ϯϰ ϴϭ.ϲϭ% 

 المجمϭع
 

ϱϱ ϭϬϬ% 

 

(ϡل رقϭاردة في الجدϭال ΕΎطيόتبين المϬϱ أن ) ΔنيϬف المΎاضح بين اأصنϭ ϕفر ϙΎهن

هϡ ر΅سΎء أفϭاج   %ϭϴ.Ϯϭهϡ أعϭان تنϔيذ ذϭنسبϴϭ.ϲϭ  Δ،بحيث نجد أن نسبΔ لϠمبحϭثين 

 ϡϬنسبت  ΕنΎفك ΕراΎاإط Ύأمϯϲ.ϭϲ%  Δينόلي الΎمن إجم 

- Ώ  ϡϬدر نسبتϘالتي تϭ أفراد مجتمع البحث ΔلبيΎله أن غϭيمكن ق Ύإذن مϴϭ.ϲϭ%   ϡه

Ϡل ΎϬنϭدمϘل التي يΎاأعم Δأهمي ϰهذا راجع إلϭ يذϔان  تنϭالتيأعϭ  Δهي م΅سس .ϡϬإلي ΔجΎبح 
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( ϡل رقϭالجد. Δاأقدمي Ώزيع اأفراد حسϭضح تϭي : ) 

Δتكرار اأقدمي ϡ.ن 
 % ϭϴ ϯϮ.ϳϮ سنϭاϱ Εأقل من 

 % Ϭϴ 14.54 سنϭاϭϬ Εإلϲ  ϰمن 
 % Ϭϴ 14.54 سنϭϱΔإلϭϭ  ϰمن 

 % Ϯϭ 38.18 سنϭϱ Δأكثر من 

 % ϱϱ ϭϬϬ المجمϭع 

 

من أفراد عينΔ الدراسΔ عدد  % ϯϴ.ϭϴ( أن ϬϲالمόطيΕΎ الϭاردة في الجدϭل رقϡ ) تشير
من أفراد  % ϯϮ.ϳϮعΎمل ، في حين أن  Ϯϭسنϭ ، Δ يمثϭϠن  ϭϱسنϭاΕ خبرتϡϬ أكثر من 

، ϭ أن نسبΔ عΎمل  ϭϴسنϭاϭ ، Ε يمثϭϠن  ϱعينΔ الدراسΔ عدد سنϭاΕ خبرتϡϬ أقل من 
ϭϰ.ϱϰ %  Δالدراس Δبين من افراد عين Ύح مϭتترا ϡϬخبرت Εاϭعدد سنϲ – ϭϬ  ϭ ، Εاϭسن
 سنϭϭ-ϭϱ . ΔعمΎل ، ϭ كذلϙ الذين تتراϭح سنϭاΕ خبرتϡϬ مΎ بين  ϴيمثϭϠن 
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ΎمسΎخ : . ΕΎنΎجمع البي Εاϭأد 

اعتمدنΎ في دراستنΎ عϰϠ ااستمΎرة ك΄داة أسΎسيΔ في جمع البيΎنϭ،  ΕΎقد تϡ  ااستمΎرة : -

 أسئΔϠ"نمϭذج يضϡ مجمϭعΔ  ااستمΎرةتϭظيف النمط الϘيΎدϭ ϱالتغيير التنظيمي ،ϭتόتبر 

أفراد من أجل الحصϭل عϰϠ مϭϠόمΕΎ حϭل مϭضϭع أϭ مشكΔϠ أϭ مϭقف ϭيتϡ تϭجه إلϰ ا

مΎϘبΔϠ الشخصيΔ أϭ ترسل إلϰ المبحϭثين عن طريϕ تطبيϕ ااستمΎرة إمΎ عن طريϕ ال

 . 1 البريد"

  ϭقد تϡ  إعداد  ااستمΎرة عϰϠ النحϭ التΎلي: -

- .ΎϬتصحيحϭ ΎϬϠديόتذة المحكمين من اجل تΎمن اأس Δعϭمجم ϰϠرة عΎء ااستمΎبن 

- . ΎϬϠديόتϭ رΎااستثم Δر صحΎمن اجل اختب Δاستطاعي Δإجراء دراس 

 ة عϰϠ أفراد مجتمع البحث لجمع البيΎنΕΎ  الازمΔ.تϭزيع ااستمΎر -

 تضمنΕ ااستمΎرة تسϭ Δόعشرϭن س΅اا مϭزعΔ عϰϠ أربع محϭΎر أسΎسيΔ هي: -

أسئΔϠ خΎصΔ بΎلبيΎنΕΎ الشخصيΔ لϠمبحϭثين )السن،الجنس،الحΎلϲ  Δيضϡ  : المحϭر اأϭل -

.)ΔنيϬالم Δيόضϭال،ΔيميϠόالت Δيόضϭال، ΔيϠئΎόال 

- ϭني رالمحΎالث :  ϱرϭتΎالنمط الديكت ΔهمΎمس" ΔدراسϠل ϰلϭاأ ΔرضيϔلΎب ΔϘϠόمت ΔϠأسئ ϡيض

 في إحداث التغيير التنظيمي في إحداث التغير التنظيمي.

النمط  مسΎهمΔ»لϠدراسΔ أسئΔϠ متΔϘϠό بΎلϔرضيΔ الثΎلثϴ  Δيضϡ  : المحϭر الثΎلث

 الديكتΎتϭرϱ في إحداث التغيير التنظيمي".

الثΎلثΔ لϠدراسΔ "مسΎهمΔ النمط الϘيΎدϱ  بΎلϔرضيΔأسئΔϠ متϭϳ  ΔϘϠόيضϡ  : المحϭر الرابع

 الϭϔضϱϭ في إحداث التغيير التنظيمي.

-  Δهرة  : الماحظΎالظ ΔينΎόمϭ Δني مراقبόهي تϭ  ΕΎنΎئل  جمع البيΎسϭ من ΔϠسيϭ هي"

 Δالماحظ Ύإنمϭ، ΔديΎόبرة الΎόال Δالماحظ ΎϬني بόا نϭ، ΎϬالتي المراد دراست ΔميϠόال

 Δ. 2يستόين بΎϬ البΎحث ااجتمΎعي في البحϭث ااجتمΎعي

                                                           
1
، ديϭان المطبϭعϯ  ΕΎ، ط تدريبΕΎ عϰϠ منϬجيΔ البحث العϠمي لϠعϡϭϠ اإجتمΎعيϭ Δ اإنسΎنيΔرشيد زرϭاتي :  - 

 ، ΔيόمΎالجϮϬϬϴ  ص ،ϭϳϯ . 
2
 . ϭϯϭ، ص  ϮϬϬϱ، ديϭان المطبϭعΕΎ الجΎمόيΔ ، الجزائر ،  مدخل لمنϬجيΔ البحث اإجتمΎعيأحمد عيΎد :  - 
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ϭقد مكنتنΎ الماحظΔ البسيطΔ السطحيΔ التي إعتمدنΎهΎ كتϘنيΔ تدعيميΔ أثنΎء الϘيϡΎ بتϭزيع  -

 Ύكم، ΔجيΎاإنت ϡΎته داخل اأقسόطبيϭ ملόف الϭظر Δرفόمن م Δرة داخل الم΅سسΎااستم

 ϰϠع Ύفي ماحظتن Ύرادأفركزن  Δاقόال Δόطبيϭ لΎمόدة مع الΎϘمن خال تصرف ال Δينόال

 ϡϬئدة بينΎالس. 

كمΎ احظنΎ أثنΎء تنϘاتنΎ بين قΎعΕΎ تجمع الΎόمϠين تόريϔنΎ بϭرشΕΎ اإنتΎج من قبل  -

المشرف الذϭ ϱكΕϠ  له  مϬمΔ مسΎعدتنΎ  عϰϠ إنجΎز هذا البحث كمΎ احظنΎ جϭϠس الόمΎل 

 أطراف الحديث.في جمΎعΕΎ يتبΎدلϭن 

-  ϰإل ΔفΎإضΎب، Δفي الم΅سس ΕراΎاإطϭ لΎمόال ΕΎتصرف ϰإل Ύماحظتن ΕϬجϭقد تϭ

ماحظΔ الظرϭف التنظيميΔ المتΔϘϠό في تϘسيϡ المϡΎϬ لΎόϠمϠين ϭتنظيϡ سϠسΔϠ اإنتΎج  

. Ύغيرهϭ 
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:Δخاص 
 Εمن مجا Ύل دراستنϭح ΔجيϬمن Εراϭعرضه من تص ϡالدمن خال تΔج  راسϬالمنϭ

 ϰإل ΔفΎإضΎب ΎرهΎاختي Δيϔكيϭ Δينόالϭ ϡالمستخدΕاϭهذه  أد ΕهمΎس، ΕΎنΎجمع البي

 Εراϭن هذه التصϭك ΔدراسϠل ΔميϠόال ΕΎبϠتحديد  المتطϭ Ύعنϭضϭريف بمόفي الت ΔجيϬالمن

 ϡϬتΎاختاف  تخصص ϰϠحثين عΎف البϠلدى مخت ΎجيϬمنϭ ΎميϠتمدة عόة المϭالخط

ϡϬتΎمΎاهتمϭ  . ةϭالمرج ϕئΎϘالح ϰل إلϭصϭال ϭر نحϭبόجسر ال ΔبΎي بمثϬف   
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 أوا :عرض و تحليل اƃبيانات.
سنتطرق في هذا اƅفصل إƅى تحليل وتفسير اƅبياناا  اƅيياانيال ƅلبحاع يدتيااي  فاي ذƅا   لاى 

اƅبحاع اƅنتااج  اƅتاي خلال إƅي اا يختلف اإجابا  اƅتي أياها اƅديال، Ƅيا سوف نقوم بدرض 
 في ضوء اƅفرضيا  اƅيدتياة باإضافل إƅى صياغل اƅنتاج  اƅدايل ƅلاراسل.

 اƃمحور اƃثاني : مساهمة اƃنمط اƃديƂتاتوري في إحداث اƃتغيير اƃتنظيمي . -
( : يوضم  إحتموا   اƃئائمد Ƃƃمل اƃسملطات و إدخمال إجمرا ات و أسماƃي  07اƃجدول رقم    -

 .عمل جديدة
اƃسلطات وادخال اجرا ات إحتوا  اƃئائد Ƃƃل    

 وأساƃي 

 عمل جديدة 
 اƃمستوى اƃتعليمي

 اƅيجيوع ا ندم

  .م اƅتƄرار  .م تƄرار  .م تƄرار

 %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

 %100 55 %70.98 39 %29.07 16 اƅيجيوع

ياا  أفااراا يجتيااث اƅبحااع  %70.98( أ  07تباارا اƅاااواها اƄƅيياال اƅااواراة فااي اƅجاااول ر اام  
يرو  أ  إحتواء اƅقاجا Ƅƅل اƅسلطا  ا يسيح بإاخال إجراءا  و أساƅيب  يل جايااة  حياع 

 تتواع  لى اƅنحو اƅتاƅي: 
ذو يسااااااتوي جااااااايدي ، ثاااااام تلياااااا  نساااااابل  %18.18ذو يسااااااتوي ثااااااانوي ، ونساااااابل  25.45%
باƅنسبل ƅلديال ذو يستوي يتوسط، أيا  ياال ذو يساتوي اابتاااجي فƄانا  نسابت م  14.54%
اƅقاجااا Ƅƅاال اƅساالطا   احتااواءأجااابوا باا    %29.07، وفااي اƅيقاباال نجااا أ  نساابل  12.72%
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ذو يساااتوي  %09.09هاااي يوا ااال Ƅاااا تي: يسااايح بإاخاااال إجاااراء و أسااااƅيب  يااال جايااااة، و 
ياااااا  ذوي اƅيسااااااتوي  %5.45ذو يسااااااتوي يتوسااااااط، تلي ااااااا نساااااابل  %7.27ثااااااانوي ، ونساااااابل 

 Ƅƅا اƅيستويي  اƅجايدي و اأيي . %03.63، في حي  أ  نسبل  اابتااجي
إجااراءا  و  بإاخاال اجاا Ƅƅال اƅسالطا  ا يسايح  احتااواءيا  خاال هاذل اƅنتااج  نساتنت  أ   -

أساƅيب  يل جاياة، أ  اƅقاجا هنا يƄو  هو يصار Ƅل اƅقرارا  و اإجراءا  و اƅتاي تƄاو  
يضافل يسبقا، و لي  ا يسايح بتبناي أي  يال جاياا يياا يااخل اƅدياال فاي نيطيال تا اي فاي 

ااع اƅقاجاا Ƅƅال اƅسالطا  يقتال نو اا ياا رو  اإبا احتاواءاƅن ايل إƅى اƅروتي  و اƅرتابل، Ƅياا أ  
أساااƅيب و إجااراءا   ياال جاياااة ، أ  هااذل اأساااƅيب اƅجاياااة تحتااا   اابتƄااارو اƅيباااارة و 

اƅجياااا وهاااذا ياااا يƄساااب اƅدياااال اƅخبااارة و  اأااءإƅاااى اإااااراف ، وذƅااا  يااا  خاااال اƅتااااريب و 
 اƅي ارة في اƅدايا ي  اƅيجاا .
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اإجمرا ات و اƃتعليممات علمل اƃتميقل  ( : يوضم  تميثير اƃصمرامة فمي تطبيم  08اƃجدول رق  
 .مع اƃمها  اإضافية

 
 اƃمستوى اƃتعليمي

 اƅيجيوع ا ندم

 م  . اƅتƄرار م  . تƄرار م  . تƄرار

 %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

 %100 55 %81.8 45 %18.17 10 اƅيجيوع

يا  أفاراا يجتياث  %81.8( أ  نسابل 08ي  خاال اƅبياناا  اƄƅييال اƅاواراة فاي اƅجااول ر ام  
اƅبحاااع يااارو  أ  اƅصااارايل فاااي تطبياااق اإجاااراءا  و اƅتدليياااا  ا تسااايح باƅتااا  لم ياااث اƅي اااام 

 اإضافيل و اƅيس وƅيا  اƅجاياة ، حيع تتواع  لى اƅنحو اƅتاƅي: 
و اƅيتوساط، ثام  اابتاااجيƄƅا اƅيستويي   %18.18ذو اƅيستوي اƅثانوي ، ونسبل  29.09%

ƅلديااااال  %3.63باƅنساااابل ƅلديااااال ذو اƅيسااااتوي جااااايدي وتلي ااااا نساااابل  %12.72تلي ااااا نساااابل 
بااا   اƅصااارايل فاااي تطبياااق اإجااااراءا  و  اأجااااابو  %18.17وفاااي اƅيقابااال نجاااا نسااابل اأييي .

ذو  %09.09اƅتدليياااااا  تسااااايح باƅتااااا  لم ياااااث اƅيسااااا وƅيا  اƅجايااااااة وهاااااي يوا ااااال Ƅاااااا تي: 
باƅنساابل  %3.63انوي ، تلي ااا نساابل ذو اƅيسااتوي اƅثاا %5.45اƅيسااتوي اƅجااايدي، تلي ااا نساابل 

ƅلدياال ذوي اƅيسااتوي اƅيتوساط وياا  خاال هااذل اƅنتااج  نسااتنت  أ  اƅصارايل ا تساايح باƅتاا  لم 
يااث اƅيساا وƅيا  اƅجاياااة، أ  اƅتاا  لم يااث اƅي ااام اإضااافيل يحتااا  إƅااى يدايلاال يرناال وƅيساا  

يرنل و ƅيس  اƅصرايل Ƅيا أ  اƅصرايل أيا أ  اƅت  لم يث اƅي ام اإضافيل يحتا  إƅى يدايلل 
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، Ƅƅا  هاذا ا ينفاي با   اƅت  لم يث اƅي ام اإضافيل تحتا  إƅى اإاراف و اƅتاريب حتى يتا  لم
اƅصاارايل فااي اƅتطبيااق اإجااراءا  تساايح باƅتاا  لم يااث اƅي ااام اإضااافيل إذا Ƅاناا  هااذل اƅصاارايل 

 في حاوا يدينل أو حسب اƅيو ف.
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 ( : يوض  مساهمة اƃرقابة اƃشديدة في تعديل سلوƂيات اأفراد.09 اƃجدول رق  
   / م اƅتƄرار يساهيل اƅر ابل اƅااياة في تدايل سلوƄيا  اأفراا اƅدايلي 

 
 ندم

  %9.09 05 اانضباط -
 %5.45 03 ااستقرار - 8.17

 %3.63 02 اƅرغبل في اƅديل -
 %81.81 45 ا 

 %100 55 وعااااااااااااااƅيجي
يااا  يجتياااث اƅبحاااع  81يااا  خاااال اƅااااواها اƄƅييااال اƅاااواراة فاااي اƅجااااول أ اااال نجاااا نسااابل  -

أي أ  اƅر ابل اƅااياة ا تساهم في تداايل سالوƄيا  اأفاراا اƅداايلي  ، فاي حاي  أجابوا با "ا" 
ي  أفراا يجتيث اƅبحاع تاري أ  اƅر ابال اƅاااياة تسااهم فاي تداايل سالوƄيا   8.17نجا نسبل 

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

 بندم ب ن ا تساهم في اƅرغبل في اƅديل . اأجابو يي   3.63%
وياا  خااال اƅنتاااج  أ ااال يتضااح أ  اƅر اباال اƅااااياة ا تساااهم فااي تدااايل ساالوƄيا  اأفااراا  -

، اارتياا اƅدايلي ، أ  اƅر ابل اƅااياة تجدل اƅدايال يصااب بناوع يا  اƅضانط اƅنفساي و اام 
ونقاال رغبتاا  فااي اƅدياال، ييااا يساااهم فااي نقاال ف ياا  و إاراƄاا   اهتياياا Ƅيااا أن ااا تقلاال ياا  

 .ƅاورل ووظيفت 
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 اƃعملوتيثيرها علل رغبته  في  نƃلمرؤسي: يوض  اانتئادات اƃموجهة  (10اƃجدول رق   
 اƅدينل 

 ااحتياا 
   / م اƅتƄرار

 
 ندم

  %36.36 20 اƅادور باƅدجا في اأااء اƅديل
 %54.54 30 نقل رو  اƅيباارة بي  اƅديال 90.9%

 %9.09 05 ا 

 %100 55 وعاااااااااااااااƅيجي

ياااا  إجياااااƅي  %90.9( أ  نساااابل 10تبااااي  اƅيدطيااااا  اƄƅيياااال اƅااااواراة فااااي اƅجاااااول ر اااام   -
اƅقاجااا ƅساالوƄات م ياا اي إƅااى  ااام اƅرغباال فااي اƅدياال، بحيااع  انتقاااايجتيااث اƅبحااع يقاارو  أ  

أ  انتقاا اƅقاجا ƅسلوƄيات م ي اي إƅاى نقال رو  اƅيبااارة باي  اƅدياال   %54.54أجاب  نسبل 
اƅقاجااا ƅساالوƄات م يااادرهم باااƅدجا فااي أااء  انتقاااا لااى أ   %36.36فااي حااي   باار  نساابل 

اƅيوج ااال يااا   بااال اƅقاجاااا  اانتقاااااا يااارو  أ   %9.09اƅديااال، وفاااي اƅيقابااال نجاااا أ  نسااابل 
ƅات م ا تاا ثر  لااى رغباات م فااي اƄساالوƅ  قااول أƅاا  اƄنتاااج  ييƅانتقاااادياال ، و لياا  ياا  خااال ا 

أفااراا  اƅقاجااا ƅساالوƄيا  اƅير وسااي  ياا اي إƅااى  ااام اƅرغباال فااي اƅدياال و هااذا يااا أƄااال أغلبياال
اƅيبااارة يا   بال اƅقاجاا تجدال اƅداياال  اانتقاااا ، ذƅا  أ   %90.9اƅبحاع بنسابل  اƅيجتياث

يا   Ƅياا أنا   اا ياياا ييا يندƄس  لاى أااجا ، و ام اƄƅفاءة واƅايبااة يادر بنوع ي  اƅضنط
اƅي سسااال وربياااا اƅتفƄيااار بااااƅتخلي  ااا  اƅي سسااال و  اتجاااالاƅرغبااال فاااي اƅتخلاااي  ااا  اƅواجباااا  

 .توفر ƅ  ااستقرار في اƅديل  أخرياƅبحع    ي سسل 

 

 
( :  يوض  انفراد اƃمدير في اتخاذ اƃئرارات وقدرة اƃمؤسسة علل اƃتيقل  11اƃجدول رق   

 اƃمستجدات.مع 
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 اƅدينل 
 ااحتياا 

   / م اƅتƄرار

 
 ندم

  / / تحسي  أااء اƅديل -
 %7.27 04 ااستيرارايااة  ارة اƅي سسل  لى  - 7.27%

 %92.72 51 ا 

 %100 55 اƅيجيوع 

( و اƅيتدلاااق باااإنفراا اƅيااااير فاااي إتخااااذ 11يااا  خاااال اƅبياناااا  اƅيبوبااال فاااي اƅجااااول ر ااام   -
اƅي سسل  لاى اƅتا  لم ياث اƅيساتجاا  اƅااخليال و اƅخارجيال، يتباي  ƅناا أ  نسابل اƅقرارا  و ارة 

اƅقاااارارا  ا ياااا اي إƅااااى  ااااارة   اتخاااااذباااا   إنفااااراا اƅياااااير فااااي  اياااا  اƅديااااال أجااااابو  92.72%
اƅي سسل  لى اƅت  لم يث اƅيستجاا  اƅااخليل و اƅخارجيل ، في حاي  ي Ƅاا اƅابدض ا خار أ  
إنفراا اƅياير في اتخاذ اƅقرارا  ي اي إƅى اƅت  لم يث اƅيستجاا  اƅااخليل و اƅخارجيل وهذا ياا 

اƅقاارارا  يايااا ياا   اتخاااذي ذƅاا  إƅااى أ  إنفااراا اƅياااير فاا اأرجدااو ، حيااع  %7.27ت Ƅااال نساابل 
، و لياا  ياا  خااال هااذل اƅنتاااج  ييƄاا  اƅقااول باا   اإنفااراا فااي ااسااتيرار ااارة اƅي سساال  لااى 

اƅقارارا  يا اي نتااج  سالبيل، وباƅتااƅي  اام  اتخااذاƅقرارا  و ام ياارƄل اƅير وسي  فاي  اتخاذ
انياال تااا و إƅااى اƅدياال اƅتاا  لم يااث اƅيسااتجاا  اƅااخلياال و اƅخارجياال، حيااع تجااا أ  نظرياال اƅياب

اƅجيا ي وتوحيا اƅج وا وخلق رو  اƅجيا ل بي  صفوف م ييا يسا ا  لاى تحقياق  اار أƄبار 
 ي  اƅفا لي  في اأااء. 

 
 

(: يوض  تيثير اƃمحاسبة اƃتعسفية ƃلعمال عند اƃخطي علل اƃعاقات بين 12اƃجدول رق   
 اƃرئيس و اƃمرؤوسين.
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 اƅدينل
 ااحتياا 

   / م اƅتƄرار

 %80 44 ندم

 %20 11 ا

 %100 55 اƅيجيوع

( و اƅيتدلااق باƅيحاساابل اƅتدساافيل 12ياا  خااال اƅبيانااا  اƄƅيياال اƅااواراة فااي اƅجاااول ر اام   -
يااا  يجتياااث اƅبحاااع ي Ƅااااو   لاااى أ   %80يفاااراة بنسااابل  44اƅخطااا ، نجاااا أ   ارتƄااااب ناااا 

 11يحاساابل اƅقاجااا ƅ اام  نااا ارتƄاااب أخطاااء تخلااف  ا ااا  ساايجل بياان م، فااي حااي  نجااا أ  
ي  يجتياث اƅبحاع ي Ƅااو  با   يحاسابل اƅقاجاا ƅ ام  ناا ارتƄااب اأخطااء  %20يفراة بنسبل 

 بخلق بين م  ا ا  سيجل.
اƅدياال Ƅƅاا  اƅيحاساابل اƅتدساافيل  ااا  هااذل اƅنتاااج  ت Ƅااا  لااى أ  اƅيحاساابل أياار ضااروري فااي -

تخلق  ا ا  سيجل بي  اƅارجيس و اƅير وساي ، Ƅياا أ  أسالوب اƅتااايا و اƅتدساف  اا يتوافاق 
يث فجل يدينل ي  أصناف اƅيوارا اƅباريل اƅتي تحتا  إƅى ر ابل ياااة و يااة يحƄيل و اƅتاي 

يƄااو  أصااحاب اƅقاارار  تتصااف باإهيااال و ااام اƅرغباال فااي اƅدياال و باƅتاااƅي ياا  اƅيفااروض أ 
 اأنسب في يحاسبت م. لى ارايل باƅترƄيبل اƅنفسيل ƅلديال ي  أجل استديال اأسلوب 

 

 

 

 
 ( : يوض  دور اƃرقابة اƃصارمة في ارتفاع مستوى اأدا .13اƃجدول رق   
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 اƅدينل
 ااحتياا 

   / م اƅتƄرار

 %21.81 12 ندم

 %78.18 43 ا

 %100 55 اƅيجيوع

( و اƅيتدلااق باااور اƅر اباال اƅصاااريل 13اƅبيانااا  اإحصاااجيل اƅااواراة فااي اƅجاااول ر اام  ت Ƅااا  -
يااا  اƅدياااال أجاااابوا بااا   اƅر ابااال  %78.18فاااي ارتفااااع يساااتوي اأااء ، حياااع نجاااا أ  نسااابل 

يا  اƅدياال أƄااوا  %21.81اƅصاريل ا ت اي إƅى ارتفاع يستوي اأااء، في حي  نجا نسبل 
 ت اي إƅى ارتفاع يستوي اأااء .  لى أ  اƅر ابل اƅصاريل

، اانتبااااالايااا  خاااال هااااذل اƅنتااااج  نساااتنت  أ  اƅر اباااال اƅصااااريل تااا اي فقاااااا  اƅترƄياااا و اااام 
وباƅتاااااƅي تواجااااا يسااااتوي اأااء ، بحيااااع ت Ƅاااااانا ياااا  خااااال اƅياحظاااال اƅيياانياااال أ  اƅر ابااااال  
اƅيتبدااال فااااي اƅي سساااال يحاااال اƅاراسااال تقااااوم  لااااى يتابداااال اƅي اااام و اƄƅاااااف  اااا  اأخطاااااء و 

 بطريقل يرنل و ذƅ  ي  أجل ضيا  سير اƅديل. اانحرافا 
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 اƃديمئراطي في إحداث اƃتغيير اƃتنظيمي.اƃمحور اƃثاƃث : مساهمة اƃنمط 
  .اƃعمال مع قبول مها  إضافية استشارة( : يوض  14اƃجدول رق   
 اƅفجاااااا 

 استاارة
 اƅدايال 

 يث  بول ي اااام إضافياااااااال

 اƅيجيوع  و  تنفيذ رجيس اƅفو  إطار

  /م تƄرار  /م تƄرار  /م تƄرار  /م تƄرار

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% 

21.81 12 %16.35 09 اƅيجيوع
% 

34 61.81% 55 %100 

يااا  إجيااااƅي  %78.17( أ  نسااابل 14تباااي  اƅيدطياااا  اƄƅييااال اƅاااواراة فاااي اƅجااااول ر ااام   -
اƅديااال فاي بدااض اƅقاارارا  يسايح بقبااول ي ااام إضااافيل  استاااارةيجتياث اƅبحااع أƄاااوا  لاى أ  

يياا  أجااابوا بااندم هاام ياا  أ ااوا  اƅتنفيااذ وهااي اƅنساابل اأƄباار  %19.09بحيااع نجااا أ  نساابل 
Ƅƅااااااال يااااااا  اإطاااااااارا  ور سااااااااء اأفاااااااوا  ، وفاااااااي اƅيقابااااااال نجاااااااا أ   %14.54تلي اااااااا نسااااااابل 

 اااام  باااوƅ م بي اااام وباƅتااااƅي  استااااارت ميااا  اƅدياااال أƄااااوا  لاااى أنااا  ا تاااتم  %21.17نسااابل
 إضافيل.

اƅديااال فااي بدااض اƅقاارارا  يساايح بقبااول  استاااارةياا  خااال هااذل اƅنتاااج  ييƄاا  اƅقااول باا    -
ƅلي ااام اإضااافيل، وهااذا يااا ي Ƅااا ضاارورة إااارا  اƅديااال فااي إحااااع أي تنيياار ياارتبط باƅدياال، 

لاال ياا  اƅااروتي  وباƅتاااƅي تقباال اƅي ااام ، ييااا يق باارتيااا اƅداياال تخلااف ƅاا  ااادور  استاااارةأ  
ارا  اƅدايل ƅاورل ووظيفت .  ويايا ي  ف م وا 

 

 .اتصال( : يوض  مساهمة تشجيع اƃعمال علل اإبداع في تحديد طر  15اƃجدول رق   
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 اƅدينل
 ااحتياا 

   / م اƅتƄرار

 %89.09 49 ندم

 %10.90 06 ا

 %100 55 اƅيجيوع

يفاااراة يااا  يجتياااث  49( أ  15ر ااام  يتضاااح يااا  خاااال اƅبياناااا  اƅيوجاااواة فاااي اƅجااااول  -
ي Ƅاو   لى أ  تاجيث اƅديال  لى اإبااع يساهم في تجايا طارق  %89.09اƅبحع بنسبل 

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

فاي اƅديال يسااهم فاي  أƅإبااعاƅتاجيث  لى  و لي  فإ  أغلبيل أفراا يجتيث اƅبحع تري أ  -
فاي  ااستقرارو باƅتاƅي تحقيق اƅرضا و  ااتصالرفث اƅي ارا  وتنييل اƅقارا  و تفديل طرق 

أ  يارسال اƅدا اا  اإنساانيل  يا اي إƅاى رفاث يساتوي اإنتاا  ، بحياع نجاا اƅديل وهذا باورل
اءا  لااى نااااطا  إاارياال ين ااا تاااجيث فااي اƅدايااا ياا  اƅاراسااا  ت Ƅااا  لااى تحفيااا اƅدااايلي  بناا

اƅدياال  لااى اƅياااارƄل فااي اƅقاارار اإااري و إ طاااء تصاييم اƅوظاااجف بصااورة تااوفر  ااارا Ƅبياارا 
 بي  اƅرجيس و اƅير وسي . ااتصالي  اƅتحاي ƅقارا  اƅدايل و تحسي  

 

 

 

 
 ( : يوض  مدى مساهمة اƃمشارƂة في اتخاذ اƃئرارات في إدخال طر 16اƃجدول رق   
 عمل متطورة.
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 اƅدينل
 اإحتيا 

    / م اƅتƄرار

 
 ندم

  18.18 10 تقليل اƅتƄاƅيف -
 30.90 17 تحسي  نو يل اإنتا  - 92.27%

 43.63 24 اƅايااة في اإنتا  -
 %7.27 04 04 ا
 %100 55 55 وعااااااااااااƅيجي

اƅيتدلااق باƅياااارƄل فااي إتخاااذ ( و 16ياا  خااال اƅاااواها اƄƅيياال اƅااواراة فااي اƅجاااول ر اام   -
يااا  إجيااااƅي يجتياااث اƅبحاااع أƄااااوا  لاااى أ  اƅيااااارƄل فاااي  %92.71اƅقااارار، نجاااا أ  نسااابل 

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

بااندم أƄاااوا  لااى أ  هااذا اƅتطااور يساااهم فااي تحسااي  نو ياال اإنتااا  ، فااي حااي  نجااا أ  نساابل 
 يي  أجابوا بندم أ  طرق اƅديل اƅيتطورة تساهم في تقليل اƅتƄاƅيف. 18.18%

اƅقرار يƄو   لى أساس اƅيااارƄل اƅجيا يال و هاذا ياا  اتخاذوي  خال اƅنتاج  نستنت  أ   -
 اتخاااذااخاال اƅي سسااا  و ضاارورة إتباااع خطااوا  ا يقاال يثاال  ااتصاااليدƄااس طبيداال أنساااق 

، باإضااافل إƅااى أ  اƅياااارƄل فااي لابانياااƅيوضااث اƅقاارار ، وهااذا يااا أاااار  إƅياا  نظرياال اإاارة 
أƄاال ƅناا  فاي اƅديال و باƅتااƅي اياااة أااجا ، وهاو ياا باارتيا اƅقرار تخلف ƅلدايل ادور  اتخاذ

 بدض اƅديال.
 
 

في خل  عاقات جيدة بين  ااتصال( : يوض  مساهمة تنوع أساƃي  17 اƃجدول رق  
 .اƃرئيس و اƃمرؤوسين
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 اƅدينل
 ااحتياا 

   / م اƅتƄرار

 %81.81 45 ندم

 %18.18 10 ا

 %100 55 اƅيجيوع

يااا  إجياااƅي اƅدينااال ،  %81.81( نجاااا أ  نساابل 17ياا  خااال ياااا ورا فااي اƅجااااول ر اام   -
يسااااااهم فاااااي خلاااااق  ا اااااا  جيااااااة باااااي  اƅااااارجيس و  ااتصاااااالتاااااري بااااا   اƅتناااااوع فاااااي أسااااااƅيب 

ا يسااهم فاي  ااتصاالبا   اƅتناوع فاي أسااƅيب  %18.18اƅير وسي ، في حاي  أجابا  نسابل 
 خلق اƅدا ا  اƅجياة بين م.

يخلااااق  ا ااااا  جياااااة بااااي  اƅاااارجيس و  ااتصااااالو لياااا  ييƄاااا  اƅقااااول أ  اƅتنااااوع فااااي أساااااƅيب 
هاااو اƅضاااوء اƅاااذي ينيااار  ااتصاااالبا تباااار أ   %81.81اƅير وساااي  ، وهاااذا ياااا ت Ƅاااال نسااابل 

نحاو اƅديال، وبا تباارل  اƅتااياات مو  اتجاهات مƅلدايلي  طريق م و ييƄن م ي  تحايا يوا ف م و 
يااق أهااااف اƅي سساال، اƅدياال بنياال اƅساادي ƅتحق يضااايي  ضااا اƅوساايلل اƅتااي تنقاال ƅلدااايلي  يأ

بااي  اƅاارجيس و  ااتصااالوهااذا يااا أƄااا   لياا  يارساال اƅدا ااا  اإنسااانيل فييااا يخاال تحسااي  
 اƅير وسي .

 

 

 

 
 في تسهيل عملية إحداث اƃتغيير. ااقتراحات( : دور اƃموافئة علل 18اƃجدول رق   
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 اƅدينل 
 ااحتياا 

   / م اƅتƄرار

 
 ندم

  %18.18 10 إنجاا اƅديل في اƅو   اƅيحاا -
 %72.72 40 إنجاا اƅديل باƅيواصفا  اƅيطلوبل - 90.9%

 %9.09 5 ا

 %100 55 وعاااااااااااااااااƅيجي

ياااا  اƅديااااال أجااااابوا بااااندم ، بحيااااع أ  نساااابل  %90.9( أ  نساااابل 18يوضااااح اƅجاااااول ر اااام  
اƅدياااااال تسااااااهم فاااااي إنجااااااا اƅديااااال  ا تراحاااااا ييااااا  أجاااااابوا بااااا   اƅيوافقااااال  لاااااى  72.72%

اƅديال فاي اƅو ا  يارو  ب ن اا تا اي إƅاى إنجااا  %18.18باƅيواصفا  اƅيطلوبل، بينيا نسابل 
أجابوا با ب   اƅيوافقل  لاى ا تراحاا  اƅدياال ا  %9.09اƅيحاا، وفي اƅيقابل نجا أ  نسبل 
 تساهم في إحااع تنيير تنظييي.

تساا ل  يلياال إحااااع اƅتنيياار ، ذƅاا  أ   اا تراحااا لااى و لياا  ييƄاا  اƅقااول باا   اƅيوافقاال   -
اƅيوافقاال تايااا فااي تبلااور اأفƄااار و اƅحصااول  لااى أƄثاار بااااجل اƅتااي تساايح ƅلي سساال باختيااار 
اƅبايل اأنسب اƅذي يسيح بإحااع اƅتنيير، وهذا أ  اƅارƄا  اƄƅباري  اا تطاور  يا  خاال 

اأفضال ƅلياورا  اساتثيارهايا  خاال ل ا توظيف ا أساƅيب يتطورة، وفر  Ƅل اƅسبل في تواص
يا   يتجااأ جااء ا ياادر ب نا وهناا  ا تراحاا اƅباري، يا  خاال حثا   لاى اƅتفƄيار فاي وضاث 

 اƅينظيل .
 

 

 
 .اابتƂار( : يوض  مدى مساهمة تفويض اƃسلطة في اإبداع و 19اƃجدول رق    -
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 اƅفجا 
 ااحتياا 

 اƅيجيوع  و  اƅتنفيذ رجيس فو  إطار

  .م    .م    .م    .م  

 
 ندم

تفويض اƅسلطل  -
يادر  بنوع ي  
 اƅحريل في اƅديل

06 10.9
% 

09 16.35% 10 18.18
% 

25 45.43
% 

 
 

94.5
1% 

يجدل  أƄثر  -
 فا ليل في اأااء

03 5.45
% 

03 5.45% 21 38.18
% 

27 49.08
% 

 %5.45 03 %5.45 03 / / / / ا

16.35 09 اƅيجيوع
% 

12 21.8% 34 61.81
% 

55 100% 

يااا  إجيااااƅي يجتياااث  %94.51( أ  19تبااارا اƅااااواها اƄƅييااال اƅاااواراة فاااي اƅجااااول ر ااام   -
، بحيااع نجااا أ  نساابل  اابتƄاااراƅبحااع ت Ƅااا  لااى أ  تفااويض اƅساالطل يساااهم فااي اإبااااع و 

يي  أجابوا بندم أ  تفويض اƅسلطل يجدل م أƄثر فا ليل في اأااء، أ وا  اƅتنفياذ  49.08%
 %45.43، بينياااا نسااابل  %5.45، ثااام اإطاااارا  ور سااااء اأفاااوا  بنسااابل  %38.18بنسااابل 

يياا  أجااابوا بااندم أرجدااوا ذƅاا  إƅااى أ  تفااويض اƅساالطل يااادرهم بنااوع ياا  اƅحرياال فااي اƅدياال، 
 %16.35ل أ ااوا  اƅتنفيااذ ويلي ااا ر ساااء اأفااوا  بنساابل باƅنسااب %18.18حيااع نجااا نساابل 

أجاابوا با   تفاويض اƅسالطل ا يسااهم فاي  %5.45ي  اإطارا ، وفي اƅيقابل نجاا أ  نسابل 
 .اابتƄاراإبااع و 

فاااي يجاااال إنجااااا اƅي اااام ييااانح اƅدايااال ناااوع يااا   اابتƄاااارو ليااا  ييƄااا  اƅقاااول بااا   اإباااااع و 
فااي اƅدياال ، يدنااي ذƅاا  أ  تفااويض اƅساالطل و اƅتناااال  اا  جاااء ياا  اƅصاااحيا   ااسااتقاƅيل

ياااا   باااال اƅيساااا ول إƅااااى اƅديااااال أ اااال ارجاااال ياااا اي إƅااااى ايااااااة اƅااااتدلم و اƅتدااااوا  لااااى تحياااال 
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، حياااع أ  هاااذل اƅي اااارا  تجدااال  اƅدايااال يااااهرا اƅيسااا وƅيا  تفاااوق اƅصااااحيا  اƅيخوƅااال ƅااا 
 وƄف ا في يجال  يل .

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 ( : يوض  مساهمة اƃتشاور في تعديل اƃئرارات اإدارية.20اƃجدول رق   
 اƅدينل

 ااحتياا 
   / م اƅتƄرار
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 %89.09 49 ندم

 %10.90 06 ا

 %100 55 اƅيجيوع

يا  يجتياث اƅبحاع تاري با   اƅتاااور يسااهم فاي  %89.09تاير يدطيا  اƅجاول ب   نسابل 
ي  أفراا اƅدينال با   اƅتاااور ا يسااهم فاي  %10.90تدايل اƅقرارا  اإااريل ، و بر  نسبل 

ويناا  نسااتنت  باا   إ طاااء فرضاايل ƅلديااال فااي اƅتااااور يسااا ا  تداايل بدااض اƅقاارارا  اإاارياال.
 سساال ƅتحقيااق اأهااااف و اƅحفاااظ فااي تƄااريس أهيياال اƅتداااو  و اƅااتاحم بااي  اƅديااال فااي اƅي

 .ااستيرار لى اƅيصاƅح اƅي سسل ي  أجل اƅبقاء و 
 
 

 

 

 

 

 
 
 
 
 

 اƃمحور اƃرابع : مساهمة اƃنمط اƃئيادي اƃفوضوي في إحداث اƃتغيير اƃتنظيمي.
( : يوض  تهر  اƃئائد من مسؤوƃيات اƃعمل وقلة اƃرغبة في إنجاز 21اƃجدول رق    -

 اƃمها .



عرض وتحليل ومناقشة اƃنتائج                                         اƃفصل اƃخامس   

 

 
84 

 اƅي نيلاƅفجا  
 ت رب اƅقاجا 

 يس وƅيا  اƅديل ي 

 و لل اƅرغبل انجاا اƅديل 

 اƅيجيوع  و  تنفيذ رجيس فو  إطار

  .م    .م    .م    .م  

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

ذƅ  راجث 
 ƅي 

 ام اƅقارة  -
 لى تحيل 

 اƅيس وƅيل

/ / / / / / / / 

 / / / / / / / / اƅايبااة -

 %32.72 18 %29.09 16 %3.63 02 / / ا 

 %100 55 %90.89 34 %21.81 12 %16.36 09 اƅيجيوع 

يااا   %67.26( نجاااا أ  نسااابل 21يااا  خاااال اƅااااواها اƄƅييااال اƅاااواراة فاااي اƅجااااول ر ااام   -
إجيااااƅي أفاااراا يجتياااث اƅبحاااع ي Ƅااااو   لاااى أ  ت ااارب اƅقاجاااا يااا  يسااا وƅيا  و أ بااااء اƅديااال 

باƅنسابل أ اوا  اƅتنفياذ ، ثام  %32.72 لال اƅرغبال فاي إنجااا اƅي اام ، حياع نسابل  إƅاىيا اي 
باƅنسااابل ƅإطاااارا  ، وفاااي  %16.36باƅنسااابل ƅر سااااء اأفاااوا ، تلي اااا نسااابل  %18.18نسااابل 

ياا  اƅديااال ياارو  أ  ت اارب اƅقاجااا ياا  يساا وƅيا  و أ باااء  %32.72اƅيقاباال نجااا أ  نساابل 
 ل في إنجاا اƅي ام.اƅديل ا  ي اي إƅى  لل اƅرغب

با  اƅدياال  يقتاايي  خال اƅنتاج  أ ال نستطيث اƅقول ب   اƅقاجاا هاو اƅيثال اأ لاى اƅاذي  -
، فاإذا Ƅاا  يت رباا وينصاا  ا  أااء ي ايا  فاإ  اƅدايال يƄاو  غيار يبااƅي إنجااال ي ايا ، و 
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ا اƅي ااااام  إذا Ƅاااا  يحترياااا ƅيساااا وƅيات  فاااإ  ذƅاااا  ياااادر اƅدايااال بنااااوع يااا  اƅيساااا وƅيل و إنجاااا
 فاƅقاوة في اƅي سسل ƅ ا اور في جدل اƅديال يقويو  باƅيطلوب ين م و إنجاا ي اي م.

 
 
 
 
 
 
 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 اأخطا  في اƃعمل. ارتƂا ( : يوض  تئسي  اƃمها  بطريئة عشوائية و 22اƃجدول رق   
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 اƅدينل
 ااحتياا 

   / م اƅتƄرار

 %69.09 38 ندم

 %30.90 17 ا

 %100 55 اƅيجيوع

 %69.09( يتضااح ƅنااا باا   نساابل 22ياا  خااال اƅبيانااا  اƄƅيياال اƅااواراة فااي اƅجاااول ر اام   -
تقسيم اƅي ام بطريقل  ااواجيل يا اي إƅاى ارتƄااب اأخطااء ي  أفراا يجتيث اƅبحع يقرو  ب   

 ي  أفراا اƅيجتيث اƅبحع أجابو با ا . %30.90في اƅديل، في اƅيقابل نجا أ  نسبل 
و لي  ييƄ  اƅقول ب   تقسيم اƅي ام ا يتم بطريقل  اواجيل ، بل أ  تواياث اƅي اام و اƅواجباا  

اƅيناصاااب و اƅوظااااجف ، وهاااذا ياااا  اخاااتافياااتم وفاااق يااا ها  و  اااارا  Ƅااال  ايااال و حساااب 
ƅاااوحظ أثنااااء اƅاراسااال اƅيياانيااال بحياااع أ  اƅدياااال يتقاسااايو  اأ ياااال حساااب  اااارات م وهاااذا ياااا 

و  اأخطاء ، أ  تقسايم اƅي اام بطريقال  ااواجيل يا اي إƅاى تاااخل اƅوظااجف يجدل م ا يرتƄب
 و يويا اƅاور و إحااع نوع ي  اƅضنط اƅنفسي ƅاي اƅديال.

 

 

 

 

 

 
( : يوض  مساهمة حرية اƃتصرف اƃمطل  في اƃتيقل  مع اƃتƂنوƃوجيا 23اƃجدول رق   
 اƃمستحدثة.
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 اƅدينل
 ااحتياا 

   / م اƅتƄرار

 
 ندم

  %3.63 02 ايااة اƅاافديل في اƅديل -
 %9.09 05 اƅسر ل في انجاا اƅديل - 19.99%

 %7.27 04 انجاا اƅديل باƅيواصفا  اƅيطلوبل -
 %80 44 ا 

 %100 55 وعاااااااااااااƅيجي 
يا  أفاراا يجتيااث  %80( أ  نسابل 23يتضاح يا  خاال اƅبيانااا  اƅيوجاواة فاي اƅجااول ر اام  

اƅبحااع يقاارو  باا   حرياال اƅتصاارف اƅيطلااق ا تساااهم فااي اƅتاا  لم يااث اƅتƄنوƅوجيااا اƅيسااتحاثل، 
ياا  أفااراا يجتيااث اƅبحااع ياارو  باا   حرياال اƅتصاارف اƅيطلااق  %19.99وفااي اƅيقاباال نجااا أ  

فاي يث اƅتƄنوƅوجيا اƅيستحاثل ، و ا أرجدوا ذƅ  إƅى أن ا ت اي إƅاى اƅسار ل  تساهم في اƅت  لم
يياا  أجااابوا بااندم ، وأ اار اƅاابدض اأخاار  لااى أن ااا تاا اي  %9.09إنجاااا اƅدياال وذƅاا  بنساابل 

إƅاى أن اا تا اي إƅاى  %3.63وتااير نسابل 27إƅى إنجاا اƅديال باƅيواصافا  اƅيطلوبال بنسابل 
 ايااة اƅاافديل في اƅديل.

ياا اƅيساتحاثل و لي  ييƄ  اƅقول أ  حريل اƅتصارف اƅيطلاق ا تسااهم فاي اƅتا  لم ياث اƅتƄنوƅوج
ذƅااا  أ  حريااال اƅتصااارف اƅيطلاااق تااا اي فاااي Ƅثيااار يااا  اأحياااا  إƅاااى اƅت اااور فاااي اƅتدايااال ياااث 
اƅتƄنوƅوجيااا  اƅيسااتحاثل او  إارا  اƅدوا ااب، وباƅتاااƅي ييƄاا  اƅقااول أناا  يجااب إ طاااء يجااال 
يحاوا ƅلتصرف ي  خال يتابدل اƅدايل و اإاراف  لي ، حتى ياتيƄ  فاي ن ايال اأيار يا  

اƅخبااارة  ايتاƄااا ياااث اƅتƄنوƅوجياااا  اƅيساااتحاثل أ  اƅدايااال بحاجااال إƅاااى توجي اااا  ƅداااام اƅتااا  لم 
 اƅاايل.

 استمرار( : يوض  تيثير اأساƃي  اƃمختارة إنجاز اأعمال علل 24اƃجدول رق    -
 اƃمؤسسة.
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 اƅدينل
 ااحتياا 

   / م اƅتƄرار

 %9.09 05 ندم

 %90.90 50 ا

 %100 55 اƅيجيوع

يا  أفاراا  %90.90( أ  نسابل 24خال اƅاواها اƄƅييل اƅاواراة فاي اƅجااول ر ام  يتضح ي  
اƅيجتيث اƅبحع ي Ƅاو   لى أ  يوافقل اƅقاجا  لى أساƅيب اƅتي يختارها اƅير وساي  ا تا اي 

باندم ، ويا  خاال  اأجاابو  %9.09في حاي  نجاا أ  نسابل  ااستيرارإƅى  ارة اƅي سسل  لى 
ياا اي إƅااى اسااتيرار اƅي سساال  هااذل اƅنتاااج  نسااتنت  أ  اختيااار اƅير وسااي  أساااƅيب اƅدياال ا

وذƅااا  يااا  خاااال حااااوع ياااااƄل يااا  بين اااا اƅتراجاااث فاااي اƅجاااواة و اأااء و اƅايباااااة بااا ااء 
يا اي باااورل إƅاى  اام بلاوا اأهاااف و Ƅƅااي تساتير اƅي سسال ف اي بحاجاال  اأ ياال و هاذا ياا

إƅى توجي  و تاريب ي   بل يتخصصي  ، أ  اƅدايل إذا تار  ƅا  حريال فاي اƅتصارف يا اي 
 اƅي ام. أااءإƅى نقل اأااء في 

 

 

 

 

 

 ( : يوض  مساهمة تفويض اƃسلطة اƃمطل  في إدخال وظائف جديدة.25اƃجدول رق   
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 اƅدينل
 ااحتياا 

   / م اƅتƄرار

 %29.09 16 ندم

 %70.90 39 ا

 %100 55 اƅيجيوع

يااا  أفااااراا  %70.90يتضاااح يااا  خاااال اƅبياناااا  اƅيوجاااواة فااااي اƅجااااول أ اااال أ  نسااابل  -
يجتيث اƅبحع يقرو  ب   تفويض اƅسلطل اƅيطلق ا يساهم في إاخال وظاجف جايااة ، بينياا 

 قرو  ب   تفويض اƅسلطل يساهم في إاخال وظاجف جاياة.ي %29.09نجا أ  نسبل 
تبي  ƅنا أ  تفويض اƅسلطل اƅيطلق ا يسااهم فاي إاخاال وظااجف  وي  خال اƅنتاج  أ ال -

جاياة، وذƅ   ا يرجث إƅى تراا اƅير وسي  نحو تحيال يسا وƅيل اƅسالطل اƅيفوضال ƅ ام وخوفاا 
ياا  اƅفصاال و ااا يناات   ن ااا  ااام اƅترحيااب باƅساالطل اƅتااي فوضاا  إƅااي م ƅتنفيااذ ي ااام ووظاااجف 

ارة وتفااويض اƅساالطل اƅيطلااق  ااا ياا اي إƅااى جاياااة وغياار واضااحل أ  اƅوظاااجف تحااااها اإا
سااايااة فلسااافل اƅتفاااويض اƅقااااجم  لاااى أسااااس اƅيحساااوبيل و اƅاااواءا  اƅداااااجريل وباƅتااااƅي تفقاااا 

 اƅي سسل يƄانت ا.
 

 

 

 

 

 
 (: يوض  من  اƃحرية اƂƃاملة و اƃتحƂ  في مختلف اƃوسائل و اأدوات.26اƃجدول رق   
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   ينح اƅحريل اƄƅايلل و اƅتحƄم في 
         يختلف اƅوساجل و اأاوا  

 اأ اييل

 اƅيجيوع ا ندم

   / م تƄرار   / م تƄرار   / م تƄرار

 %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% 

 %39.99 22 %36.36 20 %3.63 02 سنل 15أƄثر ي  

 %100 55 %67.25 37 %32.71 18 اƅيجيوع

يا  اƅدياال أجاابوا با   يانح اƅحريال اƄƅايلال  %67.25( أ  نسابل 26يوضاح اƅجااول ر ام   -
 %36.36اƅتƄنوƅوجياال ، حيااع نجااا نساابل  اأاوا ا تساايح باااƅتحƄم فااي يختلااف اƅوساااجل و 

باƅنسااابل ƅلدياااال اƅاااذي   %23.63سااانل، ونجاااا نسااابل  15هااام اƅدياااال اƅاااذي  تتجااااوا خبااارت م 
باƅنسابل ƅلدياال اƅاذي  ƅااي م خبارة  %5.45سنل ، وƄذƅ  نسبل  15. 11تتراو  خبرت م يابي  

سانوا ،  5باƅنسابل ƅلدياال اƅاذي  تقال خبارت م  ا   %1.81سنوا ، ونجاا نسابل  10 -6ي  
ياا  اƅديااال ياارو  أ  ياانح اƅحرياال اƄƅايلاال تساايح ƅ اام  %32.71بل وفااي اƅيقاباال نجااا أ  نساا

ياااا  اƅديااااال  %14.54باااااƅتحƄم فااااي يختلااااف اƅوساااااجل و اأاوا  اƅتƄنوƅوجياااال ، ياااان م نساااابل 
-06باƅنسبل ƅلديال اƅذي  ƅااي م خبارة يا   %9.09، ونسبل سنوا  5اƅذي  تقل خبرت م    

ساانل،  15-11ي  تتااراو  خباارت م ياا  باƅنساابل ƅلديااال اƅااذ %5.45ساانوا ، وƄااذƅ  نساابل  10
 سنل . 15باƅنسبل ƅلديال اƅذي  تتجاوا خبرت م   %3.63أيا نسبل 
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ي  خال اƅنتاج  أ ال اتضح ƅنا أن  Ƅليا Ƅا  اƅدايل حار فاي تصارفات  أثنااء اƅديال Ƅلياا  -
ذا هاا ااا ذƅاا  ياا  إهياƅاا  ƅلدياال و لاال اافديتاا  و ااام انجاااال ƅ  يااال باƅيواصاافا  اƅيطلوباال، و

 .و اأاوا  ي اي باورل إƅى  ام  ابليل في اƅتحƄم في يختلف اƅوساجل يا
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 ( : يوض  تصرف اƃئائد عند حدوث مشƂلة.27اƃجدول رق   
 اƅدينل

 ااحتياا 
   / م اƅتƄرار

 %83.63 46 يتاخل ƅيسا ات م -

 %7.27 04 ا يتاخل -
 %9.09 05 يترƄƄم تتصرفو  بحريل -

 %100 55 اƅيجيوع

ياا  أفااراا يجتيااث  %83.63أ  نساابل ( 27تبااي  اƅيدطيااا  اƄƅيياال اƅااواراة فااي اƅجاااول ر اام  
يارو  با    %9.09اƅبحع أƄاوا  لى أ  اƅقاجا يتاخل ƅيسا ات م  نا حاوع ياƄلل ، بينياا 

يااارو  بااا   اƅقاجاااا ا يتااااخل  ناااا  7.27اƅقاجاااا يتااارƄ م يتصااارفو  بحريااال، فاااي حاااي  نجاااا أ  
 حاوع ياƄلل.

اƅقاجاااا بيااااƄل اƅديااال ويحاوƅاال إيجاااا حلاااول ƅ ااا، ياا  خااال تاخلااا   اهتيااامي Ƅااا  هااذا يااا -
اƅقاجاا هاو  وبا تبااري  أفراا يجتيث اƅبحع ،  ƅ83.63%يسا ات م وهذا يا ت Ƅا  لي  نسبل 

اƅيثل اأ لى اƅذي يقتاي ب  اƅديال في اƅي سسل، أي أ  طبيدل اƅقاجا تسيح ƅا  باƅتااخل فاي 
 حل اƅيااƄل ، خصوصا إذا Ƅان  هذل اƅيااƄل يتدلقل بجوانب ي يل في يجال اƅديل.
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 في اƃعمل. اابتƂارص يوض  اƃتهاون في حل اƃمشƂات ونئ( : 28اƃجدول رق   
 اƅدينل

 ااحتياا 
   / م اƅتƄرار

 %58.18 32 ندم

 %41.81 23 ا
 %100 55 اƅيجيوع

يفااراة ياا  إجياااƅي يجتيااث اƅبحااع  32أ  ( 28تبااي  اƅااااا  اإحصاااجيل فااي اƅجاااول ر اام  
فاي اƅديال   اابتƄااريرو  ب   اƅت ااو  فاي حال اƅيااƄا  يا اي إƅاى نقال  %58.18بنسبل 

إƅاى نقال  ايا اييرو  أ  اƅت او  في حل اƅياƄا   %41.81يفراة بنسبل  23في حي  
 في اƅديل. اابتƄار

وياا  خااال اƅنتاااج  أ ااال تبااي  ƅنااا أ  اƅت اااو  فااي يواج اال اƅياااƄا  ياا اي فااي حااا ذاتاا   -
إƅى تفا م اƅيااƄل في اƅي سسل ييا يايا ي  ادور اƅدايل بدام اƅقارة  لى تحيال اƅيسا وƅيل 

ƅ يطلاوبƅقياام بااأااء اƅتخلاي  ا  و اƅرغباال فاي اƅياا أنا  ياياا يا  اƄ ،  واجباتاا  تحقياق اإنتااا 
 ي اي باورل إƅى  ام اƅقارة  لى اابتƄار في اƅديل. اتجال اƅي سسل، وهذا يا

 

 

 

 

 

 
 

 مناقشة نتائج اƃدراسة  : ثانيا
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 في ضو  اƃفرضيات : -1
اƅايƄتاتوري يساهم في تاير اƅفرضيل اأوƅى إƅى أ  اƅنيط  : عرض نتائج اƃفرضية اأوƃل

 إحااع اƅتنيير اƅتنظييي.
 وسوف ندرض اƅنتاج  اƅتي تم اƅتوصل إƅي ا  لى اƅنحو اƅتاƅي :

اخال إجراءا  Ϭϳيتبي  ي  خال اƅجاول ر م   - (اƅيتدلق باحتواء اƅقاجا Ƅƅل اƅسلطا  وا 
اƅقاجا Ƅƅل اƅسلطا  ا  احتواءي  اƅيبحوثي  أفااوا ب    %ϳϬ,ϵϴأساƅيب  يل جاياة أ 

 إجراءا  وأساƅيب  يل جاياة .  بإاخاليسيح 
اƅصرايل في تطبيق  بت ثير( اƅيتدلق Ϭϴفي حي  يتضح ي  خال اƅجاول ر م   -

 لى  ااƅيبحوثي  أƄاو  ي  %ϴϭ,ϴاإجراءا  واƅتدلييا   لى اƅت  لم يث اƅي ام اإضافيل أ  
 ا  ا تيح باƅت  لم يث اƅي ام اإضافيل .أ  اƅصرايل في تطبيق اإجراءا  واƅتدليي

( واƅيتدلق بيساهيل اƅر ابل اƅااياة في تدايل سلوƄيا  Ϭϵيتضح ي  خال اƅجاول ر م   -
اƅر ابل اƅااياة ا تساهم  أ  لى  اأƄاو ي  أفراا يجتيث اƅبحع  %ϴϭ,ϴϭاأفراا أ  نسبل 

 في تدايل سلوƄيا  اأفراا.
( اƅيتدلق بإنفراا اƅياير في إتخاذ اƅقرارا  و ارة ϭϭيتضح ي  خال اƅجاول ر م  -

ي  أفراا يجتيث اƅبحع ي Ƅاو   %ϵϮ,ϳϮأ  نسبل   اƅيستجاااƅي سسل  لى اƅت  لم يث 
  لى إنفراا اƅياير في إتخاذ اƅقرارا  ا ي اي إƅى  ارة اƅي سسل  لى اإستيرار.

يساهم في إحااع  اƅايƄتاتوري اسبق ييƄ  إستخال أ  اƅنيط اƅقيااي  بناءا  لى يا -
اƅتنيير اƅتنظييي ,ذƅ  أ  هذا اƅنيط يدتيا  لى اƅصرايل واƅر ابل اƅااياة واإنفراا في إتخاذ 

 اƅقرارا  في يجال اƅديل.
و لي  ييƄ  اƅقول أ  اƅفرضيل اأوƅى واƅتي يفااها:يساهم اƅنيط اƅايƄتاتوري في إحااع -

 يا . اƅتنيير اƅتنظييي ƅم تتحقق يياان
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تاير اƅفرضيل اƅثانيل إƅى أ  اƅنيط اƅاييقراطي يساهم في  عرض نتائج اƃفرضية اƃثانية :
 إحااع اƅتنيير اƅتنظييي .

 سوف ندرض اƅنتاج  اƅتي تم اƅتوصل إƅي ا  لى اƅنحو اƅتاƅي :
( اƅيتدلق باستاارة اƅديال و بول اƅي ام اإضافيل أ  ϭϰيتضح ي  خال اƅجاول ر م   -

 ي  اƅيبحوثي  أƄاوا  لى ا  استاارة اƅديال تسيح بقبول اƅي ام اإضافيل %ϳϴ,ϭϳنسبل 
ي  أفراا اƅدينل يجتيث اƅبحع  %ϴϵ,Ϭϵ( أ  نسبل ϭϱيتضح ي  خال اƅجاول ر م   -

 ي Ƅاو   لى أ  تاجيث اƅديال  لى اإبااع يساهم في تجايا طرق اإتصال .
ي  أفراا يجتيث اƅبحع  %Ϯϳ،ϵϮنسبل  ( أ ϭϲفي حي  يتضح ي  خال اƅجاول ر م   -

أƄاوا  لى أ  اƅياارƄل في اتخاذ اƅقرارا  تساهم في إاخال طرق  يل يتطورة ،ذƅ  يا 
 ي اي إƅى اƅايااة في اإنتا  ،وتحسي  نو يل اإنتا  ،Ƅيا ت اي إƅى تقليل اƅتƄاƅيف.

لى تفويض ي  اƅديال أƄاوا   %ϱϭ،ϵϰ(أ  نسبل Ƅϭϵيا بين  نتاج  اƅجاول ر م   -
 اƅسلطل يساهم في اإبااع واابتƄار في إنجاا اƅي ام .

بناءا  لى يا سبق ،ييƄ  استخال اƅنتيجل اأهم وهي أ  :اƅنيط اƅاييقراطي يساهم  - 
في إحااع اƅتنيير اƅتنظييي ذƅ  ايتياال ب ساƅيب اƅياارƄل في اتخاذ اƅقرارا  واƅتاجيث 

 ا ي اي إƅى تقبل إحااع اƅتنيير اƅتنظييي. لى اإبااع واستاارة اƅديال ، وهذ
و لي  نستطيث اƅقول أ  اƅفرضيل اƅثانيل واƅتي يفااها يساهم اƅنيط اƅاييقراطي في إحااع  -

 اƅتنيير اƅتنظييي ثب  صا  ا يياانيا.
 ي اي اƅنيط اƅقيااي اƅفوضوي إƅى إحااع اƅتنيير اƅتنظييي. : اƃثاƃثة ةعرض نتائج اƃفرضي

 اƅنتاج  اƅتي تم اƅتوصل إƅي ا  لى اƅنحو اƅتاƅي :وسوف ندرض 
ي  أفراا يجتيث اƅبحع ي Ƅاو  %Ϭϵ،ϲϵ( أ  نسبل ϮϮيتبي  ي  خال اƅجاول ر م   -

  لى أ  تقسيم اƅي ام بطريقل  اواجيل ي اي إƅى ارتƄاب اأخطاء في اƅديل .
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أƄاوا  لى أ  ي  أفراا يجتيث اƅبحع  %ϴϬ( أ  نسبل Ϯϯيتضح ي  خال اƅجاول ر م  -
 حريل اƅتصرف اƅيطلق ا تساهم في اƅت  لم يث اƅتƄنوƅوجيا اƅيستحاثل .

أƄاوا  لى أ  يوافقل اƅقاجا  لى %ϵϬ،ϵϬ( أ  نسبل ƄϮϰيا بين  نتاج  اƅجاول ر م  -
 اأساƅيب اƅيختارة ي  فبل اƅير وسي  ا ت اي إƅى  ارة اƅي سسل  لى ااستيرار. 

- ƅجاول ر م  في حي  يتضح ي  خال اϮϱ أ  نسبل )ϵϬ،ϳϬ% او   لىƄ ديال يƅي  ا
 أ  تفويض اƅسلطل اƅيطلق ا يساهم في إاخال وظاجف جاياة في اƅديل .

ييƄ  استخال أ  اƅنيط اƅقيااي اƅفوضوي ا يساهم في إحااع  بناءا  لى يا سبق ، -
واسث  ي  اƅحريل  اƅتنيير اƅتنظييي ،ذƅ  أ  اƅنيط اƅقيااي اƅفوضوي يينح يجال يينح يجال

 ƅلفرا اƅدايل هذا يا ي اي إƅى  ام اهتياي  بإنجاا اأ يال وباƅتاƅي نقل اأااء.
و لي  ييƄ  اƅقول أ  اƅفرضيل اƅثاƅثل واƅتي يفااها يساهم اƅنيط اƅقيااي اƅفوضوي في  -

 إحااع اƅتنيير اƅتنظييي ƅم تتحقق يياانيا. 
Ϯ- : سابئةƃدراسات اƃفي ضو  ا                                                                                                         

اƅجاجيل اƅتي تتااب  في جوانب وتختلف في  و ƅقا توصل  اراستنا إل  اا ي  اƅنتاج  اƅدايل
                            وفي هذا اإطار نجا أ  :      , يث يا توصل  إƅي  اƅاراسا  اƅسابقل , أخريجوانب 

 , نفس اƅين   استخااماراستنا يث هذل اƅاراسل ي  خال  اتفق اراسل سديا ƅوصيف : ا  -
في اƅنتاج  اƅيتوصل إƅي ا .                                                   اختلف  وƄذƅ  يƄا  إجراء اƅاراسل و

تنا يث هذل اƅاراسل ي  حيع اƅين   اƅيستخام اراس اختلف اراسل  اال صا  اƅجبار : –
  ƅذƄبيانا ,وƅي ا .                                                            اختلف وأاوا  جيث اƅيتوصل إƅنتاج  اƅفي ا

اراستنا يث هذل اƅاراسل ي  خال أ  اƅديال تح   اتفق  ا  : اراسل أحيا اƅباسيوني–
إا أن ا  , ااستبااايأƄثر توافقا ي نيا يقارنل بنظاجرهم تح  اإاراف  اإاراف اƅاييقراطي

في أاوا  جيث اƅبيانا .                                                                                                  اختلف 
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 و نفس اƅين   واƅدينل, استخااماراستنا يث هذل اƅاراسل ي   اتفق  اراسل  ير ب  اري : –
 في أاوا  جيث اƅبيانا  وƄذƅ  اƅنتاج  اƅيتوصل إƅي ا.                                                                     اختلف 

Ƅذƅ  اƅنتاج   و يث اراستنا في يƄا  إجراء اƅاراسل اختلف اراسل صاƅح ب  سلييا  اƅفايا:-
 اƅيتوصل إƅي ا.

اراستنا يث هذل اƅاراسل ي  حيع اƅين    اتفق  : صا  ب  فاƅح  با اه اƅبلوياراسل  –
 . في يƄا  إجراء اƅاراسل واƅنتاج  اƅيتوصل إƅي ا اختلف  , اƅيستخام

                                                                                                                        :  اƃنتيجة اƃعامة ƃلدراسة -
ƅقا تم اƅتوصل إƅى صاق اƅفرضيل اƅجاجيل اƅثانيل واƅتي يفااها :يساهم اƅنيط اƅاييقراطي في 

 إحااع اƅتنيير اƅتنظييي.
                                             يفااهيا:                                                        تيلاƅاƅثاƅثل  في حي  أ  اƅفرضيتي  اƅجاجيتي  اأوƅى و

 اƅنيط اƅايƄتاتوري يساهم في إحااع اƅتنيير اƅتنظييي. -
 ي اي اƅنيط اƅقيااي اƅفوضوي إƅى إحااع اƅتنيير اƅتنظييي,ƅم تتحققا يياانيا . –
 إضافل إƅى تااب  بدض نتاج  اراستنا اƅراهنل يث بدض اƅاراسا  اƅسابقل. 

و لي  ييƄ  اƅقول ب   اƅفرضيل اƅدايل واƅتي يفااها:اƅنيط اƅذي يساهم في إحااع اƅتنيير 
 . ثب  صا  ا اإيبريقي ياƅاييقراطاƅتنظييي هو اƅنيط 
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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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: Δالعربي ΔغϠلΎالمراجع ب 
: ΔجيϬالمن ϭ Δالنظري Ώالكت 

ϭ)  : ϱخير ΔمΎط التميز التنظيميأس ،ϭ  ، نΎزيع ، عمϭالت ϭ نشرϠل Δدار الراي ،ϮϬϭϰ  
Ϯ)  : محمد رافدة ϱالحريرΔيϭالترب ΕΎإدارة التغيير في الم΅سس  ϭ نشرϠل ΔفΎϘدار الث ،

 . ϮϬϭϭالتϭزيع ، اأردن ، 
ϯ) ΕΎسف النمران :  العطيϭمديرمحمد بن يϠل Δالعصري ΕΎالتحدي ϭ إدارة التغيير  Δرؤي ،

معΎصرة لمدير الϘرن الϭاحد ϭ العشرين ، دار حΎمد لϠنشر ϭ التϭزيع ، اأردن ، 
ϮϬϬϲ . 

ϰ)  : نΎيمϠن محمد سΎلالعميΎأعم ΕΎالتنظيمي في منظم ϙϭϠط الس ،Ϯ  ، ائلϭ دار ،
 . ϮϬϬϰاأردن ، 

ϱ) ن حسنΎبريخ ، فرح Δفي اإدارة المدرسي ΎϬتΎϘتطبي ϭ ط : إدارة التغيير ،ϭ  دار ،
 . ϮϬϭϭأسΎمΔ لϠنشر ϭ التϭزيع ، اأردن ، 

ϲ)  : ϕبشير عاΔدة اإداريΎيϘزيع ، اأردن ،  الϭالت ϭ نشرϠل ΔميϠالع ϱرϭزΎدار الي ،
ϮϬϭϬ . 

ϳ) رΎش عمϭحϭب  : ΕΎد الذنيبϭث، محمϭإعداد البح ϕطر ϭ ميϠهج البحث العΎمن  ،
 ϮϬϬϵديϭان المطبϭعΕΎ الجΎمعيΔ ، الجزائر ، 

ϴ)  : ن إدريسΎعبد الرحم ΕبΎثΔمΎالمدخل الحديث في اإدارة الع  ΔمعيΎد ط ، دار الج ،
 . ϮϬϬϯ، مصر ، 

ϵ)  : رϭϬمش Εϭير اإداريثرϭالتط ΕΎزيع ،  إستراتيجيϭالت ϭ نشرϠل ΔمΎدار أس ،
 . ϮϬϭϬاأردن 

ϭ1)  : رϭϬمش Εϭير ثرϭالتط ΕΎزيع ،  اإداريإستراتيجيϭالت ϭ نشرϠل ΔمΎدار أس ،
 . ϮϬϬϵاأردن ، 

ϭϭ)  : ΕΎيسϭل الدين لعΎجمΔϠمΎدة الشϭزيع  إدارة الجϭالت ϭ النشر ϭ ΔعΎطبϠل Δمϭدار ه ،
 ،ϮϬϬϯ . 

ϭϮ)  : ميΎϬمل مع اآخرين في حسين التΎالتع ϭ دةΎيϘال Δجيϭلϭسيك ϭ كير اإبداعيϔالت
Δاإداري ΔيϠط العم ،ϭ الح ΏΎديث ، مصر ، ، دار الكتϮϬϭϯ . 

ϭϯ)  : ϱحيدر محمد العمرΔلمϭبعد الع  Δارد البشريϭالتغيير في إدارة الم ΕΎإستراتيجي  ،
 . ϮϬϭϭ، عϡΎ الكتΏ الحديث لϠنشر ϭ التϭزيع ، اأردن ،  ϭط

ϭϰ)  : ح الطيطيΎصرينخضر مصبΎمدراء المعϠل ΕΎاإستراتيجي ΕΎإدارة التغيير التحدي  ،
 . ϮϬϭϭتϭزيع ، اأردن ، نشر ϭ ال، دار الحΎمد لϭ Ϡط

ϭϱ)  : ان منير الشيخϭد ، رϭحم ϡظΎالمتميزةخضير ك ΕΎء  إدارة في المنظمΎϔدار ص ،
 . ϮϬϭϬلϠنشر ϭ التϭزيع ، ااردن ، 



ϭϲ)  : نϭآخر ϭ ΕΎريحϔد الϭحم ϡظΎصرةخضير كΎمع ϡهيΎϔالتنظيمي م ϙϭϠط الس ،ϭ  ،
 . ϮϬϬϵإثراء لϠنشر ϭ التϭزيع ، اأردن ، 

ϭϳ)  ف أحمدϭالعدلي : دان ϰسϭم ϡرة ، عبد الساΎسم ϡϭϠفي ع ΕΎحϠمصط ϭ ϡهيΎϔم
Δالت التربي ϭ نشرϠزيع ، اأردن ، ، دار المسيرة لϭϮϬϬϴ . 

ϭϴ)  نΎيϠع ϰϔط، إدارة التغيير ربحي مصط ،ϭ  ، نΎزيع ، عمϭالت ϭ نشرϠء لΎϔدار ص ،
ϮϬϭϱ . 

ϭϵ)  : حΎتϔعبد ال ϱϭعا ϭ حسين ϡاأرحي ΕΎل التغيير التنظيمي في منظمΎعم ϭ افعهϭد :
 ΕΎالتغيير التنظيمي في المنظم ϭ ل اإبداعϭلي حϭالد ϰϘتϠالم ΔدمϘه مϠمداخ ϭ أهدافه

 .(  ϮϬϭϬمΎيϭϮ-ϭϯ  ϭالحديثΔ ، جΎمعΔ البϠيدة ، )

Ϯ1)  :زرواتي رشيدΔاإنساني ϭ Δاإجتماعي ϡϭϠعϠمي لϠالبحث الع ΔجيϬى منϠع Εتدريبا  ،
 . ϮϬϬϴ، ديوان المطبوعاΕ الجامعيϯ  ، Δط

Ϯϭ)  : العشرين رعد حسن الصرن ϭ ديΎرن الحϘفي ال Δالتنمي ΔعΎصن Ύدار الرض ،
 . ϮϬϬϮلϠنشر ϭ التϭزيع ، مصر ، 

ϮϮ)  : ϱϭير اإداري زيد منير عبϭالتط ϭ زيع ، اأردن التخطيطϭالت ϭ نشرϠل Δدار الراي ،
 ،ϮϬϬϵ . 

Ϯϯ)  : ϱϭير اإداري زيد منير عبϭالتط ϭ طالتخطيط ،ϭ  ، زيعϭالت ϭ نشرϠل Δدار الراي ،
 . ϮϬϬϴعمΎن ، 

Ϯϰ)  : مرΎع ΏϠمح عبد المطΎس  Δارد البشريϭإدارة الم ΕΎطإستراتيجي ،ϭ  كرϔدار ال ،
 . ϮϬϭϭلϠنشر ϭ التϭزيع ، عمΎن ، 

Ϯϱ)  : دةϠمر جΎس Δاإداري ΕΎالنظري ϭ التنظيمي ϙϭϠزيع ، السϭالت ϭ نشرϠل ΔمΎدار أس ،
 . ϮϬϬϴاأردن ، 

Ϯϲ)  سعيد ϱاإداريمحمد المصر ϡزيع ،  : التنظيϭالت ϭ النشر ϭ طبعϠل ΔمعيΎالدار الج ،
 . ϮϬϬϮمصر ، 

Ϯϳ) : Ώد الرΎسيد محمد ج Δدة اإستراتيجيΎيϘهرة ،  الΎϘال ، ΔندسيϬبع الدار الΎمط ،
ϮϬϭϮ  

Ϯϴ)  : يϠصرةشريف عΎاإدارة المع  ، Δاإسكندري ، ΔمعيΎالدار الج ،ϮϬϬϬ . 
Ϯϵ) ل اΎضرار العتيبي ، نض : ϱارϭلحΔئيΎاإنم ΕΎعϭنشر  إدارة المشرϠل ϱرϭزΎدار الي ،

 . ϭϮϬϬϳ التϭزيع ، اأردن ، 
ϯ1)  : يϔلط ϡإبراهي ΕعϠع التنظيميطΎاإجتم ϡϠزيع ، مصر  عϭالت ϭ نشرϠدار غربي ل ،

 ،ϮϬϬϳ . 



ϯϭ)  : Εدϭظ جϭϔدرة ، مح ϱرΎصرةعبد البΎفي اإدارة المع ΕΎسيΎائل  اأسϭ دار ،
 . ϮϬϭϮ، اأردن ،  ϮلϠنشر ، ط

ϯϮ)  : السيد ϕϭرΎن فΎعثم ϯϭالعشرينإق ϭ ديΎرن الحϘء  دارة التغيير في الΎفϭدار ال ،
 . ϮϬϬϬلϠطبΎعϭ Δ النشر ، مصر ، 

ϯϯ)  دةΎيϘرعاء محمد سيد قنديل : الΎإدارة اإبتك ϭ Δاإداري  ϭ نϭشرΎكر نϔدار ال ،
 . ϮϬϭϬمϭزعϭن ، اأردن ، 

ϯϰ)  البحث اإجتماعيأحمد : عياد ΔجيϬمدخل لمن  ، Δالجامعي Εديوان المطبوعا ،
 . ϮϬϬϱالجزائر ، 

ϯϱ)  : دϭن داΎمتغيرغس ϡلΎاإستراتيجي في ع ϭ كير اإداريϔج الت ،ϭ ط ،ϭ  Δمكتب ،
 ، د س .المجتمع العربي لϠنشر ϭ التϭزيع ، عمΎن 

ϯϲ)  : ضيΎϘاإدارةفؤاد ال ϭ التنظيمي ϙϭϠرة عين شمس ، مصر ،  السΎالتج ΔيϠك ،
ϮϬϬϲ . 

ϯϳ)  : ϭض الغزϭتن عΎاإشراف اإداريف ϭ دةΎيϘزيع ،  الϭالت ϭ نشرϠل ΔمΎدار أس ،
 . ϮϬϬϵااردن ، 

ϯϴ)  : ϭض الغزϭتن عΎاإشراف اإداريف ϭ دةΎيϘزيع ،  الϭالت ϭ نشرϠل ΔمΎدار أس ،
 . ϮϬϭϬاأردن ، 

ϯϵ)  يه ، السيد محمد عبد المجيدϠعبد ف ϕϭرΎف ϙϭϠالس : ΕΎالتنظيمي في إدارة الم΅سس
ΔيميϠزيع ، اأردن ، ، دار المسيرة  التعϭالت ϭ نشرϠلϮϬϬϵ. 

ϰ1)  : مل محمد المغربيΎالتنظيميك ϙϭϠفي  الس ΔعΎالجم ϭ ردϔال ϙϭϠأسس س ϭ ϡهيΎϔم(
 . ϮϬϬϰ، دار الϔكر لϠنشر ϭ التϭزيع ، عمΎن ،  ϯالتنظيϡ ( ، ط

ϰϭ)  فϠي ، أحمد محمد خϠصر عΎن ϡته في الدليمي : كريΎϘتطبي ϭ س اإداريϔالن ϡϠع
 . ϮϬϬϵ، دار ϭائل لϠنشر ϭ التϭزيع ، ااردن ،  العمل

ϰϮ)  : عيل بالΎمحمد إسمΔارد البشريϭالجديدة ، مصر ،  إدارة الم ΔمعΎدار الج ،ϮϬϬϰ  
ϰϯ)  : عيل بالΎمحمد إسمΔارد البشريϭالجديدة ، مصر ،  إدارة الم ΔمعΎدار الج ،ϮϬϬϯ  
ϰϰ) ني : محمد أكϭالعدل ϡن ،  العمل الم΅سسيرΎلبن ، ϡدار إبن حز ،ϮϬϬϲ . 
ϰϱ)  : ΕΎسف النمران العطيϭمديرمحمد بن يϠل Δالعصري ΕΎالتحدي ϭ ط إدارة التغيير ،ϭ 

 . ϮϬϬϲ، دار حΎمد لϠنشر ϭ التϭزيع ، اأردن ، 
ϰϲ)  : ϕيϔدةمحمد شΎيϘال  ΔكيϭϠالس ϡϭϠع ΕΎϘتطبي ϭ النشر ϭ ΔعΎطبϠل ΔضϬدار الن ،

 . ϭϮϬϬϳزيع ، مصر ، الت
ϰϳ)  : بكر ϭد أبϭمحم ϰϔصر مصطΎزيع ، مصر المدير المعϭالت ϭ نشرϠل ΔمعيΎالدار الج ،

 ،ϮϬϬϯ . 



ϰϴ)  : صرةΎد أحمد العيϭمعن محم ϕاإحترا ϭ Δيϭدة التربΎيϘال ϭ يϭاإشراف الترب
 . ϮϬϬϳ، دار حΎمد لϠنشر ϭ التϭزيع ، اأردن ، النϔسي 

ϰϵ) صرةΎد أحمد العيϭان محمد بني أحمد :  معن محمϭل ، مرΎاإتص ϭ ΔبΎالرق ϭ دةΎيϘال
 .ϮϬϬϴلϠنشر ϭ التϭزيع ، اأردن ، ، دار حΎمد اإداري 

ϱ1)  : Ύمحمد رض ϡشΎالت΄هيل اإداريه ϭ Ώزيع ، اأردن  التدريϭالت ϭ نشرϠل Δدار الراي ،
ϮϬϭϬ . 

: ΔمعيΎئل الجΎالرس 
ϭ)  : طال ϙϠعاالشريف عبد الم ϭ ΔديΎيϘط الΎنظ ر اأنم Δ Ϭجϭ ي م نϔظيϭأداء الΎب ΎϬقت

Δالمكرم Δرة مكΎين بإمϠمΎض ،  العΎالري ، Δاأمني ϡϭϠعϠل Δيف العربيΎن ΔمعΎج ،ϮϬϬϰ . 
Ϯ)  ϱء الدين المنجي العسكرΎϬب Δ ليزيΎالم Δ ل ، التجربΎ اأعم ΕΎ إدارة التغيي ر ف ي منظم :

Ύ  ذجϭنم  ، ϙرΎلاادانمΎب Δالعربياا ΔديميااΎاأك ، Δاإدارياا ϡϭااϠرة فااي العϭجسااتير منشااΎم ΔلΎرساا ،
ϮϬϭϬ . 

ϯ)  : ل أحماادΎشاامϭي  ل بϠم  دخل التح ΕΎ  المنظم Δ  ليΎفع ϭ التغيي  ر التنظيم  ي Ύجيϭلϭس  يϭس
، دراسااΔ ميدانيااΔ بمطااΎحن اأغااϭاط ، رسااΎلΔ مΎجسااتير فااي عϠااϡ اإجتمااΎع ،  اإس  تراتيجي

Δ العϠااϡϭ اإنسااΎنيϭ Δ اإجتمΎعيااΔ ، جΎمعااΔ قΎصاادϱ مربااΎح ، تخصاات تنظاايϭ ϡ عماال ، كϠياا
 ، ΔϠرقϭϮϬϭϬ-ϮϬϭϭ . 

ϰ)  : Δتح فريحااΎفااϭف  ي ظ  ل ب ΔديΎ  اإقتص Δ  التغيي  ر التنظيم  ي ف  ي الم΅سس Δ  ليΎفع ΕΎ  مϭϘم
، حΎلاΔ تطبياϕ مخطاط الجاϭدة السايΎحيΔ ، الجزائرياΔ فاي المؤسساϭ  Δاقع اأعمΎل المعΎص رة

ϭاأغ Δايϭن بΎالبست Δندقيϔالتسيير ، تخصات ال ϡϭϠع ϡرة في قسϭجستير منشΎاط ، مذكرة م
إدارة اأعمااΎل ، كϠيااΔ العϠااϡϭ اإقتصااΎديϭ Δ عϠااϡϭ التساايير ، جΎمعااΔ الجزائاار ، الجزائاار ، 

ϮϬϭϮ . 

ϱ)  : العربي ϱϭΎϘم ن تي Δالحديث ΕΎفي المنظم ΕراΎير اإبتكϭر التغيير التنظيمي في تطϭد
، دراسااΕ Δ الجزائري  Δ دراس  Δ ميداني  Δ تحϠيϠي  Δ جΔ  Ϭ نظ  ر الع  ΎمϠين ف  ي منظم  ΕΎ اإتص  Ύا

 Δدراسا ، Δالحديثا ΕΎالتغيير التنظيماي فاي المنظما ϭ ل اإبداعϭلي حϭالمؤتمر الد ϰإل ΔدمϘم
ϭ تحϠياال تجااΎرϭ Ώطنيااϭ Δ دϭليااΔ ، كϠيااΔ العϠااϡϭ اإقتصااΎديϭ Δ عϠااϡϭ التساايير ، جΎمعااΔ سااعد 

 .(  ϮϬϭϮمΎيϭϴ-ϭϵ  ϭدحΏϠ ، البϠيدة ، الجزائر ، )
ϲ)  : ΔئشΎع ΔتحΎشت Δ لΎح Δ دراس ، Δالمنظم ΔفΎϘإحداث التغيير التنظيمي من خال مدخل ث

، رسΎلΔ مΎجستير قسϡ عϡϭϠ التسيير ، إدارة اأعماΎل ، سϭنϠغΎز ، مديريΔ التϭزيع بΎأغϭاط 
 . ϮϬϬϲ-ϮϬϬϳبΎأغϭاط ، 

ϳ)  : س سميرΎعب Δ معΎالتغيي ر ف ي الج Δبإس تراتيجي ΎϬعاقت ϭ Δالتنظيم ΔفΎϘالث Δ الجزائري
 ϡΎ  ز نظ ϡدي  Ϙال ϡΎ  ب  ين النظLMD  ، ذجϭكنماا ΔبااΎر عنΎجي مختااΎباا ΔمعااΎبج Δميدانياا ،Δدراساا ،



 ، ΔباΎر عنΎجي مختاΎبا ΔمعاΎالتسايير ، ج ϭ ϡتنظايϠعي لΎس اإجتمϔالن ϡϠجستير في عΎدة مΎϬش
 . ϮϬϬϴالجزائر ، 

ϴ)  : ΔااϠيϘش عϭاعكاا Δ  معΎج ، Δ  لΎح Δ  التغيي  ر التنظيم  ي ، دراس ϰ  Ϡين عϭ  محم  د أث  ر التك
 . ϮϬϭϯ-ϮϬϭϰ، كϠيΔ العϡϭϠ اإقتصΎديϭ Δ عϡϭϠ التسيير ، بϭقرة بϭمرداس 

ϵ)  : حΎتϔعبد ال ϱϭعا ، Δ لΎح Δ دراس ، Δارد البش ريϭ أداء الم ϰ Ϡأثر التغيير التنظيمي ع
، أطرϭحااΔ دكتااراش منشااϭرة فااي عϠااϡϭ التساايير ، جΎمعااΔ ش  ركΔ س  ϭنϠغΎز ، ϭح  دة اأغ  ϭاط 

 . ϮϬϭϯ، الجزائر ،  ϯالجزائر 
ϭϬ)  : تحΎفااϭب Δل فريحااΎ  اق  ع اأعمϭ ف  ي ظ  ل ΔديΎ  اإقتص Δ  التغيي  ر ف  ي الم΅سس ΕΎ  مϭϘم

، حΎلΔ تطبياϕ مخطاط الجاϭدة السايΎحيΔ الجزائرياΔ فاي المؤسساΔ الϔندقياΔ البساتΎن المعΎصرة 
بϭايااΔ اأغااϭاط ، مااذكرة مكمϠااΔ لنياال شااΎϬدة المΎجسااتير فااي قسااϡ عϠااϡϭ التساايير ، تخصاات 

 ϡϭϠالع ΔيϠل ، كΎإدارة أعم ، ΔريΎالتج ϡϭϠالع ϭ التسيير ϡϭϠع ϭ ΔديΎاإقتصϮϬϭϭ-ϮϬϭϮ . 
ϭϭ)  : دةϭي مسعϔشري ϭ ϡفي عبد الساϭϠمخ(ϭϴ-ϭϵ  يΎ مϮ1ϭϭ)  ، لϭ ل ي حϭد ϰ ϘتϠم

Δالحديث ΕΎالتغيير التنظيمي في المنظم ϭ اإبداع  Δلياϭد ϭ Δطنياϭ ΏرΎيال تجاϠتح ϭ Δدراس ،
متغياااراΕ العΎمϠياااΔ ، كϠياااΔ العϠاااϡϭ ، التغييااار فاااي المنظماااΕΎ ، ضااارϭرة حتمياااΔ لمϭاجϬاااΔ ال

 .اإقتصΎديϭ Δ عϡϭϠ التسيير ، جΎمعΔ سعد دحΏϠ البϠيدة 
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 ϭزارة التعϠيϡ العΎلي ϭالبحث العϠمي

 - تيΎرΕ - جΎمعΔ إبن خϠدϭن

ΔعيΎاإجتمϭ ΔنيΎاإنس ϡϭϠالع ΔيϠك 

ΔعيΎااجتم ϡϭϠالع ϡقس 

                                                                               

                                                                                         

 إستمΎرة بحث بعنϭان:

 

 

 

 

 

 صص تنميϭ Δتسيير المϭارد البشريΔمذكرة مكمΔϠ لنيل شΎϬدة المΎستر عϡϠ ااجتمΎع تخ

 

 

 إشراف:                                      إعداد :                                         

 قΎϘϠل حϭريΔ                                                                 أ/أϡ الرتϡ نϭر الدين

ΔϠني جميΎلعرج 
 

:Δماحظ 

 ( أمϡΎ اإجΎبΔ المنΎسبX.Δ) منكϭ ϡضع عامΔالرجΎء 

 إن المعϭϠمΕΎ التي نرغΏ في الحصϭل عϠيΎϬ ا تستعمل إا أغراض البحث العϠمي.

 

 

 النمط القيادϭ ϱالتغيير التنظيمي

ΕكΎفϭص Δالنسيجي Δاأغطي ΔعΎصن Δبم΅سس Δميداني Δدراس 

ΕϠتيسمسي 

 ΔمعيΎالج Δالسن- 



Δالشخصي Εل:البياناϭر اأϭالمح 

-            ϰالجنس:ذكر         أنث  

سنΔ                          - سنΔ                 من السن:أقل من -  

سنΔ أكثر منسنΔ                    -من             

:ΔيϠالعائ Δالحال-  

 أعزΏ                   متزϭج            مطϕϠ         أرمل

:ΔيميϠالتع Δضعيϭال-  

متϭسط                             ابتدائي  أمي                   

 ثΎنϱϭ                 جΎمعي

:ΔنيϬالم Δضعيϭال-  

عϭن تنϔيذ                                رئيس فϭجإطΎر            

:Δاأقدمي-  

سنΔ إلϰ من         سنϭاΕإلϰ  سنϭاΕ          من أقل من   

سنΔ              أكثر من   

 المحϭر الثاني:مساهمΔ النمط الديكتاتϭرϱ في إحداث التغيير التنظيمي.

السϠطΕΎ يسمح بإدخΎل إجراءاϭ ΕأسΎليΏ عمل جديدة؟ لكل الΎϘئد إحتϭاء هل ترى أن-  

 نعϡ                                           ا

-  ΕΎيمϠالتعϭ Εاإجراءا ϕفي تطبي Δهل الصرام ΔفيΎاإض ϡΎϬمع الم ϡϠلت΄قΎتسمح ب
 ϭالمس΅ϭليΕΎ الجديدة؟ 

 

 نعϡ                                     ا

 

هل ترى أن المراقبΔ الشديدة تسΎهϡ في تعديل ϭتغيير سϭϠكيΕΎ اأفراد العΎمϠين:-  

                               ϡا    نع  

 إذا كΎنΕ اإجΎبΏ Δ"نعϡ"هل ذلϙ يزيد من:



 اانضبΎط 

 ااستϘرار في العمل 

الرغبΔ في العمل-  

العمل ي΅دϱ إلϰ عدϡ الرغبΔ في العمل؟ هل انتΎϘد الΎϘئد لسϭϠكيΕΎ المر΅ϭسين في -  

:ϰإل ϱي΅د ϙهل ذل "ϡنع"Ώ ΔبΎاإج ΕنΎإذا ك 

الشعϭر بΎلعجز في أداء العمل -  

-ϭص رϘل نΎدرة بين العمΎح المب  

مدير في اتخΎذ الϘراراΕ ي΅دϱ إلϰ قدرة الم΅سسΔ عϰϠ الت΄قϡϠ مع هل تعتϘد أن إنϔراد ال-
 المستجداΕ الداخϠيϭ ΔالخΎرجيΔ؟

:ϰإل ϱي΅د ϙهل ذل "ϡنع"Ώ ΔبΎاإج ΔلΎفي ح 

تحسين أداء العمل -   

زيΎدة قدرة الم΅سسΔ عϰϠ ااستمرار-  

تخϕϠ عاقΕΎ سيئΔ بين المتعسΔϔ لϠعمΎل عند إرتكΏΎ اأخطΎء في العمل  محΎسبΔالهل -
 الرئيس ϭ المر΅ϭسين؟

 نعϡ                                    ا

هل تعتϘد أن الرقΎبΔ الصΎرمΔ من قبل الΎϘئد ت΅دϱ إلϰ ارتΎϔع ϭتطϭر مستϭى أداء -
 العΎمϠين ؟

                                ϡا       نع  

 المحϭر الثالث:مساهمΔ النمط الديمقراطي في إحداث التغيير التنظيمي.

استشΎرة العمΎل في بعض الϘراراΕ يسمح بϘبϭلϙ مϡΎϬ إضΎفيΔ؟ هل -  

 ϡا                                     نع  

-Ύاإتص ϕفي تجديد طر ϡهΎاإبداع في العمل يس ϰϠل عΎل ؟هل ترى أن تشجيع العم  

 نعϡ                                             ا

هل تعتϘد أن المشΎركΔ في اتخΎذ الϘراراΕ يسΎهϡ في ابتكΎر ϭ إدخΎل طرϕ عمل -
 متطϭرة؟

 نعϡ                                         ا



-:ϰϠعد عΎر يسϭهل هذا التط"ϡنع" Ώ ΔبΎاإج ΕنΎإذا ك  

تϠϘيل التكΎليف -  

 تحسين نϭعيΔ اإنتΎج

 الزيΎدة في اإنتΎج

؟ تنϭع أسΎليΏ اإتصΎل تسΎهϡ في خϕϠ العاقΕΎ الجيدة بين الرئيس ϭالمر΅ϭسين هل -  

 نعϡ                                  ا

 

هل مϭافΔϘ الΎϘئد عϰϠ اقتراحΕΎ العمΎل يسϬل عمϠيΔ إحداث تغيير في نϭعيΔ التϘنيΔ؟-  

      ϡا                           نع  

΅دϱ إلϰ:لϙ يإذا كΎنΕ اإجΎبΏ Δ"نعϡ" هل ذ-  

 إنجΎز العمل في الϭقΕ المحدد

جΎز العمل  بΎلمϭاصΕΎϔ المطϭϠبΔإن  

- ϙفي م΅سست ΔطϠيض السϭϔهل ترى أن تϡΎϬز المΎاإبداع في إنجϭ رΎاإبتك ϰإل ϱ؟ي΅د  

                                    ϡا         نع  

؟يسΎهϡ في تعديل بعض الϘراراΕ اإداريΔ المتخذةهل التشϭΎر -  

 نعϡ                                              ا

 المحϭر الرابع:مساهمΔ النمط القيادϱ الفϭضϱϭ في إحداث التغيير التنظيمي

من مس΅ϭليϭ ΕΎأعبΎء العمل ي΅دϱ إلϰ قΔϠ الرغبΔ في إنجΎز المϡΎϬ  الΎϘئد تϬرΏهل  -
 المطϭϠبΔ؟

 نعϡ                                              ا

-: ϰراجع إل ϙل ذلϬف"ϡنع"Ώ ΔبΎاإج ΕنΎإذا ك  

 عدϡ الϘدرة عϰϠ تحمل مس΅ϭليΔ العمل 

 الامبΎاة 

............................................أخرى تذكر.............................  

 



؟إلϰ إرتكΏΎ اأخطΎء في العمل تϘسيϡ المϡΎϬ بطريΔϘ عشϭائيΔ ي΅دϱ  أن هل تعتϘد-  

ϡا                                   نع  

في الت΄قϡϠ مع سΎهϡ في أداء العمل ي التصرف المطϕϠترى أن إعطΎء حريΔ  هل -
 Ύجيϭلϭ؟التكنΔالمستحدث  

 نعϡ                                    ا

: ϱي΅د ϙهل ذل "ϡنع"Ώ ΔبΎاإج ΕنΎإذا ك 

 زيΎدة الدافعيΔ في العمل 

 السرعΔ في إنجΎز العمل

 ΔبϭϠالمط ΕΎϔاصϭلمΎز العمل بΎإنج 

 مر΅ϭسين إنجΎز أعمΎلϡϬ ت΅دϱ إلϰهل مϭافΔϘ الΎϘئد عϰϠ اأسΎليΏ التي يختΎرهΎ ال-
 قدرة الم΅سسΔ عϰϠ اإستمرار؟

 نعϡ                                           ا

يسΎهϡ في إدخΎل ϭظΎئف جديدة في  هل ترى أن تϭϔيض السϠطΔ المطϕϠ لϠمر΅ϭسين -
؟العمل  

 نعϡ                                               ا

-Ϡل ΔϠمΎالك Δد أن منح الحريϘئل هل تعتΎسϭف الϠفي مخت ϡلتحكΎب ϡϬل تسمح لΎعم
 ϭاأدϭاΕ التكنϭلϭجيΔ ؟

 نعϡ                                               ا

- ϕϠيض مطϭϔت ϙΎن هنϭيك Ύكيفعندم ،ΔطϠسϠ؟ لΔϠث مشكϭء حدΎئد أثنΎϘيتصرف ال  

- ϡعدتكΎيتدخل لمس  

 ا يتدخل 

Δن بحريϭتتصرف ϡيتركك 

مϭاجΔϬ المشكاΕ ي΅دϱ إلϰ نϘص اابتكΎر ϭاإبداع في العمل؟هل التϭΎϬن في  -  

 نعϡ                                              ا

 



 : صدق اƃمحƂمين
 

 التخصص اأستاذ
 بوشارب خالد -
 ياحي عبد المالك -
 شياب محمد اأمين -
 زهواني عمر -

 علم اإجتماع ، تنمية و تسيير الموارد البشرية -
 علم اإجتماع ، تنمية و تسيير الموارد البشرية -
 علم اإجتماع ، تنمية و تسيير الموارد البشرية -
 علم النفس اإجتماعي -

 


