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 أ

 :مقدمة

د أعداد كبيرة من  ج ق الراهن يلاحظ  , ففي ال ع تن تتس منظم الي بكثرت 
ان  لإشراف ع تنظي العديد من ج ر ب جم ف الخدم ل دي ك المنظم التي ت بت
د عن طريق تحديد  ج ء أ تنظي في إخراجه إل حيز ال ة, حيث أن فكرة إنش الحي

رس  ل الأهداف  لدرج الأ ر المدير ب أن د ئي له,  إقرار التنظي الن م  س الع السي
ل  س, فبيئ الأعم م اقع م ني يتمثل في ترجم الأهداف إل  لدرج الث المشرفين ب
ه من تحدي كبيرة تتج  اج , نظرا لم ت صف به البيئ المضطرب صرة أشبه م ت المع

ن اضطرا في إمك د  ز في تع سط متغيرا بيئي تمت اص  الم ي الاستمرار 
ى  ط ع المست فس ليس ف , أه م نتج عن اشتداد في حدة المن ي الحي ميكي  لدين ب
د ع الأفراد الذين  اج الاعتم ن من ال لي, لذا ك ى الد ي, بل حت ع المست المح

ض بم  ن رة ل الم ف  ن بدرج من الث هي يتمتع مين رف المنظم التي تسع إل ت
. لي دة ع دي خدم ذ ج حرص ع ت ظفي   م

ير العمل  سي ع تط أس ن اهتم الإدارة منصب بدرج كبيرة  يه فلابد أن يك ع
لا   , يق أهداف ح أ فش ع مدى قدرت ع تح قف نج يت تحسينه,  سيعه  ت

ق ذل إلا من خلال م التي تجن  يتح ظيف الم ي ال , ف بي ي الرق د ع العم الاعتم
ن الإدارة  سي من أرك ره ركن أس عتب ب  , الانحراف ء  ع في الأخط ق ل من ال العم
ي تنط  , ف ح نج سس  فظ ع استمراري الم مح ل في ل جه الفع أحد الأ الحديث 

سين  ل المر ئج أعم س نت كد من أن الخط ع قي ئ بغرض الت تصحيح أخط
جه. ع قد ح ع أكمل  ض أن الأهداف الم  , م نفذ بطري صحيح  المرس

ن  سي لضم ب هدف بحد ذاته, بل هي أيض  ر الرق , لا ينبغي اعتب ط انطلاق من الن
بع ئج من خلال الاهتم بمت ل ع أفضل النت حص سس ل ل تطبيق خطط الم  أداء العم

ف  ب التي تمكن المشرف من اكتش ن إلا في ظل الرق هذا لا يك يره,  السعي إل تط
. تصحيح الضعف  ة  ط ال  ن

اضيع التي  ع التغيير التنظيمي يعتبر أيض من الم ض حي أخرى فإن م من ن
ص م خ مي متك رة نظري ع ج إل المزيد من الدراس لب زال بح به, كم أن  م

د البحثي حت يمكن  ج إل المزيد من الج ل لازال بح رع بصف فع هرة التغيير المتس ظ
ي التغيير في  ئمين ع عم رست من قبل ال ن مم ص من ج مل خ م بشكل ك ف
ته  تحدي ع التغيير  ض اضح إل الدراس الميداني في م ج  سس فإن هن ح الم

ص ن بصف خ ع تك ج إل إدارة ف شد الح , التي أصبح ب سس الجزائري  في الم
لي. ع التي يعيش العصر الح المتن استيع المتغيرا السريع  مل  درة ع التع  ق
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ب  

ل الدراس الراهن  التغيير التنظيمي تح ب التنظيمي  ع الرق ض نظرا لأهمي م
ذه العلا ي ل اقع الفع ي, حيث تشخيص ال ق من خلال ربط م ه نظر بم ه إمبري

ر  لذك ص ب يف الجيلالي الخ معي بخ م الج لإق ر  -أجري هذه الدراس ب قد  -تي
لآتي: هي ك ل   تضمن هذا البحث إل أربع فص

ر الفصل الأول - : يت فيه عرض أسب اختي دراس ر ل التص ر النظر  : الإط
ع, أهمي ال ض , التراث النظر لمتغيرا الم ذج الفرضي عرض نم لي  , الإشك دراس

. ربطه بم ت جمعه من ميدان الدراس في المرح الاستطلاعي  ,  الدراس
الدراس الفصل الثاني - : ت فيه عرض أه النظري  دراس د النظري ل : الأبع

. ل متغير الدراس ب التي تن  الس
, : الإجالفصل الثالث - لا الدراس : ت فيه عرض مج دراس جي ل راءا المن

ف إل عين البحث. لإض ن ب ا جمع البي , أد ج المستخد  المن
ن  الفصل الرابع: - يل البي تح : ت فيه عرض  ئج الدراس يل نت تح عرض 

ب ء الدراس الس في ض ض  ء فر ئج الدراس في ض يل نت تح قش  , من , الميداني
  . ز الدراس ب إنج صع  , ي التي تثير الدراس ض ف إل ال لإض . ب م  النتيج الع

 



 

 

 :الفصل الأول
 تقديم الدراسة
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يد:  تم
ان  ، ف عن ل إل كن الدراس دخ ح لا غن عنه ل ت يد م صل التم تبر ال ي
صل  في هذا ال همي  ذه ا دا ل نحن استن  ، لات تس ده  ب مصدر تحديد  تبريره 
ق من تحديد  ري حيث سننط جي الضر صر المن ن ع من ال ل عرض مجم سنح

لات تس لي هذه الدراس  تن إل إشك سب التي دف ه ا من ث عرض   ، ت  ث فرضي
ري في اصطلاحي ث إجرائي  هي الضر نه سيت تحيد الم ، إلا  ر هذه الدراس اختي
ه المداخل  ل لمثل هذه الدراس  ه الدراس التي سبق تن ده سنتطر إل  ب

.  النظري

ع: ض ر الم لا: أسب اختي  أ

:يرجع ا سب دة  التغيير التنظيمي ل ب التنظيمي  ع الرق ض ر م  ختي

1- :  أسب ذاتي

- . ب ي الرق سس في عم تمده الم لي التي ت س ا رف ع الآلي   الت

ين في  - ي طي فترة التك ل ع جي التي ت الحص المن رف النظري  ظيف الم ت
. م  الج

ينسج مع  - لدراس  ع جدير ب ض  التخصص.الم

- . ي اق سس الجزائري بدراس  دة الم ل إف  مح

2- : عي ض  أسب م

- . رجي الخ ي  امل التغيير في بيئتي الداخ تداخل ع سس  د الم  ت

- . ب التنظيمي رق لغ ل همي ب ء  ل إعط مح فس  دة حدة المن  زي

دة - ب إعداد مذكرة تخرج لنيل ش ع يندرج ضمن متط ض ن الم ستر. ك  م

داء. - تحسين ا سس  ي التسيير في الم كي ب  ج إل الرق دة الح  زي

ف  - لإض هيك التنظيمي ب ره  ن التغيير التنظيمي من خلال إبراز د ر مك إظ
ئف التي  ظ ذه ال سس ل م س ل ج الم الح  ، رس خرى التي تم ديدة ا ئف ال ظ إل ال

ه نم ئ  ي لب د حي . ت ره  تط

: : أهمي الدراس ني  ث

1- :  الأهمي النظري

داء  - ثر ذل ع  سس  ل ب في الم م ب التنظيمي الم ضيح طبي الرق ت
ين. م  ال

التغيير  - ب التنظيمي  ع الرق ض ق بم ن تت هميت النظري من ك تستمد الدراس 
س س ح  ت نه م ل التنظيمي الذ ينظر إليه الآن ع  تميزه مم يج ح المنظم  ي لنج
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 ، لي دة قدرته ع حل المشكلا الح زي هدافه  يق  ءة في تح ك لي  كثر ف التنظي 
. ع ق لمشكلا المحتمل   التنب ب

2- : مي  الأهمي الع

- . سس ين في الم م شرا لجزء من م ال  تمثل هذه الدراس تطبي مب

رف ا - ن يت يض  همي  ين من ا م بل ال سس ع م مدى ت ن في الم ل لمس
. ل عم تغيير في مج  ل

متغيرا  - ن ل ثير الم د الت ج د  عد  ج ن  عد هذه الدراس في بي قد تس
. سس لم ل ب م لاء ال التنظيمي ع   الشخصي 

ة المنظم ع ا - ب التنظيمي في حي همي الرق همي هذه الدراس من  تي  ختلاف ت
. هداف ي  تح مل في  اضح ع سير ال  ثره ال

ير  - يد التط را جيدة قد ت فك منظم من حيث اقتراح  داة ل تبر  إن هذه الدراس ت
نصر البشر من حيث استحداث استراتيجي جديدة. ير ال تط  ،  الإدار ب

: : أهداف الدراس لث  ث

يق ي: تس الدراس الراهن إل تح هداف تتمثل فيم ي  جم من ا
1- :  أهداف نظري
التغيير   - ب التنظيمي  ي الرق يق عم رف ع التحدي التي ت ل الت مح

. سس محل الدراس  التنظيمي داخل الم

التغيير   - ب  ب ذا الص بكل من الرق دة من الدراس الس ل الاست مح
 التنظيميين.

ا  - لي الم عد ع التغيير التنظيمي إبراز مس ب التي تس رد البشري في الرق
. سس  داخل الم

 :أهداف تطبيقي -2

ب   - دة بين الرق ج لاق الم رف ال ،  م س ميداني هرة المدر الكشف عن الظ
. سس التغيير التنظيمي داخل الم  التنظيمي 

-  . ب رق سس ل ين داخل الم م بل ال رف مدى ت ل م  مح

 
 

:ر لي : الإشك  ابع

ئ في  را ه تط اقع التنظيم تغيرا  د  شرين ش ال د  رن الح في بداي ال
اج تحدي  ء لم ... ج ي ي ، التم ي ي ، التس تي ، الخدم جي لا الإنت ف المج مخت
قيم هذه التنظيم في المجتمع ع  ى  مست ن  فض إل تحديد مك صر  ال



 ر النظري والتصوري للدراسةالإطا                                                                                          الفصل الأول:          

6 

يدين الداخ لتنظيم الص ، ف ت من ن المجتمع يستمد ق ر  رجي ع اعتب الخ ي 
ح من  ارد المت ر الم من خلال حسن استثم  ، ل تمد ع الإدارة ال جح هي التي ت الن
س  م زا م إنج ئج  يق نت م تستطيع تح م جي  ل تكن رف  م ال  م ل  عم

ي ح ال ي النج كس في الح ثر، ت ، ت التي تتج في  ا ئف الإداري ظ ع من ال لمجم
. ب الرق التنسيق  جيه  الت التنظي   التخطيط 

تصحيح  جيه  اجب لت ل ال رارا ال ي التي تتضمن ال م ه ال ب إحدى  د الرق ت
ي  ، ف ل عم سس مع سير  تمده الم س التي ت السي شي الخطط  لتضمن تم ء،  خط ا

بق الخطط ظي ن م يحدث ميداني يط ق من  رار ع التح صح ال عد   تس
 ، المخطط ل م  هداف المرس ه ا يذ يسر في اتج ن التن كد من  الت ع نظري  ض الم
رس  ف المم ائ تغطي ك رة عن ق هي عب لمراج الإداري  لي حديث ك س من خلال 

لي التي ترغ الإدارة ال ضع الراهن المث س ال ي هي ت ب  ، ده في المنظم ج ي في 
ل قد لا  عم ا يذ الم  لكن تن  . زا الإنج ئج  ، النت رس ، المم نظم ي لت ا ال
ن  ف  ر من الم ين  ظ اسط الم دة ب ن في ال ن تطبيق الخطط يك ن  يت بشكل مت

في  رارا  ب ل ن في مدى استي ت مر مت ، ا دائ يت  داف داده  ي است مست
ر في  الاستثم حسن الاستغلال  داء  يي ا مل ع ت ب مستمرة ت د رق ج رض  الذ ي

 . ح ارد المت  الم
رجي  الخ ي  جئ في البيئ الداخ سس التكيف مع التغيرا الم حت تستطيع الم

حداث تغيير تنظيمي يسمح ل لب ب ي مط ره الحل  ف عتب س ب رض ن ب فس  لمن ب
ه  تبر التغيير التنظيمي من  عي، لذل ي الاجتم د  ر الاقتص ق التط مثل الذ يح ا
ه مميزاته  ئ في محيط من  ن ب ري لضم ي ضر نه عم نشط في المنظم لك ا

ر ل مح تبر مس لتغيير التنظيمي ي التحديث، ف ير  التط فس  ث المن بح غ ا ي في 
ه التغيير مم يتيح  اق اتج ين في م ظ ل الم ف د  الدراس التي تركز ع رد
لي  لت ب  ، ن ف الملائم لكس ت يئ الظر ت ي  تخطيط بشكل س منظم فرص ل ل

نصر البشر  ن ال بي  ر الإيج جيه التغيير في المس ف  –ت ي المط ه الذ  –في ن
سس ي دف إليه الم ه م ت كه التنظيمي،  شيء الذ يتط ف عميق لس سه ل رض ن

ي  ظ تط م هداف  س مع  إصلاح إداري تتن ط  دة نش يذه ل من خلال تن
زا  ي إل إنج تح  ... الالتزا ي  مل مثل الداف ل بي المرتبط ب ي الإيج لغرس ال

ا رض ال س ع  م هذا م م تغيير التنظيمي  جي جديدة ل داء المميز بمن قع من خلال ا
رة. ل المتط سس الد مسه لدى م  ن

ج  امل الإنت جيه ع م في ت را ه ب التنظيمي د رق ن ل من خلال م سبق يتبين لن 
ب ع  ءة الرق قف ك ، حت تت ير النظ تط في إحداث التغيير  التنسيق فيم بين 
عل المط  إحداث الت الإعداد له  يرة التغيير،  قدرت ع مس إحداث التنمي 

داء جيد.  ق   التنسيق الملائ بطري تح
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ب  دة بين الرق ج لاق الم رف ال ل في هذا البحث م ق سنح من هذا المنط
لي بحثن الت ر تندرج إشك ضمن هذا الإط التغيير التنظيمي،  ر التنظيمي  ي من الضر

لي: ل الت م التس ن  م ف ب  ن ن
التغيير التنظيمي؟ ب التنظيمي   م طبيع العلاق بين الرق

: لي رعي الت لا ال ب ع التس ل الدراس الراهن الإج  ستح
ه الأس  - بي كيف يس ؟ الرق رئ ف الط  المرن في التكيف مع الظر

جيه ا  - ه ت ؟إل أ مدى يس تحسين أدائ ير قدرات  ل في تط  لعم

تغيير؟  - ي ل ب دة الق بعت في زي مت ل  ه تقيي العم  كيف يس

: : فرضي الدراس مس  خ
: م  الفرضي الع

التغيير التنظيمي. ب التنظيمي  جد علاق بين الرق  ت
:  الفرضي الجزئي

س  - ه ا بي يس ف الرق .المرن في التكيف مع الظر رئ  الط

-  . دائ تحسين  ير قدرات  ل في تط م جيه ال ه ت  يس

تغيير.  - ي ل ب دة ال ت في زي ب مت ل  م يي ال ه ت  يس

هيمي: ز المف : الج دس  س

د  ص ضيح الم ت س  هرة المدر هي الظ ن يحدد م جي  ل سي حث الس ب ج ل يست
م سي في  بحث ع س هر  ه عمل ج  ، ريف التي من رف الت ل م سنح ي 

التغيير التنظيميين. ب  رق المنظرين ل ع  ء الاجتم م  قدم ع
I. : ب التنظيمي  الرق

ب التنظيمي  -1  :مف الرق

ف لغ ن خ راق بم فظ،  : " ه الح ن الرقي ح  ر الصح ج مخت رد في م : كم 
فه" ل  خ 1من ذل الله ت

 

ب ع :اصطلاح هداف الرق كد من  ت سين ل داء المر تصحيح  س  رة عن قي ب
يذه بشكل مرض. هداف قد ت تن ع لب هذه ا ض الخطط الم  2المنظم 

ب عند " - رف الرق نت ذ الإجراءا تشير مره اتخ داء  س ا ي قي ن عم " ب
ئي من الرق دف الن ل ، ف ب ئج المرغ ل إل النت ص ن ال ري لضم ن الضر كد من  ب الت

                                                           

1
،  س، ص    دي ربي الس ك ال ،  ط،  د، المم ر ن ال ي: لس ر الإفري  .1699ابن منظ

2
يس   ل الدين ال مه، الجزائر، جم د الإدارة،  ط، دار ه  .143، ص 2003: مب
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ق  ي يح داء ال ن ا كد من  كذل الت  ، يذه حس م ه مط الخطط قد ت تن
هداف. 1ا

 

رج تيرم  - فراد في تنظي  ج ثير في س ا :"قدرة المدير ع الت ن رف ب ف
." دف ئج المست ثير النت ق هذا الت ين بحيث يح 2م

 

ظي إد -  : ن يض ع  رف  ه ت تض متجددة يت بم ي مستمرة  هي عم اري 
ي  رض الت يير ب الم هداف  داء يت ع النح الذ حددته ا ن ا ق من  التح

3التصحيح.
 

لعرف  - ي ن كل شيء  هنر ف ق عم إذا ك ب ع التح : " تنط الرق ن ع 
د  المب درة  يم الص الت ، ع ض خط الم ن غرض ه يحدث طب ل المحددة 

هي تطبق   ، ث منع تكرار حد لجت  صد م ء التي ي خط ا ف  ط الض رة إل ن الإش
ل"  ف ا س   ع كل شيء، الن

ريف  - رتست ي ك م ل ال دف إل ج ئف الإداري التي ت ظ ع من ال : " هي ن
م "  س خطط الم ب ل سس مط مل في الم  حداث ال

ريف  - ن الخطط لبشيت كد من  دف إل الت ي الإداري التي ت م ب هي ال : " الرق
 " ت الإدارة مسب ض يير التي  ء الم ذ في ض ، قد ن عي ض 4الم

 

ذ الإجراءا التصحيحي إن لز  اتخ ي بم ه مخطط  داء ال رن ا ب هي م الرق
ج م رش ه إنت ن المخطط في إحدى ال ذا ك مر، ف ي ا بن احد،  ر ال ئ آل خلال الش

ل ه  ل نتج ب نه م  ر تبين  داره  80هذا الش رق م ن هن ف ، يتبين لن  قد  20آل  ، ل ح
ل  م دة عدد ال لي مثل زي ر الت ض الإجراءا التصحيحي في الش ذ ب مر إل اتخ ج ا يحت

 . 5 غيره من الإجراءا
 

د ري الم دد الت د ت يل من ل دد ال ذا الم لا يمكن حصره في هذا ال م ل
ن م  ، كذل  ري ل ت ج النظر ح ب بسب اختلاف  ه س ري التي ذكرن الت
، الضبط  قراطي ب البير لرق خرى، ك هي ا ض الم ب التنظيمي متداخل مع ب الرق

كثر ء  يط الض قصد تس قراطي، الإشراف...  م  البير ط الش ض الن ج ب ستنت قمن ب
: هم ب  ري الس ب التنظيمي من خلال الت ل الرق  ح

                                                           

1
ردن،    ن، ا ائل، عم ، دار  ل صرة، الطب ا سي في الإدارة الم س دة: ا زظ ج ر درة، مح ، 2011عبد الب

 .264ص 
2
ردن،    ن، ا ، دار المسيرة، عم ني سي ع الإدارة، الطب الث س س:  ي عب  .180، ص 2007ع

3
، ط   ارد البشري : إدارة الم ن ردن، 1فيصل حس ن، ا زيع، عم الت نشر  م ل س  .119، ص 2011، دار 
ن،  4 نشر، عم تطبيق، دار المسيرة ل د الله، الإدارة ع  سي، جمي ج  .173، ص 1999محمد رسلان الجي
ي 5 م رة، الدار الج الم د الإدارة بين ال  هر: مب ،  حمد م نشر، الإسكندري  .336، ص 2012ل
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ذ  - داء، اتخ س ا دف، قي هي: تحديد ال ب  رق ا ل ري ع ثلاث خط تركز الت
 الإجراء التصحيحي.

- . ع ض لخطط الم رنت ب م ب المستمرة للأنشط   المت

ب تجن ال - ل الرق ة.تح هداف المبتغ ل إل ا ص ن ال ل د ي التي تح  م

ف لم ه مخطط له. - ن يت  كد من  ب الت  ظي الرق

شر. - ل المب ب إلا عن طريق المس  لا تت الرق

ي التي ت ب الإدارة. - م  حد ال

ديل. - الت ي الضبط  ل عم  تس

- . سس همي كبيرة داخل الم ظي ذا  ب   الرق

 عريف الإجرائي:الت
 ، ع ض ي سير الخطط الم ف ع عم ق ال داء  ب ا مت س  ي قي ب هي عم الرق
ء إن  خط تصحيح ا ب  ئج المرغ ل إل النت ص ن ال يذه كم ه مط لضم بغي تن

.  جد
2-  : ب سي الرق  أس

ب ع  داء لكي تت الرق لكي يت ا  ، ي س س س ز ع الن  ح الذ تحدده الإنج
د  ي فلا بد من الاسترش ع كثر ف ب  ن الرق ن تك جل   ، ع ض يير الم الم هداف  ا

هي:  د  ض المب 1بب
 

يه. - ب ع ط الذ تت الرق طبي النش ترح مع حج  بي الم  ات النظ الرق

ني - لاق الإنس ال ءة  الك لي  ل من ال ى ع هداف ع مست يق ا .تح يم   الس

- . بي يير الرق ر الم عي في اختي ض  الم

- . ل ال س ح  ض  ال

- . الانحراف ء  خط ني تصحيح ا  إمك

- . ب زة الرق ج ئمين ع  ني ل ال رف الإداري  الم درا  افر ال  ت

- . اجب تحديد ال لي  ح المس  ض

- . ن المر د   الاقتص

- . ب  استمراري الرق

ئج - . دق النت ح  ض

                                                           

بق، ص  1 : مرجع س ن  120فيصل حس
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3-  : ب ئف الرق  ظ
المنظم  سس  رس في جميع الم بي التي قد تم ئف الرق ظ هن عدد من ال
ن  ، حيث تك يذه من ث تن ضع الخط  د  يت ذل ب يذ،  ي التن م ، مثل البدء ب الإداري

لخط تبين في طبي ا ق ب ن تت بي م  دي م بي ت زة الرق ج م ا هداف م
عد  ضع الترتيب التي تس هداف  ز هذه ا ق اللاز لإنج كذل يت تحديد ال  ، ع ن
ى البشري  ع ال ن ط  حج النش دل الكمي  ضيح م ، حيث يت ت زه ع إنج

. ت لكل تخصص مط اص  م
داء س ا ، حيث يت قي ز الخط د إنج التي ن ب ب دي  ب الب من خلال  م الرق

دي  ل علاج من خلال ت مح ب  سب رف  م  ، جد رف ع الانحراف إذا  الت
خرى. عه مرة  ق تمنع  لج الخط   1اقتراح ت

 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

 
.01الشكل  ب ئف الرق ظ ضح   2: ي

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           

ن،  1 نشر، عم مد ل مل(، دار ح ر متك ارد البشري )إط : إدارة الم  .109، ص 2012حسين مري
2  : بق، ص حسين مري  .111لمرجع الس

رقابة  وظائف ا

ات. .أ بيا معلوماتوا تزويدبا  ا

جاز .ب لإ وقت ا تحديد
 الأعمال

خطة .ج ا فيذ ت  ترتيبات وضع
 الإدارية.

تمإ .أ جازوماهومقارةما
 مقرر.

حرافاتإن .ب تعرفعلىالا ا
 وجدتومعرفةأسبابها.

ع .ج تم توصيات وضع يتم
حرافات.  وقوعالا

تنفيذ تنفيذ بعد قبل ا ا  



 ر النظري والتصوري للدراسةالإطا                                                                                          الفصل الأول:          

11 

 
 
 
 
 

 

 

 

 

 

4-  : ب لي الرق  أس

ئل س ال الطر  ا  د ب في ا لي الرق س ي  تتمثل  ني التي يمكن استخدام ل ال
. بي ظي الرق ل  ب

ضيح  لت دل،  ط الت ، ن لي ائ الم ال ديري  ل الميزاني الت نذكر ع سبيل المث
: عتين هم لي إل مجم س سي هذه ا ، من الممكن ت ب لي الرق س عي   ن

- . ديري  الميزاني الت

- . يدي لي الت س  ا

بالميزاني .  رق داة ل ا التي  التقديري ك د ديري من ا تبر الميزاني الت : ت
ين الخطط  ديري تك ني الميزاني الت ت  ، ئل الإداري س اسع لغرض ال تستخد ع نط 

. رق بير ب ب مع الت ترة زمني م ص ب  الخ
لي  ي م برا عن ب ق م ئج المت نت ائ ل رة عن ق (  هي عب ن )ميزاني 

ع  حدا المب اد  ال شر  الم مل المب ديري ل برا عن بكمي مثل الميزاني الت م
.   المنتج

اع الميزاني التقديري -1 س أن ديري بم يتن ميزاني الت اع مخت ل ن جد  : ي
يمكن تصنيف الميزانمع   ، منظم ط ل اع النش ن ديري إل اع الخطط،  ني الت

اع هي ن  :خمس 
- . ف المصر ديري للإيرادا   الميزاني الت

- . المنتج اد  الم الحيز  زمن  ديري ل  الميزاني الت
- . لي سم ديري الر  الميزاني الت
- . دي ديري الن  الميزاني الت
- . ديري مي الت م ديري ال  الميزاني الت

ب -2 ح نظ الرق ط نج اسط الميزاني التقديري شر  :ب
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- . ليس كبديل للإدارة، يحل مح ب  رق ط ل ن هذا النظ مصمم ف  ن يك

- . ندت مس ي   ن يحصل هذا النظ ع دع الإدارة ال

- . ديري عداد الميزاني الت  ن يشتر جميع المديرين ب

غي  - حد الذ  ي ديري ل لاة في الميزاني الت ط المديرين.عد المغ ر س  د

ميزاني  - در طب ل داء الم ا ل  داء ال ضرة عن ا ن ح مدير بي فر ل ن يت
.  الإداري

يدي .  لي التق لي  :الأس س ا المستخدم في هذه ا د ا ئل  س ه ال من 
ي: يدي م ي بي الت  الرق

1- . ئي ن الإحص  البي

2- . ص ليل الخ التح رير  1 الت
 

 
 
 
 

ب -5 اع الرق  :أن
يير .  ب حس المع ب ع الرق رق  ، س الإجراءا س ب ع  تتضمن رق  :

ئج. س النت  س

س الإجراءا -1 ب ع أس س رق ي الإجراءا ب اعد  س ال س : ت ع 
اعد  ال انين  ع من ال ت بمجم ب مط  ، م التصرف التي تصدر عن المنظم ال

ا الطر  ابط  ب ع التصرف التي تصدر الض ع من الرق يركز هذا الن  ، لإجراءا
ئج  ه هذه التصرف من النت ليس ع م تح ين في  م من ال م  حدا الإدارة ال من 

. ئي  الن

ئج:  -2 س النت ب ع أس ئي التي تح  رق ئج الن س النت س قي س ت ع 
يير يم فق م م  ي المنظم ال بع  ب لا يت ع من الرق ذا الن ، ف عي ض س م كن قي

ئج التي  ط ع النت إنم يركز ف م  ط التي ت ب المنظم ال النش التصرف 
.  تح هذه المنظم

قع من الأداء .  ب حس م  : الرق

                                                           

سي، جمي 1 د الله، مرجع سبق ذكره، ص محمد رسلان الجي  .183، 182، 181 ص ج
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بق -1 ب الس ن :الرق دف إل ضم ت  ، ئي ق ن  ال ب الم لرق حس  تسم ب
يذ  رارا  تن يم في إصدار ال الت انين  ص ال كد من الالتزا بنص داء  الت ا

. ل ف يم  رة س يذه بص تن رارا  دف إل ترشيد ال ، كم ت  الإجراءا

ب اللاحق -2 ع من الرق في هذا الن  ، ب المستندي ،  الرق دي ب الب لرق : تسم ب
ي ت ب لا يت ت ث الرق د حد م إلا ب حدا الإدارة ال إجراءا  قرارا  صرف 

ب اللاح ذا  ل الرق ل يج ل قع ب ن قد  ن يك د  داء ب ي ا لا. إن ت التصرف ف
يمي  تصحيحي. بع ت 1 ط

 

: .ج  دره فق لمص ب   الرق

ي  -1 ب الداخ سالرق رس كل منظم بن ب التي تم اع الرق ن صد ب   ع : ي
. ي التنظي المخت التي تمتد خلال مست  ، دي ي التي ت م ال ط   جه النش

رجي  -2 ب الخ ن ع الرق ن إذا ك ، ذل  ي ب الداخ رق تبر عملا متمم ل : ت
خرى  ب  نه ليس ثم داع عندئذ إل رق داء، ف ل حسن ا ن بم يك لي من الإت درج ع

، لذل  رجي زة خ ج اسط  رس ب ن تم ، كم  ي صي م  غير ت ن ش دة م تك ع
لف  ة لا يخ منظم  المنش ز الإدار ل ن الج ن إل  ل الاطمئن مست متخصص م يك

. الإجراءا اعد   ال
لي  ة دفع ع ق ق  ن مرم طي مك هذا ي ي  الإدارة ال ب  زة الرق ج دة م يتبع  ع

لا ل است ل  مح عم يذي في  زة التن ج ده عن تدخل ا ب مل  لا يمكن من حري ال
. ت ه ثير في اتج  2الت

6-  : بي ي الرق ا العم  خط
سي  س ا  ربع خط بي ب ي الرق م  : 3تمر ال

داء. - يير ا  تحديد م

ي. - داء ال س ا  قي

تحديد  - ر  ي داء الم ي ب داء ال رن ا .م ر  ال

- . ذ الإجراءا التصحيحي اللازم   اتخ

 

                                                           

ن، ط  1 نشر، عم ل المكتب الحديث ل ، ع التطبي الحديث د  سي الإدارة، المب س هر:  ي إبراهي الظ ، 2009، 2ن

 .193ص 
بق، ص  2 ، المرجع الس ن  .120فيصل حس

3
   ، نشر، الاسكندري ي ل م رة، الدار الج الم د الإدارة بين ال  هر: مب  .338، ص 2012حمد م
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.02الشكل  ب ا الرق ضح خط  : ي

يير الأداء  -1 هداف المط  :تحديد مع دلا  ا داء ت الم يير ا صد بم ي
خطط  هداف  ن هن  ن يتذكر  ر  يمكن ل ع إل فصل التخطيط،  لرج ب  ، ي تح

ي  ختلاف المست يير للأداء بخدم ب ن هن م ل  ن ن سه يمكن  لمنطق ن ب  ، التنظيمي
ع  ى المشر داء ع مست يير  ن م ، ف ي التنظيمي ختلاف المست بي ب ي الرق م ال
داء  يير ا ع من م ي ذل مجم ، م ي ي داء الإدارة ال ب ع  الرق يي  ت س ل س ن  تك

ئف ظ ي ) في  ظي ب ع  ال رق ح ل هي تص فراد(،  ا يق  التس يل،  التم ج،  الإنت
ي ذل  ، ث ي سط الإدارة ال ع ب المدير  التي يضط ي الرئيسي  ظي داء الإدارا ال
داء الإدارة  ب ع  يي الرق ت ح ل تص  ، قس ى ا داء ع مست يير ا ع من م مجم

ع ب المد التي يضط ي  .التشغي قس ء ا س ر ، مثل المشرفين  ي قس التشغي ا  ير 

 
ضح الشكل ) ي فراد،  داء ا يير  ع من م اع 03خيرا هن مجم ن ( هذه ا

ي  لمست علاقت ب ض،  ض بب ن مرتبط ب كيف  داء،  يير ا رب من م ا
.  1التنظيمي المخت

 
 
 
 

 

 

                                                           

هر:حمد  1 بق، ص  م  .339المرجع الس

(-)  )=( 

مشروع  معايير على مستوى ا

وظيفية  معايير على مستوى الإدارات ا

 معايير على مستوى الأقسام

عاملين معايير على مستوى ا  

عليا  الإدارة ا

وسطى  الإدارة ا

تشغيلية  الإدارة ا

موظفين عمال وا  ا

100تحديدمعاييرالأداء  

100

فعلي 80قياسالأداءا  

تصحيحية حراف اتخاذالإجراءاتا 20مقارةوتقييمالا  
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ي م03الشكل  ضح مست يير الأداء.: ي  ع

ي  -2 س الأداء الفع لمنطق قي ب ي،  داء ال س ا ي ي ب داء ال يير ا ي تحديد م : ي
ن  ، حيث  ع ل إل ا س ه من  نن نبد س، إلا  ي ي ل رب مست ن نجد  بق يمكن  الس

ل الذ يحدد ب  ، قس ى ا داء ع مست س ا فراد ه الذ يحدد قي داء ا س  ي قي تب
ييس  ر م ش من  ه،  ع ك ى المشر داء ع مست ى الإدارا ث ا داء ع مست ا
رير  ين عن طريق ت م داء ال ي  ع س ف يه قي ق ع فراد ه م يط ى ا داء ع مست ا
ي في  ري )سن سي بص د ن ع مر عداده المشرف رير ي ب هي ت ءة،  الك

تتضمن ت  ) ل سين.الغ لاء المر ءة ه  1يي ك
يير الأداء -3 ي بمع رن الأداء الفع ي التنظيمي مق ن عبر المست : ي المدير

ن  قد تبد   ، ر  الانحراف تحديد ال داء  يير ا ي بم داء ال رن ا المخت بم
رن  يي نتيج الم ب ه ت ن م يزيد ص   ، رن س ي الم ، عم يي الانحراف  ت

انحراف  ي  : انحراف طبي عين من الانحراف ريق بين ن يمكن في هذا الصدد الت
. ي 2غير طبي

 

ت الإجراءا التصحيحي  -4 داء ت يير ا م ي  داء ال رن بين ا ر الم : تظ
ض الإجراءا التص ذ ب ج إل اتخ مر الذ قد يحت داء، ا اسط انحراف في ا حيحي ب

ج  : إجراءا ع عين من الإجراءا التصحيحي ريق هن بين ن يمكن الت المديرين 
سيإجراءا   .س

ج - ند تبين  :إجراءا ع ، ف ع كثر شي ا يه  رف ع ع المت ب الن تبر بمث ت
عه إل المس إرج مر  ل لتصحيح ا ذ إجراء في الح د المدير اتخ ين ي د انحراف م ر ج

لي  ت ح ن المدير ي ف ف ع الخ سب خر ب س المت ج ال ن إنت ذا تبين مثلا  الصحيح، ف
احدة  مر المدير ب لي قد ي لت ب خير،  يض الت ت ي  لته الطبي ج إل ح دل الإنت ع م رج ب

: تي ج ا  من الإجراءا التصحيحي ال

                                                           

1  ، ، بير قي را الح ، منش الإصلاح الإدار م  ي ال ظي ي الإداري ال م ، ال م : الإدارة ال ر المجذ ط

ن،   .665، ص 2005لبن
بق، ص  2 هر: مرجع س  .338حمد م
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ع بم - ( للارت ي فرت في ) قت إض مل  جتشغيل ال  .دل الإنت

- .) ي ر ت ق )ب ض ال ل لب فيين، في الغ ل إض  تشغيل عم

- . في في  تشغيل آلا إض قت إض  تشغيل الآلا 

- . رئ مل خلال إشراك في حل المشك الط ل ع مزيد من ال م  حث ال

-   ، جي ل لمزيد من الإنت م ال مل  ق ليدفع ال ل ال يين مشرف  مراق ط ت
. مزيد من ب  الرق

- . ي دلا التحميل ع دلا تشغيل الآلا  م ديل م  ت

سي - ن من  :الإجراءا الأس د يك بلا، ف قف مست سيطرة ع الم هي اللازم ل
س  طل ال نه ي خرى المتس ب قس ا حد ا قس ه س  حد ا جي  ر إنت سب تده

لتزام ردين ب ء الم ف مر في عد  ني ب ،  الم سي س اعيد ا ريد في الم لت ت ب
ى المحرك   ل ن ك ر في الخدم الم ،  تده لا ني ل احي ال ر في الن التده
يمكن ع  ع المشك  ف لن سي  س ع الإجراء التصحيحي ا ذا يتحدد ن ل  ... ن الصي

س لي من الإجراءا التصحيحي ا اع الت ن م تبين ا :ال  سي

- . ع الآلا ديل ن  شراء آلا جديدة  ت

- . قس التشكيل المخت ج بين مراكز  ي الإنت عم ط  ل خط دة جد  إع

-  . قس ص بين ا الاختص لاق  ضيح ال  ت

- . ب رق  ضع نظ جديد ل

- . ص المن فراد  ي في ا  إحداث تغييرا داخ

س تنظي - ي ال ديلا تنظيمي في تب ب إحداث ت حدا جديدة ت ،  استحداث  مي
. س ذا ال  ل

-  . دي مل عن طريق الت ل من ال الكس غبين  يد المش 1الضر ع 
 

7-  : ب ئص الرق  خص

ه  تطبي بي الجيد  ي النظ الرق تمد ع ن ي ئص التي يج  ع من الخص جد مجم ت
ي: ز فيم ي يج نذكره ب  ، سس  في الم

صي الملائم - ط : يجخ حج نش سس  ع الم ب لطبي ن  ملائم نظ الرق
. بي بسيط زة رق ج ج إل  سس الصغيرة تحت لم ي، ف  ال

                                                           

بق، ص  1 هر، المرجع الس  .344حمد م
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بي - صي الإيج ف خ دف لاكتش ي  ، بي رة إيج ب بص جد نظ الرق ن ي : يج 
س اجه الم خلاقي التي ت ا لي  الانحراف الم  ، التنظيمي ء الإداري  خط .ا  س

دي - ف الاقتص سب التك صي من ي خ م ي المراقب كجزء من ال ج عم : تحت
. م دي عم م بشري  دي  سس إل تك اقتص لم التنظيمي ب  الإداري 

ح - ض صي ال يق خ صريح في تح اضح  بي  ئل الرق س ن ال ن تك : يج 
جل ت ط من  ين،  م مميزة لدى جميع ال هداف،  .ا سس هداف في الم يق   ح

ن - صي المر ع من خ بي بن ئل الرق س زة ال ج ن تتمتع  ر  : من الضر
ن  .Flexibleالمر سس ف التي تمر ب الم الظر ن تلائ طبي التغيرا   ، 

ي  - ع صي الف ب خ ئف الرق ظ ه  من  ئف محددة،  ظ ي إداري  : لكل عم
ي ع يق ال سس تح لم ء التي  ب خط ا الكشف عن الانحراف  ءة،  ي الك رفع مست

. سس لم جد ب 1 ت
 

8-  : ب  أهمي الرق

داء  يق ا تح هداف  ز ا عد ع إنج م التي تس الم سي  س ظي ا ب هي ال الرق
ء  خط ر ا مل ع إظ ب ت لرق ، ف دي ت ء  خط يح ا مل ع تص ال  ، لي ف ءة  بك

. قبل عد ع تصحيح الخط دف، مم يس يق ال ي بتح ع  عند ال  ق
، حيث يشمل  سس بشكل ع الم ب في المنظم الإداري  د اتسع نط الرق ل
سس  الم زة  ج ا يذي  ط التن ب ع الس ،  الرق ي ظي ي ال جميع المست

ا ء  خط د ا كل هذا لت  ، ئف الإداري ظ يق ال قف تح ن ت ائق التي من الممكن  ل
ئف. ظ م مترابط مع ال ي متك ب هي عم لرق هداف، ف  2ا

9-  : ب  أهداف الرق
خطط  فق ل داءٍ يت  ن  عدت ع ضم مس ب ه خدم الإدارة  رق ل ل دف ا إن ال

خرى هي  نبي  هداف ج لكن هن عدة   ، عي ض  :3الم
حيد التصرف اللاز  - يذ الخطط.ت  م لتن

دة التخطيط. - إع عدة في التخطيط   المس

                                                           

رف عبد الله محمد عبد الرحمن: إدارة  1 ، دار الم ي اق رس ال المم ه النظري  عي بين الاتج سس الاجتم الم

 ، ، بير ي م  .99، ص 2009الج
2  ، ، الاسكندري ي م ، الدار الج رس الإداري المم ئف  ظ ل: ال عم سي إدارة منظم ا س ر:  ي عبد الغ حن

 .324، ص 2006
3
ب الإدار   : الرق ن، زاهر محمد دير نشر، عم ، دار المسيرة ل  .16، ص 2011ي
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ضع الخطط. - ء عند  خط طر ا يض مخ  تخ

- . د ب الت مت يذ   تحديد مراحل تن

يذ. - ر في التن قس التي تش ا حدا  ن بين ال يق الت  تح

10- : ب ا الرق  أد

ظي ال ل ي ب ا التي يمكن استخدام ل د ديد من ا داد هن ال ي بت تكت بي  رق
: ع كثره شي  هم 

- .) ازن التخطيطي ديري )الم  الميزاني الت

- . ئي ن الإحص  البي

- . ص ليل الخ التح رير   الت

ف. - ط الض يل ن  تح

- . ي  المراج الداخ

- . 1الملاحظ الشخصي
 

11- : ب صر الرق  عن

يير - ضع الم هداف   .تحديد ا

ئج المح  - رن النت مم يير المرس  .مع الم

ب - سب رف ع  الت ر  س ال  .قي

يذ. - ب سير التن مت  تصحيح الانحراف 

ق من ب  التح ز المخطط  رنت مع الانج م ئج  س النت قي داء  ب ا بمت هكذا 
ن قد ح  تك  ، بي ي الرق م صر ال يذ المنظ تكتمل عن لا إل التن ص هداف  ا

هداف . ا   2التي تس إلي
12- : بي ح النظ الرق ق نج  مع

: امل كثيرة من يرجع ذل إل ع  ، ين ل م م ال بي من م ني النظ الرق  ت
ب الزائدة - د الرق ب إذا زاد عن ت ين من الرق دة درج م ين ع م بل ال : ي

.  إل رفض ل
ه - ض النظ الرالتركيز في غير مح ط : تركز ب ن ع ن حي بي في كثير من ا ق

دة جدا مم  ي محد ج نظره ر كس من  ين حيث ت م ج نظر ال ق مع  ين لا تت م
. ب ين ضد هذه الرق م  قد يثير ال

                                                           

1
: مرجع سبق ذكره، ص     .113حسين حري

2
: مرجع سبق ذكره، ص    ن  .119فيصل حس
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الصلاحي - لي  ازن بين المس ن عد الت ن ب حي ن  م ر ال : يش
ح ل من ي ت م ه ممن اق ع لي ال ق قد  المس س ال في ن صلاحي ، 

التج  ين  م ل ال ب بي ب ي س صي المراج الت صي  ب ال بي الرق يتط النظ الرق
بي   مع النظ الرق

ليف - التك ئد  ازن بين الع ف التي عد الت ئد  المك ي ال ن عد ك : قد يك
نظ لاء ل م ه سب م ن من  م ي ال بي يحصل ع   الرق

دي - ل عد الحي يد إل عد قب بي بشكل مح د عد تصمي النظ الرق : قد ي
 . ذه النظ ين ل م 1ال

 

 
 
 
 

II. :التغيير التنظيمي 

 مف التغيير التنظيمي: -1

هذا إن   ، دبي الإداري ريف التي تزخر ب ا ر الإدار له عدة ت التغيير في المنظ
نم يدل ع دد دل ع شيء ف د ت ل  ، ل الإدار همي التغيير التنظيمي في الح  

: ري من بين هذه الت الكت  حثين  ه بين الب ري  اخت ت

في لغ - يه،  ن ع ه غير م ك نه ج بدّله، ك له  ّ غيرّه ح ل غيرّ،  : التغير من ال
 " : ل له ت نفس إن الله لا يغير م بق حت يغالتنزيل الحكي في ق ا م ب ن  2" ير م

ني: ء ي شي ير ا ل تغ ي مره الله.  ا م  س حت يبدل ن ا م ب غيرّ  يغير  ، اخت
له.  مر: ح 3ا

 

 :اصطلاح -

هداف  - ديلا في  ء التنظي ه إحداث ت م ج نظر ع لتغيير التنظيمي من  صد ب ي
صر ال م  في عنصر من عن س الإدارة ال مرين سي داف  مل التنظيمي است

سيين.  س
المحيط يرفض ملائم التنظي  - ع من الانسج بين التنظي  نه: " ن رف ع  ي

خ المحيط  ع الجديدة في المن ض ا ت مع التغيرا  ط نش لي عمل الإدارة  س
                                                           

بق، ص  1 : المرجع الس ن  .122فيصل حس
 .11-10الرعد:  2
ي الدر 3 جستير، ك ل م ين نح التغيير التنظيمي، رس م ه ال : اتج لح بن عبد الله الب يف ص م ن ، ج ي اس ال

ض،  ، الري مني ربي ل ا  .20، ص 2007ال
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عد التنظ ط جديدة تس نش لي إداري  س ف تنظيمي  ق ظر ،  خ لتنظي ي ع ب
 " دي هدافه الاقتص ز  لي تمكنه من إنج لت ب ر ع غيره من التنظيم  يق التط 1تح

 

رفه  - ردي دة  بيك م بغي زي يدار من ال كم  د مخطط يشمل منظم ب نه: " ج ب
 " ي التنظي س في عم تدخلا مدر ل تحسين  لي التنظي من خلال إدخ 2ف

 

ر درهعرفه  - ن ب عبد الب ير ع منظم بحيث تك ل تحسين  تط نه " إدخ
فضل"  هداف بشكل  يق  تتمكن من تح لي  ض الح 3مخت عن 

 

ميعرفه  - ي الس يه من  ع ن ع ين عم ك ضع م ضع إل  ل من  نه: " التح ب
ل "  عي  الح ل في الشكل  الن ن هذا التح قد يك 4قبل، 

 

رفه  - هري نه: " أحمد م داء المنظم في طري ح  ب ي المدى لتحسين  خط ط
ني  د ت تمد هذه الخط ع مج ت  ، ت الإداري رس تغييره لمم تجديده  كل،  مش ل
يل من  ع التح مل في المنظم  ن البيئ التي ت خذ في الحسب ع ا بين الإداريين 

مي ل الس ع التطبيق ال رجي  " طرف خ  كي

ل  - لانت التي ت من خلال المنظم ب دة  ص ي م نه عم يض ع  رف  كم ي
 . ليت دة ف جل زي ذل من   ، ب ي مرغ ب ل مست لي إل ح لت الح 5من ح

 

: لي ط الت ب نستنج الن ريف الس  من خلال الت
دة. - ص ي م  التغيير التنظيمي عم

 نح الإصلاح.التغيير التنظيمي يس  -

لي  - ضع الح حسن من ال ي  ب ضع مست ل إل  ص يس التغيير التنظيمي ل
. منظم  ل

- . جي الإنت داء  ى ا الرفع من مست دة   يس التغيير التنظيمي إل الزي

ي  - ف الداخ ر الظر ين الاعتب خذ التغيير التنظيمي ب مل في ي رجي التي ت الخ
.  المنظم

 ائي:التعريف الإجر
                                                           

، ط 1 عي سس الصن دراس التغير التنظيمي في الم ع  ن: ع الاجتم د سف س لا الكبرى 1ي التح ، مخبر التنمي 

، الجزائر، د س، ص  ي م ع الج ان المطب ، دي  .35في المجتمع الجزائر
دي 2 سف د ، حمد ي ي زيع، الك الت نشر  ر ل ز ل، دار الي ير التنظيمي، الإصدار ا التط ن: إدارة التغيير 

 .19، ص 2009
، ط 3 م دة الش مد: إدارة الج د ح ردن، 1فداء محم ن، ا زيع، عم الت نشر  ر البداي ل  ..150، ص 2012، ج
س التنظيمي، جامحمد  4 مي ل ع ال س ي الحديث، ، ا4لصيرفي: الم م  .126، ص 2003لمكت الج
دين: مرجع سبق ذكره، ص  5 سف د  .19حمد ي
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 ، س الإداري دة ع السي ص م منظم  مي  ديلا بطري ع ض الت ل ب ه إدخ
فضل  ي  ب ضع المست لي إل ال ضع الح ل ب من ال دف الانت صر المنظم ب ن كل ال

. طراف المنظم د جميع  فر ج ذل بتض  حسن، 
 
 أهمي التغيير التنظيمي: -2

م همي التغيير عند ال ر  لي:تظ ملاء ع النح الت ال سس  الم  ين 
ين .  م ع لنسب ل ه أهمي التغيير ب م تح ت  ب ة بين متط ج ر من خلال ال : تظ

لي: ذل ع النح الت  ، سس  الم

ل  .  عم لكن ا ت  ن تنمي شخصي يريد رات  ئف تجدد م ظ ين  م يريد ال
هذا النمط تين الممل،  الر ط  بس يحد  تتجه ل قل  را  اقع التنظيمي يتط م من ال

. تنمي خبرات  من فرص التنمي 

لكن  .  ت  دل في علاق ثير المتب ق ل الت خ التنظيمي بحيث يح اة في المن المس
افز  ددة الطب تصنع الح مت ي  كل تنظيمي ط سس تتبن ع هي ن الم ير

. ي ظي عي بين المراكز ال  الاجتم

ن  .ج  ، إلا  ني مدى احترا الإدارة لكرام الإنس ديه  مل الذ ي مل ل ي ال ر
م  مل الاهتم ت ظي  مين ال ت د  يز الم كد ع التح رس الإداري م زال ت المم

خرى.  ا

كل  .د  ي ال ئف  ظ مي ال تي ت سس يريده الآن، بينم ي مل من الم م يريد ال
ي التنظيمي ع عكس  ظي مل مرتبط بمدى عمره ال ن تط ال ترض  ي ت ، ف ذل

جيل. ي الت ب  ع ق

عملاء .  لنسب ل ل أهمي التغيير ب ص في مج خ ئل  جي ال ل : التغيير التكن
مل  ر الت صبح من الضر جميع،  ح ل ت س م ل قري صغيرة  ل ال لا ج الاتص

د ا ق ع ط قد   ، ف مخت ميل مع ث لذل احتل رض ال فس الشديدة  د المن ين ع لتس
ي  ن يت التس ي  لي من ال ميل يريد منتج خ ل ، ف سس الصدارة في استراتيجي الم
صبح  قد   ، م دة الك را يريد الج اختص  ، الكمي اللازم س  ق المن في ال

سس منذ  ضع ال 1988الم ملاء في  ريب تشر ال صبح ت الإجراءا  س  سي
ملاء.  دة كل م يخد ال 1الج

 

                                                           

سف  حمد 1 دين:ي مدير، ط د صري ل التحدي ال ردن، 1إدارة التغيير  ن، ا زيع، عم الت نشر  مد ل ، 2006، دار ح

 .64-63ص 
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سس .ج  م لنسب ل مل كل أهمي التغيير ب ن ت سس متغيرة يج  ن الم : لكي تك
كل شخص في  ط  كل نش ، فكل جزء  م متك نظمت بطري صحيح  صره  عن

سل  ال عف  تض بلا ل ء يصبح ق خط ا لآخرين  ثر ب يت ثر  سس ي يق الم في تح
ره  هذا بد مل،  ن ال كل في مك د إل مش ئف ي ظ ب فرد م في الإدارا  ال متط
ل مرة مزاي لا مل الصحيح من  هن يصبح ل ء،  خط عف ا يض داء  ثر ع ا  ي

هل هذه المش م إذا ت تج  ، نشط ليس ل تحص سس يضيع في  ق الم صبح  كلا 
م المشك في  خير من مراج الم سب الت ف  اكتش ء  خط تصبح ا ئدة  ف
خير في  الت ء  خط ملاء عن سب ا سيرا ل دي ت ف لذل يج ت لإض ب  ، صحت

 . يب ستبدال المنتج الم عه ب اقتن ي  1ق التس
 

ئص التغي  -3  : ير التنظيميخص

رفت  م ين الإلم ب  ين ع م يت ئص ه دة خص يتصف التغيير التنظيمي ب
لي: لت هي ك  ، ط ب  الإح

دف  - ط ه ائي التغيير التنظيمي نش لي  عش رة ارتج : فلا يحدث التغيير بص
ن إدارة التغي لي ف لت ب  ، تحديده س ض  هداف محددة ت  ق من  ير تس إل بل ينط

جم  بي الن ط الس ص الضغ متص طراف التغيير، ك ي من جميع  ق ع مت م  ي م غ
 ، ين مكتسب م ع  ض ى التي تتمتع ب ض ال ن ب عن عد الرغب في التغيير من ج
درة ع استي  ن ع المنظم لتصبح ق ء المر يض قد تس المنظم إل إض

ي التغيير ب التغيير. عم ب لمتط من ث الاستج يم  رة س ب بص  المط

اقع  - ل ط التغيير ب ي ارتب م اقع ال ل د ب ن يرتبط التغيير المنش ر  : من الضر
لا يبحث عن   ، ح ل ارد المت الم ن المنظم  إمك ف  ر ظر في إط داخل المنظم 

. لي  المث

ي التغيير  - افق بين عم ى المرتبط ب : هذه مالت هداف ال رغب   ، ن ج
خرى. ي التغيير من ج  م ذين ل المن ر  فك ا دة الر في المنظم   ك

برامج التغيير  - أهداف  ضع أسس  رك في  : حيث تطرح المنظم المش
ي في  ص  –الإدارة ال رة خ ي  –بص غ هداف  رض  الم يدة  ى الم ع ال

ي التغيير  د ع ف ت ئدة التي س ال ع بمزاي ذل التغيير  إقن ييده  ل كس ت مح
 منه.

                                                           

سه، ص  1  .64المرجع ن
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لي الإدارة  - جيه فع درة ع الت ال نصر الحرك  ن تتميز إدارة التغيير ب : يج 
ي التغيير.  د المشترك في عم ل لجميع الج بس 1بحري 

 

ن يت التغيير التنظيمي ضمنالشرعي  - خلاقي  : يج  نظم ا ا انين  ال
مل فيه. ه المجتمع الذ ت منظم اتج عي ل لي الاجتم  المس

ئ  من الإصلاح  - ن يس نح إصلاح م ه ق : إن التغيير التنظيمي يج 
. لج  اختلالا في المنظم م  عي 

لالرشد  - ليف التغيير ب رن تك الرشد في م ل  فع :  استخدا ال المن ائد 
ائد المترتب ع التغيير التنظيمي  ال ائد  قل من ال ليف  ن التك يه، بحيث تك المترتب ع

.  في المنظم

ر - الابتك ير  ل إل القدرة ع التط ص ن يس التغيير التنظيمي إل ال   :
م لي ل ضع الح فضل من ال ي  ب ر الإنضع مست الابتك يق الإبداع  تح  ، دار في ظم

.  المنظم

ن التغيير التنظيمي يس إل القدرة ع التكيف السريع مع الأحداث -   :
ل  عم النم في  الاستمرار  ء  دف الب ، ب لمنظم التكيف مع التغيرا المحيط ب ق  الت

 .   2المنظم

ا التغيير التنظيمي -4  : خط

ل تغيير مخطط  ذج لإدخ ر الدرة نم ترح عبد الب ن هذا ي يتك له في المنظم 
: لي ا الت ذج من الخط  النم

در التغيير  - لتغيير معرف مص رجي ك ن مصدر ببيئ المنظم الخ هن قد يك  :
قد  ني  ن سي  ال التغيرا السي  ، جي ل التغيرا التكن  ، الذ يحدث في هيكل الس

ط  علاق الس ن مصدر التغيير هيكل المنظم  ن مصدر يك كذل قد يك ل  الاتص
ر  خ التنظيمي الج ال المتمثل في ش لمن صد ب ن ئد،  خ التنظيمي الس التغيير المن

. ر في المنظم م يد ا ت دة  دفء  بر ني  نس ين ب م س ال  إحس

ج إل التغيير  - قع تقدير الح ص بين م ة ال ج ذل من خلال تحديد ال  :
ه.المنظم الآ ي بين م تريد تح  ن 

جي  :تشخيص مشكلا المنظم  - ل مل، التكن لي ال س ق ب كل قد تت المش
كل. غيره من المش مل  ران ال ،  د ، نسب الغي  المستخدم

                                                           

جي 1 ل سيك كير الإبداعي  مي: الت ، ط حسين الت ي الإداري م مل مع الآخرين في ال الت دة  ي ، دار الكت 1ال

هرة،   .142، ص 2013الحديث، ال
ن،  2 زيع، عم الت نشر  مي ل ر ال ز ير التنظيمي، دار الي التط دين: إدارة التغيير  سف د  .25، ص 2014حمد ي
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م التغيير - رة التغ ع مق ف من الخس سب من الخ م ل  الم  :
ر التغ ء ف آث ، س ي ن دي  الم كي جديدة، الم ط س نم ير علاق  ب تط يير، متط

مل بطري  دي ال د ع ت ا ع التغيير، الت جبر ا   ن استغ ين  م س ال إحس
. ع الغير رسمي رض الجم يير ت ل م ف من مخ الخ رار  الرغب في الاست  ، ين  م

تغيير  - د اللازم ل ن ذل من خلالتخطيط الج يك هداف التغيير  :  ضيح  ت
سه.  بشكل دقيق يمكن قي

تغيير  - ثر ب ضع استراتيجي ل صر التي قد تت ن ر ال ين الاعتب خذ ب : يج ا
ل تغيير  عم صف ا دة  ئف، إع ظ يكل التنظيمي )إعداد تصمي ال هي ال جزاء المنظم 

جي،  ل التكن يكل التنظيمي  ، تغيير ال لي المس ج، الصلاحي  لي الإنت س ديل  ت
زة(. ج ا  تغيير الآلا 

ي ميداني.تنفيذ الخط خلال مدة معين  - يل الخط إل س ف ني تح  : ي

بع تنفيذ تنفيذ الخط  - . مت ف في الض ة  احي ال رف ن 1: م
 

: 04الشكل  ل التغيير إل المنظم ا إدخ  2: خط

 

 
ر الدرة: التغيير دي  المصدر: عبد الب ث الاقتص ، مج البح في المنظم

د  ، المج دد 09الإداري  .165، ص 1981، 04، ال

                                                           

بق، ص  1 دين: مرجع س سف د  .33حمد ي
سه، ص  2  .34المرجع ن
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اع التغيير التنظيمي:  -5  أن

اع من التغيير  ن ن عدة  اعه، ف ن م لطبي التغيير  ي التغيير ف ح عم يتط نج
ر المستخد في ي  التصنيف. التنظيمي حس الم

:   .أ   حس مدى التغطي

التغيير الجزئيالتغي -1 مل  را ير الش ي ل التغيير م : إذا اعتمدن درج شم
احد كتغيير  ع  احد  قط ن  تصر ع ج ن نميز بين التغيير الجزئي الذ ي ن  لاستط
لا في  المج ان  ظ الج ف  م مل الذ يشتمل ع ك التغيير الش زة،  ج ا الآلا 

رة في التغيير  الخط  ، سس المنظم ازن في الم ع من عد الت نه قد ينشئ ن الجزئي 
ي التغيير، ف  ع ل من ف ، مم ي خرى متخ ا رة  ان متط ض الج ن ب بحيث تك
يق  لي التس س ج  ي الإنت ج إل تغيير في عم ا الإنت د ج تغيير  ل يحت سبيل المث

ين.  م 1تدري ال
 

 حس م يت تغطيته:  . 

لا : ظمكل المن -1 ي في شت مج يك في الك دة ال إع اذ  الاستح ج  مثل الاندم
. ي دة الك إدارة الج  المنظم 

د النظر : إدارة أ قس -2 ج( ي ني إحدى الإدارا فشلا )مثل إدارة الإنت حينم ت
. مل في ،  تنشيط فر ال كيك  دمج د تنظيم  ت د ي ، ف ي  إلي ك

ف  :المصنع -3 د النظر في المصنع من ك رث ي بسب فشل ذريع  حريق  ك
ه  لته  غ يل عم جي المستخدم فيه،  ت ل د تحديث التكن ه  ي د بن انبه، حيث ي ج

 للأبد.

الإداري للأفراد مصنع الأفراد -4 ني  ال كي  را الشخصي الس ير الم : لتط
تبر برامج التدري  ت ين،  تبر قرارا م ل، كم ت ل م في هذا المج اع مث ن ف  بمخت

رد.  ى ال ير التنظيمي ع مست لتط ص ب رارا الخ ل من ال الن 2الترقي 
 

:  .ج  يك  حس درج ال

                                                           

ضي: الس التنظيمي، ط 1 سف ال ردن، 1محمد ي ن، ا زيع، عم الت نشر  ن ل ديمي ك  .182-181، ص 2015، ا
هر: إدارة التغيير، ط 2 ، مصر، 1حمد م نشر، الإسكندري ي ل م  .17، ص 2010، الدار الج
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ي -1 قي تغيير هيك في ب لا  محدد في التن ئج  محدد النت :  محدد الشكل 
ا ن خط رسمي محددة الخط خط ير   ت ع التط لي زع في مس م ا 

صرف. ميزاني ل ل زمني  ب جدا  طراف مخت 

ء، تغير عض -2 ي للأشي النم الطبي ء  الارت ء  ير بسب النش : ه تط
ليين ،  ض المس لتحمس ب نه يحدث من داخل المنظم  يتس ب ن تدخل يذكر،  يحدث د

. ريب  بشكل غير رسمي ت

 :يرحس سرع التط .د 
ر  :تغير تدريجي  -1 ت من التج رص ل تراكمي، يتر ال ر بطيء  ه تط

رد، ي ل به النم الطبي ه يش  ، ي شيئ فشيئ ء ع البن ب  حيث يت بسب النضج  الس
الخبرة.  الت 

ر  -2 ف ئي  ن  :تغير فج ض  يرى الب ئي ،  فج متلاحق  ر سريع  ه تط
جه تست ر البطيء المنظم ع ال ن التط خرى  ره مرة  يده إل مس ت يق المنظم 

رص  ي ال نه يج ت ك  إحداث ارتب ر  ظ رض ل ة الم طي فرص ل قد ي
. ي  ع

ن .ه   :حس الشكل أ المضم
ي -1 نظم  تغيير شك ير ع تصمي  الشكل حيث يركز التط لإجراءا  ت ب : ي

ل الاهتم دة تصميم ح ن   إع جراءا د ي المنظم ب ، ف ي يذه بشكل س تن بتنظيم 
يب  ي  إجرائي  ير شك ل  تط ن تطبي ، يج ئف د ظ دة تصمي ال يذه  إع تن

يه. ل كم ه ع  الح

ن -2 را تغيير في المضم الم لاج  ال كل  المش ئج  النت هداف  ت ب : ي
ضع خطط هر الشيء  ج  ، ني ي إل  الإنس تح كل المنظم  ت بمش إستراتيجي ت

يذي ل  ن ع الصلاحي التن يحص ي  ن ع يتدرب ن  م ر في ال خطط يش
لشكل ليس ب ن  لمضم ت ب ي ت ي ئج ح ه متج إل نت مر ك ل ا يذه يج ن تن ب  1.يت

 
اع التغيير التنظيمي.05الشكل رق  ضح أن  : ي

 
 

                                                           

بق ص  1 هر: المرجع الس  18حمد م
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تنظيمي تغيير ا  أنواع ا

تغطية ل  حسب حسب مدى ا ش ا
مضمون  وا

تطوير حسب لةحسب  سرعة ا هي  ا يتم تغطيتهمحسب  درجة ا

تغيير
 شامل

تغيير 
 جزئي

ل 
منظمة  ا

 وقسم إدارة 

م  الأفراد صنعا

تغيير 
لي  هي

تغيير 
 عضوي

تغيير 
 تدريجي

تغيير فجائي 
 وفوري

تغيير 
لي  ش

تغيير في 
مضمون  ا
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 :ق التغيير التنظيميمع  -6
لا مخت يمكن تصني  ق في مج الم كل  ديد من المش اجه التغيير التنظيمي ال ي

هي: اع  ن  1إل عدة 
ق بشري -1 د  :مع التغيير لج بت ير  تط فراد ل م ا ئج م النت عراض 

ا  ، ضالمترتب ع ذل ءا المتخصص  الك درا  ص في ال فراد الذين لن عي ا ف ن
. ي دي ال ي ئف ال ظ ن ال  يشغ

ق بيئي -2 لبيئ :مع ق ب ع  تت ض التغيير في ا ير  ا التط كذل د ني  ن ال
التي  ستمرار  امل البيئي المتغيرة ب غيره من ال  ، دي زم الاقتص ر ا ظ  ، سي السي

. لمنظم  تحيط ب

دي -3 م ق فني  ي : تشمع ني اللازم لإجراء عم ال دي  ني الم ف الإمك مل ض
م  ى ال يئ ال عد الاهتم بت ل المكنن  ل ع ذل عد إدخ التغيير التنظيمي مث

. مل في المنظم ل إل ال ني الحديث قبل إدخ  تدريب ع الت

عي -4 ق اجتم دا الا :مع ال س المجتم  ثر ف ب حيث ت عي السيئ س جتم
. سين في المنظم المر ء  س الر عي بين الزملاء  عل الاجتم ف الت  ض

ق تقني -5 ي: :مع  تشمل م ي

. ني الحديث لت يد المنظم ب  عد الاهتم بتز

ض  ف إل ب لإض ني الحديث ب مت لاستخدا الت م ني  ين الت م را ال تراجع م
ق ا :الم  خرى من

- . سس م لي ل ضع الح  الرض عن ال

محددة . - اضح  ي  ب ي مست د ر ج ر إل   الافت

- . لح المكتسب دان المص ل  ف ف من المج  الخ

يكل التنظيمي. - ال الإجراءا  اعد  د ال  جم

ارد. - ص الم ن ل  ئل الاتص س ء   س

7-  : امل المسبب في التغيير داخل المنظم  الع

دد ا امل تت برز هذه ال من   ، ث التغيير في المنظم راء حد ف من  امل التي ت ل
ي:  المسبب م ي

                                                           

سف  1 دينحمد ي بق، ص د  .59-58مرجع س
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ن ضعف الأداء  -1 بي قد يتبين لن  زة الرق ج من خلال ا داء  يي ا : من خلال ت
رن بين  إذا تم الم  ، منظم لي ل داء الإجم ك في ا الت ف  هر الض ض مظ هن ب

داء عبر فترا زمني مخت بين المنظ ر ا حظ تده ،  ل فس ل خرى المن م ا
دد مرا الغي  ملاء  كثرة ت دم ل ف الخدم الم جي  ض ض الربحي  الإنت نخ ك

ين... م  ل

افع المديرين  -2 ين د ى م ز لمست ض المديرين الرغب في الإنج : إذا امت ب
يق الذ ي حتمي الرغب في تح ير عم ي التغيير  التط ن عم ر  طرة إل اعتب ا  المخ

ا جديدة   س تح  ري ل ج ضر ن ثم ح ض المديرين  د يرى ب ، ف منظم مستمرة ل
لي  س ع المنتج  ا ير الخدم المنظم  الس ،  تط منظم تغيير الخط الاستراتيجي ل

كل  ج  جي في الإنت ل را الإدارة.التكن تص رغب  افع   م يتصل بد

جي  :البيئ  -3 ل د التكن الت فس  طبي المن ائح  ال انين  ل صد ب م يتصل ب ي
ي ع الإدارة في  منظم حتمي  التي تم  ، رجي مل الخ ، مم يسم بيئ ال غير ذل

ذا التغ حق ب ن ت ع  إلا م استط التكيف م  اكبت  شل م يير السريع مم قد يسب ل ال
.   الإخ

لي مدى التقد التقني  -4 س الآلا  دا  زة، الم ج را المستمرة في ا لتط : ك
رض ع  كل ذل ي  ، م ج بك ي الإنت الآلي في عم كين  ل الم إدخ الإدارة الحديث 

ى ا فير ال ت إحداث التغيير  ير  رة التط مل مع المنظم ضر الت مل  لبشري اللازم ل
رة. زة المتط ج ا ا  د ا  ت الآلا 

كي  -5 ل من شرك التغيير في شكل الم ن كبرى  التح ج في كي ي الاندم م : ك
 ... ع ال ط خصخص شرك ال ،  شراء المنظم  س ا ال  م فراد إل شرك ا ا

ج رض مثلا الملا الجدد  يه، في ن ع ن تك م يج   نظره في إدارة ت الشرك 
ن  ي  الج ي ن التس لج ان عديدة ك س من التغيرا في ج ي بس حيث يتط ذل ال

. غير ذل جي  ل  التكن

عي  -6 ل الاجتم ي التح ر الت تط ه المجتمع  اتج ليد  ت دا  لتغيير في ع : ك
ثر قي  لي تت لت ب .به،  ي تغيرا المجتم ف ل ح المنظم  طم  هداف 

لاق التغيرا التنظيمي  -7 دد ال د ت ج ف لي الإنت س : بسب التغيرا في 
ي  ف ي ا لاق بين المست بك ال تش عدة  اتس ال  ، ي ف صبح التنظيم  التنظيمي 

احدة.  ال
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اجه المنظم  -8 ط التي ت دة الضغ زم  : عندمزي اجه المنظم مزيدا من ا ت
. اج دة قدرت ع الم ح لإجراء تغييرا في لزي ج م  تصبح الح

ن  -9 ئ لا الرغب في المزيد من المر ن الس التنظيمي ال جد الإدارة  : إذا 
في سرع التكيف الك ن  ق المر لا يح  ، المتغيرا البيئي المستحدث  امل  ع ال  يست

ن  طي مزيدا من المر ن ذل يتط التغيير، من خلال تبني هيكل تنظيمي جديد ي ف
. 1الحرك

 

 

 
 
 
 
 
 
 

تغيير التنظيمي.06الشكل ) امل الدافع ل ضح أه الع  (: ي

د التغيير التنظيمي:  -8  أبع
يكل التنظيمي -1 ن ال اضح لمك سس ال ر الم نه " الإط يكل التنظيمي ب رف ال : ي
،  المنظم ي ي التي تندرج ع مست المحدد ل  ، ع تتب فر قس  م تضمه من 

صلاحي التي  ل ض ب  للأنشط التي تن ه،  عل عن طري ن تت لا التي ينبغي  للاتص
 " ط ل صلاحي التي ت ل ض ب  للأنشط التي تن  ، عل عن طري ن تت 2ينبغي 

 

يكل ا ي التغيير في ال تجميع إن عم ص  زيع الاختص دة ت لتنظيمي قد تت من خلال إع
ف إل  لإض لين، ب المس ط  ا تدفق الس قن ل  دة تصمي طر الاتص إع ئف  ظ ال

                                                           

بق، ص  1 مي: مرجع س  .144حسين الت
صرة  2 الم يد  مي بين الت مر الكيسي: التنظي الإدار الحك ير التنظيمي  –ع ، قطر،  -التط ح ، الد بع دار الشر ، مط

 .19، ص 1998

جة  معا
لات مش  ا

 إدخال تقنية

رؤية  ا

 

مواجهة 
 الأزمات

رة  تطبيق ف

ثقافة  ا

 

تصحيح 
 الأخطاء

تعديل 
ل هيا  ا

تطوير 
سلوك  ا

تغيير ا
تنظيمي  ا

ظ ضغوط وا روف ا
ية دو  ا

ب  ضغوط ومطا
محيطة بيئة ا  ا

منظمات  ا
عامة  ا
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صر التنظي  ن ديلا ل م يترت عن ذل من ت خرى،  د  ئف تنظيمي  استب ظ استحداث 
إجرا نظ  ني  إمك س  سي فراد  خرى من  . ا  1ءا

جي المستخدم -2 ل مي التكن ال ني  رف ال اع الم ن جي ع  ل تبر التكن : ت
نيكي  زة الميك ج ا الآلا  دا  الم ئل  س فير ال ن تس في ت ي التي يمكن  التطبي
ق  يح قته  ده  ن ج فر ع الإنس فضل، مم ي داء ا ا لي  ءة ال ني ذا الك الالكتر

م .ل هداف 2نظم 
 

، مم  الإجراءا الطر  ئل  س جي في ال ل ي التغيير التكن جراء عم ت المنظم ب
هرة ع  ر ظ ن التغيير ذ آث يك ل هذا التغيير،  إجراءا جديدة ب ئل  س لد طرق  ي

. يكل التنظيمي داخل المنظم كذل ع ال عي  الجم رد   الس ال
نه يمثل : المدخل البشر -3 ال في المنظم  نصر الحي  رد البشر ال تبر الم ي

الذ   ، يره فراد بغرض تط ن يركز التغيير ع ا لي يج  لت ب  ، ميكي في نصر الدين ال
يره  مل ع تط من ث ال  ، شخصيت س  فراد ل إدرا ا ن يت من خلال ت  يمكن 

.تغييره حت يتلاء مع احتي ار المنظم د  ج 

رد البشر -4 ه الم لا  :اتج ب هي مج كثره ص لا التغيير  ه مج ل  ل
ف عن إدارة البشر،  ارد تخت الم ن إدارة الآلا  ين، حيث  م ه ال اتج التغيير في قي 

حد  فراد  ل ا هذا م يج فراد  كس ا لا ب عر  ان مش سيس  ح لآلا ليس ل  ارد ف م
. صي  المنظم خ

ع إدارة التغيير التنظيمي -5 ض اج ا المنظم لم ز الذ يحر الإدارة  : هي الج
تجن   بي  امل التغيير الإيج دة من ع ر، بحيث يمكن الاست م دة ترتي ا إع الجديدة 

فضل الطرائ ي استخدا  بر عن كي ن ت بي،   امل التغيير الس يل من ع دي الت ق اقتص
ف المنظم  عدة ث ت بمس إدارة التغيير ت دة،  هداف المنش لي لإحداث التغيير لخدم ا ف
التي تشمل النظ  إجراءا التغيير اللازم في المنظم  ح مع التغيير  ع التكيف بنج

مل.  لي إدارة ال س 3الإجراءا 
 

                                                           

هرة، مصر،  1 زيع، ال الت النشر  ع  طب ني، دار غري ل مي: إدارة الس الإنس ي الس  .259، 258، ص ص 1983ع
بق، ص  2 مر الكبيسي: مرجع س  .72ع
زيع، ط 3 الت النشر  ترجم  ح، مكتب جرير ل كثر نج ن  جح كيف تك نج: إذا كن مديرا ن رمستر ، ص 2001، 1ميشيل 

105. 
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م التغيير -6 نمق م التغيير ب رف م ه خطر  : ت كي اتج ي س ط ب ع استج
لي  مل الح س ال دد  قع ي يق  مت ين Grimmon MC، يصف )1ح م م ال ( م

ل من قدرة  ت ف  ن تض ذل   ، اجه المنظم ل التي ت ن المشك الرئيسي ا تغيير ب ل
النم  ر  م 2المنظم ع التط ي الم صف عم دائم م ت إنم ،  ن غير رشيدة  ب

ن في غير  يل تك جل الط في ا  ، لمنظم ضرار ب د ب جي مم ي س الإنت كس ل م
تغيير. مين ل لاء الم لح ه  ص

م التغيير التنظيمي:  -9  مق
ط  رارا  شر ذ ال ي اتخ رك في عم لمش ل ب م لب ال ي كمط ف داخ قد تس ظر

ر التكن لتط رجي ك لمي إجراء تغييرا تنظيمي خ ي  ال فس المنظم المح من جي  ل
ى التنظيمي ليس  ط الجديدة، لكن إحداث التغيير ع المست الشر ف  تكيف مع الظر ل
قد تتخذ   ، سب دة  مل مخطط التغيير ل ع ال جم فراد  ل حيث قد ي ا لشيء الس ب

ني  سري  لا ع شك م  .الم ري ري  لا ش م ش ن الم  قد تك
م التغيير  ث ل آلي م بح حثين إل إجراء دراس  لكثير من الب دى ب هذا م 

: ا إل ص م فت تغ ع هذه الم مي ل ع را نظري   ضع تط
ا  - فراد لكي يشغ ر ا ي اختي م ذل ك ين ل الثب  نس تتضمن آلي م ا

لاء م ن مط ه ج عنه، لذا ف داء  الخر ين من ا ع نمط م ن ع اتب قب ين ي راكز م
ه. د الذ اكتسب الت د مع التكيف  لتغيير يتص فراد ب  ا

ن  - د الكثير ب ت ب التغيير حيث ي عي بص الجم رد  ى ال ل ع المست هن ج
تمدة في التنظي لا يتط  لي الم س .تغيير ا ديلا جديدا بسيط  إلا ت

-  ، ين را م ع المتخصص في م دد خبرة الجم ذج التنظي قد ي إن التغيير في نم
ن   ل ض الم التي ك ي ب مس مل قد تمتد لتشمل ب سيع مراكز ال ي ت م ي ب ل ف

ن آخر.  ن في ج 3مختص
 

                                                           

: الس التنظيمي  1 د مري فراد في المنظم  –حسين محم رد -س ا ن، ا زيع، عم الت نشر  ن، ، دار زهران ل

 .384، ص 2004
2 Mc Grimmon, M : The changer Master Managing adapting to organisational change, Pitman 

publishing, London, 1997, P 05. 
عي التنظيمي، ط 3 س الصن سس ع الن  : ، الجزائر، ص 1مصط عش كت طني ل سس ال  .224، الم
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ديد علا - ذج التنظي إل ت د  تغيير في نم ، قد ي ئم بنسق م ط ال ق الس
رار يتخذ  رار، حيث يصبح ال ذ ال رك في اتخ ل نظ المش ل إدخ ذل لم يحدث عند مح
تبر هذا  ي  ، ك ن قم هر الس ص قلائل يمث شخ ن فردي  من طرف  ن ك د  عي ب جم

م التغيير لم يترت عنه من تغييرا في  امل م ه ال مل من  كي ال ان س ج
خرى.  تنظيمي 

ديدا  - م التغيير إذا ر فيه ت ئ بم ضع ال دي من ال يدة م ع المست ت الجم
لتس بدلا  ح ب رب زيع ا ل نظ ت ل إدخ ء مح ثن ذل كم يحدث   ، لح الشخصي لمص

ع ال ين ترتبط بن ط م شر ئص  فق خص ء المنح  د ع إعط  مل.من الاعتم

اق  - د إل ع رة قد ي ني المذك حدى الت إن إحداث التغيير التنظيمي المط ب
ج مم يزعزع  الإنت داء  ى ا ع مست المستخدمين،  ل  م ى رض ال خطيرة ع مست
د إم إل تلاشي  إل إحداث تغيير جذر  ازن البيئي الذ قد ي ت رار المنظم  است

يك التنظي  مي.ب

قي  - ثير في ب ن الت ني إحداث تغيير جزئي في منظم م د مك طئ ب هن افتراض خ
م التغيير التنظيمي بحج  ، إن هذا الافتراض لا يرمي إل م المنظم  في منظم فرعي
لا تحديد المصدر  ينبغي  م التغيير  تغ ع م ل ي التغيير الجزئي،  حصره في عم

ذ سي ل س ة ا رة مع مراع ني المذك كثر من الت احد   ع  تب م ت تخطيط التغيير ب ه الم
 . جي الذ تنشط فيه المنظم ل الإيدي في  ر الث 1الإط

 

لا التغيير التنظيمي:  -10  مج

نه  بشكل ع ف  ، ل  عنصر في ثر في  جزء  مج ن ي إن تغيير المنظم يمكن 
ص ن يمكن المنظم من الت جي قدر الإمك ءة الإنت ى الك رفع مست ر  ل إل مرح الازده

م الثلاث: لا ال حد المج افق مع  ل تت ي ح لا التغيير ع  ظ ح  ن م

تصميم -1 ، علاق تركي المنظم  سيم الإداري ، الت ظي يشمل: تصمي ال  :
يكل الت ، آلي التنسيق، ال ط زيع الس ل، ت يذالاتص ف  -ن مل، الث ، التصمي الش ر الاستش

. ارد البشري  إدارة الم

ي -2 العم جي  ل مل، التكن ، إجراءا ال يزا ، التج م ني الم تشمل: ت  :
. ب نظم الرق مل  بع ال  تت

                                                           

سه، ص  1  .224المرجع ن
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ه الأفراد -3 ، الاتج ق ، الت داء، الإدراك ، ا را الم درا  يشمل: ال  :
. ي  ال

 
 
 
 
لا التغيير التنظيمي.07شكل ال ضح مج  : ي
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 المصدر: بتصرف.
 

 

 

 

 استراتيجي التغيير:  -11

: هم جه،  تغيير الم  هن عدة استراتيجي ل

تغيير ه استراتيجي العقلاني الميداني  -1 د الرئيسي ل ن ال ت ع افتراض   :
ن  لي ف لت ب  ، الخراف عي  عد ال ل  الدراس ع الج مي  ث ال البح ي  ت تنظر ل

 ميــــيـــظــنــتــر اــــيــيــــغــــتـــالات اــــجـــــم

عمليات الأفراد وجيا وا نو ت منظمة وتصميمها ا يب ا  تر

قدراتوا مهاراتا

الأداء

اتالإدرا

توقعات ا

الاتجاهات

قيم.  ا

معلومات ياتا تجهيزاتتق ا

عملإجراءاتا

عمل تتابعا

رقابة. ظمةا  أ

وظيفة تصميما
تقسيماتالإدارية ا
لعلاقاتالاتصا
سلطة توزيعا
سيق ت ياتا آ
فيذي ت لا هي الاستشاري-ا
شامل تصميما ا

ثقافة ا
بشرية. مواردا  إدارةا
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مي لذل ت  رف ال سي لنشر الم ي  لت يه التغيير، ف مل الرئيسي الذ ي ع ن ال
كذل  م  لم يد المتدربين ب المنظم بتصمي برامج تدريبي تركز بشكل رئيسي ع تز

. ث الدراسي  تشجيع الب

جاستراتيجي التثق  -2 عي الم الت جز  :يف  ن الح ترض هذه الاستراتيجي  ت
ص   شخ ع ا ، بل عد اقتن افره م  عد ت ص الم م التغيير ليس ن الرئيسي 
ددا  ن التغيير م د يك ف منه. ف رة التغيير،  عد رغبت فيه  خ المنظم بضر

ر مع قيم   ص،  يتض شخ ض ا لح ب لا لمص نه  م ن ي لي ف لت ب دات  ت م
نه. ب  يت

ة القسري  -3 لي استراتيجي الق س ف ا نه يت استخدا ك ذه الاستراتيجي ف ف ل  :
ف  يت التغ ع ك ة  ل ني ب رض ع الج الم لتغيير ي ئل في إحداث التغيير، ف س ال

الجزا ب  ستخدا ال م ب ل الم ن هذه شك قد تك لف التغيير،  ءا لكل من يخ
ل  لكن غير ف  . رئ لا الط الح ن  حي ض ا في ب ف  ض الظر ل في ب الاستراتيجي ف
جد  نه لا ي ع الرغ من  تغيير،  دعم ل فراد  لاء ا ن لا تضمن  يد  ع المدى الب

احدة مث يمكن استخدام لإحداث الت ف استراتيجي  الظر قف  ن طبي الم  ، لي غيير ب
يف  استراتيجي التث لاني الميداني  ن الزج بين الاستراتيجي ال ، إلا  هي التي تحدد ذل
ن  ، ف سري ة ال ل ال م ني عد است هذا لا ي مثل،  ن ه ا ج قد يك عي الم الن

م التغ تغ ع م ة ل ف تستدعي استخدا ال  1يير. ظر
ي التغيير التنظيمي: -12 ح عم عدة ع نج امل المس  الع

ئمين ع برامج التغيير التنظيمي في المنظم فرص  ين تتيح ل امل م فر ع ينبغي ن
امل:  ه هذه ال نذكر من بين   ، ده ح في ج  2النج

ت - د التغيير، مم يضمن له الاستمراري  دة الإداريين لج ييد ال ت ئج.دع  يق النت  ح

لتغيير،  - فني ترتبط ب ني  إنس را فكري  ن م ك كلاء تغيير يمت د خبراء   ج
. رج لاء الخبراء من داخل المنظم  خ ن ه  قد يك

رضه. - لا ي بل التغيير  خ ال الذ لا ي افر المن  ت

هدافه  - لتغيير في رس  ن ب ثر ع الذين سيت الجم فراد  التخطيط له إشرا ا
يذه.  تن

                                                           

ة  1 ، ط ثر ير الإدار ر: استراتيجي التط ردن، 1مش نـ ا زيع، عم الت نشر  م ل س  .78، ص 2010، دار 
بق، ص  2 دين: مرجع س سف د  .48حمد ي
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ين. - م سب التغيير للأفراد ال افع  ضيح د ت  شرح 

ين. - م ي التغيير للأفراد ال ي التي تترت ع عم ن الم دي  ائد الم ن ال  بي

فراد. - ثير ع س ا ر التنظيم غير الرسمي لم ل من ت ل د  عد إغ

كل ا - تشخيص المش در التغيير  رف مص مي.م س ع  لتنظيمي ب

مراكزه. - م التغيير  امل م  تشخيص ع

يذه. - عد ع تن تس تغيير  يء ل ني التي ت ال دي  الم ارد البشري  فير الم  ت

س. - ي بل ل ق محدد  اضح  دف  ن ال ن يك  تحديد هدف التغيير ب

- . تنظي  التجديد المستمر ل

لمن - ين ب م ني ل د الإنس لب .الاهتم ب  ظم

 
 
 

 :خلاص
نه  م يتضمن التغيير التنظيمي  ب التنظيمي  ص من خلال م ت عرضه عن الرق نستخ

صر مخت  عن اع  ن سستمن  لم ل ب ضع م دف الانت لي إل  ضع الح ي من ال ب ست
م ن ل ب بذل يمكن ال طراف المنظم ،  د جميع  فر ج ذل بتض حسن،  من  فضل 

ي م ه  ال م ي ب مل ل تدفع ال سس التي تثير  سي في الم س رض ا ني ت ن طر ق تح 
ب رق سس من خلال فرض نظ ل . الم سس هداف الم ير  تط يق  يض لتح  ، 

 

 



 

 

 :الثانيالفصل 
الأبعاد النظرية 

 للدراسة
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لا :أ  : المداخل النظري
لت  م التي  ع ال ض التغيير التنظيمي من الم ب التنظيمي  ع الرق ض د م ي
رب النظري التي  الم دد الدراس  د ت , لذل ف لغ همي ب جي  ل سي الدراس الس

لنظر غ  ب حثين  ب جي ل ل دد المنط الإيدي ل هذين المتغيرين بت داد النظر تن الت
هي  ع الدراس الراهن  ض ثيق بم ط ال لا النظري ذا الارتب رض إل المح ل الت سنح

لآتي:  ك

1- :  المدرس الكلاسيكي
لج   ا م ل ائل الذين ح حثين ا ع من الب دا مجم ترتبط المدرس الكلاسيكي بمج

د عن الم الابت مي  سس ع الحدث المشكلا الإداري ع  الخط  لتجرب  ص ب هي الخ
ن تشتر فيم  ينين، إلا  ص م شخ ر ت المداخل ارتبط ب ن ظ لرغ من  ب التخمين, 
ن  سي لت المداخل ه  س الافتراض ا  , ين داخل المنظم م بين من حيث نظرت إل ال

ن بم  , " د ئد الم ظي ال د يس إل ت ن اقتص مل الإنس ط ال ة ارتب ن ق  آخر ف
لمنظم  قه ب مل عند التح ه ال ن يح د الذ يمكن  ئد الم ء ال لمنظم تتحدد في ض ب

.  استمراره ب

مي -  : نظري الإدارة الع

 " مي د الإدارة ال ن بـ "مب ن به الم مي في كت ر" مدخل الغدارة ال ي اقترح "فريديري ت
ر1911ع  قد ظ مريكي  ,  يش المنظم ا ن ت ف التي ك هذا المدخل في ظل الظر

. ج دة حج إنت زي التي تميز بنم حجم   ,  1آنذا

ءت الإداري  ير ك تط نصر البشر  همي تدري ال رة  كم ركز ع ضر
ي الدني  ين في المست م ن ال ترض هذه النظري ب ت  , جي الإنت من التنظي الإشرافي 

ه   , جيه الذاتي في عم درة ع الت ن إل الم د ت ي لي  لمس ن ب ر الإدار لا يش
درة إلي من  امر الص يذ ا ره في تن ينحصر د الإشراف,  ب  ج مستمرة إل الرق بح

. ي ي الإداري ال عيين بدرا 2المست ندسين الصن عه من الم تب ر  ي ق لذل اهت ت س ال
ر  ي ن ت رد, كم است ليس ال ل ذات  ي ل يزي ن الحرك ال فضل فن ضع  الحرك 

                                                           
دل محمد زايد: 1 هرة,  ع (  ط, ال ي استراتيجي ارد البشري )ر  ., ص إدارة الم
, ط 2 يمي سس الت السيد محمد عبد المجيد: الس التنظيمي في إدارة الم ي  ر عبده ف ن, ف , دار المسيرة, عم

ردن,   ., صا
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ي استغلال  دي خدمت في كي ني لت ان الإنس عيين المختصين في الج س الاجتم ء الن م ب
رد. ي المث ل يزي ق ال  الط

ج دة إنت نه يمكن زي ر  ي ء م سبق افترض ت مي  في ض ين عن طريق مدخل ع م ال
فير  ين مع ت م دع ال جيه  دف إل تنمي قدرة المشرفين )المديرين( ع ت للإدارة ي
ف  همي تحسين ظر يض ع  كد  ج,  دة الإنت ين لتشجي ع زي م سب ل افز المن الح

مل ب ( التي ي ب , درج الرط ي ءة, الت دي ) الإض مل الم دة  ال ن زي ين لضم م ال
د  التخصص" ف مل  سي ال همي م "ت ل ع  ر" في هذا المج ي كد "ت كذل   , جيت إنت
ع من  احدة إل مجم ظي ال تي ال ق من خلال ت مل تتح ءة ال دة ك ن زي افترض 

مي ه سي للإدارة ال س د  رب مب ر  ي د حدد ت م ف بص ع ئف,  ظ  ي:ال

ل - نس طري المبدأ الأ صل غ  دف الت مي ب ق بشكل ع ال : دراس الحرك 
" داء المث س "طري ا تسم هذه الطري ب ل  ظي بشكل ف  داء ال

ني - س في المبدأ الث ضع الرجل المن ن  مي دقيق لضم س ع ين ب م ر ال : اختي
. س ن المن  المك

لث - .تدري ا :المبدأ الث جيت دة إنت د إل زي ئف بشكل ي ظ داء ال ين ع  م  ل
.المبدأ الرابع - ئ ظ داء  ين ع  م م ال يل م د إل تس ئف مم ي ظ  1: تخطيط ال

يق  تح ءة  دة الك ر" يركز في التغيير التنظيمي ع زي ي في حين نجد "فريديري ت
ن  رف ب لي من خلال نظريته التي ت ل من خلال ال عم ع من الإدارة التي تدير ا ذل الن

. التجرب ي من خلال الملاحظ  ل ع ئق يت الحص ءا ع ح م بن يير م  م

لي  يق ال صر لتح ن ه ال هي عديدة من التغير الذ اعتبره من  قد نص ع م
ل ب ج تبسيط الإجراءا  مي  س ال استخدا ا رة التنظيمي  مست مل منظم  يئ ال

يق التغيير المرغ فيه. ر لتح الإجب ة  تمد ع ال ن ي  2ك

ر الكبير الذ حدث  ن التط ى  ر مل الكفء  مه بدراس ال ر نط اهتم ي قد حصر ت
ق البشري  ى الط ازي ع مست حبه تغييرا م ن يص ئل المستخدم يج  س ى ال ع مست

م ءات  سس من ك م يئ الإداري ل ن تتغير ال خرى يج  من ج   , هلات من ج

                                                           

دل محمد زايد: مرجع  1 بقع  ., ص س
مل المغربي: الس ال 2 زيع, ك الت نشر  كر ل ( د ط, دار ال ع في التنظي الجم رد  , ال سس, الس , ا هي تنظيمي )الم

ردن,  ن, ا  ., صعم
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لي لابد من استغلال هذه  لت ب  , ن ب ه لا يست ق م ره ط عتب نصر البشر ب نظرت ل
د. د الحد ب ق إل   1الط

تضي الت مي فكر في م ن نظري الإدارة ال ل  د به يمكن ال غيير من خلال م ت
اسط التطبي التصحيحي  جه ب , كم اختزل فكرة الت د الغير رسمي ب ن الاهتم ب د

حيد. ال مثل  ذج الإدار ا  إل النم

ب المغ - الرق قراطي   : النظري البير

ي  دد المست يل مت يكل تنظيمي ط ق يتصف ب تنظي كنسق مغ كس فيبر" ل نظر "م
يتس ب  , تطبيق الإداري قراطي يتخذ شكلا هرمي  نط إشراف ضيق هذا التنظي البير

, حيث يخضع  ي ط لا ال الان را الشخصي  يدا عن الاعتب ن ب قراطي يك بير التنظي ل
خيرة من  رر هذه ا اعد لم ت لاق في التنظي إل ق ال رس  المم نشط  ا فراد  ف ا ك

حك التي تحد ائح  ن هذه ل رمي, حيث  ف المشرفين في التنظي ال ط لمخت د الس ده حد
درة الشخصي   لا تتر المب ر  الص ط المنظ  رض الانظب ائح التنظيمي ت ال انين  ال

 حري التصرف.

ب   , لي التنظيمي يق ال ب المغ لتح ن فيبر قد ركز ع الرق ل  من هن يمكن ال
هداف, قراطي كتخصص في  ا ي التنظي البير اعد التي ي ع ال من خلال الإجراءا 

. ر الإشراف الص ب  الرق مل   ال

سي الإدار - لمي نظري الت د ع ضع مب رة  ل" ع ضر ي د ركز "هنر ف : ل
ي د التي ق ف ه المب من   , كذا التنظي الإدار مل  ي في ال د ع ل تمكن الاعتم

فراد,  اة بين ا جيه, المس , الت لي المس ط  مل, الس سي ال لمي هي: ت يره بشكل ع بتط
ح  رف بر ق م ي خ درة  لغ من اجل المب همي الب طي للأفراد ا , مم ي دال يق ال تح

ة. هداف المرج يق ا س لتح د إل إحداث التغيير التنظيمي المن ريق مم ي  2ال

كلاسيكيالمدرس  -2  :الني

م ع التنظي   نظري الكلاسيكي التي ركز اهتم ل ل ء هذه النظري كرد ف د ج ل
كلاسيكي  امل الرشد, في حين ركز النظري الني ع يكل الرسمي  ي ال فراده, من زا

                                                           

هرة,  1 , مصر, ال ي م رف الج , دط, دار الم ع التنظي ي محمد: ع الإجتم  ., ص محمد ع
, ط 2 ير الإدار التط : التخطيط  ر ن, , زيد منبر عب زيع, عم الت نشر   ._, ص دار الراي ل
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همي التنظي الغي ر  ين الاعتب خذ ب سي للأفراد,  الن عي  امل الاجتم ر رسمي ع ال
. فراد التنظي ثيره ع   ت

ني - رن  :مدرس العلاق الإنس ل ل د ا ني منذ ال لاق الإنس ة مدرس ال نش
عي  ره في دراس التنظيم الصن تط ره  ل لظ اقع ا د ال ف ت شرين, في ظر ال

. جي  الإنت

جه اهت " الذ  ي ن م ر "إلت فك ه ت هذه النظري ع  اعتبره  نصر البشر  مه ل م
. استمراره ئ  ن ب مل ع ضم سس التي ت صر في الم ن  ال

ب  ن" الت رث ر التي ق ب في مصنع "ه زملاءه من خلال التج  " ي كد "م قد 
لاق  ر ال ر إل د نظ ت ا د التي ل المب ر  فك ض ا " ع ب سترن إلكتري لشرك "

ني عي في الإنس لاق الاجتم همي ال ف  هذا من خلال اكتش هميت في الس التنظيمي,   
اضح ع  ثيره ال دئ له ت الالتزا بمب ع  س الجم ن تم ج, حيث  الإنت داء  دة ا زي

مل. ء ال ثن ك  س ل  م جي ال  1إنت

دة ع ي رة عمل ال ر هذه النظري ع ضر نص كد  د  ذا ف ر بين التنظي ل يق الت  تح
لا بين  لاتص الاهتم ب ي الإدارة  ل في عم م الغير رسمي, من خلال إشرا ال الرسمي 
تج عن التخصص الدقيق في  تين الن كسر الر عي,  مل الجم رة ال ضر جزاء التنظي 

ين في المنظم عن م يز ال رة تح ر هذه النظري بضر نص دى  مل, كم ن يق  ال طريق تح
افع  رة د يض في إث ره  ي ل د ن افز الم هذا لان الح  , عي الاجتم سي  ت الن جي ح

. م دي تم افز الم لح فراد ك  ا

ي  ل بين مست ل ف ق اتص رة خ د ركز هذه النظري ع ضر ف إل ذل ف لإض ب
هذا من خلال مش  , م دل الم س المنظم المخت لتب ع ا اتب ين  م رك ال

تمد  , بل ي لا لصي رم  ن ص ب داخل المنظم لا تك ن الرق ن هذا  م راطي,  الديم
يدا عن  مل ب ن في ال ب الذاتي التي يك ف إل الرق رك إض لمش ب ب المشرف ع الرق

را اجتم م درا  ن يتمتع ب خير الذ يج  ثير المشرف, هذا ا در الذ ت س ال عي بن
ن  ي ب ين ك م م ال راطي في م ن الطري الديم هذا  مل  را فني في ال يتمتع فيه بم
تج  إثب الذا  دير  الت ت للاحترا  ج ن تشبع ح , إذ  خ الملائ ق ل المن تح

                                                           

1  , ني ال الإنس ي الآدا  م دمشق, ك را ج مل, منش مشكلا ال ع التنظي  يل: ع الإجتم دي ع ر  ص حمد ا
 , مل, السن الراب ال ع  رر ع الإجتم  ., ص م
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ر م مل الذ يظ دائ في ال دة  ن إل زي ج لرض فيت ن ب ر قد يش ج,  دة الإنت ن خلال زي
ق  م تت د ه مب ر  فك كر الإدار من خلال  ني في إثراء ال لاق الإنس م حرك ال س

: ان الآتي لج  ب

- . جي ءة الإنت ك صر الرئيسي المحددة ل ن حد ال ني ه   الس الإنس
فرا - ثرة في س ا سي الم س ر ا م دة الإداري هي من ا ي لي المحدد ال لت ب د 

.ءلك  1ت
بين  - ض,  ض الب ل بب م ح ال ت عي الم عل الاجتم الت م  دل الم تب ل  الاتص

. جي ثر في الإنت بي ي مل بشكل إيج ير علاق ال ئ تس جمي في تط س  بين ر
من ث ا -  , جي هداف الإنت يق  فضل لتح س ا راطي هي ا نتشر الإدارة الديم

. اللامركزي الإداري ط  يض الس ت رك في الإدارة  هي المش  م

ر "إ ظ د  كد ل ره في  برز د المنظم  مل في الإدارة  رد ال همي ال  " ي ن م لت
ن نتيج لكل من التدري  م التغيير ك فراد  ن يشمل ا ع ان التغيير التنظيمي يج 

الإجرائي.  المخبر 

د  - ج س ع  س تمد  ن ي , ك يني رب : في منتصف ا س التدري المخبر
من خلال  ض,  ض الب الت مع ب عل  ت ل ل يتر ل المج ين  م فراد ال ع من ا مجم

. ك ب في س ل التغيرا المط  ذل يت إدخ
تشخيص الم - مل  ع ال قد ركز ع جم ي س البحث الإجرائي:  ض ال م 

يل التغيير التنظيمي  رار مم يمكن من ت ذ ال اتخ ي التخطيط  م ق ب لاق فيم يت ذا ال
. سس م م ل س ال  2الذ يخد السي

دة المستمرة في  سير الزي التي استخدم في ت ي  صل إلي م ئي التي ت م النتيج الن
ر التي  ء التج ثن ين  م ج ال رة إنت ص في ت الزي ن تستخ ن ف رث جراه في مصنع ه

ث في: ن مب  التي ك

ل. - م عي ل قف الاجتم  التغيير في الم
مل. - سي عن ال ه الن ى رض  التغيير في مست
ي الإدارة. - ممث حثين  الب ل  م عي الجديد بين ال عل الاجتم ط الت  1نم

                                                           

مي:الس التنظيمي, ط 1 ي الس هرة, , دار غع , ال  ., ص ري
, ط 2 ير الإدار التط : التخطيط  ردن, زيد منير عب ن, ا زيع, عم الت نشر   ., ص , دار الراي ل
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ن مدرس ال ل  د يمكن ال ني اهتم بدراس المتغيرا من خلال م ت لاق الإنس
عي المت  ف الاجتم كذل الظر تنظي  ء الرسمي ل ه البن تج كي في التنظي  الس

. سس م عي ل عي الاجتم ل التنظي الاجتم رج مج التي اعتبرت خ رجي  لبيئ الخ  ب

رار: - ذ ال رار من ال نظري اتخ ذ ال رك في اتخ د المش لاق ت ثر في ال امل التي ت
ل  م ن ال , حيث انه إذ ك ء التنظي عض د بين الغدارة  خ التنظيمي, الذ يس الج  المن
ميش بل  لت ر ب لد لدي الش ن ذل ي رارا ف ذ ال رة اتخ صيين من سير ن م ن  ر يش

ع ر الذ يترت عنه تشكيل جم لاستصغ ن ب ر ن يش  غير رسمي ت كثر من ذل ف
ق صراع بين  ن إل خ حي ل ا د في غ م ت ط  م ي ضغ رس ع تم الإدارة 
إزاح  رس التغيير  ره في مم رار قد يس بد ذ ال رك في اتخ ن المش ل, لذى ف م ال الإدارة 

لا تس بداء آرائ  ح ل ب السم يذه  رارا  إعداد تن س في ال دي خطط  التب ت ت 
ع من  ر بن الش رس التغيير  ل بمم م د إل التزا ال , فكل هذا قد ي ت قش اقتراح من
هذا  رار,  غ إلي ال ن يب فراد الذين يج  ل الإدارة ب اتص رار  يذ ال يتط تن  , لي المس

ل من حدة الم يس  , ل ب ان التغيير الم ن يبين ج ن م قد يمكن  ل  يمكن ال تغيير  م ل
ف ع  ق ال ل  م رار لدى ال ذ ال كل التنظيمي بغي اتخ هذه المدرس شخص المش

, م م نح ال صيل الم س لت ل م ه إلا س م ال ن له,  صر المك ن  2ال

نب  لتنظيم الغير رسمي  رار اهتم ب ذ ال ن نظري اتخ يتضح من خلال م عرض 
, كم ارتكز ع ال كي الس ي  يك هم المتغيرا ال كر التنظيمي إل متغيرا كثيرة 

لي كل فرد في التنظي  مس نس البدائل التي ت من خلال التنظي بتجديد م  ر  اختي
رد. اجه س ال هداف التي ت  رس ا

                                                                                                                                                                                            

هرة,  1 , دط, دار الكت الحديث, مصر, ال التنظي كر الإدار  را الحديث في ال : التط ص -, صمحمد عبد السلا
-. 

سمي اب 2 ع, ق , قس ع الإجتم عي الإجتم ني  ي ال الإنس رس التغيير التنظيمي, ك ره في مم د ل  : الإتص راهي
 , رق ح,  صد مرب م ق ل, ج ع الإتص  ., صتخصص ع الإجتم
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الإدار الذالمدارس الحديث -3 مي  د ال س الت د  ل الغربي  : ل حصل في الد
مي  ر نظري حديث في الإدارة, تشك مدارس ع ني في ظ لمي الث د الحر ال ص ب خ
ر كل من  ف عن منظ ر للإدارة, يخت ن تطرح منظ جديدة, تشتر هذه النظري في ك

كلاسيكي في دراس التنظي الني , هذا بغي التحك في مك 1المدارس الكلاسيكي  ن التنظي
ين. م د ال حيد ج ت ءة  يق الك  لتح

د " :"zنظري " - ء ب التي ج شي" هذه النظري  ي  ي ن ابتكر " ب رج الي د jخ " ل
, هذه النظري  مريكي ا ني  ب لي الإداري الي س رن بين ا ني تطبيق نظري دراس الم إمك

ن  ب اسع في الي ق ع نط  كذل التي تط لاي المتحدة,  م في ال الشرك ال
ع ن  التي ل فر ب مل في الي مريكي التي ت  .2الشرك ا

ي  مريكي حيث تت عم بيئ ا ني في الإدارة ل ب ذج الي نم ي ل تبر هذه النظري تط ت
لا كثر من ال داء  يت التركيز في ع ا  , ي يي مرة  مرتين سن , كم الت ق الغير رسمي

تستند هذه النظري إل جم من  رارا  ذ ال اتخ عي  مل الجم د ع ال يت الاعتم
: هم  الافتراض 

يل المدى - ظيف ط  الت
رار  - ذ ال عي اتخ  جم
- . الترقي البطيئ يي البطيء   الت
الضمني". - الغير رسمي "الصريح  س الرسمي  ي  ال
ي المتخص - ظي ر ال .المس  ص نسبي
سرته. - ظف  لم لي ب  الاهتم الشم
ر  - يي الد ء إل الت ج  3عد ال

لي نظري  شي  ني أ ب النظري الي رن بين النظري الأمريكي   : م
 

 Aنظري 

 إدارة أمريكي
 J نظري

ني ب  إدارة ي
  Z نظري

بيئ  ع ل ني مط ب نظري ي
 الأمريكي

ظيف قصير المدى. -  ت

ر - ي متخصص. مس  ظي

ة. - ظيف مدى الحي  ت

- . ي ع ظي ر   مس

ظ - .ت ي  يف لمدة ط

ي بدرج  - ظي را  مس
                                                           

ل(, ط 1 عم سي إدارة ا س ني: الإدارة ) يف البرط د ن ردن, س ائل , ا  ., ص, دار 
ن,  2 ء, عم , دار الص ارد البشري دارة الم  : در محمد اب شيخ  ., , ص _ ص ن
الإدارة, ط 3 د التنظي  ح الصيرفي: مب ت ن, محمد عبد ال نشر, عم هج ل  ., ,ص _ص , دار المن
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- . رارا ذ ال  فردي اتخ

- . ردي لي ال  المس

سي رسمي متكرر. -  ت

- .  ترقي سري

ين. - ظ لم  اهتم جزئي ب

 

- . رارا ذ ال عي اتخ  جم

- . عي لي الجم  المس

غير  - يي غير رسمي  ت
 متكرر.

- .  ترقي بطيئ

ين. - ظ لم مل ب  اهتم ش

 

سط من التخصص.  مت

ع. - لإجم  قرارا ب

- . ردي لي ال  المس

فق  - سي  ي ت عم
. اضح ييس رسمي   م

سط المدى. -  ترقي مت

ين. - ظ لم مل ب  اهتم ش

 
 

ل ني جد ب الي ذج الإداري لدى الشرك الأمريكي  ضح النم 1 .ي
 

س " ز " ع zت ف يج ضيح ب صر الرئيسي التي يمكن ت ن ع من ال س مجم س
ي:  فيم ي

سي  - س تمد بشكل  ن فيم بين ي يق الت ح في تح ن نج ي المديرين  ن ي يج 
ل  عم ق بتسيير  هداف الرئيسي التي تت ع من ا ل مجم ع قدرت ع الات ح

.  المنظم
ف لمدخل الإ - ل تربط zدارة "تنمي الإدارة  ب تجم بشري مت هي بمث ئر  ش " ال

. ين دي م ط اقتص رس نش تم ي   2صلاحي ق
جيه في مدخل الإدارة " - تمد الت شرة zي ب المب الرق رمي  ط ال " ع كل من الس

ب الذا يض ع مبد الرق تمد  , كم ي ط الغير رسمي الس ين  م س ال تي لتصرف 
. عي  الجم

ئي  - لي الن ع, بينم تظل المس الإجم رك  رارا ع المش ذ ال ي اتخ تمد عم ت
.  فردي

شي"  ي  ي به نظري " 1971كم طرح " . zفي كت . رس مشترك في ال " مم
يدي ضمن النمط " مريكي ت سس  صنف م ن,  ب يدي ضمن aالي ني ت ب سس ي م  "

ارد البشري صنف ضمن النمط jنمط "ال جي لإدارة الم ذج من مريكي تبن نم سس  " ث م
"z رك راطي المش كد هذه النظري ع ديم لي ت ح ع دلا نج يق م ه ذل في تح قد س  "

                                                           
زيع،  1 الت نشر  ائل ل ، دار  التنظي تي، نظري المنظم  ير س ال ردن, محمد ق  .229ص2002ا

نشر, مصر,  2 صري ل ,  ط, المكتب ال صرة لتحديث المنظم : مداخل إداري م -, ص_ص حمد محمد غني
. 
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الث  ريق  ح ال ملائ لتنمي ر ر  خ عمل مست يئ من ع ت رارا  عي في صنع ال الجم
د ير التنظيمي.المتب م في التط هي جد ه هي الم فراد   ل بين ا

دة من zترى نظري " تي في ال ل التغيير ت ل في الرغب في إدخ درة ا ن المب  "
يتحمل  د  الج ق  ه يكرس ال سس إل درج تج لم مه ب شخص رئيسي يصل اهتم

ي التغيير من من تت عم طر في سبيل التغيير,  ئص المخ ة الخص ر هذه النظري بمراع ظ
: لي  الت

ئد في إحداثه. - ر ال د ع التغيير   ت ن
- . سس س الم يل ف  تح
- . سس في ذل إشرا رئيس الم ب  س الإدارة المط يل ف  1تح

ل عند إجراء  ى الإدار ا د ع المست رة الاعتم قد ركز هذه النظري ع ضر
ي التغيير, حيث ي ة عم ني تج قد م سم فردي  ئص  ى بخص ن يتميز هذا المست ج 

ي تبني  تمد عم ن ت من ث يج   , الدني سط  ني المت الم ي الإداري  ي المست حسن لب
ي zنظري " ير مست تط تغيير  ه في تحسين  ن ذل يس كس  ليس ال ر  " ع قم ال

هداف ال يق ا تح داء  سس ككل.ا م  م ل

ئز كل نظري تنظي ع عدة رك ل ل تن سيره  : اعتمد النظري الكلاسيكي في ت
ر"  ي ي "ت كد ع خيرة التي  , هذه ا ب , الرق ط جيه, التنسيق, الس : الت هم سي  س هي  م

الظ جر  ن ا تبر  د حيث ي رد رجل اقتص ن ال ي من خلال تركيزه ع فكرة  يزي ف ال ر
فه يزداد  تحسين ظر مل  جر ال دة  مل فبزي رد ل در ع دفع ال حيد ال فز ال مل الح ل

كثر ه  جيه المستمر ل 2دا الت ين,  ظ م عي ل ض الم مي  ر ال ف إل مبد الاختي لإض , ب
مل  طبي ال س  يير تتن فق م سبت  مح مراقبت  دي عم  ء ت هذا م يبين تركيز ثن

ل  م ال ن بين الإدارة  ف إل مبد الت لإض ر ب الضبط الص صي  ب ال ر" ع الرق ي "ت
ب خط المط ف ل ل  عم داء ا ب  رق ب  ن هذا عن طريق المت  .3يك

ي  ن دي  الم افز غير الم الح ف  كلاسيكي اعتمد ع المك م المدارس الني
" في  ي ن م كده "إلت هذا م   , ين في المنظم م داء ال دة  س لزي س عي ك مل الجم ال

                                                           

ي ال  1 جيستير, ك ل م صرة, رس ل الم عم اقع ا دي في ظل  سس الإقتص م التغيير في الم ح: م فت فريح ب
ع التسيي دي  اط الإقتص غ م ا ل ج عم , تخصص إدارة ا ري ال التج  ., ص ر 

2
   , زاريط , ا ي م رف الج , دار الم ع ع الصن بي: ع الإجتم ي عبد الرزا الح  ., ص ع
لي في الإدارة, ط 3 س ا كر  ر ال تيبي: تط ن, صلاح صبر جبر ال مد, عم  ., ص , دار ح
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مر الذ  ني ا ق الإنس ط عي ل د الاجتم التي ركز في ع الب ني  لاق الإنس نظري ال
ق  من هذا المنط ج,  ييد الإنت ت داء  ض ا دى إل انخ ته النظري الكلاسيكي مم  ر غ ظ

لا  م علاق مجدي  يس إل إق عي  ج اجتم ه ح عي الذ تدف م الرجل الاجتم
. د رم عكس الرجل الاقتص ب الص  يخضع إل الرق

ني الغير رشيد بدل  د إل إحلال الس الإنس ل إل النظري الحديث نجده ت لانت ب
لي ذج المث نصر البشر  الس الرشيد الذ ق به النم ج ال دم ن ذل ب يك يبر"  "ل

. رم ب الص رق تبره "ميرتين" نتيج ل د الس الذ ي ء ع جم ض  ال

ع zفنظري " ردي  د ركز ع ال مريكي ف ا ني  ب بين الي س ء لتمزج بين ا " ج
لتركيز ع ب يي للأداء مرة  مرتين  ي الت داء, حيث تت عم ع ا ض كثر منه م داء   ا

عي في  مل الجم داء كم اعتمد ع ال ف ب ربط المك  , لاق الغير رسمي ع ال
رار. ذ ال  اتخ

ني :ث ب  : الدراس الس
ان  لج عده ع الإلم ب ن تس حث  ق من الب رضي ينط ب  تبر الدراس الس ت

ل لي تس لت ب ع دراسته  ض عده في تجن  المخت بم ن تس ،كم  ت طي يه التحك في م ع
ه  ق م ره الصحيح  ضع البحث في إط عده ع  خرى تس من ج  التكرار من ج 
عربي  ي  ني دراس مح قد اقتصرن في دراستن ع ثم خرى  ث ا س من البح المن

لتغي خرى مت ب رب  ب التنظيمي  لرق  ير التنظيمي.رب مت ب

: - أ ب التنظيمي لرق  الدراس المتع ب

1- : ي  الدراس المح
ري حسيني - ، : دراس ح ليت فع ري  ب البن المركز ع البن التج آلي رق

صم لجزائر الع ل البن المركز ب دم  دراس ح ل م جستير.، رس دة الم  لنيل ش
لمشك البحث - ر مشك البحث ح بن المركز المتمثل في  : تد ر الحي ل الد

منع التلاع  ل  د لي ل ارد الم ي عم في تسيير الم رف كي ري لم ب ع البن التج الرق
. س مي مدر طر ع الي  ئل  س ءا ع  هذا بن ل ال   الاختلاس في الم

لي - سالإشك ا ف الآلي  ي: م هي مخت لي التي يتب البن : تتمثل في م ي
؟ ري بته ع البن التج رض رق  المركز ل
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هي: ع  ض م سئ فرعي ل  هن 

لاق التي  - طبي ال ف المراحل التي مر ب النظ المصرفي الجزائر ؟  م هي مخت
؟ ري لبن التج  تربط البن المركز ب

م مدى تطبي - ؟  ب الاحترازي   في الجزائر؟في م تتمثل الرق
ض البحث - لي فر حي الم ري من الن همي البن المركز في مراقب البن التج  :

ء  ض ل ل داة ف ري هي  رس البن المركز ع البن التج ب التي يم ،ان الرق ني ن ال
؟ لي في الاختلاس الم هرة التسيير   ع ظ

ب البن المركز ع البن  .إن رق م ي ب ال داءه  ير  ه في تط  المركزي تس

ع العين - رفي.  الم د  ل الن د اعتمد الدراس ع الكت المختص في المج : ل
التنظيمي  ني  ن ان ال ع الج اي الدراس  ي  ت الم رير،  الت لا المختص  المج

ي ال ئق الداخ ث ع ال ص ببن الجزائر.التي تخص بن الجزائر   خ
ج - :المن لي هج الت  : اعتمد الدراس ع المن
البن   -1 هي المت بكل من البن المركز  ضيح الم ي: لت ي ي التح ص ج ال المن

ض  ن ب يل مضم ف ال تح لإض ئص ب خص اع المخت  ن ب البنكي ب الرق ر  التج
الي  يم بن الجزائر  ت .نظم  ب البنكي  الرق

ن )  -2 ن رن بين ق م رن: ل ج الم مر )10/9المن ا د 11/3(  ين بين الن ( المت
 . لي يير د رن التنظي الاحتراز بم ف إل م لإض رض ب  ال

ق قصير   -3 م في  ء الم تي في إعط م لي النظ الم : عد ف ل ج دراس ح من
ب  هم في رق .بدق بمس  اضح

كس  - بي مم ين م الحس خر في إصدار الم الت بي  الرق سبي  ز المح ف الج ض
. ل البنكي ح ر ل يي الد ي الت  ع عم

لالي  - د است ج د  ي ل رس الضغط ع ذال بمم ن البن  خرى في ش تدخل هيئ 
. ب الرق ي التسيير  ي في عم  ف

ي - م ين ل ه ص الم .ن ب البنكي   الرق

ن ذال يخص عدد ضئيل  - إذا ت ف خرى  ل  ب في د رق ي ل ظي يرة ال خر في المس ت
تشين. الم  جدا من المراقبين 
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ان - ح محمد بعن ر مصب بع : دراس الدكت ب ع المؤسس الاشتراكي ذا الط الرق
د في الجزائر لي  - الاقتص الم ب الإداري  ح , -الرق د  طر راه بم دة الدكت لنيل ش

جري الدراس سن  , حيث  ال الإداري . 1985الح  سنطين  ب
سس مشك البحث - ب في الم به الرق ر الذ ت ل الد ر مشك البحث ح : تد

هذا يمنع الانحراف   , الإداري لي  حي الم د من الن بع الاقتص الاشتراكي ذا الط
خط لي تتمثل فيم ا س ا ع من الآلي  ءا ع مجم هذا بن ع في  ن ت ء التي يمكن 

د في الجزائر من  بع الاقتص سس الاشتراكي ذا الط ب ع الم اقع الرق ي: "م ه  ي
؟ لي الم حي الإداري   الن

ع:   ض م سئ فرعي ل  هن 

سس الاشتراكي في الجزائر  ؟_ م هي الم

؟ د بع الاقتص سس الاشتراكي ذا الط ب الإداري في الم اقع الرق  _ م ه 

ض البحث: -  فر

. د بع الاقتص سس الاشتراكي ذا الط م في الم را م ب التنظيمي ت د  _ إن الرق

سس العين - م ني ل ن ال لي  ئق الم ث ال د اعتمد الدراس ع السجلا  : ل
المذكرا الاشتراكي مي  م ال ديري  ازن الت ع الم اع  ن ف  رير بمخت ع الت  ,

.  الملاحظ الشخصي

ب  الرق لي  ب الم لاق بين الرق رن في تحديد ال ج الم ج: اعتمد الدراس ع المن المن
. د بع الاقتص سس الاشتراكي ذا الط  الإداري في الم

ئج الدراس - د في : غن انت بع الاقتص سس الاشتراكي ذا الط ب ع الم لرق
. ل م المتمث في الد ط الإدارة ال  الجزائر من نش

د في الجزائر له  بع الاقتص سس الاشتراكي ذا الط ب ع الم ع من الرق إن هذا الن
. ينظ تسييره يحدد  ر  ني يس ن  تنظي ق

- : صي الدراس  ت
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ن ت - ر  ن ضر المر دي  بع الحي سس الاشتراكي بط ب ع الم ي الرق تس عم
ء  خط ا ضع حد لكل من الانحراف  ه في  سب التي تس ل المن ذ الح لالي في اتخ الاست

مل. ء ال ثن ده   التي قد يش
- . ب ي الرق مرن ينظ عم اضح  ني  ن ر ق ضع إط ر   ضر
ء الاهتم - ر إعط سس من الضر لي داخل الم الم ب الإداري  رق في ل  الك

ي تنمي المجتمع. ه في عم د حت تس بع الاقتص  الاشتراكي ذا الط

2- :  الدراس العربي
ان - " بعن افير المراجع دراس "فتحي زر الس ب  ه الحديث في الرق : الاتج

مع الإسكندري  , بج ي  .2002الداخ
ف : إن مشك البحث - ي ب في ك ي ذاتي ينبغي ال عم مستمرة  ظي دائم  ب  الرق

هداف  يق ا ن تح ضم داء  م لضبط ا ره نظ ني من حيث اعتب ط الإنس لا النش مج
. ب  الس

ءة  يق الك جل تح ع من  مشر م ل هداف ال يق ا ي تس في تح ب الداخ إن الرق
ا لي في استخدا الم ه الحديث ال ي: "م هي الاتج لي فيم ي تتمثل الإشك فرة,  رد المت

؟" ي المراج الداخ ب   في الرق

؟ هن أسئ فرعي ي ب الداخ  : فيم تتمثل الرق

؟ ي ب الداخ سي لنظ الرق س م ا  م هي الم

رجي في ع المراج الخ ي  لاق بين المراج الداخ ؟م طبي ال ب ي الرق  م

ض الدراس - :فر لي رضي الت ق الدراس من ال  : تنط

لي  ال ءة  هي الك م هداف  يق  المرتبط بتح ن من شق إدار  ي تتك ب الداخ إن الرق
. الإداري جي  ي الإنت م  في ال

. دي حدة الاقتص بي ل رة النظ الرق ي تمثل ب  ن المراج الداخ

.ن المراج ظي دي لدع ال حدة الاقتص ا ال د داة من  ي    الداخ
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جرد العين - ني ل الإلكتر ئل الآلي  س ال سبي  د اعتمد الدراس ع الدليل المح : ل
ني  ن ان ال رير, الج رة, الت ليف المتط نظم التك ازن التخطيطي  ل, الم ي للأص ال

ي ئق الداخ ث , ال  .التنظيمي
ج - ي المن لاق بين المراج الداخ رن في تحديد ال ج الم : اعتمد الدراس ع المن

. ب ي الرق رجي في عم  المراج الخ

 
 

ئج الدراس -  : نت

- . دي حدة الاقتص ل ال ص فظ ع  ي تح ب الداخ  الرق
م - لي في ال ال ءة  يق الك ي في تح المراج الداخ ب  ه الرق جي داخل تس ي الإنت

. دي حدة الاقتص  ال
ظي  - دي لدع ال حدة الاقتص ب في ال ا الرق د داة من  ي  إن المراج الداخ

يه  تمد ع حص الذ ي تحديد نط ال رجي  مراج الخ ن دع ل ف إل  لإض الإداري ب
. ي المراج يذ عم رجي في تن  المرجع الخ

ي - ب الداخ .إن الرق دي سس الاقتص هداف الم يق  مستمرة لتح ظي دائم    
- : صي  الت
ا  - د فق آلي  دي  سس الاقتص ي في الم ب الداخ رة تشجيع تطبيق الرق ضر

رة .  متط
المراج  - ب  ي تطبيق الرق ء عم ثن درا الإداري  ال س  لسي رة الالتزا ب ضر

. ي  الداخ
لنس - ين ب رة التك سس ضر ي في الم ب الداخ ح الرق يق نج يين لتح ين الداخ مراج ب ل

. دي  الاقتص
ني ع  - حط ل ال ل1416دراس س زة  :هـ ح بع في الأج لي إدارا المت فع

دي ك العربي السع مي في المم ريخي الحك ر الت رف ع مراحل التط دف الت ذل ب  :
اقع التنظيمي لإرادا المت رادا ال م ب ى ال ضع ال مي  زة الحك ج ب في ا

زة  ج ب في ا بي لإدارة المت ح الم الرق ض مدى   , ى المرضي ل المست ب  المت
: ئج برز نت ن  التي ك ي في تطبيق هذه الدراس  ص ج ال قد استخد المن  , مي  الحك

م - زة الحك ج ب الإداري في ا ط الرق , قد حظي ن نش دي ربي الس ك ال لمم ي ب
. ضي رب الم د ا لين خلال ال هتم كبير من قبل المس  ب

- . هداف يق  يدي لتح بي الت ئل الرق س ب تستخد ال  إن إرادا المت
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ب في  - داء إدارة المت ط اللازم  الس الصلاحي  يم  ي الت ك ح  ض عد 
زة الحك ج .ا  مي

جن المركزي  ء في قرار ال رة الالتزا بم ج صي تمث في ضر قد قدم الدراس ت
ضع التنظيمي. ل ال  ح

لتغيير التنظيمي:  -   الدراس المتع ب

1-  : ي  الدراس المح
ان - ل احمد بعن شم ، مدخل  دراس ب ي المنظم ع ف جي التغير التنظيمي  ل سي س

يل الاستراتيجي اطالتح حن الأغ دة  مذكرة .، دراس ميداني بمؤسس مط مكم لنيل ش
م  ، ج ع ال الاجتم ني  ي ال الإنس عمل ك ع تنظي  جستير في ع الاجتم الم

رق  ح،  صد مرب   2010/2011ق

لي البحث ي لا ينش منإشك هرة نس اعتبره ظ حث بدراس التغيير التنظيمي   : اهت الب
ض  ة المنظم من خلال الن جه حي ه احد   ، لاني النسبي ن يخضع ل يج   ، فرا
صر،  اكب تغيرا ال س لم لي التغيير التنظيمي تطرح ن تب إشك حسن،  د نح ا الت

. لي التنظيمي س هذا التغيير ع ال ك ل ان ح ح ل آخر مطر  يب تس

ؤل الع - عتبالتس همته في : ب س، فم مدى مس م ل م ر التغيير التنظيمي نسق ف
لاني النسبي إذا م  س ع ال لمنظم قي ين ب ع ثر ع ال كيف ي ؟  لي المنظم تحسين ف

هداف؟ رض بين ا  حدث ت

: لي رعي الت سئ ال ل إل ا س هذا الإشك  ين

ي  ظي لرض ال ل؟_ م علاق التغيير التنظيمي ب م  ل

ي؟ ظي داء ال ي ع ا ثر هذا النسق ال  _ كيف ي

ني( سببه التغيير التنظيمي؟ ل )الحرا الم م ران ال  _ هل د

م - لي التنظي من خلال الفرضي الع ف ثر التغيرا التنظيمي ع استمراري  : ت
مسيرين( إذا ا ي التغير )مسيرين  ين في عم ع لح بين ال رض المص دل الرض ت ض م نخ

لي  لت ب  ، سس داء الم ب ع  كس س ع مم ين مل في ارت دل تر ال ن م ك مل  عن ال
. جي ض الإنت  انخ
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:  الفرضي الجزئي

ين  - م ي ل ظي اط اثر ع الرض ال غ حن ا سس مط صل لم تغير التنظيمي الح ل
.  ب

مي إل شرك ذ - م بع ال سس من ط ل الم س "انت ين.spaا  م داء ال ثر ع   " 

ي  ظي سس لسب عد الرض ال لم ل ب م ض عدد ال د التغيير التنظيمي إل انخ _ ي
هدافه. رض   ت

ج المستخد - ي المن ي ي التح ص ج ال حث ع المن  : اعتمد الب
ر  118: يتك مجتمع البحث من عين البحث - مل ت اختي ستخدا 92ع مل ب ين  ع ال

. ائي ش ي ال  الطب
ا البحث - رة.أد ، الاستم ب ، الم  : الملاحظ
- : ئج الدراس  نت
حن  - سس مط الحك ع م بل صحت نسبي  ن ن بحث يمكن  م ل رضي ال لنسب ل ب

عل  ى الت ل  ع مست بين عم لاق بين  ص من ج ال ، خ ليت ف ف اط بض غ ا
عل  النسق. بين ال

كد من خلال الملاحظ البسيط التي اتب  - د  رضي الجزئي ف لنسب ل م ب
ره  اندث سس  ة هذه الم رة حي ي د كد بن التي جمي ت ئق  ض الح حث في رصد ب الب
كذال   ، اع ن ل ب م ران ال دلا د ع م ارت ظيف من ج  ي الت ئي لغي عم ح ن

.الس سس من اختلاس ده الم بي مم تش لي الس م   ال
ع من  - ذا الن يل التنظيمي ل ن لا تتلاء مع التح رب النظري نجد  م في م يخص الم

مر الذ اثر  فراد، ا التي يتمتع ب ا بي  ي الس ف التنظيمي الض سس بسب الث الم
عد ل  ع البحث من حيث الإهم ض هميته.ع م ة    مراع

كذا م يحدث داخل  - ين تطبيق له،  ع يل الاستراتيجي لا يجد في ال تح لنسب ل ب
اء  ة س ك المح يد  ذج الت نه يركز ع نم جه،  ل ه بشكل ع لا م ف سس من  الم

ل.   م سس  ل م لنسب ل  ب

 
ان - يم بعن ل ف هنت انعكدراس ب ظيفي : التغيير التنظيمي  ته ع الرض ال س

صص عي المخ مل داخل المؤسس الصن ع ,  :ل تن دني بب ه الم سس المي دراس ميداني بم
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الإسلامي  عي  ي الاجتم عمل, ك ع تنظي  جستير في ع الاجتم دة الم مذكرة مكم لنيل ش
 ," تن ج لخض "ب م الح , ج الديمغرافي ع   .2009-2008قس ع الاجتم

لي البحث - ه التغيير التنظيمي ع إشك ثير الذ يخ حث بدراس مدى الت : اهتم الب
سس  م ء تبني ل د ج ل  , عي سس الصن ي داخل الم ظي لرض ال سه ب مدى إحس مل  ال
ير  مغ س جديد  تبني  تغيرا التي حدث في  دراس نظرا ل ذج ل صص كنم المخ

د نظرا لتش , ف امل المتداخ ال شرا  ع من الم اءه ع مجم احت ع  ض  الم
لرض  ر ب اضح الش رة  كس بص ت ه  ن ا ض من التي ترى  حث ع الب ركز الب
هل ستزداد نسب الرض  خير انطلاق من تبني تنظي جديد؟  يق هذا ا ي تح كي ي  ظي ال

ن ل تغيرا   ي بحص ظي لي ع ال لت ب مل  ثر ع ال ئج عكسي ت د إل نت  ست
. سب ل من ء ح لين بذل إعط ؟ مح سس  الم

- : ض الدراس ي  فر ظي م زاد نسب الرض ال دف ك ن التغيير التنظيمي ه م ك ك
. صص عي المخ سس الصن مل داخل الم  ل

- :  الفرضي الجزئي
ز - ي ت تغيير في كي مل ل ره رض ال د بش دي التي ت ف الم المك ر  ج يع ا

. سس ي داخل الم ظي لرض ال  ب
سس  - لرض داخل الم ره ب د إل ش تغيير في نمط الإشراف ي مل ل بل ال ت

. عي  الصن
سس  - ي داخل الم ظي لرض ال ره ب د إل ش ل ي مل عن نمط الاتص رض ال

. عي  الصن
س التر - مل لسي بل ال سس ت ي داخل الم ظي لرض ال ره ب د إل ش قي ي

. عي  الصن
ي  - ظي م زاد نسب الرض ال حسن ك دي إل ا ف الم ن التغيير في الظر م ك ك

. عي سس الصن ل داخل الم م  ل

 

ج المستخد - ي.المن ص ج ال  : المن
ن مجتمع العين البحث - د تك ل مل,  س المسح الش مل. 56بحث من : ت استخدا   ع
ا البحث - ئق.أد ث ال رة, السجلا  , الاستم ب , الم  : الملاحظ
- : ئج الدراس  نت
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ه  - لي رض لت ب دي  ف الم المك جر  مل ا فراد مجتمع البحث غير راضين عن ع
. ق ميداني ل ل تتح رضي الجزئي ا ن ال ل  منه نستطيع ال ق,  ي ل يتح ظي  ال

ق ال - ه تح بي عن رض غ ا ب لبي مجتمع البحث عبر ن غ ني ك رضي الجزئي الث
. لي يثب صدق لت ب هذا ميداني  ه التغيير   اتج

ي  - يه ف ع ه,  بي عن رض غ ن مجتمع البحث عبر ب لث ك رضي الجزئي الث ق ال تح
. ي دق إمبري  ص

ن  - رضي الجزئي الراب ميداني ك ق ال ع عن عد عد تح لإجم مجتمع البحث عبر ب
. ه لي ثب خط لت ب  الرض 

ف  - لبي مجتمع البحث راضين عن الظر ن غ مس ميداني ك رضي الجزئي الخ ق ال تح
. رضي صحيح لي ال لت ب  , دي مل الم  ال

ئج  - من خلال نت ل الدراس  مج سس  اقع الم مدتن ب طي التي  ء الم ع ض
رضي تب .ال م نسبي رضي ال حث صد ال ب  ين ل

2- :  الدراس العربي
ان - ني بعن لح عبد الله الب ين نح التغيير  دراس صلاح الدين بن ف م ه الع اتج

ين في هيئ الطيران المدني بجدة -التنظيمي  م ي  -دراس مسحي ع ال ي الدراس ال , ك
دم استكم , دراس م جيستير في تخصص ع إداري ل ع درج الم ب الحص لا لمتط

ض,  , الري  .2005ال الإداري
لي البحث - لدرج إشك تمد ب حه ي نج ه  تطبي ي إحداث التغيير التنظيمي  : إن عم

ل  لي تضمن المنظم قب لت ب بي  ل إيج ف د  ن رد د تك ه ف ين نح م ه ال ل ع اتج ا
من ث ت ييده  ءا ت له بن عد قب بي تتمثل في رفضه  ل س ف د  ن رد ن ,  قد تك

ه  هي اتج ل المركز الآتي: _ م لتس غت ب لي الدراس ت صي ن إشك ع ذل ف
ئه شخصي ذا  دى إل إعط ين في هيئ الطيران المدني نح التغيير التنظيمي الذ  م ال

رع يت ؟ ,  إدار لي  هي: استغلال م سئ فرعي  ل المركز في   هذا التس
الح  - س الطيران المدني إل نح المزاي  يل رئ د إل تح سب التي  م هي ا

ق بع هذا التغيير التنظيمي؟ المت  المكتسب 
 م هي المشكلا التي قد تنج عن هذا التغيير؟ -
ين نح التغيير  - م ج نظر ال ين  ي إل  مدى تتب ظي ت ال ي ف لخ التنظيمي 

مل, الخبرة...( يمي, طبي ال ى الت مر, المست  )ال
ج المستخد - به المسحي.المن س ي ب ي ي التح ص ج ال حث ع المن  : اعتمد الب
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فراد مجتمع البحث  المسح عين البحث - جراء دراسته ع جميع  حث ب : ق الب
فراد غ عدد ا قد ب مل,   .410 الش

ا البحث: - هي  أد ني في الميدان  طي البي داة لجمع الم حث ع  اعتمد الب
. ن  الاستب

- : ص ئج المستخ  أه النت
رجي  - سب خ م هي  س الطيران المدني إل هيئ ع يل رئ د إل تح سب التي  ا

. ي  سب داخ
سس  - را ع  ي هي تشغيل المط سب الداخ ه ا ين نح من  م جه ال ت ري  تج

.  الخصخص
ين. - م خر الترقي ل ت يذ الم  تين في تن ي هي الر سب الداخ ه ا  إن من 
دة  - هم زي دي  س الم المك ديد من المزاي  ل ع ال ين الحص م قع ال يت

ين  م ن الصحي ل الضم من  يق ا تح لي  ع الم ض تحسين ا .المرتب   سره
ل  - ين ح فراد ال ب  سط استج ئي بين مت د فر ذا دلال إحص ج عد 

مل, الخبرة( مر, طبي ال لي )ال متغيرا الت د ل التي ت تغيير التنظيمي  دي ل سب الم  ا
ل  - ين ح فراد ال ب  سط استج ئي بين مت د فر ذا دلال إحص ج عد 

دي ل سب الم المشكلا التي قد ا ث التغيير  د حد ق ب س المت المك تغيير التنظيمي 
.) را التدريبي عدد الد متغيرين )المرتب  د ل التي ت  تنج عن التغيير التنظيمي 

ل المزاي  - ين ح فراد ال ب  سط استج ئي بين مت د فر ذا دلال إحص ج
ث التغيي د حد ق ب س المت ى المك مر, المست متغيرين )ال د ل التي ت ر التنظيمي 

يمي(.  الت
ل مشكلا  - ين ح فراد ال ب  سط استج ئي بين مت د فر ذا دلال إحص ج

مل, الخبرة(. مر, طبي ال ئدة لمتغيرا )ال ال ث التغيير التنظيمي  د حد  التي قد تنج ب
ان: - م دراس أب حمدي بعن ه الع ين نح التغيير التنظيمي في الشرك اتج

م في الأردن  هم الع عي المس  .1994الصن

ن مجتمع  تك  , ن ستخدا الاستب م ب جمع الم ي  ص ج ال حث المن استخد الب
عدده  ردني  م ا هم ال المس عي  ين في الشرك الصن م شرك  40البحث من جميع ال

زعين ع جميع ا ي بنسب الم ائي طب حث عين عش خذ الب  , ي الإداري في  5لمست
لغ  الب ي  ئ من عدده الك لم ين  19171ب ردا في ال غ عدد الم ظ بحيث ب م ظ  م

960 . ريب ردة ت  م
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لاق  ين في التغيير التنظيمي ال م رك ال ثير مش رف مدى ت هدف الدراس إل م
ين الجيدة بين ال م د اختلاف بين ال ج م مدى  ي التغيير,  م في عم ين, نظ الم م

مر, الجنس, الخبرة, التحصيل  ض المتغيرا )ال لنسب لب تغيير التنظيمي ب مت ل م
.) ط المنظم مل, نش ي, طبي ال ظي ى ال ديمي, المست ك  ا

مل س المتب في الت سب  كم هدف إل تحديد السي رف ع  الت م التغيير  مع م
ين. م ج نظر ال م التغيير من  مصدر م  , سس  التغيير في الم

- : ئج الدراس  نت
ل  - عم ين ع  م د ال ي ت ط لاء ال ال بي بين التغيير التنظيمي  د علاق إيج ج

تغ مت ل بين م ين  م عي الجيدة بين ال لاق الإجتم جد علاق ال يير التنظيمي, بينم 
تغيير التنظيمي. ين ل م م ال م في م ف نظ الم بي بين ض  س

مر,  - لنسب لمتغيرا )ال تغيير التنظيمي ب مت ل ين في م م د اختلاف بين ال ج
مل(.  طبي ال

ي, الجنس, الخبرة, التحصيل  - ظي ى ال ثيرا لمتغيرا )المست جد ت مي( ع لا ت ال
تغيير التنظيمي. ين ل م م ال  م

دة من جه الاستف ن أ بي يق ع الدراس   :التع
ج -1 كثر  :من حيث المن ه  ص ي ب ص ج ال غ الدراس ع المن د اعتمد  ل

ي  ص ال ي  ي ي التح ص ف لنمطتن هم ال ذل  جي  ل سي دراس الس هج ملائم ل المن
رن, نج ري حسيني الم حمد 2005د ذل يتج في دراس كل من ح ل  شم دراس ب  ,

ذل من 2011 ي,  ص ج ال ترح المن جه الذ ي د عن هذا الت ف لن نبت نن س كد  نحن ن  ,
د. ئج فيم ب رن النت ف لم فر ظر ي بغي ت ي ي التح ص ج ال ج المن  خلال رغبتن في إنت

, إذ اخت  :من حيث العين -2 ب ف الدراس الس ين في مخت ئص ال خص حج 
ني التي  لح عبد الله الب حج كبيرة ع غرار دراس صلاح الدين بن ف ض ع  اعتمد ب

حمدي  410خذ  ب كذا دراس  الي  1994فردا   960حيث اعتمد ع استطلاع الر ح
ض الدراس  بل مع ب لم ذل ب ر عين صغيرة حيث اكت فردا في عينته  التي اخت

يم  ل ف هنت ن من  2003دراس ب ين صغيرة تك مل. 56ب  ع

ء عين من  غ الدراس قد لج إل انت نن نجد  ني ف ئص الم خص لنسب ل م ب
ل التغيير ع غرار دراس  ثر بمس ت همي  له من  شرك لم ع إدار بن  ي قط ظ م

ري حس ب حمدي  2005يني ح دراس  فراد من البن المركز  ر  التي  1994حين اخت
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عي في  ين نح التغيير التنظيمي في الشرك الصن م ه ال رف ع اتج دف الت ء ب ج
ردن.  ا

ءا ع هذا  يه بن ع ائي  ش ين ال د انحصر ال ين ف ص طري استخراج ال بخص
رر اعتم ج ن ي .الاستنت ردا ق ن من م نه يتك مل لمجتمع البحث ك  د مسح ش

ا الدراس -3 م في من حيث أد ا المست د عي ا ب في ن : اخت الدراس الس

ني  ن مثل دراس صلاح الدين عبد الله الب ا الاستبي د ن  ئج ف ل ع نت , 2005الحص

نن مثل درا عي م ض ا م د م  يم خرى است ل ف هنت : ب  .2009س

 

:مدى الا ب دة من الدراس الس  ستف
ظي في الدراس الراهن من  ب التي ت ت دة من الدراس الس ان الاست ر ج تظ

: صر الآتي ن  خلال ال

صر البحث. - ض عن ده كمرجع في ب  اعتم
ح. - ض ع البحث بدق  ض  تحديد م
حثين ح - را الب .الإطلاع ع تص ع الدراس الراهن ض  ل م
- . ب ن س حث ث التي ق ب الب بح م في ا هج المست المن ا البحث  د رف   م
ن ب في تحديد فرضي البحث الراهن. -  الاست
- . ت ن في دراس حث م الب دة من المراجع التي است  الاست
-  . لي ء الإشك دة من في بن  الاست



 

 

 :الثالثالفصل 
الإجراءا 

 المنهجي للدراس
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يد:  تم
ف،  لأه ع من  ه في م ح ي  ح ل ل  ل  لأ  ل  ل ل في  ب 
ضيح  م  ل ح  ل س ب   ، ل لإ  س  ل   ، لا س ل
غي بين  ل لاق بين  ل ف  ي ت من م ل  ، ي ء م ج ل من  ل ه ه  ت

ي  ي ل ب  ق ني ل ي ل حث  ل ن ب  لاس لك من خلا  ي،  ي ل لال 
ل أ  ف  لإض ه ب ي خ ي  كي ي  ل ع  ل ج  ل س  ل لا  ل في م
لا  س ل ف  ب عن م لإج ي  ن بغ تح ي ل م  ل ع  ، ل أخ

. ح  ل
لا:  لاأ  :الدراس مج
د  الذ ت فيه عرض ب ل  صل الأ رض النظر الذ ت التطر إليه من خلال ال ال

ب التنظيمي  لرق هي المرتبط ب ف الم التنظيمي تأتي دراستن التطبيقي هذه  الالتزامخت
دف  التي ت ن النظر  ج ط ل ئم بين  إلكإسق لاق الق  المتغيرين.إبراز ال

ني -  :المج الم

ل يت  ، حيث أج عي لاج ل  ني  لإنس ل  ي  ، ك بن خ م  س في ج
: ه ، يح ي تي ع ش م  ت

. بن خ م  ي ج ي لا: م  ش
م  ي ل )ك م ل م  لإق  : ق  (.01ش

. لحي ي  ل ي ع  : ك ب  غ
. ك يلالي ل ل ي  ي ب م ل م  لإق  : ب  ج

: ال - ش  مج ال
 : عي لاج ل  ني  لإنس ل  ي  س ل ل ع  غ ع أف م ف  98ي م

هي: بع ف  س ع أ ي م ل  خل 

هم  - غ ع يين ي لإ ف. 34ف   م

ل  - هم  غ ع ل ي ف. 12ف م   م

ل  - هم  غ  ع يين ي ل ي. 22ف   م

لح - ل ف  هم  غ ع ع ي ل  30 .  ح

ني -  :المج الزم

س ل  ت  ن ، حيث  ني ي ل س  ل ه م  ق غ س ل  قت  ل ي به 
ل  جيه من قسم  ل خ  يم  ي". ب تس ي ل لال  ي  ي ل ب  ق ل ض "  ل

هي: حل  لا م ي م ب ل عي   لاج
:الم - ل يخ  حل الأ ي ب  2018-02-21في ت ل ل  لاعي  س ي  ق ب

. لاج م  جيه من قسم ع ل خ  يم   تس

ني - حل الث يخ  الم م  2018م  11: ب ل ئق  ث ل م  ل ع  ق ب
ين  ج ل ل  ع  ي  ي ل ل  ي ل ي من  ل ص  كل م ي سس  ل ، ح  خ

مت أس من  ي   .2018م  15-11ل
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: من  - ل ل ح  يل  12-8ل حث  2018أف ل لاس ع عي  يع  تم ت
. ع ج س ل  لأخي  لا في  ص  ،  م

ابع - حل ال ج الم س . 49س من أصل 43:   س

ج المستخدم في الدراس : المن ني  :ث
يه من الم في أ حث الطريق الذ يسير ع ب ل ل ين يس ج م د ع من  بحث الاعتم

الذ لا يقتصر ع  ي،  ص ج ال ع المن يه قمن بإتب ع  ، عي ض ئج م ل إل نت ص ل
رضي  حت نتأكد من صح ال م  م سير ل الت يل  إنم ع التح صف فقط،  ال

ج ال ، اعتمدن ع المن ت ميداني ي المنإثب رف بأنهص ع دراستن حيث ي ض  : س لم

ي تس لب  م ع منظم من ال ج ع أنه: " مجم ريس أنجرس المن رف م ي
دف"  اهر  1ال هرة من الظ حث  في دراس ظ عي التي يتب الب ض أ ه الطريق الم

تحديد أب ص دقيق  ص  كل قصد تشخيص أ  مل، أ مشك من المش ده بشكل ش
 . ي رف ع ل الت ل من الس  يج

 
 
 

: ن ا جمع البي : أد لث  ث
م ح  للا م  ل ع  ع في ج تس حث  ل م  ي يس ل ي  ل هي 
من أهم  عي  لاج ح  ل سي في  لأس كي  ل لأ ت  ه   ، س ل ض  م

ل  س ي تم  ل لأ  ي:ه  س م ي ل ض   في م
- :  الملاحظ
لاح لأن ت   ل ه هي  س حث في  ل م  ي يس ل ل  لأ لأ  من بين 

ف ع أن "  ، حيث ت لأف ن في ملاح س  ع ي تس ل سي  لأس ص  ل أح أهم 
ين  ح ل ه  لك تح ب ن ل ي ل ع  ئل ج س م من  ع سي ه عيين في ج لاج

ي  ل أه هي لا ت ، م ل ين ب ح ل ل ي  عي  لاج ل  لح ئق من  لح م  ل
ي. س ل لغي  ي  س ل ي  ب ب ل  2عن 

بل : -  المق
لا أ  ئق  ث ل س  ي ل لاح  ل ي  لاس ن ك ي ل ع  ئل ج س سي من  سي أس

ب ت ب ح ل ل ش ب ك م حث أ يح ل بل  ل هي أن ت   ، سي صي أس
له أس ت ح  يس ح  ل عي من  لاج حث  ل ب ي  ه،  عن ق م

                                                 
نشر،  1 ن، دار القصب ل آخر زيد صحرا  ، ترجم ب ني مي في ال الإنس جي البحث ال ريس أنجرس: من م

 .197، ص 2004الجزائر، 
عي  2 جي ال الاجتم ن الجيلالي: من ، حس س سلاطني ق ، الجزائر، ب ي زيع، عين م الت ع ةالنشر  طب دى ل ، دار ال

 .309، ص2004
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م  ءه ي ءل أ أث س ل ب  ، ي ل ف  ح من أ ل ه ش أ ي ه  ض بح م
ح ل ي  ي ي ل ب  لإج يل  حث.تس ل يه  ح ع ي ي ل لأس   1 عن 

ف م  لك ل  ، ي لاس لاح  ب ك م ل ل لاع ع  ق تم 
مين ح  س ل ح  ئيس م ل مع  لأ ب  ل ت  سه، حيث ت ل ن قع  ل ص 

يه، ل ع ثم  ي،  ي ل لال  ي  ي ل ب  ق ل ض  ت ع أخ كل  م ع حيث س
ب  ل  ، ل لأمين  ت  ني مع ك ل ب  ل نت  لك ك ب   ، سس ل ل ب م  ل
ب مع  ل نت  لأخي ك في  يين،  ل ل  ين  ع ل لح  نت مع ع من  ل ك ل

. ل ي   م
 
- : ر  الاستم

ن ن لاس ب ف  لح ت ل من أجل  جه  لأس ت ع من  م م  ي
ب  ل يق  لاس عن  ي  م ت ي قف  ض أ م أ م م ح م ع م

ثين. ح ل ل  سل  ي أ أ ت  2ل
ن  ي ل ع  يق أ ج س ج عن  ي ت ل ني  ي ل ن  ي ل ع  لك ل تس ك

  3.لأخ
هي لاس تح  لأس بحيث ت من ثلا مح  ع من  ع م

لآتي:  ك
ه  ي ع ل ي  ل ن  ي ل : يح ع أس  لأ ح   .6ل

ه ي ع ل ل  لأ ئي  ل ضي  ل ني: أس ح  ل ح   .10ل
ه  ي ع ل ني  ل ئي  ل ضي  ل لث: أس ح  ل ح   .09ل

هي: حل  لا م لاس ب  ق م ه 
 : ل حل الأ  الم

لا  لإ ب  حيح،  ل ف من أجل  ل ض ع  لاس ثم ع ق بإع أس 
م. ح ض ل ب من ع لا أنه  ع  ج س ي تم   ع

: ني حل الث  الم
لك من  ، ت ث ق  ك من ص ل لاس  يم  ح ع  ق ب لاع ع م خلا 

ص. ل ن  ء ض ن من ثلاث أع ل ت  لأس  من 
: لث حل الث  الم

ف،  ل ض ع  يم ل ح ل لاس م أخ من ل  ج  س لك  ب 
ئي،  ل حث في ش  ل ع  ي ع م ، ثم ق ب يلا في ل ه ق ب  ب

لا في  لك.ص ئج ب  ل لا  س ي  تح ت  ع ل   لأخي 
 

                                                 
ن، الجزائر  1 ، بن عكن ح المركزي ، الس ي م ع الج ان المطب عي، دي ، البحث الاجتم جي د: مدخل المن أحمد عي

 .129ص  206
جي ال 2 اتي : تدريب ع من ، رشيد زر عي مي في ال الاجتم انبحث ال ،  دي ، قسنظين ي م ع الج المطب

 .82، ص 2008 3الجزائر، ط
3  
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: لي الدراس : أس  رابع

: سين ه بين أس ن ع أس ي ي ل ه في تح ل س  ل  ع 
يفي ف عن الأسلو ال ل ل  ف  ، ك ي ئ ضح خ ي ه  ل ف ل  : ي

ل ن  ي ل ي تح  ل ني  ل لالا  حث.ل ل ه محل  ل  1 ب
مي ، الأسلو ال ي ي ل ي  ل ي  ل يق ع  ل ل  ئم ع مح ل لأس  : ه 

. ق لأ غ  ه ب ل ت عن   2أب علاق
ئق: الوث  السجلا 

يف  ل ت  ئق ت ث ت في  ي ت ل سس  ل ص ب ل ئق  ث ل ض  ل في ب ت
، هي  سس ل ي.ب ي  ل

: ت اصف م : عين الدراس  مس  خ
ره :  كيفي اختي

ي  ي في ك ئي  ي، ع عي ع ي لإم ن  ه في ج ل س  ل ت  ل 
هي:  ع ع ف  س م ل ي لأ أف  هي   ، عي لاج ني  لإنس ل 

ل  ، ل ، م  ي لإ . ل  ع ل لح   ، ي  ل
ل  عي  لاج ل  ني  لإنس ل  ي  ي ل ك ل ل  غ  مل،  98حيث ب ع

ن نس  ل  %50أخ ي  ل غ ع أف  ب ي،  ل ع  ل مل. 49من   ع
: ي ل ئي  ل ي  ل ف   ت

ف عن  ، ت ئي ل ي  ل ل من أش  مل مع ن ش سي في أن ت ل ي  ل
نس  غ ت ل ع صي ل ل لا ب من  لح ل ه  في م نس(،  ين) غي م ع م م

ع. ل ل   ه م ل ي خ ي تم  ل ي  ل حث، ح ت  ل ع   3م
X=50%                                            98×50/100 

98=100% 
:  ل -1 ي لإ  34×50/100=17 
2-         : ل  =50/1006×12م 
3-        : ي ل  =50/10011×22ل 
ع     -4 ل  15=50/100×30لح 

: 1الجد رقم  ر العين  : يمثل كيفي اختي
ي ي ل س  حث ل ل ع  س م ل ي  عي  ل س   ل

ل 
ي  لإ

34 17 34.69% 

ل  %12.24 6 12 م 
ي ل  %30.61 15 22 ل 

                                                 
ي   1 ، الك ع ل  المطب ك عي:  هج البحث الاجتم س : من  .282، ص1997أحمد بن م
هرة،  2 ، الق لي ، مكت الشر الد عي يل في ال الاجتم ل التح أص مي  هج البحث ال : من ن مي غ ابراهي البي

 .45ص 2008
ن الكل، 3 مد، الأردن، ائل عبد الرحم ، دار ح ني مي في ال الإنس  .43ص 2007عيس محمد، البحث ال
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ين ع ل  %22.45 11 30 لح 
 %100 49 98 ل

اد العين حسب متغي الجنس:2الجد رقم " يع أف  ": يمثل تو
لا س ل لاح  ل

 %60.47 26 ك
 %39.53 17 أن
 %100 43 ل

قم  ل  ل في  ي  ل ن  ي ل ي  س  ن  2ت ل ي  س ل ل غي  ل ب
س  ب ك  ل س  ثين من ج ح ل ي  ل  %60.47أ أغ ي ت لإن  26ل ن ب ، م ف

هم  غ ع س  17ل ب حث. %39.53ف ب ل ع   من م
ل ن  ضح ي ل ن  ي ل ك من خلا  ل ي بين  ل سب  ل ح في  ل ل   أ 

ك  ل ل  ف  ي ت ل ي سس  ل ل في  ل  ل ي  ل  جع  لإن 
سس ت  ل م في  ل أ  ل ليل ع أ  ه   ، لأن ل  ع حس 

ب  لا ت ل في م ل ن  ح ل لا يس ط،  ي ف لاف ن  خ ، ع  ني ق ب
ب ق  ي ت ل لأخ  لأع  لأمن  م ي في   ي م لأغ ك ف ل نس 

قع. ل ل ه م لاح في  ل خ في  ق م ء لأ ل ني   ب
 
 

قم  لسن:3ل  غي  ي حسب م ل يع أف  ل ت  : ي
ي ل لسن ل س   ل

 0 0 س 25ل من أق
 32.56% 14 س 30-25من 
 %39.53 17 س 36-31من 

 %20.93 9 س 42ل 37من
 %4.65 2 س43-48
 0 0 س 49-54
 2.33 1 ف ف 55
 100 43 ل

قم " ل  ل في  ي  ل ي  ل ح 2من خلا  ل ي لسن  غي  ق ب ل  "
ي ت  من خلاله أ أك ن ل هم  %39.53س  ين ت أع ل ت للأف 

ل  [س 36-31]من نس  17ب ت  ، هم من %32.56ف ن أع ب  [س30-25]ل
ل  ، أم نس  14ت هم  %20.93ف ن أع هم من [س 42-37]ل ، أم من ت أع

م ق   [س 48ل  43] س م  55هم من من أع %4.65ف نت نس ، ف ف ف
2.33%. 

ه م  ل  ئ ع ف  ء  سس ت في أ ل لاف  أ  لاخ ن تغيي ه  ي
ل ك له  يل ق ف لسن له  ه في ت أي ت ب   ، س ل لاح في مي 
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ه ق  ب ع  ه بس ي ت م  لأ ي  س ب  ل ع  ق ل ف  م ي ل
. سس ل خل  م  س  ل

 
 
 
 
 
 

قم  ي: 4ل  ي ل س  ل ي حسب  ل يع  ل ت  : ي
 
ي ل  ل س   ل

سط  %20.93 9 م
ن  %25.58 11 ث

ي  م  %53.49 23 ج
 %100 43 ل

قم " ل  ل في  ي  ل ن  ي ل ضح  س حسب " حسب 3ت ل ضح عي  ل ي
ي  م ل ي  س ل سس هم من   ل ثين ب ح ل م  ي ب م ي ل س  ل غي  م

س  ل  %53.49ب ن 23ب ي ل س  ل ي نس  ت ب  %25.58ف  ف  11ب ي
م  س سط ف هم م ن مس ل  %20.93 ل . 9ب ي  أف

ن خلا م ت ني ف لإنس ل  ي  م ك ل أعلا ن أ ع  ين من 
ل ع  ي  ه ع ل ي  م ل ء  ل يف أصح  ، تح ع ت عي لاج
ج  ل  جع  ه  ي  س ق سط ب ل ن  ل س  ل ، بي ن  لي س ل ل  تح

سي ف ي أخ ع م  س ثين م ح ل ب ب من  أي من خلا م لإ 
م م نلاحظ أ  ل، ع ل ي  م  لف ت ه م ي ئي ،  ب ج مس  أك 
ط  ل ف  ن ع م ع ه م يس لي  ل  مس ع ل  سس ت ع  ل

ء لإج نين  ل م ب م ل م  ع  ل بي  ق م. ل ت ع لي  س ل ل   تح
 
 
 
 
 
 
 
 

.5ل " ي ئ ل ل  لح غي  س حسب م ل يع عي  ل: ت  " ي
س  ل   ل

) (  %39.53 17 غي م
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) (  %53.49 23 م
) ق)  %6.98 3 م
) مل)  / / أ

 %100 43 ل
قم " ل  ل في  ي  ل ي  ل ي  ي  "5ت ئ ل ل  لح غي  ل ب

س  جين ب م م ي ثين،  ن أ أغ ح ل  %53.49ل ي ت م  23ل ف من ح
ي نس  ، ت ل ي  هم ل  %39.5ل غ ع جين، أم نس غي ف  17ب م

هم  6.98% غ ع .6ل ب  أف
ضح أعلا ل ئي  لإح ه  ل ي من خلا  ع ك ي  ي ل ئ ل ل  لح ل ب  

ل  جين ي ل ب ب ع  لإج ه من خلا  ك ي  ل عي   لاج ني  لإنس ل 
ل  ل ي ي  ئ ل سي  ل لاس  أي  ل  ل م في  غ ل  جع  ه  ي  نس ك

ل  لإق ب لح ع  ك   ، ي يق  ك تح م  ف مس بغي ب أه ئم 
ج لح ي  ق مع ن ه م ي ي  ل م  ت ج س ح لإنس يس  ل ي أك ع أ  ل

ي نح  ف ل غ  ل م  ي جين أك أ ل ل س لغي  ل ته، أم ب ج ش ح ل  ئ 
م مس ن ، ب لأس م  ت ل ع  جع  ه  ل،  أي ل ط،  م ف س ل عن أن

ل. ل لان أك في  ي  ل  لال 
 
 
 
 
 
 
 

قم" :6ل  مي لأق غي  س حسب م ل يع عي  ل ت  ": ي
ي ل  ل س   ل

 %34.88 15 س5أقل من 
 %60.47 26 س10-5من 
 / / س 11-16
 %2.32 1 س 17-22
 %2.32 1 ف ف 23من 

 100 43 ل
ل " ل في  ي  ل ي  ل ين  مي حيث ن أ 6ت لأق غي  ق ب ل  "

ل  ي ت ل لأك  س  م ت من  %60.47ل مي ل أ م أق ي  ل م  -5من ح
ي نس  10 ، ت ل %34.88س مي ت أقل من   ي أق ، بي5ل  ن نس س

مي ت من  2.32% ي أق أي من  22ل  17ل . 23س   س ف ف
عي لا ت في أن  لاج ني  لإنس ل  ي  سس ك ل ل أ  ن  يه ي ع
ي  ل هل  ل ء  ل ب  ي ت ل لأع  ض  مي بل ه ب لأق غي  ل ع م أع
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ل ف  لإض ء أك في ب ل ل ب ين  ح ل بي م تس ق ليب   أن تس ع أس
م. صب ع  م

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

قم " ي:7ل  ي ل س  ل غي  ي حسب م ل يع  ل ت  ": ي
ي  ل  ل س   ل

ف   %39.53 17 م
ل ف ب  %13.95 6 م

ي مل م  %20.93 9 ع
 %25.58 11 عح م

 %100 43 ل
قم" ل  ي 6من خلا  ي ن أ أغ ي ل س  س ل ل ي  ق ب ل  "

م  غت نس لإ  ب ثين من م  ح ل %39.53ل ي  17م ي ف ل ه   ، ف
لح  ي ف  ، ثم ت عي لاج ني  لإنس ل  ي  م في ك س ع ع ب  25.58ل

س % ي ب ل لأع  ي أي ف  س  %20.93ت ل ب  .%13.95ثم م 
ج  ل ي  ي ل ي  س ل ل ب ل  ي ت  ل ن  ي ل ل  ل  من خلا 

ئيس ب مع  ين ل من خلا م عي ت لاج ني  لإنس ل  ي  ح  خل ك م
لأك  س  ل ين ي  ل لإ  م ف م  ج ع ف من بي نه ت مين ب س ل
في سي  ص  ل ل  ب أصح  ي ت ل ي  ل ل في  ل ي  ل  جع  ه 
ع   م بس يم خ ت ل  ل ل  س ي ل ل ي  ج ثلا ف أخ ت ع آخ ن أنه ت

ل ف  ض .ع  لي س ل ل  ل تح ف  لإض  قت ب
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:  خلاص

ه في  ن ع ي  ل ي  ل ل  هي  سي ألا  ع أس ل أهم ق ل  ل ق في ه  ت
ه  ل ل ب ئج  ل م  ل ل ج من  ص  ، بحيث ت ي ق ب ل س ه 

لك من خلا ت س  ل ل ف  لإض ، ب س ب  م يق ع أ من ملاح 
ئق. ث ل لا   لس

 



 

 

ل   :الرابعالف
عر وتحليل ومناقشة 

 نتائج الدراسة
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: ي يق ع التع ن الدراس الميداني  تفسير بي لا: عرض   أ
I. :ل ر الأ  المح

ل ضح متغير : 01 رق الجد  الجنس:ي

 

ل رق تبين  اردة في الجد ئي ال ن الإحص صا 01البي ل حس ب لخ م زيع ال ت
ن  ر  عددالجنس،  ث اللاتي%68.2 ، بنسب30ه الذك ق ع الإن غ عددهن  ، مت  14ب

 %.  31.2 بنسب

كذا  سس  ث إل طبي عمل الم الإن ر  اضح بين الذك سير هذا الت ال يمكن ت
ن ص  ،، خ ر نصر الذك كثر مع ال صي المجتمع الذ يتلاء  ي  خص م م ج إق

تجن  ي  د المض ذل لت نصر النس  سر لن ق ال ر، مم ي لذك ص ب خ
 ، ب مل مع الط الت ق في التسيير  ب ال ل  ع من الس هذا م يضمن ن الاختلاط، 
هذا حس  ه،  اصل م الت ته  ب متط لاته  ع لانشغ الاستم ل  ري الإدارة من الط ت

.الملاحظ ا د من ميداني  لمست

 

 

 

 

 

ل ضح متغير : 02 رق الجد  السن:ي

 العين                    
لا  الاحتم

ي التكرارا  النسب المئ

 % 6.8 03 سن 30أقل من 
 % 31.8 14 سن 30-35

ي  العين            التكرار النسب المئ
لا  الاحتم

 ذكر 30 68.2%

 أنث 14 31.8%

ع 44 % 100  المجم
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 % 34.1 15 سن 36-41
 % 15.9 07 سن 42-47
 % 00 00 سن 48-53
كثر 54  % 2.3 01 سن ف

عالمج  % 100 44 م
 

ئ  ع في ال ع نسب ت ن  ين حس السن، حيث نجد  ردا ال زيع م ل ت يمثل الجد
مري من  مري  31.8سن بنسب  41إل  36ال ئ ال ني ال تي في المرتب الث %، بينم ت

ردة  بنسب  14سن ممث بـ  35إل  30المنحصرة بين  ئ 31,8م ن نسب ال %، بينم ك
مري من ا قل من  07% ممث بـ 15,9سن  47إل  42ل غ نس فئتي  فراد. في حين ب

كثر بـ  54سن   30 تين بـ 2,3%  6,8سن ف الي ممث فردا  03% ع الت فراد 
. مري ئ ال قي ال قل نسب من بين ب هم   احدا، 

ئ الممتدة من  ل ص المت ب سير هذه النس خ فئ  41إل  36يمكن ت  36إل  30سن 
ميكي  ئ الأكثر دين ره ال عتب ، ب كبر عدد من الأفراد ك شب ن  رهم يضمن عتب سن ب

ي حي ة  م نشيط مم ق سس محل الدراس لدي فئ ع ن الم هذا م يدل ع   ،
داء مميز دي  ت مل  كبر في ال د  بذل مج براز قدرات   .يسمح ل ب

ط فني  د ذا نش سس ت ن الم ظم شب إل  م ل  م ع هذه النسب الكبيرة ل يمكن إرج
ة ) رار 2010حديث النش است سس من ج  ظيف التي راف بداي الم ي الت م (، ف

سيره إل  ل فيمكن ت ئ الأ لنسب ل م ب  ، ني ت الشخصي من ج ث ء حي بن ل  م ال
سس تمد ع عنصر ن الم ظ  ت ح لدي نظرة استشرافي ل التشبي المستمر  التجديد 

ئتين  م ال مل،  لبي ال م ط ح  ت رص م ل ال ميكيت مم يج دين يت  ع حي
الخبرة في  ن من ذ الأقدمي  سر  ثين فيُ مبح لسن الأكبر ل تين ب المت الأخيرتين 

ظي الذين سبق ت مل  يل(  ال اء حبي خ ال م آسي كبير  ي قديم )إق م م ج في إق
يض في  ي  د ع الاعتم مل نظرا لخبرت في التسيير  سس كثيرا في ال ي الم تمد ع فت

. جي ت يم  ل الجدد لت م ي الإشراف ع ال  عم
ل رق  ضح: 03الجد يمي متغير ي ى التع ل المست عم  :ل

 العين                 
لا  الاحتم

ي التكرار  النسب المئ

سط  % 9.1 04 مت
ن  % 54.5 24 ث

معي  % 36.4 16 ج
ع  % 100 44 المجم

دة في انلاحظ من خلال  ج ن الم ل رق البي يمي  04لجد ى الت التي تبين المست
ين، حيث  م ل ل م ى بقدر عدد ال سطمست  قدر عدد، % 9,1بنسب فراد  04بـ  المت

ى  صح المست ل  م نال ملا 24بـ  الث ي نسب  54.5بـ  ، قدر نسبتع ت  %
ى  صح مست ل  م عدده ال ي  م ل 16الج  %. 36,4بنسب  عم
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ى  لمست ه ب م الم التي تركز ع ج اليد ال ط  س الاست سس سي تمد الم ت
سير ا يمكن ت ي،  م الج ن  ن الث ي لك م ى الج لمست رن ب يين م ن ع نسب الث رت

خرى ي  م م ج ا في إق ظ ن  ين سبق  قدمي  ل ذ  م م  ال ي للإق قبل تح
ي لشغل مراكز  دا ال ي الش م سس لح ج الم يين لح م د ع الج د الاعتم ي  . لي الح

. دم دة في الخدم الم ن ج لضم م  ي ه  ظي

ل رق ا ل 04لجد ضح متغير الح ل: المدني: ي عم  ل

 العين                  
لا  الاحتم

ي التكرارا  النسب المئ

ج )ة(  % 22.7 10 غير متز
ج )ة(  % 77.3 34 متز
ق )ة(  00 00 مط
 00 00 أرمل )ة(
ع  % 100 44 المجم

ردا مجتمع البحث حس ال  زيع م علاه ت ل  ، حيث يتضح لن يبين الجد ل المدني ح
ن  ل  اردة في الجد ن ال ي لأفراد مجتمع  34من خلال البي ع الك ردة من المجم م

ين بنسب  ن ممث ج ب  77.3البحث متز ي ردا من مجتمع البحث غير  %10،  م
ذل بنسب  ن  ج الأرامل في مجتمع البحث.22.7متز ن  د المط  %، بينم ان

لاعتم سر، ب رب  ن  ج بي الأفراد متز غ ن  علاه نجد  ل  د ع نس الجد
هذا  ل...  فر الن ت فر الأجر  ن من خلال ت يش ف الحسن التي ي د ذل إل الظر ي
ثير  ن له ت قد يك اج،  عده ع الإقدا ع الز يس مل  بي ع ال ثير إيج ن له ت م يك

مل  سي ع ال نن لي  حيث يك ثير ع ف ي ت ئ ال عي  الاجتم سي  رار الن للاست
كل  ت إل مش جين فيرجع سب ق م فيم يخص فئ غير المتز  . سس الأداء داخل الم
هذا م  ين،  ظ ديد من الم ر ال صبح ي لسكن الذ  يش ك ف الم الظر عي  اجتم

ن الاجت ل ع المك حص مل بجدي ل عي التي تضمن ل الترقي سيدف إل ال م
. سست رار داخل م الاست ء  الانتم دير  لت ر ب  الش

ي  ئ س ال مل التم هذا م يشير إل ع دم  ي من ين ف المط م عن فئ الأرامل 
. م ن بص ع همي الأسرة في مجتم فراد مجتمع البحث   الذ يتميز به 

ل رق  ضح : 05الجد ن الإقي  :ممك
 

 العين         
لا  الاحتم

ي التكرار  النسب المئ

 %61.4 27 حضر
 % 36.4 16 شبه حضر
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 % 2.3 01 ريفي
ع  % 100 44 المجم

ل رق  اردة في الجد ئي الكمي ال ن  05تبين الإحص ى الجغرافي  لمست ص ب الخ
لي مجتمع البحث 27 ردة من إجم ، إل  تنتمي م ي الحضر ردة  16بينم ينتمي الإق م

مت شبه حضر36.4ممث بنسب  ن إق احد بنسب ، % مك مل  ي ع في  %2.3بينم ي
 الريف.

حي  ع من ن ن ديمغرافي متن سس تم مك ن الم طي ب سير هذه الم يمكن ت
ص ب رفي من المنط الخ إرث الم فت  ء الجغرافي، حيث تستمد كل فئ ث ، الانتم

م تتميز  ف الجزائري بص ع ن الث ج ك ب في الاندم ص ق صدام  هذا م يخ
( داخل  ي ج )الج ص ل ع من الت ق ن هذا م يخ مميزا مخت  صي  بخص
مل  دان ال ف سس الجزائري  دة في الم ج ي الم ب ن النزع ال سس مم يدل ع  الم

ت مل الخدم يير ال ف لم إض اضح في ي  ر  ق آث لاحي خ ه ال ص بع من  كه الن إل س
بي  شرا س ر هذا م لا يمكن اعتب  ، سس ن الم رداني داخل كي داء ال الس التنظيمي 

ج تسيير جديد. ن لي في التسيير إل نمط   إنم يشير إل مرح انت

ل رق لتحديد:06الجد ن السكن ب ضح مك  : ي

 العين         
لا  الاحتم

ي التكرارا  النسب المئ

لاي  % 61.4 27 داخل ال
لاي رج ال  % 38.6 17 خ

ع  % 100 44 المجم
 

لتحديد، فنلاحظ  ن السكن ب ردا مجتمع البحث حس مك زيع م علاه ت ل  يمثل الجد
ر حيث يمثل عدده  ن داخل مدين تي يم ين ي ظ غ الم ردة بن 27ن  در بـ م سب ت

در عدده 61.4 ر ف رج مدين تي ن خ يم ين الذين ي ظ م لنسب ل م ب ردة  %17،  م
 %.38.6بنسب 

لاي  ن داخل ال طن ين ي ظ بي الم غ ن  علاه  ن الرقمي  يتضح لن من خلال البي
ا ره في الم ف إل حض لإض ، ب م ي بم د ل الج ق  فر ل ال عيد هذا م ي

يض إل  يرجع ذل  مل،  تمد شرط المحددة ل التي ت ل ب  م ظيف الم س الت سي
ل  م ، ع عكس ال ل مل مع عم ب في الت اج  ص مل حت لا ت ن ال م بمك الإق
لي  فيق بين المس ب من حيث الت اج ص ن ت ين يمكن  لاي  رج ال يمين خ الم
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المس مل  نه يستطيع في ال كد لن  ثين  حد المبح تن مع  ب . فمن خلال م ي ئ لي ال
. سس ح له بذل بترخيص من الم يت السم ب  ل الط ف ن مته في ح ن إق ل إل مك  التن

 

 

 

 

 

 

 

ل رق  ضح متغير : 07الجد  الأقدمي في العمل:ي

 العين               
لا  الاحتم

يالنسب الم التكرارا  ئ

 % 4.5 02 05أقل من 
ا 11إل  05من   % 65.9 29 سن
 % 15.9 07 سن 18إل  12من 
كثر 19  % 13.6 06 سن ف

ع  % 100 44 المجم
ن  ضح البي دةت ج ن  الم مل، حيث نجد  ين حس الأقدمي في ال ردا ال زيع م ت

ثين لدي خبرة من  لبي المبح در ع 11إل  05غ ي  ، % 65.9فردا بنسب  29دده بـ سن
رة م بين  ئ المحص ي ال ، ت كبر فئ ردا بنسب  07سن ممث بـ  17إل  12هي  م

كثر من  15.9 ردا بنسب  06سن بـ  19%. بينم مث فئ  %، فيم مث 13.6م
قل من  ردتين فئ  ا بنسب  05م  %.4.5سن

علاه  ن الرقمي  ي ذ تدل هذه البي م م الج سس الإق ل في م م لبي ال ن غ
ف إل  ر البشر إض س تشبي الد سس ع سي د الم ذل راجع إل اعتم قل  خبرة 

. سس شرة عند بداي عمل الم ا مب ظ ن  هذا دليل ع   ، سس  حداث الم
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ل رق  ني: 08الجد ضح متغير الفئ الم  :ي

 العين                   
لا  الاحتم

ي التكرارا  النسب المئ

 % 2.3 01 مدير
ح  % 11.4 05 رئيس مص

 % 2.3 01 متصرف رئيسي
 % 3,1 04 متصرف

 % 11,4 05 رئيس مكت
مل تحك  % 15.9 07 ع

مل تنفيذ  % 47.7 21 ع
ع  % 100 44 المجم

لبي ن غ علاه يتضح لن  دة  ج ن الم يذ من خلال البي ان تن ع  مجتمع البحث 
ت بـ 47.7بنسب  21عدده  ء المك س ر ان التحك  ع ي  ت ردا  05 %07،  م

ين بنسب  ئ الممث بنس مرت في 11.4%  15.9ممث هي ال الي،  % ع الت
سمتين إل  لح فمن ء المص س ر متصرفين  لنسب ل م ب % ممث 2.3مجتمع البحث، 

ردة ، في حين مثل المدير نسب 11.4احدة،  بم ردا % من 2.3% ممث بخمس م
لي مجتمع البحث.  إجم

سس محل  م تي ل ط الخدم يذ إل طبي النش ان التن ع ع نسب  سير ارت يمكن ت
فير الأمن  ت ب  ج الط بي ح ن ع ت ر يذيين يس ل تن ج إل عم ـ التي تحت الدراس

، م ان التحكالسلام ل لنسب لأع م ب  ، سس م قل نسب  م يضمن السير الحسن ل ف 
ل  مخ رير  سس من ت لم ئ الم الإداري ب لج هذه ال يذ حيث ت ان التن ع عن 

ف الإجراءا الأخرى. ك ن المراسلا  ، إل ج ي لح ال ل إل المص م ل شك ال  ن
ل ء المص س لنسب لر لح م ب سس إل ق المص ص تمثي في الم ح فيرجع سب ن

جد  في  05ين ت ط الث ، النش اء، الإط ح الإي سس ممث في مص لم لح ب مص
. م ئل ال س ال ح الإدارة  مص ي،  الأمن الداخ ن  الصي ف  ح النظ ، مص مي  ال
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II.  :ني ر الث  المح

ل رق  بنظرت لمف: 09الجد  : الرق

 العين                                        
لا  الاحتم

ي التكرارا  النسب المئ

ت ب مت يذ الم  كد من تن  % 45.8 27 الت
الانحراف  ء  ذ الإجراءا التصحيحي للأخط  % 40.7 24 اتخ

سس سيطرة الم  % 13.6 08 التحك 
ع  % 100 44 المجم

ن يمثل الج ب حيث تبين لن  ل نظرت لم الرق ثين ح ب المبح زيع إج ل ت  27د
لي مجتمع البحث بنسب  ث من إجم ن  45.8مبح يذ % ك كد من تن ب الت رق نظرت ل

ن هن  ، في حين  ت ب مت در نسبت بـ  24الم  ث ت ن نظرت 40.7مبح % ك
ذ الإجرا ب هي اتخ ج لم الرق ، في حين  الانحراف ء   08ءا التصحيحي للأخط

ين بنسب  ثين ممث .13.6مبح سس سيطرة الم ب التحك  رق يت ل ن ر  % ك
ين  ظ ن الم سس حيث لاحظن  م رتن ل اقع من خلال زي رض ال ه ع  هذا م لمسن

كد من تن الت م  دي م ء ت ثن ب  ي مت ن ع ل تصحيح إذا م دائم م تك يذه مح
لب  غ مل  ن ال جئ لمك را م شر بد ل المب يت ذل من خلال قي المس  ، تط ذل
قراطي  كدته النظري البير هذا   ، ئي ج را ال سه ه من ي بت الزي ن المدير ن م يك

يدا عن الاعت ن ب ن يك ن التنظي لا بد  ر ب كس فيبر التي ت ، حيث لم را الشخصي ب
ره هذه  اعد لم ت لاق في التنظي إل ق ال رس  المم الأنشط  ف الأفراد  يخضع ك

حك ائح  ، حيث  الأخيرة من ل ف المشرفين في التنظي ط لمخت د الس التي تحدده حد
رم  ب الص المت ط المنظ  رض الانضب ائح التنظيمي ت ال انين  لا تشر ن هذه ال

درة الشخصي  حري التصرف.  المب
دي  ء ت ثن ين  م رة مراقب ال ر بضر ي قر ت ، حيث  مي يه الإدارة ال كد ع كم 
ب  رق ب  ن هذا عن طريق المت يك ل  م ال ن بين الإدارة  ف إل مبد الت م إض م

. ب خط المط ف ل ل  م  داء ال
يض مسه  ء  هذا م ن التي ج راه  دة الدكت ح محمد لنيل ش ر مصب في دراس الدكت

د في  الجزائر  بع الاقتص سس الاشتراكي ذا الط ب ع الم ان "الرق ن ب –ب الرق
لي الم سس حيث تمنع -الإداري  ب في الم به الرق ر الذ ت ل الد ر ح " تد
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ع  ن ت ء التي يمكن  الأخط ع من الآلي الانحراف  ء ع مجم هذا بن  ، في
. لي  الأس

ل رق  ب: 10الجد ضح اهمي الرق  ي
 العين                                   

لا  الاحتم
ي التكرارا  النسب المئ

سس هداف الم يق  ل لتح م د ال جيه ج  % 36.4 28 ت
دم دة الخدم الم  % 36.4 28 حرص ع ج

ء منع الأخط  % 27.3 21 تكرار الانحراف 
ع  % 100 40 المجم

، حيث نجد نسب  ب همي الرق ل  ثين ح ب المبح ل إج % مشترك 36.4يمثل الجد
ني المتمث في  ب الث الإج سس  هداف الم يق  ل لتح م د ال جيه ج ب ت بين إج

تين بـ  دم ممث دة الخدم الم ر 28حرص ع ج ، في حين مث م م  21دة لكل من
ردة بنسب  ب تكمن في منع تكرار 27.3م همي الرق ن  ر ب لث التي ت ب الث % الإج

ء. الأخط  الانحراف 
لغ  همي ب ن  ط ثين ي بي المبح غ ن  علاه  ن الرقمي  يتضح لن من خلال البي

ل لت م د ال جيه ج سس من خلال ت ب داخل الم رق حرص ل سس  هداف الم يق  ح
رض الميدان خلال تربصن في  لا ع  ه ف هذا م لاحظن  ، دم دة الخدم الم ع ج
ا بذل  دم ديت لي ي ت كي م  ل ل م جيه ال ر المشرفين ع ت سس من خلال س الم

بطري غي  ، هداف يق  تح دم  دة الخدم الم سس ج م شرة داء جيدا م يضمن ل ر مب
ع في  ق ء التي يمكن ال ء عن طريق التصحيح المتكرر للأخط الأخط دي للانحراف  ت
ن  ترض  مي التي ت ر في نظري الإدارة ال ي ء به فريديري ت هذا م ينطبق ع م ج
ن إل  د ت ي لي  لمس ن ب ر ي الدني من التنظي الإدار لا يش ين في المست م ال
الإشراف.  ب  ج مستمرة إل الرق ه بح  ، جيه الذاتي في عم درة ع الت الم
هذا م   ، ي ي الإداري ال درة إلي من المست امر الص يذ الأ ره في تن ينحصر د
ري  ب البن المركز ع البن التج ري حسيني " آلي رق يض مع دراس ح ينطبق 

ليت " ب ع البن التي  ف بن المركز المتمثل في الرق ر الحي ل ل الد ر ح تد
الاختلاس في  منع التلاع   ، ل د لي ل ارد الم ي عم في تسيير الم رف كي ري لم التج

. س جي مدر من مي  طر ع آلي  ئل  س ء ع  هذا بن  ، ل ال  الم

 

 
ل رق  ضح : 11الجد بي لي الرق سست أس  :المعتمدة في م

          
ي التكرارا العين                                            النسب المئ
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لا  الاحتم
ميرا المراقب             ل ك م  %35.8 29 است

ج      الخر ل  قي الدخ  %30.9 25 مراقب ت
مل                 كن ال ر لأم د الد  % 33.3 27 الت

 00 00 اســتـخدا البــصمـ            
زة الإعلا الآلـي( ج ني )عن طريق  ب إلكتر  00 00 رق

دة ج  00 00 غير م
ع  % 100 44 المجم

ن  لملاحظ  ، ف سس تمده الم ب التي ت لي الرق س ل  ثين ح ب المبح ل إج يمثل الجد
در 29 لي مجتمع البحث الم ردة من إجم ل 35.8ة نسبت بـ م م بت است ن إج % ك

م   ، ميرا المراقب درين بنسب  27ك ث م ر 33.3مبح د الد بت الت ن إج % ك
مل،  كن ال ث بنسب  25لأم ج 30.9مبح الخر ل  قي الدخ بت مراقب ت ن إج % ك

ا المتمث في استخدا البصم  لي  قي الأس م عن ب ل،  م ي غير ل ني ف ب الإلكتر لرق
دة. ج  م

لي  ن الأس ن ع  ل مت م بي ال غ ن  علاه نجد  رة  اهد الرقمي المذك من خلال الش
سس محل  لا في الم حظ ف هذا م ل  ، ميرا ل الك م سس هي است تمدة في الم الم

م جميع الم ا  ميرا مراقب مثبت في الر د ك ج ذل ب يض الدراس  ا  ب ج  ، ت ك
تزم  قي غير م حظ في الميدان، لكن ت الت هذا م ل ج  الخر ل  قي الدخ بت
ع  ل ع الس ق الدخ ن  ح فيك من صب ع الث ل ع الس ق فبدلا من الدخ ل ب

ئي را فج ي المدير بد ذل ب مل  كن ال ر لأم د الد ت ف ل شرة. إض س  ال  الت
نه في كل مرة يستدعي المدير  ين  ظ حد الم حس م صرح به  مل،  كن ال دي لأم ت
ظف  ر ع كل م تي الد ي ره من عدمه،  كيد حض ين لمكتبه لا لشيء إلا لت ظ حد الم
دة  ج ي غير م ني ف ب الإلكتر الرق ستخدا البصم  ب ب م عن الرق  . ن الترتي د

. ي  ح

يق  م دعهذا  ب المغ لتح كس فيبر بتركيزه ع الرق قراطي لم إليه النظري البير
ي التنظي  اعد التي يت ع ال ب الأهداف من خلال الإجراءا  لي التنظيمي  ال

. ر الإشراف الص مل  لتخصص في ال قراطي ك  البير

ل رق  ضح 12الجد سست: ي ب في م ل الرق          :أشك
          

 العين                                   
لا  الاحتم

ي التكرارا  النسب المئ

رم ب ص  % 34.1 15 رق
ب دائم  % 4.5 02 رق
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ب مرن  % 34.1 15 رق
ب ذاتي  % 22.7 10 رق

ب مست  % 4.5 02 رق
ع  % 100 44 المجم

شك ل  ثين ح ب المبح ل إج لبي يمثل الجد ن غ سس حيث نلاحظ  ب في الم ل الرق
ب المرن بنسب  الرق رم  ب الص بتين هم الرق ازن بين إج ت مت ب ن إج ثين ك المبح

ن من 34.1 فراد مك دد  جد  15% ب ، في حين ي م ثين بنسب  10فردا لكل من مبح
ب الدا22.7 م عن الرق  ، ب الذاتي بت الرق ن إج ب % ك ن الإج ب المست فك الرق ئم 

در بـ  م بنسب ت ثين لكل من .4.5بمبح ب  % لكل إج

ئدة في  ب الس ن الرق ن ب ر ين ي ظ لبي الم ن غ علاه  ن الرقمي  يتبين لن من خلال البي
ب تسمح بمت دة الأداء  ب المرن لأن تس في زي الرق رم  ب الص سس هي الرق  الم

ف في  الض ة  ط ال كثر ع ن ف  ق يض عن ال عد المشرف  تس مل عن قر  ال
ح  ، مم يسمح برفع الر ن م الت الاحتك ب  كثر  ل  م رف ع ال الت مل  ال
لاق  ء به مدرس ال هذا م ينطبق عن م ج رار  لاست س ب إحس ي ل  ن الم

ن ا ج ت ل ني لمراع ، الإنس ح داخل التنظي ت ل الم الاتص مل  عي ل الاجتم سي  لن
ن  ن  ب المرن د ن ذل عن طريق الرق يك دة الأداء،  مل لزي ي ل ن ح الم رفع الر
رمي،  سل ال التس رم  ب الص رة الرق لح ع ضر مي التي  ننس نظري الإدارة ال

حد  كد لن  من ج اخرى ي   ، ن هذا من ج سس محل الدراس  ين في الم ظ الم
، مم  م دي م ء ت ثن تزمين  ل غير الم م رف ال رم تمكن المشرف من م ب الص الرق
التي  رم  ب الص ضل الرق ض ي ذا نجد الب ، ل لي اللازم م ذ الأس يضطر لاتخ

ل. م ئ من ال س مع هذه ال  تتن

 

ل رق  ضح13الجد ب : ي ل رق ظفين دخ ج الم سسل خر               :م
       

 العين                                        
لا  الاحتم

ي التكرارا  النسب المئ

 % 68.2 30 دائم             
ن  % 31.8 14 حي

 % 00 00 ـبــــدا
ع  % 100 44 المجم

ن  علاه  ل  اردة في الجد ن ال نين من تبين البي المك ثين  بي المبح فردا من  30غ
لي مجتمع البحث، بنسب  ن 68.2إجم ج يك خر ل ال دخ ب المستمرة ل ن الرق ن  ر % ي
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ن  ، في حين نجد  ث بنسب  14بص دائم ب المستمرة 31.8مبح ن الرق ن ب ر % ي
د ج د  ب ب دم الإج ، في حين ان ن حي ن  ل تك م ج ال خر ل  ب مستمرة  لدخ رق

ل. م ج ال خر ل   ع دخ

ب المستمرة  سس ع الرق ن حرص الم علاه يتضح لن  ن الرقمي  من خلال البي
خر  د الت ق عم لت ل ب م التزا ال هداف  يق  ي بغي تح ظ ج م خر ل  لدخ

سس محل الدراس لكن لا  ه في الم هذا م لاحظن ج المبكر،  ل الخر م د لالتزا ال ج
ع  ل بمراكزه حت الس م غ ال تحق  ين ي ل  ق الدخ في حين يت الالتزا  10:00ب

ج. ق الخر  ب

ءة  يق الك يه النظري الكلاسيكي حيث برز في قي رشيدة لتح هذا م ركز ع
ل م عم ص في  سي خ دة، هذه الأخيرة التي تمثل المشك الأس ر، الج ي ت كس فيبر 

يق الالتزا ب من  ذل لتح الإجراءا  اعد  قراطي ع نظ ال حيث اعتمد البير
د هنر  ف إل مب الزمن، إض ل الحرك  ر ح ي ل ت عم ف إل  ، إض ي قبل الإدارة ال

ح. يق النج س لتح س ل ك ي  ف

ل  ب المستمرة لدخ ن الرق ن نستنتج  يه، يمكن  ين بص دائم تج ع ظ ج الم خر
سس  م هذا م يضمن ل ق المحددة  ل في الأ عم ز  إنج ق عم  ن ب تزم ي

. دم دة الخدم الم فظت ع ج  مح

 

ل رق  ل عن14الجد ضح المس ب : ي ي الرق           :عم
 العين                                     

لا  الاحتم
ي تكراراال  النسب المئ

 % 61.4 27 المدير             
ح            % 38.6 17 رئيس المص

ب ذاتي          % 00 00 رق
ع  % 100 44 المجم

ب  ن إج ، فك ب ي الرق ل عن عم ثين عن المس ب المبح علاه إج ل  يمثل الجد
ي لي مجتمع البحث ممث ثين من إجم بي المبح ردة بنسب  27ن بـ غ ن 61.4م ن ب كد % ي

ذل من خلال قي المدير  حظ في الميدان،  هذا م ل ب  ي الرق ل عم المدير ه من يت
ثين عن  حد المبح كده  هذا م   ، ئي ن فج لب م تك غ مل  كن ال دي لأم را ت بد

ل  م المتكرر في كل مرة لأحد ال مدير  ئي ل ج ء ال هذا الاستدع ر.  كد من الحض بغي الت
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التنظي  ن تشمل التخطيط  ئف المدير ع  ظ ل من خلال تحديده ل ي كده هنر ف م ي
. ب الرق جيه   الت
ج  ث بنسب  17بينم  ي 38.6مبح ل عم ح ه من يت ن رئيس المص % ب

لي ر ن تح مس م ين ي ظ لاء الم ن ه هذا راجع إل   ، ب لح، ف الرق ء المص س
 . مي شر م ي ه ع احتك مب  ، ي شرين ل  المشرفين ع ء المب س ن الر يمث

ثين. ب المبح ب الذاتي عن إج د الرق  في حين تن

ل رق  ضح 15الجد خرين عن العملج: ي المت ظفين المتغيبين  م ء ل  :د إحص
 لعينا                                   

لا  الاحتم
ي التكرارا  النسب المئ

 % 29.5 13 دائم             
ن  % 47.7 21 حي

 % 22.7 10 ـبــــدا
ع  % 100 44 المجم

ل   ثين ح ب المبح علاه إج ل  خرين، يمثل الجد المت ين المتغيبين  ظ ء الم إحص
ج  ث بنسب  21ين  ن م يت 47.7مبح حي ن  ئبين % ب ين الغ ظ ء الم إحص

ج  خرين، في حين  ملا بنسب  13المت متغيبين  29.5ع ء الدائ ل لإحص % ب
ج  مل. كم  خرين عن ال ثين بنسب  10المت بدا 22.7مبح سس لا تحصي  ن الم % ب

المتغيبين. خرين  ل المت م  ال
فراد  ظ  ن م علاه  ن الرقمي  ت نستنتج من خلال البي ب مجتمع البحث تركز إج

ن  خرين فمن الأحسن  المت ين المتغيبين  ظ ء الم حص سس ب ن م ت الم حي بين دائم 
ذل ليدخل  غير المبررة،  رف التغيب المبررة  ذل لم ري  عي  ش سب ن ذل  يك

تزم ين الم ظ م ديرا ل الت ف  ات  المك ب في حس الخص من الر ذل بمث ين 
ي  ن م كده إلت هذا م  ق المحددة.  مل في الأ ل تشجي ع الالتزا ب فز ل  ح
 ، عي الاجتم سي  ت الن جي يق ح ين في المنظم عن طريق تح م يز ال رة تح بضر

ي ل  ن افز الم مدهذا لأن الح دي تم افز الم لح افع الأفراد ك رة د يض في إث  .ر 

ل رق  ضح16الجد خرين : ي المت ظفين المتغيبين  سس مع الم مل الم    :تع
 العين                                  

لا  الاحتم
ي التكرارا  النسب المئ

رم           ب ص  % 18.2 08 ع
بي           % 31.8 14 إنذار كت

 % 36.4 16 إنذار ش          
 % 13.6 06 لا شيء

ع  % 100 44 المجم
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سس مع  مل ب إدارة الم ي التي تت ل الكي ثين ح ب المبح علاه إج ل  يمثل الجد
بت  ن إج ثين ك بي المبح غ ن  خرين فنلاحظ  المت ين المتغيبين  ظ نذار ش الم ب

در بـ  16ه  لي مجتمع البحث بنسب ت ث من إجم في الم36.8ٍمبح  14بل نجد % 
ث بنسب  مل مع المتغ31.8مبح سس تت ن الم ن ب ر بي% ي نذار كت خرين ب المت ، يبين 

ن  ه م ري لضم تبر ضر ب ي ن تطبيق ال دي حيث  ل في مبد الت ي كده هنر ف
ن تطبيق ت  ، بشرط  تزمين في عم ل الغير م م ين ع ال ل ب ع جميع المخ ال

ن دخل  د " ف ري لم ن لدي م يسم "ب نه إذا ك ثين  حد المبح كده لن  هذا م   ، رق ت
ن حر. ء ف  ق م تش

ن عدده  رم فك ب الص ل ا ب ب ج ثين الذين  الذين  18.2بنسب  08م عن المبح  ،%
در عدده بـ  ا بلاشيء في ب  %. 13.6فراد بنسب  08ج

ل الملاحظ من خلال ا ين في ح ظ مح مع الم سس لا تتس ن الم ب  طي الس لم
ي  بي  ش ن كت اء ك شرة س ب مب مل، حيث ت بتطبيق ال خره  تغيب عن ال ت

. م التزام بم ي  ظ ط م ظ ع انضب جل الح  هذا من 

ل رق  ضح17الجد ق اظبالم : ي ر إل العمل في الأ      : المحددةع الحض
 العين                                   

لا  الاحتم
ي التكرارا  النسب المئ

 % 52.3 23 دائم             
ن  % 40.9 18 حي

 % 6.8 03 ـبــــدا
ع  % 100 44 المجم

ق  ر في الأ اضبت ع الحض ل م ثين ح ب المبح علاه إج ل  يمثل الجد
ن المحدد ين تبين  ث بنسب  23ة،  بت  52.3مبح ن إج لي مجتمع البحث ك % من إجم

ق المحدد، في حين نجد  ر في ال ن ع الحض اظب ن دائم م ي ث بنسب  18ب مبح
اظ 40.9 ق المحددة، بينم لا ي ر في الأ ن الحض اظب ن م ي حي ن  ن ب ر  03% ي

ثين بنسب  ق المحددة.% لا ي6.8مبح ر في الأ بدا ع الحض ن   اظب
ط ال ن انضب علاه  ن الرقمي  امل الدال ع يتضح لن من خلال البي ه ال مل من 

ق  ر في ال حرص ع الحض  ، سس ه الم اتج مل الذ ي به  ه ال سه اتج إحس
ب يستدعي  لمن مل ب ن طبي ال خر، كم  عد الت ثر المحدد  خر ي خر لأن الت عد الت

عده المحدد، لكن هذه  ن ينجز في م ن لكل عمل لا بد  ، حيث  سس ط الم ع نش
ظ  ن م ، حيث  سس محل  الدراس حظ في الم م لم ل في تم طي الرقمي من الم

ع  ظف يدخل ع الس خر م ،  ف سس ل إل الم ق الدخ ن  ل لا يحترم م  10:00ال
ح .صب ج شخصي ء ح ض ده يخرج ل ب ر  رق الحض قع ع   ، بينم هن من ي
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ل رق  ضح18الجد دة  : ي انينزي ن في العمل الصرام في تطبيق ال  : من الإت

 العين                               
لا  الاحتم

ي التكرارا  النسب المئ

 % 43.2 19 دائم             
نح  % 52.3 23 ي

 % 4.5 02 ـبــــدا
ع  % 100 44 المجم

ن    علاه  ل  ن الجد ن الصرام في تطبيق  23نلاحظ من خلال بي ن  د ت ث ي مبح
ين بنسب مل ممث ل ن ب ن من درج الإت حي انين قد تزيد   19، في حين يرى %52.3 ال

ين بنسب  ث ممث ن دائم م تزيد 43.2مبح انين من درج %  الصرام في تطبيق ال
ن  ط  ين اثنين ف م مل، بينم يرى ع ن في ال بدا  الصرام فيالإت انين لا تزيد  تطبيق ال

مل.  ن في ال  من درج الإت
ن الصرام في تطبيق  ن  كد ين ي م ن جل ال علاه  ن الرقمي  يتضح من خلال البي

انين يزيد من درج الإت ني ال ن ائح ال ى ال ع محت ن اتب مل، حيث  ن في ال
ع في  ق عد ال ق المحددة  يذ عم في الأ تن قت  عده ع تنظي  التنظيمي يس
ل  عده ع كس ث المشرف  المس ته، كذل يس د إل عرق كل التي ت ض المش ب

مل  ن في ال هذا م يزيد في درج الإت شر،  ر المب ي هذا م دع إليه فريديري ت
ن بين  ف إل مبد الت لإض رم ب انين الص ال الضبط  صي  ب ال ن الرق كد ب حيث ي
ف  ب الأداء  رق ب  ن عن طريق المت هذا م يك مل  داء ال ل يحسن من  م ال الإدارة 

سس محل الدرا ه داخل الم لكن م لاحظن  ، ب خط المط ن ل تزم ين م م ن ال س ه 
ض الشيء في  ن ب ن شرين لكن مت ئ المب س امر ر تطبي لأ م  داء م في 

مل. ق بداي ال  التزام ب
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ل رق  ج 19الجد ضح الانزع ط : ي ب مس د رق ج ء العمل:من   أثن

 العين                              
لا  الاحتم

ي راالتكرا  النسب المئ

 % 31.8 14 دائم             
ن  % 47.7 21 حي

 % 20.5 09 ـبــــدا
ع  % 100 44 المجم

د  ج ن من  ن م ينزعج حي ثين  بي المبح غ ن  علاه نلاحظ  ل  ن الجد من خلال بي
ين بـ  مل ممث ء ال ثن ب  ردة  21الرق لي مجتمع البحث  م جم ، بينم %47.7بنسب من 

ين بنسب  14دائم م ينزعج  ث ممث دي 31.8مبح ء ت ثن ي  ط ع ب المس % من الرق
بدا  ، في حين لا ينزعج  ل بنسب  09الم ء 20.5عم ثن بي  رس الرق % من المم

مل.  ال
ت م  ب ثين انحصر إج لبي المبح ن غ علاه  ن الرقمي  بين يتضح لن من خلال البي

بر  هذا م ي  ، م دي م ء ت ثن ي  ط ع ب مس د رق ج ن من  دائم م ينزعج ن  حي
هذا م ينطبق مع   ، ئ ل س ب ر ن رق ب لا يت ي  م تذمره من هذه ال ئ  عن استي
الإشراف،  ب  جم عن الرق مشكلا الن ي ل ل في تح ي نر ف قراطي ل النظري البير

ب ع فحد ثر س ه م ي عي  الاجتم سي  انبه الن د الاهتم بج مل ل ء ال دته في استي
يم  ل الانحراف عن الت ل مح ف إل احتم لإض درة فيه، ب ح المب تل ر ي ءته  ك

. رم ب الص اعد نتيج الرق  ال
يه  لا ط ع ب المس ب  في حين هن من لا ينزعج إطلاق من الرق يه رق جد ع ت

ئ  ن ال الت سين  المر ء  س لاق الجيدة بين الر هذا راجع إل طبي ال  ، ط مس
ه،  ل عم م في التصرف في مج نه يتمتع بحري ت ثين ب حد المبح ه م صرح به   ، بين

ئ ال ي ال ء ف س ي من الر ط ع ب المس ج من الرق كد انزع ئ التي ت ل م ال مس
عي الذ ي به  مل الجم ي سير ال ل كي ري ح رير د ضع ت ي ي م الإدارة ال
ب  مت ري ل رير د ئ بت س ، يخرج به ر ي م م الج ى الإق سين ع مست المر

. ي  المراج من قبل الإدارة ال
 
 

 
 

ير  سس في تط ل داخل الم جيه العم ه ت لث: يس ر الث تحسين الأداءالمح  :قدرات 
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ل رق  ضح 20الجد جي من  يت: ي ت امر  لالأ شر مس  :المب

 العين                                 
لا  الاحتم

ي التكرارا  النسب المئ

 % 47.7 21 دائم             
ن  %7 .47 21 حي

 % 4.5 02 ـبــــدا
ع  % 100 44 المجم
ثين تس بين دائم            ب المبح ن إج علاه يتضح لن  ل  ن الجد من خلال بي

ين بـ  شر ممث ل المب امر من المس الأ جي  ن الت ن يت ث بنسب  21حي مبح
جي من 47.7 بد الت ن  ي م لا يت ن ط ب ين اثنين ف م ج ع ، في حين  ب % لكل إج

شر بنسب  ل المب  %.4.5المس
ن  ن يت ن  كد بي مجتمع البحث ي غ ن  ب  ن الكمي الس يتضح لن من خلال البي
ل  امر المس جي  ن ت كد  هذا م ي شرين،  لي المب جي من مس الت امر  الأ
لي  سس من حيث التحك في سيره  تصرف رج الم مل  ر رئيسي في تنظي ال ل د

د  ء ي ر جدا  جر ظف في حرج شديد فضر قع الم ي يذ،  إل اضطرا في التن
د الإداري  ل من خلال المب ي كده هنر ف هذا م   ، ين م احدة  إصدار الأمر من ج 
له  ط )مس احد ف امره من مشرف  ي  حدة الأمر،  ت رة  التي تحرص ع ضر

ثين ف حد المبح كده لن  كذل م  شر(.  كل المب ن لمش رض ين يت م ن ال تن له  ب ي م
ثر  ل في قد ي كل خ الآلا  زة  ن مع الاج م لئ الذين يت ص  ق لآخر خ من 
طي  س مم ي شر ع كل مر هذا م يتط تدخل المشرف المب مل،  ع سير ال

تطبي للأ المشرفين  ل  م سس بين ال ن داخل الم ح الت را لر جي انتش الت امر 
ح محمد  يه دراس مصب كد ع هذا م  ث،  ق الحد الانحراف المت ء  د الأخط لت
حي  د من الن بع الاقتص سس الاشتراكي ذا الط ب في الم به الرق ر الذ ت ل الد ح

، ب ع في ن ت ء التي يمكن  الاخط هذا م يمنع الانحراف   ، الإداري لي  ء ع الم ن
. الآلي لي  ع من الأس  مجم

 
 
 

ل رق  ضح 21الجد جي بشكل دائ يت: ي  :الت
 العين                                      

لا  الاحتم
ي التكرارا  النسب المئ

 % 45.5 20 دائم             
ن  % 52.3 23 حي
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 % 2.3 01 ـبــــدا
ع  % 100 44 المجم

ن  من علاه نلاحظ  ل  ن الجد ث بنسب  23خلال بي ن 52.3مبح ن م يت حي  %
ه  ، في حين يت جي بشكل دائ ث بنسب  20الت ج 45.5مبح ، بينم  % بشكل دائ

جي بشكل دائ بنسب  بدا الت نه لا يت  احد  ث   %.2.3مبح

علاه  ن الرقمي  ن يتضح لن من خلال البي حي ن  ن ب ر بي مجتمع البحث ي غ ن 
مل في  ب ع سير ال كس إيج هذا م ين  ، جي من قبل مشرفي ن الت دائم م يت
هذا   ، الانحراف ء  ع في الأخط ق د ال ت  ، رة صحيح مل بص ز ال إنج سس  الم

يم  ف لت مل  ن ال سس  لم ين ب ظ حد الم كده لن  شر م  ل المب جي المس ت
مل  النظ في ال ي من قبل الجميع  ق ع مت م  م اضح  مل يسير بخط  ل ال يج
ن  رض  ر التي ت ي مي لت هذا م ينطبق ع نظري الإدارة ال  ، ض د ال ت

ن إل الم د ت ي لي  لمس ن ب ر ي الدني من التنظي لا يش ين في المست م درة ع ال
ج مستمرة لذل  ه بح جي  جيه الذاتي في عم مم يتط تدخل المشرفين لت الت
ي  سس محل الدراس بت لا في الم هذا م ت ملاحظته ف ء،  ع في الأخط ق د ال لت

. ن ر يج م ر من ع  س الاست مل م  الت جي مشرفي  ل لت م  ال
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 

ل  ضح22رق الجد جي إل التحك في العمل : ي ح الت   :ض

 العين                                       
لا  الاحتم

ي التكرارا  النسب المئ

 % 31.8 14 دائم             
ن  % 50 22 حي

 % 18.2 08 ـبــــدا
ع  % 100 44 المجم
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ن  علاه يتضح  ل  ن الجد در عدده بـ 50من خلال بي الم ل  م  50% من ال
مل، في حين يرى  جي إل التحك في ال ح الت ض د  ن م ي حي ن  ن  ردة ير  14م

ث بنسب  مل، 31.8مبح جي إل التحك في ال ح الت ض د  ن دائم م ي ج % 
ين بـ  08 ثين ممث بدا إل التح18.2مبح د  جي لا ي ح الت ض ن  مل.% ب  ك في ال

د  ن م ت حي ن  ن  ر ثين ي بي المبح غ ن  علاه  ن الرقمي  يتضح من خلال البي
رف المط من  مل ع م عد ال هذا م يس مل  جي إل التحك في ال ح الت ض

ا رة  ع في ضبص ق عد ال قته  ف إل تنظي  ه، إض دة تحكمه في عم زي دقي  ح 
كل جي  مش ح الت ض ن  ب م ب ثين في الم ض المبح كده ب هذا م  ء،  خط

رج عن  ف بم خ لا يك صه  ل اختص ن في مج مل حيث تك د إل التحك في ال ت
ن بين  لت كن ب هذا يك رف م ه مط منه  بيره ي تخصصه، ف ع حد ت

هذا م دع إليه مدر المشرفين،  ل  م ي  سال ن م ني التي ركز في إلت لاق الإنس ال
هذا من   ، م دل الم ي التنظي المخت لتب ل بين مست ل ال رة الاتص ع ضر
ب داخل المنظم لا  ن الرق ن هذا  م راطي  ع الأس الديم اتب ين  م رك ال خلال مش

تمد المشرف ع الرق ، بل ي لا لصي رم  ن ص ب تك ف إل الرق رك إض لمش ب ب
درا  ين يتمتع هذا الأخير ب ثير المشرف،  يدا عن ت مل ب ن في ال الذاتي التي يك
م  راطي في م سيه لأن الطري الديم جيه مر عده ع ت خبرة كبيرة تس را  م

ئح نص ت  جي ت راء مشرفي  ن ب خذ ن تج ي ي ب ين ك م  .ال
 
 
 

 
 

ل رق  ضح كيفي 23الجد جي  يت: ي  :الت
 العين                                    

لا  الاحتم
ي التكرارا  النسب المئ

ي           % 59.1 26 بطري ش
بي                 % 11.4 05 بطري كت

م ي  % 29.5 13 ك
ع  % 100 44 المجم

ن  ، من خلال بي ين  ثين ممث غ المبح ن  علاه يتضح  ل  ث من  26الجد مبح
لي محتمع البحث بنسب ، فيم 59.1 إجم ي جي بطري ش ن الت ن يت ن  كد % ي

ه  ثين بنسب  05يت ، في حين يت 11,4مبح بي ث بنسب  13% بطري كت مبح
تين.29.5 ت الطري  % بك
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ن الملاحظ من خلال البي ردا البحث يت ن جميع م ب الذكر  ن الرقمي الس
كس فيبر من خلال  كده م هذا م ي  ، بي ي  كت اء ش جي بطر مخت س الت
قش بين  لا التي في المن ب حت  في الح ن مسجل  مكت ن تك م  اعد بص ع ال

بع الإلزا  ص ن ل ط ، فيك ي ء ش ،  الأعض ب ئق المكت ث لجبري مثل ال م يسم ب
ي  جي بطري ش الت امر  طي الأ ت ل  مل مع عم ي تت م م الج ن الإق حيث 
جي تت  الت امر  ل للأ م ي ال لطري المث لت ذا ف ل  ، بي ن بطري كت ن م تك حي

هذ س،  المر ي بين الرئيس  لطر الش ب ب شرة في غ ب المب ا إم عن طريق الم
سس محل  لا داخل الم هذا م تم ملاحظته ف تف،  اصل عبر ال مل  الت كن ال م
مل من قبل المشرفين  ل ر المت ب مل عن الأم ر ال س حظ في است الدراس التي ل

الإ جي  ل الت م طي المشرف ل مل ي ي  قبل بداي ال دا لبداي بطري ش رش
مل.  ال

 
 
 
 
 
 
 
 

ل رق  مل في غي المشرف:24الجد ح الع ضح مدى ارتي   : ي
     

 العين                                       
لا  الاحتم

ي التكرارا  النسب المئ

 % 54.5 24 دائم             
ن  % 43.2 19 حي

 % 2.3 01 ـبــــدا
ع  % 100 44 المجم

ن  ل يتضح  ن الجد ين بنسب  24من خلال بي ث ممث ن  %54.5مبح ن دائم م يك
ج  د، بينم  الإرش جيه  لت حين في عم في غي مشرف ي ب ث  19مرت مبح

ن مشرف ي 43.2بنسب  حين في عم د ا مرت ن ن م يك حي ن  ن  كد % ي
احد  ث  ، في حين يرى مبح جي بدا إذا ل يكن 2.3بنسب بت ح  ن مرت نه لا يك  %

ده. رش  هن مشرف ي ب
ن  ن راحت عندم لا يك ثين يجد بي المبح غ ن  ن الرقمي  نستنتج من خلال البي
عد  ئ  س ين من ر م ء ال هذا دليل ع استي ده  إرش جي  عنده مشرف ي بت
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إن ص  ، خ ت جي ب لت ده  ت هذا م ي رم  مل م بطري ص ن المشرف يت ك
ن  ثين  حد المبح كده لن  هذا م  ل  م ال عد بين المشرف  ف إل التب ت فيه، إض ث
... دته لأسب ل يت الكشف عن مل تح قي ن ي لا يشرفه  رة   علاقته مع مشرفه متده

السير مل  سي ال ب ع ن ثر س كس ع  هذا م ي ف الأداء، مم ين ض مل  الحسن ل
سي  ان الن ة الج رة مراع ي ع ضر ني التي ركز في م لاق الإنس نظري ال

اه. رفع مست داءه  مل لتحسين  عي ل  الاجتم
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
ل رق  ضح نتيج25الجد رة صحيح : ي يم بص  :تطبيق التع

 العين                                               
لا  الاحتم

النسب  التكرارا
ي  المئ

دائ                 ل لتحسين  م  % 30.8 20 دفع ال
يذ الم ب  % 30.8 20 مط     الشكل لتن

ء يل من الأخط الت كبر  د   % 38.5 25 بذل ج
ع  % 100 65 المجم

 
ب غ ن  ل يتضح  ن الجد بتي من خلال بي لتس ع إج ا ب ب ج ي مجتمع البحث قد 

در بـ  ل ي دد عم لشكل المط ب يذ الم ب تن ل لتحسين الأداء،  م ملا  20دفع ال ع
ب بنسب  ج 30.8لكل إج ملا بنسب  25%. في حين  بت ببذل 38.5ع ن إج % ك

ء. يل من الأخط الت ل  م كبر من طرف ال د   ج
ل يتصح لن م ت ح ب ن إج ثين ك بي المبح غ ن  علاه  ن الرقمي  ن خلال البي

كبر من طرف  د  د إل بذل ج ن ت ن  رة صحيح ير يم بص تطبيق الت
يم المشرف  ين لت م بل ال هذا دليل ع ت ء،  يل من الأخط الت ل  م ال

ع ف ق د ال تطبي حرص من ع ت ته،  جي يذ ت ف إل تن لإض ء، ب ي الأخط
تن  ب ي م ، ف سس ين داخل الم م ط ال كس انضب هذا م ي لشكل المط  الم ب
سس بص  سير الم مل  ز ال ب ع إنج ثر س ئق ي كبر ع ن  كد لن  ين  ظ لأحد الم
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ع من المش ق ن يم مم يخ الت انين  ين ل م م هي عد تطبيق ال كل بين ع
ني  حط ل ال يض دراس س يه  كد ع هذا م  مل،  طل سير ال ي ء  س الر ل  م ال

ب في الأ لي إرادا المت ل ف دي التي ح ربي الس ك ال مي في المم زة الحك ج
لين  ب الإداري من قبل المس ص إل الاهتم الكبير الذ حضي به الرق ت

د يم ت ح الت رة الالتزا بم إل إدارة  ض ف إل ضر ، إض لي ءة ع ذا ك
ضع التنظيمي. ل ال جن المركزي ح ء في قرار ال  ج

 
 
 
 
 
 
 

 
ل رق  ضح ال26الجد جي : ي  :مشرفالحرص ع تطبيق ت

 العين                              
لا  الاحتم

ي التكرارا  النسب المئ

 % 40.9 18  دائم            
ن  % 52.3 23 حي

 % 6.8 03 ـبــــدا
ع  % 100 44 المجم

ن  ل  ن الجد لي مجتمع البحث بنسب  23تبين بي ث من إجم ن 52.3مبح كد % ي
جد  جه، بينم ي حسن  جي مشرفي ع  ن ع تطبيق ت ن م يحرص حي ن 

ث بنسب  18 ن د40.9مبح ن يحرص ن  ر لنسب لثلاث % ي م ب  ، ائم ع تطبي
ثين بنسب  امر مشرف ع 6.8مبح بدا ع تطبيق  ن  ن لا يحرص ن  كد % ي

جه.  حسن 
ن ع تطبيق  لبي مجتمع البحث يحرص ن غ علاه  ن الرقمي  يتضح من خلال البي

ج لاق الجيدة الم هذا دليل ع ال جه  حسن  ء امر مشرفي ع  س دة بين الر
درة عن الج  جي الص لت التزام ب ل  م ط ال ف إل انضب سين، إض المر
ه المتغيرا التي  يم من  جيه الت تبر ت . كم ت لي ح المس ي بر تح  ، ي ال
ل  م ع من الالتزا من ال د ن ج حظ ميداني ب هذا م ل  ، ب التنظيمي ي الرق ت ع

د إل التحك في  في هذا م ي  ، ئ س درة عن ر جي الص الت امر  تطبيق الأ
ن ع  ن يحرص ثين  ض المبح كده ب هذا م   ، م خط المرس ف ل سيره  مل  ال
مل يس إل كس ث  ن ال ص  ، خ ي اج ع ه  امر المشرفين  تطبيق 

مل ينجز في  ل ال ديره مم يج ت اعيده المحددة.مشرفه   م
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ل رق  ضح مدى 27الجد ج : ي دا الم بل الانت  :ن طرف المشرفمت
 العين                                      

لا  الاحتم
ي التكرارا  النسب المئ

 % 50 22 دائم             
ن  % 40.9 18 حي

 % 9.1 04 ـبــــدا
ع  % 100 44 المجم

ل  ، يمثل الجد ج إلي من طرف مشرفي دا الم ب للانت ل ت ثين ح ب المبح إج
ن  ج إلي  بنسب  22فنلاحظ  دا الم ن الانت ب لي مجتمع البحث يت ث من إجم  مبح

ث بنسب  18، بينم نجد % 50.22 م عن  %  10.9مبح  ، ن ب ن م يت ثين  4حي مبح
.ي % 9.1بنسب  ج إلي من طرف مشرفي دا الم بدا الانت ن  ب ن لا يت ن   كد

دا  بدا الانت ن  ب بي مجتمع البحث لا يت غ ن  علاه  ن الرقمي  يتضح لن من خلال البي
ه،  م تمسكه ب مل  مل في ال ه م يدل ع رغب ال ج إليه من طرف مشرفي  الم

حد ال ج إليه من طرف مشرفه كم صرح لن به  دا الم بل جميع الانت نه يت ثين  مبح
مل ب  تصحيح لا بد من ال جي  تبره ت دا  إنم ي تبره انت نه لا ي كد  ي
ط  كس لدرج انضب ة ال ب المر ذه التصريح هي بمث ، ف الانحراف ء  لتصحيح الأخط

احترام ل  عم التزام ب ل  م . ال دات بل انت ت امره   تطبي لأ  الكبير لمشرفي 
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ل رق  ضح ردة الفعل عند غي المدير أ الشرف:28الجد  : : ي
 العين                                       

لا  الاحتم
ي التكرارا  النسب المئ

دي      رس عم بطري ع  50 22 تم
رس عم بط حسنتم  31.8 14 ري 

رس عم     18.2 08 لا تم
ع  % 100 44 المجم
           

رس عم عند غي المشرف  المدير فلاحظن  ل مم ثين ح ب المبح ل إج يمثل الجد
ث بنسب  22ن  ن عم  % 50مبح رس ن منذ غي المشرف  المدير يم ا  كد

م   ، دي ث ب 14بطري ع ن عم بطري  % 31.8نسب مبح رس ن يم ن  ر ي
ثين بنسب  8حسن، بينم  ن عم عند غي  % 18.2مبح رس ن لا يم ن  كد ي

.  مشرف

ن عم  رس لبي  مجتمع البحث يم ن غ علاه يتضح لن  طي الرقمي  من خلال الم
ن ا كد  هذا م ي المدير  دي عند غي المشرف  لي التي بطري ع لمس ن ب اع ل  م ل

رجع  ين حيث  ظ حد الم تن مع  ب ه من خلال م هذا م لاحظن ه  عم  ت اتج ع ع
مه  دي م لي يحرص ع ت لت ب لي  لمس ر ب مل يش ل ال ني الذ يج ذل الضمير الم

ب حت في غي مشرفه ن  ص ته من قبل المشرف هذا م يكسبه ،د ع  ث
طه،  حسن عند غي انضب ن عم بطري  د ن ي ن  ر ين الذين ي ظ م عن الم

مل التي تتميز  ال ئم بين المشرف  لاق ال ح ال ض كس  عد المشرف فذل ي لتب "ب
فر" ثين في ،  التن ض المبح ه مع ب جرين بلا التي  ض الم يه ب كد ع هذا م 

، سس محل الدراس ذل راجع  الم سيئ  ئ غير جيدة  س ن علاقت مع ر ا  كد حيث 
دى  ي مم  رسه الرئيس ع التشدد الذ يم ي  ض ع ر ط الم حسب إل حج الضغ

رهإل  ين   ن م سي ل الن ني  ن الإنس هل الج ذل يتج  ، ه عن مشرف عد رض
لاق يه مدرس ال كد ع لاق بين الرئيس من قبل المشرف الذ  ن ال م ك ني فك  الإنس

دة  دى ذل إل زي م  ه ك الت الإقرار  الانسج  سين علاق مبني ع الث  المر
هذا م لا  كس صحيح  ال ين  م ي ل ن ح الم مسهالر ثين. ن ئ من المبح  عند هذه ال
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ل رق  ضح ال29الجد ب في ف الم التي : ي فالمصع    :ب ك

 العين         
لا  الاحتم

ي التكرارا  النسب المئ

 36.4 16 دائم             
ن  45.5 20 حي

 18.2 08 ـبــــدا
ع  % 100 44 المجم

ن ب  ب في ف الم التي يك ين ص ظ د الم يج طي الكمي المت ب من خلال الم
مل  ن من قبل الرئيس في ال ذل  20نجد  ردا مجتمع البحث  لي م ث من إجم مبح

ن ب 45.5بنسب  ر م % ي  ، ب في ف الم ن ص ن م يجد حي ث بنسب  16ن  مبح
ب في ف الم بينم  % 36.4 ن الص ن دائم م يجد ن  كد ثين بنسب  8ي مبح
بدا في ف  % 18.2 ب  ن ص ن لا سيجد ن  ر ئ في  لم التياي س ك ب ر
مل.  ال

ب في ف  ن ص بي مجتمع البحث يجد غ ن  علاه  ن الرقمي  يتضح لن من خلال البي
ين الغير جدد الغير متمرسين  ظ ن الم مل حيث  ءه في ال س الم التي يك ب ر

ف إل ذل لإض ط ب ت نظري ف م مل الميداني فم ن  ع ال ين الذين يشغ ظ الم
حد  يه  كد ع هذا م   ، ا ب لم التي ك في ب رف ك ب الذين ليس ل م لني ص ب من
ف ب راجع إل عد  ب في ف الم المك ن الذ يجد ص تن له  ب ثين في م المبح

عد إشراك ل عن الإدارة  م د ال ف إل ب ائح التنظيمي إض ح ال ر ض  في الأم
ثر في درج استي  يمي الذ ي ى الت ة  المست ن عد مراع مل، إل ج ل المت ب

ه  لم مم يج ين ب م ط  يحسال لن ن ب تم ل ي م ض ال كذل ب ض،  ع من الغم بن
قي. ن الب م ي ط  ائح ف  التي ت في ال

 
 
 
 
 
 
 

ل  يي العم ه ت ر الرابع: يس تغيير:المح ي ل ب دة ال بعت في زي  مت
ل رق  عمل:30الجد بع المشرف ل ضح مت      : ي
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 العين                                         
لا                  الاحتم

النسب  التكرارا
ي  المئ

  النسب التكرار البدائل
 

38 

 
 

86.4 %  

 نع
رم           % 52.3 23 بطري ص

 % 34,5 15 بطري مرن      

 % 19.6 06 لا

ع  % 100 44 المجم
ن نسب   علاه يتضح  ل  لي مجتمع  38  % 86.04من خلال الجد ردة من إجم م

مل، حيث نجد نسب  ب المشرف ل ن مت كد نه  23  % 52.3البحث ي ن  كد ردة ي م
نسب   ، رم ب بطري ص ،  15  % 34.05يت ب بطري مرن نه يت ن  ر ردة ي م

ن  06  18.6ع غرار ذل نجد نسب  ن ب لي مجتمع البحث ير ردا من إجم م
. بع عم  المشر لا يت

ن  ن يخض ن  كد لبي مجتمع البحث ي ن غ علاه  ن الرقمي  يتضح من خلال البي
كس  هذا م ي مل من قبل المشرف  ب في ال مت مل ل شر عن ال ل المب حرص المس

ح المشرف  طم سس  هداف الم يق  ب المستمرة بغي تح دائ من خلال المت ل  م ال
همي  ر ب ش مل   ل اهتم الرئيس ب لد حرص  علاه، كم ي ص  في الترقي إل المن

م دي مج ء ت ثن ت  ب مت له  رة عم فل ع زي ى لا يتغ لمست مل ف دف ملاحظ ال  ب
تزيد من  ت  ي ن تشجي تزيد من رفع م الاحتك م  رته   مل من خلال زي سير ال
ثر  هذا م ي راره  ف إل است ني فيه إض ت ن  د إل إت مل مم ي ل ط ب ارتب

ا لج ت ب ني التي ت لاق الإنس هذا م ينطبق ع مدرس ال مل  بي ع ال ن ايج
مل. عي ل الاجتم سي   الن

 
 
 
 
 

ل رق  ضح 31الجد  :ءداللأ مشرفالي يت يكيف: ي

 العين                                      
لا  الاحتم

ي التكرارا  النسب المئ

ر       % 33.3 20 مراقب حض
مل ق ال  % 45 27 التزام ب
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اعيده المحددة مل في م ز ال  % 21.7 13 إنج
ع  % 100 44 المجم

ن  علاه نجد  ل  اردة في الجد ئي ال ن الإحص ث بنسب  27من خلال البي ، % 45مبح
مل، بينم  ق ال دائ من خلال التزام ب ي  ن المشرف ي رض  ث بنسب  20ي مبح

م  % 33.3  ، ره ييم ت من خلال مراقبته حض ن ت ن  كد ث بنسب 13ي  مبح
اعيده المحددة.% 21.7 مل في م ز ال ييم من خلال إنج ن ت ن ب  ير

يي المشرف  ن ت كد لبي مجتمع البحث ي ن غ علاه  ن الرقمي  يتضح لن من خلال البي
كد حرص  هذا م ي ر  مراقب الحض مل  ق ال ل من خلال الالتزا ب م لأداء ال

خطط ا ف ل سيره  مل  ين من خلال عدة المشرف ع ال م يي ال عي في ت ض لم
لي  ح المس ن بر يتح مل  ل ن ب تزم يج ي ط بين  ع من الانضب يير ليشكل ن م

هذا م ينطبق مع نظري " ه عم   ني Z اتج ب بين الي ء لتمزج بين الأس " التي ج
ي ي الت ن عم يي الأداء، حيث  لتركيز الأمريكي، فركز ع ت ي تت مرة  مرتين ب

سس محل  ه ميداني في الم هذا م لاحظن . لاق الغير رسمي كثر منه ع ال ع الأداء 
سس قي الدراس حيث اهتم الم مل  بت ز ال ف إل إنج ل إض م ج ل الخر ل  الدخ

اعيده.  في م

  
 
 
 
 
 

                          

ل رق  ض32الجد عدة : ي مشرف فيح مس ئي ل را الفج لزي ي ب  :  ال
 العين                                        

لا  الاحتم
ي التكرارا  النسب المئ

اعيده ـــمل في م ز الــ  % 43.9 29 إنــــجـــ
مل ن في ال ــــ الإتـــ  % 31.8 21 الدقـــــ 

ــــم تـــر ال  % 24.2 16 ليـــزيــــد من ت
ع  % 100 44 المجم

شر  مشرف المب ئي ل ج را ال لزي ي ب ل ال ثين ح ب المبح لي إج ل الت يمثل الجد
ن  به فنلاحظ  ر الذ ي ث بنسب  29الد ئي  % 43.9مبح ج را ال ن الزي ن ب ر ي

اعيده، بينم نجد  مل في م ز ال ه في إنج مشرف، تس ث بنسب 21ل  % 31.8 مبح
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م  مل،  ن في ال الإت ه في الدق  ن تس ن  كد ث بنسب  16ي ن  % 24.2مبح ن  ير
ل. م تر ال  تزيد من ت

را  لزي ي ب ن ال ن ب لبي مجتمع البحث ي ن غ علاه  ن الرقمي  يتضح لن من خلال البي
مل في  ز ال ه في إنج مل تس شر ع ال مشرف المب ئي ل ج ن في ال الإت الدق  اعيده  م

ل  ب الأعم مت مل المراقب  كن ال را المشرف للأم ل لزي م ييد ال كد لن ت مل مم ي ال
ذل لغي  مل  ل الالتزا ب ط  الانضب ع من الصرام  ق بذل ن ليخ ن  د التي ي

هذا م ينطبق ع نظري الإدارة ال ي الدني  لي عند المست ر التي المس ي مي لت
ن إل  د ت ي لي  لمس ن ب ر ي الدني من التنظي لا يش ين في المست م ن ال كد  ت
رة  مل بص يذ ال الإشراف لتن ب  لرق ج مستمرة  ك جيه الذاتي ف بح درة ع الت الم

سس محل الدراس لا في الم ه ف هذا م لاحظن ء  ع في الأخط ق د ال ت ي صحيح   ب
. زه ميداني مل لمراقب انج كن ال م ئي إل  را فج  المدير شخصي بزي

 

 
 
 
 
 
 
 

ل رق  د33الجد ج ح  ض        ء:داالأتحسن في  : ي
 العين                                                 
لا                  الاحتم

النسب  التكرارا
ي  المئ

  النسب التكرار البدائل
 

34 

 
 

77.3 
% 

 

 نع

رات        م ظي مع قدرات  س ال  27.5 19 تتن
% 

د التي  ء الج الاحترا ل دير  لت تحظ ب
 تبذل    

18 26.1 

% 
ء            دي للأخط  26.1 18 ت

% 
مل       20.3 14 تحكم في ال

% 
 22.7 10 لا

% 
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ع  % 100 40 المجم
دائ فلاحظن ان ي ن هن تحسن في  ل إن ك ثين ح ب المبح ل )( إج ضح الجد

لي مجتمع البحث بنسب  34 ردة من إجم دائ قد تحسن, حيث نجد  77.3م ن  ن  كد % ي
ردة بنسب  19من  ظي مع قدرات 27.5م س ال ن سب تحسن ادائ ال تن % يرج

بتي ن الإج حظ  ل  , رات "  م د التي تبذل ء الج دير ل الت لإحترا  ن "تحظ ب
ب بـ  ن في عدد الإج يت ء" متس دي للأخط ردة بنسب  18"ت % لكل من 26.1م

م عن  بتين,  ث بنسب  14الإج مل , في % 20.3مبح ن ذل ال تحكم في ال يرج
بل هن  ثين بنسب  10الم جد 22.7مبح نه لاي ن ب .% ير  تحسن في ادائ

دائ  ن ان  كد لبي مجتمع البحث ي ن غ علاه  ن الرقمي  يتضح لن من خلال البي
ل في عم  م ع ذل ال الرغب الكبيرة لدى ال امل, حيث يمكن إرج دة ع قد تحسن ل
س مع  هلا تتن ن به فمن من لديه م م مل الذ ي ه ال اخلاص اتج ني  ت

ته  ن ظي يك ه  من من يتحك في في عم داءه يتحسن,  ل  ه مم تج ظ في عم ي
يج  هذا م ه,  راقيل التي تتسب في عرق سير عم ال ب  اج الص درا ع م ق

هذا  شر,  س  في المشرف المب ن اء في  كبر س ن ث  ينطبق مع نظري يكسب م
ر ي ريديري ت مي ل ر الكبير  الغدارة ال ن التط ى  ر مل الكفء  الذ اهت بدراس ال

ى  ازي ع مست را م حبه تط ن يص ئل المستخدم يج  س ى ال الذ حدث ع مست
يئ الإداري  رة تغيير ال كد ع ضر ي  , هلات م ءات  ك ق البشري  الط

ه  ق م ره ط عتب نصر البشر ب سس من نظرت ل م لايمكن ل ر,  تط ب ل ق
. لابد من استغلال ن ب   الإست

ا  رن مع السن دائه م جد تحسن كبير في  نه ي ثين  حد المبح كده لن  هذا م 
سه  ن يثب ن ع  رادة كبيرة استط ب ل  نه قد اكتس خبرة في هذا المج ه ك ل في عم الا

ص في  يه كثيرا خ تمد ع سس ت ل الجدد من حيث صبح الم م ل الإشراف عن ال مج
ئح حت يج  لنص ده ب ء.ارش ع في الأخط ق ن ال د يت ن في عم   يتحكم

ل رق  يي34الجد ضح ت بي : ي نظ الرق    : ل
 العين                                                    

لا  الاحتم
ي التكرارا  النسب المئ

ل      جيد لأ م داء ال ه في تحسين   % 34.1 15 نه يس
الالتزا به       مل  ل  % 13.6 06 حسن لأنه يزيد من الاهتم ب

ل       الإهم هر التسي  ض مظ لج ب سط لأن ي  % 22.7 10 مت
تر يسب الت ل  م ء ع ال يف لأنه ع  % 29.5 13 ض

ع  % 100 44 المجم
ب ا ل إج ن يمثل الجد ، فنلاحظ  سس بي داخل الم نظ الرق ييم ل ل ت ثين ح  15لمبح

ث بنسب  تر، في  % 29.5مبح يسب ل الت ل  م ء ع ال يف لأنه ع نه ض ن  كد ي
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ن  ثين بنسب 10حين نجد  هر  % 22.7مبح ض مظ لج ب سط لأنه ي نه مت ن ب ر ي
م عن  ل، الإهم ثين بنسب  6التسي  بي داخل  % 13.6مبح ن النظ الرق ن ب ر ي

الالتزا به . مل  ل سس حسن لأنه يزيد من الاهتم ب  الم

ن النظ  ن  كد لبي مجتمع البحث ي ن غ علاه  ن الرقمي  يتضح لن من خلال البي
تج  ل  م ط لدى ال الانضب ع من الالتزا  ق ن سس لأن تخ بي داخل الم الرق

ل عم ن ب م " في نظري الإدارة ي ي ن م يه " إلت كد ع ه م  جه،  حسن   ع 
ن بين الإدارة  ف إل مبد الت لإض الضبط، ب رم  ب الص مي التي تدع إل الرق ال

. ب خط المط ف ل ب الأداء  رق ب  ن هذا عن طريق المت يك ل  م  ال

يمه بل النظ في حين نجد من يرفض  لا بت ي  ، سس بي داخل الم يف  الرق نه ض ب
شر  لاق  بين الرئيس المب كس طبي ال هذا ي تر  يس الت ل  م ء ع ال لأنه ع

ي علاق تتميز سي ف ع من المس ل التي في ن م فر، ال التن عد  لتب ق لدى  ب مم يسب ق
. ي من قبل مشرفي ط ع ب المس رق رفض ل ل  م  ال

ل رق ال ضح 35جد ى : ي ر في رفع مست ل له د يي المشرفين لأداء العم ن ت ب
تغيير ي ل ب دة ال زي  الأداء 

   

 العين                                      
لا  الاحتم

ي التكرارا  النسب المئ

 % 47.7 21 دائم             
ن  % 52.3 23 حي

 % 00 00 ـبــــدا
عالم  % 100 44 جم

ر في رفع  ل له د م يي المشرفين لأداء ال ن ت ل إن ك ثين ح ب المبح ل إج يمثل الجد
ن  تغيير، فنجد  ي ل ب دة ال زي ى الأداء  لي مجتمع البحث بنسب  23مست ث من إجم مبح

دة  ا 52.3 زي ى الأداء  ر في رفع مست ن م له د حي يي المشرفين  ن ت ن  كد ي ي ب ل
تغيير بينم نجد  ث بنسب  21ل ل دائم  له  47.7مبح م يي المشرقين لأداء ال ن ت ن ب ر ي

تغير. ي ل ب دة ال زي ى الأداء  ر في رفع المست  د

يي  ن ت ن ب ردا مجتمع البحث ير ن جل م علاه  ن الرقمي  يبين لن من خلال البي
ر في  ل له د م كس المشرفين لأداء ال هذا م ي تغيير  ي ل ب دة ال زي ى الأداء  رفع مست

ل  م لنسب  ل ف ب ط  الض ن ة  ط ال رف ع ن جل الت يي الأداء من  همي الت
ح  كذل يرفع من ر ين  م ى الأداء ل رفع من  مست لي تحسين م يج تحسينه ل لت ب
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لاق يه مدرس ال كد ع هذا م   ، ي ن ة  الم رة مراع د ع ضر ني التي  الإنس
جل تحسين الأداء. مل من  ني ل ان ال  الج

ن  ل داع م ن ال سس محل الدراس ب ه ميداني من خلال تربصن في الم هذا م لاحظن
ئ  س يي جيد من طرف ر ل إل ت ص ن ل د يجت  ، لنسب ل يي الأداء ب همي ت ر  بد

ره  لترقي لتحسين مس ي  ك ن دي  م ن م ك اء  افز س ل ع الح الحص ي  ظي ال
. سس خرى تصن الم زا  ن  امتي دة في الأجر إل ج ع بزي  المتب

 

ل رق  ضح 36الجد بع من طرف " ي لمت ن ب ظيف مره مل في ال أن استمرار الع
    :المشرفين
                 

 العين                                
لا  الاحتم

ي التكرارا  النسب المئ

 % 50 22 دائم             
ن  % 50 22 حي

 % 00 00 ـبــــدا
ع  % 100 44 المجم

 

ب  لمت ن ب ظي مره مل في  ن استمرار ال ل إن ك ثين ح ب المبح ل إج يمثل الجد
ن ب ظي  مره مل في ال ب من قبل المشرف، بينم نجد من طرف استمرار ال  22لمت

يض نسب  ث  ب من قبل المشرف. 50مبح لمت ن ب ن مره ن م يك حي نه  ن ب ر  ي

مل  ن استمرار ال ن  ن جل مجتمع البحث ير علاه  ن الرقمي  يتضح لن من خلال البي
هذا م  ب من قبل المشرف  لمت ن ب ظي  مره كدفي ال بل ال ي ب من قبل ت مت ين ل م

عد  قته   مل ع تنظي  عد ال ب المشرف يس ن مت ن  كد شر، حيث  ي المشرف المب
عد ع كس ث المشرف  كذل يس ه  د إل عرق عم كل التي ت ع في المش ق ال

كد  هذا م  ق المحدد  ه في ال ز عم عد ع إنج هذا م يس لي  يه تحمل المس ع
رن ي ريديري ت مي ل ل  ظري الإدارة ال م ال ن بين الإدارة  ر ع مبد الت حيث ت

. ب خط المط ف ل ب الأداء  رق ب  ن ذل عن طريق المت  يك
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 : ل رق ضح 37الجد لعتالا ي ل يزيد من إهم عم يي المشرفين ل  :د أن عد ت

 العين                                       
لا  الاحتم

ي التكرارا  النسب المئ

 % 45.5 20 دائم             
ن  % 54.5 24 حي

 % 00 00 ـبــــدا
ع  % 100 44 المجم

ل يزيد من  م يي المشرفين ل ن عد ت ده  ل اعت ثين ح ب المبح ل إج يمثل الجد
 ، م ل لم م ل ال ن إهم لي مجتمع البحث بنسب  24حيث نلاحظ  جم ث من   54,5مبح

، بينم نجد  م ل لم م ل ال نه يزيد من إهم ن  ر ث بنسب  20ي نه  45,5مبح ن  كد ي
ب  م عن الإج  ، م ل لم م ل ال . بدادائم م يزيد من إهم دم ي من  ف

لبي مجتمع المب ن غ ن الكمي الملاحظ  سي يتضح لن من خلال البي ن عد ت ن  حث ير
ر رئيسي في تنظي  مشرف د ن ل هذا يبين لن  م  ل لم عم ل يزيد من  م المشرفين ل
ل  م ، كم يحرص ع تشجيع ال ص ييمه خ ت سس من حيث مراقب الأداء  لم مل ب ال

لاق  يه مدرس ال كد ع هذا م  ي  ن فزا م ف هذا يشكل ل ح ني إض إل ذل الإنس
ب ع  ثر إيج هذا م ي راره  است الالتزا  مل  ل ط ب ل يزيد من ارتب م سي ال ت

قر به نظري " مل، كم  يي مرة   zال رة الت كد مدى ضر شي التي ت لي   " ل
ي بتركيز م ع الأداء.   مرتين سن
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ل رق  ضح38الجد امال : ي  :رحرص ع تطبيق الأ

 العين                                              
لا                    الاحتم

النسب  التكرارا
ي  المئ

  النسب التكرار البدائل
 

37 

 
 

84.1 %  

 نع
 40.3 25 الرغب الشخصي في تطبي      

% 
يي جيد من طرف  الرغب في كس ت

 المشرف
27 43.5 

% 
ف ب خ  16.1 10 من ال

% 
 % 15.9 07 لا

ع  % 100 44 المجم
 

دي  ء ت ثن امر  ن ع تطبيق الأ ا يحرص ن ل إن ك ثين ح ب المبح ل إج يمثل الجد
ن  ، فنلاحظ  لي  37عم ث من إجم در مبح ن 84.1مجتمع البحث بنسب ت  ....

، م دي م ء ت ثن امر  ن ع تطبيق الأ ث بنسب  27حيث نجد من بين  يحرص مبح
يي جيد من قبل المشرف،  43,5 ن ذل  إل الرغب في كس ت ث بنسب  25يرج مبح
40.3  ، ن إل الرغب الشخصي في تطبي ثين 10يرج ن  16,1بنسب  مبح يرج

ف ، في حين نجد  ذل إل الخ ب ثين  بنسب  7من ال ن  15.9مبح ن  كد لا ي
. م دي م ء ت ثن امر  ن ع تطبيق الأ  يحرص

ن ع تطبيق  لبي مجتمع البحث يحرص ن غ علاه  ن الرقمي  تبين لن من خلال البي
ا ل في الأ م ال ئم بين المشرف  لاق الرسمي ال هذا م يبين ال م  ي بم ء ال ثن مر 

ب ثين في م حد المبح كد لن  مل، كم ي ي ال ء ال ثن امر المشرف  ن عد تطبيق  تن له 
مل يس  ن ال ص  مل بمشرفه خ ع علاق ال مل  ب ع سير ال ثر س مل ي ل ب

ن التزا إل كس  كثر، كم  دائه  يزيد من  ته  ي ن ديره مم يرفع من م ت ث مشرفه 
ع ف ق امر مشرفه يتجن الجميع من ال مل بتطبيق  مل ال ن ال كل في مك ض المش ي ب

خير في  د الت مل، مم ي ثر ع سير ال ل ت التي بطبي الح  ، مع المشرف كذل
بين رئيسه. لاق بينه  ر ال تده مل  داء ال ف  ض اعيده المحددة  مل في م ز ال  إنج

 
ل رق  ن39الجد ضح ب يي الجيد  : ي د إلالت     : ي

ي التكرارا العين                                 النسب المئ
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لا  الاحتم
مـلزادة التزام ب  % 17.7 22 ل

جه            كمل  مل ع  ل ي ب  % 19.4 24 ال
مل دات في ال ع مج مض دة   % 17.7 22 زي

ـ دة حب ل  % 18.5 23 مل   زي
م ل ال إهم  % 12.9 16 لالتــسـيـ 

ـز   % 13.7 17 ـــرثكيح
ع  % 100 124 المجم
 

ن  يي الجيد من طرف المشرف، فنلاحظ  ثين ه الت ب المبح ل إج  24يمثل الجد
ث بنسب  جه ،  % 19.4مبح كمل  مل ع  ل ي ب د إل ال سي الجيد ي ن الت ن  ير

ث بنسب  22 مض % 17.7مبح مل  ل دة الالتزا ب هم زي بتين  ع تمثل إج
دا ، بينم نجد  ث بنسب  23المج م ،  % 18,5مبح مل،  نه يزيد من حب ل ن  ير

ث بنسب  17عن  زه  %13,5مبح ن ذل يح ن  م عن  ير ث ب 16كثر ،  نسب مبح
نه يسب ل التسي  12.9 ن  ل.ير  الإهم

ن عن ر بر ين ي م ن جل ال ن الرقمي  يي يتضح لن من خلال البي ت ب ل ت ه  ض
ن  ئجه حيث يج يتمت دد نت ي مرت  الجيد من طرف المشر بت ن ج م هذا م بر

ء به نظري  ,ج ي ن م ت ني لإي لاق الإنس سس  ال ب ع الم كس إيج هذا م ين
يي الجيد من  ن الت ته  ب ثين من خلال م حد المب كده لن  ، كم  ط طرف ع نش

ريق  ح ال تشكل م يسم بر  ، لاق بين ي ال ن عم  ل يج يحب م المشرف ل
احدة. مل ككت   ال

 
 

( ل رق ب ا40الجد ضح العلاق بين الرق ظفين (: ي ج الم خر ل  دة لمستمرّة لدخ الزي
ن في العمل:  من درج الإت

ال       02الس
 
 

ال   01الس

ن في العملتزيد من درج الإ   ت
ع ن دائم المجم  أبدا أحي

 %  %  %  % 
ب   68.2 30 2.3 01 36.4 16 29.5 13 دائمالرق
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المستمرة 
ل  لدخ
ج  خر
ظفين  الم

ن  31.8 14 2.3 01 15.9 07 13.6 06 أحي

ع  100 44 4.5 02 52.3 2.3 43.2 19 المجم

الانحراف 
ر  المعي

0.85 

 
ن نسب من خلال الب علاه نجد  ئي  ن الإحص دل  %36.4ي ي ردة الذين  16ه م م

ن ال تك ا بدائم م ب ب الج نرق حي ن  ن ب ل ير م ج ال خر ل  تزيد في  مستمرة لدخ م
مل, ع غرار نسب  ن في ال ي29.5درج الإت ردة من مجتمع  13دل %  م م

تك ا بدائم م ب ج نالبحث الذين  ين ير ظ ج الم خر ل  ب مستمرة لدخ ن دائم ب ن رق
مل, كم نجد نسب  ن في ال تزيد في درج الإت ب م2.3م ي فراد % م احدة من  ردة 

نقرمجتمع البحث ا مل. ا ب ن في ال  لاتزيد ابدا في درج الإت

ت بحيث نجد نسب  خرى مت دل 15.9كم نجد نس  ي ردا من ال 07% م الذين م
ا ب ب  ج ن رق تك ن م حي تزيد في درج ب ن م حي ين  ظ ج الم خر ل  مستمرة لدخ

مل, بينم نجد نسب  ن في ال در بـ 13.6الإت ثين ي دد مبح ن ان  06% ب كد ثين ي مبح
تزيد  احد بنسب دائم م ث  مل, بينم مبح ن في ال ن  نب% يرى 2.3في درج الإت حي

ب  ن رق تك مل.م ن في ال ل لا تزيد ابدا في درج الإت م ج ال خر ل   مستمرة لدخ

سبق  ل تتبين من خلال م ق الددخ ل في  ب مستمرة ع عم سس ت برق ن الم
تزمين  رف ع الم الت ل  م كثر من ال ر  لت سس ب م ج بحيث يسمح ذل ل الخر

الغير الم مل من  ف في ال الض ة  ط ال ف ع ن ق عده ع ال يض يس تزمين, 
. ني لاق الإنس يه مدرس ال قر ع ل كم  م ي ل ن ح الم لرفع من الر  مم يسمح ب

ن قيم الدلال ) ئي نستنتج  يل الإحص كبر من sig( )0,85من خلال التح  )0.05  
ئي بين جد علاق ذا دلال إحص ين " لات ظ ج الم خر ل  ب المستمرة لدخ دة الرق زي

رضي الجزئي ا منه ال مل"  ن في ال ه درج الإت ده "يس التي م ل  الأس لأ
رئ ف الط بي المرن في التكيف مع الظر  " ل يثب صدق الميداني. الرق

ل رق ) ب في ف الم41الجد د الصع إيج ضح العلاق بين  ف ب  ( ي التي ك
 رئيس في العمل.

 
ال      ف ب رئيس في العملتجد  02الس ب في ف الم التي ك   الصع
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ال   01الس

ن دائم ع أبدا أحي  المجم
 %  %  %  % 

 

امر  ي الأ ت
دي  ء ت جي أثن الت

 العمل

 47.7 21 6.8 03 27.3 12 13.6 06 دائم
ن  47.7 21 9.1 04 15.9 07 22.7 10 أحي

 4.5 02 2.3 01 2.3 01 00 00 أبدا

ع  100 44 18.2 08 45.5 20 36.4 16 المجم

ر  0.35 الانحراف المعي

 
ن نسب  علاه  ل  رة ف الجد ئي المذك ن الإحص دل 27.3يتضح من خلال البي ي % م

حي 12 جي  الت امر  ن الا يت ث الذين دائم م ب في ف ت مبح ن ص يجد ن م
م نسب   , جي دائم 13.6الم الت امر  ن الأ يت ثين الذين دائم م % من المبح

. ن ب في ف الم التي يت ن ص يجد  م

يض نسب  ن 22.7نجد  ثين الذين احي ء % من المبح ثن جي  الت امر  ن الا يت م
م دائم م م ب , بينم نسب قي م ب في ف ن ص ثين الذين 15.9يجد % من المبح

م عن نسب   , م ب في ف ن ص ن م يجد حي جي  الت امر  ن الأ يت ن م حي
نجد كذل نسب 9.1  , ب في ف ت الم بدا ص ن  ثين 2.3% لايجد % من المبح

ب  , جي الت امر  بدا الأ ن  ين ب الذين لايت ب في ف الم المك ن ص يجد دا م
مل. ئ في ال س  من قبل ر

ف ب  ب في ف الم التي يك ن الص علاه  ن الرقمي المسج  يتبين لن من خلال البي
ل  طري الإتص س  المر لاق بين الرئيس  ئ راجع إل طبي ال س ل من قبل ر م ال

كد لن , كم ي جي  بين الت امر  ن عد ف الأ ه ع  تن م ب ثين في م من حد المبح
ص  , خ لاق التي تجم بمشرفي ع ال مل  ب ع سير ال ثر س سين ي قبل المر
دائ  يزيد من  ته  ي ن ديره, مم يرفع من م ت مل يس إل كس ث المشرف  ان ال

ن هن إنسي لي تك لت ب ء كثر,  ع في الأخط ق ف ب مم تجنبه ال بي في ف الم المك
ه من  ج إليه عندم لايت ب في ف الم الم مل ام ص ن ال يك لب م غ  , دي ت
ع الإضطراب  د إل شي مثل هذا التصرف ي ء,  س ه من عدة ر احد بل يت رئيس 

ظف في حرج شد قع الم يذ مم ي يد, فلايدر من له الحق في إصدار الامر له في التن
س في  ضع الرجل المن يض عد  جه,  حسن  مل ب ب ع سير ال ثر س ي هذا م
س  ين ب م ر ال مي من خلال اختي يه نظري الإدارة ال كد ع س الذ  ن المن المك

س  ن المن س في المك ضع الرجل المن ن  مي لضم ظع د إل تخطيط ال ئف مم ي
ب في ف  د الص سب إيج يض من   , ل ئ بس ظ داء  ين ع  م م ال يل م تس
دة  مل محد ل ال ت ح م الغير دائمين, فم ين الجدد  ظ ئ من الم ن هذه ال الم قد تك

ل إل ج م ال ئ بين الإدارة  عد ال ع ذل إل التب يمكن ارج  , في ة غير ك ن مراع
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ع من  مل يحس بن م ل ال ثر في درج الإستي مم يج يمي الذ ي ى الت المست
ض.  الغم

ئي نستنتج ان قيم الدلال ) يل الإحص كبر من SIG( )0.35من خلال التح  )0.05  
ئي  جد علاق ذا دلال إحص د لات إيج مل  ل ي ب ء ال ثن جي  الت امر  ي الأ بين ت

مل. ب في ف الم التي ك ب رئيس في ال  ص

ل داخل  م جيه ال ه ت ده "يس التي م ني  رضي الجزئي الث ن ال ل  منه يمكن ال
تحسين الأداء" ل يثب صدق الميداني. ير قدرات  سس في تط  الم

 

 

 

 

 

 

 

ل رق ) د43الجد ره في زي د عمل  بع المشرف ل ضح مت تغيير:( ي ي ل ب  ة ال

ال       02الس
 
 

ال   01الس

يي عمل  ينالمشرف ت تغييرله في ل ي ل ب دة ال ر في زي   د
ع ن دائم المجم  أحي

 %  %  % 
بع  هل يت
المشرف 

 عم

 68.2 30 43.2 19 43.2 19 نع

 31.8 14 9.1 04 4.5 02 لا

ع  100 44 52.3 23 47.7 21 المجم

حراف الان
ر  المعي

0.37 

ن نسب  علاه  ل  رة في الجد ئي المدك ن الإحص % من 43.2يتضح من خلال البي
دة  ر في زي له د " م ن حي "  " نه "دائم ن ب ر بع المشرف عم ي ثين الذين يت المبح

تغيير, في حين نجد نسب  ي ل ب بع المشرف عم 9.1ال ثين الذين لايت ن % من المبح حي
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م عن نسب  تغيير,  ي ل ب دة ال ر في زي له د ل 4.5م م يي المشرفين ل ن ت ن ب % ير
تغيير. ي ل ب دة ال ر في زي له د  دائم م

ب  ي لمت ب ن جل مجتمع البحث لدي ق علاه  ن الرقمي  تتبين لن من خلال البي
ه يق  ييم المستمر ل بغي تح ت سس المشرفين  يه نظريداف الم قر ع " Z" هذا م

هذا لم  مل  سي لسير ال س ر  مشرف د ن ل ن  تبر ثين ي ظ المبح ن م ي  ا ج يبد
د المشرف  ج ن  , كم  يض دا  الإرش عدا  دي المس ت جيه  ت ب  ي به من مت

فل ع ز متحكم فيه, حيث لايتغ كثر تنظيم  ه  مل يج ء ال ف ثن ق رته الميداني ل ي
ي المدير  سس محل الدراس ب ه ميداني في الم لاحظن هذا م مل  ع مد سير ال
م  ديت لم ء ت ثن له  م رة المشرف ل مل, فزي كن ال دي ميداني لأم را ت شخصي بد

را ك مل مم ي د ل تمسك ب ط  تزيد من ارتب ي  ن ح الم بيرا في ترفع من ر
مل. ب ع ال ثر ايج هذا ي تغيير  ي ل ب دة ال  زي

عي  مل الجم حث ع ال ل  م يي المشرف ل ن يرفع من يض ت ئ ع الت ال
يي جيد من قبل المشرف, فمن  ل لكس ت م فس بين ال ده التن ا يس ق ج يخ ى الأداء  مست

ييمه ل  ت له  م ب المشرف ل مل خلال مت را كل ع م رف ع قدرا  ه يت يج
ه في  مل, مم يدف ته في ال ني س مع امك مل الذ يتن ل مل ب يف كل ع مم يسمح له بتك

. ك إلي ل في الم الم م ن إل التغيير بين ال ض الاحي  ب

ن قيم الدلال ) ئي  يل الإحص كبر من SIG( )0.37نستنتج من خلال التح  )0.05  
ل يزيد من  م ييمه ل ت مل  ب المشرف ل ئي بين مت جد علاق ذا دلال إحص لات

تغيير. ي ل ب  ال

ي  ب دة ال ت في زي ب مت ل  م يي ال ه ت ده "يس التي م لث  رضي الجزئي الث منه ال
تغيير" ل يثب صدق الميداني.  ل

:ث : ني ئج الدراس يل نت   تح

ء  - :في ض ب  الدراس الس

التغيير التنظيمي،  ب التنظيمي  د علاق بين الرق ج ص دراستن الراهن إل عد  د ت ل
ن  ص إل  " التي ت افير ر فتحي رز الس ص إليه دراس "الدكت هذا عكس م ت

ي الإنت م لي في ال ال ءة  يق الك ي تس في تح المراج الداخ ب  جي داخل الرق
دي  . حدة الإقتص  ال

ب الإداري في  ط الرق ن نش ص  ني" التي خ حط ل ال يض مع دراس "س كم إخت 
لين  هتم كبير من طرف المس دي قد حظي ب ربي الس ك ال لمم مي ب زة الحك الأج

ضي . د الأرب الم  خلال ال
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ص إ ري حسين"التي ت رس البن المركز يض دراس "ح ب التي يم ن الرق ل 
لي في . الإختلاس الم هرة التسيير  ء ع ظ ض داة ل ري هي   ع البن التج

ب التنظيمي  ن الرق ص إل  ح محمد" التي ت ر" مصب يض مع دراس الدكت اخت 
، د بع الإقتص سس الإشتراكي  ذا الط م في الم را م في حين نجد دراس  ت د

ثر ع  ن التغييرا التنظيمي ت م إل  رضي ال ص حس ال حمد" فت ل  شم "ب
ي التغيير، كم  ين في عم ع لح بين ال رض المص لي التنظي من خلال ت إستمراري  ف

ده التي م رضي نسبي  ق ال ص تح " التي ت يم ل ن هنت يض دراس "ب م اخت   ك
سس  مل داخل الم ي ل ظي م زاد نسب الرض ال دف ك ن التغيير التنظيمي ه ك
ص إل  ني التي ت لح الب ف إل دراس صلاح الدين بن ف صص إض عي المخ الصن
ل المشكلا التي  ين ح فراد ال ب  سط إستج ئي بين مت د فر ذا دلال إحص ج

ث ا د حد مل،الخبرة(قد تنج ب مر،طبي ال )ال متغيرا ئدا ل ال  لتغيير التنظيمي 

بي بين التغيير  د علاق إيج ج ص إل  "التي ت ب حمدي يض اخت مع دراس "
بين  ين  م لاق الجيدة بين ال ال ل  ين ع اعم م د ال ي ت ط لاء ال ال التنظيمي 

تغييرالتنظيمي ، بي مت ل ر عن عد م س ب م في فرضيت الجزئي التي  نم تش
تغير . ين ل م م ال م ي التغيير م في عم ف نظ الم دعلاق بين ض  ج

عه إل  ب يمكن ارج الدراس الس ئج بين دراستن الراهن  إن هذا الإختلاف في النت
عي ب ق الإجتم السي ئص اختلاف الدلالا الزمني  ف إل الإختلاف في خص لإض

ن الدراس  جي ،لكن ع الرغ من كل هذا ف ض الإجراءا المن ب مجتمع البحث 
ء  ع في الأخط ق ، حيث إسترشدن ب في جميع مراحل البحث تجنب ل هميت ب ل  الس

ن من قبل . حث قع في الب  المزالق التي 

: م  النتيج الع

رضي ن ال :بم  ده   الجزئي التي م

ل ه الأسالفرضي الجزئي الأ .  : يس رئ ف الط بي المرن في التكيف مع الظر  الرق

ني تحسين الفرضي الجزئي الث ير قدرات  سس في تط ل داخل الم م جيه ال ه ت : يس
 الأداء.

لث دةالفرضي الجزئي الث ت في زي ب مت ل  م يي ال ه ت تغيير. : يس ي ل ب  ال
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 ، ئج دراستن ب مع نت ئج الدراس الس به نت ف إل عد تش ل يث صدق الميداني، إض
التغيير  ب التنظيمي  جد علاق بين الرق : "ت م رضي ال ن ال ل ب نه يمكن ال ف

 التنظيمي"ل يثب صدق الميداني.

ي التي تثيره الدراس ض  :ال

ل ال د ح التغيير التنظيمي ل ب التنظيمي  ئم بين الرق لاق ال صي ال دراس الراهن ت
ن طبي  مل, إلا  التحك في في ال اعد التنظيمي  ل شرات من الإلتزا ب من خلال م
عي  اقف عديدة, الأمر الذ يستدعي دراست في سي اجتم م لاق تخضع لمتغيرا  ال

لنظر ال ب ن الدراس زمني محدد  بع, ف المتغير الت ل  لاق بين المتغر المست  تغير ال
: لا البحثي  الراهن تطرح جم من التس

؟ ب التنظيمي التحك في متغيرا الرق  _ كيف يمكن ضبط 

؟ سس لي في الم ي الإتص م ب التنظيمي ع ال ثير الرق  _ م مدى ت

 

 

 

 

ز الدراس ب إنج  :صع

ب ع غرا ال ب  ع من الص رض الدراس الراهن إل مجم مي ت ر  بحث ع
حد  تن  اج ب التي  ض من هذه الص ل ذكر الب سنح ر هذا البحث,  عرق مس

لي: لت هي ك  من قدراتن 

در حت ع ملأ  لكثير من غير ق في, ف در الك ل ن ب ثين م تج المبح _ عد جدي 
رة  في إستم اه الث دي مست رده لمحد  بم

التغيير  ب التنظيمي  ع البحث )الرق ض ل م ب التي تن دا الدراس الس _ ان
ب من  لدراس المش ن ب م مم اضطرن إل الإست ف مكتب الج التنظيمي( في رف

لدراس ن ق المراجع المرتبط ب عربي إل ج ي  ديمي مح ك ئل   .رس

حي ال عد  م ت لين في الإق ض المس ت من طرف ب راقيل الم ض ال تن ب اج  _
ب ع  عد الإج  , بلا قت لإجراء م يل من  د منحن ال حثين ك ن كب ن م ت
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ي  حن ع قبل التشغيل لملإه رغ إلح د م ي ع ظ ئ إل م عط ر ب الت را  الإستم
ئ  ن هذه ال ين غير دائمين.ب ظ م دراستن لأن م  لاتدخل ضمن اهتم

 

 

 

 

 



 خاتمة
 

: تم  خ

ق  تن الكثير من ال صل إلي في الدراس التي ك ئج المت في الأخير كمحص لجميع النت
من خلال هذا العمل  نه  د, حيث  ص الج ط الن به بعض ن ل, حيث يش لاندعي فيه الكم

ل  ص  يرجع هذا الن حثين آخرين,  ث اخرى من طرف ب ب انطلاق لبح التي هي بمث
ب الضبط رد البشر الذ يتميز  صع لم ق ب ان تتع ص  عي خ في الع الإجتم

هدا ع  لكنني عم ج  , ك في الس دا  المعت ر  الأفك ع في الآراء  تن يد  لتع ب
جي في هذا البحث. بجدي المن اعد  ق ط  ء جميع الشر ت  است

ب التنظيم ع "الرق ض ل في هذه المذكرة طرح م ز قد ح لإرتك التغيير التنظيمي" ب ي 
ل لمتغيراته, كم  النظري المتن كري  ل ال الأص ء به التراث النظر  ج ه م ع 

ته من  سب ع بحثن  ض ي الدارس لم حيث الزمن, تطرق إل بعض الدراس الإمبري
قع في  ء التي  ع في الأخط ق عد ال ي البحث  عدني ذل كثيرا في حصر زا قد س
مؤشرا الدراس ت  د  بع جي بين متغير  ءا ع الربط المن بن ن,  ب ن الس حث الب
 , ر ي الجيلالي بمدين تي معي بخ م الج ص الإق ئج مرتبط بخص صل إل عدة نت الت

د علاق بين متغير الدراس التي  ج عد ع الكشف عن عد  التي تمخض عن س
منه   , م رضي الع لي عد صد ال لت ب رضي الجزئي  ي ل عد ثب الصد الإمبري
ي  ب اضيع بحثي مست يدي لم ن مرح تم ن يك ن هذا البحث يمكن  ن نشير إل  يمكن 

ع تنمي  ل ع الإجتم رة إل آف اخرى في مج د الإش ارد البشري لذل ن تسيير الم
ث  دم لبح ر ق ن مح لي جديدة يمكن ان تك اشك ء في  ذه الدراس مكم لم ج ل

ي: ي رده فيم  ن

ي؟ ظي ب التنظيمي ع الأداء ال ثر الرق  _ 

ب التنظيمي في المؤسس  اقع الرق ؟_  ص دي الخ  الإقتص

._ الرق هرة التسي الإدار حد من ظ لي ل     ب الإداري ك
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بـــــعــــمــــج  – ـــــــيــــــت – ــــــــــــــــــن خــــ 

عي لاجت لع  ني  لإنس لع  ي   ك

لاجت م   قسم ع

صص جت :ت م  ي ع ل ل  تسيي  ي   تن

 

م: ي  لسلا ع

م الاجت ص : ع ست ت يل ش ال ك ت ل نج م تسيي في   ي   ت
معي  م الج لإق ين ب م ع ي " ل ي التغيي الت ي  ي ب الت ق : ال وا ، بع ي ش وا ال ال
ي  ت خ م ه الاست التي ص حث بأ ي ل ف ال يف الجيلالي". يش "ب

ي ل ن ال ي و ع بعض ال .ح اس  لإت ال

لا ع لا م الت ب ،  آمل م ق اء كل ع في ب ق ف  مح الاست ال
و )×( ضع علام  ب ست يع الإج أيك، ع أ ج سب ب يع عن  في ال ال

ي. حث الع ا ال لا لأغ لن تست   ، م ي الت الس الاهت  ي   محل الع

 

: ف :                          ع  ش

ا                             بن صفي بلا  أ. موهو م

 

معي ل سم   2018-2017: ل

: صي ل ن  ي ل  : لأ ح   ل
نس -1  أن   ك       :ل

 ....................: ............لسن  -2

ي -3 ي لتع ست   : ......................ل

ل -4 ل  (  :  نيلح (                      غي مت )       مت )

                            ) ق ) (                   م مل )  أ

م  -5 لإق ه ح        م   يفي    :   ح           ش



ي  -6 لتح ن ب لس  : ......................م 

ل -7 لع مي في   .....: .....................لأق

ل  -8 ست  غل ل نصب  ل  ، يفي ل لف   :ني، 

يــــــ               ح         مـــــ ف  ئيس م ف  ئيسي        مت     مت
تب       م           ئيس م في        عو تح  عو ت

ني:  ل ح  همل ب يس ق ل ل في  ئ لأس  ل ف  ل يف مع  لت  :في 
ب هي م  -9 ق ل تك في مف  بعت      ؟ن مت في ال         التأك من ت

اف   الانح ء  حيحي للأخ اءا الت سس       ات الإج سي ال م   التح
: ك  .................................................................... أخ ت

ي م  -11 بأه ق سس     توجيه    ؟  ل اف ال يق أه و الع لتح  ج
م  م ال ص ع جو ال ء           ح الأخ اف  ا الانح ع ت  م

: ك  .................................................................... أخ ت
سستك -11 عت في م ل ب  ق ل ليب   ؟م هي أس
ا        مي اق   استع ك ال             ال خو  اق توقيع ال    م
ل        كن الع              ــــــــــــــــــــــــا الــــتـــــــاس               التف ال لأم

ني ت ل ب  يق أج الإعلا الآل ق  غي موجو          ي(   ـــ)عن 
ك  ..................................................................: ...أخ ت

سستك -12 ب في م ق ل م      ؟ م هي أش  ب ص          ق

ائ  ب  ن          ق ب م اتي           ق ب  ب مست         ق  ق

ج  -13 سسقهل ت فين ل ل خ  خ     ؟ ب مست ل

ن          ائ            اـــــأ           أحي

ب -14 ق ل ي  ل ع  ؟    من يت

ي   ح                ال اتي            ئيس ال ب   ق

ك  ................................................................... :أخ ت
تغ -15 ل فين  ء ل حص ج  سسهل ي ل ل في  لع ين عن  تأخ ل ين         ؟ ي

ن                ائ       ا             أحي  أب

ين -16 تأخ ل ين  تغي ل فين  ل سس مع  ل مل    ؟    كيف تتع

م وب ص بي             ع ا كت ا شفو        ن  لا شيء        ن

ك  .................................................................... :أخ ت
ح -17 ل ق  لأ ل في  لع ل  لح  ب ع   ؟    هل ت

ن            ائ          ا             أحي  أب

م -18 لص يق في هل تعت أ  نين ت ل ل لع لإت في  ج      ؟      تزي من 

ن            ائ             ا            أحي  أب

ك -19 ي ع ء تأ يك أثن ب مس ع ق ج   ؟        هل تنزعج من 



ن           ائ              ا            أحي  أب

 
 
 
 

ء لأ تحسين  م  ت ي ق سس في ت ل خل  لع  جيه  هم ت لث: يس ل ح   :ل
م  -21 ك هل تت أ ي ع ء تأ جي أثن شت ل لك   ؟  من مس

ن           ائ                  ا                أحي  أب

ئم -21 ل  جي ب لت ن         ائ  ؟هل تت  ا            أحي  أب

ل -22 لع م في  لتح ل  جي  لت ض  أيك هل ي    ؟     حسب 

 اـــــــأب              ـــــنـــيــــأح          ائ              

جي ؟ -23 لت  كيف تت 

ي شفوي       بي           ب ي كت ي       ب  ك

ك  .............................: ............................................أخ ت
ك  -24 ح أك في ع ت شت م ك  جي ف ي بت م لا ي عن م   ؟     عن

ن               ائ                اــــــــبأ           أحي
ل -25 ي بص صحيح ي  لتع يق   :    هل تعت أ ت

م     ائ و                 فع الع لتحسين أ ل م في ال بش  ت
التـــــــــف العـــــن ــ مــــــو أكــــــ جـــب  ءــــــيـــــــــــــ   ل من الأخ

ك  ..................................................: ........................أخ ت
فكهل  -26 جي م يق ت جه؟ تح ع ت    ع أحسن 

ن             ائ             اــــــأب                أحي
ف -27 ل ف  ليك من  ج  ل لانت  ل   ؟   هل تت

ن               ائ             اـــــــــــأب              أحي
ي فإنك -28 ل ف أ  ل يعن غي  ي ع ك ب       :   ت ع

ي أحسن         ك ب ك   لا          ت ع   ت ع
ك  ................................................................... :أخ ت

ل -29 لع ئيسك في  فك ب  لتي ك ل  م  ب في ف  ؟  هل ت صع
ن           ائ            ا             أحي  أب

م في  بعت مت لع  ييم  هم ت بع: يس ل ح  :ل تغيي ي ل ب ل  ي 
ك -31 ف ع ل بع   لا        نعم      ؟ هل يت

بعك ب بنعم كيف يت لإج نت  م   ك ي ص ن             ؟   ب ي م  ب
ك  ..................................................................... :أخ ت

فك أ -31 يم م كئكيف ي و     ؟  مك لع  اق ح

ل             ق الع امك بأ ح              الت ل في مواعي ال  نج الع



ك   ..................................................................: ..أخ ت
هم في -32 ل يس لع ش ع  ل ف  ئي ل لف لزي  ي ب ل  :  هل 

ق               ل في مواعيـــعــ الـــجــــن  الإتـــــال ل   ـــــــ       في الع
  ــــ العـــ من توتــــيـــي         

: ك  .....................................................................أخ ت
ئك -33 ج تحسن في أ  لا        نعم       ؟  هل ي

ب بنعم، ف لأ لإج نت       :  ك
اتك         م اتك  يف مع ق سب الو  تت

ا  الاحت ي  لت ل    تح ب و التي ت ء الج  ل
يك للأ ء   تف          خ

ل             ك في الع   تح
ك  ............................................: ........................أخ ت

سس -34 ل خل  بي  ق ل ن  ك ل يي  ؟  م ت

اء الع       هم في تحسين أ  جي لأنه يس
ا به        الالت ل  لع ي من الاهت ب  حسن لأنه ي

الإه       ه التسيب  لج بعض م  متوسط لأ يع
ب التوت يس  ضعيف لأنه عبء ع الع 

يي -35 فهل ت بأ ت ل فع م  لع له  في  ء  ء مست ين لأ ي لأ
تغيي ي ل ب ن         ائ      ؟  ل ا            أحي  أب

ف  -36 بع من  ت ل ه ب يف م ل مل في  لع ست  هل ت أ 
فين؟                        ل

ن           ائ                     ا             أحي  أب

م -37 م لع ل ه  ع يزي من  فين ل ل ييم             ؟  هل تعت أ ع ت

ن                 ائ                       اـــــــأب          أحي

ك -38 ي ع ء تأ م أثن لأ يق   لا           نعم   ؟ هل تح ع ت

ب  لإج نت  ل ك جع  لك  ي          :بنعم، ف ي في ت غ الش    ال
ف     ش ف ال ييم جي من  غ في كسب ت وب           ال  خوفك من الع

ك  ..............................................: ..................أخ ت
ل -39 فك ي  ف م ي لك من  ل ييم  لت  :   هل 

ي            ل   ـــــــــــــعــــلـــك بــــــامــــتــــــ الـــــي  ل ع ال لع  ب
جه          ل   أك

ل   اتك في الع و عف مج م ل   ــــك لــــــــــ حــــــي        ي   ع



هـــــيـــــســـــالت    ـــــفـــــحـــي                 ل    ــــــــ العــــــــب 
 ــــــــأ

ك  .............................................:...................أخ ت
 



 قائمة المحكمين:

 التخصص الجامعة اسم المحكم الرقم

01 

02 

 

الك  ياحي عبد ال

د الأمين تيش تيش ا مح  سلي

 

 –جامع ابن خلدو 

 -تيار 

 

اع   علم الاجت

 



: يمي للإقام يكل التن  ال

 

 مدير الإقام الجامعي

ح الإيواء ح الإطعام مص ص  

 

ح النشاطا الثقافي  مص
مي الع  

 

الصيان  اف  ح الن مص
ي الأمن الداخ  

 

ار ال ح إ ائل ـــوســمص
 العام

 

دمين  فر المست
 

المحاسفر  الميزاني   
 

الوسائل العامفر   
 

الصيان اف   فر الن
 

ي  فر الأمن الداخ
 

فر النشاطا الثقافي 
مي الرياضي الع  

 

الصحفر الو قاي   
 

حد الإطعا  فر 
 

 فر التسويق
 

 فر المقتصدي
 

 فر توفير الإيواء
 

 فر التسيير
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