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   انًقذيت

قأدخلرد  ، اتذدرذ احير  أررشصت قاّٜر ، أ٘شصت الحىوسات الّالمية الأخيرة  الّذدرذ  رل الحوت رات

 ، ه الأخيررررة  أس ثخعرررر  رم  ررررر ز مرررررا ٘ررررشك ِ رررر   رررر ، قثٝنيررررات حذدسررررة  عررررد ١ا٘ررررة المئظعررررات ،  ٙررررا ي 

رررررة ، الٝرررررات  ِ ررررر  الذدنا ي٢يرررررة ، ّاـرررررشقسإى ثحوا٘رررررٞ  رررررْ وديّرررررة اٜحفررررراد الّرررررال   الم الحٝنيرررررة  ، المّش٘

ررذ ان  الحٕييررة اداس    ي  الحذدسررة ِ رر  ٔررشاس سررٞ ِررل  ررزا الواٜررْ الّذدررذ  ررل المٙرراقانٙحرراالا اٜحفررادقد قٜ

 ررررل خررر ٥ اث ررررار  الررر   عررررحوى الحىررروسات الحاـرررلة   رررر  ر    ررراد رالمئظعررررة قالتررر  ترررراقت ل ةثٝررر  الحنٍي ررر 

  عحوا ا جّمل ِ   ثحٝيٞ أ ذا٘ اد حذاذ جٕييةات  ع  ذ٘ة ِ  خىوات  ذسقظة  ل اتل ا

رة  رزه خر ٥ ق رل  ـرادٜد الرزق المححروى ظرنخناق٥  " الحٕييرة الحنٍي ر اداس    ر  دسقط" المىدوِ

لرو  اٜحفراددة الّلرو   ر  الح٣رونل  يرذاس لبرةا   الوونية  اللجنة ِليه  ِلرو  ٘رشُ ، الخعريية قالحجاسنرة قِ

مررا٥ اداس  ث فررق الخعريية رة  ررزه  ححونررات أدررل تراقت ، اِ  الوحررذ  رشنرا   ِ رر   ّحمررذ  المىدوِ

مرا٥ اداس  لح فرق الأظاظرية أحرذ  جّحبرة التر  المراد   رزه .الحٕييرة الحنٍي ر اداس   راد   قالمحمسلرة  ر  اِلأ

 الح فقد  زا    ثناقل ا دح  الت  المواد رٝية ث٢مل قه  ، للىالب رالنعدة الح فق أ    واد

  مرموس سعحّشلره خر ٥  رل جّلميرة أ رذاٗ ثحٝيرٞ الر  الحٕييرة الحنٍي ر اداس   اد  ر قجعرى 

 .الح فق  زا    الحّلي   واـلة  ل ثم٢نه  عدٝة  ّاسٗ ا٠خعاب  نه ثحىلب لاحٝاد ٠ما

 : الحعلمُة الأهداف

ة ٜذسثررره قثنميررر ، الحٕييرررة الحنٍي ررر ثلٝررريس الىالرررب المٙرررا ي  الأظاظرررية ال اـرررة رررربداس  ح رررذٗ المٝيررراط الررر  

 .داخل المنٍمات الحٕيية الحنٍي  ِ   ٜياد  

 :  الظابلة االإعازف

 جعيية المئظعةد ، اٜحفاد المئظعة
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 انتنظًٍُانتغُُش  يفبهُى أصبصُت حىل : الأول انفظم

  ٣ونات ررررراق   ررررر  حيرررررا  المنٍمرررررات رررررراخح ٗ أنواِ رررررا رررررو الّمليرررررة الوحيرررررذ  المعرررررحمش   الحٕييرررررة الحنٍي ررررر         

رح٢ر  المحٕيرةات الديةيرة  ، لا دم٢رل يق  نٍمرة ثٙادح راق  هر   رل الحٝراتٞ التر  لا ترذا٥ ٘  راق   ، قأ ذا٘ ا

لررزا ٘رراس المنٍمررات الترر  لا ثح٢يررٚ   ، الترر  دفررّب الحندررئ   رراق  رات الذدنا ي٢يررة العررش ّةق  الٕيررة المعررحٝش 

ثح ررز خىرروات  ذسقظررة المنٍمررات الناةحررة هر  الترر  ق   ، الررضقا٥ق  هرر    ررذد  رالٙؽرل   رْ  ررزه المحٕيررةات

أ رررذاٗ ١ا٘رررة الأورررشاٗ ق   رررل اترررل احرررذاذ جٕييرررةات  عررر  ذ٘ة ِ ررر   عرررحوا ا جّمرررل ِ ررر  ثحٝيرررٞ أ رررذا٘ ا

قظنحاق٥  ل خ ٥  زا الٙفل الحّشٗ ِ    ٙ رو  الحٕييرة الحنٍي ر  احاورة   رات الّ ٜة  رالمنٍمةد

 رم حلٚ تواندهد

  التغيير التنظيميالتغيير ومفهوم  .1

ق ررا ِرراد يق  ئظعررة ة ٣انيررة  ، الحٕييررة الحنٍي رر   ررل الموالرريْ الحذدسررة الترر  ٘شلررد نٙعرر ايّحبررة         

 د ُ  ل   حلٚ تواندهلزا دجب ِل  ا ةلما    زا المولو  ،    أس ثحٙادى  زا الواْٜ

 مفهوم التغيير: .1.1

 رررو ثحررررشٟ الحٕييرررة درررشى الرررردّن أس جّرررذدت الحّررراسنٚ التررر  ثناقلررررد الحٕييرررة رفرررٙة ِا ررررة حيررر  

 ٛ ليحمرررل رررريس رنادررراه ، ال٢ٙشنرررةق  أظررراليب  عرررححذرة ناتمرررة ِرررل ارح٣ررراسات الماددرررةق  ددنرررا ي٣  ربثدررراُ ورررش

يؽررررية  ررر  حرررريس  1د رررر  تميرررْ الأحرررروا٥  رررو ٌررررا ش  دفرررّب ثجن  ررررا، قاحداورررا للرررردّن  خرررشق  أ رررالا للرررردّن

  نٝىررة أق حالررة أخررشى الحٕييررة  ررو الححررو٥  ررل نٝىررة أق حالررة  رر  ٘ ررة  ص نيررة  ّيٝررة الرر آخررشقس الرر  أس 

الحٕييررة  ررو الححررو٥  ررل قلررْ  ّرريس الرر  قلررْ  ٕررادش   قنررشى الرردّن  خررش أس ،  2دأ٘مررل  رر  المعررحٝدل

ية أق الحالةق  ِما ١اس ِليه  ل ٜدل  3دٜذ د٣وس  زا الححو٥    الؽ٣ل اق النوِ

                                                 
1
يؾًذ ثٍ ٕٚعف انًُشاٌ انؼطٛبد، ئداسح انزغٛٛش ٔانزؾذٚبد انؼصشٚخ نهًذٚش :دساعخ رطجٛمٛخ ػهٗ انخطٕغ انغٕٚخ انؼشثٛخ  

 .93، ص:2006انغؼٕدٚخ، داس انؾبيذ، ػًبٌ، 
2
 .93انًشعغ انغبثك، ص: 
3
 .93انًشعغ انغبثك، ص: 
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ليررره  حاليرررة الررر  قلرررّية دم٢رررل الٝرررو٥ أس الحٕييرررة  رررو ِمليرررة ححميرررة ثرررذْ٘ الررر  انحٝرررا٥  رررل الولرررّية القِ

رررة  رررا ،  ق بحرررذخل  رررل المٕيرررة،  ق أخرررشى أ٠ارررة ادجاريرررة جّحمرررذ ِمليرررة ةنحٝرررا٥  رررزه ِ ررر  ثحليرررل الما ررر   لمّش٘

و٥ اليهد  دجب الوـ

 مفهوم التغيير التنظيمي:. 1.1

 

دم٢رل ثنراق٥  نرهأنه دم٢رل الٝرو٥ أ، قرل٤ راخح ٗ الشإى ققت ات النٍش، ال   الحٕيية الحنٍي  سنٚ الت  ثناقلد اخحلٙد الحّا 

ررذ   نٍرروسات، قهرر  ثفررب  رر   جمل ررا  رر  ررر ذ أوررش  ٙا يم الحٕييررة الحنٍي رر  فررىلذ  يررة جٕىرر  الفرروس  الؽررمولية  ررل ِررذ  صقادررا قِ

 :الحٕيية الحنٍي  ية لمٙ و   لالح٣ا

 الحٕييرررررة الحنٍي ررررر   رررررو ِمليرررررة جّررررررذدل حيررررر  دررررررشى الدررررراحسوس أس  عملُرررررة هادفرررررة: الحغُيرررررر الحنظُمررررري"

ذسثررره ِ ررر  ثحٝيرررٞ أ ذا٘ررره المحرررذد ،   ق سرررل  رررزا  الحنٍررري  الحرررال  بٕرررشك صنررراد   عرررحونات ّ٘اليحررره قٜ

الحّرررررررذدل ٜرررررررذ دحىرررررررشٛ الررررررر  أق ٜىررررررراُ ثنٍي ررررررر ،   الا انررررررره  ررررررر  الٕالرررررررب د ة٠رررررررض حرررررررو٥ خىررررررروه العرررررررلىة 

ارس ٘رررالحٕيية 1" قالمعرررئقلية قاثفرررالات قاترررشاقات الّمرررل قأؼررر٣ا٥ الّ ٜرررات الحنٍيميرررة الذاخليرررةد

ررل الحنٍي رر  ِمليررة  ا د٘ررة ق وت ررة، ٘ رر  لا ثررح  بؽرر٣ل ِؽررواث  قانمررا ث٣رروس ِررل دساظررة  عرردٝة، قِ

"الحٕيية الحنٍي ر   رو سؽراه ح رذٗ ث ىيي  عدٞ، ق زا  ادئ٠ذ ِليه داسظوس آخشقس ٘يٝولوس أس 

أظاظررررا الرررر  احررررذاذ جٕييررررةات  رررر  بّررررن أق  رررر  تميررررْ الّناـررررش الترررر  ثح٣رررروس    ررررا المنٍمررررة،    ررررل اتررررل 

نٍيميات قالأحذاذ المئرش  ٘  ا،   قالت  ثحرذذ ررذاخل ا أق خاست را  ر  الد  رة  وات ة بّن الحٕيية الح

الترر  جّرر ؾ  رر  ٠نٙ ررا،   قرلرر٤  ررل اتررل ثحعرريس ٜررذسات ا ِ رر  حررل المؽررا١ل،  قثىررونش نٙعرر ا قالح٢يررٚ 

 ْ المحٕيةات الديةية الذاخلية قال استية قنح   زا الأ رش ِرل وشنرٞ ادخرا٥ الحٕييرة الحنٍي ر  المناظرب 

   2لمجا٥ المادق أق ال ؽشق أق ارنيس  ّا،    ما دحماش ى قنحوا٘ٞ  ْ الحٕية الديئ  الزق حذذ"   ا

 ٌ ٘ررالحٕيية الررزق ثححاترره المئظعررة  ررو الحٕييررة الموترره نحررو  ظرردفدف الحطرروٍسالحغُيررر الحنظُمرري :

 ي رر الحٕييرة الحنٍ " حير  دررشقس أسالححعريس قالحّرذدل قالحىررونش ، ق رزا  ررا دئ٠رذ ِليره الدرراحسيس 

                                                 
1
 .47،  ص: 2006عٙ،  ئداسح انضمبفخ انزُظًٛٛخ ٔانزغٛٛش،  انذاس انغبيؼٛخ،  الإعكُذسٚخ،  عًبل انذٍٚ يؾًذ يش 
2
 .356،  ص: 2007ػًش ٔصفٙ انؼمٛهٙ،  الإداسح: أصٕل ٔأعظ ٔيفبْٛى،  داس صْشاٌ،  ػًبٌ،   
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 رررررررو ِدررررررراس  ِرررررررل جٕييرررررررة أق ثحعررررررريس دش٠رررررررض ِ ررررررر  بّرررررررن الّناـرررررررش داخرررررررل أق نٍرررررررا   سرررررررل جٕييرررررررة  ررررررر  

يررررة الّررررا ليس  رررر  أحرررررذ ق  أق جٕييرررررة  رررر  ِررررذد ، الح٢نولوتيررررا أق جٕييررررة  رررر  اتررررشاقات ِمررررل  حررررذد  نوِ

 رررررو ِمليرررررة الحٕييرررررة الحنٍي ررررر   "ق ررررر  نٙرررررغ العرررررياٛ دٝرررررو٥ أحرررررذ الدررررراحسيس أس  1"الؽرررررش٠ة  فررررراسْ

ثىرونش المنٍمرات رحير  ث٣روس   حلٙرة ِرل قلرّ ا الحرال  قبحير  ثرحم٢ل  رل ادخا٥ قثحعيس أق 

الحٕيية الحنٍي ررر   رررو ِمليرررة ادخرررا٥ ثحعررريس أق ثىرررونش ِ ررر  ٘ررر "2ثحٝيرررٞ أ رررذا٘ ا بؽررر٣ل أ٘مرررل"د

قبحيررر  ثرررحم٢ل  رررل ثحٝيرررٞ أ رررذا٘ ا بؽررر٣ل  ، المنٍمرررة رحيررر  ث٣ررروس   حلٙرررة ِرررل قلرررّ ا الحرررال 

 ي٣رررل المنٍمرررة أق ظياظرررات ا أق رشا ج رررا أق ِمليات رررا أق  أ٘مرررل قالحٕييرررة الحنٍي ررر   نرررا ٜرررذ دخنررراق٥ 

ررررذ د٣ررررروس   ، ٠مررررا ٜررررذ يؽررررمل المنٍمرررررة ٣٠ررررل أق بّمررررا  ررررل أتضا  ررررا  ، الجوانررررب العررررلو٠ية ٘  ررررا قٜ

    3 ظش ّا أق ثذسنجياد

الحٕييرررررة "  شى الدررررراحسوس أسدرررررحيررررر  : كررررروع دافعرررررةنررررراث  عررررر  الحغُيرررررر الحنظُمررررري هرررررو أمرررررس  حمررررري 

 رو  رشثدي ق  ِ ت ٌرا ش  أق راونره ثحرذذ بؽر٣ل ِؽرواث  أق   ىري و ِداس  ِل ثٙرا الحنٍي  

 ظياظررررية أق اٜحفرررراددة أق ث٢نولوتيررررة رٝا٘يررررة أق اتحماِيررررةق  ال استيررررة الحٕييررررة الحنٍي رررر رٝرررروى 

داخرررررل المئظعرررررة  الحٕييرررررة الحنٍي ررررر الذاخليرررررة المحمسلرررررة  ررررر  ق٠ررررر ق  الحٕييرررررة الحنٍي ررررر ٠رررررزا رٝررررروى ق 

   ٠يرةت لرونل أس قنئ٠رذ   4ثحىروس بؽر٣ل  عرحمش" دق  ة ثحٕيرة للحٙاً ِل  ا أق لماس رٝا  ا    ر  

  حيس  رررررررل الٝررررررروى جّمررررررر س  ررررررر  اثجرررررررا يس  الحٕييرررررررة الحنٍي ررررررر  رررررررو ثرررررررواصس ددنرررررررا ي٣  رررررررريس  جمررررررروِ

رات ٜروى داّ٘ررة ق  النٙسر   للّمرلق  اتحمراي ق  حّا٠عريس  ر  المجرا٥ المررادق ثحمررمل  رزه المجموِ

                                                 
1
ش،  انذاس انغبيؼٛخ،  اؽًذ يبْش،  رطٕٚش انًُظًبد: انذنٛم انؼًهٙ لإػبدح انٓٛكهخ ٔانزًٛض الإداس٘ ٔئداسح انزغٛٛ 

 22،  ص: 2007الإعكُذسٚخ،  
2
 .54-53يؾًذ ثٍ ٕٚعف انًُشاٌ انؼطٛبد،  يشعغ عجك ركشِ،  ص ص:  
3
،  انضلبصٚك،  انزكبيم نهُشش ٔانزٕصٚغيؾًذ انؼضاص٘ ٔاؽًذ ئدسٚظ،  انًمٕيبد انغهٕكٛخ ٔانزُظًٛٛخ نهًذٚش انؼصش٘،    

 .246،  ص: 2004
4
 Raynal serge , le management par projet: Approche stratégique du  changement, ED 

organisation,2002,p: 262 
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رررة المّا٠عرررة ٜرررو   ٝيرررذ  يجرررة لحٙاِرررل  ررراثيس الٝررروثيس  رررْ بّمررر ما نخق   ررر  حررريس ثحمرررمل المجموِ

  1 ثفل المنٍمة ال  حالة  ل ثواصس دىلٞ ِل  ا الحالة الشا نة"

 نموذج اللوع عند هيرت لوٍ : (01زكم )الشيل 

وبة                                                                                                  الولّية المشٔ

                                                                                                                                                                                                     الٝو  المٝيذ          

 اليةالولّية الح                                

 الٝو  الذاّ٘ة    

Source: Frederique Alexandre-Bailly,comportement humain –management,pearson 

education ,France,2006,p  : 267         

 ررو جّررذدل   ىرري أق ٔيررة   ىرري  رر   الحٕيية الحنٍي رر ٘رر" الحغُيررر الحنظُمرري كررد ًىرروأ حصئُررا أو  ررام :

ٙ ررررا " ي٣ررررل المنٍمررررة أق  رررر  الحٝنيررررة ال ق ررررو ٜررررذ يؽررررمل تررررضق أق ١ررررل   2 ترررر  جعررررح ذ  ا أق الّمالررررة الترررر  ثوٌ

دٝفررذ ررره أق ثدررذدل دحّلررٞ ررراي٘شاد الّررا ليس رالمنٍمررة اق  ي٣ل ررا الحنٍي رر   الحٕيية الحنٍي رر ٘رر" المنٍمررة 

احذاذ جّرذد ت  ر  أ رذاٗ قظياظرات ةداس  أق ٘الحٕيية الحنٍي    و " ،  3أق الحٝنيات الت  جعح ذ  ا"

 أق ِنفش  ل ِناـش الّمل الحنٍي   اظ  ذا٘ا يحذ الأ شنل:    

  ق رررررة أقلررررراُ الحنٍررررري   رررررْ الأقلررررراُ الجذدرررررذ   ررررر  الد  رررررة الحنٍيميرررررة  قرلررررر٤ ربحرررررذاذ ثناظرررررٞ  –

 قثوا٘ٞ ريس الحنٍي  قالٍشقٗ الديةية الت  جّمل ٘  اد

م٢نرررره  ررررل اظرررححذاذ أقلرررراُ ثنٍيميررررة ثحٝررررٞ للحنٍررري  خ ٘ررررا ِ رررر  ٔيررررةه  رررل الحنٍيمررررات  يرررر   ث –

        4الحفو٥ ِ   ِواتذ أ٠بة"د

                                                 
1
 .10،  ص: 2007يؾًذ انصٛشفٙ،  ئداسح انزغٛٛش،  داس انفكش انغبيؼٙ،  الإعكُذسٚخ،   
2
ػهٙ ثغَٕٛٙ،   عٛشانذ عشُٚجشط ٔسٔثشد ثبسٌٔ،  ئداسح انغهٕن فٙ انًُظًبد،  رشعًخ سفبػٙ يؾًذ سفبػٙ ٔئعًبػٛم 

 .819داس انًشٚخ،  انشٚبض،  ص: 
3
 .547،  ص: 2006غبسق غّ،  انغهٕن انزُظًٛٙ فٙ ثٛئخ انؼٕنًخ ٔالاَزشَذ،  داس انفكش انغبيؼٙ،  الإعكُذسٚخ،    
4
سدٌ،   ،   داس انفكش،   الأ2كبيم يؾًذ انًغشثٙ،   انغهٕن انزُظًٛٙ: يفبْٛى ٔأعظ عهٕن انفشد ٔانغًبػخ فٙ انزُظٛى،   غ 

 .321،   ص: 1994
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 ررررو ٘ررررالحٕيية الحنٍي رررر   " هُات ومهررررازات الأفررررساد:و الحغُيررررر الحنظُمرررري ًححرررراج إلررررى جغُيررررر  فرررري طررررل 

احررذاذ جٕييررة تررزسق  رر  العررلوٟ الحنٍي رر  ق  ، ِمليرة جٕييررة  لمرروط  رر  الررنمي العررلو١  للّرا ليس

ال استيررةد"ق  ب  ررة الحنٍرري  الذاخليررةق   نررا ق  ليحوا٘ررٞ  ررْ  حىلدررات
" اظررحجارة   ىىررة أق  ٘ ررو  1

ٔيرررة   ىىرررة  رررل ٜدرررل  نٍمرررات الّمرررل ةسعرررانية للمرررٕوه التررر  د ة٠ رررا الحٝرررذ  قالحىررروس الٙ ررر  

ية الملموط    الماددات قالأ٣٘اس"  2.الملموط قٔ

جّرذدل   ، رالمئظعة  و ِملية ححمية ت ذٗ ال  ثحعريس الحٕيية الحنٍي   ما ظدٞ دم٢ل الٝو٥ أس         

حترى ثضنرذ المئظعرة  رل   ، ال استيةق  أق ثىونش المئظعة  ل اتل الح٢يٚ  ْ الحٕيةات الديةية الذاخلية

ترررضق أق ١رررل  الحٕييرررة الحنٍي ررر نىرررا٥  رررزا ق  ، ٜرررذست ا ِ ررر  ثحٝيرررٞ أ رررذا٘ ا المٝشقنرررة رؤ رررذاٗ الّرررا ليس   رررا

: ١ررل  ررل ييررة الحنٍي رر الحٕٜررذ يؽررمل  ررزا ق  ، لحنحٝررل  ررل الولررْ الررشا ل الرر  الولررْ المنؽررود ، المئظعررة

 ددد ، الح٢نولوتيا المعح ذ ة ، الّمليات  ، الأ٘شاد ، ال ي٣ل الحنٍي   ، ةظ ةاثيجية

 ٘ررالحٕية   ررو ٌررا ش   وديّيررة   ، الحٕييررة الحنٍي رر ق  ٠مررا دم٢ررل ةؼرراس  الرر   أس  نرراٟ  ٘ررشٛ ررريس الحٕيررة         

ٜرررذ ثرررنج   ثحرررد   ، ِٙونرررةق    ثلٝاتيرررة ثحرررذذ دقس  ث ىررريي  عررردٞ  ٘ رررق   عرررحمش   ررر  حيرررا  المنٍمررراتق 

الحٕييرة أ را  ، ثؤرية الحٕيةات الديةية أق المناخية  رات  الفلة رمذخ ت المنٍمة أق بّمليات را أق رم شتات را

ال رررراسب ا رمررررا دمررررمل ق   ررررادٗ يعررررى  الرررر  ثحٝيررررٞ الح٢يررررٚ الديئرررر    الررررذاخ  ق   ررررو جٕيررررة  وترررره الحنٍي رررر 

  3ِ   حل المؽا١لد الححو٥ ال  حالة ثنٍيمية أ٠اة ٜذس 

الا اأس الردّن  ، الحىرونش  ر  جّرشنٙيس  حمرارليسق  الحٕييرة الحنٍي ر أس الّذدذ  ل الذاسظيس دجمّوس رريس 

 ررررو اظررررحجارة   ىىررررة أق ٔيررررة   ىىررررة للٍررررشقٗ  الحٕييررررة الحنٍي رررر  خررررش لررررذح   سإنررررة أخررررشى ثٝررررو٥ أس 

ررراسالديةيرررة الذاخليرررة قال استيرررة  رررل أترررل  وا٠د  رررا أق الحرررؤرية ٘  رررا الحٕييرررة النررروُ الأق٥  رررو  :   ٘ رررو ارس نوِ

الّؽررررواث   ق ّحبررررة الحىررررونش الحنٍي رررر  أحررررذ أؼرررر٣ا٥  الحٕييررررة الحنٍي رررر الم ىرررري أ ررررا السرررراس   ررررو  الحنٍي رررر 

                                                 
1
 .71،  ص: 01،  1981انصجبؽ ٔصْٛش َؼٛى،  انزغٛٛش انزُظًٛٙ ٔرًُٛخ انًُظًخ،  يغهخ انؼهٕو الالزصبدٚخ،  انؼذد  
2
،   2001عؼٛذ ٚظ ػبيش،   الإداسح ٔرؾذٚبد انزغٛٛش،   يشكض ٔاٚذعشفظ نلاعزشبساد ٔانزطٕٚش الإداس٘،   يصش،    

 .255ص: 
3
 خضٛييش َٔضٚٓييخ فُييذ٘،   دٔس انًؼشفييخ انعييًُٛخ فييٙ كفييبشاد انؼُصييش انجشييش٘ فييٙ رغٛٛييش يُظًييبد الأػًييبل،  سشييٛذ يييٕلا٘  

 .2008أفشٚم  24-21ئداسح انزغٛٛش ٔيغزًغ انًؼشفخ،  عبيؼخ انضٚزَٕخ الأسدَٛخ،    انًإرًش انؼهًٙ انذٔنٙ ؽٕل
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٘رالحىونش الحنٍي ر    ، ق رو الرزق ظرزة٠ض ِليره رالذساظرة ، الم ىري الحٕيية الحنٍي  : قأنماه النوُ الأق٥ 

 را  الحٕييرة الحنٍي ر   ٠مرا أس 1رىشنٝرة   ىىرة الحٕييرة الحنٍي ر دخرا٥  و سؽاه أق ت ذ وونل المرذى   

 الحٕيية الحنٍي رررر بالحررررال  ٘ررررق   ،  ررررو الا قظرررريلة أق أدا  جعررررحّمل ا المئظعررررة   ررررذٗ الحفررررو٥ ِ رررر  الحىررررونش

قلا دم٢ررل احررذاذ الحىررونش ررر  جٕييررة   ، دمسررل المرراد  الأظاظررية لجميررْ أسؽررىة الحىررونش الحنٍي رر   ىرريالم

ش قالمماسظررررةد ٘ررررالحىونش  ررررو ر عرررراوة ت ررررود  نٍمررررة ثررررذدش ا ةداس  رٝفررررذ صنرررراد  ٘اِليررررة المنٍمررررة  رررر  ال٢ٙرررر

الم ىري  ر  الّناـرش قالّمليرات الأظاظرية للمنٍمرة دق رو  ر   الحٕييرة الحنٍي ر قلماس صرح  ا  رل خر ٥ 

ررذست ا ِ رر  الحٙاِررل  ادجررا   حٝيٝررة الأ ررش ِمليررة ثجذدررذ راجرر  للمنٍمررة  لحٍررل  حاٍ٘ررة ِ رر  حيون  ررا قٜ

  ْ المحٕيةات الديةية المحيىة د

رررْ  الحٕييرررة الحنٍي ررر ارا نٍشنرررا الررر    ، ارس          ٠ّٙرررل  جرررشد دٝرررْ خررراسل اوررراس حٝرررل الحىرررونش ٘عررروٗ ثحٝوٜ

لعرٙة  الحٕييرة الحنٍي ر أ را ارا ثناقلنرا   ،    ش  ق نىلٞ ِليرة الدٝراق الحٕيية الحنٍي  أ ذاٗ  لرمل حٝرل ق٘

ظررروٗ درررشثدي رالحٝرررذ  نحرررو الأحعرررل   ، درررشثدي رمعرررالة ابّرررذ  رررل  جرررشد الدٝررراق الحىرررونش الحنٍي ررر  ٘عرررنجذه

 قالأ٘ملد

الت  ثنجض بّيذا ِل اوراس الحىرونش الحنٍي ر  أس  الحٕيية الحنٍي  ق ما د حَ ِ   ال٢سية  ل ِمليات          

فرادس ِذدرذ     را قجعحمذ  زه النخيجة  ٝو ات ا  ل   ،  فية ا الٙؽل أق ةخٙاٛ    الّذدذ  ل الجوانب

 رو  الحٕييرة الحنٍي ر أق أس   ، ّمليرة بّيرذا ِرل الرنلت الحىرونشق الدنٙرزقس  الحٕيية الحنٍي ر  س  أس   نٙزق 

 قلذ  يحاد الحٕيية الحنٍي  لحالة نٝو٥ أس ق    زه اد أظاظا  ٙشقك ِ   المنٍمة  ل ال اسل

 خصائص التغيير التنظيمي وعناصره  .1

 خصائص التغيير التنظيمي  .1.1

رررررة  رررررل ال فررررراتق قالتررررر  دم٢رررررل   ، التررررر  دجرررررب الحّرررررشٗ ِل  رررررا  ، ثحميررررر  اداس  الحٕييرررررة الحنٍي ررررر  رمجموِ

 :                             ا2سٜ   ادجاص ا    الؽ٣ل 

                                                 
1
ذخم رطجٛمٙ لإػذاد ٔرطٕٚش انزُظٛى الإداس٘ فٙ يصطفٗ يؾًٕد أثٕثكش،   انزُظٛى الإداس٘ فٙ انًُظًبد انًؼبصشح: ي 

 .331،   ص: 2003انًُشبد انًزخصصخ،   انذاس انغبيؼٛخ،  يصش،  
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 خصائص الحغُير الحنظُمي: (02زكم )الشيل 

  

 

 

 

 

 

 

 88ؿ:  ، 2002 اس الشلا للنؽش،   د ؽٞ، أحمذ ال ميةق،  اداس  الحٕيية،   داالإصدز: 

  1ق رالحال  ٘اس خفاتق الحٕيية الحنٍي   ثحمسل   : 

ررل ثرح   ر    ، رمّ ى أس الحٕيية الحنٍي   حش٠رة ثٙاِرل  وت رة لا ثحرذذ ِؽرواتيا : الؤطدفدافُة 

 اواس حش٠ة  نٍمة ناثجة ِل ٔادة  شتو  قأ ذاٗ  حذد د 

راثْ الّم ر  للالواكعُة  أق أس درح   ر  اوراس ا ٣انياثره   ، مؽرشقُ:  رمّ رى اسثدراه اداس  الحٕيرة رالوٜ

شق٘ه الت  دمش   ا حتى دم٢ل ثنٙيزه بع ولة ق عشد    ق واسده قٌ

دررررررات قحاتررررررات الحوفُلُررررررة  :  جّ رررررر   ررررررزه ال اـررررررية   ررررررذى الحوا٘ررررررٞ ررررررريس ِمليررررررة الحٕيررررررة قبرررررريس سٔ

 قثىلّات الٝوى الم حلٙة لّملية الحٕية د

 ررررل خرررر ٥ المشقنررررة  رررر  الححررررشٟ قالٝررررذس  ِ رررر     ،:  دحّرررريس اس ن٣رررروس اداس  الحٕيررررة ّ٘الررررةالفعالُررررة 

ررررذ ٜرررروى الحٕييررررة الحنٍي رررر  قالحّا ررررل  ّ ررررا ق  ررررا لححٝيررررٞ   ، الحررررؤرية  رررر   خررررشنل قثرررروت     أق سـ

 أ ذاٗ الحٕيية الحنٍي   د

 رل خر ٥ المؽراس٠ة   ، :  ثححال اداس  الحٕيية الحنٍي   ال  ثٙاِل ١ا٘ة الأوشاٗ ادجاريرااالإشازهة 

 الواِية للٝوى 

                                                 
1
 .      19،  22 ،  ص ص: 2003أؽًذ انخعٛش٘،  ئداسح انزغٛٛش،   داس انشظب نهُشش،   ديشك،   

 الإعزٓذافٛخ

 انٕالؼٛخ

 انزٕافمٛخ

 ]انفؼبنٛخ[

 انمذسح ػهٗ انزطٕٚشٔ الاثزكبس

 انمذسح ػهٗ انزكٛٛف انغشٚغ

 خظبئض إداسة انتغُُش

 انًشبسكخ

 انششػٛخ

 الإصلاػ

 ]انكفبشح[
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قرلررر٤ لحٙرررادق  ّاسلرررة أق   ، ـررراحدة المفرررلحة  ررر  الحٕييرررة الحنٍي ررر   رررْ ٜررراد  الحٕييرررة الحنٍي ررر  

ٞ المّادية المحذد د    ٝاق ة الحٕيية الحنٍي   قلماس ـيةقسثه ق٘

ية الٝانونيررة قالأخ ٜيررة  رر  الشرسعُة  :  رمّ ررى  فررذاٜية اداس  الحٕييرة الحنٍي رر  المذِمررة رالؽرشِ

ررررذ  جّرررراسك أق جّررررذدل ال  ، أس قاحررررذ ٝواِررررذ قالٝرررروانيس الترررر  ثحّرررراسك  ررررْ الحٕييررررة الحنٍي رررر  قِ

ية اد شاٗ العاتذ  قٔ  اداس  الحٕيية الحنٍي    ْ الأخ ٛ قاِلأ

:   ررررررزا يّ رررررر  أس نجرررررراالا اداس  الحٕييررررررة الحنٍي رررررر   شثدىررررررا ربـرررررر الا الّيرررررروب قةخررررررح لات الؤصررررر   

  عحوى المنٍمة دظواق ِ     عحوى الأ٘شاد أق الجماِات أق ِ     ، الموتود 

حير  دجرب اس د مرْ   ، :  رفٙة خاـة ال٢ٙاق  تانب        اداس  الحٕييرة الحنٍي ر الىفاءة 

حداسات الح٣لٙة قالّاتذد  ١ل ٜشاس ق١ل ثفشٗ لِا

ش ال فراتق العرارٝة   ٠مررا   ، اس نجراالا اداس  الحٕييرة الحنٍي ر   رشثدي الر  حرذ بّيرذ رحرو٘

 ق ما:    ، ال فاتق ناٟ  ل دميٚ خاـ حيس ِمليحيس ل زه 

رمّ ررى الّمررل ِ رر  ادجرراد ٜررذسات ثىونشنررة أ٘مررل  مررا  ررو ٜررات   اللرردزة ع ررى الحطرروٍس والابحيرراز:  

 أق  ّشقٗ أق  عح ذ  حالياد

ع مع الأ داث  :  جّ    زه ال اـية الٝذس  ِ   الح٢يرٚ قاظرخيّاب اللدزة ع ى الحىُف الظسَ

  ، أق أس ثحوا٘رٞ قثح٢يرٚ  ّ را  ، ةداسق  لٕي ةحذاذ العش ّة الّاـٙة الت  ثجحراالا ال٢يراس

 د٠زل٤ ثٝود قثفنْ الأحذاذ رزات ا  ، جعيىش ِل  ا قثحح٢     اثجا  ا ق عاس ا

 عناصر عملية التغيير التنظيمي .1.1

  رررررذٗ جعررررر يل الحّا رررررل  رررررْ ِمليرررررة اداس  الحٕييرررررة الحنٍي ررررر  ِ ررررر  الٝررررراتميس   رررررزه الّمليرررررة ادساٟ          

ب الذاسظيس ثح٣وس  ل ظحة ِناـش:قه  حع ،   حلٚ ِناـش ا
1   

                                                 
1
 Dimitri Welss ,Ressources humaines ,troisième édition, Edition d organisation,paris,2005,p: 

648. 
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 أق المولوُ الزق دخناقله الحٕيية الحنٍي  دموضوع الحغُير الحنظُمي:   

٘ رررو الأظررراط   ، قندرررذأ  ررر   ماسظررر  ا قنٝود رررا  ، قالرررزق دىالرررب رالّمليرررة الحٕيةدرررة قننرررادق   رررااالإغيرررر:   

 الزق ثٝو  ِليه ِملية الحٕيية الحنٍي  د

ررررد للحغُيررررر:    ررررل خرررر ٥   ، ق دئنررررذ قنٝررررذ  الررررذِ  قالمعرررراِذ  لّمليررررة الحٕييررررة الحنٍي رررر ق ررررو الررررز االإؤٍ

ظرلو٠يات ادجاريرة حيرا٥ الحٕييرة الحنٍي ر  قانىداِرات ادجاريرة ٘لذدره  ، المعا مة  ر  رلر٤ أق المىالدرة   را

 نحوهد

ّا قاضحا اثجاه الّملية الحٕيةدةد  ، ق و الزق ل  يؽ٣ل سأدا بّذ االإحاًد:    أق دخد ى  وٜ

ن قنٝرراق  ِمليررة الحٕييررة الحنٍي رر  م: االإلرراو   ق عررى  الرر  ا٘ؽررال ا قالٝمرراق ِل  ررا أق   ، ق ررو الررزق دررش٘

 ثؤخية ا قجؽوح  اد

قه  المماسظات الت  دٝرو    را ٜراد  الحٕييرة الحنٍي ر  ق ئنرذق   ل رةقنن المٝاق رة  ملاومة االإلاومة:  

 أق ات ال ا أق الٝماق ِل  اد

جّمرررررل   ، لرررررٚ ِناـرررررش الحٕييرررررة الحنٍي ررررر  قثحذدرررررذ  رررررئلاق الّناـرررررش رررررل خررررر ٥ الحّرررررشٗ ِ ررررر    ح         

 ررر    ، ةداس  ِ ررر  الحّا رررل  رررْ  رررزه الٙ رررات را حمرررا  ؼرررذدذ رحيررر  ثٝلرررل  رررل لرررشس المٝررراق يس قالمحل٢ ررريس

 رل ارشاص دقس المعانذدل قدِم  د  ٝا

  التغيير التنظيميأهمية  .3

 : الت  دم٢ل أس نمي  ٘  ا ريسق     الّذدذ  ل الّناـش  الحٕيية الحنٍي  ث٢مل أ مية 

 : بالنسبة للمؤسسة التغيير التنظيميأهمية  .1.1

ررررة  ررررل الأ ررررذاٗ المحررررذد   ررررل خرررر ٥ ٜيا  ررررا بّمليررررة          الحٕييررررة جعررررى  المئظعررررة الرررر  ثحٝيررررٞ  جموِ

  1 : نز٠ش  ل  زه الّناـش  ا د  ق  رالنعدة للمئظعة الحٕيية الحنٍي   نا ثٍ ش أ مية ق  الحنٍي  

                                                 
1
 .55،  ص: 1993انًغشثٙ،    انغهٕن انزُظًٛٙ: يفبْٛى ٔأعظ عهٕن انفشد ٔانغًبػخ فٙ انزُظٛى،   داس انفكش،   ػًبٌ،   
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ة للد  رة ال استيرة حترى ثضنرذ  رل ٜرذست ا ِ ر  الدٝراقق  الح٢يرٚ حاقلة     جراسات الحٕيرةات المخعراسِ

 الحوظْدق  ٠زا النمو ق  اظحمشاسنةق

 ال٢ ظي٢يةدق  اِحماد المئظعة أظلوب ةداس  راي ذاٗ رذلا  ل الأظاليب الٝذدمة 

 اثفا٥    ِحماد المئظعة النٍا  الّموق أق الحيوق المد   ِ   ال  ش٠ضنة قظشناس  

  دذأ المؽاس٠ة رذلا  ل النٍا  المي٣اني٣  الجا ذدق   ،   حلٚ اثجا ات 

ادخال را رىشنٝررة ظرليمة قرلرر٤  رل خرر ٥ اترشاق   حلررٚ ق  تلرب الح٢نولوتيررا الحذدسرة للمئظعررة 

 ظلو٠يات الأ٘شاددق  الحّذد ت ال ص ة ظواق ١اند    النٍ  الذاخلية أق      اسات

 تود  الحيات الّملدق  ظياد  سقالا الٙشنٞ-5 

ٛ ق  ادخررا٥ ثحعرر نات-6  ررد المىلرروب اتررشاقات الّمررل بق  جّررذد ت ِ رر  وررش ؽرر٣ل د ٙررن  ررل الوٜ

ما٥د يداق  اِلأ

 بؤٜل الح٣اليٚدق  الحفو٥ ِ    نحجات رات  عحوى ِال   ل الجود  

 اِحماد  دذأ الجود  الؽا لة    الّمل د 

 الت  جعاِذ    حل المؽا١لدق  الحفو٥ ِ     حلٚ المّلو ات ِل   حلٚ ِمليات المنٍمة 

 حٝيٞ الأ ذاٗ الحنٍيمية للمئظعةدحٙض الأ٘شاد ِ   ث 

 : بالنسبة للأفراد التغيير التنظيميأهمية . 1.1

أ رررذا٘ا للمئظعرررة ٘ رررو ٠رررزل٤ دحٝرررٞ أ رررذا٘ا ل ٘رررشاد الّرررا ليس   رررا نرررز٠ش  الحٕييرررة الحنٍي ررر  سلمرررا دحٝرررٞ 

  1:    ا

الحٕييرررة الّمرررل ِ ررر  حٙرررض   لحٝدرررل ِمليرررة ق  جش يفررر اق  جشرررجيْ الأ٘رررشاد ِ ررر  ةدلاق رمؽرررا١ل   

 دالحنٍي  

يٙ  ل ٘شادد   ثحٝيٞ الشلا الوٌ

                                                 
1
 .62-61يؾًذ ثٍ ٕٚعف انًُشاٌ،  يشعغ عجك ركشِ،  ص ص:  
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بالحرررال   ق  ، الّمرررل ِ ررر  اظرررحٕ ٥   ررراسات   اظرررحٕ ٥ الأ سرررلق  ثم٢ررريس الأ٘رررشاد  رررل اردرررات أنٙعررر   

ْ  ل   اسات    خبةات   دق  الش٘

 ّلو اتدحتى لا يّملوا ِ   اخٙاق الم ،جّونذ الأ٘شاد ِ   الفشاحة 

 الّ ٜات ري   دق   ل خ ٥ ثٝونة الشقاري، ؼّوس الأ٘شاد رالذ  ق اتحماي  

  ل خ  الموات ة الفشنحةد ، الٝماق ِ   الفشاِات المم٢ل حذقث ا ريس الأ٘شاد 

  التغيير التنظيميأنواع  .4

 رل٤ راِحماد  ّادية   حلٙةدق  الحٕيية الحنٍي  دم٢ل الحميي  ريس الّذدذ  ل أنواُ 

 :  التغيير التنظيميسب مدى سرعة إجراء ح .1.1

  1:الحٕيية الحنٍي  ق  نا نمي  ريس ر رة أنواُ  ل 

ات الحٕيية الحنٍيميرررثرررذسنجيا ٘يدرررذأ رررر الحٕييرررة الحنٍي ررر درررح   رررزا النررروُ  رررل و :االإحررردزج الحغُيرررر الحنظُمررري

الترر  ثواترره ق  جّٝيررذاات الأ٠اررة الحٕييررة الحنٍيميرر ررل ررر  ثىديررٞ ق  الترر  ِرراد  ثحمررا رررالٝدو٥ ق   ، ال عرريىة

 ـّوبة    ثٝدل ا  ل وشٗ الأ٘شادد

اي) االإس  رررري ( الحغُيررررر الحنظُمرررري ِ رررر  ثٝعرررري  ال ررررذٗ  الحٕييررررة الحنٍي رررر يّحمررررذ  ررررزا النرررروُ  ررررل : الحرررردزٍ

الّمررررل ِررررل ثحٝيٝ ررررا ِ رررر   شاحررررل  ححاليررررة رحيرررر  سعررررحٙيذ  رررر  ١ررررل ق  ، ال  رررراث  للحٕييررررة الرررر  أ ررررذاٗ تضتيررررة

رلرر٤ ق  الرر  أس دححٝررٞ ال ررذٗ ال  رراث  للحٕييررة  ،  ررا  رر  المشحلررة الترر  ظرردٝ  ا شحلررة  ررل النحررات  المحفررل ِل 

 الم ىي ل ادق  المحذد خ ٥ الٙ ة  

 رررل   ، الحٕييررة الحنٍي رر جّحمررذ  نررا المئظعررة  رر  ثحٝيررٞ  ررذ٘ ا المشتررو  ررل : الجرررزي  الحغُيررر الحنظُمرري

 :  ل أ سلة رل٤ق  ذ دالنٍ  الت  ثحوح ا المئظعة دّ٘ة قاحق  خ ٥ الحّا ل  ْ تميْ الّناـش 

 ثٝررو  ٢٘ررش   ررزا المررذخل ةداسق الحررذد  ِ رر  اِرراد  الح٢ٙيررة الأظا رر   قاِرراد   : إعررادة الهندطررة

رررررررو٥ الررررررر   الحفرررررررمي  الجرررررررزسق الشادد٣رررررررال  الؽرررررررا ل للّمليرررررررات ةداسنرررررررة رالمنٍمرررررررة  رررررررل أترررررررل الوـ

   1ثحع نات ٠دية     الأداق د

                                                 
1
 .251يؾًذ انؼضاص٘ ٔاؽًذ ئدسٚظ،  يشعغ عجك ركشِ،  ص:  



 وداد دسوس فٍ إداسة انتغُُش انتنظًٍُ                                                                                      د. بىسطبص

 

13 

 

اي حنظُميالحغُير الر الجرزي ملابل الحغي:(03زكم )الشيل   الحدزٍ

 
 

 : العشوائيةو حسب التلقائية. 1.1

 2 : ق نمي  ريس

النمرو الىديىر  ق  رّٙرل الحىروس  الحٕييرة الحنٍي ر دحرذذ  رزا : الحللائي )غيرر االإططر ( الحغُير الحنظُمي

  و  د   ِ   أظاط سد الّٙلدق   ، الىشاس ا ال  الحّا ل  ْ المحٕيةات الديةية الٕية رارحةق   ، للمئظعة

ررره: االإططررر  الحغُيرررر الحنظُمررري الأظرررلوب ةسادق الرررزق درررح  رموتدررره ثحونرررل : ِ ررر  انررره" Skibbines"يّش٘

ّررررة ررررهق  المنٍمرررة  ررررل حال  ررررا الشا نررررة الرررر  ـرررروس  أخرررشى  ررررل ـرررروس ثىوس ررررا المحوٜ ِ رررر  أنرررره  "Bennis" ّش٘

 ثجا رررررراتاق الٝررررري ق  اظرررررحجارة للحٕييرررررة نخيجرررررة لولرررررْ اظررررر ةاثيجية ثسٝيٙيررررررة  اد٘رررررة لحٕييرررررة المّحٝرررررذات

ثحذدات العروٛ  رل خر ٥  رزدل ق  تّل ا أ٠اة   ق ة للحىوس الح٢نولوب  الحذد ق  ، ال ي٣ل الحنٍي  ق 

                                                                                                                                                         
1
 .461،   ص: 2002ذ عؼٛذ عهطبٌ،   انغهٕن الإَغبَٙ فٙ انًُظًبد،   داس انغبيؼخ انغذٚذح،   يصش،  يؾً 
2
،  ص: 2005،   داس انًغٛشح،  ػًبٌ،  02خهٛم يؾًذ ؽغٍ انشًبع ٔخعٛش كبظى يؾًٕد،  َظشٚخ انًُظًخ،  انطجؼخ 

370. 

 breaking-ًَٕرط  انزمذو انًغزًش

burst  

انزأصٛش ػهٗ ثؼط 

 أعضاش انًُظًخ

يٍ خلال انؼًهٛبد 

 الإداسٚخٔ انٓٛكهٛخ

 انزؾغٍٛ انزكُٕنٕعٙ

 رؾغٍٛ الإَزبط

 ػجش كم انًُظًخ

 أداسح عذٚذحٔ خهك ْٛكم

الاخزشاق أٔ الاَغبص 

 انزكُٕنٕعٙ

يُزغبد عذٚذح ٔخهك 

 أعٕاق عذٚذح

Source:  Daft R L, Organization Theory And Design, South - western College, U S A 

,2001,p: 354 

,P354. 

 انتغُُش انجزسٌ انتغُُش انتذسَجٍ
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 رررل اترررل اِرررذاد  الحٕييرررة الحنٍي ررر الحّرررشنٙيس دم٢رررل الٝرررو٥ أس اساد  ةسعررراس ثحرررذخل  ررر   رررزا النررروُ  رررل 

 ات المم٢نة الحذقذ    الد  ةد الحٕيية الحنٍيميالمئظعة لمجا  ة 

  التغيير التنظيميسب شمولية ح. 1.1

 1: دم٢ل أس نمي  ريس

دقس أس  الحٕييرررة الحنٍي رررر  نرررا ِ رررر  احرررذ  جرررالات  الحٕييرررة الحنٍي ررر دٝحفررررش : الجصئررري الحغُيرررر الحنظُمررري

    المجا٥ الح٢نولوب  ٘ٝيد الحٕيية الحنٍي  ٠بحذاذ   ، دمغ الدٝية

  ، الجوانررررب لررررذى المئظعررررةق  يررررْ المجررررالات نررررا تم الحٕييررررة الحنٍي رررر يؽررررمل : الشررررامل الحغُيررررر الحنظُمرررري

الجضث  انه دحرذذ حالرة  رل ِرذ  الحرواصس  ر  ِناـرش المئظعرة حير  د٣روس  الحٕيية الحنٍي  نئخز ِ   ق 

 دالحٕيية الحنٍي  ٘يحذ  زا  ل ٘اِلية   ، تضق    ا  حىوس    حيس يّاس  الجضق  خش  ل الح لٚ

 التغيير التنظيميحسب موضوع . 1.1

 2: سق نمي  ري

 الح٢نولوب د الحٕيية الحنٍي  ق  ال ي٢   الحٕيية الحنٍي  الزق دحمسل    و :االإادي الحغُير الحنظُمي

 ددد ، أظاليب الّمل ، اتحماي  ل ٘شادق دحمسل رايخق    الجانب النٙس  : االإعنوي  الحغُير الحنظُمي

الحٕييرررررة ٞ ٘اِليرررررة أ٠برررررة  ررررر  ترررررى نحٝرررررق دنصرررررذ الذاسظررررروس رررررراس دصرررررحب ١رررررل جٕييرررررة  رررررادق جٕييرررررةا  ّنونرررررا ح

 دالحنٍي  

 حسب الأسباب. 4.1

 3: نمي  ريس ر رة أنواُ ست عية 

                                                 
1
نزغٛٛش فٙ انًإعغخ،  انًهزمٗ انٕغُٙ ؽٕل رفؼٛم دٔس يؾًذ ثشاق ٔيشٚضق ػذيبٌ،   دٔس انًٕاسد انجششٚخ فٙ ئؽذاس ا 

 .2008افشٚم 28ٔ29انًٕاسد انجششٚخ فٙ انًإعغخ الالزصبدٚخ: انٕالغ ٔانزؾذٚبد،  عبيؼخ لبنًخ،  
2
 انًشعغ انغبثك. 
3
 .259ػهٙ انغهًٙ،   رطٕس انفكش انزُظًٛٙ،   داس غشٚت نهطجبػخ ٔانُشش،   انمبْشح،  دٌٔ عُخ،   ص:  
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ررة  ررل المررٕووات  ررا ثٙررشك الد  ررة  : *جغُُرررس اطحجابرررة ل ررغوي خازحُرررة دررئدق الرر   ال استيررة  جموِ

اٟ  نررق  ، ٘لرر غ رب ٣رراس المئظعررة اظررحمشاس قالنؽرراه دقس ثحررذد  قثجذدررذ  ، الحٕييررة الحنٍي رر ححميررة 

    المٝارل المنا٘عوس الزدل دحمي قس رايظاليب ةداسنة قة ٣انيات الحذدسة المحىوس د

نحج ر   رزا  رل خر ٥ بّرن ق  ٜذ ثواته المئظعة  ؽا١ل داخليرة : *جغُُرس هادف لحل مشاول داخلُرة

رررررررة  رررررررل   ، المئؼرررررررشات ٠حرررررررذس  ةنحاتيرررررررة ة الحٕييرررررررثرررررررذس   عرررررررحوى الأداق  مرررررررا درررررررذّ٘ ا الررررررر  احرررررررذاذ  جموِ

 ات الذاخلية   ذٗ حل  زه المؽا١لدالحنٍيمي

ات قق٘ررررٞ اسادت ررررا دقس الحٕييررررة الحنٍيميررررثحررررذذ  نررررا المئظعررررة  : *جغُيررررر  فرررردف الظُطرررررسة ع ررررى االإحرررررُ 

 ٘يه لفالح اد الحٕيية الحنٍي  حيي قاحذاذ قرل٤ ٜفذ ثؤرية ا    الم  ، لٕوه خاستية أق داخلية

 : يالتغيير التنظيمحسب طريقة تنفيذ . 4.1

يس  ل   1:الحٕيية الحنٍي  ق  نا نٙشٛ ريس نوِ

  ، اتالحٕييررة الحنٍيميررةتدرراس  رر  ثنٙيررز  ررزا النرروُ  ررل ق دررح  اِحمرراد الٝررو : االإفررسو  الحغُيررر الحنظُمرري*

  ا د لٞ حالة  ل 

 دالحٕيية الحنٍي  ات رمجشد صقا٥  ل ٘شك الحٕيية الحنٍيميٜذ ثضق٥  زه ق   ، ةحداه لذى الّا ليس

ات ظرررواق  ررر  ِمليرررة الحٕييرررة الحنٍيميررريؽررراسٟ الّمرررا٥  ررر   رررزا النررروُ  رررل : باالإشرررازهة حغُيرررر الحنظُمررريال*

 ل الٝدو٥ لذى  ئلاق  ل الأ٘شادد  ا د لٞ حالة   الحٕيية الحنٍي  الح ىيي أق الحنٙيز لّملية 

 التغيير التنظيميحسب مدى . 4.1

 2: نمي   نا ريس

الترررر  ق  رالٝمررررادا وونلررررة الأتررررل الحٕييررررة الحنٍي رررر ح   ررررزا النرررروُ  ررررل ح رررر: الاطررررتراثُاي الحغُيررررر الحنظُمرررري*

لعررٙ  ا ال اـررةجؽررحمل ِ رر  سظررالة المئظعررة  الّررا ليس  رررالنمو قالجررود  قارح٣رراس قالٝرري  الترر  ث ررق ق٘

                                                 
11
 ذ ثشاق ٔيشٚضق ػذيبٌ،  يشعغ عجك ركشِ.يؾً 

2
 ،  يشعغ عجك ركشِ.ئداسح انزغٛٛش،  يشكض انزًٛض نهًُظًبد غٛش انؾكٕيٛخ 
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ث ررررق الخعررررونٞ  العياظررررات الترررر  قالحٝنيررررات المعررررح ذ ة الرررر  تانررررب قاححياتررررات الٙ ررررات المعررررحٙيذ 

 الأ٘شادد قثىونش المنحجات قالحمونل قاداس  ؼئقس جةقالمديّات قالحفنيْ ق ّال

 رررررزه ق  ، الحٝنيررررراتق  ال يا١رررررلق  ةترررررشاقاتق  رررررو د رررررق الرررررنٍ  الجذدرررررذ و :الرررررو ُفي الحغُيرررررر الحنظُمررررري*

ات ةظر ةاثيجية لرزا دجرب الحٕييرة الحنٍيميرات ل ا ارش  داؼشق ٠دية ِ   الّما٥ أ٠اة  رل الحٕيية الحنٍيمي

 اتد  الحٕيية الحنٍيميا النوُ  ل اِىاق ا حما ا ٠ديةا   ز

 حسب الشكل القانوني. 4.1

الت  ث حلٚ راخح ٗ وديّة المنٍمة  ل الناحية الٝانونيرة ٘ٝرذ ث٣روس ق  نمي   نا ريس الّذدذ  ل الأنواُ

المنٍمررررة  نٍمررررة ٜىرررراُ ِررررا  أق  نٍمررررة ٜىرررراُ خرررراؿ  أق  نٍمررررة أتن يررررة خالررررّة لٝررررانوس اظررررخسماس أق 

 :  نز٠ش    ا الحٕيية الحنٍي   زا  ا يّ   ِذ  أنواُ  ل ق  لمنٍمة دقلية ددد  نٍمة  ؽ ة٠ة أق ٘شُ 

 : "ال ص صرررة " فررري  رريل االإلىُرررة مرر  اللطررراع العررام إلرررى ملىُررة اللطررراع ال رراص الحغُيررر الحنظُمرري -أ

رر الا الجررزسق اٜحفرراددا  ررْ اِرراد  ال ي٣لررة الفررناِية قةداسنررة  ، قهرر  أحررذ العياظررات الترر  ت ررذٗ الرر  ةـ

 ص فرررررة جّ ررررر  ثحونرررررل ِرررررذد ٠ديرررررة  رررررل الٝىاِرررررات اٜحفررررراددة قال رررررذ ات اتحماِيرررررة  رررررل  ل٢يرررررة قال

 1دالح٣و ة  الٝىاُ الّا ا ال   ل٢ية الٝىاُ ال اؿ

ظررررواق رالحشاظررررة أق  : فرررري  رررريل االإلىُررررة مرررر  اللطرررراع ال رررراص االإلىُررررة الحىومررررة الحغُيررررر الحنظُمرررري -ب

ألٝفشق أق الىشاسق قنحذذ  رزا الرنمي ِنرذ ا    الحٕيية الحنٍينمي  ل أنماه  الحساطةالحؤ ي  ق

الحرممُم أ را  2ثٙشك الحشاظة ِ   المنٍمة لفالذ وشٗ  ل الأوشاٗ أق ودٝا لٝرشاس  رل المرذي  اؼر ةا١ 

 ٘يّ   ثحونل المل٢ية ال اـة ال   ل٢ية ِا ةد

الحٕيررةات الجذدررذ  ثررذِو   : فرري ملىُررة االإنظمررة مرر  خرر ل الانرردماج أو الاطررححواذ الحغُيررر الحنظُمرري -ج

 رررر  العرررراحة الّالميررررة  سررررل اثجرررراه نحررررو الح٢ررررح ت اٜحفرررراددة الّالميررررة الرررر  الدحرررر  ِررررل رررررذدل المنا٘عررررة 

                                                 
1
أَطٕاٌ انُبشف،  انخصخصخ:  يفٕٓو عذٚذ نفكشح انذٔنخ ٔدٔسْب فٙ ئداسح انًشافك انؼبيخ،   يُشٕساد انؾهجٙ انؾمٕلٛخ،    

 .9،   ص: 2000نجُبٌ،   
2
 .397،   يشعغ عجك ركشِ،   ص: عؼٛذ ٚظ ػبيش 
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يتررل العرريىش ِ رر   1الحىرراحلق  ، ادجرراد ـرريٖ  ررل الحّرراقس ررريس المئظعررات رررذلا  ررل الحنررا٘غق  ، الؽشظررة

ٍ٘ رررررررش  رررررررا يعررررررر ى  ،2ٔيرررررررة الملمررررررروطقالم٣اظرررررررب الملموظرررررررة ق  قالمؽررررررراس٠ة  ررررررر  المنررررررراْ٘ ،قال  ذدرررررررذات الم ررررررراوش

رالححالٙرررات ةظررر ةاثيجية التررر  أـررردحد أ٠ارررة  رررل لرررشقس   ررر  ٌررر ٥ الٝرررشس الحرررادق قالّؽرررشنل ق رررل أ٠ارررة 

ا  ررررا يعرررر ى رررررر   ق٠  مررررا يٕيررررةاس  رررر  ؼرررر٣ل الانرررردماج والاطررررححواذ : أنررررواُ الححالٙررررات ةظرررر ةاثيجية ؼرررريوِ

ررذ دررح   ررزا اثحرراد " اثحرراد  فرر :  ل٢يررة المنٍمررة  ق ّررشٗ انررذ ال ِ رر  أنرره الذ ررريس  نٍمحرريس أق أ٠اررة  قٜ

   المفالذ  ل خ ٥ المضل ال٣ا ل ريس  نٍمحيس أق أ٠اة لٍ وس ٠يراس تذدرذ أق ٜيرا  أحرذ المنٍمرات رمر  

 نٍمة أق أ٠اة ال  ا ٠ما ٜذ دح  انذ ال بؽ٣ل ٠   أق تضث   أق ظريىش  ١ا لرة أق تضتيرة  ق٠رزل٤ ٜرذ درح  

لااسادق" انذ ال بؽ٣ل اسادق أق 
 د 3

أ رررررا اظرررررححوار ٘ رررررو نررررروُ  رررررل انرررررذ ال الررررر اسادق دىلرررررٞ ِليررررره أحيانرررررا انرررررذ ال الّرررررذقاس  خررررراسل          

ال ىررررروه الحٝليذدرررررة  قنحرررررذذ ِنرررررذ ا جعررررريىش اداس   نٍمرررررة ٜونرررررة قناةحرررررة ِ ررررر   ٝرررررذسات  نٍمرررررة رات 

    ا ٣انات تيذ   ل أتل اظخي ق ِل  ا  قاظحٕ ٥ الأ سل   ٣انات اد

 

 

 

 

 

 

                                                 
1
،   ئٚزشان 1فشٚذ انُغبس،   انزؾبنفبد الإعزشارٛغٛخ يٍ انًُبفغخ ئنٗ انزؼبٌٔ،   خٛبساد انمشٌ انؾبد٘ ٔانؼششٍٚ،   غ 

 .30،   ص: 1999نهُشش ٔانزٕصٚغ،   يصش،    
2
 .14انًشعغ انغبثك،   ص:  
3
 .5،   ص: 2002انذاس انغبيؼٛخ،  يصش،    غبسق ػجذ انؼبل ؽًبد،   اَذيبط ٔخصخصخ انجُٕن،   
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 انًقُذة نهتغُُشو انقىي انذافعتانفظم انثبنٍ: 

 القوى الدافعة للتغيير .1

 ررررل أ رررر  الٝرررروى الترررر  ق  ، ححميررررةق  حاتررررة  لحررررة الحٕييررررة الحنٍي رررر أـرررردحد الحاتررررة الرررر    

رررة  رررل الّناـرررش التررر  دم٢رررل أس ثنرررذسل ظرررواق لررر  ، الحٕييرررة الحنٍي ررر ظرررد د ححميرررة  مل الّوا رررل  جموِ

  :  الت  دم٢ل ثوليح ا  ل خ ٥ الؽ٣ل الحال ق   ، اخليةالذال استية أق الّوا ل 

 اللوع ال ازحُة والداخلُة االإؤثسة. (:04زكم )الشيل 

 

 

 

 

 

  ، داس الأ رررريس للنؽررررش قالحوص ررررْ  ، الىدّررررة الأقلرررر   ، ق وات ررررة الأص ررررات الحٕييررررة الحنٍي رررر اداس    ، العرررريذ ِليررررو  : االإصرررردز 

 د82ؿ  ، 2005  ، الٝا ش 

 ارجيةالعوامل الخ .1.1

 :   ل أ   الّوا ل ال استية نز٠ش  ا د  

 :  الحطوز الحىنولوجي-1

برررررايخق  رررررْ ق  ، ِرررررشٗ النفرررررٚ السررررراس   رررررل الٝرررررشس الّؽرررررشنل ثىررررروسا  رررررات   ررررر  المجرررررا٥ الح٢نولررررروب     

 ٜرررذ ِرررشٗ  ررررزا الّفرررش بّفررررش ثٙجرررش المّلو رررراتق  ، ظررريىش  ال٢مديررروثش ِ رررر  ١ا٘رررة  جررررالات حيرررا  ةسعرررراس

 را تّرل   ، الزق جّمل ٘يه المّلو رات ل ؽرمل ١ا٘رة  جرالات النؽراه ةسعراس  اجعاُ المجا٥ نٝفذ رهق 

ددد رررْ   ،  رررل سؽررراه المّلو رررات ـرررناِة ل رررا ظررروٛ ٠ديرررة  سلررره  سرررل  الأظرررواٛ الأخرررشى  ١رررالد ةق٥ أق الرررز ب

 1رل٤    ١ل لحٍة دق    حٍة اسثٙاُ قثية  ةنٙاٛ ِ   انحال المّلو ات ِ   المعحوى الّال  

                                                 
1
،   انذاس انًصشٚخ انهجُبَٛخ،   انمبْشح،   02ؽغٍ ػًبد يكبٔ٘،   ركُٕنٕعٛبد الارصبل انؾذٚضخ فٙ ػصش انًؼهٕيبد،   غ 

 . 29،   ص: 1997

 لٕٖ اعزًبػٛخ

 لٕٖ ركُٕنٕعٛب

 انهٕائؼ ٔانُظى                                                                          انؼًلاش

 

 

                                                      انًُبفغٌٕ                                

        

 

 ػلالبد انؼًم

 انمٛى

 

انًؼبٚٛش         

 ٔانغهٕن

 لٕٖ غجٛؼٛخ

 لٕٖ الزصبدٚخ
 لٕٖ عٛبعٛخ
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 : اص أ    ا دجعذ الحىوس الح٢نولوب    نم٢ل ادجق  

لررزا يّحبررة  ، نحررل اليررو  سّرر ؾ  رر  ِررال  ثح٢مرره الح٢نولوتيررا  ررل ١ررل تواندرره: ارح٣رراس المحواـررل -

ررررو٥ الرررر   ررررزا الدنررررذ دجررررب أس ثحح رررر  رم رررراس  ق   ، اخ ررررةاُ أ رررر  رنررررذ للنجرررراالا  رررر   ررررزا الّررررال  للوـ

ث٣ررررروس ٜرررررذ ثٝرررررذ د ر ىررررروات ِ ررررر  تذدرررررذ الرررر  العررررروٛ ق  ٘دمجرررررشد دخرررررو٥  نرررررح   دح٢رررررش  ، ارح٣رررراس

ل رزا ٘ر   ، الحنخر  تاندراق  اِاد  الفيأة أق ثرشٟ المجرا٥ق   نا٘عي٤  ا دذِو   ال  اِاد  النٍش 

ررل ظر  داد  رزه الروثية  حرذ   رْ  ،  جا٥ لاس ثخداوؤ قثيرة  ارح٣راس ظرواق  ر  الحالرش أق المعرحٝدل

 1المحواـلد الحٕيية الحنٍي  ظعة ال   زا  ا دذْ٘ المئ ق  ، السوس  ال اتلة للحجاس  ال٢ ةقنية

 روس      جا٥ ؼد٣ات اثفالاتد -

 ثٝنية المّلو ات دق  ثىوس     جا٥ ال٢مديوثش  -

 ثىديٝات ال٢مديوثشق  ثىوس     جا٥ رشا   -

ما٥ - اتٚ ٔية الوسٜيةدق  ٌ وس اِلأ  الوٌ

 ٌ وس الح٣و ة ال٢ ةقنيةد -

ةق  رشاقات اخ ةاُ ِذدذ  -   حىوس دق   خعاسِ

 ال ذ ات دق  ل ةنحاب     الفناِةثىوس    الٙ -

 الحفنيْ المشسد -

 الحىونشدق   ضنذ  ل الدح  -

 المواـ تدق  ثىوس    النٝل -

 الححليلدق  ثىوس    أظاليب الدح  الّل   -

 الح ففات الّلميةدق  ثىوس ظش ْ    الّلو  -

 ثٝاد  ظش ْ    الم اسات الٙنيةد -

                                                 
1
 .26-25ص: ،  ص 2003يبٚكم كب٘،  انزغٛٛش انًزٕاصم،  رشعًخ فٕاص صػشٔس،  يكزجخ انؼجٛكبٌ،    انشٚبض،   
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 الح ففاتدق  جٕية    ؼ٣ل الم اسات -

 ثش٠ي  ا الٙنية ق  الّا لةجٕية    ؼ٣ل الٝوى  -

 1الحؤ يل الٙ  د ق  جٕية    ؼ٣ل الحذسنب -

 في البِئة الاكحصادًة  الحغُير الحنظُمي-2

ارة الذقلة ِ   الحيا  اٜحفاددةد -  ان ٙاك سٜ

 الىشاب الأظواٛ المالية بؽ٣ل  عحمشد -

رررررد  ّررررريس: المنا٘عررررة اٜحفررررراددة الذقليرررررة - نمرررررا هررررر  اق   رررررل رررررر  ثرررررضق٥ق  لا ثٝحفرررررش المنا٘عرررررة ِ ررررر  قٜ

ررد ٛ ق  ثحررذذ  رر  ١ررل قٜ  ررل ق  رررايخق  ررل ناحيررة الجررود   ، بمجررشد دخررو٥  نررح  أ٘مررل الرر  العررو

خاـرة  رْ دخرو٥ ق  ، ن ٙن  ل حفة ظوٛ راٟق   ا دضنذ    حفة ظوٛ  زا ، ناحية العّش

 ررررر  ١ا٘رررررة ق ٠ررررزا انٙحررررراالا العررررروٛ  ررررا دجّرررررل  رررررل المنا٘عررررة ِالميرررررةق  الحجررررراس  ال٢ ةقنيرررررةق  ان ةنررررد

 ٙشقلررا ٘ٝرري رررل دجررب أس د٣رروس  ررزا ق  ححميررا الحٕييررة الحنٍي رر   ررزا لرر  يّررذ ق  ، أٜىرراب الّررال 

ٛ ق  ّ٘الا  الحٕيية الحنٍي      2ِ   المئظعة أس ثنسج   ّه اس أسادت أس جعحمش    العو

دق  انذ ال الؽش١ات -  الدنوٟ

 الححالٙات ةظ ةاثيجية ريس المئظعاتد -

 ٌ وس المؽشقِات الفٕية  ٠ٝو  اٜحفاددة -

 حشنة الأداق اٜحفادقدق   حشنة الحجاس   -

 الّولمةدق  الحذقنل -

 ـّود أخشىدق  ظٝوه أظواٛ -

 ٌ وس أخشىدق  ظٝوه  نحجاتق  ثٝاد  -

                                                 
1
 .59-58اؽًذ يبْش،  رطٕٚش انًُظًبد،  يشعغ عجك ركشِ،  ص ص:  
2
 .785عٛشانذ عشُٚجشط ٔسٔثشد ثبسٌٔ،  يشعغ عجك ركشِ،  ص:  
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 ـّود أخشىدق  ظٝوه ؼش١ات -

 اللجش  الّالمية للّمالةد -

 ٌ وس الح٢ح ت اٜحفاددة ريس الذق٥ د  -

 ٘ٝذاس اظحٝشاس اٜحفادقد -

 اسثٙاُ  ٝلٞ    الأظّاسدق  ثط    عحمش  -

 ال  الحنمية المعحذا ةد ظى  الذق٥  -

 الٙٝية ق  صناد  ددوس الذق٥ النا ية -

 اسثٙاُ أ مية ٜىاِات ال ذ اتد -

 ال ا اتدق  ثشؼيذ    اظح ذا  المواسد الىديّية -

 اللانونُةو  الظُاطُةو  الأطباب الاححماعُة-3

 را ق  ، مرْاتحماِيرة درئرش ِ ر  الأ٘رشاد  ر  المجحق  نضاِرات ظياظريةق  دىغر  ِ ر  المجحمّرات  رل اثجا راتمرا 

ة تماِية ة الٙشددة أـد  اليو  رق نضِ لزا نجذ أس ل زه اثجا رات الأررش ق  ، ١اس ظارٝا دحح٢  ره الزِ 

ات العررررررراِة العياظرررررررية ق  ، ال٢ديرررررررة ِ ررررررر  ظرررررررلوٟ الأ٘رررررررشاد داخرررررررل المئظعرررررررة اورررررررُ  المرررررررذساق ِ ررررررر   ولررررررروِ

 الحٕييررررة الحنٍي رررر ثحٝيررررٞ يعرررراِذه رٝررررو   رررر   ، الترررر  دم٢ررررل أس ثررررئرش  رررر  الأ٘ررررشادق  اتحماِيررررةق قالٝانونيررررة

 1اتدالحٕيية الحنٍيميخاؿ الحندئ رالآراس الت  دم٢ل أس ثنج  ِل احذاذ ق  الّٙا٥

 : اتحماِية ٘يما د  ق الٝانونيةق  ق دم٢ل وشالا أ    ا دجعذ ١ل  ل الد  ة العياظية

 اللانونُة و  في البِئة الظُاطُة الحغُير الحنظُمي

 الذق٥دجٕيية    الأنٍمة العياظية لدّن  -

 جٕية نحو  ضنذ  ل الذدمٝشاوية    الحيا  النياريةد -

  ماسظات ظياظية  حٝذ ةد -

                                                 
11
 .99يؾًٕد ثٍ ٕٚعف انًُشاٌ انؼطٛبد،  يشعغ عجك ركشِ،  ص:  
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 ٘عاد ظيا       ٠سية  ل الذق٥د -

 جٕيية    الحيا  النيارية لدّن الذق٥د -

 ثنا   حش٠ة حٝوٛ ةسعاسد -

 الٕشب يعيىش ِ   العياظة الّالميةد -

 ةس اب ٠ٍا ش  دقليةد -

 ٌ وس اس اب الذقلةد -

 بيس الذق٥ أدمادق  ، الحماساتالفشاُ ريس  -

ما٥    العياظةد -  ثذخل ستا٥ اِلأ

ثشاٜرررب   ، الد  رررة  ، المل٢يرررة الٙشددرررة  ، ـرررذقس الّذدرررذ  رررل الٝررروانيس    رررا التررر  ثح ررر  المنا٘عرررة -

 المئظعاتد

 في البِئة الاححماعُة الحغُير الحنظُمي

 خشقل المشأ  الّا لة -

 وموحات الّا ليسدق  صناد  ٠دية     ثىلّات  -

 أ٠بة  ل  عا م   دق  س العل دحىلّوس ال   ٣اظب ظش ّةـٕا -

 صناد  حذ  الدىالةد -

 ثفاد  ريس ودٝات المجحمْد -

 ث٤٢ٙ الشقاري الأظشنةد -

 انح ل ا دق  ثحلل الٙنوس  -

د دمنحه  راق يرنا   د -  ِذ  قتود قٜ

 الم٣اظبدق  المّنونةق  ا حما     ادذ رالحوا٘ض الماددة -
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 اِيةداتحمق صناد  الأ شاك النٙعية -

 جع ب أنٍمة الحّلي دق  ثحلل -

 ِذ  الشلا الذاتميس الّا ليس ِل أِمال  د -

 اتحماِيةدق اج ياس الٝي  ةسعانيةق  ث لٚ -

 الفشاُ ريس الحماساتد -

 العوامل الداخلية .1.1

التررر  دم٢رررل ثٝعررريم ا ق  الحٕييرررة الحنٍي ررر  نررراٟ الّذدرررذ  رررل الّوا رررل الذاخليرررة التررر  ثرررذْ٘ رالمئظعرررة الررر  

 1:ال 

 : و االإؤطظةضغوي نم

 لٕوه دقس  حيا  المنح د -

 لٕوه صناد  الخج د -

 لٕوه صناد  ِمش المئظعةد -

 ثش٠يدة المواسد ال ؽشنةدق  جٕيية وديّة -

 رٝا٘   دق  لٕوه ٜي  الّا ليس -

 السغبة في ثيامل االإؤطظة

دة    الحواصس ريس ثٝعي  الّمل ريس الوحذات -  الح٣ا ل ري  ادق  الشٔ

دة    الحواصس ريس ةداس  -  الّا ليسدق   الشٔ

دة    الحواصس ريس المش٠ضنة -  ال  ش٠ضنةدق  الشٔ

دة    الحواصس ريس الشظمية -  المشقنةدق  الشٔ

دة    الحنعيٞ -  الحّاقس ريس ةداساتدق  الشٔ

                                                 
1
 .68-64أؽًذ يبْش،   رطٕٚش انًُظًبد،  يشعغ عجك ركشِ،  ص ص:  
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 :  الحغير في الؤدازة العلُا

 لٕوه ست غ ثنٙيزق تذدذد -

 ٘عاد     جلغ ةداس د -

 ـشاِات ظياظية    ةداس  الّلياد -

دة    حو٠ -  مة الؽش٠ة دالشٔ

 اظ ةاثيجيات تذدذ  للمئظعة  سل انذ ال أق ال ص فةد -

دة    رٝا٘ة ثنٍيمية تذدذ د -  الشٔ

 نرراٟ الّذدررذ  ررل المئؼررشات الترر  ثررز ب رنررا الرر  قتررود  ؽررا١ل داخليررة  رر  : مؤ ررسات االإشرراول الداخلُررة

 لحذسٟ    الأخية حات  ا للحٕييةد  ،  ا يّ   ظوق قلّي  ا  ، المئظعة

 :   زه المئؼشات نز٠ش ق  ل أ  

 ان ٙاك ةنحاتيةد -

 ان ٙاك أداق الّا ليسد -

 الحشنٞدق  ١واسذ ١الاج ياس  -

 ثذس  حاد    ظّش الع  د -

 اج ياس  ّذ٥ الّاتذ ِ   اظخسماسد -

يةد -  ان ٙاك حاد    الحفة العوٜ

 ان ٙاك  لموط    المديّاتد -

 ريةقٜشاوية حاد د -

 ث٣اليٚ ِاليةد -

 جع ب الّا ليسد -
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 ث شنبد -

 دالشاب -

 ثشٟ خذ ةد -

 ثؤخيةد  ق  ٔياب -

 القوى المقيدة للتغيير .1

٠ّررراتٞ دحرررو٥ دقس ثحٝيرررٞ  الحٕييرررة الحنٍي ررر  نررراٟ الّذدرررذ  رررل الّوا رررل التررر  ثٝرررٚ أ رررا  ِمليرررة          

 1:  ل  زه الّواتٞ نز٠شق   ، أ ذاٗ  زه الأخية 

ررررؤس حيررر   رررل المححمرررل أس درررشى الررردّن  : ال ررروف مررر  ال ظرررازة االإادًرررة أو ثوكرررع هظررر  مرررادي -

  ، اداس ررر  المعرررحونات الوظرررىي قالّرررا ليسِ ررر  ِررراثٞ  ٍّم رررا ثٝرررْ  الحٕييرررة الحنٍي ررر أِدررراق ِمليرررة 

ررٞ  ،  ررزا  ررا دررذْ٘   رر  الرر  ال رروٗ  مررا ٜررذ دنررح   ٝاق ررة ؼررذدذ  للحٕييررة يعررود   ررزا المنٍرروس  ق٘

ا أ رر  ، ل ترش ث ٙرين  ححمرل يّ ر  اظرحٕشاٜا أ٠اررة  ر  الّمرل  ٝاررل الحٕييرة الحنٍي ر الؽر٤ ررؤس 

ظررررحّود  الحٕييررررة الحنٍي رررر رررررؤس ِمليررررة   ررررل اٜنرررراُ المنحٝررررذدل الحٕييررررة الحنٍي رررر ارا ثم٢ررررل ٜيرررراددو 

 دالحٕيية الحنٍي  رال٢عب ِ   الجميْ ٘اس الجميْ ظ ن شووس قنج  ذقس    ِملية 

ات الجذدرررذ  الّرررا ليس الررر  ال ررروٗ نخيجرررة الحٕييرررة الحنٍيميرررثرررذْ٘  : الشرررعوز بانمررراأ أو برررال وف -

ات ق زا  را درئدق الر  الح روٗ الحٕيية الحنٍيمي    اسات    ل ثلدية اححياتات  زه ِذ  رٝ     

يٙ  ق رزا ٠مرا ٜرذ دنؽرؤ  ٝاق رة للحٕييرة جعرى    ،  ل ٘ٝذاس المنفب أق الحذحشل  ر  العرل  الروٌ

الأ رراس لررذى ثلديررة حاتيررات للحٙرراً ِ رر  الولررْ الحررال  رالمٝارررل ارا ثم٢ررل ٜيرراد   المئظعررة  ررل 

ررراتٚ  ررر  انجررراالا الجم ررروس الرررذا يررراد   الحٕييرررة الحنٍي ررر خ    رررل خررر ٥ اؼرررّاسه رؤ ميرررة ١رررل الوٌ قٜ

 المئظعة نحو الحمي د

                                                 
1
انًإرًش انؼهًٙ  ،  انزغٛٛش:  انًُطهمبد ٔالأعظ يغ ػشض لأْى الاعزشارٛغٛبد انؾذٚضخ نهزغٛٛشٍ نٕصٛف ٔػجذ انؾك ثٍ صاٚذ،  ئداسح صٍٚ انذٍٚ ث 

 .2008أفشٚم  24-21ئداسح انزغٛٛش ٔيغزًغ انًؼشفخ،  عبيؼخ انضٚزَٕخ الأسدَٛخ،    انذٔنٙ ؽٕل
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أس دٙفررل الٙررشد ِررل  الحٕييررة الحنٍي رر ٜررذ دٙررشك  : ال رروف الاححمرراوي أو االإظرراندة الاححماعُررة -

حترى ٜرذ دٙرشك ِليره الّمرل رمّرض٥ ِرل ق   ، ِ ٜات اسعرانية  مير   ثشبىه ره٘شنٞ الّمل الزق 

 ق زا  ا ٜذ دذّ٘ه ال  العى  الحس     ذٗ المحاٍ٘ة ِ   الولْد  ، خشنل  

الحٕييررررة اس السٝررررة ال٣ا لررررة  رررر  ٜيررررادق : فرررري االإؤطظررررة الحغُيررررر الحنظُمرررريدزحررررة الملررررة مررررع كُررررادي  -

دحٝدررل الم رررا  التررر  ثو١رررل اليررره  ررر  اوررراس   ّ ررر  دجّرررل الٙرررشد ٔيررراب الحعاظرررية العرررلديةق  الحنٍي رر 

حٝراد أس  رزه الٝيراد   ححا لرة ِليره  ، الحٕيية الحنٍي ر    قل٣ر   ، يج را ث٢ارة الحوت  رات دقنمرا اِ

 ٔادرررات  ، دا  ِ رر  الحعاظررريات  رر  الم رررذ دندغررر  أس جؽررشالا أبّرررضررر ثٝق  ث٢عررب الٝيررراد   ررزه السٝرررة

    حذقد اظخيّاب ١ل  عحوى ثنٍي  د الحٕيية الحنٍي   المدحٕا   ل الأ ذاٗ الحٝيٝيةق

 ررررررْ رٝا٘ررررررة الٙررررررشد قأبّاد ررررررا  الحٕييررررررة الحنٍي رررررر حّرررررراسك بّررررررن  حرررررراقس ٜررررررذ ث : الملافررررررة الفسدًررررررة -

ق ررررزا  ررررا لا دجّلرررره  شثاحررررا  رررر  ِمليررررة ان ررررشاه  رررر   ررررزا الررررنلتد ق ررررل  ررررزا المنٍرررروس   ، الحمرررراسنة

 ادسال المرررضن ق  ٜيادديررره  شاِرررا   رررزا الدّرررذ ال ىيرررة ق  الحٕييرررة الحنٍي ررر دندغررر  ِ ررر   فرررم   ررررشا   

 السٝا   المنٍ   بّنادةد
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 انتغُُش انتنظًٍُ قُبدة: نثانفظم انثب

مرا٥ الحٕيية الحنٍي  اداس   جّذ          رلر٤ق  ،  ل أ   الححرذدات التر  ثواتره الٝيرادات  ر   نٍمرات اِلأ

ررة لحنٙيررز  ررزه الم ىىررات للررحم٢ل  ررل الحٙاِررل ق  ثحىلدرره ِمليررات الح ىرريي ل ررا لمررا حؽررذ المررواسد المحنوِ

الّمرررل ِ ررر   أحنرررا  ق  ، ال استيرررةق   عرررحوى ر  تررر  الّمرررل الذاخليرررة ِ ررر المعرررحمش  ادجرررا    رررْ الحٕيرررةات 

ادجررررراد الحلرررررو٥ ق  ، ثشؼررررريذ اظرررررحٕ ٥ نٝررررراه الٝرررررو ق  ، الحٝليرررررل  رررررل ثرررررؤرية ال  ذدرررررذات ال استيرررررةق  الٙرررررشؿ

الحٕييرة  ناٜؽرة بّرن توانرب اداس  الٙفرل  لرزا ظرنحاق٥  ر   رزا  ، العش ّة لنٝاه المرّٚق  المناظدة

 دالحنٍي  

 التغيير التنظيميرة إدامفهوم  .1

٘ٝرررذ قسد ِرررذد  رررل الحّررراسنٚ التررر  ثنررراٜؾ  ٙ رررو  اداس   الحٕييرررة الحنٍي ررر أ رررا ٘يمرررا د رررق اداس           

 :  ٘حٝو٥  الحٕيية الحنٍي  

 الت  دحّشك ل ا  ،    المّالجة الّٙالة للمٕوه اليو ية المحٕية  الحٕيية الحنٍي  "ثحمسل اداس             

يررررة الماددررررة قالأ٣٘رررراس ، ذ  قالحىرررروس الشررر ق نخيجررررة الحٝرررر قالحٙاِررررل  ّ ررررا   ،  رررر  توانررررب الحيرررا  الماددررررة قٔ

مرررا٥ قخاست رررا رررو٥ الررر   ، داخرررل  ئظعرررة اِلأ ّاليرررة للوـ  رررل خررر ٥  ماسظرررة الّمليرررات ةداسنرررة ر٢ٙررراق  ق٘

 1الولْ المنؽودد"

ية الم ررررراسا الحٕييررررة الحنٍي ررررر "اداس             ت العرررررلو٠ية قةداسنرررررة هررررر  اظررررحّذاد المعررررردٞ  رررررل خررررر ٥ ثررررو٘

ّاليرررة للححررو٥  رررل  ،  اددررة قص نيرررة ا ، ٜانونيرررة ، قةدسا٠يررة لاظررح ذا  المرررواسد المحاحة بؽررشنة ر٢ٙرراق  ق٘

الواٜرررررْ الحرررررال  الررررر  الواٜرررررْ المعرررررحٝد   المنؽرررررود خررررر ٥ ٘ رررررة   حرررررذد  رؤٜرررررل ظرررررلديات  م٢نرررررة ِ ررررر  الأ٘رررررشاد 

د قاٜل ت ذ قث٣لٙة قبناق د"  2قالمئظعات رؤٜفش قٜ

ررررررذ قجشرررررر يق المحٕيررررررةات الديةيررررررة الذاخليررررررة قال استيررررررة الحٕييررررررة الحنٍي رررررر "اداس            ، هرررررر  ِمليررررررة سـ

  ، ات الحنٍيميرررة ال ص رررة ل٣ررر  ثرررحم٢ل المنٍمرررة  رررل الح٢يرررٚ  رررْ  رررزه المحٕيرررةاتالحٕييرررة الحنٍيميرررث ىررريي ق 

                                                 
1
 .95ص:  يؾًذ ثٍ ٕٚعف انًُشاٌ انؼطٛبد،  يشعغ عجك ركشِ،  
2
 .95-94انًشعغ انغبثك،   ص ص:  
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ا  ، قثحعيس ٜذسات المنٍمة ِ   حل  ؽ٢ ت ا ِليرة  ر  ثحٝيرٞ دم٢ل أس ثفد  المنٍمات أ٠اة ٠ٙراق  ق٘

ّات المنحّٙيس"ق  ، أ ذا٘ ا  1أ٠اة اظحجارة لحاتات قثوٜ

جؽرررررية الررررر  ١ا٘رررررة الأسؽرررررىة ةداسنرررررة المحّلٝرررررة رخدرررررذدل ظرررررلوٟ الّرررررا ليس أق  الحٕييرررررة الحنٍي ررررر "اداس          

 2ال ي٣ل الحنٍي   أق الحٝنيات المعح ذ ة    المنٍمة"

"ِمليررة ثحونررل المئظعررة  ررل خرر ٥ ثىديررٞ : ِ رر  أج ررا  رر الحٕييررة الحنٍييّررشٗ ظررخيٚ ظررم  اداس          

مرررا٥  رررو٥ اليررره  رررل خررر ٥ ثىرررونش اِلأ  رررنلت ؼرررمول  ِم ررر   حرررذسل  رررل الواٜرررْ الحرررال  الررر  الواٜرررْ المرررشاد الوـ

 3المشاد احذاره"د  الحٕيية الحنٍي  قالعلوٟ ربثداُ أظاليب ِملية لحّضنض 

 ِ رر  أج ررا" ِمليررة جعررح ذ  ا المنٍمررة لحفررمي  ي رر الحٕييررة الحنٍاداس   Recordo (1995) ِررشٗ        

 4 . ْ المحىلدات الت  ثٙشل ا الد  ة ال استية" قثٝيي  المدادسات الم ق ة للحّا لثنٙيز 

ررررررا٥ آخررررررشقس          ّاليررررررة  حررررررذاذ قٜ الحٕييررررررة " جّبررررررة ِررررررل ٠يٙيررررررة اظررررررح ذا  أ٘مررررررل الىررررررشٛ اٜحفررررررادا ق٘

   5الّٙا٥" د الحٕيية الحنٍي  لمعئقليات الت  ثمل  ا أبّاد رٝفذ خذ ة أ ذا٘ه   قالىُ   را الحنٍي  

"هررر   حاقلرررة سبررري الأسؽرررىة ال ؽرررشنة قالماددرررة لرررمل الحٕييرررة الحنٍي  ٠مرررا درررشى الررردّن أس اداس           

الحٕييررررة خىررررة ِمررررل  ذسقظررررة ثححرررروق ِ رررر  ةتررررشاقات ةداسنررررة المّياسنررررة قالنمورتيررررة قالترررر  ت رررريمل ِ رررر  

 6ق ذاه قصخمه " قاثجا اثه الحنٍي  

انحٝررا٥ رالمنؽررؤ   ررل  ثحمررمل الحٕييررة الحنٍي رر أس "اداس   Tussaux anda Anderson قضررذ          

رروب ٘يرره خرر ٥ ٘ ررة  انحٝاليررة قلررّ ا الحررال  الرر  ثٍ ررش  الحٕييررة الحنٍي رر ق رر  اداس  ت ررود  .قلررْ آخررش  شٔ

                                                 
1
 282-281،  ص ص: 2003،  داس انؾبيذ،  ػًبٌ،   01ؽغٍٛ ؽشٚى،  ئداسح انًُظًبد،   غ  
2
 .547غبسق غّ،  يشعغ عجك ركشِ،  ص:  
3
 انطبْش انمهؼٙ،  يشعغ عجك ركشِ. 
4
 انًشعغ انغبثك 
5
 .84،  ص: 2005ذح،  الإعكُذسٚخ،  يؾًذ عؼٛذ عهطبٌ،  ئداسح انجُٕن،  داس انغبيؼخ انغذٚ 
6
،    يُشأح انًؼبسف،   الإعكُذسٚخ،   دٌٔ ربسٚخ،  02يؾًذ كًبل خهٛم انؾًضأ٘،  الزصبدٚبد الائزًبٌ انًصشفٙ،   غ  

 .31ص: 
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 ل نحٝا٥ لولْ  عحٝد   قاحح٣ا حا٥  ل ِذ  الشلا ِل الولْ الحال  قسٔدة تاد   الحاتة  دجاد

 1ال  اظ ةاثيجية قاضحة لححٝيٞ الشإنة"

"  حاقلررررة سبرررري الأسؽررررىة ال ؽررررشنة قالماددررررة : هرررر  الحٕييررررة الحنٍي رررر أ ررررا الرررردّن  خررررش دررررشى أس اداس         

 الحٕييرة الحنٍي ر لمل خىة ِمل  ذسقظة ثححوى ِ   ةترشاقات ةداسنرة النمورتيرة التر  ت ريمل ِ ر  

 2ثٝش اثجا ه ق ذاهددد "  ق 

ٚ  رررل  رررراس العرررلدية  ررر  سد الّٙرررل المحدرررْ للح ٙيررر الحٕييرررة الحنٍي ررر "ثحمسرررل اداس  ق نررراٟ  رررل دٝرررو٥      

قلّرررل رلرر٤ يعرررحذي    ، قاثدرراُ الأظررراليب الم تمررة لحل ررا  ، الم حلٙرررة الحٕييررة الحنٍي رر ٜررروى الناتمررة ِررل 

 الحٕيية الحنٍي ر ا ؟  ل دٝو  رWhy  الحٕيية الحنٍي  را لما : ةتارة الواضحة ِ   ِذ  جعاإلات أ م ا

 Who  الحٕييررررة الحنٍي ررر ا ؟  ترررى درررح  When  الحٕييرررة الحنٍي ررر ا ؟ ٠يرررٚ دررررح  How ا ؟  ررررا هررر   جررررالات

؟ ٘رررربداس   الحٕييررررة الحنٍي رررر ؟  ررررا هرررر  الوظرررراتل قالأدقات الترررر  ثم٢ررررل  ررررل ثررررؤ يس ِمليررررة الحٕييررررة الحنٍي رررر 

رررررررراتٚ ةداسنررررررررة الحٝليذدرررررررة ثٝحضرررررررر   الحٕييرررررررة الحنٍي رررررررر  ررررررررْ قالح ىرررررررريي : الٝيرررررررا  رالوٌ   ، الحنٍرررررررري   ، الحوٜ

ارة  ، الحوتيه قالت  ثم٢  ا  ل صناد  ٜذست ا ِ   الح٢يٚ العش ْ  ْ الأحذاذ د"  ، المحابّة قالشٜ
3 

رررررررذ  الحٕييرررررررة الحنٍي ررررررر  رررررررل خررررررر ٥   حلرررررررٚ الحّررررررراسنٚ العرررررررارٝة دم٢رررررررل الٝرررررررو٥ أس اداس   هررررررر  ِمليرررررررة سـ

ات الواترب الحٕييرة الحنٍيميرالمحٕيرةات الديةيرة الذاخليرة قال استيرة  رل اترل ثحذدرذ قجش يق   حلٚ 

 ،  ررررر   ّررررراسٗالتررررر  ثحمسرررررل  ررررر  ثد الحٕييرررررة الحنٍي ررررر احرررررذاث ا ِ ررررر   عرررررحوى المنٍمرررررة ق رررررل رررررر  قلرررررْ خىرررررة 

 ، العررررررررررررررررررلو٠يات ، الحٝنيررررررررررررررررررات ،  ٣رررررررررررررررررراس المّرررررررررررررررررراسٗ  ، اثيجياتدددتذدذ ة اظرررررررررررررررررر  ، ظررررررررررررررررررلو٠يات ، ثٝنيررررررررررررررررررات

ية الم رررراسات العررررلو٠ية قةداسنرررة ال ص ررررة  ، دالعرررارٝة قالحاليررررةاظ ةاثيجياتدد  ررررل ررررر   ، قالّمررررل ِ ررر  ثررررو٘

                                                 
1
 :httpعؼذ ثٍ يشصٔق انؼزٛجٙ،  دٔس انمٛبدح انزؾٕٚهٛخ فٙ ئداسح انزغٛٛش،   

du.sa/salotaibi/DocLib//faculty.ksu.e :2120-02-12،  اغهغ ػهّٛ ٕٚو 
2
 .4،  ص: 1998،  12غهخ انمبفهخ،   انؼذد خبنذ ثٍ عؼذ  انغغى،   ئداسح انزغٛٛش،   ي 

3
انًإعغخ الالزصبدٚخ انغضائشٚخ:  ظيشٔسح رغيٛٛش انزغٛٛيش ٔيزطهجيبد انؾكًبَٛيخ انغٛيذح،   انًهزميٗ انضيبَٙ انٓبد٘ ثٕلهمٕل،    

لزصبد ؽٕل:  سْبَبد الالزصبد انغضائش٘ فٙ لم الزصبد انغٕق ٔالإصلاؽبد انغذٚيذح،   كهٛيخ انؼهيٕو الالزصيبدٚخ نُبد٘ الا

 . 2005أفشٚم  27ٔػهٕو انزغٛٛش،   عبيؼخ ثبعٙ يخزبس ػُبثخ،   
 

http://faculty.ksu.edu.sa/salotaibi/DocLib/%D8%AF%D9%88%D8%B1%20%D8%A7%D9%84%D9%82%D9%8A%D8%A7%D8%AF%D8%A9%20%D8%A7%D9%84%D8%AA%D8%AD%D9%88%D9%8A%D9%84%D9%8A%D8%A9%20%D9%81%D9%89%20%D8%A7%D8%AF%D8%A7%D8%B1%D8%A9%20%D8%A7%D9%84%D8%AA%D8%BA%D9%8A%D9%8A%D8%B1.doc
http://faculty.ksu.edu.sa/salotaibi/DocLib/%D8%AF%D9%88%D8%B1%20%D8%A7%D9%84%D9%82%D9%8A%D8%A7%D8%AF%D8%A9%20%D8%A7%D9%84%D8%AA%D8%AD%D9%88%D9%8A%D9%84%D9%8A%D8%A9%20%D9%81%D9%89%20%D8%A7%D8%AF%D8%A7%D8%B1%D8%A9%20%D8%A7%D9%84%D8%AA%D8%BA%D9%8A%D9%8A%D8%B1.doc
http://faculty.ksu.edu.sa/salotaibi/DocLib/%D8%AF%D9%88%D8%B1%20%D8%A7%D9%84%D9%82%D9%8A%D8%A7%D8%AF%D8%A9%20%D8%A7%D9%84%D8%AA%D8%AD%D9%88%D9%8A%D9%84%D9%8A%D8%A9%20%D9%81%D9%89%20%D8%A7%D8%AF%D8%A7%D8%B1%D8%A9%20%D8%A7%D9%84%D8%AA%D8%BA%D9%8A%D9%8A%D8%B1.doc
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قالّمررل  ، ٗالمعرر  ذ الحٕييررة الحنٍي رر قأخيررةا  شاٜدررة الّمليررة قالحؤ٠ررذ  ررل  ررذى ثحٝيررٞ  ، ثنٙيررز ال ىررة

 ِ   ثشظيخ  زا الأخيةد

 التغيير التنظيميمسؤولية إدارة   .1

أنرر اؿ  ا ررا ِ رر  ِرراثٞ أنرر اؿ  ررل داخررل المئظعررة أق  حٕييررة الحنٍي رر الثٝررْ  عررئقلية ِمليررة         

١لمرا ١انرد الّ ٜرة تيرذ  ق  ، أق رالحّاقس  ل  رزدل الأخيرةدل ،  ح ففة  ل خاسل المئظعة ل  ٣اثب 

الحٕييررة ١لمررا صاد رلرر٤  رر  ثّٙيررل ِمليررة  الحٕييررة الحنٍي رر الج ررة الٝاتمررة ِ رر  ِمليررة ق   ح ررزق الٝررشاس ررريس 

 :    الحٕيية الحنٍي  ثٝو  بّملية ق  نه دم٢ل ادجاص أ   الج ات الت  دم٢ل أس ثحذخل ق  ، الحنٍي  

 : من داخل المؤسسة. 1.1

 ررر   رررزه هررر  ثؤخرررز احرررذ ق  ، الررر  أنررر اؿ  رررل داخرررل المئظعرررة الحٕييرررة الحنٍي ررر دم٢رررل أس جعرررنذ ِمليرررة 

 1: الأؼ٣ا٥ الحالية

 ،  ررر  ١ا٘رررة  شاحل رررا الحٕييرررة الحنٍي ررر اـرررة رررربداس  ح ررريمل  نرررا المرررذدشقس ِ ررر  العرررلىة ال  : الؤدازة العلُرررا

حمررراد ِ ررر  خبرررةات  ق ٘يّملررروا ِ ررر  الحّرررشٗ ِ ررر  المؽرررا١ل اظرررحذلا٥ رالمّلو رررات التررر  ق ةحاورررة   رررا رالِا

نم٢ررل ق  ، اـررذاس الٝرشاساتق  الحنٍري  ، ٠مررا يّملروس ِ رر  الح ىريي ، ثفرل    رل خرر ٥ ثٝراسنش المشإقظريس

را لررا٘ة الرر  المضادررا الترر  دم٢ررل  الحٕييررة الحنٍي رر ثٙعرريةات ثوضررذ ٌررشقٗ  اس دصررحب ٜررشاس ةداس  الّليررا

ةترررشاقات التررر  ظرررحىدٞ  ررر  حالرررة ق اس دحفرررل ِل  رررا المشإقظررريس  ررر  حالرررة ثىدررريٝ   للحٕييرررة بؽررر٣ل حعرررل

 د الحٕيية الحنٍي  ِذ  ثنٙيز   لٝشاس 

   :  الحالية الحٕيية الحنٍي   ق نجذ أس ٔالدية الٝشاسات الفادس   ل ةداس  الّليا ثؤخز احذ أؼ٣ا٥

 ررل اتررل حررل بّررن المؽررا١ل ق  ، ظررلو٠يات  ق  ٜفررذ اتررشاق جٕييررةات  رر    رراسات الّررا ليس: جغُيررر الأفررساد· 8

 جّمذ ةداس  الّليا ال  اتشاق جٕييةات ِ    عحوى الأ٘شاد قرل٤  ل خ ٥ ظياظات النٝل قانحذاب د

                                                 
1
الاعيزشارٛغٙ فيٙ ئداسح انزغٛٛش ٔدٔسْب فيٙ رؼضٚيض ػًهٛيخ  انزخطيٛػ انزغيٕٚمٙ  ػهٙ فلاػ انضػجٙ ٔثلال خهف انغكبسَخ،   

ئداسح انزغٛٛييش ٔيغزًييغ انًؼشفييخ،   يزكبيييم  ،   انًييإرًش انؼهًييٙ انييذٔنٙ ؽييٕل -انمطييبع انصييُبػٙ الأسدَييٙ ج ًَييٕرط سٚييبد٘ 

 .2008أفشٚم  24-21عبيؼخ انضٚزَٕخ الأسدَٛخ،   
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ت الجماِيررررة ١المٝررررار ت قاللجرررراس ق ررررل خرررر ٥ اِرررراد  ٘مررررل خرررر ٥ أنٍمررررة اثفررررالا  : جغُيررررر الجماعررررات· 2

جؽررر٢يل الأٜعرررا  قةداسات قتماِرررات الّمرررل دم٢رررل لرررثداس  الّليرررا أس ثرررئرش  ررر  ثٝونرررة أق الرررّاٗ بّرررن 

ده ه د   أتضاق ةداس  بؽ٣ل ثشٔ

اررررة قاترررشاقات الحٕييرررة الحنٍيميرررقنمررر  رلررر٤  : جغُيرررر هُاورررل الحنظرررُم· 2 ات  سرررل أنٍمرررة الح ىررريي قالشٜ

ات  ررررئرش  للٕادررررة  رررر  الحٕييررررة الحنٍيميررررمررررل قالأدقات ق لات قال ةث ررررب الررررذاخ   للم٣اثررررب ق سررررل  ررررزه الّ

  فية الحنٍي د 

 ررررل دقس أس ددررررذق  ، ثحميرررر  راثفررررا٥ نرررراص٥ ٘ٝرررري الحٕييررررة الحنٍي ررر ن حرررَ أس  ررررزه الىشنٝررررة  رررر  احررررذاذ  

 ة المشإقظيس للحٕيية قاسدا تذاد   ا دجّل اححما٥  ٝاق   ، المحذذ الحٕيية الحنٍي  المشإقظيس سأح      

 ر  ا٘ رةاك   ،  نا راؼ ةاٟ  رل ١ا٘رة المعرحونات الحنٍيميرة الحٕيية الحنٍي  ثح  ِملية  : االإشازهة ِ

 أج ا رات 

ثؤخرررز المؽررراس٠ة احرررذ ق   ، أس  رررزا الرررشأق لررره الأررررش ال٢ديرررة ِ ررر  المئظعرررةق   ، ٠ٙررراق  جعرررم  ل رررا ربررررذاق الرررشأق

 :  الؽ٣لية الحالييس

ثٝررو   نررا ةداس  الّليررا رخشرر يق المؽررا١ل  ررل : ا ررد البرردائل االإلدمررة مرر  طررسف الؤدازة العلُررااخحُرراز 

قلرررْ   حلرررٚ الدرررذاتل المم٢نرررة لحرررل  رررزه المؽرررا١ل لحٝرررذ  ٘يمرررا بّرررذ لدرررا   ق  ، ثحليل ررراق  خررر ٥ ثحذدرررذ ا

 المسال  لحل المؽ٣لةدق  المعحونات الت  ثحذد الدذدل المناظب

ثحليل رررا را لرررا٘ة الررر  قلرررْ ق  دساظررر  اق  ا٘رررة المعرررحونات رححذدرررذ المؽرررا١لثٝرررو  ١:  رررل االإشررراول الجمررراوي

 أخيةا اخحياس الدذدل المناظبدق   ، الدذاتل المم٢نة لحل  زه المؽا١ل

  ٍالحٕييرررررة الرررر  رررررا   المعررررحونات لحٝررررو  بّمليررررة  الحٕيية الحنٍي ررررر ثٙرررروك العررررلىة ال اـررررة ررررر: الحفررررو

٘ححرذد  ، الحٕييرة الحنٍي ر ال٢ٙاق  الّالية      ا  ق   اساتنجب اس ثحمحْ  زه المعحونات رالمق  الحنٍي  

 جّمل ِ   اخحياس أنجْ  زه الدذاتلدق  ثحذد   حلٚ الدذاتلق  المؽ٣لة
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 : من خارج المؤسسة .1.1

 رررررر  ق  ، الحٕييررررررة الحنٍي رررررر ٜررررررذ ثلجررررررا المئظعررررررة الرررررر  خبررررررةاق  ررررررل خرررررراسل المئظعررررررة ليٝو رررررروا بّمليررررررة          

لٙ رررررة  ق  حيررررر  دنٍرررررش الررررر    ِ ررررر  أج ررررر  ِمرررررا٥ ترررررذد ، ل الٝرررررو٥ أنررررر اؿ ٔشندررررروس ِرررررل المئظعرررررة اس أ ٢ررررر

مررا٥: نم٢ررل الحفررو٥ ِ رر   ررئلاق ال بررةاق  ررل خرر ٥ق  ،  حررذقد  ِلرر   ، الجا ّررات   أظرراثز   رر  اداس  اِلأ

  ّا ذ ةداس دق  الم٣اثب الحذسن ية  ، الم٣اثب اظخؽاسنة ال اـة  ، دددا ، النٙغ

لرررررب د٣ررررروس ق٠ررررر ق           أق  عخؽررررراسنل خاـررررريس   ،  رررررل أظررررراثز  الجا ّرررررات يرررررة الحنٍي ررررر الحٕيقِ ررررر  ألأ

ق ٢رررزا درررح  الحّاٜرررذ  رررْ الأ٘رررشاد  رررل ٜدرررل المنٍمرررة ل٣ررر    ، ال برررة   ررر  الّلررر  العرررلو١ ق  دمحل٣ررروس الحرررذسنب

 الحٕييرة الحنٍي ر قنحفرٚ ق٠ر ق   ، دفدحوا  شثدىيس رالمنٍمة بّذ أس دح  اثٙاٛ ِ   ؼشقه الّ ٜة

ات لمل المنٍمةدق  ق الت  ثش٠ض ِ   ظلوٟ الأ٘شادرذستة ِالية  ل الح ف  المجموِ

٘ررررؤس ق٠يررررل الحررررذسنب ال رررراسب  ظرررريمحل٤ المٝررررذس  ِ رررر  جعرررر يل ِمليررررة   ، قلررررمل  ررررزا النرررروُ  ررررل الحررررذسنب

 1دالحٕيية الحنٍي  

 :  مصاًا اللجوء إلى خبراء م  خازج االإؤطظة

 د الحٕيية الحنٍي  الح فق     جا٥ ق  الحمحْ رال بة  الّالية -

 عررررم  لرررره رجمررررْ ١ا٘ررررة ق   ررررا دحررررشسه  ررررل الٝيررررود  ، ِررررذ  قتررررود ِ ٜررررات ثشبىرررره رررررؤ٘شاد المئظعررررة -

 المّلو ات ال ص ةد

يةق  الحياددررة  ، ال رر ا  رررال  ٛ الم نيررة -   ،  ررا يعررم  لل ديررة رححذدررذ المؽررا١ل الّٙليررة  ، المولرروِ

 أق ثحي د قلْ الدذاتل  ل دقس ق 

 رل٤ لسٝ    رال دية ال اسب دق  ، اد المئظعة ل ٜدل أ٘ش  الحٕيية الحنٍي  ظ ولة ثٝدل  -

ْ  ل ٠ٙاق  أ٘شاد المئظعة    جش يق المؽا١ل -  قلْ الدذاتل المم٢نة نو اخحياس أنجّ ادق  الش٘

                                                 
1
 Ivancevich, Gibson, Organizational Behavior, Seventh Edition, U S A, 2000, p 448. 
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 : خارجيينو الجمع بين خبراء داخليين. 1.1

حّانة الررر  تانرررب اظررر ، الحٕييرررة الحنٍي ررر درررح   نرررا اِحمررراد خبرررةاق داخليررريس  رررل اترررل الٝيرررا  بّمليرررة       

دىمرر   ررزا الأظررلوب الرر  اظررحٙاد  الٝعررو   ررل  ضادررا ١ررل  ررل الأظررلوبيس  ، اظخؽرراسنيس خرراستييسق  ر بررةاق

   زا ٘ و دحمي  رالنجاِة ال٢دية دق  ، العارٝيس

 : ه ق  أس دححوق ِ   أ٘شاد رق   اسات  ّينة الحٕيية الحنٍي  ق ِ   ٘شنٞ المعئقليس ِل ِملية 

م العمل فسادأنواع الأ  : (01زكم ) الجدول   في فسٍ

 

 االإبحىس                   

 دٝذ  داتما أ٣٘اسا ارح٣اسنة قسإنة  عحٝدلية تذدذ  د -

ة د - ية المؤلو٘  ددح  داتما ِل الأ وس الجذدذ  قٔ

 دححمل الم اوش   قنححمغ لحجشبة أ٣٘اسه د -

 

 االإلهم      

 ٜادس ِ   ثحٙي  قجشجيْ الأ٘شاد د -

 دوته  خشنل    الّمل د-  

  د دحمحْ رمو دة الٝياد  -

   

 العم ي      

 قاٜى  د -

 ثحلي   د -

 دحو٥ الأ وس ال  أؼياق ِملية د -

    

 الحنفُري      

 يعى  داتما ال  النحات  د -

  نجضد -

 دجيذ الجوانب الحنٙيزدة د -

 ّ ررررذ   ، نحررررات ددأدقات  ثحونررررل الأ٣٘رررراس الرررر   الحٕييررررة الحنٍي رررر   ، ترررريمغ سقبنعرررروس ق  دانررررا تررررادنغ سقبنعرررروس  : االإصرررردز

 50 : ؿ  ، 8998  ، الممل٢ة الّشبية العّوددة  ، ةداس  الّا ة للدحوذ

 التغيير التنظيميإدارة  تراتيجياتأس .1

رررررة  رررررل اظررررر ةاثيجيات التررررر  دم٢رررررل للمئظعرررررة اِحماد رررررا  رررررل اترررررل الٝيرررررا  بّمليرررررة            نرررراٟ  جموِ

 1: ق ل أ    زه ةظ ةاثيجيات نز٠ش  ، الحٕيية الحنٍي  

 أس  ا دحذ ق  ثٝو   زه ةظ ةاثيجية ِ   أس الٙشد ِٝ س  : الإستراتيجية العقلانية التجريبية .1.1

يرهق   رو ت رل الٙرشد الحٕيية الحنٍي ر  ل ّ٘الية  ِليره دجرب ثلٝينره الّلرو  المناظردة  رل ق   ، ِرذ  قِ

 خ ٥ 

                                                 
1
 .88-85ؾًذ انصٛشفٙ،  يشعغ عجك ركشِ،  ص ص: ي 
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الدحررروذ ق  اظررراتالّمرررل ِ ررر  جشرررجيْ الذس ق   ، ثفرررمي  ررررشا   ثذسن يرررة جعرررم  لررره ررررال  قد رالمّلو رررات

 الّلميةد

 رل ق  ِ    را دمل٢ره الٙرشد  رل  ّلو رات الحٕيية الحنٍي  لا دٝحفش  : إستراتيجية التثقيف الموجهة .1.1

 ، انحماقاثره رمّ رى رٝا٘رة الٙرشدق  ثٝاليرذهق   عحوى ٢٘شق رل دحّذى رل٤ ال   ّحٝذات  زا الٙشد

ررن  ررىذا   ررزا الحٕييررة الحنٍي رر  ررا ٜررذ دررذْ٘ الٙررشد الرر  س٘ لررزا  ، الأخيررة   ررزه السٝا٘ررة نخيجررة لـا

يرة  رئلاق الأ٘رشاد لجّل ر   ثسٝريٙ    رل خر ٥ ِمليرات الحرذسنبق  ِ   المئظعة أس جّمل ِ ر  ثوِ

 ل غ ِنفشا ظلديادق  الحٕيية الحنٍي  ِنفشا ادجاريا    

ِ ررر   الحٕييررة الحنٍي رر ثٝررو   ررزه ةظرر ةاثيجية ِ ررر  ٘ررشك ِمليررة :  إستتتراتيجيات القتتوة القستتترية .1.1

يةالمّنيررررريس  يةق   رررررل خررررر ٥ الٝرررررو  الؽرررررشِ  ثحررررراسب المٝاق رررررة راظرررررحّما٥ الّٝوبررررراتق   ، ٔيرررررة الؽرررررشِ

  ، الجررضاقاتد  ٜررذ ث٣رروس  ررزه ةظرر ةاثيجية ناتّررة ِ رر  المررذى الٝفررية  رر  بّررن الحررالات الىاستررةق 

 يج ا لا ثحاَ٘ ِ   قلاق الٙشد د ، الا أج ا  ثٙٝذ  زه النجاِة ِ   المذى الىونل

رل : الرضا عن الوضع الحالي إستراتيجية إثارة عدم .1.1  ٜذ د٣وس الؽّوس بّذ  الشلا  وتودا  ر  اـلأ

المؽرررا١ل التررر  ق   ررا ِ ررر  ةداس  الا اظررخساس   رررزا الؽررّوس  رررل خرر ٥ ال ة٠يررر  ِ رر  النٝررراه العررلديةق 

 دالأ٘شادق يّاس     ا ١ل  ل المئظعة

لّليررررا المعررررحوى اِلأ رررر   رررر  ثمسررررل ةداس  ا :تقويتتتتة دعتتتتم الإدارة العليتتتتا للتغييتتتترو إستتتتتراتيجية تفعيتتتتل .4.1

لررررزا ٘رررراس لرررر  ثررررذِ  ةداس   ، هرررر  المسررررل اِلأ رررر  رالنعرررردة لدٝيررررة المعررررحونات الحنٍيميررررةق  المئظعررررة

رررا  رررل ِرررذ  السٝرررة ق  ، الحٕييرررة الحنٍي ررر الّليرررا ِمليرررة  ثدرررذق ا حما  رررا رالّمليرررة ظررري لٞ  رررزا نوِ

 دالحٕيية الحنٍي  ثٙؽل ِملية ق  ، لذى رٝية المعحونات

ثمسررل المؽرراس٠ة  رر  اث ررار الٝررشاسات احررذ أ رر   : اتخاذهتتاو لمشتتاركة فتتي صتتنع القتتراراتإستتتراتيجية ا .4.1

لمررا ث لٝرره  ررل حٙررض لررذى الأ٘ررشاد المّنيرريس  ، الحٕييررة الحنٍي رر الّوا ررل الذاّ٘ررة الرر  نجرراالا ِمليررة 

 دس١وس    اٜشاسه  نو دٙ موس ٘حواه٠ما أس الأ٘شاد دذِموس  ا يؽا ، الحٕيية الحنٍي  ر
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الحروا٘ض  ر  ِمليرة ق  المّنونةق  اس د   الم٣ا٘آت الماددة : التغيير التنظيميبط المكافآت بإستراتيجية ر .4.1

 الحٕييررررررة الحنٍي رررررر د لررررررٞ الذاّ٘يررررررة لررررررذى الأ٘ررررررشاد  للّمررررررل  ررررررل اتررررررل ثحٝيررررررٞ  الحٕييررررررة الحنٍي رررررر 

 المع  ذٗد

يررررة الحٕييعررررم  الححليررررل الميررررذاس  رررررالحّشٗ ِ رررر  أظررررداب  ٝاق ررررة   :إستتتتتراتيجية التحليتتتتل الميتتتتداني .4.1

نجررذ أس الححليررل الميررذاس   الحٕييررة الحنٍي رر بررالشتوُ الرر  نمررورل ٠يررةت لررونل لٝرروى ق   ، الحنٍي رر 

رررو٥  ررر  الأخيرررة الررر   ، دم٢ننرررا  رررل ا٠خؽررراٗ الٝرررو  المرررأىة ليرررح   جا    رررا رٝرررو  ادررر  ثٝارل رررا للوـ

 المع  ذٗد الحٕيية الحنٍي   عحوى 

 التغيير التنظيممداخل إدارة   .1

 1 : أس ثؤخز أحذ المذاخل الحالية الحنٍي   الحٕيية دم٢ل  داس  

 رمدرادس   رل الٝيراد  الّليررا الحٕييرة الحنٍي ر درؤج   رزا   :متن أعلتإ إلتإ أستفل التغييتر التنظيمتي د1د8

رررررٞ خىررررروه العرررررلىة الشظرررررميةق   الحٕييرررررة الحنٍي ررررر حيررررر  ت رررررح  ةداس  بعياظرررررات  ، ن٣ررررروس ق٘

ؤس  ررررررررل دقس ثررررررررذخل رٝيررررررررة ٘حح ررررررررز الٝررررررررشاسات  رررررررر   ررررررررزا الؽرررررررر  ، خاـررررررررة    ررررررررا ةظرررررررر ةاثيجيةق 

ة ، المعرررررحونات ةداسنرررررة ّ٘اليرررررة الا أس  رررررزه الّمليرررررة ٜرررررذ ثواتررررره ق   مرررررا دمرررررن  الّمليرررررة ظرررررشِ

خاـررررة ارا لرررر  ث٢ررررل  ررررزه الأخيررررة    يررررؤ  لحٝدررررل  ررررزا  ،  ٝاق ررررة  ررررل رررررا   المعررررحونات ةداسنررررة

 الّلررررررروق الررررررر  احرررررررذاذ ثرررررررؤرية ٠ديرررررررة ِ ررررررر  الحٕييرررررررة الحنٍي ررررررر قح رررررررذٗ  رررررررزا  ، الحٕييرررررررة الحنٍي ررررررر 

 قنش٠ض ِ   ادخا٥ جٕييةات تذدذ  ِ   نٍ  المئظعة قِ   اِاد  ال ي٣لةددد  ، المئظعة

دحرذذ نخيجرة  درادسات جٕييةدرة دٝرو    را ِرذد  رل المرذدشنل   :من أستفل إلتإ أعلتإ التغيير التنظيمي .4.2

يشرررجْ  رررزا الأظررلوب ِ ررر  المؽررراس٠ة  ررر    ، قبررذِ   رررل تميرررْ المعررحونات ةداسنرررة الأخرررشى الّا لررة

 ر الٝشاسات قثم٢يس الأ٘شاد  ل أداق أِمال   بؽ٣ل أ٘ملددداث ا

                                                 
1
 .405،   ص: 2005صبثذ ػجذ انشؽًبٌ ئدسٚظ،   ئداسح الأػًبل: َظشٚبد ًَٔبرط رطجٛمٛخ،   انذاس انغبيؼٛخ،   الإعكُذسٚخ،    
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ررررررذ ثنؽررررررؤ رررررررشا       ررررررل المعررررررحوى الأقظرررررري ةداس  الوظررررررىيا راثجرررررراه ةداس  الّليررررررا  الحٕييررررررة الحنٍي رررررر قٜ

 قالمعحوى الحنٙيزقد

دخعرررر   ررررزا المررررذخل رمؽرررراس٠ة ١ا٘ررررة المعررررحونات ةداسنررررة  رررر  اث ررررار الٝررررشاسات  :المتتتتدخل المتكامتتتتل .1.1

لرررزا دم٢ررل ث٣ررونل ٘ررشٛ أق تماِررات ِمررل  رررل  ، ات الواتررب احررذاث الحٕيية الحنٍيميرراال اـررة ررر

٠مرررا دم٢رررل  ، الحٕييرررة الحنٍي ررر لمحابّرررة ثنٙيرررز ررررشا   ق  المعرررحونات الخؽرررٕيلية لحٝرررذد  المٝ ةحرررات

الحٕييرة ةررذاِات  ر   جرا٥ ق قلْ نٍا  حوا٘ض خاؿ  ل خ ٥  ن   ٣ا٘رآت يصرحاب الأ٣٘راس 

نٍررررشا  الحٕييررررة الحنٍي رررر الٝررررو٥ أس ١رررل ٘ررررشد  رررر  المنٍمررررة  عرررئق٥ ِمليررررة  لررررزا دم٢ررررل ، الحنٍي ررر 

 دلمؽاس٠حه  ما دٝلل اححما٥ ٌ وس  ٝاق ة الا انه اس ل  دىدٞ  زا 
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 الحغُير الحنظُميمداخل  (:05زكم )الشيل 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

مررررا٥: نٍشنررررات قن : االإصرررردز مررررارل ثىديٝيررررة،   الررررذاس الجا ّيررررة،   رارررررد ِدررررذ الشحمرررراس ادس ررررغ،   اداس  اِلأ

 د101: ؿ، 2005ةظ٢نذسنة،   

 

 الإداسح انؼهٛب

 انزغٛٛش رٕعّٔ رمٕد

لشاساد رغٛٛش ػهٗ انًغزٕٖ 

 دٔيجبدسا انزشغٛهٙ  لبئًخ ػهٗ أفكبس

الإداسح 

 ششافٛخالإ

الإداسح 
 ٕعطٗان

 

 الإداسح انؼهٛبيشبسكخ 

 فٙ انزغٛٛش

 

 

 يشبسكبد فشق

 ٔعًبػبد انؼًم

 يشبسكخ

 ششافٛخالإداسح الإ

 يشبسكخ

 ٕعطٗالإداسح ان

 الإداسح انؼهٛب
        يجيبدساد رشيغغ

انزغٛٛش ييٍ أعيفم 
 لأػهٗ

 
 

 

 انًٕلفٌٕ/انؼًبل

الإداسح 
 ششافٛخالإ

الإداسح 
 ٕعطٗان
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 انتغُُش انتنظًٍُنًبرج إداسة انفظم انشابع: 

 ، الذاسظروس الّذدررذ  رل النمررارل التر  ثدرريس المشاحرل الأظاظررية الواترب المررشقس   رراق  اٜ رةالا الدرراحسوس           

 :  ل المّشق٘ة نز٠ش ل أ   النمارق  ، الّٙا٥ الحٕيية الحنٍي  حتى دححٝٞ 

 Kurt Lewinنموذج كيرت لوين  .1

٠مررا انرره اِحمررذ ٠ؤظرراط للّذدررذ  ررل النمررارل الترر  أثررد  ، حٍرر  نمررورل ٠يررةت لررونل را حمررا  ٠ديررة         

 ررراس ق يؽررمل ر رررة  شاحررل  ححاليررة جّحمررذ ١ررل    ررا ِ رر  النحررات  الحٕييررة الحنٍي رر نررشى لررونل أس ق  ، بّررذه

ق دم٢ررررل ادجرررراص  ررررزه  خيررررة الرررر  ثحٝيررررٞ الأ ررررذاٗ الم ىىررررةدٜدل ررررا لررررن لق  رررر  الأ  الترررر  ثش٠  ررررا المشحلررررة الترررر 

 1: المشاحل ٘يما د  

 إذابة أو إطالة الجلُد : أولا

 المماسظرراتق  اثجا رراتق الحٝاليررذق   رر   ررزه المشحلررة دجررب أقلا ثحررشنن الٙررشد ِ رر  الٕرراق الّررادات

٘يّيرذ  ، ّمرل ِ ر  خلرٞ ترو  رل الفرشاحةالق  ، أـردحد ساخر ة  ر  ر نرهق  العلو٠يات الت  اِحراد ِل  راق 

ٛ ق  النٍررررش  رررر  الأظرررراليبق  ال٣ررررل الح٢ٙيررررة  ليررررذسٟ الٙررررشد أخيررررةا أس  ررررزه  ، المماسظررررات الحاليررررة للّمررررلق  الىررررش

ق ررر  المٝاررررل  نررراٟ  رررل لذدررره أ٣٘ررراس  ، الأخيرررة  أـررردحد ِذدمرررة الجرررذقى  مرررا خلرررٞ المؽرررا١ل  ررر  المئظعرررة

ادسا٠ رررر   ررررس  لان ٙرررراك  رررر  ق  الأ٘ررررشاد   حٍرررر     عرررراِذ  رررر  اٜحنرررراُق  ، تذدررررذ  دم٢ررررل أس ثحعررررل الأ رررروس 

درة  ر  ق  ددد ما د لٞ لذح   الحاترة ، ةنحاتية أق ان ٙاك    الأسباالا ٘مرل  ، الحٕييرة الحنٍي ر بالحرال  الشٔ

 الحٕييرة الحنٍي ر نحّل    اسات تذدذ   ا ل  دٝحنْ رححميرة ق   الحٕيية الحنٍي  الفّب أس دحٝدل الٙشد 

 المماسظررات الحاليررة لححررل  حل ررا أ٣٘ررراس ق  الأ٣٘رراس ق الحٝاليررذق  ِ رر  اظررخدّاد الّررادات  ّمررلق  الحاتررة اليررهق 

  ماسظات تذدذ  دق 

أٙررا٥  ررزه الأخيررة  ٜررذ ق  ، الحٕييررة الحنٍي رر ثمسررل  ررزه المشحلررة  شحلررة أظاظررية رالنعرردة لّمليررة 

وبرررةق  درررئدق الررر  ٘ؽرررل الّمليرررة ٣٠رررل ه المشحلرررة أس  رررزFlumer نرررشى ق  ، ِرررذ  الحفرررو٥ ِ ررر  النحرررات  المشٔ

                                                 
1
 .243،  ص: 2000يؾًذ انًؾًذ٘ انًبظٙ،   ئعزشارٛغٛخ انزغٛٛش انزُظًٛٙ،   داس انُشش نهغبيؼبد،   يصش،    
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المماسظرات ق  اثجا راتق ٘يّمرل ِ ر  اظرخدّاد الأ٣٘راس  ، اظحّذاد لرذى الٙرشدق ت ذٗ ال  خلٞ الذاّ٘ية

 اظخيّاب  ّاسٗ تذدذ دق  ٘   أ٣٘اس ق  الحالية ٘ي لٞ لذده نوُ  ل الٙشآ  ما يعم  له رحّل    اسات

ٛ ق  أس اِ رررررررةاٗ الٙرررررررشد ٠Scheinمرررررررا درررررررشى            المماسظرررررررات الحاليرررررررةق  ظررررررراليبالأ ق ادسا٠ررررررره رٙؽرررررررل الىرررررررش

 د الحٕيية الحنٍي  الذاّ٘ية لحٝدل ق  د لٞ لذده اظحّذاد ، ؼّوسه بّذ  الشلا ل زا الولْق 

ٚ  ا د    : ق ل لمل أظاليب ثحشنش قارارة الموٜ

رررا  رررل المؽرررا١ل التررر  دجرررب جٕيية رررا قرلررر٤ ربٌ ررراس أس  -1  نرررْ أق  رررذِمات ينمررراه العرررلوٟ التررر  ثمسرررل نوِ

وب ٘يهدأنماه العلو   ٟ الع  ة ه  ش  ق ٔية  شٔ

رررررذ دفرررررل الأ رررررش رالانحٝررررراد الررررر  صسُ ةحعررررراط رالررررررزنب   -2 ات التررررر  ثرررررئدق الررررر   ؽرررررا١ل  قٜ انحٝررررراد الحفرررررش٘

 قالد غ  ل الٝذس أق الحي  ل الٝيمةد

 ات الت  ٜذ ثحذذ  عحٝد دالحٕيية الحنٍيمياؼّاس الّا ليس راي اس ثجاه  -3

ات العرر  ة  ٜررذ د٣رروس النٝررل الرر  أحررذ الأٜعررا  أق نٝررل الٙررشد  ررل ر  ررة الّمررل الترر -4   جشررجْ ِ رر  الحفررش٘

 ال  دقس  ثذسن ية ثذقس حو٥ المؽ٣لة المّنيةد

ات العر  ة ٘ربرا ١انرد هر   رس  -5 الحٕييرة الحرؤخية قالٕيراب  ٘راس  : جٕييرة بّرن الٍرشقٗ المحيىرة رالحفرش٘

ات ٜرررررررذ ث٣ررررررروس  رررررررسالحنٍيميررررررر   جٕييرررررررة  واِيرررررررذ الحمررررررروس ات التررررررر  جؽرررررررّش الّرررررررا ليس بعررررررروق  رررررررزه الحفرررررررش٘

ذد ظاِات الّمل قالشاحةد  قانفشاٗ  قِ

 الحغُير الحنظُمي: ثانُا

اظرحّذاد النٙسر   للٙرشد ق  جّحمذ  زه المشحلة اِحمادا ٠ديةا ِ ر   رذى نجراالا ِمليرة اراررة الجليرذ

يرر  دررحّل  ح الحٕييررة الحنٍي رر ق رر   ررزه المشحلررة دررح  الحنٙيررز الّٙ رر  لّمليررة  ، الحٕييررة الحنٍي رر لّمليررة 

 الرررزق ثحذرررره المئظعررررة الحٕييرررة الحنٍي رررر  ّررراسٗ تذدرررذ  ليحررررؤٜل   رررْ ق    رررراساتق  أظررراليبق  الٙرررشد أ٣٘ررراسا

 نرررا ِ ررر  لرررشقس  ثوويرررذ  Scheinددددق دئ٠رررذ  ، الأداق  ، ال ي٢ ررر  ، الرررزق ٜرررذ يؽرررمل الجانرررب الح٢نولررروب ق 
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المنررراْ٘ ق  الحٕييرررة الحنٍي ررر ادجاريرررات اٜحنررراُ الٙرررشد رق  ، بررريس الأ٘رررشادق  الّ ٜرررة رررريس الج رررات المدرررادس  للحٕييرررة 

 الت  ظخنج  ِنه د

رد ٜفريةق  دّ٘رة قاحرذ  الحٕييرة الحنٍي ر ال  ِذ  ثنٙيز ِمليرة  ٠Lewinما يؽية  نجرب أقلا ق  ، خر ٥ قٜ

٘ٙررر  حالرررة الٝيرررا   ، اٜحنررراِ   رالحاترررة ال  ررراق  الحٕييرررة الحنٍي ررر أس دحؤ٠رررذ  رررل اظرررحّذاد الأ٘رررشاد لّمليرررة 

 ررررل ٜدررررل ان  رررراق ِمليررررة ارارررررة الجليررررذ دررررئدق  ررررزا الرررر  خلررررٞ  ٝاق ررررة  ررررل وررررشٗ  ي رررر الحٕييررررة الحنٍرخنٙيررررز 

 ةسبررراٟ الحٕييررة الحنٍي ررر ٠مررا يؽرررية الررر  انرره دفررراحب ِمليرررة  ، الحٕييرررة الحنٍي ررر الأ٘ررشاد  رررا يّيرررٞ ِمليررة 

الأ رررررل رححعرررررل ق ات المحذررررررةالحٕييرررررة الحنٍيميررررر رررررضن   رررررل الٝلرررررٞ  رررررل ِرررررذ  الحرررررؤٜل   رررررْ ق   ، الخؽرررررو ؾق 

 الأقلاُد

 إعادة الحجمُد: ثالما

 ّراسٗ تذدرذ  خر ٥  شحلرة ق    راساتق      زه المشحلة يّمل الٙشد ِ   د    را جّلمره  رل أ٣٘راس 

رو٥ الر  ق  نرح  ثس يرد  رزه العرلو٠ياتق  ،    الّمل    المماسظات الّٙلية الحٕيية الحنٍي   رلر٤ بّرذ الوـ

وبررررة لحفررررد  ِاددررررة  الحٕييررررة الحنٍي رررر ِ رررر  جّضنررررض  ررررزا نجررررب الّمررررل ق  ، ظرررر لة الحىديررررٞق  الولررررّية المشٔ

وب ٘يه  ل خ ٥ الحذسنب ةلا    ددد ، المشٔ

 الحٕييررررة الحنٍي رررر الح٣رررراليٚ المنجررررش   ررررل ِمليررررة ق  ٠مررررا أس ِمليررررة الحٝررررون  جّحبررررة لررررشقسنة  دساٟ المنرررراْ٘

 الّمرررررل ِ ررررر  اورررررُ  الأ٘رررررشاد ِ ررررر   رررررزهق  ، الم٢ملرررررة ل رررررزه الأخيرررررة ق  ات الدنررررراق الحٕييرررررة الحنٍيميررررراحرررررذاذ ق 

 الدياناتد
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 عند هيرت لوٍ  الحغُير الحنظُميمسا ل  :(06زكم ) الشيل

 
حمرراد ِ ر  :   ررل اِرذاد الداحسررة: االإصردز      حمررذ المحمرذق الما رر  ،   اظرر ةاثيجية الحٕييرة الحنٍي رر ،   داس النؽرش للجا ّررات،    فررش،   رالِا

 د212،  ؿ: 2000

 Ivancevichنموذج  .1

ص  تره الر  رمانيرة خىروات  ححابّرة درشى ق  Ivancevich يؽية الحٕيية الحنٍي  اس  اد    اواس ِملية         

 1: ه ق  الحٕيية الحنٍي  أج ا  ٙحاالا نجاالا ِملية 

نرررا الررر  ٜررروى و :الحغُيرررر الحنظُمررريكررروع  -1 الأق٥ حيررر   ي نرررا رررريس الٙفرررل   ررر   الحٕييرررة الحنٍي ررر ٜرررذ ثىشٜ

 ال استيةدق  الٝوى الذاخلية

 ررذى ق  دم٢ررل يق  ئظعررة أس ثررذسٟ  ررذى حات  ررا للحٕييررة  : الحغُيررر الحنظُمرريإلررى الاعتررراف بالحاحررة -2

 المّلو ررراتق   رررل خررر ٥ اورررُ  ِ ررر    حلرررٚ المئؼرررشات ، ال استيرررة ِل  ررراق  ثررؤرية ١رررل  رررل الٝررروى الذاخليرررة

ش ا الحٝاسنش  ، رالمئظعة ال اـة  سرل الديانرات  ، الت  ثفل  ل   حلٚ المفرادسق  ةحفاتياتق الت  ثو٘

ثررررذس   ّنونررررات ق   درررروه المديّررررات  ، ان ٙرررراك  ّررررذلات الأداق  ، ان ٙرررراك الأسبرررراالا  ، المي انيرررراتق  اليررررةالم

 د الحٕيية الحنٍي  ١ل  زا دٝود ا ال  ححمية  ، الّا ليس

                                                 
1
 .75-72يؾًذ انصٛشفٙ،  يشعغ عجك ركشِ،  ص ص:  

:مرحلة إذابة الجليد  

لرضا لدى الفرد من ا إيجاد الشعور بعدم
الحالية و  الطرق و الأساليب و الممارسات

 .إدراكه بعدم جدواها

 .جعل الفرد يشعر بالحاجة للتغيير وحتميته

حث الفرد على استبعاد العادات 
 والتقاليدوالاتجاهات و السلوكيات الحالية          

 :مرحلة التغيير التنظيمي

 .                       التنفيذ التدريجي للتغيير

المعارف و تلقين الأفراد الأفكار و المهارات 
 الجديدة التي تخدم عملية التغيير

 :مرحلة إعادة التجميد

 دمج ما تعلمه الفرد في ممارساته العملية

 تثبيت و ضعية الاستقرار*   

 .العمل على تقويم التغيير.*  
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رررة حرررذقد اق  رمّ رررى جّشنرررٚ المؽررر٣لة: جشررر ُص االإشررريلة-3  ،  رررزه الم مرررة  رررل الفرررّوبة رمرررا ١ررراسق  ،  ّش٘

ة الدذح رةق  لزا نححال  نا ال  ال بة   رل رر    ، حعرل الحٝرذدش  رل أترل الححذدرذ الرذٜيٞ للمؽر٣لةق  ظرشِ

 د الحٕيية الحنٍي  نوته ِ   لو  ا  عاس ق  ، ثولْ الأ ذاٗ

٠مررا  ، دم٢ررل للمئظعررة اللجرروق الرر  قظررىاق جٕييررة ظررواق  ررل داخررل المئظعررة اق خاست ررا يداق  ررزه الم مررة

 دالحٕيية الحنٍي  ِملية دح  اث ار الٝشاس ٘يما د ق  ؽاس٠ة الأ٘شاد    

رححذدرررذ  الحٕييرررة الحنٍي ررر دٝرررو   عرررئقلو  : الحغُيرررر الحنظُمرررياطتراثُجُات/أطرررالُ  و  ثطرروٍس بررردائل-4 

جٕييرررررة  ، جٕييرررررةات ثٝنيرررررة: الحٕييرررررة الحنٍي ررررر المجرررررالات التررررر   رررررل الواترررررب أس ث مرررررْ لّمليرررررة ق  المعرررررحونات

 ثيجيات ه   ٢ملة لدّم ا الدّن د  حلٚ  زه اظ ةاق  ، جٕيية الدناق الحنٍي   ، الأ٘شاد

ررررس االإحررررددات/الظسوف االإلُرررردة-5 الرررر  نحررررات   الحٕييررررة الحنٍي رررر ث مررررْ ِمليررررة ثحذدررررذ اظرررر ةاثيجية : ثلسٍ

ررررررة  ررررررل المحررررررذدات الذاخليررررررة  نيررررررة   ،  سررررررل المنررررررا  العرررررراتذ: جشرررررر يق المؽرررررر٣لة ٠مررررررا ث مررررررْ الرررررر   جموِ

 ددد ، رٝا٘ة المئظعة  ، الحنٍي  الشظ  

 ررررل  الحٕييررررة الحنٍي رررر ةحاوررررة رمٝو ررررة  الحٕييررررة الحنٍي رررر ِ رررر   عرررر ول  : ر الحنظُمرررريالحغُيررررملاومررررة -6

 .الّمل ِ    ّالج  ا ق  خ ٥ ا٠خؽاٗ  ع دات ا

ِ رررر  ِنفررررشنل  الحٕييرررة الحنٍي رررر  رررر   ررررزه المشحلرررة دش٠ررررض  عررررئقلو : محابعحررر و  الحغُيررررر الحنظُمرررريثنفُرررر -7

يرررررردق   مررررررا النىرررررراٛق  أظاظرررررريس يررررررد ٘يجررررررب  ، الحوٜ ررررررد المناظررررررب  حررررررذاذ ٘ؤ ررررررا الحوٜ ررررررة الوٜ ش٘ الحٕييررررررة قِ

ما٥ اليو يرة للمئظعرةق  الحنٍي    رْ ق   ، نٙمل ثنٙيزه    ٘ ةات س١ود الّمل رحي  لا دحّاسك  ْ اِلأ

 ححميا ٘يجب ةظشاُ    ثنٙيزه دق   ٙشقلا الحٕيية الحنٍي  رل٤ اس ١اس 

 رو يّحمررذ ِ ر  اظرر ةاثيجية ق  ارررهالواترب احذ الحٕييرة الحنٍي رر ٘يّ ر  ججرر   الحٕييرة الحنٍي رر أ را نىرراٛ 

 ٘ٝذ يؽمل المئظعة رؤ٠مل ا أق تضقا    ا ٠ما ٜذ دح  دّ٘ة قاحذ  أق ِ   الحذسن د الحٕيية الحنٍي  

ية المّلو رررات الترررر  جعررراِذ  ررر  الحٕزدررررة  الحٕييرررة الحنٍي ررر الررر  تانرررب ِمليرررة ثنٙيررررز  دجرررب الّمررررل ِ ررر  ثرررو٘

 الشتّيةد
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   1844نموذج بيكهارد وهاريس  .1

الرزق دمسلره  ر  المّادلرة ق  الحٕييرة الحنٍي ر  اس غ نمورترا دٝرو  ِ ر  ثحٙير  ق  دٝ ةالا ١ل  ل ري٢ اسد       

 1: الحالية

 ل < د×ب×=أ الحٕيية الحنٍي  

 : حي 

 ثمسل ِذ  الشلا رالحالة المعحٝش د : أ 

وب ٘يهد: ب  ثمسل المعحٝدل المشٔ

 ثمسل  عاس  ّيسد: ل

 دالحٕيية الحنٍي  ثمسل ث٣اليٚ : د

ِنررذ ا  ددررذأ الحٕييررة الحنٍي رر  رراس غ دررشقا أس ق   ررل خرر ٥  ررزه المّادلررة دم٢ررل الٝررو٥ أس ري٢ رراسد         

رٞ  عراس  ّريس ٠مرا أس ق  دٝحنْ الأ٘شاد بعوق الولّية الحالية أس  ناٟ وشنٝة لححعيس  زه الأقلاُ ق٘

 الحٕييرررة الحنٍي ررر ليٚ ٘واترررذ ا ا٠برررة  رررل ث٣ررراق  ظرررح٣وس تيرررذ  الحٕييرررة الحنٍي ررر النحرررات  الم ةثدرررة ِرررل  رررزا 

لررررزا دجررررب اٜنرررراُ الأ٘ررررشاد ررررراس المئظعررررة جّرررراس   ررررل الّذدررررذ  ررررل المؽررررا١ل  ررررل خرررر ٥   حلررررٚ  ، المححملررررة

 ررل ق  الحٕييررة الحنٍي رر أس  نرراٟ  رر  المٝارررل  حلررو٥ دم٢ررل اللجرروق ال  ررا  ررل خرر ٥ ق  ، الحٝرراسنشق  المئؼررشات

 خ ٥ قظاتل  ّينة للحفو٥ ِ   قلّية أ٘مل د

 عرر    رر  ق  راِحدرراس أس رلر٤ يعرراِذ الأ٘رشاد ،  راس غ ِ رر  المعررحٝدل أ٠ارة  نرره ِ ر  الحالررشق  دش٠رض ري٢ رراسد

ندّرررذ   ِرررل ق  ث يرررل دقس ررر   ررر  الولرررّية المعرررحٝدلية ٠مرررا دىم ررر    ، ؼرررّوس   رالحٙررراإ٥ ررررذلا الخؽررراإ 

 ثش٠ي    ِ   ثّٙيل الحنٍي دق  ٠ما يّمل ِ   ابّاد ا حما ات   رالمؽا١ل ، حالة الؽ٤

 ويستليو واطسنو نموذج ليبت .1

ق عررررح   الرررر  ثىررررونش نمررررورل ٠يررررةت لررررونل حيرررر  ثرررر  ادخررررا٥ بّررررن ق  قاوعررررلق  ِمررررذ ١ررررل  ررررل لي ررررد         

                                                 
1
ألاٌ  ٔٚهٛبيض ٔعبنٙ ٔٔدأسد،   ئداسح انزغٛٛش ثُغبػ،  رشعًخ عشٔس ػهٙ ئثشاْٛى عشٔس،   داس انًشٚخ،  انشٚبض،   

 378-377،  ص ص: 2004
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 1 : ثحمسل    الحٕيية الحنٍي  ةلا٘ات لحفد   شاحل 

 اردات الحاتة للحٕيية د-8

 د الحٕيية الحنٍي  الذخو٥    ِ ٜة جّاٜذدة  حذاذ -2

 دساظة الدذاتل دق  ِل وشنٞ الخش يق ي  الحٕيية الحنٍالّمل ِ   ادخا٥ -2

 دالحٕيية الحنٍي  ثس يد -1

 اج اق الّ ٜة الحّاٜذدةد-5

ق عرررح   ٜرررذ س٠رررضقا ِ ررر  رنررراق الّ ٜرررة الحّاٜذدرررة رررريس ١رررل  رررل الٝررراتميس ِ ررر  ق  قاوعرررلق  ن حرررَ أس لي رررد

الحٕييرررررة ذدرررررذ ثحق  حترررررى ثرررررح  ِمليرررررة جشررررر يق المؽرررررا١ل ، الحٕيية الحنٍي ررررر المّنيررررريس ررررررق  الحٕييرررررة الحنٍي ررررر 

 ثنٙيز ا بؽ٣ل ّ٘ا٥دق  ات ال ص ةالحنٍيمي

  1881نموذج المسار الحرج لبيير .4

ِ رر   عررحوى الوحررذ   ررل خرر ٥ لرردي الم مررة ِ رر   عررحوى  الحٕيية الحنٍي رر آخررشقس رررق  ا ررح  رييررة          

 2 : رل٤ ٠ما د  ق  الوحذ 

  .ا١لِل وشنٞ الححليل المؽ ةٟ للمؽ الحٕيية الحنٍي  ت ي ة ال  ا  ر د8

  .المنا٘عة ادجاد سإنة  ؽ ة٠ة للحنٍي  قةداس  قثحٝيٞ الأ ذاٗ  سل خلٞ سقالا د2

ية ةتماُ ِ   النٍش  الجذدذ  قال٢ٙاق  لخؽش ّ ا للحٝذ    ا د2  .ثو٘

٘رررر  ثٙررررشك ال  ٘ررررات  ، سؽررررش الحيونررررة قالّررررض  الجذدررررذ ِ رررر  تميررررْ الأٜعررررا  دقس دّ٘ ررررا  ررررل الٝمررررة د1

 .الجذدذقاتّل ١ل ٜع  د٢خؽٚ وشنٝة للنٍا  

  .ثؤظ غ الحيونة قالّض  الجذدذ ِل وشنٞ العياظات قالأنٍمة قال يا١ل الشظمية د5

 للمؽرررررررررا١ل الناتمرررررررررة ِرررررررررل ِمليرررررررررة  د6
 
ٝرررررررررا ة الحٕييررررررررر شاتّرررررررررة قجّرررررررررذدل اظررررررررر ةاثيجيات ق٘

                                                 
1
 .109يؾًذ ثٍ ٕٚعف انًُشاٌ انؼطٛبد،  يشعغ عجك ركشِ،  ص:  
2
 .377خعٛش كبظى يؾًٕد،  يشعغ عجك ركشِ،  ص: خهٛم يؾًذ ؽغٍ انشًبع ٔ 
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 دالحنٍي  

 نموذج كوتر .4

 1: الناةذ يّحمذ ِ   نجاالا رمانية خىوات ه  الحٕيية الحنٍي  دشى ١وثش أس          

 المرررّٚق  ن٣ررروس رلررر٤  رررل خررر ٥ ا٠خؽررراٗ نٝررراه الٝرررو ق  :الحٕييرررة الحنٍي ررر ؽرررّوس رالحاترررة الررر  ادجررراد ال

 ال  ذدذات المححملةدق  ٠زا الٙشؿق 

الحٕييررررررة  ررررررل خرررررر ٥ ث٣ررررررونل ٘شنررررررٞ ِمررررررل  حماظرررررر٤ يّمررررررل ِ رررررر  ثوتيرررررره : إًجرررررراد ثحررررررالف موحرررررر  للحغُيررررررر

 دالحنٍي  

الحٕييررررررة رالشإنررررررة الساٜدررررررة لحوتيرررررره  الحٕييررررررة الحنٍي رررررر دجررررررب أس دحمحررررررْ ٜاتررررررذ : ثطرررررروٍس زتٍررررررة إطررررررتراثُجُة

    اواس اظ ةاثيجية المئظعةد الحنٍي  

 دالحٕيية الحنٍي  دجب ثولي  الشإنة للمّنييس ر: الحغُير الحنظُميإًصال زتٍة 

رات التر   الحٕيية الحنٍي  لححٝيٞ : اللاعدة العسٍ ةو  ثمىيأ العمل الّٙا٥ دجرب اصالرة   حلرٚ المّوٜ

 دالحٕيية الحنٍي   دم٢ل أس ثٝٚ أ ا  ِملية

الحٕييرررررة  ررررل اترررررل حٙررررض الأ٘رررررشاد دجررررب أس د٣ررررروس لّمليررررة : ثحلُررررم مياطررررر  /انجرررراش ع رررررى االإرررردع اللصرررررير

 رل٤ ِ   المذى الٝفيةدق  نحات   لموظة الحنٍي  

ع االإياطررر  رررد مررر  و  ثىررسَ جعررحّمل الم٣اظرررب المحفرررلة  رر  الحفرررو٥ ِ ررر  : الحغُيررر الحنظُمررريثحلُررم مصٍ

 دالحٕيية الحنٍي  لّملية ثّٙيل ا٠بة ق   ٣اظب الا٘ية

 رررل خررر ٥ اث رررار ةترررشاقات التررر  ثحررراَ٘ ِ ررر  العرررلو٠يات : ثسطرررُن منرررادة حدًررردة فررري ثلافرررة االإؤطظرررة

 لحفد  رٝا٘ة ظاتذ  داخل المئظعةد الحٕيية الحنٍي  الت  ظا مد    نجاالا ِملية ق  الجذدذ 

 سلوكوم و نموذج هلريكال .4

 2: ه  الحٕيية الحنٍي  ية  شاحل لّملية ظلو١و  رمانق  يؽمل نمورل  لشن٣ا٥         

                                                 
1
 .77-76يؾًذ انصٛشفٙ،  يشعغ عجك ركشِ،  ص ص:  
2
 .378خهٛم يؾًذ ؽغٍ انشًبع ٔخعٛش كبظى يؾًٕد،  يشعغ عجك ركشِ،  ص:  
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ة  فادس  -  ال استيةدق  قرل٤ رالشتوُ ال  الٝوى الذاخلية : الحٕيية الحنٍي   ّش٘

 ثٝذدش الحاتة للحٕييةد -

 ثٝذدش  ؽ٢ ت المئظعةد -

 جش يق  ؽ٢ ت المئظعةد -

 دالحٕيية الحنٍي  الحٕلب ِ    ٝاق ة  -

 ث ىيي الج ود ال ص ة للحٕييةد -

 دالحٕيية الحنٍي  جيات قلْ اظ ةاثي -

 ثنٙيز ال ىة خ ٥  ذ   ّينةد  -

ة نواح  المّٚق   حابّة ال ىو  -  الٝو  ٘  ادق   ّش٘

 : نموذج بيتر .4

 2: دحممل الّناـش الأظاظية الحالية الحٕيية الحنٍي  يؽية ري ة ال  أس          

ث٣رررونل ٘رررشٛ  ، ٌررراتٚالو ق  ثحمرررمل ١رررل  رررا دحّلرررٞ رحفرررمي  أق أدقات الحفرررمي  ثحذدرررذ الوتدررراتو :االإهرررام

 الّملد

 .أظاليب ةنحالق  نٍ  ، ثم  ١ل  ا دحّلٞ رالمّذاتق  : الحىنولوحُا

 ، ةتررررررشاقات ، نٍرررررر  ثرررررذ٘ٞ الّمرررررل ، المعرررررئقلياتق   نرررررا رالفررررر حيات الحٕييرررررة الحنٍي رررررر دحّلرررررٞ : الهُيرررررل

 ال  ش٠ضنةدددق  المش٠ضنة

 العلو٠ياتدددالت  ث ق أ٘شاد المئظعةدق  تالم اساق   نا رالاثجا ات الحٕيية الحنٍي  نحّلٞ ق  :الأفساد

لا ثنٙررررز ١ررررل ق  العررررارٝة ل عررررد  عررررحٝلة ِررررل بّمرررر ا الرررردّن الحٕييررررة الحنٍي رررر   حلررررٚ  جررررالات          

٘مرررس  لا  الحٕييرررة الحنٍي ررر ثرررؤرية رررريس   حلرررٚ  جررر ت ق  ررررل  نررراٟ ثرررؤرش  ، قاحرررذ     رررا رمّرررض٥ ِرررل الأخرررشى 

الا اس دستررة الحررؤرية ث حلررٚ ررراخح ٗ  ، جٕييررة  رر  الأ٘ررشاددم٢ررل احررذاذ جٕييررة ث٢نولرروب  دقس أس دفرراحده 

                                                                                                                                                         
 
2
 .78يؾًذ انصٛشفٙ،  يشعغ عجك ركشِ،  ص:  - 
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 ررل  ررزا  الٙفررل السرراس ظررنحىشٛ الرر    حلرٚ  ررزه المجررالات رحٙفرريل أ٠اررة  ر  ق  ، الحٕييررة الحنٍي رر  جرا٥ 

 الٙفلد

 لورشو نموذج لورنس .8

 1:  هق  ثمش رؤس ّة  شاحل  ححابّة الحٕيية الحنٍي  لوسػ أس ِملية ق  دشى ١ل  ل لوسسغ              

 ثح      زه المشحلة دساظة النحات  الحالية ق ٝاسن  ا رالنحات  المىلوبةد: الخش ُص-1

 قلْ خىي للحٕييةات المىلوبةد: الحططُ -2

 ثحونل ا ال  ظوٟ ّ٘  دق  ثشتمة ال ىي ِ   اسك الواْٜ: الحنفُر-3

ة ظارٝا: الحلُُم-4  أظدا  ادق  شا٘اتثحذدذ انحق   ٝاسنة النحات  المحٝٝة راي ذاٗ المولوِ

 Grenierنموذج كرينر  .11

 2: دمش بعحة  شاحل ست عية ه  الحٕيية الحنٍي  دشى  زا الم٢ٙش أس          

ال استيررررة ِ رررر  المررررٕي أ٘ررررشاد المنٍمررررة خاـررررة ةداس  ق  جّمررررل الٝرررروى الذاخليررررة : ال ررررغ  والؤثررررازة -1

  ما دولذ الؽّوس رالحاتة للحٕييةد ، الّليا

دم٢رررل أس ثٝرررو  المنٍمرررة  ررر   رررزه المشحلرررة رالاظرررحّانة روظررريي خررراسب   رررل  : حلُرررُمال الحررردخل وإعرررادة-2 

 قاِاد  ثوتيه ث٢ٙية ةداس  الواي د  ، اتل ثٝيي  حاتات المنٍمة

  ، رمعررررراِذ  المنٍمرررررة  ررررر  تميرررررْ المعرررررحونات الحٕييرررررة الحنٍي ررررر دٝرررررو  قظررررريي  : الخشررررر ُص والاعترررررراف-3

 ظلميةد رالدح  ِل  واول ق ع دات المؽ٢ ت رفوس 

ٜرررررررذ اظرررررررح ذ د أظرررررررلوب  ؽررررررراس٠ة  الحٕييرررررررة الحنٍي ررررررر ررررررررؤس المحررررررراقلات الناةحرررررررة  ررررررر   Greiner ّحٝرررررررذ ق  

 رذلا  ل  نلت الحٙونن أق المخعليد  ، الّا ليس

  ، ق نررررررررا ثوترررررررره الج ررررررررود قالىاٜررررررررات نحررررررررو ثىررررررررونش حلررررررررو٥ ّ٘الررررررررة لحررررررررل المؽرررررررر٢ ت : الا ترررررررررام والالترررررررر ام-4

 ال  ا   ل ٜدل الأ٘شاد لحنٙيز الحلو٥دقاظح ذا  أظلوب المؽاس٠ة للحفو٥ ِ   

                                                 
1
 .379 خهٛم يؾًذ ؽغٍ انشًبع ٔخعٛش كبظى يؾًٕد،  يشعغ عجك ركشِ،  ص: 
2
 167-166،  ص ص: 1997لٛظ انًإيٍ ٔآخشٌٔ،   انزًُٛخ الإداسٚخ،   داس انضْشاش نهُشش ٔانزٕصٚغ،   الأسدٌ،    
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 ررْ الحؤ٠يررذ   ، دررح  اخحيرراس الواٜررْ لحٝشنررش ٘اتررذ  الحررل ٜدررل ادخررا٥ جٕييررةات قاظررّة : الحجسبررة والبحررث-5

 ِ   اظح ذا   نلت المؽاس٠ةد

الحٕييررررة  رررر   رررزه المشحلررررة ن حرررَ ثحعررررل  ررر  الأداق  ررررا يّ ررر  نجرررراالا ِمليرررة : واللبرررول  الحغُيرررر الحنظُمرررري-6

الحٕييررة ثررئرش ادجارررا ِ رر  ِمليررة ق  الررزق دشا٘ٝرره دِرر    حلررٚ المعررحونات قالترر  رررذقس ا ثررذِ ق  ، الحنٍي رر 

الرررزق دححٝرررٞ خاـرررة ارا ٜا ررد المنٍمرررة رم٣ا٘رررؤ  أصرررحاب الج ررود المدزقلرررة  ررر  اوررراس انجررراالا ق  ، الحنٍي رر 

 د الحٕيية الحنٍي  ِملية 

 رونزويك و نموذج كاست .11

٠ٙاقت رررا حعرررب أظرررلوب ق  ليرررة ةداسنرررة  ررر  ثحذدرررذ ٘اِليرررة المنٍمرررةيّحمرررذ  رررزا النمرررورل ِ ررر  الٝار         

وبة  المححٝٝة ّ٘  دق  ةحعاط رالمؽ٢ ت الناتمة ِل انحشاٗ ريس الأ ذاٗ المشٔ

 1 : ق دحممل النمورل  ا د  

 ادساٟ لشقس  الحاتة للحٕيية دق  ةحعاط رالمؽ٢ ت د8

وب د2  دالمححٝٞ ّ٘   ل الأ ذاٗق  ثحذدذ الٙجو  ريس المشٔ

 ثٝيي  الدذاتل المحاحة للحٕييةد د2

 دالحٕيية الحنٍي  ثنٙيز  د1

 ثٝيي  النحات دق   حابّة د5

الرزق يّحبرة أس نجراالا جٕييرة الحنٍيمرات  رشثدي ٘ٝري  HIATT Jeff  ةحرهاٜ:  ADKAR نمتوذج د82

 نش٠ض ِ   خمغ خىواتق  ، االنحٝا٥ للولْ الجذدذ رنجاالاق  رٝذس  ١ل ٘شد ِ   الححو٥ 

 ليلمرررررة A :  د8
م
ادساٟ لمرررررارا دححرررررال  : الحغُيرررررر الحنظُمررررريأي الرررررووي للحاحرررررة إلرررررى  Awareness اخحصرررررازا

ٙررررروس الررررر   سرررررل  رررررزا  الحٕييرررررة ٘بدمررررراالا الحاترررررة الررررر   ،  رررررو ال ىرررررو  الأقلررررر  للنجررررراالا الحٕييرررررة الحنٍي ررررر الموٌ

 .قؼشح ا أ ش لشقسق لٝدوله الحنٍي  

                                                 
1
 .380خهٛم يؾًذ ؽغٍ انشًبع ٔخعٛش كبظى يؾًٕد،  يشعغ عجك ركشِ،  ص:  
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 ليلمررررة D د2
م
ٙيس لآررررراس  : ودعمررر  الحغُيرررر الحنظُمرررريأي السغبرررة باالإشررررازهة فرررري  Desire اخحصرررازا ٘ ررر  المرررروٌ

ي    رالحاتررة الرر   الحٕييررة الحنٍي رر   ، الحٕييررة الحنٍي رر ِ رر  ِمل رر  قحيررات    ررو ال ىررو  السانيررة بّررذ ثرروِ

 بّرررررذ ا٠خعررررراب الررررروي  الأقلررررر  ظ عرررررؤ٥ ١رررررل نررررر ق نٙعررررره ِرررررل الٍرررررشقٗ المواثيرررررة التررررر  ظحنؽرررررؤ 
 
٘مداؼرررررش 

 رزا دجرب ِ ر  المئظعرة ثٝرذد   يية الحنٍي ر الحٕاداس   ق   نمورل ، الحٕيية الحنٍي  رالنعدة ل      زا 

 .اتارة ِل  زا العئا٥

 ليلمرة K د2
م
الّا رل السالر   ر  نمرورل  : الحغُيرر الحنظُمريأي االإعسفرة بشرمأ هُفُرة  Knowledge اخحصرازا

رررة ٙيس للحٕييرررة  رررو المّش٘ رررْ  نررره رالمررردي  ررر  ٘ رررة   ، ثٝيررري  اظرررحّذاد المررروٌ ار ِليررره أس يّرررشٗ  رررا  رررو  حوٜ

الحٕييرررررة ق رررررارا دجرررررب أس دّٙرررررل ق٠يرررررٚ دجرررررب أس يّمرررررل ِنرررررذ ا ثنح ررررر  ِمليرررررة احرررررذاذ   ررررر الحٕييرررررة الحنٍي

 .الحنٍي  

 ليلمرررة A د1
م
رررة ق٘ ررر  ٠يٙيرررة  : وبعرررد  الحغُيرررر الحنظُمررريأي اللررردزة أثنررراء  Ability اخحصرررازا لا د٢ٙررر   ّش٘

ٙرررررروس رؤنررررره ظررررر ح  ثضقنررررررذ ، ق ّرررررذه الحٕييررررررة الحنٍي ررررر الٝيرررررا  رالّمرررررل أرنررررراق     رررررررل دجرررررب أس دحؤ٠رررررذ الموٌ

 .رالحذسنب ال ص  لا٠خعاب الم اسات قالٝذسات المناظدة للحٕيية

 ليلمررة R د5
م
ررص  فرردف الحفررا  ع ررى  Reinforcement اخحصررازا دجررب الحبةدررش  : الحغُيررر الحنظُمرريأي الحعصٍ

ٙيس قومرررؤن    ررررؤس  ات المحّلٝرررة بّمليرررات المنٍمرررة ق واسد رررا قاتشاقات رررا قثٝنيات رررا الحٕييرررة الحنٍيميرررللمررروٌ

حيررررر  أس ثحمررررررل المعررررررئقلية  ، الحٕييررررررة الحنٍي رررررر حٙرررررراً ِ رررررر  الٍرررررشقٗ الجذدررررررذ  بّررررررذ حرررررذقذ ١ا٘يرررررة لل

قالمعررررراقلة قالمررررررواسد الماليرررررة قدقس  اِىرررررراق الم حٍرررررات راظررررررحمشاس قاِىرررررراق الم٣ا٘رررررآت قالحٝررررررذدش هررررر   ررررررل ررررررريس 

 .الّوا ل الأظاظية ل زا الم٣وس 

  : نموذج كايزن  .11

 مفهوم اطتراثُجُة الياًصأ:

" Kaizenقثحررؤلٚ خىرة ال٣ررادضس " ،  ررذ٘ ا الحٕييرة نحررو الأ٘مرل ، اظرر ةاثيجية دارانيرة  ":Kaizenال٣رادضس "

٘ال٣ررررررادضس  ،  1قجّ رررررر :  ل ٘مررررررلد ، "zenصس "•  ، قجّ رررررر :  الحٕييررررررة ، "١Kaiرررررراق "•  ررررررل ١لمحرررررريس داررررررران حيس:  

مرررادا ِ ررر  قهررر  ثخد رررى  درررذأ الححعررريس المعرررحمش ل٣رررل شررر  ق رالمئظعرررة اِح ،  نلجيرررة دارانيرررة لححعررريس الأداق

قثّٙيرررل اظرررح ذا  الأ سرررل للمرررواسد الحاليرررة دقس الحاترررة الررر   ، اظرررح ذا  الأظررراليب المنىٝيرررة  ررر  ةداس 

م٢ررررل  ،  2ث فررريق اظرررخسماسات ق ررررواسد تذدرررذ " رررز د   ٙ ن حيرررر  دشث٢رررض   ٙ ررررو  ال٣رررادضس ِ رررر  أس ١رررل ِمررررل د 

را ، ثحع نه را  ،ق١ل ِمليرة لا ررذ قأج را ثحروق ِ ر   رذسس  راك ظرواق ١راس  ادد  را ، أق  ّنون  قالحٝليرل  ، أق ٢٘شن 

                                                 
1
، ص: 2021 ، 01ج05بعيٛخ، يغهيةخ دساعيبد عٛٔداد عؼذ٘، انكبٚضٌ...ظشٔسح ؽزًٛخ نهؾذ يٍ عهٕكٛبد انؼًم انغهجٛخ.  

235. 

 
2
سيييض٘ ػهييٕاٌ، ٔ فييبسط غهييٕػ دٔس انكييبٚضٌ كًييذخم ؽييذٚش نهزغٛٛييش انزُظًٛييٙ فييٙ رؾغييٍٛ الأداش انعييشٚجٙ يذٚشٚييخ  

 .446،ص:2020 ، 02ج07يغهخ انذساعبد انًبنٛخ ٔانًؾبعجٛخ ٔالاداسٚخ، . -ًَٕرعب –انعشائت نٕلاٚخ خُشهخ 
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نح  ٜيمة  ما٘ة للّمليرة قالّميرل المعرحٙيذ  رل نحاتج راد ،  ل  زا ال ذس قلو رنعبس ٜليلة ا الحٕييرة  1د 
 
ار

ّررررذ ٢٘ررررش  للررررح لق  ررررل ال ررررذس " -"Kaizenراظررررح ذا  ال٣ررررادضس " "  رررر  الّمليرررراتد قحعررررب ال٣ررررادضس wasteي 

 ١ررل دررو 
 
 ـررٕيةا

 
حيرر  ث٣رروس الححعرر نات  ،   ظررححٝٞ ٠بررةى الم ررا   رر  ج ادررة الأ ررشّ٘نررذ ا ثمرريٚ ثحعرر نا

 عررحمش   رر  الأ ٢نررة قالمررواد قالّمررل قوررشٛ ةنحررال  ررل خرر ٥ جشررجيْ اٜ ةاحررات قالأ٣٘رراس  ررل ٜدررل ٘ررشٛ 

  2الّمل    الوحذات ةٜحفاددة أق المنٍمات ةداسنة الت  ثححال ال  جٕييةات" 

  3المعحمش رالّذدذ  ل ال فاتق دحمسل أ م ا ٘يما د  : دخع  الححعيس   خصائص أطلوب واًصأ:

 دح  الحٝذ  ر ىوات ـٕية  ق ن ٙمةك -

 اواس الض     عحمش قثضادذقك -

 الحٕيية  حواـل قثذسنج ك -

 المذخل أظاظه ت ود الٙشد قالجماِةك -

 ح ح  أظلوب الّمل رالمحاٍ٘ة ِ    ا أنجض قثحعيس  ا دم٢ل ثحع نهك -

 اس ٜليل قت ود ٠دية  للمحاٍ٘ة ِليهك حىلدات الّمل ه  اظخسم -

 . ل حي  الأرش الزق دحذره الحٕيية وونل الأ ذ ٔية  ٙابئ -

لحىديررررٞ  ررررنلت ال٣ررررادضس يّحمررررذ اليارررررانيوس ِ رررر  ال ىرررروات ال معررررة   :خطرررروات ثطبُررررم مررررن ة اليرررراًصأ 

رذ اؼرحٞ  رزا المفرىلذ "، 5Sالمّشق٘رة ب" نيرة لل٣لمرات اليارا Seiton, Seiri, Seiso, Seiketsu, Shitsukeقٜ

 :4 قالت  دم٢ل ثل يف ا ٘يما د   ، The five S’s 17 الأقل  الحشقٗ  ل

                                                 
1
 .234ٔداد عؼذ٘، يشعغ عجك ركشِ، ص:  

2
 Rosak, J, Quality Of Life Improvement In KAIZEN Aspect. (éd. 01). QP, 2019, p :158. 

 
3
 .235ٔداد عؼذ٘، يشعغ عجك ركشِ، ص:  
4
ششٚفخ ػٕض انكغش، يزطهجبد رطجٛيك اعيزشارٛغٛخ كيبٚضٌ فيٙ الاداسح نغيشض رؾغيٍٛ انؼًهٛيبد الاداسٚيخ ييٍ ٔعٓيّ َظيش  

 ، 05ج01يغهيّ انؼهيٕو الالزصيبدٚخ ٔالاداسٚيخ ٔانمبََٕٛيخ، . 6ػهٗ كهٛخ انزشثٛيخ نهجُيبد ثشيمشاش  انٓٛئخ الاداسٚخ دساعخ يٛذاَٛخ

  .63، ص:2017
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ررررٚ قرلررر٤ بّرررذ الحٙشنررررٞ رررريس اؼررررياق  - الحفرررنيٚ: ق رررو الررررح لق  رررل اؼرررياق الترررر  دححات رررا الموٌ

ية المشقسنةد  المشقسنة قٔ

رانيرة  ٥20 رانية التر  جؽرية الر  أس أق شر  ق لا ثجرذه خر  20ال ةث ب: قه  خىو  ثحممل ٜاِذ   -

يّ رررر  أنرررره رحاتررررة الرررر  ثشث ررررب قادجرررراد حلررررو٥ ث ررررضنل قثشث ررررب  دح٢ررررش  قبررررزل٤ ثلغرررر   ررررزه ال ىررررو  

 ِملية الدح  ِل اؼياقد

 النٍا٘ة: جّشٗ ال٣ادضس النٍا٘ة راس ث٣وس نٍا٘ة الم٣اس ٠مّياس دنٍش اليه  خشقسد -

ة قبرررررزل٤ درررررح  قلرررررْ المّررررادش : قثرررررح   رررررل خررررر ٥ قلررررْ الّ  رررررات قاللوحرررررات اسؼررررراددة قالححزدشنرررر -

 ظواق ِ   الفّيذ الش ص   اق الديئ د ،  شثدة قنٍيٙة ،  ّادية لارٝاق اؼياق  نٍمة

 ال  ا : ق و اس دح  بؽ٣ل دو   قدقس الٝيا  رالّمل الصحي  ٠منلتد -

  1 ل  دادة ال٣ادضس نز٠ش:  مبادئ واًصأ:

ة ق رررررر  أق  ٣رررررراس  رررررر  دجررررررب أس لا دمررررررش دررررررو  قاحررررررذ دقس اتررررررشاق أق ثحعرررررر نات   مررررررا ١انررررررد لررررررةيل -

 ، المنٍمة

  .٣٘ل ش  ق دم٢ل ثحع نه رل دندغ  ثحع نه ، لا دوتذ أ ش  ق لا دم٢ل ثحع نه -

أق سؽررراه لررر داس  دندغررر   ررر   .دجرررب اٜ رررةاالا الححعررر نات ، ررررذلا  رررل الأنحٝررراد الرررزق دوتررره للٙرررشد -

ي .ال  ادة أس دئد ال  صناد  سلا الضباتل دات قثٙمي ت الضباتل ق حاقلة ثو٘ ْ سٔ  ة ا    الحا٥دثوٜ

 قل غ الشب  أقلا ٘المنٍمة دم٢ل أس ثضد ش ٘ٝي ارا ١اس الضباتل ساليسد الجود  أقلا -

رنررررراق رٝا٘رررررة ثنٍيميرررررة جشرررررجْ الٙرررررشد الّرررررال  ِ ررررر  اِلأ رررررةاٗ روترررررود  ؽررررر٢ ت قأس دٝ رررررةالا حلرررررولا  -

 . ناظدة ل ا

                                                 
1
ٔأصشِ ػهيٗ آداش انًُظًيبد: ثيبنزطجٛك ػهيٗ انشيشكخ  Kaizenَبدٚخ ػجذ انخبنك ، ٔ سيعبٌ ثكش، يذخم انزؾغٍٛ انًغزًش  

 .2016 ،43، انًغهخ انؼشثٛخ نلإداسحانمبثعخ نكٓشثبش يصش. 
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 أق أنٍمررررة جعررررحىيْ ،  دررررذأ  نررررْ حررررذقذ  ؽرررر٢ ت  ررررل خررررا٥ أنٍمررررة لا جعررررم  رحررررذقذ الأخىرررراق -

  شاٜدة الأخىاق

ذ  الأ٠حٙاق رٝشاق  الحٝاسنش أق ظماُ قت ات نٍش الأخشنل  -   دذأ  ّادنة الأؼياق بؽ٣ل  داؼش قِ

  دذأ ِمٞ المع ولية قنحممل احعاط الٙشد الّال  رالحٝفية قالعى   ل أتل  ّاتلحه -

ٚ لحل المؽ٢ ت -  الحوٜ

   .اظح ذا  الّٝل قالح٢مة أ٠اة  ل الما٥ -

 ذج  ل الإشى ت.....نمو  ، نموذج النجمة
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 انتغُُش انتنظًٍُيجبلاث : خبيشانفظم ان

الا اننرررررا   ، داخرررررل المنٍمرررررة الحٕييرررررة الحنٍي ررررر اخحلٙرررررد  ررررر  ثحذدرررررذ  جرررررالات ق  ثدادنرررررد آساق الدررررراحسيس         

الترر  دم٢ررل ق  ات المم٢نررة لررمل خمررغ  جررالات ٠بررةى  حذاخلررةالحٕييررة الحنٍيميررظررنحاق٥ ادسال   حلررٚ 

 : 07سٜ     الؽ٣ل  ثمسيل ا

 الأحصاء االإحداخلة للحغُير. :(07زكم )الشيل 

 

                          

 

 

 

ثشتمررة تّٙررش أرررو الٝاظرر    ، العررلوٟ الحنٍي رر  قالأداق  ، أنررذسقدق ظرري لا   ق رراسٟ برر  قاط : االإصرردز

 د515: ؿ   ،8998  ، الممل٢ة الّشبية العّوددة  ،  ّ ذ ةداس  الّا ة للدحوذ  ، أحمذ

 في الإستراتيجية التغيير التنظيمي  .1

الح٢يٚ  ْ المحٕيةات الديةيرة الر  اترشاق جٕييرةات ِ ر  ق     ظ يل ثحٝيٞ الحوا٘ٞق جّمذ المنٍمات         

را ثحىلرب الرا٘ة   ،  عحوى سظال  ا جٕييرة  رزه الشظرالة دجرب أس درح   وا٠درة للحٕيرةات التر  ٜرذ ثترل ٘شـ

رررذ ثٙرررش   ، سؽررراه تذدرررذ قبالحرررال  ثحٕيرررة ثدّرررا   ، ك ٜيرررودا دحّررريس  ّ رررا الٕررراق أق ثدجررري  سؽررراه أق أ٠ارررةأقٜ

رررة ِرررل سظرررالة المنٍمرررة قالم ةتمرررة ل رررا ق رررل رررر  ةظررر ةاثيجيات راِحداس رررا  نرررا ت   ، لرررزل٤ الأ رررذاٗ المحٙشِ

 ررر  بّرررن  الحٕييرررة الحنٍي ررر قنخيجرررة للحٕييرررة  ررر  ةظررر ةاثيجية ٜرررذ درررئدق رلررر٤ الررر    ، ثخدرررْ لدلررروٓ الأ رررذاٗ

 الأخشى رالمئظعةد الحٕيية الحنٍي  أق١ل  جالات 

 :  و يفدف جعدًل أو ثطوٍس االإنحجات الجدًدة

 اٜ ةاب  ل الضبوس د  -     
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 ٘   حاتات الضبوس قسٔداثه د 

دات بؽ٣ل    الٝذس  ِ   ثٝذد   نحجات قخذ ات تذدذ  ٜادس  ِ   ثلدية الحاتات قالشٔ

 أ٘مل  ٝاسنة رالمنا٘عيس د

 :  اطُة للُام الشسوات بحطوٍس منحجاتفاالأطباب الأط

الؽررش١ات الحذدسررة  ررر  ظرروٛ المنا٘عرررة ثجررذ نٙعررر ا  مررىش  لولررْ خىررري قبررشا   قاضرررحة  رر   جرررا٥  -

يةد  ِ    ش٠ض ا قحف  ا العوٜ
 
 الحىونش حٙاٌا

  حابّة  زه الؽش١ات راظحمشاس للحٕيية    حاتات قولدات الضباتل قاظحجارة العش ّة ل اد -

دثجنب المعاقلة ا -
 
دولا  لٝانونية  ل خ ٥ اظح ذا   واد تذدذ  أ٠اة أ انا قٜ

قلرررْ رررررشا   ثىررررونش المنحجرررات  رررررشا   الدحرررر  قالحىرررونش اظررررحجارة للحىرررروس الح٢نولررروب  العررررش ْ الررررزق  -

 أدى ال  ٜفش دقس  حيا  المنحجاتاد

س أق انحٝرا٥ العرروٛ  رل ظرروٛ الّرشك أق ةنحررال الرر  ظروٛ الىلررب أق الضبروس أـررد  اثجراه الرر  ثحعرري -

د ل    ةنحال ل غ  لق الم اصس رل قتود ولب ِليه    العوٛ  ثنو ْ المنحجات رل٤ أس اـلأ

-  ٛ  دادجاد أظواٛ تذدذ  ٔية   ذق ة أق أظواٛ لاححمالات الحىوس لما  و تذدذ    ةنحال قالعو

  التكنولوجية في التغيير التنظيمي  .2

 ل دقس اوُ  ِ   الحىروسات ال اتلرة الحادررة  ر  ل  يّذ رب ٣اس المنٍمات الّ ؾ ِ   ال ا ؾ          

  رررررا ٘رررررشك ِل  رررررا احرررررذاذ جٕييرررررةات  ا رررررة ِ ررررر   عرررررحوى المنٍمرررررة  لموا٠درررررة  رررررزه الححرررررولات ، الح٢نولوتيرررررا

رة  رل الحّراسنٚ الحٕييرة الحنٍيميرلثحاورة   رزه ق   ، المحاٍ٘رة ِ ر  رٝا  راق  ات قسد  ر   رزا الفرذد  جموِ

 : نولوتية المحذرة داخل المنٍمة نز٠ش    اات الح٢الحٕيية الحنٍيميثخناق٥ 

ٛ  االح٢نولوتيرر  رر  الحٕييررة الحنٍي رر "        قظرراتل تذدررذ  لححونررل المررواسد المحاحررة ق  ثحمسررل  رر  ثىديررٞ وررش

 1خذ اتد"ق  ال  ظلْ

                                                 
1
 .379،  ص: 2004صلاػ انذٍٚ يؾًذ ػجذ انجبلٙ،  انغهٕن انفؼبل فٙ انًُظًبد،  انذاس انغبيؼٛخ،  الإعكُذسٚخ،   
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 ات الح٢نولوتية ه  الحٕيةات    الّملية ةنحاتية للمنٍمة  حممنة  ّش٘  ا الحٕيية الحنٍيمي"          

 أس  ررررزه الحٕيررررةات ثفررررم  لجّررررل ةنحررررال أ٠اررررة   ، ط   اسات ررررا قالترررر  ثجّررررل ٜررررذسات ا المحميرررر    م٢نررررةقأظررررا

  ، قثحمررمل الحٕيررةات الح٢نولوتيررة أظرراليب ـررناِة المنحجررات قال ررذ ات  ، ٠ٙرراق  أق  نحررال ٠ميررات ا٠بررة

 1اسعيارية الّمل"دق  ق نا ت الّمل قالمّذات

ررة أق وررشٛ أق ثج يرر ات ٘نيررة رمررا يعرر    رر  ات الحٕييررة الحنٍيميرر"ثحمسررل           الح٢نولوتيررة  رر  ت ي ررة  ّش٘

الحٕييررررة قنٍ ررررش   ، ثحعررريس تررررود  ةنحرررال قيأقي الخعررررونٞ قيأقي خٙررررن الح٣لٙرررة قيأقي صنرررراد  ةنحاتيرررةددد

مليرررات ةنحرررال  ، الح٢نولررروب   ررر  ِرررذ   جرررالات  سرررل  لات قالمّرررذات الحنٍي رر  جٕييرررة   ، جٕييرررة  شاحرررل قِ

 2ددد" ، جٕية    نٍ  المّلو ات  ، لّملثحابْ ا

ثد ررر  : ات الح٢نولوتيرررة جؽرررمل ١رررل  رررلالحٕييرررة الحنٍيميرررالٝرررو٥ أس   رررل خررر ٥ الحّررراسنٚ العرررارٝة دم٢رررل

 ّرذات تذدرذ  بٕيرة تّرل ةنحرال أ٠ارة ق  ادخرا٥ ثٝنيرات ، خرذ ات تذدرذ ق  أظاليب انحال ظلْق   ّاسٗ

 ٜذس  ِ   اؼداُ حاتات الضباتل دق  ٠ٙاق 

 الحىنولوجي الحغُير الحنظُميات مظحوٍ

 3: ات الح٢نولوتية احذ المعحونات الحاليةالحٕيية الحنٍيميق ثحممل  

 ثحع نات رانونة أق وٙيٙة    ث٢نولوتيا المنح  أق الّملية ك د8

 ثحع نات ست عية    ث٢نولوتيا المنح  الموتود حاليا ك د2

    المنٍمةكادخا٥ ث٢نولوتيا تذدذ  ثح٣ا ل  ْ الح٢نولوتيا الٝاتمة  د2

 ا٠خؽاٗ ث٢نولوتيا تذدذ د د1

 4: ق دم٢ل للحٕييةات الح٢نولوتية أس ثؤخز بّذدل ست عييس  ما

 الحوطبة  : 

                                                 
1
ثؾش يٛذاَٙ فٙ ػُٛخ يٍ دٔائش يؾبفظخ –ػجبط ؽغٍٛ انؾًٛش٘ ٔأكشو يؾغٍ انٛبعش٘،  رؾذٚذ اصش انمٕح ٔالإثذاع فٙ ئؽذاس انزغٛٛش انزُظًٛٙ  

 .2006،  كهٛخ الإداسح ٔالالزصبد،  عبيؼخ كشثلاش13،  انؼذد 4انؼشالٛخ نهؼهٕو الإداسٚخ،  انًغهذ  كشثلاش،  انًغهخ
2
 .479،   ص:  1998أؽًذ عٛذ يصطفٗ،   ئداسح انغهٕن انزُظًٛٙ،   داس لجبش نهُشش ٔانزٕصٚغ،   يصش،    
3
 .104ص:   ،2007غغبٌ لبعى انلايٙ،  ئداسح انزكُٕنٕعٛب،  داس انًُبْظ،  ػًبٌ،   
4
 .575-565غبسق غّ،  يشعغ عجك ركشِ،  ص ص:  
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نٍرر  المّلو ررات الٝاتمررة ِ رر  ثلرر٤ الحاظرردات   نٍررا  ق  ق ثحمسررل  رر  اظررحّانة رالحاظرردات  ليررة 

 دددا ، دشنلنٍ  دِ  المذ ، النٍ  ال دية  ، نٍ  دِ  الٝشاس ، المّلو ات ةداسنة

 الآلُة أو الأثمحة  : 

حنا الحال دق  ، ق جؽية ال  اظح ذا   لات    الّمل  الت  جّمذ بؽ٣ل ٠دية    قٜ

 رررزا  رررا درررذي  ق  الح٢نولررروب  الحٕييرررة الحنٍي ررر  ليرررة  ررر  احرررذاذ ق دم٢رررل الجمرررْ رررريس الحوظررردة 

 :  الت  دم٢ل أس ثؤخز احذ الوتوه الحاليةق  رالحفنيْ المح٣ا ل رالحاظدات

 دٝررررررررو    نذ رررررررر   الحفررررررررمي  رالمنٍمررررررررة ربدخررررررررا٥ الديانررررررررات ال اـررررررررة: الحصررررررررمُم بمظرررررررراعدة الحاطرررررررربات

لرررررردي ق   رررررل رررررر  درررررح   شاتّ  ررررراق  ، رالحفررررروسات المدذتيرررررة لنمرررررارل ثفرررررمي  المنحجرررررات  ررررر  الحاظررررررب  لررررر 

و٥ ال  نٝاه المّٚق ال ىوه  الّمل ِ    ّالج  ا دق  اثجا ات للوـ

ٞ الديانات حي  ث: الحصنُع بمظاعدة الحاطبات  حح٢   نا الحاظدات رالآلات ليح  الحفنيْ ق٘

ية الحٕزدرة  ، التر  ثر  قلرّ ا ظرلٙاق  الم ضنة    ٜاِذ  الدياناتق  ال اـة رمواـٙات الحفميمات  رْ ثرو٘

ا  د  ال٢ّعية للنٍا  الشٜ

دررح  رلرر٤  ررل خرر  نٍرر  خاـررة ثحررذد أ٘مررل ثحررابْ  م٢ررل و : ثططررُ  العملُررات بمظرراعدة الحاطرربات

 الحنٙيزدل ىوات 

دٝرررررو  ررررررالحجميْ  ،  رررررو نٍرررررا   د رررر  ِ ررررر  الحاظررررردات  ليرررررةو :ثططررررُ  االإررررروازد الحصرررررنُعُة بالحاطررررربات

ررررشاك  ، ررررر   ّالج  ررررا ال٢ ةقنيررررا داخررررل الحاظررررب ،  ررررل   حلررررٚ أٜعررررا  المنٍمررررة ، المح٣ا ررررل للديانررررات ئ

 الم ضقس دق   شاٜدة ةنحالق  ث ىيي

الحاظررررردات  ليرررررة  ررررر  ث رررررضنل الحّليمرررررات ال اـرررررة  هررررر  نٍررررر  جعرررررح ذ و :السكابرررررة السكمُرررررة بالحاطررررربات

 ، الررررحح٢   رررر  أق جٕييرررةات ثحررررذذ  ررر  حش٠ررررة ثلرررر٤  لاتق  لمشاٜدرررة ، ررررالآلات الٝاتمررررة رالّمليرررات ةنحاتيررررة

  ما دخي  ال٢ؽٚ ِل أق أِىا٥ دم٢ل أس ت ذد انحٍا  الّمليات ةنحاتية للمنٍمةد
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ررررىناي  هرررر  احررررذ  ّررررال   ررررا يّررررشٗو :ثطبُلررررات الؤ ظرررراأ الآلرررري  ررررو أحررررذ  جررررالات ثٝنيررررات ق  رالررررز١اق اـ

 المّلو ات الت  جع  ذٗ ثىونش الحاظدات  لية لححا١  الٝذسات ال ؽشنةد

 المبة جة يداق   ا   حّذد دق  ق دمسل ةسعاس  ل   لات الت  ثذاس رواظىة الحاظدات  لية

 الحىنولوجي الحغُير الحنظُميأطباب إ داث 

رررْ  ررل الىاٜررة1 : ات الح٢نولوتيررا نررز٠شالحٕييررة الحنٍيميرررقايررر  احررذاذ دق  أ ررا ِررل الأظررداب  وات رررة ق  الش٘

ْ ِ    نحجات المنٍمة د  الىلب المحوٜ

 ث ٙين ث٣اليٚ ةنحالد د8

ْ  ل تود  المنحولد د2  الش٘

 جّضنض خذ ات  ا بّذ الديْدق  ثحعيس ال ذ ات المٝذ ة للضباتل د2

   أداق الّمل  ا دحٝٞ سلا الضباتلدا٠خعاب  ي   ثنا٘عية  ل خ ٥ المشقنة الّالية   د1

 ان ٙاك ٠ٙاق  المّذات بع ب ة ح ٟ  ْ ِذ  قتود  ّذات اححياوية ال  تانب ٜلة  د5

 اليذ الّا لة الما ش د

 :  الحىنولوجي الحغُير الحنظُميملاًِع 

ررررة  تررررى دجررررب احررررذاذ           دجررررب  ،  ررررذى الحاتررررة اليررررهق  الح٢نولرررروب  الحٕييررررة الحنٍي رررر  ررررل اتررررل  ّش٘

رلرررر٤ دررررح   ررررل خرررر ٥ الحٝيرررري  المعررررحمش ق  ادساٟ دستررررة ثررررذ وس اق  الّمررررل ِ رررر  ثٝررررون  ث٢نولوتيررررا المنٍمررررة

 رررْ الح٢نولوتيرررا المعرررح ذ ة  رررل ق  SOTAلح٢نولوتيرررا المنٍمرررة  ٝاسنرررة  رررْ الحرررذقد المحٝذ رررة للح٢نولوتيرررا

 وشٗ 

 ِمليات المنٍمةدق  الت  ث٣وس قريٝة الفلة رمنحجاتق  المنا٘عيس

                                                 
1
 .104غغبٌ لبعى انلايٙ،  يشعغ عجك ركشِ،  ص:  
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  ، ترررررود  المنرررررح   ، ا الحٝرررررون   رررررل خررررر ٥ حعررررراب   حلرررررٚ المئؼرررررشات ال اـرررررة رالح٣لٙرررررةنرررررح   رررررزق          

 ، رلررررر٤ خررررر ٥ ِرررررذ  ٘ رررررةات ص نيرررررة  رررررل اترررررل جشررررر يق الحالرررررةق   ، جعرررررلي  المنحجرررررات  ،  شقنرررررة الحفرررررنيْ

 1: نم٢ل ثوليح ا ١اثال ق 

 رر  المنٍمررة  دحعررب  ررزا المئؼررش  ررل خرر ٥  ٝاسنررة ث٣لٙررة الح٢نولوتيررا الموتررود : مؤ ررس ثرردهوز الحيلفررة

 :  أي  ْ ث٣لٙة الحالة الشا نة للح٢نولوتيا

  ّذ٥ ث٣لٙة الوحذ  للح٢نولوتيا المنٍمة                               

                                                                                                                                                    %800×   ئؼش ثذ وس الح٣لٙة=

   ّذ٥ ث٣لٙة الوحذ  للحالة الشا نة للح٢نولوتيا                               

رررة حالرررة ث٢نولوتيرررا المنٍمرررة          نم٢رررل الٝرررو٥ اس ق  ، درررح  حعررراب  رررزا المئؼرررش ِ ررر  ٘ رررةات ص نيرررة لمّش٘

لح٢نولوتيررررا المنا٘عرررريس اٜررررل  ررررل ث٣لٙررررة الوحررررذ   %  ررررا يّ رررر  أس ث٣لٙررررة الوحررررذ 800المئؼررررش ارا صاد ِ رررر  

د  لح٢نولوتيا المنٍمة  ا دٙٝذ ا المي   الحنا٘عية    العوٛ

حمررراد ِ ررر   حٕيرررةات جؽرررية الررر  ترررود  المنرررح   سرررل : مؤ رررس ثررردهوز الجرررودة لحعررراب  رررزا المئؼرررش دجرررب اِ

رررررروك للمنررررررح  المفررررررنْ حّلررررررٞ بؽرررررر٣ل ٠ديررررررة  ررررررْ الّلرررررر  ررررررراس تررررررود  المنررررررح  ث  ، سعرررررردة الّمررررررل المّرررررراد أق المش٘

 :   ل ر  دم٢ل الٝو٥   ، رح٢نولوتيا المنٍمة

وك للمنحجات المفنّة                                سعدة الّمل المّاد أق المش٘

 %800×   ئؼش ثذ وس الجود =

وك الفنْ لح٢نولوتيا                              SOTAسعدة الّمل المّاد أق المش٘

  ، جؽررية المشقنررة الرر   ررذى ٜررذس  المنٍمررة ِ رر  اظررحجارة العررش ّة لحاتيررات الضبرراتل :مؤ ررس ثرردهوز االإسونررة

ش دستة ٠دية   ل المشقنةدق   جّذ الح٢نولوتيا  ل أ   الّوا ل الت  ثو٘

                                                 
1
 .114-110انًشعغ انغبثك،  ص ص:  
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ررررد الححررررو٥ : ق دم٢ررررل حعرررراب  ئؼررررش ثررررذ وس المشقنررررة  ررررل خرررر ٥ الّذدررررذ  ررررل المٝرررراد غ نررررز٠ش    ررررا  ررررو ق  قٜ

د الزق د الذقس  ، الوٜ  ددد  ، ذّ٘ةجج  الق  قٜ

د الححو٥ للح٢نولوتيا المنفوبة                                           قٜ

 %                                                       800×         ئؼش ثذ وس المشقنة=                             

د الححو٥                                               SOTAلر  قٜ

 أت ض  الخعلي     المنٍمةدق  دحّلٞ  زا المئؼش ر٢ٙاق  نٍ و :مؤ س ثدهوز الخظلُم

 الهيكلي التغيير التنظيمي  .1

رلر٤ ينره ١لمرا حرذرد جٕييرةات  ر  المجرالات ق   ، يّحبة المجا٥ ال ي٢   أ٠اة المجرالات جّشلرا للحٕييرة         

يٙية   دخدّ ا ٔالدا جٕييةات  ي٣ليةدالأخشى الح٢نولوتية أق العلو٠ية أق الوٌ

 :  ال ي٢   أق الدنيوق نز٠ش    ا الحٕيية الحنٍي  ق ٜذ قسد ِذد  ل الحّاسنٚ ٘يما د ق 

ال يا١رل  مرا دنرح  ِنره حرزٗ   ّرادية اِرذادق  ال ي٢    و جّذدل أق ثىونش أظغ الحٕيية الحنٍي  "         

أق جٕييررررة ثدّيررررة بّررررن   ، تذدررررذ  قحررررذاتأق اظررررححذاذ   ، بّررررن الوحررررذات الحنٍيميررررة أق د ج ررررا  ّررررا

 1الحٕيةات الجذدذ د"   ق حه  ْق  الوحذات رما دحٝٞ المشقنة للحنٍي  الٝات 

ات ٠بِراد  ثحذدرذ المعررئقليات الحٕييرة الحنٍيميرر"دحمسرل جٕييرة ال ي٣ررل الحنٍي ر   ر  احررذاذ بّرن          

رلرررررر٤ رمررررررا دحماشرررررر ى  ررررررْ ق  يررررررةأق اِرررررراد  ثوص ررررررْ بّررررررن اخحفاـررررررات أق حررررررزٗ بّررررررن الوحررررررذات الحنٍيم

 2الحٕيةات الحاـلةد"

"ٜررررررررذ دررررررررؤج  جٕييررررررررة ال ي٣ررررررررل الحنٍي رررررررر  نخيجررررررررة لحٕييررررررررة اظرررررررر ةاثيجية المئظعررررررررة قيأقي الح٢نولوتيررررررررا          

اتٚ قأ ا٠ل الّما٥ددد"  3قيأقيقٌ

                                                 
1
انًزطهجبد ٔانًؼٕلبد ،   انزطٕٚش انزُظًٛٙ ٔئداسح انزغٛٛش فٙ انًُظًبد انؾكٕيٛخج فشٚذ كٕسرم ٔػًٛشٔػ ثٕشلاغى،   

 .2008افشٚم  24-21ذٔنٙ ؽٕل ئداسح انزغٛٛش ٔيغزًغ انًؼشفخ،  عبيؼخ انضٚزَٕخ الأسدَٛخ،   انًإرًش انؼهًٙ  ان
2
 312 : ،  ص2000يؾًذ انًؾًذ٘ انًبظٙ،   ئعزشارٛغٛخ انزغٛٛش انزُظًٛٙ،   داس انُشش نهغبيؼبد،   يصش،    
3
 .479أؽًذ عٛذ يصطفٗ،   يشعغ عجك ركشِ،   ص:   
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٥ ال ي٢ رر   ١اظررحجارة للحٕيرة الررزق دحرذذ ظررواق  رر  ةظر ةاثيجية   ررل خرر  الحٕييررة الحنٍي ر "درؤج           

  رررر  المنحجررررات أق الّمليررررات المعررررحٝدلية   الحٕييررررة الحنٍي رررر ق  أٜعررررا  الحفررررنيْ  ق  ثٝعرررري   نرررراوٞ المديّررررات

 1 زا دحىلب جٕية    النمي ةداسق د"ق 

ات ةداسنرررة التررر  جعررر  ذٗ ثحعررريس الأداق  رررل خررر ٥  الحٕييرررة الحنٍي ررر "          ال ي٢ ررر   رررو ثلررر٤ الحفرررش٘

 2المعئقليةد"ق  واْٜ العلىةجٕيية  ي٣ل الّ ٜات الشظمية لم

المعررئقلية ق  ال ي٢ ر    ررو جّررذدل  ر  ِ ٜررات العررلىة الحٕييررة الحنٍي رر  مرا ظرردٞ دم٢ررل الٝرو٥ أس          

راتٚ  را دنرح  ِنره حرزٗ أق الرا٘ة أق د ر  بّرن ق   ر  ثفرمي ق أق    أظرلوب المش٠ضنرا اِراد  ثفرمي  الوٌ

يٙيررررة أق ظرررررلو٠ية  ، اظرررر ةاثيجية: ٜرررررذ دحررررذذ نخيجرررررة لحٕييرررررةاتق  ، الوحررررذات ح رررررذٗ ق  ، ث٢نولوتيرررررة أق قٌ

ْ  ل الأداقد  الحٕيية الحنٍي    ال ي٢   ال  الش٘

 :  2ال ي٢   ٜذ دىا٥ أحذ المعحونات الموضحة    الجذق٥  الحٕيية الحنٍي   نه دم٢ل الٝو٥ أس ق         

   التي ًحم جغُيرها في الهُيل الحنظُمي االإ مح :(02زكم )الجدول 

 نفام مو  االإ مح

 دستة ثٝعي  الم ا  الواتب أدا  ا ال  أِما٥ د حق   ا الأ٘شاد الّا ليس رالمنٍمةد  الح فق    الّمل

نح  الحّدية ِ  ا ق   ، الحذ٘ٞ ال ش   للعلىة  ل أِ   ال  اٜل  عحوى ثنٍي   رالمنٍمة ظلعلة الأقا ش

 رال شنىة الحنٍيمية    ؼ٣ل خىوه سأظية  حفلةد

 ية  ن  دستات  حٙاقثة  ل العلىة للمشإقظيسدِمل ثٙونن العلىة

 دستة ثش٠ي  ظلىة اث ار  ٍّ  الٝشاسات    المعحونات ةداسنة الّليا للمنٍمةد المش٠ضنة

 ررررررذى ق  ، الٝواِررررررذ  رررررر  ثوتيرررررره ظررررررلوٟ الّررررررا ليس رررررررهق  دستررررررة ثٝيررررررذ المنٍمررررررة رررررررا تشاقات الشظمية

اتٙ   الم حلٙةد  ثنميىه لوٌ

 ظيس ال الّيس لثؼشاٗ المداؼش  ل ست غ اداسق قاحذ داخل المنٍمةدِذد المشإق  نىاٛ ةؼشاٗ

                                                 
1
 .205،   ص: 1996فٙ للال انزغٛٛش،   داس الإسادح نهطجبػخ،  دٌٔ يكبٌ،   عؼٛذ ٚظ ػبيش،   الإداسح 
2
 .73عًبل انذٍٚ يؾًذ انًشعٙ،   يشعغ عجك ركشِ،  ص:  
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: ؿ،  2006ورراسٛ ورره،  العررلوٟ الحنٍي رر   رر  ر  ررة الّولمررة قان ةنررد،  داس ال٢ٙررش الجررا ى ،  ةظرر٢نذسنة،   : االإصرردز

 د561

 دتغيير الأفرا  .4

ِ ررر  أس أق جٕييرررة درررشاد احذارررره  ررر   لاس  رررزا الأخيرررة يّحمرررذ ، يّحبرررة  جرررا٥ جٕييرررة الأ٘رررشاد  جرررالا   مرررا         

٘مررس  ارا ثرر  جٕييررة الح٢نولوتيررا ٘يجررب أس د٣رروس  نرراٟ  ، المنٍمررة   لررل دررؤج  الا ارا حررذذ جٕييررة  رر  الٙررشد

 ظلو٠يات الأ٘شاد أقلا دق  اثجا اتق  جٕيية      اسات

 : د ِذد  ل الحّاسنٚ الت  ثخناق٥ جٕيية الأ٘شاد ٘حٝو٥ ق ٜذ قس 

 شاد  رررو الّمرررل ِ ررر  جٕييرررة قثىرررونش   ررراسات قاثجا رررات قظرررلو٠يات الأ٘رررشاد الموتررروددل"جٕييرررة الأ٘ررر         

 1".رالحنٍي  قبما دحوا٘ٞ  ْ الأدقاس الجذدذ  المىلوبة     

رذسات ق وا رب          ّبك قنش٠ض ِ    را دمل٣روس  رل وموحرات قٜ يٙ را  ر    ، "جٕيية الأ٘شاد  و اـلأ قنوٌ

دة    صناد  قثحعيس أدا   ـالذ المنٍمةك ٠حٕيية الم اسات ال  2دد" ،  اـة رالٝوى الّا لة سٔ

ات الترررر  الحٕييررررة الحنٍيميرررراثجا ررررات الأ٘ررررشاد  ررررل أ رررر  ق   رررر  العررررلو١ات الحٕييررررة الحنٍي رررر لررررزا يّحبررررة          

الرررزق دحّرررشك الررر  المٝاق رررة  رررل ورررشٗ الأ٘رررشاد  الحٕييرررة الحنٍي ررر جعرررحوتب الحجنيرررذ ١رررل واٜ  رررا  حرررذاذ 

 3   لما ٜذ دحمله  ل ت ذدذ حٕيية الحنٍي  الالزدل لا دحدوس 

 ، نٙسررر   ادجرررا   أق ظرررل  ق  ِفررر  ق  " يرررل أق اظرررحّذاد ر  ررر ٘ررريم٢ل جّشنٙ رررا ِ ررر  أج ا أ رررا ِرررل اثجا رررات

اؼررياق ق الررزق دحررذذ ثرراريةا  حررذدا  رر  اظررحجارة الٙررشد نحررو انرر اؿق  ، ثجاسبررهق  ثنٍمرره خبررةات الٙررشد

ات"  4أق المواٜٚ أق المولوِ

                                                 
1
 .122ػهٙ انغهًٙ،   الإداسح انًؼبصشح،   يكزجخ غشٚت،  انمبْشح،  دٌٔ ربسٚخ،  ص:  
2
 .479: ،    ص1998شش ٔانزٕصٚغ،   يصش،   أؽًذ عٛذ يصطفٗ،   ئداسح انغهٕن انزُظًٛٙ،   داس لجبش نهُ 
3
     205عؼٛذ ٚظ ػبيش،   يشعغ عجك ركشِ،   ص:  
4
 67ػجذ انؾًٛذ ػجذ انفزبػ انًغشثٙ،  يشعغ عجك ركشِ،  ص:  
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 : تي جظهل م  جغُير الاثجا العوامل ال

 ِذ  سظوخه دق  لّٚ اثجاه

 ِذ  قلوالا اثجاه الٙشد أظاظا نحو  ولوُ اثجاهد

 ِذ  قتود  ئرشات  ماد د

 قتود خبةات  داؼش  ثحفل رمولوُ اثجاهد

 :  العوامل التي ثصع  جغُير الاثجا 

 سظوخهدق  ٜو  اثجاه الٝذد 

 صناد  دستة قلوالا  ّال  اثجاه الٙشدد

 ل غ ِ   الجماِةدق  ال ة٠ي      حاقلات جٕيية اثجاه ِ   الأ٘شاد

 ـ رة الشأق ِنذ الأ٘شاددق  الجمود ال٢ٙشق 

 الم٣انةدق  ادساٟ اثجاه الجذدذ ٠  ذدذ للزات

  حاقلة ٘شك اثجاه الجذدذ تبةا سٔ  اساد  الٙشدد

 :  طسق جغُير الاثجاهات

 1: مة اظحّانة ردّن الىشٛ    ا ل اتل جٕيية اثجا ات الأ٘شاد دم٢ل للمنٍ

المررذس١ات لررزا ق  الٝرري ق  الررزق دحمررمل المّررادية  ، دحررؤرش الٙررشد را ورراس المشتىرر : جغُيررر الؤطرراز االإسح رري 

 ٘اس جٕيية اثجا ات دحىلب احذاذ جٕيية    ةواس المشتى  للٙشدد

   ا أق انح ى ال  تماِة ارا ٔية الٙشد الجماِة المشتّية الت  دنح   ال: جغُير الجماعة االإسحعُة 

د دميل ال  جّذدل  جٕيية اثجا اثه الٝذدمةدق  تذدذ  رات اثجا ات   حلٙة ٘انه  ْ  ض   الوٜ

ادساٟ الٙررشد ق  ارا حررذذ جٕييررة  رر   ولرروُ اثجرراه نٙعرره: فرري موضرروع الاثجررا  الحغُيررر الحنظُمرري 

 رل٤ ٘اس اثجا ه نحو المولوُ دحٕيةد

                                                 
1
 .75-74انًشعغ انغبثك،   ص ص:  
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اس اثفرا٥ رمولروُ اثجراه يعرم  للٙرشد رراس دحّرشٗ ِ ر   :الاثصال االإبا س بموضوع الاثجا  

 ررر   ٍّررر  الأحررروا٥ د٣ررروس جٕييرررة ق ، المولررروُ  رررل توانرررب تذدرررذ   مرررا درررئدق الررر  جٕيرررة اثجررراه الٙرررشد نحررروه

الا انررره  ررر   ، اثجررراه نخيجرررة اثفرررا٥ المداؼرررش رمولررروُ اثجررراه الررر  أ٘مرررل ارا ث٢ؽرررٙد توانرررب ادجاريرررة

اثجاه ال  أظوا ارا ١انرد الجوانرب التر  ثح٢ؽرٚ نخيجرة اثفرا٥ المداؼرش  بّن الأحياس دحطذ أس جٕيية 

 ظ  ةد

الجماِرررررات ررررررالمواٜٚ اتحماِيرررررة ٘رررررالشت غ ارا أـرررررد  ق  ثحرررررؤرش اثجا رررررات الأ٘رررررشاد: جغُيرررررر االإوكرررررف 

 ٠زل٤ ثحؤرش راخح ٗ المعحونات ةداسنةد ،  ذدشا ثحٕية اثجا اثه

ا حررررذذ جٕييررررة ٜعررررشق  رررر  العررررلوٟ نخيجررررة لٍررررشقٗ ار: اللظررررسي فرررري الظررررلون الحغُيررررر الحنظُمرررري 

خاـرررررة  رررررْ  ، الرررررىشاسنة ٘ررررراس رلررررر٤ دفررررراحده ِررررراد  جٕيرررررة  فررررراحب  ررررر  اثجا رررررات ا رررررا ادجرررررا   اق ظرررررل  

 اظحمشاس ِ   نٙغ العلوٟ لٙ ة  وونلةد

 الحدزٍ العلو٠يات ٘يح  ِل وشنٞ ق  أ ا جٕيية الم اسات  : 

سبمررا دٙررشك  ررزا الحىرروس ق  ، ٥ حياثرره الّمليررة رالمنٍمررةدحلٝرري الّا ررل الّذدررذ  ررل البررةا   الحذسن يررة خرر 

ة  ل  نرا ثبرةص ق  ، الح٢نولوب  المّاـشق     أظاليب الّمل الزق أحذره الحٝذ  الّل  ق العش ْ    المّش٘

ةد الحٕيية الحنٍيميأ مية الحذسنب للّا ليس حتى دوا٠دوا   ات المخعاسِ

يٙيررا   ررذٗ ا٠عرراره لوٟ الٙرر"ِمليررة جّررذدل ادجررا   لعرر: ق يّررشٗ الحررذسنب ِ رر  أنرره   ّرراسٗشد   نيررا أق قٌ

الأ٘ررشاد نحررو ٘ ررو  حاقلررة لحٕييررة ظررلوٟ  ، المنٍمررةق  جّررذدل  واٜٙرره لفررالذ الّمررلق    رراسات يداق الّمررلق 

 ٛ  1أظاليب أ٘مل    أداق الّمل"ق  اظح ذا  وش

ررره الررردّن ِ ررر  انررره المّررراسٗ ق  تثىرررونش الم ررراساق   ّررراسٗ تذدرررذ ق  "ِمليرررة ا٠عررراب الٙرررشد لم ررراسات: ٠مرررا يّش٘

الحّا ررل  رر   جررا٥ ق  ٜررذس  ا٠بررة ِ رر  الّمررلق  الصرر  ق الررزق دولررذ للٙررشد دا٘ررْ أٜرروى للّمررل ، الموتررود لذدرره

 1الّ ٜات ةسعانية الص  ق الزق دن٢ّغ را دجاب ِ   ثحٝيٞ أ ذاٗ المنٍمة"

                                                 
1
خ انؼشثٛخ نلإداسح،  انًُظًخ ؽشثٙ ٔآخشٌٔ،  انًذخم انزُظًٛٙ كأعهٕة شبيم ٔيشٌ نزؾذٚذ الاؽزٛبعبد انزذسٚجٛخ،  انًغه 

 .73،   ص: 1982،،  01،  انؼذد10انؼشثٛخ نهؼهٕو الإداسٚخ،  ػًبٌ انًغهذ 
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الّم رر  ِنررذ  رمررا  رر  رلرر٤ الحررذسنب  ، ق رالحررال  ٘رراس الحاتررة الرر  الحررذسنب ثٍ ررش تليررة ِنررذ اتررشاق أق جٕييررة

الحذسنب ِ   حل المؽ٢ ت الت  ثٍ ش  ر  الٙ رة  انحٝاليرة أق حترى ق   ، ادخا٥ آلات أق آليات ِمل تذدذ 

 2بّذ اد

ررْ لاس ق  الّمررل ِ رر  ثش٠ي  ررا ، ق دٙمررل ِنررذ ادخررا٥ خىرروه انحررال أق آلات تذدررذ  الحررذسنب ِل  ررا  رر  الموٜ

ٚ ال  ر  ة أخشى ٜذ دجّله ٔيرة ٜر ررل انره ِنرذ ا  ، ادس ِ ر  اظرخيّاب ١رل  را دلرض  لرهنٝل الّا ل أق الموٌ

 د٣وس ِ   اسك ٔية أسله لارذ أس يّ ةق أداإه بّن الحشلد

ل٢رررررل دجرررررب أس نجيرررررب ِ ررررر  ١رررررل الأظررررر لة ق  الحٕييرررررة الحنٍي ررررر لرررررشقسق  ررررر  ٘ رررررةات ق  اس الحرررررذسنب أ رررررش   ررررر 

حعرررب ق  ثرررؤج  ةتاررررات لرررمل  ؽررراس٠ة ٘اِلرررةلمرررارا ؟ ِ ررر  أس ق  ٠يرررٚ؟ق  المحّلٝرررة رررره  رررل؟ق  ترررى ؟ق أدرررل ؟

لا ننسرر ى أس الحررذسنب ق  ثوت ررات المحررذسبيس رفررٙ    الٕادررة الترر  ـررممد ِمليررة الحررذسنب ١ل ررا يتل رر  أـرر  

 3لارذ أس ثفاحده أِشاك تان ية ٜذ ثودق ره ١لياد الحٕيية الحنٍي     حذ راثه نوُ  ل 

 في العمليات التغيير التنظيمي  .4

رة  الأسؽرىة الم ةارىرة أق المحٙاِلرة  رْ بّمر ا قالتر  ثٝرو  رححونرل رالّمليات هر   المٝفودق           " جموِ

 ِررا٥س  ررل الجررود   رر   نحجات ررا ٘رربس   ، المررذخ ت الرر    شتررات
قحتررى ثررحم٢ل المنٍمررة  ررل ثحٝيررٞ  عررحوى 

 د"
ّ
   4رل٤ دحىلب اِاد  ثفمي  الّمليات بؽ٣ل تضث  أق ٠ 

ة  ل الحّاسنٚ ٕيية الحنٍي  الحق ل اتل الحّشٗ أ٠اة ِ    ٙ و    :     الّمليات ظنوسد  جموِ

" ِمليرررة الح٢ٙيرررة بؽررر٣ل ترررزسق قاِررراد  ثفرررمي   : رؤج رررا اMichel Hammerيّش٘ رررا  اد٣رررل  رررا ش           

الّمليررات  رر   جررا٥ أِمررا٥  ّرريس بٕررشك احررذاذ ثحعرر نات تزسنررة  رر  المٝرراد غ الحيونررة قال ا ررة لرر داق 

ة " د  ، الجود   ، الح٣لٙة :  سل  5ال ذ ة قالعشِ

                                                                                                                                                         
1
 .108،  ص: 2001ػجذ انفزبػ ثٕخًخى،  ئداسح انًٕاسد انجششٚخ،  يطجٕػبد عبيؼخ يُزٕس٘ لغُطُٛخ،   
2
 .101،  ص: 2004ؤٖ نهُشش ٔانزٕصٚغ،  ػًبٌ،   ،  داس س01ثشٛش ششٚف،  صمبفخ ئداسح انزغٛٛش: دنٛم ػًهٙ نلأفشاد،   غ 
3
 .104-103انًشعغ انغبثك،  ص ص:  
4
 .102،  ص: 2004،   داس ٔائم نهُشش،   عبيؼخ انؼهٕو انزطجٛمٛخ،   ػًبٌ،  01عٕدح،    ئداسح انغٕدح انشبيهخ: يفبْٛى ٔرطجٛمبد،   غ 

5
 -  JEAN BRILMAN  ،Les meilleurs pratiques de management, 3

ème
 edition, édition 

d’Organisation   ،Paris   ،2001,P 364. 
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ق ّشٗ ١ل  ل دا٘يندوست قؼوست اِاد  ثفمي  ِمليرة الخؽرٕيل رؤج را " ثحليرل قاِراد  ثفرمي           

مليات الخؽٕيل داخل قبيس المنٍمات "  1ثحابْ الّمل قِ

حرررررررق ثرررررررذ٘ٞ ِمليرررررررات الخؽرررررررٕيل الشت عررررررررية           ق ّش٘ رررررررا ١رررررررل  رررررررل  ررررررروسق ق اصنرررررررل رؤج ررررررررا " دساظرررررررة ق٘

قرلررر٤   رررذٗ الح عررريي قث ٙرررين الح٣لٙرررة قثحعررريس   ، ال اـرررة   رررا بٕرررشك اِررراد  ثفرررميم اقالمّلو رررات 

 2الجود  قثحٝيٞ المشقنة " 

ق ّش٘ ررررا ٠ دررررل رؤج ررررا " اِرررراد  الحفررررمي  الجررررزسق قالعررررش ْ لّمليررررات المنٍمررررة ةظرررر ةاثيجية رات الٝيمررررة 

لّمليرررررات لحٍّررررري  ثرررررذ٘ٞ ق٠رررررزل٤ للرررررنٍ  قالعياظرررررات قال يا١رررررل الحنٍيميرررررة المذِمرررررة ل رررررزه ا  ، الممرررررا٘ة

   3الّمل قةنحاتية"

ق ّش٘ ررا ررراس٠ش رؤج ررا " ثحليررل قاِرراد  ثفررمي  ِمليررات المنٍمررة الحفررنيّية قةداسنررة لاظررخدّاد أق          

 4ِمل لا دميٚ ٜيمة "د

الحررزس  رر  الٙجررو  الحنٍيميررة ررريس ق  اللرروصق " رؤنرره رلرر٤ انخدرراه الحرراد ٜررذ ِش٘ ررا الررذ٠حوس  و رر ىق          

  ثحذد ق  ةنحال  ل خ ٥ الّمل ِ   ثىونش ق الٝاتمة ٘يما دحّلٞ رمعحونات الأداق حنٍيماتال

 5".أظاليب الّمل بؽ٣ل يعاِذ ِ   احذاذ وٙش     أداق خ ٥ ٘ ة  ص نية ٜفية 

 في العملُات الحغُير الحنظُميأطباب 

دة    ث ٙين الح٣لٙةد -8  الشٔ

 قالؽش١ات الّالمية قالمنٍمات ال ذ يةد لٕوه المنا٘عة    الٝىاِات المحّذد  -2

 ثذس   عحوى سلا الّم قد -2

 في العملُات الحغُير الحنظُميأهداف 

                                                 
1
انًإرًش انؼهًٙ انذٔنٙ ؽٕل ئداسح  دٔس ُْذعخ انؼًهٛبد فٙ دػى لشاساد خفط انزكبنٛف فٙ لم فهغفخ ئداسح انزغٛٛش،   ،  ػطب الله ٔساد خهٛم 

 .2008م افشٚ 24-21انزغٛٛش ٔيغزًغ انًؼشفخ،  عبيؼخ انضٚزَٕخ الأسدَٛخ،   
2
 انًشعغ انغبثك. 
3
 انًشعغ انغبثك 

4
 Ascari A, Rock M Dutta, Reengineering and organisational change:  lessons from a 

comparative analysis of company experience, European Management Journal, Vol. 13 

No.1,1995, pp.1-30. 
5
 ركشِ. ،  يشعغ عجكػطب الله ٔساد خهٛم 
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 1 :    الّمليات ال  الحٕيية الحنٍي  ت ذٗ ِملية 

جٕييرررة أظرررلوب قأدقات الّمرررل قالنحرررات   رررل خررر ٥  قنحمسرررل رلررر٤  ررر  : ثحلُرررم جغُيرررر حررررزي فررري الأداء د8

ٞ اححياتات الّم ق قأ ذاٗ المنٍمةد الّمل قالٝيا  ثم٢يس الّا ليس  ل ثفمي   ره ق٘

اححياترات   قالّمرل  ثوتيره المنٍمرة الر  ال ة٠ير  ِ ر  الّمر ق  رل خر ٥ ثحذدرذ : الترهير  ع رى العمر ء  د2

دات   رحي  ث  اِاد  رناق الّمليات لححٝيٞ  زا  الٕشكد ِ   ثحٝيٞ سٔ

ية المّلو رررات المىلوبرررة الٝيرررا  رؤِمال رررا بعررر ثم٢ررريس المنٍمرررة  رررل : الظرررسعة د2 ة ِاليرررة  رررل خررر ٥ ثرررو٘ شِ

 قجع يل ِملية الحفو٥ ِل  اد الٝشاسات لاث ار

 الّم قد ثحعيس تود  ال ذ ات قالمنحجات الت  ثٝذ  ا لحخناظب  ْ اححياتات قسٔدات : الجودة د1

 ة رررل خررر ٥ الٕررراق الّمليرررات الٕيرررة لرررشقسنة قال ة٠يررر  ِ ررر  الّمليرررات رات الٝيمررر : ثطفررُ  الحيلفرررة  د5

 المما٘ةد

 عررررراِذ  المنٍمرررررة  ررررر  الحٙررررروٛ ِ ررررر  المنٍمرررررات المنا٘عرررررة التررررر  ٜرررررذ لا دفرررررّب  : الحفررررروق ع رررررى االإنافظررررريأ 

  اللحاٛ     قل٢ل
 
 دفّب الحٙوٛ ِل     ٘ٝذ دحّزس ثٝليذ   أق ث حٙ  الذاّ٘ية للحٕيية لزل٤ ١اس   ما

اظرررحٕ ٥  خرر ٥ ثحعررريس ثحٝيررٞ  يررر   ثنا٘عرررية  سرررل لرررٕي الح٣ررراليٚ  ررْ صنررراد  ٜيمرررة المنرررح  قرلررر٤  رررل

 المواسد المحاحة قثشؼيذ الّمليات قالديْ بؽشقه أ٘ملد

 

 

 

 

 

  

                                                 
1
 انًشعغ انغبثك 
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 نتغُُشيقبويت ا: ضبدسانفظم ان

 ررررل أ٠اررررة المؽررررا١ل الترررر  ثفرررراد٘ ا المنٍمررررة خرررر ٥ ٜيا  ررررا بّمليررررة  الحٕييررررة الحنٍي رررر جّحبررررة  ٝاق ررررة         

ن الأ٘شاد لّمليرة  الحٕيية الحنٍي    رو أ رش وديىر  نخيجرة لح روٗ الأ٘رشاد  رل  ٍي ر الحٕييرة الحنار أس س٘

ندٝررري ِ ررر  المنٍمرررة ثٙرررادق ظرررلديات  رررزه ق  لرررو ١ررراس خاو ررراق  اِحيررراد   ِ ررر  الولرررْ الحرررال  حترررىق  المج رررو٥ 

 المٝاق ةد

  التغيير التنظيميمفهوم مقاومة   .1

ة  ل الحّاسنٚ الحٕيية الحنٍي  للحّشٗ أ٠اة ِ    ٝاق ة            :ظنوسد  جموِ

"سدقد الّٙررل العررلدية ل ٘ررشاد اثجرراه الحٕيررةات الترر  ٜررذ ثحفررل أق  الحٕييررة الحنٍي رر ّ رر   ٝاق ررة ج         

حٝررراد   رحؤرية رررا العرررل   ِلررر   "  " ٝاق رررة آخرررشقس أس داسظررروس  س درررشى  ررر  حررري  1التررر  حفرررلد رالّٙرررل لِا

رررْ ح رررذد الحٕييرررة الحنٍي ررر  أظرررلوب  هررر  اظرررحجارة ِاوٙيرررة قوديّيرررة اثجررراه  رررا يّحبرررة خىرررش حٝيٝررر  أق  حوٜ

"اننررررا لا نٝرررراق  الأؼررررياق الذخيلررررة قالجذدررررذ  ِ رررر   : اDaryl connerدٝررررو٥ داسنررررل ١ررررونش   2الّمررررل الحررررال د"

 3قالتررر  ثحمسرررل  ررر  ٘ٝرررذاس الرررحح٢  قالعررريىش د"  ، اتالحٕييرررة الحنٍيميرررحياثنرررا رٝرررذس  رررا نٝررراق  نخيجرررة  رررزه 

  ِنرذ  حاقلرة المرٕي لحٕييرة "ه  أق ظلوٟ ح رذٗ الر  ةرٝراق ِ ر  الولرْ الٝراتق ّش٘ ا الدّن ٘يٝو٥ 

 " زا الولْ اق  و الشظالة الت  ثشنذ أس ثنٝل ا المنٍمة أق أِما  ا للآخشنل حو٥ سإن    للحٕيية

ادة    حيس دشى الدّن أج ا  حمادة الش ق  ل أراس جٕيية حٝيٝ  أق  حفوس"ق  "العلوٟ ال ادٗ ال  قٜ

 ررريل   الررر  ال ررر ا  رالعرررلوٟ ق  داسنرررة العررراتذ "ثمعررر٤ أ٘رررشاد الحنٍررري  رايقلررراُ ة ق نررراٟ  رررل دٝرررو٥ اج ا

يٙ  الزق جّودقا ِليه  ؽرذ  ل ؽري    انحٝرا٥ الر  أقلراُ ق  الحٕييرة الحنٍي ر نحاقلوس  ٝاق رة ق   ، الوٌ

      أخشى"

                                                 
1
 .121،   ص:  1988نٙ،   ثغذاد،   ػبصى الأػشعٙ،   َظشٚبد انزطٕس ٔانزًُٛخ الإداسٚخ،   يطجؼخ انزؼهٛى انؼب 
2
ػجذ انغلاو يخهٕفٙ ٔػجذ انكشٚى ثهؼشثٙ،   انزغٛٛش انزُظًٛٙ ٔرؾغٍٛ الأداش داخم انًُظًخ،   انًهزمٗ انذٔنٙ ؽٕل الأداش  

 .2005يبسط  09ٔ 08ٔانؾكٕيبد،   كهٛخ انؼهٕو الالزصبدٚخ ٔػهٕو انزغٛٛش،   عبيؼخ ٔسلهخ،   نًزًٛض نهًُظًبد
3
 .33،  ص: 2001غبسق انغٕٚذاٌ،   يُٓغٛخ انزغٛٛش فٙ انًُظًبد،   داس اثٍ ؽضو،   ثٛشٔد،    
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 ررو ظررلوٟ ا حنرراُ  الحٕييررة الحنٍي رر  ررل خرر ٥ تملررة الحّرراسنٚ العررارٝة دم٢ررل الٝررو٥ أس  ٝاق ررة           

درة الأ٘رشاد  رر  الحٙراً ِ ر  الولرْ الحرال  نخيجرة لؽرّوس   رراس  ررزا  حنٍي ر الحٕييرة الِرل  النراث  ِرل سٔ

 دحمل أراسا ظلدية ِل   د الحٕيية الحنٍي  

 التغيير التنظيميأسباب مقاومة   .1

ادسا٠ ا  ل اتل  الحٕيية الحنٍي  نخيجة لّذد  ل الأظداب الت  ِ   ٜاد   الحٕيية الحنٍي  دٝاق  الٙشد 

 1 : قنز٠ش  ل  زه الأظداب ، أق  ّالج  اثٙادح ا 
 

 : أسباب تنظيمية. 1.1

 د الحٕيية الحنٍي  ٔموك الأ وس الٙنية قةتشاتية لّملية  -

 ا٘حٝاس المنٍمة للمواسد ال ص ة للحٕييةد -

 ما دئدق الر  ِرذ   ، الحٕيية الحنٍي  ِنذ ا د٣وس  ناٟ اثفا٥ لّيٚ أق  ٙٝود ِل  ولوُ  -

 المجا٥ قاظّا أ ا  الحٙعيةات المحماسبةدالشإنة قنٙسذ قلوالا 

 ٔية قاضحةد الحٕيية الحنٍي  ِنذ ا ث٣وس أ ذاٗ  -

  رر   ٝارررل ِررذ  ٜررذس  الأ٘ررشاد ِ رر  ثٝدلرره الحٕييررة الحنٍي رر ِنررذ ا د٣رروس  -
 
 تررذا

 
أق أس دررح    ، ظررش ّا

رررررد ٔيررررة  رررررذاد ال٣ررررا   ل ٘رررررشاد لٝدولرررره  ناظرررررب  رررر  قٜ  مرررررا دٙررررابئ الأ٘رررررشاد ٘ح٣ررررروس   نٍررررشا لّرررررذ  ةِ

  المٝاق ة ه  سد الّٙل الأق٥د

 ٔية المؽ ة٠يس ٘يهد  الحٕيية الحنٍي  ِنذ ا د٣وس الأن اؿ المحؤرشنل ر -

 أسباب اقتصادية .1.1

٘ٝرذ درح  اظرحٕناق ِرل  ، ظ  ذد  فالح   الش فية الحٕيية الحنٍي  الأ٘شاد أس بّن يّحٝذ          

 بّن 

                                                 
1
ٛخ ثبنًًهكخ انؼشثٛخ انغؼٕدٚخ: أعجبثٓب ٔعجم ػلاعٓب،  اؽًذ عبنى انؼبيش٘  ٔيؾًذ فٕصاٌ َبصش، ،  يمبٔيخ انًٕلفٍٛ نهزغٛٛش فٙ الأعٓضح انؾكٕي 

 .385-353،  ص ص: 1997،  03،  انؼذد 37يغهخ الإداسح انؼبيخ،  انًغهذ
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رررراتٚ بعرررر ب اظررررح ذا  ث٢نولوتيررررا تذدررررذ  أق نٍررررا  ِمررررل الحٕييررررة ٠مررررا يّحٝررررذقس أس  ررررزا  ، تذدررررذ الوٌ

مروس  ، ا حياصات   الحاليرةق  حٝوٜ   ، ٜذ دئرش ِ   سقاث    الحنٍي   أق درنٝل   الر   ٣راس ِمرل آخرش ٘ية٘

 دالحٕيية الحنٍي  

 أسباب اجتماعية .1.1

ي    ق  الحٕيية الحنٍي رر ٘رر  ، اثجا ررات الأ٘ررشاد قالجماِررات           ررزا دررئدق الرر  نٝررل بّررن الأ٘ررشاد أق ثررشٜ

 ات ٔية الشظمية ِنذ بّن الأ٘شادددمّٚ تانب الّ ٜات اتحماِية قالفذاٜات قالجماِ

 أسباب فكرية ثقافية .1.1

حيررر  ن حررَ ثٙرراقت ٘ ررر   ، المعررحوى السٝررا   قدستررة الررروي  ال٢ٙررشق لررذى بّرررن الأ٘ررشاد الّررا ليس         

ٝرراق   الحٕييررة الحنٍي رر ٘مررل دؤخررز ٜررشاس   ، قادساٟ الأ٘ررشاد للحٕييررة    ررل تانررب الج ررة الترر  ث٣لررٚ رخنٙيررزه د 

 دالحٕيية الحنٍي  لع ب ِذ  سلا ا أق لّذ  اٜحناِ ا أق لّذ  ٘ م ا لممموس 

 أسباب نفسية .4.1

  ما دئدق ال   ،  ّناه ٌشقٗ ٔية  ّشق٘ة النحات  الحٕيية الحنٍي  قرل٤ لاس   ، اسّذا  الأ ل         

 ال وٗ  ل المج و٥د

مررروس  نررراٟ أنررر اؿ آخرررشن          دررراق الحٕييرررة الحنٍي ررر ل دش٘ أق دحىلرررب   ، ينررره دحمل ررر  المضنرررذ  رررل اِلأ

  ررر   رررزه الحالرررة ت ذدرررذا ل ررر د الحٕييرررة الحنٍي ررر  رر     ّررراسٗ ق  ررراسات تذدرررذ  لا دمحل٣وج رررا أق أج ررر  درررشقس 

 ٘ و    سأح   دحمل   أِداق قلٕوه ِمل ٠دية د

 دؽّوس رالحاتة للحٕييةِذ  البالحال  ق  ِنذ ا د٣وس  ناٟ سلا ِل الولْ الحال 

 : أسباب موضوعية .4.1

 يّحمذ ِ   أظداب ن فيةد الحٕيية الحنٍي  ِنذ ا د٣وس اٜناُ  خشنل ر -

 الٝي  الحٝليذدة الزاثية الميٝةدق  ٔلدة الّاداتق  ثذخل المفالذ الش فية -

 ِنذ ا دح  ثجا ل ثٝاليذ قأنماه ق ّادية الّملد    -
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 د الحٕيية الحنٍي  رِنذ ا د٣وس  ناٟ ِذ  رٝة ٘يمل دٝو وس  -

 ظ  ةد  الحٕيية الحنٍي  ِنذ ا ث٣وس ال بةات العارٝة ِل  -

 د الحٕيية الحنٍي  ِنذ ا د٣وس  ناٟ جّاسك حٝيٝ  ريس  ساق ٘يما دحّلٞ ر -

 طرق التعبير عنها و التغيير التنظيميأنواع مقاومة   .1

 :     ِذ  أؼ٣ا٥ نز٠ش    ا الحٕيية الحنٍي  ثٍ ش  ٝاق ة        

 المقاومة النشطة ) العلنية (. 1.1

  ، لراس رمفرالذ المئظعررة الحٕييرة الحنٍي رر الٙرشد أس دٍ رش  رزا النروُ  ررل المٝاق رة ِنرذ ا دررذسٟ  

ن   1ِلناد الحٕيية الحنٍي  أق ١اس له  ل ِناـش الٝو   ا دجّله دش٘

  الأخىراق أق الحجراق الر  ق ثبةص المٝاق ة النؽىة ال  العى     ؼ٣ل الىشارات أق ثداوئ ةنحرال أق صنراد

ن  2ثشٟ الّملدق  ٜذ ثنح   رالاظحٝالةق  المّاسلة الؽذدذ ق  النٝارات أق الش٘

قن حرررَ أس المٝررراق  النؽررري ِنرررذ ِٝرررذ اتحماِرررات  رررل اترررل ٘ ررر  أظرررداب المٝاق رررة يعرررح ذ  ةؼررراسات 

 3للحّدية ِل اِ ةالاثه رٝو د

 المقاومة السلبية ) المستترة (. 1.1

 ، ٘ٝرررررذاس الذاّ٘يررررة للّمرررررلق  النرررروُ  رررررل المٝاق ررررة نخيجرررررة لمررررّٚ الرررررولاق للمنٍمررررة ق دٍ ررررش  رررررزا 

  ، ح ررذد  فررالحه ال اـررة ٘ٝرري قلررل يعرر ب  ؽررا١ل للآخررشنل الحٕييررة الحنٍي رر المٝرراق  أس  ِنررذ ا دررذسٟق 

مه  ٘ح٣وس المٝاق ة  عح ة د  ، أق لا ثوتذ له نٝاه ٜو  جعاِذه ِ   اِ س س٘

 ةججرررررا  ِرررررل المعرررررا مة ، الحنا ررررر   أق اسسرررررحاب ، ثرررررؤتي تق  ؤخيةاتقثبرررررةص  رررررزه المٝاق رررررة  ررررر  ؼررررر٣ل ثررررر

اِاٜ  رررا ٠مرررا ق  الّمرررل ِ ررر  ثرررؤخية الشظررراتل  ، الحمررراسك ، جّمرررذ ججرررب المّلو رررات ، حمررروس اتحماِررراتق 

لة   ِنذ الححذذ ِنه د الحٕيية الحنٍي  ددذق أج   دحاقلوس ِشٜ

                                                 
1
 يٛهٕد رٕيٙ َٔبدٚخ خشٚف،   رأصٛش ئداسح انزغٛٛش ػهٗ عٕدح خذيبد انًإعغبد انؼًٕيٛخ نهصؾخ فٙ انغضائش دساعخ ؽبنخ انًإعغخ انؼًٕيٛخ 

افشٚم  24-21انًإرًش انؼهًٙ  انذٔنٙ ؽٕل ئداسح انزغٛٛش ٔيغزًغ انًؼشفخ،  عبيؼخ انضٚزَٕخ الأسدَٛخ،    شٛش ثٍ َبصش ثغكشح،  الإعزشفبئٛخ ث

2008. 
2
 114يؾًذ ٕٚعف انًُشاٌ انؼطٛبد،  يشعغ عجك ركشِ،  ص:  
3
 .52 ،  ص:2001،  يكزجخ نجُبٌ،  ثٛشٔد،  01َبششٌٔ،   انزغٛٛش نًغبثٓخ انًزغٛشاد،   غ  
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رحيررر  دجلرررغ  رررات  الررر    ، دجررراد حلرررو٥ للمٝاق رررةقنٍ رررش المٝررراق  العرررل    ررر  اتحماِرررات التررر  ت رررذٗ الررر  ا

 دالحٕيية الحنٍي  ال لٚ ِاٜذا رساِيه قالّا حواتض أ ا  

رمّ رررى أس   ، ظرررواق الّلنيرررة أق المعرررح ة   ررر  الحررريس أق ٜرررذ ث٣ررروس  ئتلرررة الحٕييرررة الحنٍي ررر ق ثٍ رررش  ٝاق رررة 

أ ررررا ِنررررذ   ، السرررراس  ٍي رررر الحٕييررررة الحنالمنٍمررررة ٜررررذ ثنفررررذ  رواٜررررْ المٝاق ررررة بؽرررر٣ل قاضررررذ ِنررررذ احررررذاث ا 

رررٚ ِرررل الّمرررل أق ق  السالررر  ٘عرررخحواته  ٝاق رررة ِنيٙرررة الحٕييرررة الحنٍي ررر احررذاث ا  ٜونرررة ٜرررذ ثحمرررمل الحوٜ

يٚ  زا   دالحٕيية الحنٍي  ثٝذد  الؽ٣اقق ال  ت ات ٜانونية ٜفذ ثوٜ

  التغيير التنظيميطرق التعبير عن مقاومة  .1

 ت ٜذ ثحذذ    المنٍمةدجٕيةا ِذ  ا حما  رؤقق  الح٣اظلق  اظ  حاس  -

 ٠اة  الؽ٣اقق قالحز ش د -

دررررة  رررر  ِررررذ  ق  المدررررادةق  الدحرررر  ِررررل أق تماِررررة  ررررل تماِررررات الّمررررل ثحٙررررٞ  ّرررره  رررر  الميررررو٥  - الشٔ

رررررررة ا٠برررررررة  ررررررررذاق  ّاسلرررررررحهق   مرررررررا يّىيررررررره الؽرررررررّوس رالحمادرررررررة  ، الحٕييرررررررة الحنٍي ررررررر    ّىيررررررره ٘شـ

  ؽاِشه  ل خ ل ادق 

 نحٝاد رىشنٝة ظلدية دا ق الأ٣٘اس الجذدذ ق   اتمة المٝ ةحات -

 د الحٕيية الحنٍي  لّٚ المؽاس٠ة    الأسؽىة المحّلٝة ر -

 انخؽاس ةؼاِاتد -

 اتشاقات الّمل دق  ِذ  ال  ا  رٝواِذ -

 اسثٙاُ  ّذ٥ دقساس الّمالةد -

 ٠زا اسثٙاُ قثية  الحؤخشاتدق  ، اسثٙاُ سعدة الٕياب رذقس أظداب  ّٝولة -

 ان ٙاك  ّذ٥ ةنحاتيةد -

 سإظا   د ق  ص      ات الأ٘شاد لذصناد  ـشاِ -

 دالحٕيية دوته بّن الأ٘شاد الّذدذ  ل الأظ لة قاظحٙعاسات ق ّم ا ل غ له ِ ٜة ر -
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 ل غ ِادلاد الحٕيية الحنٍي  دفش الٙشد ِ   أس  -

 دٝلل الٙشد  ل أ مية الحاتة للحٕييةد -

الحٕييرررة لحرررال  أ٘مرررل  رررل دحررراق٥ الٙرررشد الحرررؤرية ِ ررر   خرررشنل ربٜنررراِ   رررراس الدٝررراق ِ ررر  الولرررْ ا -

 دالحنٍي  

 أسؽىة نٝارات الّملق  صناد  الميل نحو اثحاد -

 االإنظمةو  الجماعةو  ع ى مظحوع الفسد الحغُير الحنظُميالحعبير ع  ملاومة  :(08زكم )الشيل 

 المٝاق ةثوص ْ       

 المنٍمة                 الٙشد                          الجماِة                                  

 

 خٙن الأداق المعح ة ق ،  دوه الحا٘ض المعح ة                         

 نٝق ال  ا د                              

  

 ـوس ق   ، أسؽىة الح شنب  ، ةصاحة                                     

 اخح ٥د                                          

 المٝاق ة ق   ، المٝاق ة المداؼش  للجماِة                                        

 نٝق الأداق الّللق  ، الحّدية                               الم ىىة للجماِة    

 ِل المٝاق ة           

                                                

 المٕوه المٙشوة ، الفذا  ريس الجماِات                                                

 للحىارٞ داخل الجماِة لجذق٥ أِمال ا                                                    

 

  ، يةالفناِٜاِذ  الّمل ودٝا للٝاِذ     الّ ٜات                                                      

 المٝاق ة ريس المنٍمات ق  ةلشاب ِل الّمل ددد                                                          

 أّ٘ا٥   ـناِية اٜليمية أق ٜو ية  ل خ ٥الّلنية                                             

                                                          

٠ررن  نيجررل قانذسظرروس نيررل،  اداس  أسؽررىة ارح٣رراس قالحٕييررة، ثشتمررة  حمررذ حعررل حعرر  ،  داس : االإصرردز

 د888: ؿ، 2001المشنخ، الشناك، 
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 الحغُير الحنظُميالظلوهُات االإحوكعة للفسد ثجا   :(03زكم ) الجدول 

 مدع الاطحجابة ل  االإلتر  الحغُير الحنظُمي

  ذا دق  لاس الحٕيية الحنٍي  دشى أس  د8

 ٜررذ دمسررل ت ذدررذا لاظررحٝشاسه الحٕييررة الحنٍي رر دررشى أس  د2

 أ نهدق 

ٔية قاضذ النحات  رالنعدة  الحٕيية الحنٍي  دذسٟ أس  د2

 لهد

قظررررررريلة لححٝيرررررررٞ ق   ٙيرررررررذ الحٕييرررررررة الحنٍي ررررررر درررررررذسٟ أس  د1

 الأ ذاٗد

دق  د دٝاق  ِلنا8  دقس خوٗ

 د دٝاق  ظشاد2

 

 د اححمالية ٜدوله أق اتاصثه رحزسد2

 نجاحهدق  احذارهد  ؽاس٠ة    1

 حمررررررذ رررررررل دوظررررررٚ النمررررررشاس الّىيررررررات، اداس  الحٕييررررررة قالححررررررذدات الّفررررررشنة للمررررررذدش :دساظررررررة ثىديٝيررررررة ِ رررررر  : االإصرررررردز

 882: ؿ، 2006ال ىوه الجونة الّشبية العّوددة، داس الحا ذ، ِماس، 

 المقاومين  أنماط   .4

رة أنمراه  الحٕييرة الحنٍي ر اد  ِ ر  ٜر  ، الحٕييرة الحنٍي ر  ل اتل  وات رة ظرلديات  ٝاق رة            ّش٘

ة ٠يٙية الحذ  ل خىش  ئلاقد، المٝاق يس المم٢ل  وات      حتى دم٢ل  ّش٘

 1:   ق  دم٢ل أس نمي  ريس خمعة ِؽش نمىا للمٝاق يس

 ررا دم٢نرره  ، الحٕييررة الحنٍي رر خبررة  وونلررة  رر   جررا٥ ق  دررذي   ررزا المٝرراق  أس لرره ثجشبررة : االإحجرازب ا2

 رح٢   زه الحجشبةد حٕيية الحنٍي  الالح٢  ِ   ٘ؽل  زا 

خد سررة  دش٠ررض ٘  ررا  يّمررل المخعرراتل ِ رر  ثوتيرره ِررذد ٠ديررة  ررل الأظرر لة  رىشنٝررة  لحونررة : االإخظررائل (3

  ا ؽية تضتية   حتى دديس ٘ؽل المؽشقُ ِ   الأظ لة الت  ثخناق٥ 
 
 د  الحٕيية الحنٍيمي أ وسا

                                                 
1
،          http: //www.aldawah.net/dawah/maharat/m3.docٔرشٔٚط انًمبٔيخ،   انزغٛٛش غشٚمخ نشٚبدح 30انًمبٔيخ:  يمبٔيخ،  ػهٙ انؾًبد٘ 

 .2021-11-11اغهغ ػهّٛ ٕٚو: 

http://www.aldawah.net/dawah/maharat/m3.doc
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ررو٥ الرر   ح ررزق الٝررشاس   لّليررادٝررو   ررزا المٝرراق  رالخعررلٞ الرر  الٝيررادات ا : االإخظررلم (4  ّمررل ق  قالوـ

ِ   ٠عب رٝ     ل خ ٥ اٜا ة ِ ٜات اتحماِية  حمي     ليّمرل ٘ري  بّرذ ِ ر  اظرحٕ ٥  رزه السٝرة 

  دالحٕيية الحنٍي  اٜناِ   بّذ  تذقى  زا ق      ٝو حه

رم (5 عَمِّ
ُ
لٝليلرة أخىراق اق  ليجّرل الأخىراق الفرٕية   ، ق رو الرزق يّمرل ِ ر  جّمري  حادررة ٘شددرة : االإ

 دالحٕيية الحنٍي  ق ّمل ِ   اٜناُ ال٣ل بّذ  ـ حية  ٠سية ق  ٠دية 

ة للحذد  الزق د٢اة ال٢   قالحواس قالحّليٞ دقس  ق و : الثرثاز (6  د  أس د ةٟ للمٕية ٘شـ

ررذ ٜرراد   : االإلرحل  (7 ِنرذ الحررذد  ليلرحٝي أق ِدرراسات ث ررذ   الحٕييرة الحنٍي رر دٝررو  الملرحٝي ر ةـ

 بذليل  ا ٜاله المٕيةدلدق  ٔية ناةذق  ٘اؼل الحٕيية الحنٍي    ا راس   عحذ٥ق   ٝاق حه

ل عرحّمل ا  رر   , قالّدراسات ق ساق قالمواٜرٚ قالمؽرا ذ يّمرل ِ ر  ثش٠يرب تميرْ ال٣لمرات: االإسهر  (8

 دالحٕيية الحنٍي  اردات ٘ؽل ِملية 

بمرا دمرذالا المؽرشقُ ق رو الرزق س  ,  رل أخىرش أنرواُ المٝراق يس اس لر  د٢رل أخىرش   ق رو : االإظروِّف  (9

ررد المؽررشقُ لرر غ  س   أق دندغرر   اس : قنس رر  ِ رر  ـرراحده   قل٢نرره يّٝررب ٘يٝررو٥  ,  الحٕييررة الحنٍيميرر قٜ

 . ال  العنة الٝاد ة ثؤتيله

ر در  قد راق   قبحلروس  رْ ١رل حرا٥    المرا٠ش الرزق دح ِرب ِ ر  ١رل الحدرا٥   قنحرآ ش أق : المعلر    (10

 د ددىل روتوه ِذ    قنٍ ش ٔية  ا قنحّا ل

ِرررل وشنرررٞ المؽررراتش   يرررة قنٝضررر   ِل  ررراالحٕييرررة الحنٍيميالرررزق دٝررراق  الّمليرررة  ق رررو : االإشررراحس (11

  قالّشاٟ

 ررل الم٣رراس الررزق دنرراٜؾ ٘يرره  الررزق يّبررة ِررل  ٝاق حرره رالاسسررحاب قال ررشقل ق ررو : االإنسررح  (12

 لذى  خشنل   أق دٙن اتحماُ ,  الحٕيية الحنٍيميالمؽشقُ 
 
  ٠حما٥ النفابدلّذ  ا  ما يع ب ثوثشا

 ررا د ررذ   فررلححه الش فررية   ق ررل ررر   الررزق لا د٢ٙررش الا  رر  راثرره   قلا دشنررذ الا ق ررو : الررراجي (13

 الحٕيية الحنٍيميلل٢ٙش   ٘ٝدوله
 
مه ل ا يّحمذ أقلا  ِ    ذى ثحٝيٝ ا لمفالحه   ل غ ية أق س٘

 
 الاد قأخيةا
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ـرروسثه ِنررذ  يررة   ق ؽرروهميالحٕييررة الحنٍيـرراحب ال٢ٙررش   دلررذٓ  داؼررش   ررو الررزقو : العلررسب (14

ررة السٝررة ضِ ررة السٝررة الحٕييررة الحنٍي رر  رفرراحب الجميررْ   قرلرر٤ يس صِ ضِ الحٕييررة   رر   ررو  رر  الحٝيٝررة صِ

 . نٙعه الحنٍي  

رحير  دفر س الر  حرل قظري أق حرل  الرزق دحٙراقك  رْ المٕيرة ق عراق ه  ر  جٕييرةه ق رو : االإظراوم (15

 د  قن شته ِل تو شه الحٕيية الحنٍي   يؽوه

رمنٍرراس الحررآ ش   ٘رريٍل أس  خررشنل  ـرراحب النٙعررية الحآ شنررة الترر  لا ثنٍررش الا ق ررو : سي الحرر م (16

 ِل    ٠ما  دٍل أج  ا دحآ شقس ِليه د ية   لزا ٘ و دحآ شالحٕيية الحنٍيمِليه     ؽاس ّ    دحآ شقس

 كيفية معالجتها و التغيير التنظيميسلبيات مقاومة و ايجابيات  .4

أس ثحمررل  رر  بّررن الأحيرراس  رر  ويات ررا بّمررا  ررل ادجاريررات ٠مررا  الحٕييررة الحنٍي رر دم٢ررل لمٝاق ررة          

 : العلديات  ا د  ق  ثحمل بّما  ل العلديات  نز٠ش  ل  زه ادجاريات

    التغيير التنظيميإيجابيات مقاومة .1.4

 قت ي رررة لررره  رررل خررر ٥ اِررراد   الحٕييرررة الحنٍي ررر تّرررل الٝررراتميس ِ ررر   -
 
٘حرررق أ٠ارررة دٜرررة قاظرررحّذادا

  ٝ ةحات  ك 

 للّا ليس   ذٗ ِذ   ٝاق حه ِنذ الحىديٞك الحٕيية الحنٍي  ثولي  أ ذاٗ قأظداب قأ مية  -

 لآراس  الحٕيية الحنٍي  تّل الٝاتميس ِ    -
 
ِ ر  الّرا ليس  الحٕييرة الحنٍي ر أ٠اة  شقنة قأ٠اة ادسا١ا

 ِ   المذى الٝشنب قالدّيذك

ش للّررررا ليس  حنٙعررررا للحّديررررة ِررررل  ؽرررراِش  - حتررررى دحٙ مرررروه  الحٕييررررة الحنٍي رررر    قالححررررذذ ِررررل ثررررو٘

 رفوس  أ٘ملك

جعرررراِذ ِ ررررر  ا٠خؽررررراٗ نٝررررراه المرررررّٚ قالٝرررررو   رررر  الّمرررررل قأظررررراليب قورررررشٛ الأداق المرررررشاد ثىديرررررٞ  -

 ٘يهك الحٕيية الحنٍي  
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٠ما جعراِذ ِ ر  ا٠خؽراٗ ال لرل  ر  ِمليرة اثفرا٥ قخىووره ق رذى ٘اِليحره  ر  ثولري  أ ميرة  -

 1ه قأ ذا٘هدقأظدار الحٕيية الحنٍي  

 : التغيير التنظيميسلبيات مقاومة  1.4

 2:  ا د   الحٕيية الحنٍي   ل أ   العلديات الت  ثنجش ِل  ٝاق ة 

 د الحٕيية الحنٍي  جؽ٢ي٤ الٝيادات     ذى ٘اِلية رشا    -

 ررررل ثنٙيررررز   ررررزه البررررةا   الرررر  الدحرررر  ِررررل  الحٕييررررة الحنٍي رررر ثحونررررل ت ررررود المّنيرررريس ربررررةا    -

 أظاليب للحٕلب 

 ِ    زه المٝاق ةد -

 دالحٕيية الحنٍي  ثئدق المٝاق ة ال  اوالة المذ  ال ص ة لحىديٞ رشا    -

 ررررو  ررررا دررررئرش ِ رررر  ّ٘اليررررة ق  لا ظرررريما  رررر  ٌررررل اسؽررررٕا٥ الّررررا ليس رالفررررشاِاتق  ان ٙرررراك الأداق -

 اسثٙاُ ث٣اليٙهدق  ةنحال ران ٙاك  عحوناثه

 راسؽررررٕال ا رمّالجررررة  ررررزه المٝاق ررررة الحٕييررررة الحنٍي رررر خعرررراس  المنٍمررررة الترررر  ثحّررررشك لمٝاق ررررة  -

 اق الح لق    اد ، اححوا  اق 

 اصدداد  ّذلات الخعشب قدقساس الّمالة قثذس   عحونات ا ِل  عحوى المنٍمةد -

تماِيرررررة ٘حنؽرررررا ق  اتحماِيرررررة نٙعررررية ظرررررلدية ٘شددررررةق  ثررررئدق المٝاق رررررة الرررر  ثٙصررررر   أررررراس نٙعرررررية -

 ثحّذد الجماِات الٕية الشظمية    المنٍمةدق  الفشاِات

 ثشظيخ أظاليب الّمل الٝذدمةدق   ، انحما    للمنٍمةق  ان ٙن قلاق الّا ليس -

را  ر  حالرة اؼرحذاد ـرشاِات  - ثذس   عحوى الفوس  الز نية للمنٍمرة لرذى الّرا ليس خفوـ

  ٣ان  ا لذح  دق  المٝاق ة رما دئرش ِ   ٜيم  ا

                                                 
1
،   داس انؾبيذ نهُشش ٔانزٕصٚغ،   03ٓٛكم انزُظًٛٙ ٔئعشاشاد انؼًم،   انطجؼخ ؽغٍٛ ؽشٚى،   رصًٛى انًُظًخ،   ان 

 .362،   ص:  2006ػًبٌ،   
2
صبنؼ ثٍ عهًٛبٌ انفبئض،  الاعزشارٛغٛبد انمٛبدٚخ فٙ ئداسح انزغٛٛش انزُظًٛٙ ٔانزؼبيم يغ يمبٔيزّ،  يزكشح دكزٕساِ،   

 .33-31،   ص ص: 2008 عبيؼخ َبٚف انؼشثٛخ نهؼهٕو الايُٛخ،  انشٚبض، 
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 حىلدررات الّفررش اق  اححمررا٥ اج يرراس المنٍمررة لّررذ  ثجاق  ررا  ررْق  رش حرره الحٕييررة الحنٍي رر ٘ؽررل  -

ما٥  ةخ ٥ بع  ة ظية ادق ِ   الأٜل جّىيل اِلأ

 ، الحجذدرررذق   حاسبرررة الحىررروس ق  ، ثرررئدق الررر  تمرررود ال٢ٙرررش الحٕييرررة الحنٍي ررر ٘مٝاق رررة : الجمرررود -

 رررو  رررا ق  ، المعرررحٝدليةق   نيرررة الحٕييرررة الحنٍي ررر ا٘ؽرررا٥ خىررري ق  ، الحمعررر٤ رالولرررْ الٝرررات ق 

 د٘اِلي  اق  دٙٝذ المنٍمة حيون  ا

رررررة ق   نرررررا دحٙصررررر ى  ررررر  المنٍمرررررة العرررررلديةق  :العرررررلديةق  ال  درررررالا  - ال  درررررالا  نخيجرررررة ظررررريىش  الزِ 

 الررررشإى الجذدررررذ ق  رحيرررر  ث٣رررروس  حاسبررررة الأ٣٘رررراس   ، ةتشاتيررررة الحٝليذدررررة ِ رررر  ال٢يرررراس ةداسق 

ثررؤرش الّررا ليس ق  دِرر  المٝرراق يسق  ، ٔيرراب الحّرراقس ق   مررا دخعرر ب  رر  ِررذ  ا حمررا  ، الحذدسررةق 

   العلدية درؤ٣٘اس 

 ق نا ثٍ ش ظلديات المٝاق ة رج ق    ث لٚ المنٍمة ِل  جاسات  سي ت ا ِ   : الح لٚ -

ة -  ةرذاُدق الحىوس ق  الحش٠ةق  الأٜل  حاقلة اللحاٛ   ا    ص ل العشِ

  ما دئدق ال  ثذس   عحونات ةنحالد: الحذ وس  -

ل انحررذاس ٜررذ ثفررل الرر   نررا ثفررل المنٍمررة الرر   شاحررل خىيررة   ررل  شاحررق  :الح٢ٙرر٤ق  الححلررل -

 ا  ةا  ادق  حذ الٙو  ى الت  ثئدق رالمشقس  ال  ث٤٢ٙ المنٍمة

 ٜذ ثئدق حالة الحذ وس الت  آلد ال  ا المنٍمة ال  الضقا٥ ج اتيا د: الح ش  ق  اخحٙاق -

التر    ، اتالحٕييرة الحنٍيمير رل خر ٥ تملرة  رل  الحٕييرة الحنٍي ر ق دم٢ل الحرذ  رل  ٝاق رة  -

   ا1سٜ      الجذق٥  دم٢ل ثوليح ا
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 أطالُ  ع ج ملاومة الحغُير الحنظُمي :(04زكم )الجدول 

أطلوب ملاومة 

 الحغُير الحنظُمي

 العُوب االإصاًا االإواكف

ش  ّلو رررررررررررررات  الحّلي  قالحدليٖ ِرررررررررررررذ  ثرررررررررررررو٘

 دٜيٝة

ةٜناُ يعراِذ ِ ر  ثنٙيرز 

 الحٕيية الحنٍي  

ررد وونررل ارا ١رراس  دححررال الرر  قٜ

 ِذد الأ٘شاد ٠دية

رررررررررررررررررررررد ارا ١انرررررررررررررررررررررد  ال  ا  المؽاس٠يس رما ٜشسقه حالة المٝاق ة الؽذدذ  المؽاس٠ة ثمررررررررررررررررررررر يْ الوٜ

الٝرررشاسات المح رررز  لا ثرررح ق   رررْ 

 الحٕيية الحنٍي  

ارا ١رررررراس ظرررررر ب المٝاق ررررررة  الخع يل قالذِ 

  و ِذ  الح٢يٚ

جّررذد الأظرراليب المعررحّملة 

 لمّالجة ِذ  الح٢يٚ

رررررررررررررد ٠ديرررررررررررررة قن٣لرررررررررررررٚ  دحىلرررررررررررررب قٜ

 را ٍا

 الحٙاقك

 قاثٙاٛ

ال  ذدذ المداؼش للمفالذ 

 أق الحّشك لل عاس 

وشنٝررررررررررررررررررررة  ٣لٙررررررررررررررررررررة ارا والررررررررررررررررررررب  وشنٝة ظ لة سع يا

  خشقس رنٙغ الحّونن

المناقس  

 قاظحٝىاب

حررررررررررريس ثٙؽرررررررررررل الوظررررررررررراتل 

 الأخشى 

ررررررررررد ٜررررررررررذ ثررررررررررنج  ِنرررررررررره  حل ٔية  ٣لٚ حررررررررررل  ئٜ

  ؽا١ل أ٠بة    المعحٝدل

ال ة يب الفشن  

 قالمم  

ّررررررل المٝاق ررررررة أ٠اررررررة ؼررررررذ  اس دج ظش ْ  ماسظة العلىة

لرررررررر  دررررررررحم٢ل المٝررررررررشس  ررررررررل تّرررررررررل 

الأ٘ررررررررررررررررشاد دح ة رررررررررررررررروس الٝررررررررررررررررشاسات 

المح رررررررررررز  "ِرررررررررررذ  الٝرررررررررررذس  ِ ررررررررررر  

  ماسظة العلىة"

 د51،   ؿ8999:   و  ى اللوصق،   الحىونش الحنٍي  ،،   داس قاتل للنؽش،   ِماس،   االإصدز

 استراتيجيات التقليل من المقاومة .7

 ، الر  ال ة٠ير  ِ ر  المروسد ال ؽرشق لي٣روس ِنفرشا ٘راِ  ٘  را لا ِاتٝرا الحنٍي   الحٕيية ثححال ِملية          

لي٣رروس  عررحّذا ق  ،  ررل أتررل الحٝليررل  ررل المٝاق ررةيتررل  ررزا دجررب الّمررل ِ رر  ت يةحرره  ررل ١ا٘ررة النررواح  ق 

 د الحٕيية الحنٍي  ظواق  ل حي  الم اسات الت  ظيححات ا اق اظحّذاد النٙس   لحٝدل ِملية 
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 التواصل مع الموارد البشرية . 1.4

٘ٝررذ  ، الحٕييرة الحنٍي ر يّحبرة اثفرا٥  رل أ رر  الّوا رل الّٙرا٥  رر  ت ي رة المروسد ال ؽرشق لّمليررة          

لرررزا  ، الحٕييرررة الحنٍي ررر ر٠شنرررا ظرررارٝا أس ال ررروٗ  رررل المج رررو٥  رررل أ ررر  الّوا رررل التررر  ثرررئدق الررر   ٝاق رررة 

وا  ا ل  ٘الاثفا٥ يّمل ِ   ثولي  الشإنة أ ا  المو    ا ِل      ل  زه الّمليةدق  اسد ال ؽشنة ليّش٘

اظرررحّانة روظررراتل ِرررذ   رررل اترررل الحواـرررل  رررْ الأ٘رررشاد المّنيررريس بّمليرررة  الحٕييرررة الحنٍي ررر دم٢رررل لٝررراد  

 1:  ل  زه الوظاتل نز٠شق  الحٕيية الحنٍي  

 الحواسات الش فيةدق  المناٜؽات -

 المز٠شاتد -

 الحٝاسنشد -

 الّشقك الجماِيةد -

 ثمشاتدالمئ  -

 الحذسنبد -

رة  رل النٝراه الحٕييرة الحنٍي ر ليحٝٞ اثفا٥ الأ ذاٗ المشتو   نره ِ ر  ٜراد   نرز٠ش   ، اح رةا   جموِ

 :     ا

  ناٜؽة النحات  المححملة للحٕييةات المع  ذ٘ة  ْ الّا ليس الزدل ظوٗ دحؤرشقس   اد -

الّا ليس المّنيريس ق  لحنٍي  الحٕيية ادجب أس ثخع  المناٜؽة الت  ثح  ريس المعئقليس ِل ِملية  -

 الأ انةدق الولوالاق    زه الّملية رالفشاحة

 2: ِ   المناٜؽة أس ثحممل ةتارة ِل الأظ لة الحالية

 ؟الحٕيية الحنٍي  لمارا دجب ِ   المنٍمة أس ثٝو  بّملية 

                                                 
1
 .225،  ص: 2001أيٍٛ ػجذ انؼضٚض ؽغٍ،  ئداسح الأػًبل ٔرؾذٚبد انمشٌ انٕاؽذ ٔانؼششٍٚ،  داس لجبش،  انمبْشح،   
 

2
 J.F den Hertog , Christian Mari ,gestion du changement et ressources humaines,rapport 

final,projet conçu par eurofer et son comitè desaffaires socials et menè à bien avec le 

concours de la commission. 
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 ؟ق رمؽاس٠ة  ل؟الحٕيية الحنٍي  ٠يٚ ظ ح  احذاذ ق  ؟ تىالحٕيية الحنٍي  أدل ظ ح  احذاذ 

ية الٝرررذس ال٣رررا    رررل المّلو رررات ل٣رررل ِا رررل ِرررل  رررراس التررر  دم٢رررل أس ثىالررره  رررل  رررزا  - الحٕييرررة ثرررو٘

التر  ق  ق دح  رل٤ رايخق  ل خ ٥ ةتارة ِرل الأظر لة التر  ثرشاقد ٔالديرة الّمرا1٥ ، الحنٍي  

 ررل أ رر   ررزه ق  ، ِررذ  ومؤن نررة  ررل الولررْ الررزق ظرروٗ ثررئق٥ اليرره المنٍمررةق  جعرر ب ل رر  ٜلٝررا

 2: ةالأظ ل

يٙت ؟   ل ظوٗ ا٘ٝذ قٌ

  ل  ل المم٢ل أس ثحٝاد    اسج ؟      

يٙية ر٢ٙاق     ٌل النٍا  الجذدذ؟         ل دم٢ن   ثحٝيٞ   ا   الوٌ

ية الحوا٘ض الت  احفل ِل  ا  س ؟ق   ل ظوٗ دحؤرش ساث          نوِ

يٙية ؟         ل ظوٗ دحؤرش قلى  اق  ٣انت  اق ـ حياج  الوٌ

ررررات الترررر  انح رررر  ال  ررررا  ررررل        ظرررروٗ ثمحررررذ ظرررراِات الّمررررل  ررررل ظرررروٗ ثحٕيررررة ِ ٜررررات الّمررررل اق المجموِ

 حاليا؟

 رالولوالاد الحٕيية الحنٍي  دجب أس ثحفٚ الأ ذاٗ ال  اتية لّملية  -

 لا ثنحفش ٘ٝي    ٘ ة  ص نية  ّينةدق  دجب أس ث٣وس ِملية اثفا٥ ِملية  عحمش  -

 3 الّما٥    آس قاحذدق  ـالذ المنٍمة    الحٕيية الحنٍي  ثنونش الّما٥ راس  -

ود ال ياليةق  ثجنب ال٢زب -  رٝحه رالمنٍمةدق  لاس الّا ل ِنذ ا٠خؽا٘ه ل زا دٙٝذ قلاقه ، الوِ

 تنمية المسار الوظيفيو تخطيط. 1.4

يٙ  رالذسترررة الأقلررر  الررر  ثحٝيرررٞ الحوا٘رررٞ          الحىرررارٞ رررريس ق  جعرررى  ِمليرررة ث ىررريي قثنميرررة المعررراس الررروٌ

                                                 
1
 .202يؾًذ انؼضاص٘ ٔاؽًذ ئدسٚظ،  يشعغ عجك ركشِ،  ص:  
2
 .62عًبل انذٍٚ يؾًذ يشعٙ،  يشعغ عجك ركشِ،  ص:  

3
 J.F den Hertog , Christian Mari ,opcit. 
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اتٚ الت  دحٝلذقج ا  ل ت ة أخشى   ،  ل ت ةالأ٘شاد    1: ل  نا ٘اس  زه الّملية جعم  ررق   ، قبيس الوٌ

راتٚ الجذدرذ  المفرممة نخيجرة ِمليرة  ثحذدرذ -  رل خر ٥  الحٕييرة الحنٍي ر الم راسات المىلوبرة للوٌ

ية ج٢ّغ  زه الم اسات قال٢ٙاقات الجذدذ  نٍ  اخحياس  د قثشٜ

يررات الحاليررة  رر  نٍرر  لا رررذ ٠ررزل٤  ررل اِرراد  الح٢ٙيررة  - رحيرر  جّحمررذ ال٢ٙرراق  قاظررحّذاد   ، ال ةٜ

 ل خحياس قالٝذس  ِ   الحّل  ٠ٙشنٞ
 
  . ّياسا

يٙ  أ ميررة ٠بررةى ظررواق رالنعرردة للٙررشد اق           دم٢ررل الٝررو٥ أس لّمليررة الح ىرريي قثنميررة المعرراس الرروٌ

 2: ث٢مل  زه الأ مية    بّن الّناـش نز٠ش    اق  رالنعدة للمنٍمة

ررْ  رر  : المنٍمررةق  ثحٝيررٞ أ ررذاٗ الأ٘ررشاد - حيرر  ثحٝررٞ ل ٘ررشاد النمررو قالشلررا قنحٝررٞ للمنٍمررة الش٘

 الشب دق  ةنحاتية

يررةق  يعررم  الح ىريي : ث ٙيرٚ الٝيررود ِ رر  حش٠ررة الّمررا٥ - يٙ  رحش١ررات ال ةٜ  ، ثنميررة المعرراس الرروٌ

ح  المجا٥ أ ا  ٜذسات الأ٘شاد رالٍ وسد  ق٘

 رررل  ، حترررى اظرررحٕناق ِرررل الّمرررا٥ق  نٝرررلق   رررل خررر ٥ ثرررذسنبرلررر٤ ق  :الحٝليرررل  رررل ثٝررراد  الّمالرررة -

ْ  ل داّ٘ي    للّملق  اتل ثجذدذ   اسات    اححٙاً رالّمالة رات الم اس  قالذاّ٘يةدق ، الش٘

 ل خ ٥ الٙواتذ المز١وس  ظارٝا دم٢ل لنؽراوات ث ىريي قثنميرة المعراس : ثٝليل ث٣لٙة الّمالة -

يٙ   ررررل ثحٝيرررررٞ ِاتررررذ قرلررررر٤  ررررل خررررر ٥ ررررْ  رررر  ةنحاتيرررررة الرررروٌ درررراق التررررر  ق الش٘ الأسبرررراالا دٙررررروٛ اِلأ

 ثحمل  ا خ ٥  زه الّمليةد

 العمل بروح الفريق . 1.4

ش الّذدرذ  رل المضادرا للمروسد ال ؽرشق  ر  ٌرل ق  ، سّ   رالّمل ررشقالا الٙشنرٞ ث٣رونل ٘رشٛ ِمرل          التر  ثرو٘

 1:  ل  زه المضادا نز٠ش الحٕيية الحنٍي  ِملية 

                                                 
1
انجششٚخ فٙ ئؽذاس انزغٛٛش فٙ انًإعغخ،  انًهزمٗ انٕغُٙ ؽٕل رفؼٛم دٔس  يؾًذ ثشاق ٔيشٚضق ػذيبٌ،  دٔس انًٕاسد 

 .2008افشٚم 28ٔ29انًٕاسد انجششٚخ فٙ انًإعغخ الالزصبدٚخ: انٕالغ ٔانزؾذٚبد،  عبيؼخ لبنًخ،  
2
 .428-427اؽًذ يبْش،  رطٕٚش انًُظًبد،  يشعغ عجك ركشِ،  ص ص:  
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 ثضنذ الؽّوس رال ة٠ي  ِ   ال ذٗ ريس الّا ليسدق   ،  ل الؽّوس رالوحذ ثٝلل ٘شٛ الّمل  د8

 ثضنذ احعاط الّا ليس رال ونةد د2

 جؽّش   رالٙ ش رؤدا    الجماي  د د2

ش  ناخا  ناظدا للّملدق  ث لٞ ر  ة ِالية الححٙي   د1  ثو٘

 ثئدق ال  اظحجارة أظشُ للحٕييةات الح٢نولوتيةد د5

يٙ د د6 حماد ِ   الوـٚ الوٌ  ثٝلل اِ

 ثٝود ال  ثٙونن ّ٘ا٥ للم ا   ْ صناد  قدٜة الأداقد د7

ْ المؽ٢ ت ٜدل حذقث ا د8  ثٝذ  حلولا  دح٢ش  ل ادق  ، ثخي  ثوٜ

ية الٝشاساتدق  ثحعل  عحوى  د9  نوِ

ماقد د80  ثضنذ ّ٘الية اثفالات ريس اِلأ

ماقد د88  ثحعل  عحوى   اسات اِلأ

ة  ل ال فاتق نز٠ش    ا  2: ق الٙشنٞ الجيذ المحمي  دخع  رمجموِ

 للح٣ا ل    الأخية   حلٚ الأدقاسد ، ٘ل٣ل ِمو دقس  ، لٙشنٞ المحمي   و الٙشنٞ الّموق ا د8

 يّحمذ  دذأ المؽاس٠ة ريس   حلٚ أِماتهد د2

 دذاس راثياد د2

  عحٝل ِل المنٍمة    اث ار الٝشاساتد د1

رحيررررر  د٣ررررروس  شثدىرررررا رٙلعرررررٙة  ، أِمررررراتهق  اخحيررررراس ٜيادثرررررهق  ثرررررابْ للمنٍمرررررة  ررررر  ثحذدرررررذ أ ذا٘ررررره د5

 ى ا للنمودخىق  المنٍمة

                                                                                                                                                         
1
ذخم نهزؾغٍٛ ٔانزطٕٚش انًغزًش،  يُشٕساد انًُظًخ انؼشثٛخ نهزًُٛخ الاداسٚخ،  ػطٛخ ؽغٍٛ افُذّٚ،  رًكٍٛ انؼبيهٍٛ: ي 

 .46-45،  ص ص: 2003انمبْشح،  
2
 .52انًشعغ انغبثك،  ص:  
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 بناء القيادة الرائدة . 1.4

دجرب قلرْ  لي٣روس ِنفرشا ٘راِ  ٘  را الحٕييرة الحنٍي ر  ل اتل جّضنض دقس الموسد ال ؽشق    ِمليرة          

ار أس ٜناِرررة قاظرررحّذاد الٝيررراد  يّحبرررةاس   ، ّ٘الرررة لدنررراق الٝيررراد  الواِيرررة قبفرررٙات  ميررر  ق  آليرررة  ناظررردة

قلا رررذ  ررل جّضنررض الٝيرراد  قالٝررذس  ِ رر  رنرراق السٝررة ررريس الّررا ليس   ، نٍي رر الحٕييررة الحخىررو  أظاظررية نحررو 

 ِرررررل ثٝرررررذد  النصرررررذ للّرررررا ليس قثرررررذسن    قثنميرررررة 
 
قالؽرررررّوس رالانحمررررراق قجّضنرررررض  ٙ رررررو  ال٣رررررل ؼرررررشن٤ ٘مررررر 

رررة  رررل الفرررٙات حترررى ثٝرررو    رررزا الرررذقس   ، ٜرررذسات    رررل ق   ، ل رررزا ِ ررر  الٝيررراد  ةداسنرررة أس ثحمحرررْ رمجموِ

 :  ت نجذ زه الفٙا

 ِ   الٝياد  ةداسنة أس ثٝو   : اللدزة ع ى ثحدًد الأهداف وثحدًد الظُاطات والؤحساءات د8

دقس أس د ةثررب   ، لح٣رروس أ ررذا٘ا ٜارلررة للححٝيررٞ ، المٝاسنررةق  رححذدررذ أ ررذاٗ قاضررحة  ررل خرر ٥ الححليررل

 ِل  ا 

 رذاٗ يعراِذ ِ ر  ثوتيره ٘ولروالا الأ   ، اظحز اٗ الٝذسات قالىاٜات المحلية     جالات ِذدمة الٙاتذ 

ش د  الجم وس قالىاٜات قة ٣انيات المحو٘

دجررب أس ثحرروا٘ش الم رراسات قالٝررذسات قالذاّ٘يررة لثرررذاُ  : اللرردزة ع ررى الحسهررة واالإبررادزة والابحيرراز د2

يعرحىيْ  ٘الٝاترذ النراةذ  رو الٝاترذ الرزق  ، الحٕييرة الحنٍي ر قارح٣اس لذى الأ٘شاد الٝراتميس ِ ر  ثنٙيرز 

س  دررذِا قخ ٜررا ق دح٢ررشا قنؤخررز  رر  اِحدرراسه الد  ررة لرر غ ٘ٝرري ِ رر  الفررّيذ المح رر  رررل قةٜلي رر  أس د٣ررو 

   1قالذقل 

  ، ق ررررزا دحىلررررب   رررراسات ِاليررررة لررررذى الأ٘ررررشاد الّررررا ليس : اللرررردزة ع ررررى مواحهررررة االإواكررررف االإحغيرررررة د2

نٍيميرررررررررة أق ات الحالحٕييررررررررة الحنٍيميررررررررخاـررررررررة  رررررررر  ةداس  الّليررررررررا للّمرررررررررل رٝررررررررو  قحررررررررض  رمررررررررا دحماشررررررررر ى  ررررررررْ 

 الح٢نولوتية أق ال ؽشنة ق٠زل٤ الٝذس  ِ    وات ة الأص اتد

                                                 
1
دساعخ يمبسَخ،   انًإرًش  –كٕصش الاثغٙ،   ئعزشارٛغٛخ انزغٛٛش ٔاخزٛبس انمٛبدح ثٍٛ انفكش انًؼبصش ٔانًُٕرط الإعلايٙ  

 .2008افشٚم  24-21اداسح انزغٛٛش ٔيغزًغ انًؼشفخ،  عبيؼخ انضٚزَٕخ الأسدَٛخ،    ؽٕلانؼهًٙ انذٔنٙ 
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درررررة ِ ررررر   : الحغُيررررر الحنظُمرررررياللرررردزة ع رررررى إ رررررداث  د1 دجرررررب أس دحرررروا٘ش لرررررذى الٝيررررراد  الٝررررذس  قالشٔ

 دالحٕيية الحنٍي  احذاذ 

رررة الّلميرررة  ررر  اث ررررار  : اللررردزة ع رررى اثطررراذ اللرررسازات االإوضررروعُة د5 قرلررر٤  رررل خررر ٥ ان  رررال المّش٘

ية قالّؽرررواتية  ، ٝرررشاساتال رررٚ قاٜرررْ الحرررا٥  ، قارحّررراد ِرررل ال  ولررروِ   ، ٘رررالٝشاس الشؼررريذ ٜرررادس ِ ررر  قـ

 دقالّمل    حذقد ٜذسات الحنٍي  ال ؽشنة قالحنٍيمية قالماددة

اس ةداس  الّليرررا دجرررب أس دحررروا٘ش لرررذح ا الٝرررذس  قالم ررراس   : اللررردزة ع رررى الحنفُرررر بىفررراءة وفعالُرررة د6

ش ِ رر  رلرروس  العياظررا الأ ررش الررزق يعرر ل ِ رر  ةداس  الّليررا   ، ت قثحذدررذ الأ ررذاٗ لررمل الٝررذسات المحررو٘

 مرررا يعررر ل   ، رررر  حؽرررذ ١رررل الىاٜرررات قالٝرررذسات ل رررا  ، الٝيرررا  ر ةتمرررة  رررزه العياظرررات الررر  قاٜرررْ ِم ررر 

و٥ ال  الأ ذاٗ المىلوبةد  الوـ

شددررةق نررا دجرب ثرروا٘ش أنٍمررة ثٝيرري  : اللردزة ع ررى االإحابعررة والحلُررُم الررراجي د7 حتررى   ،  ئظعررية ق٘

 دح  

ش  ررزه الأنٍمررة  ررْ الأ٘ررشاد أصررحاب   ، ثحذدررذ أق جّررذدل الأ ررذاٗ أق ثصررحي  الأخىرراق قانحشا٘ررات ٘حررو٘

 الم اسات الّالية دئدق ال  اسثٝاق رالحنٍي  ال  قلّية أ٘مل قأداق أحعلد

ستررة ِاليررة  ررل دجررب أس دحمحررْ الحنٍرري  النرراةذ رذ : اللرردزة ع ررى الحنظررُم والؤبررداع والحفرروٍ  د8

لعرررٙة ةداس  الّليرررا  ، المشقنرررة دحىلرررب  الحٕييرررة الحنٍي ررر ٘العرررى   نجررراالا   ، ق رررزا يّحمرررذ ِ ررر  ٜناِرررة ق٘

مليرررات ثنٍيميرررة  ، ثرروا٘ش ٜواِرررذ ثنٍيميرررة تيررذ  ٠مررا أس ثٙرررونن الفررر حيات دلّررب دقسا رررراسصا  ررر    ، قِ

 دنخيجة لمحذقددة ٜذسات ةسعاس الحٕيية الحنٍي  انجاالا 

 ةالمشارك .4.4

تّل ررر  ؼرررش١اق  ررر  ق   ررر  ِمليرررة ثىديٝررهق الحٕييرررة الحنٍي رر اس الّمررل ِ ررر  اد رررال الّررا ليس  ررر  خىرررة        

رْ  ررل حماظر  ق ـرنْ الٝرشاس  نرح  رلرر٤  رل خر ٥ ظرئا٥ ١رل نرر ق ق  ، انرذ٘اِ   للّمرلق  ةترشاقات دش٘

لررر  ثرررذس  ال ررر ا  لرررزل٤ ٘ررراس ثرررذس  المؽررراس٠ة درررئدق ا ، ِرررل سأدررره  ررر  الأظرررلوب الأ٘مرررل يداق الّمرررل المٝ رررةالا
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أ ا الأظلوب الحّاقس  درئدق الر  صنراد   ، الزنب  نا رنب ـاسْ الٝشاسق  ، جّاة اق  الحٕيية الحنٍي  بّملية 

 د الحٕيية الحنٍي  بالحال  صناد  دستة ال  ا  ربةنا   ق  ، سعدة المؽاس٠ة

ررررو٥ الرررر  ال ررررذٗاس ةداس  المؽرررراس٠ة جّمررررل ِ رررر  اؼررررشاٟ الّررررا ليس  رررر  ثحذدررررذ أظرررراليب ا         رررر  ق ، لوـ

ررررات الجررررود ق  ، ٠يٙيررررة الحجرررراقب  ررررْ المعررررحجذات الىاستررررة أدمررررا  ، ن٣رررروس رلرررر٤  ررررل خرررر ٥ جؽرررر٢يل  جموِ

ررررات اظررررحىُ  الررررشأقق  ، الم مرررات ال اـررررةق  ررررات الّفررررٚ الررررز   ق  ، أنٍمررررة اٜ ةاحرررراتق   جموِ  ،  جموِ

 1 :  شاِا  بّن الأ وس  الحٕيية الحنٍي  دددق ِ   ٜاتذ 

 رو٥ الر  أساق ـرادٜةاس ال رذٗ  رو ا ية ، لوـ اِىراق  را ؾ  رل  : دحىلرب  مرا ، ـرشنحة ق ولروِ

رات لا   ، الأ اس للمؽاس٠يس حتى دٝو٥ الواحذ      ١ل  ا لذدره اس أق شر  ق دٝرا٥  رل  نرارش  رزه المجموِ

 رل ث٢مل ال ىوس     الأ وس الت  لا ثٝا٥د  ، يؽ٣ل خىشا  ل أق نوُ

  رررد ِا رررل   ررر مرررا٥ ق رررل اترررل ِرررذ  ا  ، اس الوٜ لررراِحه دندغررر  اورررُ  المؽررراس٠يس ِ ررر  ترررذق٥ ةِ

رد الجلعرات  حرذدا   رل  ، الأقل  ٜدل ٘ ة   ناظدة  رل اترل الححٙير  قأس لا   ، الر ا-قنندغر  أس د٣روس قٜ

رررد اتحمررراُ ١لررره رررشاس ِ ررر  ثنررروُ  ، ررررل اِىررراق ٘رررشؿ  ناظررردة للجميرررْ  ، يعرررحؤرش  اظرررودا اللجررراس روٜ قةـ

  ساقد

 - حير  دىرشالا ١رل نر ق  ؽرا١له والدرا   ، دفردحاس  جرشد أِمراق ِرادديس -قالرشت غ–اس المرذدش

ق١لمرررا ١انرررد المشاثرررب الّليرررا أ٠ارررة انٙحاحرررا قترررشأ   ررر  بعررري  ؽرررا١ل ا ِ ررر    ، النصرررذ قالدحررر  ِرررل الحلرررو٥ 

 ١لما جشجّد المشاثب الأدسي ِ   ةدلاق رذلا  ا قوشالا  ا لذح اد  ،  اتذ  اتحماُ

ِليرره رررل  ، اق السرر شنة  ، قثوتيرره انحٝررادات اق اللررو   ، رىررشالا الأح٣ررا  قنخدررْ رلرر٤ أس لا دنؽررٕل المررذدش 

ْ دذه لحٝذد   ذاخ ثهد  ، أس يشجْ الجميْ قنحّاوٚ  ّ    قنؤخز ريذ  ل لا يعحىيْ س٘

                                                 
1
 .118-115ثشٛش ششٚف،  يشعغ عجك ركشِ،  ص ص:  
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قارا ١رراس يّحبررة الأ ررش ١لرره  جررشد   ، ٘رراس ٘اٜررذ الصرر  ق لا يّىيرره ،  نررا   رر  تررذا الحٕييررة الحنٍي رر اس ٜاتررذ 

يٙ   ، ٘اس الّملية ١ل ا ظحٙؽل  ، ِمل ؼ٢   ررل   ، قلا دندغ   حابّرة  رزا الّمرل لرذقاي  ةلرضا  الروٌ

ات الحالية  ، رذاْ٘ ال  ا  المهن   :  لزل٤ ثؤ٠ذ  ل ِذ  الٝيا    زا الّمل    الأقٜ

قاؼرررشاٟ  خرررشنل ١ررر  لا د٣ررروس الرررزنب رندررر٤   ، ِنرررذ ا د٣ررروس  رررذ٤٘ الرررحملق  رررل ثحمرررل النٝرررذ -

 قحذٟ    ال  ادةد

روس  رارا ثشنرذ قاس لر غ  نراٟ  ، ِنذ ا ث٣وس   ٝحنّاا رؤن٤ جّرشٗ  را دشنرذه  خرشقس - قأج ر  يّش٘

 تذدذد

 قاس  ل المٙشقك أس ثؤ ش   ٘ينٙزقس الأ شد  ، ِنذ ا ث٣وس   ٝحنّاا ان٤  الشت غا -

ِنرررذ ا ث٣ررروس   ٝحنّررراا أس لرررذد٤ ال٢سيرررة  رررل الأ ررروس الأخرررشى التررر  ٜرررذ ث٣ررروس أ٠ارررة أ ميرررة  رررل  سرررل  -

 تحماِات قاللٝاقات ؟ اق أس  ل المٙشقك أس جؽٕل  ئلاق لا أس ثنؽٕل    دِٝذ ا 

ررروس قلا دنٝفررر   شرر  ق -   ، قلرررو ١ررراس لرررذح   أق شررر  ق  ٙيرررذ ، ِنررذ ا ث٣ررروس   ٝحنّررراا أس  رررئلاق  ح ة٘

 ٘بج   لل دحوانوا ِل اخداسق رهد

ذ جعلي  رماِة  رس  ي اق ِٝرذ انحرال  حرذد المر - أنرد ق   ، ذ ِنذ ا د٣وس لذد٤ تذق٥ ص   ي  وِ

ذ  قلا دححمل أق خىاد  ، قنملئٟ احعاط راس حشل تذا  ، قاْٜ ثحد لٕي الموِ

رات قالجلعرات المؽر ة٠ة لفرنْ الٝرشاس ِمر   اس أدة حالة  ل الحالات العرارٝة ثجّرل اتحماِرات المجموِ

 دالحٕيية الحنٍي  ٔية  نح  ِ   ـّيذ اداس  ِملية 

 رل الحّرذد ت  الر  ِرذد الحٕييرة الحنٍي ر ة ثحّشك خ ٥ ٘ ةات ق ل الم   أس نذسٟ أس الأ ذاٗ المشحلي

اق ثشظريخ  ، لا دم٢رل ـراسْ الٝرشاس  رل ة٘الرة  ر  ؼرشالا الأظرداب  ، بؽ٣ل ظش ْ ، اتالحٕيية الحنٍيمياق 

ررررة  ررررل الحٝيرررري  قاِرررراد  الحٝيرررري  قل٢ررررل الأ ررررذاٗ ١لمررررا ١انررررد   ، الٝناِررررات نرررروا الررررذقساس  رررر  حلٝررررات  ٙشٔ

ارلرررررة للٝيررررر ارلرررررة للحىديرررررٞ  ، اط حرررررذد  قٜ ١لمرررررا ظررررر ل   ، ق شثدىرررررة رآترررررا٥ قترررررذاق٥ ص نيرررررة  حرررررذد   ، قٜ

 الحّا ل  ّ ا تماي  د
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 وانعًم عهً تشصُخه انتغُُش انتنظًٍُتقُُى  : ضببعانفظم ان

رررة  رررذى ق  ِ ررر  المعرررئق٥ ِرررل  رررزه الّمليرررة ثٝييمررره ، الحٕييرررة الحنٍي ررر بّرررذ ثنٙيرررز ِمليرررة    ّش٘

 تّله تضقا  ل حيا  المنٍمةدق  يّمل ِ   ثشظي ه ٠ما ، ثحٝيٝه للحٕيية المع  ذٗ

 علإ الموارد البشرية التغيير التنظيميأثر  .1 

٘ي٣رررروس للرررردّن سدقد أّ٘ررررا٥  ، المحذرررررة  رررر  المنٍمررررة الحٕييررررة الحنٍي رررر دحررررؤرش المرررروسد ال ؽررررشق بّمليررررة         

الأرررررش  رررر   ٕييررررة الحنٍي رررر الح٠مررررا أس لّمليررررة  ، ادجاريررررة أ ررررا الرررردّن  خررررش ٘ح٣رررروس لرررره سدقد أّ٘ررررا٥ ظررررلدية

 جّذدل خلٙيات المواسد ال ؽشنةد

 التغيير التنظيميردود فعل الموارد البشرية تجاه عملية  .1.1

الحٕييرررة  يررر  الداحررر   تررراسلغ ر ؽررروب رررريس أس ّرررة أنرررواُ  رررل ٘ رررات المرررواسد ال ؽرررشنة ِنرررذ  وات   رررا لموترررة 

 1: ه ق  الحنٍي  

  ر  الٝرراد وس الجررذدق  ثلديرة  عررحلض اثهدق  جعررونٝهق  حىرونش ق رر  الرزدل ل رر  الٝرذس  ِ رر  ٜيرراد  ال : الفئرة أ

رررروس للحٕييررررة ق   عررررحّذقس ق  نحٝدلرررروس الأ٣٘رررراس ق   ّؽررررٝوس رىرررردّ   ١ررررل تذدررررذق   ّررررن الم مررررش يس  مررررل دحوٜ

العررلدية ِ رر  حررذ ظررواق  ررْ  واـررلة ق  نحّررا لوس  ررْ نحاتج ررا ادجاريررةق  نحىلّرروس لٝيرراد  الم مررةق  يخىرراسه

الحٙروٛ ق ر  الرزدل ق  الحنا٘س   المحىلّروس للحميير  ق  قق ال٢ٙش اظخدٝاث  ئلاق    المجذدقس قرق  ، الدح 

 نحٝذ وس الفٙوٗ لحنٙيزهدق  الحٕيية الحنٍي  دىشحوس 

ٔيررررة ٜررررادسنل ِ رررر   ناٜؽرررر  ا قلا ق   رررر  الررررزدل دحٝدلرررروس الأ٣٘رررراس الجذدررررذ  ل٢رررر    ٔيررررة  عررررحّذدلو :الفئررررة ب

 ٠عب ثؤديذ   ق   ع ل اٜناِ  ق  ٘    عالموس  ، لا د اوشقس  ل اتل اق  دححمعوس لٝيادت ا

 ق دم٢ل لماس ال  ا       ثنٙيز  ا يّ ذ ل   الٝيا  رهد

                                                 
1
ػبيش خعٛش ؽًٛذ انكجٛغٙ،  انذٔس الاعزشارٛغٙ لإداسح انًٕاسد انجششٚخ فٙ لٛبدح انزغٛٛش ٔانزؼبيم يغ يمبٔيزّ،  ٔسلخ  

-16نهغشفخ انزغبسٚخ انصُبػٛخ نهًُطمخ انششلٛخ ثبنزؼبٌٔ يغ انششكخ انغؼٕدٚخ نهكٓشثبش،  انشٚبض  يمذيخ نهًهزمٗ انغبدط

 .2008عبَفٙ  17
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لديرررة الفررررا حة  ررررل الّرررا ليس  مررررل يّملرررروس رررر  ضررررجي و :الفئرررة ج لا يعررررحنجلوس  رررر  ق   ررررئلاق دمسلرررروس ألأ

ؽري     رل النحات  الت  ثٝنّ   دق    سٔ  خق  الحٝاتٞق  اث ار المواٜٚ رل دنحٍشقس المضنذ  ل المّلو ات

 المدادسات الجذدذ  ٘ل   اظحّذاد للح٢يٚ الدى ق  ْ ثدادل ٜذسات      ثحٝيٞ رل٤د

ن و :الفئرررة د  رررل رررر  المٝاق رررة ل٣رررل تذدرررذ اق ل٣رررل ق  المّانرررذ ق  أ٘رررشاد  رررزه الٙ رررة  ررر  الرررزدل دميلررروس للرررش٘

لش فرررررية ثجررررراس    اق  بح٢ررررر  خبرررررةات  ق  اق لرررررشإن    الخؽررررراإ ية ، ثحررررو٥ ا رررررا رٙىرررررشت   ٠مرررررا دٍرررررل الررررردّن

رروس ِ رر  رٝرراق الحررا٥ ِ رر   ، العررارٝة اق لٝنرراِ    رؤنرره لرر غ را  ٣رراس أ٘مررل  مررا ١رراس دلررزل٤ ثررشا   دحشـ

رر   ررا ٘  ررا  ررل بّررن الررنٝق المج ولررة  الحٕييررة الحنٍي رر الٝفرروس رررذلا  ررل س١رروب  وتررة ق   ررا هرر  ِليرره سٔ

 د  النحات 

ليررررره ِ ررررر  اداس  المرررررواسد ال ؽرررررشنة الحمييررررر  رررررريس ثلررررر٤ الٙ رررررات حترررررى د م٢  رررررا ثحذدرررررذ الىشنٝرررررة الصرررررحيحة قِ

 للحّا ل  ّ  د

ة  ل المشاحل ٠رشدقد ّ٘رل ثجراه ِمليرة         قِ   الّمو  دشى الذاسظوس أس الموسد ال ؽشق دمش رمجموِ

 1: المحذرة ق زه المشاحل دم٢ل ادسات ا    الؽ٣ل الحال  الحٕيية الحنٍي  

 لحنظُميالحغُير اثصسف الأفساد أثناء مسا ل  :(09زكم )الشيل 

 

 

  

               

 

  

 

 

                                                 
1
ئداسح انزغٛٛش ٔدٔسْب فٙ رؼضٚض ػًهٛخ  انزخطٛػ انزغٕٚمٙ الاعزشارٛغٙ فٙ انمطبع انصُبػٙ الأسدَٙج  ثلال خهف انغكبسَخ،  ػهٙ فلاػ انضػجٙ ٔ 

 .2008افشٚم  24-21ئداسح انزغٛٛش ٔيغزًغ انًؼشفخ،  عبيؼخ انضٚزَٕخ الأسدَٛخ،    بيم  ،  انًإرًش انؼهًٙ انذٔنٙ ؽٕليزك -ًَٕرط سٚبد٘ 

 الإنكبس الانتزاو

 انًقبويت الإصتكشبف

 انًبضٍ انًضتقبم

انبُئت 

انبُئت 
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 ّ ررررذ دانررررا تررررادنغ سقبنعرررروس قترررريمغ سقبنعرررروس،   الحٕييررررة الحنٍي رررر  ددأدقات  ثحونررررل الأ٣٘رررراس الرررر  نحررررات ،   : االإصرررردز

 د89: ؿ ،  8998ةداس  الّا ة للدحوذ،   الممل٢ة الّشبية العّوددة،   

ةن٣راس رر  المٝاق رة رر   : ّرة  شاحرا  ححاليرة هر حعب  زا النمورل ٘راس الأ٘رشاد دمرشقس رؤس ق  ِليهق          

ررشاك  ٝررا للمٍررا ش قاِلأ اظح٢ؽرراٗ ٘ررالال  ا   قنم٢ررل دساظررة قجشرر يق ١ررل  شحلررة  ررل  ررزه المشاحررل ق٘

 1: الت  ثحمي    ا ٘نجذ

رررررررة ١الاسسررررررحاب : مس لررررررة الؤنيررررررراز ات الملحوٌ رررررررة  ررررررل الحفرررررررش٘  ال  رررررررشب  رررررررل ق  ثحميررررررر   ررررررزه المشحلرررررررة رمجموِ

  قالرذ٘اُ ِرل ةترشاقات الحٕيية الحنٍي   ا  رؤداق الّمل رالىشٛ العارٝة المّحاد  ٜدل ال ق المعئقلية 

وُ    داتش  اسثداٟ  ، الحٕيية الحنٍي  الٝذدمة قس٘ن   د دقه   حاقلة للحمادة  ل الوٜ

الفرررررشاِات قةحدررررراه ق  دٍ رررررش ِ ررررر  الأ٘رررررشاد  ررررر   رررررزه المشحلرررررة الٕمرررررب قاللرررررو  قالٝلرررررٞ : مس لرررررة االإلاومرررررة

 ل  شب  ل المعئقليةدقا

ررررذ   : مس لررررة الاطحىشرررراف مررررا٥ المىلوبررررة قِ د حررررَ ٘  ررررا  ٍررررا ش  سررررل ٠اررررة  الأ٣٘رررراس الجذدررررذ  قصنرررراد  اِلأ

الا أج رررا جّحبرررة رذادرررة الؽرررّوس   ، الحمرراسب  ررر  المعرررئقلياتق  الٝررذس  ِ ررر  ال ة٠يررر  قان ٙررراك  عرررحوى الّمرررل

ِ ررر  المشحلرررة المعرررحٝدلية قبذادرررة ٌ رررش الحمررراط  ق٘  رررا ددرررذأ ال ة٠يررر   الحٕييرررة الحنٍي ررر رالشاحرررة  نرررز انىررر ٛ 

 د للمشحلة الٝاد ة

ثحذدرررذ الأ رررذاٗ قالشلررراق ِرررل الّمرررل ق  د حرررَ خ ل رررا  ٍرررا ش  سرررل رنررراق ٘شنرررٞ الّمرررل : مس لرررة الالتررر ام

قثد ررر  المواٜرررٚ الجذدرررذ   مرررا   ، ققلررروالا الشإنرررة قالحّررراقس قالحنعررريٞ لموات رررة ثحرررذدات الّمرررل الجذدرررذ 

 د يية الحنٍي  الحٕيّ   الح٢يٚ  ْ 

ثحذدذ ِملية   مة ترذا حترى يعر ل الحّا رل  رْ   حلرٚ ق  ق جّحبة ِملية جش يق  زه المشحلة   

شاك ٘نجذ      :  زه اِلأ

 مس لة الؤنياز  :  

                                                 
1
ئداسح انزغٛٛش ٔيغزمجهٓب فٙ انًإعغخ الالزصبدٚخ يغ الإشبسح ئنٗ ؽبنخ انغضائش،   انًإرًش انؼهًٙ انذٔنٙ  ثشبس٘ ػجذ انشؽًٍ،  يفزبػ صبنؼ ٔ 

 .2008افشٚم  24-21غٛٛش ٔيغزًغ انًؼشفخ،  عبيؼخ انضٚزَٕخ الأسدَٛخ،   ئداسح انز ؽٕل
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 الحٕييرررة الحنٍي ررر دواتررره الأ٘رررشاد رالمّلو رررات قالحٝررراتٞ   رررْ ال ة٠يررر  ِ ررر  ةوررراس الّرررا  قثجنرررب ثٙاـررريل  -

 الزق 

 ظ ح  ثىديٝهد

 دالحٕيية الحنٍي  اٜ ةاالا ةتشاقات الت  دم٢ل أس دٝو    ا الأ٘شاد للح٢يٚ  ْ ق  ظيحذذ ؼشالا  ا -

د ال٣ا   ل ٘شاد  ْ الحشؿ ِ   ِٝذ اللٝاقات لحولي  قث عيي الأ وسد -  اثاحة الوٜ

 وفي مس لة االإلاومة  :  

ات    -  ةنفات الجيذ ل ٘شاد قثٝدل ثفش٘

 جشجيّ   ِ   ارذاق الشأق قالمناٜؽةد -

 قِ   لشقس  ثٝدلهد الحٕيية الحنٍي  ؤ٠يذ ِ   لشقس  حذقذ الح -

 و في مس لة الؤطحىشاف  :  

 ثحذدذ قال ة٠ي  ِ   الأقلونات الت  دم٢ل انجاص اد -

 ثٝذد  الذِ  ال ص  ل ٘شادد  -

  شاٜدة  ذى ثٝذ  الّملد -

 ال ة٠ي  ِ   الأ ذاٗ ٜفية  الأتل  -

 لجذدذ دجشجيْ الأ٘شاد ِل وشنٞ أظاليب ثوليذ الأ٣٘اس ا -

ن العش ْ ل ٣٘اسد -  ثجنب الش٘

 و في مس لة الؤلت ام :   

 اؼشاٟ الأ٘شاد    قلْ أ ذاٗ وونلة الأتلد  -

 ال ة٠ي  ِ   المحمي دل قبناق ٘شٛ الّملد -

 ب ٣ا٘ؤ  المعحجي
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 ات في تعديل خلفيات الموارد البشرية التغيير التنظيميدور  .1.1

ش   ررررر  المرررررواسد ال ؽرررررشنة ثرررررؤريةا ادجاريرررررا رحيررررر  جّرررررذ٥  ررررر  ات المحذررررررة أس ثرررررئرالحٕييرررررة الحنٍيميرررررِ ررررر           

  ، قثلديرررة اححياترررات   للمّررراسٗ قالم ررراسات الجذدرررذ   ، السٝا٘رررات الحنٍيميرررةجٕييرررة : جّمرررذ الررر ق  ، خلٙيرررات  

ق٠ررزل٤ ثفررمي  خىرري قاضررحة قتذدررذ  قثىررونش رررشا     ، قثىررونش ا ٣انيررات   قالٝررذسات الٝياددررة لررذح  

 1 : ثذسن ية  ىوس  جّمل ِ  

 ثىونش أ٣٘اس المحذسبيس قت ي   ا لاظح ذا  وشٛ تذدذ     الحذسنب  سل  الحّل  ِل بّذ د 

 و٥ ال  الح٢نولوتيا  ل خ ٥ الّملية الحذسن ية د  جع يل الوـ

 جّضنض المع ولية لذى الّا ليس  ل أتل الٝذس  ِ   الحىونش الزاج  د 

  اق   رررْ المحٕيرررةات ال استيرررة  رررل حيررر  جٕييرررة ظرررلو٠يات المرررواسد ال ؽرررشنة  ررر  المئظعرررة رمرررا دحرررو

 وشٛ الّمل قةظ ةاثيجيات المحدّة قالمماسظات قالأنٍمة ةداسنة د

   : ق دجب ال ة٠ي     ِملية الحذسنب ِ  

o رررررد الحرررررذسنب   ، قصنررررراد  ةنحاتيرررررة  ، اظرررررح ذا  الأٜصررررر ى للخعررررر ي ت الحٝنيرررررة لحٝليرررررل قٜ

  قثحعيس نحات  ِملية الحّل د  ، قثٝليل الح٣لٙة

o لد ال  ا  ّا ذ اثفالات الأخشى ق شا٠ض الحذسنب  د اظحٕ ٥ الىشٛ الأ٘مل الت  ثوـ

o    ٙيس    ِمل   لاظح ذا  ا     ٣اث  د  خلٞ نٍا  دِ  ال٢ ةقس  لمعاِذ  الموٌ

 . أثر التعلم التنظيمي علإ التغيير التنظيمي:1.1

ررة يّحبررة الررحّل  الحنٍي رر             ٘ررشاد الٝررادسنل قالمعررحّذدل ذدررذ   ررل ٜدررل الأ الجِمليررة ا٠خعرراب المّش٘

رررررة لا  ِمليرررررة ثحمرررررمل ِرررررذدا  رررررل الّمليرررررات  ٘رررررالحّل  الحنٍي ررررر الٝرررررشاساتد   ررررر  اث رررررارظرررررح ذا  ثلررررر٤ المّش٘

يررة المحفررلة   ررو٥  ررر را٠ررش  المئظعررة ،  قث ضن  ررا  رر ا٠خعرراب المّلو ررات   رر الٙشِ ّلو ررات  ررزه الم الرر  الوـ

اوررراس رٝا٘رررة ثنٍيميرررة   ررر ليرررة قالمعرررحٝدلية، قرلررر٤ لحانٍمرررة ات الم  ظرررحٙاد     رررا حلرررل  ؽررر٢ث قثنٝيح رررا ل

                                                 
1
ؽغٍٛ،  ئداسح انزغٛٛش ٔانًٕاسد انجششٚخ،  ٔسلخ يمذيخ نلاعزًبع انؾبد٘ ػشش نهشجكخ انؼشثٛخ لإداسح ٔرًُٛخ انًٕاسد  

 .2003دٚغًجش  18-16انجششٚخ،  انخشغٕو،  
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ْ ٠ٙراق  المئظعرة    أ  يحه  بةصخشى د قثئظعات الأ  ل الم ٔية اي  ١ل  ئظعة ِل ثم ت قال نحاتيرة ة س٘

اِلي  ررا الحنٍيميررة قخلررٞ  ش ،  ررريسثٙاِليررة  ِ ٜرراتق٘ رلرر٤ ا٠خعرراب المررواسد   الرر  لررا٘ةرا  ال٢ٙرراقات المحررو٘

ررررررة قاثجاٗ ق  رررررراسات ال ؽررررررشنة  ّرررررراس    رررررر ٢  ررررررا  ررررررل أداق أِمررررررا٥ تذدررررررذ  ثم ررررررات ظررررررلو٠ية تذدررررررذ  ق حنوِ

 المعحٝدلد 

ررررة الحنٍيميررررة، قأس المقالحىررررونش ا يررررة ظا رررر   للررررحّل  الحنٍي رررر   ررررو الحٕيالأ ذٗ ال رررراس  ذٗ ل ررررعررررحمش للمّش٘

ة خعرررررالم عرررررحٝد   نخيجرررررة الحىررررروسات  الحرررررال  لآخرررررش نحٝرررررا٥  رررررل الواٜرررررْ  رررررو ا  يرررررة حٕيظا ررررر   لّمليرررررة الالأ  اسِ

مليررررة الحٕي٠ ة ؽررررلمات الديةيرررررةد أق أس العرررررمة ايررررة للمحٕ ٣٘ررررراس الأ   ررررر هررررر  الخؽرررراسٟ  يرررررة ة للرررررحّل  الحنٍي ررررر  قِ

ة تذدذظمقثٝا يرة تذدرذ  ١ونره قظريلة   مرة  ، قننح  ِرل الرحّل  الحنٍي ر  أـرو  ا قثىونش  ّش٘ ٥  ّش٘

ة الحٕيحّرالثخعررر   تررر  رررْ ر  رررة الّمرررل الا قالحجررراقب ت حرررل  ؽررر٢   ررر نٍمرررات لمعررراِذ  الم ، يرررةٝيرررذ قظرررشِ

تذدررذ  لررا٘ة أ٣٘رراس قأساق ربلررذى أِمررا  ا، ٘ ررو ِمليررة ثحّلررٞ  ٠ة ة ؽررلمثوحيررذ الشإنررة ا  لرره٘ريم٢ل  ررل خ

 يررة مليررة الحٕي  قثىررونش  د أ ررا ِ ت ق٠ررزل٤ ِ رر  وشنٝررة حررل  ؽرر٢ يسا ررات قظررلوٟ الّررا لثجثررئرش ِ رر  ا

رح٣رررررراس ا ِ رررررر  ِناـررررررش الررررررحّل  ق ا ثشث٢ررررررض ج ررررررئظعررررررة بؽرررررر٣ل ّ٘ررررررا٥، ١و المأداق  ثحعرررررريس  رحىررررررونش ق ت ررررررح٘ رررررر  

رذساالأ   ر جّحمرذ  تر  ا  ل الّمليرات الية عحمش، قٔالمقالحجذدذ ق الححذد     ت ظراط ِ ر  ِٝرو٥ ال ؽرش قٜ

يررة الـررو٥ المالأ ثنٍرري  قثنعرريٞ  ل ا ثحررو ج ررال٢ٙشنررة، ٠مررا أ الررحّل   يسررر لا  حدرراد   ثٙرراِ ررر ل ق  ررذدررذ ، جّش٘

ملية الحٕي  1دةيالحنٍي   قِ

 التغيير التنظيميعالية أساليب قياس ف  .1

رررررررة  رررررررذى ّ٘اليرررررررة ِمليرررررررة           دم٢رررررررل لرررررررثداس  اظرررررررحّانة   ، المحذررررررررة الحٕييرررررررة الحنٍي ررررررر  رررررررل أترررررررل  ّش٘

ررة  ررل الأظرراليب ررة  ررذى ّ٘اليررة ق رمجموِ ررة  ررل المئؼررشات الترر  دررح   ررل خ ل ررا  ّش٘ اظررحذلا٥ رمجموِ

 دالحٕيية الحنٍي  ِملية 

                                                 
1
 20، يغهخ انجبؽش، انؼذد ئش٘ضاٙ انًإعغبد انًُٛبئٛخ ثبنششق انغهٛخ انزغٛٛش فأصش انزؼهى انزُظًٛٙ ػهٗ ػً، يمًٛؼ صجش٘ 

 .644، ص:2020 ، 01ج
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ة    1:  ا د   الحٕيية الحنٍي  ذى نجاالا ِملية  ل الأظاليب المعحّملة     ّش٘

ررررررة أسا  ررررررر  حررررررو٥ خفررررررراتق : كرررررروائم الاطحلصرررررراء د8  الحٕييررررررة الحنٍي ررررررر التررررررر  ثرررررروصُ ِ ررررررر  الّررررررا ليس لمّش٘

رلرررر٤   رررررذٗ تمررررْ ا٠برررررة ٜررررذس  رررررل ق  ،  يررررولات   النٙعرررررية خاـررررة  رررررذى سلررررا   ِرررررل الّمررررلق  ، أسؽررررىحهق 

اظررحٙاد   ررل النحررات  المحفررلة  رر  ق حليل رراليررح  ث الحٕييررة الحنٍي رر المّلو ررات حررو٥  ررا دجررشق  رر  ِمليررة 

 الأخيةد

 ، الموت ررة الرر  المررذساق قالّررا ليسو الترر  ثررح   رر  الّرراد   رر  ؼرر٣ل وررشالا أظرر لة  حررذد  ظررلٙاو :االإلرراب ت د2

 ، الأنٍمررررةق الٝواِررررذق  دستررررة  ناظرررردة ةتررررشاقات ، ن٣رررروس  ححوا ررررا  رررر  المجررررل حررررو٥ ال يا١ررررل الحنٍيميررررةق 

يّراب ِ ر   ، النٝاررةق  الّ ٜرة رريس ةداس ق  ـٙات الّمرلق  ، الّما٥ق  ّملقدستة  ناظدة الح٢نولوتيا لل

ررررد وونررررلق  ـررررّوبحه:  ررررزا الأظررررلوب ـررررّوبة جسررررجيل  ، اححياترررره الرررر  ررررراحسيس  ررررذسبيسق  ، اظررررحٕشاٜه لوٜ

 ةتاراتد

 : ل٢ل دجب أقلا الححذدذ المعدٞ لرق  قه   وسد  ا  للمّلو ات: االإ  ظة د2

 ه ، العلوٟ الواتب   حٍحه  ث٢شاسهدق  ، قوو٥ المذ  الت  يعحٕشٜ ا  ،نوِ

 الح٢ررررررشاسق   ،  رررررا دجرررررب   حٍحرررررره  ررررر  العرررررلوٟ ال٢  رررررر  للّرررررا ليس  ررررررل حيررررر  دسترررررة اسثٙرررررراُ الفررررروت ،  

   اسل ال٣لماتدق 

 النٍررش ق  ، انحناتررهق  ، قلررْ الجعرر ق   ، اؼرراساتق   ،  ررا دجررب   حٍحرره  ررل لٕررة الجعررذ  ررل ادمرراقات

 رالّيسد

 سجيل الم حٍاتديّاب ِ    زا الأظلوب ـّوبة ج

 :  ل أ    زه السج ت: فحص سج ت االإنظمةد 1

                                                 
1
 .375-373أؽًذ يبْش،  رطٕٚش انًُظًبد،  يشعغ عجك ركشِ،  ص ص:  
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 ثشٟ ال ذ ةد ، الحماسك ، الٕياب ، الت  ثحوق  ّلو ات حو٥ الحموس : خج ت المواسد ال ؽشنة 

  الؽ٣اققد ، المّيب ، المشدقدات ، ثحوق  ّلو ات حو٥ سعب ال ال٤: خج ت الجود 

 دالحٕيية الحنٍي  لحنٙيز ال اـة رخىي ا ، ثوضذ ةظ ةاثيجية: خىي المنٍمة 

 الحوص ّاتدق  الأسباالا ، ثحوق  ّلو ات حو٥ المديّات: الحعارات ال حا ية 

حماد ِل  ا    الححليلد ية دم٢ل اِ  جّحبة المّلو ات المحفلة  ل السج ت  ّلو ات  ولوِ

ررررررة5 الحٕييررررررة مليررررررة هرررررر  ٜرررررروات  ثحرررررروق الفررررررٙات الترررررر  دجررررررب اس ثحرررررروا٘ش  رررررر  ِو :. كرررررروائم االإساحعررررررة الؤدازٍ

 ثوصُ  زه الٝوات  ليح  تمّ ا ٘يما بّذ  ل اتل الححليلد  ، الحنٍي  

 را ثر  انٙاٜره  رل ث٣راليٚ ق  الحٕييرة الحنٍي ر دح  المٝاسنة  نا رريس الّاترذ  رل ِمليرة : الحيلفةو  . العائد6

  شدقد أ  لاد الحٕيية الحنٍي   ل ل زا  ، ليح  الحوـل

 ررررات المحفررررل ِل  ررررا  ررررل خرررر ٥   حلررررٚ الأظرررراليب العررررالٙة الررررز٠ش دجررررب  ررررل اتررررل ثحليررررل المّلو          

 رل ق  ، الحٕييرة الحنٍي ر حعاب ِذد  ل المئؼرشات التر  دم٢رل أس جؽرية الر  حالرة المنٍمرة  ر  ٌرل ِمليرة 

 1:  زه المئؼشات  ا د  

 دساٟ  رررذى اظرررحجارة : الحغُيرررر الحنظُمررريالاطرررحجابة الحلُلُرررة االإظرررحمسة مررر  الأفرررساد لبرنرررام   د8

  ، الحٕيية الحنٍي  الأ٘شاد لّملية 

 :   ناٟ ِذد  ل المئؼشات الت  دم٢ل اظحذلا٥   ا    ا 

 د الحٕيية الحنٍي   ذى ٜدو٥ الأ٘شاد لبةا    -

 .الحٕيية الحنٍي   ذى اظحّذاد للمؽاس٠ة    أِما٥  -

                                                 
1
 يشعغ عجك ركشِ. فشٚذ كٕسرم ٔػًٛشٔػ ثٕشلاغى،   
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 .الحٕيية الحنٍي  دستة ال  ا  رنحات   -

  : ثٝاط  زه اثجا ات  ل خ ٥ق  : ةالاثجاهات الحلُلُة نحو العمل واالإنظم د2

يٙ  -  . عحوى الشلا الوٌ

 . عحوى الفشاُ قالجماِات أق الحّاقس ريس الأ٘شاد  -

 . عحوى الولاق للمنٍمة -

  : ق ل المئؼشات الت  دم٢ل اظح ذا  ا  نا  ا د   : الظلون الو ُفي د2

 . ّذلات الٕياب -

 . ّذلات دقساس الّمل   -

 . ّذلات الحوادذ -

 .   أظلوب أداق الّمل ذى انحٍا   -

 د ذى اثداُ الحّليمات قالأقا ش قالٝشاسات -

دم٢ررررل اظررررحّانة رمئؼررررشات الأداق قةنحاتيررررة للذلالررررة ِ رررر  ّ٘اليررررة ِمليررررة  : الأداء والؤنحاحُررررة د1

الٙرررشد أق  ِ ررر   عرررحوى المنٍمرررة أق ِ ررر   عرررحوى الوحرررذ  الحنٍيميرررة أق ِ ررر   عرررحوى  الحٕييرررة الحنٍي ررر 

دق الحٕييررة الحنٍي رر ةنحاتيررة الترر  ظرردٝد ِمليررة ق ٝاسن  ررا  ررْ  ئؼررشات الأداققرلرر٤ رم  ، تماِررة الّمررل

 رمٝاسنرة قحرذات المنٍمررة بّمر ا رردّند قث حلررٚ  ئؼرشات الأداق  ر  المئظعررات الفرناِية أق الحجاسنرة

يمرا دحّلررٞ رالمئؼررشات التر  جعررح ذ  رالنعرردة للمئظعررة  ال اد٘رة الرر  الرشب  ِ  ررا  رر  المئظعرات الأخررشىد ق٘

حمررراد ِ ررر  المئؼرررشات المشثدىرررة رجرررود ٔيرررة  ال ذ رررة المٝذ رررة للح٢ررر  ِ ررر  ترررود   ال اد٘رررة للرررشب  دم٢رررل اِ

 :  زا را لا٘ة ال   ا د    ، الحٕيية الحنٍي  اظ ةاثيجية 
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يٙ  لذى أ٘شاد المنٍمة  •  .اظحٝشاس قالشلا الوٌ

 .سقالا الحّاقس قالحنعيٞ ريس الأ٘شاد قتماِات الّمل    المنٍمة •

 .  فالح   قاٜناِ   رؤنه دحٝٞ الحٕيية الحنٍي  اط الأ٘شاد لبةا   حم  •

 التغيير التنظيميترسيخ عملية   .1

قاس ددٝررررري ٠جرررررضق  رررررل   ،  ررررر  ترررررزقس المنٍمرررررة الحٕييرررررة الحنٍي ررررر سّ ررررر  بّمليرررررة ال ةظررررريخ جٕلٕرررررل ٜررررري           

 1حيا  الّا ليس ٘  ادق  تضقا  ل حيا  المنٍمة الحٕيية الحنٍي  لمية أ٘شاد ا قاس دح  تّل ق  لمية ا

 2: ق ثح  ِملية ال ةظيخ  ل خ ٥ تملة  ل الّمليات نز٠ش    ا

 :  الحطبُع الاححماوي

الحٕييرررررة  ّرررررادية ق  ثدررررراد٥  ؽررررراِش ق  بنررررراقق  قسّ ررررر  ررررررالحىديْ اتحمررررراي  ٜدرررررو٥ الّرررررا ليس ي٣٘ررررراس الحرررررذخل         

 :  لحاليةحتى ننجذ    ِملية الحىديْ دجب الحٝيذ رالؽشقه اق  ، الحنٍي  

 اظحمشاسنة    ِملية الحىديْد

 حتى ج ادحهدق  رذا الحىديْ  ل أق٥ لحٍة للحذخل

 ر٣ا٘ة  شاحل ا د الحٕيية الحنٍي   ّايؽة ِملية 

 دالحٕيية الحنٍي  ثذسنب الّا ليس الجذد ِ   أ٣٘اس ق  ثؤ يل

 :  بناء الحعهدات

نحٝدلونره ٠مرا دحٝدلروس وشنٝرة الحرذخل نفرل ق   الحٕييرة الحنٍي ربّذ ا دٙ ر  الّرا لوس تميرْ نرواح           

 : الت  ث٣وس    ؼ٣لق   نا ال  رناق الحّ ذات  ل وشٗ الّا ليس

 دالحٕيية الحنٍي  اِ س نية الّا ليس لمناـش  ت ود 

 دح  ةِ س بؽ٣ل ـشن  يّبة ٘يه رحشنة ِل الشأقد

                                                 
1
 .394أؽًذ يبْش،  رطٕٚش انًُظًبد،  يشعغ عجك ركشِ،  ص:  
2
 .400-398انًشعغ انغبثك،  ص ص:  
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 أ ا   خشنلدق  دح  ةِ س ِلنيا

حرواسات ق   ناٜؽراتق  حّديرة رحشنرة ثا رة دم٢رل للمنٍمرات ثنٍري  لٝراقاتق  رل اترل حر  الّرا ليس ِ ر  ال

 دالحٕيية الحنٍي  ثذخل لمل  ناـش  ِملية 

 : ثوشَع الحوافص

ررررْ  ررررل حماظررررة ق  جّررررذ ِمليررررة ثوص ررررْ الحرررروا٘ض رم حلررررٚ أؼرررر٣ال ا الماددررررة         المّنونررررة ِررررا     مررررا  رررر  الش٘

 : نجب أس ثحمي  الحوا٘ض رما د  ق   ، علمات    المنٍمةتّل ا  ل المق  الحٕيية الحنٍي  الأ٘شاد لّملية 

 أس ثسية الذاْ٘ الذاخ   للّا ليسد

 أس جؽدْ الحاتيات الت  يؽّش   ا الّا ليسد

 أس ث٣وس ِادلة حعب الج ذ المدزق٥  ل وشٗ الّا ليسد

 أس ث٣وس ٘وسنة حتى دشبى ا الٙشد رالعلوٟ المناظبد

 يسدأس ث٣وس ٜونة رحي  ثئرش    الّا ل

 : نلل الحجسبة

 ، نٝل ررا  ررل ٜعرر  الرر  ٜعرر  آخررش اق  ررل قحررذ  الرر  أخررشى ق  الحٕييررة الحنٍي رر سّ رر  رررزل٤ ثحونررل أ٣٘رراس          

ية   حلررررٚ المّلو ررررات ِررررل ِمليررررة ق  رلرررر٤  ررررل خرررر ٥ ِٝررررذ اتحماِرررراتق   ررررا هرررر   ، الحٕييررررة الحنٍي رررر ثررررو٘

الررر  ثولررري    حلرررٚ المشاحرررل التررر  دجرررب را لرررا٘ة   ،  رررا هررر  الّواترررٞ التررر  دم٢رررل أس دفررراد٘ اق   مي ات رررا

 المشقس   اد

 :  الؤ ظاض بنب  الحنفُر

 الحٕييررة الحنٍي رر جعرراِذ ِمليررة اؼررشاٟ الّررا ليس  رر  بّررن الجوانررب الحنٙيزدررة ِ رر  ثشظرريخ ثجشبررة          

 : ق ل أ    زه الجوانب ، لذى الّا ليس

 دالحٕيية الحنٍي  ٜياط انجاصات 

 دالحٕيية الحنٍي  رمّادية خىة  نٍي  الحٕيية الح ٝاسنة انجاصات 
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 ثحليل انحشا٘اتد

 لٝاقات الحٕزدة ال٢ّعيةدق  المؽاس٠ة    اتحماِات

 ثصحي   عاس الحىديٞد

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 وداد دسوس فٍ إداسة انتغُُش انتنظًٍُ                                                                                      د. بىسطبص

 

99 

 

 انًشاجع

 أولا :الىح 

I -باللغة العسبُة 

مررررررررا٥ :نٍشنررررررررات ، ادس ررررررررغ رارررررررررد ِدررررررررذ الشحمرررررررراس 1  ، الررررررررذاس الجا ّيررررررررة ، نمررررررررارل ثىديٝيررررررررةق  اداس  اِلأ

 د2005 ، ظ٢نذسنةا 

 نؽررروسات المنٍمرررة ، الحىرررونش المعرررحمشق  ثم٢ررريس الّا ليس: رررذخل للححعررريس، ا٘نذدررره ِىيرررة حعررريس 2

 د2002، الٝا ش ، الّشبية للحنمية ةداسنة

شب  ِاـ  3  د 8988 ، بٕذاد ،  ىدّة الحّلي  الّال  ، نٍشنات الحىوس قالحنمية ةداسنة ، اِلأ

 ،  نؽررؤ  المّرراسٗ ، الىدّررة السانيررة، ات اتحمرراس المفررش  اٜحفررادد، الحمررضاقق  حمررذ ٠مررا٥ خليررل 4

 دقس ثاسنخد، ةظ٢نذسنة

  د2002، د ؽٞ ، داس الشلا للنؽش ، اداس  الحٕيية، ال ميةق أحمذ 5

 دقس ثاسنخد، الٝا ش  ،  ٢حدة ٔشنب ، ةداس  المّاـش  ، العل   ِ   6

 ددقس ثاسنخ، الٝا ش  ، النؽشداس ٔشنب للىداِة ق  ، ثىوس ال٢ٙش الحنٍي   ، العل   ِ   7

8  ٛ  د2008 ، ريةقت ، داس ارل حض  ،  نلجية الحٕيية    المنٍمات ، العونذاس واس

، داس المعررررررية  ، 02ه  ، نٍشنررررررة المنٍمرررررة، ١الررررر   حمررررررود خمررررريةق  الؽرررررماُ خليررررررل  حمرررررذ حعررررررل  9

 د2005، ِماس

 د2007، ةظ٢نذسنة، داس ال٢ٙش الجا ى ، اداس  الحٕيية، الفية    حمذ 10

 الح٣ا ررل للنؽررش ، الحنٍيميررة للمررذدش الّفررشق ق  المٝو ررات العررلو٠ية، ادس ررغ احمررذق  لّررضاصق  حمررذا 11

اصنٞ، الحوص ْق   د2001، الضٜ

غ ل ظخؽرررررراسات، آ٘رررررراٛ الحىررررررونش الحنٍي ررررررر ق  نىرررررراٛ، الٝا رررررر   ٘ررررررئاد 12 الحىرررررررونش ق   ش٠ررررررض قليررررررذ ظررررررية٘

 8998، الٝا ش ، اداسق 



 وداد دسوس فٍ إداسة انتغُُش انتنظًٍُ                                                                                      د. بىسطبص

 

100 

 

ة قثىونش المنٍمات ، ال٢د س   ِا ش 13  د2005، الٝا ش  ، الم٢حب الجا ى  الحذد  ، اداس  المّش٘

 د8997 ، الأسدس ، داس الض شاق للنؽش قالحوص ْ ، الحنمية ةداسنة ، آخشقسق  المئ ل ٜ غ 14

 د 2000 ،  فش ، داس النؽش للجا ّات ، اظ ةاثيجية الحٕيية الحنٍي   ، المحمذق الما     حمذ 15

ه  ، غ ظلوٟ الٙشد قالجماِة  ر  الحنٍري العلوٟ الحنٍي   : ٙا ي  قأظ ، المٕش   ١ا ل  حمذ 16

 د8991 ، الأسدس ، داس ال٢ٙش ، 08

 ، ال ص فررررة:  ٙ ررررو  تذدررررذ ل٢ٙررررش  الذقلررررة قدقس ررررا  رررر  اداس  المشا٘ررررٞ الّا ررررة ، أنىررررواس الناؼررررٚ 17

ية  د 2000 ، لدناس ،  نؽوسات الحل   الحٝوٜ

يررررررراسات الٝرررررررشس الحرررررررادق خ ، الححالٙرررررررات ةظررررررر ةاثيجية  رررررررل المنا٘عرررررررة الررررررر  الحّررررررراقس  ، النجررررررراس ٘شنرررررررذ 18

 د8999 ،  فش ، اد ةاٟ للنؽش قالحوص ْ، 08ه  ، قالّؽشنل

الححررذدات الّفررشنة للمررذدش :دساظررة ثىديٝيررة ق  اداس  الحٕييررة ، النمررشاس الّىيررات  حمررذ رررل دوظررٚ  19

 د2006، ِماس، داس الحا ذ، ِ   ال ىوه الجونة الّشبية العّوددة

ات تا ّة  نحوسق ٜعنىينة، ةاداس  المواسد ال ؽشن، روخم   ِدذ الٙحاالا 20  د2008،  ىدوِ

ررراي ، اداس  العرررلوٟ  ررر  المنٍمرررات ، بررراسقس سقبرررشتق  تشننبرررةل تيةالرررذ  21 ررراي   حمرررذ س٘ ِ ررر  ق  ثشتمرررة س٘

 دقس ثاسنخد، الشناك، داس المشنخ ، بعيوس  اظماِيل

داس الحا ررذ  ، 02الىدّررة  ، ال ي٣ررل الحنٍي رر  قاتررشاقات الّمررل ، ثفررمي  المنٍمررة ، حررشن  حعرريس 22

 د2006 ، ِماس ، للنؽش قالحوص ْ

 د 2002، ِماس، داس الحا ذ، 08الىدّة ، اداس  المنٍمات، حشن  حعيس 23

مررا٥، حعررل أ رريس ِدررذ الّضنررض 24 ، الٝررا ش ، داس ٜدرراق، الّؽررشنلق  ثحررذدات الٝررشس الواحررذق  اداس  اِلأ

 د 2008

 د2002 ،  فش، الذاس الجا ّية ، انذ ال قخص فة الدنوٟ ، حماد واسٛ ِدذ الّا٥  25
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، داس المرررشنخ ، ثشتمررة ظررشقس ِ ررر  ارررشا ي  ظررشقس، اداس  الحٕييررة رنجررراالا ، ظررال  ققداقسد ألاس قنليررا ض 26

 د2001، الشناك

 د2002،  فش ، داس الجا ّة الجذدذ  ، العلوٟ ةسعاس     المنٍمات ، ظلىاس  حمذ ظّيذ 27

 د 2005، ةظ٢نذسنة، داس الجا ّة الجذدذ ، اداس  الدنوٟ، ظلىاس  حمذ ظّيذ 28

 ، ِمرررراس، الحوص ررررْق  داس سإى للنؽررررش ، 8ه ، رٝا٘ررررة اداس  الحٕييررررة :دليررررل ِم رررر  ل ٘ررررشاد، ؼررررشنٚ بؽررررية 29

 د2001

30  ٛ  د2006، ةظ٢نذسنة، داس ال٢ٙش الجا ى ، ان ةندق العلوٟ الحنٍي      ر  ة الّولمة، وه واس

 د 8996، داس ةساد  للىداِة ، ةداس     ٌ ٥ الحٕيية ، ِا ش ظّيذ يغ 31

غ ل ظخؽررراسات قالحىرررونش ةداسق  ، ةداس  قثحرررذدات الحٕييرررة ، ا ش ظرررّيذ يرررغِررر 32  ،  ش٠رررض قادرررذ ظرررش٘

 د2008 ،  فش

 د2001، ةظ٢نذسنة، الذاس الجا ّية، العلوٟ الّٙا٥    المنٍمات، ِدذ الدا   ـ الا الذدل 33

 ، الٝررررا ش  ، ص ررررْداس الأ رررريس للنؽررررش قالحو  ، 08ه  ، اداس  الحٕييررررة ق وات ررررة الأص ررررات ، ِليررررو  العرررريذ 34

 د2005 ،  فش

 د2007، ِماس، داس المنا ت ، اداس  الح٢نولوتيا ، ٔعاس ٜاظ  ال    35

شقس ٘واص، الحٕيية المحواـل ، ١اق  اد٣ل 36  د2002، الشناك ،  ٢حدة الّدي٣اس ، ثشتمة صِ

داس  ، ثشتمررررة  حمررررذ حعررررل حعرررر  ، الحٕييررررةق  اداس  أسؽررررىة ارح٣رررراس  ، انذسظرررروس نيررررلق  ٠ررررن  نيجررررل 37

 د2001، الشناك، شنخالم

رراد  ال ي٣لررة،  ررا ش احمررذ 38 الررذاس ، اداس  الحٕييررةق  الحميرر  ةداسق ق  ثىررونش المنٍمررات :الررذليل الّم رر  ِ 

 د2007، ةظ٢نذسنة، الجا ّية

، ةظررررر٢نذسنة، الرررررذاس الجا ّيرررررة، الحٕييرررررةق  اداس  السٝا٘رررررة الحنٍيميرررررة،  حمرررررذ  ش ررررر   تمرررررا٥ الرررررذدل 39

 د2006
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 د8998 ،  فش ، داس ٜداق للنؽش قالحوص ْ ، علوٟ الحنٍي  اداس  ال ،  فىٙي أحمذ ظيذ 40

الرذاس المفرشنة  ، 02ه  ، ث٢نولوتيرات اثفرا٥ الحذدسرة  ر  ِفرش المّلو رات ،  ٣اقق حعل ِمراد 41

 د 1997 ، الٝا ش  ، اللدنانية

 د2008، ريةقت،  ٢حدة لدناس، 08ه  ، الحٕيية لمجا  ة المحٕيةات، ناؼشقس 42

  II- ُة:باللغات الأحنب 

43 Gibson Ivancevich ,Organizational Behavior, Seventh Edition, U S A, 2000 . 

44 JEAN BRILMAN  ، Les meilleurs pratiques de management, 3ème edition, édition 

d’Organisation  ،  Paris  د2001  ، 

45 Rosak, J, Quality Of Life Improvement In KAIZEN Aspect. (éd. 01). QP, 2019. 

46 serge Raynal , le management par projet Approche stratégique du  changement, ED 

organisation,Paris,2002. 

U S A,2001. 

47 Welss Dimitri ,Ressources humaines,Edition d organisation,paris,troisième 

édition,2005د 

 االإؤثمساتو  االإلحلُات ثانُا:

I -ُةباللغة العسب 

 –اظررررر ةاثيجية الحٕييرررررة قاخحيررررراس الٝيررررراد  رررررريس ال٢ٙرررررش المّاـرررررش قالنمرررررورل ةظررررر     ، ارجررررر  ١رررررورش   48

ررةق  المررئثمش الّل رر  الررذقل  حررو٥ اداس  الحٕييررة  ، دساظررة  ٝاسنررة  ، تا ّررة الضنحونررة الأسدنيررة،  جحمررْ المّش٘

 د2008ا٘شنل  28-21
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قدقس ررررررا  رررررر  جّضنررررررض ِمليررررررة  الح ىرررررريي  اداس  الحٕييررررررة  ، العرررررر٣اسنة ررررررر ٥ خلررررررٚق  الضِ رررررر  ِ رررررر  ٘رررررر الا 49

المرررئثمش الّل ررر  الرررذقل   ،  ح٣ا رررل ا -الخعرررونٝ  اظررر ةاثيج   ررر  الٝىررراُ الفرررناي  الأسدسررر   نمرررورل سنرررادق 

ةق  حو٥ اداس  الحٕيية   د2008أ٘شنل  21-28 ، تا ّة الضنحونة الأسدنية،  جحمْ المّش٘

الحّا ررل ق  واسد ال ؽررشنة  رر  ٜيرراد  الحٕييررة الررذقس اظرر ةاثيج   داس  المرر، ال٢د سرر   ِررا ش خمررية حميررذ 50

ية رالحّراقس  رْ ،  ْ  ٝاق حه ة الحجاسنرة الفرناِية للمنىٝرة الؽرشٜ قسٜة  ٝذ ة للملحٝي العادط للٕش٘

 د2008تانٙ   87-86الشناك ، الؽش٠ة العّوددة لل٢ شباق

ٛ ق  رررشاٛ  حمررذ 51 لملحٝرري الرروو   ا، دقس المررواسد ال ؽررشنة  رر  احررذاذ الحٕييررة  رر  المئظعررة، ِررذ اس  شنررض

، تا ّرررررررررة ٜالمرررررررررة، الححرررررررررذداتق  حرررررررررو٥ ثّٙيرررررررررل دقس المرررررررررواسد ال ؽرررررررررشنة  ررررررررر  المئظعرررررررررة اٜحفررررررررراددة :الواٜرررررررررْ

 د2008ا٘شنل 29ق28

رريٚ صنررل الررذدل 52 الأظررغ  ررْ ِررشك ي ررر  ق الحٕييررة: المنىلٝررراتاداس  ، برررل صادررذ ِدررذ الحررٞق  رررل لوـ

ررررةق  داس  الحٕييررررة المررررئثمش الّل رررر  الررررذقل  حررررو٥ ا ، اظرررر ةاثيجيات الحذدسررررة للحٕييررررة تا ّررررة ،  جحمررررْ المّش٘

 د2008أ٘شنل  21-28 ، الضنحونة الأسدنية

لٝرررو٥ ال رررادق 53 المئظعرررة اٜحفررراددة الجضاتشنرررة: لرررشقس  جعررريية الحٕييرررة ق حىلدرررات الح٢مانيرررة  ، روٜ

الملحٝرررري السرررراس  لنررررادق اٜحفرررراد حررررو٥: س انررررات اٜحفرررراد الجضاتررررشق  رررر  ٌررررل اٜحفرررراد العرررروٛ  ، الجيررررذ 

لو  الخعيية ، ت الجذدذ قةـ حا أ٘شنرل  27 ، تا ّة راب    حراس ِناررة ، ١لية الّلو  اٜحفاددة قِ

 د 2005

ثررؤرية اداس  الحٕييررة ِ رر  تررود  خررذ ات المئظعررات الّمو يررة للصررحة  ، خشنررٚ ناددررةق  ثررو    يلررود 54

الّل ر   الرذقل  المرئثمش  ، ةظخؽرٙاتية بؽرية ررل ناـرش بعر٢ش     الجضاتش دساظرة حالرة المئظعرة الّمو يرة

ةق  حو٥ اداس  الحٕيية   د2008ا٘شنل  21-28 ، تا ّة الضنحونة الأسدنية،  جحمْ المّش٘

قسٜررررة  ٝذ رررررة ل تحمرررراُ الحررررادق ِؽرررررش للؽررررد٢ة الّشبيرررررة ، اداس  الحٕييررررة قالمرررررواسد ال ؽررررشنة، حعرررريس 55

 د2002ديعمبة  88-86، ال شوو ، ثنمية المواسد ال ؽشنةق   داس 
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دقس  نذظرررة الّمليرررات  ررر  دِررر  ٜرررشاسات خٙرررن الح٣ررراليٚ  ررر  ٌرررل ٘لعرررٙة  ، خليرررل ِىرررا   قساد 56

ررةق  المررئثمش الّل رر   الررذقل  حررو٥ اداس  الحٕييررة  ، اداس  الحٕييررة  ، تا ّررة الضنحونررة الأسدنيررة،  جحمررْ المّش٘

 د2008ا٘شنل  28-21

الحىرررررررررررررررونش الحنٍي ررررررررررررررر  قاداس  الحٕييرررررررررررررررة  ررررررررررررررر  المنٍمرررررررررررررررات  ، بوؼررررررررررررررر ٔ  ِميرررررررررررررررةقػق  ١وسثرررررررررررررررل ٘شنرررررررررررررررذ 57

رررراتاالح٣و يرررر ررررةق  المررررئثمش الّل رررر   الررررذقل  حررررو٥ اداس  الحٕييررررة ، ة المحىلدات قالمّوٜ تا ّررررة ،  جحمررررْ المّش٘

 د2008ا٘شنل  21-28 ، الضنحونة الأسدنية

 ، الحٕييرررررة الحنٍي ررررر  قثحعررررريس الأداق داخرررررل المنٍمرررررة ، بلّش ررررر  ِدرررررذ ال٢رررررشن ق    لررررو   ِدرررررذ العررررر   58

لررررو  الخعرررريية ، ٣و رررراتالملحٝرررري الررررذقل  حررررو٥ الأداق لمحميرررر  للمنٍمررررات قالح  ، ١ليررررة الّلررررو  اٜحفرررراددة قِ

 د2005 اسط  09ق 08، تا ّة قسٜلة

 عررررررحٝدل ا  ررررر  المئظعررررررة اٜحفرررررراددة  ررررررْ ق  اداس  الحٕييررررررة  ،  ؽرررررراسق ِدرررررذ الررررررشحملق   ٙحررررراالا ـررررررالذ  59

ررةق  المررئثمش الّل رر  الررذقل  حررو٥ اداس  الحٕييررة  ، ةؼرراس  الرر  حالررة الجضاتررش  تا ّررة الضنحونرررة،  جحمررْ المّش٘

 د2008ا٘شنل  21-28 ، الأسدنية

ررررة المررررمنية  رررر  ٠ٙرررراقات الّنفررررش ال ؽررررشق  رررر  جٕييررررة  ، ٘نررررذق نضح ررررةق   ررررولاق خسيررررة سؼرررريذ 60 دقس المّش٘

ما٥ ةق  المئثمش الّل   الذقل  حو٥ اداس  الحٕيية  ،  نٍمات اِلأ  ، تا ّة الضنحونرة الأسدنيرة،  جحمْ المّش٘

 د2008أ٘شنل  28-21

  II- :باللغات الأحنبُة 

61 den Hertog J.F, Christian Mari ,gestion du changement et resources hummaines,rapport 

final,projet conçu par eurofer et son comitè desaffaires socials et menèes à bien avec le 

concours de la commission 

 ثالما :االإواكع

62 http: //www.aldawah.net   

http://www.aldawah.net/dawah/maharat/m3.doc
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 زابعا:االإرهسات

الحّا رررررررل  رررررررْ ق  اظررررررر ةاثيجيات الٝياددرررررررة  ررررررر  اداس  الحٕييرررررررة الحنٍي ررررررر ، الٙررررررراتض ـرررررررالذ ررررررررل ظرررررررليماس .62

 د2008، الشناك، تا ّة نادٚ الّشبية للّلو  الأ نية،  ز٠ش  د٠حوساه،  ٝاق حه

 خامظا :االإج ت

I -باللغة العسبُة 

خرررشقس، المرررذخل الحنٍي ررر  ٠ؤظرررلوب ؼرررا ل ق رررشس لححذدرررذ اححياترررات الحذسن يرررة، المجلرررة حش ررر  قآ .63

 د08، 8982، الّذد80الّشبية لثداس ، المنٍمة الّشبية للّلو  ةداسنة، ِماس، المجلذ 

الحميرررةق ِدررراط حعررريس،  أ٠رررش   حعرررل الياظرررشق، ثحذدرررذ اررررش الٝرررو  قةررررذاُ  ررر  احرررذاذ الحٕييرررة  .64

س   رررر  ِينررررة  ررررل دقاتررررش  حاٍ٘ررررة ٠ررررشب ق، المجلررررة الّشاٜيررررة للّلررررو  ةداسنررررة، ١ليررررة الحنٍي رررر  :رحرررر   يررررذا

 د2006، 82، الّذد 1اداس  قاٜحفاد،  تا ّة ٠شب ق، المجلذ 
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 فهشس انًحتىَبث

 1 ........................................................................................................................................................... االإلدمة

 2 ...................................................................................... الحنظُمي الحغُير  ول  أطاطُة مفاهُم:  الأول  الفصل

 2 ددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددد  الحنٍي   قالحٕيية الحٕيية  ٙ و  د8

 2 دددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددد :الحٕيية  ٙ و  د8د8

 2 دددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددد :الحنٍي   الحٕيية  ٙ و د 8د2

ناـش الحنٍي   الحٕيية خفاتق د2  7 ددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددد ه قِ

 7 ددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددد الحنٍي   الحٕيية خفاتق د2د8

 9 ددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددد الحنٍي   الحٕيية ِملية ِناـش د2د2

 80 ددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددد  الحنٍي   الحٕيية أ مية د2

 80 ددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددد :للمئظعة رالنعدة الحنٍي   الحٕيية أ مية د2د8

 88 ددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددد :ل ٘شاد رالنعدة الحنٍي   الحٕيية أ ميةد 2د2

 82 دددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددد  الحنٍي   الحٕيية أنواُ د1

ة  ذى حعب د1د8  82 ددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددد :الحنٍي   الحٕيية اتشاق ظشِ

 82 ددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددد :قالّؽواتية الحلٝاتية حعبد 1د2

 81 دددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددد الحنٍي   الحٕيية ؼمولية حعبد 1د2

 81 ددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددد الحنٍي   ٕييةالح  ولوُ حعبد 1د1

 81 دددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددد الأظداب حعبد 1د5

 85 ددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددد :الحنٍي   الحٕيية ثنٙيز وشنٝة حعبد 1د6

 85 ددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددد الحنٍي   الحٕيية  ذى حعبد 1د7

 86 ددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددد الٝانوس  الؽ٣ل حعبد 1د8

 18 ................................................................................................ للحغُير واالإلُدة الدافعة اللوع : الما ي الفصل

 88 ددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددد  للحٕيية الذاّ٘ة الٝوى  د8

 88 دددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددد ال استية الّوا ل د8د8

 22 ددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددد ذاخليةال الّوا ل د8د2
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 25 دددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددد  للحٕيية المٝيذ  الٝوى  د2

 27 ........................................................................................................... الحنظُمي الحغُير كُادة: المالث الفصل

 27 ددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددد  الحنٍي   الحٕيية اداس   ٙ و  د8

 20 دددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددد  الحنٍي   الحٕيية اداس   عئقلية د2

 20 دددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددد :المئظعة داخل  لد 2د8

 22 دددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددد :المئظعة خاسل  ل د2د2

 22 دددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددد :قخاستييس داخلييس خبةاق ريس الجمْد 2د2

 22 دددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددد  الحنٍي   الحٕيية اداس  ياتأظ ةاثيج د2

 22 ددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددد:الحجشن ية الّٝ نية ةظ ةاثيجية د2د8

 21 دددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددد الموت ة الحسٝيٚ اظ ةاثيجية د2د2

 21 ددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددد الٝعشنة الٝو  اظ ةاثيجيات د2د2

 21 دددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددد الحال  الولْ ِل الشلا ِذ  اراس  اظ ةاثيجية د2د1

 21 دددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددد :للحٕيية الّليا ةداس  دِ  قثٝونة ثّٙيل اظ ةاثيجية د2د5

 21 دددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددد قاث ار ا الٝشاسات ـنْ    المؽاس٠ة اظ ةاثيجية د2د6

 25 ددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددد الحنٍي   رالحٕيية الم٣ا٘آت سبي ةاظ ةاثيجي د2د7

 25 دددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددد :الميذاس  الححليل اظ ةاثيجية د2د8

 25 ددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددد  الحنٍي  الحٕيية اداس   ذاخل د1

 25 ددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددد :أظٙل ال  أِ    ل الحنٍي   الحٕيية د1د8

 25 ددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددد :أِ   ال  أظٙل  ل الحنٍي   الحٕيية د1د2

 26 ددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددد :المح٣ا ل المذخل د1د2

 38 ................................................................................................... الحنظُمي الحغُير إدازة نماذج: السابع الفصل

 28 ددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددد Kurt Lewin لونل ٠يةت نمورل د8

 18 ددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددIvancevich نمورل د2

 12 دددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددد  8987 ق اس غ ري٢ اسد نمورل د2

 12 دددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددد  قق عح   ققاوعل لي د نمورل د1

 11 ددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددد 8990 لديية الحشل المعاس نمورل د5
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 15   ددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددد  ١وثش نمورل د6

 15 دددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددد  قظلو١و   لشن٣ا٥ ورلنم د7

 16 دددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددد  : ري ة نمورل د8

 17  ددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددد  قلوسػ لوسسغ نمورل د9

 17 دددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددد Grenier ٠شنزة نمورل د80

 18 دددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددد قسقنضقن٤ ١اظد نمورل د88

 18 دددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددد : ADKAR نمورل د82

 19 ددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددد : ١ادضس  نمورل د82

 53 ..................................................................................................... الحنظُمي الحغُير مجالات: ال امع الفصل

 52 ددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددد  ةظ ةاثيجية    الحنٍي   الحٕيية د8

 51 ددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددد  الح٢نولوتية    الحنٍي   الحٕيية د2

 59 ددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددد  ال ي٢   الحنٍي   الحٕيية د2

 68 دددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددد  الأ٘شاد جٕيية د1

 61 ددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددد  الّمليات    الحنٍي   الحٕيية د5

 67 .................................................................................................................... الحغُير ملاومة: الظادض الفصل

 67   دددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددد  الحنٍي   الحٕيية  ٝاق ة  ٙ و  د8

 68 دددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددد  الحنٍي   الحٕيية  ٝاق ة أظداب د2

 68 ددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددد :ثنٍيمية أظدابد 2د8

 68 ددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددد اٜحفاددة أظداب د2د2

 69 ددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددد اتحماِية أظداب د2د2

 69 ددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددد رٝا٘ية ٢٘شنة أظداب د2د1

 69 دددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددد نٙعية أظداب د2د5

ية أظداب د2د5  69 دددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددد: ولوِ

ٛ  الحنٍي   حٕييةال  ٝاق ة أنواُ د2  70 ددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددا ِنه الحّدية قوش

 70 دددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددد ا الّلنية   النؽىة المٝاق ةد 2د8

 70 ددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددا المعح ة    العلدية المٝاق ةد 2د2
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ٛ  د1  78 ددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددد  الحنٍي   الحٕيية  ٝاق ة ِل الحّدية وش

 72  دددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددد  المٝاق يس أنماه د5

 75 ددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددد   ّالج  ا ق٠يٙية الحنٍي   الحٕيية  ٝاق ة قظلديات ادجاريات د6

 75 دددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددد الحنٍي   الحٕيية  ٝاق ة ادجارياتد6د8

 76 ددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددد  : الحنٍي   الحٕيية  ٝاق ة ظلديات 6د2

 78 دددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددد  المٝاق ة  ل الحٝليل اظ ةاثيجيات د7

 79 ددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددد ال ؽشنة المواسد  ْ الحواـلد  7د8

يٙ  المعاس قثنمية ث ىييد 7د2  80 دددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددد الوٌ

 88 ددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددد الٙشنٞ رشقالا الّملد  7د2

 82 دددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددد الشاتذ  الٝياد  رناقد  7د1

 81 دددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددد المؽاس٠ة د7د5

 87 .......................................................................... ثسطُط  ع ى والعمل الحنظُمي الحغُير ثلُُم:  الظابع الفصل

 87 ددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددد ال ؽشنة المواسد ِ   الحنٍي   الحٕيية أرشد 8

 87 دددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددد الحنٍي   الحٕيية ِملية ثجاه ال ؽشنة المواسد ّ٘ل سدقد د8د8

 98 ددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددد ال ؽشنة المواسد خلٙيات جّذدل    تالحنٍيميا الحٕيية دقس  د8د2

 98 ددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددد :الحنٍي   الحٕيية ِ   الحنٍي   الحّل  أرشد 8د2

 92 دددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددد  الحنٍي   الحٕيية ّ٘الية ٜياط أظاليب د2

 96 دددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددد  الحنٍي   الحٕيية ِملية ثشظيخ د2

 99 .......................................................................................................................................................... االإساحع

ات فهسض  107 .......................................................................................................................................... االإححوٍ

 


