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 داءــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالإو
 

 .يــالــب و الغيــبــــدي الحــي والــة إللــــزحــذو المــي هــت إللــــه وصلـــــــــه و أجلــــضــــــي من بفـــإل

 اذـــــعــب و ميــنــــان، مـــمـــزحــد البـــــي عـــــــائنـــــــجي و أبــــــزة شوجيــــــغصــــي التـــــلــــائـــي عـــإل

 وصصــــــخــــالــب بيــــــــعــي و شـــواتـــي و أخـــوتـــــزة إخيــــبــــكـــــي التــــلـــــائــي عــــإل

 ةـــاديـــــــــزمة نتــــــحـــدة الميـــــســــي و الـــــائــــدقـــل أصـــي كــــإل

 

 عــــواضتـــــــمـــي اللـــــــمــــدي عـــــؤلاء أوـــــل هـــــي كــــإل

 

 

 



 
 
 

 زـــــديقــــز و تكــــشــ

بــعــد الـحــمــد لله سـبـحــاهـه و جـعـالـى وصـكـسو عـلـى فـضـلـه و ثـىفـيـقـه أن ٌـسـس لـي إهـهـاء ىـرو الـدزاسـة حـمـدا 

 .عـظـيـم سـلـطاهـهو صـكـسا ًــلـيـق بـمـقـامـه و 

ص ـالـخـه بـوجـي إلا أن أتنــعســه لا يـإنـم فلــه و سيـلــي الله علــها محمدا صيـبــلى نـلام عـلاة و السصــد الـعـو ب

ة ـزوحـذو الأطـلى هـزف عــزم و أشكــذي تـه محمد الـون شـنــاذ شتــزف الأسـاذي المشتــان لأسـزفـز و العكـشــال

 زامتــز و الإحـديقـتــل الـاذي كتــك أسـه لـحصــزو و نبــل صيــمـجبـ

 ازةـمتــم الإسيـكــحتــوا بلـضـفــن تـذيـزام الـذة الكـاتـل الأسـز كـا أصكـمكـ

زاءة قــوا بلـضـفــن تـذيـة الشــاقنــة المنــجـاء لضــزام أعكــذة الـاتـزي للأسكــص شـالـن خـز عبــما أعكـ

 اهـتـشــاقنــم مهــول بـقـ ة وـزوحـالأط

م هــاون ـعـي تلــة عنـيـطـنـســة قـولايـة بـدزاسـدان اليــات مســؤسـازات المـي و إطـؤولســي مـد إلتــمـز مكـشــو ال

 ة يــدانيــة المـدزاسـاش الـجـلإن

 لـواصتــم المهــمـدعـواز بشــذا المـي هـعـوا مـاشـن عـذيـة الـمـزي كــي التـلــائـزاد عـل أفـز ككــا أشـمكـ

 د للهـمـحـو ال
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 الملخص

 

أصبح الخغييس الخىظيمي مه أٌم القضبيب الخي حشغل المىظمبث في الُقج الساٌه، ذلك أوً يخم في ظل 

أن المىظمبث أوظمت مفخُحت على  ظسَف بيئيت حخسم ببلديىبميكيت َ الحدة َ سسعت الخغييس َ أيضب بئعخببز

البيئت الخي حىخمي إليٍب َ حىشط فيٍب فٍي في حيبحٍب حخفبعل َ حخعبمل معٍب حأثيسا َ حأثسا فأصبحج 

كل ٌرا يىعكس على  أبعد مب حكُن عه الثببث َ الإسخقساز َ أشد حبجت إلى الخغييس َ الخحديث، المىظمبث

يساث الخي حمس بٍب المىظمبث مه مساجعت لُظبئفٍب َ مخببعت َ دَز إدازة المُازد البشسيت في ٌخً الخغي

 مسافقت لٍخً الخغييساث، لقد جبءث ٌري الدزاست لخبيه دَز إدازة المُازد البشسيت في إدازة الخغييس الخىظيمي 

َ قد أجسيج على مجمُعت مه المؤسسبث بُلايت قسىطيىت مع إمكبويت الخُصل إلى وخبئج يمكه مه خلالٍب 

 .ة حُصيبث حسبعد أصحبة القساز في ححقيق أٌداف المىظمبث بكل كفبءةصيبغ

 .إدازة المُازد البشسيت، الخغييس الخىظيمي، مقبَمت الخغييس، إدازة الخغييس :الكلمات المفتاح

 

 

 

Abstract 

 

Organizational change has become one of the most important issues that concern 

organizations at the present time, as it takes place under environmental conditions 

characterized by dynamism, intensity and speed of change, and also considering that 

organizations are systems open to the environment to which they belong and are active in 

them, as in their lives they interact and deal with an impact And affected by the organizations 

became far from stability and stability and the greatest need for change and modernization, all 

this is reflected in the role of human resources management in these changes that the 

organizations undergo from reviewing their functions and following-up and accompanying 

their changes, this study came to show the role of management Human resources in the 

management of organizational change and has been conducted on a group of institutions in 

the wilaya of Constantine with the possibility of reaching results through which 

recommendations can be formulated to help decision-makers achieve the goals of the 

organizations efficiently. 

Key words: human resource management, organizational change, resistance to change, 

change management. 



 

 

 

 

 

 

 

 

انمقدمت



 انمقدمت
 

1 

 

  :دراسةهمية الأ -1
رؼزجش الإداسح ٚع١ٍخ ِّٙخ ٌزٕظ١ُ اٌغٙٛد اٌغّبػ١خ ٚ خبطخ ػٕذ عؼ١ٙب ٌغذ ؽبعبرٙب ٚ رؾم١ك غب٠زٙب، فبلإداسح رمَٛ ثذٚس 

فبٌفشد ٠ؾزبط  ،٠زغٍغً فٟ ع١ّغ أٚعٗ إٌشبؽ الإٔغبٟٔ ٚ ٠ؾزبعٙب اٌفشد وّب رؾزبعٙب إٌّشأح اٌؼٕظش اٌّغبػذ اٌزٞ

ششاء، ئٔزبط، رخض٠ٓ، ) إٌّشأح ٌزغ١١ش أِٛس٘ب الإٔزبع١خ ٚ اٌزغ٠ٛم١خ  الإداسح ٌزغ١١ش أِٛسٖ ٚ أِٛس أعشرٗ وّب رؾزبعٙب

دِبر١خ، رؼ١ّ١ٍخ أٚ ؽزٝ عّؼ١خ خ١ش٠خ، فبلإداسح رطجك ، عٛاء أوبٔذ إٌّشأح رغبس٠خ، طٕبػ١خ، صساػ١خ، ؿ(رغ٠ٛك ،ث١غ

. ػٍٝ ع١ّغ أٚعٗ إٌشبؽ الإٔغبٟٔ

رؾم١ك اٌزى١ف ِغ  ١ٍِخ ؽز١ّخ فٟ إٌّظّبد ٚ رٌه ثغشعٌٚىٓ ٠ظً اٌزغ١١ش فٟ اٌطشق الإداس٠خ ٚ إٌّب٘ظ اٌزٕظ١ّ١خ ع

خطؾ ٚ ئعزشار١غ١بد إٌّظّخ ٚ فٟ ١٘بوٍٙب ػشٚسح لإؽذاس اٌزط٠ٛش فٟ  ٠ؼزجش ِزغ١شح اٌذاخ١ٍخ ٚ اٌخبسع١خ، ٚاٌج١ئخ اي

أْ رؾذد اٌمٜٛ اٌّإصشح ف١ٗ ٚ اٌؼٛاًِ اٌزٟ رجشس ٠ىْٛ اٌزغ١١ش فؼبلا ٠غت وٟ ٚ ي .اٌزٕظ١ّ١خ ٚ عٍٛوٙب اٌزٕظ١ّٟ ٚ غ١ش٘ب

 اٌؾبعخ ئ١ٌٗ، ٚ أ٠ؼب لا ثذ ِٓ ٚعٛد عٙخ رخطؾ ٚ رزبثغ ٘زا اٌزغ١١ش ٚ رششف ػ١ٍٗ ٚ رىْٛ ِؾذدح لأ٘ذافٗ ٚ إٌزبئظ

. اٌّزٛلؼخ ِٕٗ

، ؽ١ش رؼبف ػٍٝ اٌٛظبئف رغبُ٘ اٌزؾذ٠بد اٌج١ئ١خ اٌّخزٍفخ فٟ رط٠ٛش اٌٛظبئف اٌزٟ رّبسعٙب ئداسح اٌّٛاسد اٌجشش٠خ

ئٌٝ اٌٛظبئف الإداس٠خ ٚ اٌزٟ رشًّ وً ِٓ اٌزخط١ؾ ٚ اٌزٕظ١ُ ٚ اٌم١بدح ٚ اٌشلبثخ، ثبلإػبفخ اٌزم١ٍذ٠خ ٚظبئف ؽذ٠ضخ رمغُ 

اٌزخط١ؾ ٚ اٌزط٠ٛش إٌّٟٙ ٚ ٟ٘ اٌغٙٛد اٌشع١ّخ ٚ إٌظب١ِخ اٌزٟ رغبػذ ػٍٝ ئٌٝ اٌٛظبئف اٌزٕف١ز٠خ ٚ اٌزٟ ِٓ ث١ٕٙب 

. ٔظّخ ٚ اٌزٟ رغؼٝ ٌزؾم١ك أ٘ذافٙبرط٠ٛش اٌؼب١ٍِٓ، ئٌٝ عبٔت ِزبثؼخ اٌزغ١١شاد اٌزٟ رؾذس داخً اٌُ

       رؼزجش إٌّظّبد ؽجمب ٌٕظش٠خ إٌظُ، أٔظّخ ِفزٛؽخ ػٍٝ اٌج١ئخ اٌزٟ رٕزّٟ ئ١ٌٙب ٚ رٕشؾ ف١ٙب، فٟٙ فٟ ؽ١برٙب رزفبػً

أثؼذ ٚ رزؼبًِ ِؼٙب رأص١شا ٚ رأصشا، ٚ ٔظشا ٌّب رز١ّض ثٗ ٘زٖ اٌج١ئخ ِٓ رغ١١ش ِزغبسع فٟ وبفخ أثؼبد٘ب أطجؾذ إٌّظّبد 

رغٕت اٌّخبؽش اٌزٟ رٙذد٘ب ٚ رؼظُ  رغزط١غؽذ٠ش ؽزٝ ، ٚ أشذ ؽبعخ ئٌٝ اٌزغ١١ش ٚ اٌذالاعزمشاسِب رىْٛ ػٓ اٌضجبد ٚ 

. ِٓ اٌفشص اٌّزبؽخ الأزفبع

 ٌىض١شٞ اٌّؾٛسٌذٜ اٌّٙز١ّٓ ثؼٍَٛ الإداسح ٚثبد ٠شىً اٌٙذف  الأعبع١خٚ ٌمذ أطجؼ ِٛػٛع اٌزغ١١ش ٚ اٌزط٠ٛش اٌمؼ١خ 

. ِٓ إٌّظّبد

 وبْ لاثذ ِٓ ئداسحٚ ػٍٝ ٘زا الأعبط عضء ِٓ ٘زٖ اٌج١ئخ اٌّزغ١شح اٌزٟ رإصش ٚ رزأصش ثٙب ن اٌغضائش٠خ رؼزجش إٌّظّبد

عٙبص ٠ؾشن الإداسح ٚ إٌّظّخ ٌّٛاعٙخ الأٚػبع اٌغذ٠ذح ٚ ئػبدح رشر١ت ثزى٠ٛٓ  رٌه فٟ ٘زٖ إٌّظّبد ٚاٌزغ١١ش 

 ارؼج١شرّضً ٚ رغٕت أٚ رم١ًٍ ػٛاًِ اٌزغ١١ش اٌغٍجٟ، أٞ أٔٙب  الإ٠غبثِٟٓ ػٛاًِ اٌزغ١١ش  الاعزفبدحالأِٛس ثؾ١ش ٠ّىٓ 

. أفؼً اٌطشق فؼب١ٌخ لإؽذاس اٌزغ١١ش ٌخذِخ الأ٘ذاف إٌّشٛدح اعزخذاَػٓ و١ف١خ 

ِزغ١شارٙب  ٚ صٛاثزٙبٚاٌّفَٙٛ اٌؾذ٠ش لإداسح اٌزغ١١ش ٠ظٙش وٕشبؽ ِّٙزٗ اٌزؼبًِ ِغ اٌّٛعٛداد اٌؾبػشح ثى١ّبرٙب ٚ 

س ٚ ِٓ صُ رزٌٛٝ رٛع١ٗ ٘زٖ اٌؾشوخ ٚ رٛفش ٌٙب اٌّٛاسد ٚ الإِىب١ٔبد ٞؽ١ش رؾذد اٌّغبساد اٌغ١ٍّخ ٌؾشوخ لٛح اٌزغٟ

      الاثزىبساٌلاصِخ ٚ ئداسح ٘زٖ اٌّٛاسد ثشىً فؼبي، ٚ ٘زا ٌٍؾفبظ ػٍٝ اٌؾ٠ٛ١خ اٌفؼبٌخ ِٓ ِجبدساد ٚر١ّٕخ اٌمذسح ػٍٝ 

. ِٓ اٌمٛح فٟ الأداء ٚ اٌّّبسعخٚ اٌٛطٛي ئٌٝ دسعخ أػٍٝ 

ٌظبٌؼ إٌّظّخ ٌٍجمبء  رغزضّش٘بئرا لا ثذ ِٓ ٚعٛد ئداسح فؼبٌخ ٌؼ١ٍّخ اٌزغ١١ش رزؼبًِ ثٛػٟ ربَ ِغ ع١ّغ لٜٛ اٌزغ١١ش ٚ 

       ، ٚ رزّىٓ ِٓ اٌزألٍُ ِغ أٞ ٚػغ عذ٠ذ لذ ٠طشأ فٟ ث١ئزٙب،ٚ رمَٛ ثؼ١ٍّخ اٌزم١١ُ ٚاٌّزبثؼخ ٌٍزغ١١ش فٟ أفؼً ؽبلارٙب

. ٚ رمذ٠ُ رغز٠خ ػىغ١خ ِٓ أعً ثٍٛؽ أ٘ذاف ٘زا اٌزغ١ش، ٘زٖ الإداسح
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 :إشكانيت اندراست -2
 

اد فٟ ظً اٌزغ١١شاد اٌشإ٘خ اٌزٟ رفشػٙب اٌظشٚف اٌؼب١ٌّخ ٚ اٌذاخ١ٍخ،   اٌؼذ٠ذ ِٓ اٌزؾذٞ الالزظبد٠خرٛاعٗ اٌّإعغخ 

أِش ٍِؾب ٚ ٌىٓ ٘زا  اٌّإعغبد٠ؼزجش اٌزغ١١ش فٟ  ئعزّشاس٠زٙب، ٚٚ اٌزٟ رؾزُ ػ١ٍٙب اٌزألٍُ ٚ ِغبسارٙب ؽزٝ رؼّٓ 

ِزجؼب ِٓ ؽشف ١٘ئخ ِؼ١ٕخ، ِٓ ٕ٘ب ٔطشػ  ٠ىْٛ ٠ْغت أ ٖاٌزغ١١ش ٠غت أْ ٠ىْٛ ٚفك أعظ ٚ ِجبدب ِؾذدح ٚ أْ

: اٌزغبؤي اٌشئ١غٟ اٌزبٌٟ
 

؟ اثفي إدارة انتغييز انتىظيمي بانمؤسسما دور إدارة انمىارد انبشزيت 

 

 :أجضك ػٓ ٘زا اٌزغبؤي أعئٍخ فشػ١خ رٛػؼ ِزغ١شاد اٌذساعخ ثشىً ِفظً وب٢رٟٚ لذ 

؟ رّبسط ئداسح اٌّٛاسد اٌجشش٠خ ع١ّغ ٚظبئفٙب ثبٌّإعغبد ً٘  -1

؟ ٚ ٟ٘ رّش ثؼذح رغ١١شاد رٕظ١ّ١خ  الاعزمشاس ًَ٘ رزغُ اٌّإعغبد ثؼذ -2

؟ اٌزٕظ١ّٟ اٌزغ١١ش أصٕبءدٚس داسح اٌّٛاسد اٌجشش٠خ لإ ً٘ -3

 أصٕبء ئداسح اٌزغ١١ش اٌزٕظ١ّٟ؟دٚس داسح اٌّٛاسد اٌجشش٠خ لإ ً٘ -4

 

: اندراست فزضياث -3
 

ٌلإعبثخ ػٍٝ ئشىب١ٌخ اٌذساعخ ٚ رغبؤلارٙب اٌفشػ١خ رمزؼٟ ِٕب ٚػغ فشػ١بد أ١ٌٚخ رّضً اؽزّبلا ٌؾً اٌّشىٍخ ٚرزّضً 

: فٟ

 .ثبٌّإعغبدرّبسط ئداسح اٌّٛاسد اٌجشش٠خ ع١ّغ ٚظبئفٙب :  اٌفشػ١خ الأٌٚٝ -

 .ٚ ٟ٘ رّش ثؼذح رغ١١شاد رٕظ١ّ١خ الاعزمشاس َرزغُ اٌّإعغبد ثؼذ: اٌفشػ١خ اٌضب١ٔخ -

 لإداسح اٌّٛاسد اٌجشش٠خ دٚس فٟ اٌزغ١١ش اٌزٕظ١ّٟ: اٌفشػ١خ اٌضبٌضخ -

 .لإداسح اٌّٛاسد اٌجشش٠خ دٚس فٟ ئداسح اٌزغ١١ش اٌزٕظ١ّٟ: اٌفشػ١خ اٌشاثغ  -

 

 : اندراست مىهج -4
 

أُ٘ اٌٛظبئف اٌزٟ رّبسعٙب ئداسح اٌّٛاسد اٌجشش٠خ  اٌذساعخ ػٍٝ إٌّٙظ اٌٛطفٟ ٚ إٌّٙظ اٌزؾ١ٍٍٟ ثٛطفٔؼزّذ فٟ ٘زٖ 

       ٚ و١ف١خ رٕف١ز اٌزغ١١ش، ،الأ٘ذاف اٌّغطشح ِٓ ٘زا اٌزغ١١ش اٌّإعغبد ، ٚ أُ٘  فٟغ١١ش اٌزٕظ١ّٟ دظب٘شح اي ٚ ٚطف

رٕزٙظ اٌزٟ  اٌّإعغبدخبطخ فٟ ٠ُ ٘زا اٌزغ١١ش ٚ رم٠ُٛ أ٘ذافٗ ٚ ٚ رؾ١ًٍ دٚس ئداسح اٌّٛاسد اٌجشش٠خ فٟ ِزبثؼخ ٚ رمٟ

. ٌززفبػً ِغ ِؾ١طٙبع١بعبد اٌزغ١١ش 
 

: دراستهداف الأ -5
 

اٌزؾذ٠بد اٌزٟ  خبطخ ٠ّٟٚ ٘ٛ ػشٚسح ٍِؾخ فٟ وً إٌّظّبد ظأْ اٌزغ١١ش اٌزٓئثشاص  ٔٙذف ِٓ خلاي ثؾضٕب ٘زا ئٌٝ

اسح اٌّٛاسد اٌجشش٠خ ئٌٝ ئد اعزغبثخاٌزؼشف ػٍٝ و١ف١خ رؾذ٠ذ أُ٘ أعجبة اٌزغ١١ش ٚ أ٠ؼب ٌج١ئزٙب ٚ  اعزمشاسرٛاعٙٙب ٚ ػذَ 

. ٚٔزؼشف ػٍٝ دٚس ٚ ئدسان ئداسح اٌّٛاسد اٌجشش٠خ ٌؼ١ٍّخ اٌزغ١١ش ٚ و١ف رمَٛ ثاداسح ٘زا اٌزغ١١ش ، اٌزغ١١ش

وً ٘زا ثغشع ئِىب١ٔخ اٌزٛطً ئٌٝ ٔزبئظ ٠ّىٓ ِٓ خلاٌٙب ط١بغخ رٛط١بد رغبػذ أطؾبة اٌمشاس فٟ ئداسح ػ١ٍّخ 

. رؾم١ك أ٘ذافٙب ثىفبءح ٚ فؼب١ٌخياٌزغ١١ش 
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 :متغيزاث اندراست -6
 

فبٌّزغ١ش  .اٌزغ١١ش ئداسح ئداسح اٌّٛاسد اٌجشش٠خ، ٚ ِزغ١ش ربثغ رّضً فٟ ٚظبئف٘زٖ اٌذساعخ ثّزغ١ش ِغزمً ِّضً فٟ  وبٔذ

اٌّغزمً اٌّزّضً فٟ دٚس ئداسح اٌّٛاسد اٌجشش٠خ عبء ِغززشا لأٔٗ ٠غزؼًّ أُ٘ ٚظبئفٙب ٚ اٌزٟ ٔىشف ِٓ خلاٌٙب ػٓ دٚس 

٘زٖ الإداسح فٟ ئداسح اٌزغ١١ش، ِٓ أُ٘ اٌٛظبئف اٌزٟ رىْٛ ئداسح اٌّٛاسد اٌجشش٠خ ِغإٌٚخ ػٕٙب رزّضً فٟ اٌزخط١ؾ، 

اٌزذس٠ت، اٌزم١١ُ، الأعٛس ٚ اٌشٚارت، اٌؾٛافض، ئداسح اٌغلاِخ ا١ٌّٕٙخ ٚ اٌظؾ١خ ٚ أ٠ؼب رط٠ٛش ٚ ، الاخز١بس، الاعزمطبة

 .س ئداسح اٌّٛاسد اٌجشش٠خرغ١ٟ

لذ اعزخذَ دٚس ئداسح اٌّٛاسد اٌجشش٠خ وّزغ١ش ِغزمً ٌؼذح أعجبة فّٓ خلاٌٗ ٔش٠ذ اٌىشف ػٓ دٚس ئداسح اٌّٛاسد اٌجشش٠خ 

ٚ ٘زا ِّٙب رؼذدد ٚ رٕٛػذ أشىبٌٗ ٚ أٔٛاػٗ ٚ ِغبلاد ؽذٚصٗ ٚ ٌٕج١ٓ ئرا وبْ ربثؼب ِٕفز ٌٗ فٟ ئداسح اٌزغ١١ش اٌزٕظ١ّٟ 

 . أَ لبئذا فبػلا ف١ٗ ٚ أىشف ػٕٗ ارخزد أُ٘ ٚظبئفٗ اٌزٟ ؽذدٔب٘ب ٚ سأ٠ٕب أٔٙب ٠ّىٓ أْ رىْٛ اخزجبس ٌزؾذ٠ذ ؽج١ؼخ اٌذٚس
 

 :اندراساث انسابقت -7
 

ح، اٌؼشث١خ ٚ الأعٕج١خ اٌزٟ رٕبٌٚذ اٌّٛػٛع ٌىٓ ِٓ صٚا٠ب ِخزٍفخ عٕؼشع ٌمذ ٚعذٔب اٌؼذ٠ذ ِٓ اٌذساعبد اٌٛؽٕٟ

 :اٌجؼغ ِٕٙب
 

 :Commeiras  N. (1997)  ةانباحث دراست (1
(1)

 

ئداسح اٌزغ١١ش ِّٙخ عذ٠ذح ٌّذ٠ش اٌّٛاسد اٌجشش٠خ، اٌذساعخ ا١ٌّذا١ٔخ اٌظٕبػبد اٌؾذ٠ذ٠خ  ″اٌذساعخ ثؼٕٛاْ  ٘زٖوبٔذ  ٌمذ

فٟ اٌزغ١١ش ٚ ٌٍزؾمك ِٓ ٘زٖ  عبع١خالأسو١ضح اي ٠ؼزجشؽ١ش وبٔذ الإشىب١ٌخ أْ ِذ٠ش اٌّٛاسد اٌجشش٠خ ، ″فٟ فشٔغب

 شٍّذٚػشفذ ئػبدح ا١ٌٙىٍخ وٕٛع ِٓ أٔٛاع اٌزغ١١ش  اٌزٌٟظٕبػخ اٌؾذ٠ذ٠خ،اثذساعخ ِإعغخ  حاٌجبؽش دلبَ ،الإشىب١ٌخ

أصجزذ أْ ئداسح اٌّٛاسد اٌجشش٠خ وبْ ٌٙب دٚس فٟ ٌٚمذ . عٛأت رٕظ١ّ١خ ٚ صمبف١خ ٌٍّإعغخ ِٓ خلاي دساعزٙب ا١ٌّذا١ٔخ 

 .ئداسح ٘زا اٌزغ١١ش ؽ١ش وبٔذ اٌّؾشن اٌّغًٙ لإؽذاس اٌزغ١١ش

 :ٚ لذ خٍظذ اٌجبؽضخ ئٌٝ أٔٗ

٠غت ألا ٠زٛلف دٚس ِذ٠ش اٌّٛاسد اٌجشش٠خ ػٓ  ،فٟ ظً رغ١١ش شبًِ ٚ عذسٞ ِضً اٌزٞ ػب٠شزٗ اٌّإعغخ ل١ذ اٌذساعخ -

 .اٌّذٜ اٌط٠ًٛ ػٍٝ (عزجبل١خالإ)ِغزمج١ٍخ اي سؤ٠خاي ص٠بدح ػٍٝ  ٌزغ١١ش ياٌّشافمخ رٕف١ز الأٔشطخ 

 .ٖثّفشدس ٘ٛ ع١شٚسح ِؼمذح لا ٠ّىٓ ٌّذ٠ش اٌّٛاسد اٌجشش٠خ رغ١١ش٘ب ٞاٌجبؽضخ ػٍٝ أْ رغ١١ش اٌزغٟ س وذٌٚمذ أ -
 

 
: Paillé P. (2003)  ةانباحث دراست (2

(2)
 

٘ذفذ اٌذساعخ ئٌٝ الإعبثخ ػٍٝ ، ٚ ٌمذ  ″اٌزٕظ١ّٟ ٚ رؼجئخ اٌّٛاسد اٌجشش٠خاٌزغ١١ش ″ػٕٛاْ رؾذ  رّذاٌذساعخ  ٘زٖ

″ اٌخ اٌزغ١١ش اٌزٕظ١ّٟ؟ػً٘ ٠ؾبفع اٌؼّبي ػٍٝ اٌزضاُِٙ ارغبٖ اٌّإعغخ فٟ ″اٌزغبؤي اٌزبٌٟ 

ئػبدح ا١ٌٙىٍخ  دسعذؽ١ش  ،فٟ ِغزشفٝ فشٔغٟ ١ِذا١ٔخ دساعخ اٌجبؽضخ ػٍٝ اػزّذدٌلإعبثخ ػٍٝ ٘زا اٌزغبؤي ٚ 

 .اٌؼّبي  اٌزضاَػٍٝ  اسٖااٌزٕظ١ّ١خ ٚ اٌضمبف١خ ٚ أس

 :اٌزب١ٌخ اٌّّٙخ إٌزبئظ ٌٚمذ خٍظذ ٘زٖ اٌذساعخ ئٌٝ

  .اٌزغ١١ش ، ِٚٓ ث١ٕٙب٠ّىٓ أْ رؼؼفٗ اٌزٟ ػذ٠ذ ِٓ اٌؼٛاًِاي ٕ٘بن ، لاْٚ ساثؾ ٘ش ٚ ػؼ١فٖاٌزٕظ١ّٟ  الاٌزضاَ -

ٚ ٘زا ِب  ،ئٌٝ ئظٙبس اٌشفغ ٚ اٌّمبِٚخ ٌٗ َاٌؼّبي ِّب ٠إدٞ ثٌٗزغ١١ش اٌزٕظ١ّٟ ٘ٛ رٙذ٠ذ ٌٍّغزمجً اٌٛظ١فٟ ٌجؼغ ا -

 . أخز٘ب ثؼ١ٓ الاػزجبسػٍٝ إٌّظّخ ٠غت  ْٚ ثٙب،٠مَٛاٌزٟ رظشفبد ٠زشعُ ثؼغ اي
 

                                                
1 ) Commeiras.N (1997) : La conduite chengement organisationnel ; une nouvelle mission pour le directeur des ressources 

humaines ; une illustration dans l’industrie métallurgique ; Dans cahier de recherche L’AREGO ; N°29. 

2 ) Paillé .P (2003) : Changement organisationel et mobilisation des ressources humaines ; ED L’Harmattan ; paris. 
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 :(2005) ريم رمضان انباحثت دراست (3
(1)

 

ِؼشفخ ِذٜ اخزلاف ئداسح اٌزغ١١ش ئٌٝ ٘ذف ٚد ،″ئداسح اٌزغ١١ش فٟ اٌزط٠ٛش اٌزٕظ١ّٟ ″اٌذساعخ ثؼٕٛاْ  ٘زٖ عبءد

ٚ لذ اعزخذِذ اٌجبؽضخ   ،إٌّظّبد اٌغٛس٠خ شٙذرٙب ثؼغٞ اٌذ ادسٞاٌزغٟ أُ٘ث١ٓ ِٕظّبد الأػّبي اٌّخزٍفخ ٚ 

 .إٌّٙظ اٌٛطفٟ ِٓ خلاي رٛص٠غ اعزج١بْ

 :ٔزبئظ أّ٘ٙب ػذح اٌذساعخ ئٌٝ ٘زٖ رٛطٍذٚ ٌمذ  

 .س اٌزٕظ١ّٟاخزلاف ِٕظّبد الأػّبي فٟ أعٍٛة ئداسح اٌزغٟ -

 .سٞرفٛق إٌّظّبد اٌخبطخ ػٍٝ ِض١لارٙب فٟ اٌمطبع اٌؼبَ فٟ رجٕٟ إٌّبرط اٌؼ١ٍّخ ٌٍزغٟ -

 .ِٓ أعجبة فشً ػ١ٍّخ اٌزغ١١ش فٟ إٌّظّبد، ػذَ ئرجبع الأعظ اٌؼ١ٍّخ فٟ ئداسح اٌزغ١١ش -

 .أ١ّ٘خ ّٔؾ اٌم١بدح إٌّزظ فٟ ئداسح اٌزغ١ش اٌزٕظ١ّٟ -

 .ٚ اٌزّى١ٓ ٌذػُ اٌزغ١١ش ٚ ئداسرٗ اٌّشبسوخ، اٌزذس٠ت٠ُ الارظبي، ػشٚسح رجٕٟ ِفبٖ -
 

 :(2007) بزيش سيه انديهانباحث دراست  (4
(2)

 

 ،″اٌغضائش٠خ الالزظبد٠خفٟ ئداسح اٌزغ١١ش فٟ اٌّإعغخ  حاٌزٕظ١ّٟدٚس اٌضمبفخ ″رؾذ ػٕٛاْ  ٘زٖ اٌذساعخ عبءد

ٚ لذ  ،″؟ئٌٝ أٞ ِذٜ رؼزّذ اٌّإعغخ ػٍٝ صمبفزٙب اٌزٕظ١ّ١خ فٟ ػ١ٍّخ ئداسح اٌزغ١١ش ″ٌلإعبثخ ػٍٝ اٌزغبؤي اٌزبٌٟ ٚ 

 .أعش٠ذ ٘زٖ اٌذساعخ ػٍٝ ِغزٜٛ اٌّإعغخ اٌٛؽ١ٕخ لأعٙضح اٌم١بط ٚ اٌّشالجخ ثٛلا٠خ عط١ف

 : اٌذساعخ ٘زٖ ِٓ أُ٘ ٔزبئظ  

فٟ ػ١ٍّخ اٌزخط١ؾ ٌزغ١١ش خبطخ ف١ّب ٠خض رٛػ١ؼ  حٕ٘بن ا٘زّبَ ػؼ١ف ِٓ لجً ئداسح إٌّظّخ ثبٌضمبفخ اٌزٕظ١ّٟ  -

 .أ١ّ٘زٗاٌشؤ٠خ ٚ ئششان اٌؼب١ٍِٓ فٟ ٘زا اٌزخط١ؾ ٚ ئلٕبػُٙ ثؼشٚسرٗ ٚ 

ٕ٘بن ا٘زّبَ ػؼ١ف لإداسح إٌّظّخ ثبٌضمبفخ اٌزٕظ١ّ١خ فٟ ػ١ٍّخ ِزبثؼخ ٚ ِشالجخ اٌزغ١١ش ٚ ٠زؼؼ رٌه ِٓ خلاي ػذَ   -

ٌٛػغ اٌغذ٠ذ ثؼذ اٌزغ١١ش ٚ ػذَ اٌزشو١ض ػٍٝ ل١ُ ٚ ِؼب١٠ش اٌّغّٛػخ ٌؼّبْ ؽش ئداسح ِٕظّخ اٌؼًّ ػٍٝ الاٌزضاَ ثب

 .   اعزّشاس٠خ رٌه اٌزغ١١ش
 
 :(2012)حسيه عبد انكزيم  انباحث دراست (5

(3)
 

دساعخ ئؽظبئ١خ رؾ١ٍ١ٍخ فٟ ) الإداسح  اعزغبثخاٌزغ١١ش اٌزٕظ١ّٟ اٌؼٛاًِ اٌّإصشح ٚ  ″ ػٕٛاْة وبٔذ  ٘زٖ اٌذساعخ

اٌّذ٠ش٠ٓ فٟ  اعزغبثخِذٜ ٚ و١ف١خ ػٍٝ اٌزؼشف  ٘ب٘ذف،ٚاٌزٟ وبْ ″(اٌّإعغخ اٌؼبِخ ٌٍظٕبػبد اٌغزائ١خ فٟ عٛس٠خ

ٚ ِٓ أُ٘  .ؽج١ؼخ اٌؼٛاًِ اٌزٟ رإدٞ ئٌٝ اٌزغ١١ش ػٍٝ رؼشفاياٌّإعغخ اٌؼبِخ ٌٍظٕبػخ اٌغزائ١خ ئٌٝ اٌزغ١١ش ٚ

فخ اٌزشاثؾ ِؼش ِغ اٌجؾش ِؼشفخ ِذٜ اٌؼلالخ ث١ٓ ػٛاًِ اٌزغ١١ش اٌذاخ١ٍخ ٚ اٌخبسع١خ ٚ ٔزبئظ اٌزغ١١ش ٘زا فشػ١بد

 .ّ٘بث١ٓ

ػبًِ ٚ وبٔذ اٌؼ١ٕخ رّظ  463ػبًِ ِٓ أطً  ٠215زىْٛ ِٓ ِغزّغ  اٌجبؽش فٟ دساعزٗ ا١ٌّذا١ٔخ ػٍٝ ئػزّذ لذي 

. ِخزٍف أطٕبف اٌؼب١ٍِٓ

  :ٔزبئظ اٌذساعخ أُ٘ 

ئدسان ٌٍؼٛاًِ اٌذاخ١ٍخ ٚاٌخبسع١خ ٚ ٌؼ١ٍّخ اٌزغ١١ش رارٙب ٚ ٌٕزبئظ اٌزغ١١ش، أٞ أْ ٕ٘بن ػلالخ عٛ٘ش٠خ ٚ راد ٕ٘بن   -

) ، ٚ اٌّزغ١ش اٌزبثغ (ػٛاًِ اٌزغ١١ش اٌذاخ١ٍخ ٚ اٌخبسع١خ ٚ ئدسان اٌزغ١١ش)دلاٌخ ئؽظبئ١خ ث١ٓ اٌّزغ١شاد اٌّغزمٍخ 

(. ٔزبئظ اٌزغ١١ش
                                                

 .2005 عٛس٠خ، دوزٛساٖ فٟ ئداسح الأػّبي، عبِؼخ دِشك،أؽشٚؽخ س٠ُ سِؼبْ، ئداسح اٌزغ١١ش فٟ اٌزط٠ٛش اٌزٕظ١ّٟ، دساعخ ٌّٕظّبد عٛس٠خ، (  1
 .2007اٌغضائش، دوزٛساٖ فٟ ػٍَٛ اٌزغ١١ش، عبِؼخ عط١ف،  أؽشٚؽخد٠ٓ، دٚس اٌضمبفخ اٌزٕظ١ّ١خ فٟ ئداسح اٌزغ١١ش فٟ اٌّإعغخ الإلزظب٠خ، ثش٠ش ص٠ٓ اي(  2

دوزٛساٖ ئداسح أؽشٚؽخ  ح، دساعخ رؾ١ٍ١ٍخ فٟ اٌّإعغخ اٌؼبِخ ٌٍظٕبػبد اٌغزائ١خ فٟ عٛسٞ) ػجذ اٌىش٠ُ ؽغ١ٓ، اٌزغ١١ش اٌزٕظ١ّٟ اٌؼٛاًِ اٌّإصشح ٚ اعزغبثخ الإداسح (  3

 .2012الأػّبي، عبِؼخ دِشك، عٛس٠خ، 
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ٌّٕبلشخ ٚ رجبدي اٌشأٞ فٟ خبطخ فٟ اْ ٚ اٌؼب١ٍِٓ فٟ اٌّغز٠ٛبد الإداس٠خ وٍٙب ث١ٓ اٌّذ٠شٞ ٕ٘بن رٕغ١ك ػؼ١ف -

وٍٙب ٚ  ثبلارغب٘بد الارظبيساد ٚ ثّب ٠مٛد ئٌٝ ر١ّٕخ ِٕبؿ ِٓ اٌضمخ اٌّزجبدٌخ ث١ٓ الإداسح ٚاٌؼب١ٍِٓ ٚ ٠شغغ ٞاٌزغٟ

 .اٌمشاس ادؿئداٌّشبسوخ ث١ٓ اٌؼب١ٍِٓ فٟ 
 
 :(2014)عبيد به عبد الله به بحيتز انسبيعي  انباحث دراست (6

(1)
 

، ؽ١ش ″أدٚاس اٌم١بدح ٌّذٜ اٌزشث١خ ٚ اٌزؼ١ٍُ فٟ ػٛء ِزطٍجبد ئداسح اٌزغ١١ش ″رؾذ ػٕٛاْ  وبٔذئْ دساعخ  اٌجبؽش 

٘ذفذ ئٌٝ رؾذ٠ذ دسعخ أ١ّ٘خ الأدٚاس اٌم١بد٠خ ٌّذ٠شٞ اٌزشث١خ ٚ اٌزؼ١ٍُ فٟ ػٛء ِزطٍجبد ئداسح اٌزغ١١ش ٚ دسعخ 

ٚ اٌىشف ػٓ دلاٌخ  ،ٌذساعخائِىب١ٔخ ِّبسعزٙب  ٚ أُ٘ اٌّؼٛلبد اٌزٟ رؾٛي دْٚ رٌه ِٓ ٚعٙخ ٔظش أفشاد ِغزّغ 

 .أ١ّ٘خ الأدٚاس اٌم١بد٠خ ٚ ئِىب١ٔخ ِّبسعزٙب ٚ ِؼٛلبرٙب ٠خضف١ّب  ،اٌذساعخ ِغزّغاٌفشٚق فٟ اعزغبثبد أفشاد 

 :ٚ لذ رٛطٍذ اٌذساعخ ئٌٝ ِغّٛػخ ِٓ إٌزبئظ أّ٘ٙب

- ْ  .الأدٚاس اٌم١بد٠خ ٌّذ٠شٞ اٌزشث١خ ٚ اٌزؼ١ٍُ ِّٙخ ٌذسعخ وج١شح ئ

ء ِزطٍجبد ٕ٘بن ِغّٛػخ ِٓ اٌّؼٛلبد رؾٛي دْٚ ِّبسعخ ِذ٠شٞ اٌزشث١خ ٚ اٌزؼ١ٍُ لأدٚاسُ٘ اٌم١بد٠خ فٟ ػٛ -

 .ئداسح اٌزغ١١ش
 
 :(2015) رقام نيىدة انباحثت دراست (7

(2)
 

دٚس ئداسح اٌّٛاسد اٌجشش٠خ فٟ رغ١١ش اٌزغ١١ش فٟ اٌّإعغبد اٌىجشٜ فٟ ٚلا٠خ  ″٘زٖ اٌذساعخ اٌزٟ وبٔذ ثؼٕٛاْ  ٘ذفذ

ِب ٘ٛ دٚس ئداسح اٌّٛاسد ″لإعبثخ ػٍٝ اٌزغبؤي اٌزبٌٟ ا ؤعغخ، لظذ َ 30ػ١ٕخ رزىْٛ ِٓ  ػزّذد ػٍٝاٚ اٌزٟ  ″عط١ف

″ عط١ف؟ ٚلا٠خاٌؼ١ِّٛخ ٚ اٌخبطخ فٟ  الالزظبد٠خاٌجشش٠خ فٟ رغ١١ش ػ١ٍّبد اٌزغ١١ش فٟ اٌّإعغبد 

 : اٌزب١ٌخاٌٙبِخ ٚ لذ أظٙشد اٌذساعخ إٌزبئظ 

ػشٚسح اٌؼًّ ػٍٝ رؾم١ك اٌؼذاٌخ اٌزٕظ١ّ١خ اٌزٟ رزطٍت ِغّٛػخ ِٓ الإعشاءاد اٌزٟ رٙذف ئٌٝ رشغ١غ لجٛي  -

 .س ٚ رخف١غ ِمبِٚزٗ ٞاٌزغٟ

ط١بغخ ئعزشار١غ١خ اٌزغ١١ش ِٓ داخً اٌّإعغبد ٚ ١ٌظ ِٓ خبسعٙب لأْ اٌّغ١ش٠ٓ اٌّزٛاعذ٠ٓ رٕجؼش أْ ٠غت  -

 .٘بُ٘ أوضش ِؼشفخ ٚ ئؽلاع ِٓ ؽ١ش ٔمبؽ لٛرٙب ٚػؼفٙب ٚ رؾذ٠ذ اٌفشص ٚ اٌزٙذ٠ذاد اٌزٟ ٠ّٕؾٙب ئ٠بُ٘ ِؾ١ؾ

ػٍٝ اٌغّٛد  اٌمؼبءلإعزشار١غ١خ اٌزٟ رؾمك ٌٙزٖ اٌّإعغبد اٌزفٛق ٚ ٚ ٘زا ِٓ أعً اٌم١بَ ثأفؼً اٌخ١بساد ا

 .رٞ رؼ١شٗاي
 

 :(2016)فداء واصز انباحث دراست  (8
(3)

 

ِفشدح  88ػ١ٕخ ػشٛائ١خ ِٓ  ػٍٝ ″أصش ِّبسعبد ئداسح اٌّٛاسد اٌجشش٠خ فٟ ظً الأصِخ″ ٔخػٕٛاٌُ٘زٖ اٌذساعخ  اػزّذد

″ ِغزٜٛ اٌشؼٛس ثبلأِبْ اٌٛظ١فٟ ٌذٜ اٌؼب١ٍِٓ فٟ إٌّظّبد فٟ ظً الأصِخ ؟ِب ″ اٌزبٌٟ ؤياطداي ٌٝالإعبثخ ع ثغ١خ 

 :أّ٘ٙب إٌزبئظ ػذد ِٓ ئٌٝ اٌذساعخ ٌمذ خٍظذ 

ئر أظٙشد إٌزبئظ أْ  .اٌجشش٠خ ئدسان أفشاد اٌؼ١ٕخ ٔؾٛ رطج١ك ِّبسعبد ئداسح اٌّٛاسدفٟ ٚعٛد اخزلاف  -

ٚ رم١ٍض ػذد اٌؼب١ٍِٓ، ص٠بدح  اٌزذس٠ت اٌزؾ٠ٍٟٛ ٚ إٌمًاٌّّبسعبد الأوضش ئدساوب ِٓ لجً أفشاد اٌؼ١ٕخ ٟ٘ 

 .ػ١ٕبد ٚ رخف١غ عبػبد اٌؼًّاياٌؼًّ ٚ أْ اٌّّبسعبد الألً ئدساوب ٟ٘ رغ١ّذ  ػتء

                                                
دوزٛساٖ فٟ الإداسح اٌزشث٠ٛخ ٚ اٌزخط١ؾ، عبِؼخ أؽشٚؽخ ػج١ذ ثٓ ػجذ الله ثٓ ثؾ١شح اٌغج١ؼٟ، أدٚاس اٌم١بدح ٌّذٜ اٌزشث١خ ٚ اٌزؼ١ٍُ فٟ ػٛء ِزطٍجبد ئداسح اٌزغ١١ش، (  1

 .2014أَ اٌمشٜ، اٌٍّّىخ اٌؼشث١خ اٌغؼٛد٠خ، 

عبِؼخ عط١ف،  سلبَ ١ٌٕذح، دٚس ئداسح اٌّٛاسد اٌجشش٠خ فٟ رغ١١ش اٌزغ١١ش فٟ اٌّإعغبد اٌىجشٜ فٟ ٚلا٠خ عط١ف، أؽشٚؽخ دوزٛساٖ فٟ اٌؼٍخَ الإلزظبد٠خ،(  2

 .2015اٌغضائش،

 .2016، 2اٌؼذد  -32ٚ اٌمب١ٔٛٔخ ِغٍذ أصش ِّبسعبد ئداسح اٌّٛاسد اٌجشش٠خ فٟ ظً الأصِخ، ِغٍخ عبِؼخ دِشك ٌٍؼٍَٛ الإلزظبد٠خ فذاء ٔبطش، (  3
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فٟ فمذاْ اٌشؼٛس ثبلأِٓ  (رم١ٍض ػذد اٌؼب١ٍِٓ فٟ ظً الأصِخ) ٌّّبسعخ ئداسح اٌّٛاسد اٌجشش٠خ ٚعٛد أصش  -

 .اٌٛظ١فٟ ٌذٜ اٌؼب١ٍِٓ

ػذاٌخ الإعشاءاد ٚ رخف١غ  ،ِى١ٓ اٌؼب١ٍِٓ، رم١١ُ الأداءثذداسح اٌّٛاسد اٌجشش٠خ اٌّّبسعبد اٌخبطخ لإئْ  -

 .اٌزٟ رؼضص شؼٛس اٌؼب١ٍِٓ ثبلأِبْ اٌٛظ١فٟ فٟ ظً الأصِخٚع١ٍخ ٟ٘ أفؼً  عبػبد اٌؼًّ الإػبف١خ
 

 :(2018)يىسف عطيت انباحث دراست  (9
(1)

 

ئٌٝ ئ٠غبد ٔٛع ٚ لٛح اٌؼلالخ ث١ٓ  ″دٚس اٌم١بدح اٌزؾ١ٍ٠ٛخ فٟ ئداسح اٌزغ١١ش ثبٌّٕظّبد ″ حػْٕٛ٘ذفذ ٘زٖ اٌذساعخ اٌُ

٠فغش اٌؼلالخ ث١ٓ وً ِٓ ّٔؾ وً ِٓ ّٔؾ اٌم١بدح اٌزؾ١ٍ٠ٛخ ٚ ئداسح اٌزغ١١ش ٚفك ّٔٛرط ل١بعٟ ئػبفخ ئٌٝ ثٕبء ّٔٛرط 

 أٔٛاعاٌم١بدح اٌزؾ١ٍ٠ٛخ فٟ ػذح ِغبلاد ثّٕظّبد ػ١ٕخ اٌذساعخ ٚ رفغ١ش اٌؼلالخ ث١ٓ وً ِٓ ّٔؾ اٌم١بدح اٌزؾ١ٍ٠ٛخ ٚ 

 .اٌزغ١١ش

 :ِٓ أُ٘ إٌزبئظ اٌزٟ رٛطٍذ ٌٙب اٌذساعخ ِب ٠ٍٟ

 .ِغبلارٙبٌٍم١بدح اٌزؾ١ٍ٠ٛخ أصش ػٍٝ ِشاؽً ئداسح اٌزغ١١ش ٚ وزٌه ِخزٍف  -

ثؾغُ إٌّظّخ ٚ ؽج١ؼخ  ٌزغ١١ش ثّغبي اٌضمبفخ اٌزٕظ١ّ١خ رزأصشِشاؽً اٌزغ١١ش ٚ ا اٌزأص١ش ػٍٝ ٔٛع اٌزغ١١ش، -

 .ٔشبؽٙب
 
 :سابقت انذكز مىقع دراستىا مه اندراساث -8

 
اٌذساعبد ِغ اٌذساعبد اٌغبثمخ فٟ اٌؼذ٠ذ ِٓ اٌغٛأت ٚ رخزٍف ِؼٙب فٟ عٛأت أخشٜ، فّٓ خلاي دساعزٕب  شزشند

اٌغبثمخ رّذ الاعزفبدح ِٓ الإؽبس إٌظشٞ ٚ اٌّفب١ُ٘ اٌّزؼٍمخ ثبٌّزغ١شاد الأعبع١خ ٌٍذساعخ ٚ ثظفخ أعبع١خ ط١بغخ 

ػٓ ٘زٖ اٌذساعبد وٛٔٙب ؽذدد ٚ رخزٍف دساعزٕب  ٚ ٔزبئظ دساعزٕب، ٚ اٌّمبسٔخ ث١ٓ ٔزبئظ ٘زٖ اٌذساعبد ْأعئٍخ الاعزج١ب

ٚ ِب  .اٌّٛاسد اٌجشش٠خ أصٕبء اٌزغ١١ش فٟ و١ف١خ ػجؾ ٚظبئفٙب ِؼٗ ٚ ِب ٠زّبشٝ ِغ ؽج١ؼخ اٌزغ١١شِٙبَ اٌزٟ رمَٛ ثٙب ئداسح اي

 ٚ ٘زٖ اٌّٙبَ اٌزٟ ؽذدرٙب .رمَٛ ثذٚس اٌمبئذ فٟ ػ١ٍّخ اٌزغ١١ش أَ ٟ٘ اٌزبثغ إٌّفز ٌٗ ئداسح اٌّٛاسد اٌجشش٠خئرا وبٔذ 

، ؽ١ش اٌزٕظ١ّٟ ح دٚس ئداسح اٌّٛاسد اٌجشش٠خ فٟ ئداسح اٌزغ١١شٚ اٌزٟ ٔؼزمذ أٔٙب رّضً ِإششاد ل٠ٛخ رٛػؼ ؽج١غ دساعزٕب

فٟ رغ١١ش اٌزغ١١ش ثطش٠مخ ِجبششح أٞ ٌُ رؾذد ٌٗ أٔشطخ د اٌجشش٠خ دٚس ِذ٠ش اٌّٛاس سوضد ػٍٝأْ اٌذساعبد اٌغبثمخ 

 . رغ١١شي٠ىْٛ ِغ١شا يوٟ ٠غت أْ ٠مَٛ ثٙب ي

 
 :صعىباث اندراست -9

 
 :أغبص اٌجؾش ِٓ ث١ٓ طؼٛثبد اٌذساعخ اٌزٟ اػزشػذ

لٍخ اٌذساعبد اٌّزخظظخ اٌزٟ رشثؾ اٌؼلالخ ث١ٓ دٚس ئداسح اٌّٛاسد اٌجشش٠خ ٚ ئداسح اٌزغ١١ش اٌزٕظ١ّٟ ثشىً  -

 .ِجبشش

طؼٛثخ اعزشعبع الاعزّبساد فٟ اٌٛلذ اٌّؾذد ٚ ػذَ الإعبثخ أؽ١بٔب أخشٜ، ٌزخٛف اٌىض١ش ِٓ ِظطٍؼ  -

 .٘ب ٠ىْٛ فمؾ ٌٍجؾش اٌؼٍَّٟٚ اعزخذااٌزغ١١ش، سغُ اٌزأو١ذ أْ اٌّؼٍِٛبد اٌّمذِخ رجمٝ عش٠خ 

                                                
  .2018صائش، اٌغضائش، ٠ٛعف ػط١خ، دٚس اٌم١بدح اٌزؾ١ٍ٠ٛخ فٟ ئداسح اٌزغ١١ش ثبٌّٕظّبد دساعخ ػ١ٕخ ِٓ إٌّظّبد، أؽشٚؽخ دوزٛساٖ فٟ ػٍَٛ اٌزغ١١ش، عبِؼخ اٌظ(  1
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ل١ذ اٌضِٕٟ ٌٍذساعخ ٚ طؼٛثخ اٌزٛف١ك ث١ٓ أوضش ِٓ ِإعغخ لاعشاء اٌذساعخ ا١ٌّذا١ٔخ ػٍٝ ِغزٛا٘ب، ثغجت اٌزٛ -

 .ؽج١ؼزٙب، ٚ ظشٚف اٌّإعغبد اٌغضائش٠خ ثظفخ ػبِخ

  
 :حدود اندراست -10

 
 :رزّضً اٌؾذٚد اٌّزؼٍمخ ثٙزٖ اٌذساعخ فٟ

 :دود انمىضىعيتانح -
 

رشوض ٘زٖ اٌذساعخ أعبعب ػٍٝ ِؼشفخ دٚس ئداسح اٌّٛاسد اٌجشش٠خ فٟ ئداسح اٌزغ١١ش اٌزٕظ١ّٟ ِٓ خلاي اٌّّبسعبد 

 .ػ١ٍّبد اٌزخط١ؾ ٌٍزغ١١ش ٚ رٕف١زٖ ٚ رم١١ّٗ ٚ ِزبثؼزٗ، وً ٘زا ِٓ أعً رؾغ١ٓ أداء إٌّظّبد الإلزظبد٠خ الإداس٠خ فٟ
 

 :انحدود انمكاويت -
 

ِٓ خلاي رٛص٠غ اعزج١بْ ػٍٝ ِذ٠شٞ رزؼٍك اٌذساعخ ا١ٌّذا١ٔخ ٌٙزٖ اٌذساعخ ثّغّٛػخ ِٓ اٌّإعغبد ثٛلا٠خ لغٕط١ٕخ، 

فشع )، ششوخ ط١ذاي EMOششوخ اٌّؾشوبد ) ٘زٖ اٌّإعغبد، ٚ ٟ٘ ِإعغبد ػبِخ يئداسح اٌّٛاسد اٌجشش٠خ 

، اٌششوخ TEXQLG، ٍِجٕخ ١ِٛٔذ٠ب لغٕط١ٕخ، اٌغضائش٠خ ٌٍّٕغٛعبد ETRAG، ششوخ اٌغشاساد اٌفلاؽ١خ (لغٕط١ٕخ

، ٍِجٕخ ATC فٕذق ٔٛفٛربي اث١ظ، ششوخ اٌغشاساد اٌغضا٠ش٠خ) ٚ ِإعغبد خبطخ ( اٌٛؽ١ٕخ ٌؼزبد الأشغبي اٌؼ١ِّٛخ

، فٕذق GPMKثبٌّبٔٛفب، فٕذق اٌؾغ١ٓ، ِبِٟ فبسَ، ٍِجٕخ طبف١ٍٟ، فٕذق اٌّبس٠ٛد، ِغّغ اٌّٛاد اٌظ١ذلا١ٔخ اٌؾ١ٛا١ٔخ 

 .(اٌخ١بَ
 

 :انحدود انشمىيت -
 

اٌغضء اٌزطج١مٟ ٚ ؽذد اٌضِٓ اٌزٞ أعش٠ذ ف١ٗ اٌذساعخ  لإرّبَأعش٠ذ ٘زٖ اٌذساعخ ٌغشع عّغ اٌّؼٍِٛبد اٌلاصِخ 

رُ خلاي ٘زٖ اٌفزشح رؾذ٠ذ ٚ عّغ الإؽظبئ١بد  اٌّزؼٍمخ ثبلإٔزبط،  2020عبٔفٟ  غب٠خ ئٌٝ 2019شٙش عجزّجش ئثزذاء ِٓ 

اعزغلاٌٙب ٌؼ١ٕخ اٌّغزٙذفخ ٌزؾذ٠ذ ِؾزٜٛ اٌذساعخ ٚ اد، ئػبفخ ئٌٝ رٛص٠غ ٚ اعزشعبع ث١بٔبد اػذد اٌؼّبي، اٌّج١غ

 . عزخشاط إٌزبئظلا
 
 :هيكم اندراست -11

 
. اٌؼبِخٌّمذِخ ي ثبلإػبفخفظٛي  عزخاٌذساعخ ئٌٝ  رطٍجذ رمغ١ُ اٌجؾش،ئْ ػ١ٍّخ رٕظ١ُ 

ٚظبئف ئداسح اٌّٛاسد ، صُ ٔؼشع ِب١٘خ ئداسح اٌّٛاسد اٌجشش٠خ، ِٓ ؽ١ش ئداسح اٌّٛاسد اٌجشش٠خرٕبٚي اٌفظً الأٚي 

. ٔظُ ِؼٍِٛبد اٌّٛاسد اٌجشش٠خ، ٚ فٟ الأخ١ش ٔؼشع اٌجشش٠خ

، ِمبِٚخ ِب١٘خ اٌزغ١١ش ،ِب١٘خ إٌّظّخ، ِب١٘خ اٌزٕظ١ُ، ِٓ ؽ١ش اٌزغ١١ش اٌزٕظ١ّٟ رُ اٌزطشق ئٌٝاٌضبٟٔ ففٟ اٌفظً 

. اٌزغ١١ش

ٚ ، خطخ اٌزغ١١ش سعع، صُ ِب١٘خ ئداسح اٌزغ١١ش اٌزٕظ١ّٟ، فزطشق ئٌٝ ئداسح اٌزغ١١ش اٌزٕظ١ّٟفزٕبٚي  ٌضبٌشأِب اٌفظً ا 

. اٌجشش٠خ فٟ رغ١١ش اٌزغ١١ش اٌزٕظ١ّٟدٚس ئداسح اٌّٛاسد ث١بْ فٟ الأخ١ش 

. ِٕٙظ اٌذساعخفٕزٕبٚي  ساثغأِب اٌفظً اي

. ػشع ٔزبئظ اٌذساعخرُ  خبِظفٟ اٌفظً ايٚ 

. ِٕبلشخ ٔزبئظ اٌذساعخ فٟ ظً اٌفشػ١بدي فخظض خ١شاٌفظً الأأِب ٚ 

 .ٌزٛط١بدٌذ أُ٘ إٌزبئظ ٚ اٚارٓ  خبرّخاٌذساعخ ةٚ أزٙذ 



 
 

 

 

 

 

 

 

 

 انفصم الأًل

 إدارج انًٌارد انثشريح 
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 :تًييذ

ٌمي أٛزلض ٦ىحٍس حٌّٛحٍى حٌز٠َ٘ش ِىخٔش ِّٙش فٟ حٌّٕظّخص ٚ أٛزق ٕ٘خن اكٔخّ ِظِح٠ي ر١ٓ ٍؿخي 

حٌيٍٚ حٌٌٞ ِٓ حٌّّىٓ أْ طٍؼزٗ ٌٖ٘ ح٦ىحٍس فٟ حٌؼًّ ػٍٝ طلم١ك ح٤٘يحف ح٦ىحٍس حٌؼ١ٍخ رؤ١ّ٘ش 

 .ح٦ٓظَحط١ـ١ش ٌٍّٕظّخص رؤػٍٝ ىٍؿش ِٓ حٌفؼخ١ٌش ٚ ح٦ٔـخُ رّخ ٠ٔخُ٘ فٟ طلم١ك أ٘يحف حٌّٕظّش

 رخٌؼَٕٜحػظزخٍ اىحٍس حٌّٛحٍى حٌز٠َ٘ش ٚحكيس ِٓ أُ٘ حٌؼ١ٍّخص ح٦ىح٠ٍش فٟ حٌّٕظّش، ك١غ أٙخ طٙظُ  ٠ّىٓ

أ٘يحفٙخ، وّخ أٔٙخ  حٌزَ٘ٞ حٌٌٞ ٠ٕفٌ أٔ٘طظٙخ ٚ ِ٘خ٠ٍؼٙخ، وّخ أْ ٌٌٙح حٌؼَٕٜ ىٍٚح ٍث١ٔ١خ فٟ طلم١ك

طٜف رٗ حٌؼَٕٜ ٞػ١ٍّش طٕظ١ّ١ش طؼٕٝ رخ٤ٍِٛ حٌظٟ ٌٙخ ػ٩لش رخ٤فَحى حٌؼخ١ٍِٓ فٟ حٌّٕظّش، ٚ ِخ 

طٕخف١ٔش ِّٙش ٔظَح ٤ْ ػطخءٖ ٔٗ ٠ؼظزَ ١ِِس أحٌزَ٘ٞ ِٓ ِٙخٍحص ٠ؼي ١ٍٓٚش ٌظلم١ك حٌٕـخف حٌّٔظَّ وّخ 

 .ِظٕخِٟ ٚ أٔٗ حٌّلَن ح٤ٓخٟٓ ٌؼٛحًِ ح٦ٔظخؽ ح٤هَٜ

 :ِّخ ٓزك ٕٓٔظؼَٝ فٟ ٌ٘ح حٌفًٜ ػ٩ػش ِزخكغ وّخ ٠ٍٟ حٔط٩لخ

 ِخ١٘ش اىحٍس حٌّٛحٍى حٌز٠َ٘ش:   حٌّزلغ ح٤ٚي  -

 ٚظخثف اىحٍس حٌّٛحٍى حٌز٠َ٘ش: حٌّزلغ حٌؼخٟٔ -

 حٌّٛحٍى حٌز٠َ٘شٔظُ ِؼٍِٛخص : حٌّزلغ حٌؼخٌغ -
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 انًٌارد انثشريح إدارجياىيح :    الأًلانًثحث 

حٌظخ٠ٍوٟ ٦ىحٍس حٌّٛحٍى حٌز٠َ٘ش، ِفَٙٛ اىحٍس حٌّٛحٍى حٌظطٍٛ  حٓظؼَحٝحٌّزلغ ًح ه٩ي ٖكخٚي ّْ

 . ىحٍس ح٦ٓظَحط١ـ١ش ٌٙخح٦أ١ّ٘ظٙخ ٚ اٌٝ  حٌز٠َ٘ش، أ٘يحفٙخ،

 لإدارج انًٌارد انثشريحانتطٌر انتاريخي  :الأًلانًطهة 

اىحٍس ″ٌمي َِص اىحٍس حٌّٛحٍى حٌز٠َ٘ش رخٌؼي٠ي ِٓ ح١ٌّّٔخص حٌظٟ أػط١ض ٌٙخ ػزَ حٌظخ٠ٍن، فمي ١ّٓض 

اىحٍس  ″ ٚ حه١َح ″اىحٍس حٌمٜٛ حٌؼخٍِش ″، ″اىحٍس ٗئْٚ حٌؼخ١ٍِٓ ″ ، ″اىحٍس ح٤فَحى″ ،″حٌّٔظوي١ِٓ

 .فٍٔفش حٌّٕظّش ٌٍفَى حٌؼخًِ، فٌٙح حٌظطٍٛ فٟ حٌظ١ّٔش وخْ ٔظخؽ ططٍٛ ٔظَس ٚ ″حٌّٛحٍى حٌز٠َ٘ش

فمزً حٌؼٍٛس حٌٜٕخػ١ش وخٔض ٕ٘خن أٔٛحع  .ططٍٛ ٔظَس ٚ فٍٔفش حٌفَى حٌؼخًِ ػزَ حٌظخ٠ٍنطؼَٝ يٚ ٓٓ

  ِخػ١شح٨ؿضحٌّٔظٍِِخص  ِغِظؼيىس ٌٍؼ٩لخص ح٦ٔٔخ١ٔش ر١ٓ ح١٤َحف حٌَث١ٔ١ش ٧ٌىحٍس ٚوخْ وً ٔٛع ٠ظفك 

فٟ طٍه حٌفظَس، فخٌّظظزغ ٌطز١ؼش حٌّٛحٍى حٌز٠َ٘ش فٟ َِكٍش ٔظخَ حٌؼزٛى٠ش ٔـي ِٔخٚحس ح٤فَحى  ح٨لظٜخى٠شٚ 

رخٌل١ٛحٔخص فّٙخ ٠يٍؿخْ فٟ اىحٍس ٚٓخثً ح٦ٔظخؽ حٌٍِحػ١ش، ٚ لي ١ِِ ٌٖ٘ حٌفظَس رؼيَ ٚؿٛى ٔظخَ ٌيفغ 

 .حٌؼزي ا٨ ِظخع ٍِّٛن ٌٗ ح٤ؿٍٛ، ٚ وخْ ح٦لطخػٟ ِخٌىخ ٌىً أٔٛحع حٌٍٔطخص ٚ ِخ

ػُ ؿخءص َِكٍش ٔظخَ حٌطٛحثف ٚ حٌٜٕخػخص ح١ٌٌِّٕش ٚ وخْ ٕ٘خن طغ١َح ٍِلٛظخ فٟ ١ز١ؼش حٌؼ٩لخص  ر١ٓ 

ِٓ حٌٜٕخع أٚ ح١١ٌّٕٙٓ ٚ فجش فٟ ٔظخَ حٌطٛحثف، ك١غ رَُص  د حٌؼًّ ٚ حٌؼخ١ٍِٓ ِؼٗ ٚ ٨ ١ّٓخٍ

اىحٍس حٌؼًّ رٕفٔٗ، لي ط١ِّص ٌٖ٘ حٌَّكٍش  أٛلخد حٌلَف ٠ٍّه وً ُِٕٙ أىٚحطٗ ٚ ٍأّٓخٌٗ ٚ ٠ظٛي

.ح٠ٌٌٓ ٌُٙ أؿٍٛ ِليىس ِٓ لزً حٌطخثفش ٚفمخ ٌٔخػخص حٌؼًّ( حٌؼّخي)رظٍٙٛ حٌؼّخٌش ِظّؼٍش رخ٤ؿَحء 
(1) 

ر٘ىً ِزخَٗ ػٍٝ ططٍٛ  حٔؼىٔضػُ ؿخءص حٌؼٍٛس حٌٜٕخػ١ش ٚ حٌظٟ ٔـُ ػٕٙخ حٌؼي٠ي ِٓ حٌّٔخص حٌظٟ 

 حٓظويحِٙخأرَُ ٌٖ٘ حٌّٔخص ظٍٙٛ ٚ ططٍٛ ح٨٢ص حٌٜٕخػ١ش ٚ حٌظٛٓغ فٟ اىحٍس حٌّٛحٍى حٌز٠َ٘ش، ٚ ٌؼً 

ًٌه ريأ ي وٕظ١ـش ٚ  ،ٚ أ٘خء حٌّٜخٔغ وز١َس حٌلـُ فٟ ٍإّٚ أِٛحٌٙخ ٚ ػيى حٌؼخ١ٍِٓ ف١ٙخ ٚو١ّش أظخؿٙخ

ٔظخَ حٌّٜٕغ ٠لً ِلً حٌٜٕخػخص ح١ٌٌِّٕش ٚ حهٌ حٌىؼ١َ ِٓ أٛلخد حٌلَف ٠ٙـَ كَفظٗ ٚ ٠ظـٗ اٌٝ 

٘ٛ طم١ُٔ حٌؼًّ ٚ حٌظوٜٚ حٌٌٞ  ٔظخَ ح٦ٔظخؽ ىحهً حٌّٜٕغ١ِِ ، ٚ ٌؼً أرَُ ِخ حٔغ ٌٍؼًّ ف١ٙخحٌّٚ

ِٓ ًٌه وً ِٓ حٌّٕظّش ٚ حٌؼخ١ٍِٓ ٚ حٌّـظّغ، غ١َ أْ ٌٖ٘ حٌِّح٠خ  حٓظفخىكمك ِِح٠خ ح٦ٔظخؽ حٌىز١َ ٚ لي 

فمي هٍك ح٦ٔظخؽ  ،حٌظٟ أػَص فٟ طط٠َٛ اىحٍس حٌّٛحٍى حٌز٠َ٘ش اٌٝ كي رؼ١ي ٔمخثٍٚحفمظٙخ ِـّٛػش ِٓ حي

حٌىز١َ ِ٘ى٩ص اىح٠ٍش ػي٠يس ِٓ ر١ٕٙخ ٍَٟٚس فَٝ ٍلخرش كخُِش ػٍٝ حٌؼّخي ٚ ٍَٟٚس حٌّٛحُٔش ر١ٓ 

فٟ حٌؼ١ٍّش ح٦ٔظخؿ١ش، اٌٝ ؿخٔذ ٍَٟٚس حٌظوط٢١ حٌـ١ي  ح٨هظٕخقأؿِحء حٌؼًّ حٌّوظٍفش طـٕزخ ٌٕمخ١ 

.هظٍف ِٛحٍى حٌّٕظّش ٚ ِٓ ر١ٕٙخ حٌّٛحٍى حٌز٠َ٘شٌُ
(2) 

طٛل١ض ىل١ك ٌزيح٠ش حٌؼًّ ٚ ٔٙخ٠ظٗ، ٚ ا٠ـخى ِـّٛػش ِٓ  حٓظويحَفٟ ظً حٌّٜٕغ حٌلي٠غ  فمي ططٍذ ح٤َِ

لٛحػي حٌؼًّ حٌظٟ طٕظُ ػًّ ِـّٛػش وز١َس ِٓ حٌؼخ١ٍِٓ، طؼًّ ٌٔخػخص ٠ٛ١ٍش ٚ رؤؿَ ٟج١ً، وً ًٌه 

ٚ حٌَٚحطذ، ٚ لي وخْ  ح٤ؿٍٛي اٌٝ ؿخٔذ ٔظُ حريٍحٓش أٟٚخع حٌؼُ ح٘ظّضٓزذ ظٍٙٛ حٌٕمخرخص حٌظٟ 

فٟ طط٠َٛ اىحٍس حٌّٛحٍى حٌز٠َ٘ش، ك١غ ظَٙص ِّخٍٓخص ؿي٠يس فٟ ر١جش حٌؼًّ ٌظٍٙٛ حٌٕمخرخص أػَ رخٍُ 

ِؼً ىٍحٓش ٗىخٜٚ ٚ طظٍّخص حٌؼخ١ٍِٓ ٚ ط١ٓٛغ ِىخٓزُٙ ٚ طٕظ١ُ ٓخػخص حٌؼًّ ٚ حٌؼط٩ص ٚ ح٦ؿخُحص 

حٌٕمخرخص  حطزؼظٙخح٤ٓخ١ٌذ حٌظٟ  حهظ٩فٚ وٌٌه طلي٠ي ِٙخَ ٚ ِٛحٛفخص حٌؼًّ ٚ ح٤ؿٍٛ ٚػٍٝ حٌَغُ ِٓ 

                                                             
 . 20، ٙ 2008، حٌطزؼش حٌؼخ١ٔش، حٌؼز١ىخْ ح٠ٌَخٝ، (ٔلٛ ِٕٙؾ آظَحط١ـٟ ِظىخًِ)محمد رٓ ى١ٌُ حٌملطخٟٔ، اىحٍس حٌّٛحٍى حٌز٠َ٘ش (  1

 .18، ٙ 2005وخًِ ػٍٟ ِظٌٟٛ ػَّحْ، اىحٍس حٌّٛحٍى حٌز٠َ٘ش، حٌَٕٔ حٌٌ٘زٟ، حٌمخَ٘س، (  2
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 أٛزلضٞ طلم١ك ِطخٌذ أػ٠خثٙخ ا٨ أْ أرَُ ٔظخثـٙخ ٘ٛ ظٍٙٛ ِخ ٠ّٔٝ رخٌّٔخِٚش حٌـّخػ١ش حٌظٟ ف

، ك١غ ٠ظُ ِٓ ه٩ٌٗ ِٕخل٘ش ِ٘ى٩ص حٌؼًّ ر١ٓ رٗ ِٓ لزً ح٦ىحٍس أٍٓٛد ٌٍظفخٚٝ حٌـّخػٟ ِؼظَف

ػ١١ٓ ِـّٛػش ِٓ ِّؼٍٟ حٌؼّخي ٚ ِّؼٍٟ ح٦ىحٍس ٚ وٕظ١ـش ِزخَٗس ٌٌٙح ح٤ٍٓٛد ريأص ِٕظّخص ػي٠يس فٟ ص

    ربىحٍس حٌّٛحٍى حٌز٠َ٘ش  ح٨٘ظّخَ حُىحىح٤هٜخث١١ٓ فٟ ٗئْٚ حٌؼخ١ٍِٓ ٚ ٗئْٚ حٌظفخٚٝ حٌـّخػٟ وّخ 

اٌٝ طؼ١١ٓ أهٜخث١١ٓ ٌىٟ ٠ظّىٕٛح اٌٝ ؿخٔذ ِٙخُِٙ ح٤هَٜ ِٓ طٕزئ رخٌّ٘خوً حٌؼّخ١ٌش، ٚٓؼض حٌّٕظّخص 

ٚ حٌٔؼٟ ٍٚحء طىخًِ أ٘يحف حٌفَى ٚ أ٘يحف  ٚ حٌؼًّ ػٍٝ حٌظغٍذ ػ١ٍٙخ لزً طفخلّٙخ، حطـخ٘خطٙخٚ 

.حٌّٕظّش
(1)

 

ٚ كَوش حٌؼ٩لخص ح٦ٔٔخ١ٔش  ″طخ٠ٍٍٛ″ٚ فٟ ريح٠ش حٌمَْ حٌلخٌٟ ظَٙص كَوش ح٦ىحٍس حٌؼ١ٍّش حٌظٟ طِػّٙخ 

، ٚ أػطض كَوش ح٦ىحٍس حٌؼ١ٍّش طٍٜٛح ِليىح ر١ٓ ٚ طؤػ١َ فٍٔفش حٌَهخء ح٨ؿظّخػٟ ٚ حٌؼٍَٛ حٌٍٔٛو١ش

ىٍحٓش  حٓظويحَح٦ٔٔخْ ح٤ف٠ً ٌٍؼًّ، ٚ  حهظ١خٍحٌؼخ١ٍِٓ ٚ ح٦ىحٍس ِٓ ه٩ي طلي٠ي ِٛحٛفخص ح٤ػّخي ٚ 

حٌّؼيي حٌّطٍٛد، دحٌٛلض ٚ حٌلَوش ٚطلف١ِ حٌؼّخي ٚ ط٘ـ١ؼُٙ ػٍٝ أىحء ح٤ػّخي ٚفمخ ٌٍطَق حٌّليىس ٚ 

.٠ٜزق ٦ىحٍس حٌّٛحٍى حٌز٠َ٘ش ىٍٚح أٓخ١ٓخ فٟ حٌّٕظّش أْػٍٝ ى ٨ٚ ٗه أْ وً ٌ٘ح ٓخع
(2)

 

طـخٍد )رظـخٍرٗ ح١ٌَٙ٘س  ″ِخ٠ٛ″ػُ ظَٙص كَوش حٌؼ٩لخص ح٦ٔٔخ١ٔش ٚ حٌؼٍَٛ حٌٍٔٛو١ش حٌظٟ ريأ٘خ 

ٓخّ٘ض فٟ طط٠َٛ اىحٍس  وّخٚ حٌظٟ لخِض ريٍحٓش أػَ ِؼ٠ٕٛش حٌؼّخي ػٍٝ حٌىفخءس ح٦ٔظخؿ١ش ( ٘ٛػٍْٛ

ٌٍؼي٠ي ِٓ  حِظ٩وٗحٌّٛحٍى حٌز٠َ٘ش رٕظَطٙخ اٌٝ ح٦ٔٔخْ ػٍٝ أٔٗ ٍِٛى ػ١ّٓ فٟ حٌّٕظّش اٌٝ ؿخٔذ 

  .ٚفححٌلخؿخص ٚ حٌظطٍؼخص ٚ حٌّن

حٌلي٠ؼش طٕظَ  ح٨طـخ٘خصػُ ططٍٛ حٌفىَ ربىحٍس ح٤فَحى فٟ حٌٕٜف حٌؼخٟٔ ِٓ حٌمَْ حٌؼ٠َ٘ٓ، أٛزلض  

ٚ ٠َؿغ حٌف٠ً اٌٝ ِـّٛػش ِٓ  .ٍُ٘ حٌّلَن حٌَث١ٟٔ ٚ حٌؼَٕٜ حٌل١ٛٞ فٟ حٌّٕظّشاٌٝ ح٤فَحى رخػظزخ

رٍٔٛو١خص ح٦ٔٔخْ، ٚ وخْ ٌُٙ أػَ وز١َ فٟ طلٛي حٌفىَ ح٦ىحٍٞ ٚ طمي٠َٖ ٌٍؼخًِ حٌَٚحى ح٠ٌٌٓ ح٘ظّٛح 

ٚ ِٓ حٌّٕظّش  أ٘يحفح٦ٔٔخٟٔ ِٓ ِـَى آٌش فٟ ِٜٕغ اٌٝ حٌّلَن ح٤ٓخٟٓ ٚ حٌٙخَ ٚ حٌّئػَ فٟ ٔـخف 

حٌٌٞ وخْ ٠َٜ  1957ح٦ٔٔخ١ٔش، أٍؿَُ  ح٨كظ١خؿخصحٌٌٞ ػَفض ٔظ٠َظٗ رٍُٔ  ،1954٘ئ٨ء ِخٍٓٛ ر١ٓ 

 ١ٌ1966ىَص  ٚ وخْ ،أْ حٌفَى ٠ٔؼٝ ٌظلم١ك ًحطٗ فٟ حٌٛلض حٌٌٞ طٔؼٝ حٌّٕظّش اٌٝ طلم١ك أ٘يحفٙخ

ٌّلَن ٌزٕخء ٚ ىػُ ٠ؼظزَْٚ حٌي٠ٕخِٛ ح أػ٠خء حٌّٕظّش رٕخءح ػٍٝ ل١ُّٙ ٚ طٛلؼخطُٙ أْٛخكذ فىَس 

أْ ٕ٘خن ٟغ١ٛ وز١َس ػٍٝ حٌّٕظّخص ح٤ػّخي ِّخ ٠ٔظيػٟ ػًّ  1984ِٕظّخطُٙ، ٚ ًوَ ر١َ ٚ آهَْٚ 

أكي ح٤ٗوخٙ حٌّؼَٚف١ٓ ح٠ٌٌٓ  1985آظَحطـ١خص ػخؿٍش ٌٍؼٕخَٛ حٌز٠َ٘ش ٌظٍه حٌّٕظّخص، ٚوخْ رٍٛطَ 

حٌؼّخ١ٕٔخص، أِخ فٟ ر٠َطخ١ٔخ فمي ًوَ  وخٔض ٌُٙ آٙخِخطُٙ فٟ ظٍٙٛ ِفَٙٛ ٦ىحٍس حٌّٛحٍى حٌز٠َ٘ش فٟ

ٌٍٛلٛف فٟ ٚؿٗ ح٠ٌغ١ٛ حٌظٟ طٌٛي٘خ ٓٛق  ؿٌحرخاىحٍس حٌّٛحٍى حٌز٠َ٘ش طؼظزَ ه١خٍح  أْ 1989ل١ٔض 

   .   حٌـٛىس، حٌَّٚٔش ح٩ٌُِش، ح٦ريحع حٌّظِْ: رؼ٩ع ٔمخ١ ٟ٘ ح٨٘ظّخَح٤ػّخي، ٚ ًٌه ِٓ ه٩ي 

ٚ فٟ ريح٠ش حٌمَْ حٌلخىٞ ٚ حٌؼ٠َ٘ٓ ٌؼزض حٌّظغ١َحص حٌز١ج١ش حٌظٟ ٗٙي٘خ حٌؼَٜ حٌَح٘ٓ ِٓ هٜخثٚ 

: ف٠َيس ٌُ طىٓ ِؼَٚفش آٌٔحن ِٓ ٌٖ٘ حٌّظغ١َحص ِخ ٠ٍٟ
(3) 

 

 

                                                             
 .27، ٙ 2007محمد َِػٟ َِػٟ، اىحٍس حٌّٛحٍى حٌز٠َ٘ش، ٠ٍٛٓش، (  1

 .24، ٙ 2006ػزٛىٞ ٠ُي ١َِٕ، اىحٍس حٌّٛحٍى حٌز٠َ٘ش،ىحٍ وُٕٛ حٌّؼَفش، حٌطزؼش ح٤ٌٚٝ، ػّخْ، (  2

 .22، ٙ 2009ه١٠َ وخظُ كّٛى، ٠خ١ٓٓ وخٓذ حٌوَٗش،اىحٍس حٌّٛحٍى حٌز٠َ٘ش، ىحٍ ح١ٌَّٔس، ػّخْ، ( 3
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  .ظٍٙٛ حٌؼٌّٛش -1

 .ٗيس حٌّٕخفٔش حٌؼخ١ٌّش -2

 .حٌطٍذ حٌّظغ١َ ػٍٝ حٌـٛىس ِٓ لزً حٌؼ٩ّء -3

 .ػشططٍٛ حٌظىٌٕٛٛؿ١ش رّؼي٨ص ِظٔخٍ -4

     ح٨ؿظّخػ١شٚ حٌؼمخف١ش ِؼً كّخ٠ش حٌز١جش ِٓ حٌظٍٛع ٚ لزٛي حٌّٔئ١ٌٚش  ح٨ؿظّخػ١شطلي٠خص حٌز١جش  -5

 .ٚ ح٤ه٩ل١ش وٛحلغ ٍِّّٛ

حٌظٟ طليع ر١ٓ حٌَ٘وخص حٌىزَٜ ٚ ِخ ٠ظَطذ ػٍٝ ًٌه ِٓ طوف١ٞ حٌلـُ ٚ حٌظىخ١ٌف  ح٨ٔيِخؿخص -6

 .ٚ ح٤ٓؼخٍ

 .ٚ حٌؼمخف١ش ح٨ؿظّخػ١شٚ  ح٨لظٜخى٠شى٠ٕخِى١ش حٌز١جش  -7

 ٌٖ٘ حٌّظغ١َحص ٚ حٌظلي٠خص ؿؼٍض اىحٍس حٌّٛحٍى حٌز٠َ٘ش طظُٔ رّؼخٌُ ِٓ حٌظغ١١َ ٚ حٌظط٠َٛ ٠ّىٓ وً

 :ػٍٝ ٓز١ً حٌؼي ٨ حٌلَٜ  ًوَ٘خ

ظٍٙٛ حٌؼي٠ي ِٓ حٌظ٠َ٘ؼخص حٌّظؼٍمش  رَفخ١٘ش ح٤فَحى حٌؼخ١ٍِٓ ٚ حٌّٔخٚحس فٟ حٌؼًّ ٚ ح٠ٌّخْ  -1

 .ٚ حٌظمخػيٞ ح٨ؿظّخػٟ

 .رَُٚ حٌظ٠َ٘ؼخص حٌّظؼٍمش رٕظُ حٌويِخص حٌٜل١ش ٚ ح٤ِٓ حٌٜلٟ -2

 .حٌظَو١ِ ػٍٝ حٌلخؿخص ٚ حٌيٚحفغ حٌٌحط١ش ٌٍؼخ١ٍِٓ فٟ ِـخي حٌؼًّ -3

 .رخٌـٛحٔذ حٌؼ١ٍّش حٌّظؼٍمش رخ٤ىحء ح٨٘ظّخ٠َُخىس  -4

 .حٌل١خس حٌَّطزطش رخٌؼخ١ٍِٓ ٚ رَُٚ فٍٔفش اىحٍس حٌـٛىس حٌ٘خٍِش ٔٛػ١شحٌظَو١ِ ػٍٝ  -5

 ،ح٨لظٜخى٠شٍِلٛظش ٌّخ ٗٙيطٗ حٌظغ١١َحص حٌز١ج١ش ٓٛحء فٟ ا١خٍ حٌـٛحٔذ ًٖ ح٩ٌِّق ٗىٍض ططٍٛحص اْ ٖ

حٌش رخٌٕٙٛٝ حٌّٔظٙيف ٦ىحٍس حٌّٛحٍى عحٌظىٌٕٛٛؿ١ش حٌظٟ أّٓٙض رٍٜٛس فٚ حٌؼمخف١ش  ،ح٨ؿظّخػ١ش

 .حٌز٠َ٘ش

 يفيٌو إدارج انًٌارد انثشريح: انًطهة انثاني

 حوظٔذطؼظزَ اىحٍس حٌّٛحٍى  حٌز٠َ٘ش حٌمٍذ حٌٕخرٞ فٟ أٔ٘طش حٌّٕظّش ٚ اىحٍس ِٛحٍى٘خ حٌّظخكش ٚ لي 

١ِيحْ اىحٍس حٌّٛحٍى حٌز٠َ٘ش أ١ّ٘ش ِظ١ِّس ٔظَح ٌٍيٍٚ حٌل١ٛٞ حٌٌٞ طئى٠ٗ، ٨ٚ ٗه أْ ِلخٌٚش حٌٛلٛف 

ٌٝ حٌظطٍٛ حٌّٔظَّ حٌٌٞ ػٍٝ طؼ٠َف أٚ ِفَٙٛ ِليى ٦ىحٍس حٌّٛحٍى حٌز٠َ٘ش أَِ ٛؼذ ٚ ًٌه ٠َؿغ ا

 :ف١ّخ ٠ٍٟ رؼٞ حٌظؼ٠َفخص ٌٕٓوَٚ  طَّ رٗ ٌٖ٘ ح٦ىحٍس

اىحٍس حٌّٛحٍى حٌز٠َ٘ش طؼٕٟ حٌلٜٛي ػٍٝ حٌمٜٛ حٌز٠َ٘ش حٌؼخٍِش ِٓ ك١غ ″ف١ؼَفٙخ ه١٠َ وخظُ كّٛى 

.″حٌٕٛع ٚ حٌىُ رّخ ٠ظ٩ءَ ِغ كخؿش حٌّٕظّش حٌّؼ١ٕش ٌظلم١ك أ٘يحفٙخ ٚ أـخُ آظَحط١ـ١ظٙخ حٌّليىس
(1)

 

اىحٍس حٌّٛحٍى حٌز٠َ٘ش ٟ٘ ًٌه حٌـِء ِٓ ح٦ىحٍس حٌّٙظُ  ″ػَفٙخ ِؼٙي اىحٍس ح٤فَحى فٟ ر٠َطخ١ٔخ ٌمي ٚ 

.″رخ٤فَحى فٟ حٌؼًّ ٚ رؼ٩لخطُٙ ىحهً حٌّٕظّش
(2)

 

                                                             
 .20ه١٠َ وخظُ كّٛى، َِؿغ ٓزك ًوَٖ، ٙ(  1

ه١٠َ، حٌيٍٚ ح٦ٓظَحط١ـٟ ٦ىحٍس حٌّٛحٍى حٌز٠َ٘ش فٟ ل١خىس حٌظغ١١َ ٚ حٌظؼخًِ ِؼٗ، ح٠ٌَخٝ، ؿخِؼش ٔخ٠ف حٌؼَر١ش، حٌى١ٔزٟ ػخَِ ( 2

2007ٙ،14. 



إدارج انًٌارد انثشريح: انفصم الأًل    
 

12 
 

ٌؼيى ِٓ حٌٛظخثف ٚ ح٤ٔ٘طش  ٠مٜي ربىحٍس حٌّٛحٍى حٌز٠َ٘ش ًٌه حٌـخٔذ ِٓ حٌؼ١ٍّش ح٦ىح٠ٍش حٌّظ٠ّٓٚ 

حٌظٟ طّخٍّ رغَٝ اىحٍس حٌؼَٕٜ حٌزَ٘ٞ رط٠َمش فؼخٌش ٚ ا٠ـخر١ش رّخ ٠لمك ٍِٜلش حٌّٕظّش، ٍِٜلش 

.حٌؼخ١ٍِٓ ٚ ٍِٜلش حٌّـظّغ
(1)

 

ٚ طؼ١١ٓ ٚ ط١ّٕش  حهظ١خٍاىحٍس حٌّٛحٍى حٌز٠َ٘ش ٟ٘ طوط٢١ ٚ طٕظ١ُ ٚطٛؿ١ٗ ٚ ٍلخرش ػ١ٍّخص ″ ٚصٚ ٠َٜ ف

.″ٚ طىخًِ ٚ ١ٛخٔش حٌّٛحٍى حٌز٠َ٘ش رغَٝ ح٦ٓٙخَ فٟ طلم١ك أ٘يحف حٌّٕظّش ِىخفؤسٚ 
(2)

 

أْ اىحٍس حٌّٛحٍى حٌز٠َ٘ش ط١َ٘ اٌٝ ِـّٛػش حٌّّخٍٓخص ٚ ح١ٌٔخٓخص حٌظٟ طًّ٘ ″ ف١َٜ ٍح٠ٚش كٔٓأِخ 

 .″حٌّظؼٍمش رخٌّٛحٍى حٌز٠َ٘ش ىحهً حٌّٕظّش حٌـٛحٔذ
(3)

 

اػيحى أوفؤ ح٤ٗوخٙ ٌ٘غً حٌٛظخثف،  حهظ١خٍح٦ىحٍس ِٔئٌٚش ػٓ  ْح ″ فظظّؼً فٟ أكّي ِخَ٘ أِخ ٍإ٠ش

اػيحى ح٤ؿٍٛ ٚ طٛف١َ حٌطّؤ١ٕٔش ٌُٙ، ٚ طٛف١َ أِخوٓ حٌؼًّ حٌّٕخٓزش ٚ اػيحى ٓـ٩ص  ،ط١ّٕظُٙ حٌؼخ١ٍِٓ،

.″وخٍِش ٌـ١ّغ حٌؼخ١ٍِٓ، رخ٦ٟخفش اٌٝ ىٍٚ٘خ حٌٙخَ ٌٍؼًّ ػٍٝ طلم١ك ٍٚف حٌظؼخْٚ ر١ٓ حٌؼخ١ٍِٓ
(4)

 

 :حٓظؼَحٟٙخ ٠ّىٓ حٌمٛي أْ اىحٍس حٌّٛحٍى حٌز٠َ٘ش ٟ٘  طُحٌظؼ٠َفخص حٌظٟ حػظّخىح ػٍٝ 

طلم١ك  اٌٝطٙظُ رـ١ّغ ١ٓخٓخص ٚ ططز١مخص حٌؼٕخَٛ حٌز٠َ٘ش ىحهً حٌّٕظّش ،ٚحٌظٟ طٙيف  اىح٠ٍشٚظ١فش   ″

ٚ رَحِؾ هخٛش رظل١ًٍ  أٔ٘طشِـّٛػش ِٓ ٌه ِٓ ه٩ي ًأ٘يحف حٌّٕظّش ٚ أفَحى٘خ ٚ حٌّـظّغ ،٠ٚظُ 

طلف١ِ٘خ ٚ طط٠َٛ٘خ  ،طم١١ّٙخ ،طي٠ٍزٙخ ،حهظ١خٍ٘خ ،حٓظمطخرٙخ ،ٚظخثف حٌّٕظّش ِٓ طوط٢١ حٌّٛحٍى حٌز٠َ٘ش

 .″ر٘ىً فؼخي 

 :ِٚٓ ه٩ي حٓظمَحء حٌظؼ٠َفخص حٌٔخرمش ٠ّىٓ حٓظو٩ٙ حٌٕظخثؾ حٌظخ١ٌش

 ْ  .ِٕظّش  أ٠شٔٙخ فٟ ٨ ٠ّىٓ ح٨ٓظغٕخء ع اىح٠ٍشحٌّٛحٍى حٌز٠َ٘ش ٟ٘ ٚظ١فش  اىحٍس ا

 ْ وً ِٓ  ِؼ١ٕش طًّ٘ رؤ٘يحفٚ حٌزَحِؾ طمظَْ  ح٤ٔ٘طشٌٖ٘ حٌٛظ١فش طظ٠ّٓ ِـّٛػش ِٓ  ا

 .حٌّٕظّش ٚ حٌّـظّغحٌفَى، 

 ْ طَطز٢ رخٌّٛحٍى حٌز٠َ٘ش ٌٚىٓ لي ٠ظُ  ٤ٔٙخؿ١ّغ حٌّيٍحء  ِٔئ١ٌٚشٚ حٌزَحِؾ ٟ٘ ح٤ٔ٘طش ٌٖ٘  ا

 .حٌّٛحٍى حٌز٠َ٘ش اىحٍس اٌٝطف٠ٛٞ حٌؼي٠ي ِٕٙخ 

  ُ٦ىحٍس حٌّٛحٍى حٌز٠َ٘ش رخػظزخٍ٘خ ِٕٙـخ ِظىخ٩ِ ٠ظىْٛ ِٓ ػيى حٌّفَٙٛ حٌٛحٓغ ِٓ حٌّّىٓ طمي٠

ٌٖ٘ حٌؼٕخَٛ طًّ٘ طل١ًٍ  .حٌّٛحٍى حٌز٠َ٘ش اىحٍسِٓ حٌؼٕخَٛ ح٤ٓخ١ٓش فٟ طى٠ٛٓ ِفَٙٛ ٚظ١فش 

   .حٌظط٠َٛ ٚ حٌظلف١ِ حٌظم١١ُ، حٌظي٠ٍذ، حٌٛظ١فش ،حٌظوط٢١ ،ح٨ٓظمطخد ،ح٨هظ١خٍ،

 

 

 

                                                             
1 ( Coro Standberd, The Role Of Human Resource Management In Corporate Social Responsibility, Industry 

Canada, 2009, p37. 

2 ) Foot M, Hook C, introducing Human Resource Management, 2003, p41. 

 .2، ٙ 2004ٍح٠ٚش كٔٓ، اىحٍس حٌّٛحٍى حٌز٠َ٘ش ٍإ٠ش ِٔظمز١ٍش، حٌيحٍ حٌـخِؼ١ش، ح٦ٓىٕي٠ٍش، (  3

 . 15، ٙ 1999أكّي ِخَ٘، اىحٍس حٌّٛحٍى حٌز٠َ٘ش، حٌيحٍ حٌـخػ١ش، ح٦ٓىٕي٠ٍش، (  4
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 أىذاف إدارج انًٌارد انثشريح: انًطهة انثانث

٦ىحٍس حٌّٛحٍى حٌز٠َ٘ش فٟ ؿ١ّغ حٌّٕظّخص ٘ٛ ط٠ِٚي حٌّٕظّش رّٛحٍى ر٠َ٘ش  ح٤ٓخ١ٓشاْ ِٓ ح٤٘يحف 

، ٚ رظخٌٟ طظّىٓ حٌّٕظّش ِٓ طمي٠ُ أظخؿٙخ حكظ١خؿخطُٙفؼخٌش، ٚ طط٠َٛ ح٤فَحى طط٠َٛح ٠ٍزٟ ٍغزخطُٙ ٚ 

 .ٞ رىفخءس ػخ١ٌشحصحٌويَ أٚحٌٍٔؼٟ 

ريٍحٓش و١ف١ش حٌلٜٛي ػٍٝ ح٤فَحى،  ح٨٘ظّخَٚ ِٓ أؿً طلم١ك ًٌه ٠ٜزق ٌِحِخ ػٍٝ ٌٖ٘ ح٦ىحٍس 

طلم١ك ًٌه ا٨ اًح ػٍّض ػٍٝ طلم١ك ِـّٛػش ِٓ ٞرُٙ، ٚ ٨  ح٨كظفخظطم١١ُّٙ ٚ  ،ط١ّٕش ِٙخٍحطُٙ ،طٛظ١فُٙ

 ٠َطز٢ رخٌؼخ١ٍِٓ ٍٞمح٢هَ ٠َطز٢ رخٌّـظّغ، وّخ أْ ٌ٘ح ح٤ رؼٞحيح٤٘يحف رؼ٠ٙخ ٠َطز٢ رخٌّٕظّش ٚ 

.أ٠٠خ
(1) 

 :ىذاف عهَ يستٌٍ انًدتًعالأ -1

  ٌٍَلٜٛي ػٍٝ حٌّلخفظش ػٍٝ حٌظٛحُْ ر١ٓ حٌفَٙ حٌّظخكش ٌٍؼًّ ٚ حٌطخلخص حٌز٠َ٘ش حٌظٟ ربِىخٔٙخ حٌظمي

 .ٌٖ٘ حٌفَٙ

  فَحى حٌّـظّغ فٟ ا٠ـخى أف٠ً ح٤ػّخي ٚ أوؼَ٘خ أظخؿ١ش رخٌٕٔزش ٌىً ُِٕٙ ٚ رخٌ٘ىً حٌٌٞ ٠ـؼٍُٙ أِٔخػيس

 .ٓؼيحء ٚ ِظل١ّٔٓ ٌٍؼًّ

 ح٨ٓظؼّخٍطُٙ رخٌ٘ىً حٌـ١ي ٚ حٌلٜٛي ػٍٝ ِمخرً ػخىي ٌٌٙح حطّى١ٓ أفَحى حٌّـظّغ ِٓ حٓظؼّخٍ ١خق. 

  ح٨ٓظويحَِٓ ٓٛء حٌز٠َ٘ش حٌّلخفظش ػٍٝ حٌّٛحٍى. 

  ٍٛطٛف١َ حٌّٕخم حٌظٕظ١ّٟ حٌٌٞ ٠ّىٓ أفَحى حٌّـظّغ ِٓ حٌظؼز١َ رل٠َش ػٓ أفىخٍُ٘ رؤٍٓٛد ٠لمك حٌظط

   .ٚ حٌؼمخفٟ ٤فَحى حٌّـظّغ ح٨ؿظّخػٟ

 

   :الأىذاف عهَ يستٌٍ انًنظًح -2

فٍىٟ طظّىٓ  .حٌّٕظّش أ٠٠خأغٍذ حٌزخكؼ١ٓ ػٍٝ أْ أ٘يحف اىحٍس حٌّٛحٍى حٌز٠َ٘ش ٟ٘ أ٘يحف آٍحء طفك ص

ِٛحٍى٘خ حٌز٠َ٘ش د ْ طلمك ح٤٘يحف حٌوخٛش٠ـذ أ ح٨لظٜخى٠شحٌّٕظّش ِٓ طلم١ك أ٘يحفٙخ ح٦ٔظخؿ١ش ٚ 

 :فٞ حٌّظّؼٍش أ٠٠خ ٚ

 حٌلٜٛي ػٍٝ ح٤فَحى ح٤وفخء ٌٍؼًّ فٟ ِوظٍف حٌٛظخثف. 

 لٜٜٛ ِٓ ؿٙٛى حٌؼخ١ٍِٓ حي ح٨ٓظفخىس. 

  ٌٍّٕٝظّشٛخٌق حي ٍغزش ح٤فَحى فٟ حٌؼًّ حٓظَّح٠ٍشحٌّلخفظش ػ. 

 

 :انعايهينالأىذاف عهَ يستٌٍ  -3

  ًساطخكش فَٙ حٌظميَ ٚ حٌظَلٟ ِّىٕش ِغحيػًّ حيفَٙ حٌلٜٛي ػٍٝ أف٠. 

  َؿي٠يس طّىُٕٙ ِٓ حٌؼًّ حٌفؼخي حٌٌٞ ٠ِ٠ي ِٓ أظخؿُٙ ٚ رخٌظخٌٟ ِٓ ِىخٓزُٙ حٌّخى٠ش ظَٚف ػًّطٛف١. 

 ٟحٌّلخفظش ٚ ح٦رمخء ػٍٝ حٌؼَٕٜ حٌزَ٘ٞ ٚؿٛى رَحِؾ ح٤ِٓ ٚ ح٩ٌِٔش ف. 

  ٌٍّٕٓظّش ٚ كَُٛٙ ػٍٝ  رخ٨ٔظّخءطٛف١َ حٌؼ٩لخص ح٦ٔٔخ١ٔش حٌـ١يس ٚ حٌفؼخٌش حٌظٟ ط٠ِي ِٓ اكٔخّ حٌؼخ١ٍِ

 .ىحهً حٌّٕظّش ح٨ٓظم٩يك٠َش حٌلَوش ٚ  ،ح٨طٜخ٨صٍِٜلظٙخ ِغ ط٢١ٕ٘ 

                                                             
 .24ٓخرك، ٙ محمد رٓ ى١ٌُ حٌملطخٟٔ، َِؿغ (  1
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  ُِٕٙق حٌّىخفآص ٚطٛل١غ حٌؼمٛرخصد حٌؼيحٌش فٟ ِؼخ٩ِط. 

  ْٛلٟ ؿ١ي ٠ٛفَ ح٤ِٓ ٚ ح٤ِخْ ٌٍؼخ١ٍِٓ رخٌّٕظّش حؿظّخػٟٚؿٛى ّٟخ ٚ. 

 

 أىًيح إدارج انًٌارد انثشريح: انًطهة انراتع

طّؼً اىحٍس ٤ُ٘ ٚ أغٍٝ أٛٛي  رخػظزخٍ٘خطظّظغ اىحٍس حٌّٛحٍى حٌز٠َ٘ش وؤكي ٚظخثف حٌّٕظّش رؤ١ّ٘ش وز١َس 

 .ِٔظٜٛ ح١ٌٕٟٛحيػٍٝ  أٚحٌّٕظّش ٓٛحء أوخْ ًٌه ػٍٝ ِٔظٜٛ حٌّٕظّش 

 :عهَ يستٌٍ انًنظًح -1

 ؿ١ّغ ح٦ِىخ١ٔخص حٌّخى٠ش  حٓظغ٩ي٘ٛ حٌؼمً حٌّيرَ ٚ حٌمٛس حٌظٟ ٠ّىٓ ِٓ ه٩ٌٙخ  ػَٕٜ حٌز٠َٞ٘ؼظزَ حي

 .ٓٛحء أوخٔض أظخؿ١ش أٚ ط٠ٛٔم١ش أٚ ط١ٍ٠ّٛش ٘يحف حٌظٟ طٔؼٝ ا١ٌٙخ حٌّٛؿٛىس رخٌّٕظّش ٚ طلم١ك ح٤

  فٟ ك١ٓ طظٕخلٚ ل١ّش حٌّٛحٍى حٌّخى٠ش حٌّٛؿٛىس رخٌّٕظّش رٍَّٚ حٌٛلض ٔـي أٔٗ ػٍٝ حٌؼىْ ِٓ ًٌه

طظِح٠ي ل١ّظٗ ٠ِٛخ رؼي آهَ ٚ رخٌظخٌٟ ٍَٟٚس حٌؼًّ ( أ٩ٛ)طظِح٠ي ل١ّش حٌّٛحٍى حٌز٠َ٘ش ك١غ أٔٙخ طّؼً

 .ِٕٗ ح٨ٓظفخىسػٍٝ كٔٓ 

  َػٍٝ ػيَ اػخلش أػّخي ح٦ىحٍحص ح٤هَٜ رخٌّٕظّش ِٓ حٌّٛحٍى حٌز٠َ٘ش ح٨كظ١خؿخص٠ٔخػي كٔٓ طمي٠. 

 :عهَ انًستٌٍ انٌطني -2

 ٟطىٌٕٛٛؿ١خ، ِٚخ أفَُٖ ٚ  حطٜخ٨صح٢ٚٔش ح٤ه١َس ِٓ ػٍٛس ِؼٍِٛخص،  اْ حٌؼٍٛحص حٌظٟ ٗٙي٘خ حٌؼخٌُ ف

ًٌه ِٓ طميَ ٚ طفٛق ٌٍيٚي ٠َؿغ اٌٝ ٚؿٛى ػمٛي ر٠َ٘ش ِزيػش ٚ ليٍحص ف١ٕش ػخ١ٌش ٚ ّٓخص ٍٓٛو١ش 

 .سا٠ـخرٟ

  ًٌه رميٍطٙخ ػٍٝ ح٦ىحٍس حٌفؼخٌش ٚ ػٍٝ ح٤ىحء ح٨لظٜخى٠شاْ حٌّٛحٍى حٌز٠َ٘ش طّؼً أٓخٓخ ل٠ٛخ ٌٍمٛس ٚ ،

ػظ١ُ حٌم١ّش ح٠ٌّخفش ٚ ٠ُخىس حٌٕخطؾ حٌمِٟٛ فٟ ِوظٍف ِـخ٨ص حٌٕ٘خ١ ٌض ،حٌـخى حٌّؼَّ ٌٍؼخ١ٍِٓ

 .ح٨لظٜخىٞ

  ٍٝطٍؼذ حٌّٛحٍى حٌز٠َ٘ش ىٍٚح ٘خِخ فٟ ٠ُخىس حٌٜخىٍحص ٚ ًٌه ِٓ ه٩ي ٚؿٛى ػَٕٜ رَ٘ٞ لخىٍ ػ

 .فؼخٌش ٌٍٍّٛى حٌزَ٘ٞ اىحٍسحٌظط٠َٛ ٚ ح٨رظىخٍ ٌٍّٕظـخص ٚ طل١ٔٓ حٌـٛىس ٚ طم١ًٍ حٌظىٍفش ًٌٚه فٟ ٟٛء 

 ِٕخفٔش ل٠ٛش أٛزق ٕ٘خن  ِغ حٌظميَ حٌؼٍّٟ ٚ ىهٛي حٌَ٘وخص ِظؼيىس حٌـ١ٕٔخص ٥ٌٓٛحق حٌؼخ١ٌّش ٚ ٚؿٛى

طٕخفْ لٛٞ ر١ٓ حٌيٚي حٌّظميِش ٌـٌد حٌىفخءحص حٌز٠َ٘ش حٌّظ١ِّس، ٚ أٛزق ٕ٘خن ىٍٚح ٘خِخ ٦ىحٍس حٌّٛحٍى 

 .حٌؼخ١ٍِٓ ح٤وفخء ِغ طٛف١َ حٌّٕخم حٌّٕخٓذ ٌُٙ حٓظمطخدحٌز٠َ٘ش طؼًّ ِٓ ه٩ٌٗ ػٍٝ 

  الإدارج الإستراتيديح نهًٌارد انثشريح: انًطهة انخايس

 ىف ٌ٘ح حٌّطٍذ اٌٝ ارَحُ حٌمَحٍحص ح٦ٓظَحط١ـ١ش، طؼ٠َف ح٦ىحٍس ح٦ٓظَحط١ـ١ش ٌٍّٛحٍى حٌز٠َ٘ش٠ٗ

 انقراراخ الإستراتيديح -1

:ِٓ حٌمَحٍحص ح٦ٓظَحط١ـ١ش ٚ ٟ٘ أٔٛحع ػ٩ع رخطوخًطمَٛ حٌّٕظّش رٜفش ػخِش 
(1)

 

I. انقراراخ الإستراتديح عهَ يستٌٍ انًنظًح: 

ٌٖ٘ ح٤ػّخي  حٍطزخ١طلي٠ي و١ف١ش ٟ٘ حٌظٟ طليى ٠ِِؾ أٚ ِلفظش ح٤ػّخي حٌظٟ طمَٛ رٙخ حٌّٕظّش ٚ  ٚ

 .حٌزؼٞدرؼ٠ٙخ 

                                                             
 .7ٍح٠ٚش كٔٓ، َِؿغ ٓخرك، ٙ (  1
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II. انقراراخ الإستراتيديح انٌظيفيح: 

طٔخػي حٌظٟ ٚ ٟ٘ طليى ِـّٛػش حٌظَٜفخص ٚ ح٤فؼخي ػٍٝ ِٔظٜٛ ح٤لٔخَ أٚ حٌفَٚع حٌّوظٍفش، ٚ 

  .١ٓشح٦ىحٍحص ػٍٝ طلم١ك ح٤٘يحف حٌظٕخف

III. انقراراخ الإستراتيديح عهَ يستٌٍ الأعًال الإستراتيديح انتنافسيح: 

فٟ ح٤ؿً  ح٤ػّخيٚ ٟ٘ طليى و١ف١ش رٕخء ٚ طيػ١ُ حٌَّوِ حٌظٕخفٟٔ فٟ حٌٔٛق ٌىً ِـخي ِٓ ِـخي 

 .حي ػًّ ِٓ ح٤ػّخي حٌظٟ طمَٛ رٙخ، وّخ طلخٚي حٌّٕظّخص أْ طلمك ِِح٠خ طٕخف١ٔش ٌىً ِؾحٌط٠ًٛ

ط١ِّ رٗ ِٕظـخطٙخ أٚ هيِخطٙخ ػٓ  أْػخًِ ٠ّٔق ٌٍّٕظّش  أٞ أٔٙخٚ ٠ّىٓ طؼ٠َف ح١ٌِّس حٌظٕخف١ٔش ػٍٝ 

 .ِٕظـخص ٚ هيِخص حٌّٕخف١ٔٓ أ٩ِ فٟ ٠ُخىس كٜظٙخ حٌٔٛل١ش

ِٓ ر١ٕٙخ ٚفمخ ٌظَٚفٙخ، ٚ طظّؼً  ح٨هظ١خٍوّخ طٛؿي حٌؼي٠ي ِٓ ح٦ٓظَحط١ـ١خص حٌظٕخف١ٔش حٌظٟ ٠ّىٓ ٌٍّٕظّش 

 :ٓظَحط١ـ١خص فٌٟٖ٘ ح٦

 :إستراتيديح انقيادج في انتكانيف ( أ

هيِخطٙخ، ٚلي ٠ظُ  أٚطؼٕٟ أْ طٜزق حٌّٕظّش ألً حٌّٕظّخص فٟ ِـخي حٌٜٕخػش ِٓ ٔخك١ش طىٍفش ِٕظـخطٙخ 

ٌّٕخفٌ ر١ؼٙخ أٚ ٌّٛحلغ ِٜخٔؼٙخ فٟ ِٕخ١ك ٓؼَ  حهظ١خٍ٘خطلم١ك ٌٖ٘ ح١ٌِّس ِٓ ه٩ي طَو١ِ حٌّٕظّش فٟ 

 .ح٤ٍٝ أٚ ح١ٌي حٌؼخٍِش ألً طىٍفش

 :إستراتديح انتًايز  ( ب

فٟ ا١خٍ ٌٖ٘ ح٦ٓظَحطـ١ش طزلغ حٌّٕظّش فٟ ٕٛخػظٙخ ػٓ أٞ رؼي ًٚ ل١ّش ٌٍّٔظٍٙه ٌظَو١ِ ػ١ٍٗ، ِؼً 

حٍحطٙخ رزؼٞ حٌٛٓخثً حٌظٟ َٗوش ط٠ٛٛطخ ٌٜٕخػش ح١ٌٔخٍحص طَوِ ػٍٝ رؼي ح٤ِخْ فظَوِ ػٍٝ ط١١ِّ ٟٓ

 .طلمك ح٤ِخْ ٌٍٔخثم١ٓ

 :إستراتديح انتركيز ( ج

ف١ٗ ريٍؿش وز١َس ٚ ٌىٓ فٟ  طؼٕٟ طَو١ِ حٌّٕظّش ػٍٝ لطخع ٓٛلٟ ِؼ١ٓ ٠ىْٛ ٌي٠ٗ حٌميٍس ػٍٝ حٌظٕخفْ

طؼظّي فم٢ ػٍٝ ٕٛخػش ِٕظؾ  أْظً ح٤ٓٛحق حٌظٕخف١ٔش، ٚ فٟ ظً حٌؼٌّٛش ح٢ْ أٛزق ٨ ٠ىفٟ ٌٍّٕظّخص 

ِؼمي حٌظم١ٕش ٌىٟ طظٕخفْ فٟ ح٤ٓٛحق حٌؼخ١ٌّش، ٚ ٌىٓ ح٤وؼَ أ١ّ٘ش ٘ٛ طلم١مٙخ ١ٌِّس طٕخف١ٔش ِٓ ه٩ي 

فخٌّٛحٍى حٌز٠َ٘ش  .حٌّٕظـخص، ِٙخٍس، ٚ أوؼَ ليٍس ػٍٝ ٕٛغ ٌٖ٘ حٌظِحِخهٍمٙخ ٌّٛحٍى ر٠َ٘ش أوؼَ وفخءس، 

ص ك١غ ُحى اىٍحن حٌّٕظّخص ٦ِىخ١ٔش طلم١مٙخ ١ٌِّس طٕخف١ٔش ِٓ ه٩ي ١ِِس طٕخف١ٔش ٌٍّٕظّخ أُ٘ح٢ْ طؼظزَ 

      ٌٍٔٛق، ؿٛىس حٌّٕظؾ  ح٨ٓظـخرشَٓػش لٛس ػخٍِش أوؼَ ؿٛىس ٚ حٌظٟ طٔخػي٘خ فٟ حٌّٕخفٔش ػٍٝ أْٓ 

 . حٌظىٌٕٛٛؿ١ش ح٨رظىخٍحصٚ حٌويِش، ٚ حٌّٕظـخص حٌّظّخ٠ِس ٚ 

 انثشريحتعريف الإدارج الإستراتيديح نهًٌارد  -2

١ِِس طٕخف١ٔش اٌٝ ّٔٛ ِـخي ؿي٠ي ٘ٛ ح٦ىحٍس  حػظزخٍ٘خحٌٕظَس حٌّظطٍٛس ٌٍّٛحٍى حٌز٠َ٘ش ٚ لي أىص 

     ح٦ٓظَحط١ـ١ش ٌٍّٛحٍى حٌز٠َ٘ش ك١غ ٠ّىٓ طؼ٠َفٙخ ػٍٝ أٔٙخ ػ١ٍّش حٌَر٢ ِخ ر١ٓ اىحٍس حٌّٛحٍى حٌز٠َ٘ش

ٚ ح٤٘يحف ٚ حٌغخ٠خص ح٦ٓظَحطـ١ش ٌظل١ٔٓ ح٤ىحء حٌظٕظ١ّٟ، ٚ ٌظ١ّٕش ر١جش ػمخف١ش طٕظ١ّ١ش طىْٛ أوؼَ َِٚٔش 

 .ػٍٝ طزٕٟ ٍٓٛن ح٨رظىخٍٚ ليٍس 

       ًّٔٛؽ ِوط٢ ٤ٔ٘طش حٌّٛحٍى حٌز٠َ٘ش ٠ٔؼٝ اٌٝ ٠ُخىس ليٍس حٌّٕظّش ػٍٝ طلم١ك أ٘يحفٙخ أ٠٠خٟ٘ ٚ

ٍحط١ـ١ش لزٛي ٚظ١فش حٌّٛحٍى حٌز٠َ٘ش و٠َ٘ه آظَحط١ـٟ فٟ وً ِٓ ِـخٌٟ ٚ طؼٕٟ حٌّٛحٍى حٌز٠َ٘ش ح٦ٓض

،     حٓظمطخد، حٌّٛحٍى حٌز٠َ٘ش أٔ٘طشرٕخء ٚ ططز١ك آظَحطـ١خص حٌّٕظّش، ٌ٘ح ِٓ ه٩ي آظَحطـ١خص 

.طي٠ٍذ ٚ ِىخفؤس ح٤فَحى ،حهظ١خٍ
(1)

 

                                                             
 .25، ٙ 2006ِلّٛى حٌٕـخٍ، ح٦ىحٍس ح٦ٓظَحط١ـ١ش ٌٍّٛحٍى حٌز٠َ٘ش، حٌيحٍ حٌـخػ١ش، ح٦ٓىٕي٠ٍش، (  1
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أفؼخي حٌّٛحٍى حٌز٠َ٘ش حٌظٟ  أٚآظَحط١ـ١خص حٌّٛحٍى حٌز٠َ٘ش اٌٝ ِـّٛػش طَٜفخص  حٛط٩ف١٘٠َ أ٠٠خ 

طلم١ك ِٔظ٠ٛخص ػخ١ٌش : ِؼً  أ٘يحف، لي طٔؼٝ حٌّٕظّش اٌٝ طلم١ك أ٘يحفٙخطٔظويِٙخ حٌّٕظّش فٟ طلم١ك 

.ح٨ٌظِحَحٌـٛىس ِٓ حٌويِش ٌٍّٔظٍٙه أٚ طلم١ك أٍرخف ِٓ ه٩ي لٜٛ ػخٍِش ػٍٝ ىٍؿش ػخ١ٌش ِٓ 
(1)

 

طٙظُ فم٢ رظلي٠ي أؿٍٛ ٚ اؿخُحص  حٓظ٘خ٠ٍشْ وٛٔٙخ ٚظ١فش ٌٌٙح ٠ـذ طغ١١َ حٌٕظَس اٌٝ حٌّٛحٍى حٌز٠َ٘ش َ

ِٓ وٛٔٙخ فم٢ طمَٛ رظؼي٠ً طَٜفخطٙخ ٚ ِّخٍٓخطٙخ وَىٚى أفؼخي ٌظظٕخٓذ ِغ آظَحطـ١ش  أٚحٌؼخ١ٍِٓ 

 .٠ٍه ِظٔخٚٞ فٟ ػ١ٍّش حٌظوط٢١ ح٦ٓظَحط١ـٍٟس حٌّٛحٍى حٌز٠َ٘ش ػٍٝ أٔٙخ ٕحٌّٕظّش اٌٝ حٌٕظَ ٦ىح

حٌّٛحٍى حٌز٠َ٘ش ػٍٝ ِـَى حٌظى١ف ِغ ِظطٍزخص آظَحطـ١ش  أٔ٘طشٚظخثف ٚ  رٌٖٙ حٌٕظَس ٌٓ طمظَٜ

 ، ٚ اىحٍس حٌّٛحٍى حٌز٠َ٘ش و٠َ٘ه ِظىخفت فٟ رٕخء حٌؼًّ ٚ ٌىٓ طظلٛي حٌّٛحٍى حٌز٠َ٘ش اٌٝ ١ِِس طٕخف١ٔش

 . ٚ طلم١ك آظَحط١ـ١ش حٌّٕظّش ٚ ح٦ٓظَحط١ـ١خص حٌظٕخف١ٔش

طغ١١َ ِٓ ِفخ١ّ٘ٙخ حٌٌحط١ش، ٌىٟ ٠ظُ حٌلفخظ ػٍٝ حٌيٍٚ حيِٓ ؿخٔذ اىحٍس حٌّٛحٍى حٌز٠َ٘ش ٨ ري أْ 

ح٦ٓظَحط١ـٟ حٌٌٞ طٍؼزٗ فٟ ظً حٌظَٚف حٌّظغ١َس، فبىحٍس حٌّٛحٍى حٌز٠َ٘ش ٠ـذ أْ طَوِ ريٍؿش أوزَ 

ٓظَحط١ـٟ ٚ اىحٍس حٌظغ١١َ،  ػٍٝ طٍه ح٤ٔ٘طش حٌظٟ طٟٛق ل١ّظٙخ رخٌٕٔزش ٌٍّٕظّش، وؤْ طٙظُ رخٌظوط٢١ ح٦

 .طغ١١َ ػمخفش حٌّٕظّش ٚط١ّٕش ٍأّ ِخي حٌزَ٘ٞ 

 ًظائف إدارج انًٌارد انثشريح: انًثحث انثاني

 .ٕٓز١ٓ فٟ ٌ٘ح حٌّزلغ وً ِٓ حٌٛظخثف حٌظم١ٍي٠ش ٚ حٌلي٠ؼش ٦ىحٍس حٌّٛحٍى حٌز٠َ٘ش

 انٌظائف انتقهيذيح لإدارج انًٌارد انثشريح: انًطهة الأًل

 :اىحٍس حٌّٛحٍى حٌز٠َ٘ش رّـّٛػش ِٓ حٌٛظخثف حٌظم١ٍي٠ش ٌٔوَ ِٕٙخطظٜف 

 تخطيظ انًٌارد انثشريح -1

 .٠ؼظزَ طوط٢١ حٌّٛحٍى حٌز٠َ٘ش ِٓ أُ٘ حٌٛظخثف حٌظم١ٍي٠ش ٦ىحٍس حٌّٛحٍى حٌز٠َ٘ش

 :يفيٌو تخطيظ انًٌارد انثشريح ( أ

ا١خٍ ِؼ١ٓ ٚ ٠ظ٠ّٓ ح٦ؿخرش حٌظوط٢١ رخٌّفَٙٛ حٌٌّٟ٘ٛ ٠ؼٕٟ حٌظٕزئ رّخ ١ٕٓطٛٞ ػ١ٍٗ حٌّٔظمزً فٟ 

ػٍٝ حٌظٔخإ٨ص حٌظخ١ٌش ِخًح ٔؼًّ؟ و١ف ٔؼًّ؟ ِظٝ ٚ ِٓ ٠ؼًّ؟
(2)

 

   حٌّطٍٛرش ِٓ حٌمٜٛ حٌؼخٍِش ِٓ ك١غ حٌىُ  ح٨كظ١خؿخصٌٌح فبْ حٌظوط٢١ ٌٍّٛحٍى حٌز٠َ٘ش ٠ظ٠ّٓ طلي٠ي 

ٚ ػٍٝ حٌّٔظٜٛ  .سٚ حٌٕٛع حٌّٕخٓذ ِغ ١ز١ؼش ٚ كـُ ٔ٘خ١ حٌّٕظّش ٚ ًٌه ه٩ي فظَس ١ُِٕش ِٔظمزٍٟ

حٌظف١ٍٜٟ ٌظوط٢١ حٌمٜٛ حٌز٠َ٘ش ٠ظطٍذ حٌم١خَ رخ٤ٔ٘طش حٌَّطزطش ربىحٍس حٌمٜٛ حٌز٠َ٘ش ِٓ ٔخك١ش 

طم٠ُٛ ح٤ىحء ٚ طوط٢١ حٌّٔخٍ حٌٛظ١فٟ، ٚ وٌٌه ىٍحٓش ؿ١ّغ  ،حٌظي٠ٍذ ،حٌظؼ١١ٓ ،ح٨هظ١خٍ ، ح٨ٓظمطخد

 .ح١ٌٔخٓخص ٚ حٌزَحِؾ حٌّظؼٍمش رخٌؼّخٌش، رّخ ٠ىفً ٍفغ ِٔظٜٛ وفخءس ح٤ىحء ٚ طلم١ك أ٘يحف حٌّٕظّش

 ح٨كظ١خؿخصطلي٠ي  أٞفٟ ِـخ٨ص ح٤ىحء حٌٛظ١فٟ ٌٍّٕظّش  حٓظؼّخٍ٘خحٌَّحى  ح٨كظ١خؿخصٌ٘ح ٠ؼٕٟ طلي٠ي 

 .ػٍٝ كي ٓٛحء حٌؼخ١ٍِٓٚ رّخ ٠لمك ح٤٘يحف حٌَّحى أـخُ٘خ ٌٍّٕظّش ٚ  طمز٩ ٌٍّٕظّشحٌّطٍٛرش ِْ

                                                             
 .31، ٙ 2005رؼي آظَحط١ـٟ، ىحٍ ٚحثً ٌٍَٕ٘، ػّخْ، -ػم١ٍٟ، ػَّ ٚٛفٟ، اىحٍس حٌّٛحٍى حٌز٠َ٘ش(   1

 39ٓخرك، ٙ ه١٠َ وخظُ كّٛى، َِؿغ (  2
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 :انتخطيظ الإستراتيدي نهًٌارد انثشريح ( ب

ِفَٙٛ حٌظوط٢١ ح٦ٓظَحط١ـٟ ػٍٝ حٌٜؼ١ي حٌّٕظّخص ٚ ٔطخق ح٤ػّخي ٚ ػٍٝ ِٔظٜٛ  حٓظويحٌَمي ٗخع  

 .حٌظ٘غ١ٍٟ ٚ حٌ٘ىً أىٔخٖ ٠ٟٛق ١ز١ؼش طٍه حٌؼ٩لش

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

ِٔظٜٛ حٌظوط٢١ ح٦ٓظَحط١ـٟ ٌٍّٕظّش :(1)انشكم رقى 
 

 .(22، ص 2009خضير كاظم حمود، ياسين كاسب الخرشة،إدارة الموارد البشرية، دار الميسرة، عمان، )                 

 

ر٠َ٘ش ٠ّىٓ أْ ػٍٝ أْ ِفَٙٛ حٌظوط٢١ ح٦ٓظَحط١ـٟ ػٍٝ ِٔظٜٛ اىحٍس حٌّٛحٍى حي حٌظؤو١يِٓ ٕ٘خ ٠ّىٓ 

حٌمٜٛ حٌز٠َ٘ش فٟ  حٓظؼّخ٠ٍخص حٌٛحٍىس أػ٩ٖ ٚفمخ ٌلـُ حٌّٕظّش ٚ ١ز١ؼش ػ٩لخطٙخ فٟ حٌّٔظٛ أكي٠ىْٛ 

 .ٔطخق أػّخٌٙخ ٚ ر١جظٙخ

٠َٗش ٠ّؼً ػ١ٍّش حٌَر٢ حٌّظٕخٓك ٚ حٌّظىخًِ ٚ ٌٌح فبْ ِفَٙٛ حٌظوط٢١ ح٦ٓظَحط١ـٟ فٟ اىحٍس حٌّٛحٍى حٌذ

ٍحص إعيَي حٓظـخرشح٦ٓظَحط١ـ١ش ٌظل١ٔٓ أـخُ ح٤ػّخي ٚ طط٠َٛ حٌؼمخفش حٌظٕظ١ّ١ش  ح٤٘يحفِغ حٌغخ٠خص ٚ 

 .ٍٚف حٌز١ج١ش ٚ ٠ُخىس ح٦ريحع ٚ حٌَّٚٔش ح٩ٌُِش ٌٌٌهٚ حٌع

طظ٠ّٓ آظَحط١ـ١ش حٌّٛحٍى حٌز٠َ٘ش ط٠ِٚي حٌّٕظّش حٌّؼ١ٕش فٟ ا١خٍ حٌٕظ٠َش حٌمخىٍس ػٍٝ ِٔخػيس فٟ 

    حٌظي٠ٍذ  ، حٌظؼ١١ٓ،ح٨هظ١خٌٍٍّٛحٍى حٌز٠َ٘ش ِؼً لَحٍحص  ح٤ٓخ١ٓشحٌمَحٍحص حٌّظؼٍمش رخٌٕ٘خ١خص  حطوخً

ٜ ح٤فَحى ٚ حٌـّخػخص حٌؼخٍِش فٟ ػٍٝ ِٔظٛ ٌغَٝ طل١ٔٓ ح١ٌِّس حٌظٕخف١ٔش ٌٍّٕظّش ًٌه ٚ  .ٚ حٌظط٠َٛ

ْ ط١ـ١ش حٌّظؼٍمش رخ٤فَحى حٌؼخٍِٟحٌّٕظّش ٚ طل١ٔٓ حٌٍٔٛن حٌظٕظ١ّٟ ٌُٙ رّخ ٠ٔخُ٘ رظلم١ك طٕف١ٌ ح٦ٓظَح

ٌٍؼخ١ٍِٓ فٟ حٌّٕظّش اً أْ حٌمَحٍحص حٌّظؼٍمش  ح٨هظ١خٌٍي٠ٙخ ٚ هٜٛٛخ ِخ ٠ظؼٍك رخ١ٌٔخٓخص حٌظؼ١١ٓ ٚ 

ٌمَحٍحص حٌظٟ ٠ظوٌ٘خ حٌّي٠َ فٟ حٌلٜٛي ػٍٝ حٌمٜٛ حٌؼخٍِش حٌظٟ طظّظغ ٚ حٌظؼ١١ٓ ِٓ أهطَ ح رخ٨هظ١خٍ

 .رخٌىفخءس ٚ ح١ٍ٘٤ش ح٩ٌّثّش ٌّظطٍزخص ح٤ػّخي حٌّظؼٍمش رخٌّٕظّش

 حٌفؼخي ٦ٓظَحط١ـ١ش اىحٍس حٌّٛحٍى حٌز٠َ٘ش ِٓ ٗؤٔٗ أْ ٠ٔخُ٘ فٟ طلم١ك ػ١ٍّخص حٌظٕزئ ح٨ٓظويحَاْ 

Forecasing  ٌٖ٘ ْرٛحلغ ح٤ٓٛحق حٌؼخٍِش ٚ طلي٠ي حٌلخؿخص حٌفؼ١ٍش ٌٍمٜٛ حٌز٠َ٘ش ح٩ٌُِش ٌٌٌه ٚ ا

ح٦ٓظَحط١ـ١خص غخٌزخ ِخ طىْٛ ػٍٝ ٗىً هط٢ ِيٍٚٓش ٠ظُ آٙخَ حٌؼخ١ٍِٓ فٟ حٌّٕظّش فٟ ١ٛخغظٙخ ػُ 

حٌمَحٍحص  حطوخًطُ طٕف١ٌ٘خ ػُ حٌؼًّ ػٍٝ طم١١ُ ح٤ىحء حٌّٕـِ ه٩ي حٌفظَس ح١ٌِِٕش حٌظٟ ٟٚؼض ِٓ أؿً أْ ٞ

 Corporate Strategy 

Business Strategy 

Opérationnal 
Strategy 
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حٌّظؼٍمش رخ٦ٔـخُ، اً أْ ِ٘خٍوش حٌؼخ١ٍِٓ أٛزلض ِٓ حٌظٛحَ٘  ح٨ٔلَحفخصح٩ٌُِش ر٘ؤْ طٜل١ق 

 .حٌّؼخَٛس فٟ طلم١ك حٌّٕظّخص ٤٘يحفٙخ

 :أىًيح تخطيظ إدارج انًٌارد انثشريح  ( ج

:حٌٟحٌض٠ي٘خ  فٟ طلي ٌظوط٢١ حٌّٛحٍى حٌز٠َ٘ش أ١ّ٘ش ٠ّىٓ ٚ 
(1)

 

 ْ ٌي٠ٙخ،ٔظّش حٌّؼ١ٕش ِٓ ك١غ ػيى حٌؼخٍِٟىل١مش ٚ ٚحٟلش رخٌّٛلف حٌَح٘ٓ ٌٍُطٛف١َ ر١خٔخص  -1

  ،    حٌّئ٩٘ص حٌؼ١ٍّش ٚ حٌّٙخٍحص حٌّظخكش اٟخفش ٌّؼٍِٛخص طظؼٍك رخٌـْٕ ٚ حٌٔٓ ٚ حٌلخٌش ح٠َٓ٤ش

 .حٌظؼ١ّ١ٍش ٚ غ١َ٘خ ِٓ حٌّؼٍِٛخص حٌظٟ ط٘ىً لخػيس ر١خٔخص ٗخٍِش ٥ٌفَحى حٌؼخ١ٍِٓ فٟ حٌّٕظّش

 ،ػظزَ حٌظوط٢١ ١ٍٓٚش ٘خىفش ٌٍلٜٛي ػٍٝ حٌمٜٛ حٌز٠َ٘ش حٌؼخٍِش ٌظلم١ك ١َٓ حٌؼ١ٍّخص ح٦ٔظخؿ١شٞ -2

 .حٌظ٠ٛٔم١ش ٚ حٌظ١ٍ٠ّٛش ه٩ي حٌفظَحص ح١ٌِِٕش ح٩ٌكمش رخٌىفخءحص ٚ حٌّٙخٍحص ح٩ٌُِش ٦ٔـخُ ًٌه

حٌمَحٍحص حٌّظؼٍمش ربؿّخٌٟ حٌٕ٘خ١خص  ٨طوخًح٤ِؼً  ح٨ٓظويح٠َٔخُ٘ طوط٢١ حٌمٜٛ حٌز٠َ٘ش فٟ  -3

 .حٌَّطزطش رخٌّٛحٍى حٌز٠َ٘ش ح٩ٌُِش ٦ٔـخُ ح٤٘يحف

أٚ حٌّٙخٍحص ( أٓٛحق حٌؼًّ) حٌلٜٛي ػٍٝ أف٠ً حٌىفخءحص حٌز٠َ٘ش حٌّظٛفَس فٟ حٌّٜخىٍ حٌوخٍؿ١ش -4

 .ٍ حٌيحه١ٍش فٟ حٌّٕظّشحٌّظخكش ػٍٝ ِٔظٜٛ حٌّٜخى

ح٤ِؼً فٟ حٌظؼخًِ ِغ حٌمٜٛ حٌؼخٍِش رل١غ ٠ٔخُ٘ رظم١ٍٚ حٌظىخ١ٌف ٚ  ح٨ٓظويح٠َٔخُ٘ فٟ طل١ٔٓ  -5

 .حٌٛلض ٌليٖ ح٤ىٔٝ حٌّّىٓ

٠ٔخػي ػٍٝ ِؼَفش َِحوِ حٌمٛس ٚ ح٠ٌؼف فٟ حٌّٛحٍى حٌز٠َ٘ش حٌّظخكش ٌيٜ حٌّٕظّش ٨ ١ّٓخ ػٕي  -6

 .حٌّٔظمز١ٍش٥ٌغَحٝ ح٦ٓظَحط١ـ١ش ( SWOT) طل١ًٍ  رخػظّخىحٌَ٘ٚع 

أْ ٌٖ٘ حٌز١خٔخص ِٓ ٗؤٔٙخ أْ طٔخُ٘ رٟٛغ ح  ٨ُ١ٓ ٌٍز١خٔخص حٌّظخكش ٌٍّٕظّش  ٠ٛفَ لخػيس ٚحٓؼش -7

حٌمَحٍحص حٌَحثيس فٟ ٗؤْ حٌظل١ٔٓ أٚ حٌظط٠َٛ أٚ ٟٚغ حٌزَحِؾ حٌظي٠ٍز١ش أٚ أٞ طٛؿٙخص ِٔظمز١ٍش 

 .ٌٍظط٠َٛ

اىحٍس  ٠ٔخُ٘ ًٌه فٟ هٍك لخػيس حٌظ١ٕٔك ٚ حٌظىخًِ فٟ ِوظٍف ح٤ٔ٘طش حٌَّحى أـخُ٘خ ِٔظمز٩ فٟ -8

   .حٌّٛحٍى حٌز٠َ٘ش

 :أىذاف تخطيظ انًٌارد انثشريح ( د

 

 :طظّؼً ٌٖ٘ ح٤٘يحف ف١ّخ ٠ٍٟ

. كـُ حٌؼّخٌش حٌّطٍٛرش ٌىً ٚظ١فش، ٚ طلي٠ي ِظطٍزخص حٌّٕظّش ِٓ ك١غ أٔٛحع حٌٛظخثف ح٩ٌُِش -1

 .فظَس ١ُِٕش لخىِش ُع ػٍٝ ٚكيحص ح١ٌٙىً حٌظٕظ١ّٟ ٚفٟٚرخٌظخٌٟ ٌىً ِـّٛػش ِٓ حٌٛظخثف ص

ح٤ف٠ً ٚ حٌفؼخي ٌٍّٛحٍى حٌز٠َ٘ش رّخ ٠لمك أ٘يحف وً ِٓ  ٩ٌٓظويحَّٟخْ طٛف١َ ح٤ٓخّ حٌـ١ي  -2

 .حٌّٕظّش ٚ طٍه حٌّٛحٍى ٚ حٌّـظّغ وىً

طلم١ك حٌظٛحُْ حٌمطخػٟ فٟ حٌؼّخٌش ر١ٓ لطخػخص حٌٕ٘خ١ فٟ حٌّٕظّش، رّؼٕٝ طٛحُْ ػيى حٌؼخ١ٍِٓ  -3

حٌش ط٠ُٛغ ػزت حٌؼًّ ر٘ىً ػخَ، ٚ ٌ٘ح ٠ظُ ِٓ فٟ حٌمطخػخص حٌّوظٍفش رخٌّٕظّش رّخ ٠ُٔٙ فٟ ػي

ه٩ي ِؼخٌـش حٌؼـِ فٟ طوٜٜخص أظخؿ١ش ٚ ف١ٕش فٟ حٌمطخػخص ح٦ٔظخؿ١ش ٚ وٌٌه ح٠ٌِخىس فٟ 

 .٠شحصرؼٞ حٌظوٜٜخص حٌّىظز١ش فٟ حٌمطخػخص ح٦ىح٠ٍش ٚ حٌويَ

                                                             
1 ) Goetsch D, Davis S,(2007) Quality management introduction to total Quality management for production, 

15th ed, pearson international edition, new jersey, p75. 
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لؼش فٟ حٌّزىَ ٌّٕخ١ك حٌوطَ حٌّظٛ ح٨وظ٘خفِٔخػيس حٌّٔئ١ٌٚٓ فٟ اىحٍحص حٌّٕظّخص ػٍٝ  -4

حٌمٜٛ حٌؼخٍِش، ك١غ أْ حٌيٍحٓش حٌظٟ طٜخكذ ػ١ٍّش طوط٢١ حٌمٜٛ حٌؼخٍِش طٔخػي ػٍٝ اظٙخٍ 

ٚؿٛى  حكظّخي حٓظزؼخىحٌظٟ طظطٍزٙخ حٌّٕظّش، ٚ رخٌظخٌٟ  حٌّٙخٍحصِٓ ح٤فَحى ٚ ٔٛع  حٌؼيى ح٩ٌَُ

 .ػـِ أٚ فخثٞ فٟ حٌمٜٛ حٌؼخٍِش ٠ئػَ ػٍٝ ِٔظٜٛ وفخءس ح٤فَحى

ح٤ِؼً ٌٍّٛحٍى حٌز٠َ٘ش رّخ ٠٠ّٓ ٠ُخىس ىٍؿش حٌَٟخ  ح٨ٓظويحَظ١ُ ِٓ ه٩ي طلم١ك أ٘يحف حٌظٓ -5

 .ػٓ حٌؼًّ ِٓ ؿخٔذ حٌؼخ١ٍِٓ

 حكظ١خؿخصٗٝ ِغ حّٟخْ طلم١ك حٌظٛحُْ ر١ٓ حٌؼَٝ ٚ حٌطٍذ ٌٍّٛحٍى حٌز٠َ٘ش ػٍٝ ِٔظٜٛ ٠ظُ -6

ح حٌٍّٛى ح٤ِؼً ٌٌٙ ح٨ٓظويحَحٌّٕظّش ٚ فٟ ظً حٌظَٚف حٌز١ج١ش حٌّل١طش، ح٤َِ حٌٌٞ ٠لمك 

 .حٌل١ٛٞ حٌٙخَ
(1)

 

 .ِؼي٨ص حٌظمخػي ٚ حٌٕمً ٚ حٌظَل١ش حٌز٠َ٘ش ِمخرً ح٨كظ١خؿخصٟٚغ هط٢ ٚرَحِؾ طير١َ  -7

ٚ طى٠ٛٓ لٛس ػًّ ٍح١ٟش ٚ ِٕظـش، ِؼً  ح٤فَحىٍُٓ ٚ طوط٢١ ٚ طيػ١ُ ١ٓخٓخص  حٌّٔخػيس ػٍٝ -8

 .طم١١ُ ح٤ىحء ، حٌظؼ١١ٓ، حٌظي٠ٍذ، حٌظَل١ش ٚح٨هظ١خ١ٍٓخٓش 

حٌظي٠ٍز١ش ٓٛحء ٌٍؼخ١ٍِٓ حٌـيى ح٠ٌٌٓ ط١َ٘ حٌظٕزئحص  ح٨كظ١خؿخصاطخكش حٌفَٛش أِخَ ح٦ىحٍس ٌظلي٠ي  -9

 .ٌظَل١شحؿش ا١ٌُٙ أٚ ٌٍَّٗل١ٓ ٌٍٕمً أٚ حٌٍق

 

 الأفراد استقطاب .2

 .ح٤فَحى ٚظ١فش طم١ٍي٠ش ِّٙش ٦ىحٍس حٌّٛحٍى حٌز٠َ٘ش حٓظمطخد٠ؼظزَ 

 :الاستقطابيفيٌو  ( أ

٘ٛ  ٩ٌٓظمطخدِفَٙٛ حٌؼٍّٟ حيأْ  ،(DAVIS,K 1993)ىحف١ْ ٠َٜ 
"

ػ١ٍّش حٌزلغ ٚ حٌلٜٛي ػٍٝ 

ػيى حٌّطٍٛد ٚ حٌٕٛػ١ش حٌَّغٛرش ٚ فٟ حٌٛلض حٌّٕخٓذ، كظٝ ٠ّىٓ حيَِٗل١ٓ ِلظ١ٍّٓ ٌٍٛظخثف ٚ ًٌه د

ٌ٘غً حٌٛظخثف حٌ٘خغَس ػٍٝ ٟٛء ِظطٍزخص ٚ ١َٚٗ ٗغٍٙخ ِشح٤وؼَ ٩ِءطوظخٍ ِٓ ر١ُٕٙ  أْ
"

.
(2)

 

ػ١ٍّش طٛف١َ حٌّٛحٍى حٌز٠َ٘ش حٌظٟ طلمك ″ طظّؼً فٟ ح٨ٓظمطخدػ١ٍّش  ، أْرٓ ى١ٌُ حٌملطخٟٔٚ ٠ؼَف محمد 

ٚ طلم١مخ  ٨هظ١خٍ٘خحٌظٕظ١ُ رخٌؼيى حٌّطٍٛد، فٟ حٌظٛل١ظخص حٌّٕخٓزش ِٓ حٌّٜخىٍ حٌّوظٍفش ط١ّٙيح  حكظ١خؿخص

 .″٤٘يحف حٌّٕظّش

 :ٓظوٍٚٚ رٕخءح ػٍٝ ًٌه ٠ّىٓ أْ ْ

ِخ١٘ش ا٨ ِٕظِٛش ِظىخٍِش طظ٘ىً أرؼخى٘خ ِٓ هّٔش ِلخٍٚ أٓخ١ٓش ػٍٝ  ح٨ٓظمطخداْ ػ١ٍّش  -1

 :حٌٕلٛ حٌظخٌٟ

 .ح٤٘يحف -

 .حٌّيه٩ص -

 .حٌؼ١ٍّخص -

 .حٌّوَؿخص -

 .حٌٕظخثؾ -

                                                             
 .76محمد رٓ ى١ٌُ حٌملطخٟٔ، َِؿغ ٓخرك، ٙ (  1

2 ) Werther W/B, Davis Keith, 1993,The role of human resource, p81. 
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٠ّىٓ أْ ٠ظُ ِٓ ه٩ي ِمخٍٔش  ح٨ٓظمطخدٌٖ٘ ح٤رؼخى ِظَحرطش ٚ ِظىخٍِش ِؼخ ك١غ أْ ٔـخف أٚ فً٘ ػ١ٍّش 

      ح٤٘يحف ِغ حٌٕظخثؾ فىٍّخ أِىٓ طٛف١َ حٌّٛحٍى حٌز٠َ٘ش حٌمخىٍس ػٍٝ حٌؼًّ ٚ حٌَحغزش فٟ أىحثٗ رخ٤ػيحى

٠ظطٍذ حٌٕظَ ا١ٌٗ  ح٨ٓظمطخدٗه أْ طم١ُ فؼخ١ٌش ، ف٩ح٨ٓظمطخدفؼخ١ٌش ػ١ٍّش  فٟ ٚ حٌٕٛػ١خص حٌّطٍٛرش ُحى

١ٓخٓش ٌٙخ ػخثي٘خ حٌٕٙخثٟ حٌٌٞ ٠ظّؼً فٟ كـُ ٚ ل١ّش  أْٚ أٞ ػ١ٍّش أٗؤٔٗ فٟ ًٌه ٕ حلظٜخىٞرّٕظٍٛ 

 .ح٦ٔـخُ حٌّلمك

حٌّٛحٍى  حٓظمطخدٚ وٌٌه اْ حٌظٛف١ك فٟ اػيحى ٚ طوط٢١ ٚ طٕف١ٌ هطش حٌّٛحٍى حٌز٠َ٘ش  -2

 ٔظمخءح٨ٚ  ح٨هظ١خٍحٌز٠َ٘ش حٌمخىٍس ٚ حٌَحغزش فٟ حٌؼًّ ٠٠ّٓ ٔٔز١خ ٔـخكخ ِٕخظَح فٟ ػ١ٍّش 

حٌوخٛش ٚ حٌّؼخ١٠َ حٌّٟٛٛػش  ٌ٘غً حٌٛظخثف حٌ٘خغَس ر١َ٘ َِحػخسٌٍؼٕخَٛ حٌز٠َ٘ش 

 .ٚ كٔٓ ططز١مٙخ ح٨هظ١خٍرؼ١ٍّش 

 

 :الاستقطابأىذاف   ( ب

 

 ر١ُٕٙ ١زمخ  ح٨هظ١خ٠ٍظُ اٌٝ طم١ًٍ ػيى ح٤فَحى حٌّظمي١ِٓ ٌٍؼًّ ٚ ح٠ٌٌٓ  ح٨ٓظمطخدطٙيف ػ١ٍّش  -1

         ٓظغَق٠ئىٞ اٌٝ طم١ًٍ طىٍفظٗ ٚ طٛف١َ حٌٛلض حٌُ ِّخ ،ح٨هظ١خٌٍّؼخ١٠َ حٌّٟٛٛػش ٌؼ١ٍّش ي

 .ٚ حٌـٙي حٌّٜخكذ ٌٗ

طٍه حٌٛظخثف  أْحٌّظمي١ِٓ ٌ٘غً حٌٛظخثف حٌ٘خغَس ػٍٝ حٌظؤوي ِميِخ ِٓ  ح٨ٓظمطخدطٔخػي ػ١ٍّش  -2

            طظٕخٓذ ِغ ١ز١ؼش ِئ٩٘طُٙ ٚ ليٍحطُٙ حٌّظؼيىس ٚ ٌ٘ح ٠لمك حٌٍّٜلش حٌّ٘ظَوش ٌٍظٕظ١ُ 

 .ِؼ١ٕشحٌفَى ح٩ٌّثُ ٌ٘غً ٚظ١فش  حهظ١خٍحٌٌٞ ٠ؼظزَ حٌط٠َك ح١ٌٍُٔ ٌٍٛٛٛي اٌٝ ٚ ٚ ح٤فَحى، 

       ٚ رخٌظخٌٟ فٟ ٠ُخىس فؼخ١ٌش وً ِٓ حٌّٕظّش  ح٨هظ١خٍفٟ ٠ُخىس فؼخ١ٌش  ح٨ٓظمطخدطٔخُ٘ ػ١ٍّش  -3

 .حٌزؼ١يأفَحى حٌمٜٛ حٌؼخٍِش رٙخ ٓٛحء فٟ حٌّٔظم١ً حٌم٠َذ أٚ حٌّٔظمزً ٚ 

حٌظ١ّٕش ٚ طى٠ٛٓ لٛس ػًّ ًحص طؤ١ً٘ ٚ  ، ؿٙٛى ح٦ػيحى، حٌظي٠ٍذ،حٌّٔخّ٘ش فٟ طم١ًٍ حٌظىخ١ٌف -4

 .وفخءس ػخ١ٌش فٟ حٌّٕظّش

 .ٔـخف حٌّٕظّش حٓظَّح٠ٍشحٌؼّخٌش ٚ ّٟخْ  حٓظمَحٍحٌّٔخػيس فٟ ٠ُخىس ِؼيي  -5

 

 :الاستقطابفعانيح عًهيح  ( ج

 :، ٠ّىٓ طٍو١ٚ أّ٘ٙخ ف١ّخ ٠ٍٟ ح٨ٓظمطخدٕ٘خن ػيس ػٛحًِ طئػَ ػٍٝ فؼخ١ٌش 

  .٩ٌٓظمطخدطلي٠ي ح٤ِخوٓ حٌ٘خغَس ٚ حٌظٟ طلظخؽ اٌٝ طؼ١١ٓ ٌ٘غٍٙخ ِٓ ػ١ٍّخص ح٤ٓخ١ٓش  -1

حٌٕمً ) ، ٚ حٌلٛحفِ حٌّخى٠ش غ١َ حٌّزخَٗس (ح٤ؿٍٛ ٚ ٍِلمخطٙخ) ِـّٛػش حٌلٛحفِ حٌّخى٠ش حٌّزخَٗس  -2

 .حٌظٟ طٛفَ٘خ حٌّٕظّش(...ٚ ح٦ٓىخْ

 .ىحهً حٌّٕظّش كشطخطي٠ٍذ حٌُفَٙ حٌظؼ١ٍُ ٚ حي -3

 .فٟ حٌٍُٔ حٌٛظ١فٟ ٚ ِيٜ طٛفَ٘خ سفَٙ حٌظَلٟ -4

ِيٜ ؿٛىس حٌظَٚف حٌّخى٠ش حٌّل١طش رخٌؼًّ وخٌظ١ُّٜ حٌؼخَ ٌٍّزخٟٔ ٚ حٌظـ١ِٙ ٚ ٓخػخص حٌؼًّ ٚ  -5

 ..فظَحص حٌَحكش ٚ حٌٕظخفش

 .ٚ ٔظَس حٌّـظّغ ٌٍّٕظّش ِٓ ك١غ ١ز١ؼش ٚ َِوِ حٌٛظ١فش حٌّؼٍٓ ػٕٙخ حطـخ٘خص -6
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فٟ أً٘خْ حٌَأٞ حٌؼخَ، حٌّٕظّش حٌظٟ طظٛفَ ٌٙخ رؼٞ أٚ وً ط٘ىً ٌٖ٘ حٌؼٛحًِ ّٓؼش ٚ ٍٛٛس حٌّٕظّش 

 . ح٨ٓظمطخدػٛحًِ حٌـٌد حٌٔخرمش طل٠خ رميٍس أوزَ ػٍٝ 

 :الاختيار -3

 .ٚظ١فش طم١ٍي٠ش ِّٙش ٦ىحٍس حٌّٛحٍى حٌز٠َ٘ش ح٨هظ١خٍاْ ٚظ١فش 

 :الاختياريفيٌو  ( أ

أٔٔذ حٌّظمي١ِٓ ٌ٘غً ٚظ١فش أٚ ٚظخثف ِؼ١ٕش ِٓ ر١ٓ حٌّظمي١ِٓ  حٔظمخءحٌفؼخي ٠ظّؼً فٟ  ح٨هظ١خٍاْ 

حٌّظىخٍِش ٚ أٔٔذ حٌّظمي١ِٓ ُ٘ ِٓ طظٛفَ ٌي٠ُٙ وخفش حٌّظطٍزخص ح٩ٌُِش  ح٨هظ١خٍأىٚحص  رخٓظويحٌَ٘غٍٙخ، 

 .ٌٍٛظ١فش حٌَّحى ٗغٍٙخ

س ىِٓ ِٜخىٍ ِظؼي حٓظمطخرٙخأف٠ً حٌؼٕخَٛ حٌز٠َ٘ش حٌظٟ ٠ظُ  حٔظمخءفٟ  ٩ٌهظ١خٍٚ ٠ظّؼً حٌّفَٙٛ حٌؼٍّٟ 

رٙيف طؼ١١ٕٙخ ىحهً حٌّٕظّش ٚ طٔى١ٕٙخ رخٌٛظخثف حٌ٘خغَس حٌّليىس رٙيف طلم١ك ح٠ٌِّي ِٓ حٌىفخءس 

 ح٨لظٜخى٠شحٌٛكيحص  ح٦ٔظخؿ١ش ٚ رخٌظخٌٟ طلم١ك أ٘يحف حٌّٕظّخص ٚ ٌظلم١ك ٌ٘ح حٌٙيف حٌّٕ٘ٛى ىحهً

طوط٢١ حٌمٜٛ حٌؼخٍِش، طل١ًٍ ٚ ) ٠ظطٍذ ٍَٟٚس حٌَر٢ ٚ حٌظ١ٕٔك ر١ٓ ١ٓخٓخص ح٤فَحى حٌّوظٍفش، فخ٤َِ 

، ٔظَح ٌٍظيحهً حٌٛحٟق ر١ٕٙخ ػٍٝ ٔلٛ ٠ظ٠ّٓ ٩ِٓش حٌظوط٢١ ،(...ٚ حٌظؼ١١ٓ ح٨هظ١خٍط١ٛٛف حٌٛظخثف، 

.ّٟخْ حٌٕظخثؾ ٚ رٍٛؽ ح٤٘يحف ٚ حٌغخ٠خص ،ىلش حٌظٕف١ٌ
(1)

 

ػيس ؿٛحٔذ ٍث١ٔ١ش  فزـخٔذ أٔٙخ طظ١ق فَٛش حٌّفخٍٟش ر١ٓ حٌّظمي١ِٓ ٌ٘غً  ح٨هظ١خٍطظ٠ّٓ ١ٓخٓش 

حٌٛظخثف حٌوخ١ٌش ٓٛحء ِٓ هخٍؽ حٌّٕظّش أٚ ِٓ ىحهٍٙخ، فبٔٙخ طليى ح٤ْٓ حٌؼخِش حٌظٟ طلىُ ٟٚغ 

حٌـٛحٔذ حٌظخ١ٌش ػٕي ٟٚغ  سرَٔخِؾ طٛف١َ حٌّٙخٍحص حٌز٠َ٘ش ح٩ٌُِش ٌٍّٕظّش، رٜفش ػخِش ٠ـذ َِحػخ

 :١ٓخٓشٌٖ٘ حي

حٌؼخِش حٌٛحؿذ طٛحفَ٘خ فٟ حٌّظمي١ِٓ ٌ٘غً حٌٛظخثف حٌ٘خغَس ِؼً  ١َٚٗحيأْ طظ٠ّٓ طلي٠ي  -1

 .حٌـْٕ، حٌٔٓ، حٌّئً٘، ٚ غ١َ ًٌه ِٓ ح١ٌَٚ٘ حٌظٟ ٠ـذ أْ طظٛفَ فٟ ٗخغً حٌٛظ١فش

     ٓٛق حٌؼًّطلي٠ي ح٤ْٓ ٚ حٌمٛحػي حٌؼخِش حٌّٕظّش ٌٍزلغ ػٓ حٌّٙخٍحص ح٩ٌُِش ٌٍّٕظّش ِٓ  -2

 .رٌٖٙ حٌّٜخىٍ ح٨طٜخيٌطَق حٌّٔظويِش فٟ حٌزلغ ػٓ حٌؼّخٌش ِٓ حٌّٜخىٍ حٌّوظٍفش ٚ ٚ ح

ٛش حفم٢ أٚ حٌن حٌؼخِشٚ ً٘ طمظَٜ ػٍٝ حٌّىخطذ  ح٨ٓظويحَطلي٠ي أْٓ حٌظؼخًِ ِغ ِىخطذ  -3

 .أ٠٠خ

 .حٓظويحِٙخح٦ػ٩ْ ػٓ حٌٛظخثف حٌ٘خغَس ٚ ٔٛػ١ش حٌٛٓخثً حٌٛحؿذ  ٚفمٙخطلي٠ي ح٤ْٓ حٌظٟ ٠ظُ  -4

 .س حٌظٟ طلىُ طٍه ح٦ؿَحءحصٚ حٌّزخىة حٌؼخَ ح٨هظ١خٍطٕظ١ُ اؿَحءحص  -5

 

 :الاختيارأىذاف   ( ب

:ف١ّخ ٠ٍٟ ح٨هظ١خٍطظّؼً أ٘يحف ػ١ٍّش 
(2 )

 

 .طلي٠ي ِيٜ طٛفَ حٌوٜخثٚ حٌفَى٠ش وّظطٍزخص ٨ُِش ٌ٘غً حٌٛظ١فش -1

طىٍفظٗ  يطمٍٟٟٚغ أٓخّ ١ٍُٓ ٌؼٍّٟ حٌظي٠ٍذ، ك١غ أْ حٌفَى حٌّٕخٓذ ٌٍٛظ١فش ٠ًٔٙ طي٠ٍزٗ ٚ  -2

 .حٌفَى غ١َ حٌّٕخٓذِمخٍٔش د
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 .حٌفؼخي ح٨هظ١خٍاػيحى لٛس ػًّ فؼخٌش ٚ ِٕظـش ِٓ ه٩ي  -3

طلم١ك ىٍؿش ٍٟخ ػخ١ٌش ر١ٓ حٌؼخ١ٍِٓ ِٓ ه٩ي ٗؼٍُٛ٘ رخٌظى١ف ِغ ٚظخثفُٙ ٚ ربِىخ١ٔش طلم١ك  -4

 .حٌظميَ فٟ حٌّٔخٍ حٌٛظ١فٟ

 

 :الاختيارأىًيح  ( ج

 :أ١ّ٘ش وز١َس ٌّؼظُ حٌّٕظّخص ، ٠ّىٓ طز١خْ أ١ّ٘ظٙخ ف١ّخ ٠ًٍٟحص ػ١ٍّش  ح٨هظ١خٍطؼظزَ ػ١ٍّش 

ِٓ حٌّٛحٍى حٌز٠َ٘ش حٌّظخكش ِّخ ٠ئىٞ اٌٝ هفٞ طىٍفش حٌؼًّ ٚ طؼظ١ُ ٍرل١ش حٌّٕظّش  ح٨ٓظفخىس -1

 .حٓظَّحٍ٘خف٩٠ ػٓ رمخثٙخ ٚ 

 حهظ١خٍحٌؼًّ ِٓ ك١غ ِٙخٍحطُٙ ٚ ليٍحطُٙ ِّخ ٠ئىٞ اٌٝ  ٍحغذاظٙخٍ حٌٛظخثف حٌظٟ طٕخٓذ  -2

 .حٌفَى ٌٍٛظ١فش حٌظٟ طٕخٓزٗ

فٟ رؼٞ  حٌّٕظّش، هٜٛٛخ فٟ كخٌش ٚؿٛى ٌٍٔس حطـخِٖئ٠يس ٌَحغذ حٌؼًّ  حطـخ٘خصهٍك  -3

حٌظوٜٜخص حٌّطٍٛرش ِّخ ٠ًٔٙ ِّٙش حٌّٕظّش فٟ طٛف١َ ِظطٍزخطٙخ ِٓ حٌؼخ١ٍِٓ ٚ طم١ًٍ َٓػش 

 .ط٠ُٛغ حٌؼّخٌش فٟ حٌّٕظّش ػٍٝ أٓخّ ١ٍُٓ، ِؼيي ىٍٚحْ حٌؼًّ

فٟ  ح٨ٓظمَحٍٓذ فٟ حٌّىخْ حٌّٕخٓذ ٚ طلم١ك ححٌفَى حٌّٓ حهظ١خٌٍّؼ٠ٕٛش ٌٍؼخ١ٍِٓ ٚ ٍفغ حٌَٚف ح -4

 .حٌؼًّ

ّٓؼش ١١زش فٟ ٓٛق حٌؼًّ ِٓ ك١غ  ٠ـؼً حٌّٕظّش طىظٔذطٛف١َ ظَٚف حٌؼًّ حٌّٕخٓزش  -5

  .حٌؼّخٌش ٚ ػيحٌش ح٤ؿٍٛ ٚ حٌَّطزخص حٓظمَحٍ

 

 :انتذرية -4

 .٦ىحٍس حٌّٛحٍى حٌز٠َ٘ش٠ؼظزَ حٌظي٠ٍذ ٚظ١فش ِٓ حٌٛظخثف حٌظم١ٍي٠ش 

 :يفيٌو انتذرية ( أ

           ٍٓٛو١خص ح٤فَحى  حٌظي٠ٍذ ٘ٛ ٔ٘خ١ ػٍّٟ ِوط٢ ٠ٙيف اٌٝ ط١ّٕش حٌميٍحص ٚ حٌّٙخٍحص ٚ طغ١١َ

ٚ ط٠ِٚيُ٘ رخٌّؼٍِٛخص ح٠ٍَٚ٠ٌش ٌظّى١ُٕٙ ِٓ أىحء فؼخي ٚ ِؼَّ ٠ئىٞ ٌزٍٛؽ أ٘يحفُٙ حٌ٘و١ٜش ٚ أ٘يحف 

.حٌّٕظّش رؤػٍٝ وفخءس ِّىٕش
(1)

 

ٚ طؼظزَ ػ١ٍّش حٌظي٠ٍذ ػ١ٍّش ِٔظَّس ٚ ًحص رَحِؾ ِٛؿٙش ٌٍّٛحٍى حٌز٠َ٘ش  اً أْ حٌؼخًِ أ٠خ وخْ ِٔظٛحٖ 

 .ليٍحطٗ ٚ ِؼٍِٛخط٠ِِٗي ٌظ١ّٕش ِٙخٍحطٗ، حٌظؼ١ٍّٟ ٚ هزَطٗ فٙٛ فٟ كخؿش ِٔظَّس اٌٝ حي

ح٤ٓخٟٓ حٌٛحلغ ح٤َِ ٨ٗه أْ ػ١ٍّش حٌظي٠ٍذ ٟ٘ ٔظخؽ طفخػً ِٔظَّ ر١ٓ ح١٦خٍ حٌؼٍّٟ ٚ حٌٌٞ ٠ؼي فٟ 

حٌظي٠ٍز١ش ىحهً  ح٨كظ١خؿخصفٟ حٌؼ١ٍّش حٌظي٠ٍز١ش ِٓ ؿٙش، ٚ حٌٛحلغ حٌؼٍّٟ ٚ حٌٌٞ ٠ظُ ِٓ ه٩ٌٗ طلي٠ي 

ٓخّ حٌؼٍّٟ ػٍٝ حٌٛحلغ حٌؼٍّٟ ٘يف ٠ٔؼٝ اٌٝ طلم١مٗ ح٤حٌّٕظّخص ِٓ ؿٙش أهَٜ ٚ رخٌظخٌٟ فبْ ططز١ك 

 .حٌظٕظ١ّ١شِوط٢ حٌظي٠ٍذ ػٍٝ وخفش حٌّٔظ٠ٛخص حٌظوط١ط١ش ٚ 
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 :أىًيح انتذرية    ( ب

     ٌٍّظغ١َحص حٌلخىػش فٟ ر١جش حٌّٕظّش حٌيحه١ٍش حٓظـخرشح٦ىحٍس حٌّؼخَٛس فٟ حٌغش أ١ّ٘ش د ٠ىظٔذ حٌظي٠ٍذ

:ف١ّخ ٠ٍٟ ٚ حٌوخٍؿ١ش ٚ ٠ّىٓ ارَحُ ٌٖ٘ ح١ّ٘٤ش 
(1)

 

 :أ١ّ٘ش حٌظي٠ٍذ فٟ حٌز١جش حٌيحه١ٍش ٌٍّٕظّش -

  :ىس ِؼًٌّٞظغ١َحص ػي حٓظـخرشظَٙص أ١ّ٘ش حٌظي٠ٍذ 

 .ِٛظف١ٓ ؿيى ػخدٞحٓض -1

 .ٚ حٌٛحؿزخص ح٨هظٜخٛخصطٕظ١ُ ِٓ ك١غ  ىساػخ -2

 .أٔ٘طش ؿي٠يس حٓظليحع -3

 .ٌٍظطٍٛ حٌظىٌٕٛٛؿٟ ٠غ١َ ِٓ ١ٓخٓخص ٚ اؿَحءحص حٌؼًّ حٓظـخرش -4

حٌغ١خد ٚ حٌظّخٍٝ ٚ كٛحىع اٛخرخص حٌؼًّ ٚ ِؼيي  سِؼخٌـش حٌظٛحَ٘ حٌٍٔز١ش ِؼً ٠ُخى -5

 .ىٍٚحْ حٌؼّخٌش ٚ غ١َ ًٌه ِٓ ظٛحَ٘ ٠ّىٓ ػ٩ؿٙخ ِٓ ه٩ي حٌظي٠ٍذ

 

 :أ١ّ٘ش حٌظي٠ٍذ فٟ حٌز١جش حٌوخٍؿ١ش ٌٍّٕظّش -

حٌـخص ٚ ك٠َش حٌظـخٍس حٌؼخ١ٌّش ح٤َِ حٌٌٞ  رخ٨طفخل١ش١ّٓخ رؼي ػٌّٛش ح٤ٓٛحق ٚ حٌؼًّ طِح٠ي حٌّٕخفٔش ٨

        هٍك طلي٠خص طٕخف١ٔش فٟ ح٤ٓٛحق حٌّل١ٍش ٚ حٌوخٍؿ١ش ٓٛحء ِٓ ك١غ حٌـٛىس ح٤ػٍٝ أٚ حٌظىٍفش ح٤لً

طظطٍذ طي٠ٍزخ  سطي٠ٍز١ش ؿي٠ي حكظ١خؿخصٚ حٌٔؼَ حٌظٕخفٟٔ ٚ ِغ حٌظميَ حٌظىٌٕٛٛؿٟ ح٠ٌَٔغ طظَٙ ٚظخثف ٚ 

 :ٚ ِٓ أِؼٍش ٌٖ٘ حٌٛظخثف حٌـي٠يس غٍٙخٌ٘خِظميِخ ٚ ِظوٜٜخ 

 .حٌظ٠ٛٔك حٌؼخٌّٟ حهظٜخٟٛ -1

 .ِلًٍ طىخ١ٌف حٌـٛىس -2

 .ِٔظ٘خٍ حٌـٛىس حٌ٘خٍِش -3

أ٠٠خ وّخ أْ حٌظي٠ٍذ ٘خَ ٚ ِطٍٛد ٌّٕظّخص ح٤ػّخي ٌظؼ٠ِِ ليٍحطٙخ حٌظٕخف١ٔش فبٔٗ ٘خَ ٚ ِطٍٛد 

ٌٖ٘ حٌّٕظّخص ٓٛف ٠ٕـلْٛ فٟ طمي٠ُ ك١غ أْ حٌؼخ١ٍِٓ حٌّيٍر١ٓ ح٤وفخء د ،ٌٍؼخ١ٍِٓ رخٌّٕظّخص حٌؼخِش

ٚ هفٞ  ح٨ٓظؼّخٍحصِٛحط١ش ٌٍّٔظؼَّ ٚ ٌ٘ح ٘خَ ٌـٌد  حٓظؼّخ٠ٍشٚ ح٦ٓٙخَ فٟ ط١ٙجش ر١جش  هيِخص أؿٛى

 .طىٍفش ح٤ىحء ِّخ ٠ٔخُ٘ فٟ هفٞ ػـِ حٌّٛحُٔش حٌلى١ِٛش

 :انتذرية عًهيح أىذاف ( ج

 :ِخ ٠ٍٟ اْ ٔـخف ػ١ٍّش حٌظي٠ٍذ ٠ظٛلف ػٍٝ ِـّٛػش ِٓ ح٤٘يحف أّ٘ٙخ

          أىحثُٙفٟ وفخءس  ح٨ٍطفخع٠ٔخُ٘ حٌظي٠ٍذ فٟ ٠ُخىس ِؼَفش ٚ ِٙخٍس حٌؼخ١ٍِٓ ِّخ ٠ئىٞ اٌٝ  -

٨ ٗه أْ حٌظطٍٛ حٌظىٌٕٛٛؿٟ ٠ئىٞ اٌٝ هٍك طوٜٜخص  .ٚ ٠ُخىس أظخؿُٙ ٚ طؼظ١ُ ح٤ٍرخف

ؿي٠يس ِّخ ٠ٕؼىْ ر٘ىً ٚحٟق ػٍٝ ٠ُخىس حٌلخؿش اٌٝ حٌظي٠ٍذ ٌظٛف١َ حٌّٙخٍحص حٌّطٍٛرش ٌ٘غً 

 .طٍه حٌٛظخثف
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٠ٔخُ٘ حٌظي٠ٍذ فٟ طؼظ١ُ ِؼَفش ٚ ِٙخٍس حٌفَى ٚ ٌ٘ح ٠ئىٞ اٌٝ طٛف١َ حٌَلخرش حٌٌحط١ش ػٕيٖ ِّخ  -

 .حف٠مًٍ حٌلخؿش اٌٝ ح٦َٗ

    ػ١ٍٗ فٟ طف٠ٛٞ حٌٍٔطش ٚ طلم١ك ح٨ػظّخىف ػخٟٔ ِئً٘ ٠ّىٓ ٠ْٔخػي حٌظي٠ٍذ ػٍٝ هٍك ٙ -

 .٨ َِو٠ِش ح٤ىحء

 حٔوفخٝاْ ٚؿٛى ١ٓخٓش ٚحٟلش  ٌٍظي٠ٍذ ٚ رَحِؾ ِؼيس ػٍٝ أْٓ ػ١ٍّش ١ٍّٓش ١ٓئىٞ اٌٝ  -

رؤٍٓٛد ِؼَفش حٌؼخًِ  حٔوفخٝٚ اٛخرخص حٌؼًّ، ٤ْ ِؼظُ ٌٖ٘ ح٦ٛخرخص طَؿغ اٌٝ كٛحىع 

 .حٌظ٘غ١ً ح١ٌٍُٔ ٨٣ٌص ٚ حٌّؼيحص أٚ ٌؼيَ طفّٙٗ ٌظَٚف حٌؼًّ

             ٠ٔخػي حٌظي٠ٍذ ػٍٝ طٌو١َ حٌؼخ١ٍِٓ رؤٓخ١ٌذ ح٤ىحء ٚ طؼ٠َفُٙ رىً ؿي٠ي فٟ حٌظغ١َحص  -

 .ِخ ٠ٔظليع ِٓ أىٚحص أٚ أؿِٙس أٚ آ٨ص حٓظويحَ ١َقٚ حٌظؼي٩٠ص حٌظٟ طيهً ػ١ٍٙخ ٚ د

- ْ أٚ ِٓ حٌّلظًّ ِٛحؿٙظٙخ، ٚ ٠ُخىس  ٚحؿٙٙخ٠خىس ىٍح٠ش حٌفَى رخٌّ٘ى٩ص حٌظٟ ُٞ٘ حٌظي٠ٍذ فٟ ُح٠

 .ص ح٦ٔٔخ١ٔشحكٔخ١ٓظٗ ٌٍؼ٩ق

ِٔظ٠ٛخطُٙ حٌظٕظ١ّ١ش  حهظ٩فو١خص ح٤فَحى ٚ حٌـّخػخص ػٍٝ ٠ٚٔخُ٘ حٌظي٠ٍذ فٟ طط٠َٛ ًٓ -

٠ِِؾ ِظىخًِ حٌّيحهً ٌٍظي٠ٍذ ِغ ِيهً حٌظط٠َٛ حٌظٕظ١ّٟ، رّخ ٠ًٔٙ ِؼخٌـش  رخٓظويحَ

 .حٌّ٘ى٩ص ٚ حٌّٛحلف حٌّظغ١َس ػٍٝ حٌّيٜ حٌم١َٜ ٚ حٌّظ٢ٓٛ أٚ حٌط٠ًٛ

ح٦ٓٙخَ فٟ اػخىس حٌظٛحُْ حٌٕٛػٟ ٚ حٌؼيىٞ ١ٌٙىً حٌؼّخٌش فبًح كيع فخثٞ فٟ حٌؼّخٌش فٟ  -

 أٚحٌظي٠ٍذ طؤ١ً٘ فخثٞ حٌؼّخٌش ٌظوٜٚ لطخع ِؼ١ٓ فبٔٗ ٠ّىٓ ِٓ ه٩ي  أٚطوٜٚ 

 .طوٜٜخص أهَٜ ك١غ ٠ٔي رُٙ حٌؼـِ ف١ٙخ

 

 :تقييى الأداء -5

 .٠ؼظزَ طم١١ُ ح٤ىحء ِٓ حٌٛظخثف حٌظم١ٍي٠ش ٦ىحٍس حٌّٛحٍى حٌز٠َ٘ش

 :يفيٌو تقييى الأداء ( أ

طم١١ُ أىحء حٌؼخ١ٍِٓ ٘ٛ ٔظخَ ٍّٟٓ فٟ حٌّٕظّش، طلخٚي ِٓ ه٩ٌٗ طل١ًٍ أىحء حٌفَى رىً ِخ ٠ظؼٍك رٗ ِٓ 

  ٛفخص ٗو١ٜش أٚ ري١ٔش أٚ ِٙخٍحص ف١ٕش أٚ فى٠َش أٚ ٍٓٛو١ش، ٚ ًٌه رٙيف طلي٠ي ٔمخ١ حٌمٛس ٚ ح٠ٌؼف 

فؼخ١ٌش حٌّٕظّش ح٢ْ ٚ فٟ ٚ حٌؼًّ ػٍٝ طؼ٠ِِ ح٤ٌٚٝ ٚ ِٛحؿٙش حٌؼخ١ٔش، ٚ ٌ٘ح ِٓ أؿً ّٟخْ طلم١ك 

حٌّٔظمزً، فؼ١ٍّش حٌظم١١ُ ١ٌٔض غخ٠ش فٟ كي ًحطٙخ ٚ أّخ ٟ٘ ١ٍٓٚش ٌٍٛٛٛي اٌٝ ػيس غخ٠خص ِٕٙخ اػخىس 

حٌٕظَ ر١ٔخٓخص ح٤ؿٍٛ ٚ حٌظَل١ش ٚ حٌظي٠ٍذ، ٚ أُ٘ غخ٠ش ٌؼ١ٍّش طم١١ُ أىحء حٌؼخ١ٍِٓ ٟ٘ حٌظَو١ِ ػٍٝ 

 .ىحٍس حٌّٛحٍى حٌز٠َ٘ش ِٓ ػ١ٍّش حٌظم١١ُحٌظغ٠ٌش حٌؼى١ٔش ٚ ٟ٘ طؼظزَ ِٓ أُ٘ أ٘يحف ا

 أىذاف عًهيح تقييى أداء انعايهين  ( ب

ٕ٘خن ػيس أ٘يحف ٌؼ١ٍّش طم١١ُ ح٤ىحء ٌٚ٘ح ٔظَح ١ّ٘٤ظٙخ فٟ ١ٓخٓخص اىحٍس حٌّٛحٍى حٌز٠َ٘ش ِٚٓ 

: ر١ٓ ٌٖ٘ ح٤٘يحف ِخ ٠ٍٟ
(1)
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عهَ يستٌٍ انًؤسسح  :أًلا

  ٌظ١ًٙٔ حٌظم١١ُ ر١ٓ حٌَث١ْ ٚ حٌَّإ١ٓٚٓ ٚ ٠ىْٛ ػ٠ًٔخػي ػٍٝ ٟٚغ ٔظخَ فؼخي ٌٍَلخرش ٚ ٌ٘ح ٜ

رز١خٔخص ِٕظّش ػٍٝ أىحء حٌؼخ١ٍِٓ ِٓ  ح٨كظفخظّ ٚ ِؼخ١٠َ ِٟٛٛػ١ش، ٚ ح٤َِ ٠ٔظٍَِ ِٕٗ أّ

 .ٔمخ١ حٌمٛس ٚ ح٠ٌؼف ٚ ٌ٘ح ريٍٖٚ ٠لٔٓ حٌؼ١ٍّش حٌَلخر١ش فٟ حٌّٕظّش

  ٚ ٓحٌظميَ ٚ حٌظطٍٛليٍحطُٙ رّخ ٠ٔخػيُ٘ ع حٓظؼّخٍٍفغ ِٔظٜٛ أىحء حٌّٔظوي١ِ ٌٝ. 

  أٍٓٛرخ ِٟٛٛػ١خ ٌظم١١ُ ح٤ىحء ٚ رٌٌه ٠ىْٛ ؿِحء حٌؼخًِ  رخٓظويحَّٟخْ ػيحٌش حٌّؼخٍِش ٚ ًٌه

 .رّخ ٠ٔظلمٗ ِٓ طَل١ش أٚ ػ٩ٚس أٚ ِىخفؤس ػٍٝ أٓخّ ؿٙي ٚ وفخءس حٌؼخًِ فٟ ػٍّٗ

 ًِح٤ه٩لٟ حٌٌٞ ٠زؼي  ا٠ـخى ِٕخم ٩ِثُ ٚ طل١ٔٓ حٌّل٢١ ح٨ؿظّخػٟ ٌٍؼًّ ِٓ ٠ُخىس حٌؼمش ٚ حٌظؼخ

 .حٌّئٓٔش حطـخٖطؼيى ٗىخٚٞ حٌّٔظوي١ِٓ  حكظّخي

 ٠ٓ طلي٠ي طىخ١ٌف حٌؼًّ ٚ اِىخ١ٔش ط١َٗي ١ٓخٓخص ح٦ٔظخؽ ٚ ١ٓخٓخص حٌظٛظ١ف ػٓ ٠َ١ك حٌَر٢ د

 .ٚ حٌظىٍفش حٌؼخثي

 ٠ٔخػي حٌّئٓٔش ػٍٝ ٟٚغ ِؼي٨ص أىحء ِٟٛٛػ١ش ٚ ِؼخ١٠َ ىل١مش. 

 ٚحػي٠ٖٔخػي ػٍٝ حكظَحَ ٔظخَ حٌؼًّ ٚ ق. 

 ٞٝٗٓخػي ػٍٝ ٟٚغ أْٓ فٟ طلي٠ي آظَحطـ١ش حٌلٜٛي ػٍٝ ِٛحٍى ر٠َ٘ش ًحص وفخءس طظّخ     

 .ٚ ح٦ٓظَحطـ١ش حٌؼخِش ٌٍّٕظّش

  ٌٖ٘ ٗ٠ٔخػي ح٦ىحٍس فٟ حٌظؼَف ػٍٝ حٌّٔظوي١ِٓ ًٚٞ حٌّٛح٘ذ ٚ حٌىفخءحص حٌؼخ١ٌش، ٚ طٛؿ١

 .ليٍحط٠ُٙخطُٙ ٚ اٌٝ حٌٛظخثف حٌظٟ طظٛحفك ٚ اِىخْحٌىفخءحص 

  ،ٓ٠ؼي ِٓ أُ٘ حٌّئَٗحص حٌظٟ طؼظّي٘خ حٌّٕظّش ٌّؼَفش ِٔظٜٛ حٌيحفؼ١ش ٚ ىٍؿش ٍٟخ حٌّٔظوي١ِ

 .ح٤فَحى فٟ حٌّٕظّش رَفغ ٍٚكُٙ حٌّؼ٠ٕٛش حٔيِخؽ٘خ ٚ ٠ُخىس ٍٞٚ ٌ٘ح ٌظطٛ

 

عهَ يستٌٍ انًذيرين :ثانيا

  طم١١ُ ح٤ىحء ٠ـؼً ح٦ىحٍس حٌؼ١ٍخ فٟ حٌّٕظّش لخىٍس ػٍٝ َِحلزش ؿٙٛى حٌَإٓخء ٚ ليٍحطُٙ ح٦َٗحف١ش

ٚ حٌظٛؿ١ٙ١ش ِٓ ه٩ي ٔظخثؾ طم١١ُ ح٤ىحء حٌَّفٛػش ِٓ لزٍُٙ ٌظل١ٍٍٙخ ٚ َِحؿؼظٙخ  فّٓ ه٩ٌٙخ طمَٛ 

رظى٠ٛٓ ح٤ِؼً ٌُٙ ٚ ٌ٘ح  ح٦ىحٍس حٌؼ١ٍخ رظمي٠ُ طٛؿ١ٙخص ٚ ىٍٚحص طى١ٕ٠ٛش ٌٍَإٓخء ِٓ أؿً حٌظٛؿ١ٗ

.ٚ حٌَّإ١ٓٚٓ ٚ طى٠ُٕٛٙ ػٍٝ طم١١ُ ح٤ىحء ح٤ِؼً ٚ حٌّٟٛٛػٟ ػ٩لش ؿ١يس ر١ٓ حٌَإٓخء
(1)3

 

 ُٙطى٠ٛٓ ػ٩لخص ؿ١يس ِغ حٌّٔظوي١ِٓ ٚ حٌظمَد ا١ٌُٙ ٌٍظؼَف ػٍٝ ِ٘خوٍُٙ ٚ ٛؼٛرخط. 

 س ف١ّخ ِٕخٓذٍحٍحص حيط١ّٕش ليٍحص حٌّي٠َ أٚ حٌَّ٘ف فٟ ِـخ٨ص ح٦َٗحف ٚ حٌظٛؿ١ٗ ٚ حطوخً حٌك

 .٠ظؼٍك رخٌّٔظوي١ِٓ

 ٟحٌظؼَف ػٍٝ و١ف١ش أىحء حٌؼخ١ٍِٓ ر٘ىً ػٍّٟ ٚ ِٟٛٛػ. 

 

 

 

 

 

                                                             
 .٩ٛ369ف حٌي٠ٓ ػزي حٌزخلٟ،َِؿغ ٓخرك،ٙ (  1
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 عهَ يستٌٍ انًستخذيين:ثانثا

: ِٓ أرَُ ح٤٘يحف حٌظٟ ٠ٔؼٝ حٌّم١ّْٛ طلم١مٙخ ػٍٝ ِٔظٜٛ حٌّٔظوي١ِٓ ٟ٘ 

  حٌىخٍِش ٌي٠ُٙ  أْ حٌـٙٛى ٍفغ كخٌش حٌ٘ؼٍٛ رخٌّٔئ١ٌٚش ٌيٜ حٌّٔظوي١ِٓ ِٓ ه٩ي ط١ٌٛي حٌمٕخػش

حٌظٟ ٠زٌٌٛٔٙخ فٟ ٓز١ً طلم١ك أ٘يحف حٌّئٓٔش طمغ طلض ػ١ٍّش حٌظم١١ُ، ح٤َِ حٌٌٞ ٠ـؼٍُٙ 

 .٠ـظٙيْٚ فٟ حٌؼًّ ١ٌفُٛٚح رخٌّىخفآص ٚ ٠ظـٕزٛح حٌؼمٛرخص

 ٍٓٛن حٌّٔظوي١ِٓ ٚ طـي٠ي ر١جظُٙ حٌٛظ١ف١شٞحٌطَق حٌّٕخٓزش ٌظطٛ حلظَحف ٍ. 

 ه٩ٌٙخ كم١مش أىحثٗ ك١غ ٠ؼَف وً ػخًِ ِٓ  (حٌؼى١ٔش ٌٍؼخ١ٍِٓ حٌظغ٠ٌش) ىحءٍ ٔظخثؾ حٌظم١١ُ ٥ٌٞطٛف

 .ٍغزش ٌظط٠َٛ أىحثٗ ٚ طل١ٕٔٗٚ ٚ ٍٓز١خطٗ ف١ظٛلغ أْ ٠ظٌٛي ٌي٠ٗ ىحفغ  رب٠ـخر١خطٗ

 د حٌّٛحٍى حٌز٠َ٘ش حٌـ١يس اٌٝ حٌّئٓٔش ٚ طَل١ش حٌّٔظوي١ِٓ ًٚٞ حٌّٙخٍحصًطٔظويَ فٟ ؽ        

 .ٚ حٌميٍحص حٌؼخ١ٌش

  ُطٔخُ٘ فٟ ىػُ حٌؼ٩لخص ر١ٓ حٌّٔظوي١ِٓ ٚ ح٦ىحٍس، فخٌٕظخثؾ حٌّٟٛٛػ١ش ٚ حٌؼخىٌش ٌؼ١ٍّش حٌظم١١

 .ح٦ىحٍس حطـخٖطئىٞ اٌٝ ٠ُخىس حٌؼمش ٌٍّٔظوي١ِٓ 

 

   :تقييى الأداء أىًيح ( ج

 اْ حٌم١خَ رؼ١ٍّش حٌظم١١ُ ٚ حٓظويحَ ٔظخثـٙخ ٠ؼظزَ ى١ًٌ ٚ رَ٘خْ ػٍٝ ِيٜ فخػ١ٍش ٚ أ١ّ٘ش حٌظم١١ُ  

. ا٨ أُٔٙ ػٍٝ لٕخػش ر٠ٍَٚس ٚؿٛىٖ ،ٍغُ ِٓ أْ حٌّي٠َ٠ٓ ٚ حٌَإٓخء ٚ حٌَّإ١ٓٚٓ ٨ ١ّ٠ٍْٛ ٌٗحيد

:ِٚٓ أُ٘ ِـخ٨ص حٓظويحَ ٔظخثؾ طم١١ُ ح٤ىحء ِخ ٠ٍٟ
(1)

 

  حٌظَل١ش -1

ىحهً حٌّٕظّش ػٍٝ ٔظخثؾ طم١١ُ ( حٌٛظخثف) طؼظّي ح٦ىحٍس فٟ طؼ١١ٓ حٌّٔظوي١ِٓ حٌّئ١ٍ٘ٓ ٌ٘غً حٌّٕخٛذ 

ًٌه أْ ِيٜ وفخءس حٌؼخًِ ٌؼيس ٕٓٛحص ٠ؼظزَ  ،ك١غ أٔٗ ٠ى٘ف ٌٙخ ِيٜ أكم١ش وً فَى فٟ حٌظَل١ش ح٤ىحء

. ِم١خٓخ ِٟٛٛػ١خ ٌٍى٘ف ػٓ ِئ٩٘طٗ ٚ ليٍحطٗ ٚ اِىخ١ٔخطٗ ٌ٘غً ِٕٜذ أػٍٝ

 طلي٠ي حٌّىخفآص حٌظ٘ـ١ؼ١ش ٚ ِٕق حٌؼ٩ٚحص -2

     ١ٛخغش ٚ طلي٠ي ِٓ ٠ٔظلك ػ٩ٚحصّٟٓ طم١١ُ أىحء حٌؼخ١ٍِٓ ٚٚفمخ ٌٍٕظخثؾ حٌّلًٜ ػ١ٍٙخ ٠ظُ  

. ٚ ِىخفآص ط٘ـ١ؼ١ش ٌٍّٔظوي١ِٓ ٚ ٌ٘ح وـِء ِٓ حٌلٛحفِ

 حٌظي٠ٍز١ش ح٨كظ١خؿخصطلي٠ي  -3

طؼظزَ ِٓ حٌٛٓخثً حٌّف١يس ٦ػيحى رَحِؾ طي٠ٍز١ش ١ٍّٓش ك١غ أْ حٌؼٛىس اٌٝ ٔظخثؾ طم١١ُ ح٤ىحء  

.ليٍحط٠ُٙلَٜ ح٤ٗوخٙ ح٠ٌٌٓ ٠لظخؿْٛ اٌٝ طي٠ٍذ ٠ٌِخىس وفخءطُٙ ٚ 
(2)  

 

                                                             
 .374، 2005ٙػَّ ٚٛفٟ ػم١ٍٟ، اىحٍس حٌّٛحٍى حٌز٠َ٘ش حٌّؼخَٛس، ىحٍ ٚحثً ٌٍَٕ٘، ػّخْ ح٤ٍىْ،( 1

 .250، 2003ٍٙح٠ٚش محمد كٔٓ،َِؿغ ٓخرك، ( 2
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حٌظؼ١١ٓ ٚ حٌٕمً  -4

طؼظّي اىحٍس حٌّٛحٍى حٌز٠َ٘ش ػٍٝ ٔظخثؾ طم١١ُ ح٤ىحء وّؼ١خٍ ٘خِخ ٌٍلىُ ػٍٝ طؼ١١ٓ حٌفَى فٟ حٌؼًّ  

٠ـذ ٔمٍُٙ اٌٝ ٚظ١فش أهَٜ  ْحٌٌٞ ٠ظ٩ءَ ِغ وفخءطٗ ٚ ليٍحطٗ ٟٚ٘ أ٠٠خ ١ٍٓٚش ٌّؼَفش ح٤فَحى حٌٌٞ

. طظ٩ءَ ِغ ليٍحطُٙ

 حٌز٠َ٘شطوط٢١ حٌّٛحٍى  -5

طٔظف١ي اىحٍس حٌّٛحٍى حٌز٠َ٘ش ِٓ ٔظخثؾ ٔظخَ طم١١ُ ح٤ىحء فٟ ػ١ٍّش حٌظوط٢١ ٚ رخٌظخٌٟ طٔخػي٘خ فٟ  

:ِّٙظٙخ ح٤ٓخ١ٓش ػٍٝ حٌٕلٛ حٌظخٌٟ
4

 

  فٟ كخٌش ٚؿٛى ٔظخثؾ طم١١ُ ح٤ىحء فٟ ِٔظٜٛ ػخٌٟ ِٓ وفخءس حٌّٛحٍى حٌز٠َ٘ش، ٌ٘ح ٠ئىٞ ٌٍظوط٢١

 .٠ٌِخىس ح٦ٔظخؽ حٓظغ٩ٌٙخِٓ ٌٖ٘ حٌىفخءس ٚ  ٩ٌٓظفخىسٓظمزٍٟ ًٌه حٌٛظ١فٟ ٠ِ٠ي ِٓ ػذء حٌؼًّ حٌُ

  فٟ كخٌش ٍٓز١ش ٔظخثؾ حٌظم١١ُ طمَٛ حٌّئٓٔش رخ٨ٓظغٕخء ػٓ حٌّٛحٍى حٌز٠َ٘ش ًحص حٌىفخءحص ٚ

ح٠ٌؼ١فش رّٛحٍى ر٠َ٘ش ؿي٠يس ِّخ ٠ُٔٙ فٟ طمي٠َ كخؿش حٌّٕظّش ِٓ حٌّٛحٍى حٌز٠َ٘ش ِٓ ك١غ 

 .٠ّؼً ؿَٛ٘ ػ١ٍّش طوط٢١ حٌّٛحٍى حٌز٠َ٘شٚ ٌ٘ح  كـّٙخ ٚ ٔٛػ١ظٙخ

 

 ح٠ٔ٨زخ١ ٚ حٌّؼخلزش -6

طظ٠ّٓ طمخ٠ٍَ حٌظم١١ُ لخثّش ِٓ حٌؼمٛرخص حٌظٟ كًٜ ػ١ٍٙخ حٌؼخًِ ه٩ي حٌٕٔش، طٔظؼًّ فٟ كخٌش  

ِخ  اًح ٍفؼض ػٍٝ حٌؼخًِ ٗىٜٛ ِخ لي طىْٛ ٕ٘خن كخؿش ٌٍؼٛىس اٌٝ حٌظم١١ّخص حٌٔخرمش ٌٗ ٌٍظؤوي ِٓ حكظّخي 

ص لي ٠ئىٞ ًٌه اٌٝ ِؼخلزظٗ رظـ١ّي طَل١ظٗ أٚ ط٠ًِٕ ىٍؿش حٌٛظ١فش أٚ صدعحٌ٘ىٜٛ ٛل١لش، ٚ اًح  أْ طىْٛ

.فٍٜٗ أٚ غ١َ٘خ
(1)

 

 :الأخٌر ً انرًاتة -6

 .طؼظزَ ىٍحٓش ح٤ؿٍٛ ٚ حٌَٚحطذ ِٓ أُ٘ حٌٛظخثف حٌظم١ٍي٠ش ٦ىحٍس حٌّٛحٍى حٌز٠َ٘ش

 :تعريف الأخٌر ً انرًاتة ( أ

أٚ أٓزٛػ١خ أٚ ٠َٙٗخ ِمخرً ل١خِٗ رخٌؼًّ، ٠ٙظُ  حٌؼَٕٜ  أٚ ١ِٛ٠خ رخٌٔخػشٟ٘ طًّ٘ وً ِخ ٠يفغ ٌٍفَى 

حٌزَ٘ٞ رخ٤ؿٍٛ ٌؼيس أٓزخد ِوظٍفش، فخ٤ؿٍٛ طّؼً ِٜيٍح ٘خِخ ٌّؼ١٘ش ٘ئ٨ء ح٤فَحى ٚ ٍفخ١٘ظُٙ 

 .حٌّخ١ٌش حٌظٟ ٠ٔظط١ؼْٛ طٛف١َ٘خ ٤ٔفُٔٙ ٚ ٤فَحى أَُٓ٘ ح٨كظ١خؿخصٚهيِخطُٙ ٚ 

أٓخ١ٓش ٦ىحٍس حٌّٛحٍى حٌز٠َ٘ش فٟ لطخع  ٚ حٌَٚحطذ ٌٍّٕظّش ٠ؼظزَ ِّٙشأَ ح٤ؿٍٛ اْ اػيحى ٚ اىحٍس ٔظخ

حٌظٟ طلظخؿٙخ أ٠ش ِٕظّش ٤ٔٗ ٠ئػَ فٟ وً حٌم٠خ٠خ حٌّّٙش ًحص  ح٤ٔظّشح٤ػّخي ٚ ٠ؼظزَ ٌ٘ح حٌٕظخَ ِٓ أُ٘ 

 حٓظَّحٍ رُٙ ٚ ٍرل١ظٙخ ٚ ح٨كظفخظحٌؼخ١ٍِٓ ٚ  حٓظمطخدحٌٍٜش رؼًّ حٌّٕظّش، هخٛش ليٍطٙخ ػٍٝ 

.ٚؿٛى٘خ
 (2)

 

 .طّؼً ح٤ؿٍٛ أ١ّ٘ش وز١َس رخٌٕٔزش ٌٍّٕظّش ٚ ًٌه ٤ْ ح٤ؿٍٛ طّؼً ؿِءح ٘خِخ ِٓ طىٍفش ح٦ٔظخؽ

                                                             
 

 .376ػَّ ٚٛفٟ ػم١ٍٟ، َِؿغ ٓخرك، ٙ  ( 1

 .75، 2003ٙمحمد كٔٓ،َِؿغ ٓخرك،ٍح٠ٚش (  2
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 :ىذف نظاو الأخٌر ً انرًاتة الأساسيح ( ب

٠ٙيف أٞ ٔظخَ ٥ٌؿٍٛ ٚ حٌَٚحطذ ح٤ٓخ١ٓش اٌٝ رٕخء ١٘ىً ٚ ٔظخَ ػخىي ٌٍيفغ، ٠طزك ػٍٝ ح٤فَحى ٚفمخ 

ٚ رخٌَغُ ِٓ ٟٚٛف ٌ٘ح حٌٙيف اٌٝ أْ ططز١مٗ ١ٌْ رٌٖٙ  . ِٔظٜٛ أىحثُٙ فٟ ٌٖ٘ حٌٛظخثفٌٛظخثفُٙ ٚ 

 .حٌيٍؿش ِٓ حٌٌٔٙٛش

ٚ طليى ِؼظُ أٔظّش ح٤ؿٍٛ ٚ حٌَٚحطذ ح٤ٓخ١ٓش ِيٜ حٌيفغ ٌٛظخثف ِؼ١ٕش، ٠ؼظّي ٌ٘ح حٌّيٜ ػٍٝ حٌم١ّش 

ؿَٖ ىحهً ٌ٘ح حٌّيٜ حٌّليى رؤؿَ ِٛلغ أ حٌٕٔز١ش ٌٍٛظ١فش رخٌٕٔزش ٌٍّٕظّش ٚ ٠ليى ِٔظٜٛ أىحء حٌفَى

 .حٌٛظ١فش

ٌٍٛظخثف حٌّوظٍفش  حٌٕخؿق فٟ طى٠ٛٓ ِيٜ ِوظٍف ٌٍيفغ، ٚحطذٌٍّغِٜ حٌلم١مٟ ٌٕظخَ ح٤ؿٍٛ ٚ حي٠ظّؼً ح

 :ىحهً حٌّٕظّش، ٠ٕطٛٞ طلي٠ي حٌّيٜ حٌّوظٍف ٌٍٛظخثف حٌّوظٍفش ػٍٝ َِكٍظ١ٓ

 (٠٠ّٓ حٌؼيحٌش حٌيحه١ٍش)ٌٍّٕظّش طلي٠ي حٌم١ّش حٌٕٔز١ش ٌٍٛظخثف حٌّوظٍفش رخٌٕٔزش  .1

 (٠٠ّٓ حٌؼيحٌش حٌوخٍؿ١ش)طٔؼ١َ حٌٛظخثف حٌّوظٍفش  .2

 س ٌٍٛظخثف رخٌٕٔزش ٌٍّٕظّش ٚ ٠ؼي٠ّؼً طم١١ُ حٌٛظخثف ح١ٌٍٓٛش ح٤ٌٚٝ حٌّٔظويِش فٟ طلي٠ي حٌم١ُ حٌٕٔزٟ

 .فٟ طٔؼ١َ حٌٛظخثف  حٓظويحِخح٤ؿٍٛ ٚحكي ِٓ أُ٘ ح٤ىٚحص ٚ أوؼَ٘خ ١ٗٛػخ ٚ  حٓظط٩ع

 

 : انعٌايم الأساسيح في تقييى انٌظائف ( ج

ٌٔوَ ٟٚٛثٙخ طلي٠ي ح١ّ٘٤ش حٌٕٔز١ش ٌٍٛظخثف حٌّوظٍفش  ػٍٕٝ٘خن ػيى ِٓ حٌؼٛحًِ حٌ٘خثؼش حٌظٟ ٠ـَٞ 

 :ِٕٙخ ِخ ٠ٍٟ

 Mental Requirements حٌّظطٍزخص حٌؼم١ٍش -1

 :ٚطظ٠ّٓ ٌٖ٘ حٌّظطٍزخص ِخ ٠ٍٟ

 حٌؼم١ٍش  حٌميٍحص 

  ،ًّح٦ه٩ٙ حٌّؼخرَس،حٌٜفخص حٌ٘و١ٜش ِؼً حٌميٍس ػٍٝ حٌؼ 

 ًّحٌّؼَفش رخٌؼ 

 ُِٔظٜٛ حٌظؼ١ٍ 

 

 Skill Requirements ِظطٍزخص حٌّٙخٍس -2

 :ٚ طظ٠ّٓ ٌٖ٘ حٌّظطٍزخص ِخ ٠ٍٟ

  حٌّٙخٍحص ح١ٌي٠ٚش 

 حٌّٙخٍحص حٌل١ٔش 

  حٌّٙخٍحص حٌفى٠َش 

 ِيس حٌوزَس ٚ حٌظي٠ٍذ 
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 Physical Requirements حٌّظطٍزخص حٌـ١ّٔش  -3

ؿ١ّغ حٌّٔظٍِِخص حٌظٟ ٠مظ١٠ٙخ أىحء حٌؼًّ ِؼً حٌـٙٛى حٌؼ١ٍ٠ش ( حٌؼ١ٍ٠ش) ٚ طظ٠ّٓ حٌّظطٍزخص حٌـ١ّٔش 

، كًّ ح١ٗ٤خء ٚ ح٨ٔلٕخءٚ طىَحٍ٘خ فٟ حٌؼًّ، ٟٚغ حٌـُٔ أػٕخء حٌلَوش ِؼً حٌٛلٛف، حٌـٍّٛ، ح١ٌَٔ، 

 .حٌّٕخٌٚش

 responsibilities حٌّٔئ١ٌٚخص -4

 :٠مظ١٠ٗ حٌؼًّ ِٓ ِٔئ١ٌٚخص طظؼٍك رٛحكيس أٚ أوؼَ ِّخ ٠ٍٟٚ طظ٠ّٓ ِخ 

 ١ٛخٔش ٚ ط٘غ١ً ح٤ؿِٙس ٚ ح٨٢ص. 

 أِخن حٌيفخطَ ٚ حٌٔـ٩ص أٚ طيل١مٙخ ٚ كفظٙخ. 

  ٓحٌّٛحى ح٤ىٚحصَٗحء أٚ ر١غ أٚ فَُ أٚ طو٠ِ ٚ. 

 كفع حٌٕمي٠ش. 

 ُٙح٦َٗحف ػٍٝ ح٤فَحى حٌؼخ١ٍِٓ ٚ طٛؿ١ُٙٙ ٚ ٍلخرظ. 

 ٍّٛٙحٌّٔظٍٙى١ٓ، حٌّـ٠ِٙٓ، حٌّٕخف١ٔٓ حٌظؼخًِ ِغ ؿ. 

  َحٌّٔئ١ٌٚخص حٌظٟ طٕخ١  أٚطم١١ُ حٌّٔئ١ٌٚش ِٓ ه٩ي طمي٠َ وٍفش حٌفً٘ فٟ أىحء أٞ ِٓ حٌّٙخ

 .رخ٤فَحى حٌؼخ١ٍِٓ

 

 Working Conditions ظَٚف حٌؼًّ -5

وخ٠ٌٟٛخء، حٌِكخَ، ح١ٌَٛرش،  حٌؼًّط١َ٘ ٌٖ٘ اٌٝ ١ز١ؼش حٌظَٚف حٌظٟ ٠ؼًّ رٙخ ٚ حٌّئػَحص حٌّظؼٍمش د

حٌظ٠ٛٙش، حٌلَحٍس، حٌٕظخفش ٚ ٠يهً فٟ ٔطخق ظَٚف حٌؼًّ حٌّوخ١َ ٚ حٌلٛحىع حٌظٟ ٠لظًّ أْ ٠ظؼَٝ 

 .ٌٙخ حٌفَى أػٕخء طؤى٠ظٗ ٌٍؼًّ

٠ظُ فٟ ٟٛء طلي٠ي ٌٖ٘ حٌؼٛحًِ ٚ طل١ٍٍٙخ طم٠ََ ح١ّ٘٤ش حٌٕٔز١ش ٌٍؼًّ ػُ ٠ظَؿُ اٌٝ ل١ّش ٔمي٠ش طظّؼً 

أْ طظُ حٌيٍحٓش ٚ حٌظل١ًٍ ريلش ػخ١ٌش ٨ري  ححٌٛظ١فش حٌّؼ١ٕش، ٌٌ أٌَٚٚحطذ حٌظٟ ٠ظطٍزٙخ حٌؼًّ رخ٤ؿٍٛ ٚ ح

 .ؿخرٟ حٌفؼخي ٌطز١ؼش حٌؼًّ أٚ حٌٛظ١فشٌٞىٟ طلمك ح٤ػَ ح٦

 :انحٌافز -7

فؼخي ٤٘يحف حٌّٕظّش حيطٙظُ حٌّٕظّش رظلف١ِ حٌؼخ١ٍِٓ ٚ هٍك حٌَغزش ٌي٠ُٙ ٌٍؼًّ حٌفؼخي رّخ ٠ىفً ح٦ٔـخُ 

أْ ١ٓخٓش حٌلٛحفِ طٍؼذ ىٍٚح فؼخ٨ فٟ ٠ُخىس فؼخ١ٌش حٌؼخ١ٍِٓ ٚ ٠ُخىس أظخؿ١ظُٙ ػٍٝ ِٔظٜٛ  رخػظزخٍ

 .حٌّٕظّش

 :ياىيح انحٌافز ( أ

 

١ٍٓٚش ٦ٗزخع  رخػظزخٍ٘خحٌلٛحفِ ٟ٘ ػٛحًِ هخٍؿ١ش طٛؿي فٟ حٌز١جش حٌّل١طش رخٌؼخ١ٍِٓ طـٌرُٙ ا١ٌٙخ 

 .كخؿخطُٙ

حٌّىْٛٔٛ ٌٌٖٙ حٌّٕظّش ٚ طظٛلف ؿٙٛى ح٤فَحى ػٍٝ  ح٤فَحىطَطز٢ فؼخ١ٌش حٌّٕظّش رّيٜ حٌـٙي حٌٌٞ ٠زٌٌٗ 

 .رؤ٘يحفٙخ ٚ حٌٛػٟ ر٠ّّٛٔٙخ ح٨ٍطزخ١ِيٜ اكٔخُٓٙ رخٌظىخًِ ِغ حٌّٕظّش ٚ 
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َ كظٝ ٠ّىٓ هٍك ف٠َك ػًّ ِظىخًِ رخٌّٕظّش فّٓ ح٠ٌٍَٚٞ أْ ٠٘ؼَ حٌـ١ّغ رؤ١ّ٘ش أفىخٍُ٘ ٚ فخثيطٗ

          ٌّٕظّش، ٌ٘ح ٠ظطٍذ ل١خىس اىح٠ٍش طؼظَف رـٙٛى ح٢ه٠َٓ ٚ لخىٍس ػٍٝ ط١ٕٔك ٌٖ٘ حٌـٙٛى رخٌٕٔزش ي

.ٗزخع ٍغزخص أفَحى حٌّـّٛػخص ٚ كخؿخطُٙٚ طٛؿ١ٙٙخ ٦
(1)

 

٠ؼظزَ ٔظخَ حٌلٛحفِ ِٓ حٌٛٓخثً حٌظٟ طٔظويِٙخ حٌّٕظّش ٌلغ حٌؼخ١ٍِٓ ػٍٝ رٌي ح٠ٌِّي ِٓ حٌـٙٛى ٌزٍٛؽ 

ح٤٘يحف حٌّليىس، رخٌظخٌٟ ٠ؼظزَ حٌٙيف حٌَث١ٟٔ ٌٕظخَ حٌلٛحفِ ٘ٛ طلم١ك حٌؼخ١ٍِٓ ٌّٔظ٠ٛخص ػخ١ٌش ِٓ 

 .ح٤ىحء ٚ ِٓ ٕ٘خ ٔٔظٕظؾ أْ ٔظخَ حٌلٛحفِ ٘ٛ رّؼخرش حٌّمخرً ٥ٌىحء حٌّظ١ِّ ٥ٌفَحى حٌؼخ١ٍِٓ رخٌّٕظّش

 .سِؼٕٛٞ ٕ٘خن ٔٛػ١ٓ ِٓ حٌلٛحفِ ِخى٠ش ٚ

 

 :أىذاف سياسح انحٌافز ( ب

 :ف ٟٚغ ٔظخَ كٛحفِ ؿ١ي ف١ّخ ٠ٍٟحأ٘ي طٍوٚص

 ٠ُخىس ٔٛحطؾ حٌؼًّ فٟ ٗىً و١ّخص، ؿٛىس أظخؽ، ٠ُخىس ِز١ؼخص ٚ أٍرخف. 

 و١ّش حٌوخِخص ٚ حٌفخلي ِٓ حٌّٛحٍى حٌز٠َ٘ش طوف١ٞ طىخ١ٌف ح٦ٔظخؽ ٚ. 

  ح٨كظَحَحٌؼخ١ٍِٓ ر٘ظٝ أٔٛحع حٌلٛحفِ ٚ ػٍٝ ح٤هٚ حٌظمي٠َ ٚ  حكظ١خؿخصاٗزخع. 

  ٌٍؼخ١ٍِٓ ر٠ِخىس ىهٍُٙ ِغ ٠ُخىس ِـٙٛىُ٘ ِّخ ٠ئىٞ اٌٝ ط٘ـ١غ حٌّٙخٍحص ػٍٝ رٌي حٌّٔخف

 .ح٠ٌِّي ِٓ حٌـٙي

 ر١ٓ حٌؼخ١ٍِٓ ٚ ٍفغ ٍٚف ٗؼٍٛ حٌؼخ١ٍِٓ رَٚف حٌؼيحٌش ىحهً حٌّٕظّش ٚ ط١ّٕش ٍٚف حٌظؼخ ْٚ

 .ح٨ٔظّخءح٨ٌٛء ٚ 

  ٟطلم١ك أف٠ً  ِغٚى أف٠ً ح٤ٓخ١ٌذ ٚ حٌطَق ٤ىحء حٌؼًّ رؤلً ِـٗ حٓظٕزخ١حٌّٔخّ٘ش ف

 .حٌٕظخثؾ

 طل١ٔٓ ٍٛٛس حٌّٕظّش أِخَ حٌّـظّغ. 

 

 :يتطهثاخ نداذ نظاو انحٌافز ( ج

اْ ٔـخف ٔظخَ حٌلٛحفِ ٠ظطٍذ طلم١ك حٌظٛحُْ ر١ٓ أ٘يحف حٌّٕظّش ٚ أ٘يحف حٌؼخ١ٍِٓ ٚ ٠َطز٢ ٔـخف ٌ٘ح 

:حٌٕظخَ رؼيى ِٓ حٌوطٛحص طظّؼً ف١ّخ ٠ٍٟ
(2)

 

 :حٌظخ١ٌشطَطىِ ػٍٝ حٌـٛحٔذ  حٌوطٛس ح٤ٌٚٝ -

 ظخَ ١ٔخص حٌظٕف١ٌ ٚ ْأْ طىْٛ أ٘يحف حٌّٕظّش ٚحلؼ١ش ٚ طَطز٢ ربٓظَحط١ـ١ش طٛفَ ٌٙخ اِىخ

 .، رلٌُٜٛٙ ػٍٝ كٛحفِ طظٕخٓذ ِغ حٌـٙي حٌّزٌٚيكٛحفِ ٠ٛفَ ح٦ٗزخع ٌٍؼخ١ٍِٓ

  ًّأْ ٠ؼًّ ٔظخَ حٌلٛحفِ ػٍٝ ط١ّٕش ٗؼٍٛ حٌؼخ١ٍِٓ رخٌفَى٠ش ٚ طؤو١ي حٌٌحص ِٓ ه٩ي حٌؼ

 .حٌظؼخْٚ ِغ ح٢ه٠َٓ ٌٍٛٛٛي ٤ف٠ً ِٔظ٠ٛخص ح٤ىحء ٚ حٌَغزش فٟ

  ٍٝ٠ـذ ٟٚغ ِؼخ١٠َ ح٤ىحء ٚ ِؼي٨ص حٌم١خّ ِٓ ه٩ي ىٍحٓخص ٌٍلَوش ٚ حٌِِٓ ٚ ػ

 .ٟٛثّٙخ ٠ظُ ٟٚغ طٍه حٌّؼخ١٠َ ِغ َِحػخس ظَٚف حٌظطز١ك حٌفؼ١ٍش

 طٕخٓذ حٌلخفِ ِغ ِٙخٍس حٌؼخًِ ٚ ِميحٍ حٌـٙي حٌٌٞ ٠زٌٌٗ ٚ أْ ٠ىْٛ فٟ ح٦ِىخ ْ

 .حٌلٜٛي ػٍٝ ٠ُخىس فٟ حٌلخفِ ِغ ٠ِخػفش حٌـٙي

                                                             
  183محمد رٓ ى١ٌُ حٌملطخٟٔ، َِؿغ ٓخرك، ٙ (  1

 184ٛخٌق محمد فخٌق، َِؿغ ٓخرك، ٙ (  2



إدارج انًٌارد انثشريح: انفصم الأًل    
 

31 
 

 :حٌوطٛس حٌؼخ١ٔش ٟٚغ ٔظخَ ٌٍلٛحفِ ٠ظٜف رخٌظخٌٟ -

  حٌؼيحٌش 

 حٌزٔخ١ش 

 ٍحٌَّٚٔش ح٨ٓظمَح ٚ 

 حٌىفخ٠ش 

 ٜٚحٌـي 

طلي٠ي حٌفجخص حٌّٔظٙيفش ِٓ ٔظخَ حٌلٛحفِ ٚ طلي٠ي ِؼي٨ص ح٤ىحء ٚ طلي٠ي َٗحثق  حٌوطٛس حٌؼخٌؼش -

 .حٌلخفِ ػٕي وً ِٔظٜٛ ِٓ ِٔظ٠ٛخص حٌظٕف١ٌ

 

 إدارج انسلايح انًينيح ً انصحيح -8

 .ػٕٙخ ًٌه ٌٍلفخظ ػٍٝ حٌمٛس حٌز٠َ٘ش حٌؼخٍِش ح٨ٓظغٕخءِىٓ ٨ِش ح١ٌّٕٙش ٚ حٌٜل١ش ٚظ١فش ٨ ٞاىحٍس حٌْ اْ

 :إدارج انسلايح انًينيح ً انصحيحيفيٌو  ( أ

حٌٍٔز١ش حٌٕخؿّش  ح٢ػخٍوز١َح ٌٍلفخظ ػٍٝ حٌمٜٛ حٌز٠َ٘ش حٌؼخٍِش ِٓ  ح٘ظّخِخٌمي أٌٚض اىحٍس حٌّٛحٍى حٌز٠َ٘ش 

ٚ حٌظٟ   Occupational safetyػٓ كٛحىع ٚ اٛخرخص حٌؼًّ ٓٛحء ِخ ٠ظؼٍك ِٕٙخ رخ٩ٌِٔش ح١ٌّٕٙش 

طؼٕٟ ١ٛخٔش ٚ كّخ٠ش حٌؼخ١ٍِٓ ِٓ ح٦ٛخرخص حٌٕخؿّش ِٓ كٛحىع حٌؼًّ ٚ وٌٌه حٌٜلش ح١ٌّٕٙش 

Occupational health   ٓحٌظٟ طؼٕٟ حٌلفخظ ػٍٝ حٌؼخ١ٍِٓ ِٓ ح٤َِحٝ حٌٕف١ٔش ٚ حٌزي١ٔش حٌٕخؿّش ػ ٚ

ؿَحءحص ٚ حٌويِخص ِٓ لزً ؿ١ّغ ح٦ حطوخً، ٌٌح فبْ ِفَٙٛ ح٩ٌِٔش ر٘م١ٙخ حٌٜلٟ ٚ حٌّٕٟٙ ٠ظطٍذ حٌؼًّ

٠ش ِٓ حصحٌويَؿ١ّغ ػٕخَٛ حٌؼ١ٍّش ح٦ٔظخؿ١ش أٚ  اىحٍس حٌّٛحٍى حٌز٠َ٘ش فٟ حٌّٕظّش ١ٌٜخٔش ٚ كّخ٠ش

ح٦ٛخرخص ٚ حٌلٛحىع حٌٕخؿّش ػٓ حٌؼًّ، اً أْ حٌؼَٕٜ حٌزَ٘ٞ ٠٘ىً ح١ّ٘٤ش حٌىز١َس حٌظٟ ط١ٌٛٙخ اىحٍس 

طّؼً حٌؤخٍس حٌظٟ طٍلك رخٌؼَٕٜ  ٚ ٟ٘ Accidentsحٌىز١َ ٟي حٌلٛحىع  ح٨٘ظّخَحٌّٛحٍى حٌز٠َ٘ش 

أػٕخء أـخُ حٌؼًّ،  رخؿظٕخرٙخٔظ١ـش ٌظَٜفٗ حٌوخ١ت أٚ ٌظَٚف هخٍؿش ػٓ ليٍطٗ  ،حٌزَ٘ٞ أػٕخء ح٤ىحء

١٘٠َ اٌٝ وً ِخ ٠لًٜ ه٩ي حٌؼًّ ٚ ٠ئىٞ اٌٝ طؼط١ً ليٍس حٌؼخ١ٍِٓ ػٍٝ  Injuriesوّخ أْ ح٦ٛخرخص 

.ح٤ىحء ٌل١ٓ حٌ٘فخء ر٘ىً وخًِ
(1)

 

ؿخ٘يس ٌظٛف١َ حٌز١جش ح١ٌّٕٙش ٚ حٌٜل١ش ح٩ٌّثّش ِٓ ٕ٘خ طٔؼٝ اىحٍس حٌّٛحٍى حٌز٠َ٘ش ػٍٝ ٚؿٗ حٌوٜٛٙ 

طلخفع ػٍٝ أػ٠خء حٌّٕظّش ِٓ حٌظؼَٝ  ٚ حٌّٕخٓزش ٦ٔـخُ حٌؼًّ ٚ ٌٌٌه ٠ؼظزَ طٛف١َ حٌز١جش ح٢ِٕش حٌظٟ

٘خ حٌّٕظّش أ١ّ٘ش هخٛش ٚ ٌ٘ح ٌٍٞلٛحىع ٚ ح٦ٛخرخص ٓٛحء ١ِٕٙش أٚ ٩ِٓش ٛل١ش ِٓ أُ٘ حٌّٙخَ حٌظٟ طٛي

 .ػٍٝ ١َٓ حٌؼ١ٍّخص ح٦ٔظخؿ١ش ح٨لظٜخى٠ش٤ػخٍ٘خ 

 :أىًيح إدارج انسلايح انًينيح ( ب

حٌٜل١ش طٕطٍك ِٓ ح٤٘يحف حٌظٟ طٔؼٝ ٌزٍٛغٙخ  ٚاْ ح١ّ٘٤ش حٌظٟ طٕطٛٞ ػ١ٍٙخ اىحٍس ح٩ٌِٔش ح١ٌّٕٙش 

أُ٘ حٌّٛؿٛىحص  ٘خرخػظزخٌٍظؼخًِ ِغ حٌمٜٛ حٌز٠َ٘ش ي ١ّٓخ فٟ ظً حٌّفَٙٛ حٌلي٠غحٌّٕظّخص حٌّؼ١ٕش، ٨

رغ١ش حٌلفخظ ػ١ٍٙخ ٚ طٛف١َ ِظطٍزخص ح٤ِٓ حٌّٕٟٙ ٚ حٌٜلٟ ٌٙخ ٠ؼظزَ ِٓ ٚ ح٦ٔظخؿ١ش ٚ أػّٕٙخ ٍأّٓخ٨

٠ّىٓ ا٠ـخُ ح٤٘يحف حٌظٟ طٔؼٝ ا١ٌٙخ حٌّٕظّش ِٓ ه٩ي  .ٜ ا١ٌٙخ ِٕظّخص ح٤ػّخيحٌظٟ طٔغ أوؼَ ح٤٘يحف

 :ًٌه ف١ّخ ٠ٍٟ

                                                             
 225ه١٠َ وخظُ كّٛى، َِؿغ ٓخرك، ٙ (  1
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  َاْ حٌمٛح١ٔٓ ٚ ح٤ٔظّش ٚ حٌظ٠َ٘ؼخص حٌلى١ِٛش ٚ ٌٛحثق حٌؼًّ ٚ غ١َ٘خ طفَٝ لخ١ٔٛٔخ طٛف١

رٌٖٙ  ِظطٍزخص ح٩ٌِٔش ح١ٌّٕٙش ٚحٌٜل١ش ٌٍؼخ١ٍِٓ ٚ ػٍٝ وخفش ِٕظّخص ح٤ػّخي حٌؼخٍِش أْ طٍظَِ

 .رٌٌه حٌظِحِٙخحٌّٔئ١ٌٚش ِٓ ؿَحء ػيَ  ْ ٚ ح٤ٔظّش ٚ ا٨ ٚلؼض طلض ١خثًحٌمٛحٟٔ

  ِٓ حٌٕمخرخص حٌؼّخ١ٌش حٌظٟ  ح٨طلخىحصاْ أغٍذ حٌّٕظّخص حٌؼخٍِش طمغ طلض ٟغ١ٛخص ٚحٓؼش ٚ

حٌّزخَٗ ِغ  ح٨طٜخيطٔؼٝ ىحثّخ ٔلٛ طٛف١َ ح٤ؿٛحء ح١ٌّٕٙش ٚ حٌٜل١ش ٤ػ٠خثٙخ ِٓ ه٩ي 

           حٌّٔخٚحس حٌـّخػ١ش فٟ الَحٍ ٓزً طؤ١ِٓ ر١جش حٌؼًّ حٌّٕخٓزش أٍٓٛد  حٓظويحِٙخح٦ىحٍس ٚ 

 .ٚ ح٩ٌّثّش ٌٌٌه

  ٍّٛٙحٌٔؼٟ حٌلؼ١غ ِٓ لزً حٌّٕظّخص حٌؼخٍِش ٌٍّلخفظش ػٍٝ ّٓؼظٙخ أِخَ حٌؼخ١ٍِٓ ٌي٠ٙخ ٚ ؿ

أؿٛحء ِٕخٓزش فٟ ِِحٌٚش ٔ٘خ١خطٙخ ح٦ٔظخؿ١ش حٌّظؼخ١ٍِٓ ِؼٙخ ِٓ ه٩ي طٛف١َ ر١جش ػًّ ٩ِثّش ٚ 

 .٠ش ػٍٝ كي ٓٛحءحصٚ حٌويَ

  اْ ح٤ِٓ ٚ ح٩ٌِٔش ح١ٌّٕٙش ٚ حٌٜل١ش ٌٍؼخ١ٍِٓ ِٓ ٗؤٔٙخ أْ طئىٞ اٌٝ طم١ٍٚ ح٦ٛخرخص        

         ٚ حٌلٛحىع ر١ٓ حٌؼخ١ٍِٓ ٚ ٌ٘ح ٠ٕؼىْ رٍٜٛس ٚحٟلش ػٍٝ طل١ٔٓ ح٦ٔظخؿ١ش ٚ طط٠َٛ٘خ 

 .حٌظىخ١ٌف رخٌٛلض ٚ حٌـٙي ِٔخّ٘خ فٟ طلم١ك حٌَرل١ش حٌّٔظٙيفش ٌٍّٕظّشٚ طم١ٍٚ 

  اْ ٓؼٟ حٌؼي٠ي ِٓ حٌّٕظّخص ٌوٍك ٚط١َس طٕخف١ٔش ٌٙخ فٟ ح٤ٓٛحق ٚ ؿٌد حٌّٙخٍحص ٚ حٌىفخءحص

ٚ طم١ٍٚ ىٍٚحْ حٌؼًّ، ٠ـؼً ِٓ طٍه حٌّٕظّخص طٔؼٝ ر٘ىً كؼ١غ ٔلٛ  حٓظمَحٍ٘خحٌؼخٍِش ٚ 

فٟ ح٤ٔ٘طش  ح٨ٓظَّحٍٚ  ح٨ٓظمَحٍٛل١ش طظٕخٓذ ِغ ٍغزظٙخ فٟ طٛف١َ ر١جش ػًّ إِٓش ٚ 

 .٠شحصح٦ٔظخؿ١ش ٚ حٌويَ

ٚ ِٓ ٌ٘ح حٌّٕطٍك طٔؼٝ حٌّٕظّخص رٍٜٛس ػخِش ٌظٛف١َ حٌز١جش ح١ٌّٕٙش ٚحٌٜل١ش ح٩ٌّثّش ٚ حٌّٕخٓزش 

 .ؿ١ش ٚ طط٠َٛ٘خٚ حٌلفخظ ػ١ٍُٙ ِٓ كٛحىع ٚ اٛخرخص حٌؼًّ طلم١مخ ٤٘يحفٙخ فٟ طل١ٔٓ ح٦ٔظخ ٌٍؼخ١ٍِٓ رٙخ

 :إدارج انظٌاىر انسهٌكيح في انعًم ( ج

 ح٘ظّخَطؼظزَ حٌّظخَ٘ حٌٍٔٛو١ش فٟ حٌؼًّ ِٓ أوؼَ حٌـٛحٔذ حٌظٟ طٔؼٝ اىحٍس حٌّٛحٍى حٌز٠َ٘ش اػطخء٘خ 

حٌٕخؿّش ػٓ حٌّٔخٌه أٚ حٌظٛحَ٘ حٌٍٔز١ش ٚ حٌظٟ غخٌزخ ِخ طىْٛ ح٤ٓخّ فٟ  ح٢ػخٍوز١َ ٌظـ١ٕذ حٌؼخ١ٍِٓ 

هٍك ِظخَ٘ حٌظؼَٝ ٧ٌٛخرخص ح١ٌّٕٙش ٚ حٌٜل١ش ٌٌح طٔؼٝ طٍه حٌّٕظّخص  ٌٍلي ِٓ حٌظٛحَ٘ حٌٍٔٛو١ش 

 : حٌٛٓخثً حٌّوظٍفش فٟ حٌـخٔذ حٌظٕظ١ّٟ ٚ ح٦ىحٍٞ ٚ ِٓ طٍه حٌظٛحَ٘ ِخ ٠ٍٟ حٓظويحَحٌٍٔز١ش ِٓ ه٩ي 

طؼظزَ ِٓ حٌظٛحَ٘ حٌظٟ طلًٜ ٔظ١ـش ٚ حٌظٟ  ،فٟ ِٛلغ حٌؼًّ ح٨ػظيحءؿَحثُ حٌؼٕف ٚ  -

حٌَٜحػخص ٚ حٌِٕحػخص حٌفَى٠ش أٚ حٌـّخػ١ش ٌٍؼخ١ٍِٓ ١ٓ٨ّخ أْ ح٤فَحى ٠ؼٍّْٛ ٠ٛٓش ٚ غخٌزخ ِخ 

ٚ حٌّؼظميحص ٚ غ١َ٘خ ِٓ ح٤ٓزخد حٌظٟ طئىٞ اٌٝ ليٍ  رخ٢ٍحء ح٨هظ٩فخصطلًٜ حٌِٕحػخص ٚ 

       أػٕخء حٌؼًّ ٚ طٔؼٝ اىحٍس حٌّٛحٍى حٌز٠َ٘ش ِٓ ه٩ي حٌؼي٠ي ِٓ حٌٛٓخثً  ْ ِٓ حٌلٛحىعِؼٟ

 .ٚ ح٦ؿَحءحص ٌٍلي ِٓ كٜٛي ِؼً ٌٖ٘ حٌّّخٍٓخص

ػي ِٜيٍح ِٓ ِٜخىٍ حٌلٛحىع ٚ هٜٛٛخ رخٌٕٔزش ص اْ ٌٖ٘ حٌظخَ٘س ،أػٕخء حٌؼًّ حٌظيه١ٓ  -

 ٩ٌٗظؼخي٠ٙخ هخٛش اًح وخٔض ٕ٘خن ِىٛٔخص لخرٍش ٌٍؼ١ٍّخص ح٦ٔظخؿ١ش حٌظٟ طظُٔ روطٍٛس حٌظيه١ٓ ف

ٌٌٌه طٍـؤ اىحٍس حٌّٛحٍى  ،ف٩٠ ػٓ طؤػ١َ٘خ ػٍٝ ٛلش حٌؼخ١ٍِٓ غ١َ حٌّيه١ٕٓ ،ٚ ح٨ٔفـخٍ

ٚ حٌظؤو١ي ػٍٝ ح٤َٟحٍ حٌٕخؿّش ػٕٗ رٛٓخثً  فٟ ِىخْ حٌؼًّ ػيَ حٌظيه١ٓ ػٍٝطؤو١ي حيحٌز٠َ٘ش اٌٝ 

 .ِظؼيىس
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غخٌزخ ِخ طلًٜ ٌزؼٞ حٌؼخ١ٍِٓ ٔظ١ـش ٌظَٚف ػًّ  ظخَ٘س ٚ ٟ٘ ،حٌمٍك ٚ حٌظٛطَ حٌّظٛحًٛ  -

غ١َ ِٕخٓزش وخٌلَحٍس ٚ ح١ٌَٛرش ٚ ح٠ٌٟٛخء ٚ غ١َ٘خ طـؼً أفَحى حٌؼخ١ٍِٓ فٟ كخٌش ِٓ حٌظٛطَ 

كٛحىع أػٕخء ح٤ىحء، ٌٌٌه طٔؼٝ اىحٍس  أٚٚ حٌمٍك ِّخ ٠ٕؼىْ أػخٍ٘خ ػٍٝ كٜٛي اٛخرخص 

ٓئ١ٌٚش طٛف١َ ر١جش ػًّ ٩ِثّش ٚ ِٕخٓزش ٌظمًٍ ِٓ أػخٍ حٌظٛطَ ػٍٝ ػخطمٙخ َ ًح٤محٌّٛحٍى حٌز٠َ٘ش 

 .ٚ حٌمٍك

ٕ٘خن ظَٚف هخٛش طَطز٢ رطز١ؼش ح٤ػّخي ٚ ح٤ٔ٘طش حٌظٟ  ،حٌظؼَٝ ٌٍّٛحى و١ّ١خث١ش حٌوط١َس -

 وخكظّخ٨صطظؼخًِ ِغ حٌّٛحى حٌى١ّ١خث١ش ٚ حٌز١ٌٛٛؿ١ش أٚ غ١َ٘خ ك١غ طّؼً ِٜخىٍ هطٍٛس اٟخف١ش 

 ٜطم١ًٍ ِٓ أػخٍ٘خ طؼًّ اىحٍس حٌّٛحٍى حٌز٠َ٘ش ػًحيحٌظُّٔ ٚ ح٦ٛخرش رؤَِحٝ ِؼ١ٕش ٚ ٌغَٝ 

طٛف١َ وً ِخ ٠لّٟ حٌؼخ١ٍِٓ ِٓ ٩ِرْ ٚحل١ش ٚ ِؼيحص ح٩ٌِٔش ٚ ِّخٍٓش ِوظٍف حٌٔزً حٌىف١ٍش 

 .حٌٕخؿّش ػٓ حٌظؼخًِ ِغ ٌٖ٘ حٌّٛحى ح٢ػخٍرظم١ًٍ 

 رج انًٌارد انثشريحانٌظائف انحذيثح لإدا: انًطهة انثاني

 :ٕ٘خن ِـّٛػش ِٓ حٌٛظخثف حٌلي٠ؼش ٦ىحٍس حٌّٛحٍى حٌز٠َ٘ش ٌٔوَ ِٕٙخ

 :انتنظيًي انتطٌير -1

طظُٔ حٌّٕظّخص رؼيَ ح٨ٓظمَحٍ ًٌه أْ ر١جظٙخ حٌيحه١ٍش ٚ حٌوخٍؿ١ش فٟ طغ١َ ِٔظَّ، ٌٌٌه وخْ ٨ري ِٓ 

 .حٌظط٠َٛ حٌظٕظ١ّٟ ٌظى١ف ِغ ٌ٘ح حٌظغ١َ حٌيحثُ

 :انتنظيًييفيٌو انتطٌير  ( أ

حٌّٕظّش  ح٨ٍطمخء رّٔظ٠ٜٛؼىْ حٌظط٠َٛ حٌظٕظ١ّٟ ِميحٍ حٌـٙٛى حٌز٠َ٘ش حٌظٟ طزيي ىحهً حٌّٕظّش رٙيف 

فٟ ٟٚغ  ح٨ٔط٩قرّخ ٠لمك ٌٙخ حٌميٍس ػٍٝ كً ِ٘ى٩طٙخ حٌّوظٍفش ِٓ ه٩ي كٔٓ ط٘ـ١ؼٙخ ٚ 

 .ح٦ٓظَحط١ـ١ش حٌّٔظمز١ٍش حٌّٕخٓزش حٌظٟ طىفً ٌٙخ طلم١ك رَحِـٙخ ح٦ّٔخث١ش حٌّٔظٙيفش

  .طظفك فٟ ح٠ٌّّْٛ ٚ حٌظٟص حٌظٟ ١ٓمض فٟ ٌ٘ح حٌّفَٙٛ ٕ٘خن ِـّٛػش ِٓ حٌظؼ٠َفخ

كً ٜ رؤٔٗ ٔ٘خ١ ٠ٛ١ً حٌّيٜ ٠ٔظٙيف طل١ٔٓ ليٍس حٌظٕظ١ُ ػً″حٌظط٠َٛ حٌظٕظ١ّٟ ( حٌملطخٟٔ)ف١ؼَف 

و٩طٗ ٚ طـي٠ي ٔفٔٗ ًحط١خ ِٓ ه٩ي اكيحع طط٠َٛ ٗخًِ فٟ حٌّٕخم حٌٔخثي رٗ ٚ رخٌظَو١ِ ػٍٝ ٠ُخىس ِٖ

ٚ ًٌه رّؼخٚٔش ِٓ ػَٕٜ هخٍؿٟ ٠مَٛ ريٍٚ اىحٍس حٌظغ١١َ حٌٌٞ ٠َٚؽ ٥ٌفىخٍ  فؼخ١ٌش ؿّخػخص حٌؼًّ

″حٌـي٠يس ر١ٓ أػ٠خء حٌظٕظ١ُ
 (1)

 . 

     ػ١ٍّش ِوططش ٚ ِّّٜش ِٓ أؿً ٠ُخىس فؼخ١ٌش حٌّٕظّشرؤٔٗ ″حٌظط٠َٛ حٌظٕظ١ّٟ  (Beach)٠ؼَف  وّخ

 رخٓظويحَٚ لٛطٙخ ٚ ًٌه ِٓ ه٩ي طغ١١َ ٍٓٛو١خص حٌفَى ٚ حٌّـّٛػخص ٚ ر١جش حٌّٕظّش ٚ أٔظّظٙخ ٚ 

 .″ِؼخٍف ٚ طم١ٕخص ػٍَٛ حٌٍٔٛن حٌظطز١مٟ

    ح٨ػظمخىحصأْ حٌظط٠َٛ حٌظٕظ١ّٟ ٘ٛ ػ١ٍّش ِوططش ٌظغ١١َ دلٛي حي٠ٌ٘ٓ حٌظؼ٠َف١ٓ ٠ّىٓ  ٚ حػظّخى ػٍٝ

       ٚ حٌم١ُ ٚ حٌٍٔٛو١خص ٦كيحع حٌظى١١ف حٌّطٍٛد ِغ حٌّئػَحص حٌز١ج١ش ِٓ أؿً ٩ِٓش حٌّٕظّش ٚ رمخثٙخ

 .ٚ فخػ١ٍظٙخ
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 :أىذاف انتطٌير انتنظيًي ( ب

         حٌَلخرش حٌٌحط١ش ر١ٓ حٌؼخ١ٍِٓ ،رخ٨ٌظِحَاْ حٌٙيف حٌَث١ٟٔ ِٓ ػ١ٍّش حٌظط٠َٛ حٌظٕظ١ّٟ ٘ٛ ح٦كٔخّ 

    حٌطَق حٌىف١ٍش رلً ٌٖ٘ حٌّ٘ى٩ص ٚ ِٔخٔيس حطوخًرخٌّ٘ى٩ص حٌمخثّش فٟ حٌّٕظّش ٚ ِٓ طُ  ح٨ػظَحفٚ 

 :ٚ طؤ١٠ي ٌٖ٘ حٌلٍٛي، ِٓ ه٩ي ٌ٘ح حٌٙيف ٠ّىٓ أْ طظفَع أ٘يحف أهَٜ ِٕٙخ 

  حٌمَحٍحص فٟ ِٛحلغ حٌؼًّ حطوخًطط٠َٛ ٨َِو٠ِش. 

 َحٌّي٠َ٠ٓ رؼ٠ُٙ رؼ٠خ أٚ حٌَإٓخء ٚ حٌَّإ١ٓٚٓ  حٌظؼخْٚ ر١ٓ أػ٠خء حٌّٕظّش ٓٛحء ِٕخم طٛف١

 .ري٨ ِٓ حٌَٜحع ٚ حٌظٕخفْ

 َطغ١١َ ٍٓٛن ح٤فَحى ٚ أٓخ١ٌذ حٌؼًّ رخٌ٘ىً حٌٌٞ ٠ظٛحفك ِغ ِظطٍزخص حٌؼًّ ٚ اكيحع حٌظغ١١. 

 َحٌظميَ ٚ حٌظط٠َٛ سطغ١١َ ح١ٌٙخوً حٌظٕظ١ّ١ش ٚ ح٦ؿَحءحص ٌّٔخ٠. 

 ٌؼًّ ػٍٝ طط٠َٛ ليٍحص ح٤فَحى ٚ ِٙخٍحطُٙ ر٘ىً ٠ظٕخٓذ ِغ حٌظطٍٛحص حٌظٟ طفَٟٙخ أٓخ١ٌذ ح

 .حٌؼًّ أٚ ِظغ١َحص حٌز١ج١ش حٌوخٍؿ١ش

 

 :خصائص عًهيح انتطٌير انتنظيًي ( ج

 :هٜخثٚ ح١ٌِّّس ٌؼ١ٍّش حٌظط٠َٛ حٌظٕظ١ّٟ حي٠ّىٓ حٌظؼَف ػٍٝ ِـّٛػش ِٓ 

  ّٟػٍٝ ط١ّٕش حٌّٕخم حٌيحهٍٟ ٌٍظٕظ١ُ حٌٌٞ ٠ظىْٛ ِٓ  ح٘ظّخِٙخطَوِ ػ١ٍّخص حٌظط٠َٛ حٌظٕظ١

ِـّٛع حٌؼٕخَٛ ح٦ٔٔخ١ٔش  ٚ ِخ ٠ظُ ر١ٕٙخ ِٓ طفخػ٩ص ٚ ػ٩لخص ٚ ١ٌْ ِؼٕٝ ٌ٘ح أْ ػ١ٍّش 

 .ح٨ػظزخٍرؼ١ٓ حٌظط٠َٛ حٌظٕظ١ّٟ طًّٙ حٌّٕخم حٌوخٍؿٟ ٌظؤهٌ ِخ لي ٠ليع ف١ٗ ِٓ طغ١َحص 

 ٌٓفخٌّٕظّش ػزخٍس ػٓ أؿِحء  ،كيحع حٌظغ٦َ١١وؤٓخّ  ظُطٔظويَ ػ١ٍّش حٌظط٠َٛ حٌظٕظ١ّٟ ِفَٙٛ ح

ح ٚ وً ؿِء ٠ىًّ ف١ٙخ ح٢هَ ٚ ِٓ حٌٜؼذ اكيحع حٌظغ١١َ فٟ ؿِء ِٓ حٌّٕظّش ىْٚ أْ ٠ظَن ٌ٘

 .حٌظؤػ١َ رّٜخطٗ ػٍٝ أؿِحء أهَٜ

  طؼظّي ػ١ٍّش حٌظط٠َٛ حٌظٕظ١ّٟ ػٍٝ لزٛي ٚ طؼخْٚ وً فَى ِٓ أػ٠خء حٌظٕظ١ُ ٚ ِ٘خٍوظٗ حٌفؼخٌش

حٌؼ١ٍّش ٚ رخٌظخٌٟ فبْ حٌظط٠َٛ حٌظٕظ١ّٟ ٨ ٠فَٝ ِٓ ح٦ىحٍس حٌؼ١ٍخ ػٍٝ حٌّٔظ٠ٛخص ح٤ىٔٝ، رً فٟ 

 .٘ٛ ٠ٕزغ ِٓ حٌّ٘خٍوش حٌفؼخٌش ٤ػ٠خء حٌظٕظ١ُ

 حٌّٛؿٙش ٠َ حٌظٕظ١ّٟ ػٍٝ أٍٓٛد كً حٌّ٘ى٩ص٠ٚؼظّي حٌظ٢ (Oriented Problems  ) ٟف

ٌٛو١خص فٟ كً ػٍُ حٌْ حٓظويحَٚد ٠فظَٝ ٌ٘ح ح٤ًٓ .حٌظغ١١َ ٚ حٌظـي٠ي ِغ ل٠خ٠خحٌظؼخًِ 

 .ِ٘ى٩ص حٌّٕظّش

  ِٓ ٍُطظـٗ ػ١ٍّش حٌظط٠َٛ حٌظٕظ١ّٟ فٟ ح٤ٓخّ اٌٝ حٌّٔظمزً ٚ ًٌه ِٓ ه٩ي اػيحى حٌّي٠َ٠ٓ ٌٍظؼ

 .حٌّٛحلف ٚ حٌظـخٍد حٌلخَٟس ٚ و١ف١ش ػ٩ؽ حٌّ٘ى٩ص حٌّلظٍّش فٟ حٌّٔظمزً

  ًّطٕف١ٌٞ ٠َوِ ػٍٝ ح٦ٔـخُ ٚ حٌٕظخثؾ ٚ ١ٌْ ػٍٝ حٌظط٠َٛ حٌظٕظ١ّٟ ١ٌْ ط٘و١ٜخ فم٢ ٚ ٌىٕٗ ػ

 .ٚٛف حٌّ٘ى٩ص أٚ طلي٠ي ١ز١ؼظٙخ
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 :نتصغير حدى انًنظًاخ الاتداهانخصخصح ً  -2

 .ِٓ أُ٘ حٌٛظخثف حٌلي٠ؼش ٦ىحٍس حٌّٛحٍى حٌز٠َ٘شٚ ح٨طـخٖ ٌظٜغ١َ كـُ حٌّٕظّخص طؼظزَ حٌوٜوٜش 

 :يفيٌو انخصخصح ً تصغير انًنظًاخ ( أ

 رخػظّخىفَٟض حٌؼٌّٛش ٚ حٌّٕخفٔش حٌلَس ػٍٝ حٌؼي٠ي ِٓ حٌلىِٛخص ٍَٟٚس ِٛحؿٙظٙخ ٚ وخْ ًٌه 

ٌٖ٘ حٌَ٘وخص ٚ طل١ٔٓ أظخؿ١ظٙخ ٚ ؿٛىس  أىحءهٜوٜش  حٌَ٘وخص حٌمطخع حٌؼخَ، ِلخٌٚش رٌٌه ٍفغ وفخءس 

ق ٌ٘ح حٌٙيف ، ِٕظـخطٙخ كظٝ طىْٛ ٌٖ٘ حٌَ٘وخص لخىٍس ػٍٝ ِٛحؿٙش حٌّٕخفٔش حٌلخىس ٚ فٟ ٓز١ً طلمٟ

لخِض حٌؼي٠ي ِٓ حٌّٕظّخص ربطزخع ِّخٍٓخص ٚ أٓخ١ٌذ ٚ آظَحط١ـ١خص ِٓ ٗؤٔٙخ أْ طلمك حٌىفخءس حٌّطٍٛرش 

ٚ ِٓ ٌٖ٘ حٌّّخٍٓخص
(1)

: 

 ِغ َٗوخص أهَٜ ح٨ٔيِخؽ. 

 ًَٗوخص ػٍٝ َٗوخص أهَٜ حٓظلٛح. 

 هَٚؽ َٗوخص ِٓ حٌٔٛق رٍٜٛس ٔٙخث١ش. 

  ١٘ىٍش ِٓ أؿً ٠ُخىس وفخءطٙخحيرٕخء ٚ حيِلخٌٚش رؼٞ حٌَ٘وخص اػخىس. 

ِٓ ه٩ي طوف١ٞ  ح٨ٔىّخٕحص ص حٌؼي٠ي ِٓ حٌّٕظّخص حٌظٟ طُ طو١ٜٜٙخ اٌٝ ططز١ك آظَحط١ـٟٚ لي ٌـؤ

   طوف١ٞ ػيى ِٕظـخطٙخ  أٚػٓ حٌىؼ١َ ِٓ حٌؼخ١ٍِٓ أٚ طوف١ٞ ػيى ِٔظ٠ٛخطٙخ ح٦ىح٠ٍش  رخ٨ٓظغٕخء كـّٙخ

       ٚ ٍفغ وفخءس أىحثٙخ  ا٠َحىحطٙخٔظّخص ِٓ طلم١ك ٠ُخىس فٟ طوف١ٞ كـُ ػ١ٍّخطٙخ، ٌ٘ح كظٝ طظّىٓ حٌُ أٚ

 .ٚ هفٞ حٌظىٍفش ٚ ٠ُخىس ليٍطٙخ ػٍٝ حٌّٕخفٔش فٟ ح٤ٓٛحق

 :دًر إدارج انًٌارد انثشريح في ظم انخصخصح ( ب

٠ّىٓ أْ ٠ِٔي ِٓ فؼخ١ٌش ططز١ك آظَحط١ـ١خص طٜغ١َ كـُ حٌّٕظّش رظلي٠ي ىٍٚ اىحٍس حٌّٛحٍى حٌز٠َ٘ش فٟ 

 :ٌٖ٘ ح٦ٓظَحطـ١ش ٚ طظّؼً ف١ّخ ٠ٍٟططز١ك 

 :حٌّيحهً -1

 حٌٕظَ اٌٝ طٜغ١َ كـُ حٌّٕظّش وبٓظَحط١ـ١ش ٠ٛ١ٍش حٌّيٜ ٚ وط٠َمش ٌٍل١خس. 

 حٌٕظَ اٌٝ حٌّٛحٍى حٌز٠َ٘ش ػٍٝ أٔٙخ أٛٛي. 

 ٍطٜغ١َ كـُ حٌّٕظّش فَٛش ٌٍظل١ٔٓ ٚ حٌظط٠َٛ حػظزخ. 

 

 :ح٦ػيحى -2

  ْطٔظفلً حٌّ٘ىٍش ٚ طٜزق ٍَٟٚس ٍِلش ٌزمخء ح٦ػيحى حٌّٔزك ٌظٜغ١َ كـُ حٌّٕظّش لزً أ

 حٌّٕظّش

 طلي٠ي ح١ٌٙىً حٌظٕظ١ّٟ ح٤وؼَ فؼخ١ٌش ٌزٍٛؽ ٌ٘ح حٌٙيف ِٔظمز١ٍش ٌٍّٕظّشطلي٠ي حٌَٓخٌش حي ٚ. 

 طلي٠ي ح٤٘يحف ٚ حٌـيحٚي ح١ٌِِٕش ح٩ٌُِش ٌظلم١مٙخ رغَٝ طٜغ١َ كـُ حٌّٕظّش. 

 

 

                                                             
 329ٍح٠ٚش كٔٓ، َِؿغ ٓخرك، ٙ (  1
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 :حٌّؼخ٠٘ش -3

 حٌظغ١َحص حٌّطٍٛد طلم١مٙخ ِٓ ه٩ي طٜغ١َ كـُ  اىِخؽ ٚ اَٗحن ح٤فَحى فٟ طلي٠ي ِخ١٘ش

 .حٌّٕظّش

 حٌّٕظّش ٚ ١ٌْ ِـَى لَحٍ ٛخىٍ ِٓ ح٦ىحٍس  طٜغ١َ كـُػٓ آظَحط١ـ١ش  ِٔئٚي ؿؼً وً فَى

 .حٌؼ١ٍخ

  ٚ ُحٌظل١ٕٔخص ٌظطز١ك آظَحط١ـ١ش طٜغ١َ  حلظَحفاَٗحن حٌٍّٛى٠ٓ ٚ حٌّٔظٍٙى١ٓ فٟ ط١ّٜ

 .ػخ١ٍِٓ ىحهً حٌّٕظّشحٌّٕظّش، ٨ ٠ـذ حٌظَو١ِ فم٢ ػٍٝ حي

 

 :حٌم١خىس -4

  َّٟخْ ٚؿٛى حٌم١خىحص حٌفؼخٌش ٚ حٌظٟ طظفخػً رٜفش ِٔظَّس ِغ ح٤فَحى حٌّظؤػ٠َٓ رؼ١ٍّش طٜغ١

 .كـُ حٌّٕظّش

 ٍر٢ طٜغ١َ حٌّٕظّش رخٌَإ٠ش حٌّٔظمز١ٍش حٌَّحى طلم١مٙخ ٌٍّٕظّش. 

 ّطٔؼٝ اٌٝ  ٚ حٌظٟفٟ حٌّٕظّخص  حٌطخلش ح٠٦ـخر١ش ٌٍم١خىس ػٍٝ ح٤فَحى ٌٍظؤػ١َ ػٍٝ ىحفؼ١ظُٙ حٔؼىخ

 .طٜغ١َ كـّٙخ

 

 :ح٨طٜخي -5

 حٌَّحى طلم١مٗ ِٓ ٍٚحء طٜغ١َ كـُ ى٠ٗ ٚػٟ ٚ ِؼٍِٛخص وخٍِش ٌٍغَٝ حٌظؤوي ِٓ أْ وً فَى ي

 .ٚ ح٦ٓظَحط١ـ١خص حٌّٔظويِش ٌظطز١مٗ حٌّٕظّش ٚ حٌظىٍفش حٌّظَطزش ػ١ٍٗ ٚ ح١٦خٍ حٌِِٕٟ ٌظلم١مٗ

  ٠ٌّخْ ٚٛٛي حٌّؼٍِٛخص رٍٜٛس ٚحٟلش ٚ ِظىٍَس ٚ ٛخىلش ٌىً ح٤فَحى ح٨طٜخيطىؼ١ف. 

 ػًّ طل١ًٍ ِٔظَّ ٌٍظؼَف ػٍٝ ٍىٚى أفؼخي حٌّ٘خٍو١ٓ فٟ طٜغ١َ كـُ حٌّٕظّش. 

 

 :حٌيػُ -6

  ُفٟ حٌؼًّ ِغ  حٓظَّٚحػُٕٙ ٚ ح٠ٌٌٓ  ح٨ٓظغٕخءاِيحى ٚ طمي٠ُ حٌيػُ ٌىً ِٓ ح٤فَحى ح٠ٌٌٓ ط

 .حٌّٕظّش

  ُػُٕٙ ِؼً اػطخثُٙ ٍِٙش ١ُِٕش ٌظَط١ذ أٟٚخػُٙ  ح٨ٓظغٕخءطٛف١َ ح٤ِٓ ٚ ح٤ِخْ ٥ٌفَحى ح٠ٌٌٓ ط

أٚ ِٕلُٙ ِِح٠خ ِخى٠ش ٚ طمي٠ُ حٌٕٜق ٚ ح٦ٍٗخى، أٚ اػخىس طي٠ٍزُٙ ٚ طمي٠ُ هيِخص ٌّٔخػيطُٙ 

 .ٌٍؼًّ هخٍؽ حٌّٕظّش

 لزً حٌزيء فٟ ططز١ك آظَحط١ـ١ش ػزَ حٌظوٜٜخص حٌّوظٍفش ٚ ٌ٘ح  ػخىس حٌظي٠ٍذطمي٠ُ حٌظي٠ٍذ ٚ ا

 .طٜغ١َ كـُ حٌّٕظّش

 

 :طم١ٍٚ ٚ طوف١ٞ حٌظىخ١ٌف -7

 ٟطوف١ٞ حٌظىخ١ٌف ِٓ ه٩ي طوف١ٞ كٛحفِ حٌؼًّ ح٦ٟخف. 

 ط٘ـ١غ ح٦ؿخُحص ريْٚ َِطذ. 

  ٞٚؿٛى فخثٞ فٟ حٌؼّخٌش حكظّخ٨صطوف١. 
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 :حٌظطز١ك -8

  ػٍٝ طوف١ٞ ػيى  ح٨ػظّخىططز١ك أوؼَ ِٓ آظَحط١ـ١ش ٌظٜغ١َ كـُ حٌّٕظّش ٚ ١ٌْ فم٢

 .حٌؼخ١ٍِٓ

  ٟططز١ك ح٦ٓظَحط١ـ١ش رٍٜٛس ػخىٌش ػٍٝ وً ح٤فَحى ٚ ١ٌْ ػٍٝ ح٤ل١ٍش حٌظٟ ١ٌْ ٌٙخ ٔفًٛ ف

 .حٌّٕظّش ِؼً وزخٍ حٌٔٓ

 ٟطَحط١ـ١ش ري٨ ِٓ فٟ حٌؼًّ أػٕخء ػ١ٍّش ططز١ك ح٦ّ سطمي٠ُ فَٙ ٌٍّٕٛ حٌ٘وٜٟ ٥ٌفَحى ٚ حٌظَل

 .طلم١ك ح٤ٍرخف طـخً٘ وً ٟٗء ٜٓٛ

  ِٓ ٍٍٓٔش  حٓظويحَطى٠ٛٓ فَق ػًّ ِٓ حٌظوٜٜخص حٌّوظٍفش ٌٍم١خَ رخٌظوط٢١ ٚ حٌظطز١ك ري٨

 .ح٤ٚحَِ ِٓ ح٦ىحٍس حٌؼ١ٍخ

 طٛحفك ِغ ح٤٘يحف حٌـي٠يس ٌظٜغ١َ صي ح٨طٜخيٚ حٌظي٠ٍذ ٚ  ح٨هظ١خٍطم١١ُ ح٤ىحء ٚ  طغ١١َ أٔظّش

 .ٔفٔٙخ وّخ ٟ٘ فٟ حٌّٕظّخص وز١َس حٌلـُكـُ حٌّٕظّش ري٨ ِٓ ح٦رمخء ػٍٝ ح٤ٔظّش 

 

 :عٌنًح إدارج انًٌارد انثشريح -3

 .ػظزَ ػٌّٛش اىحٍس حٌّٛحٍى حٌز٠َ٘ش ِٓ أُ٘ حٌٛظخثف حٌلي٠ؼش ٦ىحٍس حٌّٛحٍى حٌز٠َ٘شص

 :يفيٌو عٌنًح إدارج انًٌارد انثشريح ( أ

اٌٝ حٌٔخكش حٌي١ٌٚش اٌٝ حٌظؤػ١َ ػٍٝ ؿ١ّغ ٚظخثف  ح٤ػّخيِٕظّخص  حطـخٖ، اٌٝ حٌؼٌّٛش ح٨طـخٖأىٜ 

، ٚ رٜفش هخٛش ػٍٝ ٚظ١فش اىحٍس حٌّٛحٍى حٌز٠َ٘ش فٟ ٍٛٛطٙخ (أظخؽ، حٌظ٠ًّٛ، حٌظ٠ٛٔك)حٌّٕظّش 

س ٌٍّٛحٍى حٌز٠َ٘ش ، ٌٔوَ ِٕٙخحٌّظؼٍمش رخ٦ىحٍس حٌيٌٟٚ
 (1)

 :
 

 :هخٍؽ حٌليٚى ح٦ل١ّ١ٍش( ح١ٍٛ٤ش) ػ١ٍّخص ِظؼٍمش رخٌَ٘وخص ح٤َ  -1

ٚ ٠ّظي ٔ٘خ١ٙخ ( ح١ٍٛ٤ش)طٛؿي ح٦ىحٍس حٌؼ١ٍخ فٟ حٌزٍي ح٤َ ف حص،ٞ ِٕظّش ِظؼيىس حٌـٕٟٔفِؼً ٌ٘ح حٌ٘ىً صٞ

 .َٗوش وٛوخو٨ًٌٛه ِؼً ٚفٟ ىٚي أؿٕز١ش ِظؼيىس 

 :طظ٠ّٓ ِٔئ١ٌٚخص اىحٍس حٌّٛحٍى حٌز٠َ٘ش ِخ ٠ٍٟ

 .ٔمً ح٤فَحى حٌؼخ١ٍِٓ رخٌَ٘وش ح٤َ ٌٍؼًّ رخٌوخٍؽ -

ط١ّٕش ١ٓخٓخص ٚ ِّخٍٓخص ٌٍؼ١ٍّخص ح٤ؿٕز١ش حٌوخٍؿ١ش، ٚ ػخىس ِخ ططزك حٌَ٘وش ح٤َ ِّخٍٓخص  -

لي طيِؾ ِّخٍٓظٙخ حٌّظؼٍمش  أٚاىحٍس حٌّٛحٍى حٌز٠َ٘ش حٌوخٛش رٙخ ِزخَٗس ػٍٝ فَٚػٙخ ح٤ؿٕز١ش 

 .ربىحٍس ح٤فَحى ِغ طٍه حٌوخٛش رخٌزٍي ح١٠ٌّف

 :ٍرقٚوخ٨ص كى١ِٛش ٚ ِٕظّخص ٨ طٙيف اٌٝ حي -2

رخٌَغُ ِٓ حٌظَو١ِ ػٍٝ ح٦ىحٍس حٌي١ٌٚش ٌٍّٛحٍى حٌز٠َ٘ش فٟ ر١جش حٌؼًّ، ا٨ أْ ٕ٘خن أّٔخ١ طٕظ١ّ١ش أهَٜ 

طّؼً ِٕظّخص ى١ٌٚش ِؼً ح٤ُِ حٌّظليس، لٜٛ حٌطٛحٍة حٌي١ٌٚش، ٌٖ٘ حٌّٕظّخص طًَٓ ِجخص ح٤فَحى ِٓ 

ح٤ٔ٘طش حٌي١ٌٚش ٌٍّٛحٍى حٌز٠َ٘ش ًٖ ٖاٌٝ ػ١ٍّخص هخٍؿ١ش ػزَ حٌمخٍحص ، ك١غ طّخػً  سحٌَّوِ حٌَث١ٟٔ

 .ٌٌٖٙ حٌّٕظّخص طٍه ح٤ٔ٘طش حٌّٕخظَس فٟ حٌّٕظّخص حٌظـخ٠ٍش

                                                             
 351ٍح٠ٚش كٔٓ، َِؿغ ٓخرك، ٙ (   1
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 .حٌي١ٌٌٍٜٟٚذ ح٤كَّ حػٓ ِٕظّش  IBMفّؼ٩ حٌّ٘خوً حٌّظؼٍمش رخٌظٔى١ٓ ٚ طؼ٠٠ٛخص ح٤فَحى ٨ طوظٍف 

 :ػ١ٍّش حٌَ٘وخص ح٤ؿٕز١ش فٟ حٌزٍي ح٤َ -3

ح٦ىحٍس حٌي١ٌٚش ٌٍّٛحٍى حٌز٠َ٘ش ػٍٝ ِي٠َ حٌّٛحٍى حٌز٠َ٘ش حٌٌٞ ٠ؼًّ فٟ ٚ ٠ٕطزك ٌ٘ح حٌ٘ىً ِٓ أٗىخي 

اىحٍس أؿٕزٟ ٚ فٟ  ٠ظ٠ّٓ ٌ٘ح حٌؼًّ ِغ ِـٍْٚ  حص،رٍيٖ ٚ ٌىٓ فٟ فَع ِٕظّش أؿٕز١ش ِظؼيىس حٌـٕٟٔ

ًِ ِغ حٌؼ١ٍّخص حٌّل١ٍش أٞ ِغ حٌفٍٔفش ٚ حٌؼمخفش حٌظٕظ١ّ١ش ٚ حٌّّخٍٓخص حٌظٟ طوظٍف أٚ لي حٔفْ حٌٛلض حٌظغ

ٚ ٌٖ٘  sonyْ ٠ؼٍّْٛ فٟ فَع فٟ أ٠َِىخ ٌَ٘وش أؿٕز١ش ِؼً وّؼخي ٌٌٙح أ٠َِى١ٟطىْٛ غ١َ ِؤٌٛفش ٌٗ ٚ 

س حٌّٛحٍى حٌز٠َ٘ش حٌٕٛػ١ش ِٓ حٌَ٘وخص ط٠َي أْ طلخفع ػٍٝ أّٔخ١ ح٦ىحٍس ٚ حٌّّخٍٓخص حٌّظؼٍمش ربىحٍ

 (.ح١ٍٛ٤ش) ٌَ٘وظُٙ ح٤َ 

ٌٌٙح فبْ ِي٠َٞ حٌّٛحٍى حٌز٠َ٘ش فٟ ٌ٘ح حٌّٛلف ٠ٛحؿْٙٛ ِؼظُ ح٤ٍِٛ حٌظٟ ٠ٛحؿٙٙخ ِي٠َٞ حٌّٛحٍى 

 .َٗوش ح٤َحيحٌز٠َ٘ش فٟ 

 (:كي٠ؼٟ حٌٙـَس)طٛظ١ف ِٛح١ٕ١ٓ أؿخٔذ  -4

ِي٠َ حٌّٛحٍى حٌز٠َ٘ش فٟ ِٕظّش ِل١ٍش  ًح حٌ٘ىً ِٓ أٗىخي ح٦ىحٍس حٌي١ٌٚش ٌٍّٛحٍى حٌز٠َ٘ش ٠ؼًّٚفمخ ٌٗ

 حكظ١خؿخصِؼً ِٔظ٘فٝ أٚ ٍِِػش، ٚ ٠ٛظف ِٛح١ٕ١ٓ أؿخٔذ أٚ حٌلخ١ٍٛٓ كي٠ؼش ػٍٝ حٌـ١ٕٔش، ٌّمخرٍش 

ِٓ حٌّٛح١ٕ١ٓ ح١١ٍٛ٤ٓ ٌ٘غً ِٕخٛذ  وخفحٌؼًّ أك١خٔخ ٚ ٠ليع ٌ٘ح ػٕيِخ ٨ ٠ـي ٛخكذ حٌؼًّ ػيى 

ح٤فَحى حٌٕٔزش حٌغخٌزش ِٓ حٌؼّخٌش حٌّل١ٍش حٌّظخكش، ٠ظطٍذ طؼ١١ٓ ِؼً ٘ئ٨ء  ء٘ئ٨حٌؼًّ أٚ ػٕيِخ ٠ّؼً 

       ح٤فَحى ِؼَفش حٌمٛح١ٔٓ حٌّل١ٍش حٌظٟ طلىُ ِؼً ٘ئ٨ء حٌؼخ١ٍِٓ، ٠ئىٞ طؼ١١ٓ ح٤فَحى حٌّٙخؿ٠َٓ كي٠ؼخ

ِؼً ىِؾ  طؼَٝ ٌٕفْ ح٤ىٚحٍ أٚ حٌّ٘خوً حٌظٟ طظؼَٝ ٌٙخ حٌَ٘وخص ِظؼيىس حٌـ١ٕٔشٞٚ رٜفش ىحثّش 

 .حٌؼمخفخص، حٌٍغخص ٚ طٛلؼخص حٌؼًّ حٌؼخِش

 :تطٌر الإدارج انذًنيح نهًٌارد انثشريح ( ب

 :ح٦ىحٍس حٌي١ٌٚش ٌّٛحٍى حٌز٠َ٘ش ػٓ ِؼ١ٍظٙخ حٌّل١ٍش فٟ ػيى ِٓ حٌـٛحٔذ ٌٔوَ ِٕٙخ طوظٍف

 :كـُ حٌّٔئ١ٌٚش -1

طىْٛ كـُ حٌّٔئ١ٌٚش أوزَ، فٟٙ طىْٛ ِٔئٌٚش ػٓ ػيى أوزَ ِٓ حٌٛظخثف  حصِظؼيىس حٌـٕٟٔ فٟ حٌّٕظّش

٠َطز٢ رؼيى ِٓ ح٤ٔ٘طش ٚ حٌظٟ ٨  حصٚ ح٤ٔ٘طش، فمُٔ اىحٍس حٌّٛحٍى حٌز٠َ٘ش فٟ ِٕظّش ِظؼيىس حٌـٕٟٔ

ْ، طمي٠ُ ٚ طؼ٠َف ٞاػخىس حٌظ١ٛ ،طٛؿي فٟ ِـخي ح٦ىحٍس حٌظم١ٍي٠ش ٌٍّٛحٍى حٌز٠َ٘ش ٚ ِٓ ٌٖ٘ ح٤ٔ٘طش

ح٠َ٠ٌز١ش ٥ٌفَحى فٟ حٌيٚي حٌّٛؿٛى٠ٓ  ح٨ٓظ٘خٍحصٚ ػخث٩طُٙ حٌّٕم١ٌٛٓ ِٓ أٚ اٌٝ ىٚي أهَٜ،  فَحىح٤

ح٦ٓىخْ ٚ رٕخء ػ٩لخص ١١ٚيس ِغ كىِٛش حٌيٌٚش ح١٠ٌّفش ٌظ١ًٙٔ : رٙخ، حٌّٔخػيس فٟ حٌويِخص ِؼً 

ػٍٝ ِٔظٜٛ حٌٛػخثك حٌلٜٛي ِؼ٩ ػٍٝ طؤ١َٗحص حٌيهٛي، ح٦َٗحف ػٍٝ هيِخص حٌظَؿّش حٌٍغ٠ٛش ٚ ٌ٘ح 

 .حٌزٕٛن ِغحٌوخٛش رخٌؼًّ، ٚ ػٍٝ حٌّٔظٜٛ حٌ٘وٜٟ ِؼً ػمٛى ح٦ٓىخْ ٚ حٌّؼخ٩ِص حٌ٘و١ٜش 

 :ح٤فك حطٔخعحٌلخؿش ػٍٝ  -2

ٓغ ِـخ٨ص هزَطُٙ ٌظًّ٘ حٌّؼَفش رخٌؼمخفخص ٠ٕزغٟ ػٍٝ ِي٠َٞ ح٦ىحٍس حٌي١ٌٚش ٌٍّٛحٍى حٌز٠َ٘ش أْ طٛ

ح٤ؿٕز١ش حٌّظؼيىس، ح١٤َ حٌمخ١ٔٛٔش ، ِّخٍٓخص حٌّٛحٍى حٌز٠َ٘ش ٚ أ٠٠خ ح٤ػّخي ػٍٝ حٌّٔظٜٛ حٌؼخٌّٟ، 
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حٌظٟ ٓظئػَ ػٍٝ فؼخ١ٌش لَحٍحطُٙ ٚ ِّخٍٓخطُٙ حٌّظؼٍمش رخٌّٛحٍى  ح٨لظٜخى٠شحٌ٘ئْٚ ٚ حٌم٠خ٠خ ح١ٌٔخ١ٓش ٚ 

 .حٌيٌٟٚحٌز٠َ٘ش فٟ حٌّـخي 

 :ِؼخ٠٘ش أوزَ ٌل١خس حٌفَى حٌ٘و١ٜش -3

        اٌٝ ح٠ٌِخىس فٟ ػيى ح٤فَحى ِٓ حٌّٕظّش ح٤َ ح٠ٌٌٓ ٠ؼٍّْٛ رخٌوخٍؽ، ٠ىْٛ ىٍُٚ٘  ح٨طـخٖوٍّخ ُحى 

ؽ ر٩ىُ٘، فُٙ ٠ّؼٍْٛ حٌَ٘وش ح٤َ ٚ ُ٘ َِآس ر٩ىُ٘ أِخَ ٍٚ ػخث٩طُٙ فٟ طّؼ١ٍُٙ فٟ حٌفَٚع ح٤ؿٕز١ش هخ

ِٓ  ٚ أفَحى٘خ ٚ أِخَ حٌؼمخفش حٌّل١ٍش ٚ حٌلىِٛش حٌّل١ٍش، ٌٌح فبْ اػيحى ٘ئ٨ء ح٤فَحىحٌَ٘وش حٌّل١ٍش 

ح٤ٍِٛ حٌّّٙش، ٠ظطٍذ ٌ٘ح ح٦ػيحى حٌظيهً ٚ حٌظؼخ٠ٖ فٟ ك١خس ح٤فَحى ٚ ك١خس ػخث٩طُٙ، ففٟ وؼ١َ ِٓ 

وّخ ٠ظطٍذ اػيحىُ٘ حٌيٚي طّخػً أ١ّ٘ش حٌل١خس ٚ حٌؼخىحص حٌ٘و١ٜش ٌٍفَى أ١ّ٘ش ك١خطٗ ٚ ٍٓٛوٗ حٌٛظ١فٟ، 

، طظطٍذ ِٔخػيطُٙ ػٍٝ حٌظى١ف طمي٠ُ حٌّٔخػيس ٠ٌّخْ ٔـخف طى١فُٙ ِغ ِظطٍزخص حٌّٙخَ حٌّٛوٍش ا١ٌُٙ

حٌزي٠ً ح٤ِؼً ٌظؼ١ٍُ أ٨ٚىُ٘ ٚ حٌلٜٛي  حهظ١خٌٍٍٔفَ ٚ كً ِ٘خوً ح٦ٓىخْ ٚ  ح٨ٓظؼيحىِؼخٚٔظُٙ غٍٝ 

 .ر٘ئُٚٔٙ حٌٜل١ش ح٨٘ظّخَػٍٝ حٌظؤ١َٗحص ٚ 

 : طغ١١َ ِلٍٛ حٌظَو١ِ حٌلخؿش اٌٝ -4

حٌّٛحلغ وّخ ٠وظٍف رٍَّٚ  رخهظ٩فٚ حٌيٌٚش ح١٠ٌّفش  ح٤َ ٌٚشحٌي ثخصٞحٌذى ِٓ ع ٠وظٍف ٠ِِؾ ح٤فَحٞف

حٌي١ٌٚش رَّحكً ٚ ططٍٛحص فٟ ػ١ٍّخطٙخ ِٓ ريح٠ش ٔ٘ؤطٙخ اٌٝ أْ طٜزق طَّ ِٕظّش ح٤ػّخي حٌِِٓ، ف

ِٕظّش ى١ٌٚش ِٚٓ أكي حٌؼٛحًِ حٌظٟ ٠ظُ طط٠َٛ٘خ ٚ طغ١١َ٘خ ٟ٘ طغ١١َ أٔ٘طش اىحٍس حٌّٛحٍى حٌز٠َ٘ش ػٕيِخ 

 ريٍؿش ح٨ػظّخىاٌٝ ٌٖ٘ ح٤ه١َس ٠ٜزق حٌظ٘غ١ً ٚ حٌؼ١ٍّخص أوؼَ ٠ٔـخ ففٟ ريح٠ش طط٠َٛ حٌّٕظّخص ط١ًّ 

ح٤فَحى ِٓ حٌّٕظّش ح٤َ فٟ حٌٛظخثف ح٦ىح٠ٍش ٚ حٌف١ٕش حٌَث١ٔ١ش ٚ وٌٌه فٟ ٚظ١فش  حٓظويحَػخ١ٌش ػٍٝ 

أوؼَ ػٍٝ ح٤فَحى حٌّل١١ٍٓ ِٓ  ح٨ػظّخىحٌّز١ؼخص ٚ ٌىٓ ػٕيِخ طِىحى أٔ٘طش حٌّٕظّش فٟ حٌوخٍؽ ط١ًّ اٌٝ 

، ٕ٘خ ٠ظغ١َ حٌظَو١ِ ِٓ ِـَى اىحٍس حٌؼ١ٍّخص حٌوخٛش رخ٤فَحى ح٠ٌٌٓ ١ٓؼٍّْٛ فٟ ح١٠ٌّفشىحهً حٌيٌٚش 

هخٍؽ ِؼً ٔمٍُٙ ِٓ حٌَّوِ حٌَث١ٟٔ اٌٝ حٌفَٚع حٌوخٍؿ١ش اٌٝ طلي٠ي ِٛحلغ حٌظَو١ِ، أٚ طي٠ٍذ حي

 .حٌّٛح١ٕ١ٓ حٌّل١١ٍٓ ٌظٌٟٛ ٌٖ٘ حٌّٕخٛذ حٌَث١ٔ١ش

 : ِٛحؿٙش ِ٘خوً ٚ ٛؼٛرخص أوؼَ -5

ل١ي٘خ ٚ وؼَطٙخ، أِخ رخٌٕٔزش ٌّي٠َٞ ح٦ىحٍس ٌَّطزطش ربىحٍس حٌّٛحٍى حٌز٠َ٘ش رٜفش ػخِش رظغطظ١ِّ حٌّ٘خوً ح

حٌي١ٌٚش ٌٍّٛحٍى حٌز٠َ٘ش فبُٔٙ ٠ٛحؿْٙٛ ٌٖ٘ حٌّ٘خوً فٟ ظً طؼيى حٌيٚي رخ٦ٟخفش اٌٝ ٛؼٛرخص أهَٜ 

حٌّي٠َ٠ٓ ٚ حٌف١١ٕٓ ٌٍؼًّ طظؼٍك رخٌظؼخًِ ِغ حٌظىٍفش حٌَّطفؼش ٚ ىٍؿش حٌوطَ حٌؼخ١ٌش ٚ حٌّظَطزش ػٍٝ آٍخي 

رخٌوخٍؽ ٚ هخٛش ػٕيِخ طفً٘ حٌّٙخَ حٌّفَٟٚش ػٍٝ حٌفَى حٌم١خَ رٙخ، طٜزق حٌظىٍفش حٌظٟ طظلٍّٙخ حٌَ٘وش 

ػٍٝ حٌظىٍفش فٟ  ظػخ١ٌش ؿيح ٚ طىْٛ اىحٍس حٌّٛحٍى حٌز٠َ٘ش ِٔئٌٚش ػٓ طلم١ك ٔظخثؾ ١َِٟش ٚ ػٓ حٌلفخ

ٚ اػيحى ح٤فَحى ح٠ٌٌٓ ٠ؼٍّْٛ رخٌوخٍؽ ٚ ح٤فَحى  حهظ١خٍْ أىٔٝ كي ٌٙخ ٌ٘ح ١خٌّخ وخٔض ٟ٘ حٌّٔئٌٚش ع

 .حٌّل١١ٍٓ رخٌزٍي حٌّٔظؼَّ ف١ٙخ

 : ٠ف ِغ ٔفًٛ هخٍؿٟ أوزَحٌظه -6

طظؼخ٠ٖ ٚ طظيحهً حٌَ٘وخص ِظؼيىس حٌـ١ٕٔخص ػٓ لَد ِغ فَٚػٙخ حٌوخٍؿ١ش ٚ ٠ٕطزك ٌ٘ح أ٠٠خ ِغ 

فّي٠َٞ ح٦ىحٍس حٌي١ٌٚش ٌٍّٛحٍى حٌز٠َ٘ش ٠لظخؿْٛ اٌٝ رٕخء ػ٩لخص  ،ِي٠َٞ حٌّٛحٍى حٌز٠َ٘ش ٌٍَ٘وش ح٤َ

طفُٙ ح٤ٔظّش حٌمخ١ٔٛٔش ٚ ح١ٌٔخ١ٓش ك١غ أٔٙخ طئػَ ػٍٝ ١١ٚيس ِغ حٌٍٔطخص حٌلى١ِٛش حٌّل١ٍش ٚ أْ 
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لخفخص حٌّل١ٍش ٚ و١ف١ش طؤػ١َ٘خ ػٍٝ ٔـخف أٚ فً٘ ح٤فَحى حٌؼخ١ٍِٓ حٍٓخص حٌظٛظ١ف ٚ أ٠٠خ أْ طفُٙ حٌغُِ

َٗوش ح٤َ ٚ طفخػٍُٙ ِغ حٌؼخ١ٍِٓ ِٓ ِٛح١ٕٟ حٌيٌٚش ح١٠ٌّفش، فخ٤ٍِٛ حٌّظؼٍمش رؼ٩لخص حيحٍؽ درخٌن

حٌٕمخرخص حٌؼّخ١ٌش ٚ حٌٍٛحثق حٌلى١ِٛش ٚ حٌّّخٍٓخص ح٠َ٠ٌز١ش ٚ حٌّٕخفغ ٚ حٌمٛحػي حٌّظؼٍمش رخ٤ِٓ ٚ حٌٜلش 

حٍس ح٤ٔ٘طش حٌّظؼٍمش رخ٦ىحٍس حٌي١ٌٚش وٍٙخ طوظٍف ِٓ رٍي ٢هَ، وّخ أٔٙخ طئػَ طؤػ١َح ِزخَٗح ػٍٝ و١ف١ش اى

 .ٌٍّٛحٍى حٌز٠َ٘ش

          أْ ٠ظيهً ِي٠َٞ ح٦ىحٍس حٌي١ٌٚش ٌٍّٛحٍى حٌز٠َ٘ش فٟ حٌٕٛحكٟ حٌظؼ١ّ١ٍش ٤رٕخء حٌفَى حكظّخيٕ٘خن  ٚ

٠خء ٚ طٛف١َ حٌظ٩١ٙٔص ٚ حٌٛٓخثً حٌظَف١ٙ١ش ٚ حٌؼ٩ؿ١ش ٚ حٌظٟ لي ٨ طظٛفَ فٟ حٌيٌٚش ح١٠ٌّفش وً ٌٖ٘ ح٤ٕ

 .ط٠خف ِؼخ ٌظّؼً ٔٛػ١ش حٌظؤػ١َ حٌظفخػ٩ص حٌٌٞ ٠ظؼَٝ ٌٙخ ِي٠َ ح٦ىحٍس حٌي١ٌٚش ٌٍّٛحٍى حٌز٠َ٘ش

 

 : طؼمي فٟ اطوخً حٌمَحٍحصحي  -7

٠ظَطذ ػٍٝ حٌؼٛحًِ حٌٔظش حٌٔخرمش ىٍؿش طؼمي أوزَ رخٌٕٔزش ٌٍمَحٍحص حٌظٟ ٠ـذ ػٍٝ ِي٠َٞ ح٦ىحٍس حٌي١ٌٚش 

ِظطٍزخص حٌؼمخفخص حٌّظؼيىس ٚ ح٤ٔظّش ٚ حٌٍٛحثق  حػظزخٍٖ، فؼٕيِخ ٠ؤهٌ ِي٠َ فٟ حطوخً٘خٌٍّٛحٍى حٌز٠َ٘ش 

ػٍٝ ِي٠َ ٚرخص ِٓ حٌٜغ ٠ُي  ٞوً ٌ٘ح  ،حٌّظؼيىس ح٨ؿظّخػ١شحٌمخ١ٔٛٔش حٌّظؼيىس ٚ أٔظّش حٌظؼ١ٍُ ٚ ح٤ٔظّش 

ُ٘ ػٍٝ ِٔظٜٛ ػيىس ٌَ٘وخصحٌّٛحٍى حٌز٠َ٘ش فٟ حٌّـخي حٌيٌٟٚ أْ ٠ليى ١ٓخٓخص ٚ ِّخٍٓخص ٌؼ١ٍّخص ِض

 .حٌؼخٌُ

 : ًظائف إدارج انًٌارد انثشريح في ظم انعٌنًح ( ج

ٕ٘خن حٌؼي٠ي ِٓ حٌٛظخثف حٌّظٕٛػش ٚ حٌّؼميس حٌظٟ طظ١ِّ رٙخ اىحٍس حٌّٛحٍى حٌز٠َ٘ش فٟ ظً حٌؼٌّٛش ٌٔوَ 

 :ِٕٙخ

 :ح٤فَحى ٠ٌّخْ حٌٕـخف ػٍٝ حٌّٔظٜٛ حٌؼخٌّٟ اػيحى -1

، فز١ّٕخ ٠َٜ حٌزؼٞ أْ حصحٌؼخ١ٍِٓ فٟ ِٕظّخص ِظؼيىس حٌـٕٟٔطوظٍف ٚؿٙخص حٌٕظَ ف١ّخ ٠ظؼٍك رخ٤فَحى 

ح٤فَحى ػٍٝ حٌّٔظٜٛ  ٦ػيحى ح٤فَحى حٌمخى١ِٓ ِٓ حٌيٌٚش ح٤ؿٕز١ش حٌّٔظؼَّس ػٍٝ أُٔٙ حٌّٜيٍ ح٤ٓخٟٓ 

حٌؼخٌّٟ، فبْ حٌزؼٞ ح٢هَ ٠َٜ أ ْ ح٤فَحى حٌّٛؿٛى٠ٓ رخٌيٌٚش حٌّٔظؼَّ ف١ٙخ أٚ ح٤فَحى ِٓ حٌيٌٚش حٌؼخٌؼش 

 .ح٤فَحى ػيحى ٦وّٜيٍ ( ِؼٍّخ ٠ؼًّ أٌّخٟٔ  فٟ َٗوش ٍِّٛوش ٠٨ٌٍٛخص حٌّظليس ح٠َِ٤ى١ش ربٓزخ١ٔخ)

هٜخثٚ حٌظٟ ٠ّىٓ ِٓ ه٩ٌٙخ حٌظ١١ِّ ر١ٓ اىحٍس حٌّٛحٍى حٌز٠َ٘ش فٟ ظً حٌؼٌّٛش ػٓ اىحٍطٙخ حيٚ ِٓ أُ٘ 

ح ِخ ٠ىْٛ ح١ٌٙىً حٌّٜفٛفٟ ٘ٛ غخٌذ)ِل١ٍخ ٘ٛ طؼمي ٠ِِؾ حٌمٜٛ حٌؼخٍِش ٚ ٠ئػَ ٔٛع ح١ٌٙىً حٌظٕظ١ّٟ 

طؼمي ٠ِِؾ حٌمٜٛ حٌؼخٍِش، ٚ لي أِىٓ ِٓ ه٩ي رؼٞ ح٤رلخع  ِزخَٗح ػٍٝ طؤػ١َح( حٌّطزك فٟ ظً حٌؼٌّٛش

اٌٝ أٍرؼش ِـّٛػخص ٚ طظّؼً ف١ّخ ٠ٍٟط١ٕٜف حٌّٛحٍى حٌز٠َ٘ش 
 (1)

 : 

 . أؿٕز١ش ٚ ح٤فَحى حٌؼخ١ٍِٓ أؿخٔذ سطىْٛ ف١ٙخ حٌَ٘وش حٌّٔظؼَّ: حٌّـّٛػش ح٤ٌٚٝ -

     ٠ىْٛ ف١ٙخ ح٤فَحى حٌؼخ١ٍِٓ ِٓ حٌيٌٚش حٌّٔظؼَّس  ٌٚىُٕٙ ِل١ٌٛٓ ِٓ فَٚع: حٌّـّٛػش حٌؼخ١ٔش -

 .أٚ ىٚي أهَٜ

 .طظىْٛ ِٓ أرٕخء حٌيٌٚش حٌّٔظؼَّ ف١ٙخ ٚ حٌّٛؿٛى٠ٓ فؼ٩ ىحهً حٌيٌٚش: حٌّـّٛػش حٌؼخٌؼش -

                                                             
، ٙ 2001محمد ػؼّخْ آّخػ١ً ٚ هّيٞ ِٜطفٝ حٌّؼخُ، اىحٍس حٌمٜٛ حٌز٠َ٘ش فٟ ِٕ٘ؤص ح٤ػّخي، ىحٍ ح٠ٌٕٙش حٌؼَر١ش، حٌمخَ٘س، َِٜ، (  1
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 . ٠ىْٛ ف١ٙخ ح٤فَحى حٌؼخ١ٍِٓ ِٓ ىٌٚش ػخٌؼش: حٌّـّٛػش حٌَحرؼش -

ٚ ٠ٕزغٟ ٥ٌفَحى ٠ُخٍس حٌفؼ١ٍش ٚ ِؼخ٠ٕظُٙ ٌّىخْ حٌؼًّ حٌفؼٍٟ فٟ حٌيٌٚش حٌظٟ ١ٓؼٍّْٛ رٙخ ٚ ٌ٘ح لزً ط١ٌُٛٙ 

ِّخ ٠ِ٠ي ٍٛٛس حٌٛحلؼ١ش ػٓ حٌؼًّ حيهزَس فؼ١ٍش ٚ  حوظٔخد ػٍٝ حٌفَىطٔخػي ف١ٌ ِؼً ٌٖ٘ ح٠ٌِخٍس ْحٌؼًّ، ص

فظ٠ِي فَٙ ٔـخكٗ فٟ حٌؼًّ ٚ فٟ ٌ٘ح حٌّـخي طمَٛ رؼٞ  ،ِٓ ليٍطٗ ػٍٝ طم١١ُ ِىخْ ٚ ظَٚف حٌؼًّ

ح٤فَحى ح٠ٌٌٓ ػٍّٛح فٟ ىٌٚش ِؼ١ٕش فٟ فظَس ٓخرمش وَّٗي٠ٓ أٚ ولٍمش  رخٓظويحَحٌَ٘وخص أٚ حٌّٕظّخص 

طـخٍرُٙ حٌفؼ١ٍش اٌٝ ح٤فَحى ح٠ٌٌٓ  ًٚٛ ٌٍّؼٍِٛخص حٌظٕظ١ّ١ش ح١ٌَّٓش ٚ غ١َ ح١ٌَّٓش ، ف١ٕمٍْٛ هزَحطُٙ ٚ

        ػًّ فٟ ٔفْ حٌّىخْ ٚ ٠ّىٓ ٌٙئ٨ء ح٤فَحى أ٠٠خ حٌّ٘خٍوش فٟ حٌظوط٢١ ح٦ٓظَحط١ـ١ٍٟٓظلمْٛ رخي

ٚ حٌظي٠ٍذ ٚ اػيحى ح٤فَحى ٌٍّٙخَ ٚ حٌٛحؿزخص حٌوخٍؿ١ش حٌظٟ ١ٓىٍف  ح٨هظ١خٍٚ طوط٢١ حٌّٛحٍى حٌز٠َ٘ش ٚ 

 .رٙخ ِٔظمز٩

 :حٌز٠َ٘ش ٚط١ّٕش ح٤فَحى طي٠ٍذ حٌّٛحٍى -2

ٚٞ حٌوزَس ً ْطٕخفْ فٟ ح٤ٓٛحق حٌؼخ١ٌّش اٌٝ ط١ّٕش ٚػخء ِٓ حٌّي٠َ٠ٓ َطلظخؽ حٌّٕظّخص حٌظٟ ط٠َي أْ ص

فٟ حٌّـخي حٌيٌٟٚ ٚ ح٠ٌٌٓ ٠ىْٛ ٌي٠ُٙ طٛؿ١ٙخص ى١ٌٚش، فّٓ حٌٕخك١ش ح٦ٓظَحط١ـ١ش ِٓ حٌّف١ي ؿيح أْ ٠ىٍف 

١ٌٚش، ٚ ٠ّؼً حٌظي٠ٍذ ىِّخ ٠ٔخػي حٌّٕظّش فٟ ط١ّٕش ٌٖ٘ حٌّٙخٍحص حيحٌفَى رّٙخَ ػزَ حٌّـظّؼخص حٌّوظٍفش 

 . ؿِءح ِٓ حٌٕظخَ حٌّظىخًِ ٌظ١ّٕش حٌ٘خٍِش ٌٍّٛحٍى حٌز٠َ٘ش

حٌيل١مش ٥ٌفَحى ٔمطش حٌزيح٠ش فٟ ط١ُّٜ رَٔخِؾ طي٠ٍزٟ ٠ؼًّ ػٍٝ طىخًِ حٌفَى ِغ  ح٨هظ١خٍطليى ػ١ٍّش 

حٌظٟ ١ٓؼًّ رٙخ، ػُ ٠ظُ رؼي ًٌه ط١ُّٜ رَٔخِؾ ٌظ١ّٕش ٚ اػيحى حٌَّوِ حٌٌٞ ١ٓ٘غٍٗ ٚ حٌؼمخفش فٟ حٌيٌٚش 

ٟٚغ هطش ٌظيػ١ُ حٌفَى أػٕخء فظَس  ح٨ػظزخٍأ٠٠خ ٨ري ِٓ ح٤هٌ فٟ  ،سحٌفَى ٌّظطٍزخص حٌؼًّ حٌـي٠ي

 .حٌظى١١ف ٚ ريح٠ش حٌؼًّ

      ِخص ٚػيس ِؼًطل١ٔٓ ٚ حٌظط٠َٛ، ٚطٛف١َ لخيطٛف١َ آ١ٌش ِٔظَّس ياٌٝ ٌظي٠ٍذ ح فِٟؼً ٌ٘ح حٌٕظخَ  ٠ف١ي

 .ػٍٝ هزَس ح٤فَحى حٌ٘و١ٜش ِٓ ًٚٞ حٌوزَس فم٢ ح٨ػظّخىٚ ر١خٔخص حٌظٟ ِٓ ه٩ٌٙخ ٠مً 

ِٓ حٌّٟٛٛػخص حٌّظوٜٜش حٌظٟ طٍّ٘ٙخ رَحِؾ حٌمٜٛ حٌؼخٍِش ػٍٝ حٌّٔظٜٛ حٌؼخٌّٟ
 (1)

 : 

 .و١ف١ش طى٠ٛٓ ف٠َك ػًّ ِظؼيى حٌؼمخفخص -

 .ط١ُّٜ ح٦ٓظَحط١ـ١خص -

 .حٌّٛؿٛىس ػزَ حٌؼمخفخص حٌّوظٍفشكً حٌَٜحػخص  -

 .ط١ّٕش حٌّٙخٍحص ٚ كً حٌّ٘خوً -

 .حٌمَحٍحص حطوخً -

 .ح٨طٜخي -

 .حٌّٔخٚحس -

 .طم١١ُ ح٤ىحء -

 .أّٔخ١ حٌم١خىس -

٠ٔخػي طلي٠ي حٌّٔخٍحص حٌٛظ١ف١ش حٌؼخ١ٌّش ٥ٌفَحى ٚ حٌظٟ طليى حٌّٙخَ ٚ حٌىفخءحص ٚ حٌّٙخٍحص حٌَّطزطش 

 .رؼي ِٓ أرؼخى حٌظي٠ٍذ فٟ ِـخي حٌؼًّربطّخَ ٌٖ٘ حٌّٙخَ رٕـخف ػٍٝ طٛفَ 

                                                             
 .1997، 142-117،ٙ 68آّخػ١ً كٔٓ، حٌّٛحٍى حٌز٠َ٘ش ٚ ىٍٚ٘خ فٟ حٌل١خس ح٦لظٜخى٠ش، ِـٍش حٌؼًّ حٌؼَر١ش، حٌؼيى(  1
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رٜفش ػخِش ٠ّىٓ حٌمٛي أْ طي٠ٍذ ح٤فَحى حٌؼخ١ٍِٓ هخٍؽ ١ُٕٚٙ ح٤ٍٟٛ أٚ فٟ أٞ َٗوش ِظؼيىس 

  ِٓ ح٤ٍِٛ حٌٙخِش حٌظٟ طف١ي فٟ طل١ٔٓ ٚ طط٠َٛ أىحء ح٤فَحى ٚ ٠ُخىس فَٙ ٔـخكُٙ فٟ حٌؼًّ حصحٌـٕٟٔ

ؿ١خص ػٍٝ صػٍمش ربىحٍس حٌّٛحٍى حٌز٠َ٘ش ٚ ططز١ك ح٦ٓظَحٚ أ٠٠خ فٟ طط٠َٛ ح٤فىخٍ ٚ حٌّفخ١ُ٘ حٌّض

 .حٌّٔظٜٛ حٌؼخٌّٟ

 :طم١١ُ ح٤ىحء فٟ حٌز١جش حٌي١ٌٚش -3

  طوظٍف ػ١ٍّش طم١١ُ ح٤ىحء ػزَ حٌيٚي ٚ حٌؼمخفخص حٌّوظٍفش فٟ ؿٛحٔذ ِظؼيىس فٟٙ طوظٍف ِٓ ك١غ أ٘يحفٙخ

حٌّليىس ػٓ حٌظم١١ُ ٚ و١ف١ش ط١ٟٛق  ح٨فظَحٟخصٚ هٜخثٚ ٚ ٗو١ٜش حٌّم١ُ ٚ طىَحٍ ػ١ٍّش حٌظم١١ُ ٚ 

ٚ اريحء ٍىٚى حٌفؼً ٔلٛ ٔظخثؾ طم١١ُ  ٩ٌٓظـخرشأٚ حٌؼٕخء ػٍٝ ح٤ىحء، فَٙ حٌفَى  ح٨ٔظمخىحصٔمخ١ ح٠ٌؼف ٚ 

 .ح٤ىحء حٌـ١ي حٓظَّحٍأىحثُٙ ٚ ٔٛػ١ش حٌؼٛحًِ حٌّٔظويِش ٌظلف١ِ 

حٌّٙخَ فٟ ظً حٌؼٌّٛش ٟ٘ حٌؼٛحًِ حٌظٟ ٠ظفك ِؼظُ حٌّي٠َ٠ٓ ػٍٝ أْ حٌؼٛحًِ حٌظٟ ٠ـذ طم١١ّٙخ فٟ ِـخي 

٠ّىٓ أْ طفَق ر١ٓ حٌٕـخف ٚ حٌفً٘ فٟ ٌٖ٘ حٌّٙخَ ٚ ِٕٙخ
 (1)

 : 

 .حٌّٙخٍحص حٌّظوٜٜش فٟ حٌؼ٩لخص حٌّظيحهٍش ػزَ حٌؼمخفخص حٌّوظٍفش  -

 .حٌلٔخ١ٓش ٥ٌػَحف ٚ حٌم١ُ ح٤ؿٕز١ش -

 .فٟ حٌّّخٍٓخص حٌؼّخ١ٌش ٚ حٌؼ٩لخص رخٌؼ٩ّء ح٨هظ٩فخصفُٙ  -

 .ٌٓٙٛش حٌظى١١ف ِغ حٌظَٚف غ١َ حٌؼخى٠ش -

حٌؼمخف١ش أُ٘ حٌوٜخثٚ ح١ٌِّّس ٌٍز١جش حٌظٟ ٠ؼًّ رٙخ حٌفَى ٌٌح ٠ـذ ػٍٝ حٌّي٠َ٠ٓ  ح٨هظ٩فخصٚ طّؼً 

 حفظَحٝ، ٚ ِٓ أوؼَ ح٤هطخء ١ٗٛػخ ٘ٛ ح٨هظ٩فخصحٌؼخ١ٍِٓ فٟ ِٕظّخص ِظؼيىس حٌـ١ٕٔش اىٍحن ٌٖ٘ 

 .ػزض ٔـخكٗ فٟ ر١جظٗ حٌؼمخف١ش ٓٛف ٠ٕـق فٟ ر١جش ػمخف١ش أهَٜحٌّي٠َ٠ٓ ح٤ؿخٔذ رؤْ حٌّيهً حٌٌٞ أ

 :حٌّىٛٔخص حٌّؼميس ٌٕظخَ حٌظؼ٠٠ٛخص فٟ ظً حٌؼٌّٛش -4

ِٓ حٌظلي٠خص حٌظٟ طٛحؿٗ أٛلخد حٌؼًّ، ٌظمي٠ُ ِٕخفغ ٚ ِِح٠خ ٌـ١ّغ فجخص  ح٨لظٜخى٠شط٠ِي حٌؼٌّٛش 

فٟ ىٚي ِوظٍفش فؼ١ٍٙخ أ٨ٚ أْ طٜٕف وً  حٌؼخ١ٍِٓ ػٍٝ ِٔظٜٛ حٌؼخٌُ فؼٕيِخ ٠ٛؿي ٌٍّٕظّش أفَحى ٠ؼٍّْٛ

ِٕلٙخ ٌٙئ٨ء ح٤فَحى، ٠ظطٍذ ىحهً وً ٔٛع ٚ ِٔظٜٛ وً ١ِِس ٚ ِٕفؼش ٓض ٘ئ٨ء حٌؼخ١ٍِٓ ػُ طليى

 : حٌظخ١ٌش ٔمخ١حي ط١ٕٜف ِٓ ط١ٕٜفخص ح٤فَحى

 .طلي٠ي وً حٌِّح٠خ حٌّطٍٛرش ِٓ حٌٕخك١ش حٌمخ١ٔٛٔش ٌىً رٍي -

حٌِّح٠خ حٌّّٕٛكش ِمخٓٗ رّخ ٠ّٕق ٌٍّـّٛػخص أٚ حٌفجخص حٌّظ٘خرٗ طٛف١َ حٌؼيحٌش ٚ حٌّٔخٚحس فٟ  -

 .٥ٌفَحى ٓٛحء ىحهً حٌّٕظّش أٚ هخٍؿٙخ

، فّؼ٩ ِخ ٘ٛ حٌٙيف حٌٌٞ ٠ٔؼٝ حهظزخٍ٘خطؤوي حٌّٕظّش ٌفٍٔفش ٚ ٤٘يحف ٔظخَ طؼ٠٠ٛخطٙخ ٚ  -

ْ ًٌه  ٘ٛ حٌٙيف َ طلم١مٗ ٔظخَ حٌظؼ٠٠ٛخص، ِخ ٘ٛ حٌؼًّ حٌٌٞ ٠ٔظلك حٌفَى ػ١ٍٗ حٌّىخفؤس،

 .ط١ُّٜ رَٔخِؾ ٌٍظؼ٠٠ٛخص ٠ظفك ٚ ٠ظٔك ِغ أ٘يحف ٚ فٍٔفش حٌّٕظّش

حٌظٟ طِىحى أ١ّ٘ظٙخ فٟ ِـخي طوط٢١ ٔظخَ حٌظؼ٠٠ٛخص ٚ حٌِّح٠خ  ح٨ػظزخٍحصل٠خ٠خ ح٠َ٠ٌزش ِٓ أُ٘ طؼي 

أْ  ٨ري حصحٌظٟ ٠لًٜ ػ١ٍٙخ ح٤فَحى فٟ ِـخي ح٤ػّخي ػٍٝ حٌّٔظٜٛ حٌؼخٌّٟ، فخٌّٕظّخص ِظؼيىس حٌـٕٟٔ

                                                             
 .265،ٙ 1997حٌٍّٟٔ، اىحٍس حٌّٛحٍى حٌز٠َ٘ش، ىحٍ غ٠َذ ٌٍطزخػش ٚ حٌَٕ٘، حٌمخَ٘س، ػٍٟ (  1
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ٚ حٌظ٠َ٘ؼ١ش حٌّٛؿٛىس فٟ وً حٌز٩ى أٚ ٌيٚي حٌظٟ طمَٛ رخٌؼًّ ف١ٙخ، ٚ أ٠٠خ  ح٨لظٜخى٠شٟخ٠خ طظزغ وً حٌك

٘خ ٌىً ح٤ٔظّش ٚ حٌمٛح١ٔٓ ٚ حٌٍٛحثق ل١خىْح٤ٍِٛ ٌظئوي ارٌٖٙ حٌم٠خ٠خ ٚ  أْ طميَ طم١١ُ حٌّؼٍِٛخص حٌّظؼٍمش

أْ طّي أفَحى٘خ ح٠ٌٌٓ ٠ؼٍّْٛ رخٌوخٍؽ رؼي٠ي ِٓ حٌّل١ٍش،  طٔؼٝ ِؼظُ حٌّٕظّخص ػٍٝ حٌّٔظٜٛ حٌؼخٌّٟ 

حٌّؼخٔخص، لَٚٝ حٌٔىٓ ٚ حٌّٕخفغ، َِٜٚفخص طؼ١ٍُ ح٤رٕخء، طىٍفش  طوف١ف ،حٌلٛحفِ ٚ حٌِّح٠خ ِؼً

 .حٌظى١١ف حٌّؼ١ٟ٘

 :ح٤َٓس٠ُخىس طؼخ٠ٖ حٌّٕظّش فٟ ر١جش حٌؼًّ ٚ  -5

ػي٠يس  حؿظّخػ١شغ١َحص ى٠ّٛغَحف١ش ٚ ػٍٝ حٌّٕظّخص حٌظٟ ٠ّظي ٔ٘خ١ٙخ اٌٝ حٌّٔظٜٛ حٌؼخٌّٟ أْ طمَٛ رض

ٌظغ١١َ ١ز١ؼش حٌمٜٛ حٌؼخٍِش ٚ ٌ٘ح ٌىٟ طـٌد ٚ طلخفع ػٍٝ أفَحى٘خ ٚ ٌظٔظط١غ حٌّٕظّخص أْ طٛحؿٗ 

 .فٟ رؼٞ لطخػخطٙخس ًِحٌمٜٛ حٌؼخحٌّٕخفٔش فبٔٙخ طلظخؽ اٌٝ حٌظَو١ِ ػٍٝ 

 :رخ٤َٓس ١ٗٛػخ ٟ٘  ح٘ظّخِخِٓ أوؼَ حٌزَحِؾ حٌظٟ طظَٙ 

 .ط١ٛٓ حٌِٚؽ رَحِؾ اػخىس -

ٔظخَ حٌؼًّ أوؼَ َِٚٔش ٚ ٠ًّ٘ ؿيٚي ػًّ ٚ ِىخْ ػًّ ري٠ً ٚلض ػًّ َِْ، حٌّ٘خٍوش فٟ  -

 .ػًّ ٜٔف حٌٛلض حٌؼًّ،

حٌظَٚف ح٠َٓ٤ش ٌٍفَى ٟٗء ِظؼٍك رّـَى طلم١ك حٌؼيحٌش  حطـخٖٚ ٨ ٠ؼي اظٙخٍ حٌلٔخ١ٓش ٚ حٌّٔئ١ٌٚش 

 .حٍى حٌز٠َ٘ش٘خِش فٟ حٌّٛ حٓظؼّخٍفم٢ ٚ ٌىٕٙخ ػ١ٍّش  ح٨ؿظّخػ١ش

         فميٍس حٌّٕظّش ػٍٝ ٠ُخىس ٍٟخ ٚ ىحفؼ١ش أفَحى٘خ طظٛلف ػٍٝ ِّخٍٓخص حٌّٛحٍى حٌز٠َ٘ش ٚ حٌِّح٠خ 

  .ٚ ح٠َٓ٤ش ٌٙئ٨ء ح٤فَحى ح٨ؿظّخػ١شٚ حٌّٕخفغ ٚ ػٍٝ ِيٜ طٛحفمّٙخ ِغ حٌم١ُ 

  ((Crisis Management and the HRM function :اىحٍس ح٤ُِخص ٚ ٚظ١فش اىحٍس حٌّٛحٍى حٌز٠َ٘ش -6

ِٓ أٌٚٝ أىٚحٍ اىحٍس حٌّٛحٍى حٌز٠َ٘ش فٟ ظً ح٤ُِخص ٟ٘ طٍه حٌّظؼٍمش رلفع حٌٔـ٩ص ٚ طى٠ٛٓ ف٠َك 

 .١ٛحٍةيٚ ٠ٔخُ٘ فٟ وظخرش هطش ي ٩ٌطٜخي٦ىحٍس ح٤ُِخص ٠ىْٛ ِلٍٛ 

ِظوٜٚ ٌّٔخػيس ح٤فَحى ٚ أَُٓ٘ ػٍٝ حٌظؼخًِ ِغ حٌّ٘خوً  حٓظ٘خٍٞؿ١ّغ حٌَ٘وخص طٛفَ ِـٍْ 

فخٌّٕظّخص حٌظٟ طؼًّ ػٍٝ حٌّٔظٜٛ حٌؼخٌّٟ طٕفك ِٓ ( ِٛلف ح٦ه٩ء) حٌٕف١ٔش حٌَّطزطش رّ٘ىٍش ح٤َٓس 

اٍحىطٙخ ػٍٝ حٌلّخ٠ش ٟي ح٦ٍ٘خد ٚ ِٓ طُ فبٔٗ ِٓ ح٤ٍِٛ حٌٙخِش ٚ حٌلَؿش ٌّي٠َٞ ِٓ  % 2اٌٝ  % 1

 .ػٍٝ حٌّٔظٜٛ حٌؼخٌّٟ أْ  ٠ىٛٔٛح ِٔظؼي٠ٓ ٚ ِؼي٠ٓ ٌيٍٚ اىحٍس ح٤ُِخص حٌّٛحٍى حٌز٠َ٘ش

ٌٌٙح ٨ ري ِٓ طٛفَ ح٤فَحى حٌّٕخٓز١ٓ فٟ حٌّىخْ حٌّٕخٓذ فٟ حٌٛلض حٌّٕخٓذ ٚ ٌ٘ح ٘ٛ حٌٔزذ حٌَث١ٟٔ 

 .ًٌهٌٖ٘ حٌّ٘ىٍش فبٔٗ ٠ّىٓ حٌظى١ف ِغ ؿ١ّغ حٌّ٘خوً رؼي  صاًح كًف  .ٌّٕٛ حٌّٕظّخص حٌؼخ١ٌّش ٚ حٌي١ٌٚش
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 و يعهٌياخ انًٌارد انثشريحانع :انًثحث انثانث

 .ٕٓز١ٓ فٟ ٌ٘ح حٌّزلغ ِفَٙٛ ٔظُ حٌّؼٍِٛخص ٚ وٌح َِحكً ططٍٛ٘خ

 و يعهٌياخ انًٌارد انثشريحيفيٌو نظا :انًطهة الأًل

١ٓٚطخ اىح٠ٍخ ٠ٔخػي  رخػظزخٍٖحٌلخٓٛد فٟ اىحٍس حٌّٛحٍى حٌز٠َ٘ش ٠ِٛخ رؼي ٠َٛ  حٓظويحَأ١ّ٘ش  حُىحىص

حٌؼخ١ٍِٓ فٟ ح٦ىحٍس ػٍٝ أـخُ ِٙخُِٙ حٌٛظ١ف١ش رٍٜٛس أوؼَ وفخءس ٚ فخػ١ٍش، لي أٗخٍس ِؼط١خص حٌفىَ 

٠ظزٍٍٛ وّفَٙٛ ػٍّٟ فٟ ٔٙخ٠ش ح٤ٍرؼ١ٕ١خص ِٓ حٌمَْ حٌّخٟٟ،  systemحٌظٕظ١ّٟ ِٓ أْ ِٜطٍق حٌٕظخَ 

ٌظٟ طؼٕٟ حٌىً حٌَّوذ ِٓ ػيى ِٓ ح٤ؿِحء، لي ح١ٌٛٔخ١ٔش ٚ ح systemaٚ ٠ّؼً ِٜطٍلخ ِ٘ظمخ ِٓ وٍّش 

               ح٨لظٜخى٠شفٟ ِوظٍف حٌّـخ٨ص  ح٨ٓظويحَأٛزق ِفَٙٛ حٌٕظخَ ِٓ أوؼَ حٌّٜطٍلخص ٗخثؼش 

ٍغُ حٌظزخ٠ٓ فٟ حطـخ٘خص حٌّفى٠َٓ ٚ حٌزخكؼ١ٓ ٚ ح٨هظٜخ١ٛٓ فٟ ا١خٍ ٚ ح١ٌٔخ١ٓش ، حٌٕظخَ  ح٨ؿظّخػ١شٚ 

حٌّـخي حٌٌٞ ٠ٕظّٟ  رخهظ٩فٖ ِٓ ك١غ ح٠ٌّّْٛ حٌفىَٞ ٌٍٕظخَ ًحطٗ ٠وظٍف اػطخثٗ ٍٛٛس ِٛكيس ٌىٓ

      ػزخٍس ػٓ ِـّٛػش ِٓ حٌؼٕخَٛ أٚ ح٤ؿِحء حٌّظىخٍِش ٚ حٌّظيحهٍش فٙٛ ٌٕظخَيا١ٌٗ، أِخ حٌّفَٙٛ حٌؼٍّٟ 

ح١ٌخص اؿَحءحص ٚ فغ)ٚ حٌظٟ ٠ّىٓ ِٓ ه٩ٌٙخ طلم١ك أ٘يحف حٌٕظخَ أٚ أٙخ ِـّٛػش ػٕخَٛ ط٘ىً رَٔخِؾ 

ِٓ ه٩ي ِؼخٌـش حٌز١خٔخص فٟ فظَس ١ُِٕش ِؼ١ٕش ٚ حٌٕظخَ ٚفك ٌ٘ح  ( طٕـِ ٌظلم١ك ٘يف أٚ ِـّٛػش أ٘يحف

حٌّفَٙٛ ٠ظىْٛ ِٓ أٍرؼش ػٕخَٛ أٓخ١ٓش
 (1)

 :
 

حٌّيه٩ص فٟ اىحٍس حٌّٛحٍى حٌز٠َ٘ش طؼٕٟ ؿ١ّغ حٌؼٕخَٛ ٚ حٌّظغ١َحص حٌظٟ :  inputsحٌّيه٩ص  -1

 .حٌّخى٠ش ٚ حٌّخ١ٌش ٚغ١َ٘خىح٠ٍش حٌَّطزطش رخٌّٛحٍى حٌز٠َ٘ش، ٠ظُ اػظّخى٘خ فٟ ٔظخَ حٌّؼٍِٛخص ح٦

٠ّؼً حٌٕ٘خ١خص حٌظٟ ٠ّخٍٓٙخ حٌٕظخَ ػٍٝ حٌّيه٩ص حٌٛحٍىس ا١ٌٗ ِٓ :  Processػ١ٍّخص حٌّؼخٌـش  -2

حٔخص ٚ ِؼٍِٛخص ٌغَٝ طل٠ٍٛٙخ اٌٝ ِوَؿخص وخف١ش، طوظٍف ٌٖ٘ حٌّؼخٌـخص حٌؼ١ٍّش ٌٍّيه٩ص رٟ

.حهظ٩فٙخ١زمخ ٌطز١ؼش ح٤ٔظّش ٚ 
(2)

 

          طّؼً حٌٕظخثؾ حٌٕٙخث١ش حٌظٟ طُ حٌظًٛٛ ا١ٌٙخ ِٓ ر١خٔخص ٚ ِؼٍِٛخص :  Outputsحٌّوَؿخص  -3

 .ٚ ِؼخٍف ِٓ ه٩ي ٚكيحص حٌّؼخٌـش أػ٩ٖ

           طّؼً ح٤ٔ٘طش حٌوخٛش رظٛؿ١ٗ ٚ ِظخرؼش ٚ طم١١ُ حٌّيه٩ص : Feedbackحٌظغ٠ٌش حٌؼى١ٔش  -4

 .ٚ ِؼخٌـظٙخ ٚ ِٓ حٌلخؿش حٌفؼ١ٍش ٌٙخ

 

 

 

 

 

 

 

                                                             
 43، ٙ 2005حٌطخٟٔ محمد ػزي حٌل١ٔٓ آي فَؽ، ِيهً اٌٝ ٔظُ حٌّؼٍِٛخص ح٦ىح٠ٍش، ىحٍ ٚحثً، ػّخْ، (  1

 .82، 2010ٙأٓخِش حٌٕـخٍ، ح٦ىحٍس حٌؼخِش، ح٤وخى١ِش حٌؼَر١ش حٌّفظٛف حٌيحّٔخٍن،(  2
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 ًّٔٛؽ ػخَ ٠ظ٠ّٓ ػٕخَٛ ٔظخَ حٌّؼٍِٛخص: (2)انشكم رقى

 (82، 2010ٙأٓخِش حٌٕـخٍ، ح٦ىحٍس حٌؼخِش، ح٤وخى١ِش حٌؼَر١ش حٌّفظٛف حٌيحّٔخٍن،)

س ِٙخَ ٚ ح٤ٔ٘طش حٌظٟ طَطز٢ ربىحٍَ حٌّؼٍِٛخص فٟ اىحٍس حٌّٛحٍى حٌز٠َ٘ش ٠ظٕخٚي ؿ١ّغ حيحٌٌح فبْ ِفَٙٛ ٔع

     ٚ طط٠َٛ٘خ وخٓظمطخرٙخحٌلخ١ٌش ٚ حٌّٔظمز١ٍش فٟ حٌّٕظّش  ح٨كظ١خؿخصحٌمٜٛ حٌز٠َ٘ش حٌؼخٍِش ٚفمخ ٌطز١ؼش 

ٚ طٕظ١ُ حٌؼ٩لخص حٌَّطزطش رٙخ ِغ ح٦ىحٍحص حٌظٕظ١ّ١ش ح٤هَٜ فٟ  أىحثٙخٚ طي٠ٍزٙخ ٚ طلف١ِ٘خ ٚ طم١١ُ 

ح٤هَٜ رغ١ش حٌٔؼٟ  ألٔخَص ِغ غ١َ٘خ ِٓ حٌّٕظّش ٚ هٍك حٌظٕخٓك حٌىخًِ ر١ٓ ٌٖ٘ حٌّٙخَ ٚ حٌّٔئ١ٌٚخ

 .ٌظلم١ك أ٘يحف حٌّٕظّش ٚ أـخُ٘خ رىفخءس ٚ فخػ١ٍش

 يراحم تطٌر نظاو يعهٌياخ انًٌارد انثشريح: انًطهة انثاني

ٌمي َِص ػ١ٍّش حٌظطٍٛ حٌٌٞ َِ رٙخ ٔظخَ حٌّؼٍِٛخص ٌٍّٛحٍى حٌز٠َ٘ش ِٓ حٌٕظخَ ح١ٌيٚٞ اٌٝ ٔظخَ 

َِحكً أٓخ١ٓش ٟ٘حٌلخٓٛد ِٓ ه٩ي هّٔش 
 (1)

 : 

 :دراساخ اندذًٍ -1

 : ٚ لي ط٠ّٕض ىٍحٓخص حٌـيٜٚ ٌٍظلٛي ِٓ حٌٕظخَ ح١ٌيٚٞ ٤ٔظّش حٌلخٓٛد ِٓ ه٩ي

                                                             
 243ه١٠َ وخظُ كّٛى، َِؿغ ٓخرك، ٙ (  1

 المخرجات عمليات المعالجة المدخلات

 بيانات

لجة، تحليل اجمع، تسجيل، مع

 سترجاعااٍ ، تخزين 

 التغذية العكسية
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 ط٘و١ٚ حٌّ٘ى٩ص ٚ طلي٠ي٘خ ريلش ػخ١ٌش. 

  ٟأؿِٙس حٌلخٓٛد حٓظويحَطلي٠ي حٌّ٘خوً ٚ حٌؼمزخص حٌيحه١ٍش ٚ حٌوخٍؿ١ش حٌّلظًّ ظٍٙٛ٘خ ف. 

  حٌلخٓٛد ٨ٓظويحَطلي٠ي ح٤٘يحف حٌّظٛهٝ رٍٛغٙخ. 

 ًطلي٠ي ِٔظٍِِخص ٚ ِظطٍزخص حٌظ٘غ١. 

  ًحٌلخٓٛد فٟ اىحٍس حٌّٛحٍى حٌز٠َ٘ش حٓظويحَطمي٠ُ حٌظم٠ََ ح٤ٌٟٚ ٌيٍحٓش حٌـيٜٚ حٌّظؼٍمش رٔز. 

 

 :انتصًيى الأًني ننظاو انًٌارد انثشريح -2

 :كمك ح٤ٔ٘طش حٌظخ١ٌشٞاْ حٌظ١ُّٜ ٚ ح٦ػيحى ح٤ٌٟٚ ٌٕظخَ حٌّٛحٍى حٌز٠َ٘ش 

 حٌؼَٝ حٌظف١ٍٜٟ ٌٍٜٛس حٌٕظخَ ٚ حٌّظٛلؼخص حٌظٟ ١ٓىْٛ ػ١ٍٙخ. 

 ػَٝ ٚ طلي٠ي حٌزيحثً حٌظٟ ١ٓىْٛ ػ١ٍٙخ حٌٕظخَ فٟ ٟٛء ح٤٘يحف ٚ حٌّليىحص. 

  َطم٠ُٛ حٌزيحثً حٌّظخكش ٌٍٕظخ. 

 ٟ٘خص ح٩ٌُِش ٌٌٌهطمي٠ُ حٌّمظَكخص ٚ حٌظٛؿ. 

 

 :انذراساخ انينذسيح -3

 :ٌمي ط٠ّٕض حٌيٍحٓخص حٌٕٙي١ٓش ٚ حٌظم١ٕش حٌـٛحٔذ ح٤ٓخ١ٓش حٌظخ١ٌش

  َوؤؿِٙس، حٌؼ١ٍّخص ) ػَٝ ٚ طلي٠ي حٌّظطٍزخص حٌٕٙي١ٓش ٚ حٌف١ٕش ٌٍّىٛٔخص حٌّخى٠ش ٌٍٕظخ

 .(حٌظ٘غ١ٍ١ش، ح٤ؿِٙس حٌّٔخػيس

 حٌفؼخ١ٌخص ٤ٔظّش حٌظ١ُّٜ حٌٕٙيٟٓ حٌزي٠ٍش  حٌيٍحٓخص ح١ٌٚ٤ش ٚ حٌظف١ٍ١ٜش كٛي حٌظىخ١ٌف ٚ

 .ح٤هَٜ

 ٍحٌظ١ُّٜ حٌّٕخٓذ ح٤وؼَ فخػ١ٍش ٚ وفخءس حهظ١خ. 

 طمي٠ُ حٌظ١ٛٛخص ٚ حٌّمظَكخص. 

 ػٕي كٜٛي حٌّٛحفمش ػٍٝ ًٌه ٠ظُ طمي٠ُ ػَٟخ ِف٩ٜ ٌّظطٍزخص حٌٕظخَ ِٓ حٌمٜٛ حٌز٠َ٘ش. 

 

 :اننظاو ً تطثيقو اختثار -4

 :طٕطٛٞ ػٍٝ حٌم١خَ رخ٤ٔ٘طش حٌظخ١ٌش ح٨هظزخٍاْ ػ١ٍّش 

 ٍح٤ٔظّش حٌفَػ١ش حهظزخ. 

 ٍحٌٕظخَ حٌىٍٟ حٌّمظَف ٌٕظخَ ِؼٍِٛخص حٌّٛحٍى حٌز٠َ٘ش حهظزخ. 

 ٍٗططز١ك حٌٕظخَ ٚ ط٘غ١. 

 

 : يتاتعح ً تقييى اننظاو -5

 :طٕطٛٞ ٌٖ٘ حٌَّكٍش ػٍٝ حٌم١خَ رخ٤ٔ٘طش ح٠ٍَٚ٠ٌش حٌظخ١ٌش

 ِل١خّ ٚ طم٠ُٛ ح٤ىحء حٌّٕـ. 
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 ًح٦ؿَحءحص حٌظٜل١ل١ش ح٩ٌُِش حطوخ. 

 َحٌّظخرؼش حٌّٔظَّس ٌٍٕظخ. 

 و يعهٌياخ انًٌارد انثشريحاأىًيح نع: انًطهة انثانث

ٌمي أُٓٙ ٔظخَ ِؼٍِٛخص حٌّٛحٍى حٌز٠َ٘ش ر٘ىً فؼخي فٟ ا١خٍ حٌؼي٠ي ِٓ أٔ٘طش حٌظٟ طّخٍٓٙخ اىحٍس 

ِخ ٠ٍٟحٌّٛحٍى حٌز٠َ٘ش ٚ ِٓ ٌٖ٘ حٌّـخ٨ص 
 (1)

 : 

 :الإدارجانسدلاخ ً  -1

حٌيلش ٚ حٌلخٓٛد فٟ ِـخي حٌٔـ٩ص اٌٝ طٛف١َ حٌٛلض ٚ حٌـٙي ِغ طلم١ك حٌّٟٛٛػ١ش  حٓظويحٌَمي أىٜ 

 حطوخًرٙخ فٟ  ح٨ٓظؼخٔشفٟ ح٦ٔـخُ اٟخفش اٌٝ ٠ُخىس حٌّظخرؼش ٚ حٌَلخرش ٚ اِىخ١ٔش طـ١ّغ حٌظمخ٠ٍَ ٚ 

ٌّؼٍِٛخص ٚ ىلظٙخ طـؼً ح طٛف١َ ٌِٖ٘ىخْ حٌّٕخٓز١ٓ ٚ أْ َٓػش حٌمَحٍحص ح٦ىح٠ٍش فٟ حٌٛلض ٚ حي

 .ح٤ىحءحٌمَحٍحص ح٦ىح٠ٍش حٌّظوٌس أوؼَ فخػ١ٍش فٟ ِؼخٌـش حٌّ٘خوً حٌلخٍٛش فٟ 

 :ً انتعيين الاختيار -2

ٚ حٌظؼ١١ٓ فٟ اىحٍس حٌّٛحٍى حٌز٠َ٘ش ؿؼً اِىخ١ٔش  ح٨هظ١خٍح١ٌٍُٔ ٌٍلخٓٛد فٟ ألٔخَ  ح٨ٓظويحَاْ 

رخٌَٔػش حٌظٟ ٚ ػٕي حٌلخؿش  حٓظَؿخػٙخرخٌّؼٍِٛخص ح٩ٌُِش كٛي ح٤فَحى حٌَّٗل١ٓ ٌٍٛظخثف ٚ  ح٨كظفخظ

طظٕخٓذ ِغ ِظطٍزخص حٌلخؿش حٌفؼ١ٍش ٌٍمٜٛ حٌز٠َ٘ش، وّخ أْ ًٌه ِٓ ٗؤٔٗ أْ ٠ٔخُ٘ فٟ اؿَحء حٌّمخٍٔخص 

حٌّؼٍِٛخص ٚ ىلظٙخ  ِغ حٔٔـخِخحٌمَحٍ حٌّٟٛٛػٟ حٌّٕخٓذ  حطوخًحٌّٟٛٛػ١ش ِغ حٌّئ١ٍ٘ٓ ٌٍظؼ١١ٓ ػُ 

 .حٌمَحٍ حطوخًاٟخفش ٌَٔػش  كٛي حٌَّٗل١ٓ

 : إدارج الأخٌر ً انرًاتة -3

حٌلخٓٛد فٟ اىحٍس حٌّٛحٍى حٌز٠َ٘ش ٚ فٟ ِـخي ح٤ؿٍٛ ٚ حٌَٚحطذ ٚ حٌّىخفآص حٌِّح٠خ  حٓظويحٌَمي كمك 

حٌظخ١ٌش
 (2)

 : 

  َٚٛفٙخ فٟ ح٤ٚلخص ٠ُخىس حٌيلش ٚ حٌَٔػش ػٕي اػيحى لٛحثُ ح٤ؿٍٛ ٚ حٌَٚحطذ ٚ حٌّىخفآص

 .حٌّٕخٓزش ٌّٔظلم١ٙخ

  ٟحٌمَحٍحص ح٠ٌَٔؼش ر٘ؤْ حٌؼ٩ٚحص ٚ حٌّىخفآص ٚ حٌّٔظلمخص ٌٍمٜٛ حٌؼخٍِش فٟ  حطوخًحٌّٔخّ٘ش ف

 .حٌّٕظّش

  ٟاِىخ١ٔش اؿَحء حٌّمخٍٔخص حٌّٕخٓزش ر١ٓ ِوظٍف ح٤ؿٍٛ ٚ حٌَٚحطذ حٌّظلممش ٌىخفش حٌؼخ١ٍِٓ ف

 .حٌّٕظّش

  حٌّطٍٛرش ىحه١ٍخ ٚ هخٍؿ١خ ٩ٌٓظمطخػخصح٩ٌُِش حٌم١خَ رظٛف١َ حٌظ٩١ٙٔص. 

  ٚ ح٤هطخء ٚ  حوظ٘خفحٌّٔخػيس فٟ ٌٓٙٛش اؿَحء حٌظل٩١ٍص حٌّلخٓز١ش ح٩ٌُِش ٥ٌؿٍٛ ٚ حٌَٚحطذ

 .رخٌَٔػش ٚ حٌيلش ح٩ٌُِش رغ١ش اطوخً ح٦ؿَحءحص حٌظٜل١ل١ش ر٘ؤٔٙخ ح٨ٔلَحفخص

 

                                                             
 .2006، 261-225، ٙ 1ِلّٛى محمد ح١ٌٔي، طّى١ٓ حٌّٛظف١ٓ، حٌّـٍش حٌؼ١ٍّش ٧ٌلظٜخى ٚ حٌظـخٍس، ؿخِؼش ػ١ٓ ّْٗ، حٌؼيى(  1

 76حٌطخٟٔ محمد ػزي حٌل١ٔٓ آي فَؽ، َِؿغ ٓخرك، ٙ (  2
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 :ترايح انتذرية ً انتأىيم -4

           حٌلخٓٛد فٟ ٔظُ حٌّؼٍِٛخص حٌّظؼٍمش رخٌؼخ١ٍِٓ اٌٝ ط١ًٙٔ ٓزً طلي٠ي حٌّٙخٍحص حٓظويحٌَمي أُٓٙ 

ٚ حٌظؤ١ً٘ ٚ اػيحى حٌلخؿخص حٌظي٠ٍز١ش ح٩ٌُِش ٥ٌفَحى حٌؼخ١ٍِٓ ٚط٠ُٛؼُٙ ػٍٝ حٌٛظخثف حٌّٕخٓزش ٚفك 

لخر١ٍظُٙ ٚ وفخءحطُٙ ٚ ِئ٩٘طُٙ حٌؼ١ٍّش
 (1)

 . 

 : تقييى أداء انعايهين -5

 ٨ٓظويحٌِٗمي أُٓٙ حٌلخٓٛد فٟ حٌم١خَ ربػيحى ٚٓخثً حٌظم١١ُ ٤ىحء حٌؼخ١ٍِٓ رّٟٛٛػ١ش ٚ ىلش ػخ١ٌش اٟخفش 

فٟ ِـخ٨ص حٌظمخػي ٚ ح٠ٌّخْ ٚ حٌظط٠َٛ ٚغ١َ٘خ ِٓ ح٤ٔ٘طش حٌظٟ أٛزق حٌلخٓٛد فٟ ا١خٍ٘خ أف٠ً 

حٌٛٓخثً حٌىف١ٍش رظلم١ك أ٘يحف حٌّٕظّش رٍٜٛس أوؼَ وفخءس ٚ فخػ١ٍش
 (2)

 . 

طُٔ ٞ ٌٚؼذ ىٍٚح فؼخ٨ فٟ طل١ٔٓ ٚ طط٠َٛ ح٤ىحء فَٗٞ حٌّؼٍِٛخص فٟ اىحٍس حٌّٛحٍى حٌز٠َ٘ش حٌٌح فبْ ٔع

ريلش ٚ َٓػش وز١َس ػٕي حٌلخؿش ا١ٌٙخ، هخٛش  حٓظَؿخػٙخرميٍس ػخ١ٌش ػٍٝ طو٠ِٓ حٌز١خٔخص ٚ حٌّؼٍِٛخص ٚ 

حٌّٛحٍى حٌز٠َ٘ش، رخ٦ٟخفش ٌميٍطٙخ  حٌمَحٍحص ح٦ىح٠ٍش حٌّطٍٛرش فٟ ِوظٍف ٔ٘خ١خص ٚ ِٙخَ اىحٍس حطوخًفٟ 

 .فٟ هٍك حٌِٕػش حٌظ١ٕٔم١ش ٚ حٌظىخ١ٍِش ر١ٓ ِوظٍف ح٤ٔ٘طش ح٦ىح٠ٍش ٚ حٌظٕظ١ّ١ش ىحهً حٌّٕظّش حٌّؼ١ٕش

 و يعهٌياخ انًٌارد انثشريحاتطثيقاخ نع :انًطهة انراتع

َ ِؼٍِٛخص حٌّٛحٍى حٌز٠َ٘ش طؼٕٟ ؿ١ّغ ٓزً حٌظؼخ٩ِص حٌـخ٠ٍش رّٙخَ ٚ ِٔئ١ٌٚخص اىحٍس حاْ ططز١مخص ٔع

 ح٨هظ١خٍٚ  ح٨ٓظمطخدحٌلخٓٛد فٟ حٌظؼخًِ ِؼٙخ ري٨ ِٓ أٓخ١ٌذ حٌ٘و١ٜش فٟ  حػظّخىحٌّٛحٍى حٌز٠َ٘ش ٚ 

ػخ١ٍِٓ فٟ حٌّٕظّش ػُ ٚ حٌّىخفؤس، أٞ أْ ٠ظُ ٟن ؿ١ّغ حٌز١خٔخص حٌّظؼٍمش رخ٤فَحى حي ٠شقحٌظَٚ حٌظؼ١١ٓ ٚ 

حٌلخٓٛد ِٓ أؿً طٛف١َ حٌّؼٍِٛخص ٌىٟ ٠ظُ  حٓظؼّخيحٌم١خَ ربؿَحء حٌّؼخٌـش ٌىخفش طٍه حٌز١خٔخص ػٓ ٠َ١ك 

 :حٌمَحٍحص، ٚ ٕ٘خن ػيس  ؿٛحٔذ ططز١م١ش فٟ ٌ٘ح حٌّـخي ٌٔوَ ِٕٙخ حطوخًفٟ  حػظّخى٘خ

 :تطثيقاخ انتٌظيف -1

 حهظ١خٍحٌّطٍٛرش رغ١ش حٌيٍحٓش ٚ حٌظل١ًٍ ٚ حٌّمخٍٔش ٚ طلظٛٞ حٌز١خٔخص حٌظٛظ١ف ػٍٝ وخفش حٌّؼٍِٛخص 

أٚ حٌظٛظ١ف، ٚفٟ ِخ ٠ٍٟ رؼٞ ٌز١خٔخص حٌظٟ ٠ظُ  ر٘ؤْ حٌظؼ١١ٓطوخً حٌمَحٍ ححٌّؼٍِٛخص حٌظٟ ٠ظُ فٟ ا١خٍ٘خ 

فٟ لخػيس حٌز١خٔخص ٤غَحٝ ططز١ك ؿٛحٔذ حٌظؼ١١ٓ ِؼً حػظّخى٘خ
 (3)

 : 

 حٌّئ٩٘ص حٌؼ١ٍّش. 

 ٟٓحٌّٔظٜٛ حٌيٍح. 

  ٕٓٛحص حٌيٍحٓشػيى. 

 حٌّئ٩٘ص حٌؼ١ٍّش. 

  ًّ(.، أَٗٙػيى حٌٕٔٛحص) حٌوزَس فٟ حٌؼ 

 حٌظ١ٕٜف حٌٛظ١فٟ ٌٍّٕٙش. 

 حٌّئ٩٘ص حٌف١ٕش. 

                                                             
 .205، 2009ٙ، ح٦ػَحء، حٌٍّّىش ح٤ٍى١ٔش حٌٙخ١ّٗش، ىحٍ 1حٌٔخٌُ ِئ٠ي ٓؼ١ي، اىحٍس حٌّٛحٍى حٌز٠َ٘ش، ١(  1

 .91، ٙ ١ٙٓ2003ٍش محمد ػزخّ، اىحٍس حٌّٛحٍى حٌز٠َ٘ش، ِيهً آظَحط١ـٟ، ىحٍ ٚحثً ٌٍَٕ٘، ح٤ٍىْ، (  2

، ٙ 2002ٍىْ، ، ػٍُ حٌىظذ حٌلي٠غ ٌٍَٕ٘ ٚ حٌظ٠ُٛغ، ح٤(ِيهً آظَحط١ـٟ)ػخىي كَٕٗٛ ٚ حٌٔخٌُ ِئ٠ي ٓؼ١ي، اىحٍس حٌّٛحٍى حٌز٠َ٘ش (  3

162. 
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 ًّحٌّٙخٍحص حٌفى٠َش حٌّطٍٛرش ٌٍؼ. 

 ٍحرظىخ. 

 ح٦ريحع. 

 ِحٌظ١ّ. 

 ًّحٌّٙخٍحص ح٦ٔٔخ١ٔش ٌٍؼ. 

 ْٚحٌظؼخ. 

 حٌؼمش. 

 ح٨ٌٛء. 

 

 :الأداءتطثيقاخ إدارج  -2

فٟ اىحٍس حٌّٛحٍى حٌز٠َ٘ش ٚ حٌظٟ طظطٍذ ر٩ أىٔٝ  سططز١ك ٚ اىحٍس ٚطم١١ُ ح٤ىحء ِٓ حٌّٙخَ حٌّٕخ١طؼي ػ١ٍّش 

ططز١ك حٌلخٓذ ح٦ٌىظَٟٚٔ ٌٙخ ٌىٟ طلمك ِؼٙخ وً ٓزً حٌظم٠ُٛ ٚ ح٦ىحٍس  حػظّخىٗه ٓزً ِٟٛٛػ١ش فٟ 

 سِٓ حٌز١خٔخص حٌّظؼٍمش رطز١غػيس ِؼٍِٛخص ٚحٓؼش ١ٌش، ٌ٘ح ِٓ ٗؤٔٗ أْ ٠ظطٍذ رٕخء حٌّٟٛٛػ١ش ٚ حٌيلش حٌؼخ

ٔخص حٌمخثّش ر١ٓ حٌّوط٢ ٚ حٌّظلمك ٌؼخ١ٍِٓ ِٓ ه٩ي حٌّمخٍيُ حٌّلمك ح٤ىحء ٚ ٓزً طم٠ََ ِٔظٜٛ ح٦ٔـخ

فؼ٩ فٟ ح٤ىحء، ٚ ِٓ أُ٘ ٌٖ٘ حٌز١خٔخص ِخ ٠ٍٟ
 (1)

 : 

 حٌطخلخص ح٦ٔظخؿ١ش حٌظ١ّ١ّٜش ٌٍّؼيحص ٚ ح٤ؿِٙس. 

  ٚح٤ؿِٙسحٌطخلخص ح٦ٔظخؿ١ش حٌّظخكش ٌٍّؼيحص. 

 سحٌطخلش حٌّوط٢. 

  (.حٌفؼ١ٍش) حٌطخلش حٌّظلممش 

 ػيى أ٠خَ حٌؼًّ فٟ حٌٕٔش. 

 َٛػيى ٓخػخص حٌؼًّ فٟ ح١ٌ. 

 ػيى حٌي٠ٍٚخص. 

 ػيى حٌؼخ١ٍِٓ فٟ ح٤ٔ٘طش ح٦ٔظخؿ١ش. 

 ٠شػيى حٌؼخ١ٍِٓ فٟ ح٤ٔ٘طش حٌويِخص. 

 ٍٛاؿّخٌٟ حٌَٚحطذ ٚ ح٤ؿ. 

 ح٤ؿٍٛ ح٠ٌَٙ٘ش. 

  ح٤ؿٍٛ ح١ِٛ١ٌش. 

 ح٦ؿخُحص ػيى ٓخػخص. 

 ًّػيى ٓخػخص حٌؼطً ٚ حٌظٛلفخص ػٓ حٌؼ. 

  (.١ِٛ٠خ، ٠َٙٗخ، ف١ٍٜخ)ػيى ٓخػخص ح١ٌٜخٔش 

 

 

 

                                                             
حٌلٕٟٔ ٩ٛف ٘خىٞ، ِفَٙٛ ٚ ٔ٘ؤس اىحٍس حٌّٛحٍى حٌز٠َ٘ش ٚ َِحكً ططٍٛ٘خ، ِٛلغ اٌىظَٟٚٔ ٗزىش ٩١د حٌؼَحق، ٛفلش حٌزلٛع ٚ ىٍحٓخص، (  1

2008 .www.iraqstudent.net/detail.php? Record td=988. 

http://www.iraqstudent.net/detail.php
http://www.iraqstudent.net/detail.php
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 :تطثيقاخ انتذرية ً انتطٌير انًيني -3

ٌىٟ ٠ىْٛ أٍٓٛد حٌظي٠ٍذ ٚ حٌظط٠َٛ حٌّٕٟٙ لخثّخ ػٍٝ ح٤رؼخى حٌّٟٛٛػ١ش فٟ طلم١ك ح٤ىحء ٨ ري ٚ أْ 

ٚ حٌظي٠ٍزٟ  ٞد ح٢ٌٟ ٚ ٌٌح فبْ ططز١ك ٌ٘ح حٌٕ٘خ١ حٌظط٠َٛٚحٌلخّ حػظّخى٠زَِؾ ٌ٘ح حٌٕ٘خ١ ِٓ ه٩ي 

طُ ؿ١ّغ حٌز١خٔخص حٌّظؼٍمش رخٌٕ٘خ١خص حٌـخ٠ٍش فٟ حٌّٕظّش ػُ ٠ٞظطٍذ رٕخء لخػيس ِؼٍِٛخص ٚحٓؼش طظ٠ّٓ 

حٌمَحٍ حٌّظؼٍك رخٌؼ١ٍّخص حٌظط٠َ٠ٛش ٚ حٌظي٠ٍز١ش ِٚٓ ر١ٓ ٌٖ٘ حٌز١خٔخص ِخ ٠ٍٟ حطوخًفٟ ٟٛثٙخ 
 (1)

 : 

 أٔٛحع حٌّٙٓ ٚ حٌٛظخثف. 

 حٌٛظخثف ح٦ىح٠ٍش ٚ حٌّلخٓز١ش. 

 حٌٛظخثف حٌٕٙي١ٓش ٚ حٌف١ٕش. 

 اػيحى حٌؼخ١ٍِٓ رّوظٍف حٌٛظخثف. 

 ح٤ٔ٘طش ح٦ٔظخؿ١ش رؤٔٛحػٙخ. 

 َ٠ش رؤٔٛحػٙخحصح٤ٔ٘طش حٌوي. 

 أٔظّش ِٕخٌٚش حٌّٛحى ر٠َشحٌّن ٔ٘طشح٤ ٚ. 

 ٓحٌلخؿخص حٌفؼ١ٍش ٌٍؼخ١ٍِ. 

  حٌظي٠ٍز١ش ٚ حٌظط٠َٛأٔٛحع حٌٕ٘خ١خص. 

 ٟٕحٌظي٠ٍذ حٌف. 

 ٍٞحٌظي٠ٍذ ح٦ىح. 

 ٟحٌظي٠ٍذ حٌّلخٓز. 

 

 :تطثيقاخ انتعٌيضاخ  -4

    حٌظؼ٠٠ٛخص طظطٍذ ر١خٔخص ٚ ِؼٍِٛخص ٚحٓؼش  سحٌز١خٔخص حٌظٟ ٠ـذ أْ طؼظّي ٌغَٝ رٕخء لخػي ساْ لخػي

    ِٓ طٍه حٌز١خٔخص  ح٨ٓظفخىسطلم١ك ٓزً حٓظغ٩ٌٙخ يفٟ حٌّٕظّش ١ٌظُ  ٗخٍِش طَطز٢ رخٌؼي٠ي ِٓ ح٤ٔ٘طش ٚ

ٌٖ٘ حٌز١خٔخص ِخ ٠ٍٟ ر١ٓ ر٘ؤْ حٌظؼ٠٠ٛخص ٚ حٌّىخفآص ٚ ِٓحٌمَحٍحص حٌّظوٌس  حػظّخىفٟ 
 (2)

 : 

 ٍٟػيى حٌؼخ١ٍِٓ حٌى. 

 ٟٕػيى حٌؼخ١ٍِٓ فٟ حٌٕ٘خ١ حٌف. 

 َحصػيى حٌؼخ١ٍِٓ فٟ حٌٕ٘خ١ حٌوي.ٞ 

  ٓحٌٕ٘خ١ ح٦ىحٍٞ ٚ حٌّلخٓزٟفٟ ػيى حٌؼخ١ٍِ. 

 حٌَٚحطذ ٚ ح٤ؿٍٛ حٌى١ٍش ٚ طف٩١ٜص ػٓ أٔٛحػٙخ. 

 أٔٛحع حٌلٛحفِ ٚ حٌّىخفآص ٚ طف٩١ٜطٙخ. 

 كخ٨ص حٌظمخػي. 

 ِكخ٨ص حٌؼـ. 

 كخ٨ص حٌفًٜ ٚ حٌطَى. 

 كخ٨ص حٌظؼ١١ٓ ٚ حٌظٛظ١ف. 
                                                             

ٚحي أكّي حٌؼ٠٠ٟٛ، ًّٔٛؽ ِمظَف ح٦ىحٍس حٌّفظٛكش ٌظلم١ك حٌظغ١١َ حٌفؼخي رخٌظطز١ك ػٍٝ ُٚحٍس حٌٜلش ريٌش ح٦ِخٍحص حٌؼَر١ش، ٍٓخٌش ْ(   1

 .185، ٙ 2005ىوظٍٛحٖ، و١ٍش حٌظـخٍس ؿخِؼش ػ١ٓ ّْٗ، 

 .215، ٙ 1998، ىحٍ ح١ٌخٍُٚٞ ٌٍَٕ٘، ػّخْ 1ٓؼي غخٌذ ٠خ١ٓٓ، ح٦ىحٍس ح٦ٓظَحط١ـ١ش، ١(  2
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  ٌٍْؼخ١ٍِٓ ح٨ؿظّخػٟح٠ٌّخ. 

 ٓح٦ػخٔخص حٌّخ١ٌش ٌٍؼخ١ٍِٓ حٌّلظخؿ١. 

  ٚ حٌظَف١ٙ١ش ح٨ؿظّخػ١شح٤ٔ٘طش حٌؼمخف١ش ٚ. 

 ِطؼ٠٠ٛخص حٌؼـ. 

 ًّطؼ٠٠ٛخص حٌوطٍٛس فٟ حٌؼ. 

٠ٙيف أ٘خء لخػيس ر١خٔخص ٚ حٌّؼٍِٛخص حٌٛحٓؼش ٚ حٌظٟ طَطز٢ رـ١ّغ حٌلخ٨ص ٚ ح٤ٔ٘طش ٚ حٌّظغ١َحص 

  فٟ اىحٍس حٌّٛحٍى حٌز٠َ٘ش رٍٜٛس ِٟٛٛػ١ش ططز١مٗحٌّظؼٍمش رخٌّٕظّش ٚ ح٤فَحى حٌؼخ١ٍِٓ رخٌٕ٘خ١ حٌَّحى 

 .رٕ٘خ١ ِؼ١ٓ حطوخًٌٖيلش ٚ حٌٟٛٛف ٚ حٌَٔػش فٟ ٕٛغ حٌمَحٍ حٌَّحى ٚ ٠ظُٔ رخ
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 :تًٓيذ

ٗٚ ٣طْ ك٢ ظَ لأجُطـ٤٤ٍ جُط٘ظ٢ٔ٤ ٖٓ أْٛ جُوٟح٣ح جُط٢ ضٗـَ جُٔ٘ظٔحش ك٢ جُٞهص جٍُجٖٛ، يُي  أٞك٠ُوى 

ػ٠ِ جػطرحٌ إٔ جُٔ٘ظٔس ضٔػَ ٗظحٓح ٓلطٞقح  ٤٣ٍ،ذحُى٣٘ح٤ٌ٤ٓس ٝ جُكىز ٝ ٍْػس جُطؾظٍٝف ذ٤ث٤س ضطْٓ 

             أْٛ أٗٞجع جُطـ٤٤ٍ ٝ .أ٤ٔٛس جُطـ٤٤ٍ ئذٍجَ لا ذى ٖٓ ضططٌٞ ٝ ضطلحػَ  ،ض٘ٔٞ ٢ٌُٝ  . ػ٤ِٜح جٓلٍٜٝٝ

    ْٞجء ٖٓ ق٤ع ػ٤ِٔطٜحذٓرد جهطٍجٗٚ ذٔهطِق ؾٞجٗد جُٔ٘ظٔس ٛٞ جُطـ٤٤ٍ جُط٘ظ٢ٔ٤ ٓ٘ظٔحش جلأػٔحٍ  ك٢ 

 .٤ِٖٓجق٤ع ِْٞى جلأكٍجو جُغ ًًُٝي ٖٓ ٝ ٜٓحٜٓح، أٝ ٖٓ ق٤ع ٤ٛحًِٜح جُط٘ظ٤ٔ٤س

 :١ٙأٌذغ ٓرحقع ًٛج جُلَٛ ك٢ ٖٓ ًٛج ْٞف ٗٓطؼٍٜ  جٗطلاهح

 جُط٘ظ٤ْ:جُٔركع جلأٍٝ -

 جُٔ٘ظٔس: جُٔركع جُػح٢ٗ -

 جُطـ٤٤ٍ: جُٔركع جُػحُع -

 ٓوحٝٓس جُطـ٤٤ٍ: جُٔركع جٍُجذغ -
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  انتُظيى:انًثحج الأٔل

         ٝ نحٚس ك٢ ضط٣ٍٞ هىٌجضٜح جُك٤س ٣ؼطرٍ جُط٘ظ٤ْ ٖٓ أْٛ ٤ُٔٓجش ق٤حز جلإٗٓحٕ ػٖ ؿ٤ٍٙ ٖٓ جٌُحت٘حش 

 . ْ٘ططٍم ك٢ ًٛج جُٔركع ئ٠ُ ٓح٤ٛس جُط٘ظ٤ْ ٝ ٤ًل٤س ذ٘حتٚٝٓٞجٌوٙ ذحٌَُٗ جلأٓػَ،  جْطـلاٍٝ 

 ياْيح انتُظيى: انًطهة الأٔل

ف ٝ أ٤ٔٛس جُط٘ظ٤ْ ئ٠ُ ؾحٗد ضكى٣ى جُط٘ظ٤ْ ج٢ٍُْٔ ك٢ جُٔ٘ظٔس ٝ أ٣ٟح ٣١ط٘حٍٝ ًٛج جُٔطِد ًَ ٖٓ ضؼٍ

 .نٛحتٙ جُط٘ظ٤ْ جُؿ٤ى

 تعشيف انتُظيى (1

ػ٠ِ أٗٚ ػ٤ِٔس  ذحقػ٤ٖ ذؼٝ جٍ ًٔح ػٍكٚ . ُطكو٤ن ٛىف زٛٞ يُي جٌَُٗ ج١ًُ ضطؼحٕٝ ك٤ٚ ؾٜٞو ؾٔحػ٢

 ،      ٝ يُي ػٖ ٣ٍ٠ن ض٣َٞغ جُِٓطحش ،ضكو٤ن جُٜىف ئ٠ُ ذٍٓػسض٣َٞغ جُٔٞظل٤ٖ ذط٣ٍوس ضإو١ ٝ ضٍض٤د 

 .جُٜٔحّ ٝ جُٔٓإ٤ُٝحش

جُط٘ظ٤ْ ػ٠ِ أٗٚ ػ٤ِٔس وٓؽ إٔ ، "ٓوىٓس جلإوجٌز " ٣ٍٟ ًَ ٖٓ ٝج٣ٌٖ ٌٛ٘ص ٝ ٣ٌٔٞٗى جضٍ٘ ك٢ ًطحذٜٔح 

جُٔٞجٌو جُر٣ٍٗس ٝ جُٔح٤ُس ٖٓ نلاٍ ٤ٌَٛ ٢ٌْٔ ٣ر٤ٖ جُٜٔحّ ٝ جُِٓطحش
 (1)

.
 

ِ أ١ٌٖٓ )ًٔح ٣ٍٟ جُرؼٝ إٔ جُط٘ظ٤ْ ٛٞ ضِي جُؼ٤ِٔس جُٔطؼِوس ذؼَٔ جُهٍجت١ جُط٘ظ٤ٔ٤س ٝ جُط٢ ضٞٞف 

ٖٓ)
(2)

، 

     أػىجو ًر٤ٍز ٖٓ جلأكٍجو ٓٗطًٍس ك٢ أػٔحٍ ٓؼوىز  جٌضرح٠ٛ٘حى ٖٓ ٣وٍٞ إٔ جُط٘ظ٤ْ ٌَٖ نح٘ ذطٍم ٝ 

 .ُطكو٤ن أٛىجف ٓٗطًٍس ٓطلن ػ٤ِٜحٝ أًػٍ ٖٓ إٔ ضٌٕٞ ذ٤ٜ٘ح ػلاهحش ٓرحٍٖز ٝ ظٌْٜٞٛ ك٢ ٌَٖ ٍٓضد 

 .ئٕ جُط٘ظ٤ْ ٤ُّ ٛىكح ذكى يجضٚ ٌُٝ٘ٚ ٤ِْٝس ُطكو٤ن جُٜىف ذٌلحءز

 .ٝ ض٤ٓ٘ن ضحّ جٗٓؿحّذحُ٘ٓرس ُِٔ٘ظٔس ٣ٌٕٞ ٛىف جُط٘ظ٤ْ ٓٓحػىز ؾ٤ٔغ جُؼح٤ِٖٓ ذٜح ػ٠ِ جُؼَٔ ذٌلحءز ٝ 

ذ٤ٖ  جضٛح٣ٍؿحو ٤ٌَٛ ض٘ظ٢ٔ٤ ٝ ْٝحتَ جُط٘ظ٤ْ ٣ًٍُ ػ٠ِ جُؼلاهحش جُط٢ ضكٌْ جُؼح٤ِٖٓ ك٤ٜح ٝ ٣طْ ذٔٞؾرٚ ئف

ذ٤ٖ جُؼح٤ِٖٓ  جلانطٛحٚحشٓٓط٣ٞحش جُٔ٘ظٔس جُٔهطِلس ٓغ ض٤ٞٞف هٞجػى جُؼَٔ ك٤ٜح ٝ ضو٤ْٓ جُؼَٔ ٝ ض٣َٞغ 

 .وجنَ جُٔٓط٣ٞحش جلإوج٣ٌس جُٔهطِلس، ٝ ضكىو جُِٓطحش ٝ جُٔٓإ٤ُٝحش ٌَُ ْٜٓ٘

، جنطلاكحضٜحُططر٤ن ك٢ ؾ٤ٔغ جُٔ٘ظٔحش ػ٠ِ ٣ٍِٛف ٝ ٓح ٣ؿد إٔ ٗىًٌٚ ألا ٣ٞؾى ٌَٖ ض٘ظ٢ٔ٤ ٗؼطرٍٙ ٓػح٤ُح 

ق٤ع إٔ ٌَُ ٓ٘ظٔس ظٍٝكٜح ٝ ٠ر٤ؼس  ػِٜٔح ٝ قؿٜٔح ٝ ئٌٓح٤ٗحضٜح جُهحٚس، ذحلإٞحكس ُٟـ٠ٞ جُر٤ثس 

 جُط٢ ضإغٍ ك٢ ٣ٍ٠وس ض٤ْٔٛ ج٤ٌَُٜ جُط٘ظ٢ٔ٤ ٝ ضكىو ٓلآكٚ جٍُت٤ٓ٤س( جُىجن٤ِس ٝ جُهحٌؾ٤س) جُٔهطِلس 

 

                                                             
 .28،ص 2005، الأردن، 2علً الفلاعٌن، أساسٌات و مبادئ إدارة الأعمال، مركز ٌزٌد للنشر، ط (1

2 ) Barabel M et Meier O ; (2010) Manageor : Les meilleures du management ; Ed Dunord ; paris ;p25. 
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 انتُظيى ييحأِ (2

ؾُءج ٖٓ جُؼ٤ِٔس  جُط٘ظ٤ْ أوجز ٖٓ أوٝجش جلإوجٌز جُط٢ ضٓطهىّ ُٟٔحٕ ضكو٤ن جلأٛىجف جُكو٤و٤س، جُط٘ظ٤ْ ٣ؼى٣ؼى 

، ق٤ع لا ٣ٓطط٤غ أ١ كٍو ٓؼٍكس ٓٓإ٤ُٝطٚ أٝ ٚلاق٤حضٚ ك٢ ٟذىٕٝ جُط٘ظ٤ْ ٤ْإٍٝ جلأٍٓ ئ٠ُ كٜٞفجلإوج٣ٌس 

 .ٕ جُؼَٔ جُٔطِٞخ ٓ٘ٚ هى ضْ ئٗؿحَٙ كؼلاجُؼَٔ، ٝ لا ٣ٓطط٤غ جُطأًى أ جَوٝجؾ٤سضلحو١ جُؼَٔ ٝ لا ٣ٓطط٤غ 

ٖٓ ٗحق٤س أنٍٟ كإ جُط٘ظ٤ْ ٛٞ جُهطٞز جُطح٤ُس ذؼى جُطهط١٤ ٝ ذحُطح٢ُ كإ ًَ ٖٓ ٝظ٤لس جُطٞؾ٤ٚ ٝ جٍُهحذس 

ْطط٤غ إٔ ٗٞؾٚ ٝ ٍٗجهد جُؼح٤ِٖٓ ئيج ُْ ٗؼٍف ٖٓ جُٔٓإٍٝ ػٖ جلأػٔحٍ ٝ جُٞجؾرحش ٕضر٠٘ ػ٤ِٚ، كِٖ 

ٝ جُطٞجكن  جلاٗٓؿحّأ٤ٔٛس ذحُـس وجنَ جُٔ٘ظٔس كٜٞ ٣ٓؼ٠ ئ٠ُ ضكو٤ن  جُٔهطِلس، ٝ ٓٔح لا ٖي ك٤ٚ إٔ ُِط٘ظ٤ْ 

ٕ جلأكٍجو ػَ أْحِ ٝػ٠ِ أْحْٚ ٣طْ ض٣َٞغ جلأػٔحٍ ذ٢  ٝ جُطٟحٌخ جلاَوٝجؾ٤سك٢ ض٘ل٤ً جلأػٔحٍ ذؼ٤ىج ػٖ 

ٖٓ هىٌجش ٝ ئٌٓح٤ٗحش جلأكٍجو جلاْطلحوزجُطهٛٙ ٓٔح ٣ٓحػى ػ٠ِ ضكو٤ن 
 (1)

 . 

       إٔ جُط٘ظ٤ْ ٣ؼَٔ ػ٠ِ ضكو٤ن أِْٞخ ؾ٤ى ٍُِهحذس وجنَ جُٔ٘ظٔس ٝ ٣َٜٓ ٗوَ جُٔؼِٞٓحش  أٞق ئ٠ُ يُي

 .ٝ جلأٝجٍٓ ٝ جُوٍجٌجش ذ٤ٖ ٓهطِق جُٔٓط٣ٞحش ك٢ جُؼَٔ ٝ ذ٤ٖ أؾُجء جُط٘ظ٤ْ

 جذطىجءئيج ًحٕ جُط٘ظ٤ْ هحتٔح ػ٠ِ أْحِ ػ٢ِٔ كاٗٚ ٣ؼطرٍ أكَٟ ٤ِْٝس ُط٣َٞغ جُِٓطس ك٢ ؾ٤ٔغ أؾُجء جُٔ٘ظٔس 

ٛٞ ٓح ٣كون جُطؼحٕٝ ذ٤ٖ جلأكٍجو ًَ ك٢ ٓ٘ٛرٚ ٝ ٓٓطٞجٙ جُٞظ٤ل٢، وٕٝ إٔ ٖٓ أػ٠ِ جُٔٓط٣ٞحش ئ٠ُ أوٗحٛح ٝ 

جُر٣ٍٗس ُِٔ٘ظٔس ذا٣ٟحـ ٤ًل٤س جُو٤حّ ذحلأػٔحٍ وجنَ ٠ٓ٘ٗ أ٤ٔٛس جُط٘ظ٤ْ ك٢ جُكلحظ ػ٠ِ جُٔٞجٌو جُٔح٤ُس ٝ 

 .جُٔ٘ظٔس ذحٌَُٗ جُٔطِٞخ

 جف ٖٓ ذ٤ٜ٘حوٗٓؼ٠ ٖٓ ٌٝجء ٝٞغ ض٘ظ٤ْ ٓح ئ٠ُ جٍُٞٚٞ ئ٠ُ ػىز أٙ
(2)

 : 

 ئظٜحٌ أ٤ٔٛس ٝ ٓىٟ جُٔٓحٛٔس جُط٢ ضوىٜٓح جُٞقىز جُط٘ظ٤ٔ٤س ٝ ذحُطح٢ُ ٌٓحٗطٜح ذح٤ٌَُٜ جُط٘ظ٢ٔ٤. 

 ضو٤َِ جُطٟحٌخ ٝ جُطىجنَ ذ٤ٖ أٛىجف جُٔٓط٣ٞحش جُٔهطِلس ٝ ٌكغ جُـٜٔٞ ػٜ٘ح . 

  ًٛج ٜٓٔح ًحٕ قؿٜٔح ٝ وٌؾس ضهٜٛٛح ،ػ٠ِ ضكى٣ى ٜٓحّ ًَ ٝقىز ٝ كٍوجُط٘ظ٤ْ ٣ٓحػى ٝ. 

  ٣ٞكٍ جُٔؼح٤٣ٍ جُلآَس ُو٤حِ أوجء جُٞقىجش ٝ ذحُطح٢ُ ٣ٌٖٔ ٖٓ ضك٤ٖٓ ٓٓطٟٞ جلأوجء ٝ ٝٞغ هٞجػى

 .ّ ك٤ُٟٚرطٚ ٝ جُطكي
 

 انتُظيى انشعًي نهًُظًاخ (3

ٖٓ جُٔرحوب ٝ جُط٢ ٣ٌٖٔ قٍٛٛح ئ٠ُ ضكو٤ن ٓؿٔٞع٣ؼٔى جُط٘ظ٤ْ ج٢ٍُْٔ ُِٔ٘ظٔحش 
(3)

: 

I. يثذأ تغٓيم تحميك الأْذاف: 

٢ٌُ ٣ٌٕٞ جلأوجء يٝ كؼح٤ُس ٣ؿد ػ٠ِ جُٔ٘ظٔس ضٞك٤ٍ ض٘ظ٤ْ ٣ٞكٍ جلإٌٓح٤ٗحش ٝجُط٤ٜٓلاش جُط٢ ضٟٖٔ أوجء 

 .كؼحُس ضططحذن ٓغ جلأٛىجف جُٔؼِ٘سجلأػٔحٍ ٝ ض٘ل٤ًٛح ذٌٛٞز 

 

                                                             
1 ) Gallors PM ; (1998) : Manuel de Gestion ; Ed Ellipses ; Paras ; p 81. 
2 ) Lécrivain G (2008) : les nouvelles formes d’organisation Intégrer le chengement pour une meilleure mobilité 
organisationnel ; Dans www.managmarket.com/management des organisations-cours-et-diaporamas.html. 

 35، ص2010، عمان، 1محمود أحمد فٌاض و زملائه، مبادئ الإدارة، دار صفاء للنشر، ط(  3
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II.  الأداءيثذأ فعانيح 
(1)

 : 

    ضكىو ٝ ذٌَٗ ٝجٞف نط٠ٞ جُِٓطس ٝ جُٔٓإ٤ُٝس إٔكؼح٤ُس ٣ؿد  أًػٍقط٠ ٣ٌٕٞ جُر٘حء جُط٘ظ٢ٔ٤ ج٢ٍُْٔ 

 .ٝ جُٔكحْرس ًٝٛج ٢ٌُ ضكون جلأٛىجف ذأهَ ضٌِلس ٌٓٔ٘س

III. يثذأ تجًيع انٕظائف انًتشاتٓح: 

ْوق ئوج١ٌ ٝجقى، ٖٓ أؾَ ضكى٣ى جُٜٔحٌجش جُر٣ٍٗس جلإوجٌز ضؿ٤ٔغ جُٞظحتق جُٔطٗحذٜس ضكص  ٣ؿد ػ٠ِ

 .جُٔطِٞذس ٌَُ ٓؿٔٞػس ٖٓ ًٛٙ جُٞظحتق ٝػ٠ِ ًٛج جلأْحِ ضوْٓ جُٞقىجش، جلأهٓحّ ٝ جلإوجٌجش

IV. يثذأ انتٕاصٌ تيٍ انغهطح ٔ انًغؤٔنيح: 

 ًٛج ذوىٌ ِْطس جُلٍو ك٢ ج٤ٌَُٜ جُط٘ظ٢ٔ٤ ضٌٕٞ ٓٓإ٤ُٝطٚ ألا ٣كحْد جُٗهٙ ئلا ػ٠ِ جُؼَٔ جُٔطِٞخ ٓ٘ٚ 

 .ٝ ك٢ ئ٠حٌ جُِٓطس جُٔٔ٘ٞقس ُٚ

V. ّيثذأ ٔحذج الأيش ٔ انتٕجي: 

 .ٝ جُطٞؾ٤ٚ ٖٓ ٖهٙ ٝجقى ٝ ٛٞ ٌت٤ٓٚ جُٔرحٍٖ جلأٍٓٓرىأ ٝقىز جلأٍٓ ضؼ٢٘ إٔ جُلٍو ٣ؿد إٔ ٣طِو٠  

VI. تح انفشديحيثذأ انًحاط: 

 ٓكحْرس أ١ كٍو ك٢ ض٘ظ٤ْ ٓح ٣ٌٕٞ ٖٓ هرَ ٖهٙ ٝجقى ٝ ٛٞ ٌت٤ٓٚ جُٔرحٍٖ ٝ ًٛج ٖٓ ٓ٘طِن ٓرىأ جُِٓطس 

 .ٝ جُٔٓإ٤ُٝس

VII. يثذأ َطاق الإششاف: 

جٍُت٤ّ جُٔرحٍٖ ػ٠ِ ػىو  ٓح ضطِد يُي ئٍٖجكح ٤ٞوح، أ١ ٣ٍٗفًِٔح ًحٗص ٠ر٤ؼس جُؼ٤ِٔحش ٚؼرس ٝ وه٤وس ًَ

ٝ ًِٔح ًحٕ جُؼَٔ ٓرٓطح ٝ ٌٝض٤٘٤ح ًِٔح ًحٕ ذآٌحٕ جٍُت٤ّ جُٔرحٍٖ جلإٍٖجف ػ٠ِ ػىو  ٓكىٝو ٖٓ جلأكٍجو

 .أًرٍ ٖٓ جٍُٔؤ٤ْٖٝ

VIII. انتُفيزيح الاعتشاسيحانتٕفيك تيٍ الأعًال  يثذأ ٔ: 

ُِٔرحوب جُطح٤ُس جلاْطٗح٤٣ٌٖإٔ ٣هٟغ ػَٔ ٣ؿد 
 (2)

 : 

 ٖ٤ُّٝ كٍٜٞح جلاْطٗحٌزجُكن ك٢ ضوى٣ْ جُ٘ٛف ٝ  ُلاْطٗح٤٣ٌ. 

                                                             
محمود أحمد فٌاض و زملائه، مبادئ الإدارة، دار  2006عمان،  1ارة، دار المناهج، طدمحمود عبد الفتاح الصٌرفً، مبادئ التنظٌم و الإ(  1

 .205، ص2010، عمان، 1صفاء للنشر، ط

2 ) Mintzberg h et Ahlstand B et LanpelJ (1999) : Transfomer l’enteprise ; dans Revue de gestion ; Vol22 ; 

N3 ; pp122-130. 
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  ٕ٣ٖػِْٜٔ ٣ؿد ألا ٣كى ٖٓ ػَٔ جُط٘ل٤ًأ. 

  أٝ جلإؾرحٌ ػ٠ِ جلأنً ذٜح جلاُطُجّوٕٝ  جلاْطٗح٤٣ٌٖٝٗٛف  ٖحٌزْصلإ جُط٘ل٣ً٤ٕٞإٔ ٣ٓطٔغ. 

  ٍضٍوو أٝتْٜ ٝ ٓوطٍقحضْٜ وٕٝ نٞف جػٖ أٌ جلاْطٗح٣ٌٕٞإٔ ٣ؼر. 
 

IX. يثذأ يشَٔح انتُظيى: 

  وجن٤ِس أٝ نحٌؾ٤س، ًحٗص ْٞجء ٌٙٝف ُِٓٓس ٣ٍطٟٖٔ ًٛج جُٔرىأ ٌٍٞٝز جُطـ٤٤ٍ ك٢ جُط٘ظ٤ْ ػ٘ى قىٝظ ظ

ٝ هى ضَٛ قىٝو جُطـ٤٤ٍ ئ٠ُ ئػحوز جُ٘ظٍ ذٌَٗ ًحَٓ ك٢ جُط٘ظ٤ْ ٝ ئػحوز ض٤ٌِٗٚ ٍٓز أنٍٟ ػ٠ِ ٞٞء ًٛٙ 

 .جُظٍٝف

 خصائص انتُظيى انجيذ (4

ٖٓ أْٛ جُهٛحتٙ ٓح ٢ِ٣
(1)

: 

 :ٔحذج الأيش ( أ

 ٝج٣ٍكغ إٔ ٌّت٤ٓٚ جُٔرحٍٖ ٝ لا ٣ؿَٞ ُٚ ذك٤ع ٣طِن جٍُٔؤِٝ جلأٝجٍٓ ٓرحٍٖز ٖٓ ٌت٤ّ ٝجقى كو١، ٛٞ

 .ئلا ئ٤ُٚ ّضوح٣ٌٍٙ

 : انتغهغم انشئاعي ( ب

 ، ًٔح٣ٞٞف جُؼلاهس ذ٤ٖ جٍُؤْحء ٝ جٍُٔؤ٤ْٖٝ (جُطَِٓٓ ج٢ٍُٜٓ) ٛٞ إٔ ٣طٟٖٔ جُط٘ظ٤ْ ضِٓٓلا ٝظ٤ل٤ح

 .جلأْلَنط٠ٞ جُِٓطس ٖٓ جلأػ٠ِ ئ٠ُ  جضؿحٛحش٣ٞٞف 

 :انُطاق انًُاعة نلإششاف ( خ

ك٤ٚ ج٥ٌجء، كٜٞ  جنطِلص٣ٍٗف ػ٤ِْٜ جٍُت٤ّ ذٌلحءز، ٝ هى  إٔٛٞ جُؼىو جلأٓػَ ٖٓ جٍُٔؤ٤ْٖٝ ج١ًُ ٣ٓطط٤غ 

٣هٟغ ُؼىز ػٞجَٓ
 (2)

 : 

 َٔ٣ٍ٠وس جُؼ. 

 وٌؾس ضل٣ٞٝ جُِٓطس. 

  ٖجٍُٔؤ٤ْٖٝ جٍُؤْحءٓىٟ جُوٍخ جٌُٔح٢ٗ ذ٤ ٝ. 

 ٗٞػ٤س جُطو٤٘س جُٔٓطهىٓس. 

 

                                                             
 124علً الفلاعٌن، مرجع سابق،ص ( 1

2 ) Madoui M et Gillet : Crise et mutation du modèle de développement algérien ; Dans Travail et amploi ; n101 ; 
2005 ; pp71-84. 
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 :تفٕيض انغهطح ( ث

 :ِْطحضٚ ئ٠ُ ػىو ٖٓ ٍٓؤ٤ْٝٚ ٝ ذًٜجإٔ ٣ؼٜى جٍُت٤ّ ذرؼٝ 

 ِٚٛ٣هلق ػدء جُؼَٔ ػٖ ًح. 

 ٣ط٤ف جُلٍ٘ ُٔٓحػى٣ٚ ُطىٌخ ػ٠ِ جُو٤حوز. 

  جُوٍجٌجش ٝ جُرع ك٢ جُٔٗحًَ ج٤ٓٞ٤ُس ئضهحيضكو٤ن جٍُٓػس ك٢. 

 

 :انٕضٕح في تحذيذ انًغؤٔنياخ ( د

 .لاذى إٔ ضٌٕٞ ٝجؾرحش ٝٓٓإ٤ُٝحش ًحكس أػٟحء جُط٘ظ٤ْ ٝجٞكس ٝ ٓكىوز ٝ ٓلٜٞٓس 

 :تكافؤ انغهطح ٔ انًغؤٔنيح ( ح

ضطٔػَ جُٔٓإ٤ُٝس جُٔطٍضرس ػ٠ِ جُو٤حّ ذحُٞجؾرحش ٝ ػ٠ِ يُي ك٤ِّ ٖٓ جُٔؼوٍٞ إٔ ٣طكَٔ ٖهٙ ٓٓإ٤ُٝس 

ػَٔ ٓؼ٤ٖ وٕٝ إٔ ٣ٌٕٞ هحوٌج ػ٠ِ ٓرحٍٖز يُي جُٞجؾد
 (1)

 . 

 :انطالح انثششيح في تٕصيع انٕاجثاخ يشاعاج ( خ

 .لا ٣٘رـ٢ إٔ ٣ؼَٔ كٍو ذأًػٍ ٖٓ ٠حهطٚ كحُط٘ظ٤ْ ػرحٌز ػٖ ضلحػَ ذ٤ٖ جُٞجؾرحش ٝ جُوىٌجش

 :نلاتصالاخشثكح فعانح  ( د

ضٌٕٞ ٛ٘حى  إٔتن، ٣ؿد جقط٠ ٣طْ ضىكن جُٔؼِٞٓحش ٖٓ أو٠ٗ جٍُٔجضد لأػ٠ِ جُٔٓط٣ٞحش ذٍٓػس ٝ ذىٕٝ ػٞ

جُطٍم ُؼلاهحش جُطؼحٕٝ ُط٘ظ٤ْ جلأٓػَ ٛٞ ج١ًُ ٣ٍْْ  جُٔ٘ظٔس، ج أكٍجوٝٞغ ًَ ٠س ضر٤ٖ نط٠ٞ ٝجٞكس َُِٓ

ظٌٜٞ ض٘ظ٤ٔحش ٝ ػلاهحش ؿ٤ٍ ٤ٌْٔس جقطٔح٣ٍٖ ك٢ ٓٓطٟٞ ئوج١ٌ ٝجقى قط٠ ٣وَِ ٖٓ ذ٤ٖ جُؼحَٓ
 (2)

 . 

 :الاصدٔاجيحتجُة  ( ر

ك٢ ئٌذحى جُؼَٔ ٝ ضط٤ف جُلٍٚس ُِطٍٜخ ٖٓ جُٔٓإ٤ُٝس ٝ ٤ٞحع جُؿٜى ٝ جُٔحٍ، ًُٜج ًحٕ  جلاَوٝجؾ٤سضإو١ 

 .ٖٓ نٛحتٙ جُط٘ظ٤ْ جُلؼحٍ إٔ ٣ؿٔغ جلأػٔحٍ ٝ جُٞظحتق جُٔطٗحذٜس ك٢ ؾٜحَ ٝجقى

 :انًشَٔح ٔانثغاطح ( س

٤ْطح ٝ لا ًٕٞ خإٔ ٣ورَ جُط٘ظ٤ْ جُطؼى٣َ ٝكن ٓوط٤ٟحش جُططٌٞ وٕٝ ئقىجظ ضـ٤٤ٍ ؾى١ٌ، ًًُي ٣ؿد إٔ ١

 .َٓ ػىو ًر٤ٍ ٖٓ جلأؾُٜز جُط٢ لا وجػ٢ ُٞؾٞوٛحضؼو٤ى ك٤ٚ ًإٔ ٣ٕ

 
                                                             
1 ) Balogum J et Hope Hailey V et Viardot E (2005) : Strategies du changement ; Ed pearson education ; paris ; p 
121. 
2 ) Fabi B et Martin Y et Valois P (1999) : Favoriser Lengagement organitionnel des personnes oevrant dans des 
organisation en transformation ; Dans Revue de gestion ; Vol24 ; N3 ; Automne ; pp102-113. 
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 :انتُظيى اعتمشاس ( ص

ألا ٣ؿ١ٍ ك٤ٚ ضؼى٣لاش ئلا ئيج ًحٕ ٛ٘حى ْرد ه٣ٞح ٝ ألا ضرطٌٍ ٝجؾرحش ٝظ٤ل٤س ٢ٌُ ضلاتْ ٖهٙ ٓح، أٝ إٔ 

 .ضؿُأ ٝظحتق ٖهٙ ُٗهٙ آنٍ

 تُاء انتُظيًي :انًطهة انخاَي

 .ذ٘حء جُه٣ٍطس جُط٘ظ٤ٔ٤س ٝ جُى٤َُ جُط٘ظ٢ٔ٤ ٙ ٝجُط٘ظ٢ٔ٤ ػ٠ِ ئػىجو٣َٗٔ جُر٘حء 

 إعذاد انثُاء انتُظيًي (1

 جلأهٓحٌَُّ ٓ٘ظٔس ْٞجء ًحٗص ؾى٣ىز أٝ هى٣ٔس ذ٘حء ض٘ظ٢ٔ٤ ٣ٞٞف ضو٤ْٓ جُ٘ٗح٠حش ٝ جلأػٔحٍ ٝ جُٞجؾرحش ٝ 

جُهطٞجش جُطح٤ُس جضهحيٝ ػ٤ِٚ كإ ػ٤ِٔس جُر٘حء جُط٘ظ٢ٔ٤ ضٓطُِّ  ،ٝ جلإوجٌجش
 ( 1)

 :
 

 ضكى٣ى جلأٛىجف 

  ٗٗح٠حش جلإٗطحؼ، جُط٣ٞٓن، جلأكٍجو،  ٓػَ ض٘ل٤ًٙضكى٣ى أٝؾٚ جُ٘ٗح٠حش جُٔهطِلس ك٢ جُؼَٔ جُٔطِٞخ

 .ٓ٘ظٔس جٍجُط٣َٞٔ ك٢ 

 ضكى٣ى جُؼ٤ِٔحش جُٔطِٞذس ك٢ ًَ ٗٗح٠ ٝ ضؿ٤ٔؼٜح ك٢ ٝقىجش ئوج٣ٌس. 

 ضكى٣ى جُٞظحتق جُٔطِٞذس ك٢ ًَ ػ٤ِٔس. 

  ٝجؾرحش ًَ ٝظ٤لس ٝ جُٔإٛلاش جُٔطِٞذس ُٗحؿِٜحضكى٣ى. 

 ضؼ٤٤ٖ جلأكٍجو ٝ ض٤ٌِلْٜ ذحُٞظحتق جُٔطِٞذس. 

 ٌٖٔٓٔحٌْس جُٞجؾرحش جُِٔوحز ػ٠ِ ػحضوْٜ ٝجئػطحء جُِٓطس ُٜإلاء جلأكٍجو ٢ٌُ ٣ط ٖٓ. 

  َٔج٥لاش ٝ جٌُٔحٕ، جُٔٞجوىضٞك٤ٍ جُط٤ٜٓلاش ٝ جلإٌٓح٤ٗحش جُهحٚس ذحُؼ. 

 ٣س ٝ جُى٤َُ جُط٘ظ٢ٔ٤جُه٣ٍطس جُط٘ظ٤ْ ذ٘حء. 

 

 انخشيطح انتُظيًيحتُاء  (2

     ذأٜٗح ٌَٖ ٖٓ أٌٖحٍ جُر٤ح٤ٗس ٣ٞٞف نط٠ٞ جُِٓطس ج٤ٍُْٔس ُلإوجٌجش جُلٍػ٤س جُه٣ٍطس جُط٘ظ٤ٔ٤س ضؼٍف

، ه٘ٞجش جلإٍٖجف جلإوج١ٌ، ًًُي قىٝو ِْطحش جُٔٞظل٤ٖ ك٢ ئ٠حٌ جُٞظحتق جُرؼٝ ضٜح ذرؼٟٜحجٝ ػلام

 .جلإوج٣ٌس

 :جُهٍجت١ جُط٘ظ٤ٔ٤س ُ٘ٞػ٤ٖ ٛٔح٣ٌٖٔ ضو٤ْٓ 

 :ئط انشئيغيحاانخش ( أ

  ،هٓحّجلإوجٌجش، جلأ٣ظٍٜ ًٛج جُ٘ٞع ٖٓ جُهٍجت١ جٌُٛٞز جُٗحِٓس ُِط٘ظ٤ْ جلإوج١ٌ ذحُٔ٘ظٔس، ذٔح ك٤ٜح 

 .جلأؾُجءػلاهحش ذ٤ٖ ًٛٙ جٍٖؼد ٝ جُٞقىجش، جٍ

                                                             
 .40، ص2000التوزٌع، الأردن، محمد قاسم القٌرونً، نظرٌة المنظمة و التنظٌم، وائل للنشر و  ( 1
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 ٝ ٖٓ نلاٍ ًٛج جُ٘ٞع ٖٓ جُهٍجت١ ٣ٓطط٤غ جُوحٌب جلإقح٠س ج٣ٍُٓؼس ٌَُ ٓكط٣ٞحش جُٔ٘ظٔس ٖٓ  

 .ٗٗح٠حش جلإوجٌجش وٕٝ جُىنٍٞ ك٢ أ١ ضلح٤َٚ

 :اعذجانخشائط انًظ ( ب

 أٝٝ ضظٍٜ ٠ر٤ؼس جُؼلاهحش ٝ جُٞجؾرحش، ٝ قىٝو جُِٓطس ك٢ جلإوجٌز ك٢ٜ ضهٙ ذؼٝ جلإوجٌجش ٝ جلأهٓحّ 

 .جُوْٓ جُٔهطٙ

 انذنيم انتُظيًيتُاء  (3

ئٞحكس ُِهٍجت١ جُط٘ظ٤ٔ٤س كوى ؾٍش جُؼحوز إٔ ضوّٞ جُٔ٘ظٔحش ذاٚىجٌ ٓح ٠ٔٓ٣ ذحُى٤َُ جُط٘ظ٢ٔ٤ ٝ ٛٞ ٣ؼٌّ 

ٝ أْٛ ٓكط٣ٞحضٚجُه٣ٍطس جُط٘ظ٤ٔ٤س، ٣ط٤ُٔ ذحٍُٗٔٞ ٝ جُطل٤َٛ 
(1)

: 

 جُٞظحتق. 

 جُِٓطس ٝ جُٔٓإ٤ُٝحش جُهحٚس ذٌَ ٝظ٤لس. 

  ٝ جُٔإٛلاش جُٔطِٞذس ُٖٔ ٣ٗـِٜحجُٞجؾرحش جُٔكىوز ٌَُ ٝظ٤لس. 

 جُؼلاهحش ذ٤ٖ جلإوجٌجش جٍُت٤ٓ٤س ك٢ جُٔ٘ظٔس. 

 انًُظًح :انًثحج انخاَي

ٝ ٓٞجٌوٛح ٝ جلأٝؾٚ جُٔهطِلس ُٜح، ًٔح ٣ٞٞف ٗٔحيؼ ضٗه٤ٙ ٝ ضك٤َِ  ٣ر٤ٖ ًٛج جُٔركع ٓح٤ٛس جُٔ٘ظٔس

 . جُٔ٘ظٔس ً٘ظحّ

 ياْيح انًُظًح: انًطهة الأٔل

 .ٓلّٜٞ جُٔ٘ظٔس، ؿح٣طٜح، أٛىجكٜح ٝ ض٤٘ٛق جُٔ٘ظٔحشٗططٍم ك٢ ًٛج جُٔركع ئ٠ُ 

 يفٕٓو انًُظًح (1

، ٣كَٛ ػ٠ِ جُٔٞجٌو ٖٓ جُر٤ثس جُهحٌؾ٤س جُٔك٤طس ذٚ، غْ ٣ؼحُؿٜح ، ٢ٌْٔ، ٝجْغ ٝ غحذصجؾطٔحػ٢ٛ٢ ض٘ظ٤ْ 

ًُ ًٛج جُطؼ٣ٍق ػ٠ِ غلاغس ػ٘حٍٚ ٢ٛ شٖٓ جُٔهٍؾحش، ٝ ٣ٍ ٓح ذـٍٜ ئٗطحؼ ٗٞع
( 2)

 : 

 :ٌأِ جُٔحٍ ٝ جُؼٔحُس ( أ

 .٢ٛ ػ٘حٍٚ جلإٗطحؼ جٍُت٤ٓ٤س جُط٢ ضؿُٜ ػحوز ٖٓ جُر٤ثس جُٔك٤طس ذحُٔ٘ظٔس

 

                                                             

 .165ص الأردن، ،وائل للنشر و التوزٌع 2001عبد الكرٌم أبو مصطفى، الإدارة و التنظٌم، ( 1

 40محمد قاسم القٌروانً، مرجع سابق، ص ( 2
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 :جلإٗطحؼ ( خ

 .ٝ نىٓحش ٝكن ٝظحتق جلإٗطحؼ ٓ٘طؿحش٣ٔػَ ٗٗح٠ جُٔ٘ظٔس أٝ جًٍُٗس جُط٢ ضكٍٞ جُٔىنلاش ئ٠ُ 

 :ٝ جُهىٓحش جُٔ٘طؿحش ( ش

 .ٓىنلاش ٝ جُؼ٤ِٔس جُطك٤ِ٣ٞس جش ٓوحذَُٔك٤طس ذحُٔ٘ظٔس ٝ جُط٢ ضٔػَ ٓهٍؼٖٓ هرَ جُر٤ثحش ج٢ٛ جُط٢ ضٓطِٜي 

٣ٝطِن أ٣ٟح ُلع جُٔ٘ظٔس ك٢ جُٞجهغ جُؼ٢ِٔ ػ٠ِ أ١ ٝقىز ض٘ظ٤ٔ٤س ضٓؼ٠ ُطكو٤ن أٛىجف ٓكىوز ذاوجٌز 

 ، ك٢ٜ هى ضٌٕٞ أ١ ٍٓٗٝع أٝ ًٍٖس (ٓٞجٌو ذ٣ٍٗس، ٓحو٣س، ٓح٤ُس ٝ ٓؼِٞٓحش) ػ٘حٍٚ ٓهطِلس ُلإٗطحؼ ٖٓ 

ٓؼ٤٘س، ْٞجء أًحٗص ضٜىف ئ٠ُ ضكو٤ن جٍُذف أٝ ضٜىف ئ٠ُ  أٝ ٓ٘ٗأز أٝ ٓإْٓس ضط٠ُٞ ئٗطحؼ ِْؼس أٝ نىٓس

    جؾطٔحػ٤حأٝ  جهطٛحو٣حًٕٞ ٠ر٤ؼس ٗٗح٠ جُٔ٘ظٔس شضوى٣ْ نىٓحش ػحٓس أٝ ن٣ٍ٤س ٤ُٓص ذـٍٜ جٍُذف، ٝ هى 

 .٤ْح٤ْح أٝ و٤٘٣ح أٝ ن٣ٍ٤ح أٝ

جُو٤حّ ذٜح ُطكو٤ن ًٔح ٣٘ظٍ أ٣ٟح ُِٔ٘ظٔس ػ٠ِ أٜٗح ٓؿٔٞػس ٖٓ جلأوٝجٌ ٝ جلأٗٗطس جُٔهطِلس ٝ جُط٢ ٣ؿد 

 .أٛىجف ٓكىوز

أٝ أًػٍ ٖٓ جلأٖهح٘ ٣طؼحٕٝٗٞ ك٢ جُو٤حّ  جغ١ٖ٤٘ ػرحٌز ػٖ ٗظحّ ٣ْٟ ٙ إٔ جُٔ٘ظٔس آنٍٕٝ، ٣ٍٟٖٓ 

ذرؼْٟٜ  جلاضٛحٍضوّٞ جُٔ٘ظٔس ػ٘ىٓح ٣ٞؾى ٓؿٔٞػس ٖٓ جلأٖهح٘ ٣ٓطط٤ؼٕٞ  ذ٘ٗح٠ ٓؼ٤ٖ، ٝ ذحُطح٢ُ

ؽ أٛىجف ٓٗطًٍس ذ٤ْٜ٘، أ١ إٔ جُٔ٘ظٔس ٤ُٓص ٓؿٍو ْطؼىٕٝ ُِطؼحٕٝ ٝ جُٔٓحٛٔس ذؿٜٞوْٛ ُرِٞجُرؼٝ ٝ ّ

ٓؿٔٞػس ٖٓ جلأكٍجو كو١، لإٔ ٝؾٞو ٓؿٔٞػس ٖٓ جُٔٗط٤ًٍٖ ك٢ ٓطؿٍ أٝ ٝؾٞو أػىجو ًر٤ٍز ٖٓ جُٔٗحٛى٣ٖ 

ُٞؾٞو ٓ٘ظٔس ٛٞ إٔ ٣طؼحٕٝ  جلأْحِإٔ ج٠ٍُٗ  أ١، لإقىٟ ٓرح٣ٌحش ًٍز جُوىّ لا ٣ٔػَ أ١ ٝؾٞو ُٔ٘ظٔس

 جؾطٔحػ٢  جنطٍجعأٝ  جذطٌح٣ٌٌٖٔ جُ٘ظٍ ئ٠ُ أ١ ٓ٘ظٔس ػ٠ِ أٜٗح  ًٔح  .ٓٗطًٍس أٛىجفأػٟحؤٛح ٓؼح ُطكو٤ن 

 .لإٗؿحَ أٛىجف ٓكىوز ٖٓ نلاٍ ؾٜٞو ؾٔحػ٤س

جُٔؿطٔغ  أٝٝ أن٤ٍج ٣ٌٖٔ جُ٘ظٍ لأ١ ٓ٘ظٔس ػ٠ِ أٜٗح ٝقىز أٝ ٗظحّ كٍػ٢ ٖٓ ٗظحّ ٢ًِ ٖحَٓ ٝ ٛٞ جُر٤ثس 

  جلأٗٗطسجُط٢  ضؼَٔ ك٤ٚ ٝ ٣ك١٤ ذٜح ٝ ك٢ ْر٤َ ضكو٤ن أٛىجكٜح جٍُٔؿٞذس كإ جُٔ٘ظٔس ضٔحٌِ ٓؿٔٞػس ٖٓ 

أٝ جُٞظحتق جُٔط٘ٞػس ٝ جُٔطٌحِٓس ٓػَ جلإٗطحؼ، جُط٣ٞٓن، جُط٣َٞٔ، جُٔٞجٌو جُر٣ٍٗس، جُركع ٝ ضط٣ٍٞ جُؼلاهحش 

 .جُؼحٓس

 غايح انًُظًح (2

ه٤ن ؿح٣حش ٓط٘ٞػس، ق٤ع ضوّٞ جُٔ٘ظٔحش جُٛ٘حػ٤س ذاٗطحؼ جُِٓغ، ٝ ضوىّ ضٓؼ٠ جُٔ٘ظٔس ج٤ٍُْٔس ئ٠ُ ضف

 .جُٔ٘ظٔحش جُٔح٤ُس جُهىٓحش جُٔح٤ُس ٝ ضؼٍٜ جُٔىجٌِ ٝ جُؿحٓؼحش كٍ٘ جُطؼ٤ِْ جلأْح٢ْ ٝ جُؼح٢ُ

 ًٌٝٛج ٝ ذحٍُؿْ ٖٓ إٔ ًَ ٓ٘ظٔس ُٜح أٛىجكٜح جُهحٚس ذٜح ٝجُط٢ ضٓؼ٠ ئ٠ُ ئٗؿحَٛح، ئلا أٜٗح ؾ٤ٔؼح ضٓؼ٠ 

             ذٜح جلاٌضرح٠يجش جُؼلاهس أٝ  أكٍجو ٝ ؾٔحػحش ئ٠ُ ضكو٤ن ؿح٣س ٝجقىز ٝ ٢ٛ ضٞك٤ٍ ه٤ٔس ُلأ٠ٍجف 

  ِٕٞٓأٚكحخ جُٔحٍ، جُؼٔلاء، جٌُٔٞوٕٝ، جُؼح.... . 
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إٔ قِٔس جلأْْٜ ٣ؼطٔىٕٝ ػ٠ِ جُٔ٘ظٔس ك٢ جُكٍٛٞ ػ٠ِ قٛٙ جلأٌذحـ ػ٠ِ أٓٞجُْٜ  ،يُيػ٠ِ ٓػحٍ ٝ ى

جُٔٞظلٕٞ ٣ؼطٔىٕٝ ػ٠ِ جُٔ٘ظٔس ك٢ جُكٍٛٞ ػ٠ِ جلأؾٌٞ ٝ جٍُٔضرحش جُلآَس ُك٤حضْٜ  جُٔٓطػٍٔز، ٝ

 ٝ ػ٤ِٚ .جُٔؼ٤ٗ٤س، ٝ جُؼٔلاء ٣ؼطٔىٕٝ ػ٠ِ جُٔ٘ظٔس ُِكٍٛٞ ػ٠ِ جُِٓغ ٝ جُهىٓحش جُط٢ ٣كطحؾٕٞ ئ٤ُٜح

 جٗطٜحءغٍ ذٓرد ٓرحٍٖز كاٜٗح ض٘ىذٜح ػ٘ىٓح ضلَٗ أ١ ٓ٘ظٔس ك٢ ضٞك٤ٍ جلأ٤ٖحء يجش ه٤ٔس ُلأ٠ٍجف جٍُٔضرطس ف

 .أْرحخ ٝؾٞوٛح

 .جشجّٛطْجلإئيج جُـح٣س جُٔٗطًٍس ُؿ٤ٔغ جُٔ٘ظٔحش ٢ٛ ضٞك٤ٍ ٢ٖء ُٚ ه٤ٔس ُؿ٤ٔغ جلأ٠ٍجف يجش جُؼلاهس ٝ 

 أْذاف انًُظًح (3

ضطٛق  إٔضٓؼ٠ أ١ ٓ٘ظٔس ئ٠ُ ضكو٤ن ٓؿٔٞػس ٖٓ جلأٛىجف جُٔكىوز ٝ يُي ٖٓ نلاٍ جلإوجٌز جُط٢ ٣ؿد 

ذحٌُلحءز ٝ جُلؼح٤ُس ٝ ٖٓ أٓػِس جلأٛىجف جُط٢ ضٓؼ٠ ئ٠ُ ضكو٤وٜح أؿِد جُٔ٘ظٔحش ٢ٛ
 (1)

 : 

 ضكو٤ن جلأٌذحـ جُٔ٘حْرس. 

  جلاْطػٔح٣ٌَحوز جُؼحتى ػ٠ِ. 

 ٌك٢ جُٓٞم ٝ ٣َحوز جُكٛس جُٓٞه٤س جلاْطٍٔج. 

  ٝ ُٞٔ٘جُطْٞغج. 

 ضكو٤ن ج٤ُُٔز جُط٘حك٤ٓس. 

  جُػوحكس، جٍُكح٤ٛس جلاؾطٔحػ٤س، نىٓس جُر٤ثس: ٓػَ جؾطٔحػ٤سضكو٤ن أٛىجف ٍٗٗ. 

 جُكٔح٣س ُِٔٞج٤٘٠ٖ ٝ جُٔؿطٔغ جلأٓحٕقو٤ن جلأٖٓ ٝ ش ٝ  ج٠ٍُٗس . 

  جُٞػ٢ جُى٢٘٣ ٝ جُطٔٓي  ذحُو٤ْ جُى٤٘٣س ٍٗٗ جُٔٓحؾى. 

  ٖٓ جلأٍٓجٜجُٔكحكظس ػ٠ِ جُٛكس جُؼحٓس ٝ ٝهح٣س جُٔؿطٔغ  جُٔ٘ظٔحش جُٛك٤س ٝ جُؼلاؾ٤س . 

 

 :تصُيف انًُظًاخ (4

 ج٤ٌُِٔس،: ظٔحش ك٢ أ١ ٓؿطٔغ ٖٓ جُٔؿطٔؼحش ٝ جُط٢ ٣ٌٖٔ ض٤٘ٛلٜح ٝكوح ُؼىز أّْ ٓػَٕٛ٘حى جُؼى٣ى ٖٓ جُْ

جُكؿْ، ٠ر٤ؼس جُ٘ٗح٠، جُؿ٤ٓ٘س، جُٜىف، جُٛلس ج٤ٍُْٔس جٍُذك٤س،
 (2)

.
 

 ٔفك انًهكيح ( أ

 :٣ٌٖٔ جُطلٍهس ذ٤ٖ جُٔ٘ظٔحش ػ٠ِ أْحِ ج٤ٌُِٔس ٝ يُي ػ٠ِ جُ٘كٞ جُطح٢ُ

 

                                                             
 .75، ص 1991القاسم، معهد الإدارة العامة، الرٌاض، أبوأندرو دي سبرولاجً و مارك جً ولاس، السلوك التنظٌمً و الأداء، ترجمة جعفر  ( 1

 

. 47،ص2001جٌمس جً مارش، المنظمات، ترجمة عبد الرحمان بن أحمد مٌجان، معهد الإدارة العامة، الرٌاض، ( 2
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 ٓ٘ظٔحش ق٤ٌٓٞس 

     ٢ٛٝ ٓ٘ظٔحش ضحذؼس ُِكٌٞٓس ٝ ضوىّ نىٓحش ٓط٘ٞػس ُِٔٞج٤٘٠ٖ ٝ جُط٢ ٣طِن ػ٤ِٜح جلأؾُٜز ٝ جُٔإْٓحش

       ٝ ج٤ُٜثحش جُك٤ٌٓٞس ٓػحٍ يُي ِٓٛكس جُٞغحتن، ِٓٛكس جٍُٟجتد ، ٓى٣ٍ٣س جُطٍذ٤س ٝ جُطؼ٤ِْ، جُؿحٓؼحش

 .ٝ جُٔىجٌِ ٝ ؿ٤ٍٛح

 ّٓ٘ظٔحش هطحع جلأػٔحٍ جُؼح 

٢ٛ ٓ٘ظٔحش ضوّٞ ذاٗطحؼ جُِٓغ أٝ جُهىٓحش ٝ ضٜىف ئ٠ُ جٍُذف ٝ ٌُٜ٘ح ًِٓٔٞس ُىُٝس ٓػَ ًٍٖس ْٞٗحُـحَ، 

 .ْٞٗح٠ٍجى ٝ ؿ٤ٍٛح

 ٘ٓ٘ظٔحش جُوطحع جُهح 

 .ذٜىف جٍُذف نىٓحشج٢ٍٛٝ ٓ٘ظٔحش ٣ٔطٌِٜح جُوطحع جُهح٘ ٝ ضوّٞ ذاٗطحؼ جُِٓغ ٝ 

 ٔفك انشتحيح ( خ

 وكٜح جٍُذف ٝ أنٍٟ ؿ٤ٍ ٛحوكس ٍُِذفٛىكح كٜ٘حى ٓ٘ظٔحش ٙٓحش ٖٓ ق٤ع ٣ٌٖٔ جُطلٍهس ذ٤ٖ جُٔ٘ع

 ٓ٘ظٔحش ٛحوف ٍُِذف 

 .ٝ ٢ٛ ضِي جُٔ٘ظٔحش جُط٢ ضوّٞ ذاٗطحؼ ِْغ أٝ نىٓحش ذٜىف جٍُذف

 ٓ٘ظٔحش ؿ٤ٍ ٛحوكس ٍُِذف 

 .٢ٛ ضِي جُٔ٘ظٔحش جُط٢ ض٘طؽ ِْغ ٝ نىٓحش ٝ لا ضٜىف ئ٠ُ جٍُذف أْحْح ٓػَ جُٔ٘ظٔحش جُك٤ٌٓٞس ٝ جُه٣ٍ٤س

 ٓ٘ظٔحش ٖرٚ جٍُذك٤س 

ٝ جُ٘ٔٞ ٝ جُطْٞغ ٝ وكغ جلأؾٌٞ  ذحلاْطٍٔجٌٍُِذف ٝ ٌُٜ٘ح ضكون ػحتى ٣ٓٔف ُٜح  ٢ٛ ٓ٘ظٔحش لا ضٜىف أْحْح

 .ٝ ضط٣ٍٞ نىٓحضٜح ٓػحٍ يُي جٍُٔٓـ

 ٔفما نطثيعح انُشاط ( ش

 :جلأٗٞجع جُطح٤ُس ق٤ع ٣ٌٖٔ جُط٤٤ُٔ ذ٤ٖ

 ٓ٘ظٔحش ئٗطحؾ٤س 

 .ٚ٘حػ٤س٣ٝطِن ػ٤ِٜح ؿحُرح جُٔ٘ظٔحش جٍ ِْغ ِْٓٔٞس ُِٓٞم٢ٛ ضِي جُٔ٘ظٔحش جُط٢ ضوّٞ ذاٗطحؼ 

 ٓ٘ظٔحش ضؿح٣ٌس 

 .ضٛى٣ٍجٍٝ أ ْط٤ٍجوجلاجٍُٗجء أٝ  أ٢ٛٝ ضِي جُٔ٘ظٔحش جُط٢ ضُجٍٝ أٗٗطس ضؿح٣ٌس ٓػَ جُر٤غ 
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 ٓ٘ظٔحش نىٓحض٤س 

ًٍٖحش ٢ٛ ضِي جُٔ٘ظٔحش جُط٢ ضوّٞ ذاٗطحؼ نىٓحش ؿ٤ٍ ِْٓٔٞس ٓػَ جُر٘ٞى ٝ جُل٘حوم ٝ جُٔٓطٗل٤حش ٝ 

 .جُطأ٤ٖٓ ٝ ٓإْٓحش جُط٤ٍجٕ ٝ ًٍٖحش جُٔوحُٝس

 ٔفما نهحجى ( ظ

هحِ قؿْ جُٔ٘ظٔس ٖٓ نلاٍ ١ ، ٝق٤ع ٛ٘حى ٓ٘ظٔحش ًر٤ٍز جُكؿْ ٝ أنٍٟ ٓطْٞطس ٝ جُػحُػس ٚـ٤ٍز جُكؿْ 

 .ّ جُٔر٤ؼحش ج٣ُٞ٘ٓس، قؿْ جُؼٔحُس، قؽٓهطِلس ٓػَ قؿْ ٌأْٔحٍ جُٔٓطػٍٔ ٓؼح٤٣ٍ

 ٔفما نهجُغيح ( ؼ

 .٤٘٠ٝس ٝ أنٍٟ أؾ٘ر٤س ٝ ًٍٖحش ٓطؼىوز جُؿ٤ٓ٘حشق٤ع ٛ٘حى ٓ٘ظٔحش 

 ٔفما نهصفح انشعًيح ( ـ

 :ٝ ٛ٘حى ٗٞػحٕ

 جُٔ٘ظٔس ج٤ٍُْٔس 

ٝ أًػٍ ٖٓ جلأكٍجو ج٣ًُٖ ٣ٗطًٍٕٞ ٓؼح ٖٓ نلاٍ ؾٜى ٓطؼحٕٝ ٝ ٓطؼحوٍ ٓغ ضكى٣ى ٝجٞف  جغ٤ٖ٘ضطٌٕٞ ٖٓ 

 .ُِِٓطس ج٤ٍُْٔس ُطكو٤ن أٛىجف ٓكىوز

 جُٔ٘ظٔس ؿ٤ٍ ج٤ٍُْٔس 

 .كٍو٣ٖ أٝ أًػٍ ُِؼَٔ ٓؼح لإٗؿحَ أٛىجف ٓٗطًٍس ٝ ٌُٖ وٕٝ ٤ٛحًَ جُِٓطس ج٤ٍُْٔس كاٜٗح ضطٌٕٞ ٖٓ

 يٕاسد ٔ الأٔجّ انًختهفح نهًُظًح: انًطهة انخاَي

 .ٗٞٞف ك٢ ًٛج جُٔطِد ٓٞجٌو ٝ جلأٝؾٚ جُٔهطِلس ُِٔ٘ظٔس

 يٕاسد انًُظًح (1

ًٛٙ ضِهٙ ٝ  ٛىجف جٍُٔؿٞذس،جلأضطٌٕٞ أ١ ٓ٘ظٔس ٖٓ ػىز أٗٞجع ٖٓ جُٔٞجٌو جُط٢ ضٓطهىّ ك٢ ْر٤َ ضكو٤ن 

 :ٓح ٢ِ٣ ك٢جُٔٞجٌو 

  :جُٔٞجٌو جُر٣ٍٗس . أ

      ضْٟ جلأكٍجو ج٣ًُٖ ُى٣ْٜ جُوىٌز ٝ جٍُؿرس ك٢ جُؼَٔ، ٝ ػحوز ضطٔػَ جُٔٞجٌو جُر٣ٍٗس ك٢ جٌُلحءجش جلإوج٣ٌس 

 .ٝ ؿ٤ٍْٛ ٝ ٍٓٗك٤ٖ ٝ ٓ٘ىٝذ٢ جُر٤غ، جُٔلاقظ٤ٖ، ػٔحٍ ٍٜٓز ٝ ٗٛق ٍٜٓز ٝ جُل٤٘س جُٔهطِلس ٖٓ ٓى٣ٍ٣ٖ

 :جُٔٞجٌو جُٔح٤ُس . خ

 ٝ ٓٓطُِٓحش جلإٗطحؼ ٝ وكغ جلأؾٌٞ ٝ جٍُٔضرحش، ٝ جلإٗلحم  جقط٤حؾحشجُلآَس ُطٞك٤ٍ  جلأٓٞجٍضْٟ 
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 .٤ُْٞس جُٔطِٞذس ئ٠ُ ؿرٍ يُيٍػ٠ِ جلأٗٗطس ٝ جلأػٔحٍ جُٔؼحٝٗس ٝ ٓوحذِس ج

 :جُٔٞجٌو جلأ٤ُٝس . ش

 .ضٓطهىّ ٓرحٍٖز ك٢ جُؼٔح٤ُحش جلإٗطحؾ٤سجُط٢  ضطٔػَ ك٢ جُٔٞجو جُهحّ ٝ جُٔٞجو جلأ٤ُٝس جلأنٍٟ

 :جُٔٞجٌو جٍُأْٔح٤ُس . ظ

ٝ ؿ٤ٍٛح ٖٓ جلأٍٚٞ جٍُأْٔح٤ُس جُػحذطس جُط٢ ضٓطهىّ ك٢ ئٗطحؼ جُِٓغ أٝ جُهىٓحش  ج٥لاشٝ ضْٟ جُٔؼىجش ٝ 

 .جُٔطِٞذس

 :جُر٤حٗحش . ؼ

ضٜح جُٔهطِلس، ٝ ضؼطرٍ جُر٤حٗحش ٖٓ جُٔٞجٌو جُٜحٓس جضْٟ ذ٤حٗحش ٓط٘ٞػس ػٖ جُٓٞم ٝ جُر٤ثس جُٔك٤طس ٝ ضـ٤ٍ

        لأ١ ٓ٘ظٔس ٝ يُي ُٔح ضٞكٍٙ ٖٓ قوحتن ػٖ جُٓٞم ٝ ٓطـ٤ٍجضٚ، ٝػٖ جُؼٔلاء ٝ نٛحتْٜٛ ٝ ػٖ ٗٞع 

            ٝ قؿْ جُطِد جُٔطٞهغ ػ٠ِ ٓ٘طؿحش جُٔ٘ظٔس ٝ ػٖ جُٔ٘حكٓس ٝ نٛحتٜٛح ٝ ػٖ جُٔطـ٤ٍجش ج٤ُٓح٤ْس

 .ٝ جُطٌُ٘ٞٞؾ٤س جلاؾطٔحػ٤س ٝ جلاهطٛحو٣سٝ 

 الأٔجّ انًختهفح نهًُظًح (2

          أٝؾٚ ٓطؼىوز ٝ ئٕ ًحٗص ٓطٍجذطس ٝ ٓطٌحِٓس  ٣ٌٖٔ جُ٘ظٍ ئ٠ُ أ١ ٓ٘ظٔس ٖٓ جُٔ٘ظٔحش ػ٠ِ أٜٗح يجش

 :ٝ ضطٔػَ ًٛٙ جلأٝؾٚ ك٤ٔح ٢ِ٣ جضأغٍ ذٚز ذك٤ع ٣إغٍ ًَ ٜٓ٘ح ك٢ جلأنٍ ٝ شٝ ٓطىجنَ

 جلأٛىجف ( أ

قٓد جُظٍٝف جُر٤ث٤س جُٔك٤طس ٝ جُط٢ هى  ،ضطـ٤ٍ قٓد ٠ر٤ؼس جُ٘ٗح٠ جُهح٘ ذحُٔ٘ظٔسضط٘ٞع ًٛٙ جلأٛىجف ٝ 

أٝ ػحٓس ضكون جٍُكح٤ٛس ُِٔٞج٤٘٠ٖ ك٢  جؾطٔحػ٤سضطٔػَ ك٢ أٛىجف جٍُذك٤س أٝ ؿ٤ٍ ٌذك٤س ٝ ٌُٖ يجش ٠ر٤ؼس 

 .٤ْح٤ْس أٝ غوحك٤س أٝ و٤٘٣س ججُٔؿطٔغ أٝ أٛىجف

 جُؼ٤ِٔحش جلإوج٣ٌس ( خ

ض٘ظ٤ْ، جُو٤حوز ، جُط٤ٓ٘ن، جٍُهحذس ٝ جُط٢ ضٔػَ قِوحش جُؼ٤ِٔس جلإوج٣ٌس ٝ ضطْٓ جُؼ٤ِٔس ٝ ضطٔػَ ك٢ جُطهط١٤ جٍ

 .ٝ جُطر٤ؼس جُط٘رإ٣س جلاْطٍٔج٣ٌسجلإوج٣ٌس ذحُؼ٤ٓٞٔس ٝ ج٤ُُٞٔٗس ٝ 

 جُٔٞجٌو جُط٘ظ٤ٔ٤س ( ؼ

جُٔٞجٌو ك٢ جُؼ٤ِٔحش ّ ًٛٙ وضْٟ جُٔٞجٌو جُر٣ٍٗس ٝ جُٔح٤ُس ، جُٔحو٣س، جُٔؼىجش جٍُأْٔح٤ُس ، جُر٤حٗحش ٝ ضٓطم

 .جُطٗـ٤ِ٤س ٝ جلإوج٣ٌس ُِٔ٘ظٔس لإٗطحؼ جُِٓغ أٝ جُهىٓحش جٍُٔؿٞذس

 جُؼ٤ِٔحش جُطٗـ٤ِ٤س  ( ل

جُٔح٤ُس ٝ ٖإٕٝ جُؼح٤ِٖٓ ٝ جُركٞظ جُطط٣ٍٞ، جُط٣ٞٓن،  جُؼ٤ِٔحشضطٔػَ ك٢ ػ٤ِٔحش جُطٗـ٤َ أٝ جلإٗطحؼ أٝ 

 .ٝ جُهىٓحشٓس لإٗطحؼ جُِٓغ َجُطٗـ٤ِ٤س جُلا ذحُؼ٤ِٔحشش جُؼحٓس ٝ ؿ٤ٍٛح ٝ جُط٢ ضط٠ُٞ جُو٤حّ جئوجٌز جُؼلام



انتغييش انتُظيًي: انفصم انخاَي  
 

65 
 

 ًَارد تشخيص ٔ تحهيم انًُظًح كُظاو  :طهة انخانجوال

جٍُٔؿٞخ ٖٝٓ ضْ ئٗؿحَ أ١ ٜٓحّ  جلاضؿحٖٙٓ جُٜٔحّ جٍُت٤ٓ٤س ُلإوجٌز ك٢ أ١ ٓ٘ظٔس جُطأغ٤ٍ ك٢ جُِٓٞى ٗكٞ 

ٝك٢ ْر٤َ ضكو٤ن يُي ضكطحؼ جلإوجٌز ئ٠ُ  ،جلاضؿحٙٓكىوز أٝ أٛىجف ض٘ظ٤ٔ٤س ٓؼ٤٘س ٣ؿد إٔ ٣طْ ك٢ ٞٞء ًٛج 

جُِٓٞى جُط٘ظ٢ٔ٤ ٗٔحيؼض٤ٔ٘س ٜٓحٌجضٜح ٝ نحٚس ضٗه٤ٙ 
 (1)

 . 

جُؿٞجٗد  جلأٗٗطس ٖٝٓ وٌؾس ضؼو٤ى  ٓؼ٤ٖ ٣وَِ ذ٘ٔٞيؼ ضٗه٤ٙ جُ٘ظحّ ٣ؿد جلاْطؼحٗسٝ ُط٤َٜٓ ػ٤ِٔس 

 .جُط٘ظ٤ٔ٤س ٝ ٣ٓحػى ػ٠ِ ضر١٤ٓ جُٞجهغ جُط٘ظ٢ٔ٤ ئ٠ُ جُٔٓطٟٞ ج١ًُ ٣ٛرف ٓؼٚ جُطٗه٤ٙ ٌٓٔ٘ح

وٕٝ جُطٟك٤س ذطر٤ؼطٜح جُى٣٘ح٤ٌ٤ٓس  جُ٘ٔٞيؼ جُطٗه٢ٛ٤ ُِٔ٘ظٔحش ٣ٞكٍ أِْٞذح ٓرٓطح ُِٞجهغ جُؼ٢ِٔ ُِٔ٘ظٔس

جُٔهطِق ػ٠ِ جُؿٞجٗد جُط٘ظ٤ٔ٤س  ، ئٕ ًٛج جُ٘ٔٞيؼ ٣ٓحػى ػ٠ِ ضٌٛٞ جُؼلاهحش ٝ ضأغ٤ٍٛحجؾطٔحػ٢ً٘ظحّ 

جُٔهطِلس، ٝ قط٠ ٣ٛرف ٓػَ ًٛج جُ٘ٔٞيؼ ٓل٤ىج كاٗٚ ٣ؿد جُط٤ًٍُ ػ٠ِ ٓؿٔٞػس ٖٓ جُٔلح٤ْٛ ٝ جُؼ٘حٍٚ 

جُط٘ظ٤ٔ٤س ٝ ػ٠ِ جُؼلاهحش جُط٢ ضٍذ١ ذ٤ٜ٘ح، ئٕ جُطٗه٤ٙ ٝ جُطك٤َِ ُٔػَ ًٛٙ جُؼ٘حٍٚ ٤ْٞكٍ ٤ٍُِٓٔ ٗظٍز 

 .ٓ٘ظٔسػحٓس وه٤وس أٝ ٌؤ٣س ٖحِٓس ٓهطٍٛز َُ

ٝ جُىٌجْس، كٜٞ  جلاٛطٔحّأٗٚ ٓكحًحز أٝ ضؿ٤ٓى ُِظحٍٛز ٓٞٞغ ذٛلس ػحٓس ( MODEL) ٝ ٣وٛى ذحُ٘ٔٞيؼ 

ج١ًُ ٣ٓحػى ػ٠ِ ضكى٣ى جُٔطـ٤ٍجش جٍُت٤ٓ٤س ٝ جُؼلاهحش جُٔهطِلس ك٤ٔح ذ٤ٜ٘ح، ٝ جُط٣ٍوس جُط٢ ٖٓ نلاُٜح ٣طْ 

.ض٤ٌَٗ ِْٞى ًٛٙ جُظحٍٛز ٝ جُطأغ٤ٍ ك٤ٜح
(2)

 

أكَٟ  جػطرحٌٙٝ ك٢ جُٞجهغ كاٗٚ ٤ُّ ٛ٘حى ٗٔٞيؼ ٝجقىج ُطٗه٤ٙ ٝ ضك٤َِ جُٔ٘ظٔس ً٘ظحّ، ج١ًُ ٣ٌٖٔ 

ٖٓ هحٓٞج ذط٤ٔٛٔٚ، ٝ ْٞف  جضؿحٛحشُٚ أذؼحو ك٣ٌٍس جُط٢ ضؼٌّ جيؼ، كٌَ ٗٔٞيؼ ُٚ ضٌٛٞ نح٘ ذٚ ٝجُْ٘

 :ٕ ُطك٤َِ جُٔ٘ظٔس ً٘ظحّضؼٍٜ ٛ٘ح ئ٠ُ ٗٔٞيؾ٢ِٕ

  Kotterجلأٍٝ ٠ٔٓ٣ ٗٔٞيؼ ًٞضٍ 

 ٝ َٓلاتٚ Gibsonجُػح٢ٗ ٠ٔٓ٣ ٗٔٞيؼ ؾ٤رٕٓٞ 

   :Kotterًَٕرد تحهيم انًُظًح كُظاو نكٕتش   :أٔلا

         model of organizational dynamics ٗٔٞيؼ جُى٣٘ح٤ٌ٤ٓس جُط٘ظ٤ٔ٤س ج٣ْْطِن ػ٠ِ ًٛج جُ٘ٔٞيؼ 

ْرؼس ػ٘حٍٚ أْح٤ْس ُى٣٘ح٤ٌ٤ٓس جُط٘ظ٤ْ ً٘ظحّ ٓلطٞـ ٝ ٢ٛ جهطٍـٝ ٣٘ٓد ئ٠ُ ًٞضٍ ج١ًُ 
(3)

 : 

  جُؼ٤ِٔحش جُط٘ظ٤ٔ٤س جلأْح٤ْسkey organizational process 

 جُر٤ثس جُهحٌؾ٤س external environment  

                                                             
 35،ص2007مصر،  محمد بكري عبد العلٌم، مبادئ الإدارة العامة، دار النهضة،(  1

2 ) Common,R,(2008) ̎Administrative change in the gulf: Modernization in Bahrain and Oman̎, 
International Review of administrative science.Vol74N2.  
3  ) Kotter, John (2002), The heat of change: real life stories of how people change, Havvard Business 

school press,p42. 
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 جُؼحِٕٓٞ ٝ جلأٍٚٞ جُِْٔٔٞس employees & tangible assets 

 ضؿ٤ُٜجش جُط٘ظ٤ْ ج٢ٍُْٔ formal organizational arrange   

  ّجُىجن٢ِ جلاؾطٔحػ٢جُ٘ظح internal social system  

 ْضٌُ٘ٞٞؾ٤ح جُط٘ظ٤ organizational technology 

 جُطلاقْ جُٓحتى dominant coalition   

  ٓطحُرس ذحلإؾحذسًٛج جُ٘ٔٞيؼ ُِطٗه٤ٙ ٝ ضك٤َِ جُٔ٘ظٔس ً٘ظحّ و٣٘ح٢ٌ٤ٓ كإ جلإوجٌز  جْطهىجّقط٠ ٣ٌٖٔ 

ًَ ػٍ٘ٛ ٖٓ جُؼ٘حٍٚ جُٓحذوس ٝ جُط٢ ٣كط١ٞ ػ٤ِٜح جُ٘ٔٞيؼ، ٖٝٓ ًٛٙ جلأْثِس ػ٠ِ ػىو ٖٓ جلأْثِس قٍٞ 

 :ػ٠ِ ْر٤َ جُٔػحٍ لا جُكٍٛ ٓح ٢ِ٣

 ػ٤ِٔحش ؾٔغ جُر٤حٗحش ًحك٤س، ٝ َٛ جُر٤حٗحش ضطلن ٝ ػ٘حٍٚ جُر٤ثس؟ َٛ 

  ٖٓ ز؟بٝ جلأْح٤ُد جٌُحك٤س ُٔطحذؼس ضـ٤ٍجش جُر٢ جلأوٝجشَٛ جُٔ٘ظٔس ُى٣ٜح 

  جُكح٤ُس ٝ جُٔٓطور٤ِس ُِؼح٤ِٖٓ؟ جلاقط٤حؾحشَٛ ٗظحّ جلأؾٌٞ ٝ جُكٞجكُ ٣طلاءّ ٓغ 

 ٣ط٘حْد ٝ جُطكى٣حش جُٓحتىز ك٢ جُر٤ثس؟ زَٛ ١ٔٗ ٝ أْح٤ُد جُطٌُ٘ٞٞؾ٤ح جُكح٢ُ 

  َٜٓجُٔ٘حْد ُِطٌُ٘ٞٞؾ٤ح؟ جلاْطهىجَّٛ ١ٔٗ جُط٘ظ٤ْ ؿ٤ٍ ج٢ٍُْٔ جُٓحتى ٣ 

  َجع ذ٤ٖ جلإوجٌجش أٝ جلأهٓحّ؟أ١ ٌَٖ ٖٓ أٌٖحٍ جٍُٛجع أٝ جَُٖٛ ٛ٘حى 

  جضٜح؟٣ٖ ٗكٞ جُٔ٘ظٔس ٝ ٤ْحْحضٜح ٝ ضٍٛفجُؼحَٓ جضؿحٛحشٓح ٢ٛ 

 ج٤ٌَُٜ جُط٘ظ٢ٔ٤ ج٢ٍُْٔ جُكح٢ُ ٓ٘حْد؟ أّ ٛ٘حى قحؾس ئ٠ُ ضؼى٣ِٚ ٝ ضط٣ٍٞٙ؟ َٛ 
 

 Gibsonًَٕرد إداسج انًُظًاخ   :حاَيا

كْٜ جُِٓٞى جُط٘ظ٢ٔ٤ ٝ يُي ًأْحِ ١ٌٍٝٞ ُِٔى٤٣ٌٖ ٝ َٓلاؤٙ ٗٔٞيؾح ػ٤ِٔح ُىٌجْس ٝ ػٍٜ ؾ٤رٖٓ 

كْٜ ئوجٌز جُٔ٘ظٔحش ٍ
(1)

. 

 :٣ٌٖٔ جُوٍٞ إٔ ًٛج جُ٘ٔٞيؼ هى قىو جلأذؼحو جلأْح٤ْس ُِِٓٞى جُط٘ظ٢ٔ٤ ٝ جُط٢ ضطٔػَ ك٢ جلأض٢

  جُر٤ثسenvironment 

  ْجُط٘ظ٤organization 

 جُلٍو   individual 

  جُؿٔحػحشgroups 

  ج٤ٌَُٜ جُط٘ظ٢ٔ٤organizational structure 

  َػ٤ِٔحش جُطٗـ٤operational processes 

  جلأوجء performance 

                                                             
1 ) Abu-timeh,Abdullh (2006) ̎Resistance to change̎, E-learning imitative at the hashemit University in 

Jordan,p65. 
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جلإوجٌز جُ٘حؾكس ٢ٛ جُط٢ ٣ؿد إٔ ضىٌى إٔ جلأوجء جُٔ٘حْد ٣ٌٖٔ ضكو٤وٚ ٖٓ نلاٍ ئقىجظ ضـ٤ٍجش يجش 

 جلأوجءجُٔهططس ذٞجْطس جلإوجٌز ُطك٤ٖٓ ولاُس ٝ ضط٣ٍٞ ِِٓٔٞ ك٢ جُٔ٘ظٔس ًٌَ، كحُطـ٤٤ٍ ٛٞ جُٔكحُٝس 

ػ٤ِٔحش جُٔ٘ظٔس  أٝج٢ٌُِ ُلأكٍجو ٝ جُؿٔحػحش ٝ جُٔ٘ظٔس ٖٓ نلاٍ ضؼى٣َ ج٤ٌَُٜ جُط٘ظ٢ٔ٤، أٝ جُِٓٞى، 

جلأْح٤ْس، كايج ٓح ضْ ئؾٍجء ٝ ٓطحذؼس ًٛج جُطـ٤٤ٍ ذط٣ٍوس ٚك٤كس كإ جلأكٍجو ٝ جُؿٔحػحش ٣ؿد إٔ ٣طؿٚ 

جُطو٤ٔ٣ٞس ٝ جُطٛك٤ك٤س ُطك٤ٖٓ  جء أػ٠ِ، ئٕ جُٔؿٜٞوجش جُطهط٤ط٤س،أو ٗكٞ أوجء أكَٟ ُطكو٤ن ٓٓط٣ٞحش

 .أًرٍ ُ٘ؿحـ ٝ كحػ٤ِس جُٔ٘ظٔس جقطٔحلاشجلأوجء ض٘ط١ٞ ذلا ٖي ػ٠ِ 

 انتغييش: انًثحج انخانج

 .ٗطؼٍف ك٢ ًٛج جُٔركع ػ٠ِ ٓح٤ٛس جُطـ٤٤ٍ ٝ ػ٠ِ ٠ٍهٚ ٝ ٓؿحلاضٚ

  ياْيح انتغييش :انًطهة الأٔل

 جُطـ٤٤ٍ، جُطـ٤٤ٍ جُط٘ظ٢ٔ٤ ذٛلس أوم ٝ جُٜىف  ٝ جُٔكلُجش لإؾٍجتٚ ٝ نٛحت٣َٚٛٗٔ ػ٠ِ ضؼ٣ٍق 

  تعشيف انتغييش (1

جُطـ٤٤ٍ ْٔس ق٤حض٤س ٝ ٓؿطٔؼ٤س ضٞجؾٚ جلأكٍجو ٝ جُٔ٘ظٔحش ٝ جُىٍٝ ٝ ئٕ ضرح٣٘ص وٌؾطٚ ٝ ٠ر٤ؼطٚ، ٝ هى ضؼٔوص 

          ٝ جُٔؿحلاش ، ًُُي ٣ؼى ظحٍٛز قط٤ٔس ضٞجؾٜٜح جُ٘ظْ جُر٤ُٞٞؾ٤س  زٕٙ ضرؼح ُلأٓحًٖ ٝ جلأَّوأغحٌٙ ٝ كٞجب

ٝ ج٤ُٓح٤ْس ٝجلإوج٣ٌس جلاؾطٔحػ٤سٝ 
 (1)

 . 

 :٤ُُٞٔٗس جُٔٛطِف ٝ ضْٞؼٚ ٣٘رـ٢ جُط٤٤ُٔ ذ٤ٖ ٓٛطِف جُطـ٤٤ٍ ٝ جُطـ٤ٍ

ٗكٞ جلأقٖٓ كحلأٍٝ ٣طِن ػ٠ِ جُؼ٤ِٔس جُط٢ ضطْ ذطىنَ جلإٗٓحٕ ٝ ضٞؾ٤ٜٚ ٝ ضهط٤طٚ ٖٓ أؾَ جُطكٍٞ  

  .جُٔ٘ٗٞو

     ٣طِن ػ٠ِ جُؼ٤ِٔس جُطِوحت٤س ٝ جُؼل٣ٞس جُط٢ ضٓطؿ٤د ٖٓ نلاُٜح جٌُحت٘حش ٝ جُ٘ظْ ُؼَٞٓ كط٣ٍس فجُػح٢ٗ  أٓح

 .ػٖ ئٌجوز جلإٗٓحٕ زنحٌؼجٍأٝ جُؼٞجَٓ جلأنٍٟ  ٝ يجض٤س أٝ ُٖٓ٘ جُطر٤ؼ٤س

     ٛٞ ج١ًُ ٣هط١ ٝ ٣طىنَ لإقىجغٚ ٓٛطِف جُطـ٤٤ٍ ٣وطٍخ ٖٓ ٓٛطِف جُطط٣ٍٞ ٠حُٔح إٔ جلإٗٓحٕ  إًٔٔح 

 .ٛٞ جلأكَٟ ك٢ جُكحُس جٍُجٛ٘س ذحػطرحٌٙئ٤ُٚ  جلاٗطوحٍٝ ٣كىو ٓؼحُْ جُٞٞغ ج١ًُ ٣ٍجو 

 انتُظيًيانتغييش  (2

  :ٛ٘حى ػىز ضؼح٣ٌق ًًٍٗ ٜٓ٘ح

 ُٔططِرحضٜح ذٌَٗ ٓ٘حْد ٝ كؼحٍ،  جلاْطؿحذس٣َحوز هىٌز جُٔ٘ظٔس ٓغ جُر٤ثس جُؿى٣ىز ٝ   محمد ج٤ٍُٛك٣٢ؼٍكٚ 

                                                             
 .109،ص2006هر، تطوٌر المنظمات، الدار الجامعٌة، الإسكندرٌة،اأحمد م (1
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ٝ ذحُطح٢ُ لا ضٓطط٤غ جُٔ٘ظٔس إٔ ضوّٞ ذحُٜٔحّ جُِٔوحز ػ٠ِ ػحضوٜح ُلطٍز ٣ٞ٠ِس ٝ ذٌَٗ كؼحٍ وٕٝ ضهط١٤ 

ٓىٌِٝ ٝ ػولا٢ٗ ُطر٤ؼس جُطـ٤٤ٍ ج١ًُ ٣ك١٤ ذٜح، كحُطـ٤٤ٍ ٣ؼ٢٘ إٔ ػ٠ِ جُٔ٘ظٔس إٔ ضٞجؾٚ ذ٤ثس ؾى٣ىز ٖٓ 

ض٤ٌق ٓغ ٓح ٣ٓطؿى ػ٤ِٜح ٖٓ ظٍٝفجُِٓٞى جُٔ٘حْد قط٠ ضطٌٖٔ ٖٓ جٍ
 (1)

 .
 

جُطـ٤٤ٍ جُط٘ظ٢ٔ٤ ٣ؼرٍ ػٖ ٓكحُٝس أٝ ٓؿٔٞػس ٖٓ جُٔكحٝلاش ُطـ٤٤ٍ ٤ٌَٛ ″  Clavean لاكٖضؼ٣ٍق ى

"جُٔإْٓس أٝ أٛىجكٜح أٝ جُطو٤٘س جُٔٓطهىٓس ك٤ٜح أٝ ٜٓٔحش جُؼَٔ
 (2)

 . 

         ك٤كىو أٛىجف ًٛج جُطـ٤٤ٍ ٝ ٍْػطٚجُطـ٤٤ٍ ٛٞ ج١ًُ ٣طكون ٗط٤ؿس ُطىنَ جلإٗٓحٕ  ًٔح ػٍكٚ ذٖ ِْٔحٕ

ض٘ل٤ًٙٝ ٓؿحلاضٚ ٝ ٠ٍم 
 (3)

 .
 

      ٛٞ ئؾٍجء أ١ ضؼى٣لاش ك٢ ػ٘حٍٚ جُؼَٔ جُط٘ظ٢ٔ٤، ًأٛىجف جلإوجٌز  ػ٠ِ أٗٚ  ػٍف جُكِٞج٢ٗ جُطـ٤٤ٍ

أ١ ظٍٝف ٝ ٤ْحْطٜح ٝ أْح٤ُرٜح ك٢ ٓكحُٝس ُكَ ٌٓٗلاش جُطـ٤٤ٍ أٝ لإ٣ؿحو ضٞجكن أًرٍ ذ٤ٖ ٝٞغ جُط٘ظ٤ْ ٝ 

ذ٤ث٤س ؾى٣ىز ضطكون قُٞٚ
 (4)

 .
 

جُطـ٤٤ٍ جُط٘ظ٢ٔ٤ ػ٤ِٔس ضٓؼ٠ ئ٠ُ ٣َحوز جُلؼح٤ُس جُط٘ظ٤ٔ٤س ػٖ  ٠Trondhelm ٍٝٗىِْٛ  ٙك٢ ق٤ٖ ػٍف

ٓؼحٌف ٝ أْح٤ُد ٖٓ جُؼِّٞ  ذحْطهىج٣ٍ٠ّن ضٞق٤ى قحؾحش جلأكٍجو ُِ٘ٔٞ ٝ جُططٌٞ ٓغ جلأٛىجف جُط٘ظ٤ٔ٤س 

ج٤ًُِٞٓس
 (5)

 . 

جُطـ٤٤ٍ جُط٘ظ٢ٔ٤ ذأٗٚ ئقىجظ ضؼى٣لاش ك٢ أٛىجف ٝ ٤ْحْس جلإوجٌز ك٢ أ١ ػٍ٘ٛ ٖٓ ػ٘حٍٚ ًٔح ػٍف 

         أٝٞحع ض٘ظ٤ٔ٤س  جْطكىجظٓس أٝٞحع جُط٘ظ٤ْ أٝ بجُؼَٔ جُط٘ظ٢ٔ٤ ٓٓطٜىكح أقى أ٣ٍٖٓ أْح٤ْٖ ٛٔح ٓلا

 .ٝ أْح٤ُد ئوج٣ٌس لأٝؾٚ ٗٗح٠حش ؾى٣ىز ضكون ُِط٘ظ٤ْ ْروح ػ٠ِ ؿ٤ٍٙ ٖٓ جُٔ٘ظٔحش

ذٔح ٣ٟٖٔ ( وجن٢ِ ٝ نحٌؾ٢) ذ٤ث٢ٝ ٛحوف ٝ ٝجع ٣ٓؼ٠ ُطكو٤ن ض٤ٌق  ج ٣ؼٍف ذأٗٚ ضـ٤٤ٍ ٓٞؾٚ ٝ ٓوٛٞوّ

 .ٌٖلاشّجٍئ٠ُ قحُس ض٘ظ٤ٔ٤س أًػٍ هىٌز ػ٠ِ قَ  جلاٗطوحٍ

    ئقىجظ جُطـ٤٤ٍ جُؿى١ٌ ٝ جُٗحَٓ ك٢ جلأٛىجف ٝ ج٤ُٓحْحش  ٛٞجُطـ٤٤ٍ جُط٘ظ٢ٔ٤  جػطٔحو ػ٠ِ ٓح ْرن، كإ

 .ٝ ج٤ًُِٞٓحش ٝ جُ٘ظْ ٝ جُط٣ٍٗؼحش ٝ جُطو٤٘حش جُط٢ ضؼَٔ ك٢ ئ٠حٌٛح جُٔ٘ظٔحشٝ ك٢ ج٤ُٜحًَ 

 انٓذف يٍ انتغييش (3

ٟ ٍٛٞ ٌكغ جٌُلحءز ٝ ضك٤ٖٓ جُلحػ٤ِس ٣َٝحوز جُوىٌز ػ٠ِ جُط٘رإ ذحٌُٔٗلاش ٝ جلأَٓحش، ٝ ٣َحوز جُوىٌز ع

  .ٓٞجؾٜطٜح هرَ ٝ ذؼى قىٝغٜح

                                                             
. 62،ص2007الإسكندرٌة،محمد الصٌرفً، إدارة التغٌٌر، دار الفكر الجامعً،  ( 1

2) Claveaun et Martin et Tanney F (1998) : Forme et ingenierie du changement stratégique ; Dans Revue française 
de gestion ; N 120 ; pp70-87.  

مته، أطروحة دكتوراه، جامعة ناٌف، الرٌاض، صالح بن سلٌمان الفائز، الإستراتٌجٌات القٌادٌة فً إدارة التغٌٌر التنظٌمً و التعامل مع مقاو (3

 .13،ص2008
 .62،ص1990حلوانً و إبتسام عبد الرحمان، التغٌٌر و دوره فً تطوٌر الإداري، الرٌاض، ( 4

5 )Trondhelm,N (2009) P̎rerequisite foe healthy organizational change̎, Persistein saksvik,p115. 
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 يحفضاخ انتغييش (4

 ٓؿٔٞػحشغلاغس  ٣ٌٖٔ ضو٤ٜٓٔح ئ٠ُ
(1)

 :
 

 :انًتغيشاخ انًحهيح انًحفضج نهتغييش انتُظيًي ( أ

 :ٖٓ أٜٛٔح ٓح ٢ِ٣

 جُطـ٤ٍجش ج٤ُٓح٤ْس جُؿ٣ًٌس ك٢ جُ٘ظْ ٝ جُو٤حوجش. 

 ْجُطـ٤٤ٍجش جُط٣ٍٗؼ٤س ٝ جُ٘ظْ ٝجُِٞجتف ٝ جُو٤. 

 ئهٍجٌ جلإْطٍجض٤ؿ٤حش ٝ جٍُؤٟ جُٔٓطور٤ِس ػ٠ِ ٓٓطٟٞ جُٔ٘ظٔحش. 

  ٝ ٕٓٓطُِٓحش جٌُٓحٕ ٝ ٓطحُرْٜضـ٤ٍجش ك٢ أٗٔح٠ جُؼ٤. 

  ٝأٝ جُ٘وحذحش جلاضكحوجشٞـ٠ٞ جُٔؿطٔغ جُٔى٢ٗ أ. 

  أٝ كٟحتف جُلٓحو أٝ كَٗ جُو٤حوجش جلاهطٛحو٣سجلأَٓحش. 

 

 انتغييش تاتجاِانًتغيشاخ انذٔنيح انذافعح  ( ب

 ٖٓ أٜٛٔح ٓح ٢ِ٣
(2)

 : 

 ُجُط٘حكّ ذ٤ٖ جُٔ٘ظٔحش جلإه٤ٔ٤ِس ٝ جُى٤ُٝس ػ٠ِ جُط٤ٔ. 

  ضٔحٌْٜح جُٔ٘ظٔحش جُؼح٤ُٔس ػ٠ِ جُٔ٘ظٔحش جُٔك٤ِسجُٟـ٠ٞ جُط٢. 

  جلاضلحه٤حشجُؼُٞٔس ٝ ٓح ضلٍَٙ ٖٓ ضكى٣حش ٝ ضوٍٙ ك٢. 

  ٝ ظٌٜٞ جُٔلح٤ْٛ ٝ جُ٘ظ٣ٍحش جُؿى٣ىز ُٔؼِٞٓحض٢ججُططٌٞ جُٔؼٍك٢ ٝ. 

  ٝ جُٗرٌحش جٍُه٤ٔس جلاضٛحلاشجُػٌٞز جُطٌُ٘ٞٞؾ٤س ٝ. 

 جلأَٓحش ٝ جٌُٞجٌظ ٝ جُكٍٝخ. 

  ٖٓ ُٙٓلحش ؾى٣ىزفٓإضٍٔجش جُؤْ جُى٤ُٝس ٝ جلإه٤ٔ٤ِس ٝ ٓح ضطر٘ح. 

  جُطـ٤٤ٍ ج١ًُ ضٓطُِٓٚ جُر٤ثحش جُٟٔطٍذس أٝ ٣ٍْؼس جُطـ٤ٍ جُط٢ ضطُج٣ى ك٤ٜح جُٔطـ٤ٍجش جُط٢ ٣ٛؼد

 .ٓح ٣ططِد أٗٔح٠ ؾى٣ىز ٖٓ جُو٤حوجش ٝ جُطل٤ٌٍ ٝ جُطهط١٤ جلإْطٍجض٤ؿ٢ ،ٛحك٢جُطكٌْ  

 

 انًُظًحانًتغيشاخ داخم  ( ظ

 :ٖٓ أٜٛٔح ٓح ٢ِ٣

  ٝ ٓٞٞٞػحش جُطـ٤٤ٍ جُطـ٤٤ٍ ج١ًُ ضلٍٞٚ وٌٝز ق٤حز جُٔ٘ظٔس ٝ ٍٓجقَ ضط٣ٍٞٛح ٝ ض٘ٞع أْح٤ُد

 .ًَ ٍٓقِس ٜٓ٘حضرؼح ُٔٓطُِٓحش 

                                                             
 145،ص2005المنظمة المبدعة، ترجمة محمد منٌر الأصبحً، الرٌاض، مورجان جارث، نظرٌة  ( 1

2 ) Baman S (2008): Conduite du chengement ; Dans : bamase monsite.com/page education/ la gestion du 
chengement.html. 
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 ُؼٍٗجش  ٣٘طٓرٕٞ أكٍجوٛحٞٚ ض٘ٞع جُػوحكحش ٖٞٔ جُٔ٘ظٔس جُٞجقىز جُط٢ ذحش ٌجُطـ٤٤ٍ ج١ًُ ٣ق

جلأهطحٌ ٝ جُؿ٤ٓ٘حش ٓح ٣ٓطُِّ ئضوحٕ جُطؼحَٓ ذأْح٤ُد ؾى٣ىز ٓغ ًٛٙ جُػوحكحش جُط٢ ض٠ٔٓ ذحُِـحش 

 جُٛحٓطس ُِكٟحٌجش
(1)

 . 

 ّز ٝ جُركع ػٖ جُط٤ُٔ ك٢ ظَ جُٔؼح٤٣ٍ جُى٤ُٝس ُِكٍٛٞ ػ٠ِ ٖٜحوجش جُؿٞوز جُٗحِٓس ١جُط٘حك          

كرحش ٣ٓطُِّ أْح٤ُد ٝ ٠ٍجتن ضـ٤٤ٍ ٓهطِلس ػٔح  ٖٓ جُٔ٘ظٔحش جُؼح٤ُٔس جُٔطهٛٛس جلاػطٔحوٝ 

جلاقطٌح٣ٌسجُٔ٘ظٔحش جُطو٤ِى٣س ٝ  جػطحوضٚ
 (2)

. 

  ًَُِطو٤٘حش ٝ ٗظْ جُٔؼِٞٓحش ُِرٍٓؿ٤حش جُٔؼحٍٚز وٌٝٛح جُلحػَ ك٢ وكغ جُٔ٘ظٔحش ُِركع ػٖ ٤ٛح

لاف جُرٍٗ ذؼى ظٌٜٞ ٓح ٠ٔٓ٣ ذحُٔ٘ظٔحش ًر٤ٍز جُكؿْ ٝ جُط٢ ضْٟ آؾى٣ىز ُطكَ ٓكَ جُٔ٘ظٔحش 

جُٛـ٤ٍز ك٢ قؿٜٔح ٌُٜ٘ح ض٘حكّ جٌُرحٌ ٝ  جلإهطٍج٤ٗس أٝ جُٔٛلٞك٤س أٝ جُٔ٘ظٔحش جُٛـ٤ٍز جُٔٓط٘ٓهس 

ك٢ أوجتٜح
 (3)

 . 

 انتغييش خصائص (5

 ُطـ٤٤ٍ ػىز نٛحتٙ ًًٍٗ ٜٓ٘ح
 (4)

: 

 جُطـ٤٤ٍ ػ٤ِٔس ٓٓطٍٔز ( أ

٣ؿد ػ٠ِ  ًُج جْطػ٘حءٓحش وٕٝ كٜٞ ٣ٞجؾٚ جلأكٍجو ٝ جُٔ٘عجُٔؼحٍٚ كٜٞ ٣ؼى ٖٓ ْٔحش جلأْح٤ْس ُؼحُٔ٘ح 

جلإوج٤٣ٌٖ إٔ ٣طٞهؼٞج جُطـ٤٤ٍ ٝ إٔ ٣ؿؼِٞج ض٘ظ٤ْٜٔ أًػٍ ٍٓٝٗس ذك٤ع ٣ٓطٞػد ٓح ٣كىظ ٖٓ ضـ٤٤ٍجش ك٢ 

قىظ ٝجقى ذَ ٛٞ ػ٤ِٔس  جػطرحٌٙجُر٤ثس جُٔك٤طس ٝ ئقىجظ جُطـ٤٤ٍجش ك٢ جُٔ٘ظٔحش ػ٠ِ ٗطحم ًر٤ٍ لا ٣ٌٖٔ 

، ٝ ٛٞ ذًٜج ٣ٍضر١ ذؼٍ٘ٛ جُُٖٓ ٝ ٖٓ ضْ ضظٍٜ أ٤ٔٛس جُٞهص ك٢ ػ٤ِٔس ضـ٤٤ٍ ٖٓ قُٞ٘ح ٓٓطٍْٔطٍٔز لإٔ جٍّ

 .جُطـ٤٤ٍ

 جُطـ٤٤ٍ ػَٔ ٓهط١  ( خ

٢ٌُ ٣كون جُطـ٤٤ٍ جُط٘ظ٢ٔ٤ ٛىكٚ لا ذى إٔ ٣ٌٕٞ ػٔلا ٓ٘ظٔح ٣وّٞ ػ٠ِ أْحِ جُطهط١٤ جُٔٓرن ج١ًُ 

 .٤ٔ٣ُٙ ػٖ جُطـ٤٤ٍ جُطِوحت٢ُٔٞجؾٜس قحؾحش ٓؼ٤٘س ٝ ُطكو٤ن أٛىجف ٓكىوز ٝ ًٛج ٓح ٣ٓؼ٠ 

 جُطـ٤٤ٍ ػَٔ جْطػٔح١ٌ( ؼ

ضكطحؼ ئ٠ُ ئٗلحم أٝ جُطْٞغ ك٢ جُهىٓحش جُكح٤ُس ٝ ضك٤ٖٓ ٗٞػ٤طٜح ٓٔح  جْطػٔح٣ٌس٣ؼطرٍ جُطـ٤٤ٍ ػ٤ِٔس 

 .جُط٣َ٣ٞٔططِد ٣َحوز جلإٗلحم ٝ 
                                                             
1  ( Osborn, s.p & brown k, managing change and innovation in public service organization, London, 

ruteledge, 2005 p132. 
2 ( Gasco mila (2003), N̎ew Technology and institutional change in public administration, Social science computer 
Review Vol21,no1, p6-14. 
3 ) Brassat A (2003) : Adaptation, transformation et stratégie radicale de chengement ; Dans Revue des sciences de 
l’éducation ; Vol29 ;N2 ;pp253-276. 
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ُٔ٘ظٔحش لا ٗؿحـ نطس ٓؼ٤٘س ُِطـ٤٤ٍ ك٢ ئقىٟ ج إٔٛ٘حى نح٤ٚس أنٍٟ ُِطـ٤٤ٍ جُط٘ظ٢ٔ٤ قو٤وطٜح ٢ٛ 

٣ؼ٢٘ ذحٌٍُٟٝز ٗؿحقٜح ك٢ ٓ٘ظٔحش أنٍٟ، ٝ ئٗٔح ٣ؿد ٝٞغ نطس جُطـ٤٤ٍ جُٔ٘حْرس ك٢ ٞٞء 

 . ٛحك٢جُطٗه٤ٙ جُىه٤ن ٌُٔٗلاضٜح ٝ جُظٍٝف جُط٢ ضؼَٔ 

 طشق ٔ يجالاخ انتغييش انتُظيًي :انًطهة انخاَي

 .ْ٘ر٤ٖ ك٢ ًٛج جُٔطِد ٠ٍم ٝ ٓؿحلاش جُطـ٤٤ٍ جُط٘ظ٢ٔ٤

 انتُظيًيطشق انتغييش  (1

ػ٠ِ جٍُؿْ ٖٓ ضؼىو ٝ ض٘ٞع ٓح ٠ٍـ ٖٓ ٗٔحيؼ ٝ ٗظ٣ٍحش ٝ ٖٓ هٞجػى ٝ ضؼ٤ِٔحش ٍٖٓىز ٝ ٓٓحػىز 

ٍ ه٣ٍرس ُِٔ٘ظٔحش ٝ ُِو٤حوجش لإٔ ضى٣ٍ ػ٤ِٔس جُطـ٤٤ٍ وٕٝ ٓهح٠ٍ أٝ أنطحء أٝ أغحٌ ِْر٤س ئلا أٜٗح ضع

لأٚكحذٜح أٝ جُٔٓطٔىز ٖٓ جُٔٔحٌْحش ضؿحٌخ جُٗه٤ٛس جٍجُٔؼرٍز ػٖ ُل٤ٍٞحش ٝ ُلأكٌحٌ ٝ ٍ ُلاؾطٜحوجش

ك٢ ًٛج جُوطحع أٝ يُي، كحُلٌٍ ج٢ًُِٞٓ ٝ جُؼ٢ِٔ جُٔؼحٍٚ لا ٣وٍ ٝ لا ٣إٖٓ أٝ  جُ٘حؾكس ك٢ ًٛٙ جُر٤ثس أٝ ضِي،

 .ذٞؾٞو ٣ٍ٠وس ٝجقىز أٝ ٗظ٣ٍس ٝجقىز ٢ٛ جلأقٖٓ أٝ جلأكَٟ ُِططر٤ن

جُطـ٤٤ٍ جُط٘ظ٢ٔ٤ ٝ جُ٘ظ٣ٍحش جُٔٞٞكس ٤ٌُل٤س ئقىجظ جُ٘ٔحيؼْ٘وق ٛ٘ح ػ٘ى أْٛ 
 (1)

: 

  :KURT LEWINSٗٔٞيؼ ٤ًٍش ٣ُٖٞ  (1

ؼ ٖٓ أهىّ جُٔكحٝلاش جُل٣ٌٍس جُط٢ قحُٝص ضل٤ٍٓ ػ٤ِٔس جُطـ٤٤ٍ ػ٠ِ ٓٓطٟٞ جُٔ٘ظٔحش ٝ ػرٍ جُ٘ٔٞيًٛج   ٣ؼى

غلاظ ٍٓجقَ ٓطؼحهرس ٢ٛ 
((2

: 

 ٍٓقِس جلإيجذس ( أ

ضؼى  ُْ  جٌُٔٞٝغس ٖٓ جُٔح٢ٞ جُط٢ جُٔٔحٌْحش جُكح٤ُسضٓؼ٠ ه٤حوز جُٔ٘ظٔس ُِطكٌٍ ٖٓ ًٛٙ جٍُٔقِس  نلاٍ

ٙ ذؼى ئٖؼحٌْٛ ذأ٤ٔٛطٚ، ضؼطرٍ ًٛٙ جٍُٔقِس نِن جُكحؾس ذ٤صٓرٌٍز ٝ ض٤ٜثس جلأكٍجو ج٣ًُٖ ٣ِْٜٗٔ جُطـ٤٤ٍ ُطَ

 .جقطٞجتٜحجُٔؼحٌٞس ٝ  جٓطٛح٘جُوى٣ْ ٝ  جْطرؼحوُِطـ٤٤ٍ ٝ جلإقٓحِ ذأ٤ٔٛطٚ ٝ ضٗه٤ٙ ٝ 

 :ٍٓقِس جُطىنَ ُِطـ٤٤ٍ ( خ

، جْطرؼحوٛحضٌٕٞ ًٛٙ جٍُٔقِس ذاقلاٍ جلأكٌحٌ جُؿى٣ىز ٝ ٠ٍم جُؼَٔ جُرى٣ِس ٓكَ ضِي جُط٢ ضٔص ئيجذطٜح ٝ 

ٝ ٖٓ ضٔٓي  ًٛٙ ٢ٛ جُهطٞز جلأٚؼد ٝ جٍُٔقِس جلأػوى ذٓرد ٓح ٣ٍجكوٜح ك٢ ضىجنَ جُؿى٣ى ٓغ جُوى٣ْ

  جُٔطحذؼس ٝ جُؼ٘ح٣س جُىه٤وس، ػ٤ِٚ ػٖ هٛى ٝ ذىٝٗٚ، ضططِد ًٛٙ جٍُٔقِس جُٔلاقظس ٝ  جػطحوٝججُرؼٝ ذٔح 

ْٞجء ك٢ جلإه٘حع أٝ ك٢ جُطى٣ٌد ػ٠ِ ج٤ًُِٞٓحش أٝ ػ٠ِ  جلاؾطٔحػ٤سٝ ضٞظ٤ق ُِٔؼٍكس ج٤ٌُُٓٞٞؾ٤س ٝ 

 .جُؿى٣ىز جلاضٛحٍجُطو٤٘حش ٝ ٠ٍم  جْطهىجّ

 

                                                             
 .73، ص2006الكبٌسً و عامر خضٌر، التطوٌر التنظٌمً و قضاٌا معاصرة، دمشق، (  1

2 ) Morgan,G & Sturdy,A (2000), B̎eyond organizational change, Macmillanpress, London.  



انتغييش انتُظيًي: انفصم انخاَي  
 

72 
 

  ٍٓقِس ئػحوز جُطؿ٤ٔى( ؼ

   ػ٠ِ ٓح ضْ ضـ٤٤ٍٙ ٖٓ ٤ًِْٞحش ٝ آ٤ُحش ػَٔ جلاْطوٍج٢ٌٛ ئهٍجٌ ٝ ضػر٤ص جُؿى٣ى ُطؼٞو جُٔ٘ظٔس ُكحُس 

ٝ جُطو٣ٍد ذ٤ٖ ٌٝجو جُطـ٤٤ٍ ٝ قٔحضٚ ٝ ذ٤ٖ جُٔؼح٤ٌٖٞ  جُطٞك٤نٝ ٜٓحٌجش، ٣طْ ك٢ ًٛٙ جٍُٔقِس 

ؾحذ٤س جُٔطكووس ٝ ئهٍجٌ ٓح ١جُٔوح٤ٖٓٝ ٝ جُطَٞٚ ئ٠ُ جُكٍِٞ جُْٞط٤س ٝ جُٔؼطىُس غْ ٓطحذؼس جُ٘طحتؽ جلإ

 .ئ٤ُٚ ػ٤ِٔس جُطـ٤٤ٍ جٗطٜص

٣ُٖٞ ك٢ جُطـ٤٤ٍ ٛٞ ٓح أْٔحٙ ضك٤َِ ٓؿحٍ جُوٟٞ ُؼ٤ِٔس جُطـ٤٤ٍ كٜٞ ٣ٗهٙ  جُػح٢ٗ ٖٓ ٗٔٞيؼ ءجُؿُٝ 

ئٛٔحُٜح  جُىٌٝ جُلحػَ ُِوٟٞ جُىجكؼس نلاٍ ٍٓقِس جلإيجذس ٝ ضو٤ِٙ وٌٝ جُوٟٞ جُٔوحٝٓس ٝ جُط٢ ٣٘رـ٢ ػىّ

جُٔإ٣ىز ٝ جُوٟٞ جُوٟٞ  ٛح ٝ ٓح إٔ ٣َٛ جُطـ٤٤ٍ ئ٠ُ قِطٚ جٍُٔؿٞذس ٝ ٣ؼٞو جُطٞجَٕ ذ٤ٖضؿحَٛأٝ 

 جٗطٜصػ٠ِ جُكحُس جُط٢  جضلحهٜٔحٝ جُطؼحوٍ ُطٓح١ٝ جُوٞض٤ٖ ٝ  جلاْطوٍجٌ، ٤ٔٓ٣ٜح ذكحُس جُٔؼحٌٞس ُِطـ٤٤ٍ

 .ٛح ػ٤ِٔس جُطـ١ٍٍ٤٤ئ

 :EDGAR SCHEINٗٔٞيؼ ئوًٍ ٤ٖٖ  (2

٣ٍٟ ٤ٖٖ إٔ جلأ٠ٍ جُ٘ظ٣ٍس ٝ جُ٘ٔحيؼ جُل٣ٌٍس ٌؿْ أ٤ٔٛطٜح ٝ ه٤ٔطٜح جُؼ٤ِٔس ئلا أٜٗح لا ضؼرٍ ػٖ ًَ جُكحلاش 

ٝ لا ٣ٌٖٔ ضؼ٤ٜٔٔح ػ٠ِ ًَ ٓؿحلاش جُطـ٤٤ٍ جُط٢ ٣هٟغ ُٜح جلأكٍجو ٝ جُؿٔحػحش ٝ جُٔ٘ظٔحش ٌُٕٞ جُطـ٤٤ٍ 

ٝ جُٗه٤ٛس ٝ ٣طٍضد ػ٤ِٜح ئػحوز ض٤ٌَٗ  ضكىظ وجنَ جُؼوَ  ٤ُْْٞٞٞؾ٢ػ٤ِٔس و٣٘ح٤ٌ٤ٓس ٝ ٤ٌُْٞٞؾ٤س ٝ 

جلأكٌحٌ ٝ ج٤ًُِٞٓحش ٝ ذحُطح٢ُ ٣٘رـ٢ ٍٓجػحضٜح ُِكلحظ ػ٠ِ ج٣ُٜٞس ٝ جًُجض٤س جُط٢ ض٤ُٔ جُرٍٗ ػٖ ذؼْٟٜ 

جُرؼٝ
 (1)

 . 

      جلإوٌجىكحُطـ٤٤ٍ ػ٠ِ ٓٓطٟٞ جلأكٍجو ػ٘ى ٤ٖٖ ٛٞ ػ٤ِٔس ٓؼوىز ٣ٍجو ٜٓ٘ح ٍٓجؾؼس جلأكٌحٌ ٝ جُو٘حػحش غْ 

ض٤ٜٔىج ُطـ٤٤ٍ ج٤ًُِٞٓحش ٓغ جُكلحظ ػ٠ِ جُه٤ٚٞٛس ٝ ج٣ُٜٞس جًُجض٤س ُٖٔ ٣ٍجو  جلاضؿحٛحشٝ جُٔٗحػٍ ٝ 

 .ضـ٤٤ٍْٛ ٢ٌُ لا ٣طكٍٞ جُطـ٤٤ٍ ئ٠ُ ػ٤ِٔس ؿَٓ جلأوٓـس أٝ ٣ِـ٢ جُلٍٝم جُلٍو٣س ذ٤ٖ جُرٍٗ

جُطـ٤٤ٍ ج١ًُ ٣٘طِن ٖٓ قحُس ػىّ جٍُٞح ٝ جلإقرح٠ ٓٔح ٛٞ هحتْ أٝ ٖٓ جٌُٛٞز ج٤ًُ٘ٛس ًٔح ٣ٍٟ ٤ٖٖ إٔ 

ك٢ ػ٤ِٔحش جُطـ٤٤ٍ جُط٘ظ٢ٔ٤، ٌُٖ جُلٍم ذ٤ٖ جُكحُط٤ٖ ٛٞ إٔ  جلاٗطلامُلأَٓ جُٔطٞهغ ٖٓ جُطـ٤٤ٍ، ٛٔح ٗوططح 

ٌٝ ذإٔ ػىّ جُطـ٤٤ٍ ٤ْإو١ ٌُٜ٘ٔح ٣ؿطٔؼحٕ ك٢ أٜٗٔح ٖغ جُىجكغ ًحٕ ػلاؾح ك٢ جلأ٠ُٝ ٝ ضط٣ٍٞج ك٢ جُػح٤ٗس،

ٝ  لا ضٓطط٤غ كْٜ″، ٝ ػ٠ِ ٚؼ٤ى جُٔ٘ظٔحش ك٤ٓطلن ٓغ ٤ًٍش ٣ُٖٞ جُوحتَ جلاقط٤حؾحشُِلَٗ ك٢ ضِر٤س 

″ػحخ أ١ ٗظحّ ػ٠ِ قو٤وطٚ ئلا ذؼى ٓح ضكحٍٝ ضـ١ٍٙ٤٤ئْص
 (2)

 . 

ئؾٍجء جُٔوحذلاش ضٗه٤ٙ ٝ ك٢ جُطىنَ ٝ جٍذ٣ٍس ك٢ جُٔمٝ وٌٝ جُركٞظ  جلاْطٗحٌجشٖٓ ٛ٘ح ٣رٍَ ٤ٖٖ أ٤ٔٛس 

 .ٖٓ أؾَ ؾٔغ جُٔؼِٞٓحش ػٖ جُٞجهغ جٍُٔجو ضـ٤٤ٍٙ

 .٣طِن ٤ٖٖ ػ٠ِ ًٛٙ جُهطٞجش ذركٞظ جُؼَٔ أٝ ذكٞظ ج٤ُٔىجٕ ك٢ٜ جُٓر٤َ ئ٠ُ ضكو٤ن جُطـ٤٤ٍ جُٔهط١

                                                             
1 ) Dvonne ph (2005) : Conduire et accompagner les chengement ; Dans 
www.cedup.equipement.gov.fr/img/pdf/FT33. 
2) Brasseurt M et Mzabi (2003) : implication des salaire clef de réussite du chengement ; Dans www.usenghor-
francophonie.org/enseig/management-senghlor.pdf.  
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 ADKAR ٗٔٞيؼ جوًحٌ  (3
(1)

 

 :جُطح٤ُسؼ ٣٘رـ٢ ُو٤حوز جُطـ٤٤ٍ إٔ ضىٌى ٌٍٞٝز جُٞهٞف ػ٘ى جٍُٔجقَ جُهّٔ يذٔٞؾد ًٛج جُ٘ٔٞ

 :جُٞػ٢ ( أ

  ٣ؿد ٝػ٢ ٓٓطٟٞ جُو٤حوز ٝ جلأكٍجو، ذؼٔن جُكحؾس ُِطـ٤٤ٍجش جُط٘ظ٤ٔ٤س ٝ ٓح ٣٘طظٍٛح ُطكو٤ن ئ٣ؿحذ٤حش 

 .ٝ ٗطحتؽ ٓل٤ىز ٝ ٓح ضؼحُؿٚ ٖٓ ٌٓٗلاش ٝ ئنلحهحش قح٤ُس

 :جٍُؿرس ( خ

كحُٞػ٢ ًُجضٚ لا ٣ٌل٢ ٓح ُْ ضٛكرٚ جُىجكؼ٤س ٝ جٍُؿرس جُو٣ٞس ٝ جُكٔحِ ُلإْٜحّ ك٢ ئقىجظ جُطـ٤٤ٍ ٝ ضكَٔ 

 .نططٚ ٝ جُو٤حّ ذٜٔحٓٚ ض٘ل٤ًٓٓإ٤ُٝس 

 :جُٔؼٍكس( ؼ

ج٠ٍُٗحٕ أػلاٙ ٣ظلإ ٗحه٤ٖٛ ٓح ُْ ٣ٌطٓد ٛإلاء ج٣ًُٖ ٝػٞج أ٤ٔٛس جُطـ٤٤ٍ ٝ ٌؿرٞج ذٚ، جُٔؼٍكس 

  ٝ ضٍؾٔطٚ ػ٠ِ أٌٜ جُٞجهغ ك٢ ٞٞء جُل٤ٍٞحش  ُطـ٤٤ٍجخ جُط٢ ضٌْٜٔ٘ ٖٓ جُو٤حّجُؼ٤ِٔس ٝ جُٔطهٛٛس 

. ٝ جُٔرحوب جُٔؼٍك٤س جُٔؼطٔىز ك٢ ػ٤ِٔس جُطـ٤٤ٍ

: جُوىٌز (و     

٣ؿد إٔ ضطكٍٞ جُٔؼٍكس جٌُٔطٓرس ئ٠ُ ٜٓحٌجش ٝ ٤ًِْٞحش ؾى٣ىز، ًُُي ٣ٗط٠ٍ ضٞكٍ جُوىٌز ٝ جُٜٔحٌز 

 .ٓكَ جُٔٔحٌْحش جُطو٤ِى٣س ػ٠ِ ضٍؾٔس جُٔؼٍكس جُؿى٣ىز ُطكَ

 :َجّشجلإٍ( ٙ

ٓح إٔ ٣طكٍٞ جُٞػ٢ ٝ جٍُؿرس ٝ جُٔؼٍكس ئ٠ُ هىٌجش ٝ ٜٓحٌجش ُىٟ جُؼح٤ِٖٓ ػ٠ِ ٓهطِق جُٔٓط٣ٞحش 

ٝ ئوجٓطٜح ٝ ٓطحذؼس جُؼَٔ ذٔٞؾرٜح ن٤ٗس ألا ٣ٛرف ٖٓ ١ٌٍٝٞ جُؼَٔ ػ٠ِ ض٤ْٔٛ ج٤ًُِٞٓحش جُؿى٣ىز 

 .جش ٝ ج٤ًُِٞٓحش جُٓحذوس٣ٌٕٞ جُطـ٤٤ٍ ٝهط٤ح، ك٤ؼٞو جُؿ٤ٔغ ُِؼحو

ذحلإُطُجّ ذًٜٙ جُهطٞجش جُهّٔ ضٟؼق ٓوحٝٓس جُطـ٤٤ٍ ٝ ضٛرف نططٚ هحذِس ُِططر٤ن ٝ ُطكو٤ن جلأٛىجف 

 .ٜٓ٘ح جُٔرطـحز

 

 

 

                                                             

 .302،ص2005، عمان، 2خلٌل محمد حسن الشماع وحضٌر كاظم حمود، نظرٌة المنظمة، ط  (1

 



انتغييش انتُظيًي: انفصم انخاَي  
 

74 
 

 :(ٓٛلٞكس ٍٓجقَ جُطـ٤٤ٍ)ؼ ٌْٞش ٝؾ٤ق يٗٔٞ (4

ٚحقر٢ ًٛج جُلٌٍ إٔ ُطـ٤٤ٍ جُط٘ظ٢ٔ٤ ٣رىأ ذطـ٤٤ٍ جلأكٍجو ٝ ٣٘ط٢ٜ ذْٜ، كْٜ جُطحهس جُك٤س جُط٢ ضرؼع  ٣ٍٟ

جُطـ٤٤ٍ ك٢ ؾ٤ٔغ أؾُجء جُٔ٘ظٔس، ٝ ًٛج جُطـ٤٤ٍ ٣ٍٔ ذأٌذغ ٍٓجقَ ٢ٛ
 (1)

 : 

  ٌجلإٌٗحdenial 

  جُٔوحٝٓسResistance 

 جلاْططلاعٝ  جلاْطٌٗحف Exploration 

 ّجلاُطُج Commitment 

ٛ٘حى ػىز ٓ٘طِوحش ُ٘ؿحـ ئوجٌز جُطـ٤٤ٍ ٝ
(2)

: 

 ضٗه٤ٙ جلأْرحخ جُط٢ ضؿؼَ جُطـ٤٤ٍ ٣ٌٍٝٞح. 

 ُٚ ْٜئٍٖجى جلأكٍجو ج٣ًُٖ ٣ْٜٜٔ جُطـ٤٤ٍ ٝ جُٔطٞهغ ٓؼحٌٞط. 

  جُوحتى جُلً ٝ جُٔطٌٖٔ لإوجٌز جُؼ٤ِٔس جنط٤حٌجُكٍ٘ ػ٠ِ. 

 ْض٣ٌٖٞ كٍم جُطـ٤٤ٍ جُٔؼ٤٘س ذحُطهط١٤ ٝ جُط٤ٓ٘ن ٝ جُطو٤٤. 

  ٍجُٔٗحػٍ ٝ ُـٍِ جُٜٔحٌجش جُؿى٣ىز جلاضؿحٛحشذ٤س جُٔٞؾٜس ُطـ٤٤ٍ ١جُرٍجٓؽ جُطىٌضٞك٤ ٝ. 

 ذهرٍجء ٝ ٓٓطٗح٣ٌٖ ٣وىٕٓٞ جُٔؼٍكس ٝ جُطؿحٌخ جُ٘حؾكس جلاْطؼحٗس. 

 ٍ ٍٗ٘ٗؿحَجشلإ٠ٍـ جُٗؼحٌجش ٝ جٍَُٓٞ جُط٢ ضرٍٗ ذحُطـ٤٤ٍ ٝض. 

 ذؿٜٞو أذطحٍ جُطـ٤٤ٍ ٝ ٌٝجوٙ جلاػطٍجفذحُ٘ؿحـ ٝ  جلاقطلحء. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                             
 .221القاهرة،ص 2الكاٌد زهٌر، الحكمانٌة قضاٌا و تطبٌقات،المنظمة العربٌة للتنمٌة الإدارٌة، ط(  1

2 ) Hafsi T et Demers C (1989) : le changement radical dans les organisation complexe ;Ed gaétan marin ; canada. 
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(1)                                                                                                                    (4 ) 

 

جُطـ٤٤ٍ ج١ًُ ٣كىظ جُُٜز ٝ 

 ٣طٍـ جُرىجتَ

 

 ٝ هرٍٞ جُطكى١ جلاُطُجّ

 

جُٔوحٝٓس ٝ ٌو جُلؼَ ُِِٞٛس 

 جلأ٠ُٝ

 

ٝ ظٌٜٞ جلإ٣ؿحذ٤حش  جلاًطٗحف

 جُ٘حضؿس ػٖ جُطـ٤٤ٍ

    (2                                                                                                               )    (3    ) 

 

 ٓٛلٞكس جُطـ٤٤ٍ ػ٘ى ٌْٞش ٝ ؾ٤ق(: 3)انشكم سلى 

(Hafsi T et Demers C (1989) : le changement radical dans les organisation complexe ;Ed gaétan marin ; 

canada ; p187.) 

 :ٗٔٞيؼ ؾٕٞ ًٞضٍ (5

٣ٍٟ ًٛج جُ٘ٔٞيؼ إٔ جُ٘حِ ٣ـ٤ٍٕٝ ٓح ٣ٗؼٍٕٝ أْٜٗ ٓوٍٕٛٝ ك٤ٚ، ٝ ٛ٘حى ٖٓ ٣ٞق٢ ُْٜ ذطـ٤٤ٍ كٌٍْٛ ذىلا 

لأكٍجو ٓغ جُطو٤٘حش ػ٠ِ ٓٓطٟٞ جُٔ٘ظٔحش أٝ ٓغ ٖٓ جُطأغ٤ٍ ك٢ ٓٗحػٍْٛ، ٣كىظ يُي ػ٘ىٓح ٣طؼحَٓ ج

 .غوحك٤س ٝ قٟح٣ٌس ؿ٤ٍجشجلإْطٍجض٤ؿ٤حش جُؿى٣ىز ػ٠ِ ٓٓطٟٞ جُٔؿطٔؼحش أٝ ػ٘ى ضؼٍْٜٞ ُص

     ٣ٓطُِّ ج٣ُُٔى ٖٓ جُٞػ٢ جلاٞطٍجخٝ ٣ٍٟ إٔ جُطؼحَٓ ٓغ ًٛٙ جُٔطـ٤ٍجش جُٔٓطكىغس ك٢ أٝهحش جُوِن ٝ 

ٝ جلإوٌجى ُطكو٤ن جُ٘ؿحـ ٝ ئلا كوى ٣٘وِد جُطـ٤٤ٍ ئ٠ُ كَٗ ٝ ئنلحم ٝ لإونحٍ جُطـ٤٤ٍجش جُط٘ظ٤ٔ٤س جُطٔٞقس 

لاذى ٖٓ ئضرحع جٍُٔجقَ جُػٔح٤ٗس جُطح٤ُس
 (1)

 : 

 .جُىكغ ذكحلاش جُطٞجٌب ٝ ضٞظ٤ق ٚلحٌجش جلإًٗجٌ -1

 .ض٤ِْٓ جلأٌٓٞ ُلٍهس ه٤حو٣س ٓٞؾٜس -2

 .ذ٘حء جلإْطٍجض٤ؿ٤س ٝ جٍُؤ٣س -3

 .ئ٣ٛحٍ جٍُؤ٣س ٝ جٍُْحُس -4

 .ئذؼحو جُؼورحش ػٖ أؾٞجء جُؼَٔ -5

 .ج٣ٍُٓؼس جلاٗطٛحٌجشئٗؿحَ  -6

 .جُىكغ ذحُطـ٤٤ٍ ٓٞؾس ذؼى ٓٞؾس -7

 .ذ٘حء غوحكس ض٘ظ٤ٔ٤س ٤ًُِِٞٓحش جلإ٣ؿحذ٤س -8

                                                             
1 ) Guimet  G et Dufoin Y (1997) : Vivre et gérer le changement ensemble ; Dans Revue française de 
gestion ;N113 ;Mars Avril ; Mai ;pp29-39.  
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ًٞضٍ ٢ٛ ضـ٤٤ٍ ٤ًِْٞحش جُرٍٗ وجنَ جُٔ٘ظٔحش جُط٢ ضلطٍٜ  جُطـ٤٤ٍ ػ٘ىجلأٚؼد ك٢ ػ٤ِٔس  جُؼوىز ٌُٖ

ٓؼٍكس ٓحيج ٣لؼَ جلأكٍجو ٝ ُٔحيج ٣طٍٛكٕٞ ذط٣ٍوطْٜ ًٛٙ ذؼىٛح ٣طْ جُطأغ٤ٍ ػ٠ِ ٓٗحػٍْٛ غْ لاقوح أكٌحٌْٛ، 

 .لأٗٚ ٣ٍٟ ك٢ ضـ٤٤ٍ جُ٘لِٞ ًٔىنَ ُِطـ٤٤ٍ ٝ أٖى كؼح٤ُس ُطـ٤٤ٍ جُؼوٍٞ

     ٘ جُؼ٤ِٔس ٝ جُٞجهؼ٤س جُٔٓطٔىز ٖٓ ضؿحٌخ جُوحوز ٝ جُٔ٘ظٔحش ًٞضٍ ػ٠ِ أِْٞخ ػٍٜ جُوٙ جْط٘ىُٝوى 

       ذٍ ٝ ٌُٖ ذأِْٞخ ه٢ٛٛ ُٓى جُ٘وٙ ُىٟ ٌٝجو جُطـ٤٤ٍ، عٝ ًأٜٗح قحلاش وٌج٤ْس ضَٞٚ جُىٌِٝ ٝ جٍ

     ٝ ُو٘حػطٚ ذإٔ ًٛج جُ٘وٙ ؿحُرح ٓح ٣ٌٕٞ ْررح ك٢ ئنلحم ٓكحٝلاش جُطـ٤٤ٍ ٝ كِٜٗح ػ٠ِ ٓٓطٟٞ جُٔ٘ظٔحش 

 .ٝ جُو٤حوجش

 (جُؿرَ جُؿ٤ِى١: ) ٗٔٞيؼ ٣ِٝلٍو ًٍٝؾٍ (6
(1)

 

 ج١ًُ ٣ظٍٜ ؾُؤٙ جلأػ٠ِ جُٔطٔػَ ذحُٔطـ٤ٍجش جُظحٍٛز ك٢ جُٔ٘ظٔس  ٣ٗرٚ ًٛج جُ٘ٔٞيؼ جُٔ٘ظٔحش ذؿرَ جُؿ٤ِى

 .جلأٛىجف، جُطو٤٘حش، ج٤ُٓحْحش، ج٤ُٜحًَ ٝ جُٔٞجٌو جُٔحو٣س ٝ جُٔح٤ُس: ٝ ضَٗٔ

كطـ٤٤ٍ ًٛٙ جُٔٞٞٞػحش أَْٜ ذٌػ٤ٍ ٖٓ ضـ٤٤ٍ جُؿُء جُهل٢ ك٢ جُٔ٘ظٔس ٖٓ جلأقح٤ّْ ٝ جُٔٗحػٍ، جُو٤ْ، 

 .جُػوحكس جُط٘ظ٤ٔ٤س ٝ ُٔؼطوىجشج

 :٣وْٓ ًٍٝؾٍ ؾرِٚ ئ٠ُ غلاظ ٓٓط٣ٞحش ٝ ٌَُ ٓٓطٟٞ ٜٓ٘ح ػ٘حٍٚٙ جُػلاغس جُلٍػ٤س

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                             
1  ( Desrochers L (2005): L’évolution d’un changement organisationnel à la fonction publique : Analyse du 

récit de survivants ; dans www.uqtr.ca/revue travail/2005; Vol3; N2; pp934-972 pdf. 

 

http://www.uqtr.ca/revue%20travail/2005


انتغييش انتُظيًي: انفصم انخاَي  
 

77 
 

 

 

 جُظحٍٛء جُؿُ 

 

 

 

 ذؼٝ ظحٍٛ ٝ ذؼٝ نل٢ 

 

 

 

 جُهل٢ جُؿُء

 

 

 

 

 

 ئوجٌز جُطـ٤٤ٍ جُؿ٤ِى١(: 4)انشكم سلى  

1 (Desrochers L (2005): L’évolution d’un changement organisationnel à la fonction publique : Analyse du 

récit de survivants; pp934-972)  

ؼ ٣ٍٟ ًٍٝؾٍ إٔ ُِو٤حوز ٝ ُلإوجٌز ٓٓإ٤ُٝس ٓرحٍٖز ُِطؼحَٓ ٓغ جُطـ٤٤ٍ ٝ ٌُٖ ُطؼحِٜٓح ٓغ يٝكوح ًُٜج جُ٘ٔٞ

  ، أٓح جُٔطـ٤ٍجش جُط٢ ٣ظٍٜ ذؼٟٜح جُو٤ْ ٤٣ٍ جُٔؼطوىجش ٝجُهل٢ لاذى ٖٓ ضٞكٍ أوٝجش ًُُي ٝ ضَٗٔ ضؾء جُؿُ

ٝ ٣ٌٖٔ ج٥نٍ ك٤ٓطُِّ جُطؼحَٓ ٓؼٜح ذأِْٞخ ٓٓي جُؼٛح ٖٓ ج١ُْٞ ٝكوح ُطر٤ؼس جُٔٞهق ٝ ًٛٙ جٍُؤ٣س 

 .ج٤ُد ئقىجظ جُطـ٤٤ٍضٓطٞؾد ض٘ٞع أِ

 

 الجودة

 الوقت       التكلفة

 

 المناصرٌن

 الصامتٌن                   المعارضٌن

 القوة

 النفوذ                                        القٌم و المعتقدات
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 ٌؤ٣س ٌَٝجذع ً٘طٍ ك٢ جُطـ٤٤ٍ (7

نلاكح ُٔح ًطد ػٜ٘ٔح ك٢ جُلٌٍ جُطو٤ِى١ ًٔطـ٣ٍ٤ٖ ٓط٘حه٤ٟٖ،  ،جلاْطوٍجٌق٤ع ض٘حُٝص جُؼلاهس ذ٤ٖ جُطـ٤٤ٍ ٝ 

ضإًى ٝؾٜس ٗظٍٛح جُوحتِس ذأٜٗٔح ٌٓٔلإ ُرؼٟٜٔح جُرؼٝ ٝ إٔ ًَ ٜٓ٘ٔح ٣ٞؾى ج٥نٍ ٝ ٣إو١ ئ٤ُٚ
 (1)

 . 

ًٍٔقِس ضـ٤٤ٍ  جلاْطوٍجٌكاٜٗح ضطؼحَٓ ٓغ  جلاْطػ٘حءٝ لإ٣ٔحٜٗح ذإٔ جُطـ٤٤ٍ ٛٞ جُوحػىز ٝ جلأْحِ ٝ ٓح ػىجٙ ٛٞ 

، ٝ ػ٤ِٚ ٖٓ جُٛؼد  ″ stability is unnoticed change″ٝ ٌُٖ ؿ٤ٍ ِٓكٞظس، ًٛج ٣طٔػَ ك٢ هُٜٞح 

ضٞجَٚ جُٔٓطٍٔ ذ٤ٜ٘ٔح ٝ ًػ٤ٍج ٍٗظٍج ٍ ٙ، ك٢ٙ جُطـ٤٤ٍ ٝ كِٛٚ ػٖ جُُٖٓ ج١ًُ ٣٘طٚ ك٢ضكى٣ى جُُٖٓ ج١ًُ ٣رىأ 

تس ُٔح ذؼىٛح ٖٓ جُطـ٤٤ٍ، يُي إٔ جٌُٕٞ ٝ جُك٤حز ك٢ قًٍس ١جُظح١ٍٛ ٍٓقِس ُلإػىجو ٝ جُطٚ جلاْطوٍجٌٓح ٣ٌٕٞ 

 .ٝ جٌُٕٓٞ جلاْطوٍجٌوجتٔس لا ضؼٍف 

ػ٤ِٔس ٝ قط٤ٔس ُطوِرحش ٝ جُطكٞلاش جُط٢ ضكَٛ  جْطؿحذسٝضٍٟ أ٣ٟح ذإٔ جُطـ٤٤ٍ ػ٠ِ ٓٓطٟٞ جُٔ٘ظٔحش ٛٞ 

٤٣ٍ جُٔ٘ظٔحش لا ٣كىظ ضِوحت٤ح ػ٠ِ ٓٓطٟٞ جُٔؿطٔؼحش ك٢ ػحُْ ٓطؿىو ٝ ك٢ ذ٤ثس ٣ٍْؼس جُطـ٤٤ٍ، ًُُي كإ جُطؾ

 جلاهطٛحو٣سأٝ ٚىكس ذَ ٛٞ ق٤ِٛس ضٞؾٜحش ٝ ٓٔحٌْحش جُؼح٤ِٖٓ ك٤ٜح، ٗط٤ؿس ُِطكٞلاش جُػوحك٤س ٝ  جت٤حٝ لا كؽ

 .جُط٢ ضٓٞو ذ٤ثطْٜ

ٝهٞز ُِطـ٤٤ٍ ٖٓ جُٔؿطٔؼحش جُٓحً٘س جُط٢  ز ٢ٛ جلأًػٍ هحذ٤ِس ٝ ٤ٓلإ ٝ هىٌزٝ ضٍٟ إٔ جُٔؿطٔؼحش جُٔ٘لطف

 .٣ٌٕٞ ضأغ٤ٍ جُطـ٤٤ٍ ػ٤ِٜح نحٌؾ٤ح ٝ ٓلٍٝٞح

٣طؼٍٜ ُٚ جُطـ٤٤ٍ ٣ٌٕٞ ْررٚ ك٢ جُٔٓط٣ٞحش جُْٞط٠ ك٢ جُٔ٘ظٔحش، ٝ إٔ ٓٓإ٤ُٝس جُو٤حوز  جلإنلحم ج١ًُ

   .ػ٠ِ جُٔٓطٟٞ ج٢٘٠ُٞ ٝ جُى٢ُٝ ُطكى٣حشٍضٌٕٞ ك٢ جُطٛى١ 

 :ٌؤ٣س ٣ٝي ُِطـ٤٤ٍ (8

جُطـ٤٤ٍ ٛٞ  ″ك٢ ًطحذٚ ػِْ جُ٘لّ جُط٘ظ٢ٔ٤ ق٤ٖ هحٍ  ″ًحٌٍ ٣ٝي ″ض٘طِن ٖٓ كٌٍز جُلائْطوٍجٌ جُط٢ ٠ٍقٜح 

  ػح ٝ ًحيذح وهى ٣ٌٕٞ نح جلاْطوٍجٌ، ٝ أٞحف ذإٔ ″جلاْطػ٘حءٛٞ  جلاْطوٍجٌجُٞٞغ جُطر٤ؼ٢ ُِٔ٘ظٔحش ٝ إٔ 

 ض٢ ٓلحؾثح ٝ ٣ٍْؼح ٝ ٗٓطط٤غ كٜٔٚ ٝ ٌُ٘ٚ ٣ظَ ٝٞغ ٓٛط٘غ ٝ ٓلٍٜٝ ػ٠ِ جُطـ٤٤ٍ، لإٔ جُطـ٤٤ٍ ق٤ٖ ٣أ

ػحذٚ ٟٗطٍ ئ٠ُ ضؿ٤ٔىٙ ذلٍٜ ه٤ٞو ٝهط٤س ػ٠ِ ٣ٍْحٕ قًٍط١ٚٝ ئْص
 (2)

 . 

     ػ٘ىٙ ٣ٍؾغ ئ٠ُ ػىّ ضك٣ٌٍٚ أٝ ض٤ُٞىٙ ُلأٗٗطس ٝ ُِرىجتَ ٤ٌُٕٞ جُلائْطوٍجٌ ٛٞ جُوحػىز،  جلاْطوٍجٌنطٍ 

ٝ ٣رىػٕٞ ٝ ٣ـ٤ٍٕٝ  أًػٍ ٖٓ ْؼحوضْٜ ذحُ٘طحتؽ  ٝ أ٤ٔٛس جُطـ٤٤ٍ ضٌٖٔ ك٢ ٖؼٌٞ جُ٘حِ ذحُٓؼحوز ذأْٜٗ ٣ؼِٕٔٞ

 .جُط٢ ٣كووٕٞ

 

                                                             
1 ) Giroux N et Grordano Y (1998) : les deux conception de la communication du changement ; Dans Revue 
française de gestion ; septembre, octobre ;N120 ;pp139-151. 
 
2 ) Serrage Archimic C (2006): Changement(s) et transition implications manogériales ; Dans actes de la journée 
d’etude et de rencontres ;23juin ;Aix-en-Provence. 
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 ( change equation)  ٓؼحولاش جُطـ٤٤ٍ (9

٣كٓد ضٌح٤ُق جُٞهص ٝ جُؿٜى ٝ جُ٘لوحش ٓوحذَ ٓح ٤ٟ٣لٚ جُطـ٤٤ٍ ٖٓ ه٤ْ  جُطـ٤٤ٍ ذِـس جُٔؼحولاش ج٣ٍُح٤ٞس

 .ٓحو٣س ٝ ٓؼ٣ٞ٘س ٝ ٗطحتؽ ئ٣ؿحذ٤س ٣لطٍٜ إٔ ضٌٕٞ جلأٗلغ

ٓؼحولاش ًًٍٗ ٜٓ٘ح ٝ ٛ٘حى ػىز
(1)

: 

D, M P › C  

D : ْػىّ جٍُٞح ػٔح ٛٞ هحتDisatisfaction 

M : َٗٔٞيؼ جُٔٓطورModel of future  

P : ٍػ٤ِٔس ئقىجظ جُطـ٤٤process of achieving change  

C : ٍضٌِلس ض٘ل٤ً جُطـ٤٤ Cost of the change   

 ُِطـ٤٤ٍ ″٢ُْٞ ضٍٝذحى ″ٝ ٛ٘حى ٓؼحوُس أنٍٟ ٠ٍقطٜح 

D ,V , F › R                       

D :ّجٍُٞح ػٔح ٛٞ هحتْ ػى 

V :َٔجٍُؤ٣س ُٔح ٛٞ ٓكط 

F :جُهطٞز جلأ٠ُٝ ُِٔطكون 

R :ضٌِلس جُٔوحٝٓس 

 

 

 

 

 

 

                                                             
1 ) Guy R (2000) :Bien préparer les chengement organisationnels ; Dans 
http//oraprdnt.uqtr.uqueber.ca/pls/public/rpqw/affiches/revue. 
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 يجالاخ انتغييش انتُظيًي  (2

ٛحك٢ك٤ٔح ٢ِ٣ جُٔؿحلاش جٍُت٤ٓ٤س جُط٢ ٣ٌٖٔ ئقىجظ جُطـ٤٤ٍ 
 (1)

: 

 :جلأٛىجف ٝ جلإْطٍجض٤ؿ٤حش ( أ

 ُلاْطؿحذس جُٔإْٓحش ذاؾٍجء جُطؼى٣لاش ك٢ أٛىجكٜح ٝ جلإْطٍجض٤ؿ٤حش جُٔطروس ُطكو٤ن ضِي جلأٛىجفضوّٞ ذؼٝ 

ٓػلا جُطْٞغ ك٢ ئٗٗحء جُؿحٓؼحش جُهحٚس أٝ ئْطكىجظ ٗظحّ جُطؼِْ ػٖ ذؼى ٣ططِد فُطـ٤٤ٍجش جُر٤ث٤س جُٔك٤طس، 

 .ُي جُطـ٤٤ٍجشٖٓ جُؿحٓؼحش جُك٤ٌٓٞس ضؼى٣َ أٛىجكٜح ٝ ئْطٍجض٤ؿ٤حضٜح ٖٓ أؾَ ٓٞجًرس ش

 :ج٤ُٓحْحش ٝجُوٞجػى جُكحًٔس ُِؼَٔ  ( خ

٣ططِد جُطـ٤٤ٍ ك٢ جُظٍٝف ٝ ذ٤ثس ػَٔ جُٔإْٓس ئقىجظ جُطـ٤٤ٍ ٝ ضط٣ٍٞ ك٢ ٤ْحْحش ٝ هٞجػى جُؼَٔ ذٜح 

 .هٞجػى ؾى٣ىز أٝ ضط٣ٍٞ ج٤ُٓحْحش ٝ جُوٞجػى جُكح٤ُس ُطٌٕٞ أًػٍ ٍٓٝٗس ٝ أهَ ٣ًٍُٓس ذحْطكىجظْٞجء 

 :جلأٗٗطس جُط٢ ضٔحٌْٜح جُٔإْٓسٝ جلأػٔحٍ ( ؼ   

أػٔحٍ ؾى٣ىز أٝ ضٍى أػٔحٍ هحتٔس أٝ ضـ٤٤ٍ ٝ ضط٣ٍٞ أِْٞخ أوجء جلأػٔحٍ أٝ جلأٗٗطس  جْطكىجظ٣طٔػَ يُي ك٢ 

 .جُكح٤ُس

 :ج٤ٌَُٜ جُط٘ظ٢ٔ٤ ٝ جُؼلاهحش جُط٘ظ٤ٔ٤س( و    

ضؼطرٍ ج٤ُٜحًَ جُط٘ظ٤ٔ٤س ٖٓ أًػٍ جُٔؿحلاش جُط٘ظ٤ٔ٤س ضؼٍٞح ُِطـ٤٤ٍ ق٤ع إٔ ٓؼظْ جُطـ٤٤ٍجش جُط٢ ضكىظ ك٢ 

 جُٔ٘ظٔس ؿحُرح ٓح ٣طرؼٜح ضـ٤٤ٍجش ذح٤ُٜحًَ ٝ جُؼلاهحش جُط٘ظ٤ٔ٤س ٝ ٣كىظ جُطـ٤٤ٍ ك٢ ج٤ٌَُٜ جُط٘ظ٢ٔ٤ ذطؼى٣َ 

          ػٝ جُٞقىجش جُط٘ظ٤ٔ٤س أٝ وٓؿٜح ٓؼح، ضط٣ٍٞ أّْ ٝ ٓؼح٤٣ٍ ئػىجو ٤ٛحًَ ٓٔح ٣٘طؽ ػ٘ٚ قًف خ أٝ

ٝقىجش ؾى٣ىز أٝ ضـ٤٤ٍ ضرؼ٤س ذؼٝ جُٞقىجش ذٔح ٣كون جٍُٔٝٗس ُط٘ظ٤ْ جُوحتْ ٝ ٓلاءٓطٚ ٓغ  جْطكىجظأٝ 

 .جُطـ٤٤ٍجش جُؿى٣ىز

 :جُطٌُ٘ٞٞؾ٤ح( ٙ  

ُٔٓطهىٓس ك٢ ٣لٍٜ جُطوىّ جُطٌُ٘ٞٞؾ٢ نحٚس ضٌُ٘ٞٞؾ٤ح جُٔؼِٞٓحش ٌٍٞٝز ضـ٤٤ٍ جلأوٝجش ٝ جلأْح٤ُد ج

ك٢ أوجء ذؼٝ جلأػٔحٍ أٝ ضٌٕٞ  ج٢ُ٥ذحُكحْٞخ  جلاْطؼحٗسجُٔإْٓس كوى ضٌٕٞ ًٛٙ جُطـ٤٤ٍجش ذ٤ٓطس لا ضطؼىٟ 

 .ضـ٤٤ٍجش أْح٤ْس ضَٗٔ جُٔإْٓس ًٌَ

 

 

                                                             
 .123ص  ،2010الجزائر،جبار ٌاسٌن، التطوٌر التنظٌمً و إدارة التغٌٌر فً المنظمات الحكومٌة،  ( 1
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 :ٗظْ جُؼَٔ( ٝ 

هى ٣ططِد جُطـ٤٤ٍ ك٢ ظٍٝف ٝ ذ٤ثس ػَٔ جُٔ٘ظٔس ئقىجظ ضـ٤٤ٍ ٝ ضط٣ٍٞ ٗظْ جُؼَٔ ذحُٔ٘ظٔس ٝ يُي ٖٓ 

   نلاٍ ضر١٤ٓ ٝ ضط٣ٍٞ ئؾٍجءجش ٝ ٓٓإ٤ُٝحش جُؼَٔ ٝ ٚلاق٤حش جُِٓطحش ٝ أٗظٔس جُٔطحذؼس ٝ ضو٤٤ْ جلأوجء 

 .ٝ ٣َحوز جٌُلحءز ٝ كؼح٤ُس جُط٘ظ٤ْٝ ٗظْ ضكل٤ُ ٝ ؿ٤ٍٛح ٖٓ جلأٗظٔس جُىجن٤ِس ذـٍٜ ضهل٤ٝ جُطٌِلس ٝ جُٞهص 

 :جُٔٞجٌو جُر٣ٍٗس( ١

٣ٌٖٔ إٔ ٣إو١ جُطـ٤٤ٍ ك٢ ظٍٝف ٝ ذ٤ثس جُٔ٘ظٔس ئ٠ُ ظٌٜٞ جُكحؾس جُط٢ ضـ٤ٍ ك٢ ٤ٌَٛ جُٔٞجٌو جُر٣ٍٗس 

ػٖ ذؼٝ جلأكٍجو أٝ جُؼَٔ ػ٠ِ ضـ٤٤ٍ ٝ ضط٣ٍٞ  جلاْطـ٘حءٌجش ؾى٣ىز أٝ جذاٞحكس أكٍجو ؾىو ٣طٔطؼٕٞ ذٔٚ

  .جُٔطِٞذس ْٜٓ٘ جُؿى٣ىز جلأوٝجٌذٔح ٣طٞجكن ٓغ  جُٔٞؾٞو٣ٖ ذحُط٘ظ٤ْ ٝ ٤ًِْٞحش جلأكٍجو  جضؿحٛحشجُٜٔحٌجش ٝ 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

ضـ٤٤ٍٓؿحلاش جٍ (:5) انشكم سلى
 

)291 -277ص 2011مصطفى أبو بكر، جامعة المنوفٌة، مجلة كلٌة التجارة للبحوث العلمٌة العدد الثامن و الثلاثون، سبتمبر (
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  يمأيح انتغييش: انًثحج انشاتع

جُطـ٤٤ٍ ٝ ئ٠ُ ضؼطرٍ ٓوحٝٓس جُطـ٤٤ٍ ٌو كؼَ ٠ر٤ؼ٢ لأ١ ضـ٤٤ٍ، ْ٘ططٍم ك٢ ًٛج جُٔركع ئ٠ُ ٓح٤ٛس ٓوحٝٓس 

 .ئْطٍجض٤ؿ٤حش جُطؼحَٓ ٓغ ٓوحٝٓس جُطـ٤٤ٍ

 ياْيح يمأيح انتغييش :انًطهة الأٔل

 ئ٣ؿحذ٤حش ٓوحٝٓس جُطـ٤٤ٍ ٝٗططٍم ك٢ ًٛج جُٔطِد ئ٠ُ ضؼ٣ٍق ٓوحٝٓس جُطـ٤٤ٍ، أْرحذٚ ٝ ئ٠ُ أْح٤ُرٚ 

 يمأيح انتغييش تعشيف (1

              ٤ًِْٞس ئَجء نطٍ ٓكطَٔ ٝ ٓطٞهغ ٣ٜىو جُٔٛحُف جُكح٤ُس ُرؼٝ جلأكٍجو جْطؿحذس" ٣ؼٍف ذأٗٚ 

 "ٝ جُؿٔحػحش
(1)

 .
 

ِْٞى ٝهحت٢ أٝ وكحػ٢ ُطؿ٘د آغحٌ ِْر٤س قو٤و٤س أٝ ٓكطِٔس ُٔح ٤ٍْجكن جُطـ٤٤ٍجش " ٣ؼٍف أ٣ٟح ذأٗٚ 

 . "جُط٘ظ٤ٔ٤س جٍُٔجو ئونحُٜح

 ض٘ل٤ًٙػٖ  جلآط٘حعئيج جُٔوح٤ٖٓٝ ُِطـ٤٤ٍ ٣ٍ٣ىٕٝ جُكلحظ ػ٠ِ ٓح ٛٞ هحتْ ٝ ٣ٍكٟٕٞ جُرى٣َ جُؿى٣ى أٝ 

 .ذٔهطِق جُٓرَ ٝ جُْٞحتَ جُٔطحقس ُْٜ ٝ هى ضٌٕٞ ٍٓٗٝػس أٝ ؿ٤ٍ ٍٓٗٝػس

 أعثاب يمأيح انتغييش (2

١ جُىجكؼس ُٔوحٝٓس جُطـ٤٤ٍ ك٤ٔح ٣َ٣ٌٖٔ ئ٣ؿحَ أْٛ أْرحخ 
(2)

: 

    ٝ ٓىٟ جُطٔطغ ذ٘طحم جلأٓحٕ جُٞظ٤ل٢ ج١ًُ ٣طٔطغ ذٚ جلأكٍجو ك٢ ظَ جُظٍٝف جُكح٤ُسٓٓطٟٞ جلأٖٓ  -

"   Zone of Security"  َقؿْ جُكٔح٣س جُط٢ ٣ٞكٍٛح جُٞجهغ جُوحتْ ٓوحٌٗس ذٔح ٣طٞهؼٚ ٛإلاء ك٢ ظ ٝ

 .جُطـ٤٤ٍجش جُٔكطِٔس

ػىّ جُٔٗحًٌس جُلحػِس ك٢ جُـٜٔٞ ج١ًُ ٣ٌط٘ق جُطـ٤٤ٍجش جُٔطٞهؼس أٝ ٗوٙ جُٔؼِٞٓحش قُٜٞح أٝ  -

ُر٤س ٝ ْطٓطلُ وٌجْطٜح ٝ ئهٍجٌٛح أٝ ضلٍو كثس ٖٓ ؿ٤ٍ جُٔهط٤ٖٛ ك٢ كٍٜٞح ٓٔح ٣ػ٤ٍ ٌوٝو كؼَ ِ

    كٝ ذٜح جُطـ٤٤ٍ ٝ ٤ُّ ُٔكطٞجٌُٙط٣ٍوس جُط٢ ١كطٌٕٞ جُٔوحٝٓس ٛ٘ح ج ػىّ هرُٜٞحج٥ن٣ٍٖ ٓٔح ٣ٓرد 

ٟٚٗٞٔٓ ٝ. 

ٝ جُطؼٛد  جلاٗلطحـجُ٘ل٢ٓ ٝ  جلاْطوٍجٌٓىٟ جُٟ٘ؽ ٝ ٝٓس جُطـ٤٤ٍ ضطؼِن خجٛ٘حى أْرحخ ٗل٤ٓس ُٔن -

ضؼٌّ ٓىٟ جُطٔٓي ذحُؼحوجش ٝ جُطوح٤ُى ٝ جُطوِٞ جُطٍجغ٤س جُط٢ ضٌٗي  جؾطٔحػ٤سُىٟ جُؼح٤ِٖٓ، ػٞجَٓ 

ضلٍَٛح جلأقُجخ ٝ جُط٘ظ٤ٔحش ػ٠ِ  ئ٣ى٣ُٞٞؾ٤سذٌَ ٓح ٛٞ ؾى٣ى ٝ ٓٓطكىظ، ػٞجَٓ ٤ْح٤ْس ٝ 

جوٌ ق٣ٍطْٜ ٝ ضلٍٜ ػ٤ِْٜ جُٔٞجهق وٕٝ إٔ ضٓٔف ُْٜ ذٔ٘حهٗطٜح أكٍجوٛح ٝ أضرحػٜح ٝ ٓ٘ح٣ٍٜٚح كطٙ

                                                             
 .85الكبٌسً، مرجع سابق، ص  (1

2    ( Abu-tinrh, resistance to change; E-learning imitative at the hashemit university of Jordan , 2006, 

p156. 
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جُط٢ ضر٠٘ ػ٠ِ قٓحذحش  جلاهطٛحو٣س٣ّ جُٔ٘ظٔحش ٝ جُو٤حوجش، ئٞحكس ئ٠ُ جُؼٞجَٓ ١ٝ نحٚس ػ٘ىٓح ضّ

 .جٍُذف ٝ جُهٓحٌز ُٔح ٣طٍضد ػ٠ِ جُطـ٤٤ٍجش جٍُٔضورس ٖٓ ٓٛحُف جُرؼٝ ٝ ٌٍٞ ُِرؼٝ ج٥نٍ

ش جُٔ٘ظٔس جُٔهطِلس، كؼ٘ىٓح ٣ٌٕٞ جُطـ٤٤ٍ ٖٓ جلإوجٌز جُؼ٤ِح ٝ ضٌٕٞ ٛ٘حى ٓوحٝٓس ٖٓ ٠ٍف ٓٓط٣ٞح -

ٓ٘لٍوز ٝ ٞحؿطس ك٢ جُطـ٤٤ٍ كإ جُٔوحٝٓس ٝ ٌوٝو جُلؼَ ؿحُرح ٓح ضٛىٌ ػٖ جُٔٓط٣ٞحش جُى٤ٗح جُط٢ 

 .ٓحٕ ٝ ج٣ٍُٓسٌضٜح جُٓحذوس، ٣ٌٕٞ جُطـ٤٤ٍ ذحٌُصؿحُرح ٓح ضٌٗي ك٢ ٗٞج٣ح جُو٤حوجش ٝكوح ُهد

ج٤ُٜ٘ٔس  جضكحوجض٤٣ٍْٜ ٓ٘طِوح أٝ ٓطٍٝقح ٖٓ هرَ جُٔٓط٣ٞحش جُى٤ٗح ٝ ٓٓحٗىج ٖٓ ٠ٍف جُطؾأٓح ئيج ًحٕ 

      ٝ جُ٘وحذ٤س أٝ ٓىػٞٓح ٖٓ هرَ جُُذحتٖ ٝ جُٔطؼح٤ِٖٓ ٓغ جُٔ٘ظٔحش كٌػ٤ٍج ٓح ضوق جُو٤حوجش ٓوحٝٓس 

 .ػ٠ِ ًٛج جُطـ٤٤ٍ ٝ ئٕ قحُٝص إٔ ضطٓطٍ ػ٠ِ ٓٞجهلٜح أٝ ضطظحٍٛ ذىػٜٔح  ٓطكلظسٝ 

     ٝ هى ضٌٕٞ جُٔٓط٣ٞحش جُْٞط٠ ُِؼح٤ِٖٓ ٝ نحٚس جُو٤حوجش جلإْطٍٗجك٤س ٢ٛ جُٔطحُرس ذًٜج جُطـ٤٤ٍ

ُٞجقى ٖٓ جُٔٓط٤٣ٖٞ جُٓحُل٤ٖ قط٠ ضطٌٖٔ ٖٓ ئهٍجٌ ًٛج جُطـ٤٤ٍ ٝ ٣ظَ ٓٞهلٜح  ٓ٘كحَزٝ ٢ٛ ضٌٕٞ 

 .ٚؼرح ٌُٜ٘ح ضطؼٍٜ ُٟـ٠ٞ جٍُؤْحء ٝ جٍُٔؤ٤ْٖٝ

 

 أعانية انًمأيح (3

 :جأٌٖحٍ ُٔوحٝٓس جُطـ٤٤ٍ أٛٔٚٛ٘حى ػىز 

 َجُطٔٓي ذحُٞٞغ جُوحتْ ٝ جُىكحع ػ٘ٚ ٝ ٌكٝ جُرىجت. 

 ٓؼحٌٞس جُؿٜحش جُٔ٘حو٣س ذحُطـ٤٤ٍ ٝ جُط٤ٌٗي ذ٘ٞج٣حٛح ٝ ٓوحٚىٛح. 

 ٚجُطو٤َِ ٖٓ ٖإٔ جلإ٣ؿحذ٤حش جُٔٛحقرس ُِطـ٤٤ٍ جُٔطٞهغ ٝ ذ٤حٕ ِْر٤حض. 

 جُِؿحٕ ك٢ قحُس ػىّ جُطورَ ُٔؼح٤ٌْٜٞ جلاؾطٔحػحشٖٓ  جلاٗٓكحخ ٝ. 

 ٌُٚٚى ٝ ًٗق جلأنطحء ٝ ج٥غحٌ جُِٓر٤س جٍُٔجكوس ُِطـ٤٤ٍ ذٜىف ئكٗح. 

  جُطكٍٞ ٤ًُِٞٓحش وكحػ٤س ٝ ػىجت٤س لإٖـحٍ جلإوجٌز ذوٟح٣ح ؾحٗر٤س ُطكٍٞ وٕٝ ئٗؿحـ ٍٓٗٝػٜح        

 .ٝ ذحُطح٢ُ ئكٗحٍ نططٜح

  جُطـ٤ٌٍْٔ٤٤س ُٔوحٝٓس  لاض٣ٌٖٞ ؾٔحػحش. 

 ذع جلإٖحػحش جُِٓر٤س جُٔٞٞكس ُٔهح٠ٍ جُطـ٤٤ٍ ذؼى ضٟه٤ٜٔح ٝ جُٔرحُـس ك٢ آغحٌٛح. 

 و جٌُٔٞو٣ٖ ٝ جُُذحتٖ ٝ ضك١ْٜٟ٣ًٍٓد ضأ١. 

 ذْٞحتَ جلإػلاّ ٍُ٘ٗ ٓٞجهلْٜ جُؼىجت٤س ٝ ئ٣ٛحُٜح ٍُِأ١ جُؼحّ جلاْطؼحٗس. 

 هحٝٓطٜحذرؼٝ جُٔ٘ظٔحش ٝ جُؿٔؼ٤حش ك٢ جُٔؿطٔغ ٖٓ أؾَ ضأ٤٣ى ّ جلاْطؼحٗس. 

  جلإٍٞجخ  ُلاػطٛحّهى ضطؿٚ جُوٟٞ جُٔؼحٌٞس ُِطـ٤٤ٍ لأْح٤ُد أًػٍ ػ٘لح ٝ ضطٍكح ػ٘ىٓح ضِؿأ ٝ    

 .ُِطىنَ ك٢ جُوٟح٣ح جُىجن٤ِس جًٌُجتغذوٟٞ نحٌؾ٤س ض٘طظٍ ٓػَ ًٛٙ  جلاضٛحٍأٝ 

 

 إيجاتياخ يمأيح انتغييش (4

ٞحٌز ك٢ ًَ جلأقٞجٍ ًٔح ًحٗص ٓوحٝٓس جُطـ٤٤ٍ ك٢ جُلٌٍ جلإوج١ٌ جُٔؼحٍٚ ُْ ضؼى ِْر٤س ٝ 

 ُْ  جُٔ٘ظٔحش ٝ جُو٤حوجش جُطو٤ِى٣س ضلطٍٜ أٝ ضظٖ، ٓٔح ٣ىكؼٜح يُي ئ٠ُ جُطؼط٤ْ ػ٤ِٜح ٝ ئنلحتٜح ئٕ

 . جؾطػحغٜحضٓططغ جُٔ٘ظٔس هٔؼٜح ٝ 
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كهلاف ًُُي ذحضص جُ٘ظ٣ٍحش ٝ جُىٌجْحش ج٤ًُِٞٓس ضرٍَ ذؼٝ جلإ٣ؿحذ٤حش ٝ جُلٞجتى جُط٢ ضٛحقد ٓوحٝٓس 

 .ـ جُطـ٤٤ٍ ٠حُٔح ٝؾىٍٝ جلإهٍجٌ ذٞؾٞوٙ ٝ جُٓؼ٢ ئ٠ُ ضٞظ٤لٚ ُٛح جلاػطٍجفٝ ضىػٞ ئ٠ُ ٝؾٞخ جُطـ٤٤ٍ 

ٖٓ أْٛ جلإ٣ؿحذ٤حش جُط٢ ضٛحقد ٓوحٝٓس جُطـ٤٤ٍ جُط٘ظ٢ٔ٤ ضكل٤ُ جُ٘وحٔ ٝ جُكٞجٌ ٝ ضرحوٍ ج٥ٌجء قٍٞ 

جلأْرحخ ٝ جُْٞحتَ ٝ جُطٞهؼحش جُٔٛحقرس ُِطـ٤٤ٍ ج١ًُ ٖٓ ٖأٗٚ إٔ ٣ؼٔن جُلْٜ ٝ ٣ػ١ٍ جُٔؼِٞٓحش ٝ ٣ٌٗق 

١ ػ٤ِٔس جُطـ٤٤ٍ ٤ٌُٕٞ ُٜح وٌٝ ف جقطٞجتٜحجُوٟٞ جُلحػِس ٝ  لاْطوطحخٝ ٣ٜٔى  جلاضؿحٛحشػٖ جُهرٍجش ٝ 

 .ئ٣ؿحذ٢ ٝ ٓٗحًٌس كحػِس ك٢ ٠ٍـ ج٥ٌجء ٝ جُرىجتَ قط٠ ُٞ ًحٗص ٓـح٣ٍز ُٞؾٜحش ٗظٍ ج٥ن٣ٍٖ

       ًٔح ضٓحْٛ ٓوحٝٓس جُطـ٤٤ٍ ك٢ ض١٤ٗ٘ جُط٘حكّ ٝ ئغحٌز جٍُٛجع جلإ٣ؿحذ٢ ػ٠ِ ٓٓطٟٞ جلأكٍجو ٝ جُٞقىجش

    جُطل٤ٌٍ ٝ ٠ٍـ جُرىجتَ ٝ ذحُطح٢ُ ضؿ٤٘د جُٔ٘ظٔحش جُهٓحٌز ٝ ئظٜحٌ جُطحهحش ٝ جُوىٌجش ٝ ض٤ْٞغ أْح٤ُد 

        أٝ جُٔٛحػد جُط٢ ض٘ؿْ ػٖ جُطـ٤٤ٍجش جُط٢ لا ضٓطٞػد ٝؾٜحش جُ٘ظٍ جُٔهطِلس أٝ لا ضؼرة ًَ جُؿٜٞو 

 .ٝ جلإٌٓحٗحش جُٔطحقس

         ئنلحم جُطـ٤٤ٍ، جُط٢ ضٍٟ إٔ جُٔوحٝٓس ٢ٛ جُٓرد ٍُت٢ٓ٤ ٌٝجء  جٌُلا٤ٌ٤ْسذ٤ٖ جُ٘ظ٣ٍس  جنطلافٛ٘حى 

ٝ لا ضؼطرٍ ًِْٞح ِْر٤ح ٝ ؿ٤ٍ ٍٓؿٞخ  جٝ ج٤ًُِٕٞٓٞ ج٣ًُٖ ٣ٍٕٝ إٔ جُٔوحٝٓس ٤ُٓص ذحٌٍُٟٝز ٌٓٗلا ٝ ػحتن

 :لإقىجظ جُطـ٤٤ٍ، ٝ ٣ِهٕٛٞ ئ٣ؿحذ٤حش ٓوحٓس جُطـ٤٤ٍ ك٤ٔح ٢ِ٣

  َِجُٔوطٍـذحُطـ٢٤ضِلص جُ٘ظٍ ئ٠ُ ٗوح٠ جُٟؼق ٝ جُه ٌ. 

 ٝ جٍُٔجؾؼس ُٓى جُػـٍجش هرَ جُٞهٞع ك٤ٜح ضٓحْٛ ك٢ ئؾٍجء جُطٛك٤ف. 

  ٖقٍ٘ جُلثحش جُٔوحٝٓس ك٢ جُٔٗحًٌس جٛطٔحّضؼرٍ ػ ٝ. 

 ٍضٗؿ٤غ جلإوجٌجش ػ٠ِ جُركع ػٖ جُطٍم جلأكَٟ لإقىجظ جُطـ٤٤. 

 ْٜضكل٤ُ ٓإ٣ى١ جُطـ٤٤ٍ ػ٠ِ ضؼرثس ٠حهطْٜ لإه٘حع ج٥ن٣ٍٖ ذٔٞهل. 

  ٓوحٝٓس جلأْح٤ُد جُهح٠ثس ك٢ كٍٜ جُطـ٤٤ٍ ٖٓ جلأػ٠ٍِ جٝ ١ٌٍٝٞ ج٠ر٤ؼ٢ جذًُي ضؼطرٍ ٓوحٝٓس جُطـ٤٤ٍ ٓٞهق

 .ٝ ضؿحَٛ جُٔٓط٣ٞحش جُط٘ل٣ً٤س ٝ جُطٗـ٤ِ٤س جُٔؼ٤٘س ذط٘ل٤ً جُطـ٤٤ٍ ٝ ضٍؾٔس نططٚ ٝ هٍجٌجضٚ

 إعتشاتيجياخ انتعايم يع يمأيح انتغييش انتُظيًي: انًطهة انخاَي

جُل٣ٌٍس ٝ جُطو٤٘حش ٝ ج٤ُ٥حش جُط٢ ٣ٌٖٔ ضٞظ٤لٜح ٛ٘حى ك٢ جلإوجٌز جُٔؼحٍٚز ػىوج ٖٓ جلإْطٍجض٤ؿ٤حش ٝ جلأ٠ٍ 

ْرحخ جُط٢ ض٘طِن ٜٓ٘ح جُٔوحٝٓسُِطؼحَٓ ٓغ ٓوحٝٓس جُطـ٤٤ٍ جُط٘ظ٢ٔ٤ ضرؼح ُِؿٜحش أٝ جلأ
 ((1

. 

كحُٔوحٝٓس جُط٢ ضٛىٌ ػٖ ضك٤ِلاش ػولا٤ٗس ٝ ضؼطٔى جُٔ٘طن أٝ ضوىّ جُٔؼِٞٓحش جُٔٞغوس  ٝ ضىَُ ػ٠ِ  جُطٞهؼحش 

ٖه٤ٛس ْحذوس ُطؿحٌخ  جٗؼٌحْحػح٠ل٤س ٝ ٝؾىج٤ٗس أٝ  جػطرحٌجشجُط٢ ضطٍقٜح ٢ٛ ؿ٤ٍ ضِي جُط٢ ضٛىٌ ػٖ 

 .و أٝ جُؿٔحػحش ؿٍْص جُهٞف ك٢ جُ٘لِٞ ٝ ػىّ جُػوس ذٌَ ٓح ٛٞ ؾى٣ى ُىٟ ذؼٝ جلأكٍج

                                                             
1 ) Bareil C (2004) : la résistance au changement : synthése et critique des ecrits, Dans cahier N4-10 
Aout ;web.hec.ca/sites/ceto/fichiers/04-10pdf. 
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أٝ أنلاه٤س أٝ و٤٘٣س ٝ ضؼرٍ ػٖ  جؾطٔحػ٤سذؼحوجش أٝ ه٤ْ  جلاػطُجَك٢ٜ ضهطِق ػٖ جُٔوحٝٓس جُط٢ ض٘طِن ٖٓ 

ػ٤ِٜح جُـحُر٤س ٝ أٚركص ًػٞجذص ُىٟ  جػطحوشٝ جُٞلاء لأٗٔح٠ ٤ًِْٞس جُط٢  جلاػطُجَٚىم جُ٘ٞج٣ح ٝ ػٖ 

 .ػحٓس جُ٘حِ

    جُط٢ ضٓططٍ ذحلأكٌحٌ ج٤ُٓح٤ْس ٝ جُٔٛحُف جُؿُت٤س أٝ ضٓطٔى َنٜٔح ًَ ًٛٙ ضهطِق ػٖ جُٔوحٝٓس جُط٘ظ٤ٔ٤س 

 .ُظلٍ ذٔٞجهغ جُوٞز ٝ ج٤ُٜٔ٘س ػ٠ِ جُٔ٘ظٔحشٍجُٔطٛحٌػس ٝ ٓٞجهلٜح ٖٓ جٍُٛجع ذ٤ٖ جٍُٗجتف ٝ جُلثحش 

ٓح ضىٌِ ٝ ضٗهٙ ًٛٙ جُوٟٞ جُٔوحٝٓس ٝ وٝجكؼٜح ٝ ؾٜحش جُٔؼ٤٘س ذاونحٍ جُطـ٤٤ٍ إٔ ًُٜج ػ٠ِ جُو٤حوجش ٝ جٍ

 .ضؼِ٘ٚ ٝ ٓح ضهل٤ٚ ٖٓ وٝجكغ ٝ أْرحخ، كطِؿأ ئ٠ُ ئْطٍجض٤ؿ٤حش ٓلاتٔس ٝ ٓ٘حْرس ٌَُ ٗٞع ٖٓ ٓوحٝٓحش جُطـ٤٤ٍ

هى ضٓطؼ٤ٖ ذأًػٍ ٖٓ ئْطٍجض٤ؿ٤س ٝجقىز أٝ ضطكٍٞ ٖٓ ٝجقىز لأنٍٟ ػرٍ ٍٓجقَ ئوجٌضٜح ٝ ضؼحِٜٓح ٓغ جُؿٜحش 

 :ججُٔطكحُلس ٓؼٜح أٝ ٞىٛح ٝ ٛ٘حى ػىز ئْطٍجض٤ؿ٤حش ًًٍٗ ٓ٘ٚ

ٝ جُٔكحٍٞجش  جلاؾطٔحػحشػرٍ  جلاضٛحلاشجلإْطٍجض٤ؿ٤س جُؼولا٤ٗس جُوحتٔس ػ٠ِ جُطٞػ٤س ٝ جُطػو٤ق ٝ  (1

 .جُٔ٘طن ٝ ٓٞجؾٜس جُكؿس ذحُكؿس جْطهىجّٝ قِوحش جُ٘وحٔ ٝ ػٍٜ جُكوحتن ٝ جُٔؼِٞٓحش ٝ 

و٣ْٜ آٌجء ٓـح٣ٍز ٝ جُٔٗحًٌس جُٔٓروس أٝ جُلاقوس ذاضحقس جُلٍ٘ أٓحّ جُلثحش أٝ جلأكٍجو ٖٓٔ ٍ جلاقطٞجء (2

ٝ ؾٔحػحش جُطل٤ٌٍ ٝ ٓؿٔٞػحش جُؼَٔ جٌُِٔلس ذحُركع ٝ ٛٔٞج ػرٍ كٍم جُؼَٔ  ٝ جُِؿحٕ جلإٔ ٣ّ

ُٔح ٛٞ ٓو٘غ ٖٓ جلأكٌحٌ ٝ  جلاْطٔحع، ٝ جلاقطٔحلاشؾٔغ جُٔؼِٞٓحش ٝ ئػىجو جُرىجتَ ٝ ٓ٘حهٗس 

 .جلاٗطوحوجش

ضٞجؾٚ ٚؼٞذحش أٝ ٓٞجهق ضٓطُِّ جُط٤ٌق جُط٤َٜٓ ٝ جُىػْ ٝ ضوى٣ْ جُؼٕٞ ٝ جُٔٓحػىز ُِؿٜحش جُط٢ ِ (3

ٝ ٓٞجؾٜس جُطكى٣حش جٍُٔجكوس ُِطـ٤٤ٍ ٝ ض٤ٌْٜٔ٘ ٖٓ كٍ٘ ذى٣ِس أٝ ئنٟحػْٜ ُِطى٣ٌد أٝ ضؼ٣ْٟٜٞ 

 .ػٔح ٤ْلوىٝٗٚ

ػ٠ِ قٍِٞ ١ْٝ ضؿؼَ ؾ٤ٔغ جلأ٠ٍجف ٓطلوس  جضلحمجُٔٓحٝٓحش ٝ جُٔلحٝٞحش ٝ ضرحوٍ جُط٘حَلاش ٝ  (4

    ػ٠ِ جُكىٝو جُٔٗطًٍس جُط٢ ضٓٔف ذحُطـ٤٤ٍ ٝ ضوَِ ك٢ جُٞهص ٗلٓٚ جُِٓر٤حش جُٔكطِٔس ُِكى جلأو٠ٗ، 

ُلثس ٍ جلاٗطلحعٝ ضؿؼَ جُٔٛحُف جُٔكووس ُِؿ٤ٔغ ػ٠ِ هىٌ ٖٓ جُطٞجَٕ ذؼ٤ىج ػٖ جُظِْ ٝ جُـرٖ ُلثس ٝ 

 .نٍٟجلأ

ء جُٔوحٝٓس لإٔ ضطٍجؾغ ػٖ جٝ ذحٌُِٔحش لإؿٍ جلاضلحه٤حشجُٔ٘حٌٝز ٝ جُطكح٣َ ٝ جُطلاػد ذحُٞػٞو ٝ  (5

٣ٛرف جُُٖٓ ك٢ ؿ٤ٍ ٚحُكٜح، ٝ ًٌٛج ٣ٌٖٔ أٚكحخ جُهرٍز ٖٓ إٔ  ٣ٌػٔحٓٞجهلٜح ًطٌط٤ي ٢َ٘ٓ 

ُهح٘ ٝ لا ، ئْطٍجض٤ؿ٤س ًًٜٙ ضٓطهىّ ػحوز ك٢ ٓ٘ظٔحش جُوطحع ج٣كووٞج ذحُِْٓ ٓح ُْ ٣كووٞٗٚ ذحُوٞز

 .ض٘ٛف جُٔ٘ظٔحش جُؼحٓس ذاضرحػٜح

، ػحو جُؼ٘حٍٚ جُٔإغٍز جُلحػِس ك٤ٚجُوٞز ٝ ضٛل٤س جُكٓحذحش ٝ ضل٣ٍن ٚلٞف ٝ ئخ جْطهىجّجلإًٍجٙ ٝ  (6

ٛٞ جُٓر٤َ ُٔٞجؾٜس ٓوحٝٓس جُطـ٤٤ٍ ق٤ٖ لا ضٌٕٞ جلإْطٍجض٤ؿ٤حش جُهّٔ جُٓحذوس كحػِس ك٢ جُطؼحَٓ 

   .جلإٌٓح٤ٗحش ذلا ٠حتَٓؼٜح ٝ ٢ٌُ لا ضٓطُ٘ف جُؿٜٞو ٝ 
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 :تًهُذ

حٌم١خَ رخٌظغ١١َ ىحهً حٌّٕظّش ٠ؼٕٟ أْ ٕ٘خن فـٛس ر١ٓ حٌّٕظّش ٚ ر١جظٙخ، ٌ٘ح ٠ٔظٛؿذ حٌٔؼٟ اٌٝ ط٢١ٕ٘ 

    ػ١ٍّش حٌظغ١١َ حٌظٕظ١ّٟ ٚ ػيَ حٌم١خَ رٌٌه ٠ئىٞ اٌٝ ػيَ طلم١ك حٌظٛحُْ حٌَّغٛد ر١ٓ ٍٓخٌش حٌّٕظّش 

    ٔظ١َحطٙخ ِٓ حٌّٕظّخص حٌّٕخفٔش ٌٙخٚ أ٘يحفٙخ ٚ ططٍؼخطٙخ ِٓ ؿٙش، ٚ ػيَ حٓظطخػظٙخ ػٍٝ حٌظفٛق ػٍٝ 

 .ِٓ ؿٙش أهَٜ

٠ليع  اٌٝ حٌظوط٢١ ٚ ح٦ىحٍس، فٙٛ ٨ ٠ليع ر٘ىً ػ٘ٛحثٟ، ٚ ٨ طخؽفوٟ ٠ٕـق حٌظغ١١َ حٌظٕظ١ّٟ ٞ

رّؼِي ػٓ ح٤فَحى، وّخ أْ ىٍٚ حٌّي٠َ٠ٓ فٟ اىحٍس حٌظغ١١َ ٨ ٠ظٛلف ػٕي حٌظوط٢١ ٚ حٌظٕف١ٌ فلٔذ رً 

ٚ حٌظؼٍُ ٚ حٌّوخ١َس ٚ طط٠َٛ حٌؼخ١ٍِٓ ِٓ  ٓزش حٌظٟ ط٘ـغ ػٍٝ ِّخٍٓش حٌظغ٠َ١١ًّ٘ طٛف١َ حٌز١جش حٌّٕخ

 .طغ١١َ ٚ حٌظٕف١ٌيأؿً طلًّ حٌّٔئ١ٌٚش ٚ طلي٠ي حٌلخؿش ي

 :ػش ِزخكغ وّخ ٠ٍٟأط٩لخ ِٓ ٌ٘ح ٔٔظؼَٝ فٟ ٌ٘ح حٌفًٜ ػ٩

 ِخ١٘ش اىحٍس حٌظغ١١َ حٌظٕظ١ّٟ: حٌّزلغ ح٤ٚي -

 هطش حٌظغ١١َ: حٌّزلغ حٌؼخٟٔ -

 ىٍٚ اىحٍس حٌّٛحٍى حٌز٠َ٘ش فٟ ط١١َٔ حٌظغ١١َ حٌظٕظ١ّٟ: حٌّزلغ حٌؼخٌغ -
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 يبهُت إداسة انتغُُش انتنظًٍُ: انًبحج الأول

ٔظٕخٚي  وّخٚ أٓخ١ٌزٗ،  فٗ، رَحِـٗٞطؼَ رخٌظطَق اٌٝ ٌ٘ح حٌّزلغ ِخ١٘ش اىحٍس حٌظغ١١َ حٌظٕظ١ّٟ فٟٕٓظٕخٚي 

 .٘خطط٠َٛ حٌّٕظّش ٚ ١َق حٌظيهً ٌظط٠َٛ

 يفهىو إداسة انتغُُش انتنظًٍُ: انًطهب الأول

أٚ رؼٞ   فٍٔفش ٦ىحٍس حٌّئٓٔش طظ٠ّٓ حٌظيهً حٌّوط٢ فٟ أكي″طؼَف اىحٍس حٌظغ١١َ حٌظٕظ١ّٟ رؤٔٙخ 

″ٌ٘ح حٌظغ١١َ ؿٛحٔذ حٌّئٓٔش ٌظغ١١َ٘خ رٙيف ٠ُخىس فؼخ١ٌخطٙخ ٚ طلم١ك حٌظٛحفك حٌَّغٛد ِغ ِزٍَحص
 (1)

. 

ِٕٗ ٌىٓ ٨  ح٨ٓظفخىسػٍٝ أْ حٌظغ١١َ ٨ ٠ّىٓ اىحٍطٗ، ٠ّىٓ طـخٍ٘ٗ، ِمخِٚظٗ، هٍمٗ أٚ ″أ٠٠خ ػَف صٚ 

″أْ ١َٖٔٔ أٚ ٔيفؼٗ اٌٝ ح٤ِخَ رٛحٓطش أٞ ػ١ٍّش ِٕظّش ٠ّىٓ
 (2)

. 

 :ِخ ٠ٍٟحٌٔخرم١ٓ ْ ٠ٟ٠ظ٠ق ِٓ حٌظؼ٠َف

اىحٍس أػّخي حٌّئٓٔش ٚ ١ٌٔض ِـَى ٍىٚى أفؼخي اْ اىحٍس حٌظغ١١َ ٘ٛ أٍٓٛد ػًّ أٚ فٍٔفش فٟ  -

 .غ١َ ِلٔٛرش

          ٠ظ٠ّٓ حٌظغ١١َ حٌظٕظ١ّٟ اكيحع طؼي٩٠ص ِوططش ه٩ي ك١خس حٌّئٓٔش ٌّٛحؿٙش ظَٚف  -

ٌ٘ح حٌظغ١١َ ٠ظُ  أْأٚ ِٛحلف ِؼ١ٕش ٔظ١ـش حٌظٛظ١ف حٌٍٔزٟ ٌـٛحٔذ ِؼ١ٕش ٠ظطٍذ ح٤َِ طغ١١َ٘خ، ٚ 

     ٘خ، فٟػٍٝ ط٘و١ٚ ٌٟٛغ حٌّئٓٔش ٚ طلي٠ي ِـخ٨ص حٌظغ١١َ  ًِِظىخًِ ٠ٖ ٚفك رَٔخِؾ ػًّ

 .ٚ اطّخَ ػ١ٍّش حٌظغ١١َ ٚ حٌظؤوي ِٓ فؼخ١ٌظٙخ

٠ٔظٙيف حٌظغ١١َ حٌظٕظ١ّٟ ٠ُخىس فؼخ١ٌش حٌّٕظّش ٚ طلي٠ي حٌّٛحءِش حٌَّغٛرش ِغ ر١جش حٌّئٓٔش، رّخ  -

 .طٛحؿٙٙخ٠ـؼً حٌّئٓٔش لخىٍس ػٍٝ حٌظؼخًِ حٌفؼخي ِغ حٌفَٙ ٚ حٌم١ٛى حٌظٟ 

طغ١١َ حٌظٕظ١ّٟ طٔظٍَِ ٚؿٛى ؿٙخُ ٌَٛي وخفش حٌظغ١َحص حٌظٟ طليع فٟ حٌز١جش ياْ ح٦ىحٍس حٌفؼخٌش ي -

 .حٌوخٍؿ١ش ٌٍّئٓٔش أٚ ر١جظٙخ حٌيحه١ٍش ٚ طلي٠ي حٌزيحثً حٌّٕخٓزش ٌٍظؼخًِ ِغ ٌٖ٘ حٌظغ١َحص

٘خ ك١غ ٨ طمظَٜ ٚ طؼظّي ػٍٝ ِيهً حٌٕظُ فٟ طوط٢١ ،طظٜف ػ١ٍّش حٌظغ١١َ حٌظٕظ١ّٟ رخٌظىخًِ -

ػ١ٍّش حٌظغ١١َ حٌظٕظ١ّٟ ػٍٝ ؿخٔذ ٚحكي أٚ ؿِث١ش ِليٚىس فٟ حٌّئٓٔش ٚأّخ طّظي ػخىس اٌٝ وخفش 

ػٕخَٛ حٌّئٓٔش وى١خْ ٚحكي ِظىخًِ ٠ٜؼذ طغ١١َ ؿِء ف١ٗ رّؼِي ػٓ رم١ش ح٤ؿِحء ح٤هَٜ 

 .فٟ حٌٕظخَ وىً

ِٔظ٠ٛخص ٚ أّخ طّظي ٌظًّ٘ وخفش حي ٨ طمظَٜ ِٔئ١ٌٚش حٌظغ١١َ حٌظٕظ١ّٟ ػٍٝ ح٦ىحٍس حٌؼ١ٍخ فم٢ -

ظّش ٌٍّئٓٔش ٚ ٠ظٛلف ٔـخف ػ١ٍّش حٌظغ١١َ حٌظٕظ١ّٟ ػٍٝ وفخءس ط٠ُٛغ ح٦ىح٠ٍش ٚ حٌٛكيحص حٌّٓ

ٓئ١ٌٚخص ػٍٝ وً ِٓ ح٦ىحٍس حٌؼ١ٍخ ِٓ ؿخٔذ ٚ ؿ١ّغ حٌؼخ١ٍِٓ رخٌّٕظّش ِٓ ؿخٔذ حٌّٙخَ ٚ حٌُ

  .آهَ

 بشايج إداسة انتغُُش: انًطهب انثبنٍ

 .حٌّطٍٛدطلظخؽ اىحٍس حٌظغ١١َ اٌٝ اػيحى رَحِؾ ػًّ طليى حٌوطٛحص حٌؼ١ٍّش ٌظلم١ك حٌظغ١١َ 

                                                             
 .7،ٙ 2003ِلٔٓ أكّي حٌو٠َٞ، اىحٍس حٌظغ١١َ، ىحٍ حٌَٟخ ٌٍَٕ٘، (  1

، 2010ح٤ٍىْ، ، ىحٍ حٌلخِي ٌٍَٕ٘ ٚ حٌظ٠ُٛغ، ػّخْ ١١1طٟ ه٠َ ِٜزخف، اىحٍس حٌظغ١١َ، حٌظل١خص ٚ ح٦ٓظَحط١ـ١خص ٌٍّيٍحء حٌّؼخ٠َٛٓ، ١(  2
 ٙ18. 
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حٌّئػَحص حٌز١ج١ش ٚحٌؼٌّٛش ِغ  ٔخٓذ صٟٔٛق فٟ حٌـيٚي حٌظخٌٟ ػ٩لش حٌم١خىس رظل٠ًٛ حٌّٕظّش ٚ طـي٠ي٘خ ٌض

ك١غ ٠ـذ اىحٍس حٌظغ١١َ ِٓ ه٩ي طلي٠ي
 (1)

 : 

 .حٌغخ٠خص، ح٦ٓظَحطـ١خص ٚ ِٔظٜٛ حٌظطٍؼخصحٌَإ٠ش، حٌَٓخٌش، ح٤٘يحف،  (1

 .٠لظخؽ حٌظغ١١َ اٌٝ ١ِِح١ٔش طمي٠َ٠ش ٚؿيٚي ُِٕٟ ٠ليى ح٤ػّخي حٌّطٍٛرش (2

 .هطٛحص اكيحع حٌظغ١١َ ٚ حٌم١ّش حٌّظٛلؼش ِٓ وً هطٛس ِمخٍٔش رخٌظىٍفش ٚ حٌّوخ١َ (3

 .ط١َٗق حٌم١خىس حٌّطٍٛرش ٌزَٔخِؾ اىحٍس حٌظغ١١َ ٚ ِٓ ٠ٔظط١غ ل١خىس حٌظغ١١َ (4

 .حٌٌٕٟ٘ طط٠َٛػٓ ٠َ١ك ؿٍٔخص حي ح٨طٜخ٨صطؼي٠ً ح٦ىٍحن ٚ حٌّؼَفش ٚ حٌظطٍؼخص ٚ  (5

 .ط٘و١ٚ حٌظلي٠خص ٚ ِمخِٚش حٌظغ١١َ ٠ٌّخْ حٌٕـخف (6

 

 حٌظلٛي رٙيف حٌظغ١١َ (:1)سلى  جذول

 .″208ٙ  ٍس حٌظغ١١َ ح٦ٓظَحط١ـٟ حٌؼَرٟ،اىحف٠َي ٍحغذ حٌٕـخٍ،  ″ 

 

 ين أػهً لأعفم

 (انمبئذ أولا)

 

 أعفم لأػهًين 

 (ين انؼبيهُن حتً انمُبدة)

 

 .حٌمخثي ٠ٍؼذ ىٍٚ حٌزطً .1

 .حٌَإ٠ش ٠ليى٘خ حٌمخثي .2

 .طـخٖ حٌٙيفححٌظلَن  .3

 .ط٘و١ٚ حٌّ٘ى٩ص .4

 .حٌظي٠ٍذ حٌّٔظَّ .5

 .ح٩ٛ٦كخص حٌّٔظَّس .6

 .حٌظوط٢١ ح٦ٓظَحط١ـٟ .7

      ح٦ىحٍس ح٦ٓظَحط١ـ١ش ٚ طلي٠ي حٌفَٙ .8

 .ٚ حٌظٙي٠يحص

 

 

 .حٌمخثي و١َّٔ ٚ ِٔخُ٘ .1

 .حٌٛػٟ .2

 .ح٨كظ١خؿخصطٛف١َ  .3

 .ٔلٓ فٟ كخؿش ٌٍظغ١١َ .4

 .ٚ ٍىٚى أفؼخي حٔؼىخٓخص .5

 .حٌظّخٓه .6

 .ٔظخَ حٌظمخ٠ٍَ حٌي٠ٍٚش .7

 طلي٠ي ػٕخَٛ حٌمٛس ٚ ح٠ٌؼف .8

 .حٌظٕظ١ّٟ

 

حٌوطٛحص حٌظخ١ٌش ػٍٝ (اػخىس ح١ٌٙىٍش)ػ١ٍّش طل٠ًٛ حٌّٕظّش  ٚ طؼظّي
 (2)

: 

 :حٌـي٠يس ٌظل٠ًٛ حٌّٕظّش ٌظٛحوذ حٌظطٍٛحص سحٌوطٛحص حٌؼَ٘ ( أ

 :اٌٝ( رٕه، ُٚحٍس، َٗوش، أَٓس)٠لظخؽ طل٠ًٛ حٌّٕظّش 

 .حء حٌ٘ؼٍٛ ٚ حٌٛػٟ رؤ١ّ٘ش حٌظل٠ًٛ ِٓ حٌٟٛغ حٌلخٌٟ اٌٝ ح٤ف٠ًرٓ -1

 .طى٠ٛٓ اطلخى ٚ طؼخْٚ اٍٗخىٞ لٛٞ ر١ٓ حٌؼخ١ٍِٓ ٚحٌم١خىس -2

 .ٚ َٗف ىٍؿش فُٙ ٚ لَحءس حٌّٔظمزً ٠شٌّٔظمزًرٕخء حٌَإ٠ش ح -3

 (.َٔ٘ حٌّٔظمزً ٌٍغ١َ)حٌّٕظّش ٚ ِٔظ٠ٛخطٙخ ط١ًٛٛ حٌَإ٠ش ٌـ١ّغ فجخص  -4

                                                             
1 ( Albaak Abdurrahman, organizational change and innovation, unpublished scientific research, Ryadh,2008, 

p2. 

 .31، ٙ 2005ف٠َي ٍحغذ حٌٕـخٍ، اىحٍس حٌظغ١١َ ح٦ٓظَحط١ـٟ، ىحٍ ح٠ٌٕٙش، حٌمخَ٘س   ( 2
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 (.ؿ١ّغ حٌّٛحٍى حٌز٠َ٘ش)طـخٖ حٌَإ٠ش حٌّٔظمز١ٍش حطّى١ٓ ح٢ه٠َٓ ِٓ حٌظَٜف ٚ حٌلَوش  -5

 (.أَٗٙ اٌٝ ٕٓش 3هطش طّظي ِٓ )حٌظوط٢١ ٤ؿٕلش حٌٕـخف ٚ ح٦ٔـخُحص فٟ حٌّيٜ حٌم١َٜ  -6

 (.حٌيػُ حٌّؼٕٛٞ ٚ حٌّخىٞ)ِٓ حٌظغ١١َ  ِٔخٔيس ح٩ٛ٦كخص ٚ حٌظل١ٕٔخص حٌظٕظ١ّ١ش ٚ أظخؽ ح٠ٌِّي -7

 (.طؼي٠ً ح١ٌٙىً حٌظٕظ١ّٟ) طل٠ًٛ حٌّلخٍٚ حٌـي٠يس اٌٝ آ١ٌخص طٕظ١ّ١ش ٍحٓوش  -8

 (.ِٕخم ؿي٠ي ٌٍؼًّ) هٍك ِٕخم طٕظ١ّٟ ِٔخٔي ٧ٌٔظخؿ١ش ٚ حٌظٕخف١ٔش  -9

 (.حٌـي٠يػمخفش حٌظليٞ ٚ حٌمزٛي ) طؤ١ْٓ ػمخفش طٕظ١ّ١ش طٕخٓذ حٌظٕخف١ٔش ٚ حٌؼٌّٛش ٚ حٌظلي٠خص  -10
 

 :حٌظٕخف١ٔش فٟ حٌمَْ حٌلخىٞ ٚ حٌؼ٠َ٘ٓ  ( د

ٍَٟٚس طغ١١َ  ػٍٝ( ر١ٓ حٌيٚي ٚ حٌلىِٛخص ٚ حٌَ٘وخص ٚ ح٤فَحى )طمَٛ حٌظٕخف١ٔش فٟ حٌمَْ حٌلخٌٟ 

حٌٍٔٛن حٌظٕظ١ّٟ ِٓ ك١غ
 (1)

: 

 .حٌّل١ٍش( حٌّوَؿخص) ٚ حٌويِخص  حٌّٕظـخصطل١ٔٓ  .1

 .حٌّل١ٍش ري٨ ِٓ حٌّٔظٍٛىس( حٌّٔظٍِِخصلطغ حٌغ١خٍ، ح٤ؿِحء، )ػٓ ٠َ١ك ح٦ك٩ي  .2

 .طل١ٔٓ حٌَّوِ حٌظٕخفٟٔ فٟ ح٤ٓٛحق حٌؼخ١ٌّش .3

 (.حٌظلف١ِ ٚ حٌَٟخ حٌٛظ١فٟ ٚ حٌظي٠ٍذ) طل١ٔٓ فَٙ حٌظٕخف١ٔش حٌيحه١ٍش  .4

 .ٚ حٌظـي٠ي ح٨رظىخٍط٘ـ١غ  .5

 (.طَّسحٌظـي٠يحص ٚ حٌظل١ٕٔخص حٌّْ) فٟ حٌزلٛع ٚ حٌظط٠َٛ ٚ حٌؼٍَٛ ٚ حٌظىٌٕٛٛؿ١خ  ح٨ٓظؼّخٍ .6

 .ٍَٟٚس ط١ّٕش حٌّٙخٍحص حٌٍٔٛو١ش ٚ حٌّؼٍِٛخط١ش ٌٍؼخ١ٍِٓ .7

 .طـي٠ي ح١ٌٙخوً حٌظٕظ١ّ١ش حٌلى١ِٛش ٚ حٌوخٛش .8

 .اػخىس حٌٕٙيٓش حٌظٕظ١ّ١ش .9

 (.ِي٠َ٠ٓ أوؼَ وفخءس ِٓ حٌّٕخف١ٔٓ)ٍَٟٚس حٌّٕخفٔش ح٦ىح٠ٍش  .10

 .ططز١ك اىحٍس حٌـٛىس حٌ٘خٍِش .11

 .ٚحٌّؼخ١٠َ حٌّٕط١شٚ حٌّٛحٛفخص   ″ٚح٠٦ِ″هٜخثٚ حٌـٛىس ططز١ك  .12

 .كّخ٠ش حٌّٔظٍٙه ٚ هيِش حٌؼ٩ّء .13

 .اٍٟخء حٌؼخ١ٍِٓ ٚ ط١ّٕش حٌّٛحٍى حٌز٠َ٘ش .14

 .حٌؼ٩ّء ٚ حٌٛٓطخء، طل١ٔٓ حٌميٍحص حٌظفخ١ٟٚش ِغ حٌٍّٛى٠ٓ .15

 (.حٌظيٍؽ فٟ اىهخي حٌظؼي٩٠ص)حٌظى١ف حٌّٕظُ ِغ حٌز١جخص ٚ حٌظل٨ٛص ح٦ل١ّ١ٍش ٚ حٌؼخ١ٌّش  .16

 اسة انتغُُشأعبنُب إد: ثانًطهب انثبل

أٔٗ ٨ طٛؿي ٠َ١مش ٚك١يس ٚ فؼخٌش فٟ ل١خىس  ″Ford,J,Dٟ٘ ح٤ٓخ١ٌذ حٌظٟ ٠ظُ رٙخ ل١خىس حٌظغ١١َ ك١غ ٠َٜ 

 ١ٌْ  Ford   ٚToyota َٗوظٟحٌظغ١١َ ٌىً حٌّئٓٔخص فٟ وً حٌّٛحلف، فّخ ٘ٛ ٛخٌق ٚ ؿ١ي ي

″ح٠ٌٍَٚس ؿ١يح ٌزم١ش حٌّئٓٔخصد
(2)

. 

ْ ػيىح ِٓ حٌزخكؼٌٌٌٛه ٨ ٠ّىٓ حٌظليع ػٓ حٌط٠َمش حٌّؼٍٝ ف١ّخ ٠وٚ ط١١َٔ حٌظغ١١َ، ٔظ١ـش ٌٌٌه ٠مظَف  

 ٓظؼّخيح ،حٌظٛؿ١ٗ ،حٌّ٘خٍوش ،حٌظؼخْٚ  ،٘خ فٟ أٓخ١ٌذ حٌظف٠ٛٞكَٜفُّٕٙ ِٓ ٞ ،ح٤ٓخ١ٌذ ٦ىحٍس حٌظغ١١َ

 .فم٢ فٟ ػ٠َٜٕٓ اِخ ح٦ٌِحَ أٚ حٌظفخٚٝ آهَْٚفٟ ك١ٓ ٠وظَٜ٘خ رخكؼْٛ  .حٌمٛس ٚ ح٦ٌِحَ

                                                             
1 ( Serge Raynal ̎ le Management par Projet̎ Approche stratégique du changement, 3eme édition, Paris,2003, p39.  

2 ( Ford,J,D (2009)Decoding resistance to change, Strong leaders can hear and learn from their critics. Havard 

Buseniss Review 99-103. 
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  انتغُُش أعبنُبانشأٌ انزٌ َفصم  (1

حٌمٛس ٚ ح٦وَحٖ ك١غ ٠ىْٛ حٌظغ١١َ ِفَٟٚخ ٚ ٨  حٓظؼّخي٠ّظي ِٓ حٌظف٠ٛٞ اٌٝ  ح٨هظ١خ٠ٍؼظزَ أْ ِـخي 

ح٤ٓخ١ٌذ فٙٛ ٠ؼَف رٌٖٙ . ٚ حٌظٛؿ١ٗحٌّ٘خٍوش  ٍٍٚح رّٔظ٠ٛخص ١ٓٚطش ِٓ حٌظؼخْٚ، ِـخي ٌّٕخل٘ظٗ َ

ٞحيصوخي
 (1)

: 

  Delegationأٍٓٛد حٌظف٠ٛٞ  ( أ

ٚػخص ٛغ١َس ٌّٕخل٘ش ٚ َٗف رُٙ فٟ ِـُ ِخعصح٨ؽطغ١١َ ِٓ ه٩ي ي٠ظّؼً فٟ الٕخع حٌؼخ١ٍِٓ رخٌلخؿش ي

ٚ طفُّٙٙ ٚ ِٓ طُ طف٠٠ُٛٙ ِّٙش اكيحع  حٌظِحُِٙحٌٙيف ٕ٘خ ٘ٛ حٌلٜٛي ػٍٝ ىػُّٙ ٚ  .ٍَٟٚطٗ

ٚ ٌٌٙح ح٤ٍٓٛد فٛحثي طظّؼً فٟ ط١ّٕش حٌيػُ ٌٍظغ١١َ ٚ ّٟخْ طفُٙ ػخَ ٌٗ ، ِٓ ٍٓز١خطٗ أٔٗ ٠ظطٍذ  .حٌظغ١١َ

ٌظغ١١َ حٌـٌٍٞ ٠ّىٓ ٌٍّٕطك ٚ حٌّزٍَحص حٌٛحلؼ١ش أ٨ طىفٟ ٦لٕخع يٚلظخ ٩٠ٛ١ ٚ أ٠٠خ فٟ كخٌش حٌلخؿش 

 .٠مِٛٛح رؤٞ ٟٗء ٤ؿً طلم١مٗ ح٢ه٠َٓ ر٠ٍَٚس حٌظغ١١َ وّخ ٠ّىٓ أْ ٠يػُ حٌؼخٍِْٛ حٌظغ١١َ ٌىٓ ىْٚ أْ

 Collaborationأٍٓٛد حٌظؼخْٚ  ( د

١ٍذ ِٓ ح٤فَحى كيحػٗ، ك١غ ٦ٞاَٗحن طخَ ٚ ػخَ ٌٍؼّخي فٟ طلي٠ي ِخ ٠ـذ طغ١١َٖ ٚ حٌط٠َمش ح٩ٌُِش  ٘ٛ

٠ّىٓ أْ ٠ظلمك ٌ٘ح ح٤ٍٓٛد ِٓ ه٩ي   .ٌظلم١مٗأ٘يحف حٌظغ١١َ ٚ حٌٛٓخثً ح٩ٌُِش  حهظ١خٍحٌّٔخّ٘ش فٟ 

 .ؿّخػ١ش ٚ ٍٚٗخص ػًّ حؿظّخػخص

وٓ أْ ٠ىْٛ حٌظؼخْٚ ٓززخ فٟ اػخٍس حٌٛػٟ ر٠ٍَٚس حٌظغ١١َ ربػخىس حٌٕظَ رىً ِخ ٘ٛ ِؤٌٛف فٟ وّخ ٠ُ

غ١خد حٌَلخرش ػٍٝ ٚ  ٚ ِٓ ػ١ٛرٗ أٔٗ ٠ٔظغَق ٚلظخ ٩٠ٛ١. حٌّٕظّش،  وّخ أْ حٌظؼخْٚ ٠مًٍ ِمخِش حٌظغ١١َ

 .ٌّظوٌسح حٌمَحٍحص

 أٍٓٛد حٌّ٘خٍوش ( ص

ٕ٘خ ٟ٘ اَٗحن  فخٌّ٘خٍوش  ،حٌظِحُِٙٚ طؼخْٚ ِليٚى ٌٍؼخ١ٍِٓ فٟ رؼٞ أٚؿٗ حٌظغ١١َ ٌظلم١ك  حٓظ٘خٍس٘ٛ 

         حٌؼخ١ٍِٓ فٟ حٌط٠َمش حٌظٟ طلمك حٌظغ١١َ حٌَّغٛد ٚ ١ٌْ فٟ ِلظٜٛ حٌظغ١١َ، وؤْ طميَ ٍإ٠ش ػخِش

حٍوش فٟ طلم١ك ٌٖ٘ ِخ ٠ـذ ػ١ٍُٙ أْ ٠غ١َٚح ٌٍّٖٚ أ٘يحف رَحِؾ حٌظغ١١َ ػُ ططٍذ ُِٕٙ حٌظفى١َ كٛي 

 .ٌظ٩ػذ رخٌؼخ١ٍِٓ ٚ اِىخ١ٔش أهٌ ٚلض ٠ٛ١ًي١ٍٓٚش  رؤٔٗ ٌظغ١١َيِٓ ػ١ٛد حٌّ٘خٍوش وؤٍٓٛد  .حٌَإ٠ش

 Directionأٍٓٛد حٌظٛؿ١ٗ  ( ع

ٍٓطظٗ ٦ىحٍس  رخٓظؼّخي٠ظوٌ لخثي حٌظغ١١َ أغٍز١ش حٌمَحٍحص حٌّظؼٍمش رّلظٜٛ حٌظغ١١َ ٚ حٌط٠َمش حٌظٟ ٠ظُ رٙخ  

حٍِْٛ حٌظغ١١َ عك١غ ٠ٕخلٖ حي ،٠ٓ ًٌٗفٌٙح ح٤ٍٓٛد ٠فًٜ ر١ٓ ِّّٜٟ حٌظغ١١َ ٚ حٌّٕف .ٚ طٛؿ١ٗ حٌظغ١١َ

                         .حٌط٠َمش حٌظٟ ٠ظُ رٙخ حهظ١خ٨ٍ فٟ  ٖٚ أ٘يحفػٍٝ ِٔظٛحُ٘ ىْٚ أْ ٠ٔخّ٘ٛح فٟ ٟٚغ 

٠لمك ٌٓٙٛش أوؼَ فٟ ٍلخرش ِؼٕٝ  ٤ٔٗح٤ٍٓٛد حٌّف٠ً فٟ كخٌش ل١خَ حٌّئٓٔش رظؼي٠ً ١٘ىٍٟ ٚ ٘ٛ ٠ؼظزَ 

حٌمَحٍحص،     حطوخ٠ًظ١ِّ رخٌَٔػش فٟ ِٓ ح٠ـخر١ظٗ أٔٗ  ٓخرمش حٌٌوَ، حيح٤ٓخ١ٌذ لخٍٔش دٚ ِلظٜٛ حٌظغ١١َ َ

 .ٚ حٌّ٘خٍوش ح٨ٓظ٘خٍسِٓ ٍٓز١خطٗ أٔٗ ٠ٛحؿٗ رّمخِٚش ػ١ٕفش رٔزذ غ١خد ٚ 

 
                                                             
1 ) Galopppin,N,l. Caem,S (2007) Managing Organizational change During, Galileo Press, Boston MA, USA, 

Bonn, Germany,p62. 
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  أٍٓٛد حٌمٛس ٚ ح٦وَحٖ ( ؽ

           حٓظ٘خٍسْ ١َف فَى ٚحكي أٚ ِـّٛػش ٛغ١َس ك١غ طٕؼيَ أٞ ٘ٛ ػ١ٍّش اػيحى ٚل١خىس حٌظغ١١َ َ

 .ٖلخرً ٌٍٕمخٕ ٚ طٔظؼًّ حٌٍٔطش ٌفَٝحٌظغ١١َ ٕ٘خ ِفَٚٝ ٚ غ١َ  .أٚ ِ٘خٍوش ٌفخػ١ٍٓ آه٠َٓ

ِٓ  ٚ ِٓ ا٠ـخر١خص ٌ٘ح ح٤ٍٓٛد أٔٗ ٠ظ١ِّ رخٌَٔػش حٌىز١َس فٟ طٕف١ٌ حٌظغ١١َ ك١غ أْ ٌٗ ٘يف ٚحٟق،

ػ١ٛرٗ أٔٗ أوؼَ ػَٟش ٌٍّمخِٚش ٚ ٠ظ١ِّ رٜؼٛرش طلم١مٗ ػٍٝ أٍٝ حٌٛحلغ ٠ىْٛ لخرً ٌٍظلم١ك فٟ كخٌش 

 .ٚحكيس ك١ٓ طٛحؿٗ حٌّئٓٔش أُِش كم١م١ش ٠٘ؼَ رٙخ أغٍز١ش حٌؼخ١ٍِٓ

 انشأٌ انزٌ َختصش أعبنُب لُبدة انتغُُش (2

ْ ٌم١خىس حٌظغ١١َ ّ٘خحٕ٘خن أٍٓٛد
 (1)

: 

 imposed change حٌظغ١١َ حٌّفَٚٝ ( أ

فٟ ٌ٘ح حٌظغ١١َ طمً حٌّفخٟٚخص ٚ حٌٕمخٕ حٌّٔزك كٌٛٗ ِغ أػ٠خء حٌظٕظ١ُ، فخٌظغ١١َ ٠ىْٛ ِٕطٍمخ ِٓ 

ٗوٚ أٚ ِـّٛػش ٛغ١َ ِٓ ح٤فَحى ح٠ٌٌٓ ١ٔ٠َْٚ حٌّوخ١َ حٌّليلش رخٌّئٓٔش ف١زخىٍْٚ اٌٝ حٌظغ١١َ 

ف١ليى ٘ئ٨ء ٚ ريلش حٌغخ٠ش حٌظٕظ١ّ١ش حٌظٟ ٠َ٠يْٚ رٍٛغٙخ  .ٍٖٓطظُٙ ٚ ِٛحلؼُٙ وَإٓخء ٌفَٝ رخٓظؼّخي

٠َ١مش  حٓظؼّخي٠ٓ رٗ ٚ ٞػَٓ ِٓ ػ١ٍّش حٌظغ١١َ ٚ ِٔخٍ طلم١مٗ، ٚ ٠ظُ طٕف١ٌ حٌظغ١١َ حٌَّغٛد رظى٠ٛٓ أفَحى

 .حٌفَٝ ٚ حٌؼمخد ٌظطز١مٗ

 :فَٝ حٌظغ١١َ ٠ظطٍذ طٛفَ ١١َٗٓ أٓخ١ٓٓ ّ٘خ

 ًحٌّؼٍِٛخص ٚ حٌّؼخٍف ٚ حٌىفخءحص ح٠ٍَٚ٠ٌش ٌظلي٠ي  أْ ٠ّظٍه حٌ٘وٚ حٌٌٞ ٠مَٛ رخٌظغ١١َ و

 .حٌٙيف حٌظٕظ١ّٟ

 ٖطؼز١َ ػٓ ه١خٍحطٗ ٚ ح٤َِ رظٕف١ٌي٠ـذ أْ ٠ظّظغ حٌّٔئٚي ػٓ حٌظغ١١َ رخٌٍٔطش حٌىخف١ش ي. 

ٌ٘ح ح٤ٍٓٛد فٟ طلي٠ي ٚ طٕف١ٌ ح١ٌٔخٓخص حٌّٕخٓزش ٚ حٌّظؼٍمش رىً ِٓ  حٌز٠َ٘ش ف٠ٟىّٓ ىٍٚ اىحٍس حٌّٛحٍى 

حٌٕخطـش ػٓ  ح٨كظ١خؿخصحٌّّىٓ كيٚػٙخ ر١ٓ  ح٨ٔلَحفخصحٌلَحن ٚ حٌظى٠ٛٓ رٙيف حٌظم١ٍٚ ِٓ  حٌظٛظ١ف ٚ

 .حٌظغ١١َ ِٚٓ ٚظخثف ٚ وفخءحص حٌّٛحٍى حٌز٠َ٘ش حٌّظٛفَس

٠ؼزَ أٍٓٛد حٌظغ١١َ حٌّفَٚٝ فٟ حٌلم١مش ػٓ أٍٓٛد حٌمٛس ٚ ح٦وَحٖ ك١غ ٠َٜ حٌؼي٠ي ِٓ حٌزخكؼ١ٓ أْ 

ُحي ٌلي ح١ٌَٛ حٚ َ ح٤ٚلخصٚ ح٤وؼَ فؼخ١ٌش فمي وخْ ٌٗ ٔـخف فٟ ٚلض ِٓ ١٠َٖ ٌ٘ح ح٤ٍٓٛد فٟ اىحٍس حٌظغ

، ٌىٓ ٠ؼخى حٌٕظَ ف١ٗ ٤ْ حٌف١َٟخص حٌظٟ ٠مَٛ ػ١ٍٙخ رٗ ِٓ حٌّٕظّخص ٌزؤِّغَّٚ فٟ ػمخفش ػيى 

أٛزلض غ١َ ٛخٌلش ٚهخٛش ِغ حٌظطٍٛ حٌّٕخم حٌؼخَ ٌٍّٕظّخص حٌظٟ طظِح٠ي ف١ٗ أوؼَ فؤوؼَ ٍٓطش حٌؼّخي 

 .رؼي أْ أٛزلٛح ُ٘ فخػٍٟ حٌظغ١١َ

 changes negotiate حٌظغ١١َ حٌّفخٚٝ ( د

فىَس ِ٘ظَوش ر١ٓ وً أػ٠خء حٌظغ١١َ ٚرٌٙح طىْٛ ػ١ٍّش حٌظغ١١َ ألً فَٟخ ٚ اٌِحِخ ػٍٝ ٌ٘ح حٌظغ١١َ ٠مَٛ 

ٚ ػ٩لخص حٌٍٔطش ىحهً حٌّٕظّش ٌ٘ح ٠ىْٛ ٌٗ أػَ  ، ٚ أوؼَ طفخ١ٟٚش رخٌظَو١ِ ػٍٝ ِوظٍف حٌفخػ١ٍٓ

                                                             
1 ( Sieben Born,T.(2005) Une approche de formalisation du processus de chengement dans l’entreprise,Thése de 

doctorat de l’université de savoie, P 113. 
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، ٕ٘خ ٠وٍك ى٠ٕخ١ِى١ش ِٓ ه٩ي غ١١َ ػٍٝ طلم١ك حٌغخ٠ش حٌظٕظ١ّ١شِوظٍف فٟ حٌظغ١١َ فزي٨ ِٓ أْ ٠َوِ حٌض

ِٓ طٕٛع ىٚحفغ ٚ وفخءحص حٌؼّخي  ٓظفخىسح٨رٙيف ارَحُ طٕظ١ُ ؿي٠ي، ِلخ٨ٚ  ل١خىطٗ ٌؼيس ػّخ١ٌخص طفخ١ٟٚش

ف١ش ٚ ٠َ١مش طٕف١ٌٖ ك١غ طٛؿي ِٓ ؿٙش ٚ ٘ٛ ِفظٛف ػٍٝ وٟ .ٖحٌّؼ١١ٕٓ رخٌظغ١١َ ٚ ُ٘ ح١٤َحف حٌفخػٍش فٟ

و١ف١ش ٚ ) ح١ٗ٤خء حٌمخرٍش ٌٍظفخٚٝ ٚ ِٓ ؿٙش أهَٜ ( ِٔخٍ، أ٘يحف حٌظغ١١َ)ح١ٗ٤خء حٌغ١َ لخرٍش ٌٍظفخٚٝ 

 (.حٌظٕف١ٌ١َق 

كٛي حٌٛٓخثً حٌظٕف٠ٌ١ش  ح٨طفخقأْ ٠ظُ حٌظفخٚٝ ر٘ؤٔٗ رٙيف حٌٛٛٛي اٌٝ حٌظ٠ٛٔش ٚ  ٠ّىٓ حٌظغ١١َوّخ أْ 

 .ٌظلم١ك ح٤٘يحف حٌَّؿٛس ِٕٗ

طغ١١َ  رؤٞ ػّٓ كظٝ اْ ططٍذ يٓظَحط١ـ١ش ط٩ػذ، فخٌَث١ْ ٠زلغ ػٓ حٌمزٛي يِٓ ػ١ٛرٗ أٔٗ لي ٠ظَٙ وب

ٚ ٠٘ؼَ حٌؼخٍِْٛ رٌٙح حٌظ٩ػذ غ١َ أٔٗ  ،ح٤َِ طمخّٓٗ َِحوِ حٌٍٔطش ٚ لزٌٛٗ طؼي٩٠ص فٟ رؼٞ ح٤٘يحف

 .ل١خَ رٟ٘ء آهَ غ١َِٖٓ حٌٜؼذ أك١خٔخ حي

 تطىَش انًنظًت: سابغانًطهب ال

اْ طط٠َٛ حٌّٕظّش ٠ّٔق رظل١ٔٓ حٌؼ٩لش ر١ٓ حٌؼخ١ٍِٓ ٚ حٌّٕظّش، ر١ٓ حٌّٕظّش ٚ ِل١طٙخ، أ٠٠خ ر١ٓ 

 .حٌّٕظّش ٚ ِىٛٔخطٙخ

 يفهىو تطىَش انًنظًت (1

ح٦ٓظَحط١ـ١خص ٚ ح٤ٓخ١ٌذ ِـّٛػش ِٓ حٌٕظ٠َخص حٌؼ١ٍّش ٚ حٌٍٔٛو١ش ٚ حٌم١ُ ٚ ″٠مٜي رظط٠َٛ حٌّٕظّش 

حٌظٟ طٔظٙيف اكيحع طغ١١َ ِوط٢ ٌّٛلغ ػًّ حٌّٕظّش رغَٝ طيػ١ُ طط٠َٛ ح٤فَحى ٚ طل١ٔٓ أىحء 

″حٌّٕظّش ِٓ ه٩ي طغ١١َ ٍٓٛن أػ٠خء حٌّٕظّش أػٕخء حٌؼًّ
(1)

 . 

ٔظخَ ٠مَٛ ػٍٝ حٌظطز١ك حٌٛحٓغ ٌّؼَفش ػٍُ حٌٍٔٛن ػٍٝ حٌظط٠َٛ حٌّوط٢ ٚ طيػ١ُ  ″ٚ ٘ٛ أ٠٠خ 

 .″آظَحط١ـ١خص حٌّٕظّش، ١٘خوٍٙخ ٚ ػ١ٍّخطٙخ ِٓ أؿً طل١ٔٓ فؼخ١ٌش حٌّٕظّش

طلي٠يح ٠ـذ ػٍٝ طط٠َٛ حٌّٕظّش أْ ٠ئىٞ اٌٝ  أٞ ،اًح فظط٠َٛ حٌّٕظّش ٘ٛ رَٔخِؾ ٌٍظيهً حٌّوط٢

َٛحػخص ) ٚ طم١ًٍ لٜٛ حٌٙيَ حٌيحهٍٟ  ح٨طٜخيػٓ ٠َ١ك فظق لٕٛحص  ٘خي طل١ٔٓ حٌؼ١ٍّخص حٌيحه١ٍش

 .ح٦ريحع فٟ كً حٌّ٘خوً ٠ُخىسػٓ ٠َ١ك ٚ (حٌؤخٍس/ؤذحي

 :٠ًّ٘ طط٠َٛ حٌّٕظّش ح٦ؿَحءحص حٌظخ١ٌش

 .ط٘و١ٚ حٌٟٛغ حٌَح٘ٓ فٟ ط٘غ١ً حٌّٕظّش .1

 .طوط٢١ ػ١ٍّخص حٌظيهً ِٓ أؿً حٌظل١ٔٓ .2

 .حٌظٕف١ٌٟٚغ طؼزجش حٌّٛحٍى ٌٟٛغ حٌوطش َ .3

 .ح٢ػخٍطم١١ُ  .4

 

 

                                                             
1) Daft,R,L. ̎ The new era of management̎, Internaional edition Thoson, South-western, 2006, pp28-45. 
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ٕ٘خن ػيس أْٓ ٌظط٠َٛ حٌّٕظّش ٌٔوَ ِٕٙخ
 (1)

 : 

     ٠ظ٠ّٓ ًٌه ػ١ٍّش ط٘و١ٚ ٌٍلخؿش اٌٝ حٌظغ١١َ ٚ حٌظىٙٓ روطش ػًّ ِؼ١ٕش، : حٌظيهً حٌّوط٢ -

 .ٚ طفؼ١ً ٔظخثؾ حٌظيهً

حٌظيهً ٌظط٠َٛ اْ ٚكيس حٌظل١ًٍ ٟ٘ حٌّٕظّش وىً ٚ ًٌه رخٌَغُ ِٓ أْ : ٟٚغ رَحِؾ ٌٍّٕظّش وىً -

حٌّٕظّش ٓٛف ٠َوِ ػٍٝ اىحٍحص ِؼ١ٕش،  ٚكيحص فَػ١ش،  ١زمخص أفم١ش ٚ فَق ٛغ١َس أٚ 

 .ِـّٛػخص ػًّ

 ٠ؼظّي طط٠َٛ حٌّٕظّش ػٍٝ ططز١ك حٌّؼخٍف حٌوخٛش رؼٍُ حٌٍٔٛن، : هطش ػًّ ِز١ٕش ػٍٝ حٌّؼَفش -

٠ش ٚ اىحٍس حٌّٛحٍى ٚ حٌّزخىة ٚ حٌزلغ، ٌٖ٘ حٌمخػيس طـّغ ر١ٓ ِـخ٨ص ح١ٌٔىٌٛٛؿ١ش حٌظٕظ١ُ

 .حٌز٠َ٘ش

ًِ فخءس ىحهً حٌّٕظّش ٚ ح٤ىحء ٚ ٠ٖ٠ظ٠ّٓ ًٌه طيػ١ُ حٌه: طل١ٔٓ حٌميٍحص حٌظٕظ١ّ١ش رط٠َمش ػ١ٍّش -

 .ح١ٌٔىٌٛٛؿ١ش فٟ حٌؼًّ ٠ظٗحٌميٍحص حٌَّطزطش رٜلش حٌفَى ٚ ٍفخٖ ًٌه طٍه

فّٓ حٌ٘خثغ أْ  ،أْ ِيٜ ح٤٘يحف حٌٌّوٍٛس ٠ؼظزَ ِٓ حٌّؼط١خص حػظزخٍ: حٌٕظ١ـش ِظؼيىس حٌّٔظ٠ٛخص -

حٌظيهً ِٓ أؿً طط٠َٛ حٌّٕظّش ٠ىْٛ ٌٗ آػخٍ َِطمزش لخرٍش ٌٍم١خّ ػٕي حٌّٔظ٠ٛخص حٌّوظٍفش 

 .(حٌّٕظّش ، حٌـّخػش ٚ حٌفَى)

 

 ػًهُت تطىَش انًنظًت (2

  حٌّّؼٍش فٟ حٌ٘ىً، ٚ Edgar Huseٕ٘خن ٓزغ َِحكً ٌظط٠َٛ حٌّٕظّش ػٍٝ أٓخّ حًٌّٕٛؽ حٌٌٞ ليِٗ 

 :حٌظخٌٟ

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                             
 .72، ٙ 2003، 1ك٠َُ ك١ٔٓ، اىحٍس حٌّٕظّخص ِٕظٍٛ وٍٟ، ىحٍ حٌلخِي، ح٤ٍىْ، ١(  1
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 ػيَ حٌظـ١ّي                                                                                                       

 حي                                               

 

 

          (2         ) (1) 

                                                                                                              

 حٌظغ١١َ

 

 

 اػخىس حٌظـ١ّي                                                                                                       

 

 

 ٌٍظغ١١َ حٌّوط٢ فٟ حٌّٕظّش Huse Edgarًّٔٛؽ  (:6) شكم سلىال

 ″2008ٙ،150أكّي َِٚحْ، اىحٍس حٌَٜحع ٚ ح٤ُِخص ٚ ٟغ١ٛ حٌؼًّ ٚ حٌظغ١١َ، حٌلخِي، ػّخْ، ″

ح٨ٓظى٘خف ( أ
 (1)

 : 

طؼَف ٚ ِٕخل٘ش حٌلخؿش ٌٍظغ١١َ، طٔظطٍغ ي٠ٍظمٟ حٌّٔئٌْٚٛ  ػٓ حٌّٕظّش ٚ ِٔظ٘خٍ طط٠َٛ حٌّٕظّش ي

حٌز١خٔخص ِٓ ح٤ػَحٝ حٌظٟ  رخٓظٕزخ١حٌّٕظّش حٌّٙخٍحص حٌظٟ ٠ّىٓ أْ ٠ميِٙخ حٌّٔظ٘خٍ، ٚ ٠مَٛ حٌّٔظ٘خٍ 

 .ح٨٘ظّخَطظَٙ٘خ حٌّ٘خوً حٌظٟ طلظخؽ اٌٝ 

 :حٌيهٛي ( د

ػٍٝ حٌظؼخلي، ٠ظىْٛ حٌؼمي ح١ٌٔىٌٛٛؿٟ ِٓ حٌظٛلؼخص حٌظٟ  ٩ٌطفخق٠مظَد ِٔئٌٛح حٌّٕظّش ٚ حٌّٔظ٘خٍ ِؼخ 

 .ٓٛف ٠ميِٙخ وً ١َف ٣ٌهَ ل١خٓخ ٌّخ ٠ظٛلغ أْ ٠لًٜ ػ١ٍٗ ِٕٗ

                                                             
 2008ٙ،151أكّي َِٚحْ، اىحٍس حٌَٜحع ٚ ح٤ُِخص ٚ ٟغ١ٛ حٌؼًّ ٚ حٌظغ١١َ، حٌلخِي، ػّخْ، (  1

 stabization and evaluationالتثبٌت و التقٌٌم 

التقٌٌم لتحدٌد مدى نجاح التغٌٌر و الحاجة إلى مزٌد من )

 (العمل أو إنهاء العمل

 Scoutingالاستكشاف 

 (بشكل مشترك وسٌط التغٌٌر ٌقوم بعملٌة الاستكشاف)

 entryالدخول 

 (وضع العقد التبادلً و التوقعات المتبادلة)

 Diagnosisالتشخٌص 

 (التعرف على أهداف محددة للتحسٌن) 

 Planningالتخطٌط 

التعرف على العمل المطلوب و الخطوات الممكنة ) 

 (لمواجهة مقاومة التغٌٌر

 Actionخطة العمل 

 (تنفٌذ خطوات العمل التً تم تحدٌدها) 

 Terminationإنهاء العمل 

ترك النظام أو وقف أحد المشروعات و البدء بمشروع ) 

 (آخر
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 :حٌظ٘و١ٚ ( ص

٠ليى  ح ػٍٝ حٌوٍف١ش حٌظٟ ٌي٠ٗ رؼ١ٍّش ط٘و١ٚ ٌٍّ٘خوً حٌظٕظ١ّ١ش حٌمخثّش، ٠ٚمَٛ حٌّٔظ٘خٍ ِٔظٕي

 .آظَحط١ـ١ش حٌظيهً حٌّوط٢

 :حٌظوط٢١ ( ع

طٛحفك حٌّٕظّش ػٍٝ ِخ ليِٗ هز١َ طط٠َٛ حٌّٕظّش ِٓ ٍٍٓٔش طف١ٍ١ٜش ٤ٓخ١ٌذ حٌظيهً ٚ و١ف١ش حٌؼًّ، 

 .وّخ ٠ٌوَ حٌّٜخىٍ حٌَّطمزش ٌٍّمخِٚش ٚ أٓزخرٙخ.وٌٌه حٌـيٚي حٌِِٕٟ حٌّظٛلغ ٌؼ١ٍّش حٌظغ١١َ

 :هطش حٌؼًّ ( ؽ

ػ١ٍٙخ، ٚ ٠ّىٓ أْ طزيأ ١َحثك ِظؼيىس ر٘ىً ِظِحِٓ أٚ فٟ كخٌش  ح٨طفخقحٌظيهً ١زمخ ٌوطش ػًّ ٠ظُ  ٠زيأ

 .رَحِؾ طط٠َٛ حٌّٕظّش حٌّؼميس، ٔـي أْ ٕ٘خن ػيى ِٓ حٌَّ٘ٚػخص ِظؼيىس حٌّلخٍٚ ط١َٔ ر٘ىً ِظٛحُٞ

 :حٌظؼز١ض ٚ حٌظم١١ُ ( ف

ٔظُ ٚ ط١َُِ َِحكً حيٓخص حٌّطزمش كي٠ؼخ، ٚ اْ ػ١ٍّش اػخىس طـ١ّي حٌٕظخَ فٟ ٌٖ٘ حٌٕمطش ٔـي أْ حٌّّخٍ

       ػز١ض ٠ظُ طم١١ُ ػ١ٍّش حٌظغ١١َ حٌؼًّ طٜزق رّؼخرش ٍٚط١ٓ ٠ٔظويَ ر٘ىً ٠ِٟٛ ىحهً حٌّٕظّش، ػمذ حٌض

 .ٚ طمخّ حٌٕظخثؾ ر٘ىً وّٟ

  :أٙخء حٌؼًّ ( م

اٌٝ ػًّ آهَ، فبكيٜ لٛحػي حٌؼًّ رخٌٕٔزش ٌّٔظ٘خٍٞ حٌظغ١١َ ٘ٛ  رخ٨ٔظمخي٠مَٛ ٢١ٓٚ حٌظغ١١َ ػٓ لٜي 

ٚ رخٌّمخرً ٠زيأ حٌؼًّ فٟ َِ٘ٚع ِوظٍف طّخِخ  ،فٟ حٌؼًّ ػُ حٌوَٚؽ ِٓ حٌؼًّ ح٨ٔغّخّحٌيهٛي ػُ 

 .ٌظط٠َٛ حٌّٕظّش ٚ ٠ىْٛ ًٌه فٟ ًحص حٌّىخْ

  انتذخم نتطىَش انًنظًت: خبيظانًطهب ال

          حٌظٟ طَوِ ػٍٝ حٌؤّش ػٕخَٛ ح٤وؼَ َٗٙس ح٨ٓظمٜخء٠ؼظّي حٌظيهً ٌظط٠َٛ حٌّٕظّش ػٍٝ لخثّش 

ٚ طؤػ١َح ٚ ٟ٘
 (1)

 :
 

  حٌظغ٠ٌش حٌؼى١ٔش ٌٍّٔق. 

 ىٚحثَ حٌـٛىس. 

 حٌوخٛش رخٌؼ١ٍّش ح٨ٓظ٘خٍس. 

 ًّرٕخء فَق حٌؼ. 

 طؼٍُ و١ف١ش حٌظيهً فٟ حٌّٕظّش. 

 

 

                                                             
1 ( Schaafsma,H (1997) A̎ networking model of change for middle managers̎, leadership&organization 

development, Bradford,pp39-59. 
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 survey feedback انتغزَت انؼكغُت نهًغح -1

طمغ حٌظغ٠ٌش حٌؼى١ٔش ٌٍّٔق فٟ ِٟٛغ حٌمٍذ ِٓ ػ١ٍّش طط٠َٛ حٌّٕظّش ٚ ٟ٘ ط٘ىً ؿِءح ِٓ حٌـٌٍٚ 

اْ ٚٛفٙخ ػٍٝ أٔٙخ رّؼخرش أٍٓٛد أٚ ٠َ١مش ٠ؼظزَ أَِح غ١َ  .ٌٍؼ١ٍّخص حٌلي٠ؼش ٌظط٠َٛ حٌّٕظّشحٌظخ٠ٍو١ش 

 .ٛل١ق، فٟٙ ٍٍٓٔش ِٓ ح٤ٓخ١ٌذ حٌّـظّؼش ِؼخ

حٌظ١ُّٜ، ح٦ىحٍس ، حٌظل١ًٍ، حٌظغ٠ٌش : َِحكً ٚ ٟ٘ أٍرغٌؼى١ٔش ٌٍّٔق طظ٠ّٓ ػ١ٍّش ًحص اْ حٌظغ٠ٌش ح

، ًٌه ٌظز٢١ٔ حٌ٘خًِ ٦ؿَحء ِؼمي ٠لظخؽ حٌّٔق روٜٛٙ ِٛحلف ٚ آٍحء حٌؼخ١ٍِٓ حٓظز١خْحٌؼى١ٔش ٌمخثّش 

ُ ػٍٝ حٌم٠خ٠خ رط٠َمش ٛل١لش رل١غ طَن ح٨ٓظز١خْٚ ٠ـذ أْ ٠ظُ ط١ُّٜ لخثّش  ح٤َِاٌٝ ِٙخٍس فٟ ٚحلغ 

رّٙخٍس ِٓ أؿً طؼظ١ُ حٌظغ٠ٌش حٌيل١مش ٚ طم١ًٍ ىٍؿش حٌظل١ِ  حٓظويحِٙخوّخ ٠ٕزغٟ اىحٍس ػ١ٍّش  ح٨٘ظّخَِلً 

ح٦كٜخث١ش ح٩ٌّثّش حٌظٟ طٌ٘ذ ٤رؼي  ح٨هظزخٍحص رخٓظويحَأٚ حٌظٖ٘ٛ فٟ ح٦ؿخرخص، ٚ ٠ٕزغٟ أْ ٠ظُ طل١ٍٍٙخ 

، ٚ ٍرّخ ح٤وؼَ كٔخ١ٓش أْ ٠ظُ اػخىس حٌٕظخثؾ  ح٨ٍطزخ١ص ِٓ حٌٛٛف حٌز٢١ٔ، ٚ حٌٕٔذ حٌّج٠ٛش ٚ ِؼخ٩ِ

 .اٌٝ حٌؼخ١ٍِٓ رط٠َمش ىرٍِٛخ١ٓش، ٚ رغَٝ ط١ٔ١َ طغ١١َ حٌّٛحلف ٚ حٌٍٔٛو١خص

ِؼظُ ِٔظ٘خٍٞ ح٦ىحٍس ٠ٔظط١ؼْٛ حٌِػُ رميٍحطُٙ ػٍٝ حٌم١خَ رَّ٘ٚع ٌٍظغ٠ٌش حٌؼى١ٔش ٌٍّٔق ٚ ٌىٓ ٨ 

ِٙخٍحص ٔف١ٔش ٚ اكٜخث١ش ٚ طل١ٍ١ٍش أٚ ِٙخٍحص ١ٓىٌٛٛؿ١ش ١ِٕٙش ٠ٍَٟٚش ٌظٕف١ٌ  رخِظ٩ن٠ىْٛ ًٌه ا٨ 

 .حٌىخًِ رخ٨كظَحفػ١ٍّش حٌظيهً ر٘ىً ٠ظُٔ 

حٌّٔق ٠ٕزغٟ أْ طٟٛغ ح٤ٓجٍش رط٠َمش طَوِ ػٍٝ حٌّٛحلف ٚ حٌَإٜ  ح٨ٓظز١خْاْ حٌظ١ُّٜ ح٤ِؼً ٌمخثّش 

اْ ٌ٘ح ح٤َِ ِٓ حٌٕخك١ش حٌؼ١ٍّش ١ٌْ ِّٙش ٍٓٙش،  .حٌوخٛش رّٜخٌق ٘ئ٨ء ح٠ٌٌٓ ٠مِْٛٛ رظ١ُّٜ حٌّٔق

        غ١َ ِزّٙش ٚ لخرٍش ٌظطز١ك ػٍٝ وخفش حٌّـّٛػخص حٌظٟ طٔظىًّ حٌّٔق  ح٨ٓظز١خ٠ْـذ أْ طىْٛ رٕٛى 

ٚ طىْٛ غ١َ ط٠ِ١١ّش فٟ طؤػ١َ٘خ ػٍٝ أل١ٍخص ِؼ١ٕش ٚ رخٌطزغ ٠ٕزغٟ ط١ّّٜٙخ رؼٕخ٠ش ك١غ ٨ طئىٞ اٌٝ 

أٍِٛح ًحص كٔخ١ٓش هخٛش، ك١غ طىْٛ حٌفَٛش حٌّليٚىس  حٓظٙيفضحٌّٔظـ١ز١ٓ اًح طؼز٢١ ّ٘ش ح٤ٗوخٙ 

ي ٚ رزٔخ١ش فبْ طٛؿ١ٗ ٓئحي ٌٍ٘وٚ ٠ّىٓ أْ ٠ِ٠ي ٌي٠ٗ ىٍؿش ٌٞظل١ٔٓ ٌٖ٘ ح٤ٍِٛ فٟ حٌّيٜ حٌطٛ

رخٌم٠خ٠خ وّخ ٠ِ٠ي أ٠٠خ ِٓ حٌظٛلؼخص رؤْ ػ٩ّ ِؼ١ٕخ ٓٛف ٠ظُ حٌم١خَ رٗ ٌٍظؼخًِ ِغ ِٕخ١ك  ح٨٘ظّخَ

 .حوًحٌّٖ

   لخثّش رخ٤ٓجٍش حٌظٟ طّؼً ِـخ٨ص حٌظغ٠ٌش حٌؼى١ٔش ٌٍّٔق  ح٨ٓظز١خْلي ٠ىْٛ ِٓ حًٌٔٙ ٔٔز١خ أْ ٔميَ ِغ 

ػ١ٍٙخ ٚ غ١َ  ح٨ػظّخىٚ ػٍٝ حٌٕم١ٞ فبْ ح٤َِ ٠ظؼٍك رّّٙش ِؼميس طظّؼً فٟ ط١ُّٜ اىحٍس ٛخٌلش ٠ّىٓ 

 .ِظل١ِس ٦ؿَحء حٌّٔق

اْ ٔمطش حٌظؼم١ي ٚ ِخ طظطٍزٗ ِٓ ِٙخٍحص طظً ٛل١لش أ٠٠خ رخٌٕٔزش ٌٍَّحكً حٌظخ١ٌش ًٌّٕٛؽ حٌظغ٠ٌش 

حٌؼى١ٔش ٌٍّٔق ففٟ ح٠٤خَ حٌلخ١ٌش ٠ؼظّي حٌىؼ١َ ِٓ حٌّٕظّخص ػٍٝ ٚوخ٨ص هخٍؿ١ش ٌظل١ًٍ ٔظخثؾ ػ١ٍّخص 

٨ص حٌوخٍؿ١ش حٌّٔق حٌوخٛش رخٌّٛحلف حٌَث١ٔ١ش ٚ طٛٛٝ ٌٖ٘ حٌّٕظّخص رَّحؿؼش ٓـً حٌٛوخ

ػٍٝ أىٚحص حٌّٔق ٚ أْ  ح٨ػظّخىٚ أْ ططٍذ ح٦كٜخءحص حٌظٟ طز١ٓ ِيٜ ٩ٛك١ش ٚ اِىخ١ٔش  ٩ٌٓظ٘خٍحص

ٓخرمش طظؼٍك ربؿَحء ػ١ٍّخص حٌّٔق ِٓ أؿً  حٓظ٘خٍحصرخٌـٙخص حٌظٟ كٍٜض ػٍٝ  ح٨طٜخيططٍذ 

 .ؿؼش حٌّٜيحل١شحَِ
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  quality circles انجىدة دوائش -2

كٍٜض ىٚحثَ حٌـٛىس ػٍٝ َٗٙس وز١َس فٟ حٌٜٕخػش حٌز٠َطخ١ٔش ه٩ي ػّخ١ٕٔخص حٌمَْ حٌؼ٠َ٘ٓ ٚ لي لخَ 

Van fleet and Geriffin  ربػطخء طؼ٠َف ىل١ك ػٍٝ حٌٕلٛ حٌظخٌٟ 1989ٕٓش
 (1)

 :
 

  ٌظؼَف ػٍٝ حٌظل١ًٍ  رخٔظظخَؿّخػخص ٛغ١َس ِٓ حٌّٛظف١ٓ طمَٛ رؤػّخي ِظ٘خرٙش أٚ َِطزطش ٚ ٠ٍظمْٛ  ″

رؤْ حٌلـُ  حػظمخى، ٚ ٕ٘خن ٚ كً حٌّ٘خوً حٌَّطزطش رـٛىس حٌٍٔؼش ٚ ح٦ٔظخؽ ٚ طل١ٔٓ حٌؼ١ٍّخص حٌؼخِش

      ح٤ِؼً ٠ىْٛ فٟ كيٚى ػَ٘س أٗوخٙ، طٍظمٟ ٌٖ٘ حٌيٚحثَ ٌّيس ٓخػش ُِٓ فٟ حٌّظ٢ٓٛ ٚ ًٌه ٌؼ٩ع

لخء حٌظخٌٟ، ػٍٝ ِغ ر١خٔخص ِؼ١ٕش ٌؼَٟٙخ فٟ حًٌأٚ أٍرغ َِحص فٟ حٌَ٘ٙ غخٌزخ ِخ ٠طٍذ ِٓ حٌؼخ١ٍِٓ ؽ

حٌؼخ١ٍِٓ ريٍٚ لخىس حٌّـّٛػخص فبْ حٌؼخ١ٍِٓ ٠ّىٓ أْ ٠ىظٔزٛح حٌّٙخٍس حٌىخف١ش ٌٍم١خَ  ءِخحٌَغُ ِٓ ل١خَ لي

 .″ِٓ ؿخٔذ ٩ُِثُٙ حٌؼخ١ٍِٓ حٔظوخرُٙريٍٚ حٌمخىس ٚ ٠ّىٓ ر٘ىً ِظىٍَ أْ ٠ظُ 

     حثَ حٌـٛىس ٟ٘ ٌظل١ٔٓ ؿٛىس حٌّٕظـخص ِٓ ه٩ي ػ١ٍّخص ح٦ٔظخؽىٚ ٨ٓظويحَحٌّزيث١ش  اْ حٌمٛس حٌيحفؼش

ٚ ػٓ ٠َ١ك ًٌه ٠ظُ طم١ًٍ طىٍفش حٌفخلي ٚ حٌّٕظـخص ًحص حٌّٛحٛفخص ح٤لً، ٕ٘خن ػيس ىٍحٓخص أ٠يص ٚؿٛى 

            ح٨طٜخي  ،حٌّ٘خٍوش حطـخٖحٌظؤػ١َ ح٠٦ـخرٟ ٌيٚحثَ حٌـٛىس ػٍٝ ِٛحلف حٌؼخ١ٍِٓ ِظ٠ّٕش حٌّٛحلف 

ٚ حٌَٟخ حٌٛظ١فٟ، ٌىٓ ٌٖ٘ حٌيٍحٓخص حٌظٟ أٟٚلض ٚؿٛى طلٔٓ فٟ ح٦ٔظخؽ ٠ؼٟٛٙخ رلغ آهَ فً٘ فٟ 

 .ؿخى أٞ طلٔٓ ٠ّىٓ ل١خٓٗٞا

ػٍٝ ِٛلف حٌؼخ١ٍِٓ فبْ ٌ٘ح حٌظؤػ١َ ٨ ٠ظلٛي رخ٠ٌٍَٚس  ح٠ـخر١خفّٓ حٌّظٛلغ أْ ٠ىْٛ ٌيٚحثَ حٌـٛىس أػَح 

ػش، وّخ أْ ٕ٘خن ػٛحثك ٍث١ٔ١ش طٛحؿٗ ىٚحثَ حٌـٛىس ٚ طظّؼً فٟ ١ٌٜزق فٟ ٗىً ِٔظ٠ٛخص أظخؽ َِطف

٠ظطٍذ ػمخفش ٌٍّٕظّش  حٌظيهً ٌظط٠َٛ حٌّٕظّش صحٌؼمزخص حٌؼمخف١ش ٚ ح٦ىح٠ٍش، فظؼظ١ُ طؤػ١َ٘خ ػٍٝ ػ١ٍّخ

ططٍٛ حٌىخفٟ ٌؼ١ٍّخص ٕٛغ حٌمَحٍ ح٦ىحٍٞ رل١غ طظ١ق ٌّؼً حيحرض ػٍٝ حٌـٛىس ر١ّٕخ طّٔق دطَوِ ر٘ىً ع

 .هخٛش رُٙحيٍحص فٟ ػ١ٍّخص ح٦ٔظخؽ ٞؿّخػخص أْ طمَٛ رؼًّ حٌظغٌٟٖ٘ حي

     Process consultation انخبصت ببنؼًهُت الاعتشبسة -3

 ح٨ٓظ٘خٍس٘ٛ ِٕٙؾ ِٛؿٗ ٌٍؼ١ًّ ٠َوِ ػٍٝ ٘يف ِٔخػيس حٌّٕظّش ػٍٝ ِٔخػيس ٔفٔٙخ، ٌٌٌه فٙيف 

حٌوخٛش رخٌؼ١ٍّش ٘ٛ ط١ٔ١َ ٚ طط٠َٛ ليٍس حٌّٕظّش ػٍٝ طـي٠ي ٗزخرٙخ ػزَ ح٤ؿً حٌط٠ًٛ ٚ ١زمخ ٌظؼ٠َف 

Edgar Huse ٍٟٔمظزْ ِخ ٠: 

 حٌوخٛش رخٌؼ١ٍّش ٟ٘ ػزخٍس ػٓ ِـّٛػش ِٓ ح٤ٔ٘طش ٠مَٛ رٙخ حٌّٔظ٘خٍ رل١غ طٔخػي  ح٨ٓظ٘خٍس

ًٌه  ٚ حٌؼ١ٍّش حٌظٟ كيػض فٟ ر١جش حٌؼ١ًّحٌظفُٙ ٚ حٌظَٜف كٔذ أكيحع ، ح٦ىٍحنحٌؼ١ًّ ػٍٝ 

 .ِٓ أؿً طل١ٔٓ حٌٟٛغ رخٌ٘ىً حٌٌٞ كيىٖ حٌؼ١ًّ

  ًُّٔٛؽ َٗحء حٌوزَس : حٌوخٛش رخٌؼ١ٍّش فٟ ػ١ٍّش طط٠َٛ حٌّٕظّخص ّ٘خ ٩ٌٓظ٘خٍس ًّٔٛؿ١ٓطمي٠

 .ًّٔٛؽ حٌطز١ذ ح٠ٌَّٞ ٚ 

كٔذ حًٌّٕٛؽ ح٤ٚي طزلغ حٌّٕظّخص ػٓ ػًّ ٠يػُ طط٠َٛ حٌّٕظّش رط٠َمش ِ٘خرٙش ٢ٌّٕ حٌٌٞ  -

ِٓ ه٩ٌٗ طمَٛ رَ٘حء هزَس ِٓ هزَحص ح٤فَحى، ٠فظَٝ أْ ٠ىْٛ ٌيٜ حٌّٕظّخص فُٙ وخًِ 

ٌٍوزَس حٌّطٍٛرش ٚ أٔٙخ ٓظمَٛ رخٌظٛظ١ف رط٠َمش طظُٔ رخٌَٗي ٚ حٌؼم١ٔ٩ش ِٓ ٓٛق حٌؼًّ ػٓ 

 .أٔٔذ ِٔظ٘خٍ ٌٍم١خَ رخٌؼًّ ٨هظ١خٍْ أٚ طمي٠ُ حٌؼَٚٝ ػُ ط١َٔ حٌؼ١ٍّش ٠َ١ك ح٦ػ٩
                                                             
1( Van fleet and Geriffin.V,H.O̎rganizational change:Acategorization scheme and response model with readiness 

factors, in Research organizational change and development̎ edited by woodman;RW (2003), pp214-216.  
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حًٌّٕٛؽ حٌؼخٟٔ ٠ٕظَ ٌٍّٕظُ و٠َّٞ ٠ؼَٝ كخٌظٗ ح١ٌَّٟش ػٍٝ ٗوٚ ِيٍد ٚ ِئً٘ ١ِٕٙخ  -

 .ط١ٛٛش رخٌؼ٩ؽ وطز١ذ ٚ ٘ٛ ِٔظ٘خٍ حٌظط٠َٛيي

  team building بنبء فشق انؼًم -4

ٌىٓ ػٕيِخ ٠ظؼٍك ح٤َِ  رم١خّ  ،طغ١١َ فٟ  ِٛلف أػ٠خء حٌف٠َكاْ رٕخء فَق حٌؼًّ ٓٛف ٠ٕظؾ ػٕٗ 

حٌظلٔٓ حٌٌٞ ٠ّىٓ طز١خٔٗ ِٓ ه٩ي أظخؿ١ش ف٠َك حٌؼًّ فبْ حٌلخٌش حٌظٟ طىْٛ فٟ ٛخٌق اِىخ١ٔش أ٘خء فَق 

٠ـذ أْ ٠ىْٛ وً طيهً ٛخٌلخ ٌٍٟٛغ حٌَح٘ٓ ٌٍّٕظّش ٚ حٌّٕخم حٌٌٞ  ،ٛلظٙخ رؼي طزَ٘ٓػًّ ِىٍفش ٌُ 

 .ف٠َك حٌؼًّ ٚ أ٘يحف حٌظيهً ًحط٠ٗؼًّ ف١ٗ 

ٗوٚ ٠ـٍْٔٛ ِؼخ  15اٌٝ  10ِٓ( ِـّٛػخص حٌّٛحؿٙش )ص طظىْٛ فَق حٌؼًّ كٔذ أٍٓٛد حٌـّخػخ

حٌّٛحلغ ٌزلغ حٌؼ١ٍّخص ىحهً حٌـّخػش ٚ أّٔخ١ حٌظؼخًِ ر١ٓ ح٤فَحى ٚ طؤػ١َ ًٌه ػٍٝ ح٢ه٠َٓ ٚ فٟ 

٠ٕظّْٛ اٌٝ ٔفْ ح٦ىحٍس أٚ حٌمُٔ أٚ رخٌّمخرً  ط٘ظًّ ػٍٝ أٗوخٙ ِخ غخٌزخ حٌٜٕخػ١ش ٔـي أْ حٌّـّٛػخص

ِٓ ٔفْ ِٔظٜٛ حٌظَط١ذ فٟ ح١ٌٙىً حٌَِٟٙ ٌٍّٕظّش
 (1)

 .
 

  Learning Organization تؼهى كُفُت انتذخم فٍ انًنظًت -5

  :٠َطىِ طؼٍُ و١ف١ش حٌظيهً فٟ حٌّٕظّش ػٍٝ ػ٩ػش هٜخثٚ ٘خِش

  ٌظٜزق أوؼَ كَف١ش فٟ ح٤ٔ٘طش حٌـ٠َ٘ٛش حطـخٖطَُٓ حٌّٕظّخص. 

  حٌّظغ١َس ح٨لظٜخى٠شػ١ٍّخص حٌظؼٍُ ط١َٔ ٚؿٛى ليٍس َِٔش لخرٍش ٌٍظؼي٠ً رلٔذ حٌز١جش. 

  ٓٔخك١ش ٚ حٌظغ١١َ ِٓ ٔخك١ش أهَٜ ٠ٌٛي ٔظخثؾ طؼ١ّ١ٍش ِف١يس  ح٨ٓظمَحٍحٌظٛطَ ٚح٠ٌغ٢ ر١ ِٓ

 .ٌٍّٕظّش

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                             
1  ( Whelon- Berry K.S,Gordon.J.R andHininges C.R, ̎ The relative effect of change drivers in large- scole 

organizational change: an empirical study in reaseach in organizational change and development edited by 

woodman RW pasmore WA.2003,pp115-129 
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 خطت انتغُُش: انًبحج انثبنٍ

طؼظّي هطش حٌظغ١١َ ػٍٝ وً ِٓ اػيحى هطش حٌظغ١١َ، طفؼ١ً ػ١ٍّش حٌظٕف١ٌ، حٌّظخرؼش ٚ حٌَلخرش ػٍٝ هطش 

 .حٌظغ١١َ، ط١َٓن طـَرش حٌظغ١١َ، وّخ ٔظٕخٚي ح٨طـخ٘خص حٌلي٠ؼش ٦ىحٍس حٌظغ١١َ

 إػذاد خطت انتنفُز :الأولانًطهب 

 ِوط٢ٌوطٛحص حٌظخ١ٌش ٚ حٌظٟ طظَٙ فٟ حيطظىْٛ هطش حٌظٕف١ٌ فٟ ِـخي اىحٍس حٌظغ١١َ ِٓ حٌؼٕخَٛ ٚ ح

 :حٌظخٌٟ

 

 

 

 

 

 

 

 

 َِحكً اػيحى هطش طٕف٠ٌ١ش ٌٍظغ١١َ (:7)انشكم سلى  

( Higgs,M and Rourland,D ̎ Developing change leadership capability the inp aet of a development 

intervention̎ Henley working paper serie HWP ;2001) 

 تحذَذ الأهذاف -1

حٌظيهً ٚ حٌظغ١١َ حٌظٕظ١ّٟ ٚ ٠ـذ ح٤٘يحف ٟ٘ ػزخٍس ػٓ حٌٕظخثؾ حٌّطٍٛد طلم١مٙخ رغَٝ طٕف١ٌ أٓخ١ٌذ 

 ٞ:ِخ ٠ًأْ طظُٔ ح٤٘يحف د

 ٔٙخ طليى ر٘ىً ِزخَٗ ٚ ر٢١ٔ حٌّطٍٛد ِٓ حٌٕظخثؾح: ٚحٟلش. 

 ح٦ِىخ١ٔخص حٌّخى٠ش ٚ حٌز٠َ٘ش ِظخكش ٌٍظٕف١ٌح: ٩ِثّش ْ. 

 ٘خ رٟٛٛفْْ حٌّٔئ١ٌٚٓ ػٓ طٕف١ٌ٘خ ٠فّٙٛح: ٍٓٙش. 

 ٔلٖٛ حٌظِحَٟفٟ ْ ح٤٘يحف حٌٍّفٛظش فٟ حٌ٘ىً حٌَلّٟ ٞح: و١ّش. 

 ّٔٙخ ِٟٛٛػش فٟ ٗىً أِٛحي أٚ إُِٔش أٚ و١ّخصح: لخرٍش ٌٍم١خ. 

 حٌّٔئ١ٌٚٓ ػٓ حٌظٕف١ٌ ٠مزٍٛٔٙخ ٚ ٠ظؼٙيْٚ رظٕف١ٌ٘خح: ِمزٌٛش ْ. 

 طىْٛ ح٤٘يحف حٌظٕف٠ٌ١ش َِطزطش رؤ٘يحف حٌّٕظّشح: ح٨ٍطزخ١ ْ. 

 ٌٞىٟ طؼ١َ كّخّ حٌّٕف٠ٌٓ حص٘خ رؼٞ حٌٜؼٛدف٠ٟـذ أْ طىْٛ ح٤٘يحف : حٌظلي. 

 

 

 

 مراحل إعداد

 خطة تنفيذية

 تحديد الأهداف

 تنزيل الأهداف

 

 تحديد الأنشطة التنفيذية

 توزيع الأنشطة عل المسؤولين

 تكوين فرق العمل

 وضع جداول زمنية

 الميزانية
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 َم الأهذاف إنً انًغتىَبث الأدنًتنض -2

اٌٝ اػطخثٙخ ح٠ٌِّي ِٓ ١ٛغش حٌظٕف١ٌ ِٓ ه٩ي ط٠ٍِٕٙخ ِٓ ِٔظٜٛ حٌّٔئ١ٌٚٓ ػٓ ط١ُّٜ طلظخؽ ح٤٘يحف 

٠ّىٓ ط١ٟٛق ط٠ًِٕ  .١ِش ح٤ىٔٝ ٌظلي٠ي ٠َ١مش طٕف١ٌ٘خطيه٩ص حٌظط٠َٛ حٌظٕظ١ّٟ اٌٝ حٌّٔظ٠ٛخص حٌظٕظٟ

      وخْ ٘يف حٌظط٠َٛ حٌظٕظ١ّٟ ٘ٛ ٍفغ حٌَٚف حٌّؼ٠ٕٛش ِخ اًح ح٤٘يحف اٌٝ حٌّٔظ٠ٛخص ح٤ىٔٝ فٟ كخٌش 

ٚ حٌَٟخ ػٓ حٌؼًّ ٌيٜ حٌؼخ١ٍِٓ وـِء ِٓ أٍٓٛد ؿٛىس حٌل١خس حٌٛظ١ف١ش فبٔٗ ِٓ حٌّٕخٓذ أْ ٠ظُ طَؿّش 

 ٌٟٞ حًٌَه حٌٙيف اٌٝ أ٘يحف طٕف٠ٌ١ش أوؼَ طف٩١ٜ ن
(1)

 :
 

 ٠ظُ ط٠ٍِٕٙخ اٌٝ اىحٍس حٌّٛحٍى حٌز٠َ٘ش ػُ اٌٝ لُٔ  ،ؿٍٛ ٌٍؼخ١ٍِٓ فٟ ِٕظّش ِخٍفغ ١ِِح١ٔش ح٤

 .حٌظؼ٠٠ٛخص

 ُ٠ظُ ط٠ٍِٕٙخ اٌٝ اىحٍس حٌّٛحٍى حٌز٠َ٘ش ػُ اٌٝ ِٔظ٘خٍ ح٦ىحٍس ، حٌظٟفِحٔظخَ ؿي٠ي ٌٍلٛ ط١ّٜ. 

 حٌز٠َ٘ش ٚ ِٕٙخ اٌٝ لُٔ حٌظٕظ٠ُ١ظُ ط٠ٍِٕٙخ اٌٝ اىحٍس حٌّٛحٍى حٌظٟ  ،اػخىس ط١ُّٜ حٌٛظخثف. 

  ًطِٕي اٌٝ ِي٠َٞ ح٦ىحٍحص ٚ ِٕٙخ اٌٝ ؿ١ّغ ٍإٓخء ح٤لٔخَ ،ح٤لٔخَ حؿظّخػخصطفؼ١. 
 

 تحذَذ الأنشطت انتنفُزَت -3

ِٕخل٘خص ر١ٓ حٌّٔظ٠ٛخص حٌظٕف٠ٌ١ش حٌّوظٍفش ٠ظُ طلي٠ي ح٤ٔ٘طش حٌّطٍٛرش ٌظٕف١ٌ ح٤٘يحف حيِيح٨ٚص ٚ حي أػٕخء

حٌظٟ ١ٓظُ ط٠ٍِٕٙخ اٌٝ حٌّٔظ٠ٛخص ح٤ىٔٝ، ٕ٘خ طظَٙ ل١ّش حٌّ٘خٍوش ٌٍّٔظ٠ٛخص حٌّوظٍفش فٟ هط٢ حٌظط٠َٛ 

 .طٕف١ٌ٘خ ٚفٟ اػيحى حٌوط٢  حٗظَحنحٌظٕظ١ّٟ ٚ حٌظٟ ػخىس ِخ ط٠ّٓ لزٛي ِٓ 

 الأنشطت ػهً انًغؤونُنتىصَغ  -4

ِٔئٚي يفبٔٗ ٠ظُ طو١ٜٚ وً ٔ٘خ١ ِٓ أٔ٘طش هطش حٌظط٠َٛ حٌظٕظ١ّٟ  ،كظٝ ٨ ٠ىْٛ ح٤َِ ريْٚ طلي٠ي

 .ٖ ٨كمخ ػّخ أٔـِٖصدحّفَِؼ١ٓ ٚ ًٌه ٌىٟ ٠ظلًّ أػزخء ح٤َِ ٚ ٌىٟ ٠ّىٓ 

 تكىَن فشق انؼًم -5

لي ٠لظخؽ وً ٔ٘خ١ ِٓ أٔ٘طش هطش حٌظط٠َٛ حٌظٕظ١ّٟ اٌٝ ط٘ى١ً فَق ػًّ طمَٛ ربٔـخُ حٌٕ٘خ١ ٚ ًٌه 

رً ٠لظخؽ اٌٝ طى٠ٛٓ فَق حٌؼًّ ٚ حٌظٟ ٠ـذ أْ  ،أْ حٌّٔئٚي ٚكيٖ ٨ ٠ٔظط١غ أـخُ ح٤َِ حػظزخٍػٍٝ 

٨ك١خص ٚ أْ ٠ظُ طىْٛ ِظـخٔٔش فٟ أػ٠خثٙخ ٚ ِظىخٍِش فٟ حٌّٙخٍحص ٚ ًحص ػيى ِٕخٓذ ٚ ٌي٠ٙخ حٌٚ

 :ِخ ٠ٍٟطي٠ٍذ أػ٠خثٙخ ػٍٝ حٌم١خَ رخٌؼًّ، ٚ كظٝ طىْٛ فَق ػًّ ٔخؿلش ٠ـذ أْ طظّظغ د

 ًّح٤٘يحف ٚحٟلش ٌف٠َك حٌؼ. 

 طلي٠ي ح٤ػّخي ح٩ٌُِش ٌظلم١ك ح٤٘يحف ِٓ ك١غ حٌٕٛػ١ش ٚ حٌى١ّش. 

 ًّطلي٠ي ٠َ١مش حٌؼًّ ٚ ح٦ؿَحءحص حٌظٟ ٠ظزؼٙخ ف٠َك حٌؼ. 

 ِٓ ًّأػ٠خء ِظٕخغ١ّٓ فٟ حٌّٙخٍحص ٚ حٌؼ٩لخص حٌ٘و١ٜش طى٠ٛٓ ف٠َك ػ. 

 ًّطلي٠ي ىٍٚ ٌىً فَى ىحهً ف٠َك حٌؼ. 

 ًّطي٠ٍذ أػ٠خء ف٠َك ػٍٝ أىحء حٌؼ. 

 ِٓ حٌِٕحػخص ٚ حٌو٩فخص ر١ٓ أػ٠خء حٌف٠َك حٌظيهً ٌٍلي. 

                                                             
1 ( Higgs,M and Rourland,D ̎ Developing change leadership capability the inpaet of a development intervention̎ 

Henley working paper serie HWP (2001); pp 58-71. 
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 َّطم١١ُ أىحء ف٠َك حٌؼًّ ر٘ىً ِٔظ. 
 

 ائط صينُت نهتنفُزوضغ جذاول و خش -6

 .حٌظىخ١ٌف ٚ حٌِِٓ: ٌٖ٘ حٌليٚى رَُأٚ ِٓ  ،ٌظٕف١ٌي٠ٍظَِ حٌّٕفٌْٚ ٌٍوط٢ ك١ّٕخ طٟٛغ ٌُٙ كيٚى ٚ ِؼخ١٠َ 

 حٌـيحٚي ح١ٌِِٕش ٌٍظٕف١ٌ ( أ

ػٓ هطٛحص هطش حٌظط٠َٛ حٌظٕظ١ّٟ أٚ ؿِء ِٕٙخ ِغ اٟخفش أٞ أرؼخى أهَٜ  حٌـيحٚي ح١ٌِِٕش ٌٍظٕف١ٌ طؼزَ

 .حٌزيح٠ش ٚ حٌٕٙخ٠شٌظٕف١ٌ فٟ ٗىً ؿيٚي ُِٕٟ ٠ليى طخ٠ٍن ي

 حٌوَحث٢ ح١ٌِِٕش ٌٍظٕف١ٌ ( د

ِٓ حٌـيحٚي ح١ٌِِٕش حٌّطَٚكش أْ طظَؿُ اٌٝ هَحث٢ ١ُِٕش ٌظٕف١ٌ رَحِؾ ٚ هط٢ حٌظط٠َٛ  ٠ّىٓ ٌٍؼي٠ي

 :ُ ٌٖ٘ حٌوَحث٢ أٔٙخ طٟٛق ِخ ٠ٍٟ٠ّٟ ِخٚ ،حٌظٕظ١ّٟ

 ٌح٤ٔ٘طش أٚ هطٛحص حٌظٕف١. 

 ٟٔحٌزيح٠ش ٚ حٌٕٙخ٠ش فٟ ٗىً ٍِٜٛ ٚ ر١خ ُِٓ. 

 ٞٚي أٚ حٌظىٍفشِىٓ اٟخفش رٕٛى أهَٜ وخٌ٘وٚ حٌّٔئ. 

 

 تحذَذ يُضانُت انتنفُز -7

، ٠ـذ ٠ٌِّي ِٓ حٌظلي٠ي ٚ حٌيلش ٚ حٌظوط٢١ ٌٍّٛحٍى حٌّخ١ٌش حٌّٔظويِش فٟ طٕف١ٌ رَحِؾ حٌظط٠َٛ حٌظٕظ١ّٟ

 .ِوٜٜش ٌٍظٕف١ٌ ١ِِح١ٔش  طىْٛ طلي٠ي

 تفؼُم ػًهُت انتنفُز: انًطهب انثبنٍ

٠ؤطٟ  ػُ ،ٔـق ٚ أّخ ٠ـذ طل١ٕٔٙخ كظٝ طٜزق هط٢ ِظىخٍِش٨ٞ ٠ىفٟ ٟٚغ هط٢ طٕف٠ٌ١ش ٌٍظغ١١َ ٌىٟ 

٠ظُ ًٌه ِٓ ه٩ي طٛف١َ ِـّٛػش ِٓ ٚ ، (ٌ٘ح حٌظٕف١ٌ أٞ طفؼ١ً)رؼي ًٌه ىفغ ػ١ٍّش حٌظٕف١ٌ اٌٝ ح٤ِخَ 

 .حٌظٕف١ٌ حٌفؼٍٟ ٥ٌِخَحٌّظطٍزخص حٌظٟ طٔخػي ػٍٝ ط١ٙجش حٌوطش ٚ ؿؼٍٙخ ٛخٌلش ٌٍظٕف١ٌ ٚ ىفغ ػ١ٍّش 

ٌظفؼ١ً ػ١ٍّش حٌظٕف١ٌ ِخ ٠ٍٟ ٚ ِٓ أُ٘ حٌّظطٍزخص ح٩ٌُِش
 (1)

 : 

 

 

 

 

 

                                                             
1( Jacob,R.Ducharme,J (1995) ̎ Changement Technologique et Gestion des ressource humaine, fondements et 

pratiques̎ Gaétan morin edieur, Montréal,p343 
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 ِظطٍزخص طفؼ١ً ػ١ٍّش حٌظٕف١ٌ (:8)انشكم سلى 

(Jacob,R.Ducharme,J ̎ Changement Technologique et Gestion des ressource humaine , fondements 

et pratiques̎ Gaétan morin edieu  ;1995) 

 صىل ػهً دػى الأطشاف راث انًصهحتانح -1

رظؤػ١َ وخفش ح١٤َحف ًحص حٌٍّٜلش رخٌّٕظّش ٓٛحء وخٔٛح حٌٕـخف فٟ هطش حٌظغ١١َ ٠ظ٠ّٓ ح٦ػظَحف اْ 

١ّ٘ٓ ٚ ِـٍْ ح٦ىحٍس ِؼً حٌّٔخ)أٚ فٟ حٌز١جش حٌيحه١ٍش ( ِؼً حٌٍّٛى٠ٓ ٚ حٌّٔظٍٙى١ٓ)فٟ حٌز١جش حٌوخٍؿ١ش 

طمَٛ حٌّٕظّش فٟ  ٚ ٠لظخؽ ح٤َِ أ ْ ،، فبٔٗ ِٓ حٌٛحؿذ حٌلٜٛي ػٍٝ ىػُّٙ ر٘ىً ا٠ـخرٟ(ٚ حٌؼخ١ٍِٓ

طليى أ٠٠خ ىٍؿش أ١ّ٘ظُٙ  أْطظؼَف ػٍٝ ح١٤َحف ًحص حٌٍّٜلش رخٌّٕظّش ٚ  ٌوطش أْريح٠ش اػيحى ح

ٚ ٠َ١مش حٌظؤػ١َ ػٍٝ  ح٨كظ١خؿخصِٓ حٌّٕظّش ٚ طليى أ٠٠خ ٠َ١مش اٗزخع ٌٖ٘  حكظ١خؿخطُٙرخٌّٕظّش ٚ طليى 

 .ٍأ٠ُٙ ٚ ىػُّٙ

 نحصىل ػهً يببسكت الإداسة انؼهُبا -2

ٞ أٞ ػّخٍ ٚ ًٌه أْ ح٦ىحٍس حٌؼ١ٍخ ٖدطٟ أ٠ّىٓ ٤ٞ ؿٙٛى حٌظغ١١َ أْ صريْٚ ِزخٍوش ٚ ىػُ ح٦ىحٍس حٌؼ١ٍخ ٨ 

 .فٟ ؿٙٛى حٌظغ١١َ حٚ ِ٘خٍوظٗ ِٕظّش وىً ٚ ٠ـذ حٌلٜٛي ػٍٝ ىػّٙخفٟ حي حٌّظلىّش

اػيحى هط٢ حٌظغ١١َ أْ ٠ظؤويٚح ِٓ ٚؿٛى ٌ٘ح حٌيػُ، ٠ؤطٟ حٌيػُ فٟ ػيس ٍٛٛ ٌٔوَ ١ٌٚٓ إ٠ـذ ػٍٝ حٌّْ

 :ِٕٙخ

 ٤٘يحف ٚ حٌوط٢ حٌَث١ٔ١ش ٌظغ١١َ رخٌّٕظّشطلي٠ي حٌَإ٠ش ٚ ح. 

 حٌظيهً فٟ طٕظ١ُ ػ١ٍّخص حٌظغ١َ ِٓ ه٩ي: 

 .ىػٛس حٌّٔظ٘خ٠ٍٓ حٌوخٍؿ١١ٓ ٌٍّ٘خٍوش فٟ حٌظغ١َ -

 .أ٘خء ٚكيحص طٕظ١ّ١ش ِٔئٌٚش ػٓ حٌظغ١١َ أٚ حٌيٍحٓخص حٌظٕظ١ّ١ش -

 .طى٠ٛٓ فَق حٌظغ١١َ ٚ حٌٍـخْ ٚ أٔظّش ػٍّٙخ -

 .ػٍٝ حٌظغ١١َطو١ٜٚ ِي٠َ٠ٓ أوفخء ٧ٌَٗحف  -

 َطٛف١َ حٌيػُ حٌّخىٞ ح٩ٌَُ ٌىخفش هطٛحص حٌظط٠ٛ. 

 

 

 متطلبات تفعيل

 عملية التنفيذ

 دعم الأطراف ذات المصلحة

 مباركة الإدارة العليا

 الإتصال التفويض تقليل مقاومة التغيير

 رفع الحماس

 القيادة



إداسة انتغُُش انتنظًٍُ: انفصم انثبنج  

 

103 
 

 َطٛف١َ حٌيػُ حٌّؼٕٛٞ ٚ حٌٛلض حٌوخٙ رخ٦َٗحف ػٍٝ حٌظغ١١. 

  ٟحٌظغ١١َ حؿظّخػخصحٌّ٘خٍوش ف. 

 ح٦َٗحف ػٍٝ أٔ٘طش حٌظط٠َٛ ٚ ِظخرؼظٙخ. 

 َحٌظؤوي ِٓ ِ٘خٍوش ح١٤َحف ًحص حٌٍّٜلش فٟ ػ١ٍّخص حٌظغ١١. 

 ىحص حٌّ٘ظَوش فٟ حٌظغ١١َ ٚ كً حٌِٕحع ر١ٕٙخحٌظ١ٕٔك ر١ٓ حٌٛف. 

  ِٓ ػًّ حٌّٔظ٘خ٠ٍٓ حٌوخٍؿ١١ٓ أطٕخء حٌظٕف١ٌ حٓظَّح٠ٍشحٌظؤوي. 
 

 تمهُم يمبويت انتغُُش -3

١َق ٚ ػ٩لخص  ،اؿَحءحص  ،ػًّظَٚف  ،٠ئىٞ حٌظغ١١َ حٌظٕظ١ّٟ ٚ أٓخ١ٌذ حٌظيهً اٌٝ فَٝ أٟٚخع

٠ئىٞ اٌٝ ِؼخٍٟخطُٙ ٚ ِمخِٚظُٙ ٌٌٙح ، ٚ لي حٌٕخّ ٚ طٛطَ ٌٝ لٍك ا٠ئىٞ ٌ٘ح . ػًّ ؿي٠يس ر١ٓ حٌٕخّ

 .حٌظغ١١َ

 .ٌظم١ًٍ ٌٖ٘ حٌّمخِٚش أٚ حٌم٠خء ػ١ٍٙخ س٠لظخؽ ح٤َِ ِٓ حٌّٕظّش اٌٝ ؿٙٛى ٠ِخى

 :ِٓ أُ٘ أٓزخد ِمخِٚش حٌظغ١١َ ِخ ٠ٍٟٚ 

 .طٕف١ٌ حٌظغ١١َ ٠ٙيى ح٤فَحى فٟ َِطزخطُٙ ٚ كٛحفُِ٘ -

 .ٍحْٟٛ ػٕٙخطٕف١ٌ حٌظغ١١َ ٠غ١َ أٟٚخع كخ١ٌش ُ٘  -

 .رؼٌٞظغ١١َ ٠ٙيى ػ٩لش حٌّٛظف١ٓ رؼ٠ُٙ دطٕف١ٌ ح -

 .طٕف١ٌ حٌظغ١١َ ٠ظَٙ أٟٚخع ؿي٠يس غ١َ ٚحٟلش ٚ غخ٠ِش -

 .طٕف١ٌ حٌظغ١١َ ٠ليع طغ١َحص ٠َٓؼش حٌٛط١َس َِ٘مش ٌٍؼخ١ٍِٓ -

 .ٌّٙخٍحص غ١َ ِظخكش ٌيٜ حٌؼخ١ٍِٓ طٕف١ٌ حٌظغ١١َ ٠لظخؽ -

 .حٌظغ١١َ ٟٚغ ِ٘خٍوش حٌؼّخي فٟ ػيَ -

 .حٌظغ١١َ ٨ ٠ف١ي حٌؼخ١ٍِٓطٕف١ٌ  -

 .حٌوٛف ِٓ فً٘ حٌظغ١١َ -

 .لَحٍحص حٌظٟ طغ١َ ٟٗء فٟ حٌّٕظّشٗؼٍٛ حٌّٔئ١ٌٚٓ رخٌغٍَٚ رٔزذ ٔـخكُٙ ٌيٍؿش ٍفٞ حي -

 .ٌٝ طلٍّٙخحٌّٕظّش عٗؼٍٛ حٌّٔئ١ٌٚٓ رؤْ حٌمَحٍ حٌـي٠ي ١ٓئىٞ اٌٝ طىخ١ٌف ِـلفش ٌٓ طميٍ  -

 .ِش ٚ ػخىحص حٌّٕظّش ٚ ِٓ ػمخفظٙخى٠ي ١ٓغ١َ ِٓ أٔعٗؼٍٛ حٌّٔئ١ٌٚٓ أْ حٌمَحٍ حٌؾ -

ِٕش رٟٛؼٙخ حٌلخٌٟ ٚ أْ أٞ طغ١١َ ٠ّىٕٗ أْ ٠ِٙ ِٓ حٌّٔئ١ٌٚٓ أْ حٌّٕظّش ِٔظمَس ٚ آ ٗؼٍٛ -

 .حٓظمَحٍ٘خ

حٌّٕظّش طم١ٍي٠ش ٚ ٍٚط١ٕ١ش ٚ ٨ طٔظط١غ أْ طظمزً حٌظغ١١َحص حٌىز١َس حٌظٟ طفَٟٙخ حٌمَحٍحص  -

 .حٌـي٠يس

 :ٌٌٙح حٌغَٝ ٌٔوَ ِٕٙخ حٓظويحِٙخس ٠ّىٓ ه٩ي ٚٓخثً ػي٠يٌظغ١١َ ِٓ حِش ِٚمخطم١ًٍ ٚ ٠ّىٓ 

 ح أٌٚجه ح٠ٌٌٓٙح٢ه٠َٓ هٜٛحٌمَحٍ أْ ١٘٠غ كخٌش ِٓ حٌؼمش ر١ٕٗ ٚ ر١ٓ  ِظوٌفؼٍٝ : اٗخػش حٌؼمش  -

حٌ٘فخف١ش ٚ طٛف١َ أوزَ ليٍ ِّىٓ ِٓ حٌّؼٍِٛخص ػٓ  ػٍٝ أٓخٓخ ًٌه ػظّيٚ ٞ ،٠ُّٔٙ حٌمَحٍ

 .ػٍٝ طل١ٔٓ ح٤ٟٚخع حٌمَحٍحص ٚ أػَٖٚ ح ٘خريحثً، آػخٍ٘خ،  حٌّ٘ىٍش
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     ١٘٠َ ًٌه اٌٝ أْ ح٤فَحى ًٚٞ ح٨ٌٛء حٌؼخٌٟ ٌٍمَحٍ ٠ظُ طلف١ُِ٘ رخٌّىخفآص: ٚ حٌؼمخد حٌلٛحفِ -

 .حٌمَحٍ ٠ظُ كَِخُٔٙ ِٓ ًٌه ، ٌىٓ ِؼخٍٟٟٚ حٌّؼخٍِش حٌط١زش 

ِظوٌ حٌمَحٍ اٌٝ طلٍٟ حٌّٕف٠ٌٓ رّٙخٍحص ِؼ١ٕش طًٔٙ ػ١ٍُٙ طٕف١ٌ  حكظخؽاًح : حٌظؼ١ٍُ ٚ حٌظي٠ٍذ -

حٌمَحٍ فؼ١ٍٗ ػمي ؿٍٔخص حٌظؼ١ٍُ ٚ حٌظي٠ٍذ أٚ ط١ُّٜ رَحِؾ ِظوٜٜش طٔخػي ػٍٝ ٍفغ ِٙخٍحص 

 .حٌؼخ١ٍِٓ ٚ حٌظٟ طٔخػيُ٘ ػٍٝ طمزً حٌمَحٍ حٌـي٠ي

أْ ٠َ٘وُٙ ٌِٕ حٌزيح٠ش  ػ١ٍٗفاًح أٍحى ِظوٌ حٌمَحٍ أْ ٠٠ّٓ لزٛي حٌؼخ١ٍِٓ ٌّخ ٠ليع : حٌّ٘خٍوش -

  .ٚ طٕف١ٌٖ ٍحٌمَح حطوخًفٟ ط٘و١ٚ حٌّ٘ىٍش ٚ طلي٠ي حٌزيحثً ٚ طم١١ّٙخ ٚ 
 

 انتفىَض -4

ٕ٘خن لَحٍحص ر١ٔطش طظ٠ّٓ أػّخي طٕف٠ٌ١ش ل١ٍٍش ٠ّىٓ ٌ٘وٚ ٚحكي حٌظؼخًِ ِؼٙخ، ٌىٓ ٕ٘خن لَحٍحص 

 ، رًحٌمَحٍ أٚ ِٓ ٠ٕفٌٖ أْ ٠ٕفَى رظٕف١ٌِٖظوٌ حٌّٙخَ ف٩ ٠مٜٛ َِوزش ٚ ِؼميس ٚ طٕمُٔ اٌٝ ػيى وز١َ ِٓ 

 .ٖ اٌٝ ػخطك ح٢ه٠َٓػ١ٍٗ أْ ٠ٕمً رؼٞ ٌٖ٘ ح٤ػزخء ِٓ ػٍٝ ػخطك

 :ػٕخَٛ حٌظٟ ٠ّىٓ اطزخػٙخ فٟ ػ١ٍّش حٌظف٠ٛٞ ِخ ٠ٍٟحيٚ ِٓ أُ٘  

 .طم١ُٔ أؿِحء حٌمَحٍ اٌٝ ألٔخَ ٠ًٔٙ طٕف١ٌ٘خ -

 .ٌٖ٘ ح٤ػزخء حٌزلغ ػٓ ح٤ٗوخٙ حٌَحغز١ٓ فٟ طلًّ حٌّٔئ١ٌٚش ٌظف٠٠ُٛٙ -

 .رخٌّٙخَ ح٩١٦عه٩ي طي٠ٍزُٙ ػٍٝ  حٌَحغز١ٓ ِٓ ٍفغ ِٙخٍحص -

 .ٍفغ كّخّ ٚ ىحفؼ١ش ٘ئ٨ء ح٤ٗوخٙ -

 .طمي٠ُ حٌيػُ حٌيحثُ ٌُٙ -

 .اٗؼخٍُ٘ رخٌّٔئ١ٌٚش حٌ٘و١ٜش ػٓ حٌم١خَ رٌٖٙ ح٤ػّخي -

 .ِٓ ٚلض ٢هَ ح٤ٗوخِٙظخرؼش ٘ئ٨ء  -
 

 الاتصبل -5

٨  ٘ٛ ٚ .ػٓ حٌمَحٍ اٌٝ حٌمخث١ّٓ رخٌظٕف١ٌ ِخ ٌي٠ٗ ِٓ ِؼٍِٛخص ٛخيا٠ٞلظخؽ ِظوٌ حٌمَحٍ ٚ ِٕفٌٖ اٌٝ 

 . رخٌظٕف١ٌ حٌّٙخٍحص رً ٠لظخؿٙخ وً ِٓ ٌٗ ػ٩لش ٠لظخؽ ٚكيٖ اٌٝ ٌٖ٘

 :ٌٔوَ ِٕٙخ ح٨طٜخيف١ّخ ٠وٚ  ػٕخَٛ أٓخ١ٓشٕٚ٘خن  

 .٣ٌه٠َٓ ح٦ٜٔخصٚ  ح٨ٓظّخعرّٙخٍحص ٞ طلًحي -

 .رخٓظَّحٍ ح٨ؿظّخػخص حٓظويحَ -

 .حصؿظّخعح٨ِؼَفش و١ف١ش ط١١َٔ  -

 .ح٨ؿظّخػخصرٕخء ِٙخٍحص فٟ كً ِ٘خوً  -

 .طط٠َٛ أٓخ١ٌذ حٌلي٠غ ٚ حٌلٛحٍ -

 .طط٠َٛ طم١ٕخص حٌظفخٚٝ ٚ طمي٠ُ حٌظٕخ٨ُص -

 .كخَُحي طٜخيح٨رٕخء ِٙخٍحص   -

 .طط٠َٛ طم١ٕخص حٌّمخر٩ص حٌ٘و١ٜش ٚ حٌؼَٝ حٌ٘فٛٞ -

 .حٌّظّؼٕشطؼٍُ ِٙخٍحص ح٦ٌمخء ٚ حٌمَحءحص ح٠ٌَٔؼش ٚ  -

 .حٌوطخرخص ٚ حٌَٓخثً ٚ حٌٌّوَحص رٕخء ِٙخٍحص وظخرش -
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 .حٌظمخ٠ٍَ فٟ ح٤ٍِٛ حٌظف١ٍ١ٜش حٓظويحَ -
 

 سفغ انحًبط -6

 .طَفغ ِٓ حٌُّٙ ٚكّخّ حٌؼخ١ٍِٓ حٌظٟ كٛحفِِٓ حي ٠يػيحيٕ٘خن 

 :ٚ ف١ّخ ٠ٍٟ أُ٘ حٌؼٕخَٛ ٌَفغ حٌيحفؼ١ش ٚ كّخّ حٌّٕف٠ٌٓ 

 .طىْٛ ٌٖ٘ حٌلٛحفِ ٟ٘ ِخ ٠َغزٗ ِٕفٌْٚ حٌوطشٟٚغ حٌلٛحفِ ٌٍمخث١ّٓ رخٌظٕف١ٌ،  -

 .ٍر٢ حٌلٜٛي ػٍٝ ٌٖ٘ حٌلٛحفِ رخٌظٕف١ٌ حٌٕخؿق ٌٍوطش روطٛحطٙخ -

 .طؤػ١َ أوزَ ِٓ حٌلٛحفِ حٌّخى٠ش حصٕ٘خن رؼٞ حٌلٛحفِ حٌّؼ٠ٕٛش طىْٛ ً -

 ..ْ ٛؼزش ٔٔز١خ ٚ ف١ٙخ ٔٛع ِٓ حٌظليٞ ٌٍّٕف٠ٌٌٓٚظلم١ك، ٚطهيٟٚغ أ٘يحف ٚحٟلش ٚلخرٍش  -

 .ح٤فَحى حٌّٕخٓز١ٓ ٌظٕف١ٌ ٚ طمي٠ُ حٌظي٠ٍذ ح٩ٌَُ ٌُٙ  حهظ١خٍ -

 .ٚ ٍفغ اكٔخُٓٙ رخٌلّخّ حٌٌحطٟ حٌوطش ٌّٕـِٞطمي٠ُ حٌظمي٠َ ح٩ٌّثُ  -

 .ٌـ١ّغ ٠طّجٓ ححٌؼيحٌش فٟ ِٕق حٌلٛحفِ ٌٍّٕف٠ٌٓ كظٝ  -
 

 انمُبدة -7

حٌّٕف٠ٌٓ ػٍٝ حٌظؤػ١َ فٟ  سليٍحي طظّؼً فِٟٙخٍحص حٌم١خى٠ش ٚ حئـخف فٟ طٕف١ٌ هطش حٌظغ١١َ ػٍٝ حي٠ؼظّي 

 .ٌٍوطش

 :ف١ّخ ٠ٍٟ ِـّٛػش ِٓ حٌؼٕخَٛ ٌَفغ حٌّٙخٍحص حٌم١خى٠ش 

 .حٌ٘و١ٜش ٚ حٌلٛحفِدحٌٍٔطش حٌم١خى٠ش ح١ٌَّٓش  طظ١ِّ -

 .طلي٠ي أ٘يحف حٌَّإ١ٓٚٓ ِٓ حٌّٕف٠ٌٓ ريلش -

 .ٔـخف حٌظٕف١ٌط١ٙجش ظَٚف ِٕخٓزش ٨ ِغطلي٠ي أٓخ١ٌذ حٌؼًّ ٚ اؿَحءحطٗ  -

 .ٍفغ كّخُٓٙي، ٚ اَٗحوُٙ فٟ حٌمَحٍحص ٌّٕف٠ٌٓحٌظي٠ٍذ يطمي٠ُ حٌوزَس ٚ  -

 .ٔفْحيد حٌؼمشحٌلَِ فٟ حٌظٛؿ١ٙخص ٚ  -

       حٌؼخ١ٍِٓ ِٓ ؿٙش ِ٘خػٍَٚف حٌّؼ٠ٕٛش ٌٍؼخ١ٍِٓ رخٌظَو١ِ ػٍٝ حيٍفغ حٌؼًّ ر٘ىً ِٔظَّ ٚ  -

 .ٚ أـخُ حٌؼًّ ِٓ ؿٙش أهَٜ

 .رٕخء ٍٚف حٌف٠َك ر١ٓ حٌؼخ١ٍِٓ -
 

 انًتببؼت و انشلببت ػهً خطت انتغُُش: انًطهب انثبنج

 .كظٝ طلمك أٞ هطش ٌٍظغ١١َ أ٘يحفٙخ حٌَّؿٛس ٨ري ِٓ حٌّظخرؼش ٚ حٌَلخرش ػٍٝ ٌٖ٘ حٌوطش

 يبهُت انشلببت (1

طٛؿذ  حٔلَحفخصلي طظَٙ  طٕف١ٌ٘خ، ، فزؼي اػيحى حٌوط٢ ٚحٌَلخرش ٔ٘خ١ ُِٙ فٟ رَحِؾ حٌظط٠َٛ حٌظٕظ١ّٟ

طٕخٟٓ ٚ ١ٔٔخْ ٌّؼخ١٠َ حٌوطش ٚ أٔ٘طش حٌظط٠َٛ ٚ لي  ٚ. ٠ليع طمخػْ ٚ اّ٘خي وّخ ٠ّىٓ أْ. حٌظيهً

 .ٕ٘خ طظَٙ أ١ّ٘ش حٌَلخرش ٚ ِمخِٚش ِٓ حٌزؼٞ فٟ ططز١ك أٔ٘طش حٌظط٠َٛ ٠ٕـُ ػٓ ًٌه
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 حطوخًر١ّٕٙخ ٚ  ح٨ٔلَحفخصٚ لي ػَفض حٌَلخرش ػٍٝ أٔٙخ ِمخٍٔش ح٤ىحء حٌفؼٍٟ رّخ ٘ٛ ِوط٢ ٚ طلي٠ي 

 .٠ل١ش اْ ٌَِ ح٤َِح٦ؿَحءحص حٌظٜق

ٚفٟ ِـخي حٌظط٠َٛ حٌظٕظ١ّٟ طظَٙ أ١ّ٘ش حٌَلخرش ٤ٔٙخ ١ٌٔض هطش ٠ٕٛٓش ٚ أّخ ٟ٘ هطش ًحص ٟٚغ 

حٌ٘ىً ٚ ػ١ٍٗ فبٔٗ ١ٌْ ٕ٘خن ِـخي ٌظٜل١ق ِخ ٟٚغ فٟ هطش حٌظط٠َٛ فٟ ٔفْ د ٍهخٙ ٚ ٍرّخ ٨ طظىَ

 .ْ أٚي َِسحٌؼخَ حٌمخىَ ك١غ ٠ـذ حٌظؤوي ِٓ ٛلش حٌظٕف١ٌ َ

 أنىاع انشلببت (2

ٕ٘خن ػ٩ػش أٔٛحع ٌٍَلخرش 
 (1)

 : 

 :ٌّظخرؼشح ( أ

ٌزَٔخِؾ حٌّٔطَ ٌٍوطش ي١ٌَٔ حٌلٔٓ ػٍٝ حٌَٔٙ يٌوطش ٚ ٌ٘ح حٟ٘ ٔٛع ِٓ حٌَلخرش ٠ِٛخ ر١َٛ  أػٕخء طٕف١ٌ 

 .ٚ كً أٞ ِ٘ى٩ص ١خٍثش 

 :حٌَلخرش ( د

 ،حٌظٕف١ٌ حٔلَحفخص٠ظُ طلي٠ي أهطخء ٚ  رؼي ًٌه ػُ ،فظَس ٠ٛ١ٍش ٔٔز١خ ٚ ٟ٘ فظَس طٕف١ٌ حٌوطش وٍٙخ حٔظظخ٠ٍظُ 

 .أػٕخء حٌظٕف١ٌ صرؼي ٚ ١ٌْ طىْٛ فٟٙ

 :حٌظفظ١ٖ ( ؽ

طلمك ِٓ أَِ وً ػخًِ فٟ ِىخٔٗ ٚ أ٠٠خ يطفمي أٍؿخء حٌؼًّ أػٕخء حٌؼًّ يطؼٕٟ حٌَلخرش حٌفـخث١ش ٚ لي ٠ؼٕٟ 

 .حٌظفظ١ٖفبْ آٍخي ِٕيٚد أٚ ِي٠َ ٠ظفمي حٌؼًّ فٟ أكي فَٚع حٌَ٘وش ٠ؼي ٔٛػخ ِٓ 

 لُبط كفبءة انتغُُش (3

ٕ٘خن ػيس أٔٛحع ِٓ ِمخ١٠ْ حٌظط٠َٛ حٌظٕظ١ّٟ ٌٔوَ ِٕٙخ
 (2)

 : 

 :رخٌوطش ح٨ٌظِحَِمخ١٠ْ  ( أ

ٚ ػيَ أفخق  ٘خ طلظٛٞ ػٍٝ ٔظخثؾ  ٚ إُِٔش ٌظلم١ك هطٛحصرٗ ِٓ هطش، ٚ  حٌظَِٟ٘ حٌميٍس ػٍٝ طلم١ك ِخ 

 .٘ٛ ِميٍ فٟ ح١ٌِّح١ٔش حٌوخٛش رخٌظغ١١َ حأوؼَ ُِ

 :ِمخ١٠ْ ح٦ٔظخؿ١ش ( د

طّؼً ٌٖ٘ حٌّمخ١٠ْ حٌـخٔذ حٌّٟٛٛػٟ ٚ حٌٍّّّٛ ٚ حٌّخىٞ ِٓ ِمخ١٠ْ حٌظغ١١َ حٌظٕظ١ّٟ ٚ ًٌه 

حى٨ص ػٍٝ ر١خٔخص ِ٘ظمش ِٓ ٓـ٩ص حٌّٕظّش  ٚ ىْٚ طيهً ٗوٜٟ، ػخىس ِخ ٠ىْٛ ٕ٘خن ِغ ٨ػظّخى٘خ

            ػٍٝ و١ّخص ح٨ػظّخىطىْٛ حٌٕظ١ـش ٟ٘  ٚ. فٟ ِؼٕخ٘خ ٚ ِىٛٔخطٙخ ٌلٔخرٙخ ٚ ٟ٘ ِؼخى٨ص ِٔظمخس

                                                             
1( Bariel,C. Boffo,C (2003) ̎ Qui dit changement dit Préoccupation et non plus résistance̎ Press Universitaire de 

louvain ; Belgique, p35. 

2( Boffo.C, Bareil.C (2001) ̎ évolution des préoccupation des utilisateur en contex, SGI/ERP, Resultats 

préliminaire d’une etude qualitative et diachronique, ecole des hautes études commerciales, p24. 
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ٚ رؼيٖ، أٚ أٚ ِؼي٨ص ٚ ٔٔذ طظَٙ ِؼخٟٔ ِمخ١٠ْ ح٦ٔظخؿ١ش ك١ّٕخ ٠ظُ ِمخٍٔظٙخ لزً حٌظغ١١َ  حٌظٕظ١ّٟ 

 .حٌزؼٞدِمخٍٔش ٚكيحص حٌّٕظّش رؼ٠ٙخ 

 :حٌّم١خّ حٌؼخَ ٧ٌٔظخؿ١ش ٠ظَٙ فٟ حٌّؼخىٌش حٌظخ١ٌش

ح٦ٔظخؿ١ش =
 (حٌّخ١ٌش حٌم١ّش أٚ و١ّش) هيِخص ٚ ٍٓغ ِٓ  حٌّوَؿخص

ٌّيه٩صح (حٌّخ١ٌش حٌم١ّش أٚ و١ّش)حٌّٛحٍى ِٓ  
 

 :ِمخ١٠ْ حٌـٛىس ( ؽ

 :حٌٍٔزٟ وخٌظخٌٟ ٘خؿخٔذِٓ  طمخّ حٌـٛىس

  (رخٌى١ّش أٚ حٌم١ّش حٌّخ١ٌش)حٌّؼخى أظخؿٗ +  حٌَّىٚىحص+ حٌّؼ١ذ = حٌـٛىس 

  ػيى حٌؼخ١ٍِٓ  / ؿٛىس= ؿٛىس حٌؼخًِ حٌٛحكي 

 ًّٓخػخص حٌؼًّ  /حٌـٛىس  =ؿٛىس ٓخػش ػ 

 ١ِِح١ٔش ح٤ؿٍٛ/ حٌـٛىس = ؿٛىس ٚكيس حٌٕمٛى 

لخٍٔظٙخ لزً َطظ١ِّ ِمخ١٠ْ حٌـٛىس رؤٔٙخ ِٟٛٛػ١ش ٚ ٍِّٛٓش ٚ ِخى٠ش ِؼً ِمخ١٠ْ ح٦ٔظخؿ١ش ٚ طلظخؽ اٌٝ 

 .ٌـٛىس ٓخرمش حٌظلي٠ير١ٓ ٚكيحص حٌؼًّ أٚ ِغ ِؼخ١٠َ ح حٌظغ١١َ أٚغ١١َ ٚ رؼي حٌض

 :ِمخ١٠ْ حٌَٟخ ( ف

طؼظّي .  ِٕظّشأٛزلض ِمخ١٠ْ حٌَٟخ ِئَٗ ِمزٛي ػٓ ِيٜ طلٔٓ ظَٚف حٌؼًّ ٚ ح٤ٟٚخع فٟ أٞ 

لٗ ٤غَحٝ حٌّٕظّش ِٓ ك١غ طغط١ش ٞٚ ٟ٘ أٍٓٛد ٠ّىٓ ططذ ح٨ٓظمٜخءٌٝ لخثّش ِؼظُ ِمخ١٠ْ حٌَٟخ ع

 .ٚ ىٍؿخص حٌّم١خّ ٚ حٌّٔظـ١ز١ٓ ٌٙخ ح٨هظٜخٍحٌّٟٛٛػخص ٚ حٌظف١ًٜ ٚ 

 :ّ كَوش حٌؼّخٌشِمخ٠ٟ ( م

ِمخ١٠ْ كَوش ٚ طيفك حٌؼّخٌش ٔٛػخ ِٓ حٌّمخ١٠ْ حٌّٟٛٛػ١ش ٚ حٌّٕط١ش ٌم١خّ فؼخ١ٌش حٌّٛحٍى ػظزَ ص

      حٌز٠َ٘ش ٚ ًٌه ٤ٔٙخ طؼظّي ػٍٝ ر١خٔخص ِؤهًٛس ِٓ ٓـ٩ص حٌّٕظّش ىْٚ أْ طظؤػَ رؤٞ آٍحء ٗو١ٜش 

 .ػزَ حٌٛكيحصٚ ٟ٘ ّٔط١ش ٤ٔٙخ طٛفَ أٓخّ ؿ١ي ٌٍّمخٍٔش ػزَ حٌِِٓ ٚ 

ٌٍفَى  ح٨ٍطزخ١ٚ  ح٨ٔظّخءحٌفَى رؼٍّٗ فىٍّخ ُحى  حٍطزخ١ٚ  حٔظّخءاْ ِمخ١٠ْ كَوش حٌؼّخٌش ط١َ٘ اٌٝ ِيٜ 

 .طّخٍٟٗ ٚ طَوٗ ٌٍويِش ،طؤهَٖ  ،لً غ١خرٗ

ِؼيي حٌظؤه١َٚ  ِؼيي طَن حٌويِش، ِؼيي حٌغ١خد: ِٓ أُ٘ ِمخ١٠ْ كَوش حٌؼّخٌش ٚ
 (1)

 . 

 

 

                                                             
1 ( Mathis, R,L. Jackson ,J,H ̎ Human resource management essential perspectives̎ 2nd edition south-western 

publishing, cincinnali, ohio (2002); pp 121-135.  
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 :ل١خّ أىحء حٌؼخ١ٍِٓ ( ى

ٖ فٟ أىحء حٌؼًّ ٚ ٠ٙيف ٞ٘ٛ ٔ٘خ١ ٠مَٛ رٗ وً ِي٠َ ٌىٟ ٠ـيى ِٓ ه٩ٌٗ ىٍؿش وفخءس ٚ فؼخ١ٌش َِإّٚ

طم١١ُ أىحء حٌؼخ١ٍِٓ اٌٝ أْ ٠ظؼَفٛح ػٍٝ ِيٜ طميُِٙ فٟ حٌؼًّ ٚ اِىخ١ٔش طل١ٕٔٗ، ٚ ػٍٝ أٓخٓٗ َٛف 

حٌلٛحفِ ٚ حٌظي٠ٍذ ٚ اػخىس حٌٕظَ فٟ حٌّٔخٍ حٌٛظ١فٟ
 (1)

 .
 

 الانحشافبثتحذَذ و تحهُم  (4

   ٠مَٛ حٌّٔئٌْٚٛ ػٓ هط٢ حٌظط٠َٛ حٌظٕظ١ّٟ رّمخٍٔش ح٤ىحء حٌفؼٍٟ رّؼخ١٠َ ح٤ىحء حٌّٛؿٛىس فٟ حٌوطش 

غ١َ  ح٨ٔلَحفخص حٌطز١ؼ١ش ٚ ح٨ٔلَحفخص)  ح٨ٔلَحفخص، ٕ٘خن ٔٛػخْ ِٓ ح٨ٔلَحفخصٚ طلي٠ي حٌفَٚق أٚ 

 .(حٌطز١ؼ١ش

 :حٌطز١ؼ١ش ح٨ٔلَحفخص ( أ

 :طظ١ِّ رخٌٜفخص حٌظخ١ٌش

 .ر٢١ٔ فٟ كـّٗ ٚ ٘ٛ فَق ر٢١ٔ ر١ٓ حٌوطش ٚ حٌظٕف١ٌ حٔلَحف -

 .غ١َ ِظؼّي ٚ هخٍؽ ػٓ ح١ٌٔطَس ح٨ٔلَحف -

 .ٍحؿغ ٌظَٚف ١خٍثش ح٨ٔلَحف -

 غ١َ ِظىٍَ  ح٨ٔلَحف -

 .٨ طلظخؽ اٌٝ ػ٩ؽ وز١َ ٚ ٍرّخ رؼٞ حٌظل١ٔٓ حٌز٢١ٔ لي ٠ىْٛ ٘ٛ حٌؼ٩ؽ ح٨ٔلَحفخص -

 

 :غ١َ حٌطز١ؼ١ش ح٨ٔلَحفخص ( د

 :رخٌٜفخص حٌظخ١ٌشٟٚ٘ طظٜف 

 .ؿ١ّٔش ٚ وز١َس حٌلـُحي ٍحفخصفح٨ْ -

 .ٍحؿغ ٌمٍٜٛ فٟ حٌّٕف٠ٌٓ ٚ طؼّيُ٘ ح٨ٔلَحف -

 .ٍحؿغ ٌظَٚف ِؼَٚفش ح٨ٔلَحف -

 .ِظىٍَسحي ح٨ٔلَحفخص -

 .ٖػ٩ؽيح٤َِ اٌٝ طيهً  حٌّٔئٚي ػٓ حٌظغ١١َ حٌظٕظ١ّٟ  ٠ظطٍذ -

 

 الإجشاءاث انتصحُحُت (5

، ح٤َِ حٌٌٞ ٠لظخؽ حٔلَحفخطظَٙ حٌّمخٍٔش ر١ٓ حٌظٕف١ٌ حٌفؼٍٟ ٌٍوطش ٚ حٌّؼخ١٠َ حٌّٟٛٛػش ٍٓفخ طفخٚطخ أٚ 

 .سٞاٌٝ رؼٞ ح٦ؿَحءحص حٌظٜل١ق

 .ٚ ح٤ٓخ١ٓش ٚ ٠ّىٓ حٌظ١١ِّ ر١ٓ ٔٛػ١ٓ ِٓ ح٦ؿَحءحص حٌظٜل١ل١ش  حٌؼخؿٍش 

 

                                                             
1 (  Kiessling, T and Harvey,M ̎ The human resource managzment issues during an acquisition : the target firm’s 

top management team and key managers̎, International journal of human resource management; 2006; pp 204-

222. 
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:ح٦ؿَحءحص حٌظٜل١ل١ش حٌؼخؿٍش ( أ
(1)

 

 :ٚ ِٓ أِؼٍظٙخ ِخ ٠ٍٟ ،ٍَٟٚس اطوخً طَٜف ٠َٓغ طؼخٌؾ ح٤َِ رَٔػشٌٖ٘ ح٦ؿَحءحص طٕخٓذ 

 .ٚلض اٟخفٟ ٌظلم١ك حٌَٔػش فٟ حٌؼًّيط٘غ١ً حٌؼخ١ٍِٓ  -

 .حٌَٔػش فٟ حٌؼًّ ٌظلم١كط٘غ١ً ػخ١ٍِٓ ؿيى ٌٛلض اٟخفٟ  -

 .حٓظؼٕخث١شاػخٍس كّخّ ٚ ىحفؼ١ش حٌؼخ١ٍِٓ ِٓ ه٩ي كٛحفِ  -

 .إٓخى ؿِء ِٓ حٌؼًّ ٌـٙخص أهَٜ -

 .َِحلز١ٓ ٚ َِ٘ف١ٓ أوؼَ ط٘يىح حٓظويحَ -

 .أوؼَ أٚ ط٘غ١ٍٙخ ٌّيس أ١ٛي آ٨ص حٓظويحَ -

 

 :ح٦ؿَحءحص حٌظٜل١ل١ش ح٤ٓخ١ٓش ( د

ٚ ِٓ أِؼٍظٙخ ِخ  ،ؿ٠ٌٍشػ١ّمش ٚ حٌظٟ طلظخؽ اٌٝ اؿَحءحص  حٔلَحفخصٚ ٟ٘ طٕخٓذ حٌظَٚف حٌظٟ ف١ٙخ 

ٍٟ٠: 

 .ٌظيهًيأٍٓٛد آهَ  ٓظويحَٚ ٍرّخ ح ،أهَٜ سؿغ ػٓ أٍٓٛد حٌظيهً ٚ اػخىس حٌٕظَ ف١ٗ َِحصٍحي -

 .حٌؼٛىس اٌٝ اػخىس حٌظ٘و١ٚ ٚ اػخىس طلي٠ي حٌزيحثً ٚ اػخىس طم١١ّٙخ -

 .طغ١١َ ؿيٍٞ فٟ ح١ٌٙىً ح٦ىحٍٞ ٌٍؼًّ -

 .اكيحع طغ١١َحص ؿ٠ٌٍش فٟ حٌّٕخٛذ ٚ ح٤فَحى -

 .اكيحع طغ١١َحص ؿ٠ٌٍش  فٟ ١٘خوً حٌظٕظ١ُ  -

 تشعُخ تجشبت انتغُُش :انًطهب انشابغ

ط١َٓن حٌظغ١١َ حٌظٕظ١ّٟ اٌٝ طغٍغً ل١ُ حٌظغ١١َ ٚ حٌظط٠َٛ فٟ ؿٌٍٚ حٌّٕظّش ٚ أْ ٠ظُ ؿؼً  ِف١٘٠ََٛٙ 

 .حٌظغ١١َ ٚ حٌظط٠َٛ ؿِء ِٓ ك١خس حٌّٕظّش ٚ ك١خس حٌؼخ١ٍِٓ ف١ٙخ

ٌٔوَ ِٕٙخ ِخ ٠ٍٟ ،ٕ٘خن ػيس ػ١ٍّخص حٌظٟ ط١َ٘ اٌٝ حٌظ١َٓن
(2)

: 

 Socialization الاجتًبػٍانتطبُغ  (1

ٌىٟ  .طزخىي حٌّ٘خػَ ٚ حٌّؼخ١٠َ حٌوخٛش رخٌظط٠َٛ ،رٕخء طيهً، اٌٝ لزٛي أفىخٍ حي ح٨ؿظّخػ١٘٠َٟ حٌظطز١غ 

ػٍٝ حٌظط٠َٛ ف٩ ري أْ ٠ظُ حٌظطز١غ  حطـخٖطىْٛ فٟ  ِؼخ١٠َُ٘ رل١غ٠ٔظط١غ حٌؼخٍِْٛ أْ ٠زٕٛح ِ٘خػَُ٘ ٚ 

 :ح١ٌَٚ٘ حٌظخ١ٌشأٓخّ 

 حٌظطز١غ حٓظَّح٠ٍش. 

 ًٌ ٌٝٚكظٝ ٔٙخ٠ظ٠ٗٔظَّ طيهً ٚحٌظطز١غ ٠زيأ ٌِٕ حٌٍلظش ح٤. 

  ٗىً ِٔظَّدِؼخ٠٘ش َِحكً حٌظط٠َٛ ٚ حٌظؼَف ػ١ٍٙخ. 

 َطؤ١ً٘ ٚ طي٠ٍذ حٌؼخ١ٍِٓ حٌـيى ػٍٝ أفىخٍ حٌظط٠ٛ. 

 

                                                             
1 ( Boffo.C. Bareil, C evolution des préoccupatin des utilisateur en contex.2001,p48 

 118محسن أحمد الخضٌري، مرجع سبق ذكره، ص  (2
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 Commitment بنبء انتؼهذاث  (2

ح٤ٍٓٛد حٌّٔظويَ  وٌٌه ك١غ طظخف حٌفَٛش ٌٍؼخ١ٍِٓ اٌٝ فُٙ وخًِ ٚ طمزً طخَ ٌؼ١ٍّش حٌظط٠َٛ حٌظٕظ١ّٟ ٚ

 .حٌؼخ١ٍِٓ اٌٝ رٕخء طؼٙيحطُٙد٠ئىٞ ًٌه  ٚ ،فٟ حٌظيهً

 :اٌٝ ِخ ٠ٍٟ حٌظؼٙي ١٘٠َ 

 َاػ٩ْ ١ٔش حٌؼخ١ٍِٓ ٌّٕخَٛس ؿٙٛى حٌظط٠ٛ. 

 ٞ٠ظُ ح٦ػ٩ْ ر٘ىً ٠َٛق ٚ ِؼزَ ػٓ ك٠َش حٌَأ. 

 ٓ٠ظُ ح٦ػ٩ْ ػٍٕخ ٚ أِخَ ح٢ه٠َ. 

 

 Reward Allocationتىصَغ انحىافض  (3

حٌّؼ٠ٕٛش ػٍٝ حٌؼخ١ٍِٓ  حٌّٕخ٠َٛٓ ٌظط٠َٛ حٌظٕظ١ّٟ ٚ حٌّ٘خٍو١ٓ ٠ئىٞ ط٠ُٛغ حٌّٕظّش ٌٍلٛحفِ حٌّخى٠ش ٚ 

 .ٖ ٚ طلُّٔٙ ٌٙخفٟ ِّخٍٓخص حٌظيهً اٌٝ طم٠ٛش ؿٌٍٚ حٌظط٠َٛ ٚ طمزً حٌؼخ١ٍِٓ ٤فىخٍ

 ٞ:حيص٠ـذ أْ طظ١ِّ حٌلٛحفِ رخي 

 ٓطؼ١َ حٌيحفغ حٌيحهٍٟ ٌٍؼخ١ٍِ. 

  ٌٞؼخًِيٍِلش حيِّٙش ٚ حي ح٨كظ١خؿخصط٘زغ ْ. 

  ْٛرل١غ ٠لًٜ حٌفَى ػٍٝ حٌلٛحفِ حٌّٕخٓزش ٌٍـٙيػخىٌش طى. 

  ٍْٛٓٛن حٌّٕخٓذٖ حيف٠ٍٛش رل١غ ٠لًٜ حٌفَى ػٍٝ كٛحفِ فٍٛ اظٙخٍطى. 

  َلٛٞطىْٛ ًحص طؤػ١. 
 

 Diffusionنمم انتجشبت  (4

ٚ ٟ٘ اِىخ١ٔش طل٠ًٛ ح٤فىخٍ ٚ ٔمٍٙخ ِٓ لُٔ ٢هَ أٚ ِٓ ٚكيس طٕظ١ّ١ش اٌٝ أهَٜ ٚ ٠ّىٓ طلم١ك ًٌه ِٓ 

    ٚ طٛف١َ حٌّؼٍِٛخص حٌىخٍِش ٚ ر٘فخف١ش ِغ ط١ٟٛق ِِح٠خ ح٤َِ ح٨ؿظّخػخصه٩ي طزخىي ٚؿٙخص حٌٕظَ ٚ 

 .ريء حٌظٕف١ٌٚ حٌوطٛحص حٌظٟ طَّ رٙخ ػ١ٍّش حٌظط٠َٛ ٚ حٌظزؼخص حٌظٟ طظَٙ ِٓ ؿَحء 

 الإحغبط بنبض انتنفُز (5

 .٠ّىٓ ط١َٓن حٌظـَرش حٌوخٛش رخٌظيهً ٚ حٌظغ١١َ ِٓ ه٩ي اَٗحن حٌؼخ١ٍِٓ فٟ ؿٛحٔذ طٕف٠ٌ١ش

 :ِٓ أّ٘ٙخ ِخ ٠ٍٟ 

 َل١خّ أـخُحص حٌظط٠ٛ. 

 َِمخٍٔش ٌٖ٘ ح٦ٔـخُحص رّؼخ١٠َ هطش حٌظط٠ٛ. 

  ّػٓ هطش حٌظط٠َٛ رخ٨ٔلَحفخصح٦كٔخ. 

  ًح٨ٔلَحفخصطل١ٍ. 

  ٌٟمخءحص حٌظغ٠ٌش حٌؼى١ٔش حؿظّخػخصحٌّ٘خٍوش ف ٚ. 

 طٜل١ق ِٔخٍ حٌظطز١ك. 
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 داسة انتغُُش انحذَثت لإ الاتجبهبث: انًطهب انخبيظ

 أ١ّ٘شىِؾ حٌَإٜ حٌّظؼيىس ٚ  حٌّظخرؼش، ،كي٠ؼش ٦ىحٍس حٌظغ١١َ ػٍٝ ِٔظ٠ٛخص حٌظل١ًٍحيطؼظّي ح٨طـخ٘خص 

 .حٌّؼَفش ح١ٌٔىٌٛٛؿ١شح٦ىحٍٞ ٚ ططز١ك حٌؼ٩لخص، كيٚى حٌظلىُ 

 يغتىَبث انتحهُم و انًتببؼت و ديج انشؤي انًتؼذدة (1

ػٍٝ ِٔظ٠ٛخص  ح٨٘ظّخَٔـي أْ ح٠ٌّّْٛ حٌَث١ٟٔ ٌٗ ٘ٛ أْ أٞ طغ١١َ ٠ىْٛ حٌّي٠َ ِٔئ٨ٚ ػٕٗ، ٠َوِ 

٠لظخؽ حٌّي٠َ اٌٝ حٌلفخظ ػٍٝ كٌٍٖ فٟ ِظخرؼش آػخٍ حٌظغ١١َ حٌظٟ طمغ هخٍؽ  ليٚ  .ِظؼيىس ىحهً حٌّٕظّش

ِٓ أؿً حٌظفخػً ِغ حٌؼمزخص ٚ حٌّفخؿآص حٌظٟ ٨ ِفَ ِٕٙخ ٚ فٟ ظً  ٚ ٔطخق حٌّٕطمش حٌّمٜٛىس رخٌظغ١١َ،

، ٕٜٔق رٛؿٛى ٔٛع ِٓ حٌّ٘خٍوش أٚ طف٠ٛٞ حٌٍٔطش فٟ ؿ١ّغ حٌّٕظّخص، ِٓ أؿً اىحٍس ح٨فظَحٌٝ٘ح 

١ٍِش حٌظغ١١َ ري٨ ِٓ حٌّٔخف ٌٍّي٠َ رخ٦َٗحف ػٍٝ ػ١ٍّش حٌظٕف١ٌع
 (1 )

 . 

٨ ٠ؼٕٟ أْ ح٦ٓظَحط١ـ١ش حٌّمزٌٛش فم٢ ٟ٘ ٚ ؿٛى ف٠َك اىحٍٞ ٌٍَّ٘ٚػخص ػٍٝ ٔفْ حٌّٔظٜٛ  ٌ٘ح

 .حٌمَحٍحص ر٘ىً ِ٘ظَن ِٓ أؿً طلم١ك حٌظغ١١َ حًرخطنحٌٛظ١فٟ، ٠مَٛ 

  أهًُت انؼلالبث  (2

 أْططٍذ طَو١ِح ل٠ٛخ ػٍٝ حٌؼ٩لخص ٚ حٌظفخػ٩ص ر١ٓ حٌٕخّ ىحهً حٌّٕظّخص، ٌٌٙح ٔـي صاْ ػ١ٍّخص حٌظغ١١َ 

 .حٌزلٛع حٌَحٕ٘ش ٍوِص ػٍٝ أ١ّ٘ش رٕخء ٗزىخص حٌؼًّ ٚ حٌؼ٩لخص ىحهً ٚ ر١ٓ حٌّٕظّخص

فى١َ ٚ حٌّٔخص حٌ٘و١ٜش ،     ٌٍزلغ ػٓ طف١َٔحص ىحهً حٌٕخّ رّؼخ١٠َ ِٙخٍحص حٌض حطـخٖٕ٘خن  ؿٙش،ِٓ 

ِؼخوْ ٌٍٕظَ اٌٝ حٌـّخػخص ٚ حٌّٕظّخص وّخ ٌٛ وخٔض و١خٔخص رٌحطٙخ ٚ ٠ّىٓ  حطـخٖأهَٜ ٕ٘خن  ؿٙشٚ ِٓ 

حٌظؼخًِ ِؼٙخ وّخ ٌٛ وخٔض ِٔظمٍش ػٓ حٌٕخّ ح٠ٌٌٓ طظىْٛ ُِٕٙ ٚطَوِ حٌٕظَس حٌّٕطم١ش أْ حٌظغ١١َ ٠ظؼٍك 

حٌّؼَفش ٚ وً ِخ  ،ٍحصحٌّٙخ ،رخٌٕخّ، ٚحٌٌٞ ٠ٔؼٝ اٌٝ طف١َٔ حٌظخَ٘ ِٓ ه٩ي ِؼخ١٠َ ّٓخص حٌ٘و١ٜش

 .ٗخرٗ ًٌه ىحهً حٌفَى

 حذود انتحكى الإداسٌ  (3

 :ِخ ٠ٍٟ ٠َ حػظّخىح ػٍٝحٌظغ٠ٟٔظط١غ حٌّيٍحء حٌظلىُ فٟ ػ١ٍّخص 

 ٖرّؼٕٝ أْ ػ١ٍّخص حٌظغ١١َ طظلَن فٟ ٗىً طظخرغ هطٟ ِٓ حٌَّحكً حٌّٕفٍٜش :حٌوطٟ ح٨طـخ. 

  ػمذ ػ١ٍّش حٌظغ١١ٌَيل١ك رّخ ٓٛف ٠ليع رخٌّٔظمزً أٞ ليٍس حٌّيٍحء ػٍٝ حٌظٕزئ ح :ٌظٕزئحلخر١ٍش. 

  حٓظطخػضٌظٕزئ ففٟ يحٌوطٟ ٚ حٌمخر١ٍش  رخ٨طـخٖأٔٗ اًح وخٔض ػ١ٍّخص حٌظغ١١َ طظّظغ  :ٌظلىُحلخر١ٍش 

 .حٌّيٍحء ِّخٍٓش ىٍؿش ػخ١ٌش ِٓ حٌظلىُ ف١ٙخ

س حٌظٟ طليى ليٍحطُٙ ػٍٝ ٚ رخٌٕٔزش ٌٍّيٍحء حٌّّخ١ٍٓٓ ٠ىْٛ ح٠ٌّّْٛ حٌَث١ٟٔ أُٔٙ ٠لظخؿْٛ اٌٝ حٌّؼَف

س ٠ّىٓ أْ طىْٛ فٟ ٛخٌق حٌؼ١ٍّش اْ حٌظوط٢١ حٌـ١ي ٚ حٌّظخرؼش حٌٛحػٟ .ٍ ٚ ٔظخثؾ حٌظغ١١َٞحٌظؤػ١َ فٟ حٌظطٛ

ػَحص حٌظٟ ٨ ٠ّىٓ حٌظٕزئ رٙخ حٌلخ٨ص ٓٛف طىْٛ ٕ٘خن ىحثّخ ِـّٛػش ِٓ حٌّئ رؼٞوً طؤو١ي ٚ ٌىٓ فٟ د

 .  ٌٍّي٠َٚ طىْٛ رؼ١يس ػٓ حٌظلىُ حٌّزخَٗ  ،فخًٓ

                                                             
1 ( Buono,F,A, T̎echnology Transfer through acquisition, management decision, london, (1997), p194. 
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  تطبُك انًؼشفت انغُكىنىجُت (4

حٌفؼخي  ح٨ٓظويح١ٌَٔىٌٛٛؿ١خ ٘ٛ ا٠ـخى ِٕخفغ كم١م١ش ٌّٕظّش ِخ طلي٠يح ٚ يٌٍفُٙ حٌٛحٓغ  ح٨٘ظّخَاْ طٛؿ١ٗ 

اْ فُٙ ػ١ٍّخص حٌظغ١١َ حٌّيػِٛش رخٌزَح١٘ٓ حٌّٔظمخس ِٓ حٌزلٛع ٠ـذ أْ طٍٔق حٌّٕظّخص  .ٌٛٓطخء حٌظغ١١َ

 َا١ٌٗ سؽحف ح٠ٌٌٓ ٔلٓ فٟ ٚٓطخء حٌظغ١١َ فؼخٌش طظؼٍك رٕٛعرخٌّؼَفش ح٠ٍَٚ٠ٌش ح٩ٌُِش ٨طوخً لَحٍحص 

وخْ ٌ٘ح ح٢١ٌٓٛ ٠ظ٠ّٓ ًٌه حٌّئ٩٘ص حٌ٘و١ٜش حٌّطٍٛرش ِٓ ؿخٔذ ٢١ٓٚ حٌظغ١١َ ٚ ِخ اًح  .كخٌش ِؼ١ٕشي

   ،  ٩ِثّشٚ فٟ رؼٞ حٌظَٚف ٠ىْٛ ٢١ٓٚ حٌظغ١١َ حٌوخٍؿٟ ٘ٛ ح٤وؼَ  ،هخٍؿ١خ أٚ ِٓ ىحهً حٌّٕظّش

٠ُي ِٓ أٍؿل١ش طًٛٛ ص  حٌظٟليٍح ِٓ حٌّؼخٍف  حٌميحِٝ ح٠ٌٌٓ ٠ّظٍىْٛ حٌؼخ١ٍِٓ ًٌه فٟ  طٛفَٔـي لي ٚ 

 .ٌٍظغ١١َحٌّٕظّش اٌٝ حٌ٘وٚ حٌّٕخٓذ حٌٌٞ ٠ٍؼذ ىٍٚ ح٢١ٌٓٛ حٌيحهٍٟ 

 دوس إداسة انًىاسد انبششَت فٍ تغُُش انتغُُش انتنظًٍُ: انًبحج انثبنج

ٔظٕخٚي فٟ ٌ٘ح حٌّزلغ وً ِٓ حٌظطٍٛ حٌظخ٠ٍوٟ ٌيٍٚ اىحٍس حٌّٛحٍى حٌز٠َ٘ش فٟ ط١١َٔ حٌظغ١١َ حٌظٕظ١ّٟ، 

 .ىس حٌظغ١١ٌَظغ١١َ ٚ أ٠٠خ ِٙخَ اىحٍس حٌّٛحٍى حٌز٠َ٘ش فٟ ل١خياىحٍس حٌّٛحٍى حٌز٠َ٘ش لخثي أَ طخرغ 

 انتطىس انتبسَخٍ نذوس إداسة انًىاسد انبششَت فٍ انتغُُش انتنظًٍُ: انًطهب الأول

٠ظَٙ ىٍٚ اىحٍس حٌّٛحٍى حٌز٠َ٘ش ِٓ ه٩ي حٌّىخٔش حٌظٟ أهٌ٘خ حٌظغ١١َ فٟ حٌظ١١َٔ ٚ ٌ٘ح ػزَ َِكٍظ١ٓ 

طخ٠ٍو١ظ١ٓ َِص رّٙخ حٌّئٓٔش ّ٘خ
 (1)

 : 

  يشحهت انتغُُش لأجم انتكُُف (1

، ِّخ ىفؼُٙ اٌٝ ٚ ِٕخفٔش ٗي٠يس ٠ِطَرشظَٚف ٚ ِٛحلف  ح٦ٓظَحط١ـ١ٌِْٕٛ ِٕظٜف حٌٔزؼ١ٕخص ٚحؿٗ 

     ٌّل٢١ ِظغ١َ، اً أٛزق حٌظغ١١َ ِفَٟٚخ ػٍٝ حٌّئٓٔخص ربػخىس ١٘ىٍش ٩ٌٓظـخرشحٌّٕخىحس رؤوؼَ َٓػش 

اىحٍس حٌّٛحٍى حٌز٠َ٘ش فٟ لي وخٔض  .ح٘خ ُحثيس ػٓ حٌلخؿش ٚ غ١َ ِٕظـشٚ طم١ٍٚ كـُ حٌؼّخٌش ِؼظز٠َٓ اٞ

 .ٌٖ٘ حٌَّكٍش َِحفمش ٌٍظغ١١َحص حٌـ٠ٌٍش حٌّمٍَس ِٓ لزً حٌٍٔطش حٌظٕف٠ٌ١ش

  فخٌظغ١١َ حٌظٕظ١ّٟ ِمٍَ ٚ ِٕفٌ فؼ١ٍخ ِٓ لزً ح٠َ١ٌّٔٓ حٌظٕف١٠ٌ١ٓ فٛؿيص ِٜخٌق اىحٍس حٌّٛحٍى حٌز٠َ٘ش 

رؼٞ حٌّئٓٔخص ِٓ ٕ٘خ ٔٔظٕظؾ أْ يٚ ِي٠َ٠ٙخ أٔفُٔٙ ٠مِْٛٛ رخٌَّحفمش ٌظ٠ََّ ِ٘خ٠ٍغ اػخىس ح١ٌٙىٍش 

حٌّئٓٔخص فٟ ٌٖ٘ حٌَّكٍش وخٔض ِٕمّٔش ر١ٓ حٌَإٓخء حٌظٕف١٠ٌ١ٓ  ح٠ٌٌٓ ٠مٍَْٚ حٌظغ١١َ ٚ اىحٍس حٌّٛحٍى 

حٌمَحٍحص أٚ حٌّ٘خٍوش فٟ لَحٍ حٌظغ١١َ ٚ فٟ حٌّمخرً  حطوخًحٌز٠َ٘ش ح٠ٌٌٓ ٠ٕفٌْٚ، فُٙ ٔخىٍح ِخ ٠طٍذ ُِٕٙ 

أْ ٌ٘ح حٌظم١ُٔ ِغ حٌؼٍُ  حؿظّخػٟٚ حٌّؼزت ٌٍميٍحص ٚ ِفخٚٝ ٚ ٢١ٓٚ ُ٘ ِطخٌزْٛ رٍؼذ ىٍٚ حًٌّٔٙ 

ٌٍؼًّ فٟ اىحٍس حٌظغ١١َ ٠ٔـً ّٟٓ ١ٓخق حٌؼ٩لخص حٌٍٔط٠ٛش حٌظٟ طىْٛ ِظٛطَس فٟ رؼٞ ح٤ك١خْ ر١ٓ 

 .حٌَإٓخء حٌظٕف١٠ٌ١ٓ ٚ ِي٠َٞ حٌّٛحٍى حٌز٠َ٘ش

حٌفؼخي ٌٍظغ١١َ ٚ حٌٌٞ ٠ؼّٓ ِىخٔظٗ ٚ حٌيٍٚ وخٔض اىحٍس حٌّٛحٍى حٌز٠َ٘ش فٟ ٌٖ٘ حٌَّكٍش طؼ١ٖ ر١ٓ حٌيٍٚ 

 .حٌٌٞ ٠ّٕلٕٗ ا٠خٖ حٌّم٠ٍَٓ( أىحس ط٠ََّ َِ٘ٚع طغ١١َ ) ح٤ىحثٟ 

                                                             
1 ( Ulrich,D. Beatty,D (2001) F̎rom partness to players : extending the HR playing Field̎, human resource 

management, London, winter 2001, pp293-307. 
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ٌٍوَٚؽ ِٓ ٌٖ٘ حٌلخٌش طّض حٌيػٛس اٌٝ طـي٠ي ِّخٍٓخص اىحٍس حٌّٛحٍى حٌز٠َ٘ش ِّخ ٠فظَٝ اػخىس  

ٌُٙ  ح٨ػظَحفحٌّٛحٍى حٌز٠َ٘ش ح٠ٌٌٓ ٠ـذ  حهظٜخ١ٟٛٛخغش ػ٩لخص حٌٍٔطش  ر١ٓ حٌَإٓخء حٌظٕف١٠ٌ١ٓ ٚ 

  .   ف١ظُٙحرخكظَ

طلًٍ ف١ٙخ ِٔؤٌش اىحٍس حٌظغ١١َ فٟ ٌٖ٘ حٌفظَس طؼىْ كخٌش حٌظفى١َ فٟ ٔظ٠َش حٌّٕظّخص ٚ حٌظٟ ٨ طِحي 

ألٜخٍ ىٍٚ اىحٍس  ظخَ٘س ِلٍٜٛس فٟ طى١١ف ح٤فَحى ِغ ٟغ١ٛخص حٌّل٢١، ٚ رخػظزخٍ٘خحٌظغ١١َ 

َِحفمش ٚ ِٔخػيس ٚ ىػُ ح٦ىحٍحص حٌظٕف٠ٌ١ش ٚ ح٦ىحٍس حٌؼ١ٍخ ٦كيحع حٌظغ١َحص حٌّٛحٍى حٌز٠َ٘ش فٟ 

 .حٌّطٍٛرش

 يشحهت انتغُُش نغبك انحذث (2

ٌِٕ ريح٠ش حٌظٔؼ١ٕ١خص اٌٝ ٠ِٕٛخ ٌ٘ح ٠ئوي ح٦ٓظَحط١ـ١ْٛ أْ رٕخء ح١ٌِّس حٌظٕخف١ٔش طمَٛ أ٨ٚ ٚ أه١َح ػٍٝ 

رجش رؤلً طىٍفش ٌٍّئٓٔش ٚ ًحص ل١ّش ٌٍِرْٛ، فٟ ٌٖ٘ حٌلخٌش طل١ًٍ حٌىفخءحص حٌيحه١ٍش ٚ حٌوخٍؿ١ش حٌمخرٍش ٌظغ

 ،ػٍٛس ػمخف١ش٨ ٠ليع حٌظغ١١َ ٔظ١ـش حٌظى١١ف ِغ ١َٚٗ حٌّٕخفٔش فلٔذ رً أوؼَ ِٓ ًٌه فٙٛ ٠ظطٍذ 

حٌّٛحٍى حٌز٠َ٘ش آظَحط١ـ١ش طزلغ ػٓ اىحٍس ٚ ِٓ ٕ٘خ طٜزق ٚظ١فش  .١٘ى١ٍش ٚ فؼ١ٍش فٟ حٌّئٓٔخص

ح٤ه١َس ٚ طـي ٔفٔٙخ ِٔئٌٚش ػٓ رٕخء حٌىفخءحص حٌـّخػ١ش حٌظٟ ٟ٘ أٓخّ طلم١ك  ٠ٛ٘ظٙخ فٟ ظً حٌظطٍٛحص

 .ح١ٌِّس حٌظٕخف١ٔش حٌّٔظيحِش

٠ظلًّ ِي٠َٚ حٌّٛحٍى حٌز٠َ٘ش ِٔئ١ٌٚش طٛف١َ حٌظَٚف حٌظٟ ط٘ـغ حٌؼ٩لخص ح٦ٔٔخ١ٔش حٌمخثّش ػٍٝ طمخُٓ 

 .حٌظـخٍد ٚ طزخىي حٌّؼخٍف ٌظلم١ك حٌظفٛق

ِٓ حٌّٕطمٟ أْ ٠ؤهٌ ط١١َٔ حٌّٛحٍى حٌز٠َ٘ش ِىخٔش آظَحط١ـ١ش فٟ حٌّئٓٔخص  ،فٟ ظً حٌّل٢١ حٌلخٌٟٚ

 حٌّٛحٍى حٌز٠َ٘ش ٔفٔٙخاىحٍس ٚظ١فش  ٚ ٌ٘ح حٌٛحلغ ٠ـؼًحٌّفَٚٝ ػ١ٍٙخ ٚ حٌظٟ طَغذ فٟ حٌظغ١١َ، 

ٌىٓ ٠ظَٙ أْ ٌٖ٘ حٌّّٙش ًحص أ١ّ٘ش وز١َس ٨ طؼطٝ فم٢ اٌٝ لُٔ  ِٔئٌٚش ػٓ طلي٠ي ١ّٛف آظَحط١ـٟ،

 .ٚحٍى حٌز٠َ٘ش أٚ طظَن ٌّزخىٍس ٚ ِٔئ١ٌٚش ِي٠َ حٌّٛحٍى حٌز٠َ٘شحٌُ

ِّخ١ٍٓٙخ ر٘ىً ٍِق ي حكظَحف١شٌٌٌه ططَف ِٔؤٌش  ،ح١ٌَٛ ِٓ اػخىس ط١ّٕظٙخ طٔظف١ياْ اىحٍس حٌّٛحٍى حٌز٠َ٘ش 

ٌىٓ ٠زمٝ ح٦ٗىخي فٟ طمخُٓ حٌٍٔطش ر١ٓ حٌَإٓخء  .ٚ ٨ طـي ِؼخٍٟش ِٓ لزً أٞ ِٔئٚي فٟ حٌّئٓٔش

 .رخ٨طفخقحٌّٛحٍى حٌز٠َ٘ش حٌٌٞ ٠ظَٙ أٔٗ رؼ١ي ػٓ حٌّؼخٌـش  حهظٜخٟٛٚ  ١٠ًٓحٌظٕفٟ

 طؼ١ي( ٔظ٠َش ط١١َٔ حٌىفخءحص، حٌظؼٍُ حٌظٕظ١ّٟ، ط١١َٔ حٌظغ١١َ)وّخ أْ حٌظطٍٛحص ح٤ه١َس فٟ ػٍُ حٌظ١١َٔ 

 .ٓخص٠ش ٚ طـؼٍٙخ فٟ لٍذ حٌظغ١١َحص حٌظٟ طؼ١٘ٙخ حٌّئّحٌّٛحٍى حٌزَ٘اىحٍس ِٛلغ ٚظ١فش  حٌٕظَ فٟ

 ،اىح٠ٍش اٌٝ ٍِٜلش طٔزك حٌليعف١ٙخ اىحٍس حٌّٛحٍى حٌز٠َ٘ش ِٓ ٍَٟٚس  حٔظمٍضفخٌّٕظّخص ح٠ٌّطَرش 

ٍحص حٌظٟ طليع فٟ حٌّئٓٔش، ٞحٌّطٍٛد ِٕٙخ حٌّ٘خٍوش رل٠ٛ١ش فٟ حٌظغٟ وٌٌه ٠ـذ ػ١ٍٙخ طٛؿ١ٗ حٌظغ١١َ ٚ

ٚ ٠ىظفْٛ رٟٛغ اؿَحءحص ٍى ( ٚظ١ف١ش ٚ  اىح٠ٍش) ٌٖ٘ حٌٛظ١فش وخْ ػ١ٍُٙ طم١ٍي٠خ طمي٠ُ هيِخص  حفّٔئٌٚٛ

ٚ فٟ حٌٛلض حٌلخٌٟ ١ّ٠ً ٘ئ٨ء أوؼَ فؤوؼَ اٌٝ حٌم١خَ ريٍٚ ح٦ٓظَحط١ـ١١ٓ اً  .حٌفؼً ػٍٝ حٌّيٜ حٌم١َٜ

 .٠ٔزمْٛ حٌليع ِزخى٠ٍٓ ٚ ٚو٩ء ٚ ىحفؼْٛ ٌٍظغ١١َ

 .  ٓٔشفٕٙخن اػخىس ٕ٘يٓش طؼ١٘ٙخ ٌٖ٘ حٌٛظ١فش فٟ ِّخٍٓظٙخ ٚ طٕظ١ّٙخ ٚ ِٙخِٙخ ىحهً حٌّئ 
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 إداسة انًىاسد انبششَت لبئذ أو تببغ فٍ انتغُُش: انًطهب انثبنٍ

 .     كٔذ ػيس رخكؼ١ٓح١ٌَٛ ٠ؼي حٌظغ١١َ حٌظٕظ١ّٟ ِٓ حٌّٙخَ ح٤ٓخ١ٓش حٌظٟ طمَٛ رٙخ اىحٍس حٌّٛحٍى حٌز٠َ٘ش 

ٚ ٕ٘خن ػ٩ػش ِئَٗحص ًحص ١ز١ؼش ِوظٍفش طئوي ًٌه 
(1)

 : 

ٌه ػٍٝ ح٤لً فٟ ِي٠َ حٌّٛحٍى حٌز٠َ٘ش ًٚ حٔ٘غخ٨صل١خىس حٌظغ١١َ طفَٝ ٔفٔٙخ وؤكي أُ٘  -

 .حٌّئٓٔخص حٌىزَٜ 

أٛزلض ِٔؤٌش حٌظغ١١َ حٌظٕظ١ّٟ طيٍّ ِٓ لزً اىحٍس حٌّٛحٍى حٌز٠َ٘ش رؼيِخ وخٔض كىَح ػٍٝ  -

 .حٌّوطط١ٓ ٚ حٌّٕظ١ّٓ

٦ٓظَحط١ـ١ش ٚ حٌظٕظ١ُ لّٔخ هخٛخ فم٢ ٌم١خىس ي ٜٛشمحٌُ ح٨ٓظ٘خ٠ٍشػيى وز١َ ِٓ حٌّىخطذ  ٠ٛؿي -

ػ١ٍّش ِٕظّش ٌظ١١َٔ حٌزؼي  رخػظزخٍ٘خٍ ِٕٞخ٘ؾ طمَٛ ػٍٝ ِٕطك اىحٍس حٌظغٟ ١ٍٛصحٌظغ١١َ، وّخ 

 .حٌّٕطك حٌليٟٓ فٟ اىحٍطٗ حٓظؼّخيح٦ٔٔخٟٔ ريي ِٓ 

ح ٍإ٠ش أًّٗ وْٛ ٌٗٞ حٌظٟ ىٍٚ فخػٍٟ اىحٍس حٌّٛحٍى حٌز٠َ٘ش ، أْحٌزخكؼ١ٓ ح٢هَ ِٓ رؼٞحي١٘٠َ 

ٚظ١فش اىحٍس حٌّٛحٍى حٌز٠َ٘ش ٚكي٘خ لخىٍس ػٍٝ ٌ٘ح حٌظٍٜٛ غ١َ حٌّـَى ِٓ ف ٌّوظٍف أرؼخى حٌظغ١١َ،

حٌظٟ ٠ّىٓ أْ طظَٙ ه٩ي طٕف١ٌ حٌظغ١١َ ٚ أْ ط١١َٔ حٌظغ١١َ ٌٗ ١ٍَٓٚس ِؼميس ٌٌٌه ٠فَٝ  ح٨طـخ٘خص

٠ّظخُ رٙخ ِي٠َ  أْْ حٌّفَٚٝ ٍإ٠ش ِ٘ظَوش ٚ ِّظيس، ٚ أ٠٠خ حٌٕظَس حٌّظىخٍِش ٚ حٌٍّّش حٌظٟ َ

        ػ١ٍّش ِؼميس سح٤ه١َ ٌٖ٘ رخػظزخٍٚ حٌظٟ طـؼٍٗ ح٤ليٍ ٚ ح٤وفؤ ٌظ١١َٔ حٌظغ١١َ،  حٌّٛحٍى حٌز٠َ٘ش

ِي٠َ ِّٙش طم١ٍٚ حي ػٍٝ ٌٌٌه ٠ـذ. ٚ ِظ٘ؼزش ٚ ٔـخكٙخ أٚ فٍ٘ٙخ ِظٛلف ػٍٝ ِٓ ٠ٕفٌ٘خ رفؼخ١ٌش

لزً ٘ئ٨ء حٌّٕف٠ٌٓ ٌٗ ٚ ح٠ٌٌٓ ٠ظٛحؿيْٚ فٟ وً أٍؿخء  ٍىٚى ح٤فؼخي حٌٍٔز١ش ػٍٝ َِ٘ٚع حٌظغ١١َ ِٓ

 .ٖ ٚ هٍك حٌّٕخم حٌّٕخٓذ ٦كيحػٗٞحٌّئٓٔش ٚ ط٘ـ١ؼُٙ ػٍٝ لزٌٛٗ ٚ كظٝ طزٓ

ٌظ١ٟٛق ١ز١ؼش حٌيٍٚ حٌّٕظظَ ِٓ اىحٍس حٌّٛحٍى حٌز٠َ٘ش فٟ اىحٍس حٌظغ١١َ ٠ظفك ػيى ِٓ حٌزخكؼ١ٓ ػٍٝ 

 :ّ٘خ فٍٔفظ١ٓ فٟ طٍٜٛ ػٍّٙخ فٟ حٌّئٓٔخص حٔظ٘خٍ

، ٌٌٌه طٟٛغ ١ٓخٓخص ط١١َٔ حٌّٛحٍى اىحٍس حٌّٛحٍى حٌز٠َ٘ش ٟ٘ أىحس فٟ هيِش ط١١َٔ حٌظغ١١َ -1

حٌز٠َ٘ش رط٠َمش طّٔق رظ١ًٙٔ ٚ طيػ١ُ ٚ ِٔخػيس رم١ش ح٦ىحٍحص حٌظٕف٠ٌ١ش فٟ حٌّئٓٔش، فٟٙ ػ٠ٛ 

 ٟز٢ هخٟغ ٧ٌٓظَحط١ـ١ش ِؼفٝ ِٓ حٌّ٘خٍوش فٟ ٕٛغ حٌو١خٍحص ح٦ٓظَحط١ـ١ش ٚ ٠َٔٙ ػٍٝ

 ٠ًِٓحٚ ط٠َٔق حٌغ ح٨ؿظّخػ١شِٓ ه٩ي ططز١مٗ ٌٍّوططخص  ٠ًِٓححٌغ حكظ١خؿخصطلم١ك طٛحُْ 

 .طغ١١َ حٌّمٍَ ِٓ لزً ح٦ىحٍحص حٌظٕف٠ٌ١شيوٕظ١ـش ي ٠ٓحٌِحثي

      طَٜ حٌفٍٔفش حٌؼخ١ٔش ٚ حٌظٟ طٟٛق ١ز١ؼش ىٍٚ اىحٍس حٌّٛحٍى حٌز٠َ٘ش ػٍٝ أٔٙخ ِىْٛ أٓخٟٓ  -2

٠َ حٌظغ١١َ، ٠زمٝ ػ١ٍٙخ ا٠ـخى ح١ٌٜغش حٌظٟ طّٔق رظفخػً لخثي فٟ طٟٔطَحط١ـٟ ٚ ِلَن ٘خَ ٚ ٚ اّ

 .١ٓخٓخطٙخ ِغ رم١ش ١ٓخٓخص حٌّئٓٔش

ػخ٩ِ طٜل١ل١خ طئػَ ػٍٝ ح٦ىحٍس حٌظٟ  حرخػظزخٍٖ سٍى حٌزَ٘ٞحٌّٛىحٍس حِٓ ٕ٘خ ٔوٍٚ اٌٝ أْ حٌٕظَس ٦

ٚ طخرغ، فٟ ك١ٓ طئىٞ ( أىحس) طٙظُ ر٘ئٚٔٗ ٚ فٟ ٌٖ٘ حٌلخٌش ٠ىْٛ ىٍٚ٘خ فٟ حٌظغ١١َ ًح ١خرغ ٚٓخثٍٟ

ٚ ػٍٝ ٌ٘ح ح٤ٓخّ ٠ىْٛ  ،طغ١١َيحٌٕظَس ا١ٌٗ وّلَن اٌٝ ل١خَ ٌٖ٘ ح٦ىحٍس ريٍٚ حٌّىْٛ حٌفخػً ٚ حٌمخثي ي

، ِغ حٌؼٍُ ٘خٚ أ١ّ٘ظٗ ّ٘خ حٌٌٍحْ  ٠ليىحْ ١ز١ؼش حٌيٍٚ حٌّٕظظَ ِٓ س فٟ حٌّٕظّشٍى حٌزَ٘ٞححٌّٛ اىحٍس ىٍٚ

 سٍى حٌزَ٘ٞححٌّٛ اىحٍس ح١ٌَٛ ٚ كظٝ حٌّّخ١ٍٓٓ ٠ئويْٚ ػٍٝ أ١ّ٘ش ىٍٚأْ وً حٌّٕظ٠َٓ فٟ ػٍُ حٌظ١١َٔ 

                                                             
 .205طٌطً خضر مصباح، مرجع سبق ذكره،ص (  1
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رف٠ً حٌميٍحص ٚ حٌىفخءحص  حط١ـ١خ ٠ّؼً أكي أُ٘ أٛٛي حٌّٕظّشػخ٩ِ ِلَوخ ٚ فخػ٩ آظَ ححػظزخٍٖٚ 

   .ٌظغ١١َ ػ١ٍّش ٨ ؿيحي ف١ٙخيطىْٛ ل١خىس اىحٍس حٌّٛحٍى حٌز٠َ٘ش  ٠ّظٍىٙخ، ِٓ ٕ٘خحٌظٟ 

ٌّٛحٍى ىحٍس حأٔٗ اًح وخْ أٍٓٛد اىحٍس حٌظغ١١َ رخٌفَٝ ٚ ح٦ؿزخٍ طىْٛ حٌٕظَس ٦أ٠٠خ  ٚ ٔٔظوٍٚ

رخٌظخٌٟ ٠ظٍوٚ ىٍٚ اىحٍس حٌّٛحٍى حٌز٠َ٘ش فٟ  ٚ(. وّٟٛٛع) ٚ ٠ؼخًِ  حٌز٠َ٘ش ٕ٘خ وؼخًِ طٜل١لٟ

حٍس حط١ش، فٟٙ اىحٍس طخرؼش طًٔٙ ػًّ ح٦ىِٛحٍى حٌز٠َ٘ش ٚ ٠ىْٛ ًح ١ز١ؼش أًحي حكظ١خؿخصطلم١ك ِؼخؿٍش 

 .حٌؼ١ٍخ ٚ رم١ش ح٦ىحٍحص حٌظٕف٠ٌ١ش

فٙٛ ٠ى٘ف ػٓ ٍِٛى رَ٘ٞ ٠ٕظَ ا١ٌٗ وّلَن فخػً فٟ حٌظغ١١َ، ِٓ  ،أِخ أٍٓٛد اىحٍس حٌظغ١١َ رخٌظفخٚٝ

لَحٍحص حٌظغ١١َ ٚ طمٛى  حطوخًطُ طمَٛ اىحٍس حٌّٛحٍى حٌز٠َ٘ش ريٍٚ حٌّىْٛ ح٦ٓظَحط١ـٟ ٚ ط٘خٍن فٟ 

 .٠ٌز٢ فم٢يػّخ١ٌظٗ ٚ ١ٌٔض أىحس 

ِطَٚف كٛي ىٍؿش  حٌظٔخإي٠ىْٛ ٕ٘خن ىحثّخ ىٍٚ ٦ىحٍس حٌّٛحٍى حٌز٠َ٘ش فٟ ط١١َٔ حٌظغ١١َ ٚ ٠زمٝ  حاً

، فٟٙ ك١ّٕخ طمَٛ ريٍٚ حًٌّٔٙ ٚ حٌّٔخػي ٧ٌىحٍحص ح٤هَٜ حٌّمٍَس ٌٍظغ١١َ فٟٙ فٟ ٌٖ٘ .أ١ّ٘ش ٌ٘ح حٌيٚ

      اًح لخِض ريٍٚ حٌّلَن حٌَث١ٟٔأِخ  .حٌلخٌش أىحس ٌظٕف١ٌ حٌظغ١١َ ٚ طىْٛ رخٌظخٌٟ ىٍؿش أ١ّ٘ظٙخ ِٕوف٠ش

ٚ حٌفخػً ح٦ٓظَحط١ـٟ فٟٙ ِىْٛ أٓخٟٓ فٟ ١ٍَٓٚس حٌظغ١١َ، فٟٙ طظلًّ ِٔئ١ٌٚش ل١خىطٗ ك١ّٕخ طىْٛ 

ػٍٝ ٠ُخىس أ١ّ٘ش ىٍٚ٘خ فٟ  س حٌيٍٚ حٌّّٕٛف ٌٙخ ػخ١ٌش ِغ حٌؼٍُ أْ ػيس رخكؼ١ٓ ح١ٌَٛ ٠ئويْٚىٍؿش أّٟ٘

ىس أ١ّ٘ش ىٍٚ٘خ فٟ ط١١َٔ حٌظغ١١َ ٌظىْٛ لخثيح ٌؼ١ٍّخطٗ ٚ ٦ٔـخف حص أ٨ ٠ىْٛ ٌ٘ح ِئَٗح ػٍٝ ٠ُخحٌّٕظُ

حٌٛؿٛى ر٘ىً ىحثُ فٟ ك١خس  ح٤ٔٛحع ٚ حٌظٟ أٛزلض كخَٟسٚ  ِ٘خ٠ٍغ حٌظغ١١َ حٌّظؼيىس ح٤ٗىخي

 .حصحٌّٕظُ

٠ًْٛ ٌُٙ أ٠٠خ ٞفخٌّٔئٌْٚٛ حٌظٕف ،وّخ أْ ط١١َٔ حٌّٛحٍى حٌز٠َ٘ش ١ٌْ كىَح ػٍٝ اىحٍس حٌّٛحٍى حٌز٠َ٘ش

 :٘خَ فٟ ل١خىس حٌظغ١١َ ك١غ ٠ىْٛ ٌٙخ ىٍٚ ِِىٚؽٍ ُِٙ فٟ ٌ٘ح حٌّـخي ٚ ٌىٓ ٌٌٖٙ ح٦ىحٍس ىٍٚ ىٚ

  ي رم١ش ح٦ىحٍحص ح٤هَٜ فٟ حٌّٕظّش     ػ١ٍّش حٌظغ١١َ ِؼٍٙخ ِغ حٔط٩ق٠ّىٓ ٌٙخ أْ ط٘خٍن فٟ  -1

ط٘ىً حٌمخُٓ حٌّ٘ظَن ر١ٓ ِوظٍف  ، ٚ ي ًٌهٞأكٔٓ ِٛلغ ِٓ غ١َ٘خ ِٓ حٌٛظخثف ٌظفغ فٟ ٚ ٟ٘

 .ح١٤َحف حٌّؼ١ٕش رخٌظغ١١َ

ط٘خٍن فٟ ل١خىس حٌظغ١١َ ٚ ط٢١ٕ٘ حٌؼ١ٍّش حٌظٟ طٕظُ وً ِٔؼٝ ٔلٖٛ  أِْٓ ؿٙش أهَٜ ػ١ٍٙخ  -2

ٚ ٠ّىٓ َٗف أ٨ طوٜٚ ٌٛظ١فش حٌّٛحٍى حٌز٠َ٘ش  ،ٚػ١ٍٙخ أْ ط٠ّٟ فٟ كَوش أ٨ طوٜٚ

٠ٕلَٜ ط١١َٔ حٌّٛحٍى حٌز٠َ٘ش ػٍٝ حٌىفخءحص فّٓ ؿٙش ٨  :ػٍٝ أٔٙخ طظ١ِّ رؤ٠َِٓ ٘خ١ِٓ

أْ ٠ّظٍه ح٤فَحى  سػخٟٔ ِٓ ؿٙشٚ  .حٌّلظىَس ِٓ لزً ح٤فَحى فلٔذ رً فٟ وً َِحوِ حٌّٔئ١ٌٚش

ِش ح٦ٓظَحط١ـ١ش ٚ ٌ٘ح ِطٍٛد ُِٕٙ فٟ ِـخي ل١خىس حٌظغ١١َ ٞليٍحص فُٙ حٌٛظخثف ح٤هَٜ ٚ حٌك

 .ح٤هَٜ حٌظٕظ١ّٟ أوؼَ ِٓ غ١َٖ ِٓ حٌّـخ٨ص

         يهبو إداسة انًىاسد انبششَت فٍ لُبدة انتغُُش : انًطهب انثبنج

طى٘ف ػٓ ِـخ٨ص ؿي٠يس  فٟ حٌظل٨ٛص حٌظٟ طؼ١٘ٙخ حٌّٕظّش اىحٍس حٌّٛحٍى حٌز٠َ٘ش وفخػً ٍث١ٟٔ

 .ؿي٠يس ٚوفخءحصِؼخٍف  حِظ٩ن ،طظطٍذ ِٕٙخ حٌم١خَ رّٙخَ  ،ٌٍظيهً

أٔٗ  صحٌـ١ٕٔخص كٛي ِـخي ػًّ اىحٍس حٌّٛحٍى حٌز٠َ٘ش ر١ٌٓمي أؿ٠َض ىٍحٓش فٟ رؼٞ حٌَ٘وخص ِظؼيىس 

ػخٌـٙخ ِي٠َٚ حٌّٛحٍى حٌز٠َ٘ش ِ٘خوً طم١ٍي٠ش فٟ ط١١َٔ ح٤فَحى ٕٓش وخْ أغٍذ حٌّٛح١ٟغ حٌظٟ ٞ 15 ٌِٕ ″
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  اٌٝ حٌَ٘خٔخص حٌظ٠ٛٔم١ش  ٩ٌٓظـخرشٍحص حٌظٕظ١ّ١ش ِٞٓ ر١ٕٙخ طظٕخٚي رخٌوٜٛٙ حٌظغٟ ℅90أِخ ح١ٌَٛ فبْ 

″حٌظٕخف١ٔشٚ 
(1)

. 

حٌظ١١َٔ : ٠ّىٓ كَٜ حٌّٙخَ حٌظٟ طظيهً ِٓ ه٩ٌٙخ اىحٍس حٌّٛحٍى حٌز٠َ٘ش ػ١ٍّخ فٟ اىحٍس حٌظغ١١َ ف١ّخ ٠ٍٟ

 .حٌّفخٟٚش ٚ ح٨ٓظ٘خٍسح٦ٓظَحط١ـٟ ٌٍّٛحٍى حٌز٠َ٘ش ، ط١١َٔ حٌىفخءحص ، حٌظؼزجش، 

 انتغُُش الإعتشاتُجٍ نهًىاسد انبششَت (1

اىحٍس حٌّٛحٍى حٌز٠َ٘ش ِٓ ح٦ىحٍس  حلظَحد٘ٛ ىِؾ ٚظ١فش حٌّٛحٍى حٌز٠َ٘ش فٟ ح٦ٓظَحط١ـ١خص حٌظٕظ١ّ١ش أٞ 

حٌؼ١ٍخ ٌٍّٕظّش، ففٟ ظً حٌظ١١َٔ ح٦ٓظَحط١ـٟ ٌٍّٛحٍى حٌز٠َ٘ش طٔخُ٘ اىحٍس حٌّٛحٍى حٌز٠َ٘ش فٟ طلي٠ي 

   ح٦ٓظَحط١ـ١خص حٌظٕظ١ّ١ش ٚ طٕف١ٌ٘خ حٌظٛؿٙخص حٌىزَٜ ٌٍّٛحٍى حٌز٠َ٘ش ِٓ ه٩ي ل١خِٙخ ربػيحى ٚ ١ٛخغش

 .سِيػّش ربٓظَحط١ـ١ش حٌّٕظُط١١َٔ حٌّٛحٍى حٌز٠َ٘ش طمَٛ رظط٠َٛ رَحِؾ فٟٙ  ،ٚ كظٝ طم١١ّٙخ

  :ٕ٘خن ػ٩ع ِزخىة أٓخ١ٓش ٠مَٛ ػ١ٍٙخ حٌظ١١َٔ ح٦ٓظَحط١ـٟ ٌٍّٛحٍى حٌز٠َ٘ش 

ٌظَحر٢ ي٠ٕٙخ ٚ ح٠ٌٍَٚس حٌٍّلش ٌظَحر٢ حٌيحهٍٟ ٌّّخٍٓخص اىحٍس حٌّٛحٍى حٌز٠َ٘ش ف١ّخ ديحٌلخؿش  -1

هَ ٠ظؼٍك ح٤َِ رظَحر٢ أٔظّش حٌّٛحٍى حٌز٠َ٘ش ِغ ، رّؼٕٝ آحٌوخٍؿٟ ِغ آظَحط١ـ١ش حٌّٕظّش

أْ ٌ٘ح ٠ليع فٟ وً د ػٍّخ ،حٌّٕيِؾ فٟ ِّخٍٓخص اىحٍس حٌّٛحٍى حٌز٠َ٘ش ٘خح٦ٓظَحط١ـ١ش ٚ طَحر٢

 .حٌّٔظ٠ٛخص حٌظٕظ١ّ١ش 

س رؼي حٌم١خَ رظل١ًٍ حٌَ٘خٔخص ح٦ٓظَحط١ـ١ش ٓٛحء طٍه حٌّظؼٍمش طُّٜ آظَحط١ـ١ش حٌّٛحٍى حٌزَ٘ٞ -2

رخ٤ػّخي أٚ حٌّٛحٍى حٌز٠َ٘ش، ٠٘ىً حٌظل١ًٍ حٌظٕخثٟ ٚ حٌّظّؼً فٟ أػَ ح٤ػّخي ػٍٝ حٌّٛحٍى 

٘يف آظَحط١ـ١ش  ٚ ٘ٛ حٌز٠َ٘ش ِٓ ؿٙش ٚ أػَ حٌّٛحٍى حٌز٠َ٘ش ػٍٝ ح٤ػّخي ِٓ ؿٙش أهَٜ،

 .حفك ِغ ح٤٘يحف ح٦ٓظَحط١ـ١ش ٥ٌػّخيطٛٞ ، ٚ حٌٌٞحٌّٛحٍى حٌز٠َ٘ش

ٌٍّٛحٍى حٌز٠َ٘ش ِؼٕٝ فم٢ ك١ّٕخ ٠ٔخُ٘ فٟ طل١ٔٓ ِوظٍف حٌّئَٗحص  ح٦ٓظَحط١ـٟط١١َٔ ي٠ىْٛ ي -3

 .حٌَّطزطش رظلم١ك فؼخ١ٌش حٌّٕظّش 

أْ ٕ٘خن ٔٛػ١ٓ ِٓ حٌظَحر٢ ، ″Pudelko,M″فىَس حٌظَحر٢ ٌٖ٘ ٠َوِ ػ١ٍٙخ حٌؼي٠ي ِٓ حٌزخكؼ١ٓ 

ح٤٘يحف ح٦ٓظَحط١ـ١ش ٌٍّٛحٍى حٌز٠َ٘ش رخٌظٛحفك ِغ  حهظ١خ٠ٍظّؼً ح٤ٚي فٟ  ،ٌٍّٛحٍى حٌز٠َ٘شح٦ٓظَحط١ـٟ 

ح٤٘يحف ح٦ٓظَحط١ـ١ش ٥ٌػّخي ٚ ٕ٘خن ِخ ٠ّٔٝ ػِّٛخ رخٌظَحر٢ حٌوخٍؿٟ ٤ٔٗ ٠ٙظُ رَر٢ ٚظ١فش حٌّٛحٍى 

ص ط١١َٔ حٌّٛحٍى حٌز٠َ٘ش ِغ ػ١ٍّخ رخٔٔـخَحٌز٠َ٘ش ِغ ٟٗء ٠ؼظزَ هخٍؿ١خ رخٌٕٔزش ٌٙخ، أِخ حٌؼخٟٔ ف١ظؼٍك 

ح٤٘يحف ح٦ٓظَحط١ـ١ش ٌٍّٛحٍى حٌز٠َ٘ش ٚ ٌ٘ح ِخ ١ّٔٔٗ حٌظَحر٢ حٌيحهٍٟ ٤ٔٗ ٠ظُ ىحهً ٚظ١فش حٌّٛحٍى 

حٌز٠َ٘ش، فخٌظَحر٢ حٌيحهٍٟ ٠ؼٕٟ أْ وً ػ١ٍّخص ٚ رَحِؾ حٌّٛحٍى حٌز٠َ٘ش طّخٍّ رخٌظٛحفك ِغ ح٤٘يحف 

ح٦ٓظَحط١ـ١ش ٌٍّٛحٍى حٌز٠َ٘ش
 (2)

 . 

ػٍٝ ٌ٘ح ح٤ٓخّ ٔـي ِي٠َ اىحٍس حٌّٛحٍى حٌز٠َ٘ش ٠ٔؼٝ ِٓ ه٩ي أىٚحٍٖ ٌٍظمَد أوؼَ فؤوؼَ اٌٝ 

ك١غ  ،حٌّٛحٍى حٌز٠َ٘ش ٧ٌٓظَحط١ـ١ش( هخٍؿٟ/ىحهٍٟ )ح٦ؿَحءحص ح٦ٓظَحط١ـ١ش ١ٌلمك حٌظَحر٢ حٌِّىٚؽ 

حٌظٟ ٠ـذ أْ  ٌّٛٓشط٘ىً ح٤٘يحف ح٦ٓظَحط١ـ١ش حٌؼ٩لش ر١ٓ ح٦ٓظَحط١ـ١ش حٌظٕظ١ّ١ش ٚ ح٤ٔ٘طش حٌُ

 .ٚحلؼ١خ ح٦ٓظَحطـ١ش٠ّخٍٓٙخ ِي٠َ حٌّٛحٍى حٌز٠َ٘ش ٚ ف٠َمٗ كظٝ ططزك ٌٖ٘ 

                                                             
1( KiesslingmT the human resource management, 2006,p 265 
2 ( Pudelko,M (2006) A comparison of HRM systems in USA, Japan and Germany in their socio-economic 

context, Human resource management journal, 16,2; pp123,153. 
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 :أْ طظٛفَ ف١ٗ هّْ ١َٚٗ أٓخ١ٓش ٨ري ح٦ٓظَحط١ـٟ ح٠ٌَ٘هٚ ٌىٟ ٠ىْٛ ٌّي٠َ حٌّٛحٍى حٌز٠َ٘ش ىٍٚ 

ِىخٔظٙخ حٌظٕخف١ٔش، ٍ٘خٔخطٙخ ) أْ ٠ىْٛ ٍِّخ رخٌٛحلغ حٌيحهٍٟ ٚ حٌوخٍؿٟ ٌٍّٕظّش ِٓ ك١غ  -1

                 ح٦ٓظَحط١ـ١ش، ِٕظـخطٙخ ٚ هيِخطٙخ، ِل١طٙخ حٌوخٍؿٟ ٚ طغ١َحطٗ فٟ ؿ١ّغ حٌّـخ٨ص 

 .(ٍلُ أػّخٌٙخ ٚ غ١َ ًٌه ِٓ حٌّؼٍِٛخص

 هخٍؿ١ش ػٓ حٌّٕظّش، وَث١ْ حٌّٕظّش        س أٚىحهٍٟ ٓٛحءأْ ٠ىْٛ فٟ هيِش ح١٤َحف حٌّؼ١ٕش  -2

 .ٚ رم١ش حٌَإٓخء ٚ كظٝ ح٤فَحى حٌؼخ١ٍِٓ رٜفش ػخِش

          َ أٔ٘طظٗ ٚ أػخٍ٘خ ػٍٝ حٌّٕظّش س، فٙٛ ٠مٟحٌّٕظ٠ُمَٛ رظم١١ُ ط١١َٖٔ ٌٍّٛحٍى حٌز٠َ٘ش فٟ  -3

ك١غ ٠م١ُ ٔظخثؾ رَحِـٗ اْ أكيػض ٠ُخىس فٟ ٍأّٓخي حٌىفخءحص  وخٌظى٠ٛٓ ٚ ِٛحٍى٘خ حٌز٠َ٘ش

 .٠ٌَ٘ه ح٦ٓظَحط١ـٟ ٚ ١ٌْ طٕف١ٌح ٥ٌٚحَِ فلٔذيكم١م١خ  حٔ٘غخ٨فٌٙح ٠ّؼً  ٌٍّٕظّش

حٌظٕظ١ّ١ش ريي أْ ٠فىَ فٟ  ح٨كظ١خؿخصأفؼخٌٙخ ِغ  حٍطزخ١أْ ٠فىَ ػٍٝ حٌّيٜ حٌّظ٢ٓٛ فٟ ِيٜ  -4

٠فىَ فٟ ح٤ػّخي  وّخ.ٚ ٠فىَ فٟ ٔظخثؾ أفؼخٌٗ ريي ِٓ حٌفؼً فٟ كي ًحطٗ ،ح٤فَحى حٌظخرؼ١ٓ ٌٗ فم٢

ريي ِٓ حٌّٛحٍى حٌز٠َ٘ش، فخٌٍَّٚ ِٓ ىٍٚ حٌّٕفٌ اٌٝ ىٍٚ ح٠ٌَ٘ه ح٦ٓظَحط١ـٟ ٠فَٝ ػٍٝ 

 .ِي٠َ حٌّٛحٍى حٌز٠َ٘ش أْ ٠غ١َ فٟ ٠َ١مظٗ فٟ حٌظفى١َ ػُ ٠ظَٜف

رخٌيٍٚ حٌّلخِٟ ػٓ حٌّٛحٍى حٌز٠َ٘ش وّخ ٠ميَ ٠ِ٠ي فٟ ل١خىس حٌّٛحٍى حٌز٠َ٘ش ك١غ ٠ـذ أْ ٠مَٛ  -5

، ٠ـذ ػ١ٍٗ أْ ٠ىْٛ حٌمخثي ِٓ حٌميٍحص حٌفَى٠ش ٚ حٌظٕظ١ّ١ش ٌٍّٕظّش حٌٛٓخثً ٚ ح٤ٔظّش حٌظٟ طَفغ

 .حٌٍُّٔ رٗ ٌٛظ١فش حٌّٛحٍى حٌز٠َ٘ش فٟ حٌّٕظّش

َ حٌظخ١ٌش٠فَٝ حٌيٍٚ ح٦ٓظَحط١ـٟ ػٍٝ ِي٠َ حٌّٛحٍى حٌز٠َ٘ش حٌم١خَ رخٌّٙخ ح٤ٓخّػٍٝ ٌ٘ح 
 (1)

 : 

 .ٌٍّٛحٍى حٌز٠َ٘ش طظّخٗٝ ِغ ٍإ٠ش حٌّئٓٔش ٚ ٍٓخٌظٙخ ٚ ل١ّٙخ آظَحطـ١ش٠٠غ أ٘يحفخ  -

ُّٛ ِوططخص ٔ٘خ١ حٌّٛحٍى حٌز٠َ٘ش ِ٘ظمش ِٓ حٌوطش ح٦ٓظَحط١ـ١ش ٌٍّئٓٔش ٚ حٌظٟ ٠ـذ أْ ٞ -

ح٦ؿَحءحص ٚ حٌٛٓخثً حٌّؼيس ِٓ لزً وً ٚظ١فش طٕظ١ّ١ش ٚ ٌ٘ح ٠ٌّخْ ِٔح٘ش   ح٨ػظزخٍطؤهٌ رؼ١ٓ 

 .ٚظ١فش حٌّٛحٍى حٌز٠َ٘ش ٚ ػ٩لظٙخ رخٌٛظخثف ح٤هَٜ 

ِٓ ح١ٌي حٌؼخٍِش ػٍٝ حٌّٔظ١٠ٛٓ حٌٕٛػٟ ٚ حٌىّٟ ِغ  ح٨كظ١خؿخصػي ١ٓخٓخص هخٛش رظغط١ش ٞ -

 .ّٟخْ حٌٍٔٛو١خص ح٠ٍَٚ٠ٌش ِٓ لزً ح٤فَحى رظٛف١َٖ ظَٚف ػًّ ِلفِس

٠ئػَ ػٍٝ ٍٓٛو١خص حٌؼخ١ٍِٓ كٔذ ح٤٘يحف حٌَّحى حٌٛٛٛي ا١ٌٙخ ِغ ّٟخٔٗ كٌُٜٛٙ ػٍٝ  -

 .حٌّؼخٍف ٚ حٌّٙخٍحص ح٠ٍَٚ٠ٌش كظٝ ٠ّخٍٓٛح ٚظخثفُٙ رفؼخ١ٌش

ّٓٙخ وّخ ٠ٔؼٝ ٌظلم١ك ٠ش حٌؼمخفش حٌظٕظ١ّ١ش ٚ ط٘ـ١غ طمخٍ حٌّٛحٍى حٌز٠َ٘ش ِٔئ١ٌٚش طم٠ٛظلًّ ِيٞ -

ر١ٓ ِّخٍٓخص ط١١َٔ حٌّٛحٍى حٌز٠َ٘ش، فٙٛ رٌٙح ٠ٍؼذ ىٍٚح أٓخ١ٓخ فٟ ٔـخف أٚ فً٘  ح٨ٔٔـخَ

 .ح٦ٓظَحط١ـ١خص حٌظٕظ١ّ١ش

 .٠ميَ هزَحطٗ ٚ ِؼَفظٗ ٌف٠َك ح٦ىحٍس حٌؼ١ٍخ  -

 .ٓظَحط١ـ١ش ٓٛحء طٍه حٌّظؼٍمش رخ٤ػّخي أٚ حٌّٛحٍى حٌز٠َ٘ش٠٘خٍن فٟ حٌمَحٍحص ح٦ -

٠ُّٜ ِغ ح٦ىحٍس حٌؼ١ٍخ ٚ ٠٠غ آظَحط١ـ١خص حٌّٛحٍى حٌز٠َ٘ش َِطزطش ربٓظَحط١ـ١ش ح٤ػّخي  -

س حٌٛٛٛي ٤٘يحف ٚ حٌغخ٠خص حٌظٟ ط٠َي حٌّٕظُرٌٙح ٠ّىٓ ٌّي٠َ حٌّٛحٍى حٌز٠َ٘ش فُٙ ح ،ٌٍّٕظّش

 .حٌّطٍٛد ِٕٗ ر٘ىً أف٠ًا١ٌٙخ ٚ ِٓ ػُ طلي٠ي حٌيٍٚ 

 .٠ميَ حٌّؼٍِٛخص ٌّي٠َٞ حٌٛكيحص حٌظٕظ١ّ١ش رىً ِخ ٠ظؼٍك رخٌّٛحٍى حٌز٠َ٘ش -

                                                             
1( Paillé,P(2004) Transformation des organisation et engagement organisationnel : Tendances actuelles et pistes 

de recherche, Revue de gestion des ressources humaines, pp 45-55. 
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ٚ ػخٍفخ رىً ح٤ػّخي ٚ ٠ظخرغ ططٍٛ٘خ ِلخفظخ رٌٌه ػٍٝ طٛحًٛ ِٔظَّ ِغ  حػ١ٍٗ أْ ٠ىْٛ ِطٍغ -

 .ف٠َك ح٦ىحٍس

 .ا٠ـخى حٌلٍٛي ٌّ٘خوً حٌّظؼٍمش رخٌّٛحٍى حٌز٠َ٘ش -

 .ح٤فَحىٚ طٛف١ك ر١ٓ ِٜخٌق حٌّٕظّش حيطل١ًٍ ٚ حي٠مَٛ د -

ٔخىٍح ِخ طوٍك ِٓ ه٩ي  ح٨لظٜخى٠شطلم١ك آظَحط١ـ١ش حٌّٛحٍى حٌز٠َ٘ش حٌظٟ طَٜ أْ حٌم١ّش  -

 .ح٨ؿظّخػ١شحٌم٠خء ػٍٝ حٌم١ّش 
 

 كفبءاث  ببػتببسهبتغُُش انًىاسد انبششَت  (2

حٌّٕظّخص  ٦ٗىخ١ٌش حٌظغ١١َ حٌٌٞ طمَٛ رٙخ سح٨ٓظـخدوفخءحص طؼزَ ػٓ  رخػظزخٍ٘خط١١َٔ حٌّٛحٍى حٌز٠َ٘ش 

اْ حٌىفخءحص ″ Reichers,Aظ ػٍٝ طٕخف١ٔظٙخ، فخٌظغ١١َ ٠لظخؽ اٌٝ وفخءحص كظٝ ٠ٕـق ك١غ ٠مٛي حكفًٌ

″طيِؾ و١ٍخ فٟ ِمخٍرظٙخ حٌّؼط١خص ح١ٌٙى١ٍش ٌّل٢١ ِظغ١َ ٚ ِظٌرٌد ٚ حٌٌٞ ِٓ حٌٜؼذ حٌظلىُ ف١ٗ
 (1) 

 .

 .حص حٌظٟ طظغ١ٍَػش ٍى حٌفؼً حٌظٟ طلظخؿٙخ حٌّٕظٌَُّٚٔش ٚ ّ ح٨ٓظـخرشفخٌىفخءحص ٚكي٘خ طّىٓ ِٓ 

حٌىفخءحص ٟ٘ ِٜيٍ حٌميٍس ػٍٝ ِٛحؿٙش حٌظلي٠خص حٌؼ٩ػش  ″طؼ٠َفخ ٌٍىفخءحص رمٌٛٗ Strebel, P ٠مظَف ٚ 

فٟ ِـظّغ حٌويِخص حٌظٟ  ،حٌظٟ ط١ِّ ِـظّغ ِخ رؼي حٌٜٕخػش، إٔخ فٟ ِـظّغ ح٤كيحع ٚ حٌٛلخثغ حٌّظغ١َس

فخٌميٍس ػٍٝ  .ٚ حٌىفخءحص طٕيٍؽ ّٟٓ ٌٖ٘ حٌؼ٩ػ١ش ح٨طٜخ٨صفٟ ِـظّغ  ،طؤهٌ ح٠ٌٛٚ٤ش ػٍٝ ح٦ٔظخؽ

″ِٛحؿٙش ح٤كيحع غ١َ حٌّظٛلؼش ٚ حٌّظغ١َس ٟ٘ حٌظٟ طّٔق رٛٛف ٗوٚ ِخ رخٌىفخءس
 (2)

 . 

س ٌٍلٜٛي ػٍٝ حٌّّخٍٓخص حٌّؼزؤس ِٓ لزً حٌّٕظُ أِخ ط١١َٔ حٌىفخءحص فٙٛ ٠ظؼٍك رخٌّزخىة ٚ حٌٛٓخثً ٚ

 .س حٌظٟ ٟ٘ رلخؿش ا١ٌٙخ فٟ حٌلخَٟ ٚ حٌّٔظمزًحٌىفخءحص حٌفَى٠ش ٚ حٌـّخػٟ

ًّٔٛؽ حٌىفخءحص ٌٗ طؤػ١َ ٚ ِؼٕٝ ػ١ّك ػٍٝ ط١١َٔ حٌّٛحٍى حٌز٠َ٘ش فخٌىفخءحص طّؼً طل٨ٛ كخّٓخ فٟ 

حٌؼًّ رّفَٙٛ حٌىفخءحص  ″ػٍٝ ًٌه رمٌٛٗ  ٠َ١Livian,Y,Fمش طٍٜٛ ط١١َٔ حٌّٛحٍى حٌز٠َ٘ش ٚ ٠ئوي 

١ٍٛ رخٌظؤو١ي ِٓ ط١١َٔ حٌّٛحٍى حٌز٠َ٘ش ٚ أٛزق ِطٍٛرخ ِٓ اىحٍس حٌّٛحٍى حٌز٠َ٘ش أْ طلًٍ ٍٓٛن وً ٞ

  وفخءحص حٌظٟ ٓظىْٛ ٟ٘ ٍأّٓخٌٙخ فٟ حٌّٔظمزً حيفَى ٚ حٌّمخٍٔش ر١ٕٗ ٚ ر١ٓ ِخ طظطٍزٗ حٌّٕظّش ِٓ 

″حٌم٠َذ
 (3)

. 

حٌىفخءحص ٠ؼظزَ ِٓ حٌم٠خ٠خ حٌَّطزطش ربىحٍس حٌّٛحٍى حٌز٠َ٘ش ٌٌٌه ػٍٝ حٌّي٠َ طلي٠ي  ٚ ػ١ٍٗ فبْ ِفَٙٛ

ٚ فٟ ٌٖ٘  ،حٌىفخءحص حٌظٟ ٠ظّظغ رٙخ حٌؼخٍِْٛ ٚ ِمخٍٔظٙخ ِغ طٍه حٌظٟ ٠ظطٍزٙخ طلم١ك ح٤٘يحف ح٦ٓظَحط١ـ١ش

               ٚ حٌّٙخٍحص  حٌؼ٩لخص رً ١ٔ٠َ حٌّؼخٍف أٚحٌلخٌش ٨ ١ٔ٠َ ِي٠َ حٌّٛحٍى حٌز٠َ٘ش ػمٛى حٌؼًّ 

حٌفَى٠ش ٚ حٌـّخػ١ش ٚ ٠ٔوَ٘خ ٌٍّٜلش حٌّٕظّش ٚ أ٘يحفٙخ طلض طؤػ١َ ِل٢١ ِؼمي ٚ ٗي٠ي  ح٨ٓظؼيحىحصٚ 

س فٟ اىحٍس حٌّٛحٍى حٌز٠َ٘ش ِفَٚٝ ػ١ٍٙخ ط١١َٔ طٍف حٌظغ١١َحص حٌظٟ طؼ١٘ٙخ حٌّٕظُفٟ ظً ِن .حٌظغ١١َ

س وٛحلغ ىحثُ حٌل٠ٍٛ فٟ ك١خس حٌّٕظٍُ ٠ٞيِؾ فىَس حٌظغٟ رخػظزخٍِٖٛحٍى٘خ حٌز٠َ٘ش كٔذ ِيهً حٌىفخءحص 

٤ٞ طغ١١َ ٠ّىٓ أْ  ح٨ٓظؼيحى٠َ ٌٖ٘ حٌّٛحٍى لخثّش أٓخٓخ ػٍٝ فىَس ٍفٞ حٌـٙٛى ٚ ٞٚ ٠٠غ ١ٓخٓخص ٌظْ

 .٠ليع

                                                             
1 ( Reichers,A,E. Wanous,J.P.& Austin,J,T (1997) Understanding and managing cynism about organizationel 

change, Academey of management executive; pp48-59. 

2 ( Strebel,P (2000) Pourquoi les salaries resistant-ils au changement, p3-22, paris, édition d’organisation. 

3 ( Livian,Y,F (2001), Comment Conduire un chengement organisationnel ? RH les apports de la psychologie du 

travail, Paris, Edition des organisation. 
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 :ػٍٝ ٌ٘ح ٠ّىٓ كَٜ هٜخثٚ ًّٔٛؽ حٌىفخءحص وخٌظخ٠ٌٟٕخء 

ا٠خ٘خ ؿخِيس ٌٜخٌق ِفَٙٛ حٌىفخءحص  حِؼظزَ ،ى حٌٕظَ فٟ ِفخ١ُ٘ ِٕخٛذ حٌؼًّ ٚ حٌّئ٩٘صح٠غ -

 .حص حٌظٟ طؼ١ٖ حٌظغ١١َ حٌّٔظَّٞ حٌَّْ ٚ حٌٌٞ ٠ٕخٓذ ٚحلغ حٌّٕظُرخٌزؼي حٌي٠ٕخ١ِه

          طؼظزَ وً حٌٕظُ حٌمخثّش ٚ حٌّز١ٕش ػٍٝ حٌٛظخثف ٌٜخٌق ٔظُ ِؼظّيس ػٍٝ حٌّٛحٍى حٌز٠َ٘ش  -

 .ٚ وفخءحطٙخ

- ٟٔ ح٤ػيحى فم٢ ٚ طمخٍرٙخ ِغ  طمظَٜ ػٍٝ ص حٌّٛحٍى حٌز٠َ٘ش ٚ ٨ٍ اىحٍس حٌّٛحٍى حٌز٠َ٘ش ٔٛػ١خط

َِؿؼ١ش  حٌظٟ طٔخػي٘خ فٟ حٌظؼَف ػٍٝ حيوّخ طؼي لٛحثُ حٌىفخءحص  ،طٍه حٌّٛؿٛىس ٌيٜ ِٕخف١ٔٙخ

 .ِٛحٍى٘خ حٌلخ١ٌش ٚ حٌّلظٍّش

            ِٓ ه٩ي ط١١َٔ طٕزجٟ ٌٍٛظخثف  ح٨كظ١خؿخصطمَٛ اىحٍس حٌّٛحٍى حٌز٠َ٘ش رظل١ًٍ ٚ طلي٠ي  -

ِٓ  حكظ١خؿخصٚ حٌىفخءحص ِّخ ٠ظطٍذ ٟٚٛف حٌَإ٠ش ح٦ٓظَحط١ـ١ش كظٝ طظّىٓ ِٓ طَؿّظٙخ اٌٝ 

 .وفخءحص ٚ ٟٚغ لٛحثُ ٌٍٛظخثف حٌّٔظٙيفش

       حٌلخ١ٌش ٠ظغ١َ ٚ ِٓ طُ طٙظُ فم٢ روٜخثٜٗ ٨ ٠ظُ حٌظٛظ١ف ػٍٝ أٓخّ أْ ِٕٜذ حٌؼًّ ٨  -

ٌـي٠ي، رً ٕٔظَ ا١ٌٗ ػٍٝ أٓخّ أٔٗ لخرً ٌظغ١١َ ٌٌٌه ٚ ٍَٟٚس ِطخرمظٙخ ِغ ِٛحٛفخص حٌمخىَ ح

 .٠ـذ أْ ٕٔ٘غً رّٔظمزٍٗ أػٕخء ٌٖ٘ حٌؼ١ٍّش

فؼخٌش طّٔق رخٌى٘ف ػٓ حٌىفخءحص  أٔظّش ٚ ػ١ٍّش حٌظم١١ُ طظُ رٍٜٛس ِٔظَّس ِؼظّيس ػٍٝ أٓخ١ٌذ -

ٚؿيص ِٓ اْ  ح٨ٔلَحفخص فخظ ػ١ٍٙخ ٚ و١ف١ش ٔمٍٙخ ٚ طٜل١ق٠َ٘خ ٚ حٌقٞحٌىخِٕش ٚ طليى ١َق طْ

 .حٌظى٠ٛٓ ي ػ١ٍّشه٩

أْ ِلظٜٛ حٌٛظخثف  رخػظزخٍؿّخػٟ ٚ ِٔظمزٍٟ أ٠٠خ ، ط١ُّٜ رَحِؾ حٌظى٠ٛٓ ػٍٝ أٓخّ فَىٞ -

        فٟ طغ١َ ِٔظَّ أٚ فٟ كخٌش هٍك ٚظخثف ِٔظمز١ٍش ِغ طٛف١َ ؿٛ ٠٘ـغ ػٍٝ حٌظؼٍُ حٌّٔظَّ 

 .ٚ طزخىي حٌّؼخٍف ر١ٓ ِوظٍف أفَحى حٌّٕظّش

 سػٍٝ أٓخّ حٌىفخءحص حٌٍّّٛوش ِٓ لزً حٌؼخًِ ٚ ٟ٘ حٌظٟ طليى ِؼخٍِٗ حٌظ١ٕٜفٟطلي٠ي ح٤ؿٍٛ ٠ظُ  -

 .ٌ٘ح ح٤ه١َ ٨ ٠ّؼً َِؿغ ًٌّٕٛؽ حٌىفخءحص رخػظزخٍٚ ١ٌْ ِٕٜزٗ حٌٛظ١فٟ 

 أٚ حٌلَحن حٌـغَحفٟ ( طغ١١َ حٌّٕٙش، حٌٛظ١فش، ِـخي حٌٕ٘خ١) طُّٜ ِوططخص حٌلَحن حٌٛظ١فٟ  -

فٟ ِٔؼٝ ٌظلم١ك حٌَّٚٔش ٚ َٓػش ٍى حٌفؼً ٚ طلم١ك حٌظٛحُْ ( سطغ١١َ حٌٍّٜلش، حٌمُٔ، حٌٛكي) 

 .فٟ ََ٘ حٌٔٓ ٚ ١٘ىً حٌىفخءحص

كَحن حٌّٛحٍى حٌز٠َ٘ش رٜفش ػخِش ٠ظٛلف أٓخٓخ ػٍٝ ليٍطٙخ ػٍٝ حٌظى١ف  ″أْ  Herscovtch,Lلٛي ٞ

ط٩كع ٚ طم١ُ ِٓ ه٩ي اِخ ىٍؿش طؼيى ِٙخٍحطٗ  أِْغ حٌظغ١َحص ِّخ ٠ؼٕٟ أْ طى١١ف وفخءحص فَى ِخ ٠ّىٓ 

أٚ ِٓ ه٩ي كَحوٗ حٌفىَٞ أٞ ( ِـّٛع حٌىفخءحص حٌّظلىُ ف١ٙخ ِٓ لزً فَى ِخ ه٩ي فظَس ١ُِٕش ِؼ١ٕش) 

، ٚ ػٕيِخ طوظخٍ ليٍطٗ ػٍٝ ِٛحؿٙش ٟٚؼ١خص ؿي٠يس ِٔظؼ٩ّ وً ِىظٔزخطٗ حٌفى٠َش ٌظلم١ك أ٘يحف اريحػ١ش

   ٟؼفٙخ فٟ ِٛحؿٙش حٌظغ١َحص حٌّلظٍّش  يل١ك طى١ف وفخءحطٙخ فبٔٙخ طلخٚي طمٍٟس طط٠َٛ حٌلَحن ٌظقحٌّٕظُ

ِٛحؿٙش أٞ طغ١َحص س ػٍٝ ٌّٕظُيحٌز٠َ٘ش ِٛحٍى اىحٍس حي رخٓظؼيحىٚ ػٍٝ ًٌه فبْ اؿَحءحص حٌلَحن طّٔق 

″٠ّىٓ أْ طليع ٚ رٕـخف
 (1)

 . 

 

                                                             
1 ( Herscovitch,L & meyer,J (2002) Commitment to organizational change extension of a three-component 

model, journal of applied psychology, pp474-487. 
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 تؼبئت انًىاسد انبششَت  (3

    طٗ طظّؼً فٟ ط١ّٕش طؼٍك حٌؼخًِ رّٕظٌُٙخ أ٘يحف طٔؼٝ ا١ٌٙخ ٚطؼَف حٌظؼزجش ػٍٝ أٔٙخ لَحٍحص ٚ أفؼخي 

حٌظٕظ١ّٟ  ح٨ٌظِحَ ، فٟ ك١ٓ ٠ؼٕٝأكٔٓ أىحءفٟ ٌظلم١ك ح٤٘يحف حٌـّخػ١ش ٚ ؿؼً حٌظٕظ١ُ  ٚ ف٠َك ػٍّٗ

س ٚ ريي ؿٙٛى ِؼظزَس ٤ؿٍٙخ ٚ حٌَغزش حٌىز١َس فٟ ػ١ّك ٥ٌفَحى رم١ُ ٚ أ٘يحف حٌّٕظُحي ح٨لظٕخعحٌمزٛي ٚ د

كِِش ِٓ  رخػظزخٍ٘خ ح٨ٌظِحَلزً  طؤطٟ حٌظؼزجش ٌٙخ رؼي طٕظ١ّٟ أوؼَ ٚ .ا١ٌٙخ ح٨ٔظّخءحٌلفخظ ػٍٝ 

ىحٍس حٌّٛحٍى حٌز٠َ٘ش ٚ ِٓ طُ ١ٍٓٚش ٌَّحفمش حٌظغ١١َ رّؼٕٝ أْ طؼزجش حٌّٛحٍى ٦حٌّّخٍٓخص، فٟٙ أىحس هيِش 

 سس فٟٙ طفَٝ ٍَٟٚس ١َف ِ٘ىً ِـّٛعٔلٛ حٌّٕظُ حٌظِحُِٙرخ٠ٌٍَٚس اٌٝ  حٌز٠َ٘ش ٨ طئىٞ

ِٓ أْ حٌٕـخف ٠ظٛلف ػٍٝ حٌميٍس ػٍٝ حٌم١خَ رؼيى وز١َ ِٓ  حٔط٩لخِّخٍٓخص ط١١َٔ حٌّٛحٍى حٌز٠َ٘ش 

  .حٌٛلض ٔفْس فٟ رّـّٛع أفَحى حٌّٕظُ ح٨٘ظّخَح٤ٔ٘طش ٚ 

ٚ اىحٍس حٌّٛحٍى حٌز٠َ٘ش  ،ٚي رٗ ٚ طوف١ٞ كيس حٌّمخِٚش ٌٗٔلظخؽ أػٕخء حٌظغ١١َ اٌٝ حٌظؼزجش ٌظ٘ـ١غ حٌمذ

ٌه رخٌظؼخْٚ ِغ رم١ش اىحٍحص س كظٝ ٚ اْ طُ ًحىٍ ػٍٝ طؼزجش ِوظٍف فخػٍٟ حٌّٕظُطٍؼذ ىٍٚ حٌّلَن حٌك

 :طؼز٠ٛش ٌٔوَ ِٕٙخ صس فٟٙ ِغ غ١َ٘خ ِٓ ح٦ىحٍحص طمَٛ رؼيس ِّخٍٓخحٌّٕظُ

 : ٔظخَ ػخىي ٌٍلٛحفِ ٚ حٌّىخفآص ( أ

حٌٌٞ ٠ؼظزَ ِٓ أٛؼذ ِٙخَ اىحٍس حٌّٛحٍى حٌز٠َ٘ش ٚ ِٓ أوؼَ٘خ طؤػ١َح ػٍٝ ىٍؿش طؼزجش حٌّٛحٍى حٌز٠َ٘ش ٚ 

            ِ٘ـؼخ ػٍٝ حٌٍٔٛو١خص ٚ ٠َحص ٞٚ ٠ًٔٙ ػ١ٍّش لزٛي حٌظغػٍٝ لزٛي حٌظغ١١َ ٚ طز١ٕٗ، فٙٛ لي ٠ٔخػي 

ٌّمخِٚش ٤ٞ ح) ٚ حٌَفغ ِٕٗ  هظ٩فح٨ كيسٚ حٌظَٜفخص حٌَّغٛرش ١ٌوفف ِٓ كيس حٌّمخِٚش أٚ ٠ِ٠ي ِٓ 

 .فؼخي ٌٖ٘ ِظٛلفش ػٍٝ ِيٜ ػيحٌش ٌ٘ح حٌٕظخَح٤ٍىٚى ف، (سطغ١١َ طمَٛ رٗ حٌّٕظُ

 : حٌظى٠ٛٓ ٚ ط١ّٕش حٌىفخءحص ( د

حٌظى٠ٛٓ اٌٝ اىحٍس حٌّٛحٍى حٌز٠َ٘ش حٌظٟ أٟلض طلظً ِىخٔش ٘خِش فٟ ح٤ٔ٘طش  طؼٛى ِّٙش اىحٍس ػ١ٍّش

س ٌُ ٠ؼي ١ٍٛحص حٌؼي٠يس حٌظٟ طؼ١٘ٙخ حٌّٕظُٚ رٔزذ حٌظغ١َحص ٚ حٌض ،ح١ِٛ١ٌش ٌظ١١َٔ حٌّٛحٍى حٌز٠َ٘ش

٘خ ٠ّٔلخ يوٟ  س١ٌش ِٔظَّس فٟ ١ٍَٓٚس ٔ٘خ١ حٌّٕظُحٌظى٠ٛٓ ٚ وٌٌه حٌظط٠َٛ ػ١ٍّش آ١ٌش رً ٠ّؼ٩ْ ػُ

س ِٓ طٛف١َ ٠ي ػخٍِش طّظٍه أكيع حٌّٙخٍحص ٚ حٌّؼخٍف ٚ أف٠ً فّٙخ ٠ّىٕخْ حٌّٕظُ. ف ٚ حٌّزخىٍسرخٌظىٟ

  ٚظ١ف١ش حٌظٟ ٠٠ّٕٙخ حٌظى٠ٛٓس حٌظغ١١َحص ٚ طلم١ك ٔـخكٙخ، فخيحٌٍٔٛو١خص ِٔظؼيس فٟ وً ح٤ٚلخص ٌّٛحؿٗ

س ٚ حٌظٟ طؼ١ي حٌٕظَ ػِّٛخ ٗٙخ حٌّٕظُظً حٌظغ١١َحص حٌظٟ طؼٟ ٚ طط٠َٛ حٌميٍحص طؼظزَ أىحس طؼزجش ٘خِش فٟ

 .(سحٌٛظ١ف١ش فٟ ٔفْ حٌّٕظُ)فٟ ِٔؤٌش ّٟخْ ِٕٜذ حٌؼًّ ِيٜ حٌل١خس 

 :اػخىس حٌٕظَ فٟ طٕظ١ُ حٌؼًّ حٌمخثُ ػٍٝ فَق حٌؼًّ ( ص

ٌظغ١َحص حٌّل٢١ ِغ حٌؼٍُ أْ ٌٖ٘ حٌفَٚق حٌّٕيِـش فٟ ح١ٌٙخوً ح١ٌَّٓش  ٩ٌٓظـخرش٠ؼٕٟ طٕظ١ُ َِْ ٌٍؼًّ 

         ، ِّخ ٠مًٍ ِٓ حٌّمخِٚش ٌٗ ِٓ حٌّ٘خٍوش فٟ ط١١َٔ حٌظغ١١َ ٚ كظٝ حٌّزخىٍس رٗ حٌؼخ١ٍِْٓ ٌٍظٕظ١ُ طّه

ٚ ٠ٕ٘غً ِي٠َ اىحٍس حٌّٛحٍى حٌز٠َ٘ش ِغ غ١َٖ ِٓ حٌّي٠َ٠ٓ رّٔؤٌش طٕظ١ُ ػًّ  ،ٚ طلم١ك فؼخ١ٌش أـخُٖ

 .ِؼ٩حٌظغ١١َِ٘خ٠ٍغ ثش كٛي ِ٘خ٠ٍغ حٌّٕظّش نَ ػٍٝ حٌّ٘خٍوش رٙيف طلم١ك حٌظؼذلخة
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 :ح٦ىحٍس رخٌّ٘خ٠ٍغ ( ع

٠َ ٞأْ ٌىً طغ أطٕطٍك اىحٍس حٌّ٘خ٠ٍغ ِٓ ِزي ،فؼخٌش ٌَّحفمش حٌظغ١١َحي١َق حيِٓ أُ٘ حٌّّخٍٓخص حٌظؼز٠ٛش ٚ

هً ٗخًِ ٚ ِّظي ِيِٓ ٚ  .ٌظغ١١َيىْٚ ط١١َٔ ٛخٍَ  ح٨رظىخ٠ٍّىٓ حٌلٜٛي ػٍٝ ح٦ريحع ٚ ِمخِٚش، ٚ ٨ 

فخ٦ىحٍس رخٌّ٘خ٠ٍغ ٟ٘ ٠َ١مش ٦ىحٍس حٌظغ١١َ ِٓ ٔٛع أفمٟ أٞ ري٨ ِٓ ط٠ََّ  ، سٌٍَّ٘ٚع فٟ حٌّٕظُ

ػٓ طلم١ك حٌَّ٘ٚع ِٓ َِكٍش ط١ّّٜٗ  ِزخَٗس ِٔئٌٚش ح٦ىحٍس  وْٛص ،ٍُٓ حٌَثخٟٓحيػٍٝ أح٦ريحع ِٓ 

   . فٟ وً حٌّٔظ٠ٛخص كظٝ طٕف١ٌٖ ِظيهٍش رٌٌه

 :ٚ طمخُٓ حٌّؼٍِٛخص  ح٨طٜخ٨ص ( ؽ

    فٟ حٌظغ١١َ ٚ ّٟخْ ٔـخكٗ أػٕخء حٌظٕف١ٌ ح٨ٔوَح١س ٌظلم١ك ٘ٛ ١ٍٓٚش ٌظؼزجش وً فخػٍٟ حٌّٕظُ ح٨طٜخي

                         رطز١ؼش ح٨٘ظّخَرٙيف ح٦ػ٩َ فٙٛ ٠ٙيف ٌٕمً حٌّؼٍِٛخص ىْٚ  ح٨طٜخي :طٜخيح٨ْ ِٓ ٚ ٕ٘خن ٔٛػخ

رلغ ػٓ ِ٘خٍوش ح٤فَحى ٚ اػخٍس حٌٕمخٕ ٚ حٌلٛحٍ فٕٙخ ْ ٌّ٘خٍوشحٚ ٔٛػ١ش ٍىٚى ح٤فؼخي ٚ ح٦ػ٩َ رٙيف 

أوزَ ػيى ِٓ حٌؼخ١ٍِٓ ٌٍظغ١١َ  ح٠ّٔخ٠َظّؼً فٟ  ح٨طٜخيكٛي َِ٘ٚع حٌظغ١١َ، ٚ حٌٙيف ح٤ٓخٟٓ فٟ 

ومخػيس أٓخ١ٓش فٟ رٕخء حٌظغ١١َ ٚ ِخ  ح٨طٜخيٚ ِٓ ح٤ف٠ً أْ ٠ٔظؼًّ  ،طخَ حطفخقكظٝ ٠ظلمك فٟ ظً 

س فٟ َِ٘ٚع حٌظغ١١َ ٚ فٟ وً َِحكٍٗ ػٍٝ أْ ٠ٔظؼًّ ًٌه ِٓ ِ٘خٍوش ِوظٍف فخػٍٟ حٌّٕظُ ٠ؼٕٟ

فخٌٙيف ِٓ ط٢١ٕ٘ كَوش طيفك  .و١ٍٓٛش ٤ٔٗ فٟ ٌٖ٘ حٌلخٌش ٌٓ ٠مَٛ رخٌيٍٚ حٌّٕظظَ ِٕٗ ٚ ٘ٛ حٌظؼزجش

وً  حٌّؼٍِٛخص ١ٌْ ط٠ُٛغ حٌّؼٍِٛش فم٢ رً ٠لظٛٞ ػٍٝ ٍ٘خٔخص كٔخٓش طَطز٢ رظٛك١ي ٠ٛ٘ش ٚ ٘يف

 .أػ٠خء حٌظٕظ١ُ ٌظلم١ك ٔـخف حٌظغ١١َحص

 : ّٟخْ ِٕٜذ حٌؼًّ ( ف

٠َ٠ش حٌظٟ طظّخٗٝ ٚ ل١ّٗ ٚ طٍزٟ كخؿخطٗ ٚ ِٓ أّ٘ٙخ ّٟخْ ِٕٜذ ِٞؼـذ رخٌّّخٍٓخص حٌظْ  حًِ٘ٛ ع

ِؼ٠ٕٛش ٚ أه٩ل١ش فم٢ ِٓ لزً ح٦ىحٍس ٔلٛ ػّخٌٙخ ففٟ ظً  ح٨ٌظِحِخصل١مش طظً ٌٖ٘ فٚ ٌىٓ فٟ حي .ػٍّٗ

 ح٨ٌظِحَاؿَحء٘خ ٚ ٞ ٚ حٌّظ١ِّ رّٕخفٔش ٗي٠يس فبْ ِفخ١ُ٘ ِؼً ّٟخْ ِٕٜذ حٌؼًّ ٨ ٠ّىٓ حٌّل٢١ حٌلخي

ِخَ أٌٌٌه ٠ـي ح١ٌَّْٔٚ ح١ٌَٛ أٔفُٔٙ  .طُٙحرٙخ فٟٙ طؼظزَ اٌظِحِخ طم١ٍي٠خ طِػِع رم١ش حٌؼخ١ٍِٓ فٟ ِٕظُ

طفَٝ ػ١ٍُٙ ٍَٟٚس حٌظغ١١َ ٚ اػخىس ١٘ىٍش  حفّٓ ؿٙش ٠ّٕلُٙ حٌّل٢١ فَٛخ أٚ ل١ٛى ،ِؤُق ػٕخثٟ ح٤رؼخى

ل١ًٍ ِٓ حٌظىخ١ٌف ٚطل١ٔٓ فخػ١ٍش حٌظٕظ١ُ صرٙيف حي ٠ًِٓححٌظوف١ٞ ِٓ كـُ حٌغ إٌِٝظّخطُٙ ٌٚ٘ح ِخ ٠ئىٞ 

حٌّٕخف١ٔٓ ح٠ٌٌٓ ٠ظطٍْٛٚ فٟ  آظَحط١ـ١خ ٘خِخ ٌّٛحؿٙش ح٠ّؼً ِىٔذ ٠ًِٓححٌغ حٌظِحَٚ ِٓ ؿٙش أهَٜ فبْ 

 .ٔفْ ٔ٘خ١

٠٠ّٓ  رخػظزخٍٖ فٟ حٌظى٠ٛٓ رخ٨ٓظؼّخٍ ،ٚ ًٌهّٟخْ ِٕٜذ حٌؼًّيِمخ٠٠ش نحٌظؼزجش   ف١ّىٓ حػظزخٍ

 .ٚ ٕ٘خ طىّٓ ِّٙش اىحٍس حٌّٛحٍى حٌز٠َ٘ش حٌؼخ١ٍِٓ طٛظ١ف

 :ح٨ٓظ٘خٍس ( ى

ظُ ِٔخّ٘ظٙخ فٟ آظَحط١ـ١ش ٦ىحٍس حٌّٛحٍى حٌز٠َ٘ش لي طِح٠ي ِئهَح رٔزذ طؼخ ح٨ٓظ٘خٍٞاْ حٌيٍٚ 

س ٚ ِٓ طُ حٌّٔخػيس فٟ فٟ طلي٠ي حٌظٛؿٙخص حٌىزَٜ ٌٍّٕظُ ٌ٘ح حٌيٍٚ ٚغ١َٖس، فٟٙ ط٘خٍن رف٠ً حٌّٕظُ

 .ٍحص حٌظٟ طؼ١٘ٙخٞطلم١ك ٔـخف حٌظغٟ
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ٌـخٔذ حٌمخٟٔٛٔ فلٔذ رً فؼًّ ِي٠َ اىحٍس حٌّٛحٍى حٌز٠َ٘ش ٨ طمظَٜ ػٍٝ حٌّٔخػيس حٌظٟ طميِٙخ فٟ ح

رً ٘ٛ  حػخرَ حٌُ ٠ؼي ف١ٙخ حٌظغ١١َ كيع ك١غ .س ح١ٌَٛأهَٜ فَٟٙخ حٌٛحلغ حٌـي٠ي ٌٍّٕظُ اٌٝ ِـخ٨ص طظؼيٜ

 .سٍى حٌزَ٘ٞحٔٙخ حٌّٛرٟ ِٓ ٚحلغ ىحثُ حٌل٠ٍٛ ٠ّْ رىً ِىٛٔخطٙخ ٚ

٠ىْٛ ٚو١ً حٌظغ١١َ ٟ٘ ٍِٜلش حٌّٛحٍى حٌز٠َ٘ش، فٟٙ طّظٍه حٌىفخءحص ح٠ٍَٚ٠ٌش ٌظ١ًٙٔ طٕف١ٌ  ٚ

 .٘خس ٚ حٌلفخظ ػٍٝ حٌَّٚٔش ٚ ليٍس طى١ف١٠َحص فٟ حٌّٕظُحٌظغ

أىٚحص هخٛش ٨  رخٓظؼّخيٚ حٌّٔخػيس حٌؼ١ٍّش ٚ حٌظم١ٕش  ح٨ٓظ٘خٍسِٓ ر١ٓ ٌٖ٘ حٌىفخءحص حٌميٍس ػٍٝ طمي٠ُ 

ِّخ ٠ّىٕٙخ ِٓ حٌّ٘خٍوش فٟ اكيحع  ،ساىحٍس حٌّٛحٍى حٌز٠َ٘ش فٟ حٌّٕظُ ا٨ حٓظؼّخٌٙخطّظٍىٙخ ٨ٚ طلٔٓ 

 .٠َحص حٌّطٍٛرش ٚ رٕـخفٞحٌظغ

ٌّٔخػيس فٟ حس أ٨ٚ ٚىٚحص طّٔق ٌٙخ رظ٘و١ٚ ٚحلغ حٌّٕظُح أْ طّظٍه أطظطٍذ ِٕٗ ح٨ٓظ٘خ٠ٍشٚظ١فظٙخ  حاً

 .طخ١ٌش ػٍٝ اطوخً حٌمَحٍحص ح٩ٌُِشحيَِكٍش حي

 :أىٚحص حٌظ٘و١ٚ -1

٠ـذ أْ طؼظّي  ٔظّش،ْ ٚحلغ حٌّٛحٍى حٌز٠َ٘ش فٟ حٌُأف٠ً ط٘و١ٚ عدَ اىحٍس حٌّٛحٍى حٌز٠َ٘ش ٚكظٝ طك

ػٍٝ أىٚحص ػ١ٍّش ِٕٙخ ِخ ٘ٛ ِؤهًٛ ِٓ ػٍَٛ حٌظ١١َٔ ٚ أهَٜ ِٓ ػٍُ حٌي٠ّٛغَحف١ش ٚ أه١َح ِٓ حٌؼٍَٛ 

″ ″Applebaum,Hٚ ٌ٘ح كٔذ  ح٨ؿظّخػ١ش
 (1)

 . 

 :أىٚحص ِؤهًٛس ِٓ ػٍَٛ حٌظ١١َٔ ( أ

 : ٌٔوَ ِٕٙخ ٚ 

٠ّىٓ أْ طؼزَ ػٓ حٌّئَٗ حٌّئَٗحص حٌظٟ طّٔق رظمي٠ُ ٍٛٛس ًحص ى٨ٌش ٌظخَ٘س ح٩ٌّكظش،  -

وّخ طًٔٙ لَحءحص حٌظخَ٘س حٌّيٍٚٓش فٟٙ طّٔق رفُٙ  ،رخٌٕٔذ حٌّج٠ٛش أٚ حٌّؼي٨ص أٚ ٍٛٛ

 .طظزغ ططٍٛ ٌ٘ح حٌظٕظ١ُ اًح أػي ٌفظَحص ٠ٛ١ٍش ٚ ى٠ٕخ١ِى١ش طٕظ١ُ ِخ

 ٨طوخًػزخٍس ػٓ ِـّٛػش ِئَٗحص طميَ طمخ٠ٍَ ػٓ كخٌش ِؼ١ٕش، فٟٙ ١ٍٓٚش : ٌٛكش حٌم١خىس -

س وً حٌٛظخثف حٌىزَٜ فٟ حٌّٕظُ. حٌّيٜ حٌِِٕٟ ٚ حٌّىخٟٔ ػٍٝحٌَلخرش ٚ حٌّمخٍٔش  ،ٍحصحٌمَح

طٕـِ  أ٠ّْىٓ أْ طىْٛ ِٛح١ٟغ ٌزٕخء ٌٛكش حٌم١خىس ِٚٓ ر١ٕٙخ ٚظ١فش حٌّٛحٍى حٌز٠َ٘ش حٌظٟ ٠ّىٓ 

ِظخرؼش أػيحى )  ح٨ؿظّخػ١شػيس ٌٛكخص ٌٍم١خىس ٌٚ٘ح ػٍٝ أٓخّ ِؼٍِٛخص ِؤهًٛس ِٓ حٌل١ٍٜش 

 (.ػخ١ٍِٓ، ِظخرؼش ح٤ؿٍٛ، ٔ٘خ١خص حٌظى٠ٛٓ، كٛحىع حٌؼًّحي

٘ٛ ػَٝ َِٟٟ ٌٌٌه ٠ـذ حٌَر٢ ر١ٓ ػيس  حٌٌٞ ىٍحٓش ح٤كيحع حٌلَؿش ٚ ٓٛء حٌظ٘غ١ً -

ِئَٗحص حٌٍٔٛو١ش، حي) س ِٚٓ ٌٖ٘ حٌّئَٗحص ء ط٘و١ٚ كخٌش ِخ طؼ١٘ٙخ حٌّٕظُِئَٗحص ٌزٕخ

 (.ِئَٗحص ح٤ىحء، ِئَٗحص حٌَٜحع ح٠ٌّٕٟ ٚ حٌظخَ٘ٞ

٠َ١مش ح٩ٌّكظش ٚ حٌظ٘و١ٚ حٌمخثُ ػٍٝ ىٍحٓش حٌّل٢١ ك١غ ٠مظَف حٌظل١ًٍ ح٦ٓظَحط١ـٟ ٌٖ٘  -

طؼظّي ػٍٝ ِؼٍِٛخص حٌوخَ حٌظٟ ٠ٛفَ٘خ حٌّل٢١  ، فٟٙحٌط٠َمش ٚ ٟ٘ لخثّش ػٍٝ ِٕٙؾ حٌٕظُ

، طىٌٕٛٛؿ١ش، حؿظّخػ١شى٠ّٛغَحف١ش، )حٌوخٍؿٟ ػٓ ِـّٛع أٔظّظٗ حٌفَػ١ش ِٓ حٌز١خٔخص 

 (.لخ١ٔٛٔشٚ ف١ش، ١ٓخ١ٓش ، ػمخحلظٜخى٠ش

                                                             
1 ( Applebaum,H.s, Wohl,L, (2000) Transformation or change same prescription for health care organization, 

managing service quality , Bedford, Volume10,Issue5? pP279-298. 
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 :أىٚحص ِؤهًٛس ِٓ حٌي٠ّٛغَحف١ش ( د

 .حٌوخٛش رؤػيحى حٌؼخ١ٍِٓ ح٨ؿظّخػ١شٌٖ٘ حٌظم١ٕش ٟ٘ ططز١ك ِزخَٗ ٌّؼٍِٛخص حٌّـّٛػش فٟ حٌل١ٍٜش 

ِؼ١ٓ ِٓ ح٦ٓمخ١خص كٛي حٌظطٍٛ  ىِٓ ٌٖ٘ حٌز١خٔخص حٌوخَ حٌؼخرظش ٚ حٌوط١ش ِٓ حٌّّىٓ ٟٚغ ػي حٔط٩لخ

ٌٔٓ ، ح٤لي١ِش، ٚ ِٓ طُ ٠ظُ ١ٛخغش ػيس أَ٘حِخص ِٕٙخ ََ٘ ح .سٚغَحفٟ ٌٍّٕظُٚ حٌي٠ُ ح٨ؿظّخػٟ

، ٚ اػيحى ٌٖ٘ ح٤َ٘حِخص ٠ٔخػي فٟ طلي٠ي آظَحط١ـ١ش حٌّٕظّش ٚ وٌٌه اػيحى حٌـْٕ، حٌّئ٩٘ص

 .ًٌه حٌوخٛش رظ٠َٔق حٌؼخ١ٍِٓ فٟ كخٌش ِخ اًح ططٍذ حٌظغ١١َ ح٨ؿظّخػ١شحٌّوططخص 

 :ح٨ؿظّخػ١ش أىٚحص ِؤهًٛس ِٓ حٌؼٍَٛ ( ؽ

فٟ طط٠َٛ ط١١َٔ حٌّٛحٍى حٌز٠َ٘ش ًحص أ١ّ٘ش رخٌغش فٟٙ طَوِ ػٍٝ ٍَٟٚس  ح٨ؿظّخػ١شِٔخّ٘ش حٌؼٍَٛ اْ 

ٚ حٌظٟ طىًّ كِِش  ح٨ؿظّخػ١شل١ك طٛحُْ ح٦ٔٔخْ فٟ حٌؼًّ ٚ ح٤ىٚحص ح٤ٓخ١ٓش حٌّؤهًٛس ِٓ حٌؼٍَٛ فص

أوخٔض ٌٍم١خَ رخٌظغ١١َحص ٓٛحء  ح٨ٓظؼيحىأىٚحص اىحٍس حٌّٛحٍى حٌز٠َ٘ش ِغ حٌؼٍُ أٔٙخ ًحص فخثيس وز١َس ه٩ي 

 .(ح٨ؿظّخػٟ، حٌظ٘و١ٚ ح٨ٓظز١خْطم١ٕخص حٌّمخرٍش، )  حٌّفَٟٚش أَ حٌّمٜٛىس

 لَحٍحص حٌظيل١ك حطوخًأىٚحص طٔخػي فٟ  -2

ػٍٝ ِٕٙـ١ش ٌٙخ طم١ٕخطٙخ ٚ ٚٓخثٍٙخ  ٚ ٠زٕٝ ،٩ِثّش ٚ ٠ّىٓ طل١ٍٍٙخطّؼً فٟ رٕخء ِئَٗحص ػي٠يس ٚ ص

١ٓش ٤ٔٗ ٠َ١مش ؿي ِٔظؼٍّش فٟ ط١١َٔ حٌّٛحٍى حٚ ِٓ ح٠ٌٍَٚٞ ِؼَفش أرؼخى حٌظيل١ك ح٤ّ. حٌوخٛش

فٙٛ ٠ؼظّي ػٍٝ ِؼخٌـش حٌّئَٗحص حٌّز١ٕش أ٨ٚ فٟ ٌٛكش حٌم١خىس، ٌٖ٘ حٌّئَٗحص ٠ّىٓ أْ طىْٛ  ،حٌز٠َ٘ش

ح١ٌي حٌؼخٍِش، )ح٦ٔظخؿ١ش أٚ كٜش ٓٛل١ش أٚ ٘خِٖ ٍرق أٚ حٌم١ّش ح٠ٌّخفش أٚ حٌٛٓخثً حٌّٔظؼٍّش ٔٔزخ ػٓ 

أٚ ( ثُ، ََ٘ حٌّئ٩٘ص ، ح١ٌٙىً حٌظٕظ١ّٟح١٘ىٍش ٍأّ حٌّخي حٌي) أٚ ١٘خوً ( ، وظٍش ح٤ؿٍٛح٨ٓظؼّخٍحص

 (.ِئَٗ حٌظ١ّٕش)  ح٨ؿظّخػٟحٌّل٢١ 

 ح٨ؿظّخػ١شحٌّؤهًٛس ِٓ ػٍَٛ حٌظ١١َٔ أٚ حٌي٠ّٛغَحف١ش أٚ حٌؼٍَٛ  ػٍٝ وً ٌٖ٘ ح٤ىٚحص ٓٛحء طٍه رخ٨ػظّخى

حٌّٛحٍى  حٌمَحٍحص حٌّظؼٍمش رخٌّٛحٍى حٌز٠َ٘ش طٔظط١غ اىحٍس حطوخ٨ًٛٛٚ اٌٝ حٌَّكٍش حٌظخ١ٌش حٌّظّؼٍش فٟ 

فٌٖٙ ح٤ىٚحص ٟ٘  .ػٓ حٌّٛحٍى حٌز٠َ٘ش ِٔظمز١ٍش ١ٕٓخ٠ٍٛ٘خصحٌز٠َ٘ش أْ طظٕزؤ رّخ ٠ّىٓ أْ ٠ليع ٚ طؼي 

٠ٍمش فٟٙ طّٔق ٌٙخ رخ٦ٌٙخَ ٚ ر٢ ح٨ٓظ٘خٍٞحٌيػخثُ حٌّٕٙـ١ش ٦ىحٍس حٌّٛحٍى حٌز٠َ٘ش ك١ّٕخ طمَٛ ريٍٚ٘خ 

ٚ ىٍؿش  حطـخ٘ٗس ٚ ٠ئػَ ػٍٝ ِٛحٍى٘خ حٌز٠َ٘ش ٚ ٍىص فؼً ٌٖ٘ حٌّٛحٍى ػ١ٍّش رىً ِخ ٠ليع فٟ حٌّٕظُ

 .طميِٙخ ٧ٌىحٍس حٌؼ١ٍخ حلظَحكخصرمَحٍحص فٟ ١ٛغش  ِمخِٚظُٙ أٚ لزٌُٛٙ ٌىً طغ١١َ ِزَِؾ، ِٓ طُ حٌوَٚؽ

ِىخٔش فٟ طلي٠ي حٌظٛؿٙخص حٌىزَٜ ٠ؼظزَ ٍ٘خٔخ  حكظ٩يفخٌّ٘خٍوش فٟ حٌو١خٍحص ح١ٌٔخ١ٓش ٧ٌىحٍس حٌؼ١ٍخ ٚ 

 .لخثي ٌٍظغ١١َنحٌّٛحٍى حٌز٠َ٘ش  آظَحط١ـ١خ ٦ىحٍس

 :حٌّفخٟٚش (ٖ 

ح ٟ٘ ِلَن ليٍحص حٌفؼً ٌٍفخػ١ٍٓ ح٠ٌٌٓ وْٛ أٍٓٛد ط١١َٔ ٚحٟق ٠ـؼً حٌٍٔطش ٚ ػ٩لخط٠ٗـذ أْ ٞ

وّخ أْ أكي ١َٚٗ ٔـخف ِ٘خ٠ٍغ  .رؤٔفُٔٙ حٌّ٘خوً حٌظٟ ٠ٛحؿٙٛٔٙخ أػٕخء طٕف١ٌ حٌؼًّ ٠ؼخٌـٛحػ١ٍُٙ أْ 

حٌظغ١١َ ٘ٛ ِٕق حٌؼّخي اِىخ١ٔش طط٠َٛ وفخءحطُٙ ٚ اػَحء ػٍُّٙ ٚ حٌٌٞ ٠لممٙخ ٌُٙ وً ِٓ ح٦ػ٩َ، 

٠ؼظزَ ِي٠َ  ٚ حٌّفخٟٚش ٟ٘ أكي ١َٚٗ ٔـخف وً ػ١ٍّش طغ١١َػ١ٍٗ فٚ .حٌّفخٟٚش حٌّ٘خٍوش، ،ح٨ٓظ٘خٍس

س لؼخ فٟ حٌّٕظُٔٗ حٌ٘وٚ ح٤ٔٔذ ٚ ح٤كٔٓ ٤ِٛحٌّٛحٍى حٌز٠َ٘ش ٘ٛ ح٤ليٍ ػٍٝ حٌم١خَ رخٌظفخٚٝ 

ٚػ١ٍّش . س ٚ ظَٚفٙخٌش ٚ حٌّ٘ظَوش ٚ حٌغ١ٕش ػٓ حٌّٕظ٠ٍُّه حٌَإ٠ش حٌّظىخَ رخػظزخٌٍٖظ١١َٔ حٌظغ١١َ 
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 ًحص أػَ ػٍٝس ٚ كٛي ل٠خ٠خ طّْ حٌّٕظُ( ْ حٌظّؼ١ٍ١شحٌٕمخرخص، حٌٍـخ) ِغ ِّؼٍٟ حٌؼّخي  طظُ  طفخٚٝحي

.     طىْٛ ػ١ٕفش اًح وخٔض ٓظظٔزذ فٟ ط٠َٔلُٙ ليِمخِٚش ٚحيحٌؼّخي رّخ ف١ٙخ ِ٘خ٠ٍغ حٌظغ١١َ حٌظٟ طٛحؿٗ د

ٍ ٚ ِٓ طُ لخثي فٟ ٕٛخػش لَحٍ حٌظغ١ٟ ٚٝ كٛي حٌّ٘خ٠ٍغ ٠ـذ أْ ٠ىْٛ ِ٘خٍوخوْٛ أف٠ً ِفخٚ ٌىٟ ٞ

طظلًّ اىحٍس حٌّٛحٍى حٌز٠َ٘ش ِٔئ١ٌٚش طٕز١ٗ ح٦ىحٍس حٌؼ١ٍخ  ٚ .ٚفخػً آظَحط١ـ١خ ف١ٗ ٚ ١ٌْ ِـَى َِحفك ٌٗ

اٌٝ حٌٍٔز١خص ٚ حٌؼ١ٛد حٌظٟ ٠َح٘خ حٌؼخٍِْٛ فٟ حٌظغ١١َ رؼي ِٕخل٘ظٗ ِغ ِّؼ١ٍُٙ ٚ ٌ٘ح ِخ ٠ٜللٗ ٚ ٠ٛؿٗ 

 .ٔلٛ حٌّٔخٍ ح٩ٌّثُ ٌٍـ١ّغ ٚ ٠٠ّٓ ٔـخكٗ

 :١ٍذ ِّٙش اىحٍس حٌّٛحٍى حٌز٠َ٘ش حٌظفخ١ٟٚش كٛي ِ٘خ٠ٍغ حٌظغ١١َ ِخ ٠ٍٟطض

حٌظلىُ فٟ لٛح١ٔٓ حٌؼًّ حٌظٟ طز١ٓ كمٛق ٚ ٚحؿزخص حٌؼخ١ٍِٓ فٟ كخٌش حٌظغ١١َحص حٌظٕظ١ّ١ش ٚ حٌم١خَ  -

 .ِؼُٙ رخٌيٍحٓخص حٌٕف١ٔش ٚ حٌٍٔٛو١ش ٌٍؼّخي ٌظلي٠ي أٍٓٛد حٌلٛحٍ

 .حٌؼخ١ٍِٓ ٚ ح١٦خٍحص ٚ طؼزجظُٙ كٛي َِ٘ٚع حٌظغ١١َ اػ٩َ ٚ اَٗحن حٌّٕظّخص حٌٕمخر١ش ٚ -

حٌؼخ١ٍِٓ ٚ طل١ُٔٔٙ رؤ١ّ٘ش حٌظغ١١َ ٚ الٕخػُٙ ر٠ٍَٚطٗ ِغ ط١ٟٛق أ٘يحفٗ ٚ ٌ٘ح ِٓ  حٓظ٘خٍس -

 .٘خيٞعٌُٙ ِغ ح٤هٌ رخٌو١خٍحص حٌّظفك  ح٨ٓظّخعرُٙ ٚ ِّؼ١ٍُٙ ٚ  ح٨ؿظّخعه٩ي 

ٚ ِٓ  ،حَ ٌٙخ ِٓ ه٩ي حٌظِٚى رخٌز١خٔخص ٚ ح٤ٍلخَحٌض ح٨ٓظؼيحى ٚفظق رخد حٌّفخٟٚخص ِغ حٌٕمخرخص  -

 .ػ١ٍٗ ح٨طفخقطُ ارَحَ حٌؼمٛى ٚ اػ٩َ حٌؼخ١ٍِٓ كٛي ِخ طُ 

 .أٍٓٛد حٌّٕطك ٚ ح٦لٕخع فٟ حٌظفخٚٝ حػظّخىِّؼ١ٍُٙ حٌٕمخر١ٓ ٚ  أٚٚؿٙش ٔظَ حٌؼخ١ٍِٓ  حكظَحَ -

 .رَحِؾ طى١ٕ٠ٛش ط٠ًِ رٙخ ٗزق حٌظ٠َٔق حٌـّخػٟ ٌٍؼّخي حٌٌٞ لي ٠ٕظؾ ػٓ حٌظغ١١َ حلظَحف -

 ًٌه ٚ ،ػًّحيكٛي ِ٘خ٠ٍغ حٌظغ١١َ ِٓ ه٩ي ِـّٛػخص  حص٠ؼظزَ اَٗحن ِـّٛع ح٤فَحى فٟ حٌّفخٚٝ

 .٤ِخٌُٙ فٟ رٕخء حٌَّ٘ٚع ِّخ ٠ئىٞ اٌٝ طز١ُٕٙ ٌٗ ٚ ٠ٜزلْٛ ُ٘ حٌفخػ١ٍٓ ح٤ٓخ١ٓٓ ف١ٗ  ٩ٌٓظـخرش
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 :تمهيد

٘ذفذ ٘زٖ اٌذساعخ إٌٝ اٌزؼشف ػٍٝ دٚس إداسح اٌّٛاسد اٌجشش٠خ فٟ إداسح اٌزغ١١ش اٌزٕظ١ّٟ ثبٌّؤعغبد 

 .اٌّؤعغبد ثٛلا٠خ لغٕط١ٕخدساعخ ِغّٛػخ ِٓ 

ٚ أدٚاد ( رّذ ثٙب اٌذساعخاٌزٟ ِغّٛع اٌّؤعغبد )٠زعّٓ ٘زا اٌفصً ِٕٙظ اٌذساعخ ٚ ِغزّغ اٌذساعخ 

 .ٚ أعٍٛة اٌّؼبٌغخ الإؽصبئٟ اٌّغزؼًّ فٟ ٘زٖ اٌذساعخ ا١ٌّذا١ٔخ( الاعزّبسحعّغ اٌج١بٔبد ِمبثٍخ ٚ 
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 منهج الدراسة: أولا

رُ إعزخذاَ إٌّٙظ اٌٛصفٟ ٚ اٌزؾ١ٍٍٟ فٟ ٘زٖ اٌذساعخ ؽ١ش ٠مَٛ ػٍٝ اٌغّغ ث١ٓ اٌذساعخ اٌّىزج١خ ِٓ 

عّغ اٌّبدح اٌؼ١ٍّخ اٌّزؼٍمخ ثّٛظٛع اٌجؾش ِٓ خلاي الإغلاع ػٍٝ اٌىزت ٚ اٌجؾٛس اٌغبِؼ١خ ٚ وزا 

ٚ اٌذساعخ ا١ٌّذا١ٔخ اٌزٞ ٠ٙذف ٘زا إٌّٙظ  ،ثبٌٍغخ اٌؼشث١خ ٚ الأعٕج١خ الإٔزش١ٔذاٌذٚس٠بد ٚ اٌىزت ػٍٝ 

دساعخ خصبئص ِغزّغ اٌّشاد دساعزٗ ٚ غج١ؼخ اٌؼلالخ ث١ٓ ِزغ١شاد اٌذساعخ اٌّزّضٍخ فٟ دٚس إداسح 

سح اٌزغ١١ش اٌزٕظ١ّٟ وّزغ١ش ربثغ، وّب ٠مَٛ ٘زا إٌّٙظ ثزفغ١ش اٌٛظغ اٌجشش٠خ وّزغ١ش ِغزمً ٚ إدا اٌّٛاسد

، فلا ٠مزصش ٘زا ح ِٓ خلاي رؾذ٠ذ ظشٚفٙب ٚ أثؼبد٘ب ٚ رٛص١ف اٌؼلالبد ث١ٕٙباٌمبئُ ٌٍظب٘شح أٚ اٌّشىً

إٌّٙظ ػٍٝ ػ١ٍّخ ٚصف اٌظب٘شح ٚ إّٔب ٠شًّ رؾ١ًٍ اٌج١بٔبد ٚ ل١بعٙب ٚ اٌزٛصً إٌٝ رٛص١ف ػٍّٟ 

 (.اٌّشىٍخ ٚ ٔزبئغٙب) دل١ك ٌٍظب٘شح 

 مجتمع و عينة الدراسة : ثانيا

١ِذاْ اٌذساعخ ٚ اٌّزّضً فٟ ِغّٛػخ ِٓ  اخز١بسثؼذ  2019ثش ثذأد اٌذساعخ ا١ٌّذا١ٔخ خلاي عجزُ

ششوخ  {ِؤعغبد ػ١ِّٛخ( 6)ِؤعغخ، ( 15)اٌّؤعغبد اٌخبصخ ٚ اٌؼبِخ ثٛلا٠خ لغٕط١ٕخ ٚ اٌزٟ ثٍغذ 

ٍِجٕخ    -ETRAGششوخ اٌغشاساد اٌفلاؽ١خ  ( -فشع لغٕط١ٕخ)ششوخ ص١ذاي   -EMOاٌّؾشوبد 

( 9)ٚ   }اٌششوخ اٌٛغ١ٕخ ٌؼزبد الأشغبي اٌؼ١ِّٛخ -TEXQLGاٌغضائش٠خ ٌٍّٕغٛعبد  -١ِٛٔذ٠ب لغٕط١ٕخ 

فٕذق  -ٍِجٕخ ثبٌّبٔٛفب   -ATC ششوخ اٌغشاساد اٌغضا٠ش٠خ  -فٕذق ٔٛفٛربي اث١ظ  { ِؤعغبد خبصخ

   -GPMKدلا١ٔخ اٌؾ١ٛا١ٔخ ِغّغ اٌّٛاد اٌصٟ -فٕذق ِبس٠ٛد  -ٍِجٕخ صبف١ٍٟ  -ِبِٟ فبسَ  -اٌؾغ١ٓ 

 .}فٕذق اٌخ١بَ

 ٘زٖ اٌّؤعغبد؟ اخز١بسرُ  اٌغؤاي اٌّطشٚػ ػٍٝ أٞ أعبط

٘زٖ اٌّؤعغبد ػٍٝ أعبط ؽغّٙب فىبٔذ ِمغّخ ث١ٓ وج١شح ٚ ِزٛعطخ اٌؾغُ، أ٠عب ػٍٝ أعبط  اخز١بسرُ 

 لاِزلان٘ز٠ٓ اٌّؼ١بس٠ٓ  أػزّذ،لذ ٚ ِشزشوخ اٌٍّى١خ فىبٔذ ِمغّخ ث١ٓ ِؤعغبد ػبِخ ٚ ِؤعغبد خبصخ

، فّذ٠ش ٘زٖ الإداسح (٠زٙب فٟ وً ِؤعغخػٍٝ خلاف رغُ)٘زٖ اٌّؤعغبد ػٍٝ إداسح ٌٍّٛاسد اٌجشش٠خ 

اٌمشاساد ٚ إصذاس الأٚاِش فٟ اٌمعب٠ب اٌّزؼٍمخ  ارخبراٌغٍطخ اٌٛظ١ف١خ اٌزٟ رخٛي ٌٗ اٌؾك فٟ  ِبسطٞ

 .ثبٌّٛاسد اٌجشش٠خ

اد ٌمطبػبد اٌزٟ رٕزّٟ إ١ٌٙب ٚ إٌّزغبد اٌزٟ رمذِٙب، أ٠عب رغبٔظ فئوّب رزٕٛع ٘زٖ اٌّؤعغبد ِٓ ؽ١ش ا

 .، إٌّزظ ٚ اٌخذِخ اٌزٟ رمذِٙباٌّؤعغبد اٌؼ١ٕخ ِٓ ؽ١ش اٌؾغُ

أ٠عب أْ أغٍت ٘زٖ اٌّؤعغبد اٌؼبِخ ِٕٙب أٚ اٌخبصخ ػبشذ اٌزغ١١ش عٛاء ِٓ خلاي إػبدح ا١ٌٙىٍخ، إػبدح 

٠ب عذ٠ذح، رجٕذ إعزشار١غ١بد عذ٠ذح، رٕظ١ُ ػًّ عذ٠ذ، ٔظُ ػًّ ، رغ١١ش اٌٍّى١خ، إدخبي رىٌٕٛٛط٠ًاٌزأٖ

 .عذ٠ذح

 .أِب ف١ّب ٠خص ػ١ٕخ اٌذساعخ فمذ شٍّذ ِذساء إداسح اٌّٛاسد اٌجشش٠خ ٌٙزٖ اٌّؤعغبد 
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 أدوات الدراسة: ثالثا

 الاعزّبسحٌمذ أػزّذ فٟ ٘زٖ اٌذساعخ ػٍٝ أدار١ٓ أعبع١ز١ٓ ّ٘ب اٌّمبثٍخ ٚ 

 اٌّمبثٍخ (1

ؽ١ش أْ اٌّمبثٍخ رغؼً اٌفبػ١ٍٓ ٠ؼجشْٚ ػٓ رصٛسارُٙ ٚ رطج١مبرُٙ ؽٛي اٌظب٘شح اٌّذسٚعخ ٚ ٠مِْٛٛ 

اٌّٛاسد  ِغئٌٟٛثٛظغ ِؼط١بد عذ٠ذح رؤصش ػٍٝ ِٛظٛع اٌذساعخ ففٟ دساعزٕب لّٕب ثّمبثٍخ ع١ّغ 

اٌّٛاسد  داسحأ، ٚ ٘زا لصذ عّغ ث١بٔبد ػٓ دٚس (15)اٌخبصخ  أٚاٌجشش٠خ عٛاء فٟ اٌّؤعغبد اٌؼ١ِّٛخ 

 .ٖ اٌّؤعغبداٌزٟ ِشد ٚ رّش ثٙب ٘زاٌزغ١١ش اٌزٕظ١ّٟ  إداسحاٌجشش٠خ فٟ 

ثٍخ ِىٕزٕب ِٓ إػبدح إٌظش فٟ فشٚض اٌذساعخ خبصخ ف١ّب ٠زؼٍك ثبٌمشاساد اٌّشوض٠خ لإداسح اٌّٛاسد افبٌّك

 .اٌّؤعغبد اٌؼ١ِّٛخ ٚ ثؼط فشٚع اٌّؤعغبد اٌخبصخ فٟاٌجشش٠خ خبصخ 

 الاعزّبسح (2

فمذ أػزّذ ٘زا الأعٍٛة ٌغّغ اٌج١بٔبد فٟ اٌجؾش ا١ٌّذأٟ رغّؼ ثبٌؾصٛي ٚ فٟ ٚلذ لص١ش ػٍٝ ػذح 

ثّغّٛػخ ِٓ الأعئٍخ ٚ اٌّؾبٚس   اعزّبسحأعٍٛة ِؼ١ٓ فٟ ِؼبٌغزٙب ٚ لذ أخز١شد  ثبػزّبدآساء ِّب ٠غّؼ 

دساعبد اٌغبثمخ ِٕٙب رزشعُ ِغّٛع اٌّؾبٚس إٌظش٠خ اٌزٟ وبٔذ فٟ اٌذساعخ ٚ أ٠عب ػٍٝ ِغّٛػخ ِٓ اي

ِم١بط ايػٍٝ  الاػزّبدؽ١ش رُ  (.2014سلبَ ١ٌٕذح )ٚ  (2005س٠ُ سِعبْ )، (paillé p 2003) دساعخ 

 .عؤالا( 58)ٚس ٚ ؽبػٍٝ أسثغ َ الاعزّبسح اؽزٛدٚ ( أرفك لا إٌٝ ؽذ ِب، أرفك، أرفك) صلاصٟاي

 .ِزؼٍمخ ثذٚس إداسح اٌّٛاسد اٌجشش٠خ فٟ اٌّؤعغخ( 1اٌّؾٛس

 . ِزؼٍمخ ثبٌزغ١شاد اٌزٟ رزؼشض ٌٙب اٌّؤعغخ( 2اٌّؾٛس

 .دٚس إداسح اٌّٛاسد اٌجشش٠خ فٟ اٌزغ١١ش( 3اٌّؾٛس 

 . دٚس إداسح اٌّٛاسد اٌجشش٠خ فٟ إداسح اٌزغ١١ش( 4اٌّؾٛس 

 .ٚ ٔٛع اٌّؤعغخ ٚ ِؼٍِٛبد ػٓ ِذ٠ش اٌّٛاسد اٌجشش٠خ ؽٛي اعُث١بٔبد  الاعزّبسحوّب رعّٕذ 

فٟ ِؤعغبد اٌذساعخ، ٚ ٌُ ٠ىٓ ٌٕب أٞ رأص١ش فٟ ٌّٛاسد اٌجشش٠خ يِذ٠شا ( 15)ػٍٝ  الاعزّبسحَ رٛص٠غ لذ د

ثؼذ ِذح ِٓ رغ١ٍّٙب ٘زا  الاعزّبسادع١ّغ  اعزشعؼذثبٌششػ ٚ اٌزفغ١ش ٚ لذ  ءإعبثبد ٘ؤلاء اٌّذساء عٛا

 .١ٌزُ اٌزشو١ض ٚ الإعبثخ ثشىً ٚالؼٟ ثؼ١ذا ػٓ أٞ ظغػ أصٕبء اٌؼًّ

 اٌشىً  ِشد ثؼذد ِشاؽً ٌزىْٛ ػٍٝ ٘زا الاعزّبسحٖ ٘ز

 ِشؽٍخ اٌزص١ُّ (1

وً ِؾٛس ػٍٝ ِغّٛػخ  اؽزٜٛثّب ٠زٛافك ِغ إشىب١ٌخ ٚ فشظ١بد اٌذساعخ ٚ  الاعزّبسحلذ ص١غخ ِؾبٚس ي

 .ِٓ الأعئٍخ اٌزٟ رغ١ت ػٍٝ ٘زٗ الإشىب١ٌخ

     غخ الأعئٍخ ثؼذ اٌزشبٚس ِغ ِغّٛػخ ِٓ الأعبرزح ٚ ِذ٠ش٠ٓ ٌٍّٛاسد اٌجشش٠خ ٌّؤعغز١ٓ ػ١ِّٛز١ٓ صٟ

 .ٚ ثّشاعؼخ اٌّششف ٚ ٘زا ثغ١خ ٚظغ أعئٍخ رزشعُ اٌّؾبٚس ٚ رغ١ت ػٓ الإشىب١ٌخ ٚ اٌفشظ١بد
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ع أعئٍخ ٚ ِفشداد ثغ١طخ غ١ش ِؼمذح ِفِٙٛخ ٌٍؼ١ٕخ غ١ش غبِعخ أٚ ِزعبسثخ َ رؼبث١ش أزمبءٚرُ 

 .الاعزّبسح

 . وأداح ٌٍجؾش ٖ الاعزّبسح٘ز اعزخذاَأوذ الأعبرزح ػٍٝ ِصذال١خ ٚ إِىب١ٔخ 

 الاعزّبسحصجبد  (2

اٌؾصٛي ػٍٝ إٌزبئظ ٔفغٙب إرا رُ ل١بط اٌّزغ١ش ػذح ٚ ٟ٘ اٌّم١بط  اعزمشاس٠مغُ إٌٝ عبٔج١ٓ الأٚي  ٚ 

اٌضبٟٔ فٙٛ اٌّٛظٛػ١خ وأْ ٠زُ اٌؾصٛي ػٍٝ ٔفظ إٌز١غخ ثغط إٌظش ػٓ اٌشخص اٌزٞ  أِبِشاد، 

 .الاخزجبس٠طجك 

 .٘زا ِب ٠ؼجش ػٓ صجبد اٌّم١بط

 الاعزطلاػ١خفٟ اٌذساعخ  α=  0.96وشٚٔجبؿ ٌؾغبة صجبد اٌّم١بط ؽ١ش ثٍغ ( α)ٚ لذ أػزّذ ػٍٝ ِؼبًِ 

اٌذاخٍٟ ٌؼجبسارٙب أٞ  ثبلارغبقٚ ٟ٘ ٔغجخ ػب١ٌخ رذي ػٍٝ أْ اٌّمب١٠ظ اٌّغزخذِخ فٟ اٌذساعخ رزغُ 

 .اٌضجبد

 تحليل خصائص المؤسسات محل الدراسة و خصائص مدراء المىارد البشرية: رابعا

رؼٍمخ ثٙزٖ رٕبٌٚذ ٘زٖ اٌذساعخ ِغّٛػخ ِٓ اٌّؤعغبد فٟ ٚلا٠خ لغٕط١ٕخ ٚ ػ١ٍٗ ع١زُ رؾ١ًٍ اٌج١بٔبد اٌُ

 :اٌّؤعغبد ٚ خصبئص ِذساء اٌّٛاسد اٌجشش٠خ ثٙزٖ اٌّؤعغبد فىبٔذ إٌزبئظ وبٌزبٌٟ

 ِٓ ؽ١ش اٌٍّى١خ (1

 (.1)ٚ ٟ٘ ِٛظؾخ فٟ اٌغذٚي سلُ  رٕبٌٚذ اٌذساعخ ٔٛع ٍِى١خ اٌّؤعغبد اٌزٟ رّذ ثٙب اٌذساعخ

 ٠ٛظؼ رٛص٠غ اٌّؤعغبد ؽغت اٌٍّى١خ :(1)الجدول رقم 

 

 ٔٛع اٌٍّى١خ

 

 

 اٌزىشاس

 

 إٌغجخ

 

 ػبِخ

 خبصخ

 

 

6 

9 

 

 

40.0 ℅

60.0 ℅

  

 

 اٌّغّٛع

 

15 

 

 

100 ℅

 .Spssِٓ إػذاد اٌجبؽش ثبلاػزّبد ػٍٝ ِخشعبد : اٌّصذس
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ثزٌه  ،(9)ٚ ػذد اٌّؤعغبد اٌخبصخ ( 6)ثٍغ   ِٓ خلاي اٌغذٚي أْ ػذد اٌّؤعغبد اٌؼ١ِّٛخ ٠لاؽع

 (.℅60.0)ة  ٔغجخ اٌّؤعغبد اٌخبصخ رمذسٚ ( ℅40.0)وبٔذ ٔغجخ اٌّؤعغبد اٌؼبِخ رمذس ة 

 ِٓ ؽ١ش اٌغٓ (2

ٚ ٟ٘ ِٛظؾخ فٟ اٌغذٚي      رٕبٌٚذ اٌذساعخ عٓ ِذساء اٌّٛاسد اٌجشش٠خ فٟ اٌّؤعغبد ل١ذ اٌذساعخ 

 (.2)سلُ 

 ٠ٛظؼ رٛص٠غ اٌّذساء ِٓ ؽ١ش اٌغٓ :(2)الجدول رقم 

 

 اٌغٓ

 

 

 اٌزىشاس

 

 إٌغجخ

 

 عٕخ( 25-35)

 عٕخ( 35-45)

 عٕخ( 45-60)

 

3 

6 

6 

 

20 ℅

40 ℅

40 ℅

 

 اٌّغّٛع

 

 

15 

 

100 ℅

 .Spssِٓ إػذاد اٌجبؽش ثبلاػزّبد ػٍٝ ِخشعبد : اٌّصذس

ٚ ٟ٘ ( 3)عٕخ رمذس ة ( 35-25)٠لاؽع ِٓ خلاي إٌزبئظ أْ ػذد اٌّذساء اٌز٠ٓ رزشاٚػ أػّبسُ٘ ث١ٓ 

( 6)عٕخ ة ( 45-35)اٌذساعخ ث١ّٕب ثٍغ ػذد اٌّذساء اٌز٠ٓ رزشاٚػ أػّبسُ٘ ث١ٓ  ِٓ ِغزّغ( ℅20)رّضً 

ٚ ( 6)عٕخ اٌزٟ لذسح ة ( 60-45)، وزٌه اٌؼذد ثبٌٕغجخ ٌٍفئخ اٌؼّش٠خ ث١ٓ (℅40)ٚ ٟ٘ رؼجش ػٍٝ ٔغجخ 

 .ِٓ ِغزّغ اٌذساعخ( ℅40)ثٕغجخ 
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 اٌجشش٠خِٓ ؽ١ش اٌّغزٜٛ اٌزؼ١ٍّٟ ٚ اٌزخصص ٌّذساء اٌّٛاسد  (3

 ع١ؼشض اٌّغزٜٛ اٌزؼ١ٍّٟ ٌّذساء اٌّٛاسد اٌجشش٠خ ٚ رخصصُٙ

 (.℅100)ِذ٠ش رٚ ِغزٜٛ عبِؼٟ ثٕغجخ ( 15)ٚ اٌّمذسح ة  اٌذساعخ ػٍٝ أْ وً أفشاد اٌؼ١ٕخ فمذ دٌذ

 (.3)وّب ٘ٛ ِٛظؼ فٟ اٌغذٚي سلُ ِٛصػ١ٓ ِٓ ؽ١ش اٌزخصص 

 شٙبدار٠ُٙٛظؼ رٛص٠غ اٌّذساء ِٓ ؽ١ش رخصص (: 3)الجدول رقم 

 

 اٌزخصص

 

 اٌزىشاس

 

 

 إٌغجخ

 

 ػٍَٛ اٌزغ١١ش

 ػٍَٛ إلزصبد٠خ

 ػٍَٛ لب١ٔٛٔخ 

 حٕ٘ذعخ إٌىزشٚرمٕٟ

 ث١ٌٛٛع١ب

 

6 

2 

5 

1 

1 

 

40 ℅

13.3 ℅

33.3 ℅

6.7 ℅

6.7 ℅

℅ 100 15 اٌّغّٛع

 

 .Spssِٓ إػذاد اٌجبؽش ثبلاػزّبد ػٍٝ ِخشعبد : اٌّصذس

رٚ ِغزٜٛ عبِؼٟ، ِٛصػ١ٓ ػٍٝ ػذح رخصصبد ِٕٙب رج١ٓ اٌذساعخ أْ أغٍت ِذ٠شٞ اٌّٛاسد اٌجشش٠خ 

، رخصص اٌؼٍَٛ (℅33.3)، رخصص اٌؼٍَٛ اٌمب١ٔٛٔخ ثٕغجخ (℅40)رخصص ػٍَٛ اٌزغ١١ش ثٕغجخ 

 .ٌىً ِّٕٙب( ℅6.7)ٚ رخصص إٌٙذعخ الإٌىزشٚرم١ٕخ ٚ ث١ٌٛٛع١ب ثٕغجخ ( ℅13.3)ثٕغجخ  الالزصبد٠خ

 ِٓ ؽ١ش ػذد عٕٛاد اٌؼًّ (4

ٚ ٟ٘  ،اٌّزٛعػ اٌؾغبثٟ ثبعزخذاَعٕؼشض عٕٛاد اٌخذِخ فٟ اٌّؤعغخ ٌّذساء اٌّٛاسد اٌجشش٠خ ٌٍؼ١ٕخ 

 (.4)ِٛظؾخ فٟ اٌغذٚي سلُ 

 ٠ٛظؼ ػذد عٕٛاد اٌؼًّ ثبٌّؤعغخ ٌّذساء اٌّٛاسد اٌجشش٠خ :(4)الجدول رقم 

 اٌّزٛعػ اٌؾغبثٟ اٌّزغ١ش

 عٕخ 13.2 عٕٛاد اٌخذِخ ثبٌّؤعغخ

 .Spssِٓ إػذاد اٌجبؽش ثبلاػزّبد ػٍٝ ِخشعبد : اٌّصذس
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ٚ ٟ٘ ل١ّخ رذي ػٍٝ أْ ِذ٠ش ( عٕخ 13.2)رج١ٓ اٌذساعخ أْ اٌّزٛعػ اٌؾغبثٟ ٌغٕٛاد اٌخذِخ رمذس ة 

 .اٌّٛاسد اٌجشش٠خ ٠غت أْ رىْٛ ٌُٙ ألذ١ِخ وج١شح ١ٌّبسط ٘زٖ اٌٛظ١فخ

 ِٓ ؽ١ش ػذد عٕٛاد اٌؼًّ وّذ٠ش ٌٍّٛاسد اٌجشش٠خ (5

اٌّزٛعػ اٌؾغبثٟ وّب  ثبعزخذاَعٕمَٛ ثؼشض ػذد عٕٛاد اٌخذِخ ٌّذ٠ش اٌّٛاسد اٌجشش٠خ فٟ ِٕصجٗ ٘زا، 

 (. 5)ِٛظؼ فٟ اٌغذٚي سلُ  ٘ٛ

 ٠ٛظؼ ػذد عٕٛاد اٌؼًّ ثّٕصت ِذ٠ش اٌّٛاسد اٌجشش٠خ :(5)الجدول رقم 

 اٌّزٛعػ اٌؾغبثٟ اٌّزغ١ش

 

 عٕٛاد اٌؼًّ ثّٕصت ِذ٠ش اٌّٛاسد اٌجشش٠خ

 

 عٕخ 5.46

 

 .Spssِٓ إػذاد اٌجبؽش ثبلاػزّبد ػٍٝ ِخشعبد : اٌّصذس

 5.46)رج١ٓ ٌٕب اٌذساعخ أْ اٌّزٛعػ اٌؾغبثٟ ٌغٕٛاد ػًّ ثّٕصت ِذ٠ش اٌّٛاسد اٌجشش٠خ ٌٍؼ١ٕخ رمذس ة 

اٌّؤعغخ ٚ رطج١ك ض اٌزغ١١شاد ةٚ ٟ٘ ل١ّخ رذي ػٍٝ اٌّذح اٌىبف١خ ١ٌّش ِذ٠ش اٌّٛاسد اٌجشش٠خ ثجغ( عٕخ

 .س٠خ لص١شح ٚ ِزٛعػ اٌّذٜإعزشار١غ١بد رغٟ

 أسلىب المعالجة الإحصائية: خامسا

 SPSS)اٌجشٔبِظ الإؽصبئٟ  اعزخذاَاٌفشٚض ػٍٝ  اخزجبساٌجبؽش فٟ رؾ١ًٍ ث١بٔبد اٌذساعخ ٚ  اػزّذ

   tاٌّؼ١بسٞ، إٌغت اٌّئ٠ٛخ، ل١ّخ  الأؾشافعػ اٌؾغبثٟ، ٚف١ٗ اٌزىشاس، اٌّذ اعزخذَ، فمذ (26إٌغخخ 

ل١ّخ وبٚ
2

. 



 

 

 

 

 انفصم انخامس

ػشض وتائج انذساسح
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 :تمهُذ

دٝس ئداسح أُٞاسد اُجشش٣خ ك٢ ئداسح اُزـ٤٤ش رٜذف ٛزٙ اُذساعخ ُلإعبثخ ػ٠ِ الإشٌب٤ُخ أُزٔضِخ ك٢ 

اػزٔذٗب هذ ، ٝ ٍثٞلا٣خ هغ٘ط٤٘خ دساعخ ٓغٔٞػخ ٖٓ أُإعغبدة ٝ ُزؾو٤ن رُي هٔ٘بثبُٔإعغبد،  اُز٘ظ٢ٔ٤

الاعزج٤بٕ ٝ ػ٠ِ أُؼِٞٓبد اُز٢ اعزلذٗب ٜٓ٘ب أص٘بء ئعشاء أُوبثِخ ٛزٙ أُؼِٞٓبد اُز٢ عٔؾذ ُ٘ب ػ٠ِ 

 .ثاصشاء ٓ٘بهشخ ٗزبئظ الاعزج٤بٕ

 :عٞف ٗغزؼشع ٛزا اُلظَ ًٔب ٢ِ٣

 ٗزبئظ الإعزج٤بٕ -

 ػشع اُ٘زبئظ أُزؼِوخ ثبُلشػ٤خ الأ٠ُٝ -

 ػشع اُ٘زبئظ أُزؼِوخ ثبُلشػ٤خ اُضب٤ٗخ -

 أُزؼِوخ ثبُلشػ٤خ اُضبُضخ ػشع اُ٘زبئظ -

 ػشع اُ٘زبئظ أُزؼِوخ ثبُلشػ٤خ اُشاثؼخ -
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 ػشض وتائج الإستثُان (1

كشٝػٜب ُلإعبثخ ػ٠ِ اُزغبؤلاد  اخزجبسثؼشع ٝ رؾ٤َِ اُج٤بٗبد أُزؼِوخ ثٔؾبٝس اُذساعخ ٝ  ٗبهُْوذ 

 :اُزب٢ُ

 

 (اُؼ٤ٓٞٔخ ٝ اُخبطخ) ه٤ذ اُذساعخ ثبُٔإعغبدَٛ روّٞ ئداسح أُٞاسد اُجشش٣خ ثٞظبئلٜب أُخزِلخ  -1

 ؟ٝلا٣خ هغ٘ط٤٘خة

 :ك٢ اُج٘ٞد اُزب٤ُخ الاعزج٤بًٕبٗذ الإعبثخ ػ٘ٚ ٖٓ خلاٍ 

 (.2 -1)ك٢ الأعئِخ  ٝرٔضِذ ٝظبئلٜب ع٤ٔغ رٔبسط ئداسح أُٞاسد اُجشش٣خ 

  (.4 -3)ٝظ٤لخ اُزخط٤ؾ لإداسح أُٞاسد اُجشش٣خ ك٢ الأعئِخ 

  (.8 -5)الأعئِخ  الاعزوطبةٝظ٤لخ 

  (.12 -9)ٝظ٤لخ اُزٞظ٤ق الأعئِخ 

  (.18 -13)ٓخزِق اُٞظبئق الأخشٟ لإداسح أُٞاسد اُجشش٣خ الأعئِخ 

 

 ؟ثٜب أُإعغبد اُؼبٓخ ٝ اُخبطخ ثٞلا٣خ هغ٘ط٤٘خ ٝ رٔش ٢ٛ أْٛ اُزـ٤٤شاد اُز٢ ٓشد ٓب -2

 (.26 -19)ًبٗذ ئعبثخ ػٜ٘ب ٖٓ خلاٍ الأعئِخ 

 

دٝس ك٢ اُزـ٤٤ش ( اُؼ٤ٓٞٔخ ٝ اُخبطخ)ه٤ذ اُذساعخ َٛ لإداسح أُٞاسد اُجشش٣خ ثبُٔإعغبد  -3

 ؟اُز٘ظ٢ٔ٤

 :ًبٗذ الإعبثخ ػ٠ِ ٛزا اُغإاٍ ٖٓ خلاٍ اُج٘ٞد اُزب٤ُخ

 (.29 -27) الاعزج٤بٕهشاساد اُزـ٤٤ش رزٔؾٞس ك٢ أعئِخ  ارخبر 

 (.31 -30)الأعئِخ  ئداسح أُٞاسد اُجشش٣خ ٝ اُؼب٤ِٖٓ ؽشف ٖٓ أُوزشؽخ ادهجٍٞ اُزـ٤٤ش 

  (.38 -32)ئٌٓب٤ٗخ رطج٤ن اُزـ٤٤شاد أُلشٝػخ ٖٓ الإداسح اُؼ٤ِب الأعئِخ 

  (.47 -39)الأعئِخ  أُٞاسد اُجشش٣خ أص٘بء اُزـ٤٤ش  ئداسحأْٛ اُزـ٤٤شاد اُز٢ رؼزٔذٛب 

 

 ؟اُز٘ظ٢ٔ٤َٛ لإداسح أُٞاسد اُجشش٣خ دٝس ك٢ ئداسح اُزـ٤٤ش  -4

 :ٛزا اُغإاٍ ك٢ اُج٘ٞد اُزب٤ُخ ٠ُالإعبثخ ع رٔؾٞسد

  (.55 -48)ٓزبثؼخ اُزـ٤٤ش الأعئِخ 

  (.60 -56)ئعشاءاد اُزظؾ٤ؾ٤خ ُِزـ٤٤ش الأعئِخ 
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I.  انمؤسساخهزي فها انمختهفح بئوظالإداسج انمىاسد انثششَح  تمماسسحػشض انىتائج انمتؼهمح 

 

  إٔ ئداسح أُٞاسد اُجشش٣خ ثبُٔإعغبد اُؼبٓخ  ″ٛزٙ الأعئِخ ئ٠ُ الإعبثخ ػ٠ِ اُلشػ٤خ أُزٔضِخ ك٢  رٜذف

 .″٣ش ٓ٘وٞطخؽٝلا٣خ هغ٘ط٤٘خ  رٔبسط ٝظبئلٜب اُزو٤ِذ٣خ ٝ اُؾذ٣ضخ ٝ اُخبطخ ة

ٝظ٤لخ اُزخط٤ؾ لإداسح أُٞاسد  : ٛزا أُؾٞس ٝ اُز١ ٣شَٔ أسثغ ٓؾبٝس اعزج٤بٕٗوّٞ ثزؾ٤َِ ث٘ٞد 

 .، ٝظ٤لخ اُزٞظ٤ق، ٓخزِق اُٞظبئق الأخشٟ لإداسح أُٞاسد اُجشش٣خالاعزوطبةاُجشش٣خ، ٝظ٤لخ 

 

 جمُغ وظائفهالتماسس إداسج انمىاسد انثششَح : أولا

 

 جمُغ وظائفهالمماسسح إداسج انمىاسد انثششَح  ػشض وتائج محىس -1

ه٤ٔخ ًباُزٌشاساد، اُ٘غت أُئ٣ٞخ ٝ (  أ.6)سهْ ٣ج٤ٖ اُغذٍٝ 
2

. 

 

 .ٓٔبسعخ ئداسح أُٞاسد اُجشش٣خ ُغ٤ٔغ ٝظبئلٜب :(أ.6)انجذول سلم 

 (0.05انخطأ و مستىي  2 دسجح حشَح)    

 .Spssٖٓ ئػذاد اُجبؽش ثبلاػزٔبد ػ٠ِ ٓخشعبد : أُظذس

ٖٓ ٓذساء أُٞاسد اُجشش٣خ ٣وشٕٝ ثٔٔبسعخ ئداسح أُٞاسد اُجشش٣خ ( ℅53.3)ٗلاؽع ٖٓ اُغذٍٝ إٔ 

ْٜٓ٘ ٣شٕٝ إٔ ئداسرْٜ رٔبسط ٝظبئلٜب ئ٠ُ ؽذ ًج٤ش، أٓب ٗغجخ ( ℅26.7)ُغ٤ٔغ ٝظبئلٜب، ك٢ ؽ٤ٖ 

 .٣ٔبسعٕٞ ع٤ٔغ ٝظبئلْٜٖٓ ٓذساء لا ( ℅20)

ٖٓ ٓذساء ( ℅26.7)الإعزشار٤غ٤خ ٝ  اُوشاسادرشبسى ئداسرْٜ ك٢ ٝػغ  ٕ اُؼ٤٘خّ( ℅20)ك٢ ؽ٤ٖ إٔ 

كْٜ ٖٓ اُؼ٤٘خ  (℅53.3)أٓب ٗغجخ  ،أُٞاسد اُجشش٣خ ُْٜ ٓشبسًخ ٗغج٤خ ك٢ ٝػغ اُوشاساد الإعزشار٤غ٤خ

 .الإعزشار٤غ٤خ ُِٔإعغخ اُوشاسادلا ٣شبسًٕٞ ك٢ ٝػغ 

ثبُ٘غجخ ُِٔؾٞس ؽ٤ش ( (0.05)ٝ ٓغزٟٞ اُخطأ  (2)ػ٘ذ دسعخ ؽش٣خ )د رُي ٝعٞد دلاُخ ئؽظبئ٤خ ٣إى

ًبٗذ ه٤ٔخ ًب
2

 .داُخ ه٤ٔخ ٝ ٢ٛ( 0.03) ؽزٔب٤ُخالاه٤ٔخ اٍٝ ( 10.50) 

 

 

 

 

 

 

 

 سجــقــانف

 

 أتفك

أتفك إنً حذ 

 ما

 

 لا أتفك

 

لُمح 

كا
2 

 
انمُمح 

 الإحتمانُح

 

تشتُة 

 انفمشج

 

 انذلانح الإحصائُح

℅  خ℅  خ℅  خ

رٔبسط ئداسح أُٞاسد اُجشش٣خ ع٤ٔغ 

 ٝظبئلٜب
8 53,3 4 26,7 3 20,0 

 

 

10,3 
 

,000 
 

1 

 

 دانح

 ٝػغ ك٢ اُجشش٣خ أُٞاسد ئداسح رشبسى

 ُِٔإعغخ الإعزشار٤غ٤خ اُوشاساد
4 20,0 4 26,7 7 53,3 

 

2,91 
 

,570 
 

2 
 غُش

 دانح 

 
 أُغٔٞع

6 40.0 4 26.7 5 33.3  
10,50 

 
,030 

 

 /

 

 دانح
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 ػهً فشق انمهكُح اػتمادامماسسح إداسج انمىاسد انثششَح نىظُفح انتخطُط ب ػشض انىتائج انخاصح  -2

 

ئرا ًبٕ ٓب ٛزا ُٔلاؽظخ ًَ . tأُؼ٤بس ٝ ه٤ٔ٤خ  الاٗؾشافأُزٞعؾ اُؾغبث٢، (  ة.6)سهْ ٣ج٤ٖ اُغذٍٝ 

 .ث٤ٖ أُإعغبد ٖٓ ؽ٤ش اُ٘ٞع ك٢ ٛزا أُؾٞس اخزلافأٝ  رشبثٚٛ٘بى 

 

 ادث٤ٖ أُإعظ ُغ٤ٔغ ٝظبئلٜب ٣ٞػؼ اُلشم ك٢ ٓٔبسعخ ئداسح أُٞاسد اُجشش٣خ: (ب.6)انجذول سلم  

 .اُؼبٓخ ٝ اُخبطخ

وىع  سجــقــانف

 انمؤسسح

انمتىسط 

 انحساتٍ

الإوحشاف 

 انمؼُاسٌ

انمُمح  tلُمح 

 الإحتمانُح

انذلانح 

 الإحصائُح

رٔبسط ئداسح أُٞاسد اُجشش٣خ 
 ع٤ٔغ ٝظبئلٜب

  0,81 2,33 6: ػامح

,000 
 

1,00 
 غُش

 دانح

 
 0,86 2,33 9:خاصح

 ك٢ اُجشش٣خ أُٞاسد ئداسح رشبسى

 الإعزشار٤غ٤خ اُوشاساد ٝػغ
 ُِٔإعغخ

  0,54 1,50 6: ػامح

0,63 

 

0,53 
غُش 

 دانح
9:خاصح   1,77 0,97 

 .Spssٖٓ ئػذاد اُجبؽش ثبلاػزٔبد ػ٠ِ ٓخشعبد : أُظذس

ث٤ٖ أُإعغبد اُؼ٤ٓٞٔخ ٝ أُإعغبد أُزٞعطبد اُؾغبث٤خ ٖٓ ٛزا اُغذٍٝ ٗلاؽع روبسة  اٗطلاهب

ؽ٤ش ًبٗذ أُزٞعطبد اُخبطخ ك٤ٔب ٣خض ٓٔبسعخ ئداسح أُٞاسد اُجشش٣خ ُغ٤ٔغ ٝظبئلٜب 

 ك٤ٔب ٣خض ٝ .ثبُ٘غجخ ُِٔإعغبد اُخبطخ( 2.33)ثبُ٘غجخ ُِٔإعغبد اُؼ٤ٓٞٔخ ٝ( 2.33)اُؾغبث٤خ

 (1.77)،ثبُ٘غجخ ُِٔإعغبد اُؼبٓخ ( 1.50)ًبٗذ فٓشبسًزٜب ك٢ ٝػغ اُوشاساد الإعزشار٤غ٤خ ُِٔإعغخ 

 .ثبُ٘غجخ ُِٔإعغبد اُخبطخ

 ٣إًذ رُي أٗٚ لا رٞعذ كشٝم راد دلاُخ ،اُخبطخُؼبٓخ ٝ الا رٞعذ كشٝم ث٤ٖ أُإعغبد ٗلاؽع أٗٚ 

ػ٠ِ اُزٞا٢ُ ُٔٔبسعخ ئداسح أُٞاسد ( 0.53)ٝ ( 1.00) الاؽزٔب٤ُخؽ٤ش ًبٗذ اُو٤ٔخ  tئؽظبئ٤خ ُو٤ٔخ 

 .  الإعزشار٤غ٤خ ٝ ٢ٛ ه٤ٔخ ؿ٤ش داُخ اُوشاسادظبئلٜب ٝ ٓشبسًزٜب ك٢ ٝػغ اُجشش٣خ ُغ٤ٔغ ٝ

 

 وظُفح انتخطُط :اثاوٍ

 

 وظُفح انتخطُطمماسسح إداسج انمىاسد انثششَح ل ػشض وتائج محىس -1

 

ه٤ٔخ ًب ٝ اُزٌشاساد، اُ٘غت أُئ٣ٞخ  (  أ.7)سهْ ٣ج٤ٖ اُغذٍٝ 
2

. 
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 .ٝظ٤لخ اُزخط٤ؾ لإداسح أُٞاسد اُجشش٣خ :(أ.7)انجذول سلم 

 (0.05و مستىي انخطأ  2دسجح حشَح)

 .Spssٖٓ ئػذاد اُجبؽش ثبلاػزٔبد ػ٠ِ ٓخشعبد : أُظذس

أُإعغبد ٣وشٕٝ ثٔٔبسط ئداسح أُٞاسد اُجشش٣خ ُٞظ٤لخ ٖٓ ٓذساء ( ℅60)اُغذٍٝ إٔ  ٛزا ٗلاؽع ٖٓ

ْٜٓ٘ ٣شٕٝ أٜٗب رٔبسط اُزخط٤ؾ ئ٠ُ ؽذ ٗغج٢، أٓب ك٤ٔب ٣خض داسعخ ئداسح أُٞاسد ( ℅40)اُزخط٤ؾ ٝ 

ٖٓ أُذساء ٣وٕٞٓٞ ثذساعخ ( ℅26.7)ٖٓ أُذساء ٣وشٕٝ رُي، أٓب ( ℅46.6)اُجشش٣خ ُغٞم اُؼَٔ كإ 

 .ٖٓ أُذساء ثأ١ دساعخ( ℅26.7) روّٞ ئ٠ُ ؽذ ٗغج٢،ك٤ٔب لا

ثبُ٘غجخ ُِٔؾٞس ؽ٤ش (( 0.05)ٝ ٓغزٟٞ اُخطأ  (2)ػ٘ذ دسعخ ؽش٣خ )٣إًذ رُي ٝعٞد دلاُخ ئؽظبئ٤خ 

ًبٗذ ه٤ٔخ ًب
2

 .داُخه٤ٔخ ٝ ٢ٛ ( 0.03) ؽزٔب٤ُخالاه٤ٔخ اٍٝ ( 10.30) 

 

 ػهً فشق انمهكُح ااػتمادنىظُفح انتخطُط  سَحشإداسج انمىاسد انةتمماسسح  ػشض انىتائج انخاصح  -2

 

ئرا ًبٕ ٛ٘بى  ٓب ٛزا ُٔلاؽظخ .tأُؼ٤بس ٝ ه٤ٔ٤خ  الاٗؾشافأُزٞعؾ اُؾغبث٢، ( ة.7)سهْ ٣ج٤ٖ اُغذٍٝ 

 .ث٤ٖ أُإعغبد ٖٓ ؽ٤ش اُ٘ٞع ك٢ ٛزا أُؾٞس اخزلافأٝ  رشبثٚ

 

 ادأُإعظث٤ٖ  ٝظ٤لخ اُزخط٤ؾ لإداسح أُٞاسد اُجشش٣خ٣ٞػؼ اُلشم ك٢ ٓٔبسعخ  :(ب.7)انجذول سلم  

 .اُؼبٓخ ٝ اُخبطخ

وىع  سجــقــانف

 انمؤسسح

انمتىسط 

 انحساتٍ

 الاوحشاف

 انمؼُاسٌ

انمُمح  tلُمح 

 الاحتمانُح

انذلانح 

 الإحصائُح

رخطؾ ئداسح أُٞاسد اُجشش٣خ 

 ُزٞظ٤ق
 0,40 2,83 6: ػامح

 
1,52 

 
0,15 

 غُش

 دانح
 0,52 2,44 9:خاصح

رذسط ئداسح أُٞاسد اُجشش٣خ عٞم 

اُؼَٔ ُززؼشف ٗٞػ٤خ اُؼٔبُخ 

 أُزٞكشح

 0,98 2,16 6: ػامح
 
0,11 

 
0,90 

غُش 

 دانح
 0,83 2,22 9:خاصح

 .Spssٖٓ ئػذاد اُجبؽش ثبلاػزٔبد ػ٠ِ ٓخشعبد : أُظذس

اُخبطخ ك٤ٔب ٝ ٖٓ ٛزا اُغذٍٝ ٗلاؽع روبسة أُزٞعطبد اُؾغبث٤خ ث٤ٖ أُإعغبد اُؼ٤ٓٞٔخ  اٗطلاهب

ثبُ٘غجخ ( 2.83)ؽ٤ش ًبٗذ أُزٞعطبد اُؾغبث٤خ ،رٞظ٤قٍأُٞاسد اُجشش٣خ ٣ٍخض رخط٤ؾ ئداسح 

رؼشف ٍٝك٤ٔب ٣خض دساعزٜب ُغٞم اُؼَٔ ٍ .ثبُ٘غجخ ُِٔإعغبد اُخبطخ( 2.44)ُِٔإعغبد اُؼ٤ٓٞٔخ ٝ

ثبُ٘غجخ ُِٔإعغبد ( 2.22)ٝ ثبُ٘غجخ ُِٔإعغبد اُؼبٓخ ( 2.16)ٗٞػ٤خ اُؼٔبُخ أُزٞكشح كٌبٗذ ػ٠ِ 

 .اُخبطخ 

 

 سجــقــانف

 

 أتفك

أتفك إنً حذ 

 ما

 

 لا أتفك

 

لُمح 

كا
2 

 

انمُمح 

 الإحتمانُح

 

تشتُة 

 انفمشج

 

انذلانح 

℅  خ℅  خ℅  خ الإحصائُح

  0 0 40,0 6 60,0 9 رخطؾ ئداسح أُٞاسد اُجشش٣خ ُزٞظ٤ق

8,75 

 

,010 

 

1 
 

 دانح

رذسط ئداسح أُٞاسد اُجشش٣خ عٞم 

 اُؼَٔ ُززؼشف ٗٞػ٤خ اُؼٔبُخ أُزٞكشح
7 46,6 4 26,7 4 26,7  

3,50 

 

,470 

 

2 
 غُش

 دانح

 
 أُغٔٞع

8 53.3 5 33.3 2 13.4  

10.3 

 

0.03 

 

/ 
 

 دانح
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ؽ٤ش  ،tؽظبئ٤خ ُو٤ٔخ الإدلاُخ اٍ ه٤ْ ؤًذ رُيٝ ١ ٝعذ كشم ث٤ٖ أُإعغبد اُؼبٓخ ٝ اُخبطخؽع أٗٚ لا ١ٗلا

رٞظ٤ق ٝ دساعخ ٍػ٠ِ اُزٞا٢ُ ُزخط٤ؾ ئداسح أُٞاسد اُجشش٣خ ٍ( 0.90)ٝ ( 0.15) الاؽزٔب٤ُخًبٗذ اُو٤ٔخ 

 .  ه٤ْ ؿ٤ش داُخ ئداسح أُٞاسد اُجشش٣خ عٞم اُؼَٔ ُززؼشف ٗٞػ٤خ اُؼٔبُخ أُزٞكشح ٝ ٢ٛ

 

 الاستمطابوظُفح  :ثانثا

 

 الاستمطابػشض وتائج محىس مماسسح إداسج انمىاسد انثششَح نىظُفح  -1

 

ه٤ٔخ ًب ٝ اُزٌشاساد، اُ٘غت أُئ٣ٞخ ( أ.8)سهْ ٣ج٤ٖ اُغذٍٝ 
2

. 

 

 .لإداسح أُٞاسد اُجشش٣خ الاعزوطبةٝظ٤لخ (: أ.8)انجذول سلم 

 (0.05و مستىي انخطأ  2دسجح حشَح)

 .Spssٖٓ ئػذاد اُجبؽش ثبلاػزٔبد ػ٠ِ ٓخشعبد : أُظذس

ٖٓ ٓذساء أُٞاسد اُجشش٣خ ػ٠ِ دسا٣خ ثطج٤ؼخ ًَ الأػٔبٍ أُٞعٞدح ( ℅80)اُغذٍٝ إٔ  ٛزآٖ  ٗلاؽع

ٖٓ أُذساء ٣إًذٕٝ إٔ ئداسح ( ℅80)ْٜٓ٘ ػ٠ِ دسا٣خ ٗغج٤خ ثٜب ك٢ ؽ٤ٖ إٔ ( ℅20)ثٔإعغبرْٜ ٝ 

اسح أُٞاسد اُجشش٣خ ك٢ ٖٓ اُؼ٤٘خ رشٟ إٔ ئد( ℅13.3)أُٞاسد اُجشش٣خ رز٘جأ ثبٌُلبءاد اُز٢ رؾزبط ئ٤ُٜب ٝ 

ك٤ٔب ٣خض  .ٖٓ اُؼ٤٘خ رُي( ℅6.7)رْٜ رز٘جأ ثبٌُلبءاد اُز٢ رؾزبط ئ٤ُٜب ئ٠ُ ؽذ ٗغج٢، ك٤ٔب ر٘ل٢ آإعظ

ٖٓ اُؼ٤٘خ ٓؾَ اُذساعخ رإًذ ( ℅40)ئداسح أُٞاسد اُجشش٣خ ا٤ُذ اُؼبِٓخ ٖٓ ٓخزِق اُطشم كإ  اعزوطبة

ٖٓ اُؼ٤٘خ أٜٗب لا ( ℅6.7)ٖٓ اُؼ٤٘خ ٣وشٕٝ رُي ئ٠ُ ؽذ ٗغج٢ ك٤ٔب رشٟ ( ℅53.3)رُي ك٢  ؽ٤ٖ 

 .رغزوطت ا٤ُذ اُؼبِٓخ ٖٓ ٓخزِق اُطشم

اٌُلبءاد أُٞعٞدح ثٔإعغبرْٜ ٝ اُز٢ رٞعذ ُذٟ ٖٓ أُذساء ٣٘لٕٞ ٓوبسٗزْٜ ث٤ٖ ( ℅53.3)ٌُٖ 

أْٜٗ ٣وبسٕٗٞ ث٤ٖ اٌُلبءاد أُٞعٞدح ثٔإعغبرْٜ  ٖٓ أُذساء ٣وشٕٝ( ℅26.7)أُإعغبد أُ٘بكغخ، ث٤٘ٔب

 .أُوبسٗخ رٌٕٞ ٗغج٤خ إٖٔٓ أُذساء ٣شٕٝ ( ℅20)أٓب  اُز٢ رٞعذ ػ٘ذ ٓ٘بكغ٤ْٜ،رِي ٝ 

ثبُ٘غجخ ُِٔؾٞس ؽ٤ش (( 0.05)ٝ ٓغزٟٞ اُخطأ  (2)ؽش٣خ ػ٘ذ دسعخ )٣إًذ رُي ٝعٞد دلاُخ ئؽظبئ٤خ 

ًبٗذ ه٤ٔخ ًب
2

 .داُخه٤ٔخ ٝ ٢ٛ ( 0.01) ؽزٔب٤ُخالاه٤ٔخ اٍٝ ( 6.51) 

 

 سجــقــانف

 

 أتفك

أتفك إنً حذ 

 ما

 

 لا أتفك

 

لُمح 

كا
2 

 
انمُمح 

 الإحتمانُح

 

تشتُة 

 انفمشج

 

انذلانح 

℅  خ℅  خ℅  خ الإحصائُح

ٓذ٣ش أُٞاسد اُجشش٣خ ػ٠ِ دسا٣خ 

ثطج٤ؼخ ًَ الأػٔبٍ أُٞعٞدح 

 ثٔإعغزي

12 80,0 3 20,0 0 0  

10,31 

 

,000 

 

2 

 

 دانح

رز٘جأ ثبٌُلبءاد اُز٢ رؾزبط ئ٤ُٜب 
 أُإعغخ

12 80,0 2 13,3 1 6,7  

15,0 

 

,000 

 

1 

 

 دانح

 ا٤ُذ اُجشش٣خ أُٞاسد ئداسح رغزوطت

 اُطشم ٓخزِق ٖٓ اُؼبِٓخ
6 40,0 8 53,3 1 6,7  

9,60 

 

,040 

 

3 

 

 دانح

روبسٕ ث٤ٖ اٌُلبءاد أُٞعٞدح 
 ثٔإعغزي ٝ اُز٢ رٞعذ ُذٟ ٓ٘بكغ٤ي

4 26,7 3 20,0 8 53,3  

3,15 

 

,530 

 

4 
 غُش

 دانح 

  13.3 2 26.7 4 60.0 9 أُغٔٞع

6.51 

 

0.01 

 

/ 
 

 دانح
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ػهً فشق  ااػتماد الاستمطابإداسج انمىاسد انثششَح نىظُفح  تمماسسحانخاصح ػشض انىتائج  -2

 انمهكُح

 

ئرا ًبٕ ٓب ٛزا ُٔلاؽظخ ًَ  .tأُؼ٤بس ٝ ه٤ٔخ  الاٗؾشافأُزٞعؾ اُؾغبث٢، ( ة.8)سهْ  ٣ج٤ٖ اُغذٍٝ

 .ث٤ٖ أُإعغبد ٖٓ ؽ٤ش اُ٘ٞع ك٢ ٛزا أُؾٞس اخزلافأٝ  رشبثٚٛ٘بى 

 

 ادلإداسح أُٞاسد اُجشش٣خ ث٤ٖ أُإعظ الاعزوطبة٣ٞػؼ اُلشم ك٢ ٓٔبسعخ ٝظ٤لخ  :(ب.8)انجذول سلم 

 .اُؼبٓخ ٝ اُخبطخ

وىع  سجــقــانف

 انمؤسسح

انمتىسط 

 انحساتٍ

 الاوحشاف

 انمؼُاسٌ

انمُمح  tلُمح 

 الاحتمانُح

انذلانح 

 الإحصائُح

ٓذ٣ش أُٞاسد اُجشش٣خ ػ٠ِ دسا٣خ 

ثطج٤ؼخ ًَ الأػٔبٍ أُٞعٞدح 
 ثٔإعغزي

  0,40 2,83 6: ػامح

0,24 

 

0.81 

 

غُش 

 0,44 2,77 9:خاصح دانح

رز٘جأ ثبٌُلبءاد اُز٢ رؾزبط ئ٤ُٜب 

 أُإعغخ
  0,40 2,83 6: ػامح

0,51 

 

0,61 
غُش 

 0,70 2,67 9:خاصح دانح

 اُجشش٣خ أُٞاسد ئداسح رغزوطت

 اُطشم ٓخزِق ٖٓ اُؼبِٓخ ا٤ُذ
  0,81 2,33 6: ػامح

0,0 

 

1,00 
غُش 

 0,50 2,33 9:خاصح دانح

روبسٕ ث٤ٖ اٌُلبءاد أُٞعٞدح 

ثٔإعغزي ٝ اُز٢ رٞعذ ُذٟ 

 ٓ٘بكغ٤ي

  0,81 1,33 6: ػامح

1,49 

 

0,15 
غُش 

 0,86 2,00 9:خاصح دانح

 .Spssٖٓ ئػذاد اُجبؽش ثبلاػزٔبد ػ٠ِ ٓخشعبد : أُظذس

ٖٓ ٛزا اُغذٍٝ روبسة أُزٞعطبد اُؾغبث٤خ ث٤ٖ أُإعغبد اُؼ٤ٓٞٔخ ٝ اُخبطخ ك٤ٔب ٣خض دسا٣خ ٗلاؽع 

ثبُ٘غجخ ُِٔإعغبد ( 2.83)ٓذ٣ش أُٞاسد اُجشش٣خ ثطج٤ؼخ الأػٔبٍ أُٞعٞدح ثٔإعغزٚ ؽ٤ش ًبٗذ 

 ادثبٌُلبءاد اُز٢ رؾزبط ئ٤ُٜب أُإعظاُز٘جإ ٝك٤ٔب ٣خض   .ثبُ٘غجخ ُِٔإعغبد اُخبطخ( 2.77)اُؼ٤ٓٞٔخ ٝ

 اعزوطبةثبُ٘غجخ ُِٔإعغبد اُخبطخ، أٓب ك٤ٔب ٣خض ( 2.67)ٝ ثبُ٘غجخ ُِٔإعغبد اُؼبٓخ ( 2.83)كٌبٗذ 

أٓب ػٖ  .ػ٤ٓٞٔخ ٝ اُخبطخٗغجخ ُِٔإعغبد اٍثبٍ( 2.33)ا٤ُذ اُؼبِٓخ ٖٓ ٓخزِق اُطشم كٌبٗذ اُ٘زبئظ 

ثبُ٘غجخ ( 1.33) ٓوبسٗخ اٌُلبءاد أُٞعٞدح ثٔإعغخ ٓغ أُإعغبد أُ٘بكغخ كٌبٗذ ػ٠ِ اُ٘ؾٞ اُزب٢ُ

 .ثبُ٘غجخ ُِٔإعغبد اُخبطخ( 2.00)ُِٔإعغبد اُؼ٤ٓٞٔخ ٝ 

ؽ٤ش  ،tؽظبئ٤خ ُو٤ٔخ الإدلاُخ اٍ ٣إًذ رُيٝ  ٝعذ كشم ث٤ٖ أُإعغبد اُؼبٓخ ٝ اُخبطخ ٗغز٘زظ أٗٚ لا ١

 .ٝ ٢ٛ ه٤ْ ؿ٤ش داُخ ،ػ٠ِ اُزٞا٢ُ (0.15)ٝ  (1.00)، (0.61) ،(0.81) الاؽزٔب٤ُخًبٗذ اُو٤ٔخ 
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 وظُفح انتىظُف :ساتؼا

 الاستمطابػشض وتائج محىس مماسسح إداسج انمىاسد انثششَح نىظُفح  -1

 

ه٤ٔخ ًب ٝ اُزٌشاساد، اُ٘غت أُئ٣ٞخ( أ.9)سهْ ٣ج٤ٖ اُغذٍٝ 
2

. 

 

 .ٝظ٤لخ اُزٞظ٤ق لإداسح أُٞاسد اُجشش٣خ(: أ.9) انجذول سلم

 (0.05و مستىي انخطأ  2دسجح حشَح)

 .Spssٖٓ ئػذاد اُجبؽش ثبلاػزٔبد ػ٠ِ ٓخشعبد : أُظذس

ُشـَ اُٞظبئق اُشبؿشح، أٓب  أُزوذ٤ٖٖٓٓ اُؼ٤٘خ رخزبس أٗغت ( ℅80)لاؽع ٖٓ خلاٍ اُغذٍٝ  إٔ ٕ

ٖٓ اُؼ٤٘خ أٜٗب رٞظق اُؼب٤ِٖٓ ػ٠ِ أعبط ( ℅40)ٗغج٢،ًٔب روش ٖٓ اُؼ٤٘خ روش رُي ئ٠ُ ؽذ ( ℅20)

أٓب ػٖ  .ٖٓ اُؼ٤٘خ لا روش رُي( ℅20)ٖٓ أُذساء رُي ك٢ ؽ٤ٖ إٔ ( ℅40)ٓب روش ٗغج٤ب ١ٕةاُشٜبدح 

ٖٓ اُؼ٤٘خ روش ( ℅33.3)ٓب ١ٕةٖٓ أُذساء ٣وشٕٝ رُي ( ℅60)رٞظ٤ق اُؼب٤ِٖٓ ػ٠ِ أعبط أُٜبساد كإ 

أٓب ػٖ اُزٞظ٤ق ػ٠ِ أعبط اُغٔبد  .ٖٓ أُذساء لا ٣وشٕٝ رُي( ℅6.7)ٓب رُي ئ٠ُ ؽذ ٗغج٢ أ

ٖٓ ( ℅20)ٖٓ اُؼ٤٘خ ٣وشٕٝ رُي أٓب ( ℅13.3)ٖٓ اُؼ٤٘خ لا روش رُي ث٤٘ٔب ( ℅66.7)اُشخظ٤خ كإ 

 .أُذساء ٣وشٕٝ رُي ئ٠ُ ؽذ ٗغج٢

ؽ٤ش  ،ُ٘غجخ ُِٔؾٞسثب(( 0.05)ٝ ٓغزٟٞ اُخطأ  (2)ػ٘ذ دسعخ ؽش٣خ )٣إًذ رُي ٝعٞد دلاُخ ئؽظبئ٤خ 

ًبٗذ ه٤ٔخ ًب
2

 .داُخ ه٤ٔخ ٝ ٢ٛ( 0.00) ؽزٔب٤ُخالاه٤ٔخ اٍٝ ( 10.3) 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 سجــقــانف

 

 أتفك

أتفك إنً حذ 

 ما

 

 لا أتفك

 

لُمح 

كا
2 

 
انمُمح 

 الاحتمانُح

 

تشتُة 

 انفمشج

 

انذلانح 

℅  خ℅  خ℅  خ الإحصائُح

 أٗغت اُجشش٣خ رخزبس أُٞاسد

 اُشبؿشح اُٞظبئق ُشـَ أُزوذ٤ٖٓ
12 80,0 3 20,0 0 0 

 

10,31 
 

,000 
 

2 

 

 دانح

رٞظق اُؼب٤ِٖٓ ػ٠ِ أعبط 

 اُشٜبداد 
6 40,0 6 40,0 3 20,0 

 

14,68 
 

,000 
 

1 

 

 دانح

رٞظق اُؼب٤ِٖٓ ػ٠ِ أعبط 
 أُٜبساد

9 60,0 5 33,3 1 6,7 
 

10,13 
 

,030 
 

3 

 

 دانح

رٞظق اُؼب٤ِٖٓ ػ٠ِ أعبط اُغٔبد 

 اُشخظ٤خ
2 13.3 3 20,0 10 66,7 

 

4,16 
 

,380 
 

4 

 

 دانح

 

 أُغٔٞع
8 53.3 4 26.7 3 20.0  

10,3 

 

,000 

 

/ 
 

 دانح
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 ػهً فشق انمهكُح ااػتماد انتىظُفمماسسح إداسج انمىاسد انثششَح نىظُفح   وتائجػشض  -2

 

ئرا ًبٕ ٛ٘بى  ٓب ٛزا ُٔلاؽظخ .tأُؼ٤بس ٝ ه٤ٔخ  الاٗؾشافأُزٞعؾ اُؾغبث٢، ( ة.9)سهْ ٣ج٤ٖ اُغذٍٝ 

 .ث٤ٖ أُإعغبد ٖٓ ؽ٤ش اُ٘ٞع ك٢ ٛزا أُؾٞس اخزلافأٝ  رشبثٚ

 

 اد٣ٞػؼ اُلشم ك٢ ٓٔبسعخ ٝظ٤لخ اُزٞظ٤ق لإداسح أُٞاسد اُجشش٣خ ث٤ٖ أُإعظ: (ب.9)انجذول سلم 

 .اُؼبٓخ ٝ اُخبطخ

وىع  سجــقــانف

 انمؤسسح

انمتىسط 

 انحساتٍ

الإوحشاف 

 انمؼُاسٌ

انمُمح  tلُمح 

 الإحتمانُح

انذلانح 

 الإحصائُح

 أٗغت اُجشش٣خ رخزبس أُٞاسد
 اُشبؿشح اُٞظبئق ُشـَ أُزوذ٤ٖٓ

 0,40 2,83 6: ػامح
 
0,24 

 
0,81 

غُش 

 0,44 2,78 9:خاصح دانح

رٞظق اُؼب٤ِٖٓ ػ٠ِ أعبط 

 اُشٜبداد
 0,81 2,33 6: ػامح

 
0,53 

 
0,60 

غُش 

 0,78 2,11 9:خاصح دانح

اُؼب٤ِٖٓ ػ٠ِ أعبط رٞظق 
 أُٜبساد

 0,51 2,67 6: ػامح
 
0,64 

 
0,53 

غُش 

 0,72 2,44 9:خاصح دانح

رٞظق اُؼب٤ِٖٓ ػ٠ِ أعبط 

 اُغٔبد اُشخظ٤خ
 0,81 2,67 6: ػامح

 
0,55 

 
0,59 

غُش 

 0,72 2,44 9:خاصح دانح

 .Spssٖٓ ئػذاد اُجبؽش ثبلاػزٔبد ػ٠ِ ٓخشعبد : أُظذس

 اخز٤بسٓخ ٝ اُخبطخ ك٤ٔب ٣خض آٖ ٛزا اُغذٍٝ روبسة أُزٞعطبد اُؾغبث٤خ ث٤ٖ أُإعغبد اُغ ٗلاؽع

ثبُ٘غجخ ( 2.78)ٓخ ٝاثبُ٘غجخ ُِٔإعغبد اُغ( 2.83)أٗغت أُزوذ٤ٖٓ ُشـَ اُٞظبئق اُشبؿشح ؽ٤ش ًبٗذ 

ثبُ٘غجخ ُِٔإعغبد اُؼبٓخ ( 2.33)ػ٠ِ أعبط اُشٜبداد كٌبٗذ  ٣خض اُزٞظ٤قٝك٤ٔب  .ُِٔإعغبد اُخبطخ

رٞظ٤ق ػ٠ِ أعبط أُٜبساد كٌبٗذ اُ٘زبئظ اٍأٓب ك٤ٔب ٣خض  .ثبُ٘غجخ ُِٔإعغبد اُخبطخ( 2.11)ٝ 

رٞظ٤ق ػ٠ِ أعبط اٍأٓب ػٖ  .ثبُ٘غجخ ُِٔإعغبد اُخبطخ( 2.44) ٓخ ٝاثبُ٘غجخ ُِٔإعغبد اُغ( 2.67)

ثبُ٘غجخ ( 2.44)ٓخ ٝ اثبُ٘غجخ ُِٔإعغبد اُغ( 2.67)اُ٘ؾٞ اُزب٢ُ  عٔبد اُشخظ٤خ كٌبٗذ ػ٠ِاٍ

 .ُِٔإعغبد اُخبطخ

 ،tؽظبئ٤خ ُو٤ٔخ الإدلاُخ ا٣ٍإًذ رُي ٝ ٝعذ كشم ث٤ٖ أُإعغبد اُؼبٓخ ٝ اُخبطخ ١لا ٗغز٘ظ ٓٔب عجن أٗٚ 

 .ؿ٤ش داُخػ٠ِ اُزٞا٢ُ ٝ ٢ٛ ه٤ْ ( 0.59)ٝ  (0.53)، (0.61)، (0.81) الاؽزٔب٤ُخؽ٤ش ًبٗذ اُو٤ٔخ 
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 مختهف انىظائف الأخشي :خامسا

 

 الأخشينمختهف انىظائف ػشض وتائج محىس مماسسح إداسج انمىاسد انثششَح  -1

ه٤ٔخ ًب ٝ اُزٌشاساد، اُ٘غت أُئ٣ٞخ( أ.10)سهْ ٣ج٤ٖ اُغذٍٝ 
2

. 

 

 .ٓخزِق اُٞظبئق الأخشٟ لإداسح أُٞاسد اُجشش٣خ(: أ.10)انجذول سلم 

 (0.05و مستىي انخطأ  2دسجح حشَح)

 .Spssٖٓ ئػذاد اُجبؽش ثبلاػزٔبد ػ٠ِ ٓخشعبد : أُظذس

ٖٓ ث٤ٖ أٛذاف رو٤٤ْ الأداء اٌُشق ػٖ  ٖٙٓ اُؼ٤٘خ رإًذ إٔ( ℅86.7)ٗلاؽع ٖٓ خلاٍ ٛزا اُغذٍٝ إٔ 

أٓب ػٖ ٝػغ ٓخطؾ  .ٖٓ اُؼ٤٘خ روش رُي ئ٠ُ ؽذ ٗغج٢( ℅13.3)اٌُلبءاد أُٞعٞدح ك٢ أُإعغخ ث٤٘ٔب 

ئ٠ُ   ٖٓ أُذساء ٣إًذٕٝ( ℅20)ٖٓ أُذساء ٣إًذٕٝ رُي ك٢ ؽ٤ٖ ( ℅33.3)ُؾشًخ اُز٘وَ اُٞظ٤ل٢ كإ 

أٓب ػٖ ٝػغ أعٞس ٝ ؽٞاكض رغبْٛ ك٢ ٝكبء اُؼب٤ِٖٓ  .ٖٓ اُؼ٤٘خ لا ٣وشٕٝ رُي( ℅46.7)  ٝؽذ ٗغج٢ 

ٖٓ اُؼ٤٘خ رُي أٓب ( ℅33.3)ا روش ٖٓ اُؼ٤٘خ ٣٘لٕٞ رُي ك٤ْ( ℅53.3)ك٢ رؾو٤ن أٛذاف أُإعغخ كإ 

أٓب ػٖ اُجشآظ اُز٤٘٣ٌٞخ ئرا ٓب ًبٗذ رغٔؼ ُِؼب٤ِٖٓ  .ٖٓ اُؼ٤٘خ ٣وشٕٝ رُي ثشٌَ ٗغج٢( ℅13.3)

ٖٓ اُؼ٤٘خ ( ℅26.7)ٖٓ اُؼ٤٘خ ٣إًذٕٝ رُي ٝ ( ℅66.7)ثبُز٤ٌق ٓغ اُزـ٤٤شاد اُذاخ٤ِخ ٝ اُخبسع٤خ كإ 

ٖٓ ( ℅73.3)أٓب ػٖ ٓزبثؼخ هٞا٤ٖٗ اُؼَٔ روش  .كٕٞ رُيٖٓ اُؼ٤٘خ ٣ٖ( ℅6.6) رشٟ اُ٘غج٤خ ك٢ رُي ٝ

ك٤ٔب ٣خض ئداسح اُغلآخ ا٤ُٜ٘ٔخ ٝ اُظؾ٤خ  أٓب.ٖٓ اُؼ٤٘خ اُ٘غج٤خ ك٢ رُي( ℅26.7)اُؼ٤٘خ رُي ك٤ٔب رشٟ 

 .اُ٘غج٤خ ك٢ رُي( ℅13.3)٣إًذٕٝ رُي ث٤٘ٔب رشٟ ( ℅86.7)ُِؼب٤ِٖٓ كإ 

ثبُ٘غجخ ُِٔؾٞس (( 0.05)ٝ ٓغزٟٞ اُخطأ (2)ؽش٣خ  ػ٘ذ دسعخ)ٝعٞد دلاُخ ئؽظبئ٤خ ٗغز٘ظ ٓٔب عجن 

ؽ٤ش ًبٗذ ه٤ٔخ ًب
2

 .داُخه٤ٔخ ٝ ٢ٛ ( 0.02) ؽزٔب٤ُخالاه٤ٔخ اٍ ٝ( 7.98) 

 

 

 سجــقــانف

 

 أتفك

أتفك إنً حذ 

 ما

 

 لا أتفك

 

لُمح 

كا
2 

 
انمُمح 

 الاحتمانُح

 

تشتُة 

 انفمشج

 

انذلانح 

℅  خ℅  خ℅  خ الإحصائُح

ٖٓ ث٤ٖ أٛذاف رو٤٤ْ الأداء اٌُشق 
 ػٖ اٌُلبءاد أُٞعٞدح ك٢ ٓإعغزي

13 86,7 2 13,3 0 0  
6,34 

 
,040 

 

5 

 

 دانح

روّٞ ثٞػغ ٓخطؾ ُؾشًخ اُز٘وَ 
 اُٞظ٤ل٢

5 33,3 3 20,0 7 46,7  

8,09 

 

,080 
 

3 
 غُش

 دانح 

روّٞ ثٞػغ ؽٞاكض ٝ أعٞس رغبْٛ 

ثٞكبء اُؼب٤ِٖٓ ك٢ رؾو٤ن أٛذاف 
 أُإعغخ

5 33,3 2 13,3 8 53,3  

8,95 

 

,060 
 

2 
 غُش

 دانح 

ثشآظ اُز٣ٌٖٞ اُز٢ روٕٞٓٞ ثٜب رغٔؼ 

ُِؼب٤ِٖٓ ثبُز٤ٌق ٓغ اُزـ٤شاد 

 اُذاخ٤ِخ ٝ اُخبسع٤خ

10 66,7 4 26,7 1 6,6  

10,46 

 

,030 
 

1 

 

 دانح

  0 0 26,7 4 73,3 11 رزبثغ رـ٤شاد هٞا٤ٖٗ اُؼَٔ

7,75 

 

,020 
 

4 

 

 دانح

 ثاداسح اُجشش٣خ أُٞاسد ئداسح روّٞ

 ُِؼب٤ِٖٓ اُظؾ٤خ ٝ ا٤ُٜ٘ٔخ اُغلآخ
13 86,7 2 13,3 0 0  

6,34 

 

,040 
 

6 

 

 دانح

 

 أُغٔٞع
10 66.7 3 20.0 2 13.3  

7.98 

 

0.02 

 

/ 
 

 دانح
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ػهً فشق  اػتمادا سينمختهف انىظائف الأخمماسسح إداسج انمىاسد انثششَح ػشض وتائج  -2

 انمهكُح

 

ئرا ًبٕ ٓب ٛزا ُٔلاؽظخ ًَ  .t ه٤ٔخأُؼ٤بس ٝ  الاٗؾشاف، أُزٞعؾ اُؾغبث٢( ة.10)سهْ ٣ج٤ٖ اُغذٍٝ 

 .ث٤ٖ أُإعغبد ٖٓ ؽ٤ش اُ٘ٞع ك٢ ٛزا أُؾٞس اخزلافأٝ  رشبثٚٛ٘بى 

 

٣ٞػؼ اُلشم ك٢ ٓٔبسعخ ٓخزِق اُٞظبئق الأخشٟ لإداسح أُٞاسد اُجشش٣خ ث٤ٖ (: ب.10)انجذول سلم 

 .اُؼبٓخ ٝ اُخبطخ ادأُإعظ

وىع  سجــقــانف

 انمؤسسح

انمتىسط 

 انحساتٍ

 الاوحشاف

 انمؼُاسٌ

انمُمح  tلُمح 

 الاحتمانُح

انذلانح 

 الإحصائُح

ٖٓ ث٤ٖ أٛذاف رو٤٤ْ الأداء اٌُشق 

ػٖ اٌُلبءاد أُٞعٞدح ك٢ 
 ٓإعغزي

  0,00 3,00 6: ػامح

1,21 

 

0,24 
غُش 

 0,44 2,78 9:خاصح دانح

روّٞ ثٞػغ ٓخطؾ ُؾشًخ اُز٘وَ 

 اُٞظ٤ل٢
  0,98 2,17 6: ػامح

1,03 

 

0,31 
غُش 

 0,86 1,67 9:خاصح دانح

روّٞ ثٞػغ ؽٞاكض ٝ أعٞس رغبْٛ 

ثٞكبء اُؼب٤ِٖٓ ك٢ رؾو٤ن أٛذاف 

 أُإعغخ

  0,98 1,83 6: ػامح

0,10 

 

0,91 
غُش 

 دانح
 0,97 1,78 9:خاصح

ثشآظ اُز٣ٌٖٞ اُز٢ روٕٞٓٞ ثٜب 

رغٔؼ ُِؼب٤ِٖٓ ثبُز٤ٌق ٓغ 

 اُزـ٤شاد اُذاخ٤ِخ ٝ اُخبسع٤خ

  0,81 33 ,2 6: ػامح

-1,37 

 

0,19 
غُش 

 0,44 2,78 9:خاصح دانح

  0,54 2,50 6: ػامح رزبثغ رـ٤شاد هٞا٤ٖٗ اُؼَٔ
-1,72 

 
0,10 

غُش 

 0,33 89 ,2 9:خاصح دانح

 ثاداسح اُجشش٣خ أُٞاسد ئداسح روّٞ

 اُظؾ٤خ ٝ ا٤ُٜ٘ٔخ اُغلآخ
 ُِؼب٤ِٖٓ

  0,40 2,83 6: ػامح

-0,29 

 

0,77 
غُش 

 دانح
 0,33 2,89 9:خاصح

 .Spssٖٓ ئػذاد اُجبؽش ثبلاػزٔبد ػ٠ِ ٓخشعبد : أُظذس

ك٤ٔب ٝرُي  ٗلاؽع روبسة أُزٞعطبد اُؾغبث٤خ ث٤ٖ أُإعغبد اُؼ٤ٓٞٔخ ٝ اُخبطخ  ،اُغذٍٝ اػزٔبدا ػ٠ِ

ثبُ٘غجخ ( 3.00)ح ؽ٤ش ًبٗذ ٓإعظاٌٍُشق ػٖ اٌُلبءاد أُٞعٞدح ك٢ ٍأٛذاف رو٤٤ْ الأداء ٣خض 

ٝػغ ٓخطؾ ُؾشًخ اُز٘وَ ٝك٤ٔب ٣خض   .ثبُ٘غجخ ُِٔإعغبد اُخبطخ( 2.78)ُِٔإعغبد اُؼ٤ٓٞٔخ ٝ

أٓب ك٤ٔب  .ثبُ٘غجخ ُِٔإعغبد اُخبطخ( 1.67) ث٤٘ٔب ثبُ٘غجخ ُِٔإعغبد اُؼبٓخ( 2.17)كٌبٗذ  اُٞظ٤ل٢

ثبُ٘غجخ ( 1.83)كٌبٗذ اُ٘زبئظ  رؾو٤ن أٛذاف أُإعغخٍٝكبء اُؼب٤ِٖٓ ص٣ذ ٖٓ ٝػغ ؽٞاكض ٝ أعٞس د٣خض 

ثشآظ اُز٣ٌٖٞ اُز٢ رغٔؼ ُِؼب٤ِٖٓ أٓب ػٖ . ثبُ٘غجخ ُِٔإعغبد اُخبطخ( 1.78)ُِٔإعغبد اُؼ٤ٓٞٔخ ٝ

ثبُ٘غجخ ُِٔإعغبد اُؼ٤ٓٞٔخ ٝ ( 2.33)كٌبٗذ ػ٠ِ اُ٘ؾٞ اُزب٢ُ  ثبُز٤ٌق ٓغ اُزـ٤شاد اُذاخ٤ِخ ٝ اُخبسع٤خ

( 2.50)ًبٗذ اُ٘زبئظ ف هٞا٤ٖٗ اُؼَٔ رـ٤شاد حٓزبثغك٤ٔب ٣خض  .ثبُ٘غجخ ُِٔإعغبد اُخبطخ( 2.78)

 اُجشش٣خ أُٞاسد ئداسحأٓب ػٖ ه٤بّ  .ثبُ٘غجخ ُِٔإعغبد اُخبطخ( ( 2.89)ٝ  ثبُ٘غجخ ُِٔإعغبد اُؼ٤ٓٞٔخ

( 2.89)ثبُ٘غجخ ُِٔإعغبد اُؼ٤ٓٞٔخ ٝ ( 2.83)ًبٗذ اُ٘زبئظ ف ُِؼب٤ِٖٓ اُظؾ٤خ ٝ ا٤ُٜ٘ٔخ اُغلآخ ثاداسح

 .ثبُ٘غجخ ُِٔإعغبد اُخبطخ

د كشٝم راد ٝٝط٣إًذ رُي ػذّ  ، ٝاُخبطخٝ لا رٞعذ كشٝم ث٤ٖ أُإعغبد اُؼبٓخ ٗغز٘زظ ٓٔب عجن أٗٚ 

 (0.77) ٝ( 0.10) ،(0.19)،(0.91)، (0.31)، (0.24) الاؽزٔب٤ُخًبٗذ اُو٤ْ  ٝ tدلاُخ ئؽظبئ٤خ ُو٤ٔخ 

 .ػ٠ِ اُزٞا٢ُ ٝ ٢ٛ ه٤ْ ؿ٤ش داُخ
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II.  تها انمؤسساخ و تمش مشخ أهم انتغُُشاخ انتٍبػشض انىتائج انمتؼهمح: 

 

إٔ أُإعغبد اُؼبٓخ ٝ اُخبطخ  ″ٜٗذف ٖٓ خلاٍ ٛزٙ الأعئِخ ئ٠ُ الإعبثخ ػ٠ِ اُلشػ٤خ أُزٔضِخ ك٢ 

 .″ثؼذ رـ٤٤شادٝ ٓشد ٝ رٔش  الاعزوشاسٝلا٣خ هغ٘ط٤٘خ  رزغْ ثؼذّ ة

 

 أهم انتغُُشاخ انتٍ مشج و تمش تها انمؤسساخ  ػشض وتائج محىس -1

 

ه٤ٔخ ًب اُزٌشاساد، اُ٘غت أُئ٣ٞخ ٝ( أ.11)سهْ ٣ج٤ٖ اُغذٍٝ 
2

. 

 

 .اُزـ٤٤شاد اُز٢ ٓشح ٝ رٔش ثٜب أُإعغبد(: أ.11)انجذول سلم 

 (0.05و مستىي انخطأ  2دسجح حشَح)

 .Spssٖٓ ئػذاد اُجبؽش ثبلاػزٔبد ػ٠ِ ٓخشعبد : أُظذس

( ℅40)ك٢ ؽ٤ٖ  الاعزوشاسٖٓ اُؼ٤٘خ رإًذ إٔ ٓإعغزٜب رزغْ ثؼذّ ( ℅60)ٗلاؽع ٖٓ خلاٍ اُغذٍٝ إٔ 

عزشار٤غ٤بد ك٢ ٛذاف ٝ الإأٓب ك٤ٔب ٣خض رـ٤٤ش الأ .ك٢ ٓإعغبرْٜ الاعزوشاسٖٓ اُؼ٤٘خ ر٘ل٢ ػذّ 

 ٣٘ل٢ ٖٓ اُؼ٤٘خ ٝ( ℅53.3) ٣إًذ ثشٌَ ٗغج٢ ٖٓ أُذساء رُي ك٢ ؽ٤ٖ( ℅26.7)٣إًذ  أُإعغخ

( ℅60)ٖٓ اُؼ٤٘خ روش رُي ك٤ٔب ر٘ل٢ ( ℅40)ا ػٖ رـ٤٤ش هٞاػذ اُؼَٔ كإ أّ .ٖٓ أُذساء رُي( ℅20)

ٖٓ اُؼ٤٘خ ( ℅20)ٖٓ اُؼ٤٘خ رُي أٓب ( ℅80)ئدٓبط رٌُ٘ٞٞع٤ب عذ٣ذح رإًذ  كل٢ ٓب ٣خض. ٖٓ اُؼ٤٘خ رُي

ٖٓ ( ℅53.3)ٖٓ اُؼ٤٘خ إٔ أُإعغخ ؿ٤شد ٖٓ ا٤ٌَُٜ اُز٘ظ٢ٔ٤ ك٤ٔب ر٘ل٢ ( ℅46.7)روش  .ر٘ل٢ رُي

 

 سجــقــانف

 

 أتفك

أتفك إنً حذ 

 ما

 

 لا أتفك

 

لُمح 

كا
2 

 

انمُمح 

 الاحتمانُح

 

تشتُة 

 انفمشج

 

انذلانح 

℅  خ℅  خ℅  خ الإحصائُح

 َٛ رزغْ ٓإعغزي ثؼذّ الإعوشاس ٝ

 اُزـ٤٤ش أُغزٔش
9 60,0 0 0 6 40,0  

7.82 

 

0.00 
 

4 

 

 دانح

ك٢ ظَ ػِٔي ثبُٔإعغخ َٛ ؿ٤شد 

 الأٛذاف ٝ الإعزشار٤غ٤بد 
4 26,7 8 53.3 3 20  

11.2 
 

00,0 
 

1 

 

 دانح

  60,0 9 0 0 40,0 6 َٛ ؿ٤شد هٞاػذ اُؼَٔ

6,66 

 

 

0,01 
 

6 

 

 دانح

  20,0 3 0 0 80,0 12 َٛ أدٓغذ  رٌُ٘ٞٞع٤ب عذ٣ذح

5,62 

 

0,01 
 

7 

 

 دانح

  53,3 8 0 0 46,7 7 َٛ ؿ٤ش ا٤ٌَُٜ اُز٘ظ٢ٔ٤

8,75 

 

0,00 
 

2 

 

 دانح

  40,0 6 0 0 60,0 9 َٛ رْ رـ٤٤ش ٗظْ اُؼَٔ

7,82 

 

0,00 
 

5 

 

 دانح

  33,3 5 6,7 1 60,0 9 َٛ ؿ٤ش ك٢ ٤ٌَٛ أُٞاسد اُجشش٣خ

7,96 

 

0,01 
 

3 

 

 دانح

َٛ ؿ٤شد الأػٔبٍ ٝ الأٗشطخ اُز٢ 

 ثٜب أُإعغخ روّٞ
1 6,7 0 0 14 93,3  

0,71 

 

0,39 
 

8 
 غُش

 دانح 

 
 أُغٔٞع

7 46.7 1 6.6 7 46.7  

8.55 

 

0.00 
 

/ 

 

 دانح
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ٝ روش  .ٖٓ اُؼ٤٘خ رُي( ℅40)ٖٓ أُذساء ٛزا ٝ ر٘ل٢ ( ℅60)أٓب ػٖ رـ٤٤ش ٗظْ اُؼَٔ ٣إًذ  .رُياُؼ٤٘خ 

 ا رُي ٝ رجو٠ ٖٓ اُؼ٤٘خ روش ٗغج٢( ℅6.7)ٖٓ اُؼ٤٘خ رـ٤٤ش ٤ٌَٛ أُٞاسد اُجشش٣خ ك٢ ؽ٤ٖ ( ℅60)

رُي ك٤ٔب  ٖٓ اُؼ٤٘خ ٣٘لٕٞ( ℅97.3)أٓب ػٖ رـ٤٤ش أٗشطخ أُإعغخ كإ  .ٖٓ اُؼ٤٘خ ر٘ل٤ٚ( ℅33.3)

 .ٖٓ اُؼ٤٘خ روشٙ( ℅6.7)

ثبُ٘غجخ (( 0.05)ٝ ٓغزٟٞ اُخطأ  (2)ػ٘ذ دسعخ ؽش٣خ )ٝعٞد دلاُخ ئؽظبئ٤خ ٗغز٘زظ ٓٔب عجن رًشٙ 

ُِٔؾٞس ؽ٤ش ًبٗذ ه٤ٔخ ًب
2

 .داُخه٤ٔخ ٝ ٢ٛ ( 0.00) اؽزٔب٤ُخٝ ه٤ٔخ ( 8.55) 

 

 ػهً فشق انمهكُح ااػتمادوتائج أهم انتغُُشاخ انتٍ مشخ و تمش تها انمؤسساخ ػشض  -2

 

ئرا ًبٕ ٝ رُي ُِجؾش ػٖ ٓب  .tأُؼ٤بس ٝ ه٤ٔخ  الاٗؾشاف، أُزٞعؾ اُؾغبث٢( ة.11)سهْ ٣ج٤ٖ اُغذٍٝ 

 .ث٤ٖ أُإعغبد ٖٓ ؽ٤ش اُ٘ٞع ك٢ ٛزا أُؾٞس اخزلافأٝ  رشبثٚٛ٘بى 

 

  .اُؼبٓخ ٝ اُخبطخ اد٣ٞػؼ اُلشم ك٢ رـ٤٤شاد اُز٢ ٓشد ٝ رٔش ثٜب أُإعظ(: ب.11)انجذول سلم 

وىع  سجــقــانف

 انمؤسسح

انمتىسط 

 انحساتٍ

 الاوحشاف

 انمؼُاسٌ

انمُمح  tلُمح 

 الاحتمانُح

انذلانح 

 الإحصائُح

َٛ رزغْ ٓإعغزي ثؼذّ الإعوشاس 
 ٝ اُزـ٤٤ش أُغزٔش

  0,81 2,67 6: ػامح

1,52 

 

0,15 
غُش 

 1,05 1,89 9:خاصح دانح

ك٢ ظَ ػِٔي ثبُٔإعغخ َٛ 

 ؿ٤شد الأٛذاف ٝ الإعزشار٤غ٤بد 
  0.98 2.16 6: ػامح

0.43 

 

0.67 
غُش 

 0,50 2,00 9:خاصح دانح

  1,09 2,00 6: ػامح َٛ ؿ٤شد هٞاػذ اُؼَٔ

0,60 

 

0,55 
غُش 

 00 ,1 67 ,1 9:خاصح دانح

  0,00 3,00 6: ػامح َٛ أدٓغذ  رٌُ٘ٞٞع٤ب عذ٣ذح

1,61 

 

0,13 
غُش 

 1,00 2,33 9:خاصح دانح

  0,81 2,67 6: ػامح َٛ ؿ٤ش ا٤ٌَُٜ اُز٘ظ٢ٔ٤

2,70 

 

0,01 

 

 دانح
 0,88 1,44 9:خاصح

  0,81 2,67 6: ػامح َٛ رْ رـ٤٤ش ٗظْ اُؼَٔ

1,52 

 

0,15 
غُش 

 1,05 1,89 9:خاصح دانح

  1,03 2,33 6: ػامح َٛ ؿ٤ش ك٢ ٤ٌَٛ أُٞاسد اُجشش٣خ

0,21 

 

0,83 
غُش 

 0,97 2,22 9:خاصح دانح

َٛ ؿ٤شد الأػٔبٍ ٝ الأٗشطخ 

 اُز٢ روّٞ ثٜب أُإعغخ
  0,81 1,33 6: ػامح

1,24 

 

0,23 
غُش 

 0,00 1,00 9:خاصح دانح

 .Spssٖٓ ئػذاد اُجبؽش ثبلاػزٔبد ػ٠ِ ٓخشعبد : أُظذس

ٓخ ٝ اُخبطخ ك٤ٔب ٣خض آٖ ٛزا اُغذٍٝ ٗلاؽع روبسة أُزٞعطبد اُؾغبث٤خ ث٤ٖ أُإعغبد اُغ اٗطلاهب

ثبُ٘غجخ ُِٔإعغبد  (1.89)اُؼبٓخ ٝ  ادثبُ٘غجخ ُِٔإعظ( 2.67)كٌبٗذ  الاعزوشاسثؼذّ  ادأُإعظ ارغبّ

         اُؼبٓخ ادطثبُ٘غجخ ُِٔإط( 2.16)ًبٗذ  ادأٓب ػٖ رـ٤٤ش الأٛذاف ٝ الإعزشار٤غ٤بد ُِٔإعظ .اُخبطخ

 ادثبُ٘غجخ ُِٔإعظ( 2.00)أٓب ػٖ رـ٤٤ش هٞاػذ اُؼَٔ ًبٗذ  .اُخبطخ ادثبُ٘غجخ ُِٔإعظ( 2.00)ٝ 

( 3.00)ئدٓبط رٌُ٘ٞٞع٤ب عذ٣ذح كٌبٗذ ا ك٤ٔب ٣خض أّ. اُخبطخ ادثبُ٘غجخ ُِٔإعظ( 1.67)اُؼبٓخ ٝ 

رـ٤٤ش ا٤ٌَُٜ اُز٘ظ٢ٔ٤  كل٢ ٓب ٣خض. اُخبطخ ادثبُ٘غجخ ُِٔإعظ( 2.33)اُؼبٓخ ٝ  ادثبُ٘غجخ ُِٔإعظ

( 1.44)اُؼبٓخ ٝ  ادثبُ٘غجخ ُِٔإعظ( 2.67)ًبٗذ ٛ٘بى كشٝم ك٢ أُزٞعطبد اُؾغبث٤خ ؽ٤ش ًبٗذ 
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ؽ٤ش أٓب ػٖ رـ٤٤ش ٗظْ اُؼَٔ كٌبٕ ٛ٘بى روبسة ك٢ أُزٞعطبد اُؾغبث٤خ  .اُخبطخ ادثبُ٘غجخ ُِٔإعظ

٣ش ٤ٌَٛ ١ك٤ٔب ٣خض رؾ .اُخبطخ ادُ٘غجخ ُِٔإعظثب( 1.89)اُؼبٓخ ٝ  ادثبُ٘غجخ ُِٔإعظ( 2.67)ًبٗذ 

أٓب ػٖ  .اُخبطخ ادثبُ٘غجخ ُِٔإعظ( 2.22)اُؼبٓخ ٝ  ادثبُ٘غجخ ُِٔإعظ( 2.33)أُٞاسد اُجشش٣خ كٌبٗذ 

 ادثبُ٘غجخ ُِٔإعظ( 1.33)كٌبٗذ أُزٞعطبد اُؾغبث٤خ ٓزوبسثخ ؽ٤ش  ادٝ أٗشطخ أُإعظ أػٔبٍرـ٤٤ش 

 .اُخبطخ ادطثبُ٘غجخ ُِٔإط( 1.00)اُؼبٓخ ٝ 

دلاُخ اٍ ه٣ْ٤إًذ رُي  ٝ ك٢ ٛزا أُؾٞس اُخبطخٝ لا رٞعذ كشٝم ث٤ٖ أُإعغبد اُؼبٓخ ٗلاؽع أٗٚ 

 (0.83)، (0.15)، (0.13)،(0.55)، (0.67)، (0.15)ؽ٤ش ًبٗذ اُو٤ٔخ الإؽزٔب٤ُخ  ،tؽظبئ٤خ ُو٤ٔخ الإ

م كشٝ كٜ٘بى كوشح رـ٤٤ش ا٤ٌَُٜ اُز٘ظ٢ٔ٤  ك٤ٔب ٣خض عٟٞػ٠ِ اُزٞا٢ُ ٝ ٢ٛ ه٤ْ ؿ٤ش داُخ،  (0.23) ٝ

 .ٝ ٢ٛ ه٤ٔخ داُخ( 0.01)ًبٗذ اُو٤ٔخ الإؽزٔب٤ُخ أ٣ٖ ، ث٤ٖ أُإعغبد اُؼبٓخ ٝ اُخبطخ

 

III.   تانمؤسساخ فٍ انتغُُش انتىظُمٍإداسج انمىاسد انثششَح  تذوسػشض انىتائج انمتؼهمح: 

 

داسح أُٞاسد اُجشش٣خ لإإٔ  ″ٜٗذف ٖٓ خلاٍ ٛزٙ الأعئِخ ئ٠ُ الإعبثخ ػ٠ِ اُلشػ٤خ أُزٔضِخ ك٢ 

 .″دٝس ك٢ اُزـ٤ش اُز٘ظ٢ٔ٤ثبُٔإعغبد اُؼبٓخ ٝ اُخبطخ 

 ادهجٍٞ اُزـ٤٤ش، هشاساد اُزـ٤٤ش  ارخبر:  ٛزا أُؾٞس ٝ اُز١ ٣شَٔ أسثغ ٓؾبٝس اعزج٤بٕٗوّٞ ثزؾ٤َِ ث٘ٞد 

٣شاد أُلشٝػخ ٖٓ الإداسح اُؼ٤ِب ئٌٓب٤ٗخ رطج٤ن اُزـ٢، ئداسح أُٞاسد اُجشش٣خ ٝ اُؼب٤ِٖٓ  هجَ أُوزشؽخ ٖٓ

 .أْٛ اُزـ٤٤شاد اُز٢ رؼزٔذ ك٢ ٝظبئق ئداسح أُٞاسد اُجشش٣خ أص٘بء اُزـ٤٤ش ٝ أخ٤شا 

 

 لشاساخ انتغُُش اتخار :أولا

 

 مه طشف إداسج انمىاسد انثششَح  لشاساخ انتغُُش اتخار ػشض وتائج محىس -1

 

ه٤ٔخ ًب ٝ اُزٌشاساد، اُ٘غت أُئ٣ٞخ (أ.12)سهْ ٣ج٤ٖ اُغذٍٝ 
2

. 

 

 .هشاساد اُزـ٤٤ش لإداسح أُٞاسد اُجشش٣خ ارخبر :(أ.12)انجذول سلم 

 (0.05و مستىي انخطأ  2دسجح حشَح)

 .Spssٖٓ ئػذاد اُجبؽش ثبلاػزٔبد ػ٠ِ ٓخشعبد : أُظذس

 

 سجــقــانف

 

 أتفك

أتفك إنً حذ 

 ما

 

 لا أتفك

 

لُمح 

كا
2 

 
انمُمح 

 الإحتمانُح

 

تشتُة 

 انفمشج

 

انذلانح 

℅  خ℅  خ℅  خ الإحصائُح

٣شبسى ٓذ٣ش أُٞاسد اُجشش٣خ ك٢ 
 الإداسح اُؼ٤ِب اعزٔبػبد

5 33,3 9 60,0 1 6,7 
 

10,0 
 

0,04 
 

2 
 

 دانح

٣طشػ ٓذ٣ش أُٞاسد اُجشش٣خ ثؼغ 

 اُزـ٤٤شاد اُز٘ظ٤ٔ٤خ ُلإداسح اُؼ٤ِب
9 60,0 5 33,3 1 6,7 

 

10,42 
 

0,03 
 

1 
 

 دانح

اُؼب٤ِٖٓ ك٢ ٣ٌٕٞ اُزـ٤٤ش ثاششاى 

 رؾذ٣ذ ٓب ٣غت رـ٤٤شٙ
4 26,7 4 26,7 7 46,7 

 

3,44 
 

0,48 
 

3 
 غُش

 دانح 

 20.0 3 40.0 6 40.0 6 أُغٔٞع
 

14,68 
 

,000 
 

/ 
 

 دانح
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ٖٓ ( ℅60)هشاساد اُزـ٤٤ش ث٤٘ٔب  ارخبرٖٓ أُذساء ٣زْ ئششاًْٜ ك٢ ( ℅33.3)ٕ اُغذٍٝ أػلاٙ إٔ ٣ج٢

 ارخبرٖٓ أُذساء لا ٣شبسًٕٞ ك٢ ( ℅6.7)هشاساد اُزـ٤٤ش أٓب ارخبرأُذساء رٌٕٞ ٓشبسًزْٜ ٗغج٤خ ك٢ 

ساد اُز٘ظ٤ٔ٤خ لإداسح أُٞاسد اُجشش٣خ ٖٓ اُؼ٤٘خ رطشػ ثؼغ اُزـ٢٤( ℅60)ك٢ ؽ٤٤ٖ إٔ  .هشاساد اُزـ٤٤ش

اُؼ٤٘خ لا ٣وّٞ ثطشػ  ٖٓ( ℅6.7) ٝ اُجبه٢رـ٤٤شاد ثشٌَ ٗغج٢ ٍٖٓ اُؼ٤٘خ ٣ٌٕٞ ؽشؽٜب ٍ( ℅33.3) ٝ

ك٢ ٖٓ اُؼ٤٘خ إٔ اُزـ٤٤ش ٣ٌٕٞ ثاششاى اُؼب٤ِٖٓ ك٢ رؾذ٣ذ ٓب ٣غت رـ٤٤شٙ ( ℅26.7)ًٔب روش  .أ١ رـ٤٤شاد

ٖٓ اُؼ٤٘خ ( ℅46.7)ٌُٖ ٖٓ اُؼ٤٘خ رشٟ إٔ ٓشبسًخ اُؼب٤ِٖٓ ك٢ اُزـ٤٤ش رٌٕٞ ٗغج٤خ ( ℅26.7)ؽ٤ٖ 

 .رشٟ إٔ اُؼب٤ِٖٓ لا ٣شبسًٕٞ ك٢ اُزـ٤٤ش

ثبُ٘غجخ ُِٔؾٞس (( 0.05)ٝ ٓغزٟٞ اُخطأ ( 2)ػ٘ذ دسعخ ؽش٣خ )ٝعٞد دلاُخ ئؽظبئ٤خ ٗغز٘زظ ٓٔب عجن 

ؽ٤ش ًبٗذ ه٤ٔخ ًب
2

 .داُخ ه٤ٔخ ٝ ٢ٛ( 0.00) ؽزٔب٤ُخالاه٤ٔخ اٍٝ ( 14.68) 

 

 ػهً فشق انمهكُح ااػتماد انمىاسد انثششَحلإداسج لشاساخ انتغُُش  تخاراػشض وتائج  -2

 

ئرا ًبٕ ٛ٘بى  ٓب ٛزا ُٔلاؽظخ .tأُؼ٤بس ٝ ه٤ٔخ  الاٗؾشافأُزٞعؾ اُؾغبث٢، ( ة.12)سهْ ٣ج٤ٖ اُغذٍٝ 

 .ث٤ٖ أُإعغبد ٖٓ ؽ٤ش اُ٘ٞع ك٢ ٛزا أُؾٞس اخزلافأٝ  رشبثٚ

 

 ادث٤ٖ أُإعظهشاساد اُزـ٤٤ش لإداسح أُٞاسد اُجشش٣خ  ارخبر٣ٞػؼ اُلشم ك٢ : (ب.12)انجذول سلم 

 .اُؼبٓخ ٝ اُخبطخ

وىع  سجــقــانف

 انمؤسسح

انمتىسط 

 انحساتٍ

 الاوحشاف

 انمؼُاسٌ

انمُمح  tلُمح 

 الاحتمانُح

انذلانح 

 الإحصائُح

٣شبسى ٓذ٣ش أُٞاسد اُجشش٣خ ك٢ 

 الإداسح اُؼ٤ِب اعزٔبػبد
  0,40 1,83 6: ػامح

-2,82 

 

0,01 

 

 دانح
 0,52 2,56 9:خاصح

٣طشػ ٓذ٣ش أُٞاسد اُجشش٣خ 
ثؼغ اُزـ٤٤شاد اُز٘ظ٤ٔ٤خ ُلإداسح 

 اُؼ٤ِب

  0,81 2,33 6: ػامح

-0,98 

 

0,34 
غُش 

 0,50 2,67 9:خاصح دانح

٣ٌٕٞ اُزـ٤٤ش ثاششاى اُؼب٤ِٖٓ ك٢ 

 رؾذ٣ذ ٓب ٣غت رـ٤٤شٙ
  1,03 2,33 6: ػامح

2,21 

 

0,04 

 

 دانح
 0,52 1,44 9:خاصح

 .Spssٖٓ ئػذاد اُجبؽش ثبلاػزٔبد ػ٠ِ ٓخشعبد : أُظذس

 اُخبطخ ح ّٝآٖ اُغذٍٝ أػلاٙ روبسة ث٤ٖ أُزٞعطبد اُؾغبث٤خ ث٤ٖ أُإعغبد اُغ ٣زؼؼ

اُخبطخ ك٤ٔب ٣خض ؽشػ ٓذ٣ش أُٞاسد  ادُِٔإعظ( 2.67)اُؼبٓخ ٝ  ادٓإعظَُثبُ٘غجخ  (2.33) ؽ٤ش

ًبٗذ اُؾغبث٤خ فٌُٖ ًبٕ ٛ٘بى كشٝم ث٤ٖ أُزٞعطبد . اُجشش٣خ ُجؼغ اُزـ٤٤شاد اُز٘ظ٤ٔ٤خ ُلإداسح اُؼ٤ِب

اُخبطخ ث٘غجخ ُج٘ذ ئششاى ٓذ٣ش أُٞاسد  ادثبُ٘غجخ ُِٔإعظ( 2.56)اُؼبٓخ ٝ  ادثبُ٘غجخ ُِٔإعظ( 1.83)

اُخبطخ  ادٝ أُإعظ( 2.33)اُؼبٓخ  ادُٔإعظًزُي الأٓش ثبُ٘غجخ ٍ ٝ .هشاساد اُزـ٤٤ش ارخبراُجشش٣خ ك٢ 

 .اُزـ٤٤ش ثاششاى اُؼب٤ِٖٓ ك٢ رؾذ٣ذ ٓب ٣غت رـ٤٤شٙ ك٤ٔب ٣خض( 1.44)

( 0.34) الاؽزٔب٤ُخؽ٤ش ًبٗذ اُو٤ٔخ  ،tرُي أٗٚ لا رٞعذ كشٝم راد دلاُخ ئؽظبئ٤خ ُو٤ٔخ ٗغز٘زظ ٖٓ 

ؿ٤ش  حه٤ْ رادثبُ٘غجخ ُج٘ذ إٔ ٓذ٣ش ئداسح أُٞاسد اُجشش٣خ ٣طشػ ثؼغ اُزـ٤شاد اُز٘ظ٤ٔ٤خ ُلإداسح اُؼ٤ِب 

هشاساد اُزـ٤ش  كزٞعذ كشٝم ث٤ٖ أُإعغبد  ارخبرٌُٖ ػ٘ذ كوشح ئششاى ٓذ٣ش أُٞاسد اُجشش٣خ ك٢  .داُخ

٢ٛ ه٤ٔخ داُخ ٝ ُظبُؼ أُإعغبد ٝ  (0.01) الاؽزٔب٤ُخًبٗذ اُو٤ٔخ ف، اُخبطخ اُؼبٓخ ٝ أُإعغبد

ٝ ( 0.04) الاؽزٔب٤ُخأٓب ث٘ذ ٣ٌٕٞ اُزـ٤٤ش ثاششاى اُؼب٤ِٖٓ ك٢ رؾذ٣ذ ٓب ٣غت رـ٤٤شٙ ًبٗذ اُو٤ٔخ  .اُخبطخ

 .طبُؼ أُإعغبد اُؼبٓخك٢ ٢ٛ ه٤ٔخ داُخ ٝ ٢ٛ 
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 لثىل انتغُُش انممتشحح مه إداسج انمىاسد انثششَح و انؼامهُه :ثاوُا

 

 لثىل انتغُُش انممتشحح مه إداسج انمىاسد انثششَح و انؼامهُهػشض وتائج محىس  -1

 

ه٤ٔخ ًب ٝ اُزٌشاساد، اُ٘غت أُئ٣ٞخ ( أ.13)سهْ ٣ج٤ٖ اُغذٍٝ 
2

. 

 

 .أُوزشؽخ ٖٓ ئداسح أُٞاسد اُجشش٣خ ٝ اُؼب٤ِٖٓ ادهجٍٞ اُزـ٤٤ش(: أ.13)انجذول سلم 

 (0.05و مستىي انخطأ  2دسجح حشَح)

 .Spssٖٓ ئػذاد اُجبؽش ثبلاػزٔبد ػ٠ِ ٓخشعبد : أُظذس

آساء ٓذ٣ش أُٞاسد اُجشش٣خ ك٢ ٝ  اهزشاؽبدٖٓ اُؼ٤٘خ ر٘ل٢ هجٍٞ ( ℅60)ٖٓ خلاٍ ٛزا اُغذٍٝ إٔ  ٗلاؽع

ٖٓ الإداسح اُؼ٤ِب ك٤ٔب رإًذ  الاهزشاؽبدٖٓ اُؼ٤٘خ روش هجٍٞ ٛزٙ ( ℅20)اُزـ٤٤ش ٖٓ هجَ الإداسح اُؼ٤ِب ٌُٖ 

ٝ آساء  اهزشاؽبد٣ٔب ٣خض هجٍٞ ٝ رزوبسة اُ٘زبئظ ف. الاهزشاؽبد آٖ اُؼ٤٘خ اُوجٍٞ اُ٘غج٢ ُٜز( ℅20)

( ℅13.3)ك٤ٔب روش  الاهزشاؽبدهجَ د لآٖ اُؼ٤٘خ ( ℅60)ؽ٤ش اُؼب٤ِٖٓ ك٢ اُزـ٤٤ش ٖٓ هجَ الإداسح اُؼ٤ِب 

 .الاهزشاؽبدٗغج٤خ ك٢ هجٍٞ آٍٖ اُؼ٤٘خ رشٟ ( ℅26.7)ٖٓ اُؼ٤٘خ رُي أٓب 

ثبُ٘غجخ (( 0.05)ٝ ٓغزٟٞ اُخطأ ( 2)ػ٘ذ دسعخ ؽش٣خ )ػذّ ٝعٞد دلاُخ ئؽظبئ٤خ  ٗغز٘زظ ٖٓ رُي

ُِٔؾٞس ؽ٤ش ًبٗذ ه٤ٔخ ًب
2

 .داُخ ؿ٤شه٤ٔخ ٝ ٢ٛ ( 0.59) ؽزٔب٤ُخالاه٤ٔخ اٍٝ ( 2.76) 

  

ػهً فشق  ااػتمادانممتشحح مه إداسج انمىاسد انثششَح و انؼامهُه  اخلثىل انتغُُشػشض وتائج  -2

 انمهكُح

 

ئرا ًبٕ ٛ٘بى  ٛزا ُِزأًذ ٓب .tأُؼ٤بس ٝ ه٤ٔخ  الاٗؾشاف، أُزٞعؾ اُؾغبث٢( ة.13)سهْ ٣ج٤ٖ اُغذٍٝ 

 .ث٤ٖ أُإعغبد ٖٓ ؽ٤ش اُ٘ٞع ك٢ ٛزا أُؾٞس اخزلافأٝ  رشبثٚ

 

 

 

 

 

 

 

 

 سجــقــانف

 

 أتفك

أتفك إنً حذ 

 ما

 

 أتفكلا 

 

لُمح 

كا
2 

 
انمُمح 

 الإحتمانُح

 

تشتُة 

 انفمشج

 

انذلانح 

℅  خ℅  خ℅  خ الإحصائُح

ٝ آساء ٓذ٣ش  اهزشاؽبد٣زْ هجٍٞ 

أُٞاسد اُجشش٣خ ك٢ اُزـ٤٤ش ٖٓ هجَ 

 الإداسح اُؼ٤ِب

3 20,0 3 20,0 9 60,0  

2,22 

 

0,69 
 

2 
 غُش 

 دانح

ٝ آساء اُؼب٤ِٖٓ  اهزشاؽبد٣زْ هجٍٞ 
 ك٢ اُزـ٤٤ش ٖٓ هجَ الإداسح اُؼ٤ِب

2 13,3 4 26,7 9 60,0  
2,76 

 
0,59 

 

1 
 غُش 

 دانح

 

 أُغٔٞع
2 13.3 4 26.7 9 60.0  

2.76 

 

0.59 
 

/ 
 غُش 

 دانح
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لإداسح أُٞاسد اُجشش٣خ ث٤ٖ  الاعزوطبة٣ٞػؼ اُلشم ك٢ ٓٔبسعخ ٝظ٤لخ  (:ب.13)انجذول سلم 

 .اُؼبٓخ ٝ اُخبطخ ادأُإعظ

وىع  سجــقــانف

 انمؤسسح

انمتىسط 

 انحساتٍ

 الاوحشاف

 انمؼُاسٌ

انمُمح  tلُمح 

 الاحتمانُح

انذلانح 

 الإحصائُح

ٝ آساء ٓذ٣ش  اهزشاؽبد٣زْ هجٍٞ 

أُٞاسد اُجشش٣خ ك٢ اُزـ٤٤ش ٖٓ 
 هجَ الإداسح اُؼ٤ِب

  0,81 1,33 6: ػامح

-1,02 

 

0,32 
غُش 

 0,83 78 ,1 9:خاصح دانح

ٝ آساء  اهزشاؽبد٣زْ هجٍٞ 

اُؼب٤ِٖٓ ك٢ اُزـ٤٤ش ٖٓ هجَ 

 الإداسح اُؼ٤ِب

  0,40 1,17 6: ػامح

-1,65 

 

0,12 
غُش 

 0,83 78 ,1 9:خاصح دانح

 .Spssٖٓ ئػذاد اُجبؽش ثبلاػزٔبد ػ٠ِ ٓخشعبد : أُظذس

( 1.33)ًبٗذ هذ اُخبطخ فٝ ٓخ اعغبد اُغؤ٣زؼؼ ٖٓ اُغذٍٝ إٔ أُزٞعطبد اُؾغبث٤خ ٓزوبسثخ ث٤ٖ اُْ

ٝ آساء ٓذ٣ش  اهزشاؽبدثبُ٘غجخ ُِٔإعغبد اُخبطخ ثبُ٘غجخ ُوجٍٞ ( 1.78)ثبُ٘غجخ ُِٔإعغبد اُؼبٓخ ٝ 

            ثبُ٘غجخ ُِٔإعغبد اُؼبٓخ ( 1.17)ًبٗذ  ُوذ ٝ .أُٞاسد اُجشش٣خ ك٢ اُزـ٤٤ش ٖٓ هجَ الإداسح اُؼ٤ِب

ٝ آساء اُؼب٤ِٖٓ ك٢ اُزـ٤٤ش ٖٓ هجَ الإداسح  اهزشاؽبدهجٍٞ ُ٘غجخ ٍثبُ٘غجخ ُِٔإعغبد اُخبطخ ثب( 1.78)ٝ 

 .اُؼ٤ِب

د ٝٝطػذّ ٣إًذ رُي ٝ ٛزا أُؾٞس  ٓب ٣خضلا رٞعذ كشٝم ث٤ٖ أُإعغبد اُؼبٓخ ٝ اُخبطخ ك٢ٗلاؽع أٗٚ 

ه٤ْ ػ٠ِ اُزٞا٢ُ ٝ ٢ٛ ( 0.12) ٝ (0.32) الاؽزٔب٤ُخؽ٤ش ًبٗذ اُو٤ٔخ  ،tكشٝم راد دلاُخ ئؽظبئ٤خ ُو٤ٔخ 

 .ؿ٤ش داُخ
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 تطثُك انتغُُشاخ انمفشوضح مه الإداسج انؼهُا :ثانثا

 

 تطثُك انتغُُشاخ انمفشوضح مه الإداسج انؼهُا  -1

ه٤ٔخ ًب ٝ اُزٌشاساد، اُ٘غت أُئ٣ٞخ( أ.14)سهْ ٣ج٤ٖ اُغذٍٝ 
2

. 

 

 .رطج٤ن اُزـ٤٤شاد أُلشٝػخ ٖٓ الإداسح اُؼ٤ِب(: أ.14)انجذول سلم 

 (0.05و مستىي انخطأ  2دسجح حشَح)

 .Spssٖٓ ئػذاد اُجبؽش ثبلاػزٔبد ػ٠ِ ٓخشعبد : أُظذس

ٖٓ اُؼ٤٘خ روش ٓزبثؼخ ئداسح أُٞاسد اُجشش٣خ ُزـ٤٤ش ك٢ ؽ٤ٖ ( ℅66.7)ٗلاؽع ٖٓ خلاٍ اُغذٍٝ أػلاٙ إٔ 

أٓب ك٤ٔب  .ر٘ل٢ ٓزبثؼزٜب اُزـ٤٤شٖٓ اُؼ٤٘خ ( ℅13.3)ٖٓ اُؼ٤٘خ رشٟ اُ٘غج٤خ ك٢ ٓزبثؼزٜب ُزـ٤٤ش أٓب ( ℅20)

ٖٓ ( ℅46.7)ك٤إًذ  ثشش٣خ ٓغ ثبه٢ أُذ٣ش٣ٖ اُلشػ٤٤ٖ أص٘بء ر٘ل٤ز اُزـ٤٤شٍٓذ٣ش أُٞاسد ا٣خض ر٘غ٤ن 

٣٘لٕٞ ٛزا ( ℅6.7)أٓب ثو٤خ أُذساء ٖٓ أُذساء ٣شٕٝ اُ٘غج٤خ ك٢ رُي ( ℅46.7)ك٢ ؽ٤ٖ أُذساء رُي 

 ئٌٓب٤ٗخ رطج٤ن أ١ رـ٤٤ش روزشؽٚ الإداسح اُؼ٤ِب ػ٠ِ اُٞاهغثشش٣خ أٓب ػٖ دساعخ ئداسح أُٞاسد اٍ. اُز٘غ٤ن

. ٖٓ اُؼ٤٘خ ر٘ل٤ٚ( ℅26.7)أٓب ٖٓ اُؼ٤٘خ اُ٘غج٤خ ك٢ رُي ( ℅33.3)ٖٓ اُؼ٤٘خ ٛزا ك٤ٔب رشٟ ( ℅40)روش

 ااُجشش٣خ اُؼب٤ِٖٓ ػ٠ِ ئؽذاس اُزـ٤٤ش أّ أُٞاسدٖٓ اُؼ٤٘خ روش رشغ٤غ ئداسح ( ℅53.4)ك٢ ؽ٤ٖ إٔ 

ٖٓ ( ℅80)ًٔب إٔ  .ٗل٢ رُي١( ℅13.3)ٖٓ اُؼ٤٘خ  ٝ اُجبه٢ٖٓ اُؼ٤٘خ رشٟ اُ٘غج٤خ ك٢ ٛزا ( ℅33.3)

ٖٓ اُؼ٤٘خ رشٟ ( ℅20)ك٤ٔب  ششػ ئداسح أُٞاسد اُجشش٣خ ُِؼب٤ِٖٓ أعجبة اُزـ٤٤شأُذساء ٣إًذٕٝ ػٖ 

ٖٓ اُؼ٤٘خ ( ℅80) رٞػؼ ئداسح أُٞاسد اُجشش٣خ ُِؼب٤ِٖٓ أٛذاف اُزـ٤٤ش ُي اُشإٔ ك٢ًز .اُ٘غج٤خ ك٢ ٛزا

 

 سجــقــانف

 

 أتفك

أتفك إنً حذ 

 ما

 

 لا أتفك

 

لُمح 

كا
2 

 
انمُمح 

 الاحتمانُح

 

تشتُة 

 انفمشج

 

انذلانح 

℅  خ℅  خ℅  خ الإحصائُح

  13,3 2 20,0 3 66,7 10 س٣خ اُزـ٤٤شػرزبثغ ئداسح أُٞاسد اُت

7.98 

 

0.02 
 

8 

 

 دانح
ٓغ  اُجشش٣خ٣٘غن ٓذ٣ش أُٞاسد 

ثبه٢ أُذ٣ش٣ٖ اُلشػ٤٤ٖ أص٘بء ر٘ل٤ز 

 اُزـ٤٤ش

7 46,7 7 46,7 1 6,7  

9,57 

 

0,04 
 

5 

 

 دانح

روّٞ ئداسح أُٞاسد اُجشش٣خ ثذساعخ 

ئٌٓب٤ٗخ رطج٤ن أ١ رـ٤٤ش روزشؽٚ 

 الإداسح اُؼ٤ِب ػ٠ِ اُٞاهغ

6 40,0 5 33,3 4 26,7  

11,25 

 

0,02 
 

2 

 

 دانح

رشغغ ئداسح أُٞاسد اُجشش٣خ 
 اُؼب٤ِٖٓ ػ٠ِ ئؽذاس اُزـ٤٤ش

8 53,4 5 33,3 2 13,3  
9,95 

 
0,04 

 

4 

 

 دانح

رششػ ئداسح أُٞاسد اُجشش٣خ 

 ُِؼب٤ِٖٓ أعجبة اُزـ٤٤ش
12 80,0 3 20,0 0 0  

9,37 

 

0,00 
 

6 

 

 دانح

رٞػؼ ئداسح أُٞاسد اُجشش٣خ 

 ُِؼب٤ِٖٓ أٛذاف اُزـ٤٤ش
12 80,0 3 20,0 0 0  

9,37 

 

0,00 
 

7 

 

 دانح

ئداسح أُٞاسد اُجشش٣خ آساء ٝ  ر٘وَ
ٝعٜبد ٗظش اُؼب٤ِٖٓ ك٢ رطج٤ن 

 ح اُؼ٤ِبساُزـ٤٤ش ُلإدا

3 20,0 8 53,3 4 26,7  
11,91 

 
0,01 

 

1 

 

 دانح

رؾؼش اُؼب٤ِٖٓ ٖٓ خلاٍ الإػلاّ 
 ػٖ اُزـ٤٤ش

13 86,7 1 6,7 1 6,7  

11,15 

 

0,02 
 

3 

 

 دانح

 

 أُغٔٞع
9 60.0 4 26.7 2 13.3  

6.51 

 

0.01 

 

/ 
 

 دانح
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                        ٗوَ ئداسح أُٞاسد اُجشش٣خ آساء ك٤ٔب ٣خضأٓب  .ٖٓ اُؼ٤٘خ رشٟ اُ٘غج٤خ ك٢ رُي( ℅20) ٝرُي  رإًذ

ٖٓ ( ℅53.3)ٖٓ اُؼ٤٘خ رإًذ رُي ك٤ٔب( ℅20) ح اُؼ٤ِبسٝ ٝعٜبد ٗظش اُؼب٤ِٖٓ ك٢ رطج٤ن اُزـ٤٤ش ُلإدا

س اُؼب٤ِٖٓ ٖٓ خلاٍ الإػلاّ ػ٢رؼك٤ٔب ٣خض  .ٖٙٓ اُؼ٤٘خ ر٘ل٢( ℅26.7)اُؼ٤٘خ رشٟ اُ٘غج٤خ ك٢ رُي أٓب 

ٖٓ اُؼ٤٘خ رشٟ اُ٘غج٤خ ك٢ رُي ك٢ ؽ٤ٖ ( ℅6.7)ٖٓ اُؼ٤٘خ روشٙ أٓب ( ℅86.7)ك٘غجخ  ػٖ اُزـ٤٤ش

 .ر٘ل٤ٚ( ℅6.7)

(( 0.05)ٝ ٓغزٟٞ اُخطأ ( 2)ػ٘ذ دسعخ ؽش٣خ )ٝعٞد دلاُخ ئؽظبئ٤خ  ُ٘ب ًذاػزٔبدا ػ٠ِ ٓب عجن ٣زأ

اُ٘غجخ ُِٔؾٞس ؽ٤ش ًبٗذ ه٤ٔخ ًبة
2

 .داُخه٤ٔخ ٝ ٢ٛ ( 0.01) ؽزٔب٤ُخالاه٤ٔخ اٍٝ ( 6.51) 

 

 ػهً فشق انمهكُح ااػتماد تطثُك انتغُُشاخ انمفشوضح مه الإداسج انؼهُاػشض وتائج  -2

 

ئرا ًبٕ ٛ٘بى ٓب ٛزا ُٔلاؽظخ  .tأُؼ٤بس ٝ ه٤ٔخ  الاٗؾشافأُزٞعؾ اُؾغبث٢، ( ة.14)سهْ ٣ج٤ٖ اُغذٍٝ 

 .ث٤ٖ أُإعغبد ٖٓ ؽ٤ش اُ٘ٞع ك٢ ٛزا أُؾٞس اخزلافأٝ  رشبثٚ

 

ث٤ٖ ئٌٓب٤ٗخ رطج٤ن اُزـ٤٤شاد أُلشٝػخ ٖٓ الإداسح اُؼ٤ِب ٣ٞػؼ اُلشم ك٢ (: ب.14)انجذول سلم 

 .اُؼبٓخ ٝ اُخبطخ ادأُإعظ

وىع  سجــقــانف

 انمؤسسح

انمتىسط 

 انحساتٍ

 الاوحشاف

 انمؼُاسٌ

انمُمح  tلُمح 

 الاحتمانُح

انذلانح 

 الإحصائُح

س٣خ ػرزبثغ ئداسح أُٞاسد اُت

 اُزـ٤٤ش
  0,98 2,17 6: ػامح

-1,65 

 

,120 
غُش 

 0,44 78 ,2 9:خاصح دانح

٣٘غن ٓذ٣ش أُٞاسد اُجشش٣خ ٓغ 

ثبه٢ أُذ٣ش٣ٖ اُلشػ٤٤ٖ أص٘بء ر٘ل٤ز 

 اُزـ٤٤ش

  0,51 2,67 6: ػامح

1,37 

 

0,19 
غُش 

 دانح
 0,67 2,22 9:خاصح

روّٞ ئداسح أُٞاسد اُجشش٣خ 

ثذساعخ ئٌٓب٤ٗخ رطج٤ن أ١ رـ٤٤ش 
 روزشؽٚ الإداسح اُؼ٤ِب ػ٠ِ اُٞاهغ

  0,83 2,50 6: ػامح

1,44 

 

0,17 
غُش 

 0,78 1,89 9:خاصح دانح

رشغغ ئداسح أُٞاسد اُجشش٣خ 

 اُؼب٤ِٖٓ ػ٠ِ ئؽذاس اُزـ٤٤ش
  0,89 2,00 6: ػامح

-1,86 

 

0,08 
غُش 

 دانح
 0,50 2,67 9:خاصح

رششػ ئداسح أُٞاسد اُجشش٣خ 

 ُِؼب٤ِٖٓ أعجبة اُزـ٤٤ش
  0,54 2,50 6: ػامح

-2,79 

 

0,01 

 

 دانح
 0,00 3,00 9:خاصح

رٞػؼ ئداسح أُٞاسد اُجشش٣خ 
 ُِؼب٤ِٖٓ أٛذاف اُزـ٤٤ش

 0,54 2,50 6: ػامح
 

-2,79 

 

0,01 

 

 دانح
 0,00 3,00 9:خاصح

اُجشش٣خ آساء ٝ ر٘وَ ئداسح أُٞاسد 

ٝعٜبد ٗظش اُؼب٤ِٖٓ ك٢ رطج٤ن 
 ح اُؼ٤ِبساُزـ٤٤ش ُلإدا

  0,75 2,17 6: ػامح

1,05 

 

0,31 
غُش 

 دانح
 0,67 1,78 9:خاصح

رؾؼش اُؼب٤ِٖٓ ٖٓ خلاٍ الإػلاّ 
 ػٖ اُزـ٤٤ش

  0,81 2,67 6: ػامح

-0,74 

 

0,47 
غُش 

 0,33 2,89 9:خاصح دانح

 .Spssٖٓ ئػذاد اُجبؽش ثبلاػزٔبد ػ٠ِ ٓخشعبد : أُظذس

ٓزوبسثخ ثبُ٘غجخ ُِٔإعغبد اُؼبٓخ ٝ اُخبطخ ٝ ٛزا ٓب ٣ذٍ  اُؾغبث٤خ إٔ أُزٞعطبد ٣زؼؼ ٖٓ اُغذٍٝ

         اُؼبٓخ  ادثبُ٘غجخ ُِٔإعظ( 2.17)ًبٕ هذ ف ،ٙ اُج٘ٞدٛز ٓب ٣خضكشم ك٢ أساء أُذساء ك٢ػ٠ِ ػذّ ٝعٞد 

ًٔب ًبٕ  .ُزـ٤٤شٍئداسح أُٞاسد اُجشش٣خ  حٓزبثغٍثبُ٘غجخ  ٝٛزا اُخبطخ ادثبُ٘غجخ ُِٔإعظ( 2.78)ٝ 
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٣٘غن ٓذ٣ش ك٤ٔب ٣خض ث٘ذ  ٝ ٛزا اُخبطخ ادثبُ٘غجخ ُِٔإعظ( 2.22)اُؼبٓخ ٝ  ادثبُ٘غجخ ُِٔإعظ( 2.67)

ثذساعخ أٓب ػٖ ه٤بّ ئداسح أُٞاسد اُجشش٣خ  .أُٞاسد اُجشش٣خ ٓغ ثبه٢ أُذ٣ش٣ٖ اُلشػ٤٤ٖ أص٘بء ر٘ل٤ز اُزـ٤٤ش

         اُؼبٓخ  ادثبُ٘غجخ ُِٔإعظ( 2.50) كٌبٗذ ئٌٓب٤ٗخ رطج٤ن أ١ رـ٤٤ش روزشؽٚ الإداسح اُؼ٤ِب ػ٠ِ اُٞاهغ

رشغغ ئداسح أُٞاسد اُجشش٣خ ٓوبسثخ ك٤ٔب ٣خض أًٍب ًبٗذ  .اُخبطخ ادثبُ٘غجخ ُِٔإعظ( 1.89)ٝ 

 ادثبُ٘غجخ ُِٔإعظ( 2.67)اُؼبٓخ ٝ  ادثبُ٘غجخ ُِٔإعظ( 2.00)ًبٗذ اُ٘غت  ٣شاُؼب٤ِٖٓ ػ٠ِ ئؽذاس اُزـ٢

ششػ ئداسح أُٞاسد اُجشش٣خ ًبٗذ ٛ٘بى كشٝم ك٢ أُزٞعطبد ك٢ ًَ ٖٓ اُج٘ذ اُخبص ةُوذ ٝ . اُخبطخ

رٞا٢ُ كٌبٗذ اُ٘زبئظ ػ٠ِ اٍ رٞػؼ ئداسح أُٞاسد اُجشش٣خ ُِؼب٤ِٖٓ أٛذاف اُزـ٤٤شٝ  ُِؼب٤ِٖٓ أعجبة اُزـ٤٤ش

( 2.17)ًبٗذ ٓزوبسثخ ث٤٘ٔب . اد اُخبطخثبُ٘غجخ ُِٔإعظ( 3.00)اُؼبٓخ ٝ  ادثبُ٘غجخ ُِٔإعظ( 2.50)

ٗوَ ئداسح أُٞاسد اُجشش٣خ آساء اُخبطخ ٝ ٛزا ػٖ  ادثبُ٘غجخ ُِٔإعظ( 1.78)اُؼبٓخ ٝ  ادثبُ٘غجخ ُِٔإعظ

س اُؼب٤ِٖٓ ٖٓ خلاٍ الإػلاّ ١رؾغٗغجخ ٍثبٍ ًزُي .ح اُؼ٤ِبسٝ ٝعٜبد ٗظش اُؼب٤ِٖٓ ك٢ رطج٤ن اُزـ٤٤ش ُلإدا

 .اُخبطخ ادثبُ٘غجخ ُِٔإعظ( 2.89)اُؼبٓخ ٝ  ادُِٔإعظ( 2.67)ًبٗذ اُ٘زبئظ  ػٖ اُزـ٤٤ش

، (0.12) الاؽزٔب٤ُخؽ٤ش ًبٗذ اُو٤ْ  ،tُي أٗٚ لا رٞعذ كشٝم راد دلاُخ ئؽظبئ٤خ ُو٤ٔخ ٗغز٘زظ ٖٓ ر

ششػ ئداسح اُز٢ د ٣ٖكوشداٌٍُٖ ػ٘ذ . ٢ٛٝ ه٤ْ ؿ٤ش داُخ( 0.47) ٝ (0.31)، (0.08)، (0.17)، (0.19)

كزٞعذ  رٞػؼ ئداسح أُٞاسد اُجشش٣خ ُِؼب٤ِٖٓ أٛذاف اُزـ٤٤ش ٝ أُٞاسد اُجشش٣خ ُِؼب٤ِٖٓ أعجبة اُزـ٤٤ش

ٝ ٢ٛ ه٤ٔخ داُخ ٝ ُظبُؼ  ( 0.01) الاؽزٔب٤ُخاُخبطخ، كٌبٗذ اُو٤ٔخ ٝ  كشٝم ث٤ٖ أُإعغبد اُؼبٓخ

  .ُخبطخأُإعغبد ا

 

  أهم انتغُُشاخ انتٍ تؼتمذها إداسج انمىاسد انثششَح أثىاء انتغُُش :ساتؼا

 

 أهم انتغُُشاخ انتٍ تؼتمذها إداسج انمىاسد انثششَح أثىاء انتغُُشػشض وتائج محىس  -1

ه٤ٔخ ًب ٝ اُزٌشاساد، اُ٘غت أُئ٣ٞخ( أ.15)سهْ  ٣ج٤ٖ اُغذٍٝ
2

. 
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 .أْٛ اُزـ٤٤شاد اُز٢ رؼزٔذٛب ئداسح أُٞاسد اُجشش٣خ أص٘بء اُزـ٤٤ش ٣ج٤ٖ (:أ.15)انجذول سلم 

 (0.05و مستىي انخطأ  2دسجح حشَح)

 .Spssٖٓ ئػذاد اُجبؽش ثبلاػزٔبد ػ٠ِ ٓخشعبد : أُظذس

ٖٓ اُؼ٤٘خ رإًذ رـ٤٤ش ئداسح أُٞاسد اُجشش٣خ ئعزشار٤غ٤زٜب ( ℅53.4)ٗلاؽع إٔ  ٖٓ اُغذٍٝ أػلاٙ اٗطلاهب

ٖٓ اُؼ٤٘خ لا روّٞ ( ℅33.3)اُزـ٤٤ش ٣ٌٕٞ ٗغج٤ب ث٤٘ٔب  إٖٔٓ اُؼ٤٘خ رشٟ ( ℅13.3)أص٘بء اُزـ٤٤ش ك٢ ؽ٤ٖ 

ٖٓ رخط٤ؾ  اُجشش٣خ رـ٤ش ئداسح أُٞاسدٖٓ اُؼ٤٘خ ( ℅86.6)ك٢ ؽ٤ٖ إٔ  .ئعزشار٤غ٤زٜب أص٘بء اُزـ٤٤شثزـ٤٤ش 

ٖٓ اُؼ٤٘خ ( ℅6.7)ٖٓ اُؼ٤٘خ ٣ٌٕٞ اُزـ٤٤ش ٗغج٢ ك٤ٔب لا رـ٤٤ش( ℅6.7)أٓب  اُزٞظ٤ق ثٔب ٣زٔبش٠ ٝ اُزـ٤٤ش

اُجشش٣خ ك٢ ؽش٣وخ  ٛبئداسح ٓٞاسدرـ٤ش ٖٓ اُؼ٤٘خ ( ℅33.4)ًٔب إٔ  .ٖٓ رخط٤ؾ اُزٞظ٤ق أص٘بء اُزـ٤٤ش

ٖٓ اُؼ٤٘خ ٣ٌٕٞ اُزـ٤٤ش ٗغج٢ ك٢ ؽ٤ٖ ( ℅33.4)ًٔب إٔ  اُؼٔبُخ ثٔب ٣زٔبش٠ ٝ اُزـ٤٤ش اعزوطبة

س ئداسح ١رـ٢ثبُ٘غجخ ٍ .اُؼٔبُخ أص٘بء اُزـ٤٤ش اعزوطبةٖٓ اُؼ٤٘خ لا روّٞ ثبُزـ٤٤ش ك٢ ؽش٣وخ ( ℅33.3)

ٖٓ اُؼ٤٘خ رإًذ رُي ك٤ٔب ( ℅80)كإ  ٝ ٓب ٣ز٘بعت ٝ اُزـ٤٤ش ُِؼٔبُخ الاخز٤بسأُٞاسد اُجشش٣خ ٖٓ ٓؼب٤٣ش 

 الاخز٤بسٓؼب٤٣ش ٖٓ اُؼ٤٘خ ر٘ل٢ أ١ رـ٤٤ش ك٢ ( ℅6.7)ٖٓ اُؼ٤٘خ رشٟ إٔ اُزـ٤٤ش ٗغج٢ أٓب ( ℅13.3)

كٌبٗذ اُ٘زبئظ  س ئداسح أُٞاسد اُجشش٣خ ٖٓ ؽش٣وخ رو٤٤ْ الأداء ثٔب ٣٘بعت ٝ اُزـ٤٤ش١رـ٢ ػٖ اأّ .ُِؼٔبُخ

ر٘ل٢ ( ℅13.3)ٖٓ اُؼ٤٘خ رشٟ أٗٚ ئ٠ُ ؽذ ٗغج٢ ك٢ ؽ٤ٖ ( ℅13.3)ٖٓ اُؼ٤٘خ رإًذ رُي ك٤ٔب  (℅73.4)

    الأعٞس ٝ اُشٝارت ثٔب ٣ز٘بعت  ٖٓ اُؼ٤٘خ رإًذ اُزـ٤٤ش ك٢( ℅40)ث٤٘ٔب . اُزـ٤٤ش ك٢ ؽش٣وخ رو٤٤ْ الأداء

 

 سجــقــانف

 

 أتفك

أتفك إنً حذ 

 ما

 

 لا أتفك

 

لُمح 

كا
2 

 
انمُمح 

 الاحتمانُح

 

تشتُة 

 انفمشج

 

انذلانح 

℅  خ℅  خ℅  خ الإحصائُح

رـ٤ش ئداسح أُٞاسد اُجشش٣خ ٖٓ 

 ئعزشارغ٤برٜب أص٘بء اُزـ٤٤ش
8 53,4 2 13,3 5 33,3  

13,51 

 

0,00 
 

2 

 

 دانح

رـ٤ش ئداسح أُٞاسد اُجشش٣خ ٖٓ 

رخط٤ؾ اُزٞظ٤ق ثٔب ٣زٔبش٠ ٝ 
 اُزـ٤٤ش

13 86,6 1 6,7 1 6,7  

15,0 

 

0,00 
 

1 

 

 دانح

رـ٤ش ئداسح أُٞاسد اُجشش٣خ ك٢ ؽش٣وخ 

 اُؼٔبُخ ثٔب ٣زٔبش٠ ٝ اُزـ٤٤ش اعزوطبة
5 33,4 5 33,3 5 33,3  

9,60 

 

0,04 
 

7 

 

 دانح

رـ٤ش ئداسح أُٞاسد اُجشش٣خ ٖٓ 

ُِؼٔبُخ ٝ ٓب ٣ز٘بعت  الاخز٤بسٓؼب٤٣ش 
 ٝ اُزـ٤٤ش

12 80,0 2 13,3 1 6,7  

10,87 

 

0,02 
 

4 

 

 دانح

رـ٤ش ئداسح أُٞاسد اُجشش٣خ ٖٓ ؽش٣وخ 

 رو٤٤ْ الأداء ثٔب ٣٘بعت ٝ اُزـ٤٤ش
11 73,4 2 13,3 2 13,3  

11,59 

 

0,02 
 

3 

 

 دانح

أُٞاسد اُجشش٣خ الأعٞس ٝ رـ٤ش ئداسح 

 اُشٝارت ثٔب ٣ز٘بعت ٝ اُزـ٤٤ش
6 40,0 2 13,3 7 46,7  

4,15 

 

0,38 
 

9 
 غُش 

 دانح

رـ٤ش ئداسح أُٞاسد اُجشش٣خ اُؾٞاكض 

 ثٔب ٣ز٘بعت ٝ اُزـ٤٤ش
3 20,0 9 60,0 3 20,0  

9,55 

 

0,04 
 

8 

 

 دانح

رـ٤٤ش ئداسح أُٞاسد اُجشش٣خ ٖٓ ئداسح 

اُظؾ٤خ ثٔب ٣ز٘بعت اُغلآخ ا٤ُٜ٘ٔخ ٝ 

 ٝ اُزـ٤٤ش

9 60,0 5 33,3 1 6,7  

9,80 

 

0,04 
 

6 

 

 دانح

رؾؼش اُؼب٤ِٖٓ ُزـ٤٤ش ٖٓ خلاٍ 

 اُز٣ٌٖٞ ٝ اُزذس٣ت
9 60,0 5 33,3 1 6,7  

10,00 

 

0,04 
 

5 

 

 دانح

 

 أُغٔٞع
9 60.0 4 26.7 2 13.3  

6.51 

 

0.01 

 

 /
 

دانح 
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أٓب ك٤ٔب ٣خض  .ٗل٢ رُيٖٓ اُؼ٤٘خ د( ℅46.7)ٖٓ اُؼ٤٘خ رشٟ اُ٘غج٤خ ك٢ رُي ٌُٖ ( ℅13.3)ٝ  ٝ اُزـ٤٤ش

ٖٓ اُؼ٤٘خ ( ℅60)ٖٓ اُؼ٤٘خ روشٙ ك٤ٔب ( ℅20) ُؾٞاكض ثٔب ٣ز٘بعت ٝ اُزـ٤٤شسح أُٞاسد اُجشش٣خ ٣ٍش ئدا١رؾ

رـ٤٤ش ئداسح أُٞاسد اُجشش٣خ ٖٓ ئداسح ٣خض ك٤ٔب ٓب أ .ٖٓ اُؼ٤٘خ ر٘ل٤ٚ(℅20)رشٟ اُ٘غج٤خ ك٢ رُي ٝ

رشاٙ ثشٌَ ٗغج٢ ( ℅33.3)ٖٓ اُؼ٤٘خ رإًذٙ أٓب ( ℅60) ٣شاُغلآخ ا٤ُٜ٘ٔخ ٝ اُظؾ٤خ ثٔب ٣ز٘بعت ٝ اُزـ٢

ٖٓ اُؼ٤٘خ ( ℅60) س اُؼب٤ِٖٓ ُزـ٤٤ش ٖٓ خلاٍ اُز٣ٌٖٞ ٝ اُزذس٣ت١رؾغأٓب ػٖ  .ر٘ل٢ رُي( ℅6.7)ٝ 

 .ر٘ل٤ٚ( ℅6.7)رشاٙ ثشٌَ ٗغج٢ أٓب ( ℅33.3)رإًذٙ 

ٛزا ثبُ٘غجخ ٍ(( 0.05)ٝ ٓغزٟٞ اُخطأ ( 2)ػ٘ذ دسعخ ؽش٣خ )ٝعٞد دلاُخ ئؽظبئ٤خ ٗغز٘زظ ٖٓ ٛزا 

ُٔؾٞس ؽ٤ش ًبٗذ ه٤ٔخ ًبا
2

 .داُخه٤ٔخ  ٝ ٢ٛ( 0.01) ؽزٔب٤ُخالاه٤ٔخ اٍٝ ( 6.51) 
 

ػهً فشق  ااػتمادأهم انتغُُشاخ انتٍ تؼتمذها إداسج انمىاسد انثششَح أثىاء انتغُُش ػشض وتائج  -2

 انمهكُح

ئرا ًبٕ ٛ٘بى ٓب  ٛزا ُٔلاؽظخ .٣tخ أُؼ٤بس ٝ ه٢ الاٗؾشاف، أُزٞعؾ اُؾغبث٢( ة.15)سهْ ٣ج٤ٖ اُغذٍٝ 

 .ث٤ٖ أُإعغبد ٖٓ ؽ٤ش اُ٘ٞع ك٢ ٛزا أُؾٞس اخزلافأٝ  رشبثٚ
 

أْٛ اُزـ٤٤شاد اُز٢ رؼزٔذٛب ئداسح أُٞاسد اُجشش٣خ أص٘بء اُزـ٤٤ش ٣ٞػؼ اُلشم ك٢ (: ب.15)انجذول سلم 

 .اُؼبٓخ ٝ اُخبطخ ادث٤ٖ أُإعظ

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

وىع  سجــقــانف

 انمؤسسح

انمتىسط 

 انحساتٍ

 الاوحشاف

 انمؼُاسٌ

انمُمح  tلُمح 

 الاحتمانُح

انذلانح 

 الإحصائُح

رـ٤ش ئداسح أُٞاسد اُجشش٣خ ٖٓ 

 ئعزشارغ٤برٜب أص٘بء اُزـ٤٤ش
  1,03 2,33 6: ػامح

0,43 

 

0,67 

غُش 

 دانح
 0,92 2,11 9:خاصح

رـ٤ش ئداسح أُٞاسد اُجشش٣خ ٖٓ 

رخط٤ؾ اُزٞظ٤ق ثٔب ٣زٔبش٠ ٝ 

 اُزـ٤٤ش

  0,83 2,50 6: ػامح

-1,82 

 

0,09 
غُش 

 دانح
 0,00 3,00 9:خاصح

رـ٤ش ئداسح أُٞاسد اُجشش٣خ ك٢ 
اُؼٔبُخ ثٔب  اعزوطبةؽش٣وخ 

 ٣زٔبش٠ ٝ اُزـ٤٤ش

  0,89 2,00 6: ػامح
0,00 

 
1,00 

غُش 

 0,86 2,00 9:خاصح دانح

رـ٤ش ئداسح أُٞاسد اُجشش٣خ ٖٓ 
ُِؼٔبُخ ٝ ٓب  الاخز٤بسٓؼب٤٣ش 

 ٣ز٘بعت ٝ اُزـ٤٤ش

  0,83 2,50 6: ػامح

-1,27 

 

0,22 
غُش 

 دانح
 0,33 2,89 9:خاصح

رـ٤ش ئداسح أُٞاسد اُجشش٣خ ٖٓ 

ؽش٣وخ رو٤٤ْ الأداء ثٔب ٣٘بعت ٝ 

 اُزـ٤٤ش

  0,81 2,33 6: ػامح

-1,15 

 

0,26 
غُش 

 دانح
 0,67 2,78 9:خاصح

رـ٤ش ئداسح أُٞاسد اُجشش٣خ 

الأعٞس ٝ اُشٝارت ثٔب ٣ز٘بعت ٝ 

 اُزـ٤٤ش

  1,09 2,00 6: ػامح

0,21 

 

0,83 
غُش 

 دانح
 0,92 1,89 9:خاصح

رـ٤ش ئداسح أُٞاسد اُجشش٣خ 

 اُؾٞاكض ثٔب ٣ز٘بعت ٝ اُزـ٤٤ش
  0,51 1,67 6: ػامح

-1,71 

 

0,10 
غُش 

 دانح
 0,67 2,22 9:خاصح

رـ٤٤ش ئداسح أُٞاسد اُجشش٣خ ٖٓ 

اُغلآخ ا٤ُٜ٘ٔخ ٝ اُظؾ٤خ ئداسح 
 ثٔب ٣ز٘بعت ٝ اُزـ٤٤ش

  0,75 2,17 6: ػامح

-1,99 

 

0,06 
غُش 

 دانح
 0,44 2,78 9:خاصح

رؾؼش اُؼب٤ِٖٓ ُزـ٤٤ش ٖٓ خلاٍ 
 اُز٣ٌٖٞ ٝ اُزذس٣ت

  0,83 2,50 6: ػامح

-0,15 

 

0,87 
غُش 

 دانح
 0,52 2,56 9:خاصح
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 اُغذٍٝ أػلاٙ إٔ ٛ٘بى روبسة ك٢ أُزٞعطبد اُؾغبث٤خ ث٤ٖ أُإعغبد اُؼبٓخ ٝ اُخبطخ٣زؼؼ ٖٓ خلاٍ 

رـ٤ش ئداسح ثبُ٘غجخ ُِٔإعغخ اُخبطخ ك٤ٔب ٣خض ( 2.11)ثبُ٘غجخ ُِٔإعغخ اُؼبٓخ ٝ ( 2.33)كٌبٗذ 

ُِٔإعغبد ( 3.00)ٓخ ٝ أُإعغبد اُغٍ( 2.50)، ٝ ًبٗذ أُٞاسد اُجشش٣خ ٖٓ ئعزشارغ٤برٜب أص٘بء اُزـ٤٤ش

رـ٤ش ،أٓب ػٖ رـ٤ش ئداسح أُٞاسد اُجشش٣خ ٖٓ رخط٤ؾ اُزٞظ٤ق ثٔب ٣زٔبش٠ ٝ اُزـ٤٤شاُخبطخ ك٤ٔب ٣خض 

ٌَُ ٖٓ أُإعغخ ( 2.00)كٌبٗذ  اُؼٔبُخ ثٔب ٣زٔبش٠ ٝ اُزـ٤٤ش اعزوطبةئداسح أُٞاسد اُجشش٣خ ك٢ ؽش٣وخ 

ثبُ٘غجخ ُِٔإعغبد اُخبطخ ك٤ٔب ٣خض ( 2.89)ح ٝ ُِٔإعغبد اُؼبّ( 2.50)اُؼبٓخ ٝ اُخبطخ،ًٔب ًبٗذ 

رـ٤ش ئداسح أُٞاسد ، أٓب ػٖ ُِؼٔبُخ ٝ ٓب ٣ز٘بعت ٝ اُزـ٤٤ش الاخز٤بسرـ٤ش ئداسح أُٞاسد اُجشش٣خ ٖٓ ٓؼب٤٣ش 

ثبُ٘غجخ ( 2.78)ُٔإعغبد اُؼبٓخ ٝ ٍ( 2.33)ًبٗذ  اُجشش٣خ ٖٓ ؽش٣وخ رو٤٤ْ الأداء ثٔب ٣٘بعت ٝ اُزـ٤٤ش

ثبُ٘غجخ ُِٔإعغبد اُخبطخ ( 1.89)ثبُ٘غجخ ُِٔإعغبد اُؼبٓخ ٝ ( 2.00)ح، ث٤٘ٔب ًبٗذ ُِٔإعغبد اُخبص

رـ٤ش ئداسح ، أٓب ثبُ٘غجخ رـ٤ش ئداسح أُٞاسد اُجشش٣خ الأعٞس ٝ اُشٝارت ثٔب ٣ز٘بعت ٝ اُزـ٤٤شثبُ٘غجخ 

ُِٔإعغبد  (2.22)ُِٔإعغبد اُؼبٓخ ٝ ( 1.67)ًبٗذ  أُٞاسد اُجشش٣خ اُؾٞاكض ثٔب ٣ز٘بعت ٝ اُزـ٤٤ش

  رـ٤٤ش ئداسح أُٞاسد اُجشش٣خ ٖٓ ئداسح اُغلآخ ا٤ُٜ٘ٔخ ٝ اُظؾ٤خ ثٔب ٣ز٘بعت ٝ اُزـ٤٤شاُخبطخ، أٓب ػٖ 

رؾؼش اُؼب٤ِٖٓ ُزـ٤٤ش ٖٓ ، أٓب ػٖ (2.78)ٝ أُإعغبد اُخبطخ ( 2.17)ثبُ٘غجخ ُِٔإعغبد اُؼبٓخ 

 .ثبُ٘غجخ ُِٔإعغبد اُخبطخ( 2.56)ٝ  ثبُ٘غجخ ُِٔإعغبد اُؼبٓخ( 2.50)كٌبٗذ خلاٍ اُز٣ٌٖٞ ٝ اُزذس٣ت 

، (0.09)، (0.67) الاؽزٔب٤ُخؽ٤ش ًبٗذ اُو٤ٔخ  ٣tإًذ رُي أٗٚ لا رٞعذ كشٝم راد دلاُخ ئؽظبئ٤خ ُو٤ٔخ 

 .٢ٛٝ ه٤ْ ؿ٤ش داُخ (0.87)، (0.06)، (0.10)، (0.83)، (0.26)، (0.22)، (1.00)

 

IV.  تانمؤسساخ إداسج انتغُُش انتىظُمٍفٍ إداسج انمىاسد انثششَح  تذوسػشض انىتائج انمتؼهمح 

 

داسح أُٞاسد اُجشش٣خ لإإٔ  ″ٜٗذف ٖٓ خلاٍ ٛزٙ الأعئِخ ئ٠ُ الإعبثخ ػ٠ِ اُلشػ٤خ أُزٔضِخ ك٢ 

 .″دٝس ك٢ ئداسح اُزـ٤ش اُز٘ظ٢ٔ٤ثبُٔإعغبد اُؼبٓخ ٝ اُخبطخ 

عشاءاد الإ ٝ ٓزبثؼخ اُزـ٤٤ش:  ٓؾٞس٣ٖ رٌٕٞ ٖٓٛزا أُؾٞس ٝ اُز١ ١ اعزج٤بٕٗوّٞ ثزؾ٤َِ ث٘ٞد 

 .اُزظؾ٤ؾ٤خ ُِزـ٤٤ش 

 

 متاتؼح انتغُُش :أولا

 

 مه طشف إداسج انمىاسد انثششَح متاتؼح انتغُُش  ػشض وتائج محىس -1

 

ه٤ٔخ ًب اُزٌشاساد، اُ٘غت أُئ٣ٞخ ٝ (أ.16)٣ج٤ٖ اُغذٍٝ سهْ 
2

. 
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 .ٓزبثؼخ اُزـ٤٤ش ٖٓ ؽشف ئداسح أُٞاسد اُجشش٣خ(: أ.16)انجذول سلم 

 (0.05و مستىي انخطأ  2دسجح حشَح)

 .Spssٖٓ ئػذاد اُجبؽش ثبلاػزٔبد ػ٠ِ ٓخشعبد : أُظذس

        ٖٓ أُذساء ٣إًذٕٝ إٔ ئداسح أُٞاسد اُجشش٣خ رزبثغ ( ℅86.7)اُغذٍٝ  إٔ ٓؼط٤بد ٛزا ٗلاؽع ٖٓ 

ٖٓ اُؼ٤٘خ رإًذ إٔ ( ℅73.4)ك٢ ؽ٤ٖ  .٣إًذٕٝ رُي ثشٌَ ٗغج٢( ℅13.3)ٝ رؼبُظ ٓوبٝٓخ اُزـ٤٤ش أٓب 

ٖٓ ( ℅13.3) ٝ داسح اُؼ٤ِبثزوذ٣ْ رـز٣خ ػٌغ٤خ ػ٠ِ ٗوبؽ ػؼق اُزـ٤٤ش ُلإ روّٞ ئداسح أُٞاسد اُجشش٣خ

ئداسح أُٞاسد أٓب ػٖ ؽظٍٞ  .رُي ٖٓ اُؼ٤٘خ( ℅13.3) ثو٤خ اُ٘غجخ اُؼ٤٘خ رشٟ اُ٘غج٤خ ك٢ رُي ك٤ٔب ر٘ل٢

( ℅26.7)ٖٓ اُؼ٤٘خ رإًذ رُي ك٤ٔب ( ℅26.7) اُجشش٣خ ػ٠ِ دػْ أُغز٤ٌِٜٖ ٝ أُٞسد٣ٖ ٖٓ أعَ اُزـ٤٤ش

ٖٓ اُؼ٤٘خ روش ثزٞص٣غ ( ℅73.3)ك٢ ؽ٤ٖ  .ر٘ل٢ رُيف( ℅46.6)أٓب  ٖٓ اُؼ٤٘خ رشٟ رُي ثشٌَ ٗغج٢

 أٓب .ر٘ل٤ٚ( ℅6.7)ٖٓ اُؼ٤٘خ روشٙ ثشٌَ ٗغج٢ أٓب ( ℅20)٣ش ٝ ١الأٗشطخ ػ٠ِ أُغإ٤ُٖٝ ك٢ ٓزبثؼخ اُزؾ

رشٟ اُ٘غج٤خ ك٢ ( ℅6.7)ٖٓ اُؼ٤٘خ رإًذٙ ك٢ ؽ٤ٖ ( ℅20)ر٣ٌٖٞ كشم ػَٔ ُٔزبثؼخ اُزـ٤٤ش  ك٤ٔب ٣خض

   ٝػغ عذاٍٝ ٝ خشائؾ ص٤٘ٓخ ُز٘ل٤ز أٓب ػٖ  .س٣ٝ١ٖ كشم ػَٔ ُٔزبثؼخ اُزـ٢ر٘ل٢ ري( ℅73.3)رُي ث٤٘ٔب 

( ℅26.7)ٖٓ اُؼ٤٘خ رإًذٙ ثشٌَ ٗغج٢ أٓب ( ℅26.7)ٖٓ اُؼ٤٘خ روش رُي ك٤ٔب ( ℅46.6) ٝ ٓزبثؼخ اُزـ٤٤ش

اُؼ٤٘خ ٖٓ ( ℅6.7)ٖٓ اُؼ٤٘خ رإًذٙ ك٤ٔب ( ℅33.3) ٓزبثؼخ اُزـ٤٤ش ثشٌَ ٢ٓٞ٣أٓب ػٖ  .ٖٓ اُؼ٤٘خ كز٘ل٤ٚ

( ℅60) ٓشاهجخ اُزـ٤٤ش ػ٠ِ كزشاد ٓزجبػذحٖٓ عبٗت  أٓب .ٖٓ اُؼ٤٘خ ر٘ل٤ٚ( ℅60)رإًذٙ ثشٌَ ٗغج٢ أٓب

ٖٓ أُذساء ( ℅13.3)ٖٓ أُذساء ٣وشٝٗٚ ثشٌَ ٗغج٢ أٓب ( ℅26.7)ٖٓ أُذساء ٣إًذٕٝ رُي ك٤ٔب 

 .٣٘لٞٗٚ

 

 سجــقــانف

 

 أتفك

أتفك إنً حذ 

 ما

 

 لا أتفك

 

لُمح 

كا
2 

 
انمُمح 

 الاحتمانُح

 

تشتُة 

 انفمشج

 

انذلانح 

℅  خ℅  خ℅  خ الإحصائُح

ُٔٞاسد اُجشش٣خ ثٔزبثؼخ اروّٞ ئداسح 

 ٝ ٓؼبُغخ ٓوبٝٓخ اُزـ٤٤ش
13 86,7 2 13,3 0 0  

6,34 

 

,040 
 

3 

 

 

 دانح

روّٞ ئداسح أُٞاسد اُجشش٣خ ثزوذ٣ْ 

رـز٣خ ػٌغ٤خ ػ٠ِ ٗوبؽ ػؼق 
 اُزـ٤٤ش ُلإداسح اُؼ٤ِب

11 73,4 2 13,3 2 13,3  

15,00 

 

0,00 
 

1 

 

 دانح

رؾظَ ئداسح أُٞاسد اُجشش٣خ ػ٠ِ 

دػْ أُغز٤ٌِٜٖ ٝ أُٞسد٣ٖ ٖٓ 

 أعَ اُزـ٤٤ش

4 26,7 4 26,7 7 46,6  

1,09 

 

0,57 
 

7 
 غُش 

 دانح

رٞصع الأٗشطخ ػ٠ِ أُغإ٤ُٖٝ ك٢ 

 ٓزبثؼخ اُزـ٤ش
11 73,3 3 20,0 1 6,7  

7,13 

 

0,02 
 

2 

 

 دانح

  73,3 11 6,7 1 20,0 3 ٣زْ ر٣ٌٖٞ كشم ػَٔ ُٔزبثؼخ اُزـ٤٤ش

0,83 

 

0,65 
 

8 
 غُش 

 دانح

٣زْ ٝػغ عذاٍٝ ٝ خشائؾ ص٤٘ٓخ 

 ُز٘ل٤ز ٝ ٓزبثؼخ اُزـ٤٤ش
7 46,6 4 26,7 4 26,7  

6,34 

 

0,04 
 

4 

 

 دانح

  60,0 9 6.7 1 33,3 5 ٣زْ ٓزبثؼخ اُزـ٤٤ش ثشٌَ ٢ٓٞ٣ 

1,15 

 

0,28 
 

6 
 غُش

 دانح

٣زْ ٓشاهجخ اُزـ٤٤ش ػ٠ِ كزشاد 

 ٓزجبػذح
9 60,0 4 26,7 2 13,3  

6,34 

 

0,04 
 

5 

 

 دانح

 

 أُغٔٞع
8 53.3 3 20.0 4 26.7  

8.95 

 

0.03 
 

/ 

 

 دانح
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ٛزا ثبُ٘غجخ ٍ(( 0.05)ُخطأ ٝ ٓغزٟٞ ا( 2)ػ٘ذ دسعخ ؽش٣خ )ٝعٞد دلاُخ ئؽظبئ٤خ  ٗغز٘زظ ٓٔب عجن

ُٔؾٞس ؽ٤ش ًبٗذ ه٤ٔخ ًبا
2

 .داُخ ه٤ٔخ ٝ ٢ٛ( 0.03) ؽزٔب٤ُخالاه٤ٔخ اٍٝ ( 8.95) 

 

 ػهً فشق انمهكُح ااػتمادمتاتؼح انتغُُش مه طشف إداسج انمىاسد انثششَح وتائج ػشض  -2

 

ئرا ًبٕ ٛ٘بى ٓب ٛزا ُٔلاؽظخ  .tأُؼ٤بس ٝ ه٤ٔخ  الاٗؾشافأُزٞعؾ اُؾغبث٢، ( ة.16)سهْ ٣ج٤ٖ اُغذٍٝ 

 .ث٤ٖ أُإعغبد ٖٓ ؽ٤ش اُ٘ٞع ك٢ ٛزا أُؾٞس اخزلافأٝ  رشبثٚ

 

 ادث٤ٖ أُإعظٓزبثؼخ اُزـ٤٤ش ٖٓ ؽشف ئداسح أُٞاسد اُجشش٣خ ٣ٞػؼ اُلشم ك٢ (: ب.16)انجذول سلم 

 .اُؼبٓخ ٝ اُخبطخ

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 .Spssٖٓ ئػذاد اُجبؽش ثبلاػزٔبد ػ٠ِ ٓخشعبد : أُظذس

 ك٢ف، روبسة ك٢ أُزٞعطبد اُؾغبث٤خ ث٤ٖ أُإعغبد اُؼبٓخ ٝ اُخبطخ أػلاٙ اُغذٍٝ ٗلاؽع ٖٓ ٓؼط٤بد

ثبُ٘غجخ ُِٔإعغبد ( 2.83)ًبٗذ  ئداسح ُٔٞاسد اُجشش٣خ ثٔزبثؼخ ٝ ٓؼبُغخ ٓوبٝٓخ اُزـ٤٤شٓب ٣خض ه٤بّ 

اُجشش٣خ ثزوذ٣ْ رـز٣خ ػٌغ٤خ ػ٠ِ ئداسح أُٞاسد أٓب ػٖ ه٤بّ  .ثبُ٘غجخ ُِٔإعغبد اُخبطخ( 2.88)ٓخ ٝ ااُغ

 .ُِٔإعغبد اُخبطخ ثبُ٘غجخ (2.88)ٝ  ُِٔإعغبد اُؼبٓخ ( 2.16)ًبٗذ  ٗوبؽ ػؼق اُزـ٤٤ش ُلإداسح اُؼ٤ِب

( 1.67)كٌبٗذ  ئداسح أُٞاسد اُجشش٣خ ػ٠ِ دػْ أُغز٤ٌِٜٖ ٝ أُٞسد٣ٖ ٖٓ أعَ اُزـ٤٤شأٓب ػٖ ؽظٍٞ 

ع الأٗشطخ ػ٠ِ أُغإ٤ُٖٝ ١رٞص ٖٓ عبٗتأٓب  .عبد اُخبطخثبُ٘غجخ ُِٔإط( 1.88)ُِٔإعغبد اُؼبٓخ ٝ 

ػٖ ًزُي الأٓش .ثبُ٘غجخ ُِٔإعغبد اُخبطخ( 2.44)ُِٔإعغبد اُؼبٓخ ٝ ( 3.00)ًبٗذ  ٣ش١ك٢ ٓزبثؼخ اُزؾ

وىع  سجــقــانف

 انمؤسسح

انمتىسط 

 انحساتٍ

 الاوحشاف

 انمؼُاسٌ

انمُمح  tلُمح 

 الاحتمانُح

انذلانح 

 الإحصائُح

روّٞ ئداسح ُٔٞاسد اُجشش٣خ ثٔزبثؼخ 

 ٝ ٓؼبُغخ ٓوبٝٓخ اُزـ٤٤ش
  0,40 2,83 6: ػامح

-0,29 

 

0,77 
غُش 

 دانح
 0,33 2,88 9:خاصح

روّٞ ئداسح أُٞاسد اُجشش٣خ ثزوذ٣ْ 

رـز٣خ ػٌغ٤خ ػ٠ِ ٗوبؽ ػؼق 
 اُزـ٤٤ش ُلإداسح اُؼ٤ِب

  0,98 2,16 6: ػامح

-2,06 

 

0,059 
غُش 

 0,33 2,88 9:خاصح دانح

رؾظَ ئداسح أُٞاسد اُجشش٣خ ػ٠ِ 

دػْ أُغز٤ٌِٜٖ ٝ أُٞسد٣ٖ ٖٓ 

 أعَ اُزـ٤٤ش

  0,81 1,67 6: ػامح

-0,47 

 

0,64 
غُش 

 دانح
 0,92 1,88 9:خاصح

رٞصع الأٗشطخ ػ٠ِ أُغإ٤ُٖٝ ك٢ 

 ٓزبثؼخ اُزـ٤ش
  0,00 3,00 6: ػامح

1,85 

 

0,08 
غُش 

 0,72 2,44 9:خاصح دانح

٣زْ ر٣ٌٖٞ كشم ػَٔ ُٔزبثؼخ 

 اُزـ٤٤ش
  0,81 1,33 6: ػامح

-0,49 

 

0,63 
غُش 

 0,88 1,56 9:خاصح دانح

٣زْ ٝػغ عذاٍٝ ٝ خشائؾ ص٤٘ٓخ 

 ُز٘ل٤ز ٝ ٓزبثؼخ اُزـ٤٤ش
  0,98 2,16 6: ػامح

-0,11 

 

0,90 
غُش 

 0,83 2,22 9:خاصح دانح

 

 ٓزبثؼخ اُزـ٤٤ش ثشٌَ ٣٢ٓٞ٣زْ 
  1,09 2,00 6: ػامح

1,08 

 

0,29 
غُش 

 0,88 1,44 9:خاصح دانح

٣زْ ٓشاهجخ اُزـ٤٤ش ػ٠ِ كزشاد 

 ٓزجبػذح
  0,83 2,50 6: ػامح

-0,41 

 

0,68 
غُش 

 دانح
 0,70 2,67 9:خاصح
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ثبُ٘غجخ ( 1.56)ثبُ٘غجخ ُِٔإعغبد اُؼبٓخ ٝ ( 1.33)ًبٗذ اُ٘زبئظ  ر٣ٌٖٞ كشم ػَٔ ُٔزبثؼخ اُزـ٤٤ش

( 2.16)كٌبٗذ  ٝػغ عذاٍٝ ٝ خشائؾ ص٤٘ٓخ ُز٘ل٤ز ٝ ٓزبثؼخ اُزـ٤٤شػٖ  أٓب .ُِٔإعغبد اُخبطخ

( 2.00)ًبٗذ  ٓزبثؼخ اُزـ٤٤ش ثشٌَ ٢ٓٞ٣ك٤ٔب ٣خض أٓب  .ُِٔإعغبد اُخبطخ( 2.22)اُؼبٓخ ٝ ُِٔإعغبد 

ٓشاهجخ اُزـ٤٤ش ػ٠ِ كزشاد ٍ ًٝزُي الأٓش ثبُ٘غجخ .ُِٔإعغبد اُخبطخ( 1.44)اُؼبٓخ ٝ ُِٔإعغبد 

 .اُخبطخ ادُِٔإعظ( 2.67)اُؼبٓخ ٝ  ادُِٔإعظ( 2.50) ٓزجبػذح

، (0.77) الاؽزٔب٤ُخؽ٤ش ًبٗذ اُو٤ْ  ،tرُي أٗٚ لا رٞعذ كشٝم راد دلاُخ ئؽظبئ٤خ ُو٤ٔخ ٗغز٘زظ ٖٓ 

 .٢ٛٝ ه٤ْ ؿ٤ش داُخ( 0.68) ٝ( 0.29)، (0.90)، (0.63) ،(0.08)، (0.64)، (0.059)

 

 جشاءاخ انتصحُحُح نهتغُُشلإا: ثاوُا

 

 إداسج انمىاسد انثششَح  انتٍ تؼتمذها جشاءاخ انتصحُحُح نهتغُُشالإ وتائج محىسػشض  -1

 

ه٤ٔخ ًب اُزٌشاساد، اُ٘غت أُئ٣ٞخ ٝ (أ.17)٣ج٤ٖ اُغذٍٝ سهْ 
2

. 

 

 .ئداسح أُٞاسد اُجشش٣خٓؾٞس الإعشاءاد اُزظؾ٤ؾ٤خ ُِزـ٤٤ش اُز٢ رؼزٔذٛب (: أ.17)انجذول سلم 

 (0.05و مستىي انخطأ  2دسجح حشَح)

 .Spssٖٓ ئػذاد اُجبؽش ثبلاػزٔبد ػ٠ِ ٓخشعبد : أُظذس

ٓب ١ٕاُزـ٤٤ش ة ر٘ل٤زاُز٢ رظٜش ك٢  الاٗؾشاكبدٖٓ اُؼ٤٘خ رؾذد ٝ رؾَِ ( ℅60)٣زؼؼ ٖٓ اُغذٍٝ أػلاٙ إٔ 

ٝػغ أٓب ك٤ٔب ٣خض  .اُؼ٤٘خ ر٘ل٢ رُيٖٓ ( ℅13.3)ٖٓ اُؼ٤٘خ ٣ٌٕٞ رُي ثشٌَ ٗغج٢ أٓب ( ℅26.7)

ٖٓ ( ℅20)ٖٓ أُذساء ٣إًذٕٝ رُي ك٢ ؽ٤ٖ ( ℅73.3) ئعشاءاد رظؾ٤ؾ٤خ ُجِٞؽ أٛذاف اُزـ٤٤ش

رشع٤خ رغشثخ اُزـ٤٤ش ك٢  ٝ ػٖ .ٖٓ أُذساء ٣٘لٞٗٚ( ℅6.7)أُذساء ٣شٕٝ رُي ثشٌَ ٗغج٢ أٓب 

 ثبه٢ اُؼ٤٘خ أٓبٖٓ اُؼ٤٘خ رشاٙ ثشٌَ ٗغج٢ ( ℅53.4)ٓب ١ٕٕ اُؼ٤٘خ روش رُي ةّ( ℅33.3) ادأُإعظ

ٗوَ رغشثخ اُزـ٤٤ش ئ٠ُ اُلشٝع الأخشٟ ُِٔإعغخ أٝ ٓإعغبد ٣خض  اُغبٗت اُز١أٓب  .ر٘ل٤ٚف( ℅13.3)

ٖٓ اُؼ٤٘خ ( ℅60)ٖٓ اُؼ٤٘خ رشاٙ ثشٌَ ٗغج٢ ك٢ ؽ٤ٖ ( ℅13.3)ٓب ث٤ٖٖٓ اُؼ٤٘خ روشٙ ( ℅26.7) أخشٟ

 .ر٘ل٤ٚ

 

 سجــقــانف

 

 أتفك

أتفك إنً حذ 

 ما

 

 لا أتفك

 

لُمح 

كا
2 

 
انمُمح 

 الاحتمانُح

 

تشتُة 

 انفمشج

 

 انذلانح الإحصائُح

℅  خ℅  خ℅  خ

اُز٢  الاٗؾشاكبد٣زْ رؾذ٣ذ ٝ رؾ٤َِ 

 رظٜش ك٢ ر٘ل٤ز اُزـ٤٤ش
9 60,0 4 26,7 2 13,3 

 
15,00 

 
0,00 

 

1 

 

 دانح

روّٞ ثٞػغ ئعشاءاد رظؾ٤ؾ٤خ 

 ُجِٞؽ أٛذاف اُزـ٤٤ش
11 73,3 3 20,0 1 6,7 

 
7,13 

 
0,02 

 

3 

 

 دانح

َٛ ٣زْ رشع٤خ رغشثخ اُزـ٤٤ش ك٢ 
 أُإعغخ

5 33,3 8 53,4 2 13,3 
 
15,00 

 
0,00 

 

2 

 

 دانح

َٛ ٣زْ ٗوَ رغشثخ اُزـ٤٤ش ئ٠ُ اُلشٝع 

 الأخشٟ ُِٔإعغخ أٝ ٓإعغبد أخشٟ
4 26,7 2 13,3 9 60,0 

 
2,98 

 
0,22 

 

4 
 غُش

 دانح 

 

 أُغٔٞع
8 53.3 4 26.7 3 20.0 

 

10,3 
 

,000 
 

/ 

 

 دانح
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ٛزا ثبُ٘غجخ ٍ(( 0.05)ٝ ٓغزٟٞ اُخطأ ( 2)ػ٘ذ دسعخ ؽش٣خ )ئؽظبئ٤خ ٝعٞد دلاُخ  ٗغز٘زظ ٓٔب عجن

ُٔؾٞس ؽ٤ش ًبٗذ ه٤ٔخ ًبا
2

 .داُخراد ه٤ٔخ ( 0.00) ؽزٔب٤ُخالاه٤ٔخ اٍٝ ( 10.3) 

 

ػهً  ااػتمادػشض وتائج الإجشاءاخ انتصحُحُح نهتغُُش انتٍ تؼتمذها إداسج انمىاسد انثششَح  -2

 فشق انمهكُح

 

ئرا ًبٕ  ٓب ٛزا ُٔلاؽظخ ًَ. tأُؼ٤بس ٝ ه٤ٔخ  الاٗؾشافأُزٞعؾ اُؾغبث٢، ( ة.17)سهْ ٣ج٤ٖ اُغذٍٝ 

 .ث٤ٖ أُإعغبد ٖٓ ؽ٤ش اُ٘ٞع ك٢ ٛزا أُؾٞس اخزلافأٝ  رشبثٚٛ٘بى 

 

٣ٞػؼ اُلشم ك٢ الإعشاءاد اُزظؾ٤ؾ٤خ ُِزـ٤٤ش اُز٢ رؼزٔذٛب ئداسح أُٞاسد (: ب.17)انجذول سلم 

 .اُؼبٓخ ٝ اُخبطخ اداُجشش٣خ ث٤ٖ أُإعظ

 

 

 

 

 

 

 

 .Spssٖٓ ئػذاد اُجبؽش ثبلاػزٔبد ػ٠ِ ٓخشعبد : أُظذس

 .ٗلاؽع ٖٓ اُغذٍٝ أػلاٙ إٔ ٛ٘بى روبسة ث٤ٖ ٓزٞعطبد اُؾغبث٤خ ٌَُ ٖٓ أُإعغبد اُؼبٓخ ٝ اُخبطخ

      اُؼبٓخ  ادُِٔإعظ( 2.33)ًبٗذ  اُز٢ رظٜش ك٢ ر٘ل٤ز اُزـ٤٤ش الاٗؾشاكبدرؾذ٣ذ ٝ رؾ٤َِ كل٤ٔب ٣خض 

ٌَُ ( 2.67)ًبٗذ  ٝػغ ئعشاءاد رظؾ٤ؾ٤خ ُجِٞؽ أٛذاف اُزـ٤٤شأٓب ػٖ  .اُخبطخاد ُِٔإعظ( 2.56)ٝ 

( 2.00)ًبٗذ  رشع٤خ رغشثخ اُزـ٤٤ش ك٢ أُإعغخ أٓب ك٤ٔب ٣خض .ٖٓ أُإعغبد اُؼبٓخ ٝ اُخبطخ

ٗوَ رغشثخ اُزـ٤٤ش ئ٠ُ اُلشٝع الأخشٟ  ك٤ٔب ٣خضأٓب  .ُِٔإعغبد اُخبطخ( 2.33)ُِٔإعغبد اُؼبٓخ ٝ 

 .ُِٔإعغبد اُخبطخ( 1.78)ُِٔإعغبد اُؼبٓخ ٝ ( 1.50)ًبٗذ  ُِٔإعغخ أٝ ٓإعغبد أخشٟ

، (0.59) ؽزٔب٤ُخالاؽ٤ش ًبٗذ اُو٤ْ  ،tرُي أٗٚ لا رٞعذ كشٝم راد دلاُخ ئؽظبئ٤خ ُو٤ٔخ ٗغز٘زظ ٖٓ 

 .٢ٛٝ ه٤ْ ؿ٤ش داُخ( 0.57) ٝ (0.36)، (1.00)

 

 

 

وىع  سجــقــانف

 انمؤسسح

انمتىسط 

 انحساتٍ

الإوحشاف 

 انمؼُاسٌ

انمُمح  tلُمح 

 الإحتمانُح

انذلانح 

 الإحصائُح

اُز٢  الاٗؾشاكبد٣زْ رؾذ٣ذ ٝ رؾ٤َِ 

 رظٜش ك٢ ر٘ل٤ز اُزـ٤٤ش
  0,81 2,33 6: ػامح

-0,55 

 

90,5 
غُش 

 0,72 56 ,2 9:خاصح دانح

رظؾ٤ؾ٤خ  روّٞ ثٞػغ ئعشاءاد

 ُجِٞؽ أٛذاف اُزـ٤٤ش
  0,81 2,67 6: ػامح

0,00 

 

1,00 
غُش 

 0,50 2,67 9:خاصح دانح

٣زْ رشع٤خ رغشثخ اُزـ٤٤ش ك٢ 

 أُإعغخ
  0,63 2,00 6: ػامح

-0,93 

 

0,36 
غُش 

 0,71 2,33 9:خاصح دانح

٣زْ ٗوَ رغشثخ اُزـ٤٤ش ئ٠ُ اُلشٝع 

الأخشٟ ُِٔإعغخ أٝ ٓإعغبد 

 أخشٟ

  0,83 1,50 6: ػامح

-0,57 

 

0,57 
غُش 

 دانح
 0,97 1,78 9:خاصح



 

 

 

 

 

 الفصل السادس

مناقشت نتائج الدراست في ظل 

 الفرضياث



الفرضياث ظل في الدراست نتائج مناقشت: السادس الفصل  
 

159 
 

 :تمهيد

ٗؾبٍٝ ٖٓ فلاٍ ٛنٙ الأغوٝؽخ الإعبثخ ػ٠ِ اُزَبإٍ الأٍب٢ٍ ٝ أُزٔضَ ك٢ كٝه اكاهح أُٞاهك اُجْو٣خ  

ك٢ ٛنٙ اُلهاٍخ  اػزٔلك٢ اكاهح اُزـ٤٤و اُز٘ظ٢ٔ٤ كهاٍخ ٓغٔٞػخ ٖٓ أُئٍَبد ثٞلا٣خ هَ٘ط٤٘خ، ٝ هل 

 ، اُوئ٤َ٤خ ك٢ ثؾض٘ب ُزؾل٣ل ٛنا اُلٝهح الأكا ٣ٕٔضلا إمٍاٍ الاٍزج٤بٕأُوبثِخ ٝ  :ػ٠ِ ٤ٍِٝز٤ٖ أٍب٤ٍز٤ٖ ٛٔب

ا٠ُ ٓغٔٞػخ ٖٓ ٓل٣و١ أُٞاهك اُجْو٣خ ُٜنٙ أُئٍَبد ٝ ٛنا ُِٞصٍٞ ُ٘زبئظ  الاٍزج٤بٕٝ هل هلّ ٛنا 

 .ه اُز٘ظ٢ٔ٤أُئٍَبد ٝ كٝهٛب ك٢ اكاهح اُزـ٢٤رٔضَ ٝاهغ 

الأٍٝ  ثؾشكٌبٕ اُْ ثبؽشُٔ٘بهْخ ٗزبئظ اُلهاٍخ ك٢ ظَ اُلوظ٤بد ٝهل هَْ ُؼلح ّ اُلصَؽ٤ش عبء 

اُضب٢ٗ أْٛ اُزـ٤٤واد  أُجؾش ٓ٘بهْخ ٓؾٞه ه٤بّ اكاهح أُٞاهك اُجْو٣خ ثٔٔبهٍخ ع٤ٔغ ٝظبئلٜب، أُطِت

اُضبُش ٓ٘بهْخ ٓؾٞه كٝه اكاهح أُٞاهك اُجْو٣خ ك٢ اُزـ٤٤و  أُجؾشاُز٢ ٓود ٝ رٔو ثٜب أُئٍَبد، 

  .اُواثغ كٝه اكاهح أُٞاهك اُجْو٣خ ك٢ اكاهح اُزـ٤٤و اُز٘ظ٢ٔ٤ أُجؾشاُز٘ظ٢ٔ٤، 
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 محىر قيام إدارة المىارد البشريت بممارست جميع وظائفها نتائج مناقشت: الأولالمبحث 

ُٔؾٞه ه٤بّ اكاهح أُٞاهك اُجْو٣خ ثٔٔبهٍخ ع٤ٔغ ٝظبئلٜب ٝ ث٘بءا ػ٠ِ  الاٍزج٤بٕٖٓ ٗزبئظ رؾ٤َِ  اٗطلاهب

 :أُؼِٞٓبد أَُزقلٓخ ك٢ اُغبٗت اُ٘ظو١ ٣زج٤ٖ ُ٘ب ٓب ٢ِ٣

ث٘بء ػ٠ِ أهاء ٓلهاء أُٞاهك اُجْو٣خ ُِٔئٍَبد ٓؾَ اُلهاٍخ كبٕ أؿِج٤خ أُئٍَبد اُؼبٓخ ٜٓ٘ب  -

ٍزوار٤غ٤خ ؿ٤و إٔ ْٓبهًزٜب ك٢ ٝظغ اُوواهاد الإ ٝ اُقبصخ رئًل ٓٔبهٍزٜب ُغ٤ٔغ ٝظبئلٜب

 .ُِٔئٍَخ ًبٗذ ظؼ٤لخ ٝ ث٘لٌ الارغبٙ ٍٞاء ُِٔئٍَبد اُؼبٓخ أٝ اُقبصخ

أؿِت أُئٍَبد ػ٠ِ ٓٔبهٍخ اكاهح أُٞاهك اُجْو٣خ ٝظ٤لخ اُزقط٤ػ ٝ ٢ٛ روّٞ  ارلوذًٔب  -

 Goetsch)ٛٞ ٓب ٣ئًلٙ رؼوف ػ٠ِ ٗٞػ٤خ اُؼٔبُخ أُزٞكوح ٝ ٍثلهاٍخ ٍٞم اُؼَٔ ثٌَْ َٗج٢ ٍ

D )َٓح ُزؾو٤ن ٤ٍو اُؼ٤ِٔبد ػ٠ِ إٔ اُزقط٤ػ ٤ٍِٝخ ٛبككخ ُِؾصٍٞ ػ٠ِ اُوٞح اُجْو٣خ اُؼب

 .ى٤٘ٓخ اُلاؽوخ ٝ أُٜبهاد اُلاىٓخ لاٗغبى مُياٍكزوح اٍاُز٣َٞو٤خ ٝ اُز٤ِ٣ٞٔخ فلاٍ  الإٗزبع٤خ،

ؽ٤ش ٣ئًل  ،ٍزوطبةالا٣زؤًل ُ٘ب أ٣عب إٔ ٖٓ اُٞظبئق اُز٢ رٔبهٍٜب اكاهح أُٞاهك اُجْو٣خ ٝظ٤لخ  -

اكاهرْٜ  إٔٓلهاء أُٞاهك اُجْو٣خ ػ٠ِ كهاٍزْٜ ُطج٤ؼخ ًَ الأػٔبٍ أُٞعٞكح ثبُٔئٍَخ، ًٔب 

 .       عٚرٌٕٞ ٖٓ ٓقزِق اُطوم ٝ الأٝ الاٍزوطبةػ٤ِٔخ  إٔثبٌُلبءاد اُز٢ رؾزبط ا٤ُٜب ٝ  رز٘جؤ

٢ٛ ػ٤ِٔخ اُجؾش ٝ اُؾصٍٞ ػَ ٓوّؾ٤ٖ ٓؾز٤ِٖٔ  الاٍزوطبةإٔ ػ٤ِٔخ ( Davis.K)ٝ ٣وٟ 

اُٞهذ أُ٘بٍت، ٌُٖ رظَ أُوبهٗخ ك٢  ُِٞظبئق ٝ مُي ثبُؼلك أُطِٞة ٝ اُ٘ٞػ٤خ أُوؿٞثخ

١ ظؼ٤لخ َٗج٤ب ٌُِلبءاد أُٞعٞكح ك٢ ٓئٍَبرْٜ ٝ أُئٍَبد أُ٘بكَخ ُْٜ، ٛنٙ اُ٘زبئظ ًبٗذ ف

 (.ة -8)اُغلٍٝ  ٝظؾٚٗلٌ ا٤َُبم ث٤ٖ أُئٍَبد اُؼبٓخ ٝ اُقبصخ ٝ ٛنا ٓب ١

أ٣عب ٖٓ ث٤ٖ اُٞظبئق اُز٢ رٔبهٍٜب اكاهح أُٞاهك اُجْو٣خ ٝظ٤لخ اُزٞظ٤ق ؽ٤ش إٔ ٓل٣و١  -

أُٞاهك اُجْو٣خ ُِٔئٍَبد ٓؾَ اُلهاٍخ اُؼبٓخ ٜٓ٘ب ٝ اُقبصخ رئًل أٜٗب رقزبه أُزول٤ٖٓ ُْـَ 

أكعَ  ثبٗزوبءروّٞ اكاهح أُٞاهك اُجْو٣خ ( محمد ثٖ ك٤ُْ اُوؾطب٢ٗ ) ٝ ؽَت  ،هحاُٞظبئق اُْبؽ

رؼ٤٤ٜ٘ب كافَ أُ٘ظٔخ ٝ ر٤ٌَٜ٘ب ٖٓ ٓصبكه ٓزؼلكح ثٜلف  اٍزوطبثٜباُؼ٘بصو اُجْو٣خ اُز٢ ٣زْ 

    ُزؾو٤ن أٛلاف أُ٘ظٔخ،  ثبُٞظبئق اُْبؿوح أُؾلكح ثٜلف رؾو٤ن أُي٣ل ٖٓ اٌُلبءح الإٗزبع٤خ

 ،١ رؼزٔل ك٢ ػ٤ِٔخ اُزٞظ٤ق ثبلأٍبً ػ٠ِ اُؼب٤ِٖٓ م١ٝ اُْٜبكاد اُؼ٤ِٔخ ٝ أ٣عب أُٜبهادٝ ٙ

 .ُزٞظ٤ق ػ٠ِ أٍبً أَُبد اُْقص٤خاؽل أهَ ٟ اٍ

رئًل أ٣عب اُ٘زبئظ إٔ اكاهح أُٞاهك اُجْو٣خ ُِٔئٍَبد ٓؾَ اُلهاٍخ روّٞ ثؼ٤ِٔخ رو٤٤ْ الأكاء  -

إٔ رو٤٤ْ أكاء اُؼب٤ِٖٓ ( ٣و ًبظْفط )ٝ ًٔب ٣وٟ  ،ٌُِْق ػٖ اٌُلبءاد أُٞعٞكح ك٢ أُئٍَخ

هلهارْٜ ثٔب ٣َبػلْٛ ػ٠ِ اُزولّ ٝ اُزطٞه ٝ أ٣عب روّٞ  اٍزضٔبه٣وكغ َٓزٟٞ أكاء أَُزقل٤ٖٓ ٝ 

         اكاهح أُٞاهك اُجْو٣خ ثٞظغ ثوآظ ر٤٘٣ٌٞخ ُزَٔؼ ُِؼب٤ِٖٓ ثبُز٤ٌق ٓغ اُزـ٤واد اُلاف٤ِخ 

إٔ اُزله٣ت ٣َبْٛ ك٢ ى٣بكح ٓؼوكخ ٝ ٜٓبهح اُؼب٤ِٖٓ ٓٔب (  كبُؼصبُؼ محمد )، ٝ ٣وٟ ٝ اُقبهع٤خ

ٝ أ٣عب رزبثغ رـ٤واد هٞا٤ٖٗ ك٢ ًلبءح أكائْٜ ٝ ى٣بكح اٗزبعْٜ ٝ رؼظ٤ْ الأهثبػ  الاهرلبع٣ئك١ ا٠ُ 

٣وٟ  ،ر٤ٌق ٓغ ٛنٙ اُزـ٤٤واد ٝ أ٣عب روّٞ ثبكاهح اَُلآخ ا٤ُٜ٘ٔخ ٝ اُصؾ٤خ ُِؼب٤ِٖٓداُؼَٔ ٛنا ٍ

 أُزؼب٤ِٖٓرَؼ٠ أُ٘ظٔبد ا٠ُ أُؾبكظخ ػ٠ِ ٍٔؼزٜب أٓبّ اُؼب٤ِٖٓ ُل٣ٜب ٝ عٜٔٞه  أ٣عب أٗٚ

ٓؼٜب ٖٓ فلاٍ رٞك٤و ث٤ئخ ػَٔ ٓلائٔخ ٝ أعٞاء ٓ٘بٍجخ ك٢ ٓياُٝخ ْٗبغبرٜب الإٗزبع٤خ ٝ اُقلٓبر٤خ 

أٜٗب  ُؾوًخ اُز٘وَ اُٞظ٤ل٢ ُؼٔبُٜب ٝ ، ًٔب أٜٗب روّٞ ثٌَْ ظؼ٤ق ثٞظغ ٓقطػػ٠ِ ؽل ٍٞاء

ٝكبء اُؼب٤ِٖٓ ك٢ رؾو٤ن أٛلاف أُئٍَخ ُي٣بكح ثٌَْ ٓزٍٞػ ثٞظغ ؽٞاكي ٝ أعٞه رَبْٛ  روّٞ
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ٝ ٛنا ٓب ٝ ٛنٙ اُ٘زبئظ ر٘طجن ػ٠ِ ًَ ٖٓ أُئٍَبد اُؼبٓخ ٝ اُقبصخ ػ٠ِ ؽل ٍٞاء كٕٝ كوٝم 

 (.ة -10)اُغلٍٝاُ٘زبئظ أُلٝٗخ ك٢  إًلٙد

ًب)ٓؼظْ ٛنٙ اُ٘زبئظ ًبٗذ كلاُخ الاؽزٔب٤ُخ ف
2

، (0.03)، (0.03) ػ٠ِ اُزٞا٢ُ ه٤ٜٔب ًبٗذ كول، ( 

كاُخ ، ٓب ٣ئًل ػ٠ِ صؾخ اُلوظ٤خ ثٌَْ ًج٤و اُوبئِخ إٔ  ه٤ْٝ ٢ٛ ( 0.02) ٝ( 0.00)، (0.01)

 .اكاهح أُٞاهك اُجْو٣خ روّٞ ثغ٤ٔغ ٝظبئلٜب

 مناقشت نتائج محىر أهم التغييراث التي مرث و تمر بها المؤسساث: الثاني بحثالم

ٝ ث٘بءا ػ٠ِ اُغبٗت  أْٛ اُزـ٤٤واد اُز٢ ٓود ٝ رٔو ثٜب أُئٍَبدُٔؾٞه  الاٍزج٤بٕٖٓ ٗزبئظ  اٗطلاهب

 :ُ٘ب ٓب ٢ِ٣ رعؼاُ٘ظو١ ك٢ ٛنا أُؾٞه ١

ٝ إٔ  الاٍزوواهث٘بء ػ٠ِ أهاء ٓلهاء أُٞاهك اُجْو٣خ ٓؾَ اُلهاٍخ كبٕ أؿِجْٜ ٣ووٕٝ ثؼلّ  -

إٔ اُزـ٤٤و ٛٞ اعواء أ١ رؼل٣لاد ك٢ ( اُؾِٞا٢ٗ)ٛنا ٓب ٣ئًلٙ ٣ٝو أَُزٔو ١ٓئٍَبرْٜ رزَْ ثبُزؾ

ػ٘بصو اُؼَٔ اُز٘ظ٢ٔ٤، ًؤٛلاف الإكاهح ٝ ٤ٍبٍزٜب ٝ أٍب٤ُجٜب ك٢ ٓؾبُٝخ ُؾَ ٌْٓلاد اُزـ٤٤و 

 .اؽُٞٚظٜو أٝ لإ٣غبك رٞاكن أًجو ث٤ٖ ٝظغ اُز٘ظ٤ْ ٝ أ١ ظوٝف ث٤ئ٤خ عل٣لح د

- ْ ٣غ٤برٜب ثٔب ٣زٔب٠ّ ٝ اُزـ٤٤واد إٔ أؿِت ٓئٍَبد اُلهاٍخ هل ؿ٤ود ٖٓ أٛلاكٜب ٝ اٍزواد اً

أًلٗبٙ َٓجوب ٝ ٛنا اُن١  الاٍزوواهاُز٢ رلوظٜب اُج٤ئخ اُلاف٤ِخ ٝ اُقبهع٤خ ٝ ٛنا ٣لٍ ػ٠ِ ػلّ 

إٔ أُئٍَبد روّٞ ثبعواء رؼل٣لاد ك٢ أٛلاكٜب ٝ اٍزوار٤غ٤برٜب ة( عبثو ٣ب٤ٍٖ )ٓب ٣ٞاكن هأ١ 

 .ُزـ٤٤واد اُج٤ئخ أُؾ٤طخ ُلاٍزغبثخأُطجوخ ُزؾو٤ن رِي الأٛلاف اُز٢ رلٞض 

أؿِت أُئٍَبد  إًٔبٗذ اُزـ٤٤واد ك٢ هٞاػل اُؼَٔ ثبَُ٘جخ ُِؼ٤٘خ أُلهٍٝخ َٗجزٜب ه٤ِِخ ؽ٤ش  -

 .أَُزغٞثخ ُْ رـ٤و ك٢ هٞاػل اُؼَٔ

رئًل أٜٗب هل أكٓغذ رٌُ٘ٞٞع٤بد عل٣لح ثٜب ٝ ٛنا ( أ-11)أؿِت أُئٍَبد ٝ ؽَت اُغلٍٝ ههْ  -

ُٜب ٝ فبصخ ك٢ ٓغبٍ الإٗزبط ٝ اُقلٓبد ٝ ُِزطٞه اُزٌُ٘ٞٞع٢ ُزٞاًت أُئٍَبد أُ٘بكَخ 

ٙ اُزٌُ٘ٞٞع٤ب ٝ ٖٓ رو٤َِ ماُز٢ رٞكوٛب ٙ الاهزصبك٣خاَُو٣غ اُن١ ٣ْٜلٙ ػصوٗب ٝ ُِٔوكٝك٣خ 

إٔ اُزولّ اُزٌُ٘ٞٞع٢ ٣لوض ػ٠ِ أُئٍَبد ة( ٓصطل٠ أثٞثٌو )، ٝ ٛنا ٓب ٣ئًلٙ رٌِلخ الإٗزبط

ٛب ٝ هل رٌٕٞ ٛنٙ اُزـ٤٤واد ث٤َطخ ٌُٜ٘ب أٍب٤ٍخ الأكٝاد ٝ الأٍب٤ُت أَُزقلٓخ ك٢ ظوٝهح رـ٤٤و

 .ػ٠ِ أُئٍَخ ًٌَ ٣خرؼٞك ثبُٔوكٝك

أٓب ك٤ٔب ٣قص رـ٤٤و ا٤ٌَُٜ اُز٘ظ٢ٔ٤ كبٕ أؿِت أُئٍَبد اُؼ٤ٓٞٔخ رئًل مُي ؽَت اُغلٍٝ ههْ  -

ا٠ُ اُ٘ٔػ  الاّزوا٢ًٗٔػ ٖٓ اٍٝ ٛنا هاعغ ُِزـ٤٤واد اُز٢ ّٜلرٜب ٛنٙ أُئٍَبد ( ة -11)

اُوأٍٔب٢ُ ٝ ٓب رورت ػ٘ٚ ٖٓ رو٤َْ كوٝع أُئٍَبد ا٠ُ ٓئٍَبد َٓزوِخ ٓضَ ٓب ؽلس 

ٜٓ٘ب ٓئٍَز٤ٖ ٛٔب  اٍزوِذُِٔئٍَخ اُٞغ٤٘خ لإٗزبط اُؼزبك اُللاؽ٢ اُز٢ رْ اػبكح ٤ٌِٛزٜب ٝ 

 .ٓئٍَخ اُغواهاد اُللاؽ٤خ ٝ ٓئٍَخ أُؾوًبد

ُؼ٤٘خ أٗٚ هل رْ رـ٤٤و ٗظْ اُؼَٔ ثٔب ٣زٔب٠ّ ٝ اُزـ٤٤واد اُز٢ ٣ٍخ أًل أؿِت ٓلهاء أُٞاهك اُجْو -

   ظوٝفغِت اُزـ٤٤و ك٢ ١أٗٚ هل ة( Kotter johs) ٝاكن هأ١أؽلصزٜب ٛنٙ أُئٍَبد ٝ ٛنا ٓب ١

 .اؽلاس رـ٤٤و ٝ رط٣ٞو ٗظْ اُؼَٔ ثبُٔئٍَخك٢ ٝ ث٤ئخ ػَٔ أُ٘ظٔخ 

ٍ ٓٞاهكٛب اُجْو٣خ ٝ ٛنا ٣٘طجن ػ٠ِ ًٔب إٔ عَ ٓئٍَبد اُؼ٤٘خ رئًل أٜٗب هل ؿ٤ود ٤ٛي -

كٌِٔب ًبٗذ  الاهزصبك٣خٝ ٛٞ ٣وعغ ثبلأٍبً ا٠ُ كزواد اُلٝهح ، أُئٍَبد اُقبصخ ٝ اُؼبٓخ 

٣ي٣ل اُْ٘بغ ثٔب ٣َزٞعت ػ٠ِ أُئٍَبد ى٣بكح اٗزبعٜب ٓب ٣زوعْ ك٢ ٤ٌَٛ  اٗزؼبُاُلٝهح ك٢ 
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ٓٔب ٣ئك١ ا٠ُ رو٤َِ الإٗزبط ٝ ٛٞ  اُز٢ ٣وَ ثٜب اُطِت الاٌٗٔبُأُٞاهك اُجْو٣خ ثؼٌٌ كزواد 

 .أ٣عب ٓب ٣٘ؼٌٌ ػ٠ِ ٤ٌَٛ أُٞاهك اُجْو٣خ

 الاٍزٔواه٣خإٔ ٓئٍَبرْٜ ُْ رـ٤و ْٗبغٜب الأٍب٢ٍ ٝ ٛنا ٣لٍ ػ٠ِ ػ٠ِ أكواك اُؼ٤٘خ  أؿِت٣غٔغ  -

اُز٢ رؾبكع ػ٤ِٜب أُئٍَبد اُؼبٓخ ٝ اُقبصخ هؿْ اُظوٝف اُصؼجخ اُز٢ رٞاعٜٜب ٝ هؿْ 

اُزـ٤٤واد اُْل٣لح ك٢ اُج٤ئخ أُؾ٤طخ ٝ أُ٘بكَخ اُْل٣لح ٝ ٛنا ٣ؼٞك ٤َُِبٍخ اُؼبٓخ ُِلُٝخ 

اُؼبٓخ اُز٢ رؾبٍٝ إٔ رؾبكع ػ٤ِٜب ٝ رٞاصَ اٗزبعٜب  اداُغيائو٣خ ٝ فبصخ ك٤ٔب ٣قص أُئٌٍ

 .ٌٓزَجبد ٝغ٤٘خ لا ٣ٌٖٔ اُزلو٣ػ ك٤ٚ أٜٗباُؼواه٤َ مُي ُ٘ظوح اُلُٝخ هؿْ 

ٝ ٢ٛ رٔو  الاٍزوواهأُئٍَبد رزَْ ثؼلّ  إٔاُوبئِخ  ٖٓ فلاٍ ٛنا أُؾٞه ٣زعؼ ُ٘ب إٔ اُلوظ٤خ اُضب٤ٗخ

ٛنا ٓب ٣ئًلٙ ًبٝثزـ٤٤واد، ٢ٛ صؾ٤ؾخ ا٠ُ ؽل ًج٤و 
2

ٝ ٢ٛ ( 0.00)ٛب هله اؽزٔب٤ُخه٤ٔخ  ٝ( 8.55) 

 .أ٣عب كاُخ رئًل مُي ه٤ٔخ

 مناقشت نتائج محىر دور إدارة المىارد البشريت في التغيير التنظيمي بالمؤسساث: الثالث بحثالم

ٝ ث٘بء  كٝه اكاهح أُٞاهك اُجْو٣خ ك٢ اُزـ٤٤و اُز٘ظ٢ٔ٤ ثبُٔئٍَبدُٔؾٞه  الاٍزج٤بٕٖٓ ٗزبئظ  اٗطلاهب

 :ػ٠ِ اُغبٗت اُ٘ظو١ ك٢ ٛنا أُؾٞه رج٤ٖ ُ٘ب ٓب ٢ِ٣

 اعزٔبػبدرج٤ٖ إٔ ٓل٣و أُٞاهك اُجْو٣خ ٣ْبهى ثلهعخ َٗج٤خ ك٢  الاٍزج٤بٕػ٠ِ ٗزبئظ  ث٘بء -

الإكاهح اُؼ٤ِب ٛنا ثبَُ٘جخ ُِٔئٍَبد اُؼبٓخ ٝ ٣قزِق ػ٘ٚ ثبَُ٘جخ ُِٔئٍَبد اُقبصخ كبٕ ٓل٣و 

الإكاهح اُؼ٤ِب ٓب ٣ؼ٢٘ أٗٚ ػ٠ِ اغلاع كائْ ثٔب ٛٞ  اعزٔبػبدأُٞاهك اُجْو٣خ ُٚ ْٓبهًخ ًج٤وح ك٢ 

 (.ة -12)اُغلٍٝ ههْ  ٣ٞظؾَٚٓزغل ػ٠ِ َٓزٟٞ أُئٍَخ ٝ ٛنا ٓب 

      ٗغل أ٣عب إٔ ؿِت ٓلهاء أُٞاهك اُجْو٣خ ٣طوؽٕٞ ثؼط اُزـ٤٤واد اُز٘ظ٤ٔ٤خ ُلإكاهح اُؼ٤ِب -

ٗبرظ ػٖ أُزبثؼخ ا٤ُٔلا٤ٗخ  ٛنا اُطوػ ، ٝاُؼبٓخ ٝ اُقبصخ ادٝ ٛنا ثبَُ٘جخ ٌَُ ٖٓ أُئٌٍ

ُِٔٞاهك اُجْو٣خ ٝ ْٛ أكهٟ ثٔب رٞاعٜٚ أُئٍَبد ٝ فبصخ اُؼٔبٍ ٖٓ صؼٞثبد أٝ فَِ ك٢ 

 .اُؼ٤ِٔخ الإٗزبع٤خ أٝ اُز٣َٞو٤خ

ثبَُ٘جخ  ْٓبهًخ اُؼب٤ِٖٓ ك٢ رؾل٣ل ٓب ٣غت رـ٤٤وٙ ظؼ٤لخ  أ٣ٕزعؼ ٖٓ ٗزبئظ اُلهاٍخ  -

لا رزٞاكن  اُز٢ ٝ (ة -12)اُغلٍٝ ههْ  ربئظ أُلٝٗخ ك٢اػزٔبكا ػ٠ِ اُٖاُقبصخ ٝ ٛنا  ادُٔئٌٍٍ

ٓغ ٗزبئظ أُئٍَبد اُؼبٓخ ك٢ ٛنا اُج٘ل كبّواى اُؼب٤ِٖٓ ك٢ رؾل٣ل ٓب ٣غت رـ٤٤وٙ ٣ٌٕٞ ثلهعخ 

ك٢ أُْبًَ الإٗزبع٤خ ٗظوا ُصِزْٜ  أهاء اُؼب٤ِٖٓ ٝ فبصخ رؤفنؽ٤ش إٔ الإكاهح اُؼ٤ِب  ،َٗج٤خ

آهاء أٝ رـ٤٤واد فبصخ ك٢ اُؼ٤ِٔخ الإٗزبع٤خ اُز٢ رؼٞك  ٣ولّٕ إٔ ٣ٔي ا٢ُْء اُن١ ا،ٙأُجبّوح ة

 .ٖٓ اُزٌب٤ُق ٝ اُغٜل ك٢ اُؼ٤ِٔخ الإٗزبع٤خ ٤َُرناٍثبُلبئلح ػ٠ِ أُئٍَخ ًٌَ ٝ 

كبٕ اُ٘زبئظ  ،ٓل٣و أُٞاهك اُجْو٣خ ك٢ اُزـ٤٤و ٖٓ هجَ الإكاهح اُؼ٤ِب أهاءٝ  اهزواؽبدأٓب ػٖ هجٍٞ  -

ٓئٍَبد ا ُؼبٓخ كبٕ ٓؼظْ اُزـ٤٤واد ٍُِٔئٍَبد اُؼبٓخ أٝ اُقبصخ كجبَُ٘جخ ٍ ٍٞءاًبٗذ ظؼ٤لخ 

ٕ اُلٝائو أُوًي٣خ ٝ ثوواهاد ٤ٍبك٣خ لا ٣ٌٖٔ ؽز٠ ُلإكاهح اُؼ٤ِب ع ٓ٘جضوخ رٌٕٞ ك٤ٜب اُز٢ رلوض

كٜٞ ٗبثغ إٔ ر٘بهِ ك٤ٜب ٝ لا إٔ رولّ أ١ هأ١ ك٢ ٛنٙ اُزـ٤٤واد، أٓب ثبَُ٘جخ ُِٔئٍَبد اُقبصخ 

ًبٗذ  الاٍزضٔبهادكؤؿِت ٛنٙ  ،كزوح اُلهاٍخ أص٘بءٍبً ػٖ ا٤َُبٍخ اُؼبٓخ ُِلُٝخ ٝ فبصخ ثبلأ

 .ُوأ١ ٓل٣و أُٞاهك اُجْو٣خ الاًزواسظوٝف ٤ٍب٤ٍخ ٓؼبّخ ٓب ًبٕ ٣٘غْ ػ٘ٚ ػلّ  اٍزـلاٍٗزبط 

اُ٘زبئظ ٝ أهاء اُؼٔبٍ ك٢ اُزـ٤٤و ٖٓ هجَ الإكاهح اُؼ٤ِب كٌبٗذ  اهزواؽبدًنا اُْؤٕ ثبَُ٘جخ ُوجٍٞ  -

ظؼ٤لخ ثبَُ٘جخ ٌَُ ٖٓ أُئٍَبد اُؼبٓخ ٝ اُقبصخ ٝ ٢ٛ أ٣عب ٗبثغ ػٖ اُٞظغ ا٤َُب٢ٍ 
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 أُئٍَبد اُؼبٓخ أٝ اُقبصخ هل ٝظلٞا ػٖ أؿِت اُؼٔبٍ أُٞظل٤ٖ ك٢ .أُؼبُ ك٢ رِي اُلزوح

ْٛ ٝ روّٞ ثزؤ٤ْٜٓ٘ ٝ ٍ( أُ٘ؾخ)ًٝبُخ رْـ٤َ اُْجبة اُز٢ ًبٗذ ثبلأٍبً رولّ ُْٜ الأعٞه  غو٣ن

ٛنا ٓب  الاػزواضكْٜ لا ٣ٌِٕٔٞ ؽن اُوأ١ أٝ ( ُٔلح صلاس ٍ٘ٞاد هبثِخ ُزغل٣ل)غج٤ؼخ رؼبهل٣خ 

 لا اٍزـلا٢ُغبثغ  اداُؼلاهخ ث٤ٖ اُؼٔبٍ ٝ أُئٍَخ م أصجؾذأكٟ ا٠ُ ر٤ِٜٔ هأ١ اُؼٔبٍ ثَ 

 .ػلاهخ ػَٔ

٣واد اُز٢ رلوظٜب الإكاهح اُؼ٤ِب ٝ ٛنا ١أؿِت ٓلهاء أُٞاهك اُجْو٣خ ٣ئًلٕٝ ٓزبثؼخ اكاهرْٜ ُِزؾ -

ٕ أٛلاف اُزـ٤٤و رؾزبط ا٠ُ اػطبئٜب أُي٣ل ٖٓ ص٤ـخ اُز٘ل٤ن ك٢ أ (Higgs,M) هأ١ٓب ٣زلن ٓغ 

 .ر٘ي٣ِٜب ا٠ُ أَُز٣ٞبد اُز٘ظ٤ٔ٤خ الأك٠ٗ ُزؾل٣ل غو٣وخ ر٘ل٤نٛب ٖٓ فلاٍ

هاء اُلوػ٤ٖ أص٘بء ر٘ل٤ن ٗلاؽع إٔ ٛ٘بى ر٤َ٘ن ا٠ُ ؽل ًج٤و ث٤ٖ ٓل٣و أُٞاهك اُجْو٣خ ٝ أُل -

٣زْ رقص٤ص ًَ ْٗبغ ٖٓ ٢ً اُزـ٤٤و ٝ ٛنا ػ٠ِ َٓزٟٞ ًَ ٖٓ أُئٍَبد اُؼبٓخ ٝ اُقبصخ، ٍ

٤ُزٌٖٔ ٖٓ ٓؾبٍجخ ًَ َٓئٍٝ  ٝ ٢ً ٣زؾَٔ عيء ٖٓ أػجبء اُزـ٤٤ؤَُئٍٝ ٓؼ٤ٖ فطخ اُزـ٤٤و 

 (.Whelon- Berry K.S)ٛنا ٓب ٣واٙ  ٝ ػٔب أٗغيٙ

إٔ اكاهح أُٞاهك اُجْو٣خ روّٞ ثلهاٍخ آٌب٤ٗخ رطج٤ن أ١ رـ٤٤و روزوؽٚ ( أ -14)اُغلٍٝ  ًٔب ٣ج٤ٖ -

 -14)اُغلٍٝ ههْ  ح ك٢ٝظؼاُْ اصخ ثبَُ٘جخ ُِٔئٍَبد اُؼبٓخ ٝالإكاهح اُؼ٤ِب ًبٕ ثٌَْ ًج٤و ؿ

مُي ٣ؼٞك ُطِت الإكاهح اُؼ٤ِب ُزوبه٣و رلص٤ِ٤خ ٖٓ اكاهح أُٞاهك اُجْو٣خ ػٖ ٤ًل٤خ رطج٤ن  ، ٝ(ة

 .اد ٝ ٓب رَزٞعجٚ ٖٓ اعواءاد ُز٘ل٤نٛبٛنٙ اُزـ٤٤و

ٗلاؽع أ٣عب إٔ ٖٓ ٜٓبّ اكاهح أُٞاهك اُجْو٣خ لإٗغبػ اُزـ٤٤و  روّٞ ثزؾع٤و اُؼب٤ِٖٓ ٖٓ فلاٍ  -

ٙ ٝ رٞظؼ ُْٜ أٛلاكٚ ٝ ٛنا ثٌَْ ٙ ٝ رْوػ ُْٜ أٍجبةاػلآْٜ ػٖ اُزـ٤٤و ٝ ثزْغ٤ؼْٜ ػ٠ِ اؽلاس

ُزو٤َِ ٖٓ ٓوبٝٓخ اُزـ٤٤و ًٔب ٣وٟ ٍٛنا  ًَ .ًج٤و ك٢ ًَ ٖٓ أُئٍَبد اُؼبٓخ ٝ اُقبصخ

(Jacob,R )إ اُزـ٤٤و اُز٘ظ٢ٔ٤ ٣ئك١ ا٠ُ كوض أٝظبع عل٣لح ٝ ظوٝف ػَٔ عل٣لح           

ٝ اعواءاد عل٣لح ٝ غوم عل٣لح ُِؼَٔ ٝ ػلاهبد عل٣لح ث٤ٖ اُ٘بً ٣ئك١ ٛنا ا٠ُ هِوْٜ ٝ رٞروْٛ 

 .٤٣وثَ هل ٣ئك١ ٛنا ا٠ُ ٓؼبهظزْٜ ٝ ٓوبٝٓزْٜ ُٜنا اُزؾ

رج٤ٖ اُ٘زبئظ إٔ ٗوَ اكاهح أُٞاهك اُجْو٣خ أهاء ٝ ٝعٜبد ٗظو اُؼب٤ِٖٓ ُلإكاهح اُؼ٤ِب ًبٕ ثٌَْ  -

َٗج٢ ٝ ثلهعخ أهَ ثبَُ٘جخ ُِٔئٍَبد اُقبصخ ٝ ٛنا ٣ؼٞك ُ٘لٌ الأٍجبة اَُبثوخ إٔ أؿِت ٛنٙ 

 .لا أًضو اٍزـلاٍاُؼلاهخ ث٤ٜ٘ب ٝث٤ٖ الإكاهح ٢ٛ ػلاهخ  إٔاُخ ٢ٛ ػٔبُخ ٓزؼبهلح ٝ اُؼْ

    اكاهح أُٞاهك اُجْو٣خ رـ٤و ٖٓ اٍزوار٤غ٤برٜب ثٔب ٣زٔب٠ّ أ٣ٕزعؼ ٖٓ ٗزبئظ اُلهاٍخ ا٤ُٔلا٤ٗخ  -

ٓب ٣ئًلٙ  ٝ اٍزوار٤غ٤خ أُئٍَخ أص٘بء اُزـ٤٤و ٝ ٛنا ك٢ ًَ ٖٓ أُئٍَبد اُؼبٓخ ٝ اُقبصخ ٝ ٛٞ

(Louan J.Y ) ح أُٞاهك اُجْو٣خ ك٢ إٔ اُز٤٤َو الإٍزوار٤غ٢ ُِٔٞاهك اُجْو٣خ ٛٞ كٓظ ٝظ٤قة

  .اكاهح أُٞاهك اُجْو٣خ ٖٓ الإكاهح اُؼ٤ِب ُِٔ٘ظٔخ اهزواةالإٍزوار٤غ٤بد اُز٘ظ٤ٔ٤خ أ١ 

ًٝنا اكاهح أُٞاهك اُجْو٣خ رـ٤و ٖٓ رقط٤ػ اُزٞظ٤ق ثٔب ٣زٔب٠ّ ٝ اُزـ٤٤و ٛنا ٌَُ ٖٓ  -

٣٘ؼٌٌ ٛنا اُزـ٤٤و ٝ ٢ٌُ  أٛلافأُئٍَبد اُؼبٓخ ٝ اُقبصخ ؽز٠ رزٔب٠ّ فطخ اُزٞظ٤ق ٝ 

اُؼٔبُخ كٖٔ اُٞاظؼ إٔ أؿِت  اٍزوطبةاُزقط٤ػ ػ٠ِ اٍزوار٤غ٤خ أُ٘ظٔخ ٝ ًنا ثبَُ٘جخ ُطو٣وخ 

اُؼٔبُخ ػٖ غو٣ن ًٝبُخ رْـ٤َ اُْجبة ٛنا  اٍزوطبةا٠ُ  ارغٜذأُئٍَبد ك٢ اُلزوح اَُبثوخ هل 

 إًلٙٓب د ٛناٍَبد اُقبصخ  ٝ اُن١ رج٘زٚ أُئ الأٍِٞةُٔب ًبٗذ رٞكوٙ ٖٓ رو٤ِص ُِزٌب٤ُق  

 .(ة -15)اُغلٍٝ ههْ  اُ٘زبئظ أُلٝٗخ ك٢

اُؼٔبُخ رزـ٤و ؽَت اُلهاٍخ ثٔب ٣ز٘بٍت ٝ اُزـ٤٤واد اُز٢ روّٞ ثٜب  اٍزوطبةًٔب إٔ ٓؼب٤٣و  -

رٌٕٞ  إٔكل٢ اغبه اكٓبط رٌُ٘ٞٞع٤بد عل٣لح ك٢ أُئٍَبد ٣َزٞعت ػ٠ِ أُ٘ظٔخ  ،أُئٍَبد
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    ٙ اُزٌُ٘ٞٞع٤ب اُغل٣لح ٓزقصصخ ٝ ُٜب رغوثخ ك٢ ٛنكاد روًي ػ٠ِ م١ٝ اُْٜب الاٗزوبءٓؼب٤٣و 

 .ًَ ٖٓ أُئٍَبد اُؼبٓخ ٝ اُقبصخ٣َْٔ  ٝ ٛنا

ٖٓ ٗزبئظ اُلهاٍخ أ٣عب إٔ غو٣وخ ٝ أٛلاف رو٤٤ْ الأكاء رزـ٤و ثؾَت اُزـ٤٤واد ٝ ٛنا ثلهعخ  -

ُٔ٘ظٔخ أُئّواد اُز٢ رؼزٔلٛب ا أْٛٝ ٛٞ ٣ؼل ٖٓ  ،ًج٤وح ٌَُ ٖٓ أُئٍَبد اُؼبٓخ ٝ اُقبصخ

٣َبػل ػ٠ِ ٝظغ ٓؼللاد  اُن١ُٔؼوكخ َٓزٟٞ اُلاكؼ٤خ ٝ كهعخ هظب اُؼب٤ِٖٓ ٖٓ ٛنا اُزـ٤٤و ٝ 

 . (Schuler R.S)الأكاء ٝ ٓؼب٤٣و كه٤وخ ؽَت ٓب ٣واٙ 

اُوٝارت ٝ أ٣عب اُؾٞاكي ثٔب ٣ز٘بٍت ٝ اُزـ٤٤و كٌبٗذ اُ٘زبئظ  ،أٓب ثبَُ٘جخ ٌَُ ٖٓ رـ٤٤و الأعٞه -

أ١ رـ٤٤و ك٢ أُئٍَبد اُؼبٓخ ٝ اُقبصخ لا رٌٕٞ ُٚ  إٔٓزٍٞطخ ا٠ُ ؽل َٗج٢، ٛنا ٣لٍ ػ٠ِ 

رٌب٤ُق اظبك٤خ ُزطج٤وٚ ٝ ٛٞ ٣ؼزجو ٖٓ اُغٞاٗت اُز٢ رؼبة ػ٠ِ أُئٍَبد لإٔ أ١ رـ٤٤و ُِؾل 

اُؼب٤ِٖٓ  اهر٤بةٕٝ ُٚ ٓؾلياد ٓبك٣خ أٝ ٓؼ٣ٞ٘خ روَِ ٖٓ اُْي ٝ ٖٓ ٓوبٝٓخ اُؼب٤ِٖٓ لاثل إٔ ري

 (.Bariel,C)ٓب ٣ئًلٙ ٝ ٛنا ٖٓ ٛنا اُزـ٤٤و 

اُز٣ٌٖٞ ٝ اُزله٣ت ثلهعخ ة أُئٍَبد رؾعو اُؼب٤ِٖٓ إٔأٓب ثبَُ٘جخ ُِزله٣ت كبُ٘زبئظ رلٍ ػ٠ِ  -

رٌُ٘ٞٞع٤ب  ثبهز٘بء اُزـ٤٤و كفبصخ ػ٣ٖظٜو مُي ًج٤وح ثبَُ٘جخ ُِٔئٍَبد اُؼبٓخ ٝ اُقبصخ ٝ 

عل٣لح كٝٓب رٌٕٞ ٓوكوخ ثز٣ٌٖٞ ٝ رله٣ت ُززٔب٠ّ ٓئٛلاد ٝ ٜٓبهاد اُؼب٤ِٖٓ ٓغ ٛنٙ 

 .اُزٌُ٘ٞٞع٤ب اُغل٣لح

اَُلآخ ا٤ُٜ٘ٔخ ٝ اُصؾ٤خ ثٔب ٣ز٘بٍت ٝ اُزـ٤٤و ًبٗذ ٗزبئظ رـ٤٤و اكاهح أُٞاهك اُجْو٣خ ٖٓ اكاهح  -

ٝ ّٜبكاد   أٜٗب رلفَ ظٖٔ ٓؼب٤٣و اُغٞكحة ثلهعخ ًج٤وح ٌَُ ٖٓ أُئٍَبد اُؼبٓخ ٝ اُقبصخ ٝ

أُطبثوخ اُز٢ رولٜٓب أُئٍَبد ٝ ا٤ُٜئبد اُؼب٤ُٔخ ُِغٞكح، ٛنا ٓب رَؼ٠ ا٤ُٚ ع٤ٔغ أُئٍَبد 

 .أص٘بء اُزـ٤٤و إٔ رٌٕٞ ُٜب ّٜبكاد عٞكح رلػْ ٓ٘بكَزٜب

إٔ لإكاهح أُٞاهك اُجْو٣خ  اُلوظ٤خ اُضبُضخ أُزٔضِخ ك٢ إٖٔٓ ٗزبئظ ٛنا أُؾٞه ًٌَ ٣زعؼ ُ٘ب  اٗطلاهباما 

ًب ) الاؽزٔب٤ُخه٤ْ اٍٛنا ٓب رئًلٙ  ، ٝكٝه ك٢ اُزـ٤٤و اُز٘ظ٢ٔ٤ ٢ٛ ٓئًلح ا٠ُ ؽل ًج٤و
2

ؽ٤ش ًبٗذ ػ٠ِ (  

٣واد ١الا ك٤ٔب ٣قص ٓؾٞه هجٍٞ اُزؾ ٢ٛ ه٤ْ كاُخ ٝ( 0.01) ٝ( 0.01)، (0.59)، (0.00)اُزٞا٢ُ 

 .ؿ٤و كاُخ ه٤ٜٔبأُوزوؽخ ٖٓ اكاهح أُٞاهك اُجْو٣خ ٝ اُؼب٤ِٖٓ اُز٢ ًبٗذ 

 مناقشت نتائج محىر دور إدارة المىارد البشريت في إدارة التغيير التنظيمي بالمؤسساث: الرابع بحثالم

       ثبُٔئٍَبداُزـ٤٤و اُز٘ظ٢ٔ٤ اكاهح  كٝه اكاهح أُٞاهك اُجْو٣خ ك٢ُٔؾٞه  الاٍزج٤بٕٖٓ ٗزبئظ  اٗطلاهب

 :ػ٠ِ اُغبٗت اُ٘ظو١ ك٢ ٛنا أُؾٞه رج٤ٖ ُ٘ب ٓب ٢ِ٣ ٝ ث٘بء

إٔ اكاهح أُٞاهك اُجْو٣خ روّٞ ثٔزبثؼخ ٝ ٓؼبُغخ ة( أ -16)اُغلٍٝ ٖٓ اُ٘زبئظ أُلٝٗخ ك٢ رج٤ٖ ُ٘ب  -

ٝ ٣ٔضَ ٗٞع ٖٓ أٗٞاع اُوهبثخ اُز٢ ٓوبٝٓخ اُزـ٤٤و ٝ ٛنا ك٢ ًَ ٖٓ أُئٍَبد اُؼبٓخ ٝ اُقبصخ 

رٔبهٍٜب أُئٍَخ ػٖ غو٣ن اكاهح أُٞاهك اُجْو٣خ ؽز٠ ٣ٌٕٞ اُز٤٤َو اُؾَٖ ُِجوآظ أَُطوح 

فبصخ ٓوبٝٓخ اُؼب٤ِٖٓ ُٜنا ٝ ٝ ؽز٠ رزٌٖٔ ٖٓ ؽَ أ١ ػواه٤َ  ،ُز٘ل٤ن اٍزوار٤غ٤خ اُزـ٤٤و مُيٝ 

 (.Boffo.C) ٣ٞاكن هأ١ ٓبٝ ٛٞ اُزـ٤٤و، 

ٓٚ ثٌَْ كٝه١ ؽز٠ ١ٗزبئظ اُلهاٍخ إٔ اكاهح أُٞاهك اُجْو٣خ روّٞ ثٔزبثؼخ اُزـ٤٤و ٝرو٢أ٣عب ٖٓ  -

ٛٞ  ٝ رزٌٖٔ ٖٓ رول٣ْ رـن٣خ ػ٤ٌَخ ُلإكاهح اُؼ٤ِب ػ٠ِ ٗوبغ اُعؼق اُز٢ رظٜو ػ٠ِ ٛنا اُزـ٤٤و،

ؽش ػٖ ٢ٛ اُتإٔ اُٜلف ٖٓ ٓزبثؼخ اكاهح أُٞاهك اُجْو٣خ ُِزـ٤٤و ةٓب رج٤ٖ ُ٘ب ٖٓ فلاٍ أُوبثِخ 
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أٌُْلاد ٝ اُؼواه٤َ اُز٢ رظٜو أص٘بء ر٘ل٤ن اُزـ٤٤و ؽز٠ رزٌٖٔ ٛنٙ الأف٤وح ٖٓ هكؼٜب ُلإكاهح 

 .اُؼ٤ِب ك٢ اُزوبه٣و اُلٝه٣خ ػٖ ر٘ل٤ن اُزـ٤٤و

إٔ اكاهح أُٞاهك اُجْو٣خ ُِؼ٤٘خ ة( أ -16)اُغلٍٝ  ظؼ ٖٓ فلاٍ ٗزبئظ اُج٘ل اُضبُش أُٞظؾخ ك٣٢ذ -

٣و ػ٠ِ كػْ أَُز٤ٌِٜٖ ٝ أُٞهك٣ٖ ك٢ ر٘ل٤ن اُزـ٤٤و، ٣ؼٞك ٛنا أُلهٍٝخ لا رؼزٔل ثٌَْ ًت

 .ثبلأٍبً ا٠ُ إٔ اُزـ٤٤و ٣ٌٕٞ ٓلوٝض ٖٓ اُلٝائو أُوًي٣خ فبصخ ثبَُ٘جخ ُِٔئٍَبد اُؼبٓخ

ٓب أصجززٚ ٗزبئظ  ٝ ًٛٞٔب إٔ ٗزبئظ ٛنا اُزـ٤٤و هل ٣٘ؼٌٌ ثبَُِت ػ٠ِ أُٞهك٣ٖ ٝ أَُز٤ٌِٜٖ 

ًبٗذ ٛ٘بى رـ٤٤واد ك٢ هٞا٤ٖٗ اُؼَٔ ٓٔب أكٟ مُي ا٠ُ رلع٤َ  آخاُغ إٔ ك٢ أُئٍَبدةأُوبثِخ 

٤٣واد اُز٢ رلوظٜب ؽٓٞهك٣ٖ ٓؼ٤٘٤ٖ م١ٝ ٗلٞم ػ٠ِ ٓٞهك٣ٖ آفو٣ٖ ٝ ًَ ٛنا ًبٕ هاعؼب ُِذ

ٓصبُؼ  الاػزجبهٍبً رصت ك٢ ٓصِؾزٜب كٕٝ الأفن ثؼ٤ٖ الأاُلٝائو أُوًي٣خ اُز٢ ك٢ 

 .أُئٍَبد

ُلهاٍخ إٔ الأْٗطخ رٞىع ػ٠ِ أَُئ٤ُٖٝ ُٔزبثؼخ اُزـ٤٤و ٝ ؽَت ٓب ُ٘ب أ٣عب ٖٓ ٗزبئظ ا ارعؼ -

ؽز٠ لا ٣ٌٕٞ الأٓو ثلٕٝ رؾل٣ل ٣زْ رقص٤ص ًَ ْٗبغ ٖٓ أْٗطخ اُزـ٤٤و ٝ   (Paillé,P)٣واٙ 

 .ػ٠ِ َٓئٍٝ ٓؼ٤ٖ ؽز٠ ٣زؾَٔ ًَ َٓئٍٝ عيء ٖٓ أػجبء اُزـ٤٤و

رؼزٔل ػ٠ِ كوم اُؼَٔ ُٔزبثؼخ اُزـ٤٤و ًٔب إٔ أُئٍَبد اُقبصخ ٝ اُؼبٓخ ؽَت ٗزبئظ اُلهاٍخ لا  -

ثَ ٢ٛ ك٢ الأٍبً رؼزٔل ػ٠ِ اكاهح أُٞاهك اُجْو٣خ ثٌَْ ًج٤و ك٢ ٓزبثؼخ ٛنا اُزـ٤٤و ٝ ثبُٔزبثؼخ 

 .٣و أص٘بء رو٤٤ْ أكاء اُؼب١ٖ٤ِٓاُلٝه٣خ ُٚ ثبكفبٍ ٓؼب٤٣و عل٣لح رو٤ٌ كهعخ رطج٤ن اُزؾ

اُغلٍٝ  أُٞظؾخ ك٢ 6ما ؽَت ٗزبئظ اُج٘ل ٣زْ ٝظغ علاٍٝ ٝ فوائػ ى٤٘ٓخ ُز٘ل٤ن اُزـ٤٤و ٝ ٙ -

أٗٚ ٣ِزيّ أُ٘لنٕٝ ُِقطػ ٝ اُزـ٤٤واد ؽ٤٘ٔب رٞظغ ُْٜ ة (Pudelko,M)ٝ ًٔب ٣وٟ   (أ -16)

 .ؽلٝك ٝ ٓؼب٤٣و ُِز٘ل٤ن ٝ ٖٓ أْٛ ٛنٙ اُؾلٝك اُيٖٓ ٝ اُزٌب٤ُق

ٓب أًلرٚ ٗزبئظ  ًٔب إٔ ٛنٙ أُزبثؼخ ُِزـ٤٤و لا رزْ ثٌَْ ٢ٓٞ٣ ٝ اٗٔب ػ٠ِ كزواد ٓزجبػلح ٛنا -

أُزبثؼخ ثٌَْ ٢ٓٞ٣ رٌٕٞ ٌِٓلخ ٝ ٓوٛوخ ؽز٠ ػ٠ِ  إٔمُي ، 8،7 ٣ٖاُلهاٍخ ك٢ ًَ ٖٓ اُج٘ل

اكاهح أُٞاهك اُجْو٣خ ٝ ٢ٛ أ٣عب رٌٕٞ ِٓٔخ ٝ ري٣ل ٖٓ اؽَبً اُؼب٤ِٖٓ ثبُٔواهجخ اُلائٔخ ٓٔب 

ك٢ أٛلاف اُزـ٤٤و ٛنا ٓب أًلرٚ ٗزبئظ  اٗؾوافه ٝ هل ٣ئك١ ا٠ُ ٣١ي٣ل ٖٓ ٓوبٝٓزْٜ ُٜنا اُزـ٢

       ك٢ ؽ٤ٖ إٔ أُزبثؼخ اُلٝه٣خ ٝ ػ٠ِ كزواد ٓزجبػلح رٌٕٞ أهَ رٌِلخ ٝ روَِ ٖٓ رٞصو .أُوبثِخ

ٝ ٓوبٝٓخ اُؼب٤ِٖٓ ُِزـ٤٤و ثَ ٣ئك١ مُي ا٠ُ رَط٤و فطخ ػَٔ ٣وَْ ك٤ٜب اُٜلف الأٍب٢ٍ ا٠ُ ػلح 

 .ؽلٙٓواؽَ ٝ ٣زْ رو٤٤ْ ًَ ٓوؽِخ ػ٠ِ 

إٔ ًَ ٖٓ أُئٍَبد اُؼبٓخ ( أ -17)ك٢ اُغلٍٝ أُلٝٗخ  ظؼ أ٣عب ٖٓ فلاٍ ٗزبئظ اُلهاٍخ ٣ذ -

ٓب ٣وٟ ٝكن  ٛناٝ اُز٢ رظٜو ك٢ ر٘ل٤ن اُزـ٤٤و  الاٗؾواكبدٝاُقبصخ روّٞ ثزؾل٣ل ٝ رؾ٤َِ 

(Boffo.C) أَُئ٤ُٖٝ ػٖ ر٘ل٤ن اُزـ٤٤و ٣وٕٞٓٞ ثٔوبهٗخ الأكاء اُلؼ٢ِ ثٔؼب٤٣و الأكاء ثؤ ٕ

 .اُز٢ رظٜو أص٘بء ر٘ل٤ن اُزـ٤٤و الاٗؾواكبدكح ك٢ فطخ اُزـ٤٤و ٝ رؾل٣ل اُلوٝم أٝ أُٞعٞ

روّٞ ثٞظغ اعواءاد رصؾ٤ؾ٤خ ( أ -17)اُغلٍٝ أُٞظؾخ ك٢ ٗزبئظ اٍأؿِت أُئٍَبد ؽَت  -

ٛنٙ الإعواءاد اُزصؾ٤ؾ٤خ هل رٌٕٞ ثؤٕ ( Ulrich,D)ٓب ٣وٟ  ٝكن ُجِٞؽ أٛلاف اُزـ٤٤و ٝ

ثَوػخ ٝ هل رٌٕٞ  اٗؾوافرصوف ٍو٣غ ُٔؼبُغخ أ١  ارقبم ػبعِخ رز٘بٍت ٝ ظوٝهح

 .عنه٣خاُؼ٤ٔوخ اُز٢ رؾزبط ا٠ُ اعواءاد  الاٗؾواكبدرصؾ٤ؾبد أٍب٤ٍخ رز٘بٍت ٝ 

رو٤ٍـ رغوثخ اُزـ٤٤و إٔ ( أ -17)أُلٝٗخ ك٢ اُغلٍٝ روّٞ أُئٍَبد ؽَت ٗزبئظ اُلهاٍخ  -

 عنٝهثٌَْ َٗج٢ ؽ٤ش إٔ اُزو٤ٍـ ٤ْ٣و ا٠ُ رـِـَ ه٤ْ اُزـ٤٤و ٝ اُزط٣ٞو ك٢  ًبٕ ثبُٔئٍَخ
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ٓب ٣واٙ  ٝكنعؼَ اُزـ٤٤و عيء ٖٓ ؽ٤بح أُ٘ظٔخ ٝ ؽ٤بح اُؼب٤ِٖٓ ك٤ٜب ١أُ٘ظٔخ ٝ إٔ 

(KiesslingmT.) 

أٓب ػٖ ٗوَ رغوثخ اُزـ٤٤و ُِلوٝع الأفوٟ ٝ أُئٍَبد الأفوٟ كٜٞ ظؼ٤ق علا ؽَت ٗزبئظ  -

كٔضلا ٗغبػ  ،ما هاعغ ُؼلّ اُزٌبَٓ أُئٍَبر٢ ٝ ػلّ ٝعٞك اٍزوار٤غ٤خ ٝغ٤٘خ ّبِٓخاُلهاٍخ ٝ ٙ

اُلهاٍبد أُزقصصخ ٗزبئظ الأفن ة ٝ ًنُي ٓئٍَخ ٓب ك٢ رطج٤ن أ١ رـ٤٤و لا ٣زْ الأفن ثٚ

ٛنٙ أُْبًَ ٝ اُز٢ رولّ ثلائَ رـ٤٤واد ٗبعؾخ هل غجوذ ػ٠ِ أَُزٟٞ ٓضَ ُظ ااُز٢ رغ( اُغبٓؼ٤خ)

 .ٝ اُؼب٢ُٔ ٝ رٌٕٞ ماد ٗزبئظ ػ٤ِٔخ ٝ ٓٞظٞػ٤خ اُٞغ٢٘ أ

اُلوظ٤خ اُواثؼخ  أُزٔضِخ ك٢ إٔ لإكاهح أُٞاهك  ثؤٕٗزبئظ ٛنا أُؾٞه ًٌَ ٣زعؼ ُ٘ب  ػ٠ِ ػزٔبكاا 

ًب ) الاؽزٔب٤ُخه٤ٔخ اٍاُجْو٣خ كٝه ك٢ اكاهح اُزـ٤٤و اُز٘ظ٢ٔ٤ ٢ٛ ٓئًلح ا٠ُ ؽل ًج٤و ٛنا ٓب رئًلٙ 
2

  )

 .ٝ ٢ٛ ه٤ْ كاُخ رئًل مُي( 0.00) ٝ(0.03)اُزٞا٢ُ ؽ٤ش ًبٗذ ػ٠ِ 

أُزٔضِخ ك٢ كٝه اكاهح أُٞاهك اُجْو٣خ ك٢ اٌّب٤ُخ اُلهاٍخ ٝ  ٠ُٛنٙ اُلوظ٤بد ٣ٌٖٔ الإعبثخ عٖٓ ٗزبئظ 

لأ١ رـ٤٤و ٝ ٢ٛ ك٢ الأٍبً  ربثغّٝ اٍاكاهح اُزـ٤٤و اُز٘ظ٢ٔ٤ ثبُٔئٍَبد ٣زعؼ ُ٘ب إٔ ُٜب كٝه أُواكن 

كٞظ٤لخ أُٞاهك اُجْو٣خ ٓب ٢ٛ الا ٝظ٤لخ  .ر٘طِن ٖٓ اُجؼل الإكاه١ ٝ اُوب٢ٗٞٗ ك٢ ر٤٤َو أُٞاهك اُجْو٣خ

لا ٣ْبهًٕٞ ك٢  كبُٔلهاء  ،َٓبٗلح ٝ ظوٝهح اكاه٣خ أًضو ٜٓ٘ب اكاهح اٍزوار٤غ٤خ روٞك اٌّب٤ُخ اُزـ٤٤و

ّطزْٜ أُٜبّ الإكاه٣خ ػٞض الإٍزوار٤غ٤خ ٝ لا ٣ياٍ ٓوعغ ٤ٍطود ػ٠ِ إٔ ؽ٤ش ،هواه اُزـ٤٤و ارقبم

ٛئلاء ك٢ ٓٔبهٍخ ػِْٜٔ ٓ٘صت اُؼَٔ، كْٜ ثؼ٤لٕٝ ًَ اُجؼل ػٖ أُلّٜٞ ٝ اُزطج٤وبد اُؾل٣ضخ اُز٢ روّٞ 

ثبٌَُْ أُطِٞة فبصخ  الاُزياّظؼق ك٢ٜ لا رؾون اٍرز٤ٔي ة اُزؼجئخ إًٔٔب  .ثٜب اكاهح أُٞاهك اُجْو٣خ

 ثآهاء الاٛزٔب٣ّ٘وصٜب  الاٍزْبهحٝ أكٝاد  ،ػلاهخ ْٛخ ث٤ٖ اُؼٔبٍ ٝ الإكاهحأ٣ٖ رٌٕٞ  ،٣وك٢ ظَ اُزـ٢

ٖٓ رْ لا ٣ياٍ ٛنا اُؼ٘صو ٓغوك ػ٘صو ربثغ ٓ٘لن ُْٔبه٣غ اُزـ٤٤و كٕٝ رول٣ْ أ١ هأ١ ٝ اُؼ٘صو اُجْو١ 

 .ٙٗل٤نك٢ اُزـ٤٤و أٝ ك٢ غو٣وخ د
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الإؽبس اُ٘ظش١ ُٔزـ٤شاد اُذساعخ ػٖٔ كظٍٞ ر٘بُٝذ ػشػب لإداسح أُٞاسد اُجشش٣خ،  اعزؼشاعثؼذ 

اُزـ٤٤ش اُز٘ظ٢ٔ٤، اداسح اُزـ٤٤ش اُز٘ظ٢ٔ٤ ثبلإػبكخ ا٠ُ الإؽبس ا٤ُٔذا٢ٗ اُز١ ر٘بٍٝ دساعخ دٝس اداسح 

ٗخ، عبءد أُٞاسد اُجشش١ ك٢ اداسح اُزـ٤٤ش اُز٘ظ٢ٔ٤ ثبُٔئعغبد ٓغٔٞػخ ٖٓ أُئعغبد ثٞلا٣خ هغ٘ط٢

. اُذساعبد أُوزشؽخ ػبّ ُ٘زبئظ اُذساعخ، اُزٞط٤بد ٝ أخ٤شا اعز٘زبط: خبرٔخ اُذساعخ ُززؼٖٔ ٓب ٢ِ٣

I. عام لنتائج الدراسة استنتاج 

٣زؼؼ ُ٘ب ٖٓ خلاٍ ٗزبئظ اُذساعخ ا٤ُٔذا٤ٗخ ػ٠ِ ػٞء اُلشػ٤بد إٔ اُ٘زبئظ اُزب٤ُخ ػٖ دٝس اداسح أُٞاسد 

 :٣٘خؽثٞلا٣خ هغٖ الاهزظبد٣خاُجشش٣خ ك٢ اداسح اُزـ٤٤ش اُز٘ظ٢ٔ٤ دساعخ ٓغٔٞػخ ٖٓ أُئعغبد 

ُششٝؽ ٍُْ رٌٖ ٛزٙ اُذساعخ رخؼغ  ط راد ه٤ٔخ ؽو٤و٤خ ك٢ اُذساعخ إلا ٣ٌٖٔ اُخشٝط ث٘زبة .1

ثزذ ٗزبئظ ٛزٙ اُذساعخ ٝ اُذساعبد سكوذ أ (ٝ اُغ٤بع٤خ الاعزٔبػ٤خ، الاهزظبد٣خ)أُٞػٞػ٤خ 

٣ؼز٤ِٜب ٝػغ ع٤بع٢ ؿ٤ش ٓغجٞم ك٢ أ١ دُٝخ كٌبٗذ اُز٢ ًبٕ ( كزشح اُذساعخ)اُغبثن ُٜزٙ اُلزشح 

ر٘ظ٢ٔ٤ ٣ٌٕٞ اُٜذف ٓ٘ٚ ُٔظِؾخ  ٓظبُؼ الأكشاد روذّ ػ٠ِ ٓظبُؼ أُئعغبد ٝ إٔ أ١ رـ٤٤ش

ٓضلا ادٓبط رٌُ٘ٞٞع٤بد عذ٣ذح ٣ٌٕٞ اُٜذف الأعبع٢ ٖٓ ٝسائٜب ٛٞ ػوذ طلوبد  ،شخض ٓب

كٌبٗذ ٛزٙ اُزـ٤٤شاد ٤ُظ راد دلاُخ ( رٌب٤ُق ًج٤ش ٝ عٞدح سد٣ئخ)ُزؾ٣َٞ أٓٞاٍ ثبُؼِٔخ اُظؼجخ 

 .أٝ أ١ ٓشدٝد ا٣غبث٢ ػ٠ِ أُئعغبد اهزظبد٣خ

ع٘ٞاد اُؼَٔ  أهذ٤ٓخشٜبداد عبٓؼ٤خ ٝ ُْٜ  ١اُجشش٣خ ك٢ أُئعغبد رًَٝ ٓذ٣ش١ أُٞاسد  .2

 .ثبُٔئعغخ رلٞم اُؼشش ع٘ٞاد ؽز٠ ػ٤٘ٞا ك٢ ٛزا أُ٘ظت

٢ٛ  ك٢ اُ٘ٔؾ اُزو٤ِذ١ ٝ رضاٍ ٝظبئلٜب ٓ٘ؾظشح ٣زؼؼ إٔ ع٤ٔغ اداساد أُٞاسد اُجشش٣خ لا .3

 .ٝظبئق اداس٣خ ثؾزخ

ٓزبثؼخ  ك٢ ًَ ٖٓ أُٜبّ أًُِٞخ ا٤ُٜب ٝ دٝسٛب ك٢ لا رٞعذ كشٝم ك٢ دٝس اداسح أُٞاسد اُجشش٣خ .4

روّٞ ثٚ عٞاء أًبٗذ ٛزٙ  اُز١ رـ٤٤شاٍاداسح  ٓزبثؼخ اُزـ٤٤ش اُز٘ظ٢ٔ٤ ٝ أ٣ؼب ك٢ ٓشاكوخٝ

 .أُئعغبد ػبٓخ أٝ خبطخ

ٓش ثزـ٤٤شاد ر٘ظ٤ٔ٤خ ٝ ٛزا ٣ؼٞد دأٝ  دٝ ًِٜب هذ ٓش الاعزوشاسرزغْ ع٤ٔغ أُئعغبد ثؼذّ  .5

  .داخ٤ِخ ٝ اُخبسع٤خ ُٜبظشٝف اُج٤ئ٤خ اٍٍٍ

إ ٓذ٣ش١ أُٞاسد اُجشش٣خ لا ٣زخزٕٝ هشاساد اُزـ٤٤ش ٝ اٗٔب ٣وٕٞٓٞ ثبُزؾؼ٤ش ُٚ ٝ ٣وٕٞٓٞ  .6

 .ثٔزبثؼزٚ ٝ ٣ز٤ٌلٕٞ ٓؼٚ أ١ إٔ ٜٓٔخ اداسح أُٞاسد اُجشش٣خ رٌٕٞ ثؼذ روش٣ش اُزـ٤٤ش

 .ص اُزـ٤٤شاد ًَ ٖٓ ٓذ٣ش١ أُٞاسد اُجشش٣خ ٝ اُؼٔبٍ ك٤ٔب ٣خ ثبهزشاؽبدلا ٣زْ الأخز  .7

اُذٝائش أُشًض٣خ ٝ خبطخ ثبُ٘غجخ ر٢ ٓشد ثٜب أُئعغبد ًبٗذ ٓلشٝػخ ٖٓ أؿِت اُزـ٤٤شاد اٍ .8

ٝ هذ  اهزظبد١ ٝ ٤ُظػٖ ٓ٘طِن ع٤بع٢  حًٕٞ أعبعٜب ٗبثغدٝ ٛزٙ اُزـ٤٤شاد  ،ُِٔئعغبد اُؼبٓخ

 .رخذّ ٓظبُؼ أشخبص ٝ ر٘ؼٌظ ثبُغِت ػ٠ِ أُئعغبد

      ٓشبس٣غ اُزـ٤٤ش روّٞ اداسح أُٞاسد اُجشش٣خ ثبلإػلاّ ػٖ اُزـ٤٤شٖٓ أعَ رؼجئخ اُؼب٤ِٖٓ ؽٍٞ  .9

  .ٝ ٛزا ٖٓ أعَ رو٤َِ ٖٓ أُوبٝٓخ ُٚ ر٘ل٤زٙرشغغ ػ٠ِ اٍأٛذاكٚ ٝ  ،ششػ أعجبثٚاُو٤بّ ةٝ 

 .رؾل٤ضاد ٓبد٣خ أٝ ٓؼ٣ٞ٘خ لإٗغبػ اُزـ٤٤ش ٝ ثِٞؽ أٛذاكٚ رٔذ أُئعغبد أر٘بء اُزـ٤٤ش ػ٠ِ رغلا   .10

رطج٤ن ٝظبئلٜب اُزو٤ِذ٣خ أص٘بء ر٘ل٤ز  ٝروّٞ اداسح أُٞاسد اُجشش٣خ ك٢ اُزـ٤٤ش ك٢ اعزشار٤غ٤برٜب  .11

 .اُزـ٤٤ش

روّٞ اداسح أُٞاسد اُجشش٣خ ثبداسح ٝ ٓزبثؼخ ٓوبٝٓخ اُزـ٤٤ش ٝ رُي ثزوذ٣ْ رـز٣خ ػٌغ٤خ ػٖ ٗوبؽ  .12

 .ػؼق اُزـ٤٤ش ُلإداسح اُؼ٤ِب
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 .ُزـ٤٤ش ٝ رٞص٣غ الأٗشطخ ػ٠ِ أُغئ٤ُٖٝ ُِٔزبثؼخاربثؼخ رٞػغ خشائؾ ٝ عذاٍٝ ص٤٘ٓخ ُز٘ل٤ز ٝ ّ .13

 .اُز٢ رظٜش ك٢ ر٘ل٤ز اُزـ٤٤ش الاٗؾشاكبداُزظؾ٤ؾ٤خ ػ٘ذٓب ٣زْ رؾذ٣ذ  الإعشاءادرٞػغ ثؼغ  .14

ُِٔئعغبد اُؼبٓخ أٝ اُخبطخ ٣وّٞ  عٞاءٖٓ خلاٍ ٓب عجن رج٤ٖ ُ٘ب إٔ عَ اداساد أُٞاسد اُجشش٣خ 

 ٝ رظؾ٤ؼ ٗزبئغٚ ٝاهؼ٤ب ر٘ل٤زٙؿبُت الأؽ٤بٕ ٝ ٤ُظ اُوبئذ ُٚ ، كْٜ ٣غ٤شٕٝ  ثذٝس ر٘ل٤ز اُزـ٤٤ش ك٢ اٙٝس١ٓذ

  .أُئعغخةأ١ آصبسٙ ػ٠ِ اُؼب٤ِٖٓ 

II. التوصيات 

       إٔ روّٞ ثظ٤بؿخ أٛذاكٜب ٝ اعزشارغ٤برٜب عٞاء ٓب رؼِن ثبُزـ٤٤ش الاهزظبد٣خػ٠ِ أُئعغبد  -

ؽ٤ش إٔ ٓغ٤ش٣ٜب ْٛ الأدسٟ ثٔؾ٤طٜب اُذاخ٢ِ ٝ اُخبسع٢ ٝ ٗوبؽ هٞح ٝ ػؼق ٛزٙ  اأٝ ؿ٤شٙ

 .اُزطٞس ٝ اُ٘ٔٞ ،اُز٢ رٌٖٔ أُئعغبد ٖٓ اُزلٞم الاخز٤بسادٝ ٛزا ٖٓ أعَ أكؼَ  ،أُئعغخ

 ػ٠ِ الأهَ ك٢ أُذٟ أُزٞعؾ اثزخسٗٞػب ٓب  ٝ ػبٓخ ادػ٠ِ اُذُٝخ إٔ رؼغ هٞا٤ٖٗ ٝ اعزشار٤غ٢ -

 الأٓذأُزٞعطخ ٝ ؽ٣ِٞخ  اعزشارغ٤زٜبؽز٠ رزٌٖٔ أُئعغبد إٔ رؾذد  (ٗٞادشش طؽٞا٢ُ ع)

اُز٢ رؼ٤شٜب ٝ اُز٢ لا رٌٜٔ٘ب ٖٓ رؾو٤ن أ١  أُلشؿخ، رٌٜٔ٘ب ٖٓ اُخشٝط ٖٓ ٛزٙ اُؾِوخ

 .اعزشار٤غ٤خ ٝ ُٞ ًبٗذ هظ٤شح أُذٟ

ُٜب ٝ إٔ  الاٗزٔبء٣غت اُ٘ظش ُِؼب٤ِٖٓ ػ٠ِ أْٜٗ شش٣ي كؼبٍ ك٢ أُئعغخ ٝ إٔ ٣زٔزغ ٛئلاء ثؾظ  -

 .ُزـ٤٤شٍالأصش أُبد١ ٝ أُؼ١ٞ٘ ؽز٠ ٣غَٜ رطج٤ن أ١ اعزشار٤غ٤خ  ًّٕٞ ١ُٚ

٣غت إٔ رٌٕٞ أُؼِٞٓبد ػٖ أ١ رـ٤٤ش ٓزٞكشح ٝ ٓششٝؽخ ثطشم أًضش ٝػٞػ ٝ ششؽٜب ػٖ  -

 الإ٣غبث٤خ٣ج٤ٖ ا٥صبس  إٔٝ ( دالإٗزش٢ٗ) اٍ ٝ الإػلاّ أُزطٞسح الارضػ٠ِ ٗظْ  الاػزٔبدؽش٣ن 

 .ُجظ أ١ٝ رؼٞد ػ٠ِ أُئعغبد ٝ اُؼٔبٍ ثشٌَ ٝاػؼ دٕٝ ؿٔٞع اُذ

اُٞظبئق اُؾذ٣ضخ  اػزٔبد٣غت رط٣ٞش دٝس اداسح أُٞاسد اُجشش٣خ ٝ اُخشٝط ٖٓ دٝسٛب اُزو٤ِذ١ ٝ  -

 .اعزشار٤غ٤زٜبالإعزجبه٤خ ؽز٠ رٌٕٞ أداح كؼبُخ ك٢ أُئعغخ ٝ عضء ٖٓ 

٣طشػ هؼب٣ب ٝظ٤لخ ٍ رُيداسح ٝ ٣غت إٔ ٣ٌٕٞ ٓذ٣ش أُٞاسد اُجشش٣خ ػؼٞ ك٢ ٓغِظ الإ -

 .أُٞاسد اُجشش٣خ ٝ إٔ ٣شثؾ أٛذاف ٝ اعزشار٤غ٤خ أُٞاسد اُجشش٣خ ثؤٛذاف ٝ اعزشار٤غ٤خ أُئعغخ

ؽ٤ش إٔ   الاعزٔبػ٤خ٣غت إٔ ٣زٔبش٠ اُزٞظ٤ق ك٢ أُئعغبد ٓغ اُزطٞس اُز١ ؽذس ك٢ اُزش٤ًجخ  -

ٜٓ٘ب ك٢ رط٣ٞش  الاعزلبدح٣ٌٖٔ  اؿِت ا٤ُذ اُؼبِٓخ أطجؾذ رؾَٔ شٜبداد ػ٤ِب ٝ عذ ٓزخظظخ

 .أُئعغبد

          آساء ٝ ٓجبدساد ٓذ٣ش أُٞاسد اُجشش٣خ ؽٍٞ اُزـ٤٤ش لأٗٚ ٣ِٔي اُ٘ظشح أُِٔخةخز الأ٣غت  -

       ٣غت ػ٤ِٜب اُشثؾ ث٤ٖ ٓخزِق أُؼِٞٓبد  ًٔب ٝ أُزٌبِٓخ ػٖ أُشبًَ اُز٢ رٞاعٚ أُئعغخ

 .اؽذاس اُزـ٤٤ش اُ٘بعؼ ٝ أُطِٞةٝ أُؼط٤بد ُج٘بء سإ٣خ رغبػذ ػ٠ِ 

اُٞؽ٤ذ ك٢ أُئعغخ اُز١  ثبػزجبسٙٓذ٣ش أُٞاسد اُجشش٣خ ٣غت إٔ رؼط٠ ٜٓٔخ ٓزبثؼخ اُزـ٤٤ش ٍ -

 .٣ٔزِي ٓؼط٤بد ع٤ٔغ اُٞظبئق ثلؼَ ؽج٤ؼخ ٝظ٤لزٚ أُز٤ٔضح

 اُؾٞاكض ٝ أٌُبكآد ٝ ٓب ،ٖٓ أْٛ آ٤ُبد اُزؼجئخ ؽٍٞ ٓششٝع اُزـ٤٤ش ٛٞ ػذاُخ ٗظبّ الأعٞس -

ٝ رزٔضَ ٛزٙ اُؼذاُخ ك٢ ٓٔبسعخ ٗلظ الإعشاءاد ثبُ٘غجخ ُِغ٤ٔغ ٝ اُخؼٞع  ،الاُزضاّ ٣ؾووٚ ٖٓ

ٓ٘ٚ ٝ ٛزا لأعَ اُزخل٤ق ٖٓ أُوبٝٓخ اُز٢ ٣جذ٣ٜب اُؼبِٕٓٞ اصاء أ١ رـ٤٤ش  دحاالاعزقُ٘لظ ٓؼب٤٣ش 

 .رجبدس ثٚ أُئعغخ
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رؤص٤شاد ا٣غبث٤خ  رادثطش٣وخ  ٣غت إٔ رطجن ًٔب٣ش اُشإ٣خ ُِٞظبئق اُزو٤ِذ٣خ ٣١غت إٔ ٣ٌٕٞ رؾ -

٣ٌٕٞ ٛ٘بى سٝػ ُزطج٤ن ُٞائؼ ٝ هٞا٤ٖٗ ٛزٙ  ، ؽز٠ػ٠ِ اُؼٔبٍ ٝ أُئعغبد ػ٠ِ ؽذ عٞاء

 .اُٞظبئق ٝ ٤ُظ رطج٤وٜب ٖٓ اُ٘بؽ٤خ اُش٤ٌِخ ٖٓ أعَ اُزطج٤ن ٝ كوؾ

٣غت ػ٠ِ اداسح أُٞاسد اُجشش٣خ إٔ رؼَٔ ػ٠ِ اه٘بع الإداسح اُؼ٤ِب ثؼشٝسح اػطبء اُلشطخ  -

ػ٠ِ أُجبدسح ٝ ٛزا ُزغغ٤ذ كٌشح إٔ اُزلٞم ٝ اُ٘غبػ ٓج٢٘  ع٤غرشاٍرؼج٤ش ػٖ آسائْٜ ٝ ٍا٤ِٖٓ ٍعٍٍ

 . ػ٠ِ كٌشح اُخلاف أُجذع، ٣ؤر٢ ٛزا ٗز٤غخ الأ٤ٔٛخ أُزضا٣ذح ُِؼ٘ظش اُجشش١ ك٢ أُئعغخ

ثَ ( اعزـلاُٜبهٞح ػَٔ ثطبُخ ٣غت ) ٣ش اُ٘ظشح ٗؾٞ اُؼٔبُخ أُزٞكشح ك٢ ثِذٗب ػ٠ِ أٜٗب ٣١غت رؾ -

 .ُُِٚزط٣ٞش ٝ اُزـ٤٤ش ٝ ٢ٛ أعبع٤خ  اعزـلاُٜبح ٣ٌٖٔ اءًقراد  ٢ٛ هذساد ؽبه٣ٞخ شبثخ ٓزؼِٔخ

 

III. الدراسات المقترحة 

ٖٓ دساعز٘ب اُؾب٤ُخ ٣ٌٖٔ أُٞاطِخ ك٢ آكبم أخشٟ هذ روذّ أثؼبد عذ٣ذح ُٔٞػٞع اُذساعخ ٣ٌٖٔ  اٗطلاهب

 :اُزطشم ا٤ُٜب ًٔب ٢ِ٣

رؾغ٤ٖ اُذساعخ اُؾب٤ُخ ٖٓ خلاٍ رطج٤وٜب ك٢ ع٤بم آخش ٖٓ ؽ٤ش ا٤ٌُل٤خ أٝ اُذساعخ ا٤ٌُٔخ  -

أُئعغبد اُؼبٓخ ٝ اُخبطخ ك٢ ٝلا٣خ هغ٘ط٤٘خ رخزِق ػٖ ثبه٢ اُٞلا٣بد ٖٓ ؽ٤ش ٓزـ٤شاد ف

أُؾ٤ؾ ٝ ػلاهبرٜب ثٚ، ًزا ٣ٌٖٔ رؾغ٤ٖ اُذساعخ اُؾب٤ُخ ٖٓ خلاٍ رطج٤وٜب ػ٠ِ كزشاد ص٤٘ٓخ 

، ًٔب ٣ٌٖٔ رؾغ٤ٖ ٛزٙ الاعزٔبػ٤خٝ  الاهزظبد٣خٌٖٓ إٔ رزـ٤ش ك٤ٜب اُظشٝف اُغ٤بع٤خ ٝ لاؽوخ ١

س ١ًوبئذ ُِزـ٢اُذساعخ ثبدخبٍ ٓزـ٤شاد عذ٣ذح ُِذساعخ هذ رغٔؼ ثزوذ٣ش دٝس اداسح أُٞاسد اُجشش٣خ 

 .ك٢ أُئعغخ

رط٣ٞش اُذساعخ اُؾب٤ُخ ثؤخز الأدٝاس اُؾذ٣ضخ لإداسح أُٞاسد اُجشش٣خ ًوبئذ ك٢ أُئعغبد  -

اُغضائش٣خ ٓٔب ٣غبػذ ػ٠ِ رط٣ٞش آكبم ٛزٙ أُئعغبد خظٞطب ك٢ اُغضائش ثؼذ رطٞس صوبكخ 

   الاهزظبد٣خأُئعغبد  ٌٓبٗخأُوبٝلار٤خ ٝ رغغ٤ذ أُغبس أُوبٝلار٢ ػ٠ِ أسع اُٞاهغ ٓب ػضص 

ٖٓ الأعٞام  الاٗطلامد٣ذح أُج٤٘خ ػ٠ِ ٤٣ش ؽذ٣ضخ ؽغت أُوبسثخ اُظثؾذ ثؾبعخ لأدٝاد رظأصٝ 

 .أُؾ٤ِخ ٝ اُزٞعٚ ٗؾٞ الأعٞام اُذ٤ُٝخ

 اعزؼٔبٍخبطخ ٓغ اُزطٞس ك٢  اُز٘ظ٢ٔ٤ٝ اُزـ٤٤ش  الارظبٍدساعخ اُؼلاهخ ث٤ٖ ٗظبّ الإػلاّ ٝ  -

ر٣ٌٖٞ ٝ اُزذس٣ت ك٢ اٗغبػ ٓشبس٣غ ك٤ٔب ٣خض دٝس اٍ أ٣ؼبٝ  الارظبٍرٌُ٘ٞٞع٤ب الإػلاّ ٝ 

 .اُزـ٤٤ش اُز٘ظ٢ٔ٤ ٝ َٛ أُئعغبد اُغضائش٣خ ُٜب الإٌٓب٤ٗبد أُبد٣خ ُٔغب٣شح ٛزٙ اُز٣ٌٞ٘بد
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الإجببت بضع العلامت أمبم أحفق أوأحفق إلى خد  (الأسئلت مخعلقت بدور إدارة المىارد البشريت في مؤسسخك)المحىر الأول 

 مب أو لاأحفق

           أذفك لا       أذفك إٌٝ دذ ِا      أذفك                                      .ذّارص إدارج اٌّٛارد اٌثشز٠ح ج١ّغ ٚظائفٙا (1

           أذفك لا       أذفك إٌٝ دذ ِا      أذفك  . ٌٍّؤسسح الإسرزاذ١ج١ح اٌمزاراخ ٚضغ فٟ اٌثشز٠ح اٌّٛارد إدارج ذشارن (2

           أذفك لاأذفك إٌٝ دذ ِا               أذفك                                           .ذخطظ إدارج اٌّٛارد اٌثشز٠ح ٌرٛظ١ف (3

           أذفك لاأذفك إٌٝ دذ ِا               أذفك .ذذرص إدارج اٌّٛارد اٌثشز٠ح سٛق اٌؼًّ ٌررؼزف ٔٛػ١ح اٌؼّاٌح اٌّرٛفزج (4

           أذفك لاأذفك إٌٝ دذ ِا              أذفك .وً الأػّاي اٌّٛجٛدج تّؤسسرهِذ٠ز اٌّٛارد اٌثشز٠ح ػٍٝ درا٠ح تطث١ؼح  (5

           أذفك لاأذفك إٌٝ دذ ِا              أذفك                                         .ذرٕثأ تاٌىفاءاخ اٌرٟ ذذراج إ١ٌٙا اٌّؤسسح (6

 أذفك لاأذفك       أذفك إٌٝ دذ ِا                      .اٌطزق ِخرٍف ِٓ اٌؼاٍِح ا١ٌذ اٌثشز٠ح اٌّٛارد إدارج ذسرمطة (7

 أذفك لا      أذفك إٌٝ دذ ِا   أذفك             . ذمارْ ت١ٓ اٌىفاءاخ اٌّٛجٛدج تّؤسسره ٚ اٌرٟ ذٛجذ ٌذٜ ِٕافس١ه (8

 أذفك لاأذفك       أذفك إٌٝ دذ ِا                     .جاٌشاغز اٌٛظائف ٌشغً اٌّرمذ١ِٓ أٔسة اٌثشز٠ح ذخراراٌّٛارد (9

 أذفك لاأذفك       أذفك إٌٝ دذ ِا                                           .ذٛظف اٌؼا١ٍِٓ ػٍٝ أساص اٌشٙاداخ اٌؼ١ٍّح (10

 أذفك لاإٌٝ دذ ِا        أذفك       أذفك                                     .        ذٛظف اٌؼا١ٍِٓ ػٍٝ أساص اٌّٙاراخ (11



  أذفك لاأذفك       أذفك إٌٝ دذ ِا       .                                     ذٛظف اٌؼا١ٍِٓ ػٍٝ أساص اٌسّاخ اٌشخص١ح (12

  أذفك لاأذفك       أذفك إٌٝ دذ ِا             .ِٓ ت١ٓ أ٘ذاف ذم١١ُ الأداء اٌىشف ػٓ اٌىفاءاخ اٌّٛجٛدج فٟ ِؤسسره (13

 أذفك لاأذفك       أذفك إٌٝ دذ ِا                  .                               ذمَٛ تٛضغ ِخطظ ٌذزوح اٌرٕمً اٌٛظ١فٟ (14

   أذفك لاأذفك       أذفك إٌٝ دذ ِا        .ذمَٛ تٛضغ دٛافش ٚ أجٛر ذساُ٘ تٛفاء اٌؼا١ٍِٓ فٟ ذذم١ك أ٘ذاف اٌّؤسسح (15

 لا أذفك        أذفك إٌٝ دذ ِا   أذفك   .تزاِج اٌرى٠ٛٓ اٌرٟ ذمِْٛٛ تٙا ذسّخ ٌٍؼا١ٍِٓ تاٌرى١ف ِغ اٌرغ١زاخ اٌذاخ١ٍح ٚ اٌخارج١ح (16

   أذفك لاأذفك       أذفك إٌٝ دذ ِا       .                                                              ذراتغ ذغ١زاخ لٛا١ٔٓ اٌؼًّ (17

   أذفك لاأذفك       أذفك إٌٝ دذ ِا                 .ٌٍؼا١ٍِٓ اٌصذ١ح ٚ ا١ٌّٕٙح اٌسلاِح تئدارج اٌثشز٠ح اٌّٛارد إدارج ذمَٛ (18

أحفق إلى خد مب أو أوأحفق الإجببت بضع العلامت أمبم  (الأسئلت مخعلقت ببلخغيراث الخي حعرضج لهب مؤسسخك)المحىر الثبني 

 أحفقلا

   أذفك لاأذفك       أذفك إٌٝ دذ ِا             .                          ً٘ ذرسُ ِؤسسره تؼذَ الإسمزار ٚ اٌرغ١١ز اٌّسرّز (19

   أذفك لاأذفك       أذفك إٌٝ دذ ِا                         . فٟ ظً ػٍّه تاٌّؤسسح ً٘ غ١زخ الأ٘ذاف ٚ الإسرزاذ١ج١اخ (20

   أذفك لاأذفك       أذفك إٌٝ دذ ِا                                                                     .  . اٌؼًّ ً٘ غ١زخ لٛاػذ (21

   أذفك لاأذفك       أذفك إٌٝ دذ ِا                                                               .    ً٘ أدِجد  ذىٌٕٛٛج١ا جذ٠ذج (22

        أذفك لاأذفك       أذفك إٌٝ دذ ِا                                                                    .    ا١ٌٙىً اٌرٕظ١ًّٟ٘ غ١ز  (23

 أذفك لاأذفك       أذفك إٌٝ دذ ِا                                                                      .    ً٘ ذُ ذغ١١ز ٔظُ اٌؼًّ (24

 أذفك لاأذفك       أذفك إٌٝ دذ ِا                                                        .    ً٘ غ١ز فٟ ١٘ىً اٌّٛارد اٌثشز٠ح (25

 أذفك لاأذفك       أذفك إٌٝ دذ ِا                                     .ً٘ غ١زخ الأػّاي ٚ الأٔشطح اٌرٟ ذمَٛ تٙا اٌّؤسسح (26

أحفق إلى خد مب أوأحفق الإجببت بضع العلامت أمبم  (الأسئلت مخعلقت دور إدارة المىارد البشريت في الخغيير)الثبلث  المحىر

 أحفقلاأو 

 أذفك لاأذفك       أذفك إٌٝ دذ ِا                                            . ٠شارن ِذ٠ز اٌّٛارد اٌثشز٠ح فٟ إجرّاػاخ الإدارج اٌؼ١ٍا( 27

 أذفك لاأذفك       أذفك إٌٝ دذ ِا                            .  ٠طزح ِذ٠ز اٌّٛارد اٌثشز٠ح تؼض اٌرغ١١زاخ اٌرٕظ١ّ١ح ٌلإدارج اٌؼ١ٍا( 28

 أذفك لاإٌٝ دذ ِا        ذفكأأذفك                                           .   ٠ىْٛ اٌرغ١١ز تئشزان اٌؼا١ٍِٓ فٟ ذذذ٠ذ ِا ٠جة ذغ١١زٖ( 29

 أذفكلا      أذفك      أذفك إٌٝ دذ ِا           .٠رُ لثٛي إلرزاداخ ٚ آراء ِذ٠ز اٌّٛارد اٌثشز٠ح فٟ اٌرغ١١ز ِٓ لثً الإدارج اٌؼ١ٍا( 30

 أذفك لاأذفك       أذفك إٌٝ دذ ِا                              .  ٠رُ لثٛي إلرزاداخ ٚ آراء اٌؼا١ٍِٓ فٟ اٌرغ١١ز ِٓ لثً الإدارج اٌؼ١ٍا  (31

 أذفك لاأذفك       أذفك إٌٝ دذ ِا                                                                     .  ذراتغ إدارج اٌّٛارد اٌثشز٠ح اٌرغ١١ز (32

 أذفك لا       ذفك إٌٝ دذ ِا       أذفك                   أثٕاء ذٕف١ذ اٌرغ١١زتشز٠ح ِغ تالٟ اٌّذ٠ز٠ٓ اٌفزػ١١ٓ ي٠ٕسك ِذ٠ز اٌّٛارد ا( 33



 

             أذفك لاأذفك إٌٝ دذ ِا          أذفك. ذمَٛ إدارج اٌّٛارد اٌثشز٠ح تذراسح إِىا١ٔح ذطث١ك أٞ ذغ١١ز ذمرزدٗ الإدارج اٌؼ١ٍا ػٍٝ اٌٛالغ( 34

 أذفك لا       أذفك       أذفك إٌٝ دذ ِا                                  . ذشجغ إدارج اٌّٛارد اٌثشز٠ح اٌؼا١ٍِٓ ػٍٝ إدذاز اٌرغ١١ز( 35

 أذفك لا         أذفك       أذفك إٌٝ دذ ِا                                      .  ذشزح إدارج اٌّٛارد اٌثشز٠ح ٌٍؼا١ٍِٓ أسثاب اٌرغ١١ز( 36

 أذفك لاأذفك       أذفك إٌٝ دذ ِا                                                .  ذٛضخ إدارج اٌّٛارد اٌثشز٠ح ٌٍؼا١ٍِٓ أ٘ذاف اٌرغ١١ز( 37

 أذفك لاأذفك إٌٝ دذ ِا       أذفك       .فٟ ذطث١ك اٌرغ١١ز ٌلإداج اٌؼ١ٍاذٕمً إدارج اٌّٛارد اٌثشز٠ح آراء ٚ ٚجٙاخ ٔظز اٌؼا١ٍِٓ ( 38

 أذفك لاأذفك       أذفك إٌٝ دذ ِا                                                   .    ذذضز اٌؼا١ٍِٓ ِٓ خلاي الإػلاَ ػٓ اٌرغ١١ز (39 

 أذفك لاأذفك       أذفك إٌٝ دذ ِا                                          .ذغ١ز إدارج اٌّٛارد اٌثشز٠ح ِٓ إسرزاذج١اذٙا أثٕاء اٌرغ١١ز( 40

 أذفك لاأذفك       أذفك إٌٝ دذ ِا                           .ذغ١ز إدارج اٌّٛارد اٌثشز٠ح ِٓ ذخط١ظ اٌرٛظ١ف تّا ٠رّاشٝ ٚ اٌرغ١١ز( 41

 أذفك لاأذفك       أذفك إٌٝ دذ ِا        .           اٌؼّاٌح تّا ٠رّاشٝ ٚ اٌرغ١١ز ذغ١ز إدارج اٌّٛارد اٌثشز٠ح فٟ طز٠مح إسرمطاب (42

 أذفك لاأذفك       أذفك إٌٝ دذ ِا       .           ذغ١ز إدارج اٌّٛارد اٌثشز٠ح ِٓ ِؼا١٠ز الإخر١ار ٌٍؼّاٌح ٚ ِا ٠رٕاسة ٚ اٌرغ١١ز( 43

 أذفك لاأذفك       أذفك إٌٝ دذ ِا                           .طز٠مح ذم١١ُ الأداء تّا ٠ٕاسة ٚ اٌرغ١١زذغ١ز إدارج اٌّٛارد اٌثشز٠ح ِٓ ( 44

 أذفك لاأذفك       أذفك إٌٝ دذ ِا        .                      ذغ١ز إدارج اٌّٛارد اٌثشز٠ح الأجٛر ٚ اٌزٚاذة تّا ٠رٕاسة ٚ اٌرغ١١ز( 45

 أذفك لاأذفك       أذفك إٌٝ دذ ِا       .                                 ذغ١ز إدارج اٌّٛارد اٌثشز٠ح اٌذٛافش تّا ٠رٕاسة ٚ اٌرغ١١ز    (46

 أذفك لاأذفك       أذفك إٌٝ دذ ِا        .ذغ١١ز إدارج اٌّٛارد اٌثشز٠ح ِٓ إدارج اٌسلاِح ا١ٌّٕٙح ٚ اٌصذ١ح تّا ٠رٕاسة ٚ اٌرغ١١ز  (47

 أذفك لاأذفك       أذفك إٌٝ دذ ِا                                                .ر٠ةدذذضز اٌؼا١ٍِٓ ٌرغ١١ز ِٓ خلاي اٌرى٠ٛٓ ٚ اٌد ( (48

إلى خد مب  أحفقأوأحفق الإجببت بضع العلامت أمبم  (الأسئلت مخعلقت دور إدارة المىارد البشريت في إدارة الخغيير)المحىر الرابع 

 أحفقلاأو 

 أذفك لاأذفك       أذفك إٌٝ دذ ِا                                      .  ذمَٛ إدارج ٌّٛارد اٌثشز٠ح تّراتؼح ٚ ِؼاٌجح ِماِٚح اٌرغ١١ز (49

 أذفك لاأذفك إٌٝ دذ ِا       أذفك       . ذمَٛ إدارج اٌّٛارد اٌثشز٠ح ترمذ٠ُ ذغذ٠ح ػىس١ح ػٍٝ ٔماط ضؼف اٌرغ١١ز ٌلإدارج اٌؼ١ٍا (50

 أذفك لاأذفك       أذفك إٌٝ دذ ِا               .ذذصً إدارج اٌّٛارد اٌثشز٠ح ػٍٝ دػُ اٌّسرٍٙى١ٓ ٚ اٌّٛرد٠ٓ ِٓ أجً اٌرغ١١ز (51

 أذفك لاأذفك       أذفك إٌٝ دذ ِا                                                    .اٌرغ١ز ِراتؼحذٛسع الأٔشطح ػٍٝ اٌّسؤ١ٌٚٓ فٟ   (52

 أذفك لاأذفك       أذفك إٌٝ دذ ِا                                                                     .٠رُ ذى٠ٛٓ فزق ػًّ ٌّراتؼح اٌرغ١١ز  (53



 أذفك لاأذفك       أذفك إٌٝ دذ ِا                                           .  ٠رُ ٚضغ جذاٚي ٚ خزائظ س١ِٕح ٌرٕف١ذ ٚ ِراتؼح اٌرغ١١ز  (54

 أذفك لاأذفك       أذفك إٌٝ دذ ِا                                                                          .   ٠رُ ِراتؼح اٌرغ١١ز تشىً ٠ِٟٛ (55

 أذفك لاأذفك       أذفك إٌٝ دذ ِا                                                              .   اٌرغ١١ز ػٍٝ فرزاخ ِرثاػذج ٠رُ ِزالثح  (56

 أذفك لاأذفك       أذفك إٌٝ دذ ِا                                       .  دزافاخ اٌرٟ ذظٙز فٟ ذٕف١ذ اٌرغ١١ز٠ْرُ ذذذ٠ذ ٚ ذذ١ًٍ الإ  (57

 أذفك لاأذفك       أذفك إٌٝ دذ ِا                                             .  ذمَٛ تٛضغ إجزاءاخ ذصذ١ذ١ح ٌثٍٛؽ أ٘ذاف اٌرغ١١ز  (58

 أذفك لاإٌٝ دذ ِا        أذفك       أذفك                                                         .  ٠رُ ذزس١خ ذجزتح اٌرغ١١ز فٟ اٌّؤسسح  (59

 أذفك لاأذفك       أذفك إٌٝ دذ ِا                      .   ٠رُ ٔمً ذجزتح اٌرغ١١ز إٌٝ اٌفزٚع الأخزٜ ٌٍّؤسسح أٚ ِؤسساخ أخزٜ  (60

  


