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 داءــــالإه

 :أ هدي هذا العمل بعون الله

لى مقامي هذا لى من أ وصلني اإ لى الذي له الفضل في مسيرتي اإ  اإ

 رمز الشرف أ بي العزيز 

لى من زرعت حب العلم في قلبي  لى س ندي في هذه الحياة  اإ  اإ

 أ مي الغالية

لى التي  تدعو الله ليسخر لي الخير و العناية   اإ

 جدتي العزيزة 

 

 

 

 

 

 

 

 



 شكر و تقدير 

 أ ول و قبل كل ش يئ الشكر لله عز وجل الذي وهب لي طاقة ساعفتني طيلة المسيرة العلمية

 الحمد لله  

 ما بعد :أ  

أ س تاذتي ومشرفتي الدكتورة كاري نادية أ تقدم لكم  بجزيل عبارات الشكر والإمتنان على تأ طيركم ، على 

كم على الثقة التي منحتها لي، أ س تاذة مثالية تحفيزاتكم التي ساهمت في رفع روح معنوياتي، أ شكر 

س تثنائية بقمة من الناحية الشخصية مخلصة في أ داء أ مانتها العلمية .  واإ

الفكرية لإنجاز هذا العمل ال كاديمي  الشكر و الإمتنان لمؤسسات محل الدراسة التي شاركت بمجهوداتها

 مقابل تقديم معلومات لتلبية حاجيات الجامعة الجزائرية لتعاظم قيمة المعرفة ، 

الشكر الجزيل لس يد عمام خالد مسؤول الموارد البشرية بمؤسسة مون جرجرة الذي وقف بجانبي طيلة 

 ،  الدراسة الميدانية وساهم بكل طاقته  لإثراء معارفي التقنية 

ونشكر كثيرا جميع عمال مؤسسة مون جرجرة و عمال مؤسسة العمومية لنقل الحضري والش به الحضري 

 على المعاملة الطيبة والمثالية و التصرف الجيد و ال خلاق الراقية .

ثراء المناهج المعرفية و الدراس ية وخاصة عمالها نشكر مكتبة جامعة تلمسان على الخدمات التي توفرها لإ 

 يعتزون بمهنتهم يساهمون في اإرضاء الدائم للطلبة . الذين

بتدائي، المتوسط، الثانوي، الجامعي أ تقدم لكم بشكر وعرفان على عطائكم لى أ ساتذتي في الطور الإ اإ 

 العلمي كنتم منبر تربية أ جيال وتكوين ذهنية متش بعة بالوعي والتفكير .

د الله الذي لقاي  بمجمعع يقدرون قيمة البح  وأ حم كاديمية،أ  فاق أ  شكر جامعة تلمسان التي فتحت لي أ  

 العلمي .

 س تقبالهماإ لى وبهذه المناس بة أ شكر كل من أ س تاذ الدكتور بن عمر عواج و الدكتور يونس مسعودي ع

 لي

 

" هناء حموم "  
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 : مقدمة

هددا ويددك ت ددة  ب ةدد  قافدد      ا  هددا ئب لوسدد  وامة دد  يددأ ز دد     و تسدد ا وادد ولب وية دد ي  تخصدد يعدد  
وا وضد   عر فد   وي غ دا وي مة  د     د  تع ده هد  ويك تمث  نمط ويع ش    هم ع ل اتها يض ان وي يم يد  عع ل د  

ولحصد   علدا وا يد   وقعها    ع  افلإ  ةاه ة واةح   ويةح ث وي طة      ولأساس    بيج ويةاز  ي  وي لإ  وء
ولحلددد   واةئ ددد  بعددد  وي لوسددد  واع  ددد   لإيجددداب ويرهدددم و  ددد  ي يماي ة ددد  وامة ددد     يددد  ي ددداعلها   يدددأ واعدددالف

بددد ي  ويددد    ق  دددالإ  ةأ في ولأقدددا مددد ع  بهدددا ي ي وياهدددا بلوسددد    وت  ظددد  ف وة طددد   ية ةددد  وي مة   ددد يل  غدددا 
في ولأقا إيجاب سة  ي ح  د   ه  ماس ة ن نم ذ ا يع ل   وي غ ا وي مة     تطة  ه في وامة ات و  وئ ي   لأن 

يدأ قددة   تسداهم في تطدد ي  وع  د  يه د واؤسسدد  عمد وة   ن ع ةدالبإ  واؤسسددات و  وئ يد  تطد ي    ا د     م  د وي
يةددد  يدددم      إلى تطددد ي  وع  ددد   ع لددده   دددتن تطددد ل واؤسسدد  سددد ؤب   وية ةددد  وجال  ددد  إلىتصدد ي    ا ددد  ق يددد  

بمد    ي د وم ولإقطد وت   إتةدا     هدويةاز  في وي  ام بهد   ويةحد ث قافد  في يثد  هد   وا وضد   قد  ي طلد  
  ه  ويةازد  في وي لوسد  وا  ون د  يد تةط  يسدل    قاف  ويع ةن      وي ض ح  وي ق   وا ض ع    ن ةامولإيأ 

 .وا  ون   ي  واعالف ويمة ي  وا عل   بم ض   وي لوس  ويك ت  ه  هم ويةاز  ع  ا اتولإ ويعل   وي   ي يج 
واد ول  ويةةسدد ة     هبدد ته  دإ   ددط يدد و  ي د  ويعلدد م ولح يثد ي ضد   إزدد وث وي غ دا بوقدد  وامة د    
فدداز  نة يدد  ولإبولة ويعل  ددد  يلع دد   يةابئددده  ويدد    ضدد  ويط ي ددد  واثلددا يل مةددد م  "  بليددتا ليلددد ل"عأيثددا   

ي حسد   يةد   41سد لل وفداز  ز عد  ولإبولة ويعل  د   يدأ  "همد    داي  " وا  ثل  في وامهج ويعل      داء 
 .عأسا  يع لم  وي مة م  هاع ه إويك    ويةا ق وط ي مة م فاز  نة ي  و "ياعو   ه"   ولأبوء

 لعدددد  و علددددا ب ل و اندددد  واعمدددد   في  ر دددد  ولأبوء ويعةقددددات ولإنسددددان    يددددأ  نصددددال ظهدددد   ذيددددتا  بعدددد  
ي ددد ن "إه مإوي مسددد    زا دددات ويعدددايل     ددد  ع رهددد م و  اعددد    ذوت ق  ددد  يعم يددد  ي مةددد م  يرددداه م  ضدددا  و   

 .   اع ولإبرة ة وي مة م  "ي "ب نا اء ع ا       اع  ولا ي  لة  "ياي 
 اير  زد اسدةةا  ن   د   ع  دا نسد  ع ةالهدابإ في ويعص  ولحد ي   فدة  ويمةد  إلى وامة د  عةداه ة نسد    

  عاادد قةت يةددابا ولأنسدداف وار  زدد زدد   وامة دد  ت تةدد  علددا  اتي ددأ    يع ويدد  وجال  دد    فددةحت بلوسدد
   يدددددأ  هددددددم ويمةددددد يات ويددددددك ظهددددد ت في هدددددد و ويطددددد ح  دددددد  نة يدددددد   وي حدددددد لات  وي غ يددددد  وي  ع دددددد وال  دددددات   

وا  و   ضد أ يد ط     اع  نم ذج "ه يم " وي   ي ى  ن ولأنساف ولإ لس ن "     ويس س  ت م   ي  "لية ت
يددد ى "ي  دددا      سددديوت  ولإوي  م ددد    وي حل ددد      اع ددد ولإ يلأنسددداف  دددةث  بعددداب  نمددد ذج يعهددد  ترسددد     ذ
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ظهدد ت    ددا بعدد  نةدد يات تةحدد  في ي ةان  يددات وي غ ددا بوقدد  وي مةدد م وي ائ دد  علددا ويث ا دد  واؤيدد ة عدد  " "    
 امط  ويرع .
  عمةدام ير د ح ي دأ   بمحد بوت وية ةد  وجال  د عد ن وي مةد م ولحد ي        وي مة م ولح ي  عأ وي د م   ي يا

ويرددد ب  و  اعددد   عةقددد  وامة ددد      زددد ة  ل لددده بمل لددد  واسددد  يات  ع يددد ة  تطة ددد   سددداي     يددد ة    بعددداب
   واعم يد  ي   د  بمد   عمةام يغل ف ي أ    ا غاوت وي وقل د  واابيد  اره م وي مة م وي  ل   ويط ح عةو  بة ة ها
 .علا نرسه غةفولإيأ 

إن ولإشالة له   ويمة يات وي مة     ب  ويةةس ة    ولح يث   لإيضاح  ن  لسر  وي مة م ق    يدت يدأ 
تد     تمرد  تلدتا ويث ا د  وي  ل  يد   ثدا يلح عد   وي غ دا يدأ شدة  إلى  إسمابها امهج وي ياي ة  تا  ويدكقة  
ويددك يجد   ن تةدد ن سددائ ة  همددا يدده" ب ل  بةم ددات  قدد ى  بم د  يع مدد   تسدد ة    فدد لا إلى فدد لة   يدد ة  آقد 

 .لت اء ولإع ل   وي غ ا في ويةماء وي صاع   إلى ولأيام 
   وامة   ولح يث  تع   علا إز و ده في    نة و لأهم   ع ل   وي غ ا في  ع  وامة   ز  ي   بيماي ة  

مخ ل  و  ون  عاله ة  وي مة     واهام  واسؤ ي ات  في وي مة م  وي    ه   في وي مس    وا وقة   إز و ده علدا 
 ط ف وي لط ط  وي مر    علا ولإسيوت      س اس  يمة   ه و يا يطل  عل ه وي غ ا وي اي .

  قد    د    ا ي ست بس ط  نة و ي أ اوتها  ي  ى ويع يد ة  واع د ة سد يع  وي غ داق  تة   ع ل   وي غ ا 
وي لوسدات  ه  دتإلهد و   وامة    يةأ يدأ  هد   قد ى تةهد  علدا شدة  ته يد وتشة  ق ى بو ع  ي ح يتا 

ترع د   ويرد   يدأ   د  غ مدامإ  ن دال وي د ة  سد ل ومإ    ل د  يدأ ن دال ويضدع  لبض  لة  ل د  وي د ى يولح يث  
 ع ل   وي غ ا وي مة     

قد  تسداع  وامة د    في وي مةد م  عمصد   ساسدع مة د وا ب "ت ب ل   ا د  ظه ت بلوسات   له و ويسة 
ويث ا   واةئ   ع  غا ق   يسداهم في إت دان  ويد حةم في  ي و ه و   ط  إنما  س  اب  ية ة ها ولإعلا وي ة   

 ع ل   وي غ ا وي مة   .
ويدد   يع  دد   وادد ق  وية ةد   ساسدد    همدا اي ؤيد  ولح يثدد  ي رسدا وي غ ددا وي مة  د  تع  دد  علددا يد قل  

علدددا ويمةددد ة وا ةايلددد   وي دددايل  يل سددد  يات وية ةددد  وي مة   ددد  ع  طلةدددات ي غ دددا  ويدددك ت  ثددد  في بو ع ددد  ويرددد ب  
 و  اع   وي ائ    تأ اوت وية ة  وجال   .

ويدد   ي تةدد  علددا  سددل ل وا  دده ي سدد ا  إبولة وي غ ددا    ددا امه  دد  ع ل دد   ي ضدد ع     وادد ق  ويث ددافي 
يد و  ولأفد ل  بوقد  وي مةد م لأن ع ل د    يد  وي د م   ه   ة    ع لد ي طل  تراعةت ب     وب وي مة م    
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ويد   يع د   ي ةد      ويد   وامة   ق  ي ابله لب  ع  بوقد  وية ةد  وي مة   د  سد وء   تغ ا   ول    لأي  ويسه 
تد ع  ها  إلا  ي ديلوي مةد م    ضدا هد ف تسد ي    وي مة  د  في   د ي غ اتم   ع ل   و ية  يسال وي غ ا؛ 

إلى  طة عدد  ب ةدد   عددالو  قدد ةفولإ سددة  هدد و    ن  بب ددات  إ دد وءوت وي غ ددا قدد  تخ لدد  يددأ يمة دد  إلى  قدد ى
 مم  وتهدا   همدا  ب ةد  يةئ د  يل غ دا في زد   د  ب ةد  غدا يةئ د  مة       ية  يمة   قصائصها وا   ا   
 له و عانت بلوس ما له و وا ض     ان  وي طة    ب  يؤسسد    وزد ة في وي طدا  ويعدام  ولأقد ى في   يل غ ا

يد ى هد    افع  إ  و  وئ ي    واؤسساتوي طا  وجا    ذيتا ي لوس   يع     وق  تج ب  وي غ ا وي مة    في 
 .وي غاوت

هم   وا ض   وا ق  تما يما يأ قةيه     لبع   ص  ي ق     ه و ويةح  إلى  يأ     ذيتا قس ما
  ه  ه يأ       ي  ولإشةاي     ض  وير ض ات  ي  ولإشالة امه    وي لوس   إلى وي عالي  ولإ  وئ    

 وي مة       اء في  ة   يةاز   طال ويعام يل غا ويرص  ولأ    وي   عم ن  لإ  يا
غ ي  يأ قةيه بلوس  يره م وي غ ا وي مة    يأ ويماز   ويل   الإطال واراه     ويمة   زا يماعواةح  ولأ    

يل ط لوت وي اليخ   ع ض ي    ي   هم واراه م ولح يث  وا تةط   اره م       علا زسال  نة ة ويرةسر 
   ولإسهايات ولأ لى في علم وي غ ا  يأ ناز   ب وبل ب  "  ة ة وي غ ا عع ل   وي مة   ره م  علم وي غ ا ل ي

 هم ويمة يات  وا ول  ويك  تط قما إلى     هم وي لوسات ويعل    ويك ظه ت في ز   علم وي غ ا وي مة   
 .ب لوس  يره م وي غ ا وي مة     ه  تإ

علا وامة    تط قما   ه إلى يمه    ع ل   وي غ ا  يأ  نعةاساتهاإ  واةح  ويثاني ي  يات ع ل   وي غ ا  في 
تع ضما إلى يس  يات  نماذج ع ل   وي غ ا  إلى  ولإشالة إلى قصائ  ويع ل    قط وتها   هم ق لوتها ع اتمت 

 لوس  ع  ن ي   ا تغ ا ي مخص  ةح  ويثاي وا  يؤش وت ع ل   وي غ ا وي مة      ثالها علا وامة   .
 وامة     ه تما يما تط لوت لليخ   ي غ اوت وي مة     في و  وئ  .

تما   عةق  وي غ ا وي مة     ا طلةات وية ة      ا   وامة   في يا ي   ل   ي وق    في ويرص  ويثاني
  وئ     وي    اء في  ة   يةاز  ه  و 
 وا طلةات وية ة    تأ اها علا وي غ ا وي مة    -
 ب ل   ا   وامة   في إز وث وي غ ا وي مة     -
 و  وئ ي ويث ا     ل    وق  وا طلةات وية ة     -
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وي لوس  ولإس طةع   ز   يؤسسات ي  وي لوس . قاو  صة لوبعا يأ  في ز  تما   ويرص  ويثاي 
 وير ض ات   ق ةالإ      وي حل   ولإزصائ  يلة انات 

عايا  س لل  يأ وي لوس  وا  ون    ق  ت ب  ف ات ي  ه   س م ا اإ في ويمهاي  تم ت  م  
 ويةح .يل ؤسس   ي  وي لوس    قاتم  عاي  عح فل  ية  يا  اء في ه و 
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 تمهيد:

اصاا ج   ن نحاادا ار ااع اص ل اا  ص   اا    أ اصاا ج ءاالد ل ااد   ص د ا اا  هاا ا اصل اا   نحاال م  اال  اا م 
  ا  اشاال إ إلى   أهميا  اصد ا ا ، ارهداف اصتي نس ى إصيهلفيه   دا ن، في الم    ار م    ثينتقسي ه إلى 

في حاين أهم اصد ا لت اصسلبق  اصتي تنل صت ه ا الموضاو   إلى ددداد إاايلصي  اصد ا ا ،  اش ال  اصدقاس صد ا ا  
  ي يااا  أهااام المقااال حت اصد  فعضااايلت اصد ا ااا   المااانهع الم د اااد   ياااه نحاااداالم  ااا  اصثااال  أدااال  حل صنااال  ااال  ااا م

؛  ا  اشاال إ  ارا ات اص   ي  اصتي بهل   جم  الم  و لت  أ يرا دددد اصد ل دف اشءعائي  المهد ا  بهال في ا ا ادنل
 .صطدم بهل اص لح    م توءدنا في الميدان اص   إإلى أهم   وقلت اصتي 

 :الإطار المنهجي للدراسةالمبحث الأول: 

 ءد ل ياا    ااى اصدنبماايم  واضااي  تد لاا ،  د ااداإ   ددا  اا ص   ااوم اش ل ااقل إ د اال   إدز ااع ص  اانل   ااى 
، ص   بدقا  نبماعا صكاايلصيلت اص ددادإ اصاتي صاون  يادان اشاا إ  اصدنبمايم  لصا  لفيهدسدوءب اصد  ل  هو  ل 

د يسااه ن ألماال نياال    ااى اص ي ا  اصدنبمي ياا قاد داادث   ااير  اصااتي المدغاايرات    المواضااي   اال ه  نهال   ااو هام هااأ
 قااد ديااون هاا ا  ،في الآ ناا  ار اايرإ هد االم  قدااايلت اصدغياايراتاش  لهاا ا ددزادااد ،ذصااع   ااى اصدنبماايم في حااد ذاتااه

 . اص ج    بطه حصثقلف  اصدنبمي   وضو  اصدغيير اصدنبمي ي  ل بين ار  لب اصعئيس  اصتي ء  دنل نخدل  

 الأول: أهداف الدراسة: المطلب

  دنال إ، صا ا ااع  ضاع  ج دادا  سال  اص  ا ،  هاو  ال اصعلالئز اصعئيساي  في اص    اص   ي د د الهدف
 د ي:اصددقيق في هدف ل   دغير له   اصد ا  ،فدد  و  ارهداف اصتي نس ى إصيهل في ل  في ه ا المط ب

صااه   ااير إواال    اا ت   ااى اصدغيااير  مساات ا بمتغاا  لونهاال   للمتطلباا ا بلبيةياا هاا   اصد ا اا  أ طاات قي اا  
 دط  لت اص ي ااا  اصدا  يااا    دط  ااالت اص ي ااا   اال ب اااددل: مركااا متغااا  اصدنبمي ااي،   ااال  يااازات هااا ا المدغاااير لونااه 

 الخل ءي .
إلى   و ااا   اااال اص نلصاااع  ارب اااالا  المسااادورت، المد ث   في اصلااااعا، متطلباااا ا بلبيةااا  بل ب لياااا    تنقسااام

 اد ف باين ها   اص نلصاع ف يا   ن اع  ويلداه  نو يداه إوا ا الملاد ، إءعادات بحيا  هنال  الج ل  ، اصقلئد، الم
اصاتي دداوج   اى   و ا   ال بلبية  بلخ رجي    صي   ن ع ا ء    ير    ى    ي  اصدغيير،   ل ءه  أ عى نجد
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اصاتي تد ياز     ، اصدينوصوءيل، قد لاد ، قلنوني ،  قلف  المجدإءد ل ي ، إالمدط  لت   ى اي  قيم تد ل   يل ي ، 
  تهدددات. لفعص د ل هل إل دإ قد تؤ ع   ى    ي  اصدغيير   ى بسع   اصدغيير،  في ب ض ارحيلن ء

 دط  ااالت  دنو ااا   تد لااا ، تاااؤ ع   اااى قاااعا ات المنبم ااا  صااا ا دي ااال   م هااا ا ددااااأ صنااال أن هنااال ااال  ااا 
 الهدف  ل ا ا     ير المدط  لت اص ي ي    ى اصدغيير اصدنبمي ي للصدللي: 

اص  ااا  في ليليااا   إ يلنيااا  تلساااير اص لحااا  ص دغياااير اصدنبمي اااي بهااا   المدط  ااالت المدنو ااا   الم قااادإ  -
  المخد ل .

د نقال  ضا لهل  نقال  قواهال صد انيلهل  تعتي هال   اى حسالب د ي  ه   المدغيرات  ل أءا  دددا -
لثااع   اايرا   ااى اصدغيااير ب اال  إولبياا    اازم لاا   اال د يااق    ياا  ارارفااا ي  لم عفاا   اال هااو اص  ااد 

 اصدغيير.
 د ل   ل هاو اص ل ا  الخال ءي ألثاع إ د ل  اص  قلت اصترابطي   ل بين المدط  لت اص ي   اصدا  ي ،   إ -

تجلهاااالت أفااااعاا اص يندااااين إ  ااااى دسااااين  تطااااودع ارااد اصااااوويلي  اصدنبمي ااااي   ااااى حساااالب  .  اااايرا
 المسدق دين.

 دددد  اق  المدط  لت اص ي ي  ص  ؤ سلت الجزائعد    دى   يراتهل   ى    ي  اصدغيير. -
 اصد عف   ى   لئص المدط  لت اص ي ي  في و  نبملم ءددد. -
 ي ي  الم ئ   صغعن تل ي     ي  اصدغيير اصدنبمي ي.اصد عف   ى ليلي  بنلد المدط  لت اص  -
 دددد المدط  لت اص ي ي  اصغير الم ئ   اصتي تؤ ع    ل   ى    ي  اصدغيير   ل أء   زلهل  سدق  . -
  د فلت الم نود  بين المدط  لت اص ي ي  لمؤ سلت مح  اصد ا  .اصد عف   ى اش -

صااه ا   في   ااير  متغاا ب يطايط   د اال   ل اير في هاا   اصد ا ا  بإهد االم  بإمتغاا  ا   ا  بمةيماا  كما  ظياا  
  ى    ي  اصدغيير، صيل اص ددد  ل المنبم لت لا تند ه صه، بس ب أن ه ا المدغير غير  دوق   صه   اير ااع ي،ص ا 

دوق اا  بااين هاادفنل  اال  اا م إا اا هاا ا المدغااير في هاا   اصد ا اا  هااو إبااعا  ا    قلفاا  المنبم اا  في ت اادد  اص  قاا  الم
 د اال  أن  قلفاا  المنبم اا  لهاال قااوإ   ااير   ااى   قاا  المدط  االت اص ي ياا  المدط  االت اص ي ياا   اصدغيااير اصدنبمي ااي،  ذصااع بإ

 حصدغيير اصدنبمي ي.
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  قد ددلع   ل ه ا الهدف، أهداف فع ي  نوءزهل في الآتي: 
 .اص   يلت اصدنبمي ي ا   ف لم في ت زدز  دليز جمي  المنبم   الح  أن صثقلف   -
ل  اال  ااعف ب ااض إهمللهاا هد االم  دغااير  قلفاا  المنبم اا  ب اادتوءيااه المؤ ساالت الجزائعداا  إلى ضااع  إ اش -

 المؤ سلت.
  قلف  المنبم   ص دغييرات. دجلب  إد عف   ى ليلي  اص -
  ؤ سلت مح  اصد ا  . نبم   في    ي  اصدغييرالما ء    ير  قلف    عف   -
 محل صا     ى   ي ا  اصثقلفا  الم ئ ا  ص دغياير اصدنبمي ايد ي   تقييم صثقلف  اصدنبمي ي  الجزائعد  صد عف  -

  دزام اصد قيدات اصثقلفي   اص     ل     ء  هل  دييل .إ
اصدألاااد   اااى ا   اصثقلفااا  اصدنبمي يااا   توافقهااال  ااا   دط  ااالت اص ي يااا  لأ ااال  صدل يااا     يااا  اصدغياااير  -

 .اصدنبمي ي
، دي ل إوال  الهادف  ال ا ا ادنل اصا ج نسادهدف ف  اه وضواوضا باط طا بلتغيا  بلتةييما  بم يعتبري 

 له ا الموضو  في الآتي:
أاااايلم اصدغياااير ااااعت محداااوى اصدغياااير اصدنبمي اااي  خد اااف ءوان اااه  إباااعا  أهااام  عقاااه  ااا  اص  ااا  في  -

 اصيشف  ل أهم الم لدير  اصدقنيالت الجددادإ  ، لص  في و  اص  ع الحدد  ص  نبم لتالحلص   
 .ط  هل اصدنبميم الحدد د اصس وليلت الحددث  اصتي د

د يا  اصدغيااير اصدنبمي ااي ل دغااير شبا  ص يشااف  اال نداالئع   ايرات المدط  االت اص ي ياا    قلفاا  المنبم اا   -
ير المسادق  أ    ى ه   اص   ي ،  محل ص  إوالا الح اوم في ااي  توصايلت ص  شالل  المد  قا  حلمدغا

 المدغير اصو يط. 
 اادجلبدهل إ اال حياا  اصدييااف    الجزائعداا  المؤ ساالتيشااف  اال  اقاا  اصدغيااير اصاا ج داادث في اص -

 .   ي  اصدغيير اصتي تد عن لهل المؤ س  أ نلد  وقلت،  أهم المص   ي  اصدغيير
ني  أ ناالد    ياا   اال اصط قاالت اصسو اايو ه وليلت المهنياا   الحعفياا  اصااتي ت اد  اادن ل  اصساا إا ا ا     -

 دنلي  ص   ي  اصدغيير.اصدخطيط   اص داا   اش
تجلهلت اص ل  ين نحو اصدغيير اصدنبمي اي  ال أءا  اصدن اؤ  سال  اصدغياير في المؤ سالت إ  عف   ا ا    -

 .الجزائعد 
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اصدغيااااير اصدنبمي ااااي صيااااي تساااادليد  نااااه جمياااا   شاا إل اااالم اصن ااااوذا اصوصااااوم إلى   عفاااا   اااالهو اص- -
 .اصقطل لت

 د اال  أ اد ارفااعاا اص يندااين إالمنبم اا   اال  اا م اصدغيااير اصدنبمي ااي   ااى لت ن يل ااإاصيشااف   ااى  -
 المسدق دين.

  د فلت في ا ءلت اصدغيير اصدنبمي ي بين المؤ سلت.ت يلن  ءوا اش -
 ن تسدليد  نهل المؤ سلت.أنيل  ل اصندلئع  اصدوصيلت اصتي اصوصوم إلى تعءلت اصد ا    -

 أهمية الدراسة:المطلب الثاني: 

ت  ا    اى اصد اعف   اى أهام   لالئز  أ ل ايلت   بردقي إلدست ه   اصد ا   أهمي   لص  لونهل ا ا   إ
 اصدغيير اصدنبمي ي،  تد ث  أهميدهل في لد ي:  

 إبعا   للهيم الموضو   أهم نبمعرته   دا  ه. -
  اااى اصثقلفااالت غاااير تسااالهم هااا   اصد ا ااا  في توءياااه  إ اااالا المؤ سااالت  هميااا  إحاااداث اصدغياااير  -

 الم ئ  .
 ااال صدااال   المنبم ااا   تسااالهم اصد ا ااا  إلى إباااعا  ا   اصدغياااير في اصد ساااين المساااد ع  اصدطاااو ،  ل ااادد  -

  دجلب  ص   داات الجدددإ.أء  اصدييف  اش
 اشال إ إلى أن    ي  اصدغيير اصدنبمي ي  نبر اصيللدإ  اصل لصي   ءوهع ص ير  إ المنبم  . -
 صنبملم الجددد ص دنبميم ددط ب  قلف    دط  لت  يزإ   عن .اشال إ إلى أن ا -
  دط  ي في اصيشف  ل المنهجي  الم ئ   صدغيير اصدنبمي ي.أهمي  اص    اش -
ارهميااا  اصدط يقيااا  اثاااا  في اصد اااعف   اااى تجعباااا   ؤ سااا    اااون ءعءعإ  لدجعباااا  ناء ااا  في  اااالم  -

اصد اااعف   اااى تجعبااا    ؤ سااا  اصنقااا   اصدغياااير  ااال  ااا م ا هااال صنبمااالم الجاااواإ،  في نلاااه اصوقااات
 الحاعج  ا ه الحاعج  اصتي  عفت إص حلت.

 .د ا   دليزد  ص  ؤ سلت اصتي هي في  عدق اصن و  اصدغييرت دبر ل -
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 المطلب الثالث: أدبيات الدراسة:

 عفاااات المنبم اااالت  اااابر اص اااالا تغاااايرات  دااااولات في اصثقلفاااا  اصدنبمي ياااا  اصاااا ج أ ااااع   ااااى ارااد اصدنبمي ااااي 
 اصااوويلي،  هاا ا  اال افاا  ببمهااو  ا ا االت أللانياا  تهاادم في اص  اا   اال  ساال     ياا  اصدغيااير اصدنبمي ااي،  أ عهاال 
  ااى المنبم اا   اص  اا   اال أهاام المناالهع  ار االصيب صدل ياا     ياا  اصدغيااير،  اص  اا   اال ا    قلفاا  المنبم اا  في 

 زائعد   ارءن ي ،  ا ا لت المشعق اص ع .إاا إ المنلهع الحددث ، ص ا  ن ل م  عن ب ض اصد ا لت الحددث  الج

 الدراسات الجزائرية: :أولا

التغييرررر التنييمررري وسررريلة المنيمرررة للب ررراة والتقيررري  دراسرررة تطتي يرررة  ررري  رررر ة المنتجرررات  ./1

  اصتي هدفت إلى:  ،(0111-0991) دراسة الباحث" إياد محمود عتد القريم":النفطية

حصدغيااير اصدنبمي ااي  إوهاال  ا   المنبم االت اصلل اا  في دقيااق اصدوافااق  اال  ااد عان الملاالهيم المد  قاا  إ -
 بين اصدغييرات الخل ءي   اصدغيير اص  م اصقيلم به اا  يل صد قيق اصدييف  اصن و  اص قلد.

 .دددد أهم اصدغيرات المؤ عإ في    يلت اصدغيير اصدنبمي ي -
 ه اصدغيير اصدنبمي ي في  نبم لتهم.  د لا أ إهد ل لت إاا ات المنبم لت إلى ضع  إ إتوءيه  -
 توءيه المنبم لت اصقيلم بد   فل   ص نهون  هل هل المخد ل  في  لم اصدغيير. -

 اد ل ات إذ ب غ  ادا اش ، د يلن   ى المددعدل   ؤ لد المهند ين الم نيين حلموضو  د ل إ اشإ   تو د  
 ئايه  هند اين  ساؤ صين في اصشاعل   21الماددعدل    ال 5دت جمي هل  قد شم ت اص ين  ي أ د ل إ إ 12المو   

  قاادالجل  ياا ، ار ع حاالت  ااد لن اص لحاا    ااى الم االا  اص عبياا   ارءن ياا  للصااد  رت اصع االئ    إأغ  هم. قااد 
 .(SPSS)صبرنا ع اصد  ي  اشح لئي المنهع اشح لئي صقيل   دغيرات اص     د ي هل  فقل   دخدمإ
 : ،  ل د ي للنت أبع  ندلئع اصد ا   

صااا ا  ، اااد عا د اصدغياايرات اصاااتي ااااهدتهل المنبم ااا  للنااات تغيااايرات  اااعد   نديجااا  صعغ ااا  المنبم ااا  في اش -
 فهي تعلز   ى أ لصيب اص     إءعادات اص   .

 ،إن اصدغاايرات اصسااعد   في المدغاايرات اص ي ياا  الخل ءياا  قااد داادث تغيااير الخطااط   يل االت في اصشااعل  -
  .ص ا دسدوءب  وال   اصدغيرات الخل ءي
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دااللي دقيااق   ااوت اصشااعل  في دقيااق أهاادافهل ص ح ،تغيااير اشءااعادات دساالهم في صلاايض اصدياالصيف -
 .بشي  أفا 

 .ددأ ع اصدغيير الحلص  في تعءلت المنبم   حصدغيرات اص ي ي  بشي  ق ي  -
 اصاتي تاؤ ع   اى تقادم   الئ  اشندالا  تدغير أ لصيب اص    بس ب اصدغييرات الحلص   حصدينوصوءيال -

  وهو    لئ  إندلا ءدددإ.
 .د ل  تغيير الآلات  ارءهزإ المسدخد   ب وائق تد ث  بديلصيف حهبم  -
 ددأ ع اصدغيير الحلص  في  هل ات اص ل  ين حصدغيير اصسعد  في  دغيرات اص ي   الخل ءي . -
 ل صع في أ لصيب     اص ل  ين.ءعاد اصدغيير في ه ا المجلم   ا  ان اص    لسب ش -
 . ءوا  ؤدددل ص   ي  اصدغيير -
هنل   وا   أ ل ي  تسلند اصدغيير اصدنبمي ي في اصشعل  هي اص ل ا  اصدينوصاوءي  اصعغ ا  في اصدغياير  -

 . تطودع ارهداف  اصداف  ص دغيير
 .اص ل   اصدينوصوءي هو  ل   صدده   ير ألثع في إحداث    يلت اصدغيير -
 داااد و إلى تغياااير  ،و  اصدينوصاااوءي تغااايرات  اااعد    ااال داااؤ ع   ااايرا ألثاااع   اااى اصشاااعل دشاااهد اصدطااا -

 .إ د عا  الحيلإ اصدييف   هل شاا   
 اادقعا  في المدغاايرات المااؤ عإ   ااى هاا ا إأهااداف اصشااعل  لا تشااهد تغياايرا ل اايرا بساا ب  ءااوا حلصاا   -

 .الجلنب
 وافز الم د دإ.دد قق اصدغير  ل   م تغيير الخطط  اصسيل لت  نبمم الح -
 .ا   المؤدددل في اصدغيير، إضلف  إلى ذصع اصعغ   في دقيق اصنو ي  اص لصي  في المخعءلت -
تدأ ع الهيي   ب   يلت اصدغيير إلا أن الا دقعا  صا  ض المدغايرات قاد و ا  اصدغياير الهيي اي محادا في  -

 .ب ض الحوااث
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 التنييمري  دراسرة ميدانيرة بوحردا مطراحر الحررو السلوك الإ را ي وعلاقته بم اومة التغييرر ./ 0

  اصتي هدفت إلى: ؛ (0112/0112) "دراسة الباحث "ضياف زير الدير

 .اصد عف   ى أ ع نمط اصس و  اشاعافي   ى  قل    اصدغيير اصدنبمي ي -
محل ص  اصد عف   ى ارهمي  اصنس ي  ص ن ع اصس و  اشااعاف اا ا  المؤ سا  اصو نيا    ادى   اير   -

   ى المنبم    ل حي  اصدق ي  أ  اصزراإ  قل    اصدغيير اصدنبمي ي.
 اصوقوف   ى أحسل أنمل  اشاعاف اصتي تق    ل المقل    ص دغيير. -
 اد ل إ  المقلب ا  لج ا  اص يالنات  ينا  اصد ا ا   يونا   ال إأااإ    لمانهع اصوصالي المقال ن ادخدم اإ   -

 : ،  ل د يلعدن ،  للنت  ل أبع  اصندلئعالمشعفين  أ ب ين  ل   في  ط ن  اصس يد  اص
هاو نماط اصسا و  اشااعافي اص  الم  اصن ط اشاعافي اصسلئد بوحدإ  ط نا  اصسا يد  اصلعدنا  حساب -

 .اص لم
هناااااال  فااااااع ق ذات الاصاااااا  إح اااااالئي  في  قل  اااااا  اصدغيااااااير اصدنبمي ااااااي في حاااااالصتي اشاااااااعاف اص اااااالم  -

  اصدل ي ي.
 . ن ط اشاعافيق    قل    اصدغيير اصدنبمي ي حصنس   ص -

   الث ا ة التنييمية وعلاقتها بإستراتيجيات التغيير  ي الجامعة الجزائرية بير النيرا  ال رديم ونيرا ./3

lmd  1:إلى تهدف اصد ا   ، ب نوان   ؛(7011/0112) "عباس سميرالباحث"دراسة 
 فاااعق اص  ااا  ن يل اااه   اااى اصلاااعا إءد ااال ي ص ثقلفااا  اصدنبمي يااا    توضااايأ أهميااا  اص  اااد اصنلساااي اش -

 . المنبم  
 .اصوقوف   ى  سدوى اصثقلف  اصدنبمي ي   أب لاهل صدى  لعاات  ين  اصد ا   -
 .تجلهلتهم نحو إتغيير اصواق   ل   م تغيير قي هم       عف  أهمي  قوا د   و  ارفعاا في اص     -
 .ارااد تراتيجيلت اصدغيير اصتي تسطع صد سين إا ا   اص  ق  بين اصثقلف  اصدنبمي ي     -
 . تراتيجيلت اصدغيير ت ل  نملذا اصثقلف  اصدنبمي ي  ص  وا ا اص شعد  بإإ  عف   دى  -
 .  عف   دى   ير الخ لئص اصشخ ي  ص  وا ا اص شعد    ى ت نيهم صن لذا اصثقلف  اصدنبمي ي  -

                                                           
 سال  ا   ا ستا،اسالظياسلسالقاا   سالثقسفا سالنظي،ر،ا سلاعتهن اسستسمان اا، ،ستسالن ،،اا سفاعسال سزاا سال  ا   ا"عباس سمار،  س1

ةل،اا سااباوسلاالالاا لساننيااسن، سلاايتنرسع،اا  سهياا سعلاا سالااظ  سلاعلاا لسس.سغ،اا سزظراا  مسزاارة مسزستياان،  س"lmdنيااسلسلا

س.00. سص7002-7002الن ت،  س
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 . تراتيجيلت اصدغييرإ  عف   دى   ير الخ لئص اصشخ ي  ص  وا ا اص شعد    ى توءهلتهم نحو  -
اصيشااف  اال  اادى فهاام تيل اا     ياا  اصدغيااير بااين  ساادورت   يااونات المنبم اا  صاادى أفااعاا  يناا   -

 .اصد ا  
 ب اااغ  ،دد ثااا   د ااا  اصد ا ااا  في لااا  ار ااالت إ  الماااوولين اشاا داااين اصااادائ ين  ل  ااا  حءاااي تدااال   نلبااا 

بطعدقاااا  اص شااااوائي  اصط قياااا     دددااااد اص يناااا   ،أ اااادلذ   ووااااف إاا ج 2175اص اااادا اشجمااااللي لمجد اااا  اصد ا اااا  
 اااد يلن صقيااال  إ د اااد اص لحااا  في ا ا اااده الميدانيااا    اااى أااتاااين همااال الم حبمااا  حلمشااال ل   بنااالد إاصدنل ااا ي ، صقاااد 
 1 دندلءلت، نوءزهل في ل د ي:إ صقد توص ت اصد ا   إلى؛    دغيرج اصد ا  

فاعق اص  ا   المنبم ا     تراتيجيلت اصدغياير   اى  سادوى اصلاعا، إاصعبط بين أب لا اصثقلف  اصدنبمي ي     -
 .لي 

تجلهااالت  الم دقااادات في اص نااالد اصنلساااي  اصسااا ولي ص لاااعا  إ طااالد هودااا   بنااالد ت اااين ا   اصقااايم  اش -
 . جمل لت اص    اص    ءد ل ي  لص صلعقإ

 .الج ل   أ  المنبم   د ف الميلن أ  اص ي    اصز لن اصتي د يشهل اصلعا أ  صد ف المنبم   بإ -
 .أج تغيير دعت ط  دى فهم  إا ا  ارفعاا اصقلئ ين   ى اصدغيير رب لا  -
 .تجلهلت    دقدات قد دشي   قلف  اصدنبمي ي إت س اصلعا نملذا قي      -
تجلهالت ارفاعاا ندقلم المنبم    ال نماط أ  أ ا وب تسايير  ال  ا م    يا  اصدنبمي يا  صاه   قا  بإإ -

 .ددا  توءه   و  اصدنبمي ي    دقداتهم اصتي
 . تراتيجيلت اصدغييرإإنجلت اصدغيير  عهون بدخطيط  تنلي   -
 . ق ني  إاا إ اصدغيير  ل  عدق   عف  نملذا اصس و  اصسلئدإ -
 .اصدغيير الحلص  في الجل    الجزائعد  دواءه  بملهع المقل      دااته غير   ع ف  -
 .ير قل    اصدغيير  اق  دؤ ع في نجلت اصدغي -
 .ل  ارفعاا صددهم قد إ   ى إاا إ اصدغيير -
 .نجلت إاا إ اصدغيير  عت ط ب  ق  اصلعا حلج ل لت غير اصعسمي   ب ض اصثقلفلت الهل شي  -
 إاا إ اصدغيير لا تد  ق  نلصب   سدوى اصدنبمي ي ص لعا. -

                                                           
س.772.صس.اليستقالر تعسسعبس سمر، 1
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الصررررناعية نعكاسرررراته علررررا الرضررررا الررررو يفي للعامررررل داخررررل الم سسررررة إالتغييررررر التنييمرررري و ./ 4
 دراسرررة الباحثرررة "بوهنتالرررة  هيمرررة"دراسرررة ميدانيرررة بم سسرررة الميررراا المعدنيرررة باتنة" -المخوصصرررة 

 ؛ (0112-0119)
:  ااال  ااادى   اااير اصدغياااير اصدنبمي اااي   اااى  ضااال ،   اااى اصن اااو اصدااالليبل ربطااا  في ه تااا بلإشاااي لي     اااعت 
ءددد؟  ه   دزااا نس   اصعضال اصاوويلي بح اوم  ليلي  دقيق اصدغيير اصدنبمي ي  ل ت س تنبميم  اص ل   اصوويلي 

 .تغيرات أم أنهل  دؤاج إلى ندلئع  يسي  تؤ ع   ى اص ل    حصدللي   ى المؤ س 
:   عفاا  ب ااض اصدغاايرات اصدنبمي ياا  اصنلتجاا   اال ت ااس  يل اا  باهاا با بلااع تسااعا اليراا  بل ربطاا تد ثاا  

  ين إا االم تقنياالت ءدداادإ ص   اا    يهاال،    عفاا  الخوص اا    اادى  ااد دهل ص  ل اا ،    عفاا   اادى تق اا  اص اال
اصدغاايرات الحلصاا   في    ياا  اشاااعاف    يرهاال   ااى اص  االم، اصيشااف  اال المشاالل   اص ق االت اصااتي دااوم ا ن 
دقيق  ضل اص ال  ين في بي ا  تنبمي يا  ءددادإ  اصيشاف  ال  اقا   ضال اص ل ا  اصاوويلي اا ا  المؤ سا  اص انل   

 .1ص ل    خد ف اصدغيرات الحلص    ا دجلب  لهل أ   فاهلالمخوص  ،   دى   ع ا
ل  ال  اات نسا   اصعضال   ، : ل  ال لالن اصدغياير اصدنبمي اي هلافالع م  بلت لي بلفروي  بلتطعقت اصد ا   إلى 

 اصوويلي ص  ل   اا   المؤ س  اص نل ي  المخوص  . 
صد ا ااا  ألثاااع  ااال أااإ لج ااا   اااد    في هااا   اإ، فقاااد عتمااا ا بل ربطااا  علاااا بماااةر  بلوض اااف ا قاااد 

 اادط  ي  لم عفاا  المناالئ اصساالئد في المؤ ساا   ااال أ ناالد اصد ا ااا  اش ،اص ياالنات لللم حبماا  اص ساايط  بااد ن  شاال ل 
ءد ل ياا  ص   االم    قااالتهم  اا م   حبماا  اص  االم أ نااالد قيل ااهم حص  اا    شاالهدإ اصسااا وليلت اصدلل  ياا   اش

في ل بينهم،      شعفهم،    حبم  اصبمع ف الملادا  ص  ؤ سا   اصد اعف   اى جميا    الا   حادات المؤ سا ، 
، المنادعبهال نع اصتي  الا      ى تد ف الهيلل   اصوولئف،  اصد عف   ى   ي      ي  اص     أهم اصد ولات 

 لد ارقسلم  أءعت المقلب   انلعااد     الم  و ين. د   ت المقلب   ص قلد اص  لم   ؤ إ  
 ااد ل إ   ااى  د اا  اص  اا  فيلناات أ اا    الا ااد ل إ  لضاا   ر اا وب دو داا  اشقل اات اص لحثاا  ب ل اال 

 ااد ل إ  اا   محاال  : محااو   االص حص ياالنات اص ل اا   لصاا  ر االئص اص يناا ، محااو   االص اش قااد شم اات  ،بساايط
أ ا   ،  ثملنيا خمس  أ ا   ، محاو   الص حرءاو   الميلفاات الملادا  دداا ل  حص يلنات حوم نبملم المؤ س   ضم

                                                           
س-"الن ،، سالنظي،رعسلاساناكسمساهسعلىسال ضسسالا ي، عسللاسزادسبا ادسالرةميا سالياظسع، سالر   يا سس ت هظنسل سف ،ر 1

ةل،اا سالالاا لس:ستساظاا س–تسزااا سل  اا س.غ،اا سزظراا  مسزستياان، زاارة مس سب اماا سز، ان،اا سترةمياا سالر،ااسيسالرا ن،اا ستساظاا "

س.2. ص7002-7002 س-ر غ اف،سهي سعل سايتنرسعسلاال  -ايتنرسع، سلاانمتز، س

س
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أ ا    حاوم نماط   ادى   ا   أ     حاوم اشااعاف   ادى  ضال اص ل ا   ال اصدغياير في أنمال  اشااعاف،   ثملني 
 اا    أ  ااد أ اا    حااوم فااعص اصترقياا   اصدغاايرات الحلا اا ،  ااد  ت االم  اصدغيااير الحاالاث فيااه،  ضاال اص ل اا   اال اش

 حوم وع ف اص    الملاد    دى  ضل اص ل    نهل.
اصوثائااق  اصساااج ت لج اا  اص يااالنات  الم  و االت المد  قااا   جد اا  اصد ا ااا : حااوم ش دااا   ت اااد   إل اال 

 ااات المؤ سااا ، الهييااا  اصدنبمي اااي ص  ؤ سااا  الجددااادإ،  ليليااا   اااير اص   يااا  اشندلءيااا   اص ااادا اشجماااللي ص  ينااا  
 (.55 خمسون )

 :  اصتي   اصدوص  إصيهل، نوءز  في الآتي ندلئع اصد ا     ل أهم
اصدغياااير اصااا ج  اااه نماااط اشااااعاف  المشاااعفين   اااى حاااد  اااواد أ اااع في اص  ااالم  أاائهااام، فااالصدنبميم  -

 .الجددد في نبمعهم قد غير لثيرا ل ل أن اص  ق  اشاعافي  حسن 
 هاا ا  اال دااؤاج إلى ااا و    ،ت االم  د اا  اص  اا  حرغ  ياا   اال  ضاال   اال اصدغيااير في نمااط اش اابّر  -

 .حصعضل اصوويلي
 .حشجمل   ل  دم  ضلهم بسيل   ءدددإ اتجل     ي  اصترقي  اص     بر  د   -
اصد اااادد  في وااااع ف اص  ااااا  الملاداااا  داااااؤاج إلى ااااا و  اص ل ااااا  حصعضاااال اصاااااوويلي اا اااا  المؤ سااااا   -

 .وع ف اص    الملاد  تا ت اصندلئع أن غلص ي  اص  لم  اضيين  ل اصدغيير فيإ قد  ،اص نل  

قتصرادية العموميرة تصال الداخلي  ي تح يق أهداف التغيير التنييمي  ري الم سسرة الإدور الإ ./ 2

 هدفت إلى  ل د ي:؛(0101)"دراسة الباحث"زير الدير الخر ي الجزائرية
اص  و يا  قد الاد  ت الم اصادا  ي  اصدغياير اصدنبمي اي في المؤ سا  اش  عف  اص  ق  الموءاواإ باين اش -

 .ت لم في  يلق اصدغييرات الحلص  الجزائعد ،  الميلن  اصتي دد هل اش
ن يل لت اصنلجم   ل اصدغيير اصدنبمي ي   ى تد ف اص   يلت اصدنبمي ي   اصدسايرد  اصوقوف   ى اش -

 ت لم اصدا  ي.ص  ؤ س ،  لص     ي  اش
 .   ق  الموا ا اص شعد  حصدغييرات اصدنبمي ي -

 15 ل اا  نث ااون نساا    275اصد ا اا  اصلااعا لوحاادإ صد  ياا   اال  اا م تو داا  ا ااد ل إ   ااى  ااد   ت إ
 لاالن تو داا  اص يناا  ؛    الح ااوم   ااى اص يناا   فقاال صطعدقاا  اص شااوائي  اصط قياا  ،(414حلم اا   اال المجد اا  اصي ااي )

، 25ان اصدنليا  أ اوان اصاد يم، أ او  11إ ال ،  54  ى حسالب اصل الت اصوويليا  حصشاعل  إلى  ا ث   قالت 
  د لا   ى أ لصيب  تقنيلت  نهجي  ليلي   ل ي .   اش
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 ، نو ا  في الآتي:  ل أبع  ندلئع اصد ا  
في  اااايلق تط يااااق اصدغيااااير  ،ت اااالم اصاااادا  يدداااا   ويلاااا  اش اااا م ار صوداااا  في اصااااد   المنااااو  حش -

 .اصدنبمي ي  دقيق أهدافه  ت يه  ويل  اصد سيه  المشل ل 
فااعن  : ااث  ،قد االاد  الجزائعداا ت االم اصل االم في اصيثااير  اال المؤ ساالت اشت يااق اشهنال   شاالل   -

 .ت للات اصدا  ي   ل  عف اصس ط قيوا   ى اشاص
ت ااالام الخاااد لت باااين اص  ااالم في إ ااال  اخ اااي   ااالام الم  و ااالت اا ااا  المؤ سااا    اااى أ ااال ت -

 .     ي
 .صغ  اص ير قعا ي  اصتي تش     وللت   طلب    ل أ  ض س -
 ت لم اصدا  ي ص   داات اصثقلفي  بدلا  ل المحداات اصدنبمي ي  اصتي تد يز حص ق ني   او  اش -
إ طلد ار صود  في اصدخطيط  اصدنلي  لمل هو تقس  قلب  ص سيطعإ  إغللم  ل هو إنسال   غاير قلبا   -

 .ص سيطعإ
تسااادند   اااى  اصدغياااير فإ اااتراتيجي  ،ت ااالم اصااادا  ي  اصدغياااير اصدنبمي اااي  اااوت  ءاااوا   قااا  باااين اش -

ت اااالم دغيااااير في اشاصت اااالم اصاااادا  ي في دقيااااق أهاااادافهل  إءااااعاد اصدغيااااير دااااؤاج حصاااااع  إ إلى اش
 .حد  يونات اصدنبميمأاصدا  ي بوصله 

هي باااا صع لهاااال ا   ف اااالم في ،    اااا    إاا إ المااااوا ا اص شااااعد  ل  قاااا   صاااا  بااااين اشاا إ  اص  اااالم -
 .   ي  اصدغيير اصدنبمي ي

 ،ا  ي  اااال أهاااام ارا ات اصعئيساااا  صااااا لن اصدوفيااااق بااااين أهااااداف اصدغيااااير  اااال ءهاااا ت اااالم اصااااداش -
 . أهداف    لا اص  لم  ل ءه  أ عى

دراسرة الباحثرة  الي ية الإستراتيجية  عامل للتغيير  ي الم سسة  دراسة حالة م سسة مروللي ./ 2

 :  ل د ي  اصتي هدفت إلى؛ (0100-0101) "علاوي نصيرا"
 . للهيم      يلت اشاا إ اش تراتيجي محل ص  إبعا   -
 ت يلن ليلي  د ي  اص ي   اصدا  ي   الخل ءي  ص  ؤ س   توصيد اص دائ  اش تراتيجي  الم ين . -
 ليلياااا   ،إبااااعا  أ اااالصيب اصد  ياااا  الا ااااتراتيجي صدقياااايم  حاااادات ار  اااالم أ   ندوءاااالت المؤ ساااا  -

 .صيلغ  إ تراتيجي  المؤ س 
 .اصيقبم  اش تراتيجي   ليلي  إ  لد نبملم ص يقبم  اا   المؤ س توضيأ تد ف  للهيم  -
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اصد عف   ى أهم الم ط  لت المعت طا  حصدغياير  د يا  اص  قا  باين  ءاوا نبمالم اصيقبما   اصدغياير في  -
 .المؤ س 

 ل يناا   ، دد ثاا   د اا    يناا  اصد ا اا  في جمياا   ااوولي اشاا إ اص ل اا  لمؤ ساا   ااوب يه حلجزائااع اص لصاا  
ث اا  لمجد اا  اصد ا اا  ب ااض اش اال ات في ب ااض المااددعرت   ا د ل هاال  شااوائيل  اال المااددعرت اصدلصياا : اصدسااودق،  

 اصدجل د ، اص  قلت اص ل  ، اصدخطيط  اش تراتيجي .
 ااد يلن  حلمقلب اا   اا  ب ااض  د اادت   ااى اشإ اا ث أا ات لج اا  اص ياالنات حياا  اص لحثاا   اادخد ت إ  
نتراناات  اال  ااا م  ر إ الموقاا  اصعسماااي  د ااادت اص لحثاا    اااى ارإ اال لشااي  أقااا  نساا يل،  الم حبم  ب،  المسااؤ صين

 .صس ط  اصا ط ص بردد  المواص ت اصس يي   اص   يي 
 دخد ت اص لحث  المنهع اصوصلي ص عن  للهيم ااه الموضاو   المانهع اصد  ي اي في اصد قياب   اى إ قد 
 : اصتي   اصدوص  إصيهل، نخد عهل في اصنقل  اصدلصي  ندلئعاص  ل أبع  ؛  ل    صله
  تراتيجيلت الم ئ  .صي   ديل    ت      ى توصيد اشآاشاا إ اش تراتيجي   -
 .اصدغيير د س إحداث ت دد ت في أهداف   يل لت اشاا إ -
ل ت ااالم  خد اااف ار اااعاف  تقااادل الم  و ااالت اصيلفيااا   ااال الهااادف  ااااصدغياااير ناءاااأ لاباااد  ااال اش -

 .اصدغيير ص   وم   ى  ا ف   إول   أ يرا تنلي  اصدغيير
صالذ اصقاعا  المنل ااب إإاا إ الم وقالت  المشالل    ا ا ارف الم اصساا  ي   ال  ا م المدلب ا   اصدقااول    -

  د عا  في اصدنلي   اصد دد  أ  اشصغلد. واد حش
 واءهداااه بوءاااوا إاا إ تغياااير   لا تجله اااه بااا ،اصدغياااير أ اااع محداااوم   اااى المؤ سااالت لا نيااال  فااااه -

 .محي  
 .ص دغيير  دا    دددإ  نهل اصيقبم  اش تراتيجي  -
تد يل المؤ س   ل الح وم   ى    و لت توق يا   ا قي   ال لا   ال  اي دث في محيطهال   اى  -

 ااااتراتيجيلت تغيااااير ف لصاااا  إ اصااااتي  اااال   لهاااال تااااد يل المؤ ساااا  إنشاااالد  ،المساااادوى المح ااااي  اصااااد لي
 . المسدجدات الخل ءي تد لاى 

 



 الفصل التمهيدي:مدخل للدراسة. 
 

19 
 

 تجاهررات المررو فير نحررو التغييررر التنييمرري حالررة مررو في خزينررة ولايررة  يجررلدراسررة تحليليررة لإ ./7

تجلهااالت  ووليهااال نحاااو اصدغياااير إ اصاااتي هااادفت إلى   عفااا   ،(0100-0101) دراسرررة الباحث"سرررو ي نتيرررل"
 : اصنقل  اصدلصي  تد ث  ارهداف اصلع ي  له   اصد ا   في  اصدنبمي ي، 
 .  عف  أ  لب اصدغيير اصدنبمي ي -
 .الميل ب المدوق    ل ه ا اصدغيير اصدنبمي ي    عف  أهم المزار  -
 .  عف  أبع     يلت   شلل  اصدغيير اصدنبمي ي -
  عف   ءهلت نبمع الموولين حوم ا   اصدغيير اصدنبمي ي في   ق اصقيم اشولبيا  اا ا  الخزدنا   ال  -

 اصدنبمي ي  دقيق اصعضل اصوويلي  دسين ارااد اصوويلي. صدزامإثا إ اصداف ي   ت زدز اش
  تو دااا  أفاااعاا  د ااا  اصد ا ااا  حساااب   ي ااا  ،   وواااف(55خمسااا   ثمااالنون )ددياااون  د ااا  اصد ا ااا   ااال 

 د يلن ارااإ اصعئيسي  له   اصد ا ا  حشضالف  إلى د د اش  فعا،  12فعا، ار    المشترل   54ار    اصدقني  
صوصاالي الخاالص حلجاازد اصنبمااعج اصاا ج الماانهع ا اادخدام إ   أداال قاادداات  اا  ب ااض  ااوولي الخزدناا ،  قاالب ت أءع 

في ا ا ااا  الحلصااا    ااانهعد اااف وااالهعإ اصدغياااير اصدنبمي اااي  ااا  د ي هااال  لشاااف اص  قااالت باااين أب لاهااال المخد لااا ،   
 .الجلنب اصدط يقي

 :  اصتي   اصدوص  إصيهل، الآتيندلئع اص للن  ل أبع  
 ااال  ااا م  دياااد  ، إلى أن أهااام  لااالتيأ نجااالت اصدغياااير اصدنبمي اااي هاااو اص ن اااع اص شاااعج  اصدوصااا   -

 . تق  ه  ا  ه  ل ءه    ل ءه  أ عى  هل ات  قد ات قيلاإ اصدغيير اصدنبمي ي
ت دابر اصثقلفا  اصدنبمي يا  المعنا   الهيياا  اصدنبمي اي اصادا م  ال اص وا اا  الحلسما  في نجالت    يا  اصدغيااير  -

 اصدنبمي ي.
 ص     ل اص داص  بين ار    اصدقني   ار    المشترل .ادغيير اصدنبمي ي نديج  اصد د  -
 سلهمدهم في   ق اصقيم اشولبي   ه ا نديجا  صدا  عهم   لدت ار    اصدقني    ى ق وم اصدغيير أ -

 ده يش اص ج تندهجه   ا إ الملصي  له   اصل  .اص د ييز   ص ديلدهم إ  
ون  سااالهم  اصدغياااير في   اااق اصقااايم اشولبيااا  اا ااا  الخزدنااا  )إثا إ ااف يااا  لا ددوق اااالماااوولين أغ  يااا   -

 .ص    ، ت زدز الاصدزام اصدنبمي ي، دقيق اصعضل اصوويلي، دسين ارااد(
 .اصدغيير اصدنبمي ي ا ديل في  سدوى تط  لت  وولي الخزدن  -
 .  تسجي   سدورت ض يل  ص قيم اشولبي  لموولي الخزدن  -
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دقياااق ناااو   ااال اصعضااال اصاااوويلي، الاصدااازام اصدنبمي اااي ءاااد  داااد ، ق ااا  اصدااازام الماااوولين حصاااعغم  ااال  -
 ده يش   ى  سدوى اصعتب.ص أقد يدهم  ه ا نديج  

 ااااااد ف الاتجلهاااااالت بااااااين اصل دااااااين بحياااااا  نجااااااد اتجلهاااااالت إولبياااااا  لمااااااوولي ار اااااا   المشااااااترل  إ -
 تجلهلت اصس  ي  لموولي ار    اصدقني . اش

تجلهاالت ارفااعاا المساادهدفين  نااه  د ي هاال د ااي  دساا أ إ   ااى اصقاالئ ين   ااى اصدغيااير قياال  دد ااين -
 بدشخيص المشلل  ص وصوم إلى ح وم تدف  حرااد ارفا .

دراسررة الباحررث "برروعطي    تمرراعي علاقتهررا بررالتوا ق المهنرريال رريم الصخصررية  رري  ررل التغيررر الإ./2

 1: ل د ي  اصتي هدفت إلى ؛(0100-0100)سفيان" 
قد اااالاد  ءد ل ياااا ، اشاصد ااااعف   ااااى   ي اااا  اص  قاااا  بااااين اصقاااايم اصشخ ااااي  اصددنياااا   اصنبمعداااا ،  اش -

  اصسيل ي ،  الج لصي    سدوى اصدوافق المهس رفعاا  ين  اصد ا  .
 ،اصد ااااااعف   ااااااى الاصاااااا  اصلااااااع ق في ا ءاااااالت اصقاااااايم اصشخ ااااااي  )اصددنياااااا ، اصنبمعداااااا ، الاءد ل ياااااا  -

 . اصتي ت زى إلى المدغيرات اصدنغعافي  ،الاقد لاد ، اصسيل ي ، الج لصي ( بين أفعاا  ين  اصد ا  
قد اااالاد ، اصسيل ااااي ، ءد ل ياااا ، اشاصد ااااعف   ااااى تعتيااااب اصقاااايم اصشخ ااااي  )اصددنياااا ، اصنبمعداااا ، اش -

 الج لصي ( صدى أفعاا  ين  اصد ا   ذ ج  سدوى اصدوافق المهس المعتل .
،  قد لاد ، اصسيل ااااايءد ل ي ،اشتعتياااااب اصقااااايم اصشخ اااااي  )اصددنيااااا ، اصنبمعدااااا ، اش اصد اااااعف   اااااى -

 الج لصي (صدى أفعاا  ين  اصد ا   ذ ج  سدوى اصدوافق المهس المنخلض.
 ءد ل ي    يراته   ى ل   ل اصقيم  اصدوافق المهس.محل ص  اصد عف   ى أهمي   ن ع اصدغير اش -
   لهل دد قق أ  ى  سدوى  ل اصدوافق المهس. اصيشف  ل أج  ل اصقيم اصتي  ل -
  عفااااا   ااااال إذا اصدوافاااااق المهااااااس دداااااأ ع حلخ ااااالئص اصدنغعافيااااا  )الجاااااانه، اصسااااال، الحلصااااا ، المددناااااا ،  -

 .الا د لص، الخبرإ
  د ل إ لدقني  لج   الم طيلت  اص يلنات    إ  للهل إلى الم  و ين  ل  عدق اصبردد. اش  دخدامإ   

                                                           
ايسغ،اا سبةناا  سأط لاحاا  س"القاا، سالر ياا، سفااعسياادسالن ،اا سايتنرااسععسلاعتهن ااسستااسلن افقسالر ظااع"تاا عط،سسماا ف،س  س1

س.00. سص7007س-7000ل لسالن ت، ساا ط  ن،  سعهي سعل سالظ  سلا:سهيظط،ظ س–تسزا سزظن  يس.سزظر  م

س
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 ادخدام المانهع اصوصالي  ا وب المقلب ا  الملدوحا   ا  أ الت إ   ؤ الد أقسالم، قالم اص لحا  بإ اد لن     اشل ل 
 .ءد ل يالمسأ اشالمنهع اصد  ي ي صد  ي   تلسير   

 إصيهل،  ل د ي: المدوص   دندلءلتاش   ل أهم
اصقايم اصشخ اي   اصدوافاق   ت ال   وءاب باين  دغايرج اصد ا ا إتوءاد   قا   :دقيق اصلعضي  اص ل   -

 .(7.21 ت ل  )بقي     ل   اشالمهس 
توءااد   قااا  إولبيااا  بااين اصقااايم اصنبمعدااا   اصدوافااق المهاااس صااادى هي ااا   :دقيااق اصلعضاااي  الجزئيااا  ار لى -

 .(7.25)اا ت ل  فيهل  وءب إلا أنه ض يف دقد  باصدد ده الجل  ي  اصتي للن   ل   اش
توءاااد   قااا  إولبيااا  باااين اصقااايم اصددنيااا   اصدوافاااق المهاااس صااادى هي ااا   :لنيااا دقاااق اصلعضاااي  الجزئيااا  اصث -

 نه ض يف.أ(  وءب إلا 7.25اصدد ده الجل  ي  ل   م قي     ل   الا ت ل  )
ءد ل يا   اصدوافاق المهاس صادى هي ا  توءاد   قا  إولبيا  باين اصقايم اش: دقق اصلعضي  الجزئي  اصثلصثا  -

 .(7.12)اا  ت ل  الموءب المد      يه  اص ج قد  بم   ل   اش ل    ،اصدد ده الجل  ي
قد لاد   اصدوافق ا تد قق صس ب  ءوا   ق     ي  بين اصقيم اش :حصنس   ص لعضي  الجزئي  اصعاب   -

 .(7.25)ااب ا ت ل   قد  المهس صدى هي   اصدد ده الجل  ي  اصتي للن   ل   اش
توءد   ق     ي  بين اصقيم اصسيل ي   اصدوافق المهس صدى هي ا   :الخل س حصنس   ص لعضي  الجزئي   -

-7. 7775)ااا ت ل  اصسلصب المد      يه  اص ج قاد  باصدد ده الجل  ي  ل   م   ل   اش
). 

 المد ث اا  في  ءاوا   قاا   اا  ي  باين اصقاايم الج لصياا   اصدوافااق  : ادم دقااق اصلعضااي  الجزئيا  اصسلا اا  -
ت ل  فيهل حصعغم  ل أناه ضا يف ءادا إلا   هي   اصدد ده الجل  ي  اصتي للن   ل   اش المهس صدى

 .(  صيه  لصب7.71أنه  وءب )
 د الص، لا توءد فع ق ااص  إح لئيل في اصقيم اصشخ ي  ت ازى لمدغاير الجانه، الحلصا  المدنيا ، اش -

 .الخبرإ
لمدغااااير الجاااانه، الحلصاااا  المدنياااا ،  لا توءااااد فااااع ق ااصاااا  إح اااالئيل في  ساااادوى اصدوافااااق المهااااس ت اااازى -

 . د لص، الخبرإاش
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-"  ررر ة بيبسرري الجزائررر -لث ا ررة التنييميررة  مرردخل لإحرردار التغييررر التنييمرري دراسررة حالررة ا ./9

 :  الآتي  تد ث  أهداف اصد ا   في؛ (0104) "بوديب دنياالباحثة "دراسة 
 . المنلفس  اصقود حد ي  اصدغيير  ضع  ته صي   نبم   في و  اصد درت  إبعا  -
 .اصيشف  ل أ  لب  قل    اصدغيير  أهم  عق اصدغ ب   يهل   وا   نجلت اصدغيير المط ق -
 .إبعا  ا   اصثقلف  اصدنبمي ي  أ نلد إحداث اصدغيير اصدنبمي ي -
 .اصلعا هو المحو   اص ن ع اصل لم في    ي  اصدغيير -
 .اصتي ا يهل   يه اصثقلف  اصدنبمي ي تجلهلت    وليلت إتجل  اصدغيير  ل   م اصقيم   إبنلد  -

دديون  د   اصد ا    ال ارفاعاا اص ال  ين في ااعل   بي ساي   المدواءادإ حلمنطقا  اص انل ي    بيا  حلجزائاع 
محال     4 اؤالا  او  ين   اى  41إ الا اد يلن  ااأ  ديال  اص ينا     اى أ ال   شاوائي. تاا لإاص لص   صقاد   

 1تي:للنت   نل  لللآ
اص يااالنات اصشخ اااي  رفاااعاا اص ينااا : الجااانه، المسااادوى اصد  ي اااي، اص  اااع، ارقد يااا ، المن اااب، نماااط  -

 .اص قد
 .اص يلنات الخلص  حصثقلف  اصدنبمي ي  اصسلئدإ في المنبم   -
اص يلنات الخلص  ب   ي  اصدغيير اصدنبمي ي:  وقف اصلعا  ل    يا  اصدغياير اصدنبمي اي، ا افا   قل  ا   -

 .صي    للجدهلآاصدنبمي ي      ي  اصدغيير 
  .ا   اصثقلف  اصدنبمي ي  في إحداث اصدغيير اصدنبمي ي -
 اادخدام الماانهع اصوصااالي اصد  ي ااي صد ا ااا   ضاا ي  اصثقلفاا  اصدنبمي يااا   ا  هاال في ددداااد  وقااف اصلاااعا إ  

 . د لا   ى أ  وب المسأ الميدا   ار  وب اشح لئيإ   ،تجل     ي  اصدغيير اصدنبمي يإ
 :  ،  ل د يأبع  اصندلئع  ل 

ضا ف بااعا ع اصد ليااز الماالاج  الم نااوج  اال داان يه  ا  ل   ااى ااف ياا  ارفااعاا اص اال  ين تجاال     ياا   -
 .اصدغيير اصدنبمي ي

 .صلذ اصقعا اتإن دام  قلف  المشل ل  في إ -
 .بدا اشبديل     دم توفع المنلئ الم ئم صك -

                                                           
سستيان، زارة مسز" -ش ة ست،بيعسال  ا  س-النظي،رعسب ام سحسل سح اثسالن ،، سالثقسف سالنظي،ر، سةر  دسنت ب ب "سبن،س1

س.027-020ص.- سص7002-7002ا يصساي،، سالر ا بسالبر   س-عل لسالني،، سس:تسزا سال  ا  س.غعسزظر  م
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لخااوف اصلااعا  اال فقدانااه ص خاابرات الميدسااا   في    ل ضاا    قل  اا     ياا  اصدغيااير اصدنبمي ااي نديجاا  -
 . ل     هل ه

 .ددأ ع  وقف اصلعا تجل     ي  اصدغيير اصدنبمي ي حصثقلف  اصدنبمي ي  اصسلئدإ في اصشعل  -

 -نموذج م ترح لأثر تطتيق الإدارا الإستراتيجية للموارد البصرية  ي إحدار التغيير التنييمري ./ 27
" معمر قوادري  ضريلةلقل مر: "م ال  م سسة إتصالات الجزائر ر مدراةدراسة تطتي ية علا عينة م

 ؛ (0102  )"نوري منيرو"
لى أج  اادى دااؤ ع تط يااق اشاا إ اش ااتراتيجي  ص ااوا ا اص شااعد  في إحااداث إالمقاالم اشااايلصي  اصدلصياا : د اال  

 ت للات الجزائع؟ إاصدغيير اصدنبمي ي  ؤ س  
المقاالم إلى تقاادل نمااوذا  قااترت صقياال  أ ااع اشاا إ اش ااتراتيجي  ص  ااوا ا اص شااعد  في إحااداث اصدغيااير  دهاادف

  د يلن إأااإ     ى دخدام المنهع اصوصلي اصد  ي ي إ اصدنبمي ي  ؤ س  ات للات الجزائع    
المااااوا ا اص شااااعد   إ ااااتراتيجي  ااااد يلن إلى محااااو دل : اصقساااام ار م حااااوم نقساااام اشإ قااااد  57د ياااا  أداااال   

 الخ ل ي  صييل ت  دخدام  قيل  إاصقسم اصثل  حوم إاا إ اصدغيير اصدنبمي ي     
 أن:  ؛  ل أبع  اصندلئع المدوص  إصيهل

( بااااين اشاا إ اش ااااتراتيجي  ص  ااااوا ا اص شااااعد   إحااااداث 7.11 ت اااال  قوداااا  ب غاااات )إهناااال    قاااا   -
  .اصدغيير اصدنبمي ي

 ءاااوا   قااا    اااير صاااكاا إ اش اااتراتيجي  ص  اااوا ا اص شاااعد  في إحاااداث اصدغياااير اصدنبمي اااي  ؤ سااا   -
 .(  ل  ءه  نبمع المد اد 7.75ت للات الجزائع  ند  سدوى   نود  )إ

دراسة ميدانيرة  -ث ا ة الم سسة والتغيير التنييمي  ي الم سسة الصناعة الخاصة الجزائرية ./00
-0102) "هيصررور محمررد أمررير"للباحررث  للمصرررولات الغازيررة بسررطييبم سسرري صرررموك ومررامي 

طعقاات اصد ا اا  اصدساالؤم اصعئيسااي اصدااللي: إلى أج حااد تسااهم  قلفاا  المؤ ساا  في تل ياا     ياا  ت قااد ؛ (0107
 1.اصدغيير اصدنبمي ي في المؤ س  اص نل ي  الخلص  الجزائعد 

 :  ل د ي اصد ا   إلى قد هدفت 
                                                           

ب اما سز، ان،ا سس-ثقسفا سالرةميا سلاالن ،،ا سالنظي،راعسفاعسالرةميا سالياظسع سال س ا سال  ا   ا س"ه،ر  سزحرا سأزا،ا س1

ةل،اا سالالاا لساننيااسن، سس.غ،اا سزظراا  مأط لاحاا سبةناا  امسعس اا ز وسلازااسزعسللرراا لاتستسال سط اا ستيااط، "سترةمياا

س.72.ص س7002-7002ايتنرسع، سا يصسعل سايتنرسعسالاردسلاالنظي،  سلا
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 .المؤ س  في تل ي    لا ات اصدغيير اصدنبمي يتشخيص  دى إ هلم  قلف   -
محل صاااا  تساااا يط اصاااااود   ااااى  قلفاااا  المؤ ساااا  في اصدااااأق م  اااا  اصواقاااا  اصاااادا  ي   اااا  المساااادجدات  -

 .الخل ءي 
 .اصترليز   ى إ هلم اصقيم اصدنبمي ي  في ب و إ أنمل  اصس و  صدى الم  و ين قيد اصد ا   -
سا  اص انل ي  الخلصا  الجزائعدا  شفاعا ات اصد اولات اصد عف   ى  ادى   ئ ا  اصثقلفا  اا ا  المؤ  -

 .قد لاد اش
 د لا   ى المنهع اصوصلي ق د اصوقوف   ى تج يلت اصبملهعإ  تلسير  دى إ اهلم  قلفا  المؤ سا    اش

     اااااى ااااد ل إ    د اااادت اصد ا اااا  إلى اشإ قااااد  ،في تل ياااا  اصدغيااااير اصدنبمي ااااي في المؤ ساااا  اص اااانل ي  الخلصااااا 
 دياال  اص يناا  اص شااوائي  اصط قياا  بنساا   إ  ااى المقلب اا       ااد لن إ د االا   ااى   اال ات  قياال  صييااعت،  ل اال اش
 : ،  اصتي   اصدوص  إصيهل،  ل د ي  ل أهم اصندلئع اص ل   ص د ا   ،حلم   47

 .اصقيم اصدنبمي ي  المد ث   اصتي   ا ا دهل لا تد م اصدغيير اصدنبمي ي -
 .غير ف لص   غير إولبي  ل  ل ق ت فعص إنجلت اصدغيير اصدنبمي ي في  ل للنت اصقيم -
فااااالد المؤ ساااا  د د ااااد   ااااى إ ااااتراتيجي  إء ل داااا  شحااااداث اصدغيااااير اصدنبمي ااااي  اص ل اااا  في  اااالم  -

 المؤ س  ن ع  قلف   هني  قلب   ص دغيير.
 .نبمي يدقيق اصلعضي  اصثلني  نس يل  المد ث   في ا   اصقيلاإ في تل ي  اصدغيير اصد -
 ا رنهاال دنق ااهل الخاابرإ  اصيلاالدإ هااالمؤ ساادين لا ت طااي ارهمياا  اصدغيااير اصدنبمي ااي  اصدغيااير اصثقاالفي    -

 .شحداث اصدغيير اصثقلفي

واقع م اومة التغيير التنييمي  ي الجامعة الجزائرية  ي  ل تطتيرق نيرا  )ل   د( مرر و هرة ./00
حياا   للجاات اصد ا اا  اشااايلصي  ،(0102-0107) "لسررماتي حرراتمالباحثررة "نيررر الأسررتاذ الجامعيير 

اصدلصيا :  الهو  اقا   قل  ا  اصدغياير اصدنبمي اي في الجل  اا  الجزائاع في وا  تط ياق اصنبمالم الجدداد )م م ا(  ال  ءهاا  
فترضاات اصد ا اا  إ  ؟؛ (ياااع )بساايعإ(  باال   ااد ن )تياال تنبمااع ار االت إ الجاال  يين بياا   اال ءاال  تي مح ااد  

دبمهااع ار االت إ الجاال  يين بياا   اال ءاال  تي مح ااد  ياااع )بساايعإ( بل   ااد ن )تياال ت( : اصلااعن اص االم اصدااللي
 قل  ااا  ل ااايرإ صدغياااير اصدنبمي اااي في وااا  تط ياااق اصنبمااالم الجدداااد في الجل  ااا  الجزائعدااا ،    قااات اصد ا ااا    اااى  ينااا  

  قااااد ،تياااال ت -ءل  اااا  اباااال   ااااد ن  -بساااايعإ  -بياااا  ءل  اااا  مح ااااد  ياااااع  لأ اااادلذا ءل  ياااا 411قوا هاااال 
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 د يلن لأااإ أ ل اي ،  قاد    ات اصد ا ا    اى  د لن  حشا د دت اصد ا     ى المنهع اصوصلي، فقد   اش
 اصندلئع اصدلصي : 
دساااد    ار ااالت إ  ااال  تي مح اااد  يااااع ب سااايعإ  بااال   اااد ن بديااال ت   و ااا   ااال ار ااالصيب  -

 بهدف اصدغيير  ل  دم تق  هم صنبملم اصد  يم اص للي الجددد.
  و اااا   اااال ار اااا لب أات إلى المقل  اااا  ار اااالت إ  اااال  تي مح ااااد  ياااااع ب ساااايعإ  باااال توءااااد  -

 .  د ن بديل ت
دسااادخدم ار ااالت إ الجااال  يون  ااال  تي مح اااد  يااااع ب سااايعإ  بااال   اااد ن بديااال ت   و ااا   ااال  -

  تراتيجيلت بهدف اصد  ي   ل ا ءلت  قل  دهم صدغيير نبملم اص للي الجددد.اش
اصاا دل نل  ااون  هالم إاا داا  حشضاالف  إلى  ه اا  اصدااد ده ار االت إ لا   اال  ءاوا فااع ق ااصاا  بااين   -

 .في  سدوى  قل ن  اصدغيير اصدنبمي ي  قل ن  حر لت إ غير اشاا دين
،  أ  ، أ اادلذ محلضااع ب  ، أ اادلذ محلضااعأ ءااوا فااع ق ااصاا  بااين  تااب ار االت إ أ اادلذ  ساال د   -

 .اصدغيير اصدنبمي ي أ دلذ اصد  يم اص للي في  سدوى  قل    
  اى  سادوى  قل  ا    مح اد  يا   توءد فع ق بين أ الت إ ءل  ا  بال   اد ن  أ الت إ ءل  ا   -

 .اصدغيير اصدنبمي ي

ترثثير التردريب علرا إدارا التغييرر التنييمري ؛ بعنروان: "(0107) "محمرد حامرديللباحث " م ال./03
، ار م، المعلاز الجاال  ي تناد ف، الجزائاع، المج ااد   اا  اص  اوم اشنسالني   "ستصرفائي الجررامعي باتنرةبرالمر ز الإ

   اصثلص .اص دا 
 : اصدسلؤم المطع ت  ل  دى   ير اصدد دب   ى إاا إ اصدغيير اصدنبمي ي؟ إايلصي  اصد ا  

، الجال  ي، حتنا  دشللئي  علز اشهدفت اصد ا   إلى توضيأ أ ع اصدد دب   ى إاا إ اصدغيير اصدنبمي ي حلم
 إلى اصندلئع اصدلصي :  توص  اص لح  د لن ،  قد إ 45 د ي   ديل   ين   شوائي  إ دخدام المنهع اصوصلي   إثم 

 .حديلءلت اصدد د ي    ى إاا إ اصدغيير اصدنبمي يلا توءد   ق    ير صك -
 .توءد   ق    ير لمدط  لت اصدد دب   ى إاا إ اصدغيير اصدنبمي ي -
 .  ق    ير لمدط  لت اصدد دب   ى إاا إ اصدغيير اصدنبمي يتوءد  -
 .توءد   ق    ير صدقييم ندلئع اصدد دب   ى إاا إ اصدغيير اصدنبمي ي -
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لررا الضررغوطات الررر ح والررتحف  محاولررة محا رراا الأسررلو  إالتغييررر التنييمرري مررر المعررايير ./ 04
 ؛(0102) "علي صادقيللباحث" الأنجع لتفسير الجوانب البصرية  ي المنيمات

ليف نيل ص  نبم لت أن تياون قالا إ   اى تجسايد  شاع   تغيايرج دد ياز   حوم  ايلصيدهإ  قد ا و ت
  اال ثم  ، ااي   اااعت أهااداف  غاالرت المنبم االت   ليااف نياال لهاا ا ار ااير أن لا ديااون  ، اادقعا حصط ااوت  اش

اصيشااف   ااى ألثااع أنااوا  اصدغيااير اصدنبمي ااي  نحااو هاادفقااد المقاالم  ، بحياا  أنإقناال  ار ااعاف الميوناا  ص  نبم اا ؟
ب اض اص وا ا  المه ا  اصاتي ايال أن تسالهم في  نا  اصدغياير  ا  د يا  صط ي ا  ار الصيب    ،ايو ل بين المؤ سالت

قااعادإ حااوم  اقاا  اصدغيااير فقااد قاادم اص لحاا   اصنلء اا  المساادخد   في إنداالا أفياال  ءدداادإ   راإ إباادا  ارفااعاا،
 .لت الجزائعد  ا د لاا في اصد  ي  ار ع اصنبمعد  المقل    في المؤ س
 :  ل،  لد ياصندلئع المدواص  إصيه  ل أهم 

 . قل    اصدغيير  عت ط  حص ل   اشنسل  -
 .غير  عدأ بحلء  إلى إولا  عق ءدددإ  لللدإ اصدغيير -
 .اص ن ع اص شعج هو  ن ع أ ل ي ص دنلي  اصنلءأ ص دغيير في المنبم لت -
 . المقل    دعت ط  وانب  ا ا ف   الموولين   ى اصدغييرإاا إ اصدغيير  -
 .  ب  قل    اصدغيير رنهم د ون   وليلت الم دلاإ   يهل -

عتد الباسر "و" قرون  محرز"م اومة التغيير التنييمي بير الأسبا  الم يدية وطرق المعالجة :./02
 (؛ 0109  )السعيد"

ياااا  صدجنااااب   واءهاااا  لاااا  إاا إ    ياااا  اصدغيااااير بطعدقاااا  ألثاااع ف لص  يلنيااا إتسااالئ ت هاااا   اصد ا اااا  حااااوم 
خد هل أااإ اصدغياااير ص دغ اااب ار ااا لب اصداف ااا  إلى  قل  ااا  اصدغياااير اصدنبمي اااي؟   ااالهي  اااعق اصاااتي تساااداص عاقيااا    

 :لىإاصد ا    هدفتبحي     يهل؟
 .اصدغيير اصدنبمي يلى  واءه  إ ين اصد ا   إلى دددد أهم ار  لب اصتي تدف  حرفعاا اص ل  -
 .دددد اصطعق المنل    الم يل إت ل هل ص د دج لمخد ف أايلم المقل    -
 .ليلي  إاا إ اص   ي  ص نلد      ي  اصدغيير اصدنبمي ي -

 :  المدوص  إصيهل، الآتي ندلئعاص  ل أهم 
 .تجلهلتهم،  أهدافهم  أنمل  اصشخ ي إالمقل    صدغيير تعء  إلى: حلءلت اصلعا،    -
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 اد  للهل  ال أءا  إنجالت    يا  إصلذ اتى إءعادات اصاتي نيال إاصدغيير تسدند  إلى  عق  د داإ    إاا إ -
 .اصدغيير

  قد توص ت اصد ا   إلى اصدوصيلت اصدلصي : 
اصدغياااير : إااااعا  ارفاااعاا في    يااا  اصدلصيااا نقااال  ار ل اااي  اصنجااالت    يااا  اصدغياااير اصدنبمي اااي دعتياااز   اااى  -

 اد  لا اصدغيااير إ؛  د الا   اى اصدغيااير اصدنبمي ايإ اشإقنال  الآ اعدل باااع   ؛  لصا   ناد  ضا  إ ااتراتيجي 
 ااد لن  بااا  ج اش؛ إلى ءلناااب اصساااع     اصدقاا  في    يااا  اصدغيااير د االا إ؛   اصاا ج ناااه   االا اص  ااالم

 .الخبرإ أ نلد  ض  إ تراتيجي  اصدغييراصيللدإ   
 دراسات الأ نتية: ال ثانيا:

التغييرر  ري الصرر ات الصرغيرا والمتوسرطة: تقامرل التمرثلات التنييميرة  ري المساهمة  ي إ راة ./ 0
 النظم تدبر أبحلث في هند ا   ؛Laurent MULLER (0999) للباحث ،عملية التغيير التصار ي

  INSTITUT NATIONAL POLYTECHNIQUE DE LORRAINE.اص نل ي 
بدياال  اصدنبمي ااي اصاا ج  اال  اا م    ياا  اشقااترت  اص لحاا  نموذءاال صدطااودع اصشااعللت اص ااغيرإ  المدو ااط  إ

بدياااال    أااااال  اص لحاااا  إلى أهمياااا  اش ،في الهيياااا   ار اااالصيب  اصدقنياااالت  ارا ات اصدغياااايرد د ااااد   ااااى الحدا اااا    
ل ل   ص  قلد في بي   ار  لم الم قدإ  اصدييف  ل ل ننأ اصشعل   يازإ تنلفساي ،  ل ال أاال  اص لحا  إلى ضاع  إ 

هااا ا رن    يااا  اصدغياااير  ،قاااترت نهجااال تشااال ليإبديااال  اصدنبمي اااي  بااا صع اصعسميااا  صنجااالت    يااا  اشتجااال   اصن ااالذا 
 اصا ج دعلاز   اى ضاع  إ بنالد ااث ت اصلعادا   الج ل يا   بنالد  ،تدط ب إءعادات ت د د فيهل   ى نبملم اصلل  ين

إحااااداث تغيااااير   ااااى ارنشااااط    إ إا ا  اصلاااال  ين صه.  قل باااا  إاا إ اصدغيااااير تعتيااااز   ااااى ضااااع   ،اصن ااااوذا اصعسمااااي
 ل اال أاال  اص لحاا  إلى ضاع  إ توحيااد اصانهع اص شااعج حصدينوصاوءي  ء ااب  ،اصووالئف  اال  ا م د ياا  اصقي ا   

، اصدغيايرصدنبمي يا  في    يا  إاا إ  نلصع ءدددإ لأ ال  في   اق اصقي ا   اصديل ا  أب الا المنبم ا ،  ا اع ااث ت ا
صدغيير    ضع  إ  سلهم  جمي  اصدخ  لت في اصد ل ن  ل أءا  تطاودع  حديلءلت ارفعااا ا   بشي  أفا  ش

 اصشعللت اص غيرإ  المدو ط .
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 isabelle franchisteguy دراسررة إيزابيررل  رانصيسررتفي إدارا التغييررر التنييمرري  رري المستصررفا ./0

 ادهدفت قيال  إ،  ،  اصتي هدفت إلى  ض  نموذا ف لم شاا إ اصدغياير اصدنبمي اي في اصقطال  اص  ي (0110)
 ولااات اصد ا ااا  المااانهع اصوصااالي ، ت ااالم  ءاااواإ الخاااد لتتجلهااالت اصااازحئل نحاااو اصدغياااير  ااابر دساااين نبمااام اشإ

 :   ل د ي اصد  ي ي  اصدجعدت،   ل أبع  ندلئع اصد ا  
 .تقدل إضلف   ل   م اص    في ا   ه ا اصدغيير في   ق اصقيم اشولبي  -
 .ضع  إ  ض  نموذا ف لم -
  اااى الحيو ااالت إا ااالم دساااينلت   اااى المنبم ااالت اص ااا ي  نماااوذا شاا إ  شاااع   اصدغياااير  قاااتراتإ -

 .اصدنبمي ي

الرررتعلم التنييمررري برررير 'عنووو الأ اوحة حوو  ب؛ David Cayla(0117) لباحثرررةل د تررروراا أطروحرررة./3
 .ح ده ار لى -ءل    حنثيون  و بون ، العملية التقيفية والتغيير المدار

إااايلصي  المطع حاا  حااوم: هاا  هناال  نماالذا تد لاا  ص ااد  م أ  أنااوا  تد لاا   اال اصدغيير؟ليااف تقاايم ف لصياا  
   ياا  اصد  م؟  ااى أج   لدير؟ اال هااي الم االار اصااتي وااب  عا لتهاال  اال أءاا  توصيااد اصااد  م الج ل ي؟ اال هااو   ااير 

وا اصدغياير اصدنبمي ي؟ اال هاو اصااد   اصاا ج الهيللا  اصدنبمي ياا    اى قااد إ المنبم ا    ااى اصدغياير؟ ل اصاا ج واب أن دقاا
  اصوحدات اشندلءي    ى اصدوالي في دقيق  ث  ه   اص   ي ؟ اشاا إت   ه 

صاا وحت ار االصيب  لاحااا اص لحاا هاا   ار ع حاا  ت  اا  ص د ا اا  اصنبمعداا  ص ااد  م اصدنبمي ااي. ب ااد أن 
اص ج نيز اص   يالت اصدييليا   ال ت اع اصاتي دادم نموذءًل نبمعرً د د د   ى اصد نيف  قترت إ، ولهعإ اصد  مشا ا  

 ص ااااد  م  ساااادورت تد لاااا    ساااالهم  اص  ااااوم الم عفياااا  الم لصااااعإ ،  لى أااااال  اص لحاااا  إ  يرهاااال  اااال  اااا م اصنياااا ، 
لياااف نيااال لم يااال    وهاااعأ ل ااال في اصاااد  م اصدنبمي اااي بشاااي  ألثاااع دددااادًا. اص لحااا   ددا  ااا   هع يااا ، د  ااا  

 هاادم اص لحاا  إل اال اصد ل ااع أن و اا   اال الم ياال اصد ييااز بااين أنماال  اصدنساايق اص حااق  أنماال  اصدنساايق المساا ق،  
  ااااااعن اص لحاااااا  ، ى ت اااااادد   اااااا ولهل. في اصل اااااا  ار اااااايرحرااد اصاااااادا  ي ص  نبم اااااالت  في قااااااد إ اشاا إ   اااااا

حص  قااا  باااين الهييااا  هد ااالم اااال  بااااع  إ اش ل ااال أ، المسااالهملت المحاااداإ في إ ااال  اصنبماااعرت الحددثااا  ص  نبم ااالت
 .اصدنبمي ي  أااد اصد  م
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نحرررو ممارسرررات   ناااوان ب؛CATHERINE BARNABÉ (0101) أطروحرررة الرررد تورا للباحرررث./4
 .،ءل    لي يع في  ونتررم  ديدا للتغيير التنييمي: بير البحث والعمل

اصساايلقي   اصدنبمي ياا   اصبمااع ف اصدا  اا  اصااتي  اال المحد اا  أن تلااا    ااو   المننف  اشااايلصي :  اال هااي 
  ل دؤاج إلى تغيير تنبمي ي  ل اصنو  اصد ولي؟ ،U  ى اي  حعفScharmer ن نى
أن  ل  ااالت اصدغياااير المط قااا  حلصيااال في المنبم ااالت لا اصسااالبق ،  اصاااتي تلياااد  اااايلصي اشنط ااق اص لحااا   ااال إ

 :، في الآتيأهداف اصد ا  ؛  اث ت دقق ندلئع  دوق  
 . عاد الم عف   ل حي  اصدغيير اصدنبمي يإاصدنبميم    داخلت زدز اصدغيير  -
 ااااااااادخدام ددداااااااااد واااااااااع ف اصسااااااااايلق   اااااااااواد للنااااااااات  لادااااااااا  أ    ئقيااااااااا   ص   يااااااااا  اصدغياااااااااير بإ -

 ؛Scharmer's لUنموذا
  Scharmer's U دددد اصشع   اصدنبمي ي  ص   ي  اصدغيير  ل نموذا -
 .Scharmer's U دخدام نموذادا اع   ا م    ي  اصدغيير بإد -
 .تقدل  عن أ  ل  ص د م ددنل ب     ض  اصشعل  اص ج دد   أن د ز  اصدغيير اصنلائ -
 .نلدلت  اصد ل ن  اصثق     المشل لين  وام    ي  اصدغييرت زدز  نلئ اش -
 .الم نيين    ى المنبم  ف   ي   اصدغييرات    يراتهل   ى اراخلص ل ديشإ -
 ادخدم إ المقلب ا   الم حبما   د يا  اصوثائاق ل ال  نترناتار د يلن المو    ابر ءعاد اص    بدقنيلت اشإ  

 لدشف اص لح   عقل ف لص  صدغيير اصدنبمي ي  المد ث   في: إفقد .المنهع اصي ي  اصنو ي
 .تع ي  نبمعد  الم عف   اصقيم اشنسلني  -
 .حصدنسيق بين اصقلاإ  المددعدل  الموولينت  يم اصدغيير  -
 .Scharmer نموذا ال  ع اصترليز   ى نموذا بيدسون صدغيير   -
 اصترليز   ى  للهيم الميلن  المعافق   -
  دللاإ  ل الم ل  لت اصدشل لي  اش -
   تنلي     ي  اصدغيير في إ ل  أ  وب اصدد   اص  ثي  -
 .Uدددد اع    يل ي   تنبمي ي  إاا د  اصتي ت ز    و   ن نى   ى اي  حعف  -
 .أاهع 5 اااااااادددد  قت    ي  اصدغيير ب -
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إدارا المرروارد " نااوان ب؛Abdallah Thierno DIALLO(0100)للباحررث ااد تررور  أطروحررة./2
تصرالات: عمليرة "تحرديث" إدارا المروارد البصررية  ري قاعرة مدينرة البصرية وتقنولو يا المعلومرات والإ 

  FRANÇOIS – RABELAISءل  ا    ،  الآثرار تقنولو يرا المعلومرات والاتصرالاتو براري  

DE TOURS ÉCOLEءد ل ي   تبر فلصو لاص  وم اشنسلني   اشس. 
ندقالم  ال ت للات اا ا   نبم ا  صكاشايلصي  المد    : ليف ددط ب إا لم تينوصوءيل الم  و لت  اش

ت اللات  نطق إاا إ الموولين إلى إاا إ الموا ا اص شعد  الحقيقي ؟  ليف ددط اب إا الم تينوصوءيال الم  و الت  اش
 de)أا ات محاداإ  ت   ا  الجهالت اصلل  ا  صدشايي  نبمالم حقيقاي ص  اوا ا اص شاعد  ا   اى د الاإاا ا  المنبم ا  

Vaujany 2000)ت االلات   ااد اً ص دغيااير اصدنبمي ااي؟  هاا   االم تينوصوءياال الم  و االت  اش؟ هاا  د داابر إا
 ؟آثا     ى إاا إ الموا ا اص شعد  تدط ب تنلي  إاا إ محداإ  ا م اصدغيير

  اااى إاا إ الماااوا ا (ICT)ت اااللاتصغاااعن  ااال هااا ا اص  ااا  هاااو  عاق ااا    اااير تينوصوءيااال الم  و ااالت  اشا
 ددنااا   في ندااالئع ا ا ااا  تجعد يااا  أءعدااات اا ااا   ؤ سااا   ل ااا    في هااا   اصد ا ااا  تقااادل   (HRM)اص شاااعد 

 ح ده. الهدف هو  صف  ل  لت  ددد   إاا إ الموا ا اص شعد  في المنبم    د ي  اصدغييرات اصنلتج .
اا إ شChronogestor ثا  ص ايص ارا ات اصدينوصوءيا  الجددادإ    ل أهم ه   الم ل  لت دادد 
 اددع الماوا ا  ا      يرهال اصدنبمي اي  اشاا ج، HR 21  شاع    قادم  قات اص  ا   اصع اتاب   اشاا إ المهنيا . 

فهام  للنات  غ ا  اص لحا .أحيالنًا ل ن اع فل ا  في اصدغياير اصدنبمي اي   أحيالنًا لاد م ص دغيايرات(HRD) اص شاعد 
 .لمنطق ت س اصدقنيلت الجدددإ  ص ي هل  ل ق   ارفعاا

ءاعاد  قالب ت  ا  الجهالت اصلل  ا   ال دال قالم  اص لحا  بإ قل    ددن  ح ده، أفي ديشلفيل إل بحثللن 
الجلنااب صنبماالم    و االت،    اا إ المااوا ا اص شااعد   اصنبمااع في الجلنااب اصدشااغ يإءاا  قياال  اصدطااو  الحقيقااي اا اا  أ

  حلمشااااال ل  لمعاق ااااا  حلصااااا   حبماااا ااااادخدم المإللدتهااااال. ل ااااال  اااااع   في   للجااااا  الم  و اااالت  لااد   اصد ااااود ي في ار
 ادندلءلت تد  اق بداأ ير إ ادخ ص اص لحا  إ  اير في ار،  ايل  ل د ي  اصوثائق اصعسميا   غاير اصعسميا ، المووف

ت للات   ى إاا إ الموا ا اص شاعد ، ا   الجهالت اصلل  ا   ص  هال،  دادرت اصدخ ايص تينوصوءيل الم  و لت  اش
 .قل    ددن  ح ده اصدينوصوءي،   وصيلت إاا إ
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التغييرررر ب ناااوان ؛Brice paterne kitiyi kapou (0102) طروحرررة الرررد تورا للباحرررثأ ./2
صياا   ءل  اا  د االص اش ااتراتيجي   إاا إ المنبم االت، إ  هااد إاا إ ار  االم،  ،التنييمرري للسررلطات المحليررة

 اص  اا   اشق ي ياا تجاال  اصاا ج دد ااه اصدطااو  صااكاا إ اا اا  الخد اا  المدنياا  إاصد ا اا  إااايلصي   اال   للجاات هاا    
 ؟ ل إ يلني  ا ع  لهوم ارااد  ليف نيل تنلي    ه   ييون  دوافق    الخ لئص الخلص  حلمجلم المح ي

اصد ا ا  إلى توضايأ لياف نيال ص دغياير اصدنبمي اي أن دط اق اص   يا  الجددادإ لم ل  الت إاا إ   قد هدفت
 .في ددد  المجد  لت المح ي  المسلهم الموا ا اص شعد    

ارهميااااا      و ااااا   ااااال ارا ات اص   ااااا  صوصاااااف    يااااا  اصدغياااااير اصدنبمي اااااي    اااااى  اصد ا ااااا  لااااازت هااااا   
اش اتراتيجي  ص دغيااير اشاا ج أ  اصدشااغي ي؛    اال اص   ياا ،  عاح هاال اصعئيسااي   نهلددهاال.  إوهاال  اصط ي اا  اصدي ي ياا  

تلساايرج   صاالي ص   ياا  اصدغيااير   صاا   ناالهع  اادخدم اص لحاا  إاصدلساايرد  المخد لاا  ص دغيااير اصدنبمي ااي. ص  ناالهع 
اصساا طلت المح ياا    المنهجياا  اصنو ياا  تلااا  اص ا حي  اصدا  ياا    ااى حساالب اص ا حي  الخل ءياا . إلى نديجا  أن 

 .فا ت نهجًل أ  ألثع  ل أ لصيب اصدغيير اصدنبمي ي  اشاا ج

دراسرة تجريتيرة لسرلوك بعةوضبن: "؛ Audrey Coulombe (0107) ا للباحثاالد تور أطروحة ./7
 . ألثع، ءل    لي يع في اييوتي ي ووف  277اصتي تام  ،   التغيير التنييمي  ي منيمات  يتيك

 صيناه دشاير أداًال  Banham(2005) د د اد اش ال  اصنبماعج لها   اصد ا ا  بشاي  أ ل اي   اى   ا 
يديااون اش اال  ص Wiesner & Poole (2011)  Burke (2013) اال في ذصااعإلى  ااؤصلين آ ااعدل 

الملالهي ي  اال خمساا   شااع ص ناا  تساادند إلى حااوالي أ ب ااين  ؤاااعاً  اال   االا  تد لاا . ااات الموافقاا    ااى المنهجياا  
ا ات اص  ااا  المسااادخد   أهااام أ  ااال بشااهلاإ أ  قيااالت ل ااال هاااو  ط اااوب  ااال ءل  اا  لي ياااع في ااااييوتي ي 

دساادليد ،  ااى اص يناا  المساادهدف  تديااون  اال  ااددعج   محترفااين  قاالاإ  نبم االت لي يااع     نشااع  اصاا ج  ااد يلناش
المااؤصلين  اال في     تلسااير اصنداالئع  خ دااف أ ادندشاال  صد ددااد   اادلات اشSPSSاش اال  اصد  ي ااي  اال بااعنا ع

 ارهاااداف  المنهجيااالت   و ااا   دنو ااا   ااال اصن ااالذا  اااير  ااادخ ص اص لحااا  في ارإGersick(1991)ذصاااع
 .حوم اصدغيير اصدنبمي ي
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التغيير التنييمرري مررر بعنرروان:"؛ liminita cisnigean( للباحثررة0102ا )اأطروحررة د تررور ./ 2
 د االص الدااو إ ف ساال  تينوصوءياال اصد  اايم،  إ، ءل  اا  لافاالم، "منيررور الررتعلم   تطررور الممارسررات المهنيررة

 .لندا
 ااادخدام اصل ااالم    اااى تاااولي  ساااؤ صي  اصدغياااير  ااال  ااا م اش تهااادف هااا   اصد ا ااا  إلى  سااال دإ المنبم ااا 

 اص  ا  في تطااودع  ،ع اصقااد إ اصدنبمي يا  ص دغياايرصقاد تهل   اى اصااد  م،  ل ال أااال ت إلى أهميا   لياا  اصدغياير في تطاود
هد ااات هااا   اصد ا ااا    اااى حلصااا  اص ااال  ين في إءد ااال ي بنااالئي،   إالم ل  ااالت المهنيااا  في  يااالن اص  ااا  في إ ااال  

الخاد لت  للنات اص يناا  الم ل  ا  هاام الماددع   لياا  اصدغياير، فيلناات اص لحثا  تدساالدم  ال نطاالق ا  هام في المنبم اا  
 اصبمع ف اص     صدطودعهم المهس  في ار ير  ص ت اص لحث  إلى فيعإ  للاهل أن ت  م المسد ع في المنبم ا  داد م 

 الم عف  ليف اصدطو  هو اص ل   ار ل ي ص دغياير  ها ا ددط اب  هال إ،     عف  ليلي  اصدطو  اع  تطودع إلا أن 
ءد ل ياا  صشااعللت  قااد  د اال  فيااعإ المسااؤ صي  اش قااد قااد ت اص لحثاا  نموذءاال ص د  اايم المسااد ع اصاا ج   اا  في اش

  دخد ت نو ين  ل المقلب ت اصلعاد   جمل ي .إ

 التنييمرري علررا اتخرراذ ال رررار: حالررة إدخررال الأعمرردا  رري المستصررفيات العامررةأثررر تغييررر الهيكررل ./9
  (؛8102)Jimmy Vallejoللباحث 
نط قات اص لحثاا   اال إااايلصي   للاهاال أن اصلوضااى اصاتي تسااوا في المسدشااليلت بلعنساال نديجاا  ص  ير قعا ياا  إ

هاا   اصلوضااى  تساا ى هاا   اصساالئدإ  أ اا ت اص لحثاا  ت  اا   اال ضااع  إ تيااودل الهيي ااي لأ اال  صدق ياا   اال 
ار ع حاا  إلى فهاام اصطعدقاا  اصااتي تدطااو  بهاال    ياالت صاان  اصقااعا   اال  اا م اصدغاايرات في اصديااودل الهيي ااي صاا ا 

صد ا اا  هاا    دل الهيي ااي   ااى    ياا  صاان  اصقااعا ؟ عحاات اص لحثاا  إااايلصي  اصدلصياا : ليااف دااؤ ع اصدغيااير في اصديااو 
 ااا م توضااايأ ارابيااالت  المشاااي ت  اص يااالنات  د ي هااال  صاااولا إلى اشاااايلصي    إت ااال  المااانهع اصد  ي اااي  ااال 

 اصنديج   اصدلصي : 
حصعغم  ل    ي  اصدغيير  ل  ام هيي  المؤ سا  في ااي ه الهجاين صيال وهاعت  ا وليلت ءددادإ  سات 

ي ااااي تجاااال  ءددااااد نحااااو اصديااااودل الهيالحول اااا  اصااااتي قاااالات المسدشاااالى إلى إالم اااالار اشاا إ اص ل اااا   اصنشاااال لت   
اص ج أ ع   ى    ي  صن  اصقعا  في المسدشلى اص لم بلعنسل  ل  ا م ت ادد   ل  الت  أ اع    يالت ،  الجددد

دث صاه قاد إ في اصدياودل الهيي اي  في ار ير  ص ت اص لحث  إلى اصنديجا  اص ل ا  أن اصدغياير اصا ج حا ،صن  اصقعا 
 دللي ه ا  ل أاى إلى تق ي  اصلوضى.صح  
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 Marie-Pascale Pomeyةللباحثررررررعتمرررررراد: أداا للتغييررررررر التنييمرررررري  التحضررررررير لإ./01

. بلعنسالالهدف هو ا ا ا  ادنل يييالت اصدغياير اصاتي حاد ت ب اد اصد ااير في  ؤ سا  صا ي  فيلن ؛(0100)
 .سدشلى ءل  ي   إءعاد ا ا   حلص  صلهم اصدغييرات اصدنبمي ي  اصتي ددث في  علز 

، المسال ( ،اصساع   ،)اصنطالق  اد يلنات تشا   أ با  محال   تعتياز   اى   ي ا إ  إءعاد  قلب ت  ت  يم 
 اد يلنات   اى   تو دا  اش المقل   (،  اصقالر )اش تراتيجي   اصدنبمي ي   اص ي يا (. ،  تراتيجيلت اص    )اصد مإ

 .المهنيين  الم عضلت  أ الد اص جلن،    إءعاد اصد  ي ت اصنو ي   اصي ي 
 :  ل د ي لىه   اصد ا   إ قد توص ت 

  ااى  ساادوى المؤ ساا   الخااد لت  فهاا ا اصنبماالم اااي إنشاالد نبماالم  عء ااي اا  ااي ص دقياايم اصاا اتي  -
 .فعص  ص دليير بطعدق  غير هع ي  في   لد  المعضى   عق     المؤ س 

 للنت اصد اف  اصعئيسي  صلأاخلص ص  شل ل  هي اصدفل   ل   لا المؤ س   اصعغ   في اصد  م.  -
   إنشلد اصوولئف  الهيلل .  -
   ق أ للل ا د ل   قعا ات جمل ي . -
 ءد ل ي  ءدددإ. إلدسلب أنشط  ءدددإ  نملذا فيعد  ءدددإ    ابط إ -
 . د لا بعنا ع دسين الجواإ المسد عإصيلغ  اشءعادات    -
 ءد ل ي    عا لإ  نبمو  المعدض.إنشلد   أ  الملم اشاصتي وهعت  للنت أهم اصدغييرات  -

 : العرليةدراسات الثالثا: 

 التغيير التنييمي وعلاقته بثداة العراملير دراسرة مسرحية علرا العراملير  ري إدارا مررور الريرا ./1
 ؛(0114مبارك بنيه ضامر العنزي ) الباحثةدراسة 

 1:إلى هدفت اصتي 
اصشال   ( إلى ار  لب اصتي أات إلى اصدغيير اصدنبمي ي  ل بعنا ع اصد  رت ار نيا  )ار ال  دددد -

 .اشاا إ اص ل   ص  ع   اصعرن
  عفااا   وقاااف اص ااال  ين نحاااو اصدغياااير اصدنبمي اااي  ااال باااعنا ع اصاااد  رت ار نيااا  )ار ااال اصشااال  (إلى  -

 .اشاا إ اص ل   ص  ع   )إاا إ  ع   اصعرن(
                                                           

سب اما سزياح، سعلاىسالااسزل،اسفاعس با مسزا لا س-الن ،، سالنظي،رعسلاعتهناهستاابااسالااسزل،اس "زبس وستظ،هسضسزاسالاظ ي1

س.أ.تسزا سنس  سللال لساازظ، سةل، سب امست سص.اليا ب  :سغ، سزظر  مزستين، س مسل س س"ال  سض
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 .بيلن   ق  اصدغيير اصدنبمي ي  ااد اص ل  ين في إاا إ  ع   اصعرن -
 د فاالت في  وقااف بإاا إ  ااع   اصااعرن نحااو اصدغيااير اصدنبمي ااي  اال بااعنا ع   ي اا  اش منن اصد قااق  -

 د ف )اص  اع،  انوات الخابرإ، لى اشاا إ اص ل ا  ص  اع   )إاا إ  اع   اصاعرن(بإإاصد  رت ار ني  
 .اصعت  ، المسدوى اصد ا ي،  دا اصد  ات اصدد د ي (

    515تيوناااااات  يناااااا  اصد ا اااااا   اااااال جمياااااا  اص اااااال  ين بإاا إ  ااااااع   اصااااااعرن ف جاااااام اص يناااااا  اشجمااااااللي 
 للنااااات  ،صد ا ااااا    اااااى المااااانهع اصوصااااالي المسااااا ي د ااااادت اإ، حلملئااااا  51 بظسنننننب  اااااد ل إ إ 512ف اااااص 

 1 ل أبع  ندلئجهل:
اصاد  رت ار نيا  )ار ال اصدغيير اصدنبمي ي الحلص  في  ؤ س  مح  اصد ا   هو اصدغياير  ال باعنا ع  -

 .اصشل  (إلى اشاا إ اص ل   ص  ع   )إاا إ  ع   اصعرن(
 ااادخدام باااعنا ع اصاااد  رت ار نيااا   هااادف إ ااا ب اصدغياااير اصدنبمي اااي  ااادم  ضاااوت المهااالم في وااا   -

 اصدغيير تط يق   دأ اصدخ يص، تطودع نبمم  إءعادات اص   ، ض ف    يلت اصا ط المع  ج.
 . اصدنبمي ي إلى دسل أااد اص ل  ينأال ت ندلئع اصدغيير -
 ءاوا فاع ق   اى حسالب  دغاير اص  اع،   ادم  ءاوا فاع ق حاوم اصدغياير اصدنبمي اي   اى حساالب  -

  دغير  نوات الخبرإ، اصعت  ،  دا اصد  ات اصدد د ي .

قيرراس أثررر عوامررل الث ا ررة التنييميررة  رري تنفيررة إدارا المعر ررة  رري مجموعررة الإتصررالات الأردنيررة  ./2
لى إ اصاتي هادفت ؛(0101) "محمرد موسرا" و"صرباح سرامي عترد ل المردان رل مرر: " دراسة انج()أور 

ت اااللات ار انيااا  )أ  اناااع (  أءعدااات قيااال  أ اااع  وا ااا  اصثقلفااا  اصدنبمي يااا  في تنليااا  إاا إ الم عفااا  في   و ااا  اش
 ديل هاااال بشااااي   شااااوائي ،  قااااد إ وولاااال  اااال جمياااا  المساااادورت اشاا داااا     117اصد ا اااا    ااااى  يناااا  قوا هاااال 

 2 دخد ت المنهع اصوصلي اصد  ي ي   ل أبع  اصندلئع المدواص   إصيهل:إ

                                                           
الن ،، سالنظي،رعسلاسعتهنهستاابااسالااسزل،اسب اما سزياح، سعلاىسالااسزل،اسفاعس با مسزا لا س"زبس وستظ،هسضسزاسالاظ ي سس1

تسزا سنس  سالا ت، سللال لساازظ،ا سةل،ا سال  اماستسالال،اسسهيا سالالا لسس.اليا ب  :غ، سزظر  مسزرة مسزستين، " ال  سض

س.وس. سص7002انبا    س
ه،س سأثا سع ازادسالثقسفا سالنظي،ر،ا سفاعساظ ،ارس با مسالرا فا سفاعسز ر عا سس"زحر سز مى لاس بسحسمسزعسعب ساللهسالر ا 2

س.022-002ص.- سص7000 س22.ع.ز ل سانبا مسلاايهنيسب   س"ايايسيتساا بن، س)ألا انج(

س
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تجلهاالت  يناا  اصد ا اا  نحااو  وا اا  اصثقلفاا  اصدنبمي ياا  ءاالدت إولبياا  بد ءاا   دو ااط  في جمياا  إأن  -
( اص ال  ون، اصقيالاإ، الهييا  اصدنبمي اي، اص   يالت، أنبم ا  الحاوافز، الم  و الت وا  هل اصسد  )نبمم 
 لى المنبم لت  اص ل  ين فيهل. إأهمي  اصثقلف  اصدنبمي ي  حصنس   إلى ار ع اص ج دشير 

أ  دات اصندالئع أهميا   وا ا  اصثقلفا  اصدنبمي يا  في تنليا  إاا إ الم عفا  فقاد أوهاعت ندالئع اصد ا اا  أن  -
لياا  إاا إ الم عفاا   فقاال صنداالئع (  اال اصد االدل في تن11.7 وا اا  اصثقلفاا  اصدنبمي ياا  تلسااع  اال نساا ده )

 .نحدا  اص سيطحلم    فقل صندلئع اش 57.5نحدا  المد دا، د ي  اش
 ءااوا أ ااع ذج الاصاا  إح االئي  ص وا اا  اصثقلفاا  اصدنبمي ياا  في تنلياا  إاا إ الم عفاا ،  لاالن تعتيااب أ ااع  -

: تي  اااى اصن اااو الآ وا ااا  اصثقلفااا  اصدنبمي يااا ،  ااال حيااا  ا ءااا    يرهااال في    يااالت إاا إ الم عفااا ، 
 .، اص ل  ون،أنبم   الحوافز، اص   يلت، الهيي  اصدنبمي ي، نبمم الم  و لت()اصقيلاإ

نحادا  اص سايط أن اصقيالاإ للنات ألثاع  وا ا  نحادا  المد ادا  اش د ال ج د يا  اشإأ ض ت ندلئع  -
( 57.1د اااادا  )نحاااادا  الم( صك11  اااال نساااا ده )،  في تنلياااا  إاا إ الم عفاااا اصثقلفاااا  اصدنبمي ياااا    ااااير

 .نحدا  اص سيطصك

ستجابة الإدارا  دراسة إحصائية تحليلية  ي الم سسة العامرة إالتغيير التنييمي العوامل الم ثرا و ./3
 اصاتي هادفت إلى ت ااعف (؛ 0100حسرير" )عتررد القرريم الباحث"دراسرة للصرناعات الغةائيرة  ري سورية" 

المااددعدل في المؤ ساا  اص ل اا  ص  اانل لت اصغ ائياا   اااعللتهل إلى اصدغيااير  ت ااعف   ااى   ي اا    اادجلب إ اادى  ليلياا  
ث اات  يندهاال في إاا داين  ددداادا  ؤ االد اصشا ب   ؤ االد ارقساالم،   ساال دج ا،   دغيايراصلى إاص وا ا  اصااتي تااؤاج 

لج   اص يلنات، ت د اد اصد ا ا    اى   د لن اشأااإ   ا دخد تإاا ر،  451المددعدل،  المددعدل  اص لصغ  داهم 
 د ي هال   اد لن اشار ا وب الميادان في جما  اص يالنات بوا اط   ا ادخدامالمنهع اصوصلي اصد  ي ي اصا ج دداا ل 

 لن  ل أبع  ندلئجهل: ل،   ص   فعضيلت اصد ا   لا د ل إح لئيل 
 اضا   ص   يا  اصدغياير  ال  اد دااا  إ يلنيا  إاص ل   ص  نل لت اصغ ائيا   المؤ س أوهعت اعللت  -

  دجلب  المددعدل اص دل دشي ون  د   اص   .إددوافق    
اصوصااوم إلى أن الم  ااو ين صااددهم قااوإ إا ا  ص  وا اا  الخل ءياا   اص وا اا  اصدا  ياا ،  ص   ياا  اصدغيااير  -

 .ذاتهل  صندلئع اصدغيير
ءوهعداا  ذات الاصاا  إح االئي  بااين  وا اا  اصدغيااير اصدا  ياا   إا ا  اصدغيااير،  وا اا     قاالت ءااوا  -

 . أن اصلع ق للنت   نود ، اصدغيير الخل ءي   المدغير اصدلب  )ندلئع اصدغيير(
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اصد  ي  اشح لئي ض ف   اير  نلصاع المدغايرات اصدنغعافيا  ح ادثنلد  دغايرج )اص  اع،  ندلئعت ين  -
 (.الخبرإ

دراسرة  بتدائية  ي القوير  وعلاقتهرا برالتغيير التنييمري ة التنييمية السائدا  ي المدارس الإالث ا./4
 1دللي:لصأهداف اصد ا   ل حدات   و    ل  قد ؛ (0100) "تهاني محسر بدر الحميديالباحث "

 .بددائي  في اصيودتاصد عف   ى  سدوى اصثقلف  اصدنبمي ي  اصسلئدإ في المدا   اش -
 .بددائي  في اصيودتا ء  اصدغيير اصدنبمي ي في المدا   اش   ى  ت عف -
بددائياا  في الماادا   اشا ءاا  اصدغيااير اصدنبمي ااي   بااين  ساادوى اصثقلفاا  اصدنبمي ياا    اص  قاا   ااى ت ااعف -

 .في اصيودت
بددائيا  في اصيودات  ال  ءها  نبماع اصلع ق في  سدوى اصثقلف  اصدنبمي ي  في المادا   اش   ى ت عف -

 .ل لمدغيرات الخبرإ  المؤه  اص   يالم   لت ت  
 دغاايرات بددائياا  في اصيوداات ت  اال ص اصلااع ق في ا ءاا  اصدغيااير اصدنبمي ااي في الماادا   اش   ااى ت ااعف -

 .المؤه  اص   يالخبرإ   
( 22157بددائياا  الحيو ياا  في ا صاا  اصيوداات   ااداهل تيااون  د اا  اصد ا اا   اال     االت الماادا   اش

 ديل هاال  اال  اا ث إ دياال   يناا  اصد ا اا  حصطعدقاا  اص نقواداا  اص شااوائي     إ    1721-1722    اا  في  االم 
(  نطقاا  215(     اا  في  نطقاا  اص لصاا   اصد  ي ياا ،   نطقاا  ارماادج اصد  ي ياا  )277 ناال ق ت  ي ياا   هماال )

  ااد لن   نقساامفي هاا   اصد ا اا  اش   ل أهاام أا ات اصد ا اا  المسااد    ،    اا ( 215حااوالي ) اصد  ي ياا الجهااعاد 
 اااادخدام الماااانهع إو  ار م حااااوم اصثقلفاااا  اصدنبمي ياااا   المحااااو  اصثاااال  حااااوم اصدغيااااير اصدنبمي ااااي،    :المحاااالى محو دلإ

 :،  لد ي  ل أبع  اصندلئع اصتي   اصوصوم إصيهل ، ت ل ياصوصلي اش
بددائي  في اصيودت  ل  ءها  نبماع الم   الت لالن اصثقلف  اصدنبمي ي  اصسلئدإ في المدا   اش سدوى  -

 .  دو طل
( في  ساادوى اصثقلفاا  اصدنبمي ياا   ≥7.75a اادم  ءااوا فااع ق ذات الاصاا  إح االئي   نااد  ساادوى ) -

 بددائي  في اصيودت  ل  ءه  نبمع الم   لت ت  ل لمدغير الخبرإ.اصسلئدإ في المدا   اش

                                                           
" سالثقسف سالنظي،ر، ساليس  مسفعسالر ا  سايتن ا ،ا سفاعسالك  اعسلاعتهن اسستاسلن ،، سالنظي،راع "ا سنعسزحياست  سالحر، ي1

سص.- ص7007 سهيا سانبا مسلاالرظاسهج سسةل،ا سالالا لسالن ت  ا :ستسزا سالر قساالاماسس.سغ، سزظر  م مسل سزستين، س

س.02-002
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صاوويلي ت اازى إلى المؤها  اص   ااي فااع ق ذات الاصا  إح االئي  باين اصثقلفاا  اصدنبمي يا   اصعضاال ا  ءاوا -
 ص لا  ؤه  ا ء  الملءسدير.  

بددائيااا  في اصيودااات  ااال  ءهااا  نبماااع الم   ااالت للنااات أن ا ءااا  اصدغياااير اصدنبمي اااي في المااادا   اش -
 .بشي   لم  دو ط 

 ا ءاااا  اصدغيااااير اصدنبمي ااااي في الماااادا    اااادم   ءااااوا فااااع ق ذات الاصاااا  إح اااالئي   نااااد  ساااادوى في -
  اادم  ءااوا فااع ق ذات الاصاا  إح االئي  في   بماام للفاا   ،بددائياا  في اصيوداات ت  اال لمدغااير الخاابرإاش

  نوات. 27 -5 دثنلد  لم اصشعال  في إحداث اصدغيير  ص لا ف    ل المجللات بإ
لفااا  اصدنبمي يااا  اصسااالئدإ  ءاااوا   قااا  ذات الاصااا  إح ااالئي   وء ااا   ناااد  سااادوى باااين  سااادوى اصثق -

 بددائي  في اصيودت. ا ء  اصدغيير اصدنبمي ي في المدا   اش
 ءوا   ق  ذات الاص  إح الئي  باين  سادوى اصثقلفا  اصدنبمي يا  اصسالئدإ  ا ءا  اصدغياير اصدنبمي اي  -

 .بددائي  في اصيودت صيلف  المجللاتفي المدا   اش

 التنييمرري دراسررة تطتي يرررة  رري ال طرراع الخررا  السرررعوديأثررر التغييررر التنييمرري علرررا التميررز ./2
 اصااتي هاادفت إلى اصد ااعف   ااى أ ااع اصدغيااير اصدنبمي ااي   ااى ؛(0107) "بر سررعيد بررر سررعيد العمررري للباحررث"

 اص الصغ  اداهم  ،اصد يز اصدنبمي ي، حصدط يق   ى  ينا  اثا  الماوولين في اصقطال  الخالص اصسا واج  ددنا  اصاعرن
اصد ا   إلى  نهجي  اص    اصوصالي اصد  ي اي اصا ج دداا ل أ ا وب اص  ا  الميدات   دندتإ وولل،    155

 ندلئع اصدلصي : اص د لن ،     ت اصد ا   إلى  الميدا  لج   اص يلنات بوا ط  اش
 دثنلد  ل ا  الهييا  الاص  إح لئي  ص وا   اصدغيير اصدنبمي ي   ى اصد يز اصدنبمي ي بإ ذ دوءد أ ع  -

 .اصدنبمي ي
فع ق ذات الاص  إح لئي  بين ا دجلب  الم  و ين ص د ا ا  حاوم   ي ا   وا ا  اصدغياير  توءدل ل  -

 .اصدنبمي ي ت زى ص  وا   اصشخ ي   اصوويلي 
ذات الاصاااا  إح اااالئي  بااااين ا اااادجلب  الم  ااااو ين ص د ا اااا  حااااوم   ي اااا  أب اااالا اصد يااااز  فااااع قتوءاااد  -

 .( ي، المس ى اصوويلياصدنبمي ي  فقل ص  وا   اصشخ ي   اصوويلي  )المؤه  اص  
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 : الساب ة الدراسات قراةا  ي

ين فيا  ا ا ا  تهادم  لناب    ا ، دنو ا  ا ا الت    اصد ا الت الحددثا  ن حاا أنهال ل   م  عضنل له
    ل اصنلحي  الم عفي   الميداني ، د عاإ نل قد حل ص

تدناال م  وضااو  اصدغيااير   ل ربطاا ا بائبيرياا   ثااعاد  وضااو  اصدغيااير اصدنبمي ااي،لا مح اا   صإهاا ا اصدنااو    اال 
تعتيااز   ااى  وا ااا   لتد ا ااااصصد ا ااده ف  بماام  ل  يناا اداادا  دغاااير  ذ اإ ،نبم اا  بشاااي   االمالماصدنبمي ااي   قلفاا  
في ظا   بل ربطا ا باجةبيا   ع اصدغيير اصدنبمي ي   اى المنبم ا    لصا    اى اصعضال اصاوويلي. أاصدغيير اصدنبمي ي،

  ينااا  صد ا اااا   وضاااو  اصدغيااااير فهاااي تعتياااز   ااااى إاا إ اصدغياااير، الم ل  اااالت الحددثااا  ص دغيااااير نجااادهل دااادا  ا داااا  
 ادربطا ، أ ال  الت،  تطاودع الم ل  الت المهنيا و  اصدنبمي ي،   بط الموا ا اص شاعد  لصيالت حددثا  لدينوصوءيال الم 

في محل صا   ال أصا لبهل صعبطهال  صاوويلياصاولاد ا  ، صيتر نيا فهي تعتيز   بم هل حوم إاا إ الم عف ،إاا إ اش  بلعربي
 .ايلصي  اصدغيير اصدنبمي ي بإ

 :الإ كاليةالمطلب الرابع: تحديد 

 ال  ا م إاا إ أ  لتهال  نبمعا صلوائد  في ء  هل تد ل      المواقاف المخد لا   ل المنبم   اد دبر اصدغيير ءزد
ناانأ لهاال قااد إ شاا إ تنو هاال  دااا ل لهاال هااو  اال  ااوف دليااز اصيلاالدإ  اصل لصياا ،      الح ااوم   ااى  ياازإ تنلفسااي  

 ديل ات  د ي  اص وائد المعءوإ فهاي ت  ا    اى اصدطودع،    يل  ل أج  نبم   صد قيق ه   اش    ع   اصد ل  
 .إءعاد اصدغييراتت س اصليع اصد ددثي   

أن تجعبا  اصدغياير اصدنبمي اي تااأ صنال إصيل  ل   م اصد ا لت اصسلبق  اصتي تطعقنل لهل في اص ن ع اصسلبق 
  اادى  ، دغياايرصقااد صد ااف  اال  ؤ ساا  إلى أ ااعى نديجاا  صد ياالن أصاانلف اصدغيااير  اال حجاام، اااي ،  اادإ اصز نياا  

اص  يااااق ؤ سااالت لجااااأت إلى اصدغياااير اصشاااال     ن يل اااالت هااا   اص   ياااا    اااى اصدنبماااايم، حيااا  نجااااد  إ  ااايرات   
ل  ااه  اال حياا  اصساا و  طااعأ   ااى نبماالم المؤ ساا   ت ،  اصااتي قااد عائااق  أنبم اا  ءدداادإ  ااد داثإ لىإ   اادت 

تغااااير   يااااق   ااااى ، في حااااين نجااااد  ؤ ساااالت داااادث تغاااايرات  ليلاااا  ا ن إءااااعاد اصااااوويليارااد  اصدنبمي ااااي  
 لهاا ا نجااد اص اال  ين في ب ااض اصد ا االت لا دشاا ع ن بدطااو ات  لا بدن ياا   اا وليلتهم  لااأن ت ااعفلتهم  اصساا وليلت 

لى ت اااالدل في تجعباااا  اصدغيااااير بااااين إ ااااد ف نياااال تلسااااير هاااا ا اش   تجل بهاااال  ،ضااااي  ل اصاااات  عت طاااا  حرحااااداث المل
 المؤ سلت.
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ار اع اصا ج  نديج  صط ي      ي  اصدغيير المد يزإ حصد قيد رنهل تشا   اص دداد  ال ارب الا اا ا  المؤ سا  
اصاتي ت ياق  سال     شالل نبماعا ص ،في اصسايطعإ  اصاد يم   اى ها   اص   يا  ء   ب ض المؤ سلت قاد لا تاد يل

 هااا ا  ااال د ااس أن ص ي ااا  المنبم ااا   دغاايرات  ددااادإ قاااد تااؤ ع   اااى    يااالت  ،المد ث ااا  في اصدقنيااا   اصد اادجاصدغيااير   
 ااال   ااق ت  يااا  هااو    ،تدلل اا  بطعدقااا    لاااعإ  غاااير   لاااعإ  اا  هااا   المدغاايرات ل لدوحاا ل د ل هاال نبمل اااالمنبم اا  بإ

 ،بي اي نديجا  صبمهاو   بمالهع  ددادإ  تد لا  للص ولما ، المنلفسا ، اصددنل يييا تقني ، فقاد تد ياز بي ا  المنبم ا  بدناو  
،  ءاوا دغياير فه ا اصدناو  قاد دلاعن وهاو  بي داين ص  نبم ا  بي ا   الص   نديجا  صد قياد المدغايرات،  ءاوا   ل ضا  ص

ا إ   ااى اشا  هاا ا  اال د يااق دليااز ،هاا ا اصنااو   اال اص ي اا  دشااي   طااع  اادم اصدألااد اص ي اايف قاالفي ت االدل بي ااي   
الم دقاادات،في حااين نجااد جمااوا اصقاايم   دااؤاج حلمنبم اا  إلى اشح اال   اصلشاا     قااد  اال هااو   ،دسااين ارااد  تطااودع 

بديال   اشبادا    يرات إولبيا    اى الم ل  الت اشلهل   اصتي لعصاصتوفع  اصتي اص ي   الم ئ   هي ت ع اص ي   اصقود 
 . الم دقدات الجدددإ اصد  م   ل دؤاج إلى ت  و  اصقيم 

 اااع هاااو ارالمنبم اا    نجل ااا  ن ذلاالدإتد لداااين،  حصدااللي فااا بي دااين ناال دد اااين صناال أن   اااير المؤ ساا   اااعتهله
 اال  اا م دددااد أهاام المدط  االت اصااتي   دياال  اص ي اا  الم ئ اا إ  ااى الماادى اص  يااد     ساادق  هل ااعتهل بدلييرهاال في 

دلعن نملذا  قلفي  ت طي قد إ صد ع أهداف اصنبملم حش يالنات    اق  ،تط يق نبملم ءددد  عن  تد ل     هل 
 ا تاد   صيال  ال ناحيا  أ اعى نجاد ب اض المؤ سالت في  قدنال الحاللي ، دغيايرصت ؤم بي ي  ل أء   تهي   أ ضي  

نيال  الحالليدغيير اصا ج دادث ص  ؤ سالت في   اعنا لص، فاحداث    ي  اصدغيايرإفي  نبم  الم   قلف  أهمي  ضع  إ
 .اإ بين اصثقلف   المدط  لت اص ي ي و ءتلسير  حص  ق  المو 

ص ا حدد  اص  عن  لا دد  و  حوم اصعغ   أ   دم  غ   المؤ س  في اصدغياير ها ا رن في اصواقا  لا دوءاد 
صدنبمي اي  إنمل اشايلصي  الم لصعإ اصتي ت ترج    ي  اصدغياير ا ، ؤ س  في ه ا اص لا لا تعغب في اصد سل  اصدطو 

ار لى تد ث  في اشايلصي  اص ي ي  اصتي تهي ل   ى المنبم    تلاعن في ب اض الحاللات  ،حددل اتهي إايلصي  ذ
 اشاايلصي  اصثلنيا  حاوم   ي ا  اصثقلفا  اصاتي تسادند إصيهال المنبم ا  ها  تديياف  ا   ، دغيرات  هداإ ص   ي  اصدغيير

 .؟اص ي   المغيرإ أم لا
اصاتي  اعت    ،اصدنبمي يا ،ادهل المؤ سلت الجزائعد  نديجا  ص د اولات اصسيل ا  لعب   تج اصدغيير اصدنبمي ي هو

صيل تط يقلتهال صيسات  ، ل أنبم   تق يدد  هجين  إلى تط يقلت تلعضهل اص  عن  لللجواإ  اصعق ن  ي ندقلصإ عاح  
و اا  قااد  اال  اصيقااين،ااايلصي  فهاام اص  قاا  بااين  قلفاا  المنبم اا   اصدغيااير صساا ب غياالب نديجاا  ش  ااى نطاالق  ا اا  
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 د ال   ادى قوته ال  ديال   ؤ سادين تد لداين شإصا ا    ،اصدغياير ها ا ددط اب قاوإ ل ايرإ صدط ياق هنأار ع د د   ل
 .صدط يق اصدغيير  ف ص نس   اصدغييرات اص يندين المسدق دين

صدنبمي اااي    ياااه  اااننط ق بحقيقااا   للاهااال أن المؤ سااا  الجزائعدااا  الم لصاااعإ  اااا ت صدجعبااا  اصدغياااير ا ن؛ذإ
 :  نطعت اشايلصي  اصعئيسي  اصدلصي

 لى أي م ى تس هم بمتطلب ا بلبيةي  يا     بمةيم  مؤطسع موضن جرجرة يبلة ل بلحضري ا      
 يبلشب  بلحضري بالبوضيرة  في تفعيل عملي  بلتغي  بلتةييم  دب لرم ؟

 :  إلى اصدسلؤلات اصلع ي  اصدلصي  تدلع  اشايلصي  اصعئيسي  
في الجزائاااع؟ هااا  هاااي تغيااايرات ء  دااا    ااال المق اااوا حصدغياااير اصدنبمي اااي   ااالمحدوى اصدغيااايرات اصدنبمي يااا  .1

اااال    جميااا   نلصاااع اصدنبمااايم؟ أم أنهااال تغيااايرات ذات  ااالب  ءزئاااي  سااات فقاااط ب اااض اص نلصاااع  أهم ااات 
 الجوانب اصدنبمي ي  ار عى  بقت ءل دإ؟ 

أهاام أب االا   ساادورت اص ي اا    االهيي ياا    ااى اصدغياير اصدنبمي ااي؟  ال  اادى اصقااوإ اصدأ يرداا  ص  دط  االت اص  .2
داأ يرات باين اصا ء  صد ف ه  يير اصدنبمي ي حلمدط  لت اص ي ي ؟    ليف نيل تلسير   ق  اصدغاصدنبمي ي ؟

دنساايق بااين اص ي اا  اصارب االا  المساادورت اص ي ياا ؟  هاا  دوءااد تااعابط بااين المساادورت اصدا  ياا ؟  ليااف نياال 
 هااا   هااا  المدط  ااالت اص ي يااا  ص  ؤ سااالت محااا  اصد ا ااا    ئ ااا  صدغياااير اصدنبمي اااي؟ ؟  ءيااا الخلاصدا  يااا    

 مح  اصد ا  ؟ صد ف المدط  لت اص ي ي  بين المؤ سلت
إلى أج  دى تؤ ع  قلف   نبم     ى   ق  المدط  لت اص ي ي  حصدغيير اصدنبمي اي؟  ها  لمؤ سالت محا   .3

 في ت زدز  بنلد فيعإ اصدغيير  تط يقه بل لصي ؟اصد ا    قلف   سلهم  
اصدغياير اصدنبمي اي في   ها   الهم  ادجلب  ص قايم الجددادإ؟ اينات  ال اش محا  اصد ا ا  المؤ سالته  .4

 قي   إولبي  ص  ؤ سلت مح  اصد ا  ؟   ق 
 :الت ني للدراسة الإطارالمبحث الثاني: 

 طلصااب بحياا  في المط ااب ار م  اايدم  اال   صااه صاايلغ    في هاا ا الجاازد اصدقااس  اايدم تقسااي ه إلى    اا
 د الانا   ياه في ا ا ادنل   ا  ارا ات اص   يا  إاصلعضيلت مح  اصد ا  ،  ل ال  اندطعق إلى ددداد المانهع اصا ج 

د ال دف اصاتي   اصالم د دإ لج ا  الم  و الت،  ا  تقادل ت عدلالت   ساط  حولهال  أ ايرا في المط اب اصثلصا   انقدم 
 . ذصع   ى المسدوى اشءعائي ،لتنل له
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 :المطلب الأول: صياغة  رضيات الدراسة

اشءلبااا    اااى اشاااايلصي     اااىاص لحااا   تسااال د، بحيااا  في لااا  بحااا   ه ااا إن اصلاااع ن اص   يااا   طاااوإ 
، ف ايلغ  اصلعضاي  المد  قا    ثيا  ص دألاد  ال صا دهل أ  نليهالاصا ات ار   نلهعالم دخدام  اصس ي ش ،المطع ح 
  اصتي أ طت لموضو  اصدغيير اصدنبمي ي. ،نط قل  ل اصواق  اص ج ت يشه المنبم   في اص  ع الحدد إحصد ا   

  ال ءها   ، ل ءه  اص ي   اصدا  ي  ، وق  المنبم   في اص  ع الحدد  ددو ط بين بي دين تد لدين  ل أن 
المنبم ا  حقا   دناو   تد اف  ال  نلصاع  لا   ن اع صاه اادإ اصداأ ير في  أ الم ال ددشاي   ،أ عى اص ي   الخل ءيا 

فلص ي ا  الخل ءيا   ،اصدنبمايم الحادد  دد ياز بناو   ال اصد قياد اص ي اي أناص   يلت  قعا ات المنبم    ص ا نيل اصقاوم 
اص ي ا  الخل ءياا   إهمالمن ر، صناو  اص  قا  باين اص ي داينند ال  اص لحاا  إ ها ا  لدادف    ايرا في اص ي ا  اصدا  يا ،  ألثاع

ص ا المنبم   اصنلء   هي ت ع اصتي تاد   اص ي ا  الخل ءيا   ، د م اصدوا ن اص ي ي اص ج  ينهي حلمنبم  إ ي دث 
  نفي ها   اصد ا ا  فترضانل إصا ا ،ثقلف اصاصتي تساد زم ،   دل م دقيق اصدوا ن   هل  ال  ا م قاد إ اصديياف   هال

دنبمي ااي اصدغيااير اص،  االد س أن  ااع دقيااق نبم اا  حلمدط  االت اص ي ياا المب  قاا   قلفاا   عت طاا     ياا  اصدغيااير اصدنبمي ااي 
إلا أن هاا   اص  قاا   عهوناا  حص ن ااع  ،ف االم دي اال باااع  إ  ءااوا اص  قاا   االبين اص ي اا  الخل ءياا   اص ي اا  اصدا  ياا 

 اير في اص   يالت اصدنبمي يا  اصاتي لهال    ، نبم ا الم هاي  قلفا   ،ا    باط  البين اص نلصاع اص ي يا داه الجوهعج اصا ج صد
 للصدللي: اصعئيسي      دنل أن تيون فعضيدنلإص ا    ي ل   ى    ي  اصدغيير  

مرهاوضن بامتطلباا ا بلبيةيا  بمايما  يثاوضفي  ا اا في   دب ال بمؤطساات  اال بل ربطا   بلتغيا  بلتةييما 
 قوضي للمةيم .

 دلصي : اصلع ي  اصلعضيلت اصلى ، إ  نهل تدلع  اصلعضي  اصعئيسي 
 بلتةييماا  يهاا  بعاا د تااؤار علااا بلتغياا بمةيماا  متطلباا ا متعاا دة بابلفروااي  بلفرعياا  بايلى:لبيةاا  

 .ال بل ربط  مختلف  ب  بمؤطست 
 :  ،  هي   ى اصن و اصدلليلى فعضيلت ءزئي   نهل تدلع  إ

 .علا بلتغي  بلتةييم بل ب لي  يبأبع ده  يجوضد أار للبية  بلفروي  بائيي  بايلى: -
 .علا بلتغي  بلتةييم يبأبع ده   يجوضد أار للبية  بلخ رجي بلفروي  بائيي  بلث ني :  -
 ااااتاا باااا  بمتطلباااا ا بلبيةياااا  مؤطساااا ا ااااال ان هةاااا   أبلث لثاااا : نفاااا    بلفروااااي  بائيياااا  -

 .بل ربط 
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اتمااال علاااا بلعاقااا  بااا  بمتطلبااا ا بلبيةيااا  يبلتغيااا   ةيمااا   اااا بمبلث ني :لث   ااا   بلفرواااي  بلفرعيااا 
 .بلتةييم 

   نهل تدلع  إلى فعضيلت ءزئي ،  هي   ى اصن و اصدللي: 
 .بلفروي  بائيي  بايلى: لث     بل وضي  ق رة في  لق بلتي مل بل ب ل  يبلتييف بلخ رج  -
ظااا بل بلتغيااا با بااا  اةيمااا  في بم  اااتاا بااا  قاااوضى  ا   ااا ابائييااا  بلث نيااا : يجاااوضد  بلفرواااي  -

 .ؤطس ا ال بل ربط بم
 نعي ط ا علا بمةيم ا ال بل ربط  ابلفروي  بلفرعي  بلث لث : لتغي  بلتةييم  

   نهل تدلع  إلى فعضيلت ءزئي ،  هي   ى اصن و اصدللي:
 .بل ربط  بلفروي  بائيي  بايلى : لتغي  بلتةييم  انعي ط ا  ايج بي  علا بمةيم ا ال -
 .بلفروي  بائيي  بلث ني : لتغي  بلتةييم  انعي ط ا  طلبي  علا بمةيم ا ال بل ربط  -

 :المناهج و الم ارلات النيرية المعتمداالمطلب الثاني: 

توءااه اص لحاا  نحااو  نهجياا   تياصااهاام  دط  االت اص  اا  اص   ااي أ اال   ارا ات قااتراحتاشناالهع   الم ت ااد
 .صدزام بهل ص ا وب   ينل اش ،ص ي  

 مناهج الدراسة:: أولا
  د لا   ى المنلهع اصدلصي :  ل أء  ا ا   الموضو    اش

 .د ي  محدوى  دغيرات مح  اصد ا  د لا   ى المنهع اصوصلي صد ا      :   اشالمنهج الوصفي -
ير  إ  اانهع اصداال  ي صلهاام لماا ااد لن  حا ا اا   وضااو  اصدغيااير اصدنبمي ااي ددط ااب اش  إن: المررنهج الترراريخي -

في الحلضااع   اق هاالش داا  اصبماالهعإ صلهاام ،   لضاايالم ااترااا إ إنط قاال  اال ،حااد ث    ياا  اصدغيااير  اابر فااترات   نياا 
 دخدا ه   اى المؤ سالت إ ل ل    ،رهم اصنبمعرت اصدق يدد  في اصدنبميم   لضي المؤ سلت الجزائعد  بإ د عان

 .ل  عاح  تطو ه نشأتهلع ف مح  اصد ا   لم عف  و
دلاصااا    اااى  ضااا ي  المؤ سااالت في ااال  اااص  وضاااو  اصد ا ااا   ص ياااه د ااالا     اش مرررنهج دراسرررة الحالرررة -

  دط  ي ص  يدان اص   .اص    اش إنط قل  ل اصيشف  ل   ي    قلف  اصدغيير 



 الفصل التمهيدي:مدخل للدراسة. 
 

43 
 

أ  الت اقا  اص  قاالت  ص   اوم   اى اص ياالنات اصعق يا   د ي هال ل يال لهادف حصرائي التحليلري:المرنهج الإ -
 .بين  دغيرات مح  اصد ا  

   ياا  المقل ناا  المعء ياا   اال أهاام اصدط يقاالت الحددثاا  المساادخد    ت ااد :سررتخدا  مررنهج الم ارنررة المر  يررةإ -
 اال  ااعف اص ددااد  اال المؤ ساالت الم لصااعإ،  نااو  المقل ناا  المعء ياا  المسااد     في بحثناال تد ثاا  في المقل ناا  اصدا  ياا  

 ااااتراتيجي  اش د اااادنا   ااااى المقل ناااا  إنااااو  اصثاااال  اصفااااعاا،    ضاااال ار اص   ياااالت  اصقياااالاإ    ،أج  قل ناااا  بااااين ارااد
 .ارهداف  اصترليز   ى  لهوم اصيللدإ إلى حصعءو 

 ت ل  اشءعادات اصدلصي : شءعاد ه   المقل ن  ق ت بإ  
 . ديل همل   ى حسلب  وضو  اص   إدددد  ؤ سدين     -
 .وصلياص  نهع صدددد  نلصع المدط  لت اص ي ي  صي   ل المؤ سدين  ا ا    قلفده ل  فقل  -
اااات بلاااا هل اصندااالئع لى إفاااعاا  د ااا  اص  ااا   د يااا  اص يااالنات  أ ااايرا  صاااولا أ اااد يلنات   اااى إتو دااا   -

 .ن  قل ندنل للنت قيل ي إإءعاد المقل ن  أج 
   ي  المقل ن  باين المؤ سادين هاو ايياز باين المدط  الت اص ي يا   اصثقلفا   نبم ا   ال  بإءعاد قد دي ل هدفنل 

ن هااا ا ألا إلى أ ااعى إ هااي تد لااا   اال بي ااا   ، ااال اصثقلفاالت اصدنبمي يااا  ات ااداا ن ص جزائاااعت ياالن أ   ،بااين  د  اااين
 ءعاد ا ا   تقني   تط يقي . إ دوءب إ له ا  ، يل  اصنبمعجالماصد ييز   س   ى   يل  الم ل     صيه   ى 

 ؤ ساالتالمت لنيهاال   جاصاانقاال  اصااا ف   ااى يشااف اصهاا   اص   ياا   بإءااعادهاادفنل :مررنهج التحليررل التي رري -
دى دشاااي  صاااد  ،أ ااا لب اصاااا ف إا ا ل  ااال نااا  ناااد اين ،قاااد إ   اااى د يااا   شااالل هلاصن صنااال و صديااا ،الجزائعدااا 

صيهاال  إاصااتي دهاادف  ،نياال توءيااه المؤ ساالت بلااا هلقااعا ات   ااى  لهياا  اصلااعص اصااتي اصصاالذ إ لحاا  اصقااد إ في اص
 ااتراتيجي  سااد ع  دددااد ارهااداف اشلدشااجي  اصد  اايم  اصديااودل الم  ،لاا  ححاا  في اص  ااوم اشاا داا   اصدنبمي ياا 

 في ار ااااير ء اااا   ،اص  اااا    ااااى دقيقهاااال،  دسااااين   قاااالت اص  اااا  اصدا  ياااا   اصدنساااايق اصاااادا  ياصدنلي داااا      
 .تنسيق بين المؤ سلتأء  اصد ل ن   بي ي   ل  لالمؤ سلت ت يش اصعضل اصوويلي  ص ق فعص
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 : الم ارلات النيرية المستخدمة: ثانيا
 :  ،  ل د ي د  ي ص ل  اصنبمعد  المسد     لإ قتراحتاش ل أبع    

 : قترا  الم سسي.الإ0
، لت محا  اصد ا ا ،  عاحا  تطو اتهالا ا   أهداف المؤ س إنط قل  ليظ ة بلتحليل ه  بمؤطس   -

 .،  ويلدهل، أهميدهل في المجد  ، اص نلد اصدا  ي  الهيي  اصدنبمي يل د لصلتهإهم   لئ هل   أ
د  ياا  أب االا اص ي ياا   اصثقلفياا  ص دنبماايم ص نديجاا تدلل اا  فيهاال اص اانى  اص   ياالت  بمؤطساا  كةياا  دربطاا   -

 ساا و  اصدنبمي ااي،  تط يقاالت ص دوءيااه،  ءااوا صااوائأ محااداإ لمواقااف   ص ثاا   ءااوا   االدير   ؤاااعات 
 ءدددإ لنبملم الجواإ  نبملم الم  و لت  أا ا هل في اص   يلت اصدنبمي ي .

 منيمة: القترا  ث ا ة إ.2
 ء : أ ل  ،نبم  الم د لا   ى  قلف    اش

د ياا   إنط قاال  االااا ون  محدااوى اصثقلفاا  اصدنبمي ياا   ا ا اا  المعء ياا  اصثقلفياا  صياا   ؤ ساا  صد ااعف  -
 . تراتيجيلتهل،  ؤددهل،   لصدهلإ يل   المؤ سلت مح  اصد ا     

 .اصدغيير تجل إلت اصلع ي  صي  اصل لت اصسو يو هني  د ي  اصثقلفا ا      -
 .اصترليز   ى ار ع اص   ي   اص   ي  اصتي تسدند لهل المؤ س   ل أء  إنجلت    ي  اصدغيير -
فاااعاا اصدنبمااايم صداااأ ير في أاصترلياااز   اااى ا    قلفااا   نبم ااا  لنساااق ل اااي في   اااق  حااادإ تيل  يااا   ااالبين  -

    ي  اصدغيير.
 قترا  الو يفي: الإ .3

 .هل  الهيي ي ص دنبميم  ؤ سلت مح  اصد ا  الجاصترليز   ى أهم ارنشط    هلم  ولئف  -
 ؤ سالت محا  اصد ا ا    سيل   اص ل   صاصا ا    إنط قل  لاصترليز   ى اصوويل  اص ل   ص  ؤ سلت  -

 نقاااا  اص  و ياااا  صؤ ساااا   الم،   يل اااا    ااااون ءعءااااعإ لمؤ ساااا   1715-1725لسيل اااا  اصنو ياااا  
 .في تقدل  د   اصنق  اص  و ي   ا ه الحاعج الحاعج

 دوداااا  اصقاااايم الخل اااا  لص   ياااالت اصلنياااا   اصدقنياااا  اصااااتي تساااالهم فيلاصترليااااز   ااااى اصوواااالئف اصد ود ياااا    -
،     ياا    ااون ءعءااعإ لى قاايم  لاداا ،   نوداا ، تنبمي ياا ، ث  اص   ياا  اشندلءياا   ؤ ساا  المساادو اإ إ

 اصبر   صدوقيت  لخطو  ا ي  اصنق .
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لى  ال ا اص ي ا   صيا  د اددع اصقايم اصد ود يا  إص نديجا اصترليز   اى تعءالت  ؤ سالت محا  اصد ا ا   -
قي هل   ى اي   ندوا غعضه دقياق  تبمهع  ون ءعءعإ في  ؤ س   : ؤ س  نو ي   ل اصقيم  ث 

قايم ت اد    اصشا ه الحااعج  ؤ سا  اص  و يا  ص نق  الحااعجالم أ ال ار ل اصغ ائي  ملد  المسده ع.
 حترام اصوقت.إ

 ءعاد  ولئلهل. د   يهل المؤ سلت مح  اصد ا   شقوى اصتي ت داصا ا    -
 تصالي: قترا  الإ الإ .4

بحياا    د ياا   اا و   ؤ ساا   ،صطاايط  تنلياا     ياا  اصدغيااير   ااداا أ ناالد إفي ت االصي  د ياا  اص   ياا  اش
ن إءاااعادات اصدغياااير تاااد يم فيهااال فعداااق اص  ااا  اا ااا  ، رت ااالم اصااادا  ي ااادخدام  لهاااوم اشبإ   اااون ءعءاااعإ 

ت االم الخاال ءي صد  يااا   اادخدام  لهاااوم اشإفعدااق اص   .    ت ااالصي  بااين لجناا   ددعدااا     ياا  اش بإءااعادالمؤ ساا  
 . ه اشاا إ المدواءد  ل ا المؤ س  ج   اصش ه الحاعج حص ودعإ الحاعج  نق اص  و ي  صؤ س   الم  ق  

 :ال انونيقترا  الإ .2
 ؤ سلت مح  اصد ا    ث : الماصتي ت د د   يهل ، عسمي اصوثائق اصاصترليز   ى  
 .77/22قلنون اص     -
 515ج حص ااودعإ د اا   قاام تللقياالت الج ل ياا  ص  ؤ ساا  اص  و ياا  ص نقاا  الحاااعج  اصشاا ه الحاااع اش -

/1725. 
المااؤ ئ  75/1725الحاااعج  قاام اصنبماالم اصاادا  ي  ت دد ااه لمؤ ساا  اص  و ياا  ص نقاا  الحاااعج   ااا ه  -

 .77/77/1725في 
  . ون ءعءعإ اصقلنون اصدا  ي لمؤ س   -
 .1712 ل   21المؤ     25سمي   قم الجعددإ اصع  -
 .  نا حصنس   لمؤ س  اصنق و ت  ي لت   ا د  تدا ل تدابير  قلد   ل فير   ل -
 .اصنق تدا ل ت دد  ا ي   2/71/1721 ؤ ئ  27اصقعا  اصو ا إ اصنق   قم  -
 .iso 9001يل ي  قالمواصللت اص -
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 الأدوات العلمية المستخدمة  ي الدراسة: : ثالثا
 الملاحية: .0

إن ا ا ااااا    ااااالئص المنبم ااااا   ااااال حيااااا   قلفدهااااال   دط  لتهااااال ددط اااااب  نطاااااق اصد  يااااا  اصي اااااي رءااااازاد 
طعدقااا  الحيااالإ لالمنبم ااا   ءواناااب ق اااواإ لمشااالهدإ الم  اش اااد لن  حلم حبمااا   اصد ا ااا  الميدانيااا  ي ااا  المنبم  ،صااا ا 

 اصس و  اصبملهعج في المنبم  .  تلل    إنسجلم الموا ا اص شعد ،    يونات اص ي ي  اصدنبمي ي ،   اا   اصدنبميم، 
: اصيشاااف  ااال اصقااايم الجوهعدااا  ص  نبم ااا    ااال تناااو   قلفدهااال   يييماااله ب ااا ا ماااله اطااات  ب  بماظيااا 

  ت  يم اش د يلن، اصيشف  ل إذا هنل  قوا ام  شاترل   تيل ا  باين أفاعاا اصدنبمايم،    للهلدبإ  أب لاهل، اصتي 
  اصيشف  ل أهم اش د فلت بين المؤ سلت مح  اصد ا  .

بماظيااا  بامشااا رك   اااث  في  ؤ سااا    اااون ءعءاااعإ  للنااات  يتمااالإ بلإطاااتع ن  بطاااري ت  للماظيااا   
لا في حيااالإ هااا   المؤ سااا   ااا  إلدسااالب  قااا  اص  ااالم  لصااا   د ئ ااا  نبماااعا ر  اينااات  ااال اصدلل ااا   اشناااد 

لمعافقا  اصدائ ا   ال  اعف  ئايه قسام الماوا ا حاشاا إ، اصتي صددهل ا   ف لم في توءياه   حبما  اص لحا   ا  هال 
  يال اصدواصا   ااص شعد ، أ ل في  ؤ س   اصنق   حصعغم  ل اصدلل      ب ض اص نلصاع اا ا  المؤ سا  صيال ت ا   

 ، صعؤد    لئص ه   المؤ س    ل ب د.باماظي  دين بمش رك في ه   الحلص  ات اش د لن      اصي 
 الم ابلة:  .0

،  نياااال ت عدلهاااال  نهاااال    ياااا   ص وصااااوم إلى   ااااد  الم  و اااا  الخل اااا  اش ااااد لن   ااإ المقلب اااا  تااااا ل اااا 
 اصدواص   اصد ل      الآ ع،  ات اش د لن  به   ارااإ صغعضين:

لم عفاا  أهاام الخطااوات  اصدقنياالت المد  قاا  ب   ياا  اصدغيااير اصدنبمي ااي، ليااف تاادم في المؤ ساا   بلغاار  باي 
  ه ا ب د إءعاد  قلب ت    اش ل ات  صنل  اصقعا  اا   المؤ س .

 قلب ا  جميا  اصل الت اصسو ايو هني   ال  تص يشف  ل أهم   وقالت اص   يا  في ذصاع اا يبلغر  بلث ني
 ديم  تنلي ،     عت   يهم أ      لدوح .

: فل اصد ل  ، تنبمايم  ددداد ار ا   ، إحاترام المسادجوبين  ء  اه  اعشت يمله أهم شريط بم  بل  بلفع ل 
، إ اد  لم اص غا  اصاتي   دم  ل    اصاغو لت   يهم حشصزا ي  اشولبا ، اشبد الا  ال ار ا    اصطود ا   اصغل اا 

 د ل  ص  سدجوبين  تد دل ل  ل قي .ندد د ون بهل، اش د ل   اش
 قد تيون المقلب ت  هيي   في اص داد ،   نى أن دااع اص لحا  أ ا  ده، صيال نبماعا ص شاع   في الحادد  

  ت لام الآ اد، قد تد وم ت ع المقلب   المهيي   إلى غير المهيي  .
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 الإستتيان:  .3
ا و ت اااار ااا    اصاااتي ت ااابر  ااال نساااق اص ااايش ص لاااعا اا ااا  اصدنبمااايم،  نماااط اص ااايش ص ج ل ااا ،  قاااد   ااالت اااد 

اش اااااد لن  للعصااااا  ص د اااااعف   اااااى  ااااا وليلته، ه  تدطااااالبق  ااااا  الم ااااالدير الموءاااااواإ،  د ي هااااال دعلاااااز   اااااى الماااااللع  
 اصدل اي  فياه ألثاع حاوم  المييع .   إءعاد د ي ه إح لئيل  ليليل،  للن اصل   اصعابا  الخالص حش ال  اصا ج  

   لئص اش د يلن.
 حصص ترلصية:  .4

صاااااا يأ أن المنهجياااااا  قااااااد أااااااال ت إلى الم حبماااااا   المقلب اااااا   اش ااااااد يلن لااااااأا ات أ ل ااااااي  في اص  اااااا  
اص   ي، ه ا لا نيل إنيل  ، صيل إلى ءلنب ه   ارا ات نيل إضلف  اصديودل  الح ص اصترب اي  في  يادان 

 اشلدشاالف ألثااع حااوم الموضااو ،  هااي أااإ إقترحدهااللي  إ د ل هاال  لااأهم أااإ صدن ياا  الم اال فاص  اا ، اصااتي نياال 
أهام اصطاعق   ال المحللالإ  ادت ؤ س    ون ءعءعإ  نبمعا ص ثقلف   الخبرإ اصتي اد يهل حوم اصدياودل  اص  ا ،   

 .المسلهم  صدل ي     ي  ب   إ دق لم الم  و لت

 :الإ رائية الخاصة بالدراسة المطلب الثالث: المفاهيم

 : ل أهم المللهيم المسد     في ه   اصد ا  

 :منيمةالث ا ة  أولا:
لدشاالفهل  ا ا اادهل إف ،رنهاال واالهعإ  لياا  اا اا  نسااق   قااد ،نبم اا الماااعت  قلفاا     اال اص اا ب  صااف 

 ااد لب تد ااف شضاع  إ تواءااد  في  ياادان اصد ا اا  للعصاا    ، نااد لا   هاال صلااترإ   نياا ددط اب   ااى اص لحاا  اش
 . صير  تهل  دددد   لئ هل   يزاتهل الائ هل نلصعهل   
في اصوه اا  ار لى رنااه  بهاالنبم اا   لن ااوذا إ ااالاج صد ااعف المالهيياا  اصدنبمي ااي ل ااد   صثقلفاا   د ااد قااد 
، هلم لا  فاعا  ا  إباعا   علاز اصسا ط نبم    دددد  سؤ صيلت  ص حيلت   المشل    صسيل   اصنبمعإ اصدشير إلى 

،   ال  نبم ا الم قلفا  ءاوهع  تابر نبم    ال أهام اصوثائاق ار ل اي  اصاتي المالخط  اش تراتيجي    يل     دت ل ل 
نبم   هي ت ع الم  و لت اصاتي ت قينهال  ال  اعف المخد اين حلمؤ سالت محا  اصد ا ا  المدن ي   عفنل حوم  قلف  

  دخدام أااإ المقلب   اصشخ ي .إ ذصع  ل  عدق 
 د ل هاال اصواقاا  اصاا ج ت يشااه المنبم اا   دث اات  ءواهاال نبم اا  بإالمصاا ا نياال إ طاالد ت عدااف   سااط صثقلفاا   

 ذصع اصنبملم اصيل   المديون  ل: 
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 . (la vision generale) ؤد  اص ل   ص  ؤ س  -
 .(les objectifs)أهداف  ل    أ ل ي  -
 .(la durée de la vie de l’entrepris)  ع المنبم    -
 .(plan stratégique) تراتيجي  المؤ س  المحداإ صلأهداف إ -
 .( génération)الجي  -
 .(pyramide de sexe)نهالج -
 .(la zone géographique de l’entreprise)الحق  الجغعافي  -
 .( evenementelleتجل ب  لضي  ) -
 .تجل ب ءدددإ -
 .  ديل   ل  نبملم  علب إاصس وليلت في  الملاد    اصقوإ الم نود   -

 عهال اصقلنونيا  إ د ل   قلف  المنبم   هي نبملم  علاب  ال   او  الم ل  الت اا ا  المنبم ا  حشضالف    بإ
 ه ا الملهوم  سدوحى  ل  اق   قلف  اصدنبمي ي  ص  ؤ سدين مح  اصد ا  .ف ءد ل ي ،اش الجغعافي  حتى 

 :المتطلبات التي ية ثانيا:
 ااال  ، هناال   دط  االت  دواءاادإ في إ هااي   اانل  إلى صاانلين ،المدط  االت تد ااف حلءياالت المؤ ساا  ت ااد

ءد ل يااا   اصثقلفيااا   اصقلنونيااا ، قد ااالاد   اشتد ث  في الحلءااالت اصسيل اااي   اش،  نبم ااا المنبمااالم اااال    ااال ا بي ااا  
 المدياون  ال   او  اصقاوى  ،دواءادإ في اصنبمالم اصلع اي اصادا  ي ص  ؤ سا الم نف اصثل  دد ث  في المدط  لت اص  
د  المو  اا    ااى   قاالت  و اايو هني ،  تد ثاا  في المااوا ا اص شااع  ،تي ت د ااد   يهاال المؤ ساا  في تد ااف    يلتهاالاصاا

 تيل اا  اصنبماالم اصاادا  ي  الخاال ءي دناادع ذصااع اصنبماالم الم قااد  خد ااف قااوى ؛ ،  المناالئ اصدنبمي ااي يااونات  لاداا 
 . لم اصدنبميمأ، قوإ  ض ف تهددداتاصتي تيون في اي  فعص   

  :التغيير التنييميثالثا: 

نمااط إلى نمااط ندقاالم المؤ ساا   اال إ حق اا  د اال   بإ  اادنل نياال  ضاا  ت عدااف بساايط ص دغياايراا   إنط قاال  اال
لى إعح اا  اص ناااوا ندقاالم المؤ ساا   اال   إ تدجسااد فيهاال فيااعإ ءدداادإ بااز ام نبماالم قاادل الحق اا  في هاا    ، ااعآ

نساااجل هل  ااا  إ  لى دقياااق اصااا ات إدل تبمهاااع المنبم ااا  بحلصااا   ااا ي    بسااا وليلت  ق وصااا   صاااولا ،أ عح ااا  اصنااااع
 .بي دهل
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إءعادات   عق  تاا  صاه دا  الج ل لت اصعسمي  بقوانين   د ،ل    سميقد ددث اصدغيير اصدنبمي ي  فقل ص
 .إ الاهلصغعن توءيه اص   ي     ،  ط  تد   ص صع

 ذصاااع   اااى حسااالب قاااد إ  ،لى أ اااعى د اااف  ااال  ؤ سااا  إ قااادن ب ااا ا ماااله بلتغيااا  بلتةييمااا  ألا ا
 ،قاد دياون هادفهل اصد ساين المساد ع ،ف ث  المؤ س  المدطو إ اصتي لهل تجعب   ترال ا  في اصدغياير ،المؤ س   تجعبدهل

 في  عقهااال نحاااو اصن اااو  اااييون هااادفهل  ااال  ،ندقلصيااا أ ااال المؤ سااا  في المعح ااا  اش ،لى  دط  ااالت اراادإ ااادنلا  اش
 اصدغيير تق ي  الخ    اص     ل المدط  لت اشصزا ي  صد سين أاائهل.

ت لياااااااال مااااااااله بلعوضبماااااااال بمااااااااؤارة بل لهاااااااوم اصدغيااااااااير اصدنبمي ااااااااي في اص  ااااااااع الحاااااااادد   د  اااااااق باااااااااع  إ ف
ت طاي  لإجاربءبا يبلتع ماال بلادبء ي    ا  تلاا بلتااا با بمتعل ا  بعا   بلي ا  يبل كيائ علاا ب يبلإلئبمي 

 .مع بم  طر

 :صعولات المتعل ة بالدراسةالالمطلب الرابع: 

 :  أ عى  يداني لى   وقلت نبمعد    ،إا ا ده   ماص لح   ت ترننيل ت نيف الم وقلت اصتي 

 : المعوقات النيرية :أولا
صيهال إهاواات اصاتي   اصوصاوم المجحصعغم  ل  إص وب  قيل  المدغيرات نبمعا ص دم  ءوا  قيل  اقيق محدا .1

لا أننااااال د ااااا ب ت  ي هااااال   اااااى جميااااا  ،إ ااااال  اااااعف المسااااالهمين في  ضااااا  قيل ااااالت ص ثقلفااااا  اصدنبمي يااااا 
لى إ اااع تد لااا   ااال  ؤ سااا  د هاااي ب ،هااا ا رن صيااا   قلفااا  تنبمي يااا    لئ اااهل   يزاتهااال ،المؤ سااالت

 أ عى.
 .المؤ سلتقتراب دقدم قوا د دس أ حلمقل ن  بين تد ف إلا دوءد هنل   .2
 بماام اصد اال دف تعلااز   ااى الجلنااب ف اام نجااد ت اال دف  اادإ حولهاال ف  ،ون   ااط  لت اصد ا اا    لصااعإلاا .3

أصاااي  اصد في  ا  ااال   اااق إاااايلصي  اصاااا ف اااد  للات،  هااااشصيااالت  الخطاااوات   ءعائاااي صوصاااف الآاش
 .الم عفي  اصنبمعج

في ءاازد  ،إلابااه لثاايرا في اصد ا اا  ااد لن  الخ ل ااي صياال ا أاياال حش  صييااعت حصااعغم  اال أهمياا   قياال   .4
لى إني ااون   اال أن المساادجوبين اائ اال ،    حبماا  د اال ا لهاا ا المقياال إ  إءااعاد  نااد ل  هرناا ،محاادا فقااط

 ها ا في  ،ولبا ا   نى  دم  غ   المسادجوب في اشاص  ل إ اصتي توحي حلحيل،  يل   لا أ فض  لا أ افق 
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 اد لن  صا ا   في ال ب اد اش ، دم   لت اصندلئع ثم دداأ ،  دغيراتصقيل  اصاق  إلى  دم الحقيق  دؤاج 
 اشولب . دم تع   يل ات لثيرإ  ل أء  توءيه المسدجيب نحو لهدف  قلديه محداإ 

 : المعوقات الميدانيةثانيا: 
ار اعا  فشالد محل ص  إد ، اصتي ت 77/22 ل قلنون اص     257نديج  صدط يق المؤ سلت الجزائعد  الملاإ .1

 داؤ عاص  لم د دز ون به ا الم دأ  وفل  ال اص قاوحت اصدأاد يا   ها ا  ال  أن نجد ،المهني   طأ  ل اصد ء  اصثلصث 
دا  يااا  ص هي ااا  اصوثائاااق اص  اااى اص لحااا  في الح اااوم   اااى    و ااالت   يقااا  حاااوم ب اااض اصدقنيااالت المهنيااا    

 المسدخد  .
 . ه ا  ل د عق   سل  بنلد نبمعرت ءدددإ حجز الم  و لت نبمعا لخوف المؤ س   ل ص  دهل.2
تهم بنشاال لتهم، فلص لحاا  نشااغللاإفي ب اض ارحياالن قااد وااد اص لحاا  صاا وب  في  قلب ا  المسااؤ صين صساا ب .3

 .في ب ض ارحيلن ل ار صورت صدى ب ض المسؤ صين  د دارللاني لا 
نهام إ، حاتى قا  اصدنلي دا  في أج  قات لالننبمعا صلأ قلت اصقلنوني  اصاتي تقياد اص ل ا   ال د ا ب  قلب ا  اصط .4

 ااد يلن حلمقلب اا ، فهنااال  ب ااض اصد ااعفلت اصاااتي ار ااا    أ  اصدلااع  صك  االصكءلباا   صاايه صااددهم  قاات لااالف
اصداوتع، صيال  تيالت   اص لحا  ب ادم اش  ه ا في الحقيق   ل دش ع ،لحبمدهل صدى اص  ض هو اصدسع  في الحدد 

 نجلت    ي  المقلب      اص  لم.ش  وا يدفي دددد  تنبميم اشا اإ  لهمت 
اشااايلم اصي ااير اصاا ج د ااطدم بااه اص لحاا  ا ااع  برتااه اص   ياا     ل فااه  ياادان المنبم اا  بحياا  قااد د ااس  .5

اصد ا   قاد د اطدم بوقالئ    يدان اص لح  في اص داد  فيعإ  توق    ين حوم الموضو  صيل  ند تواءد  في 
 اد  لم لا  لللدتاه  قد اتاه صياي إصا ا في ها   الحلصا  ددط اب   اى اص لحا  قد صد ف  ال الم ال ف اصنبمعدا  

 دد دم    اص ي   المد    .
نديجااا   نماااوذا بحثنااال بد قيااادتسااالم نديجااا  شاصسااايطعإ   اااى الموضاااو   فيفي الحقيقااا  قاااد  ءااادنا صااا وحت  .6

  ؤ سدين.ندقلم بين صيثعإ اش  لنل  قدل قد لصد ا   اص  ق  بين   ث  دغيرات 
 هاا ا  اال دزدااد  اال ت قيااد بي اا   ،صياالتآ  يااونات    إ ن المنبم االت الحددثاا  أصاا  ت اد ااع  دغاايرات  اادإ .7

 د دداااد بدقااا  ص نلصاااع اصد ا ااا  اصصااا ا دسااادوءب   اااى اص لحااا   اصد ا ااا  قاااد داااؤاج حقااال في ت قياااد  ،المنبم ااا 
 . ت نيلهل
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    اقاا  المنبم اا  صيثااعإ ا ا  حقيقااإ   ، عفاا المهاا ا  اال د عقاا   ساال  وب  د ياا  اصنسااق اصي ااي ص  نبم اا    صاا .8
ءاعاد بحاوث الميدانيا  بااع  إ   عفا  تلل ا   ال باين اص نلصاع إص ا نن أ للف  اص لحثين  ند  ،اص نلصعارءزاد   

 .المخد ل   المدنو  
 .في   ير    ي  اصد  ي  دسهمه ا قد ،    طوم د يلنات للن في  قت جم  اش.9

فهاا   ار ايرإ قاد تد اف ب اادم  ،تجلهالت اش  اشا ا صا وب  قيال  المدغايرات الم نوداا  المد  قا  حلمشال ع .11
  اال  ،لهع     لئ ااهبماا هاا ا  اال  اايؤ ع  اا  يل في اصيشااف   ااى اصساا و   أب االا     ،اصوضااوت  اصدقاا 

سا م ص اد لن  حص ا في ه   الحلصا  نن اأ اص الحثين اش ،للهيم اصد ا  ءعائي لمإد  ب في  ض  ت عدف 
 .اصقي ي

 شاااي   في   حبمااا   قلفااا  اصدنبمي يااا  رن هنااال  ءااازد  نهااال غاااير وااالهعج  هااا ا  ااال دشاااي  صااا وحت .11
 .الح وم   ى المزدد  ل اص يلنات

ذا للن اص لح   ال ءانه أنثاى هاو اصدلل ا   ا   د ا  اص  ا  في إالمشي  اص ج د يق اص     لص  .12
 .  وليلت جمل   اص    في اص ي اصيشف  ل اص ي   ه ا  ل د  ب   ينل   ث  أ قلت  دأ عإ

 .دددد نديج  محداإ   ينل  اد اص ل  ين  ل د  بآ ش د فنتيج  .13
تنوداا  أا ات اص  اا   أبحاال همفي   ااد لن اش صاا ا نن ااأ اص االحثين  اال ار اا    اصيثاايرإ،ن اص  االم ن ااون إ.14

 تللاج ص وحت المقلب  .اص   ي 
 اال  داصاا ج د اا ،1727  في ادساا بر 27 ط أ اص   ااي  لوفيااد  نا  الم ااع ف حلم ااوهااو  فااير   لااو  .15

 لدادابير الحجاع اص ا ي اصا ج ااي   لئقاا ااع نديجا  صت،    نشال لت اص  ثيا صأهام المدغايرات الم لصاعإ المهاداإ 
 .ت للات المسد عإ     يدان اصد ا   في اص داد   ى اش

واب   اى اص لحا  أن د ا  في  ،ل  ه   الم وقلت اصتي قاد تاا ف  سال  اص  ا   ىالدلصيي ن يأ  ب
 ار اير اصديياف  ا  اصطاعق اص   يا  فيصدازام حلم الدير اصدقيقا  ص   ا  اصاتي ايننال  اش ، يلته  قلف  اص    اص   ي

اص يالنات   صاف اصبمالهعإ  ق نيا  في ف اص اصوضاو ي    المندبملم   ضاوت  اصدقا    إالمندبم   لم للج  الموضو  بي  
 . اصدن ؤ بهل د ي هل   



 
 
 

  :الأولالفصل 
 .الإطار العام للتغيير التنظيمي  
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  :تمهيد

أيااات يااابم  طميااام فا  اااغ    ااا ي     ااا   ،كإطاا ع مااا س فااامعض ع اااغ ير اااا ي ي بمخ اااج ي بمه   ااا    بم اا    يف اااغ
يحبما  يرا فا  زع ل  امل ي فلاساف  ي اذ   ،يرت خلال ي بما ق  لى خص ئص  مم زيت هذي يلمفه س ،  ذ كسبمع   غ 
  ااذ ك تم تااا ي  هااذي  ، تم ته  بمهاا   اامل ع ي  يلمااميعض ي مي اا  ،يلمفااا يت ي ااذيت ساا ب ي    هاا م   ماامل يرع ع اا   

 بماازيس  اا    بمفع اا  ي يعااا يلمراا ع ي اا ل ف     ه  اا   بمته اا ت يراابم    يإ ،يلمفهاا س   صاا   ذ     اا  مم اازل ير ااميف  
 ااا ه  ي بمخ اااج ي بمه   ااا   يعبمااار اااذي  ،ن لهااا   عااام  داااج      عل م ااا ل يلمه  ااا     اااا ،م   ااا  ي بمخ اااج ي بمه   ااا 

عض  إد ا ت هاذي ساهم ،ك مخ   مي   بمحرين يلمه     شا  يرربم    تما هه  يرات ي بماا ع   ،يلمه   ت ي مي  
صاا   لى ير م اا  ي هلاام ي اام يراات خلالهاا  ، ماات ت ي اام يراا ت   يماا  أياات تخااجت ،تاعياات تااا ي  يلم سراا  يةزيئ ياا 

 ،يإسابمتلا   ي ه ا   أصا حت يربم اها  يرات ي ابمحا     م ا  تمعلي  له   ، سر  تبمق    ير  ي   ة  يمحي ا يلمأص حت 
 ي بم    :   يلم  مثهذي ي فص    ك يع لج ذ

 :طار المفاهيمي والنظري للتغيير التنظيميالإ :المبحث الأول
 :: مقومات عملية التغيير التنظيميالمبحث الثاني

 تغيرات التنظيمية في الجزائر:الكرونولوجيا المبحث الثالث: 
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 طار المفاهيمي والنظري للتغيير التنظيمي: المبحث الأول: الإ

يراابم     صاا  ي  اا ه ل يراات خاالال أهاا  ي عه صاا   ،  حاا ع م اا    اا    ااا ا يرفهاا س ي بمخ ااج ي بمه   اا 
سبم ع ب ية م،  ذي خصصه  هذي يلم حث ك مخ  أس س    حا ع م ا  صا  ا  يلمفها س   صا  يلما ف  له   لإ

 اذي  ،ي بمخ ج ي بمه      ا    يف غ،    أن ي ت تا  ي ام    ا   فا عها  أن يرا   عيم كا  لا ه ل  اذ عه   أصا له 
ساااابمه    يراااابم    م  ااااغ ي   اااا ي  لى ير ااااا  يلمفهاااا س إ ،م اااا  يلماااابم عت  ي   مااااث   ير ااااا ي ي بمخ ااااج ي بمه   اااا 

 اااذي خصصاااه   يلما ااا  يد ل  بمحميااام أهااا  ي بمعااا عي   ، عيك يرعااالم يلمفهااا سا ياااا إي  ئ  اااغبمه سااا ي ااام  ،يلمعااا ي
،   عاام يإ عيك ية اام لمفهاا س ي بمخ ااج فلاسااف  ي تااميير ي كااقه  ير ااا ي يرعاا لج يراات طاا     ،ه ا تت ماا ل ي بمخ ااجي   

هااذي ي عهصاا  سااهع لج ع ااغ يلم يك اا  ي بمااا عيت ي ع   اا  أن   بح ااث  ،بمخ ااج ي بمه   اا  نخاا في   ي راا  ق ي بماا ع    
 بمخ ااج ي بمه   اا ،   ااذ ك سااهبمهت   لى يلما اا  ي    ااث يلم صااص ماا ل أ   اا ت ي بمخ ااج ي بمه   اا   هاا    ي ع   اا  

ااا  ت يلمصاا ئص   يلخ   اا ي   ،بمفراج ي ت تاا  كا  زمااث  بمحمياام ابم اا  ي بمعاا عي     ي عهصا  ي ااذ  ي تاااز م  ااغ
 .بمخ ج ي بمه     ية ه ي   

 المطلب الأول: مفهومي التغيير والتغيير التنظيمي: 

يراات يلمفاا ه   أك اا ي تاامي    اامل م  اا م ي بمه اا    يلم بمصااين  معيساا ت   يعل  يعبماار يرفهاا س ي بمخ ااج ي بمه   اا 
يرا   ،هذي يلما   طميم يرفه س ي بمخ ج ي بمه       بم     يف غ يبمه  لدفغ يعم يرا    ا  عت،  ذي  ،يلم سر ت

 ،لهاااا     ت تع اااا  م اااا  فتاااا  يلمع عاااا  ماااا ل ير ااااا ي ي بمخ ااااج ي بمه   اااا ي اااام    ،طمياااام يلمفاااا ه   يدك اااا  تاااامي  
 .غسبم ع ب يلمف ه   يرت أ     عيك أس يع ي بمخ ج ي بمه      يرل ير ه   

  :أولا: المدلول اللغوي ونظرة الفلاسفة حول التغيير

  :المدلول اللغوي للتغيير /1

 تخج ي شئ مت م  غ يعني ط ل ،1مشتق من الفعل غير يحمل معاني عديدة  ي  خ  ي ع      التغيير 
 .3changement، يت   غ   ي  خ  ي ف فر    2اج ير  ك نكقفغ  ع غ     خبم     م غ

 
                                                           

  www.almaany.comعجم المعاني قاموس عربي عربي متوفر على الموقع الالكتروني : م -1
  2 إبن المنظور،لسان العرب،دار المعارف،القاهرة،لايوجد تاريخ النشر،ص 2233.

3 Dictionnaire Hachette,43Quai de grenelle 75905 paris cedex15,2010,p.285 

http://www.almaany/
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 عااالم تخ ااج ير ه ااا   سييتادا الإيعااني  تغيييييربح اااث أن ك  اا   يرالتغيي  تغيييييرخاابملا  يرااا   ااين  فاا    ههاا ك 
 .1خ  تم ير  أير  ي بمخج يعني تعمي  أ  أ  يم تخجيت محم لآ لى ش م  كينونةال

  2 :التغيير مفهومه ونظرياته لدى المفكرين ./2

يرهااذ ي تاا ن يلخاا يرا   اا  يلماا لا  ،  صاا  ي فلاسااف  ي    ف اا ن ي بمخ ااج تفااغ ساا   اا ئ  م اا  ي اابمع   يساابم     
  ، ف  ي  أ اراين   ه    يبم لم هذه ي  ؤي لم يم  يربم  فر   يرربم  ل  بمحرين ي  ش ي  ، 

 كبمحااميث ، لهاا ت ف  ياا  ي ااه   ي  بم  م اا  ،  عؤياا  ي بمخ ااج 41   41   مصاا  ي ههلاا   ااين ي تاا فين 
يرهاااابم    ه اااا ذ  ي بمفاااا ق  يإ ااااميي  يلمهاااا عيت ،  ااااذ ك يصاااا  يرا اااا ع    ي بمخ ااااج تفااااغ  ط  عاااا  ي صااااع    يله اااا   

 "".ي م ع 
  ي ت فين ي را  ض مشا   ي را    مشا  ، يصا  يلمه ا  ن ي  بم ا م  ن ي بمخ اج تفاغ  تتامس  ، مما  يا    

   :ي ي ع في ه تمع     لى ي بمحميث   شا  تا ع يتج ه . أه  ع ي  هذ
ي اااذ   مااا    ع ي بمتااامس ي   مااا   يدخلا ااا   ي  بم ااا م    طااا ل يدسااا   ( 4011-4111أ كرااابم    -

 .ي  بم  م  
 ."ي ذ   ا   أس ض ف  ي  ي بما ع ي بم ع    "جون بودان" -
 ".ي ذ  يعبمتم أن ي بمتمس يعبم م م   يلمع ع   ي فت "دي لروى". -
   ."يلمههم ي ع    مم عس    ي بمتمس ه   ي عت  عا ل أن مح ك لى  أش  ي " فرنسيس بيكون وديكارت" -

، يرات  اين أشاا  غ ته  ا   يرا   ي ت ن ي   يرت مش   ي عش يت يرت ي ت ن ي بم س  مش ،  ص  ي بمخ ج تفغ 
 ي بمه اا   ي ر  ساا   ،  ي علا اا ت ي  بم  م اا   يلمراا  يل ي ا ت اا   ،  يةااميعل  يلماا هلات  ،  ي بم ااا    ي بمه اا   

 :بم   .أه  ع ي  هذي ي ع في ه  يإف

   . ي ذ  عكز م   ك ف   ي تري    ي بم يص    ية يف  يلم بم ف "جياماا تيستافيكو -
 اا ئ  م اا   ف اا س  لىيراات ف اا س   اات  ي بمه  اا  هاا  طاا   يعتيير The New Science  كبم  ااغ:   "فيكييو" -

  يلم ي  . ين  ي بمف م تا ع ي عت    ،   لى ي  حث  ي   هذه ي بمح  ت   أس ض يلم سر ت،
 أس ساااه  متااا    ح  ااا  يدصااا    ،  كإاااا ع ي بمخ اااج   ي اااذ  يااا ل (4001-4041   "جيييان جيييا  روسيييو -

 .  ،ي بمحف ز ي ا    يإ عيك

                                                           
 ،3102،  الطباعا دار المساررة للنرار والتوع اع و: عماا . منظاور للاي -إدارة المنظماا  ماجد عبد المهدي مساعدة،  1

 .241.ص
المجلا  اععلاى للا افا ،  :ال ااررة ،عاةة الممرساى .تار .التغررار والتنمرا  فاي ال ار  العرار   باترساو ، توماس س.  -2

 .22-21.. ص3112
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يعاار "سمييي "  ي بمتاامس يإ بم اا م  ،  ي بمخ ااج  اامل  عااا ل تهاا  ل ي ااذ ، (4071-4014   "آدم سمييي  -
ي  م يلخف ا    را ق، ي بم ا  ل  ي بم يصا ، ي بمحا ع يرات ي ت ا    ي     ا   أس سغ مت     ه ع ط  ع       ل ، 

 ي م   ،    ع ي ا ير    ي ف ظ م   ي ه  س.
ك     مل عل    ص  م   ا   تاا ي  يلم سرا ت ي  بم  م ا   ،   4111  م س  الليراليونيسبم مس  -

 ". ي م أس سه  ي تري   ي  ل ف      سر ت ي  بم  م  
ي ااتري   ي ا ل ف   ااين يلم سراا ت م اا  أسا ض  صاا    يتبم اا  ي صاه م    اذ   اا م ي سيان سيييمون"  -

   ي  بم  م  .
ف  يا   : يرات أها  ف ا تت هاذي ي اا ا ،  بماا ع ي   سا   م   ا  ي بمخ اج أط تا ي م ا    ي ت ن ي بم س  مشا 

يرهاتاا   خ يع اا   يعبم اام م اا  ت ع اا  ي راا  ت تااا ع ي أن  تعبماار  ي اام نظرييية الإنتشييارية ، و "النشييوو والإرتءيياو
   :نجم  يرت أه  يرفا   يإ بم  ي ي بما ع ،يرع ه 
  شا  س ي . يإعتت م  ي بما ع ه   ص   لى عا ل أن تي ذ  (، 4181-4011  "توماس مالتوس" -
ي بمشااا   ي ع  ااا    لااا    م ااا  أسااا ض  ااا  م   أشااا ع  لى عاااا ل ي بماااا ع يتبم ااا   ،"هربيييرت سانسييير -

 .ل    يربمه  ل  
يرات يدشا  م بمتامس ي ذ  يعني أن ي بماا ع  ام ياا ن  عتت م  س   يإي ذيت أش ع   لى عا ل   "الدارونيين" -

 .يد نى  لى يدم    ص    لى ي ا  ل  يدص  
 شااااا  تااااا ع يتبم اااا  يإفراااا ي  يصاااا  Ancient Society     كبم  ااااغ:  "لييييويس هنييييري موجييييان -

 يربما  اا ت  مياامل   عاات  ،ي بماه     اا ، لهاا ع يلممف اا يإختريماا ت تبم  اا    ي بمخ ااج   أساا ض  ر راا ت
 .ي ا 

 :   صطلاحي لتغيير التنظيميعريف الإالت :ثانيا

هابم  ي  ا م  ن  ي ع  ا م يرات ابم ا  عا  ي ي ع ا س  اذه ي تلا  ،    ي بمخ ج مبم  ا    كا    ةا  ك ا   تم أص 
قتصيادي إ، جتمياع إميدلو  قءيا ، و  اذي نجام يرفه يراغ ذ   ،يرهبم ا   تلا   ي بمخ اج ،عا  ع  ي يلمع عا  يإفرا ف  

ممياامل يررااابمع       مصيييال ات  تاام سااا  ه   وسياسيي  وإداري، لاقيقييي  لييلا ييييد العدييييد ميين ا  لفيييات.
، "متجييددة"نوعييية"، حييدان نءليية  مييية و إ" ، "التاييور"،"طريءيية  :، يراات أبهاا  فااذك ي بمخ ااج ي بمه   اا أ   اا ت 

 ، ع    ا  يرت تعامي  يلمصاا ح ت    أ ا  تا م   لى نتءا إ" ، "لاحدان"، "تعدييت"، ""الأسلوب"، "تحويل
 يرعلم  يمم.
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، ك ا  نجام   ي ابما زت يلمع صا ل "قيرأالت و  والتمر مت ي بمخ ج ي بمه      صا     "هيج بح ث نجم 
كاا ن   ،  بمع ااج ماات م   اا  ي بمخ ااج     ةاا  يلمع صاا ل   بمه اا   ، التكيييا الاي يي يراابمع    شااا   يساا  يرصااا    

 ا  طت اا ي بما  ا   اذي نجام هاذي أ تا د  ع ها  يرات  ،بمخاجيت يلمبم ي امل م لها لمعها  تبماقد  ز ،يلمه    فرا يرفبما ا
 .ع   م يلمع ص يت   ي بمه   ي يلمصا   أك   يربممي   مهم 

 :ف تعاريف مفهوم التغيير التنظيميتصني ./1

النظيرة الكليية ،  ا نظيور الواسيو وا نظيور ال ييقلى   بمخ ج ي بمه   ا   بمع عي  يلمتمير  ي يمات تصه   
 .  والجزئية للتغيير

  :التغيير التنظيمي على حساب المنظور الواسع تعريف أ.

ا تغييرات تأقيير تاه   طات م   ا  مبم  ا   علم أن ي بمخ اج ي بمه   ا   ،التغيير بالاي ة الخارجيةي ذ  ي    
مبم اا ع أن ، عاا لمهاا يفاا في م اا  يلمه  اا  ي بمخ ااج إذات صييلة اييداقيت وبعمليييات وارجييات التنظييي  الاي ييية

عهاا   ،راا  ك  ي بمشاا يع     ي تصاا       يإبماه     اا    ي ع   اا    ي ي  ي اا  ساا ي  ي بمخااجيت   ك عاا  يتاا  ت ي ر  ساا     
ي   ةا  ي ميخ  ا   التكييا يلهم  يرات ي بمخ اج ي بمه   ا    يره ا ع ي  يسا  طت اا  ،ت د    ي بمخجيت ي   ة  ي ميخ   

ساا يم ي بمخااجيت  ،الخارجييية تالايياتا توافييق ا نظميية مييو  هااذي يراات خاالال مح   اا   ،  بمه اا   يراا  ي   ةاا  يلخ ع  اا 
 ذ اك يرات خالال  ،سابم ع ب يرات طا   ي بمه ا   ي م تربممم  يإ ، ي ل عي  لي ر يع  ي م تف   يد ا ي يةميم

 .1ير  ط  ع  يدير ع  يدش  م لم ي ه  ك  ي بمحمتت  طت ا يلم زلالتنسيق تجه م م     

 تعريف التغيير التنظيمي على حساب المنظور الضيق:  ب.

 عااالم يلمه  ااا  يرراااة      تخ اااج مه صااا ه   ،   ه  ااا  بالاي ييية الداقلييييةيااا    ي بمخ اااج  ا نظيييور ال ييييقأيرااا  
تحييدن   ، هاا   ااذ ك لاا ه ل ط  ع اا   يرراابم  ل   م اا ل يلمه  اا  ،ي ميخ  اا    ن تاامخ  يربمخااجيت ي   ةاا  يلخ ع  اا 

ير ها ن  الأف يلية  تجديد اليلايلباهذه ي ع     ير ت    يرت ع لهم  ،تلءائية وعفويةيرر ا عه   بدون تخايط
يراات    ،  ذ ااكعع   اا   ععاا  يرراابم ل أ يمهاا  ي بمه   اا   ااا  كفاا مل    ،  يلمشاا ك  بمحرااين  اامعل يلمه  اا  م اا  ماا

                                                           
 .33.، ص3112دار لنوع المعرف  للنرر والتوع ع،  . عما :ع د منرر عبودي، إدارة التغررر والتطو ر -1
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بماا ي  ي شا ير    يلمها ل ي را ئم   ي   ت ل عع   ا  ية  ما ت يلمرا ب    طت اا  ،  ا ت ي بمه ا  طميام م خلال 
 يلمه   .

ي ع   ا  ي  يساع  طالاق م ا  إذها  ي ا عب ز ، يرت خلال تع يا  ي بمخ اج ي بمه   ا   اين ي  يسا   ي لا ا
 .1يرصا   ي بمخج،  ي ع     ي ل ت   طلاق يرصا   ي بمخ ج

 ذ يشااج يرفهاا س ي بمخااج  لى ي بمحاا  ت ي اام طصاا     ،التغييير التنظيميي  عيين التغيييير التنظيميي   بم اا و
 ،يلمهاااا س  يدعاااا ي   يدساااا     يلمراااابم مير   ي بماه     اااا   يد ااااا ي ي  بمصاااا  ي   ملا بمهاااا   خجهاااا  يراااات يلمه  اااا ت

 بماا ن ابم فا  مات  ااعه  ي ا ي   اا   ،عه  م       خ ل طرين أ  تا ي  م   يلمه  ا   زتبم  ، أير  ي بمخ ج
  م     ي بمخ ج م   ه ا  يلمه  ا   س  سابمه      يمي،ا ، م   بمها ،  ،تبم ات يرت طت ا أهميعه   شا  أعل 

 .2ية يف  ي ر  ك  
نظيرة بح اث هها ك يرات  مياغ  ، ع  يدعه  ت كز م    ، يسع   ا ت  ن تخ ج مه ص  ي بمه    س يم  ا يت  

   .للتغيير ونظرة  لية جزئية

  :تعريف الكلي للتغيير التنظيميال .ت

عتايييارظ نظيييام بإمبم  عهااا  م   ااا  تشااا     ااا  مه صااا  ي بمه ااا   إ ، م   ااا  ي بمخ اااج ي بمه   ااا  ي كاااز م ااا  أن
 ير ااا  تغييييير ليييامل  لى تشاااجم ااا عيت  عههااا كي بمخ اااج تك  اااغ  يخااا  ي بمه ااا   ،  يحااام   اااذي ومتناسيييق متكاميييل

 ، التغييييير الجيييلري كيييس سيييلو  التنظيمييي  ،  تحءييييق التكييييا الاي ييي  اليييداقل  والخيييارج ي ع ااا عيت ي بم   ااا :  
  .حدان تاوير لامل   ا ناخ السائد   ا نظمة   ، تجديد عملياتها 

، يله اا  ، يلمها سي را  ك  يرات خالال مه صا  يلمه  ا  يلم  يا     "،التنظي و نوعية   لاإحدان نءلة  مية  
 .3، ي ت ل ي  ش ي   ي بماه      ي بمه    
 
 
 

                                                           
  .نفسه المرجع -1
فااي كاارل  دراساا  تطبر راا   -التغرراار التنظرمااي وساارل  المنظماا  للب ااا  والتكراا  "إ اااد مومااود عبااد الكاار م الاار رم،  -2

 .2.، ص3112 ،13، ع.31م. .مجل  الت ني، "المنتجا  النفطر 
، 3112، التوع ااعدار الراارول للنراار واعرد :   .الاتجارااا  الود ااا  فااي المنظمااا  ا دار اا ع ااد منراار عبااودي،  -3

 .024.ص
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 : فيما يخص هلا الارح ،التعاريايد مجموعة من لتوضيح لا ثر لو 
أ    أ  مهصااا  يرااات مه صااا  ي ع ااا  ي بمه   ااا   ، هااا   مااامي  تعاااميلات   أهااامي   س  سااا ت يإ يعل

سااابمحمي  أ اااا ي ته    ااا   أسااا       يعيااا   يرااا  أ اااا ي ي بمه ااا  ، أ  ميررااابمهمع  أمااام أيرااا يت أس ساااين، بااا  يرلا
 .1 أ  غ فش    ميمل 

يماات أن يبمع اا  تع يف  ش يرلا  بمخ ج ي بمه     م   أفغ ي بمحا ل Moutot ,autissier   2013ك  قدم و 
، طاااا ق ، يلم  عساااا ت، يد  يت، تاه     اااا  يلمع  يراااا ت  يإ يعل، لاااا    ي ع اااا : يإسااااتريت     اااا ز عه صاااا  ي بم  

ي ت ا س زدشاا  م، يتاا  ت ي  ل ف ا   ي تاا ل  يلمههاا ، ي  ت عاا  ي بمه    ا ، عتاام يمااا ي بمخ اج ابم اا  ي عه صاا ، يبم راام 
: سييعيد يييس ااذي يع عهاا  ، 2ير ي اا  يله ياا خبمفاا م يراا  هاا  ير  اا   مماا  يفاا في  هاامي تع    اا  أ    اا  ماات ي بمخ ااج إ

 .3 عا عيد ي بما ع ي فني يلم   ض  اج يلم   ض   يلم  تت   
بمخ اج ي مامي     ، بمخ اج ير  ا ض   ي اه   ي را  ك    عا ير يني أن م      لانصار السلو ية م   مر ب 

 يلخ ع  ا ،  أن يمحيصا   ي هه ئ ا   ي ميخ  ا ه ل    ة  ي بمه    يلم  بم يعا ير  يربما   ت  ،ذع    ي ر  ك ي بمه    ية
 .4ه  تا ي ه  ته  بمغ  ،ر  ك ي بمه    ي  بمخ ج 

 :تعريف التغيير التنظيمي على حساب المنظور الجزئي .ث

 ،بالعناصييير الأقيييرى  ن يلمرااا ض  اواحيييد الاو عنصييير  انمايييع   ااا  تماااا ي  لى أن التغييييير الجزئييي  يشاااج 
 "تغييييير سيييلو  بعيييد معيييين سيييواو ااام نجااامه  ت كاااز م ااا   مااامي  ي بمخ اااج م ااا   ، بمخ اااج زئ ااا  يةبمعااا عي  ي ع ع ااا  

    ،سيااتيج "تغييير الإالتغييير الثءيا "، "ال" و "الاعيد التكنوليوج "،لا و "تغيير الاعد الهيكل "لاالعاملين"، 
أ   يدهااامي مبم ااا عه   مااامي  تعاااميلات   ي بمخ اااج يةزئااا  إ  اميييل  ميييد ا غيييريي   ماااث  هاااذي ي صااام  مااا  

 .5س  س ت أ  مهص  يرت مه ص  ي ع   

                                                           
مرسسا  الدراسا  إ اااةر  تولرلرا  فاي  - العواما  المارةرة واساتجاب  ا دارة: التغررار التنظرماي"عبد الكار م  سار ،  -1

، 3103 ،10، ع.32. م.مجلاا  جامعاا  دمرااو للعلااوم الاقتااااد   و ال انونراا ، "العاماا  للاااناعا  الغةاةراا  فااي سااور  

 .322.ص
2 -Autissier ,D.et Moutot, J-M , Methode De Conduite Du Changement. 3eme ed, 2013, 
paris:dunod, p.7. 

 .240.ص .مرجع سبو ذلرهي ، دعبوع د منرر  -3
4-Wind,Jand Main, y ,Driving change ,How the best companies are preparing the 21s t 
century. 1999, london :Rogah page, p.18. 

 .240.ص .مرجع سبو ذلره، ماجد عبد المهدي -5
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خا  آ ا  أ  فا م  يرات ير م ا  أ   اا   لى فبمتا ل ك  : ي بمخ اج تفاغ فائل عايد اففييا العوا ية ك   يعبمر 
 1يبمل ت ذ ك أي  تعميلات ير  ي  أ   ش ي  أ  تاه       أ  اجه  يرت   يف  ي بمه    يلم بم ف   

سابم     تعاميلات ي كاز  طراين يم ا   ،مبم ا عهإ يع   ي بمخ اج يةزئا  حمم ير ه  أ  لى ذ ك نجم زإا ع  
أ  تخ ااج  بمخ اج     ا يميت م اا  محام ل،ي أ   ،بمخاج   ي بماه     اا ي ير اا   ،م ا   عاب ي عه صاا   يخا  أ  ف ا س

ج مااام يرصااا ف  ي شااا ك ، عااا  بمخ ج ي بمه   ااا  ي كاااز م ااا   ااا ل محااام   ااام يااا ت    بمخ اااأف م ااا  ي عااا ير ين     مااام    
 بمفاا ت  لى ية يفا  ي راا  ك    ،   ن أ   يع يإبمرا يت  أ  ي ه اا س ي زئا    ية  ، أ ييلماابمخ اج ي ي بماه     ا  أ  

 .عع  يره عيت ي ع ير ين،  ه  تا ع  زئ    زم يرت ي بما ع ي بمه      
مبم اا ع أن  إ هاا    أ اا  ي بمت اا ن   فتااا  أ     ،خاابملا  ي بمعاا عي   ااين يةزئاا   ي ا اا    بمخ ااج ز اا ا  يراات 

م   اا  ي بمه اا  ،  ع اا  ي ع   اا  سييتمرارية إ ي اام ت تاااز م اا   ،  بماا ن  ااميه   ففااا يلخصاا ئص  يلم  اازيتكاالا ي ع 
تصاااجل، زإاااا ع   لى تعت ااام ي ع   ااا  مهااامير  يبمع اااا يديرااا   بمخ اااج ي  ت عااا  ي   أسااا يم ط ي ااا  يلمااامل  با يييدة الزمنيييية
 .2ي بمه     مهمير  تبمع ا   ع   معيت ي بمه   ت ر   م     ي بمخ ج    ، يإستريت    

 :تعريف العام للتغيير التنظيميال ./2

نجم    ي   ابمصاين  ، ين ي  يسع   ي ل ت   ي ا   تصه   ي بمع يف ت لمفه س ي بمخ ج ي بمه     ز  ا  يرت 
 هاذي ف ا ي   ي ا   ،  مير ي تع عي  شا ير    ير فعا  لمفها س ي بمخ اج ي بمه   ا  ،هبم  ي  تل   ي بمخ ج   بم     يف ه  

تع يفا  شا يرلا  ير فعا    بمخ اج أيات  امس "، تجاهات افديثيةالإ" :   تابه مراد زيد"  :ي بمه    ي ميث، ع  لا نجم
أ  محبم  اا ، ساابم     ااااا  أ  اااج ااااا   ، يتاا س م اا  فشاا   مبم اا  يرراابم   تفاا ؤيمبمااره  بح ااث  ،ي بمه   اا 

ت يكاا  أ  تاا د  ع ااغ ي بمخااجيت ي   ة اا  ي ميخ  اا   يلخ ع  اا ،  ذ ااك إماامي  تعااميلات    عااب أ    اا  مه صاا  
ساااابم ميس أ  يت يراااات   اااا  أملاااا م يلمه  اااا  أ  طاااا    هاااا ت خ ع  اااا   تااااا ن ماااار ير يماااا  يرع هاااا  إ ،لمه  اااا ي

  عاااترل  يره اا  يرع هااا  أ  ي  ااا  ي ااا يهت  لى م ااث ت اااا  أن   لى يراات م اااث هاا  ،فبمتاا ل زلمه  ااا يربم صصاا   لإ
 .3   طت ا أهمي  يلمه     شا  أعل أي  ا  يلمهش   يرت  :أ  ،تا ن خلال يلمربمت  

                                                           
 .243.ص .المرجع نفسه -1
الراارل  العربراا   ، ال اااررة:12. ط.الماااادر والاسااتراترجرا  -التغرراار التنظرماايإدارة  مااد ممتااار، أ ساا  مومااد  -2

 .21.ص، 3104 ،المتودة للتسو و والتور دا 
، دار الملدونر  للنرر والتوع ع . الجةاةر:مدخ  تسررر المرسسا  -الاتجارا  الود ا  في إدارة المنظما ، دعا د مرا -3

 .044.ص .3103
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ت ااامي  أ  يعبماار م   ااا  ي بمخ اااج ي بمه   ااا   "بييين جيييروةحكيييي       ففااا هاااذي ي اااا ا نجااام يدساابم ذ يةزيئااا  
، يرا  ،ااا  فبم  ااا     بمخاااجيت   ي   ةااا  ي ميخ  ااا   يلخ ع  ااا     ه  ااا تعااامي  يلمه  ااا  كاااا  أ   عاااب أ زيمهااا    

 .1أ  اج اا   ااابمعمي   م يا ن  ا يت    ع
ي بمع يا  ي اذ  ذها     اغ   :زلهام  م ا  سا    يلم ا ل زإا ع   لى ذ ك تم ع   م   ا  ي بمخ اج ي بمه   ا 

ي بمخ ج ه  ل ه ل ط  ع    م   ا  مبم  ا   اا  عل أن   يمبمر  أيت  "ما    يلة"لاو  ك ت فريد " ينالااحثك  يرت 
يراات خاالال تعااميلات ابم فاا   ،   اا   لى فتااا  تاا ي ن أخاا لي هتااا  ي ياابم  يراات خلا ااغ ي بمحاا ل يراات  يلمه  اا ،  م اا
 ك اا    ماامي  ي بمعاامي    يدهاامي   ي ر  ساا ت، تشاا     يفاا  ابم فاا  يراات يلمه  اا  كبمخ ااج ساا  ك ي عاا ير ين،  

 ذ اااك  ااام  ي بما ااا  يرااا  ي   ةااا  ؛  يفااا  ي بمه    ااا   ي بماه     ااا   ي  ت ع ااا   اجهااا مااام يةأيشااا   ي بمخ اااج م ااا  
ه  ا  ي بماا ع م ا   خ اا ير ازيت  ميامل  تلا ت     ،لم زيت ي بمه عر   لها يلخ ع     ا يت  أعل    حف ظ م   ي

ن إاااا ، عاأ  هامي  سا يم ت ت ئ ا  يد ها  ي  سا    ي فع  ا   بماا ي  يلمه  ا ت  طت اا  ،يلممل يلمبم س   ي ا يا 
  .2ي بمخ ج يما ك  أ   عب أ زيم ي بمه    ي م تبمف م  ع      هه 

   هاذي يلم  ا  نجام تع يا   ،تا ت   يرفها س ي بمخ اج ز فاترل ي زيره ا  ي ام بمع عي ي عتم نجم  ،  ا هذي عت 
أن يحبمااا    زييرااا   ااا ا و ،منيييية قصييييرةفييياة ز   طااام   ،ي اااذ  يعبمااار أن م   ااا  ي بمخ اااج ي بمه   ااا   أحمااام يرااا ه  

 ن م   ااا  ي بمخ اااج هااا أ هااا   حمااام يرااا ه  أعتااااز م  هااا    ي فاااا ل يدس سااا   ي ااام ، 3يررااا م   يره ااا  ط ي ااا  يلمااامل
  ااا ع كااا  يرااا  هااا   ااام   سااا   ل ي شاااا    ذ اااك يرااات خااالال  ،فبمتااا ل يرااات يإ يعل ي بمت  ميااا   لى يإ يعل ي مي ااا يإ

دارة ا يوارد إ  :  كبما ب " اسي  الخرلية ياسيين"، و"قظير  يام   ميود عع  غ نجم ك  يرات  ،يةميم  لإ يعل
بح ااث تاااا ن  ،بمااا ي  م اا  يلمه  اا ي بمحرااين أ  ي   خااا ل هاا   ،ن م   اا  ي بمخ ااج ي بمه   اا أيعبماار ن   ،الاشييرية

أ     يمي،اا   م   بمهاا  أ    اام يبمهاا  ل ي بمخ ااج ه ااا   يلمه  اا  أ  س  ساابمه  أ    ي هاا  ، ابم فاا  ماات  اااعه  ي اا ي
،   اام يااا ن ساا يع  أ  تاامع    ،ميين لاجزاوهييا ية يفاا  ي راا  ك   ع هاا ، ك اا   اام يبمهاا  ل يلمه  اا  كااا  أ   عااب

 .4 بح ث تبم ات يرت طت ا أهميعه   شا  أعل 

                                                           
مجلاا  نمااا   "،سااتراترجرا  ومااداخ  التغررار والتطااو ر التنظرمااي داخا  المنظماا لإنظر اا  ل دراسا " كارم باا  جااروة،  -1

 .22-00ص.-ص ،3102جوا  ، 10، ع.10م. جامع  صد و ب   ورى جرج ، .للاقتااد والتجارة
  .34.ص ،3102دار عمةم ناكرو  وموععو ،   . اعرد :إدارة التغررر في عالم متغرر، مال لورل وأ فر د لوت  -2
الاادار  الاسااكندر  : .عااادة الهركلاا  والتمرااة ا داري وإدارة التغرراارتطااو ر المنظمااا  الاادلر  العملااي  أ مااد مااارر،  -3

 .03.ص ،3112 ،الجامعر 
، 3112 ،دار المساررة للنرار والتوع اع . عماا :إدارة الماوارد البرار   اسر  لاسا  المركا ، وخضرر لاظم  مود،  -4

 .224.ص
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هااا  ي  ااا م ين أيرااات طااا    ، بمخ اااج ي بمه   ااا  بمعااا عي  يلمتميرااا  ي هااا  أذي  يرااات خااالال تتااام  م صااا   مااات  
لى إتحويلية من وضيو قيد  عتاارظ عملية بإ ، بمخ ج ي بمه     ع س  ي ش ير  ي بمع ي  ي سبمهبم    يمات  ، يلم بمصين

الي  تءيود ، و جديد ترتاط بالأسااب لها جوان  عديدة، لها مراحلها، تتالي  قيدرات ماديية ومعنويية وزمنيية
لى وضيعية لاف يل مين إالوصيو  وهو التكيا وتحءيق ا يزة التنافسية، و  ،عملية الت و  نحو الهدف ا نشود

 .الوضعية السابءة

 :التغيير التنظيميبمفهوم أهم المفاهيم الحديثة المرتبطة  ثالثا:

 :Innovationالإبداع  ./1
 ساابم ميس أعااا ع لم تا ااا يراات   اا  ير ت ااا   هبماا    ،م اا  أفااغ ت   اام أعااا ع  مياامل  خلا اا  الإبييدا  يعبماار

 يديراا  ي ااذ  فبمفااا م  ااغ أن هااذه يدعااا ع ،  Harrisson and samson هااذي يراا  ذهاا     ااغ كاا   ، مياامل
 اذ ك  ها  ي تامعل م ا  يإ اميي  صاف ت يرف امل  ،يلخلا    ك  ير  ه   ميام ير اني م ا  أساا ط  ا    يرا ف ا ت

 ،carneir  جكاا عف       Schermerhom سشااجيرجه عن  هاا  ي صااف  ي اام أكاام م  هاا  كاا  يراات  ، ذيت    اا 
أن م     ي بمفاج   أعا ع  ميمل يربم    أن تا ن يره س   عقك م أن يدعاا ع يلمه سا    "وليام  ك   أا   

 ،م اا  يإ ااميي "تشييارلز دافيييز ساابمهبم ه    هاا  يلمع   اا  ي اام  ،خااتريي  ي ساابم   ع اام يااا ن عك ز،اا  يإ عيك  يإ
 لى عا ل يرف  ه  أن يإ ميي م     ذيت ا  يربم ام ل  "إدارية معاصرةق ايا " : تابن     ي   م   ذي  م ت ص   

عها  تبمشاا  يرات خالال  ،يرات خالال تجميام ي تا   يله  عا   لى تتام  ع ئامل يرت   ا      بم ا  ،تتمس ير  ه   ميام
 .1بمف م  ير  ي   ة   ذ ك عه  تمعك يدشا ل  ط غي 

  :Organisationnel  Développementالتطوير التنظيمي  ./2
 ص عل تفص     م   أفغ:   هم ط ي  يلمامل ياميع  يامم   ، بمع ي  ي بما ي  ي بمه     "فرنش وبيل"قام 

ع   ااا ت مااا  يلمشاااالات يرااات خااالال ي يرااات يإ يعل ي ع  ااا   بماااا ي  ي  ؤيااا  يلمرااابمت        ه  ااا   ي بم ااااين  ي ااابمع     
م ا  دت عا  ع ياا ي ع ا   تشاا لات  ،خ صا ه  ا  يرا  ي ترك از  صاف  يلمي ع    ت ية  م ا  يلمرابم  ل إ يعل دت عا  

 .2 ي ف ق  زسبم ميس   ع يلمربمش ع ي بمره     ف  تت م   ي ر  ك  تته  تغ      ذ ك ي  حث ي ع   

                                                           
 .243.ص ،3102دار واة  للنرر،  ، عما :3ط.. قضا ا إدار   معاصرةخرو ، آالمعاني وأ مد  -1
و رااد با  أ مااد . تار. تادخلا  علام الساالوح لتوسار  المنظماا  -تطاو ر المنظمااا سرساا  برا  جااونرر، ، وونادل فارن  -2

 .23.ص، 3102معهد ا دارة العام  بالر اض،  -مرلة البووث : المملك  العربر  السعود  ، 13،  ط.الهندي
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لى ي بمخ اج  تاا ي  ي عا ير ين مات ط ياا  تفغ  هم شم ي ااا  يهام   ،1117   "السكارنة  ك   م عغ 
 ذ اك    ،تخ ج ي بماه        م    ت يله  كا  ي بمه    ا مت ط يا    ، كه ي بمقدج      ه   يره عي،   أس   س 

 .1س    تا ي  يلم يع  ي  ش ي   يلم  ي   طت ا يدهمي  ي بمه     
فااغ  هاام اااا  يشاا   يلمه  اا  تك  هاا   اام   ت ل ع م  اا  يلمه  اا   صااحبمه  أ :Beckhardوي يييا 

 ، تا ن هذه ي ع     طت  ش ي  يإ يعل ي ع    يرات خالال ي بمامخلات يلم ااا    م   ا ت يلمه  ا  ،ي بمه     
 .2سبم ميس يرع  ير ت ير ت ا  يرت ي ع  س ي ر  ك   إ

يعبم ااام م ااا  خاااا   ،م عبماااغ تفاااغ  هااام ااااا   يراااه    شااا ير  ة  ااا  يلماااا  ت "فييياتن عيييد ن ع    م ااا  
يتا س م ا  أسا  ب م  ا  يرامع ض  ،  ت ل ي ف م  ا  ي بمه    ا  ،ط ي   يلممل ت تاز م ا  طراين يلمها ل     سرا 

عك  ي ف م ااا  يرااات يإ يعل ي ع  ااا   يبما ااا  يلمشااا  سااابم ميس يرفهااا س ي اااه  .  ااا   اااين ف ااا تت ي رااا  ك    تته  ،ااا  إ
ستريت    ت  تته  ت تا  ت ا    يس   يلمفبم ا ي ذ  يربم    ممل يلمربمش عيت، يمبم   زدعا ي  يربمعين زلخريم   

هبم ا س عتام ي كاز م ا    ع ية  ما     مامي  ي بمخ اج يلم اا   اغ يرا  يإ ،مبم    م   ي بماه       ي مي  ير  يإ
 .3تج ه ،      ه   بمخ ج س  ك يدع ي    
 ااا  يعااام م   ااا  اااااا  يرهه م اااث كااا  ،ي بمه   ااا ي بمخ اااج    اااين ي بماااا ي  ي بمه   ااا   عت ااا      ههااا ك تاااميخ 

،  تبما اا  يرشاا عك  ي عاا ير ين،    أن ههاا ك فاا مل يلمه  اا    ت ل  اا  ل أ يئهاا ، ،اام   لى طرااين كيرعتاامل ساا ف   
ه اا    ت  ياا  ي راا ا ت ن ي بمخ ااج ي بمه   اا  يبملاا ت م   اا ت  ماا  ل ي بم  ،خاابملا   ااين يلمفهاا يرين  أبااغ عااب يإ

ي بماا ي  ها     مح   ا  ط ي ا  يديرام إ خا ل ي بمخ اج     تفغ   ه   ي بما ي  ي بمه     يرا س طت ا سه    ي بمف يب   
، يرعبم اامي   ذ ااك أساا  ب تشاا  ص يلمشااالات  شاا عك  أملاا م يلمه  اا   صاا عل   م اا  أ  أن  ا يتاا  ااااا 

 .4لى  م  ل ي بمه    يرهغ ي بما ي  ي بمخ ج ي بمه     أ  ب 

                                                           
  .34.، ص3114، دار المسررة للنرر والتوع ع الطباع . عما : التطو ر التنظرمي والاداريبلال السكارن ،  -1

2- Beckhard, R. Organization Developement Strategie And Models. 0424,california U.S.A: 
addison -Wesley publishing company . 

 ري ماااادارس ولالاااا  الغااااوث الدولراااا  درجاااا  فاعلراااا  نظااااام ت راااارم أدا  مااااد" بااااو ورد،أو فااااات  عاااادنا  ماااارعول -3

للراااا  التربراااا   :فلساااطر  قطاااااع غااااةة .غراااار منرااااورة رساااال  ماجسااااترر "،علاقتاااه بااااالتطو ر التنظرمااااي المدرساااايو

 .44.ص، 3102الجامع  ا سلامر ، 
رارا  الادار اااا  فااااي المرسسااااا  التطااااو ر التنظرمااااي وأةااااره علااااى فعالراااا  ال اااا"، مطاااار عاااااام مومااااد  ماااادا  -4

قسااام إدارة الاعماااال : الجامعااا  ا سااالامر  غاااةة فلساااطر  .غرااار منراااورة رساااال  ماجرساااتر، "اعرلرااا  فاااي قطااااع غاااةة

 .01.، ص3112للر  التجارة، 

https://search.emarefa.net/ar/search?append=PERSON_FILTER_AR_NAME_ss%3A%22%D8%A3%D8%A8%D9%88+%D9%88%D8%B1%D8%AF%D8%8C+%D9%81%D8%A7%D8%AA%D9%86+%D8%B9%D8%AF%D9%86%D8%A7%D9%86+%D9%85%D8%B1%D8%B2%D9%88%D9%82%22
https://search.emarefa.net/ar/search?append=PERSON_FILTER_AR_NAME_ss%3A%22%D9%85%D8%B7%D8%B1%D8%8C+%D8%B9%D8%B5%D8%A7%D9%85+%D9%85%D8%AD%D9%85%D8%AF+%D8%AD%D9%85%D8%AF%D8%A7%D9%86%22
https://search.emarefa.net/ar/search?append=PERSON_FILTER_AR_NAME_ss%3A%22%D9%85%D8%B7%D8%B1%D8%8C+%D8%B9%D8%B5%D8%A7%D9%85+%D9%85%D8%AD%D9%85%D8%AF+%D8%AD%D9%85%D8%AF%D8%A7%D9%86%22


 الفصل الأول: الإطار العام للتغيير التنظيمي.  
 

64 
 

أ  ي ه اا س ي ف ماا  ، خ ااج ي بمه   اا  ملا اا  يةاازم ز ااا ي بمااا ي  ي بمه   اا  ز بمك اا  يعبماار أن ههاا ك ملا اا    
يمااات ي بمه اا   هبم ئ ااغ أ     ، ساا     أ       اا مشاا ئ  ، ااااا  أ  طاا عا، دفااغ  اام يااا ن يرمع ساا    ز ه اا س يدكاار

 .ت ي بمه     ت،   مين أن ي بما ع ي بمه     ه  م     تخ ج اا  أ  يرتص  ل تميع يرت أم   يلمربم  يمات
  اااا ت ي بمخ ااااج ي بمه   اااا  ماااات ط يااااا يلماااامخ  آ  اااا  يراااات آأن ي بمااااا ي  مح اااا     يرصاااااف  مبمر ي   مااااث إعاااا

 .1تج ه ت،  معيت ي ع لمين، س  كه ي ر  ك ،  ذ ك ز بمخ ج   ي ت    يلمعبمتميت  يلممعك ت، يإ
ي بمه       م ش صغ   ي ام يع   ي بما ي خبملا  ير   ين ي بمخ ج ي بمه         ك   ي ل أ    ا  أن هه ك 

 .2يت  ت  يلمهه      
م   اا   التغيييير التنظيميي مبم اا ع أن ي فاا ق  ااين ي بمخ ااج ي بمه   اا   ي بمااا ي ، إ   صاا   اا يع يت ك اا  يتاامس 

فبمتا ل  لى م  ا  ير  ه   يرتص  ل ه  ع    يم   ترع   بمحت ا  ي بما   ي   ة  ي ميخ    يلخا ع    ا  يلا ت يإ
م   اا  ااااا   يرهبم  اا  ه     هاا   التاييوير التنظيميي   مااين أن  ، اا   اامعل م اا  ماا  يلمشااالاتته    اا  أك

 .3عع  كف م، ممي  طرين    ك     يره      ئ   ععلا يرت أ   سبم ميس ير   ئ  أس     ي ع  س ي ر    

 :  perform تحسين الأداء ./3
ي رااا  ك ي فااا     ية ااا م   يرااات تم مح   ااا  يااا ت   يرفهااا س طراااين يد يم  فهااا س ي بمخ اااج م ااا  أسااا ض عهااا  

 ذ ك يرت خلال  هم شم ي اا  يهام   لى تخ اج  تاا ي  ي عا ير ين مات  ،تخ جه  شا   مس أهمي  ي بمه   
أن طرااين يد يم ت اا   سااتريت     يربمااا عل     ااها  ااذي ياا ل  ،ط يااا ي بمااقدج    اا  ه   يرهاا عي،   أساا   ساا  كه 

مبم   ااا ت يةميااامل ترااابما   ي بمعااا ي  يرااا  تج هااا ت  ي تااا    بمبمه سااا  يرااا  يإعت ئااام  يإ  بمع ااا   ترااابمهم  تخ اااج ي 
 .4ي بمحمتت

  ي رااا  ك يلم اااا ب ع اااغ يرااات  م ااا   تااا ت   م   ااا  طراااين يد يم  ااازت ل يرهااا عل ي عااا ير ين يرااات خااالال تت يااا
يلمشا ك   خ اا  ا ذ ي تا يعيت  ما   يرت خلال طرين ي تمعيت م      ي   ي ر  ك اج يلم ا ب ع غ،  اع     

 ملا  ت يربم ي ف   ين ي ع ير     ةبمغ.

                                                           
 .420.، ص3111، 0ط ،الدار الجامعر  : الاسكندر   .رؤ   معاصرة -دارة السلوح التنظرمي إماطفى أ مد سرد،  -1
عاداد وتطاو ر التنظارم الاداري المنظماا  المعاصارة مادخ  تطبر اي  في  التنظرم الاداريماطفى مومود أبو بكر،  -2

 .401.، ص3112 الدار الجامعر ، :ال اررة.   المتماا آللمنر
، 3102مكتبا  الجامعا  الراارق  إةارا  للنرار والتوع اع، : اعرد  .رإدارة التغررار والتطاو خارو ، آناصر جاردا  و -3

 .422.ص
، 3114التوع اع، النرار ودار روما  للطباعا  والجةاةار:  .السلوح التنظرمي والتطاور ا داري لعو سا  جمال الد  ، -4

 .22.ص
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: ت اا  م   اا  ت تاااز م اا  ي راا  ك  ئص م   اا  طرااين يد يم ع  اا  ي اا   اام ماام  عاا يز م اام ي هاا ط ع خصاا
، ع  راا  ك ي اااذ  ياابم  طرااا هغ هاا  سااا  ك يراابمع    يرابمرااا   ااذي تعبم ااام هاااذه ي ت ااا ضي  اا ه  ي ت  ااا     لام اا    

يبما ا    هاذه ي ع   ا  طميام    ، بمها  هاذه ي ع   ا  كا  أشاا ل ي هازيي  ةبمغ  ذي تجي ع     م   ي بمف م  ي ف   ير  
يد يم يراا   ماامي  يلهاام   ط يتاا  ماالا  ي راا  ك  ك اا  ت تاااز م اا    ع ي اا يعز  ي بمت اا   يلمراابم    ف م  اا  طرااين 

 .1، ع  ع     تا ن يرربم  ليلمع لمخا   ياح  

 :Reengineeringالهندرة . /4
ها  يرفها س   يع  ماميث  ،م     يرشابمت  يرات  يرام ك  ام ههمسا     يعل أ   ما  ل ي ع   ا تيلههمعل ك    

فا اااا    مييااا  ي بمراااع ه ت يرااات ي تااا ن يلم اااا ،  يرفهااا س يلههااامعل يعاااني ي  ااامم يرااات  ميااام، أ  ي  ااامم يرااات فتاااا   
 .2  يم تخ جيت  ر ا  صلاا  ت ير   ي  ا  ي ت ئ  أ   ي صف ،    ا 

:  اااعت يراات   اا  كاا  يراات  ير يااا   Reengineering .Reconfiguration majeur ماا  ل يلههمساا  
 اا  أ ها   ماامل أفا يي ي بمخ ااج ي بمه   ا  يةذعياا  ي مي ا  يلمراابم مير  يرات  ،4771ها ير       ا شا ير   سااه  

   .  خ ل تخ جيت أس س     ذعي  م   م    ت  أس      ط ق     يميت ي ع    ميه 
بما ي:   ما  ل ههمسا  ها    همسا   كيلهفه س  م  ل ههمس    كبم   ا    ما  ل ير  ير يا  ه ير    م م   

 مااا  ل ي بمفااااج  صااا عل أس سااا     مااا  ل ي بمصااا    يةاااذع    ع   ااا ت ي  ئ رااا    بمحت اااا فبمااا ئم طراااين ه ئ ااا    
 .3نج   ي ع   يرت ي ا يد يم ي عص ي  ي بما ف ، يلخمير ، ية  ل، ي ر م    

يلههمسااا   مااا  ل ي بمصااا    يةااا ه     ع   ااا ت ي بمه    ااا   بمحت اااا طرااا ه ت أس سااا      ك ااا  تم ااا   مااا  ل 
 م ييراا  ير اا  ي   اات، ي بما فاا ، يةاا  ل، يلخميراا ، عإماا  ل ههمساا  يلم سراا ت تراابم مس يراامخ   ي صاافح  ي   لاا م 

يراات  ااذ عه تتاا س م اا   ماا  ل ي  هاا م ي بمه   اا   ، ااذي يمااات يمبم اا ع أساا  ب  ماا  ل يلههمساا  ك ساا      يعياا  يرهه  اا 
 ، تعبم م م    م  ل ه ا    تص      ع    ت يإ يعي   م  طت ا تا ي   ا ه    ط ا ا   أ يم يلم سرا ت

م ث تل ت  م  ل يلههمس  دلاد  سم ت عئ ر  : ي ترك ز م   ي ع  ، ه  ك  ته    ا  ير  ها  زإفبما  ، عا ا    
 .4اج أصلا أ  ي  مم يرت فتا  ي صف  تا  ا ير مأ ي صفح  ي   ل م أ   ه م يلم سر  ك      ك فت

                                                           
 .21.ص ،3100دار أسام ، اعرد ، . اعرد : مهارا  تطو ر الةا التوفرة وفا ة عبد الكر م الناطور،  -1
، 3103، 2جامعا  الجةاةار  :الجةاةار .دارة الجودة الراامل  فاي المرسسا إالهندس  وعادة إالم ارن  بر   ،ربال ر اض -2

 .43.ص
 .322.، ص3113 ة  للنرر،دار وا .عما :جرا ا  العم إالتنظرم وموسى اللوعي،  -3
باترمتراال الهندرة مدخ  لتفعر  إدارة المعرف  فاي المرسسا  الجةاةر ا  دراسا  مردانرا  علاى مرسسا  "كراف براررم،  -4

 .42.ص، جامع  قادي مرباح ورقل ، 10، ع.12. م.المجل  الجةاةر   للتنمر  الاقتااد   ،"بعر  دفل 
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 التنمية الإدارية: ./5
ع  يراات طااميث يدساا   ي بمه  اا  يإ يعياا  م   اا  تخ ااج اااا  تراابم مس ع ااغ طاا ق م   اا  تمااات يةهاا   يإ ي

 تاامم  ه  زلمهاا عيت  ،  ت اا ي يله  كاا  يإ يعياا  يلملائ اا   تا  فهاا    ااا م يلمبمخااجيت ي   ة اا  ،ي راا  ك  ي بمه    اا    
ي بمشا يع ت يلمع ا ل  عبم     ت   بممعي   ا  يه ا   امعيت ي تا ل ي ع ير ا ،  طاميث ي تا يفين    ،ي  ش ي  ي ل  عي 

عااا ي  يلمه  ااا ،  طراااين   ةااا  ي ع ااا  يلخااا ع ترااا  ك ي تج هااا ت   يإ   ،هااا عيتيلمع  يرااا ت   يلم،  تاااا ي   ته  ااا   ااا 
 .1ستريت     ت ص   ع   يرت ي اف مل  ي ف م   يإ همي يديإ يع ،  ذ ك يرت أ   طت ا 

 ستخيص الآي:إومن قي  ما ساق، ككن 

عا فاات   ،ك فهاا س  اام  لهاا  م اا   راا ن علاسااف   اامير    ي تاا ن ي  ي اا   يلخاا يرا أياات تم  صاافغ ز ه اا 
تم  مااا م  ااغ يرعاالم ي بم مياام ي اام ع  يراا ت   ز ه اا ذ  عااا ن   41-41كه اا ل ع رااف      مصاا  ي ههلاا    ي تاا ن 

فبم     بمف ملات  ين ي       ط  ت ي ه ا س ي    ات تاا ع يلمفها س  أصا   يا اا  41   ي ت ن  كه  ل ش ير  ،
يا    يرفها س   س سم اث آ   الا ن ذ اك نجام  ، بم  م ا أيت  مأ يبمف ي   يدف  ا  ي ر  سا    يإ ،م  غ ي بمه   

،  فبم  اا  بمه اا   ههاا  ت هاا  ع يئاامه ز هراا     ، بم اا م  يراات خاالال تتراا   ي ع اا   اازت ل يإفبماا   ز بمتاامس يإي بمخ ااج
عتا    را    تا ع يرفها س ي بمخ اج    ، بمص  ي   تا عيت تاه       بمتمس ي ر ي      بم ع ت  له ع اخ ط ت   

  ي بمه    ي ر  س  ي ت ئ  م   يةميعل.عت  ط ت ي  ل ف    ين يلم سر ت  ي اف مل  ي  ا ، عتت م  خ في يإيإ
سااابمتا  غ  يرااا  أ ل ز بمه ااا   يهااابم   اااغ  تم  ، ف ااا ي     ا فااا  ي  ااا ع ل ي اااذ  أمااا  ه هاااذي يلمفهااا س   يتبم ااا 

ك ا  أماا ي  اغ   ،ع   م يلمع ص يت   ي بمه   ي سبم مييرغ   م    ت ي بمه     أص   يلمصا   أك   تمي   مهم إ
مياام أ ق    فهاا س يبملاا ت خصاا ئص  سماا ت  عتاا   هااا ق  يساا  أ  ااا ا أ  فااا ق يرعاا ي ممياامل  صاا    لى ط

عتاا    فاا  ي بمخ ااج ي بمه   اا  ز لاا عل  اا    يلمه  اا  زإنجاا  يت ي عصاا ي    ااذي لهاا ت   ك اا   ،شاا ير  أ   زئاا 
 تفااااا م  ااااغ ك صااااا   م  اااا  محاااام   ااااا   ااااغ  يرفااا ه   ع م اااا  أك اااا  أب اااا   ك إ ااااميي، ي بمااااا ي  يلم بم اااا     أن 

تع يفاا ت ط    اا  ير ت ااا  ت فاا ظ  م اا عيت محاام ل  ير ي عاا ت يرهه اا   تته اا  ير ت ااا    ي اا  يلمه  اا  يراا  ي ترك ااز م اا  
    ها   عام  ،مبم ا عه م   ا  فرات   طبما   م ا  أسا  ب  فبم  ا تع يف ت م ير   بم ا   ابم     يفا  يلمفها س إ

سابمه    متا ئا  صا      ا    ت ا ض لهام  ذ ك ك فه س    يئ   غ يرع يج  خا يت  ير يم ،  أهمي    يرات   
 سبمهبم   ت. ير كمل يرت خلاله  ي لم ي   مث 

                                                           
مجلا  اعلاد مرا  ، "التمكار  للتنمرا  السراسار  فاي الجةاةاروالتنمرا  ا دار ا  مادخ  باد   للإصالاح "بومد   طاكم ،  -1

 .44.ص، 3114، جانفي 10، ع.10. م.للدراسا  الاجتماعر  و ا نسانر 
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   :المطلب الثاني: التطورات التاريخية لمفهوم وعلم التغيير التنظيمي

ساتر ي  تاعيات ي بمخ اج ي بمه   ا  يرات أمامي  ير اا    يرا  خ فبماغ ابم ا   يرت خلال هاذي يلما ا  ساهح  ل 
 يرا  ت كاغ يدسالا  يرات خاريت  تجا عب ي ام تعبمار كت مامل أس سا    ،م      م   ا يدم  ل يرت ش يهم ل ه ي  

ي  صا ل  لى يرع  يرا ت    ا  ت ي ام سبمرا مم    أس     ي ع  تا    بمرالم  ها   ،  ع     ي   ل ه ل ي بمخ ج ي بمه    
   ه . ربمت ي بمه   م ا  ي   ه ل  شا     ا  هبم ات يرت ط   ه   طميم أس س  ،    عه  
 :التطورات التاريخية لمفهوم التغيير التنظيميأولا: 

يبم  از  ( بمص     ي هرا ي   ة  ي بمه     بم  م   يإك ن ي ر  ق يإ    فاة نهاية افرب العا ية الثانية
 تايييويرال التءيييدم،ي بمه   ااا  ت تااااز م ااا  يرااا ي     بمخ اااج بمع يفااا ت يلمتميرااا  ي  اااذي نجااام يرع ااا   ،سااابمت يعز ه ااا   يإ
النظيريات ، دورة افيياة، نظريية النميو ي  ئ را     هاذه ي فاترل:ي ه ا تت  يرات أها  ،النمو والتكييا، التنظيم 
 التاوير التنظيم .، الاارئة

 ا    يم يد يرا  ي  تر    نحدار"الر ود والإ ، بمص    بم  م   يإير  يم ز ي ر  ق يإ و  نهاية الساعينيات
عمليييية عي  ي بم   ااا :  بمخ اااج ي بمه   ااا  ير ت اااا  ز بمعااا ي ااام ل  اااذي نجااام يرفهااا س يلهااا ع يره عرااا  مااا  ل  اااين ،   4708

 ،نبي يية السييكانهييج  يرات أهاا  ي ه اا تت ي ام لهاا ت: حييدن دراميي ، لازميية   حييياة ا نظميية،  ،متءاعية وقورييية
 .ازن ا تءاونظرية التو  النظريات الثءافية وا عرفية، نهج التكوين،

"زيادة   "لازميات ننواعهيا" لى ي عصا  ي ا ي: يرا  يم از ي هراا ي عا س   بمه ا   لها ع الثمانينيات و  نهاية 
عمليية ،  بهيا وعمليية ككين التناي  بواقيو ييوم  يرا ت    ذي تع ي  ي بمخ اج، "نعدام الأمن الوميف إو"ا نافسة" 

 يرات أها  ف ا تت ي بمخ اج   هاذه ي فاترل:   ،ص مييو لاع او ا نظميةتخ"ق ية ، "بتكارالإ  ، التعل  ا ستمرة
 .1نظرية الفوضوية والتعءيد، النهج الانائية ،نظرية التعل 

 
 
 

                                                           
1 Demers christiane, « de la gestion du changement a la capacité de changer :l’évolution de 

la recherche sur le changement organisationnel de 1945 à aujourd’hui», écoles des HEC 
DE MONTREAL.vol.24, N°.3, septembre 1999.p-p.131-139. 
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  :بوادر بروز فكرة التغيير كعملية ثانيا:

 ذ اك   ي عصا ع ي لا عيت يد لى    ،ن أص ل عاا ل ي بمخ اج ت  ا    لى ير م ا  يرا    ا  ي اتري  ي ع  ا  
 التفكييير الغييييساابم ميل أ ااا ي  كح كاا  يربم ا  ل تاامم ي  لى ااا  عل   السفسيياائية افر ييةير م ا  يإ ااا ي  لهاا ت 

وماييادا افرييية  نظيي  العءييل وا ناييق ااذي لهاا ت ي  كاا  ي رفرااا ئ   تاامم ي  لى  ،ي ااذ  يبمهاا   يراا  ع رااف  ي بمخ ااج
وجيود دراسيات لعيدم طا  عسم ا  أ،    أن يرا  يم از هاذه يلم م ا  ها  كامم ل   بمخ اج   رات   ا ساواة والعدالةو 

،    ي عصاا  ي   يراا ي لهاا ت طاا  ت  مياامل  تخااجيت تبمراا   بمااميخ  يلمصاا    تشاا  ا ت يراا   ااين حييو  التغييير
ييييد بييييين ا ييييافظين مهييير تيييييارين جد     يااا  ي لااا عل ي   ير ف اااا   ،تراااا ي ع عااا  يإيرريط عياااا  يتبم عااا ت فبم  ااا  

سبماشااا ع ت   بمصااا  ي      راااف   ممي ااا   ف ااا  ترااا ي فاااا ق ي ع ااا   لهااا ع يراااذيه  ع  سااا   ي بمخ اااج  ،والت يييرر
ي اام تاامم ي  لى  ماا  ل ي  هاا م  ساا    تيييارات الليرالييية والراديكاليييةلهاا ع  47لى   41    ميياا  ي تاا ن ، خ يع اا 

 .1 ير عكا ،  ينج   ،  ه ت   :ير   تجاهات قورية م يدة للتغييرإله ع  ،ي    م  لى ي بمخ ج   هذه يلم م  
 ي راااا    ،هبم  يراااا ت ي  اااا م ين  ي ع  اااا م ك فاااات  لاااا   ي بمخ ااااج م اااا  يرراااابم ل ي بمه   اااا ت  ع اااامل ماااات   

 بم ا ي ي بمه   ا  ت حاث بح اث ك فات يدعاا ع  ط ا لات م  ا م يإ ،يدس س  يا ت   م    ي ه  ير ا  يلمرابمت ل
تجياظ عتايار الإإمبم ا عيت،  لى  ي  ا  ذ اك    ، يالأنساق داقل التنظستءرار والتوازن والتكامل و عوامل الإمت 

يدهاامي ، يراات أ ا  طت ااا ي  لاا ئ     بفكييرة الثايياتي ااذ  ذخااذ  "وسيييمون "فييير"  " روزيييه"الاليدي مييو 
 .   عيس   يلمشالات ي بمه      الجماعة الصغيرة  ستعانة بالفردالإمبم  ع ي   ي ي ذ  ي كز م   يإ  

ماامي  ي بمخ ااج م اا   ي اا  ي بمه اا   أتجاا ه ي  ي يااا ي ي اام تهاا     لاا  عل  كاا  ي هت   اا   يإي هبم  اا    هاا ع ك
يراا  أ ل زلمه  اا  ،اابم   بمح  اا  ي ر ساا        ،اااا يزت  ي صاا يم ت    ساا  ي   ةاا  ي بمه    اا   ي اام أماامدت 

بمحا ل يرات ي لى  بم ي هاذي يرا  أ ل   ز ، بم  م  يرت أ   ته    ملا   ي  ي   ي بمه     ز      يإ ،  بمه    ت
تجا ه ي  ي ياا ي   ع زع      ح كا  ي هت   ا   يإن أ هها  يبملا   ها ؛ 2لى ي بمخ اج ي بمه   ا  م    ي   ا ت ي بمه   ا  

 .   عل عا ل ي بمخ ج  يخ  ي بمه     تهش   م  ي ا ت  ي ع ير   ز  ي   يةميم
 

                                                           
د ااوا  المطبوعااا   الجةاةاار: .علاام الاجتماااع ودراساا  التغراار التنظرمااي فااي المرسسااا  الاااناعر  وساا  سااعدو ،  -1

  .3.، ص3112 ،الجامعر  المطبع  الجهو   ب سنطرن 

 .31.ص .مرجع سبو ذلرهمال لورل ، وآ فر د لوت  -2
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   :: الإسهامات الأولى في علم التغييرثالثا

 بشيييييييكل وطايعييييييية ومراحيييييييلهبم ااااااات   أيااااااات  بم ااااااا م يإ  عيسااااااا ت ي بمخ اااااااجلهااااااا ت    الفييييييياة الأولى
بالأوضيييييا   لهااااا ع يدفرااااا ق يلمع ع ااااا   يرهااااااا ي ع ااااا    دااااج ي ع  ااااا م  ،فبم  اااا  فلااااام ي فاااااا  ي ع  ااااا ،يتبم ع ت

   ،م ل ك ف   ي بمخ ج ي  ي   ي  بم  م  الدراسات تفتءد إلى رؤية مستءالية ك فت هذه   ،جتماعيةالإ
ي   العميييل لييييتءسييي،  ميييا س فييييرييييي "نءيييد الرلاسماليييية ل  ، ونييي ي "الديناميكيييية لييي يرااات أهااا  ي معيسااا ت: 

  يرت أبه :  ،إ    م  لمش ك  ي بمخ ج الواقو ا تغيرله ت  عيس ت م ل  و  الفاة الثانية ،"دور ا "
 .التغيير وعوامله ونتائجهبت ديد لابعاد  ي م ع ه    س  ، تل   ي بمخ ج " ار  مانهيام" عيس   -
عت  طهاا  يراا    عهاا  ي بمخااجيت يةمياامل    ،تغييييرلتحليييل مناءيي  لي ااذ   اامس  "تالكييوت بارسييونز" دراسيية -

   . بم  م يربما   ت ي هرا يإ
  .يرت خلال ع    ين يلمبما   ت ي ه  ي   ي بما  ت   ،يرربم   التغيير  واقو ديناميك معض يله ع ت  ع  -
 .تجاظ مسار التغييرإتشخيص الأوضا  وتحديد يرت  ي ه   "ي  ميلزار " دراسة -
ولييييام    هاااذي ي اااا ا لهااا ت  عيسااا ت    ،وجهييية نظييير افتميييية بمخ اااج يرااات  تج هااا ت يرفرااا ل   مهيييور -

ف  اا  يدبمخااجيت تشاا     اا  ي  ي اام تشااج  لى أن، تغيييير الانائييية الوميفيييةي ااذ   اا م  فهاا س  "لاوجييرن
  .جتماع  بالتغيرات التكنولوجيابربط  التغيير الإ      س أ  رن    هذه ي معيس    س  ، بم  م  يإ

 ي اااذ   بالانييياو  ااام  صاافغ  ،جتماعييييةقيييانون افييياة الإهاا   ،ي بمخ اااجأن مبمااار  ي ااذ   "لييينيدر" ودراسيية -
  ام ع ا   يش   يتبم  ، يدف   ، ية  م ت، ي علا  ت  ي   ي    ين يدعا ي ،  تخ اج ي اه   ي صاه م  .

 أن تخ ج يلمه     م ت د  م   ي   ة  يلخ ع   . :أ  ،ي بمصه   بديناميات بم  م  ي بمخ ج يإ  شه مع 

 بالتخاييط ع ااغ هابم   معيسا  ي بمخ اج ي بمه   ا   ي ذ   ،جتما  التنظيم عل  الإله   و  الفاة الثالثة
 .ستءرار والتوازنالإ يلممع ض  بمحت ا ي بمه    ي ش ير    العلم 

  :التنظيمي أهم الإسهامات العلمية حول التغيير رابعا:

  ك فاات يحبماا    لى د اا ت يراات أ اا  طت ااا ي  لاا ئ   يدهاامي  مبم اا عيت أ لى تفااترفي أن ي بمخ ااج  لهاا ت 
تجاا ه يإ زم يراا   مبم اا ع ي  اا ييإ   عاام ذ ااك لهاا  ، ك   يااغ   زم يراا تجاا ه ي ترشاا م   يإ  ساا   ن    ع اار  زم يراا  
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ي اااذ  ع ااا     سااا   زف ك  عيسااا  عع  اااغ لهااا ت ،  داااج   ةااا  يمحيااا   م ااا  ي بمه ااا   معيسااا  هااابم   ي اااذ  يرريتااا  يإ
 :  ي بمه     يرهه يإسه ير ت ي ع     ي ارل م ل ي بمخ ج  يرت يرت أه  .1ي بمخجيت ي   ة  ي بمه      ز   ة  يلخ ع   

هااااا زعت   م كااااا  ي بمااااامعي  ي ع  ااااا   زم يرااااا   يرااااات خااااالال، دراسيييييات حيييييو  التفاعيييييل واليييييديناميكيات -
  .ير ك    ع   لاض  ،  ع   ت  لاك   ،شجزع 

ك سااا     ،  كااا ن  4711ير كاااز ي  حااا   ي ميه ير ا ااا  يت  مااا ت    فشااا م   كاااجت  ااا يت ك ااا  سااا بت  -
العمل الءيوم  ك   تم  فشا م    ،ستر  ي يرت خلال يت  م تأس     يإ له ع   ،بح   يلمر   يم إ

   .2للتدري 
   ،أده م تامعي  ي علا ا ت يإفرا ف   تاوير المجموعة   له ع يرصا     ير تت       ك  ك   س ه   -

     اااااك    شاااااج  سااااابم مس هاااااذي يلمصاااااا   يرااااات طااااا     ع  ااااا   عااااام  ،4711  يرعااااا  تارااااا ض مااااا س 
 .3هذي يلمصا    بما ي     ا ع     س    ،يرا      

هاابم    ل يراات أهاا   أساابم ذ ي بماا عيت يإ يع      يرعاا  ه ععاا ع  يدير يا اا    ف ياام شاا فمع أدساابم ذ كاا ن ي   -
 .4711سبمع في كبم  غ يله  ك  ي بمه        ش ك ت ي ارل م س  م ث   زإستريت     ي ه    ي بما ع

 ،4711 ا  ف عف اا  سااه    تشاا ن بج يرعاا     جييوان وور  عيساا   ،معيساا ت   ير اامين ي بمخ ااجي  يراات أهاا   -
 .الوق أيت   يرت      ي بمخجيت ي بمه      ير  ي بمته    يإستريت      

يإساااااتريت     يلمع صااااا ل تهااااا      هشااااا  أ هااااا ير  مااااام  يدسااااابم ذ  يلمربمشااااا ع يإ يع   ،4774   ساااااه   -
يإيرا ف اا ت ي  شاا ي   يلم  ياا ، ته  اا  ير يهاا  ي شاا ك  ي ت  لاا   ي بم  عاا   طمياام  ،: ي   اات بم   اا ييلمبمخااجيت 

ز اا ن  ي راا ع   ي ت  اا   هبم اا س يلمه  ا  ز  ااا  عل   عتاا      ةا  يلخ ع  اا  ،يدهامي   صاا  ا  يإسااتريت    
    .يراهز   ه  يإستريت     ي م تع         م   يلمل ع ،

  ااا م  ،عت ااا   يرفهاا س ي بمخ اااج إ يعل ي   ااتإ 4774  سااه    ت ير رااا ن اا ن     ففااا يلمراا ع  صااا   -
ي ااذ  ي تاااز م اا  ،   سااتريت      بمخ ااج ي بمه   اا  ير هاا ن إ يعل ي   ااتمبماار أن ي اا م  يإ أياات  ، ه  ياا 

 .4 ذ ك  عت  لم يم   يره   محم ل ،م يلهطميم يلمر ع  ط يت  ي  ص ل  لى 

                                                           
 .01.ص .مرجع سبو ذلره،  وس  سعدو  -1
 .020.ص .مرجع سبو ذلره ي،عبودع د منرر  -2
 .224.، ص3102دار اع ام،  :اعرد  .الا اف  التنظرمر  والادا  في العلوم السلولر  والادار  ، بو الررش لمال -3
 .22.ص. مرجع سبو ذلره، سلرما  ع دا  -4
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ك كاااا  كاااا     : ير اااا  ، معيساااا  ط ي اااا  شم اااات أكاااار ي شاااا ك ت ي ع لم اااا  "جييييورب وياييييو  اااا س ، 4771    -
يراات  ،  ذ ااكنهجالييتتمثييل   تغيييير ا فيياهي  و عا فاات ي معيساا   ، ير كم  فاام  كاا ف ن  عاا  اا عاا كت

أ اا  ير يك اا  ي بمخااجيت ية عياا    ي عاا لم ماات ط يااا ي ااتري   يلمبم اا  ل  ااين   اا  عاا  ي ي شاا ك  م اا  ييربماامي  
 .1   بمت    يرت ي بمع    ي ذيتييرر م  ي ا ل يدعا 

 يلمبم   اا   ،ي  لادا  ه بمصا    ف ا س  بمت ا   يد يم ت عا   ،4771ماا س   عي الان    ف عدا ن  ام  ا س ي   م ا ن  -
عااا ن هاام  هااذي يدساا  ب ع اا   ااين ي بمخ ااج  ،، ي اابمع    يإ ااميي، ي ع   اا ت ي ميخ  اا ي ع االام  يلماا ي   

 .2ي بمه     ت يم يلمه   
يراااات ي شاااا ك ت   ℅11  تاااام كشاااافت أن يراااا  يتاااا عب  ،4771 عيساااا  أ  ،اااا   ع اااا  يإ يعل يدير يا اااا     -

 .3ك فت   ذ ك ي   ت   ط ع    يم تخجيت ك جل
 le changement organisationnel ; théory etطت مها ين: ، collerette 1997 له ع  عيس  -

pratique ،ي بمه     م تل         ت  يلمع    بمخ ج ا.  
 عاامير    ،فبمشاا عي   ي بمرااع ه  ت كبمشاا  أن  ماا  ل  يله ا اا  أك اا   يراات خلالهاا   ،kwan   0222 عيساا  -

 مااااا  ل يلههمسااااا  أك  هااااا  شااااا  م    ي بماه     ااااا       ،ك فااااات ي بمخاااااجيت مميااااامل يرهاااااذ أ يئااااا  ي    ف هااااا ت
 .4ستريت    تيإي بمخجيت   ي ر  س ت     

 :  christiane Demersعلى حساب: التطور التاريخي للنظريات التغيير التنظيمي خامسا

 بماا ع ير كاز مبم ت ير ا م ت ي ابمع    يإ بح ث  ،0892  بداية عام  بالت و  التنظيم هبم  س  ن يإك
يبم  ااز   ي صاميعل   يد   اا ت يمحيام ل م اا  فاا ق  يساا  ما ل ي بمخ ااج ي بمه   ا ،    أن ير ااا ي ي بمخ اج ي بمه   اا 

  ااذي لهاا ت  ، هااذي ف اا ي إماا  ل ي  هاا م ي بماا ع  ،    ي فااترل ي     اا  تم تت اا    اام ي اابمع   ي بمه   اا  ،خاابملا زإ
 .(March,olsen,1976) (argyris and schin 1978)(Herberg,1981) عب ي معيس ت 

                                                           
 .30.ص. المرجع نفسه -1
دار اع ااام : اعرد  .منظااور اعدا  المتااواع  التغرراار التنظرمااينعماا  عباااس المفاااجي، و  سااا  مومااد  اامر   اااغيإ -2

 .00، ص.3104، للنرر والتوع ع
3- Romano Catherine, «Managing change, diversity and émotions », Management 
Revieuw. new york ,vol.84, N°.7, july 1995, p-p.6-7. 
4- Kwan Carolync, «enquête sur la restructuration des des entreprises au canada», Revue 
De La Banque Du Canada. 2000, p-p.17-30, www.banqueducanada.ca. 
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   يعل يلمع عا ، ته ا   ي ابمع  ،  :ير  شع    ير اا م ت ير ا  4771  أ يئ  م س يره  ه    م أص   ير ا ي 
 بماا ع يرا ي عين   بمخ اج ي بمه   ا ،   ا ل ي بمخ اج ي بمه   ا    ت ك ي فترل أصا   ي ابمع    يإ :،  علم  بمص   يلمع ع  

  .تا ع يرت خلال م     ي ترس   م ث تربم   ي ه  تت ي ر  ت    ي بمع ي  ير  يدس     ي مي  
،  ااات ز اا ا  يراات ذ ااك خبملاعاا ت يدس ساا     ي ه اا تت لإعتاام ته ماات يلمفاا ه   يلمتميراا      اا ل ف اا ي 

مماا  ياا     لى تتاا عب يرعااين  ااين  ،ن  عااب ي معيساا ت ي مي اا  تااميرم مه صاا  يراات   هاا ت ف اا  ساا  ت  ابم فاا إعاا
 ت  عيت ي  حث يلم بم ف . 

ي بمه   ا  تفاغ يرترا   اين   ها ت متا  ي بمخ اج  (Weick and Quin demers  صا   4777   
 التغييرات ا خاايةعا ةزم يد ل يرات ي معيسا ت ت كاز   ي خ  ا  م ا  ، ف   ط ي    أم ا   أ  تمع   ، يرربم  ل

سااابم ميس ي ع   ااا ت ي بمه    ااا  ي  سم ااا ، أيرااا  يةااازم ي  ااا ي يرااات ي معيسااا ت ت كااام م ااا  ي ااام يت  هااا  ك ااا ع يلمااامعيم إ
ميااام يرااات يلمفااا ه   تراااا  م ااا  متااا  ي بمخ اااج  هاااذي ف ااا ي    ه عرااا  ي ااا  ل يرااا   اااين ي ع،  ههااا ك التغييييرات النالييي ة

، التايييور الاايعييي   يرااات ي   هااا :   فصااا    يلمفااا ه   يلمتميرااا     حاااث يررااا عيت عئ راااين  ك ااا  لهااا  ي  ااا م ين، 
 .1جتماعيةلإي ووجهات نظر الدينامكيات

ي ه  عاااا  يراااات ي عمياااام يراااات يإسااااه ير ت يد لى  أهاااا  ،   هبم  اااا   بملاااا ع  يةهاااا    ا يتاااا  شاااا ير    يره  اااا  ك
 ك فات ية يرعا   ،ي ام ك فات   مامل يرع ع ا   بمعزياز ي تا  يلمعا     بمخ اج ي بمه   ا  ،ي بم ا عب ي ع   ا    ي معيس ت 
  ع  اا م يإ يعل يلمع صاا ل ، بمخ ااج ي بمه   اا    أ يخاا  يدع ع ه اا تيراات أهاا  ية يرعاا ت يلمهبم اا    ااا ي ي يدير يا اا  

زع     مااا م   بمخ ااج ي بمه   اا     اا  م   اا  تع اا  م اا  طف ااز ي ت  اا  ي بمته اا   ع   اا  ي بمخ ااج  يخاا  ي بمه اا      ع 
  . بمه   ي  ذي أص حت م      ي بمخ ج ي بمه     ير ه    بمحت ا ي بمه     تا ع  ،ستريت    يإمبم   ي م    

 
 
 
 

                                                           
1- christiane Demers, Organizational Change Théory A Synthésis.2007,canada : HEG 
Montréal and university of alberta, , sagé bublications , losangeles, london, new, copyright, 
by sage publication, inc, pxi. 
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  :التنظيميهم النظريات والمدارس لفهم التغيير أالثالث:  المطلب

 عيك  عهااا   ي عاااغ  يخااا   م ااا  ي   ماااث  بم  ااا ي ،م   ااا    عااامير  أن تم ت   ااات أن ي بمخ اااج ي بمه   ااا  م ااا  
يياا  طاا  ت  بم   ااغ يلمع عاا  ماا ل  م  لى أهاا  ي ه اا تت ي بمه    اا  ي اام تعبماار ك هاار أس ساا  سهراابمهم ااذي  ،ي بمه اا  

  ي بمه       تا عي، .
كاام    م  ااا   فهاا  ي بمحاا  ت ي بمه    اا  بح ااث كاا  ف  يااا   ،بمه اا    ي مي اا   تعبماار ي ه اا تت ي بمت  مياا  

 اا    ير ه اا     طاا ع عت  طاا       ،عكاازت م اا  ير اا  ئ   اا   ير  هاا    ي اا  ي   ةاا  ي بمه    اا    يراامل  يره اا  يرع هاا 
لى صاااااهفين:  ي بمخاااااجيت   لااااا  ي هراااااا   يماااااات تصاااااه   ي بمه اااااج مااااا ل ي بمخ اااااجيت ي بمه    ااااا  . طراااااين يد يم

 يلمخ  ق، ي بمخ جيت   ل  ي هرا يلمفبم ا.
 أولا: التغييرات في ظل النسق المغلوق: 

يماااات تصاااه   ف ااا تت ي هراااا يلمخ ااا ق ،   هااا  ي  حاااث مااات أهااا  ي ع ييرااا   يخااا  ي بمه ااا    بمحراااين يد يم
 نظريات  يسيكية ونظريات العيقات الإنسانية: : صهفين

 : 1031-1011لنظريات الكلاسيكية من ا على حسابالتغيير  ./1

 يرات  ،لزيادة الإنتاجييةعوامل تحفيز التنظي  الرسم   أساس  أنع ي  يلممعس  ي الاس ا   م   مر ب 
عيئاااام م كاااا  يإ يعل ي ع   اااا ،   ههاااا   عاااا ي ل صاااا م  ي ه  ياااا  يإ يعل ي ع   اااا ،    ع  عيااااك تاي اااا ع أهاااا  ع ي هاااا  

  يرت أه  ي ه  تت ي م له ت   هذه ي ت  :. ص م  ف  ي  ي بمه    ي  ج   يط   ير كا ع ر  

  ":فردريك تايلورــ "نظرية الإدارة  العلمية ل .أ

 ااا  يإ يعل ي ع   ااا ، كااا ن يرههمسااا  ير اااا ف ا  يراااع   لى ت هااا  يرعااا     ،الأمريكييي  "فردرييييي تايليييور"
صاااامع  فشاااا  كبماااا ب مه يفااااغ أ 4744    صاااا م  ف  ياااا  ي بمه اااا   ي ع  اااا    ع اااا ،  طرااااين ي افاااا مل ي صااااه م  ،

 .1"ماادا الإدارة العلمية 
  تخ ااج ي بمه اا   يراات خاالال تا  تااغ دساا  ب مت هاا  ي ع اا   عتاا  لم اا  ئ يراات أ اا   ت ل   تاي اا ع ساا ه  

يررااابم تت كااا  يره ااا  هااا س يرااا  طميااام خبمصااا ع   يلم  ي اااذ  ي تااااز م ااا  تترااا   ي ع ااا   لى  ماااميت  ،يإفبمااا  
                                                           

1- Roger AIm, Théorie Organisations. 7eme éd,2015 , Gualino lextenso éditions, p-p.32-33. 
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 اا  عصاا  يرهاا س ي بم ااا   ماات يرهاا س ي بمهف ااذ أياات أ، أياات تم ي بمتراا   يدعتاا    ع اا  يراات  ع اهاا  ز   اات يإنجاا  
خبمص صه  يا ت   تهف ذ يلمه س ير  اا  عل تا عج ير ي ا    كا    بمص يإ يعل   يإش ي   ي بم ا    ي ع  ل 

 لا  عل ته ا   ملا ا ت عسم ا    تاي ا ع    ل ،ي ع ا ل  يإ يعلي ع  ل  يخ  ي بمه      بمه ة     يرت ي بمع  ن  ين 
 لى  ااا  ماا يعز ير  ياا  كه اا س   ت  اا عاااا  يراا  أ ل   ،ي ع يراا  اامل    يلخ اا ل  ااط  ،  ف اا ي    ي ع اا ل ااين يإ يعل   

ل م اا  ااا  ع   تاي اا ع  فاا في يد اا ل ز تاعاا   بمحف ااز ي ع يراا  م اا   ت ل يإفبماا  ،  ك اا  شاام   ،يد اا ل  يلم    ياا 
خبم ا ع ي ع  ا   ي اذ  يلا ت ي بمامعي   يإ ي  سما ،تا  ا يلمههم ي ع     بمعزياز يدسا     ي ع   ا   يخا  ي بمه ا   

  لى:يإ يعل ي ع     عا فت ،م  ف  ي  فل  طه .    ع  ل  عم  عيس  تج ع    خر،    
 . يخ  ي بمه    يلم  ط  ي م يرت يلخ  ل    -
  . يإ يعييني م يرت ي ص يي ير   ين ي ع  ل  -
  .ير   ين ي ع  ل  يإ يعيين ي بمت عب ط   يإ -
   .ته    ي علا  ت ي  سم   -
 .طرين فص  ه عع  ي ت    يلمل ع     -
 .ن  يممآية    ين ط  ا يلمربم ميرين  ي ع  ل    -
 . بم  م سبمت يع يإيإطت ا ي  ع ه      -

ا ير اا    أذهاا ن ي عاا ير ين  يإ يعيااين، ي  اا عل ي  :تعااني  تاي اا ع  اا م  اا   ،  ي اامإن فكييرة الإدارة العلمييية
 طت اااا   ك ااا  ت  اااغ يإ يعياااين  لى ك ف ااا  ته ااا   يإفبمااا  . ،عه ااا س يإ يعل ي ع   ااا  تماااه    عااا ير ين تصااا عي      ااا ت

يلمها    ي ع يرا   ها  أب ت ية ف    ات مح     هذه يدب  ،  ات ز  ا  يرت ، ي بمت عب  ين ي ع ير ين  يإ يعيين
ماات أصاا حت ساا  ك  تغ   يرامل تبم اا  عتاا  ف اا س يلم اا  ئ ، كآ اا   مبماارت  ي فا    بح ااث ي هفراا   يلمعهاا     ية فا

 هاذي  ، يشع  زإم     ي ت اا   م  اغ بم ي هذي ير   ع  ي ف   اج عيفي  ز ،ي ذ  يتبم  ع ا يإ ميي  يلم   عل
 ي     لى  اع   يرربم يه.ير  

 1441:1-1025 "فايولهنري ": نظرية الإدارة العلمية .ب

ع فرااا  يدصااا  تااامع    يلمه صااا  مااات  صااا   لى ير كاااز يلمااامي  ي عااا س  عااام  يرااات ي شااا ك ت ههااا   عااا ي ل 
فاغ أ يعبماره ي ا عب  ،  تام لها ت أعاا عه   كبم  اغ يلمشاه ع  يإ يعل ي ع يرا   ي صاه م   ،يلمه     ي بمعميت ي ف فر  

                                                           
1- Roger AIm, idem.p-p.37-38. 
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 عيسا ت مات  يلماههم ي ع  ا   معيسا  يره ا    ي ل عا أ ا ل ، ير ا  ئ يإ يعل، دفغ أ ل يرات تا ا  مات أ   يإ يعل
، ع ل فا  هها ك تم از يرا   اين ي  لا ئ  ي بمه    ا  أنعتم أ ا  يرت خلال  عيسابمغ  ،يلممي   يلم   ئ ي ع ير   لإ يعل 

  ، ير  ي  :لاه  إيازات "فايو "؛  يرت ، ي بمه   ،  صميع يد يير ، ي بمهر ا، يلم ي   يإ يعل تش   ي بم ا  
    م ت تبم   :  ست بمتر   أفشا  يلمهشقل  لى   ي ل ع :   س 1تءسي  الومائا إلى الأنشاة -
  .أفشا  عه   تبم      يإفبم    ي بمصه    ي بمح ي  -
   .يلم       أفشا  تج عي  تبم      ش يم  ي      -
 .أفشا  ير     تبم      ي بم  ي   ي ت  في  يلم زيف   -
  .يلمربمه ك  يدع ي فش   ا  ن ي    ي     ي   -
   .أفشا  مح س    تبم      يإمص م  يمحي س  ، ي بما     -
  بمه   زلمربمت    ا يتا  ملاف ا ، ته ا   يلما يع  د يم يلمها س، تهرا ا يرا  بم ا   ي أفشا    يعي  تبم       -

 يلمبمفااا مااتريس ي اارييرم يلمرااا ل يرراا ا  ت يماام ي ع اا   يراامل ، فراا  س، ي     اا  يلمه اا ت  لاا  ن يإين اا
   .، ي بم   غ، ي ت   لم  ه 

، يرااات خااالال مه صااا    لااا ئ  ي ع   ااا  يإ يعيااا  يلمبما فااا  يرااات ي بم اااا  ، ي بمه ااا  تحلييييل العلميييية الإداريييية:  -
 .   ط ع ف     ع ي ل  هذه ي عه ص   اعه   ؛ي بم   غ، ي ت   ل، ي بمهر ا  ي      

   .  أ  يرا نتا  ت ،  ص      أ   ير ن    41 علم أن يلم   ئ شمولية ماادا الإدارية:  -
  ،   ص ل  لى أهمي  يلم سرا  ت ا  تا فا  يرا  ع ا  ي   ات   ت ل يإفبما   وًالاربعة عشر مادسبم  ص ع  ل   -

 : 2 ي ل ع    ئ ي م   م    يلم ترا ي ع    ر ر  ،  يرت أه   ك   
  .يته  لهم   فبم   يإا   ك    ف م  ز هفا تتر   ي ع    -
  .ير   ين ي ر ا   يلمر      ي بما ع   ا  عل يلمز  -
  .ي   يئ متريس ي ه      ا  عل  -
   . ممل يدير   ه  ت ت  تع    ت يرت عئ ا  يمم -
   .: يعني عئ ا  يمم ه  ي ذ  يل  خا   ممل  هم   يمم ممل ي بم   غ -
   .ي ترك ز م   يلمص ح  ي ع ير   م  يرت يلمص ح  يلخ ص  -

                                                           
1- Luc Marco, Administration Industrielle Et Generale Par Henri Fayol. 2016, , l’université 

paris : édition Edi-gestion , p-p.2-5. 
2- Idem. P.22. 
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   . يلمر  يل  ين ي ع  لي عمي     يرا عقل يدع ي   -
  .يلم كزي : يعني ت ك ز ي ر ا    ش ص  يمم  تف يله  -
   .ير  ا  عل ت ا   خا   ي ر ا   يلمر     لى يدسف   ي بمر ر  يله ير     ؤس م يرت أم    -
  .يلمر  يل  ي عمي    ين يدع ي  -
   .يرا فغ يلمه س ا  عل ت ت   يرا ن ي ع     ا  ك  ش ص    -
   .د  ت يلم لفين   ي ع   -
  بما ع.:  ه   ما م يلم لفين ي ف ص  لم  عس   معتغ م   ي بمص    ته    ع ا يلخ ا  يإيلم   عل -
   .: ته    ع ا ي بمع  ن  ين يدع ي   تش  عه  م   ي ع   ية  م ي ف ياع ا  -

 اتريا ي ع ا   ي بمعا  ن يرا  ي ع ا ل خ صا  إ ز  ا  يرت يرر ب  هذه يلم   ئ   ا   ي بمه ا   ي  سما   خ اا
ف ا ت  لى ي بمه ا   تفاغ ف ا س يرخ اا  فش  ي عمي    ين ي ع ا ل  اات ي تا  لهاذه يلم ا  ئ فتا ئص  ا  ا   ،كر ر  

 .  ع ير   يبمقد  ز   ة     ي د  ع ه ، ك   أاف ت ية ف  يإفر ي  يلمعه   

 :التنظيم البيروقراطينظرية  ت.

؛ الايروقراطيية  افهيوم ا م   ، بمصا    ي ر  سا ي ع لم يدلما ي   يإ "ما سيميليان  ار  إميل وير   م 
 ه اااا ذ  بح ااااث أن  ، نظييييام بيروقراطيييي هاااا    كف م،اااا  أن يدساااا ض    هاااا م ي بمه   اااا ت "مييييا س وييييير"جل عاااا

 يرات  ، محا ك  ترشا م ي بمه ا   اا  ي عتلاف ا  ي بمته ا  ، ه  يعبمر ي  اا  يلم ا ي ،ي  ج   يط  يرا ف    تاعيت ي بمه   
سابم  يعي ، عتام فل   ، تتر   ي ع  ، ي ص يير ، يلمه عيت  يإمم زيت هذي ي ه  ذ  ي م  ، ي بم صص، ي بممع ، يإ

تجع  ي  ج   يط   يرت يلم ات ي بمه    ته ا   ي را  ك  ت  اا  صالا  ،  ي بم  ا ،  يرا ف ا  ي را ب، تاا يع يدععا ل 
لى ي اف مل، ع   ج   يط   تتل  م ا  يرصا  ع ي بمعرا   عا في ي   ت ه ا     هذي ير  ي     ،تت ن ي ع   لى   ي   

 .1كت ل ي ميعع     ع  
 
 

                                                           
1- François Bafoil, «Marché bureaucratie, formes de la domination politique, une économie 
politique weberienne», centre d’etudes et de recherches internationales sciences. Paris, 
N°.31- avril, 2010, p.10.  
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 :1 يلمبم     ك  ي    ذه يلم   ئلهبم ا   أك     سهت س ز
 ذ ااك م اا  مراا ب  ،م يلمهاا س  ي  لاا ئ ياا ياابم  طم ، لى كاا  فشاا    عاا  ي تتراا   ي ع اا ي بم صااص:  -

 يا اات أب اا  يراات تتراا   ي ع اا   ،يرعاا يج    يماام محاام ل إاااف م ي صااف  ي  سم اا  م اا  هااذه ي هشاا ط ت
   .سبم ميس يلخريت   يلمه    م   مر ب ي  ج   يط    خ في 

   .ي بممعي  ي  سم   ا   ل ف  -
   . ا   ل ف    يمم  مم عس ت -
يراااات يدم اااا   لى يدسااااف   ي خاااا في يرهااااغ ته اااا   ي بماااامع  يله يراااا  بح ااااث  اااا  أن تااااا ن ي  لاااا ئ  ير ت اااا   -

   .يلما ت 
   .مبم    م   ي علا  ت ي  سم  : يرت خلال عص  ي ش ص مت يلمابم   -
  .ف  س يإ  يميت يعبم م م   ي بم   ت  ا   يلمع يرلات  كبم    يإ  يميت ي  سم   -
   .  ذ ي ت يع  ت     يئ    لإ يعل ي ع    ير كزي  ي ر ا     -
   . يإتت ن   ي ع  -
     .تصه   ي ر ا   لى تت  مي   ك عيزير    متلاف   -

 ع امل  ، عا  يإ يع  يامي   ها  ه  ا يتا  عسم ا  ااج ش صا    ن يلهم  يرت ي ه  ذ  ي  ج   يط ، ه ك
 ات فبم  ا   ا    سا  ك  ت ي فا   ز   ت ه ا   ،ير  حم ي  ي ع ير ين يرت ك  أف يي ي بمعر   ي عش يئ   ،مت ي ع يط 

  م يع ا يلم  ف   ي بمخ ج   ي ر  ك  ت.
م اا   يلماا د لي اام تعبماار يراات أهاا  م ييراا  ،   هاا يم   يلم ي اا  يإفراا ف  ي  تاام أاف اات م كاا  يإ يعل ي ع   اا   

  .عتازت عت  م   ي ع يير  يلم بم عز    يد يم  يإفبم  ، بح ث 
كبمشا    عام ي ا ب ي ع لم ا  ي   ف ا   تم يإ  ،ااج ي ع ييرا  يلم بمف    ا ذي  مأ ي  حاث مات ي ع ييرا  يدخا ل  له

بح اث تم ي بمقك ام أن يإفرا ن كع يرا  يا د  م ا  ي را  ك ي بمه   ا   ،يره    ي بمه ا   العامل الإنسانيأن  ،4711
 .نظرية العيقات الإنسانية هذي ي ا ا   مت  غ  .  ا كق يل عت   

 
 

                                                           
1- Roger AIm, Op.cit. p.43. 
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 : 1091-1031 منتجاهات العلاقات الإنسانية إ على حسابالتغيير ./ 2

عين العواميل ا عنويية داقيل التنظيي   أسياس لت فييز وتحسيين  ع ي  يلممعس  ي علا ا ت يإفرا ف   ي حث
 .ي ر  ك   بم  م  ،  ي فة  ي   ف   ع ي  يلممعس  فة  يد لى ع ي  ي علا  ت يإي  : يمات تتر  ه   لى عةبمين ،الأداو

 اااذي  ، يخااا  ي بمه ااا   ي افااا مل  ي فع   ااا  سااا ض  بمحت اااا قطراااين يد يم ك  ااام  ،،ااابم  ي علا ااا  يإفرااا ف  
 ، بم  م ااا   يخااا  ي بمه ااا  ي علا ااا ت يإ أب ااا  ت حاااث مااات ك ف ااا  تهرااا ا  هااا   يدعااا ي  يرااات خااالال ت ك زهااا  م ااا 

 اا  عل  شا  ي عا ا ،  يرات كا   ، م  ا ت ي عا ير يني ميعع    ي  حث   عه   ،بمه    اج عسم كمبم  ع يلمه     إ
م اا  مراا ب  ي بمه    اا  تراابم زس م اا    فراا ف   ع إشااا    ت ،هاا يم  يلم  ياا   يلمعه ياا  كقساا ض  بمحف ااز يد يمي 

 .ط ا ي علا  ت يإفر ف  
 : ،   الآيه  نظريات وعلماو حر ة العيقات الإنسانيةسيت  التفصيل لأ

 جتماعية: رواد العلاقات الإ :الفئة الأولى .أ

لهااام  تهرااا ا يةهااا   كقسااا ض  ،ااااج ي  سمااا   بمه ااا    بم  م ااا  يلمبم  فرااا  ي ااام ت حاااث   ي ع ييرااا  يإ   
ي ااام   يرااا ع  زعكااا  ع   ااات ، WHARTONصااا م  تجااا عب    بمااا ن يرااا ي ،  يرااات أهااا  ع ي هااا     بمحراااين يد يم

 . بم  م    يخ  ي بمه    ت يإهبم ت ز علا  

 1":الهوثورن "تجارب  1040-1441 "مايولتون "إ -

هاااام   عااااا ن شاااا ا ا ي   ،هاااا د عن   اااام  اااا س  بم  ع ااااغ م اااا  ي ع اااا ل   يرصاااا ف   ،أماااام م  اااا م يإ يعل
   ااام هااامعت تج ع اااغ  لى يرع عااا  ي علا ااا   اااين ،يرع عااا   أدااا  ي   ةااا  يمحي اااا  ز ع ااا  م ااا  يإفبم   ااا  ، هااا  ي بم ااا عب

سااا م ت ي ع ااا ، عاااتريت ي  يمااا   ،يإاااا مل: هاااذه ي  ااا    يلم  يااا ،  يرااات أهااا   يإفبمااا   لااا    ي ع ااا  يلم  يااا    
  . يإفبم    

تج هاا ت ،   اا س  تاا لات ش صاا    ت اا ض يإي صاامي    يخاا  ي بمه اا   زإفبماا   اا ب  دااج ملا اا   اام  ك ا  
 يرت خلال هاذه ي بم ا عب أيتهات يلمه  ا  أن  ملا ا  ي ع يرا  زلمه  ا   ا  أن تاا ن    طا ع   يرش م  يدع ي .

يرات خالال تج ع اغ  لى أن تخ اج    بما ن يرا ي    صا   عتام؛  ا ذ ي تا يعيت   شا يك ية ا م  يإعه   ،  يرابم زس ير

                                                           
 .21-42ص.-، ص3102 د.ب. : د.د.  .مبادئ ا دارة والتنظرممجدي عرد الله كرارة،  -1



 الفصل الأول: الإطار العام للتغيير التنظيمي.  
 

79 
 

أسااا     ي ت اا  ل  يرع ير ااا     بمخ ااجي بمخ ااج   ط  عااا  ي علا اا ت ي رااا ئمل   ي تجاا هه  يبما ااا  أ    أفشااا  يدعااا ي    
   .ي ع  ل

  : Mary follet ماري فوليت -

تصا  ت ي بما يرا    مامل يدعيم  يإأس سه  ي بمف ه     بم  م     يرفه س ي علا  ت يإم     ع   تعكزت  
  اا مت  فهاا س  ير اامأ ي بمعاا عفي ي  هاا م   ،معيساا ت ي راا ا         يإ يعل هبم اات ز ،  ك اا  ي بمهراا ايلمراابم  ل   

 .د    ي فا  يإ يع أي ذ  

 رواد المدرسة السلوكية:  :الفئة الثانية .ب

م   أس ض أن ي بمه    ه  تف ملات  اين سا  ك ي فعا   ،ي ر  ك     ا ي ي ر  ك ي بمه    ،بم  يلممعس  
هبم ااا س  اااميه ير ا  ت  يإ ، اااذي ،ااابم   فهااا  أسااا  ب سااا  ك ي فااا   يرااات خااالال  عيسااا  م   تاااغ يلم م  ااا  ، ع  ي فعااا 

، يديرا  يبمع اا   خا في طت اا هاذي يلهام  ،ععا  ي افا مل  ما  يلمشا ك   يإ اميي ها : ية  م ، عهم  ي را  ك  
يرات خالال يلمرا ب  ي فع  ا   طت اا ي بما ي ن  اين أهامي  يلم سرا   ي فا    ،   ت تعزيز ي بمف ملات  يخا  ي بمه ا  بآ

  .يرش عك      يدع ي    ي ع    ت ي بمه      ي  ا  يرت خلال  ش  ي ي    ت  ي ع   م    ت ل 
 التفيياعيت  عيين عوامييل الدافعييية وافاجييات  أسيياس لت سييين ي  حااث  ، هاا  ااذي أساا ض هااذه يلممعساا   

    اااالاض يرااا ك ا يخااا ع صااا م  ف  يااا  ي هراااا ي بمعااا  ي،    شاااتر  ااا  ع  يرااات أهااا  ع ي هااا     ،داقيييل التنظيييي 
   اا م  ه  ياا  ع ياامعيك هاا ع     ،   صاا م  ف  ياا  ي   اا تأ  يهاا س ير ساا    صاا م  ف  ياا  ي ف رااف  يإ يعياا ،

  .آ يرزاا  ، ف  ي  ي عمي     ير ك  لافما  ، ف  ي  يإنج     ع  ساا      ، ف  ي  ي بم  ي ع ير ين

 x y:1 "ماكجرجور دوجلاس"ظرية ن -

ي ااذ  أ اا ل ي عمياام يراات ي  حاا   ماا ل ي ميعع اا   ي راا  ك ي عاا س   هاا ض ،    بم اا م يراات م  اا م ي ااهفا يإ
م اث تفاترفي ، تعااا ي ه ا ل ي بمشا ؤير    xبح اث تعبمار ف  يا  ،x   y  : با ، ت ص   لى ف  تين ،  يلمه   ت

ف اا ل تف ؤ  اا   y  مااين ف  ياا   ؛ هاا  يتاا  ير ن ي بمخ ااج ،   يح اا ن ي ع اا     يم  اا ن  بمح اا  يلمراا     ينأن يلماا لف
تبم ع   غ ل    يره سا   إشا  ي عا  تاغ  أيت ، بما ع معل يإ ميي  يإمبم  عه ط  ا  غ ، إ ف    يخ  ي بمه   يتج ه  

   .فر  سإير   ي  يم   ي
                                                           

1- Roger AIM, Op.Cit. p.56. 
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 : Kurt lewin "كيرت لوين" -

  اااام  ي ااااذ   اااا س  بمااااا ي   عيساااا  يت  ماااا ت   أ يخاااا  ي  لاد هاااا ت. ، بم اااا م ماااام ع ي  م اااا  ي ااااهفا يإأ
أط ا م   هاذه ي معيسا ت    ،ي ع  يإفر ن     ة   ط    س  ك  ،س بت  عيسبمغ    د يم ي معيس ت ي ر  ك  

 لى فبم  ا  يرف  ها     كاجت  ا يت عتم  صا   يلمهبم    ا يا ي بمف م   ي  م  ية  م . ، ديناميكيات الجماعة"
 عي ،  يلمربمت    ش ص بمه  يلمبم  زل. ن يت  م ت ه  ك ئه ت م   له  أ

 :  A- maslow "براهام ماسلو"أ -

  اام  اامس عااا ل  ،هاابم  زلمهاا هم ي معيساا   يلمبمع تاا  زإ يعل  ، ي ااذ يراات أشااه  م  اا م ي ااهفا  ير ساا  يعاام  
 ،ي ه  ي  ي م عكزت م   ية يف  ي ميعع     ش ص   يإفرا ف   ، ه  ص م  ف  ي  ي ميعع   ، الت ءيق اللاي 

 يراااات خاااالال هااااذه ي ه  ياااا  ماااا  ل ي   مااااث صاااا  ا   ي هرااااا يلمااااتري      اااام يع   ي   اااا ت ي اااام طاااا ك ي راااا  ك 
 عاا ف ا س يربمصا مم  ،ي ام يع  يإفرا ف     تامع  ه يرا  بمه ا   ي   ا ت     ير سا  ي  تشا  غ   م   س  ،يإفر ي

ت اا  ي   اا ت   اام صاا       ،فبمتاا ل  لى ي   اا ت يدخاا لععهاامير  ياابم   شاا  مه  ياابم  يإ ، ميياا  ز   اا ت يد   اا 
  .فبم  م، ي بمتمي ، طت ا ي ذيت   ت ي ف ر       ، ي    يإي  :بم ي  عت ه  ير س   ك

 : factory theoryنظرية العاملين  -

ي ااا ل ف   يإدااا يم  ي اااهفا يدير ياااا  يلمعااا    مااات م  اااغ    لممااا  ،1111-4718  ع يااامعيك ه ز ااا  ااااا   
،  م ييرا   ها  م ييرا  صاح    بمحت اا ي  اا  ،بمه ا    يرت ي ع يير   ينت تاز ف  ي  ي ع ير ين م      مبم  .ي ع  

   .ي بمحف ز

 :  "فيكتور فروم" ـنظرية التوقع ل -

 ا  يإنجا    اذي ت تااز ،بم  هذه ي ه  ي  م    ،ي   بج يرع   ،أسبم ذ ي ع  س ي بم  عي    ك    يإ يعل  ع ابم ع 
  . ا     طت ا ي هبم ئم يلمبم  ع ي  م   عا ل
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 : "أرجيســ "نظرية النضج ل -

 بماااا ي   تااازين، يإ عيك  يإي هلااام  عهااا   اااذ ك يه صااا  عاااا ل ،ي بمه ااا   ي  سمااا  ااااج ععااا ل ع ااا ا أ يااا ل 
ط  اااا   ،ساااابمتلا    ش صاااا   ي ع يراااا ، ي بم صااااص   ي ع اااا   :بم   اااا ي شاااا     ير هاااا ن ز ش صاااا   ي فاااا    ساااا  كغ.

   .تج ه  طميم يدهمي  بمع   مت  ممل يإي ع ير ، يإ
 ، ها  ية فا  يإفرا ي ،ز  ا  يرت أب   ط ا ي علا  ت يإفر ف    لى أ   عكزت عت  م     ف   يمام

 بمه    ي  سم .    م أب ت ية يف  يدخ ل ، ك
 النسق المفتوح:في ظل  : التغييرثانيا

 ي بمخ اااج م ااا  مرااا ب هاااذي  ،تج هااا ت ممي ااا  ،ااابم   معيسااا  تفااا ملات يلمه  ااا  ز   ةااا  يلخ ع  ااا  لهااا ت 
 طااا مين،  نجااام  ااا  طت اااا هااام  ي ه م ااا   ي بما ااا أيراات  ،تجاا ه هااا  طراااين يلمرااابم    طت اااا ي بمه  ااا   ي بماااا عيإ

مااا ل ي بما ااا   ،ECOLE DE LA CONTINGENCE  0421-0421 مدرسييية الايييوارايربم   اااين  : 
 ECOLE SOCIOLOGIQUE ETECONOMIQUEقتصييادية جتماعييية الإا درسيية الإيله ا اا ،  

 م ل ي بمع ة   يلمش عك . 0421

 ؤياا   عاا  بمخ ج  عتاا   ، يرفهاا س يإصاالاا لم يعاام يراابم مس  ، تاام طخاا  يرفهاا س ي بمخ ااج م اا  ي ه اا ل ي مي اا 
ياامم  دت عاا   مياامل تع اا  م اا  تهراا ا  ،م اا عل ماات تجمياام يرراابم   يراات خاالال ته  اا  يراامخ  يربما يراا  ،يلمع صاا ل

   لاا  هااذه ي  اا    تع اا  ي   ةاا   ،مه صاا  ي   ةاا  ي بمه    اا   تاامعيت ير فاا   يرلائ اا  دهاامي  ي بمحراات يلمراابم  
 بمحف ااز ي ع اا  كف يااا  ،  ذ ااكبم اا  يدساا     يلمع صاا لبمف ماا   ااين اي ي بمه    اا  يلمع صاا ل م اا  خ ااا أس ساا  ت 

ت تااز م  ها  ي ه ا ل  يرات أها  هاذه يدسا     ي ام  بمهمياميت.ي  فا   بمحام  كا  يلم   ت يد ت  ين يإنج  يت   
 :  ي مي    نجم

 إدارة الجودة الشاملة: . /1

  اام   ، يمااهم م اا  ي  اام يدير يااا   ،لهاا  يرفهاا س   يعل يةاا  ل ي شاا ير     يدع ع هاا ت يراات ي تاا ن ي عشاا يت
 ، ي ترشاااا  ه ت كقير ااا ل:   ،سااا ه     مااا  يرااات ي ااا  ي     اااا  ي  كاااا ئز يدس سااا   لم ااا  ئ   يعل يةااا  ل ي شااا ير  

سااابم ميس يلمفهااا س  شاااا     ي   ؛ كااا  ع ييشااا ا  ي   ، أعيرهااام ع  ه ااا س  ، ع   ااا  ك  سااا   ،  ااا  ي   ااا عين 
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م ا  ،  يماات تع يا    يعل يةا  ل ي شا ير   1 بمراع ه  ت يرات ي تا ن ي عشا يت أ يخا  ي ، يس    أ يئا  ي    ف ه ا ت
أيااااات  ااااا  أن تشااااا     ااااا  ي ع   ااااا ت  ،م   ااااا   يرااااام يلم يصاااااف ت ي ت  سااااا   ي ع لم ااااا    ي   ةااااا  ي بمه    ااااا  :أ ااااا 

 بم ا   له   ته   ه   ت   هه   ع   بمه .ي بح ث تع   يإ يعل م    ، ي ر  ك  ت  يلم يع  يلم  ي 

 :لكترونيةالإدارة الإ  ./2
يإ يعل  تبم  ااااا    ،يرااااا  يم اااااز ي   ةااااا  ي بمه    ااااا  يلمع صااااا ل تا  اااااا أسااااا     ك  ااااا  ع   ااااا     ع ةااااا  يلمهات ااااا 

، لههمساا  ابم اا  ي ع   اا ت  ي تاامعل ي بمته اا  يلمراابمع      ي عصاا  ي ااميث اام يمااات تع يفهاا   ك  اا   ي ، اتر ف اا يإ
ي  شا ي   بم ا  يلما يع  يلم  يا    لمتلا ت عه ا  ي بمه ا    ي بم   اغ  ،م ا    ا  ت  يرع  يرا ت ذيت يرصامي       ا   ه م
سبم       يدخج  ا  م    ت ي   ة  يلخ ع     ا يتا  سا يع       ات  لإ ،تهف ذ يإ  يميت  اف مل  عع      

 يره س .
 لهااا ،   2  يرهبمصااا  ي بمراااع ه  ت    ي بم  عيااا ،بم مييرسااا ي ااام  ااامأت  ، اتر ف ااا  يرااا  يدفترفااات ااا مت يإ يعل يإ
 ط تاات ي فااا ل  شااا   ،ز اا  تت يلمبمحاامل يدير يا اا  4771 اتر ف اا    يتاا ل يإ يع  ماا س تا  ااا ي  ك اا  يإ

 اتر ف ا    ي عصا  ي اميث ها  عع   ا  مه صا  تاه     ا   يس    ي م ل يدع    ،  ير   ي  يرات تامم   يإ يعل يإ
 .3 ت يإ يعي   ي ا ي ع ي  ش ي يلمع  ير

 التنشئة التنظيمية: ./3
 ،دعااا ي  يلمعااا يج ي بمه    ااا ، ،ااام   لى ت تاااين يهااا  م   ااا  ت ت ف ااا    ئ ااا  م ااا  يدطااا  ي فا يااا   يلمهه  ااا  

فاامير       خ اا ساا  ك  ت يرت   اا  لها   اامعل  ،تصااح   ي را  ك  ت يلمهح عاا ،   ميرم يراا  ي را  ك  ت ي صااح ح  ا 
  هاااذي ترااابم مس ابم ااا  طااا ق ي بمااامعي  صاااح   أن    ااامعل ي بماااقدج م ااا  ابم ااا  ي ع   ااا ت. ،ي بمه   ااا يلمهااا ل 

تمعي  ي ف    ات ي ش م يةميام ع اغ أن ي ا يتا  ي مي ا  ترابمعين  لى تع ا   يلمعا ع   لى أش ع  ،ي بمه    ي بمت  م 
   .ي بممعي  ش ير  يلممعيم  ي ع ير ينتج ه ت  ا ق ير  ش ل   يإ       

                                                           
روابا  كارل  . ال ااررة: المفهاوم والفلساف  والتطبر اا  :إدارة الجاودة الراامل رراام  وسا  العرباي، و بهجت را اي -1

 .34.، ص3102للنرر وت نر  المعلوما ، 
مكانراا  تطبرااو الادارة الالكترونراا  فااي المد ر اا  العاماا  للجااواعا  بمد ناا  إمااد  "مومااد باا  عبااد العة ااة الضااافي،  -3

 .02.ص ،3112منر ، جامع  نا   العربر  للعلوم اع. السعود  : غرر منرورة ماجسترررسال  ، "الر اض
مطبوعاا  ، "لكترونراا   التااداخ  برنهااا وباار  الوولماا  ا كااكالرإلكترونراا  ودارة ا ا "، الساارد رنرااديبااراررم إناد اا   -3

 ماا  علااى الااراب : ،002.، ص3102للراا  الدراسااا  الاقتااااد   والعلااوم السراساار ،  :جامعاا  الاسااكندر   .لكترونراا إ

https://2u.pw/pH5jX،  :02:34 :على الساع  ،03/14/3130تار خ الاطلاع علره. 
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م ا  ط يتا  ي اذ  يعبم ام ، 1تيدري  افساسييةي بممعي  ا  ي مي ا  يلمرابمع    تبم  ا       يدسا     يرت أها
  اااام ي تاااااز هااااذي يدساااا  ب م اااا   ،ذ ااااك ماااات ط يااااا ي هتاااا     ،ي بم يصاااا  يلم  شاااا   ااااين يإ يعل  ير يع هاااا  ي  شاااا ي 

فتم ي  ه م  لأس   ي ر  ك  ت ااج    يدع ي تج ه ت         يع   مح     يإ يعل عه  لمش م    يدس س  ت ي بم    : 
 .ته    يلمه عيت ،مح     ي بمعمي  ،ير ا    ع ه 

 إعادة هندسة العمليات الإدارية: ./4
يرااات خااالال  مااا  ل ه ا بمهااا   عااام ي ت ااا س  معيسااابمه   ،م   ااا  ت سااا    طااا ع ي بمخ اااج   يإ ااا يميت يإ يعيااا  

 هاا  ك  اا  ير ك اا   ،   ميياا  ي بمرااع ه ت 4771يلمفهاا س ي ااذ  لهاا   ، هااذي يدساا  ب يرعاا    زلههاامعل .تت   هاا   
  م    ك  يرات  ير ياا   ،Reenginneening Business : ه  ت     ا  م ،يرت ك  بمين  ه  يلههمس     يعل

  هاااا ير  ،  تعاااا   يلههاااامعل م اااا  مراااا ب  ههاااامعل يلمه  اااا ت   كبم   اااا  ي شااااهج  ، اااا  ا تشاااا ير      هاااا ير 
 يلههمس  يإ يعيا     ما  ل ي بمفااج يةا ه     م   ا ت يلمه  ا    ما  ل تصا   ه   شاا   زمبم  عه   سبم فتن  

 .2  ذع   بمحت ا طر ه ت  ذعي    يد يم

 : دارة الإستراتيجيةالإ./ 5
ي ام لها ت ك   عسا   كبما  اا    ، م ي ت   طرين أ يم يلم سرا ت يلمع صا ل  امل عع   ا  يإساتريت    

 يماااات تع يفهااا  ت ااا  م   ااا   اااا  خاااا  طبمااا   م ااا     مااا  يرااات  ،  ير ااامين ي بمه ااا   ،أ يئااا  ي تااا ن ي عشااا يت
 ي ت يعيت        بمهف ذ ت يم  ع ه  ير مأ ي بمهرا ا  ير يميرا   اين ي عه صا  تماه     ه  ا  ع صا  عها  ير  عها ، دت عبمها ،

   طمياااام أهااااميعه  ي ع يراااا   ي بمهف ذياااا   ااااا   ااااا ا  تراااا ج ته  ي،اااا   ت   ااااغ  تاااامعك   ةبمهاااا ،يرشاااا  مه ، يره يرهاااا 
ي ع   اا ت  فهاا ن   يعياا ،  نجاا ا يإسااتريت      اا ئ  م اا  خااا يت يربمر راا   تبم  اا    ي بمشاا  ص ي   ةاا   بمحمياام 

  ساابم ع   كاا   اا يع  يرع ةاا   ي ع اا  م اا   ،ساابمخلاله  يراات خاالال   اا يميت ير فاا  ااااا  لهاا  يرراا ت أهاا  ي فاا ع إ
 chester i)  شرااتر أ   اا   ع : 3سااتريتج ينيإفااا يت يلمفتاا   ي   اا  يلمع تاا    ع   اا ت ي بمهف ذياا . يرت أهاا  

Barnad)  ،   أ ف يم ش فم (alfred chandler) ،    ع أفر    (igo ansof) ،  ير يا   ا عت  (Michael 

porter) ،    هه   يربمز (Henry Mintzberg). 
                                                           

 .42.ص، 3112، دار واة  للنرر :اعرد  ،3ط. .التطو ر التنظرمي، أساسرا  ومفاررم  د ا ، موسى اللوعي -1

 
 عاالام،فااال الابااداع للنراار وا آ الر اااض:  ساار  الفلا ااي،. تاار. عااادة الهندساا إةااورة سااتانتر  سااترف ، وما كاا  رااامر  -2

 .02.ص، 3111
ا دارة ا ساتراترجر  فاي ال ار  الواادي والعرار   النظر ا  ناصار موماد ساعود جارادا ، و عبد الباري إبراررم ذرة -3

 .02.، ص3104 ،ردار واة  للنر. اعرد : والتطبرو
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 9/. الإدارة بالأهداف:1

  يراات أهاا  بيييا در يير كاا ن   ، ماامل ي بمته اا ت ي مي اا  يلمهبمشاا ل   أم اا  يلمه  اا ت زدهاامي تعبماار يإ يعل 
يبم  اا   اا ه   ، ذ ااك   يلخ راا ه  ت ،"الإدارة بالأهييداف" :ماا ل غ ابم  اا ،يلمفااا يت ي ااذيت ساا ب ي   ي  ميياا 

وي يييمن تحدييييد الأهيييداف ا ءييياييس وا عيييايير   ،كااا  يرااات يلمااامي   يلم لااا   شاااتريكيإعاااا ل  يإ يعل زد يم   
 :  التالية
  .   م  ي ع    ت ي م يشترك ع ه  يدع ي  ير  عئ رغ -
  .تبمل ت ي ع    ت طميم يدهمي  يلما     ي بمحت ا -
  .ي بمحميم يدهمي  تا ن   ا ا -
  .طميم    ت يلمر      ي  ئ ر    ا  ع   -
     .ت    ي هبم ئم -

، والتنظيييي  والوصيييا والتوجييييه الييينمط وضيييو لكيييل فيييرد هدفيييه والتخاييييطوقيييد ي يييمن هيييدف هيييلا 
  عيك    ع يج  يلمت ي ا ي بمه    ا ، تا ي ن يدهامي ، يأهامي   يااح     وتتمثل قصائص الإدارة بالأهداف

مايييادا الإدارة تكمييين و   .    ةااا  يلخ ع  ااا ،   هااام   يرا ف ااا ت، ي  تااا   اااين ي ع ااا ل   عيك،  ع ااامل مااات ي بمعت ااام
 :     بالأهداف

  .يرش عك  ي  ئ ا  يلم ؤ سين   طميم يدهمي   ل  ن تت عب   ه ت ي ه   -
   . بمزيس زدهمي ي بمعهم  يإ -
   .تش    يلم ؤ سين زلمش عك   يلم   أل -
   .يرع ع  يلم ؤ سين  لأهمي      ض أ يه   مل طت ا  لأهمي  -
  .يمات    سه   محم ل   ياح  أهمي  يرتري ا     -
   .تخ ج يدهمي         -
  ا  خا   ياح  يلمع لم  تهرا ير   ين يلخا   -
 .ع      تت    تهف ذ يدهمي   يلمبم  ع  -

                                                           
 ،3110 ألاد مراا انترناكارونال،برارو :  أمار ، .تار .توفرة ا نتاج خطوة خطاوة -ا داري الناجح نانسي سترفنسو ،  -1

 .012-013ص.-ص
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 : beer 1976 -Beckard 1975منظور التطوير التنظيميأسلوب ال ./7
ماااا ل ي بمخ ااااج بح ااااث م اااا  هااااذي يلمه اااا ع    ،ي ااااذيت يم  اااا ن ي بم اااا ع ي راااا ئم   يد   اااا ت يإ يعياااا هاااا  م 

 .1فه س ي بما م  يلمعبم م   ذ ك  ا  ي ت ئم       م     ي بمخ جيلم يره ه ه  تا ي 

 : دارة بالييمالإ./ 4
سبم ميس يدير     ه ا س ي ت  ا   يرات  تج ه مميث لمه   ت   ي ت ن ي  يمم  ي عش  ن يعبم م م    يعبمر 
 2 يعل ز ت  :يإأه  ف  تت 

 .الإدارة ب ميرسبمع   يرصا      س هر   4771 -
 . Managing by valuesنظرية الإدارة بالءي   ك ه ث  لافا ع     ير يا  أ ك ف ع  مس  1111 -
 . Management with valuesستخدام الءي الإدارة بإيرفه س    س  ين أط ا أا عت   2002 -
 values basedا عتميييييدة علييييي  الءيييييي نظريييييية الإدارة   ز ااااا  فاااااميل    ااااامس كااااا  يرااااات  1118 -

Management . 
يا مها   نظرية الإدارة بالءيي  1111،     2005:    عرا  اا  ي  ، التفوق الإداري I نظريةله ت  -

 . عييا    لخل  

 منظور أخلاقيات المهنة: ترسيخ. /0

 تي   شاااا   ،أخلا  ااا ت يلمههااا  تعاااني ي ه ااا س ي تااا   ي اااذ  ي كاااز م ااا  ي لااا ج يلمهاااني  يدخ تااا  يإ يعيااا  
 3     يمم  يلمم ف  دخلا   ت يلمهت ي م ،م   لى:

   . بمزيس ز ت   زلخمير يإ -
  بمزيس ز ا م .يإ -
   .سبمت ير  بمزيس ز هزيه   يإيإ -

                                                           
1 véronique perret, «la gestion du changement organisationnel articulation de 
représentation ambivalentes», article présenté a la 5 éme conference internationale de 
management stratégique. 13-15 mai 1996 -lille .p.3. 

أورال عم  المرتمر الدولي للتنمر  ، "بال رم وتو رو التوافو ال رمي في المنظما الادارة "مراع  بنت ذ اب العتربي،  -2

معهااد الادارة العاماا ، قاعاا  الملاا  فرااا   :المملكاا  العربراا  السااعود   .الادار اا  نوااو أدا  متمرااة فااي ال طاااع  الوكااومي

 .32.، ص3114نوفمبر 4للمرتمرا ، 
 . الجةاةار:والتوول م  منظاور تساررر الماوارد البرار   وأخلاقراا  المهنا الوظرف  العمومر  بر  التطور م دم، سعرد  -3

 .201-210ص.-، ص3101 ،د وا  المطبوعا  الجةاةر  
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   . يلمص  سبمح يذ اج يلمش  ي م   ي ف يئم يإ -
  .سبمخلال ي هف ذ  ا ق اج ش م    بمزي   ي  ش ل   يره  يإ -
   . بمزيس ز ر  يلمهنييإ -

 :   الأي  ومن قي  ما ساق ،ككن إستخيص
 ، ها   ا ا   ات ،   ما م ص عل أن ي بمه      م    م ك ي ه  تت يإيرريت    ي مي  ،  م   تت أن 

ي اام تاا م  أن ههاا ك  عي ل   ،    يلم اا  ئ   ك هاا  يربمه ماا   ابم فاا  هاا  ذ ااك ي ااه   ي تريك اا  يراات ي تاا    ي ت يماام
 يعاا    ،بمفاااج ماا ل ير ه اا  يدساا     يلمه ساا   لم ي هاا  كاا  ي بمحاامتت  ي لااع   ت   ااغ يلمه  اا  ااا  يلمراابمت  ي 

يإفبمااا    ي ع ااا  ي خاااج يلم اااا   اااا ق  أسااا     لى يلماااميعض ي الاسااا ا   ي ااام  ي هااات فتااا   ي لااع   ي فلاا  
 ك اا  ذهاا   ،  اا ل ي بما  تاا ت ،م اا  ااا  عل تخ ااج يلم اا  ئ م اا  مراا ب ي  اا     ي ل عاا   ك اا   ماا،  م   اا 

ي ا يااا  يرهاامت  عاام ذ ااك  ،   عي ير اا  ئ عسم اا  صاا عير    يةهاا   يإ يع   ااا  يااا ن   حاا   يراا كا ع اار 
  ن ذ  ،ك اا  تا  تاا     اا      ي اا  يلمه  اا أ  تااا ي  يلم اا  ئ   ع هاا   ساا بت ،  هاا ع ف اا تت ساا  ك    ممي اا 

 ت   اغ عت ا ت ي  ي م يمات يرت خلاله  ير ي ه  ك  ، م  عل مت ع ع  بمخ ج ي  ت ع  ي بمه     ي ه  تت ك  هذه 
 .ا  يرربمت  ه يلمه    

،  ز بماا ي تبمخااج م  اا  ي بمه اا   ،يلمفاا ه  تج هاا ت ي ه  ياا  تبمخااج يرعهاا  ك  اا  تبمخااج يإ غفااأ أخااجي يمااات ي تاا ل 
 اام يبمااا ع فبم  اا   بمااا ع ي فااا   ،ن ي فااا  ماا ل ي بمخ ااج ي بمه   اا أكبمشاافه ه يراات خاالال هااذي يلما اا    هااذي يراا  
ه لها ت ع راف  ي بم  اغ اا  تخ اج ي علا ا ت  ،ي فاا  ي بمت  ام  ي تااز م ا  ي بمخ اج ي ف  يف ا ن ك    ه   ،يإ يع 

ن ي بمخ ااااج يشاااا   كاااا  يرراااابم تت يلمه  اااا  أتج هاااا ت ي مي اااا  ت تاااااز م اااا  ف  يةمياااامل  لإيراااا  ي ف رااااأ ،يإفراااا ف  
  ملا بمه  ز   ة  يلخ ع    لهم  طت ا تهر ا  يخ    ي بما   يلخ ع  .
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 : خاتمة المبحث الأول 
ير اامين ي معيساا    بم اا يت  فبم  اا ،1م اا  ي عمياام يراات يلمعاا ي   اام تااا ن ابم فاا    بميشااي بمخ ااج ي بمه   اا    ن 

 ، عتااامسااابم ميير ت اااذي نجااام يلمعااا ي  بم ااا  م ااا  مرااا ب يإ ،  لى ي ع ييرااا  يلممع سااا  ،يلمهااا هم ي ع   ااا  يلخ صااا   
النظييرة الكلييية للتغيييير ،  بييين ا نظييور الواسييو وا نظييور ال يييقتبمفاا  ت ياعيم ماا ل يرفهاا س ي بمخ ااج ي بمه   اا  

التغييييير عييياني حيييو  ا  إمهييارسيييافي    توضييييح و الييي  الدراسيييات والا ييون  لىإويعيييود الف يييل  ،والجزئييية
كع   اا   كع اا      ااأفراابمهبمم  ، يراات خاالال ي بمااا ق  بماا عيت  ي بمخ ااج ي بمه   اا  ماار ابم اا  ير يماا  تااا عه ،التنظيميي 

التغيييير كاا ن ي كااز م اا    0880فءاييل بمخااج يراات مت اا  دخاا ل ييح اا  يلم  اازيت ي   ة اا   اازيرت يرعااين،  ااذي يرلاا  فغ 
ع   ي بمخ ج زله  ك  ي بمه       يإستريت    ،  ير   ت ل يربمخجيت ي   ة  ي بمه    ا  أصا    : علم ،داقل ا  سسة
   .مميمل ت ع  يش       يلمبمخجيت   ي بمخ ج ي بمه    

،    أن يربمخاجيت  ي عصا   ي    ي  ا  زلمربمت   ،زلم ا   غ ملا   التغيير ماهرة غير منتهية زمنيان  
ي بمخ ج تبما    عيس  ي   ة  يلخ ع     ملا  ،  ز   ة  ي ميخ  ا    بمه ا   عمعيس   ،ق يلمبمخجيت ي ميخ   يلمع ص  تف  

لى ي بمخ اااج   اااذي  ااامع ي ه ااا    ك ااا  تااا د  ع اااغ كاااذ ك ،يااا د  ع اااغ يربمخاااجيت ي   ةااا  يلخ ع  ااا  ،   طااا ع فراااا يرفبمااا ا
 بمه   ها   ترا جه     ا يميت  بمهف اذه   اذي ترابم    س  سا   ،ي بمه     كع     يره   تا د  م  اغ م ييرا  مميامل

،  هذي ير  سا     ستريت     تا ا م   م تا ع يا ي ع    بمزيس  هه    م      تته    يرر      يبما   يدير  يإ
   يرت ير ت م     ي بمخ ج ي بمه    .ي بمع    ي بما ق  لى أه يلم حث ي   ي ه    

 

                                                           
1- Beaudion Pierre, la gestion du changement: une approche stratégique pour l’entreprise 

en mutation, stratégies d’entreprise. 1990,ed libre expression, p.43. 
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:على المنظمة هانعكاساتإالتغيير التنظيمي و  مقومات عملية :المبحث الثاني  

مبم ااا ع أن هاااذه ي ع   ااا  يرااات يمحيااام يت يدس سااا    ه ااا ا هبم ااا س ك اااج إط ااا  م   ااا  ي بمخ اااج ي بمه   ااا  إ
ن ذ ك يبما   تفع   ي ع       نج مه   لهاذي يفاترفي أن إع ،  ا  ت    هذه ي ع     ي خ في يلما  ب ،يلمه   

   .لمهه    مل عي  تربممم   ت  ي ير يم   خا يت  أس     ي ع      عت  جتر

 :عملية التغيير التنظيمي منهجية :المطلب الأول

تعبم اام م اا  يرهه  اا   ،تبما اا  تصاا ع ت  يم اا   عشاا مل ،ن م   اا  ي بمخ ااج ي بمه   اا  م   اا  ير ك اا   يرعتاامل 
  . ياح    ئ   م   أس س  ت تبم      خا يت  ط ق   معيت

  :التغيير التنظيمي كعملية: حول خصائص أولا

طمياااام كاااا  ي تاااامعيت يإسااااتريت     م   اااا  ي بمخ ااااج ي بمه   اااا  هاااا  ذ ااااك يلمراااا ع يلمبمع  اااا  ي ااااذ  ياااابم  ع ااااغ 
سااابمه    خصااا ئص   تم . سااابم     لهاااذه ي ع   ااا ي  يرزيااا   تصااا     اااا  ي ع   ااا ت  تجه ااام ي تااامعيت إ ي بمه    ااا    

 ،ي معيساا ت ي اام ت صاا     هاا  يلم بمصااين  ي  اا م ين   هااذي يتاا ل يرااا  ت م   اا  ي بمخ ااج ي بمه   اا  يراات خاالال 
 بم ي:    يمات طميمه   ك

د زيم يلمه    ك ام ل ي ع ا ، أساا ي بمت ا   يإ يع ، فاا ق  الألياو ا لموسةتما  م  ه  م       -
 .1، تص    يلمه     يدع ي  يا تيإ يعل، 

يرااات   ااا  يدعااا ي  ي اااذيت  اااميه  ملا ااا   اااذي  مل ومييية  أمااامل يدف  ااا  ي ف م ااا   تعيييديل نسيييي كااا   -
 .2 ي ه  س

 م   ا  طا ل  : اذي يتا ل تيوفء تع يفا   اغ ير ازل كا ن ي بمخ اج ي بمه   ا   Revel 2004 تام  امس ي   ماث  -
  . ذع  أ  ه ير    ه  ك   يلمه عيت ي م تبم    م     ي بما ع ي بمه    

 .3ه  س ير   ين     ع عي ي     خبملاع   ا  عملية ديناميكيةأ    :beriot 1992 صفه   -

                                                           
1- Ricky W. Giffin, Management. 6thed, 1999, New york :Houghton Mifflin Co, p.384. 
2- Pierre Collerette, Gilles Deliste, Richard Perron, le changement organisationnel, théorie 
et pratique. 2002,Québec, Canada: AGMV Marquis , p.21. 
3- Bériot, D, Du microscope au macroscope: l’approche systématique du changement dans 

l’entreprise. 1992,Paris: Esf eddars, p.238. 
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  ه  كااا   الت ييو  الجيييلري لاو الهامشييي : م   ااا  grouard and Meston 1998م اا  مرااا ب  -
 .1يلمه عيت ي م تبم    م     ي بما ي  ي بمه      

 ،ف ما     ه  ا ي تعمي   يئا  فرا      ف ا س  ه ي بمخ ج  :collerette et al 1997م   مر ب  عيس  -
يماات يرلام بماغ يرات   ا  أملا ئغ أ  يرات   ا  يدشا  ع يلما ت اين  اذي  ، ش   أن ياا ن هاذي ي بمعامي 

 .2ي ه  س
يهشاق ي بمخ اج  ، hasfsi , fabi 1997ع     ص م    ي م يحم  ع ها  ي بمخ اج ي بمه   ا   صا  كا  يرات  -

مهااام  ت ل  مااا   التنظيمييييةحالييية ضيييغو  ،    بيييين افالييية ا عالييية وافالييية ا رغوبيييةخااابملا  يرااات يإ
 .3يلمع  ير ت ي ميخ     يلخ ع   

أ  يراات  ،افاليية ا رغوبيية إلىنتءييا  ميين افاليية افالييية الإم  اا  ي بمخ ااج هاا   belanger 1994 صاا   -
 ااا  أخاا  يعبماار أك اا  يربما اا ، يراابم     شااا    لىي  ااا  يدصاا   ي اا ي ي ااذ  يعبماار اااج يرلائاا  

 .4يلمعه ين أعل  لمبما   ت ي   ة   أ  ي بما ع ت يةميمل  لأش  ع
 .5كبمش   يدير ع  شا  يرربم    م  صفت  ا    ي ع     ي م يمات ع ه    ف   ي بمع      -
 .6م     ي بمح ل يرت فتا  ي بم ي ن ي       لى فتا  ت ي ن يرربمهمع  -

 
 
 
 
 

                                                           
1- Grouard et Meston, francis, l’entreprise en mouvement: conduire et réussir le 

changement. 1998,paris :dunod , p.6. 
2- collerette, pierre, « gilles delise et richard perro, le changement organisationnel: theorie 
et pratique », presse de l’université du québec. 1997, p.173. 
3- Hafsi et Taied et Burno Fabi, les fondements du changement stratégiques. 
1997,Montréal: Editions transcontinental, p.98. 
4- Belanger Laurent, le changement organisationnel et le développent. 1994,Ed Gaétan 
Moin, p.357. 

مرلاااة المبااارا  المهنرااا  بمرااا ،  :ال ااااررة .التغررااار: أدوا  تواااول اعفكاااار إلاااى النتااااة داناااا جاااان  روبنساااو ،  -5

 .31.، ص3111
 .4.، ص3111، دار الوفا . المناورة: 30 قو  إدارة التغررر في ال ر فارول السرد عاما ،  -6
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  :عملية التغيير التنظيميخطوات  :ثانيا
 :ياتي   يربم     يره   خا يت بخ اي بمخ ج ي بمه      م     تم 

 : لتغيير التنظيمياتهيئة  الخطوة الأولى:.1
فالا اا  طاام   صاا عل تمع  اا  ع هاا  ، ااق يلمه  اا  كاا    ك ااا ل  ،ير م اا  يراا    اا  ي اامخ ل   ي بمخ ااج هاا 

سااابم     ي بما ااا   يإ  تبم ااا    ، ااا لا  خاااا يت أس سااا    ااام تمااا  م   ااا  ي بمه ةااا   ، ااامعي،  لخلااا ي   ي ع   ااا 
 .فبمت       بما   ت ي   ة    يلم م   يإ

 :فترة التكيفالخطوة الثانية: .2
تبما اا  م   اا  ي بما اا  يلمع عاا     عيك  عهاا     ،hrebiniak et joyce 1985 عليي  حسيياب نظييرة

أيرا  مبم ا    يرفا  يرهاغ  ي بما ا ي      ي   ة     عيس  يلمبمخجيت ي   ة    تهر ا يدهمي     ا ذ ي تا يعيت، دن 
  .  ت م     ةبمه ي م تت ع ي    ه    ستريت       ع ك ي بما   ي   ة  يلخ ع   ، ذي يعبمر عه  تف اغ

 بماا ن يربمه سات  يرا   تعا ية ا يوارد أ   م    : " Ronamelli ettrushman 1985عرفها  ل من ك ا  
 .1سبم      ا  يلمبما   ت ي   ة   لهم  ا  ن ي  ت م لممل ط ي     ك   تع   يلمه    م    ،ط  ع  ي   ة 

ك اا    طاا   م اا  تتاامس م   اا  ي بمخ ااج ،يلخااا ل يله يراا هاا   ي بما اا  ذي يراات خاالال هااذه ي بمع ياا  فراابمهبمم أن 
 :     ي    م تبم    ط ق ي بما   ع  ت ع  ع ع أير س  يلمه     فه    ةبمه   يرلائ   يرعه .

  .طميم ي   ة  -
  . عيس  يلمبمخجيت ي م ت د  م   يلمه    -
  .يرع ع  ش  طه  -
  .يفر  يره  ير  ط  ع  ي   ة تع ة  يلم يع     -

 : نتقاليةالإ الحالة  الخطوة الثالثة:.3
ع هااا  طااا    ، يمااا  ي  سمااا يلمعتااام تعبمااار يرااات أهااا  ، فبمت   ااا  يلخاااا ل  لى يديرااا س اااا  ي بمخ اااجتعبمااار يلم م ااا  يإ

أساا     ي بمخ ااج  طمياام ،   هااذه يلم م اا  ياابم  ي ترك ااز م اا  أهاا    م   اا  ي بمحاا ل  ي بمخ ااجمحراا ز   يلمه  اا  تتاامير
 ي  ت عااا  ي بمه    ااا  بماااقدج م ااا  ي أ    ك  م ااا  تمه ميااا   بما  اااا ي بمخ اااج يااابم  ي ع ااا   رااابم تت ي ااام  ااا  تخ جهااا ،يلم

                                                           
1- Walter Gérard Amedzro St-HILAIRE, L’adaptation organisationnelle dans les théories 

managériales et sociales.2011, Canada: Presse de l’université du Québec, p-p.51-52. 
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ي بمه    ا   يد عا   امع   مامي  ي بمخ اج  كقسا ض،سا يم  ا يتا  ير  شا ل أ  ااج ير  شا ل  ،بمخ اجيت ع ها ي إممي  
 يلمربم تت يدخ ل   ي بمه   . م   

 كاا  يرمعسا  ت تاااز م اا   ،هاا ك دالا  يرااميعضها سييتعملة   هييلظ الخايوة يييد سييالي  الأ وفيميا يخييص
 :1أس  ب يرعين

 الفردي للتغيير مدرسة المنظور:  
إسااابم ميس أسااا   ين  بمخ اااج يحااام  م ااا  يررااابم ل سااا  ك ي فااا  ن ي أ تااا ل هاااذه يلممعسااا  ذك  أن ااايةااامي  ز
 أس سين  ب  :

 هاااذي م ااا   ،أسااا  ب ي بمع ااا   يرااات خااالال تاااا يع ي رااا  ك  ت يلم ا  ااا   تجهااا  ي رااا  ك  ت ااااج ير ا يااا  -
  .مر ب ط ا يلمذه  ي ر  ك 

 غ.  عت    ؤي  يلمذه  ي هفر .      يمحي ا        هفرغ ي ف   تخ ج ط يت  عه أس  ب   -
 مدرسة التفاعل الجماعي للتغيير: Group Dynamique School 

بمخ اج ما  يت   ا    أ  يع يت  ما ت ي ام يهبم ا   يت  ما   ي اذ  تم عساغ لاخ ي  تشج هذه يلممعسا   لى أسا  ب
 .زلمه    له  يدع ي  ي ع ير  ن

 مدرسة النظم المفتوحة للتغيير: Open Système School 

  ي  ي اا  أن يرمعساا  ي ااه   يلمفبم ماا  تاامعض ي بمخ ااج يراات   فاا  شم  بمااغ  ااا  أ عاا   ي بمه اا    ااذي أ ترماات أساا  ب 
 :يش   ك  ي ا    ي بمه      يرت   يمم  ف   يرت خلال 

  .يلخ ع     ي ميخ      ت يعا أهمي       يلمه    ير  ي   ة -
   .ت يعا يلمع ع   بماه        ير  ل    م   يلمه    -
   .    يدع ي   يخ   بم   يلمه     يرم -
سااااتريت    ت ته  اااا  يإ طمياااام ي تاااا   ي بمه    اااا     ،صاااا  ا  يدهاااامي ع اااا  يلمه  اااا     ةبمهاااا  يراااات خاااالال  -

  .يلخا   تص    يله  ك   ي        
 
 
 

                                                           
 .22 -20ص.-ص .مرجع سبو ذلرهممتار،   مدأ س  مومد  -1
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  :ستجابةفترة الإ :الخطوة الرابعة
 هاذه يلخاا ل   ئ ا  م اا   ،ير م ا  تهف اذ  تا  اا  ع   ا  ي بمخ اج ي بمه   ا  م ا    ا  م تا ت ي بمه ا  ها  

يااه   مههاا  ع    أععاا ل     ،ماات ط يااا أساا  ب  عي   اااا  بمااقدج م اا  ي راا  ك ي بمه   اا   ا يتاا  ير  شاا لي  اامعل 
  خا ل يإسبم     تعبم م م   ط  بمين   ب : .يرت ط   أع ي  ي بمه   

  1:ستراتيجيالإالتغيير  
ي ت    عمل م يير   يخ  ا   خ ع  ا  فا ق  يس   م  ز هر      ه    ك ا ل    ربمت   ، غ ي بمخ ج يإستريت   

  بمخ ج عااااا ،تم ي هااااا  تاااااا ي  يرهبم ااااا ت  خااااامير ت يلم سرااااا    بمه ااااا   يبمع اااااا  ع   ااااا ت ي ه ااااا   يةااااا  ل  يإ بماااااا ع
ستريت    ط ا لا  يبما   ي بمهف ذ ي ه      بمخ ج يإ ،   ه    ز تل ت ي  ئ ر   ط ي   يد    يهبم  ستريت   يإ

  . ي بما يت  ي بم ا  بجمي     يدخذ  ا  يربما   ت ي   ة  ي بمه        تفه   
 الوظيفي التغيير:  

دا  ير  شا  م ا  ته   ا ت ي ع ا  أ يله  كا   ي بمته ا ت ي ام لها   يإ ا يميتي ت   ي بمخ ج ي  ل ف  ز ه   يةميامل   
فااغ  اا  ي بمع يراا  إ ااذ ك عكاار م اا  ي عاا ير ين.   أ أد هاا  هااذه ي بمخ ااجيت  اام يااا ن  ، ااا ي يراات يلم سراا  أ  يخاا  

 .2يرعه   عه ي  ع ئت 
 :قياس عملية التغيير التنظيمي الخطوة الخامسة:

يراات خاالال م   اا  تتاا   يرراابم  ل   ،ياابم  ي بمحت ااا   فبماا ئم ي راا  ك يلمراابمهم  ،م   اا  تهف ااذ ي بمخ ااج  عاام
 ي ع اا  م اا  ي فاا ظ م  هاا    يرا ف اا  تصااح   يلخ اا    ااا    ،كبمشاا   فتاا   ي تاا لير ت ااا   ه اا س   اا ض يد يم إ 

تم يإ   ااا  م ااا  ي رااا يل يلماااا  ا يرااا   ذي   عااام يره  ااا  يرع يجهااا  تعااااا عؤيااا  ي ت ئااام  دت عااا  يلمه  ااا   أهاااميعه ، 
يرا    بمقكاميرت عفا  ي هبما ئم ز  سا ئ  يلمبما ع ل    م   ا  ي شا  ي يابم  ، غ يررا ت ي  ص ل  لى هم  ي بمخ ج يلم اا   ا

  يرت أه  ي ت  س ت يلمربمع    نجم :  .  اف مل  ذي تم طت ا ي بمخ ج
 بمصا  ي  سابم   ع، ي ع ئام م ا  متا ق يلم ا ا ، ي ت  ا  يإسبم ميس فر  م ئام يإ: إقياس الأداو ا الي -

   .يلمل ع 
تاا عج ع ااا ز تاامعل ي بمه عراا       سراا    : ي ااذ  يحاام    اا  يلم شاا يت ي اام تبمقتصيياديقييياس الأداو الإ -

   .مير ت   ي ر ق، س يم ك فت ير ت ا  ز رع  أس  ، ية  ل، ي مم ، ي بمص   يلخهبم  ت   يلم

                                                           
 .022.، ص3102 ،التوع عودار المنار  للنرر   :رد اع .دارة الوقت والتغرررإ ،سلما  ع دا  -1
 .024.ص ،3102 دار المنار  للنرر والتوع ع،. اعدر : استراترجرا  إدارة الوقت والتغررر سلما  ع دا ، -2
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: ي ذ  يبمع ا  ت  س ت كف مل أ يل يله ا ، س     ي بم ا   ت، يلم يم ام ي هه ئ ا ، قياس الأداو التنظيم  -
  .   ل يلمهبمم

 بم اا م    يلمه  اا  ير اا  لى يلم شاا يت ي اام تعاااا يلمهاا ل يإ ي ااذ  يشااج  جتميياع :قييياس الأداو الإ -
  .ي   يت   مم  ي  ي   أ  يدير يفي يلمهه  

مامي ه  ك ازم يرات ي اههم يلمرا        ي ذ  يعبم م ا     م   يلم ش يت ي م يبم   :قياس الأداو المجتمع  -
 يبمع اا زإ اا يميت يلما تا     اا ل ي   ةا  أ  ي  ت عاا  أ  يإفرا ف   م اا  ساا     ،ت بم  م ا     ه  اا يإ

   .يلم  ل
 :للتغيير التنظيمي ثالثا: قدرات عملية

 .يإ ه ي زدعا ع يةميمل -
  .خ ع  يلمه    يربم صصينض ير ل عا     أم   ع ي ترك ز  -
 .1 ع   م     ي بمخ ج ز فترل ي زيره   ،أ  يت محم ل  تا ن مر ير يم   -
 .2 عكز م    يإستريت     ي بم ت ف   4711ك   نجم   ها   سه   -
   .سبمع ف   بمته  ت  يرع ع  ي ع  س ي ر  ك  يإا  عل  -
  .م     ي بمخ ج ي بمه     تربممم  يإعي ل    ي بم ا   -
   .ت عج ع ع   بمخجيت ي بم ت ئ    ي عف ي  -
ساااااتريت     ي بمحراااااين     ت تااااااز م ااااا  ه نجااااام ، بم ااااا ي ي ع ااااا   ي بمه ااااا        اااا  يرصاااااا ح ت م ااااا   -

 .3ي بمخ   م   يلمه عرين أ  أ ع   يلمه عر   يلمهبم    يلخمير   ،ي اف ميت  ف م   يلمه   ت
 .4يلم  تت  يدعا ع يلم   س  يرت اج   معيت عه   ير   س  -
 .فبم ئ ه  ت  ض  ك      معل  ا  أهمي  ي بمخ ج -

 
 

                                                           
 .044.ص .مرجع سبو ذلرهعا د مراد،  -1
 دار المسااررة للنراار والتوع ااع،اعدر :  ،2ط. .نظر اا  المنظماا  خضاارر لاااظم  مااود،وخلراا  مومااد  ساا  الرااماع  -2

 .222.، ص3104
د ااااوا  المطبوعااااا  الجامعراااا ،  الجةاةاااار: .دلراااا  ماااااطلوا  علاااام الاجتماااااع التنظاااارم والعماااا  قاساااامي ناصاااار، -3

 .40.، ص3100
 .240.ص .مرجع سبو ذلره، ماجد عبد المهدي مساعدة -4
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 :1: مبادئ التغيير التنظيميرابعا
    .ي ترك ز م   يلهم  يدس س   بمخ ج ي ر  ك  يلمه عيت ه  ي       لى فبم ئم يد يم -
   .سبم  يعي   ت ل مم  يدع ي  ي ذيت يبمح   ن يرر      تخ ج أففره  ي ع   م    -
   .ا في  فبم ئم يلمه    كا  سبم  يع ير  يعه غ أ يؤه  تخ جه  لىي بمقكم تن ك  ع   يع   إ -
   .ت عج آ   ت  م  ي بمع     ت عج يلمع  ير ت   أ   ت يره س   -
   .سبم ميس أ يم ي ف يا  بمح يك ي بمخ ج  -
  .ت ك ز تص    ت ي بمخ ج م   يلمه س  يد يم- -
  بمه   .أده م م     ي بمخ ج يربم    ي ترك ز م      ت   خ  يرشترك   ين أع ي  ي -
   . ين يلم   عيت  ي ع   م   ت ص  غ   ك  أع  م يلمه   ته سا  ته ا   -
  .ش  م  ي ت   ل م   ي بمخ ج -

 ومن قي  ما ساق ، ككن إستخيص الأي : 
ن    اا   م   اا  ي بمخ ااج ي بمه   اا  ير ه فاا    هه  اا  يرهلاا ا  تعبم اام ع هاا  م اا  خااا يت  صاا عل تمع  اا  أ

تااامم ه  كبم ااا  يرااات ي تااامعيت  عتااامفتا م ااا   اااين يررااا ع ت ت اااك يلخاااا يت      ااا  أن تاااا ن  ،بم  عااا بم ير ت ااا   ير
يلمبم   ا    يدسا      طاا ق  تته ا ت، عإت ا ي يلخااا يت  ام ي سا  يرراا عي يرهابم    ع   ا  ي بمخ ااج  ك ا  تا    ي   اات 

 سبم    .  يإ

 :نماذج التغيير التنظيميو مستويات المطلب الثاني: 

 يلممعسااااا  ي علا ااااا ت  ، فااااا    يإ يعل ك رااااابم تت   بمه ااااا   ي  سمااااا  ذي ك فااااات يلممعسااااا  ي ع   ااااا  ته ااااا   لى ي
 لى ي  مااااااميت  يه اااااا ن عاااااا لمه  ع ي ه  اااااا  ، عااااااإاااااااج ي  سماااااا  اااااا   لى ية  ماااااا  ك راااااابم ل   بمه اااااا   يإفراااااا ف   ته
ها   ،مبم  ع أن ي بمخ ج ي ذ  يحص     ه      لا  هاذه ي  ؤيا  ي مي ا  ك ربم تت   ه  س  ذي يمات ، يةزئ  ت

هها  يبمال  ها  أن ي ع   ا  يرعتامل يرا   ،ف ما ي ه ا س ي تخ ج  ام يحام   م ا  يررابم ل ف ا س كاا  أ  م ا  يررابم ل  
أ ل  هاا  ز  حااث ماات أهاا  ساا ذ  ي اام  اا م  اا  يلمفااا يت  يلم بمصااين يراات أ اا  ت شاا م م   اا  ي بمخ ااج  ااا  تااا ن 

  ذي يبمه  ل هذي يلما   يرربم تت  س ذ  ي بمخ ج. ه  ع .

                                                           
، التوع اااعوا تاااراح  للنرااار  :عباااد الوكااام أ ماااد المةاماااي تااار. .إدارة تغررااار اعفاااراد واعدا ، دوجااالاس ح سااامرت -1

 .02.، ص3110



 الفصل الأول: الإطار العام للتغيير التنظيمي.  
 

95 
 

  :التنظيمي وأهدافه ستويات التغييرأولا: م

 : التغيير على مستوى الأفراد. /1

ي بمخ اج م ا  يلمرابم ل ي فا    يبمع اا زة يفا  ي را  ك     ي هفرا   كبمخ اج يرع ععاغ   يره عيتاغ    تج ه تاغ    يععاغ 
 تحءيق الأهداف التالية:ي بمخ ج م   يرربم ل ي ف     م ي ير   لى  ي م  أن  ، أ يئغ ي  ل ف 
  .تته  متريع     م      بمهف ذ يلمه س إسبم ميس يلمع ع   ا يت    ت ل كف مل يدع ي  م    -
   .طرين   ه ت ف    ياعيم  يلمش م  مت   يف  ي ع   -
   .عع  حم ض يدع ي   بمحت ا يدهمي  -
  . ف    يخ  ي بمه      ي تمعيت يإ ميم     يإ بما عي   ته    -
  .عا ه  بمحرين أ يئغ ه     ي ف   ير ه ب طف ز -
عاا ت ماات ي علاا  يا   بمعاا   ماات كاا  يإ بم  م اا   يإك اا  ياابم ات ي فاا   يراات ع اا     ااغ ز تاا   يإ -

 .  غ يلمهبم   
 1: م يش  : وأهدافهعلى مستوى الجماعات  التغيير ./2

: أ  يإ يعل، ي ترااا ، ي شاااع  ، عااا ي،   مااامل،  عااا ق م ااا  ير  بمااا  الرسمييي  للجماعييية التغييييير الشيييكل -
   .  م ت تا ع  له ا  أم  ،    م ت يرربمت     ير يع ه     يع،  يئ     أخ ل   

، يلمهاا عيت ية  م اا ، ي بم صااص ، ي بمع اا  ي ع اا  ،، ي هاا ي: يراات م ااث ي عاام تكييوين وتشييكيل الجماعيية -
   .يدهمي  ،ي ش ص    

يلمها س،  ذ اك يرات م اث فا ي  ،خ يدفشا  ية  م  يرت   ت اه س   : تبمخج يلما هام ولانشاة الجماعة -
   .سبمتلا   ، ي  ي  يلم ه م       م ،  تخ ج ي  يعز  ي عت ب  يخ  ية  م  ع   ي  سم   ع ه   يإ

 ذ اااك مرااا  يرااا  ت ي اااغ يرااات لااا     ،خااا تبمخاااج يدهااامي  يرااات   ااات اتغييييير   لاهيييداف الجماعييية : -
  تبمخج يدهمي  م   مر ب  ع   ي  ا ا     له . .يه يإ يعل ي ع   ت     مر  ير

     ماا  يرااات م ااث يد يم  ي رااا  ك  تبمخااج  اا    يرعااا يج ي ع اا تغيييير قييي  ومعيييايير العمييل للجماعييية:  -
   .يلمت  ل  اج يلمت  ل، يرت م ث   يمم ي م يس  ي بمقخ   ي علا  ت

                                                           
 .322. ص.مرجع سبو ذلرهأ مد مارر،  -1
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تصاا ل ي بمه   اا  ي  سماا   اااج تصاا ل ية اا م  يراات م ااث أساا     يإيبمخااج يإتصييا : ليييات الإآتغيييير  -
   . بم  م ت، يلمت  لاتس  يإي  سم  يرت م ث تخ ج 

 :     عل  ا ستوى الجماع    م يا ت هم  ي بمخ ج    
  .تا يت  تشا     م   يخ  ي بمه    -
    . ممي  يلم يمير    أهمي  ية  م  -
   .تهر ا  ين أع ي  ية  م  -
   .أهمي  ية  م  ا يلم يئ    ين أهمي  يلمه      طت -
 ي بمه     م  ك  أشا ل ي ص يم ت  ي هزيم ت.خ ا ملا  ت يربم  سا   ين أمل م  -
خ اااا فااا ي يرااات ي بما يرااا   ي بمعااا  ن  ي بمهرااا ا  اااين أعااا ي  ية  مااا ،  ت ااا  ل يلمع  يرااا ت  اااين يدعااا ي   -

  بمره   م     ي بم ا    ي بمهف ذ.
   .ت م   يتبم  : أ  يص    بم   يمعك ك  ير    م  غ  ك  ير    مح اغ -
 اا عه  طاات ساات   يماام  عأ   يماام أ   بم اا   يماام  ميااغ طت ااا ي تاا   ية  م اا  يلمشااترك   تج -

   .تج ه  ففا يدهمي  ي ع ير ففا يإ
لى  صا    لى يديرا س     ي    مح ع   ك  ي ع  يت  يلمش ك   طم  ك  ،ميميت مت ط ياا ي بمتامس  -

  .ي ه  ا ي هه ئ 
 على مستوى المنظمة:. /3

ها  طا ل يلمه  ا  يرات  ااعه  ي ا ي  لى  اا   أن ي بمخ ج ي بمه     Harvay and brown مل  ك  يرت 
يرااات خلا اااغ تع ااا  يلمه  ااا  م ااا  تاااا ي  يرهااا عيت يإ يعل  ي عااا ير ين    اااا   ااا ييرم يرلائ ااا    ااابمحا     ، ميااام

 يلمبم  ا    طراين  ،ي م ت يك  ي بما عيت ي   ة ا   ي ف م  ا   ي افا مل  بمحت اا هام  يلمه  ا  ،يدس     يلمبما عل
  ا يلمعه ياا   ية  م اا  ي اانخاا ي  ي عاا ير ين  ته  اا   ع اا  يإفبم   اا     راابم ل ي بمه عراا    ت ل ساابم      يلم ع اا  يإ

 1.فبم  م  ت ل  ع   ي   م  يإ
يعبمااارين أن ي بمخ اااج   ،  يعل ي بمخ اااج   مااا لم يربمخاااج  :  كبم   ااا   أيرااا ل كح  ااا     ع يااام ك تااا      م ااا ن ع
 خصصا  ، ةا  أ اا ي  ، ته        ي عه صا  يلمبمع تا  ز   ةا  ي بمه    ا ا ي  تيرع   لى  يربم م  ف  س ،ي بمه    

                                                           
 :اعرد . منظااااور اعدا  المتااااواع  -التغرراااار التنظرمااااينعماااا  عباااااس المفاااااجي، وإ سااااا  مومااااد  اااامر   اااااغي  -1

 .02.، ص3104، دار اع ام للنرر والتوع ع
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هاا عيت تسا   سا  ك   مرااه  يربم اها    ير ي هاا  يلمعا ع    يلم اا    اغ كا  ي افاا مل    فرييق عمييل متجيانسلخ اا 
 ،تصاا ل ي فع  اا ن هااذه ي تاا ل تبمحتااا   لاا  محاا    يهاا ير ا  يراامم   ااا  أساا     يإأ    ،ي بمخااجيت يمحي ااا   اا 

  ت ل ي اااا م  تب اااا  ية  ماااا    يه ير ا اااا  يراااا  تااااا ي   ،عاااا ي صاااا يي   عساااا م   يماااام ي  تاااا   ااااين يد   تلاااا م م اااا 
ي فع   اا    ا  ل يلخميراا   بمع اا   ي افا مل    ،يلمعبمتاميت  ي تاا    يدسا   ي راا  ك    لاعتتا م  راابم ل يد يم ي بمه   ا 

سااابم  يعي   ي بمااا ع  ي بما ااا  يراا  ي   ةااا  ع،     تاا م  يإ عااا  يتبم اا    اااذه ي ا يتاا  تااابم ات يلمه  اا  يرااات  ت ل  اام
 1.يلمبمخجل

 تغيير عل  ا نظمة:اله  مستويات لاومن 
بم ه ااااازيت ي ك دشااااا  م يلم  يااااا  يلمبمع تااااا     ةااااا  ي بمه    ااااا  ك   سااااا ئ    : تغييييييير الأبعييييياد الظاهرييييييةمسيييييتوى  .أ
 ير لا:  ر  ك  ت ي   ه ي   ي  خ .ي   

   .ي بمته  ت ي مي     خ لي بماه         تل  يلمعميت   : technologyتغيير التكنولوجيا  -
  .هاية، : يما ي ترك   ، ي عم ، ي بمه يwork forceالءوى العاملة  تغيير -
ي بمخ اج   ف ا س ي صالام  ت  يلمرا     ت  ف ا  تامعا ي ع ا   : structureالهيكل التنظيم  التغيير   -

ي بمه   ااا ، طميااام ي  ي  ااا ت  ي  لااا ئ ،  مااا  ل تصااا     يلهااا س  يإ ااا يميت   ع ااا  يلم كزيااا   ي لاير كزيااا .
شااا ي ، ي علا ااا ت ي  ل ف ااا ، تخ اااج ، فاااا ق يإط ،   يلمرااا     ت، ي رااا ا ت يراااا  ت ي  ل فااا   فشااا

 2.ه عيتيلمرل   يلخير يصف ت ش ا  ي  ل ف  يرت م ث 
 .3يلمه   تخ ج   ي عه ص  ي علائت   ي م طم  ملا  ت  :تغيير   عيقات ا نظمة  -
 ك  ت   كخ ض      ميم ير ت ا  ز بمف ئ    ي ه  ا   ي ف     يةم .  :غير الظاهريا ستوى تغيير   ب.
ما ل عتريا ت أعا ع تا    أمل م ي بمه ا   : تعبمر يإ  فااضات ضمنيةا ستوى الثال  وهو تغيير الإ ت .

يرت أ   ت    ز     ي بمه    ا  ي    ا   ي بمه ا  ز   ةا    ي   ة  ي بمه      فت   ي ت ل  ي لع   ي بمهميميت  ي ف ع
 .محتا  اج محتا عتريا ت ي ل ه    م يا ن يرت خلال  يرم  ين ير  ه  عبما يت يإ،يلمربمت    

 
 
 

                                                           
  .21.ص .مرجع سبو ذلرهمال لورل ، وآفر د لوت   -1

 2-أ مد مارر ، مرجع سبو ذلره.  ص. 324
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 تحءيق الأهداف التنظيمية التكاملية التالية :  عل  مستوى ا نظمة  وقد يكمن هدف التغيير
 .طت ا ي تمعل ي بمه عر   -

   .سبمميير يإ -
  .ا  ن يد يم  ي فع      ي اف مل ي بمه    -
  .ي بمخ ج م  عل مت م  ا  ع     ش ك  ي بمه      -
   .ففبم ا م   ي   ة  يلخ ع     ي بما   يرعه يإ -
   .طميم يرربمت   يلمه    يرت خلال ي بما   ير  ي   ة  يلخ ع    -
   . يرين يرربمت   يلمه    -
 .طت ا يرص   يلمه      يلمص ح  ي ع ير   -

: أن ي بمخ ااج يشااا     اا   س راا   يلمبم   اا    أعااا   شاا م     يرراابمت ل 1987lipovetsky ك اا  يعبماار  -
 .1 ع   يتبم    

ي   ة  يلخ ع     تهر ا يرعه  يرت خلال تصمي      تا ن م ا  مرا ب م   ا ت ي فا    اا   سبم      -
 ي ا  ل .تجع غ عيا     بم ي طتا 

 ثانيا: أنواع ونماذج التغيير 
 2/ .أنواع التغيير1

 بمازيس يلمه  ا   ت ا ض تخ اج      ابم ا  يلمرابم تت  يدعا ي يرش عك    م يبما  لالفا: التغيير من نو   .4
 .       عم 

: يرعاا ي ل ي فااتريت ي  ي ع اا  م اا  يرت اا ض يرعااين  ذ ااك يراات خاالال   اا   ساا ذ  التغيييير ميين نييو  بيتييا  .1
سابم ميس يرت ا ض يلمرا ب  إي ذ  يمات يرت خلا اغ يرعا ي ل ي  اا  ي ا ي ز  اا  ي ه ا ذ    ذ اك 

   .ه فل يلميلم تفع   يلمر ب  
بمتاام   ماا ل يلمه اا  مهاام  تاا ميت ي ف يااا   ااين يدملاا م شاا عك  يرع  يراا تير: التغييير ميين نييو  جامييا  .8

هاذي ي ها ي يرات ي بمخ اج  يبما ا  يلمعا ي ل،   م   ي بمخ ج يرت ف ي   ير ط ا ي   ل يلمذك ل ،    يدعا ع

                                                           

1-véronique perret,la gestion du changement organisationnel articulation de représentation 
ambivalentes ;,http//researchgate.net / publication /255632642/8juill2014,p .12. 

السعود    ،مومود  س   سني  .، تر نت ادي للمنظما إدلر  -بتكاروالتغرررنرط  ا أدارة إنر  أندرسو ، و نرج  لن -2

 .324 .،  ص3114 ،دار المر خ للنرر:
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 طا ا ي  ا ل يلم بماا ل عع   ا  ي بمخاج   ئ ا  م ا   يدعاا عيبم      تا ي  يلمعلم   ش   م ا  تتام  
يلمع  يراا ت ي اام تم  عهاا  م اا  كاا  يره اا    ي ع اا  يراات خاالال  تاا ميت ع يااا ي ع اا   ي اام  أساا ض

  ر ين :   لىي بمخ ج يرت ف ي   ير    م يهتر   .ير مأه  يلمش عك  
 . عم  ميم  أ    ا ع  ت ت   أ ع   ي ت   يلم    ل يرت خلال  م  ل تعمي     يمجاما لا: -
   .ي ت   ي تميم  ز ت   يةميمل  ملال:  جاما ب -

 1/ نماذج التغيير التنظيمي على حساب المفكرين 2
   أن ي بمخ ج يمات أن يما أع ع  ية يف  ي بم     : Hawknisنموذب "هونكس .4
  .ط ق ي    ض  يإد  ت -
  .س  ك ي ف   س يم يد  يل  يدعع ل -
  .ي بمفاج     غ -
 .ط ق طف زه -

   
  لوسن و روبر  نموذب .1
  .ي بمخ ج يما يرربم ل ي بمه    ي  سم  -
 .ي بمخ ج يما يرربم ل ي بمه    ي خج ي  سم  -
مبم اا ع أن ي بمخ ااج  اام يمااا داالا   : عكااز م اا  داالا  يرراابم تت    ه  اا   ااذي يمااات تييورنر  نمييوذب  .8

 زم يراات ،ي ت فعاا ت  ت     كاايرراابم ل ي اا م   ،يةاازم ي  اا ه   يراات أساا   ي راا  ك  :يرراابم تت  هاا  
  .عتريا تيلمر   ت  ه  يإ

: ي ااااذ  صااااه  يرراااابم تت ي  ت عاااا  ي بمه    اااا    صااااهفين أهاااامي  ي بمه اااا   ي  سماااا  هرمييييان نمييييوذب  .1
 تج هاا ت يراات  اامعيتمبم اا ع أن ي بمخ ااج  اام يمااا هااذيت يإ ي بمه اا   اااج ي  سماا   ااذي يمااات  تج هاا ت   

  تاه        يرع يج  يرش م   تف ملات .
: ي بمخ ااج  اام يمااا يلمراابم ل يلم اا ه   هاا  ي راا  ك  ت يراات عيراا    ي شااع عيت  ي اتاا ض   لييين نمييوذب  .1

 .كذ ك ي ت    يلمعبمتميت   يماك   
 : ي بمخ ج  م يما     ي بمف م  يرت  خ   أم ي هيرمل نموذب  .1
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ي بمخااج   يلمه  اا   يمااا داالا  يلمراابم تت  EHRARD FRIEDBERGنمييوذب م اا  مراا ب  .0
:يلمربم ل يد ل يد  يت  يدفشا   ط ق ي ع   ، يلمربم ل ي   ي ي اف مل ، يلمربم ل ي    ث ي تا   

 .1 يلم ي  

 :ي بمخ ج  م يما : leavite 1959و لفيت peter1978نموذب  اللي ندى  عليه .1
    .ي ت   ي ع ير   يإط ع يلمع  ع    ير   يره   تبم    ي ف رف  ي ع ير     ه    -
   .خبم  عيت  ع مل يلممل تبم    يإ ا تت يلمه    -
  .ستريت    ت  يلخا يدهمي  يةزئ    يلم م     يإ  يلمبم      أهمي  يلمه     -
   .دهمي  يلم م       ه    يدس س   ية ه   يلم شم  ي م     ه س  س ت يلمه     -

 ااج   ي بمخ اج ياا ن م ا  يررابم ل ي بمه ا   ي  سما  KROUBERرو روب KLUCHANفلدى  لولن .7
 ترك اازه هااا  يدخاا  م اا  ي بمه اا   ي  سماا   ي خاااج  لى جانييي   لوليين و ييروبيرإيييه لاهرمييان ر  يلاا    ،ي  سماا 
يرات  امعيت يبماا ن ي بمه ا   ي  سما   أن يا م   اغ ي ذ  يةزم ي   ه   يرت ية    لى هرمان  ك   أش ي  سم  
ي  سماا   يراا  يح  ااغ يراات ي خااج ي بماه     اا  ،  يةاازم ي خااج ي  اا ه   يراات ية اا  ي ااذ  ياا م   ااغ ي بمه اا    ير اا  

  تف ملات . يرش م 
م اا  داالا  يرراابم تت يلمع  اا    بمه اا    هاا  يةاازم ي  اا ه   يراات أساا   ي راا  ك TURNER مييا ر ييز .41

 .عتريا ت  يرربم ل ي  م   ي ت     زم يرت يلمر   ت  ه  يإ
 ومن قي  ما ساق ، ككن إستخيص الأي : 

تا ا  تخ اج  أياتم  ت عهه ك  ،يرربم تت مميمل  يربمه م  تبمع في  بمخ جصح   أن ي بمه    يبما ن يرت 
مه صااا   أني   ماااث    اااتر  يااا ل  أن    ،تخ اااج شااا ير   اااا  ي عه صااا  ا ااا بمت  سااا ذ   يمااام  ههااا ك مااا  ت 

يرتري ااا   يربمف م اا  يراا   علااه  عهاا  تشااا  كبم اا   م  ااغ عاا  بمخ ج  عهاا 2ي بمه اا     راات يرهعز اا  ماات  علااه  ي اا عب
ي ذ  يحم  م    زم يرعين سا      لى تخ اج يد ازيم يدخا ل عاا  مهصا  يا د   يبماقد  زدخا    بما ي هاذي يرا  

ع لهم  يرت ي بمخ اج ي شا ير  ها  تشاا   مه صا  يربمف م ا  ع  ا    هها   بمحت اا ف ا س يربما ي ن   ،ش يرلاي يحم  تخ ج 
 بمر كت    يرل ع  ز هر      ه    يلمع ص ل . ه  تع

                                                           
1-stéphane Haefliger ,le changement quelques modestes éclairages théoriques. 
2003,lausanne :KpMG  ,P.14. 

 
 .242 .ص  . مرجع سبو ذلره، خلر  مومد  س  الرماع ، خضرر لاظم  مود -2



 الفصل الأول: الإطار العام للتغيير التنظيمي.  
 

101 
 

 المطلب الثالث : مؤشرات  عملية التغيير التنظيمي وأثارها على التنظيم 
 بمخ ااااج أب اااا    م اااا ل يلمه  اااا ت ،  ااااغ أداااا   يااااا  يبم  اااا    صااااج عل ي ع اااا   شااااا  ععاااا ل، ك اااا  يت اااا  

 سا   فبمها  ل   هاذي يلما ا  أها  ير شا يت   يعز ها     ا  ي ر  ك  ت ي خج يلم ا    ع ه   يه   ي ر  ك  ت يإ
 .ي بمخ ج ي بمه      أ عه م   ي بمه    

 مؤشرات التغيير التنظيمي :  أولا
 بم  م اا  م اا  ماامل ير يماا  ساا بت ك هاا    تشااا   ذهه اا  ي ع يراا   تاام يراا ت ع رااف  ي ع اا   ل  عااغ يإ

ع   تا عت  ص   عع ه   ي ع ا  مات ي اذل أ صا   ف  تغ    ه س يلمهه     ع        غ م  ه ، ك   أن ل    ي 
  هم  ه  ير يع   ز ف ئمل م   يلمه    .

  ي   يرا  ين ي  تفا ك   ون العمل الءد  يساو عليه التكاسل والتهاونمت ي تم العمل الجديد  ير يم ز -4
 كا ن يلم سرا ت ك اجل     ا يع ت مت ي ع   زإاا ع   لىسبمت يع  تفش  يدير يفي ي هفر    يإيدع ي   ممس يإ

ا  ا ت  لايتالي  الجهيد الع يل  ولا ا عرفية ا عمءيةأير  ي ع   يةميام ك فاغ  ،تتر  يلمه عيت  لى يره س  ر ا 
شاابمخ ل أ  يت يإفبماا    تاامع ير تبما اا    ماامل يرع ع اا  عه اا   ف  ياا   ي اابمحا    يرهاا عيت ي ع  ،ك اا  أصاا حت  

هبم  يراا ت يإ يعل ي مي اا  يرتبمصاا ل م اا   يدم اا ل ية  م اا ،  لم ت تاا  نجاا   يرا  اا  ااا  عت إ جتماعيييةا هييارة الإ
،  طاا ق يرع ير اا  يلمراابم ميرين   ي  هتماماتهييا الرضييا العمييا إيا ت  يلماا يع   اا  أصاا حت تعااا  م اازي ك ااجي يراات 

 .1 عع ه   ي ع     يلم سر ت ي عص ي  الدوافو والروح ا عنويةهبم  س  شالات يإ
ي ام تتا س   وميفية ا يوارد الاشيرية يخا  ي بمه ا    يلمهبم ا  خ صا  ز عهصا  ي  شا    مهور ومائا جديدة -0

سبم ميس يدير       يع  ي  ش ي  م       يلمرابم تت زلم سرا   خ ا  يلمرا ممل م ا  طت اا أهامي  يلم سرا  زإ
ياا ، عتاام أ اا  ت  هامعه  ترااه   فشاا ط ت ي  لاا ئ    يلمه  اا   ذ ااك  بمحرااين يرراا ب  يدعاا ي    م   اا  ي بمح  

 ي بمفاا ملات يإفراا ف    ي بماامعت ت يلم  ياا   هااذه ي  ل فاا    عهاا    ي بمه اا   يراات خاالال يإلماا س    اا ي ي هشاا ط ت
 -ي بمه ا    - ي ا   ت  يلمع  ير ت يلم  ه   ذ ك يرت خلال تت صاه  ت  ما  يرات يد  يع يلمبم   ا    ي بم اا   

 .2ه   ع     يدع ي  ي ع ير ين   يلم-    ل  -ت ل   

                                                           
 .02-03. ص-، ص3102د وا  المطبوعا  الجامعر ،   :الجةاةر . التسررر البرريمبادئ بوفلج  غراث ،-1
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تصا ل ي بمه   ا  يرات خالال ي شا ا مبم ا   م ا  تفع ا  يإيرات خالال يإتوحيد التصورات وتءارب الأفكار  -3
سبمفراا عيت  شاا ا  ماالا ت  ي هتاا   ي خ يرلاا   هاااذي  ي بم ااا    فشاا  يلمع  يراا ت  ترااه   يلمه  شاا ت  تت اا  يإ

ي بمه   اااا  ي بمت  اااام  ي ااااذ  يبمصاااا  ير س شااااا  محاااا   يربم اااا فا ياااازعي ي  تاااا    ففاااا ض ي ع اااا ل ماااااا يمحياااا   
   1.ز بمح ز

يراا  يم ااز ي بمه اا    عاام ي بمخ ااج يلم اا ل  لى طت ااا ي  ع ه اا  ي بمه اا    ذ ااك يراات خاالال تفع اا   ته ياا  ف اا س ي اا يعز -1
  مااا  ل ي ه ااا    طااا ق تصااا    يا ت  يد هااازل  محااا   ي ع ااا   هاااذي  عااام لهااا ع ف ااا تت ت  ه ااا   لى اااا  عل 

 .2     ه - بم ن ير ي ، ير ك ك يا ع طت ا ي  ع ه     بمه     يرت أبه  ت  غ 
م لير مبم ا   م ا   ذ اك يرات خالال يإتاوير م لرات افك  عل  فعالية السيلو  التنظيمي  واليوميف   -5

 اا  أساابمع  ل ي ااا ق يراات   بماازيس ز  يشاامل  ي عتلاف اا    ي ااذ  يعبم اام م اا  يرع اا ع يراامل  اامعل يلمه  اا  يإ الأداو
   .طت ا أهمي  يلمه   

 التوجه الجديد وضع  لرو  لت ءيءه وا تمثلة   : ،فوللوصو  إلى الأداو ا الوب 
 . بم  م   ا  عل شم     يد يم م    ك  أ ع   يلمه    ي ف  ي   يإ -
ي  صااا ل  لى أهااامي  يلم سااا ير  يرااات خااالال   يااا   يإنجااا   يدفشاااا   تهف اااذ يلمهااا س أ  اااا  عل ع ااا   -

 .ي فع  زلهم  
 بم ااا م  يإكبمرااا ب ي ت ااا ل  يم  فعااا   يلمع عااا     بم  م ااا   عااالم ع ااا  يد ع ااا  يد يم ز شااا م   يإ -

  . بمص  ي لى   ف  ذ ك ي ش م   ي ت ف ف    يإ  لأفشا  ي م تت س    يلمه    
ساابم ميس يلماا يع  ،  ي فع   اا    طت ااا يدهاامي   ااا  عل طت ااا تف ماا  يراا   ي ترك ااز م اا  ي افاا مل    -

   . ين مهص  ي اف مل  ي فع    
سابمخلال كا   ا ل ي عه صا  يرات طا   يلمه  ا   ي  عم ي   ة  ي اميخ    يلخا ع     ا  عل ع   ير   ين  -

  بمحت ا ي هبم ئم يلم س ير  .
 سبم  يعي ،  طت ا ي  ا          ا  عل طت ا يلهم   ه  ا، ي هبم ئم عع   ، ي تمعل   يإ -

 ع ااااغ ز تااامعل  سيييااتيج الايييابو الإبح اااث أصااا     ااالأ يم ي اااميث  ماااا م  اااغ  التغييييير   فلسيييفة الأداو -1
  يإ اميي،  ي بمه عر   ك   أص    غ يرع يج يربمعام ل   ئ ا  م ا  ي بما فا   ي   ات  يةا  ل  يلم  فا   سا م  ع  ي فعا 
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يلمرابم ل  يراتير ت اا   ام  يلمه  ا ،  اا  عل    ساغ ك ا  يشا   أ عا   يد يم يررابم تت ي  لادا     ا ق  ك ف  ت
 .ي بمه     

  . ي تمعل  يإ عيك  يير  يةميمل ي م ت د  م   يد يم  ه  ي ميعع  له ع    م  يرت ي ع -0
م   اا  تت اا   يد يم تااا ن يراات   تت اا   يلمهاا س   حااا  م اا  يراا   ذي تم يإنجاا    ي  صاا ل  لى يدهاامي   ه اا ا  -1

 1خلال ي ا  م   ك     ف م   يلمه س .
يره فلاا  يرت  اا   لإسااه ير ت يلمه فلاا  ي اام يتااميرهه   ااات ماامي    لاجييرةكاا ن ي ع اا ل يحصاا  ن م اا   ااميم    -7

   .يربملاكه     ه عيت يربمعم ل ا جل   ي ع    ت  ير  ي أص   يحص  ن م    مع ك ج ف  ي  بمحر ه ت 
مصااا له  م اااا   يربمه مااا   ي ااام ترااا ممه  م ااا  أ يم يلمهااا س  لهاااذي يحصااا  ن م ااا  مزيرااا  يلمافاااآت زإاااا ع   لى 

ير اا  ي بماامعي  ي ااذ  يعبماار يديراا ن ي اا ل ف  زإااا ع   لى ي بمحف ااز ماات ط يااا ي ع اا    ع يااا افييوافز غييير مادييية 
 .2  ييرم ت ع ه    لى  ا  أهمي  ي ف يا  تهف ذه ، زإا ع  

 يرر ببمه    تا ي  ي ع ير ين يرت خلال خ اا ع صا   يساع    بمتامس  ي بماا ع  ي صا ل  النءاباتله ع   ع  -41
 .3بمع ين  ي بم ل    اجه  يرت يد ع   ذيت يدد  ي فع لم      ت  يسع    ي 

  ل  يرفه س يإ يعل يلمع ص ل  ا  عل تخ جها  أصا   طراين ي ع   ا ت زلمه  ا  ها  يررا      كا  ي عا ير ين -44
 .زلمه    يرت خلال    يره   بمتم  يرتترم ت مت ا  عل تخ ج أ  يعه   ل ئفه   يره يره  

بح اااث أصااا   يد يم يعبم ااام م ااا  ي   ااا  ت مااا ل يلمااا يع  يلمرااابمع     ي ع   ااا ت يرااا  إجيييراو تغييييير   الأداو -41
ساابمع  له    طرااين ي ع   اا ت ي بمه    اا   ذ ااك   اا  أي ترك ااز م اا  ااا  عل تفع اا  ي ع ييراا  يمحي ااا  ز بمه اا   يراات 

 بمعزيااز يلمافااآت يلخ صاا  يلمبم   اا    يلمافااآت يإفبماا    يلمهبم  اا  يلمتميراا  أساا  م   شااه ت، سااه ت   ااذيت يتاامير ن 
مبم ا   زإا ع    لى يلمافآت ية  م   يلمتمير   ف ياا ي ع ا  ،  يإ ،نخف في فر   ي شا     تريم ت  ميمل    

هبم ا س زلمشا ك  ي بمه    ا   ي بما  تا ت ي لا يرا       ا  يد يم بممعي  م  ه ،  يإي يةميمل    يد  يتم   يلمع     
لى ي ا ئ ا ، تت ا    يلم ؤ ض  يرت يلما ؤ ض   لى تت    يد يم يعبم م م    ه ت يربمعم ل يا ن ي بمت    يرت ي  ئ ا 

 ي   ة  يلخ ع       ه   ،  تت    أ يم ي زيرلام   عله   عب . 
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تع   كف يا  يمم لها  ففاا يلم ا  ئ  ي تا   ترا ه   ا أ   يمام     ا  م   ا ت تشكيل وحدة منسجمة -48
ي بمه اا   ماات ط يااا تما ههاا  زلمشاا عك  ية  م اا    ط اا  يرراا     ،    تصاا     اا  يرم  طت ااا   مهاا    اار يرم 

 تراا مم م اا  طرااين يد يم     تااغ،  عه ااغ  ي ع اا  م اا  طرااين أهميعااغ  ي صاا ل م اا  يلمع  يراا ت يلم تاامل ي اام
  .بمش  ص  ط    يد يمي هبم  س  ع      يإ
   لااا ئ  ك لمراا مميت، يلمراااه ين تا اات  ساااه ير ،    ترااه   تا  اااا و مييا مهيييرت مسييميات جدييييدة  -41

 1.ية  ل ي ش ير     لى  يعل  ف رف  ممي    يرع ص ل ي م ت ير  
ساابم  يعي  يلمه  اا    ع هاا   اا  عل  ي اام تعبماار يراات أهاا  ي  ساا ئ  ي فع  اا   بمحمياام م  ياا  مهييور فلسييفة التنمييية -41

يلم يع  يمحي ا    ي بمه ا   ذيت  امعيت  يرها عيت  يرعا ع  م   ا   تم   ير ي ه  ي بمحمتت ي ت ن ع  بمه    تجع  ير
 بماااا ع  يإ اااميي  تتااام  يةميااام عتااام سااا بت ي بمه  ااا    ععااا  يررااابم ل أ يم ي ااا ل ف  يلمرااابم ل  بم ا ههااا  يرااات يإ

 م    .   عل م   طت ا يإ ميي  ي بم ميم  تتم  ي ميث بج  ل  ربم تت   ع ه يلم ي بمه      لى أم   
اهها  يرات ي بمع يرا  ي م طبم ه  يلمه   ت ي   س ير يع   تم ك تشا    يرت يلمها عيت ي مي ا  تما وارد الاشرية  -41

فامير  ه   ير  ي بماه     ا  ي مي ا ، يلمع عا  يإ يعيا  يلمع صا ل، يلمع عا  تسا      طا ق ي ع ا  يةميام  تابم ات يرات 
 ير  ي ف يا .

ي اام ع ااات  ماامي  تخ ااجيت  ذعياا    يلمه  اا  إدارة الجييودة الشيياملة تتمثييل   تاايييق منهجييية جديييدة -40
 دت عبمهاا  ي بمه    اا ، أف  بمهاا   س  ساابمه     خاا ل طراا ه ت     اا  يلمراابم تت يلمه  اا   يراات عساا    يرراات كاا  

 ك ااا  تع ااا  هاااذه ي ف راااف  م ااا  ت اااني  ساااتريتج   ي بمااامعي   ته  ااا  يررااابم  ل  تع ااا   يدشااا  م يةميااامل  شاااا   يئااا  
 2.سبم         يف  يلمبمخجل   اعه  ير ا  ي بما  ا ي فع   ي صح   لإ

 مي على المنظمة : التغيير التنظي ثانيا : أثار
 مساهمة التغيير التنظيمي في  تحسين الأداء التنظيمي :  /.1

يد يم ي بمه     ي تاز م    امعل يلمه  ا    ت ت ا   ته ا    تهرا ا ه ا ها   ا يتا  ير  ا   ام  طراين 
أ يئهاا  خاالال عااترل يرع هاا ، ع بمحرااين يد يم ي بمه   اا  طاا ق م اا  مراا ب ي   اا  بح ااث يمااات أن تااا ن  ا يتاا  

ف اا س   صاالااي بمشااخ     أ  ماات ط يااا  ماا  ل تشااا   يله ااا  ي بمه   اا ، أ   ماا  ل ههمساا  م    بمهاا   أ  زئ اا ، 
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ير شااا يت ي ااام ت اااين م ااا  عع   ااا  م   ااا  ي بمخ اااج ي بمه   ااا : ي فع   ااا   ي افااا مل  أهااا يلمع  يرااا ت يلخ صااا   ااا   يرااات 
 . يدفر ق  يلملائ   

 : التغيير التنظيمي له قدرة تحسين الأداء التشغيلي/.0
سابم ميس يدير ا  دهامي  ي بمهف ذيا  زإطرين يد يم ي بمشخ    يعاا  معل ي ا ت  ي بمهف ذي  م   طت اا ي

 يلمااا يع  خااالال عاااترل  يره ااا  يرع هااا ،  اااذي طراااين يد يم ي بمشاااخ    يماااات    ساااغ يرااات خااالال يدهااامي    لإيرا ف ااا ت
يدهااامي   ااامع يإيراااا ن   لىيمحيتتااا   ي  سااا ئ  يلمرااابم مير ، ياااا ن يد يم ي بمشاااخ    ير    ااا  مهااامير  يااابم  ي  صااا ل 

 . تا ن يلم يع  يلمربم مير    ممه  يد نى 
  :التغيير التنظيمي الفعال قد يؤدي إلى تطوير التنظيمي/.3

 ت سا    يرم مم  يربمه ي يرت ي عه ص  يلم ه   يرات يلمها عيت    ،ي  ؤي  ي ش ير    لى علم تا ي  ي  ؤي  يةزئ   
يرات كا   يلم بم ف  ي م تاا ن يرلائ ا   هشا ط ت  عؤيا  يلمه  ا ، ي ابمحا  ير يع   ي ع    ت يله ا  ي بمه      ت عج

 يلخا يت ي بم     :  إت  يا  ن ي بم يعا  ين ي عه ص   ذ ك أشا ل ي بمه ي   
  .تج    ي عه ص   ت ت  ه  -
   .خا  ير مملي بمص    له   -
   .تج هتهر ته   ت   هه   هفا يإ -
   .ي بمه     يلمع  ل  غطميم ي ع    ت    يبم  ش  ير  يله ا   -
 .تر ق  ين ي ع    ت  ف  س يلمع  ير ت   أ   ت يره س  ا  ن يإ -
: يراات خاالال  يرا ف اا  تف ماا  ابم اا  يلمبمخااجيت ي   ة اا  ي بمه    اا   للمنظمــة تحقيــق التــوازن البيئــي /.4

 شا ل ي بمف م  :  أع      هه   بمشا   ممل  يرت 
 .يلمش عك  ي  سم    يخ  ي بمه   تف م  ي عهص  يإفر ي  ذ ك يرت خلال  -
 .ي بمته   ير  تف م  يدع ي   -
 . بم  م  يلخ ع  طت ا ي بمف م  ز ه  س يإ  يرا ف بمه  -
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 : قد يتبن لناومن قي  ما ساق ، 
أن هه ك ير ا ه  يبم  از  ا  ي بمه ا    عام م   ا  ي بمخ اج  ها   بم ا  مات ت اك يلم ا ه  ي ام تبم  از  ا    ا   
 سبمه  طه   مل ي عميم يرت ي معيسا ت ي ه  يا  كاق يل ير اا م   تعبمر هذه يلم ش يت يلمتترم   ي م تم عتم ، ي بمخ ج

سابم     يلمه  ا  تماهات يرات يإ  بمقكام يرا  ذيتج ها ت ي بمخجيا   بمه ا      يرات يرعاين      ةا  يرع ها ،   بمت    م      
 .   ت   يةميمل

ااج ير  ا ض    ه  ا  بح اث م ا  يرا ه   ه  ير  ا ض   أ عي م ا  يرا لءد تخليا عمليية التغييير التنظيمي و 
    ااا  تع ااا  م ااا  ط ياااك كااا  يرااا ه    ااات عهااا   اااذ ك م ااا  عاااني يم ااا     ااا  ملااا عي    بمه ااا      أن يا ع يإ

 ع   اا  ي بمخ ااج لهاا  ملا اا  زلمهه  اا  ي ع   اا  عإت اا ي ي ا يتاا  ي  ياااح   ي اابمحا    ي  ساا ئ   ي بمته اا ت   اا   أدهاا م 
فعا ساا ت  ف اا ي  لإ، داا  ل لمراابمت   يلمه  اا   هااذي يعبماارتااا ي  ي ه اا ذ  ي بمه   اا   لى        اام تااي ع   اا    عاامه
 .سبم ه ئ     هذه ي ع     م   ي بمه    ير   ع ه   ما م له       طمده يإ      ي ذ  

 خاتمة المبحث الثاني : 
ي  ا ه   يلمبماا ن يرات ي خاج ك ن يرت ي ره  تخ ج يلمرابم ل ي  ا ه   يرات يلما  تت  اات  ي ا  يلمرابم ل  ذي  

ععاامس  ، ااذي يمااات  صاا  م   اا  ي بمخ ااج ت اا  يرعتاامل تبما اا  تصاا ع ت  يم اا   عشاا مل ،ف اا س    اا  يصااع  تخ ااجه
 ع  تامعل ي بمه    ا    بمخ اج ي بمه   ا  ،ااا يبي بمحا    ي ع      م ت     لى ممس ي بم ي ن مم    ا م    يرات يإ

يرهه  اا  تلاا ت يلمراا ع ي اا ل ف   ع   اا  مبم  عهاا  م   اا  ير ك اا  ت تاااز م اا  إ ،شاا ير   لهااذه ي ع   اا ي  ت     ؤياا  تاا
 يلمبم   ااا    يدسااا        ااا  ي ع   ااا ت ي بمه    ااا   ي تااا ل ي بمه    ااا  م ااا   ي بمخ اااج ي بمه   ااا  تعبم ااام   ذ اااك

ي بمخ ااااج ف اااا س   اااا ض  عت اااا   خااااا يت ي بمخ ااااج زلماااامل ي زيره  ،  ااااا   ي تاااامعيت ي  شاااا ي ،     ي  ساااا ئ  يرراااابمحمد 
والأ ثييير لافييييية عنيييد مبم ااا ع م   ااا  ي بمخ اااج ير ك ااا   ت  ااا،  اااذي ياريميلخااايرااات طااا   ي ع   ااا    عااام     ااا يلمرااابمع   

   ة :الت ك    عملية التغيير التنظيم  بشكل فعا  هو مءدرة ا نظمة تحءيق العيقات التالي
 تهر ا  ين يدهمي   يإيرا ف  ت 
    ين يدهمي   ي   ة  تلاؤسملا  
    ير  ين يإيرا ف  ت  ي   ة  تلاؤسملا 
 ملا   تا ع   ين يإيرا ف  ت  ي هبم ئم 
  ملا   عع      ين ي هبم ئم  يدهمي 
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 المبحث الثالث: كرونولوجيا التغييرات التنظيمية في الجزائر 
  عا  يراا    اام هااذي  ،ي بمه    اا  م ازي ه يراا   اامل يلمه  اا ت   أ  عاترل  يره اا     أ  يرااا نطبما  ي بمخ ااجيت 

هبم اا س هاا  ي هت اا  ي اام طاامده  م   اا  ي بمخ ااج  بم  اا  ماات كاا  أشااا ل ي ع ااز   عاا   ع  اا  ي بمه  اا  يراات خاالال يإ
مبم ااا ع أن هاااذه ي ع   ااا   اااميه  أدااا   ااا   م ااا  يد يم ي ااا ل ف  إ ،فعا سااا ،  م ااا  ابم ااا  يررااابم تت ي بمه    ااا  

 عامير  أيتهات أن ي بمخ اج ك امخ   ،هبم ا س  اغإي ي بمه    ،  ف  ي دب   م     ي بمخ ج ير   ي  زلمه   ت يةزيئ يا  
  لإصلام ت  ي بمه     ي بم    مت ي ع ز ي بمه    ، 

    بمخااجيت ي بمه    اا  أياات تم تخ ااج  طمياامك ااا ل يد لى0898-0891قتصييادية الإصيييحات الإ تعبماار 
هبم اا س د ل يراا ل ز بم ااا   ملا اا  ي م  اا  زلم سراا   لهاا ع مم عساا ت م   اا    ي بمه اا    ي بمراا ج يراات خاالال يإ

إصييييحات سااابمتلا    ي بمرااا ج   عااام ذ اااك  ااا مت    ئ ي ميمت يط ااا      اااراااج بمراااج  عتااا  لم ااااا ت  مااا  ي بم ي 
ك اامي   عاالا    0885الخوصصيية     بمصااف   يلم سراا ت ي عاا  زل يراات خاالال طاا ا عااا ل  ماا  ل ي بمشااخ     0880

  ، بمص     اع  ي بمر ج ي ذ  ك فت تبم    ع غ يلم سر ت يةزيئ ي يرت أ ير  ي ع ز يإ
تجهاات يلم سراا ت يةزيئ ياا  ساا يم ي ع يراا  أ  يلخ صاا  ااا  عؤياا   مياامل  اا ئ    يراا  يرا اا  يد ف اا  يةمياامل 

سااابم ميس  أيااات تم طاااميث ي تااا    تم ا ساااه    ي رااا  ك  ت ي بمه    ااا    إعيييادة الهيكلييية الشييياملة للتنظيييي  م ااا  
أس       س ئ  ممي ا    ي بم   اغ  ي بمهف اذ يررابمهم    ذ اك طت اا ي بمه  ا   يةا  ل ي شا ير     بمه ا    ير يك ا  

 ي بما عيت ي م م عبمه  ي ر م  ي م     .
ساتر ي  ير اا     ل عه  ي بمخ جيت ي بمه      ي م ممدت   يةزيئ  يرت خلال  ذي    هذي يلم حث  سهح

 ي بمه    يةزيئ     عيس  ي بما عيت ي م م عبمه  .
 المطلب الأول :  التنظيم قبل الإصلاح 

   اا ئ  م اا   اا   يدصاا     ي تميساا   ي فااا نسييق تبيي  يراا يبم  ز  ااغ ي بمه اا     يةزيئاا    اا  يإصاالاا ك فااغ 
تااا د  ع اااغ يدسااا ل ي ااام تعبمااار كع يرااا    ،سااابم  يعي اااا  عل ي فااا ظ م ااا  يإ يبم  ااا   يربم اااغ اااا  هااام   يمااام  كااا ن

سابمهلاك    كا ن ته ا   لهم   ش  ي ي    ت ي ف زي     ا   يإآفذيك  بم  م  عا ن ي ع   أس س    ي  ه م يإ
    تفه شات خالال  صافغ   ع ئ ا  يدس ل يربمهم   تغ يرت مم  أع ي  أملا م يدسا ل  ك ا  يتا ل ي   ماث يرصااف

 1يةزيئ ي   :   أ ه م  ي ذك ع كت ل   ع    

                                                           
د ااوا   :دمااري  أ مااد ، الجةاةاار  .تاار .العاةلاا  الجةاةر اا  طالتطااور والمااااةة الود ااا    ماااطفى بوتفنوكاات ،  -1

 .42.، ص  0424المطبوعا  الجامعر  ، 
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مبم  ع يلمه    يةزيئ ي      يإصلاا ه  م  عل مت ته    ااج عسما  يبماا ن يرات   ذي يرت خلال هذي يمات 
ي ا  ع اا   يبما اا  زلمبمخااجيت    طاا ع  ااغ عهاا عهاا  ته اا     بم  م اا   يدساا ل ك ماامل أس ساا    لإفبماا  ،يله  كاا  يإ

 يلمبم   اا    ي اااتريب  ي ااازيرت،  يلمهااا ل  ي تااا   ي ميه اا   يإفرااا ف  ، عهااا  ته ااا    يه اااذ كاا  أشاااا ل ي بمخ اااج خ عااا  يرااات 
 ااا ي  يراات ي عاا  يت  ي بمت   اام ي اام ي يرهااا ن  اا   يرعبماام ن م  هاا  خ صاا  أ ااا  تعبماار  اا   يرخ  ساا   راا ا  أ  يااا يإ

  ع م   .
لى ير  ه  يلمه  ا ت ي ع لم ا     يةزيئ    ميم    مين س   فبما ق  ذي يبمه  ل هذي يلما   ير  ه  ي بمه  

 لى   ي  ي  ب ي ع لم   ي   ف   . ي   عل ي صه م    أده م
 أولا : التنظيم الثابت في الجزائر  :

 pierre بم اا ي  راا    ي اا  ي بمه اا   يةزيئاا    ااميم  عكااز  م اا   عيساا  ي اام  اا س  اا  يلم اابمص   ماا لم يإ

bourdieu     مااااين  صاااا   هاااا  ي بمه اااا   يمحي اااا  يةزيئااااl’organisation domestique 1 كبم  ااااغ  
sociologie de l’agerie  بحي  تم توصيفها  تالي  : 

 التنظيم الجزائري قديما  مظاهر./ 1
 لإفبمااا    بمصااا  ي    بم ااا م    مااامل  بم  م ااا   بمحت اااا ي بمه ااا   يإي  مااامل يدس سااا   يإ  انييي  الأسيييرة

 بمصااا     يدخلا ااا  ع دسااا ل ك فااات يلخ  ااا  ا فااات يلم ا ااا  يلمشاااترك  كقسااا ض  بمحت اااا ي بمااا ي ن يإ،عسااابمهلاك  يإ
يدس سا     طت ااا ي بمه  ا  ع لم سراا ت ك فاات تهفا    اا  مشاا ئ   يرا  ي   اات أصاا حت  مامل س  ساا  ،    لاا  

 ل ، هذي ي ه  س  م نجم ي  ع  ن ه  يلمبم صصين   يم ا ن ير سر  صخج 
يرااا لا ي   ااا  يررااا  ل مااات يدفشاااا  ي زعيم ااا   يلمااا أل  اااميه  أفشاااا   تم تءسيييي  العميييل بيييين الرجيييل وا يييرلاة

شااابمه ت يلمااا أل    فراا م  اااني يرااازيب  بمااميخلا،  ي ع  تااا      يعل يدم ااا ل ي بم  عياا   ك ااا   شااابمه ت م يع اا ، أيااات 
   ذهت ير   عيت ك جل    ي زعيم  ، يرهات  ي ت  ئ  إ

يراا لا   ي ت عاا     اا   يييات التايياد    لامييا ن معينيية ومعروفيية و ييددة ميين طييرف التجييارفكانيي  عمل
 بمصاا  ي    م اا ، عع   اا  ي بم اا  ل ك فاات م اا  شااا  يلمت يلاا  يراات ي اا أض  أ  اا ض  ااني  يراازيب ي اام تعبماار ك حاا  ع 

يلم سراا  يرخ تاا  م اا   لى ي اا أض ع  بم اا عل ك فاات ير ت ااا  ز زعيماا   عااا ف اا س صاا عس  ي   اا    ااا ق  فراا ف   عا فاات 
 ااا  أ بمصااا   يلمخ اااا  لهاااذي نجااام كااا     مااا  تعااا     مااام ذي،ااا   يرااات كبمفااا م ي اااذيتي فبم  ااا   لإمرااا ب ير ااامأ يإ 

 ،ففره  
                                                           

1-Pierre bourdieu , sociologie de l’algerie . 2emeed , l’école pratique des hautes etudes, p. 6 . 
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بتعيياد فءييد حييددت ا  سسييات الءدكيية بعيي  ا تالاييات والشييرو  للتنظييي  ميين قييي  الإبييدا  والإ
  : يلمر م ، ي   س ي ع س ، عا ن ، يمحيا  ت ي بم  عيا  ،  يرت يلمهت ي بمت  مي    هذه يا فعل  التيارات الأجناية

كاار شاا ك ت ي اا ب ي  م ياا  أ،   اا   ي  اازيع يلم كااز    يلم اازيب    اا   ماامس   اا    ع اا ت تج عياا  يرهه اا     اا   
ساابم ع   سااا ن يدصاا ين يراات   ااميه  ماا يي مشاا يت ماا يرلا  يربماامعز ،كاا ن يدفم راا  ن يمبم ااا ن ي صااه م  يمحي  اا    

 ،ل ئ      ي   
ي  م هه ك عب ي ع    ي عا ير ين    أن هها ك ملا ا  يرا   اين ي ا ئ ا  والتنظي   ان وفءا لتسلسل هرم 

 . ي ع ير  طم ه  يله     ي ش  
 .لنظام التقليدي الجزائري  الييمة الأساسية ./2

 :تتمثل في
   .ي بمقيرين ي  م م ام ممس ي  تين   يلمربمت    ي بمحف  ت -
   .يت  م  ه  تلح  ت ت  ه   ممل   م  ي  يرز يلم   ض  ت ل  -
   ي  بم  م  .سبم   ع   ي  ل ف  يإ -
  .ي بمشم  ز ت   ي ميه    ي   ميف   -
   .خ ا ي بم ي ن -
   .ي ش ك   ل  دخلاق ص عير  -
   .هبم  س ز عمي  سبم ع   يلمه عر   يإ  -
   .ي  يت   ي رع  ي ع  ل  ي هزيه  يلمهه   -

 :  في التنظيم الثابت الموارد المستعانة  ./3
 تتمثل في :

   ي ف ظ م   ي  مميت ي زعيم ا   ها  ألى يره طا أخ ل   حص ل م   عأض يلم ل ي لا س يرت  يله  ل  -
   . بما   ير  ي ا  ع  آ   تتعبمر يرت 

   .تف    ت تج عي   -
  .تع  ف   ش يم -
   .ش يك  محم  ل  يرر ب  -
  . س  يربملاك تته  ت ي      يمحي  -
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   .ي بم  عليلمه عل    -
   .يدسع ع ي شف ع  -
   . بم  مه    يلمر م ع    يبمع ا يدسع ع  يلمهبم  ت ت   ل يلمع  ير ت  ين ي بم  ع  ذ ك خلال  -
  .يإخلاع لم   ئ ي بمت  مي  -
 . بمص    ي  أسم ي  ي بمه عر   يإلمي بما   ير  ي ع  -
 .يدعفي يلمصمع ي  م م يلمه  ت -

 لى التحول إثانيا : من الثبات 
 المنظمة في ظل الثورة الصناعية : ./ 1

م ا  يام ك ا ع ي عا ير ين  ي بمع ا   ي عا ير ين كا ن يرتبمصا ي عتا  يرات   ا  قال الثورة الصيناعية ك فت يلمه    
ي ترك اااز م ااا  ميييا كييييز ا نظمييية   ميييل الثيييورة الصيييناعية ي تااامير م  يرااا   ف ااا س مااا ئ    مااا يعز ك فااات ااااة   ، 

أك ا  يرات  الآليةمبم ا     ت اك ي ت ا  م ا  يا ت ي عميامل  اذي كا ن يإي صه م    فشا م يلمصا ف  ي ام ترابم    
ساابم ميير ت يا ت لهاا ت  عااب شاا    ي ع اا    محاا   يلمصااه   ي اام تبما اا  ااا  عل  ي ع يراا ، عه اا ي  بم ساا  

التخصص وتءسي  العمل، ا هارة ا تمييزة، ميدراو متخصصيين لإدارة ي بمحا    يا    ير  يم ز هذه يلم م   : 
 .1والتكرار  وارد الاشرية، وضو جداو ، مشا ل   مجا  العيقات الإنسانية، الأعما  تتميز بالروتينيةا 
 لمنظمة في ظل مرحلة مابعد الحرب العالمية الأولى : ا./2

 ي اام ساا بت   تااا ي   0800الءييرن العشييرين    ميياا   حر يية الإدارة العلميييةيراا يم ز هااذه ي ت اا  لهاا ع
لاسيالي  سابم ميس  م اث عكازت م ا  أب ا   بإدارة ا يوارد الاشيريةهبم  س  خص ص  يإ مم عس ت يإ يعل  ي بمه   

   بمع   م   يره عيت ي ع ير ين  تتم  م   ي هفا ي صه م   تا يت   يعل يلم يع  ي  ش ي  . علمية
  .  ي ع    زت ل يإفبم  ،يره    ع ير  عتريت ي  يم  افوافز ا اديةسبم ميس   -
   .د يم ي ع     بمع   م   أعل  ي  س ئ  دراسة وتحليل الومائا -
 .يلمبمع ت   ا ف   أ يم ي ع    تا ي  يدف    تخاذ الءراراتإمشار ة العاملين   متري  تب   يإ -
 .طرين يلمهبم  ت  -
 .  بمع   م   أعل  ي  س ئ  د يم ي ع    دراسة وتحليل الومائا -

                                                           
  . 31ص.، 3112د وا  المطبوعا  الجامعر  ،  الجةاةر: ،10.ط. تنمر  الموارد البرر   مرنه سعرد،  -1
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 ه يراغ ع اا لا   يعل يلما يع  ي  شاا ي    قسيي  ايتصدن كا   الاسيياطة  هاذه ي ت ا   وميفية التنظييي يرا يم ز  -
ك فت  بمص   ل ف  ي بم ل  ،ع ه س يإ يعل  ي بم ا    ك  ي  ل ئ  يلمعتامل تعا لج يرات طا   يإ يعل 

   .يلم كزي  ي بم  ع      سر ت ي ل    ير   ي ر   يله ير ،يد  ع،   يعل يلم يع  ي  ش ي  
 .خبم  ع ير      ي بمع ين ك ن مت ط يا يإالتوميا  -
 .ا تخصصينتا ن م   يم إدارة ا وارد الاشرية  -
 بم  م ا ، ي بمامعي ، يديرات ي صاه م ، ي  م يا   بم ل ا   ي  م يا  يإزخبمص ع   يعل يلم يع  ي  ش ي  ،بم    -

 .ي صح   
 بم  م اا    ع اا ل   كاا  يرصااه   ي اام أصاا حت ت يماا  كاا  ي شاا  ن يإمهييور لاقسييام ا ييوارد الاشييرية  -

 . بم  م    ي ترع ه    ي بمع       يإسا ن كز يلخمير ت يإ ذ ك يرت خلال  فش م ير ي 
 .   ممل ي ا   ت يلمبم صص  تير يا  بتدري  مدير ا وارد الاشريةهبم  س يإ 4741 -
   .دت مش  ك    هبم ت        تكثيا برامج تدري    إدارة ا وارد الاشرية 4747 -
  .  ك ج يرت ي ش ك ت ي ا جل  يد هزل ي ا ير   إدارات ا وارد الاشريةيرت   فش م ك ج 4711 -
  .تتر   يلمه س ، ي اف مل   ي بمر ج تبم        أن يلمشا  ي ذ  صمعبمغ يلمه      هذه ي ت    -

 :  /.المنظمة في ظل مرحلة ما بين الحربين 3
خبمصااات   ته ااا   ي ع ااا     يعل يلمرااابم ميرين  اااا  ي بماااا يت يرااات   ي ااام مصيييالم ا سيييتخدمين  تاااا ي  
ت  اا ع  4781،    بم  م اا  ، ااا   اا يفين ماا ل ته اا   يمحياا   ي صااه م   اا عب يلخاامير ت يإ مبمهاا ميإ  أ  اا تت 

 مم عس ت   يعل يلم يع  ي  ش ي  ع    ك ن يع    تر  يدع ي   ي ذ  يا ت   عه  : 
:  ك فاات تشاا   هااذه ي راا لات يلمع  يراا ت ي  ئ راا   ماات بهييا حتفييا تصييمي  سييجيت العيياملين والإ -

 بمحاا ق ز ع اا ، ف م اا  ي  ل فاا ، ي بماامع  ي اا ل ف ، ي   اا  ي صااح  ،تا ع يد يم ي عاا ير ين ير اا  تاعياات يإ
 ي  ل ف  .

 .1يد يم يلمه فب   يعل  مي ل يد  ع، يرت  لات ي بم ل  ،تر ي  ي ع ير ين ذ  -
  ، ككن إستخيص الأي : ومن قي  قي  تارقنا لهلا ا ال

  ماين نجام ي ام ل يد ع   ا   ععات  ع  بمها   ،  ه   ك فت يةزيئا   ع امل كا  ي  عام مات ي ه ا س يلم سرا 
  ي بمحاا ل فبم  اا   بمااقدج يلم سراا ت يد ع   اا  تعااا ع ي فلاسااف  ي  اا  ف ين   سماا   ي بمفاااجي بمه اا   ي ااا  تااا يت 

                                                           
 .33 .، صمرجع سبو ذلره مرن  سعرد  ، -1
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ي ذيت ك ف ي يه شم ن  ل  عل ي بمخ اج يرات أ ا   صالاا يلخ ا  يلمهام    عه صا  ي خاج يلم ت اا   ك ا  كا ف ي يه شام ن 
 ي اا  ي ل م ا  أعفي زلماههم ي ع  ا   ي عتا  كقسا ض  بمتاامس ع ا  هاذي يرا  ع  م كا  يإ يعل ي ع   اا  تا اا هاذه ي ه ا  

     سر   ي ذ  يرت خلاله  له ت أ لى   ي ع ي بمح ل  يخ  ي بمه   ، 
التءيييدم ترااا ا  م  اااغ ي تااا  ل يرااات أ ااا  لاداة ك فاااغ  خااالال عاااترل ي ااا ب ي ع لم ااا  ي   ف ااا  كااا ن يه ااا    بمخ اااج  

يرههااا  مااار فبمت ااات هاااذه ي فاااا ل  لى يةزيئااا   بمرااابمف م  ،    الااا ن ذ اااك والتايييور والنميييو والتكييييا التنظيمييي 
 ير يم   يره    ي م س   ف ه    يلما     ي ت  ير  .

 1041-10 92لمطلب الثاني: وضعية المؤسسة الجزائرية بين  ا
ع يااااا    ف ف ااااا   ته    اااا  بح ااااث تم تمميااااام ي ع اااا  ز تااااا يفين  0810سااااابمتلال شااااهمت ي رااااه يت يد لى  لإ

،    1له   ا ف ن ي  ل فا  ي ع  ير ا  ي اذ  يعبمار  ا ف ن  يمام تع ا   اغ يلم سرا ت يةزيئ يا   0811ي ف فر      
فبمتاااا ل أساااا  ب تراااا ج  هاااا  عااااترل  0892-0890عااااترل ،   اااام تعبماااار فبمه اااات يةزيئاااا  أساااا  ب ي  ج   يطاااا   0892

أسا  ب  ميام تبم رام ع اغ عاا ل يلمشا عك  ي ع    ا    ترا ج   لىي  طه   ي ع  ير ا  يرات أسا  ب تت  ام   يلم سر 
شاتريك  . يرات   ذ ي ت يعيت  ي     ا   هاذي يرا فص م  اغ ير  ا ق ي بمرا ج يإ يلم سر  ي  طه   ي ع  ير    يلمر ب    

   سا   فبماا ق   هاذي يلما ا اذي .شتريك   ما  ل ته ا   ي علا ا ت  اين ي ع ا ل  يلمراجيت هذي ي ه  س يإ أهمي 
  لى  اع   ي بمه      يةزيئ  خلال ي فتريت ي بم     : 

 0815-0810مرحلة التسيير اللاي -0
  0892مرحلة التسيير الايروقراط   -0
   0892 - 0890لاا   فاة لاسلوب التسيير الإ -3

  1071-1092أولا: الفترة الأولى 
  4711-4711 ااااا م بمين : ير م ااااا  ي بمرااااا ج ي اااااذيتي يرااااات  4701-4711يرااااا ت يلم سرااااا  يةزيئ يااااا    عاااااترل 

 . 4701 يلم م   ي   ف   ي بمر ج ي  ج   يط  
  1095-1092/ . مرحلة التسيير الذاتي 1

مبم امت م  اغ يةزيئا    بمصا  ي  يةزيئ يا   أ ل ته ا    سرا  يإيلمبمرا ج  أ ل أسا  ب  يعبمار ي بمرا ج ي اذيتي
 مبم  عهاا  أ ل محااا   بم   اا  ي بمخ ااج م اا  يلم سراا ت يةزيئ ياا  يراات ي ه م اا  ي بمه    اا  ساابمتلال  ك اا  يمااات اااميل يإ

                                                           
، 3103دارالهاد  ، :عار  ملرلا  الجةاةار. قانو  العم  و تنمرا  الماوارد البرار   بالمرسسا  الااناعر رابح توا ور ،  -1
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 يعبمار لى ته ا   يررابمت  أيات  ها  أت امل يرات طا   يلمفت   ي بمه    يرت س  يلم سر  يلمرابمع  ل   ي بمرجي  بح ث 
 يلمرج ن     سر  تففره  .  ه  ي ع  ل يةزيئ ي ن 

م   أفاغ  ترا ج ي ع ا ل ي اميمت يط     هشاقل  يلمرابم   يت ي ام  أس  ب ي بمر ج ي ذيتي  يع   مح م ي ر يم     
 يع عاغ م ام ي  ا ا   ات أشاهه  تفاغ   م كا  سات   ي صاه م  ك ا  مصا    ي زعيما  ت  ا  1ه  ه  يدع   ا ن  

فبم اااا س   م  ااااغ هاااا  يإماااامي،    ه اااا ،  لمهشااااق، ،  ي ااااذ  كاااا ن ع  ي ع اااا ل   عم اااا  يلمراااا   ين يد  فاااا  يراااات 
 2تع  ف  ت  ير ر ل ذيت  ، يربم  ع  ي هش     ك   ممل يرت هذه ي  مميت   .

 مبادئ و السياسة التنظيمية في ظل نظام التسيير الذاتي .أ
 3أهم مبادئ نظام التسيير الذاتي :  (.0

   .ط ع يلخا  ي ع ير    بمص       ممل يإفبم       سبمتلال يإطت ا يإ -
 .سبمتلال يإ يع     ممل يإفبم     ي م يبم لى ي ع  ل تر جه  ذيت    عا ي ت يفين يلمرا ل طت ا يإ -
 . بما ي ي ص  يلمت عل   م     يإفبم     م   ي ع  ل  عم   يخ ت  ي  يدعزا يمحيتت   -
 طمياام يدساااا ي فع  اا  ي ااام تاااه   ي بمراا ج ي اااذيتي ي صااه م  مااات ط ياااا ه ةاا ت يلمبم صصااا   يلمبم   ااا    -

   .ية ع   ي ع ير    ع  ل ،ةه  ي بمر ج،يلممي 
 (. سياسة تنظيمية في ظل التسيير الذاتي : 2

  .     ير كزي    ي بمر ج  ي بمع ين  ي       -
 .ن تبمه   ير  ي بم  ه ت ي م    أس  س  يلم سر  يرت مل       -
 .ي  ص ي  يرف  ا  م   فش   يلم سر   -
 .فا يا ي بم  ه ت ي ر  س    -
 .شتريك  عا ل يديمي       يإطخت  -

   

                                                           
المرسساا  الوطنراا  للكتاااب ،  :الجةاةاار . والتجااارب العالمراا التسااررر الااةاتي فااي التجرباا  الجةاةر اا  مومااد السااو دي ، -1

 . 024 .، ص0422
د اااوا   .الجةاةااار:10ط..  0421-0423التجربااا  الجةاةر ااا  فاااي التنمرااا  و التمطااار  طعباااد اللطرااا  بااا  أكااانهو ، - 2

 . 32 .، ص0423،المطبوعا  الجامعر  
 .00 .، ص مرجع سبو ذلره عبد اللطر  ب  أكنهو ،- 3



 الفصل الأول: الإطار العام للتغيير التنظيمي.  
 

114 
 

م يراااا   81111ير سراااا  ت لاااا  ماااا يي  811   841عتاااام  اااامع ماااام  يلم سراااا ت   هااااذه يد فاااا   ااااين  -
 ي بمر ج ي ذيتي   ئ  م   أس ض ط   ي ع  ل يرر      ي بمر ج يرات خالال ه ةا ت يم عسا ن مات ط يتها  

 .1فش ط ، 
 ب. وضعية نظام التسيير الذاتي : 

 (. الهيكل التنظيمي   : 1
ير اااني م ااا  ير ااا  ئ يلمشااا عك  ي ع    ااا   4718يرااا عض  11تم  اااا  ه اااا  ته   ااا   ي اااذ   ااا م  اااغ ير سااا س 

 ي بم     ي ميمت يط    ع  ل  يخ  ي بمه      أ هزل ،  ك ن ف ي يله اا  ي بمه   ا  ه يرا  ع ع ا  ي تا يعيت ير كزيا   
   ي  ااا    ي ت ااا  ل يلمراااجل    ير كاااز ي تااا يع  يلمااامي      لى يدساااف  يرااا    ااا صااا  عل يرااات ي ت ااا  أ  يرااات يدم ااا  

 .2 عئ ا ةه  ي بمر ج (، عا ن شا  ي بمر ج ف مغ ه ين
 (.هيئات التنظيم في ظل نظام التسيير الذاتي:2

سا ا  يإشا ي  م ا  ير ا  ئ ي بمرا ج ي اذيتي    لها  تعبمر ه ة ت ي بمه    ه ة ت يربم صص  م   شا  ة ن تر ج
 3  م تبما ن هذه يله ة  يرت : 

: تعبماار يله ةاا  ي ع  اا   يخاا  يلم سراا  تبمافاا   هاا س يلخااا  ي بمه  ياا   ي اار يرم ي رااه   الجمعييية العاميية للعمييا   -
  لإفبم  ،  ك   تبم لى يره   ته    ي ع    ت  ي  ي  ل ئ   يلمر     ت  تهبم      ا ي ع  ل .

: يبماا لى يرهاا س ي بمه اا   ي ااميخ       سراا  بح ااث يتاا ع شاا يم أ    اا  يد هاازل  يلمعااميت    طاا ع  مجلييس العمييا -
ي اار يرم ي رااه   يلمعاام يراات طاا   ية ع اا  ي ع يراا    ع اا ل، يراا  تت ياا  م اا  ي تاا  في ي ا ي اا  أ  يربم سااا  يد اا   

  . جك   ي ي   مر زت يلم         ي  يلممل  يهبم    ي ي   ةه  ي بمر
: يبمااا لى يره ااا  تع اااين عئ رااا  لمااامل ساااه  يرااا   يراااين كااا  ي  لااا ئ  ي بمرااا ج  يخااا  يلم سرااا  ع تااا س  لجنييية التسييييير-

 معيساا  ي تاا يفين يمحياام ل  بمه اا   ي ع اا   تلاا  ي راا زت مهاام   ياا  كاا  خااا   ته اا    يلمشاا ك  يلما  ماا  م اا  
   .بح ث ي أض ية ر ت ي م تعتمه  ةه  ي بمر جع ئ ا ةه  ي بمر ج يبم لى يرر      ي ت   ل .يرربم ل يإفبم   

                                                           
 .،ص0444د وا  المطبوعااا  الجامعراا ،.الجةاةر:قتااااد  ساات لالر  المرسسااا  العمومراا  ا إأولراا  وأخرو ،ساعرد - 1

31. 
2 -Mohamed tayeb nadhir , l’argriiculture dans la planification en algerie (1967-1977) . 
1 977,  alger : opu, p. 140. 
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: يم اا  ساا ا  ي م  اا   يخاا  يلم سراا  عهاا  يرااه  م اا  يلمراا  يل  ااين ابم اا  ي ع   اا ت  تا يراا  يلخااا    ييديري -
ي ميخ  اا      سراا  يراا  يلم ااا  ي اا طني  يتاا س   ل فاا  ي بمراا ج ي  اا ير  يراا  تا  ااا  اا يعيت ةهاا  ي بمراا ج    ااا 

  يرت ط   ي   ي  يلما   .ي ع  ل، ع لممي  يعين
 : (. وضعية العمال 3

ك فااات ير ااا  ئ ي بمرااا ج ي اااذيتي ت تااااز خ صااا  م ااا  ي ع يرااا    ير ا بماااغ   سااا ئ  يإفبمااا    ك ااا   اااميه  ماااا  
مبم ا عه  أصاح ب ي تا يع يرا   اا  ي  تا  ي ا ير ا   يإ يعل إ سبمف  ل يرت ي ع ئميت،   ما م لها    ع   ي بمرا جيإ

  أ هاازل ي بمراا ج  يخاا  ي بمه اا  ، ع  ع اا  ية اا م  كاا ن يراات أهاا  ي تاا   ي راا ئمل   ت ااك  خبم اا ع مماا  ه   لهاا    
 ي م ت عث ع ا ية  م    ي بمع  ن  ي بمل يرت ،    يا ف 

 ام نجام  عااب ي ع ييرا  ي اام  ام تاا د  سا     م اا  أ يم ي عا ير ين ك  صاا يم ت  ي بما ت يت فبم  اا  سا م ي علا اا  
 .1مبم  عه  كق ج س ا ل يةه   ي  ج   يط  م  ه      ين  ي ع  ل  يلممعيم  ر   

 :1071/.مرحلة التسيير البيروقراطي 2
يةزيئاا  يفبمت اات يلى تج  اا  أخاا ل  هاا   هاا م ي ااههم ي  ج   يطاا   ااين  ه  م شاابم ي اام  عام تج  اا  ي بمراا ج ي ااذيتي 

 ك هع    ميم ز هر        سر  يةزيئ ي   .  4711-4701
 أ.مفهوم النموذج البيروقراطي وخصائصه  :  

 (. مفهوم النموذج البيروقراطي: 1
، ع  ا  ا  يرشابمت   Max Weber بم  م  يدلم ي ير كا  يار يرصا   ي  ج   يط     م  غ ي ع لم يإ

أ  ي  اا ن ي عاا تم ي ااذ  يه ساا   Burusأ  يلمابماا   أصاا ه  ي لات ااني   Bureauيراات ي ف فراا     يإنج  زياا  
ك  اا  ي  ف اا  يدصاا   عاالم ي ااا   ية اا   ااين ي ا  بمااين تعااا   هاا  يرصااا      crotioيلمه  ا   يةاا ه أيراا  ك  اا  

 ج   يط اا  تعاااني مااا  يلما تااا   تراابم مس هاااذه ي ع اا عل  بمع اااج ماات ي اااا   طااا  يلما تااا   يلماا لفين   ي  ااا ل 
يلماميخ     صا   خابملا  سابمع   ت ي شا ئع   لهاذي نجام ي عميام يرات يإ   م ما   هاذي يلمفها س 2ي  بم  م   

مبم ا عه    ج   يط ا  إ    يئ ا يرفه يرا  Warren Bennisقيدم وارن بينسخص ئص ي ه ا ذ  ي  ج   يطا    ام 

                                                           
   .00.، ص 0421مرسس  اعبواث العربر ،  :سمرر لرم، بررو  .، ترنرو  الطب ا  في الجةاةر مغنر  اععرل، -1
 . 4-2 .ص -ص، 0423دار الكت  الجامعر  ،  :ا سكندر   ،0ط. .البرروقراطر  الود ا مومد علي،  -2
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 بم  م اا  متلاف اا    كآ اا له اا  ي بمه   اا  ي ااذ  يهراا يرع اا  أم اا ل يلمه  اا ت يإفرا ف     يعبمااره يراا كا  يار  ي 
 .1  ي بم ل    ه  ي ه  ذ  يلم  ي   ي بمه    ي ه  س  ي م   يمحي زلي بمه     ت   غ ام ك  ص ع ي ر ا ل     
 2( . خصائص النموذج البيروقراطي : 2
  : مبم ااا عه ف  يرااا  ير ت اا  يرااات يلمااا ؤ ض  يلم ؤ سااا غ م اااث يبمااا لى ع اااغ ي ااا ئ ا يلمه صااا  ي ع  ااا  إتسلسيييل سيييلاوي

 يلمربم تت ي مف    يا ن تر ر  ي بمه    يإ يع    ئ  م   أس ض ي ا  ي ف    .ش ي  م   يلم لفين  يإ
 : يعااني طمياام يرهاا طا ي صاالام  ت ي    بماا   ي  سم اا  ي اام ياابم  تءسييي  العمييل عليي  لاسيياس التخصييص الييوميف

 .م  ل طميمه  مت ط يا ي ت يمم أ  ي ت يفين أ  يدف    يإ يعي  
 لى مام يرا   لى مام يرا   شا ير    : أ     يمم   بما  ل الوميفة وواجااته نظام من الءواعد يحدد حءوق لشاغ

   .طلاي يلم  ش لس  ه  ز بمع    أ  يإ  يرع عبمغ يا ن 
  :تفترفي تمعي   يرر ت     ئ   م   يلخريت نظام من الإجراوات يتعلق نوضا  العمل 
 لخصية   العيقات بين الأفراد داقل التنظيمات والتنظي  الرسم  يال 
 قتيار ا ومفين وترقيته  عل  لاساس ا  هيت ا هنية .إ 

 قتصادية الجزائرية في ظل تطبيق نظام التسيير البيروقراطي : ب.وضعية المؤسسة الإ
 (. أهداف  التنظيم الجزائري في ظل نظام التسيير البيروقراطي : 1
يرات  التنميية الوطنيية لإسيااتيجيةهبم ت ع غ يةزيئ  م   صا  ا  يدهامي  ي ع يرا   ل  عترل ف  س ي  ج   يط    

 :  3خلال 
 .مبما عيت يد ه     خ ص  يت ل ي صه م  ي بم س    م    ت ي بمقير    لإ -
مبما عيت تلاا    ع   ا ت ي  ها م  ترا ج لم يك ا  اااا ت  طه    مي   مت هذه يإي  سر ت يلم عث  -

 .ي بمه    ي  طه   
 بم  م ا   عا في ففراه  يرات  بمصا  ي   يإيلم سر ت ي  طه   ي ع  ير   ي  ك زل يدس س     بمه    يإ مبم  ع  -

 .خلال ت ني س ذ  يرهف     بمه    

                                                           
 ،نمب  م  الممتار  في ا دارة العام  لعالم العربي.،تر مرلفا  للاسركر  في ا دارة العام ألبر  را د و آخرو  ،  - 1

 .002 .، ص 421معهد ا دارة العام  ،  :الر اض 
موا را  موجه  لطلب  السن  الاالا  إدارة  ، "ا دارة العام  الم ارن مطبوع  في م راس "عركري عبد ال ادر سعرد ، -2

 .42 .، ص3102/3102، تماة إدارة العام  ، عام  
 تطاور المرسسا  العمومرا  الاقتاااد   فاي الجةاةار و  تمرا  تطبراو الوكام "ب  عرسى ب  علر ، ع تاوني عباد ال اادر،-3

 . 21 .، ص 3102 ،20ع. ،13. . م قتااد  ا بواث مجل  المنتد  للدراسا  واع، "الراكد
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 .مبم  عه  همع    مم ذيتغ م ز ي      إ  لىيلم سر  ي ع  ير     له عي ترك ز م    -
  .مبم    م   يدس  ب ي بمت  م  ي بم ت ئ    ته     تر ج يلم سر يإ -

 
 سياسة التنظيمية الجزائرية في ظل نظام التسيير البيروقراطي : ال(.2

 .ه  ه  ي م    م    ا ي ي ع س  -
 .شتريك      سر ت ي ع  ير    اف م ي ا    يإ -
 .ي بمه    ي  طه     ط ع صلام ت يربما عل    -
 .تج ه ي ع لم يلخ ع    تت  ص ت ع    -
  .يلم   عل     م  يرت ي بمقير ه ت ي ش ك ت يةزيئ ي  يد ه    ي ع ير   زةزيئ  -
 .ت يك  ت ك جل يرت ي بم  عب  يإصلام ت يلمبما عل  -
 م  ااا ت  بم اا بمصاا     يإ بمصاا    تا اا    م  اا  ذخااذ م اا  م تتااغ م   اا  ي  هاا م يإعااا ن ي تااا ي يإ -

  .ته  ي   ستريت    
  .سبمخلال ي    يت ي  طه   ي ع   م    -
 .ابم ف    هبم  ت عث  ا ي صه م       -
 1. عث تا ير  يرهر    ين ي تا م ت  -

  1041-1071شتراكي للمؤسسات الجزائرية ثانيا :  الفترة الثانية أسلوب تسيير الإ
ياامي      ي ااذ  أخذتااغ يةزيئاا   ميياا  يراات  اا  يرم طاا ي  ا  ماات ير  اا ق شااتريك   هاا  يلخ اا ع يإك فاات يإ

أيات  هات يةزيئا  ترا جي  4704شاتريك    فا ع ر  ا ن ي بما  ا ي فع ا    ه ا س يإع2 4701  م غ ير   ق  4711
تا  ااا شااتريك  ير  ع اا   ااغ  ي تصاام يراات  عيم هااذي يلمااههم يلما ااا شااتريك   كاا ن ير  اا ق ي بمراا ج يإ عتاا     ااههم يإ

ي ع اا ل   يإ يعل  ي بمراا ج بح ااث أصاا     شاا يكشااتريك     تراا ج يلم سراا ت ي ع يراا   يلمبملاا ت ير اامأ يلم اا  ئ يإ
فبمااا ئم   لىمبم اا ع أن يرشاا عك  ي ع اا ل  يإ يعياااين   ي بمراا ج  اام ياا    إ3ي ع يراا  يرهبم اا   يررااجي   ففااا ي   ااات 

                                                           

 
 . مجلاا  العلااوم الانسااانر ،  "أفاقهااا المساات بلر وقتااااد   الجةاةر اا  مرا اا  تطااور المرسساا  ا "،  باا  عنتاار الاار م  -1

 . 014 .، ص3113،  13 ع.، 12 . م.جامع  مومد خرضر بسكرة 
 3114،دار الفجار للنرار والتوع اع  ،10.ط. الاقتااد والمجتمع والسراس الدول  الجةاةر   الود ا  عبد العالي دبل  ، - 2

 .022، ص
 ماةلرة ماجساترر فاي علاوم،  "أةار تهررا  المرسساا  الاقتاااد   علاى الاقتاااد الاوطني "أمر  عبد ال ادر علرواش،- 3

 .22 .، ص 3112للر  العلوم الاقتااد   وعلوم التسررر،  :جامع  الجةاةر .رالتسرر
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هاااذي ي ه ااا س  مااا  ل ته ااا   ي علا ااا ت  اااين ي ع ااا ل أهااامي    ااامل  ي ااابم  ص يرااات عاااا ل سااا ا ل ي  ج   يط ااا   يرااات 
 .1يلمرجيت  

 
 (. مبادئ وخصائص النظام الاشتراكي 1

   .ي بمع  ن  ين ية    -
 .يلم ا   ية  م     س ئ  يإفبم    -
  .سبمخلال  ك  أس   ي  ج   يط  ف ذ يإ -
    .  ذ ي ت يعيت ير كزي  ي بم ا   ي ش ير     -
   .ي تل م م   ي ف ا  -
 .س  س  يلم سر  ير  ه  يرت ط   ه ة  ير كزي   يممل   ي  لا   -
ك فات  ااع    : 1041-1071شـتراكي (. وضعية المؤسسات الجزائرية خلال فتـرة التسـيير الإ2

 بم ي :   كتبم  ز   يلم سر ت   هذه ي فترل 
 .2م ير  يرهبمم  يررج   أن  يمم  لى يد جيرت اع   العاملط ي   -
شتريك    يإفبما   بح اث  ا  أن تاا ن ي  ماميت ك اجل ف  س يإلرو  العمل و متالاات طميم تم  -

سابم  يع   ام سبم ميس تته  ت يربما عل   بم عا ت اا    تبما ا   طا عيت  يام م ير ا  تبمزييام كف م،ا  إإ
 3.ي ع  ل   طجهبم  س  ه   ي ع  ل  ي اف مل  ي بماه          ف  يلم ي  تبم  ز هذه ي فترل زإ

ع هاا  عتاام تبم بماا   ز ش صاا   يلمعه ياا   4ساابم   عير ااك ي م  اا  عتاام ت  اات ي م  اا  يإليياا ية ا  سسيية الإ -
ماامل  مااميت  ي ع يراا  ع هاا  ك هاابمم  يررااج  تبملاا تساابمتلال يلماا ي أ  عأسم لهاا  يراات أيراا يل م يراا  عتاام  يإ

 .  أن  يمم 
شااااتريك  يراااات ير  اااا ق ي بمراااا ج يإ 17خبمص صاااا ت  يرهاااا س   ااااا يلممي ياااا   عااااا     اااا  ل   اااام تم طمياااام  -

    سراا ت  ي ااذ  يا اات   طمياام  اا ييرم يدفشااا   ت ساا عه  يراا   ااا  يرشاا  ي ي تاا ف ن يدس ساا  
  .   ربم ميرين   م ل

                                                           
 .322، ص .0443المرسس  الوطنر  للكتاب،  . الجةاةر: أس  علم النف  الاناعي التنظرمي، ماطفى عروي -1

2- mostapha boutenfouchet , le socialisme dans l’entreprise .1978, alger :édition s.n.e,p39 
،  د.س. المرسسا  الوطنرا  للكتااب،   :الجةاةار،بو باور اععرر .تار .جتمااعيمواولا  في التولرا  ا  سفرر ناجي،- 3

  .40.ص 
  20ص. .مرجع سبو ذلرهب  عرسى علر ،ع توني عبد ال ادر، -4
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 1 .يد  ع   ا  يرش  ي يلخا  يإ       بمه    يلم سر ت -
 .م   يدف    ف  س يلم كزي   ي  ص    س ا ل -
 81-01لهاا ع  اا يفين  طه اا     اا ل ملا اا ت ي ع اا   ي اام ت تاااز م اا  ي عمي اا   عتاا   لأيراا   4701  -

 81.2-01 يدير  يلمبمع ا زلممل ي ت ف ف    88-01  ص ص يرفبمش   ي ع    عت   لأير  ع   
 3 .ع   يرفه س يإسه س   ي هبم ئم ير  يرفه س يرا عآت يإفبم     يرت ي ه م   يلم     -

 نقد تجربة التغيير في هذه الآونة  :  ثالثا
  تم أكمت ي معيس ت أن ي بم     ي الاس ا   يةزيئ ي   بمخ ج عش ت فبم    : 

م ااا  يإصااالام ت يةزئ ااا     شااا ك  عتااام تهصااا  م ااا  يديرااا ع ذيت طااا    ي فاااني  يإ ااا يميت  عتاااا    -
  يمحي اا    اذي يعبمرها  ي   ماث   ب ل ية يف  ي ر  ك   ير   تع ير  ير  يلمش ك  يإ يعي   عازل مات ي   ةا

يدساااابم ذ ي اااامكبم ع ير ياااازق ماااام ن أ اااا  يإصاااالاا   هااااذه يلم م اااا  يعاااا ي يراااات  صاااا ع  ساااا   عي اااا   لى 
مبم اااا   م اااا  أساااا  ب يلمشاااا عك    م   اااا  هبم اااا س إصاااالاا  هاااا م يله  كاااا   يدف  اااا  ي  سم اااا   ماااامس يإيإ

 4  .ي بمخ ج
ا يعاا ت   اهاا      ييراا  ي  ج   يط اا  ي راا      ي اام أ ت  لى تتهتاا  ي   ةاا  ي بمه    اا   يإ يعياا  فبم  اا   بم  -

 5 .ية ف  ي بمه      ا  ب  ستريت     يرش عكبم غ  ين يإ يعل يلم كزي   ي لاير كزي 
فبمشاا ع ي  شاا ل  يمحيراا      هااذي يراا  أ ل  شااتريك    لى أن لهاا ت دت عاا  ساا     ير اا  ز اا ا  يراات لهاا ع يإ -

، 111عتف ي يربمزييم   عم  يلم   فا ت   خات   له ع يرش ك  س س  يرهه  ،   سبم  م ي عميم يرت ي ع  ل إ
 .6℅ 1ععب ي ع   ، م  ت ي ففص ل  ℅ 1ل ، ع يلمبما   ي خ  ب℅ 41زلمة  تاعك ي ع   ، 01

 
 
 
 

                                                           
 . 24.، ص  3112دار الفجر للنرروالتوع ع ،  :ال اررة .التنظرم والجماعا  سا  الجرلاني،- 1
  .40.ص . مرجع سبو ذلرهرابح توا ور  ،  -2
 . 421.ص . ذلرهمرجع سبو عبد اللطر  ب  أكنهو، -3
ص ،3102،جسااور النراار :الجةاةاار.تجارااا  الود ااا تجارااا  الكلاسااركر  وا التساارررالعمومي باار  ا عدنا ، مر ااةل 4

.042. 
5- Ahmed zessari ,"la decentralisation . enjeu de rapport cartel local" ,revue 
marocod’administration . renald,n0. 2,1992,p.8. 

   .33 .ص .مرجع سبو ذلره وس  سعدو ، -6
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 نستخلص من خلال دراستنا لهذا المطلب أن : 
ف اا ي   فاا ي  ي بمه   اا   سييوفيايالليياا   الإنمط الييلى إساابمتلال كاا ن ي بمه اا   يةزيئاا   يراابمهم اااميل يإ

قيمييية مسييي ولية  تم اااا ض  بنييياو قيييي  تنظيميييية وطنييييةي اااذ  خ فاااغ يلمرااابمع     عااام يرااامل لهااا ت  عي ل يةزيئااا    
ت  هااات  0892ي ااام ك فااات يرمم ااا  يرااات طااا   ه ةااا ت ابمصااا   يرت ااامل  بم  هااا ت ير كزيااا ،     اليييلاي التسييييير

   ،ي بمه ا    ك اا ل  بمه ا   يله اا  ي  سما      سرا ت يةزيئ يا  عت ه   فلسفة التنظي  الايروقراط يةزيئ  ا  
 هاا  يراات أهاا  يلم اا  ئ  لييرا ماييدلا الإلى  ساابمهمت  أياات  4711-4704ليياا يةإرؤييية ت  هاات يةزيئاا  ااا   4704

  خ ض ي ت   ية  م    يخ  ي بمه     ه  عؤي  ي م   مت    يرمعس  ي علا  ت يإفر ف   ، 
  ئ ا  م ا  يره ا ع اا ا يرا ت   ( vision carré)بالانغييق تتمييزا فات دت عا  ي بمخ اج   ت اك يا فا  ع

ز بم ميم ي بمه    ي  سم  ي ميخ   عت    ن ي ه    لى ي   ةا  يلخ ع  ا ، عا  بمخ ج ي اذ  مام    ت اك ي فاترل كا ن 
 يما ل   يفا  أخا ل ير ا  ي بمهرا ا  ي     ا  ي تاز  م    عام  يمام يبم  ا    ي بمرا ج  ي بمه ا     ن ير تغييرا جزئيا

   ت  غ  ك ف  ت ي بمهف ذ ي ع    ت  ي بم ا   ، 
  ت ااك يا فاا  يمااات  ع  مهاا   لى ماامس   اا   خااريت عه اا   تته اا  ماا ل م   اا  فإلييكالية قءافيية التغيييير 
يبما اا  يديراا  ف اا ي    تا  ااا  بمخجي،اا   لهااذي يصااع  ااا ض    اا   مياامل ك اا  يراا  ي بمخ ااج ف اا ي  بمااقخ  يةزيئاا  ف ماا 

 عمس      ط ق يبم  تعزيز دت ع  ي بمخ ج  مامس   ا    هام  ا م   بماا يت يره  يرا  ي تا   يةميامل م ا  مرا ب 
شتريك   ك ن  شا  ااج ععا ل  هاذي فبم  ا  له  ها  يلم كزيا  م ا  هاذه تا  ع ، ، عبمف م  ير  ي ت   ي  ج   يط    يإ

 ي ع     ، 
يراا  أ ل  لى ي ه ااا   لى يإ اا يميت يةمياامل لمع ةاا   اااع   يلم سرااا ت  ءييةالإجييراوات ا عي  فبم  اا  لهااذه

يةزيئ يااا    اااا  ي  ااا ل يلمه سااا    اااا  يلمشااا ك  يلمبمف   ااا  يرااات خااالال خ اااا لااا     ميااامل  بمه ااا   يرااات خااالال 
 سبمتلا    يلم سر ت   م  ل ه ا بمه  كقس ض  لإصلام ت  ي م س   فبما ق    ه    يلما   ي ت  س . 
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 في الجزائر إلى الحداثة  1041ستقلالية المؤسسات ما بعد إطلب الثالث :مرحلة الم
تجاا ه  مياام ي ااذ   لى ااا  عل ي بمفاااج ااا   تجاا ه ي بمت  اام  يراا   عاا  يإ غفبم  اا    االأ ع ي راا     ي ااذ  خ فاا 

     ي   ل       ي بمه     .يبم      يإصلام ت إ
يراات ي تاا ف ن ي بماا   ه   59ا ييادة  بمصاا   يراات ي بمراا ج يإ يع   صاام ع يراا  ير ااز هااذه يلم م اا  هاا  ط ياا  يإ  

يراااات  اااا ف ن ي بم ااااا   ط ياااا  يديراااام أ  يلمبم ساااا  أ   0ا ييييادة  لهاااا ع  ،ي ااااذ  يمهاااا  أ  تاااامخ      يعل  تراااا ج
مااتريس يلمراا     ت ي ت ف ف اا   م اا  أهاا  يدسااا  بمه اا    يلمبم   اا    ي ميمت يط اا     1ا ييادة ي رااه  ،  ك اا  فصاات  

 سبمتلا    ي بمر ج،  ي بمقس ر  ، تتر   ي ع     
 طاا ع يلم ااا  يلخ  ساا  يد ل  ر  ساا   ماا  ل يله ا اا  يلمتاا عل   ساابمتلا    تراا ج يلم سراا ت   ماا  تم    

ا ي رخ    20-99نظ  الءانون رقي   ميم،  ك    يلمبمع ا  ه  س أسع ع 0898 -00- 98 له ع ي ت ف ن  0892-0891

 ااااا ت    بم ااااا    ملا اااا  يلم سراااا  ز راااا ق   صاااا خ  تا  ااااا  ااااا    ير كزياااا    يمت يطاااا ،يهاااا ي  يلمبمع ااااا  00
 بم ا م ين  كا ن هام  يإصالام ت اا  ن ي بمه  ا  يراا  أ ل  بمصا  يين  يإيلمشا عك  ي فع  ا   اا  يرات يدما ين يإ
 بمصااا  ي   ته ااا   يإصااالاا يرههااا  يرااا يبمع ا   ا ااا  يلم سرااا ت ي ع  ير ااا  يإ  لى ت  هااا ت س  سااا    ميااامل لمرااا ع
 :  ي عه ص  ي بم      ذي سهبمه  ل   هذي يلما  1ي ر ق يلم      ت   غ ا  ي بمه    .

 ستقلالية المؤسسات العامة الجزائرية إقتصادية في إطار فلسفة الإصلاحات الإأولا:
 فترة الخوصصةثانيا:
 المنظمة الجزائرية في ظل العولمة ثالثا:

 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
 -،ص 0442مطبعا  د لا  ، :الجةاةار. الجةاةر بار  اععما  الاقتاااد   واععما  السراسار مومد بل اسم  س  بهلول، 1

  .022-021ص.



 الفصل الأول: الإطار العام للتغيير التنظيمي.  
 

122 
 

 ستقلالية المؤسسات العامة الجزائرية :إقتصادية في إطار الإصلاحات الإأولا: فلسفة 
 بمص  ي  ير   مييا  ا ف ها ت ي تا ن ي عشا يت  ام    ا   ما  لمشاا   ي افا مل  ي  صا ل  ت ني  صلام ت 

 رتءياوالفعاليية والكفياوة والإيرات أ ا  طت اا الإصييح الشيامل أ يم أعل  عا فت هذه يلم م   تربمهم    لى
أهاامي  يلم  اا ل، أه  عااا ل ت تاااز م  هاا  هااذه ي فااترل لهاا ع  صاالام ت   لىيرراابم ل أ يم يلم سراا   ي  صاا ل   لى
تا  اااا يره ااا ع ي افااا مل   ي بمرااا ج  يإ يعل   طااا عي  حاااث مااات كفااا مل يلم سرااا ت ي ع يرااا      طااا ع بمصااا  ي     

 .4711 ير  ع بمه  يلم   ق ي  طني  
 :/.مبادئ فلسفة الإصلاحات 1
 1   ي م تل ت : ستءيليةمادلا الإسبمتلا    يلم سر ت  م  هت   ع رف  يإصلام ت   ل    ن

  .م ي  يلم   عل  ي بمر ج -
  .سبمخلال يلم سر  ط  بمه  ي ذيت    -
  .ط   يرر      ي ر ق -
  .ي بمف م  ير  ي ر ق -
   .ت     م   ت ي ر ق إفبم   ي ر    يلخمير ت -
  .يلم    ي  -
   .ي بما    فبمه   س  س  تت      -
 .ير يم ل ية  ل  -
   .تتل  ت عج ي ع    ي صع    ستريت      ت  ي -
   .يلمر ب    طت ا ي بمه    ي ش ير   ي  بمص  ي  -
   . ت ل ي ت    يلمل ع  -
 .فبمه   ي بمر ج ي ا م  -

 
 
   

                                                           
العلاوم اعقتاااد   و مجلا  ، " ا صلا ا  الاقتااد   وإككالر  البوث ع  الكفا ة المرسساا  العاما "الداوي الررخ، -1

 . 321 .ص، 311413،ع.، 32.م .جامع  دمروال انونر . 
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 مراحل الإصلاحات في الجزائر  ./2
  تم ير ت ع رف  يإصلاا   م بمين : 

  1044 - 1041مرحلة إعادة الهيكلة أ.
 ماا  ل ي ه اا    يلم  عساا ت ي راا  ت  عا اا     فتاا ذ يلم سراا ت يةزيئ ياا  يراات يإعاالاض  تعااني ماا  ل يله ا اا  

 1( ي صااا  ع  بمااا عيت 111/11 ي خ اااا فبم  ااا   رااا م ي بمرااا ج ي اااميخ   عا فااات عاااا ل  مااا  ل يله ا ااا  م ااالا  هشااا ع 
 بمصاااا  ي  ي لاااا     لى ير سراااا ت أصااااخ  م  اااا  راااا   يلم سراااا ت يإعبما  تهاااا   يراااات خاااالال تت 4711أكبماااا    

 .1  بم ات يلمرج ن يرت ي بمحا  ع ه 
 :  1044ستقلالية وضعية التنظيم الجزائري في ظل السياسة الإب.

مبم  عهاا  كفاا ع  بمحت ااا ي افاا مل   تراا ج  يراات   تاام لهاا ت م ييراا   مياامل   هااذه ي فااترل  ي اام يمااات 
 أبه  : 
 بمصااا  ي  ي ع يرااا  يرااات   ااا   ي م  ااا   تااامخلا،    يإ يعل  ي بمرااا ج بح اااث أصااا حت يإط يااا  يلم سرااا ت  -

 . بمص  ي  ش ص   يرعه ي  يرربمت   مت ي م     ميه  م ي  ي بمر ج يإ يع   يلم ي يلم سر ت ي ع ير  يإ
 . ز ي ع  ل  يلمرجيت فسبمتلا    يلم     ي ذ  س ه    طير مأ يإ -
 . ه  م ي  ي بم ا    طميم يرربمت  -
 .  ذ   يعيت  اف مل   -
 .له ع دت ع  يدخا ع ي بمرجي   ت ني يلمر             يلم  ط ل  -
 ي ترك اااز م ااا  ي افااا مل   ي بمرااا ج  ععلاااه تم طميااام يره صااا  ي ع ااا   يد ااا ع  شااا      ااا ل ي ع ااا ل    -

 . ع    ين يلمر      مت ي هبم ئم  ط يئا تر ج ي ع ير  ي  ش   
  .مبم    ت   يعي   تر ج يله  ك  ي بمه      م   مر ب   ممي  -
   .خبم  ع ش ا ت ت  ي  يلمهبم  ت أص حت     سر  له  م ي  طميم يدسع ع    -
 2 .م ي  متم صفت ت  طت ا يرص  ه   -

 
 
 

                                                           
 .03 .، ص3104د وا  المطبوعا  الجامعر ، :الجةاةر.بووث في التغررر التنظرمي وة اف  العم بوفلج  غراث،  -1
 .322-324 ص.-ص .مرجع سبو ذلره الداوي الررخ، -2
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 ثانيا : فترة الخوصصة 
يديرالاك  تيلمبمع اا ز بمها  ل ما 91-90صيدور قيانون  تم    ت يلخ صص    يةزيئا     مييا  ي    ف ها ت يرا  

 1بح ث شم  يديرلاك ي عت عي  0891فيفري  21ا  رخ   23-91بءانون 4711ي ع  ير       يع أيت تم تعمي غ سه  
 .002-85يدير    صميعيرت خلال  4771سه     ذه يلم م  له ميي  ي ا فت ع

ك فات اصصا     :(0885-0899)ا رحلية الأولى   ت م     يلخ صص    يةزيئ   ا م بمين أس سا بمين : ع
ك  فهم ا    يإساتريت     بمصا  ي  يراا ي تا ما ت ااج  بمه      بم ا   ي ف صا   اين ي م  ا   يلم سرا  ي ع  ير ا  يإ

 ي اه زئ اا   يلم ا ف ا اا  ي راا  م  ي بم اا عل  ي بم  ي ،ي صااه م  ي هراا     ي خذيئ اا  ،ي صااه م  ي بمح ي  اا    يتاا  ت 
 ،الخوصصة الجزئية والكليةير ز  ين  أيت00-89مهور الأمر  0889  اتر ف    ي زعيم ،    يإ
ك فاات ،اابم   ااا ا أساا     فتاا  ير ا اا  يدسااه  ي اام أصاامع،  يلم سراا ت ي اام  (0220-0228)وا رحليية الثانييية  

وتسييييير ا رافيييق إعيييادة تنظيييي   يرااات خااالال  الدولييية إصييييح بمصااا  ي   ك ااا  تم طااا ا بحااامل يرراااق   ي ع  ير ااا  يإ
 .3العامة

:   م اااا  أ اااا   ت ل يرشاااا عك  ي تااااا ي ي عاااا س يلخاااا ع     يعل ير ا اااا  يدفشااااا   4الانييييي الييييدوليعع عهاااا  
عتام O.C.D.Eقتصيادي الإ للإنمياو الأوربييةا نظمية أيرا    ،  يدص ل ي ام ترا ا  م  ها  ي ا يرا  أ  تمبم اها  

ي ع  ير   دش  ع أ  ك ئها ت يرات ي تاا ي يلخا ع  خا في طراين م عت يلخ صص  م   أ   ته  ل مت يدص ل 
عع   ا   صاا ص اااز  ت عأض يلماا ل يلم  اا  ل ، يراات ك فات ي لاا   ت ي مساابم عي   ي ت ف ف اا  يربماا ع ل  اااج ا يرلاا  

فبمفا ي يرات عأض يلما ل سابمع  ل ماا يإ    هذه ي         عحص ممل يررا ئ  تبمع اا ز بمها  ل مات يدصا ل   
:  أ ا   ازم  4711ساه  م تمر الأم  ا ت دة للتجارة والتنمية  م عها  5 سج يدص ل يلم  صص  يتهم  طرين

                                                           
جامعاا  قاصاادي مرباااح  . مجلاا  البا ااث،  "الموصااا  علااى الو ااعر  المالراا نعكاسااا  إسااتراترجر  "إ،موااد عرقو - 1

 . 024 .ص ،3114، 12.ع، 12.م.ورقل  
، الااادرة  42 ،ع.المتعلاو بموصاا  المرسساا   العمومرا  ، ج ر 0442او   32المررخ فاي  33-42اعمر رقم  -2

 . 3110سبتمبر  12في 
مطبوعاا  موجهاا  لطلبا  الساان   اعولااى ماسااتر  ، "راا  الاقتاااد  طاارل خوصاا  المرسسااا  العموم "منرا  كااواد  ،- 3

                                               متوفر علاى الموقاع   :    4 .للر  الو ول والعلوم السراسر ، ص :قالم   0442ماي  12جامع   . تماة قانو  أعمال

file:///C:/Users/ncn/Downloads/ الموصا/chouaidia.pdf  
منراورا  الولباي الو وقرا ،  ،لبناا :10.ط.الماما  وأةررا على   ول العاملر  بال طاع العاام ب  مومد  ب  ، -4

 .30.، ص 3100
دار الملدونرا   :الجةاةار.لاى الموصاا إكترالر  التساررر إقتااد   م   قانو  المرسسا  العمومر  اعج  الجرلالي،- 5

 .222 .ص ،3112للنرروالتوع ع ،

متوفر%20على%20الموقع%20%20%20:%20%20%20%20%20%20%20%20%20%20%20%20%20%20%20%20%20%20%20%20%20%20%20%20%20%20%20%20%20%20%20%20%20%20%20%20%20%20%20%20%20%20%20%20%20%20%20file:/C:/Users/ncn/Downloads/الخوصصة
متوفر%20على%20الموقع%20%20%20:%20%20%20%20%20%20%20%20%20%20%20%20%20%20%20%20%20%20%20%20%20%20%20%20%20%20%20%20%20%20%20%20%20%20%20%20%20%20%20%20%20%20%20%20%20%20%20file:/C:/Users/ncn/Downloads/الخوصصة
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ي م  ا  مات  أ عا  يرت م     تصح   ه ا     تا ي ي ع س يرت خلال  م  ل تع ي   طميم   ع ي م    مت ط يا 
 .1أ  فش   يمات أن ي  يغ ي تا ي يلخ ع  شا  أعل 

 2:    و قد تتجسد عملية الخوصصة
 اازم  ط ياا  ير ا اا  كاا  يدصاا ل يلم  ياا  أ  يلمعه ياا    ير سراا  م  ير اا  أ   اازم يرههاا  أ  كاا  عأسم لهاا  أ  -

 .أ  يرعه يين تا عين   ت ف ن يلخ ع  ط عينيرهغ  ص   أش  ع 
أ  يرعهاااا يين تا عااااين   تاااا ف ن يلخاااا ع  ذ ااااك  ط  ع ااااينأشاااا  ع   لىط ياااا  تراااا ج ير سراااا ت م  ير اااا   -

  .ط ي  ي بمر ج  مم عس   ش  طغ   يسا  ص غ تع  مي     أن طم  ك ف  
 الخوصصة في الجزائر  أساسيات./ 1
 3.مبادئ الخوصصة : أ
 يلم سراا ت ي ت   اا      صصاا  ااا ت  اا  يرم    عي تاابم   ا يتاا  تمع  اا   ياابم   يلخ صصاا :م   اا   ماييدلا التييدرب

 ما ير   تتمس  شا  يرل    
 يرت خلال  ا  يرع يج ير ا م   يرت شق   ته   م     يلخ صص  يرات  ها   يرات  ها   حماية مصالم الدولة:

 بمزييراا ت    شااتريت يراات  أخاا ل ي فاا ظ م اا  يرصاا   يلخزيهاا  ي ع  ير اا  بح ااث ياابم   ااا     اا   ااا ن ي   اا   طمياام 
    ع ت   يمحي ع   م   يدسه  خلال  ا

 يإشه ع    ه ع مت صف  ط ي  ير ا   مت ط يا   ملان: الشفافية 
 بم  م    ين ي فة ت يإ  عدم التميز والتفرقة  

 4أهداف الخوصصة في الجزائر ب.
   . بمص  ي      سر تي فع     يإ تا ي  -
 . لإي ي يتتع    يإي ي يت ي ص         يرص  ع  ميمل  -
   .ستر  ي أيرلاك ي م صمعت س  ت  ت س     ممل يلم ا   دع ي  ي شع   تش    صخ ع يلمربم   يت    -
   .طت ا يدهمي  ي ر  س    يلمبم        ه م ي ميمت يط    ا  ن م ي  ي ف  ي  -
   . ت ل ي اف مل يإ يعي   يإفبم         سر ت -

                                                           
 . 12-12 ص.-ص ،مرجع سبو ذلره نفسر   جاج، -1
  33-42م  اعمر رقم  10المادة  -2
 ا نساانر  والاجتماعرا مجلا  البا اث فاي العلاوم ،  "إساتراترجر  الموصاا  فاي المرسسا  الجةاةر ا "،كرما  مباارح -3

 .422.ص  ، 3102، 32ع.،12.م.جامع  قادي مرباح ورقل .
 .424 .ص . مرجع سبو ذلرهكرما  مبارح،  -4
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 قتصادية :/ .مظاهر خوصصة المؤسسات العمومية الإ2
 22:1-05.في ظل الأمر الملغى رقم أ

 11-71م ا  مرا ب يلم سا س ع ا   11  يلم  ل  ذ كمص  يلمش ي ي تا م ت ي م يمات خ صصبمه     -
 يلمبم        يلم سرا ت ذيت ي تاا ي ي بمه عرا  ك  فهم ا   ي را  م   ي هتا  ي ار     را ع يت  ي  لا ئ ، 

 .،ي بم  عل  ي بم  ي ،ي  ه م، ي    صه م  ي هر م،صه م  ي زعيم   ي خذيئ   ،ي بمقير ه ت
 بمصااا  ي  مااات ط ياااا يلم سرااا ت ي ع  ير ااا  يإ ترااا ج تااام عكاااز هاااذي يديرااا  م ااا  مااامس تااامخ  ي م  ااا     -

 .ا يلمر ب  بح ث تم تشا   ش ك ت م  ير      ل  يلم بم ا  دسه  يلم سر ت يصه  
   . ا ي يلخ ع س يم ي  طني أ  يد ه   لىطميم يلخا    يلم   ئ ي ع ير   بمح ي  ير ا    -
 تم طميام ه ةاا ت يلما فاا   هاا س    ا   تهف ااذ م   اا ت يلخ صصاا : يله ةا  يد لى تبم  اا    ي ا يراا  ي اام  -

يا اات   عهاا    ااا     ئ اا  يلم سراا ت  يلمتاا عل ي  م اام ي ههاا ئ   اا   ااص أهاا  ي ع   اا ت  يإ اا يميت 
ي اا طني     صصاا  يلما اا   بمهف ااذ ي اارييرم،  يله ةاا  ي     اا  ةهاا  يلم ي  اا  يلخ صصاا  ،  يله ةاا  ي   ف اا    ااا 

   .م    ت يلخ صص 
  يلمبم       : يلخ صص  تم طميم ط ق تهف ذ  11-71يرت يدير   11م   مر ب يلم  ل  -

 ع تا يلم سا س يمحيام ل  يلمبم  ت ا يير  ا ق تا  اا،   مامي   ئ   يلم سر ت ي ع  ير ا  يلمعه ا  زلخ صصا ،   ممي 
   .زلخ صص  ، ي ش  ي   يإ  يميت  ي ع    ت

تع ااين ه ةاا  يرا فاا   بمهف ااذ م   اا  يلخ صصاا   ي بمشاا  ع يراا  ي اا  عيم ي تااا ي  يا اات   عهاا  ك ساا    ااين  -
 . 11-71يدير   11يلم  ل  م  غي  ير   يلم سر ت  يةه ت يلمعه   زلخ صص   هذي ير فصت 

 2المعدل والمتمم  14-11مظاهر الخوصصة في ظل الأمر رقم ب.
   .يرهه    تمع        صص  له ع -
  ي  بمص  ي .أص حت يلخ صص   زم يرت ي ه  س ي ت ف ي     سر ت ي ع  ير    -
 .48ته   ه       يلم  ل  -
-11 بمصا  ي   ترا ج  ير ي  بمها  م ا  مرا ب يديرا  ع اا  تم طميام   يمام ته ا   يلم سرا ت ي ع  ير ا  يإ -

41. 
                                                           

 الجةاةاري  : نواو خوصا  المرسسا  العمومر  الاقتااد   في النظاام ال اانوني"كوقي  عر  تمام،مناصر ه  نا ، -1

،  0 ع.، 41.م.جامع  خمر  ملرانا  .مجل  المفكر للدراسا  ال انونر  و السراسر  ،"م ارب  التوفرو بر  الوساة  واعرداف

 . 41 .،ص3130
 432 .ص . رجع سبو ذلرهمكوقي  عر  تمام،مناصر    نا  ، -2
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   .يلخ يع، م     ط ي   لىتع ي  عكز م   يرصا ح ت ي بم     : فت  ير ا   ي ع ير   تتم  -
   .تم تصح    عب يدخا م ي  يع ل   يلم  ل يد لى  ه  يلخل ي   ت ف ن يلخ ع -
   .تم ت س   يرت  يئ ل ي تا م ت يلمعه   زلخ صص  41مر  يلم  ل  11 -14يدير  ع    -
ماتريس   يمام   يلمبم   ا   : اا  عل  11-14يرت يدير  ع    80  41تم  ا  ير   ئ يلخ صص     يرمتين  -

كا    أ  بمها م  ازم يرع  ير ت مت  ااع   يلم سرا ، يرها  ت شا  ي ع ا ل إ  عش م، يره  يإشه عي شف ع     
 .يرت يلم سر  

ي راا ق  آ  اا ت  ،م اا  طاا ق  ك ف اا ت تهف ااذ م   اا ت يلخ صصاا   ي اام ماام 11-14هص يديراا  تااك اا   -
 .ز      ي ع ني ي ع في  ي   عص  يلمبم       م في 

سااابم مي غ زت اااا  تم ماااذ  يلمصاااا   ي ااا طني      اااا  تم  11-14يرااات يديرااا  ع ااا  11    ااا  يلمااا  ل  -
 بمصا    ك ا   سا  يلمشا ي يرات   م     هه   م يبم ين  ها  ماذ  عيرا    ي م  ا  كرا ا   بمح يا  يإ ر ه يلم

 يإسااااتريت    سااااتريت    يبم  اااا    طمياااام  صاااالام   يت ااااا بح ااااث أصاااا حت صاااالام بمغ  ذيت طاااا    
 .ي ش ير    ا  

 .تهف ذه   ي بمه   ،  ي ا    ي بمهف ذ  يبم      طميم ي ر  س ت  ي رييرم  يلم يعت  م  ه     -
 يا اات يره بمهاا   اا  تت ياا   يةهاا   ي  م اام ي ااذ  لم ياابم  ع ااغ ي بمخااج  ةهاا  يلمبم  عاا   هاا بجهاا  مبمفاا ظ تم يإ -

 .متريس ير   ئ يلخ صص    ت م  عأيه   ير ي    يرمل 
 لفية الجديدة ثالثا:المنظمة الجزائرية في ظل الأ 

ساابمهمت يلم سراا  يةزيئ ياا    يد ف اا  يةمياامل  لى  اا   ي ميداا    ي بمه اا     اام شااا ت هااذه ي تاا   فبم  اا   
 . يم  ي بم ع    يلم بمف ملات  ين ل    مميمل فبم     بما عيت ي ت   ي بمه      مر 

 /.الأداء والأفراد في التنظيم المعاصر للجزائر 1
يد يم هاا  يراات أهاا  ي  كاا ئز يدس ساا    بمهف ااذ يلمهاا س    يبمااغ ي ع اا    تاام أ عك ي بمه اا   يلمع صاا  يةزيئاا   أن

 ااذي أمااات  ااغ  رااا  يراات يدب اا  م اا  يرراابم ل يلمه  اا   ي فاا     اااعت  ااغ يرتاا ي ا ك  اا       عساا ت يلمعبم اامل 
مبم امت م ا   يرلام ا  ي هبما ئم  ا يتا  يررابم  ل  خا في أ يم يلمها س  ا يتا  صاح ح        يلم ت ا   را م ت ي ع ا 

  ب :  زع يت  لأ يم  ف ين
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يرات خالال ي ع   ا ت ي بمح ي  ا   ي بم اا    يإشا ي   ها  يرات أها  ي  لا ئ  ي ام ترا مم  همةا لاداو  -
 .م   ي ف م     ي اف مل 

فلاااا   ، ي بمااااا ي    يإنج  ،تعاااا  ن يراااا  ي اااازيرلام يإ ،يراااات خاااالال يإصاااا يع  ي  اااا ض الأداو ال ييييمي -
 . بمزيس  ت يمم    يفين ي ع    يإ
شا مت    اذي  لير  الءيدرة علي  لاداو العميل   طت ا يد يم ي فع ل  اعت يلم سرا  يةزيئ يا  أ يرت 

  4771م اا  يرت ع اا  ي افاا ميت     يراات خالال  مبم   هاا  ، حااث ماات ي فاا   يلمه سا    يلمااا ن يلمه ساا ي  س  سا 
   ،  حص ل م   ير يع   ش ي  تمبم ك  معيت  يرع ع 

مبم ااا ع أن ي بمه ااا   يلمع صااا  بح  ااا   لى ف م ااا  ي فااا   ي اااذ  يمبم اااك يرعااا ع  صااا يح      يئ ااا  مااا ل يره يراااغ إ
يلم سراا  يةزيئ ياا  يلمع صاا ل    بمزيراات  اا  طت ااا هااذي يلهاام أ يرت ،يلمهاا عيت ي ش صاا    يإ عيك اا  ع اا   غ ل ئفاا  
خبم اا ع يدعلاا  م اا  مراا ب إساابمتا ب يراات خاالال   اا يم يرراا  ت ت كبم   اا   شااف ي   اا يميت ي بم ل اا   يإإ

 .ي ش    يلم ا م 
ي بم ا  ، ي بما يت، ي بمت    :مبم مت م    ستريت     يلم يع  ي  ش ي  ي م تعبم م م     بمر ج ي اف ميت  

ماغ سا يم يرات  م ا  ييد يم  ي تر     طف از  يعع ا  ي ع يرا  يرات خالال تفع ا  ف ا س ي ا يعز ي اذ  لها    بم ا  أف  
   .ديرت ي صح   فت زتي علا  ت يلمهه    ي

ساابمخلال ي عتاالاي    اا يع  ي  شاا ي   ي بمراا ج ي بمه اا     افاا ميت  يلمبم  اا    لإ  تم  ااا  ي ت ماامل يلم  ع اا  
 4771 أع يا   17  يلما عل  711 -71ع ا   1يلم ا  ي ره    بمرا ج يلما يع  ي اذ  فشاق    ا  يلم سا س ي بمهف اذ 

 . ي ذ  يعبمر يرت أه  ي   م ت ي ت   ل ي م تت    صلام ت ي ع  ت      يف  تر ج يلم يع 
 وضعية إدارة وتسيير الموارد البشرية في ظل نظام المعاصر : /.2

 ، تمي بمه ااا   يلمع صااا    ل فااا    يعل  ترااا ج يلمااا يع  ي  شااا ي  هااابم   بمعزياااز طراااين يد يم ي ااا ل ف   ي بمه   ااا  
أصا     ،  عم ذ اك فشا ط ،  له  يرص ح  أ   را  يرا  ت سا     يره يرها   س ا  ،  هذي يت ل ابمصين ت ك  

 ك اا  أصاا   هااذي  ،تج هاا ت يلمه  اا  ك هاا   ير كااز   ااغ  اا ل  دااج   ت   ااغ  اا   ي عاا ير ين  تخ جهاا  م اا  مراا ب 
   .ي بم  ع ت  لأع ي  يةه   ير   م   م     طرين يد يم يرت خلال  ا  ش     يدهمي   تت ي  ك  

                                                           
،المرجاع الساابو،  الوجرة في تساررر الماوارد وفاو ال اانو  اعساساي العاام للوظرفا  العمومرا  فاي الجةاةرنوري منرر، -1

 . 2.ص 
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خااااا يت ط  اااا  يد يم   بمحمياااام   ت اااا ي هاااا     يعل  تراااا ج يلماااا يع  يعبم اااام   مم عساااا  فشاااا ط تغ م اااا    ن
مبم اا   م اا  تصاا    ي ا يتاا  يلمه ساا    ت   اات  االأ يم يراات خاالال يإ يرصاا   أساا  ب ع اا ل يد يم،   ااا  خااا  

 ي  ا  يلمع   هاذي يةها   م ا  يف  س    بم  ع   مح      دج م   ع يا ي ع     بمهف ذ يلخا  يلمص    ،    يدخج 
عبم ام   سا  ك  ،  يع ا  م ا  تصاح   يلخ ا    ك ا  يت ي ا يد يم  أخجي لم تت    يد يم  بم   ص ي هبم ئم  عت  

 ،ه  س يلم  ع    اف ميتي م     يج ي بمر
  ذ ك تعبم ام سا ذ   ،تخ جيت ي بمه       ممي  هه  يبم ين  ه  أن  ه     يعل يلم يع  ي  ش ي   غ   ع    

     ه م ته    يح   ير يصف ت مل عي  م   ك  يدم  ل ي بمهف ذي  يإ يعي  أيرت عا ي  مل عي  
 يدس     ي مي   . ي بمح ي      ذ ك تربمهم  لى أه  

 الإدارة  في ظل النظام الحديث/.3
تعبم اام م اا   ه اا ن ير سراا  يبملاا ت إدارة م سسييية ساا  يإ يعيت   يلم سراا ت يلمع صاا ل  ا  اا   يبم  ااز

ي ع    آ   ت صه  ي ت يع  ا ي   يد يم  ي       يلم   ا   يإ يعيا  ي ميخ  ا   يلخ ع  ا  ،   اا  أهامي  يلم سرا  
 يلم يم  ي ام تع ا  ع ها  م ا  تهف اذ ي خا تت    ع ي ام يئ   يد را س  ي  ماميت يلم بم فا ،  ي ع ا  يراج  ا يبمه  

 .1 عا ف  س  يا   يرفه س ة    ي ع ير ين
هبم ااات  بمه ةااا  يلمهااا ل ي بمه   ااا   ذ اااك يرااات خااالال تااا عج يرفااا ه    ميااامل   ن يإ يعل يلم سرااا   يةزيئ يااا  

 يرلائ   ي ع    ت عج ي عه ص  ي بمه      يلمع ص ل يرت خلال :   بمه م ل      
  ت  ي أس     ي بمه    يإ يعي ،  م  ل ههمس  ي ع    ت يإ يعي     يعل ية  ل ي ش ير  .  -
 عااااام أن أ خ ااااات خميرااااا   1118 كااااا ن أ ل  ااااا ي ع تا  تهااااا     اتر ف ااااا  يإ يعل يإ  تتا  تااااا  لهااااا ع  -

مبمااا ع يلخميراا   ي ااذ  أ ا   4771سااه   111ع يلم ساا س ي اا  يع  ع ا   صام   4778   فترف ات    زيئاا يد
 عاام  1111ساه  ساابم مييره     فترف اات،  تم تعزياز يرات ي م  ا   سماا    شا ك ت يلخ صاا   بمتام  خميرا  يد

 .2 اتر ف    بمح ل ا  يإ يعل يإ 1148 1111 ين سه   اتر ف    طلاق يرش  ي يةزيئ  يإ
   .سبمش عيينمبم    م   يإيإ -

                                                           
منرورا  المنظم  العربرا  للتنمرا  ا دار ا  : ال اررة.دلر  المستمدم للاسترارا  ا دار  إبراررم بدرا ،ركا  مادة، - 1

 .4-2 ص.-ص ،3112، 

- 3110دراسا   الا   -اعسالر  الود ا  للتمنر  ا دار   بر   تمر  التغررر و معوقاا  التطبراو "رافرو ب  مرسلي ، -2 

، ص  3100قسام العلاوم السراسار  والعلاقاا  الدولرا  ، . جامعا  مولاود معماري بتراةي وعو:ماجستررمةلرة ،  "3100

.020. 
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 1:  لاصا   ا  سسات ا عاصرة الجزائرية تراع  ا اادا التالية
 . بمزيس  بمهف ذ يلمه س  سبم ميس ير يع   ش ي  يبم  ز ن ز اف مل     -
 .ي  ل ف  يره ص  ي ع   محم ل  عت  ير يصف ت  -
 .مت ق  م يعز ير  ي   يرعه ي      لفين  -
   .ي فع ل يد يميلخل ي       ت يلمهه   يف اه   -
 .يدخ ل يدشخ لي بممعا يلمربم    ي بمح ل  ين ز   ع  ي  ا م ت  -
 .يلم    ي يلم  ف    تر ج يلمربم ميرين  ت ر     ط  ع  ي علا  ت     -
 .سبمع  له     اف ميت     يدعل فبمت م يإ -
   . يلمربم ميرين يدم ينملا   م ل  يخ  ي بمه    ير  ين  -
 . ي  ت    يخ  ي بمه     يدفشا ي ع   م   ير مأ ته ي  -
 .يرعه ي بمع ير   أ ه     ي بمف  في ير  ير سر ت  -
   .فا يم م     يعيت ي ر ا  أم  يإ -
     .فمير     ير   ئ ي  أسم     ي ع لم  يإ -

 ومن خلال ما سبق ، يمكن إستخلاص الأتي: 
ي افا مل  ي فع   ا  سابمتلا    يلم سرا ت يلمهعا   ي  سا   بمخ اجيت ي بمه    ا  يةزيئ يا   بمحت اا   م تعبمر عترل 

 بمصا  ي   بمرا ج  اا  أيرا س يلم سرا ت يإ  ف صكسبمتلا    ي ذ  يعبمر   هذي فبم      ه م ير مأ  ميم  ه  ير مأ يإ
هاذي يرا  أ ل  لى لها ع أعاا ع  ميامل ع ي بمق    يرا  ي   ةا  يلخ ع  ا خبم  ع س  سبمه   ا ق م    ،    م ي   طميم   

يإفبماااا    مااااتريس يرعاااا يج بمزيس إ،يإطف ااااز ي هشاااا   يلم ك اااا  ،خااااذ ي تاااا يعأح ياااا  ي ع اااا   م ياااا  ك:  ير اااامين ي ع اااا  
 ي  بمصااا  ي ،سااابمتلا    يدخاااج  لى يإيرااا أ ل   ،    يإفبم   ااا   يلمبم  ااا    ي ااابمحا  يدعلااا    ي ت يمااام ي بمرااا ج

عااترل يلخ صصاا  ي اام شااا ت فشاا ط   بمخ ااجيت ي بمه    اا  فبم  اا   بمخ ااجيت ي ا ااجل ي اام  يديراا  ي ااذ  شاا   لهاا ع
 ، 1114-4771ص م ت هذه ي فترل خ ص  

  عم ذ ك له ت تا  ت ت ممي ا    بمه  ا  يإ يعيا   ي بمه    ا  كإما  ل  ههمسا  ي ع   ا ت    يعل يةا  ل  
 ع    تتاام  خاامير ت ف م اا     اا يطت ةع ااغ عيااا ، اتر ف اا  ي اام تلاا ت تااا ي  يلم سراا ت ي شاا ير      يعل يإ

                                                           
، 31.  ط.الوظرف  العمومر  بر  التطو ر والتوول م  منظور تفسرر الماوارد البرار   وأخلاقراا  المهنرا  م دم سعرد ، -1

 .23.ص،3102د وا  المطبوعا  الجامعر  ،الجةاةر:
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ههاا  يبم ااين  هاا  أن يلم سراا ت يةزيئ ياا   اام ت هاات يره اا ع  يساا   بمخ ااج ي شاا ير  ك  اا   ،يد يم  تاا ي ا ك  اا   ع   اا 
 . ف م   
 المبحث الثالث  :  خاتمة

ي م  اا  زلم سراا  ك فاات م   اا  ي بمخ ااج   ي بمه اا   ي الاساا ا  يةزيئاا    زئ اا  ،اابم  عتاا  بج فاا  ملا اا  
 ي  ا  سا   ي لاع  ي ابمحا    م   ا  ي بمخ اج  لى مامس  ، ممس ي ه    لى ية يفا  يله ا  ا   يإفرا ف     بمه ا  

تا ت يت    لى لها ع ي اذ  أ ل يربملاك يلمه    يةزيئ ي  تج    يرهه    لهذه ي ع      هذي ير  شا  ه ا     ع   
شااا  خصاا   مم اازل  بمح ياا  متلاف اا  ي بمه اا    يراات ي ااذ  ساابمتلا    إلم اامأ ي تااا ياي بمه اا   يةزيئاا  ،  ااات  عاام 

 تشا    شا م   ، فلم يلمع ع  يلمهه      ي بمر ج ،كبمش   ابم   أس       س ئ   مم  ي بمه    خلاله  تم 
يرات خالال  ها م  فبمتا ل سم ،ا  مار يد  ا ل  م يا  ت سا عه    بم ا  ية يفا  كع     يرربم  ل  يربم يص      ي بمخ ج

 ا   مامي  ساج عيت ي بما عياا  أتجا ه يربمصا مم ز ميدا  يرات  تامم  ه  اا  يره ا ع شا ير    يسا   ع   ا  ي بمخ اج   
  ااذي شااا ت عؤياا   ياااح  ماا ل  لاا   ي بمخ ااج ي بمه   اا  كقماام م ييراا  ي  ئ راا   يلماا د ل م اا  ي ف رااف  ي بمه    اا  

  .يةزيئ ي 
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 خاتمة الفصل الأول :
  عاام  يراات   بم اا م ا فاات ي فااا ل تبم  اا ع ماا ل ي بمخ ااج يإع ،يعبماار ي بمخ ااج يرفهاا س  اام   اااع ه يدساالا 

 لى ماار ير يماا  يراات ي ه اا   لى ي بم مياام  صاا    صاا  ا  يرااههم  ااغ تماا  يلمه  اا   لى ي بمه اا   عااا ل ي بمخ ااج فبمت اات  
مبمااا  يرا فااا    ه يااا    ي ع ااا س     ه   عااام ذ اااك يرفهااا س ي بمخ اااج ي بمه   ااا  ك فهااا س ماااميث ،ي بمه  ااا   ي بماااا ع

عتام نجام مات هاذي يلمفها س يبماا ع  ،هه ك ي عميام يرات ي بمعا ع  يلمتميرا ،عيإ يعي   ي بمه             ي بمه    ت 
 لهاااذي نجااام يرفااا ه    مي ااا   ،  ااا   بمخ اااجي  يعاااا  يرعااا ي  ميااامل م ااا  مرااا ب ي   ةااا  ي بمه    ااا   م ااا  مرااا ب 

 له ت م   مر ب يربما   ت ي عص ف ، 
أن ي بمخ ااج ي بمه   اا  كع   اا  تتاا س  اا  يلمه  اا     ساابمهبم   يمااات  تم  عيساابمه ذي يراات خاالال ي   اا  ت ي اام  اا

 . بمه م ع رف   ميمل  تميم  يرت أ   ي ف رف  ي فبمت له  يرت م     لى أخ ل أيت تترك  يرت يرعين إ
ع فهااا س ي بمخ اااج ذخاااذ عهااا ق ي بمخ اااج  ااامل ي ه ااا تت ي الاسااا ا    ااام ياااا ن  يخااا  مااام   ي بمه ااا    اااذي 

 ، أيراا  ي ه اا تت ي مي اا  عتاام  تغيييير   نظييام ا غلييوقالصاا عل ااا ت   يرخ   اا   يمااات طاا ا م  ااغ هااذي يلمفهاا س  
 سعت يرت فا ق ي بمخ ج   ش   ي عه ص  يلخ ع      بمه     هاذي يرا  ذه ات    اغ أفصا ع ي ه ا ل ي  يساع   اا ن أن 

هااا  م ااا  مرااا ب ي ه ااا ل ي مي ااا   يلهااام  يرااات  مااامي  ي بمخ اااج ،  ههااا ك تخاااجيت   ة ااا  خ ع  ااا  تااا د  م ااا  ي بمه 
ذي  اا  أفهاا    مصاا  ي بمخ ااجيت يراا    ،ذخااذ صاا عل ي شاا       بمخ ااج   هااذه ي   اا  ااذي نجاام يرفهاا س ي بمخ ااج  ،ي بما اا 

طااا ا م  اااغ   هاااذي يرااا   مااا    لىي بمه ااا   كه ااا س يرفبمااا ا ي ااام تااامم  عاااا ل أن م  هااا  سااا ل يدخاااذ ز ه ااا ل ي مي ااا  
 .    التغيير   النظام ا فتوحيرصا     

عترك ااز  م اا  هااذه ي هتااا  يلهاام   ،  بمخ ااج ي بمه   اا و الكليي  لاا فهييوم الجزئيي  ك اا  ت صاا ه  كااذ ك  لى 
ذي ك فات  ي ع   ا  تماا عتا    ، م   مر ب ي بمع ع  ي را  ت  ،  يرهه  يرع ع  ير   ذي ي ع     طبم    لى  هم أ 

اااا     طبماا    لى  هاام،  ااات  ذي كاا ن  يخ  اا  ههاا  م   اا  ي بمخ ااج تااا ن  ا يتاا  مف ياا   اااجماام يد اازيم ي مأ
 ، ساتريت   ي بم اا    هاذي يرا يع    بمخ اج يإ لى ا في ي بمخ ج يما كا  مه صا  يلمه  ا  هها  يرابم    ي   ا م 

 .  م    ،   بمخ ج م   مر ب   ين ي ا  بمينع لمه     بم ع 
 كا ن   ه ا  ،   ت  ت مت ذ ك يلمه     ممل م   له   عي ل   ي بمخ ج  هه ك ش يهم تاع ن أ ك   فربمهبمم 

   ،ا  ي  كا  ي صاه م   ي ام ت حاث مات  يرريت ا  لها ت  ساه ير ت  ،ي بمه    س  ي ه  ذ  ياي  ية     ي    ت 
 ا  ي ازت ل أيرات  يد يم أس      ع  ي ع   سه   أخذت ته     ل  عل طف ز ي ع ا ل   اذل يةها     ترا ج

 ،يإفبم    
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  عااام ذ اااك لهااا ت يربمخاااجيت  ميااامل ي ااام مفااازت  مااا  ي ا تااا  ي ع    ااا   يرااات أبهااا  يلم عكرااا    ي  كااا   
ي هت   ااا   يلمت ع ااا  ي  ي يا   ااا  ي ااام عكااازت م ااا   ت ل يلمشااا عك  ي ميمت يط ااا      ااا هج ي ع    ااا    يإ يعل ي بمه    ااا  

تهااا    تب ااا  ي عهصااا   ي ااام ي علا ااا ت يإفرااا ف   يرااا  ع    هااا ع  عيسااا ت مااا لبمخاااجيت يلم فبم  ااا    هااا ع هاااذه 
  يخ  ي بم   ،  ي  ش  

 ت ل   تا فا  ي ع ا   لها ع  صصا ت    ير  تا ع ي  ح   ي بما  ت    ي ع       ت ل م   يلمه  ا ت 
ي ااام مفااازت  تج هااا ت ممي ااا   يرااا  أ ل تزييااام لهااا ع  دت عااا  ي ع ااا  رااابم ليرعتفااا ي  مميااامل   ي ع ااا  يرااا أ ل   

 يرلائ  .سبمحمي  أس        شا  يرربم   يرت خلال   شمل عا ل ا  عل ي بمخ ج
عتام   ،بمخ اجيت ي بمه    ا  يةزيئ يا ي ن ي   ة   ي بمه        م    تخ جيت يرربم  ل ك   عأيها    تاعيات أ     

   شاا  سا     راا    م ا  م   اا  أ ام تاا د  م ا  ي ع   ا ت ي بمه    اا   شاا    اا    ت ها  يربما  ا ت  مياامل 
 ذ نجم يدط  ي ع     ير  ي ت ت حث مت ير ا ف زير ت  ت   ل م     ي بمخ اجيت ي بمه   ا   ها  ي هتاا  ي ام  ،ي بمخ ج

 سهع ةه    ي فص  ي   ي .



 
 
 
 
 
 

 الفصل الثاني:
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 تمهيد: 
التب ننن الللت    نننالتحلللننناللىللتشننندلدحلإلنننفو  للنننوي االلإ،منننلال ننن الدنننة للتحلللننناللتفية ة ننناللت    ا

ادننحاو للإفنن االاةنناللتحلللننالقننحلللمننلاللتحقننالتدلقننلاللت نن د  ،لامننلال   نن لل،لتع قننال ننغلمف نن لللرننةللتحلللننا
لتننننمل فت ننننةلفيل تداننننالمننننلال دننننحل للل بنننن لألالبلننننب  فيلللحسننننب القدلاننننحللإل دفننننلاللنننن ت لال انننندللل شنننن ةا
طنن للال إ ةننال  نن ل تدانن لللت    نناللتننمل نن  بطل تب  ننالل   ننالت هنن للتعةنندنللإيسنن ي الاإااو صنن للتننمل  نن للل

للل،لفحلاليلإ
ال ع لجنناللت ة ننالتةتدفنند للتننةهلمننلال  تننرل  ننلاليانن لا نن الفيلللحننح الاننلاللتع قنن للا دننحل للتننمل

اقنننحل  ننندالو ننن لللاصننن  للل عفننن ل لال دفننندا ا،لافيل تنننأللنننو   لفيل ة ةوننن لاةنننال دننن لل،فضنننتوه لمدفنننداو  
لسم لللتمل     لاة ه للتفية ةللت   يلتة دلد لال فت ةالفي:

 للتفأ حلاةاللت   لاللت   يلتةتف  للل
 لمف ن لمسنف ةلمسنبب ان ال    بلاو ص لل دفد للتبينالا نيل للنفو لقنحل  ندالل ف ةبن لللتب   نال

مف ن لالن طل نغل ان الو تناللتنمل عفن لل تيلفيلل   باللت  ي نالق  انالت  د  للتف   للتفو  تيلا عحل تألتأ
للال ف نن للتفنن  لالفيلل   بنناللت  ت ننالادنندليننحانللتف  نن للتفو  تننيل،مف نن لل ف ةبنن لللتب   ننالالتف  نن للتفو  تنني

لللتدل طل يع س  رليف جالاجد لل ف  لل سف ةلا اللل ف  إال
 دفتننن نل تبعنننحللتننن ممل ف ننن لللمدفننند للتبينننال:للتنننةهلل  شنننيرلتوننن لم لينننةلا  ننندللللتف  ننن للإ

لفيلىلم يةاللتفو  ةلال فت ةنالإف   للت   فيللتيف  ت التف   للتفو  تيلال فت ةالفيللإل   يةالتفو  تيل حل ال
ل لتف   للتش مةل

 لىل و نن  لا    ننبلا اننو يرللتع قنن لل ننغلمف نن لللإحلللنناللتفية ة نناللت    ننالدنندللتدصنندالةا وف جننالت
ل ب ط نننال نننغل فشننن  للت ننندليغللإإطننن لللتفاننندلهللتنننةهل ننو لتوننن لا صننناللنننفو  لل إإرننةللتحلللنننالا تنننأل

  ننننلالاهنننن ل اتنننن لتةع قننننالل دللننننف ه مف نننن لللرننننةللتحلللننننالاإم  ي ننننال ح ننننحللتدلنننن  ةلامننننحل ةللتننننمل
 ي ن نللإصنحللا   ا للم ل غلل ف ن لللا لللناللنةد   لل و  ت نالا دلانن لتونفت لالفيللب ن لاةنال

ليداللباع الالل ا للباع الل   ب البمدفد لرةللتحلللال لق تا
 نللبب ا ل ب ط الإ  اللتبياللتحلللال الا قالللإ لاتحىل ح ةو ل عفتحلاةالم ل  
 لالتةف   ل   فرلاق  افرلللخ صال ا دف  ل
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 تها على التغيير التنظيمياثير أالمبحث الأول : المتطلبات البيئية و ت
فنننتلاليسننن لمع نننحل ف ننندالمنننلال عنننح لالا ننن للتبعنننحللمدجننند  ل  ننن منن ل فت ننن ل نننرلل و تنننالفيللتعاننن لل ع صننن ل
اةنناللتعتة نن لللتفو  ت ننالات ننةل عننحلايننحلللااو صنن للتأق ل ننرلتننحل ةيلالتبعننحلللخنن لجيلل ننالت ننةل عننحل ننح ل

ل  لالمش دحلن لت لالدو كلاو ص لقحل  دالغ مضاللال  لالمش دحن  
لفيادحاو لملالدةللل بيالاه لسم لللتعو ص للتحل ة نالاللخ لج نالاطب عنالا قفهن ل  و تنالا  نيرل ن ق ل

للتف   للتفو  تيلتةلللوي االملال  الدةللل بيال:ل
  البيئيوضيح مفهوم البيئة والتحليل ت -1
 معنى البيئة الداخلية للمنظمة وتحديد مستوياتها   حتوضي -2
 توضيح معنى البيئة الخارجية وتحديد مستوياتها  -3
 البعدين على عملية التغيير التنظيمي  تأثيركيفية  تفسير-4
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 المطلب الأول :ماهية المتطلبات البيئية 
 تب  نناللتفو  ت ننالل تف ةبنن للمفعة ننالبإافب لدنن بم   نناللتبو ننالل انن  التةتو تنناللدونن كل تداننالمننلالل  نن د  

فيللهننة للتعدلمننةلقننحل  نندالماننو الاةنناليسنن  للتفاننو يرللتب  ننا،اال ع ااننال تعدلمننةلل ننح  لتسننةدكللتفو  تي
مننحىلتننةللتة هنن لا  سنن لا ة ننةل،اادلمننةللتب  ننالللخ لج ا،لادلمننةللتب  نناللتحل ة ننالإلىللإ لل ننالتعةنندنللتفو  ت ننالال

 لل ن ق لل ندىلتلالفن لا ق ن ل ش ةف ال ل لللاللبم ل سفدجبل و  ت الللتعتة  للتأق لل ف ةب لللتب   الاةال
دنننةللل  ةنننبل نننحلللم هننندنللتب  نننال تنننةللعفةنننيرلل ف  لل للتضنننعيرلالت ننند لالتفهح نننحلللالت ننن  لالتنننمل فت نننةلفي

للوف  قلإلىللتعو ص للتف ت الل:لالل،لتفو  ت الامخفةيرلاو ص د للتحل ة الاللخ لج ا
 توضيح مفهوم البيئة -
 البيئة التنظيمية منها الداخلية والخارجية أبعادمعرفة  -
 تحديد مستويات وعناصر كل من البيئة الخارجية والداخلية -

 فكرة عامة حول مفهوم البيئة التنظيمية :  أولا
 دراسة في تاريخ مفهوم البيئة التنظيمية /.1

المؤؤرارات الؤؤ   ف نندال ةتنناللتب  ننالمننلالم  عننغلل نن طل اللتب  ننالااةنن لا ننةتأل عنن لاننلالل نن طلالتب  ننالا
لل انننن الإزيا  للدفتنننن نل حلللنننناللتب  ننننال تننننح ةل عننننحلللحنننن  للتع   نننناللت  ي نننناليف جنننناا ننننح للإلتخضؤؤؤؤ  لؤؤؤؤا البيئؤؤؤؤة

للل،التع ق للم  غللتحاا
طبيعؤؤة عتهتهؤؤا  هلي دمننالاائ   هنن لاط   ننالاتةهنن لالبهنن للتننملز نن بفهؤؤسم تؤؤات ل ننح ةللا ونن  هلدننةل

م ةلل   ا،لتس  ا،لت   ،لتع  لللالتف  ت حلاي  نلللح  لالت  ا للتملز  لبهن للتفتنلالائندلد للعناصر مختلفةب
والتنظيمؤ    الإداريالنمؤوج  في  تأاؤرل ال ةعنبلدنة للتعو صن ل الللد من لفيل،قفان   اإجفت ا ا،لالإل  ل الال

 العناصر المكونة لبيئتها، فيوترار  تتأارلل اكما تتفاعل المنظمة بدورها م  البيئة 
 لتنةهلجؤو  جؤو  ا  ند   لاةنال نحل فن  لل للإ لل نافيللتعةندنلالمؤدخل البيئؤ  ا ح للتتر   لاةال   ال

  حلاةال   ناللتعدلمنةللتب   نالت نةل فتنلالااهن للتسنت لللتنملز ن لللح دمنالاائ   هن لا لنةد لاتةهن لاطب عنال
 ة هننن ل لللننناللا ننن لل لالفيل ف  نننرل نننيلاوننندلال منننلاللتنننةهل  ننن ل ل ل ،لتعتننندم غلل ننندئ غا قفهننن لالنننةدكل

لفيل  اللتحللل للل   ليا،ليكولوج  المدخل الإاةال   الل  ح ل الالديمقراطية والقوة في مدينة أمريكية
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حلللننال،لاوالمحؤؤي  الإدارةالصؤؤلة الوايقؤؤة بؤؤ  اةنناللل ننال ننالدننةللل ننح ةلفيلاجهننالي نن للا نن لل للا
للإ لل ا ف  ننرللب نن ل لل1791 للننواللالعامؤؤة الإدارةبيئؤؤة فيل ف  ننرل لأهميؤؤة البيئؤؤة  ا  نحللزنن  للتننمل  ننحللاةننال

يف  ت نالصنو ا الا ة ننةل قن للت نندلد لإنمن   لزللا ننا،للإلىي نالقسن لا ننرللتفتعن لل1791فيللتنحااللتو م نال للننوال
ات مؤؤن القؤؤر  يالخمسؤؤين  عنند لئهنندللم هنندنللتب  ننالفياللل،1قفانن   الاةننال ننةلنمنند  لجفت ا ننالالإلتس  لنن الالإ

طب عنالل ا زنن ل  ن ىل الئه للم داللل  ع     دلللل    لاةالصع حلم دا رلاللإلىا حل ضلالالعشرين 
  2 الدةللل  هدنلم زلال ش ةل حيالإلال،،ل ع في عةدم تيللتف دلللتف ودتدجي،لتس  لي،

 صطلاحي للبيئة التنظيمية  التعريف الإ/.2
ااةننالللءليننداللتب  نالللخ لج ننا،لآمخفة ننالتةب  ناللتفو  ت ننالل نناللدون كلمننلال  ن  ل ع   ن للي نتر لاجنند ل

 ينالزلا نالي ن  لا نحل ل  دلدن لان للتن ملاليسنبللتحلللن لللينداللتب  ناللتحل ة نا،لاة نةل لتو  ضلنجحلط ين
ل،لالتدق  لالللجح ح ل
خار  حؤدود لتدلقعالالمتغرات الجمي  العوامل اللتب  اللتفو  ت اللديلل17713روبينزلت   بللقحل   لل

لتةب  نا  نحل اللهؤاوياجن ءللل،  ةللت دالا ط  لمورلل و تالا  داللتب قيلددللتب  ال لاع اه ل ف ليل:لللل و تا
افيلي ننن لل،ل و تنننالفيللتفنننأق  إمكؤؤؤا تاتنننح ه للتؤؤؤرارلل و تنننالخؤؤؤار جم نننلاللت ننندلد لمننن ق لللل نننالا اهننن ل  ننن ل

ج   نن لفيل دج ننرلل و تنناللتننمل ننفي  لمجموعؤؤة القيؤؤود لبأ نن  عنن لاننلاللتب  نناللتفو  ت ننالل صؤؤر داديتجنن  لنجننحللإ
 مف  لللاتأق لللر  ه لللخ لجيل تع   لل  لج ال اعبللتفي  لا ه ،للتأ ة   لادة لللآ

بالموهؤؤ  ل نن  بطلل4 لالمنؤؤاا التنظيمؤؤ نجننحل عننضلل  نن د  ل تننةلمعننمللتب  ننال ت هنندنل لامننلالزلا ننال  نن ىل
معؤؤا الؤؤداخل   ننغلم هنندنللتب  ننالال ونن الدنندل الل ونن اللتفو  تننيل تننةللل دجنند  اللت نن قللإلاتةفو نن  لالجغؤؤرافي 
عنملاجند لادلمنةل ل نةللتفو ن  لبمفيللتفو   لالينحللالكل  لمجموعة العامل  جتماع النظام الإ هل تألللبيئة 

 ،  ق لا طلاةال ةأللتتداال االمش ل اللتعو ص للتب   اللب  ىلللخ لج ا

                                                           
 .64.، ص7112دار الشروق للنشر و التوزيع،  :لأردنا،10.ط.الإدارة العامةموفق جديد محمد، -1
 .036.ص  .  مرجع سبق ذكرهماجد عبد المهدي  مساعدة ، -2
 .46-42ص.-، المرجع السابق  ،ص  مدخل تسيير المؤسسات -تجاهات الحديثة في ادارة المنظمات الإزايد مراد ، -3
،  7112دار وائلل للنشلر ، :الجامعة الأردنية ،3.ط . السلوك التنظيمي في المنظمات الأعمالمحمود سلمان العميان ، -4

 .312 .ص
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ل1جلؤؤا المجؤؤا ل و تنن لل اللتب  نناللإ لل  ف  ننرلللاةننالماجؤؤد عبؤؤد المهؤؤدي مسؤؤاعدةالؤؤدكتور ا تنن ل  نن لل
ت ننةلايننح لي ننا،لا ننةلمنن ل نن طل  و تننالمننلالطب عننالا تداننال شنن  الاي نن للوالتفاعؤؤل الإثارةلتننةهل ننحنلا ننرل

للإطنن لجفت ا ننا،لاهننةلللتننةهل عتننةل ال دجننحلا ننرلل و تنناللإ بالإطؤؤارا تنن لاصنن رلل شنن  الاا قنن لل عانن ا،
ل هلقفانن   ا،للتف ودتدج نن ،للتس  لننالجفت ا ننا،للإ ف نندالمننلال يننحلنلامو تنن للاقنندىل  نن ىل للللت ب عنناللإ

 .تلإ لل لتدلقعال  ل لي  قللتس    لل ب    ل
دوننن كل ح ننحلللج   ننال  هنندنللتب  نناللتفو  ت ننالل ننناليسننفعةأل اللدننة ل ع   نن للل  حمنناتننلال نن الا

دون كلطنن  ل نن  طلم هنندنللتب  نناللتفو  ت نال تب  ننالللخ لج ننالالتنن تىللتحل تننالتنةتأل   ننحل اللتب  ننالللخ لج ننالمنن ق للل
اةنناللتو نن نللت  اننيل لللتأقنن لللل م  ب ننال   هنندنللتضنن  لتةب  نناللتحل ة ننالمبو ننلل حل ع   نننجننامننلالجهننال  نن ىل

ل  لاةالل و تال،لرحال
افبنن لل اللتب  نناللتفو  ت ننالدننيل    بننال فننأتيرلمننلال ضنن للبجنن لءللتحل ة ننالاللخ لج ننالبإل فيليننغلنجننحلط ينن

  ع ت ننن لليشننن لألل الرفتةنننال ننن ق لا فنننأق لآت نننا لللا قنننالاو صننن ل  لج نننالا ل ة نننال دجنننحلصنننةالا ننن ل طل  وهتننن ل
دنةلللت ن  ليسنفوفنل اللتب  ناللتفو  ت نالم هندنلاللنلالمن  بطل تو ن نللتشن مةل نحنلا نرللإي  ق لمنلال و تا،لإ لل

للإثال لالتف  اةليف جالتفأق لللاح ح لملالط  لل ف  لللل دجد  ل  ل لا ل ةلل و تال 
  المدخل البيئي :./3

تدينحلللللجهن زلللإ لل ناللجدلينبللتفو  ت نالاللفيلتأق دن اللإ لله    لدةللل ح ةلاةنال الل   نالللجهن زل
 ح نننحلالجفت ا نننالالت   ا نننالالت  يدي نننالالتفشننن  ع ال وب نننيل ة نننةلاو صننن للتب  ننناللتس  لننن الالإلا تفننن ليللح ننندمي،ل

ل 2لإ للهتديحلللللجه زلللإ للهاةال ا  أللتفو   لليع  ل ن إ
 ثانيا :تصنيف أبعاد البيئة التنظيمية 

ل:ل ضييلتو للت ت ال التةب  اللتفو  ت ال عح لالإ  لتةعوا للتس   ليدال ع  يرلم هدنللتب  اللتفو  ت الاال
 / . بعد البيئة الداخلية : 1

 قون ءل  نح ه لتفع  نيرلل و تنال   ن االاةنالل نطلل و تنالفيلالتفو   لللإ لل امع  للتب ي غلفيللتعةدنللإا
 الل1779تنةلل ن ىل لن  د لللإ لل نا ن  طللتب  ناللتفو  ت نال تعتة ن لللسؤرتو  دئ  فه لامه مه لتنةللنجنحللتب ينا

                                                           
 .036 .، ص  مرجع سبق ذكرهماجد عبد المهدي مساعدة ، -1
دار ،الأردن :10ط. (.منظللور معادللر)تحليللل اسللد اةدارة العامللة نعمللة عبللاخ الي للاجي ، دلل ا الللدي  الهيتللي ، -2

 . 60.ص  ، 7112اليازوري العلمية للنشر والتوزيع ، 
 



 افة المنظمة لاقة التغيير التنظيمي بالمتطلبات البيئية وثقعالفصل الثاني:   

الواقع الجزائريتحليل   
 

140 
 

بالتطبيقؤؤؤؤات  شننن ةلرنننح لا ق ننن لالمؤؤؤرتب   لتب  ننناللتحل ة نننالتةتو تنننالز نننةلل سنننفدىللتب  نننيللتفو  تنننيللتنننحل ةي
ي  ل  ننننالفيلإ،تةتو تننننالقننننحللللام نننن للل و اسنننن اللإا نننن ءتةتو تننننالاقننننحل  تننننلال الدنننن لفيللوالتنظيميؤؤؤؤة الإداريؤؤؤؤة
لننف  اللت نن  لالتفع مننةلإليمننلالل سنن  غلفيل   نن ل دننحلاه لادنندلرننح ل ل لننلدنن تل  لاطنن قلاتةهنن لالل لنن ت ب

الؤدكتور    ناللت ب نالللتب  ناللتحل ة نال ل نةللتفو ن  ل دنبللاإ ن لز. 1ملاللتفهح حللللتب  الللخ لج ال  د ل لاعال
  صننال تفو نن  ل شننتةلاةنناللكطبقؤؤةافبنن لللتب  نناللتحل ة ننالإلإلىفي كتابؤؤ ا النظريؤؤة.الياكلا 7119طؤؤارط طؤؤ   

 .2ا مب    لاةاللتفو   ل ادل  ل ةللتفو   لمفت ل الا  ق للدوائر
 عرفهؤؤا تةب  ننال تنن لل فنن  ل قننحلنجننحل عننضللتبنن ي غل   نن االا ننطلاةنناللتعو صنن لل    ننالتننةلل  ننحمدالم هدمنن

لإفنن ء ل فنندلا  ل ل ننةلم نن للتعتننةلمننلالفدفنن ءلا لجننالينن لل لاللالمكؤؤو ت الماديؤؤةبأ نن للل7112حمؤؤزاوي الؤؤدكتور 
   نن لاةننالئنن ا ل7112لت ي نن  لللتب ينناللنجننحلري سننوهنللتننافيل3ا انن م  لم   ننبلا  الللم فب ننالمسنن اح ل

ل 4 ست ل تترا رلالتوتدلل همل  تفهد الال  ةللبملال إيس اع ص  للتمل  طلل    الل 
للتنةهل عفنن 7111ل  نن  للمنن ق لللإز   نالر ن  لادننةللمن ل  ننحلاة نرللتب ينالااةنا تب  ناللتفو  ت نال فنندهل

مب  نن لاةننال  لءلل و تننالا ضننتلالي نن لأللاةننال نندل ف نن للللتحل ة نناللتننمل نن ق للمننلاللتب  نناللتحل ة ننال تداننال ا
ل و تننالل ضنن لج يننبل تننأللإلىنجنن زل دننحلاه ل شنن ةلمف نندقللت نند لل فت ةننالفيللت ننحل لل ةتدلننالاغنن لل ةتدلننالإ

ل 5 وع  للةب  لاةالمسفدىللب لءلالت حللللام للإم  الي  لأللتضعيرلال فت ةلفيلي أل
لإ لل تج دننن للللحح  نننالفيلزل نننحلمننن ل لفيل ف  نننرللإللبلنننف  ب  ننناللتحل ة نننالاصنننيرلتةاتفيح نننحل دننن للتعو صننن ل

منلاللتضسم العديد مؤن العناصؤر ااساسؤية  اللتب  اللتفو  ت اللتحل ة ال شتةلل و تالي سنه لال7117ل و ت لل

                                                           
 .066ص.، مرجع سبق ذكرهماجد عبد الهادي مساعدة ، -1

 
دار الجامعللة الجديللدة ، :الأزاريطللة  الإسلليندرية -سللونير. 0ط. . التطبيقللات -الهياكللل  -التنظلليا النظريللة طللارق طلل  ، -2

 .764.، ص 7112
 
ميتبة القرى للنشر و :الرياض  ،10.ط  . السلوك الإداري والتنظيمي في المنظمات المدنية والأمنيةحمزاوي ، محمد ،-3

 .012 .ص،7116التوزيع،

 
مرامللر للطباعللة و التعليللق ،  :الريللاض  ، 7..طالتحللول ملل  نمللوذا القيللادي العللالمي -القيللادة الإداريللة ،قحطللاني سللالا-4

 .722 .،ص7116،
 .06.، ص 7100مجموعة النيل ،:القاهرة  ،7.. طالإدارة الإستراتيجية ،المغربي عبد الحميد-5



 افة المنظمة لاقة التغيير التنظيمي بالمتطلبات البيئية وثقعالفصل الثاني:   

الواقع الجزائريتحليل   
 

141 
 

،ل   نننننننننننننننةللتفو  تننننننننننننننني،لللننننننننننننننن تاللإيف  ،لاتة ننننننننننننننن لللإجننننننننننننننن لءللمننننننننننننننندلل لل و تا،لتس  لننننننننننننننن ل،التف و  للال
 .1ل و تا، دحلاه ،مسفديان للتدئ   الاق  افه 

 ضنن للل   رتننحليسننلاللتشننت  لالل   لننفو  لإلىل لللنناللإ  ننلالجم ننلاللتعو صنن للتب  نناللتحل ة ننال اتفعتنن  
ل فعة نال تنو  للااطر   ل ةألاةالللتب  اللتحل ة التةفو   لاُصَِ يل7112  ئ لحمد لفيل ف بهت لي   الل و تال

الت و نننناللتع مةننننالا هنننن ،للبي تنننناللت سم ننننالاغنننن للت سم ننننا،لل    ننننةلللإ لل نننناللبطنننن لتحل ة ننننالتةتو تننننال لننننن لم ننننة:ل
ل،2 ا لالللتس  ح ال  ل لل و  ة ا،للتف ودتدج  لل سفعحما،ل نم لأللإلإج لءلللتفو  ت ا،ل

ل-ل و نندلللت ةننيل-م جننحلابننحلل هننحهلمسنن اح لفيل ف  ننرلإ لل لل و تنن للل فدلحللتنننجننحللي سننرلافيللت نن  
لتننمليننح د لفيللبيشنن الل1721 نندل  لنمنن   لال فت ةننالفي:لنمنند  للالتب  نناللتحل ة ننالاا نن لق قننتسنن  قللقننحنل دفنن  

 Na nayana andالبي تننناللت  ا نننالتةتو تنننا،لل ننندلل للتبشننن  ا،لل ف ةبننن لللتب   نننا،للتف ودتدج ننن  لنمننند  لل

Nath1771ننا،لي نن نل فننح ةلا ننرلللجدلينننبل فت ننةلفيللبي تنناللتدئ   ننا،لي نن نلل عةدمنن تي،لبط للإيسننن ي الال ع ا 
ال نح  لفيلل   نةللتفو  تي،لت   انالWHEELEN AND HINGER 2006ل ةتدلالالت  لل ةتدلنال،لنمند  لل
ل 3لتفو  ت ا،لل دلل لل    الالإيس ي ال

منلال ن الدننة للتحلللن لليسنفعةأل التةب  نناللتفو  ت نال تدانالمننلاللتعو صن لادنيلمفوداننال نغلاو صنن ل
ل ت  ا للتعتةلللامعود ا،للسم الاغ للسم ال  دالإط للم   ال

 / بعد البيئة الخارجية : 2
لتعنن ن،للتب  ننالللإطنن لم نن د  لا ا ننالم ة:يف جننالت هنندلللاننح  اةننالمعنن  للقننحل فنندهلم هنندنللتب  ننالللخ لج ننا

 هندلللتعح نحلال اللج ن لفي،للتب  ناللت ة ناللإقة تنيللإطن لل و تا،لللح  ،للإط ل،ل  ل لله جم عللتع ما،للت   ال
قننحل تنن لت ننلالل عننمللال ف نن لللاننح  قننحلنجننحل لالاللل،ف نندللللللح صننةالتةب  ننالللخ لج نناتمننلالل انن ةي لليف جننال

جفت ا نال اللإللتس  لن التب ينالم هندنللتب  نالللخ لج نالبأينحللتعو صن لل ن  ط  دال لالاللرحا  لل عملينغل
  الق  ا ال     
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 شنتةلاةنالل  ل ليحا لل و تالترلتأق لللشمدت نال الج   نال ف ندالمنلال    بنالمع نح ل1لتع نللإط لددل
الؤؤؤؤؤؤؤؤؤؤني يعؤؤؤؤؤؤؤؤؤؤ  العنصؤؤؤؤؤؤؤؤؤؤر   p.l.ESETEIللنمنننننننننند  ل تداننننننننننالمننننننننننلاللتعو صنننننننننن لام ننننننننننداللاةنننننننننناليسنننننننننن  

التب  نننالللج   ننناللتنننمل و ننندهلاةننناليكولؤؤؤوج  جتمؤؤؤاع ، الفيقؤؤؤافي، التكنولؤؤؤوج ، الإالإ ،هتصؤؤؤادي السياس ،الإ
يسنننننبلنمننننند  ل ننننندل  لل ف ننننندالمنننننلالل و اسنننننال1+1او صننننن ل لللصنننننةالمب  ننننن  لمنننننلالل و تنننننالال فت ةنننننالفيلقننننندىل

ل2 لللجح ،لللح دماغلا،لتعت ء،لل وفج لللتبح ةا،لتحل ة ال دل 
لالعامؤة يرؤر المباةؤرة الإدارةبيئؤة صنويرللصنو غلإلىلتب  نالللخ لج نالا حلئه لل للل لليح  الصنو يل

 العامة المباةرة : الإدارةبيئة صويرلال
 3(. بيئة الإدارة العامة يرر المباةرة تتمفيل في :1

لتس  لننني،لل شننن ل اللت ع تنننال نننغلللحننن  تغلال  ننندمغلللنننف  لل و ننن نلللح ننن ،للإالمتغؤؤؤرات السياسؤؤؤية : -
 .التفوس  ل  وهت ،لل اةياللتع ما

  ل دلل ،للبجدل،للتفسه  لهتصادية: المتغرات الإ -
 لل جفت ا ا،للت   للتس  ح لفيللتفتلالتع  لل،للتف  ت ح،للتو  للإجتماعية: المتغرات الإ -
:للتترل  لللحضن لهللتون  نلمنلاللت ن ا للتف لو نالالتضن دلألللخ لج نالالتحل ة ناللتنملمن لالمتغرات التاريخية -

  ا و  ت القد ال الفع  اللاإ لل به للتفتلالل ال س د لفيل  د لالنم   ل
ل بحاننننالللإم نننن اللت  نننن ء لاللآت نننن ل،لتأد ننننةمسننننفدىللتفعةنننن  لالت   اننننالاللخنننن لللاالمتغؤؤؤؤرات الفيقافيؤؤؤؤة: -

 . نج زللباب ءل    ء إلفعحلنللتف ودتدج  لل ف دل لاقحل س د لل ف  للللت   ا الفيلقحل لإ
 العامة المباةرة : الإدارةبيئة  (.2

للإ لل ننامننلاللبينن ل للتس  لنن الالتانني االاجم انن للل انن لل،للتسننة اللتفشنن  ع اللبجهنن  للا شننتةل نن 
لل،للح دم الل     الال ة الاجم ا لللتض ط،لجم ا للل ا ل،لات ءلل ا للللح دم ا

لت ن لللا و  ننةللتع منالانلالط  ن للت ق  ننالال ف  عنالمنلال جنةلفننبطلاتة نالصنولالللإ لل لفياهنة للتب  نالزن لللتأق دنن ل
لا شتةلاةال:للتس  ل لل ش ةلاع ال
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ل،قفان  للتنحالي،لئن ا للتسندق،لل و اسنالللحن  إ   ال عتنةلفيلئن ا للتعد ناللتنمل    ن لاةنالالبيئة الدولية: -
 لننع لللتعتننن للل ة ننالل ف ةبنننالالتو نن  ل،ل ضنننع ل عد ضنن لللتعننن مةغ،لزيا  ل نن   للمفعنننح  لللجوسننن  لل

  1 غللتحااللإلترل  ج التف ف للال
 ن ،لل نالقنحلنجنحلمو اسنالمب  ن  ل نحالل نغلل ا  و اسدالقنحل  ندال نو  لل وفند ل المشن بهالبيئة التنافسية: -

ال و اسنناللت نن لل ب  نن  لمنن  غللل و تنن لللتننمل نن لي نن لل وفنند ،لتننةللنجننحد ل فونن ا لمننلاللجننةلللجنند  لازنن   
  المفش بهالمو ت للمخفة الل وفد لت لالقحل  دل

اننندلاءللتعتننن ءلمهتننن لجنننحللتوجننن  للنننفه   الاةننناليسننن  للتف ضننن ة،لإمننن  بطلبأنمننن لألااننن  لللالعمؤؤؤت :  -
  ل و تا

 ننةلمنن ل سننفدل  لل و تننالمننلاللتب  ننالللخ لج ننالمننلالمنندلل ل  مننالم   ننال  يننيل نن بجه  للت ه    ننالالمؤؤوردو : -
للل مخ ج للإلىل و تالاةاليس  لق  افه ل فيد  لل اللل عةدم   اال دلل للتبش  ا،لل  ت الال

لتننمل  نن للتب  نناللتفو  ت ننالا ننةلد  نن للللح دم نناللتننملللإجنن لءلل تدانناللت دلاننحلالتفشنن  ع للالالحكومؤؤة:  -
الت دلاحل،لتفشنننن  ع لال لننننع للالل  لنننن للا يشنننن اللتفو نننن  لل  تننننلال الدنننن لفيل ح ننننح فع مننننةلمعهنننن للتفو  تنننن لل

  لت  يدي ال
لتننمل نن لصننةال تفو نن  لل ننالزنن لللاة هنن لفنن دلأ،لا  ةنن لاة هنن للللجتنن د تدانن للدننيل جماعؤؤات الضؤؤغ : -

،لجم اننننن للي ننننندقللإيسننننن ا،لجم اننننن للي ننننندقللإاننننن نتف ننننن  لم نننننة:للتبوننننندكللبق صنننننا،لالننننن  ةلجم اننننن لللإ
  ل سفهةأ

 الدونن كلمف نن لللجح ننح ل  نن ىليسننبلمف ةبنن لل7117تج دنن للللحح  ننالا ضنن يرلزل ننحلمنن ل لفيل ف  ننرللإ
ل2:ل فت ةلفيللتعا 

لل    ق  للتج ل ال ات اإقفا   ا،للتعد اللإالعولمة: -
 لل  لاللتفيل تىللل فس االتف  لللا  ةب للطرابها: ظإالديناميكية البيئية و  -
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انحنل ضند للتب  نالتة ندليغلإلىلاونحم ل فن  لمن  غللتو ن نلالت دفناليفجنرلتزايد درجة عدم التأكؤد البيئؤ :  -
فيللتفأ نننحللتب  نننيلال فت نننةلفيلانننحنللتفدقعننن للالتفوبننن لللت نننةل  ننن لللا  ةبننن للوننن للإ ننن  ت اوةننن لدوننن كل

  وع  للةب  لاةالتخ    للل و تال 
يف  جنن لللبطنن ل لللخ لج ننالل عفة ننالمننلال ونند للت نندىللتع مةننالمننلالي ننالإ:ل ونند ل انن  ألالالتنؤؤوا البيئؤؤ  -

 ل للجو لاق  االالتفعة  
 لل لتفحا لل   ةلال  لالملالل عةدم لللت     للتمل عف ل توبلال سف  حلا رلل و تاالفيورة المعلوماتية:  -
لتع قنن لل نننغللت   وننن للللح نننالال ننن طلل نننالقننحل ننن ق لللح ننندلالل شننن ةللنننة لمنننلاليكولؤؤؤوج : الإ الإطؤؤؤار -

   للايلتاو ايلاللتفةدنللتلإلىل إف اا  الفج نل
 خصائصها تتمفيل في :  أ ومن خت  دراستنا لعناصر البيئة الخارجية يتب  لنا 

ل  للل    بلمع ح -
للل مح لمع وال و تالفيللاةالل    ل -
ل  لتأق لللمب    ل الغ لمب    لاةاللبيش اللتحل ة الااتة  لللتفيد ةل  -
للل قحل عف ل تاحللا  لانح ح -
    ل للتفو   اقداه ل -
 نننح دتدج  ،لقننن  لقفاننن  لالإمخفةنننيرللتعو صننن ل فت نننةلفيلاو صننن للتبنننمللت دق نننال  تس  لنننالالإ ف ننندالمنننلال -

ل يض ل ال  ودتدج  لق  للا   د ا،ق  لا   الم  ت الم ةل
 ثالثا : أنواع  البيئة التنظيمية : 

لتحل ة نننالالتب  نننالللتب  نننا ضننن لتوننن ل الدوننن كلاو صننن لمخفة نننالامفودانننالقنننحل نننترلا ل نننغلإفيللتعو صننن للتسننن   ال
ل م   ل  صاللب  الللتفو  ت اةتلع ي قحللللخ لج الاحمنل غلدة للتعو ص 

ل:للنجحل1املال د ل يدل للتب  اللتفو  ت ا
ل    ل لجنال ع  نحد لا لجناللتف  ن ل فت  لبإلاح  لفتلالم دالللل دجد  ديل ةأللتب  اللبيئة معقدة:.أ

 فت ننةل،ل  ن  لا لجنالم   عنال ندال نغل لجننال نح ح للإلتب  نيلا هن لقنحل ا هن ل  ندال ان اللن  عالاانحنللتفأ ننحل
ل:للللتب  الل ع ح لفيلل ا  أ

                                                           
 300-312. ص-ص . مرجع سبق ذكرهطارق ط  ، 1
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بهن للمنلالل ف ن لللمفب  ونالام   عناللتف  ن للئهندللانح ل بن للو  لنن :للتب  الم   عاللتفع  حلام   عاللتف ن  -
 ل و تاللتفوب لبه ل ل    لا اعبلاةالا لجالاحنللتفأ حللتب  يلا ه لقحل  دال ح حللإ

لنف  لل الل فت ن ل إلت نلالقة ةناللتف  ن ل:ل ض لاح ل ب لملاللت  ن اللتب  الم   عاللتفع  حلاقة ةاللتف   -
  ل ،لاحلجالاحنللتفأ حلا ه ل  دالم   ع  لالتةتو تاللتفوب لبمف  لن ل ال
احنللتفع  ننحللتب  ننيلا هنن ل سنن ط،الدننيللتب  نناللتننمل ف نندالمننلالاو صنن لقة ةننالاحلجننالالبيئؤؤة البسؤؤيطة :ب.

 ا فت ةل ا  ألدة للتب  الفيل:ل  غل لجالم   عاليسب  لا لجالموع ضالل  داللتفأ حللتب  ي
:ل فاننيرلدننة للتب  ننالبمف نن لللقة ةننالت وهنن لفيلي  ننالمسننفت  ل هلالبيئؤؤة بسؤؤيطة التعقيؤؤد ومرتفعؤؤة التغؤؤر -

ا ننحل  نندالاننحنل   نن ل يجنن نلايدا نناللتعتنن ءلا  نند  ل  ننملمفدلصننةلا اننعبلاةننالل و تنناللتفوبنن لبهنن ل
ل لتفأ حلبه ل حلجالم   عاليسب  ل

ت ندالاجند لانح لل ديللتب  اللتنمل  ندال لجنال ع  نحد لموع ضنلالبيئة بسيطة التعقيد وهليلة التغير: -
لنف  لللا  نلاللتفوبن ليسنب  لبمف  لنن لاقنحل  ندال لجنالانحنللتفأ نحللتب  نيلقة ةلملالل  ندالل فسن ل إ

  ل ا ه لموع ض
  ن  لمف ن لللللامع نحل اللنعلالتةتو تنالي ن  ليسنفوفنلتب  ناللتفو  ت نالللفانو   لتل   قون لملال ن ا

ل الت  للللللتفو  ت عتة  للاللتفيل  ق لاح ح ل
لتبعننحللتننحل ةيلالتبعننحلللخنن لجيلل: عننحهله لل و تننال و نن نلم فنند ل ال قبفننيلتفو  ت ننالل ع صنن  لل تعةدنلانن

لتب  ناللتحل ة نالل،لابعنح  لل الت ةل عحل فدهلاةالمسفدياللااو ص ل فت  ل تفع  حا ةل عحلوفةيرلالالللآ
منلال ن الاو صن للإلىلينحل ع نحلا هن  ل ةلل و تال  لا قالمب    ل  و تال ن ق للل دجد  لف  للديل ةألل 
 فت ن لتنةلللو  قل  ل لل و تنال فت ن ل ح و م   نالا   لنن للتحل تنالت عحللتب  الللخ لج الددل تأل م للقد لافعير

ل،لللتفع  حل حلجا
 فشع اننننه لل هننننف  تب يننننالفيللتعةنننندنللإ لل ننننالالتفو  ت ننننالاقننننحلتخفةننننيرلمننننلال   ننننال سنننن  الا   ننننالمع ننننح لال

ل الل و تالج ءللا فج  لموه  فش اه لام ي فه لا ة ةه لبإال
ل
ل
ل
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 التنظيمي  المطلب الثاني: المتطلبات البيئية الداخلية والتغيير
مندلل ل ل لن ال ن للاللتسةدكللتفو  تيلم  بطل حلجاللبالىلل تاللتب  اللتحل ة التةفو   للتمل فدهلاةناإ

افب لدن ل نأد لمف ةبن لللتحلاعننالالتحلاتنالتف  ن للتفو  تننيلإتنةلل  ننلالل،تأقن لللاةنالمخفةنيرللتعتة نن لللتفو  ت نا
تةللتحلللالااه للةدكللتف   للتفو  تيلا  س  لا وبن ل نرل سنفدجبل ة نةل دن لل دلقنيرللتنمل  ندالاةنال ن ةل

ل دللتف   ،لتةللفيلدةللل  ةبللوف  قلإلىل:لفعيرل القد للتململال أ  لإثال للتسةدكل
 هم  المداخل المفسرة لحدوث التغيير التنظيمي على حساب منظور البيئة الداخلية  أ -1
 القوى الداخلية المدعمة لتغيير التنظيمي -2
 دراسة موقف المنظمة من التغيير. -3

 البيئة الداخلية:  حساب منظورالتنظيمي على  المداخل المفسرة لحدوث التغيير أولا: أهم
  ننلال  سنن للننببليننحانللتف  نن للتفو  تننيلامننلال  هتنن لمننح ةللبزمنن للبهنن لي ننتر لاجنند لمننح ةغل

،للتب اق لط ننا،لللخةننةللتفو  تننيلفيليننغلنجننحلللت سنن  لت نن   لاةننالي نن لأللتضننعيرللتحلاعننال نندلفنن ال للتف  نن لم ننةلل
 لاعال دللتف   لاةناليسن  ل ل ةللتفو   لل د لتع لاةالي  لألمح ةللتحلاع الاللح ج  لل دللتف   للتةهل 

لي  ياللل فدىلاللتوس ل 
 :  مدخل الأزمات التنظيمية لتفسير حدوث التغيير التنظيمي./1

 ننننحل يننننحانللتف  نننن للتفو  تننننيليف جننننالتنزمنننن لللتننننملنننننح لل و تننننالاقننننحلي ننننتر لفيلدننننةلللتعوانننن ل ال
ل 1اةال   الاجد ل زمالملال جةلإيحلنللتف   ل :ل ل pettigrew   ف ج ا لتب يا

امفشنننن   الامع ننننح ليف جننننالي نننن لألفننننعيرللتفو نننن  لفيللتننننفي  لاةنننناللاننننح  ل عنننن  للتفو نننن  لمننننلالمشنننن  ةل
لا دلننلال ل ن  لللخ نن لمنن للت  ننغل و تنا،لااننحنللتنفي  لفيلل نن ل او صن د لمننلالجهنالامننلالجهننال  ن ىلنح ننحللل

زن  ليةندالمو لنبالتنفعطلم نةللب لءللتفو  تيلادنةللمن ل ن  هلا نحالال  و تنال ضن ال للتف  ن لإلا وع  لاة
ل إلىلمح ةللتف   للتفو  تيلل ت جد دة للبزم لل

اةنننالاننن  ل دننن للإ ننن  ت  لللتفو  ت ننناللتنننملا افهننن لل و تنننالمونننةللتعهنننحلللتعواننن تنننةلللنننوعفتحلفيلدنننةلل
 للهلإ لل هننن لا ة ةهننن لتنننفي  لا هننن ل     ننناللإعنننفألل ةننناللتب ينننالاللت  لننن  يلإلىلللحنننح الالتنننملزنننبلا
ل ا  ي الال  ح لملال  الآت  لللتف   ل

                                                           
0véronique perret,idem ,p.12. 
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لللنجحل:ل د للإ   ت  لللتفو  ت ااملال
 :   corruption.الفسادأ

لتننةهل corruptusلبصننةللت   ننمللهمسننفتحلمننلاللت عننةل  corruption ةتنناللت سنن  ل تة نناللإنجة   ننال
 سننن  ل تة ننناللتع   نننال عنننمللتفيننندالانننلاللت عنننمل ا ل  سننن  ال عملللحننن فيلتة ةتنننالدننندللبجننن لءلل  سننندل ،لا ةتنننال

لافحلا،لللح تاللتاي ال اللتاي يال اللتسة تال هلللخ ا لالاللإ
ت نننال ننن  لمنننلال  ننن  اللتسنننةدكللتنننةهل ويننن  لانننلاللت ننن  لالب ننن قل لت سننن  لمنننلاللتو ي نننالل   دل عنننح
ا،لاقنحلان  ل ن  لاالت ض  ةلل حي الل فع ل لاة ه لفيللتفتلالال  بدالبه ،لا  ةل    اللتسنةدكللإلالبا ل 

لت سنن  للUNODC نن لءلل   نن للتننحاليل   ايننالللج  نناللتفنن  لال  فننبللبمنن لل فيننح لل عو ننال  عننحللللاللج  ننال
 ،1لفعحلنللتسة اللتع مالتفي   لمو عال عا ا إبأيرل لإل ء ل

 ن لتة سن  ل عنحل   ن لقبندلالادندل  اللت سن  للنةدكل  ندنل نرل ان ل ل المدئ ندالآاقحلئه ل ع  نيرلاتةنيل
اتدم دال وي  لالالمو دمالل س ات  لل ال سفعحمداللنة  ن للخحمنال غن ل ل  صنالاللحاندالاةنالمون الالل

ل،2 عا ا
ل « Global Program Against Corrution:لل  م ل  امنللبم لل فيح للتع  يل   اياللت س  

ل،ل3ل ل عا الآلت س  لاةال يرل لإل ء لللفعحلنللت د ل 
  ننن قلاةنننال ع  نننيرلالينننحلجننن ملالامننن يلالادننندلمننن  ع  ل تفع  نننيرللإج ل نننيللتنننةهل ه ننن للتننن الإات نننحل ل

لنف  اللتسنة اللتون ج لإلتش  عالتة س  لدندل ينرللندءلللتفع  يرملالالل،تفج يمل هل عأل فدلىلمس ات الاتدم ا
ل ع لالالدةلللتفع  يرلبمع  تاللتف ت ال:للت س  ل=لتسة ال=ل س ءتال لالالي ألل س ءتالاغ تب لم 

   ق نالإ   ق اللبم لل فيح ل   اياللت سن  ل ع   ن لالفني لارنح لللجن ل  للت سن  للتندلل  لفيلإا حلقحميل
ل،لتمل صبييلج ءللملاللت  يداللتحالي

                                                           
1-Footnote number (‘4) ,Global against corruption Toolkit, version3,jan,2002.and also see 
peter langseth,Helping member counties build integrity to fight corruption ,May7,2001 

 
. متلللللللللللللللللوفر علللللللللللللللللل  الموقلللللللللللللللللع: البرنلللللللللللللللللاما اللللللللللللللللللدولي لميافحلللللللللللللللللة ال سلللللللللللللللللادفي لبنلللللللللللللللللان-2

lebanon.html-www.unode.org/unode/en/corruptionprojects   

 
3- UNODCCP.Global programme Against corruption: anti- corruption Tool Kit,2002 



 افة المنظمة لاقة التغيير التنظيمي بالمتطلبات البيئية وثقعالفصل الثاني:   

الواقع الجزائريتحليل   
 

148 
 

لننف  الإ ننف للل فنن ج  ل تو نند ،لإلنن ء لإل نند ،ل1 للت سنن  لمفت ةننالفي:امننلال دنن للباعنن الل   ب ننال نن ل ل
ل ب ط نننرلقد نننال عدلمنننةلمفعنننح  لإ ت سننن  لتنننرلا قنننال،لالتدئننن  ير،للإقننن لءلغننن لل شننن ا ،لغسنننةللتع  نننحللللإج لم نننا

امع ننننننننننننننننح لامفشننننننننننننننننن   الم  ب نننننننننننننننننال تعدلمنننننننننننننننننةللتو سننننننننننننننننن اللت    نننننننننننننننننا،للتس  لننننننننننننننننن ا،للت  يدي ا،لتب اق لط نننننننننننننننننا،ل
للل ا،لتحات ا،ل حي ا،لت   ا الالب  ق اقفا   لإ

ل2:للوهد يأخن الفساد داخل المنظمة عدة أةكا 
:لا فت ننننةلفيلمخ ت نننناللت دلاننننحلالبي نننن نلل  ت ننننالل وانننند لاة هنننن ل ت نننندليغلالتةنننندل  لنحرافؤؤؤؤات ماليؤؤؤؤةإ( 1

ل عتندالبهنن ل،لمخ ت ننالل و قانن للال  ل ننحلللال عنن زالال شننتريال،لالإ نن ال اللتف انن للتننةهل تر ننبلاة ننرلفنن   ل
لت نندليغلل فعة ننال و نن نليفتنن الفنن   لينن لمنن ليلتةحاتننال إفنن االإلىل ننةلاسنن  للتننةهل ف نن طلالمننلاللبي تننالالإ ال

ل يفت الللتعحلتالاي دقلل ة  الالتفسه  للل ا ا الالإ
ل:للنحرافات تنظيميةإل( 7

مفون  لانلال  لءللتعتنةل شتةلل ع ت ن لللتنمل    بهن لل دئنيرلا فانةلمب  ن  ل تعتنةللتنةهل  ندنل نرل  إ
تفننن لنلبمدلا نننحللتعتنننة،لاانننحنلط انننال المننن للت تلننن ءلفيللتعتنننة،لإاشننن ءل لننن لللالاننحنل  ل نننرل حقنننالا م ينننالاانننحنللإ 

نجنننننن زلل عننننن م للا  صننننننالل هتننننننالإلتعتنننننةلااننننننحنللتفعننننن االمننننننلاللتننننن م ء،ل إفنننننن االإلىلل سنننننند  الالتفبننننن ط لفيل
لللل ال سفعجةا
: شنننتةلل ع ت ننن لللتنننمل    بهننن لل دئنننيرلا فعةننن ل سنننةد رلا اننن ا  رللتشعاننن اللنحرافؤؤؤات سؤؤؤلوكيةإل( 1

للجتلال ننغل،ا فت ننةلفيلاننحنلل  ا ننالاةننال  لمنناللتدئ  ننال،ل  لءل اتنن اللت نن ل  ل ننبل  نن لإ التةسننة الل عفاننا
مننننلال نننن ال  ضنننن ةلجهننننالاةننننالجهنننناللل    ،مننننلال ننننأيرللإفنننن للل تدلجبنننن لللتدئ   ننننال نننن آلتدئ  ننننالااتننننةل

لل ب  ى،لتدل طالفيل ع غلل
: شنننتةلل ع ت ننن لللتنننمل    بهننن لل دئنننيرلا فت نننةلفيلجننن ل  لجو   نننالم نننةللت  ننند ،لنحرافؤؤؤات جنائيؤؤؤةإ( 2

لنننفعحلنللننندقلإلتدثا ننن للت سم ا،لتسننن قا،لا نننبلل ننن اللتعننن نلانننلالط  ننن لن  نننبللبمننندلالالل نننف ل،للتف ا ننن لفيلإ
ل لد لء

                                                           
 0.ط .الحيومللة الرنلليدة و ميافحللة ال سللاد: منظللور ات اقيللة الأمللا المتحللدة لميافحللة ال سللادمحللي الللدي  نللعبان تللوق، -1

 .017-011 ص.-ص ،7106دار الشروق للنشر والتوزيع ، :عمان
ظاهرة ال ساد الإداري عل  حقوق الإنسلان والتنميلة البشلرية فلي الجزائلر ملع تأثير "فضيلة بوطورة ، نوفل سمايلي ، -2

 17،ع.10،م.جامعلة العربلي التبسلي .مجلة مركز حيا القانون و ميافحلة ال سلاد،"إنارة لأها الوسائل القانونية لميافحت 

 . https://www.qscience.com.متوفر عل  الموقع : 3 .، ص7102/ 12/ 2،

 

https://www.qscience.com/
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 :البيروقراطية. ب
لتننملط ننيلاةننالل دلفنن لاللإ لل نناليف جننالب  ننالق  انناللتب اق لط ننالفيللتفو نن  لدننيلمننلال دنن لل انن ةي لل

ال اللتب اق لط نناللننن  ل اليننح لالمننلالجهنننال    اننالم  ت ننالتفو ننن  لامننلالجهننال  ننن ىللدلت ننلالقننحل قبنننيلل عفانن
ل    االلةب ال ش ةلمخن ط لتفو ن  لتنةلل سنفدجبلاةنال هلمو تناللتف  ن لفيلتخنطل ت نةلدنة للإ ن  ت  للفي
لتفو   لا   حلملال  الر اتال    لدة لللح تالتةلللوي االلصحلم ن د لمسن االلتب اق لط نالت نلالقبنةل تنأل

ل، سفدجبلمع اال الال ع  يرللتب اق لط الل
 هلم فنبلا  جنلال صنةرلإلىللتة نلاللت   نملbureau ف دالما ة للتب اق لط الملال ن غللتشن للباال

Burusافبن ل لون  لتةي دمنالدةلللتفعب لالالل   اللتمل ف س لبه لل دئيرلللح دميلبإا  احل رللتةداللتحل لالال
فيللتة ناللت  يسن اللle bureauإلى ت لقحل  دال عب لالاللتفس  للتس  لملالاي ال   ىللتةهل  دللا ه ل عحل

لللتةحلاتالاةالل  فبللتةهلزة ل ة رلل دئيرلللح دميلاغ االل  فبل   مةه ،
ينننرلمشنننف لمنننلاللتو ي ننناللتة د نننالمنننلالإ ت  يسننن الا cratie لانجة   نننالاللcracyلت ننن  لتةت هننندنل مننن للتوسننن ل

لت ند لانلالط  ن للا هل  دالقديالاد ةلل اب ل ةتاللتب اق لط ال عملو للاللتسة ال الللح  ل لkratiaلتة لال
لىلل حللنناللت    دق لط ننالإقفانن  لل وفتننيلفيل فنن  للانن  للإل1921ال لمانن ة للتب اق لط ننالباالمنن  ل،1ل  فننب

 تانن ة للل،ئهنن لمانن ة للتب اق لط ننالفيللت نن اللت نن ملالاشنن 2 هلغنندلاه لليسنن ا اااز نن للتفجنن ل للت  يسننيل ل
ل،ideel typeاةتيلاةالتس ا لم   لا   لالتةهليح لسم للل  س التةب اق لط الللحح  ال وتد  لم  ليل

 ع  لا  للتب اق لط البأينر:ل لنمند  لمنلالل  توناللتشن ا الالتع  ي نال بنملا نرللتسنة الاةنال لن للقن يد ل
 ح ل ش ةل   لامدفدايلااةتيل ل ت بلو للنفه ل     نال ة نيللتةندلءللللتشعان الازعنةللتسنة الو للنال

تنننن    للإ للهلإنمنننن ل عنننند لإلىللتةنننندل  لتانننن ي فرلموب  ننننالقنننن يدا،لالت  اننننالا و  ننننةللبالمنننن للا عنننند لإلىل ننننعألل
تننرل ثالللننةب الاةنناللتفو نن  للاإيننرلتنن غ لمننلالم  ت ننالنمنند  للتب اق لطننيلاةننال،ل3لت  يدي نناللتننمل سننفوحلإت هنن للتسننة ال

للتفو   ل د لي  لألفعيرلدةلللتوتد  ل ف ليل:للالفيل  ادلا حليح لل عفا

                                                           
 :محملد توفيلق رملزي ، القلاهرة .تر .  البيروقراطية والمجتمع في مصر الحديثة ع  موظ ي الحيومةمورو بيرجير، -0

 .36- 33ص.-، ص 0222ميتبة النهضة المصرية ،

 
 .00ص .، دار التحرير للطبع و النشر ، د.ت. :أحمد دادق، القاهرة .تر .البيروقراطيةأل ريد سوفي، -2
مجللة جامعلة الأنبلار ،  "التنظيا البيروقراطي إزاء ال ير الإداري المعادر: إطار نظلري"عبد الستار إبراهيا وهام ، -3

متللللللللوفر عللللللللل  الموقللللللللع  4-2ص.-. ص 7116، 17ع.، .جامعللللللللة الأنبللللللللار للعلللللللللوم اةقتصللللللللادية و الإداريللللللللة

http://www.google.dz/url?sa=t&rct=j&q=&esrc=s&source=web& 

http://www.google.dz/url?sa=t&rct=j&q=&esrc=s&source=web&
http://www.google.dz/url?sa=t&rct=j&q=&esrc=s&source=web&
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نخ ن  ليسنباللتعت تنالل  دةناليف جنال  ةن ألإنخ   للت   ء للإيف ج نال سنببلإقحلوةيرلدةلللتوتد  ل -
ي ننن نللتب اق لط نننال عفتنننحلاةنننال بسننن طلإجننن لءللللبالتعت تنننالاللخننن للللت و نننالل فعاانننالادنننةللي ننن لل

للل لتعتة
 شنعدلد ليغلال عفاغلادةللم  حالاللت ن  ل  ف  لللت وإافبس طلإج لءللللتعتةلقحل  ةةلملالإ حلا الال -

ل  ةةلالإيب لألااحنلللالف  للللتدئ  ي 
فنننن  لل سنننن ي لللتدئ   نننناللإلىلإ  نننن للمننننلالاننننح للتدئنننن  يرل  سنننن لللللتدئ   ننننالل عفة ننننالونننن ل نننن  هل -

ل)ل ه ن،لل س ات  لل( غللت    لالل  تالغل 
ل لتدليحليعحلنللا لللجت االالت    ل  ل حللتا ل للتدئ  يلا ت ل غللإ لللللالبا ل لإ -
ل  ننن ءلدفتننن نل شننن ة  للم نننةللتتر  ننن لاةنننالانننح للتسننن ا لللتعتنننةلاإ ننن ال    ننناللت  ننن نلاللحةننندالالإلإ -

ل بات الادةللم  تر بلقةاللإيف  ل 
يعنننحلنلللحننندلا للت    نننالادنننةللمننن ل نننوع  للنننةب  لاةننناللب لءلللج نننحلل نننال  هننن لم ننن د للنننةب التنننن لءللإ -

لللتعتةل  ف  لةللالت مب لا لااحنللت غبالفي
فيل  ننحيمللتوانن   لالإل نن  لللليف نن كللت ب نناللإ لل ننال ت ب نناللتعت ت ننالادننةللمنن ل وننفنل  انن إاننحنل -

تننلإ لل للت و ننالالتفو  ة ننالادننةللمنن    هلإلىل انن  للت ب نناللتفو  ة ننال االاجنند لللخنن  للت و ننالل سنن اح ل
ل تةتأل

تجن  لالينحلمنلاللبلنن ةلإلىلإال  ندال ل تن لفيل انن إ ن  ت  لللتفدلصنةل نغللإ لل لالتفو  نةلي ن لل اللإ -
  لانن للإلف سنن ل،لاإا قننالل عةدمنن للمنن    هلإلىللباةننالادننةللمنن للنن وع  للننةب  لاةننال نن لالللإ

لتج د لللتعت الالالافعه لل  ةد لالت شةلفيل    للبدحل ل إ
ةلل  نةللت  ن ء لالت ع ت نالزيا  ليح للت ا غلاللجتد ليف جنالزيا  لانح لمسنفدياللل    نةللتفو  ت نالابهن -

لللللا ا لال يف  الل عةدم للا ع  حلإليءتخ  للت  لللللا  إالتبطءلفيل
لاحنلل  ايالفيللتف ب  لا داللإج لءلللاجمد للبدحل للتع مال  -
مف ننن الالتفضننن ل لمننن  غلغنننترل ،لللخضننند لتس  لننناللإد ل  ت مبننن لا لالإغنننيفشننن لللنننةد   للغننن لم لإ -

لتخ  للت  لل إلتفدقع للالتف ةع للل ف ل ح ل شأالل ش ل الفيل
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ادةلللغترل ليف جاللتدئ  يرللت ا  و اللتمللا ع يلتةتدئيرل عدللل   تاللتعتة عدلل ا ل للتفو   ل إ -
ل لف و ءلالاللتعتةلإم    هلإلىلإم  ي ال

للل لتسة ال ت لتخ تيرللتح   لط الالت م    الفعت الإل  دالتةت    القحل   هلإلىلإل ء ل -
 فان  للبان ل لادنةللمن لإ  لت سيلملالإ ضع لمو صبللتعتةلم   ىلإلىل دز لال يش ال س  اليتىل -

ل    هلإلىللتفه  ل

  فنه لإجن لءللل نح حلل ا لللت    اليف جال اللت ب اللتب اق لط الي للنال ان لحه للتشعان الا نطل -
ل 1لت ب اللتع مةالا فو لبلملال

يع نن لإلايف جنالتس  لنن لللتي نناللتننمل تةهنن لي نن نللتب اق لطننيلقنحلانن  لق نند للاةننالانن   للبانن ل لامنن 
يعحلنلإئهدللم   لللغ لللفن ال فه  ب،لت سنة،احنللت فن ،لإلىلةب  لاةاللب لءللتدئ  يللتفو  تيلم    هل

للا لل عود الل هو التةللدةللم  سفحايلل و تاللتف   ل ض ال للتف   لدة للتدفع ال ل
 الخلل التنظيمي :.ت

لفنن  ل لل و  ت ننالا ةننةلائ  ننيل ف ةننبل لللننالا ةنن  إقننحل عنن ؤلل  لسننالي تننالينن  ليف جننالتدجنند ل
لا    للاملال د ل    الللخةةللتفو  تيل:ل

ل:لle coût de la non qualitéتكلفة عدم الجودة (.1
 ن ل لافب ل ل تدانالمنلاللبينحلنللتنمل ن  هلإلىل دت نحللإ عف لدةللل  هدنليح   لغ تب لم  ف ل ع   رلبإ

الاللتعتة الل حلجالفيل نلللجد  لاددلا بنالي    نال من نللتوتندلل  لسنالاقنحل دتنحلفن   للتدقنيليف جنالتف ن للل
لاللتع د لالتف  ت يرللت  يدي الالتع د للاملال دن للتسنةد   للل    نالإلىلدنة ل  لا للادةللم    هلإلىلا حلإ

ي  قل يللتس    ل،لل ندلل لل سنفعتةال مف  ا،ل  ة الإف ا الغ لف ال التف  ت ير،لإ   ت ا:ل   ت يرلاحنللإ
ل،2مب تغلا ر ش ةل

                                                           
أطروحلة "، البيروقراطية في التنظيا بي  الرؤى النظرية دراسة ميدانية بالمصالح الوةئية لوةية تبسة "سميرة لغويل ،1

 ،كليلة العللوم الإنسلانية واةجتماعيلة والعللوم الإسل مية :جامعلة الحلاا ليضلر باتنلة  .فلي عللا اةجتملاعدكتوراه العلوم 

 .23-27 ص.-ص،7107
 

2 -Christophe poncelet, "le cout de la qualité et de la non-qualité", revu la vague 
technologie/process, 02/2013,p.18 . sit   ttps://www.a3p.org/wp-
content/uploads/2013/02/article_scientifique_vague36_0pdf_articles_36pdf5.pdf 
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اق   ننالمو لنبالا ننةللنجنحلمع نن لاتفي  ن للب لءل سنفدجبل  ةنن ألدنةلللت نن قلمنلال نن ال ح نحل لن ت بل
للل ل  لس لل ةجألإلىللتف   لتففعةألملالدة لللح تا

ل:لضعف أدا  الموارد البشرية(.2
 عف للب لءل تد لللتسةد   للل فدلزيناللتنمل  ندنلبهن لل ندل للتبشن هل  نةلل   ن لللل نح  لتنرلمنلالطن  ل

تبش  البم   لللامع   لل ح  لترلقنحل ن  هلدنةللإلىلفنعيرلل و تال ل م لفيلي تالاحنل دلزاللةد   للل دلل لل
عنح ل لنب  لمفعة نال شعان الا لاع ناللت ن  لمنلال دة للتسةد   لللت  لل  غد الا ه لا  لالل طلا   يللب لءل

امنلال،اانحنلاع ت نال لن ت بل وت نالل ندلل للتبشن  اللجهالاملالجهال   ىللندءللتفع ن طللإ للهلتةتندلل للتبشن  ا
لم  د لفعيرل  لءلل دلل للتبش  ال:ل

ل   ه لملال  اللتفأ  ،لت    للل ف  ل ،ل اللاللتعتةلللت مب لا لملالط  للتعت الادةللم  -
لل نخ   لمسفدىللب لءإيضب لألالاحنللإ -
ل احنللتفتسألتةفعة ت للالبالم ل -
ل لتفت طةلالتف  لةل -
للل لتعتة   قلملاللت تل ءلاا ق للل  الملالزم ءلاحنللإ -
لل احنلل ش ل الفيللتفع  طلا و  ة -
ل احنللت ف لبمو اللتعتةلااحنللتدلاءل -

 / مدخل الدافعية والحاجات لتفسير سلوك التغيير التنظيمي .2
 أ .مفهوم الدافعية والحاجة 

 عننحلم هنندنللتحلاع ننالاللح جننالمننلال دنن لل  نن د  للتننمل    نن لاة هنن ل لللنن لللننةد  التةفو نن  لي نن للتننحال  ل
لبل ليلفيل ح حللنةدكل تن لا   ن ،لاحلللنال الانلاللتسنةدكللتفو  تنيللندلءللنةدكللت ن  ل اللتسنةدكلللجتن ايل

لتعتنةلاةنال دج ههن لإلىلاجهن لل دنحل للمنلالما  س د لالتفوبن لبهن لفيلل سنف بةلالل لسةد  لتاه لفيلقحل   حل
لت  نن نل تف  نن ،لتننةتأل  هنن للإلىمع وننا،لامننلال نن الل دلقننيرللتننملمننلال ننأ  ل ال  نن لانن ه ل الاننلالمع وننال  نن د ل

تحلاع نننالمنننلالي نننالصننن  غالل اةت نننلل   نننال لللننناللتنننحالالا،لا عنننحل حل ننناللتوانننيرللت ننن  لمنننلاللت ننن اللتعشننن  لال  ننندلل
دنةللل  هندنلنجنحل:ل لجنداللإلىا لن ت بللت  ن ل،لامنلال دن للتبن ي غللتنة لال  ن لالللإج ل  ن ل   د  ل حقالا و ا  ل

ل  1722 ،لتدا ا  وحل1771 ، لال ا1771 ،ل لف ا دل  1711
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  ،لا ة ننننناللت  يسننننن الMovere «1 «اماننننن ة للتحلاع نننننالمشنننننف لفيللبصنننننةلمنننننلاللت ةتننننناللت  و نننننال
motivation،تجننن  للتسنننةدكلا نننح رلا عفننن لمنننلالإلتنننمل عنننمللتفيننن كلالتنننحالال،لا سنننفعحنلدنننةللل  هننندنلتفيح نننحلل

لإيسنن  لل ننالل تسننةدكازننحلللإ نن ل ل الم هنندنللتحلاع ننالاللح جننال نن  بطل2ل  منن للبل لنن التةسننةدكلل ننحاد ل 
ل،ل3رح لال سفهح  عف للتسةدكلددللتوف جالاهدل   لل  عةلم ق لللمع والم  وج لاةال تأللةدكل

ي ع ت ننالقد ننال فت نن ل دجنند لإي تننال نن لإللننف  ل للتدجحلي ننال: لفيللتو   نناللإللتحلاع ننال م  ة  يننح :لا عنن  ل
ل،ل4يفت ء،لتوج  لالإنج زلق قال الالال س   لاةالا داللتبش لاديللإلد لفيلفج  ال لا حليح إ

 وبننلالمننلالي نن للت نن  لا  نن لا ننرللت غبننالفيللتعتننةلادنندلقنند لل ننيءبأيننرلالتب يننالاةننيللننةتيل عنن  للتننحلالال
تجنن  ل تننألإ دجننرل انن ا  رلالننةد رلفيللمننلالم ل ة ننال عتننةلفيلي نن للإيسنن الا حاعننرلتبيننالاننلال ننيءلرننح لال

للل،5لتشيءل الل ح 
:ل عف لال اللتحلاع الدنيل ةنألللح جن ل،لPhilippe Carré et fabien fenouillet إف االإلىل ع  يرل

دنح لل نال شنبلالدنة لللح جن للالت غبن لل   نحللإلىلنةدكلرنح لتةدصنداللإلىلت غب للالتفادلللللتمل ن  هل
ل6لف  للللت   لا  ةللتفد  لا اةللتفدلزالفيللةد رل،لاهيل      لللتحل ة التةسةدكل إ

7اقحيح ل حمحلغب لهل التةحلاع الما  لل:  .
ل

لتج  للتةهل   لإ ب اه ل إديلي  ال حل الإثال ل لاعاللت   لاي  لت  قاللت   لا حاعرلفيلل:الحاجة -
للل :لل ح للتةهل سعالإت رللت   لملال  الاتةرالباعث  -
ل لتر  ءإ:ل د  لللااب ا،للالحالة الفيزيولوجية -
:ل امنن للت نن  ل  نن  للبلنن ةاليننداللتعنن  لل نن طل ننرل دلجهنناللتفيننحياللللجح ننح لادننةللسؤؤتطتاحؤؤا الإ -

ل  فس  لللخ لللال ه للللإملال جةل
                                                           

 .310 .، ص0224  ،دار زهران للنشر والتوزيع ،الأردن :10ط. .إدارة قوى العاملةعمر ود ي  عقيلي، -1

 
 .62.، ص 7113دار الجامعية،  :القاهرة ،10.ط .اتالسلوك الإنساني في المنظممحمد عبد الباقي د ا الدي ، -2

 
 .767 .، ص 7101،  ديوان المطبوعات الجامعية :الجزائر ،10ط. . تسير الموارد البشرية، نوري منير -3

 
 . 2،ص .7101ميتبة الجرير، :، المملية العربية السعودية10ط. .الدوافع المحركة للبشرسوزان كويليلا ، -4
 .722 .، ص7101ميتبة غريب،  ،القاهرة:10ط.،إدارة الأفراد و الي اءة الإنتاجيةعلي سلم ، -5

 
6-philippe carré et fabienfenouillet,traité de psyccologie de la motivation,paris,2009,p.191 

 
 .63ص ، 7116والنشر، دار المسيرة للطباعة : ،عمان10.ط. النظرية و التطبيق -الدافعية أحمد غباري ثائر ، -7
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 فننن  ل ننن ل  د نننالا  نننحنلفيللتعتنننةللب ننن :ل عتنننةلاةنننالزيا  للتحلاع نننالتنننحىللتعننن مةغللالدافعيؤؤؤة الراجعؤؤؤة -
ه ،لا فن ليل عنح ةل ا   ءن لال  ا الاةنالمسنفدىلللجهنحلل بنةاا،لتفي  ن للبدنحل لا اني  ل   ن 

لل لةد ه 
للا،لدنةللمن لالم نةللتفعة تن ل،للت ن للللللإ لل ،ل المن لل سن دلل :ل  دالماحلد ل  لج الدافعية الخارجية -

لل ةال   ء لمع وا حالاللت   لإلف ءلي سرلاللحادالا
:لمانننحلد ل  ننندالاجنننحلاللت ننن  ل  نننحنلاةننناللتعتنننةلمنننحادا ل  غبنننال ل ة نننالإلفننن ءلالدافعيؤؤؤة الداخليؤؤؤة -

للل ي سر
لإلى دنننحل لمع ونننالادنننةللمنننلال ننن ال  سننن  لل هننن نللإلىنجننن زلمهننن نلرننح  لتةدصننندالإ:للالكفؤؤؤا ة الناتيؤؤؤة -

ل ج لءلتضت النج  ل ةلج ءل 
ل:ل  دالبم ي الا عة ل  لءلللآ   لال لالخبرات البديلة -

ل
لالعامل دواف  هيكل (:1) رهسم الشكل

ل
 
ل
 

 21. ، ص 2002 الجديدة، دارالجامعة .مصر:المنظمات في الإنساني السلوكسلطان،  سعيد المصدر: محمد
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 ب . أهم النظريات المفسرة للدافعية 
لل  سن  لي ن يالل دن  اةاليتىل فض للت ت اليداللتعتة  للالتف  ا لللتحل ة التنا ل لزبللإافت  

 1:لصو غلإلىلصُوِ َ يلاقحلللحدلا لا اللتةحلاع ا
  لرا حاعللتسةدكل   للتمل تدئ  ال  ب ال للتعدلمةلاةال     للتم:المحتوى نظريات ااو الصنف

  الإيفت ءلتةب  ءللتحلا ل،ي   ا"د ز   " ،"م لةد" ي  يان ل  ه لاملا

 لملال   الت     لاةاللتعدلمةللتمل   للتسةدكلا ح لإتج درلم ةل: النسق نظريات الفياني الصنف
ل د لاملا،مع وال دحل لتفي   للتسةدكلملالمعغلتوتطللت   ل ف  لإللببلتسةدكلل حاد لتفي   رلال

   .ال ح للتفدقلا،لتعحلتا،لتفع    : لتو  يال
ل

 الدافعية : تصنيف نظريات(2)رقم الشكل
ل
ل
ل
ل
ل
ل
ل
 للنظرية اابراهسم ماسلواا للحاجات/1

 الإعداد من طرف الطالبة

 
 

 المصدر :من طرف الباحثة

 

 

 

                                                           
 . 22 .، ص مرجع سبق ذكرهمحمد عبد الباقي د ا الدي  ،  -1

ةنظريات الدافعي  

 نظريات محتوى
 

 تةي ج للم لةدلي   ا 
 لتع مةغل لللد ز  غلي   ا 
 م  ة  يحلتح   حللت  ق النج زلإلي   ا 
 تحا لي   ال ERG 

 نظريات النسق
 
 لا دل لا انلملاللتفدقلالي   ا  
 ل م لم لسه للتعحلتالي   ا 
 ل و لملاللتسةدكل ع   لي   ا 
 ا لالملال  ح لإ لل لي   ا   
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 :المحتوى نظريات ااو  الصنف(.1
لللح ج ل،لت غب لللت  قالل   د  لاةالل  لل   ر،اقحل اللتسةدكلم    لاةال    للتو   الدة 

ل   بطل  لج الط   الديلللحدلا ل م ل ل  ال  ص الالالاب ل لاللح جاللتحلاع ال عف لل فدىلالت ف ،او   ا
ل  ا ا  رلملال    رللإيس اليأمةلالتةهللتوه  يللتو  نل ال  ح 

 ل1: للحاجات "ماسلوا أبراهسم "نظريؤؤؤؤؤة
لننةد   لللت نن  ل ل ننةللتفو   ،اقننحللفي نن ىلم لننةدل اللت غبننالفيلإ ننب  لللح جنن لللت نن لل شننبعالقننحل نن ق ل

اسنن ل اللتسننةدكللتننةهل فدصننةلإت ننرللتع مننةلللجننلالتةي جنن لللتةل  ننا،لالتننملل بهنن ل م لننةدل ل فسةسننةلا ننحلزيل
ي جنننن للم  بننننالم ننننةللإلىيسنننبل   فهنننن لفيل نننن ةلدنننن نل حل ننننال لح جنننن لللبل لننن الل فت ةننننالفيللت عنننن نلال نننن ءل

خمننن لا ننن للللإلى ونننال وف ننةلإلىلي جنننال  ننن ىل،لالتننملقسنننته ل م لننةدل لي جننالمعل ُْ نننبِعَيلتةلل،ا إيسنن الإ لل
ل ف ليل:ل

ال فت ةنالفيلللإ نب  لللح جن للإلى عفن لللح جناللت سن دتدج الي  ناللتبحل نالفيللتدصنداللالحاجة الفسؤيولوجية:-1
عتننةللبل لنن الللت ع ن،لتشنن ل لال ننأاى،لا ننف لإ ننب اه لفيللتعتننةلاننلالط  نن للبج  ،لت ل ننب،ئ ا للتلإلىللح جننال

 نف  ل عند ل اللإلإلادنة لللح جن للا مناللجت نلاللتبشن لل ا  تفحا ا،لتف   ير،م لا للت ع نلات لال ت غ لملال
لإلىل لجاللإ ب  لل  ةد ال 

:لإاللتع مننةل سننعالإلىل   نن للبمننلالالت تأي وننالفيل   ننالاتةننرللنندلءلمننلالاي ننالحم  فننرلمننلالاامؤؤن  إلىلحاجؤؤة ل 7
لب   لللتو جمالالاللتعتةلملال  ال ن لمنللبمنلالالتانيالتفي  ن لمنلاللتفهح نح،للتدق  نالمنلالللخ ن ل،لللحندل نل

  ق للةب  لاةناللنةد    رلليش  اللتع مةلا  يالاي س  لو لقحإالبملاللتدئ  ي،ا تشعدلل عحنللبملالل   هلإلىل
للل لف  للللتع مةإا ةلل سفدجبلاةال ةلمس االإ للكل   الي جاللبملالفيل ة للا للإ حل لافت ال

اوحم ل في  لللححللب نىلملالإ ب  لللح ج لللت س دتدج الالبملا،ل انب لللح جن لللجتماعية:الحاجات الإ.3
 تع قنن لللتاننحلقالا ال  نندالربنند لا   نن لدننة لللح جننالجفت ا ننالدننيللتس  ح ،ا إيسنن ال  ب عفننرل  غننبللإ

لإ ننن ل للدفتننن نلل ف ننن لل ننن م ء،يفتننن ءلتةجت انننالال شننن ل الفيلمبننن   ه لا نننع لن لمنننلاللإ  ننندالانننلالط  ننن للإ
ل تع مةغلال ش ل ال 

                                                           
1Claude Lévy-Leboyer, la Motivation au travail et stratégie. 3e éd, 2006.saint germain, 
p.38. 
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بأ  نالاق تنالاإ نب  ل نةلا منةل ل نةللتفو ن  لتنرللغبنالإ نع للاتةنرلحؤترام: التقدير والتركيز والإ إلىالحاجة .4
دة لللح جال  دالالالط   ل  ح  ل ه للن لاقحللن لبمعفةيرللتدل  ةللتململال    ل  لال سبلق ناللتعتن ال

لالتعتةلاةالمس  فه لفيل    ل دحل لل و تال ش ةلإز  ل 
 ءلمنلال   ن ل ل نرل نفت لالل نل  لامسفدىلفيلد نلللح ج لللاةي  فةلدة لللح جالالحاجة إلى تحقيق النات:  1

دننة للإ ننب   لجننالو نن  ،لا اننب لتننرل  نن المسننف ةل عفتننحلاةننالقحلل ننرلامه لل ننرل،للإلىاطتدي  ننرللتعة نن لالتدصنندال
تةوتندللتنةلتيلامنو لل ف  ل نرإاتةلل عتةلل  لسالاةال دا ل ل ت بلإ حلا الاللللح جال  دالملال  اللتفيحه،

لل دلدبلاقحلل رل لف  الإملال  الللبات الت   لي  ال و  ةل
ل

 للحاجات ماسلو سلم (:3)رقم الشكل
ل
ل
ل
ل
ل
ل
ل
ل
 

 .01.،ص 2009دارهمومة، : الجزائر. السلوك التنظيمي والتطويرالإداريجمال الدي  لعويسات، 

ل
ل
ل
ل
 

 

الحاجة إلى        

تحقيق النات     

الحاجة إلى الاحترام و التقدير    

 الحاجة إلى الحا و الانتما   

 الحاجة إلى ااما 

 الحاجة الفسيولوجية
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 1نظرية العامل  لفردريا ا هرزربرغ ا 
ت نننحلصنننويرل د ز ننن غ للتعدلمنننةلل ننن ق لاةننناللتسنننةدكللتفو  تنننيلالتننندئ  يلإلىلصنننو غلادنننيللتعدلمنننةللتحل ة نننال

لاللخ لج التةدئ  ال:ل
ل:ل عف لرح للللت ف ل عتةلاةال   ألجهد للت   لال فت ةالفيل:لالعوامل الداخلية للوظيفة  1

 لل دفت نل  حلللللتع مةلتف ح  لالإ -
 لل لتشعدلل دجد لا  للتترق الالتف دللالت يا  للتح ة -
 لل تخ  لق لللللاق    لللآ   لاإاجد لا  ل تةلل س ات  ل، -
 لل   اجد ل  التفي   لإنج زلللاتج ازللب لءلل  ةد ل ت لا   -

ل:لال فت ةالفيل:لالعوامل الخارجية للوظيفة  .2
 لل لفت لل الفيللتعتةلااحنللتفهح حل ت اةلف  للللتدئ  يللتةهل ضتلاللتشعدلل إلإ -
 لل ل و تالل و لبا،ل    للتدئ  ي،لتسة  ل،ل ا لللتعتة،م  اللتعتةلل ترن -
  لتدل  ةلالبم التح ةلل   هللت  فيلائ ا للتعتةلل و لبالملالي ال -
 جفت ا ال غللت م ءلال ش اغل لتع ق لللإ -
 لل لتعحلتالال  ل لللتش  ا -

  نظرية الدفرERG :ل عحلدة للتو   ال  دلللتو   الم لةد،لإ ل ضلالللح ج للفيلق نل تدا لل:ل
 لل لتعتة:لل فت ةالفيلللح ج لللت س دتدج الا    ةه لفيللتفو   للبج  ،لل  ليالائ ا لالبقا   1
:ل فت ةلفيللتع ق لللتشعا الملالللآ   لالفيلم  اللتعتة،لا ف لإ نب اه لمنلال ن الاتة نالنتما الإ  7

 لتفب  الملالللآ   لالتةيادالاةاللت ف ل 
:ل فت ةلفيلجهد للت   لل دجهال دل    للتف دللالإ حل لفيللتدئ  الاإ ب اه لانلالط  ن ل ندليلالتطور  1

 لل د لملالط  لل و تالتشعأل ه ن،لقحلل ر،ل  د  ل
ل

                                                           
1 Claude lévy-leboyer, la motivation au travail et stratégie , op,cit,p. 45. 

, 
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 1:للنظريؤؤة الإزؤؤاز الفيتايؤؤة لدفيؤؤد مؤؤا كليتنؤؤد
انن  للتننو  ل  لا ننحلم ة  يننح ليننح لفيللبل ع ونن للق قننال:لل

ل الالال ع زلجدليبللتسةدكلاملال  ه ل:ل
لت   نننحلزنننبل ال  ننندالصننن   ل،ل  ننندال لحننندلللللااسننن للتننن التةعتننن التفعبننن لانننلال ي سنننه نتمؤؤؤا :الإ  1

 لل  دق  للتع ق لل غلاتجوبللتا لا ل،ات ترامب   للملال
ا نحليأتيل ت ند لاللجح نالتنةللنجنحلل:للإنج زلددل    للت ن  ليفن  نلج نح ل شنجعرل دلصنةاللتعتنة،زازالإ  7

ل للبات التعت ال ف حمدالتةفحل بلا   ل ل
للل :لددللتفأق لاةاللت  النفوج  1

 الدافعية في النسق نظرياتالصنف الفياني: (.2
 ف  لل لب  للتسةدكلبإلفع يال و   اللتوس  اللتمل   طلتج  للتف   ل  لاللإإاتف س للةدكللتحلاع ال

تةلل،لتفدقلا،لتعحلتا،لتفع   ،ل ح  :لتس  قلدةللفيلي  يالل ل لالانجحللتعتةل دحل لتفي   لت   لتوتطلمعغل
 : نجحل تداالي  ن لملال  ه ل

  ، نن لفيللتسننةدكلابنن ل لاننلال  نن للل ننالوفنن ل للت نن  لتةيانندال2:لبؤؤورتر و تؤؤونرالسؤؤياط التؤؤوهع  مؤؤ  فؤؤروم   
لل اةاليدلا لا تأل عحلق  مرل عتة الا ة الاإ لل  التةيدلا 

 يفت اللتسةد   لللإز   الاإفنع  للتسنةد   للإلتف   لاتة الم اد  لت يا  ل: 3نظرة تعزيزالسلوك لسكنر
غ لم غد الا ه لال ح لملاللتف   ل عح ةللتسةدكلا  د فرلاقحلل  للي   نال ع  ن للتسنةدكلاةنال ل عنال يندل لمنلال

للتفع   ل:ل

للل :ل  دال في   للإز  لتسةدكلل  غد لا رلملال جةل   لل التعزيز الإيجابي  1
ل تع   لتفجوبللتسةدكللت  لل  غد لا رلالت   لمورل عح ةللتسةدكل :ل  دالالتعزيز السلبي  7
للل تجوبليف  نلغ لم غد الا ه لا  د الم ددلم غد لا رلإلى:ل سفعحنلت حالاللبا ل لالتجنا  1
للل :لإ    للةدكللة لالالط   لإ    للتفي  نقضا الإنها  أو الإ  2

                                                           
  . 73 .ص ،مرجع سبق ذكرهسوزان كويليام ، -1
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  :ينرللن الالإبمسفدىللت فن للت ن  لل نالإ لل نع ل الدون كلاحلتنالازيا  للتحلاع الم  ب النظرة العدالة م  أدمز
مسننننفدىللفنننن  لادننننةللمنننن ل ننننوع  لإزنننن  لفيل   نننن للننننةد   ل،لت ننننلالإ لل ننننع ل عننننحنللإيانننن  لل شننننع للت نننن  ل

  يسي  لملالل  لسال إيب لألو ل   هلإلىل    للتسة لاددلم ل  ه لملال  ال  ة ةلللجهد ل الفيللإ
 التنظيمي :  الداخلية المدعمة لعملية التغييرثانيا : القوى 

مف كلل و تالقنحللللم  ب نال تعو صن للتحل ة نالال فعة نال و ن نلللحندلا للت عن الإ سفوحلنج  للتف   لاةال
ل ع صنن  لفيل ع  نن للت نند للل ننحل ةلاقننحل لل نندلل للتبشنن  الفيل  نن لمننلاللتعتة ننالا تنن ل عفنن لز ننغلل و تننالمننلال دنن 

ل ل ةللتفو   ل لللح د ا
 الفعال كمدخل لتفعيل التغيير التنظيمي :  نظام الحوافز./ 1

 سنن د لللحنندلا لاةننال سننغلقننحلللللت    ننالاللجت ا ننالاةننال وت ننالمهنن للن ليف جننالتشننعدلد ل الل  لسننال
لبأ ن لهن ،لا  نلال ع  نيرلللحندلا ل   للا حلكلت  تفه لادنةللمن    ل لحم لنه ل ندللتفيسنلالا  ند  د ل  حللتهد 

مننلال دنن لقننحلللللتننملزفة هنن لل و تننالاةننال نن ةلقنن  لم   ننالل تدانناللإم نن اللل ف يننالالبلنن ت بللتننمل عفنن 
ل فت ةلفي:للملالللحدلا امعود التفشج لالاتة اللتف   ،لادو كل يدل لاح ح ل

التف نح  ،ل دلن لالاإقن لءللتعتنة،لل شن ل الفيلاتة نال:لق  تالاةالق  لمعود نالم نة:للت ون ءلالمعنوية الحوافز  1
جفت ا ننا،ل ع  نن للا للتعتننةللتف  نن ،للتفننحل بلالتف نند لا،للإ لل ل بدننحل ،ل نندا ل نن امنلللخننحم لللإ

لللجت اي،ل دط حللتع ق ل،لإ حلءللت  هل ل
لل  و  للليح  ال   بج  ،للتع الل،لل   آل،ل دا لال  ةلالللالحوافز المادية:  7
لل :لإفع  للتسةدكللت  لل  غد لم ةللإيةلللاللخا لملاللت ل بسلبيةالوافز الح  1

لننفج  الي ن نلللحنندلا لتعتة نناللتف  ن للبمنن ل ف ةننبلفن ال ل  ع ننةلي نن نلللحندلا لا تننألمننلالإات نيل في نن ل
ل  اللتتر   لاةال د لل ف ةب للل فت ةالفيل:ل

م لان  لنجن  لي ن نلللحندلا لال فت ةنالفيلمبنح للتفبع نالب لءلافبن لل ن الأللتنمل ضنتلالزبللب ةل عغللإ -
لت   ،لمبح لإ للكللتع قال غلللح ا لالتسةدك،لمبح للتفدق يلل و لبل غللب لءلالتفي   ،لمبنح ليجن ل
ا ونند لللحنندلا ،لمبننح للت بنن للالتعحلتننال ننغللتعتنن ا،لمبننح للتننفي  لفيللتسننةد   ل،لمبننح ل   مننةلللحنندلا ل

لل 1ل دلل للتبش  ال تس  ل ل

                                                           
 .032.، ص7101، دار اترك للنشروالتوزيع :،القاهرة10ط..الإداري المتميزالأداء أبو نادرمحمد مدحت، -1



 افة المنظمة لاقة التغيير التنظيمي بالمتطلبات البيئية وثقعالفصل الثاني:   

الواقع الجزائريتحليل   
 

161 
 

 بم ل     لاةالتخ  طللت عن التو ن نلللحندلا لاا ن لبلن لاةت نالامدفندا الا  ح  لي ج  لللتف   ل -
جمنننلاللإي  قنن لمنننلافيلل  يةننناللبالىللت  نن نل تحلللنننالالإانننحل لل نننالل1اماننت لاا ننن للخ ننندلللام ليننة

ل عةدم لليدالي تالل  لسالمنلالمان  للمخفة نالمفت ةنالفيللتدثا ن للت سم نالتةتو تنالالتب ن الللت زمنال
 عنحل ة نةلل عةدمن للل،  نح لمنلالدنة لل  يةنال ح نحلي ن لأللتضنعيرلالت ند اتةع مةلال   ن لللل هتنال

اقبنةللتفو  نةلل، لي نالاإجن لءلله لم يةالافلال  التةيدلا لاا  لتوتد  لم ةد لم  بطل ب لءلال    ة
ل   ل سفدجبل و  ة ل ش ةلا  الافيللبل،اةاللتعت الا  يرلزَُ َّ 

 الموارد البشرية كمدخل لتغيير التنظيمي  قدرة/ 2
لننفو  للإإال  ع ننةللتف  نن للتفو  تننيلمنن  بطل حلجننالز ننغلل نندلل للتبشنن  الفيل  نن لا سنن  لتعتة نناللتف  نن ل

عو صنن لل في تنالفيلإلل  ننرللتعفنن لل ندلل للتبشن  المننلال دن ل ت حل نرلالنة   رلاإلىلمع لاننرللإ لل نالالإج ل  ننا،لاقنحل
لافيلمدلق رلتةتش ل اللت  اةالافيليحا لم  ف ةبلترلتفي   ل دحل للتف   ل،ل

ا   نن لاةننالفنن ال ل دي ننحللننفعت المننح ةلل نندلل للتبشنن  الفيللتسننبع و  للمننلاللت نن اللتعشنن  لالإقننحل نن  ل
،لاقحل  دللم هدنل وت الل دلل للتبش  الاةال حلل    للبم   يلت ندال ل2 دحل للت   لالتفو   لاإ ب  لي ج  ر

لتةهل  ن للا نرلإلىلل1797لوال   Developing humain Ressource عحليش  لت ف  لleonard nadlerا ت ل
،ل3فت ةنالفيلإ لل لل ندلل للتبشن  ا،ل وت نالل ندلل للتبشن  ا،ل   نالل ندلل للتبشن  الا ا لتدئ  يرلل دلل للتبشن  الال لاق ق
قنند لااع ت ننالازيا  للإيف ج ننالا تينن كللجت ننلاللفيافب لدنن ل ننأد للتعدلمننةللتننمل نن ق ل تننلال   ننالل نندلل للتبشنن  البإ ال

ل ندلل للتبشن  الاةناللافنأق لل4مه نلامسن ات  للل و تنال إفن االإلىلمدلجهنال عفةنيرللتفينحياللالتانعد لل
   نننحل للتةدو نننالالتع ة نننالا  ننن ء ،لامدلق نننرلالت ننن  للتنننمل تةهننن لينننداللتف  ننن ،لم دننندالللتف  ننن للتفو  تنننيلنننةدكل

لل،امع لارللب     الالإج ل  ا
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3 -Leonard Nadler, Garland D.Wiggs ,managing Humain Ressource developement 
.1986,sanFrancisc :jossey-bass ,p.4. 
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 اللإيسنن ال فةننألقننحل لمننلاللت  ننحلي الRationality of Main  1نظريؤؤة الرةؤؤدادننةللمنن ل دبننيلإت ننرل
 ف نن لل نمنن لأللننةد  البمنن ل فو لننبلمننلالمنندلل  لاوفة   ننرل  وهج نناللتننمل عف دنن لم  تننالاا نن لإفيل ح ننحلالالتنندايل

ل ل و وللتفع   رلا ادلل رلاقحل بةال هد ل رلاط قفرلتفي   ل دحلارلبأ  لقحلل
لا منة ان اللت  انةلل ال(Bower 1970()لChild 1972)لسؤتراتيج ختيؤار الإنظرية الإل يا لاقحل  حل

لنننفج  التب  فهننن لللخ لج نننالا اننننب لفيل ننندالل و تنننالاتنننرل اللم  ننن هلاقنننحل لفيل اننننلال  و تنننالاةننناللإل ل لننني
للتعدلمةللتحل ة الل    للللح    التةح و م  لللتفو  ت ا،ل

ا تننن لل ننن للدنننة للتو   نننالاةننناللتنننحاللللح لننن لتناضننن ءللت   سننن غلفيلل و تنننا،لاقنننحل نننحنللتف  ننن لفيل
ل2 .،لاتة  للصولاللت  لللإلترل  ج ا ف  للللالإللإج لءلل

 التنظيمي  التغيير / تمكين المنظمة كمدخل لتعزيز3
للل لافبن إتنةلل  نلالل عف للتفت غلمنلال دن لل  ن د  لل ع صن  لتفع  ن لقنحل لل و تنالفيلئنةل   ناللن  عاللتف  ن 

 اننن للا لل عننن ط  لا ع  ننن لل دللننن ا تنننح ةلجح نننحلتفع  ننن لقنننحل لا  ننن للتعتنننةلتف ع نننةلاتة ننناللتف  ننن للتفو  تنننيل
فندا ل  و ن لليح  نالفيل فيلم ليةلا  دلللاتة ناللتف  ن لمنلاللتنحا للتف  ن لل شنتركلله جم علتع مةغلمش ل ال

للتفي اللا ب  الل عةدم لل 
زيا  للتسننة الال سنن ات الل د ةننالإلىللتعنن مةغلفيلليننر اةننال لنن للت ننغل عنن  لللجتع نناللتع   ننالتننلإ لل للتف

ل سفديالللإ لل الل ب    لل نال عن  ال ال  ن  ل عن  اللتسنة الال سن ات الل د ةنالفيللإ لل للتعة ن لادنةلل  ن  ل
ل،ل3 د نج  لاتة اللتف  ا لالتف  د ل غلل حل لالالتع مةغلي ال    ل فس اىللت  ا الملالي اللت

،للتحلاع ننننال( éducation)ا ننننحلل نننن لل ل لنننن  لللتفت ننننغلاةننننال تداننننالمننننلالل بنننن  الادننننيل:للتننننفعة ل
(motivation)(افنند لل ننح ل،purposeلت غبننالفيللتف  نن ل،)(willingness to change)،ي نن لاللتننةلللل
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 . 32 .، ص0222/ 0226التوزيع ، 

 
2- véronique perret ,la gestion du changement organisationnel articulation de représentation 
ambivalentes ,op.cit.p3. 
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)ego élimination((لل ة  ننال،ownership،)يننترلنللإل) respect(1الجمننلالللحنن ا للبالىلمننلالدننة لل بنن  ال
ل،لempower ةتاللبجوب اللتمل    ةللتفت غلاديللتل ع يلتو ل

ل2:للوهد يتحقق التمك  من خت 
لل   د ضللتسة التة    لالبا ل ل ل ةلل و تا -
للل تخ  للت  للللإمو للتع مةغلل س ات الالاليش ط ن لالتسة الفيل -
للل لتع مةغ دل لالائ  يرللبا ل ل -
للل  ا لال  حيمللتفحل بللت  فيلالإ -
للل مو للتع مةغللتسة ال دلجهالل ش  لللتعتة -
للل لتشعدلل ت   ة الالت ع ت اللتةل  الاوحم لزو للت د لتنا ل لفيلمدلقيرل  ييلا ه لفع  ا -
ل  تألتخ  للت  للللللت  اةالا تألملال  المس اح لل ح  لاةالإلفعت اللت د لفيلإ فس  لالإ -
ل  ا حللتع مةغل  ه لللل  -

قحل عفن للتفت نغلا صنالتف ع نةلاتة ناللتف  ن للتفو  تنيليف جناللخضند لدنةللل نح ةلتعدلمنةلمدق  نال للل
لننفعحلنل  عنن  لمخفة ننال ل ننةللتفو نن  ل نن لجم ننلاللبانن ل لالإ لل لمعنن للتننمل ضننتلال ونن ءلقنن للللتف  نن لاةنناللتدلقننلالبإ

ل  ل ت بلمف   الملاللتب  اللتفو  ت ال
 ثالثا: دراسة موقف المنظمة من التغيير 

مخفة نالقنحلزن للبمسنفدياللنةد   لللتفو ن  لتحلللالااه لمدقيرلل و تالملاللتف   للبم ل ف ةنبل ة نةل
 تننن لنجنننحل  ضننن للنننةد   للموسننن الا تننن للل،اة نننةلاواننن للنننةد   للمفت ننن  لامخفة نننال،لللجت انننا،لالإ لل ل،لت ننن  ل
لتب   نننالل  ب عنننالالقنننلال نننف  لمننن  بطلة نننةلمو تننناللنننةد   للقنننحلتخفةنننيرلانننلالل و تننناللب ننن ىلادنننةلللإ،ا  وه 

ل لتفو  ت ال
لللحةنندالل و لننباللإزنن  لتجنن  للتف  نن إمدلقننيرلل و تننال للل   ننال  تننلالفيلاهنن لللتسننةدكللتفو  تننيحلللننالا

امنلالجهنال  ن ىلللجتند للتنةهلمنلالل ت نلال ال ن  هلإلىلل،تع ب لللتف   لفيلئةلزملالل  لاللتف   لللملالجها
تحلللالا قالل و تال تف   ل ع  ندالي لن لمنلال جنةللوهج ا  داللت    الل قحللتةلال   يل عضلل و ت ل،ل
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ةننالل   ليننال ننغلالقننلاللتف  نن لائنن ا للتب  ننالاهننة للت    ننالق  تننالال ع  نن لق تنناللتف  نن لفيللتننةدو  للل و تنن ل،
لتنمل فعنةد لل،ل يندل لل دلقنيرد اانحنلتأ نحلد ملالتأ حل و تاللتف ت ا:لمع االي تالافت  للاةاللتعو ص لإل   ال
ل ،للببلل دقيرلادحارلتج  للتف   إلتمل ضعه لل و تالل،ل  الألل دلقيرل و تا

التننمل  نننلال اللل ف ةبنن لللتب   ننالتجنن  لإ ضنن ال لاهننن لي تننالل و تنناللتف  نن للتفو  تننيلمنن  بطللا هنن لالقننلال
لي تفغل:للإلىياو ه ل
للإ لل هن الللتفعن  لاة هن للتفو   لالفيالا  لال  دالمدلل لل ةت البيئية : من المتطلباتحالة التأكد   1

ا صننالللحانندالاةننالل عةدمنن لليننداللتعو صنن للتب   ننالادننةللقننحل سنن يحلا سنن احلاتة ننالل   يننيل ةتنن ل
لتفوبننن لبمسننن لللتف  ننن للتفو  تنننيلفيلل شننن ةللنننة  لا ضنننتلالتف  ننن لليننندالتخننن  للت ننن للإ ف ننن لللتبنننحل ةلالإ

لل سف بةل 
اننحنلل  ننحل لاللغ مضننال نندلل للتب  نناللتفو  ت ننالي وتنن ل  نندالل:البيئيؤؤةمؤؤن المتطلبؤؤات حالؤؤة عؤؤدم التأكؤؤد   7

دننةللمنن ل نن ق للننةب  لاةننالاتة نناللفنن ليتل عةدمنن للا تو نن نللفيلدننة لللح تننالل شنن ةل ةنن لإ لل هنن اةننال
 ا اعبليتىللتفوب لبمسف بةللت  د  ل للتف   لق للتخ  لإ
ل ف  نننيرلمنننلامنننلاللتب  نننالل يدانننل نننالنجنننحلل، هننن لمدلقنننيرللتف  ننن ل سنننفدجبلإ للكليدا ننناللتب  ننناللتفو  ت ننناتال

ل منن نلل شنن ةلجمنند للتننمل   فننالتب  نناللتلفيليننغلنجننحل،لتف  نن لادننيللتب  نناللت نن لل سننف   لالتح و م   ننالالنن  عالللح  ننا
ل:لللال فت ةالفيل د ل ا  ألل ف ةب لللتب   االيود لإلىل زبللاة راللتف   ل
للل لتف   ل  عاللف  لللل ف ةب لللتب   الل فت   ل عحنللإ -
للل ثا فاللتوسب الفيللتف   مف ةب لل    ال -
للل حلاو ص للتب  اللتفو  ت ال فب  اللتفأق لملال جةللتف   نجقحل -
اةنناليسنن  للتو   ننالل نن لآامننلالم نن الل نن لآقننحلنجننحلدننة لل ف ةبنن لللتب   ننالتف  نن لمخفة ننالمننلالزمنن ال -

ل ل دق  ال
  تةتف ةب لللتب   ال يدل لا ةليد لقحل  ق لفيللتف    -

 سننفدجبلدننة للتشنن الألات هنن لللتف  نن للتفو  تننيل ننحنلاانن ل نندا ل نن الألمع وننالفيللتب  نناللتفو  ت ننالإا
لل و الللخ لجي،للف ةب لمالو اللتفو  تيلل وس ل غلمف ةب لللتلتفدلزالللح  يلالللتو  لالتفتعلالإلى
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   قنننال لللننناللإلىاةنننال هلمنننح  ل ال ينننال الط تنننبللت جننند لللتف  ننن لإلىل و تنننالدءللجنننات هننن ل لنننب  ل
لتنننملدنننيلتف  ننن لال   ب نننال تعواننن للتبشننن هلتنننةلل سنننفدجبلاهننن ل الالي جننن لللت ننن  للي جننن لل عفةنننيرللمعت نننا

ل فيللتسةدكللتف   للتفو  تيللمس اتال حلجال الىل
قحل عف لل ح للت   ن  للبل لن الت نةلاتة نالتنةلل ةجنألل و تنالإلىللتف  ن لمنلال جنةل   ن ل نةلم ننح ل

ابهةللي هن ل ن  للل و تن للل ع صن  لل، ف اللتفدلزاللتب  يإلف  لللا ملالائ  يلاتجوبلإلال   يرلاتأقة لالإت رلم
لننننترل  ج  لللتفو  ت ننننالاهننننيلتخفنننن لل ل تنننن للتنننن غ لمننننلال عننننحل للإاةننننالل،إلىلاتة نننناللتف  نننن لإلىليننننحل ع ننننح ةجننننأل

اتة الل   ليال نغللتدلقنلالامن ددلم غند لا نرللج لءبإ  د  للتعتة الل   تالت ه لمدلطلالللخةةللإلترل  ج اللتف   
تنةلل سنفدجبللال   ليال غللتعو ص للتب   الا شع ألللح ج  لل و  ت المل ش  لاتة اللتف   لفيلمع لجنالللخةنة

لاه ل  دللللتف   ل فسةسةلمو  يل 
 دج نرللنةدكل ان ل ل ل نةلي عن ليللتنةهل عتنةلاةنالإلتف   للتفو  تيليف جالتع مةل لاعيلإاللوبإختصار،

لتف   لاهيل حالاللت   لاةاللت  ن نل نةتأللت عنةلاهنيللاةا الل ب لفيللتفأق لللدافعيةدو ليسفوفنل الل،للتفو   
 دنن للت نندىللتحل ة نناللتننمل فة هنن للت نن  لاهننيل ف  اننةلمننلاللتسننةدكلل  ننلالإافبنن لللتحلاع ننالمننلاةللتننل، ننفي  لا ننر

دو لي يلال الدو كل تداالملالللح ج لللتنملئ ا لمع وال  تفدقلا،لاللح جا،لإ ب  ،لت ف ،لالتفع   ل لدجد  
للح جننالتنةللاةناللتب يننالل ةنأجنةلإ نب  ل  سن   لفيللتسنةد   لللتفو  ت نالا ننحالاللت ن  لإلىلفن ال للتف  ن لمننلال

ل،لللتمل س للةد ردفت نلا لللالمخفةيرلللح ج للل   ال تع مةلفيلمدفد للتف   للإ
ي نال عتنةلل عف لل دلل للتبشن  المنلال دن لل ندلل لفيلل و تنالاهنيل نح لمسنفدىل  لءلل و تنالانج يهن قحل

اقنحلل،هن طتديالل، تج د ننإالل،نن  للتف   لبخلإلترل  ج الفياةال    ل دحل لل و تالا  د  د لاديل ةتأل  ق ل
ل،دفت م للاتخ  طلل سب لتفدج رللبا ل لا    ل ا ا ن إلبإج لء  تلال الد لفيلاتة اللتف   ل

فيلإطن لللآت ن لف د  ل ل ت بلال تف   لا تألللإلترل  ج الاةالإنج  للإ لل و تاللبات الما حل عتةل
 ،ا و  ةلق للللللتف   لتخ  إي مالملالي  نلللحدلا للت ع الإم  ي ال وس  ل غل

لتفو  تنيلم دندالل تناللتفأ ننحللتب  نيللتنمل في ن لفيلئنةلاجند لا قنال   اة ننال  لقن للللنة  لتةف  ن لتخنإا 
 ةتن ل  ينيلام  بطل فأ نحللتب  نيلل،لا د لل ف ةب لللتب   اللتحل ة اتخ  للت  للإ غلل عةدم للال ف ةب لللتب   الال

م ددال ع قالل و تال ب  فهن للافأ حللتب  يل،ةلاتة اللتف   للتفو  تيلالتع    سه لدة لل دلل لالفيال ةت ل
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 ف ننن للإا ثالللتفأ نننحلمنننلالل ف ةبننن لللتب   نننالدننندلل، في ننن لفيلئنننةل   نننيرلل و تنننال ب  فهننن لتفأ نننحللتب  نننيللاإ هل
ل،آت  ن ا  د  للالفيالل ع  لتةف   لإلترل  ج ا
للتفندلزالللح  نيلتحل ة نالال فت ةنالفيلل تف   للتفو  تنيل نحنلاان ل ندا ل ن الألمع ونالفيللتب  ناللتفو  ت ناا

ل:للال فت ةالفيليسفعةأللتش الألل   ب الل تب  الللتحل ة الل   تالتف    غلمخفةيرللتعو ص للتفو  ت التةلل
 ل    اة الاو ص للتب  اللتحل ة ال
 ل لتفأ حللتب  ي
 ل   الق  ةالتةف   ل
 لا مةل ب  اللتفأق ل غللتعو ص ل
 للتب  يا مةللتفدلزال
 لا مةلللح جاللإيس ي التةف   ل
  لملاللتف   لل ح لل دا
فيللمدجنند لتن غ لمننلال   ناللتبعننحللتنحل ةيلت نلاللازننبل ضن   لمننلاللت فون لاتجن الل و تننال  لنلالاةناللل

تنن لاللءل ننةلمو تننالإطنن لل فنندهلاةننالقنند لاادلمننةلت سننيلا ننطللتعدلمننةللتحل ة نناللةنناي ننةلاللننلال  ننلال ف ننف لا
ل للت  تاتأق لل للل عحل  لجيلاديللتع قاللتمللوحلله لفيلل  ةبل

ل
ل
ل
ل
ل
ل
ل
ل
ل
ل
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 الثالث :البيئة الخارجية والتغيير التنظيمي  المطلب
بم ل الل  لسالفيللتعا لللحح ال و  نلم فد لاهيل فأق ل ش ةل ب ل عدلمةلائ ا للتب  الللخ لج ال

 - Freeman)للتغير التنظيم  بزعامة كل الحتم  لمنظورل لللتمل تةلص الا  لانح حلللادةللم ل  ح

Aldrich)لل ه للتب  ا،ايف  ءلطب عيلاديلاب ل لالال  و م    لللتفو  ت ال  ق لإ اللتفيدلالللتفو  ت الا
 فت لالملال    لم ايفه ل لا حل  س لل و دلللببللتف   ليف جاللتضعيرللتةهل فت  ل رلل و تاللتمل

لف ال للتف   ،للإلىاقادللادةللم  حالاللبمف يااق  اال و  ت المفت   لللتملزةألد   
في   لاتة اللتف   لملال  اللتض دط لللتمل   فه للتب  التعدلمةللتا تس  قللتب  يلقحل عف لملال د ل

ل1  للخ لج الا و   لل ا للباع ال  د ل
لىليفت ال    للتب  الإا و ءلاةالدة للت ت الي تر ل ال ةت ل حنل    للفيللتب  الللخ لج ال حالالل

ا ع لجالدة للت  ف اللد لي يرلاةالللتفو  ت الي  للتةع قاللتدط ح للتمل   طلل و تال تب  الللخ لج ال 

 :لتو  لأللتف ت ال
 القوى الخارجية للتغيير  -
 تفسير تأثير البيئة الخارجية على المنظمة   -

 أولا : القوى الخارجية للتغيير 
بطءلاة ل  لاللتب  اللتحل ة التةفو   ل فبحال سن االامفدلصنةل لف  لللالتف   لقح  ل  اللتفو   ل فس ل إ

اللتفو ن  للا    نرلا قنالاي اللإيفن  لالالمنلالاي ناللتف ودتدج ن لالالمنلالاي ناللبنمن لأللإ لل نالادنةللبملالللا
ل وس لم ة ،ل  الللتفو   لللبا  ف  لللللخ لج ال

ااةالفدءلئهدلل   المف   ل تةلمف  لللجح ح لفيل نةل ن لاللللح ن  لل   ب نال  و تنالا فنيلدنة ل
مننلالللح تننالللج مننح لإلىلللح تننالل  يننالال في  ننالللح تنناللتفو  ت ننالفنن ال ل   نن للمنن   ىلإلىافنن دط للل لتب  ننال نن اط

لن ة يأل اللتف ن للللا لللنإت نرللي دصنة سفج بلا فأق ل ش الألامع   لاق  لل ف  للللتب   الللجح ح لادةللم 
ل، لمف  يرادةللاا  لتوسلتحل ة اللتب  الللخ لج ال   هلإلىل    للتب  ال

ل
ل
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 ومن أهسم الحالات الجديدة ال  فرضتها البيئة الخارجية وترار على المنظمة زد : 
 والثقافة العالمية التنظيمية  :  /. العولمة1
 معنى العولمة :أ.

 اللتعد نننالاتة نننال ننن  هلإلىلق ننن نلي ننن نل اليل فجنننرل ننندللتفدينننحلفيللابرتؤؤؤو  باديا عننن لل   ننن للت  يسنننيل
لت دلاحلالت   لالبدحل لملال دقلالإ من  ل تند للإيسن ي الفنتور،لاهندلي ن نلان  يل هن تلالاةناللت ن  للبلفن ال

لننفعت ل ا،ل تنن ل ننهحللدننة لللح  ننالللح  نن لللإلاننلالط  نن ا ننحلق نن لدننةللل سنن لل ننحلز  لفيلاجنن للت نن الل  فننيل
 انن لالل ننغللت نن  لالإم لطنندليالللتشنن ق ا،لا ننحل  نن لمسنن لللتعد ننالاوننحل فشنن ا للالإقنن نلقنن االمننلاللإل

لف    لملال دقلالم لس تيلبإيش ءللبمن لل فينح لغنحل ل   نالللحن  للتع   ناللت  ي ناللتنمل اةونيلانلالإلل  للتعتنةلإ
قفانن  هلو نن  ل ننةللتفبنن  اللإيسنن  لالت  نن فيلالإفدي ننحللت دلاننحلال ت للنن للا  وننغلا  انن  يللاةننالإق مننالي نن ن

ل1لتمل وب يل  د  د ل،
 :  ملامح عولمة  الثقافة التنظيمية .ب 

لالبم   ننناللإلننترل  ج اللبل لننن الاوننحللتشننن   لللتع   نناللتنننمل ت ننحلا اننيللتعد نننالفيللت نن اللتدلينننحلالتعشنن ل
جم نننلالل و تننن ل،لا نننحلجةبنننيلدنننة للت   اننناللتع   ننناللننن  لمنننلالل نننديالللت   ا نننالفيللفي ونننيلق  اننناللتع   نننال قننن لل

منن للدفتنن نل س  لنن لللب لءللتعنن لي،لا   نناللت   اننالفيل دج ننرللننةدكللت نن  ل ل ننةللتفو نن  لت ننلا منن  لاللتعتننةلالإ
   اناللت نف  لل  ن د  ل نغلبإإ   ت اللت   ا الل   ب نال تفوند للت  ن في،لال   ب نالل  ا زعضلالالدة للت   االلتع

اةهننةلل  يننيلللحةنندال ننة للإ نن  ت الافننلالل بنن  اللتفدج ه ننالت   انناللتشنن  الل،لتدطو ننالتةتنندئ غلاق  اننالل و تننا
و تننال و نن نلمف  مننةلتننرلتأقنن لللاةنناللتسننةد   للل  ننف  للت  نن في،لاجعننةلق  انناللتننملمننلال ننأ  ل  نن لفيللإ

الدلج  لننترل اللإدللتفو  ت ننالم  نن لا الل بنن لفيلل و تنن للل ننال صننب لل ع  ننلا تنن ل صننب لتة   اننا،لتفو  ت ننال
يب نن لمننلاللت   انناللتع   ننالدنندلفنن ال لتج دننةللت   انن للإ شننح االاةننال ح ننحللت نن  للإلننترل  ج الالتشننيءللتننةهل

ل 2 ه لف ت للالف  اللتع ق للل ت   لم  غللتحااللجة للت   ا لللتش   لللت  ىلالإإلت ح الال
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 : التنافسية/ 2
قفاننن   الا   نننالفيلئنننةلااننن للتعد ننناللتنننملاننن زلللبلننندلقللتحات نننالا  ب نننلالإلنننترل  ج  للإت نننحلئهننن لل

ا قننن للل  لسنننالمنننلاللتب  نننالللخ لج نننالمننن   ىلإلىلئهننندللم لسننن للاح نننح ل فوننن ا لاةننناللتسننندقللننندلءل نننو  ل
الل وفند ل البموفند لمخفةنيرلابهننةللئهن للل و اسنال تف ن لقنندهل فدلنطل   نالل و تن لل  نن  لق  انالل  ن  للتفو اسنن 

ف ننحيملمخ جن لل للليدا ننالفيلاقنيلمو لننبلاتفي  نن ل لت   تنالاةنناللباضنة الا  نندقلآت ن للجننة لل سنفهةأل
ل  ع ةللتعتة  لل دت الالبيش اللتحل ة التةفو   ل لدة للتوف جاللبم ل ف ةبلجد  لل دلل للتبش  الال    الفي

 : التنافسية مفهومأ.
ل غللبا ل ل اللتش   للفيل سد  لللتفو اس ام هدنللاُ ِ  ت حل للت   ء  فيلق مدلللتفسد  لبأيرلي  ن

 سفهح لاح ل ب لملالل شتر لالال دل  لال ف حيمل  ل تداالاللعالملالي سرلةسدقلتموفج ن ل ال حم ن ل
ل،ل1لىللتسدقلإلفهحل لإم  ي اللتدصداللت  مةلإه ،لال ل وفدج للاإم  ي ال  ل
لللت   ااوحلئهدللل1729-1721ل بطلل بفغل ل ل فغللبالىلإ لححلقالاقحللالتنافسية ا فس لم هدنل 

 تو ا لجح حلتةدلاياللل فيح للبم    ا،لاللح باللت  ي ال  ييلفيل حل ال سع و  لللت  الل  فيل  لالئه ل
التع نللح حل،لا   هدنللتشتدليقفا  هللتع  يلللجل  هدنل ح للاأصب لفيلدة لللح بالم  بطلبم  د للتو  نللإ

ل ل     ا ل فعة  لل ف ياإتةفو اس ا لل دلل  لل،لف  ا لفي للت د  لتةتدلل إ ه لط   ا 2لفعت ا
ل    هدنللا تفو اس ا،

لطدلللإ لاقح لي ج للي  للتعت ء لإ ب   لر اتفه  لل  لس للاوح ل غ ل وشأ للتم للتع قا ل عم لترل  جي
ل اللمايكل بورتر لا ق للمو اسالمب    ل الغ لمب    لملالات  ه  لل  هدنلت شتةل ةلم لسال    لدةل

لل ل3 مدل  ه ل الملالم لس لل   ى
ل
ل
ل
ل
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ل:لالتنافسيةمستويات ب.
ل1:لللتفو اس ا  لاللتفت   ل غل ل عالمسفدياللملال

:ل غللتش   لللتمل  حنلموفنل ال حمال( la concurrence de la marque)العتمة التجارية تنافسل ل1
ل و قةالا و  للبلع لل

لتو  ل( la concurrence de produit)المنتج تنافسل 7 للتش   للل اوعا للجت لا لي  قلل و اسا ل دل لا :
ل ل وفنل

ل :لمو اسالل وفج لللتمل ة لي  لي جالتةتسفهةأل( la concurrence de besoin)الحاجة تنافسل 1
:لقنننحل ضننن للتشننن  الجم نننلالل وفجننن لللت ةل  ننناللتنننمل شنننترد ل(la concurrence générique)عامؤؤؤة تنؤؤؤافسل 2

ل ل سفهة دالل
لم   ل و اس المسفت  لامفدلصةا قحلل،إز  لاةالل و تالاةال د ق ل للتفو ا إال الهدتالل،  ل  

لل،للخ لج ا   فه ل م  لل و تالفيلإ إم  ي الل فت ةلفي:ل ل ل اللأالاجد ل  لفيلئةلإلال في  لللات لالدةل
للتفو ا لملالم  امال ةلنح حلللاف دط للل و ا  لا   لا  د   ل دلل د  ل   هلل،ل و تال    لم     ت 

لإيع لا لإلى للل و تاللتفو اس ا لاإيحثالد  لا س لن  للتس يا لم اةا لي تا لاو ص للفي ل فدهلاةا لل و تا إ ل
ل  حل لاةالم   ةالل و ا للتلتح ه فع  الت  ل

 : تجاهات حديثة في الإدارةإ ظهور./3
لاةسن ال هندلل  الالمن تف ن للللتب  ناللتفو  ت نالللخ لج ناللي  للتفهح حللللتملمسيللتب  اللتفو  ت اليف جا

فت ننةل ف ةبنن لللتعانن يا،لا ننحلتفه  نناللتسننةدكللتفو  تننيلاا نن ل للللننفعحل لإال نندالل  و  ت ننالجح ننح ل فت ننةلفيل
تج دننن للللحح  نننالفيل   ننن حلا دج نننرللتسنننةدكللتفو  تنننيلاد  ةنننرل ننندللتف ننندللا تنننأل تر  ننن لاةنننالق  اننن لل الللإ

ل ف  لللتفو  تي،لا للإ حل لالإل ع قةلتمل مح لللجف ة ح اللتنم لأللبيح  ال ع ح ل ةللتبعحلالال
إلىلي ن نللل تن لي ن ل،لتفندلزالالتفع االنفت لل الالالتشتدت الالإلل   للاةالل  اياإتج د للللحح  الا إل

لتننةل،ا ننرلا و نن نلا ننرلاو صنن لمفو لنن الا تنن ل  وه لل دجنند  فبنن  اللتفننأق لمننلاللتفتننلالل م فديننل ل و تننال ديننرلي  منن
فنن ال ل  ب نن للإلىلتننمل اعننيلل و تنناللتج دنن للللحح  ننالفيلإئهنن للم نن د  لجح ننح لمدفنندا التفو نن  لنن  يللإ
ل عح ح للتف  لللل لدفت نل فأق للم الالإ نلإ للهل
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 تجاهات الحديفية ال  ظهرت على الساحة التنظيمية زد : ومن أهسم الإ
 ف ن لل نح ةلمنلاللتبنحل ةلإ   ن لاةنالفن ال لللتنةه لاسؤايمو  ف اتنرل  لبااللإتجن  لدند: تخاج القؤراراتإ إتجاه 1

لتخ  للت  للل إفيلاتة ال
تننرلي جنن للالغبنن ل،لل إيسنن ي لللتفو نن  ل ديننرلاوانن لفيلللتننةهل ع ننيللب  ننالتة نن  ل:التؤؤواز  التنظيمؤؤ لإتجؤؤاهل 7
ل تج  لاةالم هدنللتف  اة الل دلل للتبش  ال د  ل فةالاليح لتةلل     لدةلللإلإلىي  لال
 في ن لمنلال ن اللتفعن االلالتنمتخن  للت ن لللإ نترل  الفيللتنةهلل ن لاةناللإلبؤر دامنلال لتجاه النظسم التعاونيإل 1

ل  للت سميل لت غللتفو   للت سميلال
فب  ت نننال نننغلل و تنننالا   فهننن للتع قننناللتاةنننالا ننن  لاجننند لللإتجننن  ل   ننن لدنننةل:لةالمفتوحؤؤؤ اانظمؤؤؤةتجؤؤؤاه نحؤؤؤو الإل 2

لللخ لج ال 
تدانالتلاا ن فوسن  ل نغللتب  ناللتحل ة نالاللخ لج ناللتل و  هلدةلللإتج  ل ض ال :لتجاه نحو النظسم والتنسيقالإل 1

لملالل   د  لللجح ح لال فت ةالفيلل ح  ل،للتعتة  لللتفيدت ا،ل ع ج ل،لتب  ا،لتف ة اللت جع ا،لتف  اةل 
حل ة ننال  يننيل اللتلتننةهل   نن لاةننالفنن ال للتف  مننةل ننغلجم ننلاللتعو صنن للتفو  ت نناللنندلءللتجؤؤاه التكؤؤامل :الإل 1
ل عتننةلاةنناقنند للمننلال نن اللإافتنن  لاةننافو قضنن لللت ف انن للالتو لانن للال ننالا تننألمننلال نن الاننأللإ لجللخ

لنفعحلنللت ند ل ف ا للم  غللتعو ص للتفو  ت الالتعتةلاةنالإزن  لللحةندالل و لنبال ن لا تنألبإلإ لللالي  لأل
بمعفةيرلجدليبنرلالتتر  ن لاةنالادلمنةللتفدلان لتف لنلالتفو   لاف ال ل لللالااه للتفو   للتف  مة اللت   تالاةاللإ

لالتف  يرل 
للتةهل    لاةالف ال لاه لل دلقيرلا    د للالتوج  الموهف ل 9
ال  هننن ل دنننحل لل و تننناللفننن ال ل ح نننحلال   ننن  للتنننةهل   ننن لاةنننالأسؤؤؤلوب الإدارة بااهؤؤؤداف نحؤؤؤو توجؤؤؤ ل 2

ل ل تف ودتدج  
للل ة مال فشح  لالل  سم اللت   االلتلتةهل عفتحلاةاللالتوج  اليبانيل 7

ل تعا ياللتفو  ت ا ل:ل دجرل و  هلتوج  التنميةل 11
 .ثانيا: تفسير تأثير البيئة الخارجية على المنظمة 

لت ه ل    التأق للتب  الللخ لج الاةاللتف   للتفو  تيل سفدجبلاه للتع قاللتمل   بطلل و تال تب  الللخ لج ال
 : وجود علاقة بين المنظمة والبيئة الخارجية ./1
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ل و تنننننال تب  نننننالللخ لج نننننال   صنننننالتفجونننننبل نننننةل  ننننن  اللتفهح نننننحلللإاللتع قننننناللتف  اة ننننناللتنننننمل بو هننننن ل
احلجننناللتف  انننةلقنننحلتخفةنننيرل نننغلل و تننن للاةنننالل،لنننف    لمنننلاللتف ننن للللتنننمل   فنننه للت  ننن الللإز   ننناالإ

منلاللتب  نالللخ لج ناللإلىلينحل ع نحل نالدون كل و  تن لل ن لان  للتف  انةلل،يس  لللخنحم للا يشن الل  لسنا
لرحا  ل للجحلفيليغلنجحلمو ت لل   ا ن 

 أهم الوظائف الإدارية لتحفيز العلاقة التفاعلية بين المنظمة و بيئتها الخارجية  أ.
م ننةللتفسنند  لالتع قنن لللتع منناللتننملللإ لل ننالللحح  ننال تداننالمننلاللتدئنن  يرل لل  لسننللننفيحقيإت ننحل

فية ة نناللت انن ت الاللإ ننحل للتلاةننال عفتننحلدننة للتدئنن  يرل، تننلالمه مهنن لفيللتنن  طل ننغلل و تننالالتب  ننالللخ لج ننا 
ل:ق  تالاةاللتعتة  لللتف ت ال

لل لتبيالاةالل عةدم لليداللتب  الللخ لج ا -
للل لف ب اللل تاللتب  الللخ لج ال  دالاةال  ةلم  تبإ -
لل  ة ةلل عةدم للل سف بةالتفيح حلي ج  للالغب لللتب  الللخ لج ا -
 لفج  ال  ل فيللب  للتعتةلاةاللإ -

لتعريف وظيفة التسويق : (1
تج د لليح  اللتمل     لاةال ة ةللتب  الم ل ف ةنبللبمن لفن ال لإيف جالتف دلللت   للإ للهلائهدلل

اةسن اليح  ناللإلىيف ةلملالاةس ال دجرل تب لالل وفجن للل   ب نالل ج ن لللتبن  لالإ  د  للت   للتفسد  يللتةهل
جنننننةل ةب فهننننن ل   ننننن ء ل  فت نننننةلفيل دجنننننرل تفسننننند  للت   تنننننالاةنننننال ح نننننحلي ج ننننن للالغبننننن للل سنننننفهةألمنننننلال

جفت ا ناللتنمل ةن لمننلالقفانن   الالإلإلللآت ناافبن ل ل لتفسند  لبإkotler , Dubioمننلاللاقنحلان  ل ن ،1ااع ت نا
لا بنن  الل وفجنن للالت  نن الللب ننن ىل لللإيشننن ءيف  جننن ن لالغبنن ن لمننلال نن الإ   نن للبانن ل لاللجت انن لل

:ل لتفسنننند  لدنننندللتدئ  نننناللتننننمل ف  ننننيرلبهنننن للتشنننن  المننننلالWebster ع  ننننيرللإلى،ل إفنننن اال2 لتلآ نننن  لالت  تننننال
يف  جنن لللت  موننال فشنن  لا ة ننةللإإ ف نندالمننلالل:ل لتفسنند  لدنندل نننBenoun، ننةتألنجننحل ع  ننيرل3    فهن 

ل 4اوه لتةس  الملال جةل ات  لا و  ةلل  لالمو لبال ة ل دقع للجم لاللتس  ال الج ءلموه ل ل الل ع 
                                                           

 .، ص0226 ،ودملدني الأهليلة الجامعيلة  كليلة،17ط..سلسللة اليتلاب الجلامعي  "، التسلويق"محمد الناجي الجع لري،- 1

 book.com-www.noorمتوفر عل  موقع . 04
, :organisation union-, publi d,1992,éem7 .Marketing management ,  Kotler ph , Dubois B-2

p.6. 
.4.prentice HALL.p,1974 , social aspects of marketigWebster F, - 3 

5..economica ,p,1991 éd,em,2faire-Marketing,savoirs et savoirBenounM, -4 

http://www.noor-book.com/
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لالعتهات العامة : تعريف وظيفة (2
  نال نغلل و تناللتفيلل و تنالل ع صن  لتبون ءلل لنترل  ج إل قحل عف للتع ق لللتع ماللتدئ  اللتنمل فنةلمدقعن

 ننحل عفتننحلاةننالاةسنن اللتفعنن االا بنن  ال ننغلل و تنن للاقننحل سننفعتةلالنن  ةللإانن نلتفننأق لفيللتنن  هلااجم د دنن ل
لتعن نلاي ننةلل عةدمننالإلىللإ لل ل،ا عنن  لللجتع ناللتحات نناللتع قنن لللتع مننا لبأ ن لائ  ننالإ لل ننال لللطنن  لالمخ ننطل

ننح لإلىل سنبلال  ا نالاةنال  هن لا عن طيرلاتأ  ننحللتنة لالننف لبهن ،لا تنألانلالط  ن ل   ن  للتنن  هلامسنفت ل
لتعنن نلبهنن لمننلال جننةلل ننطلل  لننفه لاإج لءلننن لقننحلللإم نن التفي  نن ل عنن االم تنن لام   ةننالل انن لللتع مننال حلجننال

تفو  ت نال  ندنللتع قن لللتع منال ان لاللللخ لج نالل،لافيلإطن لللإ1   ألالالط  ن لل عةدمن للل ع  نالايشن د  
 ننةلمننلاللت   ننبللل منن ليننح دننةللللءلللجتهنندللإلىلل  لسننالا دلننلال ل نن  لتف  اننةلالآ دئ  ننال سننه ةلاتأمننغل ننحا ل

.cutlip .center2 

 : ب.مميزات علاقة منظمة بالبيئة الخارجية
 :3ؤب   فت  لا قاللتوس ل    رلللخ لجيقحل

لتوسن لملمنلاللإلىل ف ةب لللتب   الللخ لج نالاةنال ن ةلط قنالل نال انحللمنلالل ن طلللترل إ:لالدورية  1
لل  طل لإلىلتوس ل

لنننترل لا انننح  للت  قنننالادنننةللضنننت اللإ :لفنننت الا قنننال نننغللتب  نننالال و تنننالا تنننألعتهؤؤؤة مسؤؤؤتمرة  7
للفت لل اللتفو   ل إم  ضتلاللتب  ءلال

ت ننرلل وفند لا فنن ليل ننفت لالإلليندالل نن طللتننةهلل انحللتنلالل عةدمنن  :لالمعلومؤات والتغنيؤؤة الرجعيؤؤة  1
لل و تالملال  ديملا اي  لل ا  ل 

يسج نل قو ءلاتة نال بن  اللت  قنالمنلالل ن طلمن ل  ونرلمنلال   ن ل ف زللتوس لل  فد لبإلالفيبات النسبي:  2
ل قب لليس ل

                                                           
دار ميتبة الحاملد للنشلر  عمان:،10ط.. تصال في اليدمة اةجتماعيةالع قات العامة والإأنعام حس  أيوب وآخرون، - 1

 . 06 .ص ،7104 ،و التوزيع
نللب ء نانللرون وموزعللون،   ،عمللان:10ط..جتمللاعيالع قللات العامللة و نللبيات التوادللل الإحسللي  محمللود هتيمللي ،  -2

 .06 .، ص7102
تيصص تسيير الموارد البشرية  ألقيت عل  طلبة الماسترمحاضرة  مقياخ سوسيولوجيا التنظيميات ،كاري نادية ،- 3

،7102. 
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:لل و تننننالفيلا قفهنننن لمننننلاللتب  ننننالللخ لج ننننالنننننف للطؤؤؤؤار تخصصؤؤؤؤ إا قننننالل و تننننال تب  ننننالللخ لج ننننالفيل  1
  ف ننن للللتنننمل ننن ل ات نننالفيللتعتة ننن لللتفيد ة نننا،ا ع م للل و تنننالمنننلاللتعدلمنننةل  ننندالاةننناليسننن  ل

ل فا  ل ةلا مةلادةللم ل ضتلالتةتو تاللت ع ت الانج اال إ
 يح للتوس لملالل  طل:لي ال ف للتديح ل دلل المع   لمشتر اللتمل ضتلالالندما  والتنسيقالإ  1
:لقننحل فبنننلالل و تنننالمسننن للللاح نننح لا لنن ت بلمخفةنننيرلامفودانننالفيلا قفهننن لمنننلاللتب  نننالتعؤؤؤدد المسؤؤؤارات  9

 للخ لج ال
ل1:لشروط وضغوطات البيئة المتغيرةالأهم ج.

 لل لت حل لاةالل و اسا -
  لإ حل ف ال للتفج ا لملاللتفجح حلال -
 ل ل سفهةأالللت  دايف  ج لللتب  الللخ لج الملالإف ال ل ةب ال -
 ل ف ال ل    ل نم لأللتفع مةلاا  لنمطليح التفع مةلملاللت دىللتبش  الل  دةا -
 ل ف ال ل ة لي  نلاع التةفي   للتعت الاةاللإ حل لالت ف لالتدلاء -
 ل ف ال لتج ا للتوتطللتفو  تيلاةاللتف  لل -
 لل ل   ال  و تادفت نلاللحادالاةالل عةدم للالتب  الللتب  الف ال للإ -
  ف ال لإ م  لنمطلمع ص لق   لاةاللت   ء لالباضة الالتفجح حلالتف د  لالإ حل  -

 المقاربة النسقية لتحليل العلاقة بين المنظمة والبيئة الخارجية . ./2
م ن د  ل ل لن اللا   قنل م  ب نل م فديل افب ل لي  ملتفو   لبإل ال   ل اللتوس  اله ل لت    للتمل عفتحلاةل

تننحىلدننندمو ،للجتمؤؤاع النسؤؤق الإ،ل للنندي ل  هنندنللتننةهلجننن ءل ننرل ت نندللادنندللفتؤؤو الم نسؤؤقالل فت ننةلفيل:
لتحىلمعهحل  سفدكل،لجتماعية التقنية الإ اانساط

،للتوشنننن ط ل،لل ننننح  ل:ل ف نننندالمننننلالاننننح ل ي تننننالا ا ننننالال فت ةننننالفيلالتفو نننن  لتننننحىل يانننن لللتوسنننن  ال
للتحل ة الاللخ لج ال،للتف ة اللت لجعالاهة للبي تال  دالمفو ل الامف  اةالا ت ل  وه ل لل ع ج ل،للتب  ا

                                                           
 .16 .، ص مرجع سبق ذكرهإبراهيا بدران ، رنا حمادة ، - 1
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 نننن ل للتب  نننناللتفو  ت ننننالاصنننن ه للمدجنننند  اننننلالاو صنننن ل للل  عنننن  لاح ننننح لامفوداننننال ابنننن ل  ا  ننننح  لل
ل،  للت سميللت فو   لل  تبعحللتب  يلال ع فيلالت   فيلا ت لاص ه لددمول للدي 

ل  نحللهن الال فعةنالاة ل ل تن لترل د لإ عتةلل و تالاةالل،ل ح  لل ع مةل ل ليلفيللإيف  افب للابإ
ل ام   ننالل  تننةلق تننلإيفنن   نن ةلاةنناللفيللب نن لةعتة نن لللتفيدت نناللتننمل  هنن تل ف ةبنن للل دنن مننلالل ل عفنن  ننب

ل ا للتف ة اللت جع اللرمعود ال عتةلل و تالاةال  د رلا اي ي
للتحل ة ننننالع جنننن لليسننننفوفنلاجنننند لا قننننال ننننغلل ف ةبنننن للل لإلىتننننلال نننن الاتة ننننال د ننننةلل ننننح  للا

ل،ال ف ةب للللخ لج ا
لتحال نننالفيلل:تفوسننن  لل فت ةنننالفيلدنننة للتع قنننال  تنننلالفيللتب  ننناللتفو  ت ننناللت   تنننالاةنننالفننندل طلللإطننن لاللل

يحم  لالتفوسننن  ،للتعتة ننن للالبيشننن ا،للا   ننني،لل عةدمننن للالتف ة ننناللت جع نننا،للت بننن لللتوس ،لتفعانننأ،لإ
جفت ا ال ل نةل غللتفو   للت سميلالت  للت سمي،ل    لللتع ق لللإللتفأق  عح لل س للل،لاجد لا قال ب  ال

ل ل ح للملاللتف ودتدج  لت   ل    للتفو   لا   اةه 
 أ.أهم النظريات المفسرة لتأثير المتطلبات البيئية الخارجية على التنظيم :

 قبفننيللتعح نننحلمننلاللتحلللننن لللتو   ننال اللتعدلمنننةلللخ لج ننال ةعنننبل الللل  سنن  لفيللتفنننأق لاةننالل و تنننال،ل
ل:اةاللتفو   لنجحلاملال د للتو  يالللتمل  س لتأق لل ف ةب للللخ لج ا

 :لل1تالكوت بارسونزلدى  ( action is system)النموج  النسق   (.1
 عفن للتو   ناللتب للندي  المننلال دن للتن تىللتحلاتنالتوسنن  المنلال ن اللإيفن  للتعةتننيللتنةهلقحمنرل للنندي ل

 the structure)(لا ف  ل ل و اللت عةلللاجفت ايل the social system 1951جفت ايل)فيلل ف  للتوس للإ

of social action 1937) انحلشن مةالالباعن اللتو  للتنل  انحلمونرل توسن ،اجن ءل   ن  ليسن للت عنةلا نحلل،ل  
للفتحل لللدي لا   للت عةلملالم   لا  لاا   للتوس لملال ال  يم إ  اح ا،لاقحللتعتة  لللتلبه 

لتدلقع نالللح    ناللتفية ة نالل شن لإلىللتنةه  (act is system)فيللتبحل الج ءل للدي لبم هدنللت عةليس ل
افبن لل اللت عنةل     نيللإلىلاو صن ل تالل  ف ا،لت  تالل وج  ،فنت اللتشنتدت ال،لبإللحتة عةللتةهل هح لإلىل

م    لقحل فأق لبأل عالم دالل ف  اةلملال عضه لتفش ةل    بناللباعن اللتنمل ف ندالمنلال تدانالمنلاللتدئن  يرل

                                                           
-، ص7101منشلورات الجملل ، :يوسلف فهملي حجلازي ،  بغلداد  .تلر، مدخل إلل  نظريلة الأنسلاقنيي خ لومان ، - 1

 .34-74 ص.
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لتنةهلل انيرللت ضن ءللتفندلا يللتةت نداللل Agil  و نالللجنحاالل ف  طعنالاا ن ل ع نطللفيلإطن ل التنملقنحمه 
ل:التملبه لم  ل غلم ددل  لجيلا ل ةيلال فت ةالفيلبل عال
-  (A)لAdaptationل
-  (G)Gool attainmentل
- (I)Integrationلل
-  (L)Latent pattern maintenance ل

ال ع  نن لللتحل ة ننالات ننحلافنن لدننة للتع قنناللجيلتوسنن لللخنن للدجنند لا قنن لل ننغل ل للنندي ل  نن للا تنن 
ل(interchangاا نن لت ت فننرليننداليسنن للت عننةللتعنن نللتننةهل ضننتلالإم نن الللت عننةلال فت ةننالفيلآت نن لللتفبنن  ال)

لالتمل شتةلائ  يرل فدجرل دلللخ ل لاائ  يرل ل ة ال:
   :ا فت ةلفيلللوظائف تتوج  نحو الخار .1

لل تج  للتب  الللخ لج اإ:لائ  اللتف  يرلم  ب ال سةدكللت  اةلالنسق السلوك  -
:ل دلا ل غللتدايللتةلتيل باتديالللتحل ة الالإ للكل باتندياللللخ لج نالا  تنلالالنسق الشخص  -

ل  اللدة للتدئ  الفيللت ق  ال
   وظائف داخلية وتتمفيل في:.2

جفت ا نال سن د لفيل   ن لإ:لددلي  نل ل ةيل ف دالملال يسن قل عان الا يسن قلجتماع النسق الإ -
للت عةلملال  اللت حل لاةالجملال غلل وج لالتحل ةيل 

للل ب لتيلملاللتفدجه لللتحل ة الا  تلال ال لفيلصداللبنم لأللت  مةال وس  للتفدجرلل:النسق الفيقافي -
 في: جزئية متميزة فيما بينها والمتمفيلةنساط أجتماع  إلى فقد صنف بارسونز النسق الإ

قفا  هللتةهل  ةلم   ي   نالم ت نال ضنتلاللتمل فدهلاةاللتوس للإلالنسق البيئة الخارجية -1
للت حل لاةالل للت عةلاةاللباف  للالتوس للتس  ليلال فت ةلفيللة اللت  للل 

جفتنن ايلتننرلقننحل لإنجنن زللتدئنن  يرل     ننال ننحمنلإ فنندهلاةنناليسنن لللتننةه النسؤؤق الؤؤداخل  -7
ل لباع الملالل  اللإله م للامش ل اللت   اال

 د نننةلمنننلال ننن ال وننن ءلق  انننال ل نننةللتحىلل نننفبننن  الاةننناللتال فت ةنننالفيلق  اننناللالائتمؤؤؤا نسؤؤؤق  -1
للللجفت اي لإلتوتطل
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ل نغ double - interchangتبادليؤة مزدوجؤة   ت نلال تن غ لمنلالدنةلللتفانو يرل  ن لل للندي لل الدون كل
لتوسننننن لل ال نننننةليسننننن لالننننن  طلتفدج نننننرللتع قننننن لللتفب  ت نننننا،لل ننننناتافبننننن لل الل سنننننفدىللتنننننحل ةيلاللخننننن لجيلبإ

تف لمننن للجفتننن ايل فت نننةلالننن ةفرل إ توسننن للإا،ل(influencer)قفاننن  هللتس  لنننيل سنننفعتةلالننن ةاللتفنننأق للإ
ل،لل ( interpénétration)لت  ت الالتفحل ةل

لننننفت لل الإشنننن الأل فت ننننةلفي:ل لم دديننننالتع قننننال ننننغللتب  نننناللتحل ة ننننالاللخ لج ننننال تنننن ل  نننن لل للنننندي ل ال
لتف  ير،لا قاللت عةلملاللتفتلا،ل  تنلملاللتش الألللخ لج ا،قب لل لجالي لل للتنحنل نيل نفت لاللت ن  لالللحنيل

ل لف  يرلملاللتف ةب للللح لل الفيللتب  ا يف  نلتةحم غلتملال دا للتحنلبإ
 Agil(: نسق الفعل العام وفقا لمخطط 4شكل رقم )

ل
ل
 
 
 
 
ل
ل

 62-12، ص ،مرجع سبق ذكرهنيكلاس لومان المصدر:

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

نسق ثقاقي  نسق اجتماعي 

نسق سلوكي  نسق شخصي 

نسق الفعل العام
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 وج  هومنز : نم(.2
فو ننننن  ل فت نننننةلفيللتلتبعنننننحللتنننننحل ةيلل:لمنننننلالق قنننننال  عننننن  لا ننننندلفت نننننحل  نننننحللدننننندمو ل الرننننن طلل  لسنننننال 

لتننةهللجفتنن ايرنن طللتوسنن للإل فت ننةلفيلتفو نن  للت نن للت سمنني،لالتبعننحللت  تننالل فت ننةلفي سمي،لتبعننحلللخنن لجيللت
ل   تلال ال لفيللت  طل غلل  طلللخ لجيلال  طللتحل ةيلتةفو   ل

 النسق لدى هومنز(: 5) قمالشكل ر 

 
 الإعداد من طرف الطالبة

 

 

مؤؤن أهؤؤسم اافكؤؤار ااساسؤؤية الؤؤ   : 1هتصؤؤاديةجتماعيؤؤة والإبيئتهؤؤا الإالمنظمؤؤة مؤؤ  تكيؤؤف نظريؤؤة (.3
 جا ت بها نظرية التكيف تتمفيل في :

ل اجد لا قال غلل و تالالتف   للتفتعي -
ل قفا   الديلل ح  ل ع   للتفعاألالت   ء لتعدلمةللإ -

 المنظمؤؤة والمجتمؤ  بشؤؤكل أفضؤؤلالمنظمؤؤات الؤ  تفهؤؤسم العتهؤؤة بؤ  مؤن لؤنا تقؤؤتر  هؤنه النظريؤؤة نمؤؤاج  
 والمتمفيلة في : 

ل   لق البه تواللتعدلمةللتفتع االتمللا قال ل تالملاللتب  اللتفتع الاةالتملديللالمنظمة المبدعة -
لهن     ه للبم نةلمن  بطل ضن ال ل   ملال الا صال    ل  للب   ال  تعمل على تعديل بيئتها المنظمة -

  ل اضةجفت ا ال ش ةلم  ي  لللتب  اللإلإملالله ا دلا 
ل
ل

                                                           
1 Walter Gérard Amedzro St-HILAIRE, L’adaptation organisationnelle dans les théories 
managériales et sociales . 2011,canada: presse de l’université du québec  .p-p .50-53. 

محيط النسق 
الاجتماعي 

التنظيم 
الرسمي 

ير التنظيم الغ
الرسمي 
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 ال  ترار على المنظمة:  الخارجية عواملاليحددا  أهسم تجاه  مختلف  إهناك و 
 هنننننن لا مننننننةلاحل نننننن ق لقننننننل و تنننننناللتننننننمل فجننننننرل نننننندلل ونننننن ال لال   ةنننننناللتعت ت ننننننال الل نننننن ىلتجؤؤؤؤؤؤاه ااو الإ -

ل قفا   الل و اسا،التف و الالإ
جفت ا نناللت   ا نناللتعدلمننةللإا هنن لل و تنناللتننمل تننةللت  نن لل  لسننيلقننحل نن ق ل الل نن ى تجؤؤاه الفيؤؤانيالإ -

جفتنننن ايل عفتننننحلاةنننناللبقننننةلج   نننن لاةنننناللتننننحا للإلهنننن جم عل و تنننن لل التجنننن  لا تنننن ل ننننحايلدننننةلللإ
  نندالرف نن  لمننلاللقننحلدننة للتعدلمننةل الإلالننفت لل الفيللتب  ننالاتجوننبلل شنن  ة،لجننةللإ التس  لننيلمننلال

لل ا  يدي لتش ا اللتط  لل و تاللتمل و ب لاة ه ل  الأل
 :المنظور البيئ  ( 2

اتجن هلالبيئة المحيطؤة بهؤا مدلل د ل   ةلملالجتماعية رتية إهياكل ل افب لللتفو   لبإلإلىدة للتو   ال و  ل
ل ةأللتب  ال لإلى  وفج لل   ةلمخ ج للللاةااة ه لاتة  للا  حمه ل

تننةللزننبللت هنن لللج ننحلتةت ننداللااو صنن للتب   ننالتةتو تننالالتفع مننةلمعهنن ل وجنن  لار اتننالقننحللل سننف   ل
 1.لتفأق لا ه ل  لا رلص لللتفو   ل

أنظمؤؤة فرعيؤؤة مننلالاننح للفننآتير  الل و تننالدننيلي نن نلنظريؤؤة الؤؤنظسم امننلال دنن للبا نن لللتننمل    نن لاة هنن ل
منظمؤة تفي  ن ل دنحل لل و تنا،لاة نةللعتهؤات تبادليؤةمنلال ن اللا تنألتتفاعؤل فيمؤا بينهؤا   ىل  عال ن ل

ات ننةلمو تنناليننحا ل ننبرلمع اانننالالتننملز  دنن لاننلالغ دنن لمنننلاللمكؤؤو ت ومحؤؤددات في ةؤؤكل مؤؤادي ومعنؤؤؤوي
  2ل و ت لللب  ى،لال و تال دجحلفتلالي  نل   لاديللتب  الللخ لج ا

ل3:للوفق هنا المنظور تتكو  من الإداريةفالعملية 
ل:لل فت ةلفيلاح ل قس نللإلى و س ل:لالمدختت -1
للل (ال عحلللللآلال   للل  الال)مدختت مادية -
ل (تج د لإ تع مةدالام ل تةدالمعه لملالق  لالغب للال ل)مدختت بشرية -
ل (لبدحل لالتس  ل للال عةدم ل)مدختت معنوية -
ل (لإيف  لبل ت بلل سفعتةالفيل)مدختت تكنولوجيا -

                                                           
 .763.ص  . مرجع سبق ذكرهطارق ط  ، -1
 42.ص . مرجع سبق ذكرهزايد مراد ، -2
 .2-6 ص.-ص . مرجع سبق ذكرهجمال الدي  لعويسات ،  -3
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ا د ةهنن لللننفعت الل ننح  لإ:لادننيلمنن ل  نندنل ننرلل و تننالمننلالقنن لللللبهننح لالنشؤؤاطات أو العمليؤؤات -7
ل مخ ج لليسبلللخ الل   ل للإلى

ل :لاديلا نلتةتح  لللتمل ل د ةه لالمخرجات -1
للل جفت ا الللخ لج الل و اللتحل ةيلال  ق للللإلاةال:ل شتةللتب  اللتحل ة الاللخ لج التفو   البيئة -2
:لديللت    اللتمل  لالملال    لق  للمحىل    للبدنحل لل  ةد نالبهنح للتنفعة لالتغنية الراجعة -1

 لل لإ لل ال ال اب لل عةدم للللجح ح لج ءللملالل ح  للفيللتعتة الللإ للها اي  للتعتةل
5( .les théories de la contingence structurelle1 

ال ننالفيل     ي نن لينندالتأقنن لل71لن لللننالتننل G.stalkerوT.burnsمننلالل جنن ىل نن ل1711فيلانن نللللل
للابتكارإدارة الإ  ف  للتشه للتلاةال1711للوالفيله يف  نل ل قليُشَِ للتب  الاةالائ  اللتدل  للاقحل

"The management of innovation  لاقحل ئه لللتحلللاللتوف  نللتف ت ال:لل
ل  الد  ةلل و تال عفتحلاةالادلمةل  لج ال -
لل ل و تالمفدلجح لفتلال   المع ح ليف جالتف  للللتف ودتدج  لالبلدلق -
 ف  نننيرلمنننلاللتب  نننالل سنننف   للللتنننةهلاليكؤؤؤل الميكؤؤؤانيك لال فت ةنننالفياجننند لينننداغلمنننلالد   نننةلل و تنننال -

ل    بطل تب  اللت  لل سف   لللتةه اليكل العضويا
يندالا قنالل   نةللل ن لفيلج معنالد ان  لLORSCHالLAWRENCEج ىل نةلمنلالل1719فيللوالال

ل:لىليف جالم   د إاصةدللاللتفو  تيل تب  ال
للللعدلمنننةللتعةت ننناللت ف ننندالمنننلاللا نننحلنننف  للليف جنننالتفوننند لاو صننن د لب  نننال فت ننن ل حلجنننالمنننلالانننحنللإلت ال -

لل فج ل التقفا   الاللإالتف ودتدج  لال
ل حلجالملاللت  غ    الا ا ال    للسم ال فت  لدو كل -
جفت ا نننال ل ة نننالق  تنننالاةنننالإلنمننند  ل فت نننةلفيل ةننن لقننند لغقنننتر للتبننن ي إاتف  نننيرلل و تنننالمنننلال   فهننن ل -

لتفعننن االالتدينننح لالتفت لنننألالتفوسننن  لالتتر  ننن لاةننناللتدئننن  يرللبل لننن الالتبينننالانننلاللتف ننندللاق  انننال
  مو تال

ل

                                                           

50.-48 .p-,pDunod ,paris ,2013,édem. 4Théorie des organisations ,Michel Plane -Jean1 
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ل:للTechnique des organisations-’approche socioL 1النظرية السوسيوتقنية6).
لجفتن ايإ الل  لسالي  نلم فد لقنحل ف ندالمنلالي ن نل  نملاي ن نللتسدل د  و الملال د ل ا  لللتو   ال

بمعهننحلل1711ئهنن للدننة للتو   ننالفيلالل، ننترلكل ننغلدننة لاللتو نن مغلقننحل دتننحلاع ت ننالإيف ج ننالا سننغلل و تنناا إ
جفتنن  لإاةنن لاللعةنن للتننو  للتاننو اي   نن للللا   ننالللا هنندللق قننتيف جننالل،ا  جلاللننببلئهدلدنن   سننفدكل ةوننحا

 فن  للتفيللتو   اللتسدلن د  و الا  لل ال لل ا ح،EmeryاTristeاملال  ه للال د لل،لتعةدنلل وحل االلتعتةل
ل لل1717 "سنةsystems Thinkingأنظمة التفكرل لتشه 

 ب.أهمية نظرية النظم  
ل2:لإ لل ادل حلي   اللتو  لفيل  اللإجم اا  لال

  صنننالتةبننن ي غلال سننن  لالتف ننند لالي   ننال ننن مةالتةفو ننن  لاافننند لمنننلاللتلإ ينناز وننيلي   ننناللتنننو  لمنننلال -
  ترلل فت لاللتب ياللت ال ةللتعو ص لل هح  لالت   ل ن ل لل و تنالامنلال لل نحلكل لجنالتأق دن ل

ل حال لاة ه ل لتفأق لتب  اللتحل ة الت يل ه ألي سرللفي
ملالتخ  طلا و ن  لا دئ نيرلا دج نرلالق  نالامف  عنالامنلالللإ لل االا  ل تعتة  للللإ للهتجعةللت   ل -

لقفا   ال إ  ودتدج  لااو ص لاو الال
لفيل  و تنننالا ننن ق دفتننن نلاةننناللت ننندىللتنننمل ننن طللإاةنننالاهننن للننن لل و تنننالا    ننن لللإ لل نننغ سننن احل -

لل يس ل فأق ل تب  الالت  ا ل يءلت ه للتف ة حهلا دل لالمحل  لل ال ةلللإ لل    اةه لا   ةل
جعةنيلل نال نح للفيل ال ن للتسنف و للا حل ناللتسنبع و للالا ن لالمفأججناللإ لل ناقندل للإلىت حل  لل -

لتفو ن  للبمبن  االالتسنةد  ا،لا تن ل فعةن للتف ة ح نللإ لل نال     لال ع حااللتو  لفيل  ن لمنلالل سنةت لل
لل التحالالالاللحدلا لللإ لل اا ل ت بللت     لالللإ لله

ل ئهدلل تداالملاللتو  ياللم ةللتو   اللت  ا ال الل دق  اللإلىقحل  للي   اللتو  ل -
ل بمعفةيرل  ع  د لللإ لل ا   لااه للتعتة اللإلىل سعا -
افب لدن ل  لزل   اللتو ن  للتشن مةالا لللنالل و تنالبإإمحللاللتو  لديلي   الموهج الاص  النجييلفيل -

جفتننن ايللت بننن لا فننأق لبمننن لزننن هلفيللتفتننلالمنننلالافنننلالل  لنننيللتو ننن نللإلطنن لإي  منن لا ا ننن ل عتنننةلفيل
لجفت ايلاق  فيلا ت ل  ق لفيللتفتلال إقفا  هلالإال

                                                           

.57 .. PIdem 1 
 .20.ص  .  مرجع سبق ذكرهمحمود سلمان العميان ،2
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حل ة ننالمننلالمع لجنناللتع قنن لللت لج ننالالللخانن   للت   نن لللج لبإدفت مهنن  ةننةلل و تنن لل ة ةهنن لات  نن ل -
 .لتحل ة الاللخ لج التةب  الل و تال

 ومن خت  عرضنا لقانو  النسقية نستنتج أ  : 
دجنند لمنح  للل فعة ننال تب  نناليف جنالتللتف  نن للتفو  تننيلإينحلنفيل تاننحللمف ةبن لللتب  ننالللخ لج نالل -

ل للخ لج ال شتىل يدلاه ل
دينننح لللخ لج نننالالتدينننح للتحل ة ننناللت نننغلنؤؤؤدما  والتنسؤؤؤيق بإاع ت نننالانج اننناللتف  ننن للتفو  تنننيلم دننندال -

للل لتع قال غلل ح  للال ع ج لفيلإط لللالا   ياإلفت للهل ش ةل الهل
تف  اةلفيللبيش اللت سم نالال فت ةنالفيلجمنلالل عةدمن لليندال دلا لإلترل  ج اللتف   ل  و تالم ددال  -

 لتب  الل   ال،للتف ديمل،للتف ة اللت جع ا 
لتع قاللتسبب ال غلل ف ةبن لللتب  نالللخ لج نالالتف  ن للتفو  تنيليف جنالومن خت  ما سبق يتضح لنا أ  

تدجد لا قالإل ب ط ال   اة ال غللتب  اللتحل ة الالتب  الللخ لج الاديللتع قاللتمل  دويلاة هن للتو   ناللتوسن  ال
دالبإلننف ب اللت نن  لللجح ننح لا اعننيل   ننغللل و تنن للل ع صنن  ل الللح نن علاةنناللتشنن ا اللتفو  ت ننالاي لدفهنن لم دنن

لتمل  دالم  افالاةال دللسمنيلاةنالقن لللللالباتن اللتفو  ة ناللإ لل نالالتفيد ة نالالتنملزنبل دا دن لاةنال
لل ع ج للتلإلفج  الإيف  ج لللتعت ء ل

(: المنظور البيئي للعلاقة بين المدخلات والمخرجات6الشكل  رقم )

ل
 الإعداد من طرف الطالبة

 
 

• و بشرية مادية

• مطالب 

المدخلات 

• القرارات الادارية 

• الأعمال التنفيذية 
التحويلية 

الأنشطة الداخلية و 
عمليات التحويل 

• سلع 

• خدمات 

المخرجات 
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 اتمة المبحث الأول : خ
فت نننن ل للتننننمللتب  نننناللتحل ة ننننال عننننحل  تننننلالفي،ل ننننغل عننننح لالمخفة ننننغلمدجنننند  لل و تننننال ا ضنننن لتونننن لإت ننننحل

ب  فننغللت ننف  لل شنن ةلإ نن  ت ال ننغلهننةلللإاسننفت  ،لل   نناللحفت نن ل  للتننملتب  ننالللخ لج نناللننف  لل الا عننحل إ
للخ لج نالقنحل  نلالفيلفنعيرلانحنللتفأ نحللتب  نيلل ب  فهن ا  و تناللت ن لل هفتنالل،احنللتفدلزاللتب  نيلإ   ت ايلاد

لننفعحلنلإفيللإج ل  نن فننتي الل و تننا،لتننةللنجننحلل و تنناللت د ننال ةجننألإاشننةلاللإلىمنن ل  نن لقننحل نن  هللبادننةلل
ل عفة فننغلا ةنن ل لفنن المشننتر التفدي ننحلمنن  غلللبلفنن فغي نن  لل و تننالتننفي  لفيلنمننطل لننةد للتننةهل ع نن ل

نمننند  لق نن فيلل دجننرلتسننةد   لللتفو  ت ننالتف ع ننةلاتة نناللتف  ننن للتتر  نن لاةننالجم ننلاللتعو صنن للتب  فننغلمننلال نن ال
لتفو  تنننيلاةننناليسننن  لمف ةبننن لللتفو  ت نننالا   ننن ل قننن لاانننلالاةنننالجم نننلالمسنننفديالللتفو  ت نننالامننن  غلل و تنننال

للتمللوع لجه لفيلل بياللت   ل لاديللتو  الا   فه 
ل
ل
ل
ل
ل
ل
ل
ل
ل
ل
ل
ل
ل
ل
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 التغيير التنظيمي إحداثمنظمة في الالمبحث الثاني:  دور ثقافة 
في تحقلثع  اثا ظالمىناصث  ىددثد  المةكونثظ نث  في المبحث  اساثا ع ى ثه  أثع   اثاي اسبلتثظ اسةن ل لثظ  تحدثنا

ونثثا  ،لمؤساثثظ نةل ثثظ سةاقلثثدا اى ثثه اقثثد كلثثكه أثثنا اساناصثث   ددثثدا اسوقثث   ذاتسكثث  في و  ، أثثداا المن  ثثظ
يمثثه ارث   ااسثا  في اسةن ثلع وأثو  اوادثد اأنثا  ىنصث   دصاب ى ه المن  ثظ ديااهاثا واسةنبثؤ  ثا، في دث   ثد

واهاثثظ اسبلتثثظ بم ثث  في ددثثداا اسةيرلثثت اسةن ل فاثثاا ان  ثثظ يوا المفترضثثنا في أثثنا اسدااسثثظ  ف سثقافثثظ دسثثنا  ،اسثقافثثظ
 ا وهلات ىقلانلظ كة ثه في اسةلخلص واسةح له واسةخطلط ،   قصد فا اا وكفاتأا واسةحكع فلاا 

قثثثثو  ةثتدثثثظ ى ثثثثه ناثثثةوم ااياو اسةن ل ثثثث  واسثثثو لف  وى ثثثثه  ثثث  ت اانثثثثوا  سثقافثثثثظ اسةن ل لثثثظأثثثنا اف 
سثثة  اادظ و ثثا  ىةبااأثثا ااسثثا  اسيثث وا  إسثثنا  ثثد المن  ثثات اسنهلثثظ تحثث ة ى ثثه كقودثثظ ثقافةاثثا إ ،اسةن ل لثثظ
 وناةقبه المن  ظ ن أوف  ثقافظ ن نظ ونةكلفظ نع اسةيرلتات اسبلتلظ . حاض ف ،المن  ظ

اثؤال اسأو و لماذا ندا  ثقافظ المن  ظ وناىلاقةاا بموضوع اسةيرلت اسةن ل   ؟  :اسةااؤل اسةالي ولهنا نط  
 ى ه فاع س و  اسةيرلت،  المااىد  اسةن ل لظاسقلع   أع دول اسبح  دلى دقوينااسن  

في المط ثثب ااول اسفصثثه في سثثنحاول  سثثنا ،ن  ثثظالمفاثثع وةثثوم ثقافثثظ  في اسبدادثثظ يجثثبولما فثثظ أثثنا اسقثثلع 
 ،اسةاايخلظ س وقوا ى ه  أع ىناص أا استي  ا كؤث  في اسا و  اسةن ل   ا ن  ظ وكطوااالمنفاوم ثقافظ 

أثع  ثتا ثا و ويواأثا وناثةو ت ة ن  دلث  نكونا ثا ن  ظالمثقافظ يدنانلكلظ  اسثانيالمط ب  ددا  وه ا 
 ،اساوانه الماا ظ في كفال اا 

اكبثثا  دواانثث  دقةيثث   ،ن  ثثظالمخصصثثناا سدااسثثظ اسالاقثثظ  ثث  اسةيرلثثت اسةن ل ثث  وثقافثثظ  اسثاسثث والمط ثثب 
واسقثثلع اسثثتي كبنلاثثا  د هثثع ى ثثه  أثثع الماثثادت البءء   البثقءء ل لبغيي ءءرلبناءء   با نةا قثثظ أثثنا اسالاقثثظ بوانثثب ونفثثاألع 

   ،ه  اابألمن  ظ ى ه او   اىظ ى ه الج و ف ي ى ه اسسواو  تحددد اسا و  اسا لع سةيرلت هه المن  ظ ن  
 ثةع  دااسثظ لة ثن  نثواع المواقثن دثول اسةيرلثت قثد كثتراو   ث  نوقثن اسقا  لثظ سةيرلثت  اسثتيثق فة الماظمة و 

 .ونوقن ناااض 
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 منظمةالوالنظري لثقافة  يالمطلب الأول: المدخل المفاهيم
أة ثثثث  اايثثثثااات اسقديمثثثثظ بمفثثثث ي  اسثقافثثثثظ و ىطثثثث  لهثثثثا قل ثثثثظ ى لثثثثا في ا ة ثثثثع وسكثثثثث   دننثثثثن بنثثثث   الثثثثد 

 هة اىلظ، ىددد   ةع بالمكونات المثاسلظ استي كابر ى  االا  اإ ات ا ت كا دفسةا اا ا د
ادن المقدنظ كل ه ى ثه اصصثا ص المايدثظ والمانودثظ اكطوا المفاوم في اساص  اادد  فكان  نا ع اسةاو 

   .ا،نمط ك ككع ى ه  س وب الج اىظ،ناق فس  فاوم ه ا  ا ت ناا
ثثد ت ،يوا في د ثثا  ا ة اثثاتسثقافثثظ المن  ثثظ  ف دياا  و اثثد   اثث  سلو  هوانثثب المن  ثثظفي هثثه  ثقافثثظ هُا ِّ

 ى  دلا  المن  ظ و دىطاو نانى رةوم المناخ اسةن ل  .نفاوم اسثقافظ اسةن ل لظ اسن  دابر 
سثثثص خصثثثا ص داثثثبر ىثثث   انفاونثثث اىةبثثثاا إ المن  ثثظ، سثقافثثثظه ثثا سثثثا   لة ثثثن اسن ثثث  ت في وضثثثع دلثثثع 

  ساس  أام  .  صبح ه دخهأكنا نوقن جماىظ بأنواىاا وكصنلفا ا و 
 أولا:المدخل المفاهيمي 

 /.ماهية الثقافة 1
 وتطورات مفهوم الثقافة  الجذور اللغوية أ .

 (.الجذور اللغوية للثقافة : 1
كقا  اثثا نفثث ي  ث ف أنثثهث فاثثنا اسك  ثثظ سثثةخدن  نفثث ي  ث اسثقافثثظث  كثثث   في اس يرثثظ اسفااسثثلظ واسثثتي دسقثثد 

كةلثثثكه نثثث  شثثثق  اسلثثثع ااول ثفثثث ث داثثث  نقثثثدم واسلثثثع اسثثثثاني ث أنثثثهث بماثثثنى سثثثحب اسلثثث و ودخ اهثثثص    
ىةدال واسيرناو والج ع    نف يك     ث ف أنهث كا  في اسفااسلظ اسا ثع والما فثظ واساقثه داساداسظ واإااي  واساعم و 

واسا  ثثثثثظ واسا ثثثثثع وااك ثثثثثظ،اسف ،  اإداثثثثثاف واستر لثثثثثظ واسلثثثثثلف اس فلع،اسفيثثثثثل ظ،اسوقااواايب واس فاثثثثثظ وااك ثثثثثظ و 
وفي و المكانثظ، وفي اس يرثظ اسسوسثةا لظ كاث  اسقصثد واسنلثثظ ،  اسةليدثب، وفي اس يرثظ اسا  لثظ كاث  اساقثه واايب واسا ثع

لثثظ اساثث  لظ،اسوى ،اسقدا  ى ثثه كقثثد  ااي لثثات اإد انلثثظ كاثث  اس   ،اسثثنهاو واساقثثه وااك ثثظ واسا ثثع واايب واستر 
 1ااشلاو وتمللع اسالئ ى  ااا  واسفيل ظ ااخلاقلظ .

 (.تطورات مفهوم الثقافة 2
اسثقافثثظ نثث  المفثثاألع  هثثث  دلا  س  ثثدل ونثث  المفثثاألع الم ةباثثظ والمةاثثدي  اسثثداات  لثث  ا  داةثثبر نفاثثوم

اابننثثظ، فقثثد  سثثةا اسص في هثثه ا ة اثثات و ثث  اسفتثثات وىثثبرددوهثثد أنثثا  كا دثثن وادثثد نةفثثع ى لثثص ن ثث ا سكثثث   
                                                           

مكتبةة  -مركز الحضارة لتنمية الفكر الإسلامي بيروت : حيدر نحف ،  .، تر نظرية الثقافةمحمد جواد أبو القاسيمي ،   1

  .11-11.ص-، ص8002مؤمن تريس ،  
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وهوي نا ظ وسة  كا دفثا لهثنا اسك  ثظ وح ددصثاو دثوالي نثا ة  و اث   دلى شاا  دد اانترو وسوه  اان ه  
تحثثثث  ةثثثثثت هةثثثثابات اساثثثثا   7711هة اىلثثثثظ في سثثثثنظ كا دفثثثثا، وقثثثثد يخ ثثثث  ه  ثثثثظ اسثقافثثثثظ دلى قثثثثانو  اسا ثثثثوم اإ

 .L.Morganلع  ل. نواهافاإ  
ثن وهلا لمفاوم اسثقافظ وةوم وصثفلا ويثا  دث  ح كوصثفاا ه ثا أث  كبثدو كة اثد اإ  وقد  ىطوا نؤسا

في ا ة اثثات اإناثثانلظ    سثثلي ه ثثا دنبيرثث   ف ككثثوف ى لثثص، وداثثوي اسفيثثه سسنتر  ثثوه  اسبت ثثاني  يواا   نلثث  
في وضع  ول كا دن  نتر وسوه  س ثقافظ اسن  دقول ث  ف اسثقافثظ  و اايثاا  في نفاوناثا  (E.B.Taylor)تاد وا 

ثن ثثوه  ااوسثثع أثث  هثثه ن هثثب ديثثع الما فثثظ والماةقثثدات واسفثث ، ااخثثلاك واسقثثانوف وااىثث اا وهثثه الماثثااات اإ
ا دثن اسثن  قدنثص تاد ثوا ىةبثااا ىيثوا في ا ة ثع ث فكثاف اسةااخ م  و اساايات المكةابظ نث   ث ا اإناثاف إ

االثثثا   ىثثث كا دفثثثا شثثثانلا وقثثثد اسثثثل و ثثثنا في اسا ثثثوم اإناثثثانلظ، و ثثثنا قثثثد  صثثثبح نفاثثثوم اسثقافثثثظ دةنثثثاول كابثثثتا 
ىةبااأثثثا هة اىلثثثظ اسك لثثثظ ساناثثثاف الم كبطثثثظ  قثثثداات وناثثثااات وىثثثايات وكقاسلثثثد اسثثثتي ككةاثثثباا في الج اىثثثظ إاإ

نتر وسوهلثا إىطثاو كاثاادن سكث  دبقثه يا  ثا كا دثن تاد ثوا هة اع وااإنط ع ى  او اإفظ وسلا  وااثلظ، بنكةا
 أو كا دن ىام .

كن و وسوهلثثا ترو وسوهلثثا دلثث  كاانثثه ناثثص ى  ثثاو اانداةثثبر نفاثثوم اسثقافثثظ نثث  المفثثاألع اسلثثا اظ في ى ثثع اا
 نترو وسوهلثثثا نك و ثثث م جمثثثع ىالمثثثا اا7591وفي ىثثثام  خة فثثثوا في تحددثثثد ناناأثثثا،دقبثثثه نا ثثثظ ىثثثام، ونثثثع ذسثثثه فقثثثد 

ا اثثوف كا دفثثا لمفاثثوم اسثقافثثظ دلثث  ت ثث  أثثنا اسةاثثاادن دقثثوا نةاثثدي   نثث  نا ثثظ وسثثةظ و   كااثثوف نادقثثاابهو 
 .1خ منثه اسةاادل،ى ع اسنفي،ى ع اسوااثظ و اض ااقول اا

وقثثثثثد كبنثثثثث  نن  ثثثثثظ اسلوناثثثثثكو في المثثثثثؤتم  اساثثثثثالم  دثثثثثول اسالاسثثثثثات اسثقافثثثثثظ المناقثثثثثد  بالمكاثثثثثله سثثثثثنظ 
ىةباا اسثقافظ أ    وع اصصا ص اس ودلظ والمايدظ واسفك دظ واساا فلثظ الم لثع   ة ثع دواسن  دقول ث يمك  7571

هة اىلثثظ نثثا، فنثثوف وامياب، ننثثا  اساثثللأ، ااقثثوك ااساسثثلظ ساناثثاف، ون ثثع ااخثثلاك واسةقاسلثثد د و   وىثثظ 
 .2والماةقدات ث 

 
                                                           

الدار العربية للعلوم بيروت : ، 01.ط.تنوع الثقافة التنظيمية عند اختيار و تعيين الموارد البشرية، عائشة فؤاد ابو شنب 1

 .82.، ص8012ناشرون ، 

 
 ،الفةةةا 01ط..الثقافةةة والملةةاا دراسةةة فةةي سوسةةيولوجيا التحضةةر والرلةةرة فةةي الم ةةر  ،عبةةد الرحمةةان المةةالكي- 2

، ص 8012 ،كليةة سةيدم محمةد عبةد د لة دا   والعلةوم الإن ةانية لمنشورات مختبر سوسيولوجيا التنمية الاجتماعيةة :

.18-11. 
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 معاني الثقافة:ب.
 ث  ثثلاا ناثاني نةبادنثظ سك  ثظ  نلع هوف ه وي باسث وف:    j.cpasseronنظرة جون كغود باسرون (.1

 .1ثقافظ: اسثقافظ هلس وب في االا ، اسثقافظ هلس وب كابت ، اسثقافظ ه  اع  ى ال ذات قل ظ 
واسةثداخه اسثقافثظ أثو ذسثه اسةفاىثه :la culture comme style de vieالبثق فءة كسسءغوفي ل اا ء ة -

هة اىلظ فنسه اسةفاىه قثد دلثكه    اافاال وكك ااأا والماي ت و  ك اسةن لع    كفاىه اسوقا ع اإ
ممكث  ككثوف ننير قثظ ى ثه نفاثاا  كثق فة فرع ةىةبااأا دواستي يمك    symbolisme socialح  ة رمزية

 وممك  ككوف ننفةحظ ى ه أو ت  خ م ى    دع المعج .
أثث  ثقافثثظ كابتدثثظ : la culture comme comportement déclaratifنءءر البثق فءءة كوءءغو     -

كة  ه ن  خثلال اس يرثظ    كةحثول اسثقافثظ دلى خطثاب سثواو دكثوف شثفو   و هةثا  قثد دكثوف ك قثا   
  و نن ع و يمك  ديااهص بااوا  .

اسثقافثظ : la culture comme corps d’ouvres valoriséesلبثق فءة كممء لأ معمء ت يءيي  ق  م ء ا -
ىبثثاا  ىثث  ن ثثاأ  خااهلثثظ اسثثتي كاثثبر ىثث  خصوصثثلظ  ة ثثع ناثث  يملعأثثا ىثث  باقثث  خصوصثثلات  خثث م 
فاثثثنا اصصوصثثثلظ ىبثثثاا  ىثثث  قل ثثثثظ كك ثثث   يثثثبط في اسةاانثثثه نثثثثع الماثثثا ه اايثثثاادظ واراف ثثثظ ى لاثثثثا 

 .2وك كلباا وكا ل اا هتراا 
قد  ا  نانل  س ثقافظ: ثقافظ هناع س اللأ وثقافثظ هثن ط البثق فة بين نوق الب  ش أو نمط الب  ش:  (.2

 س اللأ، واسف ك المةواهد  لنا ا أو ى ه دااب : 
نثثثثث كبط  كاوءءءءءق لبغ ءءءءء شداثثثثث   ف اسثقافثثثثثظ نظءءءءءرة ب ربورديءءءءءو: فكءءءءرة  نوءءءءءق الب ءءءءء ش عغءءءءء  حوءءءءء في  -

شءء ة البياهة ثثاى  ىثث    دثثع اسثثتي كةكثثوف نثث   نمثثا  و ذواك دة قثثاا اسفاىثثه اإ سءءي داداا البدرديءءةبالإ
 بمانى دةا ع اسف ي  نما  اسةفكثت واإداثا  واسفاثه نةل ثظسينط ن الإاستي ككوف ى    دع  جيم ع ةالإ
ندناهثثثثص ياخثثثثه الج اىثثثثظ فاثثثثنا الج اىثثثثظ قثثثثد تمة ثثثثه ىثثثثايات وكقاسلثثثثد اسثثثثتي كاةثثثثبر هطقثثثثو  دنة ا ثثثثص و إ
نثدناج اسفث ي نثع كصث فات جماىةثص كصثبح هطبلاثظ لنلثظ دهة اىلظ كااه سةودلد اسف ي في جماىظ فداهظ د

واسثثثثتي كاثثثث  ثقافثثثثظ نك سثثثثظ س   ااسثثثثظ  l’habitusبالهءءءء بيو  كثثثثؤث  في اسفثثثث ي ونثثثثا   ع ى لاثثثثا  وايدثثثثو 

                                                           
1 J.C.passeron,le raisonnement sociologique . 1991, paris :nahan,p-p.324-333. 
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دذا أنثثثثثا ناثثثثثةنف  ف اسثقافثثثثثظ أثثثثث  ناثثثثثع اساثثثثثللأ دنة ثثثثثص  سثثثثث وب 1أسءءءءءغوفي الب ءءءءء ش هة اىلثثثثثظ    اإ
 .هة اىلظ والم ااسات اإ

دثث م ى ثثه ىكثي فكثث   ثقافثثظ ناثع اساثثللأ :الباظءرة اااءء رية لبثق فءءة م ء  نمءءط الب ءء ش عغءء  حوءء في  -
هة ثثاى  ساناثثاف اايثث   فقثثد داثثةا ه نفاثثوم ثنمثثط داسثقافثثظ ىبثثاا  ىثث  سثث و    نصثثاا يواخثثواف  ف

 monde de vie  style,gerre de vie واخثثوافي  ثثصاساثثللأ ث سةابثثت ىثث  اسثقافثثظ وأثثنا نثثا نطثثع 

ىةبثثاا  ف ناثثع اساثثللأ  ف أنثثا  تمللثثع  ثث  ناثثع اساثثللأ ونمثثط اساثثللأ إ دؤهثثدوففلصثثحاب أثثنا اسثث    
،  نثثا م كروسوسءء ولبوج  يخثثص اسفثث ي سودثثدا ونثثدم كطثثا ع سثث و  اسفثث ي نثثع الماثثادت اساثثا د     يخثثص 

 .م كروسوس ولبوج  هة اىلظ    نمط اساللأ يخص اسطبقظ  و ا  وىظ اإ
خثةلاا واسة للثع  ث  المانلث  دا دباسث مع نث  :ين نوءق الب ء ش ونمءط الب ء ش البيك مل بءنظرة حوت  (.3

 ف أنثا  ن ث   ىبثد الج لثه دكثلع اسثثن  داةثبر  ف اسثقافثظ أث  ذسثه اسكثه الماقثثد  ث  جملثع اانلثطظ اسثتي دةبناأثثا 
 . ة ع نا في فتر  ن  ك اا يواأا نواهاظ ارلط 

 :  الحقول الدراسية الجديدة لثقافة.ت
،  ف . ا سثثودي 7511نثث    ثث ب ى  ثثاو اسثقافثثظ :م انةلثث  صثثادب اسن  دثثظ الهل نثثظ اسثقافلثثظ، سثثو   سةوسثثلع 

(، اواف 7571، ه ثثثوي سلفثثث  شثثثن وا  )(7577، 7517، ايمونثثثن وسلثثثام )7577(،ادةلثثثااي أثثثوم ت 7759-7517)
   ها  ياددا نا اد ااداثظ،  ،باات

ث نثثا  اثثد  يااسثثظ  انثثواف  اسثثتي تح ثثه اسانثثاود  اسةاسلثثظ :قثثد دشثثةا  دقثثه ى ثثع اسثقافثثظ بأشثثا  اسدااسثثات ف
نبر سلثثثظ في خ ثثثع اسثقافثثثظ واسثثثوى  ونواضثثثلع دثثثول يوا اإنبر سلثثثظ ث، اسثقافثثثظ واإ   سثثثةا اا ث و يااسثثثظ ث نثثثااإ

نبر سلثثظ اسثقافلثثظ ذات يوا وةثثثت نصثثت  في كلثثكله اسدااسثثات ث اإ اونثث   أثثع اسف ضثثلظ اس  لاثثلظ لهثثن ،اسثقثثافي
   .أودظ اسلاوب في هه اساا  و س وب دلا ع اسثقافلظ ث 

 منظمة ال/. ماهية ثقافة 2
سثثا   اسا ثثوم  لثث   نثث  اسنادلثثظ اسن  دثثظ واسا  لثثظ اسنلثثل ن  ثثظ دثثدد  المىةبثثاا نفاثثوم ثقافثثظ ديمكثث    

وى ثثوم المناجمنثث  سثثا   في كطثثواات أثثنا المفاثثوم  اسث انلنثثاتفي  اسةن ل لثثظثقافثثظ اسنفاثثوم  د اثثاااسةن ل لثثظ في 
 ف  قبثهف .ثامنتروبولبوج ء و عغي "ث، جيم عي "عغي البادس الإوه ا داوي اسفيه في كطبلقات أنا المفاوم دلى 
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اء   الم""،رسمءيالب يءرالبالبياظء ي ث د ا  نفاوم ثقافظ المن  ثظ  اث ت  وا  اثض المفثاألع المودلثظ دسلثص والمة ث ثظ في 
   .البياظ مي" البيطوير ثثطرق البيو ر" ث،المؤسوة ث،ثالبياظ مي

 منظمة المفهوم ثقافة أ.
 سفثثثتر  اسثثثتي  ثثث بت فلاثثثا اسلثثثاباف هقثثثو  صثثثناىلظ ى  ثثثه في اساثثثا في ا ن  ثثثظالم نفاثثثوم ثقافثثثظ  اثثثواقثثثترف دد قثثث

استي  ا سلط ت اسلاباف ى ثه ااسثواك  ى ه الجوي  والموثوقلظ واسقلع واصدنات ك ككعقودظ ثقافظ  نةل ظ سةلسلااا
ى  ثاو وى لثص  يا  ثقافظ ا ة ع اسلاباني  دلىد هع  اسن ا  اسلاباني ف  واسةن لع اإياا ى  او   ثب  دلناااساالملظ ،
ننثن  دادثثظ  اإياا  ثال في  ااساسثلظدثد نواضثلع  اسثقافثثظ  لصثبح ف اإياا اسالاقثظ  ث  اسثقافثظ و  ا لثظاساث و  

اسةن ل لثثثظ في اسدااسثثثات  أس سءءء   كمءءءد ا اسثقافثثثظ اسةن ل لثثثظ نحثثثو ىثثثد ن ثثثاااا اثثث  د اثثثد ذسثثثه اسث انلنثثثات و 
 ، دظاإياا  لاتسا وهلمخة ن ا اتكفات  سةقد 

في اسقثثانو   أثثنا المفاثثوم ديااجوح نمثثط، و  ه نطثثعأثثا  ىةباا اسثقافثثظ اسةن ل لثثظ إ ت ناثثانيكطثثوا  اثثد ذسثثه و 
اسةثدادبات  ىث    دثعالبء   يامءي كغ ء ا الب قءل البنشءر  الج نء  البدكءر    أثثقافظ اس  ف وضح او  ت اسن  

   ،سةفكت اسنقد  والمنانلظهةااب الماااا داسفك دظ المناسبظ في 
خثثثاة  ثقافثثثظ  كا دثثثن دىطثثثاوفي اسا ثثثوم اسةن ل لثثثظ شثثث ع هثثثه بادثثث  في  نصثثثداقلظلهثثثنا المفاثثثوم  إىطثثثاوو 
 ن  ظ بمةيرت نا  و دا نا  وخصصلظ نالنظ، المكه باد  ا ط نفاوم ثقافظ ف،المن  ظ 

بلتثظ اسثتي دةواهثد فلاثا اس دلىخثةلاا ااهثع فانا اإدخة ف  اسةااادن المقدنظ لمفاوم اسثقافظ اسةن ل لظ  سقد
كفقث  ى ثه دنا  اا فكنثوع اسةاثاادن دا  سك  باسث مع نث  ،اخث مكيرتاكثص وكطوااكثص نث  دقبثظ  لىدأنا المفاوم و 

 البوغو  ، رموز دا ل البياظ ي أنم طق ي ع داا ، ق لب د ن   البكل المرك  ف اسثقافظ اسةن ل لظ أو ذسه 
ك اثث   فحلن ثثا اسةن ل لثثظبلتثثظ اس كطثثوااتدةثثعان  نثثع  قثثد ن  ثثظالمفاثثوم ثقافثثظ ن دثثول اسةاثثاادن كطثثواات دف

 هددد  .صفظ ةن ل لظ اسكاط  سثقافظ قد نةيرتات هددد  
هن ثثثام ناثثثنى س  ن  ثثثظ   دىطثثثاوسثثثاأع في  وفي ااخثثثت،يمك  دىةبثثثاا  ف  اثثثوا وكطثثثود  نفاثثثوم اسثقافثثثظ قثثثد

 اسةيرلثثثتوهالكثثثه مثثثت هانثثثد دة لثثثع باسددنانلكلثثثظ نثثث  خثثثلال  ، وجمثثثاى  دناثثثانيذو  اثثثد  هترهلبثثثظ  بأنهثثثا1هثقافثثثظ و 

                                                           

 ,Pierre Gruére, Jak Jabes, Hervé larouche. sandra Michel-Nicole Aubert, Jean 1

Presses  : paris1991,1éd,.Management aspects humains et organisationnels
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يوا المثثثثوااي اهلع ثثثثا اسقثثثثو  المة ث ثثثثظ في ، الماثثثثة     اإنةاهلثثثظو  اس سمثثثث  مثثثثتيوا وهايثثثثو فاثثثثال لهثثثثا   سثثثة ا ظ،اإو 
   .اسا وهلات الم نا ظ اساقلانلظلظ و ةوقاات الماةقب واس اسكفاو و  اسبل دظ

 منظمة التعريف ثقافة .ب
فكانثثث   ،المن  ثثثظ كطثثثواات  ادثثثهن  أثثثعن  ثثثظ داثثثةوهب استرهلثثثع ى ثثثه المسةحددثثثد كا دثثثن خثثثاة  ثقافثثثظ 

هانث  اسبلتثظ اسةن ل لثظ تح ثه دلناثا   ،استي كعاننث  اسفثتر  اسكلاسثلكلظ 1 د ظ اساقلانلظالمأ  سةن لع  ااولىالم د ظ 
داخ   اسثثلثث ولي اسن ثثام اس كثبلثث ودسثثة عن   هآسثثظاساانثثه   دلىن ثث   قثثلع نايدثثظ   نة ثث  اسا  لثثظ اسثثتي اإياا ثقافثثظ 

 ،الم رفءءءءءءءءءءءءة ىةبااأثثثثثثثثثثثثااسةن ل لثثثثثثثثثثثظ إكا دفثثثثثثثثثثثثا سثقافثثثثثثثثثثثثظ  قةثثثثثثثثثثثثبي تاد ثثثثثثثثثثثثوادوننثثثثثثثثثثثثص  ،أثثثثثثثثثثثثدااااسةحقلثثثثثثثثثثثثع  اقثثثثثثثثثثثدالم
ىث  وقد ككوف نكةاثبظ أعراف ورموز  سي داداا،والإالبق نون،الب  داا والبيق لب د ،ام اق،البدن،الم يقداا

 2اسةا ع.    دع
نا ثع سنا  ثد  المانودظاسقلع  دولدصب   اإأة ام اسةفكت دول اسقلع و صبح تحولفي الم د ظ اسا وهلظ و 

تحيءءو  عغءء  قءء ي  كطريقءءةاسثقافثثظ اسةن ل لثثظ   ف ى ثثه اهثثعتأثثنا الم د ثثظ ةاثثاادن المقدنثثظ سثقافثثظ اسةن ل لثثظ في اس
 : ساساا،اسةن لع سةات الج اىظ   ف ايككوف نلترهظ نا    وم يقداا 

   .لااهظالمو  اسا ه الج اى  -
 .اإناانلظ سملظ واسالاقات اسيرت اساسةن ل ات  -
 .اسقلاي  اسديمق ا لظ -
 .دترانص وكقدد ادننح س ف ي دقوقص ود دةص و  -
 .سدم اسف ي اإياا كاعدع قلع  -
 . ااداسلي  لظ الملاى  و  -

ن ثام اس د ثاافي  نفاثوم اسثقافثظ اسةن ل لثظ  قث   فاساث وهلظ نلادث   الم د ثظ دلىاسا  لثظ  اإياا  د ظ ن   ف
 اثث ت المن  ثثظ  صثثوا    دن ثثا الم د ثثظ ااددثثثظ دثثج هثثاوت ،اسن ثثام اسثثداخ   س ةن ثثلع داثثبر فقثثط ىثث ،دا  المير ثثوك

 اتهلفلثن وذج د شثد ودوهثص  هثقافثظ هددثد   اثلدبث  ضث وا  كأنثا  ،هددد  هن ام نفةو  ى ثه اسبلتثظ اصااهلثظ
 ثثد  في أثثنا اااسثثظ سثثنا  ،اسةكلثثن اصثثااه  واسةكانثثه اسثثداخ   اسقا  ثثظ ى ثثهباسن ثث   اسلثث وسلظ  خثثنةو اسةاانثثه

كاط  س   اىظ قدا  اسةاانثه نثع نلثكلات  أس س ةفتراض ا إييكون من  ن  ظ هن وذجالمثقافظ ثدا ا شينث
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قثثد ،اسبلتثثظ اسداخ لثثظ واصااهلظ دةواسثثط هانصثث ثقافثثظ اسةن ثثلع  صثثن فا لثثص ن ،اسةكلثثن اصثثااه  واسةكانثثه اسثثداخ  
 ونةل ثظ لهثنا اساناصث  الماقثد ،ةلثكه  ثال نةلثا ه  نثام المن  ثظ دكةفاىه اسبلتظ اسداخ لظ نع اسبلتظ اصااهلظ ممثا 

بمثثا فلاثثا  ،اسداخ لثثظ في هثثه اساناصثث  ط دقثثظ ننة  ثثظ دفع بالمن  ثثظ استرهلثثع ى ثثه ثقافثثظ ىقلانلثثظ واشثثلد  سثثةحكع دثثنا
 قداكثثثص  اإياادثثثظالمثثثوااي اسبلثثث دظ هانصثثث  أثثثام ياخثثثه اسةن ثثثلع والمثثثةحكع في هثثثه اسا  لثثثات  إياا أة ثثثام اإ ضثثث وا 

كف ضثثاا  اسثثتي بامءء  ا البوءءغو ن  ثثظ المالمثثوااي اسبلثث دظ ا ثثط نفاثثوم ثقافثثظ  دياا سثثنا  ثثد ننطثثع  ،اسنأنلثثظ وخبراكثثص
سثة عم ثقافثثظ صثناع الما فثثظ ونثثوع داثنا اسن ثثوذج فسلي أثنا فقثثط ،اإدددوسوهلثثظدلثا  الج اىثثظ الم ككثع  ى ثثه الهودثظ و 

وناثثثثام الج اىثثثثظ ونصثثثثط حات  اانلثثثثطظ ثثثثاب ون ثثثثام ىثثثثام وجمثثثثاى  ديثثثثع قثثثثوان  وثثثثدي  إ اإياادثثثثظ ااسثثثثات الم
داخ   وضث اف اسثةكانثه اسسةحقلثع  وىبااات وصلغ ص ع ودد  نلترهظ كالت كص فات اسف ي في لة ن المواقثن

 نطثثثع ف ،الإسءءءترا  م ةى ثثثه نفاثثثوم  هلثثثعتر اس ح وكبثثثع ذسثثثه ،اسةكلثثثن نثثثع اسبلتثثثظ اصااهلثثثظ لهثثثدا كطثثثود  المن  ثثثظ
سةفاىثه المن  ثظ  ااساسثلظن ث   اساسثتي تحثدي   يقءدااالمفتراضء ا و بالإ  ط نفاثوم اسثقافثظ دستراكل   اإ اسةفكت
 اسةن لع .  ىياوفتراضات    أنا اسةفاىه دك   في كقاسع اإ فلسا  بلتةاا 

ىالمنثا وه ثا أثو ناث وا  ف اسبلتلظ الجددثد   نةيرتاتكف ض ثقافظ  ا كةحدم فك  ا كةطوا المن  ظ  دأا 
   ،كنةبص لها المن  ظ هالمنافاظ  فىا  دة لع  كث   اسةيرتات قد ك ا  قوم نادي   دوف أو المااص  
ى ثثه تحاثث   دااسثثظككثثوف  قثثدسثثة  اا هثثه اسبقثثاو واإ كفكثث  في ناثثةقب اا نثث   اسثثتي اسنهلثثظ اتالمن  ثثف
ه وهثص ووثدي س ا  لثات اسةن ل لثظ ى ثه داثاب بالبيوق ء ا نث كبط  أثنا اااسثظفن د نفاوم اسثقافثظ في  ،ااياو

 .الماظور البي ريخي والمويقنغي 
في  لتثثظ كة لثثع باسةنثثوع  انهثثا نةواهثثد  الماثثةقب لظكوقاا ثثا ى ثثه ونثثا يملثثع المن  ثثات اساصثث دظ هونهثثا د دصثثظ 

خةلافثثثات اإبموضثثثوع  هوفوءءءي د"ث دأثثةعنةقثثثاات سثثثنا كصثثاات واإف ضثثةاا اساولمثثثظ سكثثثث   اإ اسثثثتي شثثةباهاتواإ
 .بالبياولأن  ظ المنفاوم ثقافظ  وفي أنا اااسظ ح ا ط،اسثقافلظ واسةنوع 
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 منظمة الخصائص ثقافة ج.
 : اسةاسلظصا ص اصناةنف   فىند كط قنا لمفاوم ثقافظ نن  ظ يمك  

 :1ن  ظ أو ذسه اسن ام الم هب ن    وىظ ن   نااك كة ثه فيالمثقافظ   ف :بمانىنظ م مرك  .7
 .المةكوف ن  اسقلع وااخلاك والماةقدات واافكاا  الباوق الم او  -
 .: المة ث ظ في اساايات واسةقاسلد والم ااسات اسا  لظ والم اسلع  وغوكيالباوق الب -
 .دل ه المباني واايوات والمادات:  د الماوق الب -

ناث ام نثا     نها تحاول خ ع اإ دان  ظ الم: باس مع ن  الجوانب المخة فظ استي تحةوأا ثقافظ  نظ م ميك مل  .1
سةحثام نثا   ك ثه اساناصث  المخة فثظ سةلثكه ناثقا نةثوابنا ونةكثانلا دتحثاي و فقد دكوف اإ،هه أنا الجوانب

 .2وداةير ك اسةكانه اسثقافي بننا  ودلا
 خ  ه  ثا كةنثانه ىناصث أا وأنثا  ىناصث  هددثد  ك اث   دلى: ه  ا كاة   اسثقافظ ن  هله الباظ م البتراكمي .3

سكه ىنص  في اسثقافظ   دقثظ ك اه اثا وسكثه ىنصث   بلاثظ   ف داوأنا نا يمنح لها خصلظ اسةاقلد واسةلا ه 
 .اراها استراهع اسثقافي اسةا ع و  أع آسلاتون   3ك اه ص

اسثقافثظ نث  خثبرات  دلىااهلثال  دضثافظ خ م فةةيرثت  فيثه دلى  : قد كةحول ثقافظ ن  داسظ مييرة وميطورة .4
و نما  س وهلظ ونا تحنفص ن  ثقافظ مت قايا  ى ه تحقلع اسةكلن فالهدا ن  كيرلثت ثقافثظ نن  ثظ دة ثثه في 

 .4دةلاهات استي كف ضاا اسةيرتات الجددد اإ إشباعسة ا ظ سسدداا د
اسف ي ن  خلال اسةا ثلع وتة ثن  ث ك  دلىكنةقه ن   لتظ ا ة ع   فا  : اسثقافظ سلا  فط دظثق فة  كيو   .9

اسةفاىثثه نثثع ف دثثع اسا ثثه  فقثثد داةثثبر هثثه  لتثثظ   دنكانلثثات خثث  وذسثثه ى ثثه داثثاب  دلىاسةا ثثلع نثث   ة ثثع 
 .5   ثقافظ هةااب واسةا لع ن   أع اسقنوات إ  دةكا  ناصواإ

المن  ثثثظ فثثثلا كثثثعول  لثثث  كصثثثبح هثثثعو نثثث   سثثثة  ااإثقافثثثظ المن  ثثثظ اسقودثثثظ ككثثثوف ناثثثة     دف:سءءءيمرارية الإ .6
 المتاا الج اىظ .

                                                           
عةداد و تطةوير التنظةيم الادارم لاالتنظيم الادارم في المنظمات المعاصرة مةدخل تطبيقةي  ،مصطفى محمود أبو بكر -1

 .110 .، صالمرجع ال ابق  ،للمنشأت المتخصصة
 .821.، المرجع ال ابق ،  ص الاتلاهات الحديثة في إدارة المنظمات : مدخل ت يير المؤس اتزايد مراد ،  -8
 المرجع نف ه.-3
 . المرجع نف ه-4
 .212 .، ص مرجع سبق ذكرهماجد عبد المردم م اعدة،-5
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 اااهثثثثظدةفثثثثان  اناصثثثث   ساسثثثثلظ واسةخ ثثثث  ى ثثثثه اسثثثثباض نناثثثثا ى ثثثثه داثثثثاب اإ ى  لثثثثظ أثثثث  :  نيق ئ ءءءءةالإ .1
 .1واسبلتظ

واسطاقثثظ اسثثتي تح  اثثا هثثه   أثثدافاا فل ثثا يخثثص  المن  ثثات نةل ثثظ إخثثةلاا : ثق فءءة فرع ءءة مادءءردة وميم ءءزة .7
 . ااف ايوس وهلات  دياا ى ه دااب  ثقافظ

دا  ف في  اثض 2وداهةثص وككثوف نلا  ثظ س بلتثظ الجير افلثظ  اإناافسة ا ظ لمطاسب دا  د: البيك ف والمرونة  .5
دلى اسة اثثثه الملثثثتر  س قثثثلع والماةقثثثدات نثثثا    أثثثافةقاا المن  ثثثظ كاثثثاني ضثثثافا ثقثثثافي نةل ثثثظ إ  ثثثد اادلثثثاف

 .3ااىياو وصاو ظ اسةوافع واسةودد ااأداا اسةن ل لظ
 منظمة الثانيا:التأصيل النظري لثقافة 

 يمك  كصنلن ن   ت دول  اسثقافظ دلى ثلاثظ  صناا وأ  :  4نظريات الثقافة :  ./1
  .ن   ت  ةع  كلفلظ كلكله وككود  اسثقافظ -
  .دول اسو لفظ اسبنودظ سثقافظن     -
  .ن    اابنظ اسثقافلظ -
  .اسةصنلن اسثقافي ى ه  سا  ثقافظ نخبودظ وثقافظ شابلظ -

 أ. النظرة حول تشكيل ثقافة :
نظريءة وفي أثنا اساثلاك  ثد  ،نةثاج اسقثلعد ا ت ن   ت  ةع  كلفلظ كلكله وككود  ثقافظ ى ه  سا  

 اله ماءةاسن ث  ت ااصث لظ في اسدااسثات اسثقافلثظ، ل  ا طث   ث   كاةبر نث   أثعاستي اله ماة البثق ف ة لبيرامشي 
ا سماسلثظ  ث ك  اسثتي كاثةا هسطبقثظ المةاث طظ  دثددوسوه ى ه  سا   ف الهل نظ ن أونظ باسثقافظ اسةفثوك اإ والبثق فة
 إجماع واسقبول ن    ا اركون  ، باباي  قد ككوف ندى ظ  داهظ ىاسلظ المقلع و اسو  فك اسخلاك و في اا

قءء ي اساثثوك الماسلثثظ و دنة اثثااسثثتي  قءء ي البينءء دتأثث   قافثثظاسث  فالباظءءرة الهرماوطق ءءة لبغثق فءءة في دثث  كثث م  
 ةثثث  قثثثد كنثثثةف ناثثثاني وأودثثثظ س بيثثثا ع لاسثثثتي دنة اثثثا الماثثثةا ه ن كبطثثثظ باسثثثنات، فاسثثثدنف نثثثا   اسق سءءءي ا الإ

اسطثث   ناثثةنةف  ف اسثقافثثظ كةلثثكه ىثث    دثثع قثثدا  الماثثةا ه فاثث   الثثد  ىثث  والمنة ثثات، سثثنا نثث  خثثلال أثثنا 
 الهل نظ واسطبقظ اااه ظ .

                                                           
 821،  ص  مرجع سبق ذكرهزايد مراد ،1
 20،المرجع ال ابق ، ص  الثقافة التنظيمية و الاداء في العلوم ال لوكية و الاداريةبو الشرش كماا ، 2
 .128.،ص  8002دار الم يرة ،   :،عمان01.ط. الإدارة الإستراتيلية و تنمية الموارد البشريةمحمد سمير أحمد ، 3
  181-111 ص.-،ترجمة حيدر نحف ،المرجع ال ابق ، ص نظرية الثقافةمحمد جواد أبو القاسيمي ،  4
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 ب. النظرة حول أهمية الثقافة
في اسبحثث  كاثثاأع  لبثق فءءة وف دءءة با ويءءة ف : (7517) لبدءءي شءءتراو اظريءءة البنا ويءءة بزع مءءة كغءءود الب  ءءر 

 .واسكلن ىناا و اد ذسه كا ه ى ه دىاي   ناوأا ودنةاهااواسةوضلح ى   هعاو اسبنى اصفلظ واسيرت اسواىلظ 
سثةا ال اا ث  د،كلثخلص اسبنى ،اسفاثع والم اهاثظ اسنأنلثظ :كة ثثه في ف سثقافثظ آسلثات وى ه دااب أنا اسطث   

  .استرهلع ى ه ن ام اسالانات سفاع اسواقع ، ةااي ى  اسنعىظ الهلك لظ واسناكلظاإ،اسا  لظ واسفك دظ 
في اساثثثلط   ى ثثثه البثق فءءة وف دءءءة اسثثثتي ك ككثثع ى ثثثه  :(1691)نظريءءة أرنولبءءءد   اسطثث    ثثثدأثثثنا  وفي نفثثي 

 وديثلن ،بثدده سةن لثظ اسثقافثظه اسنخبثظ أنا اسن  دظ ى ثه دأة   اسقوم اسفوضودظ استي تحدأا ش ا ح شابلظ سنا 
 .واانما اسفك  اإنااني  و اسقلع اساانظ والمط قظه س وهلات كة  ه فلصرايموند ولب  م أن البثق فة هي هدف 

ف اسثقافثثظ   عىانثثظ هثثا  يادثثدا اسثثن  دثث م نظريءءة البثق فءءة م ب ءءد البنا ويءءة وم ب ءءد ااداثءءة  وسثثاسفا  اثث ت
اسثثثن  يةثثثو  ى ثثثه  أثثثع امسلثثثات واايوات اسلابنثثثظ   ا   البيدك كءءءيالمءءءسثثثةخدام   ثثثةع إنةثثثاج الما فثثثظ واسثثثوى  إ

 ةاثثثثاي ىثثثث  المثاسلثثثثظ اسف اثثثثفلظ واس يرثثثثظ ونعاهلثثثثظ اسةفكثثثثت واسبرأنثثثثظ ، واإ،هة اىلثثثثظ واسةاايخلثثثثظ اس يرثثثثظ اإ :والمة ث ثثثثظ في
 المةداخ ظ الما ق ظ، 

 ونثث  اسثث ؤم اسداى ثثظ ،هة اىلثثظدددثثداا كيرثثتات   صثثبح  كبحثث  ىثث   ثث وااسثقافثثظ  ف وااهثثث    لثثظ 
اسةقنثظ كثؤي    ف ىةبثاا ث  ا ة ثع واسةقنلثظ إ صث ظاس استي اهعت ى هالبازعة اايم ة أو الجبرية والبيق نة  لهنا اس   

هثثا   سثثول، يد ثثو    نثثوا، ايمونثثد اسثثن  دةثثعىع  :دلى ددثثداا اسةيرلثثت، ونثث  المفكثث د  اسداى ثثظ لهثثنا اسطثث   سثثددنا
سثثةقلاسلظ اسةقنلثثظ، نوشثوودةع اسثثن  هثثاف دةثثعىع  ث   سثثلاي  اسةقنلثثظ ، نلثثترو ودثع صثثادب اسطثث   اسلثث وسلظ  ث   اإ
 فن  دظ اسةقانظ ةخن بما  ة  نفايأا : اساالملظ 
 أثثع  اسثثتي كاةثثبر نثث  بالبيق نءءةهة اىلثثظ ن أثثوف  ف اسةحثثوات اإ   ءء ر الجءءبر البثقءء لسثثدم  الماثث  ظ ااولى -

 لهثا ةثثتات ىانثه اسثقافثظ و نثاو ى لثص كصثبح ،اساوانه استي تح   اسةاادل وكيرت وهص ا ة اثات واسثقافثات
 .ودلى هانب اسةقانظ كاةبر اساوانه اإناانلظ ن  المؤث ات اسثانودظ  ،هة اىلظ ى ه اس واأ  اإ

 ف اسةقنلثثظ لهثثا  ثثث  في كيرثثت ا ة ثثع فقثثد كنبثثل  صثثحاب أثثنا اسطثث    الجبريءءة البيقا ءءةوالماثث  ظ اسثانلثثظ سثثدم  -
  نها سدداا يوا في كيرلت ا ة ع اساالم  . 7571 اسكترونلظو  الملك باسثوا  

فاثثبب ااة لثثظ اسةقنلثثظ ك هثثع ساثث ا ا  س ةقانثثظ ، ناثثةنةف  ف ا ة ثثع يخيثثع  ة لثظنث  خثثلال أثثنا اسن  دثثظ 
 المة ث ظ في : 
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 س ةقانظ قو  اسةلثت . -
 .انها سدداا قدا  اسالط   ى ه اسف ي  -
 .انها هعو ن  ا ة ع ا يمك  اسةخ   ىناا  -
 .اسةقنلظ هقو  ناةق ظ كقدا وتحفع ذا ا  -
سلاثث  ه ثثثه المكثثونات ااخثث م  نثثثه اساثثايات   اثث ىظ ن نثثظ كةيرثثت اسةقنلثثظى ثثه داثثاب ي  لثثو    نثثوا  -

   .واسةقاسلد
سكتروني دة لع باسل وسلظ  ل  يج ع صثفوفا شثج نث  اافث اي و ةثالي اإىلام اإى ه دااب نلترو ودع  -

 .يمعج    اايواا 
 حول أزمة الثقافة :  .النظرةت 

اسثثثن   (1699-1961أن .أر.لبءءءويس )ن  دثثثظ  لىدبنثثثظ اسثقافثثثظ ساثثثه نثثث  المناسثثثب اإشثثثاا   س حثثثدد  ىثثث  
وهوي  ق لات كصثنع اسثقافثظ نةل ثظ سثبروب  في اسق ف اسال د  وقد اهع سبباا دلى فكرة امزمة البثق ف ةاككع ى ه د

  ثثثنسه تمة ثثثه اسقثثثو  اسفك دثثثظ وا اسقثثثو  اسثقافلثثثظ فاثثث  انهثثثا اديثثثاا  شثثثابلظ اسثثثتي تمة ثثثه ثقافثثثظ كثثث وج س فوضثثثه 
   ،كاةا ه ثقافظ ااخ 

سثثثنا نثثثدم أثثثنا المفكثثث   يثثث وا  استرهلثثثع ى ثثثه آسلثثثات  ،نبثثثد أا المةاثثثظ،دك ثثث  نيثثث ونها اسفاثثثاي ااخلاق و 
 ىةباا  ف أنا ااخت  سدداا يوا في كقد  ااياا  ، اسصاناظ س ثقافظ إ
صثثثه دلى نةل ثثثظ فو  اثثثا خلاق و ثقافثثثظ اسطبقثثثات اسا اسلثثثظ  ةح لثثثه 7577في   رييشءءء رد هءءءو را كمءءء  قءءء م

 نةل ظ انواع اسثقافات اسفاسد  واستي كة ثه في:  نحدار البثق لالإنفايأا  ف 
 .نةلاا اسثقافظ اسلابلظ اان دكلظ اسبر  دظ استي كة ثه في الجني واسانن د -
  .اسثقافظ اسقديمظ س طبقات اسا اسلظ في   دطانلا -
ى ه  اسثقافظ اسةا لظ اسلابلظ المة ث ظ في ثقافظ ف يدظ وا كنبا  ن  امبات الج اىظ وقد كف ض  خطاا -

 .اسثقافظ اسةق لددظ اسقديمظ
 

 تصنيف الثقافة : ث.



 افة المنظمة لاقة التغيير التنظيمي بالمتطلبات البيئية وثقعالفصل الثاني:   

الواقع الجزائريتحليل   
 

196 
 

اسثتي كة لثع  نوقلثظ ىاسلثظ ننط قا ثا اخنوية البثق فة الب ةصنلن اسثقافظ دلى صنف  : مدرسة المح فظة قان  
كا ثثه  ى ثثه  كلثثودلأ اسثقافثثظ   ثق فءءة البشءء ن ةالبفي دثث   ثثد   ،المنحطثثظاسثقافثثظ اسلثثابودظ و  الثثد  ىثث  ثقافثثات 

 ااصل ظ وأدم اانما  اسةق لددظ خاصظ ثقافات اسطبقات اس اقلظ، ونادل ع ى ه نمو اسثقافظ اسلابلظ كنوىاا.
لهثثا  سثثي ونبثثاي  وقثثلع  اسثثتي م ع ءءةالج كون ءءةالب رؤيءءة جديءءدة  ر كءءز عغءء  نجءءد وى ثثه اسنقثثلض نثث  ذسثثه

 تح ه شكه ىناص  اسثقافظ اصااهلظ،  ،وناةقدات
اكبثثا  ىلاقةثثص باسبلتثثظ دبماثثنى  كةلثثكه اسثقافثثظ نةل ثثظ اسةفاىثثه نثثع اسبلتثثظ اصااهلثثظ، وأثثدا     ة ثثع نثث  

كة ثثه اصااهلظ كة ثه في نواهاظ اسةحد  والمنافاظ واسثدفاع ىث  نصثداقلةاا وكواهثدأا وشث ىلةاا وقثداا ا، وقثد 
 خةلاا.سمات اسثقافظ ى ه دااب أنا اسط   في اسل وسلظ واساالملظ، اسقا  لظ سا

 منظمةال/أهم النظريات المفسرة لثقافة 2

عغء  تحد ءز سءغو  الماظمءة  قءوة المؤسوءةث  فكقن أنا اسن  دظ ى ه فك   نفايأثا :أ .نظرية الثقافة القوية 
 :  اسثقافظ اسقودظ نقونات واها ع   أعث ون  مرهونة بقوة ثق في    والب  مغين 

 .اسةوافع نا   اسا ال  -
 .سسى الوهوي قلع  -
 .ااياوكن ع  قواىدىايات و وهوي  -
 .نلترهظ س اان     أداا -

  ر كز عغ  : نظرية البيوافق)البيك مغ ة ( في.
 .كوافع نا   المدخلات والمخ هات -
 .ستراكل لات دوسلاسات و   أدااكوافع نا   اسا ع وخدنات و  -
اصااهلثثثثظ   اسبلتثثثثظ نةح هثثثثظ و نةط بثثثثات   واسثقافثثثثظ  بلتثثثثظ المؤساثثثثظ ى ثثثثه داثثثثاب نوىلةاثثثثا سثثثثاهنظ  ةثثثثث  -

 هالج اوا اصااه  و اسةوقاات ااهة اىلظ .
 : ت.نظرية التكيف

نثع المةيرثتات  لثظقثدا  اسةكلفاسوأ  ثقافظ كااىد ى ثه  في  لتظ اسا ه داهظ ىاسلظ  الم ونظك ككع ى ه فك   
يجا لثا في دشثاواا  خ ثعفااسلثظ اسا اسلثظ و اسكفثاو  و اساثاأع في ب ي  د ن نلثع  ااياو المة لثع اسث  نسه  أ و  ،اسبلتلظ

 نناا : ىد  نواد  
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   .سةعام سدم اساان   باسا هب ي  اإ -
  .نة ا اعدب ي   -
  .اكبا  واسواوشاوا باإ -
 .باإ داعشاوا  -

 اأثات وادثد  دثقافظ  ة ع ناث  اسثتي تح ثه قثلع و  ف  نفايأاك ككع أنا اسن  دظ ى ه فك   :  ث.نظرية القيم
 .ى ه   لظ ك ه اسثقافظ نع تحددد  نما  ثقافلظ  ااف ايقد كالط  ى ه كفاىه ااف اي نع ةهد 

 :  تاليةالفكار الأج.نظرية المؤسس ترتكز على 
   .ستراكل لا ادديع اساسظ المن  ظ و أدافاا و   ولأنا  نؤسي  -
   .بما يمة كص ن  قلع وف افظ وناةقدات المؤسي ى هث اؤدظ دؤن   اثىة اي د -
  .وهوي اس نعدظ    المؤسي و    ىياو اسةن لع -

 ح.التفاعلية الرمزية تعتمد على : 
 .هة اىلظ دالمااني واس نوب ى ه ناةوم  ة ع نا  وكةي   ناادت  -
 .المةبايل  اإشباعنحو  اياع سةحقلع   فاالهعدوهص اسفاى وف   ف -
  .يواا وكوقاات ن    نما تاذ د ع  لتظ يدنانلكلظ نع اسةفاى لظ ت -
 .1اسةفاى لظ بالمااني واس نوب المةداوسظ    ااف اي  ثناو اسةفاىه أة امد -

 
 
 
 

 2:  خ.نظرية السجية

                                                           
دور الثقافة التنظيمية في تفعيةل تطبيةق الإدارة الالكترونيةة فةي وزارة التربيةة التعلةيم  ،"إيرا  فاروق مصباح العاجز -1

-18ص.-، ص 8011ق م إدارة الأعمةاا،  -كلية التلارة .غزة: رسالة الماج تير في الإدارة، "محافظات غزة -العالي 

12. 
-. ص 1221دار النرضةة العربيةة، ،  ،لبنان:01.ط.عاطف وصفي، الثقافة والشخصية: الشخصية ومحدداترا الثقافية -2
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اافث اي وككانثه  اأات  ث  ثقافظ وادد  كا ه ى ه كوافع اسقلع واإ أنا اسن  دظ ك ككع ى ه فك   وهوي
 ثث  اسثثنهوا واإناا قثثد كةلثثكه ىثث    دثثع اساا فثثظ والملثثاى  خثثلال خثثبر  كثث كبط باافثث اي واسثثتي كن ثثو باسةثثدادب 

 والم ااسظ وأنا نادؤي  في ااخت دلى المااا  والما فظ .
 :د.نظرية روح الثقافة التنظيمية 

سثثثة  اادظ واسةطثثثوا واسن ثثثو اسثقثثثافي ب اإارثثثدي  س  انثثث قثثثلعي ثثثه  ن هاثثث  د ثثثاا أثثث   وىثثثظ  او  اسثقافثثثظ
 .1تح له الماطلات اسثقافلظو سةخلاة او  اسثقافظ ن  خلال خصا ص وسمات   ي  ونا فظ دويمك  

 :   ذ.التفاعل مع الحياة
واستي كاة د ى ه  س وب اسةاانه    اسقاي  واسثعنلاو فقثد تمثثه  ااف اياسثقافظ اسةن ل لظ أ    دقظ كفاىه 

اسةن لع ى  نن  ةاع وأنا اسصوا  كاكي قلع الج اىظ وياهثظ اسة اسثه   ىياو  دقظ اسةفاىه صوا  استي هونها 
اسةفكثثثت وىثثث    سثثث وبخثثثةلاا دخثثثةلاا او  الج اىثثثظ و إ اخثثث ماسةفاىثثثه نثثث  نن  ثثثظ   سثثثاسلبفقثثثد تة ثثثن ،

 ون   أع نقونات أنا اسن  دظ :، 2اسطا ع اسقون 
 .ىدم وهوي فواصه    اسثقافظ والمن  ظ  -
 .فاسف ي ياول اراف ظ ى لاا  اسقلع اسةن ل لظ ا كةيرت -
  .هة اىلظ داويأا اسةن لعاسقلع اإ دلىكاةند   خلاقلظىلاقظ  -

 ا اثظ نمثاذج ثقافلثظ  دلىقام ساف س لو  ةصنلن ثقافظ المن  ثظ  ر.مقاربة سان سوليو حول ثقافة المؤسسة :
 :في  المة ث ظ
 .س الاقات  ندناه اإيرت المؤأ   كة لع باسطا ع اساسا ال و ثقافظ تملع اسا ال المخةص   -
 .اإ اااتثقافظ تملع اسا ال المؤأ   هةقنل   و  -
 .نةقا لظ دىباا  ى  صلا   سالا ق او نمط اسا ه  اساصانل  اإ اااتدترافلظ تملع ثقافظ اا هظ اإ -
 .ثقافظ اسا ال مت نؤأ   وار ون  ن  اسناه   اسا اسلظ  -

                                                           
معرةةد الإدارة العامةةة مركةةز ،الريةةا: :01.ط.  رنال ةةلوا الإن ةةاني والتنظيمةةي ، منظةور مقةةامحمةد العةةديلي ناصةةر ، -1

 .82 .، ص1222البحوث. ،
 21 .، ص 1222،دار الفكر العربيالثقافة و الشخصية بحث في علم الأجتماعي الثقافي .القاهرة:سامية ال اعاتي ، -2
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 اث  ثقافثاتف ،ياخثه اسةن ثلعنة ثاو اساوسثلونا  اإى ثه داثاب قد دكثوف فتات  دلىةقالع اسثقافات ف
ؤساثثظ اسثثتي تح ثثه قثثلع المتة ثثن ىثث  ثقافثثظ  ،لة فثثظ نةاادلثثظ ونةقا اثثظ تح ثثه قثثلع سثثا د  نةبادنثثظ ونةاثثدي ف ىلثثظ 
 .1ياو اسةن ل  ااكباد  اسثقافات سةؤث  س بلا ى ه دا  ف ،ى لاا باام بلظ نةفقظ  ساسلظ

كة ثع  نث   هثعو ا فا  ،ياخه اسةن لع  ساس  انص هن  ظ  المثقافظ ن  خلال  أنا المط ب ناةنةف  ف 
كة ثثه  مثت ن  لثظ  ون  لثظ  ككثوفقثد عدتات صثيرت  الج دلد ن  الجعو دةكوف ن  اانف ،اسن ام اسداخ   س  ن  ظ

   ،واسةقاسلد ااى اااسقلع والماةقدات و : في
اسثثتي و  س  ن  ثثظثقافثثظ  ك اثث  ى ثثه شثثكههة ثثظ   ةلثثكهكقثثد فل ثثا  لناثثا  كناسثثع أثثنا الجعدتثثات ثثاني و فة 
وه ثا كاةثبر او  الماثةقبه  ةوقاثات اسثتي تح  اثا سيث اف اسبقثاو  يواأثا في كوهلثص وتحددثد سث وهلات اسةن ثلعدك   
 ،  سة  اادظاإونمو و 

 بماثثثنى اسكثثثه دةلثثثاا  فلاثثثا  ،ن  ثثثظ  أثثثدافاا داثثثةوهب  ف دةقاسماثثثا  ىيثثثاو المن  ثثثظالموسكثثث  تحقثثثع ثقافثثثظ 
نمثثط  دلىدؤي  ااخثثت أثثنا نثثاوفي  ،نفثثي اسقثثلع ونفثثي اساثثايات واسةقاسلثثد ونفثثي المبثثد وف ي  ثث لثث  يجثثب  ف 

تحقلثع أثدا و ثنا دثةع  ،صث حظ اساانثظالموادثد صدنثظ  د ثاااسكثه في   نلثد سص قثدا  س وه  جماى  ناهح اسن 
         ،ؤساظالماساسظ 

هةاثثا ا ىثث    دثثع اسةا ثثلع دنق اثثا دلى جملثثع اسطبقثثات اساوسثثلونانلظ ودااي   دااي فةودلثثد اسثقافثثظ كاثثة عم  
 واسةفاىه نع الج اىظ .

 قد تمنح المكونات اسثقافلظ نلع  خاصظ س  ن  ظ نةل ظ إخةلاا المكونات اسثقافلظ ن  نن  ظ اخ م 
 . بلاظ المن  ظ و لتةاا  دلىخةلاا ااهع وأنا اإ

 
 
 
 
 
 

                                                           
 "المؤس ة الاقتصادية اللزائريةتأثير ثقافة المؤس ة على تشكيل الولاء التنظيمي لدى العاملين في "صونية براهمية ،-1
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 منظمة الالمطلب الثاني: ديناميكية ثقافة 
 اسثثن  داثثبر ىثث   المثثثالين  ثثظ ذسثثه ااقثثه اسثثددنانلك  اسثثن  دةكثثوف نثث  اإ ثثاا اصصوصثث  المكاةثثبر ثقافثثظ 

نث  اساوانثه    وىثظيوا في ةثت ى ه اسا و  اسثو لف  واسةن ل ث ، ه ثا كةثلث  ى لاثا   لها ،وهلانهاالمن  ظ وهوي 
 و مت نباش  ،   ط دقظ نباش   

اسثثتي كاةثثبر هثثلهعاو نانودثثظ ونايدثثظ  اداثثةوهب نا فثثظ  أثثع نكونا ثث ةثتا ثثالما فثثظ واقثثع اسثقافثثظ اسةن ل لثثظ وو 
 ط ثبالمأثدفنا نث  أثنا ن  ثظ ودنثةف نناثا ةثثتات وه ثا كوسثد كفثاىلا و لف ،سثنا المفااسظ ناا ظ في ك هلبثظ ثقافثظ 

 .في اسا و  اسةن ل   ةثتاكصوكوقع  دياا ن  ظ في اسةن لع  سلةانى سنا المتحددد  بلاظ ونوقع ثقافظ 
 . منظمةالهيكل ثقافة   أولا :

ةنوىثثثظ الماساناصثثث  المكثثثونات و  اسثثثن  يةثثثو  ى ثثثه   وىثثثظ نثثث  اثثثعذسثثثه ا  ن  ثثثظالمألكثثثه ثقافثثثظ  داةثثثبر
المن  ثثظ  فيقثو  اسةثلثت  ذات واىلثظثقافثثظ  دنةثاجفي  اسثن  دك ث  يواا اسك ث ناثثع اسلثكه دفل ثا  لناثا ناث  ظ المو 

ن  ثثظ الم، فالكثثه ثقافثثظ ن  ثثظ ناثثة د  نثث  نكونا ثثا المنصثثدا قثثو  ثقافثثظ  ف  سثثنا يمكثث  دىةبثثاا ، لثثكه نباشثث 
 ن  خلال دسةا ال  يوات قلاسلظ استي كوص   دسلاا اسا وم اسةن ل لظ . صاسةا ا ى ل ويواا يمك 

 :منظمةال/ مكونات ثقافة 1
 : 1اساناص  وااهعاو اسةاسلظ ن  ظ ن  المكةكوف ثقافظ 
دىطثثثثاو  في اوا يمكثثثث  نلثثثثاأدكص، ودك ثثثث  يوا مثثثثت ن  ثثثث   أثثثثو ىنصثثثث  (:l'imaginationالخيااااال أ.

 المة ث ظ في :   أودةااككود  في  س  ن  ظ دلهانا
 قد كنلل اإشااات واسالانات في  ه  لتظ نةفةحظ  : (les signes)الإش راا والب ام ا(. 1

  دقثظ  في اإشثااات واسالانثات كة ثثهو   ،وكترسل وكعيأ   فيه كبثايات دكصثاسلظ اسثتي داعبأثا اسف دثع المة ثاني
واسكةا لثثثثظ  اسلثثثثفالظكصثثثثاات اإ :سثثثث وهلات دونلثثثثظ نثثثثثهو   ثثثث ك ىوا ثثثثد ن كبطثثثثظ باسوقثثثث و  اس بثثثثا  وننثثثثاخ اسا ثثثثه

    .اة بالمن  ظاصسوف و  اأ  ، دشاااتوالمصط حات الماةا  ظ و 
سثةخدام نثؤث ات و ث ك نلسوفثظ واسملثظ دى لاثا نث  خثلال  ا:ككثوف نةفقثلب د بالب رف والبيق المقترنةش  راا الب(.2

المنير قثثظ  المكاكثثباسف يدثثظ والج اىلثثظ  و  س  كاكثثبكةط ثثب اسةودلثثد نثث  خثثلال وضثثع ناثثادت ضثث نلظ  نثثثه: تطثثلط 
 .والمةفةحظ ونوقع المدد دظ، و  دقظ س با  ا

                                                           

.558-557. p-p .op.cit,nicole aubert-1 
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 ،أودةاثثثا كقثثثد صثثثوا  المن  ثثثظ اسثثثتي كا ضثثثاا ى ثثثه اسبلتثثثظ اصااهلثثثظ نثثث   هثثثه  كة ثثثثه في:البشءءء  راا اج رج ءءءة.(3
مثثت  وقثد ككثثوفونؤهثثد  ، ن  لثظ اسلثثاااات قثثد ككثوف  ،اثظ المن  ثثظسمودك ث  يوا اسلثثاااات اصااهلثظ في تحاثث  

سثثةقبال، كثثعد  نبثثنى ، نمثثط اإاسملثثظشثثااا المؤساثثظ،ول ع  :نثثثه (spécificitéنوىلثثظ )  ذاتن  لثثظ ومثثت نؤهثثد  
، وثلقثثظ ا ثثط المن  ثثظ باساناصثث  اصااهلثثظ ، ثثلات  اإىلاناتكصثثاات اصااهلثثظ ىثث    دثثع الج ا ثثد،المؤساثثظ، اإ
 .تحالالظ 

ك جمثثظ س اناصثث  اسيرثثت  أثث  : (les croyances et support symboliqueوالبءءدعي البرمءءز  )  الإيمءء ن(.4
بددثظ سث و  ف دثع  في دقنثاع دك ث  يواأثا ناةقدات نايدظ ونانودثظاسواىلظ دلى ناةوم اسواى  سة ا  ى ه شكه 

 ثث    نثث  خثثلال   يا ثثه اسقبثثول واسثث فض ويمكثث  يااسثثةاا نثث  خثثلال  ،دمثث او وهثثنب اسبلتثثظ اصااهلثثظ  واسا ثثه 
 . هث  /  قه ، دوهد /ا دوهد ااست ظ اسةاسلظ :

كاث ا : (les croyances et support symbolique.المعتقادات وللياات الرمزياة  ب
وكا ثثه المن  ثثظ ى ثثه   ثثاب الماثثام ،دو  صثثنع اسقثث اااتالماةقثثدات اسةن ل لثثظ  كونهثثا اافكثثاا الملثثترهظ دثثول هلفلثثظ 

نثث   ةحقلثثعسو .système d'évidenceو اثثلد لهثثا ن ثثام اايسثثظ   ثثاكفال اثثا نثث  خثثلال دسعانلثثظ اإياا  واسثثوى  
ف نثث  اوأنثثا  نوىثث.يجثثب /ا يجثثب ،اسةاسلثثظ: دوهثثد /ا دوهثثد  ااسثثت ظ ثث    يمكثث  الماةقثثدات و آسلثثات اس نعدثثظ 

 :   كة ثه في الماةقدات
  وىظ ن  اسةص فات واساث وهلات اسثتي  كاث و و ث  قثلع وناثادت المؤساثظ  كة ثه فيالم يقداا البا  دة :(.1

  .اظ المؤساظ سم،اصداع    ااف اي،كلودص اإياا ىدم اسله، :ون  ن اأ أا
واسا ثثثه ى ثثثه تحقلثثثع  أثثثداا أثثث  ك ثثثه الماةقثثثدات اسثثثتي كا ثثثه ى ثثثه تماسثثثه اافثثث اي الم يقءءءداا البقويءءءة : (.2

 . اإياا ى ه نطاك واسع نع كواب   واستي  ةع  ةطود  اسقلع والماادتالمؤساظ والمص حظ اساانظ 
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اسةاايخلثظ، ل  كث و  هثه كاثطت وهاةاثا   ةع المن  ثظ بأسثا تأا نث  : (les mytesالأساطير ت .
وكا ض ن اده تاايخلظ س  ؤساثظ نث   هثه اسةاثادلأ واسةكلثن نااثا، ونث  خثلال ااسثا ت يمكث  كوضثلح واسثع 

خث  ونق اا دلى الجلثه ام  الد ااخلاك، وقد دك   يواأا في اسلخصلات الما ظ د  ابناا  الماةقدات واسقلع و 
 ن  ااسا ت :ىددد    نواعأنا  و  ،

 داثثثث ي هلفلثثثظ ةسثثثثلي المؤساثثثظ، ودكثثثثا ت دثثثثولاسثثثن  ةثثثوم اسةثثثثاايخ  ارىبثثثاا  ىثثثث  امسءءء طر امةءءءءغ ة:(.1
هةلاا ى ه هوي  اسلخصلظ استي  ث ت في المن  ثظ نث  خثلال قوكثص قدسظ سا وشخصلةص اسكاادعنلظ والمالمؤسي 

 .ةقاسلدأا اكبا  المن  ظ د دلى ااص لظ وقناىةص،و دا ااسا ت
 دلىتحثثثد  ا اب المصثثثاىب واابنثثثات و لثثثهةددكثثثا ت المن  ثثثظ دثثثول هلفلثثثظ  ىبثثثاا  ىثثث : الميداولبءءءةامسءءء طر (.2

د ثثثداىا ا و  ادا ثثثا اساالملثثثظ و  نلثثثا ا ا، وهلثثثن نمثثث  وسثثثا   في  ددثثثد ونقاونةاثثثا س  نافاثثثظ ااثثثاي اانثثثام، 
 . اسلق في ننح ااسا ت ، ودك   يوا أنا   ا ةكاا واإ
نثثث  هاثثثد اسفااسلثثثظ  دكثثثا ت دثثثولعنءءء رة عءءءن :les mytes des personnagesالبشخصءءء ة امسءءء طر(.3

نثث   اسثثا ت اسلخصثثلظادلى يمكثث  اس هثثوع  ،داةثثبروف هن ثثاذج اسثثند ونؤساثث  والمبثثدىوف  هاا طثثال س  ؤساثثظ
 قةبا  ن  ناااا ع وقداا ع وشخصلا ع.د هه 

دكادثظ و   histoire édifiant خلاقلثظدكثا ت  كة ثثه في:les mytes de dualitéزدواج ءةأسء طر الإ(.4
 .conte moreauxاسنايظ

 ى لاثا والمؤهثد ياخثه اسةن ثلع ارثدي   ،دثترام اسقواىثدكة ثثه في د هثليا  انعدثظ:les ritesالطقاو  ث.
 :  وسطقو   شكال ىددد  كة ثه في .ن  ظ المثقافظ سةدىلع 

سثثثةبااي د دهثثث اواتناسثثثبظ اسثثثتي دثثثةع فلاثثثا الم كة ثثثثه في(: les rites d'exclusion) سءءءين  دطقءءءو  الإ .(1
فاثثنا اسطقثثثو  كاةثثبر ه ثثثت ياخ ثثث   ،ةنعدثثثه في اس كبثثظاساساثث وهلات اسيرثثت الم ضثثثلظ وذسثثه نثث  خثثثلال انثثوب اس ثثوم و 

 .اساانه  ادم الماؤوسلظ سلنةقد نفاص  إداا 
وننحثثص  صك قلةثث ةقثثدد   اثثويات اسفثث ي نثث  خثثلالس ه ناسثثبظ كاةثثبر :les rites discétionطقءءو  البيقءءدير(.2

 باسواو. اإداا  دلىكؤي   قد طقو  اسةقدد ف ،ظةننصب ن نوك وب ي  ناؤوسل
تمثثه  هثاافلات اسثتي   سملثظاسيرثت اس  و سملثظ اسوقثات ااأث  :   les rites d'integrationنءدم ا طقو  الإ(.3

نة ثاو واسةناثلع وكلادثع نثا   اسافودثظ واإ تحقلثعدلى  ثدا  ، ث  اافث اي  سمث اسةبايل مثت ساسة اأ ات اساا فلظ 
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 ث   الملثاادع الماثةقب لظ  سةفكثت في اسةيرلثت نث  خثلاله ناسبظ   ندناج  قو  اإكاةبر ،  ىلاقا عكقودظ و  ااف اي
 .كوقاات ى ه شكه

 س حثدخثةلاا نثا   اافث اي اسبحث  ىث  نثوا   اإ: les rites de différenciation ءياف  طقءو  الإ(.4
 .اسطبقلظ اسنا ظ ى  اسايودظ اسطبقلظ الم كبطظ باسنخبظ  اسف وكن  

أثث   قثثو  نةواهثثد  ى ثثه ناثثةوم الهلكثثه :les rites externes a l'origineطقءءو   ءء را الماظمءءة (.1
 .قد كااأع في ةسلي ثقافظ س  ن  ظ  هة اى  اإ

ف اسةصث ا  ط دقثظ نالنثظ أثو ىةقثاي ااسثل بأد بأنهثاث اسقثلع 1اوهةلأ اان دك ى ا : القيم التنظيميةج.
أثدا    تثاذ دنث    فيثهتاذ أدا ناث  س حلثا  دكثوف د  ف  ونةادظ   خ م  دقظ  بأ ن  اسةص ا   فيه
الماةقثثدات دثثول اانثثوا واسيرثثا ت، و شثثكال اساثث و  المفيثث ظ سثثدم  بأنهثثا2نةثثا  ثوه ثثا ى فاثثا د ثثلع   هثثات  خثث 

خةبثثثااا ع، وكثثثن ع ىلاقثثثا ع باسواقثثثع، والمؤساثثثات دا ع، و اسنثثا ، كوهثثثص نلثثثاى أع، وكفكثثثتأع، ونثثثواقفاع وكصثثث ف
و نفاثاع، والمكثاف واسعنثاف، وكاثثوق نواقااع،وتحثدي أثودةاع، وناثنى وهثثويأع وقثد كةصثه اسقثلع  نوىلثثظ  امخث د و 

هثه ناثةو ت ظ شثان ظ  دثىةبااأثا  يا  قلاياسقثلع اسةن ل لثظ إ كة  ثه   لثظ، اسا و  المفيه، وبمانى اسوهوي ومادةثص
 3:  اسةاسلظ  لالظ اس أداا سةن لع كا ه ى ه تحقلع ا

 سةلااب الملكلات واسقياو ى ه اسةاقلدات.داسةبالط: دةي    -
 .الماةقب لظ س  ن  ظ  ااأدااو نحو تحددد  اإستراكل لظاس ؤدظ  نحو واسةوهلص اإاشاي -
 .الجوي  ذو  ةقد   ياو ىاليسةعام ض اف اإ -
 الج اىظ مما يخ ع  نما  س وهلظ نلترهظ تحكع س و  ااف اي .نا ام    اسقلع اسةوافع واإ -

اساق ثث  اساصثثتي اسثثتي  اسةلأثثبو  لدثثاات اسةالثث ددثثدم اأثثات أثث  ث ف اإألبنءءورادثث م ث: تجاهاااتال ح.
 اأثات اسفا لثظ ودك ث  يوا اإ4سثة ابات اسفث ي سسشثلاو والمواقثن المخة فثظ .دكن  اا اصبر ، ولها  ث  في كوهلثص 

لة ثثن ناثثةو ت اسةن ل لثثظ انهثثا كا ثثه نثث  خثثلال اان  ثثظ اسف ىلثثظ س  ن  ثثظ  ى ثثه اسف يدثثظ والج اىلثثظ في ةثثثت 

                                                           
 .11.ص، .8000دار الوفاء ، ،مصر:01.ط. ال لوا التنظيمياحمد جاد عبد الوها  ، -1
 .281.، ص1222،مركز دراسات الوحدة العربية  :، بيروت  8ط .العربي المعاصرالملتمع حليم بركات ، -8
 جتماعيةة ،الإمللةة  الباحةث فةي العلةوم الإن ةانية و،  "-مةدخل مفةاهيمي - القيم التنظيميةة"ياسين محلر ، بكوش ليلى،-3
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أة انا ثثا في تحاثث  اساثث و  ون ونةثثص وكيرثثتا لمثثنح سثثص خاصثثلظ لة فثثظ ىثث  اساثث و  اسيرثثت الم مثثوب فلثثص د لثث  ك هثثع 
دات اسبلتظ اصااهلثظ واسثةحكع في اس ث وا اسيرثت الملا  ثظ ياخثه ص ع س و  يدنانلك  نالل س ةصد  هه اسةاددو 

س  ن  ثثظ وه ثثا كيثث    تحفلعدثثظ اأثثات اسفا لثثظ  ثثةع باسن ثثو وذو نلثثول  ف اإ7595ثروجءءروه ثثا دثث م ث ،اسةن ثثلع
 .1اسثبات واسةكلن وااندناج

المبثاني والهلاهثه واسول ثع وااسباثظ في اسا ثه وأث  هاوانثثه  ى ثه كلث ه:2البثق فءة البياظ م ءة المغموسءة .ه
دتراناثثا وكق لثثدأا ىثث    دثثع الملاد ثثظ المباشثث   إ ديااهاثثانباشثث   الماثثا ظ في كوضثثلح اسثقافثثظ اسةن ل لثثظ وممكثث  

 . ثناو  ياو الماام  ن اىا ا اأات وقلع يجب إسةخداناا هدو 

 منظمة : الدور مكونات ثقافة ./2
 .اسةحكع في اسالاقات اسداخ لظ  -
 .ن  خلال  الد اسالاقات اسيرت اس سملظ  ياخه اسةن لع اسص اىات واسنعاىات دياا  -
 . ثقافظ كن ل لظاسويىع   دنةاجفي  أنا اساناص كااأع  -
 .سةابت  آسلظكاةبر هف صظ و  -
  ن  ثثظو سثثةداسلظ دنثث  خثثلال كثثوفت قاىثثد   اسةلهلثثد دىثثاي كعودثثد اساثثان    ا  لثثات اسةفكثثت اسثثواى  و  -

 .اادكاماسة   ظ اسفوادظ وقلع كوهلص اسةفكت و 
 .نانى واسع س ثقافظ  دىطاو -
 .ناادت اسكفاو   تحددد -
 .تحةو  ى ه قواىد اسا وهلظ   -
 س  ؤساظ . ستراكل   ااساس  اإالمودد والمة اسه اسن  د سع نطاك  اإ ااكلكه  -
 .اسبلتظ المةاان ظ نااا   نامتح ه هانه الماؤوسلظ  -
 .تحددد هوانب اسالاقظ    المن  ظ و لتةاا  -
 .هه كو لد اسالاقات اصااهلظ  كاالج هه الملاهه اااص ظ    المن  ظ والمةاان   نااا ن   -

                                                           
1Gérand Mercier . "les propriétés intersubjectives et interrelationnelles de la tendance 
actualisante perspective thérapeutique" .revu approche centrée sur la personne pratique et 
recherche . 02,n016,2012,p -p.25- 34 

 18 .ص.  مرجع سبق ذكرهبوالشرش كماا ، -2



 افة المنظمة لاقة التغيير التنظيمي بالمتطلبات البيئية وثقعالفصل الثاني:   

الواقع الجزائريتحليل   
 

205 
 

ث، ثق فءءءة ه دفءءءةث، ثثق فءءءة مائمءءءةث، ث ثق فءءءة مشءءءتركةثن  ثثثظ في هثثثه ن د ثثثظ و اثثثلد المكثثثدىلع ثقافثثثظ  -
 ."مويم بةثق فة ث

 منظمة :الالأدوات القياسية لثقافة  ./3
اسقثثلع خطثثوات و ثث ك ننا لثثظ دثثول اسبحثث  ىثث   دكبثثاعدةط ثثب ى ثثه اسبادثث   ن  ثثظالمثقافثثظ سةاث ا ى ثثه 

سثثثةاانظ بمقثثثادلي كوهاا ثثثا .سثثثنا يمكثثث  اإنثثث  تح ل اثثثا وتحددثثثد واسثثثة ك  نثثث  صثثثحظ وهويأثثثا   اأثثثات سةلهثثثدواإ
 :المة ث ظ في هاييملظ 
نقلثا  :وكة ثثه في أنا  ثلاا نقادلي سقلثا  اسقثلع 1:   القيم إختبارستعمال أداة قيا  إطرق  أ.

 .نقلا  اسقلع اسفااك ، نقلا  اسةفيله،ن  اسقلع  نما خةباا سةظ د
ثووضثع وف غ   فرنءونث لبنوراأجوردن أنا المقلا  ناد ن    ا ثمن البق ي:  أنم ط ين ر سية إمق    .(1

  هثثث   وقل ثثظ  دلىنثثدم يملثثه اسلثثخص     دلىهةلثثاا دخةبثثاا داثثدا أثثنا اإسءءبرانجر"،نثث   ثث ا اسبادثث  ث
 .دلى دددم اسقلع  نا ع دلة فوف في ياهظ  فااف اين  اسقلع ،

سثةخدام وذسثه إ ااخ م اانما قلا  كفيله اسلخص سن ط ن  اسقلع ى ه ىباا  ى  مق    البيدا ل :(.2
وأثدا أثنا   ؟اخث مأثه كفيثه ؟وأثه كةثلث   قل ثظ نالنثظ  هثث  نث  قل ثظ س فحص والمة ث ظ في ىبااك   و  هث  

ونةل ثثظ خةبثثاا اسقثثلع الهانثثظ اسثثتي  كثثؤث  في سثث و  اإناثثاف .دخثثةلاا اافثث اي في قثثل اع و دنثثدم  هةلثثاادالمقلثثا  
ظ ذسثثه الجانثثب ى ثثه ك هلثثع نا ثثع قثثلع اسفثث ي  في هانثثب ناثث  قثثد كةير ثثب قل ثث  فاسثثتي سلةوصثثه لهثثا أثثنا المقلثثا  

 .اسا و  
اسقثلع  نثا   ىبثااات اسثتي تمثثه كثتراو ىبثاا   64سن ن  لدة وأو  ثبرنس ىدا اساا ث  :مق    البق ي البد رق (.3
وقد كدوا ىبااات أنا المقلا  دول  شلاو قثد دث م اسفث ي ، اص دظاساسقلع المنبثقظ وااخ م تمثه  ةق لددظاسص لظ اا

 اثض اسدااسثات  ف   ثبةث  ف ن  اسواهب ى  اا  و اسلاوا  ا  و ن  مت اسواهب ى  اثا  و اسلثاوا  ثا وقثد 
 2 :كة ثه في   ا اظ ف وعالمقلا   أنا ديعوقد ،1.75 نادلهاخةباا  نابظ هلد  دب غ ثبات اإ
 .سة ةاع باسصحظ وااصدقاو )قل ظ ننبثقظ(اسا ه )قل ظ  ص لظ (دقا  اا قل ظ اإ خلاقلات اسن ا  في  -
   .سة ةاع باااض أة ام بالماةقبه )قل ظ  ص لظ (نقا ه اإاإ -

                                                           
،  01ط..العلةةوم ال ةةلوكية، تطبيقةةات فةةي ال ةةلوا الاجتمةةاعي والشخصةةية ومرةةارات التعامةةل والإدارةمحمةةد شةةفيق، -1

 .810-802ص. -،ص1222المكتب اللامعي الحديث ، الإسكندرية:
 . 122 .، ص1222دار الليل ،  بيروت:،  01ط..ال يكولوجية المعاصرةميخائيل أسعد، -2
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 .امخ د سةقلال اسنات )قل ظ  ص لظ (نقا ه نااد   د -
 .واسدد  )قل ظ  ص لظ ( نقا ه اسنابلظ في أنا الماا ه ااخلاكسةلدي في ا -

نث  خلالهثا  سثةبلافاإالمقثا لات اسلخصثلظ و  ن كبطثظ بأيا  اأثات قلا  اإ دف:تجاهاتمقاييس ال  .ب
ونث   أثع نقثادلي ،دثول  ثاأ   نالنثظ   ثا اسفث ي  اأثات اسثتي دة اثه لها ىلاقثظ بالملثول واإ يمك  كوهلص  ست ظ

 الماةا  ظ سقلا  اإ اأات  د : 
هة ثثاى  دا أثثنا المقلثثا  يااسثثظ  قصثثه ياهثثات اسقبثثول اإأثثجيم ع ءءة : مق ءء   بوجءء رد  لبغموءء فة الإ(.1
 قصثه ياهثات ىثدم اسقبثول واسابثاا  الماثةخدم في ااسثت ظ  قبثه  وا  قبثه ونث  خثلال أثنا اسابثاا  سثنة ك   دلى
 .اسف ي  و نفواأع في ا  وىظ ني ام دهةلاا دن  

سثثةخدانا ويةثو  ى ثثه ىثدي نث  اسابثثااات لهثا ىلاقثثظ دداةثثبر أثنا المقلثثا   هثث  المقثادلي : 1مق ء   لب كءرا (.2
 اأات ااف اي دول نادةا ضوف سص ن  نواقن،ودلثة ه وبف سكثه ىبثاا  ى ثه  ثي ياهثات كثتراو    ث  : باإ

 .7، مت نوافع  لد  ياهةص 1، مت نوافع 3، ا ا     4، نوافع ياهةص 9نوافع  لد  ياهةص 
سثثةاانظ ااسثثظ نوقثثن ثقافثثظ نن  ثثظ  ط دقثثظ ننا لثثظ يمكثث  اإسد نمااوذج ودودو لدراسااة المواقااف :-ت

 ا ثثثثثثثثثع فتثثثثثثثثثات وأثثثثثثثثثو كصثثثثثثثثثنلن شثثثثثثثثثانه دةكثثثثثثثثثوف نثثثثثثثثث   دلى ةح لثثثثثثثثثه ثيوي ث س  واقثثثثثثثثثن واسثثثثثثثثثتي قثثثثثثثثثام  ةصثثثثثثثثثنلفاا 
اسعنثثثثثاف  ه ثثثثثاد  :وسةحددثثثثثد أثثثثثنا المكثثثثثونات قثثثثثام ثيويث  ترنلعأثثثثثا  ،اسعناف،المكاف،اساثثثثثكاف وخصا صثثثثثص،و لتا ع 

  .( )/المؤش (ب)/اساكاف (ل)/المكاف (ت)
نواقثثن ايمكثث  يااسثثةاا أنثثا  ا  ف دوى ثثه داثثاب ثيويث يمكثث  اسةابثثت ىثث  هثثه المواقثثن بماايسثثظ ه لثثظ 

   1سلاا   نع دفقد نلت 
كلثثت دلى = (7ل )،نواقثثن ا كةيثث   نكثثانا  (كلثثت دلى1ل): ه ثثاد  وسةابثثت ىثث  المواقثثن يمكثث  ك نلعأثثا  

 ،نواقن كةي   د  ا كلت دلى (3ل )،نواقن كةي   ننطقظ كلت دلى (1ل )،نواقن كةي   خطو ا
 (كلثثثثثثت دلى1-ت) ،نواقثثثثثثن كيرثثثثثثتكلثثثثثثت دلى  (7-ت )،= كةيثثثثثث   اسثثثثثثدوام (7ت) ،= ا كةيثثثثث   بننثثثثثثا  (1ت )

 ،هة اىلظاسقو  اإكلت دلى  (ب )،= جماىات (1ب) ،= جموع  (7ب )،= ا نكاف  (1ب )،اسا ىظ
ف ا ثثثثع اسبثثثثادث  ف أثثثثنا اسن ثثثوذج ق لثثثثه اإسثثثةخدام في اسدااسثثثثات ن ثثثث ا سةاقلثثثدا  سكثثث  اسلثثثث و اسثثثن  ا نثثثثاا 

 .داةانوف هثتا  ن وذج سلك ت 

                                                           
 .122 .ص . مرجع سبق ذكرهناصرمحمد العديلي ،1
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 وخصائصها  منظمةالثانيا:الأبعاد السلوكية لثقافة 
 .منظمة ال/.الأبعاد السلوكية لثقافة 1

اظمءءءة  الم صءءء ئق ثق فءءءة ن  ثثثظ ى ثثه    ى  لثثثظ كن ل لثثثظ داثثةوهب يااسثثثظ المثقافثثثظ  سدااسثثظ ياهثثثظ ةثثثت
 1البي لب ة :  عغ  امب  د البوغوك ة ر كز ك مغ ة 
 . كص فاعود دظ   اان الماؤوسلظ اسناكلظ س   ى اسبح   ة ثه فيك ياهظ المبايا  اسف يدظ .7
  .واستي ك ا  ن  خلال د داع المو ن واو  نباياكص ياهظ قبول المخا    .1
 .اساان    سدمياهظ وضو  ااأداا واسةوقاات  .3
 .ياهظ اسةكانه    اسوددات المخة فظ في اسةن لع  .4
 .اسا لا س اان    اإياا ندم يىع  .9
 ا وهلات اسو لفلظ واسةن ل لظ س ى ه ده اوات اس قا ظاسبح  دة ثه في  شكه وندم اس قا ظ .6
 .ندم اسواو س  ن  ظ .1
 .تحا  ااياو وكن لةصى  لظ   ثناوالماةا  ظ  المكفآت بلاظ  ن  ظ ااوافع و  .7
 .خ امياهظ تح ه  .5

ن ط اسثثثثى ثثثثه اسقنثثثثوات اس سملثثثثظ اسثثثثتي يثثثثديأا  اهثثثثاف قاصثثثث    دذاكصثثثثاات  ثنثثثثا و اسا  لثثثثظ اإن ثثثثام  بلاثثثثظ  .71
  اأات .دا ح  ةبايل الما ونات في هه اإ اسلبك  اسن ن ط اساسةا اه اس  س ،  و 

 منظمة كعملية : الخصائص ثقافة  /.2
 2سةعام  اكفاوت ياهظ كواهدأا واإ -
 . خ مقد ا كة لع  ص نن  ظ  نالنظ كة لع  ص نن  ظاف نااسف وك    المن  ات  دديا كعدد ن   -
 كنوىاا امع  اإناانلظ  وىظ ن  اصصا ص ااساسلظ استي كلتر  فلاا اسثقافظ  وهوي -
 ياخه المن  ات  ونةنوىظ ثقافظ ف ىلظوهوي  ىةباا اض اسا ات نة لع  لة فظ ى   اياا اسباض إ -
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 ثالثا: نماذج الثقافة التنظيمية 
دة لع اسنالف اسثقافي  قو  نة لثع  يمثنح اسقثدا  سةصث فات المثوااي اسبلث دظ نث   هثه اسةثلثت ى ثه  ث ك كاانثه 

 ن  ظ  د :المون   أع قداات ثقافظ ، نع  لتةاا المن  ظ
 نماذج القدرة على التكيف الخارجي  : ./1

 ني وف ثقافظ اسةكلن  د ككع ى ه  ف:  wisha and demision  19911لباحثينا .نموذج  أ
ى ثثه أثثع نةط بثثات ثقافثثظ اسةكلثثن  ، ونثث  سثثة ا ظ س ةيرثثتات اساثث داظ في  لتةاثثااسةحثث    اثث ىظ ساقثثدا   دة ثثثه في

 : سبله المثال
 .نا فظ نقا  قواأا وضافااقدا   اساان   ى ه كفات اسبلتظ اصااهلظ و  -
 . كه هوي  ىاسلظسة ا ظ اسا داظ تاذ ق اات  نا واإدقدا  المن  ظ نقا  ظ  لتةاا ن  خلال  -
 .ى  لظ اسةطبلع ن  خلال قدا  المدد  ى ه كل لع اسقلع اسداى ظ س ةكلن  -
،  سثث وب اسةاانثثه نثثع اإ ثثداع ،المكافثثل ،كك  سثثةا ال وسثثا ه ياى ثثظ ونلثث اظ ى ثثه اسةكلثثن نثثثه: د -

 .اسبلتظ وكطبلع اسالاقات 
 .اافكاا ااددثظ نواهاظ اسةحد ت ،اسفا ع ،اإ داعاا  اسةفكت -

تثثاذ د ى ثثه ن  ثثظالمكة ثثثه في قثثدا   :2002.نمااوذج القاادرة علااى التكيااف الثقااافي لااد  دافاا  ب
 2ثقافةاا اسداخ لظ نع نةط بات  لتةاا اصااهلظ   نا امإق ااات اس

 داثثةع:HESKETT AND KOTTER3 1992لتكيااف الثقااافي للمنظمااة لااد  انمااوذج .ت
سثة ا ظ اسقثدا  اإ،أة ام  ا ع دثول اااهثات واسط بثات الجددثد  اسثعبا   اإ: الاقظ المن  ظ باسع وف ن  خلال 

 . قل ظ ىاسلظ  ط دقظ س داظ و  س عبا  
 دهث اواتثقافثظ الم نثظ اسثتي كةخثن اسفثقافظ المةكلفظ أ  : 3891 التكيف على حساب شين نموذج. ث

 . ةكاا ن  خلال ى  لظ تحفلع اساان   نع اسةطوا  يا اع وواوسظ كيرلتأعواإ اإ داع  ع هوص
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 قدرة تحقيق التكامل الداخلي :حول   نماذج ./2
ن  ثثظ الم ف نثث   أثثع و ثثا ن ثقافثثظ  7551دثث م هثثه نثث  ثاو ثث ت ث و   ثثو ث روباارت وأنجلااو: نمااوذجأ.

 ثقافثثظ اسةناثثلع واسةاثثاوفنثث  خثثلال كلثث لع  شثثاوا اسةودلثثدتمثثنح لهثثع  لثث   ،فثث اي اسةن ثثلع تحقلثثع اا طثثظ قودثثظ  ثث  
تحفثع   ثدواأاواسثتي  لثاوا بالهودثظ اسةن ل لثظس ود ةعم  ثا الج لثع ةوفت الماادت واسقلع والمداهات استي كة لع بالملااهظ 

 .1ااياو واسا و  

ذات  دةحقثع في  ثه ىوانثه  ى ثه داثاب شث   اسةكانثه اسثداخ   ثقافثظ :1991 نموذج  شين ب.
  وأ  : ولطظ بالمن  ظ سةظ   ااي 

 . سةحقلع اسايودظ   يرظ ا  وىظ، قو ،شااا كوفت  نما  س وهلظ هاس -
 .سالاسات اسبناو ااأداا و هالماةقدات وكصواات  نال نظ قلعوهوي  -
 .ةن لع اسالاقات ياخه اسةن لع س نما  ىانظ ن  اسا وهلات وهوي  -
  .ناأو ن موب فلص دلىةوهلص ااياو س اإياا  ودي  ن    اقواىد وكا ل ات وهوي  -
ةودلثثثد س ابأثثثا داسثثثتي كصثثثن اسا  لثثثات المط ثثثوب  ارثثثدي  سالاسثثثات وممااسثثثات اانثثثظاسف اثثثفظ اس د ثثثاا -

 .ااف اي دسةعانات
 هثثثثثواو وننثثثثثاخ ياخثثثثثه المن  ثثثثثظ سةاثثثثثاله  وخ ثثثثثعسةوهلثثثثثص سثثثثث وهلات   دياا  سثثثثث وب و   اأثثثثثاتكثثثثثوفت اإ -

 2.هةااباإ 
اأثثثثداا  ثثثثةع  ةقلثثثثلع اسثثثثاسظ المن  ثثثثظ با الم كبطثثثثظ ثقافثثثثظاسف دنجاااااز والهادفااااة : نمااااوذج ثقافااااة ال .ت

 اسقلع الهايفظ :  أع  ن  و  ،اسنةا فو ستراكل لا ا واإ اب دو 
 .اسةن ل لظ نا ام ااأداا اسلخصلظ س اان   نع ااأداا د -
 .سةعام واسواو اأداا اسةن لع قلع اإ كوسلد -
 . اأات و نلطظ المن  ظ وك شلد اسا و  ددااىد ى ه فاع اسن   ها  س اان   الم  اااإ لتظ  -
 .3دترام واسنعاأظدسةعام و في كا لع قلع  ناو  نثه قلع اسا ه واإ اإساام -
 .4 اب اسنةا فداسف يدظ ، اسفوب و  المباي  ،  ،المنافاظاإااي  -
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 : شكالهاون    وأ  اسثقافظ استي اكةفاىه نع  لتةاا: الثقافة الغير المتكيفة حول  نموذج/.1
 .ستراكل لظ دنلكلات كااني ن   -
 .ستراكل   هددد د اا دهاي دى ع ى   -
 .يااات وااقاام دة اهات اإدىدم كطود  الهلاهه اسةن ل لظ ى ه دااب  -
 .ياا  اسا ه داسط ك اسةق لددظ في  دسة  اادظ -
   .ةثت اسقاي  ى ه الهلاهه وى ه اسقواىد اسا وهلظ واسقلع اسثقافلظىدم قدا   -
 .1كاعدع اسةصوا اسناتي -

 منظمة الرابعا : مستويات تأثير ثقافة 
   اثثثا  يجثثثا  وسثثث تي ونثثث د ى ثثثه نحثثثونباشثثث ا  ةثثثثتان  ثثثظ المناثثثةو ت تمثثثاا  ى لثثثص ثقافثثثظ  ظأناسثثثه ثلاثثثث

 ل  سكه ناةوم قلع وناادت وكقاسلد دك   يواأثا في اسةوهلثص ، ناةوم المن  ظ،ناةوم جماى ،ناةوم اسف ي
 .واسةنبلص 

 /. تأثير الثقافة التنظيمية على مستو  سلوك الفرد :  1
 افي كاعدثع  ثقافثظ نن  ثظسثنا كا ثه  دنبثع نث  اسطاقثظ اسداخ لثظ س فث ي المثوااي في اسةن ثلع  أعن   ا و داةبر اس

 وذسه ن  خلال :  ى لص وكن لةص واافان
ى ثثثثه شثثثثكه ىثثثثايات داثثثثةوهب  تحديءءءءد م ءءءء ير امدا كوهلثثثثص وضثثثثبط وتحكثثثثع في اساثثثث و  نثثثث  خثثثثلال  -

 .سةعام  ا  لكه  د  دةناسب وكوقاات اسةن ل لظ قةداو واإاإ
ن  ثظ المكقةثد   ثا ثقافثظ  نم  ا سءغوك ةفاع وكنبؤ  ا وهلات و لفلظ وكن ل لظ وذسه ن  خلال وضع  -

. 
في نناسبات ىددد  وأنا نا يفثع اسفث ي ى ثه  ثنل  اوياكثص  وافثع  م   وق مة امفرادلمواقف  إعط   -

نة ثثاو والهودثثظ وب ي  اس ضثثا داهثثات اإ دشثثباع دلىبأف المن  ثثظ  ثثةع  ثثص ممثثا دثثؤي   نثث  نانو كثثص وشثثاوا
 اسو لف  .
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نثع  فث اي اسةن ثثلع   صءء ت والبيواةءل ءوفر قاءواا الإنث  خثلال اسفث ي في  لتثظ ى  ثثص  دينثاجاسا ثه ى ثه  -
س دع الماااا اسي نلظ وص يظ س ةن لع و ثنسه  ى ه نحوكن لظ قداات ااف اي وكا  ص  دلىدؤي  ناوأنا 

 .دة ك  اساانه ن  كو لفاا  لكه هلد 
 و لتةص لمواهاظ هه تحد ت و دددات اسبلتلظ وكيرتات اسبلتظ  تجا د البدردن  ظ في المه ا كا ه ثقافظ  -
وذسثثثه نثثث  خثثثلال اسا ثثثه ى ثثثه كثثثوفت  اإ ثثثداع ةكثثثاا و  ثثثاب واإالمناسثثثب  نثثثام اسفثثث ي سا وته  ءءءة الماءءء   -

 . ساسلب دددثظ كدىع  اويات وناااات اسف ي 
 منظمة على مستو  الجماعة التأثير ثقافة ./2

في كةناسثثع فلثثص الجاثثوي  ننثثاخ نناسثثبفي ةوهثثص اسا ثثه هف دثثع جماىلثثظ س تحددثثد قثثلعن  ثثظ في المكا ثثه ثقافثثظ 
 :1،ون  نؤش ات ذسهجملع الماةو ت اسةن ل لظ 

 .كفاك  واإ اإجماعاسثقافظ    اساان   قد دثب  وهوي  نةلاادياهظ  -
  .اسةن لعفي اىياو اىانظ  ا ى هكوهاا  يسله ى ه قو ياهظ قو  اسثقافظ اسةن ل لظ ى ه الج اىظ  -
  .سةاداي الج اى  ى ه  نل هاد واسواونيبا  واإسةعام واإياهظ اإ -
  .وضو  اسثقافظ اسةن ل لظ الج اى  وأنا يسله ى هفاع اسو  اإياا ياهظ  -
 ث  في اسةوافثع ثقافظ نن  ظ  دلت دلى ناا ظاسةن لع نع ااوضاع اسبلتلظ وأنا   ف ايياهظ الم ونظ وككلن  -

 الج اىلظ .فاألع الم
 /.تأثير ثقافة المنظمة على المستو  التنظيمي : 3

 اإ ثداع و  ااياوالهلكثه اسةن ل ث  واسفاى لثظ و كة ثثه في ىددثد     اثايى ثه هوانثب و  ن  ثظالمثقافثظ  قد كثؤث 
   .سةعام، اسكفاو واإ

ن  ثظ في نثوع الهلكثه اسةن ل ث  نث  خثثلال المقثد كثؤث  ثقافثظ ثق فءة البياظ م ءة عغء  اله  كءل البياظ م ءة:الب تأثءر-1
تحقلثثع نواونثثظ الهلكثثه  ،كصثثال واسقلثثاي اإتثثاذ اسقثث اا و دتحددثثد قثثلع وناثثادت وكقاسلثثد الم ااسثثات اإياادثثظ، و ثث ك 

واسةا ل ثات  اان  ثظهثه ضثبط سث و  اسفث ي وكق لثه  وضع قلع اس قا ظ اسي نلظ ن  اإياادظ،اسةن ل   واسا  لات 
  .اس سملظ
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الهثثدا فنة ثثاو المانثثو  وااي  نثث  خثثلال كثبلثث  قثثلع اإنيمءء   البياظ مءءي: البثق فءءة البياظ م ءءة عغءء  الإ تأثءءر-2
 .ا  وىظ ن  ادة ع  اهعو  كونص اسف ي شاوانناا دنماو 

نلثث  ثقافثثظ الملثثع  واسا ثثه ى ثثه  اإ ثثاب قثثلعك سثثلل مءءن  ءءات البثق فءءة البياظ م ءءة عغءء  ف عغ ءءة الماظمءءة  أثءءر-3
 ، كثلاؤماسةكلن نثع اسبلتثظ اصااهلثظ وكيرتا ثااإسثتراكل لظ،قثلع المواونثظ  ث  اسثقافثظ واسبلتثظ و  باإضافظ دلىاسةنافالظ 

 . نوع اسةقنلات الماةخدنظ
 دترام اسقثوان ،إهثاسثن  ك سمثص المن  ثظ   اإ ثاا اس سمث  د اث  نث  خثلال لبيءزام:اظمءة بدرجءة الإالمثق فءة  تأثر-4

 و المخا    . اإ داعس نةا ف واسةفاصله و  نةباااإسةعام بأأداا المن  ظ وض وا  واسةل داات، اإ
 منظمة الخامسا : مؤثرات ثقافة 

لهثا ياخثه ناثع المن  ثظ  نوهثوينترا طثظ فل ثا  لناثا ةيرثتات   وىثظ نث  الم فيىوانه اسبلتثظ اسداخ لثظ كة ثه 
هءءو الب اصءءر ن  ثثظ الم ول نةيرثثت سددثثص قثثو  في كلثثكله ثقافثثظ ن  ثثظ ،و المثقافثثظ نثثع  وككان لثثظ وثلقثثظ اكبا لثثصدىلاقثثظ 

قثثلع واؤدثثظ  و اثثلد اساثثايات واسةقاسلثثديمكثث   ف يثثدي   فيثث اااسثثتي اسفط دثثظ والمكةاثثبظ و   قدااكثثص اسفك دثثظالبنشءءر  
في تحددثثثد ناثثثادت  اأانثثث ان  ثثثظ يوا س  ؤسثثثي الم  ونلثثثئ المفقثثثد د اثثثب  ،اثثثةقبهالمو  اضثثث ااواضثثثحظ الماثثثا  دثثثول 

سثثثةنايا س قثثثثلع د  ثنثثثثاوقثثثد داثثثةع اسفثثثث ي  ةكثثثود  ثقافةثثثص  ، وفقثثثثا اأثثثداا واسثثثاسظ نن  ثثثثظواس قا ثثثظ واسثثثةحكع  ااياو
ه ا دا ه اسف ي  اسن  يمة ثه الماثااا واصثبرات في اافثان وكن لثظ ،هة اىلظ واسددنلظ قةصايدظ واسالاسلظ واإاإ

سكثث  في  ددثثد الجثقافثثظ اساساثث دع في نثثدناج  ونثثظ واإالمفي  1، ه ثثا كثثؤث  شخصثثلظ اسفثث ي ودياا ثثا  ثقافثثظ اسةن ل لثثظ
اسفث ي ،فإياا  وي اسثقافثظ اسةن ل لثظجمث دؤي  دلىوأثنا نثا الماث  في اسةكلثن واسةوافثع  اض اااات كلكه ى اقلثه

  سملظ ،اسيرت اسالج اىظ و   سملظ اس اىظ الجفي سواو خلال ىيودةص  قد دكوف ن سثقافظ اسةن ل لظ 
اسثقافثثظ سثثة  اادظ إ، فكصثثاات اسداخ لثثظ  اسثثن  دةثثلث    ثثع المن  ثثظ ناثث ام اسثقثثافي دثث كبط  طبلاثثظ اإاإف 
هثثه كثثث اهع  ،  ونثث  ددثثد ه سثثث وهلاتهةاثثاب إ  وكوهلالثثظ سثثثبرانف اسةكودنلثثظأة ثثام اسفثث ي بان أونثثظ إ اسةن ل لثثظ

سثثةاانظ بملكانلعنثثات ددثثد نثث  خثثلال اإالجلثثه الجاسثقافثثظ اسةن ل لثثظ دا ثثه اسفثث ي ى ثثه تم دثث  اسثقافثثظ الجددثثد   دلى 
 .بمدخه اسةطود  اسةن ل  وآسلات الم كبطظ 
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  و ن   م  درسا ه ل ه ا المطغ   ، يمكن إسيخاص الباق ط ام  ة :  
  ونةنوىثثظ ونةلثثا كظ فل ثثا  لناثثا تمثثنح س ثقافثثظ نلثثع   ىددثثد ن  ثثظ هناثثع دةكثثوف نثث  نكثثونات المثقافثثظ دف

 ىةباا أنا المكونات هقل ظ دجماسلظ لمفاوم ثقافظ نن  ظ . ده ا يمك   ،خاصظ كنف ي  ا
  ااهعاو واساناص  استي كةكوف نناا  ساساان  ظ المدف قو  ثقافظ.   
  واسةوافع نع اسف ة .كاةبر نكونات اسثقافلظ هآسلظ ونلكانلعنات لمقاونظ اسةادددات 
  فا  كؤث  وكةلث  باساناص  اسبلتلظ ارلطظ  ا .ك   س  ن  ظاسن ام اسن  ظ ه عو ن  المثقافظ ، 
  ن  ظ وىناص  اسبلتظ اسداخ لظ .المتحايدظ    ثقافظ دناةخ ص وهوي ىلاقظ ككافتلظ و 
  ن  ظ   ااي س وهلظ  ا كؤث  ى ه اسا  لات اسةن ل لظ .المسثقافظ 
  ون  خلال يااسةنا سن اذج اسثقافثظ ناثةنةف  ف سثقافثظ اسةن ل لثظ  اقثظ  لث  تح ثه قثو  ديجا لثظ  و سث بلظ

 ى ه دااب قدا  ككلفاا. 
  ن  ثثثظ  لثثثكه نباشثثث  في لة ثثثن اسا  لثثثات اسةن ل لثثثظ وخصلصثثثا اسا  لثثثات ااااسثثثظ المقثثثد كثثثؤث  ثقافثثثظ

 .المط ب  اسثاس والهانظ هةيرلت اسةن ل   وأ  اسالاقظ استي سنداساا في 
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 منظمة كوحدة لتحليل التغيير التنظيميالثقافة   :المطلب الثالث
ن  ثثظ هودثثد  سةح لثثه اسفاثثه نثث  خثثلال نواقفاثثا المككثثوف ثقافثثظ   فاةدنثثا دسةح لثثه فاثثه اسةيرلثثت اسةن ل ثث  

 :ك ككع ى هتح ل اا وفقا سن وذج بااسونع ى ه دااب ن  دظ اسفاه استي المةخن  واستي يمك  
   .ن  ظ إدداا اسةيرلتالموامسلات الماةا ه ن    ا ثقافظ   اسوسا ه -
   .ن  ظ إدداا اسةيرلتالماستي كنلط فلاا ثقافظ اس  وا  -
 . ثناو اسةيرلت في ن  ظ الماستي كا فاا ثقافظ  الموهاات -

 جل التغيير التنظيمي : أمنظمة من الأولا: الآليات التي تستعملها ثقافة 
ى ثثثه اسبنثثثاو اسثقثثثافي س ةيرلثثثت وى ثثثه  كيرتا ثثثا كاة ثثثدف المن  ثثثظ نثثث   هثثثه ددثثثداا  نفثثثترض في أثثثنا اسانصثثث  

 . ندخه اسةيرلت اسةن ل  
 مدخل البناء الثقافي للتغيير : ./ 1

 ( construire une culture de changement)أ.ماهية البناء الثقافي للتغيير
 ثثاا ى  لثثظ اسةيرلثثت دثقافثثظ  ثثا  نثثد سثث وهلات ت ثثع  ف اسةيرلثثت تحثثاول المن  ثثظ  ديخثثالو  ددثثدااهثثه  نثث  
ى ه  اثلد  دكثام قل لثظ سثن ط سث و  اسةيرلثت كةلثكه نث    وىثظ نث  اساناصث  المة ث ثظ في  سنا كا ه اسةن ل  

في قثثثث ااات  واسثثثثتي دك ثثثث  يواأثثثثا في اسثثثثةحكع ،  خثثثثلاك ،قثثثثوان الماادت،اسقواىد، ى اا،ناةقدات،كقاسلثثثثد،ىايات
 .ن  دةط ب مملعات خاصظ لهنا اساناص وسك  ككوف أنا اساناص  هقو  في  اسبناو اسثقافي س ةيرلت اااسةيرلت 

ن أثوف  اناصث  كة لثع باصصثا ص  : دف  نثاو ثقافثظ سةيرلثت لبيي را ثق فة ا ةر المؤهغة لبنا   البمم زاا (.7
 اسةاسلظ : 
ن نثثع لهثثثا  اساناصثث  اإيجا لثثظ قثثثد ككثثوف نة اثثكظ بمبثثثد  اسةيرلثثت :تجءء ه البيي ءءءرإعا ةءءر إب ب ءءة أو سءءءغن ة  -

  ثاا اسةيرلثت فقثد  ثدأا تحةقث  وكبةاثد ىث  اسةيرلثت ف ثليداساناصث  اساث بلظ  في دث  ،  ثقافظ الم نثظ س ةيرلثت
 .سةيرلت  اا اد سثقافظ الجاند فن نع لها با لها امبظ في ذسه

فاساناصثثث  الموضثثثوىلظ ن كبطثثثظ بالمن  ثثثظ بأه  اثثثا فقثثثد : قءءءد  كءءءون هءءء ه الب ا ةءءءر موضءءءوع ة أو  ا  ءءءة -
  فويمكثث   ، نثثا اسناكلثثظ ناد مثثب فلثثص اسفثث ي ويترنثثص  ةيرلثثت،قةنثثاو نحثثو اإ دك ثث  يواأثثا في تحفلثثع الج ثثاى 
 خ   نا اساناص  اسناكلظ  ثقافظ اانا .ن نع س اناص  الموضوىلظ  ثقافظ ام

 .ن  دل  اسنوك واااهظ مخيغدة و قد  كون عا ةر مياوعة -
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فل ا  لناا ونةكان ثظ ياخثه  ميا سقة ككوف   فداةوهب   نها دااس مع ن  كنوع اساناص  وكادايأا ى ه  -
 اسقل ث ثقثافي نودثد ونناث ع دا ثه ى ثه تحقلثع أثدا اسةيرلثت وداةثبر اسناثع  د ثااهة ظ وادد  وتحث  

 .ن  ظ الم ع  وصه    ىناص  ثقافظ 
دكثثوف لهثثا دنكانلثثظ  كلثثكله   نمثثا    فلثث و  اسثثتي كثث كبط  ثثنا اساناصثث  سةحقلثثع اسةيرلثثت  يجثثب اسونثث   -

اسا و  اسةيرلت استي ك ا  ى ه شثكه قثلع شخصثلظ وجماىلثظ فاثنا اسقثلع قثد ككثوف  اأ دثظ نايدثظ يمكث  
 اؤدةاا وقد ككوف مت  اأ دظ ا يمك  اؤدةاا وأ  نانودظ . 

  اسبلث   اسةكلثن وكاانثه نااثا وه ثا يمكث  ااخثن  ثا ىث    دثع يمكث  س انصث قد  كون عا ةر مرنءة -
 .دةكا  بم ة ع اسةن لع اسةا لع واإ

 لثث   ثثد سكثثه  لتثثظ ثقافةاثثا اصاصثثظ  وبمكءء ن البيي ءءر، بءءزمن ووقءءت البيي ءءر فقثثد كثث كبط أثثنا اساناصثث  -
دول اسةيرلت قد كة لع  ثا وكنفث ي  ثا خاصثظ في  ثه المنافاثظ  ث  المن  ثات قثد  ثد ثقافثظ اسةيرلثت ه لثع  

خثثةلاا دالمن  ثثات ااخثث م سثثنا قثثد  ثثد ى ثثه خاصثثظ كا ثثه المن  ثثظ ى ثثه تحقلقاثثا و ثثا ككثثوف نةفوقثثظ 
 . خ م  دلىثقافات اسةيرلت ن   لتظ 

 :البنا   البثق ل لبغيي ر دة عمغ ةوف  (.1
كلادثع  ،اسةن ل لثظ دثول اسةيرلثت:    كلادثع قثلع اسفث ي نثع قثلع الج اىثظ كااأع في كلادثع اسقثلع والماثادت -

الج اىثثثظ نثثثع قثثثلع اسقثثثاي  واإياا ، كلادثثثع قثثثلع اسبلتثثثظ اسداخ لثثثظ  قثثثلع اسبلتثثثظ اصااهلثثثظ، وكلادثثثع الجوانثثثب 
نةط بثثات اسثثتي ك ككثثع ى لاثثا   أثثعاسةن ل لثثظ بماثثادت اسةيرلت.فقثثد كاةثثبر ى  لثثظ اسثثةلادع اسقثثلع و الماثثادت نثث  

   .ى  لظ اسةيرلت  نامثقافظ نن  ظ ص ع  لتظ نةلا  ظ 
   .ح ناادت اسةيرلتكوضل -
  .تحددد س و  اسةيرلت اسةن ل    -
  .ق ااات اسةيرلت اسةن ل   فيةثت  -

ىناصث  ثقافثظ وو ثا ن  ن  كا ضنا س   لعات دنطلاقا: المؤسوة لمؤشراا البوجود البثق ل لبغيي ر (.3
  وىثظ نث  المؤشث ات اسثتي نث  خلالهثا يمكث  كوقثع وهثوي  ناثةخ ص  فن  ظ الماثا ظ في  اثلد اسةيرلثت يمكث  الم

 : والمة ث ظ  في  ياخه اسبلتظ اسةن ل لظ ثق فة البيي ر
  .ياهظ قبول اسةيرلت -
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   .ياهظ توسلظ اسةيرلت -
   .نا ام ىناص  اسثقافظدياهظ  -
 .ن  اسةيرلتواسقدا   اإنكانلظياهظ  -
   .ياهظ ن ونظ ثقافظ اسةيرلت -
   .نا اكبا   عناف و ال د -
 .نع الجوانب اسثقافلظ دظت اسةيرلكلادع الماادت  -

شءك لب ة الإ دلىنؤشث  دثود   صثفظ اسةيرلت وىدم كلاؤناا في اسبلتظ اسةن ل لثظ  دول اادتالمىدم وضو  دف 
 ا ثه المن  ثظ كصثثحلحاافخ ثثه و لفث   كاثاني نث  نهثادفاثنا داثث  باسيثان والج ثوي  كة لثثعاسثتي لبغياظء ي ة  ءثق فالب

 .وض وااكص  اسةيرلت استي تح ه في  لا ا قلعدىة ايا ى ه قاىد  اصلنظ ن  اادكام اسقل لظ اس سملظ واسيرت اس سملظ 
 ب.لليات البناء الثقافي للتغيير 

 ثثثاا اسةيرلثثثتات اسبلتثثثظ دن  ثثثظ المايوي فاثثثه  كك ثثث  في:ثق فءءءة البي  مءءءل مءءءا  ي ءءءراا البن  ءءءة اج رج ءءءة (.1
: ثقافثظ ةاسلثظ اسفي ذسثه ك ةثعم  اث وهلات اصااهلظ ن  خلال  ناو ثقافظ اسةاانه نع اسقثلع الجددثد  س بلتثظ اصااهلثظ 

 .سة ا ظ  اإواسةكلن و  اإياا 
 نثثث  خثثثلال ى  لثثثظ تح ل لثثثظ  ككثثثوف نثثث  خثثثلال ككثثثود  الماثثثاني ى ثثثه اساثثثا  اصثثثااه  :الإدرا ثق فءءءة  -7
 .هةلاا نقا  اسةاددد واسف ة إ 
نث  خثلال نثع كيرثتات اسطاا ثظ في اسبلتثظ اصااهلثظ : الموقن اسن  كةخنا المن  ظ  سةاانثه سيم بة ثق فة الإ -1

، فقثثثد  شثثثاات ى ثثثه داثثثاب اسبلتثثثظ المنة لثثثظ دسلاثثثا ايثثثو املي  و اس كن ثثثلعخةلثثثاا  ثثث   د دلىاس  ثثثوو 
 نا ،سثثثثةخدانص في اس ثثثث وا اسبلتلثثثثظ المؤهثثثثد  والماثثثثةق  ديمكثثثث   املي ف اسةن ثثثثلع  1  نثثثث  وساثثثثةاهه  يااسثثثثظ

ثلاسةن لع اسايثو   قثد تة ثن نث   سثة ا ظ س بلتثظ اصااهلثظداهثظ اإففي  ثه  لتلثظ مثت ناثةق   ،  دسلثص دثُْ   
   . خ م دلى لتظ 

 ثق فة البي  مل ما عا ةر البن  ة البدا غ ة : (. 2
   دثثعنثث   اسداخ لثثظ س ةن ثثلع  نقثثا  اسقثثو  وضثثان س  اثثاني اإداثثا دك ثث  في :البن  ءءة البدا غ ءءة إدرا  -7

اسثن  يةثو  ى ثه يافالثظ اسفث ي والج اىثظ  ا ث ي سا  لثظ اسةيرلثت اسةن ل ث  ى  لظ كلخلص وكقللع سا ثاا

                                                           
 .120.ص  . مرجع سبق ذكرهكاظم ،  خضيرح ن الشماع ، محمد خليل -1
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اسيثان دثةع نقثا   ،  نثاهه د ا  ى  لظ اسةيرلثت ن   وااياو، فقد كا ه المن  ظ ى ه كابتظ نقا  اسقو 
 اس ث واو  الماثادت نث والمةكونثظ ودثد  اسبلتثظ    اثايجملثع  هص اصصوة كة ثه توسلظسةباايأا، وى ه و د
 اإياا .نةط بات   أعاسفاىه ن  و  اسوسا هو 

ن  ثثثظ ى ثثثه اسةيرلثثثت اسةن ل ثثث  اانثثث  المثقافثثثظ  ةثثثثت ىثثث فااثثثدد  ربءءءط ثق فءءءة ماظمءءءة بالبن  ءءءة البدا غ ءءءة: -1
ديجثثا  وسثث تي  ى ثثه نحثثون  ثظ الم أثثع المثثؤث ات اسداخ لثظ اسثثتي كةثثلث  ى ثثه ثقافثثظ  ى ثثه وا اسبحثث   دقةيث 

  ىثن  ثظ هثعو ادة ثع  المىةبثاا  ف ثقافثظ إ، ةا قثه ى  لثظ اسةيرلثت اسةن ل ث ك كةحاث   واستي ن  خلالها 
ن  ثثثظ ن كبطثثثظ  طبلاثثثظ اسبلتثثثظ اسداخ لثثثظ نثثث  دلثثث  ياهثثثظ المفطبلاثثثظ نواقثثثن ثقافثثثظ  ،ناثثثع اسبلتثثثظ اسداخ لثثثظ

 لتةاثا اسداخ لثظ فا ثا  اىكاث كن ل لثظاسةاقلد واسةيرلت واسقو  واسيان، فنح  ا يمك   ف نةصوا ثقافثظ 
 اا ثث  الم هالثثظ بايثثا ا،دل  كاثثة د اسثقافثثظ قو ثثا نثث  اسبلتثثظ اسقودثثظ ، ونثث   أثثع  نةيرثثتاف نةلابنثثاف 

 :  ع  دس ةن ل س بلتظ اسداخ لظ
 .  هة اىلظالماادت اإ -
 .الماةوم اسثقافي واس نع  سيبط اسفاه  -
 .كوفت ن ام الما ونات  -
والج اىثظ ، اسةحفلثع المانثو  هترقلثظ ،اسةثدادب و اسةكثود  ، قلثا   ياو اسبلثث    اافث ايأة ثام  دافالثظ اإ -

 .، او  المخا     اإ داعو كقلل ص ، اسقلع ااخلاقلظ ، 
 .اصبر  ، المؤألات ،  س وب اسقلاي   -
   .ناااات ااكصال واسترنلع -

تحددثثد وينثثف دنكانلا ثا ياخثثه قثثو  ن  ثظ في المكابتثظ المثثوااي ناثث   ثا قثثدا  :البياظ م ءءة   ن ءة  المءءوارد  .(3
فثقافثظ اسةن ل لثظ ،  د ثظ اسةنفلندثظ س ةيرلثتالمنةقاسلثظ دلى ن اده اسةيرلت ن  الم د ظ اإجملع نودد   ند  سةكلن نع 

اسةخطلط ،سثثةقلاسلظكصال،اسدىع،اإفي اإ والمة ث ثثظ اساثث وهلات الميثثبو ظكا ثثه ى ثثه كاعدثثع  أثث  ك ثثه اسثثتي اسقودثثظ
ن  ثظ المدةوقثن ى ثه ىلاقثظ ثقافثظ  امنث وسن ثا  ى  لثظ اسةابتثظ ،وكنفلن خطظ اسةيرلت بملااهظ جملثع المثوااي اسبلث دظ 

  لتةاا اسداخ لظ واصااهلظ .
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 :   فل ا د  المؤسااكلظ واسبنلات المايدظ والمانودظ استي يمك  تحدددأا  آسلاتثقافظ اسةابتظ قا  ظ ى ه دف 
فاثال، وكقثد  نثنح وهثوا ع وشثاايات اسقلق  ااض وا  كوفت اسة العات المايدظ واسةقنلظ واس ق لظ وتموده  -

 .سة  اا في اس ق  سا ظكقدد دظ س ا ال المة لعد  سةل لااع ى ه الجاوي المبنوسو كل لالظ 
 .د داىلظ نموذهلظ  دنةاهلاتهه  ن  سةكلاا  ةكاا واإاسبح  واإ كدىلع -

دك ثثث  في  اسداخ لثثثظ اسداخ لثثثظ واصااهلثثثظ  ثنثثثاو ى  لثثثظ اسةيرلثثثت  فاسةلثثثااهلظ   المقاا ثثثظ اسةلثثثااهلظ كطبلثثثع   -
نع اسلث هاو واساثان   المن  ظ دكوف ن  خلال كفاىه اسةلااهلظ اصااهلظ  نا فل ا  لناع  ااف ايةفاىه اس

  .وأ    دقظ استي كوف  اسف ة س  ن  ظ  خااهاا  وسواو ياخه اسبلاي 
 .كصال نةل ظ اسةحدا باس يرات لة فظ ننع اسةقا ع اسثقافي المنبثع ن  دشكاسلظ اإ -
والماثثةقبه  كا ثثع سثثةخدام نثثترهع  ثث  الم سثثه دخثثلال تحددثثد هلفلثثظ استرنلثثع، نثث  كصثثاسلظ كاعدثع  اسثقافثثظ اإ -

 1كصال سةفات  لكه صحلح اإيماوات مت د فلظكا ع ممااسات اإ ، هث  ن  سيرظ
ى ثه كاة ثد  اسف اثفظ اإ داىلثظفاسةن ل لثظ، س ا  لثات الماث في واسفث   في اإ ااالمقاا ظ اإ داىلظ  كطبلع  -

اطلثثات و ساسثثاا الم وك شثثلدنقاا ثثظ ثقافلثثظ اسثثتي كا ثثه ى ثثه كوىلثثظ وكوهلثثص قا  ثثظ ى ثثه اساسثثنفي واسثثنات 
 .ددد  هةكنوسوهلا وك قلظ اساانه بمخة ن الجوانب فك  ،فنلا،اودلا الج

 .د دظ الموااي اسبل دظ والمن  ظ نب  ى ه  داساو اسن ام اسديمق ا   ياخه اسةن لع -
 .سةخدام قنوات دىلانلظ ياخ لظ وخااهلظ دكدىلع نل  ثقافظ اسةيرلت ياخه اسةن لع ن  خلال  -
  .قترا   دا ه نةنوىظدو نوع اسثقافي اسة -
نطوسوهلثثظ اا ضث وا  يااسثظ ون اىثثا  خصوصثلظ اسناثع اسثقثثافي ااصث   س  ن  ثظ والمة ث ثثظ في المكنثونات  -

 .والهو كلظ واسددنلظ واصصوصلظ اسا قلظ واس يرودظ واسثقافلظ
، ودىثاي  ك هلباثا وفثع ناثادت اثا وهلفلثظ ى  اثا و هعا آسلا ثاتح له الموااي الماةواي  واسداخ ثظ  ثدا فاثع  -

 .قلع ياخ لظ 
وهثث   ااوااك اس وكلنلثظ اإياادثظ ى  لظ اسةيرلت كةنافى نع اسبتوق ا لظ و : دف اسددنانلكلظ واسفااسلظ اسةن ل لظ  -

المقاا ثثظ اسثقافلثثظ  كةاثثادلأ ، سثثنادة اثثد في  ة ثثع داثث ا باسثبثثات واسثثبطو واساثثكوف  فواسةيرلثثت داثثةحله 
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  اسبلث دظ اسلان ظ س  ثوااي   طاقظ  اإيمافو اسوق   هإدترامفي  لتظ كن ل لظ كؤن  باسفااسلظ اسةن ل لظ   سةيرلت
   .وس ىظ اا هظ

 جتماعي في تفعيل البناء الثقافي لتغيير : دور البناء ال.ت
  دة ثههة اى  اسن  باسبناو اإ الد دف ككود  اسبناو اسثقافي وكقودةص واافان ى لص د كبط دلى دد 

 هثثا ع اسهة ثثاى  داةثثبر نثث   أثثع في اسالاقثثات اس سملثثظ واسيرثثت اس سملثثظ اسثثتي دلثثك اا الهلكثثه اسةن ل ثث ، فاسبنثثاو اإ
 هة اى  : فقد  د نوى  ن  اسبناو اإساسلظ سنل  ثقافظ اسةيرلت ياخه اسةن لع .اا

كونثظ  ن ثام اساا  ثظ وقثد ارهة اىلثظ اسالاقثات اإ كة ثثه في: جيم عي ل البياظ مء ا امولب ءةالبنا   الإ -7
ىلاقثثثات اسق ا ثثثظ،  ،لخصثثث اسطثثثا ع اسناكلثثثظ ذات اساثثثادت المنة ثثثاو، سثثثلوي نثثثوع أثثثنا اسالاقثثثات اسواو،اإ

 .المصاأ  ،اسصداقات
نقونثثثات قا  ثثثظ ى ثثثه  هة اىلثثثظ اس سملثثثظاسالاقثثثات اإوهثثثوي :جيمءءء عي ل الماظمءءء ا البث نويءءءةالبناءءء   الإ -1

   .اسقدا  و  اإ اب و اسكفاو  والجداا  ناادت كة ثه في نوضوىلظ
 مدخل التغيير الثقافي : ./2

وكطبلثع اسةيرلثثت، فةيرلثثت  ديخثثالكاةثبر اسقثثدا  في تحقلثع اسةيرلثثت اسثقثافي نثث   أثع وثثديات قثدا  المن  ثثظ ى ثه 
 .نةقاسلظاسثقافي أ  ن   أع ن اده اسةيرلت اسةن ل   فا  كاةبر الم د ظ اإ

 أ.خطوات ومراحل تغيير الثقافة :  
، فقثد د هثع أثنا المثدخه ى ثه  7579ن  ظ ن  المداخه الجددثد  هثاو  ثا شث  المندخه كيرلت ثقافظ داةبر 

اسثقافثظ   ثهاسك   س ةن ثلع  سةخثه ى مقلع و نما  اسا و  واسةص فات ى ه الماةو اس فيةلثت  اسةيرلت اسثقافي  ض وا 
 : 1ةاسلظاسطوات اصو   ى ه دااب أنا المدخه يم  بم اده اسثقافظةيرلت ف،اسةق لددظ وخ ع ثقافظ هددد  

ىايات وناةقدات هددد  وقد كنلل ى    دع و  قلعالم د ظ ااولى كا ه المن  ظ ى ه خ ع  في -
 .اسةن لع   ف اياسةفاىلات والم ااسات واصبرات وه ا ك ق  ى ه 

 نكافثثثثآتاسا ثثثثه ى ثثثثه كن لثثثثظ اسقثثثثلع اسثقافلثثثثظ ىثثثث    دثثثثع فثثثث ض اس ؤدثثثثظ واسف اثثثثفظ و   :اسثانلثثثثظاصطثثثثو  في  -
 نن ونثثظشثثتراهلظ في ككثثود  هاثثد جمثثاى  اسقثثا ع ى ثثه اإ دلىاثث وهلات اسناهحثثظ فاثثنا الم د ثثظ  اهثثظ سا

 .اسقلع والماةقدات وكفاىه اسقلع والماةقدات نع المكونات المن  ظ ن   ف اي و ألاهه 
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في أثنا الم د ثظ دكثوف س  ن  ثظ  لث  ااىث اا واسةقاسلثد اساث وهلظ  ى ه دنةاجدثُاْ  ه فلاا  اسثاسثظاصطو   -
 .صوا ا الم سونظ نع تحددد   دقظ  ياو ااى ال واسا  لات والماام واايواا

ناةقثدات ونثا تحةودثص   ،شثاااات، انثوب،  قثو ، قثلعتح ثه  سةن ثلعكوسلثد ثقافثظ  دةع فلاثاصطو  اس ا اظ ا -
 .ن  ثقافات ف ىلظ 

 :  التغيير الثقافي متطلبات نجاح مرحلة ب.
   ثقافظ .ستراكل لات سةكود  دض وا  كوفت  -
   .كلاؤم    اسةكود  اسثقافي س  ن  ظ ونكونا ا ااخ م -
 .ثقافظاسوى   ا  لظ ككود   -
 .و ثقافظنلو  آسلظفاع  -
 . اسةن ل لظ اسةكانه واسترا ط وكنوع نا   اساناص  -

 منظمة بتغييرالهتمام ثقافة إثانيا:ظروف 
قث اا اسةيرلثت نث كبط إااي  تثاذ إف ،دسلاثا اا اسةيرلت وقد ككثوف ن كبطثظ باسبلتثظ المنة لثظ دسكه نن  ظ   وفاا 

 ن  ا ا لظ اسةيرلت اسةن ل   .وذسه  اسةيرلت ، وقد دكوف كنفلن اسةيرلت ن كبط  ة لظس ةيرلتالمن  ظ 
 تجاه التغيير التنظيمي إمنظمة المواقف ثقافة ./ 1

 أ.الموقف الأول : إرادة التغيير
نوقثثن تةثثااا المن  ثثظ نثث   ثث  اسبثثدا ه وأثثو  ،سثثتراكل  دقثثد دكثثوف قثث اا كطبلثثع اسةيرلثثت اسةن ل ثث  هخلثثاا 

 ثاا إسثتراكل   وهدتةثاا اسةيرلثت  ثدده فقثد  ،يااسات نا قظ س بلتثظ اسةن ل لثظ اصااهلثظ ده اووذسه  اد  ،المةادظ
في أثنا اااسثظ اسثتي دكثوف  ، لمواهاظ اسةيرلتات اسبلتثظ اصااهلثظ وناالجثظ ضثافاا اسثداخ   المة ثثه في ىثدم اسثة ك 

كوافثع  ث  ى  لثظ اسةيرلثت واإااي  في سبلتةاا  ياا  دة لع  إستراكل   قد دكوف نوقن المن  ظ دفلاا اسةيرلت خلاا 
 ااهلظ .اسةن ل   ونةط بات اسبلتظ اص

  1instinct behavior and sublimationاإ ثدالويمكث  كفاثت أثنا الموقثن  ن  دثظ اساث و  اسير دثع  و 

 ف اسانصثث  اسبلثث   أثثو ااثثاهع في  ىةبثثاادسثثنا يمكثث   ،اإناثثافاسثثتي كثث م  ف اسقلثثام  اثث و  ناثث  نةل ثثظ سير دثثع  و
 لثث  ه  ثثا يثدا كيرلثثت في اسبلتثثظ اصااهلثثظ فير دثثع  اسفثث ي كةيرثثت فقثثد  ،م ا ثثعا دلىو  دسلثثصاسةيرلثثت د هثثع  فثث    ،المن  ثظ
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ي  و وبمثثثا  ف المن  ثثثظ نوهثثث،اس مبثثثات نثثث  هاثثثظ ونواهبثثثظ نبثثثاي  ا ة ثثثع نثثث  هاثثثظ  خ م إشثثثباعاسةيرلثثثت  دلىد  ثثثل 
وهثثوي لهثثا في اسبلتثثظ وأثثنا نثثا اسضثث    لتثثظ كة لثثع   اثثوا نةط بثثات هددثثد  ، فثثالموااي اسبلثث دظ يا  ثثا كبحثث  ىثث  

 . Existential theoryاسن  دظ اسوهويدظ  دسلصذأب  
 ب.الموقف الثاني : حتمية التغيير 

كنفلثن أثنا  دلىتاذ ق اا كطبلع اسةيرلت دة لا اف نةيرتات اسبلتظ اصااهلظ كف ض ذسه فقد ك  ثل المن  ثظ د
اصااهلثظ  اسبلتثظ هبت نع دلى دد  وأنا اااسظ كنطبع ى ه المن  ات المند ظ  ،دااي ا لا  وكوناكلكلا دهباا اسق اا 

 أثنا تاثف، ويمكث  كفي أنا اااسظ قد ككوف ى  لظ اسةيرلت اسةن ل   ها  لظ كبالظ سا  لظ اسةيرتات اسبلتظ اصااهلثظ
أنثا   اثض اانمثا  اساث وهلظ نا ثظ سثباض المنباثات اااثلظ استي ك م  ف behavioraltheory1سن  دظ اسا وهلظ با

 .واا هلظ وسلي سوهوي يوافع 
 منظمة ال/.أهمية التغيير التنظيمي بالنسبة لثقافة 2

  ثقافثات ف ىلثظ دىثو   قاثاماثةو ت و  دا دل ه جملثع الم دذن  اسثقافظ اساانظ س ةن لع  ااسةيرلت هعوداةبر 
ك ث    لثظ ثقافثظ اسةيرلثت في كقثد  س ا  لثظ،انى المن ام و اسكاط   استي ثقافظنثه اس، فقد  صبح اسةيرلت ياخه اسةن لع

نن ونثثظ  وسثثاأع في ككثثود شثثؤوف اسةن ثثلع اسداخ لثثظ واصااهلثثظ،  فيالماثثةقب ظ   اأثثاتوامااو واإ الماثثااا كطثثود 
اسالاقظ المناسبظ  ث  اساناصث  اسداخ لثظ س ةن ثلع وىلاقثظ  ، وتحددداردي  س كلفلظالجددد   الماةقدات واس نوب واسقلع
 .المن  ظ  بلتةاا اصااهلظ 

 الموجهات الثقافية لتغيير بين القابلية والمقاومة:ثالثا
 اأا ثثا دثثول ى  لثثظ اسةيرلثثت سثثنا قثثد  ثثد  نثثواع كصثث فات وسثث وهلات قثثد د،  ذواقاثثاسكثثه نن  ثثظ نلولهثثا، 
 ى ه دااب  نما  اسلخصلظ والج اىلظ واسةن ل لظ . د هع أناا  لظ اسةيرلت و كتراو     الموافقظ  و اس فض س

 تجاه القابلية لتغيير :.إ/1
ذسثثه نثث  ،كقثثوم المن  ثثظ ى ثثه كاعدثثع ثقافثثظ اسةيرلثثت في وسثثط اسبلتثثظ اسةن ل لثثظ دثث  ،ق بءءل لبغيي ءءرالبتجءء ه إف
 بلث دظ  واسايدثظ  و المسثةقبال اسقثلع الجددثد  دو اسبلتثظ اسداخ لثظ  دلىفكث   اسةيرلثت نث  اسبلتثظ اصااهلثظ  سثتريايدخلال 

قثثلع هددثثد   اثثد تحودثثه اسقثثلع اسقديمثثظ  دنةثثاج اثثد ذسثثه كا ثثه المن  ثظ ى ثثه  ،انودثظ اسثثتي ك اثث  في اسبلتثثظ اصااهلثثظالم
ة ثثثظ سثثثة ا ظ لهثثثا نثثث  خثثثلال كصثثثدد  اسقثثثلع المنى ثثثه داثثثاب اسقثثثلع اسبلتلثثثظ اصااهلثثثظ الجددثثثد  سةكلثثثن نااثثثا واإ
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  سثثةقبال اسقثثلع الجددثثد  وصثثتوا  تحودثثه اسقثثلع وكصثثدد أا ك ككثثع ى ثثه سثث و دفا  لثثظ  ،اسبلتثثظ اصااهلثثظ دلىالجددثثد  
  ،و فاال صحلحظ كقوم  ا الموااي اسبل دظ المؤأ ظ

كا ثثه ى ثثه اسثثتي ن  ثثظ المدكثثوف وفثثعا ونثثدى ا  قثثو  ثقافثثظ   فأثثنا اساثث و  يجثثب  اانثث دقلقثثظ في   ف دا
كيث    ظأايفث سث وهلات ،ثقافثظ كفث ضويىا ع سةفالثه ى  لثظ اسةيرلت آسلاتكابتظ اساناص  اسداخ لظ س ةن لع  ةوفت 

 سثثنا يمكثث  دىةبثثاا  ف،اسةثثوابف  ثث  اسبلتثثظ اسداخ لثثظ واصااهلظ كا ثثه ى ثثه تحقلثثع ،وثقافثثظنوقااثثا في  لتةااس  ن  ثثظ 
 سةنالع    اسباد اسبلت  اصااه  واسباد اسبلت  اسداخ   .هباد  ساس  اسقودظ   اسةن ل لظثقافظ اس

 اأثات وسث و  اافث اي اسةن ل لثظ دالمن  ظ استي كقبه فك   اسةيرلت اسةن ل   قد  ثدأا كا ثه ى ثه كوهلثص ف
وم سثثاا و اثثلدأا في   لثث  تحثثاول المن  ثثظ  نثثاو قثثلع اسةيرلثثت ،بمخة ثثن  ثث ك دقنثثاىاعنحثثو ضثث وا  اسةيرلثثت وتحثثاول 

المؤأ ظ سنسه، وه ا دلثتر  كاةا ه  أع  ساسلب وآسلات وسةحقلع أنا اسير ض  لتظ كن ل لظ و   جملع ااف ايباس
خثث   و جماىثثظ ى ثثه سكثثه  فثث اي اسةن ثثلع يوف كفيثثله فثث ي ى ثثه اموشثثان ظ  ف ككثثوف أثثنا اسقثثلع والماثثادت نلثثترهظ 

 .ااخ م
 مقاومة التغيير : ./2

مت صحلحظ س بلظ ون فوضظ سفك   اسةيرلت ي ه شثكه المقاونثظ ذات ةثثت  ا اا ي ه في  لاكص  دكاندأو 
 س تي سير ض دضااا اسا  لظ قد د هع سبب افض اسةيرلت دلى : 

 .ناة    ى ه نحوىدم اسةلهد اسبلت  نةل ظ سير وض اسبلتظ الجددد  والمةيرت   -
 .اسةادددات اسبلتظ اصااهلظ واسا وهلات اسادا لظ ن    ا المنافي  -
نقثثص الما ونثثات والما فثثظ دثثول  ثثدا ه اسةيرلثثت نثثادؤي  في ااخثثت دلى صثثاو ظ كطثثود  دسثثتراكل لظ اسةيرلثثت  -

  .اسةن ل  
 .صاو ظ اسةنبؤ باسةيرلتات الماةقب لظ  -
 .سة ا ظ واسةكلن نع اسةيرلتات اصااهلظ دشكاسلظ اإ -
 .ىدم  اني صناىظ اسق ااات ن  ا  سكث    اسص اىات  -
 ا اا هه هددد داسظ شه المن  ظ  -
 .صاو ظ في اسةقللع اسنةا ف  -
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قثد  اسةيرلثت اسةن ل ث  ى  لثظ ن  ثظ ى ثهالمثقافثظ  ةثثتات دذا ن  خلال كط قنا لهثنا اسانصث  قثد د اث  سنثا  ف      
 اأثثات اسةن ل لثثظ دثثول ى  لثثظ سثثنا سدااسثثظ ياهثثظ اسةثثلثت اانثث  دةط ثثب يااسثثظ اإ ،وسثث تي  لثثكه ديجثثا   ككثثوف
 .اسةيرلت 

 منظمة نحو التغيير التنظيميالرابعا:البناء الجوهري لثقافة 
ثقافثظ د ثاا خة فظ، وسفاع ويااسثظ المن  ظ  نوع ن  اسةاقلد ن  ا سثقافات المةنوىظ والمةادي  و المكة لع ثقافظ 

 :سلة ك  سنا في ااخت ،الماةو ت اسثقافلظةيرلت داةوهب كصنلن دول اسن  ظ الم
   .اسثقافظ اسيرت اس سملظ س   اىظ واركون  دول اسةيرلتو  اس سملظ س حاهع دول اسةيرلتفصه    اسثقافظ سا -
 كبطثثثظ نايدثثثظ وثقافثثثظ مثثثت  اأ دثثثظ الم باس نثثثوبثقافثثثظ  اأ دثثثظ ن كبطثثثظ أنثثثا   افكوضثثثلح وتحددثثثد المواقثثثن  -

 .اسفك   واسف اف  س  ن  ظ   ااباإ
ن  ثظ نث  ىناصث  ف ىلثظ وهثه ىنصث  قثد ي ثه في  لاكثص المكةكثوف ثقافثظ : العناصر الفرعية لثقافة التغيير/.1

 :والمة ث ظ في  ثقافظ دول اسةيرلت
   .اسملظ ن كبطظ  ثقافظ اإياا  واسقا دثقافظ  -
 . سملظ ن كبطظ  ثقافظ الج اىظ واسطبقظ اسةنفلناسثقافظ مت اس -

واسثن  دة ثثه في دناثع  ث  أثنا اسثقافثات  اسث مع نث  أثنا اسةصثنلفات دا  ف أنثا  ن ثام هثوأ  ى ثه سك      
 .لتاسن  ديف  ش ىلظ س ن ام اسةير اسن ام اسقل   سثقافظ نن  ظ

 النظام القيمي للتغيير والمرجعية الثقافية للتنظيم  :/.2
لا ثثع سا  لثثظ اسةيرلثثت قثثا ع ى ثثه نمثثوذج المالمنثثاخ  وذسثثه ،اسانصثث  الجثثوأ   سثقافثثظ اسةيرلثثت داةثثبر اسن ثثام اسقل ثث 

وقد داةبر اسن ام اسقل ث  نث  اساناصث  ااساسثلظ في ثقافثظ ،ودة لع بااناف وه ي ونوضوىلظ ، ا  لظ اسةيرلت خاة
 وكنفلن س ةيرلت اسةن ل   . تحدددى  لظ   ثناوفي ص دسليجب اس هوع  سنان  ظ الم

 اإ ثثثااالم هثثثع اصثثثاة وااساسثثث  س ا ثثثه اسةن ل ثثث  المةكونثثثظ نثثث   المرج  ءءءة البثق ف ءءءة لبغياظءءء يوقثثثد كاةثثثبر 
  فث ايهثاف   فإذا،اسفك   واسف اف ، تاادل المن  ظ، ااأداا واس ؤم، اسوثلقظ اس سملظ المبرا  س  واقن والم ااسات 

أنثثثا   هثثثاف دذاسةن ثثثلع و   داخ اسثثثسثثثةق اا اإ دثثثؤي  دلىقثثثد أثثثنا ن هالثثثظ اسةيرلثثثت ى ثثثه  باإجمثثثاع  اضثثثلاسةن ثثثلع 
دي  ثث اسثثتي اابنثثاتوكبثثد  اسصثث اىات و  اافثث اينقاثثانات في صثثفوا د قثثد دثثؤي  أثثنا دلى خةلافثثات في الم هالثثظ د
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 ولهنا يمكث  دىةبثاا  ف اسن ثام اسقل ث  ه  هالثظ نا ثظ ياخثه اسةن ثلع دك ث  يواا سةق ااا،دش ىلظ اسن ام و قا ص و 
 ون   أع نباي اا : لع كوهص نحو ثقافظ ىانظ ونلترهظ كل ه جملع  ىياو اسةنفي 

بأ لظ اسا ه اسةاثاوني الملثتر  في  ثال اسةخطثلط واسةنفلثن س ةيرلثت واإداثا  الملثتر  بالماثؤوسلظ  اإيماف -
  .هة اى  ياخه اسةن لعسةاانه نع لة ن قيا  اسةيرلت ياخه المؤساظ وأنا نا دؤي  اسواو اإ

اسف ي ااض  ى ه ق ااات  د  د ا  نة او واسواو س بلتظ اسةن ل لظ المن  ظ ن  خلال اإ  ودظ اإداا   -
 .اسةن لع وى ه هه ل هات اإياا 

 .    ف اي اسةن لع، و   ااف اي واإياا   اسثقظ وثبات في اسالاقظ -

  .الملااهظ، اسةااوف  اسةن ل   ن  خلال ةفاىه اس -

 .سةعام  ق ااات اسواهبات وفاع ااقوك واإ  ياو -

 .ش ىلظ اسن ام اإياا   -
 دراسة ثقافة التغيير  :خامسا

 ث  المةيرثتد   الموهثوي وفاثع اسالاقثظ ن  ظ ى ثه اسةيرلثت اسةن ل ث  المسةفات وكا له وكبرد  هلفلظ ةثت ثقافظ 
  ثااداسةيرلت ن  خلال اسبح  في الماةو ت المخة فظ ى  اسقلع اسلخصلظ واسةن ل لثظ كقللع نفاوم اان  دةط ب 

 : اااسةيرلت وتحددد ياهظ اسةقللع وفقا لمؤش ات اسةيرلت ونن
 .واس مبظ في اسةيرلت  نؤش  اإيماف -
 دكام وناادت نكةابظ ن    ا   وا ن  خلال  تحددد  ال اسةفكت وس و  اسةيرلت نؤش  -

 .هة اىلظ نالنظ كة ثه في ثقافظ ا ة ع والمن  ظد
سةيرلت ياخه وفع   نباي وهوي  دود   ن    ا  ف اي اسةن لع ه ؤش  سا  لظ اسةيرلت اإيجا ةقللع اس -

 ف المن  ظ    ةع بموضوع اسةيرلت و   دود   انا المؤش فسةيرلت  اةقللع س بلاسهاف   دذا  نااسةن لع، 
 .كاط  سص ثقافظ نالنظ 

 شروط تحقيق العلاقة بين متغيرات محل الدراسة :سادسا
فترضثثثنا وهثثثوي اسالاقثثثظ في  ثثثه دسةحقلثثثع ىلاقثثثظ  ثثث  اسةيرلثثثت اسةن ل ثثث  والمةط بثثثات اسبلتلثثثظ وثقافثثثظ نن  ثثثظ 

 اسل و  اسةاسلظ : 
   :اظمة المر ن ط ة بين البن  ة البدا غ ة والبن  ة اج رج ة وثق فة إوجود عاقة  يكمن لالبشرط اموت . 1
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   اسبلتظ اسداخ لظ واسبلتظ اصااهلظ س  ن  ظ فل ك  كفات أنا اسالاقظ  داكبا لصض وا  وهوي ىلاقظ  -
 .سةوااي وكصدد  اسقلع الجددد كصال وكواصه  لنا ا إدقنا   ى    دع  اا كبايل ةثتات دفي 
في  ان  ظ ةثت الماسبلتظ اسداخ لظ واصااهلظ س ةن لع  ل  تحاول ثقافظ    ن  ظ هوسلط الموهوي ثقافظ  -
 .اسوق  و ط دقظ نةوابدظ ص ع اسةفاىه وككانه  لنا ا  ذاتلتة  في  
 ل  هه نةيرت ياول ةثت ،ن  ظ واسبلتظ اصااهلظ الماكبا لظ    ثقافظ دض وا  وهوي ىلاقظ  -

 . اا اسبلتظ اصااهلظدن  ظ المن  خلال ايوي فاه ثقافظ يااسظ أنا اسالاقظ يمك  و  ،خ آسةفاي  ن  واإ
 : البن  ة البدا غ ة  اظمة ما عا ةرالم د عل ثق فة يكمن ل البشرط البث ني .2
ى ه  ستراكل لظ سةيرلت اسةن ل  دق ااات وكاط  ذا كةلخن دن  ظ هعو ن  اسبلتظ اسداخ لظ فا  المثقافظ   ف  بما

 .المةيرتات اسف يدظ والج اىلظ والمايدظ والهلك لظ واسةن ل لظ  دااب نوىلظ ودنكانلظ 
فقثد تمثاا  ثقافثظ اظمءة عغء  البن  ءة البدا غ ءة مءن أجءل البيي ءر : المتأثءر ثق فءة  يكمءن لالبشرط البث لبء  .3
 :ن  خلال  و اد ى  لظ اسةيرلت اسةن ل   و ثناون  ظ ةثتات ى ه اسبلتظ اسداخ لظ قبه الم

 .سةفاي  نناا خلال ى  لظ اسةيرلت   نانف ن   هه اإ د اااسا ه ى ه كابتظ اسقداات في  -
  .تحددد ناادت ونقادلي ى ه دااب ف افظ هددد  ن   هه كوهلص سلاسظ اسةيرلت -
 .اسةحكع في اسا  لات اسةنفلندظ وفقا سةحددد اسكلفلات واسط ك ى ه دااب  أداا اسةيرلت  -

لا يمكثث  كطبلثثع ن ثثام فثث،اسا  لثثظن  ثثظ في الماسةيرلثثت اسةن ل ثث  ن أثثوف  ثثدوا ثقافثثظ ممءء  سءءنق يياءءأ لباءء  أن 
 ،البيي ر البثق لواان  دةط ب خاصظ اسةيرلت  اسلانه  يوف ثقافظ ودي  سص 

 :  د صنؤش اك أع  ون     
 سة ا ظ، اسةكلن واإاإياا ةاانه المن  ظ نع نةيرتات اسبلتظ اصااهلظ ن  خلال  ا ك وهوي ثقافظ.   
  اسةابتظ واسةيرلت ثقافظ نن  ظاإياا اانه المن  ظ نع اسبلتظ اسداخ لظ ن  خلال ةك  اوهوي ثقافظ ،.   
 ى  لظ اسةيرلت  إ ا  امسلاتاساقلانلظ ااساسلب و   بمبد ااخن. 
 اصااهلظ سةن لعاسبلتظ اسداخ لظ و سةوافع    اسبلتظ  ثقافظ اسةكانه هإستراكل لظ ف ض.  
  أودظ المن  ظ .كوهلص س و  اسةيرلت اسةن ل   ى ه دااب 
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 خاتمة المبحث الثاني :
 خاص امفك ر البي لب ة: يومن  ات م  سنق ، يمكن إس

  اد لس    وىةبااأا أ   خ م  لتظ خاصظ دن  ظ نوقع أام في اسبلتظ اسةن ل لظ ه ا يمك  المسثقافظ 
    ظاكبا لدالاقظ اس دااأع في ككود و دةوسط اسباد اصااه  واسداخ   يقع اسة اسه    اسبادد  

 .اسبلتظ والمن  ظ 
  اسةيرلت داب نةط بات اسبلتلظ  نحو  ىياوأا  اسةكلن أ  نن  ظ قودظ  ندفالمن  ظ استي تم ه ثقافظ

دول  اسق اااتتاذ دكاعدع نلااهظ و واا ةكاا، اعوتحفلع اإ دنيبا  س وهلات اسةن لع،د وكا ه ى ه
 .ى  لظ اسةيرلت

  س و  اسةيرت    هه كفات وتح له  سنا ن  ن  ظ في اسا  لظالماسةيرلت اسةن ل   ن أوف  دوا ثقافظ
 .ن  ظ في ى  لظ اسةيرلت المس  ن  ظ يجدا  نا يااسظ وفاع نوقع ثقافظ 

 واس هلع  في هه ى  لظ كن ل لظ ن  ا سقو ا في ةثت ى ه  ااساس ف اسثقافظ اسةن ل لظ أ  اسانص  د
  .س و  الموااي اسبل دظ 

  اة د ى ثه يااسثظ نفاثوم اسةيرلثت ن اا اسةيرلت  ط دقظ ده ا لظ دن  ظ المسةفات وكا له وكبرد  نوقن ثقافظ
 . (اسف ي و الج اىظ و المن  ظ)ى ه جملع ناةو ت اسةن لع 

   نوقن ثقافظ اسةيرلت ممك  ق اوكص ن  خلال نؤش ات ده ا لظ قا  ظ س قلا. 
   أثثع اسقثثلع واساثثايات اساثثا د  في اسبلتثثظ اسةن ل لثثظ اسثثتي كثثؤث  في اساثث و   اسبنثثاو اسثقثثافي س ةيرلثثت دبحثث  ىثث

 اسةن ل   نحو اسةحكع  ةيرلت.
 ن  ثثظ نلثث اظ المقثثد كثثتراو   ثث  نوقثثن اسقا  لثثظ سةيرلثثت دلن ثثا ككثثوف ثقافثثظ  ثق فءءة الماظمءءة حءءوت البيي ءءر

ن  ثظ ضثد اسةيرلثثت فاث  تحثاول نقاونةثص ودضثثااا المووفثع  سةيرلثت، ونوقثن ناثااض دلن ثثا ككثوف ثقافثظ 
فقد دك   يوا أثنا المواقثن في ةثتا ثا ى ثه ى  لثظ اسةيرلثت اسةن ل ث  سثواو  ةقودةاثا  و  ،ى  لظ اسةيرلت

 اا. دضااف
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 المبحث الثالث: تحليل واقع المتطلبات البيئية والثقافية الجزائرية
نظمرث ن ر  الموالنظرر  لممتطمبراا البيةيرث وفقا رث  لمفاهيمياالمحتوى  إلىلقد تطرقنا في المبحث الأول والثاني 

كرا  ر     تأفرت يرثكيفسررد  و  ،دة بر  المتيررتااو مر  لميرا القةقرث المو ر ،التنظريم عمر  المؤفرة القوىتم وصف نهم 
  .التيريت التنظيمي عمميثعم  

كإطرار لتخرصيو ولميرا لأهرم نسرباص و رر   كرون هر ا المبحرث   ننرتأ نرا إوبنا  عم  تمك  المقطيراا 
مختمررف القوامرررا عمرر  قضرريث التيريرررت  تأفررت يررثالرؤ ررث لرررول كيف لنررا تتضرر لومقيقرراا التيريررتاا التنظيميررث اة ا ر رررث 

 التاليث :  اصرندراسث الق إلىل ا نتطرق ، بالمؤسساا اة ا ر ث 
 أسباب بروز ثقافة التغيير في الجزائر -
 أهم الفرص المحفزة لتغيير التنظيمي في الجزائر -
 المعوقات المهددة لتغيير التنظيمي في الجزائر -

 أسباب بروز ثقافة التغيير في الجزائر الأول:المطلب 
في ن   السررا دة لفهررم نسررباص التيريررت التنظيمرري وسررياقا ونتا طررا الأمررر  تطمررل البحررث عرر  نهررم القوامررا

 فقا ث التيريت نتيطرث ننتراح لضرار  بروز في بمورة فقا ث التيريت،  الفقميث المساهمثوالتي لد ها  زمان وفي ن  مكان
  .رتبطث هوو ث الدولثالمميث المحثقا ث الخصوصيث و قالميث الثقا ث القمومياا مرتبط ب عر ق

لررر ا سرررنتناول في هررر ا المطمرررل النظررررة اليرربيرررث لرررول التيريرررت مررر  اةانرررل الرررد   والفمسرررفي، ونهرررم القوامرررا 
 لثقا ث التيريت  .قوميث المثتة الثقا ث الروز إضا ث إلى بثور ث ال بالركا  رتبطث المالأصميث واة ر ث لمطرا ر 

  .جتماعي والثقافي على حساب النظرة الغربيةأولا: التحول الإ
قرارص القريم تخرر نتيطرث لتقدد رث و  تماعي الثقافي هو تيريت  ر ر  في القةقراا بر  الأا واآالتحول ان

 د ولو يررث قتصرراد ث وانالمصرراا السياسرريث وان فيالروليرث الررتي ننتطهررا اارروار الثقررافي الررد   والأخةقري الرر   نفررر 
تحللالذاتذة للعلدها الملل لذأي عللعلاللات للعلذاللتذثليللولبذ لل ل  لل ل  لل وا لبحيررث  قررول يابر ررا مارسرريا:   

ل1خرل"لخرلانتلنف كلولهادكلذلآوجهلثانلا تذثلف صبحلذلآهصفعلخرلذلآ

                                                           

1967. ,Paris .Les églises chrétienes et en décolonisation 1 
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نردماح وان التوليردتفست ه ا باةانل الد   والفمسفي،  النظرة الد نيرث كانرت ترتكر  عمر   كررة  ويمك 
نمررا النظرررة الفمسررفيث  ،وإنتخررار اارروار المقاصررر برروادر كافوليكيررث ظهررورخررر ومرر  خررةل وضرررورة التقررارص مرر  اآ

 .عم   كرة التحول م  الأا الميرموق إلى الأا المنظم لمقالم  ارتك  إ
 النظرة الدينية :/.1

وكررران صرررالل  ،مقةقرررث بررر  الكنيسرررث والقرررالملرتكررر ا عمررر  موقرررف ااررروار المقاصرررر الررر    قتررربر منطمرررق إ
وذلررك في النصررف الأول مرر  القرررن القخررر   عمرر    ecclesian suamالفكرررة البررابا برروليا في رسررالتا الخررهتة 

 ، 1صقيد الكنسي بقد المجم  الفاتيكاني الثاني 
إلى   سررتند ا، لأنررمرر  نهررم الأسرراليل لتحقيررق التقررارص والتقرراون  قترربرهرر ا المرر هل لسرراص   ررااوار عمرر 

وهرو مر  نهرم مةمر  الطر رق إلى  2 تماعيث ،نساسا القضو ث اننسرانيث وانرادة ااررةاند نيث و الثقا يث و الالأبقاد 
 التطد د وتصحي  الأخطا  التاريخيث، 

 ررا  بقرريم ومبررادد التطد ررد والتحررد ث مرر  ن ررا  الرر  ومرر  الرررؤى الداعمررث لرر لك التبخررت الكررافوليكي 
بقرررد إدرال لمواقررر   ،ةمتنررراهي الأبقررراد وااررردود التو يرررا الثقا رررث مررر  الرررنمط الميرمرررق إلى عرررط مفترررو  عمررر  القرررالم 

 3 اق انصة  .آالتقارضي لمثقا ث المنيرمقث نتيطث لوعيها  ال ا ف ال   لمما ال    قيق 
 : النظرة الفلسفية/.2

إلى  الرررر    سررررتندنتيطررررث لتحررررو ا في الأا القميررررق إلى الأا المررررنظم 4رتكررر ا عمرررر   كرررررة القررررالم المرررردرل إ
ربط بر  مبردن الأا  ر   الرتتسرم بدر رث مر  الققةنيرث والمثاليرث دعا مهرا المقر رث والقمرم  الرتي تمير ةالمراقيرث و الثقا ث ال

لمفكررة نطقري الما القالم م  الواق  إلى نرقام وتنظيم  لو  تقما عم فقا ث شرعيث  ننتج   الوسيادة الوعي والقالم 
 بكا  قاليث. التقنيث والقمانساسها 
ولتوضي  ذلك نخت إلى الطرر  المدرسرث السركو  يث الرتي سرقت إلى دمرج مختمرف القريم في تركيبرث مولردة  

مرر  نهررم إسررهاماا هرر   و  قتصرراد،انمرر  ن ررا لقيررق الكميررث والخررموليث والقالميررث  هرري برر لك ركرر ا عمرر   كرررة 

                                                           
1 Concilium vaticanum 2- num.documents conciliaires, jean xxIII(23),paulVI(6).discours.1969-
1965.paris,1966.p .270. 

12..p,1955.paris, les chrétiens d’orientP.Rondot. -2 
 .1967,eglise dans le monde de ce temps -foi chrétienne et attente terretre,EschillebecKX -3

paris,p. 143. 
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سرد اةسرتقةليث النسربيث ، الفيمسروا مرارت  صرالل  كررة  توليرد كو   صرالل مبردن انالمدرسث نجد توما ان 
 .1 تماعي  ان

 للجزائر: ثانيا: العوامل الجذرية والأصيلة
قيمث    لتيريتهنال مجموعث م  القواما اة ر ث والأصميث لمط ا ر مرتبطث بالتار خ الثور  ال   نعط  

صَت ، وكماالديمقراطيث خطوة نحو إتخ ال   خقبي الالفكر  نضال المثا  تفنى لتقا ش منظومث م  القيم  رُس ِّ
للأ يال  هافباا شرعيث التيريت ونقمن وكما تقتبر الموافيق الرسميث مصدر، عم  نساس الهو ث الوطنيثم  التيريت 
 القادمث.

 لتغييرالركائز الثورية المؤيدة /. 1
 أ . النصوص الرسمية : 

ا حع لل لالررتي ترربره  عمرر  و ررود مخرررو  برررامج المصررادر الموفقررث مرر  نهررم النصررو  الرسميررث التاريخيررث لتقترربر
رسميررث صررادقث  بصررفثوقررد  قترربر برررامج طرررابما مرر  نهررم الرربرامج المدعمررث لتيريررتاا ذاثللو الذادرعرذة للعلذاةللاب عل

ومرر  نهررم النصررو  التاريخيررث  ،2691مرر  طرررا المجمررا الرروط  لمثررورة اة ا ر ررث بطرررابما  رروان  بانجمررا عميهررا 
 المؤ دة لتيريتاا : 

 .2691بما  وان ابرامج طر  -
 .2691ميثاق اة ا ر  -
 .2699الميثاق الوط   -
ل.2699الميثاق الوط   -

 ب. الثورة الديمقراطية الشعبية والفكر الديمقراطي  : 
المساهماا  بفضالقيقا  الخقبيث فيالديمقراطيث الثورة  إلت متضرورة تاريخيث ولتميث التيريت بإعتبار نن 

 2: التاليث
 .للإقطاعيثمبرياليث ومقاد ث تخييد دولث لد ثث عم  نسا ديمقراطيث مضاد للإ -
 .لقيق التطانا  -

                                                           

paris ,  .integral,court traité de l’escistence et de l’escistantHumanisme J. Maritain.- 1

1948,p.137. 
  ANEP)نداء أول نوفمبر، مؤتمر الصومام ، مؤتمر طربلس (، منشورات .2411النصوص الأساسية لثورة نوفمبر 2
 .41 .، ص . 
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 .هدا نبقد وهو فور   إلىستقةل تمد د هدا ان -
 .سمطث في ن د  الخقل الشتراكيث و إمبادد  إطارتخييد وعي البةد في  -
 .  اةماهت ل تماعي الوفي لمطاإوض   كر سياسي و  -

 1ت : بعث ثقافة ثورية : 
  ،الثقا ررث اة ا ر ررث وطنيررث وفور ررث في خدمررث المجتمرر  نن رتكرر  عمرر  مفهرروم  د ررد لمثقا ررث  الثقا ررث الثور ررث هرري

الم دو ررث القديمررث  بإنسررانيثكرسررت القمررم ونعطررت لميرررث القربيررث كرامتهررا كميرررث ااضررارة وبنررا  ترررا  وطرر  والتقر ررف 
 وقد ساهمت الثقا ث الثور ث في: ، وااد ثث
 .بالوطنيث  تربيث الخقور -
 .تطو ر الوعي الثور   -
 .والمسؤوليث  للإطاراار   مستوى الثقافي  -
 . تماعيث والقالميث  الثقا اا اننفتا  الققةني عم  ان -

 تطوير الثقافة القومية : /.2
التصمرررف كأمثرررال مالرررك بررر  نررربي الررر   كررران  ومحنرررث مأسررراةعا خررروا الررر    ن و  ا ر ررراةن و فكرررر الم لقرررد كرررا  

نهج المررر إظهرررارلررر ا عمرررا  اهررردا في لخرررروح شرررقبا مررر  التصمرررف مررر  ن رررا انصرررة   بحرررث في شرررروي التيريرررت 
في  2619والدقررث لمقاةررث انشرركالياا ااضررار ث،  قررد سرراهمت إنتا يتررا الفكر ررث الير  رررة منرر   والتركيرربي يالتحميمرر

ذلحضلل  اللمللولة واللعللالل لذااتالل لهللللذيلل  لذاب واللوجولإلرردا  النهضررث وااضررارة، وعمرر  لسرراص رن ررا نن  
 .2"ذلح وللوذي  لذافكرل

لر ا  سرتقمارسرتقمار وتصرفيث القابميرث للإ قد لصر مالك ب  نبي  مسرفث التيريرت بر  السياسرث وتصرفيث ان
 اننسان، التراص، الوقت، الد   . عم وض  نسا وشروي لبنا  ااضارة والتي ترتك  

                                                           
 .38.ص  .  المرجع نفسه- 1
 
 . 12.، ص 2431،دار الفكر  :دمشق . فكرة الأفريقية الأسيويةمالك  بن نبي ، - 2
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انرادة، التربيررث ،التطد ررد،وفي  مثرراوضرر  ركررا   بنررا  ااضررارة  ننرراإلى ، تجرردر انشررارة إلى ذلررك بانضررا ث
ذاثعلل  لل وج للهذا  مرر  منهطيررثبقمميررث  هرراربطو منهضررث لضررو  ذلررك ركرر  عمرر    كرررة مخرررو  انصررة  كأسرراس 

 .1وذافنيلوذا وج هلذاا  ولذلج  ليللووذلأخت 
نعررادة تخرركيا الثقا ررث  الررتي تقررود فقا ررث التطد ررد الأخةقرري2ذانزاللعلذلأيلل  علثهللر للوفي القرررن القخررر   
ممارسرراا  د رردة  عمرر  بنرا   قمرادافررث، وظهرر  كررر  د ررد ااوالقمررا بطررق  يررثد نالالتقاليرد بالر ررو  إلى المحميرث 

 مرتبطث بقيم نخةقيث ترتك  عم  مقا يا عمميث لتحميا وتقد ر الأوضا  .
لمتيريرت هرو نتيطرث لمجموعرث مرر  القوامرا المتضرا رة  يمرا بينهرا الررتي الو ررود الثقرافي لن ل ن  لانلال للال لقلب ل
رسرررالث دمرررج  كررررة التيريت،بحيرررث  تقتررربر المنقطفررراا التاريخيرررث والتطرررارص الماضررريث  عمررر  قررردرةال نعطرررت كرررا  يرررا

لرررول إتجرررا  مسرررار التيريرررت، بانضرررا ث إلى الثقا رررث   تراضرررااذح مررر  اناعررر للأ يرررال الرررتي لهرررا دور بارز في تخررركيا
تفررت  لرردمج سررموكياا كونيررث لررا تأفررتاا عمرر  ال قيمررث لتيريررت عمرر  الثقا ررث القالميررث بحيررث منحررت تررؤفراليرربيررث الررتي 

الأ راد، كما ساهمت الن عث الثور ث والقوميث في بنا  فقا ث لتيريت المجتم  اة ا ر  وإعادة قيمث لدولث اة ا ر ث برؤ رث 
لمررا خصوصرريث وطنيررث خاليررث مرر  كررا نشرركال الخرا رراا والتصمررف، وبقررد ذلررك إمتررد الرروعي نحررو ضرررورة لقيررق 

 فقا ث تنظيميث نعادة بنا  البنيث اننتا يث والخدماتيث وتطوراتها . التنميث بمصتمف الأبقاد و يها بنا 
تكرررو   عررروذح مررر  في  ابارز  الهرررا دور  الرررتي للأ يرررالرسرررالث تقتررربر المنقطفررراا التاريخيرررث والتطرررارص الماضررريث و 

تمررن  ليررث  ،عمرر  الثقا ررث القالميررث تررؤفرالتيريررت، بانضررا ث إلى الثقا ررث اليرربيررث الررتي مسررار لررول إتجررا    تراضررااان
 سراهمت الن عث الثور ث والقوميرثويخمو إلى نن كونيث لا تأفتاا عم  التفت  لدمج سموكياا الأ راد،  قيمث لتيريت

في بنررا  فقا ررث لتيريررت المجتمرر  اة ا ررر  وإعررادة قيمررث لدولررث اة ا ر ررث برؤ ررث لمررا خصوصرريث وطنيررث خاليررث مرر  كررا 
 يهرا بنرا  فقا رث و لتصمف، وبقد ذلك إمتد الروعي نحرو ضررورة لقيرق التنميرث بمصتمرف الأبقراد نشكال الخرا اا وا
 دماتيث وتطوراتها .الخنتا يث و انبنيث التنظيميث نعادة بنا  

 
 
 

                                                           
مخبىىىر اليربيىىىة  :، عنابىىىة  سىىىيراي ية اسىىىيلناا البنىىىاء للعىىىالف الإسىىىلامي فىىىي فكىىىر مالىىىك بىىىن نبىىىيإموسىىىح لحىىىر ، -1

 .223.،ص0221،
 .41.، ص  مرجع سبق ذكرهمحمد جواد أبوا القاسمي ،  -2
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 المطلب الثاني: أهم الفرص المحفزة لتغيير التنظيمي في الجزائر 
لتيريت التنظيمي في اة ا ر، بإعتبار نن لمبيةث اة ا ر ث ه ا المطمل  هتم بتخصيو نهم انمكانياا المحف ة 

 تكون م  عناصر ذاا طاب  وظيفي تتفاعا وتتداخا  يما بينها لها تأفتاا عم  دورة لياة  لي ا ليويا
يستقطل القيم التنظيميث القالميث وااضار ث لالمنظمث، ولي  ميرناطيسي بنا  عميا  تفت  الفكر التنظيمي اة ا ر  

 المقاصرة . و

 أولا: تطور المجتمع الجزائري: 
عرر   مختمفررثلمررا ن كررارا  خاصررث ن يررال ظهررورالهياكررا التقميد ررث و  مرر  إايررارلقررد لررول المجتمرر  اة ا ررر  

لهرر ا يمكرر  تصررنيف  ا،و إتجاهاتهرر آ اقهرراثررورة عمرر  لسرراص اليررا اة فطرررن  لقبررثكررا   لأنررا في، الأكرربر سررنااةيرا 
 رررترة   قررريشقبررا انصرررة ، اةيرررا الثررراني هرررو  يرررا مانصرررناا :اةيرررا الأول هرررو  يرررا  ثإلى فةفررر  اة ا رررر   يررا

يحمررا في طياتررا ن كررار القولمررث انصررة  ونراد تصررمي  الخمررا الرر   تركررا التررار خ، واةيررا الثالررث هررو  يررا  د ررد 
 .ونخ  خطوة التنميث والقممانيث والديمقراطيث والقدالث

 :  والتغيير مميزات الجيل الجديد/.1
بقررد نن لررول المجتمرر  اة ا ررر  ظهرررا هياكررا  د رردة لتررو  عمرر  قرروة شرربانيث لمررا إتجاهرراا وتطمقرراا 
 د رررردة تسرررراهم في تيرررررت المجتمرررر  ،  اةيررررا اة ا ررررر  اةد ررررد  قترررربر كثررررروة وقرررروة في المجتمرررر  لررررا دا قيررررث قو ررررث نحررررو 

 سراهم في اننتراح والخردماا  اكرأهم مروردالتيريت، قما عمر  إنتراح قريم لضرار ث الرتي تو را سرموكياتا،  هرو  قتربر  
 وقد  تسم بمستوى م  المهاراا والقدراا عم  انستطابث لكا  د د .

ولتوضررري  ذلرررك نخرررت إلى رن  البرو يسرررور محمرررد شرررطوطي في مقالرررا عررر  الخرررباص والصرررحث النفسررريث في 
بلابنللعل للالة  للسلهللهلة لل  رلذلحع عللعلانلذاةللب المجتمرر  اة ا ررر  المنخررور في مجمررث فقا يررث ضررفاا انبرردا  :   

ج   ا للعلووةن للعليللولإلبلل ثلذاللتذثلإقلل  رذ ل   للعلذلح لل اولوا  للهلةعللولمل للالذأ ق لل ثل للول كللونل للتذلذإ
ذاتال ل لانول لباأعولا ثلذاوةن علذلأق قل علف اةلب بللملولذالتلله لاللملتملذأعولال ثلو الول ل لذاوذ لسل ل

 .1  به لولوبه ل عوىلذي  سلو    رلو  يو 

                                                           
، دار الثقافىة رشىيد  م لة ثقافيىة فىفاا ادبىدا ، " الشباب و الصحة النفسية في الم يمع ال زائري"محمد شطوطي ، 1

 .  83 .، ص0224 ، 20 . .ميموني ببومرداس 
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   2619مقالررررا الخررررهت الصررررادر فيفي   karl manhiem    لللل   للا   لللل لموو قررررا لرؤ ررررث القررررالم الألمرررراني  
 نن الأ يرال تتيررت نتيطرث لترأفتاا البيةرث ان تماعيرث والتاريخيرث الرتي تفرري نخراطاا  نصرري  يهرا لاةك علذلج لا

وهور ا  1تخركيا ن يرال مسرتقبميث  الخباص وم  خةلها  كون تجارص ن    صرب  اضرطا وواعيرا وهور ا  سراهم في
 يمك  إعتبار اةيا م  نهم القواما المساهمث في تخكيا قوة شبانيث  د دة تقما عم  إلدا  التيريتاا . 

 الجزائرية :العاملة تمكين المرأة /.2
وتفاعةتهررا  بمخرراركتها عضررو  قررال  بحيررث تقترربر ،نصرربحت المرررنة اة ا ر ررث لهررا ركررا    قميررث في المجتمرر  اة ا ررر

شرررقت طر قهرررا في جميررر  ، مررر  بررررو  المبرررادرةحتت لممطتمررر ، قمهرررا نكثرررر قرررربا مابالمسرررؤوليث  هاوشرررقور  نتما اتهررراإو 
 ، المياد   لتى نصبحت تمك المرنة التي نرادا صقا مواهبها

نتقمررررت إلى البيةررررث إتخصصرررراا  لمقاهررررد وفي مختمررررفابقررررد نن باشرررررا تكو نهررررا في المرررردارس واةامقرررراا و  
تماعيررث الكميررث لتمبيررث لا ياتهررا المقر يررث والقمميررث وبقررد ذلررك نصرربحت ذلررك القضررو الفقررال ن رر  نعربررت عرر   ان

فررر ذلررك نعررادا بنررا  مهاراتهررا  أصرربحت تمررك المقاولررث إلسررنها وتمكنررت بقررد ذلررك مرر  تررنفا الصررقدا   وعمرر  
بتقرراد ل الأخرر  ب مررام المبررادراا وانوالمقممررث والمسرراهمث في زر  الق يمررث في المجتمرر  وسررطرا ن اقررا للأ يررال مرر  خررة

 ، والتصوا اانطوا ع  كا ان
بحكررم تو تهررا عمرر  قرردراا   يجررل إهمالهررا عبررارة عرر  قرردرة بقررد نن ندركررت المؤسسرراا اة ا ر ررث نن المرررنة  

وهكرر ا منحهررا مكانررث ا وإمكانيتهررا، هررسررتفادة مرر  موهبتمررا في  قبتهررا ن رراق توسررقيث مرراندى بالمؤسسرراا انلو 
في السرمطث وكقا ررد داخرا المؤسسررث ، ممرا منحهررا لر رث المخرراركث في جمير  القضررايا والتقبرت عرر  رن هرا، سرروا  مهمرث 

 .في سياق وظيفي نو وط 
متمكنرث ، لهرا قردراا مقر يرث، لهرا قناعراا، هي تمك المرنة التي تمتمك فقث في نفسرها اة ا ر ث  المرنة القاممث

 تحر ررر المرررنة مرر  كررا القيررود وتخررطيقها ولفي هررا بمصتمررف اآليرراا مررا  قمهررا  ،ختبررار النتررا جإتخرراذ قررراراا و إفي 
 .لما خصا و سيكولو يث متمكنث 

 
 

                                                           
1Jane,pilcher,Mannheim’s ,« sociology of generations an undervalued 
legacy ». ttp://marcuse.faculty.history.ucsb.edu/classes/201/articles/94PilcherMannheimSo
cGenBJS.pdf.26/03/2200 ادطلا  تاريخ 
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ل:للأ.خصائص تمكين المرأة العاملة
ل1:للوم  نهم خصا و التمك  التي لممها المرنة القاممث

   .الخقور بالسيطرة والتحكم في الأدا  القما بخكا كبت -
 .الوعي وانلساس بإطار القما الكاما  -
 .المسا لث والمسؤوليث ع  نتا ج نعمال  -
 .المخاركث في لما المسؤوليث  -

 ب.بوادر السياسة الجزائرية لتنمية المرأة :
كتسررراص المهررراراا إلى البررروادر  والتسرررهيةا الرررتي و رتهرررا السياسرررث اة ا ر رررث في إطرررار إو قرررود  الفضرررا في 

ذألللراالذاا لا لللعل لةةلللر سلذاا لللالذلجزذالللرللهلللللفي كتابرررا    تاح عطرررا  ه  لخصرررها الأسرررتاذ تنميرررث المررررنة والرررتي
لل2:لومنها اة ا ر ث  المرنة  ن   قدم مجموعث م  القوان  التي تقتبر كبوادر لتنميث ذأ  وذالوذلح   علذاع نون ع

لرر  تطرررق لرردور المرررنة اة ا ر ررث تن اارررص التحرر ررث اة ا ر ررث سمحررت  1691لا ثلل الذلجزذاللرلقللنعللمانكررد ل.ل1
 .لممرنة لما مسؤولياتها إلى  انل الر ا وسمحت لها بتحما قسطها م  النخاي في الكفا  

نردما ها الفقمري في إ نراد  بضررورة تمكر  المررنة و  1699ولذأ ث الذالوةنيلقلنعلل1699ذأ ث الذاوةنيل ا   -1
قتصرراد الرروط  ومرر  نهررم القرروان  الررتي صرردرا في تمررك اآونررث الأمررر رقررم نميررث وضررمان مسرراهمتها في انمسررتة الت

المتقمررررق بتنظررررريم التقمرررريم والتكررررو   ن ررررر  سمرررر  لممرررررنة بكرررررا المسررررتوياا الرررررتقمم  19/41/1699ذألللل   ل لل99/53
 لتحضر  الأساسي والثانو  والقالي .ا
 .ال   كرس مبدن القدالث في الأ ور ب  اةنس  64/11  نونلظهور  - 3
 .ستقرار في القما اما ث الأمان وان 1666  نونلظهور -1
ال    هدا دمج المساواة ب  الر ا والمررنة ومنر  كرا  1669/ل41/ل14ذأ   ل لل69/45لارقولمل  ملظهور  -5

 ننوا  التميي  ضدها 

                                                           

 
 .08.، ص  0220دار المكيبة الحامد ، ،عمان :22.ط. في العصر الحديث الإدارياليمكين محمد حسن الوادي ، -1
. بن عكنون  المرأة العاملة في تشريع العمل ال زائري بين المساواة و الحماية القانونية دراسة مقارنةتاج عطاء الله ، - 2

 .84-81 ص.-،ص0221ديوان المطبوعات ال امعية ، ال زائر:
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عتبارهرا عضروا  قرال في المجتمر  وتم نعطرا  لهرا لرق خرط  المررنة بإوم  تطرور القروان  ظهررا قروان   د ردة ت -9
 نفتالها عم  المجتم  ، إفي مخاركتها في النقاباا و 

وإلىلج نلل لذاعللوذنللذاوةن للعلاللدلذاعلل نونلذاللدوليلذإن لل فلذاللتللاللهلاو لفالل  ل لتحف للزلذأللرااللالل ل
لخت لوضسلة واعللا لذا دذهيرلذات لاعلا ن   و للا لخت للانحل  لذلحعوالذا  ا علل:ل

 .في وض  وتنفي  التصطيط انعا ي عم  جمي  المستوياا المخاركث  -1
 القنا ث الصحيث وتوعيتها  الوصول إلى تسهيةا -1
  تماعي ستفادة بصورة مباشرة م  برامج الضمان انان -3
 ااصول عم  جمي  ننوا  التدر ل والتقميم  -1
 محو الأميث والتمت  بكا ث الخدماا المجتمقيث  -5
 المخاركث في جمي  الأنخطث المجتمقيث  -9
 نتما اا والقروي ال راعيث  رصث ااصول عم  ان -9
 تسهيةا التسو ق والتكنولو يا  -9
 المساواة في المقاممث في مخار   انصة  الأراضي وال راعي ومخار   التوظيف الر في  -6

 1التمت  بظروا مقيخيث مة مث  -21
قتصرراد المرررنة إقتصرراد اة ا ررر  سرريكون متوا قررا مرر  تجد ررد عررتراا تن تجد ررد انتم ان 1111مررارس  9وفي 

 .2قتصاد انقالم النخا  ةنث نسو ث لتأكيد القيمث المضا ث لمنسا  في إل ا تم 
 جتماعي الجزائري : الهيكل الإ/.3

ب لك المجتم   شامة   ا ريا تماعي إ نتيطث لتيرتاا السر قث التي مست المجتم  اة ا ر  تكون هيكة
لرسميث واليرت الرسميث عم  االقةقاا م  نعاي  تم تخكياو  تماعيث عم  نطاق واس  القةقاا ان تتفاعم

 ،الأختة اآونثخاصث في  ،والمحمي اة ا ر المستوى 

                                                           
، 0221دار الهىد  ، عىين مليلىة ال زائىر :،22ط..حقوق المرأة و الطفل في القانون الدولي ادنسانيلعسري عباسية ،- 1

 .88.ص 
 3ادديصىىادي ، م لىىس ت ديىىد ادديصىىاد ال زائىىري : انشىىاء ل نىىة نسىىوية لفائىىدة الي ديىىد "،  وكالىىة الأنبىىاء ال زائريىىة -2

 www.Aps.dzميوفر علح المودع : 24.04،  "0200مارس 
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لبنا  الفقا  ا تماعيث تقتبر قاعدة نساسيث تمن   رصإونتيطث له ا الترابط ماندى إلى ظهور بنيث وقوى  
 قا لمقا ت مقتر ث سموكياا و ها لضبط  سيما داخا المؤسساا ولد دالقواعد  هااةماعي م  خةل وضق

 .ومتفقث عميها لتو يا مسار ااياة اة ا ر ث
 أ.عوامل تقوية الهيكل الإجتماعي الجزائري :

 :  وهما تماعي تتطم  في عامم  نساس  قوة الهيكا انإن 
تمثررا في منظومررث القرريم والقرراداا الررتي عررت في نلضرران الأسرررة اة ا ر ررث والمقرو ررث  (.ا لاللالذلأيلل اعل:ل1

المجتمر  ل pierre bourdieuللويل و لدل، تمراعي البنرا  انفي  الرتي سراهمتتطرانا والقريم الولردة ب
 تخروبرت تسم في منطقث القبا ا بكونا و ود الأسرة وهي نصيرر ولدة  تطم  القا ةا قد  خركا  ناناة ا ر  

ومجموعررث الكبررتة منهررا قررد تخرركا نذروم والقرردد الكبررت منهررا قررد  خرركا قر ررث،  فرري برر  مرر اص قررد  تميرر  الهيكررا 
 1 . تماعي بكونا شبكث ان

 والمتمثمث في : القصرنث قيم اادافث و في   تطم  (.ا لاالذلحض  ال:ل2
 ةقرا الخررقل اة ا رر  متطانسرا وقررد سراهم مخرررو  الميثراق مر  ن ررا السرمم و المصررااث   ل ملذ و لعلذاوةن للع

قررا ن رررا اا  في تق  رر  التماسررك والتضررام  الرروط  ليرررري تقو ررث ولرردة الخررقل وتق  رر  الأمرر  و  1115الوطنيررث 
ل11ذأوذفل لل1129 جل لال لملل6لا   ل لل299-43وفع لأرقولمل ئاقول  ملنبقاد د نيث وفقا يث وإنسانيث  ااذ

ل2ل2443ذأ ا  لباأص لحعلذاوةن علل2443غةتلقنعل
 لقرد ن قرر  المجتمرر  اة ا ررر   خررر وتوقرر  تصرر اتا لتفاعررا والتكيررف مقررا،هرري قرريم التفررت  عمر  اآ:  ل ملذا نللو ل

تكنولو يررا التقنيررث و كالمرر  خررةل عمميررث التطبيرر  بوسررا ا مسررتحدفث  تمقينهررا وتقميمهررا لرر لك تم  هرر   القرريمتهميررث 
مررا عممررت الهيةرراا الرسميررث عمرر  تق   هررا مرر  خررةل ممارسرراا ون قررال، وقررد سرراهمت هرر   القرريم في كو ، رقمنررثالو 

للى القالميث . إم اة ا ر  في اادافث والقصرنث و اقدنترسيخ 
 التمييز بين خصائص الأسرة الجزائرية التقليدية والمعاصرة :  ب.

مجموعرررث مررر  الخصرررا و لممطتمررر  pierre bourdieuقررردم :(.خصللل المجلذي  لللسلذلجزذالللرللذا ع  لللدل1
ل:للللتاليالستنباطها كإاة ا ر   التقميد   في دراستا و التي يمك  

                                                           

 ,L’école pratique des hautes études ,éd eme8 ». sociologie de l’algérie  « ,pierre bourdieu 1

.sans date 
 .8.، ص  0221سبيمبر 04،  مشرو  الميثاق من أجل السلف والمصالحة الوطنية-2
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   ظهررور مقررا ت عد رردة وكثرررة المجررا ا و والررد    الميرررث في تنررو عرررا المجتمرر  اة ا ررر  : ةنللو لذافضلل ثلذاثعلل
 pierre عمررر  لسررراص ت ررر  سررربل التنرررو   ،لد ناميكيرررث التاريخيرررث ونساسررري هامرررامرررورد  وهررر ا  قتررربرالثقا يرررث 

bourdieu  إلى: 
 .ستقمار ث التي نفرا عم  الولدة الثقا يث ااركث ان -
شرررتهرا منطقرررث القبا رررا بالرررتحفلأ في نظامهرررا الأصرررمي ولررربهم إلكرررا منطقرررث خصررريتها وممي اتهرررا بحيرررث  -

 فينطررروا  عمررر  مفهررروم انقميمررري،  رررالقرص قرررد تمكنررروا والأري والتركيررر  عمررر  مبررردن المسررراواة وان لمطبيقرررث
رتبرراطهم بااضررارة إ تميرر ون بخررطاعث في لررد  الصررقاص الطبيقررث و   اتي وكمرراالررقيمرري النظررام الإدخررال 
 .الرعو ث 

 تمراعي  تمير  نن الهيكرا ان إ : بالرريم مر  و رود نظرام  مختمفر  في المجتمر  اة ا رر   والذي  سلذلجزذالرل 
 نتيطث:لقوة با

 .عم  الأصالثاافاظ قيمي ال    قما عم  النظام لو ود مقا ت المساواة وال -
  .لتقارص القميق والتناسلا في المجتم  اة ا ر  قا م عم  نساس ستمرالمتفاعا ال -

 تماعيرررث وولررردة تظهرررر مررر  خرررةل مواقرررف إ: لقرررد لقرررق المجتمررر  اة ا رررر  رابطرررث اضللل ثلذلأ عللل  بلهلللللذا 
تجمرر  و  الأسرررةو ها الولررداا ت تماعيررث الررتي نساسررالبنيررث ان إلىهرر ا الررترابط والتقررارص  إر ررا التضررام ،  رريمك  

 تماعيرررث الهياكرررا ان قرررد تم بنرررا  والرررد ا  عمررر  شرررر ها،  المررروا اافي خمرررق   مقبرررت القر رررث دورا هامررراالقرررا ةا، 
هرردا التقررارص قيررق لو يجمرر  القصرراباا و ولررد اةميرر  لررت رنس والررد لبنررا  عةقرراا  يمررث  عرروذحبمو ررل 

  ا التكيف م  البيةث .نوالتماسك م  
 و قررراالتقميد رررث كانرررت   تماعيرررث تنظررريم البيةرررث انج   ا لللعلذا ع  د لللعل:ذلأا للل ثلذا ني   لللعلا ب  لللعلذإ.(2
 تنظيميث التاليث  :  للآلياا
 نارررا سررراهمت في اافررراظ عمررر   إ  نخررررى إلى: قرررد تختمرررف الأسررررة مررر  منطقرررث  ذلأقلللرال ن لللوبيللم ك لللو

 تماعيرررث بمصتمرررف نبقادهرررا ضررريقث كانرررت نم واسرررقث،  الأسررررة اة ا ر رررث كانرررت مررر  نرررو  الأبرررو  الولرررداا ان
سرررراهم البيررررت والقرررريش في نفررررا السررررقف عمرررر  تكررررو   كما، اةررررد يمررررارس السررررمطث عمرررر  الأو د والألفرررراد 

المجتمرر  وسررمطث اافرراظ عمرر  القةقرراا، وقررد في  هامررثالأسرررة وإعطررا  لمكبررت الأسرررة مكانررث  واافرراظ عمرر 
 كنظررام التحالفرراا ال و يررث وترردابت  الأسرررةظهرررا منرر  القرردير ترردابت  كمرر  دورهررا في اافرراظ والررد ا  عرر  
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والمرنة، والمسراعداا المتبادلرث والتقراون خرةل القمرا الميرداني ، و قتربر الر واح القرا مي   اننسانقانونيث كحقوق 
لررراد وولررردة النسرررل إالتقميد رررث الرررتي تررردا   عمررر   والأخو رررث ث لتق  ررر  الرررروابط الأسرررر ثكأسررراس وركيررر ة نساسررري

 تماعيررث الأكثررر الولرردة ان هرري الأسرررة لرر ا يمكرر  إعتبررار نن ،سررتقرار لممطتمرر وتقو ررث روابررط الرردم ومررن  ان
 ليو ث في تق    ولدة الوط  وولدة المصاا والمه  والد ا  ع  الخرا .

 النموذح الأصمي لتماسك المجتمر  وخمرق تقتبر  عخا ر لتو  عم إقميميث  منطقث هي : القر ث و دالذاعر ع
 : تماعيث م  خةلإروابط 

  .و يا السمول اليوميتفي    كم  دور  ال  تكو   مجما النيابي والقانون القرفي  -
 إلى المنتميرثلتحقيق التروازن في المجتمر  وتوليرد اةهرود اةماعرث  كأساسالممكيث المختركث   مبدنعم   تركي  -

   .قر ث ضد خصوماا مختركثال
خاصرث هورم مر   آليراابر  مر اص عمر   اقمر  سربيا المثرال إعتمرد قريم الخررا والرترا   عم انعتماد  -

الأ ترررام  ررا اافرراظ عمررر  المجموعررث كأمرراك  لمقبرررادة والو بررث المخرررتركث وتررو ت صررندوق مخرررترل ورعا ررث ن
التررررام، التمسررررك  للإخررررة دار التطمرررر ، وتكررررو   تقاليررررد صررررارمث  فيوالتحضررررت لمحررررا ةا القا ميررررث 

بالأصرررا الرررد   ووضررر  قرررانون الخرررة  القرررا مي ومقارضرررث رليرررا المررررنة واارررر  عمررر  اةماعرررث، وتقمررريم 
اا المسرررررررررررراعد،ركرررررررررررر ا عمرررررررررررر   ضررررررررررررا ا التضام  القبا ررررررررررررانما منطقررررررررررررث ،الأصررررررررررررالثمبررررررررررررادد  الأ ررررررررررررراد
لتفرا ا وطقروس طوعيرث وان نعمال إلىبانضا ث  الأعمالالققود في ،القروي المتبادلث،التوازن،المتبادلث

   .وتبادل و باا مختركث والصةة والقما اةماعي 
 لررترام إ، الصرررامث و  الأخرروةلترر ام توامررر المجموعررث، والخررقور بالمجموعررث و :  كمرر  في انتجلل ملذي  للسإاو لذافللرال

 .القوان  اةماعيث 
 كانررت السررمطث لرررت رنس والررد وعمرر   ررد مررر   كرربر سررنا  مقظررم الخررريو  مررأخوذة مرر  عرررا ةا  ذاع لل اا:

 .سمول السمول اةماعث ومراقبث الساهم القا د في تو يا  ،عد دة مختمفث 
   نها يالقرار الخت لد هم : قد  بتقدون ع  ااياة اليوميث لك  في اآ ج  لذاد.  
 هتمررون بتنظرريم المد نررث وهررم مرتبطررون بااكومررث ولررد هم ممثررا بالمجمررا ويمتمررك المجمررا القممرراني  :اا  لل ن ونا 

 .السمطث التخر قيث والقضا يث ومهمتهم تنظيم المدن والأقاليم بطرق عقةنيث 
 والتي تقتبر كنموذح لتماسك المجتم  الأساسي  :ذلأقرالذااة ار ع. 
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 انيمانبالد   انسةمي والتخبث با وه ا ما يخمق الصرامث و الممت مث   ج   ا عذاثع فعلذإ.   
 الا   لذااب االوذاع اعلوتج  ا تلوجوال. 
  و قررررا لرررررن  جمرررراعي   اليرارمررررااالررررتي تتمثررررا في نظررررام الققرررروباا و لنيلللل لملذاعوذاللللدلذارا للللعلوذاعلللل نونلذااللللر
 .تفاقياا، و ري الققوباا م  خةل اارمان م  انر  إو 
 ع  طر ق مجما  ضم نعضا   ج    لذإ. 
 التقميد  وطقوس صارمث . انفبااستصدام نسموص إلأعراا المحميث و ل او ق ذافصال لذانزذا ث 

نن الأسررررة اة ا ر ررررث تأفرررررا بالمتيرررررتاا كرررردا نن رررر  قللللرالذأا يللللراللألرررول ا ظهرررررا دراسرررراافي لررر  
تيرررتاا كمررا عرررا النسررق الأسررر  لررو  في نخرراطاتها را عرر تمرراعي القررام قررد النسررق ان  ،ااضررار ث المتصررارعث

دراسرررث لهرررم الدراسررراا الرررتي ظهررررا في هررر ا السرررياق نجررردنومررر  .مررر  نخررراي  ةلررري إلى عمرررا مرررأ ور في المد نرررث
   .26631  سميمان مظهر و  2691سنث   مصطف  بوتفنوشت ،   2693  دب     في سنث البالث 

 نفتاحه كعامل لتغيير التنظيمي إثانيا: الإصلاح السياسي و 
 وذلرررك بفضرررا السرررمطث الخررررعيث الرررتي تتمتررر  هورررا  السياسررراا التنظيميرررث فيقررردرة في الترررأفت  دولرررثال لسياسرررث

تنظيميرث،  قرد عررا المسرار الآليراا ترؤفر في انصرةلاا اندار رث و  هنرال  كمما  تحول المسرار السياسري تظهرر
السياسررري اة ا رررر  لرررو ا مررررا  بمررررلمت  ن ررر  ظهررررا آليررراا سررراهمت في إلررردا  التيريرررتاا التنظيميرررث ومررر  

ثقا ررث النفتررا  و التنميررث السياسرريث نساسررها ان وآليررثنبرزهررا: آليررث انصررة  لمكا حررث كررا نشرركال الفسرراد اندار ، 
   .ااد ثث 

مرلمررث انصررة  السياسرري  تتمثررا فيقررد مررر المسررار السياسرري بمرررلمت  :لئاار/. المسااار السياسااي فااي الجزا1
  .نفتا  السياسي ومرلمث ان

ل:للمرحلة الإصلاح السياسيأ.
ن ر ت اة ا ر إصةلاا سياسيث ن   نلدفت تيرتاا    يث عمر  النظرام السياسري  1699ل-ل1695ب  

 ، م  ن ا إزالث الفساد اندار 

                                                           
م لىىة الدراسىىات والبحىىو   ، "الأسىىرة ال زائريىىة عبىىر اليىىاريخ الثابىىر و المي يىىر"اليمىىين شىىعبان،عوفي مصىىطفح،- 1

 . 12 .، ص 0224، 20  .،21 م.  .الوادي   -جامعة الشهيد حمة لخضر  .ادجيماعية 
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ومرر  نهررم آليرراا المقتمرردة 1نقررةص التحررول الررديمقراطي والنهضررث وانوقررد  رررتبط مفهرروم انصررة  بمفهرروم 
 قاليررررث ،تخرررراذ القرارإالمخرررراركث الخررررقبيث في  ،الخررررفا يث ،سرررريادة القررررانون تتمثررررا في: عميهررررا في ضررررو  انصررررةلاا

 .المسا لث،المحاسبث ،اندارة ،الكفا ة،اننجاز
 طبيقررث سياسريث محركررث لقمميررث انصررةلاا السياسرريث ااهرو ظهررور  واعررا وقرروى ذ  هرر   المرلمررث يررمرا يمو ل

 2: وم  نهمها
   .كمر قيث نساسيث في تو يا الدولث  ال    قتبر  1695ظوو لاق و ل -
قتصرررراد ث والقضررررا  عمرررر  الثقا رررررث كتو ررررا لمطوانررررل السياسرررريث وان  شللللاذ  عإ د واوج للللعلإهنلللل ثل -

 .الميبراليث
بقيررادة  بهررث التحر ررر الرروط   كمرر  دورهررا في تجسرريد التو هرراا  نيلل لملق  قللولا لل الظوللو ل -

 .لقيادة الخقل و تنظيما  طةعيإوتنفي ها وكقوة 
   .عم  مقاربث  د دة  تتمثا في الخرعيث الدستور ث ال   إعتمد 2699 اق و  -
   .شتراكيثتأكيد عم  دور اةيش الوط  الخقبي كأداة لتنميث البةد وتخييد ان -

ل:لنفتاح السياسيمرحلة الإ  ب.
سرتفتا  الخرقل إنتقرال الرديمقراطي ومرامي  هر   المرلمرث ظهرور مخررو  مرلمث تمهيد ث للإ 2699تقتبر سنث 

وبقررد ذلررك  2696نفتررا  السياسرري والمدعمررث بقررد ذلررك بدسررتور مرر  ن ررا تقررد ا الدسررتور لتو ررا نحررو مقاربررث ان
وفي التسقينياا ظهرا المخروطيث السياسيث التي تقتبر م  نهرم آليراا إعرادة التكيرف   ،ظهرا  مسفث الةمرك  ث

لكرررم و  تخررراذ القررررارإالخرررفا يث في و  مبرررادد ااكرررم اةيررردو الديمقراطيرررث منطرررق الهيكمررري السياسررري الررر    سرررتند إلى 
لمؤسسررراا المحميرررث اتطرررور  مررر  ن ررراقررريم اادافرررث  سررراندةومسياسررريث التنميرررث لممي  هررر   المرلمرررث لفيررر  مرررا.القرررانون

 اة ا ر ث .
 الحديثة :   /. التنمية السياسة والثقافة التنظيمية2

التنميرررث سياسررريث مررر  نهرررم القوامرررا المهمرررث والمرررؤفرة في عرررو وتطرررو ر التنظررريم وكمرررا تقمرررا عمررر  إضرررفا  لتقتررربر
م  الثقا اا الفرعيث الرتي الخرعيث عم  عمميث التيريت، ولتق    قدراا التيريت ترتك  التنميث السياسيث عم  القد د 

                                                           
المدرسة الوطنيىة العليىا للعلىوم  .الم لة ال زائرية للدراسات السياسية  ،  "محددات ادصلاح السياسي"سعاد عمير ،  -1

   .31 .، ص0221، 20  .، 22 م.السياسية ، 

 28جامعىة ال زائىر  .دكيورةأطروحة ،  "الإصلاح السياسي كألية لمكافحة الفساد الإداري في ال زائر"العيد هدفي ، -0 

 . 021 ..ص0228-0222كلية العلوم السياسية والعلادات الدولية ،  :
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التنميرث المحميرث كثقا رث د ثث السرا دة عمر  السرالث السياسريث الخررعيث  ااتجاهاا لتو  عم  مجموعث م  القيم وان
كمرر  نهميتهررا في تقرردير إ رررا اا وقواعررد الررتي لكررم تصررر اا التنظرريم تالتنميررث المسررتدامث الررتي  وفقا ررثااوكمررث ،و 

 الترابط الوظيفي ب  المؤسساا، وتنظيم عةقث المؤسساا بالبيةث الخار يث ،  الداخمي بطرق لد ثث وتنظيم
الرتي تقر ز  ذا ن  لعلذل  لعسرتراتيطياا إم  الولرداا المحميرث لر ا تترأفر بسياسراا و  اتقتبر المؤسسث    قد 

ررردَافي البمررردياا والرررو ياا وهررري سياسرررث  ذاتلار ز لللعلذإاذ  لللعدعرررم   2696 سرررنث بقرررد تقرررد ةا دسرررتور ث ُ س ِّ
ليرري لقيق انصة  اندار  ال    هدا إلى إلدا  تيريتاا إيجابيث عم  السمول التنظيمي وتنميرث قردراا 

قتمرد عمر    ف اني لملذاتلار ز لعاةهاز اندار  بما  ضم  در ث م  الكفا ة والفقاليث نشبا  لا اا المرواط ، 
ا المؤسسراا مر  خرةل إ ررا  الرقابرث والمسرا لث والمحاسربث  آليث السمطث المحميث التي  كم  دورها في ضربط سرموكيا

 كما تقما عم  تقرص المواط  م  ن  مؤسسث محميث كانت  ، 
لهرررا شررررعيث التطبيرررق عمررر  السرررالث  كواررراومررر  بررر  النمررراذح والطررررق والمنهطيررراا المصططرررث المتفقرررث عميهرررا  

ا الرتي قفر ا إلى السرالث السياسريث في التي تقتبر م  نهم المصرطمحا   ملذلحو  عالسياسيث المقاصرة هي 
ستندا السياسث عم  قريم ااوكمرث مر  ن را تو يرا رشرادة السرموكياا التنظيميرث إالسنواا الأختة، لقد 

 .اة ا ر ث
 :مقاييس على حساب تقاليد الحوكمة اللمعايير و ا أ. 

 .ةمي  الأطراا المقنيثناسل مفي وقت المقموماا لإتالثم  خةل ذاةف ف عل -
 .تخاذ وصن  القرار وصيايث القوان  والموا   والأنظمث إفي  ذأة   علذافا اع -
نمررررررام الرررررررن  القررررررام وتأخرررررر  فةفررررررث نشرررررركال وهرررررري: المسررررررا لث التخر قيث،المسررررررا لث  ذأ لللللل ثاعلوذل قللللللبع -

   .التنفي  ث،المسا لث القضا يث
   .ااقوق واارياا والكرامثذأ  وذال ل -
   .بقيدة المدى ج علذارؤ علذإقاذةو  قملذلخيط -
 .إدارة مؤسساا الدولث، وكفا ة توظيف الموارد الوطنيث بطر قث سميمث وواضحث  ف ا  ع -
 م  خةل لقيق مبدن تكا ؤ الفر ، وتطبيق القوان  المخرعث نرسا  قواعد القدالث  نوا علذلأني ع -
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وخضرو  اةمير  لهرا دون تميير  بر  ن رراد المجتمر  في جمير   ذإن ل نق  االذاع نونلوفعل لأال  يرل علوال -
    .1مجا ا

 .2بالقضا  والمحاسبث ومحاربتا  مراقبتالا لخت للذاكة لا ل  لاثلذاف  ا -
في مقررررا يا تضررررقها اةماعرررراا المهنيررررث لتخرررريريا منظمرررراا ااكومررررث وتقرررررا  المتمثمررررثلذأالللل  يرلذافن للللع -

 .3الممارساا المقبولث في مجا تها
ةقررررا عررررط  ف  للللفعلذا ن  للللعلذأ لللل دذلاعسررررتقطاص إعمرررر   عممررررت  التنميررررث السياسرررريثن ناةررررد ر برررر كر 

 كولررو ي الرر    سرراعد عمرر   تمرراعي وانقتصرراد  وان تفاعررا مرر  النظررام الررد ناميكي اناة ا ر ررث المؤسسرراا 
 ، التيريتاا الهيكميث لهدا اافاظ عم  الموارد للأ يال المستقبميث 

ضررررورة التوا رررق مررراب  ن الفكررررة الأساسررريث الرررتي ترتكررر  عميهرررا التنميرررث المسرررتدامث تتمثرررا في نوالأكثرررر نهميرررث 
الررتي ترتكرر    قالررثسياسررث وتنفيرر   تماعيررث والتكنولو يررا والثقا يررث في إطررار رسررم قتصرراد ث وانالأنظمررث البيةيررث وان

   .لموارد الطبيقيث بطر قث صحيحث ستصدام اإلضمان  عم  ضرورة تقييمها م  خةل نهم المؤشراا
  :لتنمية المستدامةامبادئ  ب. 

   :4في المستدامث تتمثا المبادد الأخةقيث لتنميث  ،عم   لسل برونك و هال
ما ث البخر ث الس  مستوياا المقيخث ونوعيث لياة ن ضا في كا مجا ا ااياة  تتمثا في :ذا عدلم -

 ثومناسب ةمستمر  ااقتصاد  م  إلدا  تيريت النمو ان لقيق ،وختيارلر ث ان   لهمإعطام  خةل 
 لتيا اا .ان عم  لساص

: م  خةل ترسيخ مبادد لقوق اننسان للأ يال اااليث والقادمث واننصاا في ااصول  ذاادذاع -
 ستصدام المصادر والدعم.إالقدالث ب  الناس في  ، ولقيقعم  الموارد الطبيقيث وعم  الختاا 

 ها للأ يال الةلقث  وذلك باافاظ عم  البيةث وإعطا  لها قيمث بقا ق  رذ  علذادوذلملولذإ -

                                                           
دار الأيىام  ،عمىان :22.ط. الإصىلاح المؤسسىي و دوره فىي الينميىة ادديصىاديةعقيل عبد الحسىين الطىائي وأوىرون ، -1

 .12-12 ص.-ص، 0224 ،للنشر و اليوزيع
 ص.-ص،0221، مركىز دراسىات الوحىدة العربيىة: ،بيروت 2.ط.الفساد والحكف الصالح في البلاد العربية،كريف حسن-2

44-222 . 
 -مىىىداول  -رسىىىف السياسىىىات العامىىىة للحكومىىىات المحليىىىة مفىىىاهيف  آليىىىةفىىىرح فىىىياء المبار ،محمىىىد معيىىىوق عبود،-3

 .281.ص، 0221،   دار الإعصار العلمي للنشر واليوزيع ،الأردن:22.ط.تطبيقات
  المسىىيدامة فىىي الم يمىىع النىىامي فىىي فىىوء المي يىىرات العالميىىة و المحليىىة الحديثىىةالينميىىة احمىىد عبىىد الفيىىاح نىىاجي ،-4

 .48 .، ص0228، المكيب ال امعي الحديث   ،مصر:22.ط.
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 .ا بينها م: القما عم  تكييف التيرتاا  ي ق عرذ ذإ -
 .: نن تكون التنميث مختركث والمجتم  المحمي هو القاعدة والأساس لها ذأة   ع -
سرررتيرةل الققرررةني بانمسرررتقبا الأ يرررال القادمرررث وذلرررك  عمررر التفكرررت  تتمثرررا في : ذأ للل عب  عللذانيلللرا -

 .لمموارد دون انهدار م  تق    وعي السكان بالمخكةا البيةيث 
 قتصادي الجزائري ثالثا : النمو الإ

 . يالإقتصاد النمو.سياسات /1
قتصرراد  مرر  نهررم القوامررا  المررؤفرة عمرر  القمميرراا اننتا يررث والمحفرر ة عمرر  الفررا   ولقيررق ان قترربر النمررو 

قتصراد ث ومنهرا نيرث انبسرتثمار ث الرتي تقر ز تنميرث ال اا لممؤسسث وقد عر ت اة ا ر مجموعث م  السياسراا انال
ل:لللن كر 

 المشروطية : .أ
انصرة   آليرااعمر  ا ركر  وقرد القررن القخرر  ، م  اا يونوا ا ثمانين نياايالسبقفي نواخر  التي ظهرا

 ررري في هرردا المخررروطيث و كم  ،لرردول الناميررثمسرراعداا لتقرردير قتصرراد  وبنررا  برررامج التكيررف الهيكمرري ان
 :   لياا التاليثم  خةل إعتمادها عم  اآ يرربيالنمط القتصاد ث و الميبراليث ان

نجرد : البنرك  هراااد م  تفاقم الأزمث المد ونيث وم  نهم في وظيفتهاتكم  التي المؤسساا الماليث الدوليث  -
 .الدولي، صندوق النقد الدولي

بررامج التكيرف الهيكمري الر    رنو عمر  تقروير القممرث ، اارد مر  النفراق  مثرا:قتصاد ث السياساا ان -
   .ااكومي ، لر ر التطارة

 :1 1991-1991 سنة قتصادي ستقرار الإ. برنامج الإب
 لر رررر التطرررارة الخار يرررث،ونظام سرررقر الصررررا :هررر ا الررربرامج جممرررث مررر  ان ررررا اا والمتمثمرررث في تضرررم  

 .سياسث الأسقار، سياسث المي انيثو 
 : قتصادية في الجزائرالتنمية الإ./2

  ظيفتهررراقتصررراد ث و قتصررراد  وإعطرررا  لممؤسسررراا ان قاليرررث النظرررام ان إلىقتصررراد ث ندا انصرررةلاا ان
مؤسسرراا الدوليررث كصررندوق النقررد  آليررااقتصرراد ث عمرر  عتمرردا انصررةلاا انإخاصررث في ظررا القولمررث ن رر  

                                                           
1-Banque d’algérie . résumé du programme « stand - by » p. 08. 
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 تقرررد ا الهيكمرررري ومررر  نترررا ج هررر   انصررررةلاا مخررراركث القطرررا  الخررررا   فيالرررر   نفرررر  الررردولي والبنرررك القرررالمي
 .1ستصدام الموارد ولس  الأدا إفي بكفا ة 

سرراهم برررامج ل قرد مرر  نهرم برررامج المحفر ة لمتيريررت(ل2446-2444)لقتصراد بررامج اننقررال ان قرد  قترربر 
.وبقررد القاعد ررث ولقيررق التنميررث  المنخرر افي دعررم المؤسسرراا والأنخررطث اننتا يررث و  1111اننقررال ا قتصرراد  

سررررتثماراا القموميرررررث ، ولهرررردا ان11162-1115لرررردعم اننقررررال ا قتصرررراد   الرررربرامج التكميمرررريذلررررك ظهررررر 
سررتمرار ث هرر   الرربرامج ون  3 1121-1121برر    برررامج التنميررث ضررم  المصطررط الخماسرري طبُ ِّررقتنميررث البخررر ث الو 

الررتي تهرردا إلى تق  رر    1126-1125سررتثمار القررام والمتمثررا في الخطررث التنميررث الخماسرريث ظهررر مخرررو  برررامج ان
  هراجميقالقطاعراا قتصراد المنرتج والتنا سري في طرو ر انقتصاد اة ا ر  لتأفتاا الأزمث الماليث القالميرث وتمقاومث ان

 النطراققتصراد   عمر  ولقيق التنميث البخر ث،وليرري تنفي  البرامج بفقاليث تم التركي  عم  مبدن التخاور بر  ان
 ،  4ستصة  م  التطارص الماضيثإالمحمي والوط  وضرورة 

قتصاد  المتوق  والرتي  كمر  المتمثمث في التطد د ان قتصاد ث  د دةإعتماد عم  سياسث تم ان 1111في و 
 ،5قتصاد ث وتطو ر الفرو  الصناعيث وزيادة اننتاح وتثم  الموارد الطبيقيثلممؤسساا ان لدافث اندارةدورها في 
تتطررررررا اة ا ررررررر نحررررررو عرررررروذح مسررررررتدام  قررررررود  القطررررررا  الخررررررا  و كمرررررر  هد ررررررا في ااررررررد مرررررر   1111وفي 
 المررأخوذةالهيكمرري ومرر  نهررم الترردابت  انصررة سررتقرار  ولقيررق إسررتقادة إالكمرري لمرربةد  و  قتصررادان انخررتة ا

 إضررا يث إ رررادااقتصرراد نكثرر تنوعررا، زيادة  ررر  القمرا، توليررد التحررول نحررو ان  :لتحقيرق هرر ا اليرررري تكمر  في
اسرراا لاسمررث لمسرراندة ، ووضرر  سياننصررااالقررام، لقيررق القرردل و  اننفرراقماليررث القامررث لمدولررث، لسرر  كفررا ة 

 6القطا  الخا  وتطو ر  .
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 قتصاد العالمي : أفاق الإ./3
تتمثرا في سياسرراا ندارة  مسرراراا التقررافي المتباعرردة لموا هررث عرردم اليقرر  وااررد بفقاليررث الخسررا ر الناجمررث 

 :  1ع  نزمث الفتوس وتم تقسيم ه   السياساا و قا لثة  مرالا 
 الأزمة وهي تدابير تخص:المرحلة الأولى لتخطي أ .

ث مرر  خررةل ضررمان إنترراح المقالرراا لررول القررالم وتو رهررا يتق  رر  التقرراون الرردولي في مجررال الرعا ررث الصررح -
 .ستمرار ث السوق إلمطمي  وه ا لهدا 

 . تماعيث م  خةل تطبيق تأميناا البطالث لتراز ث لتق    ااما ث انسياساا ان -
 .تو يا الدعم المالي بدقث ولد د صورة الدعم  -
 .تسيت السياساا النقد ث  -
 .ستقرار المالي والدعم المالي مخاطر ان عم  لتوا لتراز ث الكميث نتهيةث السياساا ان -

 المرحلة الثانية تدابير حماية التعافي :  ب.
   .قتصاد ث الدا مثمقاةث سياساا الندوص ان -
 .كتساص المهاراا اةد دة إالقما م  خةل دعم برامج إعادة التدر ل و تو يا سياساا سوق  -
   .زيادة اننفاق عم  قطا  التقميم -
   .الدعم المالي الواس  -
   .إعادة توز   الموارد عم  القطاعاا -
  .تق    المنا سث -

 ستثمار في المستقبل: الإ تدابيرالمرحلة الثالثة ت.
  .توا ر السيولث -
  .والنموتق    اننتا يث  -
  .إعادة هيكمث الد ون -
  .إيجاد لي  مالي -
  .ستثمار في البيةث التحتيث الخضرا ان -

                                                           
 .24-21 .، ص 0202أفريل  ، الطبعة العربية . أفاق ادديصاد العالمي صندوق النقد الدولي ، -1
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  .إعااا دعم البحو  -
 التطورات  القانونية : :  رابعا

ليرا  وتقد ا قانون القما لر   كا يمروي نمرام المؤسسراا وسرد الفررا  إساهمت التطوراا التخر قيث في 
 المستقبميث لممؤسساا . القانوني م  ن ا تسو ث الوضقيث

  .حول مسار قانون العمل الجزائري  ./1
سرتقةل  بس  التخر قاا والتنظيماا التي تطورا عبر مرالا بحيرث بادرا منر  انلهتم المخر  اة ا ر إ

سرتمرار سرريان إال   نو في مادتا الأولى عمر   2691د سمبر  32بإصدار بق  القوان  والتنظيماا مثا قانون 
شرتراكي، صردور مناهضرا لمتيرار ان 2691د سرمبر  32التخر   الفرنسي لسد الفرا  القانوني والتنظيمي وكان قرانون 

 تجسريد نول محاولرث لمتنظريم وتمكمحاولث نولى لتنظيم القمرا،  2699القانون الأساسي القام لموظيفث القموميث سنث 
وتطرورا تخرر قاا القمرا منر  سرنث  2692شرتراكي لممؤسسراا سرنث  تماعي لمقما و قرا لقرانون التسريت انان

 كرران  هرردا إلى  2696نوا 11ونهمهررا القررانون الأساسرري القررام لمقامررا الصررادر بتررار خ  2696إلى يا ررث  2699
قتصررراد  لمررربةد، ق صررردر قرررانون الترررو يهي لممؤسسررراا القموميرررث  تمررراعي وانتنظررريم القمرررا و قرررا لمتطرررور ان

  2696الرر   ركرر  عمرر  مبرردن الدولررث كررإرادة مرك  ررث ، وتطررورا تخررر قاا القمررا منرر  سررنث  2699قتصرراد ث سررنث ان
بحيررررث صرررردرا عرررردة تخررررر قاا لتنظرررريم مجررررال عةقرررراا القمررررا والررررتي مرررر  خةلهررررا لقررررق الموازنررررث برررر  اةانررررل 

   .22-61وبقد ذلك ظهر  قانون القما رقم  1قتصاد  لمقما  تماعي وانان
  11-09قانون العمل  يف بتعر  / .2

قرانون الققروباا، الخرروي  : تقمق بقةقاا القما  تضم  2661 ن ر ا سنث 12المؤر   22-61قانون رقم 
القامرررث لمقمرررا في قطرررا  خرررا ، القرررانون الأساسررري القرررام لمقامرررا، يحررردد المررردة القانونيرررث لمقمرررا والقطرررا السرررنو ث 

الفرد رررث ، الوقا رررث مررر  الن اعررراا اةماعيرررث لمقمرررا وتسررروياتها شرررتراكي لممؤسسررراا ، عةقررراا القمرررا والتسررريت ان
 .2وممارسث لق انضراص

 
 

                                                           
دار الريحانىة للنشىر و  ،ال زائر:20.ط. وال ماعية الوجيز في شرح دانون العمل .علادات العمل الفرديةبشير هدفي ،  1

 .13-11 ص.-، ص0228اليوزيع ،  
 01الموافىىق  2122ادربعىىاء أول شىىوال عىىام  ،24. .. ال ريىىدة الرسىىمية لل مهوريىىة ال زائريىىة الديمقراطيىىة الشىىعبية2

 . 562 .،  ص 2442أفريل سنة 
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ل:للل للاهم علذاع نونلذاا الباان بعلا   ق  ثو دل ك  ل
   .شتراكي لممؤسسااتسيت ان -
   .تو يا المؤسساا القموميث -
  .قتصاد ث تطبيقهالد د قواعد التي يمك  لممؤسسث القموميث ان -
تسو ث نوضا  الهيةث المستصدمث والقمال نفنا  تيريت الوضقيث القانونيث لممؤسسث وه ا ما نصت عميا  -

ممف رقم  11/1111/ 22 تماعيث الصادر في وكما  ا  في قرار اليرر ث ان 61/22م  القانون  91المادة 
 .1نن لقوق القاما تبق  ثابتث عند التيريت 29319

قلو لا ثلذالألا لدلو لإو تىلة ضحلذارؤ عل و لةغ يرلوضا علذأ ق علرك لةعديمل رذثال لو لالململ
ل:لللإلى  نونلذاا الل للمتذلذاةأنلولننومل

تركير    عمر  مفراهيم  كرالأ ت  الر    قر  برا نن  لمر  خرة تحد دللمو لعلذاا لالا فيعما قانون القما  قد -2
    .القاما ال    ؤد  عمما  دويا نو  كرا، و المستصدم   ال    ق  با رص القما نو  هث المؤسسث

 19-15مرر  خررةل لد ررد لقرروق القامررا  في مررادت   قلل و   ثلذلأفللرذاتحف للزلقررد سرراهم قررانون القمررا في  -1

 الرن  في الد ا  ع  صاا لس  وتطو ر  المؤسسث . إبدا لتخطي   لق 
 م  خةل  قا لمقمال لق الوقا ث الصحيث والأم  ق عرذ لوذلألا نلذإكما  ضم  ه ا القانون   -3

 .وطل القما والرالث 
مررر  ن رررا ترسررريخ دعرررا م لة لللو علذانزذاللل ثلذاا لللاو ات للل ثلذلج  ا لللعذاه يلللو رلكمرررا  هرررتم هررر ا القرررانون -1
 وظيفي والتنظيمي ال    قتبر الركي ة  الأساسيث لد ناميكيث لياة المؤسسث .نتما  الان
ن  صون كرامث القامرا مراديا ومقنرويا  تحع  لبذثلذلأجيرنستنتج منها ناا تهدا إلى  19وعندا قرا ة المادة  -5
 لترام و ود  وترقيتا .إو 
الر   يجرل  نلو للطلطلذا ل وكنجرد قرانون القمرا  و را المؤسسرث نحرو في الفصرا الثراني  19م  خةل المادة و -9

 م  خةل لد د المؤشراا التاليث : إتباعا والقيام با 
 والمتمثمث في القدرة والقما بقنا ث ومواظبث  ذلأاذث : 

                                                           
 دليل ادجيهادات القضائية في القضىايا ادجيماعيىة بقىرارات دضىائية جىد حديثىة لىف يسىبق نشىرهاحمودي عبد الرزاق، -1

 .210-212 ص.-، ص0222دار وطاب ، بومرداس:، 22.ج.
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 مررر  خرررةل تنفيررر  التقميمررراا ومراعررراة تررردابت، وتقبرررا كرررا ننررروا  الرقابرررث سررروا  في إطرررار طرررل القمرررا ا لللزذلملذإ :
 نومراقبث المواظبث، واافاظ عم  المقموماا الداخميث لممؤسسث 

 كرررون مررر  خرررةل المخررراركث في نعمرررال التكرررو   ولسررر  المسرررتوى  ذأةللل   عل لتح لللللذا نيللل مللوذإن  ج لللع :
 .و د د المقارا 

كفرد نساسي   الأجيرل   علواهم عوعند قرا تنا لمحقوق والوا باا  تض  لنا نن قانون القما نعط   -9
 و وهر  في لس  التنظيم واننتا يث  مت م بكا القواعد الم كورة في القانون .

 نو اابي قد نشار قانون القما عم  عقد القما كوسيمث لربط عةقث الأ ت بالمستصدم وقد  كون الققد كت -9
 . 21-23-21-22-21-16-19لمادةيت كتابي يحتو  عم  نساسياا والمتمثمث في المدة والتوقيت وذلك و قا 

ستقطاص نلس  ن شروطلذا وظ  وم  ن ا لس  المؤسساا وض  قانون القما اة ا ر    -6
 القاصر   اليرت المؤهم  . ا من  نالكفا اا،وم  ن ا التحصا عم  القدرة لممؤسسث تم لد د الس  م  

 تماعيث نو عم  من  التمي  ب  القمال عم  نساس الس  واةنا والوضقيث ان 29وكما رك ا المادة  -21
    لممل لإاذ الذا نو ل.النفسيث والقرابث القا ميث والقناعاا وم  خةل ه   المادة نستنتج نن قانون القما 

كتساص نقا الخبرة  ن  والتكو   م  خةل الدوراا التكو نيث والتمه  نونو عم  التطر ل لمدة سنث -22
ولد د المقارا القامث والمهنيث والتكنولو يا  ذا ألم الذاا ليلوتح للذأ  وىمقارا نظر ث وتطبيقيث  لهدا 

 وتطو رها  .
 ساعث  ا لأرب  ونربقم  خةل لد د  مدة القما والتوقيت و ق  بإاذ الذاو تهتم قانون القما إلقد  -21

م  الساعث التاسقث إلى الخامسث صبالا والقطا والرالث القانونيث،والهدا م  تنظيم الوقت  و قا القما الميا
ستيرةل اةيد لمقدراا وم   هث نخرى لقيق توازن لياة القاما لضبط سموكياا الأ راد وتنظيمها ليرري ان

 سر ث وكما هي  مقرو ث  في بةدا وهو ضرورة تقارص ن  عضولتراما لثقا ث الأإب  القما وخارح القما 
لأسرتا  كرص لمبيت وندا  القباداا اليوميث وكما يمن  لمقاما قسط م  الرالث لمحفاظ عم  صحتا، وم  

 لترام فقا ث المجتم  اة ا ر  .خةل مدة القما نستنتج نن قانون القما  و ا المؤسسث ن

 تعديلات قانون العمل :/.3
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وتقررد ةا لهرردا إعررادة النظررر في عةقرراا القمررا، ومرر  نهررم هرر    لقررد عرررا  قررانون القمررا إليرررا اا 
 1التقد ةا : 

ن ر رررررررررا  22المرررررررررؤر  في  13-61، المرسررررررررروم تخرررررررررر قي رقرررررررررم  2666د سرررررررررمبر  12المرررررررررؤر  في  16-62القرررررررررانون رقرررررررررم   -2
والمتضرم  اافراظ عمر  الخريرا و ا رث ان ررا  لكري  2661مرا و  19المرؤر  في  16 -61بالمرسوم التخر قي رقرم 2661

   فقدون شيرمهم بصفث إراد ث .
المتقمرررررق  2669المرررررؤر  في  ررررروان  21-69والأمرررررر رقرررررم  2662د سرررررمبر  12المرررررؤر  في  31 -62القرررررانون رقرررررم  -1

 بكيفياا ممارسث ااق النقابي .
المتضررررم  القررررانون الأساسرررري لموظيفررررث  13-19والأمررررر رقررررم  2662د سررررمبر  12في  المررررؤر  19-62القررررانون رقررررم -3

 .القموميث 
 المتقمق بتسو ث الن اعاا الفرد ث في القما . 2662 وليو  9المؤر  في  19-62المرسوم التنفي   رقم  -1
المتقمررق بخررروي توظيررف المسررتصدم  الأ انررل  1111نكترروبر  1مررؤر  في  325 -11المرسرروم التنفيرر   رقررم   -5

 اةماعاا المحميث والمؤسساا والهيةاا القموميث .في مصاا الدولث و 
 المتقمق بنظام القةقاا القما في المن ل . 2669 ونيو  11المؤر  في  122-69المرسوم التنفي   رقم  -9
المتقمررق بالتمهرر  و التكررو   في  1111 ررانفي  29المررؤر  في  12-1111و القررانون رقررم  31-61 القررانون رقررم -9

 المؤسساا .
  تضم  القانون التو يهي لمتكو   والتقميم المهني  . 1119 برا ر سنث  13مؤر  في  19-19ون  رقم قان-9
 تقمررق بمهررام وصررةلياا ووا برراا بمفخرريث القمررا والققرروباا  2669 رروان  21المررؤر  في  22-69الأمررر رقررم  -6

 تضرم  تنظريم سرت متفخريث القمرا ولد رد  1115 انفي  9مؤر  في  15-15التي تفرضها، ومرسوم تنفي   رقم 
 ختصاصها إقميمي .إعدد المتفخياا اةو ث لمقما وتنظيمها ونصب  

المررؤرخ  في  93/21،  93/23،  93/21،  93/22 تمرراعي كررالقوان  رقررم تقررد ا وإليرررا  قرروان  الضررمان ان -21
 .2اعي تمالخا  بمنازعاا الضمان ان 25-93وإليرا  قانون رقم  11/19/2693
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 قوانين مساندة لتغيير وتطوير المؤسسات ظهور ./4
ل:للوم  نمثمتنا عم  ذلك 

نصررو  تخررر قيث مرر  ن ررا خوصصررث ممكيررث القطررا   إصرردارالمسرراندة لمصوصصررث مرر  خررةل   قرروان التطررور  -
بوفيقرث واردة مر  المرا قرث  2661م  قانون الماليث التكميمي لسنث  11قتصاد  وكانت البدا ث م  المادة القمومي ان

 . قتصاد الوط  وزارة إعادة الهيكمث الصناعيث والمخاركث لت عنوان   تصحي  ان
المتضررمنث التنرررازل عرر  نصرررولها  11المتقمقررث بتنفيررر  نلكررام المرررادة  2665-2661سياسررث إعرررادة الهيكمررث الصرررناعيث -

   .الثابتث  
تفرت  رنسمالهررا لمقطررا   ننقتصرراد ث عمرر  موميرث انالمتضررم  القرانون التررو يهي لممؤسسرراا الق 12-99القرانون  -

   .الخا  والسما  بحق التصرا
المتضرررم  خوصصرررث المؤسسررراا  11-65رقرررم  2661مررر  القرررانون الماليرررث التكميمررري سرررنث  15و 11نلكرررام المرررادت  -

  .قتصاد ث مضمونا الهيكمث التقنيث القانونيث والمؤسساتيث القموميث ان
 .1يت مؤمنث لمقواقل ا  تماعيث 11-65نلكام الأمر رقم  -

 سهاماته في التغيير التنظيمي إمجال التكوين والتعليم العالي و  خامسا:تطوير
الققرا و  إن مدى السموكياا المهنيرث والفنيرث لمتنظريم مرتبطرث برؤ رث المنهطيرث القمميرث الرتي ترتكر  عمر  المقر رث

التكو   والبحث القممي نظرا لردورهما الفقرال في تطرو ر  ل ا تقما الأمم عم  تطو ر آلياا فقا يث التي تتطم  في
المؤسسرراا، ولقررد ظهرررا مجموعررث مرر  الترردابت الةزمررث في اة ا ررر الررتي سرراهمت في تطررو ر مجررال التكررو   والتقمرريم 

 القالي وبنا  عم  ذلك تم لفي  عممياا التيريت التنظيمي .
 :   تطوير سياسة التكوين كآلية لتغييرات التنظيمية/ .1

في ترقيررث المرروارد البخررر ث  إلى لررد بقيرردسرراهمت  ظررثلقررد عر ررت سياسررث التكررو   في اة ا ررر تطرروراا ممحو 
 وتأهيمها نحو لس  الأدا  التنظيمي وسد القط  ولقيق القف ة النوعيث ودعم قدراا المؤسساا لتطو ر.
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وضوعث م  طرا الوز رة المقنيث المسياساا التخر قيث لمتكو   نهم ال م لق  ق ثللذا ةر ا علا  كو  : .ن
 : نجد
المتقمرق بالتكرو   ولسر   2669مرارس  3المرؤر  في   61-69قيام اة ا ر بمبرادرة مر  خرةل نلكرام المرسروم  -2

 .1مستوى الموظف  وتظهر ه   المبادرة م  خةل توز   شبكث مؤسساا تكو نيث عبر التراص الوط 

نمثمتنا ع  ذلك  ما  م وتكر سا وإدما ا في سياساا التوظيف و وض  لمتكو   المستمر نسا قانونيث  -1
 وان  1المؤر  في 233-99نمرم   11ذكر في قانون اة ا ر  وم  خةل نلكام القانونيث التاليث : نلكام المادة 

 13-19، الأمر 2669مارس  21المؤر  في  61-69، المرسوم 2696ما   21المؤر  في 51-96، المرسوم 2699
دا مث بقصد  بصورةتنظيم دوراا تكو نيث ولس  المستوى  ااضرور  211 وليو، ونصت المادة  25  في المؤر 

 .2لس  قدراا الموظف ومؤهةتا ولضت لمهاما اةد دة وهو لق م  لقوق الموظف 

إنخررا  المقهررد الرروط  لترردر ل المرردرب  ومقاهررد وطنيررث دوليررث لمتطررو ر الأدا  مرر  إنخررا  شرربكاا مرر  المرردارس -3
، مراكر  التكرو   2691التطبيقيث في مختمف التصصصاا اندار ث والتقنيث مثا: المدرسث الوطنيرث لرلإدارة في  روان 

 وميرررردان اةمررررارل والفةلررررث والأشرررريرال اندار  عمرررر  مسررررتوى الرررروط  ومراكرررر  التكررررو   في ميرررردان شرررربا الطرررربي
 .3القموميث

لذا   ق ثلذا نف ت علذا د  ب ع:للب.
  .التصطيط الفقال لنظام تكو   المستمر -
   .تكو   آلياا بيدايو يث -
 .انرتكاز عم  مناهج وبرامج -

 /.تطوير البحث العلمي : 2
السررررنواا الأخررررتة نصررررب  البحررررث  ، فيفي إنتا يررررث رنس المررررال الفكررررر  المؤهررررا اة ا ر ررررث تسرررراهم اةامقررررث

الرتي تهرتم بدراسرث ولميرا  الميدانيرث خارل بقوة في تقر ر مصت المنظمرث مر  خرةل تق  ر  البحرو   اة ا ر  القممي
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ت وقررد عر رر ،لتطبيررق والبحررث عرر  نهررم وسررا ا لتنميررث المؤسسررااامررول صررااث لانشرركالياا التنظيميررث لتقرردير 
 :  التاليث  رالاالمطوراا عبر البحث القممي في اة ا ر تسياسث 
شهدا اةامقث اة ا ر ث إصةلاا ن   نفبتت و ودها كهيكا تنظيمري تسرق  إلى   2691 - 2691في  -

 .كوادر تقما عم  تنميث المجتم  
   .المصطط الرباعي لتنميث البحث القممي نرُف ِّ   2691-2691في  -
 .التقميم القالي و قا لمتطمباا السوق نرُف ِّ   2661 - 2691في  -
ل1.لقتصاد ظهرا إصةلاا تتماش  م  لو ا المجال ان 1111- 2661في  -
  plan stratégique de développement du cread a l’horizon 2020-2025الخطث انستراتيطيث  -

وقد تكم  نهميث ه ا المخرو  في   ( écosystème de la recherche)التي تبحث في النظم البيةيث 
بتكار والمقر ث إلى المؤسساا بحيث يمن  لممؤسساا  رصث الفهم لول كيفيث القما تق    نقا ان

المنهطيث ولد د الفر  وكيفيث  ختةلتها والمقترلاا الر يسث لمتحس  وكيفيث تكييفإقتصاد  و ان
 .2 قترالااالتحميا وان

 ياسة التنظيمية الخارجية على التنظيم الجزائري تغييرات السال ثيرأسادسا: ت
لقد تأفرا الثقا ث التنظيميث اة ا ر ث بسياساا التيريتاا التنظيميث الرتي عر تهرا الردول المتقدمرث الرتي مررا 

تيريررت التنظيمرري مررر لاالرر    رررى نن لل Demrsعمرر  لسرراص دراسررث لد رردهايمكرر  الررتي تهررم مرالررا تاريخيررث 
 :  والمتمثمث في3ر يسيثبثة   تراا 

تسيطر عميا القادة م  ن ا لنداة:كان التيريت خةل ه   الفترة  نظر إليا كونا     علذلحربلذاا أ علذاث ن ع-
  . التقدم والتطور والنمو والتكيف التنظيمي
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اة ر  وهو التيريت لتيريت  ا:لدفت نولى عممياا الخصصصث ن   نعطت مقنى  د د ل   علذا با ن  ث-
 .قادة هرميون    قود

إلى ظهور متيرتاا  ما ندىنقدام الأم  الوظيفي وظهور تيرتاا عد دة في المجتم  نظرا ن  لظالذااوأع:-
 فيتقما عم   قا المنظماا قادرة ضرورة  التيريت التنظيمي  كرة نصبحت  ب لك التنظيم في د دة تؤفر 

 .  أصب  التيريت عمميثالسيطرة عم  اةانل التق  واننساني وكما شممت كا نبقاد التنظيم الداخميث والخار يث 
كا نعضا  التنظيم بقدراتهم ومبادراتهم تماما   يها   تحكم بحيث  اةمي تطر  عم  مسؤوليث و  لما مي ة تفاعميث

ساهمت في ظهور متيرتاا  د دة   قد لول التيريت الدول المتقدمث وضقتهاالتي  السياساا  ،كمثا قادتهم
 المتمثمث في:

 .التأكد م  توا ق ممارساا إداراا الأقسام ظهور فقا ث  -
صدر في لو ياا نتم تخر   ااقوق المدنيث ال    اا وكمايفي الستين لكوميثقوان  وتخر قاا ظهور  -

  . 2691المتحدة 
 . تماعي  كهيةث مدا قث عم  لقوق القمال والخركا  انب  النقابث  لظهور القةقاا الصناعيث -
  . را اا  يرمل عميها الطاب  الكمي الكيفيإ ظهور -
إعطا  لمموارد البخر ث قيمث خاصث بإعتبارها الركي ة الأساسيث في إنجا  التنظيم وكأهم عاما لا قدرة  -

البخر ث ذاا نهميث باليرث في اندارة أصبحت وظيفث تسيت الموارد موا هث كا لدياا القرن القخر  ،  
 .تنميث الموارد البخر ثلدرا  الم ترقيثبضرورة  انهتمام ، كما تو االقامث

ولس  ظروا المنا   تحقيق الرضالهتمام باةانل اننساني انكظهور عواما تطو ر الموارد البخر ث   -
 .التنظيمي 

وه ا 1د وظا ف القمال.اتقدإدار ث  د دة و وظا ف نتيطث لظهور  اديتققوزاد كبر لطم المؤسساا  -
التخر   و التصصو في القما  قا مث عم  تسيت المنظماابضرورة بنا  فقا ث تقما عم  ما ندى 

 .التطور التكنولو ي بانضا ث إلى   تماعي ااد ثان
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إلى ظهرور مقرا ت وضروابط المو هرث لمرك  رث  قرا قرد ندا  ج   ا لعذ    لالذإتنميرث لمم لقب لن ل ن  لان
قررد     صلل القلل عرذ لذإف إوالمنظمررث،  بيةيررثبرر  ال ظهررور تفرراعةا إلىندى  قررد نف لل الذا   قللوف إالتيريررت، 

واد المو ررا اقرروق ووا برراا المررفي لد ررد نهررم   لل نونلذاا للاسرراعد عمرر  إيجرراد نوعيررث لممؤسسرراا، كمررا سرراهم 
 ف ن  علذي  لذاثعل  لذا كلو نيلوذاا  لو ا لس  التسيت و قاليث هيةث المسرتصدمث، نالقاما والمستصدم  م  

قرررد مرررن  لفقررررا التيريرررت لركررررث وتو يرررا الفهرررم الوضررررقي والمثرررالي لنظررررام التيريرررت، و رررا  النظررررام اةد رررد في البحررررث 
(écosystème de la recherche )  يةري وبنرا  عميرا كإطرار مر قري لمققرا المقاصرر مر  ن را إدرال الوضر  الب

 سيتخكا تكاما قيمي م  ن ا التيريت الفقال .
 التنميرررث الرررتي عر تهرررا اة ا رررر بمصتمرررف  وانبهرررا ان تماعيث،انقتصررراد ث والسياسررريث قرررد شررركمت  باان  جلللع

 .ذلك المركل الكمي لفقا التيريت التنظيمي
 المطلب الثالث:معوقات التغيير التنظيمي في الجزائر

التيريت التنظيمي عندما  ظهر لنا التنظريم بثقا رث  امردة   د رد  يهرا وهري بر لك ضرقيفث القول بمقوقاا 
ونقاي الخما تسود عناصر التنظيم خاصث اندارة والتسيت وهور ا تظهرر المؤسسرث بمظهرر  شي لم  تبدل  يها  وكأن

 التقطيا والفوضو ث وإدارة مقاد ث ،
مسررمك تبقيررث لثقا ررث ن نبيررث  رنسرريث  نخرر ا نصررميثتنظيميررث ليو ررث و ونتيطررث لقرردم قرردرة اة ا ررر بنررا  فقا ررث 

قتصاد  والثقافي والتي نصرت عميهرا التقاون في الميدان انسياسث ال   لف  ه   التبقيث هي  الأمرودون الخك 
تأفرتاا  إلىنر ر   قرر الثقا رث التنظيميرث وجمودهرا  يمكر  نن مر   هرث نخررىو ، 2691مارس  29  فيانإتفاقياا إ

الأرياا الرتي  إهمرالالمصادر الطبيقيث التي تقتربر كثرروة لقمميراا لوليرث مرثة  إهمالتهد داا البيةث الخار يث نتيطث 
الرررررتي طيررررررت عميهرررررا الققميرررررث  الأصررررريمث تماعيرررررث ضرررررقف الثقا رررررث ان إلىبانضرررررا ث  ،بقرررررت بررررردون تنظررررريم وتجهيررررر 

لأن البيةرث ليسرت لميفرث لتطرو ر الثقا رث التنظيميرث لممؤسسراا اة ا ر رث  ننستقمار ث والقنصر ث، هنا  ظهر لنا ان
  ،تقترها تهد داا قد تقيق مصت عمميث التيريت التنظيمي البيةث 

ليتسررنى التنظيمرري في الماضرري  هررددا التيريررت الررتيقوقرراا الم هررمالمطمررل تخررصيو لألرر ا سررنحاول في هرر ا 
 .لنا التحكم في  قينا في اااضر والمستقبا
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 ستعمار : يديولوجية في ظل الإالمعيقات الإ:أولا 
نتيطرث  لمجموعرث  مر  لقد ظهرا مقيقاا ذاا طاب  إ رد ولو ي تقرتري مسرار التحرول اةر ر  لمط ا رر 

  نفرروذالنمرروذح الفكررر  الفرنسرري تخر ررل ممتمكرراا   ا ر ررث، و ررري  :السياسرراا الررتي طبقتهررا  رنسررا والمتمثمررث في
قتصرراد ث واندار رررث  وضرر  فقا رررث م دو ررث  رنسررريث   ا ر ررث، والقضرررا  عمرر  كرررا القرردراا المسرررتة عمرر  السرررالث ان

 ، وتخكيا قطيقث ب  البور واز ث الصيرتة وانقطاعي  .اة ا ر ث وانطاراا
 1يديولوجية : المعيقات الإ /.1

في المجتمرر   د ولو يررث نن المقيقرراا ان 2651عمرر  لسرراص مررا وضررحتا النصررو  الأساسرريث لثررورة نررو مبر 
برررر  القررررادة الخررررقبيث، والفصررررا برررر  القررررادة والواقرررر  الرررروط  ، بانضررررا ث إلى التنررررا ر  لقطيقررررثفي ا تتمثررررااة ا ررررر  
 ، السياسي

 ،تردني الروعي السياسريان رد ولو ياا الرتي تتمير  ب و ود نشكال م   وقد  ر   سبل ه   القطيقث إلى
 : نجداة ا ر ث نشكال المقيقاا ان د ولو يا وم  نهم ،  ا خطث محددةوليا لد ه، ومسؤولياتها يت واضحث 
 وضرررو ث  إلى لأارررا ترررؤد  اننسرررانرر عقبرررث في طر رررق التقررردم ولررر انقطاعيرررثقرررد تخررركا أ .الإقطاعياااة : 

 29312نتها  القرون الوسط  إمن  في جمي  المياد     انقطاعيث ظهرا  ، لقدمجت نةالقادة وظهور  رق 
ل:لوقد تكم  خصا و انقطاعيث فيخص المجلذإ ي ا عل:.(1

 .والأعمال الباطمث  الخرا اال الخقور الد   و استقمإ -
 .التحالف م  المستقمر  -
   .لر ف المبادد انسةميث -
 .السيطرة التقميد ث  -
 .والد نيث عم  المفاهيم والهياكا  المتحكمثالتخدد بالمبدن السمطث  -
 .الرو  القابميث واةهو ث  -
 .لتقار المرنة إ -
 .اةها القام  -
 . تماعيث زر  القوا ق ان -

                                                           
 .13 .، ص مرجع سبق ذكره،  2411الأساسية لثورة نوفمبر النصوص-1
  .40 .ص ،المرجع نفسه- 2
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ل:لللإلى انقطاعيثوقد  ر   سبل :اقب بلذإ ي ا ع(.1
 .المناضم عدم و ود التربيث الوطنيث في صفوا  -
 .نقو التكو   السياسي ال   كان شكمي  -

لل:اثا لذإ ي ا ع(.3
تخكا عط  لقيقي لمتكرو   السياسري ولممبرادرة ن عث ااكم المتظاهرة برو  الأبو ث المرتفقث وهي ن عث  -

 .الواعي
 .السمطث الباليث  -
 .تنافي رو  الخقبيث  -
 .الصبياني لممسؤوليث  ظهور -
 .قتا رو   الثور ث والوطنيث   -
 .رومانطقيثظهور ن عث  -
 .نطبا  الخقل إظهور فقا اا تتنافى م   -
 .ميول يت سميم  -
 .ظهور ن عث يت شكميث  -
 .المهماا إهمال -

 1ب. نفسية البورجوازية الصغيرة : 
التيريرررتاا  نشررركالكرررا  تقيرررق بخصرررا و هورررا البور واز رررث الصررريرتة  تتميررر :ل(.خصللل المجلذابو جوذ  لللعلذاصلللغيرا1

 :  والمتمثمث في،والتحو ا 
 .متفخيث داخا صفوا عدد كبت م  انطاراا والخباص  -
 .ذاا طاب   كر  يربي تستقما المفاهيم المخوهث والمؤذ ث  -
 .تمثا م  خةل طبقث بتوقراطيث  د دة  -
 .هوة سحيقث تفصا ع  نيمبيث الخقل  -

 :  إلى قد  ر   سبل ضقف  البور واز ث الصيرتة : قب لضا لذابو جوذ  علذاصغيرا(.1

                                                           
 . 14 .، ص المرجع نفسه -1
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 .نقدام مبادد صارمث إ -
 . قدان تكو   فور   -
 .التخبث بالرو  الفرد ث -
 مقاومة التغيير :.ثانيا

تفضرا نارا بحكرم تتقاري التيريرت اا لأ كتساص فقا ث  د دةإ  صقل عميها د ولو ياا هنال بق  ان
   .بإجما  وشتراكيث إبادد بمنظرا لقوة ترسيصها  ليا بالأمر السها تجميدها  أمر ،البقا  عم  لالتها القديمث

تمرك الأ كرار الميترث والقاتمرث  إلىلتيريرت عمر  لسراص المفكرر اة ا رر  مالرك بر  نربي اسربل في ر ر  الوقد  قود  
مرري بر لك كمخكمث فقا يث في المجتم  القربي وانسرةمي وهري نفرا  وماالتي تركت   ورها في الفضا  الثقافي 

 :1والمتمثمث في  الأ كار الميتث والقاتمث وقد قدم مالك ب  نبي مجموعث م   المصادر  التي شكمتالمجتم ، تقف  
 .للآخر  الفتوس الورافي ال   يمتو اةرفوم الخار ي والتي بدورها تمتو الأ كار القاتمث  -
 .مخكمث الثقا ث الميتث تكم  في محتوى الوعي ليا في محتوى الثقا ث اليرربيث  -
 .متصاصيث ستصدام الأ كار الميتث القوة انإ -
 .طبيقث عةقث المجتم  بالثقا ث الميتث  -

 الجزائرية في ثقافة التنظيمية المرتبطة بالمعيقات الثالثا : 
 إيديولوجية بورجوازية بيروقراطية في عهد التسيير الذاتي  /.1

لى إ د ولو يررررث بور واز ررررث بتوقراطيررررث في إلقررررد إعتمرررردا اة ا ررررر عمرررر  عررررط التسرررريت الرررر اتي الرررر    سررررتند 
التسرريت، إ  نن هرر ا الررنمط لرريا لد ررا خرربرة كا يررث في إدارة اةماعرراا داخررا التنظرريم ،وهرر ا مررا ندى إلى تفخرري 

 الثقا ث التنظيميث اة ا ر ث، 
 :لا شرذثلفةالذاثع فعلذا ني   علذلجزذار عل لاودلذا   يرلذاتذتيل( 2

  رد  م  طرا المسؤول ويياص رو  المخاركث ب  القمال . عم  نحوا اإتخاذ القرار  -
 عدم اندرال لأهميث القنواا انتصاليث ب  اندارة والقمال. -
 .إهتمام هيةاا التسيت بالمصاا الخاصث وإهمال المصاا القامث  -
 .تو هاا القمال لم تك  مؤ دة م  طرا الهيةاا الخاصث  -

                                                           

El  : ,1990,algeréd 1., le probléme des idées dans le monde musulmanMalek Bennabi -1

Bay’yinate,p-p. 123-125. 
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 .ظهور صراعاا داخا التنيظم -
 .عط  الهيةاا ع  لقيق الرسالث التنظيميث  -
 .بسيطثعرقمث طمولاا القاما نتيطث قضا هم من  وعةواا  -
  .عدم و ود مؤشراا لتحس  الأدا  -

 سبب العجز التنظيمي لنمط التسيير الذاتي :  ( 2
 .يجابيث إعدم تمك  نظام ااكم التحكم في عمميث تيريت بيةتا بطر قث  -
 عمميث التيريت .يياص خبرة في تسيت  -
 عدم اليق  لول نساليل التيريت . -
 يياص فقا ث إدرال لممبادد التكيف البيةي .  -

 تنظيمية في عهد إعادة الهيكلة العضوية : المعوقات ال /.2
بما نن الثقا ث التنظيميث لتسيت ال اتي  خمت م  الناليث التست ث والتنظيميث ما ندى إعادة الهيكمث 

 :  1تاليثالقوقاا الملك  عرا التنظيم اة ا ر  في ظا ه ا القهد  ،القضو ث
صقوبث التحكم في تسيت نتيطث لسبب  ر يس   تمثةن في ضصامث لطم الخركاا الوطنيث ومرك  ث  -

 .تخاذ القراراا إ
 . تماعيث  قالث وظروا مة مث لمقما إيياص سياسث  -
 .تقداد المهام والوظا ف تراكم المخاكا ونقو الفقاليث والنطاعث نتيطث  -
 .نقو مقد ا اننتا يث نتيطث نقو الموارد  -
 .النتا ج السيةث  إلىالتصطيط المرك   ال   ندى  -

 معوقات في ظل الخوصصة : ال/.3
شتراكيث في المجتم   د ولو يث انرسو  انسدادا نتيطث لنلقد إقتحمت تجربث الخوصصث عبر عدة عراقا و 

م  خةل التصمي عنها لأاا الثقا ث الراسصث الصقل  كان م   ،كتساص اةماعيان  إاة ا ر  والمكرسث لمبد
إستيقاهوا م  الصقل   د دة كان كرة الخوصصثوبكون  ستبدالها بخكا مبسط،إيصقل  نعوام عد دة 
وإلى  انل المقيقاا ان د ولو يث نجد مقيقاا تطبيقيث نتيطث لنقو الخبرة  ، م  طرا الخقل اشكا سر ق

                                                           
 م لىىة المفكىىر،  "هيكلىىة المؤسسىىة ادديصىىادية العموميىىة ال زائريىىةتقيىىيف إعىىادة " ،الطيىىب داودي و أ.مىىالي عبىىد الحىىق-2

 .281 .ص  ، 0223، 22  .، 28 م.جامعة بسكرة ،.



 افة المنظمة لاقة التغيير التنظيمي بالمتطلبات البيئية وثقعالفصل الثاني:   

الواقع الجزائريتحليل   
 

260 
 

نتا ج التي توصا إليها البالث الولتوضي  ذلك نخت إلى بق   في تجسيد ه   الفكرة عم  نري الواق .
 1:  اآتيعم  النحو  الخوصصث إخفاقنفبت    الاة ا ر  عبد الوالد 

  .نتيطث لسو  التنظيمم  المستأ ر   دون سنداا الممكيث ودون مقر ث شرعيث لأنخطتها  1911 -
 .تطو ر يت مسبق في الأنخطث الخكميث   -
 .الضرا ل  ندارةمميار د نار م  خسارة الد ون اةبا يث السنو ث  211ما فوق  -
 .مميار د نار  2111 رد ون تقدر ب -
 تهديدات البيئة الخارجية :  رابعا

 فساد قيم المجتمع :/.1
م   المنظمث إلى التي تسربت السا دة في المجتم  قيملبا إن محتوى الثقا ث السمبيث لمقما القربي قد  رتبط

  ،عم  قيم المؤسسث ونهدا ها ونظامها سيطراالتي ار يث الختدخةا ال خةل
في  عندما قدم لميا سوسيولو ي لأزمث التنميث القربيث ل"ةدلذاد  لخمشلدكتور ا وه ا ما توصا إليا
 بكواا:لدول القربيث  القمابيةث الفاسدة بقيم الوصف كتاص الدولث والتنميث ن   

 .رص م  المسؤوليث والتقصل ته -
  .نضبايعدم ان -
 .القما إتقانعدم  -
 .بتكارعدم ان -
 .الخوا م  التطد د -
 .المسا رة والمجامةا  -
 .عدم الثباا في تطبيق التقميماا والأنظمث -

 
 
 

                                                           
 أطروحىىة شىىهادة،  "ووصصىىة المؤسسىىة العموميىىة ال زائريىىة علىىح فىىوء الي ىىارب الدوليىىة"عبىىد الواحىىد  ىىرداين ،  -1

 .242 -211ص.-ص ،0220/0228،  .جامعة وهران :كلية الي ارة
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عم  النحو  التنظيم في التي نفراالقيم الخار يث  مجموعث م إلى الدكتور  مجد الد   خمش ولقد نشار 
 :  1اآتي
 لت ام بالقانونبتكار وانوان انبدا م  التربيث التقميد ث التي تقما  ساليلتيرت القممي الالتفكت  -

 .والنظام 
عدم تممكهم كفا تهم و قدم  نتيطث لجماعث المدرا  بقيم القما الأصميث والخضو  لمقيم القامث لت ام إعدم  -

ل.لم  خةل الوساطث والمحسوبيث ومقا ت القربىالمناصل  إلىالمناسبث لأام وصموا لممهاراا اندار ث 
اسبث المقصر   المحوالنفور م   القرابث تماعيث القامث التي تتضم  مقا ت تقصل تأفتاا الثقا ث ان -

ل.لت ام هواوتقري دون ان مضمون ضبط السمولوتفر غ الأنظمث والتقميماا م  
والمتمثمث في الكسل السر   المرتبط اا يالثمانيننتيطث لمحدافث في السبقينياا و قيم سمبيث ظهور  -

المرتبط بقيمث الكسل السر    اندار بالمضرباا في مجا الأراضي والققاراا وقيم الفساد المالي و 
 بسهولث.
بمطموعث م   ل"ةدلذاد  لخمش"لربطها الدكتوربقيم القما المريوبث  التنظيميث ينى الثقا ث وم  ن ا

 المصادر انيجابيث  والمتمثمث في : 
الكريمث والألاد ث النبو ث الخر فث التي  اآياا القرآنيثهنال القد د م  المصدر الد   بإعتبار نن  -

  .وعدم اليرش اننتاحل  عم  القما و 
هداا الألها دور في لد د  التيتو هاا النصبث والقوى السياسيث القتصاد ث و انسياسيث و المصادر  -

 .رلميث نو طو مث المدى لممطتم  الم
 .ترسيخ قيم القما في المجتم  بانعةميث التي تقما عم  إزدهار الثقا ث التنظيميث برامج الماليث و ال -

 قتصادية : المعوقات الإ/.2
إن الهخاشث انقتصاد ث التي عانت منها اة ا ر قد سببت في عرقمث التيريتاا التنظيميث نظرا لقط  

  انستثماراا نتيطث لترا   النمو انقتصاد  . 
 : نجدقتصاد اة ا ر  انالتي مر هوا  الأزمااوم  نهم 

                                                           

 
فىي  والينمية في إطار العولمة تحليل سوسيولوجي لأزمىة الينميىة العربيىة و دور الدولىةم د الدين وير ومش ، الدولة -2

   . 240-242ص.-،  ص 0221،م ددوي للنشر و اليوزيع ،الأردن :22.ط.ت اوزها 
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 .2696في سنث  هتمام اة ا ر بقطا  والد وهو قطا  المحروقاا وإهمال القطاعاا الأخرىإ -
م  تخطي  المؤسساا اة ا ر ث عم  التصني  في المردود ث  عوضا ستتاد المكثفتو ا اة ا ر إلى ان -

 .2691وذلك في سنث المؤسساا القموميث 
 .1بالمةث 13مميار ما قابمها  21.191ايار نسقار المحروقاا م  إنتيطث  2699 في سنث اليثالمزمث الأ -
مة ت  9لوالي  2695سنث في مد ونيث اة ا ر نتيطث تقمباا نسقار الصرا الدو ر الأمر كي  -

  .2دو ر
 :/. تهديدات فيروس كورونا على البيئة التنظيمية3

  لممنظماام  نهم التهد داا القصر ث  عرا القرن الوالد والقخرون ظهور  توس كروا ال    قتبر
 . نقكاساتا وخيمث عم  عاداا التنظيمإ التي كانت صحي الطر ااتدابت ل نتيطث

ل. لظالوجوالفيروسل رونال عذا ني  لذاب  عل(.مم زذث1
سرتراتيطياا نتيطث نلردا  تيريرتاا عمر  ان ه  عللا غيراقد تتمي  البيةث التنظيميث في ظا الفتوس كواا 

سياسررث ااطررر الصررحي في إطررار ترردابت  عترردا عميهررا المنظمررث نتيطررث لوضرر إوإلردا  تيريررتاا عمرر  تقاليررد الررتي 
القرردراا، مرر  اليررث لوه  للعلضللا فع ررا البقررا ،ننتيطررث لممنا سررث ااررادة برر  المؤسسرراا مر  ه  للعل  عللعلصرحيث ، و
كا شررمررا قتصرراد ث والقالميررث والصررحيث والأزمرراا مرر  بقضررها لترردخةا وتفرراعةا المتيرررتاا السياسث،انونتيطررث 
 . تالي عدم اندرال اةيد لمبيةثلوماشكا خطر التققيد البيةي وبا المنظمث في قو ث التأفت لم اجعله  علظهور  

للل:ذا ني ما ىللا دذهيرلذلحجرلذاصحوذإناك ق ثلذا  ب عل( 1
 عم  سبيا المثال : المنا  التنظيمي ون كرعم   سمبيا إنقكست قدتدابت ااطر الصحي إن 

نتيطرررررث ون اعررررراا  يمرررررا بيرررررنهم  بانلبررررراي خرررررقورالو  التنظررررريم لضررررريروطاا نفسررررريث و كر رررررث ن ررررررادتقرررررري  -
 مررا  ررؤد  إلى مرر  قسررتقرار التنظيمرري و إمرر  و نقررد تهرردد ، هرر   انضررطراباا  لممصرراوا مرر  الفررتوس
 .ضقف في الأدا  واننتاح 

                                                           
ديىىوان  : ،ال زائىىر20.ج. عىىادة تنمىىيف مسىىارها فىىي ال زائىىرإسياسىىة تخطىىيط الينميىىة وبهلىىول محمىىد بلقاسىىف حسىىن ،  -1

 .024.، ص  2444المطبوعات ال امعية ، 
2 CNES . "la dette extérieure des pays du sud" .colloque internationel.anaba.décembre 
1999.p .61. 
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من  لسبل  ث تناقمهافطوة تبادل المقموماا وصقوبنتيطث ل  قاليثبكا  وتنفي  القراراا إشكاليث إتخاذ -
تفاعا والتبادل عمميث ال وه ا في ااقيقث  قيق تصا ا الداخميث ب  القمال و قا لتدابت ااطران

 .المصتمفث للأنخطثالمخترل 
 هدد ااوا   اةماعيث ورو  الفر ق والد ناميكيث  قد لطر الصحي إطارتسر   القمال في  إن -

  تماعيث.ان
تو ت  لث نتيطث لسياسث من  انتصا ا الخار يث التي ندا إلى ضلد د ااا ياا  فيصقوبث  -

 .لول القري والطمل الةزمثالبيااا 
و م  إشكاليث متص ال ،اسيث القيود عم  الموارد ينقو اننتا يث نتيطث لمخكمث الندرة التي  رضتها س -

 .تطمل تكاليف هويضث الندرة قد 

وفي ظررا هرر   الظررروا عر ررت مختمررف القطاعرراا ترا رر  اننترراح، وعمرر  لسرراص المقمومرراا الررتي لصررمنا 
خرررةل الفصرررا  ℅9.9نتا يترررا بنسررربث إعميهرررا مررر  انذاعرررث اة ا ر رررث نن القطرررا  الصرررناعي القمرررومي قرررد ترا قرررت 

 1. 1111الأول لسنث 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
                                                           

www.radiolgerie.dz1  ،وىىىىىلال الفصىىىىىل الأول،  1.4: تراجىىىىىع ادنيىىىىىاج بنسىىىىىبة  القطىىىىىا  الصىىىىىناعي العمىىىىىومي
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 2929القطاع الصناعي في الجزائر لسنة ( : النسبة المئوية لتراجع الإنتاج 1الجدول رقم )
 ذاعي  ل نخف ظلن بعلذإ

 الطاقث  ℅1.2

 المحروقاا  ℅5.5

  ر  المنا م  ℅1.9

الصمل و  ،صناعاا ااد د  ℅59.2
 الميكانيك و الكهربا  و ا لكتونيك

 مواد البنا   ℅ل-11.3

 صناعث الكميا يث  ℅4.3

 صناعث النسيج  ℅-11.9

 التطارة القامث  ℅-11.9

 صناعث اةمود و الأل  ث  ℅24.1
 عداد من طرف الطالبة وفقا لمعطيات الإذاعة الجزائريةالإ 

 

لتي:لا   علذا غ يرلذا ني  وورك لإق ختصلذلآلضولا لخت لارضن لأخ   لذأاو  ثلذاألةاال
قد شكمت إشكاليث القةقث ب  قد  بدو نن المصاطر ان د ولو يث التي رسصت في قاعدة فقا ث المجتم  

 اهرها :ظفقا ث المنظمث والتيريت وم  م
 .وم  مؤشراتها البتوقراطيث وصقوبث التحكم في التسيت  ظوو لا لاعلذاثع فعلذا ني   ع -
وم  مؤشراتا إنقدام رو  انستقداد،ر    كرة التيريت، صقوبث  هم  وهر  ذا خ  لذاثع   إق  رذ  ع -

 فقالث محا التطبيق. اليرت الاد ثث وإبقا  ان را اا الثقا ث التنظيميث ا
ونتيطث له    انشكالياا التنظيميث التي عاشتها اة ا ر ما ندى ظهور طر  ضد ان د ولو يث المقيقث 

 نتيطث نختةا القواعد والمقا ت ب  ننصار التيريت وننصار ضد التيريت ما ندى بطر   إلى  و ناصر التيريت،
تناقضاا،إ  نن في ااقيقث ه    اننقساماا قد نفرا سمبيا عم  التطبي  ان تماعي وظهور إشكاليث 

 التكاما الداخمي  .
مفا ئ وتفري  عم  نحونما انشكالياا المقاصرة لمتنظيماا اة ا ر ث كواا إشكالياا عالميث قد تظهر 

 تهد داا بمصتمف الأبقاد، تكم  في:
  .لمقةقث ب  البيةث والتيريتصقوبث الفهم اةيد  -
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 .يياص اليق  نتيطث لتققيداا ويموي القناصر البيةيث  -
 لتنظيم الرسمي واليرتا التي تهددمثا ظهور الفتوساا  ،تحدياا  د دةكطبيقيث  القواما الظهور  -

  .الرسمي
 المبحث الثالث : خاتمة

إ  ناررا لولررت بقررد ذلررك   ،اة ا ررر  في القصررر القرردير  هررتم بقةقتررا بالطبيقررث القنصررر البخررر  كرران  لرر 
ندى  مرا ،إلى عةقث إنسان بإنسان نظرا لتهد رداا الرتي تفرضرها الطبيقرث الرتي خمفرت تروتراا في نفسريث اة ا رر 

وبمرا  لهرا سرتطابثخر لتصا عم  الصراعاا ضد الطبيقرث والرتمك  مر  انآباإلى التفكت في تكو   عةقث الخركث 
 . تماعيث إنن المجتم  اة ا ر  عبارة ع  نظام مققد ما د   هوم إلى وض  نظام لتنظيم المجتم  بطرق سياسيث و 

 كانت وضقيث اة ا رر مقيردة بر  نياد  المسرتقمر الر   هريم  عمر  كرا ممتمكراا و سريما عمر  الثقا رث 
ث في تمرررك اآون خاليرررث مررر  الثقا رررث التسرررت ث والتنظيميرررث التنظيميرررث لممؤسسررراا ولهررر ا كانرررت المنظمررراا اة ا ر ررر

وبقررد ذلررك بخرررا في مرلمررث  2691 في سررنث سررتر قت اة ا ررر سرريادتها الوطنيررثإن إسررتمر الوضرر  هكرر ا لررتى إو 
 .التيريتاا 

لهررر ا  ،تيريرررتاا    يرررث مسرررت مسرررتوى الثقا رررث السياسررريث  ت رررالتيريت الررر   لصرررا في البدا رررث لمط ا رررر كانررر
 لررر  لم  كرررر  في ااقبرررثفي تمررررك  وتنظررريم شرررؤون الررربةد تسرررريت فيكانرررت القررريم السياسرررث هرررري القامرررا المهررريم  

 يث،التنظيم اهتمام بتيريتاان
اة ا ر ماد   بإرادة النظام اة ا ر  في التصمري عر  المقرارباا  اونتيطث لمطمود الثقافي ال   كانت تقاني 

ن كررار الررتي لمررا الخرررعيث بانضررا ث إلى  2695 سررنث نقررةص القسرركر ان نظررامفي ظررا  عميهرراالقديمررث المقتمرردة 
نن يمكرر  الفهرررم  مرر  خةلرررا الررر   2699دسررتور ب المررردعمإلى مقاربرررث  د رردة نحرررو نظررام سياسررري منفررت   ،الثور ررث

   .ستقةلاإتحر ر المجتم  و نتيطث لزدهارها إتفت  شصصيث اة ا ر  و  نساس التيريت هو
مرررا قبرررا  عمررر  كرررا السياسررراا التنظيميرررث الوليرررد المحتكرررر كانرررت  المتطمبررراا السياسرررثواةرررد ر بالررر كر نن 

عمر   تأفرت كبرتلهرا  تتفاعا م  بقضرها الربق ، والرتيظهر متطمباا  د دة تنفتا  ان ضو في  ولك  ،نفتا  ان
ونتيطررث لرر لك لررد   ،المتنوعررث ظهرررا فقا ررث تخررابك التنظرريم باةوانررل البيةيررثفي ظررا تمررك الظررروا و  ،المنظمررث
ندى إلى تيريررت نهرردا ها الررتي كانررت في الماضرري منحصرررة  قررط في مكا حررث  مرراو اة ا ر ررث  التنظيميررثثقا ررث التيرررت في 

 أصبحت في القصر المقاصر تستهدا اةودة والنوعيث .  الفساد التنظيمي
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 تمة الفصل الثاني  : اخ
لا ررث، كقامررا مررؤفر عمرر  الأدا  التنظيمرري  بالنسرربث لممؤسسررث هرروالتيريررت ن  نعمرر  القمرروم يمكرر  إعتبررار 

 ضرررم   قررردو  ،النطرررا  لهرررا يحقرررق و هرررا في لي هرررا القرررام نتماإ قمرررا عمررر  بقرررا  المؤسسرررث و  ، في الواقررر والررروظيفي
   .لممنظمث السيطرة والنفوذ عم  بيةتها وإرضا  زبواا 

البيةررررث و  إدرال القةقررررث برررر  التيريررررت قا مررررث عمرررر عمميررررث توققيررررث تقترررربر  عمميررررث التيريررررت يررررا نن شررررك  ممررررا  
ترار المنظمرث نرو  انسرتراتيطيث الرتي تؤ ردها والثقا ث،قا مث عمر  عمميرث عقميرث لممفاضرمث بر  البردا ا مر  خةلهرا تخ

 لتمال السمول انيجابي وإضقاا السمول يت المريوص  يا ،نحو المسمك المستهدا لمتيريت ولد د طرق ن
 التنظيمي مرتبط بمطموعث م  القواما في المنبر الأول قرد سراهم الرد   في لرول الأا نحرو التيريت حدو  

عتبررار نن القرريم الروليررث الد نيررث لهررا تأفررت عمرر  القامررا النفسرري مرر  ن ررا تيريررت السررمول، وبقررد إلرر ا يمكرر   خررراآ
لتمرررال التيريرررت المريررروص في المجتمررر  إ   رررتق  لقتصررراد ث كقررردرة  تماعيرررث وانذلرررك ظهررررا المتيررررتاا السياسررريث وان

لترررو  عمررر  مثرررتاا داخميرررث مرتبطرررث بالفررررد واةماعررررث ، وتمهرررا المتيررررتاا التنظيميرررث الرررتي مختمفرررث ومتنوعرررثبطررررق 
دد المحرسرمول ال  دورهرا في إثارة الفاعرا نحرو مرتقتبر عواما  ر دة ومتمي ة تقكا خصرا و المنظمرث  ك والمنظمث 

 ،ستهدا لمتيريت المو 
  رررترةرتبطرررث بالبرررنى السرررا دة في كرررا المبيةرررث التنظيميرررث لممتطمبررراا خاصرررث هنرررال  جميررر  القصرررور، هنرررالفي 

السياسريث  :وتتمثرا في التنظريم مرؤفرة عمر  ركا   فة  بنى تقتبر هنالنظام الميرموق في عصر ال واةد ر بال كر نن
 ،قتصاد ث  د ولو يث وانوان

 لكرررر  ،عصررررر انقطرررا   في البرررر  السرررا دةنهرررم  مرررر  2691  سرررنث د ولو يررررث يمنرررث انواله تقرررد السياسرررريث  
ترتكر  عمر  ال اتيرث وتقروم عمر  التميير   لأارابكواا   تقوم بمهامهرا بخركا وا   له   المتيرتاا نتقادااإو هت 

عمر   وركُ ِّر إنتاح  البنى الأخرى  و نعيد د ولو يا تها انفماب  البنى  الفوقيث والتحتيث ، ونظرا للإشكاليث التي خم
  قتصاد ث.انالبنى 

عتبرار نن التنظريم في ظرا النظرام المفترو  كظراهرة  اةد ردة بالكونيرث الخرموليث بإ التنظيميثنوهت الرؤ ث  لقد
 لمبيةرررث التنظيميرررث القرررد ةوانرررل والأبقررراد إلى اةعمررر  ضررررورة النظرررر  مقظرررم الدراسررراا لررر ا نرشررردا ،كميرررث ومققررردة

 عتبارها كمتطمباا نساسيث لمتنظيم ، بإ
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سيخرركا إشرركالياا ومقيقرراا مهررددة  لممنظمررث ، وفي  الكررا المققررد إعررا الأمررر الرر     يجررل إنكررار  نن
 هاترردعمو  نظمررثالمفقا ررث و هررت المنظمرراا بضرررورة توظيررف ظررا هرر   الظررروا نجررد  الرؤ ررث التنظيميررث اةد رردة 

وكمتيرررت  المنظمررث ، ووُ ررود لررد ا  عرر  مصررداقيث المنظمررث وشرررعيتها، وكمتيرررت  رربرز قرردرة عتبارهررا المتيرررت اةرروهر بإ
كمررا و ، مر  ن ررا صريايتها نطولو يرابنظررة كميرث وبالأطررر المقر يرث والأسررا الأ  تقراط  مرر  البيةرث الخار يررث يساسرن

 .  وض  البنى  التحتيث والفوقيث في نفا الخطتساهم فقا ث المنظمث ب

نن إطرررار المؤسسرررث المقاصررررة بررر  إطرررار وضرررقي الررر    تمثرررا في الموضررروعيث الوضرررقيث لمبيةرررث   هنرررا  تبررر  لنرررا
ون كرار ونخرةق الرتي لممهرا فقا رث وهري خصوصريث  نوانطار المثرالي الر   يحترو  عمر  مقرا ،الداخميث والخار يث

ترتمك  المنظمرث  ا  خةلرذاتيث لممؤسسث قد  كمر  دورهرا في تو يرا عقةنيرث الفاعرا نحرو مبردن التفاعميرث الر   مر
م  الدمج ب  الوضقيث والمثاليث وتقاي م  جمي  القواما  هي ب لك تقتبر مرك  ث الفقرا تقتمرد عميهرا المؤسسراا 

 .نفنا  إلدا  التيريت في المقاصرة في كا عماليتها  سيما 
مر  التفاعرا برر   اهر ا لأاررا تخمرق نوعر ،نظمرث مر  نهررم المتطمبراا ننجرا  عمميرث التيريرتالم قرد تقتربر فقا رث 

 هري تردعم القمميرث  ،كمرا تقمرا في لد رد نرو  نسرموص وعرط التيريرت  ،إصدار سمول التيريت ورد الفقا مر  التيريرت
في إدخررال التيريررت وإنجالررا  اهامرر انظمررث دور الملرر ا نجرر م نن لثقا ررث  ،قمميررثالبكررا قواهررا الداخميررث سرروا  الفكر ررث نو 

، لكر  الخري  الر   يجرل انشرارة إليرا نن لكرا منظمرث فقا رث يت الثقرافي عامرا نساسري في القمميرثتيرال قد  قتبر 
 .خاصث في تنظيم عمميث التيريت 

وفي ظرا  دراسرتنا لسرياق البيةرري والثقرافي  تضر  لنررا نن انطرار المر قري المناسررل لدراسرث التيريرت التنظيمرري 
والمتمثمررررث في : ميرررر  المتيرررررتاا ةالنظررررة التكامميررررث عمرررر   الرررر    رتكرررر   قرررد  كررررون مرررر  خررررةل المررردخا المتكامررررا

 ،التكنولو يا(. كولو يثقتصاد ث،الد نيث،السياسيث، ان تماعيث،انان)
الأكثرر نهميرث  نهرم  مسرتوياا نظمرث بالتيريرت التنظيمري الأمرر  تطمرل  هرمالموم  ن ا دراسرث عةقرث فقا رث 

 ،الهيكا التنظيمي والقيم المقمولث هوا في التنظيم و  اةماعثو  سمول الفردك سمول نحو التيريتالتو يا  في
نن التيريررت التنظيمرري لررريا  قررط عمميررث بحيرررث  لتوضررري  الثقا يررث لمتنظرريمسرررتوياا الم الهرردا مرر  دراسررث  

 سرتو ل يرسرها في البيةرث  قميرا فقا ث لتو  عم  قيم تهيئ القمميث تخطيطيرا وتنفير يا بصفث يجل نن  نظر إليا  
 ضرورة تجسيد بقوة مفهوم فقا ث التيريت التنظيمي . وميث التنظي
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 منظمةالة وثقافة يالتنظيمي بالمتطلبات البيئ (: علاقة التغيير8الشكل )

 ذإادذاللا لةرفلذاي ابع 

البيئة الخارجية

ةالبيئة الداخلي

ثقافة المنظمة

التغيير 



 
 

     

 

 

                                                                                                         

     

 الفصل الثالث:

 الدراسة الإستطلاعية بين 

مؤسسة مون جرجرة والمؤسسة 
والشبه  العمومية للنقل الحضري 
 الحضري 

 

 

 



جرجرة والمؤسسة  الفصل الثالث:الدراسة الإستطلاعية بين مؤسسة مون

 العمومية للنقل الحضري و الشبه الحضري
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 تمهيد:  
وع ذذذ    عت ذذذ خا  ذذذ  إمؤاسذذذ  ع ذذذ    بذذذنجريتهذذذ  أللذذذ   ،يتضذذذال للسةلاذذذا لة سل  ذذذا هذذذال لل  ذذذ 

   ،عت  خا ع مإ
ذلت طذذذذ با صذذذذر ع  ويذذذذ ةا ل ا ذذذذ   لذذذذسيه   "مذذذذرج جرجذذذذر " للخ صذذذذا ؤاسذذذذالة هذذذذ  ةؤاسذذذذا ل و  ف

وفذذت إاذذجلت   ا  برذذر  مذذل لةرو ذذا ولةتساذذا، تسذذر تتا ذذ  عت ذذ خيا لي  ذذا، ب  تهذذ مسذذ  ا تح يق ذذت للترا ذذا لإ
مؤاسذا مذرج جرجذر  عرفذ   ،متعسخ  ل بع خ لتحق ت أهسلف للرار وج ذب ا للعاذت  ويق ذت للتم مذ  للي  ذ 

  يذ ت ذلذ  ف هذ  وذرذي يذتت م مذا مت وتح ك  مرح ذا تيذي تغ رلت مستار  ومترلص ا  تل مرلح  ت رةلته 
 تح و ذر  اذتق   إم شذ عه  ع ذ   ه  بشذم  مسذتارسللع ر، ومل  تل يربته  لةجلكاا تح يسن أخل

يربا جسيس  وةلسس  بت ي ت  ظ م للجرخ  بمرص  ت ع  ا ا خول ا به ترج  لةؤاسذا بترا ذا اق فتهذ  تح لإخلة  
  ونهذذا إخلة  لةطذذ طر وفقذذ  لرظذذ م ل  اذذ ،PDCAلذذرها للعا  ذذا وتخ ذذ ل لعا  تهذذ  وت  عتتهذذ  بمره ذذا وفقذذ  

HACCPإ  ب  ذا  جسيذس  للذ  حرلذ  ب  ذا للعاذ  م  ه م لتح    لةط طر وللتحمم تح  ق ط للحرجا وظهرة
 .للعا   ت لتر  ا

مؤاسذذا هذذ   باليذذرير ، للحضذذرالةؤاسذذا للعارم ذذا لرقذذ  للحضذذرا وشذذيه تح  لث   ذذا تتاثذذ للةؤاسذذا أمذذ  
حذرل عا  ذا كيذر  تقسم  سما  ق  عارم ، ل س لسيه  يربا   ،0202 تح  شأت ،ي ةاعارم ا ذلت ط با 

مرتي ذذا بعرلمذذ   أنهذذ  واذذي  بذذيل  يذذس  فإصذذتح ته تعذذسيتت،  إجذذرل فهذذ  ب ذذسخ  ،ب ريقذذا شذذ م ا للتغ ذذر
 إجذذرل  تح    قذذ إب  تهذذ  للج مذذس  تح لة ضذذ ، و  إ باإضذذ فا ،للقرل نمثذذ   للذذسلسم ولةسذذتار غذذر ع ب ذذا ل تغ ذذر

لتق  ذذ  مذذل  قذذ ط  إمم   تذذهاذذتق    مذذسير جسيذذس للذذاا اذذ هم بمذذ  إعرذذس  0202 اذذراترظ ا ذذا لل إصذذتح ته 
 .لةؤاسا هتع    للاا وللخ   للترظ ا  للضعف
 تظهذذرللذذ  كتشذذ ف أهذذم للسذذ رك  ت ولل ذذرو إخلة  وتسذذ ر عا  ذذا للتغ ذذر إ هذذسفر  مذذل هذذال لل  ذذ ف

معذذذذ ةفهم للت ي ق ذذذذا   إباإضذذذذ فا  ،لةمتسذذذذيا مذذذذل  ذذذذولتهم ويذذذذ ةةم وللحذذذذرلخ  لة ضذذذذ ااق فذذذذا فريذذذذت لةؤاسذذذذا 
لت لمذذذ تهم رخلة  وتسذذذ رهم لعا  ذذذا إفريذذذت للعاذذذ  لسةلاذذذا شذذذروط و   لةسذذذتهسفا لسةلاذذذته  هذذذ ل  ذذذا ف ،وللرظريذذذا
 عا  ا للتغ ر.   تللةؤاسسا     هم معرع ت لل  تتعر لليحث عل أو  ،للتغ ر
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 ستطلاعية: هم إجراءات الدراسة الإأومن 
وممتذذ   ،ع ذذ  للسذذ عا للث مرذذا صذذي ح  0200 /20/ 01يذذرمبمؤاسذذا مذذرج جرجذذر   بسليذذا لليحذذث كذذ ج

لةع رمذذ ت حذذذرل  ترصذذذ   معذذه ل ح ذذرل ع ذذذ وأول مسذذذؤول للذذاا  ،سيريذذذا لةذذرلةخ لليشذذريابم كذذ جاذذتقي ل  لإ
تح م ذذذسلج لةذذذرلةخ لليشذذذريا  اذذذررلت مذذذل عشذذذر أكثذذذر ذذذو   لةؤاسذذذا كذذذ ج مسذذذؤول لةذذذرلةخ لليشذذذريا للذذذاا لسيذذذه

وتح للحق قذذذا  و إةشذذذ خ ، وترلجذذذس  تح لةؤاسذذذا ل   ذذذا هذذذا  لةذذذس  مذذذ  تركذذذه يتم ذذذ  بالي حذذذث مذذذل أجذذذ  مرلفقتذذذه
 لة ذ ه م لتحسيذس كح ذا ك  ذ   ل و   لح ذاف، بحثذ ارل  ا إك رص   ات ست مل  وته ويربته كثرل وك  إ

حذذرل "للتعذذرف ع ذذ  لةؤاسذذا " مذذل ح ذذث  ةيذذ   للحذذسيثخلة وكاذذ   خ لليشذذريابذذن للي حذذث ومسذذؤول لةذذرلة 
أهذم   إ ولل ذتح  ت   أشذ ة للرشأ  وأهم مرترج ته  وتم تقسيم ل  م  للترظ اذ  وبعذس ذلذ  شذره لةه مذ ت

 .وللثق فا بن للس  اا ويسيس لل رو للثق فا للترظ ا ا تح لةؤاسا خلاس 
 ا لإاذذذذجلت   ا وللخت ذذذذ لات،ك  ذذذذ  ح ذذذذا ترب ذذذذ ا حذذذذرل إاذذذذجلت   ا لإ  02/20/0200لل ذذذذرم  وتح
للذذذ  أجريذذذ  مذذذل   ا ذذذا للجب ذذذللحمذذذل   لغر فذذذ ،رظذذذ م ل  اذذذ لل ما لإشذذذ ة  إ رظاذذذا،لةاق فا و وللس  اذذذا،

 .رظاا لةيممل ل ي حث ي    اق فا  برلا ته طرف مسؤولي لةؤاسا هر ترض ح بعض ل ا ا  ت لل  
م  ذذذذ  ك رصذذذذا فعا  ذذذذ ت لإ تذذذذ ي عذذذذل كتشذذذذ ف إ  اذذذذتغتلزياة  وحذذذذس  لإ 00/20/0200وتح يذذذذرم 

بح ذث  تس س   إشتغ  م برظ م  اك  و للعا ل  "ومتحظا ا رك  ت management visuelكتش ف "إ 
 خل  لةتحظا .اتع  ا بأتح ت   لل حظا عا  بلإو ،لم  مه مه وخوة 
رظاذا لةاق فذا  سةلاذا وفهذملح ا عا  ما فريت تس ر لةرلةخ لليشذريا  إجرل  20/0200/ 02وتح لل رم 

وك  ذذ  هذذا  .ةا لا،ا  اذذا للررع ا،للخ ذذا لإاذذجلت   ا :شذذم  ع ذذ  ك  ذذ للذذ   أيذذل تم ي  ذذ  ةايذذا لةؤاسذذا 
   .ةؤاسا م أا اق فا  ي    للح ا ك رصا ل مشف عل ك   ا

 تم 0200 /02/20تح يذرم   :برمجته  ومذل أ هذ   لل  تملح   للتسةيي ا با تسع م بحث وبعس ذل  تم 
 62وتح يذذرم  .ولإاذذجلت   ا للع مذذا ل هذذسلف هرساذذاك   ذذا و اذذجلت   ، لإ للتح  ذذ :حذذرل تذذسةيي ت إجذذرل  

ح ذذذا حذذذرل عرلمذذذ  للذذذرخل    0200/ 02/20تح يذذذرم  ،ح ذذذا حذذذرل ك   ذذذا تخ ذذذ ل لتغ ذذذرك  ذذذ  6160/ 10/
رضذذر  م ذذرلا هذذال لة فمذذ ج و للتذذسع ت ف هذذ  مؤشذذرلت ل خل  عذذللليحذذث  تم  0200 /20/ 20،تح يذذرم وللجذذرخ  

معذذ ير للجذذرخ  وفقذذ  ةعذذ ير للسول ذذا  عذذللليحذذث كذذ ج   0200 /20/ 20يذذرم تح ، ظذذرل لمثذذر  لةؤشذذرلت وتعق ذذسه  
 .مسير لةرلةخ لليشريا وللعتع ت للع ما مقسما مل طرف فم    للح ا 
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لل ذرم تم للتقذر  مذل    ذس وتح مق ب ذا مسذؤول عذل ل مذل ولل ذحا لةهر ذا  تمذ 20/0200/ 01تح يرم 
مق ب ذذا   تمذذ 20/0200/ 01، تح يذذرم بعذذض للعاذذ ل لتأكذذس ع ذذ  بعذذض للحقذذ ست للذذ  لتذذ ي إل هذذ  تح للتح  ذذ 

اذذتطسلم لةع رمذذا تح ك   ذذا مسذذ  ا شذذرح  لي  ظذذ م للضذذرلس  باةؤاسذذا إ للذذ مسيريذذا لة ل ذذا لةسذذؤولا عذذل 
بن لةؤاسذا وب  تهذ   مق ب ا مسير للت  ة  ةعرفا طي عا للعتعا    س لل رم تم للترا ا لي  ا ،وتح لةؤاسا تح
حذذذرل مرلحذذذ   م  ذذذت ح وللت ذذذرير أيذذذل عذذذسم لي شذذذر  مق ب ذذذا مذذذسير للتاريذذذ  تمذذذ  0308 /30/ 81،تح للخ ةج ذذذا

ولل ذذذرو  ت م   ذذذلل ةر عشذذذا مق ب ذذذا مسذذذؤول لة  ا  ذذذ     ذذذس لل ذذذرم تمذذذ إعذذذسلخ وتر  ذذذا مشذذذرو  للت ذذذريروتح
 ،لةؤاساب  ا تشط   

   مؤاسذذذا للرقذذذ إتح شذذذهر أفريذذذ    تق ذذذ إ جرجذذذر  مذذذرج مذذذل اذذذا لةع رمذذذ ت بمؤاسذذذا   تهذذذ إوعرذذذس 
جذذرل  مقذذ بتت مذذا بعذذض إتم تذذسع ا  بالرقسذذت للرو ذذا و  ح ذذثإاذذتما ل لةهاذذا لليحث ذذا تح هذذا  لةؤاسذذا 

وهذذال ةلجذذا بن لةؤاسذذتن مذذ   رعذذ  امخت  ذذك  ذذ  طريقذذا لليحذذث  ج أ تيذذ ه  إل ذذ  ف لشذذ ا للذذاا  .لإخلةيذذن 
 للذ  ةذ  يممذل كارح ذااتمشذ ف ا  للسةلاذا لإ فم  ذ  ،لليحث للع اذ  حرل ك  مؤاساومسترى   اق فا  إ

 اتي  ج .ت ا م لإ ل ي حث
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 الدراسةلى التعرف بالمؤسسات محل إمدخل  :المبحث الأول 
 ش طه ،مرععه ،تسذا ته ،ةمرزه ،  سذ  و لةؤاسذ ت  ذ  للسةلاذابهال لةيحث كاذس   لتعذرف  يعس

 .ترا ا لي  اللوك ف تس هم لةؤاسا تح  مرترج ته  لةتررعا وعر صره  للي  ا واق فا للترظ م
 المطلب الأول:هوية المؤسسات محل الدراسة

ج أعتيذ ة ر ،شط ذ ا لةرظاذ ت إ  لتعذرف كإط ة،للسةلاذاهال لة    هريا لةؤاس ت  ذ   يتر ول
اذ رك  ت،  يحتذرا ع ذ   للذ ومخ ونهذ  للثقذ تح ،  رصذ ا لةرظاذا عذل عذوت للذ ل ريا ذل  للم ذ ج للرجذرخا 

   .وإجرل لت للتس ر مي خئ،مع ني،ي ة ،طرو ،ع م،معتقسلت
فجلضذذ ت ولا يممذذل للتعيرعرهذذ  تتع ذذت ر تيممذذل مشذذ هسته فعذذس  ذذس هريذذا اذذريا مرتي ذذا ةا عذذا مع رذذا 

ت ذذ  لل ذذرة  للذذ  تمرنهذذ  لةؤاسذذا  برلاذذ اع  هذذ   وهرذذ ه هريذذا عت  ذذا يممذذل للتعذذرف ،ي هذذ ت غذذر ةو ذذاإو 
 وتغراه تح للاهر  ت  .

 للي  ا للذ  ترتاذ  إل هذ  لةؤاسذاللرلاطا تح  ع خلتللو  ق مللما   س  م إو  ترلفق  فير   ل ريا يت     
عذذس تح للرلعذذا  ب رهذذ  ف اذذ  ومتضذذ فر  قس تسذذ هم عرلمذذ  عسيذذس فجتاذذ ع  وللشذذرع ا،ع ذذ  للقيذذرل لإ لتتح ذذ 

  .ل ارظاا   صا  تمريل هريا  تحت سة مل إي ه ت فرخيا أو إي ه ت ا ع ا 
أهذذم ومذذل  ،ولإخلةيذذا للي   ذذا للترظ ا ذذا ل وضذذ   ته  ذذا تح اذذتسلما هريتهذذ إلجع ذذا و تسذذع  لةرظاذذا للقريذذا 

ع ذذ  شذذم  صذذرة  متا ذذ   تذذؤار ع ذذ  ذهر ذذ ت  ل ريذذاعذذر   ،هذذال للشذذأج تح للآل ذذ ت للحسيثذذا لةعتاذذس  ع  هذذ 
   وللشع ةلت لةعو  عل  رع ا للخسما أولةرت  ت . للمجتاا ك ة ةك ت

 يسيذذذذس  تذذذذرى تح خوةهذذذذ  يماذذذذل ، ذذذذ ه لةرظاذذذذا مقرمذذذذ ت ىأحذذذذس لةؤاسذذذذا هريذذذذا تعتذذذذوع ذذذذ  للعاذذذذرم 
لتعذرف  وكإطذ ة ،وكآل ا لذسف   ع ذ  ذلت هذ  ،ي ه ت مستهسفاإوع  خ  لةرظاا لر  ،لةؤاسا ةا لا ومضارج

 قرلعسللاس و ل وكا  ترعمس إيج ب   ع   ل  م  للترظ ا  ول  ظاا لإخلةيا و  ، ة
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 أولا:هوية مؤسسة مون جرجرة 
عرفهذذ  أل ذذرل ع ذذ  أنهذذ  للشذذركا للذذ  يعاذذ   ،ف ةؤاسذذا للع س  ذذامؤاسذذا ع س  ا جرجذذر  هذذ  مذذرج مؤاسذذا

 ر شذ  أحذس أفرلخهذ   أحس   أو كت  ،بح ث تقرم للع س ذا أو يم مه ار ج أو أكثر يرتارج لع س ا ولحس  إف ه  
   .1 تق ل للعا  تح للشركا يمرج عل طريت للترةيث إللم  ج للق  رني لشركتهم و 

 :  مون جرجرة / تقديم مؤسسة.1
مخت ذا تح إ تذ ي لة ذ   ولةشذروبات غذر ،عت  خيا   صا ذلت طذ با صذر ع  ويذ ةا إمؤاسا ج لسريا 

 .خي 21.20220.33  ـيقدربمالها  فرأس،محرل ا لل
  : الموقع الجغرافي للمؤسسة 

ك ذم عذل   20حذرللي  لليرير ،تيعذس رلايذابللت بعا لي سيا للشرفا خلسذر  لمشذسللا  فرللأة ح   تح تقا لةؤاسا
ومؤاسذذذذذا طذذذذذرج  وجرذذذذذربا ولخا لل ذذذذذرم م وتجبذذذذذا ع ذذذذذ   ،يحسه شرع مؤاسذذذذذا لر ذذذذذه01لل ريذذذذذت للذذذذذرطي ةعذذذذذم 

 مج مربا . 0221 ذتقسةبمس حا
 شركا ذلت مسؤول ا  سوخ  " مرج جرجر  "، مريا : والعلامة التجارية التسمية الكاملة للمؤسسة

 أةلفر،للشرفا

  La grande source d’arafou entreprise de production d’eau minéral et 

boissons non alcoolisé 

 لةريذا للميذر أةلفذر" اذ بق  لةذسعر   دحمـاننإعبـد   للشركا ذلت لةسؤول ا ليسوخ  " :سم القانونيالإ "
 خحم  ل ا ل إلةستطسم لةاث ا مل طرف مسره  للس س 

 التجاري لمؤسسة مون جرجرة الرمز 
 
 

 

 

                                                           
روضه إسماعيل محمد عاشور، "المشاكل والتحديات التي تواجه المرأة العاملة في الشركات العائلية في محافظة -  1-

 01ص. -، ص 0201، جامعة الخليل : كلية الدراسات العليا والبحث العلمي ،  رسالة ماجستير في إدارة الأعمالالخليل" . 

- 02.  
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 5112القياسية في  المواصفات رمزى عل حصولها  

 
  1عمليات الإنتاج (:9رقم )شكل 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
                                                           
1Document description du logigramme du processus .30/05/2019 

Préforme 
 المادة الخامة

L’air 
comprimé 
 هواء مضغوط

Soufflage النفخ 

Bouteilles soufflées 

 قرورة منفوخة

Rinçage    الغسول 

Remplissage  ملئ 

Bouchonnage  

Montage de poignée  

Etiquetage   وضع العلامة

           

Identification 

Contrôle pf تقييم   

Palettisation فالتغلي  

Stockage  التخزين 

 

Stokage 

de l’eau  

تخزين  

 المياه  
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   المؤسسة)مخرجات المؤسسة (منتوجات 

  

                

                

                

                

      

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 91/19/0109الصور ملتقطة من طرف الباحثة يوم 

 

 

Bidon 5.5L 

Les GobLets 25 cl 

 

Boutelle carreé 0.50ml 
0.50 Bouteille ronde 0.5ml  

Gobelet rond 100ml Gobelet carrée  100 ml 

Bombon 19 l 

Bouteille ronde 1.5l 

Bidon 5l 



جرجرة والمؤسسة  الفصل الثالث:الدراسة الإستطلاعية بين مؤسسة مون

 العمومية للنقل الحضري و الشبه الحضري
 

277 
 

 .مساهمات مون جرجرة /5
 قتصاد المحلي مون جرجرة في تنمية الإ مساهمة(.1

إ  للخ يرذذا للعارم ذذا للذذ  بذذسوةه    سذذ  مذذل للضذذرلس  تقذذسيمل  ت  ذذا لي  ذذا ترا ذذالل تح تسذذ هم لةؤاسذذا
 1لل  تسسخه :  أهم أ رل  للضرلس  ومل.لسم ج للي سيا  سما للعارم ا تستغ ه  تح ل شغ ل

 .٪ 8 ذلةقسة  ب( impôt sur production) ةعم ل عا ل ع   ضرييا -
  .(impôt sur vente) ضرييا ع    ش ط لةؤاسا -
بعذس لإعذتج ع ذ   (Impôt sur revenu global pour la retrait)للضذرييا ع ذ  للذس   لإاذ لي -

 .٪ 02ذولةقسة  ب  G50لل  سس  تح
 .(TVA consommateur) للضرييا ع   للق اا لةض فا -
 .(TVA sur achat)للضرييا ع   لةي ع ت  -
 خي 8 ذمقسة  ب (taxe agir sur domaine hydrologie)طت ا ل ا  ل ل  سةولرج  لةضرييا لل -

 (.مساهمة مون جرجرة في تنمية الموارد البشرية 5
 :  ت  ا تح ترا ا لليشريا مؤاسا مرج جرجر   وكا  تس هم

 .٪ 22 ذتق     سيا للي  لا ب -
  .ج  ترا ا مع ةفهم للت ي ق اأفتح أبرل  ل ي حثن مل  -
ل اجب ذن بتمذريل لةهر ذن وللذايل زلولذرل تمه ذرهم تح لةؤاسذا  تح كذ  اذتا أشذهر تقسيم مذرح -

 .خي 81333 ،ي خ2333،خي  0333ولةرحا مقسة  كت لي : 
 والشبه الحضري  الحضري ثانيا : هوية مؤسسة النقل 

  / صنف المؤسسة العمومية للنقل الحضري وشبه الحضري 1
هذذذ  مؤاسذذذا عارم ذذذا ذلت طذذذ با يذذذ ةا تتاتذذذا  ،لةؤاسذذذا للعارم ذذذا ل رقذذذ  للحضذذذرا وشذذذيه للحضذذذرا

وتعذذذذس  جذذذذر  تح عتعتهذذذذذ   ،لسولذذذذاباتخضذذذذا ل قرلعذذذذس لإخلةيذذذذا تح عتع تهذذذذ   ،اتقتلبالشط ذذذذ ا لةعرريذذذذا ولإ
   2.لغربا

                                                           
على الساعة  0200مارس  01منقول عن السيدة تخرباثين شريفة مديرية المالية و المحاسبة ، تاريخ التحاور معها -1

  01:22حتى 02:22

  2الجريدة الرسمية للجمهورية الجزائرية ،المادة 0 .
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 10-02لةؤاسا للعارم ا ل رق  للحضرا وشيه للحضذ ةا باليذرير   شذأت بمقتضذ  مراذرم تر  ذاا ةعذم 

برذ   ع ذ  تقريذر وزيذر للرقذ  وع ذ  للساذترة ،0202مذ ة  اذرا  02لةرلفذت  0200ةب ا ل ول عذ م  02تح   مؤة 
كاؤاسذا   ت ر ف لةؤاسا ع   حسذ   للح ذم.فوترضا لةؤاسا ي  وص يا للرزير   002و22 نلة خت تح

   . عا ل 021تتمرج مل  نه مترا ا  
 تقذذذسة  مسذذذ حا لةؤاسذذذا ،بذذذرير  02:مقره مر قذذذا للحضذذذ سر ح ذذذا ةعذذذم  الموقعععع الجغرافعععي للمؤسسعععة 

022×022 
 وشذذذيه للحضذذذ ةا  لرقذذذ  للحضذذذرالةؤاسذذذا للعارم ذذذا :والعلامعععة التجاريعععة للمؤسسعععة التسعععمية الكاملعععة

UTSB 
 : الحضري وشبه  الحضري  لمؤسسة النقل المديرية العامة طرف الخدمات المقدمة من./2
  التذكرة (.تحديد أسعار1

بتحسيذذذس أاذذذع ة للتذذذاكر  وفقذذذ  لراذذذرذي للذذذاا تم  للح ذذذرا وشذذذيه للحضذذذرا تقذذذرم لةسيريذذذا للع مذذذا ل رقذذذ 
 02وتم ت ي قذذذذه تح  0201خيسذذذذاو  02للت ذذذذسيت ع  ذذذذه مذذذذل طذذذذرف لةم ذذذذف بتسذذذذ ر لةسيريذذذذا للع مذذذذا ل رقذذذذ  تح 

 . 0202ج     
 السعر المحدد  المسافة بالكيلومتر 

 دج  01 كم   5لى إكم   1من 
 دج   05 كم   91لى إكم   5أعلى 

 دج  55 كم   01لىإ كم91على أ
 كج  55 كم   51 لىإكم   01على أ

 945DGT/DTTU/2017المصدر : المديرية العامة للنقل 

 : (.تخطيط وتنفيذ وعاء شبكة النقل بالمدينة 5
تخ  ل وتر  ا وع   شيما للرق  بالح فتت بر   ع ذ  للقذرلة  رجرل سيريا  سم ت للرق  موكا  تقسم 

للذذذاا تم ،لةتضذذذال لةرلفقذذذا ع ذذذ  وعذذذ   شذذذيما للرق  ،0200أكتذذذربر اذذذرا  22لةذذذؤة  تح  00/212للذذذرزلةا ةعذذذم 
 . 0200 رفاو  20مؤة  تح  01تعسي ه وتتا اه وفق  لقرلة وزلةا ةعم 

وذرذي وعذ   شذيما للرقذ  بالحذ فتت لةسذتغ ا مذل طذرف لةؤاسذا للعارم ذا ل رقذ   يمثذ  للشم  أخنا و 
 .للحضرا وشيه للحضرا لرلايا لليرير  
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 ح فتت 03شيما   رط للح فتت / للحظر  للم  ا لةط  ا : 
عذذذذذذسخ   ذذذذذذ ت  طرل للخل للاي   للا  تو  ر  للخل ةعم للخل ةعم

 للترعف
معذذذذس  مذذذذل 

 طرف
لي ذذذذذذذذذذا للويذذذذذذذذذذا  حضرا 30 38

 للقسيما
لي ذذذذذذذذذذا للويذذذذذذذذذذا 

 للجسيس 
مسيريذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذا  .3 88.0

للرقذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذ  
 ل رلايا

لي ذذذذذذذذذذا للويذذذذذذذذذذا  حضرا 88 30
 للجسيس 

مسيريذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذا  .3 00 عريا  مرة
للرقذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذ  

 ل رلايا
لي ذذذذذذذذذذا للويذذذذذذذذذذا  حضرا 80 30

 للجسيس 
لةركذذذ  للت ذذذ ةا 

uno 
مسيريذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذا  88 03

للرقذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذ  
 ل رلايا

مسيريذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذا  80 00 ح  ب اهسا عريا  س س حضرا 80 30
للرقذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذ  

 ل رلايا
 / .0 0... المجموع                                       

شبكة النقل بالحافلات المستغلة من طرف مؤسسة النقل  الحضري و شبه الحضري  المصدر : الملحق وعاء

 0109مؤرخ في  91لولاية البويرة ، قرار الوزير رقم 

 

  :شتراك تقديم بطاقة الإ (.3
خي 222.22 ذمقذذسة  بذذ٪ 02بالتط ذذ ض  ꞊02x 40 0022ل شذذهر  ٪ 02 ذتقذذسيم تخ  ضذذ ت ل  يذذا للج معذذا بذذ -

   .ل شهر
شذجله مذ  ع ذ  اذت  خ  مذل ب  عذا لإوللإ خي112.22يعذي  ٪02 بذذ ذسم ت ل  ذ ت للشذع  تقسة  يمتقس -

وصذذذذرة   سذذذذ ا  لل بذذذذرج تقذذذذسيم م ذذذذف ف ذذذذه  سذذذذطا م  بقذذذذا ل صذذذذ  لشذذذذه خ  لةذذذذ تخ أو ب  عذذذذا للتعريذذذذف
اذذت  خ  مذذل كذذ  أعذذسلخ إشذذجله أج لل بذذرج عذذس يذذتامل مذذل وتماذذل أ  ذذا ب  عذذا لإ، وشذذه خ  مسةاذذ ا

 .للسوةلت وللخ رط 
ضذذ فا   للسذذ عا للث مرذذا مسذذ   باإإصذذي ح   2:02يذذرم مذذل للسذذ عا  012 1/1تقذذسيم  ذذسم ت كذذ  ل يام  -

   .1حت  ج ت للخ صا إ  للق  م بي  ع ت لاو إ
 
 

                                                           

  1استجواب اطار مكلف بالبرمجة والتفاصيل السيدة حاج طيب يمينة  ، 01 مارس 0200 على الساعة 02:21 



جرجرة والمؤسسة  الفصل الثالث:الدراسة الإستطلاعية بين مؤسسة مون

 العمومية للنقل الحضري و الشبه الحضري
 

280 
 

 شتراك بطاقة الإالصورة : 

 

 

 
 

 

 

 

 

 المحلية  التنمية في الحضري والشبه الحضري مؤسسة العمومية لنقل  اتمهمسا./3
 الخارجية  الثقافةو  يمقال تنمية في المؤسسة (.مساهة1

تممرذذ   لا أنهذذ إ عت ذذ خيالإ للترا ذذا يق ذذت تح مذذا أج مؤاسذذا للرقذذ  للحضذذرا وللشذذيه للحضذذرا أ  قذذ 
هذذذم أ مذذذل تعذذذس للذذذ  ولةمذذذ ج لت لم بالترع ذذذ إكذذذ  للي  ذذذا للخ ةج ذذذا  إعذذذ م أ تع ذذذا إ سذذذ   ا حضذذذ ةيا  مذذذل ت ذذذسير

 .ل ه  م ل  بل  بي إ للحض ة  لل  أش ة عر صر
 : ستجابة لمتطلبات الزبون إ(.5

متسلخ للرس ا للحضذرا وشذيه للحضذرا وذلذ  إضا ج للرق  للعارم  ل اس فريل برا س  متساا ع   
هتاذذ م بمهذذ م مم  ذذا لةذذاكرة  تح للجريذذس  للرو ذذا ولتحق ذذت هذذال ل ذذسف ل مذذر يذذرتيل بضذذروة  لإ 2وفقذذ  ل اذذ خ  

 .تي   ا  اا للع ما ما للجك   ع   أهم مرلةخإل اؤاسا لةتط  ا تح هال للمج ل و 
لمذ  مؤاسذا  ستط   أج  ،وبر   ع   لةع رم ت لةتح  ا ع  ه  حرل هريا لةؤاس ت    للسةلاا

وعتم تهذذذذ   وتسذذذذا ته  للق  ر  ذذذذا للجغذذذذرلتح لةرعذذذذايذذذذسخه  مجارعذذذذا مذذذذل للخ ذذذذ س  لةتاث ذذذذا تح للرشذذذذ ط و هريذذذذا 
 ومس   ته تح يق ت للترا ا، للت  ةيا

 الواجهة الأمامية

ةالواجهة الورائي  



جرجرة والمؤسسة  الفصل الثالث:الدراسة الإستطلاعية بين مؤسسة مون

 العمومية للنقل الحضري و الشبه الحضري
 

281 
 

 تذذذ ي إ تح ويذذ ةا مخت ذذا بح ذذث مؤاسذذا مذذذرج جرجذذر  ذلت طذذ با صذذذر ع  مخت  تذذذن هذذريتن ةأيرذذ  ف قذذس
هذذذ  مؤاسذذذا  للحضذذذراوشذذذيه  للحضذذذرا ،أمذذذ  مؤاسذذذا للرقذذذ ق  اذذذ ا للرلصذذذ  ت لة ع ذذذ  ل ذذذر م  تهذذذ  للح لة ذذذ  

 ةبح ا .  سم ت ا ل س  عارم ا
 مؤسسات محل الدراسة لة يثقافالالمطلب الثاني: العناصر البيئية و 

 بثتاذا   ت  ي تهذأهذم مي  ذ   واذرح ول هال لة    للي  ذا للترظ ا ذا ةؤاسذ ت  ذ  للسةلاذا تح  سة 
 .لةرظاا،للجا عا،لل رخ ولةتاث ا تح: مستريات

 جرجرة  مون  لمؤسسة والثقافية البيئيةر أولا:العناص
 عناصر البيئة الداخلية :  ./1

 أ.الهيكل التنظيمي : 
 (.مهامات الهيكل التنظيمي لمؤسسة مون جرجرة 1
 العام تتمثل مهامه في رئيس المسير: 

  .لةتع قا بمسؤول تهلق  م بم ارعا مل لةها ت با لةرظاا أخل  يسن ع   يسهر -
 ولة  ل   ت وترظ م وتس ر ومرلعيا ك  لإمم نات . بتط  ل للولما صتح تهتتاث   -

 اللجنة الإدارية: 
عجلحذ ت للذ  خةلاذا لإ،تعا  ع   ت رير لةؤاسا  لل  وضا لةط   ت،تح للترس ت مه مه  ت   ت

 ل اؤاسا  للترظ م وتسر يس
  ولةرقسذذاا  للحسذل لمذ  م ذ لم لةؤاسذا ع ذ  للسذر للذ  يقرمذرج ةذ  لإشذرلف لةهذ متتاحرة :المسعيرون

   :إ  أعس م للت ل ا 
ـــة التمـــوين أو الم ـــتر ت - وتخذذذ يل لةذذذرلخ  وتخ يرهذذذ  اذذذتتم لةذذذرلخ ل ول ذذذاإ :تحمه مهذذذ   يتاثذذذ :مديري

لةطت  ذا للذ  تضذال وللراذ س   يه   لةؤاسذا بمذ  للت ه ذ لت ع   عا لل ،ومت بعا لةرةخيل للره س ا
 للسر للحسل    .

هتاذذ م لإ ،لةذذرلةخ لليشذذريا حت  جذذ تإ تذذرفرتتاثذذ  مه مهذذ  تح العامــة:  والعلاقــات مديريــة الإدار  -
  .و  ةي لةؤاسا ت  لات خل  تسهر ع   لإ ،بعتع ت لةؤاسا للسل   ا وللخ ةج ا

ترويا وترزيا للس ا وللخسم ت ع ذ  ،للس ا  تسعر تحمه   : تتاث  مه والتسويق مديرية التجار  -
 .للعات  للج لسن ولةرتقن 
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للحر  ع ذذ  لاذذتعا ل أفضذذ  ،مع  ذذ ت لة  ل  ذذا تقذذسيم تتاثذذ  مه مهذذ  تحمديريــة الماليــة والمحاســبة : -
مرلعيا للتقذذذسم ،وللذذذولما لةسذذذ ر  يق ذذذت ل هذذذسلف،للتقر ذذذ ت ةت بعذذذا للرشذذذ ط ت لةطت  ذذذا تح لةؤاسذذذا 

 .للرقسا ل تحرك ت لة ل ا 
 ع ذ    فظذا،ب ذر  للررع ذا للج ذس  ل ارتري ع ذ  للسذهر تتاثذ  مه مهذ  تحمين النوعية : مديرية  تأ -

مخويذذا ع ذذ   ي ل ذذ  إجذذرل ،اذذ   02اذذ  / 02 سمذذا لةسذذته   ،لةذذ    ف هذذ   ظ فذذا كذذ  لةسذذ ل  للذذ  يمذذر
 .ولةرتري  لةرلةخ ل ول ا

هتاذذذذ م باإ تذذذذ ي وللما ذذذذ ت لإ،لات ب ذذذذ   ا ل  هتاذذذذ ملإتح  مه مهذذذذ  تماذذذذل: التقنيــــاتمديريــــة  -
 .لة  ربا 

  .تق  م لإ ت ي للره س ،ي    لةرلةخ للم ا  ويا ل ارتا،رلعيالة مه مه  تحتتاث   مديرية  مراقبة : -
 .لةؤهتت للشط  اوللجب ، تق  م  ترظ ف،للتمريل تمال مه مه  تحمديرية الموارد الب رية  -

 مون جرجرة (.خصائص الهيكل التنظيمي لمؤسسة 0

 لمؤسسة مون جرجرة وبساطة الهيكل التنظيمي درجة التعقيد  : 
 ولسةلاذا خةجذا،تعق س وللرو ا ولةرك يا   م  للترظ ا  ةؤاسا مرج جرجذر  للارح ول تقسيم عرل   لجرل    

 كتشذ فعر صر  ولةتاثذ  تح للتاذ ي  ل فقذ  وللرأاذ  وللتشذت  لةمذ ني إ  علولليس طا يج  للجك     للتعق س
كرق ذذا  كقذذر  مسذذ عس  لتحسذذن اذذ ره للترظ اذذ  أولةترلجذذس بمؤاسذذا مذذرج جرجذذر   ل  مذذ  للترظ اذذ   مذذ إذل

 ولترض ح ذل   شر إ :ضعف،
هرمذذذذذذ  يتمذذذذذذرج مذذذذذذل مسذذذذذذر  مؤاسذذذذذذا مذذذذذذرج جرجذذذذذذر  ذذذذذذر  ل  مذذذذذذ  للترظ اذذذذذذ  تح ســــــ :أالمســــــتو  الر 

مسيريذذذذذذذذذذذذذذذذذذا للع ما،مسذذذذذذذذذذذذذذذذذذ رل إخلة   اومرلعيذذذذذذذذذذذذذذذذذذا للتس ر،اذذذذذذذذذذذذذذذذذذمر ةي لةؤاسذذذذذذذذذذذذذذذذذذا،لجرا لةسيريذذذذذذذذذذذذذذذذذذا، تخ ذذذذذذذذذذذذذذذذذذ ل
خمذذذذذس ع ذذذذ  يذذذذجأ   للذذذذاااين .فذذذذأع   مسذذذذترى للرأاذذذذ  هذذذذذر مركذذذذ  مسذذذذر  ذذذذ رع ا،مسيريات،مسذذذذؤولن تر 

 لةذذذرلةخ مسيريا لة ل ا،مسيريذذذااذذذتغتل،لإ للتاريل،مسيريذذذا للت  ة ،مسيريذذذا تح:مسيريذذذا إشذذذرلف ا تتاثذذذ  مسذذذترليات
للذذرغم مذذل وجذذرخ ع ذذ   ك ه  مسذذتريات مهاذذا يتذذ  لةرلكذذ  لإاذذجلت   ا لر ذذ ه لةؤاسذذا،لملتعذذس لليشذذريا،عس 

تممرذ  مذل  بذ  ب رهذ  لم  سذ   أا تمذ ي  مسيريذا مخت ذا تح مجذ ل معذن إ  أ ذه وكذ  هال للعسخ مذل لةذسيريات
ت ذ لات،ف ةرلةخ لليشذريا للذ  تتذذر  ت ع ذ  لل ذ ت للترسذ ت ولإ ب ضذ للتغ ذ  وللسذ  ر  ع ذ  كذ  لل ذعربات 
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 يخذذ  ذلت للتط  ذذ ت ل ك خيم ذذا ولإخلةيذذا  ذذ  معذذ ةف  ظريذذا مهر ذذا ف اذذ  وللترظذذ م وللتسذذ ر  مهذذ م لإخلة 
 مه مه و ش ط ته .

ع ذ  وجذه للخ ذر  لةهاذ ت إ  أج ل ،  ظذرل لتقسذ م ،يعذرف تمذ ي  لةسترى ل فق المستو  الأفق :
ووحذس   للإ تذ ي اذت  وحذسلت لةؤاسذا إ  تح عسذم أكذو يعذس   ه وت رير للررع ا تقس م عسم لإ ت ج اتم 

هذذذتم إه مذذ  مؤاسذذذا مذذرج جرجذذذر  ،ف ت  صذذذ ت للضذذذطاا إ  لإ ويرجذذا اذذذي  للتقسذذ م ،لةطذذذ طر لتح  ذذ 
 ولإحسذذ   وللضذذغرط ت ع ذذ  للع مذذ  قذذ  ل عيذذ    يذذؤخا إ  تقسذذ م للعاذذ   ج هذذال ،بم هذذرم للتط ذذ 

لإخلة   تقر ذذذ ت اذذذتطسلمإتم  للرحذذذسلت مذذذ بن للترسذذذ ت تح لذذذتحمم ،مه مذذذه م يسذذذ عس  ع ذذذ  إتقذذذ ج ةت ذذذ هباإ
لذذذذ س هذذذذال فقذذذذل بذذذذ  تم  لمجو  ذذذذ لإح ذذذذس للسذذذذ تت مثذذذذ   بذذذذن لإخلةلت لةع رمذذذذ ت  تقذذذذ لإ لمجو  ذذذذالإ

 ترضذذذذ حباإضذذذذ فا إ  تقر ذذذذ ت لإت ذذذذ ل لةي شذذذذر لولةسؤولن. ينلةذذذذسة  ه ت  ذذذذابن ت ذذذذ لاتإلإعتاذذذذ خ ع ذذذذ  
 ترش ل ب رهم .للك   ا وتقسيم شره م    حرل  ولةسؤول  ت ل ع م ن  لل تح  ت

 : بالنسبة للتوزيع والتشتت المكاني للمؤسسة 
للي  ذذذذذذذذا للجغرلف ذذذذذذذذا أا خل ذذذذذذذذ     ذذذذذذذذس تح مترلجذذذذذذذذس  ولإخلة  ولةطذذذذذذذذ بر كذذذذذذذذ  لليرذذذذذذذذ يات مذذذذذذذذل للرةشذذذذذذذذا  

   ةج  ،عذس  ذذس عر صذذر  تتل سذذ  متشذذ برذذ يات لةؤاسذا أج بمعذذى ، ذذ ةي لةؤاسذا بر يذذا أا لةؤاسذا،ولا س
م ترحذا  وأبذرل  لةم تذ  ،لةم ت  لةسيريا ةسةلج بتاذت م ا شذ  فا بن ولل   ،لولحس مم نا لةسيريا يت 

 ع ذ  ل  ذر وت ذتح ل نا لةرلةخ لليشذرياع   تق ة   حتا  يس عس عس هال للرظ م،وهر  لابس مل ب  ج أج خلسا 
 تتمذرج فهذ  مترلجس  خل   لةؤاسا كتس   لةع ةف .ف إخلة إ م يؤخا إ  وهال خلسم ترلص  تح م يجع هم

مسيريذذذذذذا  لجرذذذذذا لةسيريذذذذذا،تخ  ل ومرلعيذذذذذذا للتس ر،اذذذذذمر ةيا تتاثذذذذذذ  تح لةؤاسذذذذذا وفروعذذذذذه ممتذذذذذ  مسذذذذذذر مذذذذذل
مسيريذذذذا للت  ة ،مسيريذذذذذا للتاذذذذذريل، مسيريذذذذذا  ولةتاث ذذذذذاتح للجرخ ،وكا يتيعه اذذذذذتا مذذذذذسيرياتللع ما،مسذذذذؤول إخلة  

   .اتغتل،مسيريا لة ل ا،مسيريا لةرلةخ لليشريا وللعتع ت للع مالإ
،  ت  ذا لرظذ م ف ذ  للرشذ ط ت مم   ذ   خل   ذ   س تشذتت ،للرغم مل عسم وجرخ تشت    ةج ع   

لإخلة    تعذسوخةجا ف   لةرظ ن مم   ذ  فاذثت  لة خيا ع   حس   للرش ط تم أخى إ  ت رعا لإمم نات 
بذن للرةشذا ولةمتذ    مم   ذ تقذ ةبا هرذ ه تح حذن  ذس ،ولةط بر كرحس  مع ولا عل للرةشا وممت  لل    ا

  .لل    ا ولةط بر
 جرجذذر  مذذرج أج  سذذترتا ،للسةلاذذا  ذذ  وترزيذذا لةمذذ ني ةؤاسذذا وللرأاذذ  ةسذذترى ل فقذذ  خةلاذذتر  بعذذس

ؤخا عرع ذذذا ل خل  تذذذأج للتعق ذذذس عذذذس  يقذذذن ع ذذذ   نهذذذ  ،لةعقذذذس  بتعذذذ خ عذذذل ل   كذذذ لإممذذذ ج لإ يذذذ ول بقذذذسة
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 وهذذذال  ت  صذذذهتح لةهاذذذ ت لمذذذل كذذذ  مهذذذ م ر وجذذذرخ تمذذذ ي مذذذا أج  ،لذذذءخل  و ذذذال  ذذذسه  ت ذذذام ،للترظ اذذذ 
 .لةؤاسا تح لايشم  تعق سل

 الجوانب الرسمية: 
تح  للرو ذذذا لذذذسوة ترظذذذ م لةؤاسذذذا إخةله  ت  ذذذا ثق فذذذا للرو ذذذاللجرجذذذر  ع ذذذ   مؤاسذذذا مذذذرج ترك ذذذ  جإ 

 ل  مذ  ،وهذال م خعذ نا إ  ترصذ ف وترظ ا    ا  اذو    ذمعذى أ تع للرو ذا تتضذال  ج هال ،ضيل للس ره
 بذن صذر   للقذرلةلاحظرذ  أج هرذ ه ةو ذا ع ل ذا بح ث برو ذا خع قذا،يتا ذ   بأ ذه ةؤاسا مرج جرجر  للترظ ا 

 :  ذل  سل   ع  للوعا ل للتر  ا و 
 .ا ره للعا ل  لترج ه م   ا بشم  خع ت ولرلسح وجرخ أ ظاا وإجرل لت -
  .  ة يقرمرجللرش ط ت لل   حرل إجرل  تق ةير -
وإعذسلخ    Questonnaireجذرل ركتش فر  وجرخ عتع ت ةو ا م بن لةسؤولن وعا ل للتر  ا إكا   -

   .لةرلجعا وإجرل لت للتق ةير ولةس  لات وضع  إخلة  لةؤاسا ص غا   صا وفق  لخ رلت
 شم  إةش خلت ي ت م ة  ك  مسير ومسؤول تح لةؤاسا  إ  وجرخ مع رم ت مراقا ع   باإض فا -
  .ممت  تس ر لةرلةخ لليشريا لم  ع م  خل   للترظ م ا       به   رظ تح -
 فهذذذذا  للترظذذذذ م تح وجذذذذرخ  أارذذذذ  تح  حم هذذذذ  ويسذذذذترج  ع مذذذذ  لمذذذذ  لمجو  ذذذذاإ مهر ذذذذا ب  عذذذذ ت تذذذذرفر -

لمجو  ذذذا للذذذ  ةذذذ  يثيذذذ  إاذذذم ولقذذذ  وصذذذرة  وب ذذذاا للع مذذذ  وع  هذذذ  شذذذريحا إ ع ذذذ  يتذذذرا للي  عذذذ ت
  .ضرلبل للحضرة إاي ت للي  عا ها  ويمال مهاا حضرة ،

  .أخل  فريقه ع   تحظ تلة ك   ا   لتسويل معه لإ ت ي يحا  وحس  عل مسؤول ك  -
 .للسل     للق  رج عق   ةل يخ لف شم  ع  ضرلبل وضا  -

وجذرخ  لاا ا   ذتللتسه   لةهاا و  بن للعا ل ةو ا تح للعتع ت ع أوجرخ  وا  ر  لاحظر  وكا 
 وأار   للرع با وةرلعيا للسلساا  ،طري ا إجرل لت لاتستسع بشم  بعض لةش ك  لل غر  لل  ي  ف ا  ب رهم 

  : الجانب المركزية العالية أو مركزية أقل 
  صذذا أك ذذس أج لةسذذر ل اؤاسذذا هذذر للذذاا يمت ذذ  لةرك يذذا للع ل ذذا وللقذذر   بمذذ  أج مذذرج جرجذذر  مؤاسذذا

رط ضذذا ع ذذ  مسذذترى مرك يذذا هرذذ ه ما  اذذا لةؤاسذذا،لمل لاحظرذذ  واذذ  ر  أج  للرهذذ س  وصذذ  ا وهذذر لةقذذرة
بسي  مذل لليذسلس  ولذسيهم مسذؤول ا تق ذ م ل خل  لمذل   ت  ةإتح  تح كرنهم لسيهم حقرو ولةسؤولن لةسيريات

  ،تخ ذ للقرلةلت للره س ا  ج للقرلة للره س  يعرخ خلسا  إ  مسر لةؤاساإل س لسيهم حريا م  قا تح 
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للقذذرلةلت  لايمت مذذرج للقذذر  تحللذذرغم مذذل صذذتح  ت لةذذسير ولةسذذؤول لمذذرهم ع ذذ  و ذذال يممذذل للقذذرل 
   ،للقر  أم م لةسر ا ت  ة وللتع ن وصرا للقرلةلت لمل خوج مم ةاإتح  ت س كخوة  لسيهم بح ث 

بالسذ  ا للم م ذا إ  أ ذه خلساذ  يتشذ وة مذا لل  رذا لةسيريذا تح كذ  مشذرو   ا لةسذرلمل بالرغم مل تمت
كذ    ذر   رايذا أارذ  للترضذ ح   عذس تسذ عس ع ذ ج جرجذر  ع   حس   للثق فا للتسذريا ةذر  جسيس ف ةش وة 

   .للتغ ر عا  ا للخر  تح أار   تح إتخ ذ للقرلة و     
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 الهيكل التنظيمي لمؤسسة مون جرجرة (: 11رقم ) شكل
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 ستراتيجية مؤسسة : إب .
   ستراتجية مون جرجرةإ (.محاور1

 : 1لغر  ت ي ت  ظ م إخلة  للجرخ  بشم  فع ل حسخ فريت للعا  ةؤاسا أهسلفه  للرس سا تح ات    وة  
 حول النمو الأول محورال: 

للجغرلف ذا أبعذس مذل مر قتهذ   لةؤاسا أج للشرك ت للحسيثا تهذتم بتراذا    عهذ  إ  مذ هر لحظ  بعسم 
لال عرةت مؤاسا مرج جرجر  للذس رل تح مرح ذا  ،تممر  مل تأاره  ع   ةولب ه  وشرك سه  فقس ،للتق  سيا
جرجر  ع ذ  أهذم عرلهذ  ولةتاث ذا  ةتم ت مرجإوكسرس  ا  لةرح ا  ،تح ارعه  كتش ف فر  للرارإللتراا و 

تهذتم  مل للعات  وللرايا لل ري ا لةسى،لذال تح للتط   باةرتري وللقسة  ع   لةر فسا وجا  عسة لإمم ج
   :يسيس ل هسلف للت ل ا  إ  تع  مل وره تع ي  لةؤاسا ب

 ل سف ل ول: ترا ا للر  و للجغرلتح   ش ته  تح للسرو ذلت لل  ا 
 ع   لةع ير للسول ا . ه   ت حإ  ت  ال سف للث ني: تأك س ك   ته  خول   

 حول جاذبية العملاء:  المحور الثاني 
للتم ذذذف هذذذسف يسيذذذس  إ  تعذذذ  مذذذلمؤاسذذذا مذذذرج جرجذذذر   ذذذ  للرغيذذذا تح أج تظذذذ  جالبذذذا ل عاذذذت   جإ

تقذذذسيم ا سذذذ ا متم م ذذذا مذذذل  برلاذذذ احت  جذذذ ت للحق ق ذذذا ل اسذذذته   لةرذذذتظم ل ارت ذذذ ت وللخذذذسم ت مذذذا لإ
 .لةرترج ت 

  :المحور الثالث:جاذبية الشركة للإطارات والموارد البشرية 
 للتم ذف مذذا لإبذذسل  مؤاسذا مذذرج جرجذر  يذذ ول ذذس لذال  ،لإبذسل  عرذذرلج ع ذر ا لةؤاسذذ ت ةذ  كذذ ج

رقسيذذذا وا ذذذا لةذذذرظ ن لإخلةيذذذن لل خيذذذا و لة تتاثذذذ  تح  عذذذس رل ذذذ ة تذذذرفر ب  ذذذا متساذذذا مرتي ذذذابللذذذتحمم ف ذذذه و 
 ا رت لةؤاسا ل هسلف للت ل ا: ومل أج  يق ت هال لةيسأ ،يسعارج أ ش ا للشركا ولل ر ن للايل

مذذذل لةذذذرجح أج يتذذذا  لةذذذرلةخ لليشذذذريا  للذذذاال ذذذسف ل ول:ضذذذا ج للير ذذذا للتحت ذذذا وظذذذروف للعاذذذ   -
 .ل كثر ت  ي  

ومت  يذ ت للي  ذا اذت  با ةت  يذ ت للعسللذا للسل   ذا ل سف للثذ ني:ت رير ا  اذا للجع ذا وللرلحذا ولإ -
   .للخ ةج ا

                                                           
1 plan stratégique 2018-2025 de la SARL Abdellah idahmanen a lhorizon 2025 
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  المحورالرابع:التكامل البيئي 
تح  لذذالعت ذ خيا وإاذذجلت   ا وإخلةيذا إةؤاسذا مذذرج جرجذر  ذلت طي عذا ترظ ا ذذا و   هرذ ه يذسيات عذذس

 .ولةتاث  تح يسن أخلسه  للي     أا ا   هسفيسخ للشركا  هال للس  و
 :  مون جرجرةطرف مؤسسة  من عليهاستراتيجيات الوظيفية المعتمدة أهم الإ(. 0
 وهذسف لةؤاسذا مذل  ،للتر فسذ ا ذ   لةوإمم   ذا يق ذت  لةتذريت ذرير تتاثذ  تح  :إستراتيجية التسويقية

  .تهسيسلت لةر فس ك يسى  و سرع ا لل ا للحللح رل ع    لإاجلت   اها   برضا
 ح ذذذم مرترجذذذ ت مذذذل  تق  ذذذ ل:تتاثذذذ  تح تمث ذذذف للشذذذيما للجغرلف ذذذ  ل ارترجذذذ ت إسعععتراتيجية تجاريعععة

 .لةر فس 
 ترظ ف لل  عا لليشريا لةؤه ا  تتاث  تح:إستراتيجية الموارد البشرية. 
 اسة النوعية يست.
 محتوى سياسية النوعية :(.1

وإخلةتذذه   ظذذ م للجذذرخ مذذا تم ذذف لع ذذ  أهذذم ل هذذسلف لإاذذجلت   ا وللتر  ايذذا  يتذذرا ا  اذذا للررع ذذا
 شذذذ ط لةؤاسذذذا ومها تهذذذ  لةتاث ذذذا تح لإ ت ج ذذذا  ف لرا قذذذا للرو ذذذا لس  اذذذا أشذذذ ةت تح لليسليذذذا ع ذذذ بر ذذذ ه، 

كذذ ل برج ولةسذذ  ن ولةسذذتهسفن   اق فذذا  ظذذ م للجذذرخ  ومت  ي تهذذ  إةتمذذ ت ع ذذ وللت ذذ ة  مذذ   مريذذا وبعذذس ذلذذ  
 .وك  أفرلخ للترظ م 

  :1لسياسة النوعية  (.تحديد الهدف الرئيسي5
وتسذريت لة ذ   لةعس  ذا  إ ت ييتم يسيس ل سف للع م ل اؤاسا ع   حس    ش ط ته  للاا يتاث  تح 

اذذذذذذذذت  ةكذذذذذذذذ س  أا اذذذذذذذذ ا ل هذذذذذذذذسف للعذذذذذذذذ م ل اؤاسذذذذذذذذا للذذذذذذذذ  حذذذذذذذذسخه  م لذذذذذذذذ  للشذذذذذذذذركا ولةتاث ذذذذذذذذا تح  هرذذذذذذذذ هو 
لإ ت ي،للتسذذريت،للجرخ  ع ذذ  لةذذسى لل ريذذ  وعذذس أيقرذذ  لةؤاسذذا أج يق ذذت هذذسفه  للرس سذذ  مرهذذرج بضذذروة  

كهذسف مهذم  0380وفقذ  لرسذطا لل ذ خة  تح  2338يذ و للذسولي إت ي ت  ظ م إخلة  للجذرخ  ع ذ  أاذ   معذ ير 
ا ذذذا  ة ذذذ حاوجذذذرهرا  خل  لةهذذذ م بشذذذم  مسذذذتسلم تح ب  ذذذا معقذذذس  بشذذذم  مت ليذذذس ولترل ذذذس للق اذذذا لةضذذذ فا 

ةرلفقا ل هسلف وت ريره  لضذا ج تح  إاجلت   ال طرلف لةهتاا ولةتع م ا ما لةؤاسا، وللسهر ع     ا 
ةل  مسذذرا مؤاسذذا مذذرج لع ذذا ع ذذ  حسذذ   فر ذذ ه تخ ذذ ل ويسيذذس ا  اذذا للرر ل  ذذر للتقذذسم لذذر للتا ذذ  .

                                                           
1 Document interne de l’entreprise la politique qualité code E/DG/01 05/05/2019  



جرجرة والمؤسسة  الفصل الثالث:الدراسة الإستطلاعية بين مؤسسة مون

 العمومية للنقل الحضري و الشبه الحضري
 

289 
 

 ت ذ ورجرجر  مرهر ا بالعا  ا للق  خيا وللترظ ا ذا وللترسذ ق ا بذن ل فذرلخ وللرغيذا للجا ع ذا بت ذا م وللرصذرل 
 .مرلعف وي    إ تخ  ل للاا بح جا  إ 
 في المؤسسة  .القيادة والتسييرث
لتذذ لم برظذذ م إخلة  لإ و ذذ : يعذذسيلل كذذ ج وفقذذ ةعذ ير للسول ذذا  بالتذذ لم لإخلة  إ إج   :1 لتزاماتهععاإالقيععادة و (.8

  .لت لم برض  لل برجلإ،للجرخ  
 لتزام القياد  بنظام إدار  الجود  : إ معايير 

  .ضا ج مسؤول ا فع ل ا  ظ م إخلة  للجرخ  -
 . إاجلت   اضا ج متساا ا  اا وأهسلف للررع ا ما  -
  .وللتحمم ف ه اتطسلم مق ةبا للعا  ا إإمم   ا  -
  .ترفر لةرلةخ لةر ايا لت ي ت  ظ م للجرخ  ضا ج -
  .ترلص  ما فريت للعا  مل أج  ضا ج تر  ا للج س لرظ م للجرخ  -
     .للعا ل ل اس  ا تح فع ل ا  ظ م للجرخ  إةش خترج ه و  -
  . ظ م للجرخ  خعم خوة لةسؤولن لتس ر -
 لتزام الإدارة برضا العملاء: إ معايير 

 .ت ي ته   ع   يسيس وفهم مت  ي ت للعات  وللعا  -
 .وفر  لةرتري  هتا م بسةلاا لةط طرلإ -
 .للقسة  ع   يسن لةستار ل ارتري لغر  يق ت ةض  لل برج  -

  معاييرالمسؤولية والسلطات الإدارية 
ضذذذذروة  يسيذذذذس لةسذذذذؤول  ت ولل ذذذذتح  ت لةتع قذذذذا با خولة و  مسذذذذؤول ا لإخلة  عذذذذس ي ذذذذره ع ذذذذ  عذذذذ تت

 2: للت ل ا   ، فت ع   للجه ز لإخلةا بمؤاسا مرج جرجر  مرهرج رلت لمته إي   لةع يرة  ل ام  ن إبتغه 
  .للتأكس مل أج  ظ م إخلة  للجرخ  يترلفت ما مت  ي ت لةرلص ا للق  ا ا للسول ا -
 .للرت سا لةرجر   إ للتأكس مل أج للعا   ت وص    -
 .حرل أخل   ظ م إخلة  للجرخ  وفر  للتحسن  تق ةير إجرل  -

                                                           
1 Op.cit .p 3-4 

  2- السيد خلال بوعلام ، مدير الموارد البشرية بمؤسسة مون جرجرة 
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  .ضا ج تع ي  ترج ه للعات  ع   ا ا مستريات لةرظاا -
  .ضا ج اتما إخلة  للجرخ    صا تح ظ  للتغرلت   صا عرس للتط  ل وتر  ا للتغ رلت -

 : الموارد البشريةتسيير قسم  (.0
  ذذت و  ،تحسيذذس مرلصذذ  ت للع مذذ بي عذذ  عسذذم لةذذرلةخ لليشذذريا خوةل كيذذرل تح ترج ذذه أخل  لةذذرلةخ لليشذذريا 

 .تأار ع   ل خل  لليشرالب  ا عا  متساا 
   ذذذا ل خل  لليشذذذرا وكا  ذذذ  ضذذذروةا وحتاذذذ  تظهذذذر للح جذذذا إ  تسذذذ ر  وب ريقذذذا فع لذذذا لذذذال   ظذذذرلو 

للع مذ  مذذا  إخمذ يتحق ذت ت  عذ  و أهذسلف  تر  ايذا ل لةذرلةخ لليشذريا لةم  ذا ةا ذا عضذ يا للعاذ لوضذع  إخلة  
لةذرلةخ لليشذريا مذل مم  ذن  وعذس يتمذرج عسذم ،ع   ل خل لتذأار عسذم لةذرلةخ لليشذريا ما ير س عذرى  ب  ا عا ه

 :  ك لت لي  مم ف بمه مه و ش طه وك 
 البشععرية المععوارد مععدير(DRH):راذذجلت   اتع قذذا لة  ذذا عاذذ   قذذرلةلت وت ذذا مللتخذذ ذ إ مسذذؤول عذذل 

 يرعا ع   للقرلةلت .  ل  ر لةرلةخ لليشريا وكا  يشرف ع   عا  ا مرلعيا ار للعا ل وتق  م أخلسهم وتح
 الموارد البشرية مسؤول تسيير (Responsable GRH)     مسؤول عل تخ  ل لةرلةخ لليشريا وي:

ق  م ل خل  تللقذذذذذذرلةلت لإاذذذذذذجلت   ا لةتع قذذذذذذا باةذذذذذذرلةخ لليشذذذذذذريا كذذذذذذ لترظ ف،للتمريل، للعاذذذذذذ  وتقسذذذذذذ اه،تر  ا
هتاذذذ م ةا ذذذا عضذذذ يا لةتع قذذذا بالعاذذذ ل واذذذرهم خل ذذذ  لةؤاسذذذا ،لإللحرلف ت ي ذذذت  ظذذذ م  ع ذذذ  سذذذهرللوللجع ا،

   ةبذذا كذذ  ضذذي ط للعاذذ ل و إع ذذ   سذذهرللللعتعذذ ت بذذن للعاذذ ل ولإخلة ،ترظذذ م و  ،لشذذم وا   صذذا للسذذا  
أشذذذم ل ل  ذذذتو للغذذذر لةرغربذذذا وترج ذذذه ل  ذذذتو ع ذذذ  حسذذذ   للقذذذ م لةرضذذذرعا تح للرظذذذ م للذذذسل   .وكا  

  .رلع  ا رك  تهممو  ف عا  ع   ترج هه  يشرف ع   فرعا تس ر لةرلةخ لليشريا
 ولةؤاسذا وفقذ  :مهاته مع لجا للر لع ت ولةش ك  ب رو ع  ر  ا بذن للع مذ  المكلف بالشؤون القانونية

   .سل   للرظ م لللق  رج للعا  و 
 ولة   ت وتسويره  وللح  ظ ع  ه   للخ صا بالع م  ك لعقرخ :مهاته اا للي  ناتالمكلف بالأرشيف. 
 بمح ايا ل جرة :لةم فالمكلف بالمحاسبة.  
 أارذ   ع ذ مهم تح مرلفقذا لإطذ ةلت و  حت  جذ ت لةذرلةخ لليشذريا باةؤاسذار:يهذتم المكلف بالعلاقات العامة

 ربل لةرلةخ لليشريا بالي  ا للخ ةج ا .لت  لات لإ أشم لهتا م بم  بمه م   ةي لةؤاسا،لإ
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 مجموعات العمل وطرق توجيهها بمؤسسة مون جرجرة .ث
هذذا  للي  ذذا  تح  وللعاذذ  لل ذذرخا لذذ س متساذذ ،تت  ذذ  للعاذذ  بم ارعذذا ب  ذذا مؤاسذذا مذذرج جرجذذر  إج
تضذا للجا ع ذا  لتش  ا للعا   ت ةؤاسا مرج جرجر ،لال يممل للقرل أج للجا عا كع م  عر   ،للسير م م ا

 :تح ولةتاث الةؤاسا مجارعا مل للق م 
 .ع م للعا  ك ريت مت   س مل أج  يسن لإ ت ج ا وللخسما -
   .ةوه للجا عاع م  -
   .لةسؤول ا للجا ع اع اا  -
 .جسيس  وح رل باةعا أفم ة بتم ةإبسل  و إع م  -

مرزعذذا ع ذذ  ب  تذذن ب  ذذا و  متراذذعاهذذ  معقذذس  و و  ح اهذذ  بمذذو بمذذرج جرجذذر مجارعذذا للعاذذ  عذذس تتا ذذ  
لترج ذذه مجارعذذا  مجارعذا مذذل لةؤشذرلت يسيذذس إ  مذ أخى باةؤاسذذا، ي  ذا لل ر ذذا لةترلجذس  تح للرةشذذالللإخلة  و 
 .لةرشرخ  للعا  ك ريت مت   س لتحق ت ل هسلف اق فا لر للعا 

 .الموارد البشرية ومحيطه المباشر :ج

مذذذل أهذذم للعرلمذذذ  لةذذذؤار  ع ذذذ  لة ذذذ    ع ذذذ  حسذذذ   مرظذذرة مؤاسذذذا مذذذرج جرجذذذر  لليشذذذريا لةذذذرلةخ تعتذذو
 اذذتق    عذذسةلت وك ذذ  لت متامرذذا لتحق ذذت هذذال ل سف،فتسذذتعن لةؤاسذذاإيذذ ول لةؤاسذذا  لذذال ،للتر فسذذ ا

م ذ    لليق ذت  تح للح ذرل ع ذ  أخل  بشذرا مذتامل مذل أجذ  تهذ خلفع وتع ي   تس ره  لحسل ب رو ولل  ت
 .  ت ج الإ
 (.توزيع العمال: 1
  تح للجذذرس ع مذذ ، فعرفذذ  لةؤاسذذا تررعذذ   222يتذذرا لةؤاسذذا ع ذ  :الجععنستوزيععع العمععال حسععب فئععة

   .ذكر 210أ ث  و 00، بح ث  س وللسل
 عذذس يذذجلوه عذذسخ للشذذي ج للع مذذ   ،ب  عذذا شذذي   ا:تتاتذذا لةؤاسذذا العمععال حسععب الفئععة العمريععة توزيععع

 22 -22 ع مذ  بذن00اذرا،22 -22بذن  عاذ ل022اذرا، 22-02ع مذ  بذن  002اذرا،02 -02ش   مذ بن 10
  .1ارا 02ارا،وع م  ولحس أصغر مل  12ع م  أكو  02،سنة 12 -22بن  ع م 02ارا، 

 ذو   ع مذ  لذسيهم 21 ذو  ةذس  اذرا، لسيهم ع مت 001:توزيع العمال حسب سنوات الخبرة المهنية 
 عذذ مت 21لذذسيهم  ذذو  ةذذس  أةبعذذا اذذررلت، عذذ مت20لذذسيهم  ذذو  ةذذس  اذذت  اذذررلت، عذذ مت 21ةذذس  اذذرتن،

                                                           
1 Document répartition des effectifs par tranche d’age .14/03/2021. 
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لذذسيهم  ذذو  ةذذس  اذذيعا  عذذ مت 02لذذسيهم  ذذو  ةذذس  اذذتا اذذررلت، عذذ مت 02لذذسيهم  ذذو  ةذذس  خمسذذا اذذررلت،
لذسيهم  عذ مت 2لذسيهم  ذو  ةذس  تسذعا اذررلت، عذ مت 01ررلت،لذسيهم  ذو  ةذس  ةر ذا اذ عذ مت 02اررلت،

عاذ ل  ااذرا،اتا 00ارا،ع م  ولحس لسيذه  ذو  ةذس   00لسيهم  و  ةس   ع مت 1 و  ةس  عشر  اررلت،
اذذذرا،  02عاذذذ ل لذذسيهم  ذذو  ةذذس   ااذذرا،اتا 02ارا،خمسذذا عاذذذ ل لذذسيهم  ذذو  ةذذس   00لذذسيهم  ذذو  ةذذس  

 ارا. 02 و  ةس   ارا، ع م  ولحس ذو 00ع م  ولحس لسيه  و  ةس  
ع لذه لةم ذف باي اذيا يممذل  حس   م  وع   0.02 ذمترال للخو  لةهر ا ةؤاسا مرج جرجر  يقسة بيقسة 

 1 للت ل ا: لةع خلارتي    حس   مترال للخو  لةهر ا ل ارظاا
 
      

: هذذر أج  شذر إ  لةثذذ ل للذاا أع ذذ   لرذ  للسذذ س مذرزوو صذذ   ج لةسذؤول عذذل لي اذيا ذلذذ  ولترضذ ح
 222 ذبذ  ع ذ  عذسخ للعاذ ل مقذسة  مقسذاا 0100ذذا ا اررلت للخو  لل  تمت مه  مؤاسا مرج جرجر  تقسة ب"

 ."مترال  و  لةهر ا ةؤاسا مرج جرجر   0.02= 
  2ب الفئة المهنية:احسعلى توزيع الموظفين 

   .وك هم ةج ل ٪ 0بالرسيا  ( cadre dirigeant)إط ةلت مسريل  0لةؤاسا  تمت   -
    .لسيهم مسترى ج مع  وك هم مل جرس ذكرا ٪0بالرسيا ( cadre supérieur)إط ة ع لي 2 -
 .مرهم ذكرة وك هم لسيهم مسترى ج مع  00و إنا 2بح ث  س ٪0بالرسيا   ( cadre)إط ة01 -
لذسيهم مسذترى  ذكذرة1و إنا 20فذرخ مذرهم 22أا مذ  يعذ خل  ٪1 سذيا  يت  ( maitriseلةتحمان ) -

 .تقي ا م  و مرهم حتى ل س  س 
 .ذكر 222،أ ث  00تح للتر  ا مره   ع مت 200( أا  executionيمث  طيقا للتر  ا ) 22٪ -
 
 
 

                                                           

 منقول عن السيد مرزوق صفيان  المسؤول عن المحاسبة ، توزيع العمال حسب سنوات الخبرة ،  1  
2  Document de répartion des  effictifs  par  categoire  SARL G.S.A-LA grande  source  
darafou  14/03/2021. 

 تمتلكها المؤسسة حساب جميع سنوات الخبر  التي
 عدد العمال
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  :1(. صفات المهارات المهنية والشخصية5
 عا ل لةؤاسا يحا ه  أج إخلة  لةؤاسا ع   مجارعا مل للسا ت لل  يج  ت ق إلقس 

 ولةتاث ا تح:  
   ر لقذسة  ع ذ  للتقذل :والمتمثلعة فعي  المهارات المهنيعةسمات(  يم للذالauto-évaluation )، 

 ،حذذجلم ل  ذذرإ،وللتع م للسلفع ذذا ل تا ذذ ،لةها تلتذذ لم بمسذذؤول ا لإ،ي وإ ةعذذ يرل خل  لةرضذذ  ولةترعذذا م ذذ بت 
لةرو ا ولةيذذذ خة  لتحق ذذذت ،اذذذتطسلم ل فضذذذ مذذذتته للعاذذذ ل لةعذذذ ةف إإضذذذروة  ،للقذذذسة  ع ذذذ  للعاذذذ  للجا ع 

 مه ةلت للترلص  و للسريا ،تخ ذ للقرلةلت إجرخ  للعا  للقسة  ع   للحمم و 
  الشخصعيةسمات المهعارات (habilité personnelles ) :للذسلفا ،للثقذا تح للر س ولةتاث ذا تح

إ  للق ذذ خ  بالرسذذيا ،لةظهرو  لتذذ لم باةرلع ذذسحجلف ذذا ولإلإ،ب  ذذا للعاذذ   لةرعف وللسذذ رك  ت للح ضذذر  تح،للذذال 
 .ةسؤولن ولةسةل  ل
 ( محيط المباشربالموارد البشرية3

 طارخالأ: 
 اذذ  ر  لذذال،للي  ذذا لل ذذر ع ا  ت  ذذا ةطذذ طر للآلات ولةذذرلخ للم ا ويا لااذذ ا و  ل   ذذ ةأا ب  ذذا مذذل  لتخ ذذر  لا

 تح:  ولةتاث امؤاسا مرج جرجر  للخ ر ليتا  تح 
 .للآلات للضطاا لرجرخ ت  ا هت لزلت للإ تعر  لةؤاسا  -
    .س ا ا ع   مسترى لل سيللحللع م  تح للرةشا تعر  أياخا  -
   .مهر ا  تا ا ك ل ام،لإع عا تح ح لا ع ا لل سيلأمرل   -
 .  لاو،ع ا لل س،للمسر،للتمهر  لإ وعرعه  مث  حتا لإحرلخ  جس اا  -
  . ت  ا ل   ر ، أو كثر  للرعرف،ةكر    2statice pressureللضغل للست ت م   -
 .مم ج للت ر ا إ  مم ج للتع     مل للع   للسير م م   ت  ا لرفا للحارلا و ق ه  -
   . تي   للسلسم أار   أخل  لةه م لل  ت    للسعا ع م  تح للرةشا  ت  ا ل جك   ولإللع   للاهي ل -
 .ل ع م  ا وللر س ا  للجسا عس تؤارع   لل حاللآلات حرلة  وشس  للضرض   ول صرلت  -
   .حرلخ  لةروة أار    ق  لليض سا إ  للخ ةي  -

                                                           
1 Grille d’évaluation de rendement .SARLGSA 

  2مصدر المعلومة : مسؤول الأمن و الصحة المهنية
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تح ب  ا للعا  اتشعر للع م  باإةه و ولة   للذاا مذل  تلذه ي قذس كذ   وجرخ مث  ها  لةط طرإج 
هذا   فرت  ذا ،م ذ بت ل اعذ ير غذر مرتذري مذ يؤخا إ ط عته تح لإتق ج ومل تم يقجف أ     غر مسذارحا 

شذذه خ  للررع ذذا وهذذال مذذ  يذذؤار تح ل  ذذر إ  تشذذريه  فقذذسلج قذذ  م ذذسلع ا لةرتذذري ومممذذل حذذتى  هذذرللرضذذع ا 
 ظذروف مذل  ذتل تذرفر ب  تهذ  للسل   ذاهتاذ م ب ذحا إل ذال  ذس مذرج جرجذر  تذرلي  ،عا وصذرة  لةؤاسذاو

    متساا ل ع م .
 للعمل مناخ الصحيال:   

 مرذذ   عاذذ  صذذذح  ررفلتذذ بذذرناما  لل ذذحا لةهر ذذا  ذذ حا للتقر ذذ ت  موضذذع طذذ طر لي  ذذا بالع مذذ لةةرذذا 
 ومل أهم لإجرل لت ل مر ا لةتطا   س:،بمؤاسا مرج جرجر  

لذذذال كر ذذذ  لةرظاذذذا  ،1  ذذذر 3ح ل ذذذ  ع ذذذ  ميذذذسأ  ل مذذذل ولل ذذذحا لةهر ذذذا للذذذاا يعاذذذ   ظذذذ م تذذذرفر -
   ات  فرو عا  وك  فريت مرز  ع   عسذم معذنإ  مقسا لعضر  00لةتمر ا مل  HSEم  حا 

عقذذربات ع ذذ   وفذذر  (sensibilisation et prévention)تح لةؤاسذذا مهاذذتهم للرع يذذا وللذذرع  
مذذا للعاذذ ل  تخذذ ذ للقذذرلة وعتعتذذهإبحريذذا  HSEيتاتذذا مسذذؤول و مخذذ لف للقذذرل ن ل مر ذذا للسل   ذذا، 

 .للعقربات  للرع يا وفر 
  أمذذذذذذذ كل إللإشذذذذذذذ ة   (pictogramme) للحا يذذذذذذذا ولةتاث ذذذذذذذا تح للراذذذذذذذم للتط   ذذذذذذذ  ل ذذذذذذذ تل تذذذذذذذرفر -

   .ترفر عيع ت ل م ج،ع    لل رت،للخ ر
   .يرم للجاعاتح ، وإع    للرلحا 0/2يسيس مس  للعا  ب  ا ع  ر  ا وه  للعا  بالتر و  -
  . ظ م للتم  ف وللتهريا خل   للرحسلت ترفر -
   .نخ    مل خةجا للضرض   للآلات وللش حر ت   ةي للرحس ترفر ك تم لل رت إ -
اتما للع م  وهال يس   ضال اق فا لل ذحا لةهر ذا ل اؤاسذا ومذل  ترفر وا س  للحا يا لضا ج -

  لاو،للق ذذذذذذذذذذذذ زلت لل ي ذذذذذذذذذذذذا للذذذذذذذذذذذذ  تمرذذذذذذذذذذذذا أا للترقذذذذذذذذذذذذ  ه :كذذذذذذذذذذذذ تم لل ذذذذذذذذذذذذرت،للحال  لةضذذذذذذذذذذذذ خ للإ أ
 .ل ا مروبات،لة  ة،كا م ت لل م،عي ع ت، وا س  لل    ا 

حتذرل  للرحذس  ع ذ   رلفذا  إق ذا لضذا ج ةايذا ج ذس  مذثت ترفر مسترى لإض    مرلفت ل اعذ ير لل   ي -
   .تعا  تح لل    بالرسيا ل  رعا لل  تح لل    إشع ل لة  ب ح كير  لس رل للضر ، وإمم   ا

                                                           

  1مصدر المعلومة :السيد قاسي بومدين ، مسؤول الأمن و الصحة المهنية ، 01 مارس 0200 على الساعة 02
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 ذذذ  كذذذ  واذذذ س  تال  تمبذذذمذذذرج جرجذذذر  فهذذذ  مؤاسذذذا اق فذذذا ل مذذذل للغذذذالس  للذذذ  يا هذذذ  إ  و ظذذذرل  -
ومرا كذ  أشذم ل للت ذر  وللغيذ ة وللذس  ج خل ذ  لةؤاسذا فهذ   للرع يا ل ح  ظ ع    ظ فا لةم ج

 . le bi-andi /pic nadhifبال  تقتي معسلت للترظ ف أ ه  
مذذذ يؤخا إ  يق ذذذت لةذذذرخوخ لةرتظذذذر ل   ذذذ ة عذذذل  بع ذذذس  وضذذذا للع مذذذ  تح ب  ذذذا مر اذذذيا للعاذذذرم ع ذذذ 
للجذذرخ  مرهذذرج بظذذروف  مع ذذ ة للما ذذا ليذذسخ  ومع ذذ ةحجلم إكا ذذا لإ تذذ ي لة  ربذذا إلذذ هم يرم  ،فذذ ولةتاث ذذا تح

 .للعا  للج س 
  البيئة الخارجية لمؤسسة مون جرجرة /.عناصر2
 زبرج مؤاسا مرج جرجر  مرقسم إ  عسان: هر ه زبرج مي شر، وزبرج غر مي شر  1: .زبون المؤسسةأ

بذذن  وللعتعذذا تمذذرجبذذن لةؤاسذذا ولةسذذته    ذل عرذذ   للي ذذا ع ذذر إ تح ح لذذا مذذ  :الزبععون المباشععر-
وللخسمذذذا تمذذذرج مي شذذذر  بذذذن لةسذذذته   وممثذذذ  ، لةؤاسذذذا و ق ذذذا للي ذذذا مي شذذذر  وي ذذذ  لةرتذذذري إ  لةسذذذته  

 .لةؤاسا
ا ذا كقرذ     جذر ويعتو ،ي ا طري ا بن لةؤاسا ولةسته  للذل عر   إ تح ح لا م :الزبون بالجملة-

   شذذيه يذذ ةإترزيذذا لةرترجذذ ت تح   ذذ وة ولةسذذته   مذذل  ذذتل للذذسوة للذذاا ي عيذذه كعضذذرةبذذل بذذن لةؤاسذذا 
م ذ عم وبعذس ذلذ  و    ق ا للي ا ولةتاث ا تح   لات لليق ل إمرج بترزيا لةرترج ت ر بسوةهم يق لا ا وللاي

عرذذذ   للي ذذذا ل بذذذرج لةي شذذذر  ج أ  بذذذرج بالجا ذذذا هذذذرللبذذذن لل بذذذرج لةي شذذذر و لةرجذذذرخ  ل رو فذذذ.   لةسذذذته  إت ذذذ  
 .ع ر  أم  عر   للي ا ل برج بالجا ا تمرج طري ا
 الزبون المباشر(:11) الشكل رقم

 
 الإعداد من طرف الطالبة

 

 

 

                                                           

  1 مقابلة مع السيد حمانش سليمان ، مديرية التجارة ، 01 مارس 0200 ، على الساعة 00:22 02:21  

(1)المؤسسة  (2)نقطة البيع  (3)المستهلك
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 (: الزبون بالجملة15الشكل رقم )

  
 الطالبةعداد من طرف الإ

مذل للح ذا للسذرع ا ٪ 12 سذيا حت   مرج جرجذر  إتمرج لةر فسا تح للسعر وللررع ا بح ث  1:المنافسةب.
نخ ذ    ت  ذا ح ذا اذرع ا وهذال لإ٪ 22 سذياحت ذ  إ 0200تح و اتا مر فسن، وعت اولسيه   0202تح ارا 

  .مؤاسا 02ةت ا عسخ لةر فسإيل أسخ للجلس رل مر فس  
 الحضري والشبه الحضري النقل  لمؤسسة البيئية ثانيا:عناصر

  الحضري والشبه الحضري  لمؤسسة النقل العناصر الداخلية./ 1
 أ.الهيكل التنظيمي بمؤسسة النقل 

  .الهيكل التنظيمي مهام.(1
 كمن مهامه في :ت :طار المكلف بالبرمجة والتفاصيلإ 

إاذذذذتقي ل كذذذذ  للتقذذذذ ةير للق خمذذذذا مذذذذل طذذذذرف ةسذذذذ س للحضذذذذر  حذذذذرل غ ذذذذ بات وتأ ذذذذر وخ ذذذذرل عاذذذذ ل  -
  .لإاتغتل وللعا  ع   تس   ه 

يذذذذذتم معرفذذذذذا أوضذذذذذ   شذذذذذيما   ةم  ذذذذذن بالشذذذذذيما ولةرلعيذذذذذا ومذذذذذل  ت ذذذذذبا لةتع قذذذذذا تقذذذذذ ةيرلل اذذذذذتقي لإ -
ات سذذ ةلت ل عاذذ ل للذذايل عذذ مرل للع ذذ  ومشذذ ك  للعاذذ ل وأ  ذذ سهم لةهر ذذا وللق ذذ م رمشذذمتت و 

 م ذذذفلة طذذذ ةإاذذذتغتل وللجع ذذذا و إمذذذل طذذذرف ةس سذذذا خلسذذذر   للتقريذذذر يخذذذتم وتح ل  ذذذر .بأ  ذذذ   مهر ذذذا
  2.وللت  ص  بالومجا 

 للشيما. ع   برناماوإعتج برمجا ترع   للرق   -
                                                           

 1المرجع نفسه
 02، على الساعة  0200مارس  01إطار المكلف بالبرمجة والتفاصيل ، مقابلة مع حاج طيب يمينة ، 2

المؤسسة  (عضو محاور)تاجر جملة 

نقطة البيعتوزيع على شبه تجار 

المستهلك
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 يماذذذلبح ذذذث  ،ثقذذذ  لرشذذذ ط ت لةؤاسذذذالل سذذذترتا أج م ذذذ حا للومجذذذا هذذذ   ق ذذذا مركذذذ   ع ذذذ  للعاذذذرم
  ،قن وللق بضن ولةرلعينستط  ل لترظ م ا رك  ت للس لل تح خوةه 

لي عذذتم للآتح للومجذذا وللذذتحمم تح لإلذذال يسذذترج  ع ذذ  لةم ذذف ةذذال لةهذذ م أج يمذذرج لسيذذه للقذذسة  
ع ذ    صذا للقذسة   ،  تعذا وللرعذرفللي  ذا للخ ةج ذا لتحسيذس  ق ذا لإ حذرل ع رم تلة عسة  ح رله ع   و 
 ،ومذا ةسذ س للحضذر   اتغتل وللجع ذاللقسة  ع   للترلص  ما ةس سا للسلسر  ولإو  ،للرك   بمثر تمرعا  خةلهإ

بالشذذذيما ولةذذذرلعين، وع ذذذ  إخةله بمذذذ  حركذذذا ع ذذذ  للتقذذذ ةير للق خمذذذا مذذذل طذذذرف لةم  ذذذن ولإطتلذذذا للسلساذذذا 
 للشيما.      برناماإوعسم  عا ل لإاتغتل

 بالأمنكل  الم طارإ : 
صذذذي ح  حذذذتى  2عذذذرج أمذذذل تعاذذذ  مذذذل  00 عذذذس يذذذرأ  لإطذذذ ة لةم ذذذف با مذذذل أةبذذذا فذذذرو تتمذذذرج مذذذل  

   .حتى للرلبعا صي ح  للث مرا ل ت وفريت مل للث مرا ل ت
 1مال مه مهم تح: تو 
   .ل مل أعرلجتم  ف بمه م  -
 .ةر وبا  عرلج ل مللبرمجا ترع    -
  .لةؤاسا  ل برظ فا  تم  ف -
  .أار   تس ر وا س  للعا تح للضر مل ت  خا  وضا ج حم يا  -
واذذذذ س  للرظ فذذذذا و  ،وح ذذذذر    ل ذذذذا لرضذذذذا ا ذذذذ   ،خوة  لة ذذذذ  ،وضذذذذا يذذذذ  ت ذذذذرف للعاذذذذ ل مغسذذذذ ا  -

 .وا س  ل حا يا للالت ا وللجا ع ا و 
   .تقسيم    سح وع س ا ل عا ل -
   .ر ب حا للع م ضي م  ل لةؤاسا مل أج  ت  خا ك   مرلعيا  -
  .اع ف ت لةترق ا ومع لجا ل مرل  لةهر اإترظ م لإاع ف ت ل ول ا ل عا ل وكال ترفر  -
 .غر مرجرخ   وأك ف ا  غر  اللتسلبر ل مر تح ح لا م  إذلبرعف للعا   إع    أولمر -

 ومرلعيا للخ رط.ج بالشيما ر م  هم لة :التحكم 
 وللس سقن   لق بضنك عا ل لإاتغتل تح تتاث :التنفيذ. 
 

                                                           
  00:22الساعة  0200أفريل  20مصدر المعلومة السيد سعيد منصر مكلف بالأمن الداخلي و المحيط و النظافة ، 1
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 :النقلخصائص الهيكل التنظيمي بمؤسسة (.5
باليسذذ طا كر ذذه ع  ذذ   يتا ذذ  ع ذذ  شذذم  هرمذذ ،  هذذرتح مؤاسذذا للرقذذ   لةرجذذرخ ذذر  ل  مذذ  للترظ اذذ  

 ج تح بعذذذض ل ح ذذذ ج يرشذذذؤوج وحذذذس  مع رذذذا    مسذذذتقر غذذذر ،فهذذذر كيذذذر   تلا ترجذذذس ف ذذذه ت  ذذذ تو  للتعق ذذذس
 .لةؤاسا مسير يس للس  ا للرو ا   رة  تحو  فقس تعتو لإخلة  ه  للجها للرو ا ف ه ، ت غ ،

للتع  ا ت، تسلبر للرع يا ول مل، للتشذريع ت وللترظذ م لةعاذرل  : ال ل  م  مل أهم للقررلت للرو او 
 .ت  ع ا للجا ع ا، للرظ م للسل   ، لإللتقر ابه ، 

 ،أ ه لم يذتم وضذا لذه وذرذي  ذ   ،هال ل  م  يع   ه شم ل ا لل  لإولع  مل لةر ا  أج  شر إ  
و للخ ذ  للثذ ني للذاا  ،ورذي ل  م  للترظ ا  فقس ا ارل لرذ  وذرذجن  م هال ل مر لاحظر   عرسم  ط ير  و 

ج ر وهذال م صذره بذه لإخلةيذ ب  ع ت وصذف ةه مذ ت ول  شذ ا ل اؤاسذا يتاث  تح إ عسلميهسخ هال ل  م  
، غذذر ولضذذح  ذذم  للترظ اذذ  هذذ م هم للسذذي  عذذس ييذذسو أنهذذم لا يمت مذذرج أا وا قذذا ةو ذذا يذذسخ مهذذ مهم و ذذال

بذذن  سل   ذذالل ذذرلع ت لل وظهذذرةت ذذ لات لةسذذتار بذذن لةم تذذ  م لإلعذذسإ عم اذذ ت غاذذر  ل  مذذ  إ ومذذل 
 للعا ل.
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   بويرة الشبه الحضري باللهيكل التنظيمي لمؤسسة النقل الحضري و ا(:13الشكل رقم )
L’ETUS 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 المصدر من مؤسسة محل الدراسة

 المدير العام

 

 

 أمين الإدار  العامة   

اددائر  الصيانة و الإمد قيةستغلال والتر دائر  الإ  ةدائر  الإدار  والمالي   

مكل  
من بالنظافة, أ
 و الوقاية

 مكل 
ةبالصيان  

يطار  مكل  إ
بتسديد 
 المخزونات

الأمن حارس  
مسؤول 

 الرقابة

 ميكانيك 

 كهربائ 

 غسالات

عامل متعدد 
 الخدمات

مكل  
اتبالإحصائي يطار إ 

 التسويق

 مسؤول الرقابة

يطار مكل  إ
بالبرمجة و 
 التفاصيل

 مراقب الطريق
 و الخط

 رئيس الحاضر 

 سائق الحافلة

 القابض      

يطار مكل  إ
اريربإحصائيات والتق  

مسؤول عن بيع 
 التذاكر

 ةيطار مكل  بمصلحإ
 المستخدمين

يطار مكل  إ
جربالمحاسبة والأ  
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 مؤسسة النقل الحضري والشبه الحضري  ستراتيجيةإب.
متذذسلخ إضذذا ج للرقذذ  للعاذذرم  ل اسذذ فريل براذذ س  متساذذا ع ذذ  تتاثذذ  إاذذجلت   ا مؤاسذذا للرقذذ  تح 

  .لةاكرة  تح للجريس  للرو ا 2للرس ا للحضرا وشيه للحضرا وذل  وفق  ل ا خ 
هتاذ م بمهذ م مم  ذا ل اؤاسذا لةتط  ذا تح هذال للمجذ ل يذرتيل بضذروة  لإ ولتحق ت هال ل سف ل مر

 .تي   ا  اا للع ما ما للجك   ع   أهم مرلةخإو 
 :نوع الفرد الذي توظفه المؤسسة.ت

وهذذال مذذ يعي أنهذذ   ،وطر ذذا مؤه ذذا  يذذس ع م ذذا إل ج  ذذ  فهذذ  بح جذذا فقذذل  عاذذ للةؤاسذذا لاترظذذف 
   ،مل لةر قا وك  ل فرلخ ،لليرير  بمر قاتس هم تح للحس مل ح م للي  لا 
  اذذ سق01، ذكذذرة002، نا إ21 يتمذذرج مذذل001لةسذذتطسمن حذذرللي فعذذسخ لذذال لايرجذذس ترذذر  هذذريا ، 

  1.ارا 21  إ 02ال للعا ل مل  يجلوه،عس
أج تح هذذذال للشذذذت  عتعذذذا للعاذذذ  مذذذ يعي مسذذذ ةبمرضذذذر    مهتاذذذت  ع ذذذا كذذذ ج تح لل  ذذذ  للث لذذذث مذذذل لإ

وتخ ذذ ض  11، وللتقذذسم تح لةذذ خ  12ل هذذ  لةذذ خ  إلةؤاسذذا تهذذتم بتح  ذذ  للعاذذ ل مذذل  ذذتل للجع ذذا للذذ  أشذذ ةت 
 .11للرتيا تح لة خ  

 : في مؤسسة النقل الحضري وشبه الحضري  .بيئة الجماعةث
  الوقاية من النزاعات(.1

للذذرلةخ  تح لليذذ   للث لذذث  803 -800ل رع يذذا مذذل للر لعذذ ت للجا ع ذذا تسذذتعن مؤاسذذا للرقذذ  باةذذ خ  
ل ذذذ ت للرع يذذذا مذذذل لوللذذذ    ذذذ  ع ذذذ  أهذذذم  مذذذل لإت  ع ذذذا للجا ع ذذذا حذذذرل مرضذذذر  عتعذذذ ت للعاذذذ  للجا ع ذذذا

للر لع ت للجا ع ا و لل  يممذل أج  ستط  ذه  تح : أحمذ م لإت  ع ذا ، مجاذر  للحقذرو لةعذجف ةذ  ل عاذ ل، 
أشذذهر ،  30أشذذهر ، إجذرل  لل ذذ ح ةذذس   0للتشذريا ، للترظذذ م لةعاذذرل بذه ، ترظذذ م إجتا عذذ ت خوةيذذا مذر  كذذ  

  لت،ولل  ر  إ  للراذذ طا أو للذذتحمم، إضذذ فا إ  إعذذتم م تشذذ ا للعاذذ  ، ظذذر عذذسم لل ذذ ح . تم  ذذف لل قذذ
 .لإلت لم بثق فا للر لها وفح  وضع ا للعتع ت لإجتا ع ا لةهر ا

 
 

                                                           

 1السيدة ميهوبي خديجة ، إطار مكلف بتسيير مصلحة المستخدمين ، 02 مارس 0200 ، على الساعة 00
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 ضبط سلوك الموارد البشرية :.(2
اذذ ره لل ذذرخ مذذا زمتسذذه ومرذذا كذذ  ت ذذرف ت لةؤخيذذا  يذذ ول مؤاسذذا للرقذذ  للحضذذرا و للشذذيه للحضذذرا ضذذيل

ت ذريح ت للكذ  حرمذ ج  و  م بذن ل فذرلخا ج هذس  ل ح ذ ظ ع ذ  للذتت لةؤاساتعا  لال  ،ل  رلع ت وللر لع ت
وعذذس يع عذذ  صذذ حيه  ع ذذ  حسذذ   أحمذذ م للرظذذ م للذذسل    ل اؤاسذذا وهذذال مذذ    ذذ  ع  ذذه لةذذ خ   م ذبذذالل

    .مل لإت  ع ا للجا ع ا .8
 إجراءات الإضراب: (.3

  إيممذذل مم ةاذذته مذذل طذذرف عاذذ ل لةؤاسذذا لضذذا ج حقذذرعهم وللرصذذرل   ع  ر  ذذ  ضذذرل  حقذذيعذذس لإ
ت  ع ذا للجا ع ذا  ذسخ  تح لإ ع  ر  ذا ل ذه يسذترج  أج يمذرج وفقذ  إجذرل لتإلا أج لل  ذر  إ ، ت ذ و اذ ع إ

 ولةتاث ذذا تح 020حذذتى  001تح لل  ذذ  للثذذ ني مذذل لليذذ   للث لذذث لعتعذذ ت للعاذذ  للجا ع ذذا مذذل لةذذ خ   وللذذرلةخ 
ج يمذذذرج بأغ ي ذذذا للعاذذذ ل للمجتاعذذذن تح للجاع ذذذا للع مذذذا أويجذذذ    عذذذجل  للسذذذرال ذذذه باإإع ذذذ  لل  ذذذر   لة ذذذ خعا

عذتم مذسير لةؤاسذا وعذس إلةقسة  بر ف عذسخ للعاذ ل وللح ذرل ع ذ  لة ذ خعا مذل طذرف لةاث ذن للرقي ذن و 
عذذذتم إف لةاث ذذن للرقذذذ ب ن بعذذذس شذذذع ة لةسذذيت لةذذذرخ  مذذذل طذذذر ضذذذرل  لة ذذذ خو ع  ذذه بره يذذذا أجذذذ  لإييذذسأ لإ

يجذ  أج ي تذ م   ت  ع ا شذروطضرل  وعس حسخت لإشع ة ييسأ لإمل لإ  يرم 02م تش ا للعا  لةسيريا وبعس 
حم يذا للعاذ ل  ،ضا ج أمل لةؤاسذا  ،ضرل  ولةتاث ا تح: لة  وض ت لإ  تلللعا ل  ة  لةستطسم وممث ر
ت ذ و مذا ضذا ج إ  إوتح ل  ذر للرصذرل ،مع عيا ك  مل يخرو لحريا للعا ل ،ضرل  لإللايل لم ي تحقرل تح 

 .٪ 02 ذللحس ل خنى مل للخسما لةقسة  ب
 :  cpلمشاركةالجنة  (.4

مذذل عذذ  رج للعاذذ  تتمذذرج لل  رذذا  0لةشذ ةكا تح ل   ذذا لةسذذتطسما حذذت شذذرعه لةشذذر  للج لسذرا تح لةذذ خ  
بذذسل  للذذرأا تح لإخلة  كاذذ  لذذسيه  إمهاذذتهم  ،لل  رذذا وناسذذ  مرتطذذ ةسذذ س ا لةشذذجكا تح لةؤاسذذا مذذل عضذذر 

طذذت  ع ذذ  للمشذذرف لة ل ذذا ل اؤاسذذا وللحذذر  ع ذذ  لإللحذذت للتعذذرف ع ذذ  كذذ  مع رمذذ ت حذذرل لةؤاسذذا و 
وخوة  يماذذذل تح تسذذذ ر لل ذذذرلع ت للسل   ذذذا  ،أشذذذهر 0كذذذ    وعقذذذس خوةلت مرتظاذذذا ت ي ذذذت للقذذذ  رج للذذذسل   

 تط   وتشم   أجه   لةشذ ةكا وعس حسخ لةشر  للج لسرا طريقا لإ ،تح لإخلة   ةل وللتعير عل ل ل اؤاسا
 ،020لة خ  و  11مل لة خ   00-12تح لل    للث لث مل ع  رج للعا  
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 :   1 تط بات ع   مرسوبيومل أهم شروط لإ 
 مرسوبي لةستطسمنل عا ل ع   وللسرا ولةي شر  عجل  لل رخا للحرلإ -
 تطذذذذ   ل ول تقذذذذسم لةرظاذذذذ ت للرق ب ذذذذا للتاث   ذذذذا ر خوةيذذذذل بح ذذذذث تح للذذذذسوةلإعذذذذجل  عذذذذس يمذذذذرج تح  -

تح مذذذس   ترشذذذ ح لةرذذذسوبن يذذذتمتح للذذذسوة للثذذذ ني و  لةت قذذذا ع  هذذذ  عذذذ يرلةفذذذ هم  مرذذذسوبي للذذذايل تتذذذرفر
 .أع  ه  اتارج يرم  

 ما  تطي ت لإط ةلت للق  خيا تح ل   ا لةستطساتيع خ تح لإإ -
 ارا ول عسم ا أكثر مل ارا تح ل   ا لةستطسما  00ع   لةرسو  أج يي غ مل للعار  -
مع ير لل ذرز ولةتاث ذا تح للح ذرل ع ذ  أكذو عذسخ مذل ل صذرلت، ل عسم ذا تح عتي ة بعن لإل  ا  -

 ذل هر ه تس وا يؤ ا مع  ة ل كو ار  .إح لا تس وا ل صرلت، وتح ح لا م 
 أج عضريا مرسوبي لةستطسمن ات  اررلت  00-12مل للق  رج للعا   020وحسخت لة خ   -

 البيئة الخارجية وتأثيراتها على أداء المؤسسة  ./2
وجذذذرخ مجارعذذذا مذذذل وتعذذذي للشذذذيما  ، تعيذذذر عذذذل للي  ذذذا للخ ةج ذذذالم ذذذ  ح للشذذذيما تسذذذتطسم لةرظاذذذا 

 2: لةرظاا،وأهم للعرلم  ه  ش ط ع   للعرلم  لل  تؤار 
 :أ شذذ ا تذذؤار بشذذم  مي شذذر ع ذذ  للذذ  يممذذل أجمذذل للعرلمذذ  تح  ظذذ م للسولذذا  للعسيذذسهرذذ ه  سياســة الدولــة 

ع   اي   لةث ل  س ا  اا ها  لةؤاسا  سخ  مذل طذرف  ،ومه م مؤاسا للرق  للحضرا وللشيه للحضرا
عت  خيا وللس  ا ا للذ  تذؤار ع ذ  للقرلةلت لإ إض فا إ للرزلة  لةعر ا، وإتخ ذ عرلةلته  مرتيل بم  س لإخةل ، 

 ل اؤاسا كأاع ة للتاكر  .للي  ا لةستقر  
 يممذل أج تمذرج لةرلاذم عقيذا أمذ م  ذسم ت هذا  لةؤاسذا، ع ذ  اذي   لةثذ ل، تح ف ذ  لل ذ ف  :لمواسما

 .هر مرام للع تت ، وولايا برير  ل س  ا سح  متا  ل ، لال فإج  سما لةؤاسا  سوخ 
 02تم يا ذذس  شذذ ط للرقذذ  للحضذذرا مذذل  01تح ظذذ  ج سحذذا كرف ذذس  :91في ظــل جائحــة كوفيــد  المؤسســة 

أيذذل ك  ذذ  حذذ فتت لةؤاسذذا يذذ  تسذذطر  وللي ولايذذا لليذذرير  لرقذذ  ، 0202جذذرلج  02  غ يذذا إ 0202مذذ ة  
 صذذ ةما ةرذذا ت شذذ   مسيرذذا لليذذرير  ويذذ  ت ذذريح إجذذرل لت إمذذرظ   لةؤاسذذ ت للعارم ذذا مذذل ك فذذا للذذسولسر 

                                                           
 0222فبراير  00قانون العمل في ضوء الممارسة القضائية ، النصوص الكاملة للقوانين و تعديلاتها الى غاية  -  1

 22-20، منشورات بيرتي ، ص  22 مدعمة بالاجتمهاد القضائي ، ط.
 صباحا  1،  على الساعة  0200أفريل 0منقول من : السيدة فايزة مرزوق  مسؤولة البرمجة و التفاصيل ، -2
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/ 00لةؤة ذا تح  20لترفر ها  للخسما وذل  تر  ذال ل تع  اذا ةعذم   لال ا رت لةؤاسا برنامج ،كرةونا فرو 

لل ذذ خة  عذذل وزيذذر ل شذذغ ل  01/21/0202لةؤة ذذا تح  011لل ذذ خة  عذذل للذذرزير ل ول وللتع  اذذا ةعذذم  21/0202
  :1للت ل ا للتسلبر رتي    لرلايا لليرير مسير للرق  وع  ه ع م  ،للعارم ا وللرق  

 .با   ةتسل  للقر   للرلع  مرع إمرا خ رل لةس فريل خوج  -
 .مل أ ظاا للتهريا لل ي ع ا  فتح للررلفا وغره  إعرلة -
 .رق  للع   ك  وا  ا  اتإباة ا مل عسة  22عسخ لةس فريل برسيا  يسيس -
 .وضا مرلخ م هر  ع   متن للح فتت  -
 .ت هر للترظ ف و لل ض   وا  ا للرق  يرم   لعا  ا إ -
 .ترظ م ضروةلت للتي عس للجسسا ع   مسترى لي  ت ومرلعف للح فتت  -
  .  وا  ا للرق  وللر ول مره  عو أبرل  مخت  ا بالرسيا لح فتت وح س  ل برل إلل عرخ  إعرلة -

نخ ذض عذسخ إ ت  ا  ا  ل وض   أج فايزة مرزوق   للس س  مسؤولا للومجا وللت  ص  وم  صرح  به 
 02100 ذمقذذسة  بذذ 0201وعذسخ للذذسوةلت لسذرا   ةلكيذذ 0.021.212حذذرللي  0201اذرا همللركذ   بح ذذث كذ ج عذذسخ

خوة   ومق ة ذذذذا  00.112  إنخ ضذذذذ  إوعذذذذسخ للذذذذسوةلت   ةلكيذذذذ 0.001.222 إنخ ذذذذض لةعذذذذسل إ 0202خوة  وتح 
نخ ذذض إ 0201و 0202ومق ة ذا عذسخ للذسوةلت بذن ، ٪ 22 إنخ ذذض إ 0201بالرسذيا  0202عذسخ للركذ   لسذرا 

مذذذذذا للع ذذذذذم أج لةؤاسذذذذذا تذذذذذرفر ، ٪ 00 ذنخ ذذذذذض بذذذذذإ 0201و 0202مق ة ذذذذذا عذذذذذسخ ل مذذذذذ كل ل ركذذذذذ   بذذذذذن  ٪00 ذبذذذذذ
 :ل اع خلا للت ل ا  مم ج وهال ت ي ق  1.122.022
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والــتي تم تــدوين أوجــه إخــتلائ البي تــين ،المتحصــلة عليهــامعلومــات لل مــا ســبق ووفقــا مــن خــلال
 يمكن أن نستخلصها على النحو التالي  : 

بمؤاسذذا مذذرج جرجذذر   ذذسخ لةه مذذ ت ولإ ت  صذذ ت، تح حذذن  ذذس  تح مؤاسذذا لهيكــل التنظيمــ   ذذس ل-8
لذذذ س معقذذذس لإ ت  صذذذ ت ، وللشذذذ ا للذذذاا لحظتذذذه أج ةؤاسذذذا مذذذرج جرجذذذر  وذذذرذي  ذذذ     للرقذذذ  بسذذذ  

لةه مذذ ت تح حذذن وذذرذي ل  مذذ  للترظ اذذ  بمؤاسذذا للرقذذ  لايحتذذرا ع ذذ   ب  عذذ تبا  مذذ  للترظ اذذ  مرلفقذذ  
 لةه م ت   ه غر مستقر.  تب  ع
ترتمذذ    صذذا ع ذذ  للتم مذذ  للي  ذذ  كاذذ   ذذ   بعذذس ولاذذا لتةؤاسذذا مذذرج جرجذذر  ذالإســتراتيجية العامــة -2

إاجلت   ا للرظ   ا لةعتاذس ع ذ  للتسذريت وللت ذ ة  ولةذرلةخ لليشذريا ول كثذر أ  ذا أج للتط ذ ل للإاذجلت   ا 
عس يمرج رةلخ  لةؤاسا وذل  بشرلكا بن للق سس ولجرا لةسيريا،تح حن إاجلت   ا مؤاسا للرقذ  مرضذرعا 

لرو ذذذا ولةرك يذذذا ولةتاث ذذذا تح وزلة  للرقذذذ  للذذذ  تهذذذسف إ  ضذذذا ج للرقذذذ  للعاذذذرم ، وأمذذذ  خوة مذذذل طذذذرف ل   ذذذا ل
 لةسير للع م ل اؤاسا يتاث  تح إتي   لةع لم لإاجلت   ا وت ي قه  فقل .

 . سياستها خدماتية، أم  مؤاسا للرق  لسياسة النوعيةمؤاسا مرج جرجر  تعا  وفق  -0
تح حذذن مؤاسذذا  ،خوةل باةزل تح تسذذ ر لةذذرلةخ لليشذذريا بمؤاسذذا مذذرج جرجذذر  ب ــريةيلعــب قســم المــوارد ال-0

بمه م  سوخ  ولايرجذس ف هذ  عسذم  مكتب المستخدمينللرق  م زلل  تعا  وفق  لرظ م للقسيم للاا يتاث  تح 
 لةرلةخ لليشريا .

لةذسير  اذ  ا ومسذؤول ابمؤاسا مرج جرجر  يسخه  لةع ير للسول ا و ظذ م للجذرخ ، أمذ   القياد  إلتزامات-5
 بمؤاسا للرق   سخ  مل طرف وزلة  للرق  وفق  لشروط للتشريا وللترظ م لةعارل به .

بمؤاسذذذا مذذذرج جرجذذذر  تت  ذذذ  للعاذذذ  ك ا عذذذا اذذذرل  خل ذذذ  لةم تذذذ  أو خل ذذذ  للرةشذذذ ت  بي ـــة العمـــل-6
ت رضه  للي  ذا لةت   سذا  ج للرةشذ ت ولةم تذ  مترلجذس  تح إطذ ة جغذرلتح مرحذس،تح حذن  ف لعا  ك ا عا

باإضذ فا إ  وجذرخ عاذ ل للعا  ر  رلخيا تح لةم تذ ،  فقس يت   ؤاسا للرق  غر مت   سا بمب  ا للعا  
 خلسا     ةي لةؤاسا  ظرل ل ي عا عا هم . (للس سقن وللق بضنلإاتغتل )

ع ذذذذ  حسذذذذ   ف ذذذذ ت  مرزعذذذذامذذذذل ح ذذذذث للجذذذذرس وللسذذذذل و  تنــــوع في المــــوارد الب ــــرية لةؤاسذذذذتنلمذذذذت -.
اراذذ رمهر ا، لمذذل لإ ذذتتف لةترلجذذس هذذر أج مؤاسذذا مذذرج جرجذذر  ترظذذف ل  ثذذ  تح للعا  ذذ ت للتر  ايذذا 

ك لسذذذ  عا أو  لإاذذذتغتلا  فهذذذ  مترلجذذذس  تح للرةشذذذ ت، لمذذذل مؤاسذذذا للرقذذذ  لا ترظذذذف ل  ثذذذ  تح لةر صذذذ  
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كق بضا أو لةرلعيا فر س لةرأ  بمؤاسا للرق  يت  لةر ص  لإخلةيا فقل،فقذس  ذس ميذسأ لإاذتق    يخت ذف 
لتحق ذذت لة ذ   للتر فسذ ا لذسى  مؤاسذا مذذرج  مذل مؤاسذا إ  أ ذرى بح ذث  يعتذذو لةذرلةخ لليشذريا كذأهم عذ مت

 جرجر  لةرلةخ لليشريا لال ترتم  ع   لةه ة  .
بمؤاسذذا مذذرج جرجذذر  لذذه مخذذ طر لذذال تعاذذ  ع ذذ  تذذرفر للعاذذ  لل ذذح  شذذ م  كذذ  عاذذ ل  رالمحــيط المبا ــ-8

لةؤاسا مل  تل ت ي ت  ظ م ل مل ولل حا لةهر ا للاا يعا  ع ذ  ميذسأ صذ ر   ر،أمذ  للي  ذا للسل   ذا 
 ةؤاسا للرق  ه  ب  ا أمرا تح حن  س للخ ر يهسخ عا ل لإاتغتل.

لمذذت لةؤاسذذتن   ذذس للترع ذذ  بالرسذذيا ل عاذذ  تح لإخة  عذذس يمذذرج مذذل   ذذس أج مــد  العمــلمذذل ح ذذث -2
 للث مرا إ  للرلبعا مس  ل، بالرسيا ل تر  ا للعا  بالتر و .

ولا ذسه   الإتفاقيـات الجماعيـة ولجـان الم ـاركةعس  سه  تح مؤاسا للرق  مث   القنواتهر ه بعض -83
 تح مؤاسا مرج جرجر  .

ف لقرذذ   للرو ذذا ةؤاسذذا مذذرج بــين المؤسســتين، لإتخــاا القــرار القنــوات الرةيــة تموقــعإخــتلائ  تحذذس -88
تح حذن للقرذ   للرو ذا لتذأار ع ذ   ،لجنـة مديريـةجرجر  مترلجذس  خل ذ  لإطذ ة لل رعذ  ل اؤاسذا وتتاثذ  تح 

 ة للشذ م  للذاا يعتذو لإطذمجلـس الإدار   عرلةلت بمؤاسا للرقذ  مترلجذس   ذ ةي لإطذ ة لل رعذ  ولةتاثذ  تح
 .ول  م  للرو 

 كحت ع  رني لعا ل مؤاسا للرق  تح حن يمرا لإضرل  بمؤاسا مرج جرجر  .الإضراب-12
ةؤاسا مذرج جرجذر  معقذس  لمثذر  للعر صذر لةذؤار  فاذثت هرذ ه زبذرج مي شذر وزبذرج غذر  البي ة الخارجية-11

هذذذذذذ  ت ذذذذذذ  للتهسيذذذذذذسلت تح ل اذذذذذذع ة  التأكيــــــد البي ــــــ  لمؤسســــــة مــــــون جرجــــــر مي شذذذذذر،وم يؤار تح خةجذذذذذذا 
 ظذذذرل لق ذذذا للعر صذذذر لةذذذؤار ع  هذذذ  مق ة ذذذا بي  ذذذا مذذذرج  فتعقيـــد البي ـــ  فيهـــا بســـيطولةر فسا،أم مؤاسذذذا للرقذذذ  

 جرجر  .
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 المطلب الثالث:ثقافة نظام العمل بمؤسسات محل الدراسة 
ج  ت رضذذذه لةؤاسذذذتهذذذال لة  ذذذ  اق فذذذا للعاذذذ  بمؤاسذذذ ت  ذذذ  للسةلاذذذا مذذذل ح ذذذث  ظذذذ م للذذذاا  يذذذسة 

وللتعذذذرف ع ذذذ   ،، وخةلاذذذا أهذذذسلف وا  اذذذا لةؤاسذذذتنلترظذذذ م للعتعذذذ ت بذذذن للعاذذذ ل وبذذذن للع مذذذ  ولإخلة 
 عارل ة  .لةع ير لةهم أمؤشرلت يسن ل خل  وم ه  

 أولا:ثقافة نظام العمل بمؤسسة مون جرجرة 
 النظام الداخلي: ./1

مذ خ  لة ذ خعا ع  هذ  مذل طذرف لة تشذ ا للرس سذ ا ل عاذ  010للرظ م للسل    ةذرج جرجذر  يحتذرا ع ذ 
  0202/ 21ي  ةعم 01/00/0202وذل  تح  ةي  

1، 
 ،تح مؤاسذذذا مذذذرج جرجذذذر  مجذذذ ل للترظذذذ م للتقذذذي وظذذذروف للعاذذذ بذذذه يحذذذسخ للقذذذ  رج للذذذسل    لةعاذذذرل 

للعاذذذذ ل مهاذذذذ  كذذذذ ج  حذذذذسخ   ذذذذ و للت ي ذذذذت لةتاثذذذذ  تح ك فذذذذاوكاذذذذ  ، ضذذذذي ط لإللرظ فذذذذا وللحا يذذذذا،ط  للعا ،
 ذذذج  لةتع قذذذا ب عتعذذذا للعاذذذ فذذذج  ويسيذذذس  ،ةتعذذذ م نمذذذا لللشذذذركا  تذذذربلت ذذذر  هم وطي عذذذا عتعذذذا للعاذذذ  للذذذ  

 كذال   للسذ ع ت لإضذ ف او للعاذ  للتر وبي،و وع  للعا  )مس  وترع ذ  ( باإض فا إ إنه   للعتعا و للت ربا
 للحضرة وللتأ ر وللغ    .و  لةسلوماو  يام للرلحابأ و ك  م  يتع ت للعا   تل لل   

  ت للتعذذذذذذذ وج مذذذذذذذا للشذذذذذذذرك ت و ،م ذذذذذذذ لم للشذذذذذذذركاللقذذذذذذذ  رج للذذذذذذذسل    ةؤاسذذذذذذذا مذذذذذذذرج جرجذذذذذذذر   يحاذذذذذذذ 
 ضي ط للع م وحم يا أخل  لةسذتطسمن تثي   لإ،سخ للشروط بن لةستطسمن وص ح  للعا  ويح،ول طرلف

ل مثذ   شذروط للترظذ م وللتسذ ر ضذا ج،للحا يا ولل ذحا خل ذ  للشذركا ب ريقذا أفضذ  ،للرظ فا تسع م عرلعس،
حذذجلم ليذذ ل ولي فظذذا ع ذذ  للي  ذذا ويذذر  إإةشذذ خ لةؤاسذذا ع ذذ  ضذذروة  ،يسذذن لإ ت ج ذذا و رع ذذا لةرتذذري ،

   .حجلم ارلب  وأهسلف للترا ا لةستسلماإع   م  لم وصحا لةسته   ما 
للقذذذ  رج للذذسل    ةؤاسذذذا مذذرج جرجذذذر  ع ذذ  ت ي ذذت مجارعذذذا مذذل للقذذذرل ن للرطر ذذا لةتع قذذذا عذذس يعاذذ  

 2ع   اي   لةث ل :بالعا  
 . 12لاا ا  لة خ   بعتع ت للعا  لةتع ت00/22/0112تح  لةؤة  00-12للق  رج -
 .بم    ت مم ةاا للحت للرق بي  لةتع ت،لةعسل ولةتام 20/21/0112لةؤة  تح  02-12للق  رج  -

                                                           
1 Réglement intérieur de SARL GSA Mont djurdjura .2015.P 34. 

 
2 idem.p. 8 
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لةعذذذسل ولةتام،لةتع ذذذت بالرع يذذذا وتسذذذريا للر لعذذذ ت للجا ع ذذذا 33/30/8223لةذذذؤة  تح  20-12للقذذذ  رج  -
 .ل عا  ومم ةاا للحت تح لإضرل  

 .لةتع ت بالرظ فا للحا يا وط  للعا   03/38/8211لةؤة  تح  .3-11للق  رج  -
لةتضذذذال تسذذذريا للر لعذذذ ت لل رخيذذذا ل عاذذذ  لةعذذذسل ولةذذذتام 33/30/8223لةذذذؤة  تح  30-23للقذذذ  رج  -

 . 08/80/8228لةؤة  تح  01-28بالق  رج 
 جتا ع  لةتع ت برلجي ت للخ ضعن تح مج ل للتأمن لإ 8210/.30/3لةؤة  تح  80-10للق  رج  -
 ول مرل  لةهر ا .لةتع ت بحرلخ  للعا   لةعسل ولةتام 8210/.30/3لةؤة  تح  80-10للق  رج  -

 تنظيم العلاقة بين العامل والإدارة  : /.0

ت ذ و ةوذ  بذن طذرفن ويتذرا وا قذا للعقذذس إوضذع  مذرج جرجذر  وا قذا ةو ذا تتاثذ  تح عقذس عاذذ  ك
 ،  8223أفري    08لةؤة  تح  88-23للق  رج للج لسرا  و للق  رج للسل   م خ  م سةه   80ع   

تقذذرم للذذ   مذذل أهذذم أا اذذ  تللعقذذس  إنهذذ   ح لذذاللع مذذا ل ع مذذ  و للرلجيذذ ت مذذس  للعاذذ  و  يممذذل إعتيذذ ة
    ترظ م للعتع ت خل   لةؤاسا  لةؤاسا تح إط ة ع  ه

 :تحديد مدة وأوقات العمل  أ.
إةلخ  برذذ   ع ذذ   يسيذذس للعقذذس  ويممذذل أيضذذ عتعذذا للعاذذ  ةذذس  اذذتا أشذذهر  يذذتم عقذذس 30 ل اذذ خ وفقذذ  
مذذل للقذذ  رج  80تم يسيذذس اذذي  للعقذذس طيقذذ  ل اذذ خ   30عقذذس جسيذذس  ذذسخ لةذذس  وتح لةذذ خ   رجذذرل لةتع عذذسيل 

اذذتطتف ع مذذ  إ، ذذسم ت غذذر مت ذذسخ   مذذرتيل بعقذذرخ أشذذغ ل أو عاذذ  1:و ليذذسخ ك لتذذ لي  88-23للعاذذ  
 شذذ ط ت أو أشذذغ ل ،أاذذي   مرو ذذا ،ت ليذذس للعاذذ  ،أشذذغ ل خوةيذذا ذلت طذذ با متق ذذا ،مثيذذ  غ سذذ  مؤعتذذ  

 ذلت  سوخ  مؤعتا بحمم طي عته  
اذذ عا  8.0.00و تح ل اذذير اذذ عا  03 ذبذذ يسيذذس للح ذذم للسذذ ع  ل عاذذ  وليذذسخ  تم .3لةذذ خ  بمرجذذ 

 الفريـق الأول،  اذ83 حذتىسـا  8مـن   نو الإداريـ 2تذ لي : ليسيس مرلع ذ  للذس رل وللخذروي ك تمو  تح للشهر
  .ا   . حتىا  00 مل الفريق الثالث،ا   00 حتىا   80 مل الثانيالفريق ،ا   80 حتىا   . مل

                                                           
1 contrat de travail a durée déterminée . E/RH/22/00.E: 16/07/2019 .p.1 
 
2 contrat de travail a durée déterminée . E/RH/22/00.E: 16/07/2019 .p.2. 
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اذت  خ  مذل للع  ذا لإللسرريا مسته  شهرل كذ مت و  لإج ز مل للع م  يست  س  11الماد  ع   حس   
اذذ  كاذذت  خ  مذذل ع  ذذا ل ع ذذ خ وكاذذ  تذذرظم لةؤاسذذا أيام للع  ذذا حسذذ  للضذذروة ،  لإل اذذيرع ا يذذرم للجاعذذا و 

 ذذ بات ممررعذذا وكذذ  غ ذذ   خلم أكثذذر مذذل خمسذذا أيام خوج تويذذر يعتذذو إ ذذ لا غع ذذ  أج لل ه   سذذلةذذ خ  أشذذ ةت 
للثا   ذا وأةبعذن  تح غضذرجتوير اي  للغ     يج لال  نه س   مل للعا  ا  رخ للع م  ع   هالل ار   و 

 ا عا .
 : ب.الأجرة

عذذذو   هذذ ويت ق لت لمذذ ت لة  ربذذا مرذذهإلتر  ذذا  لأجذذر  شذذهريا ل ع مذذ  كاق بذذ  و ضذذا ج لةؤاسذذا مذذرح 
للق عسا،مرحذذذذا  ممذذذذرنات ل جذذذذر ولةتاث ذذذذا تح ل جذذذذر حذذذذسختمذذذذل للعقذذذذس  30وتح لةذذذذ خ  ، للحسذذذ   لليرمذذذذ 

للضذذذرة، لةذذذرح حسذذذ  ل ذذذسف لةسذذذ ر  مذذذل طذذذرف لإخلة ، مذذذا حذذذاف مي ذذذغ للضذذذرييا ولةسذذذ  ا تح للضذذذا ج 
 جتا ع  وللتق عس ليسخيل، لإ
 ولةتاث ا تح :  31تح لة خ   ع   عقس للعا  لت لم ت للع مالإ حسخت1:  العامة للعامل.الإلتزامات ت

  .تح تر  ا ل شم ل لةررطا لرظ  ته ضروة  تعهس للع م  بالرف   ولإ ت  -
  .حجلم أحم م للتشريا وللترظ م للس ةا لة عرل وللرظ م للسل    لةعارل بهإ -
  .أم م أفع ل لةرلعيا لل ي ا للسل   ا وللخ ةج ا لإمتث ل -
  .لت لم ت لةهر ا ويا  لةسؤول ا وللحضرة لة  ر لإبال أخل   -
 ط ة ك   ته لةهر ا .إذل ط ل  له ذل  تح إمؤعتا  ب  ال خل  بمه م   ةجا عل ت   لل  يم ةاه   -
   .حجلم للحري  ع   ار مهرا لةستطسملإ -
مي شذذذر  لذذذسى مر فسذذذ  أو ممذذذرني أو زباسذذذل  غذذذر  ت ذذذ   بأا م ذذذ حا مي شذذذر  أولإيمترذذذا للع مذذذ  مذذذل    -

 لةستطسم 
: طذذذرو لل ذذذر عا، وهريذذذا كاذذذ ي   وحذذذسختيمرذذذا للع مذذذ  مذذذل ت شذذذ  لةع رمذذذ ت للسذذذريا ل اؤاسذذذا  -

 .تع ت للت  ةيا للعو   ،لةؤاسا،مع رم ت حرل لل باسل وممر  ه
 ساعا لل ر ع ا وللت  ةيا ل اؤاسالليمترا للع م  عل لإا    إ   -

   

                                                           
1 idem 
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 .حالات فسخ العقد: ث
: فذذج  لةتاث ذذا أخنا   نهذذ   عتعذذا للعاذذ إ إ  للذذ  تذذؤخا  لاتللحذذتحسيذذس بللعقذذس  مذذل 88لةذذ خ   تتع ذذت

ح لذا للقذذر  للقذذ هر  أارذذ    تح للع ذذ  للج سذ  أو للم ذذ ،اذتق لا للع مذذ  إ،إ ذذ ل لةر ذذ  ،للت ريذ  غذذر مرضذ ا 
 ق ذذ   إللمذذرلة  لل ي ع ذذا ،  :  وضذذع ا للي  لذذا للتقر ذا  اذذي     ةجذذا عذذل إةلخ  لةؤاسذا مثذذ إللذ  تذذؤخا 

ح لذا للع مذ  تح ، ق ذ   تح لإ تذ يإ  حس وعف اذر للراذ س  لة خيذا، إللتاريل أو لل  عا ، ع   تقي اق   
  .ر لع ت خوج ح رللل تح لاجس اا ،تح  يرتميرج أ    

 أجهذ   أو أخولت عذس  أولةكذ  وا قذا  لع مذ ل إةجذ  ول س  للعقس إجرل لت وتذسلبر تذر  ع ذ  ضذروة  
لةهذ م كت ب ذ  ل ع مذ  لةسذتط ف للذاا يع رذه  يمذرة بعذس ذلذ  مل طرف لةستطسم تح إط ة أخل  لةه م لةاررحا
 ، 1سح  للرلت  يوتح للره يا  لةستطسم

ولةتاث ذذا تح ضذذروة   ح لذذا للي  لذذا للتقر ذذا تح للذذ  يممذذل إتخ ذهذذ  للتزمذذا للتذذسلبروكاذذ   ذذ  للعقذذس ع ذذ  
اذذ ع ت للعاذذ  مذذا  تخ ذذ ض عذذسخأو اذذتع خ  أيام عاذذ  إضذذ ف ا إتح ح لذذا ع  ذذا إل لم ذذا أوع  ذذا  وضذذا للع مذذ 

 ،وضا للع م  تح ع  ا خوج ةلت  ب رة  إل لم ا ح ث تع ت عتعا للعا  أو تخ  ض ةتيا للع م  
لم يتامرذ   وإجوتح ا  و تس ر للر لع ت أش ة للعقس إ  ضروة  إتخ ذ تذسلبر للذ  ترمذ  إ  حذ  وخا 

 .رلايا لليرير  لل  ترتا  إل ه  لةؤاسا بمل ذل  يقسم للر ل  أم م  ماا خلسر  مشسللا 
 تحسين الأداء:مؤشرات ./3

هر ل سف للاا تسع  إل ه خلساذ  مؤاسذا مذرج جرجذر  ومذل أجذ  يق قذه وضذع  للتحسن لةستار 
 .مجارعا مل لةؤشرلت ولل  صر ته  إ  أ رل  

 2 :التنظيمي مؤشرات أساسية لتحسين الأداء 4نموذج  .أ 
 : ولةتاث ا تحه  للترظ ا  سحسخت مؤاسا مرج جرجر  أةبعا مؤشرلت لتحسن أخل

 زمر ا مع را  مس للعتعا بن كا ا ومرلةخ لةؤاسا  تل يتاث  تح  :مؤ ر الإنتاجية 
  وللعذذذسخ  ،ةعذذذ ير ليذذذسخ  با ي ذذذ  للخسمذذذاأو  لةررذذذتامذذذ إذل مذذذل  ذذذتل للجذذذرخ  يذذذتم ع ذذذ   :مؤ ـــرات الجـــود

 .عره ةض  للعا   و  ،لإا لي لةقسم

                                                           
1 Idem. P.3. 
 

  2 منقول عن :  السيد عمام خالد مسؤول الموارد البشرية بمؤسسة مون جرجرة 20/22/.0200
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 : سخ  ووفقذذذ  ما ذذذا ليذذذلمق ة ذذذا باللذذذ  يممذذذل تسذذذ  اه   لةرت ذذذ تما ذذذا ب  تقذذذ   للقذذذسة  مؤ ـــرات القـــدر
 .لجسول زمي معن 

 وإايذذ ت مذذذ إذل ك  ذذ  لةؤاسذذذا  ،إاذذذجلت   اللر ذذ ه للرس سذذذ ا  بالعرلمذذ  تتع ذذت :المؤ ــرات الإســـتراتيجية
 ع   وش  يق ت ل هسلف لإاجلت   ا أم لا .

 : key performance indicators ب .مؤشرات أداء العملية
 Key performanceتذذسع  بال غذذا لإ    يذذا ،  خل  للعا  ذذةعا ذذا لق ذذ   ل مؤشذذرلت عيذذ ة  عذذل 

indicators   وترمذذ  برمذذKPI ولةق ذذرخ مرذذه :Keyم تذذ ه  يعذذي.Performance، يعذذي ل خلIndicators 

مق ة ذذا با هذذسلف لةذذرلخ  لةه مذذ ت ليققذذاي  ذذ  مذذسى  تح ؤشذذرلت أخل  للعا  ذذام تمال مهاذذامؤشذذرلت. يعذذي
ح جذذذ ت لةرظاذذذا  ،وللغذذذر  مرهذذذ  ت ي ذذذالةؤشذذذرلت مذذذل طذذذرف مسذذذرا لةؤاسذذذا  وعذذذس ترضذذذا هذذذا .،يق قهذذذ 

لةتاث ذا و  مؤشذرلت م ت ح ذا لتحسذن ل خل  للعا  ذ   83لقس حسخت مؤاسذا مذرج جرجذر   وإةض   لل برج.
 1: تح
 ويق ذت  ،بن للرتذ سا للذ  تم للح ذرل ع  هذ  وللرتذ سا لةترععذا تق   لل  ع  ا رجرل  مق ة ا:فاعليةالمؤ ر  -

  .ا ا للرت سا لةترععا بتحق ت مرهرجلل  ع  ا 
:هذذ  للعتعذذا بذذن للرتذذ سا للذذ  تم للح ذذرل ع  هذذ  ولةذذرلةخ لةسذذتطسما،تعتو للم ذذ    ممتذذ ز  إذل تم الكفــاء  -

ق ة ذذذذا لةذذذذرلةخ لةسذذذذتطسما مذذذذا مرلعيذذذذا بم ع  اذذذذه  ، ويممذذذذلاذذذذتطسلم أعذذذذ  لةذذذذرلةخ لةامرذذذذا يق ذذذذت للرتذذذذ سا ر
   .ل هسلف لةس ر  لتحق قه 

 .للإ ت ج اما ا لل  يممل إ ت جه  وللرع  لةر ا  لل:للعتعا بن القدر  مؤ ر -
   .:للعتعا بن  ت سا لإ ت ج ا ولةرلةخ لةستطسما للإ ت ج االمؤ رات الإنتاجية -
،وتح ل  ذر يظهذر :للعتعا بن لةرتا لإا لي وم  يممل إ ت جه خوج ع ذ  أو  ذ  ف ذه المؤ رات النوعية -

 .رتري م  بت ل اع ير للسول ا لة
وتقذذذ   بسةلاذذذا للعتعذذذا بذذذذن : للرسذذذيا لة ريذذذذا بذذذن للذذذربح وإاذذذ لي لةي عذذذ ت بال  سذذذذس : مؤ ـــرات الفائـــد  -

 .(resultats)للرت  ا و (investissement)اتثا ةلإ و (rentabilité)للربح ا

                                                           

  1 منقول عن نفس المصدر.
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اذذذتطسلم ح ذذذا للسذذذرو كاؤشذذذرع   عذذذسة  إللعتعذذذا بذذذن لةؤاسذذذا ولةرذذذ فس يممذذذل  :مؤ ـــرات التنافســـية -
 .للتر فس ا

 .  ع  ا وللم    لل: لة ي بن فعاليةالمؤ ر  -
 :(managment visuel)مؤشر الإدارة المرئيةج. 

 مذذذذل مذذذذل مجارعذذذذا ممر ذذذذالمجو  ذذذذا إع ذذذذ  شذذذذم  ش شذذذذا  يممذذذذل عرضذذذذه  هذذذذ  تقر ذذذذا ، لإخلة  لةرس ذذذذا
يريذذذ  ل هذذذسلف لةتع قذذذا بالعا  ذذذ ت إ  مهاتهذذذ  تح وللذذذ  تتاثذذذ  ،رعا ذذذا للؤشذذذرلت لةتيذذذث للذذذ  للت ي قذذذ ت 

 :  تح ه ويتاث  خوة  عا  ا لإ ت يللتسع ت تح للم     وجرخ  تس هم تح   ، كا أهسلف ع  ا ا 
 .مرهم  م  ر م هر  إ عا ل للرةشا ترج ه و ترش س  -
 . للعا  اع رم ت لةبث تح  لةس  ا -
 .خع ت  بشم  لءخل  رلعيالة تسعم عا  ا -
 .للرع  لةر ا  للتزما تحلعا   ت وللتحس ر ت ليسيس  -
ع رمذذذذ ت حذذذذرل للرتذذذذ سا للع مذذذذا لةتح ذذذذ  ع  هذذذذ  مذذذذل  ذذذذتل لإ ت ج ذذذذا ولل ع ل ذذذذا وللجذذذذرخ  لة تذذذذرفر -

 .وللتحسن ومسى ترلفر للآلات ولةرشآت 
 1الدولية كثقافة بمؤسسة مون جرجرة  المعايير./4
 :مفهوم المعايير الدولية .أ

  ي ت  ظ م للجرخ  و يممل ت ي قه  تح أا تق  ا ا لل  يسخ مللرلص  ت لةعي ة  عل مجارعا 
 لجا اات  با لإع   قسة  لسيه  للأج يمرج  ،بشرطو ش طه أوح اه  أمرظاا بغض للرظر عل  رعه  

ته   فهم ا  ا  ر  لل  ت رضه  للي  ا للترظ ا ا، عس يت    هال لةع  ة للسولي مل لةرظااللتحسيات و لل
، بح ث 2330ي و لإو 2333 باإي و مرتيلللق  ا ا للسول ا  ل ارلص  ت المعياري فالمرجع،ويسيس لةط طر

Iso9000 إةش خلت  رفري 2330ي وإتح حن خلة  لإرفر لة  ه م ولةي خئ ولة رخلت ول اس ل ا ا ا لرظ م ي
 .مع رم ت حرل للرها لةتع ت رخلة  ل خل  للترظ ا  لةستسلمو 

 
 

 
                                                           
1 Op.cit. p. 1. 
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 الدولية: ب.أهداف المعايير
فهذ  ل سذ  م روضذا بذ  ترجذا  ،و  ةجهذ  ةرظاذالل طرلف خل ذ  مل عي   لةع ير للسول ا ت ت ييتم 
 تح ذل  ،  ؤاسالة إ     ة

 : 1 لةع يرهسف ها   فقس يمال 
 .خما  ظ م إخلة  للجرخ  -
خلة  مخ طرهذذذذذ  إللعا  ذذذذذا للذذذذذ  تعتذذذذذو فرصذذذذذا ل ارظاذذذذذا  ل اذذذذذ ل   اذذذذذتطسلم هذذذذذا  لةعذذذذذ ير رتسذذذذذاح  -

 . ع ل لعا   ته  للتط  ل للو 
 إخلةا خولي.  ظ م ت رير -
 .ترح س ه م  أ ظاا إخلة  للجرخ  لةطت  ا  -
 .رو ا لال  للرقست لل إعسلخما لةرلص ا للق  ا ا للسول ا مل  تل مترلفق  ه م  لةرظاا جع   -
 .خل   لةرظاا للسولي  هال لةع  ةم   ح اتطسلم إ -
  .كات  ي ت  ظ م إخلة  للجرخ للخسما  و  لةرتاةت  ي ت  تما   اوضا مت  ي ت  -
يممذذذذذل للت تذذذذذ ث، ح ذذذذث للتط ذذذذذ ل ولإ ذذذذ ز ولل حذذذذ  و أاذذذذ   ل عا  ذذذذذ ت ع ذذذذ   فعذذذذ لا  ترفرنه ذذذذ -

 .بن للعا   ت  للت  ع  ل ارظاا يق ت
عذذسة  لةؤاسذذا ع ذذ   ع ذذ  للذذ  تعتاذذس شذذروطبال لةعذذ ير للسول ذذا ت ذذ  :الدوليععة تطبيععا المعععايير شععرو .ت

 :  ب ره مل لل   س ، و ت ي قه 
 .للي   ااتارلة تح تقسيم لةرت  ت وللخسم ت وفق  ل ات  ي ت مرظاا لسيه  للقسة  ع   لإ -
  .للقسة  ع   زياخ  ةض  للعات  -
  .للقسة  ع   ت ي ت أ ظاا يسن للعا  ا بشم  فع ل -
متث ل ل ات  ي ت للي   ا ليسخ  ع   حس   لةع ير للسول ا، ممث ا بمت  ي ت للعات  ضا ج لإ -

 .لةت  ي ت للق  ر  ا وللترظ ا ا
ي   للس  و للع م ل ارظاا وبالت لي تسه   لإ يممل أج تس عس عا  ا يسيس ا  و لةرظاا تح فهم -

 .اجلت   لإ
 .حت  ج ت وترعع ت أصح   لة  حا مل ت ي ت لةرلص  ت للق  ا اإضروة  يسيس  -
 .يج  ترا ت لةع رم ت لةتع قا ةا  لةع ير وإ حته  خل   لةرظاا -

                                                           
1 Direction ressource humaine  
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 .يج  أج تشا  لةرلص  ت للق  ا ا ا ا للعا   ت تح لةرظاا -
 .للتقسيم لإل لم  ل تق ةير لل  يتم ف ه  توير وشره ا ا للح لات لل  لا تمتث   ا  لةع ير -

 :.معايير الجودة ث
مع ير للجرخ     أبع خ عسيس  تتع ت با هسلف ، وللعا   ت لةطت  ا لةرجرخ  خل   لةرظاا ، 

مل  تل فر  مت  ي ت   صا لتق  م ل خل  و  صا للعا   ت للتشغ   ا، كا  أنه  ترلي لهتا م  لءخل  
 .وشروط للتحسن لةستار

 وللعا  ذذ ت تح ياتسذذتر لة ا ذذاع ذذ    ل لمذذف إلهذذسل  برذذ   1: أهععداف الجععودةب المعععايير المتعلقععة (.8
  ا ،ع  اذذ ا يجذذ  أج تمذذرج ل هذذسلف ،وللجذذرخ   تمذذا ا  اذذ تسذذقا يجذذ  أج تمذذرج ل هذذسلف و ،للترظذذ م 
متساذذذا بم  بقذذذا لةرتذذذري وللخسمذذذا ويسذذذن ةضذذذ   أج تمذذذرج ل هذذذسلف،لةت  يذذذ ت لةعاذذذرل ةذذذ   عتيذذذ ةبعذذذن لإ
يممذذذذذل يذذذذذسيثه  حسذذذذذ   ،ع ذذذذذ  ل هذذذذذسلف فريذذذذذت للعاذذذذذ يذذذذذ وة مم   ذذذذذا إ،أهذذذذذسلف يممذذذذذل مرلعيتهذذذذذ  ،للعات 
أهذذذسلف يسذذذترج  تخ ذذذ ل  ،راقذذذا حذذذرل أهذذذسلف للجذذذرخ لةحت ذذذ ظ بمع رمذذذ ت لإيج  ع ذذذ  لةرظاذذذا ،للح جذذذا
اذذذذذذ مرج  لذذذذذذال عيذذذذذذ  يسيذذذذذذسه  يجذذذذذذ  طذذذذذذره ل اذذذذذذ  ا للت ل ذذذذذذا:م للعا  م ه  لةذذذذذذرلةخ لة  ربذذذذذذا  مذذذذذذل  للجذذذذذذرخ

 للرت سا   اتق ملةسؤول لةرلعس للره س ا   ك ف 
للذ  تذذربل بذن لةذس تت ولةطرجذذ ت  مذل للعر صذر للعا  ذا مجارعذذا تعتذو2:بالعمليععات المتعلقـة المعـايير (.0

للسول ذذذا يجذذذ  أج تمذذذرج وفقذذذ   ل اعذذذ ير وفقذذذ  للتر  ايذذذا، ف لعا  ذذذا لتحق ذذذت ل هذذذسلف  وبذذذال  تشذذذم   ظ مذذذ
يجذذذ  أج تمذذذرج للعا  ذذذ ت ،ولةطرجذذذ ت  ضذذذروة  يسيذذذس للعا  ذذذ ت لةتع قذذذا باةذذذس تتت ل ذذذا: للل ات  يذذذ ت 
أج تمذذذذرج هذذذذا  ،يجذذذذ  أج ت يذذذذت هذذذذا  للعا  ذذذذ ت وفقذذذذ  لشذذذذروط  ظذذذذ م للجذذذذرخ  ،ت  ع  للعا  ذذذذ ت ،متس سذذذذ ا

ترفرمؤشذذذذرلت ل خل  لتق ذذذذ م وع ذذذذ   هذذذذا   وجذذذذر ،ترفرمع ير ذذذذا  للعا  ذذذذ ت ، ذذذذ ت مسذذذذتار  ومت ذذذذرة  للعا 
مذل  ذتل ترفرمع رمذ ت  مع رمذ ت فعذ ل ضروة  ترفر ظذ م،ضروة  ترفرمرلةخ لازما  ا  للعا  ا  .للعا   ت 

 لضذا ج لل ذتح  ت ولةسذؤول  تتق  م  .مراقا مهاا ل عا   ت ضا ج حم يا ها  للرقست لتأمن للعا   ت 
ضذذذروة  تق ذذذ م للعا  ذذذ ت ،تهسيسلتلل ذذذر  و للقذذذر  و للضذذذعف و للعتي ة قذذذ ط لإل  ذذذا بعذذذن ،تذذذرلزج للعا  ذذذ ت 

هذذ  ك  ذذ  وللمشذذف عذذل  قذذ ط للقذذر  لتحسذذ ره  وت ريرهذذ  ع  جذذ  للقضذذ   أل مشذذف عذذل  قذذ ط للضذذعف مذذل 
 .ت لي للح رل ع   للرت سا لةرجر لوبا

                                                           
1 Norme algerienne .systeme de management de  la qualité exigence .NA ISO 9001 NA 
1815320:15 .éd .04, p .4 . 
2 Ibid.p13 
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ت ذا م مت  ي ت للمتع قا بمت  ي ت للتط  ل وللتحمم للتشغ   ، و :تشغيليةالبأنشطة  تنفيذ معايير .(1
لإفذذرلي عذذل مت  ي ت ، مت  يذذ ت للذذتامل مذذل للعا  ذذ ت ولةرت ذذ ت وللخذذسم ت،ت ريرلةرت ذذ ت وللخذذسم تللو 

 .لة  بقا للتحمم تح عر صر لإ رلي غر، ومت  ي ت  لةرت  ت وللخسم ت
تحق ذذت فع ل ذذا  ظذذ م إخلة  للجذذرخ  وذلذذ  ل عذذ يرلةتق ذذ م ل خل  مذذل أهذذم  يعتذذو1:  تقيععيم الأداءمتطلبععات .(0

مذذرج وفقذذ  ةرلحذذ  ت عذذسللرتذذ سا،فتق  م ل خل  ع ذذ  حسذذ   لةرلصذذ  ت للق  اذذ ا خعذذا مذذل  ذذتل للتأكذذس مذذل 
لةسذتعا ا تح ذلذ  ومرلجعذا وللتح    وتق  م للرتذ سا مذا ضذروة  يسيذس م يجذ  تق  اذه وطذرو ،لةرلعيا وللق   

   .لإخلة 
إةضذذ   لل بذذرج  ،هذذ  ت  ة إو لل ذذر  يسيذذس  عرذذس  تت للتحسذذ ر ذذيقتم يذذ:التحسععين المسععتمر متطلبععات.(2 

ترععذذذذذ ت لةسذذذذذتقي  ا وت ذذذذذح ح ل   ذذذذذ  ، وعذذذذذس يتضذذذذذال للح جذذذذذ ت و  عتيذذذذذ ةلإ،ل  ا بعذذذذذن سهوزياخ  إةضذذذذذ 
 لة  بقذذذذاو متثذذذذ ل لإبتمذذذذ ة، إعذذذذ خ  للترظذذذذ م وتح ح لذذذذا عذذذذسم إ، يسذذذذن مسذذذذتار،  للتحسذذذذن إجذذذذرل  ت ذذذذح ح 

ع   لةرظاذا إتيذ   إجذرل لت ت ذح ح ا لضذيل لة  بقذذا وللقضذ   ع ذ  أاذي   عذسم لة  بقذا لمذذ  لا ل اعذ ير 
  للخ أ. يتمرة

 : العمومية للنقل الحضري والشبه الحضري  مؤسسةالثانيا:ثقافة نظام العمل في 
 للمؤسسة )أهداف المؤسسة،المهمة والعمليات(الفلسفة الأساسية ./1
متذسلخ للرسذ ا للحضذرا إبم  للرا س  لةتساا ع ذ   س فريلا: ضا ج للرق  للعارم  ل أهداف المؤسسةأ.

  .لةاكرة  تح للجريس  للرو ا 30وشيه للحضرا وذل  وفق  ل ا خ  
 :  10المكفلة للمؤسسة على حساب المادة  مهمةالب.

  .اتغتل شيمته ، وتس ر  وص   تهإعتر   للعت خ لةتحره أوللثي ت للتزم إ -
   .اتغتل ولل    ا للتزما ل ق  م برش ط ته لإت ويه  لت آمرش ت رير -
   .ل ه إخم جه  تح يق ت لةه م لةسرس  إلةش ةكا تح خةلاا أو ترع ا ك  وا  ا أو طريقا  ق  ا ع  و  -
   .ويسن مسترله  ويسيس مع ةفهمضا ج تمريل مستطسم ه   -
 .ته  ل ا ا ا للخ صا ة  أو لةرتي ا بالشيما لةستغ اآتس ر   ط ته  للحضريا ومرش -

 
   

                                                           
1 Ibid.p 17 
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 :الحضري والشبه الحضري قل للن العمومية .السياسة العامة لمؤسسةت
 .ت  ع  ت ما ل    ت للرطر ا ولي  ا لإبرلم ا ا لل  ق ت أو لةؤاسا مؤه ا ر -
للت  ةيذذذا أو لل ذذذر ع ا لةرقرلذذذا أو للعق ةيذذذا للذذذ  مذذذل شذذذأنه  تشذذذ  ا  للق ذذذ م ةا ذذذا للعا  ذذذ ت لة ل ذذذا أو -

  .تراعه 
ترظذ م م تق ذ ت و ذسولت وتظذ هرلت ذلت لل ذ ا بم ذسلج  شذ طه  تح للج لسذر وتح للخذ ةي ولةشذ ةكا ف هذذ   -

 .32ع   حس   لة خ  
 : العمومية للنقل الحضري والشبه الحضري  المهمة التي ترتكز عليها المؤسسة المواد .ث

 . .خفج للشروط تيع ت للخسما للعارم ا لةسر  ةهاا لةؤاسا ع   حس   لة خ   -
   .ات  خ  مل تخ    أولي يحسخ مي غه بقرلة مشجه بن للرزيريل لةم  ن باة ل ا وللرق لإ -
ذمذذا م ل ذذا وللراذذ س  للضذذروةيا لع م هذذ  مذذ وخ مذذل طذذرف للسولذذا مذذل أجذذ  تأخيذذا مه مهذذ  بأحسذذل وجذذه  -

   .83وذل  ع   حس   لة خ  
 / الوثائا الرسمية بالمؤسسة 5

 النظام الداخلي :  .أ
وا قذذا ممتربذذا يذذسخ ف هذذ  لةؤاسذذا إل لم ذذا ت ي ذذت للقرلعذذس لةتع قذذا بالترظذذ م للتقذذي ل عاذذ  وللرع يذذا هذذ  

 ضذذذذي ط ويسيذذذذس للمجذذذذ ل للتذذذذأخيبي طي عذذذذا ل   ذذذذ   لةهر ذذذذا وخةجذذذذ ت للعقذذذذربات لة  بقذذذذا لإو  لل ذذذذح ا ول مذذذذل
   وإجرل لت للتر  ا وأهم  شروط لل  يسترج  أج ي ت م ة  للع م  ،

/ 00، و تم تعسي ذه تح  0380/ 30يذ  ةعذم  32/32/0380وعس تم وضا للرظ م للذسل    ل اؤاسذا تح 

لة ذذذ خعا ع  ذذذه مذذذل طذذذرف ةسذذذ س لجرذذذا لةشذذذ ةكا ولةذذذسير للعذذذ م ، وعذذذس   وتمذذذ .30/038  ةعذذذم يذذذ .038/ 83
 13ولةذذذ خ   0.،تعذذذسي  لةذذذ خ  00،10تم إلغذذذ   لةذذذ خ  للقذذذ  رج للذذذسل    بح ذذذث أجريذذذ  للتعذذذسيتت ع ذذذ  لةذذذرلخ 

   .1ت  ع ا للجا ع الإحت  ج ت وم  ل  لةرلةخ لليشريا ويأ  للتعسي  مرلفق  بم حت إوللتعسي  ع   حس   
ت ذذذذ ل ا ةو ذذذذا ممتربذذذذا مرجهذذذذا ل عذذذذ م ن  ذذذذسف ضذذذذيل إعرذذذذ    أ ذذذذه للرظذذذذ م للذذذذسل    عتيذذذذ ةإ فذذذذ امل 

ضذذذيل للعتعذذذ ت للرو ذذذا وللتةو ذذذا ومرذذذا كذذذ  وذلذذذ  مذذذل  ذذذتل: للي  ذذذا للترظ ا ذذذا اذذذ رك  تهم خل ذذذ  و ذذذ ةي 
ضذيل عتعذا لةؤاسذا بالي  ذا للخ ةج ذا لضذا ج  سمذا متساذا  ذ  ذلذ  ع زياخ ،أشم ل لل رل  بن للعا ل  
حذذجلم للرقسذذت للرو ذذا إشذذسخت ع ذذ  ضذذروة  ،كاذذ  حذذجلم مرلعذذف للرعذذرف وللرع إل ركذذ   مذذل  ذذتل إل لم ذذا 

                                                           

  .21/21/0202المؤرخ في  22/0202 .تعديل النظام الداخلي لمؤسسة النقل الحضري والشبه الحضري . ر1 
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كا ا هم تح حم يا صرة  لةؤاسا   ةي ب  ته  مل  ذتل ضذا ج ضذيل ،ولل  يج  أج تمرج بحرز  للس ست 
   .للرك  للعتعا بن للس ست و 

ةتمذ  ع  هذ  هذال إأا اذ ا   اتط  ذر  أج هرذ ه  ق طذإ للرق عرل تر  لرظ م للسل    ةؤاسا  مل  تل
 عتعذاحجلم،وللرقست للرو ذا،ترظ م لإللرع ،لةمذ ج، :للرظ م ولل  ترعمس ع   للثق فا للترظ ا ا ولةتاث ذا تح

 ضذذي ط وللمجذذ ل للتذذأخيبي و    ذذ  ل   ذذ   إكيذذر باهذذتم بشذذم   إ رظذذ م للذذسل    لف.للسذذ ست بالي  ذذا للخ ةج ذذا 
   .بالترظ م للتقي وللرع يا ولل حا ول مل متع قالةهر ا وخةج ت للعقربا تح حن لا  س هر ه عرلعس 

برظ م للتذأخيبي  ت  ذا ل ي عذا  ذسمته  ولةتاث ذا  مؤاسا للرق  للحضرا وللشيه للحضراهتا م إواي  
 وللشذذذ   للذذذااتح خةجذذا للت  ع  ذذذا للميذذذر  بذذن للسذذذ سقن وللركذذذ   وللذذ  تت  ذذذ  ترظذذذ م للعتعذذا بذذذن لل رفن.

مذذرلخ مرعاذذا مذذذل  .3لاحظتذذه عذذسم وجذذرخ وا قذذا للرظذذ م للذذسل    ل و  إلا وا قذذا للتعذذسي  للذذ  يتذذرا ع ذذ  
 . 30إ   38ص حا 

 تفاقية الجماعية للمؤسسة العمومية للنقل الحضري والشبه الحضري بالبويرة الإ  ب.
للشذذذذروط للع مذذذذا ل رظ  ذذذذا،للعا  ول جذذذذرة لمجارعذذذذا  يسيذذذذس تح ت  ع ذذذذا للجا ع ذذذذالإوعذذذذس يماذذذذل هذذذذسف 

اذتثر   لإطذ ةلت ةؤاسذا للعارم ذا ل رقذ  للحضذرا وللشذيه للحضذرا باليذرير  رباجتا ع ذا لإل صذر ف لةهر ذا 
لةتع ذت  8223أفريذ   08لةذؤة  تح  88/23مذل للقذ  رج  30لةسر  لل  تخضا لءحمذ م للرظ م ذا بم هذرم لةذ خ  

 ،بعتع ت للعا  لةعسل ولةتام
إلا بعذذس مذروة اذذرا لتذ ةي  تسذذ   ه  لذذسى  تذذُرذققضضت  ع ذا ةذذس  اذت  اذذررلت ولايممذذل أج لإفقذس أبرمذذ  

  . 30م تش ا للعا  وكت با للضيل ل احماا لةطت ا إع  ا   وهال ع   حس   لة خ  
ع ذذ  اذذيعا أبذذرل  وكذذ  با  يحتذذرا ع ذذ  ف ذذرل يتضذذال ف هذذ  مذذرلخ ويممذذل تقسيمذذه  لإت  ع ذذا  يتذذرا 

ع ذذ  أبذذرل  وف ذذرل وع  ذذه  ذذتم لةسيريذذا  لل هذذر  للذذاا يحتذذراف هذذ   تح لل ذذ حا للث   ذذا تم عذذر : كاذذ ي  
 خي  . 83  ضرا باليرير  باإض فا إ  ضرييا للسمغاللحللع ما ل اؤاسا للعارم ا لرق  للحضرا وشيه 

 38تم عذذر  ف ذذه هذذسف ومجذذ ل للت ي ذذت مذذل لةذذ خ   33-30ليذذ   ل ول مذذل لل ذذ حا ا أكثذذرلترضذذ ح 
م  ذ  هذا  لةذ خ   ف 38تح لل  ذ  ل ول تم عذر  ف ذه هذسف ومجذ ل للت ي ذت تح لةذ خ  بح ذث ، 31حتى لةذ خ  

شذذروط لليسيذذس  مذذات  ع ذذا للجا ع ذذا بأنهذذ  للقرذذ   للشذذرع ا لإ ذذا ومهذذ م  كرق ذذا إةشذذ خ وترج ذذه للعاذذ ل ع ذذ  أ
 اتهسلف لل  ا لل  ي يت ع  ه  للق  رج، إل عا ل وللحرلف  وكا  تم 
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ع ذ  يسيذس مذس   30  ذ  لةذ خ   بح ذثت  ع ذا لإمس  ارلج وللتعسي  ف ه تم يسيس  لل    للث ني وتح
ت  ع ذذذا ةذذذس  اذذذت  اذذذررلت كاذذذ  حذذذسخت ممذذذ ج تسذذذ   ه  ولةتاث ذذذا تح م تشذذذ ا للعاذذذ  وكت بذذذا لإبذذذرلم هذذذا  إ

ت  ع ذذا وف هذذ  يممذذل أج لإحذذ لات تعذذسي  برذذرخ عذذل  30و  ذذ  لةذذ خ   ،للضذذيل ل احماذذا لةطت ذذا إع  ا ذذ 
أا   ،للع مذ  للقذ  رني وللرظ م ذا هذرت  ع ذا وتعذسي ه  و تسترا أج هر ه ع م ن أا ان للايل يتحماذ ج تح لإ

لغذر  يسذذن ت  ع ذذا لإك اذ  يجذرا تعذذسي  ل حمذ م للق  ر  ذا وللرظ م ذذا أوإلغ سهذ  اذذ ؤخا إ  ضذروة  تعذسي  
 .ف و للجا ع مرضر  لإ

 لةعر ذذذا ةغيذذا كذذذ  للجهذذذ ت عذذذس يرجذذذا إ   للتعذذذسي  لذذذ س م  عذذيتيذذن لرذذذ  أج  15 وعرذذس ت ح ذذذر  ل اذذذ خ 
ت  ع ذا جسيذس  مذا إتح كت با ط ذ  و أج يرفذت ط يذه بمشذرو   تتاث جرل لت إ وفق ت  ع ا للجا ع ا لإرلجعا بم

 ق ط لةرضر  لةرلجعا . يسيس 
ياذذ  ي  ذذ لت إلا تح و مت ذذ زلت للسلساذذا ل عاذذ ل لإع ذذ   ت  ع ذذا ةكذذ تلإيتيذذن لرذذ  أج  33و تح لةذذ خ  

اذترت ي إهذا  للرق ذا يممذل  إ  تعذ  مذلمت  زلت، لإللتط   عل للاعت  خيا أيل يؤخا باةؤاسا  ل زماح لا 
ل   ذذذا لةسذذذتطسما، وتح للشذذذ ر للث لذذذث مذذذل لةذذذ خ  أشذذذ ةت ع ذذذ   إاذذذتقرلةعت ذذذ خا عذذذس يذذذؤار تح لإأج للع مذذذ  

 ضروة  لةرلفقا للجا ع ا مل لل رفن .
 بمؤسسة العمومية للنقل الحضري والشبه الحضري بالبويرة حقوق وواجبات العمال  ./3

حقذذذذرو  80،80، 80، 88، 83، 32 لةذذذذرلخ للت ل ذذذذا:ت  ع ذذذذا للجا ع ذذذذا تح لإ لقذذذذس أشذذذذ ةت : العمععععال أ.حقععععوق 
 :  كا  ي  حسخت للحقرو لل  يتاتا ة  ا ا للعا ل لل  يممل ت ر  ه    83 ة خ  فوولجي ت للع م  ،

لةشذذذذذ ةكا تح ل   ذذذذذا ،للت ذذذذذ و  للجا ع  ،مم ةاذذذذذا للحذذذذذت للرقذذذذذ بي باإاذذذذذت  خ  مذذذذذل: حـــــق الع ـــــوية  -
   .لةستطسما

للرع يذذا ،للتق عس،جتا ع لإ للضذذا ج باإاذذت  خ  مذذلق في الأمــن الصــح  والجانــب الإنســاني :الحــ -
 .   للعا  للل مل و ،لل ح ا

 باإاذذذت  خ  مذذذل:هتمـــام بالعلاقـــات الرةيـــة واللارةيـــة مـــابين العمـــال وحريـــة التعبـــير والـــرأي الإ -
 .ضرل لإ  إلل  ر   ،تسريا   لع ت للعا 

 للشذذذعرة لذذذه للحذذذت فعذذذ ل  إ سذذذ   ا كعضذذذر أج لةرظاذذذا أع ذذذ  ل ع مذذذ  أ  ذذذا  سذذذتط   83مذذذل  ذذذتل لةذذذ خ   
 كاح ذذ  إةت ذذ ه للع مذذ ،فوللرع يذذا  للر سذذ ا وضذذا ج للرلحذذامن أتذذللمذذل و ل با مذذ ج مذذل  ذذتل تذذرفر  سمذذا 

 تطذ بي وللت ذ و  لإ كذ لحت ا سذت  س مذل عذس  حقذروومذل    ذ   يرتسذ عضريته تح للجا عا لل   لضا ج
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. ولذال أةلسذهتح للتعيذر عذل   تامرموبال  ي يح ع مت  تح مخت ف للعا   ت للتط    ا و للتر  ايا ولةش ةكا
 :كا  يرضحه للشم  للت ليها  للحقرو تح شم  هرم  يممل أج أمث  

 
 تفاقية الجماعيةالإ على حساب : هرم حقوق العامل (14رقم )الشكل 

 
 عداد من طرف الطالبةلإا

 : العمال بالمؤسسة العمومية للنقل الحضري والشبه الحضري  واجباتب. 
شروط ع   شم  ولجي ت يج  أج ي تذ م ةذ   للجا ع ا ت  ع الإ وضع 80حتى لة خ   80مل لة خ   

وذلذ  مذل  ذتل ا يذا م ذ لم لةؤاسذا لحلل رخ مل أج  ترظ م للعا  ويسذن للعتعذا بذن للسذ  ا وللعاذ ل 
تح للسذرا بالذذا  بذذالتنف ةؤاسذا تمذذرح  ذم  ل مذلاذذتغتل و لإةرذسلم   صذذا بالرسذيا لعاذذ ل لل ذ   ا و  لإلتذ لم 

،إل لمم ذا شذجله تح يسذن للترظ ملإضذروة   ،للعر يذا ولةرلظيذا تح للعاذ  ،لل ذ فتح للشت   و أ رى تح ف ذ  
تح ةتذذسل  لل يذذ   للروذذ  إللسذذ ست للروذذ   ولجذذ  ع ذذ  ،مرلعذذ   تذذسلبر للرع يذذا ول مذذل ،ضذذروة ،لتع  ا ت تر  ذذا

 .يسن لةسترى، ضروة  اتعا ل ل جه   لةقسماإار   للعا  و أ
 بمؤسسة العمومية للنقل الحضري والشبه الحضري العمل الفردية  علاقة حول./4

ت  ع ذذا للجا ع ذذا  ذذس لةؤاسذذا حذذسخت مجارعذذا مذذل للشذذروط لترظذذ م عتعتهذذ  لإتح لليذذ   للثذذ ني مذذل 
وتح  ،تح لل  ذذ  ل ول مذذل لإت  ع ذذا إجرلسذذه وضذذع  مجارعذذا مذذل شذذروط للترظ ذذف وك   ذذ ت ،بمسذذتطسم ه  

رم للعاذ  ع ذ  للق ذر يذ وتح ضذر  ذلذ يجم للج   ويا ه مل كذ  ل شذغ ل للخ ذر  أج لةؤاسا  رى  للرلعا
 . 3يسيس ال للترظ ف وهال م  ذكرته لة خ  تعا  تح و 

 

أي حرية التعبير و إبداء الر

العضوية 

الجانب الأمني الصحي 
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 فعتع ت للعا  لل رخيا مرظاا وفق   ا ا  ت للت ل ا :
  :عقد العمل مدةأ.

 حُذسِّدخضت 00حذتى لةذ خ   82لةذ خ   وبذنلل ر  للث لث مل للي   للث ني لةتع ذت بعتعذا للعاذ  لل رخيذا  تح
   صر ن : إمس  عقس للعا  وللاا يممل ت ر  ه 

  س  للجم م  أو للترع   لعقس للعا  ذو مس  للغر ليسخ  وللاا يوم ف ه للعقس با:لصن  الأولل -
عقس للعا  ذو لةس  ليسخ  للاا يرضح ف ه بسليا ونه يا للعقس وكا  يوم بترع     :الصن  الثاني -

حت  ج ت .وكا  يممل مرح ل ع م  تح ها  للح لا  ش ط ت لإحس     و للج س  ع أللم م  
 .ةس  مع را  فج  للت ربا إتما   ا ويخضا 

 :  مدة العملب.
عل طريت للت ذ و  للجاذ ع  بذن لةؤاسذا و ق بذا لةؤاسذا مرلعذ   تح  همس  للعا  وشروط حُسِّدخضتفقس 

ضذذيل جسولذذا مسذتطسم  للسذذر مذذل طذذرف لة ذذ حا  راذذتعا لمذس  للعاذذ   و ظُِّداضذذ  للخسمذذا للعارم ذذا، ت ذ 
 لل ذرو حُذسِّدخضت 03حذتى لةذ خ   08للجا ع ذا و ذتل لةذ خ   للإت  ع ذالل    للثذ ني تح لل ر  ل ول مل ، لةعر ا
 :   ولةتاث ا تحللق  ر  ا ل عا   ل اس  ةو ا 
    .أحم م ع ما متع قا بس ع ت للعا  وللعا  للتر وبي ع   أا   فرو متر وبا  وضا -
 .أوع ت للرلحا ةس    ف ا عا مل وع  عا هم  ول وع ت لل  تمرا ف ه  للعا   يسيس -
لليذرير  للذ  ةر قذا جتا ع ذا لإثق فذا لللةذرأ   ظذرل ل ي عذا  مثذ  يسيس لل   ت لل  تمرا تشغ   لل      -

 .  حس للس عا إلاتساح ل ارأ  للعا  تح لل    فها  للثق فا لم تتغر 
   .اي عشر ا عاإيسيس للعا  لل رم  ةس   -
   .  غ يا للخ مسا صي ح إيسيس للعا  لل     مل للس عا للت اعا  -
 الراحة والعطل والغيابات : ت.

ف لرلحذذا ،وللغ  بات  شذذروط للرلحذذا وللع ذذ  حُذذسِّدخضتت  ع ذذا لإتح لل ذذر  للث لذذث مذذل لل  ذذ  للثذذ ني مذذل 
و ذذذسخ     يتاتذذذا ةذذذ  كذذذ  فذذذرخ وهذذذ  مسفرعذذذا ل جذذذر  عتي ةهذذذ  حقذذذر 30حذذذتى لةذذذ خ   08وفقذذذ  ل اذذذ خ   حُذذذسِّدخضت
  .: يرم ولحس تح ل اير ،ل ع  خ للسير ا وللرطر ا،للع  ا للسررياكا ي  

  إفقس تمرج أيام للع    سخ  ع   حس   لل ذج  للسذرريا لةرجع ذا مذل أول جري  ذ  ل سذرا للسذ بقا 
م  أمذ  عاذ ل للجذسخ بسليذا لل ذج  لةرجع ذا ع ذ  حسذ   لجرلج مل اذرا للع ذ  بالرسذيا ل عاذ ل للقذس03غ يا 
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مرلعذذ   لثق فذذا للمجتاذذا تح  اذذتثر س اإ  ع ذذ  إباإضذذ فا  .وكذذ  ترذذ زل عذذل للع ذذ  يعذذس باطذذت ، ةيذذ  للترظ ذذف
 .وف   أحس ل ع ة ، للحت تح ع  ا أمرما   ولي،للرلاخ ، ت ج للرلس،لل لات للت ل ا:للح

وترظذذذ م أيام للع ذذذ  وللرلحذذذا عذذذس تمذذذرج وفقذذذ  إجذذذرل لت ترظ ا ذذذا مذذذل  ذذذتل يسيذذذس بذذذرناما للذذذاه   
ةذ ني لرجذر  .وكاذ  يجذ  تويذر للغ ذ بات تح ل ع   وبعس ذل  يس م ل ع م  ب  ج ف ه يرضح  ةي  للذاه   ول

عت ذ   مذل إوأةبعن ا عا وترضذا لذسى أم  ذا لةسيريذا للع مذا ل اؤاسذا فمذ  للغ ذ بات للغذر لةذوة  ير ذر عرذه 
 ل جر وت ي ت لإجرل لت للتأخيي ا طيق  لرظ م للسل    ل اؤاسا.

 خاتمة المبحث الأول: 
للق ذ   للخذ   إ  ق ذ   للعذ م للمل للي   ت للترظ ا ا وه  عذس تخت ذف مذل   أ رلع  سترتا أج ل   لسر

مذل  ذتل خةلاذتر  لعر صذر لةسذ  ا و  .وللسذي  ةلجذا إ  للخ رصذ ا للثق ف ذا للذ  تسذترس إل هذ  كذ  مؤاسذا 
 أج:   لر تح اق فا للعا  تين

 ل حرصذه  ع ذ  ت ي ذذت لةرظاذ ت للج لسريذا تسذهر ع ذ  ترظذ م أاذ ر  ح  تهذ  ووذل ع شذه  مذل  ذت
لةؤاسذذتن مذذل  ذذتل لإلتذذ لم  تذذ لم  ثقافــة التربيــة المهنيــةللرظذذ م للذذسل     ولقذذس إلتاسذذ  وجذذرخ 

 باإ ضي ط ول رسلم وللرلجي ت .
  بم ارعذا مذل  بمؤاسا مرج جرجر  مل  تل إةتي ط ل خل  للرظ ثقافة الكفاء  والفعاليةوجرخ   

ل خل  للترظ اذذ  باةعذذ ير ل ةبُدذذللةؤشذذرلت لةتع قذذا باإ ت ج ذذا ولإاذذجلت   ا ول خل  للعا  ذذ  ، وكاذذ  
  .مرجع ته  لةرلص  ت للق  ا ا للسول ا

 بمؤاسا للرق  مرتيل بمه م ومسؤول  ت ليسخ  تح لإت  ع ا للجا ع ا . تحسين الأداء 
 فرضذذ  ولجيذذ ت ع ذذ  للعاذذ ل لمذذل مذذل جهذذا أ ذذرى ةؤاسذذا للرقذذ   ع ذذات  ع ذذا للجا  تحذذس أج لإ

لاترجذذذس هرذذذ ه ب  عذذذا وصذذذف لةهاذذذ ت للذذذ  يذذذسخ مهذذذ م ومسذذذؤول  ت للع مذذذ  وهرذذذ   تسذذذ  ل فم ذذذف 
 .ةه مه بشم  ج س ه خةلإيتامل مل  ليسخ  تح ح لا لا بشروطلت لم ل ع م  لإ
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 جرجرة كنموذج ناجح لتغيير التنظيمي  مون  :تجربةالثانيالمبحث 

وهةدفاا مةه هةاا المبحةث الت ةر   ،تجربة التغيير التي عرفتها مؤسسةة مة ج جرجةر  الثاني يدرس المبحث
مه خلال بااء نظةا  جديةد يتلثة  في ديااميكيتها كتشا  مدى ل  في الماضي والحاضر المؤسسةعلى وقائع  

تم باةةةةاء هةةةةاا المبحةةةةث وف ةةةةا و التاظيلةةةةي بلاسةةةةبة لمؤسسةةةةة مةةةة ج جرجةةةةر ، نظةةةةا  ةدار  ا ةةةة د  كلةةةةدخ  لتغيةةةةير
للل ل مات المتحصة  عليهةا مةه  ةر  مةدراء المؤسسةة ب ةد ةجةراء م ابلةة م هةل ولبةث الم ل مةات المت صصةة 

 :  على نح  التاليمطالب  ةت سيل هاا المبحث ةلى ثلاثلهاا الم ض ع تم 
 المراحل التاريخية لتطوير المؤسسة وتفسير عملية التغيير المطلب الأول :
 التغيير بمؤسسة مون جرجرة المقاربة التنظيمية الحديثة ومظاهر المطلب الثاني:

 التغيير التنظيمي بين المعوقات و التقنيات بمؤسسة محل الدراسة   الثالث:المطلب 
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التنظيمي بمؤسسة مون  مؤسسة وتفسيرعملية التغييرالالمراحل التاريخية لتطوير  :المطلب الأول
  جرجرة

تاريخيةة عريق وعليق نظرا لتط رات المؤسسة عة  مسةارات تاريخ  بمؤسسة م ج جرجر التاظيلي  لتغيير
ااحيةة البشةرية والماديةة والتاظيليةة المةه  فيها عرفت المؤسسة ن لة ن عية وكلية تماشيا مةع متطلبةات كة  عصةر

 الكلاسةيكيةحتليةة تجليةد الث افةة  تتطلةب بث افة ملائلة اجديد الى ح بة ال صرنة التي تفترض نظامةوص لا 
سسة م ج جرجر  مع ت ةد  تفسةيرا ل لليةة التغيةير علةى لاا هاا المطلب ي الج أهل المراح  التاريخية لتط ير مؤ 

   ارات .راء الآحساب 
 المراحل التاريخية لتطوير مؤسسة مون جرجرة  ولا:أ

في البدايةة تتصةة في ةنتةالم المشةروبت  تعةاملا ف ة ، كانة81ةبةنطل ةت ة ،8991أسست المؤسسة عةا 
قامةةت المؤسسةةة بتحاليةة  فيي كيليائيةةة وبكتروبي ل جيةةة لمابةةع الميةةاا الةةا   تلكةة  مالةة   0222وفي عةةا  ،الغازيةةة

جة  أعلى قرب المؤسسة وعاد ةثبات تحالي  المؤسسة باجاح أيه تحصلت على م اف ة مةه  الم ج دالمؤسسة و 
الم الميةةاا،في وتأهلةةت ب ةةد بلةة  بتح يةة  نشةةان المؤسسةةة مةةه مشةةروبت  ازيةةة ةلى ةنتةة سةةتغلال الميةةاا الم دنيةةةة

 8.0ةبةةةة 0222،وفيل2.0 لةةةة د جديةةةةد بيةةةةث بةةةةدأت ينتةةةةالم الميةةةةاا الم دنيةةةةة سةةةة تهابمبةةةةدأت المؤسسةةةةة  0228عةةةةا 

عرفةةةت  0222الت بئةةةة والتغليةةةلا مةةةه خةةةلال قةةةرار ولائةةةي، وفي عةةةا  تحصةةةلت علةةةى الم اف ةةةة لتطةةة ير 0222ل،في
نت لةت المؤسسةة مةه فرديةة ةلى مؤسسةة ةل، و  00المؤسسة تغيرات وتطة رات بيةث قامةت بماتة لم جديةد بسة ة

نت لةةت مةةه مؤسسةةة صةةغير  ةلى مؤسسةةة مت سةةطة الحجةةل ةمليةة ج دلم، 20ي ةةدر جتلةةاعيةمحةةدود  بةةرأس مةةال 
لتر ي ميةا وأصةبحت المؤسسةة تحتة  الصةدار  في السة ئ ا يائريةة في 02222لنتالم عاملا822تست د  أكثر مه
 1ل .20ةنتالم ق ارير بس ة

ة علةةةةى سةةةةج  تجةةةةار  نتيجةةةةة لتغةةةةير ال ةةةةان ج التجةةةةار  الةةةةا  حةةةةتل علةةةةى تحصةةةةلت المؤسسةةةة 0220في 
 اشُْةةةتُرتي ت 0288وفي عامةةة  022تطةةة ير عةةةدد ال ةةة ى ال املةةةة ووصةةة  ةلى 0229متلاكةةة  وفيةالمؤسسةةةات ضةةةرور  

 ،آلات جديد  لتصايع 
ةئ تمحطة التغةيرات نحة  التطة ير بيةث  0280وكانت ساة سةتثلار نحة  قاعةد  التافيةا وفي القاعةد   أنُْشت

المصةةاو ورهةةرت مصةةاو جديةةد  مثةة    ةُة رتر تكلةةا    عةةاملا 002ةلىال ةة   ال املةةة ووصةة    ةُة رتر تهةةاا المرحلةةة 
وتاليةةةة المةةةدير ت مثةةة  ةنشةةةاء  .تطةةة يرمصةةةلحة مصةةةلحة الا عيةةةة، ومصةةةلحة التجاريةةةة، وقسةةةل ت ةةة  والمراقبةةةة، 

                                                           

  1 مصدر المعلومة 4 السيد خالد عمام رئيس قسم الموارد البشرية ،9 2 جانفي 0202 على الساعة 84:8-
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 service)مصةةلحتو وهةةي مصةةلحة الت ايةةة ةلىوالمتفرعةةة  (direction exploitation)سةةتغلال المديريةةة 

technique) ومصةةلحة QHSE 0280ةصةةدار 9228زوةسةةاة تحصةةلت علةةى شةةهاد  الم اصةةفات  نفةة ، وفي 
ودخ لهةةا في ث افةةة جديةةد  وحديثةةة المتلثلةةة في ا ةة د  والا عيةةة علةةى الماتةة لم واطةةدمات الةةتي تتطلةةب المطاب ةةة 

 دولية،  لم ايير
، علةةةةى ال لليةةةةات والةةةةتي ترتكةةةةي 0202لشةةةةهاد  الم اصةةةةفات كانةةةةت المؤسسةةةةة تحظةةةةر 0281حةةةةى 0280في

المؤسسةةةة تططةةةات لاظامهةةةا ا اسةةة  مةةةه وضةةة ت حيةةةث  عةةةاملا 002وصةةة  عةةةدد ال لةةةال فيهةةةا ةلى 0289وفي
 ستجابة لمتطلبات الس ئ ال   ، ستلرارية والأج  ضلاج ال
والهةةد  ماهةةا الحصةة ل  0200للل اصةةفات ال ياسةةية ارهاضةةةحفي صةةدد  كانةةت المؤسسةةة0208وفي سةةاة

 1على م اصفات قياسية لل لليات النتالم واطدمات والتحسو المستلر .
 لمؤسسة مون جرجرة المقاربة التنظيمية التقليديةثانيا:

الةتي  هةيال ائلة التي تمتل  هاا المؤسسةة ف ،الدار  الت ليد  لمؤسسة م ج جرجر  عائليالاظا  كاج 
 نظامهةةا الةةداخليتضةةع و ،الأجانبدوج أ  مشةةاور  خةة اء خةةارجيو أوتةةدخلات مةةه كيةةاج ال ةةان ني التاشةة  

تخاب ال رارات السةتراتيجية حكةرا علةى أفةراد ةكلا كانت ال    التص يتية في  على حساب عاداتها وت اليدها،
   ،ال ائلة دوج مشاركة ال لال

كةةاج أجةةيرا ف ةة  ي لةة  مةةه أجةة  الحصةة ل علةةى ل لةةة للؤسسةةة  في الةةال  الت ليةةد  ل لأج ال امةة هةةاا 
 الأداء التاظيلي، تحسو في أساسي  نتباا ةلي  كل رد ها  وك ام عيش  دوج ال

راقبةةة الااتيةةة لكةة  لمالمةةالي وكلةةا ت ةة   ب فكانةةت الدار  ال ائليةةة لهةةا دور في الةةتحكل في المشةةاريع وتسةةيير
 ائليةةة علةةى مةةدى الط يةة  وتسةة ى مةةه خةةلال الاةةافع المتح يةةق  ال حيةةد علليةةات داخةة  المؤسسةةة وكةةاج هةةدفها

ةدار  الشةةركة بلت ريةةث  تةُاةْ  ةة قتصةةاد  لةةاا مةةه أجةة  الحفةةاا علةةى هةةاا الهةةد  ةسياسةةتها ةلى حةةاح تجةةار  و 
سةل ةج في البدايةة  تحلة  دحمةانه لأة يسةل ال ةائلاللاا قد حد تاسب الشركة شهرتها ةلى  هل وأحفادهلئباال
 ب د التغييرات الحاصلة لهاا المؤسسة. رهرسل م ج جرجر  قد إج جرجر ، فم  

فد  مةة مؤسسةة  ،سياسة المؤسسة في تط ير تساهلالدار  ال ائلية ك ام  أساسي  كانتلاا ال د   ف
   الدار ،الكياج ال ائلي في  ل    ةراد نتيجة  م ج جرجر 
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المراقبةةةةة مةةةةه  ةةةةر  أفةةةةراد الأسةةةةر  أ  مةةةةه  ةةةةر   :كخددددل   ثوقددددمثل خصدددداثداددددلعاثليةل  ثل  لع  دددد 
ها مةه ؤ عضةا،ألدية  قةان ج تجةار  ، ،نت ال الشركة مه جي  ةلى جية  ة،الدار  مه قب  الأسر  ،gérantالمسير

ةةدا غةةرافي للشةةركة قةةرب الماةةيل وأيةةه  يطةةارال،أفةةراد ال ائلةةة وقةةد تتشةةك  مةةه الأب والأباةةاء  نشةةان ،المابةةع  ي ج 
 .ال ائلة المؤسسة جيء مه تراث

 تفسيرحدوث التغييربمؤسسة مون جرجرة  ثالثا:
لى ضةةرور  التفكةةير ةمةةاهي الأسةةباب الةةتي دف ةةت بمؤسسةةة مةة ج جرجةةر  تفسةةير نحةةاول في هةةاا ال اصةةر 

 .اطل  التاظيلي بلمؤسسة عرض قتصادية و تاظيلية وبل  وف ا للل اربة الالبتغييرات 
  بالمؤسسةقتصادية لتفسير التغييرات المقاربة الإ.1

سةةةليلاج حةةة ل سةةةبب التغةةةيرات المؤسسةةةة  السةةةيد حماةةةا مةةةدير التجةةةار  بلمؤسسةةةة مةةةع  ب ةةد ةجةةةراء حةةة ار
ع امةةة   قتصةةةادية نتيجةةةة لظهةةة رالال  لمةةةة  جديةةةد  والمتلثلةةةة في ث افةةةةلمؤسسةةةة مةةة ج جرجةةةر   باةةةاء نسةةةتاتن أج

 1في:  قتصادية والمتلث ة
 .ال  انو المالية  ير مست ر   -
 .خض ع المؤسسة لل  انو الملائلة ب د ره ر ال  انو المالية التكليلية  -
 .ث افة التكيلا  ره ر -
قتصةةاد  تةةا فع ال للةةة وفي قابلةةة للتح يةة  بيةةث في حالةةة التضةة ل ال مسةةت ر  و ةةير ال للةةة  ةةير -

 .قتصاد  يظهر ز د  في ال للة نكلا  الحالة ال
  .الح اجي مابو الحدود -

 : (dysfonctionnement) الخلل التنظيمي في الشركة العائلية .0

في هاا الحالة قد نسج  مجل عة مه الم اقلا التي ت   عه أشةكال اطلة  الةا  عاشةت  المؤسسةة قبة  
 التغيير والتي  كه أج نست لصها كلايلي:

الشةةةركات ال ائليةةةة ال د ةةةة كثةةةيرا مات جةةة  تحةةةد  كبةةةيرا في التكيةةةلا مةةةع الأسةةة ائ المتغةةةير  بسةةةرعة في رةةة   -
 .ال  لمة المتيايد  لبيئة الأعلال 
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مةتلا  المؤسسةة الهيكة  التاظيلةي ةض لا الت اص  مابو ال حدات الدارية للشركة وهاا لسةبب عةد   -
تصةةةةةال داخةةةةة  ضةةةةة لا التاسةةةةةيق وال ةلى وهةةةةةاا مةةةةةاأدى الت صصةةةةةاتال اضةةةةةس لللسةةةةةؤوليات ونطةةةةةائ 

  .المؤسسة
نتلةاء مةاأدى ةلى عليها المشةاعر وال نتيجة لل لاقات ال رابة ال ا فية التي تسيطر س ء التسيير والدار  -

وقةة ع في أخطةةاء ةداريةةة بلضةةافة ةلى ت يةةو أعضةةاء في مااصةةب عللهةةل ليسةة ا لةةديهل كفةةاء  ولاخةة   
 .لي سلبيا على الأداء التاظي وماأثر

  .بطري ة  ير عادلة لت زيع المكاف   وهاا مايؤد  ةلى عد  التراضي وصراعات كانتت زيع الأربح   -
 1.يخلق أزمة  وهاا راءالآختلا  وتااقضات ل نتيجة تخاب ال رارةم  قات  -

 لة ل وضةرور  الت لةيالحمةاأدى البحةث عةه أهةل  ،ونتيجة لهاا الأوضاع الحرجةة الةتي مةرت اةا الشةركة
نت ةال ةلى وضة ية أخةرى لتحسةو أوضةاعها ومةادفع والنتيجةة لل لة  الة ريفي والتاظيلةي  هاا ال ضة يةعه 

أ  اطةةةرولم مةةةه الاظةةةا   ،الةةةا  تفرضةةة  الحداثةةةة بلشةةةركة تغيةةةير ت جهاتهةةةا مةةةه نظةةةا  ت ليةةةد  ةلى نظةةةا  جديةةةد
عاةة  ضةةرور   نتنارجيةةة ومةةاالةةداخلي ال ةةائلي ةلى نظةةا  مفتةة ح أيةةه سةةللت مصةةيرها للبيئةةة وال ةةاج بلحتليةةة اط

وضةةع وتحديةةد  ب اسةةطةوهةةاا مةةا أدى بضةةرور  تجايةةد بيئتهةةا الداخليةةة  التكييةةلا مةةع الآليةةات اطارجيةةة والم ةةايير
 ق اعد ةدارية وتسيرية وت يو م ارد بشرية مؤهلة لتحد  ال  ام  والتحد ت اطارجية.

 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
1 https://tahsenn.ae/ar/work / government =ralation / culture-of-trust/15,31/05/04/2021 
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 التغيير بمؤسسة مون جرجرة ومظاهرالمقاربة التنظيمية الحديثة  المطلب الثاني:
سةةةتلرار وف ةةةا ب ةةةد أج أثبتةةةت مؤسسةةةة مةةة ج جرجةةةر  مةةةدى قةةةدرتها علةةةى ت ةةةد  الماتجةةةات واطةةةدمات ي

نظدل ثدةل  ثاظةا  جديةد وهة  ت جةت بلمتطلبات ال لةلاء والمتطلبةات ال ان نيةة والتاظيليةة وز د  رضةا ال لةلاء 
 .وف ا لم اييردولية  للجوة 

 إدارة الجودة و المقاربة العملية لنظام الجودة  أولا : بناء نظام
 ظام إدارة الجودة ن/.1  
 أساسيات نظام إدارة الجودة أ.

أسةاس متةو  لتحسةو أدائهةا ال ةا  وتة فير مة ج جرجةر  سةتراتيجيا لمؤسسةةةي د نظا  ةدار  ا  د  قةرارا 
، وت جة  المؤسسةة ةلى تطبيةق هةاا الاظةا  ةالدوليةتافيا نظا  ةدار  ا ة د  باةاء علةى الم يةار بستدامتها وبل  ل

 1مه أج  تح يق الف ائد التالية : 
  لةة للموف ةةا لمتطلبةةات ال ان نيةةة والتاظيليةةة ا مت اصةة  ال ةةدر  علةةى ت ةةد  الماتجةةات واطةةدمات بشةةك   -

 .اا
   .فرص أك  لتحسو رضا ال للاء الستفاد  مه  -
   .المرتبطة بسيائ وأهدا  الماظلةعتبار الم ا ر والفرص الأخا في ال -
   .متثال لمتطلبات نظا  ةدار  ا  د  ا دد ال در  على ةثبات ال -
   .ت حيد هيك  أنظلة ةدار  ا  د  الم تلفة -
   .لت افق هيك  الماظلة مع الم اصفة ال ياسية الدولية رسمية وضع وثي ة -
 .الدوليست دا  داخ  الماظلة لللصطلحات اطاصة ااا الم يار ال -
   .لى الم رجات بم اصفة ال ياسية الدوليةةقدر  ال ص ل  -
 مبادئ إدارة الجودة :ب. 

مبةةادإ ةدار  ا ةة د   هةةا مرهةة ج بتطبيةةقئمؤسسةةة مةة ج جرجةةر  متي اةةة علةةى أج ف ائةةدها وتحسةةو أداةج 
 .تحسو ،نهن ال للية ،مشاركة ال لال. ياد ال،ت جي  لليبئه2:  والمتلثلة في9000isoالم ضحة في 

 .لأ را  المهتلةبةدار  ال لاقات ،صاع ال رار ال ائل على الأدلة
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ثثثث (approche processus)ثمقاربة العملية لنظام إدارة الجودةال/.2
لى يهةةةد  ةالةةةا   نهةةةن ال لليةةةةال ياسةةةية الدوليةةةة ي تلةةةد علةةةى  اتةج نظةةةا  ةدار  ا ةةة د  وف ةةةا لم اصةةةف

ونهةةةةةن ةدار  (PDCA)علةةةةةى نهةةةةن دور   عتلةةةةادالفله أهةةةةل متطلبةةةةات الم اربةةةةةة ال لليةةةةة ،المت ق ةةةةةةثنتةةةةائنتح يةةةةق 
تحديةةد ،رضةا ال للاء،تحسةو الكفةاء  ، ةهةاا الةةاهن علةى أساسةيات التاليةة:م ايير الدوليةة،وقةد ي تلةد الم ا ر

تفاعةةةةة  ،وقةةةةد يةةةةةؤد  نهةةةةن ال لليةةةةةة ةلى تح يةةةةق الأهةةةةةدا  التاليةةةةة:ةدار  ال لليةةةةةات وفهلها.المتطلبةةةةات اللازمةةةةةة
سةةةةةةةةةةةةةةةةتراتيجي،ال يلة عتلاد المتبادل،الت جةةةةةةةةةةةةةةةة  ال،الالت اج،الف اليةةةةةةةةةةةةةةةةة،تح يق نظةةةةةةةةةةةةةةةةا  متكام ،ال لليةةةةةةةةةةةةةةةةات

 .والمرج  لى الاتائن ا يد  ةالمضافة،ال ص ل 
  :PDCA 1 دورةأ. 
  PDCA معنى دورة(.8

 و ي صد اا :ةدار  ماهجية لل لليات وتفاعلاتها ت   هي كللة أجابية تتصر  
- (P)وتحديةةةد الفةةةرص وم ا تهةةةا وضةةةع أهةةةدا  الاظةةةا  وال لليةةةات والمةةة ارد  ي ةةة خطددد  ث ل  تشةةةير ةلىث

  .لتح يق الاتائن التي تت افق مع متطلبات ال للاء وسياسات المؤسسة
- (D)تافيا ما تم الت طي  ل  ي   لينجلز تشير ةلى. 
- (Cتشةةير ةلى) عليهةةا م ابةة   يُُْص ةة مراقبةةة وقيةةاس ال لليةةات والماتجةةات واطةةدمات الةةتي ت ةة   ل فحددا

   .السياسات والأهدا  والمتطلبات والأنشطة الم ططة لها والبلاغ عه الاتائن
  -(A)تخاب الجراءات اللازمة لتحسو الأداء كلاه  مطل بةي   ث ارفل  تشير ةلى.  

 :  PDCAدور دورة .(2
   .على ال ج  المااسبضلاج الم ارد الكافية لل لليات المؤسسة وةدارتها  -
 .تافيا  على تساهل في تحديد فرص التحسو وتساعد -
نحةرا  عللياتهةا ونظةا  ةدار  ةالم ا ر بتحديد ال  ام  التي مه ا تة  أج تتسةبب في  ةدار يسلس نهن  -

سةتفاد  د مةه الآ ر السةلبية والالحةتخاب ةجةراء وقةائي مةه أجة  ا  د  على حساب الاتائن المت ق ة ل
 .المثلى مه الفرص عاد ره رها 

                                                           
1 Norme algerienne.systeme de management de la qualité exigence.NAiso 
9001.édition4.16/novembre 2015.p18 
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سةةةتلرار ومراعةةةا  تلبيةةةة المتطلبةةةات ي ضةةةلاجالديااميكيةةةة مةةةه خةةةلال علةةةى هةةةاا الةةةدور  تسةةةاعد البيئةةةة  -
  .والت ق ات المست بلية وتحد  البيئة الم  د  التي تت اجد فيها المؤسسة حتياجاتال
بتكار، ةعةاد  ال،ا ةار التغيير علليةات الدور  تضله التصحيس والتحسو المستلر مه خةلال  هاا -

  .الاظر
حتياجةةةةات ة،متطلبات ال للاءساسةةةةة الماظلةةةةة،مثللللل فللللي تت :PDCAعلللللى دورة  عوامللللل المللللؤثرال.(3

 .صلة الوت ق ات الأ را  الم اية بات 
ث 1approche par les risquesث:إدارة المخاطرب.

الةا  يرتكةي  نهةن ةدار  الم ةا رثالعتلةاد علةى لتح يةق الف اليةةنظةا  ةدار  ا ة د    تضةرور مةه أهةل 
 مطاب ةةةة وقائيةةة محتللةةة اتتافيةةا ةجةةةراء مرهةةة ج بضةةرور  عدددم ثلبطل قدد ثع دد ثل قضدددل  مفادهةةا أج علةةى فكةةر 
 اجهةة الم ةا ر علةى متخطي  لجراءات ،طاب ة المتحلي  حالة عد   : تتلث  في ال ياسية الدولية للل اصفات

تافيةةةا الجةةةراءات ، تكيفةةةة مةةةع أ رحةةةدوث عةةةد  المطاب ةةةةالمتافيةةةا الجةةةراءات المااسةةةبة و ،حسةةةاب الم اصةةةفات 
 .عد  المطاب ة اد  ماع تكرارها   رآالمااسبة التي تتكيلا مع 

 التنظيميةمعايير الدولية للبيئة الحققها ت: يمثل العلاقة التي (15رقم )الشكل 

ث
 الطالبة عداد من طرف الإ

 

                                                           
1 Norme iso 9001 v2015 p 18. 

دورة

PDCA
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  ةالفعال همقاييسو : بناء نظام إدارة الأداء ثانيا 

ثة ل ثللأةل ثوق لسهث مىثمنظخ ثمونثجرجر ثدأهم  ث/.1
 بالنسبة لمؤسسة مون جرجرةأ.أهمية نظام إدارة الأداء 

القتصةةادية في بيئةةة ديااميكيةةة مرنةةة وم  ةةد  نتيجةةة التغةةيرات البيئةةة  م جةة د ةج مؤسسةةة مةة ج جرجةةر  
 في  حةداث التحة ل الرقلةي لتة ثيرةبك  جهةد في تطة ير هيكة  الماظلةة و  ال ل هاا مادفع بلماظلة فوالث افية 

وقياسةة  مةةه خةةلال  ةدار  الأداءجديةةد يتلثةة  في  انظامةة دمجةةت المؤسسةةةال لليةةات التجاريةةة والتصةةاي ية لةةال  
 .الت طي  ل  ووضع هيك  نظا  ال ياس على المست ى الستراتيجي والتشغيلي 

ه الأهةدا  ال امةة مة مابث ةة ،بات رؤيةة ماط يةة مؤشرات كلية ون عيةةج نظا  ةدار  الأداء قائل على 
ف ةد ت ضةع  ،التاظيليةةملائلةة للبيئةة  قيل مستهدفةبات  ،بم يار تحسو الأداء مرتبطة ،والجراءات التشغيلية

قةةةةةد يكةةةةة ج  بلمةةةةةد  اليمايةةةةةةمةةةةةرتب   المؤشةةةةةراتختيةةةةةار ة علليةةةةةةج لأ لتغيةةةةةير،فهي قابلةةةةةة شةةةةةاركة فريةةةةةق ال لةةةةة بم
 .أسب عيا،شهر  ، سا  

 ب.حول أنظمة قياس الأداء بمؤسسة مون جرجرة  .
ث افةة أنظلةة ستكشةا  ال ةار ال للةي ل يةاس الأداء وتمكةه مةه ةت ةاج بجد ل  عل  فريق م ج جرجر 

هاةا  م ةايي   بيةثلاي تصةر علةى الأداء المةالي  هةاءمةه خلالهةا أي اةت المؤسسةة أج أدا التي، ال ياس الحديثة
 lynch etالةةا  جةةاء بةة  كة  مةةه  بهددر ثللأةل ديةةد الةةا  يةدعى جالالةة بلم ولهةةاا ةعتلةةدت علةى  ،متا عةة

crossي ةة  الةةرب  بةةو رؤيةةة الدار  الةةتي تحتةة   ،التشةةغيليةهةةاا الالةة بلم الةةا  يةةرب  السةةتراتيجية بلمؤشةةرات ث
 :  وهيتافياية التي هي في ال اعد  ، ويُدد هر  الأداء ثلاثة مست  ت لل ياس الؤشرات المأعلى الهر  و 

 .المرتب  بلمؤشرات المالية والمت ل ة بلس ئ  سترلل ج ليللأولثثلبس وىث -
والةةتي تت لةةق ب ةة د  والتسةةليل وقةةت الم ا ةةة والتكةةاليلا  ل  شددل    لبسدد وىثل صددلتثلب   ددرثتب  ددرل ث -

 .المت ل ة بطسائر 
الم تلفةةة مةةه خةةلال مؤشةةرات رضةةا ال لةةلاء والمرونةةة  ل ددر  ث ددوثل و ددمل لبسدد وىثل صل ددمث  خصدداث ث -

  .والنتاجية
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كةةة  مةةةه   أبلةةةن عاهةةةامؤشةةةرات أخةةةرى  قةةةد أدرجةةةتالمؤسسةةةة  تكةةة جقةةةد  ،هةةةاا المؤشةةةرات بلضةةةافة ةلى
adams et neely المكانات والمة ارد وال ةدر  ،ال لليات،الستراتيجية،والمتلثلة في: رضا أصحاب المصاو، 
 .مساهمة الشري  
قةةد حلةةت محةة  الالةة بلم جديةةد   كلهةةا نمةةابلم  مؤسسةةة مةة ج جرجةةر المطب ةةة في  قيةةاس الأداء ةج نمةةابلم 

رب ةة لأ وف ةا قد يكة ج في ر  نظا  جديد الأداءتحديد ف ، و  ثل ق لة ثلبأمو  الت ليد  الا  ي تلد على 
 .: ا  ر المالي،مح ر اليب ج، ال لليات الداخلية، التلهو والتط يرتتلث  فيمحاور 

 خطواتهقياس الأداء و   مراحل/.2
الملائةةل ث( gestion proactive) تب ةةت مةة ج جرجةةر  ةلف اليةةة نظةةا  قيةةاس الأداء  :.مراحللل قيللاس الأداءأ

 التالية :  المرحلةل ياس الأداء والا  ي تلد على 
   .تحلي  الاتائن الساب ة -
   .تفسير البيانات المتاحة -
   .تجاهاتالتحديد تتللا  -
 .مراج ة الاتائن  -

 .خطوات قياس الاداءب
 :ثدطولوثل  كيفية قائلة على  بمؤسسة م ج جرجر  قياس الأداء على حساب فريق ال ل  ةج

المؤشةرات الةتي سةيتل  تُح ةدددفي هةاا اططة   :تحديلد مؤرلرات الايلاس فلي الأوللى تتمثللالخطوة -
سةةتراتيجي ال ياسةةي حةة ل التحليةة  الاظةةا  ال:مؤشةةرات أهمها وهةةي مصةةافة ةلى ثلاثةةة أنةة اع مةةه ،سةةت دامهاة

 .المؤشرات التشغيلية،تحسو أداء الماظلة مؤشرات،للإدار 
الماتظلةة  بمتاب ةة ال لة  في هاا اطط   ي    فريق:مؤررات الأداءالخطوة الثانية مراقبة وتحليل -

هةاا ةج  ،وةجةراء علليةة الم ارنةة بةو الاتةائن المتحصةلة عليهةا والأرقةا  المت ق ةة ،للأداء وف ا لللؤشرات ا دد 
بيةةث تكشةةلا لللؤسسةةة مةة ا ه اطلةة   ،ركيةةي  أساسةةية  لةةع البيةةانات الكافيةةة حةة ل الأداءك  ت تةة  اططةة   

ةعاد  صيا ة الجةراءات الم ضة عة هي نت ال ةلى اطط   الم الية و الا  يسلس ب د بل  ةلى ال ،اتنحرافوال
ةبا لةةةي  الأمةةةر وتحديةةةد مجةةةالات التحسةةةو ووضةةةع مبةةةادرات لةةةي د  الأداء وهةةةاا مةةةايؤد  في الأخةةةير ةلى ةثةةةراء 

 والت طي  للأهدا  المست بلية .التحلي  ال ا  ح ل الأداء 
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 1 :(CCPAH) الهاسب نظام يتمثل فيتطبيق نظام جديد :ثالثا
اا فهة (vision de risque) اظةر  حة ل اططةرت تلةد علةى الالةتي  نظةا  الهاسةب الم اربةة ا ديةد  ي تة 

 ومراقبةةالاظر  تسلس بتحديد اططر وضرور  التحكل في  لتح يق أمه الم اد المستهلكة وف ا لماهجيةة الرشةاد 
مبةةادإ ال لليةةة ويكلةةه دور نظةةا  الهاسةةب في تحديةةد الم ةةا ر والةةتحكل  مراقبةةةالماتةة لم وال ةةائل علةةى التحليةة  و 

 ت  :  والتيM 5 ةبيشار ةليها التيو ا يد في الا ان الحرجة بيث ترتكي على الأساسيات اطلسة 
 Main  اليد ال املة : 
 Methode  رئ ال ل : 
 Materiel:  ةمكانيات ال ل 
 Matier: الم ارد الأولية 
 Milieu de travail :  مكاج ال ل 

الملائلةة لهةاا الطري ةة ا ديةد  هةي  الداريةةوك  هاا الأساسيات قد تك ج مطاب ة للل ايير، والث افة 
ث افةةة ال لةة  الملائلةةة تتلثةة  في ضةةرور  ف .الةةا  يهةةتل تليةةات الجراءات،ال لليات،الم ةةايير لنجخلندد لبنظددل ث
 ضطرابت واطط   ةلى الأما  . رئ ال ل  مه أج  ال ص ل ةلى ا  د  وماع ك  ال ةحترا 
 ظهور مصطلحات ومفاهيم جديدة ::رابعا

رهةةرت ب ةةةع المصةةطلحات والمةةة اد والف ةةةرات ثةةر تطبيةةةق نظةةا  ةدار  ا ةةة د  في مؤسسةةة مةةة ج جرجةةةر  ة
علةةى شةةك  هيكةة  وف ةةا لصةةدار الم اصةةفة ال ياسةةية والغةةرض ماهةةا تكةة يه صةةلة بةةو  يةةع عااصةةر   ا ديةةد
 .الماظلة 
 
 
 
 
 
 

                                                           

  1 منقول عن : السيد الغاني مرزوق ، مسؤول المانجمات ، 2121/11/21 على الساعة  11:11  
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 (:إختلاف المصطلحات بين الطبعة الحالية لمعايير الدولية والطبعة السابقة2جدول رقم )
Iso 9001 :2015/iso9001 :2008 

iso 9001 :2015 

ث
Iso 9001 :2008ث

ثمن جل ثثلبن جل ثوللخممل 
ثس صنل ل ليثلاثلس  خا

ثةل  ممصاثليثل  وثمس و  ل ثوصلا  ل 
ث  ئ ثل  خاث  ئ ث  نف ذثل  خ  ل 

ثل سجلا  ثم  ومل ثموثق ثثجرل ل ثثل  وث ر،ثة  اثللجوة ث،لي
ث  رصمثول ق لسم مل ثثمول ةث  رصمثول ق لسثثثثثثثثثثثثثثثثثث

 الإعداد :من طرف الطالبة

مظةةاهر التغيةةير بمؤسسةةة مةة ج جرجةةر  وف ةةا لتطبي هةةا م اربةةة جديةةد  نسةةت ل   مةةع الأخةةا في العتبةةار
ا ديةةةد لمؤسسةةةة مةةة ج جرجةةةر  ي تلةةةد علةةةى تطبيةةةق نظةةةا  ةدار  ا ةةة د  وف ةةةا لم ةةةايير دوليةةةة لتح يةةةق  الاظةةةا  أج 

ا  د  فةرض علةى المؤسسةة سةير وةدار  عللياتهةا وف ةا لةاهن ي تلةد علةى أهدا  سياسة الا عية، فاظا  ةدار  
   ،وف ا لاظا  الهاسب وتفاعلها وةدار  الم ا ر ةدار  ماهجية لل لليات

المؤسسةةةةة في تح يةةةةق أهةةةةدافها ا ةةةةدد  وباةةةةاء ال يلةةةةة علةةةةى المةةةةدى ال صةةةةير  قةةةةدر  أي اةةةةت أج أج  وب ةةةةد
  بُرتةةةقفي بلةةة   ،وف ةةةا لمؤشةةةراتق لسدددهثهتلةةةت علةةةى أركةةةيت و  لةةةااتلأةل ثل ف دددللثوالمت سةة  والط يةةة  مرهةةة ج 

ره ر وكلةا رأياةا، ك دا  ةدار  ف الة قي المؤسسةنم بلم هر  الأداء الا  يرب  رؤية الدار  بلمؤشرات التافياية  
  ياسية .المصطلحات ومفاهيل جديد  وف ا لصدار الم اصفات 

مةةةه خصةةةائ  فريةةةد   بمؤسسةةةة مةةة ج جرجةةةر لللتطلبةةةات البيئيةةةة  مةةةاساظةةةا  ا ةةة د  قةةةد وعلةةةى ال لةةة   ف
 التي  كه تحديدها كلايلي: و ن عها
 بلم ايي  الدوليةوتمتث  ات ءستثااب يد  عه ال ، (applicabilité)قابلة للتطبيق  تطلبات بيئيةم -
  .متثال المات جات واطدمات لهاا المتطلباتةضرور   -
  .الملائلة لاظا  ةدار  ا  د ستب اد المتطلبات الغير ةضرور   -
ق اعةةةد تم وضةةة ها وصةةةيا تها مةةةه  ةةةر  ماظلةةةة  وةرشةةةادات،لللتطلبةةةات البيئيةةةة المشةةةرو ة ت جهةةةات  -

 .isoبم ايير  للإحا ةقي مستاد خاص  وقُدرتم تتتصة دولية 
 .البيئة التاظيلية نسجا  بو عااصريجب أج يك ج دور هاا المتطلبات خلق ن ع مه الت افق وال -
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نتةةةالم وخةةةدمات، ةف ةةةد تسةةةتهد  هةةةاا المتطلبةةةات البيئيةةةة ثةةةلاث عااصةةةر أساسةةةية وهةةةي رضةةةا اليب ج، -
 .والاتائن 

حتياجةةةات وت ق ةةةات الأ ةةةرا  ةوقةةةد تتضةةةله هةةةاا المتطلبات:الماظلةةةة وسياسةةةتها،متطلبات ال لةةةلاء،  -
    .الم اية

 : نهج العملية لنظام إدارة الجودة (11)الشكل رقم 
 

 
 

 طرف الطالبةالمصدر : إعداد من 
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  مون جرجرةالتنظيمي بين المعوقات والتقنيات بمؤسسة  التغيير:المطلب الثالث

 لكةةةه مؤسسةةةة مةةة ج جرجةةةر  ،ع بةةةاتمشةةةاك  و مسةةةارها علليةةةة التغيةةةير التاظيلةةةي في بدايةةةة ت اجةةة  قةةةد 
وتافيةةةا مشةةةروع عةةةداد المجل عةةةة مةةةه الت ايةةةات المت ل ةةةة بمراحةةة   هةةةاتباعي وبلةةة التغلةةةب عليهةةةا تمكاةةةت مةةةه 

 ،الا  ساهل في تف ي  ال للية هي تل  ال  ام  ا في  التي تمتلكها المؤسسة والشيء ،التغيير
تةةرتب  علليةةة التغيةةير الةةتي  وتسةةييرالدار   أهةةل السةةل كيات والطةةرئالكشةةلا عةةه  المطلةةبهةةدفاا مةةه هةةاا  لةةاا

   .وم ار  التطبي ية والاظرية لفريق ال ل الماضية تجارب و بخ ات 
 بمؤسسة مون جرجرة عملية التغيير التنظيمي  معوقات:أولا

لى مجل عةةةةة مةةةةه ال لةةةةال في تتلةةةةلا الفئةةةةات ةتم الت ةةةةرب  علليةةةةة التغيةةةةير م  قةةةةاتهةةةةل أ لةةةةىع لت ةةةةر 
ليهةةةا ةحسةةةب رأيكةةةل مةةةاهي الم  قةةةات الةةةتي ت رضةةةت طةةةرح علةةةيهل سةةةؤال التالي:ب سةةةتجابتهلل الس سةةةي مهاية

 أثااء عللية التغيير ؟ في المؤسسة 
مةع تتلةلا المتطلبةات  تسةايرنها ج المؤسسة   ت ر  أ  ص  بت هاا لأأهاا  مه أجاب في البداية 
ارجية فالمؤسسة تتج  في ماحى  تصاعد  لا أسس ب  لكه مه ناحيةة أخةرى يةرى الةب ع اطالبيئية الداخلية و 

   : يلي كلاعللية التغيير بلمؤسسة صدفت  عد  م  قات والتي  كه تحديدها   فلسار عك  هاا
ث:(les cadres)ثطبقة الإطاراتعلى حساب رأي  (.8

وقةد أج م  قةات التغيةير التاظيلةي مرتبطةة بب ةد البيئةة الداخليةة وبب ةد البيئةة اطارجيةة على حساب ال ةارات 
 تتلث  في:

 الاقتصادية.الم  قات و حرب الأس ار والماافسة  تتلث  فيم وقل ثل ب ئ ثللخل ج  ث -
في  عةةادات المؤسسةةة ، التبةةا ؤو سياسةةة المؤسسةةة،ث افة  مثةة ملد  دد ثل م وقددل ثمرلبطدد ثنمالن ددل ث -

   .بتكارال
   .ستثلار،مدى قابلية ال لال لتغيير،ن   الكفاءات وا دية ، التسيير الااتيوال -
 .ختلا  بو الاظر  وال للي ةال للية نظرا ل ج د عم ثدمالن  ثلطب رثللأطرث -
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ب ةة الةتحكل م  قةات الةتي ت ةتر   ل ةد صةافت ث:ث(laثmaitrise)ثاللتحكم طبقلة يأعلى حسلاب ر ث.(0  
 لى : ةعللية التغيير التاظيلي 

 قةةةد يةةةؤد  ةلى رهةةة ر ب ةةةة الةةةتحكل لرؤيةةةة حةةة ل التغيةةةير  فت ةةةارلثنظةةةراث:تجدددللثل  ل دددردعولمددداثثقل  ددد ث -
 .عد  التكيلا مع التغير بسرعة ون   التفاع  أثااء عللية التغييرو ، ارضة مم اومة و 

الت انةةةة عةةةد  الةةةتحكل في المتلثلةةةة في الكفةةةاءات والم رفةةةة،ن   المةةة ارد المادية، ثليمالن دددل ثثنقال ددد -
في البدايةةةة كةةةاج هاةةةا   مسةةةت ى الدراسةةةي وال للةةةي ا ةةةدود لل امةةة ،الحديثةةةة خاصةةةة في مجةةةال التس يق،

 .ن   تك يه ملائل لتغيير
حةةةةترا  رأ  ة،عةةةةد   يةةةةاب التحةةةةاللا ال ةةةة   بةةةةو الدار  والأفراد مثةةةة د ددددال   ثلب ددددلملا ثل ر  دددد ث -

لتغيير،عةةةد  حةةة ل اث ةةةة بةةةو ال امةةة  والدار ،عةةةد  وجةةة د تشةةةاور ووسةةةائ  الت عيةةةة ال ةن دا المسةةةؤولو،
 .نتيجة  لتشدد المؤسسة أسوضاعهالضرور  التغيير  ستجابة  اة المديريةة

ث:ثثفي بداية عملية التغييرتتمثل فيالطبقة التنفيذية لها  تمشاكل التي تعرضالأهم ث(3
  الةةةتحكل في  الت ايةةةات الحديثةةةة وهةةةاا لسةةةبب عةةةد  واطةةة   مةةةه عةةةد  ،ةشةةةكالية ث افيةةةة حةةة ل التغيةةةير -

   .تأهي  الطب ة التافيا نظرا لتك يه المتدني 
وهةةاا مةةاأدى تخةةاب ال ةةرارات ةعاةةد  تصةةالات بةةو التافيةةا وال ةةارات ولاي جةةد روح التحةةاورةشةةكالية ال -

 .التافيايةالطب ة مه  ر  الم ل مة  ةشكالية ةست بال ةلى
ثاةةاء علليةةة التغيةةير الةةتي صةةرح اةةا مجل عةةة أفي مجلةة  الم  قةةات الةةتي صةةدفتها المؤسسةةة  اهةةا باةكانةةت 

حةةةاح علليةةةة حةةةدث الت ايةةةات لأسةةةت دا  يمةةه ال لةةةال بلمؤسسةةةة لكةةةه تم التغلةةةب علةةةى هةةةاا الشةةةكاليات 
 .ج  تف ي  ال للية أهل ع ام  مه ألى ةستااد التغيير وال
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 مؤسسة مون جرجرة ب:مراحل الإعداد وتخطيط وتنفيذ إستراتيجية التغيير التنظيمي ثانيا
 ةعةةدادمراحةة   جأجلة  الدار  بمعلةى حسةةاب السةةيد علةراو  سةة يد مةةدير التل ية  والتطةة ير وعضةة  

 :1بمرحلتو  تمروتافيا مشروع التغيير قد 
 ةعةداد الأهةدا  وتسةطيرفيهةا يةتل : étape l’extentionالإعلداد  تتمثل في المرحلة الأولى 

سةت لالها في تافيةا المشةروع وهةاا المهلةة تكة ج ةمشروع التغيير مع ت ييل ك  المكانات وال سائ  التي  كةه 
بضةرور  تحلية  المكانيةات   ةي هل الةتي تأمةر المسةؤولو(ث  comité de direction)لجن ثلبم ر د على عاتق 

  .التط يراللجاة الم ارد والميكانييمات تحدد المت فر  وفي الأخير 
بةو أعضةاء  تتطلةب ت ةاونا فهةاا اططة    المشةروع تافيةاقةرار  أيةه يةتل ةتخةابثالمرحلة الثانيةوتاليها 
تصةةالات مةةع أعضةةاء قسةةل ةدار  تم ية  والتطةة ير وقسةةل ةدار  ال ةلى ثةة  ال لةةال والما سةةل  الةةا  مجلة  الدار 

التغيةةير وتحديةةد رؤوس الأمةة ال، وي ةة   قسةةل ةدار  الشةركاء بيةةث يةةتل في هةةاا المرحلةةة تحديةةد مةةد  زمايةةة لتافيةةا 
 ا اسبة والتط ير بلمشاركة مع ةدار  محاسبة المالية بتافيا المشروع

 مرحلة الإعداد لتغيير التنظيمي ./2

ثث.تحديد إركالية المؤسسة :أ
السةةتراتيجية الةةتي تمةةر تحديةةد ةشةةكالية المؤسسةةة هةةي مةةه المراحةة  الأولى في ث:ثخطللوات تحديللد الإرللكالية(.1

ث:أسربع خط ات
 علةةى الخطللوة الأولللى :(paperboard) مفتةةاح وتحديةةد مجل عةةة الةةتي ت تةة  الشةةكالية ال امةةة  تةُةد ودج

المشاك  الأصلية للإشكالية المفتاحيةة وأهةل ال  بةات الةتي  تكتب(  post-it)على و مه المشاك  ح لها 
 هرمةةةيسلسةةة  تالأسةةةباب بطري ةةةة ماهجيةةةة وبلةةة  بفهةةةاا ال لليةةةة قةةةد تسةةةلس بتطةةة ير  سةةةتاجل عاهةةةا

   .للأسباب وبل  ف ئ ص ر  الشجر ،ف د ت ت  هاا اطط   أساس ومركي لتحلي  الشكاليات
 المشةاك  فيلةا بياهةا أسسةهل للإشةار  بشةك  واضةس ةلى الةرواب  بةو المشةاك   ترب خطوة الثانية:ال

 لكتشا  أسباب و نتائن ك  ةشكالية. فيلا بياها

                                                           
منقول عن السيد عمراوي سعيد ، مدير التمويل و التطوير و عضو مجلس الإدارة ، مراحل اعداد و تنفيذ مشروع 1

 :42 4:2 -2:422على الساعة  0202مارس ،  28التطوير ، يوم الخميس 
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 :يةةتل ةبةةداء الةةرأ  حةة ل الرسةةل الت طيطةةي وتح يةةق مةةه صةةحة المشةةكلات ومةةدى الخطللوة الثالثللة
دقيةةق عةةه أهةةل  علةةى نحةة  الكشةةلاهاةةا المكلةةلا ب لليةةة فحةة  الم طةة   يةةع البيةةانات سةةي    تغطيةةة 

وقةةع فيهةةا وب ةةد بلةة  يةةتفح  المشةةاك  ويةةتل ه فيهةةا ليبةةو ويكتشةةلا تتلةةلا الةةا  طةة  اطثغةةرات و 
مجل عةةةةةةات  عةةةةةةيلالأحيةةةةةةاج يسةةةةةةت د  تتلةةةةةةلا الألةةةةةة اج للإشةةةةةةار  ةلى بلةةةةةة  و  المشةةةةةةكلات وفي ب ةةةةةةع

 عااصر مشتركة . التي لها المشكلات
 تسةةلس  ،ةو ري ةةة بصةةرية تشةةاركيشةةجر  المشةةكلة هةةي أدا  :الخطللوة الرابعللة تطويررللجرة المشللكلة

السةبب ،مةه خلالهةا  كةه ةكتشةا  ال لاقةة بةو ها المؤسسةة ما شكاليات التي ت انيللإاظل المبت طي  
  هةا كة  قسةل أو نشةان أو مهةا ما ال لاقةات بةو الشةكاليات الةتي ت ةاني ، بلضةافة ةلى ةدرا  والاتيجة

عتبةةار الشةةجر  أدا  لم رفةةة أهةةل ن ةةان ة كةةه ، وكلةةا تحةةدد ال لاقةةة بةةو المشةةاك  داخةة  التاظةةيل وخارجهةةا
 .الماظلة أداء التي تهددض لا ال

علليةة تحديةد الشةكالية مرتبطةة بضةرور  تف ية  شةجر  لف  داثثةج الإركالية: وتحديدمتطلبات وضع (. 0
   .في كيفية عرض للأسباب و نتائن المشكلة و  ري ة تافيا لهاا الشجر  االمشكلة التي تتطلب شرو 

  أسةباب المشةكلة في جةاور  تةُد ودج:ثثسباب ونتائج المشلكلة عللى رلجرة المشلكلةالأكيفية عرض
وفي الأخةةةير يةةةتل ع اقةةةب وأ ر المشةةةكلة علةةةى فةةةروع الشةةةجر   تةُةةد ودج ثم ومصةةةدرها  أصةةةلها ليتضةةةسالشةةةجر  

 تدويه المشكلة الأساسية على جاع الشجر  .
 تحديةد ال لاقةة ،نتظةا  الرسةل البيةاني لشةجر  ي،مشةاركة الفريةق :ثثيتطللب تفعيل تنفيذ رجرة المشلكلة

 .الفهل المشتر  لشكاليات المؤسسة ،بو المشكلات 
 كةةةه ةدرا  عةةةه  ري هةةةا الةةةتي خطةةة   اةةةا المؤسسةةةة مةةةه أهةةةل  شةةةاك  الةةةتي تمةةةرالمعلليةةةة تحديةةةد  ت تةةة  

تحكل علةةى تتلةةلا الةةفي فريةةق ناجةةس ا ي ،فةةالفريق الةةا  يةةدر  الشةةكال الةةا  تت ةةب  فيةة  المؤسسةةة هةة  
تحديةد المشةكلة فعلةى تحديةد الأهةدا   هلكتشا  المشكلة وتحديةدها ستسةاعدةج لأ ،الستراتيجيةالمراح  

 هي التي ستتح ل ةلى أهدا  .في الح ي ة 
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 ب.هندسة الأهداف وإدارتها :
سةةا ات وبلةة   1 ةعلةةى حسةةاب مةةد  محةةدد  بةةلمؤسسةةة مةة ج جرجةةر   اظةةا  ا ديةةدالرؤيةةة  حُةةدرتد تل ةةد 

فةةتر  الةةتي دونتهةةا المؤسسةةة علةةى اططةةة السةةتراتيجية لتطبيةةق أسةة  نظةةا  الوهةةي  0200-0281مةةه خةةلال فةةتر  
ل ةةد صةةرح مةةدراء مةة ج و 1هةةدا  الرئيسةةية لللؤسسةةة .الأا ةة د  بشةةك  ف ةةال وتم تحديةةد هةةاا الفةةتر  لتح يةةق 

جرجةةةر  أج الأهةةةدا  ال امةةةة الةةةتي يضةةة ها مالةةة  المؤسسةةةة قةةةد تكةةة ج وف ةةةا ل ضةةةع ا لةةةاعي للأهةةةدا  وهةةةي 
أدائهةةل، وتتليةةي  تحسةةو وتطةة يرر بةةات ال ةةاملو مةةه  مراعةةا  كةة الشةةركة  قائةةد يةةتلكه ب اسةةتطهاالطري ةةة الةةتي 

وكلةةةا تحةةةدد  ،جتاااةةةاةيجةةةب  ولا صةةةريُة  ةةةيرعليهةةةا كلةةةا قةةةد تكةةة ج  الأهةةةدا  ال امةةةة بك نهةةةا صةةةريُة وم لاةةةة
 .مع بيئتها اطارجية  المؤسسة الأهدا  ال امة  بي ة علاقة

خطة   بخطة   بداية مشروع التغيير تحرص المؤسسة على صةيا ة أهةدافها  في :الأهداف صياغة (.خطوات1
ث  .أساليب وأدوات لت ييي ال للية ختياروي لجراءات لازمةبدقة وف ا و 

ث:ثأسرب ة مراح  ةج خط   هادسة الأهدا  تمر:هندسة الأهداف الأولىالخطوة .1
 ي    فريق ال ل  برسل تط  للأهدا  وف ا لم ط  ال حش بو قرنو :ثلمرحلة الأولىا -
  (mind - map) ست دا  اطريطةة الاهايةةةأسسل بو  عرض الأهدا  فيها يتلثالمرحلة الثانية: -

يةتل  والتافيايةة وكلةا الفرعيةةل ةرض الأهةدا  الرئيسةية و  لرسةل جةدو و ل ياد  الأهدا  ب عي وةدرا  
 سل المسؤول ومييانية ك  هد  ةتحديد 

بطاقةةة ك والةةا   كةةه ةعتبةةاراشةةجر  التطةة  علةةى عةةرض الأهةةدا  يةةتل فيهةةا  : المرحلللة الثالثللة -
خةةةلال اططةةة ات السةةةاب ة ف سةةةل ب  ستكشةةةافها مةةةهةسةةةت راجها و ةعلليةةةة لت ةةةد  الأهةةةدا  الةةةتي تم 

بشةةةةك  تسلسةةةةلي وتةةةةراتي  بدايةةةةة مةةةةه الأهةةةةدا  تسةةةةاعد علةةةةى عةةةةرض الأهةةةةدا    ددددجر ثللأ ددددملف
 تةةةةراب  الأهةةةةدا  فيلةةةةا بياهةةةةالكيفيةةةةة  التافيايةةةةة ةلى الهةةةةد  ال ا ،فال لليةةةةة التسلسةةةةلية ت طةةةةي دلالةةةةة

 .ة ك  هد  فرعي الأهدا  الرئيسية والهد  ال ا   ي ضس نهايمسار الفرعية ت ضس  فالأهدا 
هةي علليةة تحةاور فريةق ال لة  حة ل كيفيةة  :  brestorming:ةجةراء ال صةلا الةاه المرحللة الرابعلة-

 .الأهدا  وتافياهاتح يق 
   

                                                           
1 Plan stratégique 2018-2025 
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قةد تسةلس بت ةارب وتااسةق مهةا   :هةي علليةة تحديةد المهةا  والأهةدا لإدارة بالأهلدافا الخطوة الثانية.2
علةى حسةاب  ،سةتجابة والأداءت جية  السةتراتيجية والةا  يجلةب الومجه دات الأفراد وهاا ما يسه  ةعةاد  

الةا  تاسةيق المهةا  وا هة د و  الت ةاربتح ةق في تكله أهميةة الدار  بلأهةدا   قدم ج جرجر   أراء مسيريه
تسةةهي  ةعةةاد  الةةتي تضةةله ةتجةةاا واحةةد لأفةةراد التاظةةيل و الةةا  مةةه خلالةة   كةةه نفةة  الرؤيةةة يةةدعل تكةة يه 

عكة  الدار  بةدوج أهةدا  الةتي  ،، فهةاا التفاعة  في الأخةير قةد يُ ةق الأداء المطلة ب  تراتيجيةالسةت جي  
 .يستحي  فيها الت ارب والحد مه التفاع 

جةةةة د  فهةةةةاا اططةةة   مرتبطةةةة بلشةةةرون التاليةةةة :  : الخطلللوة الثالثلللة تحديللللد الأهلللداف الإسلللتراتيجية.3
 يةةةع  ،فريةةةق ال لةةة  بشةةةك  جيةةةد  تأ ةةةير،الكفاء  التافيايةةةة ،الداريةةةةالمهةةةارات ،متاب ةةةة تافيةةةاها ،الم ل مةةةات 

 يجب اج تك ج على علل بلاهدا  الستراتيجية.المست  ت الهرامية 
ةج الأهةةةدا  الف الةةةة مره نةةةة بدرجةةةة الأولى بت جهةةةات :ثمتطلبلللات نجلللاة عمليلللة هندسلللة الأهلللداف.(2

ث.ثالأهدا  ال امة ومتطلبات هادستها و كيفيات تافياها
  .رروط الأهداف العامة :1

   .عتبار حاجيات الأفراد والأقسا الأخا ب و ال -
   .نشان وت جهات المؤسسةمع  ال امة الأهدا  تلائل -
  .تطل ات  يع أفرادو  قيل الأهدا  التي يُللها ال ائد يجب أج تحل  -
   الماظلة. لتط ير هيك  هيةت جيجب أج تكه أهدا   -
 .ست لال الدائل لللؤسسة تحفييية تحل  قيل ربية واليجب أج تك ج أهدا   -
  الستراتيجية.الأهدا   تحديد كإ اراا  كهيجب أج تك ج   -

 رروط هندسة الأهداف :.2
لتبةةادل الأفكةةار  يجةةب تكةة يه فريةةق المشةةروع الةةا  يتكةة ج مةةه أعضةةاء الدار  وأصةةحاب المصةةلحة  -

   .المديريةمه  ر  قد يك ج الفريق  ختيارةفيلا بياهل، و 
   .قائلة أهدا  مشروع التغيير بشك  مصلل ومحددعلى  ضع تأهدا   اعية وج د  -
 الأهدا  التافياية ويجب أج تك جضرور  تحديد الأهدا  التافياية والفرعية لتحديد الهد  ال ا   -

وتاريةةةخ  الأفةةرادتحديةةد عةةدد و  وقةةت تافيةةا الأهةةةدا ،تحتةة   علةةى رقليةةة وكليةةة قابلةةة لل يةةاس مةةةثلا 
 . ياس أدائهلمو 
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 الهةد  يسةاعد في تحديةد :  ةرح سةؤال قةدبااء مست  ت الأهةدا  مةه خةلال  ةرح الأسةئلة التاليةة -
   objectif)الأهةدا  الفرعيةة قةد يسةاعد في  تحديةد   ةرح سةؤال .لمةابا ؟بصةيغة ال ةا  والأساسةي 

intermmidiereكيلا ؟   ( بصيغة 
يسةاعد في تحديةد كيفيةة تح يةق الهةد  أهمية كبير  قد  ا لاعي ل  نست ل  مه هاا الشرون أج لل

 . بل مسؤول المؤسسة الا  كاج يشغ للتغيير و ال ا  
   :مبادئ تفعيل الأهداف التنفيذية .3

عتبةةار الراد  الأخةةا ب ةةو ال،و أفكةةار متبادلةةة حةة ل الأهةةدا  ،ال لةة  ا لةةاعي في وضةةع الأهةةدا   -
 .المصلحةا لاعية بو المدير وأصحاب 

 وقابلة لل ياس . يكل  ،ت د  في شك واضحة و شاملة ،تك ج أهدا  حصرية  أج -
 ةتبةةاعضةةرور  ،يةةع أعضةةاء الفريةةق  اططةة ات والأسةةاليب لباةةاء شةةجر  الأهةةدا  بتشةةار   ةتبةةاعضةةرور   -

 .ضرور  ت د  الأهدا  في شك  رسل بياني، رئ تحديد وضع الأهدا  
ثMethode A.P.T.E Diagramme Béte a Cornerث:(17ل شااث قمث)

 

 

 

ث
 مصدر : مؤسسة مون جرجرةال

ث

 (: نموذج عرض الأهداف 18الشكل رقم )  

 

 الطالبةمن طرف  الإعداد

 الميزانية  المسؤول  الأهداف التنفيذية   الفرعيةالأهداف  الأهداف الرئيسة 

 ............ ............. ................ .................ث...................

 

 
تستهدف العميل   العملموضوع 

 المستهلكو

المنتوج و 

 ماذا؟ الخدمات

 ما الغاية ؟

 

 

                                                   

 لف   مابا  -

                                                  

الحاجيات  -

 الرئيسية 

 

 من خدم المؤسسة ؟
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 .  إدراك البيئة الداخلية والخارجية ت
تشةةةةةةةة ي  البيئةةةةةةةةة الداخليةةةةةةةةة واطارجيةةةةةةةةة علليةةةةةةةةة تحديةةةةةةةةد الأهةةةةةةةةدا  يات ةةةةةةةة  فريةةةةةةةق ال لةةةةةةةة  ةلى ب ةةةةةةةد 

ضةة لا ن ةةان السةةت داد لتحةةد  كةة  تهديةةدات و بيئةةة المؤسسةةة وال ةدرا لتحليلهةةا،والغرض مةةه هةةاا ال لليةةة 
فهةاا ال لليةة قةد تمةر بخطة تو أولا التشة ي  واططة   ،  ىالت ييةي ن ةان فةرص و الفي وتهيئةة  اقتهةا لةتحكل 

   .تحلي  الالثانية 
لهةةةا الةةةتي المرتبطةةة بلمؤسسةةةة و  ال  امةةة  لأهةةةل ا لةةاعي تشةةة ي اليةةةتل في هةةاا اططةةة   :ثالخطلللوة الأوللللى.(1
كة  في ة   اةا  يةع مسةير  المؤسسةة  فهةاا ال لليةةالمؤسسةة ،نشان وأداء في  مباشر   ير وأثيرات مباشر  تأ

وفي   يا  بتش ي  محيط  وكة  ال  امة  بات صةلة بمهامة  ونشةا  ،القسل مج  علي   أومسؤول عه مصلحة 
قةةة    مةةدىلةةةةتحديد   يةةةع التش يصةةات الةةةتي قةةا  اةةا فريةةةق ال لةة  في جةةةدول عةةا  الم صصةةة ت ةةرضالأخةةير 
 عاصر ومه أهمها: 88ال ااصر والتي يبلن عددها وض لا 
وضةةةة ية ،تطةةةة ير الس ئ : ثل خصدددداثمولصددددفللهل  ناددددرثللأولثق خدددد ثومالندددد ثلبندددد  ث ثل سددددو ث -

تحليةة  ،صةةل ة المات لم،سةةت لال المات جاتة،ن عيةةة المات جةةات ،أسةة ار المات جةةات ،المؤسسةة في الس ئ
تصةالات ة،قيلةة اطةدمات الفايةة ،وخدمةة ماب ةد البيعتطة ير الماتة لم ومسةت بل  الضةلاج ،قيلة المات لم

 .اطدمات الفاية 
 مةةةةةه خةةةةةلال الشةةةةةهارتةةةةةروين المبي ةةةةةات  :ل خصددددداثموصدددددفللهث  كفدددددل  ثلبب  دددددل ثل صدددددلتثل  نادددددر -

الحي يةة ،قيلة وتكلفةة الملثلو،ج د  قا ات الت زيع،تاظيل التجار ،الباية،الكفاء  وال در ،علاناتالو 
مراقبةةةةة الاتةةةةائن وتكلفةةةةة خةةةةدمات ،تحليةةةة  وت جيةةةة  المبي ات،أهميةةةةة وجةةةة د  التا يب،ومراقبةةةةة المبي ات

 .المبي ات 
نسةةةجا  بةةةرنامن التصةةةةايع ة:ثل خصدددداثموصدددفللهث  لبددددلنثلين دددلعثول ب ددد ثدل صل دددمثجدددوة ثثل  نادددر -

ج د  ،جدولةةةةةةةةة الأعلةةةةةةةةال،قتصةةةةةةةةادية،الترتيب والتجليع،ال لليةةةةةةةةات الملاثلةنطلاقةةةةةةةةة الال،والمبي ات
سةةتكلال اططةة  ةج د  و ،البيانات الصةةااعية،الت حيةةد ال ياسةةي،كفاء  خطةة  التا يةةب ،سةةتاداتالم

 .ومجل عة مصطلحات 
جةةةةةةة د  نطاقةةةةةةةات التافيةةةةةةةا والآلات ث:ل خصددددددداثموصدددددددفللهث ثجدددددددوة ثل  قن دددددددل ل  نادددددددرثل رل ددددددد ث -

حسةةةةةةةاب تكلفةةةةةةةة ،تكييلا الآلات والم دات،تخطي  محطةةةةةةةة ال لةةةةةةة  ورةةةةةةةرو  ال لةةةةةةة ،المسةةةةةةةت دمة
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ت حيد المةة اد والأجةةياء ،م ازنةةة السلسةةلة،تشةةبع المشةةغلو علةةى الألات الأت ماتيكيةةة ،الاطاقةةات كت قع
 .المك نة 

مطارد  ت طيةةةة  ،ةدار  ال ةةةة ى ال املةةةةة وت زيةةةةع أعلةةةةال ال رشةةةةة:ل  ناددددرثللخددددلماثكفددددل  ثل  اددددن  ث -
عةةةلاو  علةةةى ،ضةةةب  ا ةةة د  وماةةةا  ال رشةةةة ،درجةةةة تكامةةة  التصةةةايع ،درجةةةات تشةةةبع الآلةةةة ،ال قت

 .تح ي  الج د  ،اطسار  المادية والتلا ،والأداء النتاجية
أهميةة وجة د  ،ج د  شرون الشراء :ثل خصاثم  رللهث ثثكفل  ثل شرل ثول  و  مثثل  نارثل سلةس -

جة د  ال لاقةات ،التحكل أثاةاء النتةالم ،ست بال التحكل في ال،ختبار الم اد ةت حيد و ،ستشاريو ال
 .ج د  المشتريه ،ةدار  الم يوج ،ةدار  المشتر ت الدارية ،مع خدمات الم رديه 

حسةةةاب ،السياسةةةة ال امةةةة والهد :ثل خصددداثموصدددفللهث ثل سدددل  ثجدددوة ثليةل  ثل  لمددد ثثل  نادددر -
م رفةةةةة مؤشةةةةرات ،السةةةةيطر  علةةةةى ال لليات،حسةةةةاب السةةةة ر التكلفة،خطةةةةة التل ي ،التشةةةغي  المؤقت

 .ت ق ات التدفق الا د  ،ج د  ا اسبة ال امة،ستثلارمراقبة ال،الربية حسب الماتن أو الاشان
دمةةن المةة رفو في حيةةا  :ثثل خصدداثموصددفللهث ثل صددلمقثق خدد ثلبددويفوثل  ا  دد ثوليةل  دد ثل  ناددر -

كفاء  ال،صةةةةفات ال ياديةةةةةال،ج د  الةةةةرواب  والتاسةةةةيق بةةةةو المدراء،ا  د  التشةةةةغيلية للهيكةةةة ،الشةةةةركة
تطةةةةةةةةةةةة ير ،ج د  ت زيةةةةةةةةةةةةع ال رةةةةةةةةةةةةائلا والمهةةةةةةةةةةةةا  في الشةةةةةةةةةةةةركة ،ديااميكيات وحةةةةةةةةةةةةاح المسةةةةةةةةةةةةؤولوالةةةةةةةةةةةةو 

   .الم رفو،التااوب،التدريب اطارجي
ثوصفل ثلبث ث ذلثل  نارثلمث  مثلمو قللي:لب ااثل ل  لس ثثل  نار -
ث  وصفل لبث ث ذلثل  نارلمث  مثلمو ق ربح  :لل  نارثل  شرث -
التطةةة ر  مةةةه خةةةلال دراسةةةة التاليةةةة القليليةةةة   خصددداثموصدددفللهث :ل ب ئددد ثثل  نادددرثليدددلة ثعشدددر -

ال  ى ،اةةةةا ق صةةةةااعيةالم مةةةةه خةةةةلال الاظةةةةر ةلىتصةةةةايع ال،قتصةةةةاد  والم سميال امةةةة  الو الةةةةد   رافي 
 تصةةالاتال )مثةة المرافةةق ال امةةة ،مت سةة  مسةةت ى الراتةةب ،ع ليةةة المةة ارد البشةةرية  ،ال املةةة والمةة رفو

الت زيةةع حسةةب ال طةةاع القليلةةي  مةةه خةةلال)لتطةة ير المهةة  الهيكةة  وا(،التل ثو   اقةةة الميةةااو  ا ةة الو 
 اطةةةةةدماتو الم رفة) مثةةةةة البيئةةةةةة ال امةةةةةة ،تاظةةةةةيل المهاةةةةةة ، (والمهةةةةة  ودرجةةةةةة التكامةةةةة  الرأسةةةةةي والأف ةةةةةي

الأحةة ال ) مثةة السةةيائ السياسةةي ،البيئةةة الماليةةة ،(سةةت دا  الم ل مةةاتةو  ةمكانيةةات نحةةت التصةةر و 
  .(جتلاعي،ال لاقات الأسريةالسياسي والجتلاعية وال ائلية،التط ر ال
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ب ةةد التشةة ي  يةةتل تصةةايلا كةة  ن ةةان ال ةة   والضةة لا : تحليللل سلليام المؤسسللة الخطللوة الثانيللة.(2
ث.  ح  اثسول ثوف اثوالتهديد والفرص في مصف فة لل يا  بتحليلها

ث
 1نموذج تحليل سيام مؤسسة وفقا لمصفوفة سوات(: 91الشكل رقم  )

 نثنف اأسترلل ج  ث:ثملذلثنس ط  ثل قم  ثلي
 

 ملثيجبثل ق ل ث هثثث
 

 فرص
  
 تيايد حاجات الس ئ لللياا -
 التجار  اطارجية -
 
 

 قوة

جةةة د  الحسةةةية   صةةة ر  ال لامةةةة -
التجارية   ق   المابع  ال ةدر  علةى 
الاحتفةةةةةةاا بل لةةةةةةلاء   الحصةةةةةة ل 

  9228علةةةةةةةةةةةةةةةى شةةةةةةةةةةةةةةةهاد  ايةةةةةةةةةةةةةةةيو
التةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةيا   - 0280الصةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةادر  
ةصةةةةةةةدار  82228ايةةةةةةةيوبشةةةةةةةهاد  
0228 

 

 الض لا
 ن عية التغليلا  قاا  الت زيع -
 -  ن عية الآلات و ت ايات -

 ن   مساحات الت ييه
 ن   في الحللات العلانية -
 

 التهديدات
ز د     الضةةةةةةةةةةةةرائب      لةةةةةةةةةةةة ائس 
أكثةةةةةر ت يةةةةةدا    شةةةةةد  الماافسةةةةةة   

  تجديةةةةةةةةد   ةبةةةةةةةةداع   بتكةةةةةةةةارات ة
 أفكار جديد   حرب الأس ار                                   

 

 تاا  ست دا  ن ان ال    لة
 الفرص

 تروين السلع   ز د  المبي ات  - 
 ت سيع الاطائ ا غرافي للسلع  -
 تصالات  التجارية ال -
 

غتنام تقليل نقاط الضعف لإ
 الفرص

 تط ير وريفة التس يق-
 تحسو ج د  التغليلا -
 ةنشاء ماا ق الت ييه -

                      
 

 المصدر:مؤسسة مون جرجرة

وضة يتها ومحاربةة ن ةان ضة فها وتاليةة  ةدرا مةه  مؤسسةة مة ج جرجةر  مه خلال تحلي  س ات تمكات
تلهيديةةةة لت طةةةي  سياسةةةة المؤسسةةةة ا ديةةةد  مةةةه  ةةةر  الطةةة   اط  كةةةه ةعتبارهةةةاهةةةاا اططةةة   فن ةةةان ق اهةةةا 
 وأعضاء المديرية  .مال  الشركة 

 
 
 

                                                           
1 Document contexte de l’entreprise code E/DG/03/01Eition du 05/05/202019 
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 و تحديد إستراتيجية المشروع  تخطيط سياسة المؤسسة الجديدة : المرحلة الثانية/ 2
 أ. تخطيط و تحديد سياسة  
 .تخطيط لسياسة المؤسسة :.الخطوة الأولى(1

المكانيةات  لكتشةا بةو واقةع المؤسسةة وحاجياتهةا ةجراء م ارنة تخطي  لسياسة المؤسسة هي عللية 
علةى  فريةق ال لة  تلكهي يا  ب للية تحلي  البيئي الوب د  المؤسسة، تر ب في  لتحديد مان ائصها و    ج دالم
علليةةة تخطةةةي  ةج  ،وم ارنتهةةا بلأهةةدا  المسةةطر ثسةةيااري هات وتابةةةؤاتتتشةةك  وب ةةد بلةة   درا  الفةةرئال

صةيا ة مهةا  : التاليةة يجةراءاتقةد تمةر على حساب الاظا  المطبق في مؤسسةة مة ج جرجةر  ديد  ا لسياسة 
تحديةةةد الأهةةةدا  الكيفيةةةة ،مجةةةال الاشةةةان  ختيةةةارة،سةةةتراتيجي والسةةة ئ تحديةةةد مجةةةالات الاشةةةان ال،الشةةةركة 
وضةةةةع الةةةة امن واططةةةةة ،صةةةةيا ة الستراتيجية،دراسةةةةة فجةةةة   الت طةةةةي  ،ت يةةةةيل المةةةة ارد ،تحلي  البيئةةةةة ،والكليةةةةة
 والمييانية 

 تحديد سياسة المؤسسة :.الخطوة الثانية(2
ت جية  ال ةرارات السةتراتيجية لفة ر  في تحديةد سياسةة ا ديةد  ال  ةرارالتخةاب ةيةتل ةجةراء تخطةي  وب د  

ا يت لةةق بمةة لللؤسسةةةاةة ا  المسةةتدامة السياسةةة  تحلةة ويصةةادئ عليهةةا مسةةؤول الشةةركة،ف د  المةةدراءمةةه  ةةر  
الفةةاعلو الةةداخليو ومةةثلهل والمسةةاهمو وال لةةلاء والمةة رديه  بي ةةة نشةةا ها التجةةار  والنتةةاجي مةةع ةبةةراز أهةةل 

 للإلتةةيا  اةةا فروضةةة علةةى الطب ةةة التافيايةةةالمسةةل كيات ال ةةايي  و المعلةةى مجل عةةة المبةةادإ و وتحت   اطةةارجيو،
نمةةةةةة   والمتلثلةةةةةةة فيمحتةةةةةة ى السياسةةةةةةة يرتكةةةةةةي عليهةةةةةةا ثةةةةةةلاث ن ةةةةةةان رئيسةةةةةةية  وهاةةةةةةا ،ثاةةةةةةاء تتلةةةةةةلا ال للياتأ

 .الدار ،كيفية التحكل في مست ب  المؤسسة،والهد  ال ا  
 ر هاا المرحلة بخط تو : تمستعداد لتنفيذها:.تحديد إستراتيجية المشروع والإب  
 (.الخطوة الأولى: تحديد إستراتيجية المشروع 1

لتكيةةةةةلا مةةةةةع أوضةةةةةاع التغيةةةةةير  ةسةةةةةتراتيجيتوفريةةةةةق مةةةةة ج جرجةةةةةر  بتحديةةةةةد  ي ةةةةة  لم ابلةةةةةة أ  مشةةةةةروع جديةةةةةد 
 :ستراتيجيات حدهاا ال أهلتح يق هدفها الأساسي والمتلث  في الد  مة ومه لستجابة للبيئة اطارجية وال

 .الال  لت جي  نشان المؤسسة نح  الهد  ال ا   ةستراتيجية-
 التاافسية هدفها تط ير ميا  تاافسية لك  الأنشطة المت اجد  بلمؤسسة . ةستراتيجية-
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 إعداد خطة العمل  الخطوة الثانية:(.2
ل لانن الا مننسلا متخطننا لاطلالا مننسلاتننا  لاهاا  نن لاتحدينندلامانند نلاطة  ننطاينن  لالالطننالا مل نن إعنند  لامننخلالنن  لا

لالطالا مل  لا:إعد  لالاطمخلاة  لاشرططلا لمؤتسا.ط لإش رةلاإلىلا لمازةلا م نف تاالا مسلاه   علابه لاتا  لاهنفاه لا
لا.لطالا مل  لامعلا لأ د فلا مل ماهن تقلالالا -
لا.ط لم  يالاط مب ريالاطك لا لماك  ازم الاط لإمك  ا الاهلبئالاطح دلاجماعلا لمو ر لا لم ماالالا -
لا.مخلاطرفلامدر ءلا لمؤتسالاهكونلالطالا مل  لايجبلاةنلاإعد  لالالا -
لا.يجبلاةنلاهكونلالطالا مل  لامقبومالاطم  حالامخلاطرفلا لج اعلالالا -
لا. لأ  طا لمو ر لام  حالامك لالال ا رإكونلاييجبلاةنلالالا -
لا.يجبلاةنلاهكونلالطالا مل  لام  ئ الابم رطعلا م اا لا -
   ل لا م نظا .لا يا ا لحضرطرةلاهنساقلابينلالالا -

 : وفقا لخطوتين  تنفيذ إستراتيجية التغيير المرحلة الأخيرة/.3
تجهاننزلائ ئ ننالا،طلالطننالا مل نن لالاإهبنن علا: مننخ لنن   سووتراتيجيةالأولوو : تعيووين تيتيليووة لتنفيووذ اإأ.الخطوووة 

م طباننقلا مسننلا لالا م زمناؤشننر الا لمضننعلاطلاتهائننالاكنن لا لإمك  ان الا لملهططننالا ن لاطلا،طلا لإينر ء الام ققاننقلا لأ ند فلا
لالخطالا مل  لالا

لاإنجن  لامند ملقكن لاعلن لاؤشنر الاطفقن لالم  ءلامنألااائا تن  ن لاع لانا:تقيوي المراقبوة و الالخطوة الثانية:  .ب
 مننننسلاهطننننرةلاعلنننن لالاهلنننندي اطلالا مفرطئنننن اكنننن لالام  بلننننامانننن  لابلنننندلا منننن لاهنفاننننةلالطننننالا مل نننن لالاع لاننننالاإلفنننن  طلا

ضننننرطرةلاح ننننورلا،يقننننو لابهنننن لامسننننؤطمينلا م نفاننننةلاع لاننننالا:لالاع لاننننالا لمر ئبننننالاط م قاننننا مخلاة نننن لاشننننرططلاطلا، لمؤتسننننا
لا. لإتتر هاجااموحالا مقا  ةلامخلاةي لا م كافلالاضرطرةلاهوف لا، لمؤشر ا

 :العوامل المساهمة في التغيير التنظيمي بمؤسسة مون جرجرة ثالثا
 ثقافة القيادية لمالك الشركة  ال/.1

 منوعانننالالارؤينننالا لمؤتسنننالاطتا تنننامثننن لاوثائنننقلا مر انننالا ملابدر تنننالاطتحلاننن لائ نننن لام ققانننقلامنننخلااق فنننالا مق ئننند
لالالا،تلوكا الا مق ئدم حظالاط لخطالا لإتتر هاجاالامعلا

لاطئندلاهظهنرلا، اان لا لاتنلوالا لأفنر  لاط م نظنا لاهك لنه مم م لا لمؤتسالامهلائوةلاإحند  لاةنلالان ت ن جإمة لا
لالمله لنننفلاإيجننن  لاحلنننو لا مسنننهرعل و ئنننفلاطلامخ لنننفلا لم نننةللا مقنننوةلا لا مل لانننالا م ف علانننالامنننعلاع  منننهلاط مننن قك لا لا

فهوبنننةم لايهننن  لالا،ط موضنننلااتخننن  لامو ئنننفلافورينننالامرهبطنننالا لحننند لاإمنننخلالننن  لالا منننسلابهنننرلابهننن لا لمؤتسنننازمننن الا لأ
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تج  ننن الامنننخلالننن  لاتجننن للا مسنننلوالا م نظا  ،فقننندلابهكنننخلامنننخلاهوحاننندلا لإإ لمو ئنننفلا لحديثنننالاط لجديننندةلام قديننندلا
 لا مقان  ةلا  اجنالامسن  ههلا م له ناالالانج حنهلاطيمكخلاإرين عمو فق هلاعل لاطضنعلامؤشنر الا لأ  ءلاط مقنا لا لج  عنا،

لالالاط مثقالا لا مة الاط لإيم نلا منج  ،لات ق ماا مسلاي   علابه لاط لم  ثلالا لا مةك ءلاط لإ
ح ننورللا منند ئ لا  لنن لا لمؤتسننالاطحر ننهلالا ننولالنن  لاهو ينندملا لامانند نلا مدر تننالاط م نن ءلا مننةنلالحظننن ل

فهننولابنننةم لالا،يللنننبلا طرلا لمر ئننبلاب ننك لامب شننرلاةط نن لامب شننرلا م ننديدلاعلنن لاكنن لا مسننلوكا الا م نظا اننالاك نن 
 منسلايمكنخلاه ن تالا مان لا مر انالاطلاإلاإهق  هلافنون  لار وبالامخلال لما لا ميطلبلامخلا مل م لاه قاحلاتلوكا الا

منا لالائا  هنه نو جلانفطريقالا كاالام قفازلا مل م لاملنويالاططضلهلا لاطضلاالامرتاحالابلادةلاعخلا لحرج،كلاإع ب ر  
لا.نه ئاا مقر ر الا ميألةلابآر ءلاةع  ءلا لج  عالائب لاإ د رلالالأ هم سل لا

ق ئدلاي ف ع لاكث  لامعلا لمو ئنفلاط نة لا ملاةنلامن لاه حإطهطور ته لالا ف خلال  لاه بلن لام  ريخلا لمؤتسالا  أته
ئدرةلاع ماالا لا م ل م لامعلا م ا  الاطربم لا ةللا مسن الاةعطنللامنهلافر نالالالمؤتسا،فلديه  م اا لام لاشجعلامس رلا

مؤتسنالامنونلالملن لاالفعالين  الييايةن   طمخلاة  لامؤشر الا مسلاتجلن   لاط منسلاهبنينلاعلن ،لاةنلايكونلائ ئدلافل  
لاك  يل لا:لاةلالايريرلا
  لافانهلاتحديندلابوضنو لا لمهن  لاط م ن حا الاط من ن ط الاين لمو فقالاعلن لابنن ءلا اكن لاهنظا ن لاط ضنحلا لملن  لا -

لا.طتحديدلا ظ  لاةت ت لامل ؤتسالا
هنانالامنخلالن  لامو فق ننهلاعلن لاة ن لا لمؤشنر الاط مقنا لا لموضنوعالامنخلاطننرفلا لم نتركالا لمسنلوكا الا مه نجاعلا -

لا.جم عالا مل  لا
لننن  لاتحديننندلاتا تنننالا لمؤتسنننالاطة ننند فلا مديمومنننالاطمر عننن ةلا  ننندفلا لأ نننل لاإهقننن نلافننننونلا لحوك نننالامنننخلا -

حنننتر  لاإط  ننن طه لاطع ئ هننن لا مفو عننن لا مد للانننالاط لخ ريانننا،لاطإرشننن  لا مقنننر ر الاط مسنننهرلاعلننن لالامل ؤتسنننا
لالالا. لمو  ف الا مقا تاالاطفرضه لاعل لاجماعلا مل   

لا لإمكترط انالاطهثبانللا لأمناحتر  لامخلال  لا لمو فقنالاعلن لاإ  ن ءلا ظن  لا  للن ،لا  ب طلاط لإ لإإمز ماالا ظ  لا -
 زط يالا لمؤتسا.ك م  الا لمر ئبالا لاك لالالاطهركابلا،لا(la pointeuse)لالإاب الا لح ور

تنننن ق   ،لامرشنننن الامإ،مر حاض،ضنننن  نلاهننننوف لاكنننن لا مظننننرطفلا لم ئ ننننالا  لنننن لا مبائننننالاك لأ ترما،مطل  -
 نننننو لا منسنننننبالاملل ننننن  لا ماننننن لا لمق نننننينلا لا لمنطقنننننا،مر فقلالايخ، رفتحديننننندلامنننننن طقلا لخطر،ئ عننننن الام كنننننولا

 قنن لا مل   ،مك هننبلاب قنانن الاحديثننا،منعلا مفوضنن لاط م ج لنن ا،منعلا طر نلا لا لمر فننقلالامسننا ر ا،ح فلا
لالا.عل لا ظ فالا لمؤتسالابا لاتبب، لحرص
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  .عملالمرتبطة بفريق الثقافة ال ./2
 لجديندةلافهنةللاكن لا لأطضن علاملاطهس جابلاه قد لا مبائام ز مللاإلىلاحدلا ماو لالامؤتسالامونلايريرةلاإن

لا. ا م اا لا كافلامعلائدرةلا ملا لمؤ  لا مةنلامديهلافريق م لا ملامر و الابثق فالا مسلايم لكه لا مقوةلا
 .مؤشرات قوى فريق عمل مؤسسة مون جرجرة أ

مكن لالاط مل ن لاههندلاعلن لاإنجن  لائان  ةلاطهويانهلا ن طرةلا م اان لافنتر الازمنانالا م اان لاعنرما مرةلا لخوضلا لا -
لا.ه كافلاشرك ه لامعلا لأطض علا لمحلاالامل نطقالاط لأطض علا مب  لاط مل لماا

 نة لاكن نلاطلا م اا لامخلال  لاإ لن  لا ظن  لاإ  رةلا لجنو ةلابملن ي لا طمانالاإحد  لاب رطرةلالالجنالا لمديريا لا هفإ -
 نرطعلاجمن ع لاحدلاتحديندلا لملا ة لالاط لاإط ر،سؤطمينط لملا مق ئدلا لج  عاالا لم تركالابينلار  ة لإملززلالا لم رطع
لا.لا مق ئد مةنلائدلايكونلا  ئ  لاتحللاتاطرةلا مرؤيالا لمحد ةلامخلاطرفلالاي   ع لام تراإ دفلا

هنن لاط منندف علاعننخلا ويننالا لمؤتسننالامه نن لاك  ننللا إبقنن ءلالإلا م قنند لا ننولا لأمنن  طلالاتنن د مالا م ننركا لمسنن  الا لاإ -
لالا. مظرطف
 قوة فريق العمل بمؤسسة محل الدراسةب. مصدر 
لا:لا مفريقلاإلىلا ملو م لا م  ماالالالا ريعلام درلائوةةنلافا كخلا

لالالالا. م اا لا لج  ع لابمب  ئلالا لإم ز   -
 لا. لاهرشادلاطهوياهلا م اا لا مك ملالا مثقالال سؤطمينلامعط ءلام م لا م ركالا -
لالالالا.ب ك ر ولا م اا لاط م جديدلاط لإ لج  عاالالا مثقا -
لا. لامو يهالا م قدياالالا لج  عاالا لمرط ا -
لا.يو لا لإمك  ا الا لم  يالا لمحفزةلالأ  ءلاطظ ئفه لا -
لا.طمنظ  الا لمحفزةلام اا لا م نظا االال     الا لإ  ريالاطلاإمخ لفلا مل ئ الا مسلاهربطه لاه  لا -
هسننا لالاننالاعننخلا م ننوهرلاط م ننر ع الا مننسلائنندلاهلاننقلاع لا لإب لنن  طلالا، لجننولا ملنن ئل لا لم  اننزلا مر حننالاط لمف  ننا -

 . م اا  اةان ءلا لأزم الا
 :مؤسسة مون جرجرةباإدراك والتعل  الأفراد ./3

هقاا لاشبكالا:مؤتسالامونلايريرةلاه  ث لا لا مخلاة  لاآما الاهاا لاتلوالا لمو ر لا مب ريالا مسلاطفرتهلا
 لا. لمه ر ام ن االا لااط م لل م كويخلالا مث  االاه  ث لا لاط لأماالا،طه قاقه لا ر الا ق طلا م لف لأ  ءلالإ
لا
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 :(Grille d’évaluation de rendement) توفير شبلة تقيي  الأداء .أ
منخلال  ن لا لمنو ر لا مب نريالالامنخلاطنرفلائسن لاإ  رةلاطهسنا لا لملندة موااقالا مر انالا شبكالاهقاا لا لأ  ءلاهل ر

فقننندلاتح نننونلا نننةللالامانننرضلاتحسنننانه،منننخلاطنننرفلا مل ننن  لاط لمسنننؤطمينلالاهطتحلالنننلاههقاا ننن منننوظاف لاطلالا  ء لألاإ ر ايننن  لا
لا موااقالاعل لاةربلالاةيز ءلا:لا

تنن لاإمن لاطمن ننبهلاطبننرممقلا م قاننا لاط لمنندةلاط ننوعلا م قاننا لاطلا  ويننالا مللاحننو بانن مالا ملايح ننونلاعلنن :الجوو ء الأو .1
لااا لاق لمكلفلابل لاالا م 

 ننن لا لأتنننئلالاة(،لاطمنننخلا  auto- évaluation)م قاننا لا منننة  لالايح نننونلاعلنن لا  وعنننالاةتنننئلا:لاالجووو ء الثووواني .2
منن   لا لمه نن الا لمه ننالا لامن ننب لاكلا ننفلا لجو  ننبلالاهننر لامه منن لا لاموئلنن لاك لارةينن لاكاننف لمطرطحننالا:لالا

منةم لاكلاحند لاا انالاة ند فلاهر نبلا لاتحقاقهن لامنعلالا  م ندريبلا من ز لالا مسلايجبلاةنلاه قسخلافاهن لالاكلاطمن  و
لالالا.ينلا طرللاطكافاالا م قسينع ق  لا مل م لاه هلامديهلاإمك  ا الاتحسإتؤ  لاحو لامد لالا،ط فلاكافاالاتحقاقه 

ة  ءلا مل من لامنخلالاحنو لا اهللاقنطهندطيخلالا لم نرفلامنخلاطنرف:مخ صلام قانا لا لمهن ر الا لمهنانالاالج ء الثالث.3
 لابلننننننضلالاة  ءلاةعلنننننن لامننننننخلا لم وئننننننع،تنننننن ثن ئ لاطر نننننن زلاطر ئننننننعإمنننننن بينلا من نننننن  جلا م  ماننننننا:ة  ءلالال انننننن ر لإلنننننن  لا

لا.مرض لاةطلا  لامقبو لالاة  ءلا  ،ة  ءلامرض لاطم   ش لامعلا م وئل ا، مقط ع ا
لاهسننا ، م لهطننا لالا، م نظننا لا1 للقننالا لمهنن  لاط لمسننؤطما الاط لم  ثلننالا :لا لمطفقنن لامل و  ننف الافقنندلايجننر لا م قاننا لا

 مقننندرةلا، لإر  ةلا لا م قسنننخ،لا لمبننن  رة،هقاا لا منننة  لامنننخلالننن  لا لملننن رفلالا،م نننز  لا لمو عاننند لإلامنننخلالننن   موئنننللا
حننتر  لاإ مقنندرةلاعلن لا مل ن لامسنن ق لامنعلالا، منند فعلامل  انز،لا لمبن  رةلاط م قفاننزلا منة  لالامننخلالن  ط مر بنالا لا من لل لا

 مقننندرةلاعلننن لا م ل مننن لامنننعلا لمنننوظفينلا الريخ، لمسننن  الا لا لمنظ نننالالامنننخلالننن   مل ننن لا لج ننن ع لالا،حننندط لا مفنننر لا
ل ننباالالا موط الا ننا م منن قك لا لالا، لإبد ع، لمب  رة، لمرط ننالالامننخلالنن  يننو ةلا مل نن لالا،تنن لهد  لا لمننو  لاإ لملرفننالاطلا
مهن ر الا م و  ن لالا، مسريا، مقدرةلاعل لاتحديدلا لأطما ا،لا مقدرةلاعل لا م قاا لالامخلال  تخ  لا مقر ر الاإلحك لاطلا

لا. موضو ،لا م و   لا ملفظ ، م و   لا مك  بي،لاحفظلا مسج الالامخلال  
لا لألنن لاينن  لاهنندطيخط لالا(  habilités  personnelle) له نناالا مهنن ر الا لم قاننا لاملامخ ننص:الجوو ء الرابوو  .4

 ن لاملن ي لاةطمنخلا.ط لإم  ءلاعل لا موااقالامعلا لإش رةلاإلىلاتارينخلا م قانا لا لمسؤط بينلا مل م لاطلالامأ د فلا لم ترا
 لموئفلاطتننننلوكا الا لا، منننند فعلا مننننة  ، مرضنننن لا موظاف ، منف  لا مثقننننالا :لاه  ثنننن لاهقاننننا لا لمهنننن ر الا م له نننناا

لا. مقا  ةلالا، لمظهر،م ز  لا لمو عادلاط لح ور لإ، لا مل  لاااحتر ف لإلا،م ز  لاط م ف ني لإ، مل  
                                                           
1 Grille d’évaluatio de rendement  
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  :ب.التيوين
بنرممقلام كنويخلاطفقن لالإح ا ي تهن لالامخلاةي لاتحسينلا لأ  ءلابطريقالامس  رةلاهسنطرلا لمؤتسنالا لاكن لاتننا

 écart entre profile de poste et profileبنينلاتحلان لا مل لان الاطتحلان لا مفنر نلا  لمحند ةلاعنخلاطرينقلا لمق ر نا

de candidature  ،لا سنن لينلا لمؤتسننالابث اننالاة ننو علامننخلا م كويننن الا لم  ثلننالا :إعنن  ةلا م أ انن لالمنندةلاتننن ينف
(recyclage )،هطويرلا لأ  ءلامخلال  لا لم  رتا(perfectionnement )، رفعلا لمس و (mise a niveau ).  

مؤتسنالامنونلايرينرةلاهسن لهد لاديندةلايتن ال  لاه نرف الاإهاان لا لاه نرف الا مفنر لاطلاإحند  لانج  لاع لاالالإو
 Management) ميينننننناة ايايئ ال ي نننننن مقنننننن يا لامه ننننننالامثنننننن لالامثنننننن لاهلقننننننينلامأفننننننر  هقنانننننن الايدينننننندةلا

envirommental منخلاهللن لالاط مف ئندةط لم  رتن الا لا مبائانالالايزطإحو لامل ي لالايح ونلاعل لامل رف مةنلالالا(لالا
ط لمن فسننننالاط لملنننن ي ،لاطإنجنننن  لاع لاننننالا م ن اننننالا م كاننننفلامننننعلا مبائننننالاط م اانننن لا م نظا نننن لالائنننندلاي نننن خلا ننننة لا لمقانننن  

 منةنلاحدلاإ  ن ؤللا لالا)l’ONDEFOC( 1 مديو نلا موطنيلام طويرلا م كويخلا لم و   لاط مترئانالالاطئدلايل ر لمه ر ا،
مل ننن  لاسننن  رلا لم ننندريبلا مه ننن خلامنننخلاة ننن لا لمننند ر لا منننسلا مرطبانننالا لجز ئنننرلا مل  ننن الا لا و يننندلا لمطلالا2102تننننالا

 طر الاط لملنند الاط لمننو  لا م للا اننا،لاط لح تننو ،لاط موتنن ئ لا مسنن لاالامننخلاك فاننالالالابوتنن ئ مؤتسننالامننونلايريننرةلا
ت  ن ريينلا لح  نلينلا ملديدلامنخلا لإطلالاه  تالا مسلكاالاط م تلكاا،لاط لأيهزةلا لمك باا،ط مب ريا،لاطملد الا لإ

منننونلايرينننرةلا.فإم ز  لامؤتسنننالا لا م ننندري لننندةلاتننننو الاملامهنانننالالنننرةعلننن لامنننؤ  الا م للنننا لا ملننن  لاطمنننديه لا
لامنأ  ءم ئ نالالا1110ينزطلاإعلن لاحسن  لاملن ي لالاة  ءلامط بقلامل و  ف الاط لمق يا لا م كويخلامخلاةي لاتحقاق

 .لاط مكف ءةلاط مفل ماا
 :عملية التغيير التنظيمي إتباع أساليب علمية نظرية في تنفيذ وتسيير ./4

 نفاننةلا مم فلانن لاع لاننالالا Advateamطرةينن  ،وHolistis إتنن ل  للامؤتسننالامننونلايريننرةلابن ننو ج مقنند
لا.طهسا لاع لاالا م اا لا م نظا  لا

لالا:Holistis نموذجأ.
نمننو جلاشنن م لائنندلاي نناحلاإعنن  ةلاهننو زنلاتلسننلالا مقننا لا لخ  ننالا لمؤتسننالالابكو ننهلافو ئنند Holistisن ننو جلام

زيا ةلا:لاعلنن لاتننبا لا لمثنن  لاطتحسننينلا لخنندم الاط لمن وينن الاط م  ننرفلاب ننك لامل ننو لا لا ملدينندلامننخلا لجو  ننب
ت لهد  لا لأ ظ الاط لأ ط الاط لمو ر لا لموينو ةلاب نك لاةكثنرلاكفن ءةلاه نكا لاإلا، طنلا لمس  لاهو ةلا لخدما لأ  ءلا

                                                           

05  p.2017 .-2016 formations, des catalogue  ONDEFOC 1 
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يكننننونلام نننن  لاةكثننننرلالإيننننر ء الا م قسننننينلالا لإشننننر فلا،تنننن ق ماالاطمن ظ ننننالا لا  اكنننن لا م نظا نننن إفريننننقلاةكثننننرلا
طمخ ننرةلالا فننالام اانن كويخلااقه،للقلا ين ماكاننالاجم عاننالاط مكنن لاي ق نن لامسننؤطما هلاةمنن  لامه مننهلاط  نن ط هه، لمسنن  ر

لا.ب ك لاإيج بيلاط مترحابلابك لايديدلا ولامنظ الام كافالاطهللا اا
لا م نظا ننن لا  لا م اانن دحنننمؤتسننالامنننونلايريننرةلالإ لان نن  جلا لمطبقنننالا ممننخلاة ننن لائنندلايل نننرلا ننة لا من نننو جلا

 :  م  ماالالأت تا الاعل لاحس  لا ة لا من و جلايكونلاطفق لافل لاالا م اا لا، لأ  ءلابإ  ظ  تحسينلاطلا
 . لأتب  لا لجةريالالم  ك لا لأ  ءلابطريقالاعل االاطع لاالاتحديدلالالا -
 لم  ثلننننننالا لا  اكنننننن لاطلا مركنننننن ئزلا لأربلننننننالالا متركاننننننزلاعلنننننن يجننننننبلاةاننننننن ءلاع لاننننننالا م قلانننننن لاط م قسننننننينلا لأ  ءلالالا -

  م نظا  ، مل لا ا،لا لمه ر ا، لأ ط الا.
ك  ننللا لح مننالالالاإ  فننتجنن للا م اانن لاإل انن رلاإ منن لاتننا  لابلنندلاك  نن فلاح م هنن لاطلا ر تننالاتننا  لا لمؤتسننالالإلا -

لا لمحنند ةلامننخلاطننرفلا ننة يمنن لا مركنن ئزلا لأربلننالالا مننةنلا م اانن لا م نن م إحنند  لام ننطربالا ننن لايسنن ويبلا
 لا. من و ج

 .مو يهالامنطقالا لإ  رةلا لجديدةلاط م قد لا لا مبائالا م ن فساالاط م كنومويا لالا -
لالالا. لإ   جلاإبط ءلاةطلا لمو ر لا مب ريالاإحد  لاةنلاهلقاد الاعل لالاهنفاةلا ةللا م ا  الا طنلالا -
ضننطر  ا،زيا ةلا لمن فسنننا،لا م كنوموياننن لا لجديننندة،لا لإلاب نننشلاةشنننك   لايياسننن  ال ي ننن  ا اي يننن ضننرطرةلالالا -

لالا.ي   عاا،لامو ئحلا مل  ءلاط لمل ي لاط م   ري لاط مطبالا لمل ي لا لإ
 لأ ط ا، منز عنننننن ا،ةطموياالالامثنننننن لاسننننننتيعا ااالتغننننننداخ ال التيينننننن  النننننن   نننننن  ضننننننرطرةلا ر تننننننالالالا -

،لاملنننند لا مرئاسننننينهلزيننننزلا لخنننن لا لإ  رن،هطننننويرلا  اك ،مانننن  رةلا لمننننوظفينلالاإلى لمسنننن لهدمين،لا لح يننننالا
 لالا. طر نلا مل  

 لم نن ريعلا، م و زنلاا موظنن ئفلا لم لهللننلاضننرطرةلاتجنننبلاكنن لاملاقنن الا م اانن لا مننسلاتح نن لا لأشننك  لا م  ماننا:لالا -
م ننن ركالا لمنندر ءلا لا مل لاننالا م نفاةيننالائنندلاهلاننقلاحرينننالا،بد يا مف شننلالا مننسلاتلاه قنند لاطمننا لا نن لا قطننالا م

عد لاطينننننننننو لا مرؤينننننننننالا،لأ ننننننننند فلا ماننننننننن لا مو ضنننننننننقا،م ننننننننن ك لا مكفننننننننن ءةلاط مفل ماا، مطبقنننننننننالا م نفاةيا
 ط الا لإ  رةلاة،ةطمنننوياالا مل ننن لالاإهبننن علا،عننند  لم ئ نننالام ققانننقلا م اا لا عد لاطينننو لاطتننن ئ، مو ضنننقا

 .عد لاطيو لامب  رةلامخلاي  بلا مفريقلا، لأفل  لا ما لا مو ضقالا، مسائالا م كاف
 
لا
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لا:لالاAdvanteam طريقةب.  
لا لمل زمننالا م ننرططلا م  ماننالا:لا Advateamبطريقننالافريننقلامننونلايريننرةلانلا تنن لإم قدينندلاة نند فلا م اانن لا

ع  ن  لاعلن لا لإ،م  ركالا مفريق،إعط ءلا لأطمويالامل ك تبلا مسريلا،تحديدلا م قوتالا م زمالام ققاقلا لأ د ف
 مبنننن ءلا لم ننننترالا، لأع   هو لامسنننؤطماالاجماننننعلا، لإرشننن  ياع  ننن  لاعلننن لا مقنننندرةلا لإلا، لا م نفاننننة من ننن ئقلا مسنننريلالا

طننر لا لأتننئلالالاإلى مننور ءلافهننةللا لخطننوةلاتنن قو لافريننقلا مل نن لالاإلى متر يعلا، لم نن  امل لرفننالاط لمك تننبلا مسننريلالاطلا
 .م نفاةلا دفلا م اا  مر عالاط لخرةلا، م قاقالاعل لاة فسه لام ا  الا لمو ئفلا مسلاهر به لا لمنظ الا

لائدلاهكونلاطفق لامللهطو الا م  ماالا:لالاadvateamفطريقالا
 لالا.:لاهلب لاعخلامس قب لا لمؤتسالاطم لايريدللافريقلا مل  لا لا مل لاا Affirmerالتأك   -
 .:لاتحلا لا مفجوةلامعلا لمويو  الاDiagnostiquerالتشخيص  -
 .:لاطضعلاة د فلاط ئلاالا viserلاتح ة  اله ف -
 لالا.:لاتحديدلاطهرهابلاةطموياالا م قوتالا مسلاتا  لاهنفاة  لا Agirلاتصرف -

 لا.:لا ع لا م نفاةTeamلافرةق العمل -

لا: أساسيات تخطيط وتنفيذ عملية التغيير/ 5
 أ.أساسيات تحديد الأهداف اإستراتيجية وفقا لمؤسسة مون جرجرة: 

 للقنالا لم نفاةينالا م د فلا لم ترالامأوضعلابلا مقا  لاجماعلامس نلا لمؤتسالاطمسؤطمينلا لأئس  يجبلاعل لا -
لا.بمه  لاط   ط ته 

لا. لأ د فلافا  لابانه لالاضرطرةلاهن تقلالا -
لا. لأ د فلا مل مالاطلا لأ د فلا م نفاةيالالاضرطرةلاطيو لاع ئالابينلالا -
تن لهد  لاطضعلا لأ د فلا م نفاةيالايجبلاةنلاهكونلاطفق لالمنهجاالاعل انالاطع لانالاطهقنانالاط من لاطفقن لالإلالا -

لا.ط  لاة  ةلامفادةلاطتزمالامقا  لا لأ د فلا م نفاةيالا (SMART)ة  ةلا
لا.ل ا رلا ملق نيلامأ د فلاطةنلاهكونلائ بلالام نفاةلاط م ققاقلا لإلالا -
لابوضنننعمننونلايريننرةلاططفقنن لا ننة لا م ننرطلائ منننللالايمكننخلائا تننه لاطتحديننند  لاطفقنن لامل نندةلا مزمناننناة نند فلالا -

لا.لا2125-2102لابينتنو الاةنلا5دةلا مسلاحد ته لالمة د فلا لجو ةلا
لا.تح ونلاعل لاة د فلاهنفاةيالالاةنلايجبم للقالابن  طلالاإتتر هاجااعل لاك لالالا -
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  وعالامخلا لمو ئفلاطتلوكا الاطةفل  لا منسلامنخلال  ن لالا  لأ د فلا م نفاةيالا لاطا تهةنلاتح  لالايجبلالا -
 .يمكخلاتحقاقلا  دفلا لمحد 

 :   1 شروط التخطيط عل  حساب المواصفات  القياسية إتباعب.لالا
منخلالن  لاهنوف لالام لهطا لاطضلا ه لا لمسن قبلااةلاهوف لام طلب الايادعل لالامؤتسالامونلايريرةتحرصلا

ط ن لالامن   لامنا لامندين لاكمن   لامندين لاكلالا:طر لا لأتئلالا م  مانالامة لاهل  دلاعل طضلا ه لالامر ئباطإمك  ا ا،لاطت ئ 
كلهنننن لاةتننننئلالاهسننننن عدلاعلنننن لاتحلاننننن لاطضننننلاالا لمؤتسنننننا،ك  لاهفسننننحلا  ننننن  لابم نننن ركالاجمانننننعلا مل نننن  لا لاع لانننننالا

ةنلالاإتتن د مالا لم نرطعلاإتن ف  ةلامنخلالرته ،طتحديندلامندةلات ل  الابمس   ريخلالن رجلا لمؤتسنالامإ م لهطا ،ط لإ
لائ  ةلا لمد لا.لاتخطاط طويلالا لمد لاب لاهكونلالام لهطا  لاظ لاهطباقلا ظ  لا لجو ةلافه لاماسللابح يالا

 :  ط لم  ثلالا لا2 لمو  ف الا مقا تاالالا لمةكورةلا طماكونلاتخطاطه لافل  لاه بعلا م رططلا
و ئفلا لم لهةةلاضدلا لمله طرلاط م قدياالاط مفرصلاطمخلا لميق دلا لإير ء الاالتخطيط للإ راءاخ: -

هقاا لافل ماالا ةللا،هكونلا ةللا لمو ئفلامد الاض خلاع لا الا ظ  لا لجو ةلاةنلاة  لامل ي   
لا. لإير ء ا

ة د فلا م اا لالاع ب ر لألةلابلينلا لإ،لاتحديدلاح يا الا م اا  مخلال  تخطيط لتغيد: ال -
لالا.هلاينلاطإع  ةلاهوزيعلا لمسؤطما الاط مسلط ا،تاحالا لمو ر إ، ز  الا ظ  لاإ  رةلا لجو ة،و ئبلا لمح  لاط مل

شننرطط لالاي ننعلافريننقلاع نن لامننونلايريننرةلاةاننن ءلاتهائننالالم ننرطعلا م اانن تبوواع التحليوول ال يقووي وقفووا لشووروط:إ.ت
لا:لا م قلا لا مبائالا م نظا االاط لم  ثلالا

لا.ل ي لالملاطفق ضرطرةلاهقاا لاة  ءلا م ركالالا -
هويهلاإ ر الاطةفك رلا لابساطالا مطريقالا ملالأنه ت ل   لاة  ةلاتو الا لاتحلا لا مبائالا م نظا االاإضرطرةلالالا -

لا.هل رلاكأ  ةلام نبؤلالاطك  فريقلا مل  لا
لا.ع ب رلا لأ د فلا مل مالاط مرئاساالاةان ءلائا  لابل لاالا م  لهاصلا لألةلابلينلا لإلالا -
طمرضاالا منسبالام ن تقالامعلا لأ د فلايجبلاةنلاهكونلاة ط الا م قلا لابساطالاماسللاملقدةلالالا -

لا لمؤتسا.لمس نلا
 .ك  لايس ويبلاةنلايكونلاتحلا لاجم ع لالا -

                                                           
1 Norme algerienne .op.cit.p-p 5-6. 
2 Idem. 
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 أه  الطرق التنظيمية المستعملة في المؤسسة : : رابعا
تخننن  لائنننر ر الاإتنننتر هاجاالامن تنننبالاط م ل مننن لامنننعلابائنننالا مل ننن لاهل  ننندلا لمؤتسنننالاعلننن لاة ننن لاطنننر لاإيننن لاةلامنننخ

لاطمخلاة ه لا:لا مسلاهلك لااق فالا م نظا االامل ؤتسالالا (les méthodes de gestion)طة  طالاإ  ريالاطهس يالا
يننزلالايسنن لهد لافريننقلاع نن لامؤتسننالامننونلايريننرةلاطننر لافل مننالاطبسنناطالاه نن خلاهلزلالتنظننيا اامننال قال  نن   -1

ع ينن لالامهنن لاطمنن  ولامنن  ولاكافاننالا لإنجنن زلامننخلالنن  لاتحدينندلا لمه نن الاعلنن لاحسنن  لاةطمويننالاإنج ز نن لاطفقنن لالملانن ر
 مننسلا  لاعلنن لاشننك لامربلنن الافاهنن لاينن  لالا(La Matrice Eisenhower)لاةزنهنناقيااصننف ف  لا ط منن لاطفقنن

ه نافلا لمه م الا لمه الاط منسلايجنبلاتحقاقهن لا لاةتنرعلاطئنللاط لمه ن الا ن لا لمسن لجلالا منسلايمكنخلاتحقاقهن لا لا
لا(habitude) لاهنننوف لاعننن  ةلالامصنننف ف  اةزنهننناقيمن تنننبالاةلنننر لاةطحنننشلايمكنننخلا م لهلننن لاعنهننن لاطئننندلايك نننخلا طرلا

لا.لاالا م ل م لامعلا لمه م الابك لاموضوعاالاطط ئ
لا ابتيننننن  لتيتط ينننننقهسننننن لينلا لمنظ نننننالابطنننننر لاحديثنننننالالالامنننننخلاةيننننن لاإيجننننن  لاحلنننننو لالم ننننن ك لا لأ  ءلا م نظا ننننن  -2

(processus applicable ) ب كننن رلاطتهائنننالاةرضننناالامأفكننن رلا لجديننندةلامنننعلاهنننوف لاطنننر لا مننن قك لام لزينننزلا لإلا
منهجاننالاحقاقاننالا مننةنلايقنند لالا( La Roue De Deming)لاعجتينن  يغننن ط مسنناطرةلاط لم  ثلننالا لاةتننلو لا

تننن بل  لاكننن لاةشنننك  لا متر ينننعلاإلىلا منننور ءلامنننخلاةيننن لاتحقانننقلا ننندفلا م قسنننخلا لمسننن  رلاإم قننندالاتجننن ر لايديننندةلاطلا
هنفاننننننةلا لحلننننننو لا،ط مق ئ ننننننالاعلنننننن لا لخطننننننو الا م  ماننننننالا:لاتحلانننننن لالأتننننننب  لا لم نننننن ك لاطتح نننننن لاطتخطننننننا لاملقلو 

لالالا.خلاط م  قاحتحديدلا ق طلا م قسلا،ق يا لملاطفق   ءلا لأهقاا لاطلالامر ئبالا من  ئق، لمله  رة
 Le) العصن  النن يلامثن لاحن لام ن كله ئا نالاعلن لاإار ن لاين  لالاإه ن ماالاعلن لاةمان ائدلاهل  ندلا لمؤتسنالا-3

Brainstorming)لا. ر ت ه لاط مبقثلاعخلا لحلو طلامق  يالا  قديدلام مق ئ الاعل لائدرةلا م فك لا لج  ع لالا
فهننن لاةبلننن  لام لمو ئنننفلاحنننو لاباننن مالا مم لنننرفلاعلننن لامخ لنننفلا (Le Catawoe) ةتنننلو لاعلننن لا لإع  ننن  -4

لا لم  ك 
ئننندلايل  ننندلافرينننقلا مل ننن لاعلننن لاة ط الال  نننالامنننةم لاط نننة لاطفقننن لالاملبقنننثلاعنننخلاةتنننب  لا لألطننن ءلاطاانننر الا-5

ك  ن فلا لأتنب  لاإ منةنلامنخلال منهلايمكنخلا (Le Diagramme D’Ishikawa)لااخطنط  يلنل الكنمل 
لا. لأطماالا مسلا  لا ا لاعل لام كلالام لاط لمرهبطالا مادلا مل ملا، لم  ة، مطر ، لمك نلا

لامننندع لا لمه ننن الاط لمسنننؤطما الاطتحديننند  لاب نننك لاط ضنننح(   Méthode Raci) علننن لاطريقنننالا لإع  ننن  -6
كبنالامرلا  (Raci)لاكل ناف ،لاط مإشن رة لايد ط لاطهبلااهن لاعلن لاةع ن ءلا مل ن لام نسناقلا  هنو  الاطبطريقالار اا
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،) ت  ن رةلا (accountable(لا،لا)عرضنهلامل ق تنبالاresponsableمخلاةربلالام طلق الاط مسلاهلنيلا) لمسنؤطماالا
consulted) هبلاغلا(،informed) لا

م  ننلهاصلا م نظا نن لاطتحدينندلاة نند فلا م اانن لاطفهنن لا (McKinsey)نمنن  م ملننا ز  علنن لالاهل  نندلا لإ  رة-7
 مقننننننننننننا لاط لمهنننننننننننن  لاط لأ نننننننننننند فلا،لاطيرهكننننننننننننزلا ننننننننننننة لا من ننننننننننننو جلاعلنننننننننننن لاةت تننننننننننننا الاه  ثنننننننننننن لا لالا ين ماكا ننننننننننننه

لا. لأفر  ، من  لا مكف ءة،ط لإتتر هاجاا،  اك ، منظ  
م قدينندلا قنن طلا مقننوةلالاتحتييننل سنن اخهل  نندلاعلنن لاتح مانن لاإتننتر هاجاالاه  ثنن لا لالالتشننخيص ال ي نن  ا اي ينن -2

لو من لا لخ ريانالامللابتحتيينل بيكنتلسن لينلاهلىلاي  بلا ة لا م قلا لانجندلا لمؤتسنالاإط م لفلاط مفرصلاط م هديدلا
نمن  م بن يتر ع  ن  لاكنةم لاعلن لاي   عاالاط م قناالاط مبائالاط مق  و انالاط لإئ    ، ملو م لا لإ لم للقالابسا تالاط لإ
 لا فننن لام قلاننن لاتهديننند الا لنننو لا لمنننن ف لا لجديننندلاةط مسنننلعلاط لمن جننن الا مبديلنننالاط لمنننن ف لالالتييننن لخ ا مكننن 

لا. مبقثلاعخلاموئعلائو لا مز ئخلاط لمور يخلالاطة مقط علا
 

 (La Matrice Eisenhower)ي نهاورإمصفوفة  (22)شلل رق  

 

 المصدر : من طرف مؤسسة محل الدراسة

 

 

 

 

 

ليس مهم 
ولكن عاجل 

مهم  و 
عاجل

ليس مهم 
وليس عاجل 

مهم لكن غير 
عاجل 
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 (: عجلة ديمنغ21الشلل رق  )

لا
 المصدر: مؤسسة محل الدراسة

 

  نياط التالي  : مخ ل   ما س ق ، غلخ استخ ص ال
مرحلنننننالاإير ء تهننننن لالاطمكننننن لابهنننننرلابمر حننننن لام سلسنننننلالاطم ن تنننننقالافا ننننن لابانهننننن لانلاع لانننننالا م ااننننن لا م نظا ننننن ةلالا -

 لالا.طم طلب ته 
تاماهننن لالا،تحديننندلا لإشنننك ماالاط ندتنننالا لأ ننند فلاطإ ر الا مبائننن لاهننن فايننن  لاةينننخلابمرحلنننالا لإعننند  لالا ب ننند ءإ -
تننن لد  لام نفانننةلامنننخلالننن  لا م اانن لاط لإتخطنننا لامسا تننالا منوعانننالاطتهائنننالالم نننرطعلاط لم  ثلنننالا لاث  انننالا مرحلننالا لم

تحدينندلا لإتننتر هاجاالاطإعنند  لا لخطننالافهننةللا مل لاننالائنندلاهكننونلائا تنناالاطةلنن  لامرحلننالاهنفاننةلا لإتننتر هاجاالامننخلا
لار ئبالاط م قاا لا. لمل  لاهلاينلاهك اكاالاطلا

 مفننر لالا ر اإط مننسلاه  ثنن لا لااق فننالا مق ئد،اق فننالا مفريننق،لا ننن الاعو منن لامسنن  الاطمسنن  دةلامل لاننالا م اانن  -
 .لاه  ئه

لالالا.هلل هلا لإض فالاإلىلاإهب علاةت مابلاعل االاطهقنا الامهناالامخلاةي لاإنج  لاع لاالا م اا طلالالا -
 مل ن  لا نولا م اان لالا رؤلابنينلاكفر الام نساقلاطهق ر لايل رلالالاير ء ا لإر ح لاط لخطو الاطلالم لا لإم ز  إنلالالا -

 هلترنلا مل لاالا. البلاعل لاك لا لملوئ الا مسلاطبهةللا مطريقالابهكنللا لمؤتسالامخلا م
لام قفانننز منننسلاهل نننرلاكطريقنننالالاإتنننتر هاجاالمق بلنننالاةنلام نننرطعلايديننندلايسننن ويبلاعلننن لا لمؤتسنننالاتحديننندلا -
 . نظا اا مسلوكا الا مو ئفلاطلا لم

لا
 

تحسن  
ح تصحي

تحليل 
تحضير

تخطيط  

تنفيذ 
الحلول 
المختارة 

تقييم 
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 : الثاني  خاتمة المبحث 
ةنلاك  نفن لاإعندلام  بل ن لالمر ح لا م اا لا مسلامرالابهن لا م نركالامنخلا منظن  لا م قلاندنلاإلىلا منظن  لا لحنديثلا

لال  فلابينلا من و جلا م قلادنلاط من و جلا لحديثلابحاثلا:إ ن الا
 لمن فسالاةم لا من نو جلالااق فافا  لايخصلا لمؤشر الا م  االاالاطعد لا مقلالا من و جلا م قلادنلافاهلا ق ئص -

 مقا  لامث :ة نق  لا لم ن  لالاع ب رلابمل ي  لحديثلاةعط لا لأ االامللو م لا لخ رياالاط لألةلابلينلا لإ
لاح ا ي الا مل  ء، لمس  ينلا لمور يخلا.إ لخ رياينلاط مد للاينلاطلا

لا.لا مف وحلاك ن لحديثلالالا منظ  لا منظ  لا م قلادنلاك نلامالو لاةم لالالالا -
يل ر ظننن  لاإ  رةلا لجنننو ةلامنننخلاة ننن لامننند ل لا لحديثنننالابحانننثلالام طلبننن الايديننندةلامننندع لا م ااننن  الاظهنننور -

رضنن لا مزبننونلاطعلنن لالا  لمطبننقلا لامؤتسننالامننونلايريننرةلالإحنند  لا م اا ب ننك لافلنن  لالأ ننر ضلا انن لا
و  نننف الا مقا تننناالا مدطمانننالا منننسلابهننننعلامل   ننن ئقلامرضننناالامط بقنننالالاإلى لإ   يانننالاط لخننندم الاط مو نننو لا

 approche)يايبننننن  العمتييننننن  اال نننننرلاهءةلا ظننننن  لاإ  رةلا لجنننننو ةلا م قسنننننينلاكفنننننلا،ط اثارلا مسنننننلباا

processus)ط مفننرصلامننخلالنن  لالاع بنن رلا لملهنن طرتنن  لاط ننة لالأنلا ننةللا لمق ربننالا لننةلا لا لإ لأبمث بننالا
 .(approche par les risques) المخاطرقايايئ  (PDCA)إهب علانهجينلاةت تينلاط  لا طرةلا

مننة لالا، مبائننالا مد للاننالاط لخ رياننالان  ننرعجماننعلالاشنن م لا لمؤتسننالاك  ننللايةريننالال مننسلاحنندالا انن  ا ملا -
 لالا.م ققاقلا م طور  عدلاإلىلا لأم  لالاك اا  مةنلاحد لابمؤتسالامونلايريرةلالالا م اا لاع ب رإيمكخلا

  قدنمئدرةلالامهطلالاةنلائ ئدلا م ركالايم ل لااق فالاهنظا االافل مالاطمر الائ بلالام كافلامعلا مفرصي بينلامن لالا -
لا.لاك لا م هديد الا

 مثق فانننالا لأبلننن  لامنننخلالننن  لالا م ااننن لاإنلامؤتسنننالامنننونلايرينننرةلاح طمنننللاهنننوف لافنننرصلالإنجننن  لاع لانننالا -
 مل ئننالابنننينلا اكننن لا لمنظ نننالاطة ظ نننالاإ  رةلا لجنننو ةلاطهطبانننقلالاهلزينننزمنننخلالننن  لا لم ننوفرةلا لا لمؤتسنننالاط مننن لا

 لمهناننالالا مسننلوكا اكنناق لا لا لمو  ننف الا مقا تنناالا مدطماننالاطم ققاننقلا ننةللا مل ئننالا  ننللا  وعننالاشننرططلالا
 :لالا لاط م نظا االا لم  ثلا

 لا اك لا لمنظ الامعلاة ظ الاإ  رةلا لجو ةلاهوحادلا
 لاو ف الا مقا تاالا لم م و فقلابينلا اك لا لمنظ الاطلا
 لا لمو  ف الا مقا تاالامخلاطرفلامحد ةلاطلب الاة ظ الاإ  رةلا لجو ةلا م
 ة ظ الاإ  رةلا لجو ةلالم طلب الا  اك لا م نظا  لاهك الالا 
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 وظيفة المعايير الدولية  :(22) الشلل

 

  الطالبةإعداد من طرف 
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 . الحضري والشبه الحضري بالبويرةالمبحث الثالث: تجربة الإصلاحات لمؤسسة النقل 
عتجربتت عالاحتتت  ا يرعقبتتنع تخعع تت عال نظتتت  ععالنقتتتنعمتتكعمفيتتاكنعيرعال ستت    مؤسستت كانتتتعانيتتا ع

تح  تتكع  عنظمتت عائراةراتت عالتت ع عاوإلىعماضتتثعاقا تت ع مجمتتنعاونياقتتا ععال تتني عستتبهعاتت اع تخعنرجتت ع يمكتتك
الأستتتتتنعال نظ م تتتتت ع الا ا اتتتتت عالتتتتت لجك عائ تتتتتضعيرعنيتتتتتضرعاتتتتت اعنظتتتتتراعل عع ال ستتتتت  عيرع تتتتتكعالا ا  عاقتتتتتضرع تح تتتتتر

عال س  . ع كعالا ا  ع ال نظ  ع شا عإل هعتاالا عيرععال  النيلمثعللمنهجععال ئ ل ما عاس خضالا ع
  ال اع خلتعمؤسس عالنقنعالح ر ع الفيبهعالح تر عيرعتجربت عجضاتض ع اتكع  ربتتع لتهعاك  هتاعمت ع

لت اعستنلجا فيعيرعات اعع،مستا ع انام ك ت عاوؤسست   اقتتعضر  ا عال غ  ع إ ا  عتجم ضعاقا  هتاعال قل ضات عالت ع
عطالهعال ال  ع:علىعاوإاوبلجثعال طرقع

 حديثة ومظاهر التغيير بمؤسسة النقل المقاربة التنظيمية ال المطلب الأول :
 تدخلات مجلس الإدارة في مصير المؤسسة وإشكالية التغيير التنظيمي  المطلب الثاني:

 ثقافة الموارد البشرية بالمؤسسة كأليات لتغييرالمطلب الثالث: 
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 التنظيمية الحديثة بمؤسسة النقل ومظاهر التغيير :  بةالمقار :المطلب الأول
النيتتتتارععاوتتتتضار ستتتت  اا بإ ك   نتتتتاإلتتتت اع  تتتتافيعتا اتتتتتع اطتتتتا ا عاوؤسستتتت  مااقتتتت  عامنيلامتتتتع  ع عنجتتتتض

  لتتهع.يرع  تترععال ن  تت عللمؤسستت عالتت ع عاكتتكعستتابقاالحضااتت ععمظتتاارل  تتضبأعماتت عال  احتت نع تتافيععللمؤسستت 
ع prototipeاتض هنمتاج ع نيت علعتمفيتثع  قتاع0202عيرعاوؤسست  تخعاوتضارععالاقتاة عالت عإست ضفيع تاع ستا ع

لاي   ع الأجترع وااجتضعانتاكعا كتنعانظ متثع ومهامتا عمنقستم ع لتهعالأ ترا ،ع كانتتعبااه  ع قطععال  
تمعإجتتترا ع متتت عمجتتتث عمتتتضارعجضاتتتضعع0202 يرععمصتتتللج ع ا تتتض عم ااجتتتض عيرعاوضاراتتت ع اتتتثعمصتتتللج عا استتتب ،

ع:1ال نظ م  عللمؤسس ع اكعتمعالثقا  ععإلرام  عاغ  اوما س عالا ا ا عال ع   عإلىععيرعاغ  ا 
استتت  عاططتتتا عال كتتتااكعلاستتت خضارعالأمثتتتنعللمتتتاا  عالبفيتتترا عتمعإنفيتتتا عمصتتتللج عم خصصتتت عل ل ، عع -
ععالسهرع لهعان   ااعبفيكنعا مكعتحسينع  ا عالنياملينعباوؤسس ع. ع
اوا اتتت ع حمااتتت عكتتتنعالامكتتتابأ ع،عج متتتا ثعللنيمتتتافيضتتتماتخعالا ععالنيتتتاملينعتأمتتتين حمااتتت عالنيمتتتنع لتتتهع -

اضت عبتربأمجعلع(HSE) مصلحة عإنفيتا عجتنعتحق تهعات اعا تض عتم  مكعع، اس  عإ ا  عاوخانيرع ال قن  
متكعلألعطت طععمجتافيعختة عمهن ت عير ععيحمتنعقتض ا ع لم ت عات  ع تمعااي ت  الأمكعالضاخلثعللمؤسس 

 .الضاخلثع النظا  ع
مراان عب تر   عاست  ع  قتا عالنيمتافيع  متاعب تنه ع است  ععالني قا عالضاخل  عتخعانس ه إن بهعاوضارع -

ععع.ض عنظارع اخلثع عجما   ع عإا اق  ع ض علنياملينعل ل ع اقكعب ر   عبا  قا عالا ا  ع
متت ع عع،متتن  فيتت  عالنيبم  قتتا عخا ج تت ع ني تتض عتمعاكتتااكععالانين تت ع ا ل تت عالب ئتت عالرة تت عللإنتتضما عير -

 .ا اسب عالنيمام  ع
اضتت عم طلبتتتا عبع( politique service) خلللتمايسياسلل   او مثلتتت عيرعاستت  عس استت  عاوؤسستت عع -

 النيمنع
عمتتكبرلمتكلل   محتلل ا برنالج م  ضل  بتتاا متارعباضت ع قةتتهع ة ت عإ ا اتت عل اج تهع ي  تت عالاست غ فيعالا -

حتتتتبا ا،ع قتتتت عالحا لتتتت ع  قتتتت عا ط،نقطتتتت عستتت ع اللقتتتتهعالستتتتاةهع القتتتتابة،عال تتتتارع ال رقتتتت عمستتتتا ع  ع)إ
ع( ال  احت نبالةمج عمكل ععخاتمس غ فيع الترق  ع عنط قع الاحافيع  ل هعخاتمع ة س عالضاةر ع الاالا

                                                           

  01، في مكتبه ، على الساعة  0100أفريل  10استجواب مدير المؤسسة السيد حاجي حسين 1 
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 يرعكتتنع  رعالأ بنيتتا عاتت  عالا تت تخع ل تتهعيرعاوؤسستت عمتتكعقبتتنع ةتت نعالح تت  علل ااحتتنعمتت عالستتاةقينع
 .خطاطعالض  ا عيرعالاوا  ض عاططع،ع إلىعجانهعجل عتمع القاب ين

تح تنعالرك تر عالأساست  علت عبر برناجمجل  ابرناتاايلي  ا مثنعيرنيا عمكل عإاقارع اع ي   عجضاض عع ض  -
 .يرعانظ  ععط طعلةبأمجع سبا ثعلساةقثع القاب ينع اوكل ينعبالفيبك ع اوراقب 

 ضتتت عا كتتنعانظ متتتثعمستتت قرع لتتهع ستتتا عالقتتتالعالنياملتت عال ابنيتتت عللمؤسستتت عل نستت هعالايتتتاة عتمع -
ع. مصضقع ل هعمكعنير عمجلنعالا ا  ع

عتحل تتتنعنقتتتاطعبنيمل تتت عتمعالاا متتتاركتتتنع شتتتكافيعال هضاتتتضا عالقا متتت عمتتتكعالب ئتتت عا ا ج تتت عععمتتتكعا تتتا   -
 internalisation)تللل بن ينلللعبئ ناتلوقللل  برنا  للل  ،عكمتتتاعستتتاا عيرع لتتتهعاوؤسستتت اوتتتؤار ععال تتتني 

alimentation )ا ا ج تتت عاو ااجتتتضعيرعتطتتتا عع ركتتت عالاك ظتتتا عمتتتكع اختتتنعاوؤسستتت عا تتتا  ععع
ع.لبنراكل

ز   ع قت عالأ متافيعمكعخ في:ع ضت عخطتطعالاست ثما ،ع النيمتنع لتهععبرلمساهم  في تط بر برلمؤسس    -
انتتتتااعنفيتتتتانيا عاوؤسستتتت عمتتتتكع جتتتتنعالحصتتتتافيع لتتتتهع، النيمنع لتتتتهع انا ستتتت  عنمتتتتاعإستتتتتراا     ضتتتت ع

 .espaces publicitaire sur autobus)عالا  ن   أج عالحا   عللمسا ا عبع جل اوضخافيع

ختت فيعاااجتضبأعيرعم تضاتخعالض است عو ظنتاع تخعالثقا ت عال نظ م ت عاوطبقتت عاتاع تخععيجل  ن  ننل إ ينايل  ملا
ع:ععا مثنعيرع خصاةصهاع،قراني  بمؤسس عتنعالض اس عكانتع  هعللمقا ب عالب  ع

ععع.إل رارعاواي ينعبقاا ضع إجرا ا ع ة   -
ع  عاغ .عخ فيع ل هاع ة  عاللااةحعاوني مض ععع -
عععع.الا  ما ع لهعنيرقع ة  عل لجسينعالأ ا عع -
 .انيامنع ةثعوخ ل عاوس ا  عالا ا ا ععع -
 .اصاو ع ة  عبينعالب ئ عالضاخل  ع الب ئ عا ا ج  عإ جا ععع -
ع
ع
ع
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   تدخلات مجلس الإدارة في مصير المؤسسة وإشكالية التغيير التنظيمي المطلب الثاني : 
مج ذذالماارا ململمبحلذذيلم ب ذذرهذذالماواعا ذذؤلمالذذلى ملم  ذذتلمييرذذؤلماو الذذؤلم ل  ذذ لماو  ذذؤلمأهذذ المالب ذذرلم ذذ   لم

فذذ ارلمأ اءلمآهذذالميبعتذذرسملماو الذذؤلم  ذذتلم  ذذر لمأفيلمتح  ذذ لمييرذذؤلمالل  ذذ لمدرسذذرلم ذذ   لميذ لمأهذذالماال ذذرسملماو  لذذ لم
 .او  ظلالملم

 أولا: علاقة مؤسسة النقل بمجلس الإدارة 
لم:لممجلس الإدارة تقديم . /1

لماو اخ لذذذذذ  ب ذذذذذرلممج ذذذذذالماارا ملمرلل ذذذذذ لم  لذذذذذ لمو سةذذذذذرد مينلم  وذذذذذع لميذذذذذ لممجسع ذذذذذ لميذذذذذ لمالس  ذذذذذ لمو ذذذذذع ا ململم
  ذذذؤلماوذذذع   لمالو ذذذالمين  ؤلماوذذذع   لمالو ذذذالمةو  ر مينالرولذذذ لمد  ذذذ ينلم  ذذذتلم ذذذثلؤلمال ذذذر لم:  ذذذؤلمدالجسر ذذذرسملماة لذذذ 

يذ   لماو  ذؤلمين  ؤلماوعاليين  ذؤلماوذع   لمالو ذالمةالذار لماوبسعيلذ ين  ؤلماوذع   لمالو ذالمةوبس ا ينةال ذ لماوبس ا لذ 
لمين  ؤلم  لمالمج الماوةببيلمو علا  ينفيلماوعلا  
تذاا لميذ لمإ  ذتلملما  ذرءلم اوعصذللمم لمامج الماارا ململذ ملمىذ سلم ذ عاسملمتر  ذ لمو    ذ لم  ذ ا لميذ لماوذع لملم ب  لم

مجسع ذ لميذذ لم ذ أ لممج ذذالماارا ملماوذع   لماوذذع  لمدلم 11الذررململمد11  ذر لمالذذررململم  ذذتلمإوللذراو ذ ب لماوذيلم   سذذع لم
لملم. اع لماولمي    هلم

ينلم ذذ ا  لملذذثو لماو  ذذؤإ ذذ جي لملميند  امجلذذرمخببذذرسملمأ ةذذب لمالل  ذذ لملمتخذذ :لممج ذذالماارا ملمدلاسما ذذ ف
 ذذذذذذذذذذ ا  لمد ا ذذذذذذذذذذرسملماالمولإ ذذذذذذذذذذ اراسمالجذذذذذذذذذذ اد لماو      ذذذذذذذذذذ لملمين ذذذذذذذذذذ  سر الخببذذذذذذذذذذرسملمداوذذذذذذذذذذراي لماو ذذذذذذذذذذ ع  لمداا

ر  ذذذذر لململمينتاا ذذذذرسملمتخيرذذذذ لمهذذذذ  لماو  ذذذذرل إالحيرذذذذرلؤلماو ذذذذ ع  لمو ةذذذذر رسملمد  ذذذذرةسملماو  ذذذذرل لمدلمين   سر داا
  ذذرءلمرذذؤلماايذذ  لملميةذذ د رسمينتارترسماويرذذا رسملمداالما ذذ ا اوبريذذ لملمينأدلماو ذذ دالمال ع ذذب لمالذذ  لمفااضذذرسماا

تثع لمااثذرسملمداوعصذر لمين ذ عاسملم1ت  رللرلمد  ؤلمي ول لرلمدتث   لرلم   يرلمتوع لمي ملماانجر لمت ذرد لمإاوب ر   لمدلم
او  ظذذذذلالماوبذذذذر لمداو ظذذذذر لمينتارتلذذذذ لمالجسر لذذذذ لمالمينتبث لذذذذرلمالل  ذذذذ لمدتبذذذذ   لراوذذذذ  لمدتخيرليرذذذذلرلمتب  اذذذذرسملماو  ذذذذؤلم

مخبذذذذولمتوذذذذع  لمال ذذذذ خ ي لمدتح ذذذذ لمي ذذذذ عاهالمد   ذذذذ لملمينلذذذذ دظلمتعالذذذذالمال ذذذذ خ ي يناوذذذذ اخ ملمو سل   
جمللمال ذرلؤلمين ذهالح ذرةسملمالب لذ لم ث ذرلمو  ةذ  للمداو  ظذلالمالبسذع لملممظمحذرفتح   لمي ترلممحرفظلمأدلمينيبر فلالم

لململم.داو  ا ؤلمال ب   لم  ح  لمت ظلالمالل   لمد س لرلمداو ة لللم  تلمتح لقلمأه افلر
لم
لم
لم



الفصل الثالث:الدراسة الإستطلاعية بين مؤسسة مون جرجرة والمؤسسة 

 العمومية للنقل الحضري و الشبه الحضري
 

362 
 

 تخاذ وتنفيذ القرارات  إ.ثقافة مجلس الإدارة حول /2
 :جتماع مجلس الإدارة للمشاورة إأ.

ااتذذؤلملمفييذ ت لمفيلماو ذذ  لمالمج ذذالملم ذذ   رءلميذ لم لذذلاإبرر ذذ لم  ذذرءلم  ذتلماولمتذهيج سذللممج ذذالماارا ملمفيلمرد لم
لميذ ادلاسمدلملمين ب ذرلميذ لمالذ   لماوبذر لمو سل  ذ لمأيذراو للالم ثرر ملمي لملمأيرديمو هلمأ لميج سللمفيلمرد ملمغؤلم رر  لم

فيلملمخذ آج سذر لمإ و سؤلماو يرر لم ب  لململململمإذاااتؤلمدلملمفيأ ضرلهلملم1/1ااتؤلملمفيلما ضع لم مج الماارا ملمت ب ر
دت خ لماو ذ ا اسملمةاغ ثلذ لماوث ذلب لمدصذعسملماوذ للالم وذع لمي جحذرلم أجؤلمثمر ل لمأ  لمدتيرحلم ب لمذوكلمي ادلاته

 .فيلم رو لمت رد لم  رلمااصعاسم
 طريقة تنفيذ مشروع :ب.

لم ذ   رءاات  ذؤلملمينتذاا لمالذ   لماوبذر لمو سل  ذ إج سر رسملم  ذرءلم  ذتلم ب لمج د لمأ سر لماافيلماوث ا  لم
ج سذذر ينلمديموذذ لمأ لم   ذذ لمهذذ الم ب ذذررلمااإااتذذؤلميذذ لم   ذذ لملمفيبجذذ د لماا سذذر لمتثذذؤلمر ذذ لم ةذذ لم عيذذرلملمي ف ذذ 

دلاسملممج ذالماارا ملمفيلممحرضذ لماتحذ  لميذ ثململمينثمر لذ لمأ  ااجؤلمةو  ث لمو  د اسملمغذؤلماوبرر ذ لمرد لمأ لم  ذؤلم ذ لم
 عتذذذللمأ ضذذذرءلممج ذذذالمد بذذذ لمذوذذذكلماوذذذ للالمدالذذذ   لماوبذذذر لمو سل  ذذذ لملم عتلدلمينسذذذريحسذذذؤلم تتذذ د لمفيلم ذذذ ؤلمخذذذر لم

لململم.تيرثحلمال ادلاسملممحؤلماو  ال لمير علم11لىلماوع   لماوع  لمفيلمأجؤلمثمر ل لمأ  لمد ب لمإاارا ملم  تلماةض لمثملمتث غلم
 مجلس الإدارة والمؤسسة  الرسمية بين العلاقة./3

 تصالية أثناء ضرورة التعديل أ.الثقافة الإ 
لمينتارتلذذ أى ذذرءلماو غثذذ لمفيلمتبذذ  ؤلماافيلمتيرذذر لم  ذذتلمأةلذذ لماا تارتلذذ لمالجسر لذذ يذذ لماالم70 رذذ سملمالذذررملمو ذذ لم

لمبإ ذذ بسر خذذ لمسذر لماوعصذذع لمو بذذ  لماآايذذللملمينر   ذذ او  ذذرو لماوبحلذيلم ذذ رسملمت ذذرملماا  ذذر لمدهذذملم ذ لم   ذذقلم
 رهذرسملمال  ذؤلمإإ  ر لم  رلم  ضينلمدرسرلمتملمتح  ذ لملمت س ؤلمفيتيرر لمدد ل  لماالمين    لمو ب  لماو رنيإدصؤلم

لم1إولهلمدال س   لمفيلمي اةل لماوبسؤلمدر ر  لمضثولماةوس لمالخ ير لمإت لسلرلم
لم
لم
لم
لم
لم
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 تصال المؤسسة بمجلس الإدارةإ:طريقة (23رقم )الشكل 

 

 الطالبةالإعداد من طرف 

 1 :ب.مسؤولية المديرالعام
تذاا لميذ لماوذع   لمالو ذالمإ ب لمال   لماوبر لمو سل   لم   ع لم ئا ملم  رءلم  ذتلملم11  تلم  ر لمالررملم

 بذذذذذذ لم  ذذذذذذ ا لميذذذذذذ لماوذذذذذذع   لمالو ذذذذذذالملماي ذذذذذذر  لميذذذذذذر رلماةو  ذذذذذذؤينلمدرسذذذذذذرلم  ذذذذذذر  لمالذذذذذذ   لماوبذذذذذذر لمو سل  ذذذذذذ لميذذذذذذ   لم
ةو  ؤيني لدول لمال   لممح رملمد  علىلمت لؤلمالل   لمدف رلمو ة دظلماة رملمفيلماو ة  للمداو  ظلالمالبسع لم هلمرسذرلم

لمينهلمل ر   لمفيلم  درلمص  لرتهالمليضرإيمو لمتاع ضلم
ت ذذذلؤلملمينت الذذذ لمرذذذؤلمتعجلذذذرسملماو ذذذ ب لماوعصذذذل لمدتذذذ ا اسملممج ذذذالماارا ملم:لمفيلميلذذذر لمالذذذ   دتذذذ لمتوسذذذ لملم
   ذذ  لملمين  ذذتلم  ذذر لمالحرجذذ  لمعلم بذذ لمال ذذ خ يلمين ر  ذذ لماو ذذ ب لماو ذذ لس لم  ذذتلمجملذذللمال ذذ خ ي ينالل   

يم ذذذؤلمالل  ذذذ لمفيلمجملذذذللمأ سذذذر لمالحلذذذرملمال  لذذذ لملمينتارتلذذذرسم ذذذر لمجملذذذللماويرذذذا رسملمداالمينةو ا ذذذرسملمد يذذذ لم يرذذذ فلر
 ذذذذذ  سر لممخببذذذذذرسملماو ةذذذذذر رسملمداااو لذذذذذر لم ةذذذذذر  للملمين ذذذذذاا لماو ظذذذذذر لماوذذذذذ اخ مإ  ذذذذذل لم  ذذذذذتلملم.دأيذذذذذر لماوب اوذذذذذ 

  ل لم  ذتلمين يررلؤلماو ةر رسملمد  رةسملماو  رل لملمين  ا  لماو       يةر  للمالل ا ل لمد  رةسملماايند  امجلر
لم.داالوؤلماو  ظلسملماو ظر لماو اخ ملمإ  ارلملمينتارتلرسملمالجسر ل ية د لمااتبثلقلم

لم
لم
لم
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 : شروط التعديل ومتطلبات تحسين الأداء  ثانيا
 شروط التعديل :  ./1

لم.اوارل لم  تلمي ملماو ب  ؤلم -
لملم.تارتل تلى لمفيلمتب  ؤلم  عرلماالماويلماوبعايؤلماو ر ع ل لمداو ظريل  -
لملم.او غث لمي لمالجل لمالب ل لم  ثرلم  رلمال اجب  -
لململم.تارتل تخرذهرلمانهرلمتح رلم  عرلرسملماا  ا لمااإإج اءاسملم   عجرلم -
لململم.دي     لماوبري  ريؤلمالعاف  لمالجسر ل لمير  لممج الماارا ملم -
 لملم.تارتل أةل لمت رملماور  لموضسر لميير اتل لمدل  ل لماا  ر لمو ب  ؤلماو  لالمولإ -

 التكوين والرسكلة :  ./2
دذوذكلملمينو ح  لمال  ع لماللذ لمواذ رلمالل  ذ لميند  قلماو وع   آولرسملمالجسر ل تارتل لم  رسملماا و  

 ذل سملمالل  ذ لملم  ر لماوبس لذ لماو وع  لذ دوال ذ س .داو وذع  لملماوذ د اسملماو وع  لذ ينإجذ اءلملم  لم   ذقلماو سلذ ين
  ذذ لماوضذذ د مينالعاف  لمإجذذ اءلماو وذع  لم:  ذتلمتبثلذذقلماوةذذ دظلماوذيلمتملمتح  ذذ هرلمفيلمااتارتلذذ لمالجسر لذ لمدال س  ذذ لمفي

دتح  ذ لماوة دظلمال خير لم  للرلمفيلماو  ظلاينلمي ا رمفيلمإ ر لماو  ظلالمالبسع لم هينإج اءلماو وع  لمين  تلماو وع  
لماو وع  لم.داجثرسملم

 ثالثا : إشكالية التغيير التنظيمي بالمؤسسة على حساب عمال مؤسسة النقل 
هالم  اتؤلمديبعترسملم س ل لماو الؤلماو  ظلسملم ل   لماو  ذؤلمتملمإ ذ  عا لم ل ذ لميذ لماوبسذر لماوذيلمبأو ب  لم

لرلمهذذ  لمتيرذذب فلماوذذ  هذذالمإلذذورولرسملماو الذذؤلمبأت  سذذملمإلىلمجملذذللمال ذذ ع سملماو ع ذذلعيل ل لمةلل  ذذ لمو بذذ  لم
لمالل   لم.لم

وهم  تبعد  ستدوابنب ل ئة دلإ نرادلحنل مدبق تعبلدلل نئونتدإ ال د  س دلب :على حسااب رأ  الإطاارات(.1
 الئوللي :  

إ  لذررلماوبذري  لم  ذتلمتيرذ  الملذلد لم ل لذ لمدلمالب   ذ لموو ذ ا لمةوبذ  لماا  ل  لم هناك معوقات تقنية   -
لم    عا  لماوبسؤ.لم   لمااو  ا دلماوبسؤلم ب    لميبل  لمضس لمي  ع لميب ينلم

  ذ ملمد ذ  لماو ولذالمالجلذر اسملمالي ذؤلماوذع لميذ لم ذ  لماو ذ  ملم  ذتلمتب ذالم عوائق نفساية ومعنوياة  -
يللماوظ د لمالج   ملمو بسؤلمدرسرلم رلمأ  لماا ر اسملمهعلماوع لمي لمالمجلع ينلماوذع لم  ذتلماليرذر لم

لم.اوةخيرل 
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فيلمالل  ذ لمدوذ  لماوبذري  لمدهذ المغلر لمى رفذ لماو الذؤلمدلم ثؤدت ا ل لماو ا خ ينولم  ل  لم:عوائق ثقافية   -
 فذذضلماافوذذر لملميذذر لر لمإلىلمت ذذ لماوالذذالمداو  ذذ لمفيلماوبس لذذ ينلمر ذذ ملماالذذر رسملماا ايذذ لميذذ لمأجذذؤلماو الذذؤين

 ذذ  لملموعفذذ ينأالج  ذذ ملميذذ لم ذذ  لماوبسر يناللذذؤلمو سحرفظذذ لم  ذذتلمأاذذرظلماو ذذ ع لمداوبذذرراسملمداو  رولذذ لمال
ااهذذ ا ينلمده ذذر لماو ذذأىؤلم  ذذتلماوبسذذر لم ذذ  لمدضذذع لميندجذذعرلم ة ذذ لمداضذذح لملذذري  لم ذذع لميرهلذذ لماو الؤ

ي لمجلذرسملمأخذ  لمدت  ذل لمفيلمفوذ هالمأ لمى رفذ لماوبسذؤلمالب ذررملم  للذرلمأ  ذ .لم  ذ لمفيلماايوذرجسملم
لمداو وع  .

لملم ب فذذعالمأ لمج  ذذ لمدأ لمتالذذؤلما ذذثر لملم أنهذذالمإلىلم ذذ لماآ و ذذ لمصذذ  هلمهذذ  لماوبث ذذ :فئااة التحكاايم رأ (.2
لماو رول لم:
لململمد  ذتلميذرلمأرلىلم ذهلماوذثبضلمأ لم لر ذ لماو بذر  في كل الجوانبتجميد سياسة التغيير والتجديد  -

لىلمت ذذ لماو وذذع  لمإت ذذرهالمفيلم ذذ رلمالحذذرف سملمدلافيلمتعالذذالماوواذذرءاسملمدتابلذذؤلماو و عوعجلرينةاضذذرف لم
لم.داو  و  

  .ع م وضبح  أه نف وحؤيلإ تتلتلإ نئقطلع   -
 ظ المو بةعالل لمفيلمت ال لمااج اءاسملمد  تلم  ر لم معوقات في تطبيق سياسة التغيير والتجديد -

دفيلم بذذذذضلماا لذذذذر لمإلىلملمم اءلمهذذذذ  لماوا ذذذذ لمتذذذذ لم  جذذذذللمهذذذذ الماالذذذذور لمإلىلم ذذذذ  لمااه سذذذذر لمداو يثذذذذرلاآ
لماا  ب ر لمو عصع لمإلىلماو  رل لم.

و ذذذثرلماو ضذذذرلمالثذذذروغلم ذذذ لماانجذذذر اسملماوذذذيلمتذذذريعالم ذذذرلملممقاوماااة العماااال ورفمااا م لعملياااة التغييااار -
 ذ عرلرسملميضذررملم لمترصذ اج اءلمإض اةسملمأدلم ةذوؤلمغذؤلمبإلمترص م لمت لمتظل لم ب    لم ر  رينفرل ردي

لمو الؤ.لم
و الذؤلمفيلميل  ذ لماو بذر لملمر يذلم لمه ذر لمغلذرةأتذ لمتذ  لمهذ  لماوا ذ لم:. على حساب رأ  الطبقة التنفيذية(1

   ل  لموب ملمأ ثر :لملم اوبر لمده 
لم.ولأج ل لمد رلماو اسملمدإةر لمالير ح لماوبري إه سر لماو ررملمدال  اءلم يررلحلالماوةخيرل لم  ل  لم -
لم.الح  ملمالعجل لموبث  لماو  ال   لمدلا عج لمي لم   سلرلم -
لملم.ت لم  جللم ثرلمإخارقلماو الؤلمإلىلمذه لرسملماوبث  لماو  ال    -
فيلم بذذضلماا لذذر لم يرذذب  لماو ذذرلقلمأدلماو ذذر ضلم ةذذو  لم ذذ  لماا ذذاا لميذذ لم ذذ  لماو رذذر لمدهذذ المفيلم -

لمد   ؤلماو افبل لمنحعلمتح  لمااراء.الح ل  لميحثولمرؤلميب ع تهالم
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اوذ غالميذ لمصذ  لرسملمالذ   لمدرد  لمفيلملم  ت      لملماو  ؤلميل   لمفيتخرذلماو  ا اسملمإى رف لمي لملمإ ب تر
ت ال لم لر  لمالل   لموو لمتث تلم  ب هلمي ل ملمف لميمو لموهلماو ير  لم وؤلم   ذ لمفيلمإجذ اءلمأ لمتالذؤاسملم ذالم

لم.لملمالل   لمي هع لم   ب لماوعصر  لمدت ا اسملممج الماارا م لر  لمأدلمإ ااتل ل لمالل   لمه الما لمييرؤ
 ثقافة الموارد البشرية بالمؤسسة وإرادت ا كآليات لتغييرالمطلب الثالث: 

تذذ لم   ذذذكلميل  ذذ لماو  ذذذؤلمالحضذذ  لمدلذذذثهلمالحضذذ  لم رتذذذ لم ةذذ   لماذذذرلمإ ارملمفيلمإ ذذ اسلمتالذذذؤلمدإيور لذذذ لم
 ذ لموةذالم و المفيلمه المالب رلمنحرد لمر ا  لمدفلالمى رف لمالعا رلماوثة   لمةلل   لمولمين   ر  لمو  لالمالج   ما

ينلموذ الم ذ  ب قلماهذالماو  ذرظلم بذضلماا ذر اسميذللم ذ  عا لمإدذوكلمبإجذ اءلمي ر  ذ لمدلملمينإ ارتهرلمنحعلماو الؤخيرل لم
   او رول لم:

 إرادة المدير في ترسخ القيم التنظيمية الحديثة  -
 إرادة الكفاءات في إدخال نظام المعلومات   -

 إرادة المدير في ترسخ القيم التنظيمية الحديثة :أولا 
خذ  لمي ر  ذذ لمدإ ذذ  عا لمالذ   اوبر لملل  ذذ لماو  ذذؤلمالحضذذ  لمداوةذثهلمالحضذذ  لمصذذ  لمو ذرلمأ ذذهلمتذذ لم ذذرهالم

تيرذذر لميذذللمتذذلالمااينلماو  ذذع لمإ ضذذرءتذذلالمتذذلالمج  ذذ ملمي ءيذذ لمو سذذعذملماو  ظذذلالمالبرصذذ لمدال س  ذذ لمفيلم:لم فيلمت  ذذل 
تذذذلالماو ذذذأي لميذذذ لملم،(hygiéne)تذذذلالم ظرفذذذ لمالحذذذرف سململميندتعجلذذذهلماوبسذذذر لماا لذذذررتذذذلالمينلماوبسذذذر لمداوثل ذذذ لماور جلذذذ 

هذذذ  لمااخذذذؤملمييرذذذ  لم ر ذذذ لملم  ثذذذر   اذذذرللم  ذذذتلمتذذذ ر ملمالحرف ذذذ لمبإخذذذ  لمت ذذذ ملمتب لسذذذرسملمي ب  ذذذ لم ضذذذ د ملماا
اويلم و لمال   لمي لمتير   هرلمدغ  لرلمو ور لماوعلا ذ لمدذوذكلم اا لميعاتالمالحرف سملمدهملماو لالمإتلالملميناو  ع 

تذلالماو ار ذؤلميذللماوثل ذ لماور جلذ لميذ لمخذ  لمدضذللمينلمعضللماو ع رسملماوعتذع لمفيلممحبذرسملم بذ يرلمرر ذهلمي ب يذ  
تذلالمال ذرداسملمداوب اوذ لم ذ لمجملذللماوبسذر لمدتبثلذقلماو ذر ع لم  ذتلمالجسلذللم   لمينلم   ثر لملورد لماو  ع   ؤلما

 procedure de)تذلالمت ظلسلذ لميذ لمخذ  لمإجذ اءاسملمت ذلؤلمراخ لذ ينلمداوب يرذ   لمخ  فذرسمضللمالحذ لمووذؤلماادلمدلم

gestion  ) ،ب قلمالحرف سملمإ يلمالب عيرسملمو ثل  لماور جل لم ع لميعاتلهلم . 
يذذ لمدلموم نلمصددلةللإ عهتدد  تددمج ادد ف رهدد  نرةنح  تدد نئونتددإ تخددلق لدد نحس نبألمالذذ   لمفيلمأخذذ لماةررىذذ لمصذذ  دلم

الح  ذ لماووري ذ لململايم  ذكلمفيلمتالذؤلماو  رفذ لماو  ظلسلذ لمووذ لمإ ارتذهاو غالميذ لمت لم الالملمأ هلم  تلملمخ  لمر يهلمه ا
لم  ب لممج الماارا ملم.لمإلىجللمرالسرلم  لماو  ا لماو لرلملمفلسرلميخ لمه الماوةأ لما لملمفيلمإتخرذلماو  ا 

لم
لم
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 ثانيا : إرادة الكفاءات في إدخال نظام المعلومات  
د تذذ لماوب  ذذقلململمت  ل  ذذ لمبإ ذذ خ ا اوذذ د ا لمدال ذذرف   لم ب   ذذ لم  د ذذ لملم    ذذ لم  ذذر لم ذذ رلم بذذ يرلمرر ذذه

تكهددددد   سادددددلحتملمتعالذذذذذالملم1711أ لمفيلم ذذذذذ  لملمإلالمينرر ذذذذذهلمهذذذذذ  لماوبس لذذذذذ لميو اذذذذذ لم ذذذذذرلمدرلذذذذذؤلمالو ذذذذذررسذذذذذرلملم
أ ذذ لمأىثذذهلم بذذ لميذذ ململمشددهلة  ته دد ل ةوئددلإ ط نئواطددتء ونرمصددل ي حيرذذؤلم  ذذتلمونئوقددلحي لمبارمصددلاتلل

لمف وينلماوع رلؤلملجسللمالببلرسململم أ  دإارلمرلمرإ يررء  ثر هرلملمإو لملايملمأ لمد ت لماوب  قلمال  بس  
 نلمؤتسددلإ ايدد ي    يدد  ئ مصددل لمب ظددلم نلمعهبتددلل ةن دد تذذا لمتثذذ  ؤلم    ذذ لماوبسذذؤلمدجذذرءلمإ وكلموذذ

او اؤفيلم ذذ رلمال ذذرف   لمينفيلم تذذالماا سذذر لماو اؤةذذل   لمو س    ذذ لماوبريذذ لم ذذع :اولم  ذذر   اووستددوعللئو  ط اولبددلإ 
 ذذذذذر لميبذذذذذذ  لم فيلمااجذذذذذع لمدلملماو اذذذذذذؤ(ينremplissage)لم  ذذذذذر لميبذذذذذذ  لمي ذذذذذ لمالحذذذذذرف سملمد ذذذذذ رلماوذذذذذ د اسم

   .ي  لمالج اد لمال    لمي لمتثؤلماوع ا ملمين  ل  لماوعتعرلمداو  دا إ رو لميناوالر 
لم لذذر لم لريذذهلمرسذذرلمهذذعوةلمةا يرذذرللرسمالو ذذالملماا ذذر  وذذ لملمينالل  ذذ لمإلىهذذ الماو ظذذر لملمإرخذذر دي ذذ لملم
إلىلماوعصذذع لمدلملمو س    ذذ لماوبريذذ لمفيلمأدتذذرسملمي ر ذذث ت ذذ يملرلمدلملماا ذذثع ملمداوةذذل  تحضذذؤت ر   لمت ذذلؤلمدلميب ذذع لم
لمصرلث لمينتخرذلمت ا اسملمإت لمت ر  لمال   لم  تلماويلملماو  رل 

د  ذذتلم  ذذذر لم أ لماا ذذذر لمالو ذذالمةا يرذذذرللرسملمداو  ذذذر   لماو ذذذل لمفذذر  لميذذذر للمأ لمي ذذذلدول هلمتوسذذذ لملم
سللمالب عيرسملمي لمرؤلماليرذر لمد  ضذلرلمفيلمبجفيلمال    لماادلىلم  المبحليلملمينولال لماو حوالمفيلم ظر لمالب عيرسم 

لمينالببلرسملمد  الماو  رل   ح لؤلماوعصاملمدفيلمال    لماو ر ل لم  الملمةا يررءج اد لمده  لمال    لمت ستلم
ييرذ ح لمتح لذؤلمإ يرذرءلم ةذوؤلمفبذر لم  ذ عجرلمدجذعرلم  تذ لميذر  لملمإجذ اءي لمأجؤلمت للؤلمالح ذ لمدلمدلم

داتذذذذللملموو ينخذذذ  لمبحلذذذيلم  ذذذ عجرلم  ذذذتلمرذذذذؤلمت ذذذالمت ذذذ ملمالببلذذذرسملمالب ع ذذذ لموذذذهداليرذذذر لماالماا يرذذذرللرسم
داو  ذر   أ لمه ذر لميبعتذرسململمةا يرذرللرسماو ل لمفر  لمير للمالو ذالملمبحليلم ير  لمالل   لم  ثهلمال لمذوكينلم

تبلذذقلميلس ذذهلمدال س  ذذ لمفيلمصذذبع  لمالحيرذذع لم  ذذتلمالببلذذرسملميذذ لم ذذ  لماليرذذر لمااخذذ  لمدهذذ الما لم يذذ ء لمفيلم
د بذرلم ذ لم ظذ ملمي ةذرلس لم  ذتلم ي لذهلماوتةذولؤلملم ذهدهذ الميذررفللملماوورفلذ ينلمالببلذرسملمت ذ لالموذهضع لماوبسؤلم  ف

ضددع   قل ددلإ سلى تددي   ي  دد حبمددل "دلمأ"لمحبمددل ئددت  ئدد يهم  قددلإ:لم"هذذ المالعتذذالمبإ ذذ خ ايهلمو  سذذؤلماو رولذذ 
 .تصلق "نر

اذذذ المرر ذذذهلم رملمفبذذذؤلملم  ذذذتلم س لذذذ لم ظذذذر لمالب عيذذذرسمينلم لةذذذوؤلم رل ذذذرفبذذذ  لمالحيرذذذع لم  ذذذتلمالببلذذذرسملم
دفيلمنهر ذ لمال ر  ذ لمصذ  لمينلم  اتذؤلمت الذ لماللذر  ذع لملمو ر ذ لمت ذر   و سذ   لماوبذر لم لمةذورد اولمرالسرت  ملمالو الم
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يذذ لم ظذذر لململا ذذلسردلملمإيوذذرج  ذذ اررملميذذ لملذذلرر لمدلمأ روذذرلمف ذذولميذذ لمالل  ذذ لماالمأجتذذرل :"لماو ذذل لمفذذر  لمجفذذل
لم".او خبلولمداو  لؤلمفيلم س ل الب عيرسملم
 ةذذوؤلملى لمتذذ رتذذ لم ةذذ   لملمالحضذذ  لمدلماوةذذثهلمالحضذذ  لم  ذذ    لمأ لملل  ذذ لماو  ذذؤوط أ دد  نلمطددلف ،لملم
او   ل  ذذذ لملم ضذذذ د ملمتالذذذؤلماو  رفذذذ لمفيلمتح ذذذ لمأراللرين   ذذذكلمإر ارذذذرفيلمت الذذذ لم لر ذذذ لمالل  ذذذ لمداذذذرلمإ ارململمإيجذذذري

رهملما  لماا ارملمت ذكلماو ذلالمديرلمأثا لمإ  ثلمو ي لميير ح لمالل   لمديير ح لمالعا  ينج   ملم  ث اارلم   رف لمإدلم
تخذرذلمتذذ ا اسملمإدتح ل لذذرلميذ لمأجذذؤلمالح   ذ لماوذيلمتملمت  ذذلخلرلميذ لم ذذ  لمالذ   ينلمدت ذذكلماو  رفذ لمفيلمجمذذللمالب عيذرسملم

 ظذر لمالب عيذرسملمينأيذرلمخببذرسملم    لذرسملمالتح لؤلما د لماوب رلمد ذ الماو يذ لمدت الذ لمخ  لم  لس لمخرص لم
لم لر  لماو بر لمفيلمذوكلم.  ت  لمي ر لماو الؤلمفلسو لمإ جر هلمإلىلمإخارقلم

 خاتمة المبحث الثالث: 
  وتالإ ئ حنتو ل ئ لبقج تؤتسلإ نئ ق  نلحض ي ونئشي  نلحض ي  سو وج نئ قلط نئولئتلإ: 

 لماهد  نلم ن عدلإدييرذب حلملمنئد ق إ  بسر لمييرب حلمتذر عنيلمو بثذؤلم ذ لماو بذ  ؤلم  س ذؤلمفيلمييرذب حلم
 دلملمت  لماوعثالقلماو  ل لم  تلمييرب حلماو الؤ.

 لم.الل   لمي هع لم   ا اسملممج الماارا ملمداوع ا ملماوعصر  لمييرؤ 
    لململم.ف  قلماوبسؤلمراخؤلمالل   لمولالمو  هلم  ب لمرري  لمفيلمإ  اسلمتاؤاسملم  تلم لر  لمالل
 لململم.إو س  رلمأ لمالعا رلماوثة   لما  لمالل   لمو  لرلمإ ارملمتع  لمفيلمإ  اسلماو ح  لماوعالام
  دالجلذذرسملماو  لذذ لمال بري ذذ لميبلذذرلممحذذ رلم بذذر ؤينلماوذذيلميجذذرلم ذذ لمالل  ذذ لم إ لممجذذر لمااتيرذذرلاسملماو  لذذ

 لم.  تلمالل   لمإتثر لرلمووملم   رلمأخبرءلماو عاصؤلملا لسرلمفلسرلميخ لميعضع لمتب  ؤلمااتارتل 
إ  بسر لمييرب حلماو  ضلمالج لملمأدلماوو ملما ور لمااتارتلذ لم ذرلم  ذ    لمأ لماو بذ  ؤلميموذ لمأ لم وذع لم

الذذعارلمأدلمر لذذ لم ذذرلم   ضذذملمتالذذؤلمااتارتلذذ لمر لذذرلمدووذذ لمإلىلم ذذ لماآ لملململم بذذ ت  لم ذذعاءلمج للذذ لمأ لمتةذذسؤلم بذذض
لم.تب  لمه  لمااتارتل لمتالؤاسملمج    
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 : الثالثخاتمة الفصل 
 التالية:  ف مجمل الأفكاراكتشإ تمكن الباحث منالدراسة الإستطلاعية  بإجراء
 : ختلاف المتواجد بين المؤسستينالإ أولا:

البيئة التنظيميةة الةت تنتمةل إليكةا كةل م س ةة ختلاف إفي تجربة التغيير وهذا راجع إلى  ختلافإهناك 
 ها كل م س ة بحيث نجد : اوإلى الثقافة التنظيمية الت تبن

 النقةةلم س ةةة جرجةر  هةةل سياسةة ة عيةةةس امةةا سياسةة  مةة نسياسةةة إن خةتلاف في سياسةةة امنظمةة:إ 
 . ةسياستكا خدماتي الحضريشبه الو  الحضري

  عام .القطاع الم س ة النقل تنتمل إلى في حين  اصالخقطاع التنتمل م س ة م ن جرجر  إلى 
  س ةةة مةة ن جرجةةر  مغاكمةةة جنيةةة لخلتتةةار  والخةةؤاس امةةا تجربةةة م س ةةة النقةةل هةةل بمتجربةةة التغيةةير 

 صدد إحداث إصلاحاس .بتجربة جديد  
  م س ة م ن جرجر  لها سلطة داخلية في تحديد مصيرها وديناميكية التغيير تحدث وفق تفاعةل فريةق

 الطابع الرسمل . هل  الإدار  يتغل  عليمجلعملس اما مصيرم س ة النقل مره ن ب لطة مختصة و ا
 لتةةاالةةرجم مةةن هةةذا الإخةةتلاف فكعلةة  ومميزاتهةةا لكةةن  لنةةا ان لكةةل بيئةةة تنظيميةةة خصا صةةكا نقةةد يبةةدو 

سياسةةةية فةةةرو ع امةةةل ت تن داخةةةل إ ةةةار وةةةامل م حةةةد وهةةة  إ ةةةار الدولةةةة ا زا ريةةةة الةةةام س ةةةتين مت اجةةةدا
 وقاة ةية وإقتصادية وثقافة المجتمع وامناخ  وهل مشغكة بين جميع ام س اس .

 تجربة مون جرجرة :   عنستخلصته إ ثانيا: ما
مةةن يطةةل بإراد  ق يةةة ام س ةةة  تمكنةة  ب اسةةطته سم س ةةة مةة ن جرجةةر  هعرفتةةذي التغيةةير الةة نجةةا إن 

عرفة  ام س ةة  ب اسةطتهةظام إدار  ا ة د   سغاتيتل وه إبناء بديل جديد كخيار و التنظيمية الإوكالياس 
فعملية التغيير لخم س ة كاةة  وفقةا لتقنيةاس  تغييراس واملة وجذرية م   جميع ام ت ياس لغرو التط يرس

 :  لخلإستفاد  منمكنية وحرفية 
 الأهةداف وإجةراء عملية التغيير وفقا لخطة اس مت ل ةلة بدايةة في تحديةد لفريق العمل إجراءاس  إتباع

التشةةةخيتح وتحديةةةد اهةةةداف إسةةةغاتيتية وتحديةةةد الإجةةةراءاس لتنفيةةةذ وامراقبةوتةةةدعيمكا بطةةةر  علميةةةة 
 ةظرية ت ييرية مايعني ان فريق العمل ملتزم بثقافة التغيير .
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  تتضةةةمن الع امةةةل الةةةت تةةة ثر علةةة  سياسةةةة التغيةةةير بم س ةةةة مةةة ن جرجةةةر  عناصةةةر مختلفةةةة ومتن عةةةة مةةةن
والع امةةةل اةفةةةز   والهيكةةةل الرسمةةةل  ومةةة ارد بشةةةرية وت ةةةيرها تح ةةةين الأداءلم وةةةراس دوليةةةة و  معةةةايير

 .قاربة العملية امللأداء وقد ساهم  كل هذه الع امل في تك ين نم ذج تنظيمل جديد يعتمد عل  
 مةة ءقد اكد فريق م ن جرجةر  علة  وةرور  فكةم سمةاس امعةايير الدوليةة لأهةا مةن اهةم امتطلبةاس املا

 .لتطبيق ةظام جديد 
 ستتاب  لنظام ا  د  .إالبيئة مفاهيم جديد  امتعلقة بنظام ا  د  ما يعني ان  ظك ر 
  قةةةد تكةةة ن  ت ةةةيريةالنظمةةةة بم س ةةةة مةةة ن جرجةةةر  مةةةن خةةةلا  الطةةةر  التنظيميةةةة و اميمكةةةن قةةةراء  ثقافةةةة 

   les méthodes de gestion) ) .الت ت اهم في التن يق الداخلل  رسمية رسمية وجير
  تنفيةذ مةن اهةم التخطةي  و الراحةل وخطة اس إعةداد و املقد ايقن فريق عمل م س ةة مة ن جرجةر  ان

من وةرورياس تفعيةل عمليةة التغيةير لكةن  لأهااساسياس الت يج  إتباعكا بجدية وبطريقة مت ل لة 
 مايزيد من فعالية العملية هل تلك الع امل الت تدعم وتحفز التغيير .

 :  الحضريشبه الو  الحضري :تجربة مؤسسة النقلثالثا
 مةة  سياسةةة قةةد ن التغيةةير الةةذي تر الغكيةةز عليةةه ا لنةةاتضةة  إتفاقيةةة ا ماعيةةة فمةةن خةةلا  قراءتنةةا لإ

 .وخط اس  االت ظيف الذي اصب  يتطل  ورو 
  الةةة ظيفل مةةةن خةةةلا  ووةةةع  ام ةةةار وت ةةةيير ستح ةةةين اداء الفةةةردفي التكةةة ين  بأهميةةةةايقنةةة  ام س ةةةة

وتصةةةةميم ةظةةةةام الأجةةةة ر وةظةةةةام  سسةةةةتعما  الطةةةةر  الحديثةةةةة في ةظةةةةام تقيةةةةيم اداء العمةةةةا إو  سبةةةةر م 
تكن ل جيةةةةا لخلةةةرجم مةةةةن اهةةةةا وةةةةئيلة إا اهةةةا سةةةةاهم  في تطةةةة ير امعةةةةارف ال وكمةةةةا ادخلةةةة  سالتحفيةةةز

س وكةةل هةذه امبةةادراس تعةؤ عةةن قةةدر  ام س ةة في إجةةراء تح ةيناس وكخطةة   في ام ةةتقبل والكفةاءاس
   ام تمر.ينجراء التح لإ
 اصةةةب  للم س ةةةة هيكةةةل تنظيمةةةل يقةةةا  بأةةةةه ملا ةةةم لطبيعةةةة  ماوبعةةةدما كةةةان الهيكةةةل التنظيمةةةل منعةةةد

   .وعدد العما  لكن ا يمتلك بطاقاس وصف ال ظا ف
  تصةةااس وهةةذه النقطةةة تر ت ةةتيلكا عنةةدما وةةعف الإ تتمثةةل فيسةةتلنا بعةةن النقةةا تح في ام س ةةة

صةةةةةر  لنةةةةةا امكلةةةةةف بنظةةةةةام الإحصةةةةةا ياس اةةةةةةه لديةةةةةه عةةةةةا ق الحصةةةةة   علةةةةة  امعل مةةةةةاس مةةةةةن  ةةةةةرف 
 .لخم س ة يةتصالفي ثقافة الإ ضعفالزملا هسوهذا امشكل يمكن إرجاعه إلى 
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 لأةةةه  سكمةةا ارادس  فيكةةاإا اهةةا ات ةةتطيع الةةتحكم  سلخلةةرجم مةةن ةاولةةة ام س ةةة فكةةم بيئتكةةا الخارجيةةة
 . م تقبلا عل  العرو والطل  تأثيراس سلبية لهذا ةت قع سةي  معقد وه  بذلك ا يمكن ت قعه

  ن عةةةةلم تتخلةةة  اإا اهةةة لإحةةةداث تغةةةيراسسلخلةةةرجم مةةةن ةاواتهةةةا  سفي ام س ةةةة لحظتةةةهفشةةةلء الةةةذي
فمكةةةةام هةةةةذه امصةةةةلحة بقةةةةل  كتةةةة  مصةةةةلحة ام ةةةةتخدمينعةةةةن ممةةةةثلالم تتخلةةةة  فثقافتكةةةةا التقليديةةةةة 

منحصةةةر فقةةة  في ت ةةةتيل حةةةااس امروةةة  والغيةةةالخس والتقةةةارير والحضةةة رس ومكلفةةةة بعقةةة د العمةةةل 
وةضرالتنصي س وعدم التخلل علة  عمليةة الح ةا  اليةدوي لخلةرجم مةن تة فير ح ةا  اوت مةاتيكل 

 تةةةتمكن مةةةن لمس ةةةة ختصةةةاص امةةة ارد البشةةةرية في ايامنةةةا الأخةةةير  إلى ان هةةةذه ام  إلخلةةةرجم مةةةن تطةةة ر 
 .تقدم في مكام ت يير ام ارد البشرية
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 تمهيد : 

ستطلاعية التي قمنا بهاا لحصوا ع عحالم اوعح  ااك الةيحياة وا ع   دا س الدراساة  ا  بعد الدراسة الإ
   جراء  قابلاك وتححيل محت ى ال ثائق الرسمية لحمنظماك محل الدراسة،إخلاع 

لإجااراء اراسااة  عمقااة ول اار واا ع  تسااواك الدراسااة وواقعثااا ت اتمااة الثصااة لاراا  اوروحااة ال اريااة لحر ااة و 
تخااااط خطااا اك مت اااة و تتالياااة وماااة الثياااااك وتححيحثاااا ك الرقمياااة والإوواااائية و قاااا لإلحصوااا ع عحااالم الثيااااا

قااد نا ت و  تجاقاااك العااا حنإطلااع عحاالم و ااا  و ة ااااالتصديااد  اااقا رقاااف اللااع  والقاا لم لظاااقرلم اودروس
 عاار   لى  عح  ااك  لائماة اقيقاة،   دا عية لتصدياد العلاقاة بان  تساواك الدراساة وبنااءإالأخو ال   ع 

تححياال الثيااااك ساايتظ قاا ا الحواال  حااا و ثااظ هاااقرلم التسيااو وت الأخااو يااتظ بدقااة بناااء رتااائ  و   ااياك، لاا ا 
 وله ا السرض سنتطرق إلى اوثاوة التالية : ،اتمة الثصة وراءالحردياك و ق  ختثارإو 

 المبحث الأول : الإجراءات المنهجية لدراسة الكمية 
 ليل الإحصائي للإستبانة المتعلقة بمتغيرات محل الدراسة المبحث الثاني :عرض و تح

 المبحث الثالث : مناقشة نتائج الفرضيات و إختبار الفروق بين المؤسستين 
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 المبحث الأول : الإجراءات المنهجية لدراسة الكمية 

 ثاعثااا  اا  وجاال ناااة بيااااك إلى وقااظ الإجااراءاك واتطاا اك الااتي   إساا   رتطاارق ت قاا ا اوثصااة 
 نتائ  .  اللى إالدراسة وتححيحثا لح   ع ت الأخو 

 التقنيات المنهجية لدراسة الكمية  المطلب الأول :

ت ق ا اوطحب سيتظ اراسة ليحية  وميظ الإستثيان ال ي   الإعتمااا عحياك لاةاالم لحدراساة  اة  قاد  
 وقظ القياساك او تعمحة لحتصحيل . وقظ محاوره،والطريقة   تيعك  ة الإشارلم إلى

 الزماني للدراسة  و حول المجال المكاني:أولا 
 المكاني: المجال .1

 وجري  ق ه الدراسة بمؤس تن جزائريتن :
وولهماااا  ؤس اااة  ااا ن جرجااارلم اوت اجااادلم بثحدياااة شااار ة ب مياااة الثااا يرلم وثا ماااا اوؤس اااة العم  ياااة لنقااال 

ب ميااة الثاا يرلم، وقااد   إختيااار قتاان اوؤس ااتن رظاارا لإر ثا ثااا  قاادا  الحلااري وشااثك الحلااري اوت اجاادلم 
 الدراسة،

 إختياااار  ؤس اااة  ااا ن جرجااارلم الاااتي  نتماااا إلى القطااااس اتااااي لتلربتثاااا الناجصاااة ت عمحياااة التسياااو 
إلى التنظيمااا ووثاا ا ون  ةاا ن لنماا ط    ااتحيد  نااك اوؤس اااك اوزائريااة، و ااا اوؤس ااة ال اريااة والااتي  نتمااا 

القطاااااس العاااااو الااااتي تحاااااوع اخاااا ع ت إ اااالاواك  اااا  وجاااال التسيااااو، إن الإخااااتلا  ت تجربااااة التسيااااو باااان 
 اوؤس تن ا ة إلى الثصة ع  وسثا  الإختلاع ت   اتن الق ى بن اوؤس تن .

 المجال الزمني:  .2
تماااا  الدراسااااة وقااااد  0200 - 0202اا اااا  اواااادلم الز نيااااة او ااااتسرقة لإجااااراء الدراسااااة التطثيقيااااة  اااا  

 اويدارية عبر  راول يمة   ق مثا لالتالي:
: وقاااد إساااتسرق  ه اااة وشاااثر اا ااا   ااا  جاااارحا واااة  ااااي والاااتي قمناااا  يثاااا   لاااة المرحلةةةة الأو  

إساااااتطلاعية ااخااااال اوؤس اااااة وإجاااااراء  قاااااابلاك  اااااة اوىااااار ن والعمااااااع لماااااا قمناااااا  لإ ااااالاس عحااااالم وثائاااااق 
 اوعطياك .وال للاك ااخحية لحمؤس اك لسرض ناة 



الفصل الرابع: تقييم تجربة التغيير التنظيمي من خلال التحليل الإحصائي 

 وإختبار الفرضيات                                       

 

375 
 

: بعد عرض اوعح  اك ال ارالم ت الحول ال الة  ثن لنا وقاظ العنا ار الثيةياة وال قا ياة المرحلة الثانية 
لحمؤس اااتن ووقاااظ  راوااال عمحياااة التسياااو وبعاااد طلاااع تمةناااا  ااا   واااميظ وداااث  الإساااتمارلم و  عرداااثا عحااالم 

يحااة عحيثااا وبعااد الحواا ع عحاالم او ا قااة اوىاار  ووم و  ااؤولي اوؤس اااك محاال الدراسااة وإجااراء  عااديلاك  ح
     ر  ناية الأ را  قمنا بت تيعثا ت شثر ج يحية وية إستسرق العا ح ن وقتا   يلا للإجابة عحيثا .

و عاوااااة  spss:وبعااااد  اااالء الإسااااتماراك   ناعثااااا ع  حرياااا  الثيااااااك عحاااالم باااارا   المرحلةةةةة الثالثةةةةة
 الحردياك و ناقىة النتائ  وت الأخو   ودة    ياك . اوعطياك اويدارية وتححيحثا وإختثار  صة

 .داة الدراسة المستعملة في هذا الفصل أثانيا . حول 
 راء العينتن و ع   د س الدراسة وختثار قظ الأاواك او تعمحة لإوستثيان  وقابحة    لان الإ

 ستبيان :.تعريف أداة الإ1
ستطلاس الروي والتعر  عحلم الأ ةار والت جثااك لادى ام عاة  ا  الأ اراا وا ع إ رق  ىودإ"قا 

بطريقااة  سااتمارلم خا ااة  تلاام  ناحااة  اا  الأسااةحة اووااممةإ داا س ، و ااري طلااع عاا   ريااق عمحيااة  نظاايظ او
 اراا الا ي  يىاةح ن عيناة  تاارلم  ا  قثال الثاواة و ياب قاؤمء الأ اراا عحالم  حاع الأ نظمة و  جثاة لهاؤمء 

ساااااةحة  رح اااااثظ و ااااا  مهاااااة يقااااا و الثاواااااة بمثماااااة تححيااااال إجاااااا ك  حاااااع العيناااااة عحااااالم الأساااااةحة و نظيمثاااااا الأ
   .1"ووائياإ

 ستبانة شروط تصميم الإ.2
و   بن الىروف التي ي ت جب  ،ستثارةنثلية لنلا   وميظ الإاوت لتب   ثعنا الىروف ال ارالمإقد 

 2:  ايحا ثاعثا إ

ت  اااايالأة الأسااااةحة  ااااا  خاااالاع إسااااتعماع عثاااااراك ب ااااايطة  ااااة الأخاااا  بعاااان الإعتثاااااار الوضةةةةو   -
 .  ت ياك الأ راا و ؤقلاتهظ ال قا ية والتعحيمية 

 .الأسةحة السا لة  تجنب -
 .الأسةحة  ر يثا  نطقيا يراعا العلاقة  يما بينثا  ترتيبدرورلم  -

                                                           

،الأردن: دار  10ط.العلوم السياسة.أصول البحث العلمي في طه حميد حسن العنبكي،نرجس حسين زابر العقابي، 1 

   93، ص.1100أوما، 
أساليب البحث العلمي والتحليل الاحصائي التخطيط للبحث وجمع وتحليل عبد الحميد عبد المجيد البلداوي ، -2

 .11، ص. 1112،عمان: دار الشروق، 10.ط.spssالبيانات يدويا وباستخدام برنامج 
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 ورقاو وو لحمة رعظ وو م .حة بإستخداو إشاراك  عينة وو مناية الإجا ك المحت حصر -
 .ختيار وودقا    إليتمة  الثاوة  ذكر المقاييس الكميةدرورلم  -
بعااااة  لتأكةةةةد مةةةة   قةةةةةإداااا ة بعااااة الأسااااةحة بوااااي   تححااااة ميقواااد الإجابااااة عنثااااا لاااا اتها وإ ااااا  -

 الإجا ك الأخرى 
 :1ويمة   قد  الأسةحة ت شةل   ر ن -
  الأسةحة اوحت وة يأخ   يثا المجيب ورية الإجابة ع  الأسةحة 
  الأسةحة اوقيدلم يحتزو المجيب بإجابة محدالم 

 .التي تم تصميمهاستبانة . خصائص الإ3
 :  تتمثل في  

 لإداا ة   ح ك التنظيمااال تعحقة  وتطحثاك اوت  رلم ااخل اوؤس ة، و   ثقا ة اوطرووة الأسةحة  -
 التسيو التي عاشثا العا ل ااخل اونظمة التي ينتما إليثا .إلى تجربة 

قد ااة ااخاال جااداوع اووسااةحة لأاو  حت وااة  ر ثطااة  بعاااا و  ات ياك اونظمااة الإسااتثيان  قاد يتلاام  -
  ر ثطة بمتسواك محل الدراسة .

 .  ودة وسةحة الإستثيان ت   رلم  قيدلم ومحدالم بمقاييس  -
 . الإجابة ب ث لةمة  و راا العينة    يتيب ب يطة لقد و لنا  يالأة الأسةحة  سال -
 .بن الأسةحة الإ ابية وال حثية وطلع لتقحيل  يل او تليب  د    اللقد  -
ا بقاااادر او ااااتطاس عحاااالم  اااار  الأسااااةحة اورلثااااة لتحااااااي الإجااااا ك السا لااااة ابتعاااالقااااد   محاولااااة الإ -

 .واوتلاربة 
 لثو عداقا لان قوولم لة لقد   إستخداو عثاراك  -

 

 

                                                           

  1 رحيم يونس كرو العزاوي ، منهج البحث العلمي .ط.10،عمان: دار دجلة المملكة الأردنية الهاشمة ، ص 091.
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 ستبيان محاور الإ.4
ستمارة على ثلاثة محاور وكل محورر تتمومأ عادواع وعرالموغ ات ولاا محول ا، راسوةه و وأ ع و  شملت الإ

 المحاور ا،تي تم تصميمها:
 يحتري علوى ع و  اادلر واا ااغت بجوة  رسوه وسوره  حول العامل الجزء الخاص بالبيانات الشخصية:

 وا،فئة ا،سرسير هرية ا،تي ترتمي إ،يها وحا،ته الإجتماعية وخبرته في ا،دمله
بمووا عا ا،ديرووة والهو    ووأ  ولجا امووفة  دغةوة  رتووة ا،دا ول و ووأ خلالهوا وياووأ ط تو  ااسووتر ا ا،بج  يوة 

ل في ااؤسسووة  ووأ حيوو  اموورك وا،سووأ كمت وولاا ااسووتم  ة  ووي عيرووة و  يووة وا،ياتووع عووأ ا،تروور  ا الموو
 دغةووة ا،ر لووة ا،ووتي عا ووها  فيرممووة لا لهووا ث اةووة خالمووة  وواه ةووا برة ااهريووة  وو  تسوواع   ااتووؤثغ علووى ث اةووة 

 .ا،دا ل اين اااضي وا اضغ
 علوى عةوغاع ا،ديرتينهةالسوئلة  ،ت يوي  تتوا ا ا،ت يول ا،ترميمويعسوئلة  يحتري على مجمرعة :المحور الأول

تجا اتووه إت يوول ه و وو تم نيارووه في كتبجوورتغ  مصوويته  : ا،فووغعبأعاة وسوولركياا  غت بجووة   ا ووغة ا،ووتي تم إعوو اع ا 
 لا مووة ا، يئووة  وو تم عرا وول محيبجووة د،فووغع كرمووا  ا ووراةغ و في ا،دمووله وحوور   تووهاعلا و و يمووه وطسووين عاةديتووه 

ا،ترميووة ا، تووغتة والإعارتووة ح  ووت ذا عمليووة ا،ت يوول  وو  إ دغةووة  ووا وور رر هوو ةرا  ووأ خوولا   وولجا المحووةا، اخليووةه 
 .وا،ترميمية 
   تهمرووووا تموووغة ا،دا وووول امفا وووغي ،لم وووويبج ا،وووولجي ترتموووي إ،يووووه  ميووو  اللموووود ة ا، تريووووة  المحوووور ال:ووووا

هوولجا ا،رمووغة تدووبر عووأ ث اةووة ا،دا وول ، يئتووه ،وولجا ركووف  في في  وولجا ا، راسووةه ة والخلا يووة والإ تصوواعتة وا،سياسووية
 ولجا المحوورر علووى ااتبجل وواا ا، يئيووة وعثغ ووا علووى ا،ت يول ا،ترميموويه اعت ووار عا ااتبجل وواا ا، يئيووة كمت وول  سووت ل 

 ، ته إ يااتية إح اث ا،ت يل  أ خلا  كرته عاة  و ثل وكما لمرفرا ا إلى لمرفين : 
 تأثل عاداع ا، يئة ا، اخلية على ا،ت يل ا،ترميمي وااتمثلة في::ت يي    تم الصنف الأول -

 هاد  امماعةهاد  ا، ياعة واد  ااراخ ا،ترميمي . ا، د  ا،فغعي
: عسوووئلة حووور  ادووو  ا، يئوووة ا ارجيوووة ادغةوووة عراة عةوووغاع ا،ديروووة حووور   ووو تم تأثووول ا، يئوووة الصووونف ال:وووا  -

 ا ارجية على ا،ت يل.
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   حوو اث ا،ت يوول ا،ترميموي و وو ةرا  ووأ  وولجا المحوورر عراسووة إرممووة في ااور ث اةووة حور  ع المحووور ال:الوو
 ووو  عتجووواا ا،ت يووول كدا ووول عساسوووي وجووور غي في ا،دملية.ةتسوووئلة  ووولجا المحووورر تغتياوووف علوووى إث اةوووة عةوووغاع ا،ديرتوووين 

 .اارا ع وا،سلركياا ا،تي تفغضها عملية ا،ت يل
 ستبانة توزيع فقرات محاور الإ.5

 ستبانة (:توزيع فقرات محاور الإ3)الجدول رقم 

 ستمارة .نطلاقا من بيانات الإإعداد من طرف الطالبة الإ
 

عوووووووووووووو    النسبة
 الفقرات

 سم المحورإ البع  العناصر

70.1% 1 
 

 لى مرحلة النضج   إتطوير الشخصية وصولا 
 

 تطوير الشخصية 
 

المحووور الأول  تقيوويم ج ووامج جتووا  ال  يوو  
 ال نتيمي

 تجاهاتت ي  الإ- تجاهات إح اث ت  ات على إو تجاهات تحول الإ 2 5072%

 تفعيل جتا  الحوافز عنويةحوافز ما ية والم 3 2055%

 ملاممة البيئة ال اخلية ال ح ي في العمل و شعور بالمخاطرة  1 70.1%
 ال افعية في تحسين الأ اء زيا ة الرغبة في الكفاءة والفعالية 1 70.1%

الووووووووو  اء و  يناميكيوووووووووة الجماعيوووووووووة  مع الأعضاء  تصالالإق رة ال فاعل و  1 70.1%
 الجماعي

وقوو   فيقوو رة الحصووول علووى المعلومووات علووى البيئووة الخار يووة  1 70.1%
 مناسب 

 جتا  المعلومات 
 
 
 

الم طلبووووات البيئيووووة و  رهووووا  ال:ووووا  المحور  البع  الفر ي الشخصية 3 2055%
 تجاهاتالإ 2 %5072 على ال  ي  ال نتيمي

 القيم 1 70.1%
 ال وافع 2 5072%
  راك وال كوينالإ 1 70.1%
 بع  الجماعة ال  اءو  يناميكية الجماعية  9 70.1%

  سلوب القيا ة و السلطة  سلوب القيا ة و الس 11 7.075%
 بع  المناخ ال نتيمي ظروف العمل 4 %.002
 طبيعة جتا  الحوافز 7 1025%
 النمط الإ اري الم بع 1 70.1%
 المنتمةطبيعة  ه اف  2 5072%
 هيكلة المنتمة 3 2055%
 طبيعة المها   و العمل اللاز  القيا  به 3 2055%
 ال كنولو يا الم احة 1 70.1%
 طبيعة العلاقات السام ة 4 %.002
 سياسة المنتمة 2 5072%
 جتا  الرقابة 1 70.1%
علوووى بعووو  البيئوووة الخار يوووة و  ووو    بع  البيئة الخار ية 6 002%.

 ال  ي  ال نتيمي
حووو اث ال  يووو  إ قافوووة المنتموووة في  ح اث ال  ي  ال نتيميإ قافة المنتمة و ورها في  16 %.105

 ال نتيمي
المحووووور ال:الوووو     ور  قافووووة منتمووووة في 

 ح اث ال  ي  ال نتيميإ
 المجموع  93 %..7
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 :ستمارة .طريقة توزيع الإ 6
سووت ياا عووأ وغتووا ا،ل وواةاا ااسووتبراين تم ترعتوو  الإو ادوو  ا صوور  علووى ااراة ووة  ووأ وووغ  ااسووؤو،ين 

 وووا عسوووتمارة علوووى الإعارتوووينه لى اايااتووول  ، وووغع ترعتووو  الإإتت وووا  لإد روووابحيووو   م، ةوووغاع ا،ديروووةعاا ا وووغة  ووو  
اضوووغاا ااتراجووو ة عاخووول ااؤسسوووة  ووولجا لا ورووو  المحتم تجمووويده  في  اعوووة  عموووال الورشوووة في موووو   ر ووورة
ة وو    مووا بالنسووبة لم سسووة النقوول .تتهوواع و ووت ا،غاحووة كفغلمووة ،ترالموول  دهوو إ سوواة،ته  عثروواة ا،دموول ،وولجا تم 

ترالموول  وو  ا،سووا  ين وا، اامووين كوواا ةيووه ا، ووياا  ،ياووأ إسووتمارة علووى الإعارتووين اوو وا نيارووت  ووأ ترعتوو  الإ
ا،ترالموول  ا  ووأه و وو  ذ،وون نيارووا،وولجي ي تسووت عي ا،وو خر  ،لمؤسسووةااي اتيووة ،دملهوو  د ووار  ة تمووغا لموودرا

لى اار وو  ا،وولجي تتراجوو وا ةيووه و ووي محبجووة ا،ر وول ادوو  ا صوور  علووى ااراة ووة  ووأ وووغ  إتت ووا   دهوو  ادوو  الإ
 .ح  ا، اامينعغاة ة بماا تغ 

 ثالثا : القياسات المستعملة  
 وووأ خلالهوووا  ا،وووتي غ ميوووةا، ووي  ا،اا ووواتيك ووووغس ، يووواو الادوواع وعرالموووغ اات ووولاا ، وووغع ط تووو   تدتووبر
 تجا اا عةغاع ا،ديرتين ااست لتين حر   رضر  ا، راسةهإتتدغ  على 
( ،ل صوور  علووى إجووادا  :نووامي موون جوووع لجعووم، لاالقيووا  المسوو خ ا  إفي المحووور الأول   بحيوو  

 ستم ا   لجا اا ياو ،ت  ت   يمة ا،ت يل ، تم كل  ؤسسةهإع  أ حر   ل تم ا،ت يل؟ وا، غ 
والهووو    وووأ بأ  بوووه، فوووعيف   لاسووو خ ا  مقيوووا   لا وووي تووورات  ل  ووواز، إفي المحوووور ال:وووا    و

ت يووي  عرالمووغ ا، يئووة ا، اخليووة ،لمرممووة  ووأ   ووأ عجوول إعبجوواة ةغلمووة لةووغاع ا،ديرووة  وور سووتم ا   وولجا اا يوواوإ
خت ار   تم   رة ااتبجل واا ا، يئيوة و لا متهوا في إحي   رتها وضدفها في طفيف ا،ت يل ،يتمياأ ،را اد  ذ،ن 

 ح اث وتفديل ا،ت يل ا،ترميميه إ
اةووا ااياوورا  ووأ ئووك ةئوواا   وول  ر  بمقيووا  ليكوورتسووتداتة تم الإ ول قيوويم   وو ات البيئووة الخار يووة

تجا واا عةوغاع إولا اه  ل  راةواه ي عرةوو وي عواةواه عواةواه  راةوا جو ا( وا،ولجي  وأ خلا،وه تتدوغ  علوى إ
 ها،    وعراة   حر  تفاعلاا اارممة د، يئة ا ارجية 

،تووفا  بأعايوواا ذا  رووات ترسوويا و توواركة والإإوت يووي   ووا   قافووة  فوورا  العينووة حووول ال  يوو  ولإسوو يعاب
غ فتووة ا، يمووة ا،و ووأ خوولا   وولجا اا يوواو سوويت  ط توو   :نووامي لجعووم ، لا البمقيووا  سووتداتة ا،ت يوول تم الإعمليووة 

 ختلاةاا ا،ث اةاا ا،ترميمية .إ  فتم سرتدغ  على ،ث اةة عةغاع ا،ديرة و أ خلالها 
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   .رابعا :المنهج التحليلي 
رمموووة ااوث اةوووة  ا، يئيوووةاتبجل ووواا داووورها ااسوووتدمل في  ووولجا ا،فصووول ،ت ليووول علا وووة ا،ت يووول ا،ترميموووي ا

حووو  عسوووا،يل ولموووع ا،مووورا غ و  ارتتهوووا عحصوووا ي اادوووغو  بأتوووه  الإرها ااوووة  ووور اسوووؤسسووواا محووول ا، ر اد
عووووأ وغتووووا ا، يوووواو اا ا ووووغه  ا،موووورا غ علووووىعلووووى ا،تد وووول ا،غ مووووي  تدتموووو ث وووواا ا  ووووا ا ا،دلميووووة ااتصوووولةه إو 

صا ية عأ ا،مرا غ اامتلفة وا،تد ول عرهوا ر ميواه  و  تسوتم   والإحصاة ع ارة عأ عملية جم  ا، يا ا الإح
ووغت وووة ااووورها ا،ياموووي  سوووت ي   وووا وتدمووول علوووى تدموووي  ا،رتوووا اهفي  ووولجا ااووورها ا، يوووا ا ا،غ ميوووة لجووول الإ

 1ت رت ها وطليلهاهتفسل ا  و تدتم  على جم  ا، يا اه غاجدتهاهتصرت ها 
 . مقاييس الأداة الإحصائية :  /1
 2:  لجا اا اتيك و ي  ع  على الإحصا ية تدتم   العاة  إا
تتمثول ا،رفعوة ااغكفتوة    واتيكتتمثول في تفعوة اافوغعاا اامتلفوة و روات عتورا   وأ  مقاييس النزعة المر زية  .ع

   في:
 .تجا اا عةغاع ا،ديرة إ: وثل  د   عراة و  eanM rithmetic(A(الم وسط  الحسابي -
 .: ا، يمة ا،تي ت   في اارتصع اين ا، يمة ال ل وعخغتم ععلى (Median) الوسيط -
 دا ول  إلى أ  ل ا  أ اين ا، وي   و  تتول  عكثغ: ا، يمة ا،تي ط ث عو تياغر   (Mode)المنوال -

 .و أ خلا  ااررا  وياأ ،ل اح   دغةة ا، يمة ا،تي تتفا ةيها ع لل عةغاع المجمرعة  ه غكفي
    (Dispersion)مقيا  ال ش  .ب

ختلا  اين  ي  المجمرعوة ة و  تياورا ا،تتوتت ك ولا حوين ا، وي  تياورا  ي  ي  عرجاا ا،تفاوا عو الإ
 :   نج   ت اع ة ت اع ا ك لاه و رات تتتت لم ل حين ا، ي   ت اراة ةيما ايرها و أ ع     اتيك ا،تتتت

  :ااداع،ة ا،تا،ية إت ا : ،ت  ت  ااساةة  ا اين ع ل وعكبر  يمة  أ خلا   (Range) الم ى -

 

                                                           

 
 1محمد شلبي ، المنهجية في التحليل السياسي . الجزائر:دون طباعة، 7221 ، ص 29 .

 
 ص-، ص9002دار المعرفة الجامعية ،  . الإسكندرية: الأساليب الكمية في علم الاجتماعناجي بدر ابراهيم ، - 2

701-772. 

أقل قيمة -أكبر قيمة   
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نحغاةوواا وعورا : إعبجوواة عوعاا مميوو  الإ(Standard Deviation نحووراف الم وسووط  و المعيوواريالإ -
 .ا،  ة في ا صر  على جاتل ا،تتتت 

   رتباط  مقاييس الإ. ا
رت وا  السورا  سو ل اا  وأ خولا   دا ول الإرت اويوة اوين  ت ولتأ  ر   ياو تهت  ا راسة ا،دلا وة الإ

 و أ ع   عترا  ا،دلا اا الإرت اوية ا،تي وياأ عراستها نج  : 
في حا،ة ع عة في اات ل الو  تصواح ها ع عة في اات ول ا،ثواو عو في  طر ي لمو ب   الرتباط الإ -

 .حا،ة ت ص في اات ل الو  تصاح ه ت ص في اات ل ا،ثاو 
   .في حا،ة ا،ف عة في اات ل الو  تصاح ه ت ص في اات ل ا،ثاو رتباط العكسي لسالب  الإ -
علا ووة  بجووغعة   صووةه علا ووة لمووفغتة عو  كا لووةهعلا ووة  بجووغعة   رتبوواط امووا لطوور ي عكسووي   الإ -

 . د و ةه علا ة عياسية   صةه علا ة عياسية كا لة 
 رتباط للإوق  نج   لاث مفاهيم  -
 ور ه سدغه كمية  هوعا  ثل:ا،دلا ة اين  ت لتأ عو عكثغ وياأ  ياسه  رتباط الإ -
: ا،دلا ووووة اووووين ا، ووووي  ا،ررعيووووة عو ا،رلمووووفية ،مووووا غتين عو عكثووووغ يوياووووأ  ياسووووها كا،دلا ووووة  قوووو ا الإ -

 .اارجرعة اين جرسية وع تة ا،تمص 
و ا،رلموفية ععكثغ وياأ  ياسها اوين ا، وي  ا،ررعيوة   ر ا،دلا ة اين ا، ي  ا،د عتة ،ما غة عو ال وافق   -

 .،ما غة عخغتم عو عكثغ 
 حصائي :برنامج التحليل الإ/.2

 وووو  ا،تبجوووورراا ا،ووووتي عغةتهووووا تيارر،رجيووووا اادلر وووواا تم تصوووومي  اووووغا ا ح تثووووة  وووو   حاجووووة ا،بجا،وووول 
سوتم ا ا في ا،  و  ا،دلموي  ور إحصا يا و أ ع   ا،برا ا عكثغ إعغع وطليل ا، يا ا و  لإعخا وا، اح  
بوووورنامج حاسوووووب  بأجووووه   spssتعريووووف ةوووويمياأ عتموووواع عليووووه في  وووولجا ا، راسووووة وا،وووولجي تم الإ spssاووووغ  ا 

ومعناهوا (Statistical Package for the Social Sciences)خ صواراتإوالحوروف هوي  SPSSبالإنجليزيوة
 .1 للعلو  الا  ماعية الإحصاميةالحزمة 

                                                           
تاريخ التصفح   . 9.، ص  9090، جوان " spssنبذة عن برنامج "م.منهدس غصون هادي جوني ، -1

على موقع :               00/02/9097/00:02

https://www.researchgate.net/publication/342392111 
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 المطلب الثاني : الخصائص السيكومترية لأداة الدراسة 
أنهددالخقددباولخ  ددلأرلخكومقددلاك لخددد لخددد  لخ ةددا لخدددبارلخلخنقصددبالخصاصددالسلخكومددة لأداة لخلإسكبلخكن دد  ةا 

قدد ةة لخ ددرلخ قددلابلخطها  اورددالخص ددلأالخكودده،لخ ب دددللخهوةددتصلخ   ددبالخكوقةددا لخو صدددةكلخكن دد داابلخ دد لخأط لخكو   ددبالخددد لخ
لخدبارلخقباولخ  لأرلخكن   ةا لخ  رلخ لأزة تلخطتحلةلتلخطهللخكاطلأبلخكلإ ا ة لخكوتيلخ   لخههمالهاصلخ

رلخكو حدددللخكو لددددلصلخهدددهكلخلإ لخولصدددباولخأ الخ لددد لخكو حدددللخ قدددبالخة  دددقلخكوصدددباولخدددد لخأد  ةدددا لخط  دددال
طدصةصددددالخ لدددد لخن ددددالكلخكوبااك دددد صلخط دددددالخد دددد لخه دددد ل قلخأد  ةددددا لخقددددباولخكن دددد  ةا لخ لخكوبقددددا لخكو اوةدددد  لخ
كنا قاءلخصو حلصلخه  مدا لخققد لخكوقداااصلخكولأ داءلخئ داسالخكولا داو لخطهدلألخكولأقدلأ لخهولخن دالكلخطك  ةد لخطةقةقةد لخ  درلخ

لخصلخطكلإسكءلخصلإدان لخكو لدة لخ.ط العلخكلمؤ ما لخ رلخكوبااك  
 وقد تمر عملية تقييم الإستبيان بمرحلتين  :

الصةةةد  ةدد كلختحقةددقلخقدددباولخكن دد  ةا لخط ددبالخة ددلأ لخهددهكلخوددد   لخوددلاولخ  د ددرلخ  لخلخفي المرحلةةة الوى -
معامةةةة  طذوددددتلخم دددد  دا لخلخالظةةةةاثمرا ت الإتاةةةةا  الةةةةداالب والإتاةةةةا  البةةةةةا ب ل ا  الد اسةةةةة

 الإ تباط بيرسون.
 .معام  ألفا كرونباخة كلخكو   ةبالخد لخق ا لخكن   ان لخد لخد  لخه  لباك لخولاةق لخلخالمرحلة الثانية   -

 ستبيان أولا : صدق الإ
كوصددباولخكوهدداهلا،لخطقددباولخلخ  دد  ةا لخة ددلأ لخط ددقلخوددلا  ينلخأ ا ددة ينلخ  د ددرلخ  لخكو   ددبالخددد لخقددباولخكنه

 ددد  ان لخ لددد لخ  دددرلخ لأزةدددعلخكنلخ لخكو حقةدددقلخدددد لخكوصدددباولخكوهددداهلا،لخ دددبا أ ددداوملاولخوةبرددددالخة د دددرلخ لخلخص مددداوكن
العيةةةة  دد  ان لخ لدد لخ مدداولخكوددباكدلللخطكو بددالللختحددبا لخو ددبالخ لأزةددعلخكن لخ دلةدد لختحقةددقلخددد لخقددباولخكنأ لخه ددلاكسصلخكلإ
لخ.كو ةب لخكو لة لخد لخلخ    اسهاه لاسكلخ قطلخطكوتيلختملخلخ03د لخلخالمكونةستطلاعية الإ

 الظاهري: .الصدق/1

أط لخدطددلأبلخكوددتيلخ دد لخكوقةددا لختددالخهددلألخكو   ددبالخددد لخدددبارلخد لددد لخ قددلاك لخط دداطالخكن دد  ان صلخطذوددتلخددد لخ
دد  لخ دلاالخكن دد  ةا لخ لد لخأهدرلخكند صدداقلخطدد لخد لدتلخد دداايلخ لدةد لخط دلةد لخةددلأ لخكلملأ دلأ لخ الم ددلايلخ

 لد لخكومقدلاك لخ ل لخكلإولاطة لخطكاقكءلخكوهة لخةب دلأ لخهولخمج دعلخكوبااك  لخد لخأجرلخهجدلاكءلخ دبا ةقصلخ قةدةكصلختح دةكلخ
لخطك اطالخ.
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ط لخكلإديرلخة كلخلخ صحةحلخكاطد لخه لخطجدبالخطه داسبلخقدةال لخكوم دلابصلخودهكلخ د لخ لد لخكو اةدللخكلإددهلخ اكءلخ
دلأجرةدددتلخط بمةدددهلخ  لةددددانكصلخودددهكلخدددد لخكلإ  دددرلخأ لخعدددلارلخهددده لخكنجدددلاكءك لخو دلةددد لخكن صدددا لخطكو حددداطالخكلم ا دددلالخ

لخةبالخ  لأرلخكن   ةا لخ.و  اس لخكلآاكءلخطكوميرلخ ل لخنمسلخكلم باألخد لخأجرلخكو بقةحلخكلج

 تساق الداخلي : .صدق الإ / 2
أنتلخ ا دتلخودينلخ قدلاك لخط داطالخلختاا  الداالببالإ.ط بالخن نيلخ1وغلأيالخة نيلخكنن ها لخطكو دا لخلختاا لإك

كن ددد  ان لخطكلهدددبايلخدبدددتلختحقةدددقلخ لةددد لخكن ددد  ةا لخطه طددداءلخس وددد لخجاد ددد لخطدان ددد لخودددتلخطصو دددا لخ  حقدددقلخكو   دددا لخ
لخطكولاطكوطلخوينلخكلم غيرك لخ رلخكوبااك  .

معامةةة  م ددد لباك لخلخ Spss لخودددلا دكلخكو حلةدددرلخكنةصدددالللخلختاةةةا  الةةةداالبويةةةتم الت قةةةل مةةة  الإ
صلخطددددد لخ ددددلاط لختحقةددددقلخكنا  ددددا لخ لدددد لخةمددددا لخد ادددددرلخوير ددددلأ لخأ لخ  ددددلأ لخ ةددددعلخ قددددلاك لخ تبةةةةاط بيرسةةةةونالإ

لخكن   ةا لخلهالخ    لخها  ا لخ لأة لخدعلخكوبااج لخكو لة لخولدحلأالخأطلخساج لخكو لة لخول  بالخكوه،لخ ب دللخهوةتلخ رلخ قلابلخ
 تباع الخطوات التالية : إتاا  الداالب يجب لذا لحااب الإ

أط لخ ددددددد لخكوقةدددددددا لخكمدددددددا لخكوبااجددددددد لخكو لةددددددد لخولدحدددددددلأالخأطلخكلإو ددددددداسلخكلمدددددددلاكسلخساك ددددددد رالخدددددددد لخدددددددد  لخلخ-
transformer/calculer la variable  

 expression numiriqueثملخنحباسلخ ةعلخكومقلاك لخكلم  لق لخص لأالخطة كلخط  رالخ لخدان لخ-
 affichageعلة ةد كلخ لادةدللخوبااجد لخكو لةد لخولدحدلأالخط دبالخادباهالخجداهلبلخ variable cibleط لد لخداند 

des données  
لخا  ا لخوير لأ لخلحما لخد ادرلخكن analyser /corrélation /bivariéeهوثملخن جتلخلخ-
 دد  دلرالخهةدد كلخنقددرلخ ددرلخكومقددلاك لخكلم  لقدد لخص ددلأالخطكوددتيلخهددللخنممددرالخكوددتيلختملخلخ  variableط لدد لخداندد -
 expression numirique دددددددعلخنقددددددرلخ ددددددهوتلخكوبااجدددددد لخكو لةدددددد لخكلم  لقدددددد لخص ددددددلأالخطنقددددددلالخ لدددددد لخ

تخدلا لخدصدملأ  لختحددرلخمجدلأ د لخدد لخكوقدةكلخو د لخلخokطددعلخ دغطلخ لد لخزالخ  bilatéralثملخpearsonداند 
 دالخةردبالخهللخ لتلخكوقةكلخكلم  لق لخصوبااج لخكو لة لخولدحلأالخ

أ دددرلخأطلخ مددداط،لخدمددد لأرلخلخ.sig انددديلخ ةدددد لخكوباكوددد لخلخلخهذكط قةدددةكلخة دددلأ لخ لددد لخةمدددا لخكوقا دددبابلخكو اوةددد لخلخ-
ا  ددا لخد بددلأ،صلخ اوقةددد لخكوددتيلختحدددرلخاد ددينلخةةلخ  ددنيلخدقااندد لخ ةددد لخهنددتلخةلأجددبالخإ لخ3.30صلخ3.30كوبا ودد لخ

                                                           
. تر. أحمد مختار عمر، القاهرة: مؤسسة دار الشعب  معجم ديوان العربإسحاق بن إبراهيم بن الحسين الفارابي ، -1

 .380، ص.  3002،  
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كوقةدددد لخكودددتيلخلخأدددداصلخ3.30ئمددد لأرلخس وددد لخ p-valueة ددددا لخكاطددد لخأطلخ ةدددد لخكنsig)دمددد لأرلخكلم بلأةددد  لخلخلخ
 p-valueة دددا لخكاطددد لخأطلخ ةدددد لخكنلخsigتحدددرلخاددد لخطكةدددبابلخةلخ  ددنيلخدقاانددد لخ ةددد لخ)دمددد لأرلخكلم بلأةدد لخ 

ا  ددا لخد بددلأ،لخوددينلخكومقددلابلخطكوبااجدد لخكو لةدد لخولدحددلأالخهة ددنيلخوددتلخطجددلأسلخ)سك  طكولادددللخلخ3.30ئمدد لأرلخس ودد لخ
لخوةتلخ.هدللخ كوه،لخ ب

 نتائج نظام التغيير تقييمتساق الداخلي لعبارات المحور الأول ( :مدى الإ 40الجدول رقم )
 التنظيمي

 قيمة الدلالة الا تباط بيرسونمعام   فقرات المحو 
لخ.3.30لخ0...3ة مرحلة الةضج إىتطو  الشخصية وصولا  -1

لخ3.330لخ3.0.0ةة تجاثمات نحو التجديد بمعنى تطوير الشخصيةإتحول  -2

لخ3.330لخ3.0.0ةة للأحداثحداث تغيرات عل  طريقة استجابة إ -3

لخ3.330لخ..3.0ةة الحوافز العم  الجماعب مرضية-4

لخ3.330لخ3.0.0ةة المعةوية مرضية الحوافز-5

لخ.3.30لخ00..3ة شعو  بالمخاطر  والت دا في العم -6

لخ3.300لخ.0..3ة م  نتا ج التغيير زيا    غبتك في الكفاء  و الفعالية-7

لخ3.330لخ....3ةة قد   التفاع  والاتصال مع العضاء-8

لخ3.333لخ....3ةة والمخرجاتتمكةتم م  تحقيل التكاملية بين المدالات  - 9

لخ3.333لخ....3ةة قد   الحصول عل  المعلومات عل  البيئة الخا جية في وقت مةاسب-11

 spssعتماد على مخرجات برنامج من طرف الطالبة بالإ الإعداد

 تعليق على الجدول :
 مدداولخكوددباكدلللخومقددلاك لخك ددلأالخن ةددملخددد لخددد  لخكلجددباط لخأ دد  لخكلم  لددقلخوب ددالكلخةمددا لخكوصددباولخكن

ا  دددا لخودددينلخ دددرلخ قدددلابلخطكوبااجددد لخكو لةددد لخد ددداد  لخكنلخأ لخصو قةدددةكلخن دددالكلخنهدددا لخكو غةددديرلخكو بهةددددللخكلإط لخكلم  لدددق
ك مددلأوة لخ لخ ددرلخ ةدرددالخهددللخلخrكوبا ودد لخدمدد لأرلخكلم بلأةدد لخوقددةكلخ,sigةصددالةالخةةددللخ ةددد هولدحددلأالخكلإط لخ لخسكودد لخ
لخ03ودبارلخكومقدلابلخلخ....3ك ملأوة لخولمقلابلخ صلأابلخوينلخأ لد لخ ةدد لخةةلخ rط ةد لخلخلخ3.30أ رلخد لخدم لأرلخس و لخ

ودبارلخ قدلابلخلخ00..3ةلأ لخ دباابلخكلحصدلأ لخ لد لخكلم للأددا لخ لد لخكو ةاد لخكاااجةد لخ لخط ديلخدبا د لخطأ درلخ ةدد لخةة
لخصلخطدبتلخ   قلخ قلاك لخك لأالخكلإط لخدبمق .  لأالخصلملاولابلخطكو حبا،لخ لخكو درةلأ لخلخ.3ا كلخ
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 تساق الداخلي لعبارات المحور الثاني لمتطلبات البيئة وأثرها على التغيير التنظيمي(:مدى ال 50الجدول رقم )
 Sig. Pearson النتيجة 

correlation 
 أبعاد العناصر العبارات

 البعد الفردي  الشخصية القدرة على التكيف مع البيئة -.. 006.0** 00000 دال
 التفاعل مع الأخر -.. ..008** 00000 دال
 سلطتك لتغيير-1. 000.6** 00000 دال

 تجاهاتالإ ستيعاب لموقف التغييرإدرجة فهمك و -1. ..009** 00000 دال
 درجة سلوكياتك المكرسة لتغيير-9. .0060** 00000 دال

 القيم ا عهتحاول فهم القيم الجديدة والتفاعل م-6. 00186** 00006 دال
                 الددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددد ا   رغبتك في تحسين الأداء -0. 009.6** .0000 دال

طاقتككككك الداخليككككة للعمككككل اكفككككاءة والفعاليككككة لت قيكككك  -8. 00100* 000.6 دال  
 أهداف المنظمة 

  التكوين الإدراك جل التغيير أهتمامك اتكوين من إو  إدراككمستوى -.. .0086** 00000 دال
 000.8** 00000 دال

 
 

ليهكا قكد  إالتعليمي للجماعة الك  تنتمكي و المستوى الثقافي -0.
 ساعدك على تغيير سلوكياتك 

ديناميكية 
 الجماعية  ذكاء

 

 بعد الجماعة 

ليهككككا إمسكككتوى التككككوين وامكككةة الجماعيكككة الككك  تنتمكككي -.. 00010** 00000 دال
 ساعدك على التغيير 

 التفكير الجماعي يهيئ للتغيير -.. 00960* 00000 دال

تحقي  التفاعكل المسكتمر اكين أفكراد التنظكيم قكد سكاعدك -1. .0009** 00000 دال
 على تطوير أدائك 

لتككككككما  اككككككنم  سككككككلوك الجديككككككد الكككككك   ت ككككككع  درجكككككة اإ-1. 00681** 00000 دال
 الجماعة 

 درجة الن ج الجماعي-9. 00001** 00000 دال
 دور جماعة المقاومة لتغيير-6.  009.1** 00001 دال
 دور مشرف المجموعة-0. .0099** .0000 دال
 مجموعة ادون مشرف-8. 00191** 000.1 دال
 أسلوب تخطي  القائد-.. 00810** 00000 دال

 
 أسلوب القيادة  أسلوب القيادة

 أسلوب الرقااة  -10 006.1** 00000 دال
 طرق دمج المناخ التنظيمي بالموارد البشرية -.1 00999** .0000 دال
 علاقتك مع القائد-.1 00680** 00000 دال
 المستعملة من طرف القائد  اإقناعوسائل -11 00816** 00000 دال
 اإكراهوسائل  -11 00198** ..000 دال
 قتراحات و قرارات القائدإ-19 000.0** 00000 دال
 القائد  محاكاة طريقة-16 000.6** 00000 دال
 اعل القائد مع فري  العملتف-10 000.0** 00000 دال
 حاجياتك لتغييرو القائد دوافع  وإدراكفهم -18 00600** 00000 دال
 مركم القائد سلطة-.1 .0086** 00000 دال
 شخصية القائد -10 ..006** 00000 دال
 لقائد يناد  بمرونة التغييرا-.1 000.0** 00000 دال
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تمككككن القائكككد مكككن خلككك  الملائمكككة اكككين أسكككلوب التغيكككير -.1 00081** 00000 دال
 الت كم في التغيير و 

 القائد يثمن التكوين -11 00966** .0000 دال

 بعد المناخ التنظيمي  ظر ف العمل ايئة العمل المادية -11 .0000** 00000 دال
 تنظيم المكاتب-19 .0068** 00000 دال
 روح الفري  -16 00981** .0000 دال
 تصال ابقية الأفرادإمكانية اإ-10 009.1** .0000 دال
الفرديكككككككة في تحسككككككككين الأداء  المكافككككككك ةدرجكككككككة مسكككككككا ة -18 006000** 00000 دال

 الوظيفي 
 طبيعة نظام الحوا ز

 مسا ة تعاون الأفراد في تحسين الأداء -.1 006.0** 00000 دال
 تأثير العلاوة على تحسين الأداء الوظيفي -90 00611** 00000 دال
 الترقية في تحسين الأداء تأثير -.9 000.9** 00000 دال
 مسا ة الأرباح في تحسين الأداء -.9 ..006** 00000 دال
 رضاك بالترقيةدرجة -91 00111* 000.0 دال
 درجة رضاك اتشكرات -91 .0018* 00011 دال

 
النمط الإداري  النم  اإدار  المتبع ملائم لتغيير التنظيمي -99 00600** 00000 دال

 المتب 
طبيعككككة الأهككككداف المنظمككككة ملائمككككة لتطككككوير  أنتعتقككككد -96 00089** 00000 دال

 وتنمية المؤسسة 
 أهدافطبيعة 

 المنظمة
 درجة وضوح أهداف التغيير -90 00681** 00000 دال

 هيكلة المنظمة أنظمة القوانين ملائمة لتغيير -98 00809** 00000 دال
 نم  سلطة صناعة القرار ملائمة لتغيير -.9 000.0** 00000 دال
 إجراءات تطبي  وتنفي  التغيير ملائمة -60 006.6** 00000 دال
  أطبيعة المهام  هتمامك بمستوى الأداء إدرجة -.6 .0096** .0000 دال

العمل اللازم القيام 
 به

 المسؤولية و ستقلالية شعورك باإ-.6 .0010* 000.0 دال
 ثراء الوظيفيدرجة اإ -61 .0010* 000.8 دال

  التكنولوجيا التكنولوجيا المتاحة ملائمة للتغيير -61 .0099** .0000 دال
 
 

طبيعة العلاقات  تصال مع المسؤولين فعالية اإ-69 00190* ..000 دال
 تصالدقة وسرعة اإ -66 .0099** .0000 دال السائدة

 تصال مع العمالفعالية اإ -60 00690** 00000 دال
 تصال المسؤولين مع العمال فعالية اإ-68 00919** .0000 دال
 سياسة المنظمة درجة تلاؤ  سياسة المنظمة لمشروع التغيير -.6 006.1** 00000 دال
 مؤشرات الأداء-00 00960** .0000 دال
 نظام الرقابة نظا  رقااة لسلوك المتغير ملائم-.0 ..006** 00000 دال
بعددددد البيلخددددة اتأارجيددددة  غيدددد   علدددد  الت يدددد   التنظيمي   التغيير الاقتصاد  كفرصة لتغير-.0 00689** 00000 دال

 التطورات التكنولوجيا كفرصة لتغيير -01 00911** .0000 دال التنظيمي 
 ثقافة المجتمع معيقة لتغيير -01 00111* 000.1 دال

 معايير الجودة كفرصة لتغيير -09 .0080** 00000 دال
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 مجلس اإدارة معي  لتغيير-06 006.6** 00000 دال
)الماكككككككونين الممكككككككولينين  البيئكككككككة امارجكككككككة كفرصكككككككة لتغيكككككككير-00 000.1** 00000 دال

 المنافسين (
 spssعتمادا على مخرجات إمن طرف الطالبة  الإعداد

 تعليق على الجدول :
تسككاق الككداخلي لفقككرات ا ككور نلاحككم مككن خككلال الجككدول أعككلاه المتعلكك  انتككائج حسككاب الصككدق اإ

رتبككاب اككين كككل فقككرة والدرجككة لمتطلبككات البيئيككة وأثرهككا علككى التغيككير التنظيمككي  ككد معككاملات اإباالثككاا المتعلكك  
ا سكواية في ككل قيمهكا  rالدلالكة مسكتوى المعنويكة لقكيم ,sigحصائيا حيك  قيمكةإالكلية للم ور الثاا : دالة 
لكدى الفقكرة  .0086يمكة **ا سكواية للفقكرة محصكورة اكين أعلكى ق rوقيمكة  0009هي أقكل مكن مسكتوى دلالكة 

حكول درجكة رضكاك اتشككراتين ومنك   91لكدى فقكرة   .0018أقكل قيمكة * و والتككوين اإدراكحكول  ..رقم 
 تعتة فقرات ا ور الثاا منسقة 0
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حداث إمنظمة في التساق الداخلي لعبارات المحور الثالث لدور ثقافة (:مدى ال 50الجدول رقم )
 التنظيميالتغيير 

 Sig النتيجة 
. 

Pearson  
corrélation 

 العبارات

 هتما  اتشخيص البيئة الداخليةإ -08 ..001* .0001 دال

 ستجااة لكل تغيرات امارجيةن المؤسسة لها قدرة استعداد للتكيف واإأتعتقد -.0 001.9** 00009 دال

جميككككع المككككوارد داخككككل قككككوة موحككككدة تتمثككككل في اككككر مج ن المؤسسككككة لهككككا قككككوة تعبئككككة أتعتقككككد -80 .0069** 00000 دال
 مسطر لتغيير

 تشارك في عملية التخطي  وتنفي  التغيير -.8 009.9** 00001 دال

 عملية التغيير أثناءتصالات فعالة اين فري  العمل إوجود -.8 00001** 00000 دال

 الداخليةثقافة التغيير متلائمة بمتطلبات البيئة -81 006.6** 00000 دال

 عتقادك اإدارة   ت في وضع التخطي  والتنظيم والتوج  ورقااة عملية التغييرإفي -81 00686** 00000 دال

 عملية التغيير تراها واض ة أثناءمسؤولياتك -89 00609** 00000 دال

 معايير الجودة و النوعية فعالة لتغيير -86 00100** 00008 دال

 حقا تم تغيير المعايير القديمةهل -80 00111* 000.1 دال

 حول عملية التغيير )المشاورة( أثناءتعتقد وجود قيم مشتركة اينك واين زملائك -88 ..001* ..000 دال

 الثقافة المعمولة بها في مؤسستك ملائمة لتغيير نأتعتقد -.8 .0091** .0000 دال

 عند عملية التغيير  الأخرحترا  إهناك ثقافة -0. 00699** 00000 دال

 الأداء ال   يجب تغييره إعلانهناك  -.. .0091** .0000 دال

 ستجااة لعملية التغيير اناء أنماب وتصرفات متفقة عليها للإ-.. 00611** 00000 دال

 لتما  لعملية التغيير ثقافة اإ-1. 00906** .0000 دال

 spss.v 21عتماد على مخرجات برنامج لإة بامن طرف الباحث الإعداد

 تعليق على الجدول :
تسككاق الككداخلي لفقككرات ا ككور نلاحككم مككن خككلال الجككدول أعككلاه المتعلكك  انتككائج حسككاب الصككدق اإ

رتباب اين ككل فقكرة والدرجكة حداث التغيير التنظيميين  د معاملات اإإالثال  المتعل  ادور ثقافة منظمة في 
ا سكواية في ككل قيمهكا  rالدلالة مستوى المعنوية لقيم ,sigحصائيا حي  قيمةإالكلية للم ور الثال  : دالة 
لكدى الفقكرة رقكم 00001ا سواية للفقرة محصورة اين أعلى قيمة **rوقيمة  0009هي أقل من مستوى دلالة 

لككدى الفقككرة رقككم  ..001لعمككل أثنككاء عمليككة التغيككير وأقككل قيمككة *تصككالات فعالككة اككين فريكك  اإحككول وجككود  .8
 هتما  اعملية التشخيص البيئةين ومن  تعتة فقرات ا ور الثال  منسقة0حول اإ 08
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 تساق البنائي لأداة الدراسة :صدق ال . /3
الكليكككة رتبكككاب ككككل محكككور مكككن محكككاور أداة الدراسكككة بالدرجكككة إتسكككاق البنكككائي مكككدى نقصكككد اصكككدق اإ  

 ستبيان والجدول التالي يوضح ذلك : للإ
 تساق البنائي لأداة الدراسة( :صدق ال 50الجدول رقم )

 الدرجة الكلية للاستبيان ستبيانمحا ر الإ
Pearson Corrélation Sig 

 00000 ..006** المحور الأ ل
 00000 00.00** المحور الثاني
 00000 000.0** المحور الثالث
 spssv21عتماد عل  مخرجات برنامج من طرف الطالبة بالإ الإعداد

 تعليق على الجدول :
حصكائياين إسكتبيان دالكة رتبكاب اكين ككل محكور والدرجكة الكليكة للإمن خلال الجكدول قكد  كد معكاملات اإ

 ين ومن  تعتة محاور صادقة ومتسقة 00090)مستوى المعنوية ( أقل من بمستوى دلالة  sigحي  أن قيمة 
 باخنلفا كرو أستخدام طريقة معامل إستبانة بثانيا : ثبات ال

للت كيكد مكن  Cronbach’sAlphaستعانة بمعادلة ألفا كرونبكاخ ستبانة تم اإمدى ثبات أداة اإ لقياس
سككتبعادها مككن العينككة الكليككة والجككدول إفككردا وقككد تم  10سككتطلاعية مكونككة مككن إثبككات أداة الدراسككة علككى عينككة 

 0التالي يوضح معاملات أداة الدراسة 
 (: معامل ألفا كرونباخ لقياس أداة الدراسة50جدول رقم )

 

 spss.v21من طرف الطالبة اعتمادا على مخرجات  العداد

 

 

معامل ألفا   محا ر الاستبيان
 كر مباخ

عدد 
 الفقرات

 النتيجة

 ثاات 0. 00096 المحور الأ ل : تقييم نتائج نظام الت ي  التنظيمي
 ثاات 60 00.11 عل  الت ي  التنظيمي  أيرهاالمحور الثاني : المتطلبات البيلخية 

 ثاات 6. 00890 الت ي  التنظيمي إحداثالمحور الثالث : د ر يقا ة منظمة في 
 ثاات 93 00.11 ستبيان جمي  عبارات الإ
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 الجدول :تعليق على 
ين فيمكا تكراوح 00.11سكتبيان مرتفكع حيك  الك  يت ح من الجدول أن معامل الثبات لجميع عبارات اإ

سككتبيان يتمتكككع ين وهكك ا يككدل علكككى أن اإداأك كككد   00096ك ككد أعلكككى واككين   00.11ثبككات ا ككاور مكككا اككين 
 عتماد علي  في التطبي  الميداا للدراسة 0ادرجة عالية من الثبات يمكن اإ

 المطلب الثالث : المعاينة 
سككككتعمالها في الدراسككككة مككككع توضككككيح كيفيككككة تصككككميمها إلعينككككة الكككك  تم باف يككككفي هكككك ا المطلككككب يككككتم التعر 

 0اراز خصائصهاإوس بها و 
 أولا : حول مجتمع البحث 

  (POPULATION).المجتمع  /1
السوسكككيوالمهنية مككككن الككك  تنتمكككي إا جميكككع المسكككتو ت عينتكككين مسككككتقلتين يتككككون مجتمكككع الب ككك  مكككن 

التركيككم علككى جميككع المسككتو ت الكشككف هككدف ويرجككع  بمؤسسككات محككل الدراسككةينن والتنفيكك  يمسككؤولين ومسككير 
عن الدور ال   يمثل  كل  ع و وجمء أثناء عملية التخطي  وتنفي  إستراتيجية التغيير والكشف عكن مكا إذا 

عتبكار هك ه السكلوكيات تنفيك  لعمليكة التغيكير إالتخطكي  و التساق داخلي اين المستو ت في إطار إوجد هناك 
 والمواقف والعادات كثقافة تمثل مجتمع كل مؤسسة فمثلا : 

 0البيئة التنظيميةعلى عملية التغيير وعلى  مدى تأثير قراراتهم  التركيم على المسؤولين لمعرفة  -
 0عملية التغيير إجراءات  ة كيف يديرون وينظمون فالتركيم على المسيرين لمعر  -
وكيكف تكؤثر عمليكة التغيكير  ينعمليكة التغيكيرلالتنفي  لمعرفة مكدى مشكاركاتهم في تنفيك  التركيم على طبقة  -

 0في أداءهم
 المجتمع :  إطار/.2

الكك   لكككل مؤسسككة إطارهككا بحيكك  إطككار المجتمككع عبككارة عككن مصككدر أصككلي ءتككو  علككى أ ككاء العككاملين 
أو قككوائم إلكترونيككة لكترونيككة أو اطاقككات إئم يدويككة أو اسككجل أو قككو يختلككف مككن مؤسسككة لأخككرىين قككد تكككون 

تحفككم في قاعكككدة البيككا ت تسكككاعد الباحكك  في أخككك  العينككة المسكككتعملة في الدراسككة وذلكككك قبككل ا صكككول علكككى 
 0من طرف المشرفالموافقة 
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ئمكا علكى قائمكة الرواتكب والأجكور لكدى ا اسكب الك   يسكهر دا نامؤسسة مون جرجكرة قكد تحصكل ففي
سكجلات خاصكة ا كاء العكاملين وهك ا علكى ا صكول  لم أتمكن منحداثة القوائمين أما في مؤسسة النقل  على

ينفي هك ه لمنكع اإفصكاح علكى الوثائك  وامكوف اإداريكين  الداخليكة نظكرا ثائك و الف كص ل الموافقكة  لنالعد  منح 
 العينة 0أفراد مباشرة مع ا الة ولكي نتعرف على إطار المجتمع تواصلنا 

مككن أهككم الأدوات  POINTEUSEلكتر نيددة علدد  دليددل الحايددرين المثبتددون ببطاقددات الإ وقككد يعتككة
هكككي غكككير إذ مباشكككرة علكككى عينكككة الدراسكككة اسكككهولة لل صكككول سكككتعمالها إكتشكككفناها والككك   يمككككن إا ديثكككة الككك  

 0الوقت  ولا ت يعمكلفة 
 ثانيا : حول تصميم وسحب العينة  : 

  (Sampte)العينة /. 1
ختيارهم إستقصاء الجمء من الكل و إختيارها لمس لتهمين أ  إعبارة عن مجموعة من الأفراد ال  تم 
 .الأفرادستنتاجات صا ة لتعميم على جميع إا إيمكن الوصول  اعلى حساب أهداف الدراسة ومن خلاله

ستخراجها إحجم العينة بحي  تم تحديد فعملية تحديد عينة الب   تمر بمرحلتين بحي  في المرحلة الأوا يتم 
 (40)أنظر ملحق رقم ءدد حجم عينة الب   لكل مجتمع ال   تواجد على شكل جدولالم وفقا لنموذج

ع و من مجتمع  .1.س ب ين ومن خلال  تم ستكشافيإفي صدد بح   أكاديميكل باح    توجي فدوره 
من  ..ين وس ب ستمارة صا ة لت ليلإ 91.لكن وجد   عامل بمؤسسة مون جرجرة 6.1يتكون من 

 ستمارة صا ة لت ليل0إ 86بمؤسسة النقل لكن وجد   ع و6..مجتمع يتكون من 
 :التاليةة ي حدة المعاينة   قا للقاعدة الثلايحساب  وفي المرحلة الثانية تم

 
 
 

 تصميم المعاينة  : /.2
حتمككال إفكانككت كفرصككة ينعلككى مجتمككع الب   فنككانظككرا لتعر  حتماليككةسككتخدا  تصككميمات العينككة اإإتم 

   .طار المجتمعإفي تعميم نتائج الب   على  تناحتمالية هو رغبلعينة اإاختيار إمن  فوحدات الدراسة فالهد

عدد الافراد×حجم مجتمع الب         حجم العينة    حجم العينة   

 عدد الأفراد لكل مستوى      ؟                حجم مجتمع الب  
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ختيكككار إتم بحيككك   ذ  طبيعدددة معقددددة نوعهدددا طبقيدددة ختيارهكككا إتم حتماليكككة الككك  فقكككد كانكككت العينكككة اإ
عناصكككر العينكككة مكككن المجموعكككات الفرعيكككة في مجتمكككع الب ككك  أ  مكككن جميكككع المسكككتو ت المتمثلكككة في اإدارة العليكككا 

 ويتطلكب تصكميم العينكة الطبقيكةعليهكا كوحكدة لت ليكلين  اإعتمكادوالوسطى والمشرفين وفي التنفيك  والك  يمككن 
جكل تحديكد الطبقكة الك  ينتمكي أسكتبيان مكن في اإتم تكدوينها ا مستو ت سوسيومهنية كمكا إتقسيم المؤسسة 

 المب وث0ليها اإ
 العينة:عملية سحب  /.3

كتشكفنا إن ألككن اعكد  اطريقة تناسكبيةين عدد أفراد العينة من كل طبقة كانت في البداية عملية س ب
مقارنككككة بالطبقككككة لصككككغر حجمهككككا  عليككككا واإدارة الوسككككطىالاإطككككارات في طبقككككة أن هنككككاك عناصككككر غككككير كافيككككة 

إعكادة ين بحيك  تم عوضكا مكن التناسكبية إجراءات المعايندة يرد  تناسدبيةستخدا  إفي المرحلة الثانية   ينقرر التنفي 
طبقكة اإدارة الوسكطى مكن  أفكرادنفيك  وز دة عكدد طبقكة التفكراد مكن عكدد الأ تقليلأين تم توزيع مفردات العينة 

 سحبا عشوائيا.كان    نفس الوقتفيو  حتفاظ بحجم العينةلل صول على توزيع أكثر ممثلا ومناسبا مع اإ
 تالية :اللأسباب لختيارنا للعينة الطبقية راج  إ 

كتشكفنا في إفقكد  ينالتنظيمكيلأن هناك تنوع ثقافي داخكل المنظمكات والك  قكد تكؤثر علكى سكلوك التغيكير  -
هناك ثقافات فرعيكة فلككل فكرد لديك  ثقافكة خاصكة اتعلمك  وشخصكي ين ولككل جماعكة  أنالنظر   اإطار

كفرصككككة هككككي  لكككك ا فالعينككككة الطبقيككككة  ينهاختصاصككككككككك لك إو  بالقسككككم الكككك   تنتمككككي إليكككك ثقافككككة خاصككككة 
 كتشاف تأثيرات الثقافة الفرعية داخل التنظيم 0إ 

 اإطككارسككااقا في  توضككحكككل أجككماء التنظككيم كمككا لبمككا أن عمليككة التغيككير التنظيمككي هككي عمليككة شككاملة  -
حقككا التغيككير ا اصككل في مؤسسككات محككل الدراسككة قككد  إذاكتشككاف مككاإالنظككر  لكك ا اككن بحاجككة لمعرفككة و 

بمعك  هنكاك  تحيكممس جميع الموارد البشرية وفي جميع المستو ت المختلفة المتواجكدة في المنظمكة أ  هنكاك 
 ال  تستدعي إيجاد حلول ملائمة لها 0و  وفئة مهمشة فئة مهتمة بها

محكككل  تينمكككع رؤسكككاء وإطكككارات المؤسسككك جريناهكككاأالنظكككر  وحكككق في المقكككاالات الككك   اإطكككارقكككد رأينكككا في  -
نقطككة مهمكة جككدا في العمليكة وهككي مشككاركة  إاوصكل تالدراسكة حككول متطلبكات عمليككة التغيكير وقككد تم ال

الجميع بحي  لكل دوره في عملية التخطي  وتنفي  العملية فمن خكلال العينكة الطبقيكة قكد نكتمكن مكن 
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 إاأخفقككككت فيكككك  لأن هكككك ا يقككككود   أ سككككتوفت المنظمككككة مراعككككاة هكككك ا الشككككرب إذا حقككككا إكتشككككاف مككككا إ
 كتشاف أحد معوقات عملية التغيير 0إ

التخلككككي عككككن السككككلوكيات الغككككير المرغواككككة وتنميككككة  في ورغبككككة جميككككع الأفككككراد العككككاملين درةمككككدى قكككك معرفككككة -
 التنظيمي0سلوكياتهم المهنية من أجل تحسين أدائهم 

ختلافكككات في المسكككتو ت مكككن أجكككل معرفكككة المشككككلة ا قيقيكككة الموجكككودة في  تلكككف كتشكككاف أنكككواع اإإ -
 0لية التغيير التنظيمي كتشاف نوع املل في عمالتنظيمية كفرصة إ  المستو ت

فالطبقيكة لاتحجكب ا قيقكة وبهك ا  ينالطبقية كفرصة لل صكول علكى مصكادر عديكدة ومتنوعكة إااللجوء  -
النتككككائج ذات  إاقككككد نككككتمكن مككككن جمككككع البيككككا ت والمعلومككككات الكككك  تعككككمز تحليلنككككا وتفسككككير  والوصككككول 

ممكن ه ا سي جب على الباحك  معرفكة اعك    تكتفينا فق  انوع واحد من المستو إفلو ينمصدقية
 وضوع الدراسة 0   ما قائ  ال  ربما ستكون مغمى  ل مشكلة معينة في 

حتماليدددة ذ  طبيعدددة معقددددة نوعهدددا طبقيدددة العيندددة الإسكككم لعينتنكككا المدروسكككة: إوفي الأخكككير يمككككن وضكككع 
 الدقة0حتفاظ بمستوى من فوائدها الأكثر كفاءة لتعميم النتائج واإ  عشوائي بسحب ير  تناسبي

 . حول عناصر العينة وخصائصها ثالثا:
 كل وحدة من  فرد  أخ يعتة العنصر هو ذلك الجمء من الكل بحي  تم :(ELEMENT)العنصر /.1

 (: عناصر عينة مؤسسة مون جرجرة50جدول رقم )

 الوظيفة تكرار %النسبة 
 العامة مديرية سكرتاريا 1 %0.6
 نوعية ادارة مسؤ ل 1 %0.6
  التنمية الجودة  تحسين النوعية  تطويرالإنتاج  قسم 1 %0.6

 الصيانة قسم 5 %3,2
 الإنتاج  حدة مسؤ ل 2 %1,3
 النوعية مسؤ ل 1 %0.6
 المخابر مكلف 3 %1,9
  المتابعة بدراسات المكلف 1 %0.6
 مقتصد 1 %0.6
 العامة الوسائل مسؤ ل 1 %0.6
 محاسب 3 %1,9
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 مجموعة عل  مشرف 7 %4,5
 مخزن أمين 2 %1,3
 البشرية الموارد قسم 1 %0.6
 الفوات  عن مسؤ ل 1 %0.6

 اتأدمات متعدد عامل 108 %70,1
 الإنتاج  رقة رئيس 2 %1,3
 نظا ة عامل 3 %1,9
 طباخ 1 %0.6
 آلة مش ل 7 %4,5
 مطبخ شاف 1 %0.6
 طباخ 1 %0.6
%100 154 Total 

 spssمن طرف الطالبة وفقا لمخرجات  الإعداد

 :تعليق على الجدول 
عمكال ال فئكة تتمثكل في أخك هاالك  تم  مكن العناصكر نسكبة الكبكيرةالنلاحم من خلال الجدول أعكلاه أن 

 مكان عملهم في الورشات 0ينفقوة في مؤسسة مون جرجرة الامدمات ال  تمثل  ومتعدد
 عينة مؤسسة النقل (:عناصر15جدول رقم )

 الوظيفة  تكرار  %النسبة 

  الشبكة خط مراقب 4 4,7

 مصرفي 1 1,2

 الصند ق أمين 1 1,2

  الأجور بالمحاسبة مكلف إطار 1 1,2

 المديرية أمين 1 1,2

 اللوجستيك  ز ناتخالم بتسي   مكلف إطار 1 1,2

  التفاصيل بالبرمجة مكلف إطار 2 2,3

 بالإحصائيات  مكلف إطار 1 1,2

 الصيانة دائرة رئيس 1 1,2

 قابض 35 40,7

 بالصيانة مكلف 1 1,2

 سائق 36 41,9

 حارس 1 1,2

100 86 Total 

 spssمن طرف الطالبة وفقا لمخرجات  الإعداد
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 تعليق على الجدول :
قين ئتتمثل في الساأخ ها العناصر ال  تم من الكبيرة نسبة النلاحم من خلال الجدول أعلاه أن 

 0النقلقوة في مؤسسة الوالقاا ين ال  تمثل 

 .  خصائص العينة/2
 (:توزيع العينة على حساب الطبقة السوسيومهنية 11جدول رقم )

 تنفيذ تحكم إطار العينة
 نسبة تكرار نسبة كرارت نسبة تكرار

 %8.09 0.. %100. 0. %109 0 مون جرجرة

 %8100 .0 %908 9 %009. . النقل

 spss  قا لمخرجات  من طرف الطالبة الإعداد

 تعليق على الجدول :
 في%100.ين إطككار %109عينككة مؤسسككة مككون جرجككرة تحتككو  علككى  أنمككن خككلال هكك ا الجككدول  نلاحككم

في الككت كمين %908ين إطككار%009.بالنسككبة لعينككة النقككل تتكككون مككن %8.09كككة نسككبة في التنفيكك  أالككت كمين و 
 0في التنفي  8100%

 (:توزيع العينة حسب الجنس12جدول رقم )

 جنس 
 

 العينة 

 ذكر أنثى
 تكرار نسبة تكرار نسبة
 عينة مون جرجرة  241 21.1% 21 8.7%
 عينة النقل  75 3%..2 5 5.3%

 spss  قا لمخرجات  من طرف الطالبة الإعداد

 تعليق على الجدول : 
بحيككك  تقكككدر نسكككبة  اإ ثمكككن خكككلال الجكككدول أعكككلاه يتبكككين لنكككا أن عكككدد الككك كور في العينكككة أكثكككر مكككن 

النقكل مؤسسكة وفي عينكة 0%008 ب الك  تقكدر اإ ثوهي أكثر مكن  %.0.. ب جرجرة كور بمؤسسة مون ال
في ككلا المجتمعكين  اإ ثسكبب قلكة نسكبة فقليكل جكدا0  اإ ثفي حكين نسكبة  %609. بتقكدر نسبة الك كور 

 0ءتلن مناصب إدارية اكثرة فاإ ث أكثرطبيعة العمل بحي  في مناصب التنفي  ءتلها ذكور  إايرجع 
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 (:توزيع العينة حسب السن13جدول رقم )

 العينة  سنة06الى  06من  سنة 06- 06من  سنة 56 - 06من  سنة55- 56من  سنة06-55من 
 تكرار نسبة تكرار نسبة تكرار نسبة تكرار نسبة تكرار نسبة
 مون جرجرة  52 13.5% 5. 2%..4 42 %...1 8 4.3% 4 %..1
 النقل  . . 4. 84.4% 12 14.4% . . 2 2.1%

 spss  قا لمخرجات  من طرف الطالبة الإعداد

 الجدول:تعليق على 
 ككككككحيكك  قككدرت احتلككت نسككبة كبككيرة مككن أعككداد أفككراد العينتككين إسككنة  10 إا 10نلاحككم أن الفئككة مككن 

الب كك  فككراد مجتمككع أن جككل أعتبككار إبمؤسسككة النقككل0 ولهكك ا يمكككن %0101بمؤسسككة مككون جرجككرةين  1006%
يسككاعد اككين الجيككل القككدي وا ككدي   فككالتنوع ينتجككارب الماضككيةلرتبككاطهم باإختيككار الكهككول إتم  بحيكك   شككباب
 0لتغييرلكشف عن الجيل ال   لدي  قاالية على ال

 
 الخبرة المهنية العينة حسب(:توزيع 14جدول رقم )

سنوات  6ما بين  سنوات 04من  أكثر
 9 إلى

 5 - 3مابين 
 سنوات

 3 إلىين سنة بما سنوات3أقل من 
 سنوات

 العينة قل من سنةأ

 تكرار نسبة تكرار نسبة تكرار نسبة تكرار نسبة تكرار نسبة تكرار نسبة
 مون جرجرة 9. 609%. 19 %.0.. 0. 609% .1 %.00. 11 %.0.. . 908%
 النقل 0 0 0 0 0 0 . 01%. 01 8600% 0. 06%..

 spssمن طرف الطالبة   قا لمخرجات  الإعداد

 الجدول:تعليق على 
تلككف اككين العينتككينين أكككة نسككبة بمؤسسككة مككون جرجككرة نلاحككم مككن خككلال الجككدول أن امككةة المهنيككة تخ

مككككا يعككككس أن المؤسسككككة تككككوفر مناصككككب جديككككدة  %.0..سككككنوات الكككك  تحتككككل نسككككبة  1 إاالفئككككة مككككااين سككككنة 
في مؤسسككة النقككل  ككد  أمككاخككةات هكك ه العينككةين  تنككوعوتسككتقطب طاقككة تحمككل معككارف جديككدة وكمككا نلاحككم 

عشككر سككنوات مككا يعككس أن أفككراد عينككة %06..سككنوات و . -6اككين لككديها خككةة  %86 كككككنسككبة كبككيرة تقككدر ا
 لم تستقطب مهارات جديدة0 المؤسسةباإضافة إا أن النقل يمتلكون امةة أكثر مؤسسة 
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 ستبانة المتعلقة بمتغيرات محل الدراسة المبحث الثاني : عرض وتحليل الإحصائي للإ

ص غددالحص لدداوعلح بعددالحت ددبلحالح تمل تم ددالحلحصتسدد را لحسدد تمعاالحصإإبعددالحصولددلىلحالددالحص تم ددالجتلحالحوعا   ددالح لح
لح  لتمحلحقابلعلح  حل ل.لحلح  spss  لن ف الحفيلحبرلجوجلح

 ستبانة المتعلقة بالمحور الأول : المطلب الأول : التحليل الإحصائي لفقرات الإ
 "تقييم نتائج نظام التغيير التنظيمي"

سد تم ا لحبأسدللعلحصودل لحصل ىلحودللحصإصلمطلبلح فحصلح  شدر لح للدللحا دااجلحص تم دالجتلحص  ر دعلحصلم عل دعلحهذصلح
اع اسددددا  لحصإةاب ددددعلح ص  ددددلتم علحفيلحإتجاهدددد لح لحإ   دددد يلحا  ثددددعلحوكدددداصتلحسددددلليلحص  غ ددددالحص  ن  ردددد لح  ل دددد حلحلحلهددددا 

  تمطتلحبم  اسلحق ر لحكناا لح لحلدلىلحالدالحإبادامتلحودللحإ لحف رصتلحصول لحأؤسس اتلححلللحص ا صسع لحو لحص عليلحصلم
وكدالحارل دعلحص  غ دالحص  ن  رد لحالدالحسدلليلحأفدرصالحا ندعلحص تمحد لح هدذصلحودللحتجدا لحا بادعلحإ  حا الحلح"لا" لح"اعي"العلح

تجددا لح لحا باددعلحصإأ عنيلحوددا لحلح"اعدديدلح" ددلح2ا باددعلحلحبإاطددا تجددا لحص عددارلحلفددرصالحص ع نددعلح ددذصلحقرنددالحخدد ىلحيا ددالحا باددعلحصإ
لحلحلح.تجا لحونخفضع لحا باعلحصإألىلحإ ص تيلح شالح"لا"لحد لح1ور فعع لح ا باعلح

 ستبانة للمحور الأول بالنسبة لعينة مون جرجرة لفقرات الإ الإحصائيأولا : التحليل 

ستبانة للمحور الأول بالنسبة لعينة مون (:عرض البيانات الرقمية لفقرات الإ15جدول رقم )
 جرجرة

 
لحالمنوال نحراف المعياريالإ لفئة ا (2نعم )درجة  (1لا )درجة 

 السوسيومهنية
 لفقراتا

لح873.0 لح1%..1 2 لح8%..7 لحصإطا   (1) 
لح873.0 مرحلة النضج إلىتطوير الشخصية وصولا  لح1%..1 2 لح1%..7 لحص  ح ي

لح87308 لح2%..1 2 لح7%..7 لحص  نف ذ
لح0.351 لح%...1 2 لح8%..7 لحصلمجرلع
لح87888 لح1% 2 لح111% لحصإطا  لح(2)لح

لح874.8 تجاهات نحو التجديدإتحول  لح11% 2 لح81.1% لحص  ح ي
لح..873 لح17.8% 2 لح1%..7 لحص  نف ذ
لح0.376 لح1%..1 2 لح71.1% لحصلمجرلع
لح87888 لح1% 2 لح111% لحصإطا  لح(1)لح

تجاهات التي لا  تتفق مع إتغيرات على  إحداث
 الأهداف

لح87013 1b .1%لح لح1%. لحص  ح ي
لح.8742 لح%..21 2 لح%...8 لحص  نف ذ
لح0.440 لح1%..2 2 لح1%..8 لحصلمجرلع
لح87400 لح%..27 2 لح%..81 لحصإطا  لح(.)لح

لح87444 حوافز العمل الجماعي مرضية لح1%..2 2 لح1%..8 لحص  ح ي
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 spss21مخرجات برنامج وفقالعتماد على بيانات الاستبيان الطالبة بالإ إعدادالمصدر: من 

 تعليق على الجدول :
 :  م ن تمعلح لعتما صتلحص  ا  علححا ثلحص  غ الحبا باعلحور فععخ ىلحص ا ىلحأا  لحنجالحلح ول

  لح%7..7ص  نف ذلح لح%1..7ص  ح يلح لح%8..7صإطا صتلحلح:النضجتطوير الشخصية وصولا إلى مرحلة
  لح%1..7ص  نف ذلح لح%81.1ص  ح يلح.%111:لحصإطا صتلحتجاهات نحو التجديد إتحول
  لح%...8ي ددي لحلحلح%1. لحإطددا صتلح%111:لحتجاهددات الددتي لا تتفددق مددع الأهدددافإإحددداث تغدديرات علددى

لح نف ذلح
  لح%1...ص  نف ذلح لح%1..8ص  ح يلحإطا  لحلح%..81:لححوافز العمل الجماعي مرضية
  لح%1.7.ص  نف ذلح %1...لحي:لحص  ح الحوافز المعنوية مرضية

لح874.2 2 
 

لح11.1% لح1%... لحص  نف ذ

لح..0.4 لح11.7% 2 لح7.2%. لحصلمجرلع
لح87400 لح%..81 1 لح%..27 لحصإطا  لح(.)لح

لح87400 لحوافز المعنوية مرضيةص لح1%..1 2 لح1%... لح  ح يص
لح87402 لح1.2%. 2 لح1.7%. لحص  نف ذ
لح0.493 لح1.1%. 2 لح1.1%. لحصلمجرلع
لح873.0 لح1%..1 2 لح8%..7 لحصإطا  لح(.)لح

لح87418 شعور بالمخاطرة و التحدي في العمل لح21.1% 2 لح71.1% لحص  ح ي
لح87440 لح6.72% 2 لح%..82 لحص  نف ذ
لح0.440 لح1%..2 2 لح1%..8 لحصلمجرلع
لح87888 لح0% 2 لح111% لحصإطا  لح(8)لح

لح87418 من نتائج التغيير زيادة رغبتك في الكفاءة و الفعالية لح21.1% 2 لح71.1% لحص  ح ي
لح87324 لح11.7% 2 لح77.2 لحص  نف ذ
لح0.330 لح12.1% 2 لح78.8% لحصلمجرلع
لح87888 لح111 0% 2 لحصإطا  لح(7)لح

لح87380 تصال مع الأعضاءقدرة التفاعل والإ لح11.1% 2 لح11.1 لحص  ح ي
لح87440 لح7%..2 2 لح81.2 لحص  نف ذ
لح0.425 لح%..21 2 لح%...8 لحصلمجرلع
لح873.0 لح1%..1 2 لح78.8 لحصإطا  لح(1)لح

المدخلات تمكنتم من تحقيق التكاملية بين 
 والمخرجات

لح87018 لح1%... 2 لح1%... لحص  ح ي

لح87401 لح%..1. 1 لح%..11 لحص  نف ذ

لح0.497 لح%.... 1 لح%..1. لحصلمجرلع
لح87888 لح00% 2 لح111 لحصإطا  لح(11)لح

قدرة الحصول على المعلومات على البيئة الخارجية 
 في وقت مناسب

لح87083 لح00% 2 لح1.1%. لحص  ح ي

لح87404 لح1.1%. 1 لح1.1%. لحص  نف ذ

لح0.500 لح1.1%. 1 لح1%... لحصلمجرلع
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  لح%..82ص  نف ذلح %71.1ص  ح يلح %8..7صإطا لحالعمل:شعور بالمخاطرة والتحدي في
  لح نف ذلحص %77.2 ي لحح ص %71.1إطا  لحلح%111:لحزيادة الرغبة في الكفاءة والفعالية
 لح%81.2ص  نف ذلح لح%11.1إطا  ص  ح يلحلح%111:لحتصال مع الأعضاء قدرة التفاعل والإ
 : لح لح%1...إطا  لحص  ح يلحلح%78.8لحتمكنتم من تحقيق التكاملية بين المدخلات والمخرجات
  لح%1.1.ص  ح يلحلح %111إطا لحمناسب:قدرة الحصول على المعلومات على البيئة الخارجية في وقت

   لم يتحقق  التغيير بنسبة مرتفعة فيما يخص :
لح%..81لحد   تلحور  علح اىلحصإطا صتلحبصولصفزلحصلمعنل علح -
لح%لح..1.لحدلملح  ح قلحص   اول علحبينلحصلماخ تلح صلمخربااتلح اىلحص  نف ذلحب -
لح%1.1. دد للح ددا  يلحقددا للحصولددلىلحالددالحصلمعللودداتلحالددالحص تم لددعلحصلما با ددعلحفيلحص لقددتلحصلمناسددبلحبن ددتمعلح -

لح اىلحص  نف ذلح
ودللحص عتمدا صتلحصلم حلدللحالدالحا بادعلحور فعدعلحإلىلحلحصب داص إ:لحتجدا  العدا  ترتيب البيانات علدى حسداا الإ

لحا باعلحونخفضعلح
لح%78.8زيااللحص رغتمعلحفيلحص  فا للح ص فعا  علح .1
لح%8..7 طل رلحص شخل علح صللالحإلىلحورحلعلحص نضجلح .2
لح%71.1تجاهاتلحنحللحص  ثا الحإيلىلح .1
 %...8 لاىلحو لحصلاضا لحقا للحص  فااللح صإ ..
ملمخداطرللح ص  حدافيلحفيلحص عردللحلحشدعل %1..8تجاهداتلحص دتيلحلالح  فدقلحود لحصلهداص لحإإحاصثلح غاصتلحالدالح ..

لح1%..8
لح%7.2.حلصفزلحص عرللحص راا لحور  علح ..
لح%1.1.صولصفزلحصلمعنل علحور  علح .8
لح%1...قا للحصوللىلحالالحصلمعللواتلحالالحص تم لعلحصلما با علحفيلح قتلحوناسبلح .7
 %..1.ص  ر للحوللحي  قلحص   اول علحبينلحصلماخ تلح صلمخربااتلحلح .1

لح

لح
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 ستبانة المحور الأول المتعلقة بمؤسسة النقل لفقرات الإ الإحصائيثانيا : التحليل 
 ستبانة للمحور الأول بالنسبة لعينة النقل(:عرض البيانات الرقمية لفقرات الإ16جدول رقم )

 الفقرات السوسيومهنيةالفئة  نسبة 

 نعم لا المنوال نحراف المعياريالإ
 مرحلة النضج إلىتطوير الشخصية وصولا  -1 الإطار 55.0 44.5 2 0.527
 التحكم 100  2 0.000
 التنفيذ 18.1 81.9 1 0.387
 المجموع 26.7 73.3 1 0.445
 تجاهات نحو التجديد إتحول  -2 الإطار 55.6 44.5 2 0.527
 التحكم 80.0 20.00 2 0.447
 التنفيذ 11.1 88.9 1 0.316
 المجموع 19.8 80.2 1 0.401
تغددتات ىلددا اتجاهددات الددق لا  تتفدد   إحدددا  -3 الإطار 44.4 55.6 1 0.527

 التحكم 80.0 20.0 2 0.447 مع الأهداف 
 التنفيذ 5.6 94.4 1 0.231
 المجموع 14.0 86.0 1 0.349
 حوافز العمل الجماىي مرضية  -4 الإطار 22.2 77.8 1 0.441
 التحكم 80.0 20.00 1 0.447
 التنفيذ 79.2 20.8 2 0.409
 المجموع 73.3 26.7 2 0.445
 الحوافز المعنوية مرضية  -5 الإطار 22.2 77.8 1 0.441
 التحكم 0 100 1 0.000
 التنفيذ 12.5 87.5 1 0.333
 المجموع 12.8 87.2 1 0.336
 شعور بالمخاطرة والتحدي في العمل  -6 الإطار 55.6 44.4 2 0.527
 التحكم 100 0 2 0.000
 التنفيذ 61.1 38.9 2 0.491
 المجموع 62.8 37.2 2 0.486
مددن نتددالج التغيددت غبتة ر بتددا في ال فددا ة و  -7 الإطار 66.7 33.3 2 0.500

 التحكم 100 0 2 0.000 الفعالية 
 التنفيذ 19.4 80.6 1 0.399
 المجموع 29.1 70.9 1 0.457
 تصال مع الأىضا  قدرة التفاىل والإ -8 الإطار 33.3 66.7 1 0.500
 التحكم 100 0 2 0.000
 التنفيذ 93.1 6.9 2 0.256
 المجموع 87.2 12.8 2 0.336
تم نددتم مددن تحقيدد  الت امليددة تدد  المددد  ت و  -9 الإطار 0 100 1 0.000

 التحكم 0 100 1 0.000 المخرجات 
 التنفيذ 6.9 93.1 1 0.256
 المجموع 5.8 94.2 1 0.235
قددددرة الحصدددول ىلدددا المعلومدددات ىلدددا البيئددددة  -11 الإطار 33.3 66.7 1 0.500

 التحكم 20.0 80.0 1 0.447 الخارجية في وقت مناسب 
 التنفيذ 18.1 81.9 1 0.387
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 spss21ستبيان ، مخرجات برنامج عتماد على بيانات الإالطالبة بالإ إعدادلمصدر: من ا

 الجدول:تعليق على 
 بالنسبة للعبارات التالية :   حدو  التغيت تدرجة مرتفعة

 055التحكم ، %55..: الإطارات  تطوير الشخصية وصولا إلى مرحلة النضج% 
  8555التحكم ،%55..الإطاراتالتجديد:تجاهات نحو إتحول% 
  8555 تحكمال الأهداف:تجاهات الق لا تتف  مع إإحدا  تغتات ىلا% ، 
  2.57، التنفيذ  %8555التحكيمرضية:حوافز العمل الجماىي% 
  5050التنفيذ، %055التحكم ، %55..الإطار  العمل:شعور بالمخاطرة والتحدي في% 
  كم ، تح %055إطار ،  %5552: غبتة الر بة في ال فا ة والفعالية 
 50..التنفيذ ، %055: التحكم تصال مع الأىضا  قدرة التفاىل والإ%. 
  5555التحكم  ،%055إطار  مناسب:قدرة الحصول ىلا المعلومات ىلا البيئة الخارجية في وقت% 

 لم يتحق  التغيت تنسبة مرتفعة فيما يخص : 
 .%.2.5تطور شخصية بالنسبة لعمال التنفيذ ت لم -
 5في التنفيذ %.885تجاهات نحو التجديد بنسبة إلم تتحول  -
والتنفييرذ ، %55..تجاهيرات اليرلا تتتفيرع ايره افهيردا  ليردر الإطيرارات بنسيربة إلم تحدث تغيراات لىير   -

.959%. 
 ، %2258حوافز العمل الجمالي غا ارضية لدر إطارات  -
التنفييرذ ، %055اليرتحكم ، %2258ارضية ليردر يييره المسيرتولت ليردر الإطيرارات  الحوافز المعنوية غا -

825.%. 
 5في التنفيذ %8555وجود لىرغبة في زلدة الكفاءة والفعالية لدر  ت -
   5تصال اه افلضاءنهم ليس لديهم قدرة التفالل والإأأشاروا  إطار 5552% -
 ، إطار %055لدم  التمكن ان تحقيع التكااىية بين المخلات والمخرجات في ييه المستولت  -
   5تنفيذ%50..تحكيم،  055% -
، %5552وقيريرم انا يريرى ليريردر الإطيريرارات الضيريرعا الحصيريرول لىيرير  المعىوايريرات لىيرير  البي يريرة ا ارجييريرة في  -

 .%.805التنفيذ ، %8555التحكم 
 

 المجموع 19.8 80.2 1 0.401
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ايرن العبيريرارات المتحصيرل لىيرير  درجيرة ارتفعيريرة إ   بتيريرداءإ: تجدداا العدا  ترتيدب البيدداعت ىلدا حسددا  الإ
 5درجة انخفضة

 %8257 افلضاءتصال اه قدرة التفالل والإ05
 %.2.5حوافز العمل الجمالي ارضية  75
 %5758شعور بالمخاطرة والتحدي في العمل 5.
 %7.50زلدة الرغبة في الكفاءة والفعالية  95
 %7552تطوير الشخصية وصوت إ  ارحىة النضج  5.
وقيريريرم انا يريريرى قيريريردرة الحصيريريرول لىيريرير  المعىوايريريرات لىيريرير  البي يريريرة ا ارجييريريرة في  -تجاهيريريرات نحيريريرو التجدييريريرد إتحيريريرول  55

0.58% 
 %0955تجاهات اللا ت تتفع اه افهدا  إإحداث تغاات لى  25

 %0758الحوافز المعنوية ارضية  85
 %58.التمكن ان تحقيع التكااىية بين المدخلات والمخرجات  5.

تحليل تياعت المحور الأول والمتعل  تنتالج نظا  التغيدت وثيرتاتدع ىلدا الأتا  كما أوضحت نتالج 
 : أن

تحصيريرىم لىيرير  درجيريرات ارتفعيريرة لصيريرا   اعظيريرم لبيريرارات هيريرذن العينيريرةىينددة مسسسددة مددون جرجددرة : -1
الحيروافز المعنوييرة بنسيربة ليرن التغيا وفي ييه المستولت االدا بعض الجوانى المتمثىة في: لدم رضيرا الإطيرارات 

فيميرا صيرإ إحيرداث تغيراات لىير   "ت"و "نعيرم"نجد في طبقة التحكم نسبة اتوازنيرة بيرين و  ،% 2059بتقدركباة
ليسيرم راضيرية %5555 يريريريريرن نسيربة كبيراة في التنفييرذ تقيردر بأنلاحير  ، كميرا تجاهات اليرلا ت تتفيرع ايره افهيردا لإ

 %50.. يرنسبةيرالبي يرة ا ارجييرة في وقيرم انا يرى  لحيرو افجرة وليس لديها قدرة الحصول لى  المعىوايرات لن 

 5ذابهصرحوا 
 بحييريرير  لم  لم يحيريريردث بشيريريركل شيريريرااللىيريرير  حسيريريرا  أراء هيريريرذن العينيريريرة : التغييريريرا ىيندددة مسسسدددة النقدددل -2

ليرادا حيروافز  المعظم العبيرارات اير "ت" بيمس كل الف ات السو يواهنية فقد نجد اثلا طبقة التنفيذ قد أجابم 
 كماتصيريرال ايريره افلضيريراء،العميريرل الجميريرالي ارضيريرية والشيريرعور بالمخيريراطرة والتحيريردي في العميريرل وقيريردرة التفاليريرل والإ

 لىيرير   يريربيل المثيريرال:ك جوانيريرى في هيريرذن الم  سيريرة لم تتغيريرا بنسيريربة كبيريراة وفي يييريره المسيريرتولت هنيريرانسيريرتخىإ أن 
البي يريريرة  حيريريرولالحيريريروافز المعنوييريريرة، تحقييريريرع التكااىييريريرة بيريريرين الميريريردخلات والمخرجيريريرات، قيريريردرة الحصيريريرول لىيريرير  المعىوايريريرات 
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وافز العميريرل الجميريرالي والحيريروافز المعنوييريرة حيريرقيريرد نجيريرد ف يريرة الإطيريرارات وبنسيريربة كبيريراة تعيريرا  ايريرن إشيريركالية  وا ارجييريرة،
 5جزئي هو تغيا  التغيا الذي حدث في هذن الم  سة ن بأوتبعا لهذن النتائج يمكن أن نجزم 
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 ستبانة المتعلقة بالمحور الثاني لفقرات الإ الإحصائيالمطلب الثاني : التحليل 
 "أثرها على التغيير التنظيميو حول المتطلبات البيئية "

و قددا  يئة دد   يميةةلةدد  يمق طدد  وةددضع  يةددخل و ددقاطض د رلةددض ووةددضع  يادد    در سدد  لمطلدد  هدد    هدد  
 :  جزئةين إلىوته ط  تهض رضرجةض ي   قسليض أس ل  ه    لمحخر 

ةةددددضل و لةددددب ئقدددد   يئة دددد   ي  رلةدددد  لمفسسددددضب  ددددب  ي ر سدددد  وهدددد  يض    ةدددد  ي مخصدددد  الجززززلأولا   
ين و ةدددض يمةةدددةر ايضصددد   يئة ددد   ي  رلةددد  الددد   سدددض  أر ء  يقدددضمل مق  ددد  مدددلا رددد   لأ ضدددلةمطض يقيضصددد  و ةدددض 

 ." قةف"، "بأل ئهلا"، "مممضز"طمكخن ملا ث ث درجضب:  ي ي  بي  ت  يةةضل  لم

 قئددضر ب هددد    يئقددد  م  ئطددد   ةةدددضل يةكددد ب  ،ئقددد   يئة ددد    ضرجةددد  مخصددد  يمقلةدددب الجزززلأولان ززز يأمددض 
مق  د   هدخ تجضهدضب لإ  ضله   ملا ر   قةضل،لمقضر   أو  لمخ  ة  باالا رأطه   يا د طقبر  لضسي ملا ر يه 

 يتكةددز  مددلا يمكدديلا صددضئةض قدد  إمدد ص صدد  ة  ائددضر ب  يئقدد    ددضرجي وئقدد   لةددب  ييمددضئ   لممقصددب الةطددض 
لح  سدمئقضد  لممغدير ب  يغدير  يصدضإأ د  د  يقةيد  و  سدلخ  الد  ال  أهر  لممغير ب  يئة د    ضرجةد   يدد يد ططض  ثدير

 سلخكةضب . يمغةير ي
المتطلبات البيئيةة علةى  تأثيرالمحور الثاني المتعلق بتقييم مدى  لفقرات الإحصائيأولا : التحليل 

 عملية التغيير التنظيمي وذلك على حساب أراء عمال مون جرجرة 
 (: عرض البيانات المتعلقة بالبعد  الفردي )مون جرجرة(17جدول رقم )

بأسللانسبةل سيئلجدانسبة المنوا  نحرافلالمعي ريالإ
 به

انفئةل ممت زلنسبة
 انسوسيومهنية

 انعب رات

انقززدرعلى ززتلانت يزز ل  لإطضر 7.58% 1%..3 0% 3 873.0
  يمقكر %0..0 %0..1 %0 3 87400 معلانبيئة

  يمياة  06.6% 1%..3 1.3% 3 0..87
  لمجلخع 2756% 0%..3 1.3% 3 87.43
 انتف ىللمعلا خر  لإطضر 6.3%. 3.3%. 0% 3 .87.3
  يمقكر 2656% 0.0%. 0% 3 87.83
  يمياة  %..0. 6.3%. %..3 3 .87.4
  لمجلخع 3.3%. 0.3%. 3.3% 3 87.30
 س طتكلنتغيير  لإطضر 0%..3 %..63 0% 2 87400
  يمقكر 10.0% 00.0% 0.0% 2 870.0
  يمياة  0.3%. 3.0%. %..3 2 87030
  لمجلخع 13.0% 3.3%. 3.3% 2 87020
درجززززززززززززززةل ه زززززززززززززززكل  لإطضر 3.3%. 0%..3 0%..3 3 87088

لموقززززز للسزززززتيع بكإ ل
 انتغيير

  يمقكر 0%..0 0%..1 0% 3 87400
  يمياة  0%..1 1%... 6.3% 2 87088
  لمجلخع 3.3%. 0.0%. 6.3% 2 ..870
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درجززززززززةلسززززززززز و ي  كل  لإطضر 3.3%. 6.3%. 0% 2 .87.3
  يمقكر 2b 0% .0.0% .0.0% 3..87 الم رسةلنتغيير

  يمياة  3.3%. 3.6%. 6.3% 3 87020
  لمجلخع 0.0%. %..1. %... 3 .8708
تحزززززز   ل هزززززز لانقززززززي ل  لإطضر 6%... 1%..3 0% 3 873.0

لانتف ىلل لالجديدعل
 معه 

 ر يمقك 60.0% 10.0% 0% 3 874.8
  يمياة  1%... %..13 0.1% 3 ..870
  لمجلخع %..6. 16.0% 3%.. 3 87.00
رغبتزززززززكل لتحسزززززززز ل  لإطضر 300% 0% 0% 3 87888

 ا داو
   يمقكةر 0%..0 %30.0 00% 3 874.8
   يمياة  0%..6 33.6% 0.1% 1 87.00
  لمجلخع 60.0% %...3 3%.. 3 0..87
ط قتززززززززكلانداخ يززززززززةل  لإطضر 300% 0% 0% 3 87888

ن ع زززززززززززززللب فززززززززززززز وعل
 انفع نيززززززززةلنت قيزززززززز ل

 المنظ ةلأهداف

 يمقكر  60.0% 10.0% 0% 3 874.8
  يمياة  0%..6 %..30 %... 3 3..87
  لمجلخع 6%..6 %..30 %... 3 8..87
لإدرا زززززززززكمسزززززززززتو ل  لإطضر 6%... 1%..3 0% 3 873.0

 اهت  مزززكللبت زززوي ل
 م لاجللانتغيير

87..3 b2 0% .0.0% .0.0% يمقكر  
  يمياة  06.6% 33.1% %33.0 3 .8700
  لمجلخع 00.3% 6%..3 3.3% 3 ..870

 من طرف الطالبة الإعداد

 تعليق على الجدول :
 ملا ر    لج و  أا ه نج  

 يدد %3..0 دددددوئيسدئ  م  اقد   ةد ر ئ 3ب غز لقي زةلمنزوا لهزلعلانعبز رعل:انبيئزةانقدرعلى تلانت يز لمزعل 
 .مممضز شير أن أ   د  يقةي  ي ططض ق رل ال   يمكةف ما  يئة   ئ رج  

 ملا أ   د  يقةيد  مدلا  %3.3. دددووسئ  م  اق   ة ر ئ 1: ئلغت قةل  ميخ   ه ه  يقئضرل  انتف ىللمعلا خر
 .ممةضزي ططر ق رل  يماضاب ما  لأر  بإ

 أن سدلطمطر  ادبرو  ي طلا  %3.3. دددوئيسئ  م  اق   ة ر ئ 3ئلغت قةل  ميخ   ه ه  يقئضرل :نتغييرس طتكل
 .بأل ئهلاو يمغةير يةست ئ رج  مممضزل ويةست  قةا   طي ممخسط  

 ددددددوئيسددئ  م  اقددد   ةددد ر ئ 3قةلددد  ميدددخ   هدد ه  يقئدددضرل ئلغدددت  :انتغيزززيرسزززتيع بكللموقززز لإدرجززةل ه زززكل ل 
 .بأل ئهلاسمةقضبهر لمخقف  يمغةير إطقمبرون أن درج   طلطر و  0.0%.

 مددلا  %0.0. ددددوئيسدئ  م  اقد   ةد ر ئ 1ئلغدت قةلد  ميدخ   هد ه  يقئددضرل :ن تغيززيردرجزةلسز و ي تلالم رسزةل
  .سلخكةضتهض ملا أجب  يمغةير ممةضزبإأ   د  يقةي   قبر أنهض  ك ل 

 وئيسدددئ  م  اقددد   ةددد ر  1ئلغدددت قةلددد  ميدددخ   هددد ه  يقئدددضرل :معهززز تحززز   ل هززز لانقزززي لالجديزززدعل انتف ىزززلل
   . يةةر  لج ط ل و يماضاب مقطضممةضز  طر ملا أ   د  يقةي   ضو  بإ %..6.ئدد
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 مدلا أ د  د  يقةيد  %60.0وئيسدئ  م  اقد   ةد ر  ،1ئلغت قةل  ميخ   هد ه  يقئدضرل ا داو:رغبتكل لتحس ل
 قخط .ي ططر رغئ  في  سين  لأد ء ئ رج  مممضزل ويمكلا  لحكر الةطض أنهضرغئ  

 1قةلدد  ميددخ   هدد ه  يقئددضرل  ئلغددت: المنظ ززةط قتززكلانداخ يززةلن ع ززللب فزز وعل  ع نيززةلنت قيزز لأهززدافل 
ملا أ   د  يقةي  ملا ي ططر طضق  د رلة  ئ رج  مممدضزل مدلا أجدب  يقلدب ئكدب  %6..6دددددوئيسئ  م  اق   ة ر ئ

 . قضية  يمقسين أه     لميةل و كاضءل 
 وئيسدئ  م  اقد   1: ئلغدت قةلد  ميدخ   هد ه  يقئدضرل هت  مكلبت وي لم لأجللانتغييرإمستو لإدرا كل ل

 .هملضم ئ رج  مممضزل ملا أجب  يمغةيرملا أ   د  يقةي  ملا يمملكخن مسمخص إدر   و لإ%00.3 دددد ة ر ئ
مددلا ردد   ا  دديض ييسدد   يئةددضيب يمكددلا    ةئطددض الدد   سددض   ييسدد   لممقصددب الةطددض مددلا أ سددلا 

 درج  إلى أديهض كضييقخ  يمضلي : 
 %60.0في  لم  ئ   لأولى  ي غئ  في  سين  لأد ء ئيسئ   .3
 %6..6 مب  ي غئ  في  سين  لأد ء  لم  ئ   يثضوة  ئيسئ   .3
 %3..0 مب  ية رل ال   يمكةف ما  يئة    لم  ئ   يثضيث  ئيسئ   .1
 %00.3هملضم بايمغةير ملا ر    لإدر   و يمكخطلا  لم  ئ   ي  ئق  ئيسئ  يحمب مسمخص  لإ ..
 %..6. مب  لمحضوي  في  طر  يةةر  لج ط ل و يماضاب مقطض  لم  ئ    ضمس  ئيسئ   ..
 %3.3.يحمب  يماضاب ما  لأر   لم  ئ   يسضدس  ئيسئ   .0
 %3.3. مب سلط  يمغةير  لم  ئ   يسضئق  ئيسئ   .6
 ممخسط %3.3.يحمب  يسلخكةضب  لمك س  يمغةير  لم  ئ   يثضمي  ئيسئ   ..
 %0.0.سمةقض  لمخقف  يمغةير  لم  ئ   يمضسق  ئيسئ  يحمب  ياطر و لإ .3

 :التعليق على النتائج وتفسيرها 
 أديهض و  ظ أن :  إلىوسئ   لأال  ئضر ب  يئق   يا دي ملا ائق     ة  

مدددض طقدددر أن درجددد  هددد    يئقددد   "3"و "1"ت وح مدددضئين طددديدددخ   هددد    يئقددد  مأن قةلددد   :الملاحظزززةلا   ل
  كدز طوم كدز  يةدخل  ،مدضطقر أن يلئقد   ياد دي دور في اللةد   يمغةدير ،ضبأل بهدلا ت وح ئين درج  مممدضز ودرجد  

مضطشدير أن أ د  د  ،في  ي غئ  في  سين  لأد ء و يطضق   ي  رلة  يلقلب ئكاضءل و قضية  يمقةةق أه     لميةلد 
تجددضه  سددين سددلخكةضتهر د رددب  يميةددةر بالإ ددض   إلى إن ج جدد ل يدد ططر د  قةدد  قخطدد   يقةيدد   لميملةدد  لمفسسدد  مددخ 
في  يمددلقلر مددا   سددضهرمقلةدد  ئشةصددة   يقضمددب  لموهدد ه   صددة   ، يماضاددب مددا  لأردد و قدد رل  يمكةددف مددا  يئة دد  

يحددضويخن  نجدد  الددض  مفسسدد  مددخن ج جدد ل   لهدد ، يئقددع اددلا  يمغةدديرا صدد   سددضو  اللةدد  وهددي ك يئة دد   لمغددضط ل 
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ادلا مدلا أجدب  غةدير سدلخكةضب غدير م غخئد   رد تهخ مجطدئكب طضقمطر  طر  يةدةر  لج طد ل و لح طثد  و كد ط  كدب 
 .سمةئب لم في ض   أوفي  لحمسمخص إدر كطر سخ ء هملضم بايمكخطلا و ط طق  لإ

وةد  مفش طلا :  لمفشد   لأو  طملثدب في ملثب في   د يئق  و ي في ه  وةضئ   هيض  :الملاحظةلان  نية
   ،سمةقض  لمخقف  يمغةيرإوة  في  طر و  لمفش   يثضني هخ و ،سلطمطر يمغةير 
أن في وكلض يمكلا  اسدير هد     لدب  ،مسمةئ  الةطضامئضرهض أنهض وةضئ  راةا  يمكلا  يمغل  إويمكلا 

ية  في  يد كخن في ط  قضئ  و    وهخ ملك  لمفسس ، أمض سدئ  إذ  يسلط  د ئلض يةست في مميضو   يقلض  
وةددضئ  مددفث ل الدد   ت.يكيطددض يةسدد يو لأتجضهددضب  لأردد  إغلددخ  ئخقددف  يمغةددير قدد  و ئطدده مسددمةقض  إ طددر و 

 مسمةئ  . ة   ملكلا  لمفسس  ملا  يمغل  الةطض اللة   يمغةير 
شد   رد    لةدب  يئةدضيب  لممقلةد  بايئقد   ياد دي أن قةلد   لميدخ      كمشدايضإ يةد  :الملاحظزةلان  ن زة

    د  يقةي  ية   قةف.طقر أن  يئق   يا دي لأمضوه   "سةئ ج    قر "أئ   إلى   يةةل   لأدنى  يد 
بأسللاأن  يئقد   ياد دي يقةيد  مدخن ج جد ل كةدخل ماضدهدض إذ  ملا ر   هد    يمقلةدب وصدب إلى ومة د  

ن  قمبرهض كا ص  يماقةب ونجضح كدب اللةدضب  يمقسدين و يمطدخر ب و يميلةد  أيمكلا يللفسس  و تجضه  يمغةير إ  به
 امئضر أن  يئق   يا دي ذ ب أهمة  في اللة   يمغةير  يميةةلي  فسس  مخن ج ج ل .إإذ  يمكلا 

 (: عرض البيانات الرقمية المتعلقة بالبعد الجماعة )مون جرجرة(18جدول رقم )
لسيئللنسبة  لميخ   لانحرافلالمعي ري

 جدا
نسبةل
 لابأس

لنسبة
 ممت ز

انفئةل
 انسوسيومهنية

 انعب رات

قدلس ىدلى تللإنيه انتع ي يلن ج  ىةلانتيل نت يل لالمستو لان ق  ل  لإطضر 0..3 ..63 0 2 87400
  يمقكر 0... 0.0. 0.. 2 87.00  غييرلس و ي  ك

  يمياة  ..0. 11.3 6..3 3 87.30

  لمجلخع .... 16.6 31.0 3 8..87
 س ىدكلى تللإنيه مستو لانت وي ل لالخبرعلالج  ىيةلانتيل نت يل  لإطضر 3.3. 6.3. 0 2 .87.3

  يمقكر b2 30.0 ...0 ...0 ..870 انتغيير

  يمياة  16.0 6... 36.1 2 3..87

  لمجلخع 1..1 0.3. 0..3 2 87.88
 انتف يرلالج  ىيليهيئلن تغيير  لإطضر ..63 0..3 0 3 87400
  يمقكر 0.0. 0.0. 30.0 2 ..870
  يمياة  ...1 16.0 36.0 2 87.03
  لمجلخع 16.6 1..1 0..3 2 0..87
 انتنظي لقدلس ىدكلى تل طويرلأدائكلأ رادتحقي لانتف ىللالمست رلب ل  لإطضر 3.3. 6.3. 0 2 .87.3
  يمقكر 10.0 0..0 0.. 2 8..87
  يمياة  0.3. 6.3. ..33 2 87000

  لمجلخع 13.0 0.0. ..30 2 87040

 نتلأاملبن طلس وكلالجديدلانليل ضعهلالج  ىةدرجةلالإ  لإطضر 0..3 ..63 0 2 87400
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870.. 2bل   يمقكر 0... 0... 30.0
  يمياة  0.3. ..0. 33.0 2 ..870

  لمجلخع 0.3. ..6. 33.6 2 87000
87..0 b2 3..1 .3.3 .3.3 درجةلاننضجلالج  ىي  لإطضر 
  يمقكر 0..3 0..0 30.0 2 .87.0

  يمياة  ..0. ..16 ..33 3 .8700

  لمجلخع ..0. 3.0. 33.6 3 87002
87..0 b. .3.3 .3.3 3..1 د رلجم ىةلالمق  مةلنتغيير  لإطضر 
  يمقكر 10.0 0.0. 30.0 2 0..87
  يمياة  11.3 6.3. 3..3 2 4..87

  لمجلخع ..13 ..6. 30.3 2 ...87
 د رلمشرفلالمج وىةل)مج وىةلبمشرفل(  لإطضر 6.3. 0..3 1..3 3 .87.0
  يمقكر 00.0 0..3 0..3 3 0..87
  يمياة  16.0 ..3. 30.3 2 87030

  لمجلخع 0.3. 3... 33.0 2 870.0
 Braistorming  لإطضر ..63 0..3 0 3 87400

  يمقكر 30.0 00.0 30.0 2 87040

  يمياة  33.3 3.0. 33.1 2 87.80

ل  لمجلخع 33.3 0.0. 30.3 2 87.83
ل
 

 من طرف الطالبة الإعداد

 : تعليق على الجدول

 :    ضح ييض إيقةي  مخن ج ج ل  ملا ر    لج و  أا ه و لممقلق بايئق   لجلضاي
ر كدزب قةلد  إ يدد  يملدي إيةطدض قد  سدضا   الد   يمغةدير سدلخكةضب المستو لان ق  ل انتع ي يلن ج  ىزةلل-

مدددلا أ ددد  د  يقةيددد  طقمدددبرون أن  لمسدددمخص  يثةدددضفي و يمقلةلدددي %....ددددددميدددخ   هددد ه  يقئدددضرل، وئيسدددئ  م  اقددد   ةددد ر ئ
 ممةضز في  سين سلخكةضتهر.يل لضا   يد  يملي إيةطض ق  سضا هر بإ

: ئلغددت قةلدد  ميددخ   هدد ه تيل نت ززيلإنيهزز ل سزز ىدكلى ززتلانتغيززيرمسززتو لانت ززوي ل الخززبرعلالج  ىيززةلانززل-
مددددلا أ دددد  د  يقةيدددد  مددددلا طقمددددبرون أن  يمكددددخطلا و  ددددبرل  لجلضاةدددد  قدددد  %0.3. ددددددوئيسددددئ  م  اقدددد   ةدددد ر ئ 3 يقئددددضرل 

 . سضا هر ال   يمغةير أد ء وئ رج  ممخسط  طقر ية  ئشكب مممضز وية  ئشكب  قةف
درجد   ةةدق  أنو يدد  ملثدب  3:  ةةلد  ميدخ   هد ه  يقئدضرل    كدز في قةلد  انتف يرلالج  ىيليهيئلن تغيزيرل-

 5%16.6بأل ئه وئيسئ  لاه ه  يقئضرل 
قةلدد  ميددخ   هدد ه  يقئددضرل  أدائززك:تحقيزز لانتف ىززللالمسززت رلبزز لأ ززرادلانتنظززي لقززدلسزز ىدكلى ززتل طززويرل -

امددبرو  أن  يماضاددب  لمسددمل  ئددين أ دد  د  يميةددةر قدد  إمددلا أ دد  د  يقةيدد  %0.0.دددددوئيسددئ  م  اقدد   ةدد ر ئ 3   كددز في 
طسضا  ئشكب ممخسط ال   طخط   لأد ء بحةع نج  جمةدا  لمسدمخ ب سدخ ء و د ل  لإطدضر ب أو في  يمقكدةر 

 .ضبأل بهلاأو في  يمياة  ركزو  ال  درج  
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بأل ئده لا ددددئنج  جمةا مسمخ ب  يقةيد  أجدضئخ   :الج  ىةنتلأاملبن طلس وكلالجديدلانليل ضعهلدرجةلالإ -
 .%..6.دددوئيسئ   ة ر ئ 3ي   قةل  ميخ   ه ه  يقئضرل ق     كز في قةل  

باييسددئ   3قةلد  ميدخ   هدد ه  يقئدضرل ط  كددز في قةلد  لج  ىة:ا انسز وكلالجديززدلانزليل ضززعهلنتزلأاملبززن طلإ  -
 .ضبأل بهلايمز م ئسلخكةضب  لج ط ل ئ رج  إذ  يمكلا أن نحكر ال   لإ %..6.

مددضطقر أن درجدد   ييضدد   لجلددضاي  ةددق ئشددكب  1قةلدد  ميخ لهددض ط  كددز في قةلدد   :الج زز ىيدرجززةلاننضززجل -
 . شط  الا ذيك%..0.دددمممضز ئيسئ  أال  ملا أ   د  يقةي   ة ر ئ

مددضطقر أن  ي رجدد   لممكدد رل هددي درجدد   3 ددددد ةةلدد  ميددخ   هدد ه  يقئددضرل  ةدد ر ئ :نتغيززيرد رلجم ىززةلالمق  مززةل -
 .ملا  لمةضوم  %..6.وسئ   ضبهبأل لا
وميدخ    ضبأل بهدلاركدزب الد  درجد  %3... دددددوسئ   لأال  ملا أ   د  يقةي   ة ر ئ :المج وىةد رلمشرفلل-

مسدددمخص  لمشددد   ودوره في  خجةددده سدددلخكةضب أ ددد  د  يقةيددد   لميملةددد   أنمدددض طقدددر  3هددد ه  يقئدددضرل ركدددز الددد  قةلددد  
 .لمفسس  مخن ج ج ل يئلل ئه وهي درج  ممخسط  

 ئهيئلل لا %0.0.ئيسئ   3 ددددقةل   يمقضور ط  كز في قةل   لميخ    ة ر ئ :مشرفانت   رلبد نل -
 وتفسيرها:التعليق على النتائج 

وملا ،ضبهددد بأللاو  ددت وح ئددين درجدد  مممددضز أو ددقت  يمقضيةددب  يسددضئة  أن درجدد   يئقددد   لجلددضاي  كلددض
مقلة  بايئةضيب  يئق   لجلضا  يمكلا    ةد  مفشد  تهض الد   سدض  أهمةمطدض يد ص أ د  د  لمر   ا  يض ييس  

 :   كلضطلي يقةي   
 لم  ئدد   لأولى  لمسددمخص  يثةددضفي و يمقلةلددي يل لضاددد   يددد  يملددي إيةطددض قددد  سددضا   الدد   يمغةددير سدددلخكةض ك  -

 %6...ئ رج  م  اق  وسئ  
 %..0. ددددد لم  ئ   يثضوة  درج   ييض   لجلضاي ئ رج  م  اق  ئ -
 طددخط  أد ئددك و يمقددضور ئددد ون  لم  ئدد   يثضيثدد   ةةددق  يماضاددب  لمسدددمل  ئددين أ دد  د  يميةددةر قدد  سدددضا   الدد   -

 5%0.0. دددددمش   ئ رج  ممخسط  بحةع  ة ر وسئ  كب ائضرل ئ
 5%3... ددددور مش    لمجلخا  ئ رج  ممخسط   ة ر ئ  لم  ئ   ي  ئق  -
يمدز م ئديلط سدلخ   لج طد   يد ي  ضدقه  لجلضاد  ودور وفي  لم  ئ    ضمس  وفي واد   لمسدمخص نجد  درجد   لإ -

 5%..6. ددد لمةضوم  يمغةير ئ رج  ممخسط   ة ر ئجمضا  

 سدددضا   الددد   يمغةدددير ئ رجددد   إيةطدددضوفي  لم  ئددد   يسضدسددد  مسدددمخص  يمكدددخطلا و  دددبرل  لجلضاةددد   يدددد  يملدددي  -
 5%0.3.ددممخسط   ة ر ئ

 5%1..1وفي  لم  ئ   يسضئق   يماكير  لجلضاي ططةئ يمغةير ئ رج  ممخسط  ووسئ   -
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ئقد  ئأن وةضع  يةخل  لم  ئطد  لنستنتجإذالم لخلا لىرضل  ر يبلانعب راتلالمتع قةلبانبعدلالج  ىةل
يمخ ددددةح أكثدددد  أن  لمسددددمخص  ، لجلضادددد  قدددد   كلددددلا في  لمسددددمخص  يمقلةلددددي و يثةددددضفي ودرجدددد   ييضدددد   لجلددددضاي

 يمةيةدددين و  يمقلةلدددي و يثةدددضفي  مقلدددق بالمقدددضر   يقللةددد  و يمطئةةةددد   يدددد يمملكطدددض كدددب مدددلا  لإطدددضر ب و يمقكدددةر 
 لممخ جددد طلا في  يخرشدددضب و لدددك  لمقدددضر   يقللةددد  طدددمر  خطلطدددض إلى طئةددد   يمياةددد  مدددلا أجدددب  طئةةطدددض، ودرجددد  

ملةةدز  يمدلا ر يده يمكدلا و يد ي   يد ي  ملةدز ئده جمضاد   لإدر كيو   لمق في يةةين   لم  كز ال  ييض   لجلضاي 
ر ئضطةدده بالمسددمخص  يمقلةلددي إي طدده ا قدد   يقلددض  مددخن ج جدد ل ئددين  يصددقةح و  طددل،   رجدد   ييضدد   لجلددضاي

 يماضادب ،ومض طدفث  الد   يماكدير  لجلدضاي يقلدض  مفسسد  مدخن ج جد ل الد   سدض  رأططدر هدخ ذيدك و يثةضفي
   .بهض بأللائ رج  و ئ هضي ال  ذيك هخ  ةةةلطر له ه  يقئضرل  أ   د  يميةةرو يمقضور ئين 

 (: عرض البيانات المتعلقة بالبعد القيادة والسلطة  )مون جرجرة(11جدول رقم )
 

الانحززززززززززززززززززززرافل
 المعي ري

انفئزززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززةل ممت ز بأسلبهلا سيئلجدا المنوا 
 انسوسيومهنيةل

 انعب راتل

 أس وبلتخطيطلانق ئد  لإطضر 6.3. 3.3. 0 3 .1..0
  يمقكر 0.0. 0..1 0..3 3 ..0.6
  يمياة  6... 16.0 36.1 3 ..0.6
  لمجلخع ..0. 16.0 30.3 3 .0.61
0.6.0 2b 3..1 .3.3 .3.3 أس وبلانرق بة  لإطضر 
  يمقكر 0... 0.0. 0.. 2 .3..0
  يمياة  3... ..3. ..31 3 0.030
  لمجلخع 3... ..1. 33.1 3 0.0.1
 طرقلدمجلالمن خلانتنظي يلبالمواردلانبشرية  لإطضر 0..3 ..63 0 2 ....0
  يمقكر 0..3 60.0 0.. 2 31..0

  يمياة  ..13 0... 33.0 2 0.063
  لمجلخع 16.0 3.3. 33.0 2 ..0.0
 ىلاقتكلمعلانق ئد  لإطضر 6.3. 3.3. 0 3 .1..0
  يمقكر 0..0 0..1 0 3 9...0

  يمياة  3.0. 0..1 ..33 3 0.0.3
  لمجلخع 3.3. 1..1 3.6 3 .0.00
لالمستع  ةلم لطرفلانق ئدللالإقن ع س ئلل  لإطضر 0..3 ..63 0 2 ....0

ل
ل

  يمقكر 0... 0..1 30.0 3 0.0.0
  يمياة  3.6. ..13 3..3 3 0.6.6
  لمجلخع 3.3. 0.1. 30.3 3 0.610
ل  لإطضر 1..3 ..63 1..3 2 66..0

 يمقكر  0.. 55.0 0.0. 2 6...0 الإ راع س ئلل
  يمياة  ..0. 16.0 ..30 3 .0.61
  لمجلخع 13.0 0.3. ..33 2 ..0.6
 قتراح تل قراراتلانق ئدإ  لإطضر 0..3 ..63 0 2 ....0
  يمقكر 0... 0.0. 0.. 2 .3..0
  يمياة  3.6. ..3. ... 2 0...0
  لمجلخع 3.0. 1.3. 3.. 2 3...0
 انق ئدلمح   علطريقة  لإطضر 0..3 ..63 0 2 ....0
0.063 b2 30.0 ...0 ...0 يمقكر  
  يمياة  ..3. 10.3 33.0 3 ..0.0
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 من طرف الطالبة الإعداد

 تعليق على الجدول :
جب   ط  وةضع قخ ه و قاه الد  أ لج و  أا ه يمثب  يئةضيب  يكلة  يمةةةر أ   د  يقةي  يلةةضدل ملا 

 دوره: سض  أر ء  يقلض  وملا ر   ا    يئةضيب  يمضية  يمكلا  يخصخ  إلى  لةب 
تجضهددضب أ دد  د  يقةيدد  طةةلددخن ئ رجدد  م  اقدد  أسددلخ  إقةلدد  ميددخ   طشددير إلى أن  انق ئززد:أسزز وبلتخطززيطلل-

وئ رجدددد  ، %16في  ددددين وسددددئ  ميةاضدددد   ةةددددةلطر ئ رجدددد  ممخسددددط  ئيسددددئ   %..0.تخطددددةط  يةضئدددد  وئيسددددئ  
 5%30.3 قةا  ئيسئ  

 شدددير أن  كدددر أ ددد  د  يقةيددد  وبأغلئةددد  الددد  أن أسدددلخ   ي قضئددد  ئ رجددد   1قةلددد  ميدددخ    :انرق بزززةلأسززز وب - 
ئ رج  ممخسط ، ووسدئ  قلةلد  جد    كدر ئسدةئ جد   %..1.في  ين  كر وسئ  قلةل  %3...م  اق  ئيسئ  

 5%33.1ئيسئ  

  لمجلخع 0.0. 13.0 ..30 3 0.063
  ف ىللانق ئدلمعل ري لانع ل  لإطضر 6.3. 3.3. 0 3 .1..0
  يمقكر 0.0. 0... 0.. 3 .0.00
  يمياة  0.6. 13.1 33.0 3 0.0.6
  لمجلخع .... ...1 3.6 3 .0.00
 انق ئدلد ا عل ح جي  كلإدراك ه ل ل  لإطضر 6... 1..3 0 3 .0.16
0.063 2b 30.0 ...0 ...0 يمقكر  
  يمياة  1... 13.3 ..31 3 0.636
  لمجلخع .... 11.3 33.1 3 0.601
 س طةلمر لألانق ئد  لإطضر 3.3. 6.3. 0 2 .1..0
  يمقكر 00.0 0..1 0.. 3 .0.00
  يمياة  3... 10.3 6.3 3 0.0.3
  لمجلخع .... 16.0 6.3 3 0.033
 شخصيةلانق ئد  لإطضر 6.3. 3.3. 00. 3 .1..0
  يمقكر 60.0 0..3 0.. 3 6...0
  يمياة  ..1. 13.1 3..3 3 .0.63
  لمجلخع .... 13.3 33.1 3 .0.60
 انق ئدلين ديلبمر نةلانتغيير  لإطضر ..63 0..3 0 3 ....0

  يمقكر 0... 0... 30.0 3 0.005
  يمياة  ..3. 1.1. 3..3 2 0.600
  لمجلخع 3... 3.3. 31.0 3 0.033
تم ززز لانق ئزززدلمززز لخ ززز لالملائ زززةلبززز لأسززز وبل  لإطضر ..63 0..3 0 3 ....0

  يمقكر 0.0. 0.0. 30.0 3 0.0.3 انتغييرل انت   ل لانتغيير
  يمياة  ..0. ..13 3..3 3 0.633
  لمجلخع 3... 13.0 31.0 3 0.600
لانق ئدلي   لانت وي   لإطضر 6... 1..3 0 3 .0.16

  يمقكر 0... 0.0. 0..3 3 0.611 
  يمياة  3.6. 0.3. 36.1 3 0.613
  لمجلخع 3... 13.0 30.3 3 .0.63



الفصل الرابع: تقييم تجربة التغيير التنظيمي من خلال التحليل الإحصائي 

 وإختبار الفرضيات                                       

412 
 

أن  كدر أ د  د  يقةيد  وبأغلئةد  الد  أن   شدير 3قةل  ميخ    انبشرية:طرقلدمجلالمن خلانتنظي يلبالمواردل -
 ج  . ئسةئ%33.0 لمضز، ووسئ  قلةل  ج    %3.3.ه ه  يط ق ممخسط ، في  ين  كر وسئ  قلةل  

ا قضب  يةضئ  ما أ د  د  يقةيد  مممدضزل وهد   مدض  أن مض طقر 1: قةل  ميخ   ه ه  يقئضرل  ىلاق  كلمعلانق ئد-
 يدد  د ص أنهدض يد ططض ا قدضب جةد ل ومممدضزل مدا  يةضئد ، وهيدض  %3.3. ددددأك ب الةه وسئ  اضية  جد    ةد ر ئ

 بأل ئه ووسئ    ةل  ج    ة ر لاأك ب أن  يةضئ  ا قض ه %1..1 ددددأ   د  يقةي   ة ر ئوسئ  ممخسط  ملا 
  يد أشضرب إلى أن ا قضب  يةضئ  ئشكب سةئ ج   .%3.6 دددئ
مدلا أ د  د  يقةيد   د ص أن وسدضئب  لإكد  ه  لمسدمقلل  مدلا % 0.3. دددددنجد  وسدئ  م  اقد   ةد ر ئ الإ زراع:ل سز ئل-

 .بهضبأل لاط    يةضئ  
و يدددد  ددد ص أن وسدددضئب  لإكددد  ه   لمسدددمقلل  مدددلا طددد    يةضئددد  مممدددضزل، وسدددئ  %13.0 ددددددددوسدددئ  ممخسدددط   ةددد ر ئ-

 .%..33 دددد  ةل    ص أن وسضئب  لإك  ه سيء ج   ئيسئ   ة ر ئ
.ووسدددئ  ضبأل بهلاشدددط ب أن قددد  ر ب  يةضئددد  %1.3.دددددد وسدددئ   ةددد ر ئ  أالدددقرارا زززه:قتراحززز تلانق ئزززدل لإل-

 إلىقت  ضب وق  ر ب  يةضئ  مممضزل، ووسئ   قةا   شدير إ أنوهي وسئ  ممخسط  ملا أ   د  يقةي    ص  3.0%.
 .بأل ئهلاو يد  قر  3قةل  ميخ   ه ه  يقئضرل . %3.. دددددرج  سةئ ج    ة ر ئ

 يةضئدد  مممددضزل،   ضكددضلمددض طقددر أن ط طةدد   1قةلدد  ميددخ   هدد ه  يقئددضرل ط  كددز في قةلدد   انق ئززد:لمح  زز علطريقززة-
 ددددددإلى درجدددد  مممضز،ووسددددئ  ممخسددددط   ةدددد ر ئ  أشددددضرو مددددلا أ دددد  د  يقةيدددد  %0.0. دددددددن أالدددد  وسددددئ   ةدددد ر ئوهدددد   لأ

 يددد أشددضرب إلى درجدد  سددةئ %..30 ددددددبأل بهددض، وسددئ   دد ةل   ةدد ر ئلا يةضئدد    ضكددضل قمددبر أن ط طةدد  13.0%
 ج  .

 قددأ أن  يماضاددب  يةضئدد  مددا   طددق  1قةلدد  ميددخ   هدد ه  يقئددضرل    كددز في  ف ىززللانق ئززدلمززعل ريزز لانع ززل:ل-
 يدددد شددط ب أن  اضاددب  يةضئدد  مددا   طدددق %.... ددددد يقلددب كددضن ئشددكب مممددضز بحةددع نجددد  أالدد  وسددئ   ةدد ر ئ

 اضاددب  يةضئدد  ئشددكب ممخسددط، ووسددئ   أن يددد  قمددبر  %...1 دددددد يقلددب  سددمخص مممضز،ووسددئ  ممخسددط   ةدد ر ئ
 .طقمبرون أن  اضاب  يةضئ  ما   طق  يقلب كضن  سمخص  يسةئ ج  %3.6 دددددملا أ   د  يقةي   ة ر ئميةاض  

ممةددضز طةدةر بإ%.... ددددوسدئ  م  اقد   ةد ر ئ انتنظزي :ل هز ل إدراكلانق ئزدلنزد ا عل ح جيز تلانفزردلداخزل-
شدط ب  % 11.3 ددد يقةيد   ةد ر ئن وسئ  ممخسدط  مدلا أ د  د أدر كه لحضجضب  يا د إسلخ   يةضئ   تجضه  طله و 

وفي . %33.1يصددضه هدد ه  يقئددضرل. ووسددئ   دد ةل   شددير إلى درجدد  سددةئ جدد   وذيددك ئيسددئ   ضبأل بهددلائ رجدد  
 .1 لأرير ييت ه ه  يقئضرل درج  مممضز ئةةل  ميخ   

 شدير إلى أن  ةةدةر أ د  د  يقةيد  ئ رجد  مممدضزل يسدلط  م كدز  1أن قةل  ميخ   ه ه  يقئدضرل انق ئد:س طةلمر لأل-
  ة ر  ضبأل بهلا.وسئ  ممخسط  ملا أ   د  يقةي  تم  ةةةلطر يسلط  م كز  يةضئ  ئ رج   %.... يةضئ  ئيسئ  

 . شير إلى درج  سةئ ج   %6.3 ددددووسئ    ةل   ة ر ئ. % 16.0 دددئ
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 يدد ي طشددير إلى أن  ةةددةر أ دد  د  يقةيدد  يشةصددة   يةضئدد   1قئددضرل هددخ  لميددخ   باييسددئ  لهدد ه  يانق ئززد:شخصززيةل-
بأل لاأشددضرب إلى %..13 دددددأشددضرو  إلى مممضز.وسددئ  ممخسددط   ةدد ر ئ%....ممةددضز ئيسددئ  أنهددض شةصددة  قخطدد  بإ

 %33.1 ددددئ، ووسئ    ةل  أشضرب إلى سةئ ج   و ة ر ئه
لانتغييرل-  ي ي طشير إلى أن  ةةةر أ   د  يقةي  ئمش ةا  1: ميخ   ه ه  يقئضرل هخ انق ئدلين ديلبمر نة

ووسئ  ،%3... دددد يةضئ  لم وو   يمغةير ئشكب مممضز وه   مض أشضرب إيةه وسئ  م  اق  ملا أ   د  يقةي   ة ر ئ
مسمخص أشضرب إلى %31.0ددد،كلض نج  وسئ    ةل   ة ر ئبأل ئهلاأشضرب إلى %3.3. ددددممخسط   ة ر ئ

  .سةئ ج  
 1: ميددخ   هدد ه  يقئددضرل هددر تم زز لانق ئززدلمزز لخ زز لالملائ ززةلبزز لأسزز وبلانتغيززيرل انززت   ل لانتغيززيرلل-

 ي ي طشير أن  ةةةر أ   د  يقةيد  ئ رجد  مممدضزل يدملكلا  يةضئد  مدلا رلدق  لم ئلد  ئدين أسدلخ   يمغةدير و يدمقكر 
أشدضرب إلى درجد  %13.0 دددئووسئ  ممخسط   ة ر ،%3... دددئفي  يمغةير وه   مض أك ب الةه وسئ  م  اق   ة ر 

 .أجضئت ئسةئ ج   %31.0 ددددئ،وسئ    ةل   ة ر ضبأل بهلا
طشددير إلى أن  ةةددةر أ دد  د  يقةيدد  لهدد ه  يقئددضرل  لمددضز ئيسددئ   1ميددخ   هدد ه  يقئددضرل هددخانت ززوي :انق ئززدليزز   لل-

 ةددةر  %30.3 ددددد،ووسددئ   دد ةل   ةدد ر ئضبأل بهلاأشددضرب إلى درجدد  %13.0 ددددددئ رووسددئ  ممخسددط   ةدد ،3%...
 سةئ ج   ده ه  يقئضرل ئ

مززز لخزززلا لىرسزززن لننسزززبلانبيززز دتلالمتع قزززةلبانبعزززدلانق ئزززدل  ززز ل ر يزززبلالج زززللى زززتلحسززز بل
لقو لند لانق ئدل لمؤسسةلمونلجرجرعل:للأه اننسبلالمت صللى يه لن  ش لى ل

شةصدة  ،  %.... ددد اضاب  يةضئ  ما   طق  يقلب مممدضز ئ، %.... ددفي  لم  ئ   لأولى سلط  م كز  يةضئ  مممضزئ-
 .%.... ددد يةضئ  مممضزل ئ

 %.... دددددفي  لم  ئ   يثضوة   طر وإدر    يةضئ  دو  ا و ضجض ك مممضز ئ-
 %3.3. دددددفي  لم  ئ   يثضيث  ا قمك ما  يةضئ  مممضز ئ-
 %0.0. دددمممضزل ئفي  لم  ئ   ي  ئق  ط طة   ضكضل  يةضئ  -
 %3... ددددئ  يمغةير مممضزفي  لم  ئ    ضمس  تمكلا  يةضئ  ملا رلق  لم ئل  ئين أسلخ   يمغةير و يمقكر في -
 %..0.في  لم  ئ   يسضدس  أسلخ   يمةطةط مممضز ئيسئ  -
 يةضئدد   ،%3... دددددمممدضز ئ يةضئدد  طيدضدي   وود   يمغةدير  ،%3...في  لم  ئد   يسدضئق  أسدلخ   ي قضئد  مممدضز ئيسدئ  -

 %33... ددددطثللا  يمكخطلا مممضز ئ
 %3.3. دددددد لم  ئ   يثضمي  وسضئب  لإقيضع  لمسمقلل  ملا ط    يةضئ  مممضز ئ في -
 %1.3. دددددددبأل ئه ئلاه  قت  ضب  يةضئ  وق  ر إفي  لم  ئ   يمضسق  -
 %3.3. ضبأل بهلافي  لم  ئ   يقضش ل ط ق دم   لميضخ  يميةةلي بالمخ رد  يئش ط  -
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 %0.3. ددددددبأل ئه ئلافي  لم  ئ   لأريرل وسضئب  لإك  ه -
 التعليق على النتائج وتفسيرها :

ممخسدددط  يمكدددلا كلدددض أو دددقت    ةئدددضب  يقئدددضر ب  لممقلةددد  ئئقددد   يةةدددضدل أن يلةضئددد  وةدددضع قدددخل ووةدددضع 
الد   سةير   طق اللده،  ملا تمكلا،  ةخل  يةضئ   كللا في شةصةمه وسلط  م كزه  يد ملا ر لهض سمقسضنهضإ

ضكدددضل  لمحوسدددضئب  لإقيدددضع وطددد ق  بإسدددمة  م طدددمةلا  دددلا  لمقضملددد  مدددا   طةدددهأن قضئددد هر أ ددد  د  يقةيددد  أر ء  سدددض  
رمةدددضر إوكلدددض طقلدددب الددد  ،غددد    طدددر دو  دددا و ضجةدددضب  لأ   دئجمةدددا  لمسدددمخ ب مدددلا يمةددد   أكثددد    ياقضيددد 

لهد   طقمدبر أ د  د  يقةيد  أن أسدلخ  تخطدةط  يةضئد  ، مجملقه كمثلين  يمكخطلا ورلدق  لم وود  يميلة أسلخ  م ئر 
 إيةدده أشددضرو  يميةددةر وهدد   مددض  أ دد  د لا   ددي وق  ر  ددهقت  ض دده إ،يكلا في ئقددا  لأ ةددضن م ئلدد يقللةدد   يمغةددير 

 .ضبه بأللائ رج  
 (:عرض البيانات  الرقمية المتعلقة ببعد المناخ التنظيمي )مون جرجرة (20جدول رقم )

ل

 بيئةلانع للالم دية الإط ر ..63 1..3 1..3 3 0.6.6
  يمقكر 0... 10.0 0..3 3 ..0.6
  يمياة  31.0 3... 33.1 2 0.063
  لمجلخع 33.3 0.0. 30.3 2 0.601
  نظي لالم   ب  لإطضر 6... 0 1..3 3 0.6.0
  يمقكر 0.0. 0.0. 30.0 3 0.0.3
  يمياة  30.0 1... 33.6 2 0.060
  لمجلخع ..13 0.0. 3..3 2 0.030
 ر حلانفري   لإطضر 6... 1..3 0 3 .0.16
  يمقكر 0... 10.0 0..3 3 ..0.6
  يمياة  3.3. 13.1 6.. 3 0.0.1
  لمجلخع 3.6. 13.3 3.3 3 0.0.3
 إم  نيةلالا ص  لببقيةلا  راد  لإطضر 300 0 0 3 0.000
  يمقكر 0... 10.0 0..3 3 ..0.6
  يمياة  3.3. 13.1 6.. 3 0.0.1
  لمجلخع ..00 ..10 3.3 3 0.0.3
 انفرديةل لتحس لا داولانوظيفيلالم   أعدرجةلمس همةل  لإطضر 6.3. 3.3. 0 3 .1..0
  يمقكر 0..1 0.0. 0..3 2 ..0.6
  يمياة  36.0 0... ...3 2 0.631
  لمجلخع 33.3 ..0. ..31 2 0.633
 مس همةل ع  نلا  رادل لتحس لا داو  لإطضر ..63 0..3 0 3 ....0
  يمقكر 0..1 0... 30.0 2 ..0.6
  يمياة  ..3. 0.3. 33 3 0.630
  لمجلخع 3.3. 0.3. 30.3 3 0.631
 تأثيرلانعلا على تلتحس لا داولانوظيفي  لإطضر 3.3. 6.3. 0 2 .1..0
  يمقكر 10.0 0.0. 10.0 2 .0.63

نسبةل لمنوا   نحرافلالمعي ريالإ
 سعي 

لاباسلنسبةل
 به

نسزززززززززززززبةل
 ممت زل

انفئةل
 انسوسيومهنية

 انعب رات
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  يمياة  ...3 0... 36.0 2 0.31
  لمجلخع 30.0 ..6. 30.0 2 .0.63
 انترقيةل لتحس لا داوتأثيرل  لإطضر 6... 1..3 0 3 .0.16
  يمقكر 10.0 0.0. 30.0 2 .0.63
  يمياة  ..16 ...1 ..30 3 0.633
  لمجلخع 13.0 ..10 6..3 3 0.6.6
 مس همةلا رباحل لتحس لا داو  لإطضر ..63 0..3 0 3 ....0
  يمقكر 0... 0..3 30.0 3 31..0
  يمياة  36.0 0.3. ..13 2 0.663
  لمجلخع 11.3 1..1 0..3 2 0.6.6
 درجةلرس كلبانترقية  لإطضر ..63 0..3 00 3 ....0
  يمقكر 0.0. 0..3 0..3 3 3...0
  يمياة  30.0 3.6. 13.1 2 .0.60
  لمجلخع 13.3 13.0 33.3 2 ..0.6
 درجةلرس كلبتش رات  لإطضر 6.3. 1..3 00 3 0.3.3
  يمقكر 10.0 0.0. 30.0 2 .0.63
  يمياة  30.0 6.3. 00 2 0.633
  لمجلخع 36.3 0.3. 30.0 2 0.610
 انن طلالإداريلالمتبعلملائ لنتغييرلانتنظي ي  لإطضر 3.3. 6.3. 00 2 .1..0
  يمقكر 0..1 0... 30.0 2 ..0.6
  يمياة  3..3 1... ..30 2 0.066
  لمجلخع 36.1 1.3. ..33 2 0.0.3
 ملائ ةلنتطويرل عتقدلانلطبيعةلا هدافلالمنظ ةل  لإطضر 300 0 0 3 0.000
  يمقكر 0.0. 0.0. 30.0 2 0.0.6
  يمياة  13.1 ..3. 0..3 2 .0.00
  لمجلخع ..10 0.0. 31.0 2 0.063
 درجةل سوحلأهدافلانتغيير  لإطضر ..63 0..3 0 3 ....0
  يمقكر 0.0. 0..1 0..3 3 31..0
  يمياة  33.3 3... 0..3 2 0.0.0
  لمجلخع 11.3 3.1. 0..3 2 .0.06
 أنظ ةلانقوان لملائ ةلنتغيير  لإطضر 0..3 ..63 0 2 ....0
  يمقكر 0.0. 10.0 30.0 3 03..0
  يمياة  30.0 ..1. ..30 2 0.0.3
  لمجلخع 33.3 3.1. ..33 2 0.031
 نتغييرنمطلس طةلصن ىةلانقرارلملائ ةل  لإطضر 3.3. 6.3. 0 2 .1..0
 ر يمقكة 10.0 0... 0..3 2 0.063
  يمياة  1..3 6.3. ...3 2 .0.63
  لمجلخع 33.3 6... 33.3 2 .0.63
 انتغييرلملائ ةجراواتل طبي ل  نفيللإ  لإطضر 3.3. 6.3. 00 2 .1..0
  يمقكر 0..1 0.0. 0..3 2 0.030
  يمياة  1..3 3.0. 33.0 2 0.630
  لمجلخع 33.3 0.0. 30.3 2 0.601
 هت  مكلبمستو لا داوإدرجةل  لإطضر 300 00 00 3 0.000
  يمقكر 0... 10.0 0..3 3 ..0.6
  يمياة  6.3. 11.3 33.3 3 .0.60
  لمجلخع 0.0. ..13 ..36 3 0.6.3
 ستقلانيةل المسؤ نيةشعوركلبالإ  لإطضر 6.3. 3.3. 00 3 .1..0

  يمقكر 0..0 10.0 0.. 3 .3..0 
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   يمياة  3.6. 0..1 33.6 3 ..0.6
  لمجلخع .... 16.6 30.3 3 .0.61
 انوظيفيلالإثراودرجةل  لإطضر ..63 0..3 00 3 ....0
  يمقكر 0.0. 0... 0..3 2 0.630
  يمياة  ..11 6... ..30 2 .0.63
  لمجلخع ..10 .... ...3 2 .0.63
 المت حةلملائ ةلن تغييرانت نونوجي ل  لإطضر 1..3 6... 00 2 .0.16
  يمقكر 0.0. 10.0 30.0 3 03..0
  يمياة  ...1 3... ..30 2 .0.61
  لمجلخع ..10 3... ..33 2 

  ع نيةلالا ص  لمعلالمسؤ ن   لإطضر 6.3. 3.3. 00 3 .1..0
  يمقكر 10.0 0... 0..3 2 0.063
  يمياة  1... 30.0 33.6 3 0.633
  لمجلخع 3.1. ..10 3..3 3 0.606
 دقةل سرىةلالا ص    لإطضر 6.3. 3.3. 0 3 .1..0
  يمقكر 0..1 0.0. 0..3 2 0.030
  يمياة  3... ..30 3..3 3 .0.66
  لمجلخع 3.0. ..10 30.3 3 0.6.0
  ع نيةلالا ص  لمعلانع     لإطضر 300 0 0 3 0.000
  يمقكر 0..1 0.0. 0..3 2 0.030
  يمياة  ..3. 31.0 ..30 3 0.603
  لمجلخع .... 30.0 0..3 3 ..0.6
  ع نيةلالا ص  لالمسؤ ن لمعلانع     لإطضر 300 0 0 3 0.000
  يمقكر 0.0. 0.0. 30.0 2 0.0.6
  يمياة  3... 30.0 3..3 3 0.6.1
  لمجلخع 3... 36.3 30.3 3 0.600
 المنظ ةللمشر علانتغييردرجةل لاؤملسي سةل  لإطضر 6.3. 3.3. 0 3 .1..0
  يمقكر 0.0. 0.0. 30.0 3 0.0.3
  يمياة  0..1 6.3. 3..3 2 0.630
  لمجلخع 16.6 0.3. 30.3 2 .0.60
 مؤشراتلا داو  لإطضر 3.3. 6.3. 0 2 .1..0
  يمقكر 0..1 0... 30.0 2 0.013
  يمياة  ..0. 11.3 33.6 3 0.663
  لمجلخع .... 16.6 ..36 3 0.6.1
لنظ ملرق بةلنس وكلالمتغيرلملائ   لإطضر 3.3. 6.3. 0 2 .1..0

  يمقكر 0..3 00 .3 2 0.0.3 
  يمياة  13.1 ..0. 33.1 2 0.630
  لمجلخع ..13 6... ..33 2 .0.60

 spssمن طرف الطالبة وفقا لمخرجات  الإعداد

 الجدول:تعليق على 
 :  أن ملا ر    لج و  أا ه و  ظ

 بأللاو يد  شير أن  ةةةر أ   د  يقةي  يئة د   يقلدب أنهدض ئة د   3قةل  ميخ   ه ه  يقئضرل  الم دية:بيئةلانع لل -
أشدضرب إلى أن  يئة د   %33.3 ددددووسدئ  ممخسدط   ةد ر ئ.%0.0. ددددبهض  ئيسئ  اضية  أشضرب إلى ذيك و لمةد رل ئ

 .ابرب ئسةئ ج  %30.3 دددمممضزل ووسئ    ةل   ة ر ئ
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بأل لاو يدد  شدير أن  ةةدةر أ د  د  يقةيد  يميةدةر  لمكض د  ئشدكب 3قةل  ميدخ   هد ه  يقئدضرل  :الم   بل نظي -
 %0. دددئه ئيسئ  اضية   ة ر ئ

 دددددد دددد ةل   ةدددد ر ئ ومممددددضز. ووسددددئ  قمددددبر أن  يةددددةر  لمكض دددد  ئشددددكب  قددددض  %..13 دددددددوسددددئ  ممخسددددط   ةدددد ر ئ
 .أشضرب إلى درج  سةئ ج  3%..3

أن هيددض  %3.6. دددددو يددد  شددير أن  ةةدةر  يقةيدد  ئيسدئ  اضيةدد   ةد ر ئ 1قةلدد  ميدخ   هدد ه  يقئدضرل انفريز :ر حلل-
بأل ئه،ووسدئ  ميةاضد  جد   لاأشدضرب أن روح  يا طدق  %13.3 دددددميةاضد   ةد ر ئ باممةدضز وسدئ روح  يا طق 

 .أشضرب إلى سةئ ج  %3.3 ددد ة رئ
 صدض  ئشدكب مممدضز و يدد  شدير أن إمكضوةد   لإ 1قةلد  ميدخ   هد ه  يقئدضرل :ا  زراد ص  لببقيزةلإم  نيةلالإ -

بأل لاأشددضر إلى %..10 ددددددوسددئ  ميةاضدد   ةدد ر ئ، %..00 ددددددوهدد   مددض أشددضرب إيةدده وسددئ  م  اقدد  جدد    ةدد ر ئ
 ئه.

 .شضرو  إلى مسمخص سةئ ج   أ %3.3 ئددددووسئ  ميةاض  ج    ة ر 
و  يدد  قدر أن  3قةلد   لميدخ   هد ه  يقئدضرل  :انزوظيفيانفرديزةل لتحسز لا داوللالم   زتتدرجةلمس همةلل-

بأل ئده وئيسدئ  م  اقد  مدلا أ د  د  يقةيد  مدلا أكد  لا يا دط  في  سين  لأد ء  يخظةاي   لمكض آبدرج  مسضهم  
وسدئ  ميةاضد  أشدضرب إلى درجد  مممدضز، %33.3 دددددوئيسئ  ممخسط   ة ر ئ،%..0.ال  ه   ئيسئ   ة ر   

 . شير إلى مسمخص سةئ ج   %...3 ددددج    ة ر ئ
مدددض طقدددر أن مسدددضهم   لأ ددد  د في  1قةلددد  ميدددخ   هددد ه  يقئدددضرل  :ا داومسززز همةل عززز  نلا  زززرادل لتحسززز لل-

أشدددضرب إلى مدددلا أ ددد  د  يقةيددد  أكددد و  ذيك،ووسدددئ  ممخسدددط   %3.3. سدددين  لأد ء كدددضن  سدددمخص مممدددضز ئيسدددئ  
 . شير إلى مسمخص سةئ ج  %30.3 ددددميةاض   ة ر ئ بأل ئه، وسئ لا
مددض طقددر أن  ثددير  يقدد ول الدد   3: قةلدد  ميددخ   هدد ه  يقئددضرل  تأثززيرلانعززلا على ززتلتحسزز لا داولانززوظيفي-

مددددلا أ دددد  د %..6. دددددددبأل ئدددده وئيسددددئ  م  اقدددد  أكدددد ب الدددد  هدددد    ةدددد ر ئلا سددددين  لأد ء  يددددخظةاي ئشددددكب 
 %30.0 دددددد يددد أشددضرب إلى مسددمخص سددةئ جدد  . وأردد  وسددئ   ةدد ر ئ%30.0 دددددد يقةي ،ووسددئ  ميةاضدد   ةدد ر ئ

   %0.3. دددد ة ر ئأشضرب إلى مسمخص مممضز 
مددض طقددر أن  ثددير  يتقةدد  في  سددين  لأد ء كددضن  1قةلدد  ميددخ   هدد ه  يقئددضرل  :ا داوتأثززيرلانترقيززةل لتحسزز ل-

أشدضرب إلى مسدمخص %..10 دددددووسدئ  ممخسدط   ةد ر ئ.%13.0 سمخص مممضز وبأغلئة  أشدضرب إلى هد   ئيسدئ  
 .أشضرب إلى سةئ ج  %6..3 ددددبأل ئه ووسئ   قب  ة ر ئلا
مدددض طقدددر أن مسدددضهم   لأرباح في  سدددين 2قةلددد  ميدددخ   هددد ه  يقئدددضرل  :ا داومسززز همةلا رباحل لتحسززز ل -

 وسئ  ممخسط   ة ر%1..1دددد ل ئه وئيسئ  م  اق  أشضرب إلى ه    ة ر ئبألاذ ب مسمخص   لأد ء
   .أشضر إلى مسمخص سةئ ج   %0..3 دددد شير إلى مسمخص مممضز .ووسئ  ميةاض   ة ر ئ %11.3 ددددئ 
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بأل بهدض وقد  نجد  لامض طقر أن  ي  ض بايتقة  ئ رجد  ممخسدط   3: قةل  ميخ   ه ه  درجةللرس كلبانترقيةل-
، مممددضزيصددضه  سددمخص  %13.3 دددددووسددئ  ممخسددط   ةدد ر ئ.%13.0يسئ  ددددشددضرو  إلى هدد   ئأغلدد   أ دد  د  يقةيدد  أ
 .أشضرب إلى سةئ ج  %33.3 ددددوسئ  ميةاض   ة ر ئو 
 %0.3. دددددمددض طقددر أن وسددئ  اضيةدد  مددلا أ دد  د  يقةيدد   ةدد ر ئ 3قةلدد  ميددخ   هدد ه  درجززةلرسزز كلبتشزز راتل:ل-

 كدددر الددد  هددد ه  يقئدددضرل  %36.3 ددددددئوسدددئ  ميةاضددد   ةددد ر  %0.0.بأل ئددده مثدددب لادرجددد  ر دددضهض ئمشدددك  ب 
 %30.0 دددددوسئ  ميةاض  ج    ة ر ئ ممةضزبإ
مددض طقددر أن درجدد   يدديلط  لإد ري  3: قةلدد  ميددخ   هدد ه  انززن طلالإداريلالمتبززعلملائزز لنتغيززيرلانتنظي ززي -

 ووسئ  ممخسط   ة ر .%1.3. دددبأل ئه وه   مض أك ب الةه وسئ  أال  ئلاطم ءم ما  يمغةير ئ رج  
 %..33 دددأشضرب إلى مممضز.ووسئ  ميةاض   ة ر ئ%36.1 دددئ
مدض طقدر أن وسدئ  قةلد  مدلا أشدضر  3: قةلد  ميدخ   هد ه  عتقدلأنلطبيعةلا هدافلالمنظ ةلملائ ةلنتطويرل-

 رووسئ  ممخسط   ة . %0.0.بأل ئه له    يمطخط  وذيك ئيسئ  لاأن طئةق   لأه    ق   م ءم ئشكب 
 .أشضرب إلى سةئ ج   %31.0 ددددأشضرب إلى مسمخص مممضز.ووسئ  ميةاض   ة ر ئ%..10 ددددئ 
بأل لامض طقر أن درج  و دخح أهد     يمغةدير ئ رجد   3قةل  ميخ   ه ه  :انتغييردرجةل سوحلأهدافلل-

 شددير إلى درجدد   %11.3 ددددددووسددئ  ممخسددط   ةدد ر ئ. %3.1. دددددمددض أكدد ب الةدده وسددئ  أالدد   ةدد ر ئ بهددض وهدد  
 . شير إلى درج  سةئ ج  %0..3 ددددمممضز. ووسئ  ميةاض   ة ر ئ

 د ص أن أوةلد   %3.1. دددددوسدئ   ةد ر ئ  الدأمضطقر أن  3قةل  ميخ   ه ه  :نتغييرأنظ ةلانقوان لملائ ةل -
  شير إلى درج  مممضز.ووسئ  ميةاض   ة ر  %33.1 ددد يةخ وين م ئل  يمغةير. و ييسئ   لممخسط   ة ر ئ

 . شير إلى درج  سةئ ج   %..33 ددددئ
 د ص  %6... ددددمدضطقر أن أالد  وسدئ   ةد ر ئ 3قةل  ميخ   ه ه  :نتغييرنمطلس طةلصن ىةلانقرارلملائ ةل -

 شدير إلى درجد  %33.3 ددد. ووسئ  ممخسط   ة ر ئبأل ئهلاأن نمط سلط  صيضا   ية  ر  م ءم  يمغةير ئشكب 
 .ي رج  سةئ ج   %33.3مممضز. ودرج  ميةاض   ة ر   

مدددض طقدددر أن أغلئةددد  أ ددد  د  يقةيددد   ددد ص أن  3: قةلددد  ميدددخ   هددد ه  إجزززراواتل طبيززز ل  نفيزززللانتغيزززيرلملائ زززة-
 دددددددددووسدددددئ  ممخسدددددط   ةددددد ر ئ، %0.0.بأل بهدددددض وئيسدددددئ  لاإجددددد  ء ب  طئةدددددق و ياةددددد   يمغةدددددير م ئلددددد  ئشدددددكب 

  شير إلى درج  سةئ ج  .%30.3 دددددرج  مممضز. ووسئ    ةل   ة ر ئيصضه 33%
أ دددددد  د  يقةيدددددد  وئيسددددددئ   أن أغلئةدددددد  مددددددض طقددددددر 1قةلدددددد  ميددددددخ   هدددددد ه  :ا داوهت  مززززززكلبمسززززززتو لإدرجززززززةلل-

 شدير %..13هملضم  يقضمب لمسدمخص أد ءه ئ رجد  مممدضزل. ووسدئ  ممخسدط   ةد ر   إأشضرب إلى درج  0.0%.
 . شير إلى درج  سةئ ج  %..36 دددددئه. ووسئ  قلةل   ة ر ئبأل لاإلى درج  

 مض طقر أن أغلئة  أ   د  يميةةر  ة ر وسئمطر  1: قةل  ميخ   ه ه  ستقلانيةل المسؤ نيةشعوركلبالإ-
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 شدير إلى درجدد   %16.6 ددددددسددمة ية  ومسدفويةمطر ئشددكب مممضز.ووسدئ  ممخسددط   ةد ر ئطشدق ون بالإ%.... دددددئ
 %30.3 ددددئه. ووسئ  ميةاض   ة ر ئبأل لا
أشددضرب إلى %.... دددددمددضطقر أن أغلئةدد  أ دد  د  يقةيدد   ةدد ر ئ 3: قةلدد  ميددخ   هدد ه  درجززةلالإثززراولانززوظيفيل-

 شدير إلى درجد  مممدضز. ووسدئ  قلةلد  %..10 دددددسدئ  لإثد  ء  يخظةاي.وئيسدئ  ممخسدط   ةد ر ئيدرج  يئدلل بهدض باي
 .ي رج  سةئ ج    %...3 دددد ة ر ئ

غلئةددده أ ددد  د  يقةيددد  وئيسدددئ   ةددد ر أمدددضطقر أن  3:قةلددد  ميدددخ   هددد ه انت نونوجيززز لالمت حزززةلملائ زززةلن تغيزززير -
 شدير إلى درجد  مممدضز ووسدئ  قلةلدد   %..10 ددددبأل بهدض .ووسدئ  ممخسدط   ةد ر ئلا د ص أن  يمكيخيخجةدض  3%...
 . شير إلى درج  سةئ ج    %...3 ددد ة ر ئ

  شدضرو أ%3.1.مدضطقر أن أغلئةد  أ د  د  يقةيد  وئيسدئ   1قةلد  ميدخ   هد ه   ص  لمعلالمسزؤ ن ل: ع نيةلالإ -
. ضبأل بهدددلاضلى درجددد  اددد شدددير %..10 ددددددد صدددض  مدددا  لمسدددفويين. ووسدددئ  ممخسدددط   ةددد ر ئلى درجددد  مممدددضز يإإ

 .لى درج  سةئ ج  إأشضرو  3%..3
 د ص أن دقد  %3.0. دددددمدضطقر أن أغلئةد  أ د  د  يقةيد  و لمةد رل ئ 1قةل  ميدخ   هد ه  : ص  الإدقةل لسرىةلل-
،ووسدئ  قلةلد   ةدد ر ضبأل بهلا شدير إلى درجد  %..10 دددددممخسدط   ةدد ر ئ مممدضز. وسدئ  صدض  ئشدكب سد ا   لإو 
 . شير إلى درج  سةئ ج  %30.3 ئددددد
 %....مددضطقر أن أغلئةدد  أ دد  د  يقةيدد  و لمةدد رل ئيسددئ   1: قةلدد  ميددخ   هدد ه   صزز  لمززعلانع زز   ع نيززةلالإل-

، وسدددئ  ضبأل بهدددلا شدددير إلى درجددد  %30.0 ددددددد شدددير إلى درجددد  مممدددضز. وسدددئ  ممخسدددط  مدددلا أ ددد  د  يقةيددد   ةددد ر ئ
 . شير إلى درج  سةئ ج  %0..3 ددددميةاض   ة ر ئ

 أن وسئ  كئيرل ملا أ   د  يقةي   ة رمضطقر  1: قةل  ميخ   ه ه   ص  لالمسؤ ن لمعلانع    ع نيةلالإ -
 شدير %36.3 ددددد صض   لمسفويين ما  يقلض  ئشكب مممضز، ووسئ  ممخسط   ة ر ئ  ص أن  قضية   لإ%3... دددئ 
 .أشضرب إلى درج  سةئ ج  %30.3 ددددبأل بهض،ووسئ  قلةل   ة ر ئلالى درج  إ
مدضطقر أن درجد   د سم سةضسد   لميةلد   3قةلد  ميدخ   هد ه  انتغيزير:درجةل لاؤملسي سةلالمنظ ةللمشزر علل-

أشددضرب إلى درجدد  %16.6 ددددددووسددئ  ممخسددط   ةدد ر ئ.%0.3. دددددبأل ئدده ئيسددئ  اضيةدد   ةدد ر ئلالمشدد وع  يمغةددير 
 . شير إلى سةئ ج   %30.3ددددمممضز. ووسئ    ةل  ج   ملا أ   د  يقةي   ة رئ

مدلا أ د  د %....مضطقر أن مفش  ب  لأد ء مممضز ال   سض  وسئ   1قةل  ميخ   ه ه  :ا داولمؤشراتل-
 دددددد. ووسدددئ  قلةلددد  مدددلا أ ددد  د  يقةيددد   ةددد ر ئضبأل بهدددلا شدددير إلى درجددد  %16.6 دددددد يقةي ،ووسدددئ  ممخسدددط   ةددد ر ئ

 .ن  لمفش  ب  قةا أ  ص %..36



الفصل الرابع: تقييم تجربة التغيير التنظيمي من خلال التحليل الإحصائي 

 وإختبار الفرضيات                                       

420 
 

بأل ئدده لامددضطقر أن وةددضم رقضئدد  يسددلخ   لممغددير  3: قةلدد  ميددخ   هدد ه  نظزز ملرق بززةلنسزز وكلالمتغززيرلملائزز ل-
لى درجد  مممدضز، إ شدير %..13في  يمياة  . ووسدئ  ممخسدط   ةد ر   %..0.شضرو  إلى ه  ، أ %....ئيسئ  

 . شير إلى درج  سةئ ج  %..33 ددددووسئ    ةل   ة ر ئ
مددلا ردد   ا  دديض ييسدد   يئةددضيب  لممقلةدد  يمكددلا    ئةطددض الدد   سددض   ييسدد   لممقصددل  الةطددض مددلا 

 درج  أ سلا إلى  لأ قف : 
لمتي زل:لاننق طلالمت ققةلبإ

 ،%.... دددد صض  ما  يقلض   سمخص مممضز ئ قضية   لإ، %3.6. ددددروح  يا طق  سمخص مممضز ئ-3
 %3... ددددد سمخص ما  يقلض   سمخص مممضز ئ صض   لمسفويين  قضية   لإ -3
 %3.0. دددد صض   سمخص مممضز ئدق  وس ا   لإ -1
 %3.1. دددد صض  ما  لمسفويين  سمخص مممضز ئ قضية   لإ -.
 %0.0. ددددهملضمك  سمخص  لأد ء مممضز ئإدرج   -.
 %.... ددددسمة ية  و لمسفوية  مممضز ئشقخر  بالإ -0
 %.... دددد لأد ء  سمخص مممضز ئمفش  ب  -6
 %3.3. دددمسضهم   قضون  لأ   د في  سين  لأد ء  سمخص مممضز ئ -.
 %13 دددد ثير  يتقة  في  سين  لأد ء مممضز ئ-0

لبهل:للبأسلااننق طلانتيلحقق لبدرجةل
 %1.3. ددددبأل ئه ئلا ييلط  لإد ري  لممئا م ئر يمغةير  يميةةلي  -30
 دددددددبأل ئدددده ئلا،أوةلدددد   يةددددخ وين م ئلدددد  يمغةددددير %3.1. ددددددددبأل ئدددده ئلادرجدددد  و ددددخح أهدددد     يمغةددددير  -33

.3.1% 
 قمةدد  أن ،%0.0. ددددددئددلل ئدده ئي يةددةر  لمكض دد   سددمخص ،%0. ددددددبأل ئدده ئلائة دد   يقلددب  لمضدطدد   سددمخص  -33

 د طئةدددق و  ياةددد    يمغةدددير يئدددلل ئددده ئدددإجددد  ء ب ، %0.0.بأل ئددده لاطئةقددد   لأهددد     لميةلددد  م ئلددد  يمطدددخط  
.0% 
 بأل ئه لانمط سلط  صيضا   ية  ر م ئل  يمغةير ،%6... دددددبأل ئه ئلاوةضم رقضئ  يسلخ   لممغير م ئر  -31
 %6... ددددئ

 %..6. ددددددبأل ئه ئلا ثير  يق ول ال   سين  لأد ء  يخظةاي -.3
 %..0. ددددبأل ئه ئلا يا دط  في  سين  لأد ء  يخظةاي   لمكض آبدرج  مسضهم  -.3
 ددددددئ  بأل ئدهلادرجد   د سم سةضسدة   لميةلد  لمشد وع  يمغةدير ،%0.3. دددددبأل ئده ئلادرج  ر ض  ئمشك  ب -30

.0.3% 
 %.... ددددبأل ئه ئلادرج   لإث  ء  يخظةاي  -36
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 %3... ددبأل ئه ئلا يمكيخيخجةض  لممض   م ئل  يلمغةير  -.3
 %13.0 دددددبأل ئه ئلادرج  ر ض  بايتقة   -33
 %1..1 دددددبأل ئه ئلامسضهم   لأرباح في  سين  لأد ء  سمخص  -30

 التعليق على النتائج وتفسيرها 
قدد   لميددضخ  يميةةلددي والدد   سددض  أ ضددلة  أ دد  د  يقةيدد  و  ددظ أن ئإذ  مددلا ردد      ةدد  ائددضر ب  لممقلةدد  

مضطقر أن ،و  وسد ب أي  ةةدةر طمقلدق ئسدةئ جد   ،بأل ئدهلا لميضخ  يميةةلدي  دت وح ئدين مممدضز و درجضب ئق  
مفسسد  مدخن  الد يكدلا هيدض  ئقدا  ييةدضئ   يدد  د   ،ئق   لميضخ  يميةةلي مةئخ  مدلا طد   أ د  د  يقةيد 

 جب  لحصخ  ال  ر ض  يقضمب ئ رج  اضية  ج  ، أملا  إسمةصضءهض ج ج ل
ومددلا ردد    صدديةاضب  يقئددضر ب أو  لمقلخمددضب  لممقصددب الةطددض وسددمةل  أن م كددز  يةددخل يئقدد   لميددضخ 

 صدددض  مدددا  يقلدددض ، و قضيةددد  روح  يا طددق،  قضيةددد   لإ :في ثددد ث ايضصددد  أسضسدددة   ملثدددب في طملقدددخر يميةةلددي 
 صددددضلاب إلدددد  مضطشددددير أن  لميددددضخ  يميةةلددددي لمفسسدددد  مددددخن ج جدددد ل يحمددددخي ا ، صددددض   لمسددددفويين مددددا  يقلددددض إ

مددخن  صددضلاب  يغددير  ي اةدد   لممددخ   في ئة دد   صددض  مددا  يقلددض  ومة دد  يإن  قضيةدد   لإإويمخ ددةح أكثدد   دد، قضي 
 إلى في  لأرددير هدد  مض طددفدي كددخطلا  لمقددضر  و  ددبر ب و  مددضلييمئددضد   لمقلخمددضب وباييح   صدد  موهدد   مددضج جد ل 
  لمطضر ب،   يضمي

 صدضلاب راةد   د ث إ دخ ير  مدضطقر ،ئدين  ياد د و لمسدفويين قضيد   صدضلاب  لإنجد   بالإ ض   إلى ذيك
 هد ه  لمفسسد  ط ق راةد  ممادق الةطدض في أاد    يمخ يرئين و   ب  لإد رط   فسس  مخن ج ج ل وه   وة   

 صددض   يددد  سددضهر ئيةددب  لمقلخمددضب ئددين  يطئةدد   لمسددفويين و لإطددضر ب و ةضيةدد هض و لممقلةدد  ئخسددضئب وأدو ب  لإ
 صددددض  وهدددد   مددددضطفث  إ ضئةددددض في  يلةدددد  في دقدددد  وسدددد ا   لإ مضسددددضهمتووةدددد   ياقلةدددد  هدددد ه  لأدو ب  ،يمياةدددد و 
تجضهضب وأنمضع  يسلخ  و قب  يا د د رب هد ه  لمفسسد  ططدمر  سدمخص أد ءه ولهد   يمكدلا  يةدخ  أن طئةقد   لإ

 لة   لمخ رد  يئش ط ، يق قضب  يسضئ ل  ي اة  وغير راة  ئ رج  مممضز  قضي  ق   فدي إلى  ي
ر جدا إلى   فسس  مخن ج جد ل إذ  وسميم  أن  يقضمب  لمسضا  ال   طخط   لأد ء  يخظةاي و يميةةلي 

طددد    يقضمدددب قددد   ادددز  ياددد د الددد  شدددقخره   ، اةددد  ي اةددد  وغدددير  يطئةقددد   يق قدددضب  يسدددضئ ل في  يميةدددةر سدددخ ء 
ئ  ض يملك  لمفش  ب  ي اةد   ونطشق      أ   د  يميةةر ق  و هملضم  سمخص أد ءه، سمة ية  و لمسفوية  و لإبالإ

يمددز م  لإو    يمقددضون  ةلددض ئةدديطروهدد   طةطدد  مددلا ردد    رمطئةددا ا قددضتهبهددر ئد ا هدد  مض يددد  ضددقطض  لميةلدد  و 
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في مفسسدد  مددخن طئةدد   لإطددضر ب و يمقكددةر  ضييمة دد   لأرددير  يددد طمخققطددض كددب  دد د رضصدد    ئةددخ وين  يقلددب، 
 ال    قة . لحصخ   هخ طرفي مة  ن الل طر طئةا ا قمج ج ل ملا 

 بعد البيئة الخارجية تأثيراتي العينة حول أ(:عرض البيانات الرقمية المتعلقة بر 21جدول رقم )
 على  التغيير التنظيمي على حساب مقياس ليكرت )مون جرجرة (

الانحرافل
 المعي ري

المتوسطل
 الحس بي

لاأر ضل للال أ ا   موا  لجدا
 أ ا  

انفئةل إطلاق غيرلموا  ل غيرلموا  
 انسوسيومهنية

لانعب رات

قتص ديللالإانتغييرل  لإطضر 0 0 0 0..3 ..63 63.. 87400
  يمقكر 0..3 0 0..3 0... 0..3 1.00 87048  فرصةلنتغييرلانتنظي ي

  يمياة  3..3 3..3 11.3 ..33 ..33 1.00 7280.

  لمجلخع 33.6 30.3 ..10 30.0 3..3 1.30 72.0.
انتطوراتلانت نونوجي لل  لإطضر 0 0 0 0 300 00.. 87888

  يمقكر 0 0 30.0 0.0. 0.0. 10.. ..870  فرصةلنتغيير
  يمياة  ... 0.1 33.1 .... 3..3 .1.0 7823.
  لمجلخع ... 3.. ...3 ..0. 6..3 3..1 78.3.
 المجت علمعيقةلنتغييرثق  ةل  لإطضر 1..3 0..3 0 3.3. 1..3 .1.3 7404.
  يمقكر 30.0 30.0 10.0 10.0 30.0 1.30 .7.0.
  يمياة  ..3 3..3 13.1 ..13 6.. 1.30 7842.
  لمجلخع 3.6 0..3 ..10 1..1 ... .1.3 ..78.
مع ييرلالجودعل فرصةل  لإطضر 0 0 0 1..3 6... 0... 873.0

  يمقكر 0 0 30.0 0.0. 0.0. 0... .8700 نتغيير
  يمياة  6.3 1.3 33.1 ...1 3..3 1.01 7838.
  لمجلخع ..0 3.0 ...3 0. 33.3 1.63 7820.
 معي لنتغييرلالإدارعمج سل  لإطضر 0..3 1..3 1..3 0 3.3. .1.3 7004.
  يمقكر 30.0 10.0 0..3 30.0 0.. 3.00 7.00.
  يمياة  ... ..30 ...1 ...3 6.3 1.03 .782.
  لمجلخع ... 30.0 11.3 33.6 3.3 3.36 7800.
ىن صرلانبيئةلالخ رجيةلل  لإطضر 1..3 0 0 0 6... 1... 2..7.

  يمقكر 0 0.. 0..1 0..1 00..3 0..1 87004  فرصة
  يمياة  6.3 0.1 0.6. 3..3 33.0 1.30 ..870
  لمجلخع ..0 ... 3.1. 30.3 30.3 .1.1 7838.

 انع مل(المج وعل)الاتج عل  1.1603 ..870.3

 من طرف الطالبة الإعداد

 تعليق على الجدول :
مددلا رددد    لجددد و  طمضدددح ييدددض أن  لممخسدددط  لحسدددضا  لإجمددضلي لإجدددضباب أ ددد  د  يقةيددد  الددد  ئقددد   يئة ددد  

ممضطشددير إلى  ةددضر  أر ء  لأ دد  د وتم كزهددض  ددخ  قةلدد   0.03133نحدد     لمقةددضري ئلدد  و لإ 1.1603  ضرجةد  ئلدد  
تجضهدددضب أ ددد  د  يقةيددد  إدرجددد  ي أي أن 0..1لى إ 3.00 يقدددضم يلئقددد    دددضرجي  دددللا مجدددض    لممخسدددط  لحسدددضا 

مغةددير  يميةةلددي، و   ةدد   ةددد  ب  يمخ  ةددخن الدد  أن  يئقدد    ددضرجي يللفسسددد  قدد  طددفث  ئ رجدد  ممخسدددط  في 
  لممغير  ي ي طفث  أكث  ملا  لأر  ال   سض  ه ه  يقةي  :  مضهخسيقضو  مق    
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 ملدددت  لم  ئددد   ي  ئقددد  مدددلا  ةدددع أهمةمطدددض يددد ص أ ددد  د اةيددد   ي ر سددد  إ: قتصززز ديل فرصزززةلنتغيزززيرانتغيزززيرلالإل-
تجضهددضب أ دد  د مخ  ةددخن ئ رجدد  ممخسددط  الدد  أن هدد   إ شددير أن  مددهوأن قةل 1.30سددضا ئلدد  :  لحبالممخسددط  

 . لممغير طفث  في  يمغةير
 ملددت  لم  ئدد   لأولى مددلا  ةددع أهمةمطددض يدد ص أ دد  د اةيدد   ي ر سدد  إ:انتطززوراتلانت نونوجيزز ل فرصززةلنتغيززير-

تجضهدضب أ د  د مخ  ةدخن ئ رجد  اضيةد  الد  أن هد    لممغدير إ شدير أن  مدهوأن قةل 3..1سضا ئل  : لحبالممخسط  
 .طفث  في  يمغةير

 سددد  بالممخسدددط  ملدددت  لم  ئددد    ضمسددد   ةدددع أهمةمطدددض يددد ص أ ددد  د اةيددد   ي ر إ:ثق  زززةلالمجت زززعلمعيقزززةلنتغيزززيرل-
تجضهضب أ   د مخ  ةخن ئ رج  ممخسط  الد  أن هد   إوأن قةل   لممخسط  لحسضا  شير أن  .1.3 سضا ئل  :

 . لممغير طفث  في  يمغةير
 ملددت  لم  ئدد   يثضوةدد  مددلا  ةددع أهمةمطددض يدد ص أ دد  د اةيدد   ي ر سدد  بالممخسددط إ:معزز ييرلالجززودعل فرصززةلنتغيززير -

تجضهددضب أ دد  د مخ  ةددخن ئ رجدد  اضيةدد  الدد  أن هدد   إوأن قةلدد   لممخسددط  لحسددضا  شددير إن  1.63 سددضا ئلدد  :
 .طفث  في  يمغةير  لممغير

 ملدت  لم  ئد   يسضدسد  مدلا  ةدع أهمةمطدض يد ص أ د  د اةيد   ي ر سد  بالممخسدط  إ:مج سلالإدارعلمعي لنتغيزيرل-
تجضهددضب أ دد  د مخ  ةددخن ئ رجدد  ممخسددط  الدد  أن إن قةلدد   لممخسددط  لحسددضا  شددير أن أ. 3.36سددضا ئلدد  : لح

 .ه    لممغير طفث  في  يمغةير
 ملت  لم  ئ   يثضيث  ملا  ةدع أهمةمطدض يد ص أ د  د اةيد  إ : المن  سىن صرلانبيئةلالخ رجيةل لأبونل المون لل-

الدد  أن هدد   تجضهددضب أ دد  د مخ  ةددخن ئ رجدد  اضيةدد  إ شددير إن  مددهوقةل .1.1سددضا ئلدد  : لح ي ر سدد  بالممخسددط 
 . لممغير طفث  في  يمغةير

 التعليق على النتائج و تفسيرها:
ملا ر   مض  ة م ملا  لةب ممغير ب  يئة     ضرجةد  طةطد  أن أ د  د  يقةيد  لمفسسد  مدخن ج جد ل تهدمر 

امئدضر أن إوهيدض يمكدلا  ،  كا صد  يمغةدير ب  يميةةلةد   يمطدخر ب  يمكيخيخجةد قمبر قضطير  لجخدل و وئ رج  اضية   
 . يد  فث  ال   لميةل     ضرجة   لممغير بوشضع أ   د  لمفسس  ط ركخن جة   يطئةق  
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المتطلبات البيئية على  تأثيرحصائي لفقرات المحور الثاني المتعلق بتقييم مدى ثانيا : التحليل الإ
 عملية التغيير التنظيمي وذلك على حساب أراء عمال مؤسسة النقل

 (: عرض البيانات المتعلقة بالبعد الفردي )مؤسسة النقل (22)جدول رقم 
الانحززززززززززززززززززززرافل

 المعي ري
انفئزززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززةل ممت ز بأسلبهن سيئلجدا المنوا 

 انسوسيومهنية
 انعب راتل

انقززززدرعلى ززززتلانت يزززز ل  لإطضر 44.4 55.6 0 2 0.527
  يمقكر 80.0 20.0 0 3 0.447 معلانبيئة

  يمياة  87.5 4.2 8.3 3 0.580
  لمجلخع 82.6 10.5 7.0 3 0.573
 انتف ىللمعلا خر  لإطضر 44.4 55.6 0 2 0.527
 ر يمقكة 0 300 0 2 0.000
  يمياة  ..33 63.3 1.. 2 ....0
  لمجلخع 15.1 77.9 7.0 2 0.466
 س طتكلنتغيير  لإطضر 22.2 44.4 33.3 2 0.782
  يمقكر 0 30.0 0.0. 1 6...0

  يمياة  1..3 30.6 3..0 1 0.6.0
  لمجلخع 15.1 19.8 61.1 1 0.748
درجزززززززززززززززززززةل ه زززززززززززززززززززكل  لإطضر 11.1 88.9 0 2 0.333

لموقزززززززززز لل اسززززززززززتيع بك
 انتغيير

  يمقكر 30.0 0.0. 0 2 6...0
  يمياة  3..3 ..66 3.. 2 ....0
  لمجلخع 17.4 79.1 3.5 2 0.438
درجزززززززززززززةلسززززززززززززز و ي  كل  لإطضر 22.2 77.8 0 2 0.441

  يمقكر 0 300 0 2 0.000 نتغييرالم رسةل
  يمياة  ..3 36.3 ..3 2 .0.30
  لمجلخع 3.5 95.3 1.2 2 0.216
تحززززززززز   ل هززززززززز لانقزززززززززي ل  لإطضر 44.4 55.6 0 2 0.527

لالجديدعل لانتف ىلل
 معه 

  يمقكر 0.0. 30.0 0 3 6...0
  يمياة  3.6. 0.0. 1.. 2 .0.03
  لمجلخع 44.2 48.8 7.0 2 0.614
رغبتززززززززززززكل لتحسزززززززززززز ل طضر لإ 66.7 33.3 0 3 0.500

  يمقكر 300 0 0 3 0.000 ا داو
  يمياة  ...3 0.. 0 3 0.313
  لمجلخع 91.9 0 8.1 3 0.275
ط قتكلانداخ يةلن ع لل  لاطضر 66.7 33.3 0 3 0.500

ب فززززززززززززز وعل انفع نيزززززززززززززةل
لالمنظ ةلأهدافنت قي ل

 

  يمقكر 300 0 0 3 0.000
0..3. 
 

3 
 

3.. 
 

  يمياة  0.3. 3.6.

0.517 3 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

1.2 
 
 
 
 

38.4 
 
 
 

 

60.5 
 
 

  لمجلخع

 للإدرا زززززززززكمسزززززززززتو ل طضر لإ 55.6 44.4  3 0.527
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87888 
 

 
3 

اهت  مززكللبت ززوي لمزز ل  يمقكر 300 0 0
لاجللانتغيير

 
  يمياة  3... 3.6. 3.. 3 .87.0
  لمجلخع 57.0 39.5 3.5 3 0.568

 من طرف الطالبة لإعدادا

 الجدول:تعليق على 
 :  أنملا ر    لج و  أا ه نج  

 يددد  %3.0. ددددددوئيسددئ  م  اقدد   ةدد ر ئ 1ئلغددت قةلدد  ميددخ   هدد ه  يقئددضرل :انبيئززةانقززدرعلى ززتلانت يزز لمززعل -
 . شير أن أ   د  يقةي  ي ططض ق رل ال   يمكةف ما  يئة   ئ رج  مممضز

مدلا أ د  د  يقةيد  مدلا  %66.3 ددددووسدئ  م  اقد   ةد ر ئ 3ئلغدت قةلد  ميدخ   هد ه  يقئدضرل :ا خزرانتف ىللمزعل -
 .ضبأل بهلا ئ رج  ي ططر ق رل  يماضاب ما  لأر 

أن الدد   يدد طلا اددبرو   %..33 ددددددوئيسددئ  م  اقدد   ةدد ر ئ3ئلغددت قةلدد  ميددخ   هدد ه  يقئددضرل :نتغيززيرسزز طتكل -
 .بأل بهضلاسلطمطر يمغةير 

 وئيسئ  م  اق   ة ر 3قةل  ميخ   ه ه  يقئضرل ئلغت  انتغيير:ستيع بكللموق لإدرجةل ه كل ل -
 .بأل بهضلالمخقف  يمغةير  سمةقضبهرإو طقمبرون أن درج   طلطر  %63.3 ددددئ 
مدلا  % 1..3 دددددووسدئ  م  اقد   ةد ر ئ 3قةلد  ميدخ   هد ه  يقئدضرل  : ئلغدتن تغيزيردرجةلس و ي تلالم رسةل -

 .أنهض  ك ل سلخكةضتهض ملا أجب  يمغةير ئشكب ممخسط أ   د  يقةي   قبر
 وئيسئ  م  اق   ة ر 2 ئلغت قةل  ميخ   ه ه  يقئضرل  معه :تح   ل ه لانقي لالجديدعل انتف ىلل -
 .ملا أ   د  يقةي   ضو  ئشكب ممخسط  طر  يةةر  لج ط ل و يماضاب مقطض% .... دددئ
مدلا أ د  د  يقةيد  %33.3، وئيسدئ  م  اقد   ةد ر 1ئلغدت قةلد  ميدخ   هد ه  يقئدضرل :ا داورغبتكل لتحس ل -

 قخط . أنهض رغئ ي ططر رغئ  في  سين  لأد ء ئ رج  مممضزل ويمكلا  لحكر الةطض 
 1: ئلغددت قةلدد  ميددخ   هدد ه  يقئددضرل  ط قتززكلانداخ يززةلن ع ززللب فزز وعل  ع نيززةلنت قيزز لأهززدافلالمنظ ززة -

ملا أ   د  يقةي  ي ططر طضق  د رلة  ئ رجد  مممدضزل مدلا أجدب  يقلدب ئكدب كادضءل %..00 دددوئيسئ  م  اق   ة ر ئ
 .و قضية  يمقسين أه     لميةل 

وئيسدئ  م  اقد   1ئلغدت قةلد  ميدخ   هد ه  يقئدضرل  :هت  مكلبت وي لم لأجزللانتغيزيرإمستو لإدرا كل ل -
 هملضم ئ رج  مممضزل ملا أجب  يمغةير.در   و لإإملا أ   د  يقةي  يمملكخن مسمخص %6.0. دددد ة ر ئ

مددلا ردد   ا  دديض ييسدد   يئةددضيب يمكددلا    ةئطددض الدد   سددض   ييسدد   لممقصددب الةطددض مددلا أ سددلا 
 درج  إلى أديهض كضييقخ  يمضلي : 

لىن صرلانبعدلانفرديلالمحققةلبش للممت زل:ل
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 %33.3ئ  في  سين  لأد ء ئيسئ   ي غ -3
 %3.0. ية رل ال   يمكةف ئيسئ    -3
 %..00 يطضق   ي  رلة  يلقلب ئكاضءل و ياقضية  يمقةةق أه     لميةل   -1
 %6.0.ملا ر    لإدر   و يمكخطلا ئيسئ   هملضم بايمغةيرمسمخص  لإ -.

لىن صرلانبعدلانفرديلالمحققةلبش للمتوسطل:
 بأل بهضلائ رج  % 1..3 يسلخكةضب  لمك س  يمغةير ئيسئ   - 0
 %.... لمحضوي  في  طر  يةةر  لج ط ل و يماضاب مقطض ئيسئ   - 6
 %66.3 يماضاب ما  لأر   لم  ئ   يسضدل ئيسئ   -.
 %63.3 ياطر و لاسمةقض  لمخقف  يمغةير ئيسئ   -3

 : ىنصرلانبعدلانفرديلبش للسيئلجدا
 % 3..0سلط  يمغةير ئيسئ   -3

 فسيرهاتالتعليق على النتائج و 
ملا ر    لةب  يئق   يا دي يقةي   ييةب وسدميم  أن هيدض  ثد ث أصديض  ي   قةد   ياد د د ردب هد ه 

طددمر بايمكددخطلا، و يصدديف ط  يصدديف يئة دد  : صدديف طقملدد  الدد  د  قةمدده ورغئمدده مددلا أجددب  سددين أد ءه وهدد   
، و يصديف  يثضيددع يددة  ي طدده ومة د  يقدد م إدر كطددر ئمغةددير  يثدضني في وددز ع ئددين قئددخ  واد م قئددخ   يةددةر  لج طدد ل

 ي يك . سلط  يةخل و  ي يسئ  ا م إمم كطرمغةير وه    يفي ية رل  مةخ  ولا 
 (: عرض البيانات الرقمية المتعلقة ببعد الجماعة )مؤسسة النقل(23جدول رقم )

الانحرافل
 المعي ري

نسبةل المنوا 
 سعي 

بأسللانسبةل
 به

انفئةل نسبةلممت ز
لانسوسيومهنية

لانعب رات
ل
ل

المسززتو لان قزز  ل انتع ي ززيلن ج  ىززةلانززتيل نت ززيل طضر  لإ 11.1 66.7 22.2 2 0.601
  يمقكر 0 300 0 2 87888 قدلس ىدلى تل غييرلس و ي  كلإنيه 

  يمياة   3.6 3..3 63.3 1 870.0
ل1 0.663   لمجلخع  9.3 27.9 62.8
لإنيه مستو لانت وي ل الخبرعلالج  ىيةلانتيل نت يل طضر  لإ 0 55.6 44.4 2 0.527

  يمقكر 0 30.0 0.0. 1 .8744  س ىدكلى تلانتغيير
  يمياة   13.3 30.6 ..3. 1 87000
  لمجلخع  26.7 20.9 52.3 1 0.817
 انتف يرلالج  ىيليهيئلن تغيير طضر  لإ 0 55.6 44.4 2 0.527
  يمقكر 30.0 0 0.0. 1 87004
  يمياة   ..66 ..30 ..3 3 874.0
  لمجلخع  66.3 23.3 10.5 3 0.679
انتنظزززي لقزززدللأ زززرادتحقيززز لانتف ىزززللالمسزززت رلبززز ل طضر  لإ 11.1 55.6 33.3 2 0.667

  يمقكر 0.0. 30.0 0 3 .8744 س ىدكلى تل طويرلأدائك
  يمياة   11.1 3.6. 0.3 2 .87.0
  لمجلخع  33.7 57.0 9.3 2 0.612



الفصل الرابع: تقييم تجربة التغيير التنظيمي من خلال التحليل الإحصائي 

 وإختبار الفرضيات                                       

427 
 

نتززلأاملبززن طلسزز وكلالجديززدلانززليل ضززعهلدرجززةلالإ طضر  لإ 11.1 66.7 22.2 2 0.601
  يمقكر 0.0. 30.0 0 3 .8744 الج  ىة

  يمياة   ..3 6.3. ..3. 1 .87.3
  لمجلخع  7.0 47.7 45.3 2 0.617
 درجةلاننضجلالج  ىي طضر  لإ 11.1 55.6 33.3 2 0.667
  يمقكر 0.0. 30.0 0 3 .8744
  يمياة   ..33 01.3 30.6 2 87084
  لمجلخع  22.1 60.5 17.4 2 0.631
 د رلجم ىةلالمق  مةلنتغيير طضر  لإ 0 66.7 33.3 2 0.500
  يمقكر 0 30.0 0.0. 1 .8744
  يمياة   0 0... .... 2 87.88
  لمجلخع  0 54.7 45.3 2 0.501
 المج وىةل)مج وىةلبمشرفل(د رلمشرفل طضر  لإ 0 77.8 22.2 2 0.441
  يمقكر 0 300 0 2 87888
  يمياة   0.. 3... 0.1. 2 .87.0
  لمجلخع  4.7 59.3 36.0 2 0.559
 Braistorming طضر  لإ 0 44.4 55.6 1 0.527

 
 
 
 

  يمقكر 0 30.0 0.0. 1 .8744
  يمياة   0.. 0... 3..1 2 .87.0
  لمجلخع  4.7 52.3 43.0 2 0.577

 spssعداد من طرف الطالبة على حساب مخرجات الإ

 تعليق على الجدول :
ل: لاننت ئجلانت نيةإم لخلا لالجد  لأىلاعل المتع  لبانبعدلالج  ىيلقدل وص ن ل

ر كدزب قةلد  إإيةطدض قد  سدضا   الد   يمغةدير سدلخكةضب المستو لان ق  ل انتع ي يلن ج  ىةلانتيل نت زيلل-
أ دددد  د  يقةيدددد  مددددلا طقمددددبرون أن  لمسددددمخص  يثةددددضفي مددددلا %..03 ددددددددوئيسددددئ  م  اقدددد   ةدددد ر ئ، 3ميددددخ   هدددد ه  يقئددددضرل

ولاطسضا  في  سين سلخكةضتهر. ووسئ  ممخسدط   شدير إلى درجد    و يمقلةلي يل لضا   يد  يملي إيةطض  قةا
 .سةئ ج    ي شير إلى  % 3.1ووسئ  قلةل ،%36.3ئيسئ   ضبأل بهلا
: ئلغددت قةلدد  ميددخ   هدد ه مسززتو لانت ززوي ل الخززبرعلالج  ىيززةلانززتيل نت ززيلإنيهزز ل سزز ىدكلى ززتلانتغيززيرل-

  مددلا أ دد  د  يقةيدد  مددلا طقمددبرون أن  يمكددخطلا و  ددبرل  لجلضاةدد   ددقةا%3.1. دددددددوئيسددئ  م  اقدد   ةدد ر ئ 3 يقئددضرل 
إلى درجد  مممدضز. ووسدئ   د ةل   ةد ر  شدير  %30.6 ددددووسئ  ممخسط   ة ر ئ.هرأد ءسضا هر ال   يمغةير طولا
 . ضبأل بهلا شير إلى وسئ   %30.3 دددئ
أن أغلئةدد  أ دد  د  يقةيدد   ةدد ر  مددضطقر 1: ئلغددت قةلدد  ميددخ   هدد ه  يقئددضرل انتف ززيرلالج زز ىيليهيززئلن تغيززيرلل-

 شددير إلى  %31.1 دددددطقمددبرون أن  يماكددير  لجلددضاي  سددمخص مممددضز ووسددئ  ممخسددط   ةدد ر ئ %00.1  ددددددئ طضوسددئم
 .ضبأل بهلا شير إلى  %30.0 ددددوسئ  ميةاض   ة ر ئو  ضبأل بهلا
قةلدد  ميددخ   هدد ه  يقئددضرل  :أدائززكتحقيزز لانتف ىززللالمسززت رلبزز لأ ززرادلانتنظززي لقززدلسزز ىدكلى ززتل طززويرل- 

امدبرو  أن  يماضادب  لمسدمل  ئدين أ د  د  يميةدةر قد  إمدلا أ د  د  يقةيد  %6.0. ددددوئيسئ  م  اقد   ةد ر ئ 3   كز في 
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 ددددددبأل ئه.وسدددئ  ممخسدددط   ةددد ر ئلاأشددددضرو  إلى درجددد   %30.0طسدددضا  ئشدددكب ممخسدددط الددد   طدددخط   لأد ء، 
 .أشضرب إلى مممضز 11.6%

 3قةلد  ميدخ   هد ه  يقئدضرل قد     كدز في قةلد   :الج  ىزةنتلأاملبن طلس وكلالجديدلانليل ضزعهلدرجةلالإ -
أقلةد  و  شير إلى درجد  سدةئ جد  ، % 1... ددددسئ  ممخسط   ة ر ئو.و ضبأل بهلاأجضئخ  %..6. دددأغلئة   ة ر ئو 

 . لمضز  تأجضئ%6.0 ة ر ئيسئ  
مدض طقددر أن درجد   ييضد   لجلددضاي  ةدق ئشددكب  3قةلد  ميخ لهدض ط  كددز في قةلد   :الج زز ىيدرجزةلاننضزجلل-
تجةد   لمدضز. وأقلةد  % 33.3 دددد، وسئ  ممخسدط   ةد ر ئضبأل بهلاأجضئت % ..00 ددوبأغلئة   ة ر ئ ضبأل بهلا

 .أجضئت ئسةئ ج   %..36 ددد ة ر ئ
 شدير %3.1. ددددطقدر أن أغلئةد  أ د  د  يقةيد   ةد ر ئ 3قةل  ميدخ   هد ه يقئدضرل  :نتغيير  ىةلالمق  مةلالجد رلل-

 شددير إلى سددةئ جدد  . ووسددئ  ميةاضدد  جدد    شددير إلى % 10.0 ددددد. وسددئ  ممخسددط   ةدد ر ئضبأل بهددلاإلى درجدد  
 5في  يمياة  % 0..مممضز مثب وسئ  

 شدددير إلى درجددد  % 3.1. دددددددهددد   لأن أغلئةددد   ةددد ر ئ 3قةلددد  ميدددخ   هددد ه  يقئدددضرل  :مشزززرفلانت ززز  رلبزززد نل-
 6..ووسئ  ميةاض  جد   ي رجد  مممدضز ئيسدئ  ، % 1.0.ت ة   يثضني درج  سةئ ج   ئيسئ   يوفي  ضبه بأللا

 .في  يمياة %
وملا ر   ا  يض ييس  ممقلة  بايئةضيب  يئق   لجلضا  يمكلا    ة  مفش  تهض ال   سدض  أهمةمطدض 

 مضلي:ضيي ص أ   د  يقةي  ك
ل قيي لبدرجةلممت ز:ل

 %00.1 يماكير  لجلضاي ططةئ يمغةير ئ رج  مممضز ووسئ  
لمتوسطة: قيي لبدرجةل

 00 ددددرج   ييض   لجلضاي ئ رج  ممخسط  ئ..% 
 3.1. ددددور مش    لمجلخا  ئ رج  ممخسط   ة ر ئ% 
 3.1. ضور ئ ون مش    -%6... ددددور جمضا   لمةضوم  يمغةير ئ رج  ممخسط   ة ر ئ% 
   بحةدع  ةد ر  ةةق  يماضاب  لمسمل  ئدين أ د  د  يميةدةر قد  سدضا   الد   طدخط  أد ئدك ئ رجد  ممخسدط

 %0.0. ددددوسئ  كب ائضرل ئ
 6.6.يمز م ئيلط سلخ   لج ط   ي ي  ضقه  لجلضا  نج  درج   لإ% 

 : قيي لبسيئلجدال
    لمسمخص  يثةضفي و يمقلةلي يل لضا   يد  يملي إيةطض ق  سضا   ال   يمغةدير سدلخكةض ك ئ رجد   دقةا 

 %..03وسئ  
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   3.1. قةا   ة ر  يمغةير ئ رج مسمخص  يمكخطلا و  برل  لجلضاة   يد  يملي إيةطض  سضا   ال% 
 التعليق على النتائج وتفسيرها : 

كئديرل ئدين درجد     كلض أو قت  يئةضيب  يكلة  أن قةل  ئق   لجلضا   فسس   ييةب ق  طت وح ئيسدئ
مضز يددت  طدي  ممةدضزبإ بأنهدض   صدب إلى درجد   ييضد   لجلدضايطد ه  لجلضاد   د ص واسدطض   لممخسدط، و  يضدقف 

 يماضادب  يد ي   طمقةدق يمكلا  اسدير هد ه  لإشدكضية  ئضدقف و  ، ةط في طخرهض  يثضيع وهخ  يقلب  لجلضاي
 نمدضعلأةةدخد  يصدا   لإيز مةد  و وه   مدض إوقكد  سدلئةض الد   ي ، ي  ئر  يمقضور    ية  يومة   ئشكب د ئر 

 .  يسلخكة   يد  ضقطض  لجلضا  
 فسسد   شدتك  و ييةضئد  لملضاد   لمملثلد  في  لج وال   لجضو   لأرد  ولدمل  أن يل لضاد   يغدير  ي اةد  

مصددددضلحطر   ددددخ إئددد  ء رأططددددر  يقلددددض   ييةدددب مددددلا أجددددب ادددد   ي  طدددي  ددددخ   ييةدددب دور في رلددددق  ي طيضمةكةدددد  
   .  ضص 

ن في ئقا  لأ ةدضن ممخ جد ل وفي ئقدا  لأ ةدضن ميق مد  وهد   لأ لجلضاة  يلمغةير  باييسئ  لمةضوم أمض 
 ، ا  طض  يخز رل ممقلق ئسةضس   لميةل  و يةخ وين  يد  ق  ر يقضمب به ه  لمفسس  ية  ي ططر  ق ر ا أي 

 (: عرض البيانات الرقمية المتعلقة ببعد القيادة )مؤسسة النقل (24جدول رقم )
انفئةل ممت ز بأسلبهلا سيولجدا المنوا  المعي ريالانحرافل

لانسويومهنية
لانعب رات
ل
ل

 أس وبلتخطيطلانق ئد طضر  لإ 11.1 66.7 0 2 0.378
  يمقكر 300 0 0 3 87888
  يمياة   3.6 30.6 61.0 1 ..870
  لمجلخع  15.1 20.9 61.6 1 0.752
 أس وبلانرق بة طضر  لإ 11.1 66.7 0 2 0.378
  يمقكر 300 0 0 3 87888
  يمياة   0 31.0 ..60 1 87420
  لمجلخع  7.0 26.7 64.0 1 0.625
طزززززرقلدمزززززجلالمنززززز خللانتنظي زززززيل طضر  لإ 0 77.8 0 2 0.000

  يمقكر 0 0. 30 2 .8744 بالمواردلانبشرية
  يمياة   0 0..6 0..3 2 87430
  لمجلخع  0 75.6 22.1 2 0.421
 ىلاقتكلمعلانق ئد طضر  لإ 0 ..66 0 2 87888
  يمقكر 30 0. 0 2 .8744
  يمياة   1.. ..3. 11.1 2 870.4
  لمجلخع  8.1 57.0 27.9 2 0.589
المسززززتع  ةلمزززز للالإقنزززز ع سزززز ئلل طضر  لإ 0 ..66 0 2 87888

  يمقكر 0 300 0 2 87888 طرفلانق ئد
  يمياة   3.6 30.6 61.0 1 ..870
  لمجلخع  8.1 27.9 61.6 1 0.648
87.8. 1b .... .... 33.3 الإ راع س ئلل طضر  لإ 
 يمقكر  0. 30 0 3 .8744



الفصل الرابع: تقييم تجربة التغيير التنظيمي من خلال التحليل الإحصائي 

 وإختبار الفرضيات                                       

430 
 

  يمياة   0 ..33 ..6. 1 87333
  لمجلخع  5.8 16.3 77.9 1 0.567
 اقتراح تل لقراراتلانق ئد طضر  لإ 33.3 00.6 0 2 873.0
   يمقكر 300 0 0 3 87888
  يمياة   3.6 3.6. 0... 1 87002
  لمجلخع  15.1 41.9 40.7 2 0.713
 انق ئدلمح   علطريقة طضر  لإ 33.3 0... 0 2 87400
  يمقكر 300 0 0 3 87888
  يمياة   3.6 10.3 3... 1 87000
  لمجلخع  16.3 36.0 45.3 1 0.741
  ف ىللانق ئدلمعل ري لانع ل طضر  لإ 33.3 11.1 33.3 2 .87.8
  يمقكر 0 300 0 2 87888
  يمياة   0 .... 0... 1 87.83
  لمجلخع  1.2 47.7 41.9 2 0.526
انق ئزززززدلد ا زززززعل للإدراك هززززز ل ل طضر  لإ 0 0... 33.3 2 87480

  يمقكر 0.0. 30.0 0 3 .8744 ح جي  ك
  يمياة   3.6 1.3. 6.3. 1 870.0
  لمجلخع  12.8 43.0 40.7  0.690
 س طةلمر لألانق ئد طضر  لإ 33.3 00.6 0 2 873.0
  يمقكر 30.0 0 0.0. 1 87004
  يمياة   3.6 33.3 3..0 1 87000
  لمجلخع  10.5 25.6 61.6 1 0.685
 شخصيةلانق ئد طضر  لإ 0 00.6 33.3 2 873.0
  يمقكر 300 0 0 3 87888
  يمياة   ..3. ..3 6.3. 3 87000
  لمجلخع  48.8 8.1 40.7 3 0.960
 انق ئدلين ديلبمر نةلانتغيير طضر  لإ 33.3 0... 33.3 2 ...87
  يمقكر 30.0 0 0.0. 1 87004
  يمياة   3.6 33.3 0... 1 87008
  لمجلخع  10.8 30.2 52.3 1 0.692
تم ززز لانق ئزززدلمززز لخ ززز لالملائ زززةل طضر  لإ 0 0... 33.3 2 87480

بز لأسزز وبلانتغيزيرل انززت   ل ل
 انتغيير

  يمقكر 0 30.0 0 2 87888
  يمياة   0 13.3 3..0 1 874.8
  لمجلخع  0 33.7 58.1 1 0.485
لانق ئدلي   لانت وي  طضر  لإ 33.3 0... 0 2 87400

ل
ل
 

 يمقكر  0 30.0 0 2 87888
  يمياة   0 ..6. ..3 2 4..87
  لمجلخع  2.3 80.2 2.3 2 0.236

لspssم لطرفلانط نبةل  ق للمخرج تللالإىداد

 الجدول:تعليق على 
جب   ط  وةضع قخ ه و قاه الد  ألج و  أا ه يمثب  يئةضيب  يكلة  يمةةةر أ   د  يقةي  يلةةضدل ملا  

  سض  أر ء  يقلض  وملا ر   ا    يئةضيب  يمضية  يمكلا  يخصخ  إلى  لةب دوره :
 شدير % 03.0 ددددئ مض طقر أن أغلئة  أ   د  يقةي   ةد ر وسدئمطر 3ميخ   ه ه  يقئضرل  :انق ئدأس وبلتخطيطلل-

 دددددد، وسدددئ   ددد ةل   ةددد ر ئضبأل بهدددإلى درجددد  لا شدددير % 30.3 دددددإلى درجددد  سدددةئ جددد  ، وسدددئ  ممخسدددط   ةددد ر ئ
  شير إلى درج  مممضز.  3%..3
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 شددير إلى درجدد  % 0..0 دددددلأن وسددئ  كئدديرل مددلا أ دد  د  يقةيدد   ةدد ر ئ 3ميددخ   هدد ه  يقئددضرل انرق بززة:أسزز وبلل-
 شدير % 6.0 ددد. ووسئ  ميةاض   ة ر ئضبأل بهلا درج   شير إلى% 30.6 ددددسةئ ج  ، وسئ  ممخسط   ة ر ئ

لإلى مممضز.
هد   لأن وسدئ  مقمدبرل مدلا أ دد  د  3قةلد  ميدخ   هد ه  يقئدضرل انبشزرية:طزرقلدمزجلالمنز خلانتنظي زيلبالمزواردلل-

 33.3 ددددد. ووسددئ  ميةاضدد   ةدد ر ئضبأل بهدددئ رجدد  لاوهددي وسدددئ  اضيةدد  جدد   أجضئددت  %0..6 ددددد يقةيدد   ةدد ر ئ

ل. شير إلى درج  سةئ ج  ، و  وس ب أي وسئ  في درج  مممضز %
 ضبأل بهددلان ا قددضب  يةضئدد  مددا أ دد  د  يقةيدد  أ مددض طقددر 3قةلدد  ميددخ   هدد ه  يقئددضرل ىلاق  ززكلمززعلانق ئززدل:ل-

بأل بهددض. وفي  يت ةدد  لا يددد  دد ص أنهددض يدد ططض ا قددضب %6.0. ددددددةدد ر ئ لموسددئ  اضيةدد  جدد    وهدد   مددض أكدد ب
ل.تجة   لمضز% 3.. ددددوآر   وسئ    ةل  ج    ة ر ئ% 36.3 يثضني درج  سةئ ج   ئيسئ  

سدض ة   شدير  يغلئةد   لأمدضطقر أن  3قةلد   لميدخ    شدير إلى انق ئزد: سز ئللالإقنز علالمسزتع  ةلمز لطزرفلل-
ووسدئ  ميةاضد  جد   ، % 36.3 دددددئ ضبأل بهلا، وفي  لم  ئ   يثضوة  درج   %03.0 دددإلى سةئ ج   ئيسئ   ة ر ئ

لمممضز .% 3.. دددد ة ر ئ
 شددير إلى % 66.3 ددددددو يددد  شددير أن أغلئةدد  أ دد  د  يقةيدد   ةدد ر ئ 3قةلدد  ميددخ   هدد ه  يقئددضرل الإ ززراع:ل سزز ئل-

 ... دددددد، ووسدددئ  قلةلددد   ةددد ر ئضبأل بهددددرجددد  لا شدددير إلى % 0.1 دددددددددرجددد  سدددةئ جددد  ، ووسدددئ  ممخسدددط   ةددد ر ئ

لمممضز %
 ضبأل بهددلاد أ دد  د  يقةيدد  أجددضئخ  ئدد  غلئةددأمددضطقر أن  3قةلدد  ميددخ   هدد ه  يقئددضرل قرارا ززه:قتراحزز تلانق ئززدل لإل-

   ووسددئ  ميةاضدد  جدد    ةدد ر، % 0.6.دددددوفي  لم  ئدد   يثضوةدد  درجدد  سددةئ جدد   ئيسددئ   ةدد ر ئ، %3.3.ئيسددئ  
   .لمضز تجة   %دد3..3
  ج   ملا أ   د  يقةيد  أشدضر إلى درجد  ةن وسئ  اضيه   لأ 3قةل  ميخ   ه ه  يقئضرل  انق ئد:طريقةلمح   علل-

 %30.1 ددددددبأل بهددض، ووسددئ  ميةاضدد  جدد    ةدد ر ئ ئدد جضئددتأ% 10.0 دددددددسددةئ جدد  ، ووسددئ  ممخسددط   ةدد ر ئ

 لمضز  تجة  
 مضطقر أن وسئ  م  اق  ملا أ   د  ة ر  3قةل  ميخ   ه ه  يقئضرل  ف ىللانق ئدلمعل ري لانع ل:لل-
 3.3. دددددبأل ئددده، في  دددين نجددد  وسدددئ  ميةاضددد   ةددد ر ئلان  اضادددب  يةضئددد  مدددا   طدددق  يقلدددب أ ددد ص % ..6.ئدددددد

لتجة   لمضز . %3.3 دددددتجة  ئسةئ ج  ، ووسئ  ميةاض  ج    ة ر ئ%
مدضطقر أن وسدئ   3قةلد  ميدخ   هد ه  يقئدضرل  ه ل إدراكلانق ئدلند ا عل ح جي تلانفزردلداخزللانتنظزي ل:-

ممخسدط،   ص أن  يةضئد  طاطدر وطد ر  دو  دا و ضجةدضب  ياد د ئشدكب  %1.0. دددم  اق  ملا أ   د  يقةي   ة ر ئ
 . شير إلى مممضز%..33 دددلى سةئ ج  ، ووسئ    ةل   ة ر ئإ شير % 0.6.وئيسئ  ممخسط   ة ر
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 دددددددن أغلئةددد  أ ددد  د  يقةيددد  وئيسدددئ  م  اقددد   ةددد ر ئأمدددضطقر  3قةلددد  ميدددخ   هددد ه  يقئدددضرل :انق ئزززدسززز طةلمر زززلألل-
، ووسددئ  ضبأل بهددلا شددير إلى % 0..3 دددددد دد ص أن سددلط  م كددز  يةضئدد   ددقةا ، وئيسددئ  ممخسددط   ةدد ر ئ 03.0%

لأشضرب  لمضز . %..30 دد  ةل   ة ر ئ
 د ص %.... دددددمضطقر أن أغلئة  أ   د  يقةي  وئيسدئ  اضيةد   ةد ر ئ 1قةل  ميخ   ه ه  يقئضرل انق ئد:شخصيةل-

 ووسددئ  قلةلدد  دد ص أن شةصدة   يةضئدد  سددة   جد  ، %0.6.ددددددأن شةصدة   يةضئدد  مممدضزل، ووسددئ  ممخسددط   ةد ر ئ
ل.ضبأل بهلا شير إلى درج  %3.. دددد ة ر ئ

 يدد ي طشددير أن أغلئةدد  أ دد  د  يقةيدد   دد ص أن  يةضئدد   3ميددخ   هدد ه  يقئددضرل هددخ انتغيززير:انق ئززدلينزز ديلبمر نززةلل-
 دددددددوسدددئ  ممخسدددط   ةددد ر ئ.%3.1. ددددددد ةددد ر ئ  يدددد قضيةددد  ييسدددئ   يئددده  بلاطيدددضدي   ووددد   يمغةدددير وهددد   مدددض أشدددضر 

 تجة   لمضز.%..30 دددد. ووسئ  قلةل   ة ر ئضبأل بهلا شير إلى درج   10.3%
 3هديقةلد  ميدخ   هد ه  يقئدضرل تم  لانق ئدلم لخ  لالملائ ةلب لأسز وبلانتغيزيرل انزت   ل لانتغيزير:لل-

أن  يةضئد  يدة  ي طده  يأشدضرو  إلى درجد  سدةئ جد   أملا أ د  د  يقةيد  ، %3... ة ر ئدددد مض طقر أن وسئ  كئيرل
أشدضرو  إلى  %11.6 ددددددإمكضوة  رلق  لم ئل  ئين أسلخ   يمغةير و يمقكر في  يمغةدير، وئيسدئ  ميةاضد   ةد ر ئ

ل.ضبأل بهلا
ئيسددئ   ضبأل بهد رج  لادمدضطقر أن أغلئةد  أ د  د  يقةيدد  أجدضئخ  ئد 3ميدخ   هدد ه  يقئدضرل انت زوي :انق ئزدليز   لل-

 شدير إلى درجد  مممدضز وئديا   ييسدئ   شدير إلى درجد  % 3.1 ددددميةاض  ج    ة ر ئ  وئيسئ، %0.3. ددد ة ر ئ
ل  . قةف

مززز لخزززلا لىرسزززن لننسزززبلانبيززز دتلالمتع قزززةلبانبعزززدلانق ئزززدل  ززز ل ر يزززبلالج زززللى زززتلحسززز بل
لؤسسةل:لالمقو لند لانق ئدل لانه لأدده لن  ش لى لأ لإىلاه لأاننسبلالمت ص ةلى يه لم ل

للل:بم ت ز قيي ل
 %....شةصة   يةضئ  ئيسئ   -

ل قيي لبمتوسطل:ل
 %0.3. ئد  يةضئ  طثللا  يمكخطلا-
 %0..6ئدط ق دم   لميضخ  يميةةلي بالمخ رد  يئش ط  -
 %6.6. ئد  اضاب  يةضئ  ما   طق  يقلب -
 %1.0. ضجةضب لحو  و  ا ي طر وإدر    يةضئ   -
 %3.3.قت  ضب وق  ر ب  يةضئ  إ-

لجدال: قيي لسيئل
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 %66.3وسضئب  لإك  ه  -
وسضئب  لإقيضع  لمسمقلل  مدلا طد    يةضئد   - ،%03.0أسلخ  تخطةط  يةضئ   -،%03.0سلط  م كز  يةضئ  -

03.0% 
 %0..0أسلخ   ي قضئ   -
 %3...تمكلا  يةضئ  ملا رلق  لم ئل  ئين أسلخ   يمغةير و يمقكر في  يمغةير  -
 %3.1. يةضئ  طيضدي   وو   يمغةير -
 ℅1...ط طة   ضكضل  يةضئ   -

 :التعليق على النتائج وتفسيرها 
و لمملثلدد  في   يةسدد ط ودده لاطسددمة م  يةددخل أإلا ،بايدد غر مددلا  يةددخل  يشدد اة  و يةضوخوةدد   يددد يمملكطددض  يةضئدد 

   ،وله   طقمبر أ   د  يقةي  أن قضئ هر لاط  قطر إلى   ورل  يمغةير ،سلخ  ي يقةخئ  يملثير في و  يمةخطف 
وةددد   يددديلط  يةةدددضدل  لحددد ل  يدددد يمةدددب إيةطدددض مددد ط    يةسددد ط سدددمة  م  يةضئددد  يلةدددخل إاددد م  ويمكدددلا  اسدددير

 . يمقسلاأاط  لهر مسفوية  كلض طثق في مجملقه و  لأوهسمئ  دط   لمفسس   طخ طئمق  الا كب أشكض   لإ
  يةةددضدل  لحدد ل و  طيمطددزو قددأ م  طدد ركخ  و  طسددمخائخ  أنهددر يض لةددب أر ء  يقةيدد  إكمشددا مددلا ردد    يكددلا

إلى  ، وهدد   مددض داددضي في  لأردديرقخطدد شةصددة  ئ طملةددز قضئدد هرن أ رتهضثئددإ   صدد   يماضاددب مقدده أكث .بايدد غر مددلا
ةددخل  يددد تمملكطددض  لمفسسدد  ويمكدددلا ك  ئخلاطدد   يئددخط لةددب  لحضدد ي و يشددئه  لحضددد ي يإامئددضر أن مدد ط  مفسسدد   ي

   . يمغةير مسمةئ جب  اقةب اللة  أسمقضو  بهض ملا  لإ
ل(: عرض البيانات الرقمية المتعلقة بالمناخ التنظيمي )مؤسسة النقل(25جدول رقم )

 لانحددددددددددددددددددددددددددد    
  لمقةضري

  يقئضر ب  يا    يسخسةخمطية  مممضز يئلل ئه سةئ ج   لميخ  

87020 1b 11.1 33.3 11.1 بيئةلانع للالم دية طضر  لإ 
  يمقكر 0 300 0 2 87888
  يمياة   0 ..33 0.0. 1 87300
  لمجلخع  3.5 24.4 70.9 1 0.539
  نظي لالم   ب طضر  لإ 11.1 .... 33.3 2 .87.8
  يمقكر 0 300 0 2 87888
  يمياة   0 ..33 3.3. 1 .8734
  لمجلخع  3.5 20.9 69.8 1 2.535
 ر حلانفري  طضر  لإ 0 00.6 33.3 2 87403
  يمقكر 0 300 0 2 87888
  يمياة   ..3. 0.. 31.0 3 87026

  لمجلخع  43.0 33.7 22.1 3 0.788
 صززززز  لببقيزززززةلإم  نيزززززةلالإ طضر  لإ 33.3 00.6 0 2 87403

  يمقكر 0 300 0 2 87888 ا  راد
  يمياة   ..3. ..33 33.3 3 870.0
  لمجلخع  45.3 29.1 24.4  0.88
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لالم   زززززأعدرجزززززةلمسززززز همةل طضر  لإ 33.3 33.3 0...  0..87
انفرديزززززةل لتحسززززز لا داول

 انوظيفي
  يمقكر 0 0.0. 30.0 2 .8744
  يمياة   3.. 3.. 33.6 1 87442
  لمجلخع  4.7 10.5 83.7 1 0.507
مسزز همةل عزز  نلا  ززرادل ل طضر  لإ 33.3 00.6 33.3 2 .87.3

 ر يمقك 0 300 0 2 87888 تحس لا داو
  يمياة   .... 3.6 .... 1 ..870
  لمجلخع  38.4 20.9 39.5 1 0.893
تأثززيرلانعززلا على ززتلتحسزز ل طضر  لإ 33.3 .... 33.3 2 ...87

 يمقكر  0 0 0. 1 87888 ا داولانوظيفي
  يمياة   16.3 1.. ..3. 1 ..870
  لمجلخع  33.7 11.6 51.2 1 0.926
انترقيززززززةل لتحسزززززز لتأثززززززيرل طضر  لإ 0 00.6 33.3 2 87403

  يمقكر 0 0. 0 2 87888 ا داو
  يمياة   ..16 1.. 3... 1 87040
  لمجلخع  31.4 18.6 47.7 1 0.889
8703. 1b 33.3 33.3 33.3 مس همةلا رباحل لتحس ل طضر  لإ

  يمقكر 0.0. 0 0 3 87888 ا داو
  يمياة   .... ..3 ..3. 1 87000
  لمجلخع  44.2 3.5 46.5 1 
 درجةلرس كلبانترقية طضر  لإ 33.3 .... 33.3 2 
  يمقكر 0 30 00 1 87.88
  يمياة   3.6. ..16 ..33 3 87.08
  لمجلخع  36.0 37.2 20.9 1 0.766
87.40 1b 11.1 11.1 0 درجةلرس كلبتش رات طضر  لإ 
  يمقكر 0 0.0. 0 2 87888
  يمياة   6.3. 13.3 ..30 3 .87.0
  لمجلخع  39.5 34.9 20.9 3 0.777
انززززززززززن طلالإداريلالمتبززززززززززعل طضر  لإ 33.3 0... 33.3 2 ...87

  يمقكر 0 0. 0 2 87888 ملائ لنتغييرلانتنظي ي
  يمياة   ..3 3.6. 0.3. 1 87.20
  لمجلخع  2.3 45.3 48.8 1 0.549
87.40 1b 11.1 11.1 0 نلطبيعزةلا هزدافلأ عتقدل طضر  لإ

 يمقكر  0 0. 0 2 87888 المنظ ةلملائ ةلنتطويرل
  يمياة   ..3 6.3. 0.0. 1 0..87
  لمجلخع  2.3 47.7 45.3 2 0.548
درجزززززززةل سزززززززوحلأهزززززززدافل طضر  لإ 33.3 .... 0 2 0..87

  يمقكر 0 0. 0 2 87888 انتغيير
  يمياة   ..3 0.. 31.3 1 .8732
  لمجلخع  3.5 14.0 77.9 1 0.498
أنظ ززززززةلانقززززززوان لملائ ززززززةل طضر  لإ 0 00.6 33.3 2 873.0

  يمقكر 0 0. 0 2 87888 نتغيير
  يمياة   0 .... 3... 1 87.82
  لمجلخع  0 50.0 46.5 2 0.503
نمززطلسزز طةلصززن ىةلانقززرارل طضر  لإ 0 0... 0 2 87888

  يمقكر 0 0. 0 2 87888 ملائ ةلنتغيير
  يمياة   0 ..3 30.1 1 ...87
  لمجلخع  0 12.8 75.6  0.354
إجزززراواتل طبيززز ل ل نفيزززلل  طضر  لإ 0 0... 0 2 87888

  يمقكر 0 0. 0 2 87888 انتغييرلملائ ة
  يمياة   ..3 1.. 3.3. 1 .8743
  لمجلخع  2.3 17.4 68.6 1 0.493
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هت  مزززكلبمسزززتو لإدرجزززةل طضر  لإ 33.3 .... 0 2 0..87
  يمقكر 0 0. 0 2 87888 ا داو

  يمياة   .... 0.0. 0.. 2 .87.0
  لمجلخع  39.5 51.2 4.7 2 0.578
سززززززززززززتقلانيةلشززززززززززززعوركلبالإ طضر  لإ 11.1 33.3 33.3 3 870.0

  يمقكر 0 300 0 2 87888  المسؤ نية
  يمياة   10.0 1... 33.3 2 87028
  لمجلخع  29.1 57.0 10.5 2 0.614
 انوظيفيلالإثراودرجةل طضر  لإ 33.3 11.1 0 2 87.40
  يمقكر 30 0. 0 2 .8744
  يمياة   63.3 ..3 3..3 3 .8708
  لمجلخع  64.0 10.5 15.1 3 0.770
انت نونوجيزززززززززززززز لالمت حززززززززززززززةل طضر  لإ 33.3 0... 0 2 87483

ل2 87888 ملائ ةلن تغيير
2 

  يمقكر 0 300 0
  يمياة   3.6 61.0 31.3 87404
  لمجلخع  9.3 73.3 11.6 2 0.474
 ع نيززززززززززةلالا صزززززززززز  لمززززززززززعل طضر  لإ 33.3 .... 33.3 2 87032

  يمقكر 0 300 0 2 87888 المسؤ ن 
  يمياة   1.. 13.3 3.6. 1 870.8
  لمجلخع  8.1 37.2 51.2 1 0.649
 دقةل سرىةلالا ص   طضر  لإ 0 .... 33.3 2 .8744
  يمقكةر 0 300 0 2 87888
  يمياة   ..3 0.1. 0.3. 1 ...87
  لمجلخع  2.3 44.2 48.8 1 0.550
 صزززززززززز  لمززززززززززعل ع نيززززززززززةلالإ طضر  لإ 0 0... 0 2 87888

  يمقكر 30 0. 0 2 .8744 انع   
  يمياة   6..1 3..3 6.3. 1 87083
  لمجلخع  30.2 25.6 39.5 1 0.855
 ص  لالمسزؤ ن لالإل ع نية طضر  لإ 0 .... 33.3 2 .8744

  يمقكر 30 0. 0 2 .8744 معلانع   
  يمياة   ..33 11.1 3... 1 .87.8
  لمجلخع  11.6 37.2 46.5 1 0.094
درجززززززززززةل ززززززززززلاؤملسي سززززززززززةل طضر  لإ 33.3 11.1 33.3 2 3..87

  يمقكر 0 0. 0 2 87888 المنظ ةللمشر علانتغيير
  يمياة   ..3 1.3. 0... 1 87.20
  لمجلخع  2.3 44.2 48.8 1 0.550
 مؤشراتلا داو طضر  لإ 0 11.1 33.3 2 87.40
 ر يمقك 0 0.0. 0 2 87888
  يمياة   3..3 63.3 ..3 2 .8744
  لمجلخع  15.1 68.6 4.7 2 0.461
نظز ملرق بززةلنسز وكلالمتغززيرل طضر  لإ 33.3 .... 33.3 2 87032

  يمقكر 0 0.0. 0 2 87888 ملائ 
  يمياة   3.. 33.3 1..0 1 87.04
  لمجلخع  4.7 27.9 55.8 1 0.595

 spssمن طرف الطالبة وفقا لمخرجات  الإعداد
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 الجدول:تعليق على 
 :   مضطليملا ر    لج و  أا ه و  ظ 

سددةئ  ئ رجدد و يددد  شددير أن  ةةددةر أ دد  د  يقةيدد  يئة دد   يقلددب  3قةلدد  ميددخ   هدد ه  يقئددضرل الم ديززة:بيئززةلانع ززلل -
أشدددضرب إلى أن  % ...3ئددددددد ووسددئ  ممخسددط   ةدد ر .%60.3 دددددددئ قدد رباضيةدد  أشددضرب إلى ذيددك و  يسددئ ئجدد   
 .ابرب  لمضز% ..1 ددددد. ووسئ    ةل  ئبهض بأللا يئة   
و يددد  شددير أن  ةةددةر أ دد  د  يقةيدد  يميةددةر  لمكض دد  ئشددكب سددةئ 3قةلدد  ميددخ   هدد ه  يقئددضرل الم   ززب:ل نظززي -

 بأل ئده لان  يةةر  لمكض   ئشدكب أ قمبر  %...3 دددوسئ  ممخسط   ة ر ئ، %..03 ددداضية   ة ر ئ ج   ئيسئ 
ل.أشضرب إلى درج  مممضز %..1 دددووسئ    ةل   ة ر ئ. %6... ئيسئ 
هيدض   أن%1.0. دددددو يدد  شدير أن  ةةدةر  يقةيد  ئيسدئ  اضيةد   ةد ر ئ 1قةلد  ميدخ   هد ه  يقئدضرل انفري :ر حلل-

بأل ئدده، وسدئ  ميةاضدد  جدد   لاأشددضرب أن روح  يا طدق  %11.6 ددددممةضز،وسددئ  ميةاضد   ةدد ر ئروح  يا طدق بإ
 أشضرب إلى سةئ ج  .%33.3 ددد ة ر ئ

 صدض  ئشدكب مممدضز و يدد  شدير أن إمكضوةد   لإ 1قةلد  ميدخ   هد ه  يقئدضرل ا  زراد: ص  لببقيزةلإم  نيةلالإل-
بأل لاأشددضر إلى %11.6 ددددددووسددئ  ميةاضدد   ةد ر ئ.%0... دددددم  اقد  جدد    ةدد ر ئوهد   مددض أشدضرب إيةدده وسددئ  

ل.أشضرو  إلى مسمخص سةئ ج  %33.3 ئدددوسئ  ميةاض  ج    ة ر و ئه. 
و يددد  قددر أن 3قةلدد   لميددخ   هدد ه  يقئددضرل انززوظيفي:انفرديززةل لتحسزز لا داوللالم   ززتتدرجززةلمسزز همةلل-

مددلا %1.6.قدد رب ئددددددد   يا دطدد  في  سددين  لأد ء  يددخظةاي سددةئ جدد   وئيسددئ  م  اقدد   لمكض ددآبدرجدد  مسددضهم  
.وسددددئ  ضبأل بهلاأشددددضرب إلى درجدددد   %..30 دددددددددالدددد  ه  .وئيسددددئ  ممخسددددط   ةدددد ر ئ و أكدددد  أ دددد  د  يقةيدددد  مددددلا

ل. شير إلى مسمخص مممضز %6.. دددميةاض  ج    ة ر ئ
مدضطقر أن مسدضهم   لأ د  د في  سدين  3قةلد  ميدخ   هد ه  يقئدضرل ا داو:مس همةل ع  نلا  رادل لتحسز لل-

أشدددضرب إلى مممضز،وسدددئ   %...1 دددددددووسدددئ  ممخسدددط   ةددد ر ئ. %..13 لأد ء كدددضن  سدددمخص سدددةئ جددد   ئيسدددئ  
 .بأل ئهلا شير إلى مسمخص %30.3 ددددميةاض   ة ر ئ

مضطقر أن  ثير  يق ول الد   سدين  3قةل  ميخ   ه ه  يقئضرل تأثيرلانعلا على تلتحس لا داولانوظيفيل:-
 دددددددووسددددئ  ميةاضدددد   ةدددد ر ئ .كدددد  الدددد  هدددد  ف  %3.3.  اقدددد  لميسددددئ   ي لأد ء  يددددخظةاي ئشددددكب سددددةئ جدددد   و 

ل7بأل ئهلاأشضرب إلى مسمخص  %33.0 ددددأشضرب إلى مسمخص مممضز وأر  وسئ   ة ر ئ11.6%
مدضطقر أن  يتقةد  في  سدين  لأد ء كدضن  سدمخص  3قةل  ميدخ   هد ه  يقئدضرل :تأثيرلانترقيةل لتحس لا داول-

أشددضرب إلى مسدددمخص %..13 ددددددووسددئ  ممخسددط   ةدد ر ئ.%6.6.سددةئ جدد   وبأغلئةدد  أشددضرب إلى هدد   ئيسددئ  
 .ئه بأللاأشضرب إلى %0..3 دددد ة ر ئ قلةل مممضز. ووسئ  
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ن  لأرباح    سددضهر في  سددين أمددضطقر  3قةلدد  ميددخ   هدد ه  يقئددضرل مسزز همةلا رباحل لتحسزز لا داول:لل-
 شدددير إلى %3... دددددددممخسدددط   ةددد ر ئ وسدددئ  .جددد  أشدددضرب إلى سدددةئ %..0. ةددد ر ئددددددد  لأد ء وئيسدددئ  م  اقددد  

 .بأل ئهلالى مسمخص إ و أشضر  %..1 دددددميةاض  ج    ة ر ئ مممضز. ووسئ مسمخص 
بأل بهدض وقد  لاأن  ي  دض بايتقةد  ئ رجد  ممخسدط   مدضطقر 3 يقئدضرل  ميدخ   هد هقةلد  بانترقية:لدرجةلرس كل-

مممددضز. يصددضه  سددمخص %10 دددددووسددئ  ممخسددط   ةدد ر ئ.%16.3غلدد  أ دد  د  يقةيدد  أشددضرو  إلى هدد   ئيسددئ  أنجدد  
 أشضرب إلى سةئ ج   .%30.3 ددددميةاض   ة ر ئ ووسئ 
 ددددددمدددضطقر أن وسدددئ  اضيةددد  مددلا أ ددد  د  يقةيددد   ةددد ر ئ 1  يقئددضرل قةلددد  ميدددخ   هددد هدرجززةلرسززز كلبتشززز راتل:لل-

 كدر الد  هد ه  يقئدضرل  %13.3 دددددد  ص درج  ر ضهض ئمشك  ب ئشكب مممضز. وسئ  ميةاض   ة ر ئ %..13
 .سةئ ج  %30.3 دددددد.ووسئ  ميةاض  ج    ة ر ئبهضبأل  ئ
مدددضطقر أن  يددديلط  لإد ري  3قةلددد  ميدددخ   هددد ه  يقئدددضرل انزززن طلالإداريلالمتبزززعلملائززز لنتغيزززيرلانتنظي زززيل:لل-

ووسدددئ  ، %.... ددددددديسئ   ةددد ر ئدةددده أغلئةددد  أ ددد  د  يميةدددةر ئددديإ   مدددض أشدددضرب هدددو  ييدددة  م ئدددر يمغةدددير  يميةةلددد
   .لملمضز℅ 3.1 دددبأل ئه، ووسئ  ميةاض   ة ر ئلايصضح  %1... دددميةاض   ة رئ

 أغلئةدد  أ دد  دمددضطقر أن  3قةلدد  ميددخ   هدد ه  يقئددضرل نتطززوير: عتقززدلأنلطبيعززةلا هززدافلالمنظ ززةلملائ ززةلل-
تجةددد  ئسدددةئ جددد  ، ووسدددئ   %1... ددددددأجضئدددت ئ رجددد  ممخسدددط، ووسدددئ  ميةاضددد   ةددد ر ئ% 6.6. دددددد ةددد ر ئ

 .لمضز  تجيب% 3.1ميةاض  ج   
 دددددمدددضطقر أن أهدد     يمغةددير يةسدددت و  ددق  ئيسددئ  ي 3قةلددد  ميددخ   هدد ه انتغيززير:درجززةل سززوحلأهزززدافلل-

 .لمضز   شير%..1 شير إلى درج  ممخسط ،  %0..3ووسئ  ميةاض    يقةي ،ملا أ   د 66.3%
ن أوةلدد  أ دد ص  %0. دددددالدد  وسددئ   ةدد ر ئأمددضطقر أن  3قةلدد  ميددخ   هد ه أنظ ززةلانقززوان لملائ ززةلنتغيززير:لل-

. ضبهدددبأل لا شدددير إلى درجددد   %0..3 ددددددبهدددض. ووسدددئ  ميةاضددد   ةددد ر ئ بأللا يةدددخ وين م ئلددد  يمغةدددير ئ رجددد  
 . شير إلى درج  مممضز ℅ ..1 دددميةاض  ج    ة ر ئ ووسئ 
 وئيسئ  اضية  ملا أ   د  يقةي   ة ر 3قةل  ميخ   ه ه  يقئضرل نتغيير:نمطلس طةلصن ىةلانقرارلملائ ةلل-
ل.بأل ئه تجة  ئ ..33 ددددئ  ئخن ئسةئ ج  ، ووسئ  ميةاض   ة ر% 0..6 ددددئ
طد ون %0..0 ددددوئيسئ  اضيةد  جد    ةد ر ئ3ميخ   ه ه  يقئضرل لائ ةل:لالمتطبي ل  نفيللانتغييرلانإجراواتلل-

 ةدد ر ئدددد  ميةاضدد  جدد   وسددئ . و ضبهددبأل لا نرر أ  ترر   %..36أن هد ه  لإجدد  ء ب سددة   جدد  ، ووسددئ  ميةاضدد  
ل لمضز.   ةةله3.1%
بأل ئده، لا  ئ رجد  ةد %6.0. دددوئيسدئ  اضيةد   ةد ر ئ 3قةلد  ميدخ   ستقلانيةل المسزؤ نيةل:لشعوركلبالإل-

ل. ةةةله ئسةئ ج  . %30 دددووسئ  ميةاض  ج    ة ر ئ، % 33.3 دددووسئ  ميةاض  يصضه درج  مممضز ئ
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طقمدبرون أن %61.1 ددددد قدأ أن وسدئ  اضيةد  جد    ةد ر ئ 3قةلد  ميدخ   ن تغيير:انت نونوجي لالمت حةلملائ ةلل-
   ص أن  يمكيخيخجةض سة   ج  ، ووسئ  ميةاض  ج   %33.0 دددبأل بهض، ووسئ  ميةاض  ئلا يمكيخيخجةض 

ل. ص  يمكيخيخجةض مممضزل %3.1 ددئ
 قددأ أن وسدددئ  اضيةددد  جدد   مدددلا أ دد  د  يميةدددةر طددد ون أن  3قةلدد  ميدددخ    صززز  لمزززعلالمسزززؤ ن ل:ل ع نيززةلالإل-
بأل لا ونهدضطقمبر %16.3 ةد ر ئدددددد  ووسئ  ميةاضد  ، %3.3. دددد لمسفو  سة   ج   ئيسئ   ة ر ئ صضلاتهر ما إ
 . سمخص مممضز  ر صضلهإط ص  %3.. دددد، ووسئ  ميةاض  ج    ة ر ئضبه
 شددير إلى سددةئ جدد  ، ووسددئ  %....وئيسددئ   3قةلدد  ميددخ   هدد ه  يقئددضرل  ةدد ر  صزز  ل:دقززةل لسززرىةلالإل-

ل.مممضز وهأ لىإ شير %3.1، ووسئ  ميةاض  ضبأل بهلا درج   شير إلى %3... ددددميةاض   ة ر ئ
ئسددةئ جدد     دد  ه%..0. دددددددوئيسددئ  اضيةدد   ةدد ر ئ 3قةلدد  ميددخ    صزز  لالمسززؤ ن لمززعلانع زز  ل:ل ع نيززةلالإل-

ل. لمضزايه   قبر%33.0 ددددبأل ئه، ووسئ  ميةاض  ج    ة ر ئلا    ه%16.3 ددددووسئ  ميةاض   ة ر ئ
 قددأ أن أغلئةدد  أ دد  د  يقةيدد   3قةلدد  ميددخ   هدد ه  يقئددضرل درجززةل ززلاؤملسي سززةلالمنظ ززةللمشززر علانتغيززيرل:لل-

أجددضئخ  ئسددةئ جدد  ، ووسددئ  ميةاضدد  %....طدد ون أن سةضسدد   لميةلدد  لا ددم ءم  شدد وع  يمغةددير وذيددك ئيسددئ  
 تجة   لمضز . %3.1 ددددئ ، ووسئ  ميةاض  ج    ة رئهبأل لا وهأ خ أجضئ%3... دددد ة ر ئ

بأل بهدددض لا ددد ص أن مفشددد  ب  لأد ء  % 0..0 ةددد ر ئددددددد وسدددئ  اضيةددد  جددد   3قةلددد  ميدددخ   ا داو:لمؤشزززراتل-
 شدير أن مفشد  ب  %6..ددددتجة   لمضز، ووسئ  ميةاض  جد    ةد ر ئ% 3..3 ددددووسئ  ميةاض   ة ر ئ

 . قةا  لأد ء 
مددضطقر أن أغلئةدد  أ دد  د  يقةيدد  طقمددبرون أن  3قةلدد  ميددخ   هدد ه  يقئددضرل ملائزز :رق بززةلنسزز وكلالمتغززيرلاننظزز ملل-

  شددير إلى%6..، وضبأل بهددلا  دد  ه% 36.3 ددددددووسددئ  ميةاضدد   ةدد ر ئ، % ....هدد    ييةددضم سددةئ جدد   ئيسددئ  
 .مممضزوه أ

مزز لخززلا لىرسززن لننسززبلانبيزز دتلالمتع قززةل  زز ل ر بيهزز لى ززتلحسزز بلاننسززبلالمت صززللى يهزز ل
لم لدرجةلأحس لإ لا سع ل:ل

ل:لمتي زبإ قيي ل
 %0..0درج   لإث  ء  يخظةاي  -
 %1... صض  ئئةة   لأ   د إمكضوة   لإ-
 %1.0.روح  يا طق -
 %..13درج  ر ض  ئمشك  ب  -

ل قيي لبدرجةلمتوسطةل:ل
 %61.1 يمكيخيخجة   لممض   م ئل  يلمغةير  -
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 %0..0مفش  ب  لأد ء  -
 %6.0.سمة ية  و لمسفوية  شقخر  بالإ -
 %3.3.هملضمك  سمخص  لأد ء إدرج   -
 %0.0.أوةل   يةخ وين م ئل  يمغةير  -
 %6.6. قمة  أن طئةق   لأه     لميةل  م ئل  يمطخط  -
 %16.3درج  ر ض  بايتقة   -

ل قيي لبدرجةلسيئلجدال
 %1.6.درج  مسضهم   لمكض آب  يا دط  في  سين  لأد ء  -
 %66.3درج  و خح أه     يمغةير  -
 %0..6نمط سلط  صيضا   ية  ر م ئل  يمغةير  -
 %60.3ئة    يقلب  لمضدط  -
 %..03 يةةر  لمكض   -
 %0..0إج  ء ب  طئةق و ياة   يمغةير م ئل   -
 %....لخ   لممغير م ئر وةضم رقضئ  يس -
 ، %3.3. صض  ما  لمسفويين  قضية   لإ، %3.3. ثير  يق ول ال   سين  لأد ء  يخظةاي  -
درجدد   دد سم سةضسدد  ، %.... صددض  دقدد  وسدد ا   لإ، %.... يدديلط  لإد ري  لممئددا م ئددر يمغةددير  يميةةلددي  -

 %.... لميةل  لمش وع  يمغةير 
 %6.6. ثير  يتقة  في  سين  لأد ء  -
 %..0. صض   لمسفويين ما  يقلض   قضية   لإ، %..0.مسضهم   لأرباح في  سين  لأد ء  -
 %..13 صض  ما  يقلض   قضية   لإ، %..13مسضهم   قضون  لأد ء في  سين  لأد ء  -

 تعليق على النتائج وتفسيرها 
ر  دددة  مدددلا طددد    يقلدددض   ت يقلدددب ووةدددضم  لحدددخ  ز  لمضدطددد  يةسدددقددد  و  دددظ أن أغلددد   ددد د ب ئة ددد  

م خطدد  يصددضه درجدد  سددةئ جدد   وهدد   ومة دد  يخجددخد ثغددخر قدد    كددبر وسددئأ لغلدد   يقئددضر ب قدد   صددلت الدد  
م   ييلط  لإد ري  يغير  لم ئر كية  في أوةل   يةخ وين و ي قضئ  واد م  يدمقكر  لجةد  في إجد  ء ب و طئةدق 

 مدم  إويمكدلا  اسدير هد    يثغدخر إلى اد م  ، يمغير ب بالإ ض   إلى  لح ج  ي ي يمد  طئةقد   يق قدضب  ي اةد 
مم كطدض مخمصدين في مجدض   يميةدةر إ  برل  يكضمل  و يكض ة  في مجض   سدةير اللةد   يمغةدير ومة د  يقد م   لمفسس 

 و لإد رل ه   ملا جط  وملا جط  أر ص ا م وجخد سةضس  م ئل  لمش وع  يمغةير، 
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ومددلا جطدد  أردد ص قدد  نجدد   دد د  مطددر في  لمفسسدد  وذ ب أهمةدد  وي طدده دور  قددض  في  اةددز  يمغةددير وهددخ 
 صددضلاب  يغددير  ي اةدد  وروح  يا طددق  لحددخ  ز  لمقيخطدد   يددد كضوددت ئ رجدد  م ئلدد  ومةئخيدد  مددلا طدد    لأ دد  د كضلإ

 .امئضره كل كز يةخل  لميضخ  يميةةليبه    لجضو  ولا  تكه طزو  بإ  ير هملضم كثي   ويصح  لمفسس  بالإ
البعد البيئة  تأثيراتول ( : عرض البيانات الرقمية المتعلقة برأي العينة ح26جدول رقم )

 الخارجية على التغيير التنظيمي على حساب مقياس ليكرت )مؤسسة النقل(

 لانح    
  لمقةضري

المتوسطل
 الحس بي

لاأر ضل للال أ ا   موا  لجدا
 أ ا  

غيرلموا  ل غيرلموا  
 اطلاق 

انفئةل
 انسوسيومهنية

لانعب رات

قتصززززززززززززززز ديللانتغيزززززززززززززززيرلالإ طضر  لإ 0 0 33.3 11.1 .... 33.. 87033
  يمقكر  0 0 30 0. 0 0..1 .8744  فرصةلنتغييرلانتنظي يل

  يمياة  0 33.3 0.1. 0..3 ..33 .1.3 870.3
  لمجلخع  0 18.6 37.2 29.1 15.1 3.41 0.963
انتطززززززززوراتلانت نونوجيزززززززز لل طضر  لإ 0 0 11.1 11.1 11.1 00.. 87000

  يمقكر 0 0 0 30 0. 0..0. .8744  فرصةلنتغييرل
  يمياة  ..3 ..3 .... 0.3 .... 1.30 7804.
  لمجلخع  1.2 2.3 40.7 10.0 45.3 3.97 1.034
 ثق  ةلالمجت علمعيقةلنتغييرل طضر  لإ 0 33.3 .... 33.3 11.1 1.06 0..7.
  يمقكر 0 30 0 0. 0 1.00 87004
  يمياة  0 10.3 3.6 13.3 33.3 0..1 .7.0.
  لمجلخع  0 32.6 12.8 32.6 22.1 3.44 1.164
معززززززز ييرلالجزززززززودعل فرصزززززززةل طضر لإ 0 0 0... 11.1 33.3 0..1 87.20

  يمقكر 0 0 0 30 0. 0... .8744 نتغييرل
  يمياة   0 33.3 0.0. 3.. 3.. 1.03 87.00

  لمجلخع  0 3.1 61.1 3.. 3.1 3.36 23..0
 معي لنتغييرللالإدارعمج سل طضر  لإ 11.1 0 0... 33.3 0 ...3 7.38.
  يمقكر 0 30 0. 0 0 0..3 .8744
  يمياة  ..3 11.1 ..36 33.3 1..3 1.36 .7.8.
  لمجلخع  4.7 29.1 33.7 19.8 12.8 3.07 1.093
ىن صززززززرلانبيئززززززةلالخ رجيززززززةلل طضر  لإ 33.3 0 0... 33.3 33.3 1.11 .722.

  يمقكر 0. 30 0 0 0 0..3 87004  فرصةل
  يمياة  0.. ..3 0.3. 3.6 ..30 0..1 ..78.
  لمجلخع  10.5 1.2 54.7 9.3 24.4 3.36 1.177
 المج وعل)الاتج علانع مل(  1..1 87.8

لدلم لطرفلانط نبةىداالإ

 تعليق على الجدول :
ن  لممخسدددط  لحسدددضا  لإجمددضلي لإجدددضباب أ ددد  د  يقةيددد  الددد  ئقددد   يئة ددد  أمددلا رددد    لجددد و  طمضدددح ييدددض 

لى  ةدددضر  أر ء  لأ ددد  د وتم كزهدددض  دددخ  قةلددد  إممدددض طشدددير  0..0نحددد     لمقةدددضري ئلددد  و لإ 000..1  ضرجةددد  ئلددد  
تجضهدددضب أ ددد  د  يقةيددد  إدرجددد  ي أي أن 30.. لى 0..1 لممخسدددط  لحسدددضا  يقدددضم يلئقددد    دددضرجي  دددللا مجدددض   

 . ةخن ال  أن  يئق    ضرجي يللفسس  ق  طفث  ئ رج  اضية  في  غةير  يميةةليمخ 
  لممغير  ي ي طفث  أكث  ملا  لأر  ال   سض  ه ه  يقةي :  مضهخت ة   ة  ب سيقضو  مق    ئو  
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مدددلا  ةدددع أهمةمطدددض يددد ص أ ددد  د اةيددد   ي ر سددد    لم  ئددد   يثضيثددد  ملدددت إ: قتصززز ديل فرصزززةلنتغيزززيرانتغيزززيرلالإ-
تجضهددضب أ دد  د مخ  ةددخن ئ رجدد  ممخسددط  إن أشددير طن قةلدد   لممخسددط  لحسددضا أ 3..1 ئلدد : سددضا لحبالممخسددط 

   .ن ه    لممغير طفث  في  يمغةيرأال  
 دد  د اةيدد   ي ر سدد  أ ملددت  لم  ئدد   لأولى مددلا  ةددع أهمةمطددض يدد ص إ:انتطززوراتلانت نونوجيزز ل فرصززةلنتغيززيرل-

 د  د مخ  ةدخن ئ رجد  اضيةد  الد  أتجضهدضب إن أشدير طن قةلد   لممخسدط  لحسدضا أ 1.36سضا ئل  : لحبالممخسط 
 .ن ه    لممغير طفث  في  يمغةيرأ
 د  د اةيد   ي ر سد  بالممخسدط  سدضا أ ملت  لم  ئد   يثضوةد   ةدع أهمةمطدض يد ص إ:ثق  ةلالمجت علمعيقةلنتغييرل-

ن هدد    لممغددير أ د  د مخ  ةددخن ئ رجد  ممخسددط  الد  أتجضهددضب إن أشدير طن قةلدد   لممخسدط  لحسددضا أ ...1ئلد  :
 .طفث  في  يمغةير

 د  د اةيد   ي ر سد  بالممخسدط  أ ملت  لم  ئ    ضمس  ملا  ةع أهمةمطدض يد ص إ:مع ييرلالجودعل فرصةلنتغييرل-
 ن هد  أ   د مخ  ةخن ئ رجد  ممخسدط  الد  أن  تجضهضب أشير طن قةل   لممخسط  لحسضا أ 1.36سضا ئل  : لح

 . لممغير طفث  في  يمغةير
 د  د اةيد   ي ر سد  بالممخسدط  أ ملت  لم  ئ   يسضدس  مدلا  ةدع أهمةمطدض يد ص إ :مج سلالإدارعلمعي لنتغييرل-
ن أ دد  د مخ  ةددخن ئ رجدد  ممخسددط  الدد  أتجضهددضب إن أشددير طن قةلدد   لممخسددط  لحسددضا أو  1.06سددضا ئلدد  : لح

 .ه    لممغير طفث  في  يمغةير
 دد  د أمددلا  ةددع أهمةمطددض يدد ص   لم  ئدد   ي  ئقدد  ملددت إ:للىن صززرلانبيئززةلالخ رجيززةل لأبززونل المززون ل المنزز  سل-

 ددد  د مخ  ةدددخن أتجضهدددضب إن أشدددير طن قةلددد   لممخسدددط  لحسدددضا أ 1.10اةيددد   ي ر سددد  بالممخسدددط  سدددضا ئلددد  :
 .ن ه    لممغير طفث  في  يمغةيرأئ رج  اضية  ال  

 تعليق على النتائج وتفسيرها 
ن مفسسدد   ييةددب تهددمر أئقدد    ددضرجي يلئة دد   يميةةلةدد  طةطدد   يمددلا ردد   مددض  ةدد م مددلا  لةددب يقئددضر ب 

بايد غر مدلا   لأم   ي ي لا ةيدضه أودهو ملثير،  ين ه    يئق  ي طه دور في أو  ص  ،وئ رج  اضية  بايئة     ضرجة 
طدمر و أن  طئدق  مدبأوهدر الد   ،بهض در ط    د  يميةةر ال  أن ألى إسس  ا م  طئةق مقضطير  لجخدل في ه ه  لمف 

يمكدلا  يةدخ    و أردير . يقةيد ي   ق  يحمب ه    لممغير  لم  ئ    ضمس  ملا  ةع أهمةمه ي ص  مسمةئ ،  يقلب بهض
 . ثير  هدرج   ن يكب ممغيرأئةضيب  لممةصص  يللمطلئضب  يئة ة  طمضح ييض  يئق   لةب أن 
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منظمة في إحداث الدور ثقافة بستبانة المتعلقة المطلب الثالث : التحليل الإحصائي لفقرات الإ
 التغيير التنظيمي

لخادددد  سددددلخكةضب مجتجددددضه  يمغةددددير مددددلا ردددد   إططددددمر هدددد    لمطلدددد  ئمقلةددددب ثةض دددد   يقةيمددددين  لمسددددمةلمين 
 .ومخ قف، ووسق ملا  يةةر

ي عينةةةة أالمتعلقةةةة بةةةالمحور الثالةةةث علةةةى حسةةةاب ر سةةةتبانة أولا : التحليةةةل الإحصةةةائي لفقةةةرات الإ
 مؤسسة مون جرجرة 

 (: عرض البيانات  الرقمية المتعلقة بالمحور الثالث )مون جرجرة (27جدول رقم )

انفئزززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززةل نسبةلنع لل نسبةللال المنوا  الانحرافلالمعي ري
 انسوسيومهنيةل

 انعب راتل

 هت  ملبانتشخيصلالإ طضر  لإ 6... 1..3 2 873.0
  يمقكر 30.0 30.0 2 87380
  يمياة  61.3 ..30 2 .8744
  لمجلخع 60.0 0..3 2 87420
سزززتعدادلن ت يززز ل الاسزززتج بةلإىتقززز دلبأنلالمؤسسزززةلةززز لقزززدرعلالإ طضر  لإ 300 0 2 8788

  يمقكر 0..6 0..3 2 87444 نتغيراتلالخ رجيةلل
  يمياة  03.1 10.6 2 87403
  لمجلخع ..63 0..3 2 874.3
نلالمؤسسةلة لقزوعل عبئزةلجميزعلالمزواردلداخزللقزوعلموحزدعلأ عتقدل طضر  لإ ..63 0..3 2 87400

  يمقكر 60.0 10.0 2 874.8  ت  لل لبردمجلمسطرلنتغيير
  يمياة  1... 6... 2 87.88
  لمجلخع 6.3. 3.3. 2 87400
   نفيللانتغيير ش ركل لى  يةلانتخطيطل طضر  لإ 6... 1..3 2 873.0
87..3 .b .0 .0.0 يمقكر  
  يمياة  ...1 0..0 . 87408
  لمجلخع 13.0 ..30 . .8740
 ثن ولى  يةلانتغييرأ جودلا ص لاتل ع نةلب ل ري لانع لل طضر  لإ 300 0 2 
  يمقكر 0..6 0..3 2 87444
  يمياة  ..6. ..3. 2 87400
  لمجلخع 03.6 1..1 2 87400

 ثق  ةلانتغييرلمتلائ ةلبمتط ب تلانبيئةلانداخ ية طضر  لإ ..63 0..3 2 87400
  يمقكر 0..6 0..3 2 87444
  يمياة  0..0 ...1 2 87408
  لمجلخع 00.3 11.3 2 874.4

ىتقز دكلالإدارعلح ز ل ل سزعلانتخطزيطل انتنظزي ل انتوجزهلإ ل طضر  لإ 6... 1..3 2 873.0
  يمقكر 60.0 10.0 2 874.8  رق بةلى  ية

  يمياة  3.3. 0.3. 2 87404
  لمجلخع 03.6 1..1 2 87400

 مسؤ نيتكلأثن ولى  يةلانتغييرل راه لل اس ة طضر  لإ 300 0 2 87888
  يمقكر 00.0 0.0. 2 87.83
  يمياة  ..3. 0.3. 2 87402
  لمجلخع 03.6 1..1 2 87400

 مع ييرلالجودعل اننوىيةل ع نةلانتغيير طضر  لإ 300 0 2 87888
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  يمقكر 0... 0..3 2 87300
  يمياة  03.3 ..16 2 .8740
  لمجلخع 00.3 11.3 2 874.2
 هللحق لتمل غييرلالمع ييرلانقد ة طضر  لإ 300 00 2 87888
  يمقكر 0..0 0..1 2 87400
  يمياة  00.3 11.3 2 ..874
  لمجلخع ..06 ..13 2 874.8
 عتقدل جودلقي لمشتر ةلبينكل ب لزملائزكلحزو لى  يزةلانتغيزيرل طضر  لإ 6... 1..3 2 873.0

 )المش  رعل(
   يمقكر 0... 0..3 2 87300
  يمياة  0..6 ...3 2 .8743
  لمجلخع 66.1 33.6 2 87428
 ملائ ةلنتغيير عتقدلان ق  ةلالمع ونةلبه ل لمؤسستكل طضر  لإ 6... 1..3 2 873.0
  يمقكر 60.0 10.0 2 874.8
  يمياة  0..0 ...1 2 87408
  لمجلخع 00.3 ..11 2 874.4
لهن كلثق  ةلاحتراملا خر طضر  لإ 300 0 2 87888

  يمقكر 0..6 0..3 2 87444 ىندلى  يةلانتغيير
  يمياة  00.3 11.3 2 ..874
  لمجلخع ...0 13.3 2 87404
 ىلانلا داولانليليجبل غييرعإهن كل طضر  لإ 6... 1..3 2 873.0
  يمقكر 00.0 0.0. 2 87.83
  يمياة  03.3 ..16 2 .8740
   لمجلخع 01.0 16.0 2 87404
 ستج بةلنع  يةلانتغييربن ولأنم طل ل صر  تلمتفقةلى يه لنلإ طضر  لإ 300 00 2 87888
  يمقكر 0..0 0..1 2 87400
  يمياة  ..3. 0.3. 2 87402
  لمجلخع 03.1 16.6 2 87400
 نتلأاملنع  يةلانتغييرثق  ةلالإ طضر  لإ 300 0 2 87888
  يمقكر 0..0 0..1 2 87400
  يمياة  00.3 11.3 2 874.2
  لمجلخع 3..0 ..13 2 .8740

 spssمن طرف الطالبة وفقا لمخرجات  إعداد

 تعليق على الجدول :
ل:لأنم لخلا لالجد  لأىلاعلحدل

 %60.0هملضم بايمشةة  ئ رج  اضية  ئيسئ   لإ -
سدم ضئ  يمغدير ب   ضرجةد  ئ رجد  اضيةد  ئيسدئ  سدمق  د يلمكةدف و لإإامةضد بأن  لمفسس  لهض قد رل  لإ -

63..% 
ن  لمفسسددد  لهدددض قدددخل  قئ ددد  جمةدددا  لمدددخ رد د ردددب قدددخل مخ ددد ل  ملثدددب في ئددد يم  مسدددط  يمغةدددير أ قمةددد   -

 %6.3.ئ رج  اضية  ئيسئ  
 %..30 شضر  في اللة   يمةطةط و ياة   يمغةير ئ رج  ميةاض  ئيسئ   -
 %03.6ثيضء اللة   يمغةير ئ رج  اضية  ئيسئ  أ صضلاب  قضي  ئين   طق  يقلب إوجخد  -
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 %00.3ثةض    يمغةير مم ئل   مطلئضب  يئة    ي  رلة  ئ رج  اضية  ئيسئ   -
امةددضد   لإد رل نجقددت في و ددا  يمةطددةط و يميةددةر و يمخجدده ورقضئدد  اللةدد  ئ رجدد  اضيةدد  ئيسددئ  إفي  -

03.6% 
 %03.6مسفويةمك أثيضء اللة   يمغةير    هض و  ق  ئ رج  اضية  ئيسئ   -
 %00.3مقضطير  لجخدل و ييخاة   قضي   يمغةير ئ رج  اضية  ئيسئ   -
 %..06هب  ةض تم  غةير  لمقضطير  ية يم  ئ رج  اضية  ئيسئ   -
 قمةدد  وجددخد قددةر مشددتك  ئةيددك وئددين زم ئددك  ددخ  اللةدد   يمغةددير   لمشددضورل ي ئ رجدد  اضيةدد  ئيسددئ   -

66.1% 
 %00.3مغةير ئ رج  اضية  ئيسئ   قمة   يثةض    لمقلخي  بهض في مفسسمك م ئل  ي -
 %...0ئ رج  اضية  ئيسئ    ت م  لأر  اي  اللة   يمغةيرإهيض  ثةض    -
 %01.0ا ن  لأد ء  ي ي     غةيره ئ رج  اضية  وئيسئ  إهيض   -
 %03.1سم ضئ  يقللة   يمغةير ئ رج  اضية  وئيسئ  ئيضء أنمضع و ص  ضب مماة  الةطض يإ -
 %3..0يمز م يقللة   يمغةير: ئ رج  اضية  وئيسئ  ثةض    لإ -

ستبانة المتعلقة بالمحور الثالث على حساب رأي عينة ثانيا : التحليل الإحصائي لفقرات الإ
 مؤسسة النقل

 (: عرض البيانات الرقمية المتعلقة بالمحور الثالث )مؤسسة النقل (28جدول رقم )
لانفئة نع  لا المنوا  الانحرافلالمعي ري

 انسوسيومهنية

 انعب رات

ل00500  هت  ملبانتشخيصلالإ طضر  لإ 36.. 3333 2
  يمقكر 000 0 2 00000

  يمياة  0.36 6.37 1 003.0

  لمجلخع 26.7 67.4 1 0.484

005.. 1b 3333 3333 سزززززتعدادلن ت يززززز لإىتقززززز دلبأنلالمؤسسزززززةلةززززز لقزززززدرعلالإ طضر  لإ
  يمقكر 000 0 2 00000 ستج بةلنتغيراتلالخ رجيةللالإ ل

  يمياة  6.30 0.36 2 003.0

  لمجلخع 72.1 17.4 2 0.399

نلالمؤسسزززةلةزز لقزززوعل عبئزززةلجميززعلالمزززواردلداخزززللأ عتقززدل طضر  لإ 2232 7737 1 005.0
  يمقكر 000 0 2 00000 قوعلموحدعل ت  لل لبردمجلمسطرلنتغيير

  يمياة  6.30 0.36 2 003.0

  لمجلخع 70.9 18.6 2 0.408

  ش ركل لى  يةلانتخطيطل  نفيللانتغيير طضر  لإ 2232 6637 1 .00.4

  يمقكر 70 20 2 0..00

  يمياة  237 2632 1 00.05

  لمجلخع 9.3 90.7 1 0.292

ثنززز ولى  يزززةلأ صززز لاتل ع نزززةلبززز ل ريززز لانع زززللإ جزززودل طضر  لإ 2232 6637 1 ...00
  يمقكر 000 0 2 00000 انتغيير

  يمياة  2036 733 1 00000

  لمجلخع 8.1 84.9 1 0.284

 ثق  ةلانتغييرلمتلائ ةلبمتط ب تلانبيئةلانداخ ية طضر  لإ 2232 3333 1 ..005

  يمقكر 70 20 2 ..00
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 spssم لطرفلانط نبةل  ق للمخرج تللالإىداد

 تعليق على الجدول :
ل:للأنلم لخلا لالجد  لأىلاعلحدل

 .  ددددأشضرب ئ%..06 دددددمةضرو  بأكبر وسئ   ة ر ئ % 30.6هملضم بايمشةة  ئيسئ  ميةاض   لإ -
سدددم ضئ  يمغدددير ب   ضرجةددد  ئ رجددد  اضيةددد  ئيسدددئ  امةدددضد بأن  لمفسسددد  لهدددض قددد رل  سدددمق  د يلمكةدددف و لإ لإ -

63.3% 

  يمياة  2036 733 1 00000

  لمجلخع 7.0 81.4 1 0.271

الإدارعلح  ل ل سعلانتخطيطل انتنظزي لىتق دكلإ ل طضر  لإ 0030 7737 1 0..00
  يمقكر 70 20 2 0..00  لانتوجهل رق بةلى  ية

  يمياة  732 .763 1 002.0

  لمجلخع 9.3 79.1 1 0.309

 مسؤ نيتكلأثن ولى  يةلانتغييرل راه ل اس ة طضر  لإ 3333 36.. 1 00500

  يمقكر 000 0 2 00000

  يمياة  236 2033 1 .0020

  لمجلخع 17.4 82.6 1 0.382

 مع ييرلالجودعل لاننوىيةل ع نةلانتغيير طضر  لإ 2232 3333 1 

  يمقكر 70 20 2 0..00

  يمياة  732 0.33 1 00.20

  لمجلخع 10.5 17.4 1 0.495

 هللحق لتمل غييرلالمع ييرلانقد ة  طضر  لإ 0 7737 1 00000

  يمقكر 000 0 2 00000

  يمياة  733 7736 1 ..002

  لمجلخع 12.8 75.6 1 0.354

 عتقزززدل جزززودلقزززي لمشزززتر ةلبينزززكل بززز لزملائزززكلحزززو ل طضر  لإ 2232 6637 1 ...00
 ر يمقك 000 0 2 00000 ى  يةلانتغييرل)المش  رعل(

  يمياة  7033 236. 1 .00.0

  لمجلخع 41.9 58.1 1 0.496

 ان ق  ةلالمع ونةلبه ل لمؤسستكلملائ ةلنتغيير عتقدل طضر  لإ 2232 3333 1 ..005

  يمقكر 70 20 2 0..00

  يمياة  32. 7.30 1 00205

  لمجلخع 12.8 76.7 1 0.352

لحتراملا خرإهن كلثق  ةل طضر  لإ 7737 2232 2 005.0
  يمقكر 000 0 2 00000 ىندلى  يةلانتغيير

  يمياة  7036 037. 1 .0050

  لمجلخع 45.3 45.3 1 0.503

 ىلانلا داولانليليجبل غييرعإهن كل طضر  لإ 2232 3333 1 ..005

  يمقكر 000 0 2 00000

  يمياة  .703 .023 2 ..003

   لمجلخع 75.6 14.0 2 0.365

سززتج بةلنع  يززةلبنزز ولأنمزز طل  صززر  تلمتفقززةلى يهزز لنلإ طضر  لإ 7737 0030 2 0..00
  يمقكر 000 0 2 00000 انتغيير

  يمياة  2033 .3. 2 00235

  لمجلخع 86.0 5.8 2 0.245

 نتلأاملنع  يةلانتغييرثق  ةلالإ طضر  لإ 7737 0030 2 0..00

  يمقكر 000 0 2 00000

  يمياة  7737 237. 1 00502

  لمجلخع 47.7 45.3 2 0.503
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 قمةدد  أن  لمفسسدد  لهددض قددخل  قئ دد  جمةددا  لمددخ رد د رددب قددخل مخ دد ل  ملثددب في ئدد يم  مسددط  يمغةددير ئ رجدد   -
 5%60.3اضية  ئيسئ  

أشدضرب %30.6 بأكدبر وسدئ  مةضرود %3.1 دددد شضر  في اللةد   يمةطدةط و ياةد   يمغةدير ئيسدئ  قلةلد   ةد ر ئ -
 .إلى لا

مةضرو  بأكبر وسئ  %3.. دددداللة   يمغةير ئيسئ  قلةل   ة ر ئ صضلاب  قضي  ئين   طق  يقلب أثيضء إوجخد  -
 .أشضرب إلى لا%3... دددد ة ر ئ

مةضرو  بأكبر وسئ  %6.0 ددددثةض    يمغةير مم ئل   مطلئضب  يئة    ي  رلة  ئيسئ  قلةل  ج    ة ر ئ -
 .أشضرب إلى لا%..3.

و يمخجه ورقضئ  اللة  ئيسئ  قلةل  ج    ة ر امةضد   لإد رل نجقت في و ا  يمةطةط و يميةةر إفي  -
 .أشضرب إلى لا %63.3مةضرو  بالأغلئة   %3.1ددئ
 مةضرو  بأكبر وسئ %..36 دددمسفويةمك أثيضء اللة   يمغةير    هض و  ق  ئيسئ  قلةل   ة ر ئ -

 .أشضرب إلى لا3.0%.
 .أشضرب إلى لا%..36مةضرو  بأكبر وسئ  %..30 ددو ييخاة   قضي  يمغةير ئيسئ  قلةل   ة ر ئ  لجخدل مقضطير -
 أشضرب إلى لا %0..6مةضرو  بأكبر وسئ  %..33 ددددهب  ةض تم  غةير  لمقضطير  ية يم  ئيسئ  قلةل   ة ر ئ -
 3.3.ددد قمة  وجخد قةر مشتك  ئةيدك وئدين زم ئدك  دخ  اللةد   يمغةدير   لمشدضورل ي ئيسدئ  صدغيرل  ةد ر ئ -

 .  دأجضئت ئ%3...مةضرو  بالأغلئة  %
 مةضرودد  بالأغلئةدد  أجضئددت ئدد ،%..33 قمةدد   يثةض دد   لمقلخيدد  بهددض في مفسسددمك م ئلدد  يمغةددير ئيسددئ  قلةلدد   -
 %60.6 ة ر وسئمطض و 
  ت م  لأر إثةض    ي ص جمل  %1...لا ،  %1...وقر هيض   خ زي ئين  -
 %0..6هيض  إا ن  لأد ء  ي ي     غةيره ئ رج  اضية  وئيسئ   -
 %0.0.سم ضئ  يقللة   يمغةير ئ رج  اضية  وئيسئ  أنمضع و ص  ضب مماة  الةطض يإئيضء  -
 %6.6.يمز م يقللة   يمغةير: ئ رج  اضية  وئيسئ  ثةض    لإ -

 تعليق وتفسير على النتائج :
 و  ظ أن :يةل   لم خ  ثةض    ملا ر    يئةضيب  يكلة   لممقصل  الةطض

  إجدضباتهرولاطخج   شمت كئدير ئدين  لأ د  د ، "وقر"كئيرل يصضه درج     وسئ  لمؤسسةلمونلجرجرعل
اللةمطددض ف أن يللفسسدد  ثةض دد   ددخ   يمغةددير وهدد   مددضطةط  في مخملدد إلى لفشدد  طشدديركهدد ه  ييمددضئ   و  مةددضر  

جمةدددا  لمسدددمخ ب  يسخسدددةخمطية  و  في اللةددد   يمغةدددير مدددلا  ييض ةددد   يمةطةطةددد  أو  يمياة طددد  وأن يكدددب  ددد د دور
 ر  في ه ه  لمطل  . شض
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أ دد  د  ديةددب الدد  أنجمةددا  يقئددضر ب  صددلت الدد  درجدد  ميةاضدد  وهدد    لمؤسسززةلاننقززللبانع ززسل
، يكدددلا بايددد غر مدددلا  دددقف  ه  يقللةددد لهدددمياةددد   يمةطدددةط ولا في  يلا في  يميةدددةر وبأغلئةددد  سدددض ة    طشدددضركخ  

 يدد تمملكطدض  لمفسسد   يدد طيملدخن ةدخص يأمدب با ال تجضه اللة   يمغةير نج  أ   د ه ه  لمفسس  إيةل   لمثةض   
في إنجضح اللة   يمغةير  يميةةلي مسمةئ  وذيك ملا ر     ورل إيمز مطر  ئضدئ وأسد   يدد  ا  دطض  إيةطض

 ه ه  يقللة  .
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 ختبار الفروق  بين المؤسستين إالمبحث الثالث: مناقشة نتائج  الفرضيات و 
الفةرق  المتاادةدب  ة  مة  إختبةار مبريقيةا إختبار فرضيات الدراسة  إلى إمن خلال هذا المبحث نسعى 

 العينت  المستقلت  م  مناقش  النتائج المتحصل  عليها .  
 الأولى ومناقشة نتائجها  الفرعية ختبار الفرضيةإالمطلب الأول : 

إلى أي مةةدت ثةةالمر المتتلبةةات البيىيةة  علةةى التميةة  التنةي ةة    قماهيةة  تذذيرا بالإشكاذذة الفلإبااة :ذذلفلإ لإ
أهةةأ أ عةةاس قمسةةتايت البيىةة  التنةي يةة    هةة  سردةة  المةة ات اتلةةيا  ةة  اي عةةاس قالمسةةتايت البيىيةة    قهةة  

 ة  قهة  هة  ملائيادد ثرا ط    المستايت الداخلي    قكييا يمكن ثنسيق    البيى  الداخلي  قالخاردية    
لإقه  اتليا المتتلبات البيىي     الماسسات مح  الدراس    لتمي  التنةي     

بدذ  لإتذر  لإعلذللإباات لذ لإبااتنظلمذ لإولذ لإ تلةذفلإابلئفلإمنظمفلإمتطلبذ  لإمتدذة الإباأ لإبااة علفلإبالاولىبااة :لفلإ
لإ.بينلإمرسس  لإمحللإبااةرباسف

باأولىلإ لإالبلئذذفلإبااةبايللذذفلإالمرسسذذ  لإمحذذللإبااةرباسذذفلإعن  ذذ لإومسذذت   لإتذذر  لإ  تلذذ لإبالجزئلذذفلإبااة :ذذلفلإ
لإق بال لإلإلإعلللإباات ل لإبااتنظلم لإ

لإعلللإباات ل لإبااتنظلم وبأبد  ل لإبالمدقةالإلإوج  لإأ  لإالبلئفلإبالخ رجلفبااث نلفلإ لإبالجزئلفبااة :لفلإ
لإباابلئلفلإلمرسس  لإمحللإبااةرباسفيتلافلإبينلإبالمتطلب  لإإنلإلن كلإلإأنةترضلإبااث اثفلإ لإلإبالجزئلفبااة :لفلإ
 ختبار الفرضيات على مؤسسة مون جرجرة  : إأولا : 

 الأولى على مؤسسة مون جرجرة  :  الجزئيةختبار الفرضية إ ./1  
 .للبيى  الداخلي  لماسس  مان دردرب عناصر قمستايت ثالمر بمختليا قااها على التمي  التنةي   

 تأثيرات القوى الداخلية لبيئة مون جرجرة -أ  
 (: تأثيرات القوى الداخلية لبيئة مون جرجرة92جدول رقم )

الفئة  باادة  بالمت سط بالانح باف

 السوس يومهنية
نسبفلإ وسط باا أي اقلمفلإبالمدن يف بايتب رلإ  بالانح باف

 ممت ز
بالمت سطلإ
 بالحس بي

 باأبد  

 بدةلإبااة   .6.. 62.5 .6.. ممتاز 7.777 06.27 2..7 الإطارات 0 22.. 0..7
 تحكأ 7. 60.. 0..7
 ثنفيذ 5.0 65.. 0..7
بأس لا 7.777 66.00 0..7 الإطارات 0 2... 0..7

  ه
بدةلإ .... 5.0. ....

 تحكأ 7. 2... 7.67 بالجم عف
 ثنفيذ 5.0 .... 7.67
بأس لا 7.777 5.50. .7.0 الإطارات 0 0... 2..7  بدةلإبااق ئة 0... ..0. 2...
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  ه تحكأ 7. 20.. .5.6
 ثنفيذ 5.0 .... 7.67
بأس لا 7.777 60.07 0..7 الإطارات 0 .2.. 7.50

  ه
لإبدةلإبالمن خ 7... 7.6. 6...

 تحكأ 7. 6... 0..7
 ثنفيذ 5.0 52.. 0..7

لإspsssمنلإط فلإبااط ابفلإوفق لإلم  ج  لإلإباكعةبا 

 من خلال الجدول أعلاه نستنتج: 
 الداخليةة  علةةى لقةةدرب المةة ات البيىةة علةةى اسةةاا أراع العينةة  قعلةةى ثقيةةي هأ باادن  ذذ  يتبذذ رلإمذذةةلإقذذ الإإ 

  يل التمي  التنةي   يمكننا ثرثيب اي عاس قفقا لشدب الم ها ك ا
 %62.5متيازبإالبعد الفرسي  -5
 %..0. عد القائد  -.
 %5.0. عد الج اع   -.
 %7.6.المناخ التنةي   -.
 ختلافةات معناية   ة  الفىةات الساسةيامهني  إ: نلااة  قدةاس  يتب رلإبااة وقلإبالج ل يذفلإ لإرربا لإباأفذ با إ

 اال ثقيي ها لتألم ات اي عاس الداخلي  على التمي  التنةي   بحيث نجد : 
: كةةان ثقيي هةةا  شةةك  ممتةةاز لج يةة  اي عةةاس بحيةةث ثةةرت أن كةة  اي عةةاس لةةديها قةةاب المةة   فئذذفلإباكطذذ ربا  -5

 .على التمي 
 . ه بأسلا: ثرت أن التمي  مرهان  قاب البعد الفرسي قالقائد، أما البعد الج اع  قالمناخ  فئفلإبااتحةم -.
، أمةةا البعةةد الج ةةاع  قالمنةةاخ قةةد : ثةةرت أن ثمي ا ةةا مرهانةة   قةةاب البعةةد الفةةرسي ق عةةد القائةةد فئذذفلإبااتنةلذذير -.

 .يالمر  شك  متاسط
  باأبد  لإعلللإحس بلإبااةئ  لإبااس سل مهنلفلإ لإت تلبلإتأ  با 
البعةةةد الفةةةرسي هةةةا الةةةذي يةةةالمر أكلةةةر   ع المرثبةةة  اللانيةةة   عةةةد ت تلبهذذذ لإعلذذذللإحسذذذ بلإأربا لإباكطذذذ ربا لإ لإ -1

 .المناخ، ع المرثب  اللالل  القائد   ع ايخ  البعد الج اع 
ع  الفةرسي،ع المرثبة  اللانية  البعةد  ايقلى،البعةد أكلةر المة ا هةا القائةد ع المرثبة  بااتحةم علللإحس بلإ -.

 .قع المرثب  الرا ع   عد المناخ الج اع ،المرثب  اللالل   عد 
ع المرثبة  اللاللة   عةد  القائةد،ع المرثب  ايقلى البعد الفةرسي، ع المرثبة  اللانية   عةد  بااتنةلير علللإحس بلإ -.

 .ع المرثب  الرا ع   عد المناخ الج اع ،
 يجا يةات ايفةراس يشة  إلى أن  ةدب التةألم  قالقةاب ثرثكة  لةدت إ:قسةط  يج بلذ  لإباأفذ با لإحذ لألإباأبدذ  إوسطلإ

 البعد الفرسي قلدت القائد أما اي عاس ايخرت فتألم ا ا  شك  متاسط: 
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 .كان  تقييأ ممتاز ع  تى الفىات الساسيامهني  بماسس  مان دردرب  تجاه التمي إالبعد الفرسي -5
 .تجاه التمي  كان  تقييأ ممتاز لدت جمي  أفراس العين إ عد القائد -.
 .لدت الإطارات كان  تقييأ ممتاز ع ا  يراه ك  ع التحكأ قالتنفيذ بأنه متاسط التألم   عد الج اع  -.
 الإطارات ع ا  يراه ك  من التحكأ قالتنفيذ انه متاسط التألم   ثقييأ المناخ  شك  ممتاز لدت -.
رثبةا  اي عةاس قفقةا لمعامة  سةب مان اللائةق لمقيةاس ال اثة  إختبةار مةدت إ لإرتباط الأبعاا إختبار مدى إ-ب

 المستع   
 رتباط )مون جرجرة ((: مصفوفة ال 24الشكل رقم )

 لإبااة  لإبالجم عفلإبااق ئةلإبالمن خ
**3.2.0 

3.33 

451 

**3.2.2 

3.333 

451 

**3.02. 

3.333 

4 

451 
 الفرد

**3.524 

3.333 

451 

**3.114 

3.333 

451 

4 

451 

**3.02. 

3.333 

451 

 الجماعة

**3.530 

3.333 

451 

4 

451 

**3.114 

3.333 

451 

**3.2.2 

3.334 

451 

 القائد

4 

451 

**3.530 

3.333 

451 

**3.524 

3.333 

451 

**3.2.0 

3.333 

451 

 المناخ

لإspssباكعةبا لإمنلإط فلإبااب حثلإ لإوفق لإلم  ج  لإ

لإبينلإباأبد  لإ لإلإرتب طلإسب م ني :حلإبالجةولألإبااس بقلإمد ملا لإباك
 قهة  أصةمر 7.777(  قي ة  سلالة  *0...7هةا ***رتب طلإسب م نلإبذينلإباابدذةلإبااةذ  يلإوبالجم عذفلإلإإمد مللإ )

سةتنتج مةن نق  7.775( ققد مية ت  علامة  **الدالة  علةى أاةا سالة  إاصةائي  عنةد مسةتات معناية  7.775من *
 .هذه النتيج  قداس علاق  طرسي     متم  الفرس قمتم  الج اع  بماسس  مان دردرب

 قهة  أصةمر مةةن ( 7.775* قي ة  سلالةة   (.0..7***هةا رتبذ طلإسذذب م نلإبذينلإباابدذةلإبااةذذ  يلإوبااق ئذةلإإمد مذللإ
قنسةتنتج مةن هةذه  7.775ققد مي ت  علام  **الدال  على أاةا سالة  إاصةائي  عنةد مسةتات معناية   (7.775*

 .النتيج  قداس علاق  طرسي     متم  الفرس قمتم  القائد بماسس  مان دردرب
 قهةة  أصةةمر مةةن  (7.777* قي ةة  سلالةة   (.0..7***هةةا  رتبذذ طلإسذذب م نلإبذذينلإباابدذذةلإبااةذذ  لإوبالمنذذ خإمد مذذللإ
قنسةتنتج مةن هةذه  7.775ققد مي ت  علام  **الدال  على أاةا سالة  إاصةائي  عنةد مسةتات معناية   (7.775*

 .النتيج  قداس علاق  طرسي     متم  الفرس قمتم  القائد بماسس  مان دردرب 
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 قهةة  أصةةمر مةةن  (7.777* قي ةة  سلالةة   (5...7***هةةا رتبذذ طلإسذذب م نلإبذذينلإباابدذذةلإبالجم عذذفلإوبااق ئذذةإمد مذذللإ
قنسةتنتج مةن هةذه  7.775ققد مي ت  علام  **الدال  على أاةا سالة  إاصةائي  عنةد مسةتات معناية   (7.775*

 .النتيج  قداس علاق  طرسي     متم  الج اع  قالقائد بماسس  مان دردرب
 هةة  ق  (7.777* قي ةة  سلالةة  ( 7.6.5***هةةارتبذذ طلإسذذب م نلإبذذينلإباابدذذةلإبالجم عذذفلإوبالمنذذ خلإبااتنظلمذذ لإإمد مذذللإ

قنسةتنتج  7.775ققد مي ت  علام  **الدال  على أاا سال  إاصائي  عند مسةتات معناية   (7.775*أصمر من 
 .من هذه النتيج  قداس علاق  طرسي     متم  الج اع  قالمناخ التنةي   بماسس  مان دردرب

 قهة  أصةمر  (7.777* قي ة  سلالة   (7.672***هةارتب طلإسب م نلإبينلإبدةلإبالمن خلإبااتنظلم لإوبااق ئةلإإمد مللإ
نسةةتنتج مةةن ق  7.775ققةةد مية ت  علامةة  **الدالة  علةةى أاةةا سالة  إاصةةائي  عنةد مسةةتات معناية   (7.775*مةن 

 .هذه النتيج  قداس علاق  طرسي     متم  الج اع  قالمناخ التنةي   بماسس  مان دردرب
 الثانية على عينة مؤسسة مون جرجرة   الجزئيةإختبار الفرضية ./  9

 ختبار قوى تأثير البيئة الخارجية على التغيير التنظيميإ(: 30جدول رقم )
 بالمت سطلإ

 
اقلمفلإبا بااةئف باادة 

 بالمدن يف
بالمت سطلإ باا أي

 بالحس بي
 بااد بامل

 رجذذذذذذذذذذذذذذذذفلإ 7.777 باكط ربا لإ 0 05..
 مت سطف

 قتص  يلإاة  فلإات ل باات ل لإباك 6.13
 تحةم 7. 27..
 تنةلير 5.0 77..
 رجذذذذذذذذذذذذذذذذفلإ 7.777 باكط ربا  0 6.77

 ع الفلإ
 بااتط ربا لإبااتةن ا جل  3..6

 تحةم 7. 7...

 تنةلير 5.0 20..

سردةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةة   7.777 باكط ربا  0 .5..
 متاست 

  ق ففلإبالمجتمعلإمدلقفلإات ل  6.13
 تحةم 7. 57..
 تنةلير 5.0 52..
سردةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةة   7.777 باكط ربا لإ 0 02..

 عالي  
لإمد ي لإبالج  الإاة  فلإات ل  3..6

 تحةم 7. 7...لإ
 تنةلير 5.0 .2..
سردةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةة   7.77 باكط رلإ 0 6.13

 متاست  
 مجلسلإباك بارالإمدلقلإات ل  00..

 تحةم 7. 3.32
 تنةلير 5.0 6.23
 رجذذذذذذذذذذذذذذذذفلإ 7.777 باكط ر 0 ....

 مت سطفلإ
 باازب نلإوبالمم اينلإاة  فلإات ل  6.63

 تحةم 7. 07..

 تنةلير 5.0 7...

 SPSSباكعةبا لإمنلإط فلإبااط ابفلإوفق لإلم  ج  لإ
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لإأن منلإيلالألإبالجةولألإأعلاهلإنلاحظلإ
 .ختلاف أراع العين  اال سرد  الم ات العاام  الخاردي إ -
 .طبق  الإطارات ثرت أن ك  العاام  لها سرد  الم  عالي  على التمي  التنةي   -
 .معاي  الجاسب قالتكنالاديا ذق المرات  درد  عالي  على التمي ثفا  العين  أن إ -
 .المعاقات المتااددب خارج البيى  التنةي ي  لاثالمر  درد  عالي  على التمي  -
 .التألم  للبيى  الخاردي   شك  متاسط -

 ختبار الفرضيات على بيئة مؤسسة النقل :إثانيا :
البلئفلإبااةبايللفلإلمرسسفلإباانقللإعن   لإومسذت   لإتذر  لإ  تلذ لإ لإالأولى  الجزئيةختبار الفرضية إ./1

لإق بال علللإباات ل لإبااتنظلم 
 ختبار قوى تأثير البيئة الداخليةإ(:31جدول رقم )

المتوسططط  وسط الرأ ي  لقيمة المعنوية اختبار ت ا الانحراف الفئة السوس يومهنية   العدد  المتوسط الانحراف 

 الحسابي
 ال بعاد

 2.02 2.22 متوسط 3.333 .0..4. 3.20 باكط ربا لإ . 2.02 3.00

 

 

 

 بدةلإبااة  
 تحةم 5 2.11 3.333

 تنةلير 2. 2.03 3.22
بدذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذةلإ 4.20 ...4 متوسط 3.333 .2.30. 3.24 باكط ربا  . 3..4 .3.0

 تحةم 5 0..4 ...3 بالجم عفلإ
 تنةلير 2. 0..4 .3.4
 بدةلإبااق ئة .4.5 4.50 ضعيف 3.333 22..00 3.10 باكط ربا  . 4.23 3.11
 تحةم 5 2.25 3.44
 تنةلير 2. 4.25 3.13
لإبدةلإبالمن خلإ 4..4 5..4 متوسط  3.333 23..2. 3.24 باكط ربا لإ . .4.0 3.02
 تحةم 5 4.22 .3.4
 تنةلير 2. 4..4 3.23

 spsssمن طرف الطالبة وفقا لمخرجات  الإعداد

 منلإيلالألإبالجةولألإأعلاهلإنستنتج لإ
 ن لبعةةد البيىةة  الداخليةة  عناصةةر لا ثةةالمر أاسةةاا عينةة  ماسسةة  النقةة  لإعلةةىيتبذذ رلإمذذةةلإقذذ الإباادن  ذذ  لإإ

متيةةةاز علةةةى ع ليةةة  التميةةة  التنةي ةةة ، فشةةةدب قةةةاب هةةةذه العناصةةةر قةةةد ثةةة اق  مةةةا   المتاسةةةط  شةةةك  قةةةاي قبإ
يعتةةبر البعةةد الفةةرسي هةا البعةةد أكلةةر المةة ا ع التميةة  قع المرثبة  اللانيةة   عةةد الج اعةة  قالمنةةاخ  هقالضةعييا، إلا أنةة
 قأخ ا القائد .
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 ختلافةةات معنايةة   ةة  الفىةةات الساسةةيامهني  إ: نلااةة  قدةةاس  بااةذذ وقلإبالج ل يذذفلإ لإرربا لإباأفذذ با لإيتبذذ رإ
 اال ثقيي ها لتألم ات اي عاس الداخلي  على التمي  التنةي   بحيث نجد : 

: التميةة  التنةي ةة  علةةى اسةةاا هةةذه الفىةة  مرهةةان  قةةاب البعةةد الفةةرسي هةةذا ين اي عةةاس  فئذذفلإباكطذذ ربا  -5
 .ايخرت ثالمر  درد  متاست 

 : نفس رأي فى  الإطارات  فئفلإبااتحةم -.

: علةةةى اسةةاا هةةذه الفىةة  كةةة  اي عةةاس لةةيس لةةةديها المةة ات قايةة  لكةةن ثةةةرت أاةةا قةةد ثتةةةألمر  فئذذفلإبااتنةلذذير -.
  شك  متاسط بالبعد الج اع  قالمناخ، أما البعد القائد فها ضعييا التألم  . 

  ت تلبلإتأ  با لإباأبد  لإعلللإحس بلإبااةئ  لإبااس سل مهنلفلإ 
البعةد الفةرسي هةا الةذي يةالمر أكلةر   ع المرثبة  اللانية   عةد القائةد، ت تلبه لإعلللإحس بلإأربا لإباكط ربا لإ لإ.1

 ع المرثب  اللالل  الج اع    ع ايخ  البعد المناخ 
البعةةةد أكلةةةر المةةة ا هةةةا الفةةةرس ع المرثبةةة  ايقلى، ع المرثبةةة  اللانيةةة  البعةةةد القائةةةد، ع علذذذللإحسذذذ بلإبااذذذتحةملإ .3
 .رثب  اللالل   عد الج اع ، قع المرثب  الرا ع   عد المناخالم
ع المرثب  ايقلى البعد الفرسي، ع المرثبة  اللانية   عةد الج اعة ، ع المرثبة  اللاللة   عةد  علللإحس بلإبااتنةليرلإ .6

 .المناخ، ع المرثب  الرا ع   عد القائد
 عةةد المةة ا هةةا البعةةد الفةةرسي ع المرثبةة  اللانيةة   يشةة  أن البعةةد أكلةةر :باأبدذذ  باأفذذ با لإحذذ لألإلإإجذذ ش لإوسذذط 

 .، قع المرثب  اللالل   عد الج اع ، قأخ ا  عد القائدالمناخ
 تجاه التمي  كان  تقييأ ممتاز لدت ك  من فى  الإطارات قالتحكيأ أما لدت التنفيذ متاسط   إالبعد الفرسي -5
 ثقييأ المناخ  شك  متاسط لدت جمي  الفىات -.
  عد الج اع  لدت جمي  الفىات كان  تقييأ متاسط -.
فىةةة  الإطةةةارات قالةةةتحكأ ع اةةة  ثةةةراه فىةةة  التنفيةةةذ  متاسةةةط لةةةدتتجةةةاه التميةةة  كةةةان  تقيةةةيأ إ عةةةد القائةةةد  -.

 .ضعييا
رثبةةا  اي عةةاس قفقةةا لمعامةة  إختبةةار مةةدت إ لإرتباااط الأبعااا  الداخليااة بمؤسسااة النقاالإختبااار ماادى إب.

 سب مان اللائق لمقياس ال اث  المستع   
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 رتباط )مؤسسة النقل ((:مصفوفة ال 25الشكل رقم )
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 spssالإعداد من طرف الباحث : وفقا لمخرجات 
 بين الأبعاد :  رتباط سبيرمانيوضح الجدول السابق معاملات الإ

  وهووأ بر وو   وو   (.090.)بقيموود لة وود ( 0..0.-)هوو رتبللاط سللبيرمان بللين البعللد الفللرد  والجماعللة إ معاملل
 ه وو  و  يسوود لة وود ئيةوونسيد و سووهذه   وو  هوودم ة ذهيعوود طووية وينوو ل طالوود   ل وود بوو   ه وو  ة  وو ل  (1..0.)

 0ةلجمنطد بمؤسسد ة ذقل
   وهووأ بر وو   وو   (00.0.)بقيموود لة وود  (6..0.-)هوو رتبللاط سللبيرمان بللين البعللد الفللرد  والقائللد إمعاملل
و سوووهذه   وو  هوودم ة ذهيعووود طووية وينوو ل طالووود  1..0. يسوود لة وود ئيةوونسيد طذوووي  سووه     ذ  وود ( 1..0.)

 0  ل د ب   ه   ة   ل و ه   ة قنسي بمؤسسد ة ذقل
   ووو  وهوووأ بر ووو    (...0.)بقيمووود لة وود  (05.0.)**هووو رتبلللاط سلللبيرمان بلللين البعلللد الفلللرد والمنلللاخ إمعاملل 
و سوهذه   و  هودم  1..0.ولي  يزت ب ا د **ة ية د طلى برنهون لة ود ئيةونسيد طذوي  سوه     ذ  ود  (1..0.)

 0ة ذهيعد وين ل طالد   ل د ب   ه   ة   ل و ه   ةلمذنخ بمؤسسد ة ذقل
   وهووأ بر وو   وو   (0150.)بقيموود لة وود  (0155.-)هوو رتبللاط سللبيرمان بللين البعللد الجماعللة والقائللد إمعاملل
و سوهذه   و  هودم  1..0.ة ية د طلى برنهن  يسود لة ود ئيةونسيد طذوي  سوه     ذ  ود  (1..0.) ية د ةلم ذ  د ة

 0ة ذهيعد طية وين ل طالد   ل د ب   ه   ةلجمنطد وة قنسي بمؤسسد ة ذقل
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   هووأ و ( ...0.)بقيموود لة وود  (0.65.)**هوو رتبللاط سللن مان بللين البعللد الجماعللة والمنللاخ ال ن نملل  إمعاملل
و سوهذه   1..0.ولي  يزت ب ا د **ة ية د طلى برنهن لة د ئيةنسيد طذي  سوه     ذ  ود  (1..0.)بر       

    هدم ة ذهيعد وين ل طالد   ل د ب   ه   ةلجمنطد وةلمذنخ ة هذظيمأ بمؤسسد ة ذقل 
   وهوأ بر و   (...0.)بقيمود لة ود  (0180.-)هو رتباط سلبيرمان بلين بعلد المنلاخ ال ن نمل  والقائلد إمعام

و سووهذه   وو  هوودم ة ذهيعوود  1..0.ة ية وود طلووى برنهوون  يسوود لة وود ئيةوونسيد طذووي  سووه     ذ  وود  (1..0.) وو  
 0ةلجمنطد وة قنسي بمؤسسد ة ذقل طية وين ل طالد   ل د ب   ه  

 الثانية على مؤسسة النقل :  الجزئيةختبار الفرضية إ ./2
البيئة الخارجية على التغيير التنظيمي على حساب عينة ختبار قوى تأثير إ(: 32جدول رقم )

 مؤسسة النقل
الم وسللللللللللللللللللللللللللللط  الرأ  لقنمة المعنوية خ بار تإ الفئة السوسنومهننة العدد الم وسط

 الحسابي
 العوام 

ق صلللللللللاد   ال غنلللللللللير الإ 4223 متوسطة  02000 442.42 الإطارات  9 2244
 تحكم 5 42.0 كفرصة ل غنير 

 تنفنذ 24 .424
 ال كنولوجنا ال طورات 4292 عالية  02000 45245 الإطارات 9 2200
 تحكم 5 22.0
 تنفنذ 24 4290
ثقافللللللة اع ملللللل  معنقللللللة  4232 متوسطة  02000 422239 الإطارات 9 42.2

 تحكم 5 42.0 ل غنير 
 تنفنذ 24 4203
معلللايير الجلللودة كفرصلللة  4299 متوسطة  02000 252323 الإطارات  9 .425

 ل غنير 
 

 تحكم 5 22.0
 تنفنذ 24 4299
مجللللللللل  الإدارة معنللللللللق  4202 متوسطة  0200 4.2023   الإطار 9 4222

 تحكم 5 42.0 ل غنير 
 تنفيذ 24 4232

  ةكفرص الزبون و الممولين .424 متوسطة  02000 4.22.9 الإطار 9 4244

 تحكم 5 3220 ل غنير

 تنفيذ 24 4250

 spssمن طرف الطالبة وفقا لمخرجات  الإعداد

 ي ضح لنا :  أعلاه من خلال الجدول
ن برهو  ة   ة ول ةرنيينيوود ة ور بوؤج  بييينوود طن يود طلوى يسوونم برية  طيذود  ؤسسود ة ذقوول بهم ول   ة  ن وول ئ -

 0برولىبيييند  لهةنليوةلإة هكذ   ينأ 
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 0جقنفد ةلمجهمع   يقد  له ي  بيييند طن يد من برشنيوة برن  -
تجونم بسو ع طوية    فود ة  يذود ب ون  طلوى هودة ةلإة يييند ةلمه سطد  ةنلح   ن   ةلج لة هدة  ظ ة   وية ةلإ -

 يسد  ط قد طلى بيئهه   كو  ل و     و    و  ئوي فئود   يذود باو  طلوى ةلم ةفقود  نهنلألأهميد   ن   ةلج لة 
 0 يهن   ةلمسهق لئنهن بحنيند بر ن   ني 

خهاف برية  برف ةل ة  يذد طلى يسنم ة ط قد ة س سي  هذيد ة ر  ذهمأ ئ يهن "بحيو  ئوي ةلإ ونيةت ب  وز ئ -
لهةنلي بر ن فئد ة هحك  ب  ز طلى برهميد   ون   ةلجو لة ل و     و  برنهونق بط وع ب وي طلوى طلى برهميد ة  ن ل ةلإ

 0ةلمؤسسد
خاتف  يايا المتبلباال البيئياة لمؤسساال م ال إ الثالثاة : نناا  الجزئياة ختباار الفرضايةإثالثا : 
 الدراسة 

خوووووهاف  جووووو ةت ةلمهطل ووووونت ة  يئيووووود طلوووووى ةلمؤسسووووونت  ووووول ة ييةسووووود ئ خه ووووونيئ  هووووودة ةلجوووووز  سووووويه  
 ووووودة    ،خه ووووونية   و  بوووو  ةلمه سوووووطنت ة سووووونبيد  ل يذهووووو  ةلمسوووووهقله ئخوووووهاف سووووويه   هاوووونف هووووودة ةلإولإ 
 ا  لميد ئلى ةلم لميد 0      ةيةليد و    ب ي تح  ل ة  يننات    ةبرخه نينا ئ يك   Tخه ني ئسهخيةة ئ

 Tختبار إ(:نتائج 33الجدول رقم )
ةةنحووووووووووووووووووووووووو ةف  ةلمه سط ة هك ةي ة  يذه  ة   ي

 ةلم ينيي
 ة ية د ليمد ت

 ...0. -1..50 ..0. 090.. 68 ة ذقل البعد الفرد 
 .00. 066.. 150   ن ين ين ة

 ...0. 8..90 ..0. 18050 68 ة ذقل البعد الجماع 

 019. .1.00 150   ن ين ين ة

القائلللللللللد   بنئلللللللللة  تأثللللللللليرات
 ال ن نم

 ...0. -1.0.60 8059 00.8. 68 ة ذقل
 ..00 50.5. 150   ن ين ين ة

 ...0. -1.08.6 80.8 060.0 68 ة ذقل بعد المناخ ال ن نم 
 1.000 81080 150   ن ين ين ة

 ...0. 0..1.0 0.0. ..10. 68 ة ذقل البعد الخارج 
 018. 100.0 150   ن ين ين ة
 SPSSعداد من طرف الطالبة : وفقا لمخرجات الإ

 من خلال الجدول أعلاه ي ضح لنا: 
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 : و ذو  هذونف فو و  ئيةونسيد لة ود بو   0.5.وهوأ برلول  و   ...0.برن ليمد ة ية د بسونوي  البعد الفرد
 وووي ة  ووو لي ييووو   ن ووود ة ذهووونس   ةووونلح طيذووود  ة  يذهووو  ةلمسوووهقله   ووو  ييووو   جووو ةت ة  ئينووونلت ه سوووط 

  ي  بلغ  ه سط ة سون    يذود  ؤسسود  .00. بووو نح ةف لييوبإ 066.. ؤسسد   ن ين ين ة بمه سط بلغ 
 0..0. ووونح ةف ليي بوبإ 090..ة ذقل 
 و ذوو  هذوونف فوو و  ئيةوونسيد لة وود بوو   0.5.وهووأ برلوول  وو   ...0.برن ليموود ة ية وود بسوونوي  :الجماعللة بعللد

ة  يذهوو   وو  ييوو   جوو ةت ة   ووي ة  وو لي ييوو   ن وود ة ذهوونس   ةوونلح طيذوود  ؤسسوود ة ذقوول  ئينوونلت ه سووط 
 .1.00  يو  بلوغ  ه سوط ة سون    يذود  ؤسسود  و ن ين ينو ة   ..0.نحو ةف لويي وبإ 18050بمه سط بلغ 

 0 019. ووونح ةف ليي بوبإ
 و ذوو  هذوونف فوو و  ئيةوونسيد  0.5.وهووأ برلوول  وو   ...0. هضوول  ذوون برن ليموود ة ية وود بسوونوي القائللد: بعللد

ييو   ن ود ة ذهونس   ةونلح طيذود  ؤسسود  ،ة  يذه   و  ييو   جو ةت ب وي ة قنسوي ئيننلتلة د ب   ه سط 
سوود ة ذقوول   يو  بلووغ  ه سووط ة سوون    يذوود  ؤس ..00نحوو ةف لوويي وبإ 50.5. و ن ين ينوو ة   بمه سووط بلووغ 

 0 8059 ووووونح ةف ليي ببإو 00.8.
  و ذوو  هذوونف فوو و   0.5.وهووأ برلوول  وو   ...0. هضوول  ذوون برن ليموود ة ية وود بسوونوي ال ن نملل :بعللد المنللاخ

ة  يذهوو   وو  ييوو   جوو ةت ب ووي ةلمذوونخ ة هذظيمووأ ييوو   ن وود ة ذهوونس   ئينوونلتئيةوونسيد لة وود بوو   ه سووط 
  يو  بلوغ  ه سوط ة سون   1.000 منح ةف ليي وبإ 81080. ةنلح طيذد  ؤسسد   ن ين ين ة بمه سط بلغ 

 0 80.8 وووونح ةف ليي بوبإ 060.0  يذد  ؤسسد ة ذقل 
  و ذوو  هذوونف فوو و   0.5.وهووأ برلوول  وو   ...0. هضوول  ذوون برن ليموود ة ية وود بسوونوي  :الخارجنللةبعللد البنئللة

ة  يذهوو   وو  ييوو   جوو ةت ب ووي ةروونيينأ ييوو   ن وود ة ذهوونس   ةوونلح  ئينوونلتئيةوونسيد لة وود بوو   ه سووط 
  يوو  بلووغ  ه سوط ة سوون    يذوود  ؤسسوود  ،0.0.نحوو ةف لويي وبإ ..10.طيذود  ؤسسوود ة ذقوول بمه سوط بلووغ 

 0180. وووونح ةف ليي بوبإ 100.0  ن ين ين ة 
 :  النقاط ال النةنس خلص  بين المؤسس ين  لمقارنة Tإخ بار إجراءمن خلال 

  يني ف و   ةت لة د ئيةنسيد    ه سطنت ة  يذه  ي ل  ج ةت ة   ي ة يةخلأ طلى ة ه ي   
   يني ف و   ةت لة د ئيةنسيد    ه سطنت ة  يذه  ي ل  ج ةت ة   ي ةرنيينأ طلى ة ه ي   
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 الأولى : الفرعية نتائج الفرضية 
 ثبىى ه هىىى   إعلىىع عيل ىىىغ ير دا ىىب ئير ىىح ة وىىغ تمير ىى   تم  ىى     ختتف مدىتتثيردت تتطلبدىفالبتتيبدل ب   تت إ

عدبىى ء  ل   ىىح عي  ىى  إ ىى ير كن ىىل  ،ير فوىى ه ير سةوىى ة  ي غ  ىىاءير  د فىى ه يرنوية ىىغ يرلح   ىىغ  ىىل  ىى   يرإ
 تم سدةياه نفس ش   ير دأثب له ير كيجب تفسب عيل غ ير دا ب ير ديظ يي بجزئ  ه ير ب وغ .

 ةين  ؤوس ه محح ير  ءيروغ بح ى  نؤوسىغ  ىةل ر رى    دتلبى ه خف مدشثةدت طدللمفالبيبدل ب    دإ
وىىىغ  ؤوسىىىغ ير ي ىىىح قدىىىةؤ علىىىع  ىىىة  كتىىىؤث    ىىى  ة  ، ليةوىىىغ تممىىىب  ليةوىىىغ تىىىؤث  ةاىىى ح ت  ىىىي  فىىى يرئ ير و يىىىغ

 .ةا ح  ةؤ  علع ير دا ب ير ديظ يي
 و اىى ح  ىىة   ة ىى       ىى    ؤوسىىغ  ىىةل ر رىى   تمهىى يررتبتتيبد تتادر يلتتئدل ب  تت دل ثلخل تت دإجتت  دتم  

ءتب ط ىغ    ؤوسىغ ير ي ىح محى تمئ  ةىين ير فى ئ تميرنيى ع، يراي عىغ تميرنيى ع، ة  يرإ ىير ب وغ    ىين ن  ىأ  ل ة وىغ ير 
 .ف    ئ   وزتم  عل ير دأثب 

 ددالثانية الفرعيةالفرضية  ختبارإالثاني:لمطلب ا

 ييى  د، د ف   ةين يرنؤوسى ه محىح ير  ءيروىغإإ  يرث ير دا ب ير ديظ يي تم  يظيغ  يرنث  فغ ئتمء   دب ءإ
سمىىىىىي  دبىىىىىي ا ةىىىىىين ير تب ىىىىى ه ير سةوىىىىى ة  ي غ إ  ثىىىىى ث إوىىىىىدم يرا    ىىىىى   بإدةز ىىىىىب ير تب ىىىىىي  باد  ير ب ير ىىىىىغ
 ،تجى   ير دا ىبإولةك  ه كح طب غ  دب ء إتمةو  ذ ك    .فوغ يرإط ءيره، فوغ ير دح م، تمفوغ ير ديف   :مجيةع ه

ير ى   ىل ود و ب ث  فغ ك  يرنؤوسدين  ل     ئءيروغ ث  فىغ ير سةوى ة  ي غ إ ه   يرلختة   ل يرله ف  ل ف
وىىديب مخ لدلىىا  ىى م ير دا ىىب ةىىين إتم ،  عيل ىىغ ير دا ب هىى  دبىى ء ث  فىىغ كىىح فوىىغ نو فىىغ ئتمء إنىىدي ل  ىىل    لهىى 

 ".ك"،  "نوم" ئءردين  د ةل  ل ير  ؤ   ييير      يرنودم يرا إيرنؤوس ه محح ير  ءيروغ   
هىىىح  ةرىىى  هيىىى ين تىىى يرة  ةىىىين  تىىى لأ يرلوىىىولغ ير د   ىىىغ: ييىىى  ةيرإ دبىىى ء  إرىىى ير  هىىى يرتم وىىىح  ىىىل يرني وىىىب 

  ؟تمهح  ةر  هي ين تب  ل ةين  ف يرئ ير و يغ ير ةير    تمةين ير و يدين يرنسد لدين ؟ ير فو ه ير سةو ة  ي غ
ختبةار النقةق إمة  خة    خلق النظام المركب لعمليةة التيييةر منظمة فيالختبار دور ثقافة إأولا :

 النقق القلوكي والنقق المادي و المعنوي 
تجىىى   عيل ىىىغ ير دا ىىىب إ دبىىى ء كىىىح  ىىىل ير  ىىى م تميرل ىىى   تم ود ىىى يره إ ىىىل    ىىى   ىىىدم المعنةةةوي: /. النقةةةق1

 .ير ديظ يي 
د
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 ختبار القيم المشجعة لعملية التغيير من خلال وضع العبارة التي تقول أن المؤسسة أحدثت إتم  (.1
نجدددرجة عدددةجلصالحدددةجا دددصجججرة دددةججددددرجع عددد  ج    ددد ةج  دددر جمعاااااير اةاااونة والبولياااة ة ااا   عالياااة  يااا  

جدددرجع عدد  ج ندد  جيمددصفج لحتدديرجبكدد جات لحدد ج  دد ججةجرة ددجأرججددصن يج76.1ددددد بمتدةددحجا ددصغج  دد ج ج66%..
هدد مججددصجأكدد جأندد مةجما لح ددةجل ددهج  دددن جأةم اددقلجأجددصججرة ددةجما  دد جن صيدد جي دد ةج  لح ددةجأعص دد ج جيدللحددةج عدددة ج
 هددد مججدددصن يجلدددرفج ددددن ج دددلحقجارن دددةج ددددة ج يدللحدددةجج76.1بمتدةدددحجا دددصغجلددد لح ج  ددد جج7.61 ددد  قج  دددر ج

 ملمرة تين6ه صجنتضحجا صجأرجه صكجن  قججص ينججلجشج ةجات لح 
حااماا الاخاا  إختبااار الاخاالان أثباااة لمليااة التغيااير ماان خاالال العبااارة الااتي تقااول  بااا  ثقا ااة إ(. تم 2
لج ملأجدد جلدد انجبا  دد ةجا لح ددةج76.6 بمتدةددحجا ددصغج  دد جج%.6.. ر عددةجلصالحددةجا لح ددةججدددرجع عدد  ج    دد ةج:

 هدد مججددصن يجأرجملمرة ددص جمة م  نددةجلت دد جل ددهجمظكددص جل ددهجما مددصفجج.761  دد ججإعددصب ما  دد جبمتدةددحج
 م دد زج هدد مجيتلحجددةجادعدددةج دددميينجمةتتدد جملمج هدديرجخ ددلحةجنجددرهصج ججلزملأخلا دديرجمادد زجأكدد جما صجدد جمة م دد ج

  ض حجما  دك6
ختبااار معتقاادال حااول التغيااير ماان خاالال العبااارة الااتي تقااول  اا  تعتقااد  ن المؤسسااة  ااا  اادرة إ(. تم 3
لت دددددصةج ددددددزجادددددرةجللح دددددةججددددددرجع عدددددد  جإه دددددصكجساااااتجاةة للتغااااايرال ا ار ياااااة : ساااااتعدان للت يااااا  واإإ

لتصجي تتسجيكسجما تلحجدةجبا  د ةجا لح دةجما  د جماداجهديرجملأخد ةجل7617   ججإعصب  جبمتدةحجج%1767    ة
 ج76.7 بمتدةحج ر ج %.116لت صةج دزج  ر  جملمرة ةج    ةج  ر جإارناصج

  ختبار النسق  المعنوي :إنستنتج من خلال 
 ج عدةجي قجج  دزج دزجبمرة ةججدرجع ع  ج جللاجما  صص جةدمءجما لحقج ملأخلاقج ملم ت رم ج
  ي دتتسجلد  ج ج ددلحقجا د جبمرة دةجما  د جج عددةجي دقجج  ددزج ددزج   د ةجا   د جملأخددلاقج ملم ت درم

 6ج  تصجلصرج ججرة ةججدرجع ع  رجملمرة ةجلمج   قجج صن جمةدة ج ما دللحةجمات لح جه مجلأ
 ختبار النسق السلوكي لتغيير من خلال الممارسات لكلا المؤسستين :إ/.2

جخت ص جما  قجما  دليرجج جخلالجما  دللحص جماتصالحةج:جإةلحتقج
لج    ددد ةج.761 بمتدةدددحج%.1.6جددددددادددرةجللح دددةججددددرجع عددد  ج  دددر ج    ددد ةج دندددةج تمااااا ةتشااا ي  : (.اإ1

 6ارةجللح ةججرة ةجما   %7.61دددل لحكةج  ر ج 
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   د ةجل د  جادرةجإادص م ج نلدةجمادتس قجبمرة دةججددرجع عد  ج(. المشاركة في لملية الت طيط والتبفيذ : 2
ا  اصجل لحكةجادرةجمات كلحد جلأرجنلدةجمات كلحد جر شدص كج جلت لحدةجماته دلححجناديرجلت لحدةج شد صجل لحادصج ت دينج

جدصن يج %..هتتدصفج  ت لحدةج  كلحد جادرةجنلدةجمادتس قج   د ةجللح دةجما  د جنجدرج دد جمإجادرةججره ينجاد انلجأجدص ج
 6 جل هج  كلح جمإصلااص ج مات رنلا جملمدعاةجلهصأرجه هجماكلةج  ا

 ر عدددةجلصالحدددةج ج(. نجاااالم المؤسساااة في وضاااع الت طااايط والتب ااايم والتو يااال وال  اةاااة لملياااة التغياااير : 3
لجأجددصججرة ددةجما  دد جرجن ت ددر رجقدد مج  ددرج ددر جاددنل ددهج ج دد  مأ %761.جرة ددةججدددرجع عدد  ج    دد ةجلصالحددةج

 6أشص  جإلىجر %1667جدددد     ةجلصالحةج  ر ج ج7671ما لح ةججإعصب ججتدةح
 ر عددددةجلصالحددددةجا ددددصججللح ددددةججدددددرجع عدددد  ج    دددد ةج  ددددر جتجااااات التغيااااير : إ(. مسااااؤولياتا ت ا ااااا واضاااا ة 4

تجدصهجإشدص  مجأمدقجج در الحصوقج ملدسةجبم دكجأرجلد جند ةج جما لح دةجل دهج لديرج در  هج  درجن ددفج دع ص د جأ761%.
تجددصهجهدد مجما دد دكججددصن يجأرجنلددةججإج%7167نجددصعجلت لحددةج  لحدد جملم متددةلجأجددصججرة ددةجما  دد ج   دد ةج  لح ددةج  ددر ج

 6ل   جج جه هجما لح ةجن  رجأرجج ر الحصوقجالح  ج ملسة
ج%.16.جدددددبا  دد ةجلمرة ددةججدددرجع عدد  ج   دد ةجل دد  ج  ددر ج (.  بااا  إلاالان الاناة الااذغ يراا: تغياايرت : 5

أعدص دمج د  قلج %.116ألر مجل هج عدةجمإللارجأث صءجلت لحةجمات لح لجيكدسجماد أزجادرةججرة دةجما  د ج   د ةج
ات مفجملمرة دتينج  ت لحدةجملألدلافج مإلدلارج أل د جلهدصجأنلحدةجأث دصءجخدلداصج جلت لحدةجإ ه هجما تلحجةج ش جإلىج

 تح ينجملأةمءج
 ر عدةجج  ك دةجادرةجللح دةججددرجع عد  جملياة التغياير : ستجاةة لع(. ةباة أنماط وتص  ال متفقة لليها للإ6

بم دكجا دلاجملمرة دتينجادحجما دلحمججدرلقجبمرشد م جج%..  د كسجما تلحجدةجا لح دةجما  د ج    د ةجج%761.    ةج
 6ملأةمءجملمدعاةجا  دللحص جأن مةجما لح تين

ج ر عةجلصالحةجا لاجملمرة تينجلتزاا لعملية التغيير :(. ثقا ة اإ7
ج
ج
ج
ج
ج
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 نسق السلوكيحول ستنتاج إ 
بالنسقققلمؤسسة سقققؤسجققق اس ق ققققجمس قققماسسققق اسدس ضقققفيساسلمة قققم سجم ققق اس ققق  سدس ل ضقققؤسالنسقققلسالسققق    س -

س.اسشمة ؤسل ىسالتنفضذ
شنفضققذسدسالت طققضلسلقق ىسااتققمةا س سأجققمسجة سققؤسالننققطسضننققمتس قق فامسشخلققوسدسالتشقق ض س دس  ققفيس -

ن ققتلنسننققمتسالنقق جمسلقق ىسض ققؤسسنققمإلاسأنس.التغضير، ن ققتلنسننققمتس قق  سافيلم ققؤسدسؤ لقق ساسسققة لضم سل ل ضققؤس
 .التحخمسالتيسش تزمسب  ةهمسدسش  ضه

 ختبار النسق المادي :إ/. 3
لنتلقق اسإلضاققمسدققمسسقق ةجمسة سققؤسالققتيساسش تنقق سأضقققانس ضنققؤسجة سققؤسجقق اس ق قققجمس دس ضققفيساسسققت   سسأاس

ل لة سقؤساسأس جقمل يسس%5..1سققققش لم ؤس ضفيساسق اةنسنالقطسسق جمسج  ق جمس هقذاسجقمس ققبسبقهسنسقلمؤسجقشف قؤسشنق ةسب
س تثلمةلؤسش  مس ل ضؤسالتغضيرسجمن س هذاسجميخ لسن عسجوسالثنؤسل   ضسدسالتجقبؤسب  اسل ف.إس جمس

تجققم سإجققوسض ققؤسالققتحخمسشققةجوسبنقق ةجمساسمنلققؤسل لة سققؤسس%7.تجققمههسهنققمبسنسققلمؤسإبالنسققلمؤسسة سققؤسالننققطس قق س
شضققوس خققنسولققبرس ش تققسسأاسجة سققمتمسجم القق سش ققم س%44.4سققققالتغضققيرسسلخققوسنسققلمؤسجققوسااتققمةا ساسنقق ةجمسب

س.بإجخمنضم ساسمنلؤسناسصؤسش تسسلطقسجا نالتغضيرس   سجمناس دذاسيمخوسالن لسأاسالخ ضسدستجقبؤس
 ختبار النظام  المتكامل : إ. ثانيا 

ختباا النظاماا تلنمت  ناالالنااملخاالتيلنقولااللنظاادلوجاا تيلماالالوةتجااكلوباا  ل اا  لن اا  لل  ااا لو اا لإ
س...5:ب ة ؤس ملضؤسلق ىسجة سقؤسجق اس ق ققجمسقضق سسق ةسجت  قلساا قمبا سسزنلئ لأثا ءلعول للنظتغ يرل

الننقققطسضمسشقققم ةجمسنسقققلمضؤس ققق همسشتلتقققفيس قققمسض قققؤسأشقققمة سإعسن قققم،سأجقققمسجة سقققؤس%7...سققققققق بنسقققلمؤس لمقققيرجمسشنققق ةسب
س.التحخمسلخوس  ضفؤسل ىسض ؤسااتمةا 

  ختبارنا لنظام المتكامل أن :إنستنتج من خلال 
سؤمنس ضفيسالف م سالس  ض جانضؤسدسجة سؤسج اس ق قجمإنسجممس سإ   نس -
 ة سؤسالننطسبمنسجممسبهسالف م سالس  ض جانضؤسإ   سدس سهنمبسنن س -
 نسجممسل ىستلمنؤسالتحخمسدسجة سؤسالننطإن تلنس -
 ة سؤسج اس ق قجمبمشخمجطسثنمدسس   ن -
 سس
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 :  ستمراريةتطوير والإالتغيير و الختبار عوامل إثالثا : 
  ختبار عامل الجيل الجديدإ.  (1

يحةهل   يياته  اهبرا   ،لأنه نظمةة دععم اتتيير الممن أهم عوامل تطوير ثقافة قد يعتبر الجيل الجديد 
فقههد  ههد ة   ههة  ،ثقافههة قد ههة اتيههر المت ياههة لأدرهها  اتع ههرنةاتدأيههر عيةيههة ةديههدبه اتهه  ذهها   ههن  هه   

يحةهههل معهههاة ةديهههدبه مهههن اهههاعةه الجامعههها  دالمعاههههد  اتههه   ةيهههل ةديهههد اب هههتقطتههههتم إ مهههور ةرةهههربه 
 هههههه عيههل  تهههي  ههد عينظههة ةديههدبه تقههدع  ةتةاعيههة  ديثههة م لةهههة تتطههوير الم   هها  د رهههااإيحةيههور تنظةهه ة 

 6لى إ هنظوا   3مها  هين  %1.62قهل مهن  هنظة، أ %66. هنظوا ،  ث ثةما ين  %1.61أقل من  نظة،   2.61%
الم   ة لها قوبه تت ور من ةيل الجديد موة  دمهدعم تعةييهة اتتييهر   هل مردنهة ،    هين أر  نظوا  ةعنى 

 6 نظوا   6إلى  3 د م   ة اتنظقل تديها ن بة ر يية من الجيل الجديد ما  ين 
 الثقافة:ستمرارية إ ختبارإ(. 2

مههور فيههد   ،دالأقدميههة رةههإ إلى عامههل ا ههبربهيلى   اا   إسااتاري  ث اف  ااث ية ماااث  اا    اا  إ ختباا  إ
 ههنظوا  دأرثههر، دم   ههة اتنظقههل تههديها  .2مهها  ههين  %665 ههنظة د .-.مهها  ههين  %1162تقههدع  هههةرةههربه ن ههبة 

لههها عدع ةههوهر    أصههيية مههايعأ أر تية   ههتين ف ههة  ، ههنظوا  .2اههبربه %.226 ههنظوا  د  .-. ههين  %.5
ت ههن مههن ةهههة قههد نتوقههإ دةههوع  ،تية   ههة  يههةإيجا رارصههة دههه ا قههد يعتههبر ،اتثقافيههة تيتنظمههيمقومهها  الم حمايههة

ةهه ل    عههح الأ يههار عههالل أمهها  اتتييههر تا ههبربه المهنظيههة قههد  ههه ا لأر اتا ههةمقادمههة تتييههر مههن يههر  ههه   
 توالهها عيهل م   ة اتنظقل نمرا لإ ت   تتعرضفه ا المة ل لا د  رثرا تد  م   ة مور ةرةربه  قدع ما

مهههن أههههم اتعوامهههل الأ ا هههية    اتقهههدم أر الجيهههل يههها  ن هههت ي د نظهههال عيهههل رهههل هههه   المعط6عةهههاد قهههدامل
تت يه  مهإ الأدرها  الجديهدبه  م لةهةالحااظ عيل أصاتة ثقافة المنظمةة دالجيل الجديد ت  قدعبه   صنظإ ثقافة 

 6دالحديثة دالمتيربه
 نتقائية من خلال العبارة هل تم تغيير المعايير القديمة الإ  ختبارإرابعا :

عينظههة مهههور ةرةهههربه أرههد  عيهههل أر م   ههتهم ايهههة عيهههل المعههاير اتقد هههة اتيهههر  هههتو   م مييههإ  
، أمهها نتنظ ههبة لم   ههة %66..هههههد ن ههبة ربههربه أإههاع  إلى ههه ا تقههدع   ههات لقههة    ههل تطبيههل نمهها  الجههوعبه د 
 6أر الم   ة مازاتة تتعامل مإ المعاير اتقد ة%.66. ههههاتنظقل أرد  نتنظ بة ربربه تقدع  
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خااتلاا الثقافاااف اااين العي تااين إخااتلاا الثقافاااف الةرديااة ياخاال عي ااة وا اادة و إختبااار إخامسااا :
  تعينظهههة دا هههدبه دتعينظتهههين  ا اتبهههاع إنظمةهههة قةنظههها الماهههت     ثقافهههة إاتبهههاع مهههاإ ا هنظههها  لإ:  المساااتقنتين
 6م تقيتين 

ختلاا الثقافاف اين إختلاا الثقافاف الةردية ياخل عي ة وا دة و إختبار إ(:34جدول رقم )
 العي تين المستقنتين

 ااتبههههههههههههههههههههاعا  اتدلاتة 
 تيعينظتين 

قيةههههههههههههههههههههههههههههههة 
 معنظوية 

 ااتبههههههههههههههههههههاعا 
 تيعينظة دا دبه 

 اتعينظة  اتت راع  المتو ط  اتا ا   المتو ط الانحرا   الانحرا 

 
 

0.000 

7.985 
 

 اااااااااااااااااااا    151 1.91 يلإط    1.60 0.00 0.91 99.66 0.000
 يلتحكم 1.00 0..0  ر رة

 يلت ف ذ .1.9 .0.9
 يل ف   19 1.91 يلاط    1..1 0.91 .0.0 59.16 0.000

 يلتحكم 1.69 0.19
 يلت ف ذ  1.91 0.11

 spss   طرف يلط لبث و ف  ةخر  ت   يلإعديد

 أن:من خلال الجدول أعلاه يتضح 
مايةهر  6.6.دهه أقل من  ...6.قيةة اتدلاتة عاال عينظة دا دبه أد  ين اتعينظتين الم تقيتين ت اد  

 ههوال عااههل عينظههة دا ههدبه أد  ههين اتعينظتههين الم ههتقيتين مههايعأ  إةههان إلى دةههوع فههردص إ  ههالية  ههين متو ههط 
ات   اتثقافة  هين إإلى  نتيجة توةوع ثقافا  فرعية نلإرافة، ات   اتثقافة عاال م   ة دا دبهإدةوع 

ات   الإععا  داتهوعه دات هيو   يها رانهة اتنظتهاللح ت ها  مهور إالم   ا  محل اتدعا ة ده ا يرةإ إلى 
   ههههين  يهههه  متو ههههط الح ههههاي تعينظههههة اتنظقههههل  632.نحههههرا  المعيههههاع  إد  26.1 متو ههههط الح ههههايةرةههههربه  يهههه  

 6 6.1.نحرا  معياع  قدع إد 2631
قهههههد ت هههههور ثقافهههههة قويهههههة ة   هههههة مهههههور ةرةهههههربه د  مييهههههإ إ ا مهههههن اههههه د هههههه   اتنظتهههههاللح ن هههههتنظتلح أر 

اهت د تهوازر ثيها  هدها قويهة تهد  ف هة اتهتض م ت هن رهعياة إالم تو  ، أما م   ة اتنظقهل نيهتةف فيهها 
 تد  الإياعا  داتتنظاي  6
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 الثانية الةردية نتيجة الةرضية : 
تااعل الأفراع مإ قيم اتتيير نمرا تتاث  في :  ع ي   محفزة لثف  ث يلتغ يرلدى مؤسسة مون جرجرة -1

 ات     تحديد أنماط  يوريا  الم   ةات  تب ت   مجهوع،إرافة إلى بأهمية اتتيير    ياتهم المهنظية ملإ انه
ديد يحةل ةةيل دةوع  تثبية م إرا  الأعال دمعاير الجوعبه ،د هر الم   ة عيل  ي توةب تح ينظها،

قيم مةتررة  ين ،   الحديثةع االمعد  المهاعا ،ابربه المواعع اتبةرية ت اهم   نقل   ييات  ابرا  ةديدبه
 6تجا  اتتيير إأفراع اتعينظة 

المتةثية  قد ة في خلق يلتك    يلديخلي ويلتك ف يلخ   يله  اف  ث ق  ث  لدى  ؤسسث      ر رة -2
يل د دبه  الميرد ة    ي ة مور ةرةربه  قيم اتتةا ي الم   ة دأهدافها دع اتتها دإ تراتيجياتها، عؤية  

 6ن جا  اتثقا من ا د ايل نو  من الإ اتتض م   إإ اتيا  اتثقافا  اتارعية ،مةتررة
قههد  ههد ةوانههب تح ةههة فيههها  دنتيجههة تهه تي   ؤسسااث يل فاا  لاا ا لااد    اف  ااث ق  ااث إ اا   يلتغ ااير:-9

إلى اههبربه د دهه ثاةههة إلى دقههة عةييههة اتتض ههين،نمههرا تتجر تههها الجديههدبه    فيهههادةوانههب أاههر  ح تههتض م 
لااهههو  عيهههل م هههتقبل الم   هههة ةههها أر ن هههبة ربهههربه أإهههاع  إلى  ات ههها ،ت ندإلى اتهههدعم  ،  هههه   اتعةييهههة

ثقافهة  قهدعبه   اتت ييه  مهإ تهديهم  اتنظقهلمجتةهإ م   هة أر  دههو م إهر يهو هتتزا   عةيية اتتييهر الإرردعبه 
 6قتد  الأمرإإ ا  اتتيير

   6ات   عاةإ إلى نمط اتعيش ين الم   تين ده ا الإ ختلاف يلثف   تإ -1
لى يبقهههة الإيهههاعا ، إنتيجهههة تتق هههيم اتا ههها  ات و هههيومهنظية  الم   ههها عااهههل  و ااا د اف  ااا ت  رع اااث-5

 6ات اصهم إلها ن ل اتعيش يع ف م ه تهم د اتتض م، اتتنظاي  د رل ف ة 
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 المطلب الثالث  : حول تقييم نتائج نظام التغيير التنظيمي 

مننننلذخنننن هذف،لتغيننننتذ لتل يمنننننذع نننن ذ  ل منننن  ذعم ينننن ذنعكفيسننننفي إختبننننفي ذإسننننل في هذاذانننن  ذ    نننن ذ
عم ي ذ لتغيتذ لتل يمنذبمؤسسنفي ذلنلذ لد  سن ذذأنذستبيفينذنستلتجذعيلتينذ تح يلذبيفينا ذ لإل ذيد نم ح  ذم

لندىذذذ هلنفي لحفيم ان  ذذ  لغتذ ل نفياري ذ لتغيتذع  ذ  ستوىذ ل فياريذحوهذ"اونكسذ"لموذجذلذكفينتذ فقفي
ك ذ  ؤسستينذمؤشر  ذظفياري ذ غتذظفيارين ذونوحنذبودنوقذفقفيفن ذدديندلذق خنلذميند نذ لعمنلذ ع ن ذسنبيلذ

لىذإ ذاذمؤسسننن ذ للقنننلذ لإ نننفيف ذأ  خصصننن ذلعمنننفيهذ لتلايننن ذسنننو ةذاذمنننونذدردنننرلذذ لبننند  ذ  ثنننفيهذوو دننند
بمفااام    منننروبدذبد دننن ذكبنننتلذذاذاننن  ذ لعصنننرذفيلعفيمنننلذ ئ   نننريفذ ديثننن ذ ق ةذ   نننفي  لعمنننلذ لحذذقننني بذ لإلتننن   

ذ ن اااا منننفيذيعننن ذ دنننوقذذ تجفيافيوننن ذ ق  فعننن ذ معفي فنن إاننن  ذمؤشنننرذع ننن ذولميننن ذم في  وننن ذ ذ ذذ،حتراف اااا كااءفااام  الإ
  لننوعنذأنذأق   نن ذمننروبدذذ   فكننفي ذ لتلسنني  ذ   ننفي لذوسنن وذع ي ننفيذماننفياي ذ  عرفنن ذ لالينن ذ  لننت ك ذاذذجديااد 

 لقننني ذ ئمفيعيننن ذ  لنننسك ذع ننن ذمسنننتوىذ ئمفيعنننفي ذ لر يننن ذ غنننتذذمنننروبدذوعيننن ذ عتمننن   ق ةذ أنذنبمؤشنننر  ذ
ذذذ ملذأدلذتحقي ذقي ذ لتعفي نذ  لتكفيملذذبتقليفي ذ لإوصفيهستعفين ذ لإ ذلكذ لر ي ذ

خننت مذمل نينننفي ذإكتلننالفيهذاننوذإلكننلذمفيذ فيلتغيتذ لنن يذحننديذنتيننن ذ ل نيننفي ذددينندلذم بقنن فنن
ففي ل نين ذ   بقن ذمنلذطنرمذمؤسسن ذمنونذذ لىذأخرىذبحيثذلكلذمل ني ذأقبيفي ذ طنر إ لتغيتذملذمؤسس ذ

لىذقني ذ لكانفيةلذ  للوعين ذ مو د نن ذإ لن ذوودن ذ  ل من ذذإدار  الجادد  اااامة ا بمياميو دكا ااذوتمثنلذادردنرلذ
 ذ لتلمينن ذ لإق  ينن ذمننلذخنن هذينن ل نذفيوسننتذ فقننف نننذذ لحضننريذ ذ للننب ذ لحضننريذأمننفيذمؤسسنن ذ للقننلذ   لننفيفس

ذ.   في   ذ تحديثذأنمفيطذول يمي ودعيم فيذلفي ل ذوكييفذس وكيفي ذأفر قذ ذ
فكننلذن ننرلذ ت ننفذعننلذذ مؤسسنن ذن ننرلذحننوهذ لتغيننتذ ذمننلذخنن هذانن هذ  ل نيننفي ذنسننتلتجذأنذلكننلذإ
حند يذ لتغينتذبكفيمننلذإبمعن ذذ،اانظاة  اتكءمة اا كاااامة افمنث ذمؤسسن ذمنونذدردنرلذوروكن ذع ن ذذ   خنرى

ف نذن رلذقفي م ذع  ذ لتكيفذ لبيئنذ لد خ نذ  لخفي دنذ  تمفيشي ذ اد ف فيذ  سفيسي ذ  تمث ن ذذ أد  ةذ  ل م 
ذ يق ذنوعذمفيذ.ذن رتهفيأمفيذمؤسس ذ للقلذذ  وقفيةذ  لت و اذ لإ

وار نن ذ  ل منن ذمننلذذ طفي اننفيذ لتكيننفذ لبيئنننإ لنن يذوعمننلذبنن ذمؤسسنن ذمننونذدردننرلذذفاامتنظدر ااااامة 
سنننتبيفينذ لنن ذأشننفي  ذأنذوقيننني ذ براننفيناذع نن ذاننن  ذنتننفي جذتح يننلذ لإذ  لتلسنني ذمنن ذ  دننن  ةخنن هذتجلينندذعم يننن ذ

ذبحيننثذسننن لفيذق دنن ذمرواعنن ذل م ننو ذ سننارذبلتننفي جذإةفيبينن أ لتغيننتذ لتل يمنننذقنندذذتجفياننفي ذأفننر قذ لعيلنن ذلل ننفي إ
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واقنو ذإفنر قذ لعيلن ذأان  ذيعن ذأنذذ  للسنب ذ فنر قذعيلن ذمنونذدردنرلذ  تع  ذبتقيي ذنتفي جذن نفي ذ لتغينتذ لتل يمنن
ثبننتذذلننكذمننلذالننفيمذمؤشننر  ذونذن ننفي ذ لتغيننتذقنندذؤننةذاذمؤسسنن ذمننونذدردننرلذ لتو ننيةذأكثننرذأ  غ بينن ذ
ذبفي   ذ لمحو ذ   هذذكمفيي نذ:ذعع  ذذإدفيبت  خ هذ

 اذجميننن ذ  سنننتو  ذ %8..8مرح ننن ذ للضنننجذبد دننن ذمرواعننن ذبلسنننب ذذإلىمؤشنننرذو نننويرذ للخصننني ذ  نننو ذ -
دتمنفيعنذمننفيذيعن ذتحننوهذنمندذ لسنن ومذف نن  ذ  ؤشنرذيننوحنذع ن ذ لتقنند ذ لعق ننذ   خ قنننذ  لإذ  لسوسنيوم لي 

فيللضنجذ لعق ننذفذ ل جذ لع منل م ا  ذقليلذع  ذو بي ذ  ل م ذذ حديثذنمدلىذإوق يديذ لتل يمنذملذنمدذ
ذ. عمفيلهأ شرعي ذولاي ذذا اذووسي ذأفكفي ذذحري بكلذذ نيلعرذذ أنهذقلي ذع  أفر قذ لتل ي ذذيتصفذب ذل ى 
كمؤشنرذينوحنذذ%67وصنفيهذمن ذ  عضنفيةذ  للسنب ذوسنيلذق د ذمرواع ذلصفيلحذ لعبفي لذقند لذ لتافيعنلذ  لإ -

ذ.د خ ن لوظيانذ لس بدذ للىذإ لس بدذ  لتو  لذ ا  ذمفيذيؤقيذذآليفي أنذ  ؤسس ذس ر ذع  ذواعيلذ
ذ%71 ذ%011 لحصنوهذع ن ذ  ع ومنفي ذع ن ذ لبيئن ذ لخفي دين ذبد دن ذمرواعن ذلندىذكنلذمنلذ لإطنفي   قد لذ -

وتمثنلذاذ حند  ذذ لبيئ ذ لد خ ي ذ  لخفي دي ذبينذلربدذكفيفي قلي ذع  ذأنذ  ؤسس ذلهفيذقد   ذذذ لدىذ لت ك 
 لنننس بدذ لنننوظيانذبنننينذذوسنننفيا ذاذتحقيننن  ننن هذ  د ننن لذفذ فيلع قنننفي ذ لعفيمننن ذ  لع قنننفي ذ لتنفي يننن كذمتخصصننن 
ذ. لخفي دي ذ بيئت فيذ  ؤسس 

ينوحنذ،%86.6بننننمؤشرذ للعو ذ  خفيطرذ  لت ديذ ز قلذ لرغب ذاذ لكافيةلذ  لاعفيلي ذبلسب ذمرواعن ذوقند ذ -
ذ.بد عؤ تذاذتجليدذمو  قافيذ لبلري ذ فقفيذ بدأذ لإقدذلىذأنذ  ؤسس ذإ

عم ينن ذ لتغيننتذبمؤسسنن ذمننونذدردننرلذوسننتذ فقننفيذ سنننفي ذذ ذذذ ذمننلذخنن هذانن هذ  ؤشننر  ذنسننتلتجذأنإ
 ذبند ع لإذ نمنفيذجذ لتغينتذكنفيلتاو لتمسنلفيذ دنوقذإذف قند ذ اوذ  ا نو ذ لن يذدنفيةذبن ذمفيكينفيفي نذ تجفيهذمتصفيعدإ

للضجذ لعق نذبت بي ذملفياجذعم ي ذ ع مي  ذ ظ و ذقيمن ذإ نفيفي ذمسنتذ  ذذفي تجفياتحقي ذولمي ذ لإ ذ   في   
ذ.سس وينيفي ذ  لإذفي   اد مذ  لللفيط

فنن نذ لتغيننتذقنندذمننسذذ   فقننفيذل مؤشننر  ذ لرقمينن ذ  ت صنن  ذع ي ننفيذمننلذطننرمذأفننر قذعيلنن ذمؤسسنن ذ للقننل
  لإ نفيف ذخفي  ذلندىذطبقن ذ لتلاين ذ  لت ك ذ%67.7ر ي ذبلسب ذ  و ف ذ لعملذ ئمفيعنذبعضذ ئو ن ذكفيلح

وصنننننفيهذمننننن ذقننننند لذ لتافيعنننننلذ  لإ كننننن لكذذ،%8..7 للنننننعو ذ  خنننننفيطرلذ  لت نننننديذاذ لعمنننننلذبلسننننب ذإلىذمؤشننننرذ
 لتافيعنننلذذولميننن  نننر  لذذنحنننوأ  ذذوود نننتذ منننفييع ذأنذف سنننا ذ لتغينننتذاذاننن هذ  ل مننن .ذ%..86ذنننننن  عضنننفيةذب

 كوسني  ذل  صنوهذع ن ذحنو ف ذ لعمنلذذ لتل يمين لحنلذ  لنفيكلذم من ذذبإعتبفي انفيذكللين ذ  عضفيةوصفيهذبينذ  لإ
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لننن ذق  ذ  زذاذ  ق ة  بننند نذ للنننكذتكنننلذإعتبنننفي ذأنذمتغنننتذ لتافيعنننلذ  لإوصنننفيهذمسنننتوىذتحسنننينذ ذ ئمنننفيعنذ
اذمو د ن ذ لبيئن ذذمقند ته  ان  ذمؤشنرذع ن ذذ   خنفيطرذ  لت نديذاذ لعمنلولنعرذذمؤسسن ذ للقنلذعيلن دعلذ

بعنننضذأنذالنننفيمذحينننثذذمؤشنننرذ نننعفذعم يننن ذ لتغينننتذن نننتمسذاذحنننينذأخنننرذ لخفي ديننن ذبكنننلذكانننفيةلذ فعفيليننن  
لهنن  ذتكننلذأنذنحكنن ذع نن ذ ذذ فننر قذ لعيلنن أمننلذطننرمذ نننذق نذوغيننت ذمرذ لسننفيبق ذذبإدر ة تهننفيذسننتمر إ ئو ننن ذ

 نذ  سنننفيلذ لعلفي نننرذ  خنننرىذ لتغينننتذ لننن يذحنننديذاذمؤسسننن ذ للقنننلذكتغينننتذد  ننننذمنننسذبعنننضذ لعلفي نننرذق
ذ. بتفيليذلمذيحق ذ لت و ذ للفيملذاذ  لفيخذ

خننت مذاذطنننر ذ أقبينننفي ذ لتغينننتذبنننينذمؤسسنننفي ذلنننلذإالنننفيمذذ مننلذخننن هذمنننفيذسنننب ذ نسنننتخ  ذأن
حصننفي يفيذلتقنندهذبراننفيناذ ننفيققفيذإسننتق تينذمختبننفي ذ لاننر  ذبننينذعيلتننينذبإخننت مذقملننفيذ لد  سنن ذ لإفبننفي ذانن  ذ لإ

ذدواري ذإحصفي ي ذأ ذ ذفيمفيذيخ ذا  ذ ل رحذ.ذكتلفيمذإنذ دد ذالفيمذفر  للذذTختبفي إتمذإدر ةذل  ذ
 حول تقييم نتائج التغيير التنظيمي بين العينتين Tختبار إ( :  يوضح نتائج 35الجدول رقم )

الانحاااااااااااااااااااااةا   اتكدسط  ااكءةار ااي نكين  محدر 
 اتي مري 

 اادلااا  ق ما ت 

 2.222 -22..62 2.32 63.38 68 اانق   تق    نكمئج نظمم ااكغ و ااكنظ مي 
 2.65 .61.6 .65 ةدن جةجة  
 عداد ةن طة  ااطماباالإ

 :تعليق على الجدول 
 ملن ذالننفيمذذ.1.1 انننذأقنلذمننلذذ1.111منلذخن هذ ئنند هذأعن هذيتضننةذللنفيذأنذقيمنن ذ لد لن ذوسنفي يذ

حيثذوقيي ذللتنفي جذن نفي ذ لتغينتذع ن ذسن وكيفيته ذحينثذذذ لعيلتينذملذإدفي  فر  ذإحصفي ي ذق ل ذبينذمتوسدذ
اذحننينذب ننن ذذ .0..نحننر مذقننند ذ بإذ06.01كفينننتذ للتننفي جذلصنننفيلحذعيلنن ذمؤسسنن ذمنننونذدردننرلذبمتوسننندذب نن ذ

يودنندذفننر  ذننن ذأحصننفي يفيذإذنثبننت ملنن ذ.ذ.7..ذننحننر مذقنند ذبن بإذ07.77متوسندذ لحسننفيعذلعيلنن ذمؤسسنن ذ للقننلذ
نعكفيسننفي ذ لتغيننتذع نن ذسنن ومذ انن  ذنتيننن ذإنتننفي جذأفننر قذ لعيلتننينذحننوهذذ  ذق لنن ذإحصننفي ي ذاذمتوسنن في ذ

ذن في ذ لتغيتذبينذ  ؤسستين.ذخت ملإ
ذ
ذ
ذ
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  الثالثة : الفرعيةنتيجة إختبار الفرضية 
كاااهدفنااان خهف ااايف ااام فلتغاااغلفنظاااهافتعرفغااا فتعرخظغماااتفتعرااااقةففي ااا ف ر ااا ف اااغلفتعرفغااا فت   تااا ف ف

وتعااامنف ااايفف(ناااال،ا)ف كهناااطفق اااقافتعتغاااهافعرمن ااانفتعتاااغلف ااايف ااام ف تغاااهاف خاااهةتف،ت ؤسساااهلجفتئرتةق ااا 
سارخ ه ف اغلفإوتعا ف ايف م اهفتمفف،تجهناهلجفف اقتافتعاغخرانإساراهتلجفوتعرااقةففي ا فإ معهفتمفتلحصال ففي ا ف

ففف،تعرفغ فت   ت فوتعف فت   ت 
تحتغا فت ؤراقتلجفت  قو ا فوتعا ف ايفف  ارمةفإسرخراخهففدفنخاه فإف، ر هرففرتءفتعاغخرنإ ميف م ف

تعرفغااااا فقنرجااااا ف قل اااااا ففكاااااهدففوففهوفجرةغااااافراااااه  ففتلفغااااا فف اااااهفإنتفت خظمااااا ف تتاااااطنحكااااالففيمكااااايففدف م اااااه
لىفل ااه يف فقااقافوفاقغااهلجفتعرفغاا فقاانفت ؤسسااهلجف اا فإقجاا ف  رمةف فناامافت ؤرااقتلجف اانفإ ااف،فو خخ ضاا 

ف.تعنرتس 
  ختبار الفرضيات الدراسة :إنتائج 

خظما ففي ا فتعرفغا فت  بر تغهف ل ف نىفتأ ا فت ر   اهلجفتع غةغا فو ته ا فإ ر هرفتع قضغهلجفتعنرتس فإفيخنف
 :  لضحفعخهإتعرخظغمتف

 انفلاؤ قفقلاك فإ اهدففيخان هفف، رف تلجففين ان ف رلتجان فات ا فت خظما فو هرج اهللمتطلبات البيئية 
فكقةة  لكاالدفف اانفلااؤ قفقلااك فساا  ففيخاان هعكاايف اايفج اا فف ااقىفوفف،عام غاا فتعرفغاا  تحفيزيةةة كفرصةةةلكاالدف
ف،ى ر ااهرفكاا ففيخصااقففي اا ف اانوناامتف ااهففلضااحفعخااهففيخاان هف مخااهفإف،عام غاا فتعرفغاا تحماا فقه اا فساا  غ فمهةةة   

متف اهفنا لجنناففدفتئرءفتعلت نففوفتعاخصقفتعلت نف فتعرخظغلفعغسفعن هف ل فكه غا فعراير  ففي ا ففيم غا فتعرفغا فوف
غ  غااا ففي ااا ففدفقاااانفتعتهةااانفوتئمهفيااا فوت خاااه فعااان  لفتأ ااا فلأفيخااان هفوت تااالتفتفكااانلجففي غاااهففيغخااا ف ااالدفجقجاااق ف

 تا ف ل ا فقانت ارغ لفنحالفتعرفغا ،ف ففعان  لفوفإنماهف،بمانىففدفعك ففيخصقفتأ  تلجفعكيفعغسطف ل ا  ،هبأس بلا
تعرفغااا تلجفنظاااقتفعاااغسفعااان  هفتعتااال فت ؤن ااا ف تهق ااا ففعناصةةةر بيئتهةةةا الةا ليةةةة ااانفعااانففيغخااا فتعختااا فلاااقىففدف

فعضا  ه،
 ر اانفعخااهففنخااهفافيمكاايفل ساا فف، ر ااهرفتعاامنف مخااهفقااهفعكاا فجاارءفات اا فتعرخظااغلإنتف اايف اام فناامتفتإف

عاغسفعن اهف انر فكه  ا فوت غا ف ففدفتعاخصاقفقل انانامتفلأف،بالجزيئةات البيئةة الةا ليةةفيم غ فتعرفغ فتعرخظغمتف
فتح غرفول اغ ففيم غ فتعرفغ فتعرخظغمت،ف
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قاانففة رتباطيةةإعلاقةةة وناالفوجاالافف،لضااحفعخااهفف ااقف  االإ راابرنافتعام اا فقاانفناامافتعاخه ااقفإعكاايففيخاان هف
تعاخه اااقفتعنت  غااا فع رخظاااغلفونااامتف اااه ر نفعخاااهففدفتعتااال فتعنت اغااا فتعااا فتحاااق فتع اااقافبمؤسسااا ف ااالدفجقجاااق ف  ااار ف

ون ااسفف.بةة   اةنةةال االقا ةةة بةةةعلاقةةة طر يةةة م  وففقاانفت خااه فوتئمهفياا ،فالعلاقةةة الطر يةةة اة  بةةةقلجالاف
 ااام فارتسااا فإنتف ااايفف، خاااه فوفتئمهفيااا تؤسسااا فتعختااا فوجااالاففيم ااا فقااانفت خاااه فوتع اااقافوف فتعخسااا  تعلاااتءف

ف تاانف اراابرف،مره نةةة بةةبابع العناصةةر القةة   الةا ليةةةنساارخرأففدففالعلاقةةة البابطيةةة بةة  العناصةةر الةا ليةةة
فنلفهمر فو  فقنفتع قافوتئمهفي فوتعتهةن،ففت خه فتعرخظغمت

تلأ ااقتاف اال فتعالت اا فت هرجغاا فت ااؤ ق ففلآرتء ر هرنااهفو تااهفإو اايف اام فف،أمةةا بالنةةةبة للبيئةةة ا ار يةةة
 ماااعمففيماااه فف، ااال فتأ ااا تلجفتع غةااا فت هرجغااا ف ةةةتلار أرال العينتةةة إكهناااطفتعخرغاااا ف ،في ااا فتعرفغااا ففاتءنااالف

ساارلرا هف ؤسساار لف تاانف اربروأااهف اايففناالفتعالت اا فإتعاا ففكثةة ا اعةةاي  الجةة    ؤسساا ف االدفجقجااق ف رااير قودف
تلمح ار فع ك اهء فوتع اهعغا فول ال قففاتءنال،ف ف انفعاانففيماه فتعختا ف  رمالدفكعا تفقر الرتلجفتعركخلعلجغااهفلأدف

ف.فاتة لف قل طفقلك فك  فقرتخغ فتعخت ف
ويمكاايفل ساا فف،تعالت اا فت ااؤ ق ف فتحساانففاتة االتعاغخراانف اال فرتءففف ف ةةتلارإقةةة نلا ةةو ا ةة   

قاانففمشةةبكةفأااهف اارمةفإلىفل اه يف فارجاا فتأ اا فتعالت ا فت هرجغاا ففي اا فتع غةا فتعرخظغمغاا فتعااقغلف ايفنامتفتإ
 ااارمةفرااان فتعراااير  ف ااانف لعااانفإعكااايفنرغاااا فف،ونااامتفلأأاااهف رلتجااان فضاااميفنظاااهافراااه  ف،جمغااا فت ؤسساااهلج

اه لالتف ا فنامتفلمعمففيمه ف لدفجقجق فعننلف رير قودفكعا تفبمااه  فتئالا فلأأالف ف، رمةف فتإارت فبههإ
همغا فتأ ا تلجف ااه  فتئالا فبأ ؤسس فتعختا فاف انركلدفعنف ف نفف،تعاه  ف  لففي  فوفيتفقرير  تلهفتإ هقغ 

تلحا فتلأنسالفعر ال قففير هرناهفإتعختا ففكالاالجفالتقةي بالبعةةلأأهفعغسطف   ت ففي ا فوت ا الف  الف قل  الدف
فدففيمااه ف ؤسساا ف االدفجقجااق ف ساارام لدففف،ف خااهءفللتجاانناف فت غاانتدف اانفتمف م ظرااهوناامتف ااهفف، ؤسسااه ل

وساااغ  فوففهلجرتخغاااتعبمخر ااا فكعااا تف ااااهطف قل  ااا فبمااااه  فتئااالا فف اااهف ؤسسااا فتعختااا ف سااارام لدف ااااهطف قل  ااا ف
ففف.فيم  ل

فتلجتعرفغاااا فففي اااا قلاااك ف  هرااااقففالااااؤ قعخاااهففأااااهففلضااااحإف،ع قةةةةات البيئةةةةة ا ار يةةةةةة تبةةةةار  إاأثنةةةال 
نخاهف رضاحفف،في ا ففيغخا فتعختا فهعكايففي ا ففيكاسفنامتفللاك ف ته ا فتارما ففيهةتاف، لدفجقجاق قغة فول لرتلجف

ف ااهف ؤسساا فتعختاا ف رااير ق فقلااك فك اا فف،عخااهففدففيغخاا ف االدفجقجااق فاكخااطف اايفتعاارمكلف فت ال ااهلجفت هرجغاا 
ف،لتاااالافبهااااهف ااااهر فت ؤسساااا فتعرخ غم اااا دف اظاااالففيم غه ااااهفوق غااااا فنلااااهقه هفلأبمال ااااهلجفتع غةاااا فت هرجغاااا فناااامتف
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وفيم غه ااهففنلااهقه ه مؤسساا فتعختاا ف ااهفللت اا ف  هرااقف اا فتع غةاا فت هرجغاا فف ااهف ؤسساا ف االدفجقجااق ف ماظاالف
هفتعا فلرمغارفبهاف غةا  عنظاقتففات ا فتعلرراهلج انفلكالدفتعام غاهلجفتعرخ غم ا فف ماعمات ا فإقهرناهفتئفاقت فلكالدف

 هع غةا فتعفا فت راهنسا فعانففيمه اهفف،متاانةةة غة ف اهفقغةا ف ؤسسا فتعختا ففبيئةة متاانةةةكلأاهففف لدفجقجاق 
نااامتف ااايفج ااا فو ااايفج ااا فف اااقىفيمكااايفل سااا فتحكااالف ااالدفجقجاااق ف ففكعاااقفتأ ااا تفبمال اااهلجفتع غةااا فت هرجغااا ف

تعاا فلراه اا ف ا ااهفوتعاارمكلف ف ااهققفت ال ااهلجفنظااقتفعر  غاا فنظااهافتئاالا فتعاامنف ااخحف ااهف ق اا فتحن اانفتع غةاا ف
فسرعخهءتلجف.قراهاففييفك فتإت رف تلجفوتإ

ملفياا ف اايفت ر   ااهلجفمج رلتءنااهفإفدفتعااقغلف اايففهمغر ااهفف،نلا ةةو مةةل  ةةلان تحليلنةةا للبيئةةة ا ار يةةة
ت رخلفي فوك  هفضقور  فونمتف هفرف خهاف ايفتعخه غا فتعخظق ا فوكماهفلل ا طفإعغ اهف ر ا فتعا الافإفي اهءفوفتعان ن ف

تحناف هنتفتعاخه قفتع ف هفف اقف  هراقفوتعاخه اقفففيكسفنعكف،  تعكيفوت  فت ؤسسهلجف  نفعخهفف ه،فهمغ ف
وناامتف اااهفف، فتعرخمغاا فتعرخظغمغاا فىكمااهفلااار فت ر   ااهلجفتعااا فعااغسفعاان  هففهمغاا فكااابرففف،تعاا ف ااهفف ااقفغاا ف  هراااق

فدف رفااا فتعسغهسااا فعاااغسفعن اااهفاورفتر ف فففي ااا ف ساااههففرتة ااالف،ا ظخاااهاففيخااانفإسااارالتقخهفلأ اااقتافتعاغخغرااان
ف ر هرافو مةفتعسؤت فت را  فقه.إفينافإلىف هففاىفتع ه ثففإفي هءفلتغغلفعهف لق ضعفونظقتف،فيم غ فتعرفغ 

قاااا فف  اااتف ففيخه اااقنه،عكعاااق ف،ف اااهففياااهنلف التنظيميةةةة متطلبةةةات معقةةةة قةةةة تبةةة  لنةةةا أ  للبيئةةةة لا 
  ااامتفعااانف ؤسسااا ف ااالدفجقجاااق ف ااارلفكعااا ت،لخ اااؤتلجفت خظم وف ااانافإارت فف، ةااا  هجفلظ اااقف،تلأ غاااهدفغه ضااا 

وكمااهفل ااالفاورتفف،ولاربرنااهفكلاعغاا ف ااهف اانر فتعاارمكلفقكاا فت ر   ااهلجفت اتاان فوت  اانا فنظمةةةاةثقافةةة فبعنصةةر
ف وتعساا لكغف   مااهف فلار اارف كااق فتعرفغاا فو  اا ف اهعغاا ف اامافتعام غاا ف اايف اام فلتل اا ففنسااه  هفت اخل اا فوتعتغمغاا

إقاااهرففنسااااهافقااانفتععته اااهلجفتع قفيغااا فت رلتجااان فقااانفتع ةاااهلجفتعسلساااغل  خغ ف إ فإقاااهرفنظاااهاف قكااالفو  ااا ف
ففففف،نظهاف ركه  فتحتغ 

ل اكففدفتعااتقطفتعانت  تفتعامنف تتراهف ؤسسا ف الدفجقجاق ففسهسا هفف، يفنخهفنص فإلىف فرىف اان
نةةةاا  الإتخ اا فق ضاا فوجاالاف ااغلف لاااك فتعاا فف،ت سااههم ف ف  اا ف خااه فلخظغمااتفا خااه غكتفالثقافةةة الق يةةة

 غا فداانيفقغخ اهفإور فول هفيا فنااتف ته ا فتئالا فوتعخلفيغاا ففال  ةةةات التنظيميةةو اهف ر اانف ايفجاا فف،لثقةايا
وبهمتفرك فنظهاف ركه  فبمؤسس ف الدفجقجاق فف،ك ففجرتءفتعرخظغلف فرك ف اه  ف  رر لدفبههفففي  ت خرلق ف

ف.
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ونامتففإشكالية النةة  القيمة نهفلاهطف يففلضحفإعتنفف، قف ر  فاه ه هلأف،ف هفتعخس  فعاغخ فتعخت ف
قة   لةةل كيات الفئةات ال ةتلان مة ا    إبحغاثفن ارمسفف،تجةان  البيئةة الةا ليةة  غهففي ا فناكاسفساإف ه

 ففضاااغ  فتإقااهرتلجفعاانف ف اانففيم غاا فتعرفغاا ،فتعرلجغااهف ف اال ف ااهفق تاا فتعاارمكل خااانفف،الة سةةي منهية
النقةةف اؤسةةةة نظمةةة اة ةةتلان النظةةا  اةتكامةةف لثقافةةة إوعااا ف اايفت خهساالفتإرااهر ففدففتعرخ ااغطفعرفغاا ،

 .خر   فقنفتع ةهلجفتعسلسغل  خغ فت  قفيغ فتععته هلجفتعخملفع نرغا 
فهبهاااهفوفي ااا فف ااا فبمسااارت  فك هء ااافن ته ااا ف ااالدفجقجاااق ف ل ااا فوف اااقتافتعرخظاااغلفرتضااافقةةةة يبةةةةاا لنةةةا أ 

و متفعنففغ  غ فف اقتاففيغخا فف،فقعته ر لنفيغخ ف ؤسس فتعخت فعغسلتفرتضفعنف ف نفر ه،و ياا فلخمغفهو اهعغر 
ويمكايفل سا فنامتفت غال فف، الت  فت هرجغ ففكعقف يفتعالت ا فتعنت  غا عتعخت ف رير قودفتعلت  فت هرجتفويم لدف

و اانفن اارمسفناال ف اايفف،إلىفت خااه فتعرخظغمااتفتعامااه ت ااهرجتفإلىففياانافوجاالاف ته اا ف ل اا فلاماا ففي اا فج االف
نظااااقتفعااااانافوجاااالاف ته اااا ف اهعاااا فلسااااهنلف ف  اااا فناااال ف اااايفف،ساااا فتعختاااا تع غةاااا فتعنت  غاااا ف ؤس فنلااااته هلجفتإ

وكاا فوبأقاالتهف ف ل اا ففدفت كهلاالف ر هفياان ف غمااهفقغخ ااهفف،ف خااهءفللتجااننافا ظخااهاوناامتف هف،تعراااهنسفتعاانت  ت
تعر هفيااااانففإراااااكهعغ فنااااال ف ااااايففالجفإلىفظ ااااالر فتلحتغتااااا ف،ونااااامافتعلضااااااغ ف ف كر اااااهفف امااااا فقل ااااانافإقاااااهر

تع  تاا فتعرخ غم اا ففوكمااهفعاانف،نت  غاا تعنلااته هلجفتإف  اا رااه فعيمخاا فساا فنظااهافتعرلت اا فوتجرمااهفيتفتعاامنفتإ
تع غةا فتعا فلاما ف،فوبماهففدف اظالفتلأو اهلجف اهر فت ؤسسا فعرلتجاننهفنظاقت غةا فتعنت  غا فتعقاغن فك فتع انففيايف

ففف هففاىفإلىفظ لرف ته  فغ ف راهنس .نمتف غ هف ؤسس فتعخت فقغة فغ ف راهنس ف
قااقةف سااؤو فت ؤسساا ف اانفلكاالدف اايفبمؤسساا ف االدفجقجااق ففخظماا ت  ااخهفي ف ته اا فوفتئان قفتعاامكقففدف

في ا ف ساههفللج ه ل،ف اهفف اخهفي ف ته راهفولخمغر اهنالفت ساؤو ف ففخظهافتعانت  تهع ف،فن ق  ت فوففيضهءفئخ 
 مصاا ف ته ر ااهف قناالدفبما ااسفتإاتر فت رلتجااانفف،ت ااه فتعاااهاتعفلخرمااتفإلىففير هرنااهف ؤسساا  ؤسساا فتعختاا فإ

وبهامتف رضاحفعخاهففدفتعاه ا ف فف،تعال تر فونال هر فت خه فتعرخظغمتفوت غك فتعقسمتفت رلتجنف فتعخظاهافتعلاه  ف
بمؤسسا فعرفغا فتعرخظغماتففت قضاغ فخراهةأ هعف،خظما فقكا ف ق ا ت عغسفعن هفف انر فتعارمكلف ف ته ا ف  ه فتعاهاف

 ته اا ف مةماا فعركغاا ففوفتعاامنفيمر ااك ق اا فتعاماا فت اارمكلف ففاقغااهلجفتعرفغاا ففبجاانتر ف قنلناا فف االدفجقجااق 
ف.وفنمتف هف سهنلفإلىف نفك  ف فلنفيغلففيم غ فتعرفغ ففتع غةتف

ف
ف
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 خاتمة الفصل الرابع :
 نستنتج النقاط الأساسية التالية :  من خلال دراستنا الميدانية

حول عملية التغيير التنظيمي في ظل نظام إدارة الجودة لدى مؤسسةة مةو   ستنتاجإأولا : 
 جرجرة 
 يكون قابل لتطبيق وهذا نتيجةة لةتلا ا المتطابةال البي يةة  التنظيمي في ظل نظام الجودةن التغيير إ
عتمةدل عاةق قةو  نةبانية الةك قتاةد قةو  دافعةة يرةو الت ية  و ةا إفمةلالا   مسسسةة مةون رةرةة   ،مع العماية

أكلاةةة دمةةةج عمايةةةة سةةةتدةلية والمتطابةةةال اوديلاةةة وما   ةةة  دراك لكةةةل النمةةا   اإمهةةارال مهنيةةةة وسةةةيعة اإ
  الأساسية   مون رةرة  الةكا   الت ي  التنظيمي هو العمل ك ةيق الذي يعتبر كأها 

 مقةايي  الدوليةة مةن لاهي تاد اللاقافة الك قتلاةل  والنوعية الثقافة التنظيمية في ظل نظام الجودة
سةةةتبعاد إسةةةتلانا ال والمرةةةا ة و أرةةةل مطابقةةةة أدا هةةةا التنظيمةةةي لمواوةةة ال قياسةةةية وتكةةةون بعيةةةد  عةةةن كةةةل اإ

رنةةاد الأدا  اامةةاعي مةةن خةةلال مسنةةةال، إالمتطابةةال ال ةة  الملا مةةة، وهةةي اللاقافةةة الةةك تعتمةةد عاةةق توريةة  و 
قاباةة لاقيةا ، ومسنةةال اإدار    KPIعتمدل عاق نمو   مسنةال الأدا  العمايةة إفمسسسة مون رةرة  

 المة ية 
 نسةةةجاو والتوافةةةق بةةة  يرةةةو ققيةةةق نظةةةاو ااةةةود  هةةةو  لةةةد اإ ازيز     ع   ة فكالي   ة ويي   ا ة التغي   يرمم

بتحديةةد وتن يةةذ  مات مةةةفاقةةد  ةةد مسسسةةة مةةون رةرةةة   ،نظمةةة يرةةو الت يةة  وااةةود المثقافةةة و المتطابةةال البي يةةة 
، ورسةةث ثقافةةة م ةةتكة بةة  سةةتاتيجيةإرنةةاد قةارا ةةا وفقةةا لتورهةةال إدوليةةة، و الامعةةاي  لسياسةةة النوعيةةة وفقةةا 
وتخطةةةيت وتن يةةةذ إرةةةةا ال عمايةةةة  عةةةدادإلتةةة او بطةيقةةةة المنهجيةةةة إلتةةة او دبةةةادع النوعيةةةة، العمةةةال أساسةةةها اإ

  الت ي 
     ةةار تطبيةةق نظةةاو ااةةود  وعاةةق  سةةالم المعاومةةال المتح ةةاة عايهةةا مةةن إوكانةةن نتيجةةة الت يةة 

تةةا: : عةةدو ورةةود نةةكاوي   نةةهة ديسةةمبر الكالتابعةةة لمسسسةةة مةةون رةرةةة    ةةةم مديةيةةة المةةوارد الب ةةةية 
دعةةةةر دوران العمةةةةل أوةةةة ة مةةةةن  %8. 8=  280/ 00، نتيجةةةةة 2تطةةةةوية الك ةةةةا ال  %222، نتيجةةةةة 1 0202

  3التح ي يعن رضاها ووة ها دعر المنظمة  ققن هدفها  اعبرو   %22أكبر من ، 22%

                                                           
1bilan réclamation .direction d’admnistration et des ressources humaines  
2Dilan gestion et développement des compétences  
3 Bilan stabilisation et motivation .drection d’administration et des ressources humaines  
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هةذا لكةن  ،إيجابيةة  مسسسة مون رةرة عينة فةاد أكدل عاق أن ت ي    أدا  وساوك أفنتيجة بحلانا 
وعةدو قةدر ا  بالةاتة عةدو رضةا  بقةة التن يةذ  ذه المسسسة والمتملااةة    نتا ج منر ضة ة يمنعنا أن نسجل 

 او ول عاق المعاومال الكافية   وقن مناس  
 النقل: مؤسسة :ثانيا

لكةةةةن هنةةةةاك دا مةةةةا نقةةةةا     بعةةةة   ، ةةةةةأ عاةةةةق أدا  عمةةةةال المسسسةةةةة الةةةةذي نالتحسةةةةبالةةةةةنا مةةةةن 
 عقبةاللى ورةود إوالتةأخة  تبةا  لاويمكةن ت سة  هةذا  ،قسن ر  ي لي  نةاملا هعتبار إلذا يمكن  ،ااوان 

تت ةة   لى سياسةةة قطةةا  العةةاو الةةك ةإعتقةةادي إرراعةة    إوالةةذي يمكةةن  ، ةةدد عمايةةة الت يةة    هةةذا القطةةا 
وةيةةةةة ت ةةةةةم ا لى تأثةةةة ال ااةةةة  اإدار  الةةةةذي يضةةةةع  ةةةةد إ  باإضةةةةافةأنما هةةةةا ب ةةةةكل متواوةةةةل ومسةةةةتمة 

لى نتيجةة أن الت ية  إو ةذا سن ةل  ،المسسسة بقوان  رامد  ن  قاباة لت ي إرتباط كذلد المسسسة د  ها،
 التنظيمي ةي بح قابل لتطبيق   ظل المتطابال ال   الملا مة، 

المسسسةةةة ب ضةةةل الطاقةةةة إعتمةةةدل عايهةةةا ن المقاربةةةة ااديةةةد  الةةةك أنلا ةةة   ،عاةةةق ااانةةة  الأخةةةةو 
اا ا ةيةةة الةةك قمةةل    يا ةةا قةةيا التحضةةة   العمةةل، فظهةةور الطاقةةة ال ةةبانية  ةةذه ال ةة ال نتيجةةة  ال ةةبانية

لمسةتواها العامةي الةةذي مةنح  ةا قةةدر  الةتحكا   ال ةةا والتهديةةدال وإمكانيةة الةدمج بةة  المعةارم النظةيةةة 
لتة او بترطةيت يجابيةة الةك يقةوو  ةا عمةال اإدار  مةن خةلال اإوهذا ما ة ظناه   سةاوكيا ا اإ ،تطبيقيةوال

الطاقةة الب ةةية  نأ عتبةارإدورال   الوةيةة، لةذا يمكةن بةالسةا ق  بتوقيةن العمةل اةةدد  و لتة او إالبرامج وكذا 
م ةة   أنلةةذا يتبةة  لنةةا   يةةة اإوةةلا ال بالمسسسةةةالمعتمةةد  عايهةةا إ ةةا  عما سةةتاتيجيةاإمةةن أهةةا المةةوارد 

و الخةةوفي      تطبيةةق معةةاي  ااةةود  مسةةتقبلات ةةا ل  و الةةك لةةديها إراد مسسسةةة النقةةل مةهةةون بالك ةةا ال 
  تجةبة الت ي  التنظيمي 

خفةةام مؤسسةةة إحةةداا التغييةةر التنظيمةي و إثالثةا : تفسةةير سةجا نجةةاة مؤسسةةة مةو  جرجةةرة فةي 
 حداا التغيير التنظيمي إالنقل في 
متوارةةد    واقةةع دينةةاميكي  ،قت ةةادية وتجاريةةةإعتبةةار أن مسسسةةة مةةون رةرةةة  كمسسسةةة وةةناعية و بإ

ن مسسسةتها متوارةد  ضةمن بي ةة أوبعد أن أدرك فةيق العمل  ،ومتحةك فهي تت اعل مع البي ة ت اعلا تبادليا
 ققةةةادر  عاةةةسةةةتعانة عاةةةق أدا  ووسةةةياة لتحويةةةل  ةةةاقتها الماديةةةة والمعنويةةةة لكةةةي ت ةةةبح مةةةاأدم  ةةةا اإ ،معقةةةد 

فكانةن مةن أهةا الأدوال المعاوةة  الةك ي تطبيقهةا تتملاةل   المعةاي   ،التحكا   علاقا ا مع البي ة الخاررية
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والةك  ،التحويايةة ق الأعمةالخاوةة عاةوالتن يذيةة  اإداريةة وي تطبيقها عاق قةارا ا ستدادهاإالك ي  ،الدولية
وهةةةةو ا ةةةةدم  ، ةةةةاع ب عاليةةةةة وك ةةةةا   وققيةةةةق يةرةةةةال بنوعيةةةةة لتكيةةةة  مةةةةع  ارةةةةال المسةةةةتهادتضةةةةمن اإ

سةتاتيجي المرطةت اإ    طةتسة يلي  المسسسة من أرل ققيق ا دم الأساسي الذإالتن يذي الذي تسعق 
وهةذا مةا عاد مةن رضةا  ،ت اعل معهةا ب ةكل مسةتمةو  والمتملال   ضمان را بية البي ة الخاررية 0228-0202

 دا  الوظي ي والتنظيمي نوعية الأ ستمةاريةإكلاة لامعاي  دولية من أرل أالمسسسة وق ي ها عاق تطبيع 
لكنهةةةا  ،دمال لابي ةةةة الخارريةةةةيتاةةة  الخةةة    ةةة   ةةةد مسسسةةةة النقةةةل بالةةةةنا مةةةن ت ةةةديةها لقةةةيا و

 ةمن اقةةن نظةةاو المسسسةةة هةةذا لأ ، ةةدات ت يةة ال رذريةةة لتنظيمهةةاإيجابيةةة الةةك تسةةاعدها   إ اقةةة  اةةدتةق
 نكالية الك يعاني منها القطا  العاو    اإ يوه ،الت ي  لديها دور   تنمية اللاقافةعاق البي ة المعاوة  الك 

د سةلا ا معاوةةا المتملاةل   ن الت اعل المستمة مع البي ة يجعل المسسسةة قتاةأ  نتتنت يرخذا في الأإ
 الت ي   لموارهة رسالة ثقافة قوية كأسا  وناعةعاق  الك  ا قدر المعاي  
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 النتيجـــة العامــــــــــــة 
    ةلاايييي  الإنظمل   المالتغيير التنظيمي هو ذلك التطور الشامل يمس كلل جزلءاا التنظليش لشلمل ةياةل 

صلل   إحللثاتح ن لل    إمللا الئي،لل   جمللا التغيللير ا ء للي هللو  الت يلل  التنظيميداا  يوةلليا اكي للل يطللولا اأ
 عنصا معين فقط .

  ر ي لليين  نحللثد ةللئئين   فإننللاالتغيللير للحازلل  إىةللئا  العثلللث ملل  اأهنللا   جن ملل  حقيقلل  علللا الللا ش
  هما:

 (Dysfonctionnement)الخلل الوظيفيال ئب اأ ل هو  -

 ( Coût de la Non Qualité)رداءة النوعيةال ئب الثاني لتمثل في  -

     هماإى صنفين جهثاف  التغيير التنظيمي في ظل نظام ا ودة يم   يصني : 
الئحللع علل  النوعيلل   نثلللث لتمثللل في ( Objectif Opérationnel)الهدددا التنفيدد   -

 . م  جزل التأكث الئي،ي   نثي التعقيث الئي،يالئي،  
 هيمنلل   التح لل  الم للتمالتمثللل في ( Objectif Stratégique) سددتاتيجيالهدددا اإ -

 ( Entreprise Dominante)المنظم  علا بي،تها
   مناةللئ : كثقافلل   وللل  يعمللل علللا تطلئللاب بي،يلل  م إذا كانلله هنللا تغيللير التنظيمللي ال  ينفيلل  يم لل  يطئيلل

 هلي بعيلثة كلل  ثقاف  القيادة  التوزيه م  جزلل التغييرمواام  الئي،  ما جهثاف  إم اناب التغيير فض  ع  
 الئعث ع  الإةتثناااب .

     التي يفاضها الئير  ااطي  المناةئ ثقاف   ير ال  جتطلئاب المفي ظل   التنظيمي ابالتغيير لا ينطئ.  
  المؤة للابعمليلل  التغيللير بللين ل المختلفلل  نهييللابالم إىالتغيللير التنظيمللي  ابعمليللفي ختللت ف لازللا الإ  
درزللل   هلللا  فضللل  عللل لتخللللي عنعلللثم اج  عللل  إزلللااااب ال لللابق  في التخللللي للمنظمللل   المختلفللل  ا ئلللابال  
 الللتي يللثفا نللوا اأةملل    المحلليط نلمنظملل   الوضللاالفعللل    رد د يو عاتهللا  ينئؤاتهللا    ةلتياب  المنظملل  للتغيلليرإ

 .المؤة  
   في جميلا جنحلاا إةلتحثثه طلاو  جنظمل  زثللثة  هامل      شامل بتغييرالمؤة   مون زازاة ختضعه 

 لنظام القثيم .لفي حين مؤة   النقل نجث يغيراتها طفيف   لي ه عميق  أنها يعمل  فقا   النظام
  جكثللا  عمليلل  التغيللير كانللهكلمللا     كلمللا يللوفاب ثقافلل   وللل  كلمللا كانلله المتطلئللاب الئي،يلل  جكثللا م  ملل

 .   المنظم كفااة  فعالي    مما لؤدي إى نشاطا
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   لمتطلئلللاب اللللتي  يتوافللل  ملللا اإن ثقافللل  النوعيللل  هلللي يللللك الثقافللل  اللللتي نملللل في طياتهلللا معلللالير  مقلللاليس
 لفاضها نظام ا ودة.

    يطئي  نظام ا ودة لءلث الحاز   الا ئ  في يعلش طاو زثلثة.إن 
   ه ا نتيي  لتغيير ظا ف  جهثاف المنظم .  آختاإى  عصاعملي  التغيير يتغير م    ن تنتج جن يقني  
  ى إ الم للتقطئ  لمتغلليراب الئي،لل  ا ارزيلل  غللل المنظللام الملل  ثقافلل   نللولاالثقافلل  التنظيميلل  ا ءا اللل   شللهثب

 .علا ا ارجيفاض نف ها يوازه الئي،     التي فتو المنظام الثقاف  
    نقللللع العناصللللا ملللل  جزللللل  فيلللل  ملللل  إن فل للللف  نثلللللث المتطلئللللاب ةللللوف يللللؤدي لاحقللللا إى فل للللف

نتنئأ بأن فل ف  التغيير م تقئ  ةلوف يتغلير نحلو نظلاة الإحالل  اللتي ياي لء عللا علءل جميلا  ل ا الضغوطاب 
العناصللا  ياكيللء نحللو جحادللل  التعليللل القا ملل  علللا التقنيللل  غللل التللأثير   هلل ا لغللاض إعتللءال العوامللل المعقلللثة 

ةليؤدي مي  ختاص  نلن ئ  للمؤة اب الصناعي  المتطورة  هل ا د ن الشلك  التطئي  اأ ةا لت نولوزيا الا 
 ريفاا ن ئ  الئطال  في المجتما.إ ي الح العمال مما لنتج عنها إى
   إذا كلللللان الئاحلللللع(j.woodward)  للللللاإ جن إختلللللت ف المنظملللللاب رازلللللا إى إختلللللت ف في الت نولوزيلللللا

جن ةلئب الإختلت ف بلين المؤة لاب رازلا إى إختلت ف في  نلاإثراةل  ال مل  ختل ل هل  فلنح    الم تعمل 
 طاو الت يير  التنظيش  إختت ف إزااااب التنفي .

   تغييرلل فاص المنظم  ةادب  م ام جكثا نه المتطلئاب الئي،ي  اكلما ك. 
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 :التوصيات المقدمة لمؤسسات محل الدراسة 
 / التوصيات المقدمة لمؤسسة النقل : 1
  إى ملللا مااعلللاة الحازللل   ا ثماييللل  يطلللولا مللل  نطلللاو ةياةلللتهانوزللله يوصلللي  للللوةارة النقلللل عللللا ضلللا رة 

ناةلئ  المثقاف  الختل     القطاافعالي     كفااة لضمانا ودة جنظم   يطئي    النوعي ا ودة    ةياةاب  طيط
 .جهثاف القطاا المناةئ  لتحقي الئي،   نثلث    ال فااابهثاف   اأ لمواام 
  يفا ياب ا ماعي قااراب د ن يثختل م  مجلس الإدارة  الإال اذ إةتق لي  المؤة   في إضا رة.   
 حلل  في الإدارة  عنلله الإعلل ن   نمللوذج مللنظش  م للتقا  يطللولا  ي للل التنظيمللياك يصللميش ملل  الضللا ري
 .ن جميا العمال علا درال  بهو ل 
  يجللب يوةلعلله  شللا ل الوظيفلل  لمهمللابضللا رة  ضللا بطا للاب لوظللا   مللا نثلللث اأنشللط   مواصللفاب 

ةلتخثام إتلا  للتم   العاملل مل  ليئاعهلا كملا هلي مطلوبل   نإعلا جفااد التنظيش ل ي لعلاف كلل فلاد د ر    
صلااعاب الل لل  ا هل عمليل  التواصلل  التن لي  بلين الوحلثاب   ضلا حلثيم انيته ب فااة  به ا  إمهارايه 

 .الناتج  ع   موض الث ر
  بطالق  يعمل علا جةاس يناف ي للمؤة   لنئغي بناا ثقاف . 
   ئللادا النظللام ا ثلللث معافلل  متطلللب ي فإنهللا التقللثم التطللور     لنمللو ل ال للعي نحللو يتيلله بمللا جن المؤة لل
هتملام بنتلا ج الئحلع الإ لاةليما  لمؤة  ل الإحتيازاب الث يقل تقييش الوا ا  نثلث ل المئ  ل هثا  ك لك  

 .العلمي
 معلالير التن لي   يشلييا  ليش المشلاك   لل ا ل لتوزب يفعيللهتمام نلمجال التفاعلي بلين العملال يجب الإ

 .نظام مفتو  داختل المؤة  ل لك ل توزب يوطيث  نفيء العمل ا ماعي داختل الم ايب 
 دعللش في  اللل ي ل ملل  د ر  المللوارد الئشللال ةللتحثاتح   للش ي لليير إلغللاا م تللب الم للتخثمين   إ  لنئغللي
 ي ليير  الملوظفين الت املل بلينتن لي    في ال ضلمانيوزيه الملوارد الئشلال     علا ةقثر الم  خت ل المنظم  جداا 

 .الم تمايطورهش  الم اهم  في ضماناأفااد   
 ةتغ ليينالإ إن تم ين نظام الحوافء داختل المؤة   جما إلءامي  لتطلب ياكيءا كئيرا علا العمال. 
  ةتشاراب إيقثيم زل جفي العلوم الإدارل   ينظيش المؤة اب م   المتخصصينةتقطا   يوظي  إيجب
 .نأطا العلمي  الثقاف  التنظيمي يوزيه    إدارل 
 عل  هل   المطاللب جثنلاا المؤة ل  كملا جعلا  موظفلو   زثلثة ختطوطةيادة عثد الحاف ب  فتح  يجب

 .الإةتيوا 
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  المئاشاة بلين عملال  الإيصاللضمان الحاف ب  في نانهاأ إدختالع  طال  يطولا النقل م  الضا ري
 .الإدارةالإةتغ ل   

 نثللث الموا لا نظلام يثئيه يضا ر م  ال(GPS)  عل   بالحلاف  حاكل ماا ئل   يلتم   الإدارة مل  ل لي
 .بعث
   للمؤة للل  عللللا  رسملللي مو لللا إنشلللاا يضلللا ر مللل  ال مللل  جزلللل ي لللهيل التواصلللل بلللين العمللل ا  المؤة للل

 الشئ   العن ئويي  )اأنانه (.
 التوصيات المقدمة لمؤسسة مون جرجرة  /2
   علللا يرثللتأ الللتي كللا    لمشلل ل  ي للالح العمللال في فصللل الصللي  حلللإيجللاد في  جن يف للا المؤة لل يجللب 

 .ختل  الئطال 
     الئضا ا حاك ضي  لعي   أنه  المؤة  إى  المؤدل يجب ي ول   ضعي  الطال.   
  التو يللله المعملللول مقابلللل  3/8 يغيلللير نظلللامإى  نلحازللل التنفيللل  لطلللالئون  في  تجلللثر الإشلللارة جن العلللاملين

عللثد لتناةللب  الماكينلل لطللالئون بضللا رة يعللثلل ةللاع   جنهللش كمللا بتو يلله تبه عمللل  جةللئوا راحلل  جةللئوعين
 .المشغلين
     يجب ي ول   ضعي  اأزاة  نظام المعلوماب نلن ئ  لطئق  التنفي. 
  يظللل زللءاا  الحفللاع عليهللا  ي للييلها ل للي   م للأل  حضللارل علللا جنهللا ا للودة جنظملل  التعامللل مللا  يجللب
 القادم . اأزيالى إ يم   نقلها   المنظم يااتح  م 
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 خاتمة عامة

نرتف  علت  يعيرت  اغثق نت  انامةت  غنات اي ةي يت     ستنا ة إيفيت  كعلت  مت و    من خلال دراستنا  عرفنات 
 نوصتي يةرت  اغ صتي ة ة قةات من خلالهت   اغتيان ئج اغإلى  اغوصولمع إمك ني   اغروامل اغتي عؤدي إلى اغناي 

 ،عةلي  اغناي  ةكل كف ءة  ن علي   حول إدارةقفاراي  اعي   رشي ة  تخ ذلإانامة ي  عفي  اغتي
أن اغنايتت  اغناميةتت  متت  عةليتت  مر صتتفة تخمتتع لهتت  انامةتت  فيدختت ل ةتت  ل    تت     ممتت  ستتع  نستتنانج

يمكتتتن  غتتت ا ،اغناميةيتتت اغامتتت ل اغكلتتت  غلةؤسستتت  أ تتتن  ندلتتتغ اتتتف رة إحتتت ايا عاتتت اي علتتت   يتتتع انستتتنو ي 
لهتتتتت  كرةليتتتتت  خ اتتتتتع غنقايتتتتت ي    تتتتت ة،     اغنامتتتتتيي ا تتتتت   مفهتتتتتول أس ستتتتت   اغنايتتتتت  اغناميةتتتتت  أن عنعتتتتت رإ
لم عتتتنةكن  ستتتلعي    ح غتتت  متتت  إذا نرك ستتت يإاغناميةيتتت ،  لهتتت   غلعي تتت  التكيووو قووو   إيج ةيتتت  تخلتتت   نرك ستتت يإ

 انامة  من اغنحكي نيه  .
 مات  بةت  متن ةيت ن  عةلي  اغناي  اغنامية ، تفعيلنق رة تحكي انؤسس  ةرةلي  اغناي  مقترن بمندلع ي 

 عمليوو  التيريووت وكفووا  اننوقرتت  مفمتتون ةقتت رة انؤسستت    تحقيتت  اغانتت ئج  موو ينتووا ا التيريووت الت   فاعليوو أن 
متتتتن تحقيتتتت  اغنايتتتت  متتتتفعع   القوووو     مفععدتتتت  بمتتتت و قتتتت رة انؤسستتتت  رةتتتت  ةتتتتئ الإمكتتتت  ي اننتتتتونفة  اغانتتتت ئج،

مقتتترن فيمك نيتت  انؤسستت  متتن  ن عيوو  التيريووتبانستتنو ي اغتتتي يمكتتن تحستتياه   عدو فمتت     قتت  ما ستتغ،  
 غلةر    د غي  ،  تحقيقه د ن أي خلل  عمهف نن ئاه   الأخ  مد ةق

 عسي  عةلي  اغناي   كفا  مفمون  بمق رة انؤسس  انزج ةئ  ففعالي  عملي  التيريت الت  يم   عليه
 علت  عرةتلاغتتي  ق نت  اغاتف رة عتون  ركيتزة أس ستي  عنة تل    اغواقع م ا  ندلغ    ،نن ئج اغناي  فاعلي  

ةتتئ اغعي تت   الأمتت ا   الإمكتت  ي   إيتت ر رستتي تلاؤم الووةتتئ أمتت ا  انامةتت   إمك نينهتت ،  تحقيتت   ت سووي 
ةنامتتيي اغرةليتتت   غنتتزالإ  متتن ختتلال اتتع  الإ تتتفاءاي  قواعتت   قتت نون غستت  اغرةليتت ،  وتفعيوول ايااوو  لتيريووت

 نستتا لالإلهتت  أستتب  معتت دق  مرنقتت اي حتتول   ؤيوو  ي يوو   ك نيوو   اعيوو  خلتت  ذغتتن اغامتت ل اغتت ي  ةتتل 
 اغ اخل   اغنف عل مع اغعي   الخ ر ي  غافض اغنكيف مع كل انسنا اي الج   ة .

  ظتل خ صت  اغناي   مص ه    حنةي  كفكيزة أس سي  غنحكي ق   ثقاف  الم  م  ما   نمح غا  أن 
اغعي ت  اغناميةيت  علت  فنلتف أنتوال مندلعت ي اغت عي إب ةي   مرق ة  ستف ر  اغنايت اي،  علت  اغتفةي متن عتون  

 ، الجومفي   اغنامييراصف اغ عنع رم فياغ ق ن     قوة اغنأث  عفعكز أن
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،إب أن نقتتوة اغ ق نتت  اغناميةيتت  ماع قتت  متتن لمتت  عينتته  اننكتتون متتن اغاستت  انراتتوي  اغستتلوك   انتت دي
متتن ختتلال اغ ق نيتت   امةتت    اغرصتتف ا تت    عستتنة  قو تت انا قيقتت  اغتتتي يجتتغ اغتركيتتز عليهتت   عواتتيحه  أن 

   تجفة  مؤسس  مون  ف فة،  سنخلصا هإ م   م االمعايت ال ولي  ل  ام إدا   الج د  الشامل   علن
تجرل انؤسست  دائةت  بك نها  أك ف أهمي  ال ولي  القيااي  م ا م دع   إلى اف رة إعد ء غلةواصف ي 

 . اغناي  اغنامية    ظل لم  اغ ق ن  اغع  قفايي ب صلح عدعي     حئ، اغناي ايمجا ة غكل 
 :  التي ه  على طري  التيريت يزا ري الت ييهات للمؤاسات ا ختم مذكرت ا بهذه لذا 

لأهمينه   تحقيت   مننعر  ة ق ن  اغناي  م ا نمفان عكون أ سنو غ عل  انؤسس ي الجزائف   ا      
اغنر متتل متتع الجيتتل الج  تت ،  تحقيتت  اغانتت ئج ةكتتل نر غيتت  ستتهوغ     لهتت  ستتنا ة الإ  اغنكييتتف متتع اغعي تت  الخ ر يتت  

 مي اغاص ئح انو ه  :أ من . كف ءة
  متت  عو تته أ   ةفكتتفة مرياتت  أةنتت ء مرتتئ  قناتت لالإنرةليتت   ،ةتته أ ب قناتت لالإ ن  التيريووت يتبلوو إ 

ا    تتت     تج متتت يالإعلتتت   يتتتلالالإةمتتتف رة غتتت ا ناصتتتح انؤسستتت ي الجزائف تتت   ،دراك ةتتته ندلتتتغ الإ
     ة أم ل انؤسس  .  اغرلول الإدار    اغناميةي  اغ ي من شأنه  فنح أن ق

  ق نت اغمفاعت ة غت ا يجتغ ن  كتون ككةت   عقلانيت  أيجتغ  من تجا ب ال ول المتق مو  اتفاد الإ  
ختتتتت  ةاصتتتتت ئح الأاتتتتتف رة  بالإاتتتتت ن  إلىالمجنةتتتتع الجزائتتتتتفي ثق نتتتتت   حتتتتتترالإ اتتتتتف رة  الأصتتتتلي  غلةؤسستتتتت 

 .ناع أخد ء اغاقل انيك نيك  اغ ي يجرل مسنقعل انؤسس    مهغ اغف حانخنصئ   انسنن ر ن 
    كل مؤسست   اغرةتل   عا ا   اغ ق ن  اغناميةي   مج ل  م اص  لمختصين اتح اثإ ضرو  

 .غلفهي الجي  غنا رب الج   ة  اغنف عل مره  تأميل انوارد اغعنف  عل  
    نرتت  لاياغن أصتتحيح  ،التيريووت لاوو اثلإأوقووات ولاووامت وم ااوو ات  ختيووا إعلووى الم  موو 

ما نستتتئ هتتتور مانف   تتت  ك اتتتدفابايالإغكاهتتت  ب عكتتتون ك نيتتت    ح غتتت  علتتت  اغعي تتت  اغنوانقيتتت     تجتتتفو
  اغستو   متن أ تل عفستيك مك ننهت  ستتراعياي الإغكتل  الجت رياغناي  اف رة  إلىا     ، نها    د

 تحقي  كف ء  .  
    انؤسس ي الأخفو إلى ت قل تجربتها أنتجفة    ح  اغتي عفن   انؤسس ي الإة اعي  عل. 
    ن نجت   اغنايت  مفمتون باغفأ ت ل اغعنتفي لأ،مشوا ك  الجميو و الجمواع  للعواملين  لتزامالإ ضرو

ع غي  تحةتل مرت ر  ةكف ءاي مؤمل   شع ةي     غد ق  كالج مر ،  اغناي    أانهني   أسواء المحتر  
 .نمف    عةلي 
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  يتتتع اغقتتت راي ان غيتتت   ان د تتت   انراو تتت   ت سوووي  نو تتتغغتتت ا   حس ستتت   مرقتتت ةن عةليتتت  اغنايتتت  إ 
 ةتتتفي قتتتيي اغنايتتت    اغ ق نتتت ي اغناميةيتتت   اغرةتتتل  بالختتت اء ستتتنر ن الإ   اغعنتتتف    انرتتت ر   انوامتتتغ 

ةتتئ ملائةتت   إحتت ايا  ةتتئ عا صتتف اغعي تت  اغ اخليتت عاستتي  اغتركيتتز علتت  مق رةتت  لم ءمتت ، غتت ا يجتتغ إعلتت  
 عع ل ما مج نر غ  غرةلي  اغناي .إ نن  إلى اف رة غ ا ،عا صف اغعي   اغ اخلي   الخ ر ي 

    بيجغ حصفم    ن   مريا . الس اي مه ي ت اي  من دا ر  مشا ك  كل الفئات  
   متن ختلال ا فت ل علت  اغ ق نت  الجزا ريو   علوى كول المؤاسوات الت  يميو ثقافو  الشم لي  تفعيول
 خف.آلى إيج ةي   اغرةل عل  نقله  من  يل الإ
     ،  ا مت ر     ةتئ اغرا صتفاف رة تح    الهو ت  اغويايت   عاست  ا ف ل عل  مو   انؤسس  الجزائف

 تتتتتتتل  حتتتتتتت ة اغر متتتتتتتل الجزائتتتتتتتفي  تحقيتتتتتتت  اغنك متتتتتتتل اغ قتتتتتتت    عتتتتتتت ل ق ةلينهتتتتتتت  أك غلاتتتتتتت   اغتتتتتتت  ن متتتتتتتن 
 منةت لالإصتلي   انرديت ي اغعي يت   خ صت  من ثق ن  اغواقع الجزائفي  م  اغ ق نت  الأ ندلا  الإ.غلنازئ 

رلتتت  اغ ق نتتت  اغناميةيتتت  ن، ننفريل اغ ق نتتت  مفمتتتو  بانرتتت     اغاخعتتت ،ك  يتتت ي انتتتوارد اغعنتتتف    اغنتتترغ
 ا ف ت   اغنحتفر  الهيعت   ستنقلال الإن عنخ  كتل اغنحتوبي  الإصتلاح ي  نقت  غقتيي اغر اغت  أالجزائف   

  اغرمة  .
    متتع  اغنتتأقلي، ندوغو يتت الأ يتتفبالأ قنتت اءالإ ،اننة لتت    حف تت  اغنستتي  بووين الم ووادس اياااووي  بوو

 .ةر مل اغكف ءة  اغفر غي  منة ل الإخ    ا سع ن مع أ اغفكي ، ، الأقنص د   الإ  نة عي الإاغعي   
  لم ءم   مفاقعنه   الجةيع يجتغ أن إ  المجنةع الجزائفي  اغرةل عل   غرس ثقاف  التيريت  سنو غ

 .يخمع له    ترمه 
   غكتتل انخلفتت ي اغ ق نيتت  انر د تت  غندتتو ف انؤسستت ي الجزائف تت  نتت لأمف  التصووفي  ال ها يوو  يسووت ي

فدت  عت عي عدهت      ندت   ماهات  متامي  قويعامية   تأث عةيق   قفاراي ذاي  دراس  ندلغ 
 مع أم  ا يوي.انؤسس ي الجزائف    إع دة عاميةه    رل اغناي  

  اغق يمتت  اغتتتي بتختت ل اغرصتتفن   اغرةتتل ةكتتل  اغمتتريف  في القوويم الت  يميوو  ضوورو   إعوواد  ال  وور 
ندلعتتت ي اغنقتتت ل  اغرصتتتفن   خ صتتت  بم عنعتتت رالإختتت  ةرتتتئ الأ اتتتف رة  ،نتتت كل اغنامتتتييم هتتت    يتتتف  

 .تج رب ا        منف ل اغناي   أد اي اغعح  اغرلة  من  سنف دةالإ
   كتتتل أشتتتك ل انر د تتت   اغف عيايتتت م تتتل  شوووكال الثقافوووات الفااووو  أكووول   تجميووو ضووورو   با بووو  و 

   غلفواو   داخل اغناميي. اغنرعي  انف    يا  ر من اغ ق نخ ص   سنو غ  ،غلناي 



 خاتمة عامة
 

484 
 

  كتتتتتون غتتتتته  كة  قتتتتت  ،حتتتتت  ن قتتتتت   كتتتتتون كقيةتتتتت  ممتتتتت ن  ن اغنايتتتتت  رمتتتتت ن انستتتتتنقعل ستتتتتلا  ذ إ
 .على ه يتها صر الحخص صياتها و  لاترامإغ ا عل  انامة   ،سلعي  نرك س يإ
    ي تت  أراتتي  اغلالمتت  غتت مج   نو تتغ  كتتل انؤسستت ي الجزائف تت  غتت ا  ثقافوو  الجوو د اتتف رة تجستتي 

   أ س ط اغعي   اغناميةي  . غلاودة اغن مل  انر    اغ  غي 
     عوووو اد والتخبووووي  والت فيووووذ لعمليوووو  بسوووول كيات مه يوووو  وم هءيوووو  أث ووووا  الإ متثووووالالإضوووورو

 التيريتمن خلال:
 تح  تتتت  أمتتتت ا  الأداء اغننتتتتايل  قعتتتتل ةتتتت ء بمفحلتتتت   اغماتيوووو ب البريقوووو  العلتتتت   عنةتتتت دالإ  

 .اغننخيص
  اغقوة   غلكنف عن مواين اغمرف ال يئ تحليل عل   اغتركيز اف رة. 
 ماتتتت مجؤشتتتتفاي قيتتتت ي الأداء  اغتركيتتتتز علتتتت  م  اننة لتتتت   أدوات التحليوووولعلتتتت   عنةتتتت دالإ  

 .داءنق رن  الأ
   عالتغ علت  كتل  عون ايقسوام  ي  مسؤولي من طرفضرو   تح ي  ايه اف الت فيذي 

 م ةئ نف   اغرةل.ز ع ثقاف  ق  ل الت  ع وثقاف  الت سي  اغنا قم ي ةياهي من خلال 
  ستراعيا الإةئ الأم ا  اغنافي     الخي ر   ب اف رة. 
 غكت   تنةكن اغفف ت  من إ فاءاي انرقت ة غنافيت  اغنايت    رلهت  ةدتف  ةستيد   نقص اف رة

 اغنافي  اغسف ع غناي .  من اغنحكي نيه  
 اغففد غك   نةكن من اغنحكي نيه . أاالي  ملا م  لمع  يات خني رإ 
   اع خد  عةل عصحيحي  عل  حس ب الأم ا    مكانات التق مإتح ي . 
  مس همنه   أداء اغنفك  تح ي يجغ عل  كل موظف. 
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 سلاسي  اإيميا  لمسسيلات ت  يج يجي  يجي  اإ لكي  ،جزائرية تعيش  رير ق ساسيشة مؤسسات هناك
موضيو   علابارإ،  يمك  يكو  مسلاتش  فاللاغشير يج اسعوساتتلاتدى  شبابشةطاسة    للجزائرأفبما  ،للخسارة

 .تعش  رر فا صعبة رسالة أمل لكل مؤسسةكلانظشمشة  الثقافة ال
ثالظاليتت وثوااتت ثلم تت  عبتت  عثعتتوث تتموعثلم اتت ثانظتت  وثال  ملمتت ثوثثال غيتتر :بهيي ا اسقوليية ونختت بحثنا تت 

تلتتاثالاة يتت ثثآلي تتت انواهتت وثلظتتتثا  اتت ثلمظاتتتثويةتت ثن ص يتت ثااتت ثلمهتتلاثاتتتثي تت  ثولمصتت  ثانم و
ثالة ئا ثعلىثالتربي ثوال ظليبحث.

ث
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 قائمة المصادر و المراجع
 1/.قائمة مراجع باللغة العربية 

 أ-الكتب 
  3112، 1ط. ،، دار الفكر العربي،القاهرة ستراتيجيات تخطيطهاإتنمية الموارد البشرية و إبراهيم عباس الجلالي،  .1
، منشورات المنظمة العربية للتنمية الإدارية ، دليل المستخدم للاستشارات الإداريةإبراهيم بدران،رشا حمادة، .3

 .3112القاهرة ،
 ، دارالأيام،التغيير التنظيمي:منظور الأداء المتوازن إحسان محمد ضمين ياغي، نعمة عباس الخفاجي، .3

 3112الأردن،،1ط.
  3112عمان ، ،1.،دار صفاء،طندماجدارة التمكين والإإالحسيني، حسان دهش جلاب،كمال كاظم طاهرإ .2
 .3112،عمان، 3.وائل للنشر،ط ،دارقضايا إدارية معاصرةأحمد المعاني وأخرون، .5
  الدار الجامعية ،التغييرالإداري والإدارة  عادة الهيكلة والتميزتطوير المنظمات الدليل العملي لإ ،أحمد ماهر .2

 . 3112،الإسكندرية،2.ط
  .3112عمان، ،1.،دار المسيرة ، طالنظرية والتطبيق -الدافعية ،أحمد غباري ثائر .2
 .3111، مصر،1.الوفاء،ط دارالسلوك التنظيمي،حمد جاد عبد الوهاب،أ .2
،    المتغيرات العالمية والمحلية الحديثةالتنمية المستدامة في المجتمع النامي في ضوء حمد عبد الفتاح ناجي،أ .9

 .3112،ر،مص1.المكتب الجامعي الحديث،ط
، مؤسسة دار الشعب معجم ديوان العربتج: أحمد مختارعمر،  ،سحاق بن ابراهيم بن الحسين الفارابيإ .11

 .3112،القاهرة ،2.للصحافة والطباعة والنشر،ج
مؤلفات كلاسيكية في الإدارة ألبرت هايد وآخرون،تر:نخبة من المختصين في الإدارة العامة لعالم العربي،  .11

 ه.  1221،الرياض، 1، معهد الإدارة العامة،جالعامة
 د.ت. ،أحمد صادق،دار التحرير للطبع والنشر،القاهرة .، ترالبيروقراطيةألفريد سوفي، .13
 .3111،القاهرة ،3.مجموعة النيل،ط ،راتيجيةالإدارة الإست،عبد الحميد المغربي .12
 ،1.، دار مكتبة الحامد، طتصال في الخدمة الاجتماعيةالعلاقات العامة والإأنعام حسن أيوب وآخرون، .12

 . 3112عمان،
 3111،القاهرة،1.طترك، أ ،دارالأداء الإداري المتميزمحمد مدحت، أبو ناصر .15
 .الريحانة للنشر والتوزيع ، ط ، دارالعمل الفردية والجماعية الوجيز في شرح قانون العمل علاقاتهدفي، بشير .12

  .3112الجزائر ، 3
 .3119،الأردن ،1.والتوزيع الطباعة ، ط المسيرة للنشر دار،التطوير التنظيمي والاداري  ،بلال السكارنة .11
 .3112،القاهرة ،1ط.روابط للنشر، ،ارة الجودة الشاملةإدبهجت راضي، هشام يوسف العربي، .12
، ديوان المطبوعات عادة تنظيم مسارها في الجزائرإ سياسة تخطيط التنمية و بهلول محمد بلقاسم حسن،  .19

 .  1999الجامعية،الجزء الثاني،الجزائر،
 .3115 ،عمان ،1.،دارالأيام،طوالإدريةداء في العلوم السلوكية الثقافة التنظيمية والأبوالشرش كمال، .31
 .3112ديوان المطبوعات الجامعية، الجزائر،  ،مبادئ التسيير البشري بوفلجة غياث، .31
 .3112 الجزائر،، ديوان المطبوعات الجامعية،بحوث في التغيير التنظيمي وثقافة العملبوفلجة غياث، .33
 .3115،الجزائر،1ط.الجسور،  ،دارالوظيفة العامة في التشريع الجزائري عمار، بوضياف .32
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ديوان  ،جزائري بين المساواة والحماية القانونية دراسة مقارنةالمرأة العاملة في تشريع العمل التاج عطاء الله، .32
 .3112المطبوعات الجامعية، بدون طبعة،الجزائر، 

،   1ط.عزة الخميسى، المجلس الأعلى للثقافة، .، ترالتغيير والتنمية في القرن العشرين، توماس س.باترسون  .35
 .3115،القاهرة

معهد الإدارة العامة  ،صبحي ومحمد شحاتة وهبيالأ محمد منير .تر، الثقافة التنظيمية والقيادةه.شاين، دجارإ .32
 .3111مركز البحوث،السعودية،

 .3119،الجزائر،1.ط ،، دار هومهالإداري  السلوك التنظيمي والتطويرجمال الدين لعوسات، .32
 ،1ط.،منشورات الحلبي الحقوقية،الخصخصة وأثرها على حقوق العاملين بالقطاع العامحبش محمد حبش، .32

 . 3111لبنان،
، الشركة العربية المتحدة للتسويق و ستراتيجياتالمصادر والإ -إدارة التغيير التنظيميحسن محمد احمد مختار، .39

  . 3112، القاهرة، 2 ط.التوريدات، 
،عمان ،  1ط.،نبلاء ناشرون وموزعون، ،العلاقات العامة وشبكات التواصل الاجتماعيحسين محمود هتيمي .21

3115. 
 .3112، بيروت، 1.،مركز دراسات الوحدة العربية،طالفساد والحكم الصالح في البلاد العربيةكريم،حسن  .21
 3112.،القاهرة،1ط.للنشر والتوزيع، ،دارالفجرالتنظيم والجماعاتحسان الجيلاني، .23
 .3112 ،،الرياض3.ط،،مرامر للطباعةالتحول من نموذج القيادي العالمي-القيادة الإدارية ،حطاني سالم  .22
،  3.،طمركز دراسات الوحدة العربية ،ستطلاعي اجتماعيإبحث  -المجتمع العربي المعاصرحليم بركات، .22

 .1925بيروت،
 1 .،مكتبة القرى للنشروالتوزيع،ط السلوك الإداري والتنظيمي في المنظمات المدنية والأمنيةحمزاوي محمد، .25

 .3112،الرياض ،
 .3112 ،الجزائر،1ط.،25ماي 2مديرية النشر لجامعة قالمة جامعة ، إدارة الموارد البشريةحمداوي وسيلة، .22
جتهادات القضائية في القضايا الاجتماعية بقرارات قضائية جد حديثة لم يسبق الإدليل حمودي عبد الرزاق، .22

 ، 3111،دار خطاب،الجزء الأول ، الجزائر، نشرها
،دار هومة 1.،طوبعض التجارب الأجنبيةالوظيفة العمومية على ضوء التشريعات الجزائرية خزفي هاشمي، .22

 .3113الجزائر،
 . 3112، عمان ، 1.ط ،، دار المسيرة إدارة الموارد البشريةخضير كاظم حمود،ياسين كاسب الخرشة، .29
 .3112، الأردن، 5.،دار المسيرة، ط نظرية المنظمةخليل محمد حسن الشماع،خضير كاظم حمود،  .21
  .3111،عمان،1.دار صفاء،ط،إدارة الجودة في المنظمات المتميزةخضير كاظم محمود،روان منير الشيخ، .21
  .3111 ،، تعريب وإصدارات بميك،القاهرةإلى النتائج التغيير:أدوات تحول الأفكاردانا جانس روبنسون، .23
 .1،3111 .عبد الحكم أحمد الخزامي، ايتراك  للنشر، ط.، ترإدارة تغيير الأفراد والأداءدوجلاس ك سميت، .22
 .،عمان المملكة الأردنية الهاشمة،1ط. ،دار دجلة،منهج البحث العلمييونس كرو العزاوي،رحيم  .22
 1999،المكتب الجامعي الحديث، الإسكندرية،إدارة الموارد البشريةراوية محمد حسن، .25
 .3113الجزائر،، ، دار الهدىقانون العمل و تنمية الموارد البشرية بالمؤسسة الصناعيةرابح توايحية، .22
  .3112، الأردن،1.ط،، دار الشروق تجاهات الحديثة في المنظمات الإداريةالإمنير عبودي،زيد  .22
 .3112،عمان،1.، دار كنوز المعرفة،طإدارة التغيير والتطويرزيد منير عبودي،- .22
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 .3113،الجزائر،1.، دار الخلدونية،طتجاهات الحديثة في إدارة المنظمات:مدخل تسيير المؤسساتالإزايد مراد، .29
 .1992العربي،القاهرة، ،دار الفكرجتماعي الثقافيالثقافة والشخصية بحث في علم الإسامية الساعاتي، .51
 المؤسسة الوطنية للكتاب،الجزائر،دون  بوحبور الأزهر، .، ترمحاولات في التحليل الاجتماعيسفير ناجي، .51

  .النشر
د م ج ،الجزائار،   ،المطبوعاات الجامعياة ،ديوانقتصاديةستقلالية المؤسسات العمومية الإإسعيد أوكيل وأخرون، .53

1992. 
، دياوان الوظيفة العمومية بين التطور والتحول من منظور تسايير الماوارد البشارية وأخلاقياات المهناةمقدم، سعيد  .52

 .3111المطبوعات الجزائرية،الجزائر،
 .3112، الأردن،1ط.،دار المناهج للنشر و التوزيع، ستراتيجيات إدارة الوقت والتغييرإسلمان زيدان، .52
 .3111، السعودية، 1.، مكتبة الجرير،طالدوافع المحركة للبشرسوزان كويليلم، .55
 .3119لأردن، ا،1.ط،إثراء النشر والتوزيع، إدارة الموارد البشرية المعاصرةسعيد السالم مؤيد، .52
 .3112الإسكندرية ،،1ط.،دار الجامعة الجديدة،التطبيقات -الهياكل  -النظرية -التنظيم طارق طه، .52
، الإخراج و تنمية الموارد البشرية والمالية في المنظمات الخيريةسليمان بن علي العلي،يوسف القرضاوي، .52

 .1992،،الولايات المتحدة 1.ط ،نترناشيونال غرافيكسأالطباعة مؤسسة 
  .3111الأردن،،1.ط ،،دار أوماأصول البحث العلمي في العلوم السياسة،وأخرون  طه حميد حسن العنبكي .59
 .1921، لبنان،1، دار النهضة العربية، طالثقافة والشخصية: الشخصية ومحدداتها الثقافيةعاطف وصفي،  .21
،الدار العربية للعلوم ناشرون ختيار وتعيين الموارد البشريةإتنوع الثقافة التنظيمية عند ، بو شنبأعائشة فؤاد  .21

 .3112، لبنان، 1،ط
، منشورات مختبر الثقافة والمجال دراسة في سوسيولوجيا التحضروالهجرة في المغرب،عبد الرحمان المالكي .23

، الفأس،  1.كلية سيدي محمد عبد الله للأداب  والعلوم الإنسانية،ط فيجتماعية سوسيولوجيا التنمية الإ
3115.  

و  ادي والعشرين النظريةستراتيجية في القرن الحالإدارة الإعبد الباري إبراهيم ذرة،ناصر محمد سعود جرادات، .22
 . 3112،الأردن، 1.دار وائل للنشر، ط التطبيق،

تحليل  البحث العلمي والتحليل الاحصائي التخطيط للبحث وجمع وعبد الحميد عبد المجيد البلداوي، أساليب  .22
 .3112،عمان ،1.ط ،، دار الشروق spssستخدام برنامج إالبيانات يدويا و ب

ديااااوان المطبوعااااات  (، 1921-1923التجربااااة الجزائريااااة فااااي التنميااااة والتخطاااايط  عبااااد اللطيااااه باااان أشاااانهو،  .25
 .1923، الجزائر ، 1،ط.الجامعية

 3112 الجزائر،،1، دار الفجر ، ط قتصاد و المجتمع والسياسةالدولة الجزائرية الحديثة الإعبد العالي دبلة،  .22
، دار الخلدونية اشتراكية التسيير الى الخوصصةقانون المؤسسات العمومية الاقتصادية من عجة الجيلالي،  .22

 .3112للنشر و التوزيع ، دون طبعة ، الجزائر ، 
 ، دار الأيام للنشروالإصلاح المؤسسي و دوره في التنمية الاقتصاديةعقيل عبد الحسين الطائي وأخرون ، .86

 .3119، عمان، 1التوزيع ،ط 
 .3111القاهرة، ،1ط.كتبة غريب، ، م، إدارة الأفراد و الكفاءة الإنتاجيةعلي سلمى .29
 .1992، الأردن، 1 .دار زهران للنشر والتوزيع ،  ط ،إدارة قوى العاملةعمر وصفي عقيلي،  .21
 . 3119،عمان،  3.، دار وائل للنشنر ، ط إدارة الموارد البشرية المعاصرةعمر وصفي عقلي ،  .21
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 .3111، المنصورة، 1ط.،دار الوفاء ،  31 قوى إدارة التغيير في القرن  فاروق السيد عثمان ، .23
 .3112، الأردن، 1ط.التوزيع ،  ، دار أسامة للنشر و سيكولوجيا الإدارة العامةفايز حسين ،  .22
 13111، الأردن، 1ط.،دار أسامة ،  التحفيز و مهارات تطوير الذات، فايز عبد الكريم الناطور .22
 -مداخل  -السياسات العامة للحكومات المحلية  مفاهيم ألية رسم فرح ضياء المبارك، محمد معتوق عبود،  .25

 .3115، الأردن، 1ط.،  دار الإعصار العلمي للنشر والتوزيع، تطبيقات (
 .3115، الأردن ، 1، دار زمزم ،طإدارة التغيير في عالم متغيرفريد كورتل،أمال كحيلة،  .22
  1992،عمان،3.الفكر،ط دار ، في التنظيمالسلوك التنظيمي،مفاهيم وأسس الفرد والجماعة كامل المغربي،  .22
 . 3119، 1.،دار هومة ،طالإداري  السلوك التنظيمي والتطورلعويسات جمال الدين، .22
 .3112، الجزائر ،  1،ط.، دار الهدىحقوق المرأة و الطفل في القانون الدولي الانسانيلعسري عباسية،  .29
  ، ب ب ن( دياااوان المطبوعاااات الجامعياااة،، العمااالدليااال مصاااطلحات علااام الاجتمااااع التنظااايم و قاسااامي ناااا ،  .21

3111.  
 .3112،عمان،1.ط،،دار المسيرة  منظور كلي-إدارة المنظمات ماجد عبد المهدي مساعدة،  .21
 ، 1922، دار الفكر ،دمشق،   ، فكرة الأفريقية الأسيويةمالك بن نبي .23
 1.علام،طبداع للنشروالإحسين الفلاحي، أفاق الإ .، ترعادة الهندسةإ ثورة مايكل هامر ، ستانتين ستيفن ،  .22
  .3111السعودية ،،
والتنمية في إطار العولمة تحليل سوسيولوجي لأزمة التنمية العربية ودور الدولة مجد الدين  خير خمش،الدولة  .22

 .3112،الأردن، 1ط.والتوزيع،  ،مجدلاوي للنشرفي تجاوزها
 .3112، دار النشر لا يوجد، التنظيم، مبادئ الإدارة و د الله شرارةبمجدي ع .25
 .1922،،المؤسسة الوطنية للكتاب،الجزائرالذاتي في التجربة الجزائرية والتجارب العالمية التسييرمحمد السويدي، .22
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 .11/19/3112تاريخ النشر، 21،العدد9المجلد الاجتماعية، جامعة قاصدي مرباح ورقلة، 
 رسائل و أطروحات ث.
 أطروحة دكتورة في العلومالإصلاح السياسي كألية لمكافحة الفساد الإداري في الجزائر،  :العيد هدفي  .1

 .3112-3111، 12، جامعة الجزائر  السياسية والعلاقات الدولية
 مذكرة ماجستير في،  قتصاد الوطنيأثر تأهيل المؤسسات الاقتصادية على الإ :أمين عبد القادر عليواش  .3

 . 3112جزائر ، ، جامعة ال علوم التسيير
في علم نفس عمل و  رسالة ماجستير، تصال التنظيمي وعلاقته بالأداء الوظيفيالإ :جلال الدين بوعطيط .2

 .3119جامعة منتوري قسنطينة ،  ،التنظيم 
- بيئة العمل الداخلية وأثرها على الأداء الوظيفي دراسة على الإداريين و الأكادميين في كلية باتنة :رحمون  .2

 .3112جامعة محمد خيضر ،  ،رسالة ماجستير
المشاكل و التحديات التي تواجه المرأة العاملة في الشركات العائلية في  :روضه إسماعيل محمد عاشور  .5

 ،   3119جامعة الخليل، ،رسالة ماجستير في إدارة الأعمال  ،محافظة الخليل 
- دراسة ميدانية بالمصالح الولائية لولاية تبسة-النظرية البيروقراطية في التنظيم بين الرؤى  :سميرة لغويل  .2

 .3113،جامعة الحاج لخضرباتنة  ،أطروحة مقدمة لنيل شهادة دكتوراه العلوم في علم الاجتماع 
تأثير ثقافة المؤسسة على تشكيل الولاء التنظيمي لدى العاملين في المؤسسة الاقتصادية  :صونية براهمية  .2

 .3112/3112، جامعة محمد لمين دباغين،دكتورة العلوم تخصص إدارة موارد بشريةأطروحة  الجزائرية ،

https://www.qscience.com/
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أطروحة دكتورة في ،  خوصصة المؤسسة العمومية الجزائرية على ضوء التجارب الدولية :عبد الواحد غرداين  .2
 .3113/3112، جامعة وهران ، العلوم التجارة 

م تقييم أداء مديري مدارس وكالة الغوث الدولية وعلاقته بالتطوير درجة فاعلية نظا :فاتن عدنان مرزوق   .9
 .3115 ،فلسطينالجامعة الإسلامية  ،تخصص إدارة تربوية في، رسالة ماجستير التنظيمي المدرسي 

، رسالة الماجستير،  لكترونيةدور الثقافة التنظيمية في تفعيل الإدارة الإ :فاروق إيهاب مصباح العاجز  .11
  .الجامعة الإسلامية بغزة

الأساليب الحديثة للتمنية الإدارية بين حتمية التغيير و معوقات التطبيق  دراسة حالة  :رافيق بن مرسلي  .11
 .3111، ، مذكرة ماجستير في العلوم السياسية والعلاقات الدولية، جامعة مولود معمري  3111- 3111

لكترونية في المديرية العامة للجوازات بمدينة دارة الإمكانية تطبيق الإإمدى  :محمد بن عبد العزيز الضافي . .13
 .3112منية ، في العلوم الادارية ،جامعة نايه العربية للعلوم الأ الماجستير مذكرة، الرياض 
 .1123،، جامعة منتوري قسنطينة  شهادة دكتورة في القانون  ،قانون الخوصصة في الجزائر :محمود شحماط .12
التطوير التنظيمي و أثره على فعالية القرارات الادارية في المؤسسات الأهلية في  :مطر عصام محمد حمدان .12

 .3112 ،فلسطينب  الجامعة الإسلامية ،ة الأعمالإدار  فيرسالة ماجيستر  ،قطاع غزة
، دكتورة الفلسفة  نعكاساته على محددات الأداء الوظيفي للمرأة في بيئة العملإالأمن النفسي و :مها القحماني .15

 .3111،القرى السعودية أمتخصص السكن و إدارة منزل، جامعة 
،  دكتورة في علم  الاجتماع، رسالة  العامل الجزائري بين الهوية المهنية و ثقافة المجتمع :نادية أمينة كاري  .12

 . 3113-3111، تلمسان جامعة أبو بكر بلقايد
،  حالة موظفي خزينة ولاية جيجل–الموظفين نحو التغيير التنظيمي دراسة تحليلية لاتجاهات  :نبيل سوفي  .12

 . 3111-3111قسنطينة ، بمذكرة الماجستير في علوم التسيير ، جامعة منتوري 
  3111،في إدارة الاعمال ، مذكرة الماجستيرقتصاديةوطبيعة الملكية في المؤسسات الإ التحفيز :وحيد شريه .12
  مطويات و ملتقياتال-ج
، محاضرة  مقياس نظام المعلومات  تخصص العلوم الاقتصادية و التجارية  ، نظام المعلومات:خالد رجم  .1

 .3112جامعة قصدي مرباح   ورقلة ،
، محاضرات موجهة لطلبة السنة الثالثة  مطبوعة في مقياس الإدارة العامة المقارنةعيكشي عبد القادر سعيد ،  .3

 .3115/3112إدارة عامة ، 
مطبوعة موجهة لطلبة السنة  الأولى ماستر ،  طرق خوصصة المؤسسات العمومية الاقتصادية :منية شوادية  .3

 قالمة , 1925ماي  12كلية الحقوق و العلوم السياسية ، جامعة  ،تخصص قانون أعمال
 ، أوراق عماال المااؤتمر الاادولي الإدارة بااالقيم وتحقيااق التوافااق القيمااي فااي المنظمااات :مشاااعل بناات ذياااب العتيبااي .2

 ،، معهااد الإدارة العامااة ، قاعااة الملااك فيصاال للماااؤتمرات  للتنميااة الإداريااة نحااو أداء متميااز فااي القطاااع  الحكااومي
 ،  3119نوفمبر 2المملكة السعودية ، 

، مطبوعة  الالكترونيةالإدارة الالكترونية و إشكالية التداخل بينها وبين الحوكمة  :نادية إبراهيم السيد هنيدي  .5
،متاح على الموقع   .3112الالكترونية ، كلية الدراسات الاقتصادية و العلوم السياسية ، جامعة الإسكندرية ، 

:الالكتروني
ls.ekb.eg/article_110225_ae94e27e3142bdf2db01d885b41a8dhttps://esalexu.journa

faa.pd  

https://search.emarefa.net/ar/search?append=PERSON_FILTER_AR_NAME_ss%3A%22%D8%A3%D8%A8%D9%88+%D9%88%D8%B1%D8%AF%D8%8C+%D9%81%D8%A7%D8%AA%D9%86+%D8%B9%D8%AF%D9%86%D8%A7%D9%86+%D9%85%D8%B1%D8%B2%D9%88%D9%82%22
https://search.emarefa.net/ar/search?append=PERSON_FILTER_AR_NAME_ss%3A%22%D9%85%D8%B7%D8%B1%D8%8C+%D8%B9%D8%B5%D8%A7%D9%85+%D9%85%D8%AD%D9%85%D8%AF+%D8%AD%D9%85%D8%AF%D8%A7%D9%86%22
https://esalexu.journals.ekb.eg/article_110225_ae94e27e3142bdf2db01d885b41a8daa.pdf
https://esalexu.journals.ekb.eg/article_110225_ae94e27e3142bdf2db01d885b41a8daa.pdf
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 أدوات جمع البيانات  :10الملحق رقم 

 /.الإستبيان 0

 

 جامعة أبو بكر بلقايد تلمسان

 

 ستبيان : حول موضوع التغيير التنظيمي بين المتطلبات البيئية وثقافة منظمة إ

                                                             كاري  ناديةإشراف : أد.                                                  حموم عداد : هناءإ
 
 

 البيانات الشخصية حول العامل : 
 
 

 

 

 

 

 

 

 

جنس العامل : ذكر /أنثى -1  

السن :-2  

الفئة السوسيوالمهنية التي تنتمي إليها :-3  

جتماعية : أعزب /مطلق/متزوج :الحالة الإ-4  

كم سنة عملت بالمؤسسة :-5  

ما مسمى وظيفتك :-6  

القسم الذي تعمل فيه :-7  
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 المحور الأول:تقييم نتائج نظام التغيير التنظيمي 

 التغيير التنظيمي كفرصة أو تهديد للمنظمة )على حساب مقياس الثناني نعم /لا (حول عملية 
 

 العناصر  هل نظام التغيير التنظيمي وفر لك الفرص التالية نعم لا

 تطوير الشخصية  تطور الشخصية وصولا إلى مرحلة النضج -  

 تجاهات تغيير الإ تجاهات نحو التجديدإتحول  -  

 تجاهات التي لاتتفق مع الأهداف إإحداث تغيرات على -  

 تفعيل نظام الحوافز  الحوافز العمل الجماعي مرضية  -  

تمكنتم من تحقيق التكاملية بين المدخلات والمخرجاات االأجار    
 محفز  (

 الحوافز المعنوية مرضية   

 ملائمة البيئة الداخلية  شعور بالمخاطر  والتحدي في العمل  -  

 الدافعية في تحسين الأداء  من نتائج التغيير زياد  رغبتك في الكفاء  والفعالية -  

 مع الأعضاء تصالوالإ التفاعل قدر -  
 

 و الذكاء الجماعي ديناميكية الجماعية 

قدر  الحصول على المعلومات علاى البيئاة ارارجياة في وقا   -  
 مناسب 

 

 لتلاؤم مع البيئة ارارجية ا
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 الثاني  : المتطلبات البيئية وأثرها على التغيير التنظيمي المحور
 تقييم مدى تأثير بعد  البيئية الداخلية على التغيير التنظيمياعلى حساب مقياس التمثيل البياني (-1 

 قيم مدى قدرة البيئة الداخلية في إحداث التغيير التنظيمي، مع توضيح إجابتك على النقطة المناسبة 
 

 أبعاد  البيئة الداخلية  العناصر  العبارات ممتاز بأس به لا سيئ جدا 

 البعد الفردي  الشخصية  adaptationالقدرة على التكيف مع البيئة  -   
 التفاعل مع الأخر -   

 سلطتك لتغيير  -   

 ستيعابك لموقف التغييرا  درجة فهمك و -   

 
 تجاهات الإ
 

 درجة ا حساسك بموقف التغيير -    

 درجة سلوكياتك المكرسة لتغيير -    

 تحاول فهم القيم الجديدة والتفاعل معها -   

 
 القيم 

 الدوافع  رغبتك في تحسين الأداء  -   
الداخلية للعمل بكفاءة والفعالية لتحقيق أأهددا  طاقتك -   

 المنظمة

دراكك و  -    الإدراك  - هتمامك بتكوين من اجل التغييرا  مس توى ا 
 التكوينو 

والتعليمي للجماعدة الدت تي دي ا  قدا قدد  الثقافي ىالمس تو  -    

 ساعدك على تغيير سلوكياتك
ديناميكيةةةةةةة 
الجماعيةةةةةةةةةةةةة 
 و الذكاء

 

 بعد الجماعة 

 قددا ا  مسدد توى التكددوين وااددعة اااتييددة الددت تي ددي  -   

 تساعدك على التغيير

 

 التفكير اااتيي يهيئ للتغيير -   

تحقق التفاعل المس  ر بين أأفراد التنظيم قدد سداعدك عدلى    

 تطوير أأدائك

 لتزام بنمط سلوك الجديد الذي تضعه اااعةدرجة ال   -   

 group maturitéدرجة النضج اااتيي    -   

 دور جماعة المقاومة لتغيير -   

 دور مشر  المجموعة )مجموعة بمشر  ( -   

   - brainstorming  أأثندددداء الت دددداور عددددلى مو ددددو

 التغيير)مجموعة بدون مشر  (

Majoritaire 

القيةةةةةةةادة  - أأسلوب تخطيط القائد-   
 الرقابةأأسلوب -    والسلطة  

 طرق دمج المناخ التنظيمي بالموارد البشرية-   

 علاقتك مع القائد-   
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قنا  المس تعملة من طر  القائد-     وسائل ال 

كراه-     وسائل ال 

 ت القائداقتراحات وقرار ا  -   

 

 القائد  محاكاة طريقة-   

 تفاعل القائد مع فريق العمل-   

دراك القائد دوافع و حاجياتك لتغييرفهم و -     ا 

 سلطة مركز القائد-   

 شخصية القائد -   

 القائد ينادي بمرونة التغيير-   

التحكم و تمكن القائد من خلق الملائمة بين أأسلوب التغيير -   

 في التغيير

 القائد يثمن التكوين -   

ظةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةرو   بيئة العمل المادية-   
 العمل  

 عد المناخ التنظيمي   ب
 تنظيم المكاتب-   

 روح الفريق-   

مكانية -     تصال ببقية الأفرادال  ا 

ةت الفرديدددة في تحسدددين الأداء -    درجدددة مسددداكاة  المكافدددا

 الوظيفي
طبيعةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةة 
نظةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةا  

 مساكاة تعاون الأفراد في تحسين الأداء-    الحوافز 

 الأداء الوظيفيتاأثير العلاوة على تحسين -   

 تاأثير الترقية في تحسين الأداء-   

 درجة ر اك بالترقية-   

 

 بتشكراتدرجة ر اك  -   

 

الةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةنم   ا نمط ال داري المتبع ملائم لتغيير التنظيمي-   
الإداري 
 المتبع

تعتقد أأن طبيعة الأهدا  المنظمة ملائمة لتطوير و تنميدة -   

 المؤسسة
طبيعةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةة 
أهةةةةةةةةةةةةةةةةةدا  

 درجة و وح أأهدا  التغيير -    المنظمة

هيكلةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةة  أأنظمة القوانين ملائمة لتغيير -   
 المنظمة 

 
 نمط سلطة صناعة القرار ملائمة لتغيير-   

 ا جراءات  تطبيق وتنفيذ التغيير ملائمة-   

طبيعةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةة  هتمامك بمس توى الأداءا  درجة -   
المهةةةةةةةةةةةةةا  أو 
العمةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةل 
الةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةة    

 س تقلالية و المسؤوليةشعورك بال   -   

 درجة ال ثراء الوظيفي -   
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 بعد البيئة ارارجية وتأثيره على التغيير التنظيمي اعلى حساب مقياس ليكرت ( -2

بوضةةةع وضةةةح علةةةى مةةةدى موافقةةةة أو عةةةد  موافقتةةةك يةةةةير المتطلبةةةات البيئيةةةة ا ارجيةةةة علةةةى تغيةةةير التنظيمةةةي  
  xع مة 

 

موافاااااااااااق 
 جدا 

لا أرفاااااااااا  و لا  أوافق 
 أوافق 

 العبارات  طلاقا إغير موافق  غير موافق 

 قتصادي كفرصة لتغيير التنظيمي التغيير الإ     
 التطورات التكنولوجيا كفرصة لتغيير      
 ثقافة المجتمع معيقة لتغيير     
 معايير الجود  كفرصة لتغيير     
 مجلس الإدار  معيق لتغيير     
 عناصر البيئة ارارجية كفرصة      

 

 

 

 

 

 

 القيا  به

التكنولوجيةةةا  التكنولوجيا المتاحة ملائمة للتغيير -   
 المتحة

طبيعةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةة  تصال مع المسؤولينفعالية ال   -   
الع قةةةةةةةةات 
 السائدة 

 

 تصالدقة وسرعة ال  -   

 تصال مع العمالفعالية ال     

 تصال المسؤولين مع العمالفعالية ال  -   

سياسةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةة   درجة تلاؤم س ياسة المنظمة لمشرو   لتغيير-   
 مؤشرات الأداء-     -المنظمة

نظةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةا   نظام رقابة لسلوك المتغير ملائم -   
 الرقابة 
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 منظمة في إحداث التغيير التنظيمي الالمحور الثالث  : دور ثقافة 

 العبارات نعم لا
 تهتم بتشخيص البيئة قبل عملية التغيير  
 ستجابة لكل تغيرات ا ارجيةالإو ستعداد للتكيف إتعتقد أن المؤسسة لها قدرة   
 تعتقد أن المؤسسة لها قوة تعبئة جميع الموارد داخل قوة موحدة تتمثل في برنامج مسطر لتغيير  
 في عملية التخطي  و تنفيذ التغيير  

 فعالة بين فريق العمل أةناء عملية التغييرتصالات إوجود   
 ةقافة التغيير مت ئمة بمتطلبات البيئة الداخلية  
 التنظيم و التوجه و رقابة عملية التغييرو عتقادك الإدارة نجحت في وضع التخطي  إفي   
 مسؤولياتك أةناء عملية التغيير تراها واضحة-  
 لتغييرمعايير الجودة و النوعية فعالة -  
 هل حقا تم تغيير المعايير القديمة-  
 تعتقد وجود قيم مشتركة بينك وبين  م ئك أةناء حول عملية التغيير )المشاورة(-  
 تعتقد الثقافة المعمولة بها في مؤسستك م ئمة لتغيير  
 حترا  الأخر عند عملية التغييرإهناك ةقافة   
 تغييرههناك إع ن الأداء الذي يجب   
 ستجابة لعملية التغييربناء أنماط و تصرفات متفقة عليها للإ  
 لتزا  لعملية التغييرةقافة الإ  

 

 أسئلة المقابلة/.2

حسب رأيك ما هي المعوقات التي يمكن أن تعترض المؤسسة ا أثناء عملية التغيير ( ؟ -1  

  ؟ما الذي يمكن تغييره من أجل فعالية أكثر لمؤسستكم -2

ما هي العوامل التي يمكنها أن تساهم في تغيير تنظيمي ناجع ؟  -3  
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:/.شبكة الملاحظة3  

 يوم :......................

 الساعة :...................

 المؤسسة : .................

ملاحظة البيئة التنظيمية الداخلية بما فيها : -          

 المادية:  ..................................................................................  

 السلوكيات:.................................................................................

........................العلاقات بين العمال:.................................................  

 طبيعة الاتصالات:............................................................................
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 تغليف )مون جرجرة (الصور للمادة الخامة و   :12ملحق رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

                                                                                                                          

 

                                                                                                                                                                                           

                                                                                                                                          

 

 

 

                                                              

 91/19/0109الصور ملتقطة من طرف الباحثة :  

Préforme 

 

 

Poignée Bouchon 

Etiquette 
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 شبه الحضري. ال:  صور وسائل مؤسسة النقل الحضري و 13ملحق رقم     

                      

 

 لمصدر من طرف مؤسسة محل الدراسةا

 



 الملاحق
 

510 
 

 : حجم عينة البحث 14ملحق رقم 
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 الأشكال/.1

 الصفحة عنوان الأشكال الرقم
 051 العامل دوافع هيكل 10
 055 الدافعية تصنيف نظريات 10
 051 للحاجات ماسلو سلم 10
 Agil 011نسق الفعل العام وفقا لمخطط  11
 018 النسق لدى هومنز 15
 080 المدخلات والمخرجاتالمنظور البيئي للعلاقة بين  10
 001 مؤشرات ثقافة التغيير 11
 008 منظمةالالتنظيمي بالمتطلبات البيئة وثقافة  علاقة التغيير 18
 015 عمليات الإنتاج 10
 080 الهيكل التنظيمي لمؤسسة مون جرجرة 01
 005 الزبون المباشر 00
 000 الزبون بالجملة 00
 000 النقلالهيكل التنظيمي لمؤسسة  00
 008 تفاقية الجماعيةهرم حقوق العامل على حساب الإ 01
 008 معايير الدولية للبيئة التنظيميةالحققها تالعلاقة التي  05
 000 نهج العملية لنظام إدارة الجودة  00
 011 (Bête a Corne) الوحش ذو القرون  01
 011 نموذج عرض الأهداف 08
 010 مون جرجرة وفقا لمصفوفة سوات نموذج تحليل سياق مؤسسة 00
 051 (la  Matrice Eisenhower)يزنهاور إمصفوفة  01
 055 (la Roue de Deming)عجلة ديمنغ  21
 051 الدولية  المعايير وظيفة 22
 000 تصال المؤسسة بمجلس الإدارةإ 23
 151 رتباط )مون جرجرة (مصفوفة الإ 24
 151 النقل (رتباط)مؤسسة مصفوفة الإ 25
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 /.الجداول2

 الصفحة عنوان الجداول  الرقم
 001   0101نتاج القطاع الصناعي في الجزائر إالنسبة المئوية لتراجع  10
 000 إختلاف المصطلحات بين الطبعة الجديدة لمعايير الدولية والطبعة السابقة  10
 018 ستبانة توزيع فقرات محاور الإ 10
الداخلي لعبارات المحور الأول : تقييم نتائج نظام التغيير التنظيميتساق مدى الإ 11  081 
ر التنظيميالثاني لمتطلبات البيئة وأثرها على التغيي تساق الداخلي لعبارات المحورالإمدى  15  085 
التنظيمي منظمة في إحداث التغييرالتساق الداخلي لعبارات المحور الثالث لدور ثقافة مدى الإ 10  088 
 080 تساق البنائي لأداة الدراسةصدق الإ 11
 080 معامل ألفا كرونباخ لقياس أداة الدراسة 18
عينة  مؤسسة مون جرجرة عناصر 10  000 
 001 مؤسسة النقلعينة عناصر  01
 005 توزيع العينة على حساب الطبقة السوسيومهنية 00
 005 توزيع العينة حسب الجنس 00
 000 حسب السن توزيع العينة 00
 000 توزيع العينة  حسب الخبرة المهنية 01
 001 ستبانة للمحور الأول بالنسبة لعينة مون جرجرةعرض البيانات الرقمية لفقرات الإ 05
ستبانة للمحور الأول بالنسبة لعينة النقلعرض البيانات الرقمية لفقرات الإ 00  111 
الفردي مون جرجرةعرض البيانات المتعلقة بالبعد   01  111 
 111 عرض البيانات الرقمية المتعلقة بالبعد الجماعة مون جرجرة 08
 101 عرض البيانات المتعلقة بالبعد القيادة والسلطة)مون جرجرة ( 00
 101 المناخ التنظيمي )مون جرجرة ( ببعدعرض البيانات المتعلقة  01
 100 عرض البيانات المتعلقة ببعد البيئة الخارجية وتأثيرتها على التغيير التنظيمي  00
 101 عرض البيانات المتعلقة بالبعد الفردي )مؤسسة النقل ( 00
 100 (عرض البيانات الرقمية المتعلقة ببعد الجماعة )مؤسسة النقل 00
 100 النقل ( عرض البيانات الرقمية المتعلقة ببعد القيادة )مؤسسة 01
 100 عرض البيانات الرقمية المتعلقة بالمناخ التنظيمي )مؤسسة النقل ( 05
 111  (عرض البيانات المتعلقة حول تاثيرات البعد البيئة الخارجية على التغيير التنظيمي )مؤسسة النقل 00
 110 عرض البيانات الرقمية المتعلقة بالمحور الثالث )مون جرجرة( 01
 111 عرض البيانات الرقمية المتعلقة بالمحور الثالث )مؤسسة النقل(   08
تأثيرات القوى الداخلية لبيئة مون جرجرة   00  118 
 150 البيئة الخارجية على التغيير التنظيمي)مون جرجرة ( إختبار قوى تأثير 01
البيئة الداخلية)النقل( إختبار قوى تأثير 00  150 
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سة النقل إختبار قوى تأثير البيئة الخارجية على التغيير التنظيمي على حساب عينة مؤس 00  155 
 T 150نتائج إختبار  00
ين المستقلتينإختبارإختلاف الثقافات الفرعية داخل عينة واحدة وإختلاف الثقافات بين العينت 01  100 
 101 حول تقييم نتائج التغيير التنظيمي بين العينتين  Tنتائج إختبار  05

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 فهرس المحتويات

 

 

 

 

 
 
 



 فهرس المحتويات
 

516 
 

 فهرس المحتويات 
 المحتوى  الصفحة

 البسملة أ
 هداء الإ ب
 شكر وتقدير  ت
20  مقدمة عامة 

 مدخل للدراسة الفصل التمهيدي :
 الإطار المنهجي للدراسة:المبحث الأول 00
 المطلب الأول:أهداف الدراسة 00
 : أهمية الدراسةالمطلب الثاني 00
 : أدبيات لدراسةالمطلب الثالث 00
 أولا: الدراسات الجزائرية 00
 ثانيا: الدراسات الأجنبية 20
 ثالثا: الدراسات العربية 33
 : تحديد الإشكاليةالمطلب الرابع 33
 : الإطار التقني للدراسة المبحث الثاني 00
 : صياغة فرضيات الدراسة.المطلب الأول 00
 المعتمدة  النظرية المناهج و المقاربات: المطلب الثاني 02
 مناهج الدراسةأولا:  02
 المقاربات النظرية المستخدمةثانيا:  00
 الأدوات العلمية المستخدمة في الدراسةثالثا:  04
 : المفاهيم الإجرائية الخاصة بالدراسة المطلب الثالث 00
 : صعوبات المتعلقة بالدراسة  المطلب الرابع 04
 أولا : المعوقات النظرية  04
 ثانيا : المعوقات الميدانية 00

 الفصل الأول :الإطار العام للتغيير التنظيمي
 تمهيد الفصل الأول   03
 لتغيير التنظيميلوالنظري  ي: الإطار المفاهيمالمبحث الأول 00
 التغيير التنظيمي  والتغيير  ي: مفهومالمطلب الأول 00
 اللغوي ونظرة الفلاسفة حول لتغييرأولا : المدلول  00
 صطلاحي لتغيير التنظيمي ثانيا: التعريف الإ 04
 .التنظيمي ثالثا: أهم المفاهيم الحديثة المرتبطة بمفهوم التغيير 42
 لتنظيمي  .ا: التطورات التاريخية لمفهوم وعلم التغيير المطلب الثاني 40
 التغيير التنظيميأولا : التطورات التاريخية لمفهوم  40
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 ثانيا : بوادر بروز فكرة التغيير كعملية   43
 ثالثا: الإسهامات الأولى في علم التغيير    44
 رابعا: أهم الإسهامات  العلمية حول التغيير التنظيمي   44
 خامسا : التطور التاريخي للنظريات التغيير التنظيمي   00
 أهم النظريات والمدارس لفهم التغيير التنظيمي  المطلب الثالث : 03
                          أولا: التغييرات في ظل النسق الغلوق  03
 ثانيا: التغيير في ظل النسق المفتوح. 30
 على المنظمةنعكاساتها إ:مقومات عملية التغيير التنظيمي و  المبحث الثاني 33
 التغيير التنظيميعملية  : منهجية المطلب الأول 33
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 : ملخص الدراسة
 ودراسة أهم منهجيات عملية التغيير ،لهلتغيير التنظيمي مع تحديد أهم المفاهيم الحديثة لوالنظري  يالمفاهيم الإطارالكشف عن  إلى نهدف من خلال هذه الدراسة

ل واقع  المتطلبات البيئية والثقافة التنظيمية الجزائرية ، وتحليوتحديد أهم مؤشراتها وأثرها على المنظمةمعالجة مستويات ونماذج هذه العملية  إلىوخطواتها وأهم قدراتها بالإضافة 
براز العناصر إ للبيانات تم أخيرا الإحصائيوبعد التحليل  .الحضري والشبه الحضري بالبويرة وتجربة مؤسسة النقل "مون جرجرة"دراسة تجربة خلال عملية التغيير من  تجاهإ

 .لعملية التغييرغير الملائمة ية البيئية والثقافة الملائمة و الأساس
تي جديدة ترتكز على جودة ونوعية العمليات الالدخول في ثقافة و  تركز على التغيير في العملياتالمؤسسة الناجحة هي تلك التي أن  عرضت نتائج الدراسةلقد و 

 سسةؤ المتمارس التغيير بدرجة أكبر من  "مون جرجرة" قطاع الخاصالمؤسسة  أنت محل الدراسة بين مؤسسا أظهرت نتائج المقارنة وكما ،دوليةالمعايير لتتطلب المطابقة ل
إلى أن المؤسسات الجزائرية بقطاعيها العام والخاص مجبرة على تبني ثقافة لإدارة التغيير التنظيمي بمجالاته  خلصت الدراسةكما  .بالبويرةشبه الحضري لنقل الحضري و العمومية ل

 .التغييرات الراهنةأنها ستكون أمام منافسة شرسة في ظل  عتباربإ المختلفة
 : فتتايةةالمكلمات ال

 .مؤسسة النقل الحضري و الشبه الحضري -ؤسسة العمومية الم -مون جرجرة  -الخاصة   المؤسسة -نظمة المثقافة  -المتطلبات البيئية  -التغيير التنظيمي 
 

Résumé de l'étude : 
Notre objectif à travers cette étude est de révéler le cadre conceptuel et théorique du changement 

organisationnel avec l'identification de ses concepts modernes essentiels et d’étudier les méthodologies importantes du 

processus de changement, ses étapes et ses capacités les plus considérables, ainsi que d’aborder les niveaux et les 

modèles de ce processus et déterminer ses signes les plus importants et son impact sur l'organisation, et analyser la 
réalité des exigences environnementales et de la culture organisationnelle algérienne vers le processus de changement 
en étudiant l'expérience de l’entreprise « Mont Djurdjura » et l'expérience de l’entreprise de transport urbain et 

suburbain de Bouira. Après l'analyse statistique des données, nous avons enfin abouti à mettre en évidence les 
éléments environnementaux de base et la culture qui sont appropriés et inappropriés pour le processus de changement.  

Les résultats de l'étude ont dévoilé que l’entreprise performante est celle qui met l'accent sur le changement 
dans les opérations et l'entrée dans une nouvelle culture basée sur la qualité des opérations qui exigent la conformité 
aux normes internationales. Les résultats de la comparaison entre les entreprises objet de l’étude ont montré que 

l’entreprise du secteur privé « Mont Djurdjura » évolue plus énergiquement que l’entreprise publique de transport 

urbain et suburbain de Bouira. L’étude a également conclu que les entreprises algériennes dans leurs secteurs public et 

privé sont contraintes d'adopter une culture de gestion du changement organisationnel dans ses différents domaines, 
considérant qu'elles seront confrontées à une concurrence féroce à la lumière des changements actuels.  

Les mots clés: 
Changement organisationnel - Exigences environnementales - Culture organisationnelle – Entreprise privée - 

Mont Djurdjura - Entreprise publique - Entreprise de Transport Urbain et Suburbain . 
 

Summary of the study: 
Through this study, we aim to reveal the conceptual and theoretical framework of organizational change with 

the identification of its essential modern concepts and to study the important methodologies of the change process, its 
stages and its most substantial capabilities, as well as to approach the levels and models of this process and to 
determine its most significant signs and its impact on the organization, and to analyze the reality of the environmental 
requirements and the Algerian organizational culture towards the process of change by studying the experience of the 
company "Mont Djurdjura" and the experience of the company of urban and suburban transport of Bouira. After the 
statistical analysis of the data, we finally succeeded in highlighting the basic environmental elements and culture that 
are appropriate and inappropriate for the change process.  

The results of the study revealed that the successful company is the one that emphasizes change in operations 
and entry into a new culture based on the quality of operations that require compliance with international standards. 
The results of the comparison between the companies studied showed that the private sector company "Mont 
Djurdjura" is evolving more vigorously than the public urban and suburban transport company of Bouira. The study 
also concluded that Algerian companies in their public and private sectors are forced to adopt a culture of 
organizational change management in its various areas, considering that they will face fierce competition in light of 
current changes.  

Key words: 
Organizational change - Environmental requirements - Organizational culture - Private company - Mont Djurdjura - 
Public company - Urban and Suburban Transport company . 


