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  :الأستاذة المشــرفة  :إعــداد الطــــالبة

    صــولح سمــاح يحياوي ياسمينة

  

  

 2011-2010:امعيــــــوسم الجـــالم        

  

  رـــة التغييـة على مقاومـة التنظيميـالثقافدور

 - بسكرة -  ENICABمؤسسة الكوابل  دراسة حالة

 



  :ال�راسات ال�ا�قة
  

  الدراسات المتعلقة بالثقافة التنظيمية: أولا
  

  :الدراسة الأولى

ال-قافة ال*,��'�ة و علاق*ها �إدارة ال'ع�فة في جامعة الأق!ى �غ�ة م� وجهة ن�� أع�اء ه��ة (�ام محمد أب� ح���

  ):2009، دراسة م��ان�ة �امعة الأق�ى ، ال*�ر/. ف�ها

  :ه�ف" ال�راسة إلى

 ال�2ف ع/ ال.قافة ال,+*�(�ة ال�ائ�ة في جامعة الأق�ى.  

 إب4از واقع إدارة ال(ع4فة في جامعة الأق�ى.  

 ت=�ی� العلاقة ب�/ :�9عة ال.قافة ل,+*�(�ة ال�ائ�ة و8دارة ال(ع4فة .  

  :و ت�صل" إلى ال+,ائج ال,ال�ة

اله�Lة ال,�رK��ة ضع�فة ، و     ذلG ب�زن ن�9ي ق�ره إن ال.قافة ال,+*�(�ة ال�ائ�ة في جامعة الأق�ى D(ا ی4اها أعCاء -
57.76 % 

 %59.10م�,�O إدارة ال(ع4فة في جامعة الأق�ى D(ا ی4اها أعCاء اله�Lة ال,�رK��ة أCNا ضع�فة ، ب�زن ن�9ي ق�ره -

  .عة إن ضعف م�,�O إدارة ال(ع4فة  في جامعة الأق�ى له علاقة Cعف ال.قافة ال,+*�(�ة ال�ائ�ة في ال�ام- 
 

 :ال�راسة ال-ان�ة

أث� ال-قافة ال*,��'�ة على م�*;> الأداء ال;:�في ،دراسة ت�67ق�ة على ش�3ة الإت!الات (أسع� أح(� محمد عSاشة

  ):2008رسالة مقدمة إستكمالا لمتطلبات نيل درجة الماجستير في إدارة الأعمال ، غزة ،  ،فل�Paltel ��7في 

مع4فة أث4 ال.قافة ال,+*�(�ة على م�,�O الأداء ال��Xفي في شD4ة الإت�الات الفل��T+�ة  :و ه�ف" ال�راسة إلى

Paltel .  

  .  Paltelال,ع4ف على واقع ال.قافة ال,+*�(�ة و م�,�O الأداء ال��Xفي في شD4ة الإت�الات الفل��T+�ة 

  .العامل�/ و في ت4K�T م�,�O الأداء ال��Xفي تع\K\ ال.قافة ال,+*�(�ة ال,ي ت�ه] في ت+(�ة ق�رات 

  :و توصلت الدراسة إلى النتائج التالية 

أXه4ت ال�راسة أن ه+اك أث4 إ�Nابي لل.قافة ال,+*�(�ة على م�,�O الأداء ال��Xفي في شD4ة الإت�الات الفل��T+�ة  
paltel  .  



–ال��اسات و الإج4اءات (أXه4ت ال�راسة وج�د علاقة ذات دلالة إح�ائ�ة ب�/ ع+اص4 ال.قافة ال,+*�(�ة و هي 

ال(ع,ق�ات –ال,�قعات ال,+*�(�ة -الق�] ال,+*�(�ة-الأن(ا` ال�ل��Dة- ال(عای�4 و ال(قای�_- الأن*(ة و الق�ان�/

  .�Xفي و ب�/ م�,�O الأداء ال� ) الإت�اهات ال,+*�(�ة –ال,+*�(�ة 

أXه4ت ال�راسة أن العامل�/ =اجة إلى ت4K�T م�,�O ال(هارات و الق�رات ال(,علقة ال��انa الإب�اع�ة و الإب,2ارKة به�ف الق�رة 

  .على م�اك9ة ال(,غ�4ات و ال,�Tرات ال��ی�ة

  :ال�راسة ال-ال-ة

 (محمد ب� غال< الع;في
  
  
  

  الدراسات المتعلق بالتغيير :ثانيا 
  

) ،�K4لع�ر ف �م4Deة  - EPSدراسة حالة ال(dس�ة ال(�+ائ�ة ل��S�Sة- ال*,اف��ة في ال'Eس�ة ةإدارة ال*غ��� وتأث��ها على ال'�

ال�\ائ4،غ�4  ،س�S�Sة1955أوت20مS(لة ل+�ل شهادة ال(اج�,�4، تf�g إق,�اد وت���4 ال(dس�ات،جامعة 

  )2008- 2007م+��رة،

 :و ه�فH هGه ال�راسة إلى

  ال,ي ت=�ل ت=��_ الأف4اد داخل lأه(�ة ع(ل�ة ال,غ��4 وفه(ها فه(ا ص=�=ا لإزالة ج(�ع الع�ائال(dس�ة 

  .دون ت=ق�l م\اNا ت+اف��ة لل(dس�ة

 الإن,اج aة وأسال�Kت2ال�ف الأداء، وال,=��/ ال(�,(4 للع(ل�ات الإدار oف�gت.  

  [مع رغ9اته lم+,�ات ت,�اف [Nائ/ ب,ق�p\لعاته]م�اك9ة ال,غ�4ات ال=اصلة في أذواق الTوت.  

 ة الأع(الLرات ال=اصلة في ب��T,اها ال,+اف��ة ل(�اجهة الNم\ا \K\س�ة ب,عd)ال,+اف�ي لل \D4)ت=��/ ال. 

  

  :و ت;صلH إلى ال,*ائج ال*ال�ة

  :م/ خلال دراس,+ا هeه S)N/ اس,gلاص ال+,ائج ال,ال�ة

  ،ـــة ال,+ـــاف_، ن,��ـــة لع�ل(ـــة الأســـ�اقLـــ\ ب��)N teالاب,2ـــارات ال,2+�ل�ج�ـــة، تغ�ـــ4 أذواق ال,غ�ـــ4 الهائـــل وال�92ـــ4 الـــ

 .ال(�,هل�2/

  ال=�ـ�ل Gذلـ aلـT,Kهـا، وT�=س�ـات مـ/ رصـ� مd)ا لا ب� على الeداخل�ة وخارج�ة، ل Oن ن,��ة لق��SN 4ال,غ��

  .ال(+اس9ة وفي ال�ق" ال(+اسa الإس,4ات���ةعلى ال(عل�مة 

  ال(�\ة ال,+اف��ة lس�اته+اك علاقة وث�قة ب�/ إدارة ال,غ��4 وت=ق�d)في ال. 

  4اع,9ــار أن ق�ــادة ال,غ��ــلا بــ� مــ/ ال,�D4ــ\ علــى ال9عــ� الإدارt، وذلــG لأن ال(=ــ4ك ال4ئ��ــي لل,غ��ــ4 هــ� الق�ــادة، 

هــي ال(�ــdولة عــ/ م,اعــة وت+ف�ــe ال,غ��ــ4، الإضــافة إلــى ذلــG لا بــ� مــ/ الاه,(ــام ب,ــ�رaK الأفــ4اد وت=ف�ــ\ه] لــ�ع] 

 .و8ن�اح ع(ل�ة ال,غ��4

 D4,ة لا بــ� مــ/ الTأن�ــ lــ(ح ب,+�ــ��N teالــ aــل ال,+*�(ــي ال(+اســSب,�ــ(�] اله� Gــ\ علــى ال9عــ� ال,+*�(ــي، وذلــ�

  .ال(�Xف�/ للع(ل Sفاءة م/ أجل دع] وم�ان�ة ال,غ��4



 ع�/ الاع,9ار ق�] وثقافة الأف4اد eالأخ Gي لل,غ��4، وذلDعلى ال9ع� ال�ل� \�D4,لاب� م/ ال. 

 ,ة الLرات ال,ي تع4فها ب��T,ل الX ه فيeاف_ ال(عاص4ة لا ب� م/ ت9+ي اس,4ات���ات ح�ی.ة لل,غ��ـ4 ت,(اشـى مـع هـ+

 .الL�9ة م/ أجل تع\K\ ال(�\ة ال,+اف��ة

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



  ت�ز�ع ع��ة ال�راسة ح�� تغ�� س��ات ال���ة(*) ال��ول رق� : م�ة ال��مة - 4

  ال���ة ال%$��ة  ال#"�ار  م�ة ال��مة

11-15  18  45% 

20-16  10  25% 

25-21  12  30%  

  %100  40  ال%�%�ع

  

 15-11م) ع��ة ال�راسة بلغ- س��ات ال���ة ل�یه�  %45أن (*) ی��) ال��ول رق� 

 %30و س�ة،  20-16م) ع��ة ال�راسة بلغ- س��ات ال���ة ل�یه�  %25س�ة، و 

  .س�ة 25-26م) ع��ة ال�راسة بلغ- س��ات ال���ة ل�یه� 

، و %100س��ات  10م) ال�اضح أن 7ل ع��ة ال�راسة ه� م%) تف�ق خ��ته� 

و ه@ه  س�ة 20م) ع��ة ال�راسة أ< أك>� م) ال�;ف ه� م%) تف�ق خ��ته�   55%

على ن�Jء ثقافة ت��E%�ة م�ح�ة �Dل ه@ه الف#�ة ما ی�ل على ز�ادة ال�#��ة ت�ل 

 و ال%Vل�ب في ال�ق- ال�Tور< ق�تها، و Sال#الي P%Q) م) إح�اث ال#غ��� اللازم 

  .PJSل سلW ن�عا ما �7نها م#فه%ة ل��واه 

  أسال�� ال�عال�ة الإح�ائ�ة

الع�ی� م) الأسال��  للإجاSة على أس$لة ال�راسة ت� معال�ة ال��انات Sإس#��ام

م̀ة الإح;ائ�ة للعل�م ) (Spss. V18(الإح;ائ�ة ال%�#��جة م) ب�نامج  aال

ه̀ا، و و ذلS bع� أن ت%- ع%ل�ة) الإج#%اع�ة ج%ع ال��انات و م) ث� ف�زها و ت�م�

  :الأسال�� ال#ي ت� اس#��امها في ه@ه ال�راسة جاءت 7الآتي



ل��� ال%$��ة ل#%>�ل ال�;ائf ت� اس#��ام ج�اول ال#�ز�عات ال#"�ار�ة و ا -

 .ال�Q%�غ�اف�ة و ال�J;�ة لأف�اد م�#%ع ال�راسة

ع̀ة  ح�اب 7ل م) ال�سi ال�aابي و الإن�aاف ال%ع�ار<  - ل%قای�W ال�

̀�ة م) أجل وصف Sعj م#غ��ات ال�راسة  .ال7�%

ال�اخلي ل%aاور  ت� اس#ع%ال معامل الإرت�اm ب��س�ن ل%ع�فة م�l الإت�اق -

ال�راسة م) جهة، و في م�l وج�د أQة علاقة إرت�اm مع���ة ب�) ه@ه 

 lاور و م#غ��ات ال�راسة م) جهة أخ�a%ال. 

 Alphaو لق�اس م�l ث�ات أداة ال�راسة ت� اس#��ام معامل ألفاك�ون�اخ  -

Cronbach و معامل ال;�ق لق�اس ال;�ق ال��ائي. 

  ع!ض و ت�ل�ل ن�ائج ال�راسة

�  )إت�اهات ع�'ة ال�راسة(ل�ل الإح�ائي لل$�انات ال�

  ماه7 دور الق�5 في مقاومة ال�غ��!؟: الإجا/ة على ال-,ال

 

    

  

  

  

  

  



ال%#�سi   درجة ال%�افقة  ال�ق�

  ال�aابي

الإن�aاف 

  ال%ع�ار< 

درجة 

ال%�افقة 

  ال"ل�ة

   pأواف

  ت%اما

pای�  م�افaغ��   م

pم�اف  

غ�� 

 pم�اف

  ت%اما
  م�افp  0.2667  4.0780        37  3  ال#"�ار  1

%  7.5  92.5        
  م�افp  0.3789  4.10      1  34  5  ال#"�ار  2

% 12.5  85  2.5      
م�افp   0.5164  4.2      2  28  10  ال#"�ار  3

      5  70  25  %  ت%اما
م�افp   0.5638  4.2      3  26  11  ال#"�ار  4

      7.5  65  27.5  %  ت%اما
م�افp   0.490  4.375        25  15  ال#"�ار  5

        62.5  37.5  %  ت%اما
م�افp   0.554  4.475      1  19  20  ال#"�ار  6

      2.5  47.5  50  %  ت%اما
م�افp   0.64  4.275      4  21  15  ال#"�ار  7

      10  52.5  37.5  %  ت%اما
م�افp   0.6196  4.225      4  23  13  ال#"�ار  8

      10  57.5  32.5  %  ت%اما

ال%�aر 

  الأول

م�افp   0.230  4.240      2.5  26.625  11.5 ال#"�ار

      6.25  66.5625  28.75  %  ت%اما

  

ی#Tح م) ال��ول ال�ابp أن أف�اد م�#%ع ال�راسة PJSل عام ی��ون م�افقة على 

 iبلغ ال%#�س rة، ح��%�E�#نات ال>قافة ال�Pو م Wأس Wالع�ارات ال#ي تق�

و ه� م#�سQ iقع ض%) ف$ة ال%ع�ار ال�%اسي ل�Pارت ) 05م)  4.240(ال%�جح 

ال%sس�ة Q%#ل"�ن ق�%ا  و ال#ي ت��J إلى أن ع%ال) 5.00إلى  4.20أك�� م) (

̀�� م) ق�ة ثقاف#ه� ال#��E%�ة و و م�ح�ة و أن%اD م#"املة ا سل��7ة مJ#�7ة م%ا ی

  .�Qهل م) مه%ة ع%ل�ة ال#غ���



  دور ال�ع�ق�ات في مقاومة ال�غ��!؟ ماه7: الإجا/ة على ال-,ال

ال%#�سi   درجة ال%�افقة  ال�ق�

  ال�aابي

الإن�aاف 

  ال%ع�ار< 

درجة 

ال%�افقة 

  ال"ل�ة

   pأواف

  ت%اما

pای�  م�افaغ��   م

pم�اف  

غ�� 

 pم�اف

  ت%اما
  م�افp  0.5006  4.175      2  29  9  ال#"�ار  1

%  22.5  72.5  5      
 م�افp  0.5164  4.20      2  28  10  ال#"�ار  2

      5  70  25 %  ت%اما
م�افp   0.5638  4.20      3  26  11  ال#"�ار  3

      7.5  65  27.5  %  ت%اما
م�افp   0.5638  4.30      2  24  14  ال#"�ار  4

      5  60  35  %  ت%اما
م�افp   0.4935  4.25      1  28  11  ال#"�ار  5

      2.5  70  27.5  %  ت%اما

ال%�aر 

  ال>اني

م�افp   0.3144  4.225      2  27  11  ال#"�ار

      5  67.5  27.5  %  ت%اما

  

  

  

  

  

  

  

  



  ماه7 دور الأن�ا: ال-ل97�ة في مقاومة ال�غ��!: الإجا/ة ع8 ال-,ال

ال%#�سi   درجة ال%�افقة  ال�ق�

  ال�aابي

الإن�aاف 

  ال%ع�ار< 

درجة 

ال%�افقة 

  ال"ل�ة

   pأواف

  ت%اما

pای�  م�افaغ��   م

pم�اف  

غ�� 

 pم�اف

  ت%اما
  م�افp  0.4797  4.025      4  31  5  ال#"�ار  1

%  12.5  77.5  10      
م�افp   0.4797  4.025      4  31  5  ال#"�ار  2

      10  77.5  12.5 %  ت%اما
م�افp   0.464  4.20      1  30  9  ال#"�ار  3

      2.5  75  22.5  %  ت%اما
م�افp   0.516  4.20      2  28  10  ال#"�ار  4

      5  70  25  %  ت%اما
  م�افp  0.590  4.10      5  26  9  ال#"�ار  5

%  22.5  65  12.5      
  م�افp  0.500  4.175      2  29  9  ال#"�ار  6

%  22.5  72.5  5      

ال%�aر 

rال>ال  

  م�افp  0.297  4.120      3  29.166  7.83 ال#"�ار
%  19.58  72.91  7.5      

  

  

  

  

  

  

  



-/-/-/-////////////// ------------------////////////  

ال%#�سi   درجة ال%�افقة  ال�ق�

  ال�aابي

الإن�aاف 

  ال%ع�ار< 

درجة 

ال%�افقة 

  ال"ل�ة

   pأواف

  ت%اما

pای�  م�افaغ��   م

pم�اف  

غ�� 

 pم�اف

  ت%اما
 م�افp  0.588  4.205      3  24  13  ال#"�ار  1

      75  60  32.5  %  ت%اما
  م�افp  0.572  4.075      5  27  8  ال#"�ار  2

% 20  67.5  12.5      
م�افp   0.516  4.20      2  28  10  ال#"�ار  3

      5  70  25  %  ت%اما
  م�افp  0.426  4.150      1  32  7  ال#"�ار  4

%  17.5  80  2.5      
  م�افp  0.426  4.150      1  32  7  ال#"�ار  5

%  17.5  80  2.5      
  م�افp  0.515  4.125      3  29  8  ال#"�ار  6

%  20  72.5  7.5      
م�افp   0.563  4.20      3  26  11  ال#"�ار  7

      7.5  65  27.5  %  ت%اما
م�افp   0.615  4.325      3  21  16  ال#"�ار  8

      7.5  52.5  40  %  ت%اما
م�افp   0.594  4.425      2  19  19 ال#"�ار  9

      5  47.5  47.5  %  ت%اما
م�افp   0.576  4.225      3  25  12 ال#"�ار  10

      7.5  62.5  30 %  ت%اما

 ال%�aر

  ال�اSع

م�افp   0.246  4.21      2.6  26.30  11.10 ال#"�ار

      6.5  65.75  27.75  %  ت%اما

  

  

  



  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  



  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  



الجنس النسة المئ	�ة%
ذكر  100
أن��  0

العمر النسة المئ	�ة%

متغير الجنس

العمر النسة المئ	�ة%
من 50-41 70

أ! � من 50 سنة 30

المؤهل العل$#  النسة المئ	�ة
أقل من ال,الور�ا 50

ل.سانس 50

70%

30%

ينة الدراسة حسب متغير العمر 

50%

دراسة حسب متغير المؤهل العلمي



مدة الخدمة النسة
من 11 - 15 45

16-20 25
21-25 30

45%

25%

30%

ة الدراسة حسب متغير مدة الخدمة 



100%

0%

توزيع عينة الدراسة حسب متغير ال

ذكر 

أنثى

%

توزيع عينة الدرا

50-41من 

سنة 50أكثر من 

50%

توزيع عينة الدراسة 

أقل من البكالوريا

ليسانس



توزيع عينة الدرا

15 - 11من 

16-20

21-25



 .................................................................الف�ل ال��ه���

 

 
1 

  :مق�مة

على أم�ال ال��ی� ال�فل"، و ه�ا ال� ام لا  الإفلاس ه� وس�لة م� وسائل ال��ف��

و 5ال�4.ة ل��ع مع�� م� ال�ی�ن و هي 0/.- إلا على ف*ة م� ال�اس، و هي ف*ة ال�(ار، 

وسائل  ال�اجA ع� دفع دی�نه ال�(ار;ة أو ث.9 أنه اس�ع�لال�(ار;ة، فع��ما ی:.9 ت�قف 

الل(�ء إلى ال��ف�� على أم�اله و  غ�A مAFوعة ل�عE ال:قة ال�ال�ة 5ه، C0- ع��ئ� ل�ائ��ه

لق� أج�ع9 الق�ان�� في الع�A . ذلN 5/لM شهA إفلاسه ع� AK;- ال��JCة ال��I�ة

مه�ا RانR 9فاءته و أمان�ه فه� غ�A  جA;�ة لأن ال�اجA ال�CیP على ع�م اع�.ار الإفلاس

N5اFت M.45 Nم م�ه، ذل��في الع�ل و ال�عامل ال�عاملات ال�(ار;ة  مع T�Iو ال�

5ع� ص�ور حEJ الإفلاس إلى غا0ة  و Rل ت�Aف 0قع 5اKلا 5الأجل و القAوض الA�:Vة،

  .إن�هاء ال�فل�4ة

آثاره أما ع�م ال�فاذ 0ع� أثA م� آثار الإفلاس لا 0ق��A على ال��4ق.ل فق\ بل ت��� 

إلى ال�اضي ل��A4 على ت�Aفات ال�فل" و ه� على أب�اب إفلاسه و ال�Aحلة ال�ي ت4.- 

 EJCص�ور ال Aaفات ال��ی� ال�فل" ال�ي ق� تA�ل تR ال�عل� للإفلاس، ل�./ل ف�ها

و ه�ا ما دفع 5ال�AFع ق� ت�4ء ن��ه في ه�ه الف�Aة، أن ال��ی� C5ق�ق ال�ائ��� على اع�.ار 

 EJCف ال�فل" 5ع� الAK مة م�A.فات ال�A�في في ح�ای�ه لل�ائ��� م� ال��J0 5أن لا

، و جعل م�� تار;خ ت�قفه ع� ال�فعإلى ال��Aفات ال�اقعة بل تع�اه ال�عل� للإفلاس، 

دع�f ع�م ال�فاذ و ال�ي تقAر 5إح�f ال��رت��، إما  �ة ال/ع� ف�ها ع� AK;-إمJان

و أحJام ع�م ال�فاذ 5��رة دع�f ع�م ال�فاذ ال�ج�iي، و إما 5��رة ع�م ال�فاذ ال(�از�، 

  .م���4ة م� أحJام ال�ع�f ال.�ل��ة ال����ص عل�ها في القان�ن ال��ني

ت ال��ی� و عل�ه ن/Aح ن ام الإفلاس على 45اk ال.PC أی� ق��ا ب�راسة ت�Aفا

ل�(ار� في ال.اب خلال ف�Aة الA;.ة و ه�ه الأخ�Aة ت�اولها ال�AFوع في القان�ن اال�فل" 

في القE4 الأول م� الف�ل الIام" ل�ا نT على حالات  ]249، 247[الأول في ال��اد 

إلى جانM الإس�:�اءات ال�اردة على ع�م نفاذ ال��Aفات ال�ي ی.Aمها ال��ی� في ف�Aة الA;.ة، 

  .القاع�ةه�ه 

  :و الإشJال ال�� س�/Aحه في C5:�ا ه�ا
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ما م�f ن(اعة ت/.�- ن ام الإفلاس على ت�Aفات ال��ی� ال�فل" خلال ف�Aة  - 

 الA;.ة؟

ت�Aفات ال��ی� ع�م نفاذ ما ه� الM.4 ال�� دفع ال�AFوع إلى ح�A حالات  - 

 ال�فل"؟ و هل ی��ج ع� دع�f ال./لان آثار قان�ن�ة؟

ال��ه(�� ال�صفي ل�راسة ال(�انM ال��ض�ع�ة، و ال�Cل�لي س�ع��� في دراس��ا على 

PC.ائ�ة في الAال�/.�ق�ة أو الإج Mل�راسة ال(�ان.  

  لق� ق��4ا C5:�ا إلى ف�ل ت�ه��� و ثلاث ف��ل

ال��ه��� ماه�ة الإفلاس و شAوKه م� خلال م.C:��، الأول  في الف�لت�اول�ا 

  .ماه�ة الإفلاس و K.�ع�ه القان�ن�ة و ال�.PC ال:اني الAFوk ال��ض�ع�ة و الJFل�ة

ماه�ة : ك�لN ت�اول�ا في الف�ل الأول K.�عة الA;.ة و ت�Cی�ها في م.C:��، الأول

  .ال./لان في ف�Aة الA;.ةف�Aة الA;.ة و أساس ال./لان أما ال�.PC ال:اني أساس 

ال�اقعة في ف�Aة الA;.ة، م� خلال م.C:��  أما الف�ل ال:اني 5/لان ت�Aفات ال�فل"

ال��Aفات القابلة ال./لان  .PC ال:اني�في الأول ال��Aفات ال�اج.ة ال./لان أما ال

  .ال(�از� 

Pل ال:ال�أما الف : fة  دراسة دع�Aفات ال�فل" ال�اقعة في ف�A�ة م� 5/لان ت.;Aال

خلال م.C:�� الأول خ�T ل�راسة إجAاءات م�ارسة دع�f ال./لان و ال:اني ت�Cی� آثار 

  .الEJC ال�ادرة في دع�f ال./لان ثE ان�ه��ا I5ات�ة ن�ائج C5:�ا

  :فل ت
ه���

  ماه�ة الإفلاس و شAوKه

الإفلاس ه� ال�ضع�ة القان�ن�ة ل�اجA ت�قف ع� دفع دی�نه، 0عل� ع�ه �5ق�aى 

EJال�فل"، ت�ل ی�ه ع� إدارة  .ح Aق�ق و ال�اجCال vع ع�ه 5عwذم�ه ال�ال�ة و ت�.  

الإفلاس إجAاء ت�ف��� یxد� إلى ال��ت ال�(ار� لل�فل" و ت�ف�ة مxس�4ه و ب�ع 

 fAع�ه القان�ن�ة و في . كل أم�اله الأخ�.K الأول ماه�ة الإفلاس و PC.ق في ال�A/و س��

  1.الJFل�ة ال�.PC ال:اني الAFوk ال��ض�ع�ة و

                                                           
1
ديوان المطبوعات . السادسةالطبعة . ، الإفلاس و التسوية القضائية في القانون التجاري الجزائريالأوراق التجارية: راشد راشد  

  .217ص . الجزائر. الجامعية
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  ماه�ة الإفلاس و ���ع�ه القان�ن�ة: ال
��� الأول

مA ن ام الإفلاس م�� نFأته A�5احل تار;�Iة ع�ة شه� م� خلالها ت/�رها ما ارت.\ 

  1.في الأساس 5ال Aوف الإق��اد0ة و الإج��اع�ة

  ماه�ة الإفلاس: ال
$ل" الأول

 w�)0 Eع ل�یه;AFان ال�R Pوماني، ح�Aال A�ة الإفلاس في أصلها إلى العAVتع�د ف

ثE . لل��ف�� على ال��ی� م�ى ع(w ع� س�اد دی�نهفي ال.�ا0ة م�ارسة الإكAاه ال.�ني �Rس�لة 

على أم�ال ما ل.P أن ألغى ه�ا ال� ام ل�Cل مCله ن ام ال��ف�ة ال(�اع�ة ق�امه ال��ف�� 

اس IF5�ه و م�ا Rان یلف9 ال� A في ذلN ال��C أن إجAاءات ال��ف�ة ال��ی� دون ال�4

فVلاه�ا aI0ع لE ت�V تفAق ع�� اتIاذها ب�� ال��ی� ال�اجA و غ�A ال�اجA  ال(�اع�ة

شJل ل�ات الإجAاءات حال تIلفه ع� ال�فاء ب�ی�نه و مع ذلN فلا شN أن ه�ا ال�� �E ق� 

  .أحJام ن ام الإفلاس �5فه�مه الCاليفي ذاته ح(A الأساس ال�� مه� لإرساء 

فقاع�ة غل ال�� ال�ي تعAفها ال�AF;عات ال�Cی:ة ال���4حاة أساسا م� ال�AF;ع 

الAوماني فه�ا الأخ�R Aان w�)0 للقاضي نقل ح�ازة أص�ل ال��ی� إلى و�Rل ع� ال�ائ��� 

 ل���لى ح�Fها و الCفا} عل�ها ت�ه��ا Curature Bonorumی�عى و�Rل ال��ف�ة 

ل�" ه�ا فق\ بل إن الق�اع� الIاصة . ل�.�عها و ت�ز;ع ث��ها على ال�ائ��� Rل ن4.ة دی�ه

EJC5 الإفلاس و إجAاءات شهAه و 5/لان ت�Aفات ال�فل" و سق�k حق�قه ال��ن�ة Rلها 

  2.ن.9 روماني

الإفلاس في ال(wائK A.- ق.ل الإس�قلال ما K.- في فAن4ا م� ق�ان�� م� ب��ها 

 Aن ام الإفلاسالقان�ن الف ��aان ی�R ن4ي. ن4ي ال��Aال�/.-  و 5قي القان�ن ال�(ار� الف

 Aن4ي26/09/1975ب�ار;خ  59-75إلى أن أص�ر أمAا القان�ن ال�(ار� الف��aو  م م�

ق� اح��f ه�ا القان�ن في ال�Vاب ال:الP م�ه ن ام الإفلاس و ال��4;ة القaائ�ة و رد 

جAائE الإفلاس و جAت عل�ه تع�0لات ��5جM ال�Aس�م الإع�.ار و ال�فل�" و ع�اه م� 

                                                                                                                                                                      

 
1
الموسوعة التجارية الحديثة في الإفلاس، الإصدارات القانونية، مطابع المجموعة المتحدة، دون بلد نشر، : عمرو عيسى الفقي  

  .11، ص 1999
 

2
المصرفية و البنوك، دون طبعة، منشورات الحلبي القانون التجاري، الإفلاس و العقود التجارية و العمليات : محمد السيد الفقي  

  .14الحقوقية، بدون تاريخ نشر، ص 
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 Eعي رق;AFال� 08-93ال� x 25/04/1993رخ في Eق Aرخ في  23- 96م و الأمxال�

  1.م09/07/1996

  تع&() الإفلاس: الف&ع الأول

إن الإفلاس أصلا ن ام ت(ار�، فال�اجA ال���قف ع� ال�فع دی�نه ه� وح�ه ال�� 

  �J�0.2 شهA إفلاسه

ام قان�ني 0/.- على ال�(ار دون غ�AهE ح�P 0ع�.A في حالة إفلاس الإفلاس ن 

كل تاجA ی��قف ع� دفع دی�نه ال�(ار;ة و Rل تاجA لا ی�عE ال:قة ال�ال�ة 5ه إلا ب�سائل 

  0.3 هA 5(لاء أنها غ�A مAFوعة

أما ال��ی� ال��ني فإنه aI0ع ل� ام الإع4ار ال��رجة ق�اع�ه في القان�ن ال��ني و 

ه�ا  و 5ع� ما . الإع4ار 0ف�Aض ع�م Rفا0ة أم�ال ال��ی� لل�فاء ب�ی�نه ال�C�4قة للآجال

- ��593جM ال�ادة الأولى م� ال�Aس�م ال�AF;عي رقE ق ت  217ع�ل9 و ت��9 ال�ادة 

، أص.9C الRAFات ذات رؤوس أم�ال ع��م�ة Rل�ا أو 25/04/1993ال�xرخ في  08

جwئ�ا خاضعة لأحJام ال.اب ال��عل- 5الإفلاس و ال��4;ة القaائ�ة، ل�V الفقAة ال:ان�ة م� 

 ق ت و ال�ع�لة م�ع9 ال��JCة م� إجAاء ال��ف�ة إذا ما تعل- الأمA 217ال�ادة 

Aت�اب� �Iأن ت� E� ال�� -;AK هلة ع�xس4ات ع��م�ة ال�x�5  قات ال�ائ��� وC�4ی� م�Fت

م� ب�� ه�ه ال��اب�A ما قAرته الفقAة الAا5عة م� نف" ال�ادة و ه� قفل إجAاءات الإفلاس 

ال���Aف  5ع� أن ت�Vن دی�ن ال�ائ��� ق� س�دت ج��عها، أو Rان ب�� ی�� ال��Rل

  4.القaائي، أم�ال Rاف�ة ل�4اد دی�ن ال�xس4ة

  أن�اع الإفلاس: الف&ع ال+اني

  :5إخ�لاف س..ه �I0لف

                                                           
1
، ص 2004/2005بسكرة، . القضائية ألقيت على السنة الرابعة حقوقمحاضرات في مقياس الإفلاس و التسوية : وفاء شيعاوي  

23.  
 

2
  .217المرجع السابق، ص : راشد راشد  

3
  .75، ص )الشركات التجارية و العمليات المصرفية(الوجيز في القانون التجاري: خالد إبراهيم التلامة  

4
  .218المرجع السابق، ص : راشد راشد  
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�J0ن ف�ه ح�4 ال��ة س�ئ ال�C، م:ل الTIF ال�� : الإفلاس ال.�4\ - 1

ی�عAض للإفلاس ن��(ة Rارثة K.�ع�ة خارجة ع� ارادته و ه�ا م��J أن C0�ل على 

 .ال�لح و على ال�4اع�ات

2 - A��جع أس.ا5ه إلى أخ/اء  و ه�ا ال��ع م� الإفلاس: الإفلاس 5ال�قAت

1.حالات الإفلاس 5ال�ق��A) ق ت ج(م� 370ح�دت ال�ادة یAتV.ها ال�اجA و ق� 
 

�J0ن ف�ه س�ء ن�ة و تق�� ال��ی� للأضAار ب�ائ��ه و : الإفلاس 5ال��ل�" - 3

0ع� مAتV.ا لل�فل�" 5ال��ل�" Rل تاجA في حالة ): "ق ت ج(م� 370ق� ن�9 ال�ادة 

له أو �J0ن ح4ا5اته أو ب�د أو اخ�ل" Rل أو 5عv أص�  ت�قف ع� ال�فع �J0ن ق� أخفى

A/5;- ال��ل�" ق� أقA ��5ی�ن�ه �5.الغ ل�94 في ذم�ه س�اء Rان ه�ا في مACراته 5أوراق 

2".رس��ة أو تعه�ات عAف�ة أو في م�wان��ه
 

  الإفلاس ال�2ار� و الإع0ار ال
�ني: الفق&ة الأولى

كلا م� الإفلاس و الإع4ار ال��ني ی�فقان في 5عv الأحJام العامة ی.�و ذلN جل�ا 

 Mالة قان�ن�ة ج�ی�ة، ت��4جCئ لFلل��ف�� على أص�ل ال��ی� و م� -;AK لا م�ه�اR في أن

ك�لN ی�فقان في تقA;A . ما یلwم م� وسائل الFهA و العلان�ة RإحاKة ال�اس عل�ا بهااتIاذ 

أح�هA/5 E;قة أو 5أخfA م� الC��ل على حقه ال�ائ��� ح�ى لا ی���J  ال�4اواة ب��م.�أ 

أو جwء A�.R م�ه، في ح�� لا ی���J الآخAون م� ذلN إلا أن ذلN لا ی.قى أن Rلاه�ا 

  :ذلN نFVف ع� الفAوق ال(�هA;ة ب��ه�ا ت��:ل في الآتي ن ام م�4قل ب�اته و م� خلال

 ال�(ارالإفلاس ن ام خاص 5ال�(ار أما الإع4ار ف Aن ام خاص 5غ� Eه. 

  امهJع أحa0 الإفلاس و E القان�ن ال�(ار� أما الإع4ار ف�� �ه القان�ن ی�

و م� ثE ت�A4 في حالة الإفلاس الق�اع� القان�ن�ة الIاصة في القان�ن ال�(ار� أما  ال��ني

3.في حالة الإع4ار ف��A4 الق�اع� القان�ن�ة الIاصة في القان�ن ال��ني
 

                                                           
1
  .من القانون التجاري الجزائري 370أنظر المادة   

2
  www.droit telemcen.over.blog.com 

3
دراسة مقارنة في الفقه الإسلامي و القانون (آثار الإفلاس في استفاء الدائنين حقوقهم في التفليسة، : البسيونيعبد الأول عابدين محمد   

  .35، ص 2008الطبعة الأولى، دار الفكر الجامعي الإسكندرية،  ،)الوضعي
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  إفلاس AهF0 ال:قة Eقة أو دعC�4إذا ت�قف ع� دفع دی�نه ال�(ار;ة ال� Aال�اج

)Cال Eوعة، ب���ا ی�AFم Aال�ال�ة 5ه ب�سائل غ�A  إذا زادت دی�نه A4على ال��ی� ال�ع

 .ال�C�4قة على أم�اله

  EJح Mإفلاسه ��5ج AهFعل�ها أن ت Mوج Aة حالة الإفلاس لل�اج�JCإذا ث.9 لل�

ل�ي أحا9K 0ه، أما في حالة الإع4ار ف�(M على ال��JCة قaائي دون مAاعاة ال Aوف ا

أن تAاعي ج��ع ال Aوف ال�ي أحا9K 5ه و م�f مx4ول��ه ع� ق.ل الA)C على ال��ی� 

 .الأس.اب ال�ي أردت إلى KلM الA)C عل�ه

 على حق�ق ال�� A)Cال Aثxالإلا ی Aال�4اس�ة، ب���ا شه A4د� ی� ال�عxفلاس ی

 .م� حق�قه ال�4اس�ة إلى حAمان ال�اجA ال�فل"

  فلا �40ف�� A4لح ال.�4\، أما ال��ی� ال�ع�ال�فل" ن ام ال A0/.- على ال�اج

1.م� ذلN ال� ام لع�م وج�ده في القان�ن ال��ني
 

  أوجه الإخ�لاف ب�3 ال45ام�3: الفق&ة ال+ان�ة

5ع� عAض أوجه الإخ�لاف ب�� الإفلاس و الإع4ار ال��ني، ی�.�� ب�ض�ح اخ�لاف 

ال�AFع لVل م� ال� ام��، ح�P اع�.A ن ام الإفلاس م4لVا قاس�ا 40لVه ال�ائ� ن Aة 

ال�(ار;ة على أم�ال م�ی�ه و م� ثE اخ�T 5ه ال�(ار،ل�ا للإئ��ان في ال�عاملات  لل��ف��

أه��ة خاصة ل�لN اع�.A أن شهA إفلاس ال�اجA 0ع�ي أن وص�ة عار ق� أصاب�ه م� 

 ، ذلI5 Nلاف ن Aته إلى الإع4ار ال��نه ال�(ار� فل�ث9 س�ع�ه و أسق/9 ع�ه اع�.ار 

و م� ثE . لة Kارئة م� ال�a- و الع(w ال�اليP�C اع�.Aه ال�AFع أمAا عارضا و حا5

 9Kوف ال�ي أحاA اعاة الA5ه م� ع�مه، مع م EJCة في ال;Aة سل/ة تق�ی�JCجعل لل�

  2.في ذلN س.�لا5ال��ی� ح�P �40/�ع ال�Aف- 5ه ما وج�ت 

  ال$��عة القان�ن�ة للإفلاس: ال+ال�الف&ع 

  �I0لف حEJ شهA الإفلاس ع� سائA الأحJام القaائ�ة

  حEJ مقAر :أولا

                                                           
1
  .35نفس المرجع، ص : عبد الأول عابدين 

2
  .37نفس المرجع، ص : عبد الأول عابدين 
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لأن حالة 0ع�.A الF5 EJCهA الإفلاس حEJ مقAر C5الة الإفلاس و ل�" م�Fأ لها 

الإفلاس Rان9 قائ�ة ق.ل الEJC و جاء ه�ا الأخ�A فق\ ل�قAرها، إلا أن ه�ا لا ی�في أن 

5 EJCع��� القاضي ال�R ج�ی�ة wاكAأ مFالإفلاس ی� AهF ل ال�فل�4ة و�Rال����ب و و

  1.في م��لVاته ��Aفات� و ع� ال�� لل��ی� ع� م.اشAة الال�Aاق.�� و ت�Vن ج�اعة ال�ائ��

  فلاسالC(�ة ال�/لقة لEJC الإ :ثان�ا

ت���ع الأحJام ب�جه عام C5(�ة ن4.�ة، فلا ���0 أثAها إلا R ��5ان AKفا في 

أما حEJ الإفلاس ف����C5 w(��ه . لا ت�عل- إلا 5الFيء م�ض�ع ال�wاعالI��مة �Rا أنها 

ف��ى شهA إفلاس ال�اجA . ال�/لقة ال�ي ی�(اوز بها أAKاف ال�ع�f ال�ي ص�ر في شانها

حEJ ال��JCة ال��I�ة، ع� ه�ا ال�اجA مفل" ل�" فق\ في ال���قف ع� ال�فع �5ق�aى 

A 5ال� Nل�R A.إفلاسه م� دائ��ه و إن�ا 0ع� Aشه MلK م�اجهة  �J0 Eل(��ع دائ��ه ��5 ل

 fفا في ال�ع�AK E2.م�ه  

و ��J0 أساسا الC(�ة ال�/لقة لEJC الإفلاس ف��ا یه�ف إل�ه م� ت� �E ال��ف�ة 

  3.لأم�ال ال��ی� ال�فل"الC(�ة 

  حEJ ذو نفاذ مع(ل :ثال:ا

5أ ج��ع أحJام الإفلاس و ال��4;ة القaائ�ة مع(لة ) ق ت ج(227تقaي ال�ادة 

و الإس�*�اف و ذلN 5إس�:�اء حEJ القاضي 5ال��ادقة على ال�لح،  ضةر ال��ف�� رغE ال�عا

و الغAض م� ال�فاذ ال�ع(ل ه� ال�Cاف ة على أص�ل ال�فل" ل�الح دائ��ه و م�عه م� 

ال��Aف ف�ها، أو مCا5اة دائ� على آخA م�اثل �5.�أ ال�4اواة ب�� ال�ائ��� ل�� 0ق�م عل�ه 

  4.ن ام الإفلاس

  لاسم.�أ وح�ة الإف :را5عا

ی��ج ع� م.�أ وح�ة الإفلاس ع�ة آثار أه�ها ع�م ج�از شهA إفلاس ذات ال�اجA و 

مCال ال�اجA ال���قف  و 5ال�الي إذا تع�دت. ال�فل�4ة أمام أك:A م� م�JCةم�ا5عة إجAاءات 

ع� ال�فع فإن الإخ��اص F5هA إفلاسه ی:.9 لل��JCة ال�ي 0قع في دائAتها ال�Cل 

                                                           
1
  .25المرجع السابق، ص : شيعاويوفاء  

2
  .56-55المرجع السابق، ص : محمد السيد الفقي 

3
  .56نفس المرجع، ص : محمد السيد الفقي 

4
  .25المرجع السابق، ص : وفاء شيعاوي 



 .................................................................الف�ل ال��ه���

 

 
8 

أن 5اشA ال�اجA ال�فل" ت(ارة ج�ی�ة حال ق�ام ال�فل�4ة ثE ك�لN إذا ح�ث . الAئ�4ي

ت�قف ع� دفع دی�ن م�علقة ب�(ارته ال(�ی�ة، فلا 0(�ز إجا5ة KلM ال�ائ���  صادف أن

Rان9 ال�ی�ن ب�� أنه إذا . في ال�فل�4ة القائ�ةال(�د F5هA إفلاسه مAة ثان�ة بل A�F0ك هxلاء 

� نFأت 5ع� ان�هاء ال�فل�4ة الأولى جاز لأصCاب قال(�ی�ة ال�ي انFغل9 بها ذمة ال�فل" 

 fAة أخAإفلاس ال��ی� م Aشه MلK ال�ی�ن Nتل.  

و أa0ا م.�أ إقل���ة الإفلاس و مxدf ه�ا ال�.�أ أن الF5 EJCهA الإفلاس لا 0(�ز 

على الC(�ة ال�/لقة إلا 5ال�4.ة إلى أم�ال ال�فل" ال��ج�دة في إقل�E ال�ولة ال�ي ص�ر 

  ���0.1 إلى أم�اله ال��ج�دة في دون أخfA  ف�ها دون أن

  ال>&و< ال
�ض�ع�ة و ال>;ل�ة: ال
��� ال+اني

ی�ع�� على Rل تاجA أو شTI : "م� القان�ن ال�(ار� ال(wائ�A  215تقaي ال�ادة 

 fار م�Aإذا ت�قف ع� ال�فع أن ی�لي 5إق Aتاج �J0 Eاص و ل� لIمع��� خاضع للقان�ن ال

  ".اف��اح ال��4;ة القaائ�ة أو الإفلاسخ�4ة عAFة ی�ما 0ق�� 

لا ی�AتM إفلاس و لا ت�4;ة : "م� القان�ن ال�(ار� ال(wائ�A  225و تقaي ال�ادة 

Nر ل�لAمق EJد ال��قف ع� ال�فع 0غي ص�ور حA)ائ�ة على مaق."  

نI�4لT م� هات�� ال�ادت�� أنه kA�F0 شهA الإفلاس ت�فA شAوk م�ض�ع�ة و 

  .أخfA شJل�ة

  ال>&و< ال
�ض�ع�ة: ولال
$ل" الأ 

الإفلاس ن ام قان�ني K TI0ائفة مع��ة م� الأشIاص هE ال�(ار، ق�امه دعE و 

ل�ا �Rا تق�م فإنه . تق�;ة الإئ��ان ج�هA ال�Cاة ال�(ار;ة و أساس معاملاتها الل��قة بها

kA�F0 لFهA الإفلاس أن �J0ن ال��ی� تاجAا م� جهة و أن F0ه� حالة ب��قفه ع� ال�فع 

  2.جهة أخfA  م�

  صفة ال�اج&: الف&ع الأول

لا 0ع� تاجAا إلا الأشIاص ال�ي ت��فA ف�هE الAFوk القان�ن�ة ال����ص عل�ها في 

 �Aائw)ه : "ال�ادة الأولى م� القان�ن ال�(ار� ال�Iع�لا ت(ار;ا و ی� Aل م� ی.اشR اA0ع� تاج

                                                           
1
  .57-56المرجع السابق، ص : محمد السيد الفقي 

2
  .41المرجع السابق، ص : محمد السيد الفقي  
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ال�اجA ت�فA شKAان صفة  و یxخ� م� ه�ا ال�T أنه kA�F0 لإك�4اب". مه�ة مع�ادة له

5الأع�ال ال�(ار;ة م� جهة و الإح�Aاف م� جهة أخfA و ه�اك شkA  أساس�ان ه�ا الق�ام

 Tه ال�ARی� Eل PاصثالI4ا5ه الC��5ارسة الع�ل ال�(ار� ل Aو و ه� أن 0ق�م ال�اج ،

 vف 5ع�aات ال�(ار;ة على س�اء و تRAFد و الAالف Aعلى ال�اج kوAFت�/.- ه�ه ال

الق�� في ال4(ل ها أل�ان�ا شKAا آخA لإك�4اب صفة ال�اجA ألا و ه� ال�ول و م�

  1.ال�(ار� 

الإفلاس �Rا ق�م�ا ن ام T�I0 5ه ال�(ار وح�هE، و 5ال�الي فه� لا ی�/.- Rأصل 

ل�لkA�F0 N ف��� F0هA إفلاسه أن �J0ن تاجAا س�اء Rان تاجA فAد . عام على غ�A ال�(ار

  .أم شRAة

  )الTIF ال/.�عي(الفAدال�اجA  :أولا

ال�(ار;ة على وجه kA�F0 لإك�4اب الTIF صفة ال�اجA أن ی.اشA الأع�ال 

و J0في ت�افA ه�ه . ك�ا kA�F0 أن ت��افA ل�0ه الأهل�ة ال�(ار;ة. قلالالإح�Aاف و الإس

TIFفي ال kوAFإفلاسه ال Aان شهJمق��ا في ال4(ل ال�(ار�  لإم �J0 Eأن . و ل� ل Nذل

و 0(�ز شهA افلاس ال�اجA و ل� Rان . تأث�A له على اك�4اب صفة ال�اجA ه�ا الق�� لا

  2.مA�Cفا لع�ل م�ني إلى جانM حAف�ه ال�(ار;ة Kال�ا أنه ت�قف ع� س�اد دی�نه ال�(ار;ة

فق� ن E ال�AFوع الق�اع� ال�ي تEJC ال�عامل : ال�اجA ال�ع�wل ع� ال�(ارة  - أ

3.ق ت ج 220معه في ال�ادة 
 

إن ال�اجA ال�� ��0ت و ه� في حالة ال��قف : شهA الإفلاس 5ع� ال��ت  - ب

ع� ال�فع �J�0 شهA إفلاسه 5ع� م�اته و ذلN إما ب��A;ح 0ق�مه أح� ورث�ه أو 5/لM م� 

تق�E0 ال��A;ح أو ال/لM خلال م�ة عام إلا أن ال�AFع ال(wائ�A ق� أوجM . أح� دائ��ه

خلال نف" الأجل و إذا مارس تف�ح الإجAاءات تلقائ�ا  و لل��JCة أن. ت.��أ م� تار;خ ال�فاة

4.ال�رثة ت(ارة م�رثهE یلwم�ن ب��4ی� ال�ی�ن تK 9Cائلة شهA إفلاسهE الIF�ي
 

                                                           
1
  .85في شرح القانون التجاري الجزائري، دار المعرفة، ص الوجيز : عمار عمورة  

2
  .41المرجع السابق، ص : محمد السيد الفقي  

3
  .292، ص 2008الوجيز في الشركات التجارية و الإفلاس، الطبعة الأولى عمان دار الثقافة، : أسامة نايل المحسن  

4
  .224-223المرجع السابق، ص : راشد راشد  
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5عv الأشIاص مC �رة عل�هE : م�ارسة ال�اجA ال�(ارة 5إسE م�4عار  - ت

. م�4عارة�0ارس�نها 5أس�اء و رغE ذلN  �� و أصCاب ال�ه� الACةال�(ارة Rال���فم�ارسة 

إلا أن ال�اجA الCق�قي أو ال�� مارس ال�(ارة 5اسE م�4عار و رغE ع�م ق�امه 5الأع�ال 

5اس�ه و ع� ق��ه في ال4(ل ال�(ار� فإنه aI0ع لأحJام الإفلاس و ال��4;ة القaائ�ة 

5�فة ال�اجA ال اهA ال�� أعاره اس�ه و ذلN ح�ا0ة لل:قة و الإئ��ان ال�ي تق�م عل�ها 

1.ال�(ارة
 

  )الRAFات ال�(ار;ة(ال�اجA شTI مع���  :ثان�ا

aI0ع الأشIاص ال�ع��;ة ال���فAة على صفة ال�اجA ل� امي الإفلاس و ال��4;ة 

  .القaائ�ة م:ل�ا aI0ع لها الأفAاد ال/.�ع��ن 

��40.ع إفلاس ج��ع الRAFاء ف�ه�ا، و ذلN لأن هxلاء : شRAة ال�aام� - 1

الRAFاء 4�J0.�ن صفة ال�اجA و 40أل�ن ع� دی�ن الRAFة مx4ول�ة شI��ة تaام��ة و 

ت�ع�د ال�فل�4ات ف��ج� تفل�4ة الRAFة و تفل�4ة خاصة J5ل شN;A و إذا RانR 9ل ع��ئ� 

IF��ة و �RلN دی�ن الRAFة 5اع�.ار أن تفل�4ة م�4قلة ب�ف4ها ضام�ة م� الN;AF ال

الN;AF ال��aام� مx4ول ع� ه�ه الأخ�Aة 5�فة شI��ة و إذا Rان الإفلاس شRAة 

ال�aام� یxد� إلى إفلاس الRAFاء ال��aام��� فالعJ" غ�A ص�Cح و ی�AتM افلاس 

2.الRAFة انقaاؤها و ت�ف��ها
 

تق�م ب�� شI��� او  فالRAFة الفعل�ة هي ال�ي: الRAFة الفعل�ة و ال.اKلة - 2

أك:A ب�ون أ� شAوk م� شAوk الRAFة و �5ا أن الRAFة لا تM4�V الIF��ة ال�ع��;ة 

و  فإن ه�ا ��0ع م� ت/.�- ن ام شهA الإفلاس ی�م ق��ها في ال4(ل ال�(ار� إلى م� 

 Eاء ف�ها لق�امهRAFائ�ة و ه�ا لا ��0ع م� ت/.�- ن ام الإفلاس على الaال��4;ة الق

 .ال�(ار;ة5الأع�ال 

                                                           
1
  . 14لمرجع السابق، ص ا: وفاء شيعاوي  

2
  .43المرجع السابق، ص : محمد السيد الفقي  
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فهي ال�ي ق��ها في ال4(ل ال�(ار� و ل�V تIلف ر�R م�  و أما الRAFة ال.اKلة

إذا ت�قف9 ع� ال�فع ق.ل الCلE  ه�ه الRAFة ال(�هA;ة و 0(�ز شهA الإفلاس أرRانها

  1.ح�ا0ة للغ�A ال��عامل معها5إ5/الها 

إن ه�ه الRAFات : شRAة ال�4اه�ة و الRAFة ذات ال�x4ول�ة ال��Cودة - 3

ت(ار;ة �5ق�aى شJلها، �J�0 شهA افلاسها و الأصل أن الإفلاس لا ال�ي هي شRAات 

أن الRAFاء أو ال�A�4;� أو ال��یA;� ل�94 لهE صفة یلC- الTIF ال�ع��� على أساس 

ل9��a لل�A�4;� و ال��یA;� في 5عv  ال�اجA إلا أن ه�ه القاع�ة ل� Rان9 م/لقة

و عل�ه و ت(�.ا له�ه ال���(ة ال�4*ة أجاز ال�AFع ال(wائ�A شهA  .ةالCالات ع�م ال�عاق

أو غ�A  إفلاس ال��یA أو ال�A�4 القان�ني أو ال�اقعي ال اه�A أو ال.ا�Kي ال�أج�ر

و أث�اء ق�امه ب��Aفاته ق� قام ل��ل�Cه  ال�ع���  إذا Rان في �ل الTIF ال�أج�ر

 .في أم�ال الRAFة �Rا ل� Rان9 أم�اله أو ت�Aف 5أع�ال ت(ار;ة

إذا 5اشA تع4ف�ا ل��ل�Cه الIاصة اس�غلالا خاسAا لا �J�0 أن یxد� إلى ت�قف 

  2.الTIF ال�ع��� ع� ال�فع

ت.قى قائ�ة الIF��ة ال�ع��;ة للRAFة M.45 الAaورات  :الRAFة ال��Cلة - 4

 766ال��ف�ة و ح�ى الإن�هاء م�ها و ه�ا ما أك�ته الفقAة ال:ان�ة م� ال�ادة  ال�ي تق��aها

لإح��اجات ال��ف�ة إلى  و ت.قى الIF��ة ال�ع��;ة للRAFة قائ�ة: "جاء ف�هاق ت ج ال�ي 

أن ی�E إقفالها ف�� ب�� ال��ائج ال��Aت.ة على 5قاء الIF��ة ال�ع��;ة للRAFة ال��Cلة خلال 

Jف�ة ام�ة ال�Aافلاسهاف� A3.ان�ة شه
 

لا ی�ج� مانع قان�نا م� أن ت��I : الRAFة ال��ن�ة ذات الJFل ال�(ار�  - 5

و إذا ات�Iت . الأشJال ال�4ة ال����ص عل�ها في القان�ن ال�(ار�  الRAFات ال��ن�ة أح�

بل ت ل في حالها  م� ه�ه الأشJال فلا ت�قلM إلى شRAة ت(ار;ة الRAFة ال��ن�ة شJلا

الل.�اني لE 0ع��� و ل� 5��د ت�Cی�ه ل��ع الRAFة ال�ع�ار و تفA�4 ذلN أن ال�AFع  م�ن�ة

ال�� ���0 ال��ض�عي  بل اع��� على ال�ع�ار الJFلي ال�� أخ� 5ه ال�AFع الفAن4ي

و إذا Rان9 الRAFات ال��ن�ة ال�ي ت��I شJلا . 5الغAض ال�� أنFأت م� أجل تCق�قه
                                                           

1
  .15-14المرجع السابق، ص : وفاء شيعاوي  

2
  .226-225المرجع السابق، ص : راشد راشد  

3
  .227نفس المرجع، ص : راشد راشد  
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إلا أنه  لا ت�A4 عل�ها الق�اع� الIاصة 5إح�Aاف ال�(ارةت(ار;ا لا تM4�V صفة ال�اجA و 

ه�اك اس�:�اء تaIع الRAFات ال��ن�ة ال�ي ت��I شJل شRAة م4اه�ة أو ت�ص�ة لأحJام 

1.ال�لح الإح��اKي و الإفلاس
 

  ال��D) ع3 دفع ال�ی�ن : الف&ع ال+اني

ال��  إن ت�اج� ال��ی� في حالة ال��قف ع� ال�فع ه� الkAF ال��ض�عي ال:اني

  M)0.2 ت�افAه لإعلان الإفلاس أو ال��4;ة القaائ�ة

ت�Iلف فAVة ال��قف ع� ال�فع في القان�ن : تعA;� ال��قف ع� ال�فع - 1

ال�(ار� ع� فAVة الإع4ار في القان�ن ال��ني �Rن ه�ه الأخ�Aة تق�م م�ى ث.9 أن خ��م 

 .الCال�ةال��ی� تw;� ع� أص�له أ� ع�م Rفا0ة أم�اله لل�فاء ب�ی�نه 

في ح�� 0ق�م ال��قف ع� ال�فع A)�5د ع(w ال��ی� ع� س�اد دی�نه ال�C�4قة 

Aا أو معA4ا، لأنه ق� �J0ن معA4ا و لا �J�0 شهA إفلاسه �4الآجال 5غv ال� �R Aنه م

ال�فاء ب�ی�نه في آجالها بل(�ئه إلى ع�ة AKق Rالإق�Aاض أو ال.�ع و ق� �J0ن  لأنه �40/�ع

A إفلاسه لأن ل�0ه أم�ال و ل�94 ل�0ه س��لة لل�فع في الآجال ل�J�0 �V شهم�A4ا 

  3.ال�C�4قة لل�فع

���عة ال�ی�ن : الف&ع ال+ال�  

على ال�اجA  ق ت ج، ب�/.�- الإفلاس و ال��4;ة القaائ�ة 215لق� س�9C ال�ادة 

و ال��ة و على الTIF ال�ع��� الIاضع للقان�ن الIاص ح�ى و ل� ل�J0 E م� ال�(ار، 

ال���Rرة اش�9KA م� أجل ت/.�- الإفلاس أو ال��4;ة القaائ�ة وج�د حالة ال��قف لاع� 

و عل�ه ) ت(ار;ة أم م�ن�ة(ال�فع دون أن تع�� K.�عة ال�ی�ن ال�ي ت�قف ال��ی� ع� دفعها

ال�ع��;ة الIاضعة للقان�ن الIاص و ال�ي لا ت�عاKى  �J�0 الق�ل 5أنه 5ال�4.ة للأشIاص

ل(�ع�ات و ال�عاون�ات و الRAFات ال��ن�ة، و 0(�ز شهA إفلاسها في أع�الا ت(ار;ة Rا

5ال�4.ة لل�(ار ف���J شهA افلاسهE إذا تعل- أما . حالة ت�قفها ع� دفع دی�نها ال��ن�ة

ه�ا الق�ل لا ��0ع ال�ائ� ب�ی� م�ني م� أن 0/لM ال��قف ع� ال�فع ب�ی� ت(ار� إلا أن 

                                                           
1
  .45المرجع السابق، ص : محمد السيد الفقي  

2
  .227المرجع السابق، ص : راشد راشد  

3
  .16المرجع السابق، ص : وفاء شيعاوي  
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�أك� ال��JCة م� ه�ه الأخ�Aة ق� ام��ع ع� ال�فاء شهA إفلاس ال��ی� ال�اجkAF5 A أن ت

ب�ی� ت(ار� و ل��ض�ح أثA الإم��اع ع� ال�فاء ب�ی� م�ني نق�ل، 5أن الإفلاس و ال��4;ة 

  1.القaائ�ة ن امان 0/.قان أصلا على ال�(ار و 0/.قان 5��رة اس�:�ائ�ة على غ�A ال�(ار

  :س ال�اجA و هي Rالآتي5الإضافة M)0 أن نA�F إلى أن لل�ی� شAوk لFهA إفلا

 الأجل -C�4ن ال�ی� م�J0 أن. 

 ا أو مع�� الق��ة�Rxن ال�ی� م�J0 أن. 

 اعwن ال�ی� خال�ا م� أ� ن�J0 أن. 

  ن ال�ی� ت(ار;ا وفقا لل�ادة�J0 ق ت ج 216أن. 

 2.أن ���0ع ال��ی� ع� ال�فاء 5ه
 

  ع�د ال�ی�ن و أه
��ها: الف&ع ال&اEع

إن ع�د ال�ی�ن و أه���ها م4ألة لE ی�/Aق إل�ها ال�AFع و عل�ه �J�0 الق�ل 5أن 

إعلان ال�فل" �J�0 أن ی�E ب�اء على ام��اع ال�اجA ع� ال�فاء ب�ی� وح�� مه�ا Rان9 ق��ة 

إلا أن الإج�هاد ال�CیP �40لwم ب�ج�د حالة ال��قف ع� ال�فع أن �J0ن ال��ی� . ه�ا ال�ی�

�ها و ی.PC ع�ا إذا Rان ال(انM ال4ل.ي ال�� �J�0 ال�/ال.ة 5ه في وضع�ة م�xوس م

م��اس.ا مع ال��ارد ال�ي �J�0 الC��ل عل�ها أو أن ال�اجA في وضع�ة لا �J�0 الAIوج 

  3.م�ها

  ال>&و< ال>;ل�ة: ال
$ل" ال+اني

لا ی�AتM الإفلاس و لا : "م� القان�ن ال�(ار� على أنه 225/01ت�T ال�ادة 

aال��4;ة القNر ل�لAمق EJص�ور ح Aائ�ة على ال��قف ع� ال�فع 5غ�."  

ی�aح ل�ا م� ه�ه ال�ادة أنه رغE ت�فA صفة ال�اجA في الTIF و ث.�ت ت�قفه ع� 

  4.ال�فع إلا أن ه�ا لا 0(عله مفل4ا إذا ص�ر حEJ 5الإفلاس م� ال��JCة ال��I�ة

  شه& الإفلاس ب5اء على �ل" ال
�ی3: الف&ع الأول

                                                           
1
  .229المرجع السابق، ص : راشد راشد  

2
  .18-17المرجع السابق، ص : وفاء شيعاوي  

3
  .230المرجع السابق، ص : راشد راشد  

4
  .18المرجع السابق، ص : وفاء شيعاوي  
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خلال م�f م�لCة ال�اجA ال��ی� في ال�.ادرة إلى KلM شهA و 0 هA ذلN م� 

إفلاسه فه� ب�لN یAفع را0ة ح�4 ال��ة و ال�ي م� شانها أن ت�ق�ه م� خ/A اع�.اره مAتV.ا 

5ال�ق��A و ق� �J�0ه ه�ا ال4ل�ك م� ج�ب ثقة دائ��ه ف��ل�ن معه إلى  ل(A;�ة الإفلاس

ل�اجA ال��ی� و عل�ه أن یAفع و �J0ن شهA إفلاس ا. صلح C0ق- م�لCة ال(��ع

ب��C;Aه م�ازنة مف�لة و م��ق على م/ا5ق�ها لCالة م�ج�داته و ال�ی�ن ال�/ل�iة م�ه 

  1.و ل�" مع�ى KلM ال��ی� شهA إفلاسه أن ت(�.ه ال��JCة إلى ذلN على وجه الإلwام

  فلاس ب5اءا على �ل" ال�ائ3�5لإشه& ا: الف&ع ال+اني

�J�0 أن 0عل� الإفلاس ب�اء على KلM ی�ق�م 5ه م� ال��JCة أح� ال�ائ��� أو 

 �J�0 الأح�ان لأنه لا A:في أك Eو ه�ا ما ی� Eهaح ال��ی� 5ع;A�الإع��اد دائ�ا على ت

یه�ل ال��ی� ه�ا ال��A;ح، ف��ق�م 5ه ال�ائ��ن ال�ی� 0ع�.Aون ب��قفه ع� ال�فع، فق� 

إعلان الإفلاس و لا �I0لف الأمA 5ال�4.ة ل�فة لM في KأصCاب ال��لCة الأساس�ة 

5ال/لM س�اء Rان ل.�ان�ا أو أج�.�ا، و  ف��4/�ع ال�ائ� أن ی�ق�م. ال�ائ� أو ل�فة ال�ی�

Kان دی�ه ت(ار;ا أما م�ن�ا و ه�ا ما  س�اء Rان دی�ه عاد0ا أم م�ثقا بAه� أم م��ازا و س�اء

و لا 0ع�.K AلM . ائwا على س�� ال��ف��0ع�ي أنه ل�" م� الAaور� أن �J0ن ال�ائ� ح

أن �40ع�له ع�  إعلان الإفلاس حقا شI��ا بل حقا مال�ا ل�لN لا 0(�ز ل�ائ� ال�ائ�

  AK.2;- ال�ع�f غ�A ال�.اشAة


ة: الف&ع ال+ال�;�
  شه& الإفلاس م3 تلقاء ال

م� قان�ن  0320(�ز لل��JCة ال��I�ة وفقا ل�ا ورد في الفقAة ال:ان�ة م� ال�ادة 

الأردني أن تEJC شهA إفلاس ال��ی� و ل� لE ی�ق� إل�ها أ� KلM س�اء م� ال��ی� ال�(ارة 

 Aال�ا ث.9 إل�ها 5أنها امام م�ی� تاجK -Cة ه�ا ال�JCأو م� ال�ائ���، إذ ت�ارس ال�

  .وق�فا ی.Aر شهA إفلاسهل�(ار;ة م��قف ع� دفع دی�نه ا

  ال��JCة ال��I�ة F5هA الإفلاس :أولا

                                                           
1
  .60المرجع السابق، ص : محمد اليسد الفقي  

2
  .155، ص 1999قانون التجارة، الإفلاس، الجزء الرابع، دار عويدات بيروت، الكامل في : إلياس ناصيف  
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الإفلاس لا ی�Fأ إلا EJC5 0��ر م� ال��JCة ال��I�ة و الإخ��اص وفقا للق�اع� 

  1.ن�عي و مCلي :ال�� �ة له ه� ن�عان

ی�aح م� نT ال�ادة الأولى م� قان�ن الإجAاءات : الإخ��اص ال��عي  - أ

أما دعاوf ال(wائ�ة أن ال�CاكE العاد0ة تفaل في ج��ع ال�عاوf و القaا0ا ال�(ار;ة، 

aولالإفلاس و ال��4;ة القxال�(ال"  ائ�ة ف� Aال��عق�ة في مق EاكCاص لل��الإخ�

2.القaائ�ة للف�ل دون س�اها ��5جM حEJ قابل الإس�*�اف
 

ال��JCة ال��I�ة مCل�ا F5هA الإفلاس هي  :ص ال�Cليالإخ��ا  - ب

ال��JCة ال�ي 0قع في دائAتها م��K ال��ی� ، و;�عل- ه�ا الإخ��اص 5ال� ام العام فلا 

، و;ق�� 5ال���K ال�(ار� ه� ال�Jان ال�� ت�ج� ف�ه الإدارة 0(�ز الإتفاق على تع�یله 

إن Rان ال��ی� تاجAا أو ال�wRA ) ال��نيم� القان�ن  37ال�ادة (الAئ��4ة للأع�ال ال�(ار;ة 

 Aتاج Aان ال�ی� غ�R إن kاFئ�4ي لل�Aال. 

فلا یxثA ذلN على  خلال ال� A في دع�f الإفلاسو�ذا غ�A ال�اجA م��Kه ال�(ار� 

أما إذا تغ�A ال���K في الف�Aة . ع�� تق�E0 ال/لMاخ��اص ال��JCة Kال�ا Rان9 م�I�ة 

دع�f الإفلاس Rان9 ال��JCة ال��I�ة هي ال�ي تقع في ب�� ال��قف ع� ال�فع و رفع 

  .دائAة اخ��اصها ال��ا�K ال�(ار� ال(�ی�

و في حالة ما إذا ت�في ال�اجA أو اع�wل ال�(ارة Rان9 ال��JCة ال��I�ة هي ال�ي 

  3.آخA م�ا�K ت(ار� له ق.ل ال�فاة أو الإع�wال ع� ال�(ارةكان 0قع في دائAتها 

 Aان لل�اجR و إذا Aة شه��Iة ال��JCان9 ال�R وع ع�ی�ةAل رئ�4ي واح� و فCم

، أما إذا Rان لل�اجA مCلات هي وح�ها ال�ي تقع في دائAتها ال�Cل الAئ�4ي الإفلاس

 Aالة جاز شهCلف في ه�ه ال�Iل م�ها ب�(ارة قائ�ة ب�اتها م� ن�ع مR -رئ��4ة ی�عل

  .لVل ت(ارة م�هاالإفلاس في Rل م�JCة 0قع في دائAتها ال�wRA الAئ�4ي 

إذا ح�ل و رفع9 دع�f : رفع ال�wاع أمام ال��JCة غ�A ال��I�ة   - ت

م�علقة 5الإفلاس و ال��4;ة القaائ�ة أمام م�JCة غ�A ال�CاكE ال��عق�ة في ال�(ال" 

                                                           
1
   .298المرجع السابق، ص : أسامة نائل المحسن  

2
  .19المرجع السابق، ص : وفاء شيعاوي  

  
3
  .17-16، ص 2الإفلاس و التسوية القضائية في القانون الجزائري، ط: نادية فضيل  
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القaائ�ة ال����ص عل�ها في ال�ادة الأولى م� قان�ن الإجAاءات ال��ن�ة، فإنه على ه�ه 

خ��اص لأن الإخ��اص في ه�ه ال�4ائل �J0ن لل�CاكE ال��JCة أن تقaي 5ع�م الإ

1.ال��عق�ة في ال�(ال" القaائ�ة دون س�اها ب�T القان�ن 
 


�نه و إج&اءات شه&ه(ال�;I ال
عل3 للإفلاس: الف&ع ال&اEعNم(  

ی��ف الEJC 5الإفلاس أو ال��4;ة القaائ�ة 5أنه حEJ معل� لأنه 0عل� أو FJ0ف 

ص�رة، و هي حالة ال��قف ع� ال�فع، و ل�V �5ا أن ع� وضع�ة Rان9 م�ج�دة ق.ل 

�0ارس ض� ال��ی� ال�� غل9 ی�ه و سق/9 5عv ت�ف�ة أم�ال  الإفلاس �5:ل إجAاء

EJCا حق�قه، فالa0م�ج�دة ق.ل ص�وره ه�ا م�  أ �Vت Eئ وضع�ة ج�ی�ة لFئ، لأنه ی�Fم�

أن 0أمJ5 Aل أجاز ال�AFع لAئ�" ال��JCة . ح�K P.�عة الEJC ال�� م� أجل ص�وره

إجAاءات ال�Cق�- للC��ل على ج��ع ال�عل�مات الIاصة ب�ضع�ة ال��ی� و ت�Aفاته و 

  221.2ه�ا ما ق9a ال�ادة 

  م��aن الEJC :أولا

تع��� وق9 ال��قف ع� ال�فع و ذلN ل�قM)0 A;A أن ی���a الF5 EJCهA الإفلاس 

، P�C5 ت�4ى الف�Aة ب�� تار;خ صCة أو 5/لان ال��Aفات ال4ا5قة للF5 EJCهA الإفلاس

و تار;خ حEJ شهA الإفلاس 5ف�Aة الA;.ة و یAاعى في ه�ا ال��د أنه لا ال��قف ع� ال�فع 

�J�0 و في ج��ع الأح�ال ارجاع تار;خ ال��قف ع� ال�فع إلى أك:A م� ث�ان�ة عAF شهAا 

  .ق.ل الF5 EJCهA الإفلاس

ال�فل�4ة و تع��� القاضي ك�ا M)0 أن ی���a الEJC تع��� و�Rل أو وRلاء 

 Aال��اب� Nل�R ةال����ب و�Kانة حق�ق ال�ائ��� اللازمة الاح��ا��3.ل  

  إجAاءات شهA الEJC :ثان�ا

M)0 نAF الF5 EJCهA الإفلاس ل�علE 5ه الVافة، و ی���a ه�ا ال�AF وفقا لل��اد 

  :م� القان�ن ال�(ار� مایلي 228-229-230

  الإفلاس AهF5 EJC5ال4(ل ال�(ار� ت4(�ل ال. 

                                                           
1
، 1992معهد العلوم القانونية جامعة باتنة، الجزء الأول، طبعة ) الإفلاس وفقا لقانون التجارة الجزائري(زرارة صالحي، الواسعة  

  .53ص 
2
  .242المرجع السابق، ص : رشد راشد  

3
  .78المرجع السابق، ص : خالد ابراهيم التلاهمة  



 .................................................................الف�ل ال��ه���

 

 
17 

  ة ل��ة�JCب�عل�قه في قاعة جل4ات ال� EJC3إعلان ال Aأشه. 

 س��ة للإعلانات القان�ن�ةAة الAFفي ال� EJCلل TIمل AFن. 

 س4ات ت(ار;ةxن ف�ها لل��ی� م�J0 في الأماك� ال�ي TIمل AFن. 

ی�ما م�  15و 0ق�م J5ل إجAاءات ال�AF ال���Rرة أعلاه RاتM ض.\ ال��JCة خلال 

  1.ص�ور الF5 EJCهA الإفلاس

  

   

    

  

  

                                                           
1
  .26المرجع السابق، ص : وفاء شيعاوي  



  )الف
ل ال�اني(

   م�احل ال�غ���**** : ال��ل

ت7)ر ب,ا الإشارة إلى وج د الع)ی) م- ال,�اذج ال�ي ق)م' م&اولات ل� ضح ال!� ات اللازمة لإج�اء 

H نه الD EF&>ى Cق< ل واسع م- ق<ل الع)ی)    Kurt Lewinال�غ��� في ال�,>�ات ، ولعل م- أب�زها ن� ذج 

 IعC فF&D ف أو�LD أنC م له(!�Pم Eتاح�ه الف�صة لأSة إج�اءاته ، وTاPC >PC -م- العل�اء وال��ارس�

  .ال�ف
�لات 

  :1على  تقY�P ع�ل�ة ال�غ��� إلى ثلاثة م�احل  وهي   Kurt LewinوVق م ن� ذج  

ه ال��حلة إضعاف ثY اس�<عاد ال��ارVات والPل �Hات ال&ال�ة ت��L- هF:  إذا�ة أو إسالة ال�ل��-أ

، Cاع�<ارها غ�� م,اس<ة لل� اقف ال7)ی)ة ، م�ا �PDح Cإ7Dاد شع ر Cال&اجة ل[يء ج)ی)  ل)\ الأف�اد للف�د

 لعامل�- ، فق<ل تعلY أف`ار وات7اهات وم�ارسات ج)ی)ة ی,<غي أن ت!�في الأف`ار وال��ارسات والإت7اهات ال&ال�ة

.  

وتع) هFه ال��حلة  هامة ج)ا لل)ور الEF تلع<ه في ن7اح ع�ل�ة ال�غ��� ، ح����H aا ما ف[<' 

م&اولات وجه د ال�غ��� لإه�الها وSغفالها لهFه ال��حلة وع)م إع�ائها الإه��ام اللازم ، وت>ه� أه��ة هFه 

تعلY معارف ومهارات وات7اهات ج)ی)ة ال��حلة في إ7Dاد الإس�ع)اد والقابل�ة ل)\ الأف�اد لل�غ��� ، م- خلال 

  .ج�اء اس�<عاد إلغاء ال�عارف وال�هارات والإت7اهات ال&ال�ة 

وللإدارة دور هام في هFه ال��حلة ی���ل في الPعي والع�ل ال7اد ل�قل�f مع قات ال�غ��� م- خلال 
2:   

7 م,ع أE م)ع�ات أو معmزات لأن�اl الPل ك ال�ي ت��ل ن عا م- ال�[اكل ال�ي- 1D  nتغ���ها وذل

  .Cاqهار أن أن�اl الPل ك الp�Pة هي سيء غ�� م�غ ب ف�ه 

  .ان�قاد ال�
�فات وال�Pاسات وأسال� الع�ل ال�ي تrدE إلى ال�[اكل - 2

  .إشعار العامل�- Cالأمان ات7اه ال�غ��ات ال�ي ق) ت&)ث م�Pق<لا - 3

  . ل وال�
�فات الغ�� م�غ tة نقل الأف�اد م- القYP أو ج  الع�ل الD EF[7ع أسال� الع�- 4

                                                           

.بومزايد ابراهيم وأخرون ، مرجع سابق   1 
2 610أحمد ماهر ، التنظيم ، مرجع سابق ، ص  

  



إلى حالة  في هFه ال��حلة ی�Y ت,ف�F ب�نام7أوخ�ة مع�,ة ل�&�nV ال�,>�ة وأعLائها:  ال�غ���: ب

 ال��Pه)ف ل�ي ی��ل<ها ال�غ���ا ، م- خلال ت<,ي أن�اl سل �Hة ج)ی)ة ت,Y7P مع الإت7اهات 1ت&قu رضا أك<� 

م,- تغ��� م&)ود إلى تغ��� ج ه�E ح�a ی���ل ال�غ��� ال�&)ود في ب�امج ت)رV<�ة  وق) ی��اوح م)\ ال�غ���، 2

H<�� ، أم ال�غ��ات ال7 ه�Vة فهي تلn ال�ي ت��L- ع)د ...��PCة ل�,��ة ال�هارات ، أو تغ��� إج�اءات ال�ع��- 

لة ت)خل ل�,ف�F ع�ل�ة م- الأف�اد أو ت�y إعادة اله�xلة وت7)ر الإشارة إلى أن هFه ال��حلة ل�P' فقw م�ح

 م- خلالها الأف�اد أن�اl سل Hي ج)ی)ة ، وال�ي م- شأنها أن تPاهY في P�xD Yن�ا هي م�حلة تعلSال�غ��� ، و

 -Pوفي ال�غ��� ن&  الأح Yم اجهة م[اكله.  

وF&Vر ل V- م- ال��Pع في الإق)ام على هFه ال��حلة ، وتغ��� ال� جهات وال��ارسات ق<ل الق�ام 

  .لة الPاCقة Cال[xل الD EF&قu الإلغاء ال�ام لل ضع ال&الي Cال��ح

وال�&اف>ة على  تY إن7ازه فلا xDفي إج�اء ال�غ���ات بل م- ال�هY ج)ا ح�اDة ما :إعادة ال���� –ج 

  .ال�xاس  ال,ات7ة ع,ه 

وتع) هFه ال��حلة ذات أه��ة Cالغة ل�ا لها م- دور في ح�اDة وص�انة ال�غ��ات ال�� صل ال�&)ثة ، 

م- خلال ت�<�' ال�mاDا ال�ي تY ت&ق�قها لأT ل ف��ة ، و�PV)عي الأم� أن ت,H Y7Pافة الأن�اl الPل �Hة ال7)ی)ة 

د م- مهارات وات7اهات ج)ی)ة في ال��ارسة للأف�اد مع ال اقع ال7)ی) الEF خ�له ال�غ��� وSدماج ماتعل�ه ال� 

  . 3الفعل�ة 

  :4ولل&فا{ على م,m7ات ال�غ��� x�D- الأخC Fالع امل ال�ال�ة 

  .ال��اCعة ال����Pة ل,�ائج ت�<�u ال�غ��� ومقارن�ها Cال,�ائج ال�!��ة وSصلاح الإن&�افات - 

 العامل�- ال�[ار�H- في ع�ل�ات ال�غ��� - Vالإس���ار في ت)ر.  

  .ب,اء أن>�ة ح افm ل�[�7ع الأف�اد ال�Pاه��- في إن7اح ع�ل�ة ال�غ���- 

  .ال�أك�) على ال�غ��� في الق�Y والإت7اهات لأنها أساس إس���ار ن7اح ال�غ��� - 

                                                           
1
  610،   مرجع سابق ، ص  السلوك في المنظماترواية حسن ،   

2
  . 22نادية خريف ، مرجع سابق ، ص   

3
  . 194، ص  2002، دار صفاء للنشر والتوزيع ، عمان ، السلوك التنظيمي خضير كاظم حمود ،   

4
   615-614، مرجع سابق ، ص ص  التنظيمأخمد ماهر ،   



وtال�غY م- الق��ة ال�ي Dع��ها ن� ذج ل V- لل�غ��� م- ح�a أب�ازه لل�غ��� ال�!�w وم�احله وتأك�)ه 

اد إلا أنه ی��ل إج�اء تف
�لات إضاف�ة للع�ل�ات ال اج الق�ام  بها لإح)اث ال�غ��� على أه��ة تأی�) الأف� 

 ما تق��Lه حاجة ال�,>�ة ال�ق<لة على إج�ائه   Pح nوذل  
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   �لان ت	�فات ال�فل� ال�اقعة خلال ف��ة ال��ة: الف	ل ال�اني

  ال�	�فات ال)اضعة لل�لان ال�ج�%ي: ال�$# الأول

ق' &ق$م ال	اج� أث�اء اض��اب م���ه ال�الي ب�ع� ال	��فات ح	ى ی	فاد� حالة 

ف9ق$م ;ال$فاء ب�ع� ال'ی$ن ل�ع� ال'ائ�89 م7املة له4، أو تق��1 ره$ن ل.�ان الإفلاس، 

دی$ن ;ع.ه4 أو ب9ع لع� م�	لEاته بAB; 8�C أو عق' ق�وض ;<�و= م�الغ ف9ها أو 

 G1�H 8أم$اله ع I189ته��ه �ل أم$اله ل�الح ال'ائ�م LخNى لا ت	ع بها للغ�9 و ح��	ال.  

غ�9ها ال$اقعة في ف	�ة ال��1ة مXل شU فأوجI لLلU جعل ال�<�ع هLه الأع�ال و 

  .إ;�الها أو أجاز إ;�الها ;<�و=

  مع.ى ال�لان ال�ج�%ي و ,+ع�ه: ال��ل( الأول

 ]Lلان ال�&I7 على ال�X`�ة أن تق.ي ;ه م	ى نق�' ;ال��لان ال$ج$^ي ه$ ال�

Uة تق'ی�1ة في ذل�  1.ت$ف�ت ش�وHه دون أن تE$ن لها سل

ق ت ج، ;ع� ال	��فات ال	ي لا &�ح ال	�Ud بها ت7اه  247لق' ح'دت ال�ادة 

  2.ج�اعة ال'ائ�89 إذا ما أب�مg خلال ف	�ة ال��1ة

أما 9�Hعة ال��لان فلا تع�ي أن ال	��ف &`$ن ;اHلا ;ق$ة القان$ن، و دون الXاجة 

إلى ص'ور ح`4 الإ;�ال، إذا وقع خلال ف	�ة ال��1ة، بل لاب' م8 إقامة دع$� الإ;�ال أمام 

عل�ا أن ال�X`�ة تE$ن مل�مة ;أن تX`4 ب��لان . ب�اء على HلI و�9ل ال	فلd9ة X`�ةال�

دون أن &`$ن لها حG ال	ق'ی�، و ذلU . ال	��ف إذا تXققg م8 تار1خ وق$عه و 9�Hع	ه

و في حال إك	�ال تXقG ش�و= ال��لان . في ال��لان ال7$از[ خلافا ع�ا هي الXال عل9ه 

تE$ن ال�X`�ة ق' أخ�أت و &`$ن ح`�ها ع�ضة لل�قm ن ال$ج$^ي و ع'م الX`4 ;ال��لا

ي ه$ في الXق9قة ع'م نفاذ ال	��ف في م$اجهة ج�اعة  و ی	ف�ع ع8 أن ال��لان ال$ج̂$

  :ال'ائ�89 ن	ائج عامة هي

  ةXل��ل A989 و ل�ة ج�اعة ال'ائXف مق�ر ل��ل��	لان أو ع'م نفاذ ال�إن ال�

Aال�فل. 

                                                           
1
  .59نفس المرجع، ص : وفاء شيعاوي  

2
  .282المرجع السابق، ص : راشد راشد  
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   889 و م�لا ل�7اعة ال'ائCة ب$صف م�d9فل	لان، ل$�9ل ال��لI ال�; GXع$د ال&

 .إذا تXققg ش�وHه و إلا &`$ن مNdولا ع8 ن	ائج إه�الهواج�ه أن &�ل�ه 

  ف له أن��	لل� GX& 89 لا�لان مق�ر في الأصل ل�7اعة ال'ائ�Hال�ا أن ال�

 .HلI ال��لان &�الI ;ه و &GX ل�7اعة ال'ائ�89 أن ت	�ازل ع8 حقها في

 ف إل9ه أن��	و ال� Aل م8 ال�فلEل GX& ،اXة صلd9فل	هاء ال	و في حال إن 

�الI ب	�فL9 ال	��ف ن�rا لE$نه لا ی�ال صX9Xا و م�	7ا آثاره ب89 ال�	عاق'یH 8ال�ا أن &

1.ج�اعة ال'ائ�89 ق' انXلg و ل4 &ع' ه�اك داع لل�Xافrة على حق$قها
 

  ال�ج�%يش�و0 ال�لان : ال��ل( ال�اني

&I7 لEي ی	ق�ر ;�لان ال	��فات الL[ &ق$م ;ه ال�فلA ق�ل شه� إفلاسه ;�لانا 

9ا أن ت	$اف� ال<�و= الآت9ة   :وج̂$

ال	ي هي ب89 تار1خ ال	$قف ع8 ال'فع و  أن &قع ال	��ف خلال ف	�ة ال��1ة :أولا

;ال��1ة  تار1خ ص'ور ح`4 الإفلاس ;الإضافة إلى الd	ة أشه� الdا;قة لها ال	ي ت�dى

ي إلى س	ة أشه� و لا شU في أن . ال�$1لة ال�<�ع ل�ا أضاف و م'د ف	�ة ال��لان ال$ج̂$

الdا;قة ل	$قف ع8 ال'فع ه$ ما ت	.��ه ال	��فات الBاضعة لهLا ال��لان م8 خ�$رة 

ج�9dة على ج�اعة ال'ائ�89 ی�1' م8 ح'تها إض��اب الأح$ال لل	اج� و س$ء م���ه ال�الي 

  2.علي ع8 ال'افعق�ل ت$قفه الف

و م	علقا ;أم$اله و ذلU أن ع'م ال�فاذ  ص'ور ال	��ف م8 ال�'ی8 ال�فلA :ثان9ا

مق�ر ل��لXة ج�اعة ال'ائ�89 فإذا ص'ر ال	��ف م8 غ�9 ال�'ی8 ال�فلA فإنه &B.ع 

  .لX`4 ال��لان

أن &`$ن ال	��ف م8 ب89 ال	��فات ال	ي ورد ذ��ها على س�9ل ال��X في  :ثالCا

ق ت ج و لا &<	�= لإ;�ال ال	��ف وج$^ا إث�ات غw ال�'ی8 و ت$اvHه مع  247ال�ادة 

  3.ال�	��ف غل9ه أو عل4 الأخ�9 ب	$قف ال�'ی8 ع8 ال'فع

  ح	� حالات ال�	�فات واجة ال�لان: ال��ل( ال�ال#

                                                           
1
  .247- 246المرجع السابق، ص : الياس ناصيف  

2
  .247المرجع السابق، ص  عمرو عيسى الفقي،  

3
  .93المرجع السابق، ص : محمد السيد الفقي  
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ال	��فات الBاضعة لل��لان  ق ت ج نBلm إلى أن 247إن�لاقا م8 نm ال�ادة 

  :ال$ج$^ي هي �الآتي

  ال��عات: الف�ع الأول

 m�89، وضع ال�<�ع ال�ق$ق ال'ائX; لاقا ;القاع'ة العامة القاض9ة ;ع'م الإض�ار�إن

إذا �ان ال�'ی$ن ال'ائ�89 القاضي ب��لان الأع�ال و ال	ف�عات ال�7ان9ة ;ال��r إلى ج�اعة 

الd	ة أشه� ق' قام بها، ;ع' تار1خ انق�اعه ع8 الإ&فاء ��ا ع9�	ه ال�X`�ة، أو م8 خلال 

لاب' أن تE$ن صادرة م8 تاج�  لأن هLه الأع�ال و ال	��عات ال�7ان9ة. الdا;قة لهLا ال	ار1خ

ال�9ة، یه'ف إلى اس	�عاد ق4d م8 أم$اله ع8 م	�اول دائ�9ه، إلا م8 أجل الإض�ار س9ئ 

ف9`$ن ع�'ئL ت��عه ص$ر1ا لأنه سd9	�جع  ;�7اعة ال'ائ�89 فقz، و ت$ا=ء مع ال�	��ع له،

   1.ما ن��ع ;ه

  ال�فاوضات ال�)�لة: الف�ع ال�اني

إن ال�$ع الCاني م8 . و هي ال	ي ی	7اوز ف9ها ال	�ام ال�'ی�9C`; 8 ال	�ام ال��ف الآخ�

ت��فات ال�'ی8 ال	ي لا &�ح ال	�Ud بها ت7اه ج�اعة ال'ائ�89، عق$د ال�عارضة ال	ي 

	�اماته و ال	�امات ال�	عاق' معه، و ی��مها و ال	ي ی	XقG ف9ها ع'م ال	عادل ال�	ة ما ب89 ال

ال�	عاق' مع ال�'ی8، عل�ا &�`8 ل$�9ل ال	فلd9ة أن &ق49 دع$� ع'م نفاذ هLا ال	��ف ض' 

أن مCل هLه العق$د &�`8 إ;�الها م8 ق�ل ال�'ی8 نفdه اس	�ادا على عI9 الغ�8 الإس	قلالي 

  2.$ن ال�'نيم8 القان 90إذا ما تXققg ش�وHه ال���$ص عل9ها في نm ال�ادة 

  ال�فاء  ال:ی�ن قل اس�$قاقها: الف�ع ال�ال#

&`$ن ال$فاء غ�9 عاد[ إذا �ان ال�'ی8 ق' قام ب$فاء دی$نه ق�ل حل$ل م9عاد 

  .ال�d	GX أصلااس	Xقاقها أو �ان ق' وفى ;غ�9 ال<يء 

فال$فاء ;ال'ی$ن ق�ل اس	Xقاقها &ع	�� ;اHلا وج$^ا في م$اجهة ج�اعة ال'ائ�89 م	ى 

  .خلال ف	�ة ال��1ة أو في س	ة الأشه� الdا;قة لهات4 

                                                           
1
  .248المرجع السابق، ص : إلياس ناصيف  

2
  .284المرجع السابق، ص : راشد راشد  
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م8 ت��99 ل'ائ8 على آخ� م�ا &ع' و &`�8 أساس ال��لان ف�9ا ی'ل عل9ه هLا ال$فاء 

و &B.ع ال$فاء ;ال'ی$ن غ�9 حالة قاع' ال��لان . إخلالا ;قاع'ة ال�dاواة ب89 ال'ائ�89

  1.ال$ج$^ي أ&ا ما �ان9�H gعة ال'ی8

  اء  ال:ی�ن ال�@�$قة  غ+� ال<يء ال��عل=  هال�ف: الف�ع ال�ا ع

و عل9ه فالأم� في هLا ال�قام ی	علG إن ال$فاء الXق9قي &`$ن ب	dل49 مXل الإل	�ام 

ق ت  247ب	dل49 م�لغ مالي عG1�H 8 دفع ��9ة م8 ال�ق$د معادلة ل��لغ ال'ی8 و ال�ادة 

أن الع�ف ال	7ار[ &�dح  ت<�ه ال$فاء ;الأوراق ال	7ار1ة ;ال$فاء ;ال�ق$د على أساسج، 

;ال$فاء ع8 هLا ال��G1 و �LلU &<�ه ال	X$1ل في الdXاب ال7ار[ ;ال$فاء ;ال�ق$د على أن 

  .ی	4 هLا ال	X$1ل ;�$رة نrام9ة

إذن لا &B.ع لع'م ال�فاذ ال$ج$^ي ال$فاء ;أخ' هLه ال��ق أو ;غ�9ها م8 ال��ق 

ي و م8 هLه ال$سائل العاد&ة أما وسائل ال$فاء الغ�9 العاد&ة ف9لXقها ع 'م ال�فاذ ال$ج̂$

الغ�9 عاد&ة، ح$الة الGX، ال	�ازل ع8 مل9Eة عقار أو م�ق$ل و ال�قاصة الإح	9ار1ة أو 

   2.الإتفاق9ة، الإنا;ة في الGX، و الفdخ ال$د[ لعق' ال�9ع

  ال�أم+.ات الCام.ة ل:یB ساب=: الف�ع ال)ام�

امة ره8 عقار[ اتفاقي أو ق ت ج ن7' وج$ب ;�لان إق 247وفقا ل�m ال�ادة 

�لانا ; Gأم89 دی8 ساب	غلال على أم$ال ال�'ی$ن ل	ق$ل، أو ره8 اس�ق.ائي، أو ره8 م

;ع' تار1خ انق�اعه ع8 الإ&فاء قابها ;ال��r إلى ج�اعة ال'ائ�89، إذا �ان ال�'ی$ن ق' ح	�9ا 

  .ك�ا ع9�	ه ال�X`�ة، أو في الd	ة أشه� الdا;قة لهLا ال	ار1خ

�dاواة ب89 ال'ائ�89 ل�ا یNد[ إل9ه لم8 شأن هLه ال	��فات الإخلال ;او ذلU لأن 

  3.م8 م�اعاة م8 ث4 ال	��ف ل��لX	ه ;ال��dة للآخ�81

  عة لل�لان ال�GازE ضال�	�فات ال)ا: ال�$# ال�اني

إذا ل4 &`8 ت��ف ال�'ی8 م8 ب89 ال	��فات الBاضعة لع'م ال�فاذ ال$ج$^ي فB9.ع 

Xق'ی� ال�	ه ال�ادة ع'م نفاذه ل; gا ما ن�L7ار[ ال�7ائ�[  249`�ة و ه	و . م8 القان$ن ال

تق	.ي الdل�ة الإخ	9ار1ة لل�X`�ة، إزاء هLه ال	��فات تق499 سل$ك ال�	عاق' مع ال�'ی8 و 
                                                           

1
  .96نفس المرجع، ص : محمد السيد الفقي  

2
  .285المرجع السابق، : راشد راشد  

3
  .258- 257المرجع السابق، ص : الياس ناصيف  
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سل�ة ال	ق499 هLه، سل�ة م�لقة، إلا أن الI7& 4`X أن &�dح لل�7لA الأعلى ;ال	XقG م8 

و ق' ق�d�ا م�CX�ا إلى ثلاثة . لdل�ة ال	ق'ی�1ةأن قاضي ال�$ض$ع ق' اس	ع�ل هLه ا

 Iل�م�الI، الأول 9�Hعة ال��لان ال7$از[، و الCاني ش�و= ال��لان ال7$از[، أما ال�

  .الCال{ ال	��فات ال7ائ�ة ال��لان

+عة ال�لان ال�GازE : ال��ل( الأول,  

تع' ال	��فات الBاضعة لع'م ال�فاذ ال7$از[ �لها ت��فات غ�9 ضارة ;Xق$ق 

ج�اعة ال'ائ�89، أو تE$ن دالة على الإخلال ;قاع'ة ال�dاواة ب89 ال'ائ�89 و &7$ز أن تE$ن 

هLه ال	��فات ق' ت�g ب89 ال�'ی8 و الغ�9 الL[ تعامل معه دون ق�' الإض�ار و ق' لا 

G ;�7اعة ال'ائ�89 بل ;الع`A ق' &`$ن هLا ال	��ف ذلU إلى ح'وث ض�ر یلX یNد[

  .مف9'ا لل�7اعة إذا �ان یNد[ إلى �Id ال��1' م8 أم$ال ال	فلdة

فه$ إذن م�7د ع'م نفاذ ال	��ف في م$اجهة ج�اعة ال'ائ�89 مع ;قاء ال	��ف 

بLلU و �انg  صX9Xا و م�	7ا ;9�7ع آثاره ب89 ال�	عاق'ی8 م	ى ت�اسU و�9ل ال	فلd9ة

= ع'م ال�فاذ م	$اف�ة غ�9 أن ع'م ال�فاذ لا ی	ق�ر ;ق$ة القان$ن بل لاب' م8 ص'ور ح`4 ش�و 

  .ق.ائي ب�اء على HلI م8 تق�ر ع'م ال�فاذ ل��لX	ه

فال��9عة القان$ن9ة لع'م ال�فاذ ال7$از[ لا تB	لف على الإHلاق ع8 ال��9عة القان$ن9ة 

  1.لغل ال9' ;ع' ص'ور الX`4 ;<ه� الإفلاس

  ش�0 ال�لان ال�GازE : ال�انيال��ل( 

9ا وفقا ل�m ال�ادة  ف�9ا ع'� ال	��فات ق ت فإنه  247ال	ي لا ت�فL نفاذا وج̂$

  :&7$ز الX`4 ب��لان هLه ال	��فات ب	$ف� ال<�و= ال	ال9ة

  وق�ع ال�	�ف خلال ف��ة ال��ة: الف�ع الأول

ار1خ ال	$قف ع8 ، أ[ ب89 ت&<	�= ل��لان ال	��ف أن &`$ن ق' ت4 خلال ف	�ة ال��1ة

الdا;قة  ال'فع و تار1خ ص'ور ح`4 شه� الإفلاس دون أن ت.اف إل9ها م'ة الd	ة أشه�

ي ال���$ص عل9ه في ال�ادة  ل	ار1خ ال	$قف ع8 ال'فع، ��ا ه$ الXال في ال��لان ال$ج̂$

247 ]Lلان عل4 الغ�9 ال�م�dقا ب	$قفه  تعامل مع ال�'ی8 ق ت ج، ذلU لأنه &<�= لل�

                                                           
1
  .98المرجع السابق، ص : راشد راشد  
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لل	$قف ع8 ال'فع، و لق'  إذ لا تق'ر هLه ال$اقعة تق'ی�ا ی�IXd إلى الف	�ة الdا;قةع8 ال'فع 

أج�ع الفقه على اع	�ار أن ال9$م ال�ع89 لل	$قف ع8 ال'فع و الL[ ه$ م��لG ف	�ة ال��1ة 

;أن ی$م ص'ور إعلان الإفلاس ی'خل  ف9ها و ذلU ق9اسا ل��'أ القائل &ع	�� داخلا ;`امله

  1.' ال�فلA ع8 ال	��ف في أم$اله و إدارتها;`امله في رفع ی

  ص:ور ال�	�ف ال�:یB ال�فل�: الف�ع ال�اني

 أن &`$ن م	علقا ;أم$اله فإنه إن ص'ر ال	��ف م8 الغ�9 ��وجة ال�فلA أو أح'

أب�ائه فلا یلXقه ع'م ال�فاذ إلا إذا ات.ح أن ال�فلA اس		� وراء هLا الغ�9 ل�7اء 

  2.ال	��ف

  ال��	�ف إل+ه ب��LM ال�:یB عB ال:فع علK: الف�ع ال�ال#

أن &`$ن م8 أج�� ال	��ف مع ال�'ی8 في ف	�ة ال��1ة عال�ا ب	$قف هLا الأخ�9 ع8 

ال'فع و &`في ح'وث هLا العل4 وقg إج�اء ال	��ف و م8 ث4 إذا عل4 ال�	عامل مع ال�'ی8 

  .ال�	$قف ع8 ال'فع

في  إذ ی�	ج آثاره ل	��فبهLا ال	$قف ;ع'م إب�ام ال	��ف فلا تأث�9 في صXة ا

فلا  أن &`$ن العل4 م	علقا ;ال	$قف ع8 ال'فع م$اجهة ال'ائ�89 و ال�m واضح في ض�ورة

الع4 ;إض��اب أح$ال ال�'ی8 على أن العل4 ;ال	$قف ع8 ال'فع &`في فلا یل�م  &`في م�7د

  3.ال	$اNH مع ال�'ی8 أو ن9ة الإض�ار ;ال'ائ�89

  ال:ائ.+Bالإض�ار  �Gاعة : الف�ع ال�ا ع

ال$�9ل ال�	��ف الق.ائي &I7 عل9ه أن یg�C ;أن ت��ف ال�'ی8 ق' أض� 

، لLا فلا &��G ع'م ال�فاذ في حالة ب9ع ال�'ی8 شv9ا ب8�C م�تفع و أم`8 ;�7اعة ال'ائ�89

 ال$فاء ;ال8�C ب89 ی'[ ال$�9ل ال�	��ف الق.ائي أو في حالة وفاء ال�'ی8 دی8 دائ8

  4.ى �امل دی�ه ق�ل ال'ائ�89 الآخ�81 ع�' ت�ف9ة أم$الهصاحI ام	9از �ان س�X9ل عل

  ال�	�فات الGائQة لل�لان: ال��ل( ال�ال#

                                                           
1
  .263المرجع السابق، ص : الياس ناصيف  

2
  .250المرجع السابق، ص : عمرو عيسى الفقي  

3
  .99-98نفس المرجع، ص : محمد السيد الفقي  

4
  .291المرجع السابق، ص : راشد راشد  
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ج�9ع ال	��فات ال�ادرة ع8 ال�'ی8 في ف	�ة ال��1ة جائ� إ;�الها و ذلU ف�9ا ع'� 

، إذ ت$اف�ت ق ت ج و عل9ه &7$ز 247الBاضعة لل��لان ال$ج$^ي �Hقا لل�ادة ال	��فات 

�ال�9ع و الإ&7ار، و ال$فاء العاد[ ;ال'ی$ن الXالة  الdا;قة، إ;�ال عق$د ال�عارضةال<�و= 

بLات ال<يء ال�d	GX، و ال	أم9�ات و ال�ه$ن ال�عاص�ة ل�<أة ال'ی8 و ال�'ف$عات في 

  1.الdXاب ال7ار[ 

  ال�فاء  ال:ی�ن ال�@�$قة: الف�ع الأول

ل ال�'ف$عات ال	ي یNدیها ق ت ج، على ج$از الX`4 ;ع'م نفاذ � 247ن�g ال�ادة 

حالة م	ى ت4 ال$فاء ;ع' تار1خ ال	$قف ع8 ال'فع و عل9ه &�`8 لل$�9ل  ال�'ی8 وفاءا ل'ی$نه

ال�	��ف الق.ائي ���Cل ل�7اعة ال'ائ�89 ال	�Ud ;ع'م نفاذ �ل وفاء &�Xل م8 ال�'ی8 

 عاما ال$فاءفي ف	�ة ال��1ة ل'ی8 حال أجله، و ت4 ;ال<يء ال�	فG عل9ه و �ان الL[ تلقى 

ب	$قف م'ی�ه ع8 ال'فع و &<�ل ال$فاء ;ال'ی$ن ال�d	Xقة �ل إ&فاء &�Xل م8 ال�'ی8 مه�ا 

;��ف ال��r  كان ش`له أو ن$عه س$اه ت4 نق'ا أو ع9�ا، و ی	XقG ال	�Ud ;ع'م ال�فاذ لل$فاء

;��ف ال��r ع8 . ال�$فى أ[ لا ف�ق ب89 أن &`$ن ال'ی8 م'ن9ا أو ت7ار1ا ع8 ن$ع ال'ی8

م�لغ م8 ال�ق$د، (أو م$ض$ع ال'ی8) نق'ا، س�'ات ت7ار1ة(م�'ره و ع1�H 8قة الإ&فاء

  2).ق�ل ف	�ة ال��1ة أو خلالها(و ;��ف ال��r ع8 ال	ار1خ) ;.اعة، ع�لا

  عق�د ال�عاوضات: الف�ع ال�اني

م8 ق ت ج، على ج$از الق.اء ;ع'م ال�فاذ م8 ق�ل ج�اعة  249ت�m ال�ادة 

ع$ض ال	ي &عق'ها ال�'ی8 ال�فلA ;ع' تار1خ ال	$قف ع8 ال'فع إذا �ان ال'ائ�89 ال	��فات ;

قام$ا بLلU مع العل4 ;ال	$قف ع8 ال'فع و ی	�89 م8 هLا أن ج�9ع الL[ تلق$ا م�ه ال$فاء 

عق$د ال�عاوضات أ[ العق$د ال�ل�مة ل7ان�89 ال	ي أب�مها ال�'ی8 ال�فلA خلال ف	�ة ال��1ة 

الق.ائي حG  و ل$�9ل ال�	��ف. م$اجهة ج�اعة ال'ائ�89لا &�`8 الإح	7اج بها في 

ال	�Ud ;ع'م ال�فاذ م	ى �ان الغ�9 الL[ تعاق' مع ال�'ی8 ال�فلA عل�ا ب	$قفه ع8 ال'فع 

  .عق' ب9ع أو إ&7ار ق' ت4 ب89 ال�'ی8 ال�فلA و الغ�9: مCل

                                                           
1
  .160، بدون بلد، ص 2006الإفلاس، دار الجامعة الجديدة، الطبعة الأوراق التجارية و : هاني دويدار  

2
  .272-270نفس المرجع، ص : الياس ناصيف  
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و &<	�= في عق$د ال�عاوضات أن تE$ن ال	�امات ال��ف89 م	عادلة أ[ تdاو[ 

  .لإل	�ام الL[ &قع في ذمة الغ�9 ال	�ام ال�'ی8ا

  ال�أم+.ات ال�لازمة ل.<أة ال:یB: الف�ع ال�ال#

ق9'ها م`8 ال�<�ع ج�اعة ال'ائ�89 مH 8لI ع'م نفاذ �ل ال�ه$ن، ال	أم9�ات ال	ي 

فإذا �انg سا;قة ل�<أة ال'ی8 خ.عg لع'م ال�'ی8 ال�فلA على أم$اله خلال ف	�ة ال��1ة، 

و ل4 &`	ف  ف	B.ع لع'م ال�فاذ ال7$از[ ال'ی8 ل�<أة $^ي، أما إذا ن<أت ملازمة ال�فاذ ال$ج

م8 ق ت ج ل�N9' على ع'م نفاذ ال�ه8  251ال�<�ع بهات89 ال$س9ل	89 و جاء في ال�ادة 

و حق$ق الإم	9از ال	ي س7لg ;ع' ص'ور ح`4 شه� الإفلاس و في ج�9ع  ال9Xاز[ 

، و لا &GX لل'ائ8 س$� ال	أمd& 89قz معه ;ال	�ع9ةق.ى ;ع'م نفاذ ال�ه8 أو الXالات م	ى 

  1.ال	ق'م ب'ی�ه إلى تفلd9ة ال�'ی8 �'ائ8 عاد[

  ال��عات ال@ا قة ل�ار�خ ال��LM عB ال:فع: الف�ع ال�ا ع

ع'م الق.اء ;ع'م ال�فاذ ال7$از[ أو ال$ج$^ي لEافة  ل4 &`	في ال�<�ع ;إم`ان9ة

ع8  ، و ال	ي ت�	' م8 تار1خ ال	$قفال��1ة العاد&ةال�'ی8 ال�فلA ال$اقعة في ف	�ة ت��فات 

ال	ي ق' في ;ع� ال	��فات  ال'فع إلى غا&ة ص'ور ح`4 شه� الإفلاس، بل ارتاب أ&.ا

ق�ل تار1خ ال	$قف ع8 ال'فع و نm على إم`ان9ة الق.اء ;ع'م نفاذها خ<9ة &1�7ها ال�'ی8 

ت هLا ما ت.��	ه إح'� فق�اائ�89 و م�ه أن &`$ن الغ�ض م�ه م�7د الإض�ار ;�7اعة ال'

علاوة على ذلU الX`4 ;ال	�Ud ق�ل ج�اعة  &7$ز لل�X`�ة و"، م8 ق ت ج 247ال�ادة 

في الفق�ة الأولى م8 هLه ال�ادة و ال��Xرة في  ال'ائ�89 ;العق$د ;غ�9 ع$ض ال�<ار إل9ها

  ".��ف الd	ة أشه� الdا;قة لل	$قف ع8 ال$فاء

 A9ل على الفق�ة الأولى م8 نفXعات و ت��	فاذ ال7$از[ لل�اول ع'م ال�	ه الفق�ة تLو ه

m�ي ت	9ة و العقار1ة ;غ�9 ع$ض: ال�ادة الEاقلة لل�ل�فات ال��	كافة ال.  

و عل9ه ال�<�ع &`$ن ق' أضاف إلى ف	�ة ال��1ة العاد&ة م'ة س	ة أشه� الdا;قة 

  2.ل�$1لةلل	$قف ع8 ال'فع و ت�dى ف	�ة ال��1ة ا

  

                                                           
1
  .من القانون التجاري الجزائري 251انظر الفقرة الثانية من المادة : استثناء امتياز الخزينة العامة  

2
  .100-98المرجع السابق، ص : راشد راشد  
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�: ال�! � الأول  ماهة ع�لة ال�غ

 ت)ث� و ت�أث� $ال��#ة ال"ارج�ة، له�ا فهي ل��� في حالة ث�ات ن��ا ل��ن ن�ام مف��ح إن ال����ة 

�� م����، و له�ا فإن �ال����ة ت��ن هي أ01ا في حالة تغ�� $إس���ار لل�أقل, مع ال��#ة ال"ارج�ة في حالة تغ

  .إلى ت;ق�A م@��عة م< الأه5اف أو ال�;�>، فال�غ�� ال�����ي 1;5ث لع5ة أس�اب و یه5فال��#ة 

�� و أه���ه ع�ف علىو س�;اول في ه�ا ال�;E أن ن��و  ، أه5افهال5وافع ال�)د1ة إل�ه ، ،  مفه�م ال�غ

�� ال�����ي و الأسال�I ال�ي ت��عها ال����ة ��� لإما هي ال�@الات و الأن�اع ال�ي �J1لها ال�غ�ح5اث ال�غ

  .ال�����ي

� ال����ي: ال�%ل$ الأول  مفه)م و أه�ة ال�غ

�� ال�����ي لا یOال م< ال�فاه�, ال;5یNة في ��� Pه� $�ه�ر عال, الأع�ال إلا أن ال�غ�رغ, أن ال�غ

�< في م@ال الإدارة و الأع�الا$ 5 م< ال5ول، و له�ا فه� 1;0ى الع5یNف الع5ی5 م< ال�اح�R >م ���S ه��ام.  

� ال����ي: الف�ع الأول  مفه)م ال�غ

�� ال�����ي م< ال��اه� ال�أل�فة و ال����رة في ال����ات و عل�ه فق�NS 5 ال;5یE ع�ه و �1ع��� ال�غ

��، ال�;5یE، ال�V��U،: م���ات ع5ی5ةت�اوله ال��اب و ال5ارس�ن ت;� ���  و لق5 ت�اول ال�احN�ن ... ال�غ�ال�غ

  : ال�����ي $ال5راسة و ال�;E و ع�ف�ه تع�Uفات م"�لفة م�ها

ع�ل�ة إدخال ت;��< أو تV��U على ال����ة $;�E ت��ن م"�لفة ع< وضعها : "�اك م< X1فه $أنهه

  1".أف0لال;الي و $;�E ت��^< م< ت;ق�A أه5افها $J^ل 

                                                           
1
  .310، ص 2007دار اليازوري العلمية للنشر و التوزيع، عمان،  الإدارة و التخطيط الإستراتيجيخالد محمد بن حمدان و وائل محمد صبحي إدريس،   



ة:الف	ل ال�اني �� وعلاق�ها �ال�قافة ال��� مقاومة ال�غ

 

 

�� ال�����ي على أنه�ع�ارة ع< ت;�لات في ال��اه� ال�;�Vة في ص�غ ال�Pائف و : "ك�ا 1ع�ف ال�غ

�اتS�ات و الق�ارات و ال�ل�إما في ال��#ة ال�;�Vة أو في الف�د، أو في ال@�اعة أو ال�@��ع، أو  اله�اكل و الع�ل

  1".في ال�فاعل ب��ه�ا معا

ع< تغ�� م�جه و مقX�د و هادف و واع �1عى ل�;ق�A ال���ف ع�ارة : "و 1ع�ف أ01ا على أنه

  2".ال��#ي ال5اخلي و ال"ارجي

أi ع��X م< ع�اص�  إح5اث تع15لات في أه5اف و س�اسات الإدارة أو في: "و 1ق� آخ�ون $أنه

�ة و أسال�Iملائ�ة أوضاع : ال�����ي م��ه5فة أح5 الأم�U< ه�ا الع�ل�� إدارUة ال����,، أو إح5اث أوضاع ت��

  3".ل�Oاولة نJاj ج5ی5

�لl : "ك�ا 1ع�ف على أنهS و ,��� العقائ5 و الإت@اهات و الق��ة م�V�رة لل�عل�, ت��ه5ف تغ@�إس��ات

�ع ال�عاm1 مع ال�;15اتV�اجات ال@5ی5ة و ت���ة ل���اسI مع الإح�����ات  اله�اكل ال����ال�ي تف�ضها ال�غ

  4".الهائلة في ال��#ة الإج��اع�ة و الNقاف�ة و الإق�Xاد1ة

و الأك�N  و 1ع�� أ01ا ع< الإن�قال م< وضع إلى وضع آخ� به5ف ال�ص�ل إلى ال�ضع الأف0ل

�� إلى ق�ة دفع ت�هل Sافة م�احله ال���ا$عة و ت�^�ه م< ال�ص�ل �إلى إن�اجا و أداءا، $;�E 1;�اج ه�ا ال�غ

�ع�ة. أه5افه�R اه�ةP إذن ���إدخال تV��U ب5رجة ما على تق�م على ع�ل�ات إدارUة م�ع�5ة، ی��ج ع�ها  فال�غ

ع��X أو أك�N، و �1^< رؤU�ه �Sل�لة م< ال��احل ال�ي م< خلالها ی�, الإن�قال م< ال�ضع ال;الي إلى ال�ضع 

�� ه� ت;�ل م< نقVة ال��ازن ال;ال�ة. ال@5ی5�إلى نقVة ال��ازن ال���ه5فة لل���ف مع ال��#ة  أi أن ال�غ

>��ة للعاملS�ال�ل jالأن�ا �U�V�قة أف0ل و لU�V$ ة�  5.ال"ارج

                                                           
1
  .299، ص 2009فريد راغب النجار، إدارة التغيير الإستراتيجي العربي، الدار الجامعية، الإسكندرية،   

2
  .21، ص 2007زيد منير عبوي، إدارة التطوير و التغيير، دار كنوز المعرفة، عمان،   

3
  .51-50، ص 1999التنظيمي، أساسيات و مفاهيم، دار وائل، عمان،  التطوير: موسى اللوزي  

4
  .55، ص 2000، دار هومة للطباعة، الجزائر، جمال الدين لعويسات، السلوك التنظيمي و التطوير الإداري  

5
و عرض الإندماج في إقتصاد المعرفة و  عياض عادل، إدارة التغيير و الموارد البشرية بمؤسسات الإتصالات، الملتقى الدولي حول التنمية البشرية  

  .، كلية الحقوق و العلوم الإقتصادية، جامعة ورقلة2004/مارس/10-09الكفاءات البشرية، 



ة:الف	ل ال�اني �� وعلاق�ها �ال�قافة ال��� مقاومة ال�غ

 

 

�� ه� إج�اء تع15لات جOئ�ة أو ج�رUة على : "و م< Sل ما س�A �1^< أن ن����ج ال�ع�vU ال�الي�ال�غ

�ف�ة$عw أو Sل أ$عاد ال�)س�ة اله�^ل�ة، الإن�ان�ة، ال����ل�ج�ة، P�ة و ال�ن�قال بها إلى لإم< أجل ا الNقاف

  .ال�)س�ة وضع أف0ل ی��اشى و أه5اف

� ال����ي: الف�ع ال�اني  أه�ة ال�غ

��ة $ال���ة لل����ة ن��S $عw ج�ان�ها�S ة��� ال�����ي أه��  :إن لل�غ

 .و ذلl ت�اش�ا مع ال��وف ال�ائ5ة في العال,: م�اك�ة ال�V�رات و ال���@5ات - 

�� في داخل ال�)س�ة في ت;ق�A : ال;فاz على ال;��Uة الفاعلة - �ح�E ت��< أه��ة ال�غ

 i�ال�@5ی5 و ال;��Uة و إPهار روح الإن�عاش و الإق��احات �Sا ت"�في اللآم�الاة و ال�ل��ة و ال�وت�< ال

 .1ق�ل الإب5اع و الإن�اج

�� دائ�ا 1;�اج إلى ال@ه5 : ت���ة الق5رة على الإب��ار - �لل�عامل معه على أساس أن فال�غ

 ����� و ی�عامل معه $الإ1@اب و م�ه, م< ی�عامل $ال�قاومة ل�لl �1�5عي ال�غ�ه�اك م< 1ق�ل ال�غ

 .أسال�I ال�عامل معه

 - �U�V�ال�غ�ة في ال O��� و : ت;ف��� على ت;ف�O ال�غ�ات و ال5وافع ن;� ال�غ�1ع�ل ال�غ

 :ع5ة ج�انI م�هاالإرتقاء و ال�V��U و ت;��< الع�ل و ذلl م< 

 لات و معال@�ها^Jاجهة ال��ات الإصلاح و م� .ع�ل

 ة القادرة على الإن�اج و الع�ل� .ع�ل�ات ال�@5ی5 و ال�V��U $ق�~ الإن�اج

  إن�اج ج5ی5ة م< خلال I��A أسال�Vم على ت�1ق i�ال�V��U الJامل و ال���امل ال

 .إدخال ت���ل�ج�ا ج5ی5ة و م�V�رة

�� في أنه 1أتي لل��افA مع ال����ل�ج�ا و  :ال��افA مع ال��غ��ات - �ت��< أ01ا أه��ة ال�غ

 .ال�ي تق�د تلl الإت@اهات و ت���V عل�ها



ة:الف	ل ال�اني �� وعلاق�ها �ال�قافة ال��� مقاومة ال�غ

 

 

�� ال�����ي ل��فع م< : ال�ص�ل إلى درجة أعلى م< الأداء - �ح�E تق�م ال�)س�ة $ال�غ

1.أدائها و أداء عامل�ها
 

� ال����ي: ال�%ل$ ال�اني  أس!اب و أه+اف ال�غ

�� و ذلl م< أجل ال���ف مع ال��غ��ات، و ت�ع5د �الأس�اب و ال��غ��ات ال�ي ت5فع $ال����ة إلى ال�غ

�� 1;5ث لغا1ات و أه5اف ت�غI ال����ة في ���، أi أن ال�غ�على ض�ء ه�ه الأس�اب ت�;5د أه5اف ال�غ

�عة ال����ات س�اء Sان� داخل�ة أم خارج�ة�R قها ب�اء على�  .ت;ق

� ال����ي أس!اب: الف�ع الأول  ال�غ

��ات في أجOائها إلى وج�د ��1^< تل"�� الأس�اب ال�ي ت5فع ال����ات إلى إح5اث تV��Uات و تغ

��ات ال�;�Vة في أجOاء ال����ة���ات و مJاكل م;�Vة بها و أنه لا �1^< حل ه�ه ال�Jاكل أو م�ای�ة ال�غ�. تغ

��ات و ال�Jاكل ال�;�Vة $ال����ة إلى و في الأسل�ب ال�i تف�� $ه ل��اجهة مJاكلها، و �1^< ت�ق��, ال�غ

  ی�ضح ه�ه الأس�اب(*) و الJ^ل رق, . خارج�ة و أخ�~ داخل�ة

  

  

  

�� ال�����ي(*): الJ^ل رق, �  أس�اب ال�غ
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  .188سعيد محمد المصري، تنظيم و إدارة، الدار الجامعة، الإسكندرية، ص   

  ال�غ�ات ال0ارجة

  المنافسة

  التكنولوجيا

  السياسة

  الإقتصاد

  المجتمع
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  : التغيرات الداخلية مثل

  المنتجات والآلات

  الإستراتيجيات

  السياسات

  المعايير

  العاملين

  المديرين

  

  الأس!اب ال+افعة

� ال����ي لل�غ
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  583، ص  2005، ال5ار ال@امع�ة ، الإس^�5رUة ،  ال���3أح�5 ماه� ، : ال�5Xر 

  الأس�اب ال"ارج�ة :أولا

ال"ارجي العام و ال"اص و �1^< تل"�� تأث�� و هي ما �1^< أن ت)ث� $ه م^�نات م;�> ال�)س�ة 

  :ال�;�> ال"ارجي العام في ال�قاj ال�ال�ة

تف�ض ال���@5ات ال;اصلة في ال���ة  :ال��غ��ات الإج��اع�ة و الNقاف�ة و ال;0ارUة  - 1

�� في ه�^ل ��� ال�����ي و م< ب�< ه�ه ال���@5ات ن@5 ال�غ�ال�^ان الإج��اع�ة على ال�)س�ات الق�ام $ال�غ

�ا ع�ض  ال�ی< N�1ل�ن الVلI على م��@اتS ة، و مع5لات ال�)س�ة و�الع�الة، و في ال�Vقات الإج��اع

ال�عال�,، و ال�V�رات الNقاف�ة و ال;0ارUة Sال�غ��ات في الق�, و ات@اهات و سل�Sات الأف�اد، و م< ث, تغ��ات 

��ه�Xج و ت�على م�� IلVال jاقع و ات@اهات و أن�ا�م $الإس�@ا$ة  ،...في م�على ال�)س�ة أن تق lل�ل

��ات��� I@1 أن 1^�ن هادفا إلى . في أنVJ�ها ال�اع�ة ل�لl ال�غ��ات و الإن�@ام و ذلl $إج�اء ال�غ�و ال�غ

و م��افقا مع تVلعات و ت;ق�A الإرتقاء و ال�V�ر، و أن 1^�ن واقع�ا ی��اشى و م�ارد و إم^ان�ات ال�)س�ة، 

�� و أن ی�, $إش�اك م@ه�دات ال@��ع و $�5Xاق�ة القائ��< عل�ه�R�حات م"�لف الق�~ ا�و . لعاملة على ال�غ

����#ا أو م����ا أو غ�� م��قع ح�I ال��#ة، و ال�ي ت�ق�, إلى  ال�غV$ ن�ة، �1^< أن 1^V�ال��ت�> $ال��#ة ال�;

 :ثلاثة أن�اع



ة:الف	ل ال�اني �� وعلاق�ها �ال�قافة ال��� مقاومة ال�غ

 

 

�ة  - أ^�ة، و ال��#ة ال�;�Vة ت�;�ك إن ال�;�> أص�ح م�قل�ا و م�غ��ا $��عة فائق: ال��#ة ال5ی�ام

، م�ا ی)دi إلى تأث�� ق�i على ال�)س�ة لأن ت;�ك ال��#ة ال��Uع ق5 1فاجئ ال�)س�ة ب�;�ك الأجOاء ال�^�نة لها

 .و لا ��1;ها ف�صة ال��قع $�ا 1;5ث

و هي ال�ي ت�غ�� أجOاؤها ب�Vئ، و �1^< ت�قعها أو تق��Uها و م< : ال��#ة ال���ق�ة أو ال@ام5ة  - ب

و ع��ما . ثاب�ا و �1^< تق5ی�ه في حالة زUادتهذلl م)س�ات إن�اج الVاقة ال�ه��ائ�ة ال�ي ی�قى الVلI ف�ها أمNلة 

 .ق� R�Uلولا �1^< لل��#ة ال�;�Vة أن ت�قى م����ة إلى 

و ت0, ال�)س�ات ال�ي ی�VلI نJاRها ع�اص� م"�لفة خارج�ة م�ع5دة ال��انات : ال��#ة ال�عق5ة  - ت

��ان ال�ي ت�عامل مع ز�ائ< م�ع5دی< و م"�لف�<كS�Jات الإتXال و Vم)س�ات ال . >Uال�ف�� wأن $ع ��غ

�ات خاصة ت�افA تV�ر و صفات Sل ب�#ة@� .وضع�ا حل�لا ملائ�ة ل�ل ب�#ة مع إت�اع إس��ات

��ة و س�Uعة في ج��ع ال�@الات ع��ما و على  :ال��غ��ات العال��ة  - 2�S لات�شه5 العال, ت;

و في أه�ها س�اسة خ�صXة القVاعات الإق�Xاد1ة، ح5ة ال��اف�ة . ل�)س�ات خX�صاال�;�> الإق�Xادi ل

�O على ال��ع�ة ب5لا S��اق، ال�على الأس ��ب�< ال�)س�ات، Pه�ر الS�Jات م�ع5دة ال@���ات و الإنف�اح ال��

ال5ول�ة، ب�وز  م< ال�,، إرتفاع الأه��ة ال����ة للقVاعات ال"5م�ة على ح�اب القVاعات الإن�اج�ة، ال�@ارة

Pاه�ة الع�ل�ة و ال�V�رات الهائلة في م@ال ال�عل�مات�ة و دور ال�ق��ات ال;5یNة $الإعلام و الإتXال و ال�;�ل 

و ه� الإق�Xاد  ��1Economie de l’informationى $إق�Xاد ال�عل�مة  ال�5رU@ي إلى مه5 إق�Xادi ج5ی5

، و هي ال�ي تJ^ل أسال�I في الع�ل�ة الإن�اج�ة ال�i ق�م على ال�عل�مة أi أن ال�عل�مة هي الع��X الأساسي

الإن�اج و ف�ص ال���AU و م@الاته و ه�ا 1ع^� م5~ ت�امي الإع��اف $ال�عل�مة S�ج�د ج�ه�i غ�� مل��س 

ال�)س�ة ال�ي أص�ح 1قاس رص�5ها $�5~ اس��Nارها في  في Pل إش�5اد ال��اف�ة و N�1ل ال�;i5 الأساسي أمام

1.ال�ع�فة و ال�عل�مة
 

��، فال�0", أو مع5ل ال�Vالة  :الق�~ الإق�Xاد1ة  - 3��1^< أن ت��ن الق�~ الإق�Xاد1ة س��ا لل�غ

��ة الق�~ العاملة في ال�)س�ة �Sا أن ارتفاع أو ان"فاض سع� الفائ5ة ی)ث� سل�ا أو إ1Sا$ا �1^< أن ی)ث� في ت�@

2.على مق5رة ال�)س�ة في ت��Uل ال��سع
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رسالة ماجستير تخصص إقتصاد و تسيير مؤسسة، جامعة محمد خيضر  نادية خريف، تأثير إدارة التغيير على جودة الخدمات بالمؤسسات الصحية،  

  .13، ص 2008-2007بسكرة، 
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  .319، ص 2003-2002علي الشريف، الإدارة المعاصرة، الدار الجامعية، الإسكندرية،   
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سل��ة أو إ1@اب�ة  ت���جI ه�ه ال��غ��ات ع��ما س�اء Sان� :ال��غ��ات ال��اس�ة و القان�ن�ة  - 4

��ات لل���ف مع تلl ال��وف�و إلا فإنها س��Xح غ�� قادرة . و ال���@5ات أن تق�م ال�)س�ات $إح5اث تغ

على ال�قاء و الإس���ار، و ت�ه� ال��غ��ات ال��اس�ة ال;^�م�ة في Sل ما ی�علA $ال�ال�ة و ال�ق15ة، أما ال�غ��ات 

I5ی� و ال�0ائX�اد و ال��1.في الق�ان�< Sق�ان�< الإس�
 

ال�ي J1ه5ها العال,، ��اعات ال�ق��ة ت��Nل خاصة في الإك�Jافات و الإخ :ال��غ��ات ال����ل�ج�ة  - 5

 E���ة و س�Uعة Sال�ق5م في وسائل ال��اصلات و الإتXالات ح�S ات��ففي وق��ا ال�عاص� ت�اجه ال�)س�ات تغ

الأم� ... ال�J^ات،تV�رت ال�سائل الإل���ون�ة ل�قل الX�ت و ال��انات Sال��5U الإل���وني، الفاك�، الإن��ن�، 

ال�ي Sان� تفXل الJع�ب و الNقافات، $�ا 1ع^� م�Vل�ات أع�ال ج5ی5ة ت���جI ال�i ق0ى على ال;5ود 

خV�ات ، و م< أجل أن ت��^< م< ت;ق�A ال�@اح و ال�قاء في ه�ه ال��#ة ی��جI عل�ها إت"اذ اس�@اب�ها ال��Uعة

و س�عة ت�ال�ها ت)ث�  إن ه�ه الق�~ و ال��غ��ات ال����ل�ج�ة. م����ة، و الإس�عانة $أدوات ت���ل�ج�ا ال�عل�مات

�ات و الأه5اف، و خلA ت"XXات ج5ی5ة و @��> و وضع الإس��اتV"�ة في م@الات م�ع5دة م�ها ال���S ب5رجة

�ة، و في ���ة ه�^ل�ة ف�ع5د ال����Uات ال�����تغ�� الVلI على ال�هارات القائ�ة، و $ال�الي ح5وث تغ��ات ت��

 >��فة أو سل�ك العاملP�ات الU��;قعاته,أدوار م�2.و حاجاته, و ت
 

�� في ال�)س�ة، فال��ردون ق5 �أما ال��غ��ات ال��علقة $ال�;�> ال"ارجي ال"اص فهي أق�~ تأث�� لل�غ

أو 1"ف0�ن الأسعار أو 1ق5م�ن م�اد أول�ة أقل ج�دة م�ا قN�1 5ل س��ا لل@�ء ال�)س�ة إلى ال��امل أو  ی�فع�ن 

�� ع�5 ت;�له, إلى ال�لع ال�5یلة، أو الإن�0ام أو الإن�@ام �Sا أن الع�لاء ق5 �ع�R 5ل�ه, N�1ل�ن س��ا آخ� لل�غ

ك�ا أن ال��اف��< ق5 ی�فع�ن الأسعار أو 1"ف0�نها أو 1ق5م�ن سلعا ج5ی5ة . ل����Uات أف0ل م< ال@�دة

�� في ال�)س�ة�  .ت��5عي ال�غ

�� في ال�U�Jعات و الق�ان�< ال�ي ت;^, الع�ل ی�@, ع�ها $ال��� ك�ا أن أi تغ��0ورة ح5وث ال�غ

كق�ان�< م�اعاة ال��#ة وة حق�ق الع�ال ال�ي ت;^, الXفقات الع��م�ة، في ح�< أن ال�قا$ات �1^< أن ت��ن س��ا 

 ���� ن��ا ل�ا لها م< وزن داخل ال�)س�ة و خارجها، و الS�Jاء أ01ا �1اه��ن في ال�أث�م�اش�ا في ح5وث ال�غ

�� ال�)س�ة م< خلال ت;5ی5 ن�ع �و ه� ما �1^<  .و م�اصفات الVل��ة ال�ي ی�5Uونها م< ال�)س�ةفي تغ

  :ت�ض�;ه $الJ^ل ال�الي

  

��(*): الJ^ل رق, �  الأس�اب ال"ارج�ة لل�غ
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  319، ص  2002، ال5ار ال@امع�ة ، الإس^�5رUة ،  الإدارة ال�عاص�ة ،علي الvU�J : ال�5Xر 

  

  الأس�اب ال5اخل�ة :ثان�ا

��، و ت��Nل في  أخ�~ فإن ال��وف ال5اخل�ة لل����ة ق5 ت��ن هي ال��I وراء إح5اثم< ناح�ة �ال�غ

 A��ة و الأسال�I و ال��اسات و الإج�اءات اللآزمة ل�;ق���عة ال����ة و ه�اكلها ال����V$ ةVات ال��ت���ال��غ

J$ ها�  :^ل عام و ت��0< ما یليالأه5اف، أو معای�ة ال�J^لات ال��علقة $الع�ل و الأف�اد و العامل�< ف

��ات في الأسال�I و الإج�اءات ال���عة في الع�ل - � .تغ

�� في الآلات و ال���@ات و خV�j الإن�اج - � .ال�غ

�� في ه�اكل الع�الة و ال�سائل و العلاقات ب�< الع�ال و ال�Pائف الأساس�ة لل����ة  - �ال�غ

�ا ال��ارد ال�U�JةS ل وU���و ال AU���كالإن�اج و ال. 

 - I��� في أسال��> و ال����, و ال�قا$ة و في علاقات ال�لVة و ال��)ول�ة ال�غV"�ال. 

1.زUادة مع5ل دوران الع�ال و ت5ني الأر�اح - 
 

  :و عل�ه ن��S م@��عة م< الأس�اب

                                                           
1
  .220، ص  2001،  1، دار المسيرة ، الأردن ، ط  مبادئي الإدارةخليل محمد حسن الشماع،   

 ال�9س8ة

              

  

  ال!:ة ال0اصة

 ال!:ة العامة

الق�~ الإج��اع�ة 

 وال;0ارUة

الق�~ 

 ال����ل�ج�ة

�اس�ة �الق�~ ال

 والقان�ن�ة

 العالمية الق�~  الق�~ الإق�Xاد1ة

 الS�Jاء الع�لاء ال��اف��< ال�قا$ات ال�U�Jعات ال��ردون 
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 -  >�إدراك ال;اجة إلى إ1@اد ال����A و ال���ف ب�< م�اخ ال�)س�ة و إح��اجات الأف�اد العامل

 .ف�ها

ت;��< و زUادة ال�عاون و ال����A في العلاقات القائ�ة ب�< ج�اعات الع�ل في ال;اجة إلى  - 

 .ال�)س�ة

�� اله�^ل ال�����ي و الل�ائح و الأن��ة ال���عة في ال�)س�ة $إس���ار - �1.إدراك ال;اجة إلى تغ
 

�� إضافة ل�ا ذ�S ن��@ة ل�عw ال���رات م�ها�  :و �1^< أن 1أتي ال�غ

��ا م< الأم�ر ح�ى ال�ي لا داعي - NS ��لإث�ات ال�ات و إس�ع�اض الق�ة ، �Sا 1أتي م5ی� ج5ی5 ف�غ

��ها �  م< تغ

  للق0اء على ال�لل و ال�وت�< و الإ$قاء على ال�Jاj و ال;��Uة - 

  لإخ�Xار ال�ق� ، تقل�ل ال@ه5 ،و تع��, الأر�اح و تقل�ل ال"�ائ� - 

��ة م< ق�- Nال� IالVو ال� j�لل0غ >�  ل ال�ؤساء و ال��ؤوس

  ل�;��< الأداء و تV��Uه و ج�دته- 

�� و �و م< ه�ا ی�0ح $أن Sل ه�ه ال��غ��ات ال�"�لفة ال5اخل�ة و ال"ارج�ة تع�ل $إس���ار على تغ

�� و ال���ف �و تV��U الأه5اف العامة و ال"اصة لل����ة و على ه�ه الأخ��ة أن ت��@�I ل�ق�0�ات ال�غ

   .س���ارUة ال�قاء في الأس�اق و ت;ق�قها $الإس�ق�ار و ال��� في Pل ال��اف�ة ال;ادة ال�لاؤم Sي ت;قA إ

  

  

  

� ال����ي:الف�ع ال�اني   أه+اف ال�غ

�� ال�����ي لا تأتي $AU�V عف�Uة و إرت@ال�ة ، و إن�ا ت��ن ع�ل�ة هادفة و م5روسة و �إن ع�ل�ة ال�غ

 ���  : ال�����ي مایليم"VVة و م< أه5اف ع�ل�ة ال�غ
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زUادة مق5رة ال����ة على ال�عامل و ال���ف مع ال��#ة ال�;�Vة بها و ت;��< ق5رتها على ال�قاء و - 

  ال���

�� ال�Vل�ب - ��� مJ^لاته, و ت;ف�Oه, لإح5اث ال�غ"Jم�اع5ة الأف�اد على ت  

�ة و ت;ق�A ال�ضا - ���ع الأف�اد العامل�< على ت;ق�A الأه5اف ال���@Jفي له,ت�P�ال  

زUادة مق5رة ال����ة على بE روح ال�عاون ب�< م"�لف ال�@��عات ال��"XXة م< أجل إن@از - 

  الأه5اف العامة لل����ة 

  .ال�Jف ع< ال�Xاعات ال5اخل�ة به5ف إدارتها و ت�ج�هها $J^ل 1"5م ال����ة - 

  .����ة ب�اء ج� م< الNقة و الإنف�اح ب�< الأف�اد العامل�< و ال�@��عات في ال- 

م�اع5ة ال����ة على حل ال�J^لات ال�ي ت�اجهها م< خلال تOو5Uها $ال�عل�مات ع< ع�ل�ات - 

   .ال����ة و ن�ائ@ها

  .إح�اس العامل�< $أه��ة أه5اف ال����ة و زUادة درجة ولائه, و إن��ائه, لها  زUادة - 

�� ، و ت���ة معارف و مه- �ارات العامل�< و ت;��< ت��U< ف�AU إدارi أكS �Nفاءة و تق�لا لل�غ

�ة S�ه, ال�لRأن�ا.  

 -�U�Vة إت"اذ الق�ارات ت�  .ن�, و�ج�اءات إت"اذ الق�ار  والع�ل على ت���ة ال�JارSة في ع�ل

�ا - Sة ال@�اعة ، و�^�ت���ة روح ال@�اعة داخل ال�)س�ة م< خلال درجة الإح�اس ب�فاعل ودی�ام

  .إرساء ق�اع5 الNقة ب�< الأف�اد ال�^�ن�< لها 

  .  وأسال�I الق�ادة و�1@اد أفXل الأسال�I للق0اء على ال�Xاعات ع�ل�ات الإتXال فه, زUادة  - 

  .ت�^�< ال�5ی�U< م< إت�اع أسل�ب الإدراة $الأه5اف ب5لا م< الإدارة الق�15ة  - 

� ال����ي :ال�%ل$ ال�ال�   م>الات وأن)اع ال�غ

�� ق�ل ال�5ء في ال�غ�� ه, مع�فة ال�@إن أه, خV�ة �ال أو ال�@الات ال�ي ی��غي أن 1;5ث ف�ها ال�غ

�عة ال��اخ وال��وف �R Iن ح��ا 1^��� ال�i �1^< أن ت��عه ال����ة ل�;ق�A أه5افها ، وه��ا أن�اع ال�غSو

  .ال�ائ5ة في ال����ة 



ة:الف	ل ال�اني �� وعلاق�ها �ال�قافة ال��� مقاومة ال�غ

 

 

� ال����ي: الف�ع الأول   م>الات ال�غ

�� 1;5ث ن��@ة الق�~ ال5اخل�ة �وال"ارج�ة ال�ي تف�ض نفNها على ال�)س�ة ، وال�)ال ك�ا ذ�Sنا فال�غ

���وللإجا$ة على ه�ا ال�)ال نل"� ف��ا یلي  أب�ز ال�@الات  ال�ي ��1ها  ?  ال��V1 iح ه�ا ، فأی< i�@1 ال�غ

�� داخل ال�)س�ة �  .ال�غ

�� ال�����ي(**) ال@5ول �  م@الات ال�غ

�� الإس��ات�@ي��� اله�^لي  ال�غ��� ال�  ال�ع��� في سل�Sات   ����ل�جيال�غ�ال�غ

>�  العامل

�ة ال����ة- @�  إس��ات

 -jاJة ال��@�  إس��ات

�ف�ة- P�ة ال�@�  الإس��ات

  م^�نات ال��اء ال�����ي

�, ال�����ي�X�ال  

  ن�ام ال�^افآت

�, الأداء�  تق

  ن�, ال�قا$ة

  ال�ع5ات- 

�, الع�ل- �Xت  

  ت�ا$ع الع�ل- 

�ة- ^�  الأوت�مات

  ن�ام معال@ة ال�عل�مات - 

  ال�هارات- 

  الأداء- 

  الإت@اهات- 

  الإدراك- 
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�� الإس��ات�@ي : أولا �  :ال�غ

 ����ة ج5ی5ة وت��ن ق5 دخل� في م@ال ال�غ@��اتها وت���ى إس��ات@�ع�5ما تع5ل ال����ة في اس��ات

�ة الإق�;ام @��ة ال5فاع إلى إس��ات@�إذا Sان� ال��وف ال�Jغ�ل�ة . الإس��ات�@ي ،  ت�;�ل ال����ة م< إس��ات

�لl ق5 تغ�� ال����ة واح5ة أو  حو�Pوف ال��#ة ال"ارج�ة ت��S ، lل��ف�ة بP�اتها  ال�@�أك�N م< إس��ات

�, ال��اء ال�����ي  @�ة�وح�ى إس��ات ،... ال����ة  ،ال���Uل  ،ال"اصة $ال���AU أو الإن�اج �Xة  .ت@�ون�

�� الأخ�~ لل�)س�ة��� في $عw أوSل م@الات ال�غ��ة ق5 ی)دi ذلl إلى ال�غ@��� في الإس��ات�   . 1 لل�غ

�� اله�^لي : ثان�ا �  .ال�غ

�ة ال�)س�ة أو ال����ل�ج�ا أو وPائف @��� إس��ات��� في اله�^ل ال�����ي ق5 1أتي ن��@ة ل�غ�ال�غ

�, الع�ل ، ال�"�X ، ال���U< ، وأماك< الع�ال أو ح@, ع�ل�ات ال�)س�ة �Xلي ق5 ��1 ت^��� اله�وال�غ

�ی�ن ��,  ، ومع�ى ذلl و الإس�JارU�ن  ال�����ي ، ال�ف�wU ، نVاق الإدارة ، ال��ف�Xفي ت ��أن ال����ة ق5 تغ

�� علاقات ال�لVة ال�Pائف ��ة ، أو تغ��بها ، أو الأساس ال�i ت��"5مه في ج�ع الأنVJة في ال�ح5ات ال���
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�� أو جOء م< ن�امها ال"اص $��اردها ال�U�Jة مNل  ، أو ه�^ل ت�زUع ال�لVة�بها  ، أو ق5 تق�م ال�)س�ة ب�غ

�� معای�� الإخ��ار أو �Rق ���ها للأداء ، ون�ام تع�wU العامل�< ، أو ن�ام ال�قا$ة ، ن�ام تغ�   1 .فآتاال�^تق

�� ال����ل�جي : ثالNا �  :ال�غ

 lو ذل ، I�$إس�"5ام �Rاز آلي ج5ی5 $غ�ض زUادة و J1��ل الآلات و ال�ع5ات و ال�Vق و الأسال

�انة Xت�لفة ال wة و خف��, الإن�اج�Xجي ت�ل�ال��� ���و ت;��< ج�دة الإن�اج و م< ال��^< أن J1��ل ال�غ

ت�ا$عه ، فعلى س��ل ال�Nال م< ال��^< أن ی�غ�� ت�ا$ع الع�ل $إس�"5ام آلات م�"XXة ب5لا م< الع�ل أو 

  .2الآلات ال���"5مة حال�ا

�� في ن�, ال�عل�مات و ���ات في م@ال ال����ل�ج�ا ه� ال�غ�1ع�� ع< ن�ام م�ان5ة و م< أه, ال�غ

 iل ، و إدارة و إت"اذ الق�ار الإدار��> و ال�قا$ة و ال�JغV"�ات ال��ة أم لع�ل"Uمات تار�ه ال�عل�،س�اء Sان� ه

فإم�لاك أi م)س�ة ل��ام  . 3أو ت�قعات م��ق�ل�ة  و س�اء Sان م< داخل ال����ة أو م< خارجهاآن�ة 

��ةمعل�مات فعال $ات م< مق�مات ال�@اح ل��ن ا�Nارد ال�ه�ة و ال�ل أح5 ال�^Jمات أص�;� ت�ل�عل.   

�� سل�Sات العامل�< :را$عا  �  تغ

�O على ما S��فات الأف�اد و ال�Xات و تS�سل ����� و أك�Nها صع��ة ه� تغ�م< أه, م@الات ال�غ

�فها في ج��ع م@الات الأع�ال ال�ي ت�Vح م)س��ه, P�و ت ،Iاه�حات و ق5رات و م��R >ن م�إلى �1ل�

ت;ق�قها، فال��ارد ال�U�Jة أص�;� م< أه, ال��ارد ل��نها ت�لl ق5رات و إم^انات ف��Uة هائلة و م5Xر 

  .ال�ي ت;�اج إل�ها ج��ع ال�)س�ات  لل�عل�مات و الأف�ار ال��5ئ�ة

 >��� ال�هارات ال"اصة $الق�~ العاملة ل5یها $��I ال�غ�ة في زUادة و ت;��ق5 تع�ل ال�)س�ة على تغ

�� في معای�� إخ��ار الأف�اد للع�ل ، أو ت;��< م���~ الأداء .ه, ج�دت�ك�ا ق5 ت��ن ه�اك حاجة إلى ال�غ

��.ال��ج�د بها �  .و ق5 تع��� إدراك و ت�قعات الأف�اد العامل�< بها م�ضعا لل�غ

�� سل�Sات الأف�اد 1ع�ي تV��U مهاراته, و ق5راته, و ت;ف�Oه, على إدراك أه��ة ما 1ق�م�ن �$ه، و  و تغ

  :�1^< لل�5ی�U< إت�اع $عw ال�5اخل م< ب��ها ثلاث م5اخل أساس�ة
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 فاءة و  - :الإحلال-ال�5خل الأولS �Nه, أك���< غ��< و تع�أi الإس�غ�اء ع< العامل�< ال;ال

 ��� و ی��غي ع5م الل@�ء إل�ه إلا S;ل أخ� .ل�< ه�ا ال�5خل صعI ال��ف

 انيNي -ال�5خل ال@Uال�5ر Eال�;5ی>�و ال�i 1ع�ي وضع معای�� ج5ی5ة لإخ��ار - :للعامل

 >��A ه�ه ال�عای�� على العامل�< ال@5د و العامل�< ال�ی< 1;ل�ن م;ل تارSي الع�ل أو ال�;ال�Vو ت ، >�العامل

 .لل�قاع5

 EالNال�5خل ال ->��< ل�;��< م���~ أدائه, للع�ل م< ه� ت5رIU - :ت5رIU العامل�العامل�< ال;ال

 . 1هاراته,خلال ت���ة م

�� ثقافة ال����ة:خام�ا�  تغ

و ت;5د وفقها الأه5اف و و ثقافة ال����ة هي م@��عة الق�, ال�ي J1��ك ف�ها Sل أع0اء ال����ة 

�� Sل ذلl أو ��� ثقافة ال����ة 1ع�ي تغ�س�اسة ال�عامل مع ال�O�ن و العلاقات ال�ه��ة ب�< الأع0اء ، و تغ

  .2لل����ةتع5یله ل���اشى مع ال�ضع ال@5ی5 

�� ال�"V> ال�i 1ع�ي إح5اث تع5یل �و في ج��ع ال;الات ال�ا$قة فإن�ا ن�@ه ب�ف���نا إلى ال�غ

�� و م�Vل�اته م< جهة و �م;��ب في ال����, أو أح5 ع�اص�ه وفقا ل"Vة زم��ة و على أساس تق5ی� ت�لفة ال�غ

  .ف�ائ5ه م< جهة أخ�~ 

  

� ال����ي:الف�ع ال�اني   أن)اع ال�غ

�O ب�< ع5ة أن�اع م< ��ع�ه و أن�اعه ، و �1^< ال���Vفه�ا ل IلV�ي  ت���� ال����إن ع�ل�ة ن@اح ال�غ

�� و ذلl ح�I ال�ع�ار ال���"5م ��ف و م< ب��ه�اال�غ�X�في ال:  

��: أولا��� ه�ا: ح�I درجة ش��ل ال�غ�  :و ه�ا ال�ع�ار �1�O ب�< ن�ع�< م< ال�غ

�� ال@Oئي-/1��� الآلات و الأجهOة فق>J1��ل على : ال�غ�و 1عاب . جانI واح5 أو قVاع واحS 5�غ

ق5 ی�Jأ ن�ع م< ع5م ال��ازن في ال����ة ، $;�E ت��ن $عw ال@�انI م�V�رة و الأخ�~ م�أخ�ة م�ا  عل�ه انه

���  .1قلل م< فعال�ة ال�غ

                                                           
1
  331-330أحمد ماهر ، مرجع سابق ، ص ص    

2
  95، ص  1999، دار الفجر ،   إستراتيجية التغييردافيد ويلسون ، ترجمة تحية لعمارة ،   



ة:الف	ل ال�اني �� وعلاق�ها �ال�قافة ال��� مقاومة ال�غ

 

 

�� الJامل-/2�ن� ت���ل�ج�ة أو J1��ل Sافة أو مع�, ال@�انI و ال�@الات في ال����ة س�اء Sا: ال�غ

  ...إن�ان�ة أو إج��اع�ة 

��: ثان�ا�  ح�I م�ض�ع ال�غ

�� ه�ا�  :و ن��O ب�< ن�ع�< م< ال�غ

1/-iال�اد ����� اله�^لي و ال����ل�جي : ال�غ�  مNل ال�غ

2/- i�ال�ع� ���أi ال�ف�ي و الإج��اعي ، فعلى س��ل ال�Nال ق5 ت��ن $عw ال�)س�ات ل5یها : ال�غ

��هامع5ات و أجهOة ح5ی�  .N1ة و ل�< أن�اj سل�ك العامل�< و أسال�I الع�ل ف�ها تقل�15ة ، ما �1��جI تغ

��: ثالNا�  ح�I م5ة إح5اث ال�غ

�� إلى ن�ع�< ه�ا�  :�X1ف ال�غ

�� ال�5رU@ي-/1��ا على إم�5اد ف��ة مع��ة وفA : ال�غ@Uفي ال�)س�ة ت5ر ���1^��ل ح5وث ه�ا ال�غ

�� فعال��ه القX�~ إذا أص�ح وت��ة م����ة ، و ی�علA $الأخ� �$ال�@ال الإن�اني ، و ی�لغ ه�ا ال��ع م< ال�غ

  .ع�ل�ة م����ة تA�V على ال�)س�ة $أك�لها

�� ال��Uع-/2��� ال�فاجئ و العارض : ال�غ�، إذ لا �1�غ�ق م5ة R�Uلة و ی���O ب��Sه الآثار ه� ال�غ

�� خX�صا في��� ه�^لي Pاه�ة ، و تA�V ال�)س�ات ه�ا ال��ع م< ال�غ�  .ال�@ال ال�@ارi ،أو ع�5 الق�ام ب�غ

�ه :را$عا��� إلى -:ح�I ال��حلة ال�ي ی�, ف�ها ت�ف��ف ال�غ�Xو ه�ا ی�, ت: -  

��ات أول�ة *�ه�ا ال��ع ذو Rا$ع إب�5ائي ، یه5ف إلى ت�ه�5 ال��اخ ال��اسI لإج�اء : إب�5ائ�ة ت�ه�15ةتغ

�� الأول���ات الأساس�ة، و ل�لl فال�غ�ي أو ال��ه�i5 ش5ی5 الأه��ة لأنه ی��لى مه�ة إع5اد ال��اخ ل���ق�ل ال�غ

���  .ال�غ

��ات ثان�Uة ت���ل�ة ب�ائ�ة*�ه�ا ال��ع ذو Rا$ع ت���لي ، $�ع�ى أنه 1^�ل ما ت, ب�اؤه م< أف�ار و : تغ

,�  .م�اد� و ق
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�� �Sالي نهائي *���ات الNان�Uة أو ه�ا ال��ع 1أتي لإس���ال أi قX�ر ح5ث أث�اء إج�اء ال�غ: تغ�

�� .ن��@ة ل��I آخ��و $ال�الي فإن مه�ة ه�ا ال��ع هي مه�ة �Sال�ة و معال@ة لل�ق� ال�i صاحI ع�ل�ة ال�غ

  .ال�ا$قة

��: خام�ا�  ح�I الأس�اب ال�)د1ة لل�غ

�� لأس�اب أو ضغ�j خارج�ة أو مJاكل داخل�ة أو ب5افع ال���Vة على ال�;�> ،و ی�, �1;5ث ال�غ

�� إلى ثلاث أن�اj هيح��ها ��ف ال�غ�Xت:  

�� إس�@ا$ة ل0غ�j خارج�ة -/1��� أم� ح��ي و ل�� إخ��ارi : تغ�في ه�ه ال;الة ق�ام ال����ة ل�غ

، إذ أنه ل�� $إم^انها الإس���ار في ال�Jاj دون ت;5یE و ت;5ی5 م)س�ات م�اف�ة ذات أسال�I إدارUة و 

  .إم^ان�ات ح5یNة و م�V�رة 

�� هادف -/2�ت�اجه ال�)س�ات مJاكل داخل�ة ت���I في ت5ني م���~ : ل;ل مJاكل داخل�ة تغ

�� داخلي 1;ل ه�ه ال�Jاكل و 1;�< أداءها�  .أدائها م�ا ی5فعها إلى تغ

3/-<��� به5ف ال���Vة على ال�;��: تغ�رادتها دون � ب5افع م< ال�)س�ة و وفA إ1;5ث ه�ا ال�غ

 ���� ف�ه لXال;هاضغ�j خارج�ة أو داخل�ة ،و ذلl ق5X تأث�  .ها في ال�;�> و إح5اث ال�غ

  :ح�I أسل�ب م�اجهة تغ��ات ال�;�> في نJاRها: سادسا

�� الأش^ال ال�ال�ة�  - :وفA ه�ا ال�ع�ار 1أخ� ال�غ

�� دفاعي-/1�تق�م ال����ة به�ا ال��ع ل����ف مع ما 1;5ث م< تغ��ات في م;�Vها ل���^< م<  : تغ

و ه�ا ال��ع 1ع��� تقل�15ا و 1أخ� ش^لا م< أش^ال ردود فعل ال�)س�ات . �ها الإس���ار و ال�;اف�ة على م^ان

  .لل5فاع ع< وج�دها 

�� ه@�مي-/2��� و 1ق5X $ه 1;5ث دون Pه�ر تغ��ات في م;�> ال����ة ،فه� سابA : تغ�لل�غ

  .1ال�;^, و ال���Vة على ال�;�> و ال�أث�� ف�ه $غ�ض أوضاع و �Pوف ج5ی5ة م< ق�ل ال����ة 

����< فق> م< أن�اع ال�غ����< في الإدارة و ال����, إلا أن ه�اك ن�ع�< رئNم< ال�اح ��Nال� ��JUو: -  

                                                           
1
  11-9نادية خريف ، مرجع سابق ، ص ص    



ة:الف	ل ال�اني �� وعلاق�ها �ال�قافة ال��� مقاومة ال�غ

 

 

1/-<V"ال� ����� ال�X;1 iل م"VVه �Rقا ل��Vل�ات ت;ق�A الأه5اف العامة و :ال�غ�ه� ال�غ

ع�ف  و ق5. ال"اصة في ال����ة ذاتها و $فعل إرادi م< ق�لها، و درجات م�فاوتة م< ت5خلها 

O���� ال�"V> على أنه )SR.ibbins(إی��الأسل�ب الإدارi ال�i ی�, $��ج�ه ت;�Uل ال����ة م< حال�ها :"ال�غ

و 1ق5X $ه أ01ا ذلl الإج�اء الإدارi الهادف إلى .1"ال�اه�ة إلى ص�ر أخ�~ م< ص�ر تV��Uها ال���قعة

زم��ة و على أساس تف��� و تق5ی�  إح5اث تع5یل مع�< و م;��ب في ال����ة أو أح5 ع�اص�ها وفقا ل"Vة

�� و م�Vل�اته م< ناح�ة و الف�ائ5 ال���ت�ة م< ناح�ة أخ�~ �  .ت�لفة ال�غ

2/-<V"ال� ���� غ�ه� ع�ل�ة تلقائ�ة تق�م بها $عw ال�)س�ات Sإج�اءات إنفعال�ة أو ردود : ال�غ

ق5 �1ف� ع�ه ن�ائج غ�� مVل��ة  أفعال ل�عال@ة حالات مفاج#ة و Rارئة ن��@ة لل0غ�j ال�ي ت�ع�ض لها، م�ا

   .2و ضارة

  

    

  

  

  

�� ال�"V>(**) ال@5ول ��� ال�لقائي وال�غ�  .الف�ق ب�< ال�غ

�� ال�لقائي�  ال�غ�� ال�"V>  ال�غ

  تلقائي

Iقعه صع�ت  

  ردود أفعال م���عة

�ئ في رد الفعلV$  

  ی)دi إلى رد الفعل

<V"م  

  �1^< ال��قع $ه

  م���ع له م;Xلة م< الأدوات

  ج5ول زم�يله 

  1ق�م على ال��ادرات 
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ة:الف	ل ال�اني �� وعلاق�ها �ال�قافة ال��� مقاومة ال�غ

 

 

ة ، م اور الإصلاح الإس��ات>ي في الق�ن : ف�5U ال�@ار : ال�5Xر �� والقادة وال���ة ال���  . 16، ال5ار ال@امع�ة ، م�X ، ص  21ال�غ

�� ال�Vل�ب ون�عه ، عل�ها أن ت;5د الأسل�ب ال�I@1 i أن �وUع5 أن ت;5د ال�)س�ة م@ال ال�غ

�� ت��ه@ه لإح�  .5اث ع�ل�ى ال�غ

� ال����ي: ال�%ل$ ال�ا�ع � ال�غ  أسال$ ت8

ت��ع ال����ات الع5ی5 م< ال�Vق والأسال�I وت��"5م أدوات ع5ی5ة لل�V��U ح�E أن ه�ه ال�Vق 

��جOء م�ها  ته5ف إلى تغ�ي ال�هارات وال�عارف و�Rق الع�ل ، أi أنها ت�عى إلى تV��U ال����ة S^ل ول

  :ال�Vق  وم< ب�< ه�ه

، �J1ل م@��عة م< الق�اع5 ال�ي وهي ن�ام رقابي إدارi ومالي على ال����ة :  ح)�Cة الC�Dات-1

أما م< جانI ال�V��U ف�ع�ي تلl ال��ارسات ال"اصة ب�V��U أداء  .ت���, العلاقات وال;ق�ق وال�اج�ات 

�ة ت�اع5 على ال�V��U ال�����ي وذلl م< . ال����ة ورفع م���اها ��$�ع�ى أن ح��Sة الS�Jات هي أداة ت��

خلال ال��ام ال�قابي وال�i 1;5د حق�ق وواج�ات الأ�Rاف العاملة في م@ل� إدارة ال����ة والأ�Rاف ذات 

  .قة وال��ل;ة $ال����ة العلا

ه� تV��U م���� ی�OS على ت;��< الع�ل�ات والأن��ة والإج�اءات في  : ال� 8F ال����8 -2

�� م< Nل ال��J1 �ة ال�ي ت"5م الع�ل فهUعة م�اك�لة م< الأف�ار الإدار�كافة م@الات الع�ل و�اس�"5ام م@�

ال��)ول�< وال�5ی�U< والعامل�< وال�;��< ال����� ك�ا أنه 01ع م�)ول�ة ال�;��< على Sافة . �Rق ال�;���ي

  ��1 $أر�ع خV�ات وهي 

  دراسة ال�ضع ال�اه< وت;5ی5 ال�J^لة  - 

�, الع�ل�ات   - �Xإعادة ت  

  ال��افة  - 



ة:الف	ل ال�اني �� وعلاق�ها �ال�قافة ال��� مقاومة ال�غ

 

 

  .الإن�0اj وال��ام  –

ت;�اج ال����ات في سع�ها إلى ال�V��U وت;5ی5 م�ارساتها أن ت��ي ثقافة : ب�اء ثقافة ال����ة  -3

�� إلى معای�� ال�ل�ك ال��عارف عل�ها داخل ال����ة ت��Jقافة تNمع ال��ارسات ال@5ی5ة وال Aاف�ة ج5ی5ة ت����

وال�قال�5 والإت@اهات ال�ف��ة ال�ائ5ة في ال����ة ، وم< أجل ب�اء ثقافة ج5ی5ة لا ب5 م< م�اعاة  والق�, والعادات 

  : ال"V�ات ال�ال�ة 

  ت�ت�I ال��وف  - 

�, ملامح  –�Xقافة تNال  

  ن�J الNقافة ال@5ی5ة  –

  1دع, الNقافة ال@5ی5ة  –

وت�Nل م;اولة ال����ة ل�;ق�A ال�V��U وال�;��< ال����� في ج�دة  : إدارة ال@�دة الJاملة - 4

ال���@ات وال"5مات ، وت���O $�;اول�ها  إش�اع رغ�ات ال�Oائ< والإه��ام $العلاقة ال@�5ة مع ال��ردی< ، 

ام ك�ا �1^< الق�ل أنها ن�اما إدارUا �01< الإل�O ... وال�;��< ال����� لع�ل�ات الع�ل وال�5رIU ال����� 

  . $ال�;��< ال����� لأi شئ ی�, داخل ال����ة 

�ة ل�;ق�A ت;���ات أساس�ة في : إعادة اله�5سة- 5��و هي إعادة ال����, ال@�ه�i للع�ل�ات ال���

�, الع�ل�ات و الإج�اءات الهامة $J^ل س�Uع و  2...ال�ق�، ال@�دة، ال"5مة،: ع�امل مNل�Xأو هي إعادة ت

 iر��,، ال�;�ل: $أر�ع م�احل هيو ت�� ه�ه الع�ل�ات . ج�X�ات، إعادة ال�  .ال�;0��، دراسة الع�لاء و الع�ل
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ة:الف	ل ال�اني �� وعلاق�ها �ال�قافة ال��� مقاومة ال�غ

 

 

�� ج�ه�i في اله�اكل الإدارUة و ال�ال�ة لل����ة، ح�E أن إعادة اله�^لة : إعادة اله�^لة- 6�و هي تغ

�, ال�Pائف الإدارUة و ال�ال�ة، و م< ب�< الأس�اب ال5افعة �X��1 إعادة ت iه��ج ���لإعادة اله�^لة، هي تغ

  .ضغ�j س�ق ال��اف�ة ال�����ة

�� ال�����ي Sال�Xح و الإرشاد، ب�اء ف�ق الع�ل، ��� ال�غ�$الإضافة إلى �Rق و أسال�I ع5ی5ة ل��

�ة@�  1....ال�5رIU، ال"�صXة، الإب5اع و الإب��ار، الق�ادة، تقل�ل الع�الة، الإدارة الإس��ات

��� ال�����ي أ1ا Sان ن�عه أو ه5فه داخل أو خارج ال����ة فإنه دائ�ا یلقى و في الأخ�� نق�ل أن ال�غ

 ���S ه ال�قاومة أث��أو ی�اجه ن�عا م< ال�قاومة س�اء Sان� م< ق�ل الأف�اد أو م< ق�ل ال����ة ذاتها، و له

�� و ذلl م< خلال اع��ارها رد فعل سل�ي و ه�ا ما س�;اول إ01احه في ال��;E ال��الي�  .على ن@اح ال�غ

�: ال�! � ال�اني  ال�قاومة ض+ ال�غ

��، و ��� تأث�ا $الق�~ ال"ارج�ة و ال5اخل�ة ال5افعة ن;� ه�ا ال�غ�ت�عى ال����ات إلى ال�V��U و ال�غ

����� ی�قلI الأم� $��I ق�ام ال����ة نف�ها أو أف�ادها $�قاومة ه�ا ال�غ�  .ح���ا ت�ه� ب�ادر ال�V��U و ال�غ

� و أس!ابهاماهة : ال�%ل$ الأول  ال�قاومة ض+ ال�غ

تع5دت و اخ�لف� م<  إن مفه�م ال�قاومة 1"�لف م< رأi إلى آخ�، �Sا أن الأس�اب ال5افعة إل�ها

  .$�ع�ى أن ال�قاومة لا ت�Jأ إلا إذا وج5ت م���ات ت)دi إلى حX�لها. م���ة إلى أخ�~ 

�: الف�ع الأول  ماهة ال�قاومة ض+ ال�غ

�� ال�"V>، الع5ی5 م< ال�J^لات ال�اج�ة ع< ع5م إس�ع5اد الأف�اد �ت�اجه ال����ة ع�5 ق�امها $ال�غ

���و ق5 ی�;�ل ه�ا الJع�ر إلى م�اقف ع5ائ�ة و ع��فة ق5 تXل إلى فJل ال����ة في . العامل�< ف�ها لق��ل ال�غ

                                                           
1
  .558-550أحمد ماهر، مرجع سابق، ص   



ة:الف	ل ال�اني �� وعلاق�ها �ال�قافة ال��� مقاومة ال�غ

 

 

�� $أنها )Zander(و ق5 ع�ف . ت;ق�A أه5افها���ات ر : "ال�قاومة ض5 ال�غ�دود الأفعال ال�ل��ة للأف�اد ت@اه ال�غ

  1".ال�ي ق5 ت;Xل أو ال�ي حXل� $الفعل في ال����ة لإع�قاده, ب�أث��ها ال�ل�ي عل�ه,

�� ضار $�Xالح ال����,، ح�E 1قاوم ��� عل��ة إن أدرك الف�د أن ال�غ�ك�ا �1^< أن ت��ن مقاومة ال�غ

�� $الإح�@اج أو ال��اR) أو الإض�Vاب�و ال�قاومة ق5 ت��ن س�Uة أو ض���ة إذا أدرك ال�قاوم أن .. .ال�غ

�� یه5د مXال;ه ال"اصة فق> أو أن ه�اك نقاj ق�ة ت�اع5ه على إعلان رف0ه، و ه�ا ی�ادر للإن�;اب أو �ال�غ

  2.ال�غ�I أو ال��ارض

�� ال�ق��ح م< جهة �و ه�ه الإس�@ا$ة ال�ل��ة ال�ي ق5 ت�ج5 ل5~ $عw الأف�اد داخل ال����ة ت@اه ال�غ

�� جانI ه5ام له، و ه)لاء �ال�قاوم�< غ�� م�عاون�< و ی�Xف�ن $الع�اد و الXلا$ة الإدارة ال�ي تف�ض ه�ا ال�غ

ى أنه سل�ي أو إ1@ابي، و ل�< عادة ما ی�ون الف��Uة، و ال�اقع أن ه)لاء ال�قاوم�< لا ی���ون إلى سل�Sه, عل

أن سل�Sه, ه� ذلl ال�ل�ك ال�J1 iع�ون $أنه ذو مع�ى له,، فه, ی��Xف�ن $الU�Vقة ال�ي ی��Xف�ن بها لأن 

له, و أن غ��ه م< ال��Xفات ل�� لها مع�ى $ال���ة له,، فه�ا  ه�ا ال��Xف ه� ت�Xف ذو مع�ى م;5د

�� ه� سل�ك رش�5 م< وجهة ن��ه,ال�ل�ك ال�i ی�5و للإدارة على أ�  3.نه مقاومة لل�غ

��ة و ذلl لإع�قاده, أنه 1;�ل مع�ى �S إلى درجة ���و غال�ا ما 1قاوم الع5ی5 م< الأف�اد ع�ل�ة ال�غ

�� ال�"V> . ال�ه5ی5 و ال�;i5 $�ا ب)م��ن $ه، أو أنه, 1ع�ق5ون $ع5م ص�ا$ه�أما م< ناح�ة ال����ة فإن ال�غ

لى أساس أو أس� إق�Xاد1ة و ف��ة، $;�E 1^�ن ه5فها و غای�ها الأساس�ة و ال;ق�ق�ة هي غال�ا ما 1ق�م ع

 lعلى ذل Iو ما ی��ت ���ت;ق�A الع�ائ5 أو الأر�اح، و ذلl ب5ون ال��� إلى دور الأف�اد العامل�< أث�اء ع�ل�ة ال�غ

  .م< مقاومة م��قعة م< ق�له,
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ة:الف	ل ال�اني �� وعلاق�ها �ال�قافة ال��� مقاومة ال�غ

 

 

ل5~ الإدارة في ال����ة ه� الق��ل ال��0ي للأف�اد و و غال�ا ما 1^�ن الإع�قاد و ال�ف��� ال�ائ5 

�� ال@5ی5�1;�ل الأف�اد العامل�< س�~ الأض�ار ف�ا �1�د في أوساRه, و به�ا ال�فه�م لا . ت��فه, مع واقع ال�غ

م�ه, لق��لها، و الإن�@ام معها و ل�لl  حال�ا م< ق�, و مع�ق5ات و تقال�5 أص�;� $�Nا$ة عادة ت��ه5ف الع5ی5

�� $Jأنها N�1ل ته5ی5 للأف�اد ق5 ت��ن قائ�ة على أساس م"V> و عقلانيفأ�  .i1 تغ

 >�ك�ا �1^< أن ت��ن غ�� عقلان�ة و غ�� م"VVة إلا أنها و $أ1ة ص�رة Sان� لاب5 م< أخ�ها $ع

�� لا إن ال�قاومة ض5 . الإع��ار �Sاه�ة غال�ا ما ت��ن عائقا أمام ال����ة في ت;ق�A أه5افها و تV��Uها�ال�غ

ت�Jأ م< الع5م بل ت�ج5 ع5ة أس�اب و ع�امل ت�اع5 على إح5اثها و ال�ي ق5 ت��ن على م���~ ال����ة أو 

  على م���~ الف�د و س��ردها ف��ا یلي

�: الف�ع ال�اني  أس!اب ال�قاومة ض+ ال�غ

��، و ما ل, تق�ل �ی�جع س�I ح5وث ال�قاومة $Xفة عامة إلى ع5م ق��ل ال����ة أو أف�ادها به�ا ال�غ

�� فإنه, س�عارض�نه و 1قاوم�نه، و ه�ا �تع5د أس�اب ح5وثها ف��ها ال����ة و ج�اعات الع�ل و الأف�اد ه�ا ال�غ

�ة و م�ها الف�د1ة، فالأولى تع�د إلى ق�~ داخل ال����ة و����  ال����الNان�ة تع�د إلى إدراك العامل�< له�ا ال�غ

�� إلى أنه ل�� في صال;ه,، و �1^< إPهار ه�ه الأس�اب SالاتيJ1:  

�ة :أولا��  الأس�اب ال���

 - �U�V�د ال�م< جه Aل ال�ابJلها في ت@ارب سا$قة : الفJلف �U�Vت iف ال����ات م< أ�ت�"

 .فJل ال����ات الأخ�~ في ت@ار�ها في ال�V��U أو لع5م إس�فادتها أو لع5م تعل�ها م<

تق�م $عw ال����ات $��I غ�ورها م< ن@اح م�ارساتها ال;ال�ة أو : الغ�ور $ال�@اح ال;الي - 

ناجح الآن ل< 1^�ن به�ه الX�رة في  و على ال����ات أن تع�ف أن ما ه�. ال��اذج و الأن��ة ال�اج;ة لها

��بل �1^< أن 1^�ن ه�ا الغ�ور ه� ال��I في . الغ5� .ع5م سع�ها لل�غ
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ة:الف	ل ال�اني �� وعلاق�ها �ال�قافة ال��� مقاومة ال�غ

 

 

 - ���ه�ا تف0ل $عw ال����ات ع5م ال"�ض في ع�ل�ة ال�V��U، و : ع5م ال�أك5 م< ن�ائج ال�غ

ال��ائج غ�� واض;ة، و رجع ه�ا إلى ع5م وج�د خVة م;5دة ت�ضح أه5اف ال�V��U و خV�اتها و  ذلl لأن

 .م�)ول�اتها و م�Oان�اتها

 - �U�V�ة لل��� للق��ل $الف��ة خاصة إذا Sان ت�Nل م�Oان�ة و ت�لف: ت�لفة عال�S Aعائ �U�V�ة ال

 .العائ5 م< ه�ا ال�V��U غ�� م;��ب

ب�ضع راه< ج�5 و ذلI��$ l  ق5 ت�~ ال����ة و م5ی�وها أنها ت���ع: ال�ضع ال�اه< أف0ل - 

�ة م��ق�ة، و إدارة راس"ة و م�ارد ق�Uة و ق�ادة ح^��ة#��ة ج�5ة، و ب���� �1^�ه و ق5 ت�~ أن ال�غ�. ه�اكل ت��

�� بل و مقاوم�ه� .أن یه5د اس�ق�ار و ق�ة ال�ضع ال�اه< م�ا ی)دi إلى ع5م تف0�ل ال�غ

  

  الأس�اب الف�د1ة :ثان�ا

�ف�ا - Pیه5د الف�د و ���1;اول الف�د أن J�^1ف وضعه $ع5 ال�V��U و ذلl م< ح�E رات�ه، : ال�غ

�في، و سلV�ه في الع�لو ح�افOه، و ال�Oا1ا و ال"5مات ال�ي X;1ل عل�ها، و م���اه P�ه . ال�فإن ته5دت ه

 .الأم�ر أو $ع0ها Sان ذلl س��ا مق�عا لل�قاومة

�� یه5د علاقات الف�د - ��� الOملاء، : ال�غ��ف�ة $ال�قل أو تغPات و����� إلى تغ�ق5 ی)دi ال�غ

و ه�ا ی�ل5 ل15ه  ال�ؤساء و ال��ؤوس�<، و ه�ا ت�ه5د علاقات الف�د ال���ق�ة $علاقات ج5ی5ة لا ی5رi وضعها،

���1.القلA و الغ��ض في إم^ان�ة ن@اح ه�ه العلاقات، م�ا 1@عله 1قاوم ال�غ
 

ی��م� الف�د م< ال�ضع ال�اه< إلا أنه ی�U;ه، و لأنه ی�ف� : الأف�اد راض�ن ع< ال�ضع ال�اه< - 

�� م< الأم�ر NS ض�إلى غ� ���و ه� ما لا ی�غ�ه الإس�ق�ار، و لأنه ق5 رتI نف�ه على ذلl، ب���ا ی)دi ال�غ

 .الف�د

                                                           
1
  .72- 71، ص 2007ت، الدار الجامعية، الإسكندرية، أحمد ماهر، تطوير المنظما  



ة:الف	ل ال�اني �� وعلاق�ها �ال�قافة ال��� مقاومة ال�غ

 

 

 - ����� $��I ع5م تأك5ه, م< ن�ائ@ه و آثاره على أوضاعه, : ع5م وض�ح ال�غ�1قاوم الأف�اد ال�غ

�ف�ة و م^اس�ه, و علاقاته,P�ال. 

�� س�Uع - �و مJاع� و ق�, و  $�ع�ى أن ال�V��U 1;�اج إلى معارف و مهارات: و م�هA ال�غ

�� ال��Uع ق5 1^�ن م�لاحقا و م�غ��ا U�Rقة ع�ل ج5ی5ة، و الأه, أن Sل ه�ا م�Vل�ب و $��عة و الأك�N أن ال�غ

iإس���ار م�ا ی)د$ �U�V�و الإرهاق و ع5م الق5رة على م@اراة ال Iر الأف�اد $ال�ع�إلى شع. 

�1�ل الأف�اد إلى ال�غ�ة في الإش��اك في الأم�ر ال�ي ته�ه, و ت�� ع�له, : ع5م ال�JارSة - 

��، و ع5م ال�JارSة ی�ل5 س�اء $ال�ع�فة و ت;5ی5 ��, ال�ضع، و الإش��اك في ت;5ی5 ملامح ال�غ�ال�5ائل، و تق

 .ال�قاومة م< ق�له,

��؟ أو ماذا اس�ف5نا م�ه؟ : ع5م الإس�فادة - �في أi ن�ام ج5ی5 �1أل الف�د نف�ه، ماذا ل�ا في ال�غ

�ه ب�عw ال;�افO و ��� و أص�ح معل�ما أن أi ن�ام ج5یI@1 5 أن ی�ت�> في ت�فXن م�^�ال�^اسI، و إلا س

i5X�ا ال��ام ال@5ی5 ال�قاومة و الإه�ال و ال� .ه

ت��0< أن��ة ال�V��U $عw م< ال�;i5 ل�فاءة الأف�اد و ی�"�ف ه)لاء : ال"�ف م< الفJل - 

1.م< إم^ان�ة فJله, في ه�ا ال�;i5 ف�ه�O ص�رته, أمام زملائه, و م�ؤوس�ه,
 

�ها الع5ی5 م< الآثار ال�ي ق5 ت��ن إ1@اب�ة أو سل��ة على أه5اف و ب�ج�د ه�ه الأس�اب فإنه ق5 ت��ج ع

�� في ال����ة و $J^ل خاص على ع�ل�ة إت"اذ الق�ار، و . ال����ة�و ال�ي ت)ث� على ن��ة ن@اح ال�غ

  .س��ضح ه�ه الآثار في ال�VلI ال��الي

�: ال�%ل$ ال�اني  الآثار العامة لل�قاومة ض+ ال�غ
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�� على أنها ردود أفعال سل��ة م< ق�ل الأف�اد، و $ال�الي فإنه ق5 ی��ج  لق5 اع���ت ال�قاومة�ض5 ال�غ

ع�ها الع5ی5 م< ال��ائج و الآثار س�اء Sان� على ال����ة أو على الأف�اد، و ه�ه الآثار �1^< أن ت��ن إ1@اب�ة 

  :ك�ا �1^< أن ت��ن سل��ة و م< ب�< الآثار ال�ي �1^< أن ت;5ث ما یلي

�� و ما ق5 ی���0ه م< تق��ات ح5یNة أو ن�, ت)دi إلى  - ��ل ال����, ع< الإس�فادة م< ال�غVتع

���1.ع�ل م�V�رة، أو أسال�I في أداء أف0ل و غ�� ذلl م< ال�Oا1ا ال�ي ت��ه5فها الإدارة م< ال�غ
 

ت)دi إلى تقل�� في ع5د م���Uات ه�^ل ال����ة ح�E 1^�ن أم�ا مف�5ا و مقX�دا $J^ل  - 

5� .ج

�� ال�i �1^< أن ت��ن ع�اق�ه ی��ج ع� - ��� غ�� ال�ش�5ة $�ع�ى ت@�I ال�غ�ه اس��عاد لع�ل�ة ال�غ

 .وخ��ة و ال�i 1^�ن غ�� مف�5 لل����ة و لا ی5ر أ1ة ف�ائ5 لXالح الأف�اد

إن ال�قاومة في أح�< أح�الها ت)دi إلى الف�ضى و إثارة ال�Jاكل و في أس�أ أح�الها Sع�ل�ة  - 

���ها ل�;ق�A ق�0ة ال�;^, الإدارi م��قة م< ال�Jا$l ال@�Xت, ت iر. 

��ة على ال����ة  - �S م بها خاصة إذا ب5ر أو ن@, ع�ه أض�ار�ل ل�< 1قX�1^< ةأن ی��ج ع�ها ف

>Uو على الأف�اد الآخ�. 

�� ال��غ�ب الق�ام $ه - � .ع5م نJ�ء ن��@ة إ1@اب�ة ع< ال�غ

ر ص�اعات ب�< الأف�اد نJ�ء إض�Vا$ات في العلاقات ب�< الأش"اص في ال����ة و Pه�  - 

�� و ال�i 1قاوم�نه� .ال�)5Uی< لل�غ

 - ��� .زUادة ح5ة الع5اء القائ, أو ال��جه ن;� ال��ادرU< $إق��اح ال�غ

�� ض�اع لل;ق�ق خاصة للأف�اد القائ��< بها و ال�"ف�w م<  - �ی��ج ع< ال�قاومة ض5 ال�غ

Oاف�ات له,، و ع5م م�;ه, أ1ة ح��ر و ت;5ی5 عق�2.الأج
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�� ق5 ت��ن مف�5ة و ق5 ت��ن ضارة و على ال����U< و �أخ��ا �1^< الق�ل $أن ال�قاومة ض5 ال�غ

و ذلl م��قا ن��ا ح5وثها ج�5ا ل��ع Pه�ر أ1ة آثار سل��ة و ذلl م< خلال إع5اد ال�Vق ال�ف�لة $��ع  الإن��اه

و ه�ا ب��ف� الأسال�I و ال�Vق  ماللاز ل"V�رة ال�قاومة فإنه I@1 ال�عامل معها على الف�ر و إعVائها ال�ق� 

�� و ه�ا ما س���زه ��� و م�;ه, ال;�افO و إعلامه, $أه��ة ال�غ�ال�ف�لة $ال�غلI عل�ها، Sإش�اك العامل�< في ال�غ

  .في ال�VلI ال��الي

�: ال�%ل$ ال�ال�  أسال$ ال�عامل مع مقاومة ال�غ

�� مقاومة و ت;15ا ��� مع�فة أس�اب لع�ل�ات ی�اجه القائ��ن $ال�غ�ال�V��U و على ه)لاء القائ��< $ال�غ

ل�ل قو م< أه, �Rق ت"ف�ف و ت. ب�قل�ل و ت"ف�ف ال�قاومة و ال�عامل معها ال�قاومة ح�ى ی�;5د العلاج ال"اص

�� ما ی�ض;ه الJ^ل ال�الي�  :مقاومة ال�غ

  

��(*): الJ^ل رق, �  أسال�I تقل�ل مقاومة ال�غ

    

  

  

  

  

  

� :أح�5 ماه� : ال�5Xر N الإدارM وLدراة ال�غ  76، ص  2007، ال5ار ال@امع�ة ، الإس^�5رUة ،  ت%)�P ال����ات، ال+لل العل�ي لإعادة هOلة وال��

  

  أسال�I تقل�ل

��� مقاومة ال�غ

 ال�عل�, والإتXال

 ال�فاوض واتفاق

 ال�JارSة

 ال��اورة

 الق�ة

 ال5ع,
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ن�عه، أدواته، ($�ع�ى ت�ف�� أك�� ق5ر م�^< م< ال�عل�مات ال"اصة $ال�V��U : الإتXالال�عل�, و - 1

و ی�, ذلl م< خلال حلقات ال�عل�, و ال��اقJة، و م< خلال ال���Sات و ال�قار�U و ...) أه5افه، م�Oان��ه، مOا1اه

  .الإج��اعات ال�ي ت�عى إلى الإق�اع

OUOإلى تع >��� و  م�ا ی5فع العامل��ه و ن@احه، و على ال����ة أن تعل, أن ال�غ�ال��اع5ة في ت�ف

  1.جه�د ال�عل�, و الإتXال ت;�اج إلى وق� و م@ه�د و ت�لفة

�� و م< : ال�JارSة- 2�� ال�غ��> و ت�فV"�ة في الSارJال�$ >�و ذلl م< خلال إتاحة الف�صة للعامل

و 1عاب على  2.$ال�ل��ة ال�i �1^< أن 1^���ه الف�دال��^< أن ت�Jأ أف�ار و أسال�I ج5ی5ة إلى جانI الJع�ر 

>�  .ه�ه الU�Vقة أنها ت;�اج إلى وق� أR�ل ل�0ان ح�< مJارSة العامل

�� ال��ارد ال�اد1ة . و 1ع�ي أن ت�ف� الإدارة ال��ارد ال�اد1ة و ال�ع��Uة الآزمة لل�V��U: ال5ع,- 3Jو ت

��إلى م�Oان�ة م�اس�ة، خ��اء، م��JارU<، ت5رIU، و تJ ةU�ارد ال�ع��ه,، و  ال��إلى إصغاء ال�5ی�U< ل��ؤوس

 >�ت5ر�Uه, و ال�"ف�ف م< ت�ت�ه, و �Rأن�ه,، و $ال�Vع 1;�اج ه�ا ال5ع, إلى وق� و ت�لفة ح�ى J1ع� العامل

  .به�ا ال5ع,

ه�ا I@1 على ال����ة ال�فاوض مع الأف�اد ال�قاوم�<، الأم� ال�i 1ع�ي : ال�فاوض و الإتفاق- 4

ح�ى ت�0<  تق15, ت�ازلات له, سع�ا للإتفاق معه,، و ی�, ذلl م< خلال تق15, ح�افO و مOا1ا و خ5ماتض�ورة 

�ة �Vا1ا معاش ال�قاع5، أو الع�ا1ة الOادة مUعلى ز >�ال����ة ع5م مقاوم�ه,، فق5 ی�, الإتفاق ب�< الإدارة و العامل

�� في أح5 ق�ان�< الع�ل�  3.للعامل�< مقابل ال�غ

. ع�ارة ع< اس�"5ام ال;�ل ال��اس�ة، و ق5 ی�@ح اس�"5امها ح���ا لا ت�@ح ال�Vق ال�ا$قة: ال��اورة- 5

ك�ا أنها تع�ي ف< ال�أث�� على العامل�< م< خلال إق��اء معل�مات مع��ة ذات أث� إ1@ابي على العامل�<، و ر��ا 
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ا الأسل�ب و قلة ت�لف�ه، إلا أنه ق5 ی)دi إلى و $ال�غ, م< ت��O ه�. ال�ع��ة و ال@�ا$ة اس�"5ام $عw الJعارات

  .ن�ائج ع^��ة إذا شع� العامل�ن $�ا تق�م $ه ال����ة م< م�اورة له,

$�ع�ى على ال����ة اس�"5ام ق�تها $ال�ه5ی5 و العقاب س�اء Sان ذلl ض���ا أو عل��ا، و : الق�ة- 6

$ال;�مان م< ال;�افO أو (أو العقاب  �ة لل�ه5ی5على ال�V��U الق�ة ال�اف ی�@ح ه�ا الأم� ح���ا �1لl ال��Jف�ن 

  1.و 1ع��� ه�ا الأسل�ب س�Uعا و م)ث�ا و ل�< تأث��ه م)ق� و I@1 ع5م اس�"5امه ل�5ة R�Uلة...) ال�Oا1ا

و ال@5ول ال��الي ی�ضح أن ل�ل أسل�ب م< ه�ه الأسال�I مOا1ا و ع��ب و عل�ه لاب5 م< أن ت��ن 

 ��"Jالق5رة على ت ��  .ال��اقف $X�رة ج�5ة و إخ��ار الأسل�ب ال��اسIلل��

  

��(*): ال@5ول رق,   �  �Rق معال@ة مقاومة ال�غ

  الع)ب  ال�NاQا  ال�)اRS ال�ي 0�8Q+م فها  الأسل)ب

ح��ا لا ت�)ف� ال�عل)مات أو ع�+ما تT)ن   ال�عل3 و الإت	ال

  .ال�عل)مات غ� دققة ال� لل

 �حال�ا Qق��ع ال�اس �ال�غ

  .8Qاع+ون في ت�فZه فإنه3

مF ال��FO أن �8Qغ�ق وق�ا 

^)Pلا إذا Cان ع+د الأف�اد 

�!C �F �ال�غ  .ال�ع�

� Cل   ال�DارCةع�+ما لا ت�)ف� ع�+ ال�!ادرFP �ال�غ

� و ال�عل)مات ال�ي Q �اج)نها ال�%0_ ال�غ

�ة لل�قاومة!C ن الآخ�ون ق)ة(OQ.  

 FOQ)ن ال�DارC)ن مل�Nم

 Z� و ی�3 ب� 8C Fل ب��فال�غ

ال�عل)مات ذات العلاقة ال�ي 

�  .��Qل)نها في خ%ة ال�غ

عة bن م(OQ أن FOال�� Fم

لل)قc إذا ما قام ال�DارC)ن 

� ل�لاءم مع ب�%0_ تغ

  .ال اجة

� فها س!$   ال+ع3ال�)اRS ال�ي Qقاوم ال�اس ال�غ

فTلات ال�ODم.  

لا ی)ج+ أسل)ب س)اء ل�عال>ة 

ف مODلاتTال�.  

مF ال��FO أن QأخZ وق�ا ^)Pلا 

  .و مOلفا مع اح��ال فDله

و  ال�فاوض

  الإتفاق

 Fأو ج�اعة لل80ارة م h0ع�+ما ی�ع�ض ش

� و OQ)ن لهZه ال>�اعة ق)ة ج�اء ال�غ

^�Pقة سهلة ن8!ا ل�فادM ق+را 

  .ك!�ا مF ال�قاومة

مF ال��FO أن OQ)ن مOلفا 

ی�!ه  خاصة في ال الات ال�ي
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فها الآخ�FP إلى ال�فاوض   .ال�قاومة

  .لل�)اك!ة

ح��ا تفDل ال)سائل الأخ�l أو تT)ن عالة   ال��اورة

  .ال�Tلفة

مF ال��FO أن OQ)ن حلا عاملا 

و غ� مOلف ن8!ا ل�ODلات 

  .ال�قاومة

مF ال��FO أن Q +ث مODلات 

 o Q في ال��8ق!ل ع�+ما

ال�اس �أنه�8Q 3غل)ن أو 

  .Q اورون 

 $ع�+ما تT)ن ه�اك حاجة إلى الإس�اع في   )الق)ة(ال��ه

� و ت�)ف� ل+l الأش0اص الZی8Q Fع)ن ال�غ

� سل%ة واسعة  .لل�غ

س�Pع و FO�Q ال�غل$ على ن)ع 

  .مF أن)اع ال�قاومة

م�FO أن ت	فه ال�0ا^� إذا ما 

أدl إلى إه�اج و إثارة ال�اس 

�  .على مF ی!ادر �ال�غ

  .564، ص 1991، الإدارة العامة، ال�ع�د1ة، ال8ل)ك ال����ي و الأداء5، �حجعف� أب� قاس, أ: ال�5Xر



  م�ه��ة ال�راســــــــة ال���ان�ــــة:ال�
	� ال�اني

  ال��هج وأدوات ج�ع ال
�انات ال� ���مة في ال�راسة: ال��ل� الأول    

  :ال��هج ال� ���م في ال�راسة: أولا  

ت�اشـــ�ا مــــع  ��عــــة ال�راســـة ال���ان�ــــة وأهــــ�افها اســـ���م�ا ال��ه�ــــ�� الصــــفي وال��ل�لــــي   

م1س0ة ال�/اح� ال-�*, لل��ب وت�ل�له ل�ع*فة م(ان�ه وأه���ه والـ�ور لصف واقع ال��ر%$ في 

ال<= یلع�ه في ت���0 أداء العامل�� و9ال�الي ت���0 إن�اج�ة ال�1س0ة، �5ا ت4 اسـ���ام م��عـة 

  :م� الأدوات والأسال�$ ال��ل�ل�ة ال�0اع�ة على ت�ق�B ه<ا اله�ف وال�ي نل�@ها في الآتي


�اناتأدوات ج��ع ال: ثان�ا:  

ی�/لــ$ اســ���ام أ= مــ�هج الاســ�عانة ��Kلــة مــ� الأدوات والســائل ال��اســ�ة ال�ــي ت�(ــ�   

ال�احــQ مــ� الصــل إلــى ال�علمــات اللازمــة، ��Kــ0P Qــ�/�ع باســ/�ها مع*فــة واقــع أو م�ـــ�ان 

  :وم� ه<ا ال��/لB اس���م�ا الأدوات ال�ال�ة. )1(ال�راسة

الأدوات اســـ���اما فـــي ج�ـــع ال��انـــات اللازمـــة 5ـــ<ل] تـــ4 تعـــ� الاســـ��ارة مـــ� أكYـــ* : الاســـ��ارة-1

اس���ام الاس��ارة وال�ي وجه[ لع��ة م� ع�ال ال�1س0ة وه<ا لل-\ف عـ� مـاقفه4 وأرائهـ4 حـل 

  ال��ر%$ ودوره في ز%ادة الإن�اج�ة وم�, اس�فادته4 م� ال��ر%$ 

م�ـــ�دا وم�روســـا وت0ـــل4  وع�مــا ت��Yـــل الاســـ��ارة فـــي م��عــة مـــ� الأســـ`لة ال�ـــي تعــ� إعـــ�ادا   

  .ل���0ل إجاKاته4 ث4 إعادتها ثان�ة ل��ل�لها) الع��ة(للأش�اص ال���ار%� 

الاسـ��ارة، تع��ـ* ال�قابلـة مـ� بـ�� الأدوات �Y5ـ*ة الاسـ���ام فـي م�ـالات  على غ*ار: ال�قابلة-2

وذلـ] مـع مـ�ی*  ع�ی�ة ��5ال العلم الاج��اع�ة والإن0ان�ة فق� اس�ع�ل�ا فـي دراسـ��ا هـ<ه ال�قابلـة

ح�ـQ )  دبـي(إدارة ال�ـارد ال�\ـ*%ة ومـع مه��سـ�� اث�ـ�� مـ� ال�1س0ـة مارسـا ال�ـ�ر%$ فـي ال�ـارج

ت*ك له4 ال��ال مف�حا لل��یQ ع� واقع وأه��ة ال��ر%$ وأث*ه على سل5ات الأفـ*اد العـامل�� فـي 

  .ال�1س0ة

                                                 

دار ال@ــــفاء لل�\ــــ* وال�ز%ــــع، بــــ�ون ذ5ــــ* بلــــ�   ،م�ــــاهج وأســــال�� ال
	ــــ� العل�ــــي: ر�9ــــي م@ــــ/فى عل�ــــان وع�Yــــان محمد غ�ــــ�4)  1(

  .81، ص2000ال�\*،



  ع��ة ال�راسة:ال��ل� ال�اني

  ن6ع الع��ة وخ2ائ2ها  : أولا

ـــى ال�علمـــات  ـــة مـــ� أهـــ4 ال�*احـــل ال�ـــي Pقـــم بهـــا ال�احـــQ لل�صـــل إل Pعـــ� اخ��ـــار الع��

وال��انات ال�ه�ة في ال�راسة و%(ن اخ��ار الع��ة ح0$ مضع ال�راسـة ومـ� هـ<ا ال��/لـB ق��ـا 

فـــ*د مـــ� م1س0ـــة ال�/ـــاح� ال-�ـــ*, لل��ـــب ح�ـــQ اســـ���م�ا هاتـــه الع��ـــة  0K40ـــ�$ ع��ـــة مـــ� 

مـــ�ر��9 وع�ـــال لل�ـــ�ر%$ Kالإضـــافة إلـــى إ ـــارات ال�1س0ـــة : 4 هـــ<ه الع��ـــةك��ـــذج لل�راســـة وتlـــ

ال�ــ�ر��9 فــي ال�ــارج وذلــ] ل�ع*فــة رأیهــ4 حــل ال�ــ�ر%$ ودوره فــي ت���ــة ال�ــارد ال�\ــ*%ة وت�0ــ�� 

  :أداء الع�ال وف��ا یلي نق�م ج�اول ت��� خ@ائm الع��ة

7
�عة الع��ة وخ2ائ2ها  :  
 



 :خ�ة م��ئ�ة

  ش�� و ع�فان

  الإه�اء

  الفه�س

  قائ�ة الأش�ال

  قائ�ة ال��اول

  ال�ق�مة العامة

 الإ+ار ال%$�( لل'قافة ال&%$���ة: الف#ل الأول

  ال�4س2ة في 1ل م-�0 ثقافي: ال��-, الأول

  أصل و مفه�م ال�قافة: الأول ال��ل5          

  ال�قافةخ�ائ� وم���ات : ال'اني ال��ل5          

  . الع�اص� ال���نة لل�قافة: ال'ال, ال��ل5          

  العلاقة ب�% ال�قافة وال�$س"ة : ال�ا8ع ال��ل5          

  ال'قافة ال&%$���ة: ال��-, ال'اني 

 مفه�م ال�قافة ال*�(���ة: الأول ال��ل5         

 خ�ائ� ال�قافة ال*�(���ة: ال'اني ال��ل5         

         �� م-,دات ال�قافة ال*�(���ة: ال'ال, ل5ال

 أن�اع ال�قافة ال*�(���ة: ال�ا8ع ال��ل5         

 م�:نات ال'قافة ال&%$���ة: ال��-, ال'ال,

 ال���نات غ�� ال�اد/ة لل�قافة ال*�(���ة :  الأول ال��ل5        

  ال���نات ال�اد/ة لل�قافة ال*�(���ة: ال'اني ال��ل5       

  .ال��روث ال�قافي لل��(�ة: ال'ال, ال��ل5        
 

  الإ+ار العام لع�ل�ة ال&غ���:الف#ل ال'اني



  ماه�ة ع�ل�ة ال&غ���:ال��-, الأول

  تع�67 ع�ل�ة ال*غ���:ال��ل5 الأول

  أه��ة ع�ل�ة ال*غ���:ال��ل5 ال'اني

  مق�مات ال*غ���:ال��ل5 ال'ال,

  ج:ان5 هامة لع�ل�ة ال&غ���:ال��-, ال'اني

  الق�: ال,افعة لل*غ���:ال��ل5 الأول 

  أن�اع ال*غ���:ال��ل5 ال'اني

  م>الات ال*غ���:ال��ل5 ال'ال,

  مقاومة ال&غ���:ال��-, ال'ال,

  تع�67 مقاومة ال*غ���:ال��ل5 الأول

  أس<اب مقاومة ال*غ���:ال��ل5 ال'اني

  سل<�ات و إ/>اب�ات مقاومة ال*غ���:ال��ل5 ال'ال,

  علاج مقاومة ال*غ��� أس<اب:ال��ل5 ال�ا8ع

  

حالة مؤسسة صناعة الكوابل دراسة :الف#ل ال'ال,

UNICABبسكرة 
  .م-ل ال�راسة وم%ه��ة ال�-, ل�-ة عامة ح:ل ال�4س2ة: ال��-, الأول 

 ت-ل�ل ب�انات ال�راسة واخ&�ار الف�ض�ات: ال��-, ال'اني 



  :خلاصة

م' خلال ما س"! فإن م�ض�ع ال�قاومة ض� ال�غ��� و تأث��ها على ع�ل�ة ات�اذ الق�ار 	ع� م�ض�عا 

  .مه�ا لل�راسة و خاصة -ال)+"ة لل�,س+ات ال�ي ت�")ى ع�ل�ة ات�اذ الق�ار

ك�ا أنه لإب�از ج�ان< ال��ض�ع لاب� م' ال��ور -ع�ة خ:�ات، الأولى ت��7ل في ت�5ی� الإش1ال�ة م' 

دراسة ال��ض�ع و ال�ي ت�5د الإKار العام لل"I5، مع ت�5ی� ج�لة م' الف�ض�ات ل��ض�ح ج�ان< دراسة أث� 

  .ال�قاومة ض� ال�غ��� على ع�ل�ة ات�اذ الق�ار، و م5اولة الإجا-ة ع' الإش1ال�ة ال�:�وحة

ل�غ��� و ك�ا أنه لاب� م' ت�5ی� أه�اف ال��ض�ع و ال�ي ت��7ل في إب�از ج�ان< ال�قاومة ض� ا

، مع ت�ض�ح أه��ة ...ال�ع�ف على أسال�< ال�غل< عل�ها و إب�از ع�ل�ة ات�اذ الق�ار و أه���ها في ال�,س+ة

دراسة ال��ض�ع و ذلR -إت"اع ال�)هج ال�صفي لق�رته على اس�ع�اض م��لف ج�ان< ال�قاومة ض� ال�غ��� و 

على تق�T� ال5قائ! و ت�5ی� ال�5ود ال�اصة -ال�راسة ع�ل�ة ات�اذ الق�ار و م)هج دراسة حالة ال���7ل في الق�رة 

-�ع�فة الإKار ال�)هUي العام . و الإع��اد على دراسات سا-قة ح�ل ال�غ��� و ال�قاومة و ع�ل�ة ات�اذ الق�ار

Vا في الفT�Wعل�ها في دراسة ال��ض�ع ن XY�(ي س�  .اللاح! للل�راسة، 	�1' ج�ا ت�ض�ح ال)قاZ الأساس�ة ال

  مفاه�� عامة ح�ل ال�غ��� ال�����ي: ولال��
	 الأ 

إن ال�)�Wة نWام مف��ح ت,ث� و ت�أث� -ال"�]ة ال�ارج�ة، ل^ا فهي ل�+[ في حالة ث"ات نW�ا ل\�ت ال"�]ة 

���و له^ا فإن ال�)�Wة ت\�ن هي أ	bا في حالة تغ�� -اس���ار لل�أقل` مع ال"�]ة . ال�ارج�ة في حالة تغ��� م+

c�5غ��� . أو ال��  .ال�)��Wي 	�5ث لع�ة أس"اب و یه�ف إلى ت5ق�! م��Uعة أه�اففال

و س�5اول في ذا ال"I5 أن ن�ع�ف على مفه�م و أه��ة ال�غ��� ال�)��Wي، و ما هي ال�وافع ال�,د	ة 

الأسال�< ال�ي  إل�ه؟ و ما هي أه�افه؟ و ما هي ال�Uالات و الأن�اع ال�ي 	�gلها ال�غ��� ال�)��Wي؟ و أخ��ا

  .ت�"عها ال�,س+ة لإح�اث ال�غ��� ال�)��Wي

  مفه�م و أه��ة ال�غ��� ال�����ي: ال�!ل� الأول

رغ` أن ال�غ��� hه� -Wه�ر عال` الأع�ال، إلا أن ال�غ��� ال�)��Wي لا یXال م' ال�فاه�` ال�5ی7ة في 

  .ال"اح�7' في مUال الإدارة و الأع�ال و له^ا فه� 	b5ى -اه��ام Y"�� م' K�ف الع�ی� م'. الع�ی� م' ال�ول

 :مفه�م ال�غ��� ال�)��Wي - 1



 I7� ال�5یY ات، و عل�ه فق��W(رة في ال��\�	ع�"� ال�غ��� ال�)��Wي م' ال�Wاه� ال�أل�فة و ال�

و لق� ت)اول ... ال�غ���، ال��5یI و ال�:�T�،: ع)ه و ت)اوله ال\�اب و ال�ارس�ن ن5' م+��ات ع�ی�ة م)ها

  :ال�غ��� ال�)��Wي -ال�راسة و ال"I5 و ع�ف�ه تع�Tفات م��لفة م)هاال"اح�7ن 

ع�ل�ة إدخال ت5+�' أو ت:�T� على ال�)�Wة -I�5 ت\�ن م��لفة ع' : " ه)اك م' 	Vفه -أنه

  ".وضعها ال5الي و -I�5 ت��1' م' ت5ق�! أه�افها -1gل أفbل

ع"ارة ع' ت�5لات في ال�Wاه� ال��5:ة في ص�غ : " 	ع�ف ال�غ��� ال�)��Wي على أنه ك�ا

ال�hائف و اله�اكل و الع�ل�ات و الق�ارات و ال+ل��Yات إما في ال"�]ة ال��5:ة أو في الف�د، أو في ال�Uاعة 

��ع، أو في ال�فاعل ب�)ه�ا معاUأو ال�."  

ه و مق�Vد و هادف و واع 	+عى ل�5ق�! ال�\�ف ع"ارة ع' تغ�� م�ج: " و 	ع�ف أ	bا على أنه

 ".ال"�]ي ال�اخلي و ال�ارجي

إح�اث تع�	لات في أه�اف و س�اسات أو في أr ع)V� م' ع)اص� : " انه[و 	ق� آخ�ون 

سال�< ملاءمة أوضاع ال�)�W`، أو إح�اث أوضاع ت)���Wة و أ: الع�ل ال�)��Wي م+�ه�فة أح� الأم�T' ه�ا

  ".Z ج�ی�ةإدارTة ل�Xاولة نgا

ع�ل�ة ت+عى إلى زTادة الفعال�ة ال�)���Wة ع' T�K! ت�ح�� حاجات : " ك�ا 	ع�ف أ	bا على أنه

  ".-اس���ام معارف و أسال�< م' العل�م ال+ل��Yةالأف�اد لل)�� و ال�:�T� في الأه�اف ال�)���Wة 

الإتUاهات و الق�` و إس��ات��Uة م�:�رة لل�عل�` ت+�ه�ف تغ��� العقائ� و : " و 	ع�ف على أنه

�)اس< مع الإح��اجات ال�Uی�ة و ت+�:�ع ال�عا	t مع ال��5	ات ال�ي تف�ضها �ك^لR اله�اكل ال�)���Wة ل

  ".ال�غ���ات الهائلة في ال"�]ة الإج��اع�ة و ال7قاف�ة و الإق�Vاد	ة

الأفbل و  �ضعالو 	ع"� أ	bا ع' الإن�قال م' وضع إلى وضع آخ� به�ف ال�ص�ل إلى 

�ا-عة و ت�1)ه م' الأ�5�اج ه^ا ال�غ��� إلى ق�ة دفع ت+هل Yافة م�احله ال�	 I�5- ،اجا و أداءا�ك7� إن

فال�غ��� إذن hاه�ة K"�ع�ة تق�م على ع�ل�ات إدارTة م�ع��ة، ی)�ج ع)ها إدخال ت:�T� . ال�ص�ل إلى أه�افه

�ه Y+ل+لة م' ال��احل ال�ي م'T1' رؤ�	أو أك7�، و  �V(ا ب�رجة ما على ع `�ت)قال م' ال�ضع لإخلالها ی

أr أن ال�غ��� ه� ت�5ل م' نق:ة ال��ازن ال5ال�ة إلى نق:ة ال��ازن ال�+�ه�فة . ال5الي إلى ال�ضع ال�Uی�

  ".لل�\�ف مع ال"�]ة ال�ارج�ة -:�Tقة أفbل و ل�:�T� الأن�اZ ال+ل��Yة للعامل�'



�ج الع�wT ال�الي(�� ه� إج�اء تع�	لات جXئ�ة أو ج^رTة ال�غ��: " و م' Yل ما س"! 	�1' أن ن+

على -عx أو Yل أ-عاد ال�,س+ة اله�1ل�ة، الإن+ان�ة، ال�\)�ل�ج�ة، ال7قاف�ة و ال��hف�ة م' أجل الإن�قال بها 

  ".إلى وضع أفbل ی��اشى و أه�اف ال�,س+ة

ق�T< م' مV:لح ال�:�Changement Organisationnel  �Tو ق� ی"�و ال�غ��� ال�)��Wي 

. ل\�نه�ا یه�فان إلى ت5+�' م+��y الأداء لل�,س+ات Développement Organisationnelال�)��Wي 

في  غ�� أنه�ا 	��لفان ج^رTا في م):لقاته�ا و تق)�اته�ا و في ال��جع�ة الف\�Tة و العل��ة ال�ي ی�hفانها

الآل�ات و ال�ق)�ات ال�ي ت+���مانها، فال�غ���  فعلى ال�غ` م' ت�اخل و ت�اثل -عx. ت5ق�! ه^ا اله�ف

 ال�)��Wي 	ع�"� -�5 ذاته آل�ة و تق)�ة لع�ل�ة ال�:�T� ال�)��Wي ال�ي لا 	�1' أن 	ق�V� ن:اقها على مU�د

	+ع�ان إلى ال��5ل م' واقع إلا أنه�ا یل�ق�ان في �Yنه�ا . إح�اث ال�غ���ات ح�ى ل� Yان[ واسعة و ج^رTة

أفbل، و أنه�ا ی�hفان الأدوات و ال:�ق الgائعة م' أجل ه^ا ال��5ل -�ا ف�ها ت"+�c قائ` إلى حالة 

و تغ��� اله�اكل ال�)���Wة و ت:"�! ال�Uدة الgاملة، و -�5ث الع�ل، و الإدارة -الأه�اف ل\' الإج�اءات 

ت على الأخ^ فال�غ��� ق� 	ق�V� في -عx ال�الا. كل م)ها -:�Tق�ه ال�اصة و وفقا ل��:ل"اته و فل+ف�ه

-ال�Uدة الgاملة، دون غ��ها، أو ت:"�! الإدارة -الأه�اف على م+��y الأق+ام و لا 	ع� ت:"�! أr م' ه^ه 

�+���Tة ب^اته ت:�T�ا ت)���Wا، و إن�ا مU�د تق)�ة واح�ة في إKار م��Uعة ال�ق)�ات ال�ي ت�hف الأن�Wة ال

��عة وفقا ل�ا ت:�حه نT�Wات عل` ال)ف| و عل` Uات الإدارة على مT�Wات الق�ادة و نT�Wاع و ن��الإج

  .اخ�لاف م�ض�عاتها و ال�ي 	+��� م)ها ال�:�T� ال�)��Wي م�جع��ه

فال�غ��� مف�وض ل�+ای�ة ما 	�5ث في ال�c�5، ب�)�ا ك�ا ی)"غي أن نف�ق ب�' ال�غ��� و ال�غ��، 

��Uة لل)Uاح و ال)��(Y م,س+ة rقع في أ	عي �"K غ�� ه� ح�ث�  .ال

  :ح�ى 	�1ن ال�غ��� مق"�لا 	U< أن 	�bع لل�عای�� ال�ال�ة و

ل�اذا نغ��؟ مع)ى ذلR أنه 	U< أن ت\�ن ه)اك حUUا مق)عة ل�"�T� : مع�ار الb�ورTة - 

 .ض�ورة ال�غ���

ت\�ن ف�ه الإجا-ة على ال+,ال، ماذا 	�1' أن 	Uل< ال�غ��� لل�,س+ة؟ : مع�ار ال�)فعة - 

��ع؟Uل< لل�U	 و ماذا 

و هي ت1gل مع�ار ال�غ��� الأك7� ح+�ا في ق"�له، أr ماذا 	5+' : الفائ�ة مع�ار - 

 ال�غ��� في ال�,س+ة؟

  :Uابي 	U< أن 	�1ن 	ك�ا أن ال�غ��� الإ



 .مع�وف الأه�اف و ال�سائل - 

 .أن 	�1ن ض�' خ:ة م�روسة و م��ازنة - 

 .أن 	�1ن ض�' ال�bا-c و ال��ج�ه ال�5Vح ل\ي لا 	��ج ع' ال+�:�ة - 

 .�ص ع�ل ج�ی�ة تأخ^ -أی�r ال��Uع إلى ال�ق�مأن 	أتي -ف - 

أن 	أتي -:��حات و ت:لعات ج�ی�ة لل�,س+ة و العامل�' ف�ها و ی�TXه` ح�اسا و  - 

 .ت�اس1ا

 .أن 	قbي على م�اقع الbعف و الإخ�لال - 

 .أن یTXل الع�ائ! ال�ي Yان[ ت�TX م' ضعف ال�,س+ة أو تقلل م' إ	Uاب�اتها - 

الإدارة ع)اص� و مهارات ج�ی�ة و غ��ها م' الVفات الإ	Uاب�ة ال�ي تع� م,ش�ا  	1+< - 

 .حق�ق�ا لل�غ��� الإ	Uابي ل�5ق�! أه�اف و ��Kحات ال�,س+ة

 :أه��ة ال�غ��� ال�����ي -2

  :إن لل�غ��� ال�)��Wي أه��ة Y"��ة -ال)+"ة لل�)�Wة ن^Y� -عx ج�ان"ها

 .و ذلR ت�اش�ا مع الW�وف ال+ائ�ة في العال`: ال�:�رات و ال�+��Uات م�اك"ة - 

ح�I ت\�' أه��ة ال�غ��� في داخل ال�,س+ة في ت5ق�! : ال5فا~ على الT��5ة الفاعلة - 

ال��Uی� و الT��5ة و إhهار روح الإن�عاش و الإق��احات �Yا ت��في اللام"الاة و ال+ل"�ة و ال�وت�' 

 .ن�اجال^r 	ق�ل الإب�اع و الإ

فال�غ��� دائ�ا 	5�اج إلى الUه� لل�عامل معه على أساس أن : ت)��ة الق�رة على الإب�\ار - 

��عي ال�غ��� +	 Rعامل -ال�قاومة ل^ل�ه)اك م' 	ق"ل ال�غ��� و ی�عامل معه -الإ	Uاب و م)ه` م' ی

 .أسال�< ال�عامل معه

 - �T�:�ال�وافع ن�5 ال�غ��� و  	ع�ل ال�غ��� على ت5ف�X ال�غ"ات و: ت5ف�X ال�غ"ة في ال

 :الإرتقاء و ال�:�T� و ت5+�' الع�ل و ذلR م' ع�ة ج�ان< م)ها

 ها�U1لات و معالgع�ل�ات الإصلاح و م�اجهة ال�. 

 اج و الع�ل� .ع�ل�ات ال��Uی� و ال�:�T� -ق�y الإن�اج�ة القادرة على الإن

  اج ج�ی�ة م' خلال�ال�:�T� الgامل و ال��\امل ال^r 	ق�م على ت:"�! أسال�< إن

 .إدخال ت\)�ل�ج�ا ج�ی�ة و م�:�رة

ت\�' أ	bا أه��ة ال�غ��� في أنه 	أتي لل��اف! مع ال�\)�ل�ج�ا و : ال��اف! مع ال��غ��ات - 

 .ال�ي تق�د تلR الإتUاهات و ت+�:� عل�ها



ح�I تق�م ال�,س+ة -ال�غ��� ال�)��Wي ل��فع م' : ءال�ص�ل إلى درجة أعلى م' الأدا - 

 .أدائها و أداء عامل�ها

  أس�اب و أه(اف ال�غ��� ال�����ي: ال�!ل� ال'اني

إلى ال�غ��� و ذلR م' أجل ال�\�ف مع ت�ع�د الأس"اب و ال��غ��ات ال�ي ت�فع -ال�,س+ة 

rغ���،أ�أن ال�غ��� 	�5ث لغا	ات و أه�اف  ال��غ��ات و على ض�ء ه^ه الأس"اب ت��5د أه�اف ال

  .ت�غ< ال�)�Wة في ت5ق�قها ب)اء على K"�عة ال�+""ات س�اء Yان[ داخل�ة أم خارج�ة

 :أس�اب ال�غ��� ال�����ي -1

	�1' تل��� الأس"اب ال�ي ت�فع ال�)�Wات إلى إح�اث ت:�T�ات و تغ���ات في أجXائها إلى 

' حل ه^ه ال�gاكل أو م+ای�ة ال�غ���ات ال��5:ة في وج�د تغ���ات و مgاكل م�5:ة بها و أنه لا 	�1

أجXاء ال�)�Wة، و في الأسل�ب ال^r نف\� -ه في م�اجهة مgاكلها، و 	�1' تق+�` ال�غ���ات و ال�gاكل 

  .ی�ضح ه^ه الأس"اب(*) و ال1gل رق` ال��5:ة -ال�)�Wة إلى خارج�ة و أخ�y داخل�ة،

  أس�اب ال�غ��� ال�����ي(*): ال.-ل

  

  

   

   

  

  

  .583، ص T2005ة، ر ال�)�W`، ال�ار الUامع�ة، الإس1)�أح�� ماه�، : ال��Vر

 :الأس�اب ال4ارج�ة -1.1

و 	�1' تل��� تأث�� . عام و ال�اصم�1نات مc�5 ال�,س+ة ال�ارجي ال و هي ما 	�1' أن ت,ث� -ه

  :ال�c�5 ال�ارجي العام في ال)قاZ ال�ال�ة

  مثل: التغييرات الخارجية

 المنافسة -

 التكنولوجيا -

 السياسة -

 الإقتصاد -

 المجتمع -

 الموردون -

 المستهلكون -

  مثل: التغييرات الداخلية

المنتجات و  -
 الآلات

 الإستراتيجيات -

 السياسات -

 النعايير -

 العاملين -

 المديرين -

الأسباب 
الدافعة للتغيير 

 التنظيمي



تف�ض ال�+��Uات ال5اصلة في ال"�]ة : ال��غ��ات الإج��اع�ة و ال7قاف�ة و الb5ارTة - 

ن�U ال�غ��� في و م' ب�' ه^ه ال�+��Uات . الإج��اع�ة على ال�,س+ات الق�ام -ال�غ��� ال�)��Wي

ه�1ل ال+1ان ال^ی' 	�7ل�ن ال:ل< على م)�Uات ال�,س+ة و Y^ا ع�ض الع�الة، و في ال:"قات 

لb5ارTة Yال�غ���ات في الق�` و اتUاهات و الإج��اع�ة، و مع�لات ال�عل�`، و ال�:�رات ال7قاف�ة و ا

... سل�Yات الأف�اد، و م' ث` تغ��ات في م�اقع و اتUاهات و أن�اZ ال:ل< على م)��ج و ت���Vه

ل^لR على ال�,س+ة أن تق�م -الإس�Uا-ة ال�اع�ة ل�لR ال�غ���ات و الإن+Uام و ذلR -إج�اء ال�غ���ات 

�ها:g�1ن هاد. في أن	أن  >U	 �غ���فا إلى ت5ق�! الإرتقاء و ال�:�ر، و أن 	�1ن واقع�ا و ال

ی��اشى و م�ارد و إم1ان�ات ال�,س+ة، و م��افقا مع ت:لعات و ��Kحات م��لف الق�y العاملة 

و ال�غ��� ال��ت"c . على ال�غ���،  و أن ی�` -إش�اك مUه�دات ال��Uع و -��Vاق�ة القائ��' عل�ه

ا أو م)�Wا أو غ�� م��قع ح+< ال"�]ة، و ال�ي ت)ق+` إلى -ال"�]ة ال��5:ة، 	�1' أن 	�1ن -:�]

 :ثلاثة أن�اع

 غ��ا : ال"�]ة ال�ی)ام��1ة�-+�عة فائقة، و ال"�]ة ال��5:ة إن ال�c�5 أص"ح م�قل"ا و م

ت5�ك ال"�]ة ال+�Tع ت�5�ك ب�5�ك الأجXاء ال��1نة لها، م�ا ی,دr إلى تأث�� ق�r على ال�,س+ة لأن 

 .لا 	�)5ها ف�صة ال��قع -�ا 	�5ث ق� 	فاجئ ال�,س+ة و

 ام�ةUق�ة أو ال�و هي ال�ي ت�غ�� أجXاؤها ب"cء، و 	�1' ت�قعها أو تق�T�ها : ال"�]ة ال�+

إن�اج ال:اقة ال\ه��ائ�ة ال�ي ی"قى ال:ل< ف�ها ثاب�ا و 	�1' تق�ی�ه في و م' أم7لة ذلR م,س+ات 

 .لا 	�1' لل"�]ة ال��5:ة أن ت"قى م+�ق�ة إلى وق[ T�Kل و ع��ما. حالة زTادته

   

  

  

   



  مق�مـــة

في %ل ال�غ��ات الاق��اد�ة ال�ي أص �� تع��ها ال��س�ات الاق��اد�ة ال�م، وال�ي ف�ض�      

الأداء والان0ماج في ح��3ة الاق��اد العال�ي دون  عل�ها ع0ة ت��0ات أص ح م- ال�ع, عل�ها ت�ق�( ن'اعة

ن ت���ع ��Bونة عال�ة ت'علها ت��Aف وت�أقل< مع ه;ه ال�غ��ات، و9ال�الي فال��س�ات ال�ي ت�08 ال قاء Aأن ت

فة ال�0ی-، وأن ت��ك الأمر لل�Fوف وال�0فة ت������B >Dها وت�لي عل�ها نع �Dع أن تقف م�Jلا ت�� �Kوال

  .         ، بل ی�ج, عل�ها ال�عي B'0 لإدارة ع�ل�ة ال�غ���ال�غ���

م'الات ال�لك ال���FKي  تع0 الSقافة ال����FKة م- أب�ز ال�ضعات ال�ي تلقى إه��اما واض�ا في

وWدارة ال�ارد ال ��8ة على اع� ار أن ثقافة ال��س�ة م- ال��0دات ال�ئ���ة لK'احها أو ف�لها أT ت�ق�( أه0افها 

ال�ي تع�ل 3ل م�س�ة على ت�س�Zها ب�- ع�الها �Z�Bلف س�ق�ارها، وذلX في ضء م'�عة الق�< ال����3ة وا

ات الأخ��ة Bاه��ام  الع0ی0 م- ا له;ا ح��F الSقافة ال����FKة في ال��س�ة، والسائلال�Jق Kفي ال� -�Sل اح

رة ت'عل ال��س�ة ها و�3ف�ة تغ�، �3ف�ة نقلها وتعل��به0ف ال�ع�ف على م�ادرها، ماه��ها، خ�ائ�ها�B ها��

م�غ��ات ال �_ة ال0اخل�ة و الZارج�ة، و ذلX لل�فا^ على اس�ق�ار ال��س�ة و ز8ادة فعال��ها في %ل ت��Aف مع 

  .ال�Kاف�ة العال��ة

و في %ل ال�غ��ات و ال��لات الSقاف�ة، الإق��اد�ة، الإج��اع�ة، و ال�ق�Kة ن�ج تغ��� في ال�اقف و 

Aغ�ل�ة لل���S م- ال�قعات و الإح��اجات الإن�ان�ة، و ب0أت ض�ورة تغ��� اله�اكل ال����FKة و الأسال�, ال�

فال�غ��� مJل, أساسي و ملح ل�ا ���� إل�ه  .ل��FKات ح�ى ��KDها م�ارسة ن�اbاتها DBفاءة و فعال�ة أك �ا

فإنه ل�B fال�eورة  �ل�ة ال�غ��� ح���ة و ض�ور8ة، و إن 3ان� علل �_ة ال�Kاف��ةال�غ��� ال���ارع و ال��لاح( 

أن �قابل Bالق ل و ال�أی�0 لأن معF< ال��FKات الإدار8ة ص��� للق�ام Bأع�ال م�0دة و إت اع إج�اءات و 

أو ال�� ع في أسال�, ثاب�ة و Bال�الي فإن م'�د الق�ام BأT ع�ل�ة تغ��� ی�Jل, نعا م- ال�Zوج ع- ال�ألف 

و ل;لX م- الJ �عي أن تاجه أT ع�ل�ة تغ��� Bق0ر مع�- م- ال�قاومة على م�Zلف . T ال'هاز الإدار 

  .ال���8ات، و م- الأه��ة تغ��� ثقافة الأف�اد لK'اح ع�ل�ة ال�غ���

  

  :إشال�ة ال�راسة

  

ه;ه ال0راسة سف ت�اول  و لأه��ة الSقافة ال����FKة في ص�اغة و تج�ه ال�لك الإن�اني فإن

  .ال�ع�ف على تأث�� ه;ه الSقافة على مقاومة ال�غ���

 :و في ضء ذلD�� X- ص�اغة إشDال�ة ال0راسة �3ا یلي

 

 

 

 

  



  

  �؟ـــة ال�غ��ـة على مقاومــة ال������ـــ� ال�قافــما تأث�

  

           :و ال�ي ن�اول الإجاBة عل�ها م- خلال الأس_لة الف�ع�ة ال�ال�ة

 ف�< ت��Sل أه��ة الSقافة ال����FKة ال�ائ0ة داخل ال��FKة؟ - 1

 ماه�ة ال���8ات أو ال�'الات ال�ي س��< ف�ها ال�غ���؟ - 2

 هل للSقافة ال����FKة الق8ة تأث�� على مقاومة ال�غ���؟ - 3

 عل للSقافة ال����FKة الeع�فة تأث�� على مقاومة ال�غ���؟ - 4

نات الSقافة ال����FKة ال�اد�ة تأ - 5Dث�� على مقاومة ال�غ���؟هل ل� 

نات الSقافة ال����FKة اللآماد�ة تأث�� على مقاومة ال�غ���؟ - 6Dهل ل� 

 

  : ف�ض�ات ال�راسة

  

  :في ضء م�Dلة ال0راسة و أس_ل�ها ت< ص�اغة الف�ض�ات ال�ال�ة ال�ي س�'�p إخ� ارها

  :- 1-الف�ض�ة 

  

  لا یج0 للSقافة ال����FKة الق8ة تأث�� على مقاومة ال�غ��� 

  

  :- 2-الف�ض�ة

  

  لا یج0 للSقافة ال����FKة الeع�فة تأث�� على مقاومة ال�غ���

  

  - 3-الف�ض�ة

  

نات الSقافة ال����FKة ال�اد�ة تأث�� على مقاومة ال�غ���Dج0 ل�  لا ی

  

  :- 4-الف�ض�ة

  

نات الSقافة ال����FKة اللآماد�ة تأث�� على مقاومة ال�غ���Dج0 ل� . لا ی

  

  :أه�اف ال�راسة 



في مقاومة ال�غ��� ،أما الأه0اف إن اله0ف ال�ئ��ي م- ه;ه ال0راسة ه مع�فة تأث�� الSقافة ال����FKة 

  : الف�ع�ة فهي �3ا یلي

  ال��FKةتض�ح أه��ة الSقافة ال����FKة ال�ائ0ة داخل - 1

  ال�ع�ف على أس اب مقاومة ال�غ��� و م�اولة إ�'اد حلل لها- 2

  ال�ع�ف على درجة ال�أث�� ب�- الSقافة ال����FKة و مقاومة ال�غ���- 3

  إخ� ار العلاقة ب�- الSقافة ال����FKة و مقاومة ال�غ���- 4

  :أه��ة ال�راسة

مقاومة ال�غ��� ح�r أن دراسة ه;ی- ال'ان �- تK ع أه��ة ال0راسة م- أه��ة 3ل م- الSقافة ال����FKة و 

ر Jال�B ات�FKلعها .له�ا م- الأه��ة ما ���ح لل�J�8 و تJ0د إس�ع0ادها لل��ة ی��FKم�ونة ثقافة ال� p0� ف

للأفeل و Bال�الي ق0رتها على ال�غ��� فال�غ��� في الSقافة ال����FKة ه جsء أساسي و م��< لل'دة و ت���- 

  .الأداء

  

  :ج ال�راسةم�ه

ت�اش�ا مع b �عة ال�ضع وم- أجل القف على ه;ه الFاه�ة فان ال�Kهج ال�� ع في ه;ه ال0راسة    

ه ال�Kهج الصفي ال��ل�لي، ح�r نقم م- خلاله B'�ع ال �انات و ال�علمات و ال�قائ( حل الSقافة 

، و9ع0 ذلX نقم ب��ل�ل ال �انات ال����FKة ومp0 الاع��اد عل�ها في إدارة ال�غ���، وذلB Xاس�ع�ال الاس��ارة 

 .Bاس�ع�ال الأسال�, الإح�ائ�ة ال�Kاس ة وم- ث< اس�Zلاص ال�Kائج

 

 

 

 

 

 

  



  :ن�,ذج ال�راسة

  

  تا1ع م�غ��                                                       م/�قلم�غ�� 

  

  

  

  

  ال����FKة الق8ة  الSقافة -

  الSقافة ال����FKة الeع�فة  -

نات الSقافة ال����FKة ال�اد�ة  -Dم  

نات الSقافة ال����FKة اللآ ماد�ة  -Dم  

  

  

 الثقافة التنظيمية

 

  

 اومة التغييرقم



  ت�ل�ل إت�اه الآراء ���ص ال�ع�ق�ات

أن ال���س.ات ال�-اب�ة لع+ارات ال�ع�ق�ات ال�*(���ة ت'اوح% ما (*) ی� ح م� ال��ول 

 �و ��ا أن ع+ارات خ7ا ال+ع� ق� ت��ل% على وس4 ح-ابي ق�ره  4.30و  4.175ب�

م�ل فه7ا ی�ل على ] 5.00-4.20[و هي ت*��ي لل��ال  �0.134إن�'اف مع�ار9  4.225

  .أف'اد م���ع ال�راسة إلى ال��افقة ح�ل الق�E ال�*(���ة دور في مقاومة ال�غ��'

 Eالع+ارة رق �ت�ج� ق*اعات مO'�Pة ل�N العامل�� �أه��ة نلاحI في " 01ح�K نلاحI م

�الإن�'اف ال�ع�ار9 ق�ره  4.175أقل م��س4 ح-ابي و ه� تأخ7 " ع�ل�ة إتاذ الق'ار

� ملاح(ة أن  0.500T�U 5و%  �م���ع ال�راسة م�ای�ی� و ق� Uع�د ذلV+-� W  أف'ادم

  .ع�م فه�هE ل�غNX الع+ارة

 Eأن الع+ارة رق Iنلاح �ی��ف' ل�N العامل�� إع�قاد �أه��ة ت.�Z' علاقات الع�ل " 04في ح�

�ف�ةب�� الأق-ام و ال�وائ' ال��لفة ل��-�� روح ال�عاون و ال�]ام ". ل أث*اء تأدUة ال�هام ال̀�

�  �0.563إن�'اف مع�ار9 ق�ره  4.30م��س4 ح-ابي ب�� الع+ارات ح�K بلغ  أعلىT�U و

م�افق�ن ت�اما م�ا ی�ل على درجة ال��افقة  35م� الأف'اد م�افق�ن و  %60ال�لاح(ة أن 

لأف'اد م���ع ال�راسة ح�ل ه7ه الع+ارة �أن ت.�Z' علاقات الع�ل و ال�عاون ب�� الأق-ام و 

داخل ال�*(�ة أه��ة �الغة ل��-�� روح ال�عاون و ال�]امل أث*اء تأدUة ال�هام ال�وائ' ال��لفة 

�ف�ة   .ال̀�

�ف�ة ذات  � الق�ل أن ال�ع�ق�ات ال�*(���ة دور �الغ الأه��ة في جعل ال�هام ال̀�T�U و عل�ه

  .ج�دة و eفاءة عال�ة م�ا U-هE في ت�ق�d أه�اف ال�*(�ة

  ل��Oةت�ل�ل إت�اه الآراء ���ص الأن�اf ال-

 Eال��ول رق �أن آراء أف'اد ال�راسة م��جهة ن�� ال��افقة و ذلW ����س4 (*) ی� ح م

و  �O 3 ،4 ،5ا ی� ح أن الع+ارات �0.297إن�'اف مع�ار9 ق�ره  4.120ح-ابي ق�ره 



�ف�ة و 7Oا م-اه�ة  ال��علقة ب�.�Z' ال*�4 ال-ل�Oي الU 97-اهE في إن�از ال�هام ال̀�

و Uأتي في الأخ�' الع+ارة ال��علقة  �-�� ص�رة ال�*(�ة في ال���4سل��Oات الع�ال في ت

�في ه� م�اكاة   .سل�ك القادة ك�ن أن أف ل ال�سائل للإرتقاء ال̀�

  ت�ل�ل إت�اه الآراء ���ص مقاومة ال�غ��'

 Eال��ول رق � إت�اهات أف'اد ال�راسة ح�ل أس+اب مقاومة ال�غ��' و إمTان�ة(*) ی� �

ما o�Uل إت�اهات آراء أف'اد م���ع ال�راسة  4.210 علاجها، ح�K بلغ ال���س4 ال�-ابي

ح�ل ال��افقة ال�امة على ن��ص الع+ارات ال��علقة �T�ن مقاومة ال�غ��' تع�د إلى ال�ف 

ل عفه  لع�م وج�د ال�اجة إلى ال�غ��' و 7Oا لإنع�ام الإت�ال الإدار9 أو م� ال��ه�ل أو

و 7Oا إنع�ام الoقة ف��� Uق�م�ن �ال�غ��'  غ��' أو ال�ف م� ن�ائ�ه أو فPلهع� م�ض�ع ال�

 و ی� ح 7OلW أن آراء أف'اد م���ع ال�راسة Oان% )4.425-4.20(و ذلW ����س.ات 

ال��علقة �أن أس+اب مقاومة ال�غ��' ت]�� في حاج�هE للأم� و  �ال��افقة على الع+ارات

وق% غ�' م*اسV و  ال�XاUا ال��T-+ة و 7Oا O�نه جاء فيالإس�ق'ار أو ل�ه�ی�ه لل��الح و 

 �� ف�ه و ذلW ����س.ات م�O'�Pغ�' م E4.150-4.075(لأنه.(  
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 مصلحة الصيانة الميكانيكية

 مصلحة الصيانة الكهربائية

 مصلحةصيانة عتاد النقل و التكييف

 مصلحة المناهج و المراقبة التنظيمية

 مصلحة االتكنولوجيا و التنمية

 مصلحة المخابر

 مصلحة التجارب

 مصلحة المنافع

 pvcمصلحة تحضير حبيبات     

صناعة البكرات و الإسترجاعمصلحة   

دائرة الصيانة
 

دائرة التكنولوجية و ضمان 

الجودة

الملحقاتدائرة إنتاج 
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 مصلحة تخطيط الإنتاج

 مصلحة القلد و الظفر

 PRC مصلحة العزل 

الغزل و التلفيفمصلحة   

 مصلحة االتجميع و التغليف

دائرة إنتاج الكوابل
 

 دائرة المستخدمين و التكوين
 مصلحة المستخدمين

 مصلحة التكوين و الخدمات الإجتماعية

 مصلحة الوسائل العامة

 مصلحة الوقاية و الأمن

 مصلحة االشراء و العبور

 مصلحة اتسيير مخزون قطع الغيار

 مصلحة تسيير مخزون المواد الأولية

دائرة الشراء
 

 مصلحة تسيير إنتاج الملحقات

 مصلحة تسيير الكوابل
دائرة تسيير المنتوج النهائي

 

 مصلحة التسويق

 مصلحة البيع
دائرة التسويق

 

 مصلحة المحاسبة العامة

 مصلحة المحاسبة التحليلية

 المصلحة المالية

 المصلحة الميزانية

دائرة المحاسبة
 

دائرة المالية و الميزانية
 

 



Fréquences 
 
 
 
 Statistiques 
 

  sex age niveaux experience 

N Valide 40 40 40 40 

Manquante 0 0 0 0 

 
 

Tableau de fréquences 
 
 sex 
 

  Fréquence Pour cent Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide M 40 100,0 100,0 100,0 

 
 
 age 
 

  Fréquence Pour cent Pourcentage valide 
Pourcentage 

cumulé 

Valide 41-50 28 70,0 70,0 70,0 

PLUS DE 50 12 30,0 30,0 100,0 

Total 40 100,0 100,0  

 
 
 niveaux 
 

  Fréquence Pour cent 
Pourcentage 

valide 
Pourcentage 

cumulé 

Valide MION DE BAC 20 50,0 50,0 50,0 

LIICENCE 20 50,0 50,0 100,0 

Total 40 100,0 100,0  

 
 
 experience 
 

  Fréquence Pour cent Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide 11-15 18 45,0 45,0 45,0 

16-20 10 25,0 25,0 70,0 

21-25 12 30,0 30,0 100,0 

Total 40 100,0 100,0  

 
 



  ال�ه�ر�ة ال��ائ
�ة ال���ق
ا	�ة ال�ع��ة    

 وزارة ال�عل�� العالي و ال��� العلي

 

ة–جامعة محمد خ� &'( -  

 

ت'��
 ال�ارد ال��
�ة : ت0+/                                   كل�ة العل�م الإق�+اد�ة و ال��ار�ة             


��'�
      :    ال'4ة                                                         و عل�م ال�   ثان�ة ماس


��'� ق'� عل�م ال

 

وعـــــــوضــــــالم  

 

 

 

 مذكرة مقدمة كجزء من 

 

   

  كجزء من متطلبات نيل شهادة الماستر فرع تسيير المنظمات مذكرة مقدمة          

  رية                         ــــــــــوارد البشــــــر المــــتسيي: تخصص                                

  

  

  :الأستاذة المشــرفة  :إعــداد الطــــالبة

    صــولح سمــاح يحياوي ياسمينة

  

  

 2011-2010:امعيــــــوسم الجـــالم        

  

  رـــة التغييـة على مقاومـة التنظيميـالثقافدور

 - بسكرة -  ENICABمؤسسة الكوابل  دراسة حالة

 



 

 

 

:أه	� ث�ة جه	� ه�ه إلى  

 وال	� ال&%�ـ$# أ"ال الله في ع�هـ�ا و أل��ه�ا ث�ب ال��ـة

إخ�تي وفقهـــ' الله               

.ص	7قــاتي و إلى 6ل م# وقف 01ان�ـي و أعان.ـي حف+هـ' الله   

 

 یـاس�$.ـة 



  :ال�راسات ال�ا�قة

م���ة  - EPSدراسة حالة ال��س�ة ال���ائ�ة ل�����ة- ال�"اف��ة في ال��س�ة ةإدارة ال�غ��� وتأث��ها على ال��� لع	ر ف���، (

ال/.ائ�،غ��  ،س����ة1955أوت20م��لة ل��ل شهادة ال�اج�#��، ت'"& إق#"اد وت���� ال��س�ات،جامعة 

  )2008- 2007م�0	رة،

 :ال�راسة إلىو ه�ف% ه$ه 

  ل	ائ5 ال#ي ت3	الأف�اد داخل ال��س�ة <أه��ة ع�ل�ة ال#غ��� وفه�ها فه�ا ص3�3ا لإزالة ج��ع الع A��3ت

  .دون ت3ق�5 م.اBا ت�اف��ة لل��س�ة

 الإن#اج Hال��#�� للع�ل�ات الإدار�ة وأسال� I��3#ال�ف الأداء، والLت Mت'ف�.  

  IائO.ة ال#غ��ات ال3اصلة في أذواق الRاك	مTلعاتهUوت TاتهRاف5 مع رغ	م�#/ات ت# TBب#ق�.  

 ة الأع�الWرات ال3اصلة في ب�	U#اجهة ال	اها ال#�اف��ة ل�Bال���. ال#�اف�ي لل��س�ة ب#ع.�. م.ا I��3ت. 

  

  :و ت(صل% إلى ال"�ائج ال�ال�ة

  :مI خلال دراس#�ا ه�ه I��B اس#'لاص ال�#ائج ال#ال�ة

 ـــةWـــ. ب���B ^�ال#�ـــافA، ن#�/ـــة لع	ل�ـــة الأســـ	اق، الاب#Lـــارات ال#�L	ل	ج�ـــة، تغ�ـــ� أذواق  ال#غ�ـــ� الهائـــل وال�RLـــ� الـــ

I�Lال��#هل. 

  ل	ذلـ` ال3"ـ HلـU#هـا، و�U�3رصـ� م Iا لا ب� على ال��س�ـات مـ�ال#غ��� �B	ن ن#�/ة لق	b داخل�ة وخارج�ة، ل

  .ال��اسRة وفي ال	قc ال��اسH الإس#�ات�/�ةعلى ال�عل	مة 

  إدارة Iال#غ��� وت3ق�5 ال��.ة ال#�اف��ة في ال��س�اته�اك علاقة وث�قة ب�. 

  ــار أن ق�ــادة ال#غ��ــ�R#الق�ــادة، <اع 	وذلــ` لأن ال�3ــ�ك ال�ئ��ــي لل#غ��ــ� هــ ، لا بــ� مــI ال#���ــ. علــى الRعــ� الإدار̂

 Tلــ�ع Tالأفــ�اد وت3ف�ــ.ه Hالاه#�ــام ب#ــ�ر� Iال#غ��ــ�، <الإضــافة إلــى ذلــ` لا بــ� مــ �هــي ال��ــ�ولة عــI م#ا<عــة وت�ف�ــ

 .اح ع�ل�ة ال#غ���وhن/

  ةUــ�ح ب#��ــ�5 أن0ــ�B ^�لا بــ� مــI ال#���ــ. علــى الRعــ� ال#���kــي، وذلــ` ب#"ــ��T اله��ــل ال#���kــي ال��اســH الــ

  .ال�	lف�I للع�ل <�فاءة مI أجل دعT وم�ان�ة ال#غ���

 وثقافة الأف�اد Tار ق�R#الاع Iع�> � .لاب� مI ال#���. على الRع� ال�ل	�ي لل#غ���، وذل` <الأخ

  ه في�lل ال#U	رات ال#ي تع�فها ب�Wة ال#�افA ال�عاص�ة لا ب� مI ت�Rي اس#�ات�/�ات ح�یmة لل#غ��ـ� ت#�اشـى مـع هـ

 .الW�Rة مI أجل تع.�. ال��.ة ال#�اف��ة

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 



 الإ�ار ال���� لل�قافة ال�����ة : ف�ل الأول ال

 

~ 1 ~ 

 

�ـ�ـهــت  

لق) ح�ي م%ض%ع ال#قافة ال������ة في الآونة الأخ��ة إه��ام �ل م� م���� الإدارة  الإس��ات���ة 

وال8ل%ك ال�����ي و6دارة ال�%ارد ال,4�5ة و�3ا عل1 إج��اع ال����ات .اع�,ارها أح) الع%امل الأساس�ة ال�()دة 

ه B,�عة الأع�ال ب�غ��ات س�4عة م� ل��اح وتف%ق م���ات الأع�ال خاصة في ال%ق: ال(الي ال�3 ت�غ�� ف�

ت�Oف�ة  وق%4ة ت��N أعMاءها شأنها ال�أث�� على أداء ال����ات وت(ق�H أه)افها ، فال����ات ال�ي ت�لE ثقافة 

والإنM,اV ، الإب)اع وال�()یU ، ال�5ار�ة في إتTاذ الق�ارات  م�ا ی)فع به1 إلى ت(ق�H أداء ف�د�  م� الإل�Pام 

N�W Pوج�اعي م��� Hال�ال�ة أ � ال����ة م� ت(ق� Uل إلى ال�,احXه)افها  وعل�ه س�(اول ال�ع�ض في ه3ا الف

: 

  ماه�ة ال#قافة ال������ة: ال�,(U الأول

  مقاومة ال�غ��� و علاق�ها .ال#قافة ال������ة:ال�,(U ال#اني
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  ماه�ة ال�قافة ال�����ة :  ل! � الأولا

، و�ان  1980أس�ع�ل مX^لح ثقافة ال����ة لأول م�ة م� �Bف الX(افة ال��XXTة في س�ة 

ر��ا خاصا  Fortuneوأدرج: م�لة   Busniness Week: ذلE م� �Bف ال��لة الإق�XادWة الأم��N4ة 

س�ة    A.A. Kennedyو   T.E.Deal ، إلى أن جاء ال,اح#ان   Corporate Culture: ت(: ع�%ان 

ول في ��ا، وس�1واضع�� ب3لE الل,�ة الأولى له3ا ال�فه%م   �N.Corporate Cultureاب ت(: ع�%ان  1982

   .اتهاوم()ده3ا الإBار مفه%م ال#قافة ال������ة وخXائXها 

  ال�قافة ال�����ة: ال%ل$ الأول

  :ه�اك الع)ی) م� ال�عارd4 لل#قافة ال������ة و ف��ا یلي ع�ض لأه�ها

الإج��اع�ة ال8ائ)ة  إنعNاس ل#قافة ال����ع م� خلال الق�1 و العادات و الأع�اف: "تع�ف على أنها

  2".في ب�gة ال����ة

  .ی��P ه3ا ال�ع�d4 على �%ن ال#قافة ال������ة إم�)اد ل#قافة ال����ع ال�3 تع�ل ف�ه ال����ة

و م��%عة خاصة م� الق�1 و الأع�اف و الق%اع) ال8ل%��ة ال�ي ی�قاس�ها الأف�اد : "و تع�ف أMWا .أنها

ی�فاعل%ن بها مع .عMه1 ال,عi و ال�ي ی�عامل%ن بها مع  1N ال^�4قة ال�يال��اعات في ال����ة، و ال�ي ت(

ه)اف ال�ي ی�ع�� .أن%اع الأ تN5ل ال�ع�ق)ات و الأفOار ال��ت,^ة ال�Xل(ة، إن ق�1 ال����ة .اقي الأف�اد ذو� 

j�W اء ال����ة ت,��ها و معای�� ال8ل%ك ال�يMاف على أع(الأه Eتل Hق�)اء ال����ة ل�M3".أن ی�(لى بها أع  

                                                           
1
  .18، ص 1998، دار المعرفة الجامعية، الإسكندرية علم الإجتماع الثقافيعلي عبد الرزاق و آخرون،   

2
  .78، ص 2004- 2003، الدار الجامعية، الإسكندرية، الموارد البشرية مدخل لتحقيق الميزة التنافسيةمصطفى محمود أبو بكر،   

3
، دار المريخ للنشر،  ، الجزء الأولالإدارة الإستراتيجية، رفاعي محمد رفاعي و محمد سيد أحمد عبد المتعال : ،، ترجمة و مراجعةشارلز ز جاريت جونز  

  .650، ص 2001السعودية، الرياض، المملكة العربية 
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 ال#قافة ال�ي ت�^%� على الق�1 ال�ي تأخ3 إدارة: ".أنها William Ouchiو4ل�ام أوت5ي و Wع�فها 

فال�)ی�ون Wف�8ون ذلE ال��l الف��O في ال�%mف�� م�  ال����ة و ال�ي ت()د ن�l ال�5اV و الإج�اء و ال8ل%ك

  1".العامل�� إلى الأج�ال الآحقة م� خلال ت�Xفاته1 ��ا ت��8ب ه3ه الأفOار

ال���1 للعقل ال,��5، ح�U ت��P ال(�Xلة ال�,�م�ة أو ال��اج ال��اعي : ".أنها Hofstedك�ا Wع�فها 

  2".ال,�5 الأخ�q ه3ه ال(�Xلة م��%عة م� ال,q�5 .ق�ة م��%عات 

م��%عة م� الإف��اضات و الإع�قادات و الق�1 و الق%اع) و : "ف�ع�فها على أنها" Kurt Lewin"أما 

  3".ال�عای�� ال�ي ��5Wك ف�ها أف�اد ال����ة

 Pه� م� خلال ه3ی� ال�ع�4ف�� أن ال#قافة ال������ة هي م��%عة م� الع�اص� و الق%اع) ال�ي ی����W

  .و ��8W)ونها م� ال����ع الW �3ع�5%ن ف�ه أعMاء ال����ةبها 

ن�ام الق�1 و ال�ع�ق)ات و ال�عای�� و الإت�اهات و : "Wع�فها على أنها" Baseman" ك�ا ن�) أن

  4".الأع�اف ال�ي ت(1N سل%ك الأف�اد داخل ال����ة

ال�ف��O و ال8ل%ك الإع��اد� و  ثقافة ال����ة هي 4�Bقة: "أن" Elliot Jacques"و ی�q إیل�% جاك 

ال����ة و تعل1 ش�gا فg�5ا للأعMاء ال�)د م� أجل ق,%له1 في  و تO%ن مق�8ة و م���5ة ب�� أعMاءال�قل�)�، 

  5."ال����ة

                                                           
1
، أطروحة لنيل شهادة دوكتوراه دولة في العلوم الإقتصادية، كلية العلوم أثر البيئة على أداء المؤسسات العمومية الإقتصادية حالة الجزائرعلي عبد الله،   

  .220، ص 1999الإقتصادية و التسيير، جامعة الجزائر، 
2
  .133، ص 2005، المنظمة العربية للتنمية الإدارية، مصر، الثقافي في الموارد البشرية إدارة التنوععبد الناصر علي حمودة،   

3
   .262، ص 2003، دار حامد للنشر و التوزيع، عمان، 1ط ،إدارة المنظمات منظور كليحسين حريم،   

4
، مركز تطوير الدراسات العليا و البحوث، جامعة القاهرة، الأعمال تأثير الثقافة التنظيمية على التخطيط الإستراتيجي في منظماتمحمد فرج محمود علي،   

  .5، ص 2005مصر، 
5
  Gilles Bressy et Christian Kan Koyt, Economie d’entreprise, 4 Edition, Dolloz, Paris , 1998, p 513. 



 الإ�ار ال���� لل�قافة ال�����ة : ف�ل الأول ال

 

~ 4 ~ 

 

م��%عة الق�1 و ال�فاه�1 الأساس�ة ال�ي ی�1 إ�Wادها و ت����ها داخل م��%عات : "و تع�ف �3لE .أنها

ات�اه ب�gة الع�ل ال)اخل�ة و  �ها للعامل�� ل�()ی) 4�Bقة تف��Oه1 و إدراكه1 و شع%ره1الع�ل في ال����ة و تعل�

  1."الTارج�ة و ت()د سل%�ه1 و تuث� في أدائه1 و إن�اج��ه1

1N إBار الع�ل و v و ال�عای�� و ال�ع�ق)ات ال�ي ت(م��%عة الق�1 و ال�,اد: "و �N�W تع�4فها .أنها

  2".سل%��ات الأف�اد

T�8W)م مX^لح ال#قافة ل���5 إلى ال�%انj غ�� ال�ل�%سة لل����1 م#ل مع�ق)اته و Bق%سه و ك�ا "

  3".عاداته الإج��اع�ة و ال�قال�) ال�ي أرساها أعMاءه على م� ال���8

و ال�م%ز و  م��%مة ال�عاني ال8ا.قة، �N�W الق%ل أن ال#قافة ال������ة .ع) ع�ض م�Tلف ال�ع�4فات

ال��ارسات ال�ي ت^%رت و اس�ق�ت مع م�ور الPم� و أص,(: س�ة خاصة لل����1، .(�U ت%ج) ، و ال�ع�ق)ات

  .فه�ا عاما ب�� أعMائه ح%ل ماه�ة ال����1 و ال8ل%ك ال��%قع م� الأف�اد ال3ی� N5Wل%نه

  

  

  

  

  ال�Mام�� الأساس�ة ل#قافة ال����ة(*): الN5ل رق1

  

                                                           
1
  .131، ص 2000الدار الجامعية، الإسكندرية،  ،تيجي و إعداد الخطة الإستراتيجيةدليل التفكير الإسترامصطفى محمود أبو بكر،   

2
  .243، ص 2002، دار الجامعة الجديدة، الإسكندرية، إدارة الأعمال الدوليةعبد السلام أبو قحف،   

3
  .27، ص 2000، دار المعرفة الجامعية، الإسكندرية، عملية العمل مدخل في علم الإجتماع الصناعيسعد عيد مرسي بدر،   

  ال�غ��ات الإدار&ة

  الفل8فة

  الق�1

  ال��ارسات

ال�X%رات
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  م�غ��ات م��5ك                              

  ) م5اع�(                                   

  )مX^ل(ات(                                  

  )رم%ز(                                   

  )شعارات(                                           

  

  تغW3ة ع�8Nة                                         

ات : م4u) سع�) ال8ال1 : ال�X)ر ��ص  2002، دار عال1 ال�Oاب ال()یU ، الأردن ، ت���* ال  ،168  

  

  

  

  

  خ�ائ- ال�قافة ال�����ة: ال�انيال%ل$ 

  :ف��ا یلي ه�اك م��%عة م� الXTائ~ ال�ي ت�Xف بها ثقافة ال����ة و ال�ي ن%ردها

  

 ثقافة المنظمة

  المتغيرات التنظيمية

  الهيكل

  النظم

  السياسات

 التنولوجيا
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تع�,� ال#قافة ع�ل�ة م8�N,ة أ� تj8�O م� خلال ال�فاعل و الإح�Oاك ب�� الأف�اد في  - 

د في ال����ة تX,ح جPء ب�gة الع�ل، و ق) تj8�O ال#قافة في ال�)رسة و الع�ل، و ع�)ما 8�NW,ها الف� 

1.م� سل%�ه و م� خلال ال#قافة ن�8^�ع أن ن��,أ .8ل%ك الأف�اد مع��)ی� على ثقاف�ه1
 

نها أثقافة ال����ة ع�ل�ة إن8ان�ة، ح�W Uع�,� الإن8ان ه% ال�X)ر ال�ئ�8ي لها، أ�  - 

 .م� ص�عه و ب)ونه لا تO%ن ه�اك ثقافة

ج�ل م� أج�ال ال����ة Wع�ل على ال#قافة ن�ام ت�اك�ي و م���8، ح�U أن �ل  - 

 .فهي تعل1 و ت%رث ج�لا .ع) ج�لللأج�ال اللآحقة  ت8ل��ها

 ثقافة ال����ة ن�ام م��j، ی�O%ن م� م��%عة م� ال�N%نات أو الأجPاء الف�ع�ة - 

2:و ت�5ل الع�اص� ال�ال�ة ال��فاعلة ف�ها ب��ها في تO%�4 ثقافة ال����ة
 

 الأخلاق و الق�1 و ال�ع�ق)ات و الأفOار ال�ي W(�لهاو ی��#ل في  :ال�انj ال�ع�%�  - 

 .الأف�اد

و ی��#ل في عادات و تقال�) ال����ع، الآداب و الف�%ن و ال��ارسات  :ال�انj ال8ل%�ي - 

 .ال��Tلفة

 .و ه% �ل ما ی���ه أف�اد ال����ع م� أش�اء مل�%سة :ال�انj ال�اد� - 

له الق)رة على ال��Oف مع م^الj ثقافة ال����ة لها خاص�ة ال��Oف، فه% ن�ام م�ن  - 

 .الإن8ان ال,�%ل%ج�ة و ال�ف�8ة و مع ال,�gة ال�غ�اف�ة ال�(�^ة .ال����ة

في  تع�N ثقافة ال����ة ال��اخ ال�����ي ال8ائ) م� ناح�ة �Bق و أسال�j ال�5ار�ة - 

إضافة إلى لغة  .اتTاذ الق�ارات، ال�عامل مع الع�لاء، إت�اهات و م5اع� الإدارة العل�ا ن(% العامل��

 .الT^اب الإدار� و ال�X^ل(ات ال��8ع�لة في ذلE داخل ال����ة

                                                           
1
  .310، ص 2003، دار وائل عملن، الأردن، السلوك التنظيمي في منظمات الأعمالان العميان، محمود سلم  

2
  .406، ص 2003، الدار الجامعية، الإسكندرية، التنظيم الإداري في المنظمات المعاصرةمصطفى محمود أبو بكر،   
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 .إن ثقافة ال����ة ت8اه1 و تuث� في ت�N5ل رسالة ال����ة و هي دالة في ثقاف�ها  - 

ال#قافة ن�ام م�Oامل، فهي تN5ل �لا م�Oاملا و ت8عى إلى خلH إن�8ام ب�� م��%ع  - 

 .م� ج%انj ال(�اة یuث� في ال��l ال#قافي لل����ة و ال����ع أجPائها، فأ� تغ��� W^�أ على أ� جPء

ال,��gة و ال��O%ل%ج�ة إلا أن  لل#قافة ال������ة خاص�ة ال�غ��� ت^�أ ل�أث�ها .ال�غ��ات - 

 .ع�ل�ة تغ���ها ق) تلاقي .عi الXع%�ات ل�ع%د الأف�اد على ن�l سل%ك مع��

  م �دات ال�قافة ال�����ة: ال%ل$ ال�ال�

  1:ثقافة ال����ة م� خلال تفاعل الع)ی) م� الع�اص� و الإع�,ارات أه�ها مایليتN5ل 

 .صفات الأف�اد ال�XT5ة و ما ی���ع%ن .ه م� ق�1 و دوافع و اه��امات - 

خXائ~ ال%�mفة و م)q تلاؤمها مع صفات الأف�اد ال�XT5ة، ذلE أن الأف�اد  - 

ت�8ق^j ال����ات الأف�اد ته1 و ق��ه1، ��ا ی��ه%ن ن(% ال����ات ال�ي ت�لاءم و ت�%افH مع اه��اما

 .ال3ی� ی�فق%ن مع ثقاف�ه1

ن�l  خXائ~ ال,�اء ال�����ي أو ال����1 الإدار� لل����ة و ال�ي ت�ع�N على  - 

 .الإتXال و �Bق اتTاذ الق�ارات و �3ا ت)فH ال�عل%مات م� و إلى الإدارة

و ال�ي تع�N ال�Nانة ال%�mف�ة ال�Nافآت و ال(%افP ال�ادWة ال�ي X)Wل عل�ها الأف�اد  - 

 .للف�د و ال�ي لها تأث�� على سل%��اته و 4�Bقة ع�له

الأخلاق�ات و الق�1 ال8ائ)ة في ال����ة و ال�ي ت��5ل على أسال�j ال�ف��O و �Bق  - 

م� ق�1 و  ال�عامل ب�� الأف�اد .عMه1 ال,عi و مع الأ�Bاف الTارج�ة، و ت�O%ن ه3ه الأخلاق�ات

                                                           
1
  .83-82مصطفى محمود أبو بكر، مرجع سابق، ص   
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و ال�ي ت%جه سل%��ات الأف�اد أث�اء  ال���8)ة م� العائلة و ال����ع، أخلاق�ات ال�ه�ة أخلاق�ات الف�د

 .الع�ل، إضافة إلى أخلاق�ات ال����ع

 

  م04نات ال�قافة ال�����ة أن0اعها و م0�1&اتها: ال! � ال�اني

  م04نات ال�قافة ال�����ة: ال%ل$ الأول

م��%عة م� الع�اص� أو الق%q ال�ي لها تأث�� ش)ی) على تع�,� ال#قافة ال������ة ن�اما ی�O%ن م� 

داخل ال����ة، و ال�ي تN5ل ال�(Xلة الOل�ة لل^�4قة ال�ي Wف�O بها الأف�اد �أعMاء عامل�� به3ه  سل%ك الأف�اد

 :في الع�اص� أو ال�N%نات ، و ت��#ل ه3هالأش�اء .ال����ة و ال�ي تuث� على أسل%ب ملاح�ة و تف��8ال����ة 

سا��B، القX~ و ال(NاWات، ال^ق%س و الإح�فالات، ال,^%لات و الأ.^ال، ال�م%ز الإج��اع�ة و ال�8اس�ة الأ

و ال�ي ت�,�اها ال����ة ل�()ی) ن�l ال�5اV و ال8ل%ك و ی�1 غ�سها في  ع�افو ال5ع,�ة، العادات و الق�1 و الأ

  .ع� H4�B ت�Xفات ال�u8ول�� الأف�اد العامل��

  :الع�اص� ال�N%نة ل#قافة ال����ة إلى م��%ع��� رئ�����8و �N�W تق1�8 

  .الإشارات ال#قاف�ة، و ال�%روث ال#قافي لل����ة

  

  

  الإشارات ال�قاف�ة: الف�ع الأول

  :و ت�5ل الإشارات ال#قاف�ة على ما یلي
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ال��غ%ب و غ�� ال��غ%ب و  ق%اع) ت��N الف�د م� ال����P ب�� الT^أ و الX%اب"و هي ،  الق�1 :أولا

ب�� ما j�W أن NW%ن و ما ه% �ائ�، أ� ���ش) و م�اقj لل8ل%ك الإن8اني لأنه یPود ب�ؤ4ة ع� إت�اهات 

  1".�اد و B,�عة ثقافة ال�uس8ةلأفا

ال������ة ال��Tلفة، ح�U تق%م الق�1 ال������ة ب�%ج�ه سل%ك العامل�� في ب�gة الع�ل، ض�� ال��وف 

  1.2 ال�8اواة ب�� العامل��، و الإه��ام .إدارة ال%ق: و الإه��ام .الأداء و إح��ام الآخ��4و م� ه3ه الق�

و هي ع,ارة ع� أفOار م���5ة ح%ل B,�عة الع�ل و ال(�اة الإج��اع�ة في ب�gة ،  ال�ع�ق)ات :ثان�ا

ال�5ار�ة في ع�ل�ة ص�ع الع�ل، و 4�Bقة إن�از الأع�ال و ال�هام ال������ة، و م� ه3ه ال�ع�ق)ات ن�) 

  .الق�ارات، و ال�8اه�ة في الع�ل ال��اعي و أث� ذلE في ت(ق�H الأه)اف ال������ة

WقX) .الأع�اف تلE ال�عای�� ال�)ر�ة و غ�� ال�ل�%سة ال�ي یل�Pم بها ،  الأع�اف و ال�%قعات :ثال#ا

غ�� ال��N%ب و الW �3ع�ي ال�عاق) الN�8%ل%جي أما ال�%قعات ال������ة ف���#ل في . العامل%ن داخل ال����ة

م��%عة م� ال�%قعات W()دها أو ی�%قعها الف�د أو ال����ة �لا م�ه�ا م� الآخ� خلال ف��ة ع�ل الف�د في 

م� الPملاء الآخ��4  م#ال ذلE ت%قعات ال�ؤساء م� ال��ؤوس��، و ال��ؤوس�� م� ال�ؤساء، و الPملاء. ال����ة

ی� و الإح��ام ال��,ادل و ت%ف�� ب�gة ت�����ة و م�اخ ت����ي 8Wاع) و ی)ع1 اح��اجات الف�د و ال���#لة .ال�ق)

  .العامل ال�ف�8ة و الإق�XادWة

هي ع,ارة ع� إشارات م���Pة م#ل ال5عارات و هي الX%رة ال�م4Pة ال��#لة لل����ة ،  ال�م%ز :را.عا

 و �3ا هي م#ل. داخل ال����ة إدارة ال%ق:، اللغة ال��8ع�لة، ��ف�ة 3إضافة إلى ن�l الل,اس و ال��l ال�ع�ار� 

ال,)لة ال�س��ة أو ح�ل شارة ال����ة و ال�ي ت�8ح ب����P أعMائها ع� الTارج�� ع�ها، و تع�,� �3لE لغة 

                                                           
1
، مداخلة ضمن الملتقى الدولي حول التسيير الفعال في المؤسسات أهمية البعد الثقافي و أثره على فعالية التسييرأحمد بوشنافة و أحمد بوسهمين،   

  .03الإقتصادية، كلية العلوم الإقتصادية و التسيير، جامعة المسيلة، ص 
2
  .312، ص 2003، دار وائل عمان، الأردن، الأعمالالسلوك التنظيمي في منظمات محمود سلمان العميان،   

3
  Gilles Bressy et Christian KanKoyt, OP Cit, p 52. 
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�أح) ال�م%ز الأك#� تع,��ا ع� ال#قافة ح�U أن لغة ح%ار و خ^اب واح)ة ت8هل م� ان�8اب  ال(%ار أو الT^اب

و لغة الT^اب لا ت��لى فقl م� خلال ال�ف�دات . ان ال�عل%مة و م� الإتXال الإج��اعي و إتTاذ الق�ارو دور 

و اله)ف ال�ئ�8ي   ال��Tارة ف(j8، و إن�ا أMWا م� خلال ال�Xغ و ال��اذج و �3لE أسل%ب الإتXال ال��,ع

  1.�ة ال�ي Wع�ل بهام� إ�Wاد ه3ه ال�م%ز و العلامات ه% جعل ال�%mف 5Wع� .اله%4ة في ال���

ت��#ل الأش�اء ال�ي لا �W%ز ال()یU ع�ها لأنها تTالف الق%اع) الإج��اع�ة و ،  ال^اب%هات :خام8ا

فال^اب%هات أح)اث مأساو4ة NW%ن لها تع�قل ال��ام �الإخفاقات و ال�5اكل ال�) مuل�ة ال�ي ت(ل ال����ة، 

  .تأث�� سل,ي على مq%�8 الأداء .ال����ة

ص خ�ال���، و �N�W تع�4فها .أنها، الأسا��B :سادسا : تع�,� الأس^%رة رواWة م� ت�#�ل أشTا

" l,ع�5%ن بها أو م� أجلها و ی�تW ع��قها ال�اس و ال�يW ال�ي vال�ع�ق)ات ال�5,عة أو ال�(�لة .الق�1 و ال�,اد

ق: نف8ه �ل ال�5اV كل م���ع ب�H8 م� الأسا��B .ع�) ع� الX%رة الف4�Oة ال�عق)ة ال�ي ت���M في ال% 

فهي ع,ارة ع� أح)اث ماض�ة اله)ف م�ها نقل أو ت)ع�1 .عi الق�1 ل)q ع�ال ال�uس8ة، فهي  2الإن8اني،

ص غ�� م()دی� س,H له1 أن حقق%ا ن�ائج م�ض�ة  ت(�ل تعل��ا لأف�اد ال����ة في شNل ص%ر م#ال�ة ع� أشTا

Bإل�ه1 ه3ه الأسا j8ص ال3ی� ت�   .�� .أ.^ال ال����ة.ال����ة، و �8Wى الأشTا

تع�ف ال^ق%س على أنها ال�ع,�� ال���Oر للأسا��B ع� ،  ال^ق%س و الإخ�لافات ال��اع�ة :سا.عا

 Hرة .إن��ام وف�Oاع�,ارها م��%عة ال8ل%��ات ال�� �N�W ق%م بها الأف�اد، ��اW أن5^ة م����ة و م,�م�ة H4�B

  3.معای�� م()دة م� �Bف الأف�اد في ال����ة

                                                           
1
، الملتقى الدولي خول التسيير الفعال في المؤسسة الإقتصادية، إدارة التغيير التنظيمي و علاقته بثقافة المؤسسةبروش زين الدين و قاسمي كمال،   

  .مرجع سابق
2
في المؤسسة الصناعية الجزائرية، مذكرة لنيل شهادة  9000سمي، المقومات و المعوقات الثقافية لتطبيق نظامي إدارة الجودة الشاملة و الإيزو كمال قا  

  .19، ص 2003الماجستير في إدارة الأعمال، جامعة المسيلة، 
3
  .266حسين حريم، مرجع سابق، ص   
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م�اس�1 ت14�O العامل�� . ال��اس�1 ال��علقة .ع�ض ال��ائج في آخ� ال�8ة: الأم#لة ن�)ها لل^ق%سو م� 

، و اله)ف م� إج�اء ه3ه ال^ق%س ه% ز4ادة تلاح1 العامل�� و بU روح الف�H4 ب��ه1 ...ال���ه)ی� و ال��قاع)ی�

  .و ض�ان ولائه1 لل����ة

فة ال����ة ن�) الإشاعات و ال�ي تع�,� أخ,ارا لا أساس م� ال��N5لات ال�م4Pة ل#قا،  الإشاعات :ثام�ا

 q(م ال�ق�� ل(و حالة ع Hل س��ار4%هات خ�ال�ة ت%ف� ن%عا م� ال��و4ح و إزالة القلNن في ش%Oة، ت)Xلها م� ال

  .العامل�� في ال����ة، و هي تع�,� ن%عا م� الأسا��B ال��)اولة ی%م�ا في ال����ة

ةال0روث ال�ق: الف�ع ال�اني��  افي لل

  :�5Wل ال�%روث ال#قافي لل����ة على ما یلي

ن�) في ال%اقع  إن ثقافة ال����ة ما هي إلا ن�اج ل#قافة الأعMاء ال�uس��8، ح�U،  ال�uس8%ن  :أولا

العل�ي أن الع)ی) م� ال#قافات تع�N ق�1 ال�uس��8، ذلE أنهW 1ع�ل%ن على ت�4�O ه3ه ال#قافة في م���اته1، 

  .ح�U ت,قى مع�ق)اته1، سل%��اته�B ،1ق ت���8ه1 قائ�ة ح�ى و ل% غادروا ال����ة

في ت�N5ل ثقافة ال����ة، لأن Wع�,� سل%ك القادة م� أه1 الع%امل ال�uث�ة ،  سل%ك قادة ال����ة :ثان�ا

  .العامل�� س�)ر�%ن أن م� أفMل ال%سائل للإرتقاء ال%�mفي ه% م(اكاة سل%ك القادة

و j�W ال�أك�) على أن العامل�� ی�أث�ون .�ا Wفعله القادة أك#� م�ا Wق%ل%نه، ح�U أن ه�اك إتفاق .أن 

  .ثقافة ال����ة تN5ل ب)رجة �,��ة ب%اس^ة الإدارة العل�ا

في ت�N5ل ثقاف�ها، و ی�O%ن تار4خ ال����ة، م� یلعj تار4خ ال����ة دورا مه�ا ،  تار4خ ال����ة :#اثال

ال��ارب ال�ي م�ت بها، ال��احات ال�(ققة و �3لE الف5ل، و N5Wل ه3ا الأرش�ف م�جعا لأص(اب الق�ار و 

Wعلى الإ Pفاته1 مع ال�����Xاذه م�ش)ا ل�Tالعامل�� في ال����ة و ات Eارهاك3ل�Oاب�ة ف�ها و ت�.  
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ص �ان%ا Wع�ل%ن في ال����ة و ق)م%ا أداءا م���Pا ،  الأ.^ال :را.عا و أش�اءا م#ال�ة م� و ه% أشTا

     .خلال ما ی���ع%ن .ه م� �فاءة و ان�8ام مع ق%اع) و أن��ة ال����ة، و هW 1ع�,�ون م� خ��ة أف�اد ال����ة

.أنها م��%عة ال�هارات ال�ي ) أ� ال�5اV ال�ئ�8ي لها(تع�ف مه�ة ال����ة ،  مه�ة ال����ة :خام8ا

في الق�ام .�ه��ها  فهي تع,� ع� مع�ف�ها...) ت�O%ل%ج�ا، مع�فة الأس%اق، ق)رات ت�����ة(أعMاء ال����ة ی�ق�ها 

م�ا WعPز م�  و �N�W أن تف�) في تأك�) خX%ص�ة ال����ة إضافة إلى أعMاء ق��ة الع�ل. أح�8 م� الآخ��4

  1.م5اع� الإن��اء و ال%لاء ل)q العامل��

و الإح�فالات،  م�ا س,H ی�Mح أن �لا م� تار4خ ال����ة، الأسا��B، ال�Tافات، ال^ق%س ال��اع�ة

 Hن%ع م� ال��اس Hن ال#قافة ال������ة، تع�ل على ت%ج�ه سل%ك الأف�اد و خل%Xالإشارات و ال�م%ز تغ�3 و ت

  .إلى م8اع)ة الف�د على فه1 دوره، و �3لE .ال�8,ة للأف�اد ال��عامل�� داخل ال����ة، إضافة

  

  

  أن0اع ال�قافة ال�����ة: ال%ل$ ال�اني

ه�اك ع)ة أن%اع م� ال#قافة ال������ة، إلا أن ه�اك ش,ه إتفاق على وج%د ن%ع�� أساس�� ه�ا ال#قافة 

  .ال#قافة ال�#ال�ة و ال#قافة ال��Oف�ة: ن%ع�� آخ��4 ه�ا ال������ة الق%4ة و ال#قافة ال������ة الMع�فة، إضافة إلى

  ال�قافة الق0&ة: الف�ع الأول

                                                           
1
المسيلة، مقدمة لنيل شهادة  EARAوحدة  AlGalإلياس سالم، تأثير الثقافة التنظيمية على أداء الموارد البشرية، دراسة حالة الشركة الجزائرية للألمنيوم   

  .19-18، ص 2006الماجستير، جامعة المسيلة، 
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و �N�W الق%ل  1".ال() ال�W �3عل الأعMاء ی�,ع%ن ما ت�ل�ه عل�ه1 الإدارة: ".أنهاتع�ف ال#قافة الق%4ة 

و أن ثقافة ال����ة ق%4ة في حالة �%نها ت���5 و ت(�ى .ال#قة و الق,%ل مع ج��ع أو مع�1 أعMاء ال����ة، 

���5W%ا في م��%عة م��ان8ة م� الق�1 و ال�ع�ق)ات و ال�قال�) و ال�عای�� ال�ي ت(1N سل%��اته1 و ات�اهاته1 

  .الق�1 الأساس�ة ق%4ة و ��5Wك ف�ها العامل%ن و م�ا �Wعل ال#قافة ق%4ة �%ن  2.داخل ال����ة

  :و ت���ع ال#قافة الق%4ة .���%عة م� الXTائ~ ن��3 م�ها

مه�ا م� ت��5 ال#قة إلى ال)قة و ال�ه3یj و وح)ة ال3ه� و ال�ي تع�,� عاملا : ال#قة - 

 .ع%امل ت(ق�H إن�اج�ة م�تفعة

إقامة علاقات م���ة و  �N�W للألفة و ال�%دة أن ت�أتى م� خلال: الألفة و ال�%دة - 

 .م� خلال الإه��ام به1 و دع�ه1 و ت(ف�Pه1 ح����ة مع الأف�اد داخل ال����ة

 P��  3:أن ال#قافة الق%4ة تع��) على) Stephen.P.Robbins(ف��ا ی�q س��ف� رو

 .ع��X ال5)ة و ال�3 ی�مP إلى ق%ة ت�E8 أعMاء ال����ة .الق�1 و ال�ع�ق)ات ال8ائ)ة - 

ال�5ار�ة ل�ف� ال#قافة ال������ة ال8ائ)ة م� ق,ل الأف�اد، و ال�3  ع��X الإج�اع و - 

Wع��) على تع�d4 الأف�اد .الق�1 ال8ائ)ة في ال����ة و ما X)Wل%ن عل�ه م� مNافآت و ح%افP ج�اء 

 .ال�Pامه1

  :إضافة إلى .عi الXTائ~ ال�ي ت�18 بها ال#قافة الق%4ة، ن%ردها ف��ا یلي

ن(% ال��Xف، مع ال�أك�) على الإس�قلال�ة و ال�,ادرة، و ت��5ع و ت(ف�P ال�Pعة  - 

 .ت��5ع ال�%mف�� على ت(�ل ال�Tا�Bة

                                                           
1
  .225علي عبد الله، أثر البيئة على أداء المؤسسات العمومية، مرجع سابق، ص   

2
  .145مصطفى محمود أبو بكر، دليل التفكير الإستراتيجي و إعداد الخطة الإستراتيجية، مرجع سابق، ص   

3
  .316محمود سلمان العميان، مرجع سابق، ص   
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أنها ت�,#H ع� B,�عة رسالة ال����ة، و ی�ع�� عل�ها أن ت��P جه%دها ف��ا ت��) م�  - 

 Pها ال��اف8ي م� خلال ال����Pم�� P4Pع�ل و إقامة علاقات وث�قة مع الع�لاء �%س�لة ل�ع��� و تع

 .ى ق�1 ال�%جه .ال��8هلEعل

ت1��X ت����ي م� شأنه أن W(فP ال�%mف�� على ب3ل أفMل ما ل)یه1 .غ�ة  إرساء - 

تع��1 الإن�اج�ة م� خلاله1، و أن اح��ام الف�د �W#ل ال%س�لة الأساس�ة ال�ي �N�W لل��5ة م� خلالها 

 .اس�()اث ال,�gة ال8ل��ة لل8ل%ك الإن�اجي

  فةال�قافة ال9ع�: الف�ع ال�اني

هي ال#قافة ال�ي لا ی�1 اع��اقها .ق%ة م� أعMاء ال����ة و لا ت(�ى .ال#قة و الق,%ل ال%اسع م� 

مع��ه1، و تف�ق� ال����ة في ه3ه ال(الة إلى ال��E8 ال���5ك ب�� أعMائها .الق�1 و ال�ع�ق)ات، و ه�ا س��) 

  1.أه)افها و ق��هاأعMاء ال����ة صع%�ة في ال�%افH و ال�%ح) مع ال����ة أو مع 

إلى ال�%ج�هات و ته�1 الإدارة .الق%ان�� و الل%ائح و ال%ثائH  ففي حالة ال#قافة الMع�فة W(�اج العامل%ن 

�ة، ��ا ت��8)%�Nة  في ن�1 الإدارة ال�س��ة ال��Bالأوت%ق�ا iفTالإدارة العائلي و ال�8اسي و ف�ها ت� lو ن�

مل��، ��ا ق) ی�1 ف�ها ال5ع%ر .الغ��ة ع� ال#قافة و ال����ع و ال�(�l ل)q العا و Wقل ال�ضا ال%�mفي الإن�اج�ة

ح�U ت,)و الق�1 و ال�عای�� الإج��اع�ة ال8ائ)ة ع)�Wة ال�ع�ى للف�د، و  2.و هي mاه�ة الإغ��اب الإج��اعي

Vلة و الإح,اP5ع� الف�د .العW.3  

  ال�قافة ال�ال�ة: الف�ع ال�ال�

                                                           
1
  .145مصطفى محمود أبو بكر، دليل التفكير الإستراتيجي و إعداد الخطة الإستراتيجية، مرجع سابق، ص   

2
  .06أحمد بوشناقة و أحمد بوسهمين، مرجع سابق، ص   

3
  .226علي عبد الله، أثر البيئة على أداء المؤسسات العمومية الإقتصادية، مرجع سابق، ص   
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م#ال�ة و وح�)ة، و  ض�ورة وج%د ثقافة م����ة Watermanو  Ouchiو  Drucherی�q �ل م� 

و ی�جع  1.ال�ي ت��P أح�8 ال����ات ال�اج(ة، ه3ه ال#قافة j�W أن ت��لOها �ل ال����ات ال�اغ,ة في ال��اح

ح�U اع�,� أنه م� ) Frederick Taylor(ف�4)رE4 تایل%ر أص%ل ه3ا ال�%ع م� ال#قافة ال������ة إلى الأم�N4ي 

 One(أ� ت()ی) اله�اكل ب)ون غ�%ض فOل شيء مV%,M وفH الOافي ت()ی) لOل مه�ة أح4�B �8قة للأداء، 

best way (��8 الأداء)ع� ال^�4قة ال�#لى ل� U),2.و ق) �ان ی   

  ال�قافة ال�>�ف�ة: الف�ع ال�ا;ع

م)خل م%قفي لل#قافة أ� ض�ورة ) Drucker(و دراك� ) W)Caloriق��ح .عi ال,اح#�� أم#ال �ال%ر� 

ال,��gة، ذلE أن اخ�,ار ثقافة ت�����ة ج�)ة ی�%قف على ال��وف ال�ي ت��  ت�Oف ال#قافة ال������ة مع ال��وف

ذلE أنه لا ت%ج) ثقافة م#ال�ة تXلح لOل ال����ات و في �ل ) Fit Way(بها ال����ة وفH اخ�,ار م,)أ 

  .ال��وف ال,��gة

تق��8ات ع)ی)ة أخ�q لل#قافة ال������ة، فهي ت�Tلف م� ق^اع إلى ق^اع، و م�  ك�ا ن�) أن%اعا و

  3:م���ة لأخ�q و م� أب�زها ن�) ما یلي

ف��#ل ه3ا ال�%ع م� ال#قافة ال������ة ت�()د ال��8%4ات و ال8ل^ات فالع�ل ،  ال#قافة ال,��وق�ا�Bة :أولا

 ه�م�ا، و تع��) على ال�(1N و الإل�Pام .الق%اع) و و Wأخ3 ت8ل8ل ال8ل^ة و ان�قال ال�عل%مات شNلام��1، 

الإج�اءات و ال��H�8 ب�� م�Tلف ال�XXTات ی�1 م� �Bف م��%عة م()دة م� �,ار الإدار��4 أو ب%اس^ة 

  .م�ل� ت�ف��3

                                                           
1
  .34كمال قاسمي، مرجع سابق، ص   

2
نحو النماذج الثقافية التنظيمية، رسالة ماجستير في علم النفس التنظيم و العمل، معهد علم النفس و  محمد الطاهر بوباية، إتجاهات الهيئة الوسطى الإدارية  

  .49، ص 1996-1995العلوم التربوية، جامعة الجزائر، 
3
، ص 1998، 1، العدد 12المرسوم طلق عوض الله السواط، سعود محمد العتيبي، البعد الوقتي لثقافة التنظيم، مجلة املك عبد العزيز للإقتصاد و الإدارة،   

62.  
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و Wعاب على ه3ا ال�%ع م� ال#قافة ال������ة ع)م الإس��ا.ة ال4�8عة لل�غ��� و ال,lء في ال�فاعل معه 

  .ن mه�ت دواع�هح�ى و إ

��Wاز ه3ا ال�%ع ب%ج%د ب�gة ع�ل ت8اع) على الإب)اع و ی�18 أف�ادها .(j ،  ال#قافة الإب)اع�ة :ثان�ا

  .ال�Tا�Bة و م%اجهة ال�()Wات و إمNان�ة ال�,ادرة و ال�5ار�ة في إتTاذ الق�ار

أعMاء ال����N5W 1ل%ن أس�ة ن�) في م#ل ه3ا ال�%ع م� ال#قافة ال������ة أن ،  ال#قافة ال�8ان)ة :ثال#ا

 jغى على ه3ا ال�%ع ال�ان^W ،و تآزر تام Hع�ل%ن في ان�8ام، و ت%افW و ،iه1 ال,عM8اع) .عW واح)ة

  .الإن8اني في ال�عامل، ح,U ن�) ال����ة تع�ل على خلH ج% ال#قة و ال�8اواة و ال�عاون و ال�وح ال%دWة

4�Bقة الع�ل و ل�� على ال��ائج ال�ي ی�1 ت(ق�قها ف�8%د  ی�1 ال����P ه�ا على،  ثقافة الع�ل�ات :را.عا

و Wع�ل الOل على ح�اWة نف8ه و .ال�الي تقل ال�غ,ة في ت(�ل ال�Tا�Bة، و الف�د . ال(3ر ب�� أعMاء ال����ة

  .ال�اجح ه% الNW �3%ن أك#� ت����ا و ثقة في وق�ه و ال�3 ی%لي اه��اما أك,� .ال�فاص�ل

تع��) ه3ه ال#قافة على ال�ه�ة، ح�U تO%ن م%جهة ن(% ت(ق�H الأه)اف و  ، ثقافة ال�ه�ة :خام8ا

لإس�T)ام ال�%ارد .^�4قة م#ال�ة  إن�از الأع�ال، و ال����P على ال��ائج ��ا تع^ي ه3ه ال#قافة أه��ة خاصة

  .ل�(ق�H ال��ائج .أقل تOلفة

و .ال�الي فهي ت(�%� على ق%اع) و أن��ة قل�لة، و ت��P على الT,�ة ال�ي تلعj دورا .ارزا في ال�أث�� 

إتTاذ الق�ار صعj ف�ها، إلا أنها م�اس,ة للإدار��4 ال�,�)ئ�� و م�%س^ي "و مع أن على ص�اعة الق�ار، 

  1".ق�ادةال�q%�8 ح�U أنها ت��P على الع�ل ض�� م��%عة أو ف�H4 و على مهارات ال

  2م0�1&ات ال�قافة ال�����ة: ال%ل$ ال�ال�

                                                           
1
  .48، ص 2001، الرياض، )معهد الإدارة العامة(جل بروكس، قدرات التدريب و التطوير، مركز البحوث   

2
  .24- 23إلياس سالم، مرجع سابق، ص   



 الإ�ار ال���� لل�قافة ال�����ة : ف�ل الأول ال

 

~ 17 ~ 

 

فال�اس W(�ل%ن صفات  ی���ي �ل م�ا إلى ع)د م� ال��اعات أو ش�ائح ال����ع في وق: واح)،

ج)ی)ة م�ع)دة م� ال,�م�ة ال3ه��ة ال8ائ)ة في ه3ه ال��8%4ات ال��Tلفة م� ال#قافة و ال�ي ت��#ل في ثقافة 

  ).ف�ق الع�ل(إلى ثقافة ال��اعات ال�ه��ة  افةثقافة ال����ة، إضثقافة ال�5اV، ال����ع، 

ع: الف�ع الأول�>  ثقافة ال

ت��#ل في ه3ا ال�q%�8 في الق�1 و الإت�اهات و ال�فاه�1 ال8ائ)ة في ال����ع ال�%ج%د ف�ه ال����ة، و 

و ت�أث� ه3ه . ثقافة ت�����ة ی�1 نقلها مع ال����ع إلى داخل ال����ة ع� H4�B العامل�� م�ا 8Wاه1 في ت�N5ل

ال��ام ال�8اسي، ال��ام الإق�Xاد�، ال��وف ال#قاف�ة و الإج��اع�ة، : ال#قافة .ع)د م� الق%q الإج��اع�ة م#ل

و الع%ل�ة، تع�ل ال����ة داخل ه3ا الإBار العام ل#قافة ال����ع ح�U یuث� على اس��ات���ة  ال,�gة ال)ول�ة

و ال�5ع�ة وجj عل�ها أن تO%ن  ها و م�ارساتها، و لOي ت(�ى ال����ة .الق,%لال����ة و أه)افها و معای�� 

  .اس��ات����ها و م���اتها م�%افقة مع ثقافة ال����ع

  ثقافة ال�Aا@: الف�ع ال�اني

 إن الق�1 و ال�ع�ق)ات الTاصة .����ة ما ن�)ها مع��قة في ال%ق: نف8ه م� �Bف مع�1 ال����ات

 Vاعة(العاملة في نف� ال�5ا�Xفي نف�  ه�اك ت5ا.ه في ال#قافات ال������ة لل����ات العاملة، أ� أن )ال

Vح�اة ال�5ا lاذ الق�ار م#لا ن�Tإت lن له تأث�� على ن�%NW اعة�Xمع�� داخل ال l�4 ن�%Oم�ا م� شأنه ت ،

  .و الف�ادق م#لا، ن%ع ال�لا.�، و ی�Mح ذلE جل�ا في ال��l ال%�mفي لل,�%ك الأعMاء

ة: الف�ع ال�ال���  ال�قافة ال�اخل�ة لل

و WقX) بها م��%عة الع%امل ال#قاف�ة ال����5ة ب�� الأف�اد و ج�اعات الع�ل داخل ال����ة و ال�اتج 

و اح�Oاكه1 ال)ائ1 ب,عMه1  م� تلاقي ال#قافات ال�Pئ�ة الTاصة .Nل ف�H4 ع�ل داخل ال����ة و تعامل الأف�اد
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الأ�B و ال�8اسات ال������ة ال�ي ت()دها ال����ة م�ا م� شأنه أن ی%ج) ن�^ا تف4��Oا و ال,عi إضافة إلى 

ب��ف�3 س�اسات و ق�ارات ال����ة و ت(ق�H  ثقاف�ا م��ان8ا ل)q الأف�اد، م�ا �N�W أف�اد ال����ة م� الإل�Pام

فإن ال���P ی�(قH م� خلال إ�Wاد ن�l م��5ك لل�ف��O و ال��Xف ل)q أه)افها، ذلE أنه حj8 ه%ف��8)، 

  .الأف�اد

  )ف�ق العل(ثقافة ال<اعات اله��ة : الف�ع ال�ا;ع

ه�اك م��%عة م� ال#قافات الف�ع�ة داخل م���ة �N�W تق��8ها حj8 م�8%4ات ه�م�ة، الإدارة العل�ا، 

N)ارات م�%س^ة و أع%ان ال�Bارات ال8ام%ن، إBال%ح)اتالإ j8الف�ع�ة م#ل 1، تق����، إدار��4 و ع�ال أو ح :

 H4ه ف�. (XقW ة، ورشة، و ه3ا ما)لXالع�ل، و ی�ع�� على إدارة ال����ة إح)اث ن%ع م� ) ج�اعة(ق18، م

ال�لاح1 و ال�عاون ب�� أعMاء و ف�H4 الع�ل .غ�ة ال(X%ل على مq%�8 م�تفع م� الأداء، ذلE أن ل��اعة 

  .دور مه1 في ال�فع م� مq%�8 أداء العامل�� الع�ل



 دراسة م��ان�ة ���س�ة ص�اعة ال��ابل ���ة: الف�ل ال�ال�

 

�  :ت�ه�

  

  

  

� و للإجا�ة على الإش�ال�ة ال��وحة، ارتأی�ا �به(ف ال'ق'ف على ما ت$ عضه في ال��ء ال�
وف �اخ.�ار م7س5ة ص�اعة ال>'ابل ��5ة 9ع��ة م, م7س5ات�ا ال�4اع�ة، ذل2 أنها ت/.ك في م��'عة م, ال

  .ال�/.9ة، ال.ي ت7ث و ت.أث ��/اع العامل�, و ات�اهاته$
  تق�() ال��س' م%ل ال�راسة: ال�&%� الأول

  ن/أة ال��س�ة: ال�-ل+ الأول

. 04/10/1980و ب.ارKخ  242/80في إEار إعادة ه��لة ال�7س5ات الع�'م�ة و DEقا لل�س'م رق$ 
إلى ع(ة  1982هPائ�ة و الإل>.ون�ة في نهاNة س�ة ت��أت ال�7س5ة ال'��Eة ل�4اعة و تM�9 الأجه�ة ال>

  :م7س5ات و هي
 .، و مقها س�(� بلعDاس)ENIE(ال�7س5ة ال'��Eة ل�4اعة الأجه�ة الإل>.ون�ة  - 

 .، و مقها ت��� وزو)ENIEM(ال�7س5ة ال'��Eة لل�4اعة ال>هوم��ل�ة  - 

 .العاص�ة ، و مقها ال��ائ)ENEL(ال�7س5ة ال'��Eة لل�4اعة الإل>.ون�ة  - 

 .، و مقها س��ف)ENIPEC(ال�7س5ة ال'��Eة ل�4اعة ال�DارKات  - 

 .، و مقها تل�5ان)ENTC(ال�7س5ة ال'��Eة للإت4ال  - 

 .، و مقها العاص�ة)EDIMEL(م7س5ة ت'زKع الع.اد ال>هPائي  - 

 .، و مقها العاص�ة)ENASC(ال�7س5ة ال'��Eة لل�4اع(  - 

و مقها  20/83، �ال�س'م رق$ )ENICAB(ال�7س5ة ال'��Eة ل�4اعة ال>'ابل  - 
 :هي 27/83العاص�ة، ث$ أل^ق[ بها ثلاث م7س5ات ��س'م رق$ 

ال�_.4ة في ص�اعة الأسلاك و ال>'ابل ال>هPائ�ة ): �القDة(وح(ة ج5 ق����5ة  - 
 .E, س�'Kا 26000ال�ع�ولة ذات الeغa ال��_فb و ال�.'سa، و تDلغ Eاق.ها الإن.اج�ة 

ال�_.4ة في ص�اعة الأسلاك و ال_�'g الهاتف�ة ��اقة ): �ال^اش(ال�5ار وح(ة واد  - 
 .E, س�'Kا 55000إن.اج�ة ق(رها 

ال�_.4ة في ص�اعة ال>'ابل ال>هPائ�ة �أن'اع م.ع(دة و ت4ل Eاق.ها : وح(ة ��5ة - 
ها �/ئ و ال.ي س�ق'م �ال.عف عل�. و هي م'ض'ع دراس.�ا ال��(ان�ة. E, س�'Kا 28600الإن.اج�ة إلى 
 .م, ال.ف�4ل

  ال4ع�12 �ال��س�ة: ال�-ل+ ال�اني



م7س5ة ع�'م�ة اق.4ادNة Nق(ر رأس�الها الاج.�اعي ) ��5ة(م7س5ة ص�اعة ال>'ابل 
 م, ن'عها على ال4ع�(ی, ال'�Eي و الإفKقي في800.000.000Dال ت_44ها، ب(أ  دج و هي الأك�م

�العاص�ة س�ة ) �اعة ال>'ابل4ال�7س5ة ال'��Eة ل(م و انف4ل[ ع, ال/9ة الأ 1986ن/اEها ال^ق�قي س�ة 
1998.  

ه�.ار مغ�اة  16م�ها . ه�.ار 42تقع ال�7س5ة في ال���قة ال�4اع�ة غب ال�(ی�ة تق(ر م5اح.ها بـ 
ع, م5احة حة تق(ر  أما الق5$ الDاقي فه' عDارة. إلخ... ت/.�ل على ورشات الإن.اج، مDاني إدارKة، م_ازن، 

اء، و ت5.ع�ل  ه�.ار 26بـ eو على م5احات خ ،pت/.�ل على م'اقف ال�5ارات و م_.لف ال�ع(ات الأخ
  .ال�5احة ال^ة أeNا �9_ازن إضاف�ة في حالة ع(م 9فاNة م_ازن الإن.اج ال.ام ال�4ع

  .ی.�qل ن/اEها الئ�5ي في ص�اعة ال>'ابل ال>هPائ�ة ال�_.لفة و تK'5قها
 .ك'ابل م��ل�ة - 

 .ك'ابل ص�اع�ة - 

 - bو ال��_ف aال�.'س aغeك'ابل ذات ال. 

 .ك�ا ت�.ج ال�7س5ة ��ات خ/�Dة �أح�ام م_.لفة - 

ك�ا شع[ ال�7س5ة في إن.اج حD�Dات ال>'P'ن( و هي مادة أول�ة لل�4اعات  - 
 .الDلاس.���ة الغsائ�ة و غ�ها في إEار ت'س�ع اس.�qاراتها

�ة صDاحا إلى الا�عة م5اءا، و ال��ام ت.$ الأع�ال ف�ها ��ق م_.لفة �ال�Kقة العادNة م, الqام
  .8×3م5.� و ال��ام ال.�اوPي ال�5.� شDه 8×2ال.�اوPي 

ی(ل على ج'دة م�.�اتها م^ل�ا و عال��ا، . 2003س�ة  9001ح4'ل ال�7س5ة على شهادة الإی�و 
 م, أجل ك�ا ی(ل على أه��.ها �ال�D5ة للإق.4اد ال'�Eي، و eNع على عاتv م�5Kها و عامل�ها م75ولDة أك�

 ن'ع�ة م�.�اتهاK'الإ�قاء على علامة الإشهاد و ت�.  
  الأه��ة الإق�4اد(ة لل��س�ة: ال�-ل+ ال�ال�

ا للأه��ة � إن�ازا هاما و اس.ات���ا، نD.عN ة�5D$ م7س5ة ص�اعة ال>'ابل ب�إن إن/اء م7س5ة �^
و ت�Dع أه��ة م, ن/اEها الإن.اجي و ق(رتها . رجالإق.4ادNة لهsه ال�7س5ة، في تقل�ل ال.Dع�ة الإق.4ادNة لل_ا

على تع'bK ال�7س5ات الأج��Dة في م�ال إن.اجها و ت^��ها في تق��ات الإن.اج ال�.�'رة، و ال.ي م, خلالها 
 م�ا .2001س�ة  ISO 9002ت�.ج م�.�ات ذات مp'.5 عالي ال�'دة، م�ا ���Nها م, ال^4'ل على شهادة 

على ی(ع�ها في ال(خ'ل إلى الأس'اق العال��ة، و ع�ز م, ق(رتها ال.�اف�5ة و على تvK'5 ال��.ج ال�^لي 
ال4ع�( ال(ولي، و لعل أه$ �ع( م, ع�ل�ة ت4(ی هsه ال��.�ات ه' م5اه�.ها �4'رة فعالة في م(اخ�ل ال.�ارة 

  :عال��ة، و s9ا'اق السال_ارج�ة و s9ل2 رس$ س�عة و رواج ال��.ج ال��ائ� في الأ
 .إدخال ت>�'ل'ج�ا ج(ی(ة و م.�'رة في م�ال ص�اعة ال>'ابل ال>هPائ�ة - 

 .ت_ف�b نD5ة اس.�اد ال>'ابل و تل�Dة حاجات ال5'ق  - 

ت4(ی م�.�اتها إلى ال_ارج و ال�5اه�ة في ت^�5, ال���ان ال.�ار� لل(ولة و إدخال  - 
 .الع�لة ال4عDة



 .ال�.�'رة في مqل هsه ال��.�اتالقeاء على ال.Dع�ة الإق.4ادNة لل(ول  - 

ت�وK( ال(ول الإفKق�ة و خاصة ال�غب العPي بهsه ال��.�ات، و هsا ی.'قف على  - 
 .م�انة ال�7س5ة في ال5'ق و ج'دة إن.اجها

  اله�ل ال��9�4ي لل��س�ة: ال�-ل+ ال�ا�ع

 اله��ل ال.����ي ال�Dاء أو ال/�ل ال�s ال.M�9 ال(اخلي للعلاقات D.عN ال5ائ(ة في ال�7س5ة و ی'ضح
��_.لف الأع�ال و الأن/�ة ل.^ق�v  م_.لف ال�K'.5ات ال.�����ة و ال'ح(ات الئ��5ة و الفع�ة ال.ي تق'م

 اله��ل ال.����ي ل�7س5ة ص�اعة . ك�ا ی�D, أش�ال و أن'اع العلاقات الس��ة ف�ها. أه(اف ال�7س5ةD.عN و
 ال�ل(ال>'ابل م, ال�'ع ال'�zفي �  :و ی.>'ن م,) v^01 أن

  ال��ی�2ة العامة: أولا

، ت^[ رئاسة ال�(ی هي أه$ م(یKة تق'م �الإشاف و ال�.ا�عة و ال.�v�5 ب�, م_.لف مهام ال�7س5ة
  :العام و ذل2 ��5اع(ة م��'عة اس./ارKة م�'نة م,

ال(اخل�ة  ال��ازعاتیه$ ��عال�ة و حل  :زعاتام�اع� ال�ئ�' ال��ی� العام لل/�ون القان�ن�ة و ال��
  .ب�, الع�ال و الإدارات ال_ارج�ة ب�, ال�7س5ات و م'ردیها أو زPائ�ها

  .مه�.ه إنا�ة الئ�} ال�(ی العام في حالة غ�ا�ه :م�اع� ال�ئ�' ال��ی� العام ل�Bان ال��ع�ة
Dة ال>لف ��اقDة ال^5ا�ات یه$ ��اق: PVCم�اع� ال�ئ�' ال��ی� العام ل�/�وع ح&�&ات ب ف ك 

  .س� الع�ل ال�^اسDي ل(p ال�7س5ة و الع�ل على ت^ق�v ال(قة و الإل.�ام ب.�v�D ال�Dاد| ال�^اس�Dة
  ال��تار2ة: ثان�ا

 أه$ ق5$ في الإدارة فهي ته.$ ب.�/�a و تق�ة ال�7س5ةD.�9ا  تع ا لعلاق.ها ال�Dاشة مع ال�(ی�ن
 حلقة وصل ب�, �اقي الأق5ام و ال�(ی، و ت.�qل مهامها فيD.تع:  

 ).الئ�} ال�(ی العام(ت�ف�s قارات ال�75ول الأول في ال�7س5ة  - 

 .الد على ال��ال�ات الهاتف�ة و ال�اسلات - 

 .الإس.قDال ال��( و ال�عاملة ال^�5ة - 

  :العامة سDع م(یKات و هي و ت.(رج ت^[ ال�(یKة
 ال�(یKات في ال�7س5ة، مه�.ها الئ��5ة ت��5  :م�ی�2ة الإس4غلال -1Dم, أك D.تع

$� :ع�ل�ة الإن.اج و ت

 ال(وائ على مp'.5 ال�7س5ة، ح�{  :دائ�ة إن4اج ال��ابل -1-1Dم, أك D.و تع
ال�'اد الأول�ة إلى آخ ت/ف على ت_��a و ت��5 الع�ل�ة الإن.اج�ة ��_.لف ماحلها م, دخ'ل 

ات ال_/�Dة، و تe$ خ�5ة م4الح، 9ل م4ل^ة ته.$ ��حلة �Dة ال>'ابل في ال�Dحلة و هي تعم
 .مع��ة م, ص�ع ال>'ابل

 .م4ل^ة ت_��a الإن.اج - 

 .PRCم4ل^ة الغ�ل  - 

 -  .م4ل^ة القل( و ال�ف



 .PVAم4ل^ة الع�ل و ال.غل�ف  - 

 .PVCم4ل^ة ال.���ع و ال.غل�ف  - 

نامج ال�س'م م,  :ال�ل%قاتدائ�ة إن4اج  -1-2Dال M5ات ح�تق'م ب.��4ع ال��.
ف م4ل^ة ت_��a الإن.اجE 2لs9 احله، و م_.لف مDالإن.اج ع ، أ� الإشاف على ت���$ و ت��5

ات، و ت�$ ثلاثة م4الح�Dلإن.اج ال M/_ها �ال)Kو� :ته.$ ب.�'K, ال�7س5ة �ال�اقة ال>هPائ�ة و ت

  .PVCم4ل^ة إن.اج حD�Dات 
ات و الإس.جاع�Dم4ل^ة إن.اج ال.  

  .م4ل^ة ال�قالع
 :و تe$ دائت�, ه�ا :ال��ی�2ة ال4ق��ة -2

 –الإن.اج  ت/�ل الأع�ال ال�.علقة �^�اNة و ص�انة وسائل :دائ�ة ال��انة -2-1
وسائل ال.>��ف، و تأم�, ال�اقة ال>هPائ�ة و ت/ف على أرPعة  –وسائل ال�قل  –الآلات ال���ان���ة 

 :م4الح

 .م4ل^ة ال�4انة ال���ان���ة - 

 .م4ل^ة ال�4انة ال>هPائ�ة - 

 .م4ل^ة ص�انة ع.اد ال�قل و ال.>��ف - 

 .م4ل^ة ال��اهج و ال�اقDة ال.�����ة - 

تق'م ��اقDة ال��.'ج ال.ام ال�4ع  :دائ�ة ال���4ل�ج�ا و ض�ان ال��ع�ة و ال�Nدة - 2-2
 ال�'اد ال�/.اة  ال�'دة، و أeNا ماقDةو م(p م�ا�ق.ه لل�'اصفات و ال�قای�} ال�ع�'ل بها، و ماقDة 

ت5.(ع�ها م'اصفات ال/اء م, أجل ال.أك( م, أنها صال^ة  م, ال(اخل و ال_ارج، وفقا لل�عای� ال.ي
vK م4ال^ها الqلاثE ,ا عsللإس.ع�ال و ه: 

 .م4ل^ة ال.>�'ل'ج�ا و ال.���ة - 

 -  .م4ل^ة ال�_اب

 .م4ل^ة ال.�ارب - 

ال�.علقة �ال�/.Kات و تe$ دائة  ماقDة 9ل ال�/اEات تق'م ب.�v�5 و :م�ی�2ة ال/�اء -3
 :دائة ال.�'K, و العD'ر و ت/ف على ثلاث م4الح هي: واح(ة هي

 .م4ل^ة ال/اء و العD'ر - 

 .م4ل^ة ت��5 م_�ون ق�ع الغ�ار - 

 .م4ل^ة ت��5 م_�ون ال�'اد الأول�ة - 

و ال�^اس�Dة �^�{ مه�.ها ت5��ل الع�ل�ات ال�ال�ة  :م�ی�2ة ال�ال�ة و ال�%اس&�ة -4
 :تع�ي ص'رة واض^ة ع, ال'ضع ال�^اسDي و ال�الي لل�7س5ة و ت/�ل دائت�,

�إس.ع�ال  م.ا�عة ال�4ار�K و ال�(خلات و ال�_جات :دائ�ة ال�%اس&ة -4-1
 :ال�^اسDة العامة و ال�^اسDة ال.^ل�ل�ة م, خلال م4ل^.�,



 .م4ل^ة ال�^اسDة العامة - 

 .م4ل^ة ال�^اسDة ال.^ل�ل�ة - 

 .ال�ال�ةم4ل^ة  - 

 .م4ل^ة ال���ان�ة - 

ته.$ �إع(اد ال���ان�ة ال�ال�ة لل�7س5ة و ال.��5 ال�الي لل�(خلات  :دائ�ة ال�ال�ة -4-2
$eجات و ت :و ال�_

 .م4ل^ة ال���ان�ة - 

 .م4ل^ة ال�ال�ة - 

م,  تق'م ب.���$ ع�ل ال(وائ و ال�4الح و ال.أك( :م�ی�2ة ال��ارد ال&/�2ة و ال�سائل -5
و s9ل2 ...) ال.ق�ة، الإن.قاء، ال.>'K,،(ال/وg ال^�5ة للعامل  'فصلاح�.ه و تأه�ل العامل�, و ت

 و ت.>'ن م,Eالع�ل م, ال�_ا a�^تأم�, م: 

5-1- R2��4و ال Rم��S4م4ل^.�, :دائ�ة ال�� $eو ت: 

 .م4ل^ة ال.>'K, و ال_(مات الإج.�اع�ة - 

 .م4ل^ة ال�5._(م�, - 

  :م4ل^.�, أeNاو ت�(رج ت^[ ال�(یKة 
 .م4ل^ة ال'قاNة و الأم, - 

 .م4ل^ة ال'سائل العامة - 

 :و هي ذات Eا�ع ت�ار� و هي ت.>'ن م, :ال��ی�2ة الN4ار2ة -6

 :و تe$ م4ل^.�, :دائ�ة ت���� ال���4ج ال�هائي -6-1

 .م4ل^ة ت��5 ال>'ابل ال.امة ال�4ع - 

 .م4ل^ة ت��5 إن.اج ال�ل^قات و ال�فاNات - 

  :جانM ذل2و تe$ هsه ال�(یKة إلى 
 - vK'5.ة ل>ل : م4ل^ة الDع ال��.ج ال�هائي في ال^(ود و الآجال ال��اسKال.ي تق'م ب.'ز

 .م/وع

تق'م ��اقDة س� الع�ل ال�^اسDي و الع�ل على ت^ق�v ال(قة  :م�ی�2ة م�اق&ة ال%�ا�ات -7
م�.ل>اتها و  و الإل.�ام في ت�v�D ال�Dاد| ال�^اس�Dة ال�.عارف عل�ها لل�^اف�ة على أص'ل ال�7س5ة و

 :ت/ف على ع�ل دائت�, ه�ا

 .و هي ت.>'ن م, م4ل^ة واح(ة هي م4ل^ة ل'حة الق�ادة :دائ�ة ل�حة الق�ادة -7-1

Nع( هsا الفع م, الفوع ال�اش�ة في ال�7س5ة ل�'اكDة  :م/�وع الإعلام الآلي -7-2
ال.����ي، ت.�qل ال.�'رات، و ه' ی�.�ي إلى م��'عة ال.ع(Nلات ال.ي ت�� �إس.�ار على ه��لها 

Mان�ا الs9فاءتها في ه K'مه�.ه أساسا في إفادة ال�7س5ة و ت�. 

  



  
  
  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

دور ت���ل�ج�ا ال�عل�مات في ت%��R الق�ارات الإس4�ات��Nة في م�س�ة ال���ج : ال�&%� ال�اني

Wه�N4والTIFIB 

على ماحل ن/أتها ودراسة ه��لها  �ع( ت^(ی( وتق(N$ ال�7س5ة م�(ان ال(راسة وذل2 �ال.عف 
ال.����ي،س�^اول في هsا ال�D^{ ال.عف على م(p اس._(ام م7س5ة ال��5ج وال.�ه�� ل.>�'ل'ج�ا ال�عل'مات 

 .في ت^�5, قاراتها الإس.ات���ة



  أدوات ج�ع  وت%ل�ل ال&�انات:ال�-ل+ الأول

  : الاس�4ارة-1

ل�Dانات ال�5.ه(فة في هsه ال(راسة في إEار م, ب�, ال'سائل ال.ي ت$ اس._(امها في ج�ع ا  
ال��هج ال'صفي ال.^ل�لي،الاس.�ارة ال.ي ت$ اس._(امها �/�ل أساسي في ع�ل�ة ج�ع ال�عل'مات،ح�{ Nع( 
الاس.�Dان اح( الأدوات ال�5._(مة في ج�ع ال�Dانات ،ح�{ �5Nح �ال^4'ل على معل'مات دق�قة لا 5N.��ع 

^Dال ال�ها في م.�  .{ ل>'نها معل'مات لا �Nل>ها إلا صاحDها ال�7هل قDل غ�ه على الD'ح بهاالDاح{ ملاح
ت.�e, الاس.�ارة م��'عة م, الأس�لة ت$ إع(ادها م, خلال اس._(ام ال�ق العل��ة ال�عوفة   

 م�اسDة ل.غ��ة م'ض'ع ال(راسةD.'عة .وذل2 لل.أك( م, ص�اغة أس�لة تع��ه الأس�لة ��sت ص�اغة هولق( م
  :�'ات هيم, ال_

س7الا وال.ي تع�} وتف4ل ب�, م.غ�ات  31ص�اغة م��'عة م, الأس�لة وال.ي ت�qل[ في -1
  .ال(راسة

ت$ وضع الأس�لة �الغة الع�Pة الف4^ى م, اجل ض�ان م'ض'ع�ة ودقي ال�عل'مات ال�.^4ل -2
  ..عل�ها،إضافة إلى ص�اغ.ها �اس._(ام عDارات واض^ة �^�{ 5Nهل فه�ها

الاس.�ارة على م'zفي ال�7س5ة مع ت'ض�ح �9ف�ة الإجا�ة على أس�ل.ها في �eع دقائv دون ت'زKع -3
ا�D9 ذل2 جه(ا Mأن ی.�ل.  

  .ت�e, الاس.�ارة أس�لة مغلقة وأخp مف.'حة ح.ى ی.�5ى لل�5.�'ب إب(اء رأNه-4
�مة في ت%ل�ل ال&�انات - 2S4الأسال�+ الإح�ائ�ة ال��:  

نامج الإح4ائDيت$ اس._(ام ال"SPSS" }^Dفي ت^ل�ل ب�انات ال.  
"SPSS "ف اللات���ة،وهي  "الاج.�اع�ة للعل'م الإح4ائ�ة ال^�م" اس$ م, الأولى هي اخ.4ار للأح

  .وت^ل�لها ال�Dانات لإدخال م.>املة حاس'�Pة ح�م
 على تق.4 ولا ال�Dانات الق��ة م, الع(ی( على ت/�ل ال.ي العل��ة الD^'ث ج��ع في عادة وت5._(م

 الاخ.Dارات مع�$ على اش.�الها ول>, الغض ، لهsا أصلا أن/أت أنها م, �الغ$ فقa الاج.�اع�ة الD^'ث
م��ات مع�$ مع وت'افقها معال�ة ال�Dانات في الفائقة وق(رتها) تقDًKا( الإح4ائ�ةDأداة  م�ها جعل ال�/ه'رة ال 

  . العل��ة أن'اع الD^'ث ش.ى ل.^ل�ل فاعلة
 ه��ة على لاس._اج ال�.ائج ل.5._(مها ال�لفات أن'اع مع�$ م, ال�Dانات قاءة SPSSوت5.��ع 

Kع �/�ل أو ب�ان�ة أش�ال أو إح4ائ�ة تقارKا أو ��5ً�ا إح4اءًا وصفً�ا أو اع.(الي ت'زDً9 ال^�م وت5.��ع م
 للDاح{ م�اسDًا الإح4ائي ال.^ل�ل جعل�D_وال |).D1.س'اء ح( على ال�  

  .وصف خ�ائY ع��ة ال�راسة:ال�انيال�-ل+ 

م, اجل م^اولة ال.عف على دور ت>�'ل'ج�ا ال�عل'مات في ت^�5, القارات الإس.ات���ة في   
ی'ضح  04و ال�(ول رق$ .م7س5ة ال��5ج وال.�ه��،ت$ اخ.�ار ع��ة ت.>'ن م, إEارات ال�7س5ة وPعb الع�ال

 .ال_4ائ� ال/_�4ة وال'�zف�ة لأفاد الع��ة

                                                 
نامج الاح4ائي:اح�( ح�5, ب.ال1D11.0مق(مة في ال   For windows-spss ،2005ص ،3.  



  
 



ة:الف	ل ال�اني �� وعلاق�ها �ال�قافة ال��� مقاومة ال�غ

 

 

  

�: ال�! � الأول  ماهة ع�لة ال�غ

 ت)ث� و ت�أث� $ال��#ة ال"ارج�ة، له�ا فهي ل��� في حالة ث�ات ن��ا ل��ن ن�ام مف��ح إن ال����ة 

�� م����، و له�ا فإن �ال����ة ت��ن هي أ01ا في حالة تغ�� $إس���ار لل�أقل, مع ال��#ة ال"ارج�ة في حالة تغ

  .إلى ت;ق�A م@��عة م< الأه5اف أو ال�;�>، فال�غ�� ال�����ي 1;5ث لع5ة أس�اب و یه5فال��#ة 

�� و أه���ه ع�ف علىو س�;اول في ه�ا ال�;E أن ن��و  ، أه5افهال5وافع ال�)د1ة إل�ه ، ،  مفه�م ال�غ

�� ال�����ي و الأسال�I ال�ي ت��عها ال����ة ��� لإما هي ال�@الات و الأن�اع ال�ي �J1لها ال�غ�ح5اث ال�غ

  .ال�����ي

� ال����ي: ال�%ل$ الأول  مفه)م و أه�ة ال�غ

�� ال�����ي لا یOال م< ال�فاه�, ال;5یNة في ��� Pه� $�ه�ر عال, الأع�ال إلا أن ال�غ�رغ, أن ال�غ

�< في م@ال الإدارة و الأع�الا$ 5 م< ال5ول، و له�ا فه� 1;0ى الع5یNف الع5ی5 م< ال�اح�R >م ���S ه��ام.  

� ال����ي: الف�ع الأول  مفه)م ال�غ

�� ال�����ي م< ال��اه� ال�أل�فة و ال����رة في ال����ات و عل�ه فق�NS 5 ال;5یE ع�ه و �1ع��� ال�غ

��، ال�;5یE، ال�V��U،: م���ات ع5ی5ةت�اوله ال��اب و ال5ارس�ن ت;� ���  و لق5 ت�اول ال�احN�ن ... ال�غ�ال�غ

  : ال�����ي $ال5راسة و ال�;E و ع�ف�ه تع�Uفات م"�لفة م�ها

ع�ل�ة إدخال ت;��< أو تV��U على ال����ة $;�E ت��ن م"�لفة ع< وضعها : "�اك م< X1فه $أنهه

  1".أف0لال;الي و $;�E ت��^< م< ت;ق�A أه5افها $J^ل 
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�� ال�����ي على أنه�ع�ارة ع< ت;�لات في ال��اه� ال�;�Vة في ص�غ ال�Pائف و : "ك�ا 1ع�ف ال�غ

�اتS�ات و الق�ارات و ال�ل�إما في ال��#ة ال�;�Vة أو في الف�د، أو في ال@�اعة أو ال�@��ع، أو  اله�اكل و الع�ل

  1".في ال�فاعل ب��ه�ا معا

ع< تغ�� م�جه و مقX�د و هادف و واع �1عى ل�;ق�A ال���ف ع�ارة : "و 1ع�ف أ01ا على أنه

  2".ال��#ي ال5اخلي و ال"ارجي

أi ع��X م< ع�اص�  إح5اث تع15لات في أه5اف و س�اسات الإدارة أو في: "و 1ق� آخ�ون $أنه

�ة و أسال�Iملائ�ة أوضاع : ال�����ي م��ه5فة أح5 الأم�U< ه�ا الع�ل�� إدارUة ال����,، أو إح5اث أوضاع ت��

  3".ل�Oاولة نJاj ج5ی5

�لl : "ك�ا 1ع�ف على أنهS و ,��� العقائ5 و الإت@اهات و الق��ة م�V�رة لل�عل�, ت��ه5ف تغ@�إس��ات

�ع ال�عاm1 مع ال�;15اتV�اجات ال@5ی5ة و ت���ة ل���اسI مع الإح�����ات  اله�اكل ال����ال�ي تف�ضها ال�غ

  4".الهائلة في ال��#ة الإج��اع�ة و الNقاف�ة و الإق�Xاد1ة

و الأك�N  و 1ع�� أ01ا ع< الإن�قال م< وضع إلى وضع آخ� به5ف ال�ص�ل إلى ال�ضع الأف0ل

�� إلى ق�ة دفع ت�هل Sافة م�احله ال���ا$عة و ت�^�ه م< ال�ص�ل �إلى إن�اجا و أداءا، $;�E 1;�اج ه�ا ال�غ

�ع�ة. أه5افه�R اه�ةP إذن ���إدخال تV��U ب5رجة ما على تق�م على ع�ل�ات إدارUة م�ع�5ة، ی��ج ع�ها  فال�غ

ع��X أو أك�N، و �1^< رؤU�ه �Sل�لة م< ال��احل ال�ي م< خلالها ی�, الإن�قال م< ال�ضع ال;الي إلى ال�ضع 

�� ه� ت;�ل م< نقVة ال��ازن ال;ال�ة. ال@5ی5�إلى نقVة ال��ازن ال���ه5فة لل���ف مع ال��#ة  أi أن ال�غ

>��ة للعاملS�ال�ل jالأن�ا �U�V�قة أف0ل و لU�V$ ة�  5.ال"ارج
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�� ه� إج�اء تع15لات جOئ�ة أو ج�رUة على : "و م< Sل ما س�A �1^< أن ن����ج ال�ع�vU ال�الي�ال�غ

�ف�ة$عw أو Sل أ$عاد ال�)س�ة اله�^ل�ة، الإن�ان�ة، ال����ل�ج�ة، P�ة و ال�ن�قال بها إلى لإم< أجل ا الNقاف

  .ال�)س�ة وضع أف0ل ی��اشى و أه5اف

� ال����ي: الف�ع ال�اني  أه�ة ال�غ

��ة $ال���ة لل����ة ن��S $عw ج�ان�ها�S ة��� ال�����ي أه��  :إن لل�غ

 .و ذلl ت�اش�ا مع ال��وف ال�ائ5ة في العال,: م�اك�ة ال�V�رات و ال���@5ات - 

�� في داخل ال�)س�ة في ت;ق�A : ال;فاz على ال;��Uة الفاعلة - �ح�E ت��< أه��ة ال�غ

 i�ال�@5ی5 و ال;��Uة و إPهار روح الإن�عاش و الإق��احات �Sا ت"�في اللآم�الاة و ال�ل��ة و ال�وت�< ال

 .1ق�ل الإب5اع و الإن�اج

�� دائ�ا 1;�اج إلى ال@ه5 : ت���ة الق5رة على الإب��ار - �لل�عامل معه على أساس أن فال�غ

 ����� و ی�عامل معه $الإ1@اب و م�ه, م< ی�عامل $ال�قاومة ل�لl �1�5عي ال�غ�ه�اك م< 1ق�ل ال�غ

 .أسال�I ال�عامل معه

 - �U�V�ال�غ�ة في ال O��� و : ت;ف��� على ت;ف�O ال�غ�ات و ال5وافع ن;� ال�غ�1ع�ل ال�غ

 :ع5ة ج�انI م�هاالإرتقاء و ال�V��U و ت;��< الع�ل و ذلl م< 

 لات و معال@�ها^Jاجهة ال��ات الإصلاح و م� .ع�ل

 ة القادرة على الإن�اج و الع�ل� .ع�ل�ات ال�@5ی5 و ال�V��U $ق�~ الإن�اج

  إن�اج ج5ی5ة م< خلال I��A أسال�Vم على ت�1ق i�ال�V��U الJامل و ال���امل ال

 .إدخال ت���ل�ج�ا ج5ی5ة و م�V�رة

�� في أنه 1أتي لل��افA مع ال����ل�ج�ا و  :ال��افA مع ال��غ��ات - �ت��< أ01ا أه��ة ال�غ

 .ال�ي تق�د تلl الإت@اهات و ت���V عل�ها
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�� ال�����ي ل��فع م< : ال�ص�ل إلى درجة أعلى م< الأداء - �ح�E تق�م ال�)س�ة $ال�غ

1.أدائها و أداء عامل�ها
 

� ال����ي: ال�%ل$ ال�اني  أس!اب و أه+اف ال�غ

�� و ذلl م< أجل ال���ف مع ال��غ��ات، و ت�ع5د �الأس�اب و ال��غ��ات ال�ي ت5فع $ال����ة إلى ال�غ

�� 1;5ث لغا1ات و أه5اف ت�غI ال����ة في ���، أi أن ال�غ�على ض�ء ه�ه الأس�اب ت�;5د أه5اف ال�غ

�عة ال����ات س�اء Sان� داخل�ة أم خارج�ة�R قها ب�اء على�  .ت;ق

� ال����ي أس!اب: الف�ع الأول  ال�غ

��ات في أجOائها إلى وج�د ��1^< تل"�� الأس�اب ال�ي ت5فع ال����ات إلى إح5اث تV��Uات و تغ

��ات ال�;�Vة في أجOاء ال����ة���ات و مJاكل م;�Vة بها و أنه لا �1^< حل ه�ه ال�Jاكل أو م�ای�ة ال�غ�. تغ

��ات و ال�Jاكل ال�;�Vة $ال����ة إلى و في الأسل�ب ال�i تف�� $ه ل��اجهة مJاكلها، و �1^< ت�ق��, ال�غ

  ی�ضح ه�ه الأس�اب(*) و الJ^ل رق, . خارج�ة و أخ�~ داخل�ة

  

  

  

�� ال�����ي(*): الJ^ل رق, �  أس�اب ال�غ
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  ال�غ�ات ال0ارجة

  المنافسة

  التكنولوجيا

  السياسة

  الإقتصاد

  المجتمع

  الموردون

  : التغيرات الداخلية مثل

  المنتجات والآلات

  الإستراتيجيات

  السياسات

  المعايير

  العاملين

  المديرين

  

  الأس!اب ال+افعة

� ال����ي لل�غ
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  583، ص  2005، ال5ار ال@امع�ة ، الإس^�5رUة ،  ال���3أح�5 ماه� ، : ال�5Xر 

  الأس�اب ال"ارج�ة :أولا

ال"ارجي العام و ال"اص و �1^< تل"�� تأث�� و هي ما �1^< أن ت)ث� $ه م^�نات م;�> ال�)س�ة 

  :ال�;�> ال"ارجي العام في ال�قاj ال�ال�ة

تف�ض ال���@5ات ال;اصلة في ال���ة  :ال��غ��ات الإج��اع�ة و الNقاف�ة و ال;0ارUة  - 1

�� في ه�^ل ��� ال�����ي و م< ب�< ه�ه ال���@5ات ن@5 ال�غ�ال�^ان الإج��اع�ة على ال�)س�ات الق�ام $ال�غ

�ا ع�ض  ال�ی< N�1ل�ن الVلI على م��@اتS ة، و مع5لات ال�)س�ة و�الع�الة، و في ال�Vقات الإج��اع

ال�عال�,، و ال�V�رات الNقاف�ة و ال;0ارUة Sال�غ��ات في الق�, و ات@اهات و سل�Sات الأف�اد، و م< ث, تغ��ات 

��ه�Xج و ت�على م�� IلVال jاقع و ات@اهات و أن�ا�م $الإس�@ا$ة  ،...في م�على ال�)س�ة أن تق lل�ل

��ات��� I@1 أن 1^�ن هادفا إلى . في أنVJ�ها ال�اع�ة ل�لl ال�غ��ات و الإن�@ام و ذلl $إج�اء ال�غ�و ال�غ

و م��افقا مع تVلعات و ت;ق�A الإرتقاء و ال�V�ر، و أن 1^�ن واقع�ا ی��اشى و م�ارد و إم^ان�ات ال�)س�ة، 

�� و أن ی�, $إش�اك م@ه�دات ال@��ع و $�5Xاق�ة القائ��< عل�ه�R�حات م"�لف الق�~ ا�و . لعاملة على ال�غ

����#ا أو م����ا أو غ�� م��قع ح�I ال��#ة، و ال�ي ت�ق�, إلى  ال�غV$ ن�ة، �1^< أن 1^V�ال��ت�> $ال��#ة ال�;

 :ثلاثة أن�اع
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�ة  - أ^�ة، و ال��#ة ال�;�Vة ت�;�ك إن ال�;�> أص�ح م�قل�ا و م�غ��ا $��عة فائق: ال��#ة ال5ی�ام

، م�ا ی)دi إلى تأث�� ق�i على ال�)س�ة لأن ت;�ك ال��#ة ال��Uع ق5 1فاجئ ال�)س�ة ب�;�ك الأجOاء ال�^�نة لها

 .و لا ��1;ها ف�صة ال��قع $�ا 1;5ث

و هي ال�ي ت�غ�� أجOاؤها ب�Vئ، و �1^< ت�قعها أو تق��Uها و م< : ال��#ة ال���ق�ة أو ال@ام5ة  - ب

و ع��ما . ثاب�ا و �1^< تق5ی�ه في حالة زUادتهذلl م)س�ات إن�اج الVاقة ال�ه��ائ�ة ال�ي ی�قى الVلI ف�ها أمNلة 

 .ق� R�Uلولا �1^< لل��#ة ال�;�Vة أن ت�قى م����ة إلى 

و ت0, ال�)س�ات ال�ي ی�VلI نJاRها ع�اص� م"�لفة خارج�ة م�ع5دة ال��انات : ال��#ة ال�عق5ة  - ت

��ان ال�ي ت�عامل مع ز�ائ< م�ع5دی< و م"�لف�<كS�Jات الإتXال و Vم)س�ات ال . >Uال�ف�� wأن $ع ��غ

�ات خاصة ت�افA تV�ر و صفات Sل ب�#ة@� .وضع�ا حل�لا ملائ�ة ل�ل ب�#ة مع إت�اع إس��ات

��ة و س�Uعة في ج��ع ال�@الات ع��ما و على  :ال��غ��ات العال��ة  - 2�S لات�شه5 العال, ت;

و في أه�ها س�اسة خ�صXة القVاعات الإق�Xاد1ة، ح5ة ال��اف�ة . ل�)س�ات خX�صاال�;�> الإق�Xادi ل

�O على ال��ع�ة ب5لا S��اق، ال�على الأس ��ب�< ال�)س�ات، Pه�ر الS�Jات م�ع5دة ال@���ات و الإنف�اح ال��

ال5ول�ة، ب�وز  م< ال�,، إرتفاع الأه��ة ال����ة للقVاعات ال"5م�ة على ح�اب القVاعات الإن�اج�ة، ال�@ارة

Pاه�ة الع�ل�ة و ال�V�رات الهائلة في م@ال ال�عل�مات�ة و دور ال�ق��ات ال;5یNة $الإعلام و الإتXال و ال�;�ل 

و ه� الإق�Xاد  ��1Economie de l’informationى $إق�Xاد ال�عل�مة  ال�5رU@ي إلى مه5 إق�Xادi ج5ی5

، و هي ال�ي تJ^ل أسال�I في الع�ل�ة الإن�اج�ة ال�i ق�م على ال�عل�مة أi أن ال�عل�مة هي الع��X الأساسي

الإن�اج و ف�ص ال���AU و م@الاته و ه�ا 1ع^� م5~ ت�امي الإع��اف $ال�عل�مة S�ج�د ج�ه�i غ�� مل��س 

ال�)س�ة ال�ي أص�ح 1قاس رص�5ها $�5~ اس��Nارها في  في Pل إش�5اد ال��اف�ة و N�1ل ال�;i5 الأساسي أمام

1.ال�ع�فة و ال�عل�مة
 

��، فال�0", أو مع5ل ال�Vالة  :الق�~ الإق�Xاد1ة  - 3��1^< أن ت��ن الق�~ الإق�Xاد1ة س��ا لل�غ

��ة الق�~ العاملة في ال�)س�ة �Sا أن ارتفاع أو ان"فاض سع� الفائ5ة ی)ث� سل�ا أو إ1Sا$ا �1^< أن ی)ث� في ت�@

2.على مق5رة ال�)س�ة في ت��Uل ال��سع
 

                                                           
1
رسالة ماجستير تخصص إقتصاد و تسيير مؤسسة، جامعة محمد خيضر  نادية خريف، تأثير إدارة التغيير على جودة الخدمات بالمؤسسات الصحية،  

  .13، ص 2008-2007بسكرة، 
2
  .319، ص 2003-2002علي الشريف، الإدارة المعاصرة، الدار الجامعية، الإسكندرية،   
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سل��ة أو إ1@اب�ة  ت���جI ه�ه ال��غ��ات ع��ما س�اء Sان� :ال��غ��ات ال��اس�ة و القان�ن�ة  - 4

��ات لل���ف مع تلl ال��وف�و إلا فإنها س��Xح غ�� قادرة . و ال���@5ات أن تق�م ال�)س�ات $إح5اث تغ

على ال�قاء و الإس���ار، و ت�ه� ال��غ��ات ال��اس�ة ال;^�م�ة في Sل ما ی�علA $ال�ال�ة و ال�ق15ة، أما ال�غ��ات 

I5ی� و ال�0ائX�اد و ال��1.في الق�ان�< Sق�ان�< الإس�
 

ال�ي J1ه5ها العال,، ��اعات ال�ق��ة ت��Nل خاصة في الإك�Jافات و الإخ :ال��غ��ات ال����ل�ج�ة  - 5

 E���ة و س�Uعة Sال�ق5م في وسائل ال��اصلات و الإتXالات ح�S ات��ففي وق��ا ال�عاص� ت�اجه ال�)س�ات تغ

الأم� ... ال�J^ات،تV�رت ال�سائل الإل���ون�ة ل�قل الX�ت و ال��انات Sال��5U الإل���وني، الفاك�، الإن��ن�، 

ال�ي Sان� تفXل الJع�ب و الNقافات، $�ا 1ع^� م�Vل�ات أع�ال ج5ی5ة ت���جI ال�i ق0ى على ال;5ود 

خV�ات ، و م< أجل أن ت��^< م< ت;ق�A ال�@اح و ال�قاء في ه�ه ال��#ة ی��جI عل�ها إت"اذ اس�@اب�ها ال��Uعة

و س�عة ت�ال�ها ت)ث�  إن ه�ه الق�~ و ال��غ��ات ال����ل�ج�ة. م����ة، و الإس�عانة $أدوات ت���ل�ج�ا ال�عل�مات

�ات و الأه5اف، و خلA ت"XXات ج5ی5ة و @��> و وضع الإس��اتV"�ة في م@الات م�ع5دة م�ها ال���S ب5رجة

�ة، و في ���ة ه�^ل�ة ف�ع5د ال����Uات ال�����تغ�� الVلI على ال�هارات القائ�ة، و $ال�الي ح5وث تغ��ات ت��

 >��فة أو سل�ك العاملP�ات الU��;قعاته,أدوار م�2.و حاجاته, و ت
 

�� في ال�)س�ة، فال��ردون ق5 �أما ال��غ��ات ال��علقة $ال�;�> ال"ارجي ال"اص فهي أق�~ تأث�� لل�غ

أو 1"ف0�ن الأسعار أو 1ق5م�ن م�اد أول�ة أقل ج�دة م�ا قN�1 5ل س��ا لل@�ء ال�)س�ة إلى ال��امل أو  ی�فع�ن 

�� ع�5 ت;�له, إلى ال�لع ال�5یلة، أو الإن�0ام أو الإن�@ام �Sا أن الع�لاء ق5 �ع�R 5ل�ه, N�1ل�ن س��ا آخ� لل�غ

ك�ا أن ال��اف��< ق5 ی�فع�ن الأسعار أو 1"ف0�نها أو 1ق5م�ن سلعا ج5ی5ة . ل����Uات أف0ل م< ال@�دة

�� في ال�)س�ة�  .ت��5عي ال�غ

�� في ال�U�Jعات و الق�ان�< ال�ي ت;^, الع�ل ی�@, ع�ها $ال��� ك�ا أن أi تغ��0ورة ح5وث ال�غ

كق�ان�< م�اعاة ال��#ة وة حق�ق الع�ال ال�ي ت;^, الXفقات الع��م�ة، في ح�< أن ال�قا$ات �1^< أن ت��ن س��ا 

 ���� ن��ا ل�ا لها م< وزن داخل ال�)س�ة و خارجها، و الS�Jاء أ01ا �1اه��ن في ال�أث�م�اش�ا في ح5وث ال�غ

�� ال�)س�ة م< خلال ت;5ی5 ن�ع �و ه� ما �1^<  .و م�اصفات الVل��ة ال�ي ی�5Uونها م< ال�)س�ةفي تغ

  :ت�ض�;ه $الJ^ل ال�الي

  

��(*): الJ^ل رق, �  الأس�اب ال"ارج�ة لل�غ

                                                           
1
الثالث حول تسيير المؤسسات، المعرفة الركيزة الجديدة و ميلود تومي، إنتاج المعرفة لتوليد ثقافة المؤسسة الإقتصادية، مداخلة مقدمة في الملتقى الدولي   

  .21، ص 13/11/2005- 12التحدي التنافسي للمؤسسات الإقتصادية، جامعة محمد خيضر بسكرة، 
2
لث حول تسيير سناء عبد الكريم الخناق، دور تكنولوجيا المعلومات و افتصالات في عمليات إدارة المعرفة، مداخلة مقدمة في الملتقى الدولي الثا  

  .238، ص 13/11/2005- 12بسكرة،  -المؤسسات المعرفة الركيزة الجديدة و التحدي التنافسي للمؤسسات الإقتصادية، جامعة محمد خيضر
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  319، ص  2002، ال5ار ال@امع�ة ، الإس^�5رUة ،  الإدارة ال�عاص�ة ،علي الvU�J : ال�5Xر 

  

  الأس�اب ال5اخل�ة :ثان�ا

��، و ت��Nل في  أخ�~ فإن ال��وف ال5اخل�ة لل����ة ق5 ت��ن هي ال��I وراء إح5اثم< ناح�ة �ال�غ

 A��ة و الأسال�I و ال��اسات و الإج�اءات اللآزمة ل�;ق���عة ال����ة و ه�اكلها ال����V$ ةVات ال��ت���ال��غ

J$ ها�  :^ل عام و ت��0< ما یليالأه5اف، أو معای�ة ال�J^لات ال��علقة $الع�ل و الأف�اد و العامل�< ف

��ات في الأسال�I و الإج�اءات ال���عة في الع�ل - � .تغ

�� في الآلات و ال���@ات و خV�j الإن�اج - � .ال�غ

�� في ه�اكل الع�الة و ال�سائل و العلاقات ب�< الع�ال و ال�Pائف الأساس�ة لل����ة  - �ال�غ

�ا ال��ارد ال�U�JةS ل وU���و ال AU���كالإن�اج و ال. 

 - I��� في أسال��> و ال����, و ال�قا$ة و في علاقات ال�لVة و ال��)ول�ة ال�غV"�ال. 

1.زUادة مع5ل دوران الع�ال و ت5ني الأر�اح - 
 

  :و عل�ه ن��S م@��عة م< الأس�اب

                                                           
1
  .220، ص  2001،  1، دار المسيرة ، الأردن ، ط  مبادئي الإدارةخليل محمد حسن الشماع،   

 ال�9س8ة

              

  

  ال!:ة ال0اصة

 ال!:ة العامة

الق�~ الإج��اع�ة 

 وال;0ارUة

الق�~ 

 ال����ل�ج�ة

�اس�ة �الق�~ ال

 والقان�ن�ة

 العالمية الق�~  الق�~ الإق�Xاد1ة

 الS�Jاء الع�لاء ال��اف��< ال�قا$ات ال�U�Jعات ال��ردون 
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 -  >�إدراك ال;اجة إلى إ1@اد ال����A و ال���ف ب�< م�اخ ال�)س�ة و إح��اجات الأف�اد العامل

 .ف�ها

ت;��< و زUادة ال�عاون و ال����A في العلاقات القائ�ة ب�< ج�اعات الع�ل في ال;اجة إلى  - 

 .ال�)س�ة

�� اله�^ل ال�����ي و الل�ائح و الأن��ة ال���عة في ال�)س�ة $إس���ار - �1.إدراك ال;اجة إلى تغ
 

�� إضافة ل�ا ذ�S ن��@ة ل�عw ال���رات م�ها�  :و �1^< أن 1أتي ال�غ

��ا م< الأم�ر ح�ى ال�ي لا داعي - NS ��لإث�ات ال�ات و إس�ع�اض الق�ة ، �Sا 1أتي م5ی� ج5ی5 ف�غ

��ها �  م< تغ

  للق0اء على ال�لل و ال�وت�< و الإ$قاء على ال�Jاj و ال;��Uة - 

  لإخ�Xار ال�ق� ، تقل�ل ال@ه5 ،و تع��, الأر�اح و تقل�ل ال"�ائ� - 

��ة م< ق�- Nال� IالVو ال� j�لل0غ >�  ل ال�ؤساء و ال��ؤوس

  ل�;��< الأداء و تV��Uه و ج�دته- 

�� و �و م< ه�ا ی�0ح $أن Sل ه�ه ال��غ��ات ال�"�لفة ال5اخل�ة و ال"ارج�ة تع�ل $إس���ار على تغ

�� و ال���ف �و تV��U الأه5اف العامة و ال"اصة لل����ة و على ه�ه الأخ��ة أن ت��@�I ل�ق�0�ات ال�غ

   .س���ارUة ال�قاء في الأس�اق و ت;ق�قها $الإس�ق�ار و ال��� في Pل ال��اف�ة ال;ادة ال�لاؤم Sي ت;قA إ

  

  

  

� ال����ي:الف�ع ال�اني   أه+اف ال�غ

�� ال�����ي لا تأتي $AU�V عف�Uة و إرت@ال�ة ، و إن�ا ت��ن ع�ل�ة هادفة و م5روسة و �إن ع�ل�ة ال�غ

 ���  : ال�����ي مایليم"VVة و م< أه5اف ع�ل�ة ال�غ

                                                           
1
  . 187-186خضير كاظم محمود ، مرجع سايق ، ص   
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زUادة مق5رة ال����ة على ال�عامل و ال���ف مع ال��#ة ال�;�Vة بها و ت;��< ق5رتها على ال�قاء و - 

  ال���

�� ال�Vل�ب - ��� مJ^لاته, و ت;ف�Oه, لإح5اث ال�غ"Jم�اع5ة الأف�اد على ت  

�ة و ت;ق�A ال�ضا - ���ع الأف�اد العامل�< على ت;ق�A الأه5اف ال���@Jفي له,ت�P�ال  

زUادة مق5رة ال����ة على بE روح ال�عاون ب�< م"�لف ال�@��عات ال��"XXة م< أجل إن@از - 

  الأه5اف العامة لل����ة 

  .ال�Jف ع< ال�Xاعات ال5اخل�ة به5ف إدارتها و ت�ج�هها $J^ل 1"5م ال����ة - 

  .����ة ب�اء ج� م< الNقة و الإنف�اح ب�< الأف�اد العامل�< و ال�@��عات في ال- 

م�اع5ة ال����ة على حل ال�J^لات ال�ي ت�اجهها م< خلال تOو5Uها $ال�عل�مات ع< ع�ل�ات - 

   .ال����ة و ن�ائ@ها

  .إح�اس العامل�< $أه��ة أه5اف ال����ة و زUادة درجة ولائه, و إن��ائه, لها  زUادة - 

�� ، و ت���ة معارف و مه- �ارات العامل�< و ت;��< ت��U< ف�AU إدارi أكS �Nفاءة و تق�لا لل�غ

�ة S�ه, ال�لRأن�ا.  

 -�U�Vة إت"اذ الق�ارات ت�  .ن�, و�ج�اءات إت"اذ الق�ار  والع�ل على ت���ة ال�JارSة في ع�ل

�ا - Sة ال@�اعة ، و�^�ت���ة روح ال@�اعة داخل ال�)س�ة م< خلال درجة الإح�اس ب�فاعل ودی�ام

  .إرساء ق�اع5 الNقة ب�< الأف�اد ال�^�ن�< لها 

  .  وأسال�I الق�ادة و�1@اد أفXل الأسال�I للق0اء على ال�Xاعات ع�ل�ات الإتXال فه, زUادة  - 

  .ت�^�< ال�5ی�U< م< إت�اع أسل�ب الإدراة $الأه5اف ب5لا م< الإدارة الق�15ة  - 

� ال����ي :ال�%ل$ ال�ال�   م>الات وأن)اع ال�غ

�� ق�ل ال�5ء في ال�غ�� ه, مع�فة ال�@إن أه, خV�ة �ال أو ال�@الات ال�ي ی��غي أن 1;5ث ف�ها ال�غ

�عة ال��اخ وال��وف �R Iن ح��ا 1^��� ال�i �1^< أن ت��عه ال����ة ل�;ق�A أه5افها ، وه��ا أن�اع ال�غSو

  .ال�ائ5ة في ال����ة 
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� ال����ي: الف�ع الأول   م>الات ال�غ

�� 1;5ث ن��@ة الق�~ ال5اخل�ة �وال"ارج�ة ال�ي تف�ض نفNها على ال�)س�ة ، وال�)ال ك�ا ذ�Sنا فال�غ

���وللإجا$ة على ه�ا ال�)ال نل"� ف��ا یلي  أب�ز ال�@الات  ال�ي ��1ها  ?  ال��V1 iح ه�ا ، فأی< i�@1 ال�غ

�� داخل ال�)س�ة �  .ال�غ

�� ال�����ي(**) ال@5ول �  م@الات ال�غ

�� الإس��ات�@ي��� اله�^لي  ال�غ��� ال�  ال�ع��� في سل�Sات   ����ل�جيال�غ�ال�غ

>�  العامل

�ة ال����ة- @�  إس��ات

 -jاJة ال��@�  إس��ات

�ف�ة- P�ة ال�@�  الإس��ات

  م^�نات ال��اء ال�����ي

�, ال�����ي�X�ال  

  ن�ام ال�^افآت

�, الأداء�  تق

  ن�, ال�قا$ة

  ال�ع5ات- 

�, الع�ل- �Xت  

  ت�ا$ع الع�ل- 

�ة- ^�  الأوت�مات

  ن�ام معال@ة ال�عل�مات - 

  ال�هارات- 

  الأداء- 

  الإت@اهات- 

  الإدراك- 

  130 ،ص 1999الإس^�5رUة  / على الvU�J ، محمد سلVان ، م�اد� الإدارة ، ال5ار ال@امع�ة : ال�5Xر 

�� الإس��ات�@ي : أولا �  :ال�غ

 ����ة ج5ی5ة وت��ن ق5 دخل� في م@ال ال�غ@��اتها وت���ى إس��ات@�ع�5ما تع5ل ال����ة في اس��ات

�ة الإق�;ام @��ة ال5فاع إلى إس��ات@�إذا Sان� ال��وف ال�Jغ�ل�ة . الإس��ات�@ي ،  ت�;�ل ال����ة م< إس��ات

�لl ق5 تغ�� ال����ة واح5ة أو  حو�Pوف ال��#ة ال"ارج�ة ت��S ، lل��ف�ة بP�اتها  ال�@�أك�N م< إس��ات

�, ال��اء ال�����ي  @�ة�وح�ى إس��ات ،... ال����ة  ،ال���Uل  ،ال"اصة $ال���AU أو الإن�اج �Xة  .ت@�ون�

�� الأخ�~ لل�)س�ة��� في $عw أوSل م@الات ال�غ��ة ق5 ی)دi ذلl إلى ال�غ@��� في الإس��ات�   . 1 لل�غ

�� اله�^لي : ثان�ا �  .ال�غ

�ة ال�)س�ة أو ال����ل�ج�ا أو وPائف @��� إس��ات��� في اله�^ل ال�����ي ق5 1أتي ن��@ة ل�غ�ال�غ

�, الع�ل ، ال�"�X ، ال���U< ، وأماك< الع�ال أو ح@, ع�ل�ات ال�)س�ة �Xلي ق5 ��1 ت^��� اله�وال�غ

�ی�ن ��,  ، ومع�ى ذلl و الإس�JارU�ن  ال�����ي ، ال�ف�wU ، نVاق الإدارة ، ال��ف�Xفي ت ��أن ال����ة ق5 تغ

�� علاقات ال�لVة ال�Pائف ��ة ، أو تغ��بها ، أو الأساس ال�i ت��"5مه في ج�ع الأنVJة في ال�ح5ات ال���
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�� أو جOء م< ن�امها ال"اص $��اردها ال�U�Jة مNل  ، أو ه�^ل ت�زUع ال�لVة�بها  ، أو ق5 تق�م ال�)س�ة ب�غ

�� معای�� الإخ��ار أو �Rق ���ها للأداء ، ون�ام تع�wU العامل�< ، أو ن�ام ال�قا$ة ، ن�ام تغ�   1 .فآتاال�^تق

�� ال����ل�جي : ثالNا �  :ال�غ

 lو ذل ، I�$إس�"5ام �Rاز آلي ج5ی5 $غ�ض زUادة و J1��ل الآلات و ال�ع5ات و ال�Vق و الأسال

�انة Xت�لفة ال wة و خف��, الإن�اج�Xجي ت�ل�ال��� ���و ت;��< ج�دة الإن�اج و م< ال��^< أن J1��ل ال�غ

ت�ا$عه ، فعلى س��ل ال�Nال م< ال��^< أن ی�غ�� ت�ا$ع الع�ل $إس�"5ام آلات م�"XXة ب5لا م< الع�ل أو 

  .2الآلات ال���"5مة حال�ا

�� في ن�, ال�عل�مات و ���ات في م@ال ال����ل�ج�ا ه� ال�غ�1ع�� ع< ن�ام م�ان5ة و م< أه, ال�غ

 iل ، و إدارة و إت"اذ الق�ار الإدار��> و ال�قا$ة و ال�JغV"�ات ال��ة أم لع�ل"Uمات تار�ه ال�عل�،س�اء Sان� ه

فإم�لاك أi م)س�ة ل��ام  . 3أو ت�قعات م��ق�ل�ة  و س�اء Sان م< داخل ال����ة أو م< خارجهاآن�ة 

��ةمعل�مات فعال $ات م< مق�مات ال�@اح ل��ن ا�Nارد ال�ه�ة و ال�ل أح5 ال�^Jمات أص�;� ت�ل�عل.   

�� سل�Sات العامل�< :را$عا  �  تغ

�O على ما S��فات الأف�اد و ال�Xات و تS�سل ����� و أك�Nها صع��ة ه� تغ�م< أه, م@الات ال�غ

�فها في ج��ع م@الات الأع�ال ال�ي ت�Vح م)س��ه, P�و ت ،Iاه�حات و ق5رات و م��R >ن م�إلى �1ل�

ت;ق�قها، فال��ارد ال�U�Jة أص�;� م< أه, ال��ارد ل��نها ت�لl ق5رات و إم^انات ف��Uة هائلة و م5Xر 

  .ال�ي ت;�اج إل�ها ج��ع ال�)س�ات  لل�عل�مات و الأف�ار ال��5ئ�ة

 >��� ال�هارات ال"اصة $الق�~ العاملة ل5یها $��I ال�غ�ة في زUادة و ت;��ق5 تع�ل ال�)س�ة على تغ

�� في معای�� إخ��ار الأف�اد للع�ل ، أو ت;��< م���~ الأداء .ه, ج�دت�ك�ا ق5 ت��ن ه�اك حاجة إلى ال�غ

��.ال��ج�د بها �  .و ق5 تع��� إدراك و ت�قعات الأف�اد العامل�< بها م�ضعا لل�غ

�� سل�Sات الأف�اد 1ع�ي تV��U مهاراته, و ق5راته, و ت;ف�Oه, على إدراك أه��ة ما 1ق�م�ن �$ه، و  و تغ

  :�1^< لل�5ی�U< إت�اع $عw ال�5اخل م< ب��ها ثلاث م5اخل أساس�ة
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 فاءة و  - :الإحلال-ال�5خل الأولS �Nه, أك���< غ��< و تع�أi الإس�غ�اء ع< العامل�< ال;ال

 ��� و ی��غي ع5م الل@�ء إل�ه إلا S;ل أخ� .ل�< ه�ا ال�5خل صعI ال��ف

 انيNي -ال�5خل ال@Uال�5ر Eال�;5ی>�و ال�i 1ع�ي وضع معای�� ج5ی5ة لإخ��ار - :للعامل

 >��A ه�ه ال�عای�� على العامل�< ال@5د و العامل�< ال�ی< 1;ل�ن م;ل تارSي الع�ل أو ال�;ال�Vو ت ، >�العامل

 .لل�قاع5

 EالNال�5خل ال ->��< ل�;��< م���~ أدائه, للع�ل م< ه� ت5رIU - :ت5رIU العامل�العامل�< ال;ال

 . 1هاراته,خلال ت���ة م

�� ثقافة ال����ة:خام�ا�  تغ

و ت;5د وفقها الأه5اف و و ثقافة ال����ة هي م@��عة الق�, ال�ي J1��ك ف�ها Sل أع0اء ال����ة 

�� Sل ذلl أو ��� ثقافة ال����ة 1ع�ي تغ�س�اسة ال�عامل مع ال�O�ن و العلاقات ال�ه��ة ب�< الأع0اء ، و تغ

  .2لل����ةتع5یله ل���اشى مع ال�ضع ال@5ی5 

�� ال�"V> ال�i 1ع�ي إح5اث تع5یل �و في ج��ع ال;الات ال�ا$قة فإن�ا ن�@ه ب�ف���نا إلى ال�غ

�� و م�Vل�اته م< جهة و �م;��ب في ال����, أو أح5 ع�اص�ه وفقا ل"Vة زم��ة و على أساس تق5ی� ت�لفة ال�غ

  .ف�ائ5ه م< جهة أخ�~ 

  

� ال����ي:الف�ع ال�اني   أن)اع ال�غ

�O ب�< ع5ة أن�اع م< ��ع�ه و أن�اعه ، و �1^< ال���Vفه�ا ل IلV�ي  ت���� ال����إن ع�ل�ة ن@اح ال�غ

�� و ذلl ح�I ال�ع�ار ال���"5م ��ف و م< ب��ه�اال�غ�X�في ال:  

��: أولا��� ه�ا: ح�I درجة ش��ل ال�غ�  :و ه�ا ال�ع�ار �1�O ب�< ن�ع�< م< ال�غ

�� ال@Oئي-/1��� الآلات و الأجهOة فق>J1��ل على : ال�غ�و 1عاب . جانI واح5 أو قVاع واحS 5�غ

ق5 ی�Jأ ن�ع م< ع5م ال��ازن في ال����ة ، $;�E ت��ن $عw ال@�انI م�V�رة و الأخ�~ م�أخ�ة م�ا  عل�ه انه

���  .1قلل م< فعال�ة ال�غ
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�� الJامل-/2�ن� ت���ل�ج�ة أو J1��ل Sافة أو مع�, ال@�انI و ال�@الات في ال����ة س�اء Sا: ال�غ

  ...إن�ان�ة أو إج��اع�ة 

��: ثان�ا�  ح�I م�ض�ع ال�غ

�� ه�ا�  :و ن��O ب�< ن�ع�< م< ال�غ

1/-iال�اد ����� اله�^لي و ال����ل�جي : ال�غ�  مNل ال�غ

2/- i�ال�ع� ���أi ال�ف�ي و الإج��اعي ، فعلى س��ل ال�Nال ق5 ت��ن $عw ال�)س�ات ل5یها : ال�غ

��هامع5ات و أجهOة ح5ی�  .N1ة و ل�< أن�اj سل�ك العامل�< و أسال�I الع�ل ف�ها تقل�15ة ، ما �1��جI تغ

��: ثالNا�  ح�I م5ة إح5اث ال�غ

�� إلى ن�ع�< ه�ا�  :�X1ف ال�غ

�� ال�5رU@ي-/1��ا على إم�5اد ف��ة مع��ة وفA : ال�غ@Uفي ال�)س�ة ت5ر ���1^��ل ح5وث ه�ا ال�غ

�� فعال��ه القX�~ إذا أص�ح وت��ة م����ة ، و ی�علA $الأخ� �$ال�@ال الإن�اني ، و ی�لغ ه�ا ال��ع م< ال�غ

  .ع�ل�ة م����ة تA�V على ال�)س�ة $أك�لها

�� ال��Uع-/2��� ال�فاجئ و العارض : ال�غ�، إذ لا �1�غ�ق م5ة R�Uلة و ی���O ب��Sه الآثار ه� ال�غ

�� خX�صا في��� ه�^لي Pاه�ة ، و تA�V ال�)س�ات ه�ا ال��ع م< ال�غ�  .ال�@ال ال�@ارi ،أو ع�5 الق�ام ب�غ

�ه :را$عا��� إلى -:ح�I ال��حلة ال�ي ی�, ف�ها ت�ف��ف ال�غ�Xو ه�ا ی�, ت: -  

��ات أول�ة *�ه�ا ال��ع ذو Rا$ع إب�5ائي ، یه5ف إلى ت�ه�5 ال��اخ ال��اسI لإج�اء : إب�5ائ�ة ت�ه�15ةتغ

�� الأول���ات الأساس�ة، و ل�لl فال�غ�ي أو ال��ه�i5 ش5ی5 الأه��ة لأنه ی��لى مه�ة إع5اد ال��اخ ل���ق�ل ال�غ

���  .ال�غ

��ات ثان�Uة ت���ل�ة ب�ائ�ة*�ه�ا ال��ع ذو Rا$ع ت���لي ، $�ع�ى أنه 1^�ل ما ت, ب�اؤه م< أف�ار و : تغ

,�  .م�اد� و ق
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�� �Sالي نهائي *���ات الNان�Uة أو ه�ا ال��ع 1أتي لإس���ال أi قX�ر ح5ث أث�اء إج�اء ال�غ: تغ�

�� .ن��@ة ل��I آخ��و $ال�الي فإن مه�ة ه�ا ال��ع هي مه�ة �Sال�ة و معال@ة لل�ق� ال�i صاحI ع�ل�ة ال�غ

  .ال�ا$قة

��: خام�ا�  ح�I الأس�اب ال�)د1ة لل�غ

�� لأس�اب أو ضغ�j خارج�ة أو مJاكل داخل�ة أو ب5افع ال���Vة على ال�;�> ،و ی�, �1;5ث ال�غ

�� إلى ثلاث أن�اj هيح��ها ��ف ال�غ�Xت:  

�� إس�@ا$ة ل0غ�j خارج�ة -/1��� أم� ح��ي و ل�� إخ��ارi : تغ�في ه�ه ال;الة ق�ام ال����ة ل�غ

، إذ أنه ل�� $إم^انها الإس���ار في ال�Jاj دون ت;5یE و ت;5ی5 م)س�ات م�اف�ة ذات أسال�I إدارUة و 

  .إم^ان�ات ح5یNة و م�V�رة 

�� هادف -/2�ت�اجه ال�)س�ات مJاكل داخل�ة ت���I في ت5ني م���~ : ل;ل مJاكل داخل�ة تغ

�� داخلي 1;ل ه�ه ال�Jاكل و 1;�< أداءها�  .أدائها م�ا ی5فعها إلى تغ

3/-<��� به5ف ال���Vة على ال�;��: تغ�رادتها دون � ب5افع م< ال�)س�ة و وفA إ1;5ث ه�ا ال�غ

 ���� ف�ه لXال;هاضغ�j خارج�ة أو داخل�ة ،و ذلl ق5X تأث�  .ها في ال�;�> و إح5اث ال�غ

  :ح�I أسل�ب م�اجهة تغ��ات ال�;�> في نJاRها: سادسا

�� الأش^ال ال�ال�ة�  - :وفA ه�ا ال�ع�ار 1أخ� ال�غ

�� دفاعي-/1�تق�م ال����ة به�ا ال��ع ل����ف مع ما 1;5ث م< تغ��ات في م;�Vها ل���^< م<  : تغ

و ه�ا ال��ع 1ع��� تقل�15ا و 1أخ� ش^لا م< أش^ال ردود فعل ال�)س�ات . �ها الإس���ار و ال�;اف�ة على م^ان

  .لل5فاع ع< وج�دها 

�� ه@�مي-/2��� و 1ق5X $ه 1;5ث دون Pه�ر تغ��ات في م;�> ال����ة ،فه� سابA : تغ�لل�غ

  .1ال�;^, و ال���Vة على ال�;�> و ال�أث�� ف�ه $غ�ض أوضاع و �Pوف ج5ی5ة م< ق�ل ال����ة 

����< فق> م< أن�اع ال�غ����< في الإدارة و ال����, إلا أن ه�اك ن�ع�< رئNم< ال�اح ��Nال� ��JUو: -  

                                                           
1
  11-9نادية خريف ، مرجع سابق ، ص ص    



ة:الف	ل ال�اني �� وعلاق�ها �ال�قافة ال��� مقاومة ال�غ

 

 

1/-<V"ال� ����� ال�X;1 iل م"VVه �Rقا ل��Vل�ات ت;ق�A الأه5اف العامة و :ال�غ�ه� ال�غ

ع�ف  و ق5. ال"اصة في ال����ة ذاتها و $فعل إرادi م< ق�لها، و درجات م�فاوتة م< ت5خلها 

O���� ال�"V> على أنه )SR.ibbins(إی��الأسل�ب الإدارi ال�i ی�, $��ج�ه ت;�Uل ال����ة م< حال�ها :"ال�غ

و 1ق5X $ه أ01ا ذلl الإج�اء الإدارi الهادف إلى .1"ال�اه�ة إلى ص�ر أخ�~ م< ص�ر تV��Uها ال���قعة

زم��ة و على أساس تف��� و تق5ی�  إح5اث تع5یل مع�< و م;��ب في ال����ة أو أح5 ع�اص�ها وفقا ل"Vة

�� و م�Vل�اته م< ناح�ة و الف�ائ5 ال���ت�ة م< ناح�ة أخ�~ �  .ت�لفة ال�غ

2/-<V"ال� ���� غ�ه� ع�ل�ة تلقائ�ة تق�م بها $عw ال�)س�ات Sإج�اءات إنفعال�ة أو ردود : ال�غ

ق5 �1ف� ع�ه ن�ائج غ�� مVل��ة  أفعال ل�عال@ة حالات مفاج#ة و Rارئة ن��@ة لل0غ�j ال�ي ت�ع�ض لها، م�ا

   .2و ضارة

  

    

  

  

  

�� ال�"V>(**) ال@5ول ��� ال�لقائي وال�غ�  .الف�ق ب�< ال�غ

�� ال�لقائي�  ال�غ�� ال�"V>  ال�غ

  تلقائي

Iقعه صع�ت  

  ردود أفعال م���عة

�ئ في رد الفعلV$  

  ی)دi إلى رد الفعل

<V"م  

  �1^< ال��قع $ه

  م���ع له م;Xلة م< الأدوات

  ج5ول زم�يله 

  1ق�م على ال��ادرات 
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ة ، م اور الإصلاح الإس��ات>ي في الق�ن : ف�5U ال�@ار : ال�5Xر �� والقادة وال���ة ال���  . 16، ال5ار ال@امع�ة ، م�X ، ص  21ال�غ

�� ال�Vل�ب ون�عه ، عل�ها أن ت;5د الأسل�ب ال�I@1 i أن �وUع5 أن ت;5د ال�)س�ة م@ال ال�غ

�� ت��ه@ه لإح�  .5اث ع�ل�ى ال�غ

� ال����ي: ال�%ل$ ال�ا�ع � ال�غ  أسال$ ت8

ت��ع ال����ات الع5ی5 م< ال�Vق والأسال�I وت��"5م أدوات ع5ی5ة لل�V��U ح�E أن ه�ه ال�Vق 

��جOء م�ها  ته5ف إلى تغ�ي ال�هارات وال�عارف و�Rق الع�ل ، أi أنها ت�عى إلى تV��U ال����ة S^ل ول

  :ال�Vق  وم< ب�< ه�ه

، �J1ل م@��عة م< الق�اع5 ال�ي وهي ن�ام رقابي إدارi ومالي على ال����ة :  ح)�Cة الC�Dات-1

أما م< جانI ال�V��U ف�ع�ي تلl ال��ارسات ال"اصة ب�V��U أداء  .ت���, العلاقات وال;ق�ق وال�اج�ات 

�ة ت�اع5 على ال�V��U ال�����ي وذلl م< . ال����ة ورفع م���اها ��$�ع�ى أن ح��Sة الS�Jات هي أداة ت��

خلال ال��ام ال�قابي وال�i 1;5د حق�ق وواج�ات الأ�Rاف العاملة في م@ل� إدارة ال����ة والأ�Rاف ذات 

  .قة وال��ل;ة $ال����ة العلا

ه� تV��U م���� ی�OS على ت;��< الع�ل�ات والأن��ة والإج�اءات في  : ال� 8F ال����8 -2

�� م< Nل ال��J1 �ة ال�ي ت"5م الع�ل فهUعة م�اك�لة م< الأف�ار الإدار�كافة م@الات الع�ل و�اس�"5ام م@�

ال��)ول�< وال�5ی�U< والعامل�< وال�;��< ال����� ك�ا أنه 01ع م�)ول�ة ال�;��< على Sافة . �Rق ال�;���ي

  ��1 $أر�ع خV�ات وهي 

  دراسة ال�ضع ال�اه< وت;5ی5 ال�J^لة  - 

�, الع�ل�ات   - �Xإعادة ت  

  ال��افة  - 
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  .الإن�0اj وال��ام  –

ت;�اج ال����ات في سع�ها إلى ال�V��U وت;5ی5 م�ارساتها أن ت��ي ثقافة : ب�اء ثقافة ال����ة  -3

�� إلى معای�� ال�ل�ك ال��عارف عل�ها داخل ال����ة ت��Jقافة تNمع ال��ارسات ال@5ی5ة وال Aاف�ة ج5ی5ة ت����

وال�قال�5 والإت@اهات ال�ف��ة ال�ائ5ة في ال����ة ، وم< أجل ب�اء ثقافة ج5ی5ة لا ب5 م< م�اعاة  والق�, والعادات 

  : ال"V�ات ال�ال�ة 

  ت�ت�I ال��وف  - 

�, ملامح  –�Xقافة تNال  

  ن�J الNقافة ال@5ی5ة  –

  1دع, الNقافة ال@5ی5ة  –

وت�Nل م;اولة ال����ة ل�;ق�A ال�V��U وال�;��< ال����� في ج�دة  : إدارة ال@�دة الJاملة - 4

ال���@ات وال"5مات ، وت���O $�;اول�ها  إش�اع رغ�ات ال�Oائ< والإه��ام $العلاقة ال@�5ة مع ال��ردی< ، 

ام ك�ا �1^< الق�ل أنها ن�اما إدارUا �01< الإل�O ... وال�;��< ال����� لع�ل�ات الع�ل وال�5رIU ال����� 

  . $ال�;��< ال����� لأi شئ ی�, داخل ال����ة 

�ة ل�;ق�A ت;���ات أساس�ة في : إعادة اله�5سة- 5��و هي إعادة ال����, ال@�ه�i للع�ل�ات ال���

�, الع�ل�ات و الإج�اءات الهامة $J^ل س�Uع و  2...ال�ق�، ال@�دة، ال"5مة،: ع�امل مNل�Xأو هي إعادة ت

 iر��,، ال�;�ل: $أر�ع م�احل هيو ت�� ه�ه الع�ل�ات . ج�X�ات، إعادة ال�  .ال�;0��، دراسة الع�لاء و الع�ل
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�� ج�ه�i في اله�اكل الإدارUة و ال�ال�ة لل����ة، ح�E أن إعادة اله�^لة : إعادة اله�^لة- 6�و هي تغ

�, ال�Pائف الإدارUة و ال�ال�ة، و م< ب�< الأس�اب ال5افعة �X��1 إعادة ت iه��ج ���لإعادة اله�^لة، هي تغ

  .ضغ�j س�ق ال��اف�ة ال�����ة

�� ال�����ي Sال�Xح و الإرشاد، ب�اء ف�ق الع�ل، ��� ال�غ�$الإضافة إلى �Rق و أسال�I ع5ی5ة ل��

�ة@�  1....ال�5رIU، ال"�صXة، الإب5اع و الإب��ار، الق�ادة، تقل�ل الع�الة، الإدارة الإس��ات

��� ال�����ي أ1ا Sان ن�عه أو ه5فه داخل أو خارج ال����ة فإنه دائ�ا یلقى و في الأخ�� نق�ل أن ال�غ

 ���S ه ال�قاومة أث��أو ی�اجه ن�عا م< ال�قاومة س�اء Sان� م< ق�ل الأف�اد أو م< ق�ل ال����ة ذاتها، و له

�� و ذلl م< خلال اع��ارها رد فعل سل�ي و ه�ا ما س�;اول إ01احه في ال��;E ال��الي�  .على ن@اح ال�غ

�: ال�! � ال�اني  ال�قاومة ض+ ال�غ

��، و ��� تأث�ا $الق�~ ال"ارج�ة و ال5اخل�ة ال5افعة ن;� ه�ا ال�غ�ت�عى ال����ات إلى ال�V��U و ال�غ

����� ی�قلI الأم� $��I ق�ام ال����ة نف�ها أو أف�ادها $�قاومة ه�ا ال�غ�  .ح���ا ت�ه� ب�ادر ال�V��U و ال�غ

� و أس!ابهاماهة : ال�%ل$ الأول  ال�قاومة ض+ ال�غ

تع5دت و اخ�لف� م<  إن مفه�م ال�قاومة 1"�لف م< رأi إلى آخ�، �Sا أن الأس�اب ال5افعة إل�ها

  .$�ع�ى أن ال�قاومة لا ت�Jأ إلا إذا وج5ت م���ات ت)دi إلى حX�لها. م���ة إلى أخ�~ 

�: الف�ع الأول  ماهة ال�قاومة ض+ ال�غ

�� ال�"V>، الع5ی5 م< ال�J^لات ال�اج�ة ع< ع5م إس�ع5اد الأف�اد �ت�اجه ال����ة ع�5 ق�امها $ال�غ

���و ق5 ی�;�ل ه�ا الJع�ر إلى م�اقف ع5ائ�ة و ع��فة ق5 تXل إلى فJل ال����ة في . العامل�< ف�ها لق��ل ال�غ
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ة:الف	ل ال�اني �� وعلاق�ها �ال�قافة ال��� مقاومة ال�غ

 

 

�� $أنها )Zander(و ق5 ع�ف . ت;ق�A أه5افها���ات ر : "ال�قاومة ض5 ال�غ�دود الأفعال ال�ل��ة للأف�اد ت@اه ال�غ

  1".ال�ي ق5 ت;Xل أو ال�ي حXل� $الفعل في ال����ة لإع�قاده, ب�أث��ها ال�ل�ي عل�ه,

�� ضار $�Xالح ال����,، ح�E 1قاوم ��� عل��ة إن أدرك الف�د أن ال�غ�ك�ا �1^< أن ت��ن مقاومة ال�غ

�� $الإح�@اج أو ال��اR) أو الإض�Vاب�و ال�قاومة ق5 ت��ن س�Uة أو ض���ة إذا أدرك ال�قاوم أن .. .ال�غ

�� یه5د مXال;ه ال"اصة فق> أو أن ه�اك نقاj ق�ة ت�اع5ه على إعلان رف0ه، و ه�ا ی�ادر للإن�;اب أو �ال�غ

  2.ال�غ�I أو ال��ارض

�� ال�ق��ح م< جهة �و ه�ه الإس�@ا$ة ال�ل��ة ال�ي ق5 ت�ج5 ل5~ $عw الأف�اد داخل ال����ة ت@اه ال�غ

�� جانI ه5ام له، و ه)لاء �ال�قاوم�< غ�� م�عاون�< و ی�Xف�ن $الع�اد و الXلا$ة الإدارة ال�ي تف�ض ه�ا ال�غ

ى أنه سل�ي أو إ1@ابي، و ل�< عادة ما ی�ون الف��Uة، و ال�اقع أن ه)لاء ال�قاوم�< لا ی���ون إلى سل�Sه, عل

أن سل�Sه, ه� ذلl ال�ل�ك ال�J1 iع�ون $أنه ذو مع�ى له,، فه, ی��Xف�ن $الU�Vقة ال�ي ی��Xف�ن بها لأن 

له, و أن غ��ه م< ال��Xفات ل�� لها مع�ى $ال���ة له,، فه�ا  ه�ا ال��Xف ه� ت�Xف ذو مع�ى م;5د

�� ه� سل�ك رش�5 م< وجهة ن��ه,ال�ل�ك ال�i ی�5و للإدارة على أ�  3.نه مقاومة لل�غ

��ة و ذلl لإع�قاده, أنه 1;�ل مع�ى �S إلى درجة ���و غال�ا ما 1قاوم الع5ی5 م< الأف�اد ع�ل�ة ال�غ

�� ال�"V> . ال�ه5ی5 و ال�;i5 $�ا ب)م��ن $ه، أو أنه, 1ع�ق5ون $ع5م ص�ا$ه�أما م< ناح�ة ال����ة فإن ال�غ

لى أساس أو أس� إق�Xاد1ة و ف��ة، $;�E 1^�ن ه5فها و غای�ها الأساس�ة و ال;ق�ق�ة هي غال�ا ما 1ق�م ع

 lعلى ذل Iو ما ی��ت ���ت;ق�A الع�ائ5 أو الأر�اح، و ذلl ب5ون ال��� إلى دور الأف�اد العامل�< أث�اء ع�ل�ة ال�غ

  .م< مقاومة م��قعة م< ق�له,
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ة:الف	ل ال�اني �� وعلاق�ها �ال�قافة ال��� مقاومة ال�غ

 

 

ل5~ الإدارة في ال����ة ه� الق��ل ال��0ي للأف�اد و و غال�ا ما 1^�ن الإع�قاد و ال�ف��� ال�ائ5 

�� ال@5ی5�1;�ل الأف�اد العامل�< س�~ الأض�ار ف�ا �1�د في أوساRه, و به�ا ال�فه�م لا . ت��فه, مع واقع ال�غ

م�ه, لق��لها، و الإن�@ام معها و ل�لl  حال�ا م< ق�, و مع�ق5ات و تقال�5 أص�;� $�Nا$ة عادة ت��ه5ف الع5ی5

�� $Jأنها N�1ل ته5ی5 للأف�اد ق5 ت��ن قائ�ة على أساس م"V> و عقلانيفأ�  .i1 تغ

 >�ك�ا �1^< أن ت��ن غ�� عقلان�ة و غ�� م"VVة إلا أنها و $أ1ة ص�رة Sان� لاب5 م< أخ�ها $ع

�� لا إن ال�قاومة ض5 . الإع��ار �Sاه�ة غال�ا ما ت��ن عائقا أمام ال����ة في ت;ق�A أه5افها و تV��Uها�ال�غ

ت�Jأ م< الع5م بل ت�ج5 ع5ة أس�اب و ع�امل ت�اع5 على إح5اثها و ال�ي ق5 ت��ن على م���~ ال����ة أو 

  على م���~ الف�د و س��ردها ف��ا یلي

�: الف�ع ال�اني  أس!اب ال�قاومة ض+ ال�غ

��، و ما ل, تق�ل �ی�جع س�I ح5وث ال�قاومة $Xفة عامة إلى ع5م ق��ل ال����ة أو أف�ادها به�ا ال�غ

�� فإنه, س�عارض�نه و 1قاوم�نه، و ه�ا �تع5د أس�اب ح5وثها ف��ها ال����ة و ج�اعات الع�ل و الأف�اد ه�ا ال�غ

�ة و م�ها الف�د1ة، فالأولى تع�د إلى ق�~ داخل ال����ة و����  ال����الNان�ة تع�د إلى إدراك العامل�< له�ا ال�غ

�� إلى أنه ل�� في صال;ه,، و �1^< إPهار ه�ه الأس�اب SالاتيJ1:  

�ة :أولا��  الأس�اب ال���

 - �U�V�د ال�م< جه Aل ال�ابJلها في ت@ارب سا$قة : الفJلف �U�Vت iف ال����ات م< أ�ت�"

 .فJل ال����ات الأخ�~ في ت@ار�ها في ال�V��U أو لع5م إس�فادتها أو لع5م تعل�ها م<

تق�م $عw ال����ات $��I غ�ورها م< ن@اح م�ارساتها ال;ال�ة أو : الغ�ور $ال�@اح ال;الي - 

ناجح الآن ل< 1^�ن به�ه الX�رة في  و على ال����ات أن تع�ف أن ما ه�. ال��اذج و الأن��ة ال�اج;ة لها

��بل �1^< أن 1^�ن ه�ا الغ�ور ه� ال��I في . الغ5� .ع5م سع�ها لل�غ
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ة:الف	ل ال�اني �� وعلاق�ها �ال�قافة ال��� مقاومة ال�غ

 

 

 - ���ه�ا تف0ل $عw ال����ات ع5م ال"�ض في ع�ل�ة ال�V��U، و : ع5م ال�أك5 م< ن�ائج ال�غ

ال��ائج غ�� واض;ة، و رجع ه�ا إلى ع5م وج�د خVة م;5دة ت�ضح أه5اف ال�V��U و خV�اتها و  ذلl لأن

 .م�)ول�اتها و م�Oان�اتها

 - �U�V�ة لل��� للق��ل $الف��ة خاصة إذا Sان ت�Nل م�Oان�ة و ت�لف: ت�لفة عال�S Aعائ �U�V�ة ال

 .العائ5 م< ه�ا ال�V��U غ�� م;��ب

ب�ضع راه< ج�5 و ذلI��$ l  ق5 ت�~ ال����ة و م5ی�وها أنها ت���ع: ال�ضع ال�اه< أف0ل - 

�ة م��ق�ة، و إدارة راس"ة و م�ارد ق�Uة و ق�ادة ح^��ة#��ة ج�5ة، و ب���� �1^�ه و ق5 ت�~ أن ال�غ�. ه�اكل ت��

�� بل و مقاوم�ه� .أن یه5د اس�ق�ار و ق�ة ال�ضع ال�اه< م�ا ی)دi إلى ع5م تف0�ل ال�غ

  

  الأس�اب الف�د1ة :ثان�ا

�ف�ا - Pیه5د الف�د و ���1;اول الف�د أن J�^1ف وضعه $ع5 ال�V��U و ذلl م< ح�E رات�ه، : ال�غ

�في، و سلV�ه في الع�لو ح�افOه، و ال�Oا1ا و ال"5مات ال�ي X;1ل عل�ها، و م���اه P�ه . ال�فإن ته5دت ه

 .الأم�ر أو $ع0ها Sان ذلl س��ا مق�عا لل�قاومة

�� یه5د علاقات الف�د - ��� الOملاء، : ال�غ��ف�ة $ال�قل أو تغPات و����� إلى تغ�ق5 ی)دi ال�غ

و ه�ا ی�ل5 ل15ه  ال�ؤساء و ال��ؤوس�<، و ه�ا ت�ه5د علاقات الف�د ال���ق�ة $علاقات ج5ی5ة لا ی5رi وضعها،

���1.القلA و الغ��ض في إم^ان�ة ن@اح ه�ه العلاقات، م�ا 1@عله 1قاوم ال�غ
 

ی��م� الف�د م< ال�ضع ال�اه< إلا أنه ی�U;ه، و لأنه ی�ف� : الأف�اد راض�ن ع< ال�ضع ال�اه< - 

�� م< الأم�ر NS ض�إلى غ� ���و ه� ما لا ی�غ�ه الإس�ق�ار، و لأنه ق5 رتI نف�ه على ذلl، ب���ا ی)دi ال�غ

 .الف�د
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ة:الف	ل ال�اني �� وعلاق�ها �ال�قافة ال��� مقاومة ال�غ

 

 

 - ����� $��I ع5م تأك5ه, م< ن�ائ@ه و آثاره على أوضاعه, : ع5م وض�ح ال�غ�1قاوم الأف�اد ال�غ

�ف�ة و م^اس�ه, و علاقاته,P�ال. 

�� س�Uع - �و مJاع� و ق�, و  $�ع�ى أن ال�V��U 1;�اج إلى معارف و مهارات: و م�هA ال�غ

�� ال��Uع ق5 1^�ن م�لاحقا و م�غ��ا U�Rقة ع�ل ج5ی5ة، و الأه, أن Sل ه�ا م�Vل�ب و $��عة و الأك�N أن ال�غ

iإس���ار م�ا ی)د$ �U�V�و الإرهاق و ع5م الق5رة على م@اراة ال Iر الأف�اد $ال�ع�إلى شع. 

�1�ل الأف�اد إلى ال�غ�ة في الإش��اك في الأم�ر ال�ي ته�ه, و ت�� ع�له, : ع5م ال�JارSة - 

��، و ع5م ال�JارSة ی�ل5 س�اء $ال�ع�فة و ت;5ی5 ��, ال�ضع، و الإش��اك في ت;5ی5 ملامح ال�غ�ال�5ائل، و تق

 .ال�قاومة م< ق�له,

��؟ أو ماذا اس�ف5نا م�ه؟ : ع5م الإس�فادة - �في أi ن�ام ج5ی5 �1أل الف�د نف�ه، ماذا ل�ا في ال�غ

�ه ب�عw ال;�افO و ��� و أص�ح معل�ما أن أi ن�ام ج5یI@1 5 أن ی�ت�> في ت�فXن م�^�ال�^اسI، و إلا س

i5X�ا ال��ام ال@5ی5 ال�قاومة و الإه�ال و ال� .ه

ت��0< أن��ة ال�V��U $عw م< ال�;i5 ل�فاءة الأف�اد و ی�"�ف ه)لاء : ال"�ف م< الفJل - 

1.م< إم^ان�ة فJله, في ه�ا ال�;i5 ف�ه�O ص�رته, أمام زملائه, و م�ؤوس�ه,
 

�ها الع5ی5 م< الآثار ال�ي ق5 ت��ن إ1@اب�ة أو سل��ة على أه5اف و ب�ج�د ه�ه الأس�اب فإنه ق5 ت��ج ع

�� في ال����ة و $J^ل خاص على ع�ل�ة إت"اذ الق�ار، و . ال����ة�و ال�ي ت)ث� على ن��ة ن@اح ال�غ

  .س��ضح ه�ه الآثار في ال�VلI ال��الي

�: ال�%ل$ ال�اني  الآثار العامة لل�قاومة ض+ ال�غ
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ة:الف	ل ال�اني �� وعلاق�ها �ال�قافة ال��� مقاومة ال�غ

 

 

�� على أنها ردود أفعال سل��ة م< ق�ل الأف�اد، و $ال�الي فإنه ق5 ی��ج  لق5 اع���ت ال�قاومة�ض5 ال�غ

ع�ها الع5ی5 م< ال��ائج و الآثار س�اء Sان� على ال����ة أو على الأف�اد، و ه�ه الآثار �1^< أن ت��ن إ1@اب�ة 

  :ك�ا �1^< أن ت��ن سل��ة و م< ب�< الآثار ال�ي �1^< أن ت;5ث ما یلي

�� و ما ق5 ی���0ه م< تق��ات ح5یNة أو ن�, ت)دi إلى  - ��ل ال����, ع< الإس�فادة م< ال�غVتع

���1.ع�ل م�V�رة، أو أسال�I في أداء أف0ل و غ�� ذلl م< ال�Oا1ا ال�ي ت��ه5فها الإدارة م< ال�غ
 

ت)دi إلى تقل�� في ع5د م���Uات ه�^ل ال����ة ح�E 1^�ن أم�ا مف�5ا و مقX�دا $J^ل  - 

5� .ج

�� ال�i �1^< أن ت��ن ع�اق�ه ی��ج ع� - ��� غ�� ال�ش�5ة $�ع�ى ت@�I ال�غ�ه اس��عاد لع�ل�ة ال�غ

 .وخ��ة و ال�i 1^�ن غ�� مف�5 لل����ة و لا ی5ر أ1ة ف�ائ5 لXالح الأف�اد

إن ال�قاومة في أح�< أح�الها ت)دi إلى الف�ضى و إثارة ال�Jاكل و في أس�أ أح�الها Sع�ل�ة  - 

���ها ل�;ق�A ق�0ة ال�;^, الإدارi م��قة م< ال�Jا$l ال@�Xت, ت iر. 

��ة على ال����ة  - �S م بها خاصة إذا ب5ر أو ن@, ع�ه أض�ار�ل ل�< 1قX�1^< ةأن ی��ج ع�ها ف

>Uو على الأف�اد الآخ�. 

�� ال��غ�ب الق�ام $ه - � .ع5م نJ�ء ن��@ة إ1@اب�ة ع< ال�غ

ر ص�اعات ب�< الأف�اد نJ�ء إض�Vا$ات في العلاقات ب�< الأش"اص في ال����ة و Pه�  - 

�� و ال�i 1قاوم�نه� .ال�)5Uی< لل�غ

 - ��� .زUادة ح5ة الع5اء القائ, أو ال��جه ن;� ال��ادرU< $إق��اح ال�غ

�� ض�اع لل;ق�ق خاصة للأف�اد القائ��< بها و ال�"ف�w م<  - �ی��ج ع< ال�قاومة ض5 ال�غ

Oاف�ات له,، و ع5م م�;ه, أ1ة ح��ر و ت;5ی5 عق�2.الأج
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ة:الف	ل ال�اني �� وعلاق�ها �ال�قافة ال��� مقاومة ال�غ

 

 

�� ق5 ت��ن مف�5ة و ق5 ت��ن ضارة و على ال����U< و �أخ��ا �1^< الق�ل $أن ال�قاومة ض5 ال�غ

و ذلl م��قا ن��ا ح5وثها ج�5ا ل��ع Pه�ر أ1ة آثار سل��ة و ذلl م< خلال إع5اد ال�Vق ال�ف�لة $��ع  الإن��اه

و ه�ا ب��ف� الأسال�I و ال�Vق  ماللاز ل"V�رة ال�قاومة فإنه I@1 ال�عامل معها على الف�ر و إعVائها ال�ق� 

�� و ه�ا ما س���زه ��� و م�;ه, ال;�افO و إعلامه, $أه��ة ال�غ�ال�ف�لة $ال�غلI عل�ها، Sإش�اك العامل�< في ال�غ

  .في ال�VلI ال��الي

�: ال�%ل$ ال�ال�  أسال$ ال�عامل مع مقاومة ال�غ

�� مقاومة و ت;15ا ��� مع�فة أس�اب لع�ل�ات ی�اجه القائ��ن $ال�غ�ال�V��U و على ه)لاء القائ��< $ال�غ

ل�ل قو م< أه, �Rق ت"ف�ف و ت. ب�قل�ل و ت"ف�ف ال�قاومة و ال�عامل معها ال�قاومة ح�ى ی�;5د العلاج ال"اص

�� ما ی�ض;ه الJ^ل ال�الي�  :مقاومة ال�غ

  

��(*): الJ^ل رق, �  أسال�I تقل�ل مقاومة ال�غ

    

  

  

  

  

  

� :أح�5 ماه� : ال�5Xر N الإدارM وLدراة ال�غ  76، ص  2007، ال5ار ال@امع�ة ، الإس^�5رUة ،  ت%)�P ال����ات، ال+لل العل�ي لإعادة هOلة وال��

  

  أسال�I تقل�ل

��� مقاومة ال�غ

 ال�عل�, والإتXال

 ال�فاوض واتفاق

 ال�JارSة

 ال��اورة

 الق�ة

 ال5ع,



ة:الف	ل ال�اني �� وعلاق�ها �ال�قافة ال��� مقاومة ال�غ

 

 

ن�عه، أدواته، ($�ع�ى ت�ف�� أك�� ق5ر م�^< م< ال�عل�مات ال"اصة $ال�V��U : الإتXالال�عل�, و - 1

و ی�, ذلl م< خلال حلقات ال�عل�, و ال��اقJة، و م< خلال ال���Sات و ال�قار�U و ...) أه5افه، م�Oان��ه، مOا1اه

  .الإج��اعات ال�ي ت�عى إلى الإق�اع

OUOإلى تع >��� و  م�ا ی5فع العامل��ه و ن@احه، و على ال����ة أن تعل, أن ال�غ�ال��اع5ة في ت�ف

  1.جه�د ال�عل�, و الإتXال ت;�اج إلى وق� و م@ه�د و ت�لفة

�� و م< : ال�JارSة- 2�� ال�غ��> و ت�فV"�ة في الSارJال�$ >�و ذلl م< خلال إتاحة الف�صة للعامل

و 1عاب على  2.$ال�ل��ة ال�i �1^< أن 1^���ه الف�دال��^< أن ت�Jأ أف�ار و أسال�I ج5ی5ة إلى جانI الJع�ر 

>�  .ه�ه الU�Vقة أنها ت;�اج إلى وق� أR�ل ل�0ان ح�< مJارSة العامل

�� ال��ارد ال�اد1ة . و 1ع�ي أن ت�ف� الإدارة ال��ارد ال�اد1ة و ال�ع��Uة الآزمة لل�V��U: ال5ع,- 3Jو ت

��إلى م�Oان�ة م�اس�ة، خ��اء، م��JارU<، ت5رIU، و تJ ةU�ارد ال�ع��ه,، و  ال��إلى إصغاء ال�5ی�U< ل��ؤوس

 >�ت5ر�Uه, و ال�"ف�ف م< ت�ت�ه, و �Rأن�ه,، و $ال�Vع 1;�اج ه�ا ال5ع, إلى وق� و ت�لفة ح�ى J1ع� العامل

  .به�ا ال5ع,

ه�ا I@1 على ال����ة ال�فاوض مع الأف�اد ال�قاوم�<، الأم� ال�i 1ع�ي : ال�فاوض و الإتفاق- 4

ح�ى ت�0<  تق15, ت�ازلات له, سع�ا للإتفاق معه,، و ی�, ذلl م< خلال تق15, ح�افO و مOا1ا و خ5ماتض�ورة 

�ة �Vا1ا معاش ال�قاع5، أو الع�ا1ة الOادة مUعلى ز >�ال����ة ع5م مقاوم�ه,، فق5 ی�, الإتفاق ب�< الإدارة و العامل

�� في أح5 ق�ان�< الع�ل�  3.للعامل�< مقابل ال�غ

. ع�ارة ع< اس�"5ام ال;�ل ال��اس�ة، و ق5 ی�@ح اس�"5امها ح���ا لا ت�@ح ال�Vق ال�ا$قة: ال��اورة- 5

ك�ا أنها تع�ي ف< ال�أث�� على العامل�< م< خلال إق��اء معل�مات مع��ة ذات أث� إ1@ابي على العامل�<، و ر��ا 
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ا الأسل�ب و قلة ت�لف�ه، إلا أنه ق5 ی)دi إلى و $ال�غ, م< ت��O ه�. ال�ع��ة و ال@�ا$ة اس�"5ام $عw الJعارات

  .ن�ائج ع^��ة إذا شع� العامل�ن $�ا تق�م $ه ال����ة م< م�اورة له,

$�ع�ى على ال����ة اس�"5ام ق�تها $ال�ه5ی5 و العقاب س�اء Sان ذلl ض���ا أو عل��ا، و : الق�ة- 6

$ال;�مان م< ال;�افO أو (أو العقاب  �ة لل�ه5ی5على ال�V��U الق�ة ال�اف ی�@ح ه�ا الأم� ح���ا �1لl ال��Jف�ن 

  1.و 1ع��� ه�ا الأسل�ب س�Uعا و م)ث�ا و ل�< تأث��ه م)ق� و I@1 ع5م اس�"5امه ل�5ة R�Uلة...) ال�Oا1ا

و ال@5ول ال��الي ی�ضح أن ل�ل أسل�ب م< ه�ه الأسال�I مOا1ا و ع��ب و عل�ه لاب5 م< أن ت��ن 

 ��"Jالق5رة على ت ��  .ال��اقف $X�رة ج�5ة و إخ��ار الأسل�ب ال��اسIلل��

  

��(*): ال@5ول رق,   �  �Rق معال@ة مقاومة ال�غ

  الع)ب  ال�NاQا  ال�)اRS ال�ي 0�8Q+م فها  الأسل)ب

ح��ا لا ت�)ف� ال�عل)مات أو ع�+ما تT)ن   ال�عل3 و الإت	ال

  .ال�عل)مات غ� دققة ال� لل

 �حال�ا Qق��ع ال�اس �ال�غ

  .8Qاع+ون في ت�فZه فإنه3

مF ال��FO أن �8Qغ�ق وق�ا 

^)Pلا إذا Cان ع+د الأف�اد 

�!C �F �ال�غ  .ال�ع�

� Cل   ال�DارCةع�+ما لا ت�)ف� ع�+ ال�!ادرFP �ال�غ

� و ال�عل)مات ال�ي Q �اج)نها ال�%0_ ال�غ

�ة لل�قاومة!C ن الآخ�ون ق)ة(OQ.  

 FOQ)ن ال�DارC)ن مل�Nم

 Z� و ی�3 ب� 8C Fل ب��فال�غ

ال�عل)مات ذات العلاقة ال�ي 

�  .��Qل)نها في خ%ة ال�غ

عة bن م(OQ أن FOال�� Fم

لل)قc إذا ما قام ال�DارC)ن 

� ل�لاءم مع ب�%0_ تغ

  .ال اجة

� فها س!$   ال+ع3ال�)اRS ال�ي Qقاوم ال�اس ال�غ

فTلات ال�ODم.  

لا ی)ج+ أسل)ب س)اء ل�عال>ة 

ف مODلاتTال�.  

مF ال��FO أن QأخZ وق�ا ^)Pلا 

  .و مOلفا مع اح��ال فDله

و  ال�فاوض

  الإتفاق

 Fأو ج�اعة لل80ارة م h0ع�+ما ی�ع�ض ش

� و OQ)ن لهZه ال>�اعة ق)ة ج�اء ال�غ

^�Pقة سهلة ن8!ا ل�فادM ق+را 

  .ك!�ا مF ال�قاومة

مF ال��FO أن OQ)ن مOلفا 

ی�!ه  خاصة في ال الات ال�ي
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فها الآخ�FP إلى ال�فاوض   .ال�قاومة

  .لل�)اك!ة

ح��ا تفDل ال)سائل الأخ�l أو تT)ن عالة   ال��اورة

  .ال�Tلفة

مF ال��FO أن OQ)ن حلا عاملا 

و غ� مOلف ن8!ا ل�ODلات 

  .ال�قاومة

مF ال��FO أن Q +ث مODلات 

 o Q في ال��8ق!ل ع�+ما

ال�اس �أنه�8Q 3غل)ن أو 

  .Q اورون 

 $ع�+ما تT)ن ه�اك حاجة إلى الإس�اع في   )الق)ة(ال��ه

� و ت�)ف� ل+l الأش0اص الZی8Q Fع)ن ال�غ

� سل%ة واسعة  .لل�غ

س�Pع و FO�Q ال�غل$ على ن)ع 

  .مF أن)اع ال�قاومة

م�FO أن ت	فه ال�0ا^� إذا ما 

أدl إلى إه�اج و إثارة ال�اس 

�  .على مF ی!ادر �ال�غ
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  دور الثقافة التنظيمية في مقاومة التغيير 
  دراسة حالة المؤسسة الوطنية لصناعة الكوابل  

     ENICAB –  بسكرة–  
  



  م�ه��ة ال�راســــــــة ال���ان�ــــة:ال�
	� ال�اني

  ال��هج وأدوات ج�ع ال
�انات ال� ���مة في ال�راسة: ال��ل� الأول    

  :ال��هج ال� ���م في ال�راسة: أولا  

ت�اشـــ�ا مــــع  ��عــــة ال�راســـة ال���ان�ــــة وأهــــ�افها اســـ���م�ا ال��ه�ــــ�� الصــــفي وال��ل�لــــي   

م1س0ة ال�/اح� ال-�*, لل��ب وت�ل�له ل�ع*فة م(ان�ه وأه���ه والـ�ور لصف واقع ال��ر%$ في 

ال<= یلع�ه في ت���0 أداء العامل�� و9ال�الي ت���0 إن�اج�ة ال�1س0ة، �5ا ت4 اسـ���ام م��عـة 

  :م� الأدوات والأسال�$ ال��ل�ل�ة ال�0اع�ة على ت�ق�B ه<ا اله�ف وال�ي نل�@ها في الآتي


�اناتأدوات ج��ع ال: ثان�ا:  

ی�/لــ$ اســ���ام أ= مــ�هج الاســ�عانة ��Kلــة مــ� الأدوات والســائل ال��اســ�ة ال�ــي ت�(ــ�   

ال�احــQ مــ� الصــل إلــى ال�علمــات اللازمــة، ��Kــ0P Qــ�/�ع باســ/�ها مع*فــة واقــع أو م�ـــ�ان 

  :وم� ه<ا ال��/لB اس���م�ا الأدوات ال�ال�ة. )1(ال�راسة

الأدوات اســـ���اما فـــي ج�ـــع ال��انـــات اللازمـــة 5ـــ<ل] تـــ4 تعـــ� الاســـ��ارة مـــ� أكYـــ* : الاســـ��ارة-1

اس���ام الاس��ارة وال�ي وجه[ لع��ة م� ع�ال ال�1س0ة وه<ا لل-\ف عـ� مـاقفه4 وأرائهـ4 حـل 

  ال��ر%$ ودوره في ز%ادة الإن�اج�ة وم�, اس�فادته4 م� ال��ر%$ 

م�ـــ�دا وم�روســـا وت0ـــل4  وع�مــا ت��Yـــل الاســـ��ارة فـــي م��عــة مـــ� الأســـ`لة ال�ـــي تعــ� إعـــ�ادا   

  .ل���0ل إجاKاته4 ث4 إعادتها ثان�ة ل��ل�لها) الع��ة(للأش�اص ال���ار%� 

الاسـ��ارة، تع��ـ* ال�قابلـة مـ� بـ�� الأدوات �Y5ـ*ة الاسـ���ام فـي م�ـالات  على غ*ار: ال�قابلة-2

وذلـ] مـع مـ�ی*  ع�ی�ة ��5ال العلم الاج��اع�ة والإن0ان�ة فق� اس�ع�ل�ا فـي دراسـ��ا هـ<ه ال�قابلـة

ح�ـQ )  دبـي(إدارة ال�ـارد ال�\ـ*%ة ومـع مه��سـ�� اث�ـ�� مـ� ال�1س0ـة مارسـا ال�ـ�ر%$ فـي ال�ـارج

ت*ك له4 ال��ال مف�حا لل��یQ ع� واقع وأه��ة ال��ر%$ وأث*ه على سل5ات الأفـ*اد العـامل�� فـي 

  .ال�1س0ة

                                                 

دار ال@ــــفاء لل�\ــــ* وال�ز%ــــع، بــــ�ون ذ5ــــ* بلــــ�   ،م�ــــاهج وأســــال�� ال
	ــــ� العل�ــــي: ر�9ــــي م@ــــ/فى عل�ــــان وع�Yــــان محمد غ�ــــ�4)  1(

  .81، ص2000ال�\*،



  ع��ة ال�راسة:ال��ل� ال�اني

  ن6ع الع��ة وخ2ائ2ها  : أولا

ـــى ال�علمـــات  ـــة مـــ� أهـــ4 ال�*احـــل ال�ـــي Pقـــم بهـــا ال�احـــQ لل�صـــل إل Pعـــ� اخ��ـــار الع��

وال��انات ال�ه�ة في ال�راسة و%(ن اخ��ار الع��ة ح0$ مضع ال�راسـة ومـ� هـ<ا ال��/لـB ق��ـا 

فـــ*د مـــ� م1س0ـــة ال�/ـــاح� ال-�ـــ*, لل��ـــب ح�ـــQ اســـ���م�ا هاتـــه الع��ـــة  0K40ـــ�$ ع��ـــة مـــ� 

مـــ�ر��9 وع�ـــال لل�ـــ�ر%$ Kالإضـــافة إلـــى إ ـــارات ال�1س0ـــة : 4 هـــ<ه الع��ـــةك��ـــذج لل�راســـة وتlـــ

ال�ــ�ر��9 فــي ال�ــارج وذلــ] ل�ع*فــة رأیهــ4 حــل ال�ــ�ر%$ ودوره فــي ت���ــة ال�ــارد ال�\ــ*%ة وت�0ــ�� 

  :أداء الع�ال وف��ا یلي نق�م ج�اول ت��� خ@ائm الع��ة

7
�عة الع��ة وخ2ائ2ها  :  
 



 :خ�ة م��ئ�ة

  ش�� و ع�فان

  الإه�اء

  الفه�س

  قائ�ة الأش�ال

  قائ�ة ال��اول

  ال�ق�مة العامة

 الإ+ار ال%$�( لل'قافة ال&%$���ة: الف#ل الأول

  ال�4س2ة في 1ل م-�0 ثقافي: ال��-, الأول

  أصل و مفه�م ال�قافة: الأول ال��ل5          

  ال�قافةخ�ائ� وم���ات : ال'اني ال��ل5          

  . الع�اص� ال���نة لل�قافة: ال'ال, ال��ل5          

  العلاقة ب�% ال�قافة وال�$س"ة : ال�ا8ع ال��ل5          

  ال'قافة ال&%$���ة: ال��-, ال'اني 

 مفه�م ال�قافة ال*�(���ة: الأول ال��ل5         

 خ�ائ� ال�قافة ال*�(���ة: ال'اني ال��ل5         

         �� م-,دات ال�قافة ال*�(���ة: ال'ال, ل5ال

 أن�اع ال�قافة ال*�(���ة: ال�ا8ع ال��ل5         

 م�:نات ال'قافة ال&%$���ة: ال��-, ال'ال,

 ال���نات غ�� ال�اد/ة لل�قافة ال*�(���ة :  الأول ال��ل5        

  ال���نات ال�اد/ة لل�قافة ال*�(���ة: ال'اني ال��ل5       

  .ال��روث ال�قافي لل��(�ة: ال'ال, ال��ل5        
 

  الإ+ار العام لع�ل�ة ال&غ���:الف#ل ال'اني



  ماه�ة ع�ل�ة ال&غ���:ال��-, الأول

  تع�67 ع�ل�ة ال*غ���:ال��ل5 الأول

  أه��ة ع�ل�ة ال*غ���:ال��ل5 ال'اني

  مق�مات ال*غ���:ال��ل5 ال'ال,

  ج:ان5 هامة لع�ل�ة ال&غ���:ال��-, ال'اني

  الق�: ال,افعة لل*غ���:ال��ل5 الأول 

  أن�اع ال*غ���:ال��ل5 ال'اني

  م>الات ال*غ���:ال��ل5 ال'ال,

  مقاومة ال&غ���:ال��-, ال'ال,

  تع�67 مقاومة ال*غ���:ال��ل5 الأول

  أس<اب مقاومة ال*غ���:ال��ل5 ال'اني

  سل<�ات و إ/>اب�ات مقاومة ال*غ���:ال��ل5 ال'ال,

  علاج مقاومة ال*غ��� أس<اب:ال��ل5 ال�ا8ع

  

حالة مؤسسة صناعة الكوابل دراسة :الف#ل ال'ال,

UNICABبسكرة 
  .م-ل ال�راسة وم%ه��ة ال�-, ل�-ة عامة ح:ل ال�4س2ة: ال��-, الأول 

 ت-ل�ل ب�انات ال�راسة واخ&�ار الف�ض�ات: ال��-, ال'اني 



  :خلاصة

م' خلال ما س"! فإن م�ض�ع ال�قاومة ض� ال�غ��� و تأث��ها على ع�ل�ة ات�اذ الق�ار 	ع� م�ض�عا 

  .مه�ا لل�راسة و خاصة -ال)+"ة لل�,س+ات ال�ي ت�")ى ع�ل�ة ات�اذ الق�ار

ك�ا أنه لإب�از ج�ان< ال��ض�ع لاب� م' ال��ور -ع�ة خ:�ات، الأولى ت��7ل في ت�5ی� الإش1ال�ة م' 

دراسة ال��ض�ع و ال�ي ت�5د الإKار العام لل"I5، مع ت�5ی� ج�لة م' الف�ض�ات ل��ض�ح ج�ان< دراسة أث� 

  .ال�قاومة ض� ال�غ��� على ع�ل�ة ات�اذ الق�ار، و م5اولة الإجا-ة ع' الإش1ال�ة ال�:�وحة

ل�غ��� و ك�ا أنه لاب� م' ت�5ی� أه�اف ال��ض�ع و ال�ي ت��7ل في إب�از ج�ان< ال�قاومة ض� ا

، مع ت�ض�ح أه��ة ...ال�ع�ف على أسال�< ال�غل< عل�ها و إب�از ع�ل�ة ات�اذ الق�ار و أه���ها في ال�,س+ة

دراسة ال��ض�ع و ذلR -إت"اع ال�)هج ال�صفي لق�رته على اس�ع�اض م��لف ج�ان< ال�قاومة ض� ال�غ��� و 

على تق�T� ال5قائ! و ت�5ی� ال�5ود ال�اصة -ال�راسة ع�ل�ة ات�اذ الق�ار و م)هج دراسة حالة ال���7ل في الق�رة 

-�ع�فة الإKار ال�)هUي العام . و الإع��اد على دراسات سا-قة ح�ل ال�غ��� و ال�قاومة و ع�ل�ة ات�اذ الق�ار

Vا في الفT�Wعل�ها في دراسة ال��ض�ع ن XY�(ي س�  .اللاح! للل�راسة، 	�1' ج�ا ت�ض�ح ال)قاZ الأساس�ة ال

  مفاه�� عامة ح�ل ال�غ��� ال�����ي: ولال��
	 الأ 

إن ال�)�Wة نWام مف��ح ت,ث� و ت�أث� -ال"�]ة ال�ارج�ة، ل^ا فهي ل�+[ في حالة ث"ات نW�ا ل\�ت ال"�]ة 

���و له^ا فإن ال�)�Wة ت\�ن هي أ	bا في حالة تغ�� -اس���ار لل�أقل` مع ال"�]ة . ال�ارج�ة في حالة تغ��� م+

c�5غ��� . أو ال��  .ال�)��Wي 	�5ث لع�ة أس"اب و یه�ف إلى ت5ق�! م��Uعة أه�اففال

و س�5اول في ذا ال"I5 أن ن�ع�ف على مفه�م و أه��ة ال�غ��� ال�)��Wي، و ما هي ال�وافع ال�,د	ة 

الأسال�< ال�ي  إل�ه؟ و ما هي أه�افه؟ و ما هي ال�Uالات و الأن�اع ال�ي 	�gلها ال�غ��� ال�)��Wي؟ و أخ��ا

  .ت�"عها ال�,س+ة لإح�اث ال�غ��� ال�)��Wي

  مفه�م و أه��ة ال�غ��� ال�����ي: ال�!ل� الأول

رغ` أن ال�غ��� hه� -Wه�ر عال` الأع�ال، إلا أن ال�غ��� ال�)��Wي لا یXال م' ال�فاه�` ال�5ی7ة في 

  .ال"اح�7' في مUال الإدارة و الأع�ال و له^ا فه� 	b5ى -اه��ام Y"�� م' K�ف الع�ی� م'. الع�ی� م' ال�ول

 :مفه�م ال�غ��� ال�)��Wي - 1



 I7� ال�5یY ات، و عل�ه فق��W(رة في ال��\�	ع�"� ال�غ��� ال�)��Wي م' ال�Wاه� ال�أل�فة و ال�

و لق� ت)اول ... ال�غ���، ال��5یI و ال�:�T�،: ع)ه و ت)اوله ال\�اب و ال�ارس�ن ن5' م+��ات ع�ی�ة م)ها

  :ال�غ��� ال�)��Wي -ال�راسة و ال"I5 و ع�ف�ه تع�Tفات م��لفة م)هاال"اح�7ن 

ع�ل�ة إدخال ت5+�' أو ت:�T� على ال�)�Wة -I�5 ت\�ن م��لفة ع' : " ه)اك م' 	Vفه -أنه

  ".وضعها ال5الي و -I�5 ت��1' م' ت5ق�! أه�افها -1gل أفbل

ع"ارة ع' ت�5لات في ال�Wاه� ال��5:ة في ص�غ : " 	ع�ف ال�غ��� ال�)��Wي على أنه ك�ا

ال�hائف و اله�اكل و الع�ل�ات و الق�ارات و ال+ل��Yات إما في ال"�]ة ال��5:ة أو في الف�د، أو في ال�Uاعة 

��ع، أو في ال�فاعل ب�)ه�ا معاUأو ال�."  

ه و مق�Vد و هادف و واع 	+عى ل�5ق�! ال�\�ف ع"ارة ع' تغ�� م�ج: " و 	ع�ف أ	bا على أنه

 ".ال"�]ي ال�اخلي و ال�ارجي

إح�اث تع�	لات في أه�اف و س�اسات أو في أr ع)V� م' ع)اص� : " انه[و 	ق� آخ�ون 

سال�< ملاءمة أوضاع ال�)�W`، أو إح�اث أوضاع ت)���Wة و أ: الع�ل ال�)��Wي م+�ه�فة أح� الأم�T' ه�ا

  ".Z ج�ی�ةإدارTة ل�Xاولة نgا

ع�ل�ة ت+عى إلى زTادة الفعال�ة ال�)���Wة ع' T�K! ت�ح�� حاجات : " ك�ا 	ع�ف أ	bا على أنه

  ".-اس���ام معارف و أسال�< م' العل�م ال+ل��Yةالأف�اد لل)�� و ال�:�T� في الأه�اف ال�)���Wة 

الإتUاهات و الق�` و إس��ات��Uة م�:�رة لل�عل�` ت+�ه�ف تغ��� العقائ� و : " و 	ع�ف على أنه

�)اس< مع الإح��اجات ال�Uی�ة و ت+�:�ع ال�عا	t مع ال��5	ات ال�ي تف�ضها �ك^لR اله�اكل ال�)���Wة ل

  ".ال�غ���ات الهائلة في ال"�]ة الإج��اع�ة و ال7قاف�ة و الإق�Vاد	ة

الأفbل و  �ضعالو 	ع"� أ	bا ع' الإن�قال م' وضع إلى وضع آخ� به�ف ال�ص�ل إلى 

�ا-عة و ت�1)ه م' الأ�5�اج ه^ا ال�غ��� إلى ق�ة دفع ت+هل Yافة م�احله ال�	 I�5- ،اجا و أداءا�ك7� إن

فال�غ��� إذن hاه�ة K"�ع�ة تق�م على ع�ل�ات إدارTة م�ع��ة، ی)�ج ع)ها إدخال ت:�T� . ال�ص�ل إلى أه�افه

�ه Y+ل+لة م' ال��احل ال�ي م'T1' رؤ�	أو أك7�، و  �V(ا ب�رجة ما على ع `�ت)قال م' ال�ضع لإخلالها ی

أr أن ال�غ��� ه� ت�5ل م' نق:ة ال��ازن ال5ال�ة إلى نق:ة ال��ازن ال�+�ه�فة . ال5الي إلى ال�ضع ال�Uی�

  ".لل�\�ف مع ال"�]ة ال�ارج�ة -:�Tقة أفbل و ل�:�T� الأن�اZ ال+ل��Yة للعامل�'



�ج الع�wT ال�الي(�� ه� إج�اء تع�	لات جXئ�ة أو ج^رTة ال�غ��: " و م' Yل ما س"! 	�1' أن ن+

على -عx أو Yل أ-عاد ال�,س+ة اله�1ل�ة، الإن+ان�ة، ال�\)�ل�ج�ة، ال7قاف�ة و ال��hف�ة م' أجل الإن�قال بها 

  ".إلى وضع أفbل ی��اشى و أه�اف ال�,س+ة

ق�T< م' مV:لح ال�:�Changement Organisationnel  �Tو ق� ی"�و ال�غ��� ال�)��Wي 

. ل\�نه�ا یه�فان إلى ت5+�' م+��y الأداء لل�,س+ات Développement Organisationnelال�)��Wي 

في  غ�� أنه�ا 	��لفان ج^رTا في م):لقاته�ا و تق)�اته�ا و في ال��جع�ة الف\�Tة و العل��ة ال�ي ی�hفانها

الآل�ات و ال�ق)�ات ال�ي ت+���مانها، فال�غ���  فعلى ال�غ` م' ت�اخل و ت�اثل -عx. ت5ق�! ه^ا اله�ف

 ال�)��Wي 	ع�"� -�5 ذاته آل�ة و تق)�ة لع�ل�ة ال�:�T� ال�)��Wي ال�ي لا 	�1' أن 	ق�V� ن:اقها على مU�د

	+ع�ان إلى ال��5ل م' واقع إلا أنه�ا یل�ق�ان في �Yنه�ا . إح�اث ال�غ���ات ح�ى ل� Yان[ واسعة و ج^رTة

أفbل، و أنه�ا ی�hفان الأدوات و ال:�ق الgائعة م' أجل ه^ا ال��5ل -�ا ف�ها ت"+�c قائ` إلى حالة 

و تغ��� اله�اكل ال�)���Wة و ت:"�! ال�Uدة الgاملة، و -�5ث الع�ل، و الإدارة -الأه�اف ل\' الإج�اءات 

ت على الأخ^ فال�غ��� ق� 	ق�V� في -عx ال�الا. كل م)ها -:�Tق�ه ال�اصة و وفقا ل��:ل"اته و فل+ف�ه

-ال�Uدة الgاملة، دون غ��ها، أو ت:"�! الإدارة -الأه�اف على م+��y الأق+ام و لا 	ع� ت:"�! أr م' ه^ه 

�+���Tة ب^اته ت:�T�ا ت)���Wا، و إن�ا مU�د تق)�ة واح�ة في إKار م��Uعة ال�ق)�ات ال�ي ت�hف الأن�Wة ال

��عة وفقا ل�ا ت:�حه نT�Wات عل` ال)ف| و عل` Uات الإدارة على مT�Wات الق�ادة و نT�Wاع و ن��الإج

  .اخ�لاف م�ض�عاتها و ال�ي 	+��� م)ها ال�:�T� ال�)��Wي م�جع��ه

فال�غ��� مف�وض ل�+ای�ة ما 	�5ث في ال�c�5، ب�)�ا ك�ا ی)"غي أن نف�ق ب�' ال�غ��� و ال�غ��، 

��Uة لل)Uاح و ال)��(Y م,س+ة rقع في أ	عي �"K غ�� ه� ح�ث�  .ال

  :ح�ى 	�1ن ال�غ��� مق"�لا 	U< أن 	�bع لل�عای�� ال�ال�ة و

ل�اذا نغ��؟ مع)ى ذلR أنه 	U< أن ت\�ن ه)اك حUUا مق)عة ل�"�T� : مع�ار الb�ورTة - 

 .ض�ورة ال�غ���

ت\�ن ف�ه الإجا-ة على ال+,ال، ماذا 	�1' أن 	Uل< ال�غ��� لل�,س+ة؟ : مع�ار ال�)فعة - 

��ع؟Uل< لل�U	 و ماذا 

و هي ت1gل مع�ار ال�غ��� الأك7� ح+�ا في ق"�له، أr ماذا 	5+' : الفائ�ة مع�ار - 

 ال�غ��� في ال�,س+ة؟

  :Uابي 	U< أن 	�1ن 	ك�ا أن ال�غ��� الإ



 .مع�وف الأه�اف و ال�سائل - 

 .أن 	�1ن ض�' خ:ة م�روسة و م��ازنة - 

 .أن 	�1ن ض�' ال�bا-c و ال��ج�ه ال�5Vح ل\ي لا 	��ج ع' ال+�:�ة - 

 .�ص ع�ل ج�ی�ة تأخ^ -أی�r ال��Uع إلى ال�ق�مأن 	أتي -ف - 

أن 	أتي -:��حات و ت:لعات ج�ی�ة لل�,س+ة و العامل�' ف�ها و ی�TXه` ح�اسا و  - 

 .ت�اس1ا

 .أن 	قbي على م�اقع الbعف و الإخ�لال - 

 .أن یTXل الع�ائ! ال�ي Yان[ ت�TX م' ضعف ال�,س+ة أو تقلل م' إ	Uاب�اتها - 

الإدارة ع)اص� و مهارات ج�ی�ة و غ��ها م' الVفات الإ	Uاب�ة ال�ي تع� م,ش�ا  	1+< - 

 .حق�ق�ا لل�غ��� الإ	Uابي ل�5ق�! أه�اف و ��Kحات ال�,س+ة

 :أه��ة ال�غ��� ال�����ي -2

  :إن لل�غ��� ال�)��Wي أه��ة Y"��ة -ال)+"ة لل�)�Wة ن^Y� -عx ج�ان"ها

 .و ذلR ت�اش�ا مع الW�وف ال+ائ�ة في العال`: ال�:�رات و ال�+��Uات م�اك"ة - 

ح�I ت\�' أه��ة ال�غ��� في داخل ال�,س+ة في ت5ق�! : ال5فا~ على الT��5ة الفاعلة - 

ال��Uی� و الT��5ة و إhهار روح الإن�عاش و الإق��احات �Yا ت��في اللام"الاة و ال+ل"�ة و ال�وت�' 

 .ن�اجال^r 	ق�ل الإب�اع و الإ

فال�غ��� دائ�ا 	5�اج إلى الUه� لل�عامل معه على أساس أن : ت)��ة الق�رة على الإب�\ار - 

��عي ال�غ��� +	 Rعامل -ال�قاومة ل^ل�ه)اك م' 	ق"ل ال�غ��� و ی�عامل معه -الإ	Uاب و م)ه` م' ی

 .أسال�< ال�عامل معه

 - �T�:�ال�وافع ن�5 ال�غ��� و  	ع�ل ال�غ��� على ت5ف�X ال�غ"ات و: ت5ف�X ال�غ"ة في ال

 :الإرتقاء و ال�:�T� و ت5+�' الع�ل و ذلR م' ع�ة ج�ان< م)ها

 ها�U1لات و معالgع�ل�ات الإصلاح و م�اجهة ال�. 

 اج و الع�ل� .ع�ل�ات ال��Uی� و ال�:�T� -ق�y الإن�اج�ة القادرة على الإن

  اج ج�ی�ة م' خلال�ال�:�T� الgامل و ال��\امل ال^r 	ق�م على ت:"�! أسال�< إن

 .إدخال ت\)�ل�ج�ا ج�ی�ة و م�:�رة

ت\�' أ	bا أه��ة ال�غ��� في أنه 	أتي لل��اف! مع ال�\)�ل�ج�ا و : ال��اف! مع ال��غ��ات - 

 .ال�ي تق�د تلR الإتUاهات و ت+�:� عل�ها



ح�I تق�م ال�,س+ة -ال�غ��� ال�)��Wي ل��فع م' : ءال�ص�ل إلى درجة أعلى م' الأدا - 

 .أدائها و أداء عامل�ها

  أس�اب و أه(اف ال�غ��� ال�����ي: ال�!ل� ال'اني

إلى ال�غ��� و ذلR م' أجل ال�\�ف مع ت�ع�د الأس"اب و ال��غ��ات ال�ي ت�فع -ال�,س+ة 

rغ���،أ�أن ال�غ��� 	�5ث لغا	ات و أه�اف  ال��غ��ات و على ض�ء ه^ه الأس"اب ت��5د أه�اف ال

  .ت�غ< ال�)�Wة في ت5ق�قها ب)اء على K"�عة ال�+""ات س�اء Yان[ داخل�ة أم خارج�ة

 :أس�اب ال�غ��� ال�����ي -1

	�1' تل��� الأس"اب ال�ي ت�فع ال�)�Wات إلى إح�اث ت:�T�ات و تغ���ات في أجXائها إلى 

' حل ه^ه ال�gاكل أو م+ای�ة ال�غ���ات ال��5:ة في وج�د تغ���ات و مgاكل م�5:ة بها و أنه لا 	�1

أجXاء ال�)�Wة، و في الأسل�ب ال^r نف\� -ه في م�اجهة مgاكلها، و 	�1' تق+�` ال�غ���ات و ال�gاكل 

  .ی�ضح ه^ه الأس"اب(*) و ال1gل رق` ال��5:ة -ال�)�Wة إلى خارج�ة و أخ�y داخل�ة،

  أس�اب ال�غ��� ال�����ي(*): ال.-ل

  

  

   

   

  

  

  .583، ص T2005ة، ر ال�)�W`، ال�ار الUامع�ة، الإس1)�أح�� ماه�، : ال��Vر

 :الأس�اب ال4ارج�ة -1.1

و 	�1' تل��� تأث�� . عام و ال�اصم�1نات مc�5 ال�,س+ة ال�ارجي ال و هي ما 	�1' أن ت,ث� -ه

  :ال�c�5 ال�ارجي العام في ال)قاZ ال�ال�ة

  مثل: التغييرات الخارجية

 المنافسة -

 التكنولوجيا -

 السياسة -

 الإقتصاد -

 المجتمع -

 الموردون -

 المستهلكون -

  مثل: التغييرات الداخلية

المنتجات و  -
 الآلات

 الإستراتيجيات -

 السياسات -

 النعايير -

 العاملين -

 المديرين -

الأسباب 
الدافعة للتغيير 

 التنظيمي



تف�ض ال�+��Uات ال5اصلة في ال"�]ة : ال��غ��ات الإج��اع�ة و ال7قاف�ة و الb5ارTة - 

ن�U ال�غ��� في و م' ب�' ه^ه ال�+��Uات . الإج��اع�ة على ال�,س+ات الق�ام -ال�غ��� ال�)��Wي

ه�1ل ال+1ان ال^ی' 	�7ل�ن ال:ل< على م)�Uات ال�,س+ة و Y^ا ع�ض الع�الة، و في ال:"قات 

لb5ارTة Yال�غ���ات في الق�` و اتUاهات و الإج��اع�ة، و مع�لات ال�عل�`، و ال�:�رات ال7قاف�ة و ا

... سل�Yات الأف�اد، و م' ث` تغ��ات في م�اقع و اتUاهات و أن�اZ ال:ل< على م)��ج و ت���Vه

ل^لR على ال�,س+ة أن تق�م -الإس�Uا-ة ال�اع�ة ل�لR ال�غ���ات و الإن+Uام و ذلR -إج�اء ال�غ���ات 

�ها:g�1ن هاد. في أن	أن  >U	 �غ���فا إلى ت5ق�! الإرتقاء و ال�:�ر، و أن 	�1ن واقع�ا و ال

ی��اشى و م�ارد و إم1ان�ات ال�,س+ة، و م��افقا مع ت:لعات و ��Kحات م��لف الق�y العاملة 

و ال�غ��� ال��ت"c . على ال�غ���،  و أن ی�` -إش�اك مUه�دات ال��Uع و -��Vاق�ة القائ��' عل�ه

ا أو م)�Wا أو غ�� م��قع ح+< ال"�]ة، و ال�ي ت)ق+` إلى -ال"�]ة ال��5:ة، 	�1' أن 	�1ن -:�]

 :ثلاثة أن�اع

 غ��ا : ال"�]ة ال�ی)ام��1ة�-+�عة فائقة، و ال"�]ة ال��5:ة إن ال�c�5 أص"ح م�قل"ا و م

ت5�ك ال"�]ة ال+�Tع ت�5�ك ب�5�ك الأجXاء ال��1نة لها، م�ا ی,دr إلى تأث�� ق�r على ال�,س+ة لأن 

 .لا 	�)5ها ف�صة ال��قع -�ا 	�5ث ق� 	فاجئ ال�,س+ة و

 ام�ةUق�ة أو ال�و هي ال�ي ت�غ�� أجXاؤها ب"cء، و 	�1' ت�قعها أو تق�T�ها : ال"�]ة ال�+

إن�اج ال:اقة ال\ه��ائ�ة ال�ي ی"قى ال:ل< ف�ها ثاب�ا و 	�1' تق�ی�ه في و م' أم7لة ذلR م,س+ات 

 .لا 	�1' لل"�]ة ال��5:ة أن ت"قى م+�ق�ة إلى وق[ T�Kل و ع��ما. حالة زTادته

   

  

  

   



  :خلاصة ال�راسة 

و ال�ق�مة ، ث  ت0اول الف�ل ال-اني أدب�ات ال�راسة ال'ا&قة في ه�ا ال�$ال ، ت  إج�اء ه�ه ال�راسة في ثلاثة ف��ل غ�� ال��اجع و ال�لاح� 

، و ح�ود ال�راسة  - &'�8ة–ث  ت0اول الف�ل ال-ال> م0ه$�ة ال�راسة م:�0ا م$�9ع ال�راسة ال��8ن م6 إ4ارات ال�5س'ة ال��04ة ل�0اعة ال�2ابل 

ث  ن9ائج ال�راسة و تAل�لها و تف'��ها م:�0ا م'G�9 ال-قافة ال���F09ة في ال�5س'ة ، و الأسال�D الإح�ائ�ة ال�'�A9مة في معال$ة ال:�انات ، 

� &اخ9لاف ال�9غ��ات ال��ALة ال��04ة ل�0اعة ال�2ابل ، و م'G�9 مقاومة ال9غ��� و م�G اخ9لاف م'G�9 ال-قافة ال���F09ة و مقاومة ال9غ��

  .تو ال��Pف�ة ل�$�9ع ال�راسة و ت�Oی� العلاقة ب�6 ال-قافة ال���F09ة و مقاومة ال9غ��� ففي الأخ�� خلاصة ال�راسة و ال90ائج و ال�9ص�ا

   



 

 

ال��& % ال�$ أعان�ا على إن�از ه�ا ال��� فل
لاه ل�ا �ان له�ا الع�ل أن ی� ال�
ر، و ��ا أود 

ل�ا ت��ل(ه م; ع�اء " س$�3 �14 "أن أتق&م 34ال2 ال�01 و ع/.- الإم(�ان إلى أخ(ي في الله 

  .و أجه&ت نف<ها معي لإع&اد ه�ه ال����ة

ل�ا ق&مه ل�ا م; ت
ج.هات و إرشادات و " ب
عHIHش.1
ن "و لا أن<ى ��لF الأس(اذ الفاضل 

 �01L -�01 الله م; لL -ا ال��(�م.; ، فل�ل أسات�تMى له �ل ال3.� و ل�ائح و ال�$ أت�Pن

 .ال�اس

 

 وش�0ا  



  : عــــــال�	اجقائ�ة 
  

  

  

  .500، ص 2000، جلعة ال�قاز��، م��، إدارة ال�ل�ك ال�����ي، رؤ�ة معاص	ةأح� ال
	� م��فى،   

  ** ،�	� الل&قى ال�ولي ح ل ال&
		� أه��ة ال+ع* ال(قافي و أث	ه على فعال�ة ال����	أح� ب ش$افة و أح� ب سه، م�اخلة ض


	لة، ص الفعال في ال-س
ات   .03الإق&�اد.ة، 2ل	ة العل م الإق&�اد.ة و ال&
		�، جامعة ال

�، م�جع ساب�، ص   	  .06أح� ب ش$اقة و أح� ب سه

1. 544-542، ص ص  2007، ال�ار ال8امع	ة ، الإس7$�ر�ة ،  ت.��	 ال����ات: أح� ماه�  
   

1 610أح� ماه� ، ال&$;	: ، م�جع ساب� ، ص  
   

  331-330أح� ماه� ، م�جع ساب� ، ص ص    

ات، ال�ار ال8امع	ة، الإس7$�ر�ة،   ;$  .72-71، ص 2007أح� ماه�، ت� �� ال

ات، ال�ار ال8امع	ة، الإس7$�ر�ة،   ;$  .77، ص 2007أح� ماه�، ت� �� ال

  .558-550أح� ماه�، م�جع ساب�، ص   

  .75-74أح� ماه�، م�جع ساب�، ص   

  .76ه�، م�جع ساب�، ص أح� ما  

  615-614، م�جع ساب� ، ص ص  ال����0أخ� ماه� ،   

  .356إساع	ل محمد ال
	�، الإدارة الإس&�ات	8	ة، الA&7 الع�@ي ال?�ی=، م��، ص   


	لة،  EARAوح�ة  AlGalإل	اس سال:، تأث	� الLقافة ال&$;		ة على أداء ال ارد ال��IJة، دراسة حالة ال2�Iة ال�8ائ��ة للأل$	 م   ال


	لة،   .19- 18، ص 2006مق�مة ل$	ل شهادة الاج
&	�، جامعة ال

  .24-23إل	اس سال:، م�جع ساب�، ص   

، الل&قى ال�ولي خ ل ال&
		� الفعال في إدارة ال�غ��	 ال�����ي و علاق�ه ب(قافة ال�2س�ةب�وش ز�� ال�ی� و قاسي 2ال،     

  .ساب�ال-س
ة الإق&�اد.ة، م�جع 

  1.ب م�ای� اب�اه	: وأخ�ون ، م�جع ساب� 

لRة ال
ع د.ة،     .563، ص 1991جعف� أب  القاس: أح�، ال
ل ك ال&$;	ي و الأداء، الإدارة العامة للJ? ث، ال

  .48، ص 2001، ال��اض، )معه� الإدارة العامة(جل ب�وV2، ق�رات ال&�ر�A و ال&� ��، م��2 الJ? ث   

  .55، ص �2000
ات، ال
ل ك ال&$;	ي و ال&� �� الإدارZ، دار ه مة لل�Jاعة، ال�8ائ�، جال ال�ی� لع    

� ح��:،   	
  . 262، ص 2003، دار حام� لل$�I و ال& ز�ع، عان، 1، ]إدارة ال����ات م���ر 7ليح

� ح��:، م�جع ساب�، ص   	
  .266ح

   ،Vي إدر�?Jان و وائل محمد ص�دار ال	ازورZ العل	ة لل$�I و ال& ز�ع، عان،  ال�;.�: الإس�	ات�9يالإدارة و خال� محمد ب� ح

  .310، ص 2007

  . 194، ص  2002، دار صفاء لل$�I وال& ز�ع ، عان ، ال�ل�ك ال�����ي خ^	� 2ا[: ح د ،   

  . 187- 186خ^	� 2ا[: م? د ، م�جع سای� ، ص   

اع  و2ا[: م? د خ^	�  ، م�جع س&�J ، ص   Iل محمد ال	385خل .  


	�ة، عان،   ة، دار ال;$اع و 2ا[: م? د خ^	�، ن;��ة الIال �
  .385، ص 2000خل	ل محمد ح

اع،   Iال �

	�ة ، الأردن ، ]  م+ادئي الإدارةخل	ل محمد ح  .220، ص  2001،  1، دار ال



  95، ص  1999، دار الف�8 ،   إس�	ات��9ة ال�غ��	?	ة لعارة ، داف	� و�ل
 ن ، ت�جة ت  

ات، ال�ار ال8امع	ة، الإس7$�ر�ة،   ;$�، ال
ل ك في ال
  .356، ص 2001راو�ة ح

ان محمد غ$	:Lان وع	م�اهج وأسال�< ال+=> العل�ي،: ر@?ي م��فى عل  ،�I$وال& ز�ع، ب�ون ذ�2 بل� ال �I$2000دار ال�فاء لل ،

 81.5ص

   ، �
  610،   م�جع ساب� ، ص  ال�ل�ك في ال����اتروا.ة ح

  28ز�� م$	� عZ J ، م�جع ساب� ، ص -  

  .21، ص 2007ز�� م$	� عZ J، إدارة ال&� �� و ال&غ		�، دار 2$ ز الع�فة، عان،   

  .27، ص 72000$�ر�ة، ، دار الع�فة ال8امع	ة، الإسع�ل�ة الع�ل م*خل في عل0 الإج��اع ال@�اعيسع� ع	� م�سي ب�ر،   

  .188سع	� محمد ال��Z، ت$;	: و إدارة، ال�ار ال8امعة، الإس7$�ر�ة، ص   

س$اء ع�J ال��R: الf$اق، دور تR$ ل ج	ا العل مات و اف&�الات في عل	ات إدارة الع�فة، م�اخلة مق�مة في الل&قى ال�ولي   


�7ة،  - و ال&?�Z ال&$اف
ي لل-س
ات الإق&�اد.ة، جامعة محمد خ	^�الLال= ح ل ت
		� ال-س
ات الع�فة ال�2	�ة ال�8ی�ة g12-

  .238، ص 13/11/2005

، ال�8ء الأول ، الإدارة الإس�	ات��9ةرفاعي محمد رفاعي و محمد س	� أح� ع�J ال&عال ، : شارل� ز جار�i ج ن�،، ت�جة و م�اجعة  

لRة الع�@	ة   .650، ص 2001ال
ع د.ة، دار ال��خ لل$�I، ال��اض، ال

، n12ل� ع ض الله ال
 ا]، سع د محمد الع&	Jي، الJع� ال ق&ي لLقافة ال&$;	:، م8لة املl ع�J الع��� للإق&�اد و الإدارة، ال�س م   

  .62، ص 1998، 1الع�د 

  265، ص  2002ن ، ، م�خل إس&�ات	8ي ، عال: الA&R ال?�ی= ، الأرددارة ال��ارد ال+D	�ة عادل ح ح ش ال�الح ، إ  

� ت ف	�، ال&غ		� أدوات و ت? �ل الأفRار إلى ن&ائج، ال�Jfة، ص     .197ع�J ال�ح

  .243، ص 2002، دار ال8امعة ال�8ی�ة، الإس7$�ر�ة، إدارة الأع�ال ال*ول�ةع�J ال
لام أب  ق?ف،   

  258، ص  2000ول	ة ، عان ، ـ ال�ار العل	ة ال�الإدارة العامة ال�قارنة  ع�J الع��� صالح ب� حJ& ر ،  

ة الع�@	ة لل&$	ة الإدار�ة، م��، إدارة ال���ع ال(قافي في ال��ارد ال+D	�ةع�J ال$اص� علي ح دة،   ;$  .133، ص 2005، ال

  25، دار غ��A ، القاه�ة ، ص ت.�ر الفH	 ال�����ي : علي ال
لي    

  .224علي ال
لي، ال
ل ك ال&$;	ي، دار غ��A، م��، ص   

1. 133علي الt��I محمد سل�ان ، م�جع ساب� ، ص  
   

  .319، ص 2003-2002علي الt��I، الإدارة العاص�ة، ال�ار ال8امع	ة، الإس7$�ر�ة،   

  .18، ص 1998، دار الع�فة ال8امع	ة، الإس7$�ر�ة عل0 الإج��اع ال(قافيعلي ع�J ال�زاق و آخ�ون، 

، أ�nوحة ل$	ل شهادة دو2& راه دولة في العل م أث	 ال+�Nة على أداء ال�2س�ات الع��م�ة الإق�@ادLة حالة الJ9ائ	علي ع�J الله،   

  .220، ص 1999الإق&�اد.ة، 2ل	ة العل م الإق&�اد.ة و ال&
		�، جامعة ال�8ائ�، 

    .226 م	ة الإق&�اد.ة، م�جع ساب�، ص علي ع�J الله، أث� الJ	wة على أداء ال-س
ات الع

  .225علي ع�J الله، أث� الJ	wة على أداء ال-س
ات الع م	ة، م�جع ساب�، ص   

-س
ات الإت�الات، الل&قى ال�ولي ح ل ال&$	ة ال��IJة و ع�ض الإن�ماج في   g ة��IJارد ال ع	اض عادل، إدارة ال&غ		� و ال

 �IJفاءات الRع�فة و ال  .، 2ل	ة ال?ق ق و العل م الإق&�اد.ة، جامعة ورقلة2004/مارس/10-�09ة، إق&�اد ال

  .299، ص 2009ف��� راغA ال$8ار، إدارة ال&غ		� الإس&�ات	8ي الع�@ي، ال�ار ال8امع	ة، الإس7$�ر�ة،   

ال-س
ة ال�$اع	ة في  29000ال قاسي، الق مات و الع قات الLقاف	ة ل&�J	� ن;امي إدارة ال8 دة الIاملة و الإی�و   


	لة،   .19، ص 2003ال�8ائ��ة، م�2yة ل$	ل شهادة الاج
&	� في إدارة الأعال، جامعة ال

234ال قاسي، م�جع ساب�، ص   .  



محمد ال�اه� ب @ا.ة، إت8اهات اله	wة ال س�ى الإدار�ة ن?  ال$اذج الLقاف	ة ال&$;		ة، رسالة ماج
&	� في عل: ال$فV ال&$;	: و   

  .49، ص 1995-1996ل، معه� عل: ال$فV و العل م ال&�@ �ة، جامعة ال�8ائ�، الع

، م��2 ت� �� ال�راسات العل	ا و تأث�	 ال(قافة ال������ة على ال�;.�: الإس�	ات�9ي في م���ات الأع�المحمد ف�ج م? د علي،   

  .5، ص 2005الJ? ث، جامعة القاه�ة، م��، 

  321  ،ال�ار ال8امع	ة ، الإس7$�ر�ة ،  صم+ادئ الإدارة : محمد ف��� ال�?� وآخ�ون   

  295- 291محمد قاس: الق�� تي ، م�جع ساب� ، ص ص 

� ح
$ي، إدارة أن�Iة الإب&Rار و ال&غ		�، دار ال��خ، ال
ع د.ة،   
  .305-300، ص 2004م? د ح

  .310، ص 2003ل�، الأردن، ، دار وائل عال�ل�ك ال�����ي في م���ات الأع�الم? د سلان الع	ان،   

  .312، ص 2003، دار وائل عان، الأردن، ال�ل�ك ال�����ي في م���ات الأع�الم? د سلان الع	ان،   

  .316م? د سلان الع	ان، م�جع ساب�، ص   

  25ال�جع نف
ه  ، ص   

   ،�7g  د أب   .406، ص 2003ة، الإس7$�ر�ة، ، ال�ار ال8امع	ال����0 الإدارQ في ال����ات ال�عاص	ةم��فى م?

   ،�7g  د أب   .78، ص 2004-2003، ال�ار ال8امع	ة، الإس7$�ر�ة، ال��ارد ال+D	�ة م*خل ل�=ق�R ال��Jة ال��اف��ةم��فى م?

     ،�7g  د أب ، ص 2000، ال�ار ال8امع	ة، الإس7$�ر�ة، دل�ل ال�ف�H	 الإس�	ات�9ي و إع*اد ال;.ة الإس�	ات��9ةم��فى م?

131.  

  .145م��فى م? د أب  �7g، دل	ل ال&فR	� الإس&�ات	8ي و إع�اد ال�fة الإس&�ات	8	ة، م�جع ساب�، ص   

  .145م��فى م? د أب  �7g، دل	ل ال&فR	� الإس&�ات	8ي و إع�اد ال�fة الإس&�ات	8	ة، م�جع ساب�، ص   

  .83-82م��فى م? د أب  �7g، م�جع ساب�، ص 

   Zان، : م سى الل ز  .51-50، ص 1999ال&� �� ال&$;	ي، أساس	ات و مفاه	:، دار وائل، ع

م	ل د ت مي، إن&اج الع�فة ل& ل	� ثقافة ال-س
ة الإق&�اد.ة، م�اخلة مق�مة في الل&قى ال�ولي الLال= ح ل ت
		� ال-س
ات،   


�7ة، الع�فة ال�2	�ة ال�8ی�ة و ال&?�Z ال&$اف
ي لل-س
ات الإق&g �^	21، ص 13/11/2005-�12اد.ة، جامعة محمد خ.  

  . 22ناد.ة خ��t ، م�جع ساب� ، ص   

  11- 9ناد.ة خ��t ، م�جع ساب� ، ص ص    

ناد.ة خ��t، تأث	� إدارة ال&غ		� على ج دة ال�fمات gال-س
ات ال�?	ة، رسالة ماج
&	� ت�f} إق&�اد و ت
		� م-س
ة،   


�7ة، g �^	13، ص 2008- 2007جامعة محمد خ.  
 

  168، ص  2002، دار عال: الR&اب ال?�ی= ، الأردن ، ت���0 ال����ات : م-�� سع	� ال
ال: : ال��ر 

 

 

,  , 4 Edition, Dolloz, ParisEconomie d’entrepriseGilles Bressy et Christian Kan Koyt,   -

1998, p 513. 

- Gilles Bressy et Christian KanKoyt, OP Cit, p 52.- 

 



  

 قـــسم علــــــوم التسيــــــير

  
  

          
كـتـابـة المـذكـرة  الالتـزام بشــروط 2011-2010دفعـة قــسم علوم التسيير علـى كـل طلـبة        

  :حسـب المــذكـور أدنـاه
  

 .Simplified Arabicوع ـــن 14 :حجم كتابة المذكرة يكون .1
 .Simplified Arabicخط داكن نوع  18: ونــالفصول يك عنوان .2
 .Simplified Arabic خط داكن نوع 16: ونــعنوان المباحث يك .3
 .Simplified Arabicخط داكن نوع  14: ونــعنوان المطالب يك .4
 : ونــــالتهمـيش يكـ .5

  نوع  10بالعربية حجمSimplified Arabic. 
  نوع  11بالفرنسية حجمTime New Roman.  

 :الهــوامـش .6
 

 Haut                1.5:  الأعلـى  Droite          2.5: اليميـن 
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 :م�حلة الإن�از  -1

إن-لق* الأشغال لإن$از م"�وع وح�ة ص�اعة ال��ابل ال�ه��ائ
ة ب����ة في شه� ف
ف�� م� س�ة 

وشار>* في ه3ه الأشغال ع�ة م:س�ات و�8
ة ودول
ة   1984- 80، وه3ا ت-�
قا لل01-/ ال��اعي  1980

  .مغ-اة 12ه�@ار م�ها  42، وت@��ع ه3ه ال1:س�ة على  م�احة 

 : أةــــــــال��-2

 *C"ابل اله���ائ�ة ب����ة"أن�" ح
J >ان* تاIعة آن3اك  1986في س�ة "  وح"ة ص�اعة ال�

 1998ال�ائ� مق�ها Iال$Nائ� العاص1ة  ، ثL انفKل* ع�ها في س�ة  "لل1:س�ة ال��8
ة ل�Kاعة ال��ابل 

  "م:س�ة ص�اعات ال��ابل  ل����ة "ل@�Kح 

 :ة ـــة الإن'اج�ــال%اق-3

  �8 ول�� تغ
�ت حال
ا لأس�اب ت���ل�ج
ة واق@KادRة  28000ال-اقة الإن@اج
ة ال��ائ
ة هي 

 : أن�اع ال��ابل  ال�1@$ة هي   :�ج ــال)�'-4

 ك�ابل م�Nل
ة  - 

 ك�ابل ص�اع
ة - 

 - Uغ/ ال1@�س/ و ال0�1فVك�ابل ذات ال 


X ال��ابل - Y�@أح$ام م0@لفة لI ة
 ك1ا ت�@ج ال1:س�ة ��Iات خ"�

 -  �
ة الغ3ائ
ة و غ
�ها (ك3ل_ ش�ع* ال1:س�ة في إن@اج ح�
�ات ال��م��ن�
) مادة أول
ة لل�Kاعات ال�لاس@

 في إ8ار ت�س
ع إس@1dاراتها

   :أهL ال�Nائ� هL: ال-�ائ, و ال'�ز+ع -5

-CAMEG ex SONELGAZ  

 - efكه�KAHRIF 

� ت��fقها ه�اك أVRا م$�1عة م� ال1:س�ات ال0اصة و الع�1م
ة ال@ي ت�@هل_ 
ال��ابل أو تع

  .ك1ا تع1ل ال1:س�ة على إك@�اب م�انة في ال��ق العال1
ة

م�'��+, ع�� :امل أن8اء ال'�اب ال��5ي )  م�زع 13(لل)0س�ة ش��ة م, ال)�زع�,  :ال'�ز+ـــع

  .وهي ت�عى ل'�س�ع ش��'ها م�'ق�لا 

  

  .../...  

  



  

 ،      عامل 908 ) : 2010-12-31إلى غاEة (  ی�لغ ع�د ع1ال ال1:س�ة: ال)�ارد ال���+ة -6

  : ی�ق��1ن إلى Lأو غ
� م�اش�ة في الإن@اج  وه R"@غل�ن KIفة م�اش�ة   %77ح�الي 

  101 : ارات ـــــإ8 - 

 - �lـــأع�ان ت  L: 204  

 - 
   603: 3  ـــأع�ان ت�ف

  

  :   م�احل الإن'اج -7

   وهي ع�ارة ع� تقل
o س1_ ال�lاس أو الأل�1
�م ع� mf�8 ن1�ی�ه :م�حلة القل"  -

   وهي ت1$
ع ع�د مع
� م� الأسلاك :م�حلة الJف�  -

  هي م�حلة تغل
ف الأسلاك: م�حلة الع-ل  -

   هي م�حلة ضف� الأسلاك معNولة:م�حلة ال'�)�ع  -

ال��ابل م� الVغ�r وهي ع1ل
ة تلف
ف ل"�f/ واقي 1lRي  :م�حلة ال'�ل�ح أو ال'Lر+ع  -

  ال0ارج
ة 

  وهي آخ� ع1ل
ة وت@d1ل في تغل
ف ال@�ل
ح أو ال"�f/ ال�اقي :م�حلة ال'غل�ف  -

  

 :أهR ال)�اد الأول�ة ال)�'P" مة  -8

 سل_ ال�lاس -

 سل_ الأل�1
�م - 

  .ال�1اد ال�
1اوfة ال��1نة للغلاف  - 
 

 س�اسة ال��دة لل)�'�ج-9

ش�ع* ال1:س�ة في وضع وتأس
t س
اسة خاصة I$�دة ال�1@�ج وذل_ ع��  1999م�3 س�ة 

 �ت-�
m م$�1عة م� ال�1اهج وال-�ق ال@ي تKل بها إلى ال@L�l  ال�لي في ن�ع
ة ال�1@�ج ، و�الفعل فلق

وهي الآن ت�dف   2003س�ة "  9001الإیNو " ت�صل* ال1:س�ة إلى ال�Klل على  علامة إشهاد 

والإس@$اIة  ل�ل ال-ل�ات >1ا  تها م� أجل الإIقاء على علامة الإشهاد وت-��f ن�ع
ة م�@�جاتها م$ه�دا

  . و>
فا

    



  مق�مـــة

في %ل ال�غ��ات الاق��اد�ة ال�ي أص �� تع��ها ال��س�ات الاق��اد�ة ال�م، وال�ي ف�ض�      

الأداء والان0ماج في ح��3ة الاق��اد العال�ي دون  عل�ها ع0ة ت��0ات أص ح م- ال�ع, عل�ها ت�ق�( ن'اعة

ن ت���ع ��Bونة عال�ة ت'علها ت��Aف وت�أقل< مع ه;ه ال�غ��ات، و9ال�الي فال��س�ات ال�ي ت�08 ال قاء Aأن ت

فة ال�0ی-، وأن ت��ك الأمر لل�Fوف وال�0فة ت������B >Dها وت�لي عل�ها نع �Dع أن تقف م�Jلا ت�� �Kوال

  .         ، بل ی�ج, عل�ها ال�عي B'0 لإدارة ع�ل�ة ال�غ���ال�غ���

م'الات ال�لك ال���FKي  تع0 الSقافة ال����FKة م- أب�ز ال�ضعات ال�ي تلقى إه��اما واض�ا في

وWدارة ال�ارد ال ��8ة على اع� ار أن ثقافة ال��س�ة م- ال��0دات ال�ئ���ة لK'احها أو ف�لها أT ت�ق�( أه0افها 

ال�ي تع�ل 3ل م�س�ة على ت�س�Zها ب�- ع�الها �Z�Bلف س�ق�ارها، وذلX في ضء م'�عة الق�< ال����3ة وا

ات الأخ��ة Bاه��ام  الع0ی0 م- ا له;ا ح��F الSقافة ال����FKة في ال��س�ة، والسائلال�Jق Kفي ال� -�Sل اح

رة ت'عل ال��س�ة ها و�3ف�ة تغ�، �3ف�ة نقلها وتعل��به0ف ال�ع�ف على م�ادرها، ماه��ها، خ�ائ�ها�B ها��

م�غ��ات ال �_ة ال0اخل�ة و الZارج�ة، و ذلX لل�فا^ على اس�ق�ار ال��س�ة و ز8ادة فعال��ها في %ل ت��Aف مع 

  .ال�Kاف�ة العال��ة

و في %ل ال�غ��ات و ال��لات الSقاف�ة، الإق��اد�ة، الإج��اع�ة، و ال�ق�Kة ن�ج تغ��� في ال�اقف و 

Aغ�ل�ة لل���S م- ال�قعات و الإح��اجات الإن�ان�ة، و ب0أت ض�ورة تغ��� اله�اكل ال����FKة و الأسال�, ال�

فال�غ��� مJل, أساسي و ملح ل�ا ���� إل�ه  .ل��FKات ح�ى ��KDها م�ارسة ن�اbاتها DBفاءة و فعال�ة أك �ا

فإنه ل�B fال�eورة  �ل�ة ال�غ��� ح���ة و ض�ور8ة، و إن 3ان� علل �_ة ال�Kاف��ةال�غ��� ال���ارع و ال��لاح( 

أن �قابل Bالق ل و ال�أی�0 لأن معF< ال��FKات الإدار8ة ص��� للق�ام Bأع�ال م�0دة و إت اع إج�اءات و 

أو ال�� ع في أسال�, ثاب�ة و Bال�الي فإن م'�د الق�ام BأT ع�ل�ة تغ��� ی�Jل, نعا م- ال�Zوج ع- ال�ألف 

و ل;لX م- الJ �عي أن تاجه أT ع�ل�ة تغ��� Bق0ر مع�- م- ال�قاومة على م�Zلف . T ال'هاز الإدار 

  .ال���8ات، و م- الأه��ة تغ��� ثقافة الأف�اد لK'اح ع�ل�ة ال�غ���

  

  :إشال�ة ال�راسة

  

ه;ه ال0راسة سف ت�اول  و لأه��ة الSقافة ال����FKة في ص�اغة و تج�ه ال�لك الإن�اني فإن

  .ال�ع�ف على تأث�� ه;ه الSقافة على مقاومة ال�غ���

 :و في ضء ذلD�� X- ص�اغة إشDال�ة ال0راسة �3ا یلي

 

 

 

 

  



  

  �؟ـــة ال�غ��ـة على مقاومــة ال������ـــ� ال�قافــما تأث�

  

           :و ال�ي ن�اول الإجاBة عل�ها م- خلال الأس_لة الف�ع�ة ال�ال�ة

 ف�< ت��Sل أه��ة الSقافة ال����FKة ال�ائ0ة داخل ال��FKة؟ - 1

 ماه�ة ال���8ات أو ال�'الات ال�ي س��< ف�ها ال�غ���؟ - 2

 هل للSقافة ال����FKة الق8ة تأث�� على مقاومة ال�غ���؟ - 3

 عل للSقافة ال����FKة الeع�فة تأث�� على مقاومة ال�غ���؟ - 4

نات الSقافة ال����FKة ال�اد�ة تأ - 5Dث�� على مقاومة ال�غ���؟هل ل� 

نات الSقافة ال����FKة اللآماد�ة تأث�� على مقاومة ال�غ���؟ - 6Dهل ل� 

 

  : ف�ض�ات ال�راسة

  

  :في ضء م�Dلة ال0راسة و أس_ل�ها ت< ص�اغة الف�ض�ات ال�ال�ة ال�ي س�'�p إخ� ارها

  :- 1-الف�ض�ة 

  

  لا یج0 للSقافة ال����FKة الق8ة تأث�� على مقاومة ال�غ��� 

  

  :- 2-الف�ض�ة

  

  لا یج0 للSقافة ال����FKة الeع�فة تأث�� على مقاومة ال�غ���

  

  - 3-الف�ض�ة

  

نات الSقافة ال����FKة ال�اد�ة تأث�� على مقاومة ال�غ���Dج0 ل�  لا ی

  

  :- 4-الف�ض�ة

  

نات الSقافة ال����FKة اللآماد�ة تأث�� على مقاومة ال�غ���Dج0 ل� . لا ی

  

  :أه�اف ال�راسة 



في مقاومة ال�غ��� ،أما الأه0اف إن اله0ف ال�ئ��ي م- ه;ه ال0راسة ه مع�فة تأث�� الSقافة ال����FKة 

  : الف�ع�ة فهي �3ا یلي

  ال��FKةتض�ح أه��ة الSقافة ال����FKة ال�ائ0ة داخل - 1

  ال�ع�ف على أس اب مقاومة ال�غ��� و م�اولة إ�'اد حلل لها- 2

  ال�ع�ف على درجة ال�أث�� ب�- الSقافة ال����FKة و مقاومة ال�غ���- 3

  إخ� ار العلاقة ب�- الSقافة ال����FKة و مقاومة ال�غ���- 4

  :أه��ة ال�راسة

مقاومة ال�غ��� ح�r أن دراسة ه;ی- ال'ان �- تK ع أه��ة ال0راسة م- أه��ة 3ل م- الSقافة ال����FKة و 

ر Jال�B ات�FKلعها .له�ا م- الأه��ة ما ���ح لل�J�8 و تJ0د إس�ع0ادها لل��ة ی��FKم�ونة ثقافة ال� p0� ف

للأفeل و Bال�الي ق0رتها على ال�غ��� فال�غ��� في الSقافة ال����FKة ه جsء أساسي و م��< لل'دة و ت���- 

  .الأداء

  

  :ج ال�راسةم�ه

ت�اش�ا مع b �عة ال�ضع وم- أجل القف على ه;ه الFاه�ة فان ال�Kهج ال�� ع في ه;ه ال0راسة    

ه ال�Kهج الصفي ال��ل�لي، ح�r نقم م- خلاله B'�ع ال �انات و ال�علمات و ال�قائ( حل الSقافة 

، و9ع0 ذلX نقم ب��ل�ل ال �انات ال����FKة ومp0 الاع��اد عل�ها في إدارة ال�غ���، وذلB Xاس�ع�ال الاس��ارة 

 .Bاس�ع�ال الأسال�, الإح�ائ�ة ال�Kاس ة وم- ث< اس�Zلاص ال�Kائج
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  ال����FKة الق8ة  الSقافة -

  الSقافة ال����FKة الeع�فة  -

نات الSقافة ال����FKة ال�اد�ة  -Dم  

نات الSقافة ال����FKة اللآ ماد�ة  -Dم  
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