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 التسييرعلوم و والتحارية كلية العلوم الاقتصادية - جامعة محمد خيضر بسكرة

 خأذير عبيل اهذلج في خٌييج ّخفعيل اهليبدث الإداريج هويّارد اهتشريج
 يزيّ أهفج.أ                                                       

 اهسؽائؼ -سبيًج تؿنؼث
 : اهيوخص

خخّكف نفبءث ّفًبهٖج اهيٌهيج تفنل نتٖؼ يوٓ يؿخّْ اهخًبًّ اهؿبئغ تيًٖ ففؼاغُيب        
فً ٖخأخٓ إلّا تخنًّٖ ٌؿٖز يلائلٕ كّٔ يؤؿؾ يوٓ غيبئى ّؼنبئؽ يفخؼنج  ّاهػٔ لا ٖينً

   .ٖؤيً تِب اهسيٖى ّٖهِؼ ػهم فٕ ؿوّنِى ّنؼٖلج خفنٖؼُى 
إً اٙؽيج اٙعٖؼث اهخٕ يؼفِب اهًبهى فذتخح فً يتغف خضلٖق اهؼتص اهؿؼٖى ّيب ٖؿيتلَ ييً   

ٖغ يً اهيفبنل ّاهخًلٖيغاح  ؿٖبؿبح ّنؼق خفنٖؼ تبءح تبهففل اهػؼٖى ّخيعل يٌِب اهًغ
اهخٌهٖيٖج ختعؼح فِٖب نل اُٙغاف اهفؼغٖج ّاهسيبيٖج  ّفلغح اهذلج يوٓ نل اهيؿيخّٖبح   

 .ّفٕ نل ففنبل اهًلاكبح غاعل ّعبؼر ضغّغ اهيٌهيج 
إً اهذلج ُٕ يّسّغ اؿخؼاخٖسٕ غٖؼ كبتل هوخلوٖغ ّاهيٌبفؿج يً كتل اٗعؼًٖ هنٌِّب يبييل  

يوٓ يّسّغاح نبيٌج يخأكوج فٕ عكبئق ّكٖى اهييّؼغ اهتفيؼٔ     يًلغ اسخيبيٖب  ًٖخيغ
ٌّٖخز فٕ اهيغْ اهنّٖل يً يسِّغاح كٖبغٖج إغاؼٖج يخّاكيوج خوييؾ سيٖيى سّاٌية     
اهييبؼؿج ّاهخكّؼ يوٓ نل اهيؿخّٖبح اهخٌهٖيٖج   ّفٕ سيٖى ففنبل اهخًبيلاح اهيينٌيج  

يبيل ٌسبش تفؼٔ خٌبفؿٕ غائى ّيب ٖينً فً ٖؼافلِب يً يعبنؼ ّخًلٖغاح  هميبً خنًّٖ 
  .يخسغغ يؿبٖؼ ّضخٓ ؿبتق هوخنّؼاح ّاهؼؤْ اهيؿخلتوٖج اهيينٌج

Abstact: 
In order to delivery an add  value in confirmity with the exigencies of competent and  

efficient dealing with modern government organization environment; organizations 

must engage a Cultural Change within wich develope  new values and behaviours 

wich guide the employee in the proper method of accomplishing the tasks , and help 

the members of organization  to develope the spirit of innovation and creative skills. 

The process of Cultural Change will confront difficulties because of  its critical 

subject: values, attitudes,…,.of members of organization, but it will be achieved 

sucessfuly when organiszations comes  to develope a plan of  leadership 

administration based upon the idea of provide a model of trust values . 

 يلديج
ٖؼْ اهتبضذًّ فٕ يسبل خؿٖٖؼ اهيّؼغ اهتفؼٔ فً يغعل اهيلبؼٌج ّاهيفبموج تًٖ اهيغٖؼ     

ّاهلبئغ هى ًٖغ يلائيب يى اهخغٖؼاح اهضبكوج فٕ تٖئج اٙييبل اهيًبكؼث ّييب خخنوتيَ ييً    
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غٖج هغْ اهيغٖؼ يٌغ ييبؼؿخَ هّهبئفَ اٛغاؼٖج ّفً مؼّؼث خّفؼ اهكفبح ّ اهيِبؼاح اهلٖب
فغّاؼ ّيؿؤّهٖبح اهلٖبغث ُٕ سؽء ؼئٖؿٕ يً يلّيبح ٌسبش ّفًبهٖج ييبؼؿج ييوٖج اٛغاؼث 

هى ًٖغ يفٖغا فً ٌخؿبءل ُل ٌضً فٕ ضبسج إهٓ يغٖؼ فى كبئيغ  ضٖيد خؤنيغ اهفيّاُغ      .  
ّ اهفًبهٖج خؼسى إهٓ فً اهيغٖؼ ٖفخلؼ ّاهييبؼؿبح اهًيوٖج فً فغوة اهيفنلاح ّيغى اهنفبءث ف

نييب    .إهٓ اهؿيبح ّاهيِبؼاح اهلٖبغٖج  فّ فً اهلبئغ لا ٖلى يوَٖ فيتبء ّيؿؤّهٖبح إغاؼٖج
ٖغيى ػهم يًهى يويبء الاسخيبو تؼفل فنؼث اهؿيبح اهخٕ ّٖهغ تِب اهليبغث   ّ ٖيؼًّ فً   

ٖينيٌِى فً ٖخًوييّا نٖيف     اهلٖبغث نبيٌج فٕ فعكٖج اهفؼغ  ٌَٙ يً اهيفخؼل فً اٙفؼاغ
 . ٖنًٌّّ كبغث فًبهًٖ يً نؼٖق خؽّٖغُى تبهيًؼفج ّاهيِبؼاح اهلاؽيج ّاهيلائيج

I. يفِّى عيويج اهليبدث الاداريج: 
اهلٖبغث نًيوٖج ُٕ اؿخعغاى اهخأذٖؼ غٖؼ اهٌبخز يً اٛنؼاٍ فّ اٛستيبؼ  هكيٖبغج فُيغاف    

 1هٖىسيبيٖج ّاهيؿبيغث فٕ خضغٖغ ذلبفج اهيسيّيج فّ اهخٌ
اهلغؼث اهخٕ ٖؤذؼ تِب اهييغٖؼيوٓ يؼؤّؿيَٖ   :"فيب غؼّٖـ ّذنلا فلغ يؼفب اهلٖبغث يوٓ فٌِب

ّخّسِِٖى تنؼٖلج ٖخؿٌٓ هَ يً علاهِب نؿة نبيخِى ّاضخؼايِى ّّلائِى ّفيضػ ُييِيى   
 2"ّاٖسبغ اهخًبًّ تٌِٖى فٕ ؿتٖل خضلٖق فُغاف يًٌٖج فّ ُغف تػاخَ 

تأٌِب فنذؼ يً يسؼغ خأذٖؼ  تل ُٕ ييوٖيج اهخيأذٖؼ   :"بغث اهلٖ Louise Lafortuneنيب خًؼّف 
  ّاهيؤغٖج إهيٓ  (اهعبمًًٖ هًيوٖج اهلٖبغث)اهيتٌٖج يوٓ اهخفبيل اهيختبغل يى اٙفؼاغ اهيؼافلًٖ

ًًّٖ ٖينً يلاضهخَ فٕ اهييبؼؿبح اهيٌِٖج   3"خغٖٖؼ ي
ٕ خضلٖق اُٙغاف إً اهخًبؼٖف اهؿبتلج خهِؼ فُيٖج اهسبٌة اهٌفؿٕ ّاهًلائلٕ هيؿبُيخَ ف 

اهيؿنؼث   ّػهم فٕ إنبؼ خنّٖؼ اهيٖؽث اهخٌبفؿٖج اهتفؼٖج يً علال إغاؼث يب ٖؿيٓ تؼفؾ 
اهيبل اهٌفؿٕ الاٖسبتٕ اهػٔ ٖخنًّ يً يّايل كًتج اهخلوٖغ ؼغى ضمّؼُب اهيؿخيؼ  ّاهػٔ 

 :4تأؼتًج فتًبغ ُٕ  2007" هّذبٌؽ ّ ّٖؿف"ٖينً خضغٖغٍ ّفق ٌيّػر 
ّ خخًوق تبهذلج فٌَ تبٛينبً تػل اهسِّغ اهيلائيج فٕ : (Self-Efficacy)اهفًبهٖج اهػاخٖج .1

 .يّاسِج اهًلتبح ّاهخضغٖبح هخضلٖق اهٌخٖسج اهينوّتج
 .ّٖخيذل فٕ ايخلام كّث اٛؼاغث ّؿتل خضلٖق اُٙغاف (:Hope)اٙيل .2
 .نيضفؽ هوًؽٖيج  هميبً يّاكوج اهٌفبن(: Optimism)اهخفبؤل .3
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ّخًٌٕ ايخلام اهلغؼث يوٓ اهخنٖف ّالاؿيخسبتج  (: Resiliency)اهلغؼث الاؿخؼسبيٖج  .4
 .تنؼٖلج يلائيج ضخٓ يٌغ الاعفبق

إً اهخفضق اهًيٖق هِػٍ اٙتًبغ  ٖسًوٌب ٌغؼم فً اٙتًبغ اهذلاذج اٙعٖؼث يب ُٕ إلا ٌخٖسج    
ضخيٖج هوتًغ اّٙل ّاُٙى  ُّّ خّفؼ يبيل اهذلج يوٓ اهيؿخّْ اهفيؼغٔ ّاهسييبيٕ ييى    

فً اهًلاكبح ُٕ ؼّاتين   Giddens 1987ّٖؤنغ  .ج يؼايبث يٌكؼ اهؼفبغث  فٕ ػهميلاضه
يؤؿؿج يوٓ اهذلج  ُّػٍ اٙعٖؼث لا خًنٓ ّإٌيب ٖخى اهًيل يوٓ اٖسبغُب ّتٌبءُيب  ُّيػا   

    5. (الاٌفخبش يوٓ اٗعؼ)اهًيل يتبؼث يً يٖنبٌٖؽى ختبغهٕ هنفف ّإهِبؼ اهػّاح
نتًٖج ُػا اهًبيل  ّنٖف ٖينً إٖسبغٍ ّخّهٖفيَ تٌسيبش   ّيوَٖ ٖنؼش اهخؿبؤل اهخبهٕ يب 

     غاعل اهيٌهيج
II. أُييج عبيل اهذلج: 

ؼغى خٌبّل اهتبضذًٖ هِػا اهيفِّى يً ّسِبح ٌهؼ يعخوفج  ضٖد ٖؼْ يويبء اهٌفؾ فٌَ 
كفج فعكٖج  ّيويبء الاسخيبو ًٖختؼٌَّ تٌٖج اسخيبيٖج  فيب الاكخكيبغًّٖ فٖخكيّؼٌَّ   

لاكخكبغٔ  إلا فٌِى هى ٖعخوفّا فٕ نٌَّ ػّ فُيٖج تبهغج يويٓ اهيؿيخّْ   نيٖنبٌٖؽى هوعٖبؼ ا
اهػاخٕ هميبً اهؿوّم اهؿّٔ  ّ يوٓ اهيؿخّْ اهسيبيٕ ضٖد نويب ؽاغ اهخًلٖغ نوييب ؽاغ  

 Eric Tabarlyالايخيبغ يوٓ اٗعؼ نويب نبً ٌُبم مؼّؼث هخّفؼ يبيل اهذلج  فتغٌَّ ضؿة 
  6.لا ٖينً إخيبى فّٔ يفؼّو

ٖؼتن  Fukuyama (1995)ّٛتؼاؽ فُيٖج اهذلج فٕ إنبؼ اهًلاكج غاعل يضٖن اهًيل فئً     
ُػا اهيفِّى تبهلغؼث يوٓ اهخًبًّ تنؼٖلج يتٌٖج يوٓ فؿبؾ كيٖى يفيخؼنج غٖيؼ ؼؿييٖج     

(Informelles)
 فٔ لا تغّ يً اهؿًٕ اهسيبيٕ ٖٛسبغ ٌهبى كٖى يفخؼم ٖؼايٓ فَٖ اهخليبؼة  7

ٖل هويّاكف اهخٕ ٖخى يّاسِخِب  ّفؿوّة اهيًبهسج اهػٔ ٖسية فً  يً ٌبضٖج اهخكّؼ ّاهخضو
  ّنل ػهم ( اٙفؼاغ -اهلبغث ّاهيٌهيج)ٖخفق فَٖ اهنؼفًٖ إهٓ ضغّ لا ٌٖف يكبهص فٔ يٌِيب 

فئً نل فعكبئٕ ؿٖنّهّسٖج اهًيل   Micolleta Micacciaؿٖؿبيغ يً ٌبضٖج اهخضفٖؽ فضؿة 
ًّ ّسّغ ذلج  ضٖد ٖسة فً ٖؿخفٖغ اٙفيؼاغ ييً   ٖؤنغًّ فٌَ لا ٖينً فً ّٖسغ خضفٖؽ تغ

ُبيـ هوخكؼف  ٌخٖسج هذلج اهيؿئّهًٖ فِٖى خنًّ فَٖ اُٙغاف ّاميضج ّّاكًٖيج كبتويج    
   8.هلاٌسبؽ
III. ّٖينً ختٖبً فُيِب فٕ اهٌلبن اهخبهٖج: خضبئص اهذلج: 
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فٌِب خّسغ فٕ تٖئج اهيعبنؼث ّيغى اهخأنغ  ّكغ خخًؼل يلاكج اهذلج هيعبنؼ ٌخٖسيج   .1
 .هخغٖؼاح اهخٕ خؿّغ تٖئج اٙييبلا

فٌِب خّسغ فٕ هؼّف الايخيبغ اهتٖئٕ ّاهختبغهٖج  فٔ فٌٌب ٌذق تبهنؼف اٗعؼ ٌٌٙيب   .2
  .ٌضخبر إهٓ ييوَ فّعتؼخَ اهيٌِٖج  نيب فٌَ ٖضخبسٌب ٙغؼال يلبتوج

 9.فً اهذلج خضد ّخلّى يوٓ يفِّى اهفعكٖج الاٖسبتٖج .3
يوٓ اهيؿخّْ اهفؼغٔ ّاهسيبيٕ  يييب  يخغيرث  نيب ٖينً إمبفج عبكٖج فً غؼسج اهذلج

ٖسًل ييوٖج إغاؼخِب ضؼسج  اٙيؼ اهػٔ ٖهِؼ سوٖب فٕ إخيبى اهّهبئف اهيٌّنج تِػا اهًبيل 
 .اهيِى

IV. ّظبئف اهذلج: 
تّكفِب ينٌّب يً ينٌّبح ؼفؾ اهيبل الاسخيبيٕ  ّتبهخبهٕ يؤذؼا يِيب  فيٕ تٌيبء    

ً يبيل اهذلج ًٖيل يوٓ إخيبى اهّهبئف الاٖسبتٖيج  اهؿوّم اهخٌهٖيٕ الاسخيبيٕ الاٖسبتٕ  فئ
Busken (2002)ضؿةاهخبهٖج 

10: 
ضٖد خنًّ اهٌخٖسج خأؿٖؾ ٌهبى اسخيبيٕ ٖضخنى تيًبٖٖؼ اهؿيوّم  : اهّهٖفج اهخنبيوٖج .1

 .اهيّذّق ّ اهسغٖؼ تبهذلج
يً ضٖد ٌخبئز اهلؼاؼاح ّاهخٕ تٌٖح يوٓ فؿيبؾ  : خعفٖل اهخًلٖغ ّخلوٖق اهلاٖلًٖ .2

 .يخّكى يً اٙفؼاغ ٌخٖسج يٌضِى غؼسج ذلج يًٌٖجاهؿوّم اه
ضٖد فً اهذلج خضغغ اهٌخٖسج اهيخّكًج فٕ يلاكبح اٙفؼاغ ميً : خّفٖؼ يٖؽث اهخًبًّ .3

 .يغعل اهعٖبؼاح اهؼفٖغث
ّٖمٖف اهغنخّؼ ٌسى يتّغ ٌسى  إهٓ يب ؿتق ّهٖفج خًؽٖؽ اهذلج اهػاخٖج هٚفؼاغ  ّاهخٕ 

اهلغؼث ّاهسؼفث  فٕ اٌسبؽ اٙييبل اهينوّتج تبهيؿيخّْ  اٛضؿبؾ ّاهفًّؼ تبهلّث ّ:" خًٌٕ
  ّّٖمص فٌَ يى اهخأنٖغ يوٓ فّهّٖج اهذلج اهػاخٖج يوٓ يلاكبح اهذلج فٕ اهًيل   11"اهينوّة

 .إلا فً ُػٍ اٙعٖؼث خغػٔ ذلج اٙفؼاغ تأٌفؿِى ّخغيى يضفؽاح اهٌسبش اهيػاخٕ فيٕ اهًييل   
إهٓ فً اهذليج  " كيبدث اهٌبس"فٕ نخبتِيب يً  Robert Rosen  ّPaul Brownّٖؤنغ ػهم نل 

إلّا فً ُػٍ اٙعٖؼث لا خخيأخٓ   12.تبهٌفؾ ّتبٗعؼًٖ خيذل فضغ اهيتبغا اهِبيج هولٖبغث اهٌبسضج
 .تخّفؼ اهلكغ الاٖسبتٕ فضؿة  تل ٖسة فً ٖخًغْ اٙيؼ إهٓ ييبؼؿبح ييوٖج تٌبءث

 



 خأذير عبيل اهذلج في خٌييج ّخفعيل اهليبدث الإداريج هويّارد اهتشريج
 

 111 0213 جوانعشر  لثالثاالعدد 

V. (:اهذلج تبهٌفس)يفِّى اهذلج اهذاخيج 
ؾ ٖفلغ اهفؼغ اهنذٖؼ يً اهفؼق تؿتة اهعّف يً اهيعبنؼ فّ اهًّاكة إً غٌّ اهذلج تبهٌف

 Patric Corsi  ّ  Pierre  2008اهخٕ كغ خضغد ٌخٖسج اخعبػ كؼاؼ يًًٖ  ضٖد ٖؼْ نل يً 

Massotte تأً اهلغؼث يوٓ اخعبػ اهلؼاؼ فٕ هل اهيعبنؼث  ُٕ اهلغؼث يوٓ اهخيٖٖؽ ّاهيّاؽٌج
 13:تًٖ

  اهًللاٌٖج ّاٛتغاوrationalité et créativité 
  اهّاكًٖج ّاهضغؾraisonnement et intuition 
  ٕاهضلٖلج اهيّمّيٖج ّاٛغؼام اهػاخréalité objective et perception subjective 

ّتِػا ٖنًّ اهِغف ُّ اهتضد يً خّاؽً سغٖغ تًٖغ يً اهخّاؽٌبح ػاح اهتًغ اهّاضيغ   
" يغ ضؿٖة تأً اهذلج تبهٌفؾ خًتؼ يً ّفٕ إنبؼ اهخكّؼ ٌفؿَ ٖؼْ اهغنخّؼ ضؿٖة يض

اهًلاكج اهخفبيوٖج تًٖ اهخفنٖؼ اهًللإٌ  ّالاخؽاً الاٌفًبهٕ  ّتبهخبهٕ خنيًّ اهؿيوّنٖبح   
ًٌٖٕ اهلغؼث يوٓ ختّف اهفيؼغ  " فً يفِّى اهذلج   Sunderland 2004  ّّٖمص  14"اٖسبتٖج

ييج ٛخييبى   ّمى يًًٖ تنؼٖلج كضٖضج فّ خعوكَ يً فٔ ٌلق فٕ اهيِبؼاح اهلاؽ
  15."يِبيَ يى يؼايبث إينبٌٖج اعخلافِب يً اهٌفبن الاسخيبيٕ إهٓ اهٌفبن اهيٌِٕ

 :يب ٖينً فً ٌؿخففَ ييب ؿتق فً
   اٙيؼ ٖخًغْ الايخلبغ ّاهفًّؼ اهغاعوٕ إهٓ اهؿوّم ّاهييبؼؿبح اهًيوٖج 
  تبنخؿبة اهيِبؼاح اهلاؽيج ( هٖؿح فنؼٖج)اهذلج اهػاخٖج كبتوج هلانخؿبة 
 ّو اهيِبؼاح ٖخًغْ اهسبٌة اهيٌِٕ إهٓ اهسبٌة الاسخيبيٕ يّم 
 اهذلج اهػاخٖج يبيل يخغٖؼ  ّيخنّؼ. 

إً كفخٕ كبتوٖج الانخؿبة ّاهخنّؼ خغفًٌب هوخؿبؤل يً اهيٌِز اهيختى هخًؽٖؽ اهذلج فٕ 
 Gilles Desاهػاح ٙفؼاغ اهيٌهيج ؿّاء نبٌّا كبغث فى يؼؤّؿًٖ  ّفٕ ُػا اهؿٖبق ٖؼْ 

Roberts ً16:اهمؼّؼٔ خنّٖؼ فؼتى يبغاح اٖسبتٖج  ي 
ّّهج هٌفبن ٖفّق اهلغؼاح ّاهيِبؼاح اهضبهٖج  .1  . (اهيذبتؼث)اهييبؼؿج اهغائيج ّاهين
لا ٖينً اٛهيبى تنل اهيِبؼاح  ّيوَٖ ٖسة فً ًٌؼف يخٓ ٌنوية اهيؿيبيغث غًّ    .2

 .الاٌكِبؼ فٕ ؼفٔ اٗعؼ
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ّيفخبش ػهم اعخٖيبؼ اٙفيعبق    خّفٖؼ اهخغػٖج اهيؼخغث فٖيب ٖخًوق تبٙييبل اهيِيج  .3
 .اهيٌبؿتًٖ هميبً اهيّمّيٖج ّاهنفف يً اٙعنبء ّؿتل خكضٖضِب

عّل اهيعبنؼ تؼفى خضغٖبح سغٖغث  ييب ٖؤغٔ إهٓ انخؿيبة كيغؼاح ّيِيبؼاح     .4
 .سغٖغث خًؽؽ اهذلج

ٖينً فً ٌؿخٌخز تّمّش فً ييوٖج تٌبء اهذلج تبهٌفؾ خخًغْ ضغّغ اهيػاح اهتفيؼٖج إهيٓ    
اٗعؼ  ضٖد خؤنغ اهنخبتبح اهيخٌبّهج هويّمّو فً خّهٖغ ّخنّٖؼ اهذلج تيبهٌفؾ  اهخفبيل يى 

ّاهػٔ ٖخنوة فٕ سبٌة نتٖؼ يٌَ ييوٖج خفبيل اٖسيبتٕ    تخلدير اهذاحًٖخيغ يوٓ يب ٖؿيٓ 
 .يى اهيضٖن  خؼخنؽ يوٓ اهذلج تبٗعؼ

VI. اهذلـج تبلآخـر: 
ِّى غكٖق ّّامص هِب ييؼف  ؼغى فٌَ لا ّٖسغ اعخلاف يوٓ فُيٖج اهذلج  إلا فً ّمى يف

 Davis, Shoorman: اهنذٖؼ يً اهيضبّلاح اهخٕ هى خيذل يّمّو اخفبق يبى  ّٖؼسى نل يً
, Mayer 1995  ٕ17:فؿتبة يغى الاخفبق هيب ٖو 

 .كًّتج خًؼٖف اهذلج .1
 .ٌّخبئسِب( يلغيبخِب)اهعون تًٖ اهذلج ّيب ٖؿتلِب  .2
 .ؿّء فِى اهًلاكج تًٖ اهذلج ّاهيعبنؼث .3
 .يؿخّٖبح اهخضوٖل اهؼاسى هغٖبة خضغٖغ غكٖق هيسبل فّ يّمّو اهذلجعون تًٖ  .4
 . (faire confianceà ) ّ يٌص اهذلج ( Confiance)اهخفؼكج ّاهخيٖٖؽ تًٖ اهذلج  .5
 . . . .اهخًيبًّ   اهخّكيى  : يفنل اهعون تًٖ اهذلج ّغٖؼُب يً اهيفبُٖى اهيلبؼتج يذل .6

 .ييب ٖسًل ييوٖج فِى اهيفِّى فنذؼ غيّمب
فٌِب اهخّكًبح غٖؼ اهيٌنلٖج هيعؼسبح ضغد غٖؼ يؤنغ "يوٓ  Deutsch  1958يؼفِب فلغ

  ييب ٖتًٖ فً اهيفِيّى ٖيؼختن تسبٌية    " يى اٙعػ فٕ الايختبؼ فؼن اهخًؼل اهفعكٕ
اهلاٖلًٖ ّيّمّيَ اهًلاكبح يب تًٖ اٙفؼاغ  هنً ًٖبة يوٖيَ ّكيف اهخّكًيبح تغٖيؼ     

ٌَ يً اهيفؼّل فً ختٌٓ اهذلج يوٓ فؿيبؾ ّهيّ   اهيٌنلٖج  ّاهػٔ ٌؼاٍ فيؼا يؼفّمب  ٙ
ضٖد ٖؼْ اهغنخّؼ ضؿٖة يضيغ ضؿٖة فٌٌب ٌنّؼ اهخّكًبح يً اهيغْ اهػٔ  .تٌؿتج مًٖفج

 18:ٖينً فً ٌذق تَ فٕ اٗعؼ ايخيبغا يوٓ يسيّيج يً اهًّايل
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ضٖد فهِؼح اهتضّد فً اٙفيؼاغ ٖعخوفيًّ فيٕ    : الاشخعداداح اهشخضيج اهيشتلج (1
 .هيؿتلج هوذلج تبٗعؼاؿخًغاغاخِى ا

اهيخغاعوج يى  هوخّسِبح اٛغؼانٖج ّاهغافًٖج ّاٙعلاكٖج اهًلاكج اهيًلغث: اهخّجَ اهٌفشي (2
 .تًمِب

 . . .ؿيًج اٗعؼ يً علال اٙكغكبء  اٙكبؼة  اٛفبيبح  :اهشيعج  (3
 .اهخترث اهفعويج عتر اهزيً  (4

ٖيج اهيفيخؼنج   اهذلج ُٕ ؿوؿيوج ييً الاٌخهيبؼاح الاسخيبي    Zuker (1986)ّضؿة 
 19.تًٖ ففؼاغ ُى فنؼاف ميً ختبغل اكخكبغٔ( اهيخلبؿيج)

ؼفٔ يؿتق تأٌَ فٕ ّميًٖج لاٖليًٖ فيئً    :"فٖؼٖبً فٌِبBidault  ّJarillo (1995  )فيب 
اهنؼف اٗعؼ ؿٖخكؼف فٕ يّاسِج اهّمًٖبح غٖؼ اهيخّكًج تبهؼسّو إهٓ اهيؼسًٖيبح  

 20."اهؿوّنٖج اهخٕ خى اهضنى يوِٖب سيبيٖب تأٌِب يلتّهج
نلا اهخًؼٖفًٖ ٖؤنغاً يوٓ مؼّؼث  ّسّغ يؼسًٖج فّ كبيغث يفخؼنج ٖخى اهؼسّو إهِٖب 

ّٖؤنغ يويبء الاسخيبو يوٓ فٌَ يً تًٖ فؼّن .  فّ اهخكؼف يوٓ فؿبؿِب هٖنًّ ٌُبم ذلج 
ّاهخٕ يً اهيينً خؼسيخِب إهٓ  ب يشخرنجكييإٌفبء ذلج علال يلاكج يًٌٖج تأً ٖلخؿى نؼفِٖب 

21.ُّػٍ اٙعٖؼث ٖخى خضلٖلِب ّاٌسبؽُب علال ُػٍ اهًلاكجأُداف يشخرنج، 
 

VII. رنبئز تٌبء اهذلج تيً اهليبدث الإداريج ّ الأفراد داخل اهيٌظيج: 
 خطّير ٌظبى  كيى يشخرم لأفراد اهيٌظيج: 

ّاهؿوّم يوٓ اهيؿخّْ اهفؼغٔ  تبلاخفبق يوٓ يسيّيج يً اهلٖى اهخٕ خضنى ييوٖج اهخفنٖؼ
ّاهسيبيٕ  ّالاهخؽاى تِب ييوٖب يً نؼف اهلبغث هميبً خؼؿٖعِب فٕ فعكٖج اهفؼغ اهيٌخيٕ 
هويٌهيج  ضٖد فكتص هؽايب يوِٖب خنّٖؼ ُّٖج يفخؼنج لاؿخًٖبة اهخٌّو اهذلبفٕ اهػٔ كيغ  

 .ُّٖج خٌهٖيٖجٖيٖؽ يّؼغُب اهتفؼٔ  فٔ فً اٙيؼ خًغْ إٖسبغ ذلبفج خٌهٖيٖج إهٓ خنّٖؼ 
  تٌبء رؤيج يشخلتويج ّاضحج ّيشخرنج : 

ّٖلكغ تبهؼؤٖج خضغٖغ اهيؿبؼ اهؼئٖؿٕ اهػٔ خختٌبٍ اهيٌهيج هخضلٖق ؼؿبهخِب ّ فُيغافِب   
يوٓ اهيغْ اهنّٖل ّاهلكٖؼ فٕ مّء اهتٖئج اهًبيج  ؿّاء نبٌح غاعوٖج فّ عبؼسٖج ّنػهم 

ٕ ػهم خّمٖص اهلبئيغ هّسِيج ٌهيؼٍ    ّٖفخؼن ف 22.هؼّف اهيٌبفؿج ّخضوٖل كّاُب اهػاخٖج
اهفعكٖج اهيخًولج تبهخكّؼ اهيؿخلتوٕ هّاكى ّفُغاف ٌفبن اهيٌهيج يوٓ اهيؿخًّٖٖ اهخٌفٖػٔ 
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ّالاؿخؼاخٖسٕ  ضٖد ٖؤنغ نبؼل اهتؼٖعح فً اهػًٖ ٖنيضًّ ٙغّاؼ كٖبغٖج فٕ هل هؼّف 
 ضٖيد فٌِيب فنذيؼ    هويعٌٓاهتٖئج اهضبهٖج ٖسة يوِٖى فلا ٖؿخكغؼّا ييق اهضبسج اٌٛؿبٌٖج 

ؼغى اُٙيٖج اهتبهغيج هّميّش    23.اهضبسبح اٌٛؿبٌٖج اهيوضّج  ُّٕ يٖل فنؼٔ هً ٖؽّل
اهيًٌٓ إلا فً ػهم غٖؼ نبف هميبً اهضبفؽٖج ّالاهخؽاى يً سبٌة اهيؼؤّؿًٖ  لا تغّ ييً  

ٕ اضخؼاى عوفٖج اهلٖى اهيخفق يوِٖب سيبيٖب ّاهيضغغث هِّٖج ففؼاغ اهيٌهيج  ييب ًٖؽؽ اهذلج في 
اهؿوّنٖبح ّاهلؼاؼاح اهكبغؼث يً اهلٖبغث  ضخٓ فٕ ضبهج الاعخلاف فٕ اهؼفٔ فٖيب ٖعيق  
اهتغٖل اٌٙؿة هيًبهسج ّمًٖج يًٌٖج  فّ امنؼاؼ اهلبئغ يٌغ اهمؼّؼث هلاؿخئذبؼ تبخعيبػ  

اهؽيً اهيخّفؼ  اٛينبٌٖبح اهيخبضج ّاهيينٌيج  ٌّيٖيج   : اهلؼاؼ اهػٔ ٖؼاٍ يٌبؿتب خضح كّٖغ
 .اهيؼؤّؿًٖ

 24:ّٖضغغ تٖؼح ٌبٌّؾ يٌِسٖج خضغٖغ اهؼؤٖج تأؼتى عنّاح
 : فِى اهّاكع ّاهّضع اهحبهي هويٌظيج -ف 

 يب ُٕ ااهؼؿبهج اهضبهٖج   يب ُٕ اهلٖيج : يبُي اهّضعيج اهحبهيج هعيل اهيٌظيج
اهخٕ فمفٌبُب هويسخيى  يب نتًٖج اهيسبل اهػٔ ًٌيل فَٖ  ييب اهيػٔ ٖيٖيؽ    

 ة هوّكّل إهٓ اهٌسبش  اهيٌهيج يً غٖؼُب   يبُّ اهينوّ
 يب ُٕ اهلٖى ّاهذلبفج اهخٌهٖيٖج اهؿبئغث اًٗ   يب ُٕ ٌليبن اهليّث   : نيف ٌعيل

 ّاهمًف فٕ ييل اهيٌهيج  
 ُل هويٌهيج ؼؤٖج ّامضج ّيًوٌج  يب ُّ يكٖؼ اهيٌهيج تٌيبء  : خدكيق اهرؤيج

 يوٓ ؼؤٖخِب اهضبهٖج  
نل ّاهًيوٖبح ٌّهى اهيًوّييبح  ُل ّٖافق فيمبء اهيٌهيج يوٓ ُػا الاخسبٍ  ُل اهِٖب

 اهضبهٖج خغيى الاخسبٍ اهضبهٕ هويٌهيج 
 :   فحص اهّاكع ّرشى حدّد اهرؤيج -ة 

 ّيب ُٕ اضخٖبسبخِى   ُّل خيى  يً ُى أنتر اهيشبُييً ّاهيخأذريً تبهيٌظيج  
 اؿخٖفبؤُب  

 ييب ُيٕ اهضيغّغ اهؽيبٌٖيج ّاهينبٌٖيج      : نيف ٌعيً اهحدّد هورؤيج اهجديدث
ب  يب اهػٔ ٖسة فً خٌسؽٍ اهؼؤٖج   ّنٖف ؿٌلٖؾ ٌسبضِيب   ّالاسخيبيٖج هِ

 ّيب ُٕ اهلمبٖب اهضؿبؿج اهخٕ ٖسة فً خخكغْ هِب 
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 :خأشيس يحخّْ اهرؤيج ّخحديد يّكع اهيٌظيج في اهتيئج اهخبرجيج اهيشخلتويج -ر 
 يبُٕ اهخغٖيؼاح اهنتيؼْ   : يب ُي اهخطّراح اهيشخلتويج اهيؤذرث عوٓ اهرؤيج

ضخٖبسبح ّاهؼغتبح اهخيٕ خوتِٖيب اهيٌهييج يب ُيٕ     اهيخّكًج فٕ ٌّيٖج الا
اهخغٖؼاح اهيخّكًج فٕ خفنٖوج اهيخأذؼًٖ  يب ُٕ اهخغٖؼاح اهنتؼْ اهيخّكًج فٕ 

 اهتٖئبح الاكخكبغٖج ّالاسخيبيٖج ػاح اهكوج فٕ اهيؿخلتل 
   خحديد طرق هوخعبيل يع ُذٍ اهخغيراح يع خرخيتِب حشة الأّهّيج في إينبٌيـج

 .اهحدّد
 :رؤيجاخخيبر اه -د 

 خحديد عدث خيبراح هورؤيج 
 ُل ؿيخؤغٔ هيؿيخلتل ففميل    : خحديد أيِب خٌشجى يع يعبيير اهرؤيج اهجيدث

هويٌهيج   ُل خخٌبؿة يى خبؼٖظ ّذلبفج ّكٖى اهيٌهيج  ُل خوِيى اهضيبؿيج   
ّخفسى يوٓ الاهخؽاى  ُل خًنؾ خفؼغ اهيٌهيج ّخيٖؽُب  ُل ُٕ نيّضج تيب 

 فَٖ اهنفبٖج   
 خضبل ّاهخفبعل الايجبتيخحشيً عيويج الا: 

ِّغ إهٓ يٌبط خًبٌّٕ تًٖ اٙفؼاغ فٖيب تٌِٖى  ّتٌِٖى ّتًٖ  إً كٖبغج فُغاف يفخؼنج ٖي
فًٌكيؼ   .اهلبغث  ّٖفسى يوٓ اهخٌهٖى فٕ فنل فؼق ييل يخنٌّج يً يِبؼاح يخنبيوج

ّضغث اهِغف اهػٔ ٖخؼسى عوفٖج ّغّافى يخفق يوِٖب ّيلتّهج سيبيٖب  ٖيػهل ضيّاسؽ   
ل ضٖد ٖفسى الاؿخيبو تبُخيبى ه٘عؼ  ًّٖنٕ يؿبضج فّؿى هضؼٖج اهخًتٖؼ فٕ الاخكب

يٌبكفج اهٌلبن اهضؼسج فٕ يؿبؼ اهًيل  ّكتّل الاعخلاف فٕ اهؼفٔ تخميٖٖق سبٌية   
نػهم ُػا ٖسًل اهلبغث  .اهضؿبؿٖج  ّتبهخبهٕ اهيتبغؼث تبكخؼاش ضوّل فكؼة هوّاكى اهًيوٕ

اٌة اهخٕ ٖذليًّ تيخضنيِى فِٖيب ّضؿيً     ٖؿيضًّ تِبيـ خكؼف هٚفؼاغ فٕ اهسّ
خغتٖؼُى  ّخسغؼ اٛفبؼث إهٓ فً ُػا فيؼ ٌؿتٕ  فٔ لا ٖينً يٌص اهذلج اهينولج  ّػهم 
يوٓ فؿبؾ فٌَ لا ٖينً ٙٔ فعق فً ٖخلً نل فٕء  لا تغ يً ّسّغ ٌلبن ميًف   

 .خسًل اهلبئغ ّٖنل اهيِيج هيً ٖخيخى تبهنفبءث لاٌسبؽُب
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 خشِيل خداّل اهيعبرف: 
ٌغيب ٌخنوى يً ٌلل اهيًؼفج ّسًوِب يخغاّهج تًٖ ففؼاغ اهيٌهيج  فئٌٌب ٌخنوى يً اهيخًوى  ي

اهًيوٖج اهخٕ ٖيخى ييً علاهِيب    :"تي Sandra Charriereاهخٌهٖيٕ اهػٔ ٖينً خًؼٖفَ ضؿة 
ّتًٖ اهيًنٖبح (  . . ..يًبؼف  ييبؼؿبح اسؼاءاح )اهيؽر ّاهخّضٖغ تًٖ اهيًنٖبح اهؿبتلج

 25"لِب سيبيٖب فٕ فييبل ضبهٖج فّ هخضمٖؼ فييبل يؿخلتوٖجاهضغٖذج  ّخنتٖ
تلغؼث اهيٌهيج ننٖبً يويٓ اهخًيؼف يويٓ    " ًٖؼفبٌَ  Probst 1995     ّBüchel فيب

هخّهٖيغ   اهليييـج فعنبئِب ّخكضٖضِب  تبٛمبفج إهٓ كغؼخِب يوٓ خغٖٖؼ كّايغُب اهيًؼفٖج ّ
يوٖج ٌلل اهيًؼفج ّخغاّهِب تًٖ ففؼاغ إػً فً .  26يِبؼاح ييوٖج سغٖغث ّاخعبػ كؼاؼاح سغٖغث

اهيٌهيج خخى فٕ إنبؼ سيبيٕ  خيخغ يً اهييبؼؿبح اهكؼٖضج اهيخًبؼف يوِٖب خٌهٖيٖب إهيٓ  
اهيخلبؿيج  فًيوٖبح اهخًوى خٌخز تبهخضغٖغ ّفلن ضٌٖيب خّميى فيٕ   ( اهيًؼفج اهميٌٖج)اهلٖى 

ػٍ اٙعٖؼث خيذل اهؼنٖؽث   27ُّإنبؼ ُّٖج خضّٔ اخفبق ضّل ففؼث هوؼيّؽ ّاهلٖى ّاهلّايغ
  .اٙؿبؿٖج ٛؼؿبء اهذلج نيب خى خّمٖضَ ؿبتلب

 :اهخبخيج  
يً اهمؼّؼٔ خنّٖؼ اهذلج يوٓ اهيؿخّْ اهفؼغٔ ّاهسيبيٕ  ّايختبؼ ييوٖج خّهٖغُب تفنل 
يؿخيؼ يِبؼث يفخبضٖج  يوٓ ففؼاغ اهيٌهيج تبعخلاف اهيؿخّٖبح اهخٌهٖيٖج اهخٕ ٖفيغوٌِّب   

خلٌٌِّب  ّيوٓ اعخلاف اهذلبفبح اهخٕ ٌٖخيًّ إهِٖب  اهًيل يوٓ انخؿبتِب ّاهخعككبح اهخٕ ٖ
   .ّكلوِب  تبهفنل اهػٔ ٌٖيّٕ ُّٖج خٌهٖيٖج يخًوّيج كبغؼث يوٓ اٛتغاو اهيخفؼغ
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