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 ملخص:

 بعدددد وخاصددت الأعمدددا  ادازة إليدد  وصددد ذ الددر  والخقدددد  والخجدداز  الخطدددوزاث مددن الددددو   ظميدد  اطدددختادث لقددد   

 الخغيدراث مد  والخكيد  الخقدد  مواكبدت جحداو   أيضدا هدي الجصائسيدت الادازة أن فيد  شد  لا وممدا الصناعيت، الشوزة

 كيتيدددت و المؤطظدددت هدددر  واقددد  ندددو   والخقصددد   البحدددض بعم يدددت القيدددا  كبدددانشين نحدددن فع يندددا العدددال ، فدددي الحادزدددت

 صددددد بت بقاعدددددة ل نهددددو  والبشددددسيت الماديددددت الامكانيدددداث كدددد  ججنيددددد خدددد   مددددن الخغييددددر بعم يددددت ل قيددددا  اطددددخعدادها

 .ظوةالمس  الأهداف من الكشير بها جحقق ومخينت

  على حظاعد والت  الإطتراجيجيت و الهامت القضايا من الخنظيم  الخغيير قضيت أن إلى الدزاطت هد  في جوصنا لقد

 الأبعددددددداد مدددددددن مجموعدددددددت الإعخبددددددداز بعدددددددين الأخدددددددر خددددددد   مدددددددن الإقخصددددددداد  القطدددددددا  مؤطظددددددداث كيدددددددتنس  و إطدددددددخمسازيت

 (الخكنولوجي و الماد , الإنظاني و الإظخماعي)

;   المداد  الجاندب; الإنظاني الجانب;  الاقخصاديت المؤطظت;  الخغيير مقاومت;  الخنظيم  الخغيير: المفخاخيتالكلماث 

 . الخكنولوجي الجانب

Abstract:  
All countries have benefited from the developments, experiences and progress 

reached by business administration, especially after the industrial revolution, and 

there is no doubt that the Algerian administration is also trying to keep pace with 

progress and adapt to the changes taking place in the world. Its willingness to 

carry out the process of change by enlisting all the material and human capabilities 

to advance a solid and solid base with which it achieves many of the desired goals. 

We have concluded in this study that the issue of organizational change is one of 

the important and strategic issues that help the continuity and mobility of the 

institutions of the economic sector. 

By taking into account a set of dimensions (social, human, material and 

technological) 

Keywords: organizational change; resistance to change; economic institution; the 

human side; The physical aspect ; technological side. 
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 :مقذمت -1

حشهد الظانت العالميت خ   العقدين الماضيين حغييراث واطدعت و كشيدرة فدي العديدد مدن المجدالاث دالاقخصداديت،    

 .مما كان لها الأزس الكبير في نشاطاث منظماث الأعما  الاظخماعيت، الخكنولوظيت، الظياطيت، والإدازيت....(،

 .ظائ  إدازة المؤطظاثإن هرا الخحو  أدى إلى إندار حغيير ظرز  في متاهي  و و    

وفددي إطدداز نظددا  اقخصدداد الظددوض حغيددر الوضدد  وظهددسث معددايير أخددسى علددى الصددعيد المؤطظدداحي كالمنافظددت الحددادة    

 .والشسطت بين المؤطظاث وأيضا ضسوزة الخكي  م  المخغيراث على الصعيدين الداخلي و الخازجي

وفددي ظدد  الخقددد  الكبيددر ل وضدد  الاقخصدداد  والظياادد   العددالم  الددساهن الددر  حعيشدد  منظمدداث الأعمددا  اليددو ،    

وأيضدددا، طبقدددا ل ضدددسوزياث التددد  يظدددخوظ ها هدددرا الخقدددد ، كدددان علدددى كددد  المؤطظددداث فدددي العدددال  بمدددا ف هدددا مؤطظددداث 

والاطدددخعداد ل خحددددياث الادازيددددت  ؤ راث المقصدددودة والقدددادزة علددددى الخ بدددالعدددال  الشالدددض ضدددسوزة خ دددق نددددو  مدددن الخغييددد

وع يدد  فددئن الخغييدددر الخنظيمدد  ونتددف يحقدددق أهدافدد  وأهددداف المؤطظددت، اطدددخوظب ع يدد  اخخيدداز أندددد . والخنظيميددت

العم ياث المظاعدة ل  والت  يساها الأنظب من أظ  إيجاد البدائ  والح و  ز  جقديمها إلى المؤطظت ل وصدو  بهدا 

 .إلى بس الأمان

الاقخصدددداد   علددددى وظدددد  العمددددو  ونظددددب العديددددد مددددن الإنصددددائياث جوصدددد ذ إلددددى نديجددددت متادهددددا أن  إن القطددددا    

بد  هندا   مقداييع أخدسى جصد  مدن خ لهدا المؤطظدت  البعد الاقخصاد  الماد  لا يكتي ل وصو  إلدى نخدائب بداهسة،

مددددا أكدجدددد  الكشيددددر مددددن  إلددددى مددددا جصددددبو إليدددد  والمخمش ددددت فددددي نخميددددت الاجددددوو إلددددى جب دددد  البعددددد الإنظدددداني والبشددددس  وهددددرا

الاججاهددداث النظسيدددت والأكاديميدددت التدددد  جنددداد  بنهميدددت البعدددد الإنظدددداني فدددي نددد  العديدددد مددددن الإشدددكالياث فدددي مجددددا  

 .الخنظي  وعلى زأطها إشكاليت الخغيير ومدى قبول  من طسف الجمي 

دا مؤطظدددددددددت إن كددددددددد  هدددددددددرا اطدددددددددخدعى مندددددددددا الخوظددددددددد  نحدددددددددو المؤطظدددددددددت الجصائسيدددددددددت و الدددددددددراث الاقخصددددددددداديت وجحديددددددددد   

أزطددي وزميخا  الجصائددس التدد  لا جنخ دد  عددن لميرهددا مددن المؤطظدداث الاقخصدداديت الأخددسى فددي الجصائددس، ف دد  جحدداو  أن 

 ججع  من ك  أهدافها مجظدة من أظ  زف  مظخوى كتاوتها وجسقيتها لملى الصعيد المحلي والدولي.

 الإشكال الأساس ي للمقال :

 كي  حظخطي  مؤطظاث القطا  الاقخصاد  أن جحدر عم يت الخغيير الخنظيم  بنجاح و بدون مقاومت؟  -

 الأسئلت الفشعيت :

 فيما جخحدد المؤشساث النظسيت و الأكاديميت لعم يت الخغيير في القطا  الاقخصاد ؟  -

 ماهي دواف  الخغيير و مبرزاج  نظسيا و ميدانيا؟  -

 ظاني في عم يت الخغيير الخنظيم ؟ماهو دوز البعد الان -
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 كي  نظخطي  حشخيص مؤشساث عم يت مقاومت الخغيير لضمان نجاح مؤطظاث القطا  الاقخصاد ؟  -

 جدذًذ الأهذاف العمليت و العلميت للمقال: 

 الأهذاف العلميت:

 الوقوف عند المؤشساث النظسيت لعم يت  الخغيير الخنظيم  ومقامت الخغيير؛ -

 حظ يط الضوو على محدداث القطا  الاقخصاد  أكاديميا؛ -

جوضددددديب الازجبددددداي الوزيدددددق بدددددين اخخصددددداخ الباندددددض وطبيعدددددت المقدددددا  مدددددن خددددد   الاظتهددددداداث المقدمدددددت فدددددي المجدددددا   -

 المؤطظاحي.

 الأهذاف العمليت:

 الس ط الوزيق والمنطقي بين الجانب النظس  و الميداني؛ -

 مؤطظاث القطا  الاقخصاد ؛معسفت واق  عم يت الخغيير في  -

 النزو  إلى الميدان لدشخيص عوام  ومؤشساث عم يت مقاومت الخغيير الخنظيم . -

 مي للمقال: يهاالمف جدذًذ الاطاس اولا:

 :الخغيير الخىظيمي .1

 الذلالت السوسيولوجيت للخغيير الخىظيمي: .1.1

الخنظددددي  نتددددف يظددددخطي  الخكيدددد  أو الخوافددددق مدددد  ظددددسوف إن الخغيددددر الخنظيمدددد  يظددددتهدف إمددددا حعدددددي  فددددي أوضددددا     

وأوضدا  المجخمدد  والبياددت الطبيعيددت المحيطددت أو محاولدت اطدددشازة الخغييددر فددي المجخمدد  ذاجد  لكددي يخوافددق مدد  الأهددداف 

 (26يوط  طعدان، دد.ض(، خ )والإمكاناث المخوفسة في الإدازة.

 الذلالت الإجشائيت للخغيير الخىظيمي: .1.1

عم يت الخغيير الخنظيم  ظاهسة نخميت لك  المؤطظاث مهمدا اخخ د  طابعهدا: إدازيدت، صدناعيت، خدماجيدت، حعخبر    

طياطيت،...إلخ، باعخباز أن هر  الظاهسة حعخبر، في ند ذاتها، جحديا يجب على المؤطظاث النجداح فدي جحقيقد   ن 

ولمددت الاقخصدداديت والاظخماعيددت، ونتددف عم يددت الخغييددر هددي ضددسوزة مددن ضددسوزاث هددرا العصددس الددر  يعددي  زقافددت الع

الإيديولوظيت. وع ي  يخددخ  الخغييدر الخنظيمد  فدي كد  المؤطظداث ليتدس  مظدانت ظديددة فدي الخنطديط والخنظدي  

علدددددى الكشيدددددر مدددددن الأصدددددعدة والمظدددددخوياث، طدددددواو كاندددددذ الماديدددددت أو البشدددددسيت. وأكبدددددر هدددددر  العم يدددددت جواظههدددددا عساقيددددد  

زة بخنطيطهدا الحكددي  أن جدنظ  كدد  ظواندب الخغييدر دون جددس  أ  سغدسة حظددخطي  ومقاومداث منخ تدت لكددن علدى الإدا

أن جؤزس ط با على هر  العم يت، وهرا في طبي  جحقيق الأهداف والازجقاو بمكانت المؤطظاث باعخبازهدا اليدو  حعدد 

 السكيزة الأطاطيت في اقخصاد أ  دولت من الدو .
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 مقاومت الخغيير: .1

قيامهدددا بدددالخغيير المنطدددط العديدددد مدددن المشدددك ث الناظمدددت عدددن عدددد  اطدددخعداد الأفدددساد ف هدددا  جواظدد  المنظمدددت عندددد   

وقد يخحو  هرا الشعوز إلى مواق  عدائيت وعنيتت قد جص  أنيانا إلى فش  المنظمدت فدي جحقيدق  .لقبو  الخغيير

 أهدافها.

 :صطلاخيتالذلالت الا  .1.1

يمشددد  زدود التعددد  الظددد بيت لافدددساد اججدددا  الخغييدددراث التددد  قدددد متهدددو  مقاومدددت الخغييدددر بننددد  LANDERلقدددد عدددسف    

جحصددددد  أو التددددد  نصددددد ذ بالتعددددد  فدددددي المنظمدددددت لاعخقددددداده  بخنزيرهدددددا الظددددد    ع يددددد . دخ يددددد  محمدددددد نظدددددن الشدددددما  

 (385، خ2225وآخسون، 

 وع يددددد  ونظدددددب نظدددددسة الأفدددددساد العدددددام ين ل منظمدددددت فدددددئن عم يدددددت الخغييدددددر المنطدددددط لمالبدددددا مدددددا جقدددددو  علدددددى أطدددددع   

اقخصددددداديت وفنيدددددت يكدددددون مسدهدددددا الأطااددددد   جحقيدددددق التوائدددددد والأز ددددداح المجصيدددددت، دون النظدددددس إلدددددى دوز هدددددؤلاو الأفدددددساد 

 العام ين أزناو عم يت الخغيير وهرا ما يترجب عن  مقاومت مخوقعت من قب ه .

 المؤششاث الىظشيت التي جذعو إلى الخغيير الخىظيمي :ثاهيا

واضدددحت المعدددال  بدددين مدددا  فدددي الظهدددوز عنددددما جكدددون الإدازة مخيقندددت بدددنن هندددا  فجدددوةإن الحاظدددت إلدددى الخغييدددر جبددددأ    

جحدداو  المؤطظددت الوصددو  إليدد ، و ددين مددا جحققدد  بالتعدد ، وأطددبا  مشدد  هددر  التجددواث مددن الممكددن أن جوظددد إمددا 

جنخدر هدر  داخ  المؤطظت أو خازظها وهكرا فعلى الإدازة أن جكدون واعيدت بكد  العوامد  الداخ يدت والخازظيدت وأن 

العوامد  فددي الاعخبدداز عنددد ممازطددتها لوظيتددت اجندداذ القددسازاث إذا كدان لهددا أن جحصدد  علددى دزظددت عاليددت مددن الخكيدد  

 م  البيئخين الداخ يت والخازظيت.

 

 

 

 

 

 

 : العوامل الذاخليت والخاسجيت التي جذعو إلى الخغيير11الشكل سقم

 (192، خ 2211شاهد محمد ديس ، المصذس: )

وكمددا هددو موضددل فددي الشددك  أعدد  ، فددئن هنددا  عددددا مددن العوامدد  الخازظيددت التدد  حعددد كمؤشددساث ج بدد  الإدازة و    

جوظههددا نحددو الحاظددت إلددى الخغييددر، وأو  نددو  مددن هددر  العوامدد  هددي عوامدد  الاقخصدداد والظددوض التدد  حعددد كمؤشددساث 
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عامددت و علددى مظدداز المؤطظددت بصددتت أطاطدديت ل نظددا  الاقخصدداد  الجديددد الددر  حهدديمن علددى مظدداز المجخمدد  بصددتت 

 خاصت.

و اعخبدداز أن المؤطظددت ظددصو مددن المجخمدد ، و اعخبدداز أن المجخمدد  يحخدداط باطددخمساز إلددى الخغييددر والخطددويس والخنميددت،    

فددددئن النظددددا  الاقخصدددداد  الجديددددد والمخمشدددد  فددددي اقخصدددداد الظددددوض يتددددس  مددددن الضددددسوز  علددددى المجخمدددد  بمؤطظدددداج  

 زة دائمت ومظخمسة.نخميت الخطويس والخغيير بصو 

لقد انخ ذ قضايا الخغيير والخنميت مكاندا بدازشا فدي المجخمعداث بكافدت أنواعهدا مخقدمدت ومخن تدت علدى ندد طدواو،    

كمدددا نظيدددذ باهخمدددا  العديدددد مدددن الع مددداو، والبدددانشين والمتكدددسين باعخبددداز أن هدددر  القضدددايا حعدددد مدددن أهددد  الظدددب  

 أفض  لافساد وأط و  ونقطت بدايت لخحسيس الطاقاث.  لخحقيق نياة أفض  ل مجخمعاث ومظخوى معيشت

عم يخدان ضدسوزيخان ونيويخددان لخحسيد  المجخمعدداث ونق همدا مددن  ويمكدن القدو  أن كدد  مدن الخغييددر والخنميدت همددا   

وضددد  إلدددى وضددد  أفضددد  يبددددأ مدددن المجخمددد  وي خ ددد  لصدددالح ، ومعمددد  علدددى اطددددشماز الطاقددداث والإمكانيددداث البشدددسيت 

 , مقدمت الكخا (2228لمجخم .دمحمود محمد محمود وآخسون، الموظودة في ا

وع ي ، فئن المجخم  الحديض بمؤطظاج  اليو ، يحاو  جب   أفكاز الخجديد والخغييدر والخطدويس مدن خد   جطبيدق    

نددو  مددن الأنظمددت المب يددت علددى نسيددت الاقخصدداد ونسيددت الاطدددشمازاث والإبددداعاث مدد  الأخددر بعددين الاعخبدداز مدددى جددنزير 

 العوام  الخكنولوظيت في إندار الخغيير وجحقيق الخنميت. 

لقددد أزبدددذ العديددد مددن الأبحددار والدزاطدداث الحديشددت فددي دزاطددت الكشيددر مددن العوامدد  المددؤزسة علددى عم يددت الخغييددر    

منهددددا أزددددس الخكنولوظيددددا علددددى عم يددددت الخغييددددر مددددن خدددد   المخغيددددراث الهيك يددددت والبيئيددددت، نيددددض اشداد اهخمددددا  البددددانشين 

وعددددد  اقخصددددازها فقددددط علددددى  لاث  لخكنولوظيدددداوالمخنصصددددين فددددي جوطددددي  المتهددددو  الع مدددد  الددددر  جنطددددو  ع يدددد  ا

الماكندددداث و المظددددخوى المحدددددود لدددداداو فددددي المؤطظدددداث إلددددى جب دددد  أفكددددازا ظديدددددة مسجبطددددت بمدددددى شددددموليت الأطدددداليب و 

الخكنولوظيت الحديشت على العم  من خ   منخ   الميادين دالنظ ، الأطاليب، المعازف الخطبيقيدت...(، ومعالجدت 

لمواق  الت  يواظهها الأفساد أزناو أدائهد ، هدرا إلدى ظاندب جوطدي  متهدو  الخكنولوظيدا ليشدم  منخ   المشك ث وا

 (348، خ2225دخ ي  محمد نظن الشما  وآخسون، المنظماث الصناعيت ولمير الصناعيت. 

لقدددد شدددهدث الظدددنواث الأخيدددرة نم دددت مدددن الاكدشدددافاث والاختراعددداث بعددددد وأندددوا  الخقنيددداث المخدددوفسة لخحظدددين    

النوعيدددددت و جطدددددويس الإنخاظيدددددت مدددددن خددددد   عم يددددداث الخحويددددد ، وفدددددي الألم دددددب مظدددددذ هدددددر  الاكدشدددددافاث والاختراعددددداث 

 (473، خ 2229اطخنداماث الحاطو  و طوزث من منافع .دشوقي ناجي ظواد، 

 من هدر  العوامد  هدي العوامد  القانونيدت والظياطديت دعلدى طدبي  المشدا ، إصدداز حشدسمعاث ظديددة والنو  الاخس   

، 2211لحمايت أمن المظته   بشك  يخعاز  م  أطد و  الإنخداط الحدالي الدر  جدبعد  الم شدنة(.دشاهد محمدد ديدس ، 

 (192خ

وزابدد  ندددو  مدددن العوامددد  هدددي العوامددد  المسجبطدددت بمددددى جدددوفس المدددوازد ال شمدددت لاطدددخمساز عم يدددت الإنخددداط دعلدددى طدددبي     

از عم يدددت الانخدددداط أو شيددددادة جكددددالي  هدددر  المددددادة بشددددك  يجعدددد  المشدددا   جددددص متدددداجا فددددي المدددادة الخددددا  ال شمددددت لاطددددخمس 

 (192، خ2211اطخندامها لمير اقخصاد (.دشاهد محمد ديس ، 
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 (282، خ 2223أما فيما يخع ق بالعوام  الداخ يت الت  جدعو إلى الخغيير فدشم :دنظن نسي ، 

 حغيير في أهداف المنظمت، وزطالتها و ألمساضها. -

 اث ظديدة دالأنظمت الإدازيت(.إدخا  أظهصة و معد -

 ندزة القوى العام ت. -

 إدخا  نظ  معالجت مع وماث مخطوزة. -

 الدمب م  منظماث أخسى. -

 جدني معنوياث العام ين. -

 ازجتا  نظبت الدوزان الوظيتي. -

 ندور أشمت داخ يت طازئت. -

  جدني الأز اح. -

ثالثااااا: دوالاااار الخغيياااار الخىظيمااااي و ميرساجاااا  هظشيااااا و ميااااذاهيا فااااي  صاااال الإساااا راجي يت العاماااات والخطاااات الخاصاااات 

 بالخغيير في مؤسست أسسيلوسميخال الجضائش

حشددعس المؤطظددت بضدددسوزة الخغييددر ل عديددد مدددن الأطددبا  الناججددت عدددن القددوى المكونددت لبياتهدددا الخازظيددت والداخ يدددت    

والاقخصدددددداديت والاظخماعيددددددت والشقافيددددددت والحضددددددازيت والخكنولوظيددددددت، نيددددددض يعددددددد الإعدددددد   و  كددددددالمخغيراث الظياطدددددديت

الاجصا  مدن أنددر متدسشاث الخطدوز الع مد  و الخكنولدوجي، والمخغيدراث الدوليدت خاصدت الخحدو  الخددزي ي إلدى عهدد 

  أن المعسفددددت أو اقخصدددداد  ظديددددد يظددددمف اقخصدددداد المعسفددددت وهددددو الاقخصدددداد الددددر  يقددددو  علددددى المع ومددددت دالمعسفددددت( أ

 (343، خ 2213ماظد عبد المهد  مظاعدة،  )المع ومت هي العنصس الونيد في العم يت الانخاظيت.

لدددرل  جنصدددص اليدددو  المؤطظددداث الحديشدددت و المعاصدددسة إدازة فسعيدددت وفدددي نتدددع الوقدددذ أطاطددديت قائمدددت بدددراتها     

الأخسى، لكي جقو  بخصمي  العديد مدن الظياطداث  حظمف بئدازة المعسفت والت  حعم  بالمواشاة م  الإدازاث التسعيت

 و الأعما .

فقددد عسفهددا العديددد مددن البددانشين بنجهددا هددي:ر حشددير إلددى الاطددتراجيجياث والتراكيددب التدد  حعظدد  مددن المددوازد التكسيددت    

والمع وماجيدددت مدددن خدددد   قيامهدددا بعم يددداث شددددتافت وجكنولوظيدددت جخع ددددق بئيجددداد و ظمددد  و مشددددازكت وإعدددادة ججميدددد  و 

عبدد الظدخاز العلدي و )إعدادة اطدخندا  المعسفدت بهددف إيجداد قيمدت ظديددة مدن خد   الكتداوة و التعاليدت التسديدتر. 

 (26، خ 2226أخسون، 

وع يدددد ، فددددئن إدازة المعسفدددددت ج عددددب الدددددوز الأطااددددد   فددددي خ ددددق عم يدددددت الخغييددددر وحظددددهي  ميكانيزمددددداث وآليدددداث هدددددر     

 العم يت.

و جحدددد أطدداليب الإنخدداط وفددسخ الدظددويق ومجالاجدد ، فهددو الاقخصدداد الددر  يحددو   إن المعسفددت أو المع ومددت حشددك    

مسكددددص الخنقدددد  مددددن المددددواد الأوليددددت والمعددددداث السأطددددماليت إلددددى المع ومددددت والمعسفددددت ومساكددددص الخع ددددي  والخدددددزيب والبحددددض 

المنظمدت ظميعهدا مشد :  الع م ، والبيات الخنافظيت، والخغيير في العمالت، الهيك  الخنظيم ، ومشم  المجدالاث داخد 
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زطدددددالت المؤطظدددددت، الخكنولوظيدددددا المظدددددخندمت، والهيكددددد  المدددددالي، والشقافدددددت الخنظيميدددددت، والقدددددوى العام دددددت، والمعدددددازف 

 .(343، خ 2213ماظد عبد المهد  مظاعدة، ) الموظودة.

، خ 2213عدة، ماظددد عبددد المهددد  مظددا)إن قددوى الخغييددر يمكددن جبوي هددا فددي إطدداز وعددي وإدزا  المددديسين ل خغييددر.   

344) 

وع ي  فئن فات المديسين كتات أطاطيت قياديت مظؤولت على عم يت الخغيير والت  جخمخ  فدي نتدع الوقدذ بظد طت    

اجندداذ القددساز، نيددض بئمكاجهددا إندددار وجحقيددق الخغييددر مددن خدد   المعطيدداث والمع ومدداث المخحصدد  ع  هددا ولددن يكددون 

 جصاليت و ناو إدازة ظديدة ومخغيرة مظؤولت على نق  المعسفت.هرا محققا إلا من خ   ججظيد العم يت الا

إن العمدددد  هددددر  الأيددددا  أصددددبب معقدددددا، وطيصددددبب أكخددددر حعقيدددددا فددددي المظددددخقب  مددددن خدددد   الخغييددددراث فددددي العوامدددد     

 (52، خ 2225علي عبد السشاض محمد الظالم ، )الأطاطيت والت  جؤزس على اجناذ القسازاث الإدازيت.

الكشيددر مددن المؤشددساث الدالددت علددى إظبازيددت الخغييددر جدددف  بالمؤطظدداث إلددى ضددسوزة الاقخنددا  بحخميددت لقددد أصددبحذ    

الاجددددوو إلددددى جب دددد  مجموعددددت مددددن الخقنيدددداث نتددددف حظددددخطي  هددددر  المؤطظدددداث جحقيددددق ذلدددد  النجدددداح فددددي الانخقددددا  مددددن 

لمؤطظدددداث الددددرين وضددددعيت إلددددى وضددددعيت أنظددددن وأفضدددد . أو مددددا يظددددمف بالتدددداع ين الاظخمدددداعيين المخواظدددددين داخدددد  ا

ماظددد )يطدالبون بددالكشير مدن الحقددوض الماديدت والمعنويددت وفدي المقابدد  أن هدؤلاو الأفددساد اشدادث طمونداته  وناظدداته .

 (344، خ 2213عبد المهد  مظاعدة، 

أصددبب اليددو  يخميددز هددؤلاو الأفددساد بالازجقدداو فددي المظددخوى الع مدد  والشقددافي والمعسفددي و صيددادة الددوعي والادزا ، نيددض    

التدددسد يطالدددب بدددالكشير مدددن المع ومددداث والمعدددازف المنخ تدددت فدددي شدددتف المجدددالاث والميدددادين ويطالدددب أيضدددا بالعديدددد مدددن 

الحاظددداث والط بدددداث، ممددددا يددددنعكع علددددى المؤطظددددت مددددن خددد   جطددددوز مظددددخوى الأفددددساد عددددام ين وجصايددددد انخياظدددداته  

أوضددا  أفضدد  وجب دد  حغييددرا علددى مظددخوى الأفكدداز وزلمبدداته  عددن طسيددق المطالبددت بضددسوزة حغييددر الأوضددا  الحاليددت إلددى 

 (188مسوان أطعد وآخسون، دد.ض(، خ الر  لن يكون إلا من خ  :د

 جحم  المظؤوليت. -

 الخجسيب. -

 جنكيد الأفكاز الإيجابيت. -

 الخدزيب على الخيا  الإيجابي. -

 إعادة النظس في الأموز. -

 المشجعت.الخحو  من الأفكاز المشبطت إلى الأفكاز  -

جطددويس القددوة الشخصدديت مددن السكددائص المهنيددت ردازة الخغييددر هددو حعصيددص القدددزة الشخصدديت لمواظهددت المظددخقب  و يددخ   -

 ذل  بالخط   إلى أصحا  الخبراث و الإمكاناث و الظماث.

ها بغدس  النمدو نمو المنظمت و جطوزها: جاجدن المؤطظداث الحديشدت اليدو  إلدى حغييدر أهددافها واطدتراجيجياتها وأطدالي  -

 (344، خ 2213ماظد عبد المهد  مظاعدة، )والخطوز.
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لقددددددد جميددددددزث الدزاطدددددداث المخع قددددددت بنمددددددو وجطددددددوز المنظمددددددت بنهميددددددت اطددددددخصنائيت مددددددن قبدددددد  العديددددددد مددددددن البددددددانشين    

والمخنصصدددين، وجظددددافسث الجهددددود الع ميددددت لغدددس  ب ددددوزة و صدددديالمت اججاهدددداث نموذظيدددت محددددددة يعخمددددد ع  هددددا فددددي 

نمدددو وجطدددوز المنظمدددت، وقدددد كدددان هدددرا النمدددو يحخددد  أهميدددت بدددازشة فدددي هدددرا الحقددد ، بظدددبب الخوطدددعاث دزاطدددت ظدددواهس 

الكبيدددرة المخعاقبدددت التددد  جميدددزث بهدددا المنظمددداث المعاصدددسة و بدددسوش العديدددد مدددن المحددددداث و المعوقددداث التددد  جحدددو  دون 

 (351، خ2225دخ ي  محمد نظن الشما  وآخسون، جحقيق المنظماث  هدافها.

انصبذ معظ  الدزاطاث والأبحار ندو  ضدسوزة جحقيدق الخغييدر المط دو  طبقدا لطبيعدت المؤطظدت وعم هدا،  لرا   

مسوان أطددعد وآخددسون، دد.ض(، خ والخطددسض إلددى أهدد  الأطدداليب ل طددختادة مددن المظددخجداث والمخغيددراث التدد  منهددا:د

181) 

 دزاطت و جطويس مهازاث فنيت وإنظانيت ظديدة. -

 ون ومن يخع مون.الظعي نحو من يعم  -

 الاهخما  بنطاليب الخنتير. -

 الخصسف في جوفير المع وماث الكافيت. -

من خ   القساوة الظسمعت لك  هر  الاطاليب، نجدد أن الددازض والباندض فدي الأمدوز الادازيدت وكدرل  الخبدراو فدي    

التع يدددت والماطدددت لعم يدددت  هدددرا المجدددا  الجدددد مهم ددد  يجددددوا أدض مدددن كددد  هدددر  الأطددداليب ل خعبيدددر عدددن مددددى الحاظدددت

 الخغيير نظسا  هميخ  الكبيرة في الميدان الإداز  والعملي. 

لقددد زكددصث هددر  الأطدداليب علددى أهدد  عنصددس مددن عناصددس الخغييددر ألا وهددو العنصددس البشددس  باعخبدداز  أهدد  العناصددس    

ن الوطدددائ  الخدزيبيدددت وأطاطدددها مدددن خددد   التركيدددز خاصدددت علدددى المهدددازاث الانظدددانيت والحاظدددت إلدددى خ دددق مجموعدددت مددد

الجديدة و المخعددة ل سف  مدن القددزاث والمدؤه ث فدي العديدد مدن الاهخمامداث والمظدائ  المسجبطدت بدا فساد العدام ين 

علدددى أطددداض اطدددتهداف التدددسد داخددد  المؤطظدددت عدددن طسيدددق الخوظددد  نحدددو التدددسد المكدددون والمخكدددون مدددن خددد   جقددددي  

 خحظدددين مدددن الع قدددت التددد  جدددس ط بينهمدددا، وخ دددق العديدددد مدددن الطدددسض الأفكددداز الجديددددة والظدددعي مدددن طدددسف الإدازة ل

الجديددددة التددد  جحددداو  المؤطظدددت مدددن خ لهدددا العمددد  علدددى جقددددي  العديدددد مدددن المجهدددوداث وإنشددداو أنظدددن و أفضددد  

الظدددب  ل زجقددداو بمظدددخوى قددددزاث التدددسد داخددد  المؤطظدددت نيدددض لا يمكدددن الحدددديض عدددن هدددرا الازجقددداو إلا لمدددا جحظدددن 

 قتها بالتاع ين الاظخماعيين وأيضدا العمد  علدى الاهخمدا  بخجديدد الع قداث المهنيدت و الإنظدانيت  بدين الادازة من ع

منخ د  الأظيدا  التد  حعمد  فدي المؤطظدت، فدئذا طددعذ الادازة علدى ججديدد وجطدويس هدر  الأطداليب بطسيقدت مظددخمسة 

 يدت الخغييدر بنداو علدى  الخددزيب التد  يعخبدر اعخمادا على أندر الطسض في الكشير من المجالاث المظدتهدفت لخحقيدق عم

 من أه  مؤشساث الخغيير والخطويس داخ  مكان العم .

 إن جددددوفير كدددد  هددددر  الأمددددوز يددددسجبط ازجباطددددا وزيقددددا بالعم يددددت الاجصدددداليت، نيددددض يشددددتري جقبدددد  الخغييددددراث الواظددددب   

إنداثها بخوفير شسي أطاا   ومهد  والمخمشد  فدي جصويدد الأفدساد بالمع ومداث الكافيدت نتدف جخوضدل الأمدوز و يخقبد  كد  

الأفساد باخخ ف زقافاته  المخنوعت عم يت الخغيير الحاص ت في مكان العم ، فك  الأطداليب الظدالتت الدركس جحخداط 

بكافدت أنواعهدا والتد  جندص العمد ، فالخددزيب يحخداط إلدى  إلى عم يت الاجصا  بك  أنواع  لاحصو  على المع ومداث
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الاجصددددا  وجنميددددت الع قدددداث هددددي أيضددددا جحخدددداط إلددددى مظدددداندة و دعدددد  مددددن طددددسف الأخصددددائيين فددددي العم يددددت الاجصدددداليت 

ل وقوف عند نقاي القوة الت  جخميز بها المؤطظت ونقاي الضع  الر  حع    منهدا نتدف حظدخطي  معالجدت الأخطداو 

دة ص بت وقويت  في المجا  البشس  خاصت باعخباز  المحدس  الأطااد   فدي العم يدت الخغييريدت المسجبطدت والنهو  بقاع

 أشد الازجباي بالعم يت الاجصاليت. 

  الكشيددر مددن المواقدد  المظددتهدفت فبارضددافت إلددى كدد  العوامدد  التدد  حظدداعد علددى بددسوش بددوادز الخغييددر النا حددت، هنددا   

ظت عن طسيق مظدؤول ها و ادازتهدا العصدسيت و المالكدت ل عديدد مدن الخقنيداث الجديددة الت  من خ لها جحاو  المؤطو 

مدددن اطدددتهدافها ودزاطدددتها دزاطدددت ع ميدددت مدددن قبددد  قدددادة المؤطظددداث بغيدددت الوصدددو  إلدددى نخدددائب إيجابيدددت لا زضددداو كددد  

فددي القضداو الخدددزي ي  الأفدساد بداخخ ف مظددخوياته  المهنيدت و الاظخماعيددت و نتدف الشقافيددت و الخع يميدت و كددرل  جتيدد

 علدددى مدددا يظدددمف بالمعيقددداث التددد  جمنددد  انددددار الخغييدددراث المط و دددت طدددواو كاندددذ معيقددداث ماديدددت أو معنويدددت، وهدددي فدددي

الوقدددذ نتظددد  حشدددك  عوامدددد  خازظيدددت موظدددودة فدددي البياددددت المحيطدددت بالمؤطظدددت نيدددض جددددؤزس علدددى مظدددازها الخنمددددو  

غيددرة فددي مجددالاث العمدد  خاصددت عنددد الخحدددر علددى المؤطظددت والخطددوز  و ججبرهددا علددى جب دد  الطددسض الجديدددة و المخ

الاقخصدداديت التدد  يكخددر ف هددا الخنددو  والخعدددد فددي المنخجدداث والطددسض المعخمدددة  فددي جحظددين النوعيددت و الجددودة التدد  هددي 

 بحاظت إلى حغيير و ججديد مسة بعد مسة.

غييددر والخطددويس نحددو الأنظددن مددن خدد   وع يدد  فددئن المؤطظددت الاقخصدداديت جحخدداط أكخددر مددن لميرهددا إلددى عم يدداث الخ   

الد ش  ل ئدق و الدوز البازش الر  ي عب  الاجصا  في نياتها اليوميت، فحتف حظخطي  المؤطظت جنديدت عم هدا بالشدك  ا

لخدمددت أفسادهددا وش ائنهددا ولخحقيددق أهدددافها، ف دد  مطالبددت  وم صمددت بوضدد  و خ ددق مجموعددت مددن الخطددط و البددرامب 

والمخجدددددة  نتدددف يدددخمكن مجمدددو  التددداع ين بالمؤطظدددت مدددن أداو دوزهددد  بالشدددك  الددد ش ،  الاجصددداليت المحدددددة بدقدددت

فمددددن الضدددددسوز  وظدددددود اجصدددددالاث فيمدددددا بيدددددنه ، طدددددواو كنادددددخاخ فدددددي نتدددددع المجموعدددددت، أو كدددددنفساد فدددددي الخنتيدددددر، أو 

كمظددددؤولين علددددى مهددددا  يؤدوجهددددا انط قددددا مددددن مجموعددددت مددددن الاطددددتراجيجياث المظددددطسة مددددن طددددسف قددددادة المؤطظددددت، 

 ، المقدمت(2224وحظمب له  هر  الاجصالاث في الواق  بخحقيق هدفين أطاطين و هما: دناصس داد  عدون، 

: إمكانيددت الحيددداة و الحسكدددت فدددي  الإطددداز الخنظيمدد  نتظددد ، بمدددا يدددوفس  الاجصدددا  والاعدد   عامدددت فيمدددا بيدددنه  مدددن  الأول 

مددن الاججددا  كمجموعددت جكددون نظامددا أو كائنددا  نتدد  المعدداني، بهدددف الاناددجا  والخ ظدديق فددي الحسكدداث، نتددف يخمكنددوا

نيا، ولا يظخطي  هرا النظا  أن يحيا دون وظود مظخوى من الخ ظيق بين أعضدائ  المنخ تدت، وهدو الهددف الدر  

 يظعى إلى جحقيق  أ  نظا  أو منظمت بمنخ   أهدافها .

و علدى زأطددها جحقيددق الخددروة  اعخبازهددا ذاث خصدائص وأهددداف محددددةوهددو خدداخ بالمؤطظدت الاقخصدداديت ب :الثااوي

الت  جنخدر عددة أشدكا  جاخدص عدادة فدي مدا يمكدن أن يظدمف الدس ب، وهدو الهددف الدر  يحددد ضدسوزة وظدود أو بقداو 

 المؤطظت .

وع يدد  جصددبب مشدد  هددر  المؤطظدداث ولميرهددا فددي أمددع الحاظددت إلددى الخغييددر نظددسا ل ظددسوف المخغيددرة والمخجددددة التدد     

 حعيشها و منها: 
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مددسجبط بددالنمو الاطددته كي والسلمبددت الدائمددت فددي الحصددو  علددى صددي  منخ تددت لخ بيددت  فااي صااشوف السااو : الخغيياار  .1

الحاظاث وزلمباث المظته كين، يعخبدر مؤشدسا مهمدا فدي اطدخمساز المنظمدت و قائهدا با طدواض، خاصدت إذا اعخمددث علدى 

وجحقيدق زلمبداته . دماظدد عبدد المهدد  حغيير وجطويس مجا  أنشطتها وإندار الأطاليب المنخ تدت لجدر  المظدته كين 

 (345، خ 2213مظاعدة، 

و هددي أنددد العوامدد  الأطاطدديت التدد  جددؤد  إلددى الخغييددر نيددض لدد  حعددد المنافظددت قائمددت علددى  .اصدًاااد خااذة المىالساات:1

أطدداض الأبعدداد الخق يديددت والمخمش دددت  أطاطددا فددي الأطددعاز، و إنمدددا أصددبب الخنددافع يددخ  علدددى أطددع ظديدددة كئدخدددا  

نولوظيدددا الحديشددددت و اطدددخعما  قنددددواث أخددددسى ل خوشمددد  أو إنخدددداط منخدددوط ظديددددد. دماظددددد عبدددد المهددددد  مظدددداعدة، الخك

 (345، خ 2213

وع يدددد ، و بندددداو علددددى كدددد  هددددر  المع ومدددداث التدددد  ازجبطددددذ و ماشالددددذ إلددددى نددددد الأن مسجبطددددت بئندددددار عم يددددت الخغييددددر    

 والت  عولجذ من ظان ها النظس . الخنظيم  في المؤطظت المعاصسة خاصت المؤطظت الاقخصاديت،

أما على المظخوى الميداني والخطبيقي، فع ينا معسفت نقيقت هرا الأمس والحاظت الماحت والمسجبطدت بعم يدت الخغييدر    

ومدن أظد  هدرا ناولندا جقصد   الوضدعيت الحقيقيدت ودزاطدت واقد  عم يدت الخغييدر فدي  أسسايلوسميخال الجضائاش داخ  

هر  المؤطظت الت  جحاو  أن جدب ف حغييرا إيجابيا جحداو  مدن خ لد  جحقيدق المصيدد مدن الأهدداف البنداوة، وججظديد 

 ق يم  ونتف الدولي.وجقويت وحعصيص مكانتها من خ   مصاولتها لمنخ   الأنشطت على المظخوى الوط  ، المحلي، الإ

وع يدد  ناولنددا الخعمددق فددي الدزاطددت الميدانيددت مددن خدد   مدددى إمكانيددت عمددا  المؤطظددت و قدددزته  فددي الاطدد   علددى    

عم يدت الخغييدر فدي العديدد مدن ظواندب  مددى بسمجدتأسسايلوسميخال الجضائاش ومحخوى الاطتراجيجيت العامت لمؤطظدت 

مظددداهمت الأفدددساد العدددام ين فدددي جنتيدددر الجاندددب البشدددس  مدددن الخطدددت  الاطدددتراجيجيت مددد  البحدددض والخقصددد   عدددن مددددى

 الخاصت بالاطتراجيجيت العامت لهر  المؤطظت. 

عمليت الخقص ي خول مذى إطلاع عمال أسسيلوسميخال الجضائش على مدخوى لاس راجي يت العامت لمؤسست :1الجذول 

 الخىظيمي على الجاهب البششي )البعذ الإوساوي( البدث بما في رلك الخطط الذالت على وجود بشامج خاصت بالخغيير 

 الموضوع

 

 

 

 

 

 

 الاخخمالاث

 اليسبت الخكشاس

على  الاطلاع

مدخوى 

الاس راجي يت 

العامت بما في 

رلك سصذ أهم 

الجواهب 

المسؤولت على 

 هزا الخغيير

 اليسبت الخكشاس

   

 %71,13 11 وعم
الجاهاااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااب 

 الخكىولوجي
11 3,17% 

   

الجاهاااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااب    

 الإهخاجي
17 7,11% 
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الجاهاااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااب    

البشااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااشي 

)البعاااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااذ 

 الإوساوي(

ماااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااذى  17,21% 12

مسااااااااااااااااااااااااااااااااهمت 

عماااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااال 

المؤسسااااات فااااااي 

جىفياااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااز 

الجاهاااااااااااااااااااااااااااااااااااااااب 

البشااااااشي مااااااً  

جواهاااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااب 

الخطااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااات 

ت  الخغييرً

 اليسبت الخكشاس

 %11,17 11 وعم    %17,21 71 لا

 %5,11 11 لا   

 %17,21 12 الم موع   

       % 111 151 الم موع

 

 

 س راجي يت العامت لمؤسست البدثالإ : مذى إطلاع عمال أسسيلوسميخال الجضائش على مدخوى 11الشكل سقم 

 من خ   النخائب المبينت أعد  ، نجدد أن بعضدا مدن أفدساد مؤطظدت أزطدي وزميخا  الجصائدس مخمكندون مدن الاطد     

مددددن  العامددددت لمؤطظددددته  و الخددددالي قدددددزته  علددددى أخددددر الكشيددددر مددددن المع ومدددداث عددددن العديددددد علددددى محخددددوى الإطددددتراجيجيت

مددن أفددساد عيندت البحددض جؤيدد مجموعددت مدن الأفكدداز الدالددت  36.17المجدالاث والميددادين الخاصدت بالعمدد ، فحظدب   

خيددرة جحدداو  علددى مدددى جواظددد و ججظدديد فعاليددت العم يددت الاجصدداليت داخدد  هددر   المؤطظددت، علددى اعخبدداز أن هددر  الأ 

اليو  بناو منططا عق نيا و موضوعيا يعم  على جوصي  ألم ب المع وماث وفدي العديدد مدن الميدادين إلدى مجموعدت 
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كبيدددرة مدددن النددداض داخددد  مكدددان العمددد  بحيدددض جضددد  هدددر  المع ومددداث الكشيدددر مدددن الانشدددغالاث و لمظدددائ  الحظاطدددت 

 إلى نخائب جند  أهداف المؤطظت و الأفساد معا(. ومحاولت أشساكها على كافت الأطساف المعنيت بغيت الوصو  

 و كعامل لإه اح الخغيير  سابعا: البعذ الإوساوي كعامل خاسم في إه اح الخطت الخىمويت للششكت.

رندار عم يت الخغييدر والاطدخعداد لهدا عدن طسيدق الإلمدا  بالعديدد مدن الإمكانيداث البشدسيت والماديدت، علدى أطداض    

 ت حظتهدف مجموعت من الجوانب الهامت أهمها:أن الخطت الخغييري

(  والدر  حعدد إنددى القضدايا الهامدت التد  مدن 19.85نظدب جصدسيحاث د .الجاهب البششي )البعاذ الإوسااوي( :1

خ لهددددا حظددددخطي  المؤطظددددت الوصددددو  إلددددى جحقيددددق خطددددت محكمددددت لخغييددددر ظدددددز  علددددى كدددد  الأصددددعدة  انط قددددا مددددن 

ع ي  مهمدت مصدوظدت ، فهدو فدي نتدع الوقدذ المظدؤو  الأو  عدن الخغييدر الحاصد  العنصس البشس ، فهرا الأخير جق  

و الددددر  طددددوف يحصدددد  فددددي المؤطظددددت مظددددخقب  و بالخددددالي يجددددب أن يكددددون مظددددخعدا ل ولددددوط فددددي عددددال  ظديددددد يجه دددد  

العديدددد مدددن الأفدددساد داخددد  المؤطظدددت، و بالخدددالي جقددد  علدددى عاجقددد  مظدددؤوليت جوضددديب الأمدددوز مدددن خددد   الاطدددخعداد و 

لخدزيب الجيد لسف  قدزاجد  ومعازفد  ، وهندا يخددخ  الاجصدا  بقدوة لخمخدين الع قدت بدين منخ د  الأفدساد بداخخ ف ا

مظددخوياته ، و لددن يكددون هددرا ممكنددا إلا عددن طسيددق إنشدداو و بسمجددت طياطدداث ظديدددة فددي الميددادين الاجصدداليت، فددئذا 

 عن قناعت. نجل التسد في الاجصا  اطخطا  أن يخقب  الخغيير بشك  إيجابي و 

نضددددس هددددرا ال قدددداو ظميدددد  التدددداع ين فددددي المؤطظددددت وبعددددد مساطددددي  الافخخدددداح، جمددددذ قددددساوة بيددددان مددددن خ لدددد  ج تددددز     

المؤطظددت بالعمدد  علددى ضددمان الاطددخقساز الاظخمدداعي ل مؤطظددت وجحظددين بصددوزة بددازشة موزوقيددت المعددداث و مهددازاث 

 الموازد البشسيت لجع ها أكخر كتاوة و مهنيت.

، و التد  جخجدصأ إلدى 2212از ت الحديشت جسجكص علدى نخدائب الدزاطدت الاظخماعيدت التد  أنجدصث بالمسكدب طدنت إن هر  المق

 قظمين و هما :

 ، لماياتها و أهدافها (  النظسة اججا  المؤطظت د قيمهاالمناخ الاظخماعي الر  ج  جحديد  من خ  -

 الداخلي و العي  كتسيق و ضسوزة الاهخما  بالاجصا .لقد زكصث الدزاطت أيضا على الع قاث م  محيطها المهن  

 الر  من أبسش عناصس  هو القساوة ل كشير من الظواهس منها: الدشخيص الشقافي -

 اطخمسازيت عق يت الانخكاز  -

 الخ ط بين المظاواة و الإنصاف -

 التركيز على اطتراجيجيت المؤطظت و القي  المشتركت و الهياك  و أنظمت الموازد البشسيت  -

 (61،  العدد 2215ضسوزة الترقيت الداخ يت. دالبعد الإنظاني في ق ب الخطت الخنمويت ،  -
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   ر 9.22الظوطيولوجي  نظب جصسيحاث .الجاهب الإهخاجي :1

و  إن هددر  المؤطظددت جنخددر بعددين الاعخبدداز البعددد الانخدداجي كمؤشددس فحظددب جصددسيحاث هددر  التاددت، نظددخطي  القدد   

هددا  و اطددتراجي ي نظددسا  جهددا جحمدد  الطدداب  الاقخصدداد  و الخددالي ف بددد ع  هددا مددن مساعدداة هددرا الجانددب الجددد هددا  و 

ليدو  الجصائس حعي  فتدرة نسظدت فدي نياتهدا العم يدت، ف د  مجبدوزة ا أسسيلوسميخال أخر  بعين الاعخباز خاصت و أن

على فس  نتظها في الظوض من خ   أعمالها و إنخاظاتها المخطوزة ذاث الجودة و النوعيت السفيعت نتدف حظدخطي  

الازجقددداو بمكانتهدددا و وضدددعيتها فدددي ظددد  المنافظدددت الحدددادة و الشسطدددت مددد  مؤطظددداث أخدددسى خاصدددت مددد  ظهدددوز مؤطظدددت 

ط   ونتدف الددولي، كد  هدرا يتدس  ناليدا علدى و بدايت ظهوز مؤطظاث أخسى على الصعيد الدو  وهشان بولاًت بلاسة

المؤطظددددت جددددو ي الحددددرز و أخددددر كدددد  هددددر  الأبعدددداد بعددددين الاعخبدددداز فددددي خطتهددددا الخاصددددت بددددالخغيير وكددددرل  الاطددددتراجيجيت 

 العامت الت  طوف يعم  بها في الظنواث المقب ت.

 % 3.17الجاهب الخكىولوجي: خسب جصشيداث  .7

حعددد هددر  ال ظددبت أقدد  ال ظددب المبينددت فددي الشددك  لكددن أهمهددا، علددى اعخبدداز أن الخكنولوظيددا هددي صددانعت الم جددصاث    

نظب عبازة زددها بعض المبحوزين خاصت الأفساد الرين يعم ون بالمجا  الخق   نظسا ل خدخ  الكبير والمهد  لهدر  

جدد أن ل بعدد الخكنولدوجي أر كبيدر علدى العديدد مدن الخكنولوظيا في نياة المؤطظاث ونتدف فدي الحيداة العاديدت، إذ ن

المجالاث في المؤطظت، ف قد جددخ ذ خاصدت فدي صدناعت القدساز التد  حعخبدر المحدس  ل مظداعد فدي صدن  القدساز والق دب 

 النابض ل عم  و الخصوخ لما نخك   عن جكنولوظيا المع وماث.

الجديددددة ل مظددداعدة فدددي صدددناعت القدددساز. وإن  يجدددب أن يحددددد صدددانعوا القدددساز متدددف يجدددب اطدددخندا  الخكنولوظيدددا -

الخطددوز الحاصدد  فدددي جكنولوظيددا المع ومدداث أعطدددع إلددى الأفددساد العدددام ين فددي المنظمدداث الكشيدددر مددن التدددسخ و الأدواث 

لصددددن   القددددساز و مدددد  اندشدددداز هددددر  الأدواث بشددددك  متزايددددد فددددئن صددددانعي القددددساز مددددن المخوقدددد  أن يعسفددددوا متددددف و كيدددد  

 (124، خ2226ر عبود ، يظخندمها. د شيد مني

وعدددن أهميدددت جكن وظيدددا المع ومددداث و الاجصدددالاث بال ظدددبت إلدددى عم يدددت الخغييدددر و بال ظدددبت إلدددى المؤطظدددت ككددد   ي ب دددي 

 الأخر بعين الاعخباز ما يلي:

 أن نكون الحاظت لج ب الخكنولوظيا حظاعد في جقدي  خدماث أفض  مما هو مخوفس ل شاطاث المؤطظت. -

 خكنولوظيا بالمسونت والحسكيت ل خعدي  أو الخطويس إذا اقخضذ الحاظت.أن جخمخ  هر  ال -

التركيدددددز علدددددى الخكن وظيدددددا التددددد  جندددددد  الوظدددددائ  بنكم هدددددا ولددددديع بعدددددض الوظدددددائ . دمحمدددددد بدددددن يوطددددد  النمدددددسان  -

 (261، خ2225العطياث، 
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أزطدي وز جدداز  هدرا الأمدس بالسلم  من ك  هدرا جبقدع إشدكاليت الاجصدا  موظدودة فدي مؤطظدت البحدض وعلدى قدادة     

مددن المبحدددوزين وهددي التدد  حشدددك  الألم بيددت أبددددث  63.82   والدددلي  النخددائب الدالدددت علددى ذلددد  والتدد  جبددين أن نظدددبت 

زأحهدددا الظددد    فدددي عدددد  فددددزتها علدددى الاطددد   علدددى النتددداي الهامدددت المسجبطدددت بالخطدددت الاطدددتراجيجيت بمدددا فدددي ذلددد  خطدددت 

 م يت الاجصاليت ماشالذ ل  جتع  بالشك  الر  يند  الجمي  .الخغيير، ويسظعون ذل  إلى أن الع

أمددا الددبعض الاخددس مددن فاددت المظددؤولين الددرين قدددموا جبريددساث أخددسى، نيددض بينددوا بددنن عددد  الاطدد   يسظدد  إلددى أن    

ى الخطت ماشالذ مبدئيت وهي في طوز الانجاش و بالخالي يجب أن جكون في طي الكخمان خوفدا مدن جتيد   المع ومداث إلد

المؤطظداث المنافظددت، مد  الحددسض علدى جقدددي  المجهدوداث فددي السفد  مددن قددزاث المددوزد البشدس  لخقبدد  فكدسة الخغييددر 

وهدددرا فدددي ندددد ذاجددد  لدددن يكدددون طددده ، بددد  يخط دددب وقخدددا و ظهددددا ومدددالا كشيدددرا لختعيددد  دوز المدددوازد البشدددسيت فدددي عم يدددت 

بحددددوزين أن الاجصددددا  هددددو البدددددي  فددددي هددددرا الخغييددددر، فالظددددبي  الونيددددد والأونددددد نظددددب جصددددسيحاث العديددددد مددددن الم

 الخغيير .

بدب دددد  مشددددازم  ظديدددددة فددددي ميدددددان جكنولوظيددددا  أسساااايلوسميخال الجضائااااش و هميددددت دوز الاجصددددا  ينوددددل مظددددؤولو   

الاجصدددددالاث والمع ومددددداث وفدددددق اطدددددتراجيجياث واضدددددحت جقدددددو  علدددددى المعسفدددددت والقددددددزة علدددددى الدددددخمكن مدددددن اطدددددخندامها 

بددددالوعي الكامدددد  لا دازة جقنيددددت جكنولوظيددددا الاجصددددا  و المع ومدددداث ومعسفددددت ازازهددددا علددددى  بتعاليددددت وكتدددداوة مدددد  التددددزود

الأفدددساد العدددام ين بشدددك  عدددا  نتدددف جخبدددل الأمدددوز الخاصدددت بدددالخغيير، فك همدددا يكمددد  الأخدددس، إن هدددرا الأمدددس يخط دددب 

تعددت العامددت، و جحقيددق إدازة قائمددت علددى الدزاطددت والاطدشددازة الواعيددت لخقددوي  هددرا الأمددس بحددرز ودقددت مددن أظدد  المن

 هرا الأمس بكتاوة و فعاليت داخ  هر  المؤطظت.

ونظدددددب المقددددداب ث التددددد  أظسيدددددذ، ومدددددن خددددد   طسنندددددا ل عديدددددد مدددددن  أسسااااايلوسميخال الجضائاااااشإن واقددددد  مؤطظدددددت    

الأطددددا ت فيمددددا ينددددص موضددددو  الخغييددددر الخنظيمدددد  وأطددددباب  ودوافعدددد ، فددددئن مجمدددد  الأظو ددددت والشددددسوناث مددددن قبدددد  

لمبحددوزين والتد  كانددذ فدي مجم هدا جصددب فدي مدددى زضدا العمدا  عددن مؤطظدته  أو العكددع فعدد  السضددا العديدد مدن ا

يدددف  بالمؤطظددت إلددى نخميددت الخغييددر مددن وضددعيت إلددى وضددعيت أنظددن، وهددرا مددا ناولنددا معسفددت جتاصددي   فددي عم يددت 

 الخقص   الخاليت:
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 الشضا لكشة ج سيذ دون  جدول  التى الأسباب مً بالعذًذ وثيقا إسجباطا بطتجالمش  الخغيير ضشوسة: 11 سقم الجذول 

 ( الاسخماسة مً 71 سقم للسؤال أخشى  قشاءة)  الجضائش أسسيلوسميخال ألشاد لذى الوصيفي

 الموضوع        

 

 الاخخمالاث

 اليسبت الخكشاس

مذى سضا عمال 

المؤسست عً 

 الوضر الحالي

 اليسبت الخكشاس

    56,02% 79 وعم

البدااااااااااااااااااااااااااااث عااااااااااااااااااااااااااااً  43,97% 62 لا

أساااباب عاااذم سضاااا 

عماااااااااااال المؤسسااااااااااات 

 عً الوضر الحالي

62 %43,97 

عاااااااااااااااااااااااااااذم مشوهااااااااااااااااااااااااااات 

 الهيكل الخىظيمي 
13 %9,22 

عاااذم جاااولش المشوهااات 

 في بىاء لشيق 
18 %12,76 

جواجااذ ل ااوى بااين 

الألااااااااااشاد القاااااااااااذام  

 والجذد 

15 %10,64 

عاااااااااااااااااااااااااذم وضاااااااااااااااااااااااااوح 

 الأهذاف 
01 %0,71 

الالخقااااااااااااااس لوجاااااااااااااود 

هظااااااااااااااااااااااااام خااااااااااااااااااااااااوالض 

 جيذة

10 %7,10 

حغليااااااااااب المصاااااااااالحت 

 الشخصيت 
03 %2,13 

عااااااذم ال ركياااااا  علااااااى 

 حشجير الإبذاع 
02 %1,42 

    %111 141 الم موع
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الخىظيمي و لكشة الشضا الوصيفي لذى ألشاد  جدذًذ العلاقت بين ضشوسة الخغيير : 17الشكل سقم 

 أسسيلوسميخال الجضائش

 

 .%56,22زضا الأفساد العام ين عن الوضعيت الحاليت ل مؤطظت ب ظبت  -

، والمقدددز أسساايلوسميخال الجضائااشعددد  زضددا أعضدداو الخنظددي  عددن الوضدد  الحددالي والددساهن الددر  حعيشدد  مؤطظددت  -

، علددى أطدداض أن المؤطظددت جخن  هددا العديددد مددن الاضددطساباث والخربددر  فددي الكشيددر مددن  ليدداث و %43.97نظددبخ  بددد

الميكانيزمدددداث الحظاطددددت، مشدددد  وجيددددرة الإنخدددداط، مظددددنلت الأمددددن والظدددد مت المهنيددددين، وكددددرل  ضددددسوزة إعددددادة الخعدددددي  

 .المؤطظت والخغيير في الوضعيت المهنيت والاظخماعيت الت  يعيشها الأفساد العام ين في هر 

وع يددد ، فمدددن خددد   القيدددا  بقدددساوة نخدددائب هدددرا الجددددو ، و نددداوا علدددى جصدددسيحاث المبحدددوزين، الدددرين أكددددوا عدددد     

 ، وهدددي أقددد  نظدددبت مقازندددت 43.97زضددداه  عدددن الوضددد  الحدددالي الدددر  حعيشددد  مؤطظدددته ، نيدددض قددددزث نظدددبته    

و  أسايلوسميخال الجضائاشلمدسدود المقدد  مدن طدسف بال ظبت الت  ج  ها والمخمش ت في زضدا بعدض الأفدساد العدام ين عدن ا

  .56.22المقدزة بد  

إن الخقصدددد   وزاو معسفددددت الأطددددبا  الكامنددددت وزاو اشددددكاليت عددددد  زضددددا فاددددت معخبددددرة مددددن أفددددساد المؤطظددددت، ظع نددددا    

 نخحص  على النخائب الخاليت، نيض قمنا بخص يتها من أعلى نظبت إلى أدناها:

جبطدددت بعدددد  وضدددوح الأهدددداف حعدددد أقددد  نظدددبت نظدددب الإنصدددائياث المقدمدددت إلا أجهدددا بدددالسلم  مدددن أن ال ظدددبت المس    

سسااااايلوسميخال جمشددددد  خطدددددسا حهددددددد مصدددددير المؤطظدددددت وعدددددام  مهمدددددا مدددددن العوامددددد  الكامندددددت وزاو عدددددد  زضدددددا عمدددددا  أ

عددددن الأوضددددا  الساهنددددت التدددد  حعيشددددها هددددر  المؤطظددددت، فحظددددب جصددددسيحاث المبحددددوزين أن لممددددو  الهدددددف الجضائااااش
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 ه  يسظدد  إلددى عددد  الخقددس  التعلددي ل قددادة والمظددؤولين مددن كدد  الطبقدداث المهنيددت لخوضدديب الددس ى ونقدد  بال ظددبت إلدد

 الك  المع وماث نو  هر  الأهداف نظسا ل دوز البال  الأهميت في المؤطظت.

كمؤشددددددساث حظدددددداعد المددددددوظتين علددددددى اجندددددداذ وصددددددناعت  أسساااااايلوسميخال الجضائااااااشنيدددددض جمشدددددد  أهددددددداف مؤطظددددددت     

أن الأهدددددداف جتدددددس  قيدددددودا علدددددى التدددددسد وجقدددددنن طددددد وكياج  وقسازاجددددد  ممدددددا يظددددداعد علدددددى اجنددددداد القدددددساز  قدددددسازاته ، إذ

 الوحيب بما يخ و  و طبيعت المؤطظت خاصت إذا كانذ حعي  فترة انخقاليت مش  هر  المؤطظت .

ت الادازة إن موضددو  جحديددد الأهددداف موضددو  ذو ع قددت بددنكخر مددن نسكددت أو مدزطددت فددي الادازة فهددو ظددوهس نسكدد   

الددددر  ندددددد لاهددددداف  أدويااااً لااااو با هددددداف، ومددددن البددددانشين الددددرين عددددالجوا موضددددو  نظسيددددت جحديددددد الأهددددداف 

 (56، خ2226شيد منير عبو ، )مجموعت من الوظائ :

 جحدد أهداف الظ و  وجوظ ه ، فا هداف جوظ  الجهد الإنظاني  -

 ن أو المجموعاث أو الخنظيماث.جمش  الأهداف معايير يمكن في ضوئها جقيي  أداو الإنظا -

 جخحك   الأهداف في جواظد المسونت الداخ يت والجاهصيت ل خكي  م  أ  حغيير لمير مخوق .  -

إن عد  زضا الم ب عما  هر  المؤطظت يعد كداف  قو  يجع  هر  المؤطظت اليو ، ناو  بدر  ظهدود ظبدازة    

من اظ  الانخقا  من نالت إلى نالت أنظن، والازجقاو بمكانتها في مص  المؤطظاث الأخسى، و ناو علدى ذلد  فدئن 

ندار الخغيير، وفعد  هدر  المؤطظدت من أظ  إ أسسيلوسميخال الجضائشعد  السضا أصبب الظبب الأطاا   ردازة 

، ونظدددب جصدددسيحاث أفدددساد العيندددت فئجهدددا جحددداو  إنددددار حغييدددراث خاصدددت علدددى مظدددخوى العديدددد مدددن  ليددداث مدددن 

شددددنجها أن جدددددع  و جحددددس  فددددي العم يددددت الإنخاظيددددت بصددددتت خاصددددت و العم يددددت المهنيددددت بصددددتت عامددددت، فمددددن بددددين هددددر  

  لياث الت  اطتهدفتها إدازة المؤطظت هي:

بال ظبت لافساد العام ين باخخ ف مظدخوياته  مدن أظد  الخضدامن GEDPالعم  على شسح نظا  جطويس القدزاث  -

 و جحقيق الأهداف، وجب   عم يت الخغيير كهدف أطاا   من أهداف هرا النظا .

ت الإشدساف ، نتدف جدخ  عم يدPointagedigitalخ ق نظا  ظديد لمساقبت دخو  العدام ين فدي بدايدت اليدو  يظدمف بدد  -

العددداد  علدددى كددد  العمدددا  دون اطدددخصناو، وأيضدددا إلدددصامه  بضدددسوزة جطبيدددق النظدددا  الدددداخلي والقدددانون الخددداخ بهدددر  

الوقدددو  فدددي التولددد ف والصدددسا  الدددر  يحدددو  دون إنددددار  اسسااايلوسميخال الجضائاااشالمؤطظدددت، و الخدددالي ججندددب إدازة 

 الخغيير الإيجابي داخ  هر  المؤطظت.

دازيددت مددن خدد   إندددار حغييددر وجطددويس علددى مظددخوى منخ دد  الددنظ  الإدازيددت دنظددا  الترقيددت، جحظددين الممازطددت الإ  -

نظدددا  الخكدددوين والخددددزيب، نظدددا  المشدددازكت فدددي جحقيدددق الأهدددداف، نظدددا  الوقايدددت والأمدددن المهنددد  نظدددا  الإنخددداط، نظدددا  

 اطته   العط (.

ن داخد  المؤطظدت  ند  يتتدر  أن جخدوفس ضسوزة ط ب المظداعدة عدن إنددار الخغييدر مدن طدسف خبدراو الخطدويس مد -

لددددحه  المعسفدددت الكافيدددت عدددن المشددداك  التددد  جخعدددس  لهدددا المؤطظدددت التددد  يعم دددون بهدددا، كمدددا أجهددد  يكوندددون أكخدددر إلمامدددا 
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بظددددددسوف وإمكانيدددددداث المؤطظددددددتوهيك ها الخنظيميددددددوإظساواث العمدددددد  بهددددددا، والشقافددددددت الخنظيميددددددت التدددددد  حظددددددودها، لمددددددا 

 في مجالاث البحور والاطدشمازاث. يخمخعون ب  من خبراث فسديت

 جطويس الاطدشمازاث. -

 البحض عن زانت العام  و بالخالي الخنكيد نو  دزاطت الجوانب النتظيت و الإنظانيت ل تسد داخ  المؤطظت. -

جبدددددر   أسسااااايلوسميخال الجضائاااااشالاهخمدددددا  بمددددددى زضدددددا الص دددددون المخعامددددد  مددددد  هدددددر  المؤطظدددددت، وفدددددي هدددددرا الصددددددد  -

ليت كبيددرة مددن أظدد  إعددادة الع قدداث وجحظددينها وجطويسهددا بهدددف إعددادة ولاو ووفدداو وجنييددد الأطددساف مجهددوداث اجصددا

 الخازظيت خاصت ش ائنها، من أظ  جحقيق اطخمسازيت الخعام  معها على المدى البعيد.

 حشخيص الخدذًاث ومقاومت الخغيير لضمان الى اح-خامسا:

 ومقاومت الخغيير لضمان الى اح: ًمثل حشخيص الخدذًاث 17الجذول سقم 

 )مً العاملين ختى القيادة( مً أسفل لأعلى )القائذ أولا( مً أعلى لأسفل

 القائذ ًلعب دوس البطل -1

 الشؤيت ًدذدها القائذ -1

 الخدش  ج اه الهذف -7

 حشخيص المشكلاث -5

 الخذسيب المسخمش -1

 الإصلاخاث المسخمشة -1

 الخخطيط الاس راجيجي -3

 وجدذًذ الفشص والتهذًذاثالإداسة الاس راجي يت  -2

 القائد كميظس ومظها -1

 الوعي -2

 جوفير الانخياظاث -3

 نحن في ناظت ل خغيير -4

 انعكاطاث وزدود أفعا  -5

 الخماط  -6

 نظا  الخقازيس الدوزيت -7

 جحديد عناصس القوة والضع  الخنظيم  -8

 (228، خ2229فسيد زالمب النجاز ، المصذس: )

 هخائج الذساست

حعددددد قضدددديت الخغييددددر الخنظيمدددد  مددددن القضددددايا الهامددددت و الإطددددتراجيجيت و التدددد  حظدددداعد علددددى  إطددددخمسازيت و نساكيددددت  .1

 مؤطظاث القطا  الإقخصاد 

مجموعدددت مدددن  جخحددددد المؤشدددساث النظسيدددت و الأكاديميدددت فدددي القطدددا  الإقخصددداد  مدددن خددد   الأخدددر بعدددين الإعخبددداز  .2

 و الخكنولوجي( الأبعاد د الإظخماعي و الإنظاني, الماد 

جخمش  دواف  الخغيير في ضسوزة إندار نق ت نوعيدت علدى مظدخوى مؤطظداث القطدا  الإقخصداد  محاولدت بدرل   .3

ججداوش المسن ددت الك طدديكت المسجبطددت بخحقيددق الأهددداف  الإقخصدداديت و الس حيدت فقددط إلددى جب دد  مسن ددت ظديدددة ينخددر 

باز أنّ المؤطظت الإقخصداديت نظد  فسعدي ضدمن ال ظدق العدا  ف ها القطا  الإقخصاد  الجانب الإظخماعي على إعخ

 ل مجخم 

ي عددب البعددد الإنظدداني دوزا فددي عم يددت الخغييددر الخنضدديم  علددى إعخبدداز  المحددس  الأطاادد   و التاعدد  الإطددترجي ي فددي  .4

 طاجيت.عم يت الخغيير  و الر  يخط ب السعايت المهنيت بهدف الإزجقاو بمؤه ج  و قدزاج  الع ميت و المماز 
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حعددددد عم يددددت حشددددخيص مؤشددددساث مقاومددددت الخغييددددر كعم يددددت مظددددبقت جقددددو  بهددددا إدازة المؤطظددددت جخط ددددب الخبددددرة و  .5

الحنكددددت الإدازيددددت  و الإجصدددداليت مددددن أظدددد  جحويدددد  نقدددداي الضددددع  إلددددى نقدددداي قددددوة حظدددداعد المؤطظددددت علددددى جحقيددددق 

 .أهدافها الإطتراجيجيت و العم يت 

 : خاجمت

الحاظت الماحت لمؤطظت البحض في جب د  الخطدت الخاصدت بدالخغيير والنجداح ف هدا و هدرا لقد  كشتذ الدزاطت عن    

لددن يكددون إلا مددن خدد   نخميددت الانخقددا  مددن الأفكدداز الخق يديددت إلددى الأفكدداز الحديشددت التدد  جندداد  ضددسوزة بندداو القدددزة 

الخغييددددر علددددى أطدددداض أندددد   دأو الميددددزة( الخنافظدددديت  مدددد  ضددددسوزة الاهخمددددا  بالبعددددد الإنظدددداني كعامدددد  أطاادددد   فددددي خطددددت

 المظؤو  الأو  و الأخير من أظ  جحقيق الاطخمسازيت الخقد 

إن هدددددف مؤطظدددداث القطدددددا  الاقخصدددداد  هددددو الخغييدددددر المظددددخمس والتعددددا  لخحقيدددددق أهددددداف المؤطظددددت وردخدددددا     

هميدت المواضدي   الخغييدر التعدا  ومواكبخد  لاطداليب الإدازيدت النا حدت، فدئن مدن الأهميدت بمكدان لكد  إداز  إدزا  أ

التدد  يمكددن أن جحقددق فددي إطدداز الأهددداف العامددت ل مؤطظددت ككدد  ججدداوشا ل مقاومددت التدد  مددن الممكددن أن جحددو  دون 

 إندار عم يت الخغيير النا حت .

 المشاجر: -

دزاطدددت ميدانيدددت  -، الاجصدددا  و الخغييددر الخنظيمددد  فددي المؤطظددداث العموميددت الاقخصددداديت الجصائسيددتبددن وهيبدددت نددوزة -

منطقت عنابت، مركسة لني  شهادة دكخوزا  ع و  فيع   الاظخمدا ، -بالمؤطظت الاقخصاديت أزطي وزميخا  الجصائس 

دا  والع ددددددددو  الإنظددددددددانيت ظدخدمدددددددددا ، ك يددددددددت   رجنصددددددددص جنميددددددددت الع قدددددددداث العامددددددددت ل مؤطظدددددددداث، قظددددددددددد  ع دددددددددد  ا

 .2216-2215ظخماعيت، ظامعت باجي منخاز، عنابت، روا

 .61،  العدد 2215ظانتي   14البعد الإنظاني في ق ب الخطت الخنمويت ، أخباز المصن   -

 (.2223منظوز كلي، الطبعت الأولى، داز الحامد ل  شس والخوشم ، دالأزدن،  –نظن نسي ، إدازة المنظماث  -

الطبعددددددت الشانيدددددت، داز الميظددددددسة ل  شددددددس  محمددددددد نظدددددن الشددددددما ، خضددددددير كددددداظ  محمددددددود، نظسيدددددت المنظمددددددت، خ يددددد  -

 (.2225والخوشم ، دعمان، الأزدن، 

 (.2211الظ و  الخنظيم ، الطبعت الأولى، داز الميظسة ل  شس والخوشم ، دالأزدن، شاهد محمد ديس ،  -

ث الإدازيدددددت، الطبعدددددت الأولدددددى، داز الشدددددسوض ل  شدددددس والخوشمددددد ، شيدددددد منيدددددر عبدددددود : الاججاهددددداث الحديشدددددت فدددددي المنظمدددددا -

 (.2226دالأزدن، 

 (.2226شيد منير عبو  : الادازة با هداف ، داز كنوش المعسفت ل  شس و الخوشم ، دالأزدن، -

 (.2229شوقي ناجي ظواد، المسظ  المخكام  في إدازة الأعما ، داز الحامد ل  شس والخوشم ، عمان، دالأزدن،  -

عامس إبساهي  قندي  ي: المدخ  إلى إدازة المعسفت، الطبعت الأولى، داز المظديرة ل  شدس والخوشمد ، عبد الظخاز العلي،  -

 (.2226دعمان، الأزدن، 

 (.2225علي عبد السشاض محمد الظالم ، نظ  دع  القسازاث، الطبعت الأولى ، داز وائ  ل  شس، دالأزدن،  -
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الخغييددراث الاطددتراجي ي العسبددي لمواظهددت الأشمددت الماليددت العالميددت، داز الابساهميددت، دمصددس،  فسيددد زالمددب النجدداز: إدازة -

2229.) 

 (.2213ماظد عبد المهد  مظاعدة، إدازة المنظماث، الطبعت الأولى، داز الميظسة ل  شس والخوشم ، دالأزدن،  -

ز يدددت معاصدددسة لمدددديس القدددسن  -العصدددسيت ل مدددديسمحمدددد بدددن يوطددد  النمدددسان العطيددداث: إدازة الخغييدددر و الخحددددياث  -

 (.2225الحاد  و العشسين، داز الحامد ل  شس والخوشم ، دالأزدن، 

محمددود محمدددد محمدددود، أنمدددد عبدددد التخددداح نددداجي، الخنميددت فدددي ظددد  عدددال  مخغيدددر، داز الادددحا  ل  شدددس والخوشمددد ،  -

 (.2228القاهسة، دمصس، 

ت الشددددام ت فددددي إدازة المددددوازد البشددددسيت، الطبعددددت الأولددددى ، مسكددددص الشددددسض مددددسوان أطددددعد و آخددددسون، الموطددددوعت الإدازيدددد -

 الأوطط الشقافي، دبيروث، لبنان، دون ذكس الظنت(.

دزاطت نظسيدت و جطبيقيدت، الدداز المحمديدت  –ناصس داد  عدون: الاجصا  و دوز  في كتاوة المؤطظت الاقخصاديت  -

 (.2224بن عكنون دالجصائس، 

ظخمدا  ودزاطدت الخغيدر الخنظيمد  فدي المؤطظداث الصدناعيت، الخحدولاث الكبدرى فدي المجخمد  يوط  طعدان: ع   الا  -

 الجصائس ، ديوان المطبوعاث الجامعيت، المطبعت الجهويت بقظنطينت، دالجصائس، دد.ض((.

 

 : APAكيفيت الاسدشهاد بهزا المقال خسب أسلوب 
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