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 في قلّ مىاهبتها بن بدث االإاطظت االإهاضسة نً الاطخلساز لا ٌهني زوىجها بلى الجمىد، بل بن اطذ
ّ
كسازها لً ًخدلم بلا

للخدىّلاث االإخىاضلت، وهى ؤمس لا جىاكؼ فُه بذا انخبرها ؤن الخغُحر االإيشىد حهدف بلى جدلُم الىجانت اللطىي، في قل 

ب نلى هرا الأطاض، فةن الاججاه هدى ممازطت الخغُحر ًترث. االإظخجداث االإخىالُت في االإدُؿحن الدازلي والخازجي للماطظت

ظاهم فُه، وطلىن طلبي ًخإزجح بحن الجمىد واالإلاومت  نلُه طلىهحن، طلىن  بًجابي مخهاون ًخفانل مو الخغُحر وَ

مً ؤحل هره الؤشيالُت حاء هرا االإلاٌ لُخهسّع ابخداء الإفهىم الخغُحر وؤهمُخه وؤهىانه وبدازجه، زم ًدىاوٌ . الشدًدة حدا

ول الأبهاد الأزسي ذاث الطلت مً الأشياٌ، الأطباب، االإاشساث وهُفُت الخهامل بالبدث مفهىم ملاومت الخغُحر وبدازتها و

 لُسلظ بلى حملت مً الهىامل لإهجاح بدازة ملامت الخغُحر

ة الخغُحر، بدازة ملاومت الخغُحر الخغُحر، بداز: الكلماث المفخاحيت

  

 
Abstract 

 

  

As a matter of fact, the search for stability by the modern firm does not necessarily mean resorting to 

stagnancy; rather its stability will not be achieved without taking into account the continuous life 

changes. This includes no contradiction, if we consider that the desired change aims at reaching the 

ultimate performance, in the light of the successive novelties in both internal and external contexts of 

the firm. On this basis, the work towards practicing change leads to two behaviors: the positive 

cooperative behavior interacting with the change and contributes in it, and the negative behavior 

swinging between stagnancy and a very harsh resistance. For this reason, our article comes to present, 

first, the concept of change and its importance, types and management; then, it investigates the 

concept of change resistance management and all other dimensions pertaining to the main problem, 

its causes, indications and how to deal to reach success in administering change resistance 
Key words: Change, change management, change resistance management 

 

 الخىكُماث، الخىىىلىحُاث، ،الظلىواث: االإخغحر، ول ش يء ًخغحرالثابذ هى ف ،زابذالُىم لا ش يء 

هاث، الظُاطاث، ا واالإاطظت حهِش في مدُـ مخللب، ٌهسع بهػه فسضا والبهؼ تهدًداث ...لخؿـالدشسَ

وزىزة في  الهطس الحدًث مىحت مً الخجدًداث في الأفياز وشهد في بهىاوضل بلى دزحت شواٌ االإاطظت، ث

لُه، ااالإهلىماث والخىىىلىحُاث وجدفلاث هاثلت للؤمىاٌ والهمالت، ولم ٌهد الىاخد مىا ًلمّ بما ًددر خى
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جملي نلُىا دازل ماطظاجىا الهمىمُت والخاضت جىمُت  "ضدمت االإظخلبل"لدزحت ؤهىا ؤضبدىا وظمو الُىم نً 

. الخغحراث مو الألفُت الثالثتي الإىاحهت هرا الخددي وبدازة فو الىفاءاث وجسكُت الأداء اللُاداالإهازاث وز 

الخيبا بما طُاوٌ بلُه  م واالإظخجداث، بلمو الىاق وغو جداوٌ االإاطظت الخىُففي قل هرا اٌ

االإاطظت لح زدمت مطامظخلبلا ٌ الخغحراث الحاضلتزازجي وجدلُم ًلكت داثمت لخىحُه االإدُـ الدازلي واٌ

ت نً الجامدة  ُّ ب والبهُد، ولهل ؤهم ما ًمحز االإاطظت الح كدزتها وجامحن اهدماحها الىفء مو مدُؿها اللسٍ

ت، ، فنلى الحسهت والىمى هلاهما مسجبـ بالخغُحر في السئي والأطالُب والؿسق وفي الؤمياهُاث االإادًت والبشسٍ

. طظت نلى الخمىكو وجدظحن جىافظُتهاهرا الخغُحر االإادي في الأزحر بلى زفو كدزة االإا

بدازة الأنماٌ بشيل في الباخثحن حي لاكذ اهخمام مً االإىاغُو اٌ مىغىم بدازة الخغُحر مً بن

الأداء وجامحن البلاء زم جدلُم اللسازاث وكادة االإاطظاث لخدظحن  جسريالخغُحر خاحت ملحت لم وؤضبذاص، ر

ٌ . الىمى والاطخمساز ًخفانل مو  اهحن، اججاه بًجابي مخهاون ًىجم ننها في الغالب اجج هً االإمازطت الهملُتو

ظاهم فُه، واججاه طلبي . واالإلاومت الشدًدة حدا ًخإزجح بحن الجمىد الخغُحر وَ

ملالىا ومً هىا جكهس لىا ؤهمُت مً حاهبحن، الأوٌ بدازة الخغُحر والثاوي بدازة ملاومت الخغُحر، في 

ً نلى الجاهب الثاويطىف هداوٌ ببساش الجاهبحن  هرا الإا ًمىً ؤن  -الري هى حصء مً الأوٌ في انخلادها-مسهصٍ

ًيىن له مً آزاز بًجابُت مظخلبلا نلى نملُت بدازة الخغُحر في خد ذاتها، ونلُت طىداوٌ الخؿسق لجملت مً 

: الىلاؽ نلى الىدى الخالي

مفهىم الخغُحر وؤهمُخه . 1

ؤهىام الخغُحر .2

 مفهىم بدازة الخغُحر 3

مفهىم ملاومت الخغُحر في االإاطظت وؤشياله . 4

ؤطباب ملاومت الخغُحر . 5

ماشساث ملاومت الخغُحر . 6

هُفُت الخهامل مو ملاومت الخغُحر . 7

نىامل هجاح بدازة ملاومت الخغُحر -8
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:   مفَوو التػيير وأٍنيتُ. 1

و ً بظبب جدىلاث طسَ ة، ولا ًفلذ ؤي مُدان حهِش الاكخطادًاث في ؤشمت مو جهاًت اللسن الهشسٍ

ت ٌهد فهل و. 1مً الخغُحر، مددزت برلً حهؿلاث مخهددة لا حظمذ بلساءة واضحت وفهم ليل الخدىلاث الجازٍ

لت حدًدة ؤو بنادة هُيلت  س ؤو بدزاٌ ؾسٍ وكد افسش هرا الىغو  2الخىكُم حغُحرا لترجِب الأشُاء،الخؿىٍ

ن هداوٌ ، ولىً كبل الحدًث نً هلا االإفهىمي"ملاومت الخغُحر"و " بدازة الخغُحر"مفاهُم حدًدة لهل مً بُنها 

. البدث ؤولا في مفهىم الخغُحر وؤهمُخه

:  مفَوو التػيير 1.1

 3:ًدلىا حهبحر الخغُحر نلى

ً مً الىاكو - الىاكو الصخص ي الدازلي، : مً حهت، الخؿىز الري طُددر بظبب جفاوث بحن ؤمسٍ

، والىاكو الخازجي؛ االإظبلتبىكام هُيله واججاهاجه ومهخلداجه وؤخيامه 

مً حهت ؤزسي، الخغحر نلى مظخىي الصخظ هفظه، الري ًادي به بلى حهدًل واكهه الصخص ي  -

للهالم الخازجي، والري ًمثل الحسهت الخىمُلُت الإا طبم مً  االإىغىعيالدازلي ومداولت الخلسب مً االإهؿى 

الإىغىعي وهرا ما وبرلً ًىجح الفسد في بخدار جىاشن بحن واكهه الدازلي والهالم اؤحل جدلُم الخىاشن، 

. طِظمذ له بالشهىز بالازجُاح

سي الياجب اخمد مدظً الخػحري  ت التي ًىكس بلُه منها،  4وٍ ؤن هىان حهددا في مفاهُم الخغُحر مسده ازخلاف الصاوٍ

ت االإكاهس والأم ت الىخاثج وآزسون ٌهسفىهه مً شاوٍ ت الأطباب والبهؼ الآزس ٌهسفه مً شاوٍ زاع، ومً هىا فالبهؼ ٌهسفه مً شاوٍ

 والؤدزانًمىً اللىٌ اهه بازخلاف الصواًا جسخلف الخهازٍف وهرا ما ًادي بلى ندم وخدة االإفاهُم ومً زمت ازخلاف السئٍت والفهم 

بن الخغُحر ًػُف الياجب هى هخاج جفانلاث قاهسة وباؾىت جددر بشيل نشىاجي ؤو مسؿـ، ومً زمت فهى . والخهامل مو الكاهسة

تها واهؿلاكتها وبلدزتها نلى الخإزحر في هُيل قاهسة ملاضلت  للحُاة وللىحىد الؤوظاوي، وبالخالي فهى ًسجبـ بلىي الخغُحر وبملداز نفىٍ

وبيُان وؤداء الىُان الؤدازي، هما ًمىً حهسٍف الخغُحر بإهه هخاج الجهد البشسي في مداولاجه لإضلاح واكهه وللخغلب نلى االإشاول 

: وفُما ًلي هىزد بهؼ الخهازٍف الخاضت بالخغُحر. انه لاخخُاحاجهواللُىد التي جدد مً بشب

هى خالت هظس الجمىد في الأوشؿت الحالُت، وبنادة جىحُه ؾاكاث االإىكمت، هدُجت : "1حعريف 

لُت، ؤو مىاهج ؤو نملُاث ؤو هُاول حدًدة . 5"لاطتراجُجُاث ؤو مىخجاث ؤو فسص حظىٍ

نملُاث الاهدماج و :الىاطهت للماطظاث، ممثلت في الؤطتراجُجُتالخغُحر هى الخدىلاث " : 2حعريف

ت، ومدُـ مخغحر  الحُاشة، وغو الخدالفاث وجىمُت اليشاؾاث الجدًدة، ونىالإت اليشاؾاث ؤمام مىافظت خُىٍ

 .6"االإاطظاث ٌظخلصم مىاهبت مً
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، وندم الثباث في البِئت، والري ًاهد الاطخلسازالخغُحر خالت مً خالاث ندم ": 3حعريف

ًيىن الخغُحر في البِئت بىىنيها في ول ميىهاتها، ؤو بهػها ؤو ؤخدها، بما مىطمُا   دًىامُىُتها االإظخمسة، وكد

ها ب لىقاثف الدظُحر ( الخغُحر)وبزػام هره الكاهسة . وبما بؿُئا ؤو طسَ للبدث الهلمي والػبـ والخجسٍ

لت ًطبذ الخغُحر االإسخلفت، ٌظاند هثحرا في الظُؿسة نلى اججاهه، وهُفُت خدوزه ومدي جإزحره، وفي هره الحا

 7".مبرمجا وىطُلت جازة وهدفا جازة ؤزسي 

زؿت لخدظحن حصء ؤو ول االإىكمت، حهخمد نلى حهاون الأؾساف االإسجبؿت باالإىكمت، ": 4حعريف

 8".االإدُؿت بها لخددًد الهلاحاث والخدزلاث االإىاطبت وجإزر في الحظبان دزاطت البِئت

: أٍنية التػيير 2.1

بن وحىد االإاطظت غمً مدُـ مفخىح، ًجهلها بحن خدي الخإزحر والخإزس في البِئت الخازحُت، والإا  

زهت وداثمت الخغحر فةهه نلى االإىكمت الاطخجابت والخىُف مو هرا الخغُحر، والري جبرش واهذ هره الأزحرة مخذ

: ؤهمُخه مً زلاٌ

للد حغحرث الىكسة الخللُدًت للفسد، ههىطس ًإحي في االإسجبت الثاهُت مً خُث الأهمُت بهد زاض : الأفراد -

ادة اهدشاز ؤطالُب  حهخمد الجىدة والخدمت االإمحزة االإاٌ، بلى هكسة حدًدة حهلخه ًدخل الطدازة بصٍ

والهىدزة، وغحرها مً الهملُاث التي جخؿلب الفسد  benchmarkingوجمىحن الهاملحن والأداء االإلازن 

همشازن في بدازة ؤنماٌ االإىكمت، ولِع ههىطس في مسجبت الهىاضس االإادًت الأزسي؛ 

دًدة بالاشتران مو ماطظاث اهطب اهخمام االإاطظاث طابلا نلى الحطىٌ نلى ؤطىاق ج :العالميت -

س االإىخجاث والخدماث، مو الترهحز نلى الىمى والاهدشاز؛  ناالإُت، بلى الاهخمام بخؿىٍ

ت االإاطظت نلى الظلؿت الآمسة وزطمُت الهلاكاث لفترة : المنظمت - للد طادث الىكم الهسمُت واالإسهصٍ

لت، ولىنها الُىم ؤضبدذ لا جخفم وحغحراث االإدُـ، وهى ما ؤدي  ،flatبلى قهىز الخىكُماث الأفلُت  ؾىٍ

ت اللسازاث؛  االإهخمدة نلى الهمل الجماعي في مجمىناث ضغحرة ونلى لامسهصٍ

جىمً ؤهمُت الخغُحر هرلً في حغحر الىثحر مً االإهام نلى مظخىي اللُادة، والتي جدىلذ مً : الليادة -

س الاطتراجُجي مً  اللاندة بلى اللمت، وبنؿاء الاجطاٌ الخسؿُـ الاطتراجُجي، بلى كُادة حهخمد الخؿىٍ

ً الخىفُرًحن في خالت اجطاٌ داثم بالهملاء والهملُاث، للىضىٌ بلى كاثد ضاخب  ؤهمُخه بجهل االإدًسٍ

زئٍت مظخلبلُت؛ 

للد اهخلل الخطيُو مً الىكسة الآلُت والىمُت للئهخاج، وبهماٌ الفسد وجسفُؼ الخيالُف  :الخصنيع -

ت للفسد كبل زاض وبهماٌ نىطس الجىدة،  بٌ ي هكسة ؤزسي تهخم بالهاثد في الأحل اللطحر، وبنؿاء الأولىٍ

االإاٌ، وانخباز الجىدة والخمحز مفخاح الىجاح؛ 
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بهدما واهذ الىكم اللدًمت جسهص نلى الأطىاق الىبحرة والؤنلان االإىثف وجىاحد االإظىكحن في  :الأسواق -

ث الظابلت، مً زلاٌ الترهحز نلى ؤطىاق مهُىت، وهصوٌ مياجبهم، جؿلب الىغو الحدًث حغُحر ول االإىؿللا

االإظىكحن بلى االإُدان، وانخماد اطتراجُجُت الاهدشاز مو الثباث في الظىق؛ 

ت هكم : المعلوماث الإداريت - جخؿلب هكم االإهلىماث الحدًثت حغُحرا في ؤطالُبها اللدًمت، بالاهخلاٌ مً مسهصٍ

ت في االإهلى ماث، زاضت مو اهدشاز شبىت بىىن االإهلىماث والاهترهِذ، ومالها مً االإهلىماث بلى اللامسهصٍ

هت لخغحراث االإدُـ .  جإزحر نلى الاطخجابت الظسَ

:  أىواع التػيير.2

جسخلف الأهىام بازخلاف دوانيها، ففي خالاث ًيىن الخغُحر مدطىزا و غُلا، وفي ؤزسي ًيىن 

ها ونىُفا لا، وفي بهػها ًيىن طسَ ، و ًمىً ؤن ًددر بالإحمام والاجفاق الخام ؤو بالإحباز واطها ونمُلا وؾىٍ

. مً ؾسف كادة وزئطاء االإاطظاث

فهىدما ًلسز مىقفى مطلحت االإىاشناث الإاطظت ما جىشَها حدًدا للمهام، بغسع الاطخهماٌ 

هىا الأخظً لأحهصة الؤنلام الآلي، مً ؤحل مىاحهت جصاًد ندد االإلفاث ودزاطتها في مدة طخت ؤشهس، فالأمس 

فةجها  variable horaire’ système dًخهلم بالخغُحر، هما ؤهه نىدما جدزل االإاطظت هكاما للخىكُذ االإخغحر

. بطدد نملُت حغُحر هرلً

لظم ول مً   9:ؤهىام الخغُحر بلى Francis Mestonو  Benoît Grouardوٍ

:  la profondeur du changementالتػيير حطب عنل  1.2

مىً ؤن هجد فُه هىنان وهما : وٍ

لها دوز هام في االإاطظاث ولا ًمىً  :les changements superficielsالخغييراث السطحيت  -

ت هره الخغُحراث الظؿدُت ًمىً ؤن جمع مسخلف ميىهاث االإاطظت مً بطتراجُجُت،هُاول، . انخبازها زاهىٍ

ظخهمل  مخؿلباثحظُحر، وجإحى اطخجابت بلى زلافت وؾسق اٌ االإاطظت للخؿىز جماشُا وحغحراث االإدُـ، وَ

. للخدلُل نلى هره الخغحراث الطغحرة و االإخىاضلت kaizenالُاباهُىن مطؿلح 

للد ؤدث نىالإت الاكخطاد بلى وغو االإاطظاث ؤمام هجماث مىافظيها، وبذا لم جىً هره 

ت فاهه ًخدخم نليها س مىخجاتها ؤو جدظحن وقُفت  االإاطظاث كىٍ الاطخجابت االإظخمسة لخغحراث االإىافظت، بخؿىٍ

هما ؤن هره الخغحراث جخؿلب طسنت في بدزالها، وزغم . الدنم، ؤو جللُظ الآحاٌ ؤو بنادة الىكس في الأطهاز

 48بلى طانت  72ؤجها غهُفت الهمم بلا ؤجها جخؿلب مجهىداث هبحرة  لإهجاشها، هخللُظ فتراث الدظلُم مً 

ً، ؤو بؾلاق مىخىج في قسف ؤزبو ؤشهس نىع طخت ؤشهس ازة الصباثً ول شهس نىع ول شهسٍ . طانت ؤو شٍ
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وحهد االإاطظاث الُاباهُت الساثدة في اطخهماٌ هرا الىىم مً الخغُحر لخدنُم مسهصها الخىافس ي، 

. جإزحر هبحر والخيلفت مددودة والري ًخمحز بالظهىلت في اجساذ اللسازاث، لان هخاثجه في خالت الفشل لِع لها

جخمحز بإهمُتها وهدزة خدوثها ملازهت  :  les changements en profondeurالخغييراث العميلت -

ً هبحر (الخ...ؤدواث بهخاج حدًدة، خُاشة بساءاث ازترام) بالأولى، الإا جخؿلبه مً اطدثمازاث مباشسة  ، وجدسٍ

ت في االإاطظت، وجخمدىز الخغُحرا ث الهمُلت ؤطاطا خىٌ الؤطتراجُجُت، الهُيل الخىكُمي وزلافت للىي خُىٍ

، ، كد جيىن ضدمت بًجابُت وكد جيىن طلبُت(الأحساء)    وجخمحز بإجها في غالبُتها حشيل ضدمت للهماٌ .االإاطظت

فان واهذ بًجابُت فان هخاثجها كد جخهدي الخغحر االإؿلىب فلـ، وان واهذ طلبُت فان الفشل فيها ٌشيل 

. وملازهت بالخغحراث الظؿدُت فان هخاثج الخغُحراث الهمُلت جمثل نبئا، هما ؤجها ؤهثر ؾىلاخلُلُا للماطظت،  غسزا

في الظىىاث الأزحرة ؤنادث جددًد هُاولها الخىكُمُت   siemensو  shneiderفمجمىناث هبري مثل 

ادة التن  IBMلخدظحن فهالُتها، هما اغؿسث  افع خىٌ بهخاج ؤحهصة الؤنلام الآلي، بلى حهدًل بطتراجُجُتها، لصٍ

. فلد نملذ نلى حغُحر زلافتها لخدظحن جىافظُتها Usinorو  british airwaysؤما مجمىناث مثل 

  :la rapidité du changementحطب ضسعة التػيير  2.2

: ًخؿلب الخغُحر الجُد ؤكطس شمً ممىً لظببحن هما

ن االإاطظت، هإحي بها مً وشاؾاث ؤزسي لا جخفم ًخؿلب الخغُحر حهبئت مىازد م :السسب الأالأو 

والهدف الري وغهذ مً احله، فهدف االإظاوٌ الخجازي بُو اهبر همُت ممىىت في ؤخظً الكسوف، وبطفت 

وما ًمىً ملاخكخه ؤن هره اليشاؾاث . مظخمسة ولِع االإظاهمت في وغو شيل حدًد مً الهلاكت مو الصباثً

ولى، لها ؤهمُتها في االإاطظت، وطِىهىع الخغُحر الحاضل نلى ؤداء هره الجدًدة التي لا جخهلم بالهدف الأ

. حىدة اكل، شمً ؤؾىٌ وجيالُف اهبر، وهى ما ٌهني غسوزة جللُظ شمً الخغُحر: اليشاؾاث الأضلُت في ضىزة 

لا، ؤدي بلى  :السسب الثاني ًخمثل في اللدزة نلى بشسان ؤفساد في الخغُحر، وولما وان الخغُحر ؾىٍ

. ص الحافص لدي هالاء الأفسادهم

ادة الحظاطُت للظىق، ولم ٌهد وافُا ؤو هدفا ؤن ًخم الخغُحر، ولىً الأهم مً  للد اشدادث ؤهمُت الظسنت في الخغُحر بصٍ

س االإسهص الخىافس ي للماطظت، وجسخلف دزحت الظسنت في الخغُحر مً ماطظت لأزسي، بل  ذلً ؤن ًخم الخغُحر بظسنت، للحفاف ؤو لخؿىٍ

. في هفع االإاطظت، بذ ؤن الخغُحراث جيىن ؤهثر طسنت وؤهثر نملا وبإكل شمً ممىً، بذا جؿلبذ الكسوف ووعي السئطاء ذلًو

ت بحن شسهتي هىهدا ، وكد كاومذ هىهدا هجماث Yamahaو ًاماها   Hondaوكد شهدث طىىاث الثماهِىاث خسبا ججازٍ

ت، في خحن وان ًاماها التي ؤزادث الاطخدىاذ نلى طىق الدزاحاث الً ت، وكامذ هىهدا بخىحُه كىاها زلاٌ ؤشهس بلى الدزاحاث الىازٍ ازٍ

هىم حدًد زلاٌ طيخحن، ؤدي بلى  100وشاؾها مخىامُا في كؿام الظُازاث، وهدُجت كدزتها نلى حغُحر ؾسق البدث، وبهخاج ؤهثر مً 

. جللُظ ؾمىخاث ًاماها ودنمذ بالخالي هىهدا مسهصها الخىافس ي
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:  imposition du changement’mode d leط إدخال التػيير حطب نم 3.2

ً ودنىتهم للاهسساؽ في  لت التي ًخم بها الخغُحر كد جيىن اجفاكُت، مً زلاٌ بكىام الآزسٍ بن الؿسٍ

ادة خكىف هجاح الخغُحر، وهى ما جخمحز به االإاطظاث التي جفػل نىطس الخدفحز نلى الظلؿت  الهملُت، لصٍ

ا خظب طلؿت السثِع، وهرا هجده في االإاطظاث التي حهخمد الآمسة، هما ًمىً  ؤن ًيىن بدزاٌ الخغُحر بحبازٍ

ا في بهؼ  نلى الأمس في الدظُحر، وختى في الىىم الأوٌ الري ٌهخمد الحىاز كد ًيىن بدزاٌ الخغُحر بحبازٍ

و، ؤو نىدما ًيىن السثِع حدًد خؿلب زد فهل طسَ د اللؿُهت الحالاث، نىدما ًيىن الىغو مظخعجلا وٍ سٍ ا وٍ

 .مو ؤطالُب االإاض ي

 10:وهىان مً ٌهؿي ؤهىانا ؤزسي مً الخغُحر خظب وحهاث هكس ؤزسي وهي

ت غحر مسؿؿت ؤو مىحهت،  :الخغيير الخللائي - هى حغُحر نشىاجي، ٌهني الاهدساف نً االإاض ي بطىزة نفىٍ

ت لهمل االإىكمت: مفخلسا بلى وحىد ؤهداف مدددة مظبلا مثل . فسع الدولت للىاهحن حدًدة غسوزٍ

خى ؤهداف ملطىدة ومدددة طلفا، ؤو هى الاهدساف نً وهى الخغُحر االإىكم واالإىحه ن: الخغيير المخطط -

لت مىكمت وهادفت، لإخدار الخىُف مو البِئت الجدًدة والاطخجابت الإخؿلباتها بفهالُت . االإاض ي بؿسٍ

خػمً بحساء حهدًلاث في نىاضس الهمل الخىكُمي، هإهداف الؤدازة ؤو : الخغيير الإداري المخطط - وٍ

 ٌ ة لحل مشىلاث الخىكُم، ؤو لإًجاد ؤوغام جىكُمُت ؤفػل، ؤكىي وؤهثر طُاطاتها وؤطالُبها، في مداو

.  هفاءة، ؤو لإًجاد جىافم اهبر بحن وغو الخىكُم وؤي قسوف بُئُت حدًدة جخدلم خىله

ص خظً فاهه ًػو ؤهىام الخغُحر في ؤزبو حىاهب زثِظُت هي. ؤما د  11:ؤمحن نبد الهصٍ

خمدىز هرا الخغُحر خىٌ بطتراجُجُت اطخسدام االإىازد في الأنماٌ الجدًدة، ؤو  :الخغيير في الإستراجيجيت -أ وٍ

مس هرا الىىم مً الخغُحر بـثلار مساخل : حرب ؤطىاق حدًدة وغحرها، وٍ

لهدم ضلاخُت الؤطتراجُجُت الحالُت، وان الىخاثج االإدطلت لم حهد جخلاءم مو البِئت  :ساس بالخغييرالإح -

ولا مو االإظخلبل؛ 

جػو االإىكمت الخغُحر الري ًدىاطب والهدف، مً حغُحر زلافي للُاداث الشسهت،  :الأضع بدائل الخغيير -

ل، وفم زئٍت حدًدة هدى وحغُحر ًخهلم بالأفساد نلى ؤطاض ازخُاز مً ًسجبؿىن بالشسن ة نلى االإدي الؿىٍ

االإظخلبل؛ 

جثبُذ حىاهب اللىة والظلىهُاث الجدًدة، وجدنُمها بإهكمت السكابت  :ثبيت الأجدعيم الطرق الجديدةث -

. االإظىدة في الاججاه الصحُذ



إبساٍيني عبد الله / عياش قويدز                                                                                                                                         إدازة مكاومة التػيير في المؤضطة المعاصسة  
 

 جامعة الأغواط______________2013جاىفي _1: العدد _ 4: المجلد _العدد الاقتضادي _مجلة دزاضات 

168 

االإشاول الحادزت ًخم بذا وان الخغُحر الاطتراجُجي ٌشمل الخغُحر الخىىىلىجي، بانخباز : الخغيير الخكنولوجي -ب

خػمً زؿىؽ الؤهخاج وهكم الىمبُىجس واطخسدام الؤوظان الآلي  جسحو بلى اطخسدام جىىىلىحُا مهُىت، وٍ

. وغحره مً الخىىىلىحُاث

ددر اطخجابت للخغُحر في  :الخغيير في البناء الخنظيمي -ج ا هدُجت الىمى والاهدشاز، وٍ ٌهخبر غسوزٍ

. ؽ الؤدازي ؤو في فلظفت االإىكمتالؤطتراجُجُت، ؤو الهملُاث ؤو الىم

ًخػمً الخغُحر في اججاهاث وطلىهُاث الأفساد، ونادة ما ًسافم الخغُحراث في االإجالاث  :الخغيير في الأفراد -د

 ،ً الظابلت، هكسا الإا ًترجب ننها مً حغُحراث طلبُت لدي الأفساد، وهرا بةخدار بسامج ناالإُت في الؤدازة للمدًسٍ

س الخىكي تفي الخؿىٍ . مي والهملُت الؤدازٍ

:  مفَوو إدازة التػيير 3

للد ؤضبدذ كُادة الخغُحر الُىم بهدا لا مفس مىه للؤداء الدظُحري، لأجها مسجبؿت بالخىُف مو 

الخؿىزاث الخىىىلىحُت ومو االإخؿلباث الجدًدة للصباثً ومو الأشياٌ الجدًدة للمىافظت ومو الأشياٌ 

هبحرا مً اللسازاث ًخؿلب بحساء حغُحراث في خُاة االإاطظت مثل جددًث  هما ؤن نددا... الجدًدة للئهخاج،

س زلافت االإاطظت، الاهدماج  الجهاش الؤهخاجي، وغو وحشغُل ؤهكمت االإهلىماث، اهدظاب هفاءاث حدًدة، جؿىٍ

12...مو مىافع، امخلان مىزد ؤو الهىع،
. 

هى في خد ذاجه مىغىم وؤداة حغُحر،  LE MANAGEMENT PARTICIPATIFبن الدظُحر باالإشازهت 

، والشيل الخالي ًىضح لىا 13فهى ٌظمذ في خالت انخماده بةخدار دًىامُت بىاء لتراهم نىامل هجاح الخىكُم

والظلىواث والهُيل والثلافت، وولها لا جسسج مً هؿاق  الؤطتراجُجُتذلً الخفانل الري ًمىً ؤن ًددر بحن 

س دازلي وزُم وجدظحن للؤداء الفسدي والجماعي :  الخغُحر، وهرا نلى ؤمل بخدار جؿىٍ

لمطتنس وىطل التػيير المدمج دييامية التػيير ا: (01)شكل زقه
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 .Philippe Hermel, Le Management Participatif, Paris, Les Editions D’Organisation, 1992,P.230: المصدر
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هيكل سلىكات 
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:  14مفَوو إدازة التػيير1.3

بن بدازة الخغُحر جسخلف بازخلاف دزحت الخغُحر االإؿلىبت باالإىكمت، والتي جخفاوث مً الخغُحراث البظُؿت وظبُا 

ل وحغُحر ملامذ ونىع ما واهذ نلُه بدازة الخغُحر في جسهحزها نلى . االإىكمت هيل نلى مجمىنت نمل، بلى جدىٍ

جددًد ؤوحه االإلاومت نىد بخدار الخغُحر، وجلدًم الحلىٌ االإىاطبت للخغلب نليها، فان بدازة الخغُحر االإهاضسة 

تهخم بةنداد زئٍت مظخلبلُت للىغو االإسغىب جدلُله للمىكمت في االإظخلبل، واهدظاب الخإًُد والدنم 

والشيل االإىالي ًىضح لىا . لظُاس ي لها، وبدازة نملُت الخدىٌ ججاه هرا الىغو االإسغىب جدلُله في االإظخلبلا

ازجباؽ الخىحُه، بما ٌهىُه مً كُادة وجدفحز واجطاٌ، والخسؿُـ والخىكُم ببهػها البهؼ مً ؤحل كُادة 

: الخغُحر، وهرا في بؾاز زلافت ومشسوم االإاطظت

او لكيادة التػيير شكل ع: (02) شكل زقه

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

مهما ازخلفذ دزحتها، فان بدازتها بفهالُت حظخلصم مجمىنت مً الأوشؿت السثِظُت  الخغُحراثان 

: لإدازة الخغُحر وهي

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 المطيريً طسيكة        تيعيـــه

هكام اللساز  -جدفم االإىاد       -

 هكام الهلاب -جدفم الأفساد       -

 شيل اللُادة -جدفم الهملت       -

 جدفم االإهلىمت -

 تكويـــً        اتضـــال

: اهدظــاب -كىاهحن، دلاثل وماشساث      -

 SAVOIRSمهازف *    مشسوع                            كُم ولغت   -

  SAVOIR-FAIREمهسفت الخؿبُم *    ثكافة       ؤخدار ومهاوي   -

    طلىواث*        

Source : Nicole Aubert & Autres, Diriger Et Motiver, Alger, Chihab, 1997, P.233. 

 

 

ىعاو التوجيُ 
يه معسّف بدلالة المَاو، الل

والأٍداف 
فً تخضيط الموازد وتكطيه 

الكوى قضد بلوغ الأٍداف 
أخرا بالاعتباز الوضعية 

وتطوزاتَا 
 إضتراتيجية

 التػيير قيادة
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:  ش على التػييرالتحفي 1.1.3

خم مً زلاٌ تهُئت الهاملحن باالإىكمت، جللُلا لدزحت االإلاومت لأي حغُحر طُددر، ؤي بًجاد  وٍ

البِئت االإىاطبت للخغُحر، والتي جمىً مً بشهاز الأفساد واالإىكماث بداحتهم له، بانخباز اجهم ابخداء لا ًسغبىن 

فػلىن الأوغام الساهىت نىه ز السثِس ي في هره االإسخلت هى هُفُت دفو الهاملحن بن الهىظ. في الخغُحر، وٍ

: للالتزام بدىفُر الخغُحر الخىكُمي، وهى ما ًخؿلب

: زلم وبًجاد الاطخهداد والسغبت في الخغُحر والري ًخدلم بـ :أالألا

  بىحىد غغىؽ دافهت للخغُحر، طىاء مً دازل االإىكمت ؤو مً زازحها؛  االإىكماثشهىز

  الىغو الساهً والىغو االإسغىب جدلُله في االإظخلبل؛  بحن الازخلافاثجددًد

 جىغُذ الخىكهاث الؤًجابُت باليظبت للخغُحر. 

: حهخمد الأطالُب االإخهللت بالخغلب نلى ملاومت الخغُحر زلار اطتراجُجُاث: الخغلب نلى ملاومت الخغُحر :ثانيا

 حصجُو الأفساد نلى الخغحر، وجلدًم الدنم االإىاطب لهم؛ 

 الاجطالاث للخإهد مً هخاثج الخغُحر وجىفحر االإهلىماث؛وطات ٌ 

 االإشازهت والاهدماج في نملُت الخغُحر لأنػاء االإىكمت. 

: إعداد زؤية مطتكبلية 2.1.3

س االإساد  حظاند السئٍت االإظخلبلُت في جددًد الاججاه باليظبت للخغُحر، والخيبا بالخلدم والخؿىٍ

مىنها ؤن جسلم الالتزا وجلو االإظاولُت الىبري في جىغُذ . م مً ؾسف الهاملحن في االإىكمت بالخغُحرجدلُله، وٍ

ت بمسخلف  اتهاهرا الهىطس نلى اللُاداث الؤدازٍ ، بدصجُههم مشازهت الهاملحن دنما لهملُت جىفُر مظخىٍ

: الخغُحر واطخغلاٌ ؾاكتهم في بنداد هره السئٍت التي جخؿلب

  وان الهدف الاطتراجُجي الهام، ؤو الظبب الأطاس ي لىحىد جددًد الغسع الأطاس ي للمىكمت، طىاء

 الخ؛...االإىكمت، هدطتها في الأطىاق، مىخجاتها وزدماتها،ؤطالُب وهكم الخىىىلىحُا االإظخسدمت،

 الىخاثج االإؿلىب جدلُلها في االإىكمت، مً مهاًحر ؤداء للجىدة ؤو السغا الىقُفي مظخلبلا؛ 

 ي االإىكمت، لخدلُم االإسسحاث االإؿلىبت، هخطمُم الهُاول الخىكُمُت قسوف الهمل االإؿلىب تهُئتها ف

 .االإسهت ؤو هكام الحىافص االإسجبـ بالأداء الفهلي
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:  شيادة الدعه الطياضي 3.1.3

بانخباز االإىكمت مجمىناث اثخلاف وجدالفاث، بحن الهاملحن ومجمىناث الهمل باالإىكمت، لخدلُم 

ًت للمىكمت، وبذا ؤخظذ هره االإجمىناث بتهدًداث الإطالحها، فان الخىاشم مطالحها الراجُت والاهخماء والفانل

الري ًددر فُما بُنها ًىلد زطىماث طُاطُت، وجخم بدازة الخغُحر في هره الحالت بإطلىب خدًث ٌظمى 

: ؤطالُب وهكم الؤدازة الدًىامُىُت الظُاطُت للخغُحر الخىكُمي مً زلاٌ

  االإظاولت نً الخغُحر، طىاء وان مدًس مىكمت ؤو بدازة حغُحر ؤو حهت ؤزسي؛جلدًس مىازد وكىي وهفىذ الجهت 

  ًجددًد االإظاهمحن الأطاطُحن باالإىكمت مً ؤفساد، مدًسي بدازاث، اجداداث هلابُت وغحرها م

 مجمىناث الهمل، التي طدخإزس مً حساء الخغُحر، والهمل نلى اهدظاب دنمهم؛

 ن باالإىكمت، لاهدظاب دنمهم وجإًُدهم للخغُحرالخإزحر نلى االإظاهمحن الأطاطيي. 

:  إدازة التحول 4.1.3

جخػمً نملُت الخدىٌ مً الىغو الحالي للمىكمت بلى الىغو االإظخلبلي، وهي مسخلت اهخلالُت 

: جخؿلب

 اث الخغُحر؛  جسؿُـ نملُت الخغُحر مً كبل الؤدازة الهلُا، بخىغُذ االإهام وزبؿها بإهداف وؤولىٍ

 فساد واالإجمىناث الىاحبت االإظاهمت في نملُت الخغُحر؛جددًد الأ 

  ،بنداد الهُاول الخىكُمُت الخاضت بةدازة الخغُحر، مً زلاٌ جددًد الأفساد ؤصحاب طلؿت اطخسدام االإىازد اللاشمت لهملُت الخغُحر

ت مو الهاملحن، للخإزحر فيهم وث  .وحُه نملُت الخغُحروهرا الرًً ًخىفسون نلى االإهازاث الظُاطُت ونلاكاث كىٍ

: تدعيه الكوى الداعنة لعنلية التػيير 5.1.3

: جخم نملُت الخدنُم لللىي الدانمت للخغُحر مً زلاٌ

 ت اللاشمت لخىفُر نملُت الخغُحر؛  جىفحر االإىازد االإالُت والبشسٍ

  ؤزىاء نملُت الخغُحر؛جطمُم هكام مظاهدة ودنم للؤحهصة االإظاولت نً الخغُحر، للخىُف مو االإشاول التي جؿسؤ 

 جىمُت االإهازاث الفىُت والاحخمانُت اللاشمت لخىفُر نملُت الخغُحر بىجاح؛ 

  دنم ؤهماؽ الظلىن الجدًدة االإسغىب فيها لهملُت الخغحر، بسبؿها بىكام الحىافص وؤطالُب الخلدًس والدصجُو االإهىىي .
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زخلف الأوشؿت السثِظُت التي جدوز وهسلاضت الإا طبم ذهسه ًلدم لىا الشيل الخالي هكسة خىٌ م

: خىلها بدازة الخغُحر

الأىشطة السئيطية لإدازة التػيير : (03) شكل زقه

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

: 15مفَوو مكاومة التػيير في المؤضطة وأشكالُ. 4

: مفَوو مكاومة التػيير 1.4

: هىان ندة مفاهُم الإلاومت الخغُحر وهىخفي بـثلار منها 

                

                                                                                             1 

 

                                                            

 

                                                                                              2 

 

 

 

                                                                                                                                       

                                                                                              3 

 

                                                                                                       

 

                                                                                              4 

 

                                                                                                                                                       

 

                                                                                              5 

 

 

 

 

 

 

 

 

، العدد 31هوس، جرحمت فاجن محمد الأحيه، الخطوير الخنظيمي الأإدارة الخغيير، مجلت الإدارة العامت، المجلد. كمينكس الأ ادكار ف.طوماس ج :المصدر

. 83.ص،1999الثالث،يناير 

 

 إدازة
 التػيير

 عالالف

الخدفحز نلى الخغُُـــــــس  

  زلم الاطخهداد للخغُحر

 الخغلب نلى االإلاومت ججاه الخغُحر 

إعداد رؤيت مسخلبليت  

 الغسع الأطاس ي؛ 

 جلُُم الىخاثج؛ 

  جلُُم الكسوف؛ 

 الأهداف .

ادة الدنم الظُاس ي  شٍ

 جلدًس اللىي التي جملىها الجهت االإظاولت؛ 

 محن السثِظُحن؛جددًد االإظاه 

 جإزحر االإظاهمحن. 

 

 

 

بدازة الخدىٌ  

 جسؿُـ الأوشؿت؛ 

 جددًد الأفساد االإظاولحن نً الخغُحر؛ 

 ت  .الهُاول الؤدازٍ

جدعيم اللوة الداعمت للخغيير  

  جىفحر االإىازد باليظبت للخغُحر؛

  بًجاد هكام للجهاث االإظاولت نً الخغُحر؛

 زاث الجدًدة؛ جىمُت الىفاءاث واالإها

 جدنُم الظلؿاث الجدًدة .
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د ؤن جسبر بن ملاومت الخغُحر ض :المففوو الأالأو  واء الؤًجابُت ؤو الظلبُت، حهني ؤن االإىكمت جسٍ

بمىازدها السثِظُت، واججاهاتها هدى الخغُحر، وؤهمُت كُمها و زلافتها، وؾبُهت نلاكتها مو الأهكمت الأزسي في 

. بِئتها

بةحساءاث مىاكػت لهملُاث الخغُحر، وهره االإلاومت جيىن  االإىقفىن حهني ؤن ًلىم  :المففوو الثاني

. اًجابُت في اغلب الأخىاٌ

االإىقفحن نً الخغُحر، ؤو ندم الامخثاٌ له بالدزحت  امخىامحهني ملاومت الخغُحر : المففوو الثالث

. االإىاطبت، و االإدافكت نلى الىغو اللاثم

: 16أشكال مكاومة التػيير 2.4

: مً حيح جماعية وفسدية المكاومة 1.2.4

الطفت الفسدًت، وجتراوح اججاهاث الأفساد بحن  جإزرحهني ؤن ملاومت الخغُحر  :الأمت الفرديتالملا -

د للخغُحر ومهازع له، جبها للسئٍت الصخطُت للخغُحر االإلترح؛  ماٍ

حمانُا، خُث ًلاوم الخغُحر مهكم  ؾابهاندم الامخثاٌ للخغُحر ًإزر : الملاالأمت الجماعيت -

. م مدل الاهخماماالإىقفحن في الؤدازة ؤو اللع

: مً حيح الإفضاح عً مكاومة التػيير 2.2.4

ت : جإزر دزحت الؤفطاح نً ملاومت الخغُحر شيلحن الأوٌ طسي والثاوي قاهسي، وجخددد طسٍ

ت ملاومت الخغُحر خظب فلظفت اللُادة واالإىار الهام  ت للمىكمتوقاهسٍ بلى الخهامل مو االإلاومت الكاهسٍ ، وٍ

ت، هكسا لطهىبت جطدي الجهت االإظاولت لهرا الىىم مً االإلاومت،  ؤفػل بىثحر مً الخهامل مو االإلاومت الظسٍ

. الري لا ًمىً مهسفت ؤؾسافه ؤو ؤبهاده

: مً حيح إيجابية و ضلبية مكاومة التػيير 3.2.4

في وىن الخغُحر االإلترح طلبُا، بمهنى ؤن  الخغُحرجخمثل بًجابُت ملاومت : الملاالأمت الإيجابيت -

االإخدللت مىه اكل مً الخيالُف االإدفىنت، وندم الامخثاٌ لهرا الخغُحر ًطب في مطلحت الؤدازة؛  الفىاثد

ملاومت الخغُحر في ؤجها جخم نىدما جيىن هخاثج الخغُحر بًجابُت،  طلبُتجخمثل : الملاالأمت السلبيت -

. ومسدودها نلى االإىقف واالإىكمت هبحر ملازهت بخيالُفها
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:  أضباب مكاومة التػيير. 5

في بؾاز ممازطت الخغُحر ومداولت الاهخلاٌ بلى ؤوغام حدًدة جيشإ في الغالب كىة مهاهظت للىة 

بن بدازة الخغُحر جخهلد وجطهب ولما واهذ ". ملاومت الخغُحر"الخغُحر حشيل في الأزحر ما اضؿلح نلى حظمُخه 

اث ا مُت وفي مسخلف الأحصاء ؤو االإلاومت شدًدة وخلُلُت ومخهددة الأشياٌ وجكهس في مسخلف االإظخىٍ
ّ
لظل

ت دازل الهُيل الخىكُمي للماطظت، وباالإلابل جىجح بدازة الخغُحر ولما جم غبـ والخدىم في  الىخداث الؤدازٍ

. الجهت ؤو الجهاث االإلاومت

بن هىان ؤطبابا جادي بلى قهىز زدود ؤفهاٌ كد جيىن نىُفت في بهؼ الأخُان وزدود الأفهاٌ هره 

بلا ملاومت لفهل الخغُحر، ومً هره الأطباب ما هى شخص ي ومنها ما هى مخهلم باالإظاولحن  ما هي في الىاكو

دان  ًؿلم هما " ومنها ما هى مخهلم بمشسوم الخغُحر في خد ذاجه، فالخغُحر نلى خد كىٌ الدهخىز ؾازق الظىٍ

مىىىا  17"االإظاولُاثهاثلا مً مشانس الخىف مً االإجهىٌ وفلدان االإحزاث او االإساهص وفلدان الطلاخُاث و وٍ

: ؤن هجمل ؤهم الأطباب في الىلاؽ الخالُت

:  والعادات التيعينية التعود 1.5

خم  جخمثل الهاداث الخىكُمُت في الؿسق التي حهىد نليها الأفساد، لأداء الأنماٌ  واليشاؾاث، وٍ

والهاداث الخىكُمُت التي ًخمظً بها الأفساد، وندم زغبتهم في حغُحرها . اهدظابها بالخهلم ؤو االإلاخكت ؤو الخللُد

ختى وان وان الخغُحر بًجابُا، جيص ئ حمىدا وزجابت، ًكهس جإزحرهما نلى ؤداء االإىكمت، وكدزتها الخىافظُت 

ت . والابخيازٍ

ت فيها، والري ٌهسف هما ؤن الجمى د في الهاداث الخىكُمُت ًكهس مً زلاٌ همـ اللُادة الؤدازٍ

بالىمـ الخدفكي ؤو البحروكساؾي، االإخمحز بالحسص نلى الاخخفاف بالظُاطاث والاججاهاث الخللُدًت للمىكمت، 

مت، بذ ؤن وبلاء الىغو نلى ما هى نلُه، وبـء خسهت الخغُحر، وندم الظعي لإدزاٌ حغُحراث دازل االإىل

دت وطهلت،وهم لا ًسغبىن هرلً  بهؼ الىاض لا ًسغبىن في الخغُحر، هدُجت الخهىد نلى ؾسق نمل كدًمت، مسٍ

. 18في الخغُحر لخفادي االإشاول التي ًجلبها مهه

الُت في الاجطالاث ولىً زلاف ذلً ًكهس في بهؼ مىكماث الىمـ الخلدمي، االإخمحز بالفو

رهس ول 19الدازلُت والخازحُت، والسغبت في بخدار الخغُحر والخؿىز، ومً زم جدلُم جمحز االإىكمت في ؤدائها ، وٍ

مً شولخمان ودهىً ؤن االإىقفحن ًلاومىن الخغُحر بذا حظبب في ؤي تهدًد للظلؿاث، ؤو الىفىذ الري ًخمخهىن 

به، ففي دزاطت لهما وحدا ؤن مً ًلاوم الخغُحر هم ؤصحاب الىفىذ في االإىكمت، زطىضا بذا ؤخظىا بان 

. 20الخغُحر طُللظ مً هفىذهم
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: إٍنال اليعاو الاجتناعي 2.5

بن الىكام الاحخماعي ًخيىن مً مجمىنت ؤحصاء، جخيامل وجخفانل مو بهػها البهؼ، وؤي حغُحر 

الأفساد، الهُيل الخىكُمي، هكم االإهلىماث والسكابت، الىكام : في حصء منها ًازس في الآزس، وحشمل هره الأحصاء

فةدزاٌ جلىُت الىمبُىجس وؤهكمت االإهلىماث مثلا، كد ًددر . هما ًكهسه الشيل اللاخم 21الؤدازي والخىىىلىحُا

ً اللىي دازل االإىكمت، فُطبذ مً لا ًملً اللىة ًملىها، ومً ًملىها ًفلدها، وهى ما ًدفو  اهللابا في مىاشٍ

 .22الأزحر بملاومت ؤي هىم مً الخغُحر االإللظ لىفىذه

مكوىات اليعاو الاجتناعي بالميعنة : (05) شكل زقه

 

 

 

 

 

 

 

 

 

ًترجب نلُه ي، هما ؤن الخغُحر مً الخىكُم نلى ؤطاض الىقاثف، بلى الخىكُم الشبيي ؤو االإطفىف 

ددر  طلظلت مً الخغحراث، حشمل الخفانل بحن الأفساد، جسطُظ الىاحباث، جدفم االإهلىماث والخىكُم، وٍ

لىاحباث والأوشؿت التي ًادحها الأفساد، ودوافههم، هفع الص يء بذا خدر الخغُحر الخىىىلىجي، الري ًازس نلى ا

وهى ما ًاهد ؤن بدزاٌ الخغُحر دون مساناة الخإزحر في الجىاهب . ومهازاتهم، وكدزاتهم، والخفانل فُما بُنهم 

. 23الأزسي، كد ًادي بلى ملاومخه وبناكت جىفُره

 

 

الثلــــــــــــــافت                                                                

 

 

 

                            

 

 

 

 

 

 

 

 

 البيئــــــــــــت المحيطــــــــــت                                               

 

 

 

ت ،الؿبهت الثاهُت،. د:  المصدر . 128.، ص1999ناًدة زؿاب، الؤدازة الؤطتراجُجُت للمىازد البشسٍ

الهُيل الخىكُمي الأفراد 

الىكام الؤدازي 

نظاو المعلوماث 
الأالإدارة 

الخىىىلىجي  الجاهب
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:  زية والمعسفيةالاتجاٍات الفك 3.5

جخمثل الاججاهاث في مجمىنت الآزاء االإىحىدة في ذهً الفسد هدى الأشُاء االإدُؿت به مً نمل، 

وجخيىن . نلى طلىن الصخظ ججاه هره الأشُاء الحُاديشملاء ومجخمو، ومدي جإزحرها الظلبي والؤًجابي ؤو 

 24:الاججاهاث مً

لهملُاث الخغُحر، ومىؿله وؤهمُخه؛  الفسدبدزان حهبر نً : الأفكار -

والأخاطِع والاهفهالاث التي جىحد لدي الفسد؛  الهىاؾفجخيىن مً : المشاعر -

مثل االإىكف الرهني الري ًىحه الظلىن بلى  الخطسفٌظبم : الميل للسلوك - الري ٌظلىه الفسد، وٍ

. مهُىتوحهت 

اهد ول مً شولخمان ودهىً ؤن ندم بخظاض الم وقفحن بالحاحت للخغُحر، وندم اطخهدادهم وٍ

االإىكمت نلى بخدار الخغُحر، ججهلهم ًلفىن باالإسضاد ليل الجهىد االإبرولت  كدزةلرلً، وبخظاطهم بهدم 

ٌ . لخدلُم الخغُحر بن الهاملحن ًسفػىن الخغُحر اهؿلاكا مً الانخلاد بان كبىلهم : هما ؤن وىجسو طيلظىلس ًلى

زهم بان ما واهىا ًلىمىن به زاؾئا وغحر صحصح، وخفاقا نلى ماء الىحه فةجهم لهرا الخغُحر ٌهني بكسا

: 26وجخإزس اججاهاث الفسد نىد بدزاٌ الخغُحر بـ. 25ًلاومىهه

بدزان الفسد للمىكف ؛  -

جه؛ دوافو الفسد وخاحا -

سه الظابم؛  - زطاثظ الفسد وججازبه وجازٍ

مدُـ الهمل الاحخماعي مً خُث جإزحر حماناث الهمل والخىكُماث غحر السطمُت في كبىٌ الفسد ؤو  -

. ملاومخه للخغُحر

والشيل االإىالي ًىضح لىا هُف جخددد الاججاهاث بىاء نلى الفسد مً زلاٌ الؤدزان والدافو 

الخازحُت وبىاء ؤًػا نلى الخفانل بحن الخغُحر  والبِئتحمانت الدازلُت والخطاثظ ونلى ما جددزه اٌ

: والاطخجابت
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العوامل المؤثسة على الاتجاٍات : (06)شكل زقه

 

 

 

 

:  فكداٌ الجكة في الكائنين على التػيير 4.5

جصداد االإلاومت نىدما لا ًثم الأفساد االإىحىدون باالإاطظت في كدزاث اللاثمحن بالخغُحر، ومىه 

طخجابت غهُفت ؤو مىهدمت، هما ؤن الىكذ االإبروٌ للخغُحر في هره الحالت طُيىن بمثابت جيلفت لا طخيىن الا

، زاضت في خالت الخغُحر االإهلد، الري الؤدازةؾاثل منها جخدملها االإاطظت، وهى ما ٌهني فلدان الثلت  في 

ً لخلم وبدازة 27ًخؿلب ملدزة كُادًت ً نلى الهام الآزسٍ ، فاللادة ًجب ؤن ًيىهىا ملهمحن ومسهحن، كادزٍ

. الخغُحر

:  مسكص الفسد ومكاىتُ 5.5

ث اللىة دازل ، وهى ما ٌشيل تهدًدا لهلاكاالأفسادًادي الخغُحر بلى بنادة جىشَو الظلؿاث بحن 

الخىكُم، وهرا ما ٌهني بًجاد طلىن ملاوم للخغُحر مً الأفساد لحماًت ؤهفظهم، بذا وان لدحهم بخظاض بفلد 

. 28االإساهص الىقُفُت ووقاثفهم

:  الخوف مً المجَول والشعوز بعدو الأماٌ الوظيفي والمفاجأة 6.5

، وشهىز بهدم الأمان الىقُفي، طىاء االإادي ؤو بن بدزاٌ ا لخغُحر كد ًيخج نىه زىف مً االإجهىٌ

: الىفس ي، وهى ما ًيخج نىه ملاومت للخغُحر، وجخجظد مكاهس الخىف في

الاطخغىاء نلى وظبت مً الهاملحن؛  -

هلل بهؼ الأفساد لىقاثف ؤزسي؛  -

. شهىز الفسد بهدم ؤهمُت وقُفخه بهد بدزاٌ الخغُحر -

( خصائص الفرد،الإدراك، الدالأافع ) 

 

 

الخغُُـــــس                                                        الاطخجابــــت 

 

( و، البيئت العامت  حماعت العم)  

 

 .129.ناًدة طُد زؿاب، مسحو طبم ذهسه، ص: المصدر

 

     
الاججاهــــــــــــــــــــــــــاث 
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ؤهدث الدزاطاث مدي جإزحر هرا الظبب نلى الصحت الىفظُت والجظمُت للهامل، ومىه الخإزحر و

، وازجباؾهم باالإإلىف، ًجهلهم ًسفػىن الخغُحر، ؤو  29.نلى زبدُت االإىكمت هما ؤن زىف االإىقفحن مً االإجهىٌ

نىدما جيىن الأمىز مهسوفت، لأهه وغو ٌهؿي للفسد كدزة نلى الخيبا ًخدفكىن نلُه، وان دزحت السغا جكهس 

ً مً خىله،  هما ؤن خدور . 30الىخاثج باليظبت له مهسوفت وجيىن بخطسفاث وجىكهاث وزدود فهل الآزسٍ

. 31حاهب الأفساد واالإىفرًً لللسازالخغُحر بطفت مفاحئت ؤو غحر مخىكهت، جيخج نىه ملاومت شدًدة مً 

هُف : بن ؤوٌ ش يء ًفهله الأفساد نىدما ٌظمهىن بالخغُحر، ًدىلىهه بلى ش يء شخص ي، فُلىلىن 

. 32زادهرا الخىف غحر الحلُلي مً الخغُحر في ؤذهان الأف بشالتطُازس هرا الخغُحر نلي؟ لهرا فىدً هدخاج بلى 

ىلد لدحهم شهىزا بالطدمت  ومثل ذلً فان الخغُحر االإفاجئ الري ًخهسع له الأفساد، ًىكس له نلى اهه طلبي، وٍ

. 33واالإلاومت

:  التكلفة والعائد 7.5

جخهلم ملاومت الخغُحر بهاملي الخيلفت التي ًخدملها الأفساد، ؤو االإىافو التي ًدطلىن نليها، 

الجىاهب الاكخطادًت والىفظُت، ممثلت في الػغىؽ التي جلو نلى الأفساد في  واالإلطىد بالخيلفت والهاثد،

مداولتهم الخىُف مو الخغُحر، فاهخلاٌ فسد بلى وقُفت ؤزسي ًخؿلب مهازاث، ونلاكاث، وؤدواز، وحماناث 

. 34حدًدة، وهى ما ٌهني غغىؽ حدًدة نلُه

الضػوطات التي يتعسض لها العامل : (07) شكل زقه

   

 

 

 

 

 

:  ضعف التيطيل وىعاو المعلومات والاتضالات 8.5

اث الاجطاٌ  ًسحو الىثحر بلى ؤن ندم بدزان ؤهمُت الخغُحر حهىد في حاهب هبحر بلى غهف مظخىٍ

. والخيظُم وهكام االإهلىماث، بحن اللاثمحن نلى الخغُحر واالإىفرًً

 

جماعة العمل الجديد                           المكانة الجديدة                                      
 

 

 

 

الأجر الأعلى                                         اكتساب مهارات جديدة                                          

 

              

علاقات وأدوار جديدة                                    أهمية العمل                                         

الجديد 
 بنداد الباخثحن: المصدر

مكـــــــاٌ العنـــــــــل الجديــــــــــد 
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لىٌ وىجس وطلىظىلس بن غهف مظخىي الثلت بحن االإىقفحن والؤدازة ًفسش هخاثج هثحرة، منها : وٍ

الخغُحر، الأمس الري ًؿىز ملاومت للخغُحر االإلترح، هما ؤن غهف هكام  طىء فهم وبدزان لأهداف وملاضد

ً اللاثمحن نلى الخغُحر وبحن االإىقفحن، ًادي بلى جدلُلاث مسخلفت للمهلىماث  الاجطاٌ والخيظُم بحن االإدًسٍ

لىجمان ودوهيان ؤما ش. التي ًخللىجها، وهى ما ًيخج نىه ازخلاف بحن االإىقفحن والؤدازة لفىاثد الخغُحر وجيالُفه

فُاهدان نلى ؤن غهف ؤو غُاب هكام اجطالاث فهاٌ دازل االإىكمت ٌهد مً االإهىكاث الخلىُت لإخدار 

. 35الخغُحر

وغهف هره الهىامل طِىهىع نلى مهسفت الأفساد لؿبُهت الخغُحر والغسع مىه وآزازه وهخاثجه في 

. 36ومت للخغُحرشيل ملا

:  مؤشسات مكاومة التػيير. 6

بن بضداز خىم بىحىد ؤو غُاب ؤي وغهُت ؤو قاهسة ًخم في الغالب مً زلاٌ حملت مً 

االإاشساث، والإهسفت وحىد قاهسة ملاومت الخغُحر مً ندمها ًمىً الاطخهاهت بماشساث همُت وهىنُت مطاخبت 

مت الخغُحر حظمذ لىا بالخيبا باالإلاومت كبل خدوثها ؤو جددًد ميامً ومىاغو وحهاث االإلاومت دازل الإلى

االإاطظت، ومً زمت ٌظهل نلُىا مهالجت هره الكاهسة واجساذ الخدابحر والؤحساءاث الخصحُدُت ختى جخم نملُت 

: 37ًلي الخغُحر وجدلم ؤهدافها، ومً بحن هره االإاشساث ًمىً ذهس ما

هثرة  -هثرة الغُاب والهؿل؛  -البـء االإلاخل في جىفُر بحساءاث الخغُحر؛  -هثرة الأزؿاء؛  -

جفظحر بهؼ اللسازاث الجدًدة نلى  -هثرة الشياوي؛  -هثرة الاطخلالاث؛  -الخجمهاث والىلام نلى الخغُحر؛     

ب بهؼ  -زفؼ الخغُحر والهىاد بدون مبرزاث؛ -اهسفاع زوح االإبادزة؛     -ًسدم الىكام اللدًم؛ هدى  جسسٍ

هثرة الهُىب في االإىخىج  -هثرة الفػلاث واالإهملاث؛  -الحسان االإهني، الدازلي والخازجي؛  -ؤدواث الخغُحر؛ 

 -االإشاحساث؛  -قهىز الجزاناث الهمالُت؛  -الؤغساباث والاخخجاحاث؛  -هثرة الخهؿلاث والخىكفاث؛  -النهاجي؛ 

.  جدوي الؤهخاج والؤهخاحُت

هما ؤن شُىم كُم مثل الظلبُت، الؤجيالُت، اللامبالاة، الاطتهصاء، الاطخسفاف، ندم اخترام 

. الخهلُماث والأوامس واللىاهحن الجازي الهمل بها، وغحرها مً شاجها ؤن جدٌ ؤو جىبئ بىحىد ملاومت

الأهكمت والأنماٌ، الهىطس البشسي، االإىازد، الظُاطاث، بحساءاث : ي االإاطظتفيل ش يء مهني ف

. 38الهمل، الهُيل الخىكُمي
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:  كيفية التعامل مع مكاومة التػيير. 7

ي طبم ذهسها، وهرا بن جددًد مظخىي وشيل ومدخىي وكىة االإلاومت ًخم مً زلاٌ االإاشساث الذ

ما ٌظهل لىا بدازة ملاومت الخغُحر واجساذ ما هى مىاطب مً هاخُت الأدواث والأوكاث لحمل الجهاث االإلاومت 

. نلى مساحهت ؤفهالها وحهلها جطب في جُاز الخغُحر وجىحيهها هدى زدمت الأهداف االإلسزة مً نملُت الخغُحر

لت همؿي ة مدددة براتها الإىاحهت االإلاومت، وبهما الأمس في الىاكو لِع هىان مً ؤطلىب ؤو ؾسٍ

ت في ببداء مسوهت وخىمت وببدام في بؾاز  ًخؿلب في انخلادها جفهُل لدوز الجهاش االإظحر والىفاءاث البشسٍ

الخهاؾي مو هره الكاهسة لاخخىائها والخللُل مً آزازها وكبل ذلً مداولت جلافيها ؤو دزئها ختى هػمً وظبت 

. وم ولخؿت الخغُحرهجاح نالُت الإشس

بن بدازة االإلاومت جخم نبر مساخل وباجساذ بحساءاث مىاطبت ليل منها، طىاء حهلم بمسخلت الؤنداد 

: 39ؤو الخغُحر

: التعامل أثياء مسحلة الإعداد للتػيير 1.7

بشسان اهبر كدز مً ؤفساد بِئت الخغُحر؛  -

الأزر بالانخباز كدزاث وبمياهُاث بِئت الخغُحر؛  -

. جىكو االإلاومت -

:  التعامل أثياء مسحلة التػيير 2.7

؛ (ممً وهُف؟)ماشساث االإلاومت  زضد وحسجُل -

بشالت الغمىع؛   -

بًجاد حهاث لخللي وخل االإشاول؛  -

. مفاوغت ومداولت بكىام الجهاث االإلاومت -

جدزج في  TABLEAUX DE BORDفي هرا الؤؾاز ًمىً الاطخهاهت ؤًػا بما ٌظمى حداوٌ اللُادة 

. ح باجساذ اللساز االإىاطب في الىكذ االإىاطبمػمىجها ماشساث همُت وهىنُت جىبئ باالإلاومت بشيل مىكم ٌظم

بن الخهامل مو هره الكاهسة ًلىدها بلى الخإهد مً ؤن ول كُد ؤو ناثم ملاخل ًمثل فهلا ملاومت 

: 40ونلُه نلى االإظاولحن الخغُحرهاججت وملسوهت مباشسة بمشسوم وزؿت 
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 بمىغىنُت؛( ، احخمانُت، اكخطادًتكىُتث)اللُام بخدلُل الهىاثم التي جىجم نً الخغُحر -

 الخدلم مً ول ادناء ؤو شنم كبل اللُام بشيىي ؤو جكلم غد ؾسف ؤو ؤؾساف؛ -

لت بىاءة وهرا كطد  - اطخىشاف ول مظالً الاهسساؽ االإظاهمت بشيل هبحر في بنادة الخىكُم بؿسٍ

الظماح للفسد بان ٌهِش الخغُحر؛ 

بخدار ازس بًجابي نلى االإترددًً واالإدافكحن؛  بةمياجهم الرًً  جددًد الفانلحن الأطاطُحن -

لهم بلى ؤدواث  - جإمحن مخابهت الأكل فانلُت الرًً لا ًسون اطخفادة مً االإشسوم للخمىً مً جدىٍ

. مظاندة في االإظاز الجدًد للخغُحر

ًس ولا بن مىغىم الخغُحر واالإلاومت ٌهد مً كبُل االإىاغُو التي لم حظدىفر والتي حظخلهم الخفً

 42:وهرا ما ًلىدها بلى اللىٌ بإهمُت الُلكت بمسخلف مجالاتها 41.جصاٌ

لت ؤزسي؟ : v. Technologiqueالُلكت الخىىىلىحُت  - هل ًمىً اللُام بىفع الص يء بؿسٍ

هُف ٌهمل الآزسون؟ : v. Concurrentielleالُلكت الخىافظُت  -

هُف ًخؿىز االإظتهلً؟ :  v. De marchéًلكت الظىق  -

هل جم الخإهد مً افتراغاجىا فُما ًسظ مهدٌ الفاثدة؟ : v. Financièreالُلكت االإالُت  -

ما هى ازس الشبىت الدازلُت؟ : v. Organisationnelleالُلكت الخىكُمُت  -

ت  - هل وهلً نً بناهاث؟ےے : v. Administrativeالُلكت الؤدازٍ

ت  الُلكت - ما هى هىم االإشسوم االإؿسوح للخازج؟  : v. Commercialeالخجازٍ

ما هي الأزؿاز التي تهددها؟ : v. Externeالُلكت الخازحُت  -

جىول لها مهمت الؤحابت  VEILLE INTERNEبغافت الإا طبم ًمىً الحدًث ؤًػا نً ًلكت دازلُت 

لت االإسجبؿت بملاومت الخغُحر مً زلاٌ االإاشساث التي ًمىً ملاخكتها ؤو الخيبا بها، هما ؤن جلُُم نلى الأس ئ

نملُت بدازة ملاومت الخغُحر جبدو ؤهثر مً غسوزة، وهرا كطد ممازطت ؤفػل وجدظحن مظخمس للؤداء الدظُحري 

لت الاطخبُاهاث والإا لا اججاه االإلاومت في خد ذاتها، ونلى هرا الأطاض ًمىً جىقُف االإلاخكت والا طخهاهت بؿسٍ

.  بحساء ملابلاث شخطُت

ولا ًيبغي هميلفحن بةدازة االإلاومت ؤن وغفل نلى خلُلت مفادها ؤهه وفي ول ًىم ًخللى الفسد هما 

هاثلا مً االإهلىماث، ومو مسوز الىكذ ًدشيل لدًه اججاه ًمىىه مً ازخُاز جلً االإهلىماث التي لها دزحت مً 
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ت وآزاثه الصخطُت ولما ؤبدي دفانا  مظذم شخطه فلـ، وولما الاوسجام م هره االإهلىماث اججاهاجه االإهىىٍ

: 43وزفػا لأي حغُحر، وهرا بدوزه ًلىدها بلى اللىٌ بػسوزة وحىد

هكام مهُيل للآزاء والاججاهاث ًمثل مسحها للخفىحر؛  -

؛ MISE EN JEU DE RESISTANCESانخباز لأهمُت االإلاوماث  -

خالت مً وعي وجدظِع كبل ؤي حغُحر؛  -

. بنادة حشىُل لىكام حدًد للمهلىماث االإىدظبت -

:  عوامل نجاح إدازة مكاومة التػيير-8

مً زلاٌ ما طبم ونلى غىء الأطباب الدانُت بلى ملاومت الخغُحر، ًمىىىا ؤن هددد ؤهم الهىامل 

: طت مً ؤحل بهجاح بدازة ملاومت الخغُحر وهجملها فيالتي ًجب ؤن جخىفس نليها االإاض

:  الالتصاو 1.8

الخغُحر، وبكىام مً ًلجإ بلى ذلً واطخمالخه، وحهله مً  ملاومتٌهخبر نىطسا زثِظُا في ججىب 

اث الخىكُمُت، الهلُا والدهُا والهاملحن، وهى  اللىي االإظاهدة للخغُحر، بذ ًجب حهمُم الالتزام نلى ول االإظخىٍ

خجظد في الخطسفاث والأفهاٌ ومؿابلتها للؤكىاٌ، وضىلا بلى همىذج اٌ جصام هدى الخؿـ واالإباوي والؤحساءاث، وٍ

. اللُادة بةنؿاء االإثل

:  التػيير الطلوكي 2.8

بن هجاح الخغُحر وبدازة االإلاومت واطخمالتها، ًدخاج بلى الشهىز بإهمُت ؤهفظىا، بةنؿاء الاهخمام 

فمثلا االإاطظاث الُاباهُت جىسض هرا االإفهىم، ختى حهؿي . الأطباب الدانُت للخغُحر للخمهً في الأزؿاء وفي

ت الهالُت، التي جىهىع نلى زلتهم في ؤي حغُحر . اهؿبانا لدي ؤفسادها ًدظم بالسوح االإهىىٍ

:  الجكافة التيعينية 3.8

س االإظذ مس، مً شاهه بهجاح نملُت الخغُحر، الهمل نلى بًجاد زلافت جىكُمُت حدًدة، جلدز الجىدة وؤطالُب الخؿىٍ

ً في  ٌظاندفالخغُحر الثلافي  سغبهم في الاطخمساز في االإىكمت، وهرا بةشهاز مً ًلاوم الخغُحر، مً ناملحن ومدًسٍ الأفساد نلى الاشدهاز وٍ

م بشهازهم بإجهم هم ؤصحاب اٌ س والخغُحر، نً ؾسٍ ت الىطؿى ؤو الدهُا، بهملُت الخؿىٍ اث الؤدازٍ ساالإظخىٍ   .44جؿىٍ
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:  التدزيب 4.8

ٌهخبر الهاملىن ؤهم مىزد في االإىكمت، وفي هثحر مً الأخُان لا ٌهاملىن بالدزحت التي حظمذ 

ا ًيبغي ؤن ٌظخدعي بنؿاءهم فسص جدظحن الإهازاتهم، واللُام وهى م ،%100بالتزامهم ججاه الخغُحر بيظبت 

بهم نلى اطخسدام ؾاكاتهم، وبذا ما جم ذلً فظخيىن هدُجت ؤدائهم مدهشت . 45بخدزٍ

:  الاتضال 5.8

م له ؤهمُخه في جىغُذ وبًطاٌ مفهىم الؤدازة لأهداف وكىاند الخغُحراث كبل خدوزه ا، نً ؾسٍ

الخغُحر فلـ، ولىً ؤهمُخه ومىؿله وفىاثده في االإظخلبل هرلً،  ؾبُهتالاجطالاث االإىثفت، وهرا لا ًسظ 

ب س، واالإرهساث، واالإاجمساث والخدزٍ  46.بىطاثل مخهددة واالإىاكشاث، والهسوع، واالإجمىناث، والخلازٍ

:  المشازكة 6.8

بن لهملُت الاطخمام ؤهمُتها في بهجاح بدازة ملاومت الخغُحر، فاالإشازهت في اجساذ اللساز بحن 

اث الدهُا والهلُا وجددًد الأهداف، والخهسف نلى جطىزاث واكتراخاث الأفساد، ًػمً طلامت الخىفُر  االإظخىٍ

مىً ؤن ًيىن ما جخطف به نملُت اجساذ اللسازاث. وندم ملاومخه الخغُحر في الُابان زحر مثاٌ نلى ذلً،  وٍ

بانخبازها هكاما دكُلا ممخدا مً الاطدشازاث، ٌظبم اجساذ اللسازاث مً زلاٌ بحمام نام، فاللسازاث هىا لا 

ددر خىلها  اث، بل مً زلاٌ مىاكشاث غحر زطمُت، ٌشترن فيها االإسئوطىن وٍ ًخم اجساذها مً ؤنلى االإظخىٍ

وكد ًخم اجساذ اللساز النهاجي بىاطؿت مجمىنت   . RINGI SYSTEM"السهجيهكام " الؤحمام مً زلاٌ ما ٌهسف بـ

اث في االإىكمت، بالدشاوز االإظبم مو االإىقفحن، وجيىن االإظاولُت جػامىُت بحن  ضغحرة جخيىن مً ؤنلى االإظخىٍ

هىع مبدؤ مهادلت الظلؿت  ؤنػاء الجمانت، وهى ما ٌهؿي الؿبُهت الخػامىُت في اجساذ اللسازاث، وَ

.  47مظاولُتلل

  :48تكاضه الميافع والشعوز بالأماٌ 7.8

للل مً بن اكدظام االإىافو الىاججت نً الخغُحر، والشهىز بالأمان الىقُفي، ًدنم الذ غُحر وٍ

ملاومخه، فالخغُحراث التي ًترجب نليها جسفُؼ اللىي الهاملت مثلا جخؿلب مً الؤدازة وغو ؤهكمت وبسامج 

. زدماث واطدشازاث، حظاند نلى جللُل مشانس الخىف وندم الخإهد، ومظاندة الأفساد زلاٌ هره الفترة
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:  49التأكيد على قينة العنل الجناعي 8.8

ت التي جسبـ ؤنػاء االإاطظت، طىاء واهىا في الؤدازة  لا ًمىً لأخد ؤن ًىىس ؤهمُت السوح االإهىىٍ

ادي بلى الالخفاف خىٌ  الهلُا ؤو الدهُا ؤو الهاملحن، بل بن الهمل وفم ذلً طُطبذ هىنا مً الاطخمخام، وٍ

ىجا للظُازاث جلىم بخددًد  كسازاث الخغُحر التي جدزلها االإاطظت، وجىمي نىطس الثلت بحن ؤفسادها، فشسهت جىٍ

ًم زلاٌ فترة شمىُت مخفم نليها في زؿت الشسهت، ونليها جدم جدلُلهخطت مهُىت مً الؤهخاج ههدف، ًجب 

هرا الهدف ختى ولى جؿلب الأمس بشسان السئطاء في ججمُو االإىخجاث، وكد ًػؿس الأفساد بلى خمل الأوزاق 

.  مههم وبجهاء الهمل في مىاشلهم

:  التأكيد على العلاقات الإىطاىية أكجس مً العلاقات الوظيفية 9.8

ي، وطُادة الهمل بن الىكس بلى الأفساد هإدواث لشغل وقاثف شاغسة دازل الهُيل الخىكُم

ىلد زفػا وملاومت لأي نملُت  مسخلفاالإُياهُيي، ًىلد جسدًا في الهلاكاث بحن الأفساد في  ت، وٍ اث الؤدازٍ االإظخىٍ

حغُحر، ولً جىجح االإاطظت في ؤي بدازة الإلاومت الخغُحر بلا بذا اهخمذ بالأفساد همجمىنت جسبؿها نلاكاث 

وي والخساثـ الخىكُمُت، وفي هرا ًاهد دلُل اجداد الهلماء بوظاهُت، بدلا مً وىجها مجمىنت مً االإبا

واالإهىدطحن الُاباهُحن نلى ؤن الشسواث التي لا حهؿي الانخباز الصحُذ للجاهب الؤوظاوي طخفلد ؤفػل 

. 50الهىاضس مً الهاملحن فيها

:  إىشاء مديسية للتػيير 10.8

ختى هىجح في بدازة ملاومت الخغُحر، ًخىحب نلى االإاطظت ؤن حهخمد ؾسكا نلمُت في بدزاٌ 

االإاطظاث بلى بوشاء  ومثلما ؤدي جؿىز . هرا الهدف جدلموالآلُاث التي  الؤطتراجُجُتالخغُحر، وجددًد 

ت الجىدة، وغحرها، هدُجت الخغحر  ت الاجطاٌ، ومدًسٍ اث لم جىً مىحىدة في بداًاث الخىكُم، همدًسٍ مدًسٍ

ت للخغُحر اطخجابت للمخؿلباث البُئُت ؤضبذالحاضل في بِئت االإاطظت، فاهه  . مً الػسوزي بوشاء مدًسٍ

:  عوامل أخسى 11.8

مل ؤزسي بذا ؤزرتها االإاطظاث بهحن الانخباز فةجها طدخمىً بغافت بلى ما طبم، هىان ندة نىا

: بيظبت هبحرة مً جدلُم الىجاح في بدازة ملاومت الخغُحر، بشيل ًدلم لها الخغُحر االإيشىد ومنها

الخدزج في جؿبُم الخغُحر وبدزاله نلى مساخل؛  -

ازخُاز الىكذ االإىاطب للخغُحر؛  -

ت  -  .االإلاثمت لدفو الأفساد نلى كبىٌ الخغُحرجىافس الحىافص االإادًت واالإهىىٍ
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: ةـالخاتم

بن االإخإمل في الحُاة ًدزن بدون مجهىد وبِظس ؤن ول ش يء ًخغحر وباطخمساز وؤخُاها بشدة ونىف، 

ولم ٌهد الخغُحر ًلخطس نلى مجاٌ دون آزس، فهى ًسظ الخىىىلىحُا هما ًسظ الظُاطت والاكخطاد 

، ولا نلى اللؿام والاحخمام والثلافت واللىاهحن واٌ هاث، هما لا ًلخطس نلى الفسد دون االإاطظاث والدوٌ حشسَ

الخاص دون اللؿام الهام، ولا نلى اللؿام الاكخطادي دون الىقُف الهمىمي، بل ًخهداه ؤًػا بلى مسخلف 

. هُإث االإجخمو االإدوي

ل الأوشؿت وؤهكمت الؤهخاج وجصا ًدث جدفلاث وبغافت الإا طبم شادث جإزحراث الهىالإت وجم جدوٍ

، وجبها لهدا ؤضبدذ االإاطظت حهِش في مدُـ ًدظم بشدة االإىافظت والخدماثالأمىاٌ والهمالت والظلو 

هسع ؤخُاها ؤزسي ؤزؿازا وتهدًداث، واالإاطظت مؿالبت الُىم وفي  ؤخُاهاوبالخللب واالإفاحأث ٌهسع  فسضا وَ

ًت مهازاث حدًدة والانخماد نلى الىفاءاث ول خحن باكخىاص الفسص ودزء الأزؿاز، وهرا ما ًدخم نليها جىم

. لػمان الخىُف الداثم مو جُاز الخغُحراث التي لا تهدؤ

ًمىً في الأزحر ؤن هلدم بهؼ االإلاخكاث والخىضُاث نلى شيل هلاؽ، ومً هره االإلاخكاث ًمىً 

 : ذهس

والغراء ًإحي مً  ًجب ؤن هػو في ؤذهاهىا، ومىر البداًت، ؤن االإاطظت والياثً الحي جىمى بالغراء -

الحسهت والحسهت جيىن بالخغُحر؛ 

ول فسد في ؤي مىكمت مهما واهذ هى ؾسف مهني مبدثُا بالخغُحر بالػسوزة، ولا ًىحد ؤي ؤخد بمهصٌ  -

نً هره الهملُت، فالفسد بذا هى مىغىم وؤداة الخغُحر في ذاث الىكذ، والخغُحر لً ًيىن في الأزحر بلا 

مىه والُه؛ 

لخغُحر ًجب ؤن جخدمل الجهت اللاثمت بالخغُحر مظاولُاتها واملت وبشيل نلني ومظبم في ختى ًىجح ا -

خماًت ول ؾسف ؤو ؤؾساف هدُجت خدور آزاز طلبُت حساء الخغُحر االإصمو اللُام به، وهرا لؿمإهت 

م هدى بخدار الخغُحر في الىاكو بدون نىا ثم الىفىض وتهدثت الأوغام وجدلُم الاطخلساز وجمهُد الؿسٍ

ؤو مشاول؛ 

بن نملُت الخغُحر لِظذ نملُت بدزحت نالُت مً الدكت بالػسوزة، ولا جسػو لحظاباث مادًت داثما  -

ومً االإهلىٌ ؤن ًيىن هىان ازخلافا بحن ماهى ملسز وميشىد في زؿت ومشسوم الخغُحر وبحن نملُت 

الخىفُر ؤو ما جم بهجاشه فهلا؛ 

ت وم - طخمسة ومً االإمىً حدا ؤن ًسػو مشسوم الخغُحر للخغُحر ؾلبا بن نملُت الخغُحر هي نملُت خُىٍ

س وجدظحن الأداء؛  للخؿىٍ
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كد جيىن ملاومت الخغُحر قاهسة صحُت بذا واهذ وانُت، لأهه مً شإجها االإظاندة في الىشف نً  -

الغمىع وبجمام اللطىز والىلظ في زؿت  ؤوحهالأزؿاء وجىحُه ؤفهاٌ الخغُحر مظخلبلا وجىغُذ 

الخغُحر الري جخبىاه االإاطظت؛   ومشسوم

الهمت الهالُت والصخطُت السضِىت وكىة الخدمل وكدزة الخفاوع وجلبل السؤي الآزس هي ضفاث ًجب  -

ؤن جخىفس فُمً ًخىلى كُادة الأفهاٌ االإىحهت هدى ملاومت الخغُحر؛ 

ووظخهد للملاومت  لا ًيبغي الىكس بلى االإلاومت نلى ؤجها فشل لخؿت الخغُحر وبهما ًجب ؤن هخىكو -

بانخبازها ؤمسا ؾبُهُا مسافلا للخغُحر؛ 

بن مجسد شهىز الفسد بظىء وغهُخه ملازهت بما طبم طُجهل هرا مً ملاومت الخغُحر ؤمسا خخمي  -

ذ . الكهىز؛ طىاء وان ذلً بشيل غمني ؤو ضسٍ

: هىزدها في الهىاضس الخالُت فةهىاؤما نً الخىضُاث 

ت دازل االإاطظت؛ الهمل نلى وشس زلافت الخغ - ًحر في بؾاز الثلافت الؤدازٍ

ً والاجطاٌ في  بةجباماملحن، لولتي طُإحي بها الخغُحر للماطظت واا غُذ اللُمت االإػافتجى - الخيىٍ

جدلُم الأهداف مً الخغُحر؛ 

الهمل نلى جبدًد مساوف الهاملحن مً فلد مىاضبهم ؤو مياهتهم ؤو طلؿتهم حساء الخغُحر؛  -

ت بىطهها بدازة الخغُحر هدى جسكُت ؤداء االإاطظت والهاملحن؛ جىهُل نملي - ة الخغُحر لىفاءاث بشسٍ

ت للخغُحر مهمتها بدازة نملُت الخغُحر في االإاطظت؛  - بوشاء مدًسٍ

غسوزة الاطخفادة مً ججازب ماطظاث هاجحت مو الأزر بالانخباز زطىضُاث الفسد واالإاطظت مدل  -

. وزور الحػازي الخغُحر والىاكو الاحخماعي والم
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