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 اهدي ثمرة جهدي المتواضع

 إلى من وهبوني الحياة و الأمل و النشأة على شغف

 الاطلاع والمعرفة ومن علموني أن ارتقي سلم الحياة بحكمة وصبرا

 برا وإحسانا ووفاء لهما "والدتي العزيزة و روح أبي الطاهرة "

 الى من وهبني الله نعمة وجودهم في حياتي الى العقد المتين

 تي و اخواني و زوجة اخي"من كانوا عونا لي في رحلة بحثي "اخوا

 محمد" -وسيم-هيثم-انس-مرام-سيرين-و أبنائهم "هديل

 الى من كاتفوني و انا اشق الطريق نحو النجاح في مسيرتي العلمية

 خطيبي"قدور"

 رفيقات دربي "شيماء و حليمة"

 استاذتي الفاضلة "ملاح صافية"

 سةفي إتمام هذه الدراو أخيرا الى كل من ساعدني و كان له دور من قريب او بعيد 

ا بما فيدنيسائلة المولى عز و جل ان يجزي الجميع  خير الجزاء في الدنيا والآخرة  و ان 

 علمنا
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 الاطلاع والمعرفة ومن علموني أن ارتقي سلم الحياة بحكمة وصبرا

 برا وإحسانا ووفاء لهما "والدتي العزيزة ووالدي العزيز ."

 الى من وهبني الله نعمة وجودهم في حياتي الى العقد المتين

 من كانوا عونا لي في رحلة بحثي "اخواتي و اخواني "

 ل و عبد الله"ال أبناء اختي"بلا

 الى من كاتفوني و انا اشق الطريق نحو النجاح في مسيرتي العلمية

 رفيقات دربي "لامية و صارة و صبرينة"

 استاذتي الفاضلة "ملاح صافية"

 سةو أخيرا الى كل من ساعدني و كان له دور من قريب او بعيد في إتمام هذه الدرا

بما  فيدنايالجزاء في الدنيا والآخرة  و ان سائلة المولى عز و جل ان يجزي الجميع  خير 

 علمنا
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 الملخص

رأس الماااال الي اااادر المااااالر الأساسااااا الاااالا م لجااالرة الم س اااا   ااااا   ا  اااا    ت اااا  

التغياااااداي اليي يااااا    المما زاااااا    اااااذ  دفمناااااا الت ا  ااااااا    ااااا ل   مااااا  ال ااااااد رر 

سااا   لاااذ اسااات لي اللرا  م يااااي التغيياااد الت زيماااا لااا ل الا تماااال   ياااي  اااا لياااالة   مااا  

لالاااا لارة التغيياااد الت زيماااا ا   ااادت  تغيااادس  أساسااايي  نماااا رأس الماااال الي ااادر    

ا   اااذ  ااا    اااا    مالناااا  رد ااا  مااااليد رأس الماااال الي ااادر  اااا  لارة التغيياااد الت زيمااا

   اااات س   س اااا  اماااااالاي ال ماقااااد  اااا  ا اااا  ممجياااا  المياااامة الت ا  ااااي  الم ااااتلا    

 ممجي  الاماءة   الما  ي   الت زيمي      اح الم س   

Résumé : 

Le capital humain est la principale source qui soutient la 

capacité de l'organisation à faire face aux divers changements 

environnementaux et à maintenir sa position concurrentielle, et 

il est donc nécessaire de s'appuyer sur lui pour diriger les 

processus globaux de changement organisationnel. changement 

au niveau de la Société Algérie Télécom afin d'obtenir un 

avantage concurrentiel durable et d'atteindre l'efficience et 

l'efficacité organisationnelle et le succès de la société. 
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  مقدمةال

 ط 

 مقدمة:

سات ااااااا   ااااااا ع الارة الماااااا ارل الي اااااادس  أنمياااااا   الغاااااا   ا تيااااااار أ   أر   ااااااد ع  

 اااااد   أ  مماااالسث لم س اااا  أ  الارة س ااااب أ  سدفاااام   ااااذ الرا اااا  الي اااادر  اللر اااا  

س  الأ لاااذ  اااالاثيد  ااا  الااال ل ل راااف أشااا اط  تجل ااا   اااا   اااال م اااييد   ارلناااا الي اااد

  د  ياااي   ميااا  ب  اصاايمف متااا ا تمالنااا   ااذ فااا   ااا نااا   مياال  ااا  أ مااا   زدسااا    مج

ماصاااا     ااااذ الاراي  رالاااا  م افااااب التغيااااداي الالتاااااالس    الا تما ياااا    ال ياسااااي  ال

  ااااا لاااا ل   ااااا  الالارة الرااااادس  م اااا ري أصاااايمف م اااايد رأس المااااال الي اااادر   يمااااا 

 التج ااايم ا تجااااء بأل اي ال يااا   ت  اااين  ااا  خااالال م لسااال الأنااالا    مرتمااال   اااذ أل اي ال

ث  اا   ااا أصاايمف م ااتم  اليراال الا  ااا ا   الا تمااا ا ل م ظاا   اا  خاالال اليمااب فمااا أ 

ي  التمميااام  ااااا  اااا فا اااف   ياااي  ظيمااا  الم ااات ل ي   اااا الماااااا التاااا فا اااف ماخااا   رااا

ة الا تيااااااااار  جاااااااان الا تياااااااااراي ذاي ال ااااااااا ع الالارر   الجااااااااا   ا  اساااااااات ا ف الالار

ا  اااا  خاااالال شااااتذ أ اااا اع   أ  مم اااا   دل لساااا    ظمي ااااالرااااادس  أ  ممجاااا   رالياااا  

   اااالتمميااام   التاااا س  ب  اااا حاااي  سيجاااذ ال ظيااا  الرمااا  ا ل  ماقاااد  ريااال فااا  اليرااال 

 ماااا  التغياااداي الاساااتدامي ي   اااا م اااييد الر ااااد الي ااادر  رتمااالا   اااذ م اااييد فلاساااياا

ممتاااا ة لا سماااتف أ اااا  حيااااة    يااا   يااالة ب  ماااا ألس الاااذ ناااد ب الاثياااد  ااا  الاطااااراي ال

ال اص  اااا ال اااارج أ  الااالاخ  فماااا أ  اساااتمدار ال ااااع   اااذ نااا ا الماااالاااذ الج ااااع ال ااا

 ماااد  س ااالل   اااا   مياااع الاصااالاحاي الالتااااالس    الا تما يااا   اااالتغييد أ اااد حتماااا لا

   ي .

    مز ااااد الما اااا  ل تغييااااد  ااااام   ا اااا   ااااا الم س اااااي فم افياااا  ل مدفاااا  الل   اااا    

ال اااار ا    ااا  ال اااد رر  ل تغياااداي الم ت مااا  التاااا مماااا   اااا  مي  اااا الااالاخ ا  

ا  ماااا ا د الاااالا ع الاااا اما لإحاااالا  التغييااااد   أ  سااااا   ل تغييااااد خ اااان  لر ساااا    أناااال

  مللة م رذ الذ ممجيج ا.

ء أ  م اااا  الأناااالا  لا سمااااا  ممجيج ااااا الااااذ  اااا  خاااالال الأ اااادال الرااااا  ي  ساااا اء ر سااااا   

ال الأ اااد  د  ساااي      ااااح     ااا  اساااتدامي ي  التغيياااد  دمي ااا   مااالس مما ااا    ليااا ل

لرم ياااااا  التغييااااااد     ااااااذ  اااااالس ا اااااالال سياساااااااي   اسااااااتدامي ياي م اااااامف ل  اااااادال   

ال ما اااااي فمااااا      ااااا  مااااا س ااااانم  ااااا   احااااي ب الأ ااااد الاااا ر سرتماااال   ااااذ ماااااميم 

 استدامي ياي    لي  الر اد الي در مت ا      ت  ياي التغييد.

 الاشكالية :

 ؟يد الت زيمافي  س لد رأس المال الي در   ذ الارة التغي



  مقدمةال

 ي 

  ااا     اااا  س االرج مماااف نااا ه الاشااااالي  الرا ااا   ااالل  اا  الأسااا    المد يااا  سااا ما ل الا ا 

    خلال ن ه اللراس  :

 ن  سرتيد رأس المال الي در    أنم الأص ل الم   لة  ا الم س   ؟ -

 ن  التغييد الت زيما سما  جن  ا م  الم ارل الي دس  ؟ -

 المال الي در   الارة التغييد الت زيما ؟ انا طيير  الرلال   ي  رأس  -

 الفرضيات :

 :   فما س االتاليلمداياي سما  صياغ  ا 

سرتيااااد رأس المااااال الي اااادر  اااا  أناااام أصاااا ل الم س اااا  لأ ااااي ناااا  الممااااد  الأساسااااا  -

 لاا   ال  ن   المرا لاي .

 التغييد الت زيما سما  جن   ا م  الم ارل الي دس   -

   التغييد الت زيماالي دس م  ل  لال  ا   ام   مدا ن  ي  رأس المال  -

 

 مبررات اختيار الموضوع :

 م  ل  لة ل ا ع  ر ت ا   تار ن ا الم ا ع    ا :  

 : دوافع موضوعية 

ييااااد الانتمااااام ال  اااااا  الم اااااايع المتر جاااا   اااادأس المااااال الي اااادر   الارة التغ -

 الت زيما .

 الارة التغييد   ا  ا  س اسيا  الت اص.رأس المال الي در    -

 : أسباب ذاتية 

 رغي  اليمث  ا ن ا الم ال . -

 أهداف البحث :

 م      الأنلا  :س رذ ن ا اليمث الذ ممجي   

 الترد    ذ رأس المال الي در   أنميتي. -

 أساليب م مي  رأس المال الي در . -

 الترد    ذ   ت   الم الاي التا سمل   ي ا التغييد -

 الترد    ذ خ  اي التغييد  -

 الترد    ذ أسياب  جا    التغييد   الأساليب المرال  لم ا    التغييد -



  مقدمةال

 ك 

  يا   لس   انم  رأس المال الي در  ا الارة التغييد  -

 أهمية البحث:

 ماما أنمي  اللراس     خلال :

 لةسا س   م رذ لاقما الذ الت  ر   الدأنمي  الم ا ع  ا حل ذامي ف   الم -

ر الانتماااام  اااانم الأصااا ل التاااا ممت ا اااا الم س ااا  التاااا ناااا رأس الماااال الي ااااد -

 .   ما ل  ا دا  م ييجي  ا الارة التغييد ي   خلال الالمام  ا    ا ي

ا  ااااا ا اااادا  أنمياااا  ألارة التغييااااد   الاسااااتدامي ياي التااااا سمااااا  الا تمااااال   ي اااا -

 الم س  .

 حدود الدراسة :

 حللي ن ه اللراس   رلة  مللاي نا :   

 ماااام ا ااااداء ناااا ه اللراساااا   ااااا   س اااا  اماااااالاي ال ماقااااد  ماااادعالحدددددود المكانيددددة :  -

 سيلر   ا ب   تغا م .

دة  ااااا المتاااا 2022/2023ماااام ا اااادء اللراساااا   ااااا ال اااا   ال ا رياااا  الحدددددود الزمنيددددة :  -

  ار 28 ار الذ  14الممتلة    

ال ا ااااااب الم ااااااا  ا   ااااااذ لراساااااا  رأس المااااااال م اااااام  الحدددددددود الموضددددددوعية :  -

 الي در فمتغيد  ت ج    الارة التغييد فمتغيد ما ع.

 اقدمم ا داء  جا     ع  ي        ظما   س   اماالاي ال مالحدود البشرية :  -

 صعوبات الدراسة :

 من أهم الصعوبات التي واجهتنا في اعداد البحث هي :

 لا ممتااا ر   اااذ الاثياااد  ااا  فتاااب رأس الماااال جاااص المدا اااع  اااا  اتيااا  ال ا رااا  حياااث  -

 الي در.

 اااالم مم ساااال ا  المر   اااااي الاا ياااا   اااا  لياااا   اااا ظما اماااااالاي ال ماقااااد  يمااااا س ااااص  -

   ا   ا.

 م جي ا أس ا صر     ا    ل  اا  ل تد ص ست اسب  ع   ا ع اليمث. -

 : منهج الدراسة المتبع



  مقدمةال

 ل 

   ساااالمدااااياي المجتدحااا   للا ا ااا   ااا  أسااا     شااااالي   مث اااا    ما لااا  اختياااار صااام 

 زااادر ساااتم الا تماااال  اااا الج ااام ال زااادر   اااذ المااا  ج ال صاااما  غيااا  اساااتجداء ال ا اااب ال

 تمااااال ل م اااا ع     اااام   مت ساماااي   مم ياااا  أ رااااله ب أ ااااا  اااا الج اااام الت ييجاااا  ااااتم الا

ل   ااااذ  ااااا  ج لراساااا  المالااااا   الإااااااا   الااااذ أسااااا  ب المجا  ااااا     ما لاااا  الم ااااام ال يااااا

 اس     رل ذل  الجيام  تم ي  ن ه المر   اي.لمر ياي اللر

 الدراسات السابقة:

 مما  اااا اللراسااااي ال اااا ج   ااا  الاطااالاع   اااذ انااام  اااا فتياااف  ااا    اااا ع اليماااث    

 الاطلاع    م   اللراساي لم ا ع اللراس  المالي  .

ة رأس المااااال الي اااادر   ل ره  ااااا الارة التغييااااد  اااا فدل .   صاااا رلر صاااا يم  ب .1

الس    ف يااا  الر ااا م الالتاااا 1ت  يااااي  يااا  شااا الة الااالفت راه  ا رااا   ام ااا  مااالخ  اااام   

 لراساااا  حالاااا    مااااع  2015/2016الت ااااييد   الر اااا م الت ارساااا  ل اااام   اااا م الت ااااييد 

 صيلال.

ة حا لاااف الياحثااا   ااا  خااالال نااا ه اللراسااا  التراااد    اااذ الاطاااار ال زااادر لاااا   ااا  الار

الأخيااااد أناااام  اااالاخ  لتمجياااا    ا اااا  التغييااااد   رأس المااااال الي اااادر ب س صاااا  ناااا ا 

ي ااادر ا  ااااح   اااا ا التغيياااد ب فماااا م ااال  الاااذ ميياااا  ألاااد الاساااتثمار   رأس الماااال ال

   اااذ ممجيااا    ا ااا    ااااح التغيياااد  اااا الم س ااااي الالتااااالس   ام ااااذ   ماااع صااايلال

  م ذ ا .

 ب  سااااال ال اااااا لر ب مااااااليد رأس الماااااال الي ااااادر  اااااا الارة التغيياااااد الت زيماااااا  .2

  لخ  اااام   ت  يااااي  يااا  شااا الة الااالفت راهب  ا رااا  فاااد لاء الرااادا    ف يااا ااا فدة مااا

ا الالارة   الالتااااااال ب لراسااااا  مم ي يااااا  اسااااات لا ي  جراء  ي ااااا   ااااا  أ  ااااااء   اااااال

 الا ياي  ا  ا ر  فد لاء .

 حا ل الياحث    خلال ن ه اللراس  الترد    ذ :

  سااا  اسااالرف ا أ  ااااء  ي ااا  اللرمدمياااب أ راااال رأس الماااال الي ااادر   ااا  أ ل سام اااا فماااا

   الرم    ذ مم ي  الأ رال الأخدس .ل تافل   ذ الأ رال التا مجل ف 

 د التغييااا مملساال أر  اا  أ رااال رأس الماااال الي اادر المد ياا   ااا   ارمياطاااي أفيااد  ااا الارة

 الت زيما.

  لتغيياااد امملسااال أر  ااا  أ راااال رأس الماااال الي ااادر المد يااا  ساااا   مااااليده أفياااد  اااا الارة

 الت زيما .

 السااا   لس ااا  ب  اااالل     اااا  ب ألاااد الارة رأس الماااال الي ااادر  اااا التغيياااد الت زيماااا ب  .3

لراساااا   يلا ياااا    م س اااا  صاااا ا   الا ا اااا  ب  اااادع   اااادال فا اااا  ب   ااااادة ب  ا راااا  



  مقدمةال

 م 

ب  3 ممااال خي اااد   اااادة ب   ااا  الت ميااا    الالتااااال الت ييجاااا  ا رااا    اااي   ب الم  ااال 

  1الرلل 

 زيماااا ذ الت اااد    اااذ ألاااد الارة رأس الماااال الي ااادر  اااا التغيياااد التنااال ف اللراسااا  الااا

ال لم س ااا  صاااا ا   الا ا اااا ب  ااادع   اااادال فا اااا    اااادة ب   لاااال ماااام ا تماااال للالاااا  ا راااا

لجياااااااس الارة رأس المااااااال الي اااااادر ب اسااااااتج اب رأس المااااااال الي اااااادر ب م اااااا سده   

 المما ز    يي.

 

 



 

 

 

 :الأول الفـــــصل
الاطار المفاهيمي لرأس مال 

 ري شالب
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 الفـــــصل الأول: الاطار المفاهيمي لرأس مال البشري

 تمهيد: 

لر اد  ذ ا مرتيد الارة الم ارل الي دس     أنم ال ظاق  الالارس   ا الم س   لتدفيمنا 

ا  ا   ترل  ا الم س     مماسل الانتمام    ا الم رل  ام الالي در   سرتيد    ألم  

  المالس  ل االجد  الر دس   ا تياره المتغيد المم رر  ا الم س     التا لل ممجل ليم  أص

ا  ا ساسيجلا  ا ن ا الر اد ا  الارة   م مي  الم ارل الي دس  مرتيد  رف ا أمما ا  م

م  ي  االم س اي حيث م ل  الذ مرمسم الجلراي الت زيمي     سالة فماءة ألاء الم س ا

س     ا الت مي  الالتاال ا   ب  الر اد الي در سرتيد أنم الر اصد الاستدامي ي  

 سالة  االم مما ز    يي م لر الذ ر عالم رل   ال  مام    االا تما ي  لأر   تمع  الانت

ا ف ال    ارمي   فماءمي م لر الذ   اح الم س     ذ الملس اليريل   ن  أساس أر التا

  ا الرالم .

   خلال  م ايف الاطار ال زدر لدأس المال الي در س ما ل     ا ن ا الما    

 المياحث التالي  :

 لإلارة الم ارل الي دس  :  لخ الأولالمبحث .1

 :  اني  الارة رأس المال الي در المبحث الثاني .2

 :  اء رأس المال الي در  المبحث الثالث .3
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 المبحث الأول : مدخل لإدارة الموارد البشرية

ل التا لأص مث  الم ارل الي دس   ا الم زماي   رلا    أنم الم ارل   أصلا    أنم ام   

     ل  الم س ب ا  ممجي  أنلا  الم س    ل   ن ه الم ارل مس ممت ا ا الم س   ب  لا

ة ع   ا للا  اأ دال  انا الا   م       الأص ل الثا ت    التا لا م ت يع ل حلنا أ  م تج 

 الج س الرا    .

 المطلب الأول : تعريف ادارة الموارد البشرية

  ا :ساسي  متملل  ا  ا سمتا   ف    س        م       الر اصد   الما  اي الا   

 المال ب التا  ل  يا ب الأ دال .الأرت ب الميا ا ب رأس 

   ماي ن ا     ال يداء    سمادنا  ا للا    اصد   نا : الأ دال ب المال ب   الم  

     متا    س   أسا فا  ح م ا     اط ا  إ  اللي الر اصد سما  ا الج ل أ  أر   ما مر

ا  ي  أدس  ب   رغم انمي  الاص ل المالس  ل  اح الم س   الا  رل  أص ل  الس      ا

 س     الم ال لف الدان  سيل   إ ماع الم تاي    ال يداء ح ل أنمي  الم ارل الي دس   ا

ب دلر ااأصيف ستملل   اء   ذ ن ا  ا تيارنا أفثد الأص ل أنمي  ب حيث أ   م  الم س  

 رس  . م    ف    ام الالارة ن  الأفثد أنمي    الأفثد  ل  ا سرل الر اد الي در     ي

ارف   ا رسم الانلا       مرد  الم ارل الي دس    ذ ا  ا   م  اي الا دال الم   

سياساي     اطاي   ا  ا  الأ مال التا مج م   ا الم س اي ب مج م ن ه الم ارل الذ خما 

 1:   م  اي   نا

ارف  الم  الجيالس  ب الم ارل الاشدا ي  ب  الا الم ارلالم ارل الاحتدا ي  ب الم ارل 

 بالاممالاي الرمالي  .

 الموارد البشريةو وظائف  المطلب الثاني :أهمية 

 أولا :أهمية الموارد البشرية

   لا  ل    يي  ف   ا أنم   اصد الرم ي  الا تا ي  م يع أنمي  الم ارل الي دس     الت زيم 

لا تاج ا  م سع  ل أم  د الاماءاي ال يلة الجالرة   ذ الألاء   الر اء المتميم ل ل  سما  ا الج

لاي   المر لايالأ جا  جن  سالة  لل الم ظمي    مج ي   الي     اج لا سا    الت سع الدأسا

  تا ي اءة الال ت سع الأ جا   ذل   د ع   ت س الامن   ام   للإ تاج    أ  الت سع الدأسا 

  لتلرسب ا       طدس  م  يد الم ارل الي دس  الممممة   الجا    لرم ياي الت اي    التاني

 سما  حاد أنميت ا  ا  ا س ا :

                                                
  9ص  2015سريل    سمي   ب م مي  الم ارل الي دس  ب ال ماقد ب لس ا  الم ي  اي ال ا ري  ب 1
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  ل رم    مم ي  الا تاج   مد ع   ت س الا تاج   اس   الألاء الا ء  الأ دال الارة  .1

 اليل الرا    . لي 

نم نم أ الارة الم ارل الي دس  نا ال    الم تا   ا الاستثمار  ا الأ دال   ال س  .2

   اصد الا تاج .

  ا ال يا      م  الارة الم ارل الي دس  ست      اط ال حلاي الالارس  فا     التا ستا  .3

 الت زيما ل م زم  .

 الا  ا ا ل رم .الارة الم ارل الي دس  م ما   م  ر الألاء  .4

 الارة الم ارل الي دس  م    الترا    ي  الارة الم زم     جا   الرا  ي  .5

 الارة الم ارل الي دس  مم    اف  الرا  ي    مد ذ ش    م  .6

 لما  ي زم  االارة الم ارل الي دس  ما ع سياس  الترا    ع الأ دال    الج ا ي    الا  .7

  زم    الرا  ي   ي ا .التا مملل الرلال   ي  الارة الم

     أنم الر ا   التا أ د ي أنمي    ل ر الارة الم ارل الي دس  :

 افت ا  أنمي  الر اد الي در  .1

 فيد ح م الم زم     م نا   فيد  لل الم ظمي  . .2

 ذل    ذ  اع الم ظ    أ زم  الرم  . ظ  ر ال جا اي الرمالي    ماليد .3

 ثانيا : وظائف الموارد البشرية  

 ا ظيمااا    نااا ااا  الم اااام الاساساااي  لإلارة المااا ارل الي ااادس  ناااا الت  يااا   اااي  المااادل   ال 

 ستم    خلال  ظاق   ترللة م ج م الذ  ظاق  رقي ي    أخدس   ا لة :

 الموارد البشرية  :  لإدارةالوظائف الرئيسية  .1

 ت ااا  م اااا نااا ه ال ج ااا  لانااام ال ظااااق  التاااا مت ااام  ا الارة الا ااادال   التاااا  سااا ترد 

       اة الذ اخدس   نا فالتالا :

  : ر ااااا  ااااي مملساااال   م اااا ي  المر   اااااي المدمي اااا    ييراااا   ظيمااااتحليددددل العمددددل     

  ر  ا ري اااا  ب   اااا  سماااالل الم ااااام التااااا متااااا      ااااا ال ظيماااا    الم اااااراي   المراااا

 .  فلاخ  ال ظيم  لاا سمج  ألاء  االجلراي   الم   لياي الم         المدل 

  : ل مااااا ل   ااااذ الراااالل الاااااميف  اااا  سرااااد   ا ااااي  م ياااا  تخطدددديق القددددوة العاملددددة

 اااادال الماااا ن ي  ل  ظاااااق  الم اسااااي     ااااا ال لااااف الم اسااااب     دسجاااا  أخاااادس  ااااا  الأ
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 ااادال   اا   اادت ل  اادال لاخ يااا أر ل    جام  ااين الماا ارل الي اادس  ناا   زااام م ا ااا  أ

الم  ااا لس   رااالا   خار ياااا نااا لاء الااا س  ساااتم مرييااا  م أ  اليماااث  ااا  م  اااع ال ظااااق  

 المتاح  التا مت لع الم زم     لنا  يد  تدة    ي   مللة .

 : مااا     اااا سااا   الر م نااا ه ال ياسااا   اليماااث  ااا  الراااا  ي   م ااات الاختيدددار و التعيدددين

ماااااا يم م  ااااا  خااااالال ط يااااااي الت ظيااااا    الاختيااااااراي   المجاااااا لاي   غيدناااااا  ااااا  

 .المدل الم اسب  ا الماا  الم اسبالأساليب   ذل  اما ا ل اع 

 :التاااالا     أنميااا  فااا   ظيمااا     م اااتم نااا ه ال ياسااا   تملسااال ليمااا تصدددميم هيكدددل الاجدددور

 زاااام ل ه ال ياسااا   اااالإلارة ال ااا يم  ل الأ اااد الم اساااب لاااا   ظيمااا  فماااا م اااتم نااامملسااا

 ت م .الأ  ر حتذ ستم اما   جا   س يم ل جيم   الأنمي  الم ت م  ل  ظاق  الم 

 متميااام : م ااارذ نااا ه ال ياسااا  الاااذ  ااا ف  جا ااا   اااالل لااالإلارة ال تصدددميم أنظمدددة الحدددوافز

 ا م   سمااااا  مممياااام الرااااا  ي    ااااذ ألاق اااام الماااادلر   ألاق اااام ال مااااا ا ب  تز ااااد الماااا

 لمدلس    ال ما ي    ذا ح ا م   ذ أساس الم زم  فا  .ا

 اليب امياااع أسااا : م ااتم فااا  الم زماااي مجدسياااا  تجياايم ألاء   ظمي اااا  سااتم ذلااا   تقيدديم الأداء

ماااااءة  ري اااا    غاليااااا  ااااا سجاااا م  ااااالتجييم ل د ساااااء المياشاااادس   غاااادت الترااااد    ااااذ الا

  ا الألاء .الرا    ل را  ي       الترد    ذ أ  ي الجا ر  ا ن

  : سراااد  التااالرسب   اااذ أ اااي ال  ااال الالارر المااا زم الااا ر   ااال  الاااذ مم اااي  التددددريب

لااالرة الا  اااا    اااذ ألاء  مااا  أ  الجياااام  ااال ر  مااالل  اااا الم زمااا  التاااا مرمااا   ي اااا   

سرااد  أس ااا   ااذ أ اااي ا ااداء  اا زم سمساال  ر   ااااي     اااراي الا  ااا  لتمجياا  نااال  

 1 ري  .

  سااااا م ااااتم الم زماااااي  ماااا ف  ا  ي ااااا  ماو خدددددمات العدددداملين :تصددددميم أنظمددددة المزايددددا

 .ل اص   المدت   الر مة   الي ال  ري    ث  المراشاي   التا ي اي ا

    لااال فماااا م اااتم الم زمااااي  تجيااايم خااال اي ل راااا  ي   اااا شاااا  خااال اي  اليااا  ب ا تما يااا

 ممتل الذ الاساا    الم اصلاي   غيدنا  

 

 

 

 

                                                
  30ص  201أحمل  اند ب الارة الم ارل الي دس  ب ال ير  ال اص  ب لار ال ا ر  1
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 1( مخطق ادارة الموارد البشرية 01- 01 كل ) شال
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 الموارد البشرية المطلب الثالث : نماذج ادارة

 

 

نموذج شريك 

 الاعمال

ن  ال م ذج الافثد ا ت ارا حيث سرم       ز ر خل اي   ح  ل 

فاء   تدف   دفمس  ) م مذ  دافم التمييم(  ع  ظاق  است ارس  أ  شد

أ مال ام  خ  ط الأ مال ب   متا   خ  ط الإ لاغ  الة  مل    

       الأ مال الت ارس   ييرت ا  ع مجارسد الم ارل الي دس   ا ف 

    متم صياغ  استدامي ي دف   ظيم  الم ارل الي دس  المم رس  ل 

  يا  الم ارل الي دس   يد  ميع خ  ط الأ مال   ستم م  يي التا  ل  

   ز ر  دفمر ل    الام ا    م  ب الا ل ا ي  .

 

 

 نموذج الوظيفي

ة   الم زماي الاغيد  سرتيد ن ا ال م ذج الافثد شي  ا ل م س اي   

ل   لمماس يي  م ذج شدس  الا مال   لا  ستم م زيم ال ظاق    ال يداي ا

س  ب لي دا را  ا أل ام مجلم  مير ا مجارسد الذ الملسد المم رر ل م ارل 

 ي   م هيا   الاستدامي ي   ا   دفمر فما متم  ا  ستم م  يي التا  ل  

 م س     نا "الالارة "ام اذ الجدار    الا  ذ  اا    ا ال

 

 

نموذج التوصيل 

 بين المكاتب

ر ال  سرم  ن ا ال م ذج ا  لالا      ام  اتب الل م ال  ما الم تدف 

  ل  لالرا   ذ م  يده   استغلالي –الأ ا ا  –سا   الماتب الدقي ا 

لذ ا  ي الما     جا ل   ط  مللة     ت  ياي  الرم    م ت ل الاستدامي

 م  سيتم صياغ  استدامي ي  ا ف    ال لا   دف  ب   يالئ   ت

  ت م  ما   أفثد   اري  لت   الم  ج  الممللة   ستم   ارف  

 ا التا  ل  يا   لا  ح ب الما   ب  سما  أ  م  ل مج ياي أخدس أس

 لاخ  ف    ال      الاي الرم  .

نموذج المركز 

مساحات العمل 

)النظام 

 المحوري (

سرم   م ذج ال زام المم رر فم م   دفمس  سممم الام ا    

ي ب   ما     احا  التا  ل  ياالاستدامي ي    ال ل اي الم تدف  

للة الرم  الم ت م  نا الم   ل     حاد الم  ل   اء   ذ  راسيد  م

  ث  ال غدا يا أ   حلة الا مال أ   حلة الأ مال الدقي ي  .

 

النموذج 

 الاتحادي

م  ال م ذج الاممالر ف ن أ مال   تج  ل م ارل الي دس  لاخ    زم  سر

 ا أ   حلة أ مال ستم  اع استدامي ي  الم ارل الي دس  لاخ  ف  اممال 

  ذ أساس الميالئ الممللة    الة  ا ستم مجاسم التا  ل  يا لتمجي  فماءة 
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ح  ل ا  التا م     خلال ال  ا    لا  الاممالاي للس ا الم   ا شداء

 1ال اص  اذا فا     الم  جا الجيام   ل 
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 المبحث الثاني : ماهية ادارة رأس المال البشري

  م    يا لالتاد انتمام الالتاال لي  الجد  المااا   ذ رأس المال المالر ا تياره أساس

ال س المظ دي انمي  رأالت مي  الالتاالس     ع م  ر الز اند   الممانيم الالتاالس  

مالر ل الي د   ذ رأس الماالي در  ا تياره ح د الأساس  ا ف   م ي  م م س  لا  ي الم 

سماء الاذ ن ا  ا ل ع الذ  سالة الانتمام  ت مي  لي افب ن ه الت  راي   سا   لالرا   

  مت  ياي الت مي  الم تلا   .

 المطلب الأول : نشأة رأس المال البشري

   زدس  رأس المال الي در الملسث  ظ دي   م  ري خلال  ا  الجد  الر دسرغم أ  

 حلل 1691 ع   د  يلالر ب  ما  امالا أ   م  م رأس المال الي در سر ل الذ الجد  ال ا 

ل تللي   لي درري ليم  راس المال اليم  ل رمال اذا لل siriwillianpettyال يد  س يام  يتا 

  ا المدب. ل ة ا   تدا   مجلسد ما م      جل ا   ذ 

ا ا  ااسب ال  ص صليم     william farالتدحف  ليام  ار  1853   ا  ام    

لخ  الماد  اي المري ي   شيي الثد ة  الم اي  المالس    م تجي ي  اذ  د  ا  ا  ا م ا ر ال

اس  أ ي لي ل ر  ست  رأس 1867    ما ال دسج     ا  ام س يغا أ   مدت   ي ا ال دسي

الي  ل لخ ل الم تجي ي  ل ش اص فجا لة  ا احت اب الجيم  المس يغا   يي أ  س ت لم 

 1الم الياي  ا حال الم الياي  التر سض     جل الار اح .

 ي   ا   ال التاalfredlatkaالمدل ل ماا  louis dublinفما  م  ف     ل سا لرس  

جلار ليم   لتملسل   اس  الام اه ال ر التدحي لي ل ر  س  انتم 1930  ذ المياة    ا  ام 

سب ة ل ماالمياليم  ا  لي   التا ي   اس المياة ب    رل  م  ما ا تلالا لأ اار  س  اس     

ثد ال الأفلامم ص لم اب احااءاي ال  ياي    ما س يد الا تياه أ  ا الم تجي ي  المت لر  ل 

دح  لمجتااس    الايغ  م مذ " الالتاالس   الرللي    سج م   ذ أساست لا ا الي م   ال

 .1930     لي  ل     ل ماا  ا  ام  1867اس   ا  ام    لي   س  

 الرلسل تداح ن ا  الرلسل    الم انمي  الميادس  لألب التاالساي رأس المال الي در  ا ال

ء  ذ ال دفاي     أ د  ن لا   طد  الاستثمار  ا الا  ا     أ   ممجي  الراقل  

 . 1776 ا  ام  adamsmithالم انمي  ألم سميث 

 johnstwartmill      سي اري  ي   1821 ا  ام    jean baptiste   ي   ا ت ف 

  ن در س  س    1878 ا  ام  williamrotcher  س يام ر   م يم 1909 ا  ام 

henry sidgwick 1901 . 

                                                
 حامم    صالف أ   ال لاق  " رأس المال الي در "1
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 rinig ficherج مردس  الااق  الي در ام  مردس  ر ي ج  ي د الر 1897   ا  ام 

  الاثيد    الياحثي  الأخدس  أنمي  المم  م   لا  م ر   ا لدأس المال الي در   الر

 alferd diحا ل المدل لر    ي  1900 ا تيارنم س ر   الس  لأسياب  اطمي  ب   ا  ام 

ferle  ل طي  طدسج  التا التدح ا  يتا  ا الجد  مجلسد   م   رأس المال  ا  دسا ب  ل

 ال ا ع   د الميلالر   طدح الاست لا    ي.

    للا  اذ مملسل الجيم  الا تما يسرذ ال Abriole  ن ا   د  ا أخد سل ا اسي  ارس ل  

      صليم  المالي  ل مااسب الم تجي ي  ا ح اب الج ا  د  ا حيث است لم طدسج   ار  

 د  ست لا  حيث أ دس م   الم ا اي   اء   ذ الم   الرمدس      ذلا  ل   طدح الا

سا لج ااالجد   مم م يي   ا س مذ الي م   زدس  رأس المال الي در لمرال   الرلسل    

م  ل ة ا م ال ياسي  الرا      رزم ن ه الم اق  لا ممال م  ع ل  ه ال زدس  الي م ب   ن

 ا الام  راي راي  ا ال لا     م زيم ا   م زيم الاستثماالأ م   ألار ال  دةب   الاستثما

 م ب  ا ر     الت مي  الالتاالس    سياساي التر يم   الاستثمار   فما المال  ال  ي  لأ

 التاال رأس المال الي در ليا لا ف    ا ي س اص  الت  ر .

 1رأس المال البشري و أهمية  المطلب الثاني : خصائص

 أولا:  أهمية رأس المال البشري 

 ستميم رأس المال الي در  رلة خااقص أنم ا  ا س ا :

 ا  م ليا  ن ا الأخيد لا س ما  ا لا     الاي  ن   لا  خصوصية راس المال البشري : .4

تميم   س ف    ا     اا    لا سما  ما س ي الا  الم ارف  المر ي    ال  اي  ل  دال

 س  التا الاستثمار  الدار دار ال ر ست  ه المدل  يما س ص ن    الج ال ا صي  ف  ي  د

 ا سيما الت   ممم ي لم ت   التاالي  التا ست  م   ي   م ا لي     ميع الر اقل المالي 

   ي ا  ا المااد  جا   اسدالاي  الي   الي   ا الم تجي  .

جا طا  ليالي در مدمين ارمياا  ا اا ياي مدافم رأس المال محدودية رأس مال البشري :  .5

 ا   ل لف الجلراي ال  مي    الرج ي  ل مدل   لأ  ما م  الاستثمار متماسل  ع  د ر ا

 س   تاالأخيد ل ا رة حياة المدل حيث أ  لا  ي  ن مماي    اقل الاستثمار  مل لة  ل

  جا  د  دن     ملس م ا لي    الر اقل المالي  التا سما  أ  سما    ي ا  ا الماا

   اقل  الي  أفيد  ا الم تجي .

                                                
 ااا   ماااارة ح اااي   ب ماااا س  المااا ارل الي ااادس   اااا الم ز  ااا  التد  سااا  ب  ااا فدة  ا  اااتيد م ااااص م اااييد ب  ا رااا  1

  18ص  2008ل   ي   ال ماقد 
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لا   دالأ  أر المرار    الجلراي الممت ا     لي  الأشري : عدم مرئية رأس المال الب .6

لم س   يع اسما  ممييمنا أ   رد ت ا    أ ل  ن   حيث أ   ا  لاس   لال  الرم  لا م ت 

ي  ي الر م الاالترد    ذ ال  أ  مترد    ذ الجلراي   الاماءاي المجيج  لأ دالنا الا  رل

تدة ط ال   لمدلال م   التا ممم    شدا نا ا ستمث   ا الاستثمار  ا التر يم   التا سمم  ا 

   المدل  ع   االذ  ا ب ال يداي   الاماءاي   الت د   الم  ي  التا ستمتي لراستي   ما س 

 خلال   ت ساي الألاء   الا تا ي .

 الخصائص الأخرة مثل :كما أن هناك بعض 

 ذ  لم ارمياط  ال  رأس المال الي در  الاستثمار  ام  ش اي  رغم للرة المدل   -

 ما يد استثمار لااحب الرم  الا أ ي ليا  است ا تي  يري.

جلا ي  ما   لم ا اا ي  است لا  رأس المال الي در  ال دسج  التج يلس  للاست لا  حيث س -

 م ده  سالة ال  د  ا الاستثمار الي در. م دل   ي صاحيي   ن ا ا س

ا  تغد  ا س  رأس المال الي در  لتا ط سلا  جار    ال لف الم مست  ب الاستثمار  ا  -

 .الاستثمار  ا رأس المال المالر

 1ثانيا : أهمية راس المال البشري

   سما  م  يا ا  ا  ا س ا :

س   لتاالالت مي  الي دس  الا ا لال الاماءاي الي دس  الم ن     ال ييدة نا  متاح .7

 الا تما ي  .

 .ي  تاار   التا مرتيد اساس م ا  مرتيد الاماءاي الي دس  أساس الا لاع   الا .8

يد     غالم رل الي در ن  أساس الت زيم   الت  ي   ي    ت     اصد الا تاج المالس .9

 المالس  .

    ا ل ما    اد الاستلاسما  الم رل الي در  ع م  سع نيا  الالتاال ال ط ا  .10

 الت ا  ي  الالتاالس .

سما  الم رل الي در    ا  اء  االر  لسلة ل لخ  ال ط ا ما    لس   للخ  ال من  .11

  ا تياره  الرا غيد  ت لل لا   ل  ماذ.

                                                
ب  2012حاااامم صاااالف أ ااا  ال ااالاق  رأس الماااال الي ااادر  دفااام الي ااادر  دفااام ال ياااداي الم  يااا  لااالالارة ب الجااااندة  1

 22ص 
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 ت م .الم ارف   ا مملسل احتيا اي الم تمع   استجداره    خلال الم س اي الم  .12

    رار    لجا اي ال ر ب الأخدس   ا تجاء الأ  م صي     ج  خيداي    م   .13

 ل ل   الاالف الرام.

 للرة الم رل الي در   ذ ما س  الثد ة   الج ة  را . .14

 .1سرتيد الم رل الي در  ا لا   ما  ا مرمسم الجلراي الا تا ي    الت ا  ي   .15

 

 

 2ب الثالث : تصنيف رأس المال البشريلالمط

 تالا:الذ أر ع   اي  م ب   ت س ألاقي   ذ ال م  ال مم مج يم رأس المال الي در

ليااا   التاااا ساااارب اس اااال  ااالس  ل ااام   ااا  ل   ااا النجدددوم اللامعدددة و العقدددول المدددديرة:  .1

 ../.    ا مالا الرا  ي   ي ا 75ح الا  م تالم زم    سمتدت أ  ما     ي

   الاااا س  ناااام  ااااا طاااا ر الااااتر م لافت اااااب المرااااار ون الجدددددد : مددددلالعدددداملون المتع .2

م ااا  س ظااااق  أخااادس   ل  ااادة أ   ج  ااام أ  مااادليت م الاااذ ال ياااداي  مرااا  مرييااا  م لأ 

 م ياااا  التم ساااا  ل مرااااار     اااالم ./.   سدا ااااا ال ااااد    ااااا 2.5أ  مااااا     اااايت م 

 اياع ال لف  مام ح ا ي فا   ااقر  .

 : العدددداملون الطبيعيددددون فددددي أدائهددددم و سددددلوكياتهم و علاقددددة مددددواقفهم مددددع منظمددددتهم .3

 مياااث لا سماااا  الاساااتغ اء  ااا  م  ااا  سماااا   ج  ااام الاااذ   ااا  المد اااع الأ ل اذا  اااا أرالي 

 20ذلااا   سااارف الياااي  م  اااب  ااااع  ااادا ج   زمااا  س يغاااا أ  ماااا     ااايت م  مااال ل 

 ./.3 

  التااااا سمتاااادت   ااااذ الم زماااااي أ  م ااااتيلل م   ااااد   العدددداملين صددددعبي المددددراس :  .4

ي الااااذ ف م اااام الرالياااا    ال  ااااارالأ  اااام سمث اااا   ح ااااد  ثااااد أ ااااام م  سدنااااا ااااااا   

خااادس    المت لرااا   ااا   اااداء ألاق ااام المتااال ا     اااالام م ال  يااادة   اااذ الراااا  ي  الأ

م ااااي  حدفااا  م ااا  الم زمااااي الم ا  ااا   مااادص  الراااا   ن اااا سمتااادت أ  لا ممساااال 

 ./. حتما . 25  ي م    

                                                
  243ب ص  2012الم  ي  ب ال ير  الأ لذ ب الجاندة حامم    صالف ب  دفم ال يداي  1
صاااام ا   مماااال المييغيااااي  ب مم ياااا  ال ظاااااق    ماااااميم ا  ااااا الماااا ارل الي اااادس ب لار اليااااا  رر الر مياااا  ل   ااااد    2

  122الت  سع  ص 
 سااااارلر   اااااا الر ااااادر   أخاااااد   ب الارة رأس الماااااال المادسااااا   اااااا الم زمااااااي الأ ماااااال ب لار الياااااا  رر الر ميااااا  3

  232ص  2009ب  1ل   د   الت  سع ب  ما  ب الأرل  ط 
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 يمثل فئات رأس المال البشري في المنظمات (  02-01الجدول ) 

 تعريفها الفئة

 

 

 ./.:star brains 75النجوم و العقول 

 

 نم     الرا  ي  ستمتر    الجا  ياي   

المت     التا  KSAالمرار    الم اراي 

سما  م ظيم ا   استثمارنا   ا  صميف 
لاالف الم زم    لا    حدفت م اللاقم    

  ر  م ال  ين  ا ال ص ل الذ الألاء المتميم

 ل غاس 

 

 ./.new learmes  2.5المتعاملون الجدد ّ

 نم     الرا     ال لل اللاخ يي  ل م زم   

الم ج لي    المتدليي  الذ  ظاق   لسلة 

أخدس   ال س   الة  ا لم سا  ألاق م 
ل م ت س المدغ ب ل ا   يب ار    ال  

 الا ل اج   التاي   ع لجا ت ا    ي ت ا.

 

 

  normal employالعاملون الطبيعيون 

20: ./. 

ة  نم الرا     المالس   ال س  ستمتر    الال
ء ا تماق م ل م زم    ال س  لا سما  الاستغ ا

   م    سمتدت أ  س رذ الملسدس  لتم س  م 

الذ    م لا ر     ج ل  ل دة خل   لاالف 
 ااا   الجيم  الالتاالس  ل ا .

 

العاملون صعبي المراس 

difficiltemploye2.5:./. 

 نم     الرا     صريا المداس   الترا   

ف   م اصماب   اف   ا الرم    التاليد 
 ال  يا  ا الا تا ي    سم   أ  مرل الم زم 

م   اليدا ج ال ا م  للاستغ اء    م   د   

  يب ارمماع ف م م الم لدة   ذ الاستثمار 
  ا رأس المال الي در

 123أخرون مرجع سابق ، ص المصدر : صفوان محمد المبيضين و 

 : بناء راس المال البشريالمبحث الثالث

ا  م اااا سد رأس المااااال الي اااادر   المما زاااا    ااااذ اسااااتمداره  ااااا الم زماااا   اااا  افيااااد 

ي ممجااا  التماالساي التاااا م ا   اااا الم زماااي لاسااايما ا اااي الماا رل الاساساااا الااا ر  اا  خلالااا

أس نااا ه الم زماااااي الانااالا  التااااا مااااي  الي ااااا   ماااا اخت اااا      اااا ب ممتاااااج م مياااا  ر

م ااا ل   االة  اا  الممارساااي الالارساا  التاااالمااال الي اادر  اا  لياا  الم زماا   الااذ  االاخ  

 .   ذ ذل 
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 المطلب الأول : وسائل تنمية رأس المال البشري

ا   سااااق  م ميااا  رأس الماااال الي ااادر  لسااالة    ت   ااا ب  لرااا  أ د ناااا التر ااايم     شااالا 

التااالرسب  لااال اخت ااا   راااض المااا لمي   اااا مملسااال  ااالل    ااا ع نااا ه ال سااااق  ب الا ا  اااا 

 1ليرض ن ه ال ساق  : س    ما ل التردت

 اااااا  المر اااااا م ا   ااااااا  ف راس المااااااال الي اااااادر  مر اااااااه التعلددددديم و التكددددددوين:  .1

ر ااايم     التد يااا    الت اااال اساااع س  ااا    اااذ الر ااااد الي ااادر الااا ر ست جاااذ لااالرا فا ياااا 

  ال اااا احا  التااااا س  ب  زدسااااا   م ييجيااااا أ لا   الد اساااا  الااااامي    الا تما ياااا  لا يااااا ب

مار يااا  الاساااتث لرلالتاااي الا  اااا ي  لالثاااا ب  ماااا س  ااا    ياااي الالتااااالس    م الت زيميااا  ب 

 ااااذ  ااااا راس المااااال الي اااادر م  يااااا للا تياااااراي الامياااا  الااااذ ال   ياااا  ب  الم س اااا   

لتر اااايم االمرد اااا    مج يام ااااا  ا تياااااره أساااااس التجاااالم    ريااااار ال ماااا    م ااااا  سياساااااي 

 الا اادال ال الي اادر   ااا م اال  الااذ ا االالال ياالة الدفياامة الاساسااي   ااا م مياا  راس الماا

  الأسااااس الرااادسض أ  الممااااميف التاااا س   جااا      اااا فااا  ح اااب م اااااي الاااذ   اااالاي

 خااالال  اااا الرمااا  الم ت مااا    مااا لد ال ياسااااي التر يميااا    اااذ مدفيياااي الجااا س الرا  ااا   ااا 

سااا   الرمااا  ب   الرمااا   مااا  ده  ااا  م ااااااي     ااااراي لاااالرة   اااذ اشاااياع حا ااااي

  ي  الردت   ال  ب   ذ الج س الرا    . جي  الت ا    ذ مم

  ال اااا    ااا  الم ااااق  اليلس يااا  ا  الا  اااا  نااا   ااا  سجااا م  رم يااا  الت ميااا التددددريب : .2

ليااااي ا مااااا سر ااااا أ ااااي سمااااا  أ  سااااا   ألاة   اااااء   اصاااالاح ب ا  ماااام اختيااااار  اااا  م اااات ل 

ي  ااااي   مدليتاااا  اااا  لي  ماااا لا ال اااا    الرا  اااا    حمااااد حجاااا ل م   ماااالرسب ا ااااالة ماني

    يا   ا تما يا لاحجا ب  الجلر ال ر سد ع فماءمي الالاقي   استمدار .

ما ااا  مااالرسب رأس الماااال الي ااادر   ا اااالة ماني اااي س ر اااي لاااالرا   اااذ الت   ااااد  ا 

امااااي   ذ ااااع التا  ل  يااااا ال ياااالة    اااا  ماااام التااااال م  ااااع المتغيااااداي الرالمياااا   ااااا الا  

ع ذلااا   د ااا  ارل الي ااادس    ر است اااا  ايميااا   تاا  ااا   لتمجيااا  ذلااا  ست  اااب الر اسااا   اااالم

م ميااااا     ااااات اه   م ميااااا  طالاماااااي   م سااااايع  ر   اماااااي المرد يااااا    التج يااااا   ا تياااااار أ 

  اساااااتمدارست ا  ااااا  طييرااااا  ال  اااااان  الم ااااااراي التر يميااااا  م اااااتمل ل م اااااا     اناااااا

 التلرسيي  ب طيجا لمم  م التر يم  لس المياة .

د ط حيااااة فدسمااا  شاااسااا  الا تما يااا   اااا مااا  يد ا متمثااا  الد الرعايددة الاجتماعيدددة: .3

 اااا   ا ي اااا الم ت مااا  فالتغ سااا    ال ااال اي الاااامي    الأ  يااا    غياااد ذلااا  ب اذ 

  الم ااات س المري اااا لأ ااادال الم تماااع ب  ماااثلا  اااا لا س ماااا ألاااد   ااات س التغ سااا  

 المت سااان اليااا  ا سماااا    ياااي المااادل   اااذ  جلرماااي الا تا يااا    ااالا  ااا  لااالرة

التمااااي    الاساااتيراب ب فماااا مرتياااد ال ااال اي الاااامي   ااا   اااي  ال سااااق  ال ا ااا  

                                                
 94ص  2009 ممل سميد احمل ب الإلارة الاستدامي ي    م مي  الم ارل الي دس  ب لار المي دة ب ل   د ب 1
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 اااا م ميااا  رأس الماااال الي ااادر  ااا  خااالال  اااا مااا  ده لاااي ر اسااا  صااامي    حماسااا  

اااال الأ ااادات ب الأ اااد الااا ر س اااانم  اااا طااا ل الرماااد   م مااايض   اااي  ال  يااااي 

. 

 ااادر  ااا  خااالال  اااا س راااب الا ااالام ل را نا اااا  اااا م ميااا  رأس الماااال اليالاعدددلام :  .4

س دحااااي  ااااا  ل ااااااسا م م ساااا   الريااااا  مااااا لر الاااااذ  سااااالة الااااا  ا لااااالس المااااا اط ي    

الم اااااا  لي   ج اااااااسا  ساااااااق  متر اااااا   ت مياااااا  الماااااا ارل الي اااااادس    م  ياااااا  الا  ااااااا  

 1 اخلالياي   س  فياي  ري   مر ل   يي  ال مع   الماقلة .

 المطلب الثاني : العوامل المؤثرة في رأس المال البشري

ن اااا    م  ااا   ااا  الرااا ا لالتا  ااا  شاااا  ا التااااليد   اااذ رأس الماااال الي ااادر   سماااا     

 2مملسل أنم ا فالتالا: 

نااااا مر س اااااي ساخاااا نا الم ظاااا   ثاااا  الأ اااا ر   الر اقاااال التااااا نظددددام التعويضددددات:  .1

سمااااا    ي ااااا الم ظاااا   زيااااد اشااااتغالي   ظيماااا   ري اااا    ناااا ه التر س اااااي مت اااام  

غيااااد الماااال   اي المالياااا  المياشاااادة   الماااال   اي المالياااا  ال  ااااادس  أساساااايي  نمااااا 

 المياشدة.

مااا  م الا  التا  ل  ياااا    اااا ساااامي ا  ااا  مغياااداي  ااا  ال سااااق  التقددددم التكنولدددوجي:  .2

ي ل   اااا ت  الم زماااا     افياااا  الت اااا راي التا  ل  ياااا  الرالمياااا   جاااال  د ااااف مغياااادا

يااا  غااا  التج التا  ل  ياااا ناااا ال  فثيااادة سااا اء  اااا المااا ال   المر   ااااي   الأ ااااار  ترتياااد

  الر ااااام   الت ييجاااااا   ال دسجااااا  الم يااااا  لتمجيااااا  غااااادت   ماااااا   ااااالا  ااااا  ف   اااااا 

  م  اااا   ااااا  ال سااااااق  الم ااااترم   لتااااا  يد فااااا   اااااا ناااا  ااااااد رر لمري ااااا  ال ااااااس 

 اااانم  ر اااانيت م   ممااادت اليي ااا  ال ار يااا  ممااالسثا   م ااا سدا ما  لااا  ا  اااالا  ماااا س

   . ا ممجي  الميمة الت ا  ي

الدااااا الااا ظيما   لااا  ش ااااا مرياااد  ااا  حالااا    اااتجدة  يااادسرالرضدددا الدددوظيفي :  .3

    اااييا  ال  اااي  لااايرض الأشااا اص  غاااض ال زاااد  ااا  اخاااتلا  الم الااا    نااا ا  ر ااااه أ

لأ لاااي الماادل الاا ر س ااب الرماا   ااا  لااف  رااي  ست لااع أ  س ااتمد للسااي م اا  المالاا   ااا ا

 الأخدس حتذ ل  اخت مف الأ مال التا س لس ا .

متمثاااا  الماا ااااا  الا تما يااااا   ااااالم لع الااااا ر سمت ااااي المااااادل  اااااا المكانددددة الاجتماعيدددددة :  .4

تاااااليد ال ااااا الي ااااا    ااااا سمااااا  أ  س رااااب  اااا  ل رالم م  اااا  الا تما ياااا  التااااا م ت ااااب 

 اا  ا اا ياا  خاصاا  لأ  س رااب ناا ا الاال ر ااام     ااذ الأخاادس  أ   ااا سرتجااله  ااا  م ااي

 .احل    م ام اه الاخدسمت  ا ف   الم م        الماا   التا 
                                                

  17ص  2008 يل المر ا   ا  : التلرسب ة م مي  الم ارل الي دس  ب  ندا  ل   د   الت  سع ب  ما  ب 1
ص  2014سااااارل   حمااااا ل حثيدالد يراااااا ر ب رأس الماااااال الماااااادر ب لار  يااااالا ل   اااااد   الت  ساااااع ب  ماااااا  الأرل  2

94/95  
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لتاااا امراااد  المااا ا م   اااذ أ  اااا   م  ااا   ااا  الأل اي الحدددافز المدددادي و الاعتبددداري :  .5

احيااا     م  دناااا الالارة ل راااا  ي    ااال  الم اااانم   اااا اشاااياع حا اااام م   رغياااام م  ااا  

ممجيااا  أنااالا  الم زمااا   ااا   احااا  أخااادس    متااادت نااا ه الد سااا  أ  المااا ا م مدفااام 

ا م ناااا  ي     ااال ممياااامنم  ااااا الالاء   أ  الألاء الااا ر س ااااتم  الماااا  اااذ  اا اااااة الرااااا  

 الألاء غيد  الر .

 

 1المطلب الثالث : تحديات بناء و تنمية رأس المال البشري

 ا  انم التملساي التا م ا ي الم زماي المراصدة متمث   ا  ا س ا :

 حيااااث ا  مج ياااا   ر   اااااي الماااا ارل الي اااادس  لاااام مجاااالم الجاااالر المت لااااع    ااااا  اااا  .16

 الم ا لة   ذ الارة   لياس رأس المال الي در .

ع  الم زماااااي ساخاااا    ا تيااااارنم   ااااا ح ليماااا  رأس المااااال الي اااادر   اااال صاااا .17

 لداراي  تر ج   الت دسف .

 مال  م ي  ليم  رأس المال الي در   ال    تراي .ملا .18

أس ر ااا  خااالال التمااالساي ال اااالم  الااا فد سماااا  ا ااادا  الأساااياب التاااا مااال   لا تياااار 

أس المااااال الي اااادر  ناااا   متاااااح  ااااا حاااا    اااااف  الم زماااا   ااااا ال جاااااط التالياااا  ب لأ  ر

 الملس ل م زم   ا الألاء الت زيما.المال الي در اد رر ل   اح ال  س  

  را    أ    .ممجي  الم زم  ألاء أ      ل ا مرا     ظمي ا  .19

 . سرل رأس المال الي در  متاحا ل  اح الم زم  ب فما سرل سييا لا خمال ا .20

فمااااا أصاااايمف الم زماااااي الياااا م ماااادان   ااااا ساااايا  الم ا  اااا    ااااذ أ اااادس    نمااااا  .21

 الم انب ) رأس المال الي در (   أ اار ) رأس المال المادر (.

ياااااداي     ااااااراي ا  ليمااااا  الم مااااا    المي سااااا  ال حيااااالة لااااالس الم زمااااااي ناااااا خ .22

   ظمي ا .

 

 

 

                                                
حاااامم  ااا  صاااالف أ ااا  ال ااالاق  ب رأس الماااال الي ااادر ب الارماااي    لياساااي  اساااتثماره ب  دفااام ال ياااداي الم  يااا  لااالإلارة  1

   2012  ال  د ب الجاندة ب  اد 
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 خلاصة الفصل:

 دال   الأ   ت  ص    ن ا الما  أ  رأس المال الي در ستمث   ا المرد   التا سمت ا ا   

أس رمميمه     يداي ب الا تااراي ب  ميث لي خاصي  الرا       م  ا الم اراي ب ال

ي  ستدامي رة ا  ن ا  الا أ  سا تمث   ا  لم لا  ي  التج يل   ل  ا س بمالمال المالر التا 

د لأخيلدأس المال الي در  ا الم زم     أ   ممجي  الأنلا  الم   لة    خلال ن ا ا

نم أرتيد ر ا أنمي  فييدة لإلارة رأس المال الي در ال ر سمحيث ا  الم زماي المراصدة 

ا الت اليي ي   اد     ي    اصد الا تاج ل م زم    ذل   ا ظ  التملساي   التغيداي 

ا  ممين   ا   ل  ا س ب    الم زماي المدص   ح   الارة رأس المال الي در ب  ن 

         أنم ا   شداي خاص   التر يم ب الام  لة   شداي لجياس رأس المال الي در

   شداي الت مي  الي دس  .

 



 

 

 الثاني:  الفـــصل

 ادارة التغيير التنظيمي
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 الفصل الثاني : ادارة التغيير التنظيمي

 تمهيد

التغييااااد ا ااااد حتمااااا  ااااا فا اااا  شاااا    المياااااة الأ ااااد الاااا ر س راااا   اااااد ا س اااا ل    

 م ااااا راي   مغياااااداي  اسااااار   اااااا   ت ااااا  الم اااااالاي ب لاسااااايما المرد يااااا    التج يااااا   

ا  ااالتغيياااد اداي الت زيماااا فاحااال أنااام أ ااا اع ياااالالارسااا    المر   اميااا  ب  ن اااا سياااد  التغي

  المترااااااللة ساااااا اء فا ااااااف ر ست ااااااا الم زماااااااي الأ مااااااال ب لم اسااااااي    ا ااااااب الم زماااااا

ي    الرااااا    رسااااالت ا بأ   م يام ااااا     ا  ااااا أ  نياف  ااااا الت زيمياااا  ب أ  ساااا    الأ اااادال

 أ  ا داءاي الم زم    مج يام ا الم ت ل   . ام انام م

لتغيياااد الااا ا  اااا  التغيياااد  م يااا  ااااد رس    لا  ااا  لاا ااا  الم زمااااي ب  يااال    م يااا     

ستمااااد  الممااااين الرااااام   ااااد    مت لاااا  حدفاااا  م اااا  الم زماااااي   اااال  ج اااا   ااااا ب  ي مااااا

ل  المجااااا ل   ااااالتغييد م اااا  ال مااااداي الم اقياااا  التااااا مماااا الام اااااه المرااااافا   لاااايا 

أ  سياساااااي    ا ماااااا نااااا  ذلااااا  الرمااااا  لزاااااد    ري ااااا  سااااا اء ا تما يااااا  أ  ألتااااااالس  

ا   الا اا ااااي المتاحاااا  ل م زمااا   اااا ذشااااالم  ااان لااااي سااا ما   ااااذ أساااا  م ياااا   ماااا ستما

  ا ف ساااي حااال ل أنااالا  ا الم ااا دة    التاااالا التغيياااد لا سرتياااد غاسااا   اااا حااال ذاماااي   ا مااا

 ل  ص ل لأ    ال تاقج .

 ن ا الما  س م المياحث التالي  : 

 ادارة التغيير التنظيميالمبحث الاول : ماهية 

 استدامي ياي  لارة التغييد الت زيما  : المبحث الثاني

  جا    التغييد   رأس المال الي در المبحث الثالث:
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 المبحث الاول : ماهية ادارة التغيير التنظيمي 

الأخيااااادة  تي ااااا   اج  ااااا الت زيماااااا  انتماااااام غياااااد   اااااي    اااااا لجااااال حزاااااا التغيياااااد   

التماااا لاي التااااا شاااا لنا  مااااين الا مااااال    ااااا ل ااااا  اااا  الااااد   ااااذ    اااا ي الا مااااال   

أ اا    التااالا حا ت ااا الااذ الم اام الاااميف لااي  م ااايف أساايا ي   خااقاااي   أنميتااي  اا 

   .م ايف ر س  ل م يدس  ال س  س سل   التغييد   سدغي    ا الرا ي  ا الم س 

 ادارة التغيير التنظيمي : المطلب الأول : مفاهيم حول

يااا  التغيياااد الت زيماااا نااا   ياااارة  ااا  مغيياااد    اااي    جاااا ل  ناااال     اع س ااارذ لتمج

  أفثااااد التايااا  اليي اااا ) الاااالاخ ا ب ال اااار ا (  مااااا س ااام  الا تجااااال الاااذ حالاااا  م زيميااا

 للرة   ذ ح  الم الاي.

 ااااا الاااا من    ااااا مردساااا  اخااااد ل تغييااااد الت زيمااااا س اااايد الااااذ أ ااااي مغييااااد   ماااا س    

يااااي ال ااا  فا ل راااا  ي    احااالا  مغيياااد  ااا رر  اااا ال ااا    الت زيماااا ست ا ااا   اااع  ت  

ي سدفاااام الم اااا     ي ااا  الت زااايم اللاخ يااا    ال ار يااا  .  سلاحاااد   اااذ نااا ا التردسااا  أ ااا

خااادس   اااذ اليرااال الا  اااا ا ل تغيياااد الت زيماااا   سمااااد  ياااي  اااالدغم  ااا    ااا ل أ راااال أ

   نا : )اليرل ال يا ا   اليرل التا  ل  ا (.مجع ام  التغييد الت زيما 

فماااا سراااد  التغيياااد الت زيماااا   اااذ أ اااي    ااا ل ط سااا  المااالس لتم اااي  لااالرة الم زمااا     

سااتم ذلاا   اا  خاالال أحاالا  م اا سد شااا    اف    مملساال  م يام ااا   ااذ أ   ااذ حاا  الم اا

الرمااا    اااا الم اااا  ال ااااقل  اااا الم زمااا  ب  اااع مدفيااام خااااص   اااذ  ساااالة  راليااا   ما ااااي

يااد الااا ر سجاا م  إل ااااع أ  اااء الم زمااا   م ااا لة   ت اااار أ  خييااد   اااا التغي ي ااا   ذلااا  

 1 الأ اار ال لسلة .

ا   أ رل  مماااال ح اااا  الرلساااال  اااا  مرااااارس  التغييااااد الت زيمااااا   الت اااا سد ساااادس أ  اااا  

 مر ا  را ا  تمال   لالا المم   ي       احا الأنلا     حيث أ  ا :

مم ااااي  فماااااءة    رالياااا  الم زماااا    ممجياااا   ي اااا  صاااامي   ي ااااا ب    م اااال  الااااذ  سااااالة  

مم ااااي   جاااالرة الم زماااا    ااااذ حاااا  الم اااااف    الت لساااال الاااا اما     ا  اااا  المت  ياااااي 

تغييااااد الت زيمااااا ب  ااااالتغيد الت زيمااااا يااااد الت زيمااااا   ال  فاااا ل  المااااد   ااااي  التغاليي ياااا  .

  ب   اااا يل   م  اااين   ااا نااا  ظااااندة طييريااا      اااتمدة  اااا حيااااة الم زمااااي   ممااال 

م جاقيااااا     م سااااا  ب لااااال مااااا  م مماااااف مااااااليد التغياااااداي اليي يااااا  أ  الم اخيااااا  ذاي صااااا   

 مااالخلاي الم زمااا  أ   رم يام اااا أ    د ام اااا ب أ اااا التغيياااد الت زيماااا   ااا  مغيياااد    اااي 

                                                
ص  2006رة التغييااااد   الت اااا سد ب لار الا اااا   المرد اااا  ل   ااااد   الت  سااااع ب  مااااا  الأرل  ل  ساااال   يااااد  ياااا ر الا 1

21-22 
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  ناااال  س ااارذ الاااذ ممجيااا  التايااا  اليي اااا ) الااالاخ ا ب ال اااار ا (  ماااا س ااام  التمااا ل 

م زيميااا  أفثاااد لااالرة   اااذ حااا  الم ااااف  ب   ااا ل  مااام ر ااان التغياااد  اااالم ز ر  الاااذ حالااا 

ال اسااع  اااا اليي ااا  ال ار يااا  ل م زماا  ب أ اااا التغيياااد  جااال ماام ر  اااي  اااالم ز ر ال اااي   اااا 

 1اليي   اللاخ ي    ال ار ي  .

  

                                                
  20ل  ممل ح   ال     الت زيما الراصد ب لار ال ا ر  ل   د    الت  سع الجاندة ب  اد ص  1
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 المطلب الثاني : خصائص التغيير التنظيمي و أنماطه

 خصائص ادارة التغيير التنظيمي: .1

ستاااااا  التغيياااااد الت زيماااااا  رااااالة خاااااااقص نا ااااا  ستراااااي  الالماااااام   اااااا    رد ت اااااا   

 الاحاط     ا ي ا الم ت م       أنم ن ه ال ااقص  ا س ا :

 : التغيياااد س اااب أ اااي ساااا   لاااي نااال   اااااف    مااالل   لا ااا  ل جيااااسالاسدددتهدافية   

 الت يي     د  ط  اطار    ا  ري  .

 : اااي    م ا ااا   اااي  أنااالا   م يااا  التغيياااد الت زيماااا أر أ  ساااا   ن اااا  التوافقيدددة 

 رغياي   احتيا اي   م  راي الأطدا  ذاي  لال   الم زم 

 ي    ممج: أر أ  التغييد الت زيما س ب أ  س رذ الذ ممجي  لر     اسي    الفاعلية

 ن ه  الأنلا  .

 م    الرليا : سمتاج التغييد الت زيما الذ   ارف    مرا   فا   الأطدا   المشاركة

  ما يا ب   س تمم  ي فا   ل س التغييد

  : س اااااب أ  ساااااتم التغيياااااد اااااام  الجااااا ا ي    الا زمااااا    الاخلاليااااااي  الشدددددرعية 

 الم   لياي الا تما ي  ل م زم  ام اه الم تمع ال ر مرم   يي.

 : ا  التغيااااد الت زيمااااا س ااااب أ  س اااارذ  ماااا  اصاااالاح  ااااا ناااا  لاااااقم  اااا   الاصددددلاح

 1أر الاختلالاي  ا الم زم .الري ب    رال   

  : س اااب أ  سااادمين التغيياااد الت زيماااا  اااال الع الرم اااا الااا ر مري اااي   أ  ساااتم الواقعيدددة

 2ا يت ا ذل  ام    ارلنا   ا ا

  :لم ااااا ع اأر اساااات لام الرجاااا  الداشاااال  ااااا  جار اااا  ماااااالي  التغييااااد  الم اقاااال   الرشددددد

    ااااذ ل   الر اقاااال المتدميااااالمتدمياااا    يااااي ب  ميااااث مااااا   التاااااالي  ألاااا   اااا  الم اقاااا

 التغييد الت زيما ل م زم .

 : لااااذ اأر أ  س اااارذ التغييااااد الت زيمااااا ل  صاااا ل  القدددددرة علددددى التطددددوير و الابتكددددار

 اااااع   ااااتجي ا أ  اااا   اااا  ال اااااع المااااالا ل م زماااا    سمجاااا  الا تاااااار   الا اااالاع 

 الالارر  ا الم زم  .

 :  أر أ  س اااارذ التغييااااد الت زيمااااا الااااذ  القدددددرة علددددى التكيددددف السددددريع مددددع الأحدددددا

التااااااال م   التاياااااا   ااااااع المتغيااااااداي اليي ياااااا  الممي اااااا   الم زماااااا    اااااال  اليجاااااااء   

 1الاستمدار   ال م   ا أ مال الم زم  .

                                                
  الت  ساااع ب  مااااا  ب  أحمااال ح ااا   ل ساااال  ب" الارة التغيياااد    الت ااا سد الت زيمااااا "لار الياااا   ر الر ميااا  ب ل   ااااد 1

 26-24ب ص 2020الأرل  
 دح  اااا    لساااا  ب ل ر مغييااااد الثجا اااا  الت زيمياااا   ااااا ممجياااا  الألاء المتمياااام  م زماااااي الأ مااااال ب  ا راااا    ااااي   ب 2

  33     الا ي   غلال ل ر  م الالتاالس  ب الرلل 
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 ( خصائص التغيير التنظيمي 1- 2الشكل ) 

 

 

 

  

                                                                                                                                                   
ال ماقدساااا   ااااي  ال زااااام الجاااالسم    زااااام الثجا اااا     لالت ااااا  اسااااتدامي ياي التغييااااد  ااااا ال ا راااا   2008-2007 ياااااس  1

LMD   32  فدة ل ي  ش الة  ا  تيد  ا   م ال ما الا تما ا ب ل م   م ال ما  ا ر    ا   ص 

الجلرة   ذ الت  سد  الاست لا ي 

   الا تاار

 

 ارف  الم      

 ال الري 

 الت ا جي 

 الما  ي  

 د ي   ال 

 الاصلاح      

 لشالد 

خااقص التغييد 

 الت زيما

الجلرة   ذ افت اب 

 التاي  ال دسع

ة   ب   فد  ي يحا ل  ممل الدلب ب  الع الارة التغييد الت زيما للس   اراي ال     الم : المصدر
ص  2008    ي  رة ب ال ا ر  الاسلا ي  ب  غمة ب ا  تيد ب م اص الارة أ مال ب ف ي  الت ا

30 
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 أنماط التغيير التنظيمي : .2

 ساخ  التغييد الت زيما  لة أ ماط ستم ما يم ا   جا ل مراسيد التالي :

  : م ج اااام الاسااااياب الم لساااا  ل تغييااااد الااااذ لاااالا    م  اااااي رقي ااااي  حسددددب الأسددددباب  

 خار يااا  ب   ااااف  خار يااا    لا اااع ال اااي دة   اااذ المماااين بناااا : أساااياب ا  ااااغ ط 

   ستم ح ي ا ما ي  التغييد الذ للا  ا ماط :

 ااااا ناااا ه المالاااا  ليااااام الم زماااا   ااااالتغييد أ ااااد تغييددددر اسددددتجابة الضددددغوط الخارجيددددة :  .أ

ال  اااااط ل   ممااااالسث    اذ أ ااااي لااااايا  إ اا  ااااا الاسااااتمدار  حتمااااا   لاااايا اختيااااارر 

 1   ذاي أساليب الارس    ا اا ي  حلسث   ت  رة .م لسل  سن   زماي   ا 

ا  ااا ا اااي الم زمااااي   ااااف   لاخ يااا  مت ااايب مادف لحدددل المشددداكل الداخليدددة :تغييدددر هددد .ب

 لاق ا .أالم اف    سم   ن ه مل ا   ت س ألاق ا  ما سل ر ا الذ مغييد لاخ ا سم  

 ااا  الم زمااا  ب   س ااال  نااا ا التغيياااد  ااالا ع  ااا  تغييدددر بهددددف السددديطرة علدددى المحددديق : .ج

  ارالم اااا ل   ااااغ ط لاخ يااا  أ  خار يااا    ذلااا  لاااال ماليدناااا  اااا المماااين   احااالا

 التغييد  يي لاالم ا .

 :اااا  ناااا ا المريااااار ساخاااا  التغييااااد لاااالا   حسددددب أسددددلوب مواجهددددة تغيددددرات المحدددديق  

 أشاال نا:

سااالة مجااا م الم زمااا   ت  اااين ل تغيياااد   ااال ا مت ياااا  مااال   مغياااداي  لتغييدددر مخطدددق :  .أ

م  ااان ا الممي ااا  مااا لد   اااذ   ااااط اب  ل ااا ا م اااترل لم ا  ت اااا    جاااال  اااالتغييد ال ااا

  ذلااا  الا اااداء الالارر ال اااال  الاااذ احااالا  مرااالس   راااي     م ااا ب  اااا الم زمااا  أ

أحاااال   اصااااد   جااااا ل  اااا     ياااا      ااااذ أساااااس ممايااااد   مجاااالسد لتا ماااا  التغييااااد   

 احي  أخدس . ت  يامي     احي    الم اقل المتدمي    يي     

 ااا   مجااا م الم زمااا    ااا ا ال ااا ع  ااا  التغيياااد لتتايااا   اااع  اااا سمااال تغييدددر دفددداعي:  .ب

من مغياااداي  اااا  مي  اااا لتاااتما   ااا  الاساااتمدار   المما زااا    اااذ  اا ت اااا نااا ا الااا 

 ااال اع ل ااا  التغيياااد سرتياااد مج يااالسا   نااا  ساخااا  شاااالا  ااا  أشااااال رل ل  رااا  الم زمااااي 

       لنا .

 ااا ع  ااا  التغيياااد سمااال  ل   ظ ااا ر مغياااداي  اااا  ماااين نااا ا التغييدددر هجدددومي : .ج

   الم زماااا  ب   اااا  ساااايا  ل تغيياااادب   الجااااال   ااااي الااااتمام   ال ااااي دة   ااااذ الممااااين

 التالد  يي ب  مدت أ ااع  لسلة    لي  الم زم .

 : سا   الذ    ي  حسب مدة احدا  التغيير 

ماااالرس يا   ااااذ ساتماااا  حاااال   ناااا ا التغييااااد  ااااا الم زماااا  التغييددددر التدددددريجي :  .أ

ا تااالال  تااادة  ري ااا    ااا   ميااادة   تزمااا  ب   ستر ااا   اااالأخص  الم اااال الا  اااا ا ب   
                                                

لار الااااداء ل   ااااد   الت  سااااع ب  مااااا  الأرل   2013 اصااااد  اااادالاي الارة التغييااااد   الت اااا سد ب ال يراااا  الأ لااااذ ب  1

  36ص 
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سي اااذ نااا ا ال ااا ع  ااا  التغيياااد  راليااا  الجاااا سب اذا أصااايف  م يااا    اااتمدة م يااا    اااذ 

 الم زم   افم  ا.

نااا  التغيياااد المماااا ر    الراااارت ب اذ لا س اااتم   ااالة ط س ااا   التغييدددر الجدددذري : .ب

ي لألاااار ظااااندة ب   م يااا  الم زمااااي نااا ا ال ااا ع  ااا  التغيياااد خا صاااا   ستميااام  تدفااا

 1 ا الم ال الت ارر أ    ل الجيام  التغيد ال يا ا .

 

 

 

 المطلب الثالث : أنواع ادارة التغيير التنظيمي و مصادره

 : أنواع التغيير التنظيمي .1

  اا اع  اا  االة أ  اااح  م ياا  التغييااد   مااا ل ييراا  التغييااد   أ  ا ااي ب    ااا  ست  ااب ا

 : التغييد ح ب المريار الم ت لم  ا التا ي 

 ر اااا  شاااام ل التغييااااد  ريااااار : اذا ا تماااال ا ل التغييددددر الشددددامل و التغييددددر الجزئددددي

ساااات ر ا أ   مياااام  ااااي  التغييااااد ال مقااااا الاااا ر سجتاااااد   ااااذ  ا ااااب  احاااال أ  ل اااااع لا

فا ااا  أ   رزااام   احااال فتغيياااد اجلاي   الأ  ااامة ب   التغيياااد ال اااا   الااا ر س اااتم    اااذ

ال  ا اااب   الم اااالاي  اااا الم زمااا  ب   ال  ااا رة  اااا التغيياااد ال مقاااا أ اااي لااال س  ااار 

   ااااا  اااا   اااالم التاااا ا    ااااا الم س اااا  ب  ميااااث مااااا    رااااض ال  ا ااااب  ت اااا رة   

الأخاادس   ت ماا   مااا سج اا   اا   رالياا  التغييااد ب  ر ااذ ساايي  المثااال سمتاااج مغييااد أل اي 

الا تااااج   أسااااليب الت ااا س    مااالرسب الراااا  ي    غياااد  الا تااااج الاااذ مغيياااد  اااا  م يااااي 

  .2ذل 

 ااااا  : اذا أخاااا  ا   ااااا ع التغييااااد أساااااس لأ التغييددددر المددددادي  التغييددددر المعنددددوي 

تغيياااااد التمييااااام  اااااي  التغيياااااد الماااااالر )  ثااااا  التغيياااااد ال يا اااااا   التا  لااااا  ا (   ال

ض الم س اااااي المر اااا ر ) ال م ااااا   الا تمااااا ا (  ر ااااذ ساااايي  المثااااال   اااال أ   راااا

ي اااا  لااالس ا  رااالاي   أ  ااامة حلسثااا  ب  لاااا  أ مااااط سااا    الراااا  ي    أسااااليب الرمااا  

 . مج يلس  ب  ن ا ال  ع    التغييد شا ا   س ما   غيد  رال

                                                
  36 اصد  دالاي الارة التغييد   الت  سد ب  د ع  م ي ص  1
ب لار الاااااداء ب ل   اااااد   الت  ساااااع ب  ماااااا  ب  2013 اصاااااد  ااااادالاي ب الارة التغيياااااد   الت ااااا سد ال يرااااا  الأ لاااااذ  2

  36الأرل  ص 
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 التغيياااد ال ااادسع ساااا    تي ااا    رلة  رااا   التغييدددر السدددريع و التغييدددر التددددريجي :

خار ياا   ثااا  مغييااد الزاااد     ااا ماااا   بساادسع لاايرض ال اااغ طاي   التااا  اااا الغالاا

ال ياساااي  ) الماااد ب( أ  الالتااااالس  ) الت ااا م(   ستاااا  نااا ا التغيياااد  رااالم الدسااا   

التغيياااد   ذلااا  لأ اااي لااام ساااا    ااا  لراسااا    م  اااين لاااا  الر ا ااا    ال  ا اااب ب أ اااا 

ذ ال صاااا ل الااااذ ال اااال  الأ ل  اااا  التغييااااد   ساااااما ال اااا رر ساااااما   اااا  م   اااا  حتاااا

الماااالس مجاااا م الم س اااا   ااااالت  ين ل ااااا   سااااا   ناااا ا ال اااا ع  اااا  فاسااااتدامي ي   رياااالة 

   .1التغييد أفثد رس خا   لي ما لأ ي     خ ن  دس       ت م  المرالم

 مصادر ادارة التغيير التنظيمي : .2

ا التغييااااد الت زيمااااا ناااا   م ياااا  مجاااا م   ااااا الم زماااا    اااال  ممااااالر  رااااض الاخ ااااار التاااا

ين م ااال    اااا أ  المااادص التاااا أميماااف ل اااا  اااا المماااين ال اااار ا ال ااااص   اااا أ   اااالمم

رم يااا  الااالاخ ا لااا ل   اااا  انااام  ااااالر التغيياااد ناااا م ااا  التاااا مااال ع  الم زمااا  ل جياااام  

  سااا    رااادت أنااام المااااالر ال ار يااا   تذ    لاماااي ب لااا ل شاااالتغيياااد الت زيماااا  اااا 

 اللاخ ي     ا :

  مرمااا  فااا  الم زمااااي  اااا اطاااار الااا زم أ  ال  ااا  الممتااا ح  مياااث 2المصدددادر الخارجيدددة :

   اااات  ا    ت ام ااااا    ااااار ا ب م ارلنااااا الأ لياااا    الي اااادس مااااالد   متااااالد  ااااالممين ال

 ا ي  التااا م اا  ا ناا ه   خاال ام ا   الرماالاء ال اصااي    ااا   الاال ل التااا مرماا    ااا  الجاا

الااااال ل   الزاااااد   الا تما يااااا    الالتااااااالس  ال اصااااا    ااااااب فااااا  نااااا ه الزاااااد   

ال ار ياا    ااتدف   اا   شااا  ا أ  مجاا ل الم زماا  الااذ التغييااد  ميااث  االل الياااحث   ناا ه 

 الر ا    ا ال جاط التالي  :

دصاااا ي  :سمااادت الرمااا    الت اااا ا  اااا الم اااال الااال لا   اااذ الم زماااا التجدددارة الدوليدددة .أ

    اااااالاي  لسااااالة ب لااااا ل  س اااااب   اااااذ الم زمااااا  أ  ماااااا   لاااااالرة   اااااذ الت اااااا ا   

 التاي   ع الم ار  الثجا ي    أساليب الاماال   أخلالياي الرم .

م اااا ر الااااا ا اي     اااا ل شاااادفاي فياااادس ذاي لاااالرة   ااااذ  التحددددولات الصددددناعية : .ب

ي التاااااليد  ااااا م اااا  الم س اااااي ب   أ يااااد الم زماااااي   ااااذ حتمياااا  م يياااا  اسااااتدامي يا

  ا م  ل تم ل    ال اع المالا الذ  اع أفثد م ا جا .

مااااد   ا  مااااات   ااااي  الم الياااال   الت  سااااع التغيااااد لمت ساااان الر التحددددولات السددددكانية : .ج

اي   المااال  ألس الاااذ التغياااداي  اااا ال ظااااق  المرد اااا    الم ت ااا ا تجاااال ال ااااس الاااذ

 ال ل اي   المد ب    ا س تج    ا    ا  مات  ا  لل ال اا .

                                                
  92-91ل سالم  د   ام اناي حلسث   ا الارة التغييدب لار الداس  ل   د   الت  سع ب  ما  الأرل  ص ص 1
ص ص  2003حاااااادسم ح ااااااي  الارة الم زماااااااي ب   زاااااا ر ف ااااااا ب  مااااااا  ب الأرل  لار أحماااااال ل   ااااااد   الت  سااااااع  2

381- 
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ا  مااااالخ  الما  ااااااي   ااااا   راااااض الجااااا ا ي    اااااذ الأعمدددددال التجاريدددددة و الحكوميدددددة : .ل

  الم زماااااي ناااا  أحاااال أسااااياب التغييااااد  ت زاااايم الما  اااا  ل  مااااال أ   اااالم م زيم ااااا 

قب الممد ااااا    ااااذ الم س اااااي   الت اااادسراي المتر جاااا   ااااالت ظي   لاااا ا ي  ال اااادا

 الاستيدال   التالسد .

 يااااد م) التا  ل  ياااا  (:   ناااا   اااا   ااااي  أناااام الماااااالر التااااا  اااا  شااااا  ا أ   التقنيددددة : .ه

ماااااف الم زمااااا     اااااذ التغيياااااد باذا خ جاااااف التا  ل  يااااا  ال لسااااالة   ت ااااااي  لسااااالة    ت

 اااا حاااي  اااايجف   اااذ   زمااااي أخااادس   ذلااا  لرااالم   دصاااا أ اااام الم زمااااي ل تميااام ب

  أخااادس   افيت اااا ل ااا ا الت ااا ر التا  لااا  ا . الاااذ  ا اااب الر ا ااا  ال اااا ج  ن اااا    ا ااا

 :    ا ام       ي     اط الم س     لل ما   أحل الر ا   اللا ي  ل تغييد 

    س ريااا   ل را   ماااا   ذلااا   ااا  خااالال مغ يااا  احتيا ااااي الم س ااا   ااا المدددوردون : . 

رار أ   اااا التغيياااد  ااا  خااالال  ساااالة أ  م مااايض الأسااا بالمااا ال الأ ليااا      ياااي   ااام ساااي

 الم س   الذ ام اذ الا داءاي .  ال أ لي  رلس     ن ا  ا س لر  مجلسم 

  اااال اح ا ااااي  اااا  سرتيااااد الم اااات    أس ااااا   اااايب  ااااا التغييااااد  ذلاااا  المسددددتهلكون : . 

  الاسااات لا  سااا ر   اااا لم س ااا   ري ااا    مم لاااي الاااذ اسااات لا  سااا ر  أخااادس  لس ااا   ااا

  س ااااا  أخااااادس مماااااا  مت  ياماااااي لااااا ا  ر اااااذ أر م زااااايم لراسااااا  رغيااااااي    يااااا لاي 

 الم ت  اي  .

  نااااام أحااااال أساااااياب التغيياااااد  جااااال سد رااااا   الاسااااارار أ  س م ااااا   ا ا   المنافسدددددون : .ح

 1خ    ما  ل  ياي  لسلة  ا طد  ا تا  م سجل    س را  لسلة أ  لل سل

 : 2المصادر الداخلية 

 :    أنم ن ه الماالر

 لااال مجااا م الم زمااا   دسااام   م  ااا   ااا  الأنااالا  ال لسااالة  ثااا تبندددي أهدددداف جديددددة : .أ

  اااا   ف ساااالة  حااالاي ا تا يااا  أ  اااااا     ت ااااي  لسااالة أ  لااال مجااا م  تغيياااد أنااالا  ا 

  ا   اراي   ا  ي ا .ذل  لج ة الم ا       لم للرم ا 

 ااا  ا    ذلاا   اال مغييااد الجااالة أ  مي ااي م لأساا  ب الجيااالة  الاناال تغيددر وجهددات القددادة : .ب

اء سيااااي  ا  الجاقاااال سااااا   ذا طماااا ح  ااااال    ا اااااار حلسثاااا    س اااارذ ل  ااااا لتم ااااي  أل

ياااات م   الم زمااا    أ دالنااااا   ذلااا   تممياااام الرمااااال   مم اااي    ااااا  الرمااا  لمسااااالة لا ر

 م زم     م ب ماسيلنم  ا احلا  التغييد . لاق م ل 

                                                
  381حدسم ح   المد ع ب  م ي ص 1
 ااا   اااا د   اااذ بأنميااا  الارة التغيياااد  اااا ممجيااا  الميااامة الت ا  اااي  ل م س ااا  ب  ااا فدة  ا  اااتيد الر ااا م الالتااااالس    2

  57ص   2012ب  3 ارس  ل م    م الت ييد   ا ر  ال ماقدالت ييد   الر  م الت
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لة فياااد ح ااام الم زمااا  ست  اااب   م  ااا   ااا  التيرااااي      اااا  ساااا كبدددر حجدددم المنظمدددة : .ج

اماااب  ااالل الرماااال   ذلااا   اااامج  ااا   ساااالة  ااالل الم اااام    ساااالة  حااالاي ا تا يااا     ا

 ااا ي    ن ا لل سما التغييد ال يا  الت زيما ال اص  الم س  .

ي ااا ا فااا    ا  الرا اا  الاا ر لاام سراال  اساات ا تي الرماا   اا ما الاماااءة التاا:تغييددر الافددراد .ل

ا ااال  اااالدغم  ااا   ماااا لاي ملرسياااي   ما س اااي  ااا  طاااد  الم زمااا  س اااب احالتاااي الاااذ التج

 ا  ار الايذ الاخدس  ث  ال ج  ا  التدلي    غيدنا.

 م  ا اااالةست  اااب مغيياااد الم تااا ج  ااا  الم زمااا  ا  مجااا  تغييددر المنتدددوج أو طدددر  الانتددداج : .ه

لم تااا ج نيا ااا  ال ظااااق    مااالرسب الرماااال ا  الجياااام  ااايرض التغيياااداي فاااا ست ا ااا   اااع ا

 ال لسل.

ا   رد ااا  الرماااال لمجااا ل م لاقماااا  اااا س ر  ااام س اااغ      اااذ  تطدددور وعدددي العمدددال : . 

 1الالارة  ا سيي  الم الي   التم ي   م  الا   .

 اني : استراتيجيات ادارة التغيير التنظيميالمبحث الث

مااا  الم ت  اساااتدامي ي  الارة التغيياااد ناااا ال  ااا  التاااا متر ااا   ا  ااا   التم اااي  الت زيميااا 

 ر   يااي الااخاالال  تاادة    ياا   ري اا  لتمجياا  الأناالا  أ  نااا  مثا اا  ال  اا  الا ياا  أ  الت

 س يد ام ي  د ا ج التغييد . 

 لتغيير التنظيمي:المطلب الاول : مجالات ادارة ا

 الم اااال ن اااا    اااالي  رقي ااايي  لإحااالا  التغياااداي الت زيميااا   ي اااا لاخااا  الم زمااا    نماااا

 :الي در   الم ال المالر    يما س ا  ي ة    ن ه الم الاي 

ماااال أ    ساااا   شااا  التغيياااد ن اااا   اااذ ساايي  المثاااال ب احااالا  أ الأنشددطة و الأعمدددال:  .1

 أ     أخدس ب أ  الغاء أ مال لاقم .أ      لسلة ب أ  ل ج أ      ع 

را  اا    ماخاا  التغييااداي  ااا ناا ا الم ااال شااا   سااالة ح اام الجاا س الالعنصددر البشددري : .2

  ااا  طدسااا  الاختياااار   الترياااي  أ  م مااايض ح م اااا  ااا  طدسااا  الت ااادسف   الماااا  أ 

  سالة   ارم ا    خلال  دا ج التلرسب   الت مي  الخ .

مغييااااد  ل اجلاي ب ر ااااع الم ااات س التا  لاااا  ا الم ااات لمفتغييااااد  ااال:المدددوارد الماليدددة  .3

   ع الم ال الأ لي ...الخ .

سااالة   ساخااا  التغيياااد ن اااا شاااا  الغااااء سياسااااي لاقمااا  ب الخاااال أخااادس  ل السياسدددات : .4

 مرلس  ال ياساي المرم ل   ا ...الخ

   ساخاااا  التغييااااد ن ااااا أس ااااا   ااااا  مي ااااي  ا لتمجياااا  طددددر  و اجددددراءات العمددددل : .5

 ا الألاء أ  الخال طد   لسلة ...الخ ال د    

                                                
  57 د ع  م ي ص 1
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  سااااا   التغييااااد ن ااااا   ااااذ شااااا  ا ااااالة مج اااايم ال حاااالاي  الهيكددددل التنظيمددددي : .6

الالارسااااا  احااااالا  الاراي  لسااااالة ..الاااااخ   ن اااااا    م  ااااا   ااااا  ال  ااااا اي الالارسااااا  

 لتملسل   ال التغييد   نا :

 حياااااث أ  التغيياااااداي ال ار يااااا    الم اااااالاي ال اميااااا   وجدددددود ضدددددغق للتغييدددددر :

 ما     ا   اغن    أ   التغييد.

  :ساااااتم ن اااااا م ااااا يص الم اااااا      رد ااااا  تحديدددددد المشدددددكلة و التعدددددرف عليهدددددا  

 م  يت ا   أسيا  ا .

 : نااااا ناااا ه ال  اااا ط سااااتم الاسااااتمالة  اااا  الم اااا ل التااااا  ااااار ا تجربددددة الغيددددر  

 الغيد ل ما الم ال المر ذ .

 أ  سااااايف الم ااااال الم تااااار  جياااا ل   لااااي الجاااالرة   ااااذ  تمرارية و القبددددول :الاسدددد

 1الاستمدارس  .

 

 المطلب الثاني: خطوات ادارة التغيير التنظيمي

اااا   التغيياااد    ااان لاااي  اااا الم زمااااي   ست لإلخاااالسجتااادح  يااال الياااارئ لرة  م ذ اااا   

 ن ا ال م ذج    ال   اي التالي  :

 ن اااااا لااااال ساااااا    اااااالر التغيياااااد  ي ااااا  الم ز  ااااا   معرفدددددة مصدددددادر التغييدددددر : .1

ال ار يااااا  فاااااالتغييد الااااا ر سمااااال   اااااا نياااااا  ال ااااا     التغياااااداي التا  ل  يااااا  ب   

لالااااي  التغياااداي ال ياساااي  أ  الجا   يااا    لااال ساااا    اااالر التغيياااد نياااا  الم زمااا    

سجاااال   ال ااا      الامااااال ب  فااا ل  لااال ساااا    اااالر التغيياااد الم اااا  الت زيماااا ال ااااقل 

ل ء     إ  اااا يي الم اااا  الت زيماااا ال ااا  الراااام المتمثااا   اااا شااار ر   اح ااااس الراااا  ي  

 أ   د لة   مرجيل الـا  ر  ا الم زم  .

    لااااع  ذلاااا   اااا  خاااالال مملساااال الم اااا ة الماصاااا    اااايتقدددددير الحاجددددة للتغييددددر:  .2

 ل ممجيجي.الم زم  الا     ي   ا سدا

ياااا متر ااا   اسااااليب الرمااا  ب التا  ل  الم ااااف  لااال تشدددخيص مشدددكلات المنظمدددة : .3

 الم ت ل     ي  الغياب أ  ل راي الرم    غيده    الم اف .

المجا  ااا  ل اااا أساااياب    اااا ال ااا    ااا  ال  اااارة التغلدددب علدددى مقاومدددة التغييدددر : .4

المالساااا  أ  المر  ساااا  ب ساااا ء   اااام ألااااار التغييااااد ب  ت  ياااااي الت اااا سد  لالاااااي   أ ماااااط 

الترااا ل   اااذ تغ  ا أ  ا ياااد ا   اااذ التغيياااد لراااا  ي  أ  ااام اسااا   لسااالة ب اح ااااس اسااا  في

                                                
 ب  د ع سا    41-39الارة التغييد   الت  سد ص 1
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مالساااا  الرماااا    دسجاااا   ري اااا  ب الدغياااا   ااااا الاسااااتجدار   ال اااا    اااا    الماااا   راااااسيد 

 ممدا ا ال مري  غيد الدسمي  .

  سااااا   ذلاااا   اااا  خاااالال م ااااايف أناااالا   تخطدددديق الجهددددود اللازمددددة للتغييددددر : .5

 التغييد   ا  للي  سما  لياسي .

 ااااا   س ااااب الأخاااا   رااااي  الا تيااااار الر اااااد التااااالا لاااال متااااالد   ييددددر :وضددددع التغ .6

أ ااااماء الم زماااا    نااااا ال يااااا  الت زيمااااا ) ا ااااالة ماااااميم ال ظاااااق    ا ااااالة  صاااا  

  ل  ياااااالتا الأ مااااال ب مغيااااد الاصاااالاحياي   الم اااا  لياي ب مغييااااد ال يااااا  الت زيمااااا .(

س ب الجااا  لخاااال أ زمااا  ل م زمااا ) مرااالس  أسااااليب الا تااااج ب مغيياااداي الألاي   الأ  ااامة ا

لرمااا     اااد  االي ااادس  ) التااالرسب أل ااااء الرمااا  ب  ااال اي ملرسييااا  ل جاااالة الالارساااي  ب م ميااا

   م ظي   لسل .

مملسااااال ال اااااج  الم  اااااا لإ اااااداء التغيياااااد  تنفيدددددذ الخطدددددة خدددددلال مددددددة معيندددددة : .7

 الم   ب.

 رد ااا   ااا احا  متابعدددة تنفيدددذ الخطدددة و معرفدددة ندددواحي القدددوة و الضدددعف فيهدددا : .8

الجاا ة   ال اار   ي ااا  اا  أ اا  ا ااداء التجياايم الاالا م    رد اا   االس ال  اااح الاا ر ممججااي 

 1 ت مي  م   ال   .

 (: خطوات التغيير التنظيمي02-02الشكل )

 

 

 

 

 

 

 

 3جرادات و أخرون ، مرجع سابق ص  المصدر : ناصر

                                                
 اصااااد  ااااداءاي ب أحماااال  دسماااااي ب أحماااال المرااااا ا ب الارة التغييااااد   الت اااا سد ب الااااداء ل   ااااد   الت  سااااع ب الأرل  1

   34 -32ص ص 

. رد    الر 1

 التغييد 

. مجلسد الما   2

 ل تغييد  ا الم زم 

اف    يص   . م3

 الم زم 

.  اع استدامي ي  6

 التغييد

 . م  ين ال   ل 5

. التغ ب   ذ  جا    4

 التغييد

.  تا ر  م مي  ال       رد   8

   احا الج ة   ال ر 

. م مي  ال    خلال 7

  لة  مللة
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 التغيير التنظيميالمطلب الثالث : استراتيجيات ادارة 

اااا  لإحااالا  التغيياااد  اااا   زمااااي الا ماااال   ااااما    ااااح   ااا ل التغيياااد ب  ا اااي سم  

 است لام الاستدامي ياي الامي  :

 أولا استراتيجية المشاركة و الاقناع

  مااااتم  اااا  طدساااا  اشااااتدا  الرااااا  ي   :1اسددددتراتيجية المشدددداركة واسددددعة النطددددا   .1

  ااا   اسااع  ااا  م ياا  الت  ااين ل تغييااد   ال ااماح ل اام   رااب ل ر  ااا مملساال   ااالاي 

 ساا  ب   اال ا مااا    جا  اا  التغييااد غاليااا  ااا س اات لم ناا ا الأ التغييااد   طدسجاا  الت مياا 

  تل ي   ا الم زم .

  الأ ااااادال مت ااااام  اشاااااتدا    يااااا   ري ااااا   ااااااسدددددتراتيجية المشددددداركة المركدددددزة:  .2

الم مااااي    الماااا لدس   ااااا الم زماااا   زاااادا لراااالة أسااااياب    ااااا : اااااي  ال لااااف أ  فيااااد 

ح اااام الرااااا  ي   مااااا سااااارب  م ياااا  اشااااداف م ف  اااام   غاليااااا  ااااا م اااات لم  ااااا أ اااا اء 

 2 جا       م     لر   الماح التغييد.

   س ااات لم نااا ا الأسااا  ب   ااال ا ماااا  اسدددتراتيجية أسدددلوب الاقنددداع ) التوعيدددة ( :   .3

الالمااااح    م ااا  ب ن اااا ساااا   الماااا م الدقي اااا أ اااام    لر ااا  لر ااا  المجا  ااا   اليااا 

التغيياااااد لااااايا  جاااااص المر   ااااااي أ   ااااالم م ا دناااااا  ااااا   ااااالم الت ااااااع الأشااااا اص أ  

الم زماااااي   ااااد رة التغييااااد أ   اااالم رغيااااات م  يااااي أ  خاااا   م   ااااي ب  يمااااا ل لاقااااال 

يااااا    التثجيااااا    ا الااااا  التغيياااااد أ  ستغ اااااب   اااااذ نااااا ه المجا  ااااا   ااااا  طدسااااا  الت  

الم اااا   ب  م ميااا  الااا لاء ل تغيياااد الااا ر م ااا ر احلالاااي ب  مياااث ساااايف الأ ااادال لاااا  ي  

ل تغييااد   راغيااي   يااي  االلا  اا   جا  تااي ب  اا  الأساااليب الم اات ل    ااا ذلاا  التاالرسب 

 3  ال ر س ل  الذ مغييد ام اناي المدل     المي.

نااا ه الأسااا  ب   ااال ا ماااا   لر ااا   جا  ااا  : س ااات لم اسدددتراتيجية البراعدددة القياديدددة .4

   م ااا    لا مرااايظ الم زمااا   اااا أ  ااا   يياااالر أحااال الأ ااادال الجياااالسي    الااا ر  التغيياااد

رمساااام تستمتااااع  الجاااالرة الالارساااا    الماااااقم   ااااذ لجاااا  الرااااا  ي  ل اااادح  ااااادة التغييااااد  

 4الجلرة اللا ر  لي  ع اد رة الت  ين   الت  يي ل  ص ل الذ ال ل  الم   ب.

                                                
الاء المااا ارل الي ااادس  بأطد حااا  ل يااا  شااا الة الااالفت رة  اااا   ااا م الت اااييد  ااا  ا ااالال  ألاااد التغيياااد الت زيماااا   اااذ 1

    45ب ص  2013ب  3 لا ر  يل المتاح م اص الارة الأ مال  ا ر  ال ماقد 
 مماااال  اااا  س ساااا  ال ماااادا  الر ياااااي ب الارة التغييااااد   التماااالساي الرااااادس  ل ماااالسد  ب لار حا اااال  مااااا  بالأرل   2

  2010ب ص  2006
اليراااالا ا  اااا ال  مماااال لاساااال  لر اااا   مارساااا  الارة التغييااااد لاااالس الجيااااالاي الأفالسمياااا    الالارساااا    ا راااا  أب    اااا  3

  375-374ص ص   2018س اسد  11ال اصد ال    ال الس  ب الرلل 
 اااام  ثي اااا  خالاااال فا ي يااااا  اااام   ب  الااااع م يياااا  الارة الماتياااااي  ال ا رياااا  ب ف ياااا  الر اااا م الا  ااااا ي  ب م اااااص   4

  45ص  2020 – 2019الماتياي ب  ا ر   ممل خي د   ادة 
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ا الأساااا  ب   اااال ا مااااا   : س اااات لم ناااا اسددددتراتيجية التثقيددددف و التوعيددددة الموجهددددة  .5

الم زمااا   اااا أ  ااا  ب   مياااع الراااا  ي   اااا الم زمااا  سااالرف   نااا ه الأ  ااا   اااع  جا  ااا  

ساااايماد أ  ال اااااس سمم اااا    ااااادا  جلا يااااا ب  أ     م اااا  ب ن ااااا الجاااااقم   ااااذ التغييااااد 

لاااادارام م   ساااا   س اااا  أ ااااي لم اااادل أ  الرجااا  ناااا  الاااا ر سجاااا لنم الااااذ ماااااد ام م   

سرااادت   اااي م المماساااا التاااا سيماااا      ي اااا  ااا  نااا ا التغيياااد المجتااادح    جيااات م   

 جلا ياات م سااات لر   ااام الاااذ لي لااي ب ن اااا  زدسااا  التغيياااد  مجاا م   اااذ اسااااال المر   ااااي 

  الاااد س   التم ااا   المااااالف التاااا سااات م د  ااا   راء نااا ا التغيياااد المجتااادح خاصااا  

ال الاا س  ناا   ااالل ال ااا  م   ناا   تافاال أ  اام سي  اام   الااذ  ادمااي اذا اساات اع ل  ااد

 1ال ا  م  م  جيت ا.

 

 

 

 رية : الاستراتيجية الاكراهية أو القصثانيا 

س ااااات لم نااااا ا الأسااااا  ب   ااااال ا ماااااا   ن اااااا  اسدددددتراتيجية أسدددددلوب الاجبدددددار:  .1

الاساااتدامي ي  اليااالء اااد رة   مااا  ل تغييااادب   ن ااا   جا  ااا   اليااا  ل تغيياااد    مااال نااا ه 

 ت مياااا   م ياااا  التغييااااد  اااا  ل   الد اااا ع الااااذ أر  اااا  الرااااا  ي  ب  لااااا   ااااع ا ااااداء 

 2الاماالاي اللا     ر م لت ايف الأنلا  الم تدف  .

 ييااااد س اااات لم ناااا ا الأساااا  ب   اااال ا مااااا    جا  اااا  التغ اسددددتراتيجية الالددددزام : .2

ب ا س صااااذ  امياااااع أساااا  مراااا  الا أ  الم زماااا   ااااا ناااا ه المالاااا  لي ااااف أ  اااا ب  ن اااا دم

  اااا    اايب  االم مااا  د  ت ااع  اا  ال لااف لاميااااع أساا  ب الم ااارف  ال اساار  ال الا يااار

 مماااال  ااااي أ  الال ااااع   ن اااا س ااااب   اااذ لاقاااال التغيياااد أ  س مااا  حالاااا  التغيياااد  مججااااا الا

   الااذ  اااالرااا  ي  ب  مااا سجت ااا خ اا  الثجاا   ااي  فا اا  الم اات ساي الالارساا   ميااث س ماا 

 ا     ا  ا ه   لما سدال أحلالي    مغييد.سما ل الر

حياااث ساااتم اسااات لام فا ااا  الأسااااليب   ال سااااق   اااا  الاسدددتراتيجية الديكتاتوريدددة : .3

احااالا  التغييااادب  اااالتغييد سمااادت   اااذ الأ ااادال   ساااتم م ميااا ه  اااالج ة   ساااتم فااا ل  التغ اااب 

  ااااذ فا اااا  الأشاااااال المجا  اااا   اساااات لام الرج  اااااي   ال ااااماءاي لااااا   اااا  س ااااال  أ  

الماااالاي  سجااا م ب  ناا ه الاسااتدامي ي  لاال مااا    رالااا   ااا  رااض الزااد      ااا  رااض

ال ارقااا ب   لا  اااا غياااد  جي لااا    غياااد  رالااا   اااا المااالس اليريااال لأ  اااا لا م ااام   لاء 

                                                
1John rSchermerhormetantry comportement et organisation 2émé edition . village 

mondaial canada 2002 p 504 
الالتااااال المااا ممد الراااالما الااال لا ال اااا ع حااا ل مااالا ياي الأ  ااا  الالتااااالس  الرالميااا    اااذ   زمااااي الا ماااال ف يااا  2

 11ص   2003   ميد  5-3  الر  م الالارس   ا ر  المرلاء ال اص   الأرل  
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الراااا  ي    ل م ااام ل تغيياااد.   اااذ الااادغم   ااا  أ اااي لا م  ااال اساااتدامي ي   احااالة  ث ااااذ 

 زااااادا لارميااااااط التغيياااااد   ييرااااا  سماااااا  اسااااات لا  ا لإحااااالا  التغيياااااد  مراليااااا    نااااا ا 

لل ذلاا  فماااا سمااا  الم اااف  ااي  أفثاااد  اا  اساااتدامي ي  الم لاا    الزااد   ناااا التااا ممااا

  م يااا   اااا الميااالا  فماااا أ  ن اااا  ظاااد   م اااتل ا ااااد رة اسااات لام الجااا ة ل تغ اااب 

 1  ذ المجا   .

 ااا  خااالال  اااا ساااي  سماااا  الجااا ل أ  فااا  اساااتدامي ي   ااا  الاساااتدامي ياي م ااات لم ا اااا 

  أ  اااع الاساااتدامي ياي ل مااال  ااا   جا  ااا  التغيياااد أ  لم اااا لة  اااا ماسياااله ب  لااال ماااا    ااا

حيااث أليتااف ل رلساال  اا  اللراسااااي ل ماال  اا  التغييااد  امياااع أساا  ب  الم اااارف    الال اااع 

الت ييجيااا    م اااارب ال ااادفاي أنميااا    اااارف  الراااا  ي    اس اااال الج ا ااا  لتاسيااال التغيياااد   

المااال  ااا  المجا  ااا   لااال ماخااا  الم اااارف  الرلسااال  ااا  الأ  اااي ) فالم اااارف   اااا الرمااا  ب 

ل اااال اي ب المجااااا لاي ب الاستجااااااء(   ماااادمين م اااا  الاسااااتدامي ياي  رم ياااا  الت اااا يص ا

التااااا سجاااا م   ااااا الم زماااااي  ااااالة ل ترااااد    ااااذ  جاااااط الجاااا ة   ال اااار    الماااادص   

الم اااااطد ب  رم ياااا  الت اااا يص ماااا  د ل جيااااالاي أ رااااال أساسااااي    ماااا  ا ااااا الياااالء  ت مياااا  

لتغ ااااااب   ي ااااااا   ساااااادمين اختيااااااار التغييااااااد أ  التا ياااااا  لمرال اااااا   جاااااااط ال اااااار    ا

الاسااااااتدامي ي   تاااااا  يد المت  ياااااااي الأساسااااااي  لرم ياااااا  التغييااااااد ) الت زيمياااااا  ب الم ياااااا  ب 

الي اااادس  ب المالياااا  (   لاااال م  ااااا الم زماااا  الاسااااتدامي ي  خاط اااا   ااااا حالاااا   اااالم ماااا  د 

المج  اااااي الأساسااااي  ل تغييااااد ب  را اااا  ال لااااف   التاااااالي    الألااااار الممتم اااا    اصااااد 

 2سي       ندس  لاختيار الاستدامي ي  الملاقم .أسا

 

 

 

 الثالث :مقاومة التغيير و رأس المال البشريالمبحث

حتمااا  ييااد أ اادمرتيااد  جا  اا  الأ اادال ل تغييااد أ ااد حتمااا  ث مااا أ  التغييااد   ث مااا أ  التغ

ا لااال لا   ااااص   اااي  الا  اااا    يراااي سميااا  الاااذ  جا  ااا  التغيياااد  اااا ال ااااع الااادان  لمااا

تافااال س ااايب  ااا  ا م ااااج   ار اااا    ل ااا    مااا مد لاخ اااا  اااا  م اااي  المااادل  زااادا لرااالم ال

 .لتغييد    ال تاقج المتدلي    ذ التغييد   التا لل ما   سييا  ا  جا     م ي  ا

                                                
 58 لا ر  يل المتاح ب  د ع سا   ص  1
ألاااد التغيياااد الت زيماااا   اااذ الألاء المااا ارل الي ااادس  بأطد حااا  ل ياااا  شااا الة لفتااا را  اااا   ااا م الت اااييد  ااا  ا اااالال 2

 46 -44 لا ر  يل المتاح  ص ص  
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 المطلب الاول : مقاومة التغيير

  أمراااد   جا  ااا  التغيياااد   اااذ أ  اااا اساااات ا    اطميااا    سااا  في  ام ااااه خ اااد حجيجااااا 

  لع   ماخ   جا    التغييد  لة اشاال فما أ  ا م  ر     لة أسياب. ت

 1أولا :مفهوم مقاومة التغيير التنظيمي

للر اا  ل لااي  امر ااا  جا  اا  التغييااد الت زيمااا ا ت اااع الأ اادال  اا  التغييااد أ   االم الا تثااا

يي    سااا   اااذ ال ااااع الجااااقم   نااا ه المجا  ااا  لااال ماااا الم اساااي    الدفااا   الاااذ المما زااا  

 ا ساااا    ااال  فماااا أ  اااا لااال ماااا   اس ا يااا   اااا  راااض الأحياااا ب   متمثااا  اس ا يااا  المجا  ااا 

   لمل   ااا التغيياااد المجتااادح سااا ييا  مر اااذ أ  الم اقااال  الممججااا    اااي ألااا   ااا  التااااالي  ا

  ااال ا   ااالم الا تثاااال لاااي ساااا    اااا  اااا م  الالارة ب أ اااا سااا يي  المجا  ااا   ا  اااا ماااا  

 ااا   اااع  جار ةمز اااد  تااااقج التغيياااد الاس ا يااا     دل لناااا   اااذ الم  جااا    الم ظااا  فيياااد

     .التاالي  المل

م زمااا  فماااا مراااد   جا  ااا  التغيياااد الت زيماااا  ا  اااا  م يااا  ر اااض مجيااا  ال لسااال  اااا ال   

  جخد ااا  ليااا    اصاااد لاخ  اااا  زااادا لأساااياب ش ااااي  أ  م زيميااا    ت مااا   ااا    ااااد

   مز د المجا     ا  لة أشاال أخ دنا المجا    الرل ا ي  .

 2ثانيا :أشكال مقاومة التغيير 

  ميااالأ  اااالتغيياااد  ااالة أشااااال   صااا ر مرياااد  ااا  ر اااض التغيياااد  سماااا  أ  ماخااا   جا  ااا 

 فلا يااا    لااال ماااا  الاااذ الأح اااام  ااا  الرمااا     ااالم التراااا     ست لااا  ذلااا    اااالاي

ر   اااا   اااذ المااادل  م اااي    ااالس الرافاااي لأنميااا  التريياااد    ااا   اااي  أنااام الأشااااال ال ااااق

  جا    التغييد   ل :

 لسل. ليام المدل  الت  م   ذ أر  ادة أ  رأر  

 ل ا ص    التغييد . م  يي الرلسل    الأس       لي  المدل ب  ر  ا لي ف 

 س رب المدل ل ر صا ف  لا ستم ه   اء 

 سز د المدل   ذ أ  التغيد ليا  اللا 

 ف ل اااا س ااايد المااادل  تااااقج سااا يي  ل مجتدحااااي المجل ااا  حتاااذ لااا  فا اااف نااا ه ال تااااقج لي ااا

 ص    التغييد .

    ل تغييد .سج   المدل    الما 
                                                

 ممااااا ل سااااا ما  الرمياااااا  ب ال ااااا    الت زيماااااا  اااااا   زمااااااي الأ ماااااال ب لار  اقااااا   ل   اااااد   الت  ساااااع ب الأرل  ب  1

  355ص  2008ال ير  الدا ر  
 ااا    اااا  يااال ال نااااب   اااد ع التغيياااد    لالتاااي  تمجيااا   راليااا  الت زااايم ب  ااا فدة  م ااالرج ل يااا  شااا الة  ا  اااتيد  2

  30ص  2015ي  ل م   م ال ما ف ي  الر  م الا تما  2 ا ر   ندا  
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 ب سجاااا م الماااادل  تم ساااا  الم ال اااا  الااااذ   اااااظدة  ادساااا    سمااااا ل مم ياااا  لماااااذا الأساااا  

 المالا ن  الأ    .

 

 ثالثا :أسباب مقاومة التغيير  

م اااايد حااااا ل الاثيااااد  اااا  الاتاااااب   الياااااحثي  الم تمااااي   ااااالتغييد الت زيمااااا  رد اااا    م

ة ا اا   لساالأشااار ا الااذ أسااياب     الأسااياب التااا ماال ع الماادل الااذ  جا  اا  التغييااد   لاال 

ي اااا    ت   اا   ر اا ا  اشاار  اا  الماادل ذامااي    ر ااا ا  اشاار  اا  ال ما اا  التااا سرماا   

 المدل      ي  أنم الأسياب ال اقر  لمج    التغييد نا :

سمياااا  ال اااااس  ااااالة الااااذ حااااب الارتيدددداح للمددددألوف و الخددددوف مددددن المجهددددول :  .1

س ااااارد    الدااااااا   الارميااااااح   س  ااااا   المما زااااا    اااااذ الأ ااااا ر المال  ااااا  لأ  ااااام 

 . التغييد لما س  يي    أ ااع  لسلة غيد  ال   

مااااط مااالل  زدسااااي الاااتر م الم ت مااا    اااذ أ  المااادل ساااا    اااالاي   أ العدددادات :  .2

ح ل اااا سااا    ممااالل طدسجااا  مااااد ي   فيميااا  اسااات ا تي ل م الااا    س ااارد المااادل  الارمياااا

 ااا  لاا   لساال   دسجاا    رساا   اا  سااايف ر ميلأ ااي لا سااا     اا دا ل تمايااد  ااا فاا   

  يد  ا الذ حل  ا .

ا   اااالم الرا   اااا احا ال اااار    الجااااا ر  ااااا ال اااااع المااااال سددددوء الادراك :  .3

قجاااا   فااا ل   ااالم الجااالرة   اااذ الرا    ا اااب الجااا ة    ماساااا ال ااااع ال لسااال   اااا   ا

 فييدا  ا   ي التغييد.

لجااااقم اارمياطاااا  ليجاااا  ال ااااع  مااادمين  ااااالف المااادل أحيا اااا المصدددالح المكتسدددبة : .4

  اااا س ر اااي سجاااا م أر مغيياااد أ  مرااالس    ياااي لأ  ذلااا  سر اااا خ اااارة ش ااااي  ف ااااياع

  م ذه    دفمه أ  الما  خ ارة  الي  أ   ر  س   ي.

 ااا   الذ ن ه الأسياب ن ا  أسياب أخدس   فد    ا :

  التغييد .حال   لم اشدا  الأ دال المتالدس   .23

 التغييد لي  لال      ل أ ياء   اغ ط  م  فييدة.  ل ا سا    .24

   ل ا ستر   التغييد  ت لسلاي  ظيمي  . .25

 اذا فا ف ال يداي ال ا ج     التغييد سي  . .26

 1اذا فا ف  م ي  ال اع الأخدس   التغيد متم أ  مرتمل   ذ أسياب ش اي . .27

                                                
  96- 95ام اناي حلسث   ا الارة التغييد ب  د ع سا   ص ص 1
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 يير التنظيميالمطلب الثاني : استراتيجيات المنظمة في التعامل مع مقاومة التغ

 ن ا  سف طد  ل ترا    ع المجا    :

 ل تغيياااد نااا ه الاساااتدامي ي  م اااا ل الراااا  ي    اااذ ر سااا  الما ااا التعلددديم و الاتصدددال :  .1

دت    اااا الم ال ااا  المدلسااا  ب الرااا   ال لااا     اااذ    جااا  ب  لااال  ت ااا   ااالة أشااااال

اااا ر ل م م  اااي أ   اا فداي   مجااارسد   سااتم ال  اا ء الااذ ناا ه ال دسجاا   ااا حالاا  ل

 المر   اااااااي المتاااااا  دة  اااااا  التغييااااااد أ  التم ياااااا  الم اااااا ه أ  ال اااااااطر ل مر   اااااااي

 ااااع الم  ااا رة  ااا   م يااا  التغيااادب   ااا  أ اااد  اس ا يااااي نااا ه ال دسجااا  أ اااي   ااال الت

رااااب المر   ااااي سي اااانم    اااا  م يااا  م ييااا  التغيياااد ب  ي ماااا س الراااا  ي   اااا نااا ه

ييد ذلااا  أ  اااا م اااتغد   لتاااا طااا سلا     اااا  خااااص   ااال ا ساااا    ااالل المر ياااي   اااالتغ

 فييدا.

أفااااالي الأ ماااااا    اللراسااااااي أ  الم اااااارف   اااااا  ااااادا ج المشددددداركة و الانددددددماج :  .2

م ناااا ه  الت مياااا  ب  م اااات لالتغييااااد  اااا  لياااا  الأ اااادال ماااا لر الااااذ ال ا اااا    الالتاااامام 

لراليااا  لجااالرة اال دسجااا    ااال ا ساااا   الا ااادال الراااا  ي  أ  المتاااالدس   اااالتغييد سمت اااا   ا

     اااذ  جا  تاااي   ااا  أ اااد  اس ا يااااي نااا ه ال دسجااا  ستمثااا   اااا الم اااارفي  ساااي تم 

  ت يي  التغييد بأ ا س ييام ا   ا أ  ا م تغد   لتا ط سلا.

سااالة ه ال دسجااا    اااذ مااالرسب الراااا  ي    اااذ   ااااراي  لمجااا م نااا  التسدددهيل و الددددعم : .3

 ه راحاااا   راااال التغييااااد  اس ا ياااااي ناااا ا  اااااق م  تاااادة   مجاااالسم الاااال م الاااالا م ل اااام 

لتاااا ال دسجااا  أ اااا لا س  ااال طدسجااا  أخااادس أ  ااا     اااا ب أ اااا سااا ييام ا   اااا مت  اااب  

 ط سلا  الإاا   الذ ما مت ا الرالي  .

 ل دسجااا    ااال   ااا ل   ااا  مت ااادر   اااا  فييااادم ااات لم نااا ه ا التفددداو  و الاتفدددا  : .4

جا  اا     ااااف  اا   م ياا  التغييااد ب    اا ما ال لااف ممت اا  م اا  ال  اا  الجاالرة   ااذ  

   ااااا التغييااااد ب فإ  اااااء ال جا اااا   راااالل أ ااااد أ  ااااذ لم ت اااايي ا  اااا  الأ اااادال الرااااا  ي

 ا اااا أ  ااا الم زمااا   جا ااا  الم ا جااا    اااذ التغيياااد مر يمااااي الرمااا  ب اس ا يام اااا متمثااا 

 ذ.طدسج  س      ييا لت  ب المجا    أ ا س ييام ا   ا احتمال ما مت ا أ  

 م  ااااب ناااا ه ال دسجاااا  س اااااع الر اااا   اااا  لياااا   الاسددددتغلال و اختيددددار الأعضدددداء : .5

تي الأ ااادال الراااا  ي   اااا   لاااع ناااام  اااا  م يااا  مااااميم التغيياااد   ااال  ااااما   ااااالل

أ ااااا  با  ااااا   غياااد  ا ماااا    اااذ  م ياااا  التغيياااد ب  أناااام اس ا يام اااا أ  ااااا ساااادسر     ااا

 تغ  اس ييام ا م لر الذ حل     اف   ا الم تجي  اذ شرد الرا     أ  م لل اس

     اااب نااا ه ال دسجااا  س ياااد الراااا       اااذ ليااا ل الاكدددراه الظددداهر و ظيدددر الظددداهر : .6

التغيياااد  ي ااالل   سااادا أ     اااا  مجااالا   ظااااقم م أ   مد اااا  م  ااا  التدليااا  أ  الماااا  

...الااخ ب   ااال ا ممت اا     ااا    ااذ التغييااد لااا ة فيياادة ب  أنااام اس ا يام ااا أ  اااا أ  ال جاا  
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ساادسر    ل ااا المجاالرة   ااذ التغ ااب   ااذ أر  اا ع  اا  المجا  اا  أ ااا ساا ييام ا خ اا رة 

 1 ا    ر التغييد . استمدار استياء الرا  ي 

 

 شري في  ادارة التغيير التنظيميمساهمة  رأس المال الب المطلب الثالث :

( سجااااااااا ل أ   ياااااااااالراي التغيياااااااااد متاااااااااالد BanowatiTalim, 2012 اااااااااا لراسااااااااا  )

ل  فماااااءاي الجاقاااال ساااا اء  ااااا   ااااال الإ تاااااج  الت اااا س    ااااذ حاااا capabilities جاااالراي

ال اااا اء   اااا اء   ااااذ   اااات س الم س اااااي الايياااادةب الاااااغيدة  المت ساااا    ااااا  رأس 

ي  ر س اااغ لاساااتدام ا الاااالماااال الي ااادر نااا  الأفثاااد ماااالدا  رم يااا  التغيياااد   ااايب الم لاااع ا

ي  اااااا الرم يااااا  الإ تا يااااا ب  ا تيااااااره لااااا ة أساساااااي  مللة  م راااااب ل را نا اااااا  اااااا م  ااااا

 الم س  . 

 دالب فمااا أ  التااالرسب  الااتر م س اااانما   اااا خ اا  مغيياااداي  اااا ال اا    المدغااا ب لااال الأ

ي  التاااالرسب س اااامف ل ماااادل  تم ااااي  أ  ااااذ ل جاااالراي الرج ياااا   مماااالسث  رار اااايب   اراماااا

 ع  ي تاااي ااامي  ااا  خااالال خ اا  ال  ييإ اا اماااي التر يميااا .  ناا ا س ااادع مايااا  الماادل  ساا  فيا

 غ اااذ لام ي  اااع  م يااا  التغيياااد الت زيماااا  س رااا  الما ااا   لاااذ اساااتمدارس  التااالرسي التر 

    ا ل  دال. 

 ااااااا    لاااااذ ذلااااا ب   ااااال ا  رتياااااد أ  التغيياااااد الت زيماااااا ستدا ااااا  لاقماااااا  اااااع  م يااااااي 

م ااام  ااا  أ ااا  الت ميااا  ال اااا ف الاساااتمدار  اااا التااالرسب  اااا   راااار   لسلةبساااايف  ااا  ال

ل راي  اااا  أ اااا  مج ياااا  خاااا   الأ اااادال  اااا  ناااا ه التغييااااداي.  ناااا ال  سمااااا   جاااان  اااا  

لمجااادر  اااا التغ اااب   اااذ خااا   الأ ااادال  ااا   ااالم التافااال  ااا  خااالال التااالرسب الم اااتمد ا

  ااااراي    ماااا ساااا    ااا  المماااا  ل  ااادال ا ت ااااب  راااار    م يااا  التغيياااد الت زيمااااب 

 2 للراي ستا           ا الم تجي 

:  ااااادأس الماااااال الي ااااادر سرتياااااد رأس المدددددال البشدددددري والتغييدددددر الاسدددددتراتيجي .28

ا  اااا لذ ممجيااا  التميااام الت المماااد   المااا رل المااادج  اااا  ساااتدامي ي  أر   س ااا  م ااار إ

 ل مب  ااا  خااالال الجااالراي الإ لا يااا   ال اااااقص التاااا ستاااا    اااا.   ااا  الم ااا الم اااتلا

مجييمالإساااااتدامي ي    حااااالا  التغيياااااداي اللا  ااااا   ي اااااا  ااااا  أ ااااا  ممجيااااا  ر سااااا   ااااا  

لسثاا   أناالا  الم س اا ب ساا اء فااا  ذلاا   اا  أ اا  التاياا   رمتغيااداي  ي اا  الأ مااال الم

 أ  ممجي  التميم الت ا  ا.

   التما اااا   ااااي  رأس المااااال الي اااادر  رأس المددددال البشددددري والتغييددددر الهيكلددددي: .29

ناااا ا الااماااابب ماااادافم رأس المااااال (.  مااااا ا تجااااال  Gürbiz التغييااااد ال يا ااااا أ ااااامي 

الي اااادر شاااادط اااااد رر  اااا  أ اااا  التغييااااد ال يا ااااا المرااااالب أر  سااااالة حااااا   رزاااام 

                                                
  48-46الارة التغييد   الت  سد الت زيما ب أ ل ب أحمل س س  ل لس  ب  د ع سا   ص ص 1
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الج ا امالم ت اااااا .   يمااااااا ستر اااااا    ا ااااااب ال  ااااااب  ااااااإ  رأس المااااااال الي اااااادر   راااااا  

مر ماااااا  اااااا  م   اااااذ  الم ااااات  اي  أفثاااااد م ااااا راب سر اااااا أ  الم ااااات  اي   ذا فاااااا  ا أفثاااااد

لأر اااف سااا   سيمثااا    ااا  الم ت ااااي الماقجااا  ال ااا لة  ماااا س اااانم   اااا  اس اااا ا  اااا ا

 التغييد ال يا ا المرال. 

الم س اااا  م اااارذ الااااذ مم ااااي  رأس المددددال البشددددري  و التغييددددر التكنولددددوجي :  .30

  اااا   ألاااالرم ا التا  ل  ياااا   اااا  خاااالال  ساااااق  الااااتر مب التااااا س  ب التاااادافم المرد ااااا   

ا تج ساااا  رأس المااااال الي اااادر حيااااث أ  الت اااا ر التا  لاااا  اليمااااث   الت اااا سد  مجاااا م  

ة رأس فمااا أ  ن اااا  مااااليد لإلار   اا  لااام ال ماا  سرتمااال   ااذ رصااايل رأس المااال الي ااادر 

د  ااا  التغيياااد الت زيماااا سااا اء  اااا شاااا   ياشاااد أ  غياااد  ياشاااالارة  الماااال الي ااادر  اااا 

ل رة رأس الماااااخاااالال  رزاااام أ رااااال التمايااااد الإ اااالا ا.  اااااا    لااااذ أ   اااا   اااالاخ   لا

لي ااادر االي ااادر  ااالخ   لارة التغييااادب نااا ا المااالخ  س زاااد  لاااذ  م يااا   لارة رأس الماااال 

 ااامء فااالا ع ل تغيياااد  الم س ااا :  ااا  خااالال اسااات لام  زاااام  لارة رأس الماااال الي ااادر ف

 سااااي     اااا   لارة الماااا ارل الي اااادس  الإسااااتدامي ي  ل تغييااااد الت زيمااااا.  ناااا ا   ااااا سااااا  

أ   س الماااال الي ااادر  اااا الم س اا  ف ااامء  ااا   م يااا  مغيياااد أ ساااعبل راا   زاااام  لارة رأ

  أس ااا ن ااااغ ا  ااااا يا   اااذ  م يااا   لارة رأس الماااال الي ااادر      ااالي أسااا   جا  ااا  

  أر ر ااااض لرم ياااا  التغيياااادب    اااا ا   ااااا ممثاااا   ا يااااا  اااا   يااااالراي الماااا ارل الي اااادس

 ا.الإستدامي ي  ال اسر   ا   ال التغييد الت زيم

راااب :    رأس الماااال الي ااادر س المدددال البشدددري والتغييدددر التنظيمددديتطدددوير رأس  .31

در  ااإ  ل را   مااا  ااا  ماا   م اا سد الم س اا ب   ااا لاام سااتم الانتمااام   ماا  الر اااد الي اا

ااااا   سالم س اااا  لاااا  ممجاااا  أناااالا  ا.    الجاااالرة   ااااذ  لارة التغييااااد س ااااب أ  مر اااام  أ  

س اااب أ   خااالال التغييااادب فااا  نااا ان اااا   د اااا ج مر ااام ل  ااادال الراااا  ي ب  فااا ل  التااالرسب 

ياااد ة التغيس خااا   اااا  اااي  الا تياااار  اااا فيميااا  م ميااا  نااا ه الإساااتدامي ي . التااالرسب  اااا  لار

 لارماااي  سمااا  أ  س اااا ل  اااا ماا  يد  راااار  أ مااا  لميالق ااا.    ااام طدسجااا  م مياا  التغيياااد 

ب  اااا الم س ااا   ااا  خااالال  ساااالة لااالرة الم س ااا   اااع م ظيااا  مااالرسب الأ ااادال.  التااالرس

  ا.ما  أ  سم   ليا  جن للراي الم س      ما أس ا م مي  التغييد الاستداميس

: الأ ااااادال الم ااااادة المحافظدددددة علدددددى رأس المدددددال البشدددددري والتغييدددددر التنظيمدددددي .32

سااااارب  س ااااالنم  ااااا الرلساااال  اااا  الم ااااالاي الم  ياااا ب   ااااا  رااااض الأحيااااا ب سمااااا  أ  

لإلاراي ذاي ماااااا   لااااااايد الرااااادت ساااااايب ارممااااااع ال  ااااااب. مماااااا ل الم س اااااااي  ا

الممارسااا  الأ  ااا  ل  ااا   م ميااا   ااادا ج خاصااا   اااا  لارة الم اااار الم اااا ل  ااادال ذ ر 

الم ااااراي الراليااا   ااا  أ ااا  الاحتمااااظ   ااام  مج سااا  صااا رة الم س ااا   اااا سااا   الرمااا . 

  رزم اااااا مجااااا م  التانيااااا  ل تمميااااام الااااالاخ ا فاحااااال المااااا ا م الجاااااالرة   اااااذ ااااااما  

 اااا أ  ااا   الم س ااا . مااا  يد م  اااين الم ااااراي الا تااادا  ل مااادل  م اااانمتي ال  ااااي  

الم  ياااا   م اااا سد الجاااادص  فاااا ل  الإلارة   اااادا ج م اااا سد الجيااااالة م ااااا ل  ااااا م ظياااا  
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 الاحتماااااظ  ااااالأ دال ذ ر الم اااااراي  المرااااار .  الرلساااال  اااا  المدشاااامي  الم ناااا  ي ب 

 خاصااا  أ  الأل يااااي  ال  ااااء سز اااد   مم ااايلا  أفثاااد  لاء الم ااات ل ي  الااا س  سجااال   

 ااادص م ااا سد الم اااار الم ااااب فماااا أ  المما زااا    اااذ رأس الماااال الي ااادر  ااا  شاااا ي 

أ  سااااال م  س اااااانم  اااااا اساااااتدامي ياي التغيياااااد الت زيماااااا  ذلااااا   ااااا  خااااالال ال ياااااداي 

المتدافمااا ب  جااالم رأس الماااال الي ااادر  اااا الم س ااا  س رااا    اااي أفثاااد لراسااا   احتدا يااا  

تااااا سدب فمااااا أ  المما زاااا    يااااي  م ااااالاي الرماااا   الثغااااداي التااااا م  ااااب التغييااااد  ال

مرتياااد  مثا ااا   ا اااب ل م س ااا   ا تياااار  ااامء  ااا  ذافدم اااا الت زيميااا  التاااا مميمناااا  ااا  

الم س ااااي الأخااادسب  ااااا    لااااذ ممجااا    ااااد التمميااام  اللا رياااا   ااا  أ ااا  التغييااااد 

 1 ف ا الميالرة  خ   حا    لذ التغييد الت زيما.

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                
سااا  سااارل   اااا حم لساااالغيدر ب  ماااال   اااا الااالس ما ب ل ر الارة الم نيااا  الجيالسااا   اااا  م يااا  التغيياااد الت زيماااا :لرا1

ا  يااا    الأصااا ي   اااا الرااادا  ب    ااا  ف يااا   غااالال ل ر ااا م الالتااااالس  ب ف يااا  الر ااا م م ييجيااا   اااا  ااالل  ااا  الا يااااي الم

  122ص  2016ص  48الالتاالس  الردا   لل 
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 : الفصلخلاصة

 ا الااذ ا  اا  ا   ااا  ف التغييااد   الت لساال  ااا الم زماااي سرتيااد  لساالا    ااا  ااالدغم  اا    

 زماااي لااي سمزااذ  انتمااام فييااد  ااا الأ  اا  الأخياادة لمااا لااي  اا  ل ر  ا اا   ااا   اااط الم

 ااااا    مجدسااااد  ااااايدناب لأ  الم زماااا  التااااا م اااارذ الااااذ الت اااا ر   اليجاااااء   الاسااااتمدار

ا داي التاااغييااداي ل رسااا  مت اساااب  اااع المتغياااالمما زاا    اااذ  اا ت اااا لا ااال ل اااا ا  مجااا م  ت

اي مماااال  لاخاااا    ال ااااارج الم زماااا ب   ا  مااااا     ااااذ اسااااترلال لاقاااام لم افياااا  التغيااااد

ا  ااااالماصاااا    ااااا الرااااالم     ااااذ اخااااتلا    الام اااااب أ  الاااال ر الاااا ر س ريااااي التغييااااد 

لتااااا الم زماااا  ناااا  مماي  ااااا  اااا  الت اااا ر الم ااااتمد   فاااا ا مماي  ااااا  اااا  ممجياااا  أناااالا  ا ا

يااام  اارذ الي ااا  اا  خاالال لراساا   رمجاا   اا   اااع الم زماا     رد اا   ااا س جااا ا   الجم

ياااد ي التغي اااالإ داءاي اللا  ااا    اخااا  التااالا يد ل جياااام  اااالتغييد الم  ااا ب  ت ييااا  خ ااا ا

 التا لم ا  ردا ا  ا ن ا الما .

 

 

 

 

 



 

 

 :الفـــــــصل الثالث

دراسة حالة مؤسسة 

 اتصالات الجزائر 

 



            الفصل الثالث : دراسة حالة مؤسسة اتصالات الجزائر                              

                                     

 55 

 مؤسسة اتصالات الجزائر الفصل الثالث : دراسة حالة

 تمهيد

ييااااد  راااال الا ت اااااء  اااا  اللراساااا  ال زدساااا  لاااادأس المااااال الي اااادر  ااااا ظاااا  الارة التغ 

 الت زيماااا سااا    ماااا ل اساااجاط ذلااا    اااذ  الاااع   س ااا  امااااالاي ال ماقاااد   اااتغا م

"  اااادع ساااايلر   ااااا "  ذلاااا  لاختيااااار  اااالس صاااام  المداااااياي   ا تيارنااااا حجاااالا 

د الارة التغيياااا ل لراساااا  الميلا ياااا   اااا  خاااالال لراساااا  رأس المااااال الي اااادر  ااااا ظاااا 

 الت زيما لاخ  الم س   .

  ياحث   ذ ال م  التالا : 3  ل ا لم ا  تج يم ن ا الما  الذ 

 المبحث الأول : تقديم عام لمؤسسة اتصالات الجزائر   

 المبحث الثاني : تحديد منهج الدراسة و الأدوات المستعملة   

 المبحث الثالث : عر  و تحليل نتائج المقابلة   
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 قديم عام لمؤسسة اتصالات الجزائرت .1

 تعريف مؤسسة اتصالات الجزائر .1.1

امااااااالاي ال ماقاااااد شااااادف   م  يااااا  التااااااالس   ااااادأس  اااااال  مااااا  ا سجااااالر  اااااـ 

%    جياااااالة  ااااااا ال اااااا   100لج نااااااا   اااااا  ل ل لاااااا     ااااااي   50.000.000.000

الاااااااااق   جدناااااااا  02B0018083مماااااااف رلااااااام  2002 اااااااار  11الت اااااااارر سااااااا م 

 16211الااااااالسار ال مااااااااب الممملسااااااا   05الا تماااااااا ا  اااااااال دس  الااااااا ط ا رلااااااام 

 ا  اااال ماقد الراصااام ب ناااا راقااالة  اااا سااا   الامااااالاي ال ماقدسااا  التاااا م ااا ل  مااا

ااااار ل سااا مجاالم   م  ااا  فا اا   اا  خااال اي الااا ي   الييا اااي ل م ااااق   ااامم  لا ت

 ااااااا  مااااااا رة  م  ااااااب سياساااااااي اساااااات لا اي لاااااااالف الرماااااالاء. أصاااااايمف   ا 

 الدا اااااع ل  زاااااام الأساساااااا ل م س ااااا  الرم  يااااا  الالتااااااالس  ذاي 2000/03لاااااا   

طااااا ع لااااا   ا ل اااادف  ذاي أساااا م لخ ااااف رسااااميا  ااااا  مااااارس   اااااط ا ا تاااالاء  اااا  

 لة م ذلااا   ا تمالناااا   اااذ لااالا  أنااالا  : المدل لسااا  ب المراليااا ب  اااا2003/01/01

ميااا   ااالسدساي  ل ي 08مماااف  صااااست ا ال ااال اي ل اااا   الاااع   غدا يااا    ت مااا  مرمااا  

ناااااا ال ماقاااااد الراصااااام  بال ااااا  ب  نااااادا ب   ا ااااا .  ل ااااا  ي  ب سااااا ي ب   اااااارب 

  رل  .

 الهيكل التنظيمي لمؤسسة اتصالات الجزائر .1.2

ل يماااا  ااالسدساي   08ستاااا   ال ياااا  الت زيماااا الراااام ل م س ااا  امااااالاي ال ماقاااد  ااا  

 ااا   ط  ب    فااالاي م ارسااا      حااالة  م ياميااا   ت ا ااالة   اااا فا ااا   لاسااااي الااا 50

   ااااذ الاااال اقد التا راااا  الم حاااالاي الرم يامياااا   ااااا   لاساااا  سااااتت ا ل شاااادح   تاااااد

 ل  يا  الت زيما 

: نااااا  رقاااايا    اااااا الالارةب  رااااال الم ااااا  ل الأ ل  ااااا  . الددددرئيس المددددددير العدددددام1

  الأ مااال الجاقماا   اا    ا ااي المماااظ   ااذ الماااص  ااا ال اا     ال اا د   ااذ م يياا

 الم ا    ف ا المما ز    ذ ال يد الم   الرالر  ا الم س  اليدا ج 

  ف ااا    ااال سجااا م  التغ سااا  الإ لا يااا  الرا ااا    م ييااا  الم اااام الم مددددير المشدددروع:. 2

  اااذ  ط اااب الااادقيا الراااامب الت  اااي   اااا  اااي  المااالسدساي  ياااد المر   اميااا   الاطااالاع

 ف   ا الم اميد

لمما  اااا  االأ مااااال ال اااا  س ب م مياااا  الت ااااام :  نااااا  ا ماااا   جا اااالة المفتشددددية العامددددة. 3

 ت يايل تمتيظ    ب    الملسد الرام ش اياب  م  ي   تا ر   دالي   االف المم
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م   ا لم اااا:  ااا    ا  اااا  داليااا  ال ااايد الجاااا   ا أ  غياااد الجاااا  المفتشدددية المركزيدددة. 4

 اااااالف ال اااادف    رلا اااا  الأنااااالا  الم اااا دة  احتاااادام   ا ياااالناب  م ااااا يص أر 

    ال دف خ 

  : الم ااااارف   ااااا ا اااالال الم   اااااي ال اااا  سمديريددددة الوسددددائل العامددددة اليوميددددة. 5

ل  ااااادف   م اااااييد الم اااااارسع الت ااااا سدب الت  اااااين الرم اااااا خااااالاص الرجااااا ل  مالسااااا  

 ال ل اي ارسال ا الذ الت غي 

 نااااا م ااااتم  ااااا   ااااا س ااااص أ  اااامة الاماااااال  اااا  . مديريددددة تجهيددددزات الددددربق: 6

 ماالب أ  مة الماسب.ن ام ب أسلا  خاص   الا

ي   اااا  مت ااااا التم ساااال  ااااالأ  مة ال اصاااا   رم ياااا  المداساااالاي  مديريددددة التراسددددل:. 7

 الم س     الم اق 

ال الما مااااا   الم اااااارف   اااااا   ااااالمديريدددددة التسددددديير التقندددددي لشدددددبكة الاتصدددددالات: . 8 

  الم   اااي ال اا  س  لراالة ساا  اي أخاادسب   دالياا  مم ياا  ساايد ال اال اي اليمااث  اا

 ل ياايب  م ييد المدافم ال ط ي  التا أ ال ر   ا.م سيع ا

نااااا  ا ماااا   تملساااال  داااااياي لت يااااد شاااايا  : مديريددددة مشددددروع مددددارد الحاسددددوب . 9

الاماااااااالب    اااااالال اللراسااااااامجي    ااااااارسع الياااااادا ج الرم ياااااا ب  تا راااااا      اااااااي 

 الاستثماراي  م  سد الأ زم  الرا  

د  طاانااا  ا ماا   ااا   ااا س ااص ال الاا  الم ااترم    اا   مديريددة الطاقددة والبيئددة:. 10

 الم س  .

لال : مرتيااااد الرماااا ل المجاااادر ل  اااادف   ميااااث مجاااام  إ اااامديريددددة المددددوارد البشددددرية. 11

 اللراساي ا  اء الاحااقياممتا ر    شداي الت ييد

ساااااي  :  رال ااااا  ال اااااا ص الت زيميااااا  الأسامديريدددددة الادارة العامدددددة والامددددددادات. 12

ل ال اااادف    المما زاااا    ااااذ ال يافاااا  ال اااادف      ااااالة م اااا ي   جاااا لت  ااااين أ زماااا  

 الم اي .

ل ااااايد مجااااالسم الم اااااا لة ل  يافااااا  الرم يااااا   م اااااين ا مديريدددددة الماليدددددة المحاسدددددبة: .13

 المماسيا   المالا ل  دف .

 .  نا   اب ب ا رب    ي يا الثلا  خطق مباشرة:. 14

سة الام اتصالات الجزائر ( وضح الهيكل التنظيمي للمؤس 1 -3الشكل رقم )   

 



            الفصل الثالث : دراسة حالة مؤسسة اتصالات الجزائر                              

                                     

 58 

 الرئيس المدير العام  

   ت ارس    دع    ي يا

  لسدس  الم ا داي ال اممي  

 لسد   د ع   ارل 

 الماس ب

 EASY لسدس    د ع 

  لسد   د ع 

  لسد ال ال    اليي   

 م  يماي الد ن لسدس  

  لسدس  التما  

 ني   التمتيظ الرا    

 لسدس  الت ييد التج ا 

 ل  يااي الاماال 

  ا    الم ام

  IDT لسد   د ع 

 لسدس  ما  ل  ي  الاماال 

   المر   اي

  لسدس  الم ا اي الايدس

  لسدس  اللراساي   اليدا ج

  لسد ال     الت ارر

اماالاي ال ماقد ل جمد 

 الا ا ا

  دع   اب 

 لسدس  المالي    

 المماسي  

 لسدس  الالارة 

 الرا   للإ لال

الم ارل  لسدس  

 دس  الي

 لسدس  

الت  ين ل زام 

 المر   اي

 لسدس   زم 

الا ي 

 للاماالاي 

   ا    رل   ار     ش س ي   ندا  ل   ي    ال ماقد 

 

 

  لسدس  

 

 ال ساق  

 

 الرا   

 

 الي  ي  

 

  لسدس  

 

 ال ساق  

 

 الرا   

 

 الي  ي  
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 فرع سيدي علي –مستغانم   -التعريف الشامل لمؤسسة اتصالات الجزائر  .1.3

 بطاقة تقنية عن مؤسسة اتصالات الجزائر : .أ

مرااال  فالااا  سااايلر   اااا لامااااالاي ال ماقاااد   س ااا   م  يااا  ذاي أسااا م  ااادأس  اااال 

م م  ااان  اااا   اااال الامااااالاي ب فماااا أ  الم س ااا    اليااا   اااالاء   ااااا تماااا ا 

ال ل ااااا  الرم  يااااا   مياااااث مرتياااااد   س ااااا  المترا ااااا  ال حيااااال الم اااااتغ  ل ااااايا  

 ااااا ساااايلر   ااااا   الي اااالساي   ADSL ال ااااام  الثا ااااف   شاااايا  الأ تد ااااف

 الم ا رة .

 

 

 

 

 

 

   ظمي  رمي م    ذ ال م  التالا : 07:  عدد العمال .33

 01   لسدة ال فال  

 01 سادميدة 

 01 ماسب  

 01  ظ   ا    تماي    اميد ال ام    الا تد ف   

 03  ظمي   ا شيا ي  استجيال الم اق     يع الم ت اي   

  االف         ذ ال م  التالا : 03:  عدد المصالح .34

   ا م  المماسي  

  اتب التماي  

  ا م  استجيال الم اق  

 الخدمات المتوفرة لدة الوكالة : .35

  خدمة الهاتف الثابت 

  خدمةADSL  

  4بيع بطاقات التعبئةG- ADSL  

 4بيع جهاز مودامG- DJAWAB  

  بيع الهواتف الثابتة 

 : 2005س   الا  اء 

  سيلر   ا  1954   ميد  01الر  ا  : شارع 

 045451139/045451141  الثا ف :ل ام  

 : اليدسل الالاتد  اactesidiali@saweb.dz 

 

mailto:actesidiali@saweb.dz
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 الهيكل التنظيمي للمؤسسة : .ب

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 مهام مصالح مؤسسة اتصالات الجزائر :ج. 

 مصلة الاستقبال ) الشبابيك ( : .36

   استجيال الم اق     را  ت م   يال 

   شدح  ل م اق  الرد ت المجل 

 د      ا    لام  ADSL 

 4مملسث   ا    لامG  

 4 يع   الاي الا تد فGADSL+ 

   ممدسد   اميد الا تد ف   ال ام 

 يع ال ام  الثا ف  

 يع   ا    لام  ADSL + 4G 

 مصلحة المحاسبة : .37

  ممدسد   اميد الم س اي   الم اق . 

   ا  ا   ارياي التماي  الي  ي    ال  دس 

  ا  ا  التجييم الي  ا ل مييراي 

  م ييد المييراي 

 مكتب التحصيل : .38

 المدير

 مكتب التحصيل مصلحة المحاسبة مصلحة الاستقبال

04 

01 

03 02 
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  حياااث نااا   اتاااب ماااا ع لماااا م  المماساااي  الماليااا  ل  فالااا     م اااي  ياشاااد  اااع الم ااااق

 ستم   ذ   ت اه :

  مماي   يالذ    م لسل   اميد ال ام  الثا ف 

  مماي   يالذ    م لسل   اميد الا تد ف 

 د. أهداف و استراتيجية اتصالات الجزائر 

 الأهداف : .39

لااالا  أناااالا  أساساااي  سرتماااال   ي اااا   مااااع امااااالاي ال ماقااااد حياااث ساااا دي الارة 

 م امااااالاي ال ااااقد   ااايلر   اااا  اااا  د اااا ج   ااا  اليلاسااا  لااالا  أنااالا  أساساااي  مجااا

   ي ا ال فال  :

 

 

 

 

 

  

 

 

 

  

 

 

استراتيجية مؤسسة اتصالات الجزائر  .40

 سيدي علي 

 

 المردودية

 الفعالية

 جودة الخدمة
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اي مدماااام ال فالااا  ل ت ارسااا  لامااااالاي ال ماقاااد   ااايلر   اااا   اااذ  ااالة اساااتدامي ي

 : ي ي     أ   التمام  ا   اط ا   الياي  راليت ا     لم ا   متمث   ا 

  م ميض ما م  ال ل اي 

  ذ الم ت س الملسدساي   الملسدس  الرا  ممجي  الأر اح   

     الا تا ي  اجلاي  افي  التا  ل  ياي الملسث    ذ   ت س ال ساق 

  مغ ي   ميع   اط  اللاقدة   الي لساي الم ا رة ل ا   ل ام ا 

  ر ع   ت س   لة ال ل اي 

   سالة  دل لس  الم س  

 تحديد أدوات الدراسة .2

 : علمي في البحث ال تعريف المقابلة .2.1

يجاااا  مرتيااااد المجا  اااا   اااا  أناااام أل اي اليمااااث الر مااااا لم ااااانمت ا  ااااا ماااا  يد  ر   اااااي  م

فثااااد  فثياااادة حاااا ل الم ااااا ع  الزاااااندة الماااادال لراساااات ا.  ممتااااا  المجا  اااا   ا  ااااا  اااا  أ

ل  لاااذ الأل اي للااا   ذلااا  لجااالرة الياحاااث   اااذ   ال ااا  الميمااا   حااا ل الإ ا ااااي التاااا سرمااا

 اي الأ ي مجلسم ا  خاص   ا الم تمر

 تعريف المقابلة في البحث العلمي :

اسااا  ب مرتياااد المجا  ااا  اساااتيا   شااام س  س ااات يع الياحاااث  ااا  خلال اااا  ماااع المر   ااااي    

شااام رب  ساااتم ذلااا   ااا  خااالال لجااااء ساااتم  اااي  الياحاااث  الااا ر  ااال ره سجااا م   ااادح  راااض 

ي ل  ااااايب  سجااااا م الياحاااااث  ت ااااا ي  فاااااا   الأسااااا      اااااذ الأشااااا اص الم ااااات ييي     اااااا

 (.)استمارة المجا   اي مل ذ المر   اي  الإ ا اي   ذ ن ه الأس     ا استمار

ن ااااا   اااالة شااااد ط   ت  ياااااي س ااااب م ا دنااااا لإ اااالال  جا  اااا   ا ماااا   متمثاااا  ناااا ه 

 ال د ط  ا اجما:

دال سااااتم   اااالال المجا  اااا   اااا  خاااالال مملساااال الأناااالا  الماااا الإعددددداد للمقابلددددة:  .41

 ااا ص ممجيج اااا  ااا  المجا  ااا   المر   ااااي التاااا سدسااال الياحاااث الماااا ل   ي اااا  ااا  ال

الااا ر ساااي در  راااي المجا  ااا   ن اااا  خ ااا اي س اااب   اااذ الياحاااث اميا  اااا لإ ااالال 

احاااث الي   م المجا  ااا   متمثااا   اااا )مملسااال أنااالا  المجا  ااا   مملسااال الأ ااادال الااا س  سااايجا

  مملسل أس    المجا     مملسل   ا    اا  المجا   (.
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داء ياحااث  اااإ  راال الا ت ااااء  اا  الإ االال ال ياال ل مجا  ااا  سجاا م ال تنفيددذ المقابلددة:  .42

ع  االمجا  اا   جا لامااي  ااع الري اا  التااا ممثاا  الم تمااع الأصاا ا  راال التاالرب   ااذ م مياا  ا

 دا ام ا  نا: رض      لاقيب    ا   لة  جاط س ب   ذ الياحث  

اليااالء  مااالسث شاااي   اااع ال ااا ص الم ااات ل   التجااالم خ ااا ة    ااا ة  مااا  م اااايف  -

 ال ل     المجا   .

 ااا ري  ظ ااار الااا ل  الاحتاادام  مااا  الممماا ص لااااا س اارد  الأ اااا   ال ما ي اا   ماااا س -

   ذ الإ ا      أس    الياحث.

ماااا  أر  ااااا  ااااالئ الأ ااااد س ااااب  دا اااااة   ال اااا  الم ااااا  اي المماساااالة التااااا لا مم -

ا   ا المتاااملااالس المممااا صب لااام الا تجاااال التااالرس صااايغ  ا مراليااا  أ  ش ااااي  حاااالة 

  ع م  ر الرلال  ال لس   م  الم ا  اي  الأس    التا م ص الممم ص.

س ااااب أ  مااااا   الأساااا     اااااام    م   ااااي  لا س  اااال  ااااا ع  اااا  شاااادح ال اااا ال  -

  م ايمي ل ممم ص.

  أ  اااذ الأسااا   ب  أ  سدا اااا الياحاااث    ااااء ال لاااف الااااا ا ل مممااا ص لااااا س ياااب  -

ي لي ط ال ال لف.  سا    اغيا

لا س اااا    حااااداج الممماااا ص  ام ا ااااي  م  يااااي أر أساااا    ممماااا  صاااايغ  ن   ياااا   -

   يي م ر ي سلا ع     م يب  ما س لد   ذ ال   ال لر ل مجا   .

س ااااب   ااااذ الياحااااث م اااا ي   ميااااع ال لاااااقع  المر   اااااي  تسددددجيل المقابلددددة:  .43

اااا ا    أ     ي ااااا  اااا  الممم صااااي ب  راااال التافاااال  اااا  صاااامت اب  ماااا  الاااا ارل التااااا مم 

س  اااا الممم صااا    اااا مااا فد  راااض   ا اااب الم اااا  اي  ال لااااقع التاااا ستمااالل   

   اااااب فمااااا  اااا  الممتماااا  أ  سااااا   ن ااااا   رااااض التمياااام لأ م اااا م  يتماااالل    اااا  

الم اااا  اي  ااا  خااالال    ااا   زااادنمب  جااال سترمااال    خمااااء  راااض ال  ا اااب التاااا 

 اااا اب ل ااام ل ر سااا يا  ي ااا  سياااد     جااان ال  ا ااب التاااا فاااا  ل اام  ي اااا ل ر  س فااا 

 الياحاااث ال يااال لا سرتمااال  جااان   اااذ م ااا ي  فااا   اااا س ااامع  لاااا  س اااب أ  س ااادح 

 الرلسل    الأس    لاا ستافل    صم  المر   اي.

 في البحث العلمي :خصائص المقابلة شروط و  .2.2

 :م اي ل ا الرلسل    ال ااقص   أن  اا  المجا    فالاة    أل اي  مع المر 

الأ ااااد الاااا ر س ااااري الياحااااث  رااااي  المجا اااا   الم اااات يب ش اااااا  غدسيااااا   .44

 الا تيار   سج م  تجلسم  م ي ل م ت يب   دسج   يلة.
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تر ااا   اااع الم ااات يب.  نااا ا ال ااامء س    متااااح المجا  ااا  نااا    ااااء  لالااا   يااالة   .45

 ااااااع الرلالاااااا   ااااااا م طياااااال  للرامااااااي    ارامااااااي    أ  الياحااااااث    اااااااي  المجا  اااااا

 الاحتدام المتيالل  التجلسد  الانتمام. الم ت يب    خلال

 المجا    نا الما ل   ذ است ا اي شم س  لأس    شم س . مرتيد  .46

  ااااذ ال جاااااء    اااااا ل  اااايب  ذ  ااااا  المجا  اااا   اااااا اليمااااث الر ماااااا  لا مجتاااااد  .47

 .   خلال الت م   أ   لة طد  المما     متم 

م اااام  أحيا ااااا الممااااا  أ   جن ب  اااا   اااا  لا مجتاااااد المجا  اااا    ااااذ  اااادل  احاااال .48

   اااالس   ناااا ا سرتماااال   ااااذ طييراااا  اللراساااا    م  اااا   اااا  الأ اااادال   الأشاااا اص 

 .م ا ا أ دال  ي   الم تمع اللراس  

يااا    ااام  م يااا  مما  يااا   اااي  المجا ااا   الم ااات يب  فيم ياااارة  ااا   المجا  ااا   ا   .49

تي خااااد.  مز ااااد المجا اااا ب  مرييااااداي    اااايب  طييراااا  أساااا     مااااا اج فاااالا  الرا  

  ا  م ي  التما    ي ي    ي  الم ت يب.م رب ل را نا ا 

 المجا    لي ف  م ي   ج       نا  م ي   م ي  مت م  المد   ا   .50

 المقابلة في البحث العلمي : و عيوب  مميزات .2.3

 :  جاط   نا فالاماسما  م  يص  ميماي المجا     ا اليمث الر ما الذ  لة 

مرتياااااد المجا  ااااا   ساااااي     اساااااي  ل ماااااا ل   اااااذ المر   ااااااي   الييا ااااااي  ااااا   .51

 الأ دال ال س  لا س يل   الجداءة   الاتا   .

  متااااايف المدصااااا  ل جااااااقم  المجا  ااااا   اااااا   ااااام الزااااااندة التاااااا سجااااا م  لراسااااات ا  .52

  لاحزاا  ساا    الميماا   ب حياااث س تمرااا   رااا  ااا   لااا    ا  اا  ب الأ ااد الااا ر

 ستاااايف ل ياحااااث أ  الجاااااقم  المجا  اااا  المدصاااا  ل ا اااا    اااا  الت ااااالض  ااااا ا ا اااااي

 الميم      دا رتي لتم يد أسياب ن ه الت الض.

مرااااال المر   ااااااي الااااا ارلة  ااااا  طدسااااا  المجا  ااااا  أفثاااااد مرييااااادا  ااااا  الااااادأر  .53

 ال  اا ل ميم   لي  الا ا     ي ا.

 اااااا  م ااااااانم   ااااااا  فييااااااد  ااااااا المااااااا ل   ااااااذ  ر   اااااااي    يا اااااااي متر .54

  م ا  اي  رجلة أ   ثيدة للا مرال.

  س اااااف متميااام المجا  ااا   المد  اااا  ب حياااث سماااا  ل ياحااااث أ  الجااااقم  المجا  ااا  أ .55

  س ااادح ل ميمااا لي   اااا ستر ااا   غمااا ت  راااض الأسااا      اس ااااح  راااض المراااا ا   

 الما  ماي الغيد  م      ال  ي  الي م.

سااا     اااذ ا ا ااااي ل مياااع الأأ  الجااااقم  المجا  ااا   اااا الماااا ل   م اااا ل الياحاااث  .56

 ا ااااي التاااا لاااام   دح اااا ب  ذلااا   زااادا لإ اا يااا   دا رااا  الميمااا لي   لاساااتامال الا

 ال الا  .
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 متميااام  ر   ام اااا  ااااالاثدة   الم ليااا  لاااا    ا ااااب   اااا ع اللراسااا  ب   اااالا .57

نميااا   اا  أ  اااا ماام ل  مر   ااااي ااااا ي  لااام مااا   اااا ح اايا  الياحاااث ب  لا  ااا ذاي أ

 ال اص  ي.ل يمث الر ما 

)   ميااالة  ااالا  اااا التراااد    اااذ الااااماي ال ااااي  ل  ااادال الم    ااا   جاااا  ت م .58

   المام   ذ ا ا ام م.  ايام م شأ دال الري  (   مج سم 

  س اااااارد الأ اااااادال المر يااااااي   المجا  اااااا   ااااااانميت م أفثااااااد  ااااااا المجا  اااااا   جار اااااا .59

  الاستييا .

 عيوب المقابلة في البحث العلمي :

  ا المجا      نا فالاما :ن ا   رض الري ب 

ممتااااج  لاااف     ااال فيياااد  ااا  الياحاااث   خاصااا  اذا فاااا   ااالل أ اااد ال  ي ااا   .60

 اللراس  فييد.

 ن ا   رض الار  اي  ا ال ص ل الذ  رض الأ دال    جا  ت م ش ايا  .61

  ما  أ  متالد المجا     المال  ال م ي  ل ياحث الممم ص. .62

  سلا.ا     دل  احل ممتاج  لتا طصر     جا    الرلسل    الأ دال لأ   ج .63

الياحاااث   ااااذا لااام ساااا   إ داق اااامت  اااب المجا  ااا   ااااحثي  لااالس م ال يااادة الاا يااا   .64

ل للساااي خيااادة لا س ااات يع خ ااا  ال ااا  الم اساااب   سجاااع  اااا الرلسااال  ااا  الأخ ااااء   اااا

 .ا داء المجا   

 .التا م  الاييدة التا ستام  ا الياحث   ل الا لال ل  ه المجا لاي  .65

ا  ماااااااات  را ااااااا  الاااااااال  ب  زااااااادا لاخاااااااتلا  الميااااااا ل   الام انااااااااي    .66

 الاسترلالاي   الجلراي  ي  الميم لي  أ  أ دال الري  .

 ا  مات  را   الثياي. .67

 لاختلا  ا ا اي أ دال الري      س م لاخد .68

غالياااااا  اااااا ساااااد ض الميمااااا لي  الا ا ااااا    اااااذ  راااااض الأسااااا    الم اساااااي  أ   .69

 ر    أر   ع اذا أ اب   ي ا.الممد   خ  ا    أ  ساييي اد

لاااال س  اااار الياحااااث  ااااا م اااا ي  المر   اااااي لاااا ل  س اااااف  اساااات لام   ااااا   .70

افااال  ااا  م ااا ي  أ  ارساااال الا ا ااااي  رااال ممدسغ اااا ل شااا اص المر ياااي   المجا  ااا  ل ت

 صمت ا 
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 حالات الدراسة .3

 المقابلة نتائج و أجوبة عر  .3.1

 تحليل أو اجابة أخرة:يكون تصنيف الاجابة ب : موافق ، ظير موافق ، أو 

وي المهددددارات و المعددددارف كيددددف تعمددددل المؤسسددددة علددددى الحفدددداظ علددددى الأفددددراد ذ .1

 المتنوعة؟

  .................................................................... 

 هل تتناسب مؤهلات الأفراد مع الوظائف الموكلة لهم؟ .2

  ...................................................................... 

هددددل تحددددرص المؤسسددددة فددددي مشدددداركة أفرادهددددا فددددي دورات تدريبيددددة لزيددددادة  .3

 معارفهم؟

• ...................................................................... 

 هل يملك الأفراد حرية اتخاذ القرارات المتعلقة بأعمالهم اليومية؟ .4

• ...................................................................... 

 ؟صد تقليل الأخطاء في العملهل يتم تطوير العمليات الادارية باستمرار ق .5

• ..................................................................... 

 ن؟كيف يساهم الموظفون في تحقيق ولاء الزبائ .6

• .................................................................... 

 هل تعمل المؤسسة حاليا على تغيير أهدافها الاستراتيجية؟ .7

• .................................................................... 

 من الشفافية؟ماهي الألية التي تعتمدها المؤسسة لتطبيق أفضل مستوة  .8

• ..................................................................... 

 كيف ترة أثار التغيير في المستقبل الوظيفي للعمال ؟ .9
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• .................................................................... 

ادارة الأعمددددال و تسدددديير هددددل تتخددددذ اقتراحددددات المددددوظفين بعددددين الاعتبددددار فددددي  .10

 المؤسسة ؟

• ..................................................................... 

 هل ترة أنه على كل فرد في المؤسسة دعم عملية التغيير ؟ .11

• .................................................................... 

 تقوم بمهام كبيرة في ادخال برامج التغيير؟ هل تعتقد بأن المؤسسة .12

• .................................................................... 

هددددل طبيعددددة العلاقددددات بددددين الر سدددداء و المر وسددددين محددددددة بشددددكل واضددددح  .13

 وفق تدرج الهيكل التنظيمي للمؤسسة؟

• ...................................................................... 

كيدددف تددددرس المؤسسدددة مشددداكل و شدددكاوي المدددوردين و هدددل تسدددعى الدددى حلهدددا  .14

 ؟

• ...................................................................... 

عندددد اقدددرارات المؤسسدددة بغحددددا  التغييدددر ، هدددل تدددرة المؤسسدددة بأنددده سددديكون  .15

 من طرف الموظفين ؟هناك مقاومة لهذا التغيير 

• ...................................................................... 

 كيف تتعامل المؤسسة مع الموظفين الذين يقاومون التغيير؟ .16

• ...................................................................... 
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 عر  أجوبة المقابلة 

 مديرة الوكالة 

 سا   ما ي  الا ا   ب :   ا   ب غيد   ا   ب أ  مم ي  أ  ا ا   أخدس:

فيااا  مرمااا  الم س ااا    اااذ الممااااظ   اااذ الأ ااادال ذ ر الم ااااراي   المراااار   .1

 المت    ؟

 يتم المحافظة بترقية بتكريم •

 ن  مت اسب   نلاي الأ دال  ع ال ظاق  الم ف   ل م؟ .2

 نعم •

الم س ااااا   ااااا   اااااارف  أ دالناااااا  ااااا ل راي ملرسييااااا  لمساااااالة ناااا  ممااااادص  .3

  رار  م؟

 نعم •

 ن  سم   الأ دال حدس  ام اذ الجداراي المتر ج   ا مال م الي  ي ؟ .4

 لا ، هناك قانون متبع لا يجب تجاوزه •

 ؟مدار لال مج ي  الأخ اء  ا الرم ن  ستم م  سد الرم ياي الالارس   است .5

 نعم •

 س انم الم ظم    ا ممجي   لاء الم اق ؟في   .6

 الاستقبال الجيد و عر  الخدمة بصفة جيدة •

 ن  مرم  الم س   حاليا   ذ مغييد أنلا  ا الاستدامي ي ؟ .7

 دائما يكون هناك تغيير في الأهداف حسب حصول على أعلى رقم أعمال •

 ال ما ي ؟ انا الألي  التا مرتملنا الم س   لت يي  أ      ت س     .8

 و هي بالاعتماد على تواصل مع زبائن بحوار سهل و مفهوم  •
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 في  مدس ألار التغييد  ا الم تجي  ال ظيما ل رمال ؟ .9

 يكون حسب تغيير الوظيفي للعمال •

ناااا  مت اااا  التداحاااااي الماااا ظمي   رااااي  الا تيااااار  ااااا الارة الأ مااااال   م ااااييد  .10

 الم س   ؟

 نعم •

  دل  ا الم س   ل م  م ي  التغييد ؟ ن  مدس أ ي   ذ ف  .11

 نعم •

 ن  مرتجل  ا  الم س   مج م  م ام فييدة  ا الخال  دا ج التغييد؟ .12

 نعم  •

نااا  طييرااا  الرلالااااي  اااي  الد سااااء   المد  ساااي   ماااللة   اااا   اااااف   ااا   .13

 ملرج ال يا  الت زيما ل م س  ؟

 نعم يجب احترام السلم الاداري للمؤسسة  •

 ؟ ر الم رلس    ن  م رذ الذ ح  افي  ملرس الم س     اف    شاا .14

 يجب أخذ المشكل بعين الاعتبار و حله •

  ااال الاااداراي الم س ااا   إحااالا  التغيياااد ب نااا  مااادس الم س ااا   ا اااي سااايا    .15

 ن ا   جا    ل  ا التغييد    طد  الم ظمي  ؟

 حسب نوع التغيير الذي يجب اتخاذه •

 الم س    ع الم ظمي  ال س  سجا     التغييد؟في  مترا    .16

  تتعامل معهم باجراء دورات تكوينية •
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 ꞉المحاسب

 يكون تصنيف الاجابة ب : موافق ، ظير موافق ، أو تحليل أو اجابة أخرة:

فيااا  مرمااا  الم س ااا    اااذ الممااااظ   اااذ الأ ااادال ذ ر الم ااااراي   المراااار   .1

 المت    ؟

 العمال ذو المهارات و المعارف و الكفاءاتتقوم المؤسسة بترقية  •

 ن  مت اسب   نلاي الأ دال  ع ال ظاق  الم ف   ل م؟ .2

 نعم تتناسب مؤهلات الأفراد مع وظائفهم •

ناااا  ممااااادص الم س ااااا   ااااا   اااااارف  أ دالناااااا  ااااا ل راي ملرسييااااا  لمساااااالة  .3

  رار  م؟

 نعم تقوم المؤسسة بدورات تدريب للعمال •

 ال حدس  ام اذ الجداراي المتر ج   ا مال م الي  ي ؟ن  سم   الأ د .4

نعدددددم للعامدددددل حريدددددة اتخددددداذ القدددددرارات فدددددي عملددددده لكدددددن فدددددي اطدددددار قدددددوانين  •

 المؤسسة

 ؟مدار لال مج ي  الأخ اء  ا الرم ن  ستم م  سد الرم ياي الالارس   است .5

 يتم تطوير العمليات الادارية باستمرار مواكبة التغييرات نعم  •

 س انم الم ظم    ا ممجي   لاء الم اق ؟ في  .6

 بتقديم أفضل و أجود خدة للزبون •

 ن  مرم  الم س   حاليا   ذ مغييد أنلا  ا الاستدامي ي ؟ .7

 تسعى المؤسسة جاهزة في تغيير استراتيجيتها لمواكبة العصرنة •

  انا الألي  التا مرتملنا الم س   لت يي  أ      ت س    ال ما ي ؟ .8

التقدددرب أكثدددر مدددن الزبدددون وضدددع حسدددابات خاصدددة كفضددداء الزبدددون و الوكالدددة  •

 الافتراضية عبر متطلباتها الالكترونية
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 في  مدس ألار التغييد  ا الم تجي  ال ظيما ل رمال ؟ .9

 دائما مواكب للتقدم التكنولوجي العصري •

م ااااييد ناااا  مت اااا  التداحاااااي الماااا ظمي   رااااي  الا تيااااار  ااااا الارة الأ مااااال    .10

 الم س   ؟

 نعم تتخذ اقتراحات الموظفين بعين الاعتبار •

 ن  مدس أ ي   ذ ف   دل  ا الم س   ل م  م ي  التغييد ؟ .11

 طبعا •

 ن  مرتجل  ا  الم س   مج م  م ام فييدة  ا الخال  دا ج التغييد؟ .12

 تقوم المؤسسة بكل مجهود و مهارة في ادخال برنامج التغيير •

طييرااا  الرلالااااي  اااي  الد سااااء   المد  ساااي   ماااللة   اااا   اااااف   ااا  نااا   .13

 ملرج ال يا  الت زيما ل م س  ؟

 نعم محددة بهيكل تنظيمي •

 ؟ا ر الم رلس    ن  م رذ الذ ح  افي  ملرس الم س     اف    شا .14

بوضددددع فددددي كددددل وكالاتهددددا سددددجل الشددددكاوي و متطلبددددات عبددددر الاقتراحددددات و  •

 لهالذلك تسعى أكيد لح

  ااال الاااداراي الم س ااا   إحااالا  التغيياااد ب نااا  مااادس الم س ااا   ا اااي سااايا    .15

 ن ا   جا    ل  ا التغييد    طد  الم ظمي  ؟

 نعم •

 في  مترا   الم س    ع الم ظمي  ال س  سجا     التغييد؟ .16

 بغقام دورات تكوينية للعمال •
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 القابض :

 أسئلة المقابلة 

 موافق ، ظير موافق ، أو تحليل أو اجابة أخرة: يكون تصنيف الاجابة ب :

فيااا  مرمااا  الم س ااا    اااذ الممااااظ   اااذ الأ ااادال ذ ر الم ااااراي   المراااار   .1

 المت    ؟

 عن طريق الشهادة و الخبرة و النتائج  •

 ن  مت اسب   نلاي الأ دال  ع ال ظاق  الم ف   ل م؟ .2

 موافق •

 ااااا ل راي ملرسييااااا  لمساااااالة ناااا  ممااااادص الم س ااااا   ااااا   اااااارف  أ دالناااااا  .3

  رار  م؟

 موافق عبر دورات •

 ن  سم   الأ دال حدس  ام اذ الجداراي المتر ج   ا مال م الي  ي ؟ .4

 اتخاذ قرارات دون الخروج من القانون و النظام المؤسسة  •

 ؟مدار لال مج ي  الأخ اء  ا الرم ن  ستم م  سد الرم ياي الالارس   است .5

 تكوينيةعبر دورات  •

 في  س انم الم ظم    ا ممجي   لاء الم اق ؟ .6

 تطبيق قوانين النظام الداخلي للمؤسسة عن طريق التكوين •

 ن  مرم  الم س   حاليا   ذ مغييد أنلا  ا الاستدامي ي ؟ .7

 نعم / موافق •

  انا الألي  التا مرتملنا الم س   لت يي  أ      ت س    ال ما ي ؟ .8

 ظام المؤسسة و على أساس الشهادة و التكوينعن طريق ن •
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 في  مدس ألار التغييد  ا الم تجي  ال ظيما ل رمال ؟ .9

 عن طريق تحقيق ولاء الزبائن و أهداف المؤسسة •

ناااا  مت اااا  التداحاااااي الماااا ظمي   رااااي  الا تيااااار  ااااا الارة الأ مااااال   م ااااييد  .10

 الم س   ؟

 نعم هي في كل الحالات •

   ذ ف   دل  ا الم س   ل م  م ي  التغييد ؟ن  مدس أ ي  .11

 نعم نحو التطور و التغيير للأفضل •

 ن  مرتجل  ا  الم س   مج م  م ام فييدة  ا الخال  دا ج التغييد؟ .12

 نعم ، تتجه نحو التطوير و بذل الجهود •

نااا  طييرااا  الرلالااااي  اااي  الد سااااء   المد  ساااي   ماااللة   اااا   اااااف   ااا   .13

   الت زيما ل م س  ؟ملرج ال يا

 نعم ، وفق السلم الاداري •

 ؟ا ر الم رلس    ن  م رذ الذ ح  افي  ملرس الم س     اف    شا .14

 عن طريق التواصل و سجل الشكوات و وسائل التواصل الاجتماعي •

  ااال الاااداراي الم س ااا   إحااالا  التغيياااد ب نااا  مااادس الم س ااا   ا اااي سااايا    .15

 ييد    طد  الم ظمي  ؟ن ا   جا    ل  ا التغ

 لم تكن مقاومة بل كانت اقتراحات مدروسة •

 في  مترا   الم س    ع الم ظمي  ال س  سجا     التغييد؟ .16

الموظفددددددون لا يقدددددداومون التغييددددددر نحددددددو الأفضددددددل بددددددل يدددددددعمون التغييددددددر و  •

 التطوير عن طريق اقتراحات
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 : الواجهة الأماميةرئيس 

 موافق ، ظير موافق ، أو تحليل أو اجابة أخرة:يكون تصنيف الاجابة ب : 

فيااا  مرمااا  الم س ااا    اااذ الممااااظ   اااذ الأ ااادال ذ ر الم ااااراي   المراااار   .1

 المت    ؟

 التحفيز و الترقية •

 ن  مت اسب   نلاي الأ دال  ع ال ظاق  الم ف   ل م؟ .2

 نعم •

لة ناااا  ممااااادص الم س ااااا   ااااا   اااااارف  أ دالناااااا  ااااا ل راي ملرسييااااا  لمساااااا .3

  رار  م؟

 نعم  •

 ن  سم   الأ دال حدس  ام اذ الجداراي المتر ج   ا مال م الي  ي ؟ .4

 ليس في كل الحالات •

 ؟مدار لال مج ي  الأخ اء  ا الرم ن  ستم م  سد الرم ياي الالارس   است .5

 نعم •

 في  س انم الم ظم    ا ممجي   لاء الم اق ؟ .6

 و التوجيه اعطاء أهمية و حسن الاستقبال •

 ن  مرم  الم س   حاليا   ذ مغييد أنلا  ا الاستدامي ي ؟ .7

 من ناحية التطور الاستراتيجي •

  انا الألي  التا مرتملنا الم س   لت يي  أ      ت س    ال ما ي ؟ .8

 وضع اتصال دائم مع الاطارات العليا  •

 في  مدس ألار التغييد  ا الم تجي  ال ظيما ل رمال ؟ .9
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 في تطوير ملحوظ للشريك في العمل •

ناااا  مت اااا  التداحاااااي الماااا ظمي   رااااي  الا تيااااار  ااااا الارة الأ مااااال   م ااااييد  .10

 الم س   ؟

 نعم •

 ن  مدس أ ي   ذ ف   دل  ا الم س   ل م  م ي  التغييد ؟ .11

 نعم •

 ن  مرتجل  ا  الم س   مج م  م ام فييدة  ا الخال  دا ج التغييد؟ .12

 نعم  •

نااا  طييرااا  الرلالااااي  اااي  الد سااااء   المد  ساااي   ماااللة   اااا   اااااف   ااا   .13

 ملرج ال يا  الت زيما ل م س  ؟

 نعم •

 ؟ا ر الم رلس    ن  م رذ الذ ح  افي  ملرس الم س     اف    شا .14

 نعم •

  ااال الاااداراي الم س ااا   إحااالا  التغيياااد ب نااا  مااادس الم س ااا   ا اااي سااايا    .15

 التغييد    طد  الم ظمي  ؟ن ا   جا    ل  ا 

 اذا كان التغيير في مصلحة المؤسسة •

 في  مترا   الم س    ع الم ظمي  ال س  سجا     التغييد؟ .16

 الحوار البناء •

 

 رئيس قسم المالية 
 

  مثال عن كيفية ترقية الموظفين داخل المؤسسة 

 

  كوى من طرف العميل شمثال عن اجراءات تقديم 
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  مثال عن دورة تدريبية اقامتها المؤسسة للموظفين 

 

 تحليل و تقييم نتائج المقابلة

رماااال مجااا م الم س ااا   الممااااظ   اااذ أ دالناااا ذ ر الم ااااراي  تجااالسم مممياااماي ل  .1

 اااال    المتمث اااا   ااااا المسااااالاي  ااااا الدامااااب   التدلياااااي   مجاااالسم  اا اااا ي ل اااام 

 المملل ل  ل  .الجيام  م ام  ف ف الي م خارج الاطار الم  ا 

ماا    راام س ااب أ  مت اسااب  اا نلاي الأ اادال  ااع ال ظاااق  الم ف اا  ل اام لتجاالسم  .2

  تج     يل.

م    م اااارف  أ دالناااا  اااا ل راي ملرسييااا  لمساااالة  راااار   رااام مجااا م الم س ااا   .3

م ااا سد   اااارام م  اااا الرمااا  ب  ذلااا  لأ  الم س ااا  مرتمااال  اااا خااال ت ا   اااذ 

ر  اااا الياادا ج التااا م ااترم  ا الم س اا  مت اا  اادا ج  اا  الا االام الألااا   ناا ه 

فاااا   اااادة لاااا ل  س ااااب أ  سااااا   ن ااااا  ل راي ما س ياااا  ل رمااااال لاااااا سم اااا  ا 

 استرمال ا .

   ااااا لا س اااات يع الرا اااا  ام اااااذ الجااااداراي المتر جاااا   ا مااااال م لأ  ن ااااا  لااااا   .4

  ب  ااااالم س ااا  لا سماااا  م اااا  ه   اج اااد ال اااانا  اااا الم س ااا  نااا  المااالسد  

دا ااااع  اااا  خاااالال الماااالسد   ناااا  الاااا ر للسااااي ال اااا     ااااا ام اااااذ الجااااداراي م

 الجداراي .

لرماا    ا راام سااتم م اا سد الرم ياااي الالارساا   اسااتمدار ل تج ياا   اا  الأخ اااء  ااا  .5

لة  اااذلااا    افيااا  ل تغياااداي الملر ااا   اااا الجاااا    المتر ااا   الم س ااا   ماااا فااا  

 ما   ن ا  ل ا ي   لسلة خاص   الرم   ا الم س   .

ياااا  التغييااااد ب  اااا  طدساااا  ح اااا  المرا  اااا   اااا  طااااد  الماااا ظمي  )  راااام   اف .6

الاساااااتجيال ب الت  ياااااي ( خا صاااااا  ااااا ظمي  ال ا  ااااا  الأ ا يااااا  ب  ااااادت   

 مجلسم ال ل    ام   يلة ب مجلسم  ماسا    د ت  غدس  ) الت مي اي (

ساااااا   ن اااااا  لاقماااااا مغيياااااد  اااااا الأنااااالا  الاساااااتدامي ي  ل م س ااااا    ذلااااا   .7

 أ مال ) ر ف  الر (ل ما ل   ذ أ  ذ رلم 

 اا  طدساا  الت اصاا   ااع الم اااق    ذلاا   اا  خاالال  اااع   ااااي الاتد  ياا   .8

 خاص   الم س   ل ت ال  ع الم اق   ث  )   اء الم    (

ن اااا   ا اااب سااا يي      ا اااب اس ا يااا   ال  اااي  ل م اااتجي  الااا ظيما ل رماااال  يماااا  .9

ل رماااال   ااا  س اااص ألاااار التغيياااد ب ال ا اااب الاس اااا ا  ثاااال : م ااا ي  ال ل ااا  
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طدساااا   اااااع  اااادا ج  ااااا الا اااالام الالااااا لت اااا ي  الم ااااا ايب أ ااااا ال ا ااااب 

 ال  يا  ث  أ  سم  اجلاي  م   الرا   ) سمجله  م ي (

 رااااي  الا تيااااار   اااا  خاااالال أخاااا  فاااا   راااام مت اااا  التداحاااااي الماااا ظمي   .10

 ح .الم د  الرمال   الجيام  اختيار الالتداح الم اسب ل م ا  التداحاي 

كمممرى مممالىؤممم ىعمؤعممممماىل ممملى ؤ كممماىعم  ككممماى ى مممم ىم مممم كرىنعممملى  ممم ى .11

 مكا اةى ؤرىعمؤعمماى.

 لا ب ح ب الزد     الا اا ياي لا    س   ا اا ياي خاص . .12

نعمممملىبىكحمممم ىعس مممماعلىعمممممم لىعحلعا ىم ؤعمممممماىم س مممم  ى  مممم ىعمع  مممماى .13

 بك ىعماعم ءى ىعمؤاع مك .

حرىنعممملى ممملاسىعمؤعممممماىؤاممم كرى ىامممك   ىعمؤممم الك ى ممم ى اكممم ىمممم .14

 عماك   ى ى  حىؤنص تىعمك ا نكاىخ صاىب ماك   .

  ااال الااادار الم س ااا   إحااالا  مغيياااد ساااتا   ن اااا   جا  ااا  ب اذا فاااا   .15

 التغييد لا س لم  ا م  الرا   

مترا اااا  الم س اااا   ااااع الماااا ظمي  الاااا س  سجااااا     التغييااااد  اااا  طدساااا   .16

 جااااال ا تما ااااااي  اااااع الرماااااال المجاااااا  ي  للراسااااا  أساااااياب المجا  ااااا    ذلااااا  

   د ج  م   سن سداا ال د ي .ل

 

 مااتم مااادليم المااا ظمي  لاخااا    س ااا  امااااالاي ال ماقاااد  ااادع سااايلر   اااا– 

  ااذ أساااس ال ياادة   ن ااا   اال  ثااال  مااث ممااف مدلياا    ظاا   –  ااتغا م 

ار   ااا   الاااذ رقااايا ل ااام  الماليااا   ذلااا  فااا   ال ااااب  ااا ااا  صااام    ت

خيااادة  اغدا    ااالم   ااا ل   ا  اااي    ي اااا   أس اااا   اااذ أسااااس   ااا لشااا

 س  اي . 5مم   

  ا س ساا اء  اا  طااد  الم اا   شاان ااا  ا ااداءاي س ااب اميا  ااا   اال مجاالسم

اا ر أ   ااا  شاااأ  الرا ااا   مااال ذاماااي  ال  اااي  ل م ااا   ساااا   ن اااا  سااا   

 طدسااا  الت  اااي لااادقيا الج ااام ب   الاااع الت اصااا  ب لامااااالاي ال ماقاااد أ 

ا س شااال ب   اا   ااي  الأ ث اا  ن ااا   ثااالي  حاا  12 اا  طدساا  ال ااام   جاام 

 لل  ا        أخدس   ظ .

 ة  ثال    ل رة ملرسيي  الا ت ا الم س   ل رة ح ل خل   الم    لمل 

اساااااي ع  ااااا  الأحااااال الاااااذ ال مااااايا ل م اااااا لس  الت اااااارسي    فا اااااف ل رة 

 لاخ ي  ح ل فيمي  مجلسم ال ل اي ل م   .

 لاستنتاج العاما .3.2

 التالي :   خلال لراست ا ن هب است ر ا الما ل   ذ ال تاقج 
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 أولا: نتائج الدراسة النظرية

ا  راس المااااال الي اااادر ح ااااد أساااااس   اناااام اصاااا ل    اااااح الم س اااا    ناااا ا لا  .1

 سم ع ا  سا   أس ا سييا  ا اخمال ا

   التغييااااد الت زيمااااا ناااا   يااااارة  اااا   م ياااا      اااا  ط س اااا  الماااالس  اااا  أ اااا   .2

   ممجياااا مم ااااي  لاااالراي الم س اااا  المالياااا    ااااا    ااااتمد  غياااا   سااااالة  راليت ااااا 

 أنلا  ا  ا الم تجي ؛

  التغيياااد ااااد رة   اااتمدة    ت اااللة  اااا الم س ااا  ل اااما   جاق اااا   اساااتمدارنا .3

   ن  سما  ميع  االف الم س   

 م  اااا سااادمين   ااااح التغيياااد الت زيماااا  مااالس   اااارف  الا ااادال الراااا  ي      اااانمت .4

 م مي ه .

الم ااااااانم   ااااااا  ا   لارة راس المااااااال الي اااااادر  اااااا  الاسااااااتدامي ياي الم ماااااا    .5

 التغييد الت زيما  الم س  

س ااااب   ااااذ الم س اااا  ا  مااااا     ااااذ لراساااا  ما اااا   ااااال د  اللا  اااا  لمرال اااا   .6

  جا    التغييد

 ثانيا: نتائج الدراسة الميدانية

انتماااام   س ااا  امااااالاي ال ماقاااد  الر ااااد الي ااادر    م  اااا   اااذ مم اااي   .1

 ألاءه   ر ع   ارامي  ا تياره   اد نام  ا ممجي  انلا  الم س   

ا  ااا   اااي  انااام  سااااق  التغيياااد الت زيماااا  اااا مم اااي  ألاء المااا رل الي ااادر  ااا .2

مسااال الم س ااا  التااالرسب   التاااا س    التغيياااد  اااا أ زمااا  المااا ا م   نااا ا  اااا س

 لا ريت م ل رم  افثد

ماااا   ااا ل  لالااا  ا  ااا ام   مدا ااا   اااي  راس الماااال الي ااادر   التغيياااد الت زي .3

ه  ميااااث ا  راس المااااال الي اااادر الأفثااااد مااااالدا  رم ياااا  التغييااااد   ذلاااا  لاااال ر

 ال ام  ا م  ي الم س  
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 خاتمة الفصل

 لجاااال م دل ااااا  ااااا ناااا ا المااااا  الااااذ  ما لاااا  الالمااااام   الاحاطاااا   م س اااا  اماااااالاي
لال خاال ماقااد ساايلر   ااا   لياا  أ   جاا م  اا ل  لم ااا  تجاالسم  ااام حاا ل الم س اا   اا  ا

م لم اااا التردسااا    اااا     يا  اااا الت زيماااا   الأنااالا  التاااا م ااارذ الاااذ ممجيااا     ااا  لااا

 ااااذ دح الألاة الم ااااترم    ااااا اللراساااا  أ لا   نااااا المجا  اااا  ف سااااي   ل مااااا ل   اااا 
 الارة التغييااااد الت زيمااااا  ااااا در  ااااا ظاااا  ااااالمر   اااااي حاااا ل  الااااع رأس المااااال الي

الم س اااا   ماااا  اللراساااا  حيااااث لم ااااا  ت  سااااع   م  اااا   اااا  الأساااا      ااااذ  مااااال 

لاااااذ الم س ااااا  التاااااا مااااام الا ا ااااا     اااااا   ار ا  اااااا   مم ي  اااااا    التاااااالا م صااااا  ا ا
 الاست تاج الرام .
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 العامةالخاتمة
غييااااد ا  الاااادأس المااااال الي اااادر  اااا  الاسااااتدامي ياي الم ماااا    الم ااااانم   ااااا الارة الت

 م  ا نااا ه الم س ااا  التاااا مر اااذ أفثاااد  اااالم ارل الي ااادس   اليي ااا  التاااا مرااايظ ااااالت زيماااا 

د التغيياااا الأخيااادة مت ااام  الت ااااارع   التغيياااد   حااالة الت ااااا ا ب الأ اااد الااا ر سمااااتم   ي اااا

س المااااا   دفااااب الت اااا ر   ممجياااا  الدسااااالة  ااااا الأ مااااال   لأ  رأ الت زيمااااا  اااا  أ اااا 
ياااا   ماااا    م ااا ر ساااا اء   ااااذ   اااات س الماااال الي اااادر ناااا  المماااد    المماااا ر أر  م 

 ف اااا أ   مقاااا   ااا  سرتياااد أ اااد حاسااام    اااا غاسااا  الأنميااا   ااا  أ ااا  الرمااا    اااذ خ ااا 

 الجيم    المماسا الت ا  ي  الم تلسم .

 نتائج الدراسة :

    خلال لراست ا ن ه سما  أ  سيي  أنم ال تاقج المتمث    ا  ا س ا :

ب سرتياااد الااادأس الماااال الي ااادر  ااا  أنااام الأصااا ل الم  ااا لة  اااا الم س ااا    التاااا س ااا -

مياااا    الت جيااااب    ااااا   الاسااااتثمار  ي ااااا   لأ ااااي  مثا اااا  الممااااد  الأساسااااا ل  اااان الت 

   ارسع الاستثمار التا م ل   ال   ت الذ الم تمراي 

 التغييد الت زيما سما ل ميع  االف الم س   . -



 

 

 

 المصادر و المراجع



 

 

 قائمة المصادر و المراجع:

 أولا : الكتب

   بلر مياااا  أحماااال ح اااا   ل ساااال  ب" الارة التغييااااد    الت اااا سد الت زيمااااا "لار اليااااا   ر ا 

 ب 2020ل   د   الت  سع ب  ما  ب الأرل  

   2001أحمل  اند ب الارة الم ارل الي دس  ب ال ير  ال اص  ب لار ال ا ر 

    الر اااا م  ثي اااا  خالاااال فا ي يااااا  اااام   ب  الااااع م يياااا  الارة الماتياااااي  ال ا رياااا  ب ف ياااا 

 2020 – 2019الا  ا ي  ب م اص   م الماتياي ب  ا ر   ممل خي د   ادة 

 سمياااا    اليراااالا ا  اااا ال  مماااال لاساااال  لر اااا   مارساااا  الارة التغييااااد لاااالس الجيااااالاي الأفال

 2018س اسد  11  ال الس  ب الرلل الالارس    ا ر  أب      ال اصد ال  

    ا  اااتيد   ااا   ماااارة ح اااي   ب ماااا س  المااا ارل الي ااادس   اااا الم ز  ااا  التد  سااا  ب  ااا فدة

 2008م اص م ييد ب  ا ر  ل   ي   ال ماقد 

   اره ب حااااامم  اااا  صااااالف أ اااا  ال اااالاق  ب رأس المااااال الي اااادر ب الارمااااي    لياسااااي  اسااااتثم

   2012  ال  د ب الجاندة ب  اد  دفم ال يداي الم  ي  للإلارة  

    يااا  حاااامم صاااالف أ ااا  ال ااالاق  رأس الماااال الي ااادر  دفااام الي ااادر  دفااام ال ياااداي الم 

 ب  2012للالارة ب الجاندة 

    حااااادسم ح اااااي  الارة الم زمااااااي ب   زااااا ر ف اااااا ب  ماااااا  ب الأرل  لار أحمااااال ل   اااااد  

  2003الت  سع 

    ع ب الت  سااا سد ب لار الا ااا   المرد ااا  ل   اااد  ل  سااال   ياااد  يااا ر الارة التغيياااد   الت ااا

  2006 ما  الأرل  

 ب  مااااا  ل ساااالم  د ااا  ام انااااي حلسثااا   ااااا الارة التغييااادب لار الداسااا  ل   اااد   الت  ساااع 

 الأرل 

   اندة ب ل  ممااال ح ااا  ال ااا    الت زيماااا الراصاااد ب لار ال ا رااا  ل   اااد    الت  ساااع الجااا

  اد

   سااااع ب أس المااااال المااااادر ب لار  ياااالا ل   ااااد   الت  ساااارل   حماااا ل حثيدالد يرااااا ر ب ر

  2014 ما  الأرل  

   ل ب سااارلر   اااا الر ااادر   أخاااد   ب الارة رأس الماااال المادسااا   اااا الم زمااااي الأ ماااا

  2009ب  1لار اليا  رر الر مي  ل   د   الت  سع ب  ما  ب الأرل  ط 

 رياااا  ب   الم ي  اااااي ال اسااااريل  اااا  سمي اااا  ب م مياااا  الماااا ارل الي اااادس  ب ال ماقااااد ب لساااا ا 

2015  

     لار  صاااام ا   مماااال المييغيااااي  ب مم ياااا  ال ظاااااق    ماااااميم ا  ااااا الماااا ارل الي اااادس ب

 اليا  رر الر مي  ل   د   الت  سع  



 

 

  ساااع ب  يااال المر اااا   اااا  : التااالرسب ة م ميااا  المااا ارل الي ااادس  ب  نااادا  ل   اااد   الت  

  2008 ما  ب 

 ب لار  ي ب الارة التغيياااد   التمااالساي الراااادس  ل مااالسد ممااال  ااا  س سااا  ال مااادا  الر ياااا 

 ب  2006حا ل  ما  بالأرل  

  بلمي اااادة  مماااال سااااميد احماااال ب الإلارة الاسااااتدامي ي    م مياااا  الماااا ارل الي اااادس  ب لار ا 

  2009ل   د ب 

      اااد ل ممااا ل سااا ما  الرمياااا  ب ال ااا    الت زيماااا  اااا   زمااااي الأ ماااال ب لار  اقااا   

 2008ب الأرل   ال ير  الدا ر    الت  سع 

 لااااداء  اصااااد  ااااداءاي ب أحماااال  دسماااااي ب أحماااال المرااااا ا ب الارة التغييااااد   الت اااا سد ب ا

 ل   د   الت  سع ب الأرل 

 ثانيا :المذكرات و الاطروحات 

 رة  اااا ألاااد التغيياااد الت زيماااا   اااذ الاء المااا ارل الي ااادس  بأطد حااا  ل يااا  شااا الة الااالفت 

 3د ا ااالال  ااالا ر  يااال المتااااح م ااااص الارة الأ ماااال  ا رااا  ال ماقااا  ااا م الت اااييد  ااا  

 ب 2013ب 

 فدة  اااا   ااااا د   ااااذ بأنمياااا  الارة التغييااااد  ااااا ممجياااا  المياااامة الت ا  ااااي  ل م س اااا  ب  اااا 

  ا راااا    ا  ااااتيد الر اااا م الالتاااااالس    الت ااااييد   الر اااا م الت ارساااا  ل اااام   اااا م الت ااااييد

   2012ب  3ال ماقد

   دة  ب   ااااد ع التغييااااد    لالتااااي  تمجياااا   رالياااا  الت زاااايم ب  اااا ف اااا    ااااا  ياااال ال نااااا

لااا ما اف يااا  الر ااا م الا تما يااا  ل ااام   ااام  2م ااالرج ل يااا  شااا الة  ا  اااتيد  ا رااا   نااادا  

2015 

  قدساااا  الثجا اااا     لالت ااااا  اسااااتدامي ياي التغييااااد  ااااا ال ا راااا  ال ما 2008-2007 ياااااس

لة  ا  اااااتيد  اااااا   ااااام الااااا ما  ااااا فدة ل يااااا  شااااا ا  LMD اااااي  ال زاااااام الجااااالسم    زاااااام 

 الا تما ا ب ل م   م ال ما  ا ر    ا   

 ثالثا :المجلات 

  زمااااااي  دح  ااااا    لسااااا  ب ل ر مغيياااااد الثجا ااااا  الت زيميااااا   اااااا ممجيااااا  الألاء المتميااااام  م

 33الأ مال ب  ا ر    ي   ب      الا ي   غلال ل ر  م الالتاالس  ب الرلل 

  م يااا   الااالس ما ب ل ر الارة الم نيااا  الجيالسااا   ااااسااارل   اااا حم لساااالغيدر ب  ماااال   اااا 

ا التغييااااد الت زيمااااا :لراساااا  م ييجياااا   ااااا  اااالل  اااا  الا ياااااي الما  ياااا    الأصاااا ي   اااا

 48ل رااادا   ااالالراادا  ب    ااا  ف ياا   غااالال ل ر ااا م الالتاااالس  ب ف يااا  الر ااا م الالتاااالس  ال

 122ص  2016ص 



 

 

 را را : الم ممداي   الم تجياي 

 اااااذ لما الااااال لا ال اااااا ع حااااا ل مااااالا ياي الأ  ااااا  الالتااااااالس  الرالميااااا   المااااا ممد الراااااا 

لأرل    زماااااي الا مااااال ف ياااا  الالتاااااال   الر اااا م الالارساااا   ا راااا  المرلاااااء ال اصاااا   ا

 2003   ميد  3-5

 المراجع باللغة اللاتينية خامسا :  

 http://@linkedin.com 

 Httpp://www.porjentiol.com   ظاااااااااااااااق  الماااااااااااااا ارل الي اااااااااااااادس  الأساسااااااااااااااي 

smetoolkituae 

 John rSchermerhormetantry comportement et organisation 2émé 

edition . village mondaial canada 2002 p 504 

 SinenspmunsgluikneiOraganization change Importamee of 

leadslipstyle and  training management and organization Studies 

Scieedu Canada 2014 
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