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قيسنت  

ريطملا دمحم  

ةیناثلا ةرضاحملا رییغتلا موھفم  itz.mera  :دادعإ   

 .دعرلا ةروس ١١ ةیآ )مْھِسُِفنَأِب امَ اورُِّیَغُی ىَّٰتحَ مٍوَْقِب امَ رُِّیَغُی لاََ 3َّ َّنِإ(

 حیحصلا هاجتلاا رایتخلا ھیانعو ةقدب لمعت يتلا يھ ةلاعفلا ةدایقلاو رییغتلا ثادحإ يھ :ةدایقلل ةیسیئرلا ةفیظولا
 )رتوك نوج( .رییغتلل

  : ةمدقم

 اھمھف نیفرشملاو نییرادلإا ةداقلا ىلع بجی يتلا تایلمعلا مھأ نم تامظنملا يف يمظنملا رییغتلاو ریوطتلا ربتعی
 يذلا رصعلا نوك نم يمظنملا رییغتلاو ریوطتلا ةیمھأ عبنتو ،حجانو لاعف ءادأ نامضل كلذو اھینبتو اھكاردإو
 ىلع لب ،بسحف ةیجراخلا ةماعلا ةئیبلا ىلع سیل ،ةعیرسلاو ةرمتسملا تارییغتلاو تاروطتلا رصع وھ ھیف شیعن
 .))٢٠١٠( اغلأا يف درو امك ،ىلیدعلا( .يحاونلا ىتش ىفو اضًیأ ةیرادلإا ةمظنملا ةئیب

 :يمیظنتلا رییغتلا موھفم >
 :عماجلا يناعملا مجعم يف رییغتلا ىنعم :ةیوغللا ةیحانلا نم

 )لعف( :رََّیغَ •
 .رَّیغمُ لوعفملاو ،رَّیغمُ وھف ،ارًییغت ،رَّیغی رََّیغَ •
 )مْھِسُِفنَأِب امَ اورُِّیَغُی ىَّٰتحَ مٍوَْقِب امَ رُِّیَغُی لاََ 3َّ َّنِإ( ھیلع ناك ام ریغ ىلع ھلعج :هرَّیغَ •
 .هریغ ھب لذب :ءيشلا رَّیغَ •
 .ھلذبو هارجم ریغ :ثیدحلا رَّیغَ •
 .ریغت ،لوحت :هّدلج رَّیغَ •
 اھدصقی ناك يتلا ریغ ةھجو ھجوت :هراسم رَّیغَ •
 .ملاكلا يف ھبولسأ لذب :ھتمغن رَّیغَ •

 :يھ عضاوم ةعبرأ يف رییغتلا ةملك تدرو دقف : میركلا نآرقلا يف امأ

ّقَعمُُ ھَل( :ىلاعت لاق §  امَ اورُِّیَغُی ىَّٰتحَ مٍوَْقِب امَ رُِّیَغُی لاََ َّ� َّنِإ ِۗ َّ� رِمَْأ نْمُِ ھَنوظَُفحَْی ھِفِلْخَ نْمِوَ ھِیَْدَی نِیَْب نمِّ تٌاَبِ

 .)١١( لٍاوَ نمِ ھِِنوُد نمِّ مھَُل امَوَ ُۚ ھَل َّدرَمَ لاََف اءًوسُ مٍوَْقِبُ َّ�َ دارََأ اَذِإوَ ۗ مْھِسُِفنَأِب

َذ( :ىلاعت لاق §  .)مٌیلِعَ عٌیمِسََ َّ� َّنَأوَ ۙ مْھِسُِفنَأِب امَ اورُِّیَغُی ىَّٰتحَ مٍوَْق ىَٰلعَ اھَمََعنَْأً ةمَعِّْن ارًِّیَغمُ كَُی مَْلَ َّ� َّنَأِب كَلِٰ

ّتَبُیَلَف مْھَُّنرَمُلآَوَ مْھَُّنَیِّنمَُلأَوَ مْھَُّنَّلضُِلأَوَ( :ىلاعت لاق §  نَاطَیَّْشلا ذِخَِّتَی نمَوَ ِۚ َّ� قَلْخَ َّنرُِّیَغُیَلَف مْھَُّنرَمُلآَوَ مِاَعنَْلأْا نَاَذآ َّنكُِ

 )اًنیِبُّم اًنارَسْخُ رَسِخَ دَْقَفِ َّ� نِوُد نمِّ ا�یلِوَ

 رٌاھَنَْأوَُ ھمُعْطَ رَّْیَغَتَی مَّْل نٍَبَّل نمِّ رٌاھَنَْأوَ نٍسِآ رِیْغَ ءٍاَّم نمِّ رٌاھَنَْأ اھَیِف ۖ نَوُقَّتمُلْاَ دعِوُ يِتَّلا ةَِّنجَلْا لَُثَّم( :ىلاعت لاق §

ّل ٍةَّذَّل رٍمْخَ نْمِّ ٌ دلِاخَ وَھُ نْمَكَ ۖ مْھِِّبَّر نمٌِّ ةرَفِغْمَوَ تِارَمََّثلا لِّكُ نمِ اھَیِف مْھَُلوَ ۖ ى�فصَُّم لٍسَعَ نْمِّ رٌاھَنَْأوَ نَیِبرِاَّشلِ

 )مْھُءَاَعمَْأ عََّطَقَف امًیمِحَ ءًامَ اوُقسُوَ رِاَّنلا يِف

 

  



 

  
2 

قيسنت  

ريطملا دمحم  

ةیناثلا ةرضاحملا رییغتلا موھفم  itz.mera  :دادعإ   

 هذھ دوعت دقو نیثحابلاو باتكلا نم ددع نیب رییغتلا موھفم فیرعت يف ةیلاكشإ كانھ ً:احلاطصا رییغتلا ىنعم >

 رییغتلا ىنعم نیب لخادت لاثملا لیبس ىلع كانھف ،اھتاقتشمو میھافملا ضعب نیب يوغللا لخادتلا ىلإ ةیلاكشلإا

 .ءزجلا اذھ يف ھضرع متیس ام للاخ نم ربكأ ةروصلا حضتت امبرلو .ریغتلاو

 ملعتن ةیلمع دعی رییغتلاف ھیلعو ،ةیلعافو ةءافك رثكأ يلبقتسم عضو ىلإ ھشیعن يذلا يلاحلا عضولا نم كرحتلا

 )نوسنبور( ،ةرمتسم ةروصب روملأا فشتكنو اھیف

 ریثأتلا ىلع ةردقلا كلتمتو ،ةبسانم ةیرحب ةكرحلا ىلع ةردـقلا كلتمت يأ ،ةیلعاف تاذ رییغتلا ةرادإ نوكت نأ نیعتیو

 .اھرییغت فدھتسملا ةیرادلإا تادحولاو ةمظنلأا يف لعفلا يوق ھیجوتو ،نیرخلآا ىلع

 .نھارلا عضولا نع اجورخ ،ةنھارلا ةلاحلا نع افلتخم ائیش ينعی

 ةیلاقتنا ةرتفب - ىرخأ ةلاح ىلإ ةدحاو ةلاح نم لاقتنلاا ىلع يوطنی رییغتلا

 ةرتف للاخ ھیلإ لوصولا يف بغری دوشنم رخآ عقاو ىلإ ةسسؤملا وأ ،درفلل يدرفلا عقاولا نم لوحتلا ةیلمع •

 وأ ،درفلا ىلع عفنلاب دوعت يك ىدملا ةریصقو ةلیوط فادھأ قیقحتل ،ةفورعم قرطو بیلاسأب ،ةددحم ةینمز

 ."اعم امھیلك وأ ،ةسسؤملا

 ةیقیقح ةیعقاو فادھأ تاذ ةیملع قرطو بیلاسأو میھافمو ةفسلفو میق قفو ،قسنلا مظنملا لماشلا حلاصلإا •

 .قیبطتلل ةلباق ةیعوضوم

 ضرغب كلذو ،ایجولونكتلاو ،اھمیوقتو ءادلأا مظنو ،میظنتلا لكایھو ،دارفلأا تایكولس لمشت ةیلمع وھ رییغتلا •

 .ةطیحملا ةئیبلا عم فیكتلاو لعافتلا

 ةیجراخلاو ةیلخادلا تارییغتلل ةجیتن اھتانوكم وأ اھئازجأ ضعب وأ لكك ةمظنملا لیدعت وأ لیدبت :ھنأب رییغتلا •

 .ةمظنملل

 اھتلاكشم لح ىلع ةمظنملا ةردق نیسحت ىلا فدھی ىدملا لیوط طاشنو دھج :ھنأب رییغتلا renshF فرع •

 لماشلا يعامجلا لمعلا ىلع ددشت میظنتلا ةئیبل ةلاعفو ةنواعتم ةكرتشم ةرادا للاخ نم اھتاذ ثیدحتو

 میقلاو تادقتعملا رییغتل ةفداھ ةیفیقثت ةیجیتارتسا عضول ةجیتن رییغتلل ةباجتسلاا :ھنأب رییغتلا Bennis فرع •

 .قوسلا تایدحتو يجولونكتلا روطتلل ةمئلام رثكأ اھلعجو يمیظنتلا لكیھلاو

 ةیعون تارییغت ثادحإ فدھب تامظنملا لمع بولسأ يف لخدتلل سوردمو ططخم دھج :وھ يمیظنتلا رییغتلا •

 ،ةیمیظنتلاو ةیكولسلا تلااجملا يف

 

 

 

 



 

  
3 

قيسنت  

ريطملا دمحم  

ةیناثلا ةرضاحملا رییغتلا موھفم  itz.mera  :دادعإ   

 :يمیظنتلا رییغتلا فادھأ §

 .نیلماعلا تاردق ةیمنتو لمعلا ةئیب يف ءادلأا نیسحت .1

 .تادجتسملا عم لماعتلا ىلع ةرداقو ةلھؤم تارادإ ثادحتسا للاخ نم ةیمیظنتلا لكایھلا نیسحت .2

 .زیمتلاو روطتلا نامض .3

 :يمیظنتلا رییغتلل ةزیمملا صئاصخلاو تامسلا §

 .ھنم رفم لا يمتح رمأ رییغتلا .1

 .فدھتسم عضو وحن يلاح عضو نم تامظنملا زفقت ثیح ةیلؤافت ةكرح رییغتلا .2

 .ھنودب وأ طیطختب ةرمتسم ةیلمع رییغتلا .3

 .ةمظنملا ءازجا لماك ىلع رثؤی يئزجلا رییغتلاف ،ةمظنملا لكل ةلماش ةیلمع رییغتلا .4

 نكمی اططخم ارًییغت نوكی دق وأ ،ھیجوت وأ طیطخت نود ھتعیبطب ثدحی يئاقلت رییغتلا اذھ نوكی دق .5

 .اقبسم ةددحمو ةدوصقم فادھأ وحن ھھیجوتو ھطبض

 .رییغتلا ثادحإ تلاواحمل ساسأك مظنلا ةیرظن موھفم يمیظنتلا رییغتلا ةیلمع مدختست .6

 .اھتئیب عم ةبوغرملا ةمءاوملا دیدحتو ،ةمظنملا ةیلاعف ةدایز يمیظنتلا رییغتلا فدھتسی .7

 تایوتسملا ةفاك لمشتل دتمت امنإو ،طقف ةمظنملل ایلعلا ةدایقلا ىلع رییغتلا ةیلوؤسم رصتقت لا .8

 .ةمظنملاب ةیمیظنتلا تادحولاو ةیرادلإا .9

 

 رییغتلا فادھا >

 .ةیجراخ وأ ةیلخاد تناك ءًاوس ةطیحملا فورظلا عم فیكتلا .1

 .ةمظنملا يف يمظنملا ریوطتلا ثادحإ .2

 .ةیمھأ رثكلأا میظنتلا بناوج ضعب يف ریوطت ثادحإو ،ةطیحملا فورظلا عم فیكتلا يأ اًعم نانثلاا .3

 امھ يمظنملا رییغتلا ةیلمع فادھأ نم نیمھم نیفدھ ىلإ )Pattanayak & Mishar( ریشیو

 .جاتنلإاو لمعلا ىلع اھنوكلمی ةقاط ىصقأ راھظإ ةصرف ةمظنملا يف نیلماعلا حنم §

 .ةدوشنملا فادھلأا قیقحت يف اھتیلعافو ةمظنملا ةردق عفر ىلع لمعلا §
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قيسنت  

ريطملا دمحم  

ةیناثلا ةرضاحملا رییغتلا موھفم  itz.mera  :دادعإ   

 :اھنم ،ةریثك فادھا كانھو

 .اھیف نیلماعلا تایكولس ریوطتو اھتئیبو ةمظنملا نیب نزاوتلا قیقحت .1

 .لضفأ ةروصب فادھلأا قیقحتل ةمظنملا يف ةطشنلأاو لمعلا ةعیبط ریوطتو نیسحت .2

 يعامجلا لحلا ىلإ يدرفلا لحلا نم لاقتنلااك ةلصاحلا تارییغتلا عم شیاعتلل نیلماعلا كولس لیدعت .3

 )لمعلا قرف(

 يف ينقتلا رییغتلا ةیلمع حاجنلإ ةمزلالا تلایدعتلا ءارجإو ةمظنملا ىلإ ةثیدحلا ایجولونكتلا لاخدإ .4

 .ةمظنملا

 .ةمظنملا يف نیلماعلا نیب نواعتلاو تاقلاعلا ةیوقت .5

 .اھعیرستو اھطیسبت ىلع دعاسی امب ةمظنملا يف لمعلا تاءارجإ ریوطت .6

 .عادبلإا ىلع نیلماعلا ةردقم ةدایز .7

 .اھتئیب عم ملقأتلا ىلع ةمظنملا ةردق ةجرد عفر .8

 .ةبقترملاو ةرضاحلا ةئیبلا عم فیكتلل اًدادعتسا رثكأ ةمظنملا لعج .9

 میمصتو ةیكولسلا طامنلأاو تایلمعلاو تاھاجتلااو تاراھملاو فراعملا يف لماش رییغت ثادحإ .10

 .ةمظنملا ةلكیھو فئاظولا

 .ةیمیظنتلا فادھلأاو ةیدرفلا فادھلأا نیب لثملأا لماكتلا قیقحت .11

 :يھ يمظنملا رییغتلا فادھأ نأ ىریف )John Sherwood( دووریش نوج امأ

 .ةمظنملا يف ةیرادلإا تایوتسملا فلتخم يف نیلماعلا نیب ةقثلا نم وج ةعاشا •

 ،حیرص لكشب ةمظنملا ھنم يناعت يتلا لكاشملا ةجلاعم نم نیلماعلا ةفاك نكمی ةمظنملا خانم يف حاتفنا داجیإ •

 .اھتشقانم يشاحت وأ اھیلع متكتلا مدعو

 نیب قباطتلا وأ قفاوتلا داجیإ .ھیوشت نودو رمتسم لكشب رارقلا يذختم وأ عناصل ةمزلالا تامولعملا ریفوت •

 .اھفادھأو ةمظنملل ءامتنلاا ةجرد مظاعت يلاتلابو ،ةمظنملاب ةصاخلا فادھلأاو ةیدرفلا فادھلأا

 قیرفلا حور راطإ نمض ةسفانملا حور عیجشتو ،تاعامجكو دارفأك نیلماعلا نیب ةیلماكت ةیلدابت تاقلاع داجیإ •

 .دارفلأاو تاعامجلا ةیلاعف نم مظعی امم ،دحاولا

 ةیمانیدب يعولا مظاعت للاخ نم اھبابسأو تاعارصلاو ةدایقلا بیلاسأو لاصتلاا تایلمع باعیتسا مظاعت •

 .ةعامجلا

 .فارشلإا يف ةیطارقمید رثكأ ةیرادإ طامنأو بیلاسأ ينبت ىلع نیفرشملا ةدعاسم •

 .اھلً لامكمو ةیجراخلا ةباقرلل ساسأك اھیلع دامتعلااو ،ةیتاذلا ةباقرلا ةسرامم ىلع نیلماعلا دیوعت •
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 :يلی امك يمیظنتلا يریغتلا فادھأ نم ددع )رماع( ددحیو

 لاصتلال حضوأ بیلاسأو ،نواعتلا نم ةیلاع ةجردو ةیعفادلا نم لاع ىوتسم قیقحتو ءادلأا ىوتسمب عافترلاا •

 .ةضفخنملا فیلاكتلا قیقحتو عارصلا نم دحلاو لمعلا نارودو بایغلا تلادعم ضفخو

 .ةیمیظنتلا ةبیكرتلا لیدعت للاخ نم ةیلاعفلا نیسحتو ،ءادلأا يف روھدتلا بنجتو يمیظنتلا دوكرلا ءایحإ •

 .يرادلإا داسفلاو ةیطارقوریبلا نم صلختلا •

 .نیلماعلا ىدل ءلاولا ةیمنتو ،اھنم ةیمومعلا ةصاخ ةفیظولا وحن ةیباجیإ تاھاجتا قلخ •

 ،دراوملاو ،ةحاتملا تلالآل ةیرشبلا دراوملا مادختسا نسحو ءادلأا ةیلاعفو ةءافكلا للاخ نم فیلاكتلا ضیفخت •

 .لاملا سأرو ،ةقاطلاو

 .ھیف ةبغارو عادبلإا ىلع ةرداق تادایق ریوطت •

 .نیلماعلا ىدل ءلاولا ةیمنتو ةماعلا ةفیظولا وحن ةیباجیإ تاھاجتا قلخ •

 .ةمظنملا نع ماعلا يأرلا ىدل ينھذلا عابطنلاا نیسحت •

 حیتی يذلا ردقلاب نایقتری يدرفلا ءادلأاو ةیمیظنتلا ةیلاعفلا ىوتسم نأب ضارتفلاا ىلع جمانربلا دنتسی نأ بجی •

 .ةیمیظنتلا فادھلأاو ةیدرفلا فادھلأا نیب لثملأا لماكتلا قیقحت

 .ومنلاو ءاقبلا ىلع اھتاردق نیسحتو اھب ةطیحملا ةئیبلا عم فیكتلاو لماعتلا ىلع ةمظنملا ةردقم ةدایز •

 .ةطیحملا ةئیبلا عم فیكتلاو ومنلاو ءاقبلا ىلع ةمظنملا ةردق ةدایز •

 .فادھلأا زاجنإ لجأ نم ةمظنملا فئاظو نیب نواعتلا ةجرد ةدایز •

 .بولطملا رییغتلا ثادحلأ مھزیفحتو مھتلاكشم صیخشت ىلع دارفلأا ةدعاسم •

 .يفیظولا ىضرلاو ةیمیظنتلا فادھلأا قیقحت ىلع دارفلأا عیجشت •

 .ةمظنملا مدخی لكشب ھھیجوتو ھترادإو عارصلا نع فشكلا •

 .ةمظنملا يف تاعومجملاو دارفلأا نیب حاتفنلااو ةقثلا نم وج ءانب •

 .ةیدیلقتلا ةرادلإا لدب فادھلأاب ةرادلإا بولسأ عابتأ نم نیریدملا نیكمت •

 .اھھجاوت يتلا لكاشملا لح ىلع ةدعاسملا تامولعملاب ةمظنملا دیوزت •

 .ملعتلاو عادبلإا ىلع ةمظنملا ةردق ةدایز •

 .عادبلإاو ریوطتلاو رییغتلل ىباحم طیحم ءانب •
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قيسنت  

ريطملا دمحم  

ةیناثلا ةرضاحملا رییغتلا موھفم  itz.mera  :دادعإ   

 رییغتلا ةرادإ موھفم >

 تاردابملا مییقتو ذیفنتو میمصتلا ةمظنملا اھمدختست ةیلمع اھنأب رییغتلا ةرادإ )Ricardo( ودراكیر فرع •

 .ةیجراخلا ةئیبلا اھضرفت يتلا تابلطتملا عم لماعتلل ةمئلاملا

 رخآ عضو ىلإ يلاحلا اھعضو نم ةأشنملاب لاقتنلاا نمضتت رییغتلا ةرادإ )Ushman( نامشوی ىری •

 .ةیلاقتنا ةرتف للاخ ھیف بوغرم

 ىلع ةمظنملا تاردق نیسحت ىلإ ةفداھلا ،ىدملا ةدیعبلاو ةرمتسملا دوھجلا ةلسلس يھ :رییغتلا ةرادإ •

 .اھتایدحت ةھجاومو اھلكاشم لح نم اھنیكمتو روطتلا ةبكاومو دیدجتلا لاخدإ •

 لماكتلا قیقحت قیرط نع ةمظنملا ةیلعاف ةدایز ىلإ ةفداھلا دوھجلا اھنأب :رییغتلا ةرادا نوسبج فرعی •

 ةططخملا جماربلا عضوب ةمظنملا فادھأ عم دارفلأل ةیصخشلا فادھلأاو تابلطتملاو تاجایتحلاا نیب

 .اھرصانعو ةمظنملا لكل لماشلا رییغتلل

 ةسسؤملا بناوج ضعب وأ دحلأ ططخملا لخدتلا نمضتت ةسسؤم ةرادلإ ةفسلف" :اھنأب رییغتلا ةرادإ فرعت •

 .)٢٠٠ا ،دیحو ،ركب وبا( "رییغتلا اذھ تارربم عم بوغرملا قفاوتلا قیقحتو اھتیلاعف ةدایز فدھب اھریغتل

 ةیكولسلاو ةینفلا تاراھملا ریفوت للاخ نم قبسملا دادعتسلاا " :اھنأب رییغتلا ةرادإ تایطعلا فرعیو •

 لوحتلل ةیلاعفو ةءافكب ،)ةینمزو ةیدام ،ةینوناق ،ةیرشب( ةحاتملا دراوملا مادختسلا ةیكاردلإاو ةیرادلإاو

 دارفلأا ىلع ةنكممُ تایبلس لقأب ةدّدحم ةرتف للاخ دوشنملا يلبقتسملا عقاولا ىلإ يلاحلا عقاولا نم

 .ةفلكتو دھج لقأو تقو رصقأب تاسسؤملاو

 .رییغتلا ةرادلإ ةیساسأ فیراعت ةعبرأ كانھ نأ )زلوكین Nickols, 2010( ركذی •

 ةرادإ حیضوت نكمیو "رییغتلا ةرادإ ةمھم" اھنأ ىلع رییغتلا ةرادإ فیرعت ریشی :رییغتلا ةرادإ ةمھم .1

 .رییغتلا

 ،ةمیلس ةقیرطب هرادمو ةططخم ةقیرطب تارییغتلا عنصت اھللاخ نم يتلا ةادلأا اھنأ ً:لاوأ

 امك ،اھیلع ةرطیسلا ضعب ةمظنملل نوكی يتلاو اھسفن تارییغتلا هاجت تاباجتسلاا ةرادإ ينعت ً:ایناث

 .دارفلأا ىلع رییغتلا رثأ ةرادإ اضًیأ لمشت

 رییغتلا ةیلمع ةمظنملا ریدت ثیح ةینھملا ةسرامملل لااجم يھ رییغتلا ةرادإ :ةینھملا ةسرامملل لااجم .2

 .نیینھملا رییغتلا ءلاكو لبق نم تعضو يتلاو ةماعلا

 ،تاینقتو بیلاسأو جذامن نم نوكتت يتلا فراعملا نم )ةعومجم( راطإ يھ رییغتلا ةرادإ :ةفرعملا ةئیھ .3

 تاسرامم نم تاسرامم يأ عنص يف لخدت يتلا ىرخلأا فراعملا نم لاكشأو تاراھمو ،تاودأو

 .رییغتلا
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قيسنت  

ريطملا دمحم  

ةیناثلا ةرضاحملا رییغتلا موھفم  itz.mera  :دادعإ   

 نم يتلا تاءارجلإاو تایلمعلاو ،تابلطتملاو رییاعملل دصرو ةبقارم رییغتلا ةرادإ ينعت :مكحت ةیلآ .4

 .ةمظنم يلأ ينیتورلا ماظنلا يف لاعفلا رییغتلا ثادحإ نكمی اھللاخ

 میقلاو تاھاجتلااو راكفلاا رییغت فدھتست ةیلمع :اھنأب رییغتلا ةرادإ فرعیف )Bennis( سینب امأ •

 ةلئاھلا تارییغتلا اھضرفت يتلا تایدحتلا عم شیاعتتو ةدیدجلا تاجایتحلاا عم بسانتتل ةیمیظنتلا لكایھلاو

 .ةیداصتقلااو ةیفاقثلاو ةیعامتجلاا ةئیبلا يف

 متی ةنیعم ةرتفل ةمكحم ةطخ نمض نویرادلإا ةداقلا اھب موقی ةیلمع :يھ رییغتلا ةرادإ نإ لوقلا نكمیو •

 میلسلا يملعلا فیظوتلا للاخ نم ،رییغتلل ةدوشنملا فادھلأا ىلإ لوصولل ،سوردم قیسنتو ةقدب اھذیفنت

 .تامظنملاب ةحاتملا ةینفلاو ةیداملا تاناكملااو ةیرشبلا دراوملل

 رییغتلل ةمزلاتملا تاحلطصملا نیب ةقرفتلا

 رییغت
 ریغت
 لوحت
 ریوطت

 

 رخآ عضو ىلإ عضو نم رھاظلا يف لیوحت وأ لوحت ةیلمع ثودحب نایحوی "رییغت" و "ریغت" :ناحلطصملاف

 .ثیدحلا روحم عوضومل

 تناك ةیئاقلت ةروصب متی ةیلمعلا ثودح ناك اذإف .لوحتلا اذھ ةیلمع ثدحی يذلا ردصملا دیدحت نم دبلاف ھیلعو

 "ریغت" ةیلمع

 "رییغت" ةیلمع تناك ةدوصقم ةیدارإ ةروصب تثدح اذإ امأ

 -:يھ ةطبارتمو ةلماكتمو ةمغانتم رواحم ةعبرأ يف ھثودح :ينعی لوحتلا

 .ةمظنملا لقع لیكشت ةداعإ :لولأا لیوحتلا §

 .ةمظنملا مسج ءانب ةداعإ :يناثلا لیوحتلا §

 .ةمظنملا ةئیب ءایحإ ةداعإ :ثلاثلا لیوحتلا §

 .مظنملا حور )ثعب( دیدجت ةداعإ :عبارلا لیوحتلا §
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قيسنت  

ريطملا دمحم  

ةیناثلا ةرضاحملا رییغتلا موھفم  itz.mera  :دادعإ   

 لوحتلاو رییغتلا >

 يف عضولا يف ھیلع تناك امع ةفلتخم تحبصأ يتلا ةجیتنلا وأ ةیلمعلا ىلإ ریشی لماش حلطصم :وھ رییغتلا

 .قباسلا

 .رییغتلا نم نیعم عون :وھ لوحتلا

 :يف رییغت كلذ يف امب ةمظنملل ةیساسلأا صئاصخلا ضعب يف رییغت كانھ نأ ينعی :يمیظنتلا لوحتلا

 طامنأ - تاءارجلإا – مظنلا – ةیجیتارتسلاا – لكیھلا – ةفاقثلا – ةلاحلا – ةطلسلا – ةیساسلأا میقلا – ةلاسرلا(

 .)دارفلأا عیزوت – لعافتلا

 )Change or Development( ریوطتلاو رییغتلا >

 :يمظنملا ریوطتلاو رییغتلا نیب قرفلا وھ ام

 لكیھو میقلاو ،فقاوملاو تادقتعملا رییغت ىلإ فدھت ةدقعم ةیجیتارتسا رییغتلل ةباجتسا" :وھ يمظنملا ریوطتلا

 لھذملا لدعملاو ،تایدحتلاو ،قاوسلأاو ،ةدیدجلا تایجولونكتلا لضفأ عم فیكتت نأ اھنكمی ثیحب تامظنملا

 " ھسفن رییغتلل

 ةیئیبلا تاریغتملا عم فیكتلا نم ةمظنملا نیكمت ىلإ فدھتو ةدوصقمو ةططخم ةیلمع يھ :يمظنملا ریوطتلا

 .ھتلاكشم لح ىلع اھتردق نیسحت كلذكو

 ریغ وأ ةططخم ةباجتسا وھو ،اھلك ةمظنملا فدھتسی لماش وأ يلك لیدبت وأ لیوحت ةیلمع :وھ يمیظنتلا رییغتلا

 بیلاسأ ىلع زكتری ،ءانثتسا وأ رصح نود لكك ةمظنملا لمشی ،ةیجراخلاو ةیلخادلا ةیئیبلا فورظلل ةططخم

 )ةیئاصحلااو ةینقتلا بیلاسلأاو ةیبساحملاو ةیلاملا بیلاسلأا( لثم يرخا تاینقتو

 لیوط طاشن وھو ،ططخملا رییغتلا لاكشأ نم دحاو وھف ،يئزج لیدبت وأ لیوحت ةیلمع :وھ يمیظنتلا ریوطتلا

 :يھو ةعبرأ تلااجم ىلع ةداع بصنی ،ةططخم ةقیرطب رییغتلا لاخدلإ يدملا

 .يلكیھلا لاجملا .4 .يفیظولا لاجملا .3 .يناسنلإا دعبلا .2 .يجولونكتلا لاجملا .1
 

 .ءادلاا مییقتو سایقو ةیساسحلا بیردت - كولسلا لیكشتو تاینقت : لثم بیلاسا ىلع دمتعیو

 وأ ریوطتلل ھنیعب لخدم ىلع زیكرت لاو ةددحم ةیجھنم لاو اًدحوم اًنومضم دجوی لا ھنأ ظحلای قبس ام للاخ نم

 ،ثلاث دنع رییغتو رخلآا دنع دیدجتو مھدحأ دنع ریوطتو نیسحت وھف ،باتكلا نم ریثك ىدل يمیظنتلا رییغتلل

 .اذكھو ،عبار دنع ریوطتو رییغتو
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قيسنت  

ريطملا دمحم  

ةیناثلا ةرضاحملا رییغتلا موھفم  itz.mera  :دادعإ   

 ھتارشؤمو ھبابساو يمظنملا رییغتلا ةیمتح >

 ةیعامتجلااو ةیداصتقلااو ةیسایسلا تلااجملا فلتخم يف مویلا ملاعلا اھدھشی يتلا ةلئاھلاو ةعیرسلا تلاوّحتلا نإ

 نم ارًیثك تزرفأو طوغضلا نم اًدیزم تقلخ ةیملاعلاو ةیمیلقلإاو ةیلحملا ةدعصلأا عیمج ىلعو ةیجولونكتلاو

 لاجم كانھ نوكی نأ نود اھعم لماعتلا ةیمتحو اھتھجاوم لجأ نم ةصاخلاو ةیموكحلا تامظنملا مامأ تایدحتلا

 انتایح نم ریغی نلأ رداق ،ھل لیثم لا ارییغت دھشی ملاع يف شیعن نحن ،درفلا ىوتسملا ىلعو ،ةنداھملا وأ رایتخلال

 دیدج يجولونكت روطت روھظ نع أرقن نأ نود ارًھش وأ اعًوبسأ انیلع رمی لا داكی ثیح ،لمعلا يفو لزنملا يف

 .كانھ وأ انھ

 ملاع يف دیحولا رقتسملا وھو ،لوحتت اھسفن ةایحلاف ،ةایحلا قئاقح نم اًدحاو دعی ھسفن رییغتلا نّأ :لوقلا نكمی اذلو

 .دوجولا نوناق رییغتلا دعیف .رصعلا تامس نم ةمس وھف ،رییغتلاب مستی

 ریغ وأ يعوط لعفب لصحت ةرمتسم ةلاح رییغتلا نأ كلذ ،ھسفن رییغتلا وھ ریغتی لا يذلا ءيشلا نإ :لوقلا نكمی

 .فورظلا مكحب وأ ةیوفع ةروصب وأ قبسم طیطختب ،دصق ریغب وأ دصق نع ،يعوط

 - :رییغتلا ةیمتح تارشؤمو بابسأ نم

 .ةسفانملا ىلع ةمظنملا ةردق مدعو حابرلأا ضافخنا •

 .نیلماعلل ةیونعملا ةلاحلا ضافخنا •

 .تاءافكلل ةبسنلاب ةصاخ تلااقتسلااو برستلا ةرثك •

 .ةمظنملا يف نیلماعلاو ءلامعلا ىواكش ةرثك •

 .يمیظنتلا بیستلاو ریخأتلا ةرھاظ يشفتو بایغلا ةرثك •

 .ةیبتكملا لامعلأا مجح عافتراو ،تاعامتجلااو ناجللا ةرثك •

 .ةعوضوملا فادھلأا قیقحت يف لشفلاو ،تارارقلا ذاختا يف رخأتلا •

 .نیفظوملا يف ةقثلا فعضو ضیوفتلا مادعناو ةیزكرملا •

 .نیلماعلا تاراھمو تاردق فاشتكا يف لشفلا •

 .ةیعامجلاو ةیدرفلا تاردابملا ةلقو عادبلإا فعضو يرادلإا نیتورلا •
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قيسنت  

ريطملا دمحم  

ةیناثلا ةرضاحملا رییغتلا موھفم  itz.mera  :دادعإ   

 :رییغتلا ثادحلإ ةطغاضلا ىوقلاو لماوعلا >

 ناكمب ةیمھلأا نم اذلو ،مزلالا رییغتلا ثادحإ تامظنملا ىلع متحت يتلاو ةیرھوجلا تاببسملا نم ددع كانھ

 اھتانوكم يف نیدوشنملا رییغتلاو ریوطتلا ثادحإ ىلإ ةمظنملا عفدت نأ ضرتفی يتلا بابسلأا كلت ىلع فرعتلا

 ةطیحملا تارییغتلا ةرصاعم وأ لكاشملا هذھ لح نكمی لا ھنأو ،اھب ةطیحم تلاضعمو تارییغتل ةباجتسا ةیساسلأا

 ةمظنملا يف ةیرھوج تارییغت ثادحإ متی مل ام

 - :يلی ام تاببسملا هذھ نمو

 .راظنلأا نع ءافتخلاا وأ رییغتلا .1

 ایجولونكتلا بكاوت لا ةمظنملا تناك اذإ ،ءاقبلا ىلع تامظنملا ظفاحت نأ لجأ نم ةیكیتكت ةادأ رییغتلا دعی

 .ةایحلا دیق ىلع ءاقبلا وأ ةیسفانتلا اھتردق دقفت فوس اھنإف ،ةلاعفلا تایلمعلاو ،ءلامعلا بلاطمو ،ةریغتملا

 ىلع ظفاحت نأ لجأ نم اضًیأ نكلو ،ءاقبلا لجأ نم طقف سیل ؛ارًیغت ثدحت نأ ةمظنم لك ىلع يغبنیف

 .عیرسلا لاصتلااو ،مدقتلا ةیلمع تابثو ،ةدیدشلا ةسفانملاب فصتی ملاعب اھلاصتا

 )صقرلا لیفلا میلعت( ھباتك يف )Belasco, 1990( ىری

 دب لا ذإ اھمامأ رانلا مارضإك ةكلھتب تسحأ اذإّ لاإ لقنتت لا يتلا لایفلأا ةوطخك اًدج ءيطب تامظنملا لیوحت نأ

 يف رییغتلا نأ ىرن نحنو ،ھسفن يمحیو يرجیل لیفلا كرحت يتلا يھ رانلاف ،ةمیخلا قرح نودب رانلا مارضإ نم

 تامظنملا لخاد دارفلأا سحی ىتح قیرحلا لاعشإ انیلع بجاولا نم ھنإف كلذلو ،دیدش ءطبب ثدحی تامظنملا

 .رییغتلا بوجوب

 :وھ ةمظنملاو ناسنلإا نیب دیحولا قرفلا نأب امھلوق للاخ نم ةمظنملاو ناسنلإا لوّحت ةیمتح

 اذإ ،اًدبأ تومت لاو لامعلأا ایند يف دولخلا اھل بتكی نأ نكمیف ةمظنملا امأ ،توملاب امًئاد يھتنت ناسنلإا ةایح نأ

 اھتئیب راطإ يف لضفلأا ىلإ لوّحتلا ىلع ةرداق رشع ىثنلأا )اھتمظنأ( اھتاموزوموركو )اھوریدم( اھتانیج تناك

 .يمیظنتلا اھخانمو

 ھئاقب لماوعو ،ھفعضو ھتوقو هومن لماوع ھیف "ىلاعتو ھناحبس" الله عدوأ )يویح( يجولویب نئاك :ناسنلإاف

 .ھئانفو

 .اھئانف وأ اھرارمتسا لماوعو اھفعضو اھتوق لماوع اھل )يویح( يجولویب نئاك :ةمظنملاو

 

 



 

  
11 

قيسنت  

ريطملا دمحم  
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 :ةیجراخلاو ةیلخادلا ىوقلا .2

 :ةیلخادلا )تارشؤملا( ىوقلا :ىلولأا ةعومجملا

o اھضارغأو اھتلاسرو ،ةمظنملا فادھأ يف رییغت. 

o ةدیدج تادعمو ةزھجأ لاخدإ. 

o ةلماعلا ىوقلا ةردن. 

o ةروطتم تامولعم ةجلاعم مظن لاخدإ. 

o ىرخأ تامظنم عم جامدنلاا. 

o نیلماعلا تایونعم يندت. 

o يفیظولا لمعلا نارود لدعم عافترا. 

o ةئراط ةیلخاد ةمزأ ثودح. 

 .ىرخأ ةیواز نم تامظنملا يف رییغتلا ةیمھأ ىلإ رظن دقف )Kotter, 1995( رتوك امأ

 ،ةمظنملا يف ثدحت نأ نكمی يتلا ءاطخلأا بنجتل ھحاجن ىلع زیكرتلا عم رییغتلا ىلع زیكرتلا ةیمھأ ىری ثیح

  :لثم

 نأ نكمی لا تامظنملا نیب ةسفانملا( ةمظنملل يلاحلا عضولل ئراوطلا تلااح هاجت لمتكم ریغ روعش §

 .)ةعیرس ةریتوب ایجولونكتلا مدقتو ،اھقیرط يف ةرام قاوسلأا ،رظتنت

 لاضف ،رییغتلا وحن ةمظنملا ءاضعأ عجشیسو تارییغتلا يدؤی فوس يذلاو ،يوق يدایق قیرف دوجو مدع §

 اھدیسجتل وأ اھرولبتل ةسایسو ةیؤر دوجو مدع نع

 .قیرفلا ءاضعلأ ةیؤرلا نومك لاقتنا قیرفلا ءاضعلأ ةیؤرلا لاقتنا وأ لوحتلا دومج §

 .لعفلاو ركفلل ةحاسم يأ كرتت لا يتلا ،ةقیضلا راودلأا §

 طاقن ةیؤر اذكو ،مھل مزلالا عیجشتلاب عتمتلا ءاضعلأل ىنستی ىتح ،لجلأا ةریصق فادھأ قیقحت مدع §

 .ةمظنملا يف رییغتلا تاردقو فعضلا

 ریغت نأ ةمظنملا ىلع متحت ةلاح يأ دجوی لاف ،ةمظنملا ةفسلف عم بنج ىلإ اًبنج ىشامتت لا يتلا تارییغتلا §

 .اھمیقل ةیفو ىقبت يكل قوسلا ریغت نأ يغبنی نكلو قوسلا يف تارییغت ىرجت امدنع ةیساسلأا اھمیق
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 :تارییغتلا هذھ ةلثمأ نمو ،اھریصم يف رثؤت ةداح تارییغت لخادلا نم ھجاوت ةمظنملا نأ )رھام( ىری امك

 .ةینفلا بیلاسلأا نم اھریغو جاتنلإا طوطخو ،تاجتنملاو ،تلالآا يف تارییغت §

 .لمعلا رییاعمو تاءارجلإاو بیلاسلأا يف تارییغت §

 .دارفلأاو لیومتلاو قیوستلاو جاتنلإا فئاظو يف تارییغت §

 .ةباقرلاو قیسنتلاو میظنتلاو طیطختلا بیلاسأ يف تارییغت §

 .ذوفنلاو زكرملاو تایلوؤسملاو ةطلسلا تاقلاع يف تارییغت §

 ىلإ كلذ عجریو ،تارییغت ءارجإ ررقت تامظنملا لعجی رخآ ببس كانھ )٢٠١٣ ،نلایمكام( ریشت امكو

 .ةرادلإاو تامظنملا ةعیبط نأشب ةمیدقلا ریكفتلا ةقیرط §

 ةنیفسلا ىلع ةرطیسلا اھیف يتلا ةركفلا يھ هذھو ،ةیزتیراكلا - ةینتوینلا ریكفتلا ةقیرط ىلع ةمئاقلا ةیلقعلا §

 .اھھیجوتو

 – عارصلا -ةضفخنملا ةیجاتنلإا(ً لاثمف ،ةمظنملا يف ةیلخاد لماوع ببسب أشنی دق رییغتلا نإ لوقلا نكمی ھیلعو

 يتلا لماوعلا كلت نم ضعب لاإ يھ ام )يلاعلا نارودلا لدعم - عفترملا بایغلا لدعم – بیرختلا – بارضلإا

 .دوشنملا رییغتلا ثادحا ةرورضب ایلعلا ةدایقلل ةراشإ يطعت

 .ةمظنملا لخاد نم ایلعلا فئاظولل نیلھؤم نیحشرم ریفوت نم ةمظنملا نكمت مدع §

 كلذو ةعیرسلا تاریغتلل تضرعت دق دارفلأا تایكولسف ،ةیعامتجلااو ةیصخشلا يحاونلاب دیازتملا مامتھلاا §

 تارییغتل ةیمتح ةجیتنك مھتایصخشو مھعفاودو تاكردمو تاھاجتلا ةعیرسلا تارییغت ثودحل ارًظن

 .ةطیحملا ةیئیبلا فورظلا

 .يمیظنتلا بیستلاو ریخأتلا ةرھاظ يشفتو بایغلا ةرثك §

 .ةیبتكملا لامعلاا مجح عافتراو ،تاعامتجلااو ناجللا ةرثك §

 .ةعوضوملا فادھلاا قیقحت يف لشفلاو ،تارارقلا ذاختا يف رخأتلا §

 .نیفظوملا يف ةقثلا فعضو ضیوفتلا مادعناو ةیزكرملا §

 .نیلماعلا تاراھمو تاردق فاشتكا يف لشفلا §

 .ةیعامجلاو ةیدرفلا تاردابملا ةلقو عادبلإا فعضو يرادلإا نیتورلا §

 نوكیس لاإو ،ریغتلاو فیكتلا ةرورضب ةمظنملا ىلع مكحت يتلا يھ تاببسملا وأ لماوعلا هذھ نإ لوقلا نكمیو

 .لشفلا مث مداقتلاو فلختلا اھریصم
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 :ةیجراخلا لماوعلا :ةیناثلا ةعومجملا

 :نوكت دق ةیجراخلا طوغضلا هذھ لثمو

 .ةیئیب .6 .ةینوناق .5 .ةیجولونكت .4 .ةیعامتجا .3 .ةیداصتقا .2 .ةیسایس .1

 تامظنملاو دارفلأا ىلع ةایحلا تلااجم ىتش يف ملاعلا اھدھشی يتلا ةعیرسلا تارییغتلاو ةنمازتملا تاروثلا ضرفت

 :يلی ام تاروثلا كلت مھأ نمو ،ھل مئادلا دادعتسلااو رییغتلا ةبكاوم ةرورض

 ةیمنت ىلع زیكرتلاو بیردتلاو ثحبلا ةیرارمتسا تامظنملا ىلع ضرفت يتلا :تامولعملاو ةفرعملا ةروث §

 .رمتسملاو يتاذلا ملعتلا تاراھم

 نیب ةسفانملاو طابترلاا ةدایزو ،تامدخلا عاطق وحن داصتقلاا لوحت يف ىلجتت يتلاو :داصتقلاا ةروثلا §

 .ةفلتخملا لودلا تایداصتقا

 .تایجمربلا ةعانصو بوساحلا ةسدنھ يف عیرسلا روطتلا :ةیجولونكتلا ةروثلا §

 ةعرسب رثأتت ةریغص ةیرق ىلإ ماعلا تلوحو ةیناكملاو ةینمزلا زجاوحلا لاوز ىلا تدأ يتلا :ةملوعلا ةروث §

 .ةیملاعلإاو ةیداصتقلااو ةیسایسلاو ةیفاقثلا تلاوحتلا لكب

 ةیامح تامظنمل يمانتلا رودو ،ةئیبلا ایاضقب يملاعلا عمتجملا مامتھا ةدایز يف ةلثمتملا :ةیئیبلا ةروثلا §

 .ةیربلاو ةیئاملا ةایحلا ىلع ظافحلاو ثولتلا نم دحلا يف ةئیبلا

 .ةدیدج ةیموكح تاعیرشتو نیناوق رادصإ §

 .ةیلامعلا ةینھملا تاباقنلاو تاداحتلاا §

 .ةمظنملا تاعامجلا اھسرامت يتلا طوغضلا دایدزا §

 .داوملا راعسأ يف ةعیرس تارییغت §

 .ةدیدشلا ةسفانملا §

 :لثم ةیجراخلا رییغتلا ىوق نم ادًدع )Szilagy & Marc, 2007( فیضیو

 .ةیناكسلا تلاوحتلا .3 .ةیعانصلا تلاوحتلا .2 .ةیلودلا ةراجتلا .1

   .ةینقتلا .5 .اھمیظنتو .ةراجتلا يف ةموكحلا لخدت .4
 

 :يھ ىوقلا هذھ مھأ نأ )Lufthansa( دقتعی امك

 .ةیداصتقلاا عاضولأا .2 .تامظنملا نیب داحلا سفانتلا .1

 .يمظنملا رییغتلا يعدتست تایدحت نم ھلمحت امو ةملوعلا .3
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 )٢٠٠٣ ،يقابلا دبع( يلی ام رییغتلا ةیلمع ةیمتح دكؤت يتلا ةیجراخلا بناوجلا نم اضًیأ

 .ةفرعملاو تامولعملا يف يعونلاو يمكلا راجفنلاا

 رییغتلل ارًظن كلذو تاءافكلل يعونلا بیترتلا وأ ددعلا ةیحان نم ءاوس ،ةلماعلا ىوقلا قوس يف ةرمتسملا تاریغتلا

 .بیردتلاو ةیمنتلاو میلعتلا مظنو لكیھ يف رمتسملا

 تاجاحو تابغر يف عیرسلاو رمتسملا رییغتلاو روطتلا قحلات ىتح :تامدخلاو علسلل عیرسلا روطتلاو رییغتلا

 .)قاوذلأا ریغت( نیكلھتسملا

 امم كلذ ىلع لدأ سیلو ملاعلا لود نیب لخادتلاو طبارتلل ارًظن :لامعلأا تاعورشم نیب لخادتلاو طبارتلا ةدایز

 .ةیلودلا لامعلأا تاعورشم اضًیأو تایسنجلا ةددعتم تاعورشم روھظ نم مویلا هارن

 :)ةیجراخو ةیلخاد( ةعمتجم لماوعلا :ةثلاثلا ةعومجملا

 ھیلعو ً،اعم ةیجراخلاو ةیلخادلا اھتئیب يف رییغتلا لماع ىلإ عجرت ةرمتسم تارییغت اضًیأ تامظنملا دھشت امك

 ،ةمومیدلاو ءاقبلا اھل دیرأ ام اذإ )ةیجراخلاو ةیلخادلا( تارییغتلا كلت لثمل بیجتست نأ تامظنملا كلت ىلع يغبنی

 نوكت وأ بابسلأا هذھل بیجتست نا امإ اھنكمی تامظنملاف .ھیف بوغرملا ریغ يرابجلإا رییغتلل ضرعتت لا ىتحو

 - :ةكرتشملا بابسلأا هذھ لمشتو .اھمامأ بابسلأا كلت

 نم كرحتت نأ بجی روملأا نأ كاردإ ىنعمب ،رییغتلا ةرورضب كاردلإاو روعشلا دیزت يتلا :)Crisis( ةمزلأا

 .ریغتتو اھناكم

 .رییغتلاب ھیلإ لوصولا نكمملا لبقتسملل ةحضاولا ةروصلا يف ةلثمم :)Vision( ةیؤرلا

 هذھ كرت بجی لا يلاتلاب .لضفأً اعضو ققحیو ةیلبقتسملا صرفلا صنتقی رییغتلا نأب ؤبنتلا نأ كلذ :ةصرفلا

 .انیدیأ نم ةصرفلا

 .ةفلتخملا تادیدھتلا بنجتل رییغتلاب عفدی يذلا رملأا ،ةمظنملا ىلع ابلس رثؤیس يتلا :)Threat( دیدھتلا

 نأ وأ ،ىدملا ةریصقلاو ىدملا ةدیعب ةمظنملا فادھأ ققحت مدع :)Performance Gaps( ءادلأا تارغث

 .تارغثلا هذھ دسل ةبولطم دعت تارییغتلاف .اھب ءافیلإا متی مل ةمظنملا تاجایتحا

 .لمعلا ءادلأ اًداصتقاو ةءافك رثكأ بیلاسأو ةدیدج ایجولونكت دیدحت :)New Technology( ةدیدجلا ایجولونكتلا

 يعسلاو ةمظنملا اھجاتحت يتلا صرفلا دیدحت متی :)Identification of Opportunities( صرفلا دیدحت

 .قوسلا يف ةیسفانتلا اھتردق ةدایز لجأ نم
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 ةرادلإا :)External Pressure & Reaction to Internal( ةیلخادلاو ةیجراخلا طوغضلا هاجت لعف در

 .رییغتلا لجأ نم طغضلا نوسرامی نایحلأا نم ریثك يف ،تاباقنلا يف كئلوأ امیس لاو ،نیفظوملاو

 حئاوللا رییغتو ،ةسفانملاو ،ءلامعلا كلذ يف امب ،ةدع تلااجم نم يتأت يتلا ةیجراخلا طوغضلا اضًیأ كانھو

 .ةمظنملل ةیجراخلا ةئیبلا يف ىرخلأا لماوعلاو ،ةیلاملا قاوسلأاو ،نیمھاسملاو ،ةیموكحلا

 تارییغت ةدع ذاوحتسلااو جامدنلإا تایلمع ثدحت :)Mergers & Acquisitions( ذاوحتسلااو جمدلا تایلمع

 ةسناجتم ریغ فئاظوب نیتمظنم جمد متی امدنع لاًثمف ،نیفظوملا ىلعً ابلس رثؤت ام اًبلاغ تلااجملا نم ددع يف

 .ةجاحلا نع ةدئاز فئاظو اھنع جتنیو نیفظوملا ىلع رثؤی اذھ نإف

 سیئر نییعت ةمظنملا عرشت نایحلأا نم ریثك يف :)Change for the Sake of Change( رییغتلا لجأ رییغت

 طقف تارییغت ءارجإب موقی فوس ھنإف ً،ائیش لعفی ھنأ ةمظنملا سلجم ءاضعلأ دئاقلا تبثی يكلو .دیدج يذیفنت

 .ةصاخلا مھتحلصمل

 تامظنملا نأ وھ ،تارییغتلا ضعبب موقت نلأ ةمظنملا عفدی رخآ ببس كانھ :)Sounds Good(ً ادیج كلذ ودبی

 ،اًدیج كلذ ودبی ثیح ،تامظنملا ةسدنھ ةداعإو ةمیدقلا ةدوجلا رئاود لثم ،كلذ لمعب موقت اھل ةلثامملا ىرخلأا

 .ءيشلا سفن دیلقت لواحت ةمظنملا نإف يلاتلابو

 يف ضافخنلاا نع يلختلل ةجیتنك تارییغتلا هذھ لثم نوكت :)Planned Abandonment( مظنملا يلختلا

 .ةدیدج لمع صرفو راكتبلاا لاجم يف دراوملا صیصختو ءادلأا

 يف حضوم وھ امك رداصملا نم ددع يف اھدیحوت نكمی ثیح ةددعتم ةیجراخلا رییغتلا لماوع نإ لوقلا نكمیو

   :يلاتلا لكشلا

 

 :دارفلأا
 .تاھاجتلاا§

 عفاودلا§

 .تایكولسلاو

 .تاردقلا§

 .تاراھملا§

 :لمعلا تاعامج
 .تاھاجتلاا§

 میقلا§

 .رییاعملاو

 .تلااصتلاا§

 .تاقلاعلا§

ةینوناقلاو ةسایسلا ةئیبلا  

ةیعامتجلاا ةئیبلا  

ةیفاقثلا ةئیبلا  

ةیداصتقلاا ةئیبلا  

ةیداصتقلاا ةیعیرشتلا ةئیبلا  

ةیداصتقلاا ةیجولونكتلا ةئیبلا  
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 رییغتلا ةرادإ صئاصخ >

 ھجتت ةمظنم ةكرح راطإ يف متی لب ً،ایلاجتراو ایئاوشع ثدحی لا يكذ لعافت ةكرح رییغتلا :ةیفادھتسلاا .1

 .رییغتلا ىوق نم ةلوبقمو اھیلع فقاومو ةمولعم ةیاغ ىلإ

 اھتیناكمإ راطإ يف متی نأو ،ةمظنملا ھشیعت يذلا يلمعلا عقاولاب رییغتلا ةرادإ طبترت نأ بجی :ةیعقاولا .2

 .اھب رمت يتلا اھفورظو اھدراومو

 تاجایتحاو تابغر نیبو رییغتلا ةیلمع نیب قفاوتلا نم بسانم ردق كانھ نوكی نأ بجی :ةیقفاوتلا .3

 .رییغتلا ةیلمعل ةفلتخملا ىوقلا تاعلطتو

 ةردقلا كلمتو ،ةبسانم ةیرحب ةكرحلا ىلع ةردقلا كلمت نأ يأ ،ةلاعف رییغتلا ةرادإ نوكت نأ نیعتی :ةیلاعفلا .4

 .اھرییغت فدھتسملا ةیرادلإا تادحولاو ةمظنلأا يف لعفلا ىوق ھیجوتو ،نیرخلآا ىلع ریثأتلا ىلع

 ةیعاولا ةكراشملا وھ كلذ قیقحتل دیحولا لیبسلاو ،يباجیلإا لعافتلا ىلإ رییغتلا ةرادإ جاتحت :ةكراشملا .5

 .رییغتلا ةداق عم لعافتتو رییغتلاب رثأتت يتلا فارطلأاو ىوقلل

 ةرادلإ نوكت نأ دبلاو ،دحاو نآ يف ةیقلاخلأاو ةینوناقلا ةیعرشلا راطإ يف رییغتلا متی نأ بجی :ةیعرشلا .6

 ىنبتت اھّنأ امك .رییغتلل ةیداعملا تاھاجتلاا نم اھنایك ىلع ظافحلا لجأ نم ةینوناق ةیعرش ةیعجرم رییغتلا

 رییغتلا أدبم خیسرت ىلع رارمتساب لمعت ةیملاعإ رئاود ىلع رفوتتو عمتجملا يف ةدئاسلا ةیقلاخلأا ئدابملا

 .ةمظنملل بساكمو تاحاجن قیقحتل ةادأك

 تلالاتخا نم دوجوم وھ ام ةجلاعمو ،بویع نم مئاق وھ ام حلاصإ وحن ىعست نأ بجی يأ :حلاصلإا .7

 .ةمظنملا يف

 رییغتلا ةفلكت نوكت نأ لوبقملا نم سیلف ،دئاعلاو ةفلكتلا تارابتعلا رییغتلا رارق عضخی نأ بجی :ةداشرلا .8

 .عقوتملا دئاعلا نم ربكأ

 وھ امم لضفأ ةیریوطت تاردق داجیإ ىلع لمعی نأ رییغتلا ىلع نیعتی :راكتبلااو ریوطتلا ىلع ةردقلا .9

 .ھنومضم دقف لاإو مدقتلاو ءاقترلاا وحن لمعی رییغتلاف ،ایلاح مدختسم

 قفاوتت اضیأ اھنكلو ،طقف ثادحلأا عم لعافتت لا رییغتلا ةرادإ نإ :ثادحلأا عم عیرسلا فیكتلا ىلع ةردقلا .10

 .اھعم فیكتتو

 رییغتلا ةیمھأ >

 .فادھلأا قیقحت - سفنلاب ةقثلا - ریوطتلا - عادبلاا :نیفظوملل رییغتلا ةیمھأ .1

 .ربكأ عابشإ - لقأ راعسأ - تامدخلاو علسلا ةدوج :ءلامعلل ةبسنلاب رییغتلا ةیمھأ .2

 - ءادلأا ةدوج - ءلامعلا ةمدخ - ةءافكبو ةیلعافلاب فادھلأا قیقحت :تامظنملل ةبسنلاب رییغتلا ةیمھأ .3

 .ةحلصملا باحصأ فادھأ قیقحت
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قيسنت  

ريطملا دمحم  

ةیناثلا ةرضاحملا رییغتلا موھفم  itz.mera  :دادعإ   

 ؟رییغتلا ةدایق مأ رییغتلا ةرادإ >

 .ةحیحص ةقیرطب ءایشلأا لمع :ةرادلإا ينعت §

 .ةحیحصلا ءایشلأا لمع :ةدایقلا ينعت §

 ؟لشفلا نم فاختو رییغتلل ةجاحب كتمظنم نأ ىرت لھو ؟رییغت ةیلمعب كتمظنم رمت لھ :رتوك لءاستی

 )رادی لاو داقی رییغتلا( .ھتدایق نم لادب رییغتلا ةرادإ لواحت كنأ ببسلا نوكی امبر

 رییغتلا ةدایقو رییغتلا ةرادإ نیب ةنراقم >

 نأ دیفملا نم ھنأ انھ دجنو ،ةدعٍ حانم يف رییغتلا ةدایقو رییغتلا ةرادإ نیب )Kotter( رتوك ةرادلإا ملاع قرفی

 :يلاتلا لودجلا يف نیبم وھ امك رییغتلا ةدایقو رییغتلا ةرادإ نیب نراقن

 رییغتلا ةدایق رییغتلا ةرادإ

 نم رییغتلل حمسی يذلا تاءارجلإا لوخت / نكمت • .رییغتلا ةیلمع لھست •
 .قلاطنلاا

 .رییغتلل ةمھلم ةدایق • .رییغتلا ةءافك ىوتسم نم عفرت •

 .رطاخملا لمحت نع يضاغتلا بلطتت • .رییغتلا دوھج تایلمع ىلع رطیستو بقارت •

 .رییغتلل دوقوك تایلمعو يؤر ،ةعفاد ةوق • .رییغتلا راثآو تافارحنلاا لیلقت / صیلقت وھ فدھلا •

 رییغتلا ذیفنت وأ دحاو تقو يف ةریغص تارییغت يرجت •
 .اھیف مكحتلا نكمی تاوطخلا نم ةلسلس يف

 .عسوأ قاطن ىلع رییغتلا يف عورشلا •

 .رییغتلل ةحلم ةجاحل ةباجتسا • .تاینازیملاو تقولا ،ماظنلاب ةینعملا يھ •

 .ةدیدج ةیؤر عضتو ركتبت • .نھارلا عضولا يف رییغت جمد •

 .رییغتلا ءاشنإ / قلخل سانلا نیكمت • .رییغتلا عم فیكتلا ىلع سانلا عیجشت •

 ةرادلإ ةمزلالا تاراھملا كلاتما نایحلأا نم ریثك يف •
 نم كلذو ،تارم ةدع رییغتلا ةیلمع ةسراممب متت رییغتلا

 رییغتلا تاینقتو تاودأ ضعب مادختسا للاخ

 يھ تاراھملا هذھو ،ةدایقلا تاراھم رییغتلا ةدایق بلطتت •
 لوطأً اتقو قرغتست دقو دیدحتلا يف ةبوعص رثكأ
 .ةفرعملا :لثم اھریوطتل

 ةعومجم ریوطت ينعی رییغتلا ةدایقل ةمزلالا تاراھملا •
 ً.اعم رییغتلا تاءافك نم ىرخأ

 نع غلابلإاو ،ةقثلا ءانبو ً)ایجراخوً ایلخاد( لامعلأا •
 .راكتبلاا عیجشتو ،ةمھلملا ةیؤرلا

 ىلع دعاسی يذلا وجلا قلختو ،ھلمع بجی يذلا ام ددحی •
 سسلألً اقف بولطملا قیقحت نم دكأتلا مث ،ھقیقحت
 .ةعوضوملا

 ىلع دعاسی يذلا وجلا قلختو ،ھلمع بجی يذلا ام ددحی •
 سسلألً اقفو بولطملا قیقحت نم دكأتلا مث ،ھقیقحت
 .ةعوضوملا
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قيسنت  

ريطملا دمحم  

ةیناثلا ةرضاحملا رییغتلا موھفم  itz.mera  :دادعإ   

 رییغتلا ةدایقو رییغتلا ةرادإ نیب ةقلاعلا ةعیبط >

 .ةدایقلا تایلوؤسم بعصأو مھأ نم ةدحاو )Leading Change( رییغتلا ةدایق دعت

 رییغتلا ةدایقف ً،ایوناث ائیش دعی كلذ ىوس امو ةدایقلا حور :وھ )Change( رییغتلا نأ نیرظنملا ضعب ىریو

 ؛رمتسم لكشب ةریغتملا ةئیبلا عم فیكتلا ةیلمع لیھستو ،دیدج نم ةمظنملا )Revitaliz( ةیویح ةداعلإ ةبولطم

 .ةایحلا تاریغتملً ةمءلاموً احاجنوً ةیلاعف رثكأ رخأ ىلإ ةلحرم نم لقتنتو ةكرحلا يقبت نأ بجی ةمظنملاف

   :لوحتلا ةیلمع حاجنو ،ریصقلا ىدملا ىلع جئاتنلاو ،ةرادلإاو ةدایقلا نیب ةقلاعلا ةعیبط نبی يلاتلا لكشلا

 

 ةیاغلل ةحجانلا لوحتلا دوھج عیمج
 .ةدیج ةرادإ عم ةدیج ةدایق نیب عمجت

 نم ةرتفل حجنت نأ لوحتلا دوھجل نكمی
 نز دعب لشفت امً ابلاغ نكلو ،تقولا
 وأ ةئطاخ لجلأا ةریصق جئاتنلا حبصت

 .ةمظتنم ریغ

+ 

 ةدایقلا  

 ،قیقحتلا ةنكمم لجلأا ةریصق جئاتن
 تایلمع وأ فیلاكتلا للاخ نم امیس لا
 جمارب ھجاوت نكلو ،كلمتلاو جمدلا
 يف عورشلا ةبوعص يقیقحلا لوحتلا
 رییغتلا ققحتی امً اردانو ،لمعلا
 .ىدملا لیوط يسیئرلا

 ناكم يأ بھذت لوحتلا دوھج
 )رخبتت دقو رثعبتت(

 رفص

  رفص ةرادلإا +
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 قيسنت

 ريطملا دمحم

 يمیظنتلا ریوطتلاو رییغتلا عاونأ ينارھزلا اریم :دادعإ ةثلاثلا ةرضاحملا

 :ملعتلا عونل اقفو رییغتلا عاونأ فینصت :لاوأ

 :ىلإ ملعتلل اقفو رییغتلا فنصی 

 ءایشلأا رییغت ىلإ ىلولأا ةجردلا نم رییغتلا لیمی :)طیسبلا ملعتلا وأ ةقلحلا يداحأ ملعتلا( ىلولأا ةجردلا نم رییغتلا .6

 رثكأ ھتمھم لعجت يتلا ةدیدجلا تایلمعلا ىدحإ مادختسا صصختملا ينفلا ملعتی دقف ،ةدودحم ھقیرطب وأ يرھاظ لكشب

 اھب موقی يتلا ةمھملا نأشب هریكفت ةقیرط نإف ماع ھجوب نكلو ،اھتدایزو ةیجاتنلإا نسحت ىلإ كلذ يدؤی امبرو ،ةلوھس

 ةدیدج هراھم بستكا دق ينفلا اذھف طیسبلا ملعتلا وأ ةقلحلا يداحأ ملعتب فرعی اذھو ً،ادج لیئض ردقب لاإ ریغتت مل امبر

 تاكرشلا ررقت امدنع رییغتلا نم عونلا اذھ ىلعً ادج ةعئاشلا ةلثملأا نم حضتی .اقح ریغتی مل ھبولساو هریكفت نكلو

 نیسحت عیطتست اھنأ ررقت تاكرشلا هذھف .لابقتسلاا يفظوم ىلع زیكرتلاب موقتو ،ءلامعلل ةمدقملا اھتامدخ نیسحت

 ،ام رمأ نع راسفتسلال لاصتلااب لیمعلا موقی امدنعف ابیحرتو ةیدو رثكأ ھیفتاھ ھیحت میدقت للاخ نم ءلامعلا ةمدخ

  .هدیدج ةقیرطب ھیلع درلا نوكی

 ىلعو سانلا ىلعً امھمً ارثأ ةیناثلا ةجردلا نم رییغتلا كرتی :)ةقلحلا يئانث ملعتلا( ةیناثلا ةجردلا نم رییغتلا .7

 ينعی اذھو ،ةقلحلا يئانثلا ملعلا وھو ،يناثلا عونلا لحی كلذبو ً،ایرذج اقرف ثدحی رییغتلا نم عونلا اذھو ،تامظنملا

 فرصتو لماعتو ریكفت ةقیرط اضیأ اوملعت مھنكلو ،ءایشلأا زاجنلإ ةلفتحم ةقیرط ملعت دح نع اوفقوتی مل سانلا نأ

 دوجو لفكت ةقیرطب ةیلخادلا رظنلا تاھجوو ةیلقعلا مھجذامن نم اوریغیو ،سانلا لوحتی نأ ىلإ ریبك لكشب ةفلتخم

  .ةبقاث تارظنو ةدیدج رصبت بناوج

 :نومضملاو قمعلا ثیح نم رییغتلا فینصت :ایناث

 نم رییغتلا وھ اذھ .ایرذج ارییغت مھتامظنم ریغیو ،سانلا ریغی يذلا رییغتلا عون ،لوحتلا وأ ىوتسملا قیمع رییغتلا فصی

 عونلا اذھ باتكلا ضعب فصی ،ةمظنملا ءاجرأ عیمج يف لمعلا يف ةقلحلا يئانث ملعتلاو )يناثلا ىوتسملا( ةیناثلا ةجردلا

 ةمظنملا لخاد عیمجلا ریكفت ةقیرط ىلع بسحف رثؤی لا رییغتلا اذھو ،يتاذلا دیدجتلا وأ ددجتملا رییغتلا ھنأب رییغتلا نم

  .اھئانبو ةمظنملا لكیھ ىلع اضیأ رثؤی نكلو ،مھكولسو

  :هدودح ثیح نم رییغتلا فینصت :اثلاث

 ىلع يوتحتو ،اھمھفو اھیلع فرعتلاو اھكاردإ لھسی يتلا تارییغتلا وأ رییغتلا نم عون وھ :قلغملا رییغتلا :لولأا عونلا

 .بناوجلا عیمج نم ددحم يأ قلغم وھف .ؤبنتلا ىلع ةردقلا نم رادقم

 ةقیرطلا هذھب ثدحی مل ھنلأ كلذو ؛ًادیرف ةحوتفملا ةیاھنلا وذ رییغتلا دعی :دیرفلا ةحوتفملا ةیاھنلا وذ رییغتلا :يناثلا عونلا

 يأ ةفرعم وأ كاردإ نوعیطتسی لاو ،يضاملا تاربخبً ارشابمً اطبر ھطبر ةداقلا وأ نوریدملا عیطتسی لا كلذلو ،لبق نم

 نمو ،دودحملا رییغتلا كلذكو ،قلغملا رییغتلا نعً اریبكً افلاتخا فلتخی رییغتلا نم عونلا اذھف ،رثلأاو ببسلا نیب طباور

 لوحتلا ققحیو ،ةقلحلا يئانث ملعتلا ىلع رییغتلا اذھ يوطنیو ،رییغتلا نم عونلا اذھب ةلمتحملا جئاتنلا ةفرعم ةیاغلل بعصلا

 .دیدجتلا وأ
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 قيسنت

 ريطملا دمحم

 يمیظنتلا ریوطتلاو رییغتلا عاونأ ينارھزلا اریم :دادعإ ةثلاثلا ةرضاحملا

  :ةعرسلا ثیح نم رییغتلا فینصت ً:اعبار

  :)يروثلا يرذجلا( عیرسلا رییغتلاو يجیردتلا رییغتلا :كانھف ،ةعرسلا ثیح نم رییغتلا فینصت نكمیو

 :رییغتلا ذیفنت طامنأ لوح ناتیركف ناتسردم كانھ

 يجیردتلا لوحتلاب نمؤت ةیركف ةسردم يھ :ىلولأا

  .)عیرسلا( يرذجلا يروثلا لوحتلاب نمؤت ةیركف ةسردم :ةیناـثلا

  :)gradual change( يجیردتلا رییغتلا .1

 جریبسنم دقتعی امك .دملأا لیوطو ةءافكو ةیلاعف رثكأ يجیردتلا رییغتلا طمن نأ نمؤت :ىلولأا ةیركفلا ةسردملا

)Mintzberg,1987( روطتت يتلا كلت وأ ً،ایلعف ةئشان تایجیتارتسا يھ ةیجیتارتسلاا تارییغتلا نم دیدعلا نأ 

 .نمزلا نم ةلیوط ةرتف ىدم ىلعً ایجیردت

 :)Organizational Revolutionary Change( يروثلا يرذجلا رییغتلا .2

 يتلاو ةیمویلا مھلامعأ يفً ایجیردت ثدحت تارییغتلا نأ لعفلاب نوكردی سانلا نأ دقتعت :ةیناثلا ةیركفلا ةسردملا

 ةیلامجلإا جئاتنلا ىلعً ادجً لایلق اھرثأ نوكی ةیجیردت تارییغت ةیأ كلذل .تامظنملا يف رمتسم ملعت ةرھاظ دعت

 مئاقلا قاطنلا عساو يرذجلا وأ يلوحتلا رییغتلا طمن للاخ نم لاإ ققحتی نأ نكمی لا يقیقحلا رییغتلاف .تامظنملل

 وھ امك يلحرملا رییغتلاب نودقتعی ةداع ،لاثملا لیبس ىلع نوینابایلا )shock-therapy( ةمدصلاب جلاعلا ىلع

 .رییغتلا ةرادإ طامنأ قایس يف يلاكیدارلا فرطتملا رییغتلاب يسورلا داحتلاا يف نونمؤی امنیب ،اكیرمأ يفً اضیأ

 " میمصتلا ةداعإ ةیلمع روطت " ـلً اقفو رییغتلا ً:اسماخ

  (Oden,1999,p.115) تاسسؤملا نیسحتو ریوطتل تایجھنم سمخ رھظ ،ةیضاملا ةرشع ةسمخلا تاونسلا يف
 .Just-in-Time (JIT) )تقولا سفن يف( ةباقرلا ماظن .1
  .Total Quality Management (TQM) ةیلكلا ةدوجلا .2
 .Continuous Process Improvement (CPI) ةیلمعلل رمتسملا نیسحتلا .3
 .Computer Integrated Manufacturing (CIM) عینصتلا لماكتم رتویبمك .4
 .Business Process Reengineering (BPR) ةیراجتلا لامعلأا ةسدنھ ةداعأ .5

 لیمت اھنوكلً ارظن ؛ةرمتسملا وأ ةیلحرملا تایجھنملاب اھیلإ راشی امً ابلاغ تایجھنملا كلت نم )١،٢،٣( ىلولأا ةثلاثلا

 .يرھوج لكشب ةمیمصت ةداعإ نود مئاقلا ماظنلا نیسحت ىلإ

 میمصتلا ریغت اھنلأً ارظن ؛نیسحتلا قارتخا تایجھنم وأ ةیلاكیدارلاب اھیلإ راشی امً ابلاغ )٥و ٤( نیتریخلأا نیتیجھنملا

 .اھنیسحت ةیلمع للاخ نم ماظنلا اذھل يساسلأا

 

 

 

 

 

 



 

  
21 

 قيسنت

 ريطملا دمحم

 يمیظنتلا ریوطتلاو رییغتلا عاونأ ينارھزلا اریم :دادعإ ةثلاثلا ةرضاحملا

 

 

 :يرذجلا ریوطتلاو يجیردتلا ریوطتلا نیب قورفلا >

 

 )p,116Oden,1999,( :ردصملا ،يرذجلا ریوطتلاو يجیردتلا ریوطتلا نیب تافلاتخلاا >

 )يرذج( يروث يلحرم رییغتلا ىوتسم

 .رفصلا نم .ةیلاحلا تایلمعلا ةیادبلا ةطقن
 .ةدحاو ةرم .رمتسم لكشبو ةدحاو ةرم رییغتلا راركت
 .لیوط .ریصق  ةبولطملا ةدملا
 .لفسأ ىلإ ىلعأ نم .ىلعأ ىلإ لفسأ نم  ةكراشملا
 .فئاظولا لك ربع :عساو .ةفیظولا راطإ يف :قیض  ةیجذومنلا ةدملا
 .ةیلاع .ةطسوتم  رطاخملا
  تامولعملا ایجولونكت :كولسلا  تامولعملا ایجولونكت :سییاقملا  نكمملا
  يكولس / ينقت ينف  ينقت ينف  رییغتلا عون

 :)Change Approaches( رییغتلا لخادم ثیح نم رییغتلا فینصت :اسداس

 ةلخادتملا ءازجلأا دنع يھ امك رییغتلا لخادم للاخ نم ھیلإ رظنلاك ىرخأ ةیواز نم رییغتلا ىلإ رظنلا نكمملا نم ھنأ امك

 .)Leavitt, 1975( .رییغتلل

 

 

 

 

 

 يرذجلا ریوطتلا يجیردتلا ریوطتلا

 ربع رمتو ،ةیمكارت ھیلمع يجیردتلا نیسحتلا تاردابم .1

 .ةنمازتم تایلمع ةدع

 .ریثكب لقأً اتقو قرغتسی امً ابلاغ يجیردتلا نیسحتلا .2

 .ةجردتم بسنب يجیردت رییغت .3

  رثكأ وأ % 25 ىلإ لصت تانیسحت .4

  .لامعلأا هذھب مایقلل ةیلاحلا ةقیرطلا يف روطت .5

 لحارمب رمیً امومع يرذجلا وأ يلاكیدارلا نیسحتلا نأ .1

 .ةلصفنم

 .ریثكب لوطأً اتقو قرغتسی امً ابلاغ يرذجلا نیسحتلا .2

 .رثكأ وأ %100 ىلإ لصت تانیسحت .3

 .لامعلأاب مایقلل ةیلاحلا قرطلا يف روطت سیلو ،ةروثلا .4

 .عساو قاطن ىلع يرذج رییغت .5

 ماھملا ةینقتلا

 لكیھلا

 دارفلأا
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 قيسنت

 ريطملا دمحم

 يمیظنتلا ریوطتلاو رییغتلا عاونأ ينارھزلا اریم :دادعإ ةثلاثلا ةرضاحملا

 )Structural Change Approach( )يئانبلا( يلكیھلا رییغتلا لخدم .1

 Change) يمیظنتلا دیدجتلا قیرط نع :)يئانبلا( يلكیھلا رییغتلا ةیجیتارتسا وأ لخدم يمظنملا رییغتلا لخادم نم

by Organizational Renewal) ةمظنملا وأ ةعامج وأ ةرادإ ىوتسم ىلع رییغتلا ثادحإً ادج نكمملا نم ثیح 

 .ةفلتخمو ةددعتم قرطب اھلمكأب

 ةطیرخلا يف لثمتت يتلا تاسایسلاو تاءارجلإاو ةیمسرلا تاھیجوتلا للاخ نم رییغتلا ةیلمع ثدحت ةیلكیھلا بیلاسلأاف

 .حئاوللاو نیناوقلاو تاینازیملا دادعإ قرطو ةیمیظنتلا

 )Technical Change Approaches( ينقتلا رییغتلا لخدم .2

 قیرط نع ققحتی يذلا لمعلا بایسنا ىلعو ،تامولعملا ةجلاعم مظنو ،تایلمعلا ثوحب ىلع ةینقتلا لخادملا تزكر

 .هرییاعمو لمعلا قرطو ،)تادعملا بتكملا( ةیداملا رصانعلا میمصت ةداعإ

 )Personnel Change Approach( دارفلأا رییغت لخدم .3

 قیرط نع اھقیقحت نكمی يتلاو ،دارفلأل ةیكولسلا تاراھملاو ةیعفادلاو تاھاجتلاا لیدعتب دارفلأا رییغت لخدم متھی

 .)ءادلأا میوقت بیلاسأو - رایتخلاا تاءارجإو - ةدیدجلا ةیبیردتلا جماربلا( :لثم ،ةنیعم تاودأ

 .ىرخلأا تلااجملا ىلع رثؤیس تلااجملا هذھ نم دحاو يف رییغت ثادحإ نأ )Leavitt,1975( ىریو

 يلكیھلا میظنتلا يف دارفلأا لمعی نأ دب لا ذإ غارف يف متت لا ً)لاثم( ماھملا زاجنإ لیھستل لكیھلا ىلع ىرجت يتلا تارییغتلاف

 فیكتلا نوعیطتسی لاو دیدجلا میظنتلا عم دارفلأا مءلاتی لاً انایحأو ،ام تادعم وأ تاءارجإ وأ ةینف تایلمع نیمدختسم دیدجلا

 .ھعم

 ةیداصتقلاا فیلاكتلا ةساردل بیلاسلأا هذھ نیب لخادتلا يحاونً ادیج بعوتسی نأ رییغتلا دئاق ىلع نیعتی ؛كلذ ىلعو

 .هایازمو رییغتلل ةیكولسلاو

 .) ChangeRange of( رییغتلا ىدم ثیح نم رییغتلا فینصت ً:اعباس

 يھتنیوً اطیسب ىدم رییغتلا ذخأی دقف ،رییغتلا تایدم دیدحت يف يمظنملا ریوطتلاو رییغتلا ءاملعو نیثحابلا تاداقتعا فلتخت

 أدبی نأ نكمملا نمف ،ھقمعو رییغتلا ةعرس ىمست ةمس رییغتلا بیلاسأ نم بولسأ لكل نأ امك ،ةلماش ةیرذج تارییغتب

 .ةیرھوج تارییغت ىلإ نمزلا عم روطتت ةیئزج تارییغتب وأ ةیرھوج تاریغتب رییغتلا

 ؟رییغتلا عاونأ يف تابعشتلا هذھ اذامل /س

 )٢٠١٧ ،يفلاخملا(:اھنم ةدیدع لماوع ىلإ تافلاتخلاا هذھ دوعت

 :يرادلإا زاھجلا يف دئاسلا عضولا .1

 نیرمآتم نویرادلإا نونواھتملاو ةلخادتمو ةددعتم رییغتلا تاقانتخاو ةمظنملا يف فلختلل رھاوظ كانھ نوكی امدنع

 حبصتو ،رارقلا يذختم ىلع رثكأ مظاعتت فلختلا لسلاس ةخلخ ىلع طغضلا نإف ؛ةمظنملا لخاد عاضولأا دیمجت ىلع

 كلت لثمل ةباجتسا رییغتلا ثدحی دق مث نمو ،عقوتملا نم عرسأ ةروصب دیعصتلل ةحشرم ریوطتلاو رییغتلا ةیلمع

 .ماعو لماش رییغت وأ طیسب رییغت يف ةنمضتم ةیبلتلا كلت نوكت دقو طوغضلا

 

 



 

  
23 

 قيسنت

 ريطملا دمحم

 يمیظنتلا ریوطتلاو رییغتلا عاونأ ينارھزلا اریم :دادعإ ةثلاثلا ةرضاحملا

 :)ةمظنملا مأ ةلودلا( ةطلسلا اھب نمؤت يتلا ةفسلفلا .2

 يف ةینقتلاو ةثیدحلا بیلاسلأا ضعب لاخدإ هادم زواجتی لا ثیحب رییغتلا نم ىندلأا دحلا ولو ثادحإب نمؤت تاموكح كانھ

 تامظنملا يف ةدایقلا عون ىلعً اضیأ اذھ قبطنیو ؛لمعلا تاءارجإ يف ةریسیلا تلایدعتلا ضعب لاخدإك ،تآشنملا ضعب

 اھتایاغ يفو ةیمیظنتلا ةینبلا يف ةلماشو ةیرھوج تارییغت نع ثحبت )ةیلاكیدار( تادایق مأ ةیدیلقت تادایق تناك اذإ امو

 .اھبیلاسأو اھرصانعو

  ً:اعم ةعرسلاو ىدملا ثیح نم رییغتلا فینصت ً:انماث

  يتلاا يف نیبم وھ امك .رییغتلا ققحتی اھللاخ نم يتلا ةعرسلاو ،بولطملا رییغتلا ىدم ثیح نم رییغتلا فینصت نكمی امك

 :ریغتلل عاونأ ةعبرأ كانھ نا ظحلای

 بولطملا عضولا ةجلاعم نكمی لا يساسأ رییغت وھو .ةمظنملا ةفاقث رییغت ىلع يوطنی :)Transformation( لوحتلا .1

 .مئاقلا يمیظنتلا جذومنلا نمض ةلیوحت

 .ةیساسلأا تادقتعملاو ةیزكرملا تایضارتفلاا مییقت ةداعإ ىلع يوطنی لا :)Realignment( فافطصلاا ةداعإ .2

 جئاتن نكلو ،تقولا نم ةلیوط ةرتف ذخأی يجیردتلا رییغتلا نم عونلا اذھو :)Incremental change( يجیردت رییغت .3

 .رییغتلا لبق ھیلع تناك امم ءاھتنلاا دنعً ایساسأً افلاتخا ةفلتخم حبصت ثیحب ةمظنملا لوحت رییغتلا نم عونلا اذھ

 ةداعو ،لاعفأ دودر ھنع جتنیو ً،ایرسق لوحتلا نوكی نأ حجرملا نم :)Big Bang change( ریبكلا راجفنلاا رییغت .4

ً ایبسن ةریصق ةرتف يف ریبكلا راجفنلاا ریغتیً ابلاغو ،تاھبج ةدع ىلع ةنمازتملا تاردابملا مادختساب اھعم لماعتلا متی

 .نمزلا نم

 :)Field of Change( رییغتلا تلااجم ثیح نم رییغتلا فینصت ً:اعسات

 .رییغتلا ةیلمع اھلمشت نأ نكمی يتلا تلااجملل رصح دجوی لاو .ھتلااجملً اقفو رییغتلا عاونأ فینصت نكمی >

 

لاجملا

طاشنلاو لاجمللً اقفو

قاطنللً اقفو

نمزللً اقفو

ةلحرمللً اقفو

حاحللااو ةرورضللً اقفو

قمعلاو نومضمللً اقفو

دیقعتلا ةجردلً اقفو

لوصلألً اقفو

ةفسلفللً اقفو

رییغتلا عاونأ

يركف - يعیرشت - يعامتجا - يسایس - يداصتقا رییغت

دودحم يئزج رییغت - لماك لماش رییغت

لجلأا طسوتم رییغت - لجلأا ریصق رییغت

يلیمكت - يئاھن يوناث - يئادتبا يلوأ رییغت

)لجاع ریغ( هءاجرا نكمم رییغت - لجاع حّلمُ يمتح رییغت

يحطس يلكش رییغت - نومضملا قیمع يلكیھ رییغت

طیسب رییغت - لخادتمو كباشتمو دقعم رییغت

ةیجراخ ھعفاوادو ھلوصأ رییغت

ةیجراخ ھتازفحمو ھلوصأ رییغت
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 قيسنت

 ريطملا دمحم

 يمیظنتلا ریوطتلاو رییغتلا عاونأ ينارھزلا اریم :دادعإ ةثلاثلا ةرضاحملا

 :يلی امیف تلااجملا مھأ دیدحتً اضیا نكمی امك >

 اھرصانع ةكرح يف مكحتتو ةمظنملا اھب نمؤت يتلا ةماعلا میقلا ةموظنم لثمت يھو :ةمظنملل ةماعلا ةفسلفلا لاجم .1

 .ةفلتخملا

 .اھلجا نم ةمظنملا تدجو يتلا ىدملا ةدیعب فادھلأا لمشتو :ةمظنملا تایاغ لاجم .2

 .ىدملا ةدیعب ایلعلا اھتیاغ ىلإ لوصولا نم اھنكمت يتلا ةیلحرملاو ةیعرفلا فادھلأا يف لثمتتو :ةمظنملا فادھأ لاجم .3

 .ةیلحرملا اھفادھأ قیقحت نم ةمظنملا نكمت يتلا تاءارجلإاو دعاوقلا ةعومجم يھو :ةمظنملا تاسایس لاجم .4

 :لمشتو ةمظنملا رصانع لاجم .5

 :لمشت يتلاو ةمظنملا لكیھ نوكت يتلا ةیلكیھلا رصانعلا •

o تازیھجتو ،لاومأو ،دراوم( ةیداملا رصانعلا( 

o تامیلعت ،حئاول ،ةمظنأ ،نیناوق( ةینوناقلا رصانعلا( 

o افیكوً امك( ةیرشبلا رصانعلا(ً 

o دیلاقت ،تاداع ،میق( ةیونعملا رصانعلا( 

 :لمشتو ةمظنملل ةیفیظولا رصانعلا •

o ةمظنملا فئاظو. 

o اھتافصاومو اھفاصوأو فئاظولا هذھ ةعیبط. 

o ةیفیظولا تایوتسملا. 

o ةفیظولا مجح. 

 :لمشتو ةمظنملا تاقلاع ددحت يتلا يھو :تاقلاعلا رصانع •

o ةیلخادلا ةئیبلا عم ةیدوماعو ةیقفأ :ةیلخادلا تاقلاعلا. 

o ةیلود وأ ةیلحم( ةیجراخلا ةئیبلا عم ةیجراخلا تاقلاعلا(. 

 .ةمظنملا يف ةددحملا تاسایسلا قیقحت ىلإ يدؤت يتلا كلت يھو :ھبیلاسأو لمعلا تاءارجإ لاجم .6

 :ةیلاتلا ةضیرعلا تلااجملا يفً اریغت ثدحت دق ةمظنملا نإ لوقلا نكمی امك >

 .)Mission, Vision & Strategy( ةیجیتارتسلااو ةیؤرلا ،ةلاسرلا .1

 ؟" نوكت نأ يغبنی امو اھب موقت يتلا لامعلأا ام " رارمتساب اھسفن لأست نأ ةمظنملا ىلع يغبنی

 لبقتسملل اھتیؤر ،)اھدوجو نم ضرغلا( ةمظنملا ةلاسر يف تارییغت ىلإ يدؤت نأ نكمی ةلئسلأا هذھ لثم ىلع ةبوجلأا

 :رییغتلا نم عونلا اذھ ىلع قلطیو .ةیسفانتلا اھتیجیتارتساو ،)ةمظنملا ھیلع ودبت نأ يغبنی ام(

  يجیتارتسلاا رییغتلا •

 فادھأو ةلاسر لمشت يتلا ةیجیتارتسلاا ةیؤرلاب فرعیو ،ةمظنملل ةیجیتارتسلاا ایاضقلاب رییغتلا اذھ طبتری §

 .نیدرفتسملا تاجایتحاو نیلماعلا میقً اضیأو ،راكتبلااو ةدوجلاو ومنلا هاجت ةمظنملا ةفسلفو

 ةفاقثلاو تاناكملإاو ،ةمظنملل ةیلخادلا دراوملاو ةیجراخلا ةئیبلا لماوع نمض يجیتارتسلاا رییغتلا ثدحی §

 .ةدئاسلا ةمظنلأاو
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 قيسنت

 ريطملا دمحم

 يمیظنتلا ریوطتلاو رییغتلا عاونأ ينارھزلا اریم :دادعإ ةثلاثلا ةرضاحملا

 .ةمظنملاب ةیجراخلاو ةیلخادلا لماوعلا لكلً لایلحت يجیتارتسلاا ریغتلل ذیفنت بلطتی §

 ةیجیتارتسلاا ایاضقلاو فادھلااو ةیؤرلاب رییغتلا ةرادإ طبر ةیمھأ ىلإ :)Nadler & Kotter( نم لك راشأ §

 .ةمظنملل

 :Technology ایجولونكتلا .2

 .فیلاكتلا ضفخو ةءافكلا ةدایزل اھب ةصاخلا ایجولونكتلا ریغت نأ تامظنملل نكمی

 .)Human - Behavioral Change( ناسنلاا - ةیكولسلا تارییغتلا .3

 .مھددع صیلقت وأ دارفلأا لادبتسا نكمی وأ ،ةدیدج تاراھمو فراعم میدقتل نیفظوملاو نیریدملل بیردتلا ریفوت نكمم

 يتلاو ةمخض ةلاطب قلخ ىلا ىدأ امم اھیفظوم صیلقت ةیلمعب تامظنملا نم دیدعلا ماق ،ةریخلأا ةیلاملا ةمزلال ةجیتنك

 .اذھ انموی ىتح تلاز ام

 .)Task-Job Design( ةمھملا ةفیظولا میمصت .4

 .لمعلا ءادلأ ةدیدج بیلاسأو تاءارجإ عم اھللاخ نم لمعلا ذیفنت متی يتلا ةقیرطلا يف تارییغت ثادحإ نكمم

 )(Organizational Structure يمیظنتلا لكیھلا .5

 .اھب ةصاخلا ةیجراخلا ةئیبلل ةباجتسا رثكأ يمیظنتلا اھلكیھ نوكی يك ةیمیظنتلا اھتینب ةقیرط ریغت نأ تامظنملل نكمی

 :جھنمللً اقفو رییغتلا فینصت ً:ارشاع

 :ططخملا ریغ رییغتلاو ططخملا رییغتلا ىلإ قبطملا جھنمللً اقفو رییغتلا فنصی

 نود كرتت وأ ةقبسم ةروصبً اططخم رییغتلا نوكی نأ نكمملا نم :Planned Change ططخملا رییغتلا •

 يلی امك لحارم ةینامث ربع ططخملا رییغتلا رمیو .رییغتلاب ةقلعتملا لئاسملا حضتت نأ ىلإ طیطخت

 .ءادلأا يف ةوجف دوجوب ساسحلإا .1

 .رییغتلا ىلا ةجاحلاب ةرادلإا روعش .2

 .رییغتلل مئلاملا خانملا ةئیھت .3

 .ةلكشملا صیخشت .4

 .رییغتلا ثادحلإ ةمئلاملا تایجیتارتسلاا نع ثحبلا .5

 .ةمئلاملا ةیجیتارتسلاا رایتخا .6

 .رییغتلا ةیلمع ذیفنت .7

 .ةرورضلا دنع ةیجیتارتسلاا لیدعتو جئاتنلا مییقت .8

 ةیعیبط ةباجتساكً ایئاقلت ثدحی يذلا طیطختلا نم عونلا كلذ وھ :Unplanned Change ططخملا ریغ رییغتلا •

ً اراض وأً ادیفم طیطختلا نم عونلا اذھ نوكی دقو ،ةعقوتم ریغ ةیبلس جئاتن وأ ،ةنیعم ةلكشم ةجلاعمل ةیئاوشع وأ

 مغرلاب ھلوبق ىلع سانلا لمحو ،ةوقلاب رییغتلا ضرف وھ دئاسلا هاجتلاا نوكی تلااحلا هذھ لثم يفو ً،ارمدم وأ

 )Szilagyi, Marc, 2007( .رییغتلل مھتضراعمو ،طابحلإاب سانلا ءلاؤھ روعش نم
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 قيسنت

 ريطملا دمحم

 يمیظنتلا ریوطتلاو رییغتلا عاونأ ينارھزلا اریم :دادعإ ةثلاثلا ةرضاحملا

 .)Levels of Change( ىوتسملا ثیح نم رییغتلا فینصت :رشع ىدحإ

 )Adoption and abandonment levels( رییغتلا ةیلمع يف يلختلاو ينبتلا تایوتسم :اھنم رییغتلل تایوتسملا نم ددع كانھ

 ثدحتو ،اھھاجتاب رییغتلا ثادحا ةمظنملا ةدایق بغرت يتلا ةدیدجلا میقلا ينبت ھب دصقیو :ينبتلا ىوتسم :لولأا ىوتسملا

 نل اھب مازتللاا مدع نأب داقتعا اھب مازتللااف اھلیضفت ىوتسم ىلإ ةدیدجلا ةمیقلا لبقت ىوتسم نم جردتلاب ينبتلا ةیلمع

 .میظنتلا ةحلصم مدخی

 ةیادبلا يف لامھإ ربع يلختلا اذھ متیو میظنتلا میق نم ةنیعم میق ىلع يلختلا ھب دصقنو :يلختلا ىوتسم :يناثلا ىوتسملا

 .ةمیقلا هذھ لمع لاجم قیضو ضافخناف ً،افیعضً انزو اھءاطعاو ةمیقلا هذھ عیزوت ةداعإ مث ،ةمیقلا هذھل

 - :يلاتلا لكشلاب حضوم وھ امك

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 )Hersey & Blanchard( درشتن لابو يسرھ میسقت

 نود نكلو زاتمم لكشب ةفرعملاو ملعلا تمدق دق ةیكولسلا مولعلل ةیرھوجلا تاماھسلإا نأ دراشنلابو يسرھ نم لك ىری

 :رییغتلا نم ةیساسأ تایوتسم ةعبرأ كانھ نأ ناری امھف .يناسنلإا كولسلا يف لاعفلا رییغتلا ثادحإ

 .تامولعملا يف تارییغت .1

 .فقاوملا وأ تاھاجتلاا يف تارییغت .2

 .دارفلأا كولس يف تارییغت .3

 .)لكشلا رظنا( ةمظنملا وأ ةعومجملا ءادأ يف تارییغت .4

 

 

رییغتلا تایوتسم
يلختلا 

راصحنلاا ىوتسم

مییقتلا ةداعإ ىوتسم

لامھلإا ىوتسم

ينبتلا

مازتللإا ىوتسم

لیضفتلا ىوتسم

لیبقتلا يوتسم
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لاع    ةعامجلا كولس
ةی

 

    دارفلأا كولس 

سم  فقاوملا  
وت

 ى
لا

عص
بو

 ة

 ةفرعملا   

نم
فخ

ةض
 

 - تقولا +
 :يلی امك تایوتسملا هذھ ضرع نكمیو

 )Changes in Knowledge( فراعملاو تامولعملا يف تارییغتلا :لولأا ىوتسملا

ً ادج دراولا نمف ؛رسیو ةلوھسب اھزارحإ نكمملا تارییغتلا عاونأ نوھأ نم فراعملاو تامولعملا لاجم يف تارییغتلا دعت

 مارتحلااب عتمتی صخش نم دیدج ءيش عامس ىتح وأ ام عوضوم وأ ةلاقم وأ باتك ةءارق للاخ نمً ادوصقمً اریغت ثدحت نأ

 .ریدقتلاو

 )Attitudinal Change( فقاوملاو تاھاجتلاا يف تارییغتلا :يناثلا ىوتسملا

 نع دارفلأا ىدل ،ھیباجإ مأ ةیبلس میقلا وأ تاھاجتلاا كلت تناكأ ءاوس ،میقلاو تاھاجتلاا يف رییغت ثادحإ ام دح ىلإ فلتخی

 تاھاجتلاا نوك ،تامولعملا ةینب نع نیابتت فقاوملا وأ تاھاجتلاا ةینب نأ وھوً ادج طیسب ببسلاو ،ةفرعملا يف رییغت ثادحإ

ً ادیقعت رثكأ رییغتلا لماع لعجی تاھاجتلاا نیوكت يف ةفطاعلا رصنع ةفاضإ نأ انل رسفی ام اذھو ،ةینادجو حورب نوكتت

 .دارفلاا تامولعم يف رییغت ثادحإب ةنراقم

 )Change in Individual Behavior( درفلا كولس يف تارییغتلا :ثلاثلا ىوتسملا

 دقف .ةللادلا ىوتسمب ةفرعملا يف وأ تاھاجتلاا يف تارییغت ثادحا نمً ادیقعت رثكأ نوكی درفلا كولس يف تارییغت ثادحا

  عنص نیسوؤرملا ةكراشم میظعت نم اھقیقحت نكمملا ایازملا لوح ةقبسم ةفرعم رییغتلا ةداق ىدل نوكی

 )Changes in Group Bwhaviour( تامظنملا وأ ةعامجلا كولس يف رییغتلا :عبارلا ىوتسملا

 حمطن امدنع ةبوعص وأً لااكشإ رثكأ حبصی دقو ، ةبوعصلا وأ دیقعتلا دیدش درفلا كولس يف رییغتلا نأ ،ً افلس لوقلا قبس امك

 ةیدایقلا تایكولسلا يف ةیلاع ةیلاعفب رییغتلا ثادحإً ادج لمتحملا نم ؛ تاسسؤملا وأ تاعومجملا ىوتسم ىلع رییغت ثادحا

 نوكی امبر اھلمكأب ةمظنملا دیعص ىلع رییغت ثادحإ للاخ نم نیسوؤرملا ةكراشم ىوتسمل دوشنملا رییغتلا ثادحا نكلو ،

 للاحإ ىلعً لاصا لمعلا بلطتی رییغتلا نم ىوتسملا اذھ يف نلأ ؛ تقولل ةعاضإ نم رثكا سیلً ایلمعو، ةبوعص رثكأ

 .نینسلا رم ىلع تقتراو تسدكت دق يتلا میقلاو تاھاجتلااو دیلاقتلاو تاداعلا نم داتعم وھ ام لك رییغتو
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 يمیظنتلا ریوطتلاو رییغتلا عاونأ ينارھزلا اریم :دادعإ ةثلاثلا ةرضاحملا

 :دیقعتلاو ةطاسبلا ثیح نم رییغتلا عاونأ :رشع يناثلا

 :لثم دیقعتلاو ةطاسبللً اقفو ىرخأ تارییغت كانھ نإ لوقلا نكمیو

 )Developmental Change( يریوطتلا رییغتلا .1

 ً.ادیدجً ائیش داجیإ نمً لادب ةمظنملا يفً ایلاح راج وھ امم نسحی وھف :رییغتلا عاونأ نم عون طسبأ يریوطتلا رییغتلا دعی

 ،ةدوجلا وأ تاعیبملا میظعتو فورظلا وأ ،ءادلأا رییاعمو بیلاسأو ،تایلمعلاو ،ةدوجوملا تاراھملا نیسحت نكمیف

 قیرفلا ریوطتو لمعلا تایلمع ىلع ةطیسب تانیسحت لاخدإ ،لاصتلاا ةیلاعف ىوتسم عفر ىلع صاخشلأا بیردتو

 .ةیریوطت تارییغت اھعیمجف ،تلاكشملا لح دوھجو

 )Transitional Change( يلاقتنلاا رییغت .2

 ىلع بجیو " ةدیدج ةلاح " ذیفنتو میمصت بلطتی اذھوً امامت دیدج ءيشب " دوجوم وھ ام " يلاقتنلاا رییغتلا لدبتسی

 ناكم يف ةدیدجلا ةلاحلا عضو متی امنیب لمعلا يف ةمیدقلا ةقیرطلا نع يلختلا وأ كیكفت نمازتم تقو يفو ةمظنملا

 نم دیدجلا ھجوتلا لاعف لكشب معدیو رادی عورشمك وأ " ةیلاقتنا " ةلحرملاب ةلحرملا هذھ ربعت نأ نكمی .ةمیدقلا ةلاحلا

 .رییغتلا ةرادلإ ةیدیلقتلا تاودلأا للاخ

 :رییغتلل ةعفادلا ىوقلا >

ً اقیقحت رییغتلاب مایقلا ةیرورض ةرادلإا ىلع ضرفتو ،ةمظنملا لخاد اھتاریثأت اھل :ةیلخادلا لماوعلاو ىوقلا .1

 .لعفلا ةدر لاكشأ نم لاكش وأ رییغتلا ثادحلإ ةردابملا لاكشا نمً لاكش ةیلخادلا ىوقلا كلت سكعت امك ،فادھلأل

o ذاختا ةطلسب عتمتت ةرادلإا ناو ةصاخ ،ةیلخادلا لماوعلا مھا رصنعلا اذھ ربتعی :رییغتلل نیریدملا كاردإو يعو 

 .تامظنملا ةرادا ىلع نیمئاقلا نم ةیتاذ ةردابمب رییغتلا ثادحا ىلا يدؤی امم رارقلا

o لضفأ عضو ىلا يلاحلا عضولا رییغت ىلا ةرادلإاب عفدی امم :دارفلاا ةجاحو تاحومط ةدایز. 

o يلاتلابو روطتلاو ومنلا ضرغب اھبیلاساو اھتیجیتارتساو اھفادھأ رییغت ىلا ةمظنملا أجلت :اھروطتو ةمظنملا ومن 

 .ةمظنملل يجراخلا وأ يلخادلا ىوتسملا ىلع ةلصاحلا تاروطتلا عم ةمظنملا ملقأت

o ةمظنملا ةردقو ةءافك نیسحت يف ةبغرلا. 

o عارصلا لحی امدنع ھقیقحت بجی يساسأ فدھ ةمظنملا ماسقا نیب لماكتلا حبصی دق :ةمظنملا لماكت يف ةبغرلا 

 .رمتسملا قیسنتلاو نواعتلا لحم ماسقلأا فلتخم نیب يرادلإا فلاتخلااو

o بناوجلا سمت ةیسیئر تلااجم يف رییغت ثودح ةمظنملا يف ایلعلا ةرادلإا رییغت يدؤی دق :ایلعلا ةرادلإا يف رییغتلا 

 .ةینفلاو ةیناسنلإاو ةیداملا

o ةمظنملاب ةیلخاد لكاشم ىلع تارشؤم دوجو: 

 .ةیجاتنلإا ضافخنا §

 .نیفظوملا ءادأ ضافخنا §

 .ةیقوسلا ةصحلا يف داحلا ضافخنلاا §

 .نیلماعلا بیست §
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  :ةیجراخلا ىوقلا .2

 يف رثؤتو ةرادلإا ةرطیس جراخ عقت يتلا تارثؤملا وأ لماوعلا ةفاك ریغتلل ةمعادلا ةیجراخلا ىوقلا نمضتت

 .اھفادھأ قیقحت ىلع اھتاردق

o اھتطشنأ ریوطت ىلا ةمظنملا عفد ىلا ءلامعلا تابغرو تاجاح رییغت يدؤی :قوسلا فورظ يف رییغتلا 

 .مھتابغرو مھتاجاح قیقحتب اھئلامع بذج بیلاسأ رییغتو اھتاجتنم ةدوج نیسحتو

o مادختساو ،ةثیدحلا ایجولونكتلا لاخدإك ةدیدج سسأ ىلعً امئاق سفانتلا حبصأ دقل :ةسفانملا ةدح دایدزا 

 نع ثحبلا ىلا ةمظنملا عفدی امم ،نیسفانملا فرط نم ةدیدج ةعلس جاتنا وا عیزوتلل ىرخأ تاونق

 .اھتامدخو اھتاجتنم ةدوج نیسحت نم نكمت لئادب

o مادختسا للاخ نم رییغتلا ىلا يدؤت يجولونكتلا تاروطتلل تامظنملا ةباجتسا :يجولونكتلا روطتلا 

 ةیجاتنلإا ةدایزو ،ةیلیغشتلا ةءافكلا عافترا ىلا يدؤی امم ينقتلا ثیدحتلاو ریوطتلا لئاسو نم دیدعلا

 .ةیعونلا نیسحتو
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  :ةمدقملا

 تاردابم نم ةئملا يف نیثلاث يلاوح طقف ،نییضاملا نیدقعلا ىدم ىلع ةلشافلا لامعلأا نم يمظنملا رییغتلا ةرادإ دعت

 .)Brickman, 2008( ةیباجیإ جئاتن نع ترفسأ ةیكیرملأا تامظنملا يف رییغتلا

 ةیمیظنتلا ةفاقثلل شودخو ،ةیجاتنلإا ضیفخت ،فظوملا ةقثل ریطخ روھدت ىلإ رییغتلا جمارب يدؤت تلااحلا مظعم يف

  ةریبك ةیلام ةراسخو

 ؟يمظنملا رییغتلا تاردابم ةیبلاغ لشفت ،نذإ ،اذامل

 وأ لماوعلا كلت لوح لماش قافتا دجوی لا ثیح نیثحابلاو باتكلا نیب رییغتلا لشف نع ةلوؤسملا لماوعلا تددعت

 :يلی امك اھنم ضرع نكمیو ،بابسلأا

 .رتوك دنع رییغتلل ةلتاقلا ءاطخلأا :لاوأ

 .ھلشف نع ةلوئسملا يھ نوكت ام ةداع يتلاو يمظنملا رییغتلا دوھج ءانثأ بكترت ةعئاش ءاطخأ ةینامث كانھ نأ ىری

 - :ىنعملاو أطخلا لودجلا رظنا

 ءاطخلا ىنعملا

 بلطتی رییغتلاف .دیدش يخارتو باھسإب ةدقعملا ءایشلأا رورمب حامسلا متیف

 عطقت لاو دوھجلا دشحت لا اھسفن نع ةیضارلا ةمظنملاو .ةلجعلاب اسًاسحإ ىلإ

 مدعو يخارتلاو يلضعلا نھولا اھبیصیف ،رییغتلا ثادحلإ ةمزلالا دوھعلا

 .ةلاابملالاو مامتھلاا

 عضولا نع ھیف غلابملا اضرلا .1

 .يخارتلا نم عون ثودحو يلاحلا

 ھیجوتل رماعو نیتمو لاعفو يرھوجو فاك فلاتئا وأ فلاحت قلخ يف لشفلا

 نیذلا سانلا نیب فلاحت ىلإ رییغتلا جاتحیف .تامظنملا يف ھتدایقو رییغتلا

 رییغتلا ةیلمع لیوحتل - مھتاقلاعو مھتاربخو مھعقاوم للاخ نم ةوقلا نوكلمی

 .لاعفأ ىلإ لاوقأ نم

 ةرادلإا نیب يوقلا فلاحتلا بایغ .2

 درفلاو

 ةمئاق ىلإ رییغتلا دوھج لوحتت ةیؤر نودب .اھتیمھأو ةیؤرلا ةوقب فافختسلاا

 يف ریست يتلاو تقولل ةكلھتسملاو ةقفاوتملا ریغو ةكبرملا تاعورشملا نم

 .ىدھ ریغب ریست يتلا وأ ةداضتم تاھاجتا

 ةیؤرلا داقتفا .3

 سانأ بلطتی ریبكلا رییغتلاف .قیقدو حضاو لكشب ةیؤرلا غلابإ يف لشفلا

 اومھفی مل ام نوحضی لا دارفلأا نكلو .اھیلع نیرداقو ةیحضتلا يف نیبغار

 .مھتایحضت ببس

  ةئیورلا لیصوت مدع .4
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 :ریغتلا مامأ هریبك تایدحت :ایناث

  ؟ریبك دٍحت "رییغتلا ذیفنت" دعی اذامل :ناونع تحت

 :اھنم رییغتلا ىدحتت يتلا ةھیجولا بابسلأا نم ددع )Victoria( م٢٠٠٣ ماع يف ةیدنكلا ایروتكف ھعماج تددح

 لھجلا" ؟رییغتلا اذامل :نولءاستی ةداع نیذلا دارفلأا لبق نم ةمواقملا ىوقأ رھظت فوس :رییغتلل دارفلأا ةمواقم .1

 لوھجملا عم يتأی يذلا قلقلا ىلع ةفللأا ةحار دارفلأا راتخیسو "مؤاشتلا" ھعبتی "لؤافتلاب

 .اھقیقحت مامأ اعینم ادسً اھفوقوب ةیؤرلا ةقاعلإ تابقعلا وأ قئاوعلل حامسلا

 نم دیدعلا لشفتو .دارفلأا نم ریبك ددع نم لاًمع بلطتی ریبكلا رییغتلاف

 ناتبقع دجوتو سانلا ءلاؤھ قیرط يف عضوت يتلا تابقعلا ببسب تاردابملا

 :ناتیساسأ

 .مئاقلا اھماظنو ةكرشلا ةیطارقوریب §

 .رییغتلا ضراعت ذوفن تاذ ىوق زكارم دوجو §

  ةیرادلإا تابقعلا .5

 ىدملا ىلع راصتنا يأ میدقت وأ حاجن يأ قیقحت مدعو ،طیطختلا يف لشفلا

 متی يك ریصقلا لجلأا يف فادھأ كانھ نكت مل اذإ عفدلا ةوق دقفی اذھو ،ریصقلا

 ،رییغتلا ةیلضفأ ىلع ةیلمع ةلدأك اھیلإ دانتسلااو كلذب لافتحلااو اھقیقحت

 ىلإ نومضنیو نامیلإا نودقفی سانلا نإف ریصقلا لجلأا يف تاراصتنا نودبو

 .رییغتلل ةیبلسلا ةمواقملا فوفص

 .ةعیرس تاحاجن قیقحت مدع .6

 مھؤارغإ نكمی نیلماعلا نإف رییغتلا جمارب نم جمانرب ذیفنتل داجلا لمعلا دعب

 مھمازتلاو مھزیكرت ىخارتی مث .ءادلأا يف ریبك نسحت لوأ عم رصنلا نلاعلإ

 .يضاملا تاسرامم ىلإ ةمظنملا دوعتو

  عیرسلا رصنلا نلاعإ ھعرس .7

 مزاحو يئاھنو رقتسمو نیتم لكشب ققحتت يتلا تارییغتلا تیبثتل لمعلا لامھإ

 .ةمظنملا ةفاقث روذج يف

 لمعلا اھب يدؤن يتلا ةقیرطلا يھ هذھ " ةرابع عمسن امدنع رییغتلا فقوتی

 .دھملا يف تومی فوسف ةمظنملا ةفاقث يف خسرتیو رییغتلا لصأتی مل اذإف ."انھ

 ھیفاقث روذج ىلا ریغتلا لوصو مدع .8

  ةمظنملا
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 لبق ناك امب ةنراقم ةدیازتم تابارطضا عم مویلا شیعن :تابارطضلااب ءيلملا/يدبلأا رییغتلا نم ةبقح يف شیعلا .2

 لقأ مویلا لثمیو .رییغتلا نم دیزملا عقوتن نأ انیلعو ،يدبلأا بارطضلاا ةبتع طقف انزواجت نحن عقاولا يف ً.اماع20

 .ةرقتسملا ءایشلأا نعً ادیعب اننأب لئاقلا ضارتفلاا فقو ىلإ ةجاحب نحن اذل ً.لابقتسم ھجاون فوس امم ضومغلا نم ردق

 .ریبكلا رییغتلا ءارجإ ءانثأ حایترلااب نورعشی سانلا لعج ةلواحم يف ةلاغملا :دارفلأا ىلع ىلاغم لكشب زیكرتلا .3

 .ایرذج اوریغتی نل فوس ھنأ يھ ةقیقحلاو

 نم مغرلا ىلع حاجنلا ىلع مھتدعاسم لب رییغتلا ءازإ ةداعسلاب نورعشی سانلا لعج مدع :وھ رییغتلا دئاق رود

 مھدعاست فوس يتلا تلایدعتلا اوثدحی نأ يرورضلا نم ھنإ ،مھل ثدح ام اوبحی نأ يرورضلا نم سیل .مھجاعزنا

  .ةدیدجلا ةئیبلا يف حاجنلا قیقحت ىلع

 رامثتسلاا دئاع ىلعو ھتیبثتو رییغتلا ذیفنت ىلع زیكرتلا يف ةلاغملا :ھتیبثتو رییغتلا ذیفنت ىلع ھیف غلابم لكشب زیكرتلا .4

 .رییغتلا نم عقوتملا

 .يمظنملا رییغتلا مامأ ریبك دٍحت دعی لكاشم نم ةیلاملا تامزلأا ھببست ام نإ :رییغتلا عم لماعتلل ةمزلالا دراوملا ذافن .5

 :ةمظنملل دوعت لماوع ً:اثلاث

 :اھنم ،رییغتلا لشف نع ةلوؤسم ىرخأ ءاطخأ كانھ

 (Kotter) .ةدایقلا باسح ىلع ةرادلإا يف طارفلإا وھ رتوك ىری امك رییغتلا لشف بابسأ نم :ةدایقلا تسیلو ،رییغتلا .1

 نوموقی مھف .دیج لكشب ریدملا رود نودیجی مھنكل ،رییغتلا دئاق رود نوبعلی لا ةربخلا باحصأ نیریدملا مظعم نأ

 لخدت ماھملا هذھو ،ةیمویلا لمعلا تلاكشم لحو ةباقرلاو دارفلأا نوئش ةرادإو میظنتلاو تانزاوملا عضوو طیطختلاب

 ةرادلإا تاراھم نإف رییغتلا جماربب رملأا قلعتی نیح امأ .ةلجاعلا مھفادھأ مھل ققحت يتلا ةیرادلإا ةیلمعلا میمص يف

 حیحصلا وھ سكعلا نإ لب ،مھل عفشت لا قباسلا يف ریبك حاجنب اھب اوناعتسا يتلا

 يساسلأا ببسلا دعت اھاحضو ةیشع نیب ثدحی نأ يغبنی رییغتلا نأ ةرھاظلا :ةدحاو ةرم ءيش لك رییغت ىلإ ةجاحلا .2

 نوكی نأ ىلإ لیمی ھنإف ،ھب ؤبنتلا نكمی لا ام ارًیثك رییغتلا ىلإ ةجاحلا نلأ ارظن .رییغتلا جمارب لشف نم دیدعلا ءارو

 ةرادإ حاجن نأ نم مغرلاب ،ةیمیظنت ةمزأ وأ ةلاح ببسب رییغتلا ثدحی ارًیثكف .يعرف وأ يئزجو ،عطقتمو لعف در

 رارمتساب ةروطتملاو ةیلاعلا ةیسفانتلا مویلا ةئیب يف حاجنلاف ةایحلا دیق ىلع ءاقبلا لجأ نم ةرورضك ھیف بحری رییغتلا

 .ةمظنملل ماھ ءيش

 نم ةئاملا يف 70 يلاوح غلبی رییغتلا لشف لدعم نأ )Hope and Balogun2004Hailey.2004( نم لك حضوأ

 ةرادإو ذیفنت ةیفیك يف ً ةحلاص ةیساسأ رطأ رفوت مدع ىلع لدی ءيدرلا حاجنلا لدعم نإ .ةلھتسملا رییغتلا جمارب عیمج

 .ةكبرملاو ةضقانتملا جاھنملاو تایرظنلا نم عساو ىدم دعی نیسرامملاو نییمیداكلأل حاتم وھ امو ،يمظنملا رییغتلا

 )1993( نھوك اھیلع صن امك ،بابسلأا كلت مھأ نمو ،تامظنملا يف يرھوجلا رییغتلا ةمواقمل ةفلتخم بابسأ كانھو

 :يلی ام )2017 ،يفلاخملا( :يف

 اذامل :)ةموكحلا يف ةیلكلا ةدوجلا ةرادإ( باتك فلؤم ،)97 .ص ،1993 ،نھوك( لءاستی :رارقتسلااو ةیطارقوریبلا .3

 .؟رییغتلا تامظنملا مواقت اذاملو ؟دارفلأا اھمواقی اذامل ؟ةمظنملا يف ةیلكلا ةدوجلا ةرادإ لاخدإ بعصی

 ،اھسفن ةمظنملا ةیطارقوریب وھ تامظنملا لبق نم رییغتلا ةمواقم بابسأ نم ّ نأ ىریو
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 هذھو ،ةریغص ةیساسأ رصانع ىلإ ةدقعملا ماھملا ككفت نأ دارفلأا نم ةریبك ةعومجمل حامسلل تممص ةیطارقوریبلاف

 أشنت يتلا ةیمسرلا ریغو ةیمسرلا تاقلاعلا نم ةعومجم للاخ نم جاتنلإا ىلإ دوقت ةیئارجإ لیغشت رییاعم بلطتت

 ،مھفئاظو ىلع ءانب اھئاضعأ للاخ نم ةمیق تاذ ةمظنملا يف تاقلاعلاو تاءارجلإا كلت حبصت ىتح ،تقولا رورمب

 رعشی امك ،ةمظنملا يف لمعلا بولسأو دارفلأا نیب ماجسنا ثدحی ھنإف كلذ ىلع ءانبو ،ھب نوموقی ام ىلع ءانب سیلو

 ماظنو بیترت نم ھیف مھ ام ركعی رییغت يأ نومواقی مھف مث نمو ،ماھملا كلتل مھئامتنابو مھماھم يف ناملأاب دارفلأا

 .ةحارلاو ةقادصلاب مستم ماجسناو

 ایسایس نوكی ام ابلاغ يذلاو اھمكحی يذلا ماظنلا مكحب ةدیقم نایحلأا نم ریثك يف ةیموكحلا تامظنملا :ةمظنملا ةئیب .4

 ةرادإ قیبطت لثم ةلماش ةیمیظنت تارییغت ثادحإ يف ةیرحلا قلطم اھل سیلف .صاخلا عاطقلا يف دوجوم وھ ام سكعب

 ةدودحم نوكت ام ةداع ةیمسرلا تامظنملا مامأ تارایخلاف .اھئلامع رایتخا يف لاو اھفادھأ يف لاو ،ةلماشلا ةدوجلا

 .يمسرلا ماظنلا للاخ نم افلس ةددحمو

 ةیمسر تاقلاعو تایكولسو تاھاجتاو رییاعمو تادقتعمو میقو دعاوق نم ةمظنملا يف دوسی ام نإ :ةیمیظنتلا ةفاقثلا .5

 .ةمظنملا يف رییغتلا نود لوحت يتلا قئاوعلا نم دعت ةیمسر ریغ وأ

 ریدملا عم فلاتخلاا مدع ىلع دكؤت يتلا كلت تامظنملا يف ةیراسلا ةیفاقثلا دعاوقلا كلت نیب نم نإف لاثملا لیبس ىلعف

 ىلع ریدملا هردق ىلع ادویق عضت يتلا كلت وأ ،ءلامزلا عم تامولعملا ةكراشم مدع ىلع ثحت يتلا كلت وأ ،اقلاطإ

 .ةیندملا ةمدخلا ةمظنأو دعاوق راطإ يف لصفلا وأ باقعلا وأ تآفاكملا میدقت

 يأ نإف مث نمو ،ةننقم ةیمسرلا تامظنملا يف لمعلا تاءارجإو میظنتلا ةینب نوكت ام ةداع :ننقملا يمیظنتلا ءانبلا .6

 نع يلختلا مواقت ام ابلاغ سانلاف .رقتسملا عضولاب فرعی امیف مدطصی لمعلا تاءارجإ يف وأ میظنتلا ةینب يف رییغت

 نا ىلإ راشأ نم كانھو ناملأاو نملأا لمحیو اھنئمطیو سفنلا حیری رارقتسلاا نإ ثیح ،رییغتلا لجأ نم رارقتسلاا

 :رییغتلا لشفل لماوع ةتس مھأ كانھ

 .رییغتلا لجأ نم فاك ریغ دادعتسا )1

 .ةمظنملا رییغتل ةیجھنم ةطخ دوجو مدع )2

 .ةعیرس لولح تاعقوت )3

 .ةجیتنلا نم لادب رییغتلا طاشن ىلع زیكرتلا )4

 .رییغتلا ةیلمع يف ةرادلإا ءوس )5

 (Yang, Zhuo, & Yu, 2009) .ةمظنملا قایسو رییغتلا ةطخ نیب قباطتلا مدع )6

 .)The pitfalls of change( رییغتلا قلازم ً:اعبار

 .هراسم رییغتل وأ رییغتلا ةلطاممل ادودر لثمت ةیلاتلا لعفلا دودر نإ .رییغتلا لشف ىلإ يدؤت يتلا قلازملا نم ددع كانھ

 ؟ةمظنملا رییغت ةلواحم دنع لشفلا بنجتن نأ نكمی فیك

 .قلازملا دجوت نیأو اذام ،اقبسم فرعن نا وھ رسلا
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 - :لمشتو )1995("رییغتلا ةدایق" نم ةسبتقم ،قلازملا هذھ نم ةلثمأ

 اھفیرعت متی مل ةلكشم وأ ةدوجوم نكت مل ام ةلكشم لحل هذیفنت مت لاح تدھاش تارملا نم مك :ةلكشملا لح بسانت )1

 ؟حیحص لكشب

 قرغتست يھف .اھجھانم رییغت يف بغرت لا ةدقعملاو ةریبكلا تامظنملا :نھارلا عضولا ىلع بلغتلا يف لشفلا )2

 يذلا ناطیشلا نولضفی سانلا .ماملأا ىلإ روملأا كیرحت يف يجیتارتسلاا دئاقلل ةیصخشلا ةقاطلا نم لائاھ اردق

 .ھنوفرعی لا يذلا لوھجملا ىلع ھنوفرعی

 مل ام نكلو ،ھلمكأب ماظنلل ةبسنلاب ىتح وأ ،ضعبللً ادیج نوكی دق رییغتلا :حایترلاا وأ ءاضرلاو ةیتاذلا حلاصملا )3

 رثكأو ،رییغتلا ةیلمع نومعدی لاأ حجرملا نم ھنإف ،مھب ةصاخلا ةیتاذلا حلاصملا هاجت رظنلا متی فیك سانلا ىری

 .نھارلا عضولاب امت نوعنتقم مھ اذإ سانلا رییغت متی نل .اھتمرب رییغتلا ةیلمع لاشفإ ىلع نولمعیس لاامتحا

 راتخی میكحلا يجیتارتسلاا دئاقلاف .ةقبسملا طورشلا ضعب ءافیتسا متی امدنع طقف ثدحی رییغتلا :جضنلا مدع )4

 .رییغتلا لشفیس كلذ لعفی ملام ،رییغتلل بسانملا تقولا

 ةھجاوم يف .ةدایقلا نع لاضف دئاقلا ىدل دجوی نأ نكمی سفنلاب ةقثلا ىلإ راقتفلاا اذھ نإ :سفنلاب ةقثلا صقن )5

 تاراھمل ریوطتلاو بیردتلا .؟يدحتلا اذھ ىوتسم ىلع نحن لھ لءاستن ام اریثكو ،ةدیدجلا تابلطتملاو تایدحتلا

 .سفنلاب ةقثلا زیزعت ىلع دعاسی فوس ةدیدج تاردقو

 يف نوعبقیس مھنأ ریبكلا لامتحلاا ،ریبكلا رییغتلا ببسب قاھرلإاب نورعشی دارفلأا ناك اذإ :لبقتسملا ةمدص )6

 ىلع دعاسیس ةلوقعم ةقیرطب رییغتلا دیعاوم دیدحتو تامولعملا لدابت عم امأ .رییغتلا ةبراحمو ةیعافد سراتم

 .ةمدصلا نم دحلا

 فدھب طقف ةممصم وأ ةیمھو ،لیمجتلل تارضحتسم ،ةیحطس نوكت دق ةریثك تاریغت :ىودجلا مدعب روعشلا )7

 قباستت سانلا .روملأا نیسحتل ناك ول امك ودبی رییغتلا لعجی امم ھجولا ةلیمجو ةدیج ودبت ةیذیفنتلا ةطلسلا لعج

 .عقاولا ىلع اقح ءيش يأ ثدحی لا نكلو ،تاحارتقلاا میدقت يف

 لوح ةمزلالا ةفرعملاب نیزھجم ریغ يجیتارتسلاا دئاقلاو ةمظنملا نأ دجت ،رییغتلا ةیادب عم :ةفرعملا ىلإ راقتفلاا )8

 .ةمظنملا وأ ةئیبلا

 نم نكلو ،ةدیج ةركف ھنأكو رییغتلا ودبی دقف .رثكأو ،ھیلع لصحت دق كنلأ ھنع لاست ام لوح ارذح نك :دانعلا )9

 .رییغتلل ةدوصقملا ریغلاو ةدوصقملا ةلمتحملاو ةفدھتسملا جئاتنلا لوح فرعت نأ لضفلأا

 نأب فارتعلاا لقلأا ىلع وأ ،أطخلا فقوملا وأ ةقباسلا ةلاحلاب دارفلأا فرتعی نأ رییغتلا بلطتی :انلأا لسلست )10

 عم يلسلست لكشب كباشتم مھرورغ ناك اذإ .يلاحلا تقولا يف ةلص تاذ دعت مل ةیضاملا فقاوملا وأ تلااحلا

 .ماملأا ىلإ نوكرحتی لاأ لمتحملا نم ھنإف ،ةیفیظولا مھعقاوم

 نودیری ةداقلا كلذ يف امب ،دارفلأاف .مھعابشإ وأ مھاضر لیجأت سانلا ىلع بعصلا نم :لجلأا ریصق ریكفتلا )11

 ىوتسملا ىلع ةعیرسو ةطیسب بساكم ،ةریغص ىواشر ءانب نم دكأت .رییغتلا نم ةیروف جئاتن ىلع لوصحلا

 .دارفلأل ةطیسب بساكم قیقحت كنكمی فاطملا ةیاھن يف كنأ ولو ىتح يدرفلا

 .)Sleepwalking and snow blindness( جلثلا ىمعو تابارطضا )12
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 رییغتلل ةطخ يأ نم سانلا ىشخی ثیح .رییغتلل يقیقحلا لتاقلا وھ دعی :يعامتجلاا قفاوتلا وأ يعامجلا ریكفتلا )13

 كانھ نوكی نأ ةمكحلا نمو .يعامتجلاا كسامتلا ریمدت يلاتلابو ،ةموصخ تامیخم ىلإ ةمظنملا مسقت نأ نكمی

 .رییغتلا كلذ هاجتاو رییغتلل ةجاحلا لوح دارفلأا تاراسفتسا ىلع دری رییغتلل يماحم

 ءوض ىلع ةمظنملا عاضوأ ضرع دنع ةلضفملا ءایشلأاو ةربخلا نم ملعتلا ىلع ةردقلا مدع :ةیبشخلا ةبلاصلا )14

 .ةیتاذلا حلاصملا ةمدخ ةداقو ،نیفرجعتملاو رابكتسلاا ةداق ىدل ثدحت ةیعیبط ةرھاظ دعت ،ةقبسم میھافم

 يتلا ةقیرطلا" ؛"ةحیحص كلذ تنأ اھب لعفت يتلا ةقیرطلا" :)Chauvinistic thinking( ھینیف وشلا ریكفتلا )15

 ."ةئملاب ةئم ةئطاخ كلذ اھب نولعفی

 .امامت نوفلتخم نحن نكل ؛رخآ ناكم يف رییغتلا لمعی دق :)Fallacy of the exception( ءانثتسلال ةطلاغم )16

 رییغتلا سرامت نأ تامظنملا ىلع يغبنی لا ،نایحلأا ضعب يف .ةقئاف ةعرسب يضمت ةعیبطلا :ادج میظع رییغتلا )17

 .ھلوبق سانلل لھسأو ،ذیفنتلا يف لھسأ نوكی مكارتملا يلحرملا رییغتلا .عیرسلا

 ةیبلغلأا ةطلس نم ربكأ نھارلا عضولا ىلع ظافحلل ةیلقلأا ةطلس نأ يلیف اكیم حرتقا :رییغتلل ةیباختنا ةرئاد لا )18

 .دكؤم ریغ لیدب للاحإ ىلإ ىعست يتلا

 نم" ریتلوفلً اقفو .انیف ریغت نأ نكمی لاو ریغتن نل نحن ةقیرطلا هذھب ءيشلا كلذ لعفن امئاد نحن :تاداعلا دادبتسا )19

 "اھنوسدقی لسلاس نم اناجم ىقمحلا ررحت نأ بعصلا

 رارقتسلاا نم تارتف نیب تارییغتلا عزوت نأ هدیج ةركفل اھنا .ایحص لاو ایعیبط دعی لا رمتسملا رییغتلا :نزاوتلا )20

 .يبسنلا

 :ھسفن رییغتلا ةعیبط :اسماخ

 :اھنأب اھسفن تارییغتلا فصتت امنیح رییغتلا لشف بابسأ نم

 .فظوملا ةناكم نم ضفخت .2 .فئاظولا يف تاءافكلاو تاراھملا ىوتسم ضفخت .1
 .يفیظولاو يجولوكیسلا ناملأا ددھت .4 .نیفظوملا نیب ةدئاسلا ةیعامتجلاا تاقلاعلا ةینب ددھت .3
 .ءایشلأا لمع قرط ىلع رثؤت .6 .دیج لكشب نیفظوملا اھمھفی لا .5
 .نیفظوملا ىلإ ةقفدتملا تامولعملا نم للقت .8 .میقلا وأ ةیكولسلا تاداعلا كھتنت .7
 .ةیلاعلا ةءافكلا مدعب رعشی درفلا لعجت .10 .يعامتجلاا لعافتلا صرف نم للقت .9

 .ةیدرفلا ةیصوصخلا صیلقت .12 .نیرخلآا ىلع ریثأتلاو ةطلسلا صیلقت .11
 .بساكملا نم رثكأ فظوملا رسخت .14 .درفلا فعض راھظإ .13

  :فقوملا ىوق ةعیبط ً:اسداس

 سسأ دیطوت يف امیظع اماھسإ مھسأ دق )K. Levin( نفیل تریك يعامتجلاا سفنلا ملع نأ ىلإ انھ ریشن نأ بحن امك

 ىوق لیلحت" مساب ةفورعملا ھتقیرط اھتنمضت يتلا سسلأا كلت ،رییغتلا هاجتا مكحت يتلا فقوملا ىوق صحفو قیقدت

 )field Analysis-Force( :فقوملا

 :لكشلا يف نیبم وھ امك ھمواقت يتلا لماوعلاو ،رییغتلا ىلع ةعجشملا لماوعلا تنمضت ثیح
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 رییغتلا مواقت لماوع رییغتلا ىلع عجشت لماوع

 فورعم ریغو نكمم لشفلا نم فوخلا § .ةنسحملا ةءافكلا §
 .ةغاستسم ریغ نوكت امبر ةیلوأ تارییغت § .میظنتلل ىربك دئاوف §
 .ةدوجوملا ىوقلاو مامتھلاا ةیامح § .لمع صرف حتف §
 .دارفلأا نیب ةدئاسلا تاقلاعلا ریمدت لامتحا § .نیسفانملا ھجو يف فوقولا §
 .ةمزلالا ةیلاعلا فیلاكتلا نادقف § .لضفأ ةیمیلعت صرف قلخ §

 .تاسرامملاو تاسایسلاو ةمئاقلا تاءارجلإا عم ضقانتلا § 
 .يطارقوریبلا ءانبلا § 

 )Levin( اھاری امك رییغتلا هاجتا يف ةرثؤملا لماوعلا

 .)Resistance to Change( رییغتلا ةمواقم :اعباس

 دعی رییغتلا ناك اذإف .دارفلأا حلاصم ددھی يذلا رییغتلا لوبق ىلع ةردقلا مدع نع ةرابع :اھنأب رییغتلا ةمواقم فرعت •

 ناسنلإاف ؛تامظنملاو دارف لال ةماع ةرھاظ رییغتلا ةمواقم دعتو .ایمتحً ارمأ اضیأ دعی ھل سانلا ھمواقمف ؛ایمتحً ارمأ

 دكأتی مل ھنلأ ،يسفن رتوتو قلقو جاعزا نم رییغتلا ھببسی دق امل ارظن ةبتتسملا ھعاضوأ رییغت ةعراقم ىلإ لیمی ةعبطب

  )(David and Andrzej ,2001, p599.لوھجملا نم رییغتلا ھلمحیس امم فاخی وھف اذلو ،رییغتلا ىلع ةبترتملا جئاتنلا نم

 دق يتلا تلاوحتلا وأ تاریغتلا هاجت دارفلأل ةیبلسلا لعفلا دودر ةفاك :اھنأب رییغتلا ةمواقم فرعت نأ نكمیو •

 ،ةیتاذلا مھحلاصمل وأ مھفادھلأ ادیدھت لكشی رییغتلا اذھ نأب مھتعانقل ؛ةمظنملا يف لعفلاب تلصح يتلا وأ ،لصحتس

 .ةیعامجلا وأ

 .ةمظنملا يف ثدحی دق ریبك رییغت يلأ ةیمتح ةباجتسا :يھ ةمواقملا نأ لوقلا نكمی امك •

 .رییغتلا ةمواقم ىلإ ھعاجرإ نكمی رییغتلا تاردابم نم دیدعلا لشف ببس نأ نوركذی نیفلؤملا نم دیدعلا

 .ةعضاوتملا لوقعلا نم ةفینع ةضراعم ھجاوت امئاد ةمیظعلا سوفنلا :)Einstein Albert( نیاتشنیأ تربلأ لوقی •

n رییغتلا ةمواقم بابسأ )Causes for resistance to Change(: 

 ؟رییغتلا سانلا مواقی اذامل :وھ انھ حورطملا لاؤسلا

 رییغتلا سانلا مواقی ةجرد يأ ىلإ ،هاوحف مھم لاؤس ىلع ةباجلإا بلطتت ،ھل تایجیتارتسا ءانبو ،رییغتلا ةرادإ ةسارد نإ

 ؟ةمواقملا هذھ بابسأ يھامو ،تامظنملا يف

 :يلی امك اھنم ضعب ضرع نكمیو .يمظنملا ریوطتلاو رییغتلا لشف نع ةلوؤسملا بابسلأا تددعت

  :رییغتلا هاجت ةئطاخ ةقبسم تاروصت •

 ةمواقملا هذھ ءارو بابسلأا نم ةعومجم رییغتلاب ةقلعتملا تاباتكلاو ثاحبلأا تركذ ،)2013( نلایمكام ریشی امكو

 :نمضتتو ،ةعقوتملا

  .نیقیلا مدع نم ةریبك ةلاح .3 .ھجولا نادقف .2  .مكحتلا ىلع ةردقلا نادقف .1
 .كشلا .6 .رواشتلل راقتفلاا .5 .ةءافكلا مادعنا وأ لشفلا نم فوخلا .4
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n رییغتلا ةطلسب راثئتسلاا: 

 ریوطتلاو رییغتلا تایلمعب ةصاخلا تاطلسلا لكوأ مظعم سرامت يتلا يھف ،رییغتلا ةطلسب اھدحو ایلعلا ةدایقلا رثأتست دق

 وأ ةیتاذلا مھتاربخ ىلع نیدمتعم ،كلذب ةقلعتملا تارارقلا رادصإو ،رییغتلا تایلمع میظنتو طیطختك ،يمظنملا

 .مھیسوؤرم نم درت يتلا ریراقتلاو تامولعملاب

 رییغتلا ةطلس نیبی يلاتلا لودجلاو ،نیسوؤرملا ىدل لاعفأ دودر اھل كش لا میظنتلاو رییغتلا ةطلسب راثئتسلاا نإ

 .ةمواقملاو ءاضرلا ىوتسمو

 ةمواقملاو نیرخلآا ءاضر ىوتسمو ةمظنملا لخاد يمظنملا ریوطتلاو رییغتلا ةطلس لودج

 
 ىوتسم ةرشابم جئاتن ةعرسلا ءاضرلا مییقتلا رایعم

 ةمواقملا
 ىوتسم
 مازتللاا

 ىوتسم
 عادبلإا

 رییغتلاب موقی نم

 نأ لمتحم ةعفترم طسوتم ایلعلا ةدایقلا
 ضفخنم ضفخنم ضفخنم ةعفترم نوكت

 وأ عفترم ةطسوتم ةضفخنم عفترم ةكراشملا
 عفترم عفترم طسوتم

 وأ ةضفخنم طسوتم ضیوفتلا
 ةطسوتم

 نأ لمتحم
 ةعفترم نوكت

 لیمت طسوتم
 طسوتم طسوتم عافترلاا ىلإ

 .)٥٩٧ .ص ،٢٠٠٧( دمحأ رھام :ردصملا
 
n رییغتلا لشفل ةفلتخم بابسأ: 

 :يلی ام بابسلأا كلت مھأ نمو ،تامظنملا يف يرھوجلا رییغتلا ةمواقمل ةفلتخم بابسأ كانھ

 :يلی امك يھو رییغتلا ةمواقم بابسأب ةمئاق )Larry( دنع •

 .ةحضاو ریغ رییغتلا فادھأ نوكت امدنع .1
 .ھیف نیكرتشملا ریغ رییغتلاب نورثأتملا صاخشلأا نوكی امدنع .2
 .ةیصخش بابسأ ىلع دمتعی رییغتلاب نیرخلآا عانقإ نوكی امدنع .3
 .لمعلا رییاعمو طامنأو دیلاقت لھاجت متی امدنع .4
 .رییغتلا عوضوم نع دوقفم وأ فیعض لاصتا كانھ نوكی امدنع .5
 .ةیصخشلا حلاصملل دیدھت وأ ،رییغتلا جئاتن نم فوخ كانھ نوكی امدنع .6
 .رییغتلا لشف نم فوخ كانھ نوكی امدنع .7
 .ةریبك لمع طوغضو ءابعأب رییغتلا طبتری امدنع .8
 .ھنم دئاعلا نم ربكأ رییغتلا ةفلكت نوكت امدنع .9

 .ةیفیظو تادیدھتب رییغتلا طبتری امدنع .10
 .رییغتلاب نوموقی نمیف ةقث مدع كانھ نوكی امدنع .11
 .يلاحلا عضولا نع عانتقا كانھ نوكی امدنع .12
 .ادج عیرس رییغتلا نوكی امدنع .13
 .ةئیس رییغتلا نع ةقباسلا تاربخلا نوكت امدنع .14
 .رییغتلاب قلعتی امیف ءارلآا نیب يقیقح ضراعت كانھ نوكی امدنع .15
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 :يلی امك يھو رییغتلا ةمواقم بابسأب ةمئاق )Connor( دنع •

 .)Lack of Trust( ةقثلا مدع .1

 .)Belief that Change is Unnecessary( امھم سیل رییغتلا نأب داقتعلاا .2

 .)Belief That Change is Not Feasible( حاجنلاو ثودحلا لمتحم ریغ رییغتلا نأب داقتعلاا .3

 .)Economic Threats( ةیداصتقلاا تادیدھتلا .4

 .)High Coast( ةعفترملا ةفلكتلا .5

 .)Fear of Personal Failure( يصخشلا لشفلا نم فوخلا .6

 .)Loss of Status and Power( ةوقلاو ةناكملا نادقف .7

 .)Threat to Values and Ideals( تایلاثملاو میقلل دیدھتلا .8

 .)Resentment of Interference( لخدتلا نم ءایتسلاا .9

 :رییغتلا ةمواقمل بابسأ ةعبرأ كانھ )Kotter and Schlesinger( دنع •

 لجلأ رییغتلا قیبطتب نومتھی سانلا ضعب :)Parochial self-interest( ةقیضلا ةیتاذلا ةحلصملا .1

 يذلا رثلأا رابتعلاا نیعب ذخلأا نم لادب ،ةصاخلا مھتامامتھا ىلع رییغتلا رثؤی نأ نكمی فیكو ،مھسفنأ

 .ةمظنملا لامعأ يف ةرھاب تاحاجن ھل نوكی نأ نكمی

 ةیافك مدع ؛تامولعملا لدابت يف لكاشم ببسب كلذ ثدحیو :)misunderstanding( مھفلا ءوس .2

 .اھسفن تامولعملا

 قیقحتلً ادج نوفوغش سانلا ضعب كانھ :)Low Tolerance to Change( رییغتلا هاجت لقأ حماست .3

 .مھلامعأ يف رارقتسلااو تابثلاو ناملأا

 دق نیفظوملا ضعب :)Different Assessments of The Situation( فقوملل ةنیابتم تامییقت .4

 .رییغتلا تایلمع رئاسخو دئاوفو رییغتلل ةیعادلا بابسلأا لوح يأرلا يف نونیابتی

 مھأ نمو ،تامظنملا يف يساسلأا رییغتلا ةمواقمل ةنیابتم بابسأ كانھ نأ راشأ )Shermerhorn et al( دنع •

 :يلی ام بابسلأا كلت

 .رارقتسلااو نملأل ةجاحلا .2 .لوھجملا نم ةیشخلا .1
 .ةبستكملا ایازملاو عفانملا دیدھت .4 .رییغتلا ىلإ ةجاحلاب ساسحلإا مدع .3
 .ءيسلا تیقوتلا .6 .ةتوافتملا تاریسفتلا .5
  )٥١٤ ص ،١٩٩٧ ،میرح( .دراوملا يف زوعلا .7

 
 :يجرعلأا دنع •

 ربتعت يبلسلا رییغتلا ةمواقمف .تامظنملا يف ةیبلس تارییغت وأ ةیباجیإ تارییغت ىلإ يدؤی نأ نكمم رییغتلا §
 .ةیبلس ةمواقم ربتعتف يباجیلإا رییغتلا ةمواقم امأ ،ةیباجیإ ةمواقم

 .اھئاغلإ ىتح وأ يبلسلا رییغتلا جئاتن نم دحلا يف اھحاجن تلاامتحا نم دیزت نأ ھنأش نم ةیباجیلإا ةمواقملا نأ امك §
 .ةرھاظ وأ ةرتتسم ةمواقملا هذھ نوكت نأ نكمیو §
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 ةیلمع طابحإ ىتح وأ نم دحلا يف ةیلعاف رثكأ امبروً انامض رثكأ اعقوم لتحت دق ةیباجیلإا ةمواقملا يف ةیرسلاو §
 :ةیتلآا قرطلا ىدحإب ةیباجیلإا ةمواقملا نوكت نأ نكمی انھو ،ةیبلسلا رییغتلا

 ةصقتنم وأ ةللضم ةروصب ةباجتسلاا وأ يرادلإا رییغتلا ةطخ دادعإب نیمئاقلا تاراسفتسلا ةباجتسلاا مدع .1
 .قیبطتلا ةلحرم ءانثأ ةطخلا تارقف ضعب وأ لك ذیفنت نع عانتملاا وأ دادعلإا ةلحرم ءانثأ

 نیفلكملاو مھل نیعباتلا نیفظوملا فیلكت يف مھتایحلاصو مھتاطلس نیمواقملا نییرادلإا ءاسؤرلا ضعب لامعتسا .2
 تایلمع قاطن جراخ ةیفاضإ تابجاوب ةطخلا ذیفنتو دادعإ صخت تابجاوب ىلعأ ةیدایق تایوتسم لبق نم
 وأ ةطخلا يف مھلمع تلاحم نع ةیئان نكامأ ىلإ نیفظوملا ءلاؤھ لقنب رماوأ رادصإ وأ ةطخلا ذیفنت وأ دادعإ
 .ىرخأ فئاظو ىلإ مھلقن

 ىلعأ تادایق لبق نم يرادإ رییغت ةطخ دادعإ رابخأب مھعامس لاح نیمواقملا نییرادلإا ءاسؤرلا ضعب عورش .3
 دصقبو ةیلصلأا ةطخلا نع راظنلأا فرص دصقب كلذو مھب ةصاخ ةیرادإ رییغت جمارب ذیفنتو دادعإب
 .يرادلإا رییغتلا تایلمع يف شیوشتو ةیجاودزا قلخ دصقب وأ اھمعدل ةھجوملا تاقاطلا صاصتما

 تابجاوب نیفلكملا مھیفظوم ىلإ نیمواقملا نییرادلإا ءاسؤرلا ضعب لبق نم ةصاخ تازایتماو تایرغم میدقت .4
 ةیفیظو بصانم لوبقو هذھ مھتابجاو كرت ىلع مھعجشتل ىلعأ تادایق لبق نم يرادلإا رییغتلا ةطخ ذیفنت
 .)يجرعلأا1995( .ىرخأ

 :يباجیلإا رییغتلا ةمواقمل ىرخأ )٢٠١٧ ،يفلاخملا( يف دراو وھ امك ،)١٩٩٥( يجرعلأا ركذیو §

 .دوصقملا زاھجلا يف يرادإ فلخت دوجو مدعب ئطاخلا روصتلا .1

 رییغت ةطخ وأ جمانرب ذیفنتو دادعإ قیرط نع ھتجلاعم ةیناكمإب ةعانقلا مدع نكلو يرادإ فلخت دوجوب فارتعلاا .2

 .يرادإ

 نكلو يرادلإا رییغتلل جمانرب وأ ةطخ ذیفنتو دادعإب ھتجلاعم ناكمإب فارتعلااو يرادإ فلخت دوجوب فارتعلاا .3

 .ةطخلا وأ جمانربلا اذھ ذیفنتو دادعإ ىلع نیمئاقلا ةءافكب ةعانقلا مدع

 حلاصمب ررضلا ضعب نوقحلی دق اھذیفنتب نیفلكملاو يرییغتلا جمانربلا وأ ةطخلا دادعإب نیمئاقلا نأب روصتلا .4

 .ةیصخش ریغ وأ ةیصخش بابسلأ ةمئاق

 .ةبولطملا ةیباجیلإا تاریغتلاب فرعأ مھنأب ضعبلا ریوصت .5

 .ةیمیداكأ ةیركف تاجاتن لاإ يھ ام يرادلإا رییغتلا ةطخ وأ جمانربلا نأب روصتلا .6

 .قباسلا نم رثكأ ةیندب وأ ةیركف تادوھجم ھنم بلطتی ھنلأ رییغتلا مواقی رخلآا ضعبلا .7

 .ةماع ةروصب اھددصب ةلاابملالاو يرادلإا رییغتلا ططخو جماربو يرادلإا فلختلا عوضومب لھجلا .8

 .ةمواقملل ببس نوكی دق ذیفنتلا ىلع نیمئاقلا وأ يرادلإا رییغتلا جمانرب وأ ةطخلا دادعإ ىلع نیمئاقلا كولس .9

 .نیلماعلا نیبو ةطخلا ىلع نیمئاقلا نیب يبلس عباط تاذ ةقباس ةیصخش تاقلاع دوجو .10

 ةطلس نولثمی ةطخلا ذیفنتو دادعإ ىلع نیمئاقلا نأب ينعملا يرادلإا زاھجلا يف نیمسرلا نیلوئسملا ضعب روصت .11

 .مھتاطلس مھنم بلست نأ نكمی ةدیدج

 .ةیفیظولا مھتابستكم ضعبب رارضلإا ىلإ يدؤتس ةطخلا نأب روصتلا .12

 ةلیوط ةرتفل ھیلع اوداتعا يذلا مھكولس رییغت يف ينعملا يرادلإا زاھجلا يف ةداقلاو نیلماعلا ضعب ةبغر مدع .13

 .ةدیدج ةیكولس طامنأ ينبتو

 .يرادلإا رییغتلا ةطخ وأ جمانربب نیفظوملا ةعانق وأ مھفت مدع .14
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 .يرادلإا رییغتلا جمانرب وأ ةطخ ذیفنت ةیلمع ةرادإ ءوس .15

 ذیفنتلاب ءدبلا خیرات نیبو جمانربلا وأ ةطخلا دادعإب صاخلا ينادیملا حسملاب مایقلا خیرات نیب ةینمزلا ةرتفلا لاوط .16

 .رییغتلا ةیلمعب ةقثلا ةعزعزو مئازعلا طابحإ ىلإ يدؤی دق

   .ةقثلا نادقف ىلإ يدؤی ،ضعبلا اھنظی يتلا ةعرسلاب جمانربلا قیبطت جئاتن روھظ مدع .17

 :يتلآا نم رثكأ وأ دحاو ىلع ةداع زكرت ةیداصتقا بابسأ كانھو •

 .ایجولونكتلا ببسب ةلاطبلا نم فوخلا .1

 .لقأ عفد نم كلذ عبتی امو لمعلا تاعاس صیلقت نم فوخلا .2

 .ضفخنم شاعمب دعاقتلا ىلإ ةلاحلإا نم فوخلا .3

 .زفاوحلا صیلقتو لمعلا ةعرس نم فوخلا .4

n ریغتلا ةمواقم لحارم )Stages of resistance to change(: 

 لحارم ربع رمت رییغتلا ةمواقم نأ عقاولاو ،ةصاخ اھنم ةئجافملاو تارییغتلا هاجت سانلا نیب لاعفلأا دودر فلتخت

 :يلی ام اھنمو رییغتلا ةمواقم هاجت لاعفلأا دودر لحارم انل رھظت يتلا جذامنلا وأ تایرظنلا نم ددع كانھف ،ةنیعم

  :يھ راوطأ ةدعب رییغتلا هاجت لاعفلأا دودر رمت :)Gorden, L. 1982( ندروج ةیرظن §

 .فرصتلا ىلع ةردقملا مدعو ،نزاوتلا مدعب عذلا روعش :)Shock( ةمدصلا .1

 .رییغتلا قورش يف ھتیعضومو ببسلا ةیعقاو مدعب روعش وھو :)Disbelief( قیدصتلا مدع .2

 .اكاردتسا بلطتی ام بنذب ماق ھنأب درفلا ساسحإ وھو :)Guilt( بنذلا .3

 .ثدح يذلا رییغتلا ىلع رخآ درف خیبوتب درف مایق وھو :)Projection( طاقسلإا .4

 .رییغتلل للع عضوب درفلا مایق وھو :)Rationalization( ریربتلا .5

 .ماظنلا وأ درفلا اھب عتمتسی ایازم ىلإ ھلیوحتو رییغتلا ءاوتحاب درفلا مایق وھو :)Integration( لماكتلا .6

 )438.ص ،1997،رھام :يف( .رییغتلا دعب دیدجلا عضولل ھسمحت وأ درفلا لاثتما نع هرابع وھو :)Acceptance( لوبقلا .7

 :يھ ،لعفلا درل لحارم عبرأ كانھ نأ )p276، Yukl ,2002( لكوی ىری :)Yukl( لكوی جذومن §

 .رییغتلا ةرورضل ناركنلا وأ ضفرلا وھ يلولأا لعفلا درف :)Denial( ناركنلا وأ ضفرلا .1

 .ھمولتو ھیلع بضغلا بصت ام صخش نع ثحبلا مث ،بضغلا يھ ةیناثلا ةلحرملا :)Anger( بضغلا .2

 ةقیقح حبصأ رییغتلا نأ نودقتعی ثیح ،ضفرلا ةلحرم دارفلأا فقوی :)Mourning( دادحِلا وأ نزحلا .3

 .ھیلع مھدادحِو مھنزح نونلعی مث ،هدقف مت امب دارفلأا لبق نم فارتعلاا متی انھو .ةلاحم لا ةعقاو

 .ھعم شیاعتلاو رییغتلاب دارفلأا لوبق ينعی :)Adaptation( فیكتلا .4

 ،ریبك دح ىلإ رخآ ىلإ صخش نم فلتخت اھتوسقو لعفلا ةدر لحارم نم ةلحرم لك ةرتف نأ ةظحلام يغبنی انھو

 سانلا ضعب ذإ ،ةدناسملاو دلجلا اوملعتی نأ مھیلع بجی نیذلا رییغتلا ةداقل مًزلاوً اماھ دعی لحارملا هذھ كاردإف

 نأ امك ،مھظیغ ةلحرم يف هءانب ةقیرطب مھب ذخلأل نوجاتحیو ،ضفرلا ةلحرم زواجت ىلع مھترزاؤم ىلإ نوجاتحی

 .)Yukl, 2002, p276( .مھیلع ةیساق ةبآك حبصی نأ لبق حاجنب ملقأتلاو لملأا ىلإ جاتحی سؤبلا وأ نزحلا
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 )Fishers stages of personal change model( رشیف دنع لوحتلا جذومن §

 اًدنتسم ھلمع يف جذومنلا اذھ روط اًقحلاو ،م١٩٩٩ ماع ةیلاقتنلاا ةیصخشلا ىنحنم ةیصخشلا ریغت ھجذومن رشیف مدق

 يف ىرخأ هرم ھحیقنت مت ثیح ،ارتلكنإ ،رتسیل ةعماج يف تامدخلا میدقت تامظنمب قلعتی امیف ةیئانبلا ةیرظنلا ىلع

 .م٢٠١٢ ربمفون

o يھ لحارم هدعب رشیف دنع يصخشلا لوحتلا ةیلمع رمت :رشیف دنع لوحتلا لحارم: 

 نأ رشیف دقتعیو ،درفلل مكحتلا وأ مھافتلا قاطن جراخ عقت ثادحلأا نأب يعولا :)Anxiety( قلقلا :ىلولأا ةلحرملا

 تامولعملا نم يفكی ام مھیدل سیل نأ ببسلاو ،لبقتسملل ةیفاك ةروص مسر نوعیطتسی لا دارفلأا نأ انھ ةلكشملا

 ءادلأا ریسفت ةیفیك نم نیدكأتم ریغ مھنأ يأ ،ةدیدجلا ةمظنملا لخاد ةفلتخم ةقیرطب فرصتلاو عقوتلاب مھل حمست

 .ةدیدجلا ةیعامتجلاا عاضولأاو لمعلا يف فاك وحن ىلع

 عم اھتكراشمو رخلآا فرطلا رظن ةھجوب فارتعاو يعو يف لثمتتو :)Happiness( ةداعسلا :ةیناثلا ةلحرملا

 :نیقش وذ كلذ رثأ نوكیو ،نیرخلآا

 ىلإ رظنی ناك اذإ ام ،لبق نم ناك امك رمتسی لاو ریغتیس ام ائیش نأ نم روعش كانھ ،يساسلأا ىوتسملا ىلع §

 .نسحت ثودح لامتحا ىلع ةراثلإا امبرو ،بقرتلاب روعش كانھ لازی لاو ً.اباجیإ وأً ابلس يضاملا

 ،ماع لكشب ةحیحص دعت میدقلا ماظنلا نع كراكفأ نم ضعب نأ ةفرعم نم حایترا كانھ ،رخلآا دیعصلا ىلعو §

 ءيش نأو ،عوضوملا اذھ لوح يضرم ریغ ام ءيش كانھ ،نھارلا عضولل ةدیجلا انترظن ةیفیك نع رظنلا ضغب

 .كلذ لایح ھب مایقلا ىرجیس ام

 ىرن مث نمو رییغتلا ةعمعم يف يئانبلا انماظن عضنو ،قرشم لبقتسم عقوتنو لضفلأا عقوتنً امومع نحن ةلحرملا هذھ يف

 .حاجنلا ققحن انسفنأ

 ،رییغتلل ربكأ روصت عضن وأ كردن دق نحنف .بسانم ریغ يسفنلا قافتلاا وأ دقعلا نأب روعشلا ةلحرملا هذھ يف رطاخملا دحأ

 .عقاولا يف لاحلا ھیلع امم رییغتلا نم دیزملا ىلع لصحنس اننأ دقتعن وأ

 ةمظنملا ةغلو تاریبعتو طورش للاخ نم اھفیرعت ةداعإ عم دیج لكشب ةیعقاولا ریغ تاعقوتلا ةرادإ ىلإ ةمظنملا جاتحت

 .درفلا ریفنت وأ طیرفتلا نود ،اھسفن

 جاتحی فوس ،درفلل يساسلأا كولسلا ماظن يف يضرعو كیشو ریغت ثودحب يعولا :)Fear( فوخلا :ةثلاثلا ةلحرملا

 نم مھل نیرخلآا ةیؤرو مھسفنلأ يتاذلا مھروصت نم لاٍك ىلع ارًیثأت ھل نوكیس اذھو ،ةفلتخم ةقیرطب فرصتلا سانلا

 ریثك يف نولمعی فوس مھنأب نودقتعیو ةیعیبطلا مھتلاعافت يف اًفیفط ارییغت نوری مھ ،ةیسیئر ةروصبو ،كلذ عمو ،جراخلا

 .طقف ھنم دیدجلاو ،ةمءلام رثكلأا لمعلاب مایقلل رایتخلاا نوكیس طقف ،ةقیرطلا سفنب ءایشلأا نم

 .درفلل ةیساسلأا تایكولسلا لكایھ يف كیشو لماش رییغت ءارجإب يعولا :)Threat( دیدھتلا :ةعبارلا ةلحرملا

 اذكو ةیلبقتسملا مھتارایخ ایرذج ریغی فوس يذلاو ،ثودحلا كیشو ةایحلا طمن يف ارًیبك ارًییغت نأ ءلامعلا روصتی انھ

 ،لعفلا در وأ لعفلا ىلع ةیلبقتسملا مھتردقو ھنولعفیس ام لامتحا نأشب نیدكأتم ریغ مھنأ .مھنع نیرخلاا صاخشلأا روصت

 .نلآا ىتح ھسیسأت مت دق يذلا دیدجلا لاو میدقلا ماظنلا قبطت ةئیبلا كلت دعت مل ثیح ،امامت ةبیرغو ةدیدج ةئیب يف مھف
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 صخشلا أدبی املاح ،ھسفنل درفلا هروصت ام للاخ نم يتاذلا عقوملاب يعولا :)Guilt( بنذلاب روعشلا :ةسماخلا ةلحرملا

 ةداعإ يف أدبیس ھنإف ،فرصتلا كلذل ةلیدب تاریسفت يف ھثحبو يضاملا يف فرصت ھنأ فیك ،يتاذلا هروصت فاشكتسا

 فارتعلااو .اھتلباقم نم مھبرق ىدمو ،ةیساسلأا مھتادقتعم يھ ام دیدحت ىلع اذھ يوطنی ً،امومع .تاذلاب ھساسحإ فیرعت

 رثأ نوكردی مھنوك بنذلاب روعشلا ببست نأ نكمی صاخشأك مھل ةبسنلاب ةبترتملا راثلآاو ةقباسلا مھلامعأ ةمءلام مدعب

 .مھكولس

 مدعب دارفلأا رعشیو ،كابترلااو عفادلا يف ماع صقنب ةلحرملا هذھ زیمتت :)Depression( بائتكلاا :ةسداسلا ةلحرملا

 ،ةمئلام ریغ مھروص وأ مھتلایثمتو .يلبقتسملا ملاعلا عم ماجسنلاا قیقحت نكمی فیكو ،لبقتسملا ھئبخی ام نأشب دكأتلا

 .لمعلا ةیفیكل ةحضاو ةیؤر دجوت لاو ةیوھلاب ساسحلإا مدعو مھكرت كلذل ةجیتنلاو ،تاذلاب ةیساسلأا مھروعشل ضیوقتو

 ةقفاوتم ریغ كب ةصاخلا فادھلأاو تادقتعملاو میقلا نأب يعولا :)Disillusionment( لملأا ةبیخ :ةعباسلا ةلحرملا

 سمحتم ریغ حبصی فظوملا نأ يھ ةلحرملا هذھب ةطبترملا رطاخملاو .ةمظنملاب ةصاخلا فادھلأاو تادقتعملاو میقلا عم

 مایقلاو ،تاحارتقلااب لاغشنلاا طقف( ایلقع امإ ،لمعلا نم ایجیردت بحسنتو ،دیازتم وحن ىلع ضار ریغو زكرم ریغو

 .ھتلاقتسا میدقت للاخ نم اًیدسج وأ )يكشتلا ةرثكب وأ هداقتناب رییغتلا طاشن ضیوقتو ،لمعلا نم ىندلأا دحلاب

 .اھلشف لعفلاب تبث يتلا ةیعامتجلاا تاعقوتلا ةحص نم ققحتلل دھجلا رارمتسا :)Hostility( ءادعلا :ةنماثلا ةلحرملا

 ةحجان ةجیتن ولو قیقحت يف اراركتو ارارم تلشف دق يتلا تایلمعلا ءارجإ ارمتسم لازی لا درفلا نأ يھ انھ ةلكشملاو

 لاوحلأا نسحأ يف ةدیدجلا تایلمعلا لھاجت متی .ةدیدج لمع ةقیرط ىلإ ةیفاضإ وأ ةدیدج ةیلمع يأ نم اءزج دعت ملو ،ةدحاو

 .لاوحلأا أوسأ يف طشن لكشب ضوقتو

 :)Denial( راكنلإا :ةعساتلا ةلحرملا

 ول امك نوفرصتی سانلا ىقبی .درفلا ىلع ریثأت يأ كانھ نوكیس ھنأ يفنیو ،رییغت يأب لوبقلا مدعب اھفیرعت متی ةلحرملا هذھ

 ىنحنم نم حضتیو .نودقتعی امل ةفلاخم تامولعم وأ ةلدأ لھاجتو ةمیدقلا تایلمعلاو تاسرامملا مادختساب ،رییغتلا ثدحی مل

 ىلع ھتردقو ،ھب ةصاخلا ةیصخشلا ءانب ةمظنأ ىلع رییغتلل نوكی فوس يذلا رثلأا مھف درفلل ةبسنلاب مھملا نم ھنأ لوّحتلا

 ىلع ریثأتلا ىلع ةردقلا ھیدل ،ارًیغص ناك امھم ،رییغت يأ .ھب صاخلا يتاذلا روصتلا ىلع ةبترتملا راثلآا للاخ نم لمعلا

 دلوی دقو ،درفلا

 .ةعقوتملا ریغ اھنمو ةیلاحلا تادقتعملاو میقلا نیب عارصلا

 تبث يتلا تاسرامملا نم ةعومجم لیغشت يف درفلا رارمتسا دنع ثدحیو ةمظنلااو قیرفلاو درفلا ىلع دحاو رطخ كانھ

 نم يذلا ملاعلل مھترظن ةرولبو عیسوت يف دعاست لا يتلاو ،يضاملا يف )اھیف بوغرم ریغ ةجیتن ىلإ تدأ وأ( اھلشف امًئاد

 .مھلوح

 لكل نكمیو .قلاطلإا ىلع رییغت يأ كانھ نوكی نأ امًئاد دارفلأا ركنی ثیح "راكنلإا" وھو لاأ رطخلل رخآ لاجم كانھو

 .اھیبوسنم ىلع زیكرتلاو ةفاقثلا رییغت ةلواحم يف ةمظنملا ىلع ارًاض ارًثأ قلخی نأ مدقت ام
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 • رشیف دنع يصخشلا لوحتلا لحارمل يحیضوت مسر •

n لاقتنلاا ىنحنم " جذومن" )Lewis and Parkers transition curve Model( 

 صخشلا اھب رمی لحارم عبس نمضتی يذلا )transition curve( لوحتلا ىنحنم )Lewis and Chris Parker( فصت

 وأ حجانلا رییغتلل ىرخأ براجتل ىنعم وأ روعش داجیإ يف رییغتلا ةداق دعاسی نأ جذومنك لمعلا اذھل نكمیو ،ةیقرتلا دنع

 ضعب كانھ ،كلذ ىلع ةولاعو .ةیبلس رخلآا اھضعبو ةیباجیإ نوكت تارییغتلا ضعب نأ ظحلا .ةھباشم فقاوم يف لشفلا

 نیحو ،ةیباجیإو ةططخم ةبرجت ةداع جاوزلا ،لاثملا لیبس ىلع ،اھل ططخم ریغ اھضعبو ،اھل ططخم نوكت تارییغتلا

 .اھل ططخم ریغو ةیبلس ةبرجت نوكت قیدص وأ بیرقل ةئجافملا ةافولا

 ةفلتخم لحارم يف حجرلأا ىلع نوكیس ،رییغتلا دئاق اھھجاوی يتلاو ةدیدج ةیلوؤسمو ةمھم لك ىلع جذومنلا قیبطت مت اذإ

 دمتعتو .يمیظنتلا دیعصلا ىلع لوّحتلا ىنحنم جذومن قیبطت اضًیأ نكمی .لاؤسلا يف ةیلوؤسملا وأ ةمھملل اًعبت ىنحنملا ىلع

 لیبس ىلع - رییغتلل ةفلتخم تاباجتسا اھیدل ةمظنملا نم ءازجأ تناك اذإ نكلو ،ماع ھجوب ةمظنملا ىلع رییغتلا ةیلمع

 .لوحتلا ىنحنم يف ةفلتخم طاقن ىلع ءازجلأا كلت نوكت فوس نذإ دنع - كلذ نم اھبرق ىلع اًدامتعا ،لاثملا

 للاخ نم ةمظنملل اًدیقعت ةفاضإ اضًیأ كلذل نكمیو اًیفارغج ةرشتنملا تامظنملا وأ ةریبكلا تامظنملا نیب ةكرتشم ةمس هذھو

 .رییغتلا عم اھتلحر

 يف رییغتلاب ةصاخلا لحارملا عم رثكأ ةیلاعفب لماعتلا ىلع ھیریدم وأ رییغتلا ةداق دعاسیس لوّحتلا وأ لاقتنلاا ةیلمع مھف نإ

 لاًضف ،يصخش معادك جذومنلا لمعی ،مث نمو .يمظنملا رییغتلا ةرادإو ثادحتسلا ةریصبلا رفویس كلذ نأ امك ؛مھتامظنم

 .لكشلا رظنأ .ةمظنملا يف ریبك رییغت ةبرجت يف ضوخلا نیرخلآا ةدعاسمل ةادأ نع
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n ـلً اقفو جذومنلل عبسلا لحارملا )Lewis and Parker, 1981, 17-21( يھ: 

 صخشلا لبق نم لعفلا درب ىلولأا ةلحرملا فصوت :)Shock( نایغطلاب روعشلا - ةمدصلا وأ للشلا :ىلولأا ةلحرملا

 أشنتف )Trigger for Change( رییغتلا ضرغل دانزلا ىلع عبصلأا طغض ةھجاوم ةیادبلا يف متی ثیح )ةمظنملا وأ(

 .عقاولا يف يتلا ةقیرطلاو ،روملأل وأ ءایشلأل دئاقلا اھاری يتلا ةقیرطلا نیب قباطتلا مدع نم ةأجافم وأ ةمدص

 درفلا لكشی اھللاخ نم يتلاو نامرحلا ةرتف يتأت ةمدصلا ةلحرم دعب :)Denial( رییغتلا راكنإ :ةیناثلا ةلحرملا

 ریربتلا اذھو .ىلولأا ةلحرملا يف ةرفانتملا تاربخلا نم ىندلأا دحلا ىلإ لیلقتلا ةیغب دیدجلا عضولا لوح ھتاجاتنتسا

 ةرطیسلا لاكشأ نمً لاكش نوبسكیف ةءافكلاب دارفلأا ىنعم ساسحإ يف مظاعت ىلإ يدؤی ثادحلأا يف للادتسلاا وأ

 .عضولا ىلع ةیركفلا

 بلغتلا يف ةبوعصو ،بائتكلااو ةءافكلا مدع ،طابحلإا ،يحطسلا ءادلأا - )Awareness( يعولا :ةثلاثلا ةلحرملا

 ىوتسملاب قلعتی امیف درفلا تاصاصتخاو تایافكل يقیقحلا ىوتسملاب يعو ةدایز اھعم ةثلاثلا ةلحرملا بلجت :كلذ ىلع

 مستی ام ارًیثك تقولا اذھ يفو ،ةلاحلا يف اًیفطاع اطًرخنم درفلا حبصی ثیح ،ةماھ ةلحرم هذھ دعت .ھنم بولطملا

 .كابرلإا وأ طابحلإاب روعشلا

 فقوتی ةلحرملا هذھ يف :نھارلا عضولا لوبقو يضاملا كرت - )Acceptance( عقاولا لوبق :ةعبارلا ةلحرملا

 وھ امك ةطقن ىندأ وھ اذھو ،دیدجلا عضولا عقاوب درفلا ملسیو كردی امدنع ةقثلاو ةءافكلا يف ضافخنلاا وحن كرحتلا

 ىنحنم
رییغتلا  
درفلا دنع  
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 عضولل طقف ةلاعف وأ ةمئلامو ةحیرم حبصت دق يتلا تایكولسلاو فقاوملا نع يلختلا بلطتی ھنأ ،لكشلا يف كلذ نیبم

 فقاوملا نم لادب میلسلا ناكملا يف ھعضو متی اذام ةفرعم مدعل ةجیتنك بائتكلاا رعاشم روھظ انھ ثدحی دق .میدقلا

 .ةمیدقلا تایكولسلاو

 ھیلت ةدیدج تایكولسل دیدحتلا :ةدیدجلا تایكولسلاو جھنلا قیبطت ةلواحم - )Testing( رابتخلاا :ةسماخلا ةلحرملا

 تاقوأ يف نكلو ةوجرملا ةجیتنلا ققحتو ةلاعف ةدیدجلا تایكولسلا هذھ نوكت دق ،تایكولسلا كلتل رابتخا ءدب ةلحرم

  ةدیدجلا مھتاردق "لقصل" وأ ةسراممل دجب لمعلا دارفلأا جاتحی دق ،ىرخأ

 "ىنعم" نع ثحبلا ءدب ىلع درفلا دعاسی لشفلاو حاجنلا نم ملعتلا :)Depression( بائتكلاا :ةسداسلا ةلحرملا

 .دیدجلا عضولا لظ يف

 ةلحرملا زیمتت :ةنسحملاو ةدیدجلا تایكولسلا يف ةدیدج ناعم نیمضت )Integration( لماكتلا :ةعباسلا ةلحرملا

 ىلعأ ىوتسم ىلإ ةءافكلاو ةقثلاب مھساسحإ نم دیزی يلاتلابو ،ارًخؤم ةبستكملا تایكولسلا كلتل ةیدرف ةیكلمب ةریخلأا

 ملاعلا ىلإ مھترظن يف درفلا جامدإو روملأا رییست يف ةیمویلا مھتطشنأ نم ءزج ةدیدجلا مھقرط حبصتو .ناك امم

 .ءادلأل ةصاخلا ةردقلل درفلا كاردإو عاضولأا تاعقوت نیب رفانت لا وأ لیلقلا كانھ .يعیبطلا لعفلا دودرو طیحملا

 :)Images and forms of resistance to change( رییغتلا ةمواقم لاكشأو روص

 اھحرتقا يتلا ةمواقملا عاونأ ىلإ رظنلا يرورضلا نم ،تاسسؤملا يف رییغتلا ةمواقم ءارو قطنملا مھف لجأ نم

)Hambrick and Cannella, 1989 ; cited in Burke, 2008( وأ ءایمع ةمواقملا نوكت دق دیدحتلا ھجو ىلع 

 )Yilmaz, & et al., 2013( .ةیجولویدیإ وأ ةسایس

 بصعتلاو فوخلاب نوفصتی ةمظنملا يف سانلا نم لیلق ددع كانھ :)Blind resistance( ءایمعلا ةمواقملا .1

 .رییغتلا هاجت ةبوسحم ریغلا مھلاعفأ دودرل جئاتن نم كانھ نوكی دق امع رظنلا ضغب رییغتلا نم

 مھنا رییغتلل ایسایس نیمواقملا میظنتلا ءاضعأ دقتعی :)Political resistance( ةیسایسلا ةمواقملا .2

 عضولاو میظنتلا يف مھرودو ،يفیظولا عقوملاو ،ةطلسلا نادقف لثم ،رییغتلا ذیفنت دنع ةمیق اذ ائیش نورسخیس

 ةیصخشلا تاضیوعتلا ىتح امبرو ،ةینازیملا مجحو ،يلاحلا

 رییغتلا لوح مھئارآ فلتخت نأو نوركفملا سانلا :)Ideological resistance( ةیجولویدیلأا ةمواقملا .3

 ررضلا نم دیزملا ببسی فوس وأ / و ،حجنی نل ةطاسبب ،ءيس تقو يف حرتقملا رییغتلا نأ ضعبلا .يمظنملا

 تادقتعملا يف ةیركف تافلاتخا لبق نم ردصت دق رییغتلا ةمواقم نأ ،لوقلا وھ اذھو .ھسفن نیسحتلا نم رثكأ

 أطخلا ءيشلا يھ تامظنملا يف ةحرتقملا تارییغتلا نأ ضعبلا رعشی دقف .تافسلفلا وأ رعاشملا يفو ،ةیقیقحلا

 .ةخسارلا ةمظنملا میق كھتنت ثیح ،ھب مایقلا

 رییغتلا ةیؤر لوح ةیفسلف تافلاتخا ببسب ةمواقملا هذھ أشنت :)Logical resistance( ةیقطنملا ةمواقملا .4

 اذھو ،رییغتلا ةیمتح ىلع ةبترتملا راثلآا عم فیكتلا ةیفیك لوح ةیرھوج تافلاتخا ببسب وأ ،ھتیقطنم ىدمو

 .اھعم لماعتلا ىلع رییغتلا دئاق ةردق ثیح نم ةوارض دشلأاو ةبوعص رثكلأا نم دعت ةمواقملا نم عونلا
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 ةفولأملا قرطلا رییغت هاجت لعف ةدرك ةمواقملا هذھ أشنت :)Emotional resistance( :ةیفطاعلا ةمواقملا .5

 ةمعاد ةوق ىلإ اھلیوحت صرفو ،تامظنملا يف اعًویش رثكلأا دعی ةمواقملا نم عونلا اذھو .لامعلأا ذیفنت يف

 .)٣٠ .ص ٢٠٠٨ ،زئافلا :يف( )Kohen, 2005( .ةریبك ریغتلل

 :يھو )٣٠ .ص ،٢٠٠٨ ،زئافلا( يف ةراشملاو ،)٢٠٠٣( ،ریضخلا دنع يھ امك رییغتلا ةمواقمل ىرخأ روص كانھو

 ىرت امدنع بولسلأا ذھ مدختسی :)Violent Refusal and Resistance( ةفینعلا ةمواقملاو ضفرلا .6

 يف ةمدختسم ،اھئاقب ددھی وأ اھبساكم ىلع يضقی فوس ھنا وأ ،اھحلاص نم سیل رییغتلا نأ ةمواقملا ىوق

 مھفرصی ام وھو ،مھنیب فوخلاو قلقلا ةعاشإو نیفظوملا ىلع سسجتلا :لثم اھاسقأو بیلاسلأا فنعأ كلذ

 .ةمظنملل ةراسخلا ببسیو ،تاعارصلاو داقحلأا مھنیب ىشفتیو ،ةیبناج ةیعرف فادھأ ىلإ يسیئرلا فدھلا نع

 ىلع ءاضقلا نع ةمواقملا ىوق زجعت امدنع :)Disable the forces of change( رییغتلا ىوق لیطعت .7

 ،ھیلع ءاضقلا نم نكمتت امثیر ةنكمم ةرتف لوطأ ىلإ ھلیطعتو رییغتلا ءاجرإ فدھب ةنداھملا ىلإ أجلت رییغتلا

 بیلاسأ ىلإ ةضراعملا ىوق أجلت نأ نكمی انھو ،مئاقلا عضولا اھینجت يتلا بساكملا نم ردق ربكأب زوفلا وأ

 .ھب مایقلا ةیناكمإ يفو هدئاوفو ھجئاتنو رییغتلا ةرورض يف كیكشتلا

 رییغتلا ةعرس ءاطبإ ىلإ ةمواقملا ىوقلا ھجتت دق :)Delay the speed of change( رییغتلا ةعرس ریخأت .8

 ىلإ ةیلاملا دراوملا ھیجوت وأ ،ةیبناج ةیوناث ایاضق يف رییغتلا ىوق ةفاك فازنتسا :لثم بیلاسأ ةدع للاخ نم

 .تاناجرھملاو تلاافتحلاا ةماقإك ةیشماھ ىرخأ ضارغأ

n رییغتلل ةمواقملا ىوقلا عاونأ: 

 :)Opposition Forces to the change( رییغتلل ةضراعملا ىوقلا ً:لاوأ

 دیصتو ھلاشفإو ھلیطعتل كلستو هدض فقتو ،تامظنملا يف رییغتلا ةیلمع مجاھت يتلا ىوقلا رطخأ نم ىوقلا هذھ دعت

 .رییغتلا ىوق عم ضراعتت ةصاخلا اھحلاصم نوكت امدنع ھئاطخأ

 :)Rejection Forces to Change( رییغتلا ةیلمعل ةضفارلا ىوقلا ً:ایناث

 ضفرلا ةفاقث لصأتل اھدوجوو اھتاذل اًنایحأ ةضفار اھنإ لب ،رییغتلل طقف سیلو ،ءيش لكل اھضفر ىوقلا هذھ فصت

 .اھتایح يف

 :)Sizing Forces( میجحتلا ىوق ً:اثلاث

 دعاوقلاو نیناوقلا لثم ةددعتم بیلاسأب كلذو ،هادعتت لا نیعم مجح يف رییغتلا ىوق عضو ىلع لمعت يتلا ىوقلا يھو

 .تاضارتعلااو

 :)Traditional Forces( میدقلا ىلع ةظفاحملا ىوق ً:اعبار

 نسلا رابك اھلثمی ةداعو ،اھیدل لضفملا هرابتعاب ھیلإ لیمتف ایفطاعو اینادجو اطابترا میدق وھ ام لكب طبترت ىوق يھو

 .ةببحم فقاومو ،ةدیعس تایركذ نم ھیف امب يضاملاب ایفطاعو ایسفن نوطبتری نیذلا

 :)Freezing Forces( دمجتلاو رجحتلا ىوق ً:اسماخ

 اھتاجایتحاو ةیتاذلا اھتبغر طقف اھكرحت ،ةیجراخ تارثؤم ةیلأ بیجتست لاو اھریغ ضفرت ،اھتاذ ىلع ةقلغنم ةوق يھو

 .ةیصخشلا
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 :Negative & Indifference Forces)( ةلاابملالاو ةیبلسلا ىوقلا ً:اسداس

 رایتلا قفو نوریسی مھف ،اھعم لعافت وأ مامتھا نود ،ثادحلأا شماھ ىلع نوشیعی نیذلا نویشماھلا ىوقلا هذھب دصقیو

 .ساسحلإاو ةیؤرلا يمیدع وأ ةدارلإا يبولسم مھنأكو امًامت نویبلس مھنإف مث نمو ،دئاسلا

 .)٢٠٠٣( ،ریضخ دنع يھ امك رییغتلل ةمواقملا ىوقلا عاونأ انل صخلی يتلآا لكشلا •

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  

n فنص امك )Kruger( ىلإ رییغتلا قئاوع لیكشت يف نورثؤی نیذللاو ریغتلا يف ةكباشتملا سانلا عاونأ: 

 يبلس كولسو ،رییغتلا هاجت ةیبلس ةماع تاھاجتا ءاوس دح ىلع مھیدلو :)Opponents( موصخلا وأ نوئوانملا .1

 .ةددحم ةیصخش تاریغت هاجت

 هاجت ةماع ةیبلس تاھاجتا نوكلتمی ءلاؤھ لثمو :)Hidden Opponents( نویفخملا موصخلا وأ نوئوانملا .2

 مھ ءلاؤھو .طقف ةیحطسلا روملأا يف نكلو ،ریغتلل نوعاد وأ نورصانم مھنأكو نودبی مھنأ نم مغرلاب رییغتلا

 .)٢٠١٠ ،يفلاخملا( ،)Opportunists( نویزاھتنلاا وأ نویعفنلا صاخشلأا

n ىرخأ روصو رھاظم رییغتلا ةمواقم ذخأت دقو. 

 .بیرختلاو بغشلا لامعأو تارھاظملاو تابارضلإاك :ةفینعلا ةمواقملا .1

 .ضفرلا رصانعل يفخلا معدلاو رییغتلا رماولأ ةباجتسلاا فعضك :ةتماصلا ةمواقملا .2

 ىوق نموأ رییغتلا ىوق نم ءاوس ،اھردصم ناك امھم ةمظنملا يف ىوقلأا رماولأ عایصنلااك :يبلسلا دایحلا .3

 .ضفرلا

 .ایلك وأ اًیئزج انھ رذحلا لوبقلا نوكی دق :رذحلا لوبقل .4

n ١٦١ .ص ،١٩٩٩ ،يراوھلا( تاعارصلا اھنم ةددعتم روص لكش ىلع نیرخلآا لبق نم رییغتلا ةمواقم رھظت امك( 

 :يف لثمتتو

 .رییغتلا ىوقو رارقتسلاا ىوق نیب عارص .1

 .عقاولا ةقیقحو عقاولا لوبق مدع يف ةبغرلا نیب عارص .2

 .لبقتسملا يف لملأاو لبقتسملا نم فوخلا نیب عارص .3

 .رییغت لماعك هرودو ةمظنملا رارقتسا ىلع ظفاحم لماعك دئاقلا رود نیب عارص .4

ةضراعملا ىوق  

ضفرلا ىوق  

میجحتلا ىوق  

میقلا ىلع ةظفاحملا ىوق  

دیمجتلا ىوق  

ةلاابملالاو ةیبلسلا ىوق  

يعولالا ثادحإ  

بییغتلا ثادحإ  

لیھجتلا ثادحإ  

فییزتلا ثادحإ  

بیذاكلأاو قئاقحلا بلق  

رارقتسلاا مدعو لقلاقلاو تابارطضلاا ةراثإ  

تاعئاشلا قلاطإ  
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n رییغتلا ةمواقم يفً اضیأ ةعئاشلا لاكشلأا نمو )Kreitner & Kinicki( يتلآا: 

 .دیدج يأر وأ ةركف يأ ىلع مجھتلاب درفلا مایق .1

 .رییغتلاب ةلص اھل سیل اھضعب ،درفلا لبق نم ةلئسلأا نم دیدعلا ھیجوت .2

 .ءيشب هوفتی لاو تماصلا رود درفلا بعلی .3

 .حرتقملا رییغتلا نأشب رارق ذاختا ىلع رداق ریغو جعزنم ھنا درفلا رھظی .4

 .ةیركف ةرظانم ىلإ ةشقانملا لیوحتب ةعرسب درفلا موقی .5

 .لاًداع سیل رییغتلا نأب رّصیو درفلا دقتعی .6

 .رییغتلاب ةلص اھل سیل جئاتنلا تناك نإو ىتح ،ةمدقملا تاحرتقملل ةیبلس جئاتن درفلا ریثی .7

 .رییغتلا ىلإ ةجاحلا نم درفلا للقی .8

 .)٥١٣ .ص ،١٩٩٧ ،میرح :يف( .رییغت يأ رملأا ةقیقح يف لكشی لا اًعیرس لاًح درفلا حرتقی .9

n زربیو )Kreitner & Kinicki( ةلاح يفف ؛رییغتلا ةمواقم ةوقو ةدشب ھل ططخملاو بولطملا رییغتلا عون ةقلاع 

 رییغتلا تلااح يف دادزتو ،ةضفخنم رییغتلا ةمواقم نوكت )فولأم لمع بولسأ لاخدإ لثم( )Adaptive( فیكتلا

 رییغتلا ةلاح يف اھدشأو اھتورذ ةمواقملا غلبتو ،)ةمظنملل ةبسنلاب دیدج بولسأ لاخدإ( )Innovative( يعادبلإا

 .)ةمظنملا لمع لاجم وأ طاشنل ةبسنلاب دیدج بولسأ لاخدإ( )Radical Innovative( يرذجلا يعادبلإا

n رییغتلا ةمواقم تایباجیا )Positives resistance to change(: 

 نامز لك يفو لاوحلأا لك يف ةراضو ةیبلس دعت رییغتلا ةمواقم نأ ضرتفت تلازلا تامظنملاو تادایقلا نم ددع كانھ

 نم اھلاصئتسا وأ اھحبك لعفلاب ةمظنملا عطتست مل نإ راصبلأا نع اھئافخإ وأ اھیلع میتعتلا ىلا اھعفدی امم ناكمو

 .اھروذج

 لك يف ةراض وأ ةیبلس دعت ملف ،رییغتلا ةمواقم هاجت نییكولسلا نم ددعل ةیؤرلا تفلتخا رصاعملا يرادلإا ركفلا يفو

 رییغتلا ةمواقم ةیلمع بحاصت يتلا دئاوفلاو تایباجیلإا ضعب نوزربی مھف .مھرضن ةھجو نم فقاوملا وأ لاوحلأا

 رصتقی لا ،هذھ رظنلا ةھجو نمو .ةمظنملا حلاصل اھرامثتسا ىلا علطتلاو اھدوجوب رارقلإا بوجو ىلإ نوعدی لب

 نمً لادب اھعفانل ةدكؤملاو اھیلع ةرطیسلا نكمملا دحلا ىلإ اھعیجشتو اھتراثإ ىلإ لب ھب فارتعلاا بوجو ىلع رملأا

 يھو ةحصلا نع ةدیعب ةفارخ لاإ تسیل رییغتلا ةمواقم نأ ءلاؤھ نوری كلذلو .اھل لاثتملاا وأ عونخلا وأ دومجلا ةلاح

 بیلاسلأل ةیرورضو ةیعیبط فقاوم اھرابتعا مھدنع حصلأاو ،مھترطفو رشبلا عئابط يف نمكت اھنأ وأ ةیمتح تسیل

 .ھتارارقو ھططخ ةمجرتو رییغتلا ذیفنتب ةینعملا ةیذیفنتلا تایوتسملا لھاجتو ىلعلأا نم رییغتلا ضرف يف ةئطاخلا

 )٢٠١٧ ،يسیبكلا(

n ؟ةدیدجلا ةمواقملا يھام )What is good resistance(: 

 قطنملا دمتعتو ،ةینلاقع تلایلحت نع ةمواقملا ردصت امدنع فلتخت دق ةمواقملا نأ )٣٠ .ص ،٢٠١٧( يسیبكلا يری

 ةیفطاع تارابتعا نع ردصت وأ يتلا كلذ ریغ ،يھ اھحرطت يتلا تاعقوتلا نأ ىلع للدت وا ،ةقثوملا تامولعملا مدقت وأ

 دارفلأا ضعب ىدل دیدج وھ ام لكب ةقثلا مدعو سوفنلا يف فوخلا تسرغ ةقباس ةیصخش براجتل اساكعنا وأ ةینادجوو

 ربعتو ةینید وأ ةیقلاخأ وأ ةیعامتجا میقو تاداعب زازتعلاا نم قلطنت يتلا ةمواقملا نع فلتخت اھنأ امك ،تاعامجلا وأ
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 ةماع ىدل تباوثلاك تحبصأو ةیبلاغلا اھیلع تداتعا يتلا ةیكولسلا طامنلأل ءلاولاو زازتعلاا نعو ایاونلا قدص نع

 اھمخز دمتست وأ ةیبزحلا حلاصملابو ةیسایسلا راكفلأاب رتتست يتلا ةیمیظنتلا ةمواقملا نع فلتخت اھلك هذھو .سانلا

 ،رییغتلل دئاقكو .تامظنملا لمع ةنمیھلاو ةوقلا عقاومل زفقلا لمع ةعراصتملا تائفلاو حئارشلا نیب عارصلا نم اھفقومو

 ھیلع بلغتلا بجی ءيش وأ يبلس ءيش ،ماغللأاب ةئیلم تابطم وأ ،ةبقع ،ةلكشم اھرابتعاب رییغتلا ةمواقم ضرع كنكمی

 .ھنم صلختلا وأ ھقحس بجی ءيش وأ

 حجانلا رییغتلا دوھج ةدایق نودیری نیذلا كئلوأ ىلعو رییغتلا ةمواقمل يباجیإ بناج كانھ نأ ىلإ :)Scherer( راشأ

 .رییغتلل ةمواقم ناضتحا لب ،ةمواقملاب بیحرتلا

n ریشیو )John, 2009( ةماھ ضارغأ ةدع مدخت رییغتلا ةمواقم نأ ىلإ: 

 .كلذك سیل نایحلأا ضعب يف ؟ریغتلابً لاعف نوداج مھ لھ .ھسفن رییغتلاب رییغتلا تادایق مازتلا ىدم ةمواقملا ربتخت .1

 ذخؤت نأو ،مھفُتو عمسُت نأ بجی يتلا قئاقحلا ىلع ةمئاقو ،ةماھلا ةحیحص رظن تاھجو ىلع ةمواقملا دنتست ام اًبلاغ .2

 ةمواقم نأ نم مغرلاب ،ةفلتخملا رظنلا تاھجو يف ةمیق ابیرقت امًئاد كانھف .حاجنلا قیقحت رییغتلل دیرأ اذإ رابتعلاا يف

 بابسلأا لماك ذاختا رییغتلا دئاق ىلع يغبنی ھنأ لاإ ،ھب مایقلا ضرغل رییغتلا دئاقل تاءلامإ يطعت نأ يغبنی لا رییغتلا

 .ھتافرصت يف كلذ لك سكعیو رابتعلاا نیعب اھعضیو

 ثادحلأ ةروھتم لاعفأ دودر نع ةجتان نوكت دق يتلا وأ ةقدب اھصحف متی مل يتلا ةئیسلا راكفلأا صلخت نأ ةمواقملل نكمی .3

 .رییغتلا ةمواقم لبق نم اھیلع فرعتلا وأ اھدیدحت نكمی ىربكلا راكفلأا يف بویعلا ضعب ریدقت لقأ ىلع .ةیجراخ

 ةینبلا عضو نم اھنكمی امم فاكلا تقولا ةمظنملاو دارفلأا حنم للاخ نم ،ةمزلا ریغلا رییغتلا ةریتو ئطبت دق ةمواقملا .4

 .عقاولا رییغت دعب ،دیدجلا عضولا معدل ةمزلالا ةمظنلأاو ةیتحتلا

 يف ةدیفمو ةحیرمو ناملأا مامص يھف .رییغتلا نم لصاحلا دیدشلا طغضلا ببسب سانلا رعاشمل اسفنتم ةمواقملا رفوت .5

 .ةرجفتم تایوتسم ىلإ لصی امبرو ،عاد نود مظاعتلاب طغضلل حمسی دق اذھ ناملأا مامص قلاغإ نإ .بناجلا اذھ

 ءيش لوح سانلا مامتھا ىلع لیلد يھ ةمواقملا .ةلكشم امًئاد ةرورضلاب تسیل اھنأ امك ةئیس تسیل رییغتلا ةمواقم نإ .6

 .ةمواقملا اھیلع دنتست يتلا سسلأا مھف ىلع لمعت نأ لواح ،ةمواقملا عمق وأ ،لیحلا عنص نمً لادب ھتیامح نودیری

 .دوشنملا حاجنلل رییغتلا دوھج صرف نیسحت ىلإ دوقی نأ نكمیً لاعف كلذب مایقلاو

n 2009( رییغتلا ةمواقمل ةصاخ ةیمھأ كانھو ,John(، اضًیأ يھ رییغتلا ةمواقم نأ :ةحضاو ةركف كانھ نأ يھو 

 .اھحلاصمو ةمظنملا نع نییقیقحلا نیعفادملا مھرابتعاب رییغتلا يمواقم ضرع نكمی مث نمو ،ةمظنملا نع عافدلل

 :ةماھ لئاضف ةثلاث مھیدل ،نیعفادمكو

 .لذبت يتلا تاریغتلا اھضرفت يتلا ةمظنملل ةیقیقح تادیدھت يأ فاشتكلا ةیروف ةعرس .1

 .ةدوجوملا ةسسؤملا ةمادتسا نم لانت يتلا تارییغتلا ىلع ةیبلس دودر مھیدل نوكی نأ ةصاخ ةفصب حجرملا نم .2

 میقلل نییلابم ریغ مھ وأ نومھفی لا امإ رییغتلا ءلاكو نأ ىلإ ریشت يتلا تاریغتلا هاجت صاخ لكشب نوساسح .3

 ةدیفم دعت يتلاو تامولعملا نمً اریبكً اردق ریفوت متی ،ةمظنملل يلاحلا عضولا نع مھعافد يف ،ةمظنملل ةیساسلأا

 .رییغتلا دئاقل اًدج
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n يلی امب رییغتلا ةمواقم تایباجیإ نویكولسلا صخلیو: 

 .حرتقملا رییغتلاب للخلاو فعضلا طاقن ىلإ رظنلا تفلتو ھبنت .1

 .اھعوقو لبق تارغثلا دسل ةبقارملاو حیحصتلا ءارجإ يف مھست .2

 .ةكراشملا يف ةمواقملا تائفلا صرحو مامتھا نع ربعت .3

 .رییغتلا ثادحلإ لضفأ قرط نع ثحبلا ىلع تارادلإا عجشت .4

 .مھفقاومب نیرخلأا عانقلإ مھتاقاط ةئبعت ىلع رییغتلا يدیؤم زفحت .5

 يتلا ءاطخلأاو ةیبلسلا راثلأا نم دیدعلا ةمظنملا بنجت لضفأ لولح ىلع نیضراعملاو نیدیؤملا ءارآ يقتلت دق .6

 )٢٠١٧ ،يسیبكلا( .رییغتلل ةمواقم كانھ نكت مل ول اھعوقو نكمی ناك

 يباجیلإا عارصلا قلخو سفانتلا طیشنت يف مھست دقف ،ةیبلس امًئاد ربتعت لا ةرھاظلا رییغتلا ةمواقم نأ :لوقلا نكمی ىذلو

 تاھاجتلااو تاردقلاو تاربخلاو تاقاطلا رھظتو رییغتلا لوح مھفلا قمعتو ،ةفلتخملا ةیرادلإا تادحولاو دارفلأا نیب

 اًدادعتساو ةقد رثأ رییغتلا يلع نیمئاقلا لعجتو ،ریغتلا ةیلمع يف ةلعافلا ةمھاسملل ةلعافلا ىوقلا باطقتسا ىلع لمعتو

 دعاستو ریكفتلا بیلاسأ عسوتو ،دیعبلاو بیرقلا ىدملا يف نیلماعلا ىلع هراثلإ اكًاردإو ةنورم رثكأ مھلعجت امك ،ھل ةئیھتو

 دق يتلا تابطملاو رئاسخلا تامظنملا بنجت دق يتلا ةیعقاولا لئادبلا حرطتو ،لمعلا يف فعضلاو ةوقلا طاقن فاشتكا يلع

 .ةنیابتملا رظنلا تاھجو مھفتت لا يتلا تلایوحتلا نع مجنت

 اھیلع بلغتلا وأ اھتمیزھ ةعرسب جاتنتسلاا وأ رییغتلا ةمواقم قحس يف عرستلا مدع رییغتلا ةداق ىلع نأ :لوقلا نكمیو

 ىلإ ةطاسبب نیمواقملاو ةمواقملا بھذت دق ةعداخ نوكت نأ نكمی ةیفخملا ةیحطسلا ةرظنلاف .نومضملا مكحب ءيش حبصأ

 ةبسانم ریغ نوكت دق ةظحل يف امبرو ،قحلا تقو يف ىرخأ ةرم حطسلا ىلع ةطاسبب رھظت فوسو ،ضرلأا حطس تحت

 .ةرملاب

 ينبتل نیرخلآا ةدناسم ىلع لوصحلا يف نمكی رییغتلل ةیمارلا مھدوھج يف رییغتلا ةداق حاجن نأ :لوقلا نكمی ،ماتخلا يف

 ،ةمواقملل ةیباجیلإا بناوجلا ریدقتو ،رییغتلا ةمواقم ناضتحا ىلع مھتردق ةداقلا ءلاؤھ اوتبثأ اذإ لاإ ققحتی نل اذھو رییغتلا

 .مواقی يذلا رییغتلا ةمدخ يف قیبطتلل ةمواقملل ةیباجیلإا بناوجلا كلت عضو عم
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 رییغتلا لشف لماوع ةھجاومل ةیرادإ لخادم *Hajar :دادعإ ةسماخلا ةرضاحملا

 :ةمدقم

 لاجرو تامظنملا ةداق اھھجاوی يتلا ةدینعلاو ةریحملا لكاشملا رثكأ نم ةدحو يمیظنتلا ریغتلل نیفظوملا ةمواقم دعت

 .لامعلأا

 ةمدخلا ءاھنإ وأ يفیظولا برستلا لدعم عافترا ،جاتنلإا وأ ءادلاا يف رمتسملا ضافخنلاا :لاكشأ ةدع ةمواقملا ذخأت دق

 ةیلمع لقرعت بابسلأا نم ریثكلا نإف ،لاحلا ةعیبطبو ،مھجتملا ءادعلاو ،ةنمزملا تافلاخلا ،لقنلا تابلط ،تلادعم عافتراو

 .ریغتلا ةداقل ةجعزم نوكت نأ نكمی ةطاسب ةمواقملا هذھ لاكشأ رثكأ ىتح ،رییغتلا

 ریغتلل ةیعادلا ىوقلا وأ ةوق تناك اذإ ةصاخبو ،رییغتلا ةیلاعفو حاجن ىلع ریغتلل ةقیعملا ىوقلا وأ ةوق رثأ لافغإ نكمی لا

 تایوتسم عیمج يف رییغتلا ةمواقم ةدش دیازتت دقو ،ریغتلل ةقیعملا ىوقلا وأ ةوق مامأ اھتوق يف بولطملا ىوتسملاب تسیل

 نأ ةمظنملا ةدایق عیطتست لا انھ نمو ، ةمظنملا ةدایق ىدل ةبوغرملا ھفادھأ قیقحت يف رییغتلا حاجنً لاعف ددھی امم ةمظنملا

 فیفختب لقلأا ىلع ةلمتحملا قرطلاو تاءارجلإا ةفاك ذختت نأ اھیلع يغبنی لب ،رییغتلل دارفلأا ةمواقم ىلع ةجرفتم فقت

 رسیو ةلوھسب رییغتلا ثادحإ مامأ قیرطلا حاسفإ كلذ نأش نم نلأً ایلك دوجولا نم اھثاثتجا نكی مل اذإ رییغتلا ةمواقم ةدح

 )٢٠١٧ ،يفلاخملا( .اھلماكب ةمظنملاو ةعامجلاو درفلا ىوتسم ىلع اھقیقحت بوغرملا فادھلأا قیقحت نمضی امم

 :يلی ام اھمھأ ركذن ،رییغتلا لشف لماوع عم يباجیلإا لماعتلا ىلإ فدھت تایجیتارتسلااو جذامنلا نم ددع كانھو •

n رییغتلل نامثلا لحارملا جذومن )Kotter, 2007 - 2012(:  

 لماوع ةھجاوم ةیفیك نایبت عم ،لحارم نامث نم نوكم رییغتلا ذیفنتلً اصاخً اجذومن ریوطت يف )Kotter,1998( ماق

 .رییغتلا ةمواقم ىوق رھقل ةیلاعلا ةردقلا اھیدل لحارملا كلت نأَ ادكؤم لحارملا كلت للاخ نم رییغتلا لشف

 ةینامثلا ءاطخلأا كلت نم أطخ لكو ،ةدایقلا اھسرامت ءاطخأ ةینامث ىلإ رییغتلا لشف لماوع وأ بابسأ رتوك يزعیو

 .ھیف بوغرملا رییغتلا لشف نعَ اریخأوً لاوأ ةلوؤسملا يھف ،نامثلا لحارملا كلت نم دحأ عم مكحم لكشب طبترم

 بوجول ءاردملا كاردإ مدع ىلإ عجری تاسسؤملا مظعم يف رییغتلا تاردابم لشف بابسأ مھأ نم نأ )Kotter( نیب

 راصتنلاا قیقحت نلاعإب لاجعتسلااو ةیلمعلا راصتخا فدھب لحارملا ضعب ىلع زفقلاو ةینامثلا لحارملا هذھب رورملا

 .لماكلاب رییغتلاو لوحتلا دوھج ریمدتو ةعفادلا ةوقلاو مخزلا نادقف ةجیتنلا نوكت يلاتلابو ،ركبم تقو يف

 •رییغتلا ذیفنت لحارم نم اھیذاحی ام عم رییغتلا لشفت يتلا ةینامثلا ءاطخلأا كلت نیبی )1-7( يلاتلا لودجلا •

 ةلحرملا أطخلا

 يلاحلا عضولا نع ھیف غلابملا اضرلا

 :يخارتلا نم عون ثودحو

 ةكرشلاو ،ةلجعلابً اساسحإ بلطتی رییغتلاف :رییغتلا ةرورضب ساسحلإا

 ثادحلإ ةمزلالا دوھعلا عطقت لاو دوھجلا دشحت لا اھسفن نع ةیضارلا

 ةحلمو ةیرورض ةجاح دوجوبَ اكاردإوَ اساسحإ قلخت نأ كیلع .رییغتلا

 حمست نأ نم عنام لاو ،اھعنصت نأ كیلع ؛ةمزأ دجت مل اذإف ،ریغتلل

 .حومطلا ةراشتساو ةمزحلأا دش لجأ نم ةلعتفمو ةتقؤم ةیلام ةراسخب
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 ةلحرملا أطخلا

 دارفلأاو ةرادلإا نیب يوقلا فلاحتلا بایغ

)coalition( فاك لكشب. 

 نیذلا سانلا نیب فلاحت ىلإ رییغتلا جاتحی :)hookup( فلاحت قلخأ

 ةیلمع لیوحتل مھتاقلاعو مھتاربخو مھعقاوم للاخ نم ةوقلا نوكلمی

 .لاعفأ ىلإ لاوقأ نم رییغتلا

 .هذیفنتو رییغتلا ھیجوتلً ایوقَ افلاتئا وأً افلاحت قلخأ

 ىلإ رییغتلا دوھج خسفتت ةیؤر نود :رییغتلل ةیجیتارتساو ةیؤر ریوطت .اھتیمھأب وأ )vision( ةیؤرلا داقتفا

 ةكلھتسملاو ةقفاوتملا ریغو ةقلقملا وأ ةكبرملا تاعورشملا نم ةمئاق

 روط .يدھ ریغب ریست يتلا وأ ةداضتم تاھاجتا يف ریست يتلاو تقولل

 قیقحتل ةیجیتارتسا روط .ھترادإو رییغتلا ثادحإ ةیفیكل ةیلبقتسم ةیؤر

 .ةیؤرلا كلت

 ةیحضتلا يف نیبغارً اسانأ بلطتی ریبكلا رییغتلا :رییغتلاب غیلبتلا .حضاو لكشب نیرخلأل ةیؤرلا لیصوت مدع

 .مھتایحضت ببس اومھفی مل ام نوحضی لا دارفلأا نكلو ،اھیلع نیرداقو

 .ةكراشملل مھعدأو نیرخلآل رییغتلا ةیؤر غلب

 ددع نمً لامع بلطتی ریبكلا رییغتلا :)empowerment( نیكمتلا .ةیؤرلا ذیفنت مامأ ةیرادلإا تابقعلا

 .دارفلأا نم ریبك

 ءلاؤھ قیرط يف عضوت يتلا تابقعلا ببسب تاردابملا نم دیدعلا لشفتو

  .سانلا

 دوجوو ،مئاقلا اھماظنو ةكرشلا ةیطارقوریب :ناتیساسأ ناتبقع دجوتو

 سانلا نم ةضیرع ةدعاق نكم .رییغتلا ضراعت ذوفن تاذ ىوق زكارم

 .رییغتلا مامأ نم قئاوعلا ةحازلإ

 رییغتل ةدقعملا دوھجلا دقفت :ریصقلا ىدملا ىلع تاحاجن قیقحت .ةعیرس تاحاجن قیقحت مدع

 فادھأ كانھ نكت مل اذإ عفدلا ةوق ،لامعلأا ةلكیھ ةداعإ وأ تایجیتارتسا

 ةلدأك اھیلإ دانتسلااو كلذب لافتحلااو اھقیقحت متی يك ریصقلا لجلأا يف

 نإف ریصقلا لجلأا يف تاراصتنا نودبو .رییغتلا ةیلضفأ ىلع ةیلمع

 .ریغتلل ةیبلسلا ةمواقملا فوفص ىلإ نومضنیو نامیلإا نودقفی سانلا

 .ریصقلا ىدملا ىلع رییغتلا يف تاحاجن ثدحأ وأ عنصا
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 ةلحرملا أطخلا

 وأ حاجن يأ نع نلاعلإا :رارمتسلااو ةبلاصلاب لوحتلا قاطن عیسوت .ریبكلا رصنلا نلاعإ ةعرس

 نیلماعلا ىخارت ىلإ يدؤیً ادج ركبم تقو يف ھققحت لاح يف راصتنا

 ىلع صرحا .يضاملا تاسرامم ةمظنملا دوعتو مھمازتلاو مھزیكرتب

 يف تاراصتنلاا .رییغتلا يف مدقتلا يف رارمتسلاا عم ةبلاصب كسامتلا

 نكلو ،عفدلا مخزو ةوق رارمتسا ىلع ةظفاحملل ةیرورض ریصقلا لجلأا

 ممھلا طیبثت ىلإ دوقیفً ایسكعً ارثا ھل نوكی دق تاراصتنلاا هذھب لافتحلاا

 بحاص اذإ ةصاخ ،ھقیقحت مت دق دوشنملا رییغتلا نأب نیلماعلل يحویو

 حایترلااً ارھظم تازاجنلإاب لافتحلاا ءانثأ ةرادلإا لبق نم ءاحیإ كلذ

 اھانعم نیلماعلل ةئطاخ ةلاسر نع كلذ ربعی دقف ،ھقیقحت مت امل ماتلا

 ."نلآا اوحیرتست نأ مكنكمی ،مكئادأ ةمظعو ةعور ىلع مكركشن"

 امً ابلاغو .مھدوھج نم نوللقیو ةلجعلاب مھساسحإ دارفلأا دقفی ذئنیح

 .رییغتلا ةمواقم ىوق ھنم دیفتست

 يتلا ةقیرطلا يھ هذھ" ةرابع عمسن امدنع رییغتلا فقوت :رییغتلا تیبثت .ةكرشلا ةفاقث روذج ىلإ رییغتلا لوصو مدع

 ةمظنملا ةفاقث يف خسرتو رییغتلا لصأتی مل اذإف "انھ لمعلا اھب يدؤن

 .دھملا يف تومی فوسف

 ةفاقث يف ةدیدج ةقیرط وأ ساسأكو يسسؤم لمع حبصیل رییغتلا تبث

 ةمظنملا

n رییغتلل تسلا قرطلا جذومنأ: 

 عنمل )Six Chang Approaches( رییغتلل تسلا قرطلا جذومن (Kotter and Schlesinger, 1979( نم لاك روط

 .تامظنملا يف رییغتلا ةمواقم ةقاعإو صیلقت وا

 يتلا فقاوملاو )Kotter and Schlesinger( دنع رییغتلا ةمواقم ةجلاعمب ةصاخلا تایجیتارتسلاا حضوی يلاتلا لودجلا

  )Wallace, 2008, p. 136 Silage &( اھضرع امك اھنم لكل بویعلاو ایازملاو اھیف مدختست
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n ٢٠١٧ ،٢٠١٠ ،يفلاخملا( .رییغتلا ةمواقم ةجلاعم تایجیتارتسا( 
 

 مدختست يتلا فقاوملا ةیجیتارتسلاا
 بویعلا ایازملا اھب

 وأ تامولعملا رفوت مدع غیلبتلاو میلعتلا .1
 ةقیقد وأ ةحیحص ریغ اھنأ
 .لیلحتلا

 رییغتلاب سانلا عنتقی املاح
 .اھذیفنت ىلع نودعاسیس

 اذإً لایوطً اتقو قرغتست
 رییغتلاب نیینعملا ددع ناك
 ً.اریبك

 .ةحیحص ریغ اھنك لاو رفوتت وأ ةیفاك تلایلحتو تامولعم دجت لا امدنع ةقیرطلا هذھ مدختست

 نعً اقبسم نیرخلآا رونت نأ :يھ رییغتلا يمواقم رھقل ىلثملا ةقیرطلا ىلع )Kotter and Schlesinger( دكؤی

 ىلع نیسوؤرملا دعاست ةددعتملا لاصتلاا تاونق للاخ نم مھب لاصتلااو دارفلأا ملاعإف .دوصقملا رییغتلا تادوھجم

 نم للقی مئادلا لصاوتلا ةیلمع نإ .دوشنملا رییغتلا ةیلمع يف لذبت يتلا دوھجلا هاجت ةیعوضومو ةیباجیإ ةیؤر ةرولب

 يراجلا رییغتلا تاراسم ىلع ةداع رثؤت يتلاو رییغتلا هاجت ةحصلا نم ساسأ اھل دجوی لا ةداع يتلاو ةقفلملا تایاشولا

 .ةمظنملا يف

 نوردابـملا كلـتمی لا امـدنـع طابترلااو ةكراشملا .2
 ةیفاكلا تامولعملا رییغتلاب
 اــمنـیـبـ ،ریـیـغـتـلـا طیـطـخـتـلـ
 ةوقـ نومـواــقمـلـا كــلتـمـیـ
 .ةمواقملل ةریبك

 نوكـراــــــشملـا نوكـیـــــس
 يأو ،ریـیـغـتـلـاــب نیـمـزتـلـمـ
 نـع مـھـیدــل تاــموـلـعـم
 يف اھنیمـضت متیـس رییغتلا

 .رییغتلا ةطخ

 اذإ تقولل ةعیضم نوكت دق
ً ارییغت نوكراشملا ممص
 .مئلام ریغ

 يمواقم كلتمی امنیب ،رییغتلا ططخ عضو ضرغل ةلماكلا تامولعملا رییغتلا ةداق كلتمی لا امدنع ةقیرطلا هذھ مدختست
 نم ھنإف ،رییغتلا دوھج يف ةكراشملل ءلاؤھ لثمل ةصرفلا ةحاتا مث نمو ،اھتیرجمو ةمظنملا نع ةریفو تامولعم رییغتلا
 لیكشتك ةفلتخم قرط ةدعب ةكراشملا ةیلمع متتو .ھتبراحم نمً لادب ھنومعدی مث نمو رییغتلاب اونمؤی نأً ادج نكمملا
 يف ةیافكلا ھیف امب نیظقی اونوكی نأ رییغتلا ةداق ىلع بجیو .هذیفنت ةیلمع يفو رییغتلل طیطختلا يف لمعلا قرفو ناجل

 لكاشملا نم ولخت لا كلذ يف نیسوؤرملا ماحقإ ةیلمع نوك رییغتلا ةطشنأ ذیفنتو طیطختلا يف نیسوؤرملا كارشإ ةیلمع
 دق لب بسحف ةبئاخ لولح دوجو ىلإ يدؤت نل فوس ؛میلسلا لكشلاب ةیلمعلا ةرادإ مدع ةلاح يفف ،ةلمتحملا رطاخملاو
 .ةعیرس ةروصب رییغتلا قیبطت دنع ةصاخ ھتمرب رییغتلا دوھجب نیرخلاا طارخنا لوحت

 سانلا مواقی يتلا فقاوملا ةرزاؤملاو معدلا .3
 .فیكتلا مدع ببسب اھیف

 رخآ بولسأ يأ عفنی لا
 .فیكتلا تلاكشم ةجلاعمل

ً اتقو ذخأت نأ نكمملا نم
  .لشفی دقو ً،افلكمو ،لوطأ

 .رییغتلا عم فیكتلا وأ مغانتلا تلاضعم ببسب يمظنملا رییغتلا صاخشلأا ضھانی امدنع ةقیرطلا هذھ مدختست

 للاخ نمف .اھتطاسب نم مغرلاب رییغتلا ةمواقم رھق يفً ادج ةلاعف ةقیرطلا هذھ نإ )Kotter and Schlesinger( دكؤی
 نورمی نیذلا ءلاؤھل ةدناسملاو معدلا میدقت للاخ نمً ایلك ةمواقملا يوق ىلع بلغتلا رییغتلا ةداق عیطتسی ةقیرطلا هذھ
 لمشی نأ نكمیو ،رییغتلا ذیفنت نع دارفلأل يداملاو يونعملا معدلا میدقت يفً امھش نكی نأ ةیلعف ،ةمزأتم تاقوأ يف
 امك .ءادلأل ةثیدحلا قرطلاو بیلاسلأا مادختسا ىلع مھتاكلم لقص لجأ نم دارفلأا بیردتل صرف ریفوت ً:لاثم معدلا
 .لمعلا نم ءایتسا وأ تلاضعم لوح نیرخلآا ھلوقی امل مامتھاب ءاغصلإا للاخ نم يونعملا معدلا مدقی نأ نكمی
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 وأ صخش ضرعتی امنیح .قافتلااو ضوافتلا .4
 ببسب ةراسخلل ةعامج
 ةعامجلل نوكیو رییغتلا
 .ةمواقملل ةریبك ةوق

 بنجت لباقم لھس بولسأ
 .ةریبك ةمواقم

 نوكت نأ نكمملا نم
 .ةفلكم

 ةعامجلا كلت وأ درفلا كلتمی امنیب ،رییغتلل ةجیتنك ةراسخلل ةعامج وأ درف ضرعتی امدنع ةقیرطلا هذھ مدختست
 وأ مھتوق ةورذ يف رییغتلا يمواقم نوكی نأك ،ةسارشب رییغتلا اذھ ةمواقمل ةوقلا نمً لائاھً اردق رییغتلل ةمواقملا
 .رییغتلا ةضھانم نم ةلوھسب مھنكمت ةمظنملا لخاد ةوقلا عقاوم يف فئاظو نوؤوبتی

 لقلأا ىلع وأ رییغتلل مھتشیاعم لباقم ةیرغم زفاوحب مھئارغإب رییغتلا يمواقم عم ضوافتلا رییغتلا ةداق ىلع يغبنی انھو
 ةیفاضلإا ایازملا ضعب مھئاطعإب رییغتلا يمواقم عم قافتا ىلإ لصوتی نأ رییغتلا دئاقل نكمیً لاثمف ،ةمواقملا نع مھفقوت
 ،ةیصخشلا مھحلاصم ضعب ددھت يتلا رییغتلا رصانع نم ضعبل ضفرلا قح وأ ةیبطلا ةیاعرلا وأ ةیفیظولا وأ ةیدقنلا
 ثادحإ لباقم ھلك اذھو ،رییغتلا راثآ مھیدافت لباقم ةلماك ةبستكملا مھقوقحب ظافتحلاا عم ةمظنملا كرتب ضورع مھحنم وأ
 .اھلك وأ ةمظنملا رصانع دحأ يف رییغت دوشنملا رییغتلا

 لئاسولا لشفت امنیح  باطقتسلااو ةروانملا .5
 ةیلاع نوكت وأ ىرخلأا
 .فیلاكتلا

ً لاح نوكت نأ نكمملا نم
 فلكم ریغوً اعیرس
 .رییغتلا ةمواقم تلاكشمل

 رھظت نأ نكمملا نم
 لبقتسملا يف تلاكشم
 مھنأ دارفلأا رعشی امدنع
 .نوبراحی وأ نولغتسی

 امدنع ؛فقاوملا ضعب يف ةیئاقتنا وأ ةدوصقم ةروصب دارفلأا ىلع ریثأتلل ةیرس لئاسوو قرط ةقیرطلا هذھ مدختست
 ضعبل ةیرھوج راودأ دانسإ يف ةروانملا نكمیً لاثمف ،ةفلكتلا ةیلاع وأ لمعلا ىلع ةرداق ریغ ةیكیتكت ىرخأ قرط نوكت
 ةمواقم ةداق نم ددع رییغتلا دئاق راتخی نأب ھیف بوغرملا رییغتلا ذیفنتو طیطخت يف رییغتلل ةضفارلا تاعامجلا وأ دارفلأا
 ءلاؤھ لثم ءاطعإ رییغتلا دئاقل نكمی امك .اھقیقحت حمطی يتلا رییغتلا دوھج ةریسم يف ددج ءلامزك مھعم لمعلل رییغتلا
 .ھسفن رییغتلا دوھج دیدھت مدع طرشب يروصلا لكشلاب ولو تارارقلا عنص يف يزمر رود ةداقلا

 اوحبصأ نیذلا دارفلأا ةرزاؤملا تاحیملتو تاراشإ اوردصی نأ هذھ ءاوتحلاا ةیلمع يف رییغتلا ةداق ىلع يغبنی امك
 مھعقاوم للاخ نم روھظلا نع طقف نوثحبی دارفلأا ءلاؤھ ناك نإو ىتح رییغتلا ةرادإو ططخلا عضو ةعامج نم ءزج
 مھنإف اوعدخ دق مھنأب ددجلا ةداقلا ءلاؤھ رعش اذإ اذھ عمو .رییغتلا تایلمع يف ةیقیقح تاماھسإ میدقت نمً لادب ةدیدجلا
 .ھسفن رییغتلا دوھج ةدایق نع نیدیعب اوناك ول امم رییغتلا ةمواقم ربكأ ةسارشب نوعفدی دق

 نوكت ةعرسلا ثیح .حیرصلاو ينمضلا هاركلإا .6
 كلتمیو رییغتلل ةبولطم
 ةوق رییغتلا ىلع نومئاقلا
  .ةعساو تاطلسو ةریبك

 يأ ىلع بلغتلا نكمی
 ً.اعیرس ةمواقم

 ام اذإ رطاخملاب ةفوفحم
 نیمئاقلا نم سانلا جیھت

 .رییغتلا ىلع

  .ریخأ رایخك يكلا وھ جلاعلا رخآ نوكی امدنع رییغتلا ضرفل ةقیرطلا هذھ مدختست

 ىلعف .ىرخلأا نود ةنیعم فقاوم يف ولو رییغتلا ةمواقمب ھسفن ھل لوست نم لك قحب ةوقلا مادختسا ةقیرطلا هذھ لمشتف
 ةعدار تابوقع نوھجاوی فوسف هولبقی مل اذإو ،طرش وأ دیق نود رییغتلا لوبق رییغتلا يمواقم نم بلطی نأ رییغتلا دئاق
 )Szilagy & Wallace, 2008, p. 136( .ىرخأ ةفیظو ىلإ ةفیظولا نم لقنلا وأ ةیقرتلا نم نامرحلا وأ اھنم درطلا وأ ةفیظولا نادقفك
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n رییغتلا ةیتاوملا فورظلا ریفوت تایجیتارتسا: 

 تاناكملإا میظنتو دشح وھ دیج لكشب رییغتلا ةمواقم زواجت عم ،ةیلاعفب يمظنملا رییغتلا ذیفنت ىلع دعاسی امم

 ةیتاوملا فقاوملا قلخل ةمزلالا تاءارجلإا ةفاك ذاختا يغبنیف  .رییغتلل ةمعادلا ةوقلا كلذ يف امب ةیرشبلاو ةیداملا

 .رییغتلا ةمواقمو ىوق فاعضلإ ةمئلاملا لئاسولاو قرطلا ةفاك ةنمضتم رییغتلل

 :رییغتلل ةباذج ةیؤر ریوطت •

 اذإ ام امامت حضاولا نم سیلف اھلوحً اریبكً اریحت اھتایط يف لمحت يھف لولدم نم رثكأ ھل ریبعت )vision( ةیؤرلا

 وأ میقللً اضرع وأ ةیجیتارتسا فادھلأً احارتقا وا تارابعب اھریرحت نكمی )statement( احیرصت ةیؤرلا تناك

 يطعت يتلاو ةمظنملل ةبوغرم ةدیرف ةیلبقتسم ةلاحل ةضرتفم ةروص ھنأب لوقلا نكمیو  .ةلعاف ةیؤر لكشت ةخرص

 عضو حبصی نأ يأ ً،لابقتسم ھیلإ ریصت نأ ةمظنملا دیرت ام سكعتوً ایوس لمعلل سانلا زفحتو يدرفلا دھجلا ىنعم

 ملحلا اذھ اھقیقحت قرغتسی دقو ةمظنملا اھیلإ لصت نأ ىنمتت يتلا ربكلأا ملحلا يھف ،يلاحلا عضولا نم لضفأ ةمظنملا

 :يھ ةیؤرلاف ةلیوط ةینمز ةدم

 .ھیف بوغرم لبقتسملل مزلم موھفمو ةینمض ةروص .1
 نإو )ةیلاحلا فورظلاو دراوملا لظ يف اھقیقحت نكمی لا يتلا( لبقتسملا يف ةمظنملا لامآو تاحومط يھ .2

 .لیوطلا دملأا ىلع اھقیقحتو اھیلإ لوصولا نكمملا نم ناك
 .ةیجیتارتسلاا ةطخلا ةرتف ةیاھنب عمتجملا ھیلع نوكی نأ امل يعقاو يلبقتسم ملح يھ .3
 .دوجولا نم رربملا مھفل يفسلف راطإ يھ .4
 - :يلی ام اھیلع ىنبتو مازتللااو لمعلل سانلا زفحی يلاعفنا رتو يھ .5

 :ةلاسرلا ◆

 ةیرھوج تارییغت ثادحلإ مھاوق عامجتسا مھممھ ذحشل مھزفحیو دارفلأا تاردق ىدحتیً امھلم ةیؤرلا نایب نوكی نأ يغبنیف

 .ةمظنملل لضفأ لبقتسم زاجنإ لجأ نم

 عم ةمظنملل اھتلاسر يھ ةیؤرلا رھوج نأ يأ ،نیرخلآل ةطشنلأاو تایلاعفلا ھینعت ام ىلع زكرت ةیؤر نأ لوقلا نكمیو

 عونب قلعتی امیف ةمظنملا ةیاغ فصت ةداع ةیؤرلا ةغایص نأ لوقلا نكمی اذلو .اھرصانع نم ضعب ىلع رثكأ زیكرتلا

 اضیأ نكلو ةمظنملا لمعت اذام طقف سیل انعلطت ةقفوملا ةیؤرلاف .نیعارلل وأ ءلامعلل اھزارحإ ةبولطملا ةطشنلأاو تایلاعفلا

 .اھلعفت نأ قحتست اذامل

ً اریثمو ،ةایحلابً امعفم اضرع ضرعت يتلاو )Statement( ةلاسرلا نایب وأ صخلم نم لمعت ةحجانلا ایؤرلا نأ امك

 نكمی اذام لوح ةروص غیلبت ىلع ةرداق ةلاسرلاف  .ةیؤرلا زاجنإ لجأ نم ةیعادبلإلً اھبنمو ،ةدقتملا فطاوعللً ارضحمو

 .؟ھقیقحت نكمی فیكو قحتسی اذاملو ،ھقیقحت

 :ىلع ةلاسرلا لمشت نا يغبنیو

 .ةمظنملا نم ةمدقملا ةیساسلأا تامدخلا .2 .نوفدھتسملا ءلامعلاو قطانملا .1

 .ومنلاو ءاقبلاب دھعتلا .4 .ةمدقتملا ةیجولونكتلا ءانتقا .3

 .ةبوغرملا ةماعلا ةروصلا .6 .ةمظنملل يتاذلا میظنتلا .5
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 :میقلا ◆

 جراخو لخاد اھتلاماعتو اھتایلمعو اھتاسرامم عیمج يف ةمظنملا اھیلع دكؤت يتلا ةیركفلاو ةیقلاخلأا ةدابملا :يھف میقلا امأ

 ةھازنلاو ةیفافشلا میقلا كلت ةلثمأ نمو .ةیجیتارتسلاا اھفادھأو اھتیؤرو اھتلاسر قیقحت وحن ةمظنملا ززعت يتلاو ةمظنملا

 .خلا ةناملأاو قدصلاو قیرفك لمعلاو

 .ةمظنملل ةماھ دعت يتلاو ،ةیسیئرلا میقلا لمشت ةمئاق نع ةرابع وھف )Value Statement( میقلا نایبب صخی تمیف امأ

 زیمتلا رییاعمو اھكلتمت يتلا ةیساسلأا تایافكلاو ماع لكشب ةمظنملا ءاضعأ وأ نئابزلا ةلماعم ةقیرط ىلإ ةداع میقلا ریشتف

 میدقت يف زییمتلا زارحإ عم ،لیمعلا ءاضرإ فدھتست ةماعلا عیضاوملا نم ددع ةداع میقلا ةمئاق نمضتتف .اھب درفتت يتلا

 .عمتجملا هاجت ةمظنملا ھب مھست امو ةمظنملاب نیلماعلا تاناكمإ ةیمنتو ةركتبم ةمدخ وأ جتنم

 :ً)اقباس مامدلا( لصیفلا نب نمحرلا دبع ماملإا ةعماج میقو ةلاسرو ةیؤرل لاثمكو

 :ةیؤرلا

 ً.ایملاعوً ایمیلقإوً ایلحم زیمتلا ققحت ةدئار ةعماج

 :ةلاسرلا

  .ةلعاف ةیعمتجم ةكارشب ةیعادبإ ةینھمو ةیثحبو ةیفرعم تامدخ میدقت

 میقلا

 .ةیعامتجلاا ةیلوؤسملا ،عادبلإا ،عونتلا ،ةیفافشلا ،قیرفلا حور ،ناقتلإا ،ءامتنلاا

 ربعی ءادلاا فدھف ،ةددحم ةدم للاخ ةداع اھقیقحت بولطملاو ةسوململا جئاتنلا يھف ةیجیتارتسلاا فادھلأاب قلعتی امیف امأ

 .ءادلأا نم قلطم ىوتسم لكش ىلع ھنع

 بارسلا نم برض اھنأكو اودبت ةجردل مزلالا نم رثكأ ةعفترم ةیؤرلا تاحومط نوكت لا نا يغبنی ھنا ىلا ةراشلإا ردجتو

 دارفلأا بیصیو ممھلا طبثی امم ةمظنملل ةقیقحلا تاردقلا نع ربعی لاو دیرجتلا ءامس يف قلحی ،ھقیقحت لیحتسی دق يذلا

 ءادلأل مزلالا يدحتلا ریثتست لاو رتفت ممھلا لعجی امم مزلالا نم لقأ نكت لا نأ يغبنی تاحومطلا كلت نأ امك .سأیلاب

 )٢٠١٣ ،يلفنزلا( زیمتملا

 لماشلا رییغتلا ذیفنت تایلمعب ةقلاعلا تاذ لاعفلأاو تارارقلا قیسنتو ھیجوت يف دیفت )١٩٩٩،يراوھلا( ةحضاولا ةیؤرلاف

 .رییغت ثادحإ بعصلا نم نوكی ھنإف ةیؤر نودبو رییغت يأ ساسأ يھ ةیؤرلاف ،ةمظنملا يف

n لثم ،ةحجان ةیؤرل ةیساسلأا تامسلا نم ددع رفوت طرتشی :ةبوغرملا ةیؤرلا ةدوج: - 

 :نییوتسم ىلع نیلماعلل اھلاصیإ يغبنی ثیح ،ةحومط نوكت نأ .1

 .دارفلأا ىدل رعاشملاو فطاوعلا ىوتسمو § يكاردلإاو يلقعلا ىوتسملا §

 زاجیلإاو ریبعتلا ةقدو ةطاسبلاو حوضولا لثم ،ةمظنملل ةدیجلا ةلاسرلا اھب مستت يتلا صئاصخلا سفنب مستت نأ .2

 .لمع جماربو تاسایسو ططخ ىلإ لوحتلل ةلباقلاو ةیعوضوملاو ةیعقاولاو

ً ائیش مھل مدقی مھل هروصت يذلا لبقتسملا نودجی امنیح ةیؤرلا عم نولعافتی نولماعلاف لضفأً لابقتسم روصت نأ .3

 .نلآا مھیدل رفوتمً ائیش سیلو ھنودیری
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 نكلو ةتفاخ ةیحطس لاو كلمم نوكت لاف ةرابع لكب ةصاخلا تلالادلا نزو متی نأو ةیانعب تاملكلا رایتخا متی نأ .4

 .اھقیقحت هاجت لمعلا ىلإ ھعفدت يك اھیلع علطی نم ىدل حومطلا ریثت ىتح ةصلخمو ةقداص

 .نیینعملا نم ریبك ددع اھتغایص يف كراشی .5

 .ةطیحملا ةئیبلا لیلحتو عقاول ةسارد ىلع دمتعت .6

 .نیینعملا عیمج اھب نمؤی نأ .7

 .يلحملا عمتجملا تابلطتم يبلت .8

 :ةیؤرلا يف اھرفاوت بجی ةیرھوج بلاطم ةثلاث )٩٢ .ص ،١٩٩٩( يراوھلا دروأ دقف

 )٪١٠٠- ٥٠(ً ادج ةعفترم جئاتن قیقحت ىلع زكترت نأ دب لا يھف )ةحومط ةعاجش( ةیوق ةیؤرلا نوكت نأ دب لا .1

 .ةیدج جئاتن درجم سیلو ً،لاثم ةدایز

 ً.اكابتراوً اقلق سیلوً امازتلاوً افطاعتو ةقاط ةیؤرلا جتنت نأ دب لا .2

 .ةمظنملا يف طاشن لكلً ادشرم ربتعتو ،قیقحتلل ةلباق ةیؤرلا نوكت نأ دب لا .3

 :اھنم ،ةحجان ةیؤر نكت يك صئاصخلا نم ددع ةیؤرلا يف رفوتت نأ يرورضلا نم ھنأ )Yokel,2002,p,283( ىریو

 .ھیف بوغرم لبقتسمل ةروص سكعت ،ةیجذومنو ةطیسب ةیؤرلا نوكت نأ .1

 .اھل مھمعد ىغتبملا نیرخلآا اذكو ةمظنملا ءاضعأ لثمو ئدابمو میق ةیؤرلا دشانت نأ .2

 .ىدملا ةبیرق تسیلو ىدملا ةدیعب ایازملا ىلع ةیؤرلا دنتست نأ .3

 .ةبعوتسمو ةلوبقم تقولا سفن يفو يدحتلا ىوتسم هدنع ةیؤرلا نوكت نأ .4

 .زارحلإل لباق ریغ ملح وأ ةبغر نوكت نأ يغبنی لاف ،ةقثلاب ریدجو ىوحف تاذ نوكت نأ .5

 .رضاحلا ةقیقح ىلع ةمئاقو ھیلبقتسم نوكت نأ .6

 .ةمظنملل ةماھلا ءایشلأا لوح ةمیلس تاضارتفا ةنمضتم نوكت نأ .7

 .اھقیقحتل تایجیتارتسلاا يف ةیعادبلإا روھظب حمسی امب لاعفلأاو تارارقلا ھیجوت ىلع فاك لكشب زكترت نأ .8

 .نكمم تقو لقأ يف ةقدو حوضو لكب نیرخلآل اھلقنب حمست يك فاك لكشب ةطسبم نوكت نأ .9

n ةیؤر ریوطتل تاداشرا Guidance for Developing A Vision:  

 نم ةدع تامھاسم ىلإ بلطتت يھف ،ةمظنملا يف طقف لولأا دئاقلا ىلع دمتعت لا ةعجان ةیؤر ریوطت نأ ةظحلام يغبنی

 .ةمظنملا جراخ نم امبرو لخاد دارفلأا فلتخم

 رییغتلا ةداق ةدعاسمل ةیلوأ تاھیجوت )٣٩٤-٣٩٢ .ص ،٢٠١٧ ،يفلاخملا يف( )Yukl, 2002, p 286-287( انل مدقیو

 .ةیلمعلا ىؤرلاو ةیبیرجتلا ثاحبلأا جئاتنو ةدایقلا تایرظن ىلع ةمئاق میلاعتلا كلتو ،)ةیؤر( ریوطت يف

  :Involve Key Stake holders نیساسلأا نیینعملا عدتسا .1

 )Stake holders( نیینعملا لك تاكاحم ىلع ةرداق ةیؤر ریوطتل ةبولطملا ةفرعملا دئاق نوكی نأ لمتحملا ریغ نم

 نم ھنإف ،دئاقلا نم هرداص ةیلولأا راكفلأا نوكت امدنع ىتح  .ةمظنملا يف ةیرھوج تاریغت قیقحتل مھمعد بولطملا

 نم نكمم ددع ربكأ ةبطاخم ىلع ةرداق ةحضاو ةیؤر ىلإ راكفلأا كلت حیقنت يف نییساسلأا نیینعملا ءاعدتساً ادج بحتسملا

 .لامعلا داحتاو نیرمثتسملا ءلامعلاو نییذیفنتلاو نیكلاملا لثم ،مھتدشانمو نیینعملا
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 ىلإ ةجاحلا معدل ةیساسأ ةعساو ةفرعمو روصت نم ھیدل امل ىمادقلا نییذیفنتلا نیلماعلا عم ةیادبلا ةطقن نوكت نأ يغبنیو

 يلبقتسملا مھرود يف ھنوری ام ھیف فصوی )vision Statement( ةیؤرلل نایب دادعإ مھنم بلطی نأ نكمملا نمف ،رییغتلا

 .ةمظنم يف يلاثملاو

 ةلحرم ىلا ةلحرم نم ةمظنملا لقن ةیفیك لوح ھینعم تاروصتو ةكرتشم میق ةقیقح نمضتت ةیصخشلا ةیؤرلا تانایبف

 مدع كانھ ناك اذإً لاثمف ،حاجنلا نمضی لا كلذ عموً اینضمً دھجوً اریبك اتقو بلطتی هداع ةكرتشملا میقلا فاشتكاف .ىرخأ

 هذھ زواجتت ةیؤر ىلإ لصوتلا ناكمب ةبوعصلا نم نوكیس ھنإف ةیلاثم ةمظنمل ةزیمملا تافصلا لوح داح قافتا

 اھیلع نوكت نأ يغبنی ام لوح ةكرتشم ةیؤر ىلا لوصولل اھللاغتسا نكمملا نم ةینفلا بیلاسلأا ضعب كانھف ،تافلاتخلاا

 يف ددحم تقو يف اھتیؤر مھل ولحی امك ةمظنملا فصت ةلجم يف ةلاقم ةباتك مھنم بلطی نأ دئاقلل نكمیً لاثمف .ةمظنملا

 فصنلا ةلباقملا يف مایقلل نیفظوملا ددع فصن ىلإ بلط ھیجوت نكمیف "رودلا ةبعل " اضیأ ةینفلا بیلاسلأا نمو ،لبقتسملا

.ةمداق   ف ةمظنملا ھیلع نوكت نأ يغبنی ام لوح مھیلإ ةلئسأ ھیجوتب رخلآا تاونس رشع ي

 فوسو .ددحم قوس يف ةدئار ىرخأ تامظنم ةسفانم ىلع ةرداق ةیلایخ ةمظنم فصو نیسوؤرملا نم بلطلا نكمی امك

 لئاسولاو قرطلا يف ریكفتلا نوؤدبی مث ،ةیلایخلا ةمظنملا نع ةمظنملا هذھ ھب فلتخت ام دیدحتب موقت ةعامجلا نأ ىرت

 .ةوجفلا دس ىلع ةرداقلا

 :ةیجیتارتسلاا فادھلأا ددح .2

 ،ةیؤرلا لوح ةقفاوم ىلع لوصحلا دارأ ول امم ،ةیجیتارتسلاا فادھأ ىلع ةقفاوم ىلع لصحی نأ دئاقلل لھسلأا نم

 بلطی نأ يھ اھعابتإ دئاقلل نكمی ةوطخ لوأف ،دارفلأل تایلاثملاو میقلاب انرصبت ةیجیتارتسلاا فادھلأل ةیعامجلا ةشقانملاف

 .اھب ةلص تاذ نوكت تقولا سفن يفو ةمظنملا ةلاسر مامأ يدحتلا لمحت يتلا كلت ،ءادلأل ةددحم فادھأ دیدحت دارفلأا نم

 .فدھ لك ةیمھأ ببسو ةمظنملا يف ةعونتملا فادھلأا ةلص ةیمھأ ةشقانم ةعومجملا بلط كلذ يلی

 :ةقباسلا ةیدیلقتلا میقلاب ةقلاعلا تاذ رصانعلا دیدحت .3

 يف رظنلا نكمیف ،ةصاخلا ةمیقلا تاذ رصانعلا ضعبب ظافتحلاا دیفملا نم ھنإف تامظنملا يف لماكلا رییغتلا ةلاح يف ىتح

 ةمھملا ةیدیلقتلا میقلاً انایحأف ،ةمظنملاب اھتلص رارمتسا مكحب روظنملا لبقتسملا يف اھرامثتسا نكمی يتلا تایلاثملاو میقلا

 .ةدیدج ةیؤر ءانبل ساسأك اھمادختسا نكمملا نم

 :تاءافكلاب ةیؤرلا طبر .4

 لمحت يتلا ةیؤرلا يف نوككشتی سانلاف ةیرغمو ةباذج اھنوك ىلإ ةفاضلإاب ةقداصو ةقوثوم ةحجان ةیؤرلا نوكت نأ بجی

 حور لمحت ةیؤر ءانب يف ةبعص ةمھمً لاعف ھجاوی رییغتلا دئاقف .روھظلاب اھقیقحت ةلاحتسا لئلاد أدبت مث ،ةریثكً ادوعو

 ،ةركتبم تایجیتارتسا ىلا بلطت امً ابلاغ ةلیبنلا وأ ةمیلسلا ةیؤرلا يف ،قیدصتلل ةلباق تقولا سفن يفو يدحتلا

 .دعب ربتخت مل اھنوكل اھمیقت يف ةبوعص دوجو ىلإ ةفاضلإاب رطاخملاب ةفوفحم نوكت ام ةداع ةركتبملا تایجیتارتسلااو

 :رمتسم لكشب ةیؤرلل حیقنتو مییقت ةیلمعب میق .5

 نكمی ام لوح رثكأ سانلا ملعتی ةیؤرلا قیقحتل تایجیتارتسلاا ذیفنت رجمبو ،نمزلا عم روطتت نأ نكمملا نم ةحجانلا ایؤرلا

 فادھلأا كلتو ةدیدج تایناكما فشتكت امبر ةیؤرلا قیقحت هاجت حاجنلا ةیادب ققحت درجمبو ،ھقیقحت نكمی لا امو ھقیقحت

 ھنأ لاإ ھیفً ابوغرمً ائیش دعی ةیؤرلا ةیرارمتسا نم مغرلابو ،قیقحتلا ةنكممً افادھأ حبصت ةیعقاوب اھیلات اھیلإ رظنی يتلا
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 رییغتلا لشف لماوع ةھجاومل ةیرادإ لخادم *Hajar :دادعإ ةسماخلا ةرضاحملا

 ةعجارملاف .ةیقادصم رثكأو ءارغإو ةیبذاج رثكأ ةیؤرلا لعجت ىرخأ قرط نع ثحبلا يف رمتسی نأ دئاقلا ىلع يغبنی

 .سكعلا سیلو ةدیدج ةیؤرلً اراكفأ نع جتنی امبر ةیجیتارتسلال ةلماشلا

n رییغتلا ذیفنت باوصل ةیھیجوتلا طوطخلا 

 تایوتسم لك يف دوشنملا رییغتلا ذیفنتل ةسكاعم لكاشم نم ھعقوت نكمی ام لكب ؤبنتلا بعصلا نم ھنإ لوقلا نكمی دق 

 .ةمظنملا

 نیتزیامتم نیتلیكشت يف اھدیحوت نكمی يتلاو ةیدایقلا تایكولسلا نمً اعساوً اقاطن بلطتی دق ریغتلل حجانلا ذیفنتلا نأ ةقیقحلاو

 :يھو ،لامعلأا نم نیتكباشتم تقولا سفن يفو

 :دارفلإاب ةیانعلا :ىلولأا ةعومجملا

 مھعیمج نوك رییغتلل نیمعادل نیمعادلا دارفلأا كلذ يف امب مھبراشم فلتخمب مھداشراو مھمعدو سانلا زیفحت انھ دصقنو

 .دوشنملا ریغتلا هاجت مھسمحت رمتسی ىتح عیجشتلاو معدلل نوجاتحیس

 فییكتلا ةلیوط ةلحرم ةرتف كانھ نوكت امدنعً اصوصخ دارفلأل قرلأاو مللأاو تاداھجلإا ھعم لمحی مئاد لكشب رییغتلاف 

 .ةدجتسملا تاثدحتسملا عم

 :يھو )connor , 1995 ; kotter , 1996; Nadler et al.; 1995; Yukl, 2004, pp.292-294( دارفلإاب ةیانعلا ةیفیكل ةیداشرإ ةماع طوطخ كانھو

 :رییغتلل ةضراعلا ةجاحلاب روعشلا نم ةلاح قلخأ .1

 ةرھاظ ةیقیقح ةمزأ وأ ةدش دوجوب ساسحلإا ىلع دعاسی لا كلذ نإف ادج ءيطب لكشب ةمظنملا يف رییغتلا ریسی امدنع

 تاددھملا اضیأ نوبعوتسی لاو ،رییغتلل ةجاحلا ةیمھأو ةرورض كاردإ يف نوقفخی دارفلأا نم ریثك ھنأ دجت كلذلو ،نایعلل

 میدقتل دئاقللً امھم انھ رملأا دعیف تلاكشملابً افیعضً اساسحإ دارفلأا ىدل ناك اذإف ،ةمظنملا لخاد ةیفخلا تلاضعملا وأ

 عانقا يف ةیرھوجلا دئاقلا ةیمھأ انھ زربت ةقیقحلا يف .مھماھم يف دارفلأل ةمزلالا ةدعاسملا میدقتو ةقلاعلا تاذ تامولعم

 ةبقترملا ایازملاو ملقأتلا ىلع زیكرتلا نم لادب ةیرورضلا تارییغتلا ثادحإ ىلإ ةجاحلا ىدمب ةمظنملا يف نییسیئرلا دارفلأا

 .رییغتلا نم

 :رییغتلا عم فیكتلل دارفلأا ئیھ .2

 دارفلأا نم يضتقی رملأا نإف ةمظنملا يفً ابولطموً ایدجم رییغتلا نوكی امدنع ىتح ھنأ يھو اھنع يضاغتلا نكمی لا ةقیقح

 دقف ،رییغتلا ملاآو طوغض عم لماعتلا ىلع نیرداق ریغ دارفلاا ناك اذإف ،مھل ةبسنلابً اقاش نوكی دق يذلا ملقأتلا ھب نیرثأتملا

 ةلص تاذ تادیقعتلا نم نینصحم اوسیل نیسمحتملاو مھسفنأ رییغتلا ءلاكو ىتح ،نایصعلاو ةبأكلا نم ةلاح يف نوحبصی

 .لیوطلا ىدملا ىلع رییغتلا دوھجب

 عم لماعتلا ةیفیك يف لوح رودت ءلاؤھ لثمل لمع شرو دقع اھنم ملقأتا ىلع نیرخلآا ةدعاسمل ةدع لئاسو كانھو

 ببسب داعقإ وأ قرمت نم مھل ثدحی ام ىلع دارفلأا ةدعاسمل ةیداشرا قرف لیكشت نكمی امك ،بائتكلااو قلقلاو طوغضلا

 .ضعبلا مھضعب عم تاروشملا لدابت ىلع نیرخلآا عیجشت ىلع لمعی نأ دئاقلل نكمی امك ،رییغتلا
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 :رییغتلا ملأ عم لماعتلا يف سانلا معدأ .3

 ءایشلأا ضعب مھتراسخل يصخشلا مللأاب روعشلا نمً لاعف نوساقی دارفلأا نم ددع كانھ رییغتلا ذیفنت عم ھنأ ھب ملسملا نم

 سؤبلاو نزحلا زواجتل دارفلأا ءلاؤھ لثمل ةدعاسملاو نوعلا میدقت نكمملا نمو .ریبك دح ىلإ اھب نیقلعتملاو اھیلع نیدوعتملا

 .ةرباغلا ةمظنملا يف ةیفطاعلا وأ ةینادجولا رصانعلا ضعب مھتراسخ ببسب قنحلاو

 :ركبم مدقت ثادحلإ صرفلا حتأ .4

 للاخ يف ةدیكأ حاجن صرف مھل ضرعت نأ اھیلعف بولطملا رییغتلا هاجت تاعومجملا وأ دارفلأا ةقثب ةمظنملا زوفت يكل

 ةلدأ ىلولأا ھلحارم يف رییغتلا حاجنب نیككشملا وأ نیعنتقم ریغلا ظحلای امدنعف ،رییغتلا ةطخ ذیفنت نم ىلولأا لحارملا

 .رییغتلل نیسمحتملاو نیدیؤملا نم دیكأتلاب نوحبصیس تاحاجنلا صصق نم ةغماد

 يتلا ،ىدملا ةریصق فادھأ ىلإ وأ ،ةریغص تائیزج ىلإ اھقیقحت بولطملا ماھملا میسقتب فدھلا اذھ لثم قیقحت ریسیت نكمیو

 ةراسخ يأ نأو ،تاحاجنلا قیقحت يف قفخت نل مھدوھج نأ نوبعوتسیس مث نمو ،زاجنلإا ةبعص ریغ نیرخلآا مامأ اودبت

 ةھكنب نیسوؤرملا رعشتیس فادھلأا ققحتتو ةطخلا هذھ حجنت امدنعو .مھیلإ ةریبك ةیمھأ اذ نوكی نل فوس عقوتم لشف وأ

 قیقحتل اؤًیھت رثكأً لاعف مھدجتس نذإ دنعو ،ةریبك ةجردب مھسفنأب ةقثلا زیزعت ىلع دیكأتلاب لمعیس اذھو ،حاجنلا ةبرجت

 .ناك نمثو بولسأ يأب قمعأو ربكأ تاراصتناو تاحاجن

 :رییغتلا مدقت ىدم نع سانلا غلبأ .5

 لامتشا مدع نأ بعوتسی نأ دئاقلا ىلع انھ نمو ،اھب نیرثأتملا دارفلأا ىدل طوغضلاو قلقلا ةیلكلا تاریغتلا ریثت ام ةداع

 تادوھجملا نع نوملعتسی دارفلاا لعجی ىلولأا لحارملا يف تاحاجنلاو رییغتلا عاونأ نم عون يأ ىلع تایجیتارتسلاا

 املاط دارفلأا ىدل ىوقتو ززعتت رییغتلاب ةقثلاف ،فلخلا ىلإ ةدوعلا تلھتسا روملأا لھو ؟لا مأً اثبع تبھذ لھو ،تلذب يتلا

 .قلطم حاجنبو ماملأا ىلإ ةتباث ىطخب مدقتت ةدوشنملا رییغتلا ةطخ نأ اوفرع

 ،تققحت يتلا تلایوحتلابو ،تعرش يتلا تاوطخلاب سانلا ملاعإ يھ تاحاجنلا مدقتلا نع ربعت نأ نكمی يتلا قرطلا نمو

 .ھتیلاعفو ءادلأا ریس ضرع للاخ نم ترھظ يتلا تانیسحتلابو

 ةقیرطب مھاس درف لكل ھمارتحاو هرارقإب تارییغتلا نم هزارحأ مت يذلا لھذملا مدقتلاو تاحاجنلا نشدی نأ دئاقلل نكمیو

 دییشتو لؤافتلا ىوتسم عفرل صرفلا حیتت دق تاناجرھملا هذھف ،ةلئاھلا تازاجنلإا كلت قیقحت يف ةرشابم ریغ وأ ةرشابم

 يف درف لك رودو ةناكم زربی رییغتلا يف دارفلأا تازاجنإو تاماھسإب رارقلإاف .ةمظنملا ةدحو عم ةیوھلا ةیوقتو ءلاولا

 .نیرخلآا نویع يف ةیفافش رثكأ اھلعجیو ،ةلوذبملا ةیعامجلا دوھجلا

 رییغتلا هاجتً ارمتسمً امازتلا رھظأ .6

 رارقلإاو مامتھلااو ةیاعرلاو معدلا میدقت لصاوی نأ ھیلع يغبنیف ةمظنملا يف رییغتلل لولأا يعارلا وھ رییغتلا دئاقلا نوك

 يدؤی امم لكاشملا ضعب روھظ دنع رییغتلا هاجت معدلاو ةسامحلا يف نھو دجت دقف .ةیاھن ىتح ھتیادب ذنم دوشنملا رییغتلاب

 .رییغتلا لباقم ةیحضتلاو ةفلكتلا توص نم عفری امم ریغتلا ةیلمع ریسب ةقثلا دعو ينأتلاو عجارتلا غوزب ىلإ

 .دوشنملا رییغتلا فادھأو ةلاسرو ةیؤر قیبطت هاجت رمتسملا ریغتلا دیقتلل ةللادك مھدئاق ىلإ نورظنی دارفلأا نأ ةقیقحو
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 حتتفی ذئتقوو ،ىضقنا دق رییغتلا نأب ساسحلإا دارفلأا ىدل قلخیً لامتحم وأً اماھ دعی مل رییغتلا نأ ىلإ ریشت ةملاع يأف

 ھیلعو .تقولا رورمب اھتوق ةریتو دیازت عم ریغتلل ةضراعملا وأ ةضھانملا ىوق ددع ةدایز لباقم يف ریغتلل معدلا نادقف

 .ةیاھنلا ىلا ةیادبلا ذنم ریغتلا هاجت ھسفنب دئاقلا مازتلا ىدم ىلع لدی رییغتلا دئاق لبق نم رمتسملا مامتھلاا میدقت نإف

 نأب ھلؤافتً ارھظم ،رییغتلا تایلمعً اھجوم ،كلذ بلطی امدنع ةصاخ مئادلا معدلا میدقتو ةیؤرلا عیجشت لصتم لكشب ھیلعف

 لكاشملا عم لماعتلل ةطیسبلا لولحلاب ىبأی نأ ھیلع ھنا امك ً،لاجأ مأً لاجاع اھیلع بلغتلا متیس بعاصملاو تاقیعملا

 .بولطملا رییغتلا ضارغأو فادھأ تادوھجم عم ةسناجتم ریغ لولحلا هذھ نوكت امدنع امیسلاو ،ةیتلآا

  :ةیؤرلا قیقحت نم دارفلأا نكّم .7

 ضیوفتلا للاخ نم كلذ متیو ، ةیؤرلا قیقحت نم نیرخلآا نیكمت وھ ةیلیوحتلا ةدایقلا تایكولس وأ رصانع نم رصنع مھأ

 نیسوؤرملل ةبسانملا ةطلسلا دئاقلا حنمی نأ ينعی اذھو ،لمعلا اھبلطی يتلا ةبسانملا تایللآاو لئاسولاو تارارقلا عنص يف

 ھلمع ھیلع بجی ام ىلع مھماغرإ نمً لادب ةوجرملا فادھلأا ذیفنتل وأ ةیجیتارتسلاا ذیفنتل بولسأ نسحأ مھسفنلأ اوررقیل

 مزلالا عیجشتلا میدقتو ،مھتدناسمو نیسوؤرملل مزلالا معدلا میدقت ذیفنتلا ةرتف للاخ دئاقلا ةمھم حبصت مث نمو ،لصفم لكشب

 ةلحرملا هذھ يف دئاقلا ىلع يغبنی امك  ،ذیفنتلا ىلع مھدعاست ةیرشب وأ ةیدام رداصم نم ھنومزلتسی امب مھدمو ، مھل

 .ةمظنملا لكیھ يف ةیعرفلا تادحولا لك يف اھمیظنت و رییغتلا تادوھجم ھیجوت

 :ةیمیظنتلا وأ )policies( ةیسایسلا لامعلأا :ةیناثلا ةعومجملا

 لوصولا نم اننكمت يتلا ةماعلا طوطخلا نم ددع )Beer 1988; Connor, 1995; kotter, 1996; Yukl, 2002( ددح

 :اھنم ،ةمظنملا يف رییغتلا ذیفنت تایلمع ءانثأ ةیمیظنتلاو ةیسایسلا لئاسملا عم لماعتلل ةقیرط لضفأ ىلا

 :رییغتلا لھسیس وأ ضراعیس نم ددح .1

 .رییغتلل نیلمتحملا نیضراعملاو نیرصانملا ددع مجح ىلع ریغتلا دئاق فرعتی نأ دیفملا نم

 :رییغتلا معدلً اعساوً افلاحت ينبأ .2

 سیل ھل ةدناسملاو معدلا میدقتو رییغتلا يف ةكراشملل مھعانقإ ةمھم نأ امك ،لاھس سیل دارفلأا لبق نم رییغتلا لبقت

 رداصم نوكلتمی نیذلا لبق نم ةصاخً اعیمج دارفلأا لبق نم ةرفاضتمً ادوھج حجانلا رییغتلا بلطتیف .ةریسیلا ةمھملاب

 ىلعو ةمظنملا جراخو لخاد نمً افلاتئا دیشی نأ رییغتلا دئاقلا ىلعً ادج مھملا نمف .رییغتلا ةلقرع وأ ریسیتل ةوقلا

 .ةمظنملل ةدعصلأاو تایوتسملا لك فلتخم

 :ءافكأ رییغت ءلاكوب ةساسحلا فئاظولا لغشا .3

 بجی مھلامعأ يف مھحاجن مدع لمتحیو ،میظنتلا يف ةماھو ةیسیئر عقاوم نولتحی نیذلا دارفلأا نم دكأتلا دئاقلا ىلع

 ةصرف يأ نونیحتی رییغتلل نیئوانملا نلأ ،رییغتلا ىلعً ایقیقحً ارطخ دعی مھلمع عقاوم يف ءلاؤھ كرتف ً،اروف مھلادبتسا

 رییغتلا دئاق ىلعف .رییغتلا ةقاعلإ يسایس ذوفن يأ نولغتسی دقف .ھیلع ضاضقنلاا ىتح وأ رییغتلا ةمواقمل اھللاغتسا متی

 ينعی ءلاؤھ نم صلختلاف .میدقلا ماظنلل ةیقیقحً ازومر نولثمی نیذلاو نیضراعملا ءلاؤھ لثم ةحازلإ عیرسلا فرصتلا

 .دوشنملا رییغتلا يف ةدایقلا ةیدج ىدمل ةیوق ةراشإ نأ
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 :ذیفنتلا داشرلإ )Task forces( لمعلا قرف مادختسا .4

 لمعلا قرف لیكشت نإف ةمظنملل ةیعرفلا تادحولا نیب ةیمیظنتلا ةینبلا يف تلایدعتلا ضعب ىلإ رییغتلا بلطتی امدنع

 دیدحت رییغتلا دئاق ىلع يغبنی ھنأ لاإ ،ةمظنملا يف يرھوج رییغت ذیفنتو يدھ يف ىودج تاذ نوكت امً ابلاغ ةتقؤملا

 معدیو مھفیو نمؤی لمع قیرف لكل سیئر نییعت عم ،اھتایلوؤسمل ماھملا كلت ةمئلام نم دكأتلا عم قیرف لكل ماھم

 تاعامتجلاا ةرادإ كلذ يف امنیب قیرفلا ةرادلإ ةمزلالا تاردقلاو تاراھملا نم كلتمیو رییغتلل ةدیدجلا ةیؤرلا

 .ةعجان كقیرطب تلاكشملا لح يف نیرخلآا كدعاسمو تاعارصلاو

 :ةیزمرو ةریثم تارییغت ثدحأ .5

 رییغتلا دئاقل مازتلا ھللاخ نم دكؤتً ازمر وأً انعم اھتایط يف لمحت ةجیھم تاریغت عنصی نأ رییغتلا دئاق ىلع يغبنی

 .ةدیدجلا ةیؤرلا هاجت

 :دودحم قاطن ىلع رییغتلا أدبا .6

 ةصرفلا تناك املك ذحاو تقو يفو ةمظنملا يف ةطیسبلاو ةلخادتملا ءازجلأا رییغت متی نأ يغبنی ةریغصلا تامظنملا يف

 رییغتلا ىرجم ىلع رثؤت نل فوس ھسفن ماظنلا تارییغت نأ امك ،ضعبلا اھضعب معدتس رییغتلا راثآ نإف كلذل ،ةحناس

 ذیفنتل ةقیرطلا هذھ عفنت لا دق ةعبشتملاو ةلخادتملا ةیعرفلا تادحولا تاذ ةریبكلا تامظنملا يف ھنأ لاإ ،ریبك لكشب

 طابترلاا ةعساولاو ةطبارتملا تادحولا تاذ تامظنملا يف يساسأ رییغت ءارجإ يف ةرورض نم كانھ ناك اذإو ،رییغتلا

 .ةدحولا ساسأ ىلع رییغتلا ءارجإ نكمیف

 :ةمظنملا میظنت ةینب يف ةلخادتملا ةقلاعلا تاذ رصانعلا ریغ .7

 رثكأ ةفلتخملا اھتادحوب ةمظنملا حبصت يكل ةمظنملل ةیوینبلا تارییغتلا ضعب ءارجإ يمظنملا ریغتلا ذیفنت بلطتی دق

 ةقلاعلا طمنو ةیعرفلا تادحولا نم ددع يف لامعلأا وأ ةطشنلأا میظنت ةقیرط رییغتلا لمشی دق لاثمف ،رییغتلا عمً اسناجت

 تآفاكملا مظنو تامولعملا قفدتو لاصتلاا تاونقو تامیظنتلاو لغشلا بایسنا تاونقو تامولعملا رداصمو ةطلسلا نیب

 رییغت ةمواقم عقوتملا نم ھنأ كردی نأ رییغتلا دئاق ىلعو .مھتیقرتو نیفظوملا ءاقتنا رییاعمو ةیمسرلا ءادلأا رییاعمو

 ةیلعف ةجاح كانھ نأ دارفلأا كردی ىتح ةیمسر ریغ ةیمیظنت ةینب لیكشت ھیلع ةلاحلا هذھ يفو ،ةدیدجلا ةیمیظنتلا ةینبلا

 .)beer, 1988( ریغتلل

 :رییغتلا مدقت ىدم ظحلا .8

 نم ةعجارلا ةیذغت ىلع لوصحلا للاخ نم ذیفنتلل ةددحملا ةطخلا قفو رییغتلا مدقت ىدم ىلع فرعتلا رییغتلا ةداق ىلع

 .ھمدع نم رییغتلا مدقت ىدم مییقت ضرغل اھلیلحتو اھعیمجت عم نادیملا

 دئاق ىلع يغبنیف .رییغتلا ةیلمع يف ةددعتم رصانع نیب قیسنتلا ةیلمع يف رییغتلا مدقت ىدم بقعتو ةظحلام يغبنی امك

 تاءارجلإاو دارفلأا ىلع تاریغتلا رثأ ىدم نع ةقد لكب فرعتی يك ةینلآاو ةقیقدلا تامولعملا ىلع لوصحلل لمعلا رییغتلا

 ةرشابم ةلص تاذو ةمظنملا يف ةمھم زكارم نولغشی نیذلا صاخشلأا عم تلاباقملاك ةددعتم لئاسو امًدختسم ،ءادلأاو

 .رییغتلاب
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n يمظنملا رییغتلا للاخ نم نیسوؤرملا ةدایق ةیجیتارتسا: 

 :يلی ام اھنمو رابتعلاا نیعب اھذخأ يغبنی يتلا تایجیتارتسلاا نم ددع كانھ

 :)Leading not managing( رادی لاو داقی رییغتلا ◆

ً ابعترم كسفن دجتو ،رییغتلل ةجاحب وأ ،رییغت ةیلمعب رمت كتكرش تناك اذإ ھنأب لوقلا ىلع )kotter, 1996( رتوك دكؤی

 .ادی لاو داقی رییغتلاف .ھتدایق نمً لادب رییغتلا ةرادإ لواحت كنأ ببسلا نوكی امبرف ،لشفلا نم

 ةرادلاا هذھ تناك ولو ىتح ةرادلاا نمً لادب ،ةدوجلاو ةءافكلا نم ةیلاع ةجردب ةدایق ىلإ ةجاح كانھ نأ رتوك ىری امك

 ةیلمع نومھفی ةداق ،ءيش لك لبقو لولأا ماقملا يف ةسسؤم يأ رییغتب مایقلا بلطتی كلذلو ،زایتملااو قوفتلاب مستت

 .هذیفنت ىلع نیرداقو لمعلا رییغت

 نم دعت ؤفكلا ةرادلإاف .ةمظنم يأ يف رییغتلا حاجنل ةیرھوجلا تابلطتملا نم دعت ةلعافلا ریغتلا ةرادإ نأب لادج لا

 نمً اخماش رییغتلا لعج ىلع ةرداقلا يھ طقف ةدایقلا نأ لاإ ،ماملأا ىلإ ةعفدو رییغتلا دوھج ةیاقول ةیساسلأا طورشلا

 ةیدرف دوھج للاخ نم ةثیدحلا تامظنملا لیوحت وا رییغتلا ثادحا يف ةبوعص كانھف .ةمظنملا ةفاقث يف هدیطوت للاخ

 ىلإ دوھجلا كلت جاتحت ةقیقحلا يف .ةزیمتم دوھجلا كلت تناك نإو ىتح ةدقعملا تامظنملا نم كلت دعت نوك ةرادلاا يف

 .دوشنملا رییغتلا ثادحإ لجأ نم ةینب دوھج

 .ةرادلإا نع ةدایقلا زیمی يذلا وھ اذھو ،ةرادلإا تسیلو ،ھلشفل وأ رییغتلا حاجنل مساحلا لمعلا يھ ةدایقلاف

 :)The Challenge( يدحتلا ◆

 ةدایقلا طورش رثكأ نمً ادحاو نأ ىلإ ،)٤٠٣ - ٤٠٢ .ص ،٢٠١٧ ،يفلاخملا يف وھ امك( )Jose, 2005, p.1( ریشی

 نأ امإ ةداقلاف ؛يمظنملا رییغتلا للاخ نم )نیمدختسملا( نیسوؤرملا ةدایق ىلع ةردقلا طرش وھ مویلا ةیمھأ ةلعافلا

 ةمئلاملا لامعلأا يھ ام نوفرعیً ادج نوساسحلا كئلوأف ً.ادج ساسحلإا يمیدع وأ طرشلا اذھلً ادج نیساسح اونوكی

 عمو ،نوطبحمو نوكبرم نورئاح مھنأف طرشلا اذھ هاجت ةیساسحلا ومیدع مھ نیذلا كئلوأ امأ .كلذلً اقفو نوفرصتیو

 ریغ لامعلأا رثكأ نم دحاو .مئلام ریغ وحن ىلع نوفرصتی مھودجت اذلو ،كلذب فارتعلااب نوبغری لا مھف كلذ

 صخش ىلإ ةیلمعلا كلت ةدایق نولقنی مھدجت كلذ دعبو رییغتلا ةیلمع اولھتسی مھنأ يف لثمتی اھنوسرامی يتلا ةمئلاملا

 ىلإ يدؤی ةدایقلا نم عونلا اذھ .رییغتلا رمأب ةلوغشم ریغ ةدایقلا حبصت ھیلعو .ام ةعومجم ىلإ كلذ نم أوسلااو ،رخآ

  .رییغتلا ةیلمع نولبقتی لا وأ مھفئاظو يف ةیجاتنإ لقأو ،رییغتلاب نیطبحم نوحبصیف ؛نیسوؤرملا ىلع ةیسكع جئاتن

 لماوع ةثلاث ھنابسح يف ذخأیو ،رییغتلا كیلمعبً اكمھنموً اطبترم هدجتف ةلعافلا ةدایقلا طرشلً ادج ساسحلا دئاقلا امأ

  :ةیرورض

  .يمیظنتلا رییغتلل يناسنلاا رصنعلا §

 .رییغتلا نم ةبوغرملا جئاتنلاو ریغتلل ةیعادلا بابسلأا ىلع زیكرتلل ةمھملا ةجاحلا §

 .ھب مھئارغإو مھبذج للاخ نم ھیف مھكامھناو رییغتلا ةیلمع يف نیسوؤرملا قیشعت ةیولوأ §
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 )Engaging( قیشعتلا ،زیمرتلا ،طابترلاا :للاخ نم ةدایقلا ◆

 نم نیسوؤرملا عم لماعتلل ةیجیتارتسا ،)٤٠٦-٤٠٢.ص ،٢٠١٧، يفلاخملا يف( )Jose, 2005, p.1-2( عضو

 :يتلآا يف لثمتت يتلاو يمظنملا رییغتلا للاخ

 ،)jose, 2003,p.1( فنصیو .فلتخم لكشب ریغتلل نوبیجتسی سانلا نأً ادیج نومھفی نولعافلا ةداقلا :رییغتلاو سانلا •

 :فانصأ ةثلاث ىلإ يمظنملا رییغتلا نوھجاوی نیذلا سانلا

o ىلإ نولیمیو ،مومعلا ھجو ىلع رییغتلا نم نوددھملا دارفلأا مھ ءلاؤھو :رییغتلا نم ةداع نوجعزنی نیذلا كئلوأ 

 رییغتلاب نونمؤی لا دقو ،ةمظنملل مھءلاو نورھظی لاو ،ةدایقلاب نوقثی لا دقو ،ةمظنملا تایولوأ نع اولصفنی نأ

 .نیسوؤرملا نم  ٪١٥ - ١٠ تامظنملا يف ءلاؤھ لثم ةبسن لصت دقو .ھھاجت حایترلااب نورعشی ىتح وأ ً،ادبأ

o ةدایق نومعدی ام ةداع ءلاؤھ لثم .ددرتلا نم لیلق عم وأ ددرت نودب ةبغرب ھنولبقی وأ رییغتلا نوبحی نیذلا كئلوأ 

 ءلاولا نم لٍاع ىوتسم نورھظیو ةمظنملا تایولوأبً انسحً اطابترا نوطبتری مھنأ امك ،كش ىندأ نود ةمظنملا

 طغض ببسب روھمجلا مامأ كلذ مھمازتلاو مھئلاوب ةرھاجملا نوعیطتسی لا ضعبلا نأ نم مغرلاب مھتامظنمل

 .تامظنملا يف نیسوؤرملا نم  ٪٢٥ ھتبسن ام ةئفلا هذھ لكشتو .رییغتلل نیئوانملا مھئلامز

o ھب تعنتقا ام ىتم رییغتلا لوبقب ةبغارلا ةئفلا يھ ةئفلا هذھ :هومھف ام ىتم رییغتلا ةریاسم نوبغری نیذلا كئلوأ. 

 ،ةمظنملل ریغتلا ينعیس امو ،)رییغتلا بابسأ(ً ایرورض دعی رییغتلا اذامل اومھفی نأ نودیری ةعامجلا هذھ ءاضعأف

 مھب نوقثیو ةمظنملا ةداقل قداصلا معدلا نومدقیً امومع مھو .رییغتلا نم ةبولطملاو ةبوغرملا جئاتنلا يھ ام يأ

 ةمظنملا تایولوأب نیطبترم نوكی ام ةداع ةعامجلا هذھ ءاضعأو .مھل ىنعم نم ھلمحی امو رییغتلاب اوعنتقا ام ىتم

 .تامظنملا يف نیمدختسملا نم  ٪٦٥ - ٦٠ ءلاؤھ لثم ةبسن لصتو

 اھیدافت ریغتلا ةداق ىلع بجی يتلا رطاخملا ىدحإ :نوكیس ام ىلع سیلو ةبولطملا جئاتنلاو بابسلأا ىلع زیكرتلا •

 نم ءاھتنلاا درجمب ةمظنملا ھیلع نوكتس ام لوح نیرخلآا غیلبت يف اھیف ىلاغم ةقیرطب مھتاقوأ نم ریثكلا ذافنتسا يھ

 نوصصخی لا دق وأ ،ھیلإ ةجاحلا ىدمو رییغتلا ةرورض حیضوتل صصخت مھتاقوأ نم ادج لیلقلاو ،رییغتلا ةیلمع

 طاشنلاو ةیویحلاو سامحلا نم ةجردب ماملأا ىلإ مدقتتو رییغتلا ةیلمع روطتت يكلو .كلذل مھتاقوا نم ردق يأً لاصأ

 نأ كلذ يف ببسلاو .لصفمو قیقد لكشب رییغتلل ةیعادلاو ةیساسلأا بابسلأا ریغتلل ةضراعم ةھبجل حضوت نأ بجی

 ةلاح ةمئلام مدع بابسأ مھف نود ةلوھسب رییغتلاب نمؤت نل فوس تامظنملا بلغأ يف نیسوؤرملا نم  ٪ ٧٥ يلاوح

 اذإ رییغتلا لوبقل ةبغرلا وأ دادعتسلاا مھیدل نیذلا نیسوؤرملا عم صاخ لكشبً احیحص اذھ حبصیو .نھارلا عضولا

 مھعقوم نیأو ،مھل ةبسنلاب نٍاعم نم تارییغتلا كلت ھلمحت ام اوكردأو ،مھل ةحضاوو ةموھفم تحبصأو بابسلأاب اوعنتقا

 .كلت رییغتلا ةیلمع نم

 رییغتلا نأب اومھفی نأ درجمب رییغتلا تایلمع نم اءًزج اونومی نأ نودیریً امومع نیسوؤرملا :نیسوؤرملا قیشعت •

 دئاق ىلع نیسوؤرملا ىدل ةیضرفلا هذھ زیزعت لجلأو .ةناصم وأ ةیمحم نوكت فوس مھفئاظو نأو ،ثدحیس يمظنملا

 :رییغتلا كیلمع يف نیسوؤرملا قیشعتل ةیلاتلا تاءارجلإا ذختی نأ رییغتلا
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 جئاتن ينعت اذامو رییغتلا نم ةركبملا لحارملا يف مھتامھاسمو مھرود مھف ىلع نیسوؤرملا دعاس ىلولأا ةیادبلا ذنم .1
 سفن نوسرامی نیرخلآا رییغتلا ةداق نأ نامض ىلع دیكأتلا عم ،جئاتنلا كلت مھدصقتس فیكو ،دارفأك مھل ةبسنلاب ریغتلا
 .ةمظنملا يف ءيشلا

 راودلأا كلت حضوت نأ رمتسم لكشب كیلعو ،دارفلأا نم نكمم ددع ربكلأ رییغتلا تایلمع يف راودلأا نمً اددع سسا .2
 .رییغتلا يضاھنمل لیصفتلا نم ءيشب

 .عاطتسملا ردقب مھعم ةیدرف تاثداحمو ةیصخش تاقلاع ةماقإ للاخ نم نیسوؤرملا نم نكمم ددع ربكأب طبترا .3
 ریبعتلاو مھسفنأ ضرعل رییغتلل ةجاحلا ةیمھأب دعب اوعنتقی مل نیذلا نیسوؤرملا مامأ لوصولا ةلھسو ھنمآ صرف قلخأ .4

 .صرفلا هذھ لثم قلخ هاجت سركملا تقولا صیلقت عم ،مھئارآ نع
 ىلإ يدؤت ةلیوطً اددم ذخأت يتلا يمظنملا ریغتلا تایلمعف ،ریغتلا ةیلمع ةعرس نامضل لوقعمو نكمم ءيش لك لمعا .5

 يضراعم فقوم لعجی امم رییغتلا ةمواقم صرف نم نسحتو ،ءادلأا تلادعم ضفختف ،ةدیدج ةیونعم لكاشم قلخ
 ً.ابلس ریغتلا تایلمع ىلع رثؤی اذھو ً،امخز دادزی رییغتلا

 .كتدایق يفً امزاح نكو رییغتلا ةیلمعب لماكلابً امزتلم قباو ،رمتسم لكشب ھنم ةبولطملا جئاتنلاو رییغتلا بابسأ ززع .6
 - :اھنم ،اھتسرامم رییغتلا ةداقل نكمی ،رییغتلا ةمواقم ىوتسم نم لیلقتلل ىرخآ قرط كانھو ◆

 .مھراكفأ جامداو تاحارتقا میدقت مھنمً ابلاط :رییغتلل طیطختلا يف ةینعملا فارطلأا كارشإ .1
 .بوتكم لكشبو ایصخش يجیتارتسلاا رارقلا غلابإب رییغتلا ىلإ ةجاحلا حوضوب ددحت .2
 سانلا ةدعاسم ،رییغت ىلإ اھنم جاتحی ام طقف لیطعت :ریغتلا ةیلمع يف نیطرخنملا نم سانلا تاجایتحا ةیبلت .3

 .نكمم كلذ ناك امثیح ةعومجملا رییاعمو دعاوق ،تاقادصلاب ظافتحلاا ىلع
 ةیلاحلا دوھجلا لامكتساب سانلا حمسی فوس اذھ ً:انكمم كلذ ناك امثیح يجیردتلا ریغتلا يف ةنورملا ىعارت .4

 .رییغتلا ذیفنت ءانثأ مھراودأ دیدحت ةداعإب نیفظوملل حامسلا ،طخلا لوط ىلع ةدیدج تایكولس باعیتساو
 راذنلإ ةزھاج كتسسؤمو تنا نكت مل اذإ .مئاقلا عضولا ىلإ ةدوعلاب سانلل صرف كرتت لا :ةھازنلاو حاتفنلاا دوجو .5

 .ھتیجیتارتسا نلعت لاف ،رییغتلل مكسفنأ
 .ھلمع نكمی يذلا ام دیدحت يف ةیاغ نك :رمتسم لكشب رییغتلل ةیباجیلإا بناوجلا ىلع زیكرتلا .6
 .تاذلا مارتحاو لمعلا قرف ءانب ،لاصتلاا تاراھم لثم :ةیساسلأا تاراھملا يمنت يتلا بیردتلا جمارب میدقت .7
 :يلی ام )١٩٩٥( يجرعلأا حرتقی ةقباسلا تاءارجلإا ىلإ ةفاضلإابو ◆

 .رییغتلا جمانرب باحصا مھنأب ةداقلاو نیلماعلا راعش .1
 .ةلوؤسملا تادایقلا دییأت ىلع لوصحلا .2
 .نیلماعلا ىلع ءبعلا لازتخا جمانربلا فادھأ دحأ لعج .3
 .نیلماعلا نیب ةدئاسلا میقلا نم نكمم ردق ربكأب جمانربلا میعطت .4
 .مھتیللاقتساو نیلماعلا تانامضب ساسملا مدع ىلع صرحلا .5
 .نیلوؤسملاو نیلماعلا نیب لدابتم قافتا جاتن جمانربلا لعج .6
 .نیلماعلا لبق نم ةعوفرملا تاضارتعلاا نیعب ذخلأا .7
 .نیلماعلا نیبو رییغتلا قیرف نیب ةلدابتم ةقیثو نواعت تاقلاع ةیمنت ىلع صرحلا .8
 .لیدبتلاو رییغتلل لباق نرم جمانربلا لعج .9

 .)٢٠١٦ ،يفلاخملا :يف( نیلماعلل ةصاخلا حلاصملاو فادھلأا نیبو ةعقوتملا جمانربلا جئاتن نیب طبرلا .10



 

قيسنت 67    

ريطملا دمحم  

ةسداسلا ةرضاحملا  لوحتلاو رییغتلا ثادحإ يبرحلا اموس :دادعإ 
 )ةرصاعملا رییغتلا ثادحإ تایجیتارتساو جذامن(

 :ةمدقم

 نم ددع ةھجاوم رارقلا اذھ بلطتی ام ابلاغو .تامظنملا اھذختت يتلا تارارقلا بعصأ نم ادحاو رییغتلا رایتخا رارق دعی

 .ةمظنملل ةیمیظنتلا ةیوھلا وأ دارفلأل ةیصخشلا ةیوھلا ةاون ساسأ يھ نوكت نأ نكمی يتلاو ةیساسلأا تاضقانتلا

 ریغتلا دعی ملف .ةمظنملا ةیرارمتساو ءاقبل امساح لاًماع حبصت نأ نكمی حجانلا يمظنملا ریوطتلاو رییغتلا ىلع ةردقلا نإ

ً ایملع لامع دعی لب ،طقف ةدایقلاو ةرادلاا نف نوكلتمی نیذلا وأ تاربخلا باحصا اھب موقی يفدص وأ يئاوشع لمع درجم

 تاقلطنملاو جذامنلاب يف ةطبترملا كلت ةصاخ ً،لاوأ ةیملعلا ةفرعملاب ھماملإ نود درف يأ لبق نم مایقلا نكمی لاً ایصصختو

 ً.ایناث ةیریوطتلا ةینادیملا تاسرامملا وأ تاربخلا لثم ةیسیئرلا

 رییغتلا جذامن :لاوأ

 لاو ،ةنھمو نفو ملع ریوطتلا نإ )١٢٥.ص ،٢٠١٤، يسیبكلا( ىریف ؟رییغتلل ثادحلإ تایرظنلاو جذامنلا اذامل

 ھب اوعمس وأ ھنع اوأرق مھنأ درجمل نادیملا اذھ يف نوراشتسمو ءاربخ مھنأب ضعبلا لبق نم ءاعدلااو لفطتلا نكمی

 .ةزیجو ةرتفل ھتاربخ ضعب عم اولمع وأ ھبراجت دحأ اوشیاع وأ

 يف ةنھملا هذھ ةلوازم ةصخر ىلع لصحی نأ ھسرامی نمل بجوتسی نیمظنملا ریوطتلاو رییغتلا لاجم يف

 وأ سیردتلا وأ ةسدنھلا وأ بطلا يف ةنھملا ةلوازم صیخرت ىلع لصحی نم مكح ھمكح ةرصاعملا تامظنملا

 مییقتو ةعباتم مث صیخرت ىلع لوصحلا بلطتت يتلا ىرخلأا نھملا ةسرامم تلااجم نم لاجم يأ يف وأ ةبساحملا

 .يرود لكشب دیدجتو

 هرفوت يغبنی ام ةمدقم يف ھلخادمو ھبیلاسأو يمظنملا ریوطتلاو رییغتلا لوح ةیملعلا جذامنلاو رطلأاب مامللإا دعیو

 اھیلع علاطلاا بجی يتلا ةیكولسلاو ةیجھنملا جذامنلا نم تارشعلا كانھف ،لاجملا اذھ يف لمعلل نیبغارلا ءادلأ

 رییغتلا تایلمع لحارم لك يف لیلدلاو دشرملا ةباثمب نوكتل ،ةیملعلا اھتایلآو ةیركفلا اھتاقلطنم ىلع فرعتلاو

 ةیلمع لیھست ىلإ ىدأ دق يمظنملا ریوطتلاو رییغتلا ةدایقو ةرادلإ جذامنلا نم ددع روھظ نأ امك .يمظنملا میظنتلاو

 .تامظنملا يف ةبولطملا تاریغتلاو تلاوحتلا ةدایقو ةرادإ

 للاخ نم هریوطت دارملا يمیظنتلا عقاولا لازتخاب موقت ریوطتلاو رییغتلا جذامن ىلإ )٢٠١٤، يسیبكلا( ىریو

 نم ھلعف يغبنی امو ةیلدابت تاقلاعو ةلعاف ىوق نم ھیلع وھ ام حضوی لكشب ةدسجمو هرغصم ةروصك ھضرع

 .بیرقتلا وأ لیثمتلا لیبس ىلع ةفدھتسملا ةلاحلل وأ كردملا لبقتسملا ىلإ لوحتلا ثادحإ لجأ

 :يلی ام قیقحت يف ماع ھجوب مھسیس قمعب ةیریوطتلا جذامنلا ةفرعم نأ امك

 .اھثحب دارملا تلاكشملاو تاعوضوملاو رھاوظلا مھف طسبتو لیھست .1

 .اھتغایص ةداعإو اھرابتخاو تایضرفلا قاقتشا ىلع دعاست .2

 .بیكرتلاو لیلحتلاو ریسفتلل يقطنمو يجھنم راطإ ةباثمب دعت .3

 .تایرظن ىلإ ةینمضلاو ةحیرصلا ةفرعملا ةمجرتل ةیعادبإ ةلیسو يھ .4

 تاسایس ىلإ اھتمجرتو فراعملا ءارثإو ةینادیملا ثوحبلاو تاساردلا نم اًدیزم ءارجلإ اًقلطنم اھنأ امك .5

 .تامظنملا ءانبو تایكولسلا ریوطت ةربع ةایحلا ةیعون نیسحتل ةیلبقتسم تایجیتارتساو

 



 

قيسنت 68    

ريطملا دمحم  

ةسداسلا ةرضاحملا  لوحتلاو رییغتلا ثادحإ يبرحلا اموس :دادعإ 
 )ةرصاعملا رییغتلا ثادحإ تایجیتارتساو جذامن(

 ؟جذامنلا ددعت اذامل ■

 ةیخیرات تاروطت دھش يذلا يرادلإا ركفلا سرادمو لخادم ددعتب طبترم يمظنملا ریغتلا جذامن ددعت نأ عقاولا

 ىلع تامظنملا ةیلاعفو حاجن رارسأ نع فشكلل ةیملع تاریسفت میدقت تلواح يتلا تایرظنلا نم دیدعلا تزرفأ

 دعبلا ىلع زكر نم اھنمو ؛يداصتقا روظنم نم ةیحبرلاو جاتنلإا ةدایزل ةیملعلا ةرادلإا زكر نم اھنمف .اھفلاتخا

 :ةیفقوملا فورظلاو يمیظنتلا كولسلاو يناسنلإا

 ،خلا.... يعامتجلاا ماظنلا دعب ىلع ھثیدحلا تایرظنلا تزكر امك

 اھمھا درون هریھشلا جذامنلا هذھ نیب نمو ،قیبطتلل مئلاملا جذومنلا راتخی نأ يمظنملا ریوطتلاو رییغتلا دئاق ىلع يغبنیو

 :يلی امك

 :)Lewin's Field Theory( نیول تریك جذومن

 نم لضفأ لعلو ،ھتیاھن ىلإ رییغتلا ھیادب ذنم رھظت يتلا رھاوظلل ایطمن اجذومن رییغتلا تایلمع میھافمو تایرظن روطت

 )Lewin, Kurt, 1947,1951( ترك نیول وھ)Change Process( يمیظنتلا رییغتلا تایلمع تایرظن يف اركاب لامع مدق

 ىوقلا لیلحت وأ ةینادیملا ىوقلا لیلحت( ةیرظن وأ ،ةیعامتجلاا مولعلا يف )(Field Theory لاجملا ةیرظنب ىمسی امب

 ) ةرثؤملا

 .تامظنملا يف رییغتلا ةرادإ جمارب ذیفنتو طیطخت يف امیسلا فورظلا وأ فقاوملا صیخشتل ةینف ةادأك جذومنلا اذھ مدختسیو

 ةلمتحملا رییغتلا لكاشم ىلع ةرثؤملا ىوقلا فلتخم نع ةلماشو ةماع ةرظن ىلع لوصحلل ھیوق ھلیسو ھیرظنلا هذھ دعت امك

 .اھتوق ىدمو ىوقلا كلت ردصم مییقتو ،میظنتلا يف

 لحارمو ،رییغتلا اھب متی يتلا ةیفیكلاو ةیلعافلا دیدحت نع ةلوؤسملا تاریغتملا نع ثحبلا ھیمھأ ىلع جذومنلا اذھ دكؤیو

 .ھمیلس هروصب  ھلحارمو جذومنلا قبط ام اذإ حاجنب تامظنملا يف دوشنملا رییغتلا ھیلمع تاوطخو

 :يھ يمیظنت رییغت ھیلمع يلأ ھیساسأ تاوطخ عبس ىلا نیول لصوت دقو

 . ھمظنملا اھنم يناعت يتلا ھلكشملا دیدحت .1

 .يمیظنت ریوطت ریبخ هراشتسا .2

 .اھصیخشتو ریبخلا ھطساوب تامولعملا عمج .3

 .صیخشتلا جئاتنب ھمظنملا فیرعت .4

 . اھذیفنت و كرتشم لمع ھطخ عضو .5

 .ھیلع قفتملا رییغتلا ثادحا .6

 .جئاتنلا میوقت .7

 

 

 

 

 



 

قيسنت 69    

ريطملا دمحم  

ةسداسلا ةرضاحملا  لوحتلاو رییغتلا ثادحإ يبرحلا اموس :دادعإ 
 )ةرصاعملا رییغتلا ثادحإ تایجیتارتساو جذامن(

 :جذومنلا تایضرف ■

 :يتای امب )رنتیركو يكین ( اھصخل تاضارتفا هدع ىلع يمظنملا رییغتلا يف ھجذومن )نیول( ىنب

 .ةیلاح ھیمیظنت تاسرامم وا تایكولس وا تاھاجتا داعبتسا نمضتت امك دیدج ءيش ملعت نمضتت رییغتلا ھیلمع نإ .1

 .ریغتلل ھیعفاد دجوت مل ام رییغتلا ثدحی لا .2

 ھیعامجلا تایلمعلا وأ يمیظنتلا ءانبلا يف( تارییغتلا هذھ عون ناك امھم ھمظنملا تاریغتلا روحم مھ دارفلأا نإ .3

 .اوریغتی نأ دارفلأا نم رییغتلا بلطتیو )لمعلا میمصت وأزفاوحلا ماظن وأ

 .اھیف بوغرملا تاریغتلا يف ىتح ،يعیبط رمأ رییغتلا ھمواقم نإ .4

 )٤٩٧.ص،١٩٩٧،میرح( .اھمیعدتو هدیدجلاھیمیظنتلا تاسرامملا و تاھاجتلااو تایكولسلا زیزعت لاعفلا رییغتلا بلطتی .5

 )Change & Equilibrium Forces( لداعتلاوأ نزاوتلا ىوقو رییغتلا ■

 يھو ،رییغتلل ةعفاد ىوق يھ ،تاھاجتلاا ،تاداعلا ،صاخشلأا :ىوقلا نأ يھ ةیساسأ ةركف ىلع لاجملا لیلحت جذومن ينب

 ةمعادلا ىوقلا بوثب ودبت نلأ ةرداقو ،ةمظنملا وأ درفلا دیعص ىلع لمعلل ةرداق يھف ،رییغتلل ةقیعم ىوق دعت اھتاذ

 ةضراعم ةوق نیب (Tug-of-Way) لبحلا دش ةیفیك ىلع فرعتلا ةیقبطم دعاسی لاجملا لیلحتب صاخلا ططخملاف .رییغتلل

 ارًوف اھلمع رشابت )ةضراعملاو ةدیؤملا( ىوقلا لك نأ يھ ةیساسلأا ةركفلاو .ةنیعم ةیضق وأ ةلأسم هاجت رییغتلل ةدیؤم ةوقو

 :ـل ةبسانم ةقیرط دعت لاجملا ةیرظنف .ةمظنملا يف نیعم رمأ حرط دنع

 .رییغتلا ةلأسم يف ةطرخملا نزاوتلا ةوق نع ثحبلا .1

 .رییغتلا عوضوم وأ ةیضقل ةمزلاا ةلمحلاب مایقلل ةفدھتسملا تاعامجلاو ةیمھأ رثكلأا نیبعلالا دیدحت .2

 .رییغتلا ءافلح وأ )Patronage( نیرصانملاو ،)Opposition( نیضراعملا دیدحت .3

 .ةفدھتسملا تاعامجلا ىلع ریثأتلا ةیفیك دیدحت .4

 نمو )Restraining Forces( رییغتلا دض وھ نم دیدحت لاًوأ مئلاملا نم ھنأ ودبی رییغتلل ةیجیتارتسا يأ يف عورشلا لبق

 لكشب قبسم لیلحت يأ ءارجإ نود رییغتلا تایجیتارتسا ذیفنت يف ةداقلا ةرشابمف .)Driving Forces( رییغتلا عم وھ

 .فرجلا اذھ نم عفاودلا اوفرعی نأ نود لیسلا مھفرج دق مھسفنأ نودجیس قیمع

 :لاجملا لیلحت بولسأ مادختسا ةیفیك ■

  :يھو جذومنلا قیبطت هدنع اھعابتا يغبنی تاوطخلا نم ددع كانھ

 .يلاحلا فرظلا وا فقوملا فص :ىلولأا ةوطخلا

 .ھیف بوغرملا فرظلا وأ فقوملا فص :ةیناثلا ةوطخلا

 .ام لمع لعف وا ءارجإ يأ ذاختا مدع ةلاح يف يلاحلا فرظلا وا فقوملا ھجتیس نیأ ىلا ددح :ةثلاثلا ةوطخلا

 .ھیف بوغرملا فرظلا وأ فقوملا هاجت ةعفادلا ىوقلا لكب ھمئاق دعأ :ةعبارلا ةوطخلا

 ھیف بوغرملا فرظلا وا فقوملا هاجت ریغتلل ةضفارلا ةوق لكب ةمئاق دعأ :ةسماخلا ةوطخلا

 ؟ةمساح دعت ىوقلا ؟ىوقلا كلت رییغت نكمم لھ ؟ةحیحص ةیعرش يھ لھ ىوقلا لك شقانو بوجتسا :ةسداسلا ةوطخلا

 :لاثمً ایمقرً اسایقمً امدختسم ىوقلا نم ةعومجم لكل ةجرد صصخ :ةعباسلا ةوطخلا

 )دح دعبأ ىلإ يوق = ١٠ - دح دعبأ ىلإ فیعض =١(



 

قيسنت 70    

ريطملا دمحم  

ةسداسلا ةرضاحملا  لوحتلاو رییغتلا ثادحإ يبرحلا اموس :دادعإ 
 )ةرصاعملا رییغتلا ثادحإ تایجیتارتساو جذامن(

 .نمیلأا بناجلا يف ةقیعملا ىوقلاو ،رسیلأا بناجلا يف ةعفادلا ىوقلا عضوب كلذو ىوقلل اًنایب مسرأ :ةنماثلا ةوطخلا

 .عقاولا ىلع ھتدھاشمو ھثودح ةیناكمإ ىدمو ،روطتلاو ومنلاو قیبطتللً لاباق رییغتلا ناك اذإ ام ررق :ةعساتلا ةوطخلا

 ةوق ةدایز للاخ نم ةقاعلإا وأ دضلا ىوق ةوق ضقانت ةطساوب رثأتی نأ نكمی رییغتلا نأ فیك شقان :ةرشاعلا ةوطخلا

 .رییغتلا هاجت ةعفادلا ىوق

 ،ىرخأ ىوق نم ضفخت وأ دیزت امبر ةقیعملا ىوقلا ضیفخت وأ ةعفادلا ةوقلا ةدایز ھنأ امًئاد ركذت :رشع ةیداحلا ةوطخلا

 )www.12manage.com,2017( ةدیدج ىرخأ ىوق قلخ ىلإ يدؤت ىتح وأ

 قیبطت دنع اھمادختسا لمتحملا ةماعلا كلاسملا ضعب )Hersey & Blanchard,1982,p.271-272( نم لك حرتقی امك

 :يھو رییغتلا ةیجیتارتسا ریوطتو )ىوقلا لیلحت لاجم وأ فقوملا ىوق لیلحت( جذومن

 ةیلمع عفد نم ریغتلا ةداق نكمتی ،ام فقوم يف ةقیعملا ىوقلا ةوق نم ربكأ رییغتلل ةعفادلا ةوقلا ةوق نوكت امنیح .1

 .ھل ةقیعملا ىوقلا رھق عم ماملأا ىلإ رییغتلا

 نیرایخلا دحأ رییغتلاب ةداقلا مامأ نوكیف رییغتلل ةعفادلا ىوقلا ةوق نم ىوقأ رییغتلل ةقیعملا ىوقلا نوكت امنیح .2

 :امھل ثلاث لا

 .ذیفنتلا رسعتب نییعاو ،رییغتلا دوھج فاقیإ -أ

 هذھ للاخ رییغتلا فقوم يف رییغتلل ةعفادلا ىوقلا ءاقبإ ىلع لمعلا مھیلع نكلو ،رییغتلا دوھج ةلصاوم -ب

 .ةعباتملا

 ىوقلا نم حبصتل ،ةدح ىلع ریغتلل ةقیعملا ىوقلا نم ةوق لك رییغتب ءاوس ،هوطخب ةوطخ رییغتلا ثادحإ مھیلع امك

 .فقوملا وأ فرظلا كلذ يف رییغتلا ةقاعإ لماوع نم حبصت لا ثیحب ،رییغتلا ةقاعإ ىوق لیبكتب وأ ،رییغتلل ةعفادلا

 ةداقلا نكمتیف ،رییغتلا فقاوم نم فقوم يف ةیواستم رییغتل ةقیعملا ىوقلا ةوقو ةعفادلا ىوقلا ةوق نوكت امنیح .3

 رییغتلا ىوق ىلإ ةقاعلإا ىوق قاحللإ ىعسملا مھیلع تقولا سفن يف .ماملأا ىلإ رییغتلل ةعفادلا ىوقلا عفد نم

 .ةكرحلا وأ ةوقلا ةمیدع حبصت ثیحب ةقاعلإا ةوق لك نكی مل اذإ ،ضعب حبك لقلاا ىلع وأ

 امھیلك يف عورشلا مأ ریغتلل ةقیعملا ىوقلا حبك وأ ةلازإ وأ رییغتلل ةعفادلا ىوقلا ةمق ةدایز رییغتلا ةداق ررقی نأ دعبو

 .ھسفن رییغتلا ةرشابم ارًوف مھیلعف

 :جذومنلا ىلع يحیضوت لاثم •

 )Equilibrium( نزاوتلا نم ةلاح نع ربعت ةیمیظنتلا وأ ةیعامتجلاا ةلاحلا نأ جذومنلا اذھ ضرتفی ،يساسأ لكشبو

 اھلباقی ىوقلا هذھو "رییغتلل ةعفادلا ىوقلا" ،رییغتلا ىوق كانھف ،نیتضقانتم نیتوق نیب لصاحلا ؤفاكتلا نع جتنت

 يدؤی لمع يأ ىوقلا هذھ عنمت وأ دیقت دقف ،رییغت نودب نھارلا عضولا ىلع ءاقبلإا وأ رییغتلا رھقل وعدت ىرخأ ىوق

  )Restraining Force( "ةظفحتملا لوأ ةعدارلا ىوقلاب" ىوقلا هذھ يعدتو ،رییغتلا ىلإ

 ةمظنملل يلاحلا فرظلا وأ فقوملا اھیف نوكی لا ،)systems( مظن اھتاذ دحب لثمت تامظنملا نأ )Lewin( دقتعی

 .ةسكاعم تاھاجتا يف لمعت )Forces( ىوقل ،)Equilibrium( يكیمانیدلا نزاوتلا نم ةلاح يف نوكی لبً انكاس

 ةحباكلا وأ ةقیعملا ىوقلا ىلع ةعفادلا ىوقلا قوفتت نأ بجی ،يمظنملا رییغتلا عاونأ نم عون يأ ثادحإ متی يكلو

 نم نلااجملا ناذھ نوكی امدنعف .لداعتلا ةلاح عضو نم ریغی )ةدیدجلاو ةقباسلا( نیتلاحلا نیب لوحتلا اذھو ،ریغتتل
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ريطملا دمحم  

ةسداسلا ةرضاحملا  لوحتلاو رییغتلا ثادحإ يبرحلا اموس :دادعإ 
 )ةرصاعملا رییغتلا ثادحإ تایجیتارتساو جذامن(

 لا يأ )Equilibrium( نزاوتلا نم عون انیدل نوكی يلاتلا لكشلا ریشی امك )In Balance( ؤفاكت ةلاح يف ىوقلا

 .رییغت

 ةقاعلإا ةوق
Restraining Forces 

 رییغتلل ةعفاد ةوق  
Driving Forces 

 Weak فیعض   Weak فیعض

 Medium طسو   Medium طسو

 Strong Forces ةیوق ىوق   رییغتلا ةمواقمل ةیوق ةوق

 Chance رییغت

 لداعت
Eq

ui
lib

riu
m

 

 No Chance رییغت لا

 )Owens,1995, p. 231( رییغتلا لقح ىوق

 ،نزاوتلا وأ لداعتلا ققحتی ةقیعملا ىوقلا ةوق عومجم يواسی ةعفادلا ىوقلا ةوق عومجم نوكی امدنع ھنأ ينعی اذھ

 .لكشلا يف راشم وھ امك ،رییغتلا رھظیو لتخی نزاوتلا نإف اھفعضت وأ ىوقلا هذھ نم ةدحاو دعبتست امدنعو

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

ةمظنملا رارقتساو تابث ةرتف يمظنملا رییغتلا ةرتف  يمظنملا رارقتسلاا مدع ةرتف   

يف يمظنملا ماظنلا  

نزاوتلا نم ةلاح  
يف يمظنملا ماظنلا  

نزاوتلا نم ةلاح  

رییغتلا  

يمظنملا
 

 رییغتلا ببسب لداعتلا مدعو رارقتسلاا نیب حجرأت لكش
(Owens, 1995, p. 232) 

 ٢٠١٧ ،٢٠١٠ ،يفلاخملا يف
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ريطملا دمحم  

ةسداسلا ةرضاحملا  لوحتلاو رییغتلا ثادحإ يبرحلا اموس :دادعإ 
 )ةرصاعملا رییغتلا ثادحإ تایجیتارتساو جذامن(

 نوكت دق ریغتلل ةعفادلا ىوقلا وأ ةقیعملا ىوقلا نأ )1982Blanchard&  Hersey ,( درشتن لابو يسرھ نم لك ىریو

 نإف لمعلا تاعامج نم ةعامج ءادأ ریوطت لجأ نم رییغتلاب رملأا قلعتی امدنع لاثمف :ةیونعم ىتح وأ ةیدام وأ ةیرشب ةوق

 .ةعفادلا ىوقلا نم ةلثما نوكت امبر سفانتلاو يدقنلا دئاعلاو زفاوحلاو سیئرلا طغض

 ةنایصلاو دقحلاو ءادعلاف ؛ةعفادلا ىوقلا ةوق لیلقت وأ ةلقرع ىلع لمعت يتلا :يھف )Restraining( ةقیعملا ىوقلا امأ

 .رییغتلل ةقیعم ىوق لثمت امبر تاودلأاو تادعملل ةئیدرلا

 نم ثدحی دق ام للاخ نم ضقانتی وأ عفتری دق )ھیعونب( ىوقلا كلت نیب )Equilibrium( نزاوتلا نإ لوقلا نكمی انھ نمو

 .ةقیعملا ىوقلاو ةعفادلا ىوقلا نیب طابترلاا يف ریغت

 :لاثمك يتلآا )لكش( ىلإ لوصولا نكمی جذومنلا قیبطت دنع اھعابتا يغبنی يتلا تاوطخلا ةقباسلا ،تاوطخلا قیبطتب

 ةوقلا ةجرد رییغتلا ىوق ةقاعلإا ىوق ةوقلا ةجرد

 ٤ ةءافكلا ةدایز لاملا سأر رامثتسا ٣

 ٣ ءلامعلا تابلطتم فوخلا ٧

 ٥ ذیفنتلا ةیمازلا زفاحلا بایغ ٤

 ٤ ةدحولا دئاقب ةقثلا بیردتلا بایغ ٣

 ١٦ نزاوتلا ةطقن ١٧

 
 Change Management Iceberg رییغتلا ةرادلإ يدیلجلا لبجلا جذومن ■

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 )Kruger( رییغتلا ةرادلإ يدیلجلا لبجلا جذومن

 :لبجلا حطس نم ٪١٠
 تارشؤم ةریبكلا تانایبلا
 سییاقملاو ةیسیئرلا ءادلأا
 لیلحتو نیدعتلاو تانایبلا
 تانایبلا
 ةرادلإا رطأ
 عادبلإا

 مییقتلاو رارقلا عنص
 ةدایقلا ، ةرادلإا
 قرفلا
 ،ةمظنملاو میظنتلا
  رییغتلاو ةفاقثلا

 تلاكشملا لح

تقولا  
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ريطملا دمحم  

ةسداسلا ةرضاحملا  لوحتلاو رییغتلا ثادحإ يبرحلا اموس :دادعإ 
 )ةرصاعملا رییغتلا ثادحإ تایجیتارتساو جذامن(

 :ةیساسلأا ئدابملاو میھافملا نم ددع ةیرظنلا لمشت :يدیلجلا جذومنلل ةیساسلأا ئدابملا •

 :لبجلا لفسأو لبجلا ةمق §

 :يلی امك ةیعرفلا اھرصانع ىوتسم لكلو نییسیئر نیوتسم ىلإ ھلبج رجورك مسق

 يھو تقولاو ةدوجلاو ةفلكتلا نمضتی يذلاو رھاظلا ءزجلا وھو )ءاملا حطس قوف( يأ لبجلا ةمق :لولأا ىوتسملا

 .)Issue Management( ایاضقلا ةرادإ :لماوع

 :ىلإ هرودب ىوتسملا اذھ مسقنیو )ءاملا حطس تحت يأ( يدیلجلا لبجلا حطس تحت ام :يناثلا ىوتسملا

 .يفخ مھضعبو رھاظ مھضعب :رییغتلا يف ةكباشتملا سانلا )أ

 :يھ ،ناولأ ةعبرأ ىلإ ریغتلا قئاوع نولكشی رییغتلا يف ةكباشتم سانلا عاونا )Kruger( فنصو

 هاجت يبلس كولسو رییغتلا هاجت ةیبلس ةلماع تاھاجتا ءاوس دح ىلع مھیدلو :)(Opponents موصخلا وأ نوئوانملا .1

 ةرادإ لبق نم ةرطیسلاو ةبقارملا تحت موصخلا وأ نوئوانملا ءلاؤھ عضول ةجاحلا رھظت انھو ،هددحم ھیصخش ،تارییغت

 .عاطتسملا ردقب مھتاروصتو مھئارآ رییغتل تادقتعملاو تاروصتلا

 تقولا سفن يفو ،رییغتلا هاجت ةماع ةیباجیإ تاھاجتا نوكلتمی نیذلا ىرخأ ةیحان نم مھو :)Promoters( نوزفحملا .2

 لوصحلا ةصرف نوزھتنی مھف .ةیرصح ةروصبوً ایصخش مھب ةقلاع وذ ددحم رییغت هاجت ةددحم ةروصب نویباجیإ مھف

 ً.لابقتسم رییغتلا اذھ نومعدی فوس ھیلع ءانب ،رییغتلا نم تلایضفتو دئاوف وأ عفانم ىلع

 رییغتلا ةجیتن ةماع ةیبلس تاھاجتا نوكلتمی ءلاؤھ لثمو :)(Hidden Opponents نوفیخملا موصخلا وأ نوئوانملا .3

 نویعفنلا صاخشلأا مھ ءلاؤھو ،طقف ةیحطسلا روملأا يف نكلو رییغتلل نومعاد وأ نورصانم مھنأكو نودبی مھنأ نم مغرلاب

 رییغتل ةبولطم )عیرلا ةرادإ( تامولعملاب ةموعدم تادقتعملاو تاروصتلا رییغت ةرادإ نوكت ةلاحلا هذھ يفو ،نویزاھتنلاا وا

 .مھتاھاجتا

 وأ نییئرم ریغ يأ ،نونماك مھنكلو نیزفحملا عون نم مھ ءلاؤھو :)Potential Promoters( نولمتحملا نوزفحملا .4

 ةددحملا تارییغتلا ضعب دعب نیعنتقم ریغ مھدجت ةنیعم بابسلأ نكلو ،رییغتلا هاجت اماع ةیباجیإ تاھاجتا مھیدلو ،نیرھاظ

 .قیبطتلل مئلاملا طمنلا ھنا ودبی ةوقلا عم ةیسایسلا تاروانملا ةرادإ طمن ةلاحلا هذھ يف .ایرصح

 :نمضتیو ،يفخلا ءزجلا )ب

 :)Values and beliefs( تادقتعملاو مایقلا §

 رییغتلا ةدایق نم بلطتت يتلاو Management of perceptions and Beliefs تادقتعملاو تاروصتلا ةرادلإا نمضتو

 بلغتلا لجأ نم رابتعلاا نیعب اھذخأو اھیلإ رظنلا بجی سانلا تادقتعمو تاروصتف ،سانلا تادقتعمو تاروصت نم لك مھف

 .رییغتلا قئاوع وأ زجاوح ىلع

 :Power and influence ذوفنلاو ةوقلا §

 ىلإ نوجاتحیو رییغتلا يف نوكراشی نیذلا كئلولأ دوفنلاو ةوقلل )Power and Politics( ةیسایسلا ةرادلإا يف لثمتتو

 .صوصخلا اذھ يفً امیق ارود نابعلت ةسایسلاو ةوقلاف ،فیفط عانقإ
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ريطملا دمحم  

ةسداسلا ةرضاحملا  لوحتلاو رییغتلا ثادحإ يبرحلا اموس :دادعإ 
 )ةرصاعملا رییغتلا ثادحإ تایجیتارتساو جذامن(

 قئاوع وأ زجاوح ىلع بلغتلل ذفنت نأ بجی يتلاو يدیلجلا رییغتلا ةرادإ عاونأ نم عاونأ ةثلاث كانھ نإ لوقلا نكمی اذھلو

 :يھو ریغتلا

 .لبجلا ةمق يف )Issue Management( ایاضقلا ةرادإ .1

 .)Perceptions and Beliefs( تادقتعملاو تاروصتلا ةرادإ .2

 .ذوفنلاو ةوقلا )Power and Politics( ةیسایسلا ةرادلاا .3

  :يدیلجلا لبجلا ةمق يف طقف نوركفی رییغتلا يدایق نم اددع نإف )Kruger(ـلً اقفو

 )issues management( ایاضقلا ةرادإب ىمسی امیف بصنت اھلكو )time( تقولاو )quality( ةدوجلاو )cost( ةفلكتلا

 .)دئاعلاو عیرلا ةرادإ( ىمسم اضیأ اھیلع قلطی يتلا

 اقفو اھروھظ عقوت نكمی يتلا تاقاعلإا عون ةعیبط ىلع فرعتلا دمتعی رییغتلا ذیفنتل ةبولطملا ةرادلإا عون نأ عقاولاو

 :)2017 ،يفلاخملا( ىلع كلذ دیدحت متی ،ةیرظنلل

 :نییلاتلا نیراسملا دحأ يف ریغتلا يف لثمتی :بولطملا رییغتلا عون .1

o ةبلصلا ءایشلأا ریغت راسم )hard things( لبجلا حطس سملات يتلا يھو ،تاءارجلإاو ،تامولعملا مظن لثم. 

o ةمعانلا ءایشلأا ریغت راسم )soft things( مھفلا ةبعصو ةقیمعو ةصیوع اضیأ دعتو ،تاردقلاو ،میقلا يف لثمتتو 

 .ةنشخلا وأ ةبلصلا ءایشلأا نم ربكأ ةجردب

 رییغتلا جھنم ■

 :ةلاحلل مئلاملا جھنملل اقفو متی رییغتلا عم لماعتلا ،ةیرظنلل اقفو

 ةنیللا ةمعانلا تاودلأاب وا ةمعانلا ةوقلاب ىمسی ام قیبطتل ةجاح كانھ نوكی ءاملا حطس تحت وھ ام عم اھلماعت يفف §

 .تاھاجتلااو میقلاو تادقتعملا لیوحت عم

 ةلماجملاو ةیسامولبدلا وأ ةغوارملاك ،ةفلتخم ھبیلاسأب )يمیظنتلا سیستلا( ةیسایسلا ةرادلإل ةجاح كانھ نوكی امنیب §

 .فوشكمو رھاظ وھ ام عم اھلماعت فلاخب كلذل مئلاملا لخدملا وھ اذھو ،لاثم

 انتغلب اھنع ربعی يتلا بیلاسلأا ةیجاودزاب لماعتلا يف يضتقیف رخلاا نمكیو اھضعب رھظی يتلا تارییغتلاب قلعتی امیف امأ

 .)2017يسیبكلا( .ھسفن فقوملا ةعیبطلً اقفو طسولا نم اصعلا كسم يأ " براقو ددس "

 :رییغتلا تایجیتارتسا ■

 :رییغتلل تایجیتارتسا نم ناعون كانھ

 .ةیراجتلا لامعلأا تایلمع ةسدنھ ةداعإ يف لاحلا وھ امك ئجافمو ریثمو ،يرذج ،فرطتم ،يروث رییغت )أ

 .)Kaizen( دنع لاحلا وھ امك يفاضإ وأ يحبر ،يرذج ،فرطتم ،يروث رییغت )ب

 تحت( ةیئرملا ریغو ،)حطسلا ىلع( ةیئرملا زجاوحلا وأ قئاوعلا نم لك عم رییغتلا ةرادلإ يدیلجلا لبجلا ةیرظن لماعتتو

 .رییغتلا ذیفنتل ةمزلالا ةیفخلا تایدحتلا يف رظنلا ىلع ةرادلإا ربجت نأ لواحت يتلاو ،ةمظنملا يف رییغتلل )حطسلا

 لكشب يدیلجلا رییغتلا ةرادإ ذیفنت متیو ،ریغتلا عم لماعتتل يدحت حورو ةمئاد ةمھم اھیدل ةماعلا ةرادلإا نأ رجورك ـل اقبط

 روملأل ةبسنلاب ھنأ يأ ،تقولاو ةدوجلاو ةفلكتلا لثم رییغتلل احوضو رثكلأا زجاوحلا نأ نولبقی نیذلا ةداقلا لبق نم لضفأ
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ريطملا دمحم  

ةسداسلا ةرضاحملا  لوحتلاو رییغتلا ثادحإ يبرحلا اموس :دادعإ 
 )ةرصاعملا رییغتلا ثادحإ تایجیتارتساو جذامن(

 ةیحطسلا زجاوحلا كلت ھنأ ةقیقحلاو .حطسلا لفسأ اھرابتعا نم لاع ىوتسمب جئاتنلا قیقحت عیطتست ةرادلإا يف ةیحطسلا

 .اھتحت نمكت زجاوحلا نم ارًیثأت رثكلأاو ىوقلأا نأو ،ضیف نم ضیغ ىوس تسیل يھ

 يف تقولاو ةدوجلاو ةفلكتلا لثم ةحضاولا قئاوعلا وأ زجاوحلا ىلع طقف زیكرتلا ىلإ نولیمی نیریدملا مظعم نأ ةلكشملاو

 لثم ةوق رثكأ ایاضقل فاولا مامتھلاا ءاطعإ نم لاًدب ،ةرادلاا ایاضق نم ایاضق يھو دئاوعلاو عیرلا ةرادإ يأ ،لبجلا ةمق

 .ءاملا حطس لفسأ يف ةسایسلاو ةطلسلاو تادقتعملا وأ ،كاردلإا

 :Planned change Model ططخملا رییغتلا جذومن ■

 ةرادلإ اھعابتإ ةداقلل نكمی يتلا لحارملا ھیف لسلست ططخملا رییغتلل جذومن )Szilagyi, & Marc ,2007( نم لك حرتقا

 .مھتوق لاجم عیسوتو رییغتلا

 ،رییغتلا هاجتا يف ةظوحلم اطوغض ثدحی امم ،رارمتساب ةمظنملا محتقت رییغتلل ةدیؤملا ىوقلا نأ جذومنلا اذھ حرتقیو

 يعدتست ثیحب ةیمھلأا نم ةجرد ىلع ةلكشملا تناك اذإ ام نوررقی مث ،ىوقلا هذھب فارتعلاا رییغتلا ةداق ىلع بجیو

 .بناوجلا هذھ نم لك يف تاریغتلا نم ةعومجم يف وأ دارفلأا وأ ماھملا وأ ةینقتلا وأ ةیمیظنتلا ةئیبلا يف رییغت ثادحأ

 :يلی امك لحارملا نم ددعب جذومنلا اذھ رمیو :ریغتلا لحارم ■

 :يلاحلا فقوملا صیخشت :ىلولأا ةلحرملا

 لكب اونیبی نأ ىلوأ ةوطخك رییغتلا ةداق ىلع يغبنی رییغتلا جمارب ذیفنت لبقف ،يلاحلا فقوملا صیخشتب رییغتلا ةلحر أدبت

 .رییغتلا جمانرب فادھأو ةلكشملا ةعیبط حوضو

 وأ لیكشتب موقی لمع قیرف وأ ،جراخلا نم نیراشتسم ،ایلعلا ةرادلإا قیرف للاخ نم يمیظنتلا صیخشتب مایقلا نكمیو

 .سفانتلل ةیجیتارتسا عم تایجولونكتلاو ،راودلأا :لماكتم لكشب تارییغتلا نمضتی رییغتلل مئلام جمانرب میمصت

 تامظنملا نمً اددع كانھ نأ دقتعی ثیح ،صیخشتلا ةلحرم ةیمھأ ىلإ )YUKL, 2002,P.278( ریشی ددصلا اذھ يفو

 .اھتیلعاف ةجرد انل تبثی دحاو يملع ناھرب دوجو مدع عم ،ةمظنملل لماشلا رییغتلا لاجم يف ةدیدع جمارب قیبطتب موقت

 ىدم دیدحتل ةمظنملا ھجاوت يتلا لكاشملل قیقد صیخشت نود لماشلا رییغتلا جمانرب ذیفنت وھ بكتری يذلا عئاشلا أطخلاو

 ءوس رثكأ لكاشملا كلت لعجت دق لب ،اھسفنب ةمظنملا لكاشملً لاح انل نمضت لا لماشلا رییغتلا جمارب ضعب رییغتلل ةجاحلا

 ةلماشلا ةدوجلا ةرادإ جمارب عم لاحلا وھ امك يودملا تیصلا ىلع كلت رییغتلا جمارب لصحت فسلأا عمو ھیلع يھ امع

)Total Quality ,management( ةیتاذلا ةرادلإا جمارب وأ )self-management( 

 :رییغتلا فادھأ دیدحت :ةیناثلا ةلحرملا

  .رییغتلا ءلاكو دیدحت اضیأ متی امك ،ةقد لكبو لاوأ دوشنملا رییغتلا فادھأ ىلع فرعتلا نم دبلا ةلحرملا هذھ يف

 .ةلكشملا لحل ةلیدبلا بیلاسلأاو لخادملا دیدحت :ةثلاثلا ةلحرملا

 .بسانملا لیدبلا رایتخا رارق ذاختا :ةعبارلا ةلحرملا

 .راتخملا لیدبلا میوقت :ةسماخلا ةلحرملا

 .كلذل اقفو فرصتلاو ةدترملا تامولعملا ةسارد :ةسداسلا ةلحرملا

 )Szilagyi, & Marc,2007( نم لكل رییغتلل جذومن حضوی يلاتلا لكشلا

 



 

قيسنت 76    

ريطملا دمحم  

ةسداسلا ةرضاحملا  لوحتلاو رییغتلا ثادحإ يبرحلا اموس :دادعإ 
 )ةرصاعملا رییغتلا ثادحإ تایجیتارتساو جذامن(

 

 )٢٠١٧ ،يفلاخملا( :يف )٥٥٥ .ص ،١٩٩١ ،سلااو يجو يقلازیس( ططخملا رییغتلل جذومن

 
  :)Greiner’s Five Phases of Organizational Growth Model( يمیظنتلا ومنلا سمخلا لحارملا جذومن ■

 .ةریبكلا تارییغتلا ىلإ تاروطتو ،ةریغصلا تارییغتلا نم :ظوحلم لكشب ةیمیظنتلا تاریغتلا مجح نیابتی نأ نكمملا نم

 :ةیجیردتلا ةیروطتلا تلاوحتلا

 يف ،ةریغص ةیلحرم تلاوحت ىلع ةداع لمشت اھنلأ ارظن ،ةمظنملا ماظنلً لایطعت لقأو ةمظنملا ءاضعلأ ةمدص لقأ •

 .ذیفنتلاو طیطختلا يف لھسلاا يف ،تایكولسلا يف اذكو ةمئاقلا مظنلا

 .ةوجرملا جئاتنلا زیزعت تایلمعو لیدبتلا وأ لیدعتلاو ،رییغتلا ىلإ ةجاحلا ثیح نم سانللً اعنقم ریغتلا نوكی دق •

 دقف ،كلذل ةیتاوملا فورظلا ریفوت متی يك ھتقؤم ةروصب ھیف بحری لا دق ةسسؤملا مظنب لخملاو يروثلا رییغتلا •

 يرذجلا رییغتلا تاروصت ىلع ةریبك تلایدعت لاخدإ متی نیح ىلإ يلاحلا اھعضو يف رمتستو ةمظنملا ىقبت نأ لضفی

 يبلت تاجرخم ىلإ تلاخدملا لیوحتو روملأا رییست ةیفیكو اھتیجیتارتساو ،ملاعلل ةمظنملا روظنم عم مءلاتی امب

 .ءلامعلا تابغر

 :يھ ،ةیسیئر داعبأ ةسمخ جذومنلا بحاص مدختسی :جذومنلا داعبأ ■

 .ةمظنملا ةایح ةدم وھ دعب مھأ :)Age of the organization( ةمظنملا رمع .1

 ومن يف رثؤی رخآ رصنع كانھ ةمظنملا رمع ىلإ ةفاضلإاب :)Size of the organization( ةمظنملا مجح .2

 ةمظنملا لكاشم دیازتت ،مجحلا مظاعتبف )Greiner( هاری امك ةمھملا داعبلأا نم دعیو .ةمظنملا مجح وھو ةمظنملا

 يمیظنتلا لكیھلا تایوتسموً لاخادت رثكأ فئاظولا حبصتو ،لاصتلااو قیسنتلا لكاشم مظاعتت :ةیددع ةیلاوتمك

 .فعاضتت

:رییغتلل ةدیؤملا ىوقلا  
ةیجراخو ةیلخاد  

 قاطن ىلع فرعتلا
ةلكشملا  

:صیخشتلا  
جمانربلا فادھأ  

ةقلاعلا :میوقتلا  
ةقلاعلا فادھأب رییغتلا لیكو   

ةدیقملا لماوعلا دیدحت  بولسأ رایتخاو دیدحت 
رییغتلا  

 قمعلاو تیقوتلا :ذیفنتلا
عقاوملاو  



 

قيسنت 77    

ريطملا دمحم  

ةسداسلا ةرضاحملا  لوحتلاو رییغتلا ثادحإ يبرحلا اموس :دادعإ 
 )ةرصاعملا رییغتلا ثادحإ تایجیتارتساو جذامن(

 )٨ ىلإ ٤( رملأا بلطتی ةداع تامزأ يف شیعت يتلا ةمظنملا نإ :)Stages of Evolution( ریوطتلا لحارم .3

 .ءارولا ىلإ عوجرلا وأ لیطعت وأ رثعت نود لصاوتملا ومنلا نم تاونس

 عیطتسن لا ؛ایمتح سیل سلسلا ریوطتلا ،)Greiner( ـلً اقفو :)Stage of Revolution( يروثلا ریغتلا لحارم .4

 يرھوج رارقتسا مدع تارتفب رمی ةمظنملا روطت نأ ينعی اذھو میقتسم طخ ىلع متی ةمظنملا ومن نأ ضرتفن نأ

 .سلسلا روطتلا تارتف نیب ریبكلا بارطضلاا تارتف دتمت ثیح ،ةمظنملا ةایح يف

 :)Growth Rate in industry( ةعانصلا عاطق يف ومنلا لدعم .5

 :يتلاا لكشلا يف يھ امك يمظنملا ریوطتلا نم سمخلا ومنلا لحارم ■

 )Greiner’s Five Phases of Organizational Growth( ةمظنملا ومن لحارم
(Cawswy F., Tupper & et al., 2012) 

 

 مستبت يروث ریوطت ةرتف لك امنیب ومنلا قیقحتل مدختسی نمیھم يرادإ طمنب مستت روطتلا تارتف نم ةرتف لك نأ دقتعیو

 ةلحرم لك نأ ركذت نأ مھملا نم ھنإ .هومن يف رارمتسلاا ومنلا عیطتسی يكل ،اھلح ىلع لمعلا بجی ةنمیھم ةیرادإ ةلكشمب

 :يھ لحارملاو ،ةصاخلا )revolution( اھتروث اھل )Evolution( روطتلا لحارم نم

 



 

قيسنت 78    

ريطملا دمحم  

ةسداسلا ةرضاحملا  لوحتلاو رییغتلا ثادحإ يبرحلا اموس :دادعإ 
 )ةرصاعملا رییغتلا ثادحإ تایجیتارتساو جذامن(

 :)Creativity( ةیعادبلإا :ىلولأا ةلحرملا

 ةیرادلإا لكاشملا لحو تاكابترلاا نع ادیعب ةمظنملا دوقیس نم انھ ةلكشملاو .ةیرھوج ةیرادإ تاكابتراو تلاكشم روھظ

 .؟اھھجاوت يتلا

 دوجوف ةمظنملا لمش مل ىلعً ارداقو ریغلا مامأ لاوبقم نوكی رییغتلل دئاق داجیإ يھ ةلئسلأا هذھ نع ةحضاولا ةباجلإا نإ

 .ماملأا ىلا مدقت مث ىلولأا ةلحرملا يف ةایحلا دیق ىلع ءاقبلا ةمظنملا عیطتست عدبم رییغتلل لعاف دئاق

 :دجوی ةیروثلا ةلحرملا هذھ ءانثأ :)Direction( ھیجوتلا :ةیناثلا ةلحرملا

o ةمظنملا يف لماع يمیظنت ءانب. 

o ةیبساحم ةیماظن تاءارجإ. 

o ةقبطم زفاوحلل دعاوق. 

o اھینبت متی لمعلا رییاعم. 

o يمسرلا لاصتلاا. 

o تاھیجوتلاو تامیلعتلا ذیفنتل ءاردملا لبق نم تایلوؤسملا مظعم لوبق. 

o يف نیلقتسم وأ تارارق عانصك سیلوً ایفیظو نوصصختم طقف مھنوك ىندلأا ىوتسملا ءاردم عم لماعتلا متی امنیب 

 .مھفئاظو

o ةمزأ ةلحرملا هذھ يف رھظت كلذل ةجیتنكو ،لمعلا يف ةیرحو ةیللاقتسا مھحنمب ىلفسلا تایوتسملا ءاردم بلاطی 

 .لمعلا يف ةیللاقتسلاا

 :)Delegation( ضیوفتلا :ةثلاثلا ةلحرملا

o عفر للاخ نم عسوتو ددمت زارحإ ىلع دعاست ضیوفتلا ةلحرم نإ :تاطلسلا ضیوفت للاخ نم ةیللاقتسلاا ةمزأ لح 

 .تاجردلا ملس لفسأ يف زفاوحلا ىوتسم

o رثكأ زفاوحو ربكأ تاطلس ءاردملا ىدلو ةرفوتم لمعلا يف ةیزكرملالا حبصت. 

o ددجلا ءلامعلا نم ددع مضو ءلامعلا عم عرسأ لصاوت.  

 يف نییذیفنتلا نم ددع نإ ببسلاو طبضلاو ةباقرلا ةمزأ يھو لمعلا وج يف موحت ةیاھنلا يف أدبت ةیبصع ةلكشم نكلو

 ضیوفتلا نأ ھیف كش لا امم .قیضلا دلوت ةیرحلا لثملا لوقی امكو .ةرطیسلا ىلع ةردقلا مھنادقفب نورعشی ایلعلا تایوتسملا

  .طبضلاو ةباقرلا ةیلمعب ةریبك لكاشم كلذ نع جتنی نكلو ایندلا تایوتسملا ءاردم ةیمھأب فارتعلاا ينعی

 :)Coordination( قیسنتلا :ةعبارلا ةلحرملا

 تادحو ،يمسرلا طیطختلا تاءارجإ ریوطتف .قیسنتلا للاخ نم طبضلاو ةباقرلا ةلكشم لح متی ،ةلحرملا هذھ يف 

 ،ةنیعم ةینف فئاظوو ،لماك لكشب ةیلامسأرلا تاقفنلا مییقت متو ،لمعلا تاعومجم للاخ نم اھرھص مت ةرادلإا ةیزكرملا

 ىلإ هذھ قیسنتلا مظن فدھت ،ةیزكرم ریغ ىقبت ةیمویلا ةیذیفنتلا تارارقلا عبطلاب .ةیزكرم تحبصأ تانایبلا ةجلاعم لثم

 .ةمظنملا ىدل ةحاتملا رداصملل بسانملا عیزوتلا نم ردق ربكأ قیقحت



 

قيسنت 79    

ريطملا دمحم  

ةسداسلا ةرضاحملا  لوحتلاو رییغتلا ثادحإ يبرحلا اموس :دادعإ 
 )ةرصاعملا رییغتلا ثادحإ تایجیتارتساو جذامن(

 ةرادلإا لبق نم مظنو دعاوق ضرفو ،لمعلا يف ةیمسرلا لثم ةیطارقوریبلا قبطت نأ يغبنی دیج لكشب قیسنتلا قیقحتلو

 ىمست ةمزأ ىلإ رملأا ةیاھن يف ةبلصلا مظنلاو ةیعیبطلا ةطلسلا لوحتت ،مجحلا ةریبك ةمظنملا حبصت امدنع نكلو ایلعلا

 .رمحلا طوطخلا ةمزأ

 :)Cooperation( نواعتلا :ةسماخلا ةلحرملا

 ينیب نواعت للاخ نم ءاسؤرلاو نیفظوملا نیب تاعارصلاو ةیلكشلا تاءارجلإاو ةیطارقوریبلا ةمزلأا ىلع بلغتلا متی

 قراوفلا نیب ھیتراھم تاھجاومو ،لمعلا قرف للاخ نم ریبك لكشب ةرادلإا يف ةیوفعلا ىلع ةلحرملا هذھ زكرت .يوق

 .دارفلأا نیب يتاذلا بیذھتلا دوعصو ةیعامتجلاا ةباقرلا ءاھتنا ةلحرملا هذھل ةزرابلا ملاعملا نمو .ةیدرفلا

 :عبسلا لحارملا وذ )Huse( سوھ جذومن ■

 .)Lewin( ھمدق يذلا يلصلأا جذومنلا ىلع ينبم وھو لحارم ةعبس نم نوكتیً اجذومن ،م١٩٨٠ ماع يف )Huse( مدق

 .فاشكتسلاا :ىلولأا ةلحرملا
 .ةجاحلا ةشقانم يجراخلا رییغتلا ةرادإ )ریبخ( راشتسملاو ةمظنملا نع نولوؤسملا يقتلی
 .لوخدلا :ةیناثلا ةلحرملا
 اھمدقی فوس يتلا تاعقوتلا نم يجولوكیسلا دقعلا نوكتیو ،دقاعتلا ىلع قافتلالً اعم راشتسملاو ةمظنملا يلوؤسم برتقی
  .ةنم ھیلع لصحی نأ عقوتی املً اسایق رخلآل فرط لك
 .صیخشتلا :ةثلاثلا ةلحرملا
 لخدتلا ةیجیتارتسا ددحیو ةمئاقلا ةیمیظنتلا لكاشملل صیخشت ةیلمعب ،ھمیلعتو ھیدل يتلا ةیفلخلا ىلع ادنتسم ،راشتسملا موقی
 .ططخملا
 .طیطختلا :ةعبارلا ةلحرملا
 ينمزلا لودجلا كلذكو ،لمعلا ةیفیكو لخدتلا بیلاسلأ ةیلیصفت ةلسلس نم رییغتلا راشتسم ھمدق ام ىلع ةمظنملا قفاوت
 .اھبابسأو ةمواقملل ةبقترملا رداصملا ركذی امك ،رییغتلا ةیلمعل عقوتملا
 .لمعلا ةطخ :ةسماخلا ةلحرملا
 ةمظنملا ریوطت جمارب ةلاح يف وأ نمازتم لكشب ةددعتم أدبت نأ نكمیو اھیلع قافتلاا متی لمع ةطخل اقبط لخدتلا أدبی
 .يزاوتم لكشب ریست رواحملا ةددعتم تاعورشملا نمً اددع كانھ نأ دجن ،ةدقعملا
 .مییقتلاو تیبثتلا :ةسداسلا ةلحرملا
 بقعو ةمظنملا لخاد يموی لكشب مدختسی ينیتور لمع ،لمعلا لحارم میمرتو مظنلاو اثیدح ةقبطملا تاسرامملا حبصت
 .يمك لكشب جئاتنلا ساقتو رییغتلا ةیلمع مییقت متی تیبثتلا
 .لمعلا ءاھنإ :ةعباسلا ةلحرملا
 وھ رییغتلا يراشتسمل ةبسنلاب لمعلا دعاوق ىدحإف )ىرخأ ةمظنمب( رخآ لمع ىلإ لاقتنلااب دصق نع ریغتلا طیسو موقی
 ،ةمظنملا ریوطتل امامت فلتخم عورشم يف لمعلا أدبی لباقملابو ،لمعلا نم جورخلا مث لمعلا يف سامغنلاا مث لوخدلا
 .ةمظنملا سفن ناكملا تاذ يف كلذ نوكیو
 ةعومجمب رمت نأ ةمظنملا ىلع يغبنی ھنأ ،ةیریوطت ةروثو ةمزأ ةرتفب يھتنت ةلحرم لك روطتلا نم سمخلا لحارملا نأ
 .روطتتو ومنت يك تامزلأا نم
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ريطملا دمحم  

ةسداسلا ةرضاحملا  لوحتلاو رییغتلا ثادحإ يبرحلا اموس :دادعإ 
 )ةرصاعملا رییغتلا ثادحإ تایجیتارتساو جذامن(

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 :يلتسوو نوسطاوو تبیل جذومن اسماخ ■

 ثیح ،ھیلع تافاضإ لاخدإ للاخ نم ھلیدعت مت ثیح ،نیول جذومنل ریوطتو ططخملا رییغتلا جذامن دحأ جذومنلا اذھ دعی 

 :يھو )١١١-١٠٩. ص ،٢٠٠٦، تایطعلا( لحارم سمخ نم نوكتت ریغتلا لحارم تحبصأ

 .اھریوطتو رییغتلل ةجاحلا تابثإ :ىلولأا ةلحرملا

 :ةیتلآا لحارم ثلاثلا للاخ نم متتو نیول جذومنلا يف دومجلا ةلازإ ةلحرم يھو

 ىلع نیلماعلا عم اھارجأ يتلا تلاباقملا جئاتن میدقتب كلذو ،ھیلإ ةجاحلاو ،رییغتلا ةرورض نایبب رییغتلا لیكو مایق .1
 .لمعلا يف ةیرھوج ةلكشم دوجو ىلإ اھعیمج ریشت تانایب لكش

 نیبو ریغتلا لیكو نیب لمعلاب فرطلا اذھ موقیو ،اھترورض ىدم دیكأت ،رییغتلا ىلإ ةجاحلا كلت ةساردب مایقلا .2
 .رییغت ىلإ جاتحت يتلا ةمظنملا

 .كلذ يف اھدعاسی نمع ثحبلاب موقتو ،رییغتلا ىلا ةجاحب اھنأ ةمظنملا كردت نأ .3

 Scouting فاشكتسلاا
 ةیلمعب ناموقی لیمعلا عم رییغتلا طیسو

 ةكرتشم ةروصب فاشكتسلاا

 )قافتلاا( لوخدلا
 ةمظنملاو طیسولا نیب

 Diagnosis صیخشتلا

 Planning طیطختلا
 تاوطخلاو بولطملا لمعلا ىلع فرعتلا

 رییغتلا ةمواقم ةھجاومل ةنكمملا

 Action Plan لمعلا ةطخ
 ناموقی لیمعلاو رییغتلا طیسو

 مییقتلاو تیبثتلا
Stabilization & Evaluation 

 ةجاحلاو رییغتلا حاجن ىدم دیدحت متی

 Termination لمعلا ءاھنإ
 تاعورشملا دحأ كرت وأ ماظنلا كرت

 رخآ عورشمب ءدبلاو

 ةداعإ
 دیمجتلا

 رییغتلا

 دیمجتلا

 Huse جذومن
 ٢٦١ ص ،٢٠٠٤ ،نسح دومحم ،ينسح .د بیرعت ،نوسردنآ لین ،جنك لیجن :ردصملا
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ريطملا دمحم  

ةسداسلا ةرضاحملا  لوحتلاو رییغتلا ثادحإ يبرحلا اموس :دادعإ 
 )ةرصاعملا رییغتلا ثادحإ تایجیتارتساو جذامن(

 .رییغتلا ثادحلإ ةیدقاعت تاقلاع يف لوخدلا :ةیناثلا ةلحرملا

 ةھج نم رییغتلا ىلإ جاتحت يتلا ةمظنملا نیبو ةھج نم رییغتلا لیكو نیب لمعت ،ةكرتشم دوھج ریوطت ةلحرملا هذھ نمضتت

 ةمظنملا جراخ نم ةدعاسملا نوكت ةداع لضفت تامظنملا نأ يھو لاأ ةماھ ةطقن ىلإ جذومنلا اذھ باحصأ ریشیو .ىرخأ

 اھتلاكشم مھفتت يك ،اھتدعاسمب موقت يتلا ةمظنملل ام ةھج نم قثبنت نأ يف ھتاذ تقولا يف بغرتو ،ةصصختم نوكت نأو

 ریوطتلا يف ةراشتسلاا ةیلمع حاجنإ لجأ نم يرورضو ادج ماھ نزاوتلا اذھ .ذیفنتلا ةنكمم اھلولح نوكتو ،اھبابسأو

  .يمظنملا

 .)لاقتنلاا ةلحرم( رییغتلا لاخدإ ىلع لمعلا :ةثلاثلا ةلحرملا

 دیدحتو فادھلأا عضوو ةمظنملا ھیف لمعت يذلا ماعلا ماظنلا مھفت ةلواحمو ةمظنملا تلاكشم رییغتلا لیكو حیضوت نمضتت

 .ریغتلل زیفحتلا ةیلآ دیدحتو رییغتلا ذیفنت تایاغ

 .)دومجلا ةلازا وأ تیبثتلا ةلحرم( ریغتلا میمعت :ةعبارلا ةلحرملا

 اھتیبثتو ةقباسلا لمعلا لحارم ىلع ةظفاحملاو ،ةمظنملل ماعلا ماظنلا نم ىرخأ ءازجأ ىلإ هرشنو رییغتلا میمعت نمضتتو

 "يتاسسؤملا نیطوتلا ةیلمعب" ةلحرملا هذھ )هءلامزو تیبل( يمسیو .ةمظنملا يف

 اھذیفنتو ،لمعلا تاوطخ طیطخت يف اوكراشی نأ میظنتلا ءاضعأ ىلع ،دیدجلا يتاسسؤملا طمنلا اذھ قیقحت نامض لجأ نمو

 .رییغتلا ةیلمعل يلكیھ معد ءوشن ىلإ يدؤتو .ةعوضوملا ةدیدجلا رییاعملاب مازتللاا ىلإ يدؤت ةكراشملا نأو .رییغتلا قیقحتل

 .ةیدقاعتلا ةقلاعلا ءاھنإ :ةسماخلا ةلحرملا

  .ةمظنملا جراخ نم ناك اذإ رییغتلا لیكو نیبو اھنیب لمعلا ءاھنإب ةمظنملا موقت اھیفو

 :رییغتلاو ةمظنملا ءادلأ يببسلا جذومنلا ■

 بابسلأا كلت نع رشابم لكشب ثدحت جذامنلا نم ددع كانھو .تامظنملا يف رییغتلا ثدحت يتلا بابسلأا نم دیدعلا كانھ

 ةعماج ملاع )Warner Burke( نم لك هروط يذلاو ،)يببسلا ءادلأاو يمظنملا رییغتلا( جذومن جذامنلا هذھ لاثمأ نمو

 .)Litwin( ھقیدص عم كرویوین يف )Teachers College( نیملعملا ةیلكو )Columbia University( ایبمولوك

 :)Burke & Litwin,1992, pp: 523-545( جذومنلل ضرع

 جذومنلا نع ربعیو .ةیمھلأا ثیح نم اھبیترت عم رییغتلل ةفلتخم ةعفاد ىوق ىلع )Burke & Litwin( جذومنلا زكر

 ىوتسم ىلع امأ ،ىلعلأا يف رییغتلل ةعفادلا ىوقلا لماوعلا مھأً اضرع ،)diagrammatically( يطیطخت بولسأب

 ةجرد( ىلإ ضعبلا اھضعب عم لماكتت لماوعلا عیمج نأب جذومنلا لداجی .ةیمھا لقأً ایجیردت ىوقلا حبصتف ىلفسلا تاقبطلا

 .ىرخلأا لماوعلا عیمج ىلع فاطملا ةیاھن يف رثؤت لماوعلا كلت نم ةدحاو يف رییغت يأ ھنإف يلاتلابو ،)لقأ وأ ربكأ

 :يلی امك اھتیمھأ بسح ةبترم )Burke ,2000( رشع ينثلاا داعبلأا نم جذومنلا فلأتی 

 .ةیجیتارتسلااو )ةمھملا( لئاسرلا .2 .)داصتقلااو ةسفانملاو تاعیرشتلاو قاوسلأا( لثم ةیجراخلا ةئیبلا .1
 .Structure لكیھلا .5 .ةیمیظنتلا ةفاقثلا .Leadership. 4 ةدایقلا .3
 .لمعلا ةدحو خانم .System.  8 مظنلا .7 .ةیرادلإا تاسرامملا .6
 .Motivation زفاوحلا .11 .ةیدرفلا میقلاو تاجایتحلاا .10 .ةیدرفلا تاراھملاو ماھملا .9

   .يمیظنتلاو يدرفلا ءادلأا .12
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ريطملا دمحم  

ةسداسلا ةرضاحملا  لوحتلاو رییغتلا ثادحإ يبرحلا اموس :دادعإ 
 )ةرصاعملا رییغتلا ثادحإ تایجیتارتساو جذامن(

 :ةینیبلا اھتاریثأتو اھطبارت ةیفیكو داعبلأا كلت انل ضرعی يتلآا لكشلا

 

 The Burke-Liwin Causal Model ةمظنملا ءادأو رییغت جذومن 
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ريطملا دمحم  

ةسداسلا ةرضاحملا  لوحتلاو رییغتلا ثادحإ يبرحلا اموس :دادعإ 
 )ةرصاعملا رییغتلا ثادحإ تایجیتارتساو جذامن(

 :يلاتلاك ةرصتخم ةروصب لماوعلا حرش نكمیو

 ةیحاتفملا ةلئسلأا جذومنلا داعبأ

 كدرت لھ ؟ةمظنملا ىلع رثؤت نأ عفاودلا هذھل نكمی فیك ؟ةیجراخلا عفاودلا يھام ةیجراخلا ةئیبلا .1
 ؟رییغتلل ةیعفادلا ىوقلا هذھ ةمظنملا

 ةیؤرب حضاو نایب انھ لھ ؟ةمظنملا ةیجیتارتساو ةلاسر ایلعلا ةدایقلا ىرت فیك ةیجیتارتسلااو ةلاسرلا .2
 ؟ةمظنملا ةلاسرو ةیؤر هاجت نیفظوملا تاروصت يھام ؟ةمظنملا ةلاسرو

 يدایقلا طمنلا ام ؟جذومنلأا وأ ةودقلا مھ نم ؟ةمظنملل ماعلا ھیجوتلا رفوی يذلا نم ةدایقلا .3
 ؟نیفظوملا رظن تاھجو يھام ؟دئاسلا

 كولسلا ھجوت يتلا ئدابملاو تاداعلاو میقلاو ،ةینلعلاو ةیرسلا دعاوق يھام ةمظنملا ةفاقث .4
 ؟يمیظنتلا

 نم تایوتسمو ،ةددحم تلااجم يف دارفلأا اذكو فئاظولا بترتو مظنت فیك لكیھلا .5
 لاصتلااو يسیئرلا رارقلا عنص ةیلمع يف ةیسیئرلا تاقلاعلا يھام ؟ةیلوؤسملا
 ؟ةباقرلاو مكحتلاو

 ةرادإو ،ءادلأا مییقتو ةأفاكملا مظن كلذ يف امب ،ةمظنملا تاءارجإو تاسایس ام ماظنلا .6
 ؟كلذ ىلإ امو ،طیطختلاو دراوملاو ،ةیرشبلا دراوملاو ،تامولعملا

 ؟ةمظنملا ةیجیتارتساب علاطضلال ةیداملاو ةیرشبلا دراوملا نیریدملا مدختسی فیك ةیرادلإا تاسرامملا .7
 ؟نیسوؤرملاب مھطابترا ةیفیكو يرادلإا مھطمن وھ ام

 عم ةقلاعلا ةعیبط امو ؟نیفظوملا رعاشمو تاعقوتلاو ،ةیعامجلا تاعابطنلاا ام لمعلا ةدحو خانم .8
 ؟ىرخلأا لمعلا تادحو يف ةدوجوملا كلتو لمعلا ةدحو ءلامز

 ؟ةمھملا ةیلاعفل ةمزلالا ةیدرفلا ةفرعملا وأ تاردقلاو تاراھملاو ةمھملا تابلطتم ام ةیدرفلا تاراھملاو ماھملا .9
 " ةیصخشلا - ةفیظولا " ـل ةمظنملا ةمئلام وأ ةبسانم ىدم امو

 ةدایزو مھفئاظو يرثت فوس يتلا ةیسفنلا لماوعلا ام ؟مھلمع يف نیفظوملا میق ام میقلاو ةیدرفلا تاجاحلا .10
 ؟مھیدل يفیظولا اضرلا

 ةیجیتارتسلاا قیقحتل ةمزلالا تاءارجلإا ذاختا هاجتا عفادب نورعشی نیفظوملا لھ عفاودلا .11
 ربكلأا رثلأا اھل نوكی نأ ودبت يتلا رصانعلا نم يأ ،١٠-١ لماوع نم ؟ةمظنملل

 ؟عفادلا ىلع
 

 :يلی ام صلاختسا نكمی مدقت ام للاخ نم
 رثؤی هرودب يذلاو ةمظنملا يف دارفلأل ةیعفادلا ىوتسم ىلع رثؤت ةمظنملا عضو ىلعً اعم رثؤت يتلا لماوعلا عیمج نإ .1

 .ماعلا ءادلأا ىلع
 زئاكرلا هذھ نیب طبرلا مھفو .ضعبلا اھضعب ىلع رثؤتو /عم رییغتلا جذومنل ةیسیئرلا رشع ينثلاا داعبلأا لعافتت .2

 .ةسلاس رثكلأاو لاعفلا رییغتلا حاتفم وھ ةمعادلا
 حاتفم دعت يتلا ةیمیظنتلا داعبلأا نمً ادعُب رشع ينثا نیب ةجیتنلاو ببسلا ةقلاع ةماقإ دیدحت لوح جذومنلا اذھ رودی .3

 .يمظنملا رییغتلا
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ريطملا دمحم  

ةسداسلا ةرضاحملا  لوحتلاو رییغتلا ثادحإ يبرحلا اموس :دادعإ 
 )ةرصاعملا رییغتلا ثادحإ تایجیتارتساو جذامن(

 :ةیلاتلا ةیحاتفملا طاقنلا جذومنلا عضی :جذومنلا اذھ لمع ةیفیك ■

 .يمیظنتلا ریغتلل لولأا كرحملا يھ ةیجراخلا ةئیبلا .1

 ةیجیتارتسلاا فادھلأاو ةلاسرلا :ةمظنملا لخاد ةریبك تارییغت ىلإ ةیجراخلا ةئیبلا ةرادص يف تارییغتلا دوقت .2

 .اھتدایقو ةیمیظنتلا ةفاقثو

 تاسراممو مظنو ةیلكیھ تاریغت - ةمظنملا لخاد ىرخأ تاریغت ىلإ يدؤت ةیسیئرلا لماوعلا هذھ يف تاریغتلا .3

 .ةمظنملا يف عساو قاطن ىلع ریثأت اھل نوكی لا دق وأ دق اھیف تارییغتلاو ةیلیغشتلا لماوعلا رثكأ هذھو .ةیرادإ

 .يمیظنتلا ءادلأاو درفلا ىلع رثؤی هرودب يذلا عفادلا ىلع رثؤتً اعم تاریغتلا هذھ .4

 .تامظنملا تاریغتم نمً اریغتم رشع ينثلاا جذومنلا فصی .5

 .نیرخلآا ىلع فاطملا ةیاھن يف رثؤی اھنم دحاو يأ يف رییغت يأو ،اھضعب عم لعافتت تاریغتملا هذھ نم لك .6

 .اھریغت نكمی فیك اضیأ نكلو ،تامظنملا ءادأ ةیفیك طقف سیل حیضوت يف ادیفم اذھ دعیو

 :جذومنلا تاقیبطت 

 :يف جذومنلا اذھ مدختسی

 .يمظنملا رییغتلا مھف .2 .يمظنملا رییغتلا لیلحت .1
 .يمظنملا رییغتلا عقوت .4 .يمظنملا رییغتلا ةرادإ .3
 

 :Lewin’s Change Model نیول دنع رییغتلا جذومن ■

 ءاملعلا نم دیدعلا ماق يذلاو ،يمظنملا رییغتلا لاجم يف هریوطت مت يتلا رییغتلا جذامن مدقأ نم دحاو "نیول" جذومن دعی

 نم ریثكلا يف حاجنب رییغتلا ثادحأ يف "نیول" جذومن دعاس دقف ،مھفورظ بسانی يكل هریوطت وأ ھقیبطتب نیسرامملاو

 .اھبراشم فلتخمب تامظنملا

 هذھو لعاف ریثأت يذو كردمو ططخم يمیظنت رییغت ةیلمع ثادحلإ ةیساسأ تایجیتارتسا وأ لحارم ةثلاث )Lewin( حرتقا

 :يھ ،لحارملا

 

 )Lewin( نع رییغتلا ةیلمع جذومن

 

 ةثلاثلا ةلحرملا  ةیناثلا ةلحرملا  ىلولأا ةلحرملا
 دیلجلا ةباذإ

Unfreezing 
 رییغتلا 

Change 
 تیبثتلا 

Refreezing 
)دیمجتلا ةداعإ(  

 ةئیھتلا
 )میدقلا نم لیلحتلا(
------------------- 

 ةجاحلاب روعش داجیإ •
 .رییغتلا ىلإ
 .رییغتلا ةمواقم صیلقت •

 .دارفلأا رییغت • 
 .لامعلأا رییغت •
 .ةیمیظنتلا ةینبلا رییغت •
 .تاینقتلا يف ریغت •

 .جئاتنلا زیزعت • 
 .مییقتلا •
 تلایدعتلا ءارجا •

 .ةبولطملا
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ريطملا دمحم  

ةسداسلا ةرضاحملا  لوحتلاو رییغتلا ثادحإ يبرحلا اموس :دادعإ 
 )ةرصاعملا رییغتلا ثادحإ تایجیتارتساو جذامن(

 :)Defreezing( میدقلا نم للحتلا ةلحرم )أ

 :ةلحرملا هذھ للاخ نم متیو .دوشنملا رییغتلا ةیلمع ثادحإ وحن ىلولأا ةیادبلا ةطقن میدقلا نم ررحتلا ةلحرم دعت

 مدعو تایكولسلاو حئاوللاو نیناوقلاو تاعیرشتلا مداقت نع ةجتانلا تایبلسلاو بویعلاب ةمظنملاب نیلماعلا دارفلأا راعشإ .1

 .رارمتسلااو ءاقبلا لجأ نم لاضنلا وأ ةرصاعملا تادجتسملا ةبكاوم اھتردق

 .ام ءيش لمعل صاخشلأا دنع ةدیدج عفاود قلخل ةمئلاملا ءاوجلأا ریضحت .2

 .ةدیدج ىرخأب ةمیدقلا تاھاجتلااو میقلاو ةیكولسلا طامنلأا للاحإ .3

 اھنأ وأ ةمئلام دعت مل اھاضتقمب نولمعی يتلا ةیلاحلا ةیجیتارتسلاا وأ كولسلا نأ كاردإ ىلإ ةمظنملا يف دارفلأا عفد .4

 .ءادلأاو جئاتنلا روھدت ىلإ يدؤت

 .رییغتلا ةمواقم تاببسم يأ ةلازإب كلذ متیو ،لابقتسم ثدحت دق يتلا تاریغتلا هاجتا ناملأاب نیلماعلا راعشإ .5

 رییغتلا نم نیررضتملا زیفحت ىلإ ةجاحلاو ،دارفلأا هاجت رھظت يتلاو رییغتلا ةمزلاملا تادیدھتلا رابتعلاا يف ذخلأا .6

 .ریغتلا لوبق للاخ نم يعیبطلا نزاوتلا ةلاح غولب ىلإ لوصولا متی ىتح

 ،)Unfrozen( للحتت نأ بجی ةمظنملاف رییغتلا ىوق لاجم يف مئاقلا نزاوتلا ةلاح رسكت نأ ادج يرورضلا نم ھنإ يأ .7

 .نیرخلآل رییغتلا ضرعی وأ مدقی نأ نكمملا نم نوكی كلذ ثدحی امدنعو میدقلا نم

 ةیكولسلا كلاسملاو تاسرامملاو تاداعلاو میقلاو تاھاجتلاا يف ةیسیئر تلایدبت ثادحإ للاخ نم دادعلإا وأ ةئیھتلا .8

 فقوم قلخب حمسی امب اھتعزعز وا اھلیدبت وأ اھئاغلإب ىوس ،ةمظنملا لخاد ءایشلأا لمع يف ةقیتعلا قرطلاو ،دارفلأل

 .رییغتلل ةجاحلا وأ ؤیھت وأ ساسحلإا نم مھیدل دیدج فرظ وأ

 رییغتلا هاجت مھتاظفحت نع دارفلأا ىلختی نأب لاحلا لصی ىتح رییغتلا ةنوخس ةجرد عفر للاخ نم دیلجلا ةباذإ .9

 ةعفنملا ةدقافو ةیفاك ریغ تحبصأ ءایشلأا لعف يف ةقیتعلا قرطلا مھفت ىلإ دارفلاا لصی ةلحرملا هذھ يفف .بوغرملا

 .دوشنملا رییغتلل هاجتً ایوقً اعفاد مھیدل دلوتی مث نمو )YUKL,2002( لاوحلأا نم لاح يأب

 ىلع مث ،ءادلأا تایوتسم يندت يف ةببستملا ةیلاحلا تایكولسلا نم صلختلل طغضلا مزلی ةلحرملا هذھ يف دیلجلا ةباذلإ .10

 ةیلعافو ىودج مدع ىلإ لصوتلاو ،دیدج ءيش لمعل ةبغرلاو دادعتسلاا داجیإو ةیعفادلا داجیإ ىلع لمعلا ةرادلإا

 .لامعلأا زاجنلإ ةقبطملا ةمیدقلا بیلاسلأا

 :يلی ام فقوملا ةباذإو ریرحت بیلاسأ نمض نمو

 ریغ ةئیسلا كولسلا طامنأ نأ راھظلإ كلذو ،لكاشملا نمً اعون لثمت يتلا كولسلا طامنلأل تاززعم وأ تامعدم يأ عنم .1

 .اھیف بوغرم

 بنذلاب ساسحلإا عرز ىلإ داقتنلااب رملأا لصی دقو ،لكاشم ثودح ىلإ يدؤت يتلا لمعلا بیلاسأو تافرصتلا داقتنا .2

 .ةمیقلا نم طحلا وأ ردقلا نم سخبلاو

 .رییغتلا ةمواقمل تاببسم يف كلذ متیو ،لابقتسم ثدحت دق يتلا تارییغتلا هاجت ناملأاب نیلماعلا راعشإ .3

 ةماسج ىدمب رعشی يكل كلذو ،ةبوغرملا ریغ تافرصتو لمعلا بیلاسأ عجشت يتلا لمعلا ةئیب وأ مسقلا نم درفلا لقن .4

 .ةنیعملا ةلكشملا لوح رودت ةیبیردت ةرود ىلإ وأ ىرخلأا ماسقلأا دحأ ىلإً اتقؤم لقنلا كلذ نوكی دقو ،فقوملا
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ةسداسلا ةرضاحملا  لوحتلاو رییغتلا ثادحإ يبرحلا اموس :دادعإ 
 )ةرصاعملا رییغتلا ثادحإ تایجیتارتساو جذامن(

 دیعاوملا لبق لمعلا نع فقوتلاو بایغلاو لمعلا نع رخأتلا ناك اذإ ،ةئیسلا تافرصتلاب ةطیحملا فورظلا ضعب رییغت .5

 فارصنلإاو روضحلا دیعاوم رییغت لثم نوكت دق ،تافرصتلا هذھ ءوسب نیلماعلا رعشت يتلا تاریغتلا نإف ،ةیمسرلا

 .ةحارلاو لمعلا تاعاس ددعو

 مھتاھاجتاو مھفقاوم نأ اوریل ،رییغتلل نیفدھتسملا دارفلأا ةدعاسم لجأ نم ةمئاقلا براجتلاو تاربخلا للاذإو ریقحت .6

 .رییغتللً ازفاح مھیدل قلخی مث نمو ،مویلا دعب اھل ةمیق لا تحبصأ مھتایكولسو

 نع مھلً اداتعم حبصأ وأ ھیلع وفلأ ام لك نع مھداعبإو ریغتلا نم نیفدھتسملا صاخشلأل ةیداملا راثلآا لك ةحازإ .7

 .ةیعامتجلاا تلاصلاو تامولعملا رداصم

 .ةیعامتجلاا تارصانملا وأ دفاورلا وأ تادعاسملا لك مدھ وأ ضیوفت .8

 ریغتلا فلاخی يذلا صخشلا بقاعیو ،ریغتلا عم فلآتی يذلا درفلا أفاكیف :باقعلاو باوثلا أدبمب دارفلأا كولس ریسجت .9

 .)lanchard,1982,p.280Hersey & B( ھمواقیو

 ةیلمعف ،ةقیتعلا ءایشلأل ةدیدج لئادب مھلوبقب رییغتلل ةیلباق دارفلأا ىدل حبصی ةلحرملا هذھ يف ھنإ لوقلا نكمی انھ نمو

 .رییغتلل ةمواقملا ىوقلا ةوق صیلقتب وأ رییغتلل ةعفادلا ىوقلا ةوق ةدایز للاخ نم ققحتت میدقلا نم للحتلا

 :Changing ریغتلا ةلحرم ةیناثلا ةلحرملا )ب

 .ةدیدج تامولعم ىلإ ادانتسا ةدیدج تاباجتسا ریوطت متی ثیح ،ططخملا رییغتلا ثادحلإ لخدت متی ةلحرملا هذھ يف .1
 عضولا خسف نود ةلوقعم ریغ ةعرسب رییغتلا ةرشابمو ةلحرملا هذھ ىلع مادقلإا يف عافدنلاا مدع يرورضلا نم .2

 .ھتبراحمو ریغتلا هاجت نیرخلآا ىدل ةمواقم قلخی دق يورتلا مدع نلأ )دیلجلا ةباذإ( ھیمسی ام وأ ایلك مئاقلا
 .ةدیدج لمع تاراھمو بیلاسأو راكفأ درفلا ملعت ةرورض ىلع زیكرتلا بجی .3
 .ایلاح ةدوجوملا ةیمیظنتلا لكایھلاو تاینقتلا يف كلذكو ،ماھملاو تابجاولا يف رییغتو لیدعت ءارجإ متی .4
 ایجولونكتلا يف ریغتلا - ةطلسلا عیزوت طامنأ يف ریغتلا :ةیلاتلا ةیلكیھلا ةیمیظنتلا يحاونلا يف رییغتلا نوكی .5

 .ةمدختسملا
 بولسأ حبصی نأك ،تلااصتلاا طامنأو تارارقلا ذاختا طمن يف رظنلا ةداعإ لمشی :ةیرادلإا ةیلمعلا يف ریغتلا .6

 رایتخا رییاعم لیدعتو تاءارجلإاو تاسایسلا لیدعت لمشی دقو ،ناجللا لیكشت للاخ نمً ایعامج تارارقلا ذاختا
 .نیلماعلا

 نم رثكأ وأ جذومنلا رفوتی امدنع ةقباطملاو ةلثامملا رھظت :)Identification()جامدنلاا( ةقباطملا وأ ةلثامملا .7
 .مھلً ازمر نوكیو نورخلآا ھب يدتقی ،ةطیحملا ةئیبلا يف )لاثم( جذومن

 دارفلأا جراخ ریغت دیلوتل عفدت رییغتلل ةعفادلا ةوقلا نأ ينعی اذھو :)Internalization( باعیتسلاا وأ تیوذتلا .8
 رییغتلاب صاخلا جذومنلا وأ حرتقملا ةلكشملا وأ ةركفلا زاربإب رخآ صخش موقی ثیح ،مھیلع ریثأتلا دارملا
 دیرأ ام اذإف ،دوصقملا رییغتلا كلذل اًقفو اھیف بوغرملا ةدیدجلا تایكولسلاو تایقلاخلأا ددحت مث ،ھیف بوغرملا
 بابسلأاو عفادلا لوبق وأ )تیوذت(ـب مھیلع ریثأتلا متی نیذلا دارفلأا موقی نأ بجی انھف ةمومیدلا ةدیدجلا تایكولسلل
 يفضی ثیحب سفنلا يف مھل اھجامدإ عم ةثدحتسملا كولسلا عاونلأ دارفلأا عبطتی وأ صمقتی نأ يأ .ریغتلل ةیعادلا

ً اكولس اوكلسی نأ مھنم بجوتی فقوم يف مھسفنأ دارفلأا طحی امدنع ةیتاذلا رھظت انھو ،مھل ةیداھ ةفص اھیلع
 .مات حاجنب فقوملا كلذ اوریدی يكل ً ادجتسم
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ةسداسلا ةرضاحملا  لوحتلاو رییغتلا ثادحإ يبرحلا اموس :دادعإ 
 )ةرصاعملا رییغتلا ثادحإ تایجیتارتساو جذامن(

 .)1991،يقلازیس( ةیساسأ رصانع ةثلاث لمشی تیوذتلا نأ عقاولاو

 نم درفلا اھاقلتی يتلا تامولعملا دصرل ةلیسوك يرظن راطإ ریفوتب ةداع ریثأتلا ردصم موقی :دیدج يفرعم ماظن .1

 .رییغتلا ةلحرم يف عبتتس يتلا لمعلا ةطخ دادعإب رییغتلا دئاق مایقك ،اھطیحمو ةمظنملا

 روھظك ،ایرورض كلذ ناك املك ھیلع تلایدعت لاخدإ رملأا بلطتی دق دیدجلا ماظنلا قیبطت دنع :داھتجلااو قیبطتلا .2

 .داھتجلال لاجم كانھ نوكی نأ دبلا كلذ ىلع ءانبو ،لبق نم ةعقوتم نوكت مل فورظ وأ لماوع

 رابتخا نم دبلا يذلا ؛)لیثمتلا( ةیلمع يف مھم لماع ةیصخشلا ةبرجتلا قیرط نع دیدجلا رییغتلا رابتخا نإ :ققحتلا .3

 .يلعفلا يمیظنتلا عقاولا ءوض ىلع كولسلا وأ ةینقتلا وأ يمیظنتلا لكیھلا يف رییغتلا ةبرجتو

 يف اھضعب عم )تیوذتلا وأ ةیتاذلاو ةلثامملا( نیتیجیتارتسلاا جمدل ةجیتن نوكی امدنع ققحتی لاعفلا رییغتلا نأ امك

 )٢٠١٧ ،٢٠١٠ ،يفلاخملا( .يف رییغتلل ةدحاو ةیجیتارتسا

 :)Refreezing( رییغتلل تیبثتلا قیبطتلا ةلحرم ةثلاثلا ةلحرملا )ج

 ریغتلا ةلحرم ةیناثلا ةلحرملا يف مت يذلا دیدجلا )دیمجتلا ةداعإ( تیبثتو رارقإ متی )Owens,1995( ةلحرملا هذھ يفو

 ةلصلا تاذو رییغتلاب نیمتھملا صاخشلأا يف ةدیدجلا تاباجتسلاا لاخدإ للاخ نم ،رارقتسا ىلع لمعلاو

), 2006Armstrong(، ةیكولسلا تاسرامملاو فراعملاو قرطلاو تاراھملاو راكفلأاو تاھاجتلاا حبصت ثیحب 

 .ةیمحم ةرخ يسارو ةتباث ةدیدجلا

 اتباثو اناصم ریغتلا ىقبی يكل ،ھیف بوغرملا رییغتلا زیزعتل ةمزلالاو ةیباجیلإا تازیزعتلاب مایقلا ةرادلاا ىلعو

 .لیوطلا ىدملا ىلع هؤاقب انومضمو

 ،ةمظنملا اذكو ،درفلا ىلع نیعتی .لضفأو ةدیدج تاداعب اھلادبتسا قیرط نع ةئیسلا تاداعلا ىلع بلغتلا ةنراقم نكمیو

 تاقیاضملا نم يأ نع رظنلا ضغب ھلمع يرورض وھ امب مایقلاو رییغتلا ءارجإ هاجت مازتللااو يضاملا نم للحتلا

 .ةیلمعلا هذھ يف طرخنت دق يتلا

 ،ةبوغرملا ةیكولسلا جئاتنلا لصوتلا دعب مزلالا نإ )Armstrong,2006( رییغتلا عم حجنت نأ وھ يئاھنلا فدھلا نأ

 قیرط نع ھیلإ لصوتلا مت يذلا رییغتلا ةیامحو ةنایصب متھت ةلحرملا هذھ نأ لوقلا نكمی وأ ،ھیلإ لصوت ام دیمجت

 مھلمع قرطو بیلاسأ يف اھملعت مت يتلا كولسلا طامنأو راكفلأاو تاھاجتلاا جمد ىلع لمعلا نم دارفلأا ةدعاسم

 .ةداتعملا

 جذومنلا قیبطت قرط ■

 :نیتقیرط للاخ نم رییغتلا قیقحت نكمی ھنأ )Lewin ,1951( دقتعی

 بصنملا ةوق مادختسا -زفاوحلا ةدایز نكمی( لاثم ریغت هاجت )Driving Forces( ةعفادلا ةوقلا ةدایز :ىلولأا ةقیرطلا

 )رییغتلا ضرفل

 ،لشفلا نم فوخلا صیلقت نكمی( لاثم ریغتلل ةمواقملاو )Restraining Forces( ةقیعملا ةوقلا صیلقت :ةیناثلا ةقیرطلا 

 ةدایز يفكی امبرف ،ةفیعض ریغتلا ةقیعملا ىوقلا تناك اذإف .)رییغتلل نیئوانملا ةلازإ وأ ،ةیداصتقلاا ةحلصملا نادقف وأ

 ىوقلا صلقت مل امو ً.اعم نیتقیرطب ذخلأا لضفلأا نمف ،ةیوق رییغتلل ةقیعملا ةوقلا تناك اذإ امأ .رییغتلا هاجت ةعفادلا ىوقلا
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ةسداسلا ةرضاحملا  لوحتلاو رییغتلا ثادحإ يبرحلا اموس :دادعإ 
 )ةرصاعملا رییغتلا ثادحإ تایجیتارتساو جذامن(

 ةیرارمتساو ،ھسفن ریغتلا ىلع ةدیدشلا تاعارصلاو رتوتلا نم ةلاح قلخت فوس رییغتلا هاجت ةعفادلا ىوقلا ةدایز نإف ةقیعملا

 .رییغتلا تیبثت ةلحرم :ةثلاثلا ةلحرملا ءاھنلأ ةبوعص رثكأ ةلاحلا لعجیس ةمواقملا

 رییغتلا نلأ ؛رییغتلا حاجنل ةماھ ةبطاق اھنوك ةثلاثلا لحارملا ذیفنت بیترتب ةمات ةمارصب ثبشتلا يغبنی ةیرظنلا هذھل اقفو

 )Life Cycle of Organization( .ةمظنملا ةایح رود لثمت ةیبتارت تلااقتنا ةثلاثب نكلو طقف ةدحاو ةیلمع للاخ نم لاًصأ متی

 .)5- 10( لكش يف نیبم وھ امك

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 )of Organization, Owens, 1995, p. 232 Life( )ةمظنملل ةیلاحلا ةایحلا ةرود( رییغتلا ةیلمع لحارم

 :تیبثتلا تاوطخ ■

 :ةیلاتلا تاوطخلا عابتإ نم دبلا رییغتلا ةیلمع نم ھباستكا مت ام ىلع ظافحلل

 .يمیظنتلا رییغتلا قیبطت جاتنل ةرمتسملا ةعباتملا •

 .رییغتلا يف نیكراشملا نیب ةحتفتم تلااصتا لبس ریفوت •

 .ریغتلا ةیلمع حاجن يف نیمھاسملاو نیحجانلا دارفلأاو ماسقلأا عیجشت زفاوح ةمظنأ ءانب •

 .تاریغتلاو تاروطتلاب ةصاخلا تاحارتقلاا عیجشت ةمظنأ ءاشنإ •

 :رییغتلا ءافطنا ةلكشم ■

 عم دجتسملا كولسلل )Extinction( دومخ وأ ءافطنا لصحی نأ وھ :تیبثتلا ةلحرم يف ةفلاخم كانھ نإ لوقلا نكمی امك 

 دیكأتلا يرورضلا نم انھو .يفاك لكشب ھلاعف ةقیرطب تازیزعتلا مادختسا يغبنی كلذ ثودح مدع لفكن يكلو ،تقولا رورم

 .تیوذتلا ىلع

 حبصأ ثیحب ھملعت ءانثأ سفنلا يف  جمدأ دق يأ ،ةیتاذ ةفص يلع ىفضأ دق رییغتلا للاخ نم زرب يذلا دیدجلا كولسلاف 

 ةدیدجلا تایكولسلا كلت نلأ ةروسیمو ةلھس ةیلمع حبصت رییغتلا تیبثت ةلحرم نإف ،كلذ ثدح دق  املاطو ،ھبحاصلً ائداھ

 ملعتملا درفلا نیب ةقلاعلا تماد ام مواقیسو رمتسیس يلاتلابو ،ھسفن درفلا ةیصخش لخاد يف يئاقلت لكشب تجمدنا دق

 لصحی وأ ،ةلحم رخآ جذومن لحی ىتح ،ةرمتسمو ةمئاق تلاز لا رثؤملا لاثملا وأ جذومنلا بحاص يلصلأا صخشلاو

 ),p. 1982, Hersey & Blanchard ; ٢٠١٧281 ،يفلاخملا( ةدیدجلا تایكولسلا تاھاجتلاا لبقت نع ریبعتلل زیزعتو يعامتجا معد ىلع
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 Kotter :جذومنأ ■

 رییغتلا ةدایقو ةرادإ لاجم يف نییدایرلا نیركفملا نم درافراھ ةعماج يف لامعلأا ةیلك نم رتوك نوج روسیفوربلا ربتعی

 نم ددع يف رییغتلا دوھجل ھتاظحلامو ھبراجت ىلع مئاقلا رییغتلا ذیفنت لحارمب اصاخ جذومنأ ،رتوك روط دقو ،يمظنملا

 .رییغتلا لحارم نیبی )لكشلا رظنا( ،تامظنملا

 
 

 :يھ لحارملا هذھو

 :رییغتلل ةحلملا ةجاحلاب روعش داجیإ :ىلولأا ةلحرملا

 .اضًفخنم سفنلا نع اضرلا ىوتسم نكی مل ام يساسأ وأ يرھوج رییغت يأ حجنی نأ نكمی لا

 بھذت ام ةداع ،ةیلاع اضر ةجرد عم ،نیرخلآا لبق نم بولطملا نواعتلا بسكل امساح ارمأ دعی حاحللإاب ساسحإ قلخ

 دجت نأ بعصلا نم ،ضفخنملا حاحللإا عم .ةلكشملا رییغت ىلع لمعلل متھت سانلا نم ةلق نلأ ارظن ناكم يأ ىلإ تلاوحتلا

 نم ضعب ءاضقل نییسیئرلا دارفلأا عانقلإ وأ دھجلا اذھ ھیجوتل ةیقادصملاو تاطلسلا نم يفكی ام اھیدل ةدحتم ةعومجم

 .نیرخلآل اھغلابإو رییغتلل ةیؤر ةرولبل مزلالا تقولا

 

رییغتلا ةیلمع

)urgent need( ةحلم ةرورض رییغتلا نأب روعش قلخ :رییغتلا ةرورضب ساسحلإا

.رییغتلا ةدایقلً ایوق اًفلاتئا وأ اًفلاحت قلخا )hookup(:فلاحت ةماقإ

 رییغتلا ثادحإ ةیفیكل ةیلبقتسم )vision( ةیؤر روط :رییغتلل ةیجیتارتساو ةیؤر ریوطت
.ةیؤرلا كلت قیقحتل ةیجیتارتسا روط .ھترادإو

.ةكراشملل مھعداو نیرخلآل رییغتلا ةیؤر لیصوت :رییغتلاب غیلبتلا

 لمعلاو كیرحتلل تایحلاصو تاطلس دارفلأا لیوخت :)empowerment( نیكمتلا
.رییغتلا مامأ نم قئاوعلا ةحازلإ

 ىدملا ىلع رییغتلا يف تاحاجن ثدحإ وأ لعفأ :ریصقلا ىدملا ىلع تاحاجن قیقحت
.ریصقلا

.رییغتلا يفً امدق يضملل ةعفاد ةوق ءانبل ةققحملا بساكملا زیزعت

 ساسأكو يسسسؤم لمع حبصیل رییغتلا تبث :ةسسؤملا ةفاقث يف رییغتلا تیبثتو خیسرت
ةمظنملا ةفاقث يف ةدیدج قرطو
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 )ةرصاعملا رییغتلا ثادحإ تایجیتارتساو جذامن(

 :يلاحلا عضولاب اضرلا ىلإ ىدؤت يتلا بابسلأا مھأ نم لعلو •

 .يلاحلا ھعضو ىلع لمعلل حیرصو حضاو دیدھت دوجو مدع .1

 .لمعلا ءادأ نوریدملا اھب میقی يتلا سییاقملاو رییاعملا ةیئاوشعو ضافخنا .2

 .ةیلوؤسملا روعشلا حور بایغو داقتفا .3

 .ةعجارلا ةیذغتلا ةیلمع بایغ .4

  .ةنینأمطلاب ابذاك اساسحإ نیرخلآا نوطعی نیذلا لبقتسملاب نومتھی لا نمم نیریدملا نم ددع دوجو .5

 :ءاضرلاب روعشلا رداصم •

 :يلاتلا لكشلا يف نیبم وھ امك اضرلاب روعشلل رداصم ةدع رتوك ددح دقو

 

سفنلا نع اضرلا  
COMPLA 
CENCY

 دراوملا نم ریثكلا
ةیئرملا

 ةمزأ دوجو مدع
ةحضاوو ةریبك

ً ادج دیعس ثیدح
 ةرادلإا نمً اریثكو

ایلعلا

 عم ،ةیرشبلا ةعیبطلا
 راكنلإا ىلع اھتردق

 ناك اذإ امیس لا
 لعفلاب سانلا

 تحت وأ نیلوغشم
طوغضلا

 رابخلأا لوسر لتقأ
 ةحارص ،ةئیسلا
 ةفاقثو ،ةضفخنم
ةضفخنم ةھجاوملا

 ةیذغت دوجو مدع
 لوح ةیفاك ةعجار
 رداصم نم ءادلأا

ةیجراخ

 ةیلخادلا سایقلا مظن
 ىلع زكرت يتلا
 ءادلأا تارشؤم

ةحیحص ریغ

 لكایھلا زیكرت
 ىلع ةیمیظنتلا

 قاطن يف نیلماعلا
 ةیفیظولا فادھلأا

ةقیضلا

 ماعلا ءادلأا رییاعم
ةضفخنم

 )Kotter, 2012, p.40( اضرلاب روعشلا رداصم
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 .)Ways to Raise the Urgency Level( حاحللإا ىوتسم عفر قرط •

 دایطصا يف لئاھ لكشب ةدیفم ةیئرملا تامزلأا نوكت نأ نكمی ثیح ،ةیلام ةراسخب حامسلا للاخ نم ولو تامزأ قلخ

 تامزلأا نم عاونلأا هذھ لثم قلخت ام ارًیثك ةیقیقحلا تادایقلا .ةحلملا ةجاحلا تایوتسمب ىلعأ عفدو سانلا هابتنا

 نكلو ،ةمظنملل ةریبك ةیلام رئاسخ ةعنطصملا تامزلأا ضعب ببست دقف .ام ءيش ثودح راظتنا نم لاًدب ةعنطصملا

 .سانلا ظقیتسی اھللاخ نم

 نم اءًدب مظاعتلاب ءاطخلأل حامسلا وأ ،نیسفانملا عم ةنراقملا للاخ نم ةیسیئرلا روملأا يف نیریدملا فعض فشك

 .ةریخلأا ةظحللا يف اھحیحصت

 .)ةقاوذلا ماعطلا فرغ ،ةمظنملل ةكولمملا قفارملا ،لاثم( نایعلل ةرھاظلا ءایشلأا نم ضئافلا ىلع ءاضقلا

 مایقلا للاخ نم اھقیقحت نكمی لا ھنأ ةجردل ءلامعلا اضرو ،ةیجاتنلإاو لخدلاو تاداریلإل ةیاغلل ةیلاع فادھأ دیدحت

 .داتعملاك لامعلأاب

 .ةقیضلا ةیفیظولا فادھلأا ىلإ طقف ةدنتسملا ةیعرفلا تادحولا ءادأ سایق نع فقوتلا

 .لامعلأا ءادلأ اًقاطن عسوأ تایلمع وأ قرط نع نولأسیس سانلا نم دیزملا نأ ىلع رارصلإا

 طاقن حضوت يتلا تامولعملا امیسلا ،نیفظوملا نم دیزملل يلاملا ءادلأاو ءلامعلا اضر لوح تانایبلا نم دیزملا لاسرإ

 .ةسفانملا هاجت فعضلا

 ةروصبو نیطخاسلا نیمھاسملاو ،نیدروملا نم ءادعسلا ریغو ،نیضارلا ریغ ءلامعلل دارفلأا ثدحتی نأ ىلع رارصلإا

 .ةمظتنم

 ةرادإ يف ةقداص ةروصب اھتشقانمل رثكأ ةلص تاذ تانایب ضرفك لئاسولا نم اھریغو نییراشتسلاا ءاربخلا مادختسا

 .تاعامتجلاا

 فاقیإ عم ،ایلعلا ةرادلإا بطخ ىوتسم ىلع وأ ةمظنملل ةعبات فحص يف ةمظنملا لكاشمب اقدص رثكأ عیضاوم رشن

 ."دیعسلا ثیداحلأا نم ایلعلا ةرادلإا

 زجع راھظإ عم ،صرفلا كلت نم ةدافتسلاا دنع ةعئار تآفاكم ىلع لوصحلل ةیلبقتسملا صرفلا نع سانلا دیوزت

 )Kotter,2012, .p.p. 43-46( .ةیسیئرلا فئاظولا يف صرفلا كلت نم ةدافتسلال ةمظنملا

 .)Creating the guiding coalition( رییغتلا ةدایقل يوق فلاحت لیكشت :ةیناثلا ةلحرملا

 رییغتلا نأ ببسلاو ،اًدج ریطخ داقتعا اذھو ،نایعلل نیزرابلا دارفلأا دحأب طبترت ام اًبلاغ ىربكلا تلاوحتلا نأب داقتعا كانھ

 ةریبك دادعأ ىلإ اھغلبتو ةحیحصلا ةیؤرلا ریوطت ىلع رداق ھتفیظو تناك امھم بولطم ،ةیاغلل هزاجنإ بعص يرھوجلا

 نم تارشع ةرادإو ةدایق ،لجلأا ةریصق تاراصتنا وأ بساكم دیلوتو ،ةیسیئرلا تابقعلا عیمج ىلع ءاضقلاو ،سانلا نم

 ةجاح امًئاد كانھ .كلذ نم أوسلأا يھ ةفیعضلا ناجللا نأ امك .ةمظنملا ةفاقث يف قیمعو دیدج جھن ءاسرإو ،رییغتلا عیراشم

 ،كرتشملا فدھلاو ،ةقثلا نم ىوتسم رفوت رییغتلل ةمیلسلا تانوكملا نم دحاوف .رییغتلا ھیجوتو ةدایقل يوق فلاحت ةماقإ ىلإ

 ةسدنھ وأ ةلكیھ ةداعإ ىلإ يمری دھج يلأ ةركبملا لحارملا نم ایساسأ ءزج امئاد دعی رییغتلا ةدایقل فلاحت ءانب نأ امك

 )Kotter,2012, .p.p. 51-52( .تایجیتارتسلاا نم ھعومجم زیھجت وا ةمظنملا
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 )ةرصاعملا رییغتلا ثادحإ تایجیتارتساو جذامن(

 :ىلع هدرفمب رداق ریغ وھف .رییغتلاب مایقلا ھتءافك نع رظنلا ضغب ،هدرفمب عیطتسی لا دحاولا درفلا نأ (Kotter) ىری

 .سانلا نم ةلئاھ دادعأ ىلإ اھغلاب .2 .ةحیحصلا ةیؤرلا ریوطت .1
 .ةریصق تاحاجن دیلوت .4 .رییغتلا مامأ نم ةیسیئرلا تابقعلا لك ةلازإ .3
 .ةمظنملا ةفاقث يف قمعب ةدیدجلا قرطلا تیبثت .6 .رییغتلا عیراشم نم تارشع ةرادإو ةدایق .5

 .تارارقلا عنص يف لمعلا قرف ةیمھأ ىلع )Kotter( دكؤی امك

  فلاحتلا" نیوكتو ةسسؤملا يف رییغتلا ةیلمع ةرادإ نإف ،هدرفمب رییغتلا ةدایق دحاو صخش عیطتسی لا نوكKotter) ( ـل اًقفو

 .ھجوملا

 فلاحتلا صئاصخ ■

 :يھ ةلاعف ةیھیجوت تافلاحتل ةیساسلأا عبرلأا ةیسیئرلا صئاصخلا نأ ودبی

 ،رییغتلاب مایقلل نیزھاجلا نییسیئرلا نیبعلالا نم يفاكلا ددعلا نمضتی امب :)Position Power( يفیظولا زكرملا ةوق .1

 .رییغتلا يف مدقتلا ةلقرع مھنكمی لا حرسملا نع مھداعبتسا متی نیذلا نإف مث نمو

 هذھل ةلصلا تاذ ،...خلإ ،ةیسنجلاو ،طابضنلاا ثیح نم :رظنلا تاھجو عیمج لثمت نأ بجی :)Expertise( ةربخلا .2

 .ةیكذ تارارق ذاختا نكمی كلذلو ،ةمھملا

 ىلإ رظنی ىتح ةمظنملا يف ةنسحلا ةعمسلا يوذ نم فلاحتلا ءاضعأ نوكی نأ بجی :)Credibility( ةیقادصملا .3

 نم دجلا لمحمب ةعومجملا كلت تاحیرصت ذخؤت فوس اذلو ،ةمظنملا يف نیلماعلا لبق نم ریدقتو مارتحاب ةعومجملا

 .نیرخلآا نیفظوملا لبق

 ةرداق نوكت ثیحب ،ةیافكلا ھیف امب ھتباثو ةمعادو ةبرجم ةدایق ةعومجملل نوكی نأ يغبنی :)Leadership( ةدایقلا .4

 .رییغتلا ةیلمع ةدایق ىلع

 ةیجیتارتساو ةیؤر عضو :ةثلاثلا ةلحرملا

 كلذ عنص ىلإ سانلا ىعسی نأ يغبنی اذامل لوح حیرصلا وأ ينمضلا قیلعتلا ضعب عم لبقتسملل ةروص ىلإ ةیؤرلا ریشت

 .لبقتسملا

 )p,70Kotter ,1996 ,( "ةیلیوحتلا دوھجلل " ةحضاوو ةلوقعم ةیؤر ةغایص :يھ ھجوملا فلاحتلل ىلولأا ةمھملا

 يتلاو ةضراعتملا عیراشملاو تاكابترلااب ةئیلم ةمئاق يف ةلوھسب بوذت نأ رییغتلا فادھلأ نكمی ،ةیؤرلا هذھ لثم نودب

 )Kotter, 1996, p,70( .قلاطلاا ىلع ناكم يأ ىلإ اھذخأت لا وأ ئطاخلا هاجتلاا يف ةمظنملا ذخأت نأ نكمی

 ةرشابملا فادھلأا نم دعبأ ىلإ رظنلاو نھارلا عضولا رسك يف اًیرورض ارًمأ دعی ةلاعف ةیؤر دوجو نإف رتوكل اًقفوو

 .ةمظنملل

 تاوطخلا تناك نإو ىتح ،كلذل اًقفو فرصتلاو مھفلل نیفظوملل لھسأ وھ حوضوب ةددحم ةیؤر دوجو نأ رتوك ىری امك

 .ةملؤم رییغتلل ةبولطملا ىلولأا

 رییغتلا هاجت اسًامح رثكأ مھ رییغتلا دوھج نومھفی نیذلا نیریدملا نأ )Washington and Hacker, 2005( دجو دقو

 .لشفت فوس رییغتلا دوھج نأب داقتعلال لاًامتحا لقأو
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 :ةماھ ضارغأ ةثلاث مدخت ةدیجلا ةیؤرلا ،رییغتلا ةیلمع يف •

 .رییغتلل ماعلا هاجتلاا حیضوت :لولأا ضرغلا

 ىلع ةملؤم ىلولأا تاوطخلا تناك ولو ىتح ،حیحصلا هاجتلاا يف تاءارجإ ذاختا ىلع سانلا زفحت :يناثلا ضرغلا

 .يصخشلا ىوتسملا

 .ةءافكو ةعرسبو ظوحلم لكشب سانلا فلتخم لامعأ قیسنت ىلع ةیؤرلا دعاست :ثلاثلا ضرغلا

 .ةدیجلا ةیؤرلا تافص ■

 :يلی امك ةیؤرلل ةمزلالا ةدیجلا تافصلا رتوك ددحی

 .لبقتسملا ھیلع ودبیس امل ةروص لقن :)Imaginable( لیختلا ىلع ةردقلا .1

 يف ةحلصم مھل نیذلا نیرخلآاو ،ءلامعلاو نیفظوملل لجلأا ةلیوط حلاصملا دشانت :)Desirable( اھیف بوغرم .2

 .ةسسؤملا

 .قیقحتلل ةلباق ةیعقاو فادھأ مضت :)Feasible( ةیدجم .3

 .رارقلا عنص يف ھیجوتلا ریفوتل ةیافكلا ھیف ام حضاولا :)Focused( ةزكرم .4

 .ةیراسلا فورظلا ریغت ءوض يف ةلیدبلا تاباجتسلااو ةیدرفلا ةردابملل حامسلل ةیافكلا ھیف ام ةماع :)Flexible( ةنرم .5

 .قئاقد سمخ نوضغ يف حاجنب اھریسفت نكمیو ،نیرخلآا ىلإ اھلیصوت ةلھس :)Communicable( لیصوتلا ةلھس .6

 .)Communicating the change vision( ةمظنملا دارفأ ةفاكل رییغتلا ةیؤر لیصوت :ةعبارلا ةلحرملا
 لا ةمیلسلا ةھجولا هاجت مازتللااو مھفلا زارحإ .ةیؤرلا نولبقیو نومھفی سانلا نم دیدعلا نأ نامض رییغتلا ةدایق ىلع يغبنی
 روملأا نم دعت قسانتلا مدعو ةحضاو ریغ ةقیرطب ةیؤرلا لیصوتف ةدقعملا تامظنملا يف امیس لا ،ةلھس ةمھم اًدبأ دعت
 .تلاوحتلا ةیلمع قیعی امھلاكو تامظنملا نم ریثك يف ةیشفتملا

 :يلی امك ةیؤرلل لاعفلا غلابلإا وأ لیصوتلا يف ةیسیئرلا رصانعلا رتوك ددحی ■

 ةغللا مادختسا .ةناطرلل وأ ةرثرثلل لا ،ةنانرلاو ةضماغلا تاحلطصملا عیمج ىلع ءاضقلا بجی :)Simplicity( ةطاسبلا
 .ةحارص لكب روملأا حیضوتو ةحضاولا تارابعلاو ةربعملا
 .ةملك فلأ يواست ةیظفللا ةروصلا :لاثملاو ،ھیبشتلاو ةراعتسلاا مدختسا :)Vivid( ةیویحلا

 اھلكو - يمسرلا ریغو يمسرلا لعافتلا ،فحصلاو تاركذملاو ،ةریغصلاو ةریبكلا تاعامتجلاا :ةددعتم تایدتنم / روص
 .ةملكلا رشنل ةلاعف
 :)Repeatable( راركتلا

 .صخش يلأ صخش يأ لبق نم رشتنت نأ ةرداق راكفلأا نوكت نأ يغبنی §
 .ةدیدع تارم نیرخلآا لبق نم ةیؤرلا عامس مت نأ دعب طقف نوكی ةیؤرلا راكفأ يف قمعب صوغلا §
 .ةیمسرلا ریغ تاثداحملاو تاعامتجلاا يف تانایبلا عیزوت لئاسو نم راثكلإا §
 .رییغتلا قیرف دشح ةدایزل ةلاسرلا راركت §

 برض ،ىرخلأا لاصتلاا لاكشأ ددبی ةمظنملا يف نیمھملا دارفلأا لبق نم ةیؤرلا عم ضراعتملا كولسلا نأ :ةودقلاب ةدایقلا
 .دئاقلا فرط نم ةودقلاو لاثملا

 .تلااصتلاا عیمج ةیقادصم ضوقت تاضقانتلا ةجلاعم نود :تاضقانتلا حرش
 .هاجتلاا يداحأ لاصتلاا نم ةوق رثكأ امًئاد نیھاجتا يف لاصتلاا :)Invitational( ءاطعلاو ذخلأا
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 :عساو قاطن ىلع لمعلاو كرحتلا تایحلاص دارفلأا نیكمت :ةسماخلا ةلحرملا
 :يتلآا لمع متی اًیدجم نیكمتلا نوكی يكلو

 ذاختا يف عورشلا لھسلأا نم نوكیس ضرغلل كرتشم روعش مھیدل نیلماعلا ناك اذإ :نیلماعلل ةلوقعم ةیؤر لاصیإ .1

 .ضرغلا اذھ قیقحتل تاءارجإ

 .بولطملا لمعلا ةقاعإ ىلإ يدؤی اھقسانتو لكایھلا ةاذاحم مدع :ةیؤرلا عم قفاوتت لكایھلا لعج .2

 مھفاعضتساب سانلا رعشیس نیفظوملا ىدل ةمزلالاو ةمیلسلا تاھاجتلااو تاراھملا رفوت نود نم :نیفظوملا بیردت .3

 .رییغتلا هاجت

 .بولطملا لمعلا قیقحت مامأ زجاوح عنص ينعی ةاذاحملا كلت رفوت مدع :ةیؤرلل دارفلأاو تامولعملا مظن ةاذاحم .4

 ھلعف عیطتسی امم رثكأ مھتوقو مھتاطلس سانلا بلسی ءيش لا :بولطملا رییغتلا اوضوقی نیذلا نیفرشملا ةھجاوم .5

 .ئیسلا سیئرلا

 .ریصقلا ىدملا ىلع زوفلا وأ بساكملا ضعب قیقحت :ةسداسلا ةلحرملا

 نیفظوملا سوفن يف ةقثلا عرزت ةسوملم بساكم عضو بجی ،اھفادھأ ققحت رییغتلا ةیلمع نأ ىلع دیكأتلل

 :بجی ثیح ،بیرقلا ىدملا ىلع .1

 .بساكملا كلت نوفظوملا سملی نأ .2

 .دارفلأا فرط نم لوذبملا دھجلل ةجیتن رییغتلا جئاتن نوكت نأ .3

 .هذیفنت مت لكشب بساكملا طبترت نأ .4

 .اھرامث يتؤت رییغتلا دوھج نأ ينعی ریصقلا ىدملا ىلع تاراصتنا راھظإ نإ .5

 .تلایدعتلا ءارجإ عم ةیقیقحلا فورظلا دض ةیؤرلا رابتخا ىلع يھیجوتلا فلاحتلا دعاست تاراصتنلاا هذھ لثم نإ .6

 .ةوجرملا جئاتنلا ققح دق رییغتلا نأ ىلع ةلدأ اودجی نأ يغبنی رییغتلا ذیفنتل نییعاسلا رییغتلا يریدم نإ .7

 قیرط نع ،رییغتلا ثودح نود لوحت يتلا تابقعلا ةلازإ ىلع اضًیأ دعاسی ریصقلا ىدملا ىلع تاراصتنا قیقحت نإ .8

 .نیفظوملا ناھذأ يف رییغتلا ةیؤر زیزعت

 .رییغتلا لجأ نم نولمعی نیذلا كئلوأ ةأفاكمو لافتحلال اصرف اضًیأ رفوی لجلأا ریصق ازًوف قیقحت نإ .9

 .رییغتلا نم دیزملا عم امًدق يضملل ةعفاد ةوق ءانبل بساكملا زیزعت :ةعباسلا ةلحرملا

 نوكتو ،رییغتلا تایلمع نم دیزمل طیطختلا لجأ نم ةیلولأا تاحاجنلا هذھ لثم ىلع فرعتلا رییغتلا ةرادإ بلطتت فوس

 )Pfeifer et al., 2005( رییغتلا للاخ نم ةرادلإا اھتدبكت يتلا لجلأا ةریصق فیلاكتلا ایئزج ولو ریربت ىلع ةرداق

 ضاضقنلال ةصرف يأ صنتقت يھف ،رییغتلا هاجت ھضقی ةمواقملا ىقبت ثیح ،ةطیسب ةھربل ولو رییغتلا ءانثأ فقوتلل لاجم لاف

 .ةركبملا لحارملا يف احًجان تنك ذإ ىتح ،اھسفن دیكأت ةداعلإو رییغتلا ىلع

 كراشت دقو ،تنأ اھعقوتت لا امدنع روھظلا ةصرف رظتنت ثیح ضرلأا تحت نم تاضھانملا )عسل( صارقأ كرحتت امبر

 ىلع بترتی ام .رصنلا قوذت ةحارتسا ذخأ كل يحوت دقو ،تازاجنلإا ضعب قیقحت لافتحا يف رییغتلل ةمواقملا ةلتك كعم

 رییغتلاب عفدلا ةوق مخز نإف ،ةلماك ةمھملا زاجنإ لبق لایلق ولو فقوتلاب حمست املكف .ةدشب اریطخ نوكی نأ نكمی كرتلا اذھ

 .عیرس لكشب رادحنلاا كلذ . عبتی دقو ،عیضت نأ نكمی ماملأا ىلإ
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 .لیوطلا ىدملا ىلع حاجنلا نامضل ةمظنملا ةفاقث قمع ىلإ ةدیدجلا تاسرامملاو تایكولسلاب عفدت نأ بجی

 .ةیاغلل ةقاش ةمھم دعی ىرخأ ةرم مخزلا ءانب ةداعإ ،رادحنلاا أدبی املاحو ،رادحنلاا ثدحی دقف ملام

 :ىرت نأ أدبت فوس ،ةعباسلا ةوطخلا يف ریبكلا رییغتلا حاجن رداوب يف

 .رییغتلا يف ةدعاسملل دارفلأا نم دیزملا ةفاض .1

 .ةكرتشملا فادھلأاو ةیؤرلا دیحوت يف تاحیضوت ءاطعإ يف ایلعلا ةدایقلا زیكرت .2

 .رییغتلا عیراشم ةدایقلا تایوتسملا لك يف نیفظوملا نم ددعل نیكمتلا ققحت .3

 .تلااجملا نیب تاطبارتلا / ةیدامتعلاا ىوتسم ضافخنا .4

 .رییغتلل ةحلملا ةجاحلا نم لاع ىوتسم ىلع ظافحلل رمتسملا دھجلا .5

 .ةدیج ةروصب لمعت ةدیدجلا قرطلا نأ ىلع ةلدأ كانھ نأ ةقستم ةروصب راھظإ .6

 ةمظنملا ةفاقث يف رییغتلا تیبثتو خیسرت :ةنماثلا ةلحرملا

 نكت مل ام رییغتلا لجأ نم طغضلا ةدح نم فیفختلا درجمب روھدتلل عضخت ةدیدجلا تایكولسلا نأ )Kotter, 1995( دقتعی

 .ةكرتشملا میقلاو ةیعامتجلاا رییاعملا يف ةرذجتم

 :تامظنملا ةفاقث يف رییغتلل يسسؤملا عباطلا ءافضلإ ةمساحلا لماوعلا نم نینثا نیلماعب دھشتسیو

 .ءادلأا نیسحت ىلع ةدعاسملا يف فقاوملاو تایكولسلاو ةدیدجلا جھانملل نكمی فیك نیفظوملا رھظی •

 ةنماثلا ةوطخلا يف يتأی يفاقثلا رییغتلا نأ يف ببسلا وھ اذھو ،دیدجلا دسجی ةرادلإا نم مداقلا لیجلا نأ نم دكأتلا •

 )Kotter, 1996, p. 67( .يفاقثلا رییغتلا لوح ةماعلا دعاوقلا نم ددع كانھ ً.لاثم ىلولأا ةوطخلا لا

 .لولأا سیلو ،رخلآا يف يتأی يفاقثلا رییغتلا .1

 .ةمیدقلا نع ةقوفتم ةدیدجلا ةقیرطلا نأ تابثإ ىلع ارداق نوكت نأ بجی .2

 .نسح لكشب غلبمو ایئرم حاجنلا نوكی نأ بجی .3

 .رییغتلا ةیلمع يف سانلا ضعب دقفت فوس .4

 .تایقرتلا كلذ يف امب - تآفاكملاو زفاوحلا عم میقلاو ةدیدجلا دعاوقلا ززعت نأ بجی .5

 دیدج فظوم لك عم ةفاقثلا زیزعت .6

 رذجی نأ نكمی لا هدحو فلاتئلاا .ةیافكلا ھیف امب ةیوقو ةمعادو ةدیدج ةیمیظنت ةفاقث ءاشنإ للاخ نم رییغتلا ىلع ىقبن

  .ھتوق ىدم نع رظنلا ضغب ،رییغتلا

 عیقصلا ةلازإ ةباذإ ىلع دعاست ىلولأا عبرلأا لحارملا نأ )Kotter and Cohen, 2002( و )Kotter, 1998( ىریو

)Frost( لحارملا امأ .رییغتلا لجأ نم ةنھارلا ةلاحلا قوف رجحتملا )تاربخلا نم ددع میدقت نع ةلوؤسم يھف )٧ - ٦ - ٥ 

 ةفاقثلا نم راطإ يف عقاولا ىلع تارییغتلا تیبثت نع ةلوؤسملا ةلحرملا دعتف ةریخلأا ةلحرملا امأ ،ةصاخلا تابیردتلاو

 .ءامسلا نانع ةقناعمو ةخماشو ةسسؤملا ةفاقث يف ةخسارو ةتباث تارییغتلا لعجت ثیحب ،ةكرتشملا

 راشملا بیترتلا سفنب ذفنت نأ بجی لحارملا عیمج نأ )Kotter and Cohen, 2002( و )Kotter, 1998( ىری امك

 نیتم ساسأ دوجو نود رییغتلا لحارم نم ةلحرم يطخت وأ فذحف .ومنلل لباق حجان رییغت قیقحت نامضل لماك لكشبو ھیلإ

 .رییغتلا نم ةرخأتملا لحارملا لكاشم قلخ ىلإ يدؤی ام اًبلاغ كلذل
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 يھ ،ةماھ ةلحرم كلذب نوطختیف ،جئاتنلا راھظإ يف نولجعتسی دارفلأا ضعب دجت دق ام طوغض ةأطو وأ ةدش تحت لاثمف

 ساسأ سیسأت عیطتست املق ،ةلاحلا هذھ يفف )ىلولأا عبرلأا لحارملا( رییغتلا مامأ نم بابضلا وأ عیقصلا ةلازإ ةلحرم

 ددبت ھنع جتنی ماملأا ىلإ مدقتلا دنع ةركبملا لحارملا زیزعت يف لشفلاف .رییغتلا ثادحإ ةرشابمل ھنم قلطنت يوقو بلص

 اھلوأ نم لحارملا ةعباتم نودبف .رییغتلا ھیجوتب صاخلا فلاحتلا ككفتی يلاتلابو ،رییغتلل ةحلم ةرورض دوجوب ساسحلإا

 .دعب امیف ءاقبلا وأ دومصلا ىلع ارًداق نوكی وأ ،ھتیاھن ىلإ رییغتلاب لصت نلو مل فوس ةیھانتم ةقدب اھرخآ ىلإ

 ،ةمظنلأا وأ ،ةیجیتارتسلاا يف سیلو ،سانلا كولس رییغت يف بصنت رتوك اھحرتقا يتلا ةینامثلا لحارملا عیمج يف ةلكشملا

 وھ اذھو "سانلا ھلعفی ام - كولسلا يھ ةیساسلأا ةیضقلا نكلو" ،ةیمھلأا ةیاغ يف رصانعلا هذھ نأ حیحص .ةفاقثلا وأ

 جذامنلا نم دعت نیول جذومنأ لثم جذامنلا نم هریغك تاوطخ نامثلا تاذ رتوك جذومنأف .يرھوج رییغت ىلإ جاتحی يذلا

 .سانلا لمعی ةیفیك يف ةروص نیوكت نم اننكمت يتلا رھاوظلا طیسبت ىلع زكرت يتلا

 هدحاو ةیلمع يف تلاوحتلاو رییغتلا جذامن نم ددع عمج نم نكمت دق رتوك نأ فیك انھ ظحلان نأ مامتھلال ةریثملا نم

 عبرأب نامثلا تاوطخلا هذھ طبترتو )Kotter and Cohen, 2002( "رییغتلا بلق" امھباتك يف ،تاوطخ نامث نوكتت

 )Banks V. Claire, 2009 -Brisson( .ملاعلا ءاحنأ عیمج يف ةدوجوم ةیقیقح ةمظنم نیثلاثو

 كلاب امف ،مویلا تامظنملا ءاقبو رارمتسلا ةنماض دعت مل ةیدیلقتلاو ةیجیردتلا تانیسحتلا نأب ةلئاقلا ھتیضرف رتوك صلختسا

 صرفلا مانتغلا ةیرھوجلاو ةریبكلا تلاخدتلاو تازفقلا بلطتی كلذ نإ ؟قوفتلاو حاجنلا دیرت تاسسؤملا اذھ تناك اذإ

 اننأب رتوك ىریف ،ةحومطلا ةیمیظنتلا تاریغتلا لاخدلإ ةینامثلا لحارملل اھتاعارم ربع اھتئیب يف ةسفانملا رامغ ضوخو

 مھؤاقتنا متی ءلاؤھف ،لاطب نوكی نأ صخش يأ ناكمإب سیل نكلو اھنم ةلحرم لك يف نیصصختملا لاطبلألل جاتحن

 أدبت نأ ضرتفی يتلا تامظنملا لخاد رشبلا تایكولس رییغت يھ رتوك دنع رییغتلا ةیلمع يف بعصلأا ةدقعلاو ،مھدادعإو

 ھنلأ ،مھراكفأ لمعً اقحلا مث مھرعاشم ىلع ریثأتلا متی ام دعبو ؟هذھ مھتقیرطب نوفرصتی اذاملو ؟سانلا لعفی اذام ةفرعمب

 رییغتلا حاجنل امھم امھنمً لاك نأ عمو لوقعلا رییغت نم ةیلعاف دشأو "رییغتلا بلق" يھو ،لخدملا سوفنلا رییغت يف ىری

 )١٧ .ص ،٢٠١٠ ،يسیبكلا يف ،of change is in emotions The heart( .لوحتلا ردصم اھنأو قلاطنلاا ةطقن يھ ةفطاعلا نأ لاإ

 :)Kilmann, 1988( ناملیك جذومن ■

 میقلا ىلع ةیرھوج ةروصب جذومنلا نوك ،يمظنملا رییغتلا لاجم يف ةماھلا جذامنلا نم دعی ناملیك جذومن نإ لوقلا نكمی

 .ھیف بوغرملا رییغتلا ثادحلإ ةكرتشملا تاعانقلاو

 كلت نأ ةقیقحلاو .تاقاطلا ھیجوتو دشحو ممھلا ذحش ىلع ةرداق نودم ریغ ارًوتسد دسجت تاعانقلا هذھ نأ )ناملیك( ىریو

 .ةمظنملا يف ھیف بوغرملا رییغتلا ثادحإ هاجت نیسوؤرملل ةریثملاو ةرتتسملا ةوقلا يھ ةكرتشملا تاعانقلا

 :جذومنلا داعبأ •

 يھو ،لكشلا يف ةنیبم يھ امك ةیرھوج داعبأ ةسمخ نم جذومنلأا اذھ نوكتیو
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 )Kilmann, 1988( ناملیكل رییغتلا يف تامظنملا حاجن جذومن
 

 .ةیجراخ مأ ةیلخاد تناك ءاوس ،ةمظنملاب طیحت يتلاو ةعیرسلا تارییغتلا نمضتیو :ةئیبلا - لولأا دعبلا
 ةیرادلإا اھنیناوقو اھمظنو اھططخو اھفادھأ اذكو ةمظنملا ةلاسرو ةیؤرو ةیمیظنتلا ةینبلا نمضتیو :ةمظنملا - يناثلا دعبلا
 .ةیرشبلاو ةیداملا دراوملاب ةلصلا تاذ ةیلاملاو ةیئادلأاو
 عنصو تلاضعملا صیخشت يف تایافكو تاراھم نم ةداقلا ھكلتمی امو ةیدایقلا تایكولسلا نمضتیو :ةرادلإا - ثلاثلا دعبلا
 .نیسوؤرملا عم لماعتلا طمن يفو ،ةماھلا تارارقلا
 تاعامجلا وأ قیرفلا حورو تاعامجلاو لمعلا قرف نیب يلخادلا لعافتلا لمشیو :تاعامجلاو لمعلا قرف - عبارلا دعبلا
 .تارارقلا عنص يف ةكراشملاو فراعملاو براجتلا لدابت ةیلمعو
 .ةیداملا ریغو ةیداملا جئاتنلا نمضتیو :جئاتنلا - سماخلا دعبلا

 :ةمظنملا.1

 .يمیظنتلا لكیھلا§

 .ةیؤرلا§

 .ةلاسرلا§

 .ضارغلأا§

 .فادھلأا§
 

 تاعانقلاو میقلا

 .ةكرتشملا

 )جذومنلا بلق(

 .ةكرتشملا میقلا§

 .تاداقتعلاا§

 .تاعقوتلا§

 .فارعلأا§
 

 :ةمظنملا.2

 .يدایقلا طمنلا§

 .تاراھملا§

 لحل ةمزلالا تایافكلا§

 عنصو تلاكشملا

 .تارارقلا
 

 :لمعلا قرفو تاعومجملا.3

 .فراعملاو تامولعملا لدابت§

 .تاعومجملا نیب مھافتلاو لعافتلا§

 :ةئیبلا.4

 :ةعیرسلا تارییغتلا§

 :جئاتنلا.1

 .)حاجن رییاعم( ةیداملا§

 .عفترم اضر - ةنوعملا§
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ريطملا دمحم  

ةعباسلا ةرضاحملا  لوحتلاو رییغتلا ثادحإ itz.mera :دادعإ 
 )ةرصاعملا رییغتلا ثادحإ تایجیتارتساو جذامن(

 جمانرب نوكی يكلو ،ةمظنملل بولطملا لوحتلا ققحتی ثیحب رییغتلل لماكتم جمانرب ىلإ جاتحت تامظنملا نأ )ناملیك( ىری

 .ةمظنملا حاجن ىلع رثلأا تاذ ةوقلا طاقن كلذ يف امب تاریغتملا لك ىلع ةرطیسلا يغبنی لاًماكتم رییغتلا

 :يھو ،ةفلتخم تاعومجم سمخ يف ةوقلا طاقن لثمتتو

 .قیرفلا حور راسم .3 .ةیرادلإا تاراھملا راسم .2 .ةفاقثلا راسم .1

  .باقعلاو باوثلا مظن راسم .5 .لكیھلاو ةیجیتارتسلاا راسم .4

 .ةمظنملا لماوع عم ةیلمعلا تاوطخلا لك تاریغتم عم ةیلمعلا قفاوتت نأ ىلع

 :لحارم سمخب رمت نأ يغبنی يمظنملا رییغتلا ثادحإ ةیلمع نأ ناملیك دقتعیو

 .رییغتلا جمانرب ءاشنا :ىلولأا ةلحرملا

 .تلاكشملا صیخشت :ةیناثلا ةلحرملا

 .تاراسملا ةلودج :ةثلاثلا ةلحرملا

 .تاراسملا قیبطت :ةعبارلا ةلحرملا

 .قیبطتلا مییقت :ةسماخلا ةلحرملا

 McKinsey 75 يزنكام جذومن

 يف جذومنلأا اذھ روط دقو )نامرتاو تربورو - زرتیب موتو - سوثأ ينوتنأو - لاكساب دراشتیر( جذومنلأا اذھ ركتبا

 "لاوجتلاب ةرادلإا" ىمسملاو ةرادلإا يف صاخلا مھجذومنب نیفورعملاو ،نییراشتسلاا ءلاؤھ لبق نم تاینامثلا

 :يلاتلا لكشلا رظنا .ام تایجیتارتسا ذیفنتلا ةلماكتمو ةلماش مظن جھن عابتا ىلع عیجشتلل ةادأك مدختسیو

 
 

 

 

میقلا  
ةكرتشملا

لكیھلا

ةمظنأ

طمنلا

نوفظوملا

تاراھم

تایجیتارتسا
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ريطملا دمحم  

ةعباسلا ةرضاحملا  لوحتلاو رییغتلا ثادحإ itz.mera :دادعإ 
 )ةرصاعملا رییغتلا ثادحإ تایجیتارتساو جذامن(

 :جذومنلا داعبلأ ةیزیلجنلإا ةغللاب لولأا فرحلا لثمت يھو )7S( سإ نفس ـب جذومنلا اذھ يمس دقو

 :يف داعبلأا كلت لثمتتو

 .دعبلأا ىدملل طیطختلاو ریكفتلا :ةیجیتارتسلاا .1
 .ةمظنملا ةطشنأ ةرادإ ھیف متت يذلا لمعلا راطإ :لكیھلا وأ ةینبلا .2
 لامعأ ھجّوت يتلا ةمظنلأا عیمجو ،ةمظنملا اھب موقت يتلا ةیمسرلا ریغو ةیمسرلا ةمظنلأاو تاءارجلإا :ةمظنلأا .3

 .ةمظنملا
 .ةمظنملا ةدایق بیلاسأب قلعتی امك ،اھلامعأ فیرصت يف اھعبتت يتلا ةقیرطلا يأ ،ةمظنملا ةفاقث :ةرادلإا طمن وأ بولسلأا .4
 نیب يعامتجلاا فلآتلاو ءادلأا ةرادإو ينھملا ریوطتلاو لمعلل نیفظوملا ةئیھتو ةیرشبلا دراوملا ةرادإ :نوفظوملا .5

 .نیلماعلا
 .ھجو لضفأ ىلع ھیدؤت يذلا ام يأ- اھتاردقو ةمظنملا تایافك :تاراھملا .6
 بولقب« ةمظنملا يف نیلماعلا عیمج مایق ةیفیك يأ ،اھلمع يف ةمظنملا اھب دشرتست يتلا میھافملا يھو :ةكرتشملا میقلا .7

 .ةمظنملا ةیؤر ذیفنتب موقت »لوقعو
 .اھموھفمو جذومنلل داعبلأا تانوكم انل ضرعی يلاتلا لودجلاو

 ةیجیتارتسلاا

Strategy 

عیزوتل ةطخ يھف .ةیجراخلا ةئیبلا يف تاریغتلل ابسحت وأ ةباجتسا ةذختملا تاءارجلإا راسم وأ ةطخ  
ةددحم فادھأ نم ةمظنملا ھیلإ وبصت ام ىلإ لوصولل ةدودحملا ةمظنملا دراوم . 

 لكیھلا

Structure 

 وأ غلابلإا تاقلاع ،يمسرلا يمرھلا لسلستلا ةعیبطب لصتت اھنأ ،لمعلاو دارفلأا میظنت ایمسر متی فیك
 ةجرد - ةباقرلا ىدم :لثم( .يمسرلا لكیھلاب لصتت يتلا ىرخلأا میمصتلا لماوعو ،تلااصتلاا

)ةیزكرملا  

 مظنلا

Systems 

.رارقلا عنص ةیلمع لیھستو تامولعملا قفدتل ةمدختسملا تاءارجلإاو ةیمسرلا ریغو ةیمسرلا تایلمعلا  

 يدایقلا طمنلا

Style 

.ىطسولاو ایلعلا تادایقلا ىدل ةدایقلا بولسأو طمن ىلإ ریشی وھو  

 يف )نیرخلآا نولماعی فیك - ،...ىلإ هابتنلاا نم ھنولوی ام - مھبولسأ( نیریدملا كلسی وأ فرصتی فیك
 تادقتعملاو فارعلأا( ةفاقثلا ةوقو ةعیبط ينعی ،وركاملا ىوتسم ىلع ،ةیمیظنتلا فادھلأا قیقحتل يعسلا

.كولسلا ىلع رثؤتو ،تقولا رورم عم روطتت يتلا )میقلاو ،ةكرتشملا  

 دارفلأا

Staff 

.تقولا رورم عم اھفینصت اذكو ةیرشبلا دراوملا ریوطت متی فیك - نیلماعلل ةیفارغومیدلا صئاصخلا  

 ةكرتشملا میقلا

Shared Values 

 ریصم وھ امو ،ةمظنملا ءاضعأ ھلعفی نأ يغبنی ام لكشت يتلا ةكرتشملا میقلاو ىدملا ةلیوط ةیؤر
 يف نیلماعلا دارفلأل ةكرتشملا ضارغلأاو میقلاو ةماھلا ةیحورلا يناعملا ىلع میقلا قسن يوطنی .ةمظنملا
 درفلا فادھأ لك اھلوح عمتجت يتلاو مھرعاشم كرحتو لاجرلا بولق يوھتست يتلاو ،ةمظنم ةیأ

ةمظنملاو . 

 تاراھملا

Skills 

.لكك ةمظنملاو نییساسلأا نیفظوملا اھكلتمی يتلا ةزیمتملا تاردقلاو تاءافكلاو ةنمیھملا تامسلا  



 

قيسنت 100    

ريطملا دمحم  

ةعباسلا ةرضاحملا  لوحتلاو رییغتلا ثادحإ itz.mera :دادعإ 
 )ةرصاعملا رییغتلا ثادحإ تایجیتارتساو جذامن(

 جذومنلا ةمیق •

 مھفو لیلحت ةیغب ؛ةمظنملل عبسلا يحاونلا عیمج ةساردب نوموقی نیریدملا نأ نامض يف جذومنلل ةیقیقحلا ةمیقلا نمكت

 ىلع زیكرتلا عم مدختسی امدنع ،اًنوعو اًعفن لقأ جذومنلا نوكیو ،رییغتلا ثادحإ يف ةدعاسملا فدھبو رییغتلا ىلإ ةجاحلا

 .ءازجأ ىلإ میسقتلا وأ ةئزجتلا ةقیرطب ةفلتخملا رصانعلا عم لماعتلا متی امدنعو ،ةیمكلا تانایبلا عیمجتو مكارت

 

 عبسلا رصانعلا ةعیبط •

 اھضعب عم ىشامتت نأ ىلإ جاتحت ةمظنملل ةیلخادلا ةعبسلا رصانعلا نأ يھ جذومنلأا اذھل ةیساسلأا ةیضرفلا نإ لوقلا نكمی

 :نیمسق ىلإ مسقنت ةعبسلا رصانعلا هذھو .ةحجان ةمظنم نوكت نأ ةمظنملل دیرأ اذإ ضعبلا

 :ةبلص رصانع )أ

 .لكیھلا .2 .ةیجیتارتسلاا .1

 :)ةنیل( ةمعان رصانع )ب

 نیلماعلا .5 تاراھملا .4 .ةكرتشملا میقلا .3

 :ةیرظن ىلع جذومنلأا اذھ دنتسی ادًیج ةمظنملا ءادأ نوكی يكلو •

 .ضعبلا اھضعب ةعبسلا رصانعلا نیب لاعافت كانھ نأ .1

 لضفأب ةیجیتارتسلاا ذیفنت ةمظنملا عیطتست يك ضعبلا اھضعب ززعتو ةدحتم نوكت نأ يغبنی ةعبسلا رصانعلا نأ .2

 .اھتایناكمإ دودح يف نكمی ام

 .ةعمتجم ةعبسلا رصانعلا للاخ نم رمی يقیقحلا رییغتلا .3

 ؟جذومنلل اقفو رییغتلا لشفی ىتم •

 دئاق نأ ىلإ ابلاغ دوعی ببسلا نإف رییغتلا ةیلمع تلشف اذإو ،اھعیمج ةعبسلا رصانعلاب مامتھلاا يغبنی ،جذومنلأا اذھل اًقفو

 مدقت زارحإ بعصی دقو ،أزجتت لا ةطبارتم رصانع يھف .ةعبسلا رصانعلا نم نیرصنع وأ رصنع ىلع زكر ھنوك رییغتلا

 .ىرخلأا رصانعلا لیدعت نود اھنم دحاو رصنع دیعص ىلع

 رییغتلا قلاطنا ةطقن نوكی نأ اھنم رصنع لك حلصیو ،بولطملا رثلأا ثادحإ يف اھعیمج ىواستت نأ ضورفملا نمو

 .يمظنملا

 :ةكرتشملا میقلا ةیمھأ •

 .اًعم میظنتلا طبرتو ةقثلا دلوت يتلا يھف ) Values)Shared ةكرتشملا میقلل اصاخ امامتھا يطعی جذومنلا نأ ةقیقحلا

 فادھلأا عم میقلا هذھ ركذ بجی .اھلامعأ تلااحم ءاحنأ عیمج يف كتمظنمب فرعت يتلا ةیوھلا اضًیأ يھ ةكرتشملا میقلا

 .ءاوس دح ىلع ةیدرفلا میقلاو ةیسسؤملا

 .اھلامعأ عضو عم بسانتت نأ يغبنی يتلا میقلا نم ةفلتخم ةعومجم اھیدل رییغت دئاق لكو ةمظنم لكل نإ
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ريطملا دمحم  

ةعباسلا ةرضاحملا  لوحتلاو رییغتلا ثادحإ itz.mera :دادعإ 
 )ةرصاعملا رییغتلا ثادحإ تایجیتارتساو جذامن(

 :جذومنلا قیبطت دئاوف •

 .ةمظنملل يلخادلا عضولا يف تاریغتلا دصرو مییقتل ةادأك مدختسی .1

 .ةیمیظنتلا رصانعلا طبارت ةیفیك مھفل .2

 )ءادلأاو( ءایشلأا ةاذاحم وأ فافطصا ىلع ظافحلل وأ ،ءادلأا نیسحتل بیترت ةداعإ ىلإ جاتحی ام دیدحت يف ةدعاسملل .3

 .رییغتلا نم ىرخأ عاونأ للاخ

 .ةمظنملا مھفو صیخشتل ةلاعف ةلیسو .4

 .يمظنملا رییغتلا تایلمعل ھیجوتلا رفوی .5

 .ةیفطاعو ةینلاقع تانوكم نیب عمجی .6

 ةدحوم ةقیرطب اھتجلاعم بجیو أزجتی لا ءزج يف ةدحتم هءازجأ عیمج .7

 .ةمظنملا ءادأ نیسحت .8

 .ةمظنملا لخاد ةیلبقتسم تاریغتل ةلمتحملا راثلآا ةسارد .9

 .ةدیدج ءایشأ ءانتقا وأ جامدنلاا للاخ تایلمعلاو تارادلإا ةاذاحم .10

 .ةحرتقملا ةیجیتارتسلاا ذیفنتل لبسلا لضفأ دیدحت .11

 :لاثملا لیبس ىلع ،تلااحلا نم ةعساوو ةعونتم ةعومجم لیلحتل .12

 .ةمظنملا ءادأ نیسحتل )أ

 .ةمظنملا لخاد ةیلبقتسم تاریغتل ةلمتحملا راثلآا ةساردل )ب

 .ذاوحتسلاا وأ جامدنلاا للاخ تایلمعلا عم ةرادلإا بیلاسأ قیفوتل )ج

 .ةحرتقملا ةیجیتارتسلاا ذیفنتل لبسلا لضفأ دیدحتل وأ )د

 .لمعلا ةئیبو ةدایقلا طمن نیب ةمءاوملا )ه

 :يھ )S7( يزنكام بویع •

 .ةطبارتم لماوعلا عیمج نلأ كلذو ،ریغتت رییغتلا ءازجأ عیمج ،رییغتلا نم ،دحاو ءزج ریغتی امدنع .1

 .تافلاتخلاا لھاجت متی .2

 .دیعب دح ىلإ دقعم جذومنلا .3

 .لشفلا لدعم ىلعأ اھیدل جذومنلا اذھ مدختست يتلا تاكرشلا نأ فورعملا نم .4

 :)Thornley’s Change Model( يیلروثل رییغتلا جذومن ■

 :يھو رییغتلا ةرادلإ تایجیتارتسا سمخ جذومنلأا اذھ نمضی

 .لوقعلاو بولقلا .3 .ضوافتلا .2 .ھیجوتلا .1

  .لمعلا - لعفلا .5 .ةیلیلحتلا ةیجیتارتسلاا .4

 ھل ةجاحلاب فارتعلاا يھ رییغتلل ةیساسلأا قلاطنلاا ةطقن نأ ،ةینعملا فارطلأا عیمجل بویعو ایازم اھل ةیجیتارتسا لك
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 .تایجیتارتسلاا هذھ موھفم •

 ةسرامم قیرط نع كلذ متیو ،ىرخلأا قرطلا لشف دنع وأ تامزلأا تلااح يف رییغتلا ضرف :رملأا وأ ھیجوتلا ةیجیتارتسا

 يف ذخأی لا ھنأ بیعلاو ،ةعرسب هذیفنت نكمی رییغتلا نأ يھ انھ ةزیملا نإ Armstrong) ,(2006 رواشتلا نود ةطلسلا

 )Lockitt,2004( .رییغتلا يف اوكرتشا نیذلا رعاشم وأ ،ءارآ ةیأ رابتعلاا

 رییغتلا نأو ،ھباسحل نیلماعلاو لمعلا بحاص نیب ةكرتشم ةوقلا وأ ةطلسلا نأ ةیجیتارتسلاا هذھ ملست :ضوافتلا ةیجیتارتسا

 دقعو ضوافتلل تادایقلا دادعتسا نإ ،)Armstrong, 2006( هذیفنت يرجی نأ لبق قافتلااو قیفوتلاو ضوافتلا بلطتی

 يف اًتوص مھل نوكی نلأ قحلا مھیدل رییغتلاب نیرثأتملا نأ ةقیرطلا هذھ فرتعت .رییغتلا ىلع رثؤیو مھم ءيش دعی تاقفصلا

 )Lockitt,2004( .رییغتلا ىلع ریثأتلا لجأ نم ریثك تقو بلطتت اھنأ اھبویع نمو ،رییغتلا اھیف طرخنی يتلا روملأا

 جھنلا اذھ ىعسی .اھلك ةلماعلا ىوقلل تادقتعملاو فقاوملا رییغتل تاھجوتلا لك ناضتحا :لوقعلاو بولقلا ةیجیتارتسا

 حمستو ،)Armstrong, 2006( ةكراشم وأ طارخنا ةرورضلاب نمضتت لا اھنكل ،ةكرتشم ةیؤرو مازتلا قلخ ىلإ يرایعملا

 ةیمیظنتلا میقلا نم ةكرتشم ةعومجم معد اذكو ،ةمظنملا اھیرجت يتلا تارییغتلل لماكلا معدلا ریفوتب ةیجیتارتسلاا هذھ

 اھنأ يھ ةیجیتارتسلاا هذھل ةزیملا .ىرخأ ةرم رییغتلل معدلا میدقت ىلع ةردقلاو ةبغرلاب دارفلأا رعشی اھللاخ نم يتلاو

 )Lockitt,2004( .رییغتلا ذیفنتل لوطأ اتقو قرغتست اھنأ اھبویع نم نكلو ،تارییغتلل يباجیلإا مازتللاا ققحت

 میمصتو ،فادھلأا" :دیدحت للاخ نم ،ةنھارلا ةلاحلل صیخشتو لیلحت يف اًیلسلست اًیرظن اجھن :ةیلیلحتلا ةیجیتارتسلاا

 )Armstrong, 2006( ."ةیلمعلا يف ةیلاتلا ةلحرملل فادھلأا دیدحتو ،جئاتنلا مییقتو ،رییغتلا ةیلمع

 رثأتتو ً،لامعو لاًوق نیینعملا كئلوأ عیمجل ةلماكلا ةكراشملا ىلع ةیجیتارتسلاا دكؤت :)Action-based( لعفلا ةیجیتارتسا

 ةكراشمل ارًظن معدلا ىلع لصحت حجرلأا ىلع اھؤارجإ متی تارییغت ةیأ نأ يھ جھنلا اذھ ایازم نم .ةعقوتملا تاریغتلاب

 يتلا تارییغتلا ءازإ ةمظنملا ةیكلمب روعشلاو ،لكك ةمظنملا لخاد تاعامجلاو دارفلأا مازتلاو ،رییغتلاب نیرثأتملا عیمج

 )Lockitt,2004( .تارییغتلا ءارجإ لبق قرغتسملا تقولا يف لثمتتف ةیجیتارتسلاا هذھ ئواسم امأ ،يرجت

 )Bridges transition curve, 2009( زجدربل لاقتنلاا رسج ىنحنم جذومن ■

 ىلع ددشیو .رییغتلا هاجت فیكتلا نم ةیسفن ةیلمع وھ لوحتلا نأ )2013William Bridges ,( جذومنلا بحاص ركذی

 .رییغتلا عنص يف تامظنملا حاجنل يرھوجلا حاتفملا اھنوك ،تلاوحتلا ةیلمع مھف ةیمھأ

 :لحارم ثلاث نم (Bridges) دنع رییغتلل ةیلاقتنلاا ةلحرملا فلأتتو :ةیلاقتنلاا لحارملا

 .ةیادبلا :ةثلاثلا ةلحرملا § .ةدیاحملا ةقطملا :ةیناثلا ةلحرملا § .ةیاھنلا :ىلولأا ةلحرملا §

 .ةیادبلا عم يھتنیو تایاھنلا نم أدبی رییغتلا نأ تاقرافملا نمو :يلاتلا لكش يف ةنیبم يھ امك

تایاھن    Endings 
   ةدیاحم ةقطنم 

   Neutral zone ةدیدج تایادب

New Beginnings    

 )Bridges’ transition curve, 2009( لبقتسملا ىلإ قیرطلا :لاقتنلاا رسج ىحنم
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ةعباسلا ةرضاحملا  لوحتلاو رییغتلا ثادحإ itz.mera :دادعإ 
 )ةرصاعملا رییغتلا ثادحإ تایجیتارتساو جذامن(

 .ةیاھنلا ةلحرم :ىلولأا ةلحرملا

 رمی يضاملا عد وأ يضاملل اعًادو :لق .دیدجلا ينبت نم اونكمتی نأ لبق ةرم لولأ يضاملا نع يلختلا ىلإ ةجاحب سانلا

 امدنع رییغتلا مھلاطی نأ نكمی ةداقلا وأ ءاردملا ىتح ،نكاملأا ،ءاقدصلأا ،ءلامزلا ،اھتاذب ةددحم ةفیظو وأ ،هرمو هولح لكب

 .ةمظنملا يف فافطصلاا ةداعإ ثدحی

 .ومنلا وأ ماملأا ىلإ اًدبأ مدقتت نل فوس كنإف ،ءایشلأاب نیقیلا دجوی ثیح "يضاملا" ىلع زیكرتلا مت اذإ :مایلیول اًقفوو

 ایاضقلا عیمج ىلع اًداتعمو كل ثدح ام طبضلاب فرعت كنلأ حیرم عضوب نوكت نأ كل حمسی "يضاملا" ىلع زیكرتلا

 .يضاملا يف تثدح يتلا لماوعلاو

 هریغ نود لبقتسملا ىلع كب صاخلا زیكرتلا عضوف ،"لبقتسملا" ىلع صاخلا زیكرتلا يف نمكی ریوطتلا وأ ةیمنتلاو ومنلا

 .ةدیدجلا ءایشلأا لضفأو لملأا كل بلجی فوس

 ھضرع دارفلأاف ،رییغتلا ببسب ةلمتحملا ھتراسخ ةعیبط ةھجاوم يلاحلا عضولل تایاھنلا مھف يف طرخنم درف لك لواحی

 هذھ يف نیقلاع دارفلأا ضعب حبصی دق .ةمواقملا روھظ ىلإ يدؤیس اذھ نأ ردّقن نأ مھملا نمو .حضاو لكشب فوخلل

 ةلحرملا ةرادلإ ىلولأا ةمھملا" نأ ركذت اذإ بعاتملا نم اریثك ھسفنل رفویس ھنأب رییغتلا دئاق )Bridges( حصنیف ةلحرملا

 "مھل فولأملا میدقلا عضولا ةرداغمب سانلا عانقإ يھ ةیلاقتنلاا

 .ةدیاحملا ةقطنملا :ةیناثلا ةلحرملا

 بجی ةقطنملا هذھ "ةدیاحملا ةقطنملا" عقت "لبقتسملا" و "يضاملا" نیب دیدجلا رییغتلا عم مھتحار فاشكتسا يف دارفلأا أدبی

 .عضولا ضومغ ىلع زكرن لب ،"لبقتسملا" وأ "يضاملا" ىلع زكرن لا "ةدیاحملا ةقطنملا" يف .دیدش رذحب اھلخدن نأ

 عضو يف سیلو فولأم وھ امب قلعتم كنوك ،كیضام ىلإ عجارتت نأ دیرت كنأ وھ ةقطنملا هذھ يف كب صاخلا لیملاف

 ."لبقتسملا" ةقطنم يف هدجت نأ نكمی يذلاو لملأا ىلإ لوصولل ةمزلالا ةعاجشلا فیظوتب كل حمسی

 لك ،اھیلإ كریراقت عفرت وأ اھعم لمعت ةدیدج ھجوأ كانھو ،تریغت دعاوقلاو ةدیدج تایلوؤسمو ةدیدج ةئیب كانھ حبصأ

 )Mitchell, Bridges and(2000 دیدجلا وجلا اذھ يف ام ءيش سرامت وأ فشكتستس املك ةقلقم تحبصأ روملأا هذھ

 .ةحارلا مدعو ةریحلاو كابترلااو نیقیلا مدعب ةلحرملا هذھ زیمتت ةدیدج ةقیرط سیسأت دعب متی مل نكلو ةمیدقلا ةقیرطلا تھتنا

 .ةیادبلا ةلحرم :ةثلاثلا ةلحرملا

 وأ ةفلتخملا ماھملا نم دیدعلاب مایقلل ،ةدیدجلا قرطلا عم يئاھنلا فیكتلا ةرتفلا هذھ بلطتتو ،دیدجلا رییغتلا ينبت سانلا أدبی

 .اھعم لماعتلل ةدیدج قرط بلطتت نكلو ،ةلثامملا ماھملل ىتح

 ةدیدجلا لمعلا ةقیرط يف ،ةدیدج ةیوھو ،دیدج ضارغأو ،ةدیدج ةقاط دارفلأا فشتكی ،نیقیلا عاجرإ متی ةلحرملا هذھ يف

 ةددحم نوكت لا دق ثلاثلا لحارملا هذھ نأ امًلع .نكمملا دیحولا لیبسلا يھ ةقیرطلا كلت اودبت ثیح ،ةحارلاب دارفلأا رعشیو

 .ةفلتخم ىطخ يف امًدق نوضمیس دارفلأا فلتخمف ،داح لكشب

 .ةریخلأا ةلحرملا :ةعبارلا ةلحرملا

 تافص ةعبرأ نم ةثلاثف .ماملأا ىلإ كرحتلا نكمی لاو ،دارفلأا دمجتیو ،لمأ لك صاخشلأا دقفی امدنع نایحلأا نم ریثك يف

 .اًدیحو كرتی فاطملا ةیاھن يفو ،ھفواخم زواجت ىلع رداق ریغ ،دحاو لاإ ،ریخلأا فاطملا ةلحرملا هذھ لعجت
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 )ةرصاعملا رییغتلا ثادحإ تایجیتارتساو جذامن(

 )Ivancevich's Change Management Model( شتیفونافیإ دنع رییغتلا ةرادإ جذومنأ ■

 ةطبارتم لحارملا هذھو ،يمظنملا رییغتلا لحارم نم ةلحرم )١١( جذومنلأا اذھ ضرتفی

 :يھ يعوضوم لسلستب

 .ةلكشملا صیخشت .3 .رییغتلل ةجاحلا كاردإ .2 .رییغتلا ىوق ىلع فرعتلا .1

 .رییغتلا ةیجیتارتسا رایتخا .6 .ةیتاوم ریغلا فورظلا ىلع فرعتلا .5 .رییغتلا بیلاسلأ لئادب ریوطت .4

 .رییغتلل مئلاملا ذیفنتلا تقوت .9 .رییغتلا ةعباتمو ذیفنت .8 .رییغتلا ةمواقم .7

  .ذیفنتلا ةعباتم .11 .رییغتلا ىدم وأ قاطن .10

 

 ةجاحلا ىلإ فارتعلاا  رییغتلا ىوق
 رییغتلل

 تایجیتارتسا ریوطت  ةلكشملل صیخشت 
 ةلیدب

       

 ةمواقم ىلع بلغتلا  میوقتلاو ذیفنتلا
 رییغتلا

 ةیجیتارتسا رایتخا 
 رییغتلا

 ؟تاددحملا ریرقت 
 تادیقملا

 

 .لكشلا يف نیبم وھ امك لحارم ةتس جذومنلا اذھ لمشیو :نسلوتل رییغتلل ةیجیتارتسلاا ةرادلإا جذومن ■

 :يھ لحارملا هذھو

 .رییغتلاب نیینعملل ةیقیقحلا ةكراشملا ةلحرم يھو :ىلولأا ةلحرملا

 .رییغتلا يئوانم عم لماعتلل لمع ةطخ دادعإ :ةیناثلا ةلحرملا

 .رییغتلا ةطخ يف ةمظنملا ھب موقت فوس ام ضرع متی اھیف :ةثلاثلا ةلحرملا

 .ةمظنملا يف دارفلأا عیمج لبق نم ھلمع يغبنی ام دیدحت متی :ةعبارلا ةلحرملا

 .دوشنملا رییغتلا ةرادلإ ةسمحتم ةدایق داجیإ :ةسداسلاو ةسماخلا ةلحرملا

 

 

 

 

 

 

 

 
 نسولوت ردنكسلإا دنع رییغتلل ةیجیتارتسلاا ةرادلإا جذومن
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 )ةرصاعملا رییغتلا ثادحإ تایجیتارتساو جذامن(

 :)Change-Management Process( رییغتلا ةرادإ تایلمع جذومنأ ■

 يذلاو تامظنملا رییغت ةیفیك لوح )م١٩٨٦( ماع يف روط يذلاو )Beckhard and Harris( ـل يناثلا جذومنلأا وھ اذھ

 :يلاتلا لكشلا يف وھ امك (Kurt lewin) جذومن ىلع ينب

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 :)دض ، عم( ةمظنملل يلوأ لیلحت - ىلولأا ةوطخلا •

 لماشلا مھفلا نإ .ةقدب ةموھفم حبصتو رییغتلا دضو عم يتلا ىوقلا لیلحت انھ متی .)Beckhard and Harris( ـل اقفو

 .لیلحتلا ةیلمع يف دعاسیس لیلحتلا اذھ يف حلاصملا باحصأو ةمظنملل

 :رییغتلا ىلإ ةجاحلا ىدم دیدحت - ةیناثلا ةوطخلا •

 اھیلع فرعتلا نكمی رییغتلا ىلإ ةجاحلا نأ دارفلأا نم دیدعلا ضرتفی .ةیوق رییغت ةیؤر داجیإو رییغتلا ىلإ ةجاحلا دیدحت

 وأ ،لاثم ةمظنملا ددھی سلافلإا ناك اذإ ،لاحلا وھ اذھ نوكی ام اًبلاغ ،ةئیبلا نم اھیلع للادتسلاا نكمیو ،حوضوو ةلوھسب

 امبر ،كلذ عمو .ةمظنملا يف روملأا ضعب رییغت ةیمھأو ةرورضب ةمظنملا يف سانلا رعشی فوس ،حابرلأا تضفخنا اذإ

 وھ ام امًسق وأ اصًخش نأ نودقتعی دق وأ ،رییغت ىلإ ةجاحب مھنأ نودقتعی دق وأ رییغتلل ةجاحلا نولبقتی لا دق دارفلأا ضعب

 .ةلكشملا يف ببسملا وأ ةلكشملا

 تاءارجإ نع ثحبلا ةرشابمو رییغتلا ىلإ ةجاحلاب نوفرتعی فوسف ،يلاحلا عضولا نع نییضار ریغ اًقح سانلا ناك اذإ

 فوس يلاتلابو ،رییغتلا نولضفی لاو ،مئاقلا عضولا لوبقو مھاضر ينعی اذھف نھارلا عضولاب نیلباق ناك اذإو .ةیحیحصت

 نم ربكأ نوكتس رییغتلا فیلاكت نأ نودقتعی وأ ؛ھب مایقلا نكمی ءيش لا نأب نینمؤم ،ىرخأ تارایخ يأ نع اوثحبی نل

 .دئاوفلا

 "ةمظنملل يلولأا لیلحتلا"

 .ةمظنملل ةنھارلا ةلاحلا رییغتل ةمعادلا ىوقلاو ةضراعملا ىوقلا مھف

 ؟رییغتلا اذامل
 تنك اذإ ام ،رییغتلا رایتخا ةجرد دیدحتو ،رییغتلا ىلإ ةجاحلا دیدحت

 .ةمظنملا ةیؤر دیدحت مأ رییغت دیرت

 عضو فصو
نھارلا ةلاحلا ةوجفلا لیلحت   

 ةلاح دیدحت
 لبقتسملا
بوغرملا  

 لمعلا دیدحتل لبقتسملا ءوض ىلع رضاحلا مییقتل ةیذیفنت ةطخ عضو

 .ھب مایقلا نكمی يذلا

لیوحتلا ةرادإ  
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 )ةرصاعملا رییغتلا ثادحإ تایجیتارتساو جذامن(

 ھب نوعنتقیسو نومھفیس ةلوھسب نیرخلآا نإف ،رییغتلاب نوعنتقم مھنأ درجم وھو يضارتفا أطخ يف ةداقلا عقی دق اًنایحأ

 .كلذك

 لوصولاو تاوجفلل لیلحت ءارجإ ىلإ دوقی اذھو :ةلاحلا لبقتسم دیدحتو ةنھارلا ةلاحلل لیلحتو فصو ةلحرم كلذ يلی

 .قیقد لكشب تافلاتخلاا نع ةروص مسرل

 ططخ ىلإ ةلوھسب يدؤی لا فصولا اذھ ،ةضفخنم دارفلأل ةیونعملا حورلا نأ ةصلاخ ىلإ ةمظنملا ریدم لصی دق لاثم

 لھ ؟ةضفخنم ةیونعملا حورلا اذامل ةیونعملا حورلا ضافخنا ةلأسمل ةیرذجلا بابسلأا مھفت نأ بجی ،كلذ نم لاًدب ،لمع

 لاقتنلاا يف ةدیفم ةلئسلأا هذھ نم دحاو لك ؟ببسلا يھ لمعلا فورظ لھ ؟ةرادلإا بولسأ وھ لھ ؟روجلأا ماظن وھ ببسلا

 .لمعلا نم ةفلتخم تاراسم ىلإ ریشی لاؤس لكف :رخلآا لاؤسلا ىلإ

 .؟رییغتلا ىلإ ةجاح كانھ اذامل :لاؤسلا حوضوب نوعضی نأ رییغتلا ةداقل ةوجفلا لیلحت حمسی

 رییغتلا ءلاكوو ،رییغتلا نم نیدیفتسملاو ةحلصملا باحصأ فلتخمو ،ةمظنملل ةیمسرلا ریغو ةیمسرلا داعبلأل تلایلحتلا نإ

 .قیقد مامتھا ىلإ جاتحت يتلا تاوجفلا وأ تارغثلاو نھارلا عضولل ماعلا مھفلا لامكتسا ىلع دعاستس مھسفنأ

 ةجاحلاب فارتعلاا دعب ،رییغتلا ىلإ ةجاحلا ىدمل مییقت ءارجإ عم أدبت رییغتلا ةیلمع نإ لوقلاب جذومنلا صیخلت نكمی اذلو

 حمسی .ةمظنملل يلاحلا عقاولل ریاغملاو لبقتسملا يف اھیف بوغرملا ةلاحلل فصوو دیدحت ةمھم رییغتلا ةداق ھجاوی ،رییغتلل

 ةشقانم نإ .ةوجفلا هذھ دس ةیفیك حارتقاو لبقتسملاو رضاحلا نیب ةوجفلا ىلع فرعتلا رییغتلا ةداقل بوغرملا لبقتسملا

 .ذیفنتلا وأ لمعلا ةلحرم لثمی اھیف بوغرملا ةیلبقتسملا ةلاحلا ىلإ رضاحلا نم لوصولا ةیفیك

 .ةیلاقتنلاا ةلحرملا ةرادإ يھ رییغتلا ةیلمع يف ةریخلأا ةوطخلا

 )Change kaleidoscope( رییغتلا لاكشم جذومن ■

 .رییغتلا لاكشم ىعدی جذومن )Hailey & Blowgun, 2002( نم لك ارو

 ةفلتخم تارایخو لماوعل ماتلا صحفتلاو رظنلا ىلإ جاتحت يتلاو ةمظنملا يف رییغتلا تایجیتارتسا نم عون يأ ذیفنت ةمھمل

 .ةمظنملل ىرخلأا بناوجلاو ةیلاحلا دراوملاو تاءافكلا لماوع لثم رییغتلا ةلحرم ءانثأ

 ،ةیسارد تلااح ةدع يف قبط دق جذومنلا نأ لاإ  .Hope Hailey, 2009 (Blowgun Julia and V( نم لك ریشی

 .رییغتلا قایس يف ةطاسبب ةادلأا هذھ مادختسا نكمی ثیح ،تامظنملا لیلحتل ةادأك

 .رییغتلا قایس لیلحتل اًدج ةماھ ةادأ وھف ،جذومن لضفأ رییغتلل لاكشم جذومن دعی ،ةیلاقتنلاا ھلحارم يف رییغتلا نوكی امدنع

 :جذومنلا لماوع •

 :)لكشلا رظنا( .اھنیعب ةلاحل رییغتلا میمصت ىلإ ةجاحلاو تارییغتلا تادیقعت ىلع فرعتلا ىلع ةرداق لماوع ةینامث كانھ
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 )ةیقایسلا لماوعلا( لكش         

 :يلاتلا لودجلا يف نیبم وھ امك ةیقایسلا لماوعلا لیلحت نكمی امك

 ؟لجلأا ةلیوط ةیجیتارتسلاا ةیمنتلاب متھت اھنأ مأ ،ةمزأ يف ةمظنملا لھ ؟بولطملا رییغتلا ةعرس ام :تقولا

 ؟طقف اھنم ءزج وأ لكك ةمظنملا ىلع رییغتلا اذھ رثؤی لھ ؟رییغتلا ىلإ ةجاح كانھ ةجرد يأ ىلإ :قاطنلا

 :تایمحملا
 اھتیامحو اھیلع ظافحلا ىلإ ةمظنملا جاتحت يتلا تاسرامملاو صئاصخلا امو ،ةمظنملا لوصأ يھ ام
 ؟رییغتلا ءانثأ

 :عونتلا
 اعونت رثكأ وأ ایبسن ةسناجتم ةمظنملا لخاد نیینفلا / نیفظوملا نم ةفلتخملا تاعومجملاو تائفلا يھ
 ؟فقاوملاو رییاعملاو میقلا ثیح نم

 :ةردقلا
 لبق ةردقلا هذھ نیسحتلا ةجاح كانھ لھ ؟رییغتلا ذیفنتل ةیصخشلاو ةیرادلإاو ةیمیظنتلا ةردقلا ىوتسم ام
 ؟رییغتلا ةیلمع يف ءدبلا نكمی نأ

 ؟تقولاو دارفلأاو ةیدقنلا ثیح نم حرتقملا رییغتلا يف اھرامثتسا ةمظنملل نكمی يتلا دراوملا رادقم مك :تاردقلا
 دادعتسلاا
 :رییغتلل

 عفاد مھیدلو رییغتلا ىلإ ةجاحلا نوكردی لھ ؟ةمظنملا لخاد نیفظوملا لبق نم رییغتلل دادعتسلاا ةیفیك
 ؟كلذ ىلإ

 :ةطلسلا
 تادحولا لبق نم ریغتلل ةبولطم ةطلسلا نم مك ؟ةمظنملا لخاد ةطلسلا طانت نیأ
 ؟رییغتلل دئاقلو

 

سفنلا نع اضرلا  
COMPLA 
CENCY

:تایناكملإا  
 رفوت ةجرد ام
:عونتلارییغتلا رداصم  

 سناجت ىدم ام
 نیفظوملا
 تادحولاو
ةیرادلإا

:تایمحملا  
 صئاصخلا ام

 رداصملاو
 ةیمیظنتلا

اھئاقبا بولطملا

:ىدملا  
 رییغتلا ةجرد ام

بولطملا :تقولا  
 رییغتلا ةعرس ام

بولطملا

:ةوقلا  
 يتلا ةوقلا ام
 دئاقلا اھلكتمی

رییغتلل

:دادعتسلاا  
 دادعتسا ةجرد ام
رییغتلل دارفلأا

:ةردقلا  
 ةردقلا ام
 ةیمیظنتلا
 ةیرشبلاو

رییغتلا ثادحلإ
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 :يلی امك لیصفتلا نم ءيشب داعبلأا كلت ضرع نكمی ،لضفأ لكشب جذومنلا مھفلو •

 يناعت دق ،لاثملا لیبس ىلعف .رییغتلا ویرانیس فلاتخلا اًقفو فلتخم رییغتلل حاتملا تقولا نوكی نأ نكمی :تقولا

 يف رییغتلا لجأ نم اھل طیطختلا متی يتلا لامعلأا نع ةفلتخم تاھویرانیس ةرساخلا ةیراجتلا لامعلأا

 يأ ،ةدوصقم ریغ وأ ةدوصقم رییغتلا ةیجیتارتسا تناك اذإ امیف ةمظنملا مھی اًقح تقولاف ،لبقتسملا

 .اھل ططخم ریغ مأ اھل ططخم

 اھیلع ظفحتلا متی ةمظنملا بناوج نم بناوج ضعب كانھ نكلو ،لامعلأا ضعب يف اًیمازلإ رییغتلا نوكی دق :تایمحملا

 ةیمانتملا تامولعملا ایجولونكت لامعأ نأ ضرتفا ،لاثملا لیبس ىلعف ،اھیدل تاءافكلل ةیسیئرلا رداصملا نم دعت اھنوك

 ضرف بنجتت اذلو اھتورث مھنلأ اھیفظوم ءاضرإ ىلإ جاتحت ةمظنملاف ،ةیمسرو امیظنت رثكأ حبصت نلأ جاتحت ةعرسب

 .ةوقلاب رییغتلا

 .ھمدع نم رییغتلا ةرادلإ ةربخلا ھیدل رییغتلا دئاق ناك اذإ ام لماعلا اذھ ددحی :ةردقلا

 اذإ ،ةمظنملا فادھأ قیقحتل تقولاو ةیدقنلاو ةیرشبلا دراوملا ىلإ رییغتلا ةجاح رادقم ةطاسبب رصنعلا اذھ ددحی :ھعسلا

 .ةیمیظنتلا فادھلأا حلاصل رییغتلا تاقایس بھذت لا دق ،ةلجاعلا تلااحلا يف تقولا نم اًدیزم بلطتی كلذ ناك

 يزیفحتلا لماعلا ىلإ اضًیأ رظنیو ،ھمدع نم رییغتلل مات دادعتسا ىلع دارفلأا ناك اذإ ام لماعلا اذھ رظنی :رییغتلل دادعتسلاا

 .نیفظوملا زیفحت للاخ نم طقف انكمم ریغتلا نوكی نأ نكمی كلذك رملأا ناك اذإف .رییغتلا وحن نیلماعلا ھجوی دق يذلا

 بیلاسلأ ةفلتخملا تاعونتلاب رییغتلا ةیلمع رثأتت نأ نكمی ،ةمظنملا يف ةطلسلا ةدعاق رصنعلا اذھ ددحی :ةوقلا وأ ةطلسلا

 ،ةیزكرملا ةرادلإا تناك اذإ امنیب .لقأً ارییغت كانھ نوكی فوسف يطارقوتوأ طمنلا للاخ نم رادت ةمظنملا تناك اذإ .ةرادلإا

 ةطلسلا ةفاسم لماعلا اذھ سیقی امك .رییغتلا ةیلمع عم فیكتلا نم مھنكمی امم يفكی ام ةنورملا نم نیفظوملا دجیس نذإ دنع

 .تارارقلا ذاختا يف ءطب ىلإ يدؤی امم ،لقأ تلااصتا كانھ نأ ينعی ربكأ ةفاسملا تناك اذإف ،ةرادلإاو نیفظوملا نیب

 )Strategies for implementing change( ریغتلا ذیفنت تایجیتارتسا ■

 يذلا بولسلأا يھ وأ ،اھفادھأ قیقحت لجأ نم لاضنلا يف ةمظنملا اھمدختست يتلا ةقیرطلا اھنأب انھ ةیجیتارتسلااب دصقی

 :يلی ام اھنم رییغتلاب ةلصلا تاذ تایجیتارتسلاا نم ددع كانھ .ةمظنملل دوشنملا رییغتلا عم فیكتلاو لماعتلل مدختسی

 ىلجتت رییغتلل ةیجیتارتسا )Hitt et al., 1979( حرتقی :يمظنملا رییغتلا تایجیتارتسا )Hitt et al., 1979( ھمھاسم

 :ةیتلآا تاوطخلا يف

 اھتادحو فلتخمل ةمظنملا عاضوأ لوح قئاقحلاو تامولعملا عمج .دعبلا اذھ يف متی :قئاقحلاو تامولعملا عمج .1

 فلتخمب ةمظنملا دارفأ عم تلاباقملاو دصرلاو تانایبتسلااك لئاسولا نم ددع مادختسا نكمیو ،ةیسیئرلا ةیمیظنتلا

 .اھتقیقح ىلع فوقولاو ةیمیظنتلا تادحولا عاضوأ ىلع فرعتلا ضرغل ةیفیظولا مھبراشمو مھتایوتسم

 ةجرد ىلع فرعتلاو ،ةمظنملا يف نییساسلأا ءاضعلأا نیب تامولعملا لوح تاحرتقملا لدابت لمشتو :ةعجارلا ةیذغتلا .2

 لخاد ةفلتخملا مھتادحو هاجتو مھتمظنم هاجت مھمیقو مھسیساحأو مھتاھاجتا ىلع فرعتلا للاخ نم ةمظنملا هاجت مھئلاو

 .جاتنلإاو ءادلأاب ةلصلا تاذ ىؤرلا تافلاتخاو تلاكشملا ىلع فرعتلاو ،ةمظنملا

 لكشب ةمظنملا اھھجاوت يتلا تادیقعتلاو تایلاكشلإا لح هاجت ةددحم فادھأ عضو لمشت :تلاكشملا فادھلأا دیدحت .3

 .ماع



 

قيسنت 109    

ريطملا دمحم  

ةعباسلا ةرضاحملا  لوحتلاو رییغتلا ثادحإ itz.mera :دادعإ 
 )ةرصاعملا رییغتلا ثادحإ تایجیتارتساو جذامن(

 .فادھلأا قیقحت ضرغل دوشنملا رییغتلل بسانملا بولسلأا ءاقتنا متی :رییغتلا ثادحلإ بسانملا رییغتلا جذومن رایتخا .4

 .حرتقملا رییغتلا جھنم للاخ نم رییغتلا قیبطت :يقیبطتلا بناجلا .5

 .ةمظنملا رارقتسا فدھب هزارحإو رییغتلا ةیلمعل )يویحلا( نزاوتلا ثادحإ ىلع لمعلا :زجنملا نزاوتلا .6

 .يمیظنتلا رییغتلا ةیجیتارتسلاا تاوطخلا حضوی يلاتلا لكشلا

 
  )Dimensions of Strategic Change 3( يجیتارتسلاا رییغتلل ةثلاثلا داعبلأا تایجیتارتسا ■

 ةیسیئر داعبأ ةثلاث نیب )managing for competitive success( يسفانت حاجن لجلأ رییغتلا ةرادإ( عئارلا امھباتك يف

 :يھ ،يجیتارتسلاا رییغتلل

 .(what) يأ .(objectives)يمارملا ،(purposes)  ضارغلأا ، (goals) فادھلأا :(Content) ىوتحملا .1

 .(how) يأ .)Implementation( ذیفنتلا :)process( تایلمعلا .2

 .)where( يأ .ةمظنملل ةیجراخلاو ةیلخادلا ةئیبلا :(context) طیحملا .3

 :رییغتلا حاجن ةیفیك •

 وھ ام لیكشت وأ ةغایص ةداعلإ ةادأ دعی رییغتلا ذیفنتف ،رییغتلا داعبأ نیب رمتسم لعافت ثودح ةیمھأ ىلع ناثحابلا دكؤی

 .طیحملاو تایلمعلاو ىوتحملا نیب لعافتلل ةجیتن وھ حجانلا رییغتلاف .رییغتلا تایلمع يف مدختسم

 ةرادإ حاجنب ةطبترمو ةكباشتمو ةلخادتم ةیزكرم لماوع ةسمخ اضًیأ ناثحابلا مدق ،ةیمییقت ثاحبأ جئاتن ىلع اًدامتعاو

 :يھو ،يجیتارتسلاا رییغتلا

 مظن للاخ نم ةمظنملل )ةسفانم( ةیجراخلاو ةیلخادلا ةئیبلا نم لكل رمتسم طبضو ةبقارمو دصر :يئیب مییقت .1

 .ةحوتفم میلعت

 .ةیرشبلا دراوملا رداصم .2

 عمج )١
 تامولعملا
 صیخشتو
ةلكشملا  ةیذغتلا -٢

 ةعجارلا
 ءاضعلأل
نیسسیئرلا

 دیدحت )٣
ةمظنملا فادھأ

 رایتخا )٤
 رییغتلا ةقیرط

فادھلأا قیقحتل

 ةقیرط ذیفنت )٥
رییغتلا

 نزاوتلا )٦
 ةداعإو يویحلا

میوقتلا
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 ،ةعفانو ةیلاع ةمیق وذ مھنأ ىلع مھیلإ رظنی ھنأ نوفظوملا فرعی نأ يغبنی .)ریبعتلا زاج نإ( تامازتللااو لوصلأا .3

 .مھتامظنم لبق نم ةیلاع ةقث وذو

 .يجیتارتسلااو يلمعلا رییغتلا طبر .4

 ارًابج لامع دعی ةیلمعلا لاعفلأاو ةطشنلأا بیترتو میزرت ،تقولا رورم عم ذیفنتلل ایلمع لوحتت دصاقملاو ایاونلا .5

 .ةدیدج رییغت تایجیتارتسلا اندوقت نأ عیطتستوً اریبكو

 ،عباتو ھجوو ظحلا ،ةطشنلأا نیب قسن ،رییغتلل امًیلس اخًانم قلخأ :)ماملأا ىلإ ةمظنملاب عفدلا( رییغتلا ةدایق .6

 .ةمظنملا يف میقللو ةحضاولا ةیؤرلل اضًیأ نكلو ،رییغتلا ةھجل طقف سیل اجًمانرب روطو

 .لماكلا محلاتلا .7

 ،اھتئیب عم ةقفاوتمو ةمجسنم ،)ةحضاو فادھأ( ةكسامتمو اھسفن عم ةمغانتم رییغتلا ةیجیتارتسا نوكت نأ يغبنی .8

 .ققحتلل لاباق اًیسفانت اًدح مدقت

 .)Harper, 1993( دنع رییغتلا تایجیتارتسا ■

 تایجیتارتسا نم عاونأ ةسمخ )Holland, M., 1999, p. 911 ؛٢٠١٧ ،يفلاخملا يف وھ امك( )Harper, 1993( ددح

 :يھو رییغتلا

 ایاضقلا يف مھعم ثحابتلاو رییغتلاب ةقلاعلا باحصأ ىلع تایجیتارتسلاا هذھ زكرت :ةرسیم وأ ةلھسم تایجیتارتسا .1

 عم نواعتلاو ،لمعلا تابلطتم رداصمو تامولعملا میدقت وھ رییغتلا )ریبخ( لیكو رودو ،تلاكشملل ةلدابتملا لولحلاو

 ةلكشملا نوكت امدنع ةلاعف ةیجیتارتسلاا هذھ نوكت امك .ایاضقلاب نیرخلآا ریونتو ،رییغتلا يف ةمھاسملا تاعامجلا

 ةیلاعف لقأ حبصت امنیب رییغتلاو ملعتلل دادعتسلاا مھیدل ةقلاعلا باحصأو ،ةعساو فادھلأاو ،ةحضاو اھلح بولطملا

 .ةعرسب ھثادحإ اًبجاو رییغتلا نوكی امدنعو ،ةیوق تاعامج لبق نم ةصاخ ،رییغتلل ةمواقم كانھ نوكی امدنع

 لوح رییغتلاب ةقلاعلا يوذ فیقثتو میلعت ىلع تایجیتارتسلاا هذھ لثم زكرت :میلعتلاو فیقثتلا ةداعإ تایجیتارتسا .2

 ةیعوضومب تامولعملا میدقت وھ رییغتلا دئاق رود نوكیو ،ھثادحإ بولطملا رییغتلاو ،ةحاتملا تارایخلاو ،ایاضقلا

 روعشو ،ةحضاو رییغتلا بساكم نوكت امدنع ةحجان تایجیتارتسلاا هذھ نوكتو ،رییغتلا يف ةكراشملا تاعامجلل

 مھیدل نكلو ،ةبولطملا تاراھملا لاو ةفرعملا نوكلتمی لا مھنلأ ،رییغتلا نم فوخلاب رییغتلا يف ةكراشملا تاعامجلا

 روعشلا رفوت مدعو ،ةحضاو ریغ رییغتلا بساكم نوكت امدنع ةیلعاف لقأ نوكت امنیب ،رییغتلل ةباجتسلاا ىلع ةردقلا

 .رییغتلاب نیرخلآا عانقلإ تامولعملا صقن عم ،رییغتلا نع عافدلا نم نكمتلل رییغتلاب طبترملا يوقلا

 دئاق رود نوكیو ،رییغتلا لوبقل رییغتلاب ةقلاعلا يوذ عانقإ ىلع تایجیتارتسلاا هذھ لثم زكرت :عانقلإا ةیجیتارتسا .3

 امدنع ةلاعف ةیجیتارتسلاا هذھ نوكتو ،ةفطاعلا ىلع رثكأ مئاقلا راوحلا امدختسم ،رییغتلاب نیرخلآا عانقإ وھ رییغتلا

 وأ ،رییغتلا دئاوفب وأ ،رییغتلا ىلإ ةجاحلاب ةیعاو ریغ اھنكلو ،رییغتلا ىلع ةردقلا كلتمت ةكراشملا تاعامجلا نوكت

 ةیقادصمب رییغتلا لیكو عتمتی لا امدنع ةیلعاف لقأ نوكت امنیب ،رییغتلا لوح رواحملل ةیفاكلا تامولعملا رفاوتت لا امدنع

 رییغتلا ىلع نیرداق نونوكی لا امدنع وأ ،راوحلا دنع قئاقحلاب وأ تامولعملاب نوقثی لا مھف ،رییغتلاب ةقلاعلا يوذ ىدل

 .رییغتلل ةمزلالا رداصملا وأ تاراھملا رفوت مدع ببسب

 



 

قيسنت 111    

ريطملا دمحم  

ةعباسلا ةرضاحملا  لوحتلاو رییغتلا ثادحإ itz.mera :دادعإ 
 )ةرصاعملا رییغتلا ثادحإ تایجیتارتساو جذامن(

 نوكیو ،ةوقلاب نیرخلآا ىلع رییغتلا ضرفی رییغتلا تایجیتارتسا نم عونلا اذھ لثم يف :هاركلإا وأ ةوقلا تایجیتارتسا .4

 ،كلت رییاعملاو دعاوقلل اًقفو فرصتی لا نم ةبقاعمو ،رییغتلاب ةصاخلا دعاوقلاو رییاعملا عضو وھ رییغتلا لیكو رود

 هذھ لثم نوكتو ،مھریغ نود دعاوقلل اًقفو نوفرصتیو نوعبتی نیذلل اھفرصو تآفاكملا راكتحا قح سرامیو قلخی مث

 يسایسلا ماظنلا يف نییسایسلا ةیبلغأ نمو ،ةیعامتجلاا میقلاب ةموعدم رییغتلا تابلطتم نوكت امدنع ةلاعف تایجیتارتسلاا

 يف تارییغت يھ ةبولطملا تارییغتلا نوكت امدنعو ،رییغتلا مظنو دعاوق ىلع نیجراخلا ةبقاعم ىلع نیرداقلا دلبلل

 رییغتلا يف نیكراشملا عم ةقادصلا نادقفو ،اًدقعم رییغتلا نوكی امدنع ةیلعاف لقأ نوكت امنیب ،ةیسیئر ةفصب كولسلا

 .اًدج اًفلكم نوكیو ةوقلاب ماظنلا ضرف رارمتسا بجی امدنع وأ ،بحتسم ریغ

 تاقوأب مدختست ثیحب اًقباس اھیلإ راشملا تایجیتارتسلاا طلخ ىلع تایجیتارتسلاا هذھ زكرت :ةطلتخملا تایجیتارتسلاا .5

 ددحت ،اھیلإ راشملا تایجیتارتسلاا نم ةیجیتارتسا قاقتشا وھ رییغتلا لیكو رود نوكیو ،رییغتلا تایلمع ءانثأ ةفلتخم

 ةرود بلطتت امدنع ةلعاف ةیجیتارتسلاا هذھ نوكت امك ،فورظلا نم عون يأ يفو ةمدختسملا ةقیرطلا ةیلامتحا اھیف

 ةصاخلا فقاوملاو تاھاجتلاا نوكت امدنع ةیلعاف لقأ نوكت امنیب ،رییغتلا ةرارح تاجرد ضیفختو عفر رییغتلا

 .طقف ةدحاو ةیجیتارتسا بلطتت رییغتلاب ةقلاعلا تاذ تاعامجلاب

 

 



 

قيسنت 112    

ريطملا دمحم  

ةنماثلا ةرضاحملا  ملاحأ :دادعإ 
 يمیظنتلا ریوطتلاو رییغتلا
 ةینابایلا نزیاكلا ةیرظن مادختساب

 Gemba kaizen ثدحلا عقوم نم ةرادلإا

 .)concept of visual management( ةیئرملا ةرادلإا موھفم ■

 )tezel,2011( ةیئرملا ةرادلإل حضاو فیرعت بایغو تاحلطصملا يف صقن كانھ نأ ودبی ماع لكشب
 ربتعیو ،ملاعلاب ةرادلإا لاجم يف ةلئاھلا ةیمدقتلا ةكرحلا اھتزرفأ يتلا ةثیدحلا ةرادلإا طامنلأ مھأ دحأ ةیئرملا ةرادلإا ربتعت
 نیب يئرملا لصوتلا تاینقت ىلع ادامتعا ةمظنملا ءادأ نیسحت ىلع زكرت يتلا ةینابایلا ةبرجتلا دیلو يرادلإا طمنلا اذھ
 ةینابایلا ةدوجلل )kaizen( نزیاكلا ةفسلف عم ةیئرملا ةرادلإا قفتتو .ةماعلا فادھلأاو ىؤرلا قیقحتل نیفظوملاو ةرادلإا

 .ءادلأل رمتسملا نیسحتلا موھفم ىلع
 دارفأ نیب )يأرم( دھاشم كولس ىلإ ةرادلإا لیوحت نم ھتركف دمتسملا ةثیدحلا ةیرادلإا بیلاسلأا نم دعت ةیئرملا ةرادلإاف
 ثادحلأا ةرادلإ لصاوتم لمع جاھنم اھنكلو ئراوطلا وأ تامزلأا ةرادلإً ابولسأ ةیئرملا ةرادلإا تسیل نم دسجتی ،ةسسؤملا
 .اھنامزو اھعقوم يف ةیمویلا
 ةیرادلإا تاطابترلااو )transparency( ةیفافشلاو )realism( ةیعقاولا نم يرادلإا طمنلا اذھل ةقیقحلا ةمیقلا نمكتو
 ةیضرأ نم لبقتسملا ةرادلإ ةماھلا تایدحتلا دحأ لثمت اھنإ لوقلا نكمی ھیلعو .يسسؤملا لمعلا ایاوز يف ةیقفلأاو ةیسأرلا
 .عقاولا
 فلتخم نم يئرملا لماعتلا میظعت ىلع دمتعیو تامظنملا يف سرامی رمتسم دیدج يرادإ جھنو بولسأ ةیئرملا ةرادلإاف
 صخش يأ دعاست يتلا ةنرملا ةرادلإا عاونأ ىدحإ ةیئرملا ةرادلإا ربتعتو ،)ىلفسلاو ىطسولاو ایلعلا( ةیرادلإا تایوتسملا
 .ةعیرس ةحملب لمعلا ریدقتل اھكاردإو تایلمعلا ریس ةفرعم ىلع ةرم لولأ ناكملا جلی

 میظنتلا ةرادلإ ضحم دیسجت ةیئرملا ةرادلإا •

 ةرادلإا ةمظنأ عم ةفاقثلاو فادھلأاو ةیساسلأا میقلاو ةیمیظنتلا ةیؤرلا طبری يذلا يمیظنتلا نیسحتلل ماظن يھ •
 - عمسلا -رصبلا( :ةیسیئرلا سمخلا ساوحلا دحأ ةرشابم جلاعت يتلاو ،)تامولعملا( تازفحملا قیرط نع ىرخلأا
 ساوحلا عیمج اضیأ نكلو ،ةیؤرلا ىلع ةردقلا ىلإ طقف ریشی لا ةیئرملا ةرادلإا .)يرصبلا قوذلاو مشلا - روعشلا
 .ىرخلأا ةیساسلأا

 ةیرایعملا وأ ةیسایقلا تایلمعلا روصت كلذكو ،اًفافش لمع لاجم لك يف لمع قیرف لك ءادأ لعجل فدھ يھ •
)standardized(. 

 .ةقوفتملا جاتنلإا ئدابم دحأ يھ •

 يف ریثأتلل ةلواحم اھرابتعاب اضیأو اًیرصب لمعلا ناكم ققحتو مھف ىلإ يدؤت ةرادإ ةیجیتارتساك ةیئرملا ةرادلإا •
 .ةبولطملا ةءافكلا ىلع اضًیأ مكلو ،لمعلا ةطخ ىلع طقف سیل جراخلا

 يتلا ةلصلا تاذ تامولعملاب سانلا دیوزتو ،ةفلتخم تاجردو قرطب ةفلتخملا ةیرادلإا دوھجلا يف ةكراشم •
 .)ةیسحلا( ةیرصبلا تلااصتلاا مادختساب كلذو ،بسانملا تقولا يف ةلھسو ةحیحص ةقیرطب ثدحلا لوح اھنوجاتحی

 تایلمعلا نیسحتو فیلاكتلا لیلقت فدھب تایلمعلا ةدوج نیسحت ىلع لمعی يقیبطت يرادإ جھنم اھنأب ةیئرملا ةردلاا •
 .نیدیفتسملا اضر ىوتسم عفرل اھسایق نكمی ةفدھتسم تلاصحمل لاوصو تلاكشملا لحل قرغتسملا تقولا لیلقتو

 ةدیج لمع ةقطنم ءاشنلإ مدختست لمعلا ناكم يف ةمظنم ةیجھنم )اھنم اءزج %5 لثمت يتلا( ةیئرملا ةرادلإا دعت •
 .اھنیسحتو اھتبقارمو اھیلع ةظفاحملاو جاتنلإا ةیلاعو ھنمأو ةفیظنو



 

قيسنت 113    

ريطملا دمحم  

ةنماثلا ةرضاحملا  ملاحأ :دادعإ 
 يمیظنتلا ریوطتلاو رییغتلا
 ةینابایلا نزیاكلا ةیرظن مادختساب

 .)visual management( ةیئرملا ةرادلإا فادھأ ■

 ةرادلإا ةمظنأ عم ةفاقثلاو فادھلأاو ةیساسلأا میقلاو ةیمیظنتلا ةیؤرلا ةاعارمو طبر للاخ نم يمیظنتلا ءادلأا نیسحت .1

 رثكأ وأ ادحاو لوانت يتلا تازفحملا قیرط نع ،ةحلصملا باحصأو لمعلا ناكم رصانعو لمعلا تایلمعو ىرخلأا

 .)قوذلاو ةحئارلاو روعشلاو عمسلاو رصبلا( سمخلا ساوحلا نم

 اھسفنب اھسفن رسفت نكاملأا حبصت ثیحب ،نیلعافلا عم لصاوتلل ةاطعملا تامولعملا مدختسی يذلا ةرادلإا جھن اھنإ .2

 .اھسفنب اھسفن نیسحتو اھسفنب اھسفن طبضتو اھسفن نع ىلختتو

 ءاطخلأا ثودح ناكم )عمس مك ىأر نم سیل( ةدرجملا نیعلا ةطساوب فاشتكا لجأ نم ةدیفم لمع فورظ قلخ .3

 .قیقد لكشب ةموھفمو بسانملا تقولا يف تامولعملا ةحاتإو ،يلمعلا عقاولا يف دقافلاو ردھلاو

 .تایلمعلا حیحصتو ةبقارمو نیسحتو ةرادإ ىلع نیرداق عیمجلا حبصی ،ةیئرملا ةرادلإا قیبطت للاخ نم .4

 .مئلام بولسأب لمعلا ةئیب ریضحتو ،ھتسملامو عقاولا ةبكاومو ،ةسوملمو ةیئرم لكاشملا لعج .5

 .اھیف نیلماعلا سوفن يف ةمظنملا میقو ئدابملا دیطوت ءادلأا ةعباتمو دصر ،نیفظوملا عم لصاوتلاو لاصتلاا .6

 ،ةمظنملل مھئلاوو ءلامعلا ةقث بسك ،ھیف نیلماعلل يمیظنتلا ءلاولاو ةقثلا ءانب ،ةیونعملا مھحور عفرو نیلماعلا زیفحت .7

  .لمعلا طغض نم صیلقتلاو تلاكشملا لح

 .ةمظنملا يف نیلماعلا سوفن يف حرملا حور ةعاشإ .8

 تانایب ماوق نیمأتو ،ردھلا وأ دقافلا ضیفختو ،تارارقلا ذاختا ةیلمع لبق تانایبلا لیلحتو ضرعو دیفتسملا ءلاو نسحت .9

 ةداعإو میمصتو عرسأو لضفأ لكشب لكاشملا لحو ،ةیلعافب تقولا ةرادإو ،اھذاختا ةعرسو تارارقلا اھیلع موقت

 ةرادإ تاراھم ریوطتو فئاظولاو ،ماسقلأا نیب قئاوعلاو زجاوحلا مدرو ةیدایقلا تاراھملا ریوطتو ،تامدخلا میمصت

 .نیدیفتسملا ىواكش ددع صیلقتو ،تامدخلا زیھجت فیلاكت لیلقتو تایلمعلاو ططخلا

 .ةمظنملل مھئلاو میظعتو ءلامعلا ىضر زارحإ لجأ نم ةقراف ةدوج تاذ ھمدخ میدقت .10

 طیطختلاو ةیرادلإا ثوحبلا لاجم يف ةمیظع ةلیسو تامدخلا نع مھؤاضر سایقو ءلامعلا تاعابطناو ءارأ ةیارد دعت .11

 .اھب ةقلعتملا تاسایسلا عضوو ةمدخلا میدقتل

 .اھیمدقمو ةمدخلا نم دیفتسملا نیب لصاوتلا تاونق نیسحتو ةعسوت .12

 .ةیلاعفو ةءافكب اھتابجاوب مایقلا نم تامظنملا نیكمت .13

 قیبطت نم ساسلأا فدھلا وھ ةمدخلا ةدوج نم عقوتملا ىوتسملا زواجت ىلإ لوصولاف زیمأ ءادأ تایوتسم زارحإ .14

 .ةیئرملا ةرادلإا

 .ھقیقحت نم دبلا ةیئرملا ةرادلإل يساسأو لیبن أدبم اذھ دعیو دیفتسملا ىضر بسك .15

 .ءادلأا نیسحتل ةفداھلا تارارقلا ذاختا ةیلمع دیشرت .16

 .ةمظنملا لمع ءادأ ریوطتو مییقتل تایجیتارتسا قیبطت .17

 امم ةیلعافلاب نوعتمتی ءاضعأ مھنأب نورعشی مھلعجو مھتقث زیزعت ىلإ ةفداھلا ةمظنملا يفظوم تایونعم نم عفرلا .18

 .لمعلا يف لعاف ءادأ ىوتسمو جئاتنلا لضفأ ىلع لوصحلا يلاتلابو مھتایونعم نیسحت ىلا يدؤی

 



 

قيسنت 114    

ريطملا دمحم  

ةنماثلا ةرضاحملا  ملاحأ :دادعإ 
 يمیظنتلا ریوطتلاو رییغتلا
 ةینابایلا نزیاكلا ةیرظن مادختساب

 )The Functions of Visual Management( ةیئرملا ةرادلإا فئاظو ■

 :يلی امیف اھزجون ةیئرملا ةرادلإا فئاظو نم ددع كانھ

 )Transparency( ةیفافشلا .1

 ةیئرم ةیسیئرلا ةیلمعلا تاقفدتلا لعج للاخ نم كلذ ققحتیو ،سانلا عم لصاوتلا ىلع )اھئازجأ وأ( جاتنلإا ةیلمع ةردق

 صیخلت نكمیو ،تامولعملل ماعلا ضرعلاو تاسایقلاو ةیداملاو ةیمیظنتلا لئاسولا للاخ نم ،ةیاھنلا ىلإ ةیادبلا نم ةموھفمو

  :يلاتلا وحنلا ىلع لمعلا ةئیب يف ةیفافشلل ةیلمعلا راثلآا

 .رارقلا عنص يف كسامتلا ةدایزو طیسبتلا )أ

 .ةیمرھلا تایوتسملا فلتخم يف ةیمسرلا ریغ تلااصتلاا زیفحت )ب

 .ةیزكرملالا تاسایس لاخدإ يف ةمھاسملا )ج

 .ةرادلإا يف للاقتسلااو نیفظوملا ةكراشم عیسوت ىلع ةدعاسملا )د

 .تایلوؤسملا عیزوت )ةلخادتم( ةیلاعف رثكأ )ه

 .نیفظوملا تایونعم يف ةدایز )و

 فوفرلا ىلعو سانلا لوقع يف ةدوجوم تامولعملا نأ :لباقملا يف جاتنلإا ةلودج ةیلاعف يف ةدایز )ز

 )Discipline( طابضنلاا / بیذھتلا .2

 ھفیظوت مت يذلا فظوملا ىتح ،صخش يأ نوكی نأ بجی ،حیحص لكشب ةحیحصلا تاءارجلإا ىلع ظافحلا ةداع لعج

 ةحیحصلا تاوطخلا ذاختا يف ءدبلاو ةعیرس ةحملب ةذاشلاو ةیعیبطلا فورظلا نیب زییمتلا ىلع ارًداق ةربخلا میدع ،اثیدح

 ...خلا لصفو تابوقعلا مازلإو خیبوتو ریذحت :لباقم رخأ نایك ىلع دامتعلاا نودب ،ةداتعم ةیھیدب ةفص ریوطتو

 )Continuous Improvement( رمتسملا نیسحتلا .3

 قاطن ةیلمع" اھنأب اھفیرعت نكمیو ةیاغلل ةیكیمانید ةردق يھ ةیلاحلا تاحلطصملا يف )Kaizen( وأ رمتسملا نیسحتلا

 دودح دیدحت ىلع ریثأتلاو رمتسملا نیسحتلل ةدعاقك ةیئرملا ةرادلإا مدخت ،رمتسم دیازتم راكتباو زیكرتلا نم ةسسؤملا

 :لباقملا يف ةدوجلا نیسحتو ةرادلإ نیفظوملا ةكراشم زفحت كلذ نم مھلأا امبرو "ةیسایقلا ةفصاوملا /قسانتلا نامض

 .ةریبك تارامثتسا للاخ نم زفقی ریبكلا نسحتلا وأ ةتباث تامظنم

 :نمضتی رمتسملا نیسحتل موھفم ذیفنت §

 .تایلمعلاو تاجتنملل رمتسملا نیسحتلا )أ

 ىلإ جاتحت يتلا تلااجملا دیدحت لجأ نم اھدیدحت قبس يتلا زیمتلا رییاعم ءادأ رییاعمل يرود مییقت ءارجإ )ب

 .تانیسحت

 .ةمظنملا يف تایلمعلا عیمجل ةءافكلاو ةیلاعفلاو ةیجاتنلإل رمتسملا نیسحتلا )ج

 .ةیاقولا ىلع ةمئاقلا ةطشنلأا زیزعت )د

  :لثم ةرمتسملا نیسحتلا تایقت مادختسا ىلع ارًداق نوكی يك فظوم لك ملعتو میلعت )ه

 .لمعلا - طبضلا - ذیفنت - طیطختلا )Deming( جنمید دنع ةدوجلا تاقلح •

 .ةدوجلا ةرادإ تاودأو تاینقت •



 

قيسنت 115    

ريطملا دمحم  

ةنماثلا ةرضاحملا  ملاحأ :دادعإ 
 يمیظنتلا ریوطتلاو رییغتلا
 ةینابایلا نزیاكلا ةیرظن مادختساب

 .تایلمعلا ةسدنھ ةداعإ )و

 .تایلمعلا راكتبا تاینقت )ز

 .اھقیقحتل ةمزلالا ریبادتلاو نیسحتلاب ةقلعتملا فادھلأا دیدحت )ح

 ةصاخو رمتسملا نیسحتلا نأشب ةمظنملا يفظوم لبق نم اھیلع لوصحلا مت يتلا جئاتنلا ىلع فرعتلا )ط

 .تایلمعلا

 )job Facilitation( لمعلا لیھست .4

 تادعاسم میدقت للاخ نم لعفلاب ةفورعملاو ،ةینیتورلا ماھملا يف صاخشلأا دوھج ریسیتل ةیئایزیف وأ/و ةیركف ةیعاو ةلواحم

 تابلطتمل يلكو حیحصو عیرس مھف میدقت للاخ نم سانلل ةینیتورلا لمعلا ماھم لھست ةیرصبلا ةرادلإا ،ةعونتم ةیرصب

 .تادعاسم يأب مھدیوزت نود مھفئاظو يف دیج ءادأ سانلا نم عقوتی :لباقملا يف ،مھفئاظو

 )On-the-job Training( لمعلا ءانثا بیردتلا .5

 ،ملعتلل ةلاعف ةقیرط يھو ،لمعلا ىلع بیردتلا نم ةئیبلا يف تامولعملا نكمتو ملعتلا عم لمعلا جمد وأ ةربخلا نم ملعتلا

 ملعتلا نإف يلاتلابو ةیلمعلا ةربخلا مكارت للاخ نم ملعتلا ىلع نیفظوملا دعاسیو يلعفلا لمعلا يف جمدم ھسفن ملعتلا ھنأ ثیح

 مدع وأ ةیدیلقتلا بیردتلا تاسرامم :لباقملا يف .تاربخلا لدابت للاخ نم ةینمضلا ةفرعملا باستكلا ةادأ وھ لمعلا ءانثأ

 .بیردتلا میدقت

 )Shared Ownership( ةكرتشم ةیكلم قلخ .6

 قرفو قطانملا نییعتو ءاشنلإ ةیئرملا ةرادلإا مادختسا متی ،ایونعم وأ ایدام ةمظنملا هاجت يسفنلا طابترلااو كلاتملاا روعش

  .لمعلا

 نیفظوملا نع ھیف بوغرم يمیظنت عابطنا قلخ يف ةحلصملا باحصلأ ةروص ءاشنإ يھ :ةیئرملا ةرادلإا نم ىرخأ ةفیظو

 قلخ ةیؤرلاو رییغتلا دوھج لجأ نم ةرادلإا نم تاءلاما :لباقملا يف ،نیرخلاا نیمھاسملاو ءلامعلاو نییلاحلا /نیلمتحملا

 .ام ةفاقث

 )Management by facts( قئاقحلا قیرط نع ةرادلإا .7

 ةیتاذلا ةبرجتلا وأ/و يصخشلا زیحتلا نم ةیلاخ ةقیقحلا هذھ ،تاءاصحلإا ىلع مئاقلا تانایبلاو قئاقحلا مادختسا §

 .دارفلأا مھف وأ

 لوصحلل طرش وھ ،ةقدبو ةحارصبو رطاخ بیط نع تامولعملاو راكفلأا ةكراشم يف ةبغرلا وأ حاتفنلاا نإ §

 .ةرادلإا يف نیفظوملا ةقث ىلع

 مادختسا ءوسب ةطبترملا ةیمیظنتلا ةسایسلا نم يبلسلا بناجلا ىلع بلغتلا نیریدملا قئاقحلاب يقنلا عقاولا دعاسی §

 .نیریثكلا ةطساوب يطارقمیدلا لوحتلا مامأ زجاح ةباثمب نوربتعیو ةیرسلاو ةطلسلا

 ةھجاوم ىلع سانلا ثحتو ةفلتخم ةیرادإ تایوتسم يف تامولعملا راكتحا ىلع ءاضقلا ةیئرملا ةرادلإا دعاست §

 ةیعوضوم ریغ ةیتاذ ماكحأ وأ ءارأ وأ تارارق رادصا قیرط نع ةرادلإا :لباقملا يف مھب ةصاخلا ءادلأا قئاقح

 .ةضماغ تارابع وأ
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 )Simplification( طیسبتلا .8

 هاجت عساو قاطن ىلع تامولعملاو عیزوتلا مظنو ،ينلعلا روھظلاو تاجلاعملاو ،ةبقارملا يف ةلصاوتم دوھج §

 .لمعلا قرفو دارفلأا

 اھتائیب يف تاروطتلاو تارییغتلا مھفل ،تارارقلا ذاختلا ةیجیتارتسلاا تامولعملا يساسأ لكشب تامظنملا مدختست §

 .يمیظنتلا ملعتلا للاخ نم ةدیدج فراعم دیلوتلو ةیجراخلا

 وھو ،لاعف لكشب اھمیدقتو اھطیسبتو اھحیشرتو ،ةدوجلا تاذ تامولعملا ةبقارم ىلع ماظنك ةیئرملا ةرادلإا زكرت §

 ناكم يف ةجمدم وأ ناكملإا ردق بسانملا ناكملا نم برقلاب عقتو زفحمو يروفو حیحصو مئلامو يرورض رمأ

 .لمعلا

 .اھسفن ءاقلت نم تامولعملا نم عساو قاطن ىلع ماظنلا مھفو ةجلاعمو ةبقارم سانلا نم عقوتی §

 )unification( داحتلاا .9

 نم ةمظنملا لخاد فطاعتلا قلخو ،)يفارغجو ،يجراخ ،يقفأ ،يدومع( ةعبرلأا ةیسیئرلا ةیرادلإا دودحلل ةیئزج ةلازإ

 )تاقبطلا نیب دودحلا( ةیدومعلا دودحلا ،ةیئرملا ةرادلإا سلسأ ةعبتملا ةمظنملا يف تامولعملل ةلاعفلا ةكراشملا للاخ

 ةیفارغجلا دودحلاو )يجراخلا ملاعلاو ةمظنملا نیب دودحلا( ةیجراخلا دودحلا )ةیفیظولا تادحولا نیب دودحلا( ةیقفلأا دودحلا

 راوحلاو تامولعملا لدابت عم اًیئزج للقت نأ نكمی )ةفلتخم ةیفارغج قطانم يف عقت ةفلتخملا ةیمیظنتلا تادحولا نیب دودحلا(

  .دارفلأاو فئاظولا نیب يظشت وأ میسقت :لباقملا يف

 :ةیئرملا ةرادلإا تایجیتارتسا ■

 نكمی ةیویح تایجیتارتسا ثلاث قبط اذإ لاإ ةیئرملا ةرادلإل ةبولطملا ةیفافشلا رفوتت نأ نكمی لا ھنأ Garvin ىریو

 :يلی امیف اھصیخلت

 )strategy of determining the rules governing the work( لمعلا دعاوق عضو ةیجیتارتسا .1

 هذھ نوكت لاأ متحی امك ،لثملأا بولسلأاب ةمظنملا ةلاسر مدختو ةحضاو دعاوقلا كلت نوكت ثیحب لمعلل دعاوق عضو يغبنی

 مظنلا اھب فصتت يتلا ةعرسلا ةفاقث بكاوتو ةلعافو ةطیسب حبصتل اھحیقنت وأ اھلیدعتو اھریوطت نكمی يك ةتباث دعاوقلا

 للاخ نم میوقتلاو مییقتلاو ةعجارملا بیلاسأو ءادلأا سییاقمو قرطو ماھملا نییعت لمشت دعاوقلا هذھو ،ةدیدجلا ةیملاعلا

 .حضاوو طیسب يملع جھنمو ةیقطنم ةسارد

 :اھنم صئاصخلا نم ددعب ةفداھلا لمعلا دعاوق زیمتتو

 .ماھملا زارحلإ ةقیرط سلسأو زیمأ اھنأ •

 .لمعلل ةمزلالا تاراھملا مھباسكإو نیلماعلا ةربخ مظاعت ىلإ يدؤت •

 .ءادلأا سایقل ةحضاوو ةقیقد رییاعم رفوت •

 .اھریوطتو اھقیبطت ةلوھس •

 .فادھلأا حوضو نم دیزت •

 .مییقتلاو ةعجارملل اساسأ رفوت •

 .أطخلا راركت عنمل لئاسو رفوت •
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 )cleansing strategy( ریھطتلا ةیجیتارتسا .2

 اھعفاودو تلاكشملا صیخشتل عقاولا ضرلأ ىلإ جورخلا يضتقت يتلا ةماھلا تایجیتارتسلاا نم ةیجیتارتسلاا هذھ دعتو

 يتلا تایصخشلا ضعب لزع جلاعلا بیلاسأ نمض نوكی دق عبطلابو ،بسانملا اھجلاع فیصوت نكمی ىتح ةیھانتم ةقدب

 تاسایسلاو بیلاسلأاو تادعملاو تاودلأا ىلإ دتمی نأ بجی لب ،دحلا اذھ دنع ریھطتلا فقی لاو لمعلا ةریسم قوعت

 نأ متحتیف ھیلعو لصاوتملا ریوطتلل ةیویح ةلیسو دعی ھنأ لاإ ریھطتلل ةلیسو رییغتلا نأ نم مغرلا ىلعو .تاءارجلإاو

 .لبقتسملا تایدحت ةھجاومل ةیرورضلا ةیفاقثلا میقلا مھأ دحأ رییغتلا نوكی

 ةرادإو ،فعضلا ھجوأ فاشتكلا رضاحلا ةرادإ يھف ھیلعو ،رمتسملا نیسحتلا ىلإ فدھت ثادحلأا عقوم نم ةرادلإا نوكو

 .ءادلأا ریوطتل لبقتسملا

 :تاورثلاو ةطشنلأا يف )waste( ردھلا ىلع ءاضقلا ةیجیتارتسا .3

 .تامظنملا يف تاورثلا رادھلإ ةریثك لاكشأ كانھو .ةمظنملا ةفاقث يف ةعرسلا ةمیق نیمضت ىلإ ةیجیتارتسلاا هذھ فدھت

 ىنجی لا لمعلا كارح ىلع ایباقر افنع كانھ نوكی دقو ةرادلإا ةمدخ يف اھتمرب ةمظنملا عضو فدھب ردھلا نوكی دق

 ىلإ تقولا يف ردھلا لصی دق يذلاو لیطعتلاو طابحلإاو دقعتلاو لھمتلاو ددرتلاو كشلاو فوختلا لاإ ھئارو نم نولماعلا

 رھاظم ضعب ىلإ عفدیو ،اھب نیلماعلا حلاصمو ةمظنملا ةریسم لطعی امم ،روھش ةدع يف ةینیتورلا تارارقلا ضعب ذاختا

 ةرادلإا موھفم ىلع دیكأتلاو فادھلأاو بیلاسلأا نیب دودحلا عضوو ردھلا ىلع ءاضقلا بجوتسیو .يرادلإا قافنلاو داسفلا

 .لبقتسملا ةیؤر يف نیرخلاا ةكراشمو ةمظنملا ةمدخ يف

 :ةیئرملا ةرادلإا قیبطت لحارم ■

 :لحارم تس نم ةیلمع ةیئرملا ةرادلإا ذیفنت
 :يجیتارتسلاا طیطختلا - ىلولأا ةلحرملا
 تایولولأاو فادھلأا حیضوت متی نأ ناكمب ةیمھلأا نم .ةمظنملل ةیساسلأا میقلاو ةیؤرلاو ةلاسرلا حیقنتو ریوطتب ةیلمعلا أدبت
 .دھجلا لماكل لایلد حبصت اھنلأ اھمھفو
 سیل نكلو ،كلذ يف امب ةمظنملا يف نیسیئرلا نیبعلالا ىلا ةیئرملا ةرادلإا موھفم فرعی نأ بجی دھجلا اذھ عم نمازتلابو
 .ةیسیئرلا رصانعلا نم اھریغو تاداحتلاا ةداقو نیفرشملاو نیریدملا عیمج رصحلا لیبس ىلع
 )building a framework( راطإ ءانب - ةیناثلا ةلحرملا
 يف ةمظنملا أدبت ةطقنلا هذھ دنع ،حیحص لكشب اھتمھم ذیفنتل ةبسانم ةمظنأو لكیھ اھیدل ةمظنملا نأ نامضل راطإ ءانب
 ذیفنتل ةمزلالا تارییغتلا لوح تامییقتلا ءارجإ متیو ةیئرملا ةرادلإا لوح ةمظنملا يف نیرخلاا فیقثت متی ،رییغتلل ةئیھتلا
 .ةیلمعلا
 )creating the space( تاءاضف قلخ - ةثلاثلا ةلحرملا
 مظنل مییقت بناج ىلإ ،ھقفدت تایلمعو لمعلا اھیف يرجی يذلا ةیئایزیفلا تاططخملا /میماصتلل قمعتم لیلحت ءارجإ متی
 يذلا لمعلا ریس طامنأو ةیئایزیفلا تاغارفلا تناك اذإ ام دیدحت يف يساسلأا يلیلحتلا فدھلا لثمتی .ةمدختسملا ةرادلإا
 اھتلاح تناك اذإ امو ةیفیظو فوفرلاو نئازخلاو ثاثلأا ناك اذإ ام دیدحتل مزلالا قیقدتلا ءارجإ متیو ،ھب مایقلا نیعتی
 درجمبو اھرشن متیس يتلا سییاقملل ناكم لضفلأ دیدحتل ةعجارم ءارجإ متی امك ،يمیظنتلا لكیھلا میمصت عم ةقسانتم
 امب ةفرعم عم ةبسانم نیلماعلا ةمظنأ تناك اذإ ام ةفرعم ىلا زیكرتلا لقتنی جئاتنلا رشنل ةطخ بناج ىلإ ،كلذ نم ءاھتنلاا
 .مھتایلوؤسم يھ امو مھنم عقوتم وھ
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 :تانایبلاو ءلامعلا ىلع زیكرتلا - ةعبارلا ةلحرملا
 ةوق لحارملا رثكأ نم ةدحاو يھ ةلحرملا هذھ .تانایبلاو )mission( ةلاسرلا ىلإ هابتنلاا تفل ىلإ نلآا مامتھلاا لوحتی
 أدب دق ةیاغلل افلتخم ائیش نأ نوری سانلا أدبیو ةیویحلاب ةمعفمو ةینھذلا روصلل ةریثم تاحیملتو تاراشإ ةفاضإ عم ةراثإو
 ةحلصملا باحصأو ءلامعلاب اھتلص ثیح نم ةمھملا/ةلاسرلا يف ةیلولأا ةلحرملا نوكت ام ةداعو .ةمظنملا يف غزبی
 تاشاش ىلع لمعلا اضیأ أدبی امك ،ةأشنملا ءاحنأ عیمج يف ھنییعت مت يذلا لمعلاو ءلامعلا روصت فصو عم ،نیرخلاا

 .نیرخلاا ةحلصملا باحصأو ءلامعلاب كلذ ةلصو ةمظنملا اھمدقت يتلا تامدخلا وأ تاجتنملا روطتو خیرات بقعتت ضرع
 ءادلإاب ةمظنملا ءاضعأ عیمج ملاعإب موقتس يتلا تانایبلا ةمظنأ ریوطتل مامتھلاا نم ریبك ردق ءلایإ متی ةلحرملا هذھ يف
 نكمی ثیح ،اھریغو تاھدرلاو ةحارتسلاا فرغ لثم ةددعتم نكامأ يف "تایلمع فرغ" ءاشنإ / صیصخت متیو .جئاتنلاو
 .ةیدرفلا تاءادلأا تانایب ضرع
 :لیصافتلا طبضو نیفظوملا ىلع زیكرتلا - ةسماخلا ةلحرملا
 يتلا ةیئرملا ةرادلإا رصانع لیوحت ھسفن تقولا يفو صاخشلأاو نیفظوملا ةمظنأ ىلع زیكرتلا لعفلاب ةمظنملا أدبت نلااو
 تاذ ةددحملا تانایبلا نوكت نأ بجی امك ،قرفلل ةماھلا تانایبلا رشن متی .دیج لكشب ىلولأا عبرلاا لحارملا يف اھذیفنت مت

 ناكملإا ردق رركتم لكشب اھثیدحت متی يتلا تامولعملا نم طقف ءازجأ عضب نم نوكتت نأو قیرفلا ھب موقی امب ةرشابم ةلص
 .جئاتنلا مھلمع رثؤی فیك مھمھفبو تانایبلاب مھطابتراب مھساسحا يغبنیف كابترلااب سانلا رعشی لا يك
 )renewing the process( ةیلمعلا دیدجت - ةسداسلا ةلحرملا
 ةرادلإا ماظن ذیفنت مت امدنع ھیلع تناك امع فلتخم ناكم نلاا ةمظنملا .ماظنلا ىلع تلایدعت ءارجلإ اتقو ةلحرملا هذھ رفوت
 .ةمءلام ةقباسلا رصانعلا دعت مل امبرو ةیادبلا يف ةیئرملا
 :ةیذیفنت تاوطخ سمخ يف مجرتت ةیئرملا ةرادلإا نأ Rock ىریو
 .ام ةلكشم روھظ درجمب ةقئاف ةعرسبو ةیئاجفو ةرركم ةفصب ثدحلا عقاوم ىلإ لجرتلا .1
 .لولحلل ةیعادبإ لئادب عضوو ةلكشملا لوصأ ىلإ لصوتلا لجأ نم عقوملا رصانعب ةیانعلا .2
  .ةلكشملل ةیروفلاو ةیزارتحلاا ریبادتلا ذاختا .3
 .ةمدخو بیبطتلاو صیخشتلا بیلاسأ زیمأ ىلإ لوصولل ةددعتم قرطو بیلاسأ لامعتسا .4
 .ةلكشملا لح يف يرادلإا رارقلا ةنلقع .5
 .ةلكشملا راركت دافتب ةلیفكلا ریبادتلا عیمج ذاختا عم ةلكشملل ةمئلاملا لولحلا عضو .6

 )applications of visual management( ةیئرملا ةرادلإا تاقیبطت ■
 سفن ىلإ ریشت يتلا تاحلطصملا مدختسی ضعبلا ،ةیئرملا ةرادلإا تاقیبطت يف ةدیرفو ةعئاش تاحلطصمو میھافم دجوی لا
 :يلی ام ةیئرملا ةرادلإل ةیقیبطتلا تاینقتلاو میھافملا هذھ نمو رخآب وأ لكشب موھفملا

 )concept of Gemba kaizen( نزیاك ابمج - ثدحلا عقوم نم ةرادلإا •
 تاینقت مادختساب نیریدملا لبق نم )Gemba( لمعلا عقاوم يف اھیلع روثعلا مت يتلا لكاشملا لح متی ةیئرملا ةرادلإا يفف
 :نوریدملا اھمدختسی نابولسأ كانھ ماع لكشب .ةفلتخم راكفأو
 .لاملا نم ریثكلا بلطتت يتلاو ،ةفلكتلا ةیلاع تاینقتلا ثدحأ مادختساب راكتبلاا :لولأا بولسلأا
 ينعتو )Gemba kaizen( ةیقیقحلا لمعلا عقاوم ةرایز يأ نزیاك وأ )kaizen( نزیاك جھنم قیبطت وھ :يناثلا بولسلأا
 .ةرمتسملا تانیسحتلا نع ثحبلا للاخ نم رمتسملا نیسحتلا
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ريطملا دمحم  

ةنماثلا ةرضاحملا  ملاحأ :دادعإ 
 يمیظنتلا ریوطتلاو رییغتلا
 ةینابایلا نزیاكلا ةیرظن مادختساب

 kaizen (kaize) نزیاك ينعت اذام
 ينعتو )Zen()نز( و حیحصتلا وأ رییغت ينعت يتلاوkai) ( )ياك( ةینابایلا تاملكلا نم يتأتو "رمتسملا نیسحتلا" ينعت
 )continuous improvement( رمتسملا نیسحتلا ينعی اذھو لضفلأا ىلإ
 لمعلاو ةلكشملا كلت روذج نم صلاخلل نیمئلاملا ةعرسلاو ةقدلاب نامزلا ةرادإ نكمی ىتح ناكملا نم ةلكشملا ةرادإ §

 نیسحتلا جھن يف مدختسی عقاولا ضرأ نم ھتمیق دمتسی مادتسم بولسأ وھف ھیلعو ،لبقتسملا يف اھراركت رظح ىلع
 .ةفلكتلا ةضفخنمو ةیقطنملا تانیسحتلا قیقحتل اردصم حبصیو ،لفسأ ىلإ ىلعأ نمو ىلعأ ىلإ لفسأ نم

 للاخ نم ،جاتنلإا بیلاسأو لمعلاو داوملاو ينابملا يف ةرمتسملا تانیسحتلا نع ثحبلا ھنأ ىلع اضیأ ھفیرعت متیو §
 فارتعلاا ىلع ةردقلا وھ نیسحتلل ةیادبلا ةطقن نإ .تاسسؤملا يف لمعلا قرف لبق نم راكفلأاو تاحارتقلاا عیجشت
 .نیسحتلل لولأا ودعلا دعی سفنلا نع اضرلاو نیسحت ىلا ھجاح كانھ سیل ةلكشم دجوت لا ناك اذإ ،ةلكشم دوجوب

 لعجت يتلا )لمعلا تایلمع وأ( لمعلا ةقیرط يف ةریغص ةیجیردت تانیسحت وأ تارییغت دلوت يتلا ةرادلإا ةفسلف يھ §
 نسحتلا نم ةماود ىلإ ةمظنملا ةدایق يلاتلابو ،لمعلا ءادأ نیسحت يلاتلابو ردھلا وأ تایافنلا نم دحلا نكمملا نم
 .يجیردتلا

 ."نیلماعلاو - نیریدملاو - ایلعلا ةرادلإا" عیمجلا لمشی يذلا رمتسملا نیسحتلا ينعی )kaizen( نزیاك §
 ةسسؤم لك نأب فارتعلااب نسحتلا أدبیو .يضاملا ماعلا وأ يضاملا عوبسلأا هزاجنإ مت امع اًدبأ اضرلا مدع ةفسلف اھنإ §

 فیلاكتلا ضفخو يعامجلا لمعلاو لكاشملل لاولح اذھ رفوی امك ،رییغتلا ضرف نع ىلختت يتلاو لكاشم نم يناعت
 .عقوملا نع رظنلا ضغب نیدیفتسملاو ةرادلإاو نیفظوملا نیب لصاوتلا ةلوھسو

 بولسأ وھو ةثیدحلا ةرادلإا قرط ىدحإ يھ )Gemba kaizen( نزیاك ابمج طمن نأ )rizkbadr 2018( ىریو §
 تانیسحت مدقیو ةرمتسملا تانیسحتلا نع ثحبلا للاخ نم ،رمتسملا نیسحتلا ينعت ھقیبطتو ھموھفم يف طیسب يرادإ
 .ةیجاتنلإا دیزتو فلتلا وأ تایافنلاو فیلاكتلا للقت ةریغص ةیجیردت

 يف ةرمتسملا تانیسحتلا نع ثحبلا للاخ نم رمتسملا نیسحتلا ينعت )kai andzen( نیزو ياك نإف ماع لكشبو §
 امك ،تاسسؤملا يف لمعلا قرف لبق نم راكفلأاو تاحارتقلاا عیجشت للاخ نم جاتنلإا قرطو لمعلاو داوملاو ينابملا
 ةرادلإاو نیفظوملا نیب لصاوتلا ةلوھسو فیلاكتلا ضفخو يعامجلا لمعلاو لكاشملل لاولح رفوی موھفملا اذھ نأ
 .عقوملا نع رظنلا ضغب نیدیفتسملاو

 مل اذإ" ةیبرغلا ةفسلفلا سكعب اذھو ھیلع تانیسحتلا ءارجإ نكمی ناكم يأ يف تارییغت ءارجإ ىلع )kaizen( دمتعی §
 "لضفأ لكشب اھلعفا" يھ )Kaizen( نزیاك ةفسلف )if it isn’t broke don’t fix it( "اھححصت لاف ةروسكم نكت
)do it better( لضفأ اھلعجاو )make it better( ةروسكم نكت مل ول ىتح اھنسحو )improve it even if it 

isn’t broken( كلذ نولعفی نم ةسفانم اننكمی لاف كلذ لعفن مل اذإ ھنلأ. 
 ةطشنلأا لمشی ىتح نزیاكو ءاوس دح ىلع ةیراجتلاو ةیلزنملا ةایحلا نمضتی نیسحتلل ماظن وھ نابایلا يف نزیاك §

 .صخشلا ةایح بناوج نم بناج لك يف ھقیبطت متی موھفم ھنإ ،ةیعامتجلاا
 تاحارتقا حرط ىلع عیمجلا عیجشت متی ،فیظنتلا مقاط ىلإ ایلعلا ةرادلإا نم فظوم لك ىلع يوطنی ماظن وھ نزیاك §

 ةفصب لب ةنسلا يف ةرم وأ رھشلا يف ةدحاو ةرمل ةطشنأ تسیل اذھو ،مظتنم ساسأ ىلع ةریغص ولو ریوطتو نیسحتو
 يلمعلا عقاولا يف ذفنتو ابوتكم احرتقم 70-60 ماعلا يف دحاولا درفلل ریوطتلا تاحرتقم نم ددعلا لصی دقف ةرمتسم
 .اتویوت ةكرش يف لاحلا وھ امك ةیعامجلا ةكراشملا للاخ نم
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 ةیمویلا )struggles( تابوعصلا لثمت اھنلأ نیسحتلل ةلیسو درجم نم رثكأ kaizen نأ )katsuki, 2008( فصی §

 .تابوعصلا هذھ لثم ىلع بلغتلا اھب متی يتلا ةقیرطلاو لمعلا ناكم يف ثدحت يتلا

 يھو )the actual work site( يقیقحلا لمعلا عقوم ،)Gemba kaizen( ةقیرط يھ ةثیدحلا ةرادلإا قرط ىدحإ §

 .ةیجاتنلإا دیزتو تایافنلاو فیلاكتلا للقت ةریغص ةیجیردت تانیسحت مدقتو ،اھقیبطتو اھموھفم يف طیسب يرادإ بولسأ

 ریوطت نع ةلوؤسملا ةیسیئرلا ةطشنلأل )value( ةمیق فیضی يذلا يقیقحلا عقوملا )Gemba( حلطصم ينعیو

 عضوملا ىلإ يقیقحلا عقوملا ىلا ةظقیلا تفلو يلعفلا لمعلا ىلع ثدحلا عقوم نم ةرادلإا زكرتو .تاجتنملا جاتنإو

 .لئاھ لكشب ةیجاتنلإا میظعت ھللاخ نم نكمی يذلا يقیقحلا

 ةطشنلأل ةمیق فیضت يتلاو تامدخلا وأ ةطشنلأا عیمج لیكشت ھیف متت ثیح يقیقحلا ناكملا ةینابایلا )Gemba( ينعت §

 عضو للاخ نم ةرادلإاو لیمعلا تاجاح ىبلتو تاجتنملا عیبو جاتنإو ریوطت ىلع لمعت يتلاو يرجت يتلا ةیسیئرلا

 .فدھلا اذھ قیقحتل ةسایسلا رشنو ةیجیتارتسلاا

 )pillars of Gemba kaizen( ماظن مئاعد

 ةریغص نیسحت تاحارتقا حرط ىلع عیمجلا عیجشت متی فیظنتلا قیرف ىلإ ایلعلا ةرادلإا نم عیمجلا لمشی ماظن وھ نزیاك

 .ناكم يأ يف تانیسحت ءارجإ نكمی تارییغت ءارجإ ىلع نزیاك دنتسیو مظتنم ساسأ ىلع

  أدبی يذلا جھنلا وھ نزیاك

 .سانلا عم §

 .دارفلأا دوھج ىلع ھمامتھا زكری §

 .رمتسم لكشب تایلمعلا نیسحت متی §

 .جئاتنلا نسحی فوس تایلمعلا نیسحت §

 .ءلامعلا اضر يبلتس ةنسحم جئاتن §

 :يف ام ةمظنم يف )Gemba( ماظنل ةیساسلأا زئاكرلا لثمتتو •

 .يتاذلا طابضنلاا ىلع نیفظوملا زارحا ةمظنم يأ يف يلزنملا ریبدتلا ينعتو :Housekeeping يلزنملا ریبدتلا .1

 Imai يامیإ مدق .نیسحتلا ضرغل )Gemba ةینابایلا ةغللاب ابمیج( فورعملاو ،لمعلا ناكم ةرادإ اساسأ ينعتو

 .ةیلاتلا ةیلمعلا ىلإ اھلقنو اھیلإ ةمیقلا ةفاضإو ةیلمعلا ءادلأ يقیقحلا ناكملا اھرابتعاب ةملكلا

 يتلا "تایافنلا" ىنعم اھل ةینابای ةملك )Muda( ادوم :Muda elimination )ادوم( تایافنلا ىلع ءاضقلا .2

 .ةمیق فیضت لا اھنأ وأ ةیلمعلا ىلإ ةمیق ةفاضإ امإ ،ةلآ وأ سانلا امإ ةیلمعلا دراوم يف لثمتتو ،اھتلازإ بجی

 .نابایلا يف ادوم مساب ماظنلا ىلإ ةمیق فیضت لا يتلا دراوملا فرعتو

 لمعلاب مایقلل ةقیرط لضفأ ةسرامم ينعی :Standardization سییاقملا دیحوت .3

 وأ تاسسؤملا .دادعلإا رییغت درجمب لیدعت يلأ ةزھاج نوكت نأ بجی كلذ عمو ؛ةرادلإا لبق نم رییاعملا نییعت متیو

 لوح ةفرعملا لیلحتو عیمجتو ،قرفتم وأ عطقتم لكشب رییاعملا ةعجارم دنع ةیرذج تانیسحتب مایقلا ىلع ةرداق تامظنملا

 ناك اذإ ،اھتعباتم متتو عقوملا يف رییاعملا نوكت نأ درجمبو ،تلاكشملا لح ةطشنأب مایقلل تاعومجملا ماھلإ مث ،بویعلا

 .كابترلاا دلوی امم كباشت دوجو كانھ نأ نوفظوملا كردی تافارحنا كانھ
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 يھف .ةلاعف ةمظنم ءانب يف ةمساح زئاكرلا هذھ دعتو ،ةئف لك تابلطتم قیقحتل اعم لمعلا نیفظوملاو ةرادلإا ىلع بجیو

 مدقی نأ فظوم يأ وأ فرشم ،ریدم يأ صخش يلأ نكمی" ،ةروطتم ایجولونكت وأ ةفرعم بلطتت لاو ذیفنتلاو مھفلا ةلھس

 ."يقطنملا ملاكلا اذھ ةلوھسب

 :يھ كلت رابتعلاا نیعب ذخؤت نأ بجی لماوع ةعبرأ كانھ ثلاثلا زئاكرلا هذھ ىلع ةمئاقلا ةطشنلأا يف حاجنلا نامضلو

 .فرشملا رود .2 .ةیئرملا ةرادلإا .1

 .ةملعتم ةمظنم ءاشنإ .4 .بیردتلا ةیمھأ .3

 Methodology of KAIZEN Philosophy نزیاك ةفسلف / جھنم ■
 ةمعادلا تایلمعلاو ةرادلإاو ةیعانصلاو ةسدنھلا لثم ةفلتخم تلااجم يف اھمادختسا نكمی يتلا نزیاكل ةیسایق ةیجھنم كانھ
 .ةمظنملا يف ىرخلأا
 نامثلا تاوطخلا يف نزیاك ةیجھنم حیضوت متیسو Deming ـب ةصاخلا ةدوجلا تاقلح مساب اضیأ نزیاك ةیجھنم فرعت
 :ةیلاتلا ةیلسلستلا

 )select target process( فدھلا تایلمع رتخا .1
 )Create team( قیرف سیسأت .2
 )Set Project Goals & Plans( ططخلاو عورشملل فادھأ عضو .3
 )Observe the process( تایلمعلا ظحلا .4
 )Analyze the process( تایلمعلا للح .5
 )Create Improvement( نیسحتلا دجوأ .6
 )Implementation( ذیفنتلا .7
 )presentation( ضرعلا .8

 The Objectives of Kaizen فادھأ ■
 :يتلاا ىلا ةرادلإا نم طمنلا اذھ فدھی

 اھذخأ ةعرسو تارارقلل تانایب ةدعاق ریفوتو رارقلا عنص ةیلمع لبق تانایبلا لیلحتو ،نیدیفتسملا ءلاو نیسحت .1
 .فئاظولاو ماھملاو تارادلإا نیب زجاوحلا ةلازإو ةدایقلا تاراھمو ،تقولا ةرادإو

 نیفظوملا اضر ةدایزو حابرلأاو ةدوجلا نیسحتو رارقلا ةعرسو لكاشملاو ءاطخلأا لیلقت ىلإ يدؤت .2
 .نیفظوملا ءادأ نیسحتو ءاطخلأا نم ولخلاو مامتلا ىلإ لوصولاو نیدیفتسملاو

 .اھیطختو ةمظنملا فادھأ ىلإ لوصولا .3
 رثكأ لكشب نوزخملا مادختساو لقأ ردھ :ردھلا وأ دقافلا /تایافنلا نم دحلاو ةملاسلاو ةیلاعفلاو ةیجاتنلإا نیسحت .4

 .نیفظوملا تاراھم كلذكو ةءافك
 .ءایشلأا اھب متت يتلا ةقیرطلا ىلع رشابم ریثأت مھیدلو اضر رثكأ دارفلأا حبصی .5
 نولیمیو مھلمع يف )لمعلا يف ةحلصم وأ ةصح( ربكأ ةصحب قیرفلا ءاضعأ عتمتیو ءلاولا وأ مازتللاا يف نسحت .6

 .دیج لكشب لمعلاب مایقلاب مازتللال رثكأ
 .فئاظولا يف ءاقب رثكلأا مھ ھفئاظوب اطابتراو ةكراشم رثكلأا صاخشلأا ،ظافتحلاا وأ برستلا لدعم نسحتی .7
 تاجتنم ،كلھتسملا اضر نیسحت ،ىلعلأا ةدوجلا تاذ تاجتنملاو فیلاكتلا ضفخ يف ةمھاسملاو ةءافكلا نیسحت .8

 نیفظوملل حیتی لولحلا روظنم نم تایلمعلا ىلإ رظنلا ،تلاكشملا لح نیسحت ؛لقأ ءاطخأ عم ىلعأ ةدوج تاذ
 .قیرفلا حورب تلاكشملا لح
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 :يلی امك نزیاك ذیفنت للاخ نم يتلا ةیعامتجلاا جئاتنلا نم ددع ةرادلإا نم طمنلا اذھ ققحی امك
 Kaizen نزیاك طاشن ةكراشمل سامحلا .1
 .نزیاك طاشن جمانرب معد .2
 .نكمم رییغتلا نأب تاعانق وأ داقتعا قلخ .3
 .لمعلا هاجت فظوملا فقوم وأ تاھاجتا ةدایز .4
 .فظوملا نیكمت ةدایز .5
 .لمعلا هاجت فظوملا فقوم نیسحت .6
 .قیرفلل ةعطاقتملا ةیفیظولا ةعیبطلا ببسب كلذو ،ةینیبلا فئاظولا نیب نواعتلا ةدایز .7
 .ةیمیلعت ةمظنم ءاشنإ معد .8
 .لیوطلا ىدملا ىلع نیسحتلا معدت ةفاقث ریوطت .9

 .نیسحتلاو رییغتلا لجأ نم حاحللإاب "نلآا كلذ لعفا" موھفم يف "لاجعتسلاا" روعش قلخ .10
 .زرحملا زاجنلإا يف فظوملا رخف .11

 Kaizen ماظنو ةیفیظولا راودلأا ■
 :يلی امك اھیف نیلماعلاو ةرادلإل ةیفیظولا راودلأا نم ددع )(mekonnen,2017 ددح
 )Role of top management( ایلعلا ةرادلإا رود
 للاخ نم تایوتسملا عیمج ىلإ مازتللاا اذھ لاصیإو ةمظنملل ىوصق ةیجیتارتساك نزیاك ءاشنإ نع ةلوؤسم ایلعلا ةرادلإا
 ةیتاوملا لكیھلاو ةمظنلأا مظنو تاءارجإ ءانبو لمعلا لجأ نم نزیاكل ةمزلالا دراوملا صیصختو ةمظنملا ةسایس رشن
 .نزیاكل
 )Role of middle management( ىطسولا ةرادلإا رود
 لوصح نامض لمعلا رییاعم نیسحتو ظافحلاو ءاشنإ ؛ایلعلا ةرادلإا اھتعضو يتلا نزیاك تاسایس ذیفنت نع ةلوؤسم
 .اھنیسحتو تلاكشملا لح مادختسا ةیفیك ىلع ملعتلا نیفظوملا ىلعو نزیاك ذیفنتو مھفل مزلالا بیردتلا ىلع نیفظوملا
 )Role of supervisors( نیفرشملا رود
 ةطشنلأاو تاحارتقلاا ماظن للاخ نم نزیاك يف طارخنلاا ؛ةیفیظولا مھراودأ يف نزیاك جھنم قیبطت نع نیلوؤسم
 يللاح لضفأ نم اوحبصیل رمتسملا يتاذلا ریوطتلا يف طارخنلااو لمعلا شرو يف طابضنلاا ةسراممو ةریغصلا ةیعامجلا
 .يعامجلا لمعلا ةطشنلأ بیردتلا ریفوتو ةیونعملا حورلا ىلع ظافحلا لمعلا ناكم يف تلااصتلاا نیسحتو لكاشملا
 )Role of employees( نیفظوملا رود
 ةطشنأ يف طارخنلااو ،نزیاك تاحارتقا میدقتو ،يعامجلا لمعلا ةطشنأ للاخ نم نزیاك يف ةكراشملا نع نیلوؤسم
 نم لمعلا تاراھم رارمتساب عیسوتو بیردتلاو میلعتلا للاخ نم رارمتساب لمعلا تاراھم زیزعتو ،ةرمتسملا تاذلا نیسحت

 .ةینیبلا فئاظولا ربع بیردتلا للاخ
 principles of kaizen نزیاك قیبطت ئدابم ■
 ةیساسأ تاوطخ وأ يئدابم سمخ عابتإ ةرورض ثدحلا عقوم نم )نزیاك( جھنم للاخ نم ةیئرملا ةرادلإا قیبطت ئدابم
 :يلی امیف اھصیخلت نكمی

 .ةئجافم ةفصبو ارًوف ثدحلا عقوم ىلإ بھذا ،ةلكشم ثودح دنع .1
 .عقوملا رصانع لكبو )ءلامعلا ىواكشو تاعجرتسملاو تاودلأاو تلاآ( نم ققحتلا .2
 .روفلا ىلع ةتقؤم ةداضم تاءارجإو ریبادت ذاختا .3
 .ةلكشملل ةیقیقحلا ةیرذجلا بابسلأا نع ثحبلا .4
 .لبقتسملا يف ةلكشملا راركت عنمل رییاعم دیحوت .5



 

قيسنت 123    

ريطملا دمحم  

ةنماثلا ةرضاحملا  ملاحأ :دادعإ 
 يمیظنتلا ریوطتلاو رییغتلا
 ةینابایلا نزیاكلا ةیرظن مادختساب

 مھنكمی فیك سانلا میلعت يف نزیاك دعاسیس :ةیھیجوت ئدابم لكش يف نایحلأا نم ریثك يف نزیاك میدقت متی Gemba ـل اقفو
 اذھو ةیلمعلا يف مداوعلا / تایافنلا ةلازإ / لیلقتو دیدحت ىلإ يدؤیس اذھو براجتلا للاخ نم ةعیرس ةقیرطب ماھملا ءادأ

 .ةراتخملا ةیلمعلا نیسحت ىلإ يدؤی فوس
 :Gemba اھاری امك نزیاك جھنم ةسراممل ةیساسأ دعاوق /ئدابم ١٠ كانھو

 .جاتنلإاب قلعتی امیف ةتباثلا ةیدیلقتلا راكفلأا لھاجت .1

 .ھب مایقلا نكمی لا اذامل سیلو ،كلذب مایقلا ةیفیك يف ركف .2

 .ةیلاحلا ةسرامملا يف ةلئسلأا حرطو كیكشتلاب أدبا ؛راذعأ لعجت لا .3

 .فدھلا قیقحت نم طقف ٪٥٠ دودح يف كلذ ناك ول ىتح ،روفلا ىلع كلذ لعفا ؛لامكلل ىعست لا .4

 .ةدحاو ةرم ءاطخلأا ححص .5

 .نزیاك ةقیرط قیبطت يف لاوملأا قفنت لا .6

 .ةقشملا ةھجاوم دنع ةمكحلا جرخت .7

 .ةیرذجلا بابسلأا نع ثحبلاو ،تارم )٥( ؟اذامل لأسأ .8

 .دحاو صخش نم knowledge ةفرعملا نم لاًدب صاخشأ ةرشعل wisdom ةملك نع ثحبلا .9

 .ةددحم ریغ يأ infinite اھل ةیئاھن لا نزیاك راكفأ .10

 :اھنم kaizen ـل ةیساسأ ئدابم كانھ نأ )prosic( ىری امك

 ةطشنلا مھتكراشم كلذ يف امب ،اھیف رظنلاو عیمجلا رظن ةھجو مییقت متی ثیح ،يعامجلا لمعلا ىلع ریبكلا دامتعلاا §

 .ةبسانم ةقیرطب لمعی ماظنلا نأ ودبی امدنع ىتح ،رمتسملا نیسحتلا ىلإ فدھت تاحارتقا لكش يف

 .رمتسملا نیسحتلل لاجم دوجوب kaizen نزیاك ةفسلف فرتعت §

 تارییغت ىلإ لصوتلاو تلاكشملا لحل اعم نولمعیو نوقتلی نیذلا لامعلا تاعومجمو ةدوجلا رئاود ماظنلا مدختسی §

 .ةركتبم

 .ةعومجملا عامجإ ءانب ىلع ربكأ لكشب زكرت يتلا ،ةینابایلا ةیفاقثلا دیلاقتلا ىلع حوضوب نزیاك ةفسلفل ةزیملا هذھ دنتست

 ةرادلإا لاجم يف ةثادحلا دعب ام تاروطت ثودح عقوت دق نزیاك ةیجیتارتسا نمض ةیرشبلا دراوملا ءانب ىلع زیكرتلا

 .ةیسفانتلا ةزیملاو

 تلاكشملا ىلع نزیاك ماظن زكری ،رییغتلا ذیفنتلو .نیسحتلل ةیباجیإ اصرف اھربتعی لب ،ةیبلس لكاشملا نزیاك جھنم ربتعی لا

 يف ةجتنملا راكفلأا نم اھریغو روصقلا ھجوأ نوفشتكی نیذلا نیفظوملا ةئفاكم عجشی جھنلا اذھو تاحلاصلإاو ریراقتلاو

 .نكمم تقو برقأ

 

 

 

 

 



 

قيسنت 124    

ريطملا دمحم  

ةنماثلا ةرضاحملا  ملاحأ :دادعإ 
 يمیظنتلا ریوطتلاو رییغتلا
 ةینابایلا نزیاكلا ةیرظن مادختساب

 نزیاك قیبطت تلااجم ■

 .فیلاكتلاو )OHS( ةینھملا ةحصلاو ةیجاتنلإاو ةدوجلا :ةیلاتلا تلااجملا يف نایحلأا رثكأ يف نزیاك ةقیرط مادختسا متیو

 :قیبطتلا دنع ةیلاتلا ةیئارجلإا دعاوقلا تاعارم نكمیو

 نیمضتلا لوح تامولعم ملاتسا بجی ثیح ةرادلإا قرؤتو ثدحت ةلكشمل لحك نزیاك ةقیرط قیبطت نع امدقم نلاعلإا .1
 .عوضوملاب ھسفنب ھسفن فیرعتل فاك تقو وضعلا ىدل نوكی نأ نامضل ،لقلأا ىلع عوبسأ لبق نزیاك قیرف يف

 .نزیاك ةقیرط قیبطت نم عبنت يتلا فادھلأاو ماھملا يف طقف لمعی نزیاك قیرف ءاضعأ دحأ نأ نم دكأتلا .2
 .ةلكشملاب رشابم لكشب نورثأتی لا نیذلا نیفظوملا نیب نم نزیاك قیرف ءاضعأ رایتخا .3
 نزیاك ةقیرط قیبطت ةیلمع يف ةریصقلا تاحلاصلإل حضاو لكشب بولطملا تقولاو فقوتلا تقو دیدحت ةیناكمإ .4
 .نزیاك قیرف فدھ يھ يتلاو ،تارییغتلا قیبطتل ةمزلالا داوملل لاعفو عیرس لقن .5
 .لماك لكشب ةلكشملا لحل ةددحملا ماھملاو فادھلأا ذیفنت متی .6
 .نیفظوملا ةیقبل ةعقوتملا ایازملاو ةدیدجلا تایلمعلا عیضوت متی ،تارییغتلا ذیفنتو ،نزیاك ةقیرط قیبطت دعب .7

 نزیاك قیبطتل ةیسیئرلا تاوطخلا ■
 :اھنم ثدحلا عقوم نم ةرادلإا موھفم قیبطت دنع تاوطخلا نم ددع عابتا متی امك
 ءادلأا ةطاسب :ىلولأا ةوطخلا
 نیلماعلا دارفلأا عم نواعتلاب اھسفن ةلكشملا عقوم ةطقن نم أدبی رمتسملا نیسحتلا لجأ نم لكاشملا لح ةیادب نأ ينعی اذھو
 .بتاكملا ءارو نم لحت لاو عقوملا سفن يف
 ةباقرلا :ةیناثلا ةوطخلا
 ةشقانمو لمعلا عقاوم يف ثدحی ام لوح ةصاخ ،ةفرعملا كلاتما للاخ نم ،لكاشملا مییقتل ةقیرط لضفأ ةباقرلا دعت
 .لمعلا عقوم يف رودی ام لوح نیفظوملا
 )Muda( )تایافنلا / دقافلا( ردھلا نم صلختلا :ةثلاثلا ةوطخلا
 عایضلا مداعلا وأ ردھلا كلذ نم صلختلل ةبسانملا لولحلا عضو عم ،ةطشنلأاو دراوملا يف ردھلا لماوع نع ثحبلا يغبنی
 .ةطشنلأاو دراوملا يف
 رمتسملا نیسحتلا ذیفنت :ةعبارلا ةوطخلا
  تانیسحتلا ةنایصو ذیفنتب ةقلعتملا ئدابمو رصانع لك قیبطت ةعباتم للاخ نم متیو
 :يلی ام رمتسملا ریوطتلا موھفم قیبطت نمضتیو

 .تایلمعلاو تاجتنملل رمتسملا نیسحتلا .1
 .تانیسحت ىلإ جاتحت يتلا تلااجملا دیدحت لجأ نم اھدیدحت قبس يتلا زیمتلا رییاعم ءادأ رییاعمل يرود مییقت ءارجإ .2
 .ةمظنملا يف تایلمعلا عیمجل ةءافكلاو ةیلاعفلاو ةیجاتنلإل رمتسملا نیسحتلا .3
 .ةیاقولا ىلع ةمئاقلا ةطشنلأا زیزعت .4
 .رمتسملا نیسحتلا تاینقت مادختسا ىلع ارًداق نوكی يكل فظوم لك میلعت .5
 .اھقیقحتل ةمزلالا ریبادتلاو نیسحتلاب ةقلعتملا فادھلأا دیدحت .6
 ام امیس لاو رمتسملا نیسحتلاب قلعتی امیف ةمظنملا يفظوم لبق نم اھیلع لوصحلا مت يتلا جئاتنلاب فارتعلاا .7

 .تایلمعلاب لصتی



 

قيسنت 125    

ريطملا دمحم  

ةنماثلا ةرضاحملا  ملاحأ :دادعإ 
 يمیظنتلا ریوطتلاو رییغتلا
 ةینابایلا نزیاكلا ةیرظن مادختساب

 رمتسملا نیسحتلا ئدابم ■
 ىلع ریبك ریثأت ھل أدبم لك تایلمعلل continual improvement رمتسملا نیسحتلا عم لماعتلل ئدابم ةسمخ يھ نزیاك

 .ةیجاتنلإا ةدوجلا نیسحت

 ةیرذجلا تارییغتلا نم لادب يجیردتلا نسحتلا قیرط نع تایلمعلا روطتت نأ بجی .1

 ریوطت عم ،ةوطخب ةوطخ جھن يف ةیلمعلا بناوج نم بناج لك نیسحت للاخ نم نزیاك ذیفنت نكمی ،ةیملعلا ةیحانلا نم

 .ةدوجلا نیسحت عم ةدوجلا نیسحت ىلإ يدؤی امم ةكراشملا ةدایزو میلعتلا ىلع بیردتلا للاخ نم ایجیردت نیفظوملا تاراھم

 نیسحت اھنأش نم يتلاو اھرییغت نكمی يتلا ءایشلأا ررقی نم مھو ،ةمظنملل ةیلاحلا تایلمعلا ةشقانمل ةیوس نوفظوملا يقتلیو

 .ءادلأاو ةمظنملا ةدوج

    ةكرشلا لوصأ مھأ يھ ةیرشبلا دراوملا .2

 ةحجان نزیاك تحبصأ .نیفظوملا حیرست لثم جئاتن ھنع جتنی لا "سانلا مارتحا" عم بنج ىلا ابنج نزیاك سرامی نأ بجی

 ءاقبإ نإو .نیفظوملا تایونعم ززعی اذھو مھم مھیأر نأب نورعشی مھف ،نیفظوملا ةكراشم ببسب تامظنملا نم ریثك يف

 .مھفئاظو نع اضرو ةیجاتنإ رثكأ مھلعجی فوس ءادعس نیفظوملا

 )Teamwork( دحاولا قیرفلا حورب لمعلا .3

 ءارجإ نع لاوؤسمو ھتاذ دحب اقیرف مسق لك ربتعیو ،قیرف يف لمعلا ىلع ةردقلا وھو نزیاك جھن ئدابم ربكأ نم دحاو

 ةیماملأا طوطخلا يف نیلماعلا ىلإ نیریدملا رابك نم نیفظوملا عیمج ىلع بجیو ،ةسسؤملا ىلع رثؤت ةریغص تارییغت

 نم مھتاردق زیزعتو ،حیحصلا وحنلا ىلع مھراودأ يدؤت نأ يغبنیو ،تامولعملاو لمعلا فادھأو ةكرتشملا میقلا ةكراشم

 هذھ ریدملا ذخأی نأ ىلع ،ریراقتلا للاخ نم مھریدم غلابإب كلذ دعب قرفِلا موقتسو .عادبلإاو ةیللاقتسلاا ةسرامم للاخ

 .نزیاك ماظنل ءادلأاو تایلمعلا لماك مییقت متیو ةرادلإا ىلإ تامولعملا

 )discipline( بیذھتلا/طابضنلاا .4

 نوعسی نأو نزیاك ةركفب اونمؤی نأ نیفظوملا كلذكو ةرادلإا ىلع نیعتیو .يرورض طابضنلاا نإف لاًاعف نزیاك نوكی يكل

 حاجن تبثیس نزیاك ةقیرطو .طابضنلااب يوقلا مازتللااو ،لماشلا حاجنلا ىلإ لوصولل ةریغصلا فادھلأا قیقحتل نیدھاج

 .ةمظنملا

 )continuous improvement( رمتسم نیسحت .5

 ةریغصلا تانیسحتلا يدؤتسو .تایلمعلا ءادلأ يمكلا وأ يئاصحلإا مییقتلا ىلع Gemba kaizen نیسحتلا دمتعی نأ بجی

 "ةیلمعلل رمتسملا نیسحتلا" ماظن ىمسی نزیاك نأ يف ببسلا وھ اذھو ،اھلمكأب ةمظنملا ءاحنأ عیمج يف ربكأ تانیسحت ىلإ

 ةقیرطلا رییغتل اھب مایقلا نیفظوملل نكمی ةریغص ءایشأ كانھ لازت لا تارییغتلا عم ىتح "رمتسملا نیسحتلا ةقیرط" وأ

 ةءافك رثكأ اوحبصی يكلو عرسأ لكشب لمعلا ىلع كیفظوم ةدعاسمل اھب مایقلا كنكمی ةطیسب ءایشأ كانھو ،اھب نولمعی يتلا

 نیسحتو رمتسملا نیسحتلا يف ةبغرلا ىعری نأ بجی لمعلا ناكم نأب خسار داقتعا نیفظوملا عیمج ىدل نوكی نأ بجی

 .رمتسم ساسأ ىلع اھتبقارم متیو نزیاك نم ةمدخلا وأ جتنملا تابلطتم

 

 



 

قيسنت 126    

ريطملا دمحم  

ةنماثلا ةرضاحملا  ملاحأ :دادعإ 
 يمیظنتلا ریوطتلاو رییغتلا
 ةینابایلا نزیاكلا ةیرظن مادختساب

 kaizen techniques نزیاك تاینقت ■

 ةفاقث دامتعا للاخ نم ةفعاضم افاعضأ تامظنملا نسحتت نأ نكمیو ؛درفلا ىوتسم ىلع اریبك انسحت نزیاك ققحت نأ نكمی

 اذإ .اھمساقتو راكفلأا قیسنتو ةمظنملا يف موھفملا اذھ ينبتل صخش لك اھمھلتسی يتلا ةقیرطلا اھنإ .ةمظنملا يف نزیاك

 يف دحاو لك مھلی امم .ةمزلالا تائفاكملا مھحنم عم راكفلأا كلت باحصأ صاخشلأا ىلع فرعتلا متی ةرمثم راكفلأا تناك

 نیراشتسمو ءاربخب ةناعتسلاا وأ اھدامتعا ءاردملل نكمی يتلا تاینقتلا يھ هذھ .يباجیإ ریكفتو ةدیدج راكفأ مدقیل ةمظنملا

 ، quality circle ةدوجلا رئاود .ةیلمعلا هذھ ةلصاومل ةئیب ةئیھتو نیفظوملا لبق نم ةدیدجلا راكفلأا زاربا ىلع نیرداق

 .نزیاك ذیفنتل ةمدختسملا تاینقتلا نم ضعب يھو s5و ، line balancing نزاوتلا طخ

 ةیئرملا ةرادلإاو )S5( ةادأ ةینقت •

S5 هدیحوتو لمعلا ناكم میظنت ذیفنتل طسبلأا ةادلأا يھو ةیداملا لمعلا ةئیب يف دادعلإا تایلمع ةرادلإ ةعئاش ةادأ :يھ 

 .ھیلإ ةجاح كانھ نوكت نیأو ھجاتحن يذلا تقولا يف ،لمعلا ناكم يف بولطم وھ ام ریفوت يھ ةیساسلأا ةركفلا .ھتنایصو

 تانیسحتلا دحأ هاجت ةمظنملا لخاد يفاقثلا رییغتلا عفد للاخ نم جتنملا ةدوجو ةءافكلا نیسحت وھ 5S نم يلصلأا فدھلاو

 .ةرمتسملا

 ةبسانملا تاملاعلا عضو عم ددحم عقوم يف زاھج وأ نوكم وأ رصنع عضو ىلع زكرت ةیئرملا ةرادلإا نأ ةظحلام نكمیو

 بسانملا عقوملا يف ءایشلأا بیترتو زرف قیرط نع لمعلا ناكم نیسحتب رارمتساب S5 موقی نیح يف ناوللأا ریفشتو

 .نیفظوملل میلعتلاو بیردتلا للاخ نم S5 ىلع ظافحلاو رییاعملا دیحوتو فیظنتو

 .ةیئرملا ةرادلإل ىلولأا ةوطخلاً ةداع S5 ربتعی ةیئرملا ةرادلإا قیبطت دنع ھنأ )Galsworthy( ىریو

 :يتلاا يف s5 ةینقت ضرع نكمیو •

 نیسحتل ةقیرط لضفأب لمعلا قطانم بیترتل اھمادختسا متی يتلا تاءارجلإاو تاوطخلا نم ةلسلس اھنأب S5 ةیلمع فرعت 

 .ةفاظنلاو ةملاسلاو ءادلأا

S5 نیسحتلا ةیلمع ساسأ ریوطت ةیجھنم فصت تاملك ٥ ـل راصتخا وھ. 

 نم صلختلاو رصانعلا زرف قیرط نع ةیرورضلا ریغ رصانعلا نم ةبولطملا رصانعلا لصف :)sort )S1 أدبا .1

 .ءارمحلا تاملاعلا مادختساب مادختسلاا ةردان رصانعلا

 يف اھنییعتو اھزرف مت يتلا رصانعلاب ةصاخلا لمعلا ةقطنمب ظفتحا :)set-in-order )S2 بیترتب ءایشلأا عض .2

 .لمعلا ةقطنم فیظنتب كلذو لعفلاب رصانعلا بیترت

 كلذو لعفلاب رصانعلا بیترت يف اھنییعتو اھزرف مت يتلا رصانعلاب ةصاخلا لمعلا ةقطنمب ظفتحا :)shine )S3 عیملت .3

 .لمعلا ةقطنم فیظنتب

 ةبقارمو ىلع ظافحلل تاءارجإ ریوطت للاخ نم نیمدختسملا عیمج نیب قاستلاا نم دكأت :)standardize )S4 دیحوت .4

 .S نم اثلاث لوأ

 / فیطلتو ،ماظنلا طبض/ بیوصتو ،زرفلا نم اھنیسحتو ةجیتنلا ىلع ةظفاحملا :)sustain )S5 ةمادتسلاا / ءاقبلإا .5

 .ةطبضنم ءاقبلل ةرادلإا تاقیقدت مادختسا للاخ نم ةلحرملا دیحوتو كرف

 



 

قيسنت 127    

ريطملا دمحم  

ةنماثلا ةرضاحملا  ملاحأ :دادعإ 
 يمیظنتلا ریوطتلاو رییغتلا
 ةینابایلا نزیاكلا ةیرظن مادختساب

 :ةیلاتلا ضارغلأا مدخی S5 جمانرب ذیفنتف تایكولسلا رییغتب S5 متھی •

 .ةمظنم تایلمع نیسحت لاخدإ .1

 .تایلمعلا يف نیفظوملا نیكمتو مازتللااو ةردقلاو ةفرعملا ءانب .2

 .اھنوھجاوی يتلا لكاشملا لح ةقثب نیفظوملل حمست ةیلمع عم ةرادإ ریفوت .3

 S5 ملاعم •

 .ةیلمعلا نیسحت ةطشنأ عیمجل ةبلص ةدعاق S5 رفوی .1

 .ةیئرملا ةرادلإا ملس ىلع ىلولأا ةوطخلا لثمی .2

 .ةصاخلا مھقطانم ىلع ةرطیسلا يف لمعلا قرف عضی .3

 .ردھلا وأ مداعلا / تایافنلا ىلع ءاضقلاو بابسلأا ىلع زیكرتلا دعاسی .4

 .يئرملا لصاوتلاو ریبدتلاو نیزختلل رییاعم عضو ىلع دعاسی .5

 S5 فادھأ •

 .كلذ ىلإ امو ةحاسملاو تقولا ریفوت قیرط نع ةیجاتنلإا نیسحت .1

 .ةیضرلأا ةحاسم ةدایزو لمعلا فورظ نیسحت .2

 .تارودلا تاقوأو ذیفنتلا تاقوأ لیلقت .3

 .اھب لومعملا لیغشتلا تاءارجإ سیسأت .4

 .ةطیسب لئاسو قیرط نع يلزنملا ریبدتلا نیسحت .5

 .نیفظوملا تایونعمو ءلامعلا اضرو لمعلا قیرف ءادأ نیسحت .6

 .تامولعملا ىلإ لوصولا نیسحت يأ تاقاطنلا ربع لصاوتلا نیسحت .7

 ایموی سرامت ثیح ،ملعتلا ةئیب يف ةطشنلأا طسبأ حبصت S5 تاطاشنلا نإف يلاتلابو لصاوتلا نم ةنسحم تایوتسم .8

 .ةیلام ةفلكتو اًدھجو اًتقو قرغتست يتلا ةطشنلأا نم رثكأ دئاوفلا نكلو ،ةمظنم ةقیرطب

 ways to implement S5 ذیفنت تاوطخ •

 ءایشلأا لك عم مھلماعت ةیفیك يف اورظنی نأ مھیلع ،كلذ نم لادب .میظنتلا ىلع نوفظوملا زكری لا نأ بجی S5 ذیفنت دنع

 :قیبطتلا دنع ةیلاتلا تاوطخلا عابتا متیو ،لمعلا ناكم سیسأت / ءاشنإ يف دعاسیس اذھ ؛مھتئیب يف دجوی امو مھیلإ يتأت يتلا

 :)sort )S1 فینصتلا وأ زرفلا :ىلولأا ةوطخلا

 عیمج نم ءاھتنلاا متیو ،لمعلا تاحاسم نم ةیرورضلا ریغ رصانعلا ةلازإ متی .بولطم ریغ وھ امم صلختلا وھ فینصتلا

 رارق ذاختا بلطتت يتلا رصانعلا زجحل ءارمح تاملاعب ةقطنم قیرفلا أشنیو ،ناكملا نم اھتلازإ وأ ةلمتكملا ریغ لامعلأا

 جاردلأاو نئازخلاو لمعلا نكامأ عیمج عیمجتو فیظنت متی ،لدبتسا وأ تاحلاصإ ىلإ ھجاحب رصانعلا تناك اذإ ام لثم

 .تایوتحملا يف اھعضوو

 ناكم يف ةفاضم ریغ اھیف بوغرملا ریغ دونبلاو ةفاضم ةمیق اھل يتلا ةبولطملا ءایشلأا نیب زرفلا وأ زییمتلا ينعی اذھ

 .اھیف بوغرملا ریغ رصانعلا ةلازإو لمعلا

 



 

قيسنت 128    

ريطملا دمحم  

ةنماثلا ةرضاحملا  ملاحأ :دادعإ 
 يمیظنتلا ریوطتلاو رییغتلا
 ةینابایلا نزیاكلا ةیرظن مادختساب

 )set in order / straighten )S5 بیوصت / بیترت :ةیناثلا ةوطخلا
 .ددحم ناكم يف اھعضو يأ ،اھب ظافتحلاا يف بغرت يتلا ءایشلأا داعبلإ ،بیوصت وأ بیترتلاب طبض ىمست ةیلاتلا ةوطخلا
 ."ھناكم يف ءيش لكو ءيش لكل ناكم"
 تادعملاو نیزختلا قطانمو لمعلا قطانم عیمج نأ نم قیرفلا دكأتی .قفدتلا بیترت يف رصانعلا عضو ىلع يوطنی ةیوستلا
 ىتح تانایبلا ةرادلإ اھسیسأت مت دق ةیرایعملا تامولعملا تاحول نأ نم دكأتلاو ،ادیج امیظنت ةمظنمو ملاعملا ةحضاو تناك
  تارییغتلا حاجن سایق نم نكمتن
 )shine )S3 فیظنت / عیملت :ةثلاثلا ةوطخلا
 هذھ حلاصإ ىلإ جاتحت يتلا ءایشلأا ظحلات ،فیظنتلاب موقت امدنع .فیظنتلل تقولا ناح ھبیترتو ،ءيش لك فینصت عم
 تادعملاو تاقصلملاو ةمیدقلا تاراعشلإا ةلازإو ،لمعلا ةئیب فیظنتو صحف وھ أدبملا "shine / scrub" ىمست ةوطخلا
 وأ ةرطخلا تادعملا يھ كلذ ءارو ةنماكلا بابسلأا نإ .مات لكشب ةقطنملا فیظنتو اھریغو ةقصلالا ةطرشلأاو ةروسكملا
 .ةعرسو ةلوھسب اھدیدحت متی ةملاسلا ىلع رطاخم لكشت نأ لمتحملا نم يتلا ،ةروسكملا
 )standardize )S4 دیحوت :ةعبارلا ةوطخلا
 تاداشرإ ءاشنإ للاخ نم مظتنم لكشب ىرخأ ةرم نیرمتلا اذھ راركت ىلإ جاتحنس .هزاجنإ مت ام ىلع ةرظن ءاقلإ نكمی نلاا
 راودأ عیرسلا نیسحتلا قیرف ددحیف .ةیرایعم تاودأ ءانب يأ )دیحوت( ىمسی ام اذھو عیملتلاو بیترتلاو نییعتلاو زرفلا
 ام عبتتل ةیئرملا ةرادلإا تاودأ رشن متیو ،ةمظنمو ةفیظن ةقطنملا ىلع ظافحلاب قلعتی امیف ةیسایقلا ماھملا ددحیو نیفظوملا
 .ةیفاضإ لمع قاروأ يأ نود تانیسحتلا هذھ لثم ءارجإ متیو ،لا مأ تلمتكا دق ماھملا تناك اذإ
 )sustain )S5 ةمادتسلاا / ءاقبلإا :ةسماخلا ةوطخلا
 .ةرمتسم ةروصب S5 تایلمع ىلع ظافحلاو طابضنلاا ينعت ةمادتسلاا .يسایقلا دیحوتلا يف دعاوقلا كلت عابتا يرورضلا نم
 ةروشنملا ةیسایقلا لمعلا تاداشرإ قیرفلا عبتی .ةقباسلا 5S ةسمخلا نم ةبوعص رثكلأاو ةریخلأا ةوطخلا يھ ةمادتسلاا
 ةیلاحلا تامولعملا ىلع يوتحت يتلا ةیسایقلا تامولعملا تاحول نومدختسی مھنأ امك ،لمعلاو فیظنتلل ةیسایقلا تاءارجلإاو
 ةمظنمو ةفیظنو ةبترم اھلمكأب ةقطنملا نإف ،كلذ ىلا ةفاضلإاب ةیلاحلا تامیلعتلاو قئاثولاب فرشملا ظفتحی .ةلصلا تاذو
 .ھنمأ ریغ فورظ يأ دصر متی ملو

 :نزیاك ماظن قفو ةیئرملا ةرادلإا دئاوف ■
 ضافخناو ةمدخلا وأ جتنملل عرسلأا میلستلاو ناملأا نیسحتو ةدوجلاو ةیجاتنلإا نیسحت نزیاك نع جتنی نأ )prosic( ىریو
 تایونعم عافترا ىلإ يدؤی امم ةعتم ،رثكأو لھسأ لمعلا نأ نوفظوملا دجی كلذ ىلع ةولاع ،ءلامعلا اضر ةدایزو فیلاكتلا
 :يلی ام جئاتنلا لمشتو برستلا ضافخناو نیفظوملا

 ،نیفظوملا ةكرحو ،تلاصاوملاو لقنلاو ،راظتنلاا تاقوأو ،درجلا لثم :ةدع تلااجم يف مداعلا / تایافنلا نم دحلا .1
 .ةیراسلا تایلمعلاو ،دئازلا جاتنلإاو ،مھتاراھمو

 نیفظوملاب ظافتحلااو جاتنلإا ىلع ةردقلاو :تلااصتلااو لاملا سأر مادختساو جتنملا ةدوجو ءاضفلا مادختسا نیسحت .2
 .ةیروف جئاتن قیقحتو

 ةیعادبلإا تارامثتسلاا ىلع نزیاك ماظن زكری لاملا سأر ىلإ جاتحت يتلا ةریبكلا تانیسحتلا ىلع زیكرتلا نم لادب .3
 نم ةرمتسملا تایلمعلا يف يھ نزیاكل ةیقیقحلا ةوقلا نإ ،ةریغصلا تلاكشملا نم ةریبك ادادعأ رارمتساب لحت يتلا

 .مداعلا / تایافنلا نم دحلاو ةلماشلا تایلمعلا نیسحت ىلإ يدؤی امم ،رارمتساب اھیلع ةریغصلا تانیسحتلا ءارجإ ثیح



 

قيسنت 129    

ريطملا دمحم  

ةنماثلا ةرضاحملا  ملاحأ :دادعإ 
 يمیظنتلا ریوطتلاو رییغتلا
 ةینابایلا نزیاكلا ةیرظن مادختساب

 :للاخ نم قرفلا ءانب نم ةدافتسلاا ةحجانلا visual management ـل نكمی •

 .ةیسیئرلا تامولعملا يف لصاوتلا نیسحت .1

 .ةروصلا سفنب قیرفلا يف صخش لك دیوزت .2

 .ةیونعملا حورلا نیسحتو يعامجلا لمعلا عیجشتو نواعتلا زیزعت .3

 .لمعلا يف مھھجاوت لكاشم يأ ةراثإ نم نیفظوملا عیمج ھیف نكمتی ىدتنم ریفوت .4

 .اھلحو تلاكشملا دیدحت ىلع قیرفلا ةدعاسم .5

 .ءادلأا لیلحتو تاھاجتلاا دیدحتو مدقتلا سایق .6

 .رمتسملا نیسحتلل فادھلأا عضو ىلع زیكرتلا .7

 .تایلمعلا ةحص نم ققحتلل ءادلأا تامولعم ریفوت .8

 :امدنع لضفأ لكشب لمعت نزیاك ةینقتب ةیئرملا ةرادلإا نإ لوقلا نكمیو •

 .نیسحتلا ززعی نواعتلا نم كرتشم مھف دجوی .1

 .اعم لمعلا حضوتو نیرخلاا ةدایقلا عجشت .2

 .ءادلأل ةیلامجلإا ةجیتنلا نیسحت ىلع زفاوحلا زكرت .3

 .حوضوب ةددحم حاجنلا رییاعمو فادھلأا .4

 .رمتسملا نسحتلا ةیلمع لھسیو لمعلا سرامی .5

 .ةلعافلا ةكراشملا يف نوطرخنیو ةحلصملا باحصأ عیمج مھاسی .6

 .يباجیلإ لكشب ةیفافشلا ينبت يف قرفلا ةبغر .7

 .عیمجلا لبق نم مازتللاا .8

 .ضعبلا اھضعب عم ةرشابمو ءاّنب لكشب ةقداص نوكتل قرفلا دادعتسا .9

 .ملعتلل عیمجلا لبق نم مازتلا كانھ .10

 .قرفلا دیحوتو ءاقتلا لیھستل ةصصخم ةقطنم دجوت .11

 .ةزكرمو هزجوم تاعامتجلاا ءاقبلإ ةدیجلا ریسیتلا تاراھم رفوتت .12

 .ةكراشملا للاخ نم ملعتلاو ومنلل دادعتسا كانھ .13

 نزیاك حاجنل ةمساحلا نیكمتلا لماوع ■

 .نوقباسلا نوثحابلا اھددح نزیاكل ةمساح ةحجان لماوع وأ ةیسیئرلا نیكمتلا لماوع نم تارادصإ ةدع كانھ

 :عینصتلا تامظنم يف نزیاك دامتعلا ةیسیئر لماوع ةسمخ )fryer et al., 2007( ددح •

 .ایلعلا ةرادلإا قیرف نم ةمزتلمو ةیوق ةدایق .1

 .تلااصتلاا .2

 .بیردتلاو ملعتلا .3

 .ةدوجلا ةفاقث .4

 .ةدوجلا تانایبو ءلامعلا ةرادإو .5



 

قيسنت 130    

ريطملا دمحم  

ةنماثلا ةرضاحملا  ملاحأ :دادعإ 
 يمیظنتلا ریوطتلاو رییغتلا
 ةینابایلا نزیاكلا ةیرظن مادختساب

 :ةیسیئر تائف عبس ددحت )Marin Garcia( اھارجأ يتلا ةساردلا •

 .سییاقملاو تامولعملا .4 فادھلأاو تایجیتارتسلاا .3 .ةیمیظنتلا ةفاقثلا .2 .ةدایقلا ةرادإ .1

  میظنتلاو دراوملا .7 لوكوتوربلا / ةیلمعلا .6 .عورشملا رایتخا .5

 :نیكمتلا لماوع نم ددع Garcia-seater and marine-Garcia ددح )2011( ماع يفو •

 .ةیجیتارتسلااو ةاجتلاا يف ةكراشملا .3 .لامعلا زیفحت .2 .تایلمعلا ةرادإ .1

 ةیفاقث بناوج .6 .سایقلا ةرورضو يعوضوملا دادعلإا .5 .ةدایقلا ةرادإ .4

 اھصیخلت متو نزیاك ثادحأ يف جئاتنلا ةمادتسلا ةمساحلا لماوعلا نم ددع ددح دقف )glover et al., 2011( امأ •

 :ةیلاتلا ةمئاقلا يف

 .فدھلا حوضو .4 .قیرفلا ةیللاقتسا .3 .فدھلا ةبوعص .2 .يرادلإا معدلا .1

 .قیرفلا دئاق ةربخ .8 .نزیاك قیرف ةبرجت .7 .ةینیتور لمع ةقطنم .6 .ةیلخادلا تایلمعلا .5

 :تایبدلأا يف ةمادتسلااب ةطبترملا لماوعلا •

o ةبسانم ةیجھنم مادختسا. 

o جمانربلا معدل رسیم دوجو. 

o نیریدملا نم معدلاو مازتللاا. 

o كلذ ىلا امو ،ةئیبلاو ،تقولاو ،ةیداصتقلاا نیسحتلا جماربل ةددحم دراوم صیصخت. 

o رییغتلا ةمواقمو تاعازنلاو تارییغتلا بایغ( رارقتسلاا(. 

o نیكراشملا مازتلا وأ ةكراشم. 

o دحاولا قیرفلا حورب لمعلا. 

o ةمظنملا ةیقب ىلإ جئاتنلا غلابإ. 

o ةكراشملا. 

o يفاكلا بیردتلا. 

o ةماعلا فادھلأا عك ىشامتت( فادھأ عضو( 

o اھذیفنتو جئاتنلا ىلع لوصحلا 

o اھیلع لوصحلا مت يتلا جئاتنلاب ةطبترم تارشؤم دوجو. 

 :نزیاكل حجانلا ذیفنتلا يف مھاست يتلا رصانعلا )Rivera Mojica( ددح دقو •

 .ةصصخملا دراوملا § .ایلعلا ةرادلإا نم معد § قیرفلا زیفحتو مازتلا §

 .نیسحتلا جماربل فادھا عضو § .نزیاك ةفاقث ریوطت § .ةدیشرلا ةدایقلا §

 .معدلا تادعم میظنت § .ھتایلمعو سایقلا دیحوت § .ةبسانم ةیجھنم مادختسا §



 

قيسنت 131    

ريطملا دمحم  

ةنماثلا ةرضاحملا  ملاحأ :دادعإ 
 يمیظنتلا ریوطتلاو رییغتلا
 ةینابایلا نزیاكلا ةیرظن مادختساب

 .ةمئاقلا ةفاقثلاو نیسحتلا جھن نیب عارصلا لح § .تارادلإا نیب تلااصتلاا § .جمانربلا معدل رسیم دوجو §

 .بیردتلا § .تارادلإا نیب نواعتلا § .فظوملا فقوم §

 .تاربخو تاراھم § .مییقتلا ماظن § .نیسحتلا قرف سناجتلا §

 .نیریدملل ةكرتشملا راكفلأاو فادھلأا حیضوت § .لكیھلاو فادھلأاو تاسایسلا عضو §

 :يلی ام اھنم نزیاك ایمیج ةقیرط حاجنل ةیسیئرلا تابلطتملا نم ددع كانھ نأ )rizkbadr( ىری امنیب •

 .جاتنلإا ىلع نیلماعلا زفحت يتلا ةیباجیإ ةیمیظنت ةئیب ریفوتو ایلعلا ةرادلإا معدو مازتلا .1

 بیردتلاو داشرلإاو زیفحتلا للاخ نم نزیاك ابمیج قیبطت وحن نیفظوملا راكفأ يفو ةسسؤملا ةفاقث يف رییغتل .2

 .رارقلا عنص يف مھتكراشمو نیلماعلا عیمجل

 .اھتاقیبطتو ةقیرطلا هذھ ةدئافب مھعانقاو دارفلأل ةبولطملا ةربخلا ىوتسم نم عفری يذلا بیردتلاو میلعتلا .3

 .تامولعملاو تانایبلا ساسأ ىلع ةرینتسم تارارق ذاختاو )رثلأا( ةجیتنلاو ببسلا مھفت .4

 .نیدیفتسملا اضر ىلع نزیاك ابمیج زیكرت .5

 .نیدیفتسملا تابلطتم نمضتتل تاءارجلإاو رییاعملل حضاو فیرعت .6

 .قرفلا للاخ نم نزیاك تاجرخم جاتنإ متی ابمیج نم دیدعلا ،لاعف لاصتا ماظن رفوت .7

 .ةیرشبلا دراوملاب نزیاك ابمیج ةقیرط طبر .8

 .ةسسؤملل ةلاعف تارارق ذاختا ىلع اھتدعاسمو اھمیظنتو اھیقلت ينعی امم تامولعملا ایجولونكت .9

 .ةمدخلا نم نیدیفتسملا عم نزیاك ابمیج ةقیرط طبر .10

 ةروصلا يطعت يتلا )ابمیج( لمعلا عقاوم ثادحأ عیمج ىلع زیكرتلا نیلاعفلا ءاردملا ىلع لمعلا يف ةیلاعفلا قیقحتلو

 .رركتم لكشب لمعلا عقاوم ةرایز نیریدملا ىلع يغبنی .طقف ریراقتلا للاخ نم تانایبلا ىلع دامتعلاا نم لادب لمعلل ةیقیقحلا

 :ةیئرملا ةرادلإا قیبطت تاقوعم ■

 :يلی امب اھیلا راشأ دقف ةیئرملا ةرادلإا قیبطت نود لوحت يتلا تاقوعملا نم ددع ىلإ باتكلا نم ددع راشأ

 ةیئرملا ةرادلإا تاسرامم ينبتل يسیئرلا زجاحلا وھ ایلعلا ةرادلإا لبق نم مازتللاا مدع :ایلعلا ةرادلإا مازتلا رفوت مدع .1

 نأب ةعنتقم ایلعلا ةرادلإا نوكت نأ بجی .ةدوجلا ةردابم يأ حجنت نأ نكمی لا ایلعلا ةرادلإا لبق نم مازتلا نودب حاجنب

 ىلع لایلد ایلعلا ةرادلإا مدقت نأ بجیو .اھئلامعل ةدوجلل حضاو مازتلا تابثإ نم ةمظنملا نكمتس تاداھشلاو لیجستلا

 ةرادلإا مھف مدع ىلإ يرادلإا معدلا صقن ىزعی ،ھتیلاعفل رمتسملا نیسحتلاو ةدوجلا ةرادإ ماظن ذیفنتو ریوطتب اھمازتلا

 .ذیفنتل يقیقحلا فدھلل امامت

 لاوملأا نم دیزملا )لاثم( ایجولونكتلاو تامولعملا ةمظنأ بلطتت S5 ذیفنت مامأ يسیئرلا قئاعلا يھ :ةیلاملا دویقلا .2

 ریفوتو بیردتلا جمارب ءاشنلإ لاوملأا ىلإ ةجاح كانھ ةیلاحلا ةئیبلا يف S5 ذیفنت نكمی لا تاقیبطتلا هذھ نودب ھنلأ

 ىلع لوصحلا فیلاكتو تاباسحلا يعجارمل عفدو نییجراخلا نییراشتسلاا ءاربخلل تاعوفدملاو ةدوجلا دراوم

 .S5 ذیفنت اھتردق يف نوكی نلف ةیفاك ریغ ةیلام دراوم ةمظنم يأ ىدل ناك اذإ تاداھشلا



 

قيسنت 132    

ريطملا دمحم  

ةنماثلا ةرضاحملا  ملاحأ :دادعإ 
 يمیظنتلا ریوطتلاو رییغتلا
 ةینابایلا نزیاكلا ةیرظن مادختساب

 نأ نكمی ،S5 دئاوف لوح يعو دوجو مدع وھ تامظنملا يف رظنی ،S5 قیبطتل ریبك قئاع :S5 يعولا دوجو مدع .3
 ةمظنملا عیطتست لاو ،S5 ب يعولا مدع ببسب  S5 ىلإ رییغتلا ةمواقمل ایسیئر لاماع S5 دئاوفب يعولا مدع نوكی
 مھیمارمو مھفادھأ اوققحی نلو ،S5 ـل میلس مھف ةمظنم يأ يف نیفظوملا ىدل نكی مل اذإ لمعلا ةءافكو ءادلأا نیسحت
 .S5 ذیفنت يف دعاسیس لضفلأا مھفلاف

 لجلأا ةلیوط ةطخلا تافصاومو S5 فادھأ دیدحتل وھ يجیتارتسلاا طیطختلا :S5 يجیتارتسلاا طیطختلا رفوت مدع .4
 ھیلع يسسؤملا عباطلا ءافضإ متی دیدج موھفم يلأ ىوصق ةیمھأ وذ يجیتارتسلاا طیطختلل يسیئرلا رودلا نإ .اھترادلإ
 .ةینیتورلا لامعلأا يف ھجامدإو

 ،رمتسملا نیسحتلا ةطشنأ جئاتنو ةیئاھنلا دیعاوملا نم ققحتلاب فظوملا موقی :نیفظوملا لبق نم مازتللاا رفوت مدع .5
 ةدیج لصاوت تاراھمب فظوملا عتمتیو .رییاعملا دیحوتو ةلكشملا تاببسم لح يف ةدعاسملا يف تقولا ضعب يضقیو
 يأ حجنت نأ نكمی لا فظوملا مازتلا نودبو .ھتجیتنو S5 ذیفنت يف ةقثلا فظوملا ىدل .S5 قیبطت لوح ةیفاك ةفرعمو
 .ةدوجلا ةردابم

 .دیدجتلا بغرت لا ةیرشبلا سفنلا ةعیبطف ،رییغتلل ةمواقم وھ S5 ذیفنت يف يسیئرلا زجاحلا :ينبتلاو رییغتلا ةمواقم .6
 تقولا يف S5 ذیفنت فادھأ لوح ةمظنملا تایوتسم عیمج ىلع نیفظوملا فیقثت بجی رییغتلل ةمواقملا هذھ فیفختلو
 .ذیفنتلا ةطشنأ ذیفنتب لعفلاب موقی نم ھنوك ایساسأ ارًمأ جماربلا رییغتب فظوملا مازتلا دعی .بسانملا

 تایوتسم عیمج يف نیفظوملل لاعفلا يعامجلا لمعلا ىلع لامعلأا نم عون يأ حاجن دمتعی :قیرفلا لمع/نواعتلا مدع .7
 ،اھقیقحت يف ةبوعص رثكأ اھفادھأو لمعلا تاردابم حبصت دحاو قیرفك اعم لمعلا يف نوفظوملا لشفی امدنعو ،ةمظنملا
 .لیطعتو ةیبلس اھب ةطیحملا لمعلا ةئیب حبصت دقو

 بیردت متی مل اذإ .ةبسانم ةقیرطب ةسسؤملا يف نیلماعلا بیردتو میلعتو فیقثت متی نأ بجی :بیردتلاو میلعتلا صقن .8
 اذھل لمعلا ةفاقثب ةیارد ىلع اونوكی نل ةحیحصلا ةفرعملا نودب .S5 ذیفنت ىلع اضیأ لماعلا اذھ رثؤی نیفظوملا
 بیردتل ةسام ةجاح كانھف ،بیردت نود مھناھذأ يف ةئطاخلا میھافملا نم ریثكلا نوكی فوسو ،يعونلا جمانربلا
 ةیمیلعت جمانرب ذیفنتو میمصت يغبنی .تامظنملا هذھ لثمل ةءافكلاو ةیلاعفلا نیسحت يلاتلابو ،تامظنملا يف نیلماعلا
 تاربخ بلطتت يتلا فئاظولل ةیرشبلا دراوملا صیصخت ةداعإ نكمی ثیحب نیفظوملا بیردتل لجلأا لیوط ةیبیردتو
 .ةمدقتم ةینقت

 زفحت ةیمیظنتلا ةفاقثلا نأ امك .فقوملاو كولسلا مكح ةیمیظنتلا ةفاقثلا رفوت :ةیمیظنتلا ةفاقثلا رییغت ىلع ةردقلا مدع .9
 ةیمیظنتلا ةفاقثلا رییغت ىلع ةرداق ایلعلا ةرادلإا .مھتاسسؤم يف ةیجیتارتسلاا ذیفنت عیرست ىلع ةداقلا دعاستو ،نیفظوملا
 .لمعلا ةءافكو ءادلأا نیسحتل

 S5 فادھأو ةمظنملا ةسایس يف حوضو مدع نیفظوملاو نیریدملا ىدل :S5 جمانربو ةمظنملا ةسایس حوضو مدع .10
 تایاغو فادھأ قیقحتل ةمظنملا ةسایس حیضوتو دارفأ ةرادلإ ةیفاكلا ةینقتلا تاراھملاو ةفرعملا كلاتما نوریدملا ىلعو
 .ةمظنملا

 صاخشلأا عمو ،اھذاختا يرجی يتلا ةطشنلأاو ،رمتسملا نیسحتلا جئاتن لوح نوفظوملا لصاوت مدع :لصاوتلا بایغ .11
 يأ يف ادج يرورض لصاوتلا .رییغتلا مامأ قئاع فقی ةیلاتلا تاوطخلاو فادھلأاو ةطشنلأا نم اءزج اوناك نیذلا
 نوكت نأ بجی اذلو ،تامولعملا ضعب ىلع لوصحلل ضعبلا اھضعب عم لاصتلاا تارادلإا ىلع بجی اذل ،ةمظنم
 .فظوملا ةكراشم مدع ىلإ اضیأ لصاوتلا مدع يدؤیسو ،ةمظنملا ةیلاعفب رضتس اھنإف لاإو ةدیج تارادلإا نیب تاقلاعلا



 

قيسنت 133    

ريطملا دمحم  

ةنماثلا ةرضاحملا  ملاحأ :دادعإ 
 يمیظنتلا ریوطتلاو رییغتلا
 ةینابایلا نزیاكلا ةیرظن مادختساب

 عون يأ يف ،ةبسانم ةلاسرو ةیؤر ةمظنم يأ ىدل نوكی نأ بجی S5 ـل دیجلا ذیفنتلل :ةلاسرلاو ةیؤرلا ةبسانم مدع .12

 يف ةحضاو ةمظنملا نوكت نأ بجی ةدوجلا جمانرب نم ةدافتسلاا ىلع ةرداق نوكت نل بسانم فدھ نود تامظنملا نم

 .اھیمارم وأ اھفادھأ يھ امو S5 ذیفنتب موقت اذامل ،بناجلا اذھ

 يف ةبغرو يعوطو لماك مازتلا قیحتل سانلا ماھلإ ىلع ةردقلا يھ ةدوجلاب ةقلعتملا ةدایقلا :ةلعاف ةدایق رفوت مدع .13

 ببسب لشفت دق S5 .ةمظنملل ةیلخادلا ةئیبلا نم ضرغلاو ةدحولا سسؤت ةدایقلاو .اھزواجت وأ ةیمیظنتلا فادھلأا قیقحت

 .ةلعافلا ةدایقلا دوجو مدع

 لكل نوكی دق ،نیفظوملا عم لصاوتلل مدختسی بولسأ وھ ةدوجلا ةرادإ ماظن :ىرخلأا ةدوجلا ةرادإ مظن عم براضت .14

 فلتخت امك نیفظوملا ىؤر نیب براضت لصحی كلذل ةدوجلا ةرادإ ماظنب قلعتی امیف فلتخم موھفمو يأر فظوم

 .رخآ ىلإ ةدوج ماظن نم مظنلاو دعاوقلا

 :ةیبرغلا لباقم ةینابایلا ةرادلإا ■

 ةیبرغلاو ةینابایلا تابراقملا نیب تافلاتخلاا مھفل امساح ارمأ دعی نزیاك موھفم نإ .عیمجلا لمع :وھ نزیاك )(dobi اقفو

 نزیاك" ددرت نودب لوقلا نكمی ،ةیبرغلاو ةینابایلا ةرادلإا میھافم نیب ةیمھأ رثكلأا قرفلا ةیمست اندرأ اذإ .ةرادلإا لاجم يف

 تاسرامم نم دیدعلا حجنت "جئاتنلا وحن ھجوملا ریكفتلاو برغلا راكتبا لباقم تایلمعلا وحن ھجوملا اھریكفت ةقیرطو ةینابایلا

 زیحت دوجو مدع ينعیو .ةیفاقثلا لماوعلاب ھل ةقلاع لا حاجنلا اذھ ،ةدیج ةیرادإ تاسرامم نم اھنلأ ؛ةطاسبب ةینابایلا ةرادلإا

 بولطملا ىوتسملا ىلع اھتاكرش نابایلا كلمت املثمو ىرخأ نكامأ يف ةحجان نوكت نأ نكمی تاسرامملا هذھ نإ .يفاقث

 ةدوجل ةدیدج رییاعم عضت ةزاتمم تاكرش اضیأ ةدحتملا تایلاولا ىدل نإف ،مدقتلا ةعراق ىلع طقست نأ ضرتفملا نم يتلاو

 .ةیلقعلا يف لب ةیسنجلا يف سیل زییمتلا .تامدخلاو تاجتنملا

 ةرادلإا نزیاك ةیجیتارتسا تنكم نیح يف ،تاعازنلا لح ثیح نم فئاظولا يف ةینیبلا لكاشملا ىلإ رظنی ام ابلاغ برغلا يف

 .ةینابایلا ةیسفانتلا ةرادلإا رارسا نم دحاو نمكی انھو .فئاظولا ةددعتم لكاشملا لحل ينواعتو يجھنم جھن عابتا نم ةینابایلا

 معدی ةرادإ ماظنو تایلمعلا وحن ھجوم ریكفت ةقیرط نزیاك ثدحأ دقل .تایلمعلا ىلع هزیكرت نزیاك نم مھم رخا بناج

 ةیبرغلا ةرادلإا ةسرامم عم اًدیدش اضقانت ضقانتی اذھو ،نیسحتلا لجأ نم ةیلمعلا وحن ةھجوملا دارفلأا دوھجب فرتعیو

 .ةلوذبملا دوھجلا ةأفاكم سیلو جئاتنلا ساسأ ىلع مراص لكشب سانلا ءادأ ةعجارم يف ةلثتمملا

 ضغب اھسفن ةیجاتنلإا نیسحت ةیجیتارتسا طقف دوسی لا ةیبرغلاو ةینابایلا ةرادلإا نیب زیكرتلا يف فلاتخلاا اذھ نأ ىری امك

 ةدوج يف لاا ركفن لا نحنف ةدوجلا ةبقارمب رملأا قلعتی امدنع ةداع .ھسفن ةدوجلا طبض موھفم نكلو ،لمعلا ةئیب نع رظنلا

 نع لاضف ،بیردتلاو میلعتلا ىلع زیكرتلا ةدایز ينعی اذھو يرشبلا رصنعلا ةدوج نع اضیأ ركفی نزیاك نكلو تاجتنملا

 ةدوجلا طبض ادبی " لوقی يذلا ينابایلا ةیجاتنلإا ماظن يف ةیھیدب كانھ .نیلماعلا عیمجل ةدوجلا ةبقارم ةیلمع يف ةكراشملا

 لاجم يف زیفحتلاو ةدوجلا ریوطت للاخ نم لامعلأا ةفاقث نیسحتب ةرادلإا فیلكت متی رخأ ىنعمبو " بیردت اھب يھتنیو

  .ةیرشبلا دراوملا

 



 

قيسنت 1    

ريطملا دمحم  

 لولأا بجاولا ریطملا دمحم :دادعإ

 :لولأا لاؤسلا
 .ماعلا فدھلا يف ریوطتلا عم رییغتلا كرتشی

  .باوص )أ

  .أطخ )ب
 

 :يناثلا لاؤسلا
 .مات حاجنب رییغتلا ةدایق ينعی رییغتلا ةرادإ

  .باوص )أ

  .أطخ )ب
 

 :ثلاثلا لاؤسلا
 )ةیجراخلاو ةیلخادلا( ةطیحملا فورظلا ةھباجم رییغتلا فادھأ نم

  .باوص )أ

  .أطخ )ب

 .ةیجراخ وأ ةیلخاد تناك ءًاوس ةطیحملا فورظلا عم فیكتلا :حیحصتلا
 

 :عبارلا لاؤسلا
 .ناك لكش يأب رییغتلا ينعی لا رییغتلا

  .باوص )أ

  .أطخ )ب

 .ناك لكش يأب رییغتلا ينعی رییغتلا :حیحصتلا
 

 :سماخلا لاؤسلا
 .عساولا ھموھفمب رییغتلا ينعی ریوطتلا

  .باوص )أ

  .أطخ )ب

  :حیحصتلا

 .ةیئیبلا تاریغتملا عم فیكتلل ةدوصقمو ةططخم ةیلمع :ریوطتلا

 ةیلخادلا ةئیبلا فورظل ةباجتسا ةططخم ریغ وأ ةططخم نوكت دق لیدبت وأ لیوحت ةیلمع : رییغتلا

 .ةیجراخلاو           
 

 


