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 أولًا : مشكمة الدراسة :

تقففجهودففودهايت علففمهترففطهع تففردهطففرده هدقففدهعففلهععففلهوففدولهافتعففالهايع ففتر هايففذىهودرتفف هاف ففداجه
ايتعدلاته هعلثهإنهايععلهايعايعطهب أنهتغلفرهايع فاخهل طفوىهترفطهالإ عائلمهيلأي لمه هودولهأتعالهودلدهلتسمهب

طعوعاتهتايلمهوطرلدهصعبهأعاع ه هكعاهتتعفرضهععارسفاتهايععو فمهوايت علفمهايقائعفمهيرتعفدىهبسفببهايتعفو ته
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ايتك ويوولففمهوايولوسلاسففلمهايتففطهتورففبهت اصففرهداترففمهو عففاذجهتعولرلففمهودلففدةه هوتعففده ففذ هايعواعففلهدففطهعففدهذاتدففاه
راتهعدعرةه هبعاهلخلهبع دومهايت علمهذات هوكفذي هايطفردهايقائعفمهيتعقلقدفاه هوكلفجهستسفتولبهايع ظعفاتهيدفذ هتغل

ايتغلفففراتهك رصفففمهأوهتددلفففدهأوه ففف هعفففاهبفففلنهذيففف هوترففف ه هكفففله فففذ هايتغللفففراتهسفففوجهتعفففدده فففكلهايععفففلهايت عفففوىه
ه(1).0202ايعستداعمهيعامهيرعضطهقدعاًهوتأثلر هترطهقدرةهايعوتععهايدويطهترطهتعقلدهخطمهايت علمه

ه

وعتطهوقتهقرلبه سبلاًه هكانهل ظرهيرت علمهدطهايعقفامهافولهعفنهاي اعلفمهالإقتصفادلمهوكفانهايتركلفزهترفطه
اي عوهالإقتصاديهبدً هعنهايتوزلعه هوترطهالإعصاءاتهبدً هعنهاي اسه هو هتزالهايت ا عفاتهايتقرلدلفمهيرت علفمهعفنه

يلففومه هإ هأ فف هتففمه قففدهترفف هايرؤلففمه هوظدففره دففاهودلففدهلركففزهترففطهاي ففاسه هعثففلهاي اعلففمهالإقتصففادلمهعدعففمهعتففطها
ايتعكلنهواي وعهوايع اركمهوايعقفودهوا  تعفامهبع فا لمهودلفدةهعثفلهرأسهايعفالهالإوتعفاتطهوالإقصفاءهالإوتعفاتطه ه

 اتوفمهتفنهاي عفوهدايت علمهسواءهكا تهتعارسهترطهايعستوىهايععرطهأوهايقوعطه هددطهتفدخلهعتععفدهدفطهايقضفالاهاي
عداثهايتغللرهلتطربهتدخلاتهترطهعستوىهايعؤسساتهوتعرلاتهأوسعهيرتغللر. ه(2)ايرأسعايطه هوا 

ه

ودففطهظففلهايظففروجهالإوتعاتلففمهوالإقتصففادلمهوايسلاسففلمهايتففطهتعل ففداهبرففدانهايعففايمهايثايففثه هيففمهتعففدهايدويففمه
ايعوتععلففمهبكادففمهأ ففكايداه هوعففنهبل دففاه ففطهايععففولهايففرئلسهيكادففمهودففودهايت علففمه هبففلهأصففبعته ففرل هيرع ظعففاته

هايوععلاتهاف رلمهوايتطهإتسعه  اطداهوخدعاتداهوتلاقاتداهبايع ظعاتهايععرلمهوايعايعلمهيددعهتورمهايت علمه.
ه

ايع ظعففاتهرلفففرهايعكوعلففمهأوهايقطففاعهايثايفففثهأوهايعؤسسففاتهرلفففرهه-إيففطهأنهأصففبعتهايوععلفففاتهاف رلففم
لرةهوداتهداترمهدفطهإطفارهايسلاسفاتهايعاعفمهترفطهايعسفتولاتهايععرلفمهوايوط لفمهدطهايس واتهافخه-ايدادد هيرربحه

وايعايعلفمهدفطهوعلفعهأ عفاءهايعففايمه هعلفثه  فا هإيتفزامهعتزالفدهبتقففدلمهايخفدعاتهالإوتعاتلفمهوايعسفا عمهدفطهايسلاسففمه
رطه طفادهواسفعهدفطهايعاعمهوت ظلمهايعبادراتهععهايبدءهدطهعخططاتهعراقبمهايعلاةهايذاتلمهإيتطهأظدرتهعخاوجهت
ه(3) عوالهايععلاتهوعقودهالإ سانهوايت علمهايدويلمهوذي هبوا بهدور اهاي عالهدطهايعدهعنهاي قر.

ه

كعاهأنهايسلادهايعامهايذىهتععلهدل هايوععلاتهاف رلفمهكع ظعفاته هلعكفنهترخلصف هدفطهثفلاثهعوعوتفاته
ي فففركاءه هوبطبلعفففمهايعفففاله هلقتصفففرهتعفففلهاه–ايعع فففزونهه–رئلسفففلمهعتداخرفففمهعفففنهاف  فففطمهوافدواره هايع  فففذونه

ايع ظعففمهترففطهدورهواعففدهبففلهعففنهايععكففنهأنهت خففرطهدففطهأ دوارهايففثلاثهععففاًهدففطهوقففتهواعففده هعلففثهلعلففلهدوره
ايوععلففاتهاف رلففمهكع  ففذهإيففطهتعبئففمهايعففواردهيتففودلرهايسففرعهوايخففدعاتهأوهبنتتبار ففاهوففزءهعففنهبر ففاعاهايعكوعففمهأوه

ايعدلفففدهعفففنهايعدفففامهافكثفففره فففدرةهايتفففطهتقفففومهبدفففاهايوععلفففاتهرلفففرهايعكوعلفففمه هأعفففاههايوكايفففمهايعا عفففمه هو فففوهلعطفففط
ايوععلاتهاف رلمهكعع زه هددوهدورهل لرهإيطهقدرتداهترطهإ يدامهأوهايتلسلرهأوهايعسا عمهدفطهايتغللفرهالإ عفائطه

دةهاي ففعبلمهوت ففكللهبففلنهايودففاتهاي اترففمهافخففرىهترففطهايعسففتوىهايت ظلعففطهأوهاي ففردىه هول ففعلهذيفف هت ظففلمهايقاتفف
ايعوعوتاتهوب اءهرأسهايعالهالإوتعاتطهوععارسمهايضغطهوايدتوةهوالإبتكارهوايتعكلنهوايتطهتسعطهب هايع ظعفاته
إيطهايتأثلرهترطهتعرلاتهايسلاساتهافوسعه طاقاًه هول علهايدورهايثايفثهو فوهاي فرل هالإتوفا هايعتزالفدهيرع ظعفاته

 هوترعففبهه(4) تهوايودففاتهايعا عففمهوايقطففاعهايخففاصهدففطهأ  ففطمهع ففتركمرلففرهايعكوعلففمهوايتففطهتععففلهعففعهايعكوعففا
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ايوععلاتهاف رلمهدورهايعلسرهايعد فطهايفذىهلقفومهبفدورهتعرلعفطهوتع لفزىهايغفرضهع ف ه فوهتدلئفمهايظفروجهيرععفله
ه.(5)عنهأولهايتغللر هوقدهتقومهايوععلاتهاف رلمهبدذاهايدورهف داهت ظمهوتثقجهاي اسهثمهت سعب

ه

ايوععلففاتهاف رلففمهبففدور اهايعاسففمه ه بففدهوأنهتتعتففعهبخصففائصه هوأنهتععففلهدففطهظففلهع ففاخههويكففطهتقففوم
لسفففاتدهترفففطهتعقلفففدهاف فففداجهايعبتغفففا ه هوأنهتتسفففمهقلاداتدفففاهبسفففعاتهتأ ردفففاهيرقلفففادةه هولووفففدهترفففطهأرضهايواقفففعه

تداهترفطهإدارةهايعواقفجهع ظعاتهأ رلمهقادرةهترطهايقلامهبأدوار اهايودلدةه هويعله واحهأىهع ظعمهلتوقجهترطهقدره
هوايتكلجهععهايتغلراتهايعدلثمهايسرلعمهوايعتلاعقمهايتطهتوتاحهايعايمهتاعمهوايبردانهاي اعلمهخاصمه.

ه

وايسففؤالهايففذىهلطففرحه  سفف ه هيكففطهتعففدثهايوععلففاتهاف رلففمهايتغلففراتهالإلوابلففمهواي عايففمهعففنهأوففلهتعقلففده
دثهتغللففراتهداخردففاهأوً هعتففطهتففتعكنهعففنهأنهتعففدثهايتغللففرهايت علففمهعففاذاهترلففدهاهوالإوابففمهببسففاطمهترلدففاهأنهتعفف

هايعوتععطهوعنهثمهتعقلدهايت علمه.
ه

وتتضففففعنهودففففودهايتغللففففرهوففففا بلنهرئلسففففللنهدففففطهأىهعؤسسففففمه هافولهلدففففتمهبنتففففادةهب ففففاءهو لكرففففمهايت ظففففلمه
اءهاي سففدهايثقففادطهايعؤسسففطهوايففذىهلكففونهيفف هتففأثلرهرلففرهعبا ففرهترففطهايتعسففلنهوايتطففولره هوايثففا طهلدففتمهبنتففادةهب فف

يرع ظعمهوايذىهلدتمهبنعداثهتغلراتهدطهايع ظعمه هوترف هايعتصفرمهبفايقلمهوايفدوادعهوايعدفاراتهوايعلاقفاتهايت ظلعلفمه
 هععففاهلففؤدىهإيففطهتعزلففزهأسففايلبهووسففائلهودلففدةهيرععففلهايوعففاتطهوايتعففاو طه هلفف عكسهعبا ففرةهترففطهإعففداثهدففرده

يعرو فمهودروفمهايتكلفجهيفدىهافدفرادهوايوعاتفاته عفوهايتغللفرهوتسفاتدهكبلرهدطهأداءهايع ظعمه هعلفثهتدفتمهبزلفادةها
ه(6) ترطهعواصرمهودود مهايتطولرلمهبايررمهعنهايصعوباتهايتطهقدهلواودو داهأث اءهايععله.

ه

وايعتتبففعهيلا تعففامهايبعثففطهلوففدهأنهإدارةهايع ظعففاتهرلففرهايعكوعلففمهعظلففتهبفف قصهتففامهعففنها  تعففامهع ففذه
ائفففلهايتسفففعل لاته هعلفففثهكفففانهايتركلفففزهايودلفففدهترفففطهععارسفففاتهبدلرفففمهيففف دارةهعثفففلهايتعكفففلنهأواخفففرهايثعا ل لفففاتهوأوه

سففتخدامهالإدارةهعففنهأسفف لهإيففطهأترففطه هدففطهعففلنهكففانهالإعبففاطهعسففلطرهترففطها خففرلنهوخاصففمهعففنه وايع ففاركمهوا 
وصففا ع ههل ظففرونهبعثايلففمهيرع ظعففاتهرلففرهايعكوعلففمه هوذيفف هو ففبهإيففطهو ففبهعففعهايتوقعففاتهايعتزالففدةهيرععففويلن

 عوذواًهي دارةهرلفرهايعكوعلفمهوععارسفتداهيعدفاراتهالإدارةهافساسفلمه هه7654هكورتنايسلاساته هوع ذهأنهوضعه
روبررت " ه"ههأخذهدطهايظدورهع دوفاًهإدارلفاًهودلفداًهبفلنهايع ظعفاتهرلفرهايعكوعلفمهالإ عائلفمه هكعفاهتفأثرتهبكتابفاته

تففنهالإعتففراجهايت عففوىهايودلففدهه" كررورتن "يبدلرففمه هوتعففدثهايتففطهوسففدتهعوعوتففمهعففنهعفف داهالإدارةهاهتشرربمبر" "
وتطورهإيطهعاهلسعطهبايتخطلطهالإستراتلوطه هوايذيهأ ارهف علمهوضعهوعدةهيرتخطفلطهداخفلهترف هايع ظعفاته ه
ععاهأووده دواًهعقاوعاًهيداهعفنهايعفاعرلنه هدتطفورهافعفرهإيفطهافخفذهبفايتخطلطهكععرلفمهت فاورلمهأكثفره فعوً هتوعفعه

عرلنهترطهوعلعهعستولاتهايع ظعمهيتعدلدهايخلفاراتهايت ظلعلفمهوت  لفذ اه هوأكفدتهترف هايكتابفاتهوعاتبعدفاهعفنهايعا
دراسفففاتهعايفففمهي عفففاذجهتفففدةهعفففنهإدارةهايع ظعفففاتهرلفففرهايعكوعلفففمهايت عولفففمه هوكلفففجهأنهتفففدمها  تعفففامهبأساسفففلاته

 هإ هأ  هدطهايس واتهافخلفرةهبفدأهه(7)  هايع ظعاتالإدارةهكانهتاعلًاههعسا عاًهعدعاًهدطهد لهايعبادراتهايت عولمهيتر
ايترددهدطهايتعاعلهععهالإدارةهلتلا فطهيعفدةهأسفبابهع دفاهالإدرا هايعتزالفدهيتعقفدهايت علفمهترفطهعسفتوىهايعوتععفاته ه
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دضلًاهتنهضغوطهاي عوهوايتوسعهايت ظلعطهايذىهلتطربهععارسمهخاصمه هكعاهأنهبعضهايع ظعاتهتعفرهبعراعفله
دورةهعلاتداهوتصلهإيطهعرعرفمهاي ضفاهايتفطهتأخفذهدلدفاهايتفأثلراتهترفطهقضفالاهالإدارةهعع فطهأقفوىهعثفلهعتعددةهعنه

ايعاومهإيطهايتعرمهعنهافخطاءه هدضلًاهتنهايتعاونهايعرعوظهععهايوداتهايعا عمهايفذىهتزالفدهعفؤخراًهوايفذيهتفادةه
يتعوللهايع روطه هوايبراعاهايتطهتدتمهبب فاءهعاهلتطربهالإيتزامهبأ ظعمهت ظلعلمهتضعنهوودةهافداءه هوربطهذي هبا
ه.ه(8)ايقدراتهايعؤسسلمه هوقدهتكونه ذ هافسبابه  سداهسببهدطهعقاوعتداه

ه

أنهايع ظعففاتهرلففرهايعكوعلففمهيففدلداهعاوففمه هع ففرهع دففاهتقرلبففاًهيرتغللففرهأوهايتكلففجهعففعهوودقففاًهيدففذاهايسففلاده
وزءاًهعنهثقادتداهيخدعمهايعوتعفعهوتطفولر ه هيفذاهلوفبهأنههايبلئمهايععلطمهبنستعراره هعلثهلوبهأنهلكونهايتغللر

لكففونهيففدلداهايقففدرةهترففطهالإسففتعاعهإيففطهايبلئففمهايععلطففمهوأنهتطففورهعففنهخففدعاتداهوبراعودففاهودقففاًهيففذي ه هول بغففطهأنه
يعالهدائعاًهلكونهايو ءهيقلعداهافساسلمهعادزاًهكادلاًهيدعاهايتغللرهوالإبتكارهدطهتعرلاتداهايلوعلمه هويكنه ذاهيلسها

 هدعرطهايررمهعنهإيتزاعداهتوا هايعوتععهوترطهعاهلبدوهتوفا هايتغللفره هإ هأنه  فا هقفوىهتعارضف ه هدايعلاقفمهبفلنه
عداثهايتغللرهلعدهإكت ادداه وهايخطوةهافساسلمهقبلهوضعهإستراتلولمهيرتقفدمه هعتفطه ايع ظعاتهرلرهايعكوعلمهوا 

ه(9) ايعكوعلمهايتطهت وعهأوهتبط هعنهايتغللرات.هلعكنهتعدلدهايخصائصهايععلزةهيرع ظعاتهرلر
ه

وبايرووعهإيطهبعضهايدراساتهايسابقمهايتطهت اويتهطبلعمهايوععلاتهاف رلفمهوايعواعفلهايعفؤثرةهدلدفاه ه وفده
 هوايتفففطهتدفففدجهإيفففطهايك فففجهتفففنهدورهايوععلفففمهاي فففرتلمهدفففطهت علفففمه( 11)ه1985أحمرررد ابررردالاتبح  رررب   دراسففمه ه

عفففرجهترفففطهعفففدىهع فففاركمهايعسفففت لدلنهعفففنهع فففروتاتداهوعفففدىها  تعفففامهبتفففدرلبهايقلفففاداتهايعوتعفففعهعفففنهخفففلالهايت
وتعدلفدهايعواعففلهايعففؤثرةهدففطهقلففامهايوععلفمهبففدور اهعففنهعلففثهك الففمهتفددهايعففاعرلنهوك الففمهايتعولففلهوتعففرجهايوععلففمه

 هوطبقفففتهترفففطهإعتلاوفففاتهايعوتعفففعهوافسفففايلبهايتفففطهتسفففتعلنهبدفففاه هعسفففتخدعمهايوصفففجهوعففف داهدراسفففمهايعايفففمه
(هع ردةهعنهايعست لدلنه هبالإضادمهي عصهايوثائدهوايسولاتهوتعرلفلهايععتفوى هوتوصفرته762الإستبلانهترطه)

%(هعنهايعسفت لدلنهل فاركونهدفطهأ  فطمهايوععلفمه هوأنه  فا هخفدعاتهإضفادلمهلعتاودفاهايعوتعفعه ه17إيطهأنه)
هلتلاءمهععهالإعتلاواتهايعتغلرةهيرعوتععه.بالإضادمهيضعجهايتعوللهوأنهايوععلمهتسعطهيتطولرهخدعاتداهبعاه

ه

إيففطهتعدلففدهايعواعففلهايتففطهتعففودهسففلرهايععففله( 11)ه" 1991ريرربأ أمررين حمرر"او  دففطهعففلنهتدففدجهدراسففمه ه
وتعطففلهك ففاءةهوداترلففمهايععرلففمهالإدارلففمهدففطهع ظعففاتهايرتالففمهالإوتعاتلففمهوخاصففمهايعرتبطففمهبععرلففاتهايتخطففلطه

تففدادهايتقففارلره هأوهترفف هايععوقففاتهايعرتبطففمهبايعواعففلهايبلئلففمهوايت ظففلمهوايتوظلففجهوايتوولفف هوايت  سففلدهوايتسففوللهوا 
تخفففاذهايقفففراراتهوايت  لفففذهوايعتابعفففمهوايتقلفففلمه هوت تعفففطهايدراسفففمهيردراسفففاتهايوصففف لمه وايثقادلفففمهأوهايعرتبطفففمهبايقلفففادةهوا 

نهايعفففاعرلنهدففف هعلفففادلنه(هع فففردةهعفففنهافخصفففائللنهالإوتعفففاتلل022عسفففتخدعمهايعسفففحهالإوتعفففاتطهبايعل فففمهبرغفففته)
ايرتالففمهالإوتعاتلففمه هوتوصففرتهايدراسففمهإيففطهأنهتغلففرهايقلففاداتهبأسففتعرارهلففؤثرهترففطهتعدلففدهاف ففداجهوايتخطففلطه
بايدلئاتهالإوتعاتلمه هكعفاهأنهايت ظفلمهالإدارىهلتصفجهب فلوعهايتسفرطهالإدارىهوقتفلهالإبفداعهوبفطءهايععفلهوتركفزه

هتبدادلمهدطهالإدارةه هوتتصجهايقلادةهبص اتهايقلادةهافتوقراطلمه.ايسرطمهدطهلده خصهواعدهو لوعهروحهالإس
ه
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 هبفففايتعرجهترففطهايع ففكلاتهايتففطهتواوففف ه( 12)ه1922محمررد أحمرررد اميررا الحمرر"او  كعففاها تعففتهدراسففمه ه
وععلفففاتهت علفففمهايعوتعفففعهايععرفففطهوتعدلفففداًهأسفففبابهوعظفففا ره فففذ هايع فففكلاتهيروصفففولهإيفففطهعؤ فففراتهتخطلطلفففمه

عمهايدراسففمهايوصف لمه هوععتعففدةهترفطهطرلقفمهايعسففحهالإوتعفاتطهاي ففاعلهوبايعل فمه هوتوصففرتهيعواودتدفاه هعسفتخد
%(ه هثفمه50%(هثفمهايعادلفمه)56إيطهأنهوععلاتهايعوتعفعهايععرفطهتواوف هع فكلاتهعتعفددةهأويدفاهايعايلفمهب سفبمه)

 فكلاتهايتخطلطلفمه%(هثمهتدمهووفودهأخصفائطهإوتعفاتطهوايع52ايع كلاتهايعرتبطمهبايع اركمهاي عبلمهب سبمه)
%(ه ه17%(هثمهايب اءهايوظل طهب سبمه)12%(هيكلهع دعاه هوايع كلاتهايت سلقلمهوالإتصايلمهب سبمه)24ب سبمه)

ه%(هدقطه.01وأخلراًهالإدارلمهب سبمه)
ه

 هترفطهتعدلفدهقفدرةهبفراعاهوع فروتاتهوععلفاتهه(13)1994هبلرة اورشريد هربهر دطهعلنهركزتهدراسفمه ه
ترفففطهتعقلفففدهأ فففدادداهوتفففأثلرهايعفففواردهوافعكا فففاتهايعادلفففمهوايعايلفففمهوايب فففرلمهترفففطهتعقلفففدههت علفففمهايعوتعفففعهايععرفففط

ايوععلفففمهف فففدادداهوايبفففراعاهوايع فففروتاتهايتفففطهتت فففدهوالإعتلاوفففاتهايبلئلفففمهوايععوقفففاتهايتفففطهتواوددفففاه هعسفففتخدعمه
دلنهوايعسففئويلنهتففنهت  لففذهايدراسففمهايتقلعلففمهوعفف داهايعسففحهالإوتعففاتطهاي ففاعلهيلأخصففائللنهالإوتعففاتللنهوايع ففره

ايع فروتاتهبايوععلفاتهايعختفارةه هوتل فمهت فوائلمهع تظعففمهيرعسفت لدلنهعفنهخفدعاتداه هوتوصفرتهايدراسفمهإيففطهأنه
  فا هإرتبفاطهقفوىهبففلنهتفوادرهالإعكا فاتهوا  ففباعهايع فروتاتهلإعتلاوفاتهاف فايطهوايتقسففلمهايواضفحهيرععفلهوتففوادره

وتاتهوايعلاقاتهوايت اتلاتهداخلهايوععلمه هكعاهساتدهذي هترطهتعقلفدهالإ راجهوايع اركمهدطهايتخطلطهيرع ره
هأ داددا هكعاهأ ارتهايدراسمهإيطهأنهتعقدهايقوا لنهوايروائحهلؤثرهبدور هترطهدرومه  اطهايوععلاته.

ه

 هوايتففطه ففددتهإيففطهوصففجهايعلاقففاتهه(14) 2114لب رر  محمررد ابدالم يررد  و ففذاهعففاهأ ففارتهإيلفف هدراسففمه ه
وععلاتهاف رلمهععهتعدلدهايعتطرباتهايععاصرةهيدتمهتر هايعلاقاتهبص مهتاعمهوترفطهايعسفتوىهايععرفطهايبل لمهير

(هوععلفمهبايقفا رةه هودراسفمهايعايفمهيعفددهخعفسه فبكاتهعدلثفمه770 هوبنستخدامهايعسحهالإوتعاتطهبايعل مهيعدده)
مهإيفطهأ علفمهالإصفلاحهايفداخرطهيروععلفاتهيروععلاتهاف رلمهوايعقابلاتهاي ردلمهودراسمهايتقارلره هتوصفرتهايدراسف

وايت اتففلهبففلنهعوففايسهالإداراتهوايوععلففاتهايععوعلففمه هعففعهضففرورةهتغللففرهقلعدففاهتوففا هايععففلهايففدلعقراططهوقبففوله
هع اركمها خرلنه هعلثهلساتدهذي هترطهإ  تاحهايوععلاتهترطهت اتلاته اوعمه.

ه

 هإيفففطهتعدلفففدهوودفففمه ظفففرهقلفففاداتهايوععلفففاتهه(15) 2116أحمرررد ابررردالاتبح  رررب   بل عفففاه فففددتهدراسفففمه ه
اف رلمهعولهوضوحهعع طهايتطولرهايت ظلعطهوأ علت هوأكثرهايووا بهإعتلاواًهيرتطولرهوعتطربات هوركائز هوأسايلبه
ت  لففذ هوايععوقففاتهايتففطهتواوددففاهت ففدهت  لففذهعففدخلهايتطففولرهايت ظلعففطه هوت ففدرجهايدراسففمهتعففتهايدراسففاتهايوصفف لمه

(هع ففردةهعففنه750(هع ففردةهعففنهايعضففره ه)070ر ففمه هوتففمهتطبلففدهأداةهايدراسففمهترففطهتل ففمهقواعدففاه)ايتعرلرلففمهايعقا
(هع ففففردةهععثرففففلنهتففففنهالإتعففففادهالإقرلعففففطهيروععلففففاتهاف رلففففمه هوتوصففففرتهايدراسففففمهإيففففطهأنهايتطففففولره23ايرلففففجهو)

اوففاًهيرتطففولره هت ففوعه%(ه هوتففنهايووا ففبهافكثففرهإعتل67.5ايت ظلعففطهعدففمهيروععلففاتهاف رلففمهبقففوةه سففبلمهبرغففته)
وتقلفففلمهايبففففراعاهوايخففففدعاته ه هبل عففففاهإت قفففتهتل ففففمهايعضففففرهوايرلففففجهعفففولهتففففدرلبهايعففففاعرلنهبايوععلففففمهوايتخطففففلطه
الإسففتراتلوطهو ظففامهالإدارةهبايوععلففاتهوايعسففاءيمهواي فف ادلمهوالإتوا ففاتهوايقففلمهداخففلهايوععلففمه هوتففنهايععوقففاته



 

 351 

ورهايعواردهايعايلمهوالإدتقارهيبلئمهداخرلمهت وعهترطهالإبتكارهوتفدمهايتطهتعولهدونهايتطولرهايت ظلعطهدكا تهقص
قدرةهايوععلاتهاف رلمهترطهصلارمهأ دادداهوووودهاي زاتاتهوايصراتاتهوالإدتقارهإيطهععاللرهتقلفلمهعسفتوىهأداءه

دتقاد اهي ظامهععاسبطه ه. هايعاعرلنهوتدمهووودهخططهتدرلبلمهيركوادرهبايوععلاتهوا 
ه

دارةه (16) 2116إبتسبم إبرراهيم مرر"و  دراسمه ههد هعلنه ددت  هإيفطهتعرلفلهدعايلفمهايتطفولرهايت ظلعفطهوا 
ايتغللفففرهيفففدىهايعؤسسفففاتهرلفففرهايعكوعلفففمهاي رسفففطل لمهدفففطهقطفففاعهرفففزةه هععتعفففدةهترفففطهايعففف داهايوصففف طهايتعرلرفففطه

(هعوظجه هوتوصفرته02بنستخدامهإستبلانهطبدهترطهأتضاءهعورسهالإدارةهوايعوظ لنهالإدارللنهايبايغهتدد مه)
ايدراسفففمهإيفففطهأنه  فففا هتلاقفففمهطردلفففمهبفففلنهقفففدرةهايع ظعفففمهترفففطهإدارةهايتغللفففرهوت علفففمهوتطفففولرهعدفففاراتهايعفففاعرلنه ه
وأ فففارتهإيفففطهأ علفففمهوضفففوحهاف ظعفففمهوايسلاسفففاتهالإدارلفففمهوعراتفففاةهتعرلفففلهايظفففروجهايبلئلفففمهايداخرلفففمهوايخارولفففمه

لره هواوصتهبأ علمهإتباعهأسفروبهايتخطفلطهالإسفتراتلوطهوايتغللفرهوع اسبمهوعلاءعمهايدلكلهايت ظلعطهلإدارةهايتغل
ستغلالهاي رصهوالإعكا لاتهععهإعداثهتغللرهدفطهإتوا فاته ايعخططهورصدهايتغلراتهايبلئلمهايداخرلمهوايخارولمهوا 
دخففالهتعففدللاتهترففطه ظففمهوأسففايلبهايععففله ه وعدففاراتهايعففاعرلنهبايع ظعففاتهوتوضففلحهأسففبابهايتغللففرهوأ دادفف هوا 

تادةه  دسمهايععرلاته.وه هدصلهالإ تبا هبلنهع دومهإدارةهايتغللرهوايتطولرهايت ظلعطهوا 
ه

  Devi R.Gnyawali, Binod K.Shrestha 2008(17)وال  وبي ود شرستب ديا   ي بوا تعتهدراسمه ه

عفاتهرلفره هبتعرللهعوعوتمهعنهايتواربهايعايعلمهعولهتطبلدهع داهالإدارةهالإستراتلولمهدفطهعوعوتفمهعفنهايع ظ
 ددداهتعبئمهايع ظعاتهايعوتععلمهه" ادرا  يببا " ه هوع ظعمههMahaguthiمبهبغوث  ايعكوعلمهوأبرز اهعايمه ه

" اهرة ورلرهايعكوعلمهايععرلمهعنهخلالهب فاءهقفدراتدمهيخدعفمهالإعتلاوفاتهايصفعلمهيرسفكانهايععرلفلنه هوع ظعفمه
قفدرةهترفطهتربلفمهإعتلاوفاتدمهوع فاركتدمهدفطهخطفطهايت علفمههوايعدتعمهبوعلهافط الهوأسر مهوايعوتععهأكثره يببا "

عفنهخفلالهتعكلفف دمهعفنهالإسففت ادةهايقصفوىهعففنهإعكا فاتدمه هوتوصفرتهايدراسففمهيعفدةه تففائاهتفرتبطهبكففلهتوربفمهترففطه
عففداهأ عدففاه هصففعوبمهتع لففزهايعففاعرلنهبايع ظعففاتهرلففرهايعكوعلففمهترففطهإتبففاعه دففاهالإدارةهالإسففتراتلولمهوضففعجه

يععردفففمهيفففدلدمهيت  لفففذهايخطفففطهالإسفففتراتلولمهواي زاتفففاتهداخفففلهايع ظعفففات ه هويقفففدهأسفففدمهتطبلفففدهالإدارةهايعدفففاراتهوا
الإسففتراتلولمهدففطهترفف هايع ظعففاتهدففطهأ ت ففارهايبففراعاهايعقدعففمهدففطهع ففاطدهوغرادلففمهودلففدةه هوزلففادةهايتعولففلهعففنه

ترطهإ باعهالإعتلاواته هكعاهتفمهتطفولرههايعا علنهوزلادةهايتعاونهايعكوعطهدطهت  لذهايبراعاهوزلادةهقدرةهايع ظعم
رؤلمهايع ظعفاتهورسفايتداهوا   فاءه ظفامهيرععروعفاتهلسفت دهترفطهإسفتخدامهايعاسفبها يفطهيتفودلرهايععروعفاتهورصفده
اي تففائاهوتقلعدفففاه هورصفففدهتوفففاربهايع ظعففاتهافخفففرىهايعاعرفففمهدفففطهعوفففالهاي قففرهوايتعفففرجهترفففطهايتوفففاربهاي اوعفففمه

تطاءهعزلدهعنهاي رصهيرتغل هلرهالإبداتطهداخلهايع ظعاتهرلرهايعكوعلمه ه.هوا 
ه

 هإيفطه (18)هIgnasi Carreras and Others 2009هوآاررونهكربرورا هأ  بسر بل عفاه فددتهدراسفمه ه
دراسمهواقعهايع ظعاتهرلرهايربعلمهوتأثلر هترطهإعداثهايتغللرهوعدىهت ولعه ذاهايواقعهيععرلاتهايتغللرهوايتعوله

يرتوصلهإيطهأ فمهايعواعفلهيتعقلفدهايتعفولهاي فاوحهبايع ظعفاتهرلفرهايعكوعلفمهعفنهخفلالههداخرداهأوهإ بطاءهع  ه 
 هه7122ععروعففاتهتففمهوععدففاهعففنهدراسففاتهعايففمهوورسففاتهتعففلهع تففدلاتهايقففادةهوالإسففتبلانهايففذىهطبففدهترففطه ه
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عفللًاهه خصهلععرونهبايقطاعهرلرهايربعطهافسبا طه هوتوصرتهايدراسمهإيطهأنهايع ظعاتهرلرهايعكوعلفمهتظدفر
كبلففراًهيرتغللففرهايففداخرطه هوتتعلففزهبففايتكلجهبسففدويمهعففعهايتغللففرهايخففاروطه هكعففاهأ دففاهيدففاهقففدرةهدائقففمهترففطهتعولففله
  اطداهبعاهلتلائمهععهايتغلراتهايخارولمه هوتتأثرهتعرلمهأعداثهايتغللرهبطبلعمهايع اركمهداخلهايع ظعمهوايترابطه

غللره هدضلًاهتنهأتساعه طادهأصعابهايعصرعمهوتعفددهأدوار فمهايعاط  هبلنهأدراد اهععاهلصعبهعنهأعداثهايت
ورؤلا مه هوثقادفمهايع ظعفمهايتقرلدلفمهوردفضها بتكفارهأوها بفداعهدف هايععفلهو عفطهايقلفادةهوايدلكفلهايت ظلعف ها قفله
عرو فف هكردففاهتواعففلهت ففكلهخطففراًهترففطهعففدوثهايتغللففره هبا ضففادمهإيففطهتففزوجهايوععلففاتهتففنهايتقلففلمهوايرصفففده

هطتدمهععاهلصعبهعنهتعرلمهايتغللر هد هعلنهووودهايعتطوتلنهل وعهترطهعدوث .   
ه

 هإيففففطهتعدلففففدهعففففدىهوتففففطهافخصففففائللنهه (19) 2111رضررررب ابرررردالاتبح أحمررررد سرررر ود  وتدففففدجهدراسففففمه ه
 هالإوتعففاتللنهبايع ظعففاتهرلففرهايعكوعلففمهبايثقادففمهايت ظلعلففمه هايقففلمهوايسففرو هووعاتلففمهايععففلهوايقلففادةهوالإبففداعه ه

عستخدمهايدراسمهايوص لمهايتعرلرلمهوع داهايعسحهالإوتعاتطهاي اعلهيلأخصائللنهالإوتعاتللنهبعدلرلمهايتضاعنه
 هع فففردةه هوتوصفففرتهايدراسفففمهإيفففطهتفففوادرهوتفففطهيفففدىهتل فففمهايدراسفففمهبفففايقلمهه12الإوتعفففاتطهبفففاي لومهوبرفففغهتفففدد مه ه

%(هوايقلففففففادةه67.00وعاتلففففففمهايععففففففله)%(ه هوه56.23%(ه هثففففففمهايسففففففرو هايت ظلعففففففطه)62.23ايت ظلعلففففففمهبرففففففغه)
ه%(ه.54.05%(ه هأعاهالإبداعهالإدارىهدكانه)67.22ايت ظلعلمه)

ه

وايتفطها تعفتهبفنوراءهبعفوثهه (21) ه2014الم م  الأسترال  لمت مية الدوليرة )أكايرد( كعاهأ ارتهدراسمه ه
وايتعفدلاتهواي فرصهاي ا ففئم هعفنهأوفلهددفمهأدضففلهيرع فددهايعتغلفرهي ففراكاتهايع ظعفاتهرلفرهايعكوعلفمهافسففترايلمه

وكلجهتستولبهيرسلادهايعايطهوايدروسهايتطهلعكنهتعرعداهوتعدلدهايعوا تهايتطهتعتاجهإيفطهتطفولره هوخرصفته
ايدراسفففاتهإيفففطهأنهايع ظعفففاتهرلفففرهايعكوعلفففمهتعتفففاجهإيفففطهايفففت دمهايولفففدهيكل لفففمهعفففدوثهايتغللفففرهإزاءهايععارسفففاته

مهايت ظلعلففمهايتففطهتب ففطهترلدففاهاي ففراكاتهايت عولففمه هوأ دففاهبعاوففمهإيففطهالإ عائلففمه هوكلففجهأ فف هعففدثهتغللففرهدففطهايقففل
ايتغللرهايداخرطه هكعاهأ  هعنهافدضلهإعداثهايتغللرهايعددوعهععرلاًه هعلثهأ داهتتطوره عوهعستقبلهرلفرهعؤكفده

هلمه.بطردهعختر مه هإست اداًهإيطهظرودداهايخاصمهوايتغللرهايعادثهدطهايسلادهوايضغوطهوايعطايبهايعؤسس
ه

إيففطهدراسففمهقففدراتهايع ظعففاتهرلففرهه"( 21) هLanisia Rhoden 2014رودن هلا سرريبكعففاهتدففدجهدراسففمه ه
ايعكوعلففمهيععردفففمهعفففدىهقفففدرتداهترفففطهإسفففتخدامه دفففاه ظرلففمهايتغللفففرهيتعقلفففدهالإسفففتداعمه هبنسفففتخدامهتعرلفففلهعقفففارنه

طهتععلهكعؤسساتهإوتعاتلمهدطهايععركمهيدلاكرداهداخلهايبردانهاي اعلمهعقابله لاكلهايع ظعاتهرلرهايعكوعلمهايت
كعؤسسفمهخلرلفمهه" كرت "دفطهواعلكفاهوعؤسسفمهه" ر ربا / شربببت "ايعتعدةه هبنستخدامهدراسمهايعايفمهترفطهع ظعفمه

تعويفففتهإيفففطهإوتعاتلفففمهدفففطهايععركفففمهايعتعفففدةه هدضفففلًاهتفففنهإسفففتخدامهإستقصفففاءهقفففائمهترفففطهالإسفففتبلانهتفففنهطرلفففده
وعلعهايع ظعاتهرلرهايعكوعلمهيلستهترفطهإسفتعدادهلإتفادةهتودلفدهعداعدفا هالإ تر ته هوتوصرتهايدراسمهإيطهأنه

إ هأ فف هلعكففنهتعففدللهأ ففدادداهب ففاءهترففطهتوصففلاتهعففنهايعوتعففعهايععرففطهايففذىهتخدعفف ه هكعففاهوففاءهايتعففدللهبدروففمه
ستداعمهعتوسطمهترطه هايعوظ ونهوايعتطوتونهوايدلكلهايت ظلعطهواي عاذجهايتعولرلمه هب رطهأنهلعقدهذي هيداهالإ

 هكعففاهأبففدتهتل ففمهايدراسففمهرربتدففاهدففطهإسففتخدامهععارسففاتهإدارلففمهعتطففورةهعثففلهالإسففتراتلولاتهايت ادسففلمهوايبعثففاته
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دارةهتلاقاتهايععفلاءه هوعفنهأبفرزهاي تفائاهرربفمهترف هايع ظعفاتهدفطهععارسفمهايتغللفرهترفطه دارةهايعواردهايب رلمهوا  وا 
قدهيداهالإستداعمه هوتوصطهايدراسمهبنوراءهعزلفدهعفنهايدراسفاتهعستوىهإ  اءهت ظلعاتهإوتعاتلمهيتويلدهايدخلهتع

هدطهعوالهوضعهايسلاساتهيرعؤسساتهالإوتعاتلمهععهايتركلزهترطهالإستثعاراتهيتطولرهايع ارلعهالإوتعاتلمه.
ه

عداثهايتغللرهدطهايقلمه و ستخرصهععاهسبده هأنهايوععلاتهاف رلمهدطهعاومهإيطهالإصلاحهايداخرطه هوا 
تخفففاذهايقفففراراتهوصفففلارمهاف فففداجهودفففطهإتوا فففاتهايعفففاعرلنهوعدفففاراتدمهعفففعهإدخفففالهايتعفففدللاتهوأ عفففاطهاي ع فففاركمهوا 

تطففاءهأ علفمهيرصفدهايتغلفراتهدفطهايبلئففمهايداخرلفمهوايخارولفمهوت ولفعهإلففراداته ايع اسفبمهترفطه ظفمهوأسفايلبهالإدارةهوا 
دراساتهايسابقمهإيطهووودهعللهيدىهايعفاعرلنهايوععلمهوايروائحهوطردهرصدهوتقللمهاي تائاهوايبراعاه هكعاهأ ارتهاي

بايوععلاتهاف رلمهإيطهإعداثهايتغللراتهايداخرلمهبل عاهيدلدمهايرربفمهدفطهايتكلفجهعفعهايتغللفراتهايخارولفمه هدضفلًاه
تفففنهووفففودهايعدلفففدهعفففنهايعواعفففلهايتفففطهتفففؤثرهترفففطهطبلعفففمهإعفففداثهايتغللفففرهع دفففاه هالإدتقفففارهيععفففاللرهافداءهوايعلفففله

هثقادمهايتقرلدلمهايتطهتعكمهايوععلمه هدضلًاهتنهقلادةهايوععلمهاف رلمه  سداه .ايعاط طهواي
ه

يفففذاهلتطرفففبه وفففاحهايتغللفففرهتفففوادرهايع فففاخهايعفففامهايفففذىهلتقبفففلهايتغللفففرهودتفففمهوتأللفففدهايقفففادةهبايع ظعفففمهيودفففوده
وتقرلفمهود لفمهتفرتبطهايتغللره هولضعنهيداهالإستعرارلمهوتعقلدهاف داجه هكعاهلتطربهذي هتوادرهعدفاراتهإ سفا لمه

بففايتغللرهوتسففاتد مهترففطهتكففولنهتصففوره ففاعلهيفف ه هعففعهايتركلففزهترففطهايعوعوتففاتهبففدً هعففنهافدففراده هوقففدرةهترففطه
ت خلصهع كلاتهايع ظعمهبأسروبهترعطهوت خلصهتواعلهعقاوعمهايتغللرهوعدىهتوادرهايعواردهايب رلمهوايعادلمه

اًهإيفففطهو فففبهعفففعهووفففودهإرادةهيرتغللفففرهووقفففتهكفففاجهلإوفففراءهتعرلفففاته هو بففف (22)واي  لفففمهايتفففطهتعدفففدهلإعفففداثهايتغللفففره
ايتطولرهوتعزلفزهع فاركمهكادفمهايعتفأثرلنهدفطهع فروتاتهوخطفطهايتطفولرهوتفوادرهايبلا فاتهايكعلفمهواي وتلفمهايلازعفمه

ه.(23)لإتخاذهايقراراتهاير لدةه
ه

عختر ففمهوخاصففمهدففطهايوععلففاتهوبففايرووعهيردراسففاتهايسففابقمهايتففطهتت اويففتهطبلعففمهايقلففادةهدففطهايت ظلعففاتهاي
 هوايتطه ددتهإيفطهتعرلفلهع دوفطهلإدرا هبعفضهايقضفالاه (24)ه2112ا"ت ابدالهبد  اف رلمهوعنهبل داهدراسمه ه

ايتطهعنه أ داهتعكفلنهايع ظعفاتهاف رلفمهاي رسفطل لمهعفنهتعسفلنهأدائدفاهوزلفادةهتأثلر فاهايت عفوىهوايعوتععفطه هوتفمه
(هعؤسسففمهأ رلففمهدففطهايضفف مهايغربلففمهوقطففاعهرففزةهوايتففطهتقففدمهخففدعاتهت عولففمه076تطبلففدهأداةهايدراسففمهترففطهتففدده)

وتعاتلمه هوأ ارتهايدراسمهإيطهأنهقلاداتهايععلهاف رطهاي رسطل طه هتدر هايتغللراتهايسلاسلمهترطه إقتصادلمهوا 
تهاف رلفمه هوخفوجهايصعلدهايدويطه هوأنهتر هايتغلراتهتسترزمهإوراءهتغللراتهترطهصعلدهايبلئمهايداخرلمهيرع ظعفا

هايع ظعاتهاف رلمهعنهإعداثهايتغللرهوعاهلتبع هعنهتغلراته هوايبعضها خره لوودهيدل هإتوا هيرتغللره.
ه

إيفطهتعدلفدهافدواتهايتفطهلعكفنهه"Helena lenihan 2005 (72 )" هيلينا  يينياا ن بل عاهأ ارتهدراسمه
عكا لففمهت  لفففذهتطولر ففاهيتعزلففزهايع ظعفففاتهرلففرهايعكوعلفففمهكوعردففاهأكثفففرهدا ترلففمهوخضفففوتاًهيرعسففاءيمهوالإسفففتداعمهوا 

تتعدتهايدراسمهترطهع داهدراسمهايعايمهلإعدهايع ظعاتهرلفرهايعكوعلفمهايكبفرىه6222ععلارهايوودةه)أسوه (ه هوا 
(هعوظجهي عصهايععرلفاتهالإدارلفمهافساسفلمه74دطهكعبودلاه هوعنهخلالهتقدهعقابلاتهوتعبئمهإستبلا اتهيعدده)
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عففدلرداهيضففعانهعصففولهايع ظعففمهترففطهايوففودةه هوتوصففرتهايدراسففمهإيففطهأنهععظففمهايع ظعففاتهرلففرهوايتففطهلعكففنهت
ايعكوعلفففمهتعفففا طهعفففنهسفففوءهالإدارةهوتفففدارهعفففنهقبفففلهأ فففخاصهيفففدلدمهعدفففاراتهخاطئفففمهتفففؤثرهترفففطهايععرلفففمهالإدارلفففمه

فدواتهايلازعفمهبايع ظعمه هوترلداهأنهتصبحهعسئويمهأعامهايعتطوتلنهدلداهوأنهتضعهأ فداجهواضفعمهعفعهتعدلفدها
يتعقلففدهاف ففداجهعففعهتففودلرهايتعولففلهوععارسففمهب ففاءهايقففدراتهوتعكففلنهايعففوظ لنهوسففدهدوففوةهايعسففاءيمه هوقففدهلسففاتده
 ظامهإدارةهايوودةهدطهع ظعمهكعبودلاهايت عولمهترطهأنهتدلرهع ظعتداهذاتلاًهوأتطفاء مهايعدفاراتهايتفطهتعكف دمهعفنه

هنهأخرىهدطهايع طقمهوعنهثمهتعقلدهالإستداعمه.ايعساتدةهدطهإ  اءهتعرلاتهودلدةهدطهبردا
ه

 هإيفطهتعدلفدهدروفمهأ علفمهافدوارهايقلادلفمهيعفدلرىه (26)ه1431هابيرد ابرداا السربي  كعاه ددتهدراسفمه ه
ايتربلففمهوايتعرففلمهوعسففاتدلدمهدفف هايععركففمهايعربلففمهايسففعودلمهدففطهضففوءهعتطربففاتهإدارةهايتغللففره هعسففتخدعمهايعفف داه

(هع ردةهعستخدمهالإستبا مه هوتوصفرتهايدراسفمهإيفطهأ علفمهتعتفعهعفدلرىهايتربلفمه722 اعله هه)ايوص طهبايعسحهاي
وايتعرلمهبافدوارهايقلادلمهيقلادةهتعرلمهايتغللره هعلثه بدهعنها  تعامهبتع لزهايعاعرلنهبالإدارةه هلرطهذي هايقلادةه

مهيتطفولرهالإدارةهثفمهتدلئفمهايب لفمهايت ظلعلفمهلإدارةهايت اركلمهثمهب اءهوتطولرهايرؤلمهايع تركمه هثمهوضعهإسفتراتلول
ايتغللففففره هوأخلففففراًهب ففففاءهايثقادففففمهايت ظلعلففففمهايع ففففتركمه هوأوضففففعتهايدراسففففمهضففففرورةهعفففف حهعففففدلرىهايتربلففففمهوايتعرففففلمه
صفففلاعلاتهأوسفففعهتعكففف دمهعفففنهإعفففداثهايتغللفففرهدفففطهايدلكفففلهايت ظلعفففطهوتطفففولرهأسفففايلبهايتفففدرلبهوا   فففاءهعراكفففزه

دخالهيوائحهوأ ظعمهودلدةهتتعا طهععهعتطربات .عتخصصمهتودلرهاي هععروعاتهايلازعمهيرتغللرهوا 
ه

إيفطهتقفدلمهبعفضهايتصفوراتهيرعفدلرلنهوايعفوظ لنهه" (27) 2111بهبء الدين ال سركر  بل عاه ددتهدراسفمه ه
تخاذهايقراراتهوايتعاعلهععهايع كلاتهايطارئفمه هعسفتخدمهايعف داهايوصف طهوعتخفذ  ايتوربفمههعولهأدبلاتهايتغللرهوا 

ايعايلزلمهك عوذجه هوتوصرتهايدراسفمهإيفطهأنهععارسفمهايتغللفرهتتطرفبهقلفادةهعؤ رفمهيفدلداهالإسفتعدادهيرسفلطرةهترفطه
هع كلاتهايع ظعمهوعواكبمهايعتغلراتهايخارولمهوتعقلدهأ دادداهعستثعرةهكادمهايطاقاتهوالإعكا اته.

ه

عادهايقلادةهايتعولرلمهوتأثلر اهترطهإ واحهتعرلفمه هإيطهتعدلدهأب (28)ه2111آيبد حمبد بل عاه ددتهدراسمه ه
إدارةهايتغللرهايت ظلعطهودواتطهإعداث ه هعستخدع هايع داهايوص طهايتعرلرفطهبالإتتعفادهترفطهقائعفمهي ستقصفاءه ه

(هع ففردةه هوتوصفففرتهإيففطهووفففوده22طبقففتهترفففطهتل ففمهت فففوائلمهعففنهايعفففاعرلنهبعست فف طهايدفففلالهافععففرهبرغفففته)
أبعفادهايقلفادةهايتعولرلفمهوايتغللفرهايت ظلعفطه هوأنه  فا هأثفرهعع فوىهبل دعفاهبعلفثهلكفونهافثفرهتلاقاتهعووب هبفلنه

افكبرهيلأسبابهايخارولمهيرتغللر هوأوصتهايدراسمهبايتركلزهترلداهوت ولضهايسرطاتهيتعكلنهايقلادةهالإدارلفمهعفنه
هلإعداثهايتغللرهالإلوابطه.هتع لزهايعاعرلنهععهإختلار مهععنهلتوادرهيدلدمهايخبرةهوايص اتهايعدتعم

ه

 هإيفطه (29)هMichael Wong , Davey Yeung 2014ميشريا وا رو وديار  يرو و كعفاه فددتهدراسفمه ه
يففطهددففمهايععرلففاته تعدلففدهأثففرهاسففروبهايقلففادةهترففطهإدارةهايتغللففرهدففطهايع ظعففاتهرلففرهايعكوعلففمهدففطه ففو اهكو ففغهوا 

ستك فففاجهايتعفففدلاتهايرئلسفففمهيععرلفففمهايتغللفففرهايرئلسفففلمهوايعواعفففلهايتفففطهتفففؤدىهإيفففطه وفففاحهأوهد فففلهإداره ةهايتغللفففرهوا 
ودوادعداهوأ كالهايسرو هايقلادىهايعرتبطمهبداه هوذي هعنهخلالهتقدهعقابلاتهدردلمهععهكبارهايعدلرلنهايت  لذللنه
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ه(هع فردةهعفنهخفلالهإختلفارهايعل فمهبايطرلقفم75وأتضاءهالإدارةهايعرلاهبايع ظعفاتهرلفرهايعكوعلفمه هولبرفغهتفدد مه)
ايععدلمهيع ظعاتهخلرلفمهتخضفعهيععرلفاتهايتغللفره هوتوصفرتهايدراسفمهإيفطهأ علفمهاسفروبهايقلفادةهدفطهت  لفذهخطفطه
دارت ه هوأنهتعرلمهإدارةهايتغللرهلوبهأنهتكونهقائعمهترطهأسسهراسخمه هأ عداهاي زا مهوايثقمهدطهايقائده ايتغللرهوا 

 هكعفاهعفنهاف علفمهأتطفاءهأصفعابهه–ايعرعرمهالإ تقايلفمهه–وعدىهقدرت هترطهرتالمهايعوظ لنهأث اءهت  لذهايتغللره
ايعصففرعمهو ففمهايعسففت لدلنهعففنهخففدعاتهايوععلففاتهاف رلففمهسففواءهتعففلاءهداخرلففلنهأوهخففاروللنهايثقففمهدففطهعبففادراته
ايتغللره هوأنهاسروبهايقلادةهالإ سا لمهأقربهإيطهت  لفذهعبفادراتهايتغللفره هعفعهتأكلفدهايدراسفمهترفطهصفعوبمهإعفداثه

هلرهددوهيلسهبايععرلمهايسدرمه.ايتغل
ه

 هإيفففطهتسفففرلطهايضفففوءهترفففطه (31)هRehema C.Batti 2014بررربت  هبريهبمررردفففطهعفففلنهتدفففدجهدراسفففمه ه
ايتعفففدلاتهايتفففطهتواوففف هإدارةهايعفففواردهايب فففرلمهبايع ظعفففاتهرلفففرهايعكوعلفففمهايععرلفففمه هوتوصفففرتهإيفففطهعوعوتفففمهعفففنه

دفاه هأ عدفاه هإ خ فاضهالإسفتثعارهدفطهرتالفمهقفدراتهايعفواردهاي تائاهبعدهإوفراءهايعدلفدهعفنهايعقفابلاتهعفعهايعفاعرلنهب
ايب رلمهوتدبلر مهدطهايوقتهوايعكانهايع اسبه هالإستغ اءهتنهايعوظ لنهبعدهإ تداءهايع روعهايت عوىه هتدمهك المه
ايسلاسففففاتهوالإوففففراءاتهايعتعرقففففمهبففففايعواردهايب ففففرلمهدففففطهايع ظعففففاتهرلففففرهايعكوعلففففمهبعكففففسهايعووففففودهبايع ظعففففاته

دتقففارهععظففمهايع ظعففاتهرلففرهايعكوعلففمهيوعففدةهأوهايعك وعلففمه هوتففدمهتطففابدهعففؤ لاتهايعففوظ لنهعففعهايوظففائجه هوا 
إدارةهت علمهايعواردهايب رلمه هوتدمهك المه ظمهإدارةهافداءهأوهدرصهايتطولرهايوظل طه هورلابه ظفامهايعكادفأتهأوه

كوعلفففمهترفففطهتفففودلرهايعفففواردهايب فففرلمهايلازعفففمهايتع لفففزه هوأوصفففتهايدراسفففمهبأ علفففمهبزلفففادةهقفففدرةهايع ظعفففاتهرلفففرهايع
هيتعقلدهأ دادداهب اترلمه هكعاهأ داهتعتاجهإيطهإستخدامهع داهودلدهوعخترجهدطهتصعلمهايوظائجه.

ه

 هإيفطهع اق فمهوتعرلفلهدورهايقلفاداته (31)ههد  الحديث  وهيابء المهيرر بل عاه ددتهورقمهتعلهيكلهعنه ه
واقعهاي عرطهلإدارةهايتغللرهدطهافودزةهايعكوعلمهايسعودلمهووضعهآيلمهعقترعفمهدطهإدارةهايتغللرهعنهخلالهتعدلدهاي

يتففدرلبهايعففدلرلنهترففطهقلففادةهايتغللففره هوتوصففرتهايورقففمهإيففطهأنهدعايلففمهايعففدلرلنهيلسففتهبايدروففمهايكادلففمهلإ وففاحه
ستعرارهودودهايتغللرهوأنهأسبابهعقاوعمهايتغللرهتدورهعفولهتفدمهعدفارةهودعايلفمهايقفادةهدف طهإدخفالهايتغللفرهوتفدمهوا 

ايقدرةهترطهايتعاعلهععهايعقاوعمهب اترلمه هوأنهإدارةهايتغللرهتواودداهععوقاتهتعولهدونهععارستداه هأ عداهووفوده
قلودهترطهصرجهايعوادزهوايعكادفتتهفصفعابهافداءهايعتعلفزهووعفودهاف ظعفمهوايرفوائحهايعععفولهبدفاهوتفدمهووفوده

ه قصهايك اءاتهايب رلمهورلابهايععروعاتهايدقلقمهايلازعمهيععرلمهايتغللره.آيلمهواضعمهيتقولمهودودهايتغللرهوه
ه

 هوايتفطهه Jenny Stewart , Paul Kringas (32) 2003  ورت وكري  رب  يسرتكعفاهأ فارتهدراسفمه ه
سففتخلاصهدروسهيرعسففتقبلهعففنهخففلالهدراسففمه هسففتمه ه إسففتدددتهايتوصففلهإيففطهتوربففمهرائففدةهدففطهإعففداثهايتغللففرهوا 

عففنهطرلففدهإوففراءهايعقففابلاتهودراسففمهه0222:هه7663دارةهايتغللففرهدففطه ففركاتهأسففترايلمهدففطهاي تففرةهعففنهأ عففاطهلإ
ختلاره عوذجهع اسبه ايعصادرهايوثائقلمه هوتوصرتهايدراسمهإيطهأنهتعرلاتهايتغللرهاي اوعمهتتطربهقلادةهولدةهوا 

هتعرلمهايتخطلطهيرتغللره.هيرتغللرهوووودهعوالهلإوراءهايت اوضهوايتسولمه هععهايتواصلهايولدهأث اء
ه
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وت لرهافديمهإيطهأنهقلادةهايوععلاتهاف رلمهعسفأيمهذاتهأ علفمه هعلفثهل فكرونه فؤ ءهيفلسهدقفطهعصفلره
ع ظعاتدمه هبلهألضاًهعصلرهايعوتععاتهايتفطهلععرفونهبدفاه هعلفثهأنهإعفداثهايتغللفرهلتطرفبهقلفادةهواتلفمهعؤ رفمه

ةهدعايلففمهعؤسسففاتدمهوقففدرتداهترففطهايع ففدهايعوتععففطهوتعبئففمهايعففواردهتعرفف هافدواتهايع اسففبمهلإعداثفف هوعففنهثففمهزلففاد
هوتقدلمهايخدعاتهيرعست لدلنهبصورةهعرضلمهتتلاءمهععهعاهلعرهب هايعوتععهعنهتغللراتهت ل مهدطهايوقتهايرا نه.

ه

 لفاًهعلثهتتعدده وعهايقلادةهدطهايوععلاتهاف رلفمهأوً هترفطهقفدرتداهترفطهايتعاعفلهعفعهايعفايمهايخفاروطه هوثا
عداراتدففاهدففطهإدارةهافداءه هو ففذانهايععلففارانهأساسففلانهيضففعانهإسففتداعمهو عففوهأىهع ظعففمهترففطهايعففدىهايطولففله ه
وتتعثلهايقدرةهترطهايتعاعلهععهايعايمهايخاروطهدطهب فاءهتعاي فاتهبفلنهايع ظعفاتهوتطفولرهطفردهعبتكفرةهيرععفلهعفعه

 هدضففففلًاهتففففنهايع ففففاركمهاي  ففففطمهدففففطهاي ففففبكاتهاي ففففركاءهايعففففايللنهأوهإتعففففاداتهيع ظعففففاتهرلففففرهعكوعلففففمهودلففففدةه
الإسفتراتلولمه هبل عففاهايقففدرةهترفطهإدارةهوت ففولعهافداءهاي عففالهتتعرفدهبقففدرهكبلففرهبت  لفذهايتغللففرهوتعولففلهايع ظعففمه ه

ه.(33)كعاهلتعردهبندارةهايعوظ لنهوت ولضهايعسئويلاته هأوهإدخالهأ ظعمهودلدةه
ه

اف رلمهلتطربهععايومهايطبلعمهايعتغلرةهيرعوتععهوا  دلارهايدلاكلههكعاهأنهايدورهايعستقبرطهيقادةهايوععلات
وايقلمهالإوتعاتلمهايتقرلدلمهوععايومهآثفارهايعويعفمهوايتقفدمهايتك ويفووطه هدضفلاهتفنهايتغللفراتهايوذرلفمهايتف هتواوف ه

 ففركاءه هأوهعففنهايوععلفاتهاف رلففمه هولروففعهذيفف هوزئلفاًهإيففطهأ دففاهستضففطرهإيفطهايععففلهبطرلقففمهأكثففرهتعاو فاًهعففعهاي
خلالهاي بكاتهععها  تعامهأكثرهبايعاعرلنهبتر هايوععلاتهوب اءهقدراتدمهوتعزلزهايرضاهايوظل طهيدلدمه هيذاه بده
وأنهلطورهايقفادةهقفدرتدمهيلصفبعواهأكثفرهقفدرةهترفطهايتكلفجهوأنهلتصفدواهيتعفدلاتهايععفلهدفطهعخترفجهايثقادفاتهوأنه

نهلكونهيلسهيدلدمهدقطهعدفاراتهايتواصفلهبفلهايت فاوضهوعفلهاي زاتفاتهلصبعواهأكثرهعدارةهدطهايععلهايخاروطهوأ
وب ففاءهايتعاي فففاته هوأنهلكو فففواهقففادرلنهترفففطهت فففولضهايعسففئويلاتهوالإسفففتعاعهيفففردودهافدعففالهوقبويدفففاهب فففكله  فففطه

ه.ه(34)والإ  تاحهوايتعاطجهواي زا مهوايوتطه
ه

ترطهسبللهايعثالهكلجهتتعاعلهععهعكوعمههكعاهأنهترلداهأنهتطرحهترطه  سداهايعدلدهعنهايتساؤ تهع دا
ععرلمهتعا طهعنهضعجهايعواردهععهايتغلرهاي اومهتنهايتعو تهايسرلعمهدفطهسفكانهايعضفرهوتقرفبهأسفعارهايعفواده

اه هعاذاهلع طهتب طهايتغللرهدطه ذاهايسلادهاهوكلجهل بغطهيترف هايع ظعفاتهأنهتتغلفرهعتفطهلكفونهتعردفاههايغذائلم
قعهأنهايعدلدهعفنهايعواعفلهايدادعفمهيرتغللفرهتويفدهباي عفلهآثفارهعتزالفدةهوتراكعلفمهتضفاتجهأووف هأكثرهدائدةها هدطهايوا

تدمهايلقلنهايتطهتواودداه هورايباًهعاهتكونهعوارد اهرلرهكادلمهوقدرتداهترطهالإستوابمهرلرهعلائعمه هأعاهباي سفبمه
مهايسفلطرةهترفطهالإضفطراباته هبفلهترففطهيرعؤسسفاتهايتفطهتواوف هإضفطراباته هدفننهإدارةهايتغللفره هتتعرفدهبععاويف

دعاجهاي ظمهوايعداراتهايلازعمهلإتخاذهايقراراتهوالإوراءاتهايسرلعمه ه.ه(35)ووود اهبقوةهداخرداه هوا 
ه

أنهإتبففففاعهعففففف داهلإدارةهايتغللففففرهدفففففطهأىهع ظعففففمهلفففففؤدىهإيففففطهووفففففودهددففففمهع فففففتر هأوهترففففطهافقفففففلهوتفففففطه
إيطهإستك اجه ذ هالإختلاداتهععهوضفوحهايبفراعاهوتركلز فاهبالإختلاداتهدطهووداتهاي ظرهايذىهلعكنهأنهلؤدىه

عنهخلالهتعكلنهاي اسهعنهددمهايدورهايذىهلعكفنهأنهلفؤدو هوايتركلفزهترفطهالإسفتراتلولاتهايع اسفبمهوطفردهايععفله
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ايتطهتعدثهأكبرهقدرهعفنهالإخفتلاجه هكعفاهلفؤدىهتب فطهايع ظعفمهي ظرلفمهايتغللفرهإيفطهإلوفادهإطفارهواضفعاًهيررصفده
وففراءهعففواراتهع لففدةهوايتقلففل مهوايتعرففلمهولففدتمهاي ففراكمهعففعهاي ففركاءهالإسففتراتلوللنه هوعففنهلعتففاوونهإيففطهايتففأثلرهوا 

وع توعففمهبففلنهاي ففركاءه هبعففاهدفف هذيفف هايودففاتهايعا عفففمهعففعهتففدتلمهايت علففمهايت ظلعلففمهعففنهخففلالهتو لففدهوتفففدرلبه
غللففرهلعثففلهأداةهاتصففالهيرعسففاتدةهترففطهايعففاعرلنهترففطهتعدلففدهأويولففاتهايععففلهبايع ظعففمه هكعففاهأنهأتبففاعه دففاهايت

ه.(36)ا ت ادهوتعكلنهاي اسهعنهايت كلرهدطهععتقداتدمهوأدكار مهوععارساتدمهودور مهدطهإعداثهايتغللره
ه

وت لرهتددهعنهايدراساتهايسابقمهإيطهعاهتعدث هإدارةهايتغللرهعفنه تفائاهسفواءهدفطهايع ظعفاتهايعكوعلفمهأوه
 .Nerina .l  يري ررب واارررون  ههوفف هت  لففذهايتغللففره هعلففثهت ففلرهدراسففمرلففرهايعكوعلففمهوايععوقففاتهايتففطهتوا

Jimmieson & Other's 2006      (37)هإيفطه ظرلفمهايسفرو هايعخطفطهدفطهتغلفرهالإدارةهيععردفمهإتوا فاتهه 
سفمه هوقفدهتفمهتطبلفدهأداةهايدرادف هو لفمهكفو لزهباسفترايلاه عفوهايتغللفرهايعوظ لنهبأعدهايع ظعاتهايعكوعلمهايععرلفمه

(هعوظفففجه هوأ فففارتهاي تفففائاهإيفففطهأنه  فففا ها تعفففامهكبلفففرهيفففدتمهايتغللفففرهبفففلنهايعفففوظ لنهايفففذلنهيفففدلدمه716ترفففطه)
عفداثهايتغللفرهعلففثهلسفاتدهترفطهإوففراءه ععروعفاتهدعايفمهتففنهإعداثف ه هوأنه  فا هتلاقففمهبفلنهايت كلفرهالإبتكففارىهوا 

بتكارهطردهودلدةهيتعدللهتعرلاتداهاي هخدعلم.تغللراتهدطهتصعلمهايخدعاتهوا 
ه

 هإيففطهععردففمه ففلهلففتمهايتخطففلطهيرتغللففرهدففطهع  ففتتهه(38)ه2118" سررمم  سرريد أحمررد بل عففاه ففددتهدراسففمه
افتعالهايسودا لمهوعاهأكثرهايتغللراتهعدوثاًهودوادعداهوأكثرهايعداخلهإستخداعاًهلإعداث هوافسبابهايتطهتؤدىهإيطه

(هع  ففففأةهدففففطهايقطففففاتلنه53وصفففف طهترففففطهتففففدده)عقاوعتفففف ه هعسففففتخدعمهايدراسففففمهايعرضففففلمهوايعفففف داهافعصففففائطهاي
ايص اتطهوايخدعطهبو لمهايخرطومه هوتمهتطبلدهأداةهايدراسفمهترفطهايعفدلرلنهبفالإدارةهايعرلفاهوايوسفططه هوتوصفرته
ايدراسمهإيطه هأنهايعاعرلنهبايعؤسساتهايص اتلمهوايخدعلمهيمهتسععهبايعدلدهعنهاي عاذجهايعسفتخدعمهدفطهت فخلصه

يخارولففففمهأوهاي عففففاذجهايتففففطهتسففففتخدمهلإعففففداثهايتغللففففره هوأنهترفففف هايع ظعففففاتهتعتعففففدهدقففففطهترففففطهايبلئفففمهايداخرلففففمهوا
تادةهايتعرمهواير دهوايتطبلدهايععرفطهلإعفداثهايتغللفره هو هتعتعفدهترفطهإسفتراتلولمهافكفرا ه ه إستراتلولمهايععاللرهوا 

يفطهأسف له هوتفنهأ فمهأسفبابهعقاوعفمهكعاهتتمهتعرلمهالإتصالهبلنهايعستولاتهالإدارلمهدفطهإتوفا هواعفدهعفنهأترفطهإ
ايتغللر هضعجهالإتصالهوايت سلدهبلنهأطراجهايتغللرهثمهرعوضهافعورهاي  لمهوالإورائلمهايعصاعبمهي هثفمهتفدمه
إدرا هايعاعرلنهف علتمه هو  ا هايعدلدهعنهافسبابهايتطهقدهلعزىهيداهاي  لهدطهت  لذ ه هتراوعتهعفاهبفلنهأسفبابه

عثففلهتففدمهايتخطففلطهايولففدهوتففدمهتعدلففدهأ ففداجهواضففعمهايت  لففذهتففدمهتففودلرهايعففواردهايلازعففمهتتعرففدهبففندارةهايع  ففأةه
يرت  لذه هوأسبابهتتعردهبافدرادهعثفلهتفدمهايع فاركمه هوتفدمهإقت فاعهافطفراجهايععل فمهبفايتغللرهوبضفرورت هوأ علتف ه

مهوافخلاقلفمه هوتفدمهايعرلفمهدفطهوردض ه هوأسبابهتتعردهبثقادمهايع ظعمهعثلهتعارضهايتغللرهععهايقلمهالإوتعاتلف
هايت  لذه هوأسبابهتتعردهبايبلئمهايخارولمهعثلهتدمهإستقرارهسلاساتهايدويمهوتدمهدعايلمهايقوا لنهوايروائحه.

ه

عايفمه"  Soren Horn , Jens Ravnholf 7112 (19)هاونن ونانناويا  "  دفطهعفلنهقفدمهكفلهعفن
 هدفطه هع ظعفمهإ تربفرلسه هوأ فارهتعرلفلهدراسفمه Kotter هيكوترههلإدارةهايتغللرهبالإتتعادهترطهايخطواتهايثعا لم

ايعايمهإيطهاي  لهدطهتعقدهايخطوةهافويطهعنهاي عوذجهعلثهيفمهلسفتطلعهدرلفدهايععفلهإ  فاءه فعورهكبلفرهبأ علفمه
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نهايتغللره تلومهي عباطاتهايسابقمهايتطهعرتهبداهايع ظعمه هوأوصتهايدراسمهيكفطهلفتمهت  لفذهترف هايخطفوةه بفدهعف
بثهروحهايثقمهدطهايعستقبله هدفطهعفلنه وعفتهايع ظعفمهدفطهت فكللهإئفتلاجهقفوىهيقلفادةهايتغللفرهقفادرهترفطهتععفله
دخففاله ايعقبففاتهوتزيلردففاه هو وعففتهدففطهتكففولنهرؤلففمهودلففدةهيرع ظعففمهتعثرففتهدففطهتطففولرهايب لففمهايتعتلففمهالإدارلففمهوا 

 دادداه هوايتركلزهترفطهايععفلاءهوايع فارلعهايعسفتعرةهع ا لمهودلدةهترلداهعثلهايقلعمهايعايلمهيرعؤسسمهوا  تاولتداهوأ
بنضفادمهعفاهلسفعطه هب فاءهيغفمهتوارلفمهه" كروتر " هكعاهأوصتهايدراسمهبضفرورةهتطفولرهايعرعرفمهايثايثفمهعفنه عفوذجه

ع فتركمه هيرع ظعفمهه هبل عففاهأخ قفتهايتوربفمهدففطهتفدمهإزايفمهايعقبففاتهايتفطهتعتفرضهتكففولنهايرؤلفمهايودلفدةهيرع ظعففمه
توفزهدرلفدهايتغللفرههعداهدطهايتكولنه هكعاهأ دفمهيفمهلخططفونهيخرفدهإ تصفاراتهقصفلرةهافوفلهدضفلًاهتفنررمه وا

د هترسلخهايتغللراتهد هايع ظعمه هوأوصفتهايدراسفمهبضفرورةهوضفعهخطفمهتعكفنهايعفاعرلنهعفنهايقلفامهبايتعسفل اته
مهخففدعاتهودلففدةه هعففعها  تعففامهايعطروبففمهوايعففؤثرةه هعففنهأ عدففاهإقاعففمهايعلاقففاتهايب ففاءةهوتطففولرهايخففدعاتهوتقففدل

هبايععرلاتهالإدارلمهوايدتمهايعستعرهوضعانهع اركمهكادمهايعاعرلنهدطهتعرلاتهايتغللره.
ه

ه(41)هPaul Clark , Ben Ramalingam  2113كلارك وبن رامبلي  بم هبوادطهعلنهتعرضهدراسمه ه
يففوزارةهايت علففمهايدويلففمهايبرلطا لففمهوايتففطهتسففعطه هيدراسففاتهعايففمهيعبففادراتهايتغللففرهدففطهايع ظعففاتهالإ سففا لمهايتابعففمه

يت  لذهعبفادراتهيرعف حهالإ سفا لمهوايعسفت دةهترفطهثلاثفمهوت فرلنهعبفدأهيرتبفرعهايولفده هوبعفدهأربفعهسف واتهعفنهايتوقلفعه
ترففطهايعبففادرةهعففدثتهتغلففراتهواضففعمهدففطهسففرتمهالإيتففزامهايعففايطهدففطهايع ففاطدهايوغرادلففمهايتفف هترقففتهايتعولففله هدففطه

لإتففادةهتوولفف هايععرلففاتهالإ سففا لمهبايع ظعففاتهرلففرهايعكوعلففمهإيففطهايعبففادئهوايفف داهه" اكتيو يررد "تهعايففمهعففلنهركففزه
ايقفائمهترففطهعفف داهعلفدا طه هعركففزىهإيففطهعفدهكبلففرهيرتغللففره هوسفا مهذيفف هدففطهتعسفلنهععردففمهايعوتععففاتهايععرلففمه

عفف داهعففزلاهعففنه هايتغللففرهايعبا ففرهدففطههبنسففتعقاقاتدمهوتعزلففزهقففدراتدمهترففطهتقلففلمهإعتلاوففاتدمه هدضففلًاهتففنهإتبففاع
ايسلاساتهوب اءهايقدراتهوتدخلهالإدارةهايعرلاه هدطهايع ظعاتهرلرهايعكوعلفمهايعاعرفمهدفطهبر فاعاهافرذلفمهايعفايعطه

:هه0221%هتفامه12 هويقدهأدىهذي هإيفطهتعفولهدفطهايثقادفمهوايعواقفجه عفوهتقلفلمهالإعتلاوفاتهوايتفطهإرت عفتهعفنه
تهايدراسمهإيطهأنهايوععلاتهاف رلمهتعللهإيطهايتكلفجهايعسفتعرهايعفددوعهبايعاوفمهإيفطه هوأ ارهه0224%هتامه62

ايتففوازنهبففلنهالإتوا ففاتهايعايعلففمهوايضففغوطهايععرلففمه هوأنهايتغللففراتهايت ظلعلففمهرلففرهعخططففمه هإ هأ فف ه هلعكففنه
وابمهيرتغللفففراتهإر فففالهودفففودهبعفففضهايع ظعفففاتهلإعفففداثهايتغللفففره هكعفففاهتعلفففلهايع ظعفففاتهرلفففرهايعكوعلفففمهي سفففت

ايخارولفففمهوتوظفففجهتفففددهأكبفففرهعفففنهايعتخصصفففلنهوتسفففتخدمهإوفففراءاتهإدارلفففمهأكثفففرهرسفففعلمهوت فففار هدفففطهعبفففادراته
ع تركمهيتعسلنهايوودةهوتتعتعهبعستولاتهتايلمهعنهالإتصالهععهايوكا تهافخرىه هو  ا هإختلاداتهكبلرةهبلنه

اف رلفمهإتخفذتهقفرارهبعفدمهاي عفوهوايبعفثهتفنهعصفادرهالإستواباتهايت ظلعلمهيرسلادهايعتغلره هدبعضهايع ظعاته
تعوللهودلفدةه هدفطهعفلنهايفبعضهافخفرهبعفثهتفنهعصفادرهودلفدةهعفنهايعفا عللنه هدفطهعفلنهأنهايكثلفرلنهأدخرفواه

ه لاكلهت ظلعلمه هعركزلمه هدننهايبعضها خرهيمهل علهولعلرونهإيطهعركزلمهص عهايقرارهوايسلطرةه.
إيففطهتقففدلمهايففدتمههه(41) هSyeda Asiya & Others 2013آارررون سرريدة أسرريب و وأ ففارتهدراسففمه ه

ذجهوافسففايلبهايعسففتخدعمهدففطهإعففداثهايتغللففرهايت ظلعففطهدففطهعؤسسففاتهايرتالففمهايصففعلمهدففطهاوايتوولفف هب ففأنهاي عفف
اسهوزارةهايصعمهب  ر داهوعاهتمهعنهت  لذ هدطهعواقعهوغرادلمهأخرىهعثله هداساهو لدلاهودا اكلرهو عالهد ر داه هيقل
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قتراحه عوذجهلإدارةهايتغللرهع اسبه تأثلرهايعبادراتهايعبتكرةهايتطهتمهت  لذ اهعنهقبلهواضعطهايسلاساتهايصعلمهوا 
سفففتداعمهايععرلفففمهايعبتكفففرةهايتفففطهتفففمهت  لفففذ اهعفففنهقبفففلهترفففطهالإدارةهوايعفففلاجهايطبلعفففطهوخفففدعاتهترفففمهايففف  سه يفففدتمهوا 

لنهبايقطاعهايصعطهوتدمهثقتدمه تلومهيرعواوزهايعاط لفمهوايخدعاتهايعسا دةه هوتوصرتهايدراسمهإيطهسخطهايعاعر
أوهاي  سلمهايقولمهايتطهص عتداهإدارةهايتغللرهدطهع ظعاتدمه تلومهيتوا ردمهدطهتعرلمهإعداثهايتغللرهوخاصمهت ده

دادهعستولاتهايتغللرهايعتقدعمهوالإتتعادهدقفطهترفطهقلفادةهايع ظعفاتهايعختفارةه هعلفتهأ ف هيفمهلأخفذهبفترائدمهأث فاءهإتف
خططهايت ظلمهايعبتكرةهويمهلتمهايعصولهترطهتغذلمهراوعمهع دمه هوضفعجه عفطهالإتصفا تهايع توعفمه هععفاهأثفره
ترطهعدوثهايتغللرهالإلوابطه هععهضعجهخردهايرربفمهيفدىهايعفوظ لنهدفطهايعوضفوتاتهايتفطهلوفبهتغللر فاهقبفله

قبفلهت  لفذهععارسفاتهايتغللفرهاي عرفطهعفعهالإدتقفادههت  لذهعبادراتهايتغللره هيذاهدعنهاف علمهتوتلمهايعوظ لنهسفروكلاهً
إيطهايعداراتهايلازعمهيعبادراتهايتغللره هورلابهايقدرةهترطهتععلهايعسئويلمهايكاعرمهت دهت  لذهعدامهايتغللره هبفله
لعتعدونهترطهطربهايع ورةهوايعساتدةهعنهقلاداتدمه هوتؤكدهايدراسمهترطهأنهايسفببهايرئلسفطهدفطهإتاقفمهتعرلفاته

تروعهإيطه داهالإدارةهرلرهايلائده هوترىهلإعداثهايتغللرهاي عاله بدهأنهلكونه عفطهه" أدكبر "غللرهدطهتوربمهايت
هالإدارةه وهالإدارةهايتعولرلمه هعلثهأنهايععارساتهالإدارلمهايتقرلدلمهايروتل لمهرلرهكادلمهيقلادةهايتغللره.

ه

 هإيفطهدراسفمهإعكا لفمهإسفتخدامهإدارةهه(42)هJordan Kondi  2013 روردان كو رد  بل عفاهتدفدجهدراسفمه ه
ايتغللرهو عاذوداهايعايلمهكأداةهيرع ظعاتهرلرهايربعلمه هوايتطهترربهدفطهالإ تقفالهعفنهايع ظعفاتهرلفرهايعكوعلفمه
ايتقرلدلمهإيطهعؤسساتهإوتعاتلمهوقلاسهأثرهذي ه هعلثهأنه عاذجهإدارةهايتغللرهوضفعتهدفطهافسفاسهيرع ظعفاته

يدراسففمهإيففطهوضففعه عففوذجهلإدارةهايتغللففرهعصففعمهخصلصففاًهيقطففاعهايع ظعففاتهرلففرهايربعلففمه هايربعلففمه هوسففعتها
تتعففدهايبعففثهترففطهع دوففلنهافولها ففتمهبتعرلففلهافدبلففاته دارةهعبففادراتهايتغللففرهدلدففاه هوا  لسففاتد اهترففطهإ وففاحهوا 

ايتفدخلهلإدارةهايتغللفرهه(ه دراًهيتسفدلل70اي ظرلمهدطهإدارةهايتغللرهوايع داهافخرهتورلبطه هعلثهقضطهايباعثه)
 هوتوصففرتهايدراسففمهإيففطه تففائاهأ عدففاه هأنهعبففادئهإدارةهايتغللففرهايتففطهوضففعتهه"ب ررو"دففطهعؤسسففمهخلرلففمهتسففعطه

يرع ظعففاتهايربعلففمهع اسففبمهيرع ظعففاتهرلففرهايربعلففمه هإ هأ دففاهدففطهعاوففمهإيففطهبعففضهايتعففدللاتهيضففعانهايت  لففذه
بعلمهبندارةهايتغللفرهتفنهطرلفدهعلسفرهذوهخبفرةهوعؤ فلهيقلفادةهترف هاي اوحهيداه هولعكنهأنهتقومهايع ظعاتهرلرهايره

ايععرلمه هول بغطهأنهتضطرعهتر هايع ظعاتهبنعداثهايتغللرهدطهعرعرمهع اسبمهعنهدورةهعلاتداهقبلهوصويداهإيطه
يربعلفمه هع اسبمهيرععلهبداهدطهايع ظعاتهرلرهاكوتر" عرعرمهايتراوعه هكعاهأنهخطواتهإدارةهايتغللرهودقاًهي عوذجه

 هويعفلهايتعفدللهاف فمهأنهلفتمهإسفتعداثه عففوذجهلععفلهترفطهربفطهكفلهعبففادراتهايتغللفرهبأ فداجهايع ظعفمهعفنهأوففله
هتعكلنهكلهإدارةهعنهعواءعمهكلهأ  طمهايتغللرهععهاف داجهايعاعمهايع تركم.

دفففطهه هإيفففطهعتطربفففاتهتطبلفففدهإدارةهايتغللفففره(43) 2114سرررميم الحسررر ية وآاررررون بل عفففاهأ فففارتهدراسفففمه ه
(هع ففردةه هوتعثرففتهدفف هت علففله000عؤسسففاتهايتعرففلمهايعففايطه هكرلففمهايتربلففمهوالإقتصففادهوايعرففومه هبدع ففدهوتففدد مه)

افدوارهايقلادلففففمهكعتطربففففاتهلإدارةهايتغللففففرهوت ففففولعدمهترففففطهععارسففففمهتعرلففففاتهايتغللففففرهايعخطففففطهوايع ففففاركمهدففففطه
مهووضففعهتقلعففاتهيفففلأداءهتر لففمهويلسففتهسفففرلمه هتعرلففاتهصفف عهايقفففرارهوتعزلففزهايثقففمهبفففلنهايعففوظ لنهب ظففامهايتقفففول
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وايتووففف ه عففففوهايتعلفففزهوالإبففففداعهوالإبتكفففارهوايدادعلففففمهوايفففروحهايعع ولففففمهايعايلفففمهوالإ وففففازه هورصفففدهعاوففففمهالإداراته
هايعختر مهيرتغللرهبنستعرارهو وت هواتدادهايععاللرهايخاصمهبذي ه.

ه

 هإيفطهتعدلفدههLila Buckley, Halina Ward (44) 2015بربكم    هبلي رب وارد  لريلاكعفاه فددتهدراسفمه ه
عا لمهايتغللرهايسفربطهبايع ظعفاتهرلفرهايعكوعلفمهوايعواعفلهايتفطهتعرقفلهإعفداثهايتغللفرهالإلوفابطهبدفاه هوذيف هعفنه
وففففراءهت ففففرلنهعقابرففففمهثففففمهع اق ففففمه خففففلالهإوففففراءهايعدلففففدهعففففنهايع ففففاوراتهايدات لففففمهافويلففففمهعففففعهبعففففضهايع كففففرلنهوا 

دارةهايعفواردهايطبلعلفمهعوضوتاتهتدةهعثفلهوطفأةها ي قفرهوت علفمهايعوتعفعهوب فاءهقفدراتهايع ظعفاتهرلفرهايعكوعلفمهوا 
دارةهايكففوارثهوعقففودهالإ سففانهوذيفف هدففطه طففادهوغرادففطهواسففعه هوتففمهإوففراءه وخدعففمهايعوتعففعهوايففدتوةهيرسلاسففاتهوا 

صغلرةهوعتوسفطمهعقابلاتهععهثلاثمهوت رلنه خصاًهلععرونهكقادةهأوهعسئويلنهتنهإدارةهع ظعاتهرلرهعكوعلمه
تععففلهترففطهايصففعلدهايععرففطهأوهايففوط طهأوهالإقرلعففطهدففطهاسففلاهوادرلقلففاه هوتوصففرتهايدراسففمهإيففطهأنهتعرلففمهإدارةه
ايتغللففرهتتطرففبهتعففدللهعدعففمهايع ظعففمهأوهتعرلاتدففاه هوأنهإسففتخدامهايلاعركزلففمهالإدارلففمهتسففدمهدففطه وففاحهتعرلففاته

يتغللرهالإلوفابطه هكعفاهقفدهتسفدمهاي فبكاتهرلفرهايرسفعلمهدفطهتعطلفلهإدارةهايتغللره هثقادمهايقلادةهتساتدهأوهتعطلها
هايتغللرهالإلوابطه هو بدهعنهالإتتعادهترطهايتعوللهايعرنهايتعرمهلإدارةهايتغللره.

ه

و ستخرصهععاهسبدهأ علمهإعداثهايتغللرهدطهايع ظعاتهبص مهتاعمهوبايع ظعاتهاف رلمهبص مهخاصمه
وراءهايعدلدهعنهايتعفدللاتهترفطه هعلثهتكعنهتر هاف علمهدطهدتمه ايعاعرلنهبداهبايععروعاتهوايعداراتهايلازعمهوا 

سلاسمهايع ظعمهبعاهلعقدهأ دادداهب اترلمه هوبايررمهعنهذي هدننهإعداثهايتغللرهلواود هايعدلفدهعفنهايععوقفاتهقفده
سفففاتهتؤكفففدهترفففطهأ علتففف هتروفففعهيرعفففاعرلنهأوهيرع ظعفففمهو عفففطهايقلفففادةهبدفففاهأوهيربلئفففمهايخارولفففمه هإ هأنهععظفففمهايدرا

هبصرجه ظرهتنهصعوبمهتعقلق هوايتطهتتوقجهترطهاي داهايعستخدمهعنهقبلهإدارةهايع ظعمه.
ه

علثهلتوقجهاي داهايذىهلتمهإتبات هعنهايع ظعاتهايت عولفمهلإعفداثهايتغللفرهترفطهععتقفداتداهعفولهايت علفمه
يتغللرهع داه هاي ظرهإيطهاي اسهترفطهأ دفمهوكل لمهإعداثداهوععهذي ه  ا هعبادئهتاعمهلوبهإتباتداهت دهإعداثها

داترلنهدطهإعداثهايتغللرهايعطروبهوأ دمهيلسواهررباءهت  ههول بغفطهوعردفمهواتلفلنهعفولهعفاهلقوعفونهبف هوتعفدىه
عفففداثهتطفففولرهت ظلعفففطهواسفففعهترفففطه طفففادهايع ظعفففمهككفففله ععتقفففداتدمهتفففنهايتغللفففره هوا  تعفففامهبخبفففراتهاي فففاسهوا 

لرهوايت كلرهايذىهلعكنهأنهلساتدواهدطهت كللهتعرلمهايتغللرهولعادظونهترلداهوا  را هوا  تعامهبتودلدهقادةهايتغل
ايعففوظ لنهوايعوتعففعهواي ففاسهايعسففت لدلنهعففنهايبففراعاهوايع ففروتاتهيرعسففاتدةهدففطهإبقففاءهايوعلففعهترففطهإتصففالهدائففمه

ه.(45)وعنهلعتاجهإيل ههبايعقائده هكعاهلوبهأنهلساتدهايتغللرهايع ظعاتهترطهتوضلحهأثرهايتغللرهدطهعلاةهاي اس
وتتعفففددهععفففاورهايتغللفففرهدقفففدهت فففعلهتغللفففرهدفففطهايرسفففايمهواف فففداجهأوهالإسفففتراتلولاتهواسفففروبهتخصفففلصه
تفففادةهايتكفففولنهايت ظلعفففطهأوهايعفففايطه ايعفففواردهايعايلفففمهأوهايعادلفففمهأوهايب فففرلمهوتغللفففرهدفففطه عفففطهو لكفففلهايتك ويوولفففاهوا 

ه.(46)لبهوايتطولرهوايع زهوتصعلمهايععلهوالإثراءهايوظل طهوتطولرهسروكلاتهايعاعرلنه سلعاهعنهخلالهايتدره
ه

ه:(47)كعاهتتأثرهتعرلمهإعداثهايتغللرهأوهترقرت هبايعدلدهعنهايعواعلهتتعددهدطه
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 قلمهايع ظعمه هايقلادةهوالإدارةه ه. -

ثقادففمهايع ففاركمه:هو ففطهواعففدةهعففنهايخصففائصهايرئلسففمهيروععلففاتهاف رلففمهوألضففاًهواعففدةهعففنهأكثففرهسففعاتداه -
ايت اضرلمهسواءهكا تهثقادمهت اركلمهتاعمهداخلهايع ظعمهتؤثرهترطهإوراءهايتغللفرهإلوابلفاًه هدفطهعفلنهأ دفاه

 تؤخرهأوهتبط هايتغللره.

 ثقادمهتواددها راء:هدايتواددهدطها راءهوت وعهأصعابهايعصرعمهتواعلهتؤثرهدطهتعرلمهايتغللره. -

 ففاركمهبففلنهايععففالهأوهايعففدلرلنهأوهايعوعوتففاتهافخففرىهالإرتبففاطهايعففاط طهبايع ظعففمه:هو ففطهايعلاقففمهأوهايع -
توعلهتعرلمهايتغللرهأكثرهكثادفمهععفاه فطهترلف هدفطهايقطاتفاتهافخفرىه هوقفدهتفؤدىهترف هايعلاقفمهإيفطهعزلفده

 عنهالإيتزامهأوهايعقاوعمهيرتغللره.

وعوتفاتهت وعهأصعابهايعصرعمه:هو طهتضمهافسفاسهالإوتعفاتطهيرع ظعفاتهوافدوارهوتوزلعدفاهوووفودهع -
 خارولمهعثلهايعتطوتلنه.

 أسايلبهايقلادةه:هوايتطهتادةهعاهتكونهقلادةهدردلمه. -

توزلفففعهافدوارهبفففلنهايدلئفففاتهالإدارلفففمهوالإدارةه:هعلفففثه هلووفففدهدائعفففاًهتعللفففزهواضفففحهبفففلنهايوظفففائجهداخفففله -
 هتعرقلهعفنههايع ظعمه هودطهبعضهايعا تهتعادظهايدلئمهالإدارلمهترطهعسادمهععل مهبل داهوبلنهايعوظ لن

 ععردتداهبايعايمهايعقلقمهيرع ظعمه.

 الإدتقارهإيطهايعواردهوالإتتعادهايعايطه. -

الإدتقفارهإيففطهايرصفدهوايتقلففلمه:هولعثفلهأعففدهتعففدلاته فذاهايقطففاعه هد فطهعففلنهتفدمهووففودهأىهأداةهيررصففدهأوه -
 ترطهأ علتم.هايتقللمهوععردمهاي تائاهدعنهايصعبهععردمهتأثلرهايتغللره هعلثه هلوودهديللهواضح

ايثقادفففمهاي  فففطمهسلاسفففلاًه:هعلفففثهلتعلفففزهايقطفففاعهايثايفففثهبايععفففلهايعبا فففرهعفففعهايسلاسفففمهوايتفففطهتختفففردهكادفففمه -
 اف  طمهبلهالإدارةهايداخرلمهيرع ظعمه هوبايتايطهلؤثرهترطهكادمهإوراءاتهايتغللره.

ه

يفمهلففتمهعتففطها نهه هأ فف هLila Buckley Halina Wardبرربكم  وهبلي رربورد هليمرر وودقفاًهيوودففمه ظفره ه
دارةهايتغللففرهبففداخرداه هوبففايررمهععففاهتتسففمهبفف ه تعرلففلهتوففاربهايع ظعففاتهرلففرهايعكوعلففمهووودففمه ظر ففاهدففطهإتففدادهوا 
بتكففارهوتسففعطهإيففطهإلوففادهطففردهودلففدةه هإ هأنهترفف ه بعففضهايع ظعففاتهرلففرهايعكوعلففمهدففطهايو ففوبهعففنهعرو ففمهوا 

ه.هه(47) ظلعلمهاي عايمهايع ظعاتهلعكنهأنهتكادحهعنهأولهتودلرهايعواردهايت
ه

ويعر اهبعاومهإيطهطرحهايسؤالهذات هايذىهتمهطرعمهدطهبدالفمهتفرضهعوضفوعهايدراسفمهو فطه هيكفطهتعفدثه
ايوععلاتهاف رلمهد هعصرهايتغللراتهالإلوابلمهواي عايمهعنهأولهإعداثهايت علمهايععرلمهعفاذاهترلفدهاه هويعفله فذاه

لهلتفوادرهيفدىهايوععلفاتهاف رلفمهع فاخهتفامهلتقبفلهايتغللفرهالإلوفابطهايسؤالهلطرحهبدور هعوعوتمهعنهايتسفاؤ ته ف
عففنهأوففلهايت علففمهو هلعارضفف هاه ففله  ففا هدتففمهوتأللففدهعففنهقبففلهقففادةهايوععلففاتهاف رلففمهلإعففداثهايتغللففرهاهو ففله

وادفعهلعتركونهعداراتهوعكو اتهوخبراتهتعك دمهعنهأداءهأدوار مهب اترلمهاه فلهلتفوادرهيفدىهايعفاعرلنهبايوععلفاتهد
هإعداثهايتغللرهعنهأولهتعقلدهايت علمها.

ه
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ه" إدارة التغيير كمداا لت مية الم تمع المحم  "وتأسلساًهترطهعاسبدهلتعددهعوضوعهايدراسمهدطه
ول بثففدهعففنهترفف هايقضففلمه هعوعوتففمهعففنهايقضففالاهاي رتلففمهو فف ه هعففاهافسففبابهايداخرلففمهايعرتبطففمهبففايعوارده

اتدهوالإوراءاتهايتطهتتبعداهوععلاتهت علمهايعوتععهايععرفطهوتفددعداهلإدارةهايتغللفر هايب رلمهوايعادلمهوايعايلمهوايقوه
وعاهافسبابهايخارولمهايعتعرقمهبخدعاتهوبراعاهايوععلفمهوايعوتعفعهايععرفطهواي فركاءهايععرلفلنهوايفدويللنهوتفددعداه

دضفلًاهتففنهايوقفوجهترففطهعفدىهتففوادره دارةهايتغللفر هكعففاهتدفتمهايدراسففمهبتعدلفدهووا ففبهإدارةهايتغللفرهوعسففتولاتداه ه
عقوعاتهقائفدهايتغللفرهدفطهقلفاداتهوععلفاتهت علفمهايعوتعفعهايععرفطه هوعفاهإ عكفاسهذيف هترفطهقلفامهايوععلفمهبفدور اه
ايت عففففوى ه هوذيفففف هتعدلففففداًهيعسففففا عمهايخدعففففمها وتعاتلففففمهدفففف هب ففففاءهعقتففففرحهقففففائمهترففففطهأعففففده عففففاذجهأدارةهايتغللففففره

هثهايتغللرهد هأداءهوععلاتهت علمهايعوتععهبعاهلعودهترطهت عللهدور اهايت عوي.واسترتلولاتهعد لمهعت وتمه عدا
ه

 ثب يبً : أهمية الدراسة : 
 تتحدد أهمية الدراسة ف  :

ايتغللفففرهسفففعمهعفففنهسفففعاتهايعصفففره هوتعفففرهكادفففمهايعؤسسفففاتهوعفففنهبل دفففاهوععلفففاتهت علفففمهايعوتعفففعهايععرففف ه -1
 دهأثر اهترطهأدائداهفدوار اهتوا هايعوتععاتهايععرلم.بتغللراتهعادةهوسرلعمه هتتطربهوق مهيرصد اهوتعدل

عففففنهاف علففففمهتعدلففففدهأىهعففففنهووا ففففبهايوععلففففمهكع ظعففففمه هلتطرففففبهودففففودهلإدارةهايتغللففففرهدلفففف ه هيعففففاهتعثرفففف ه -2
سلاساتداهوأ دادداهوعوارد اهو لكردفاهالإدارىهوايقفلمهايتفطهتعكعدفاهوعسفئويلاتداهتوفا هايعوتعفعهايععرفطه هعفنه

 ل تداهايت عولمه.أ علمهدطهتعقلدهوظ

أنهرصفففدهعفففدىهتفففوادرهعقوعفففاتههإدارةهايتغللفففرهدفففطهقلفففاداتهوععلفففاتهت علفففمهايعوتعفففعه هيدفففوهخطفففوةهعبدئلفففمه -3
يروقففوجهترففطهترفف هايعقوعففاته هثففمهإتففدادهايخطففطهوايبففراعاهيت علففمهايعففواردهايب ففرلمهاي اترففمهبترفف هايوععلففاته

 كعدخلهيتعسلنهأدائداهتوا هتعلائداه.

ايععرففففطهدففففطهظففففلهايظففففروجهالإقتصففففادلمهايتففففطهتعل ففففداهايففففبلاده هتتطرففففبهووففففودههأنهودففففودهت علففففمهايعوتعففففع -4
عؤسساتهت عولمهقولمهقادرةهترطهتعرل هايعوتععهوص اتمهايتغللرهايعقلقفطه هايفذىهلسفتددجهايتخ لفجهعفنه

 ترطهكا لهايدويمهوتقدلمهخدعاتهدعايمهيرعواط لن.

دفمهايت ظلعفاته هوعفنهبل دفاهوععلفاتهت علفمهأنهايخدعفمهالإوتعاتلفمهكعد فمهإ سفا لمه هتدفدجهإيفطهعسفاتدةهكا -5
ايعوتععهايععرطه هترطهتعسلنهأدائداهوتقدلمهخدعاتداهب اترلمه هدعنهاف علمهأنهتأخذهايعد فمهترفطهتاتقدفاه

 بايتعاونهععهايتخصصاتهافخرىهإدارةهايتغللرهاي عالهدطهعؤسساتهايعوتععه.

ه

 ثبلثبً : أهداف الدراسة : 
 تهدف الدراسة إل  : 
يع فففاخهايفففداخرطهوايخفففاروطهايفففذىهتعل ففف هوععلففاتههت علفففمهايعوتعفففعهايععرفففطه هوايفففذىهلعثفففلهدادعفففاًهأوهرصففدها -1

 .ولتطربهاعداثهايتغللرععوقاًهيودود اهايت عولمهدطهايعوتععه

 ووا بهوعستولاتهايتغللرهبوععلاتهت علمهايعوتععهايععرطهتعدلداًهيت عللهدور اهايت عوىه.ايوقوجهترطه -2
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 خدامهاعده عاذجهإدارةهايتغللرهيت عللهأ  طمهوععلاتهت علمهايعوتععهايععر .وضعهتصورهعقترحهبأست -3

ه

 راب بً : تسبؤلات الدراسة :
 ت يب الدراسة ام  التسبؤلات الآتية :

هاهت علمهايعوتععهايععر وععلاتهرلمهلإدارةهايتغللرهبعاهافسبابهايداخ -1
هعاهافسبابهايراوعمهيرعواردهايب رلمهبايوععلمها -
هبهايراوعمهيرعواردهايعادلمهوايعايلمهبايوععلمهاعاهافسبا -
هعاهافسبابهايراوعمهيقواتدهوالإوراءاتهايعتبعمهيت علمهايعوتععها -
هاهت علمهايعوتععهايععر هاتوععلولمهلإدارةهايتغللرهبسبابهايخارها عاه -2
هعاهافسبابهايراوعمهيخدعاتهوبراعاهايوععلمها -
هعاهافسبابهايراوعمهيرعوتععهايععرطها -
 هافسبابهايراوعمهير ركاءهايععرللنهوايدويللنهاعاه -

 لهلوودهدفرودهعع ولفمهذاتهد يفمهأعصفائلمهبفلنهخصفائصهتل فمهايدراسفمهوا سفبابهايداخرلفمهوايخارولفمه -3
  دارةهايتغللرهبوععلاتهت علمهايعوتععهايععر ها

ايتغللففرهوايخففدعاتهه ففلهلووففدهدففرودهعع ولففمهذاتهد يففمهأعصففائلمهبففلنها سففبابهايداخرلففمهوايخارولففمه دارة -4
 ايت عولمهايت هتقدعداهوععلاتهت علمهايعوتععهايععر ها

هعاهعوا تهايتغللرهبوععلاتهت علمهايعوتععهايععر هاه -5
 عاهعستوىهايتغللرهايعطروبهيت عللهدورهوععلاتهت علمهايعوتععهايععر ها -6

دارةهايتغللفففره فففلهلووفففدهدفففرودهعع ولفففمهذاتهد يفففمهأعصفففائلمهبفففلنهخصفففائصهتل فففمهايدراسفففمهوعسفففتولاتهإ -7
 بوععلاتهت علمهايعوتععهايععر ها

 عاهعقوعاتهقائدهإدارةهايتغللرهايعتودرةهدطهقلاداتهوععلاتهت علمهايعوتععهايععر ها -8

ه
 ابمسبً : مابهيم الدراسة :

 م بلات إدارة التغيير .و ين همب إدارة التغيير مابهيم الدراسة ف  ماهومين رئيس تتحدد
 ماهوم إدارة التغيير :  -1

 ه هأنهايتعاعففلهعففعهايتغللففراتههDavid Hallديايررد هرربا  هو ههGary Rees رربر  رو  لففمهلففرىه هبدا
ايبسلطمهوايصغلرةهاي طاده سبلاًهوايتطهتادةهعاهلطردهترلدفاهبايصفعابهأوهايع فكلاتهالإدارلفمهايتفطهتواوف هع ظعفمه

 ه هعلفثهأنهإدارةهايتغللفرهتفرتبطههعاهبص مهلوعلمه هلعفدهإعفداثهتغللفره هو هلعكفنهأنه طرفدهترلف ه هإدارةهايتغللفر
بعواعفففلهتدلفففدةهوت طفففوىهترفففطهوضفففعهععقفففدهودل فففاعلكطهقبفففلهإتخفففاذهايقفففراراتهايتفففطهترفففطهأساسفففداهسفففوجهلفففتمهت  لفففذه

ستداعمهايع ظعمه ه.ه(49)عوعوتمهعنهالإوراءاتهايتطهعنه أ داهايتأثلرهترطهدعايلمهوك اءةهوا 
ه
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 هتعرلفمهإدخفالهوتعسفلنهوتطفولرهايع ظعفمهبعلفثهتكفونه هإدارةهايتغللرهترطهأ داههابدالببر  درةولعرجه ه
عختر مهتنهوضعداهايعايطهوتتعكنهعنهتعقلدهأ دادداهب كلهأدضله هوقدهلت فاوله لكفلهايع ظعفمهأوهسلاسفتداهأوه
براعوداهأوهإوراءاتداهأوهتعرلاتدفاهأوهايووا فبهايسفروكلمهدلدفاهأوهايع ظعفمهككفلهأوهبعضفاًهعفنهإوزائدفاه هوقفدهلكفونه

 هترفففطهأ دفففاه هتعفففر هالإدارةهيعواودفففمهافوضفففاعههرارررد حسرررن ال ررررف هبل عفففاهتعفففدد اه هه(51)تفففدرلولاًه ههسفففرلعاًهأو
تففادةهترتلففبهافعففوره هبعلففثهتسففت لدهعففنهتواعففلهايتغللففرهالإلوففابطه هوتتو ففبهأوهتقرففلهتواعففلهايتغللففره ايودلففدةهوا 

ه.ه(51)ايع  ودةه ههههههيخدعمهاف داجهايسربطه هأىهأ داهتعبرهتنهكل لمهإستخدامهأدضلهايطرائدهلإعداثهايتغللره
ه

 هإيفطهأنهإدارةهايتغللفرهدفطهايع ظعفمه هتعفلهعتععفدهواتفطهي قفلههEmil Buklahaهأميرا بوكلاهربول فلره ه
ايع ظعمهعنهايعايفمهايرا  فمهإيفطهعايفمهأخفرىهعختر فمهب فكلهدرلفدهعخطفطهيف هوععتعفدهترفطهايت سفلده ه هوقفدهتعفدثه

وهايوعاتمهأوهايع ظعمهككله هوتفؤثرهترفطهايع ظعفمهبأكعردفاهأوهبعفضهأوزائدفا هتر هايتغللراتهترطهعستوىهاي ردهأ
كعاهلعدثهايتغللرهإستراتلولاًهأوهترطهعستوىهالإداراتهداخلهايع ظعمه هوقدهت علهايععرلمهإتادةه لكرمهالإدارةهأوه

ه.ه(52) ععلهأوهترطهعستوىهت علمهايعداراتإعداثهتغللراتهدطهإوراءاتهايت غللهأوهأ عاطهودلدةهير
ه

 هأنهإدارةهايتغللره فطهقفدرةهالإدارةهايعصفولهترفطهأقصفطهقفدرههDavid Decenzoديايد بيك "و ولرىه ه
 هولعففدده هه(53)عففنهاي وائففدهودتففمهايتغللففرهايففذىهلقرففلهعففنهعقاوعففمهايعففوظ لنهول ففولعهترففطهايقبففولهوايففدتمهيرتغللففره ه

افدواتهوايتق لفاتهوايععرلفاتهايتفطهتدفدجهإيفطه هإدارةهايتغللفرهترفطهأ دفاه هعوعوتفمههJim Dawney  ريم دو ر  
دارةهايع ففارلعه هوعففله ت  لففذهايتغللففرهب وففاحه هوتتضففعنه هتعرلففلهاي وففوةه هوتطففولرهافتعففالهوتقصففطهايعدففاراته هوا 

 هكعفففاهلعفففددهع دفففومهإدارةهايتغللفففرهترفففطهأ دفففاه هتفففدخلهلإدارةهه(54)ايع فففكلاته هوتعدلفففدهايعتطربفففاتهوايت فففاوضه...ه ه
وتعسففلنهأداءهايع ظعففمهول صففبهتركلففزهودففود هترففطهإدارةهايثقادففمهعففنهخففلالهايتففأثلرهدففطهايعواقففجهووا ففبهععففددةه

وايقفففلمهوايسفففروكلاته هوايتركلفففزهترفففطهايتطفففولرهوايتعسفففلنهاي خصفففطهوايعد فففطهترفففطهايعسفففتولاتهاي ردلفففمهوايوعاتلفففمه
ه.ه(55)نهأوهايعتأثرلنهبداه هوايت ظلعلمه هوايذىهلسعحهيداهبايععادظمهترطهقدرتداهترطهافداءهعنهخلالهايع اركل

ه

 الماهوم الإ رائ  لإدارة التغيير ب م يبت ت مية الم تمع المحم  بأ ه :يتحدد ووفقبً لمب سب  
هتعرلمهايددجهع داهتعسلنهأوهتطولرهأوهتغللرهكرطهلإداءهوععلمهت علمهايعوتععه. -
هيعواودمهافوضاعهوايتغللراتهسواءهايداخرلمهأوهايخارولمه. -
للففففراتهايداخرلففففمهدففففطهإعففففداثهتغللففففراتهدففففطهايعففففواردهايب ففففرلمهوايعايلففففمهوايعادلففففمهأوهدففففطهايقواتففففدهتتعثففففلهايتغ -

هوالإوراءاتهايعتبعمهيقلامهايوععلمهبدور اهايت عويه.
بل عففففاهتتعثففففلهايتغللففففراتهايخارولففففمهدففففطهإعففففداثهتغللففففراتهدففففطهخففففدعاتهوبففففراعاهايوععلففففمهوايعوتعففففعهايععرففففطه -

 واي ركاءهايععرللنهوايدويللنه.

ه

 اهوم م بلات التغيير :م -2
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تعففددتهرؤلففمهعففنهلتعففدثونهتففنهإدارةهايتغللففرهداخففلهايت ظلعففاتهايعتعففددةه هدعفف دمهعففنهلركففزهترففطهإعففداثه
ايتغللرهالإ سا طهوايعرتبطهبايعواردهايب رلمهفىهع ظعمه هوع دمهعنهل ظرهيعوا تهو طادهايتغللرهبصورةهأ فعله

ظعففمهككففلهببلئتدففاهايداخرلففمهوايخارولففمه هوذيفف هتبعففاًهيرعايففمهايتففطه هدلعففددهووا ففبهعتعففددةهيرتغللففره هقففدهت ففعلهايع 
هودلعاهلر هترضهيوودت ه ظر.ه ترلداهتر هايع ظعمه

 )أ( التغيير الإ سب   " الارد  " :
 : (56)ب اة ابمة يظهر التغيير الإ سب   ف  م بلين همب 

علالهرلر مه -  ععردمه.ايتغللرهايعادىهيلأدراده:هوذي هبالإستغ اءهتنهبعضدمهوا 

 ايتغللرهاي وتطهيلأدراده:هلكونهبردعهعداراتدمهوت علمهقدراتدمهأوهتعدللهأ عاطهسروكلاتدمه. -

ه

يفففذاهعفففنهاف علفففمهت فففدهإدارةهايتغللفففرهداخفففلهايع ظعفففاتها  تعفففامهبت علفففمهايعفففواردهايب فففرلمه هعلفففثهأنهلإدارةه
خلالهوعلهايعاعرلنهعدركلنهوعت دعفلنهايعواردهايب رلمه هدوراًهكبلرهدطهوعلهايع ظعمهذاته أنهدطهايعوتععهعنه

يعدففاعدمه هترففطهأنهلتعففولهذيفف هالإدرا هواي دففمهإيففطهسففروكلاته هتففنهطرلففدهعففاهتقففومهبفف هإدارةهايعففواردهايب ففرلمهعففنه
عسفاتدتدمهترففطهت فخلصهأىهافتعففالهلعكففنهوق دفاهأوهالإسففتعرارهدلدففاه هعفعهوعففلهرؤلففتدمهواقعلفمهيعدففاعدمهداخففله

ه.ه(57)ععهايتغللرهبن ثارةهوايعزلعمهعنهأولهإ واع هايع ظعمه هوتوعردمهلتعاعرونه
ه

كعاهتدر هايعؤسساتهاي اوعمهأنهع تاحه واعدفاهلكعفنهدفطهايعسفتوىهايعفايطهعفنهايفدوادعهوالإيتفزامهوايودفوده
دعاودفاهدفطهخفدعاته هوبفايطبعه ايتطهلبذيداهعوظ و اه هوعفنه اعلفمهأخفرىهدفطهقفدراتداهترفطهتويلفدهععفارجهودلفدةهوا 

تعلزه  سداهعنهخلالهإتطاءهددعفمهيثقادفمهت ظلعلفمهتعفززهالإبتكفارهوالإبفداعه هوبايتفايطهخرفدهايب لفمهتر هايع ظعاته
ه.ه(58)ايتعتلمهايتطهتسدلهايتغللره

ه

ه:ه(59) هإيطهووودهأربعمهع ا اهلإعداثهايتغللرهاي ردىهالإ سا طهEmil Buklahaهأميا بوكلاهبول لر ه
رلنهعففنهخففلالهايعكادففتةهوايعقففابه هو ففذاهلففؤدىهإيففطهايتعرلففله:هو ففوهتغللففرهسففروكلاتها خففهالمرر هو السررموك  -

ستخدامهإستراتلولاتهايعكادتةه.  ايسروكطهوا 

و ففوهلرعففطهإيففطهتعقلففدهاي تففائاهعففنهخففلالهإتففادةهصففلارمهاف ففداجهوايتففدرلبهبنسففتخدامهه:المرر هو الم رفرر   -
 تق لاتهيتعقلده تائاهإلوابلمه.

لرهعنهخلالهايتواصلهايولدهععهاي اسه هوذي هت دعاهلكونهولدتمهبنعداثهايتغله:الم هو ال اس  الدي بم   -
 ايتغللره دلدها ثره.

عكا فاتدمهولركفزهترفطهإعفداثهايت علفمهه:الم هو ال اس  الإ سب    - وايذىهلركفزهترفطهتعظفلمهقفدراتهافدفرادهوا 
 وايعلاقاتهوايثقادمهايت ظلعلمهايسرلعمه.

ه

ردىهع دففاه هإتطففاءهايتواصففلهايكاعففلهوايعبكففرهعففولهكعففاهأنه  ففا هأسففايلبهأخففرىهع لففدةهلإدارةهايتغللففرهاي فف
توا هايتغللره هععهإلفلاءها  تعفامهلإعتلاوفاتهافدفرادهوتخودفاتدمهتوفا هايتغللفره هوضفعانهايتواصفلهايكفادطه أسسهوا 
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وايكاعففلهعففعهايعتضففررلنهعففنهايتغللففره هوخرففدهأ ففداجهواضففعمهلتعففلنهتعقلقدففاهودففرصهيت علففمهايقففدراتهوالإعت ففاله
 هكعاهقفدهل فعلهايتغللفرهاي فردىهإعفداثهتغللفراًهثقادلفاًهدفطهايع ظعفمه هدلركفزهترفطههه(61)لتمهتعقلقداههباي واعاتهايتط

إعداثهتغلراتهدطه عطهإتخاذهايقراراتهيتسرلعهتر هايععرلمه هوتعسلنهك اءةهايعوظ لنهووعفلهايعسفاءيمهعركفزةهدفطه
لسه هعلفثهأ ف هلعفدثهايتغللفرهعفنهأترفطه خصهواعدهأوهإدارةهواعفدةه هولواوف ه فذاهاي فوعهعفنهايتغللفرهبععفودهرئف

إيفطهأسف لهولتوا ففلهتعاعفاًهع ففاركمهايعفوظ لنه هإ هأ فف هلسفدمهدفطهإدرا هايعففوظ لنهدلعفاهبعففدهايعسفئويلمه هولوعردففمه
 هو هلخ طهترطهكفلهعدفتمهبوععلفاتهت علفمهايعوتعفعهايععرف هه(61)لتعك ونهعنهإتطاءهإ تاولمهأدضلهتنهذىهقبله

يرتغللفففرهاي فففرديهوا  سفففا  ه هوأعفففدادهايعفففاعرلنهبدفففاهبكادفففمهايتغللفففراتهايسفففروكلمهواي  سفففلمهه هعاوتدفففاهايعاسفففمهوايعرعفففم
وا  سففا لمهايلازعففمه دائدففمهاي عففاله هوخاصففمها دففمهلتعففاعرونهعففعهدئففاتهعوتععلففمهدفف هأعففسهايعاوففمهإيففطهايت اتففله

ها  سا  هايدل اع ه هبعاهلعودهترطهدور اهايت عويهباي اترلم.
ه

 س  :)ب( التغيير المؤس
" حسبن دطهعلنهتركزهايكثلرهعنهايكتاباتهترطهأعداثهايتغللرهداخلهايع ظعمهباي ظرهإيلداهككله هدلرىه

أنهايتغللرهداخفلهايع ظعفاته هلخفرجهتفنهايعوفا تهافربعفمهو فطه هايدلكفلهوايتق لفمهوافدفرادهوايعدفامه ههوال  م  "
 سفا طه فوهايع ضفلهلإعفداثهايتغللفرهفنهلفؤثرهدفطهوقدهلطالهواعدهدلدمهأوهوعلعداه هولؤكداهترفطهأنهايعفدخلهالإ

ه.ه(62)ايعداخلهايثلاثمهافخرىه
ه

بتطفولره عفوذجهيرتغللفره هلتضفعنهه" مربك "  " هعفنهعؤسسفمههتوم بيكر" وروبررت ووترمربنكعاهقامهعنه ه
ه:ه(63)سبعهت اصرهأساسلمهيعساتدةهايقادةهترطهإدارةهايتغللرهبع ظعاتدمهو طه

هايرئلسطهيرع ظعمهيتعقلدهأ دادداهوتتضعنهطردهايت كلرهوايتخطلطهبعلدهايعدىه.ه:هايع داهالإستراتي ية -
 :هإطارهايععلهايذىهتتمهدل هإدارةهأ  طمهوعواردهايع ظعمهودردهايععلهوبراعوداه.هالهيكا -

ثقادففمهايع ظعففمهعففنهعلففثهايقلففادةهوايت ففاتلاتهبففلنهايعففاعرلنهوأصففعابهايعصففرعمها خففرلنه هوتعثففلهه:الرر مه  -
 يتطهتتبعداهدطهتصرلجهأتعايداه.ايطرلقمها

دارةهافداءهه:الموظاررون  - وطبلعففمهو ففمهايعففواردهايب ففرلمهبايع ظعففمهوكل لففمهتدلئففتدمهيرععففلهوايتطففولرهايعد ففطهوا 
 ايتتيجهالإوتعاتطهبل دمهوايعكادأةهوايعقابهدطهايع ظعمه.

  طهايقدراتهايلازعمهلإستكعالهاف  طمهايعختر مه.ه:المهبرات  -

 وافسايلبهايتك ويوولمهايعستخدعمهفداءهافتعاله.هايععرلاته:ال ظم  -

 ايع ا لمهوايرؤلمهأوهايعدعمهايتطهتقومهبداهايع ظعمهوتستر دهبداهيرقلامهبعداعداه.ه:القيم المشتركة  -

ه

 ووفقبً لمداا إحداث التغيير ام  مستو  الم ظمة تت دد و هبت  ظر حوا  وا ب التغيير المت ددة وم هب :
 اساته.ايتغللرهدطهايسل -

 ايتغللرهدطهافدوارهوايوظائجه. -

 ايتغللرهدطهايععرلاته. -
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 .(64)ايتغللرهدطهاي ظامهايعؤسسطه -

 ايتغللرهدطهاف داجه. -

 ايتغللرهدطهطرلقمهايتخطلطه. -

 ايتغللرهدطهإتخاذهايقراراتهو ظمهايرقابمه. -

 ايتغللرهدطهطبلعمهايععلهالإدارىه. -

 ايتغللرهدطهايعسئويلمهالإوتعاتلمه. -

 طهايتك ويوولاه.ايتغللرهد -

 .(65)ايتغللرهدطهايدلكلهايت ظلعط -

 ايتغللرهدطهايقلمهوافدكارهوايعاداته. -

 ايتغللرهدطهقدراتهافدرادهوعداراتدمه. -

 .ه(66)ايتغللرهدطه ظمهويوائحهايععله -

 ايتغللرهدطهالإعكا اتهايعادلمهوايعع ولمه. -

 ايتغللرهدطهايعسئويلاتهوايصلاعلاته. -

 .(67)دةهوايتعاعلهععها خرلنهايتغللرهدطهأسايلبهايقلا -

 ايتغللرهدطهالإعت ا تهوايع اسباته. -

هايتغللرهدطهايعكادأتهوايتقدلراته. -
ه.ه(68)ايتغللرهدطهأسايلبهالإتصاله -
ه
ه
ه

 ووفقبً لمب سب  يتحدد الماهوم الإ رائ  لم بلات التغيير ف  :
ه  هافبعادهأوهايع اطدهايعرادهإعداثهتغللرهدلداهعقصوده. -
ها  سا  هأوهايعؤسس هأوكرلدعاهععاهيوععلمهت علمهايعوتععهايععر ه.هت علهايبعد -
 بعلثهأنهإعداثهايتغللرهدطهتر هافبعادهلعدثهدرقاًهدطهأداءهايوععلمهوعنهثمهتعقلدهأ دادداهايت عولم.ه -

ه

 سبدسبً : الإهبر ال ظر  لمدراسة :
وعسفتولاتهأدارةهايتغللفرههخارولفمهيرتغللفره لتضعنهالإطارهاي ظرىهيردراسفمهايعفدلثهتفنهافسفبابهايداخرلفمهوايهههه

ه.هوقادةهايتغللرهبوععلاتهت علمهايعوتععهايععر هعنهعلثهخصائصدمهوعداراتدم هوع ا اهو عاذجهإدارةهايتغللره
 أسببب التغيير ببلم ظمة : -1

ارةهيعفففاذاهتروفففأهايع ظعفففاتهإيفففطهايتغللفففراهوعفففاهايفففدوادعهايتفففطهتفففدتوهايكثلفففرهع دفففاهإيفففطهايبعفففثهتفففنهوكلفففلهلإد
ايتغللففراهدففطهعقلقلففمهافعففرهأنهايع ظعففاتهبصفف مهتاعففمهووععلففاتهت علففمهايعوتعففعهايععرففطهبصفف مهخاصففمهتعففلشه
ذاهيفففمهتروفففأهترففف هايع ظعفففاتهإيفففطهإعفففداثهايتغللفففراته وتعاتلفففاًهوثقادلفففاًهدائفففمهايتغللفففره هوا  قتصفففادلاًهوا  ع اخفففاًهسلاسفففلاًهوا 
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داهتدددهبقاء اه هدطبلعمهايعايمهأ  هعتغلرهوايوعفودهيفلسهايداخرلمهوايخارولمه هيتواكبهايع اخهايذىهتعلشهدل ه هدن 
عففنهصفف اتهايت ظلعففاتهتاعففمهووععلففاتهت علففمهايعوتعففعهخاصففمهوايتففطهتسففعطهإيففطهتقففدلمهخففدعاتهعت وتففمهلإ ففباعه
عاواتهعتغلرةهوعواودمهع كلاتهأكثرهتعقلداًه هوبدالمهسوجه تعدثهتنهافسبابهايداخرلمهوايخارولمهايتفطهتفددعه

ايتغللرهثمه عرضهف مهايعواعلهايتطهتددعهوععلاتهت علمهايعوتععهايععرطهإيطهتب فطهبر اعوفاًهعوسفعهايع ظعمهإيطه
هلإدارةهايتغللرهبداه.ه

ه

 .)أ( الأسببب الداامية لمتغيير ف  الم ظمة 
ولقصدهبافسبابهايداخرلمهتر هافسبابهوايعواعلهايراوعمهيرع ظعمهوايداتلمهلإعداثهايتغللره هوايتطهتفادةه

هلهع كلاتهوتوائدهقائعمهسواءهدطهايب اءهأوهايوظل مه هولعكنهتعدلدهتر هايعواعلهدلعاهلرطه:تعث
هأوهعستوىهايخدعاتهايعقدعمهيرودورهايداخر هوايخارو .ه(69)الإعساسهبعدمهايرضاه عوهافداءهايت ظلعطه -
ه.(  71)لهإرت اعهدطهعستوىهالإعتلاواتهالإ سا لمهيرت ظلمهوظدورهايعاومهإيطهايتدرلبهوايتأ ل -
 ايع اظهترطهعلولمهايع ظعمهعنهخلالهتغللرهاف داجهوردعهعستوىهافداءه. -

 .ه(71)تربلمهيرعبادراتهوايطعوعاتهاي خصلمه -

 إدخاله ظمهععروعاتهودلدةهوعتطورةهأوهأودزةهوععداتهعدلثمه. -

 ايتغللرهدطهأ داجهوأرراضهايع ظعمهورسايتداه. -

 عدوثهأزعاتهداخرلمهطارئمه. -

 يعاعرلنهأوه درةهايقوىهايعاعرمه.تد طهعقوعاتها -

 .ه(72)إرت اعه سبمهايدورانهايوظل طهاوهتد طهافرباحه -

 ظدورهايع كلاتهايعرتبطمهبععرلاتهالإتصالهأوهإتخاذهايقراراته. -

 إتادةه لكرمهايع ظعمه. -

 .ه(73)ظدورهأ عاطهسروكلمهعختر مهيرعاعرلنه -

عففولضهاي ففردهدفف هايك ففاءةهوايعدففارةهوذيفف هيرع ففاظه ففدرةهايععايففمهععففاهلوعففلهايع ظعففمهتسففتخدمهايلففاتهعدلثففمهيت -
 .(74)ترطهداترلمهايع ظعمه

 .ه(75)إعداثهتطوراتهتق لمه -

تغللرهدفطهالإوفراءاتهايعتبعفمهيرععفلهأوهدفطهتلاقفاتهايسفرطمهوايعسفئويلنهأوهايعركفزهواي  فوذهأوهدفطهوظفائجه -
 .ه(76)ايع ظعمهأوهدطه لكلهايععايمه

ه

 . لم ظمةفي االأسببب الابر ية لمتغيير )ب( 
ايع ظعفففاتهايعوتععلفففمهبصففف مهتاعفففمه هتعفففلشهدفففطهععفففزلهتفففنهايسفففلادهايعوتععفففطهايسلاسفففطهوالإقتصفففادىه
والإوتعففاتطه هبففلهلعكففنهايقففولهبففأنهتففأثلرهايعواعففلهايخارولففمهيرتغللففرهأكثففرهبكثلففرهعففنهايعواعففلهايداخرلففمهيفف ه ه ظففراًه
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اف علفمهرصفد اهرصفداًهولفداًه هعتفطه هتعفودههلإتساعهعدا اهوت عبداهوصعوبمهتعدلد اهتعدلداًهععكعاًه هيذاهدعفن
هايتغللرهدلعاهبعدهوع داهترطهسبللهايعثاله:

:هدايع ظعاتهقدهتوفده  سفداهتععفلهدفطهظفلهع فاخهإقتصفادىهرلفرهعسفتقرهعثفلهإرت فاعههالتغييرات الإقت بدية -
وزلففادةهعففدةهه هأوهتغللففرهدففطهأسففعارهايععففلاته(77)أسففعارهاي ائففدةهأوه ففراءهايعففوادهأوهايروففوءهإيففطهايخصخصففمه

 .ه(79) هأوهإرت اعهععد تهايتضخمه تلومهيظدورهع كلاتهإقتصادلمهتعلقمهه(78)ايع ادسمهدطهظلهايعويعمه

علثهلتطربهصدورهقوا لنهت ظمهتعلهايع ظعاتهأنهتتكلجهوتتغلرهتر هايع ظعاتهه:التشري بت والقوا ين  -
يت رلعاتهقلودهعاهأوهتدل هيرع ظعاته هعلثهت رضهتر هاه(81)عسبهعاهتصدر هايدويمهعنهت رلعاتهعرزعمه

 هأوهقففدهتظدففرهترفف هايت ففرلعاتهدففطه ففكلهإ سففعابهايدويففمهعففنهبعففضهه(81)ظففروجهعففاهوتع عدففاهدرصففاًهيرتقففدمه
 .ه(82)اف  طمهو لع تداهترطهأ  طمهأخرىه هععاهلعثلهدرصهأوهتددلداتهيبعضهايع ظعات

دهتواوددفاهععفاهلسفتتبعهتطفولرهع تواتدفاه:هعلثهتتغللرهايع ظعاتهعسبهظروجهايع ادسفمهايتفطهقفهالم بفسة -
أوهخففدعاتداهوقففدهلتطرففبهايع ففاخهتطففولرهدففردهايععففلهعتففطهتكففونهقففادرةهترففطهخففوضهرعففارهايع ادسففمهوتتعتففعه

 .(83)بقدراتهبعثلمهوترعلمهدائقمه هتعك داهعنهايتكلجهععهايظروجهايودلدةه

وايعدلثفمهإعفداثهتغللفراتهت ظلعلفمهسفواءهلتطرفبهإدخفالهايتك ويوولفاهايعتطفورةهه:البيئة التك ولو ية والتق ية  -
 هوتففزدادهتأثلراتدففاهعففعهتصففاتدهثففورةهايععروعففاتهايتك ويوولففمهه(84)دففطهايعففواردهايعادلففمهأوهايب ففرلمهبففأىهع ظعففمه

 .ه(85)ايتطهتؤثرهترطهأسايلبهالإدارةهوتقدلمهايخدعاتهوتساتدهترطهتأدلمهافتعالهالإدارلمهب اترلم

كلهععقدهعنهايظروجهالإوتعاتلمهوايسلاسفلمهوايثقادلفمهوايتفطهتفؤثرهب فكلهو طهتعثلهه:الظروف الم تم ية  -
أوهبفففتخرهترفففطهايععفففلاءهأ  سفففدمهأوهايع ظعفففاته هوتتضفففعنهايعفففاداتهوايتقايلفففدهوايقفففلمهوايعبفففادئهوالإتوا فففاته
وايسففروكلاتهواي زاتففاتهالإوتعاتلففمهوايسلاسففلمه هسففواءهايعرتبطففمهبايعففاعرلنهبايع ظعففمهأوهايعوتعففعهايععرففطه ه

 .هه(86)بايتايطهت عكسهتر هايظروجهترطه عطهالإدارةهوطبلعمهإتخاذهايقراراتهوطردهايتعاعلهععهايععلاءهوه

علففثهأنهايع ظعففاتهايعختر ففمهت ففتاهخففدعاتداهوسففرعداهيرسففودهويففلسهه:التغييررر فرر  أ وا  وحب رربت ال مررلاء  -
تهايععفلاءه هأوهأنهتقفدمهيدفمهيرع ظعمهذاتداه هيذاهدلابفدهأنهتفتلاءمهترف هايسفرعمهأوهايخدعفمهعفعهأذوادهوعاوفا

 .(87)علهع كرمهعاهتواوددمه

ععففاه ه فف هدلفف هأنهايع ظعففاتهتتففأثرهبايسلاسففاتهايعايعلففمهب ففكلهأوهبففتخره هسففواءهه:السيبسرربت ال بلميررة  -
قتصادهايسودهوايتعولهإيطهايرأسعايلمه كا تهإقتصادلمهأوهإوتعاتلمهأوهسلاسلمه هعثلهسلادةهثقادمهايعويعمهوا 

 هه(88)لددعهايع ظعاتهايعختر مهإيطهإعداثهايتغللرهعتطهتتلاءمهععهايتغللراتهايعايعلمهايعادثمهورلر اه هععاه
ولضففاجهإيففطهترفف هايتغللففراتهايعايعلففمهايت ففادسهبففلنهايع ظعففاتهالإقرلعلففمهوايعايعلففمهوايضففغوطهايتففطهتعارسففداه

دةهدففطهعوففالهايتغللففر هايع ظعففاتهايعايعلففمهترففطهايععرلففمهوالإ  وففارهايععردففطهوظدففورهع ففا لمهو ظرلففاتهودلفف
 .ه(89)دضلًاهتنهافزعاتهوايكوارثهوايعروبهوت شهايورائمهايع ظعمهوايع جه

ه

 ( ال واما الت  تدفع  م يبت ت مية الم تمع المحم  إل  التغيير :ج)
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دففطهضففوءهتعرلففلهيففبعضهايكتابفففاتهايعايعلففمهدففطهعوففالهإدارةهايتغللفففرهبايع ظعففاتهرلففرهايعكوعلففمه هأعكفففنه
وتمهعنهايعواعلهايتطهددعتهبعضداهلإعداثهتغللراتهبسلطمهوأخرىهتعلقمهدطهب ائداهووظل تداهايتوصلهإيطهعوع

وطرلقففمهايتعاعففلهعففعهايععففلاءه هودلعففاهلرفف هتففرضهترفف هايعواعففلهعففعها سففت ادةهعففنهتوففاربهوخبففراتهع ظعففاتهرلففره
هداهلإعداثهايتغللره هو طه:عكوعلمهتايعلمهدطهعوالهإدارةهايتغللرهيتواكبهايدوادعهايداخرلمهوايخارولمهايتطهع زت

أنهوععلفففاتهت علفففمهايعوتعفففعهتععفففلهدفففطهعوفففا تهتفففدةهوتتفففأثرهبايعدلفففدهعفففنهايقفففوىهايتفففطهتوعردفففاهت فففددعهدفففطه -
عسفففاراتهعختر فففمه هيفففذاهددفففطهدفففطهعاوفففمهإيفففطهتعسفففلنهافداءه هوايفففذىهلفففددعداهإيفففطهايتغللفففرهدفففطهععارسفففاتداه

دواتداه هويعلهأ مهعاهلددعداهإيطها هيتغللرهايتغللراتهايخاصمهدطهايبلئمهايخارولمهعثل:ايعختر مهو لاكرداهوا 
 .هزلادةهتددهوعومهعا تهايطوارئه
 .هزلادةهعومهايتعوللهايعخصصهيروععلاتهاف رلمهوخاصمهايدويلمهع داه
 .هزلادةهدطهعومهو طادهايعساتداتهايتطهتقدعداه
 هرسكانهايعتضررلنه.تقدلمهايعساتداتهالإ سا لمهدطهبلئاتهأكثرهصعوبمه هوزلادةهإعكا لمهايوصولهي
 .هزلادةهدطهأتداد اه
وترطهصعلدهايع ظعاتهالإ سا لمهرلرهايعكوعلمهايدويلمهدقدهإستوابتهيعا تهايطوارئهالإ سا لمهدطهروا داه -

وكوسودوهوعوواتهتسو اعطهدطهايععلطهايد دىهعنهخلالهإتادةهاي ظرهدطهقاتدتداهايخاصمهعنهايعدفاراته
عففداثهتغللففراتهأكثففرهتعوعلففمهدففطهثقادتدففاهوايتك ويوولففاته هععففاهوعردففاهتعظففطهبفف دتمهتففامهعففنهايعففا علنهوا 

ايت ظلعلمه هعلثهإستخدعتهأخصائللنهأكثرهتق ل ه هوأستوردتهع ا اهإدارلمهعدلثمه هدضلًاهتنهبذلهعزلده
سفتخدعته عنهايوقتهوايعاله هدفطهعوعوتفمهعت وتفمهعفنهبفراعاهتعسفلنهاي وتلفمهوآيلفاتهايت سفلدهايع فتركمهوا 

وولففمهو واتففجهعععويففمهوأودففزةهكعبلففوترهوايبرلففدهالإيكترو ففطهععففاهعك دففاهعففنهايتواصففلهايولففده هتغللففراتهتك وي
 .ه(91)دضلًاهتنهتداتلاتهأخرىهدطهعوالهايدلاكلهايت ظلعلمهوالإدارةهوص عهايقراره

 بعثهوععلاتهت علمهايعوتععهتنهالإستداعمهلعدهتاعلًاهع ازاًهيرتغللرهوعتأثراًهبايتغللراتهايخارولمه. -

 هدفطهخطفابهايت علفمه هك لفلهبنتفادةهتوولف هتعفلهايع ظعفاتهرلفرهايعكوعلفمههت مية القدراتدهع دفومه هصعوه -
عنهعلثهأ واعهاف  طمهوايوداتهايعترقلمهيودود اه هعلثهأنهت علمهايقدراتهت طفوىهترفطهتغللفراتهوذرلفمه

صففعلمهوت  لففذهدففطهتعففلهايع ظعففاتهرلففرهايعكوعلففمه هععففاهلففؤدىهإيففطهتقرففلصهدور ففاهدففطهتعدلففدهايع ففاكلهوت
 ايتدخلاتهوزلادةهايتركلزهترطهتقدلمهايتسدللاتهوتعرلاتهايدتمهايراعلمهإيطهتعزلزهايقدراته.

أنهايع ظعاتهرلرهايعكوعلمهأصفبعتهتسفتددجهإتفادةهتوولف هوتوسفلعه طفادهتعردفاهبنسفتخدامهععارددفاهعفنه -
اتهتطففولرهايقففدراتهب ففكلهأوففلهت ففولعهايتغللففراتهدففطهايعؤسسففاتهافخففرىه هوبففايتوازنه بففدهوأنهتتغللففرهأدوه

عتزالففده هوايتعففولهعففنهتقففدلمهايخففدعاتهدففطهعوففالهايتعرففلمهوايصففعمهإيففطهايتعففولهترففطه عففوهعتزالففده سففتخدامهه
أدواتهرلرهعرعوسمه هويك داهأكثرهأ علمهعثلهتعسلنهايععردمهوايعداراتهالإدارلمهوالإتصفا تهورأسهايعفاله

 .هه(91)الإوتعاتطه

دفطهايع فددهالإ عفائطهيروععلفاتهاف رلفمهلتعثفلهدفطهتفدمهايعسفاواةهدفطهايفدخلهأنه  فا هايعدلفدهعفنهايتعفو ته -
وايتعرلمهوايصعمهوزلادةهععفد تهاي قفرهوالإسفتبعادهالإوتعفاتطه هدضفلًاهتفنهتغللفرهعكفانهاي قفره هدقفدهظدفره
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ه%(هعفنهدقفراءهايعفايمه هكففله فذ هايتعفو تهلترتففب75دقفراءهدفطهايبرفدانهايعسففتقرةهوايعتوسفطمهايفدخلهلعثرففونه)
ترلدففاهأنهتتخطففطهايع ظعففاتهرلففرهايعكوعلففمهتلاقففاتهايععو ففمهايتقرلدلففمه هوتسففتعرهدففطهإلوففادهوسففائلهبدلرففمه

ه:ه(92)يدتمهايعدهعنهاي قرهوقده علهذي هعاهلرطه
 ايععلهترطه عوهعتزالدهععهايع ظعاتهرلرهايعكوعلفمهايععرلفمهوع ظعفاتهايعوتعفعهايعفد طهايتفطهتتعاعفلهعفعه

 يعساواةه.الإستبعادهالإوتعاتطهوتدمها

 .ايتعولهإيطهاو داتهايسلاساتهايتطهتعززهايتعكلنهايسلاسطهو قلهايعواردهوالإستثعارهدطهايخدعاتهايعاعم 

 .دتمهايسلاساتهايععرلمهايتطهتعبذهإتادةهتوزلعهايسرطمهالإقتصادلمهوالإوتعاتلمهوايسلاسلمه 

 دهلفؤدىهذيف هإيفطهظدفورهأ فواعهب اءهدتمهسلاسطهعنهايطبقمهايعتوسطمهيتدخلاتهسلاسلمهأكثره فعويلمه هوقف
ودلفدةهعففنهايعففا علنهوعصففادرهتعولففلهبدلرففمه هععففاهلفؤدىهإيففطهضففرورةهإعففداثهتغللففراتهأكثففرهدل اعلففمه هكعففاه
سفففتعتاجهايع ظعفففاتهرلفففرهايعكوعلفففمهإيفففطهتطفففولرهعوعوتفففمهعفففنهايعدفففاراتهوايك فففاءاتهايودلفففدةهدفففطهايتعرفففلمه

 هوت اعطهت ظلمهاي راكاتهايعتعددةهوب اءهايتعاي فاتههوايوساطمهوايعوارهوايتأثلرهيدتمه ذ هافدوارهوايعلاقات
 ايودلدةه.

ه:(93)إدتقارهوععلاتهت علمهايعوتععهيرركائزهايسبعمهي ستقرارهايعايطهو طه -
  هبعلثهتكونهايسلاسمهايعايلمهعتسقمهععهايوقتهيضعانهداترلمهاف  طمهو  ادلتداه هوايتفطهتعكفنههالإتسب:

 رأتهتغللراتهترطهايع ظعمه.عنهتعدللهاي ظمهأوهتعسل داهإذاهط

  ل بغطهأنهتستخدمهعوارد اهوا  وازاتداهيصايحهأصعابهايعصرعمهوعنهعقدمهععردمهكل لمهإ  فادهه:المسبءلة
وراءاتداه هوأنهتت دهععهعصرعمهتعلائداهوأنهت  رهتقارلر اهايعايلمه.  افعواله هوأنهتراتطهقراراتداهوا 

  خططدففاهيصففعابهايعصففرعمهوأنهتقففدمهتقففارلرهعايلففمهدقلقففمهأنهتففودرهايععروعففاتهتففنهأ  ففطتداهوهه:الشررابفية
 وع صرمهودطهايوقتهايع اسبه.

  :  مهعفعهإلراداتدفاه هترفطهأنهتضفعهخطفمهايلمه هلوبهأنهتت اسفبه  قفاتهايوععلفويضعانهايوودةهايعال دو
 ذهخططداه.كطهت طهبنيتزاعاتداهايعايلمهوت  إستراتلولمه هي

 : ععلاتهاف رلمهبالإيتزامهتوا هايسلاساتهوالإوراءاتهايعععولهبداه هوأنهأىهأنهلتعتعهايعاعرلنهبايوهال "اهة
 لعر واهتنهعصايعدمهايخاصمهإذاهتعارضتهععهعسئويلاتدمه.

 : أنهتتمهايرقابمهايعايلمهترطهكادمهاف  طمه هوا   اءه ظمهووسائلهايرقابمهايعايلمهايع اسبمه.هالرقببة 

 : ايعايلففمهوع ففظهايسففولاته هايععففاللرهوايعبففادئهايععاسففبلمههل بغففطهأنهلسففتودطه ظففامهايععاسففبمهالمحبسرربة
 ايعقبويمه.

ويعلهايعوزهايواضحهدطهتودلرهايعواردهايعايلفمهايع اسفبمهيععفلهوععلفاتهت علفمهايعوتعفعهايععرفطهعفنهدواتفطه -
لإعفففداثهايتغللفففرهدفففطه عفففطهإدارتدفففاه هعلفففثهت فففلرهايفففد ئلهإيفففطهأنهعصفففادرهايتعولفففلهايفففداخرطه ففف هافقفففله

 .ه(94)قبلهتر هايع ظعاتههإستخداعاًهعن

ه:(95)تعا طهوععلاتهت علمهايعوتععهعنهعوعوتمهعنهايع كلاتهتعثلهعادزاًهعدعاًهلإعداثهايتغللرهو طه -
 .هإ خ اضهايطربهترطهخدعاتداه
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 أنهتلاقاتداهايخارولمهععهايع ظعاتهافخرىهوايعوتععهايععلطه هتتعلزهبالإرتبا هوتدمهايوضفوحهعفنهعلفثه
هاف داجهوايبراعاه.

 .هإدتقاده ظمهالإتصالهايداخرلمهبلنهأتضائداه هل قد اهايقدرةهترطهإتخاذهايقراراتهيصايحهايع ظعمهوتعلائدا
 .تعا طهعنهايعوزهايعزعنهدطهعلزا لاتدا 

 توففزهدففطهوعففعهايتبرتففاتهوايدبففاتهوالإدتقففارهإيففطهايعبففادراتهايودلففدةهيوففذبهايتعولففله هدضففلًاهتففنهتعرلففجه
 حهايخاصمهيرعا علنهأوهالإستوابمهيطرباتهتقدلمهايعروضهب كلهت وائط.ايبراعاهايقائعمهيعطابقمهايعصاي

 .أ ظعمهإدارلمهععقدةهتتطربهإعداثهتغللرهد هايبراعاهوايتق لاته 

 .قرمهأتدادهعوايسهالإداراته 

 .ايعواردهايب رلمهبايع ظعمهتعتاجهإيطهإتادةهت ظلمهوتوزلعهيرعسئويلاتهوايتدرلبه 

 ايخلادهعولهعدعمهايع ظعمهوع دوداه.هالإدارةهرلرهقادرةهترطهايت كلر 

ويعففلهايروفففوعهيفففبعضهايدراسفففاتهايعلدا لفففمهعفففولهواقفففعهايوععلفففاتهوعفففاهتعا لفففمهعفففنهع فففكلاتهوععوقفففاته هههه
دضلاهتنهاي  لهاي سب هد هاداءهعداعداه هإ هد هبعضهع داهوايذيهلعظطهبقبولهعوتعع هودتمهسلاس ه

ايعاوفمهايعرعفمه دارةهايتغللفرهدف هترف هايت ظلعفاتهبدفدجههوعاي هكبلرهلساتد اهترطهايت  لذه هيباتهواضفعاهً
زلادةهداترلتداهد هايعوتععه هوخاصمهأنهايع اخهايداخر هوايخارو هايذيهتعل مهلددعداهإيطهأعداثهايتغللفره

هايعخططهوايسرلعه.
ه

 مستويبت إدارة التغيير : -2
نهايقففارئه هو ففوهإعففلالهايقففدلمهت ففلرهكرعففمهايتغللففرهدففطهطلاتدففاهإيففطهعع ففطهوعلففده هرايبففاًهعففاهلطففرأهترففطهذ فف

بايودلده هإ هأنهإدارةهايتغللرهداخلهايع ظعاتهل لرهإيطهعسفتولاتهتفدةه هويعفلهذيف هلت فدهعفعهطبلعفمهايع ظعفاته
هبص مهتاعمهوالإوتعاتلمهالإ سا لمهع داهبص مهخاصمه.

 : (96) أنهيرتغللرهعستولاتهثلاثمه ط"  Oregon state" اور ون ستيت  علثهلرى
:هو وهتغللرهع خ ضهايعخاطره سبلاًه هولعكنهايعصولهترفطهاي تفائاهبن تظفامهأث فاءهسفلرههيالقيبس التغيير -

 ايععله هععددهعسبقاًهولتمهودقاًهيتقدلرهايعوظجهب رطهأنهلتمهتعدلد هعسبقاًهوددهععاللرهثابتمه.

ذاهايتغللففرهب ففكله:ه ففوهذيفف هايتغللففرهايففذىهلعقففده تففائاهأقففلهقابرلففمهيرت بففؤه هو هلوففرىه ففهالتغييررر الممحرروظ -
 ع تظمهأث اءهايععله هوي هعخاطرهعتوسطمهأوهعرت عمه.

:هو وهتغللرهكبلرهول  ذهبسرتمهولتعتعهبع اركمهتددهأقلهعنهايع اركلنهدطهتعرلمهإدارت ه ههتغيير الهوارئ -
 ولسعحهبأىهتغللرهطارئهيعاهتقتضل هايظروجه.

ه

عستولاتهعنهايتغللراتهايتطهتعدثهب كلهعتكرره هأنه  ا هثلاثههJorden Kondi وردن كو د  بل عاهلرىه ه
ه:ه(97(دطهايع ظعاتهو طه
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و وهتعسلنهعاه وهعوووده هورايباًهعاهلركزهترطهتعسلنهعدارةهأوهتعرلمه هوقدهلتسفببههالتغيير الت مو  : -
 دطهإعداثهضغوطهكبلرةهترطهايعوظ لنه هعلثه بدهعنهتثقل دمهترطهايتق لاتهايودلدةه.

أنهاي تففائاهايبسففلطمهايتففطهلعكففنهايت بففؤهبدففاهأوهترفف هايععقففدةهايتففطه هلعكففنهايت بففؤهبدففاه هه:التغييررر الإ تقرربل   -
تعتاجهإيطهتغللرهإ تقايطه هعلفثهأ ف هعفنهأوفله وفاحهايتغللفرهدفننه  فا هايعاوفمهإيفطهبعفضهايتعفدللاتهدفطه

زعفمهيت  لفذهايتغللفره هايدلكلهايت ظلعطهيرع ظعمهواي ظمهايقائعمهوايسلاساتهوالإوراءاتهوايعداراتهاي ردلفمهايلا
عففلالهايودلففدةهبايعرعرففمهالإ تقايلففمه هولتصففجهايتغللففره وتسففعطهاي تففرةهايتففطهلففتمهدلدففاهت كلفف هايععرلففمهايقدلعففمهوا 
الإ تقففايطهبأ فف هعخطففطهأوهوففذرىهو تائوفف هرلففرهععرودففمه هيففذاهقففدهل ففعرهايعوظ ففونهخلايفف هبففأنهتعردففمهرلففره

 عستقرهولزدادهإ عدامهأع دمهاي خصطه تلومهيذي ه.

و وهع اسبهتعاعاًهير تائاهايععقدةهورلرهايعتوقعمه هعلثهلتسمهبايوذرلمه هويك  هلعدثههالتغيير التحويم  : -
بعففدهدتففرةهالإ تقففاله هيففذاهددففوهل طففوىهترففطهإعففداثهتغللففراتهت عولففمهوا  تقايلففمه هكعففاهأ فف هلففؤدىهإيففطهع ظعففمه

 رلاتهوايثقادمهوالإستراتلولمه.تخترجهتنهايع ظعمهايقدلعمهإختلاداًهكبلراًه هعنهعلثهايدلكلهوايعع

ه

 :(98) عستولاتهايتغللرهإيط" ببرتريدج "  كعاهلقسم

ولقصدهب ه هايثورةه هوتادةهعاهلكونهسرلعاًهوترطه طادهواسعهوي هآثارهبعلدةهايعدىهترطههالتغيير ال  ر  : -
مهايعايفمهايرا  فمهكاعلهايع ظعمه هولتسمهبتعولهكبلرهدطهطرلقمهتعلهافدراده هوقدهلصلهايتغللرهإيطهتعطفل

يرع ظعمهوايوصولهإيطهايوضعهايع  وده هوقدهلؤدىهذي هإيطهعدوثهإضطراباته هويك ف هلتعلفزهبأ ف هلخرفده
 ظروداًهودلدةه هتؤدىهإيطهتعرلمهايتغللرهايرروبمه.

لفتمهإسفتخداع هلإوفراءهتعفدللاتهصفغلرةهعفنهأوفلهتعسفلنهايع فتاهأوهايخدعفمهأوهيخ فضههالتغيير التدري   : -
وهيتعسففلنهايك ففاءةه هولعكففنهيرتغللففرهايتففدرلوطهأنهلعقففدهآثففارهكبلففرةهترففطهايعففدىهايطولففله ه ظففراًهايتكر ففمهأ

 يكو  هعرتبطهبافتعالهايروتل لمهيرععارساتهايعايلمهيرع ظعمه.

د فطهاي فوعهافولهلفتمهدفرضهايتغللفرهعفنهايسفرطمهدفطههالتغيير من أام  إل  أساا ومرن أسراا إلر  أامر  : -
رلرهسرلعه هعلثهلستغردهوقتهطوللهيرت  لذه هوت فلرهايكتابفاتهإيفطهتفدمهداترلفمههايع ظعمه هولتسمهبكو  

 اذلنهاي دولنهولوبهايعزجهبل دعاه هعلثهلؤدىهايتغللرهعنهأترطهإيطهأس لهإيطهإ  فاءهظفروجهايتعسفلنه
هكلهايع كلاتي داهودلدهلؤديهإيطهتعسلنهافداءهيرعصولهترطهايتغللرهعنهأس لهإيطهأترطهدقطه هبل عاه

علففثهأ دففمهأكثففرهخبففرةهبففأدوار مه هولتضففعنهافخلففرهإعففداثهتغللففراتهتدرلولففمهصففغلرةهولقود ففاهايعففوظ لنهه 
عتلاواتهتعلائدمه هكعاهلتطربهعداراتهوخبراتهيدىهايعوظ ه لنهعتطه هتضلعهتعرلاتهايتغللر.ايعد لمهوا 

ه

 :(66) عاذجهعتعددةهيرتغللره ط" ريم رمضبن " وتقدمه
و وهايتغللرهايذىهلعدثهترطه لئمهتعرلمهع ظعمهتقومهدلداهكلهإدارةه لتدري   الم تظم :الأوا :  مو ج التغيير ا

دففطهايع ظعففمهبايتعاعففلهعففعهع ففكلاتداهب ففكلهدففردىهوعسففتقلهوعسففتعرهيتعقلففده ففدجهواعففده هولعثففلهذيفف هإسففتوابمه
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مه هوبايتفايطهلفتمهدورلفمهيرعفدلرلنهيرع فكلاتهوايضفغوطهايخارولفمهوايداخرلفمهبنسفتعرارهععفاهلسفدمهدفطهتطفولرهايع ظعف
 ايتغللرهعنهخلالهالإ تقالهبخطواتهعدروسمهعنهعايمهإيطهأخرىهترطهأنهتكونهتر هايخطواتهعتتابعمهوععددةه.

ه

ولؤكففدهأصففعابه ففذاهاي عففوذجهأنهايع ظعففاته بففدهوأنهتطففورهعففنه الثررب   :  مررو ج التغييررر برربلتحوا ب:سررتمرار :
اءه هوذيف هودقفاًهيعوعوتفمهعفنهايعبفادئهوافسفسهعفنهخفلالهطفرحهقدرتداهترطهتغللره  سداهبنسفتعرارهإذاهأرادتهايبقف

أدكارهوخدعاتهوع تواتهودلدةهعتطهتعدهتر هايععرلمهوزءاًهعنهثقادمهايععلهداخلهايع ظعمه هورايباًهعاهتععلهتر ه
ايع ظعاتهدطهبلئفمهخارولفمهعتغلفرةهبنسفتعراره هيفذاهتتغلفرهترف هايع ظعفاتهب فكلهوفذرىهوسفرلعهورلفرهعتوقفعه هأىه

 وراءهتغللراتهوذرلمهوعستعرةهيعواكبمهبلئتداهايخارولمهبعاهلضعنهبقائداه.بن
أنهايع ظعاتهت عوهوتتغلرهعنهخلالهعاهلعرجهبايتوازنهايعؤقته هايذىهلفؤدىه الثبلث :  مو ج التوا"ن المؤقت :

دوائلففمهت ل ففمه هإيففطهسرسففرمهعففنهايتغللففراتهايتدرلولففمهايدادئففمهوايع تظعففمهويك دففاهعؤقتففمهأوهعتقطعففمهيلسففتهبتغلففراته
تؤدىهإيطهالإخلالهبتوازنهايع ظعمه هولتطربهذي هإبقاءهايع ظعمهب كلهعتوازنهت دهالإ تقالهعنهعايفمهإيفطهأخفرىه

  هويتعقلدهايتوازنه بدهعنهإوراءهايتغللرهترطهعستوللنه:
هإعداثهايتغللرهبددجهايتكلجهععهافوضاعهايودلدةه.هالأوا :
هلضهترل هيخردهعايمهودلدةه.إعداثهايتغللرهأوهايتعرههالثب   :

ه

و سففتخرصهععففاهسففبده هأنهإعففداثهايتغللففرهبايع ظعففاتهلخضففعهيعسففتولاتهثلاثففمه هافولهتغللففراتهط ل ففمه
وت فففده–تسفففتددجهتعسفففلنهافداءهوايقضفففاءهترفففطهايع فففكلاتهوايعقبفففاتهايبسفففلطمهايتفففطهتعفففودهأداءهايع ظعفففمهيفففدور اه

يخطواتهايتطهتستددجهإعداثهتغللراتهواسعمهدطهايع ظعفمه ه هوايثا طهسرسرمهعنهاه-ايكثلرونه هلعده ذاهتغللره
عفلالهكفلهعفاه فوه  ددداهخردهعرعرمهإ تقايلمهتؤكدهترطهأ علفمهإعفداثهايتغللفرهايوفذرىه هوايثايفثهلتسفمهبايوذرلفمهوا 

هودلدهعكانهافسايلبهواف عاطهايقدلعمه هولؤديهإيطه قلهايع ظعمهعنهعايمهإيطهعايمهأخرىهأدضلهع دا.
ه

عدللهوودمه ظرهايعدلرلنه هدقدهل ظرونهإيطهايعقباتهايتطهتواوددمهترطهأ داهصعوباتهويلسهكعاهلوبهت
ع فكلاتهوأ ف هلعكفنهايتعاعففلهععدفاه هدو عفاهايعاوفمهإيففطهإعفداثهتغللفراتهت ظلعلفمه هأعففاهايع فكلاتهرلفرهايععففددةه

ه.(111)وايتطهلعكنهتعرل داهب كلهولده طهايتطهتتطربهع اركمهودودهايتغللرهيرتعاعلهععداه
ه

و  اهتظدرهأ علمهإختلارهوكلاءهايتغللرهأوهعاهتسعل هبعضهايكتاباتهتاعلهايتغللره هعلثهلعفدهذيف هأعفره
بايغهاف علمهي واحهأىهتدخله هعلفثه بفدهأنهلتفوادرهدلف هتفددهعفنهايخصفائصهعثفلهايعد لفمه هوايععردفمهايعتععقفمه

ل تعفففطهإيلدفففاه هوقفففدرةهترفففطهايعراقبفففمهوايتورلفففبهوايخبفففرةهدفففطهعوفففالهععفففلنه هعفففعهو ءهأكبفففرهيرعد فففمهوايعؤسسفففمهايتفففطه
ستك فففاجه سفففتلعابهيكفففلهعفففاهلوفففرىهبايع ظعفففمهعفففنهخفففلالهالإتصفففا تهايعر فففمه هوا  وايتعقفففدهعفففنهصفففعمهافعفففوره هوا 
افخطفففاءهوقفففدرةهترفففطهإصفففلاعداه هوقفففدرةهترفففطهتعدلفففدهدفففرصهايتغللفففرهبسفففرتمهوايخفففروجهبعسفففاراتهودلفففدةهيرععفففله ه

وففراءاتهيرتعاعففلهعففعهوايتكلففجهعففعهايتغللففرهعففنهخففلالهرسففمها يبلئففمهايداخرلففمهوايخارولففمهايعلائعففمه هوا   ففاءهأ ظعففمهوا 
ه.(111)ايتغللره هوعلهايع كلاتهبنستعرارهبالإتتعادهترطهدردهعتعددةهايتخصصاتهووضعهخططهطولرمهافوله
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ه

ىهوبايطبعهتخترجهرؤلمهوععلاتهت علمهايعوتعفعهايععرف هايراعلفمه دارةهتعرلفمهايتغللفرهبفداخرداهعفولهعسفتوه
ايتغللرهايعطروبه ه له لتعدىهأعداثهتغللراتهط ل مه هأمهلتطرفبهتغللفراتهوذرلفمهوت ل فمه هأوهأعفداثهتغللفراته

هعتوسطمه هولروعهذي هإيطهتدةهأتتباراتهأ عدا:
 توادرهايرؤلمهايصعلعمهوايعلادلمهعولهواقعهايوععلمهودور اهايت عويهد هايعوتععه. -

 ايتطولرهايذيهلعثلهعطايبهوعا لرلم.هعسا دةهعوتععلمهودوادعهعقلقلمه عداث -

 توادرهأرادةهايتغللرهد هقلاداتهايوععلمهوايعاعرلنهبداهأوهقدرةهترطهتويلد اه. -

 أتاعمهاي رصهايكادلمه دارةهايتغللرهعنهخلالهتعلهتعرلله سوات هواضحهودقلدهوعوضوتطهيروععلم. -

هلر.تب  ه عاذجه دارةهايتغللرهبايوععلمهعلائعمهيداهو  داجهايتغل -
ه

 م بهو و مب ج إدارة التغيير : -3
انهاي واحهدطهتعوللهع ظعمهعاهعنهوضعهإيطهوضعهأدضفلهع ف ه هلتطرفبهخطفطهإسفتراتلولمهوتكتلكلفمه ه
دضلًاهتنهددمهعقلقطهوواقعطهيلأبعادهالإ سا لمهدطهأىهع ظعمه هوكذي هايثقادمهايسفائدةهوايقفلمهايتفطهتعكعدفاه هعفعه

 هيرعصولهترطه تائاهأدضلهعرروبهدلداه هيذاهتت وعهايع داجهايعرعلفمهايتفطهلفتمهرصدهيرسروكلاتهايواوبهتغللر اه
الإتتعففادهترلدففاهيدراسففمهايع ظعففمهقبففلهاي ففروعهدففطهإدارةهتعرلففمهايتغللففرهوأث ففاءهايت  لففذه هت ففدهإتبففاعهأعففده عففاذجهأدارةه

هيوين أو مبك "  ".ل "ايتغللرهعثله عوذجه
ه

لدففتمهبايتعسففلنهايسففرلعهيرقففدرةهه هررو إقت رربد ايتغللففره هوبصفف مهتاعففمه  ففا ه دوففلنهأساسففللنهلإعففداثه
ايت ادسففلمهيرع ظعففمهعففنهخففلالهإعففداثهتغللففراته لكرلففمهعثففلهتعرلففمهدعففاهأوهتخ ففلضهأوه قففلهوعففداتهايت ففغللهأوه

لدففتمهبتطفولرهوب فاءهقففدراتهايع ظعفمهعففنهخفلالها  تعففامهه هررو ثقربف إدخفاله ظفمهودلففدةهداخفلهايع ظعففمه هوايثفا طه
ه.(112)لمهإيطهأقصطهعده هيذاهددوهلدتمهبعسائلهايت علمهاي خصلمهوك اءةهايععلهورضاهايعوظ لنهبايقدراتهايب ره

ه

وترفففطهايوا فففبها خفففرهتعفففد اهبعفففضهاي ظرلفففاتهايسفففروكلمهواي  سفففلمهبايكل لفففمهايتفففطهلعكفففنهبدفففاهإعفففداثهايتغللفففرههههههه
ايسفففروكلمهلفففرونهأنهلإعفففداثهوعفففنهبلففف دمهأصففعابهايعدرسفففمههفمدرسرررة الم ظرررور الاررررد  لمتغييرررره(113)بايع ظعففاته

ايتغللفففرهدفففطهايسفففرو هاي فففردىه بفففدهأوً هعفففنهإوفففراءهتغللفففراتهترفففطهايظفففروجهايعسفففببمهيففف ه هبنسفففتخدامهعوعوتفففمهعفففنه
دلففرونهأنهإعففداثههايو ففتايتلونافسففايلبهعثففلهايعكادففأةهيرسففرو هايولففده هوالإ عففالهيرسففروكلاتهرلففرهايسففولمه هأعففاه

اخفففلهايع ظعفففاتهايعختر فففمهترفففطهتغللفففرهددعدفففمهف  سفففدمهويرعواقفففجهايتفففطهايتغللفففرهلفففتمهعفففنهخفففلالهعسفففاتدةهافدفففرادهد
لتعرضونهيداه هوعنهثفمهسفوجهلفؤدىهذيف هإيفطهتغللفراتهدفطهايسفرو ه هدفطهعفلنهتفرىهعدرسفمه هايت اتفلهايوعفاتطه
يرتغللففره هأ فف هلعففدثهعففنهخففلالهاي ففردهوايوعاتففاته هوأنهلإعففداثهايتغللففرهيففلسهعففنهايعوففدىهايتركلففزهترففطهسففرو ه

ه.(114)دقطه هبله بدهعنهإعداثهايتغللرهدطهععاللرهوقلمهوأدوارهايوعاتاتهألضاًهودردهايععلافدراده
ه
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 هإيطهأنهأىهع ظعمهعؤسسمهعفنهعوعوتفاتهدرتلفمه هتفرتبطههمدرسة ال ظم الماتوحة لمتغييربل عاهت لره ه
عدففاه هوايثففا طهترففطهعففعهبعضففداهايففبعضه هدايع ظعففمهع توعففمهعففنهإتوففا لنهافولهترففطهايبلئففمهايخارولففمهوتت اتففلهع

ايبلئفففمهايداخرلفففمهيرع ظعفففمه هوبايتفففايطهدفففننهأىهتغللفففرهلعفففدثهدفففطهايفففداخلهدفففطهإعفففدىهايعوفففا تهسفففوجهلفففؤثرهترفففطه
ايعوففا تهافخففرىه هوبايتففايطهسففوجهلكففونهيفف هأثففرهدففطهايبلئففمهايخارولففمهوايعكففسهصففعلحه هودقففاًهيوودففمه ظففرهترفف ه

ه:ه(115)و طههايرؤلمه  ا هأربعمهأ ظعمهعتصرمهوأساسلمهدطهأىهع ظعم
هاي ظامهاي رتطهيلأ داجهوايقلمهايت ظلعلمه. -
هاي ظامهاي رتطهايتق طه هايتك ويووطه ه. -
هاي ظامهاي رتطهاي  سطهالإوتعاتطه. -
 اي ظامهاي رتطهالإدارىه. -

ه

 :الارب ة التبليةهو بم أي من الويتضح ممب سب    أن لإحداث التغيير لابد من إتببع 
هايع ظعمهترطهتعدللهسروكلاتدمهيعواكبمهايتغللره.افوله:هلدتمهبعساتدةهأدراده

هايثا طه:هإدخالهايتعدللاتهترطهايبلئمهايععلطمهوعنهثمهسوجهتتغللرهسروكلاتهايع ظعمهككلهيلأدضله.
عفداثه ايثايثه:هأنهايتغللرهيلسهدردلاًهبله وهوعاتلاًه هوبايتفايطه بفدهعفنهايتركلفزهترفطهاي فردهووعاتفاتهايععفلهوا 

هايوععطهيرع ظعمه.تغللرهدطهايسرو ه
هايرابعه:هلراتطهايبلئمهايداخرلمهوايخارولمهيرع ظعمهوضرورةهإدخالهايتعدللاتهترلداهععاًه.

ه

ه:(116) هإستراتلولاتهلإعداثهايتغللره طههFred Nickolasفريد  يكول  دطهعلنهلعدده ه
إوتعاتلففمه هسففوجهترتففزمهتقففومهترففطهإدتففراضهعففؤدا ه هأنهاي ففاسهكائ ففاتهه:هالإسررتراتي ية الم  ويررة الإدراكيررة -

بايععاللرهوايقلمهايثقادلمهايودلدةه ه هوأنهإعداثهايتغللرهاي اوحهلقومهترطهإتادةهتعرلجهتر هايععفاللرهوايقفلمه
وت سففلر اهووضففعهالإيتزاعففاتهتوففا هايقواتففدهايودلففدةه هوودقففاًهيدففذ هالإسففتراتلولمهلتعففددهدوراًهيرقلففادةهايكارزعلففمه

 ايرسعطهبنتتبار عاهتاعلانهأساسلاًهي واحهتر هالإستراتلولمه.عاسعاًه هوألضاًهيرت ظلمهرلره

وتعتعفده فذ هالإسفتراتلولمهترفطهتقرلفلهالإختلفاراتهأعفامهاي فاسه هععفاهلضفطر مههإستراتي ية القوة القسررية : -
إيففطهإعففداثهايتغللففرهايعطرففوبه هوتقففومهترففطهإدتففراضهعففؤدا ه هأنهاي ففاسه ففمهدففطهافسففاسهعتففوادقلنهوسففوجه

رونهب ه هوأ دمهعل عاهل عرونهبايتددلده هسوجهلععرونهعاهلؤعرونهبف ه هكعفاهأنهبلف دمهعفنهلععرونهعاهلؤع
 هلعرجهعاهلوبهأنهل عر  ه هيذاهلست دهايتغللرهترطهععارسمهايسرطمهودرضهايوزاءاته هولتوقجهإستخدامه

ترفففطهقفففادةه ففذ هالإسفففتراتلولمهترففطهتفففاعرلنه عففاهايوقفففتهوخطفففورةهايتددلففدهه هايفففذىهتتعففرضهيففف هايع ظعففمه هوه
ايتغللرهأنهيمهلتوادرهايتددلدهايعطروبهيفددعهتعرلفمهايتغللفره هأنهلخرقفواه فمهايتددلفدهايع اسفبهيرع ظعفمهعتفطه

 لتعك واهعنهإعداثهايتغللره.

:هتقففومه ففذ هالإسففتراتلولمهترففطهإدتففراضهأنهاي ففاسهلعارضففونهايخسففارةهأوهإسررتراتي ية التكيررف مررع البيئررة  -
 ونهبسدويمهععهايظروجهايودلدةه هولست دهايتغللرهترطهب فاءهع ظعفمهودلفدةهايتعطللهوايعرقرمه هويك دمهلتكل
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و قلهاي اسهتدرلولاًهعنهايوضعهايقدلمهإيطهايودلده هكعاهأ داهتعولهتفبءهايتغللفرهعفنهالإدارةهوايت ظفلمهإيفطه
تغللفرههولتو فبهعسفأيم هدايتغللره  اهلستغلهطبلعمهاي اسهايتكل لمهدطهإعداثهايتغللفره هايعوتععهأوهاي اسه

 ثقاداتدمهوايتطهقدهتكونهبايعدعمهايصعبمه.

 

ئفمهلإعفداثهايتغللفره هأكثفرهعلائعفمهيرعفا تهايتفطهتتطرفبهإعفداثهايتغللفرهوتعدهإسفتراتلولمهايتكلفجهعفعهايبل
ايوذرىهأوهايتعولرطه هويتعقلفدهايتغللفرهودقفاًهيدفذ هالإسفتراتلولمه بفدهعفنهتفوادرهأ فخاصهع اسفبلنه هتطرفدهترفلدمه

ه هوايتطهلعدونه واةهلإ  اءهايع ظعمهايودلدةه.هالب ورمه هالإستراتلول
ه
ه

 :(   117)ويتوقف إستادام أ  من الإستراتي يبت السببقة ام  اواما ادة م هب 
 درومهايتغللره:هعلثهلخترجهإستخدامهالإستراتلولمهترطهطبلعمهودرومهايتغللرهايعطروبه. -

بففلنهإسففتراتلولمهايقففوةهايقسففرلمهوايتكلففجه هبل عففاهعقاوعففمههدروففمهايعقاوعففمه:هتففدتوهايعقاوعففمهايقولففمهإيففطهإقتففران -
 ضعل مهأوهتواددهلدتوهإيطهإستخدامهالإستراتلولمهايععلارلمه.

دفف هه"دي أي هوسرري"ايعتففأثرلنه:هددففمهعففنهلعففددونه ففوعهالإسففتراتلولمهايعلائعففمهي سففتخدامه هدكعففاهعففدد اه -
 ايت ولعهترطهدىهطولله.هعداراتهوقدراتهايعوظ لنهورربتدمهد هايع اركمهوعاواتدمهإيط

 ايعخاطره:ه بدهعنهتو بهإستراتلولمهايقوةهايقسرلمهدطهعا تهضعجهايعخاطره. -

 الإطارهايزع طهيرت  لذه:هإستراتلولمهايقوةهايقسرلمهتتطربهإزع لاًهقصلراًه هبل عاهافخرىهإطاراًهزع طهكبلره. -

يععلارلفمهوايتكلفجه هوتفدمهتوادر فاهلفدتمهإسفتخدامهايخبرةهايعتودرةه:هتوادرهايخبرةهلؤكدهإستخدامهالإسفتراتلولمها -
 إستراتلولمهايقوةهايقسرلمه.

الإتتعادلمه:هأنهكانهاي اسهلعتعدونهترطهايع ظعمه هدأنهقدرتدمهترفطهععارضفمهايتغللفرهععفدودةه هأعفاهأنه -
كا فففتهايع ظعفففمهتعتعفففدهترفففطهايعسفففت لدلنهع دفففاه هدفففأنهقفففدرتداهترفففطهايقلفففادةهععفففدودةه هولعفففدهذيففف هسفففلاحهذوه

هعدلن.
وبايرووعهإيطهأ درهاي عاذجهايعرعلمهايتطهوضعتهلإدارةهايتغللرهدطهايع ظعاته رىهأنهأ در اهثلاثه عاذجه ههههه

دارةهايتغللفففرهو فففطه ه عفففوذجهإدارةهايتغللفففره  هو عفففوذجههلكرررورت لررروينوتعفففدهاي عفففاذجهافكثفففره فففلوتاًهدفففطهإعفففداثهوا 
يرتغللففره هولعكففنهإيقففاءه ظففرةهترففطهاي عففاذولنهمرربكي "  ذجه هوأخلففراًه عففوههلكرروترايخطففواتهايثعا لففمهلإدارةهايتغللففره

ها  درهو عاه:ه
 ال مو ج الأوا :  مو ج كورت ليوين :

 :(   118)حدد " كورت ليوين " ثلاث اهوات لإحداث التغيير وه  " 
وايففتخرصهعففنهايعوقففجهايعضففادهايعووففودهيففدىهأدراد ففاهضففدهايتغللففره هوخرففدهرؤلففمههإلغرربء ت ميررد الم ظمررة: -

ثباتهايعاومهايعرعمهلإعداثهايتغللره.يعست هقبلهأدضلهعنهخلالهتقدلمهايععروعاتهوا 
:هوبففثهايعاوفمهيفف هوتكففولنهإتتقففادهعفولهأ علففمهايتغللففره هووففذبهأدففرادههتشرركيا رؤيررة  ديرردة لقبرروا التغييررر -

 ايع ظعمهيرع اركمهدطهإعداثهوخردهايتوازنهبلنهايقلادةهوايقوىهايععوقمهلإعداثهايتغللره.
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عنهخلالهتعزلزهالإستقرارهايذىهوصرتهإيل هايع ظعفمه هبعوفردهإوفراءهايتغللفراتهايعطروبفمههميد :إابدة الت  -
 هبعلففثهل ففعرهايوعلففعهبالإرتلففاحهإلففذاءهايتغللففراتهايتففطهتعففتهولقبرو دففاهكقواتففدهودلففدةه هعففنهخففلالهتعزلففزه

 آيلاتهايدتمهوايسلاساتهوايدلكلهايت ظلعطهيرع ظعمه.

 :وتر ون ك:  مو ج  الثب يال مو ج 
يرتغللفره هولتضفعنه هه7614 ه عوذجهعكونهعنهثعفانهخطفواتهتفامههKotterه ون كوتردطهعلنهقدمه ه

إ  اءهالإيعاحهيرتغللرهعنهخلالهخردهالإعساسهبايعاومهإيطهايتغللرهتنهطرلدهدراسمهايواقعهوافزعفاتهايععتعرفمه
رؤلفمه هثفمهتعكفلنهايعفاعرلنهودقفاًهيترف هواي رصه هثمهت كللهتعايجهقوىه هثمهخردهرؤلفمهيرتغللفره هوايتواصفلهعفعهاي

ايرؤلففمه هوععاويففمهخرففدهإ تصففاراتهسففرلعمهب ففاءهترففطهايتغللففره هثففمهترسففلخهايتغللففراتهدففطهثقادففمهايع ظعففمه هوأخلففراًه
تتعفده هكفوتره ه إض اءهايطابعهايعؤسسطهترطهايع داهايودلفده هوتطفولرهايقلفادةهوالإدارةهبطرلقفمهأكثفرهداترلفمه ه هوا 

يرتغللرهترفطهعراقبفمهاي  فلهدفطهإعفداثهايتغللفرهوايفذىهلخرفده وتفاًهعفنهايرؤلفمهايد دسفلمهالإلوابلفمهدطهب اءه عوذومه
ه.(119)يتعوللهايخطأهإيطهعراعلهيعتابعمهايتغللرهاي اوحه

ه

 ه عوذوففاًهعلائعففاًهلإدارةهايتغللففرهدففطهوععلففاتهت علففمهه ررون كرروتروعففنهوودففمه ظففرهايدراسففمه هلعففده عففوذجه هههههه
هنستخدامهأعدهبراعاهايتدخلهايعد طهيرخدعمهالإوتعاتلمهعلثهت لدهايعد مهدطهايقلامهبعاهلرطه:ايعوتععهايععرطهب
و ففطهإ  ففاءهالإيعففاحهيرتغللففر:هتسففدمهايعد ففمهدففطهدراسففمهايواقففعهايعففايطهيوععلففاتهت علففمهايعوتعففعههالمرحمررة الأولرر 

هوترصدهافزعاتهايععتعرمهواي رصهايعتاعمه.
قففوى:هتدففتمهايعد ففمهبايععففلهعففعهايوعاتففاتهداخففلهايع ظعففاتهكعففاهأ دففاهتدففتمههو ففطهت ففكللهتعففايجهالمرحمررة الثب يررة

هبايت ظلعاتهرلرهايرسعلمهوتر هايت ظلعاتهلعكنهأنهلكونهيداهدورهعاسمهدطهإدارةهايتغللرهوتوولد هأوهترقرت .
د لففففمه:هو ففففطهخرففففدهرؤلففففمهايتغللففففرهوايتواصففففلهععدففففاه هوتسففففدمهايخدعففففمهالإوتعاتلففففمهبندواتدففففاهايعهالمرحمررررة الثبلثررررة

ستراتلولاتداهايعد لمهعثفلهالإق فاعهوايضفغطهوايت فاوضه هكتيلفمهدفطهإلوفادهرؤلفمهيرتغللفرهودفتحهايعفوارهوايع اق فاته وا 
هعويداها دوارهايت عولمهيروععلمه.

:هو ففطهتعكففلنهايعففاعرلنهودقففاًهيررؤلففمه هوبلا فف هترعففبهايعد ففمهدوراًهدففطهإكسففابهايععففارجهوايقففلمههالمرحمررة الراب ررة
هادةهايوتطهععاهلسدمهدطه واحهتر هايعرعرمه.وايعداراتهوزل

:هتسدمهايعد مهدطهترسلخهايتغللراتهوايعدفاراتهايصفعلعمهدفطه  فوسهايعفاعرلنههومن المرحمة الابمسة إل  الثبم ة
كسابدمهايعداراتهايلازعمهيرع اظهترطه تائاهايتغللره. هبايوععلمهوتطولرهايقلاداتهوا 

ه

ستراتي ي -4  بت وأدوار :قبدة التغيير ... ا بئص وا 
عنهلوبهأنهلكونهعسئولهتنهإدارةهايتغللرهداخلهايع ظعمهاهكثلراًهعفاهتعفزىهإدارةهتعرلفمهايتغللفرهإيفطهأىه
عففدلرلنه هبغففضهاي ظففرهتففنهتففددهاف ففخاصهايففذلنهلتععرففونهايعسففئويلمهت دففاه هسففواءهكففا واهلففدلرونه خصففلنهأوه

ذاهكا تهايتغللراتهواسعمهاي طادهوتصلهإيطهايع  ظعمهبأكعرداه هلعكنهأنهتعلنهايع ظعمه خصهعائمه خصه هوا 
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أوهعسففئولهلإعففداثهايتغللففره هوت ففلرهععظففمهايكتابففاتهإيففطهأنه  ففا ه تبففلنهأساسففللنهدففطهإعففداثهايتغللففرهو ففمه ه
ه:ه(111)كبارهايقادةهوايعدلرلنهوايع ردلنهودردهايع ارلعهوايعوظ لنه ه هولعكنهتعدلد اهدطهثلاثه

كبففارهايعففدلرلنهأوهايقلففاداتهداخففلهايع ظعففمهويففدلدمهسففرطمهايبففتهدففطههايراتففونه:هو ففمهتففادةهعففاهلكو ففونهعففن -
هضرورةهإعداثهتغللرهدطه  هعاهأوهتخصلصهايعواردهايلازعمهيدتمهايتغللره.

هتواعلهايتغللره:هو مهاف خاصهداخلهايع ظعمهايذلنهلتمهتكرل دمهبعدعمهتخطلطهوت  لذهوعتابعمهايتغللرات. -
نهأوردمهايتغللره هسواءهكا واهداخلهايع ظعفمهأوهخارودفاه هايعوظ فونهاف داجه:هو مهاي اسهايذلنهلعدثهع -

أوهايععلاءه ه هكعاهل بغفطهعف حهايدفدجهايعفدهدفطهتقفدلمهاي فكاوىه هوخاصفمهت فدعاهلكفونهايتغللفرهقفدهدفرضه
ترففلدمهدونهع ففاركتدمه هولتعثففلهدور ففمهدففطه هددففمهايتغللففرهوايع ففاركمهدففطهإعداثفف ه هوايبعففثهتففنهععروعففاته

رهوعسا دت ه هوتقدلمهايتغذلمهايراوعمهعولهايتغللفرهوودفودهإدارةهايتغللفرهوايسفلطرةهترفطهايتعفو تهي دمهايتغلل
 اي خصلمه .

ه

وبايررمهعنهأ علمهايتسرسلهايدرعفطهيعسفؤيطهإعفداثهايتغللفرهدفطهأىهع ظعفمه هإ هأ دفمهلعتعفدونهترفطهت دفمههههههه
نعفداثهايتغللفرهأوهتفودلرهايعفواردهايلازعفمهيفذي ه هدفننهايبعضه هدعرطهسفبللهايعثفاله هإذاهيفمهلتخفذهايراتفونهايقفرارهب

ذاه وكلاءهايتغللرهينهلكونهيدلدمهأىهتغللرهدطهأتعايدمه هوبايتايطهيمهلتمهتعدلدهاف داجهايعرادهايوصولهإيلدفاه هوا 
يمهلخططهوكفلاءهايتغللفرهلإدارةهتعرلفمهايتغللفر هدفأنه  فا هخطفرهعفنهأنهايتغللفراتهيفنهتعفدثه هوأنهودفودهايرتفاةه

هواف داجهايعرادهايوصولهإيلداهسوجهلتمهإ دار اه.
ه

 وتتحدد أدوار المشبركين ف  التغيير المؤسس  ف  م مواة من الأدوار وه  :
هايع اظهترطهعبادراتهايتغللرهودتعداهبطرلقمهعتسقمه. -
هتودلرهايعواردهايعطروبمه. -
هيتغللره.إكتسابهالإيتزامهايعستعرهوا  را هالإدارةهايعرلاهوايت  لذلمهدطهخططها -
إعفففداثهايعوائعففففمهايعسفففتعرةهبففففلنهايب لففففمهايتعتلفففمهيرع ظعففففمهوايبلئفففمهايداخرلففففمهوايخارولففففمهيدفففاهوايفففف ظمهالإدارلففففمه -

هوايعكادأتهايعتبعمه.
 .ه(111)ضعانهايعوائعمهبلنهعبادرةهايتغللرهواف داجهالإستراتلولمهيرع ظعمه -

هعضهتدةهأدوارهع داه:كعاهلعارسهقائدهايتغللرهأوهوكللهايتغللرهكعاهل ضلهتسعلت هايب -
 .هايعبادرهايذىهيدل هايقدرةهترطهتكولنهرؤلمهعستقبرلمهواضعمهووضعهخططهايععله
 .ق اتدمهبعاهيدل هعنهتغللراتهعلائعمهيرع ظعمه هايعتصلهايذىهلعر هقدرةهترطهالإتصالهبا خرلنهوا 
 ( 112)يذىهتطعحهي هايع ظعمايقدوةهايعس مهدطهتصردات هوسروكلات هوت كلر ه هولق عها خرلنهبأ علمهايتغللرها. 

 ددمهولدهوتعرطهيكل لمهتدرلبها خرلنه. -

 لعتر هافسايلبهايولدةهلإزايمهايعواوزهأوهايت و اتهدطهتعرلمهالإتصاله. -
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يدلفف هايقففدرةهترففطهايتعاعففلهعففعهايت ففوعهايب ففرىهوايتخصصففطهأوهايعد ففطهدففطهايع ظعففمه هووعردففمهأكثففرهدعايلففمه -
ستخداعاًهيدتمهايتغللره  .ه(113)وا 

 إستخدامهايتعرللهوايت كلرهوايتغللرهدطهايتعاعلهععهععركاتهايتغللره. -

تعكفففلنهايعفففاعرلنهبايع ظعفففمهعفففنهايع فففاركمهاي عايفففمهدفففطهتطفففولره عفففاذجهلإدارةهايتغللفففره هتفففتلاءمهعفففعهايع ظعفففمه -
عكا اتداه.  وأ دادداهوا 

 تطولرهطردهتعرلمهيتعاعلهايتغللرهععهكادمهايعؤثراتهاي اترمه. -

 .ه(114)يلسهالإستوابمهيع اكلهايع ظعمهبردةهاي علهايعبادرةهباي علهوه -

 بدءهوتع لزهوتسدللهتعرلمهايتغللرهوتقدلع هبسرتمهوبصورةهدعايمهعنهعلثهتكر ت ه. -

 يدل هايقدرةهترطهايتعاعلهععهععوقاتهايتغللره. -

ظعفففمهتعدلففدهوقلففاسهأثففرهايتغللففرهترففطهايدلكفففلهايت ظلعففطهوايععرلففاتهالإدارلففمهواف ففخاصهأوهايعففاعرلنهبايع  -
 وألضاًهايثقادمهايت ظلعلمه.

ت ففكللهدرلففدهايتعففايجه هإذاهكا ففتهايتغللففراتهايلازعففمهتففؤثرهترففطهكادففمهتعرلففاتهايع ظعففمه هيففذاهلتطرففبهذيفف ه -
ت ففكللهدرلففدهعففنهوكففلاءهايتغللففره هول بغففطهإختلففار مهعففنهكادففمهالإداراتهوايعوففا تهوايخر لففاته هترففطهأنه

 .ه(115)ايتغللرههتكونهوظل تدمهععاثرمهيوظل مهوعسئويلمهوكلل

يدل هايقدرةهترفطه لكرفمهايتغللفره هولتضفعنهذيف هايععارسفاتهايقلادلفمهايداددفمهإيفطهتدلئفمهايب لفمهايتعتلفمهيفدتمه -
ايعبادراتهيتعسلنهبلئمهايععله هوظرود هبعاهلتلحهدرصاًهعقلقلمهفتضفاءهايع ظعفمهيرعسفا عمهدفطهايتخطفلطه

رفلدمه هوعفلهايع فكلاتهبصفورةهوعاتلفمه هوتفودلرهدفرصه هوص عهايقراراتهايعتعرقمهبقضالاهتدعدمهوتفؤثرهت
ع اسففبمهيتعقلففدهاي عففوهايعد ففطهيرعففاعرلنه هووضففعهبففراعاهت  لذلففمه هوتطففولرهآيلففاتهعقترعففمهيت علففلهايتعففاونه

 .ه(116)واي راكمهيغالاتهإعداثهايتطولرهوايتغللرهايعوتععطهايع  وده

ولمهوخططهايع ظعفمهولسفتطلعهتعدلفدهايعخفاطرهيدل هايقدرةهترطهتطولرهرؤلمهواضعمهيرتغللرهضعنهإستراتل -
واي ففرصهايتففطهلعكففنهأنهتواوفف هايتغللففره هعففعهقففدرةهترففطهتقلففلمهايسففلادهايعففايطهوايعسففتقبرطهيرتغللففر هولعتففرجه
با ثارهايععتعرمهي ه هترطهخططهوبراعاهايع ظعمهوتقللمهتر هايتأثلراتهب كلهصعلحهععهإتخاذهالإوفراءاته

 .(117)ايلازعمهيرتخ لجهعنهعدتداه

ايقففدرةهترففطهصفف عهايقففراراتهايت ففاركلمه هوايتففطهتعتعففدهترففطه ففوعهعففنهايقففوةه هل ففرضهعففنهأترففطه هوأ عففاهعففنه -
لوفادهععفا طه خلالهايععلهايوعاتطهععها خرلنه هوعساتدتدمهترطهإستثعارهإعكا اتدمهاي ردلمهوايوعاتلفمهوا 

 .(118)أكبرهوأتعدهيععردمه

 :(119)إحد  الإستراتي يبت ال ممية التبلية لإحداث التغيير  أن يكون قبئد التغيير قبدراً ام  إستادام -
 : علفثهلكفونهايعففادزهيقبفولهاي فردهبففايتغللره فوهطبلعفمهايتغللففرهوعبرراتف ه هيفذاهددففطههالإسرتراتي ية ال قلا يررة

تدففتمهبأختلففارهوب ففاءهوسففائلهدقلقففمهوصففادقمهعسففتخدعمهايتففدرلبهقبففلهوأث ففاءهايخدعففمه هوا  تففاجهايععردففمهو  ففره
هعاتهوتقدلمهايبرا لنهكتيلاتهتساتدهترطهإعداثهايتغللره.ايععروه
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 : تقففومهترففطهايففتعكمهدففطهبلئففمهايتغللففرهتففنهطرلففدهإظدار ففاهدففطهصففورةهتوعففلههإسررتراتي ية الم رربورة والإق رربع
ق فاتدمهب فكلهرلفرهعوضفوتطهوعتعلفزهيودفودهايتغللفره ه افدرادهوايوعاتاتهايعستدددمهبفايتغللرهت ضفر ه هوا 

ايعتعلزةهيرتغللره هوايتدرلبهيتودلرهايعداراتهايلازعمهيرتغللرهوايتفأثلرهدفطهالإتوا فاتههعستخدعمهبثهايرسائل
 وايسرو هوتقدلمهايعوادزهعسبهايعسا دةهوايع اصرةههيودودهايتغللره.

 ايتفطهتدفدجهإيفطهتسفدللهعفدوثهايتغللفرهدفطهايع ظعفاته هولتطرفبهذيف ه ظاعفاًهدعفاً هه: إستراتي ية التيسرير
 قاته هلتويطهايتعرلجهبخدعاتهايتلسلرهايعتاعمه هوبطرائدهايعصولهترلداه.يرععروعاتههوايعلا

 : ايتففطهتسففتخدمهسففرطمهايقففوةهواي  ففوذهلإوبففارهأدففرادهايع ظعففمهترففطهقبففولهايتغللففرههإسررتراتي ية ال اررو  أو القرروة
هوتطبلقففف ه هوذيففف هعفففنهخفففلالهايترفففولحهبنسفففتخدامهأسفففايلبهايثفففوابهوايعقفففابهدفففطهايتفففأثلرهترفففطهأدفففرادهايع ظعفففم

 وتوولددمهايوودمهايتطهلتطربداهايتغللره.

ه:(  121)ولعكنهتص لجهايعداراتهايقلادلمهايلازعمهيقائدهايتغللرهاي عالهدطهستمهأبعادهرئلسمه طه -
 .ت علمهايعلاقاتهالإ سا لمهايولدةه 

 .اي عايلمهدطهإدارةهوقتهايتغللره 

 .ايتخطلطه عوهتعقلدهأ داجهايتغللره 

 علمهقدرات ه.ب اءهدرلدهإعداثهايتغللرهوت  

 .تعقلدهالإتصالهاي عاله 

ه

 : ؟القبدة ب م يبت ت مية الم تمع المحم  ... ها هم وكلاء لإحداث التغيير الا با -5
ي وابففمهترففطه ففذاهايتسففاؤلهايعدففمهعففنهوودففمه ظففرهايدراسففمه هوايففذىهلعففدهأعففدهتسففاؤ تداه هرأتهايباعثففمهأنه

يقلفادةهبايوععلفاتهاف رلفمه هوايبلئفمهايداخرلفمهوايخارولفمهايتففطهترصفدهبعفضهايتوفاربهوايدراسفاتهايتفطهت اويفتهواقفعها
ايداخرلفففمهه–تعفففلشهعؤسسفففاتدمهدلدفففاه هوتفففأثلرهذيففف هترفففطهأ عفففاطهايقلفففادةهايتفففطهلسفففتخدعو داهوكلفففجهأنهترففف هايبلئفففمه

تعتمهترلدمهإدارةهتعرلاتهايتغللره هععهرصدهف مهايخصفائصهايتفطهلوفبهأنهتتفوادرهيفدلدمهلإعفداثهه–وايخارولمه
هغللرهايع  ودهبعؤسساتدمهايت عولمه.ايت

 هتعرففللاتهعت وتففمهتففنهايقلففادةهدففطهايوععلففاتهاف رلففمهعففنهه John Hailey ررون هرربيم  علففثهقففدعتهدراسففمه ه
ع اطدهعختر مه هوتوصرتهإيطهايعدلدهعنهالإست تاواتهعنهخفلالهتعرلفلهععتفوىهدراسفاتهترعلفمهدفطه فذاهايسفلاده

ه:ه(121)ع داه
تهايخاصففمهايتففطهتععففلهبدففاهايع ظعففاتهرلففرهايعكوعلففمه هدعففنهايواضففحهأنهايقففادةهدففطهظففلهايثقادففاتهوايسففلاقا -

افدراده هلرعبونهدوراًهععورلاًهدطهت كللهعصلرهايعدلدهعنهتر هايع ظعاته هويكنهدور مهوداترلتدمهععفددةه
 وزئلاًهبايبلئمهايتطهلععرونهدلداه.

رهايتوقعاتهإيطهأ ف هسلصفبحه  فا ه هتوفزاًهتعا طهايوععلاتهاف رلمهعنه قصهدطهايعوا بهايقلادلمه هوت ل -
دففطهايقلففادةه هداخففلهترفف هايع ظعففاته هوخاصففمهبعففدهتوسففعداهوزلففادةهأتففداد اهخففلالهايع ففرلنهتاعففاًهايقادعففمه ه
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وت ففلرهايتقففدلراتهدففطهايو لففاتهايعتعففدةهافعرلكلففمهترففطهسففبللهايعثففاله هأ فف هلتعففلنهتطففولرهأكثففرهعففنه صففجه
 .0273:هه0224دلمهبايوععلاتهاف رلمهخلالهاي ترةهعنهعرلونهعدلرهودلدهيتوايطهع اصبهقلا

أنهايع اصبهايقلادلمهبايوععلاتهاف رلمهلعلائداهأدرادهلتمهتوظل دمهعنهخارجهايقطاعه هععنهسل عكسهترلمه -
%(هدقفطهعفنهايع اصفبه12 هيكو دمهيدلدمهخبفرةهععفدودةهدفطهإدارةهايعؤسسفاتهرلفرهايربعلفمه هعفلنهلووفده)

ؤسسفففاتهرلفففرهايربعلفففمهبايو لفففاتهايعتعفففدةهافعرلكلفففمه هلفففتمه فففغرداهعفففنهخفففلالهايتعل فففاتهالإدارلفففمهايعرلفففاهبايع
 ايداخرلمهوايباقطهلتمهتعل دمهخارولاًه.

أنهأسايلبهايقلادةهتتوقجهترطهايسلادهايذىهتطبدهدلف ه هوترفطهقفدرةهاي فردهترفطهايت فخلصهوايعدفاراتهايتفطه -
اسفبهعففعهايظففروجه هععففاهلؤكففدهترففطهأ علففمهايثقادففمهلكتسفبداه هوايتففطهتعففددهأسففروبهايعكففمهوايتكلففجهايففذىهلت 

 وايسلادهايذىهتعل  هايوععلاتهاف رلمهترطهأسايلبهايقلادةه.

تعلزهِأسروبهقلادةهايوععلاتهاف رلمهدطهأدرلقلاهو وبهايصعراءهايكبرىهبأسروبلنهافوله هأسروبهالإ خراطه -
 .دطهافدرلقطهيروععلاتهاف رلمثقا هوايثا طهافسروبهالإ سا طهوايذيهلظدرهب دةهدطهايسلادهاي

ركزتهايدراساتهايتطهأورلتهترطهقادةهايع ظعاتهرلرهايعكوعلمهدطهكل لاهوعفلاوىهوأور فداهوايفذلنهلععرفونه -
دطهسلاقاتهثلاثهعختر مه هايععو مهايعايعلمه/هايسلادهايعضرىه/هايسلادهايرل ط ه هول لره ذاهايبعفثهإيفطه

هضرورةهإوراءها تطه:
 قفففادةهايع ظعفففاتهرلفففرهايربعلفففمهعفففعهأدوارهقلادلفففمهودلفففدةهوايضفففغوطهاي اوعفففمهتفففنهايععفففلهعزلفففدهعفففنهايتكلفففجهي

وعطايفففبهافزعفففاتهايت ظلعلفففمهوخاصفففمهايعايلفففمهوايصففففراتاتهايداخرلفففمهأوهايتفففوزانهبفففلنهايعفففوظ لنهوعوففففايسه
 الإداراته.

 ترفطهقفادةهأنهايطرباتهرلرهايعتوقعمهوايعصط عمهايتطهتضعداهايوداتهايعا عمهيرععو مهتزلفدهعفنهايضفغوطه
ايع ظعففاتهرلففرهايربعلففمهايععرلففمه هعففعهتركلففز مهترففطهايوففداولهايزع لففمهايضففلقمهيرع ففارلعهأوها طففرهايزع لففمه
ايعتسرتمهواي تائاهايسرلعمهأعرهرلرهواقعطهلتطربهإعفداثهايتغللفره هعلفثهأ ف هلكفرسهيععارسفاتهسفلئمهدفطه

عاهلسدمهدطهإعداثهتفأثلراتهضفارةهترفطهايت علمهوي هأثرهسربطهترطهعصداقلمهوثقمهايقلاداتهبايع ظعاته هع
 قدرةهقادةهايوععلاتهاف رلمهترطهتعقلدهأ داجهطولرمهافولهأوهتطولرهقدرهعنهالإستداعمهايعايلمه.

 ففا هأ علففمهقصففوىهي طفففارهايسلاسففطهوايعؤسسففطهافوسفففعه طففاده هدففطهتعدلفففدهأداءهقففادةهايع ظعففاتهرلفففره  
طهو طهدطهوو ر فاهوفزءهعفنهتعرلفمهسلاسفلمهواسفعمهايعكوعلمه هعلثهأ داهت كلهوزءهعنهعوتععهعد طه  

اي طففاده هو تلوففمهيففذي هدففأنهتعردففمهكقففادةهترضففمهيرقلففودهايسلاسففلمه هكعففاهقففدهل ظففرهإيففلدمهترففطهأ دففمهتددلففده
سلاسطهلوبهتخرلب هأوهإزايت ه هدضفلًاهتفنهايتفأثلرهرلفرهايعرعفوسهيرطبقفمهالإوتعاتلفمهوايفدلنهوايثقادفمهايتفطه

 .هل تعطهإيلداه ؤ ءهايقادة

أنهقادةهايع ظعاتهرلرهايعكوعلمهلتب ونهافسروبهايقلادىهايت اركطهوايوعفاتطهوايفذىهلت فكلهعفنهايطبلعفمه -
ايوعاتلففمهيرعوتعففعهدففطهكثلففرهعففنهايبرففدانهاي اعلففمهعففنهودففمه هوعففنه اعلففمهأخففرىه  ففا هقففادةهلعارسففونهأدواراًه

يعفففبهدورهأبفففوىهدفففطهالإدارةهإسفففتبدادلمهبسفففببهايضفففغوطهايثقادلفففمهايتفففطهلتعرضفففونهيدفففاه هععفففاهلضفففطر مهإيفففطه
ل ففتقصهعففنهقففدرتدمهترففطهإتخففاذهقففراراتهصففعبمهأوهلرعبففونهأدواراًهإدارلففمهأكثففرهعد لففمه هععففاهلضففعدمهتعففته
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ضغطه خص هكبلره هدعرلدمهأنهلقوعونهبأتعفايدمهوأنهلعت ظفواهبايعسفادمهبلف دمهكسفرطمهوبفلنهعفوظ لدمه ه
ايربعلفمهإيفطهعسفتولاتهالإيتفزامهايعرت عفمهواي فعورهوقدهتروعهايطبلعمهافبولمهيكثلرهعنهقادةهايع ظعفاتهرلفره

هايع تر هبايعركلمهبلنهايعدلدهعنهايع ظعاتهرلرهايعكوعلمه.
أنه  ا هتأثلرهضارهيرقلادةه هافوتوقراطلمهايكارلزعلمه هأوهعتلازعمهايععرمه هدعنه اعلمهلظدفره فؤ ءهايقفادةه -

رده هوعفففنه اعلفففمهأخفففرىهلفففتمهإ تقفففاد مهيرع ظعفففاتهايقلفففادةهوالإيتفففزامهوقفففدرةهعرعوظفففمهترفففطهتعبئفففمهاي فففاسهوايعفففوا
ايعدلع ففمهولردضففونهايعسففاءيمهأوهايتكلففجهعففعهايظففروجهايعتغلففرةه هععففاهلوعردففمهلسففلئونهإسففتخدامهايسففرطمه ه

 و مهبذي هععرضونهي عباطه.

دفطهبرلطا لفاهوايتفطهتعثفلهوتفدتمهقفادةهايع ظعفاتهرلفرهايربعلفمهه" أسرياو "أ ارتهدراساتهقاعتهبداهع ظعفمه -
أ دفففاهقاعفففتهبعقفففدهعقار فففاتهبفففلنهقفففادةهايع ظعفففاتهرلفففرهايعكوعلفففمهوايقفففادةهبايقطفففاتلنهايعفففامهوايخفففاصه ههإيفففط

وتوصففرتهإيففطهأ دففمهبعاوففمهإيففطهتففوازنه ففادرهدففطهعدففاراتهالإدارةه هالإدارةهايداخرلففمه هوايعدففاراتهايخارولففمه ه
عرو ففمهوايتعرففدهايعففاط طه هايتففأثلر ه هعففعهعدففاراتهالإتصففالهالإ سففا طهوايتواصففلهالإسففتث ائطه هدضففلًاهتففنهاي

وتعكسهتر هاي تلومهالإتتقادهبأنهايقادةهاي عرفلنهيفدلدمهعسفتولاتهتايلفمهعفنهايفذكاءهايعفاط طهواي ضفاه هكعفاه
دارةهايذاتهوايعوعوتاته  .(122)أ دمهلظدرونهعستولاتهتايلمهعنهايوتطهايذاتطهوالإوتعاتطهوا 

اهدورانهايعفوظ لنه هبعع فطهتغلفرهايعفوظ لنهتعا طهايع ظعاتهرلرهايعكوعلمهعفنهع فكلاتهايتوظلفجهوأ عدف -
عنهعلنهفخره هععفاهلفؤثرهترفطهك فاءتدمهوعفنهثفمهقفدرتدمهترفطهإعفداثهايتغللفرهداخفلهع ظعفاتدمه هوبعفضه
ايع ظعاتهترىهأنهدورانهايعوظ لنهداخرداهلعكنهإستخداع هك رصمهيتطفولر مهعفنهخفلالهتفدرجهايعدفامهايتفطه

نهدورانهايعففوظ لنهرلففرهايعخطففطهلعثففلهع ففكرمه هدضففلًاهتففنهتعففرضهترففلدمه هوعففعهذيفف هدقففدهتبففلنهألضففاًهأ
 إرت اعهتكر ت ه هععاهلؤثرهترطهتعرلاتهايتعرمهوايك اءةهوقدرةهايع ظعمهترطهأداءهعدعتدا.

ايضعجهاي سبطهي ظمهإدارةهافداءهدفطهايعدلفدهعفنهايع ظعفاته هوقفدهلفرتبطهذيف هبغلفابهايوضفوحهدفطهايقطفاعه -
تهوايعلاقففاتهواي تففائاهايعروففوةه هو ففذاهلقرففلهعففنهإعكا لففمهدتففمهايسففرو هالإ سففا طهعففولهاف ففداجهوايعسففئويلا

 ايودلدهوخاصمهععهرلابهايعقوباتهأوهايعكادأتهايصرلعمهايعستخدعمهدطهايقطاعهايخاصه.

ايثقادففمهايت ظلعلففمهايتففطهتعكففمهايع ظعففاتهرلففرهايعكوعلففمهتعففدهععوقففاًهلإعففداثهايتغللففرهدعرففطهسففبللهايعثففاله ه -
عه هودتراتهايتعولله هوايعقودهايقصلرةه هوعا تهايطوارئه هوايتفطهتخترفجهعفنهعلفثهايوقته هودورةهايع روه

 ايعكانهوايطبلعمهوايعومهوايعوظ لنه...ه هكلهتر هايعواعلهتعودهايتغللره.

طرلقمهت كلرهايعاعرلنهبايوععلاتهاف رلمهتعللهإيطهالإسفتوابمهيرع فاكلهايتفطهتواوف هتقفدلمهايسفرعهوايخفدعاته -
رلففمهيرع ظعففمه هبعع ففطهتعلففلهترفف هايع ظعففاتهإيففطهايتركلففزهترففطهايع ففتاهأوهايخدعففمهأكثففرهعففنهوايع ففاكلهايداخ

ايتركلفزهترففطهاي فاسهأ  سففدمه هععففاهلوعفلهأ  ففطمهايتغللففرهأقفلهدعايلففمه هعلفثهلففؤدىهذيفف هإيفطهايتركلففزهترففطه
 ايطبلعمهايتق لمهيرتغللرهترطهعسابهايعوتععهوايثقادمهواف خاصهواي ظمهايععقدةه.

رلنهبايع ظعففاتهرلففرهايعكوعلففمهإيففطهإعففداثهايتوادففدهعففعهايعوتعففعهوايتواصففلهايعب ففطهترففطهإعتففرامهعلففلهايعففاع -
اي رده هوالإتتقادهبأنهتوادفدها راءه فوهأدضفلهايخلفاراتهايععك فمهلإتخفاذهايقفراراتهوع فعه  فوبهايخلادفاتهأوه
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إيفطهتفدمهإوفراءههايصراتاتهوايذيهلوعلهعنهإعداثهايتغللرهأعرهصعبه هعلثهلؤدىه ذ هايع فاخهايتفوادقط
 .ه(123)ايع اق اتهوايتطهرايباًهعاهتكونهضرورلمهيععرلمهايتغللره

ه:ه(124)ووودهسروكلاتهعقاوعمهيرتغللرهدطهايع ظعاتهالإ سا لمهع داه -
 .هتدمهايقدرةهترطهايتخطلطهيرتغللرهوخاصمهأنهايتركلزهلكونهترطهتقدلمهايخدعاته
 هيلاتهايتعوللهوايعساءيمه.بسببهووودهتواعلهخارومهتنهسلطرةهايع ظعمهعثلهآ
 ايتركلزهدقطهترطهإعداثهايتغللراتهايتوعلرلمهكعاهلسعلداهترعاءهالإدارةهايتطهت تاهتنهايسلاساتهوايعلاقاته

 هبفففدً هعفففنهايععفففلهترفففطهإعفففداثهتغللفففراتهدفففطهسفففرو هاي فففاسه تلوفففمهيرثقادفففمهايسفففائدةهبايوععلفففاتهو فففطهتقفففدلمه
هايخدعاتهدقطه.

 هايقلودهوايتعدلاتهايتطهلواودداهقادةهايع ظعفاتهرلفرهايعكوعلفمههJohn Hailey ون هبيم  ورقمه ههعررت -
ه:(125)ووضعتهتصورهيععايومهتر هايتعدلاتهلقومهترطه

 عساتدةهايقادةهترطهوضعهع دوعدمهايعتعاس هيرقلادةه هوتعرللهافسروبهأوهايسرو هاف سبهيرثقادمهايععرلمه
هوايسلادهايععرطه.

 مه هعففنهخففلالهتعرلففلهايسففل ارلو اتهايعسففتقبرلمهيرع ظعففمه هوعففاه ففطهايعدففاراتهععايوففمهعسففأيمهايقلففادةهبايوراثفف
هوايك اءاتهايلازعمهوتعدلدهايقادةهايععتعرلنهايذلنهلعركونهعداراتهوايتطهلعكنهتطولر اه.

 عسفاتدةهايقففادةهترففطهايتعاعففلهعفعهايقضففالاهايودلففدةهوتعدلففدهافدوارهايعت وتفمهايتففطهعففنهايعتوقففعهأنهلرعبو ففاه ه
هستراتلولاتهايتطهلعتاوو داهيرتعاعلهععهايوداتهايعع لمهوايضغوطهايخارولمه.وعاهالإ

 .إستك اجهأسروبهتعكلنهيرقلادةهلسعحهبع اركمهأكبرهعنهالإتباعهدطهص عهايقرارهوايع وضاتهوايت  لذه 

 .أنهتعقده ظمهالإدارةهبايع ظعاتهرلرهايعكوعلمهتوازنهبلنهايعراقبمهوايدتمه 

 نهص عهايقرارهترطهايعستوىهايععرطه.أنهتسعحهبعستوىهععقولهع 

 أنه  ا هعاومهعاسمهإيطهقلادةهد هأوقاتهايتغللره هت فدعاهت فددهايع ظعفاته عفواًهسفرلعاًهأوهتععفلهدف هبلئفمه
عتقربفمه هعلفثهلظدفرهايقففادةهقفدرةهت فبمهايعربففاءهترفطهتعقلفدهايتفوازنهبففلنهايعطايفبهايعت ادسفمهوت ففوعها دواره

لهايعثففالهعواز فف هرؤلففتدمهاي خصففلمهعففعها عتلاوففاتهايععرلففمهيرعوتععففاتهودقففاًهيظففروجهيععففلاءه هدعرففطهسففبل
ايععرلمه هدضلًاهتفنهعطايفبهايعفا علنهأوهعصفايحهايسلاسفلنه هكعفاهأنه  فا هقفادةهب فواهسفععتدمهعفنهخفلاله

 أعداثهايتغللرهداخلهع ظعاتدم.

 قلففاداتهايتفف هت ففوعهترففطهأنهايقلففاداتهايتع لزلففمهايعاعرففمهبايوععلففاته فف هايعاعففلهايففرئلسهيرتغللففره هترفف هاي
بر اعوفففاًهه"1998"أوفرروف وأسررمب " ا بتكففارهوتبعففثهتففنهايعففواردهايودلفففدةه هودفف ه ففذاهايسففلادهاسفففتعرضه

 اوعفاًهيرت علفمهايرل لففمهسفرطهايضفوءهترففطهايفدورهايع فازهيلأدففرادهايرئلسفلنهدف هايع اصففبهايقلادلفمهوكلفجهأ دففمه
 هو ظراًه  دمهخارجه طادهايعؤسساتهايت هكا واهلععرونهيعبواهدوراًهعاسعاًهد هبدءهايتغللرهوتوول ها بتكاره

بدففاهدكففانهايففدورهعاسففعاًهوبصفف دمهأدففرادهرلففرهعففؤ رلنهويكفف دمهعتععسففلنهب ففكلهكبلففره هوأ دففمهلعتبففرونه رواده
اتعالهإ عائللن هأوه عبتكرلنهاوتعاتللن ه هعلثهأنهايقدرةهترطها ضطلاعهبأدوارهعختر مهوتعقلدهايتوازنه

عت ادسفففمهووضفففعها سفففتراتلولاتهتعكففف دمهعفففنهعواكبفففمهعقتضفففلاتهايبلئفففاتهايخارولفففمهايععقفففدةهبفففلنهايطربفففاتهاي
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وايصففعبمه هو فف هأعففدىهايسففعاتههايععلففزةهيرعدلففدهعففنهقففادةهترفف هايع ظعففاتهاي ففاوعلنه هدايقففادةهبعاوففمهإيففطه
 .(  126)تغللرهأ  سدمهأو هقبلهتغللرهع ظعاتدمه

 ه ظفراًه  دفمهلوفبهأنهلعفولهترفلدمهكثلفراًهدف هأوقفاتهايتغللفرهأنهايعاعرلنهد هايخطوطها عاعلمهبايوععلاته 
ويففدلدمهوتففطهبأ علففمههلععرففونهترففطهتطففولرهايعلاقففاتهعففعهايسففكانهايععرلففلنهورلففر مهعففنهايعتعففاو لنهععدففمه 

ه:ه(127)أصدارهايقراراتهب أنهتقدلمهايعساتداتهايع اسبمه هيذاهلعتاجهايعاعرلنهبايوععلاتهإيطه

 ه هعد لمهوتق لم.أنهلتعتعواهبقلمهوك اء
 .هأنهتودرهيدمهايع ظعاتهايتدرلبهوايتوولمهترطهاساسهايطربهويلسهايعرضه هععاهلدتمهعداراتدم
 .ايعاومهإيطهايدتمهوايعرو  هوايتعكلنهعنهخلالهطرحهادائدمهبأستعرارهيرع اق مهبددجهايتطولر 

ه

 : (128)كمب ي ب إتببع اهوات محددة أث بء إحداث التغييرات تتضمن الاهتمبم بر 

 ايععلهععهاي ركاءهايعتعاو لنهيتعدلدهرؤلمهير واحه تلومهيعاهسلترتبهترلداهتغللراتهإوتعاتلمهعرروبم. -

 تعدلدهاف خاصهاي اترلنهدطهايتغللرهععهعراتاةهكادمهايوداتهاي اترمهسواءهايعر اءهأوهايععارضلن. -

 مهايلازعمهيتعقلقداه.تعدلدهعسا عاتهكلهاي اترلنهدطهايتغللرهتنهطرلدهتعدلدهاي روطهايعسبق -

هعلثه بدهأنهلتضعنهايتغللرهثلاثهت اصره: -
 .اي ركاءهو مهاف خاصهأوهايع ظعاتهايتطهستتعاعلهععهايتغللره 

 .اي تائاهو طهايتغللراتهدطهايسروكلاتهأوهالإوراءاتهايعتعرقمهبكادمهاي ركاءه 

 .تلاقاتهايتقدمهو طهعؤ راتهتوضلحهكمهاي تائاهايتطهتعققته 

تعففامهبففايتغللرهاي خصففطهوايتعكففلنهاي ففردىهوايففتعرمهايتورلبففطهوايففدتمهيضففعانهتطففولرهولففلهودلففدهضففرورةها   -
عفنهايقففادةه هععففاهلف عكسهترففطهزلففادةهدففطهالإسفتثعارهدففطهايع ففروتاتهايتففطهتقفدعداهترفف هايع ظعففاته هولعتعففده

وهايت كلفره ه ذاهايتغللرهاي خصطهترفطهزلفادةهايفوتطهايفذاتطهوالإسفتعدادهيرع فاركمهدفطهطفردهودلفدةهيرععفلهأ
وسوءهايعظهأنهععظمهبراعاهب اءهايقدراتهبايع ظعاتهرلرهايعكوعلمهتغ لهإعداثهايتغللفرهاي خصفطهوتدفتمه
بايعسففائلهايت ظلعلففمهوايعؤسسففلمهدقففطه هوأنهكا ففتهتصففتدمهترفف هايعقلقلففمهعففعهإ ففكايلمهعففنهلؤع ففونهأنهايقلففادةه

قلادلفمه هو  فا هبعفضهايخصفائصهسعمهدطرلفمهويلسفتهعكتسفبمه هوبفايطبعهلعكفنهتطفولرهبعفضهايصف اتهاي
اي خصلمهايتطه طهأقلهقابرلمهيرتغللرهعنهخلالهتعرلمهتطولرهايقلادةه هعثله هايعثابرةهوايعرو فمهايعاط لفمه ه
 هويكفففنهلعكفففنهتطولر فففاهعفففنهخفففلالهتعزلفففزهقفففدراًهأكبفففرهعفففنهافخفففلاصهوتويلفففدهايتبصفففلرهدفففطهتفففأثلرهايسفففرو ه

امه هتوربفففمهايع فففاركلنهايخاصفففمه هايتغذلفففمهايراوعفففمه هاي خصفففطهأوهأسفففروبهايقلفففادةهترفففطها خفففرلنهبنسفففتخد
دروففمه هعوعوتففمهايففتعرمه هب ففاءهاي ففرده هتعكففنهافدففرادهعففنهقلففاسهه032ورسففاتهايتوولفف هوايتففدرلبه هتقلففلمه

 .ه(129)عواقجهوتصوراتهزعلائدمه

ه:( 131)لوبهأنهلتعتعهقادةهايتغللرهبايوععلاتهاف رلمهبايعدلدهعنهايص اتهع داه -
 هايدتوةهإيطهأ علمهايععارساتهايولدةه.قادرلنهترطه
 .هتعدلدهايعواعلهايعؤدلمهيرت  لذهاي عالهيرتغللره
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 .هأنهلكو واهعت ائرلنهب أنهتعرلمهايتغللرهذاتداهوعاهدائدت هايعتوقعمه
 .أنهل رضواهترطها خرلنهرؤلتدمهبسدويمه 

 هللر.ايثقمهد هأنهعداراتدمهوعداراتهدرلدهايععلهبايع ظعمهقادرةهترطهأعداثهايتغ
 .هتعدلده طادهاف خاصهايعروحهأنهلتأثرواهبايتغللره هععهتوخطهايعذرهيتعقلدهتغللرهأكثرهواقعلمه
 .هقادرهترطهعسا دةهايع ظعمهوايعاعرلنهبداهيتعقلده تائاهإلوابلمه
 هأنهلكونهيدل هععردمهعوله هععد ته واحهايتغللره هوايعواعلهايعؤثرةهتفأثلراًهإلوابلفاًهترفطهايتغللفره هوأ علفم

هإعداثهايتغللرهيرع ظعمهوتعلائداه هوأخلراًهالإتتباراتهايرئلسمهدطهتصعلمهتعرلمهايتغللره ه.
 . ددمهايووا بهالإ سا لمهعنهايتغللرهوكل لمهإستوابمهاي اسهي 

ه:(131)وعنهايععارجهايعدعمهايتطهلوبهأنهتكونهيدىهعدلرهايتغللرهاي عاله طه -
 سفففتخدامهايعكادفففأتهوايعقوبفففاتهعوعوتفففمهعفففنهوودفففاتهاي ظفففرهعفففولهايفففدوادعهايب فففرل مهترفففطهسفففبللهايعثفففاله هوا 

هكعصدرهلإعداثهايتغللره.
 .ه عاذجهاي رودهاي ردلمهايتطهتعكنهعدلرهايتغللرهعنهتربلمهإعتلاواتهعخترجهايععلاءه
 .هايظروجهاي  سلمهايلازعمهيتعكنهافدرادهعنهايتغللرهواي عوهوايتطوره
 هأثرهذي هترطهعبادراتهايتغللره.اي رودهبلنهايتغللرهايعخططهوايتعولهايب رىهوه
 .هايتعاعلهععهع ع طهايتغللرهأوهعاهلطردهترلداهدورةهايتكلجه هودور اهدطهددمهإستوابمهاي ردهيرتغللره
 .ايطردهاي عوذولمهايتطهلعبرهبداهافدرادهتنهعقاوعتدمهيرتغللرهوكل لمهايردهترلداه 

رؤلمهواضعمهوقلمه خصلمهثابتفمه هوايرربفمهدفطهعلثهأنهقادةهايت علمهايعع زلنهترطهايتغللرهععردلنهيدلدمه
ايففتعرمهوايتوربففمهودضففولهوقففدرةهترففطهعسففحهايبلئففمهايخارولففمه هو تلوففمهيففذي هلكففونهيففدلدمهايقففدرةهترففطهتتبففعه
ايتغلراتهوتعرللهالإتوا اتهوتعدلدهسبلهالإستوابمهيرظفروجهايعتغلفرةه هويفدلدمهايقفدرةهترفطهتعقلفدهايتفوازنه

ه.ه(132)صرعمهبعنهدلدمهايعا عونهوايعوتععاتهايععرلمهبلنهعطايبهعخترجهأصعابهايع
وتأسلساهترطهعاهسبده هوتعاولهايدراسمهايرا  مهتوصلجهعقوعاتهقلادةهايتغللفرهيفدىهقفادةهوععلفاتهت علفمهه

ايعوتععهايععر ه هيروصولهإيطهرؤلمهلعكنهعنهخلايداهأكسابدمهايععارجهوايعدفاراتهايلازعفمهوايتف هتعكف دمه
هتهايعلائعمهيزلادةهداترلمهدور مهد هت علمهعوتععدمه.عنهأعداثهايتغللرا

ه
ه
ه
ه
ه
ه
ه
ه
ه
ه
ه
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 سبب بً : الإ راءات الم ه ية لمدراسة :
ت درجهايدراسمهتعتهايدراساتهايوص لمهوايتطهتدتمهبايوقوجهترطهافسبابهايداخرلمهايعرتبطمه  وع الدراسة : -7

تطهتتبعداهوععلاتهت علمهايعوتعفعهايععرفطهوتفددعداهبايعواردهايب رلمهوايعادلمهوايعايلمهوايقواتدهوالإوراءاتهاي
لإدارةهايتغلففره هكعفففدخلهيت علفففلهدور فففاهدفففطهت علفففمهايعوتعففعه هوكفففذي هافسفففبابهايخارولفففمهايعتعرقفففمهبخفففدعاته
وبراعاهايوععلمهوبايعوتععهايععرطهواي ركاءهايععرللنهوايدويللنه هوتددعداهألضفاًهلإدارةهايتغللفره هكعفاهتدفتمه

عوفففا تهإدارةهايتغللفففرهوعسفففتولاتداه هدضفففلًاهتفففنهتعدلفففدهايعقوعفففاتهايعتفففودرةهيفففدىهقلفففاداتهايدراسفففمهبتعدلفففده
وععلاتهت علمهايعوتععهايععرطهوايتطهتؤ ردمهيقلادةهإدارةهايتغللرهبعوتععتدمهعنهأوفلهقلفامهايوععلفمهبفدور اه

دارةهايتغللفففرهايت عفففوىه هوأخلفففراًهكلفففجهتسفففدمهايخدعفففمهالإوتعاتلفففمهدفففطهب فففاءهعقتفففرحهقفففائمهترفففطهأعفففده عفففاذجهإ
ستراتلولاتداهايعد لمهايعت وتفمهلإعفداثهايتغللفرهايعطرفوبهدفطهأداءهايوععلفاتهبعفاهلعفودهترفطهت علفلهدور فاه وا 

هايت عوىهدطهايعوتععه.
تعتعففدهايدراسففمهترففطهايعفف داهايكعففطهدففطهإسففتخلاصه تائودففاه هكعففاهتسففتخدمهايعفف داههالمرر هو المسررتادم : -0

(هوععلفاتهأ رلففمهتععففله5سفحهالإوتعففاتطهبايعل فمهايععدلففمهيعففدده)ايكل فطهدففطهتعرلردفاه هعسففتخدعمهطرلقففمهايع
دضفلًاهه هدطهعوفالهت علفمهايعوتعفعهايععرفطهبععادظفمهاي لفومهوتتسفمهباي  فاطهواف  فطمهذاتهايطفابعهايت عفوى

تنهتقدلمهخدعاتداهفكبرهتفددهعفنهايعسفت لدلنهبالإضفادمهإيفطهدخويدفاهدفطهعبفادراتهت عولفمهو فراكاتهخفلاله
وألضاًهبايعل مهايععدلمهيرعاعرلنهبايوععلاتهايعختارةهايعسئويلنهتنهتقدلمهاف  طمه هخلرةهايخعسهس واتهاف

 (هع ردةه.ه50ايعختر مهبايوععلمهوايتعاعلهععهايععلاءهبصورةهعبا رةهوبرغهتدد مه)
ه

 أدوات الدراسة : -3
ه:هإتتعدتهايدراسمهدطهوععهبلا اتداهترطهاستعارةهوتمهإتداد اهوددهايخطواتهايتايلم

 تعدلدهعوضوعهالإستعارةهدطه هإدارةهايتغللرهكعدخلهيت علمهايعوتععهايععرطه ه. -
هتعدلدهعصادرهصلارمهأسئرمهالإستعارةه. -

 الإطارهاي ظرىه. 
  تائاهوتوصلاتهايدراساتهايسابقمهايعرتبطمهبايعوضوعه. 

هوترل هتمهتعدلدهتساؤ تهالإستبارهوددهايععاورهايتايلمه: -
 ولمهايتطهتددعهايوععلاتهاف رلمهلإدارةهايتغللرهعنهأولهت علمهايعوتععهايععرطه.افسبابهايداخرلمهوايخاره 
 ايعوا تهافويطهبأعداثهايتغللرهبوععلاتهت علمهايعوتععهايععرطه. 
 عستوىهايتغللرهايعطروبهيتعقلدهايوععلمهيدور اهايت عوىه. 
 عدىهتعتعهعورسهإدارةهايوععلمهبعقوعاتهإدارةهايتغللره. 

ه
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بلا ففاتهافساسففلمهوايتففطهتضففع تهايعؤ ففلهايدراسففطهواي ففوعهواي ئففمهايععرلففمهوايعايففمهالإوتعاتلففمهدضففلًاهتففنهاي
هوعدةهايععلهبايوععلمهوايوظل مهبايوععلمهوطبلعمهايخدعاتهايتطهتقدعداه.

ه

تمهصلارمهأسئرمهالإسفتعارةهودقفاًهيلأبعفادهايسفاي مهايفذكره هعلفثهإخفتصهايبعفدهافولهبسفتمهأسفئرمه هوايثفا طه
اعففده هأعففاهايبعففدهايثايففثهدلعتففوىهترففطهثلاثففمهأسففئرمه هوأخلففراًهايرابففعهترففطهسففبعمهأسففئرمهدضففلًاهتففنهايبلا ففاتهبسففؤالهوه

هافساسلمهوايتطهتضع ته ثعا لمهأسئرمه .
ه

:هولقصفففدهبففف هتطفففابدهععتفففوىهالإسفففتعارةهعفففعهايععتفففوىهاي ظفففرىهيردراسفففمهوأ فففدادداهوذيففف هه رررد  المحترررو  -
هبالإتتعادهترطهايعصادرهايتايلمه:

  ه.ه31 هه25 هه21 هه20 هه20ارهاي ظرىهوخاصمهايعراوعهايعوثقمهدطه دالمهايبعثهوع داه هالإط 
ه ه.ه16 هه14 هه12 هه11ايدراساتهايسابقمهوقدهتمهتوثلقداهدطه دالمهايبعثهوعنهأعثرتداه ه 

:هعلففثهتففمهصففلارمهتسففاؤ تها سففتعارةهدففطهصففورتداهافويففطه هوتففمهترضففداهترففطهايسففادةههال ررد  الظرربهر  -
إيفطهأنهخروفتهافداةه هكعلنهعنهأساتذةهايخدعمهالإوتعاتلمهلإبداءهآرائدمهبايعذجهوايتعدللهوالإضفادمهايعع

 دطهصورتداهاي دائلمه.
(هع فردةه72تمهعسابهثباتهافداةهبطرلقفمهإتفادةهالإختبفاره هعلفثهتفمهتطبلفدهالإسفتعارةهترفطهتل فمهقواعدفاه) -

دفففديها سفففلاع هبايصفففود هووععلفففمهاي لفففومهيرت علفففمهبعدل فففمهاي لفففومهو عفففاه)هوععلفففمهايهعفففنهوععلتفففلنهأ رلتفففلن
 ثمهإتادةهتطبلدهالإستعارةهب اصلهزع طهت رةهألامهترطهاي ئمه  سداه.وايثقادم(ه

 وتم حسبب الثببت ب:ستادام ال  ر التربي   لم بما الإرتببه وفقبً لم دوا التبل  : -
 

 (1 دوا رقم )
 الدراسةيوضح  د  وثببت أداة  

 

 ِؼبًِ اٌضجبد بًِ الإسرجبغِؼ ِؾبٚس الأداح َ

 ,=6 ,;4 الأعجبة اٌذاخ١ٍخ اٌزٝ رذفغ اٌغّؼ١خ لإداسح اٌزغ١١ش ِٓ أعً ر١ّٕخ اٌّغزّغ . 1

 ,9 ,68 الأعجبة اٌخبسع١خ اٌزٝ رذفغ اٌغّؼ١خ لإداسح اٌزغ١١ش ِٓ أعً ر١ّٕخ اٌّغزّغ . 2

 ,64 ,44 اٌّغبلاد الأٌٚٝ ثأؽذاس اٌزغ١١ش ثبٌغّؼ١بد . 3

 ,99 ,=6 اٌزغ١١ش اٌّطٍٛة رؾم١ك اٌغّؼ١خ دٚس٘ب فٝ اٌّغزّغ .ِغزٜٛ  4

 ,;9 ,69 صفبد لبئذ اٌزغ١١ش فٝ ِغٍظ ئداسح عّؼ١خ ر١ّٕخ اٌّغزّغ اٌّؾٍٝ . 5

 ,;6 ,49 ِٙبساد لبئذ اٌزغ١١ش فٝ ِغٍظ ئداسح عّؼ١خ ر١ّٕخ اٌّغزّغ اٌّؾٍٝ. 6

 ,66 ,46 غ اٌّؾٍٝ.ِؼبسف لبئذ اٌزغ١١ش فٝ ِغٍظ ئداسح عّؼ١خ ر١ّٕخ اٌّغزّ 7

 ,97 ,77 الاعزّبسح وًٍ 

 

هوبذي هأصبعتهافداةهقابرمهي ستخدامه ه ظراًهيتعتعداهبدرومهثباتهع اسبمه.
 

%(هدأكثرهقوىهوداًه62وتنهعستولاتهايقوةهاي سبلمه هايتطهإستخدعتداهايباعثمهدطهتعرلله تائاهايدراسمهدكا ته)ه-
هضعلجه.%(ه42)عتوسطه هوأقلهعنه%(هدأكثره42)دأكثرهقوىه هثمه(ه%52) هثم
ه
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 م بلات الدراسة : -4

:هودقاًهيربلا اتهايتطهتمهايعصولهترلداهعنهإدارةهايوععلاتهبعدلرلمهايتضاعنهالإوتعاتطهتنههالم با المكب  )أ(ه
نهأتففدادهايوععلففاتهبففايعراكزهايسففتمهبععادظففمهاي لففومه هوب ففاءاًهترففطهعقابرففمهعففعهعسففئولهايوععلففاتهبايعدلرلففمه هتففمهعفف

ه(هوععلاتهيتطبلدهأداةهايدراسمهبداهلتوادرهدلداهاي روطهايتايلمه:5خلايداهتعدلدهتدده)
 وععلاته  طمهوتقدمهخدعاتهعت وتمهتستددجهت علمهايعوتععه. -
وععلففاته  ففذتهعبففادراتهيت علففمهايعوتعففعهخففلالهايخعففسهسفف واتهافخلففرةه هسففواءهعففعهايقطففاعهايخففاصهأوه -

 ايدويمهأوهايوداتهايعا عمه.
   ذته راكاتهوعبادراتهت عولمهععهعؤسسمهعصرهايخلره.هوععلات -

 هكعففاه ففوهه(هوععلففمهعوزتففمهترفف هايعراكففزهايسففتمهبففاي لوم7246ترعففاًهبففأنهتففددهايوععلففاتهبععادظففمهاي لففومهلبرففغه)ه
هعوضحهبايودولهايتاي ه:

 

 ( 2 دوا رقم )
 )*(يوضح ادد ال م يبت الأهمية بمحبفظة الايوم 

 

 ني  حضن الإدانة

 131 111 ايفيوم

 311 11 أبشواى

 351 51 سنونس

 315 11 ط مية

 311 31 أطس 

 351 33 يوس  ايصديق

 
 الإجم يى

111 151 

0229 

ه

ه.ه0274:هعدلرلمهايتضاعنهالإوتعاتطهبععادظمهاي لومه ههالم دره)*(
ه

:هأكتفففوبرهه0273ه:هتففمهإوففراءهايدراسففمهب ففقلداهاي ظففرىهوايعلففدا طهخففلالهاي تففرةهعففنهسففبتعبرهالم رربا ال"م رر (هب)
ه.ه0274

ه

(هع ففردةهعففنهايعففاعرلنهبايوععلففاتهايعختففارةه هاختلففرواه50:هتففمهتطبلففدهالإسففتعارةهترففطهتففدده)هالم رربا البشررر (هج)
هبايطرلقمهايععدلمهوددها تطه:

هعسئويطهاف  طمهاي عايمهدطهايوععلمهوايتطهتستددجهايت علمه.ه-
هلهايخعسهس واتهافخلرةه.عسئويطهايعبادراتهايت عولمهايتطهتمهت  لذ اهخلاه-
ه
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ه
ه

 (3 دوا رقم )
 يوضح اي ة الدراسة

 

 ايعينة ايجمعية م

 31 .جمعية صلاح ايدين الأيوبى يتنمية ايمجتمع 0

 1 .جمعية ايشب ن ايمسلمين 7

 1 .جمعية نس ية يلأعم ل ايخينية 1

 1 .جمعية أهل ايقنآن 4

 1 .جمعية تنمية ايمجتمع ب يب نودية 2

 33 .اينس ئية يتحسين ايصحة ايجمعية 6

 1 .جمعية الأونم ن 2

 1 جمعية مصن ايخين. 2

 21 إجم يى ايعينة

ه

 وتتحدد ا بئص اي ة الدراسة فيمب يم  :
 (4 دوا رقم )

 83ن=               يوضح ا بئص اي ة الدراسة                       
 % اٌؼذد اٌج١بْ َ

1 

 

 :> ;; روش إٌٛع

 4; 9: أٔضٝ

 

 

2 

 

 

اٌّإً٘ 

 اٌذساعٝ

 9929 89 ِإً٘ ِزٛعػ

 829 8 ِإً٘ فٛق ِزٛعػ

 4828 9> ِإً٘ ػبٌٝ

 =2: : دساعبد ػ١ٍب

 829 8 دثٍِٛخ ١ِٕٙخ

 

3 

 

 اٌفئخ اٌؼّش٠خ

 =62: 9: عٕخ 33ألً ِٓ 

 26>; 6: عٕخ 43: ألً ِٓ  33ِٓ 

 8.26 9 عٕخ 53: ألً ِٓ  43ِٓ 

 26; ; عٕخ فأوضش 53

 

4 

 

اٌؾبٌخ 

 الإعزّبػ١خ

 29>4 := ِزضٚط

 829 8 ِطٍك

 9824 86 أػضة

 829 8 أسًِ

 

5 

 

ِذح اٌؼًّ 

 ثبٌغّؼ١خ

 =2;; 4: ألً ِٓ ػب١ِٓ

 >2=9 99 ِٓ ػب١ِٓ : ألً ِٓ خّغخ أػٛاَ

 9629 ;9 ِٓ خّغخ أػٛاَ فأوضش

ه

 ف  الآت  :( إل  ا بئص اي ة الدراسة والت  تتحدد 4يشير ال دوا رقم )
 %(ها اثه.14%(هعنهتل مهايدراسمهذكوره هبل عاه)20) -
%(هعنهايعاعرلنهبوععلاتهت علمهايعوتععهايععرطهاي  طمهبععادظمهاي لومهعاصرونهترطهعفؤ لاته47.7) -

%(ه هثفمهدراسفاتهترلفاهتبرفغه سفبتدمه00.6ترلاه هثمهتبرغه سبمهعفنه فمهعاصفرلنهترفطهعفؤ لاتهعتوسفطمه)
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(ه7.0سففبمهايعاصففرلنهترففطهعففؤ لاتهدففودهايعتوسففطمهوايففدبروعاتهايعد لففمهوتبرففغه)%(ه هثففمهتتسففاوىه 0.3)
يكلهع دعاه هوت لرهتر هاي تلومهإيطهإرت اعهايعستوىهايتعرلعطهيرعاعرلنهبايوععلاتهاي  طمهبععادظمهاي لومه

  هععاهلكونهي هأثراًهإلوابلاًهترطهأداءهايوععلمهف دادداه.
س مه هه12:هأقلهعنهه02%(هعنه12.5 هت لره تائاهايودوله هإيطهأنه)وتنهاي ئمهايععرلمهيعل مهايدراسمه -

س مه:هأقلهعفنهه12%(هعنه72.5%(ه هثمه)05.3س مهوتبرغه سبتدمه)ه02لرطهذي هاي ئمهايععرلمهأقلهعنه
%(هعففففنهتل ففففمهايدراسففففمه51.1سفففف مهدففففأكثره هوت ففففلرهترفففف هاي تلوففففمهإيففففطهأنه)ه22%(ه1.5سفففف مه هثففففمه)ه22

سفف مهو ففطهدتففرةهاي  ففاطهه12ايعوتعففعهايععرففطهلقعففونهدففطهاي ئففمهايععرلففمهأقففلهعففنهايعففاعرلنهبوععلففاتهت علففمه
 وايعلولمه.

%(هأتفففزبه هثفففمهتتسفففاوىه سفففبه07.0%(هعفففنهتل فففمهايدراسفففمهعفففايتدمهالإوتعاتلفففمهعتفففزوجه هبل عفففاه)42.6) -
 (هيكلهع دعاه.7.0ايعطردهوافرعلهوتبرغه)

نه(ه هلرطهذيف ه سفبمهعفنهلععرفونهبايوععلفمه%(هعنهتل مهايدراسمهلععرونهبايوععلمه)هأقلهعنهتاعل11.3) -
%(ه هثفمهعففنهلععرفونهدفطهايوععلفمهعفنهتفاعلنه:هأقفلهعففنه05.6خعسفمهأتفوامهدفأكثره هعلفثهتبرفغه سفبتدمه)

 %(هوقدهت لرهتر هاي تلومهإيطهأعرلنه:03.2خعسمهأتوامهوتبرغه سبتدمه)
علفثهأنهأقردفمهعكفثهتفاعلنهبايوععلفمهخبرةهاي%(هعنهايعاعرلنهبايوععلاتهايعختفارةهلتعتعفونهبف22.1:هأنه)هالأوا

ورففايبلتدمهأكثففرهعففنهتففاعلنه هععففاهل ففلرهإيففطهايخبففرةهوالإسففتقرارهدففطهايععففله هو ففذاهعففاهلضفف طهقففلمهايففو ءهوالإ تعففاءه
هععاهلؤثرهترطهأ  طمهايوععلمهوايخبرةهدطهايتعاعلهععهايعست لدلنهع داه.ه–ايوععلمهه–يرعكانه
%(ه هعلفثهأ ف ه11.3مهخفلالهدتفرةهايعفاعلنهدأقفله هعلفثهتبرفغه سفبتدمه):هأ  هتمهضفخهدعفاءهودلفدةهيروععلفهالثب  

ضففخهت اصففرهودلففدةهدففطهايععففلهاف رففطهلسففدمهدففطهعزلففدهعففنهالإبففداعهوالإبتكففارهدففطهأداءهايععففله هوعففنهثففمهإعففداثه
هتغللراتهداخلهايوععلمه.

ه

 (5 دوا رقم )
 يوضح تو"يع اي ة الدراسة تب بً لوظبئاهم ببل م ية

 83ن =                                                              
 اينسبة ايعدد ايوظيفة

 11.51 11 وظ ئ  إدانية علي 

 11.31 11 مدينى مشنوع ت

 31.11 1 وظ ئ  إدانية

 11.11 31 وظ ئ  ننية متخصصة

 %011 21 ايمجموع

ه

ععلفمه هعلفثهبرغفته سفبمهعفدلرىهايع فروتاته(هإيفطهتوزلفعهتل فمهايدراسفمهودقفاًهيوظفائ دمهبايو2ل لرهايودولهرقفمه)
%(ه هوعفففنه فففمهدفففطهوظفففائجهد لفففمه00.20%(ه هلرفففطهذيففف هايوظفففائجهالإدارلفففمهايعرلفففاهب سفففبمه)03.71ايت عولفففمه)
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%(ه هولروففعهذيفف ه72.51%(ه هوأخلففراًهعففنهلععرففونهبوظففائجهإدارلففمهوتبرففغه سففبتدمه)02.15عتخصصففمهب سففبمه)
هدطهسعبهايعل مه.يرطرلقمهايععدلمهايتطهإستخدعتداهايدراسمه

 (6 دوا رقم )
 يوضح هبي ة الادمبت الت  تقدمهب  م يبت ت مية الم تمع المحم 

ههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههه
 % ػذد غج١ؼخ اٌخذِبد % ػذد غج١ؼخ اٌخذِبد

 >9.2 84 سػب٠خ الأ٠زبَ =62 9: سػب٠خ ِغ١ٕٓ

 >2;8 89 سػب٠خ اٌّشأح اٌّؼ١ٍخ 426> 6; ّؾٛ الأ١ِخفصٛي ٌ

 >9.2 84 ػ١بداد غج١خ :892 =8 ِغزٛصف غجٝ

 =2;; 4: أعش ِٕزغخ 28=: .: فصٛي رم٠ٛخ

 28=: .: دٚساد وّج١ٛرش 24>8 :8 ثشاِظ رذس٠ج١خ

 ;2>> =; ثشاِظ رٛػ١خ 9929 89 ؽعبٔخ

    :8:2 88 ِششٚػبد ِذسح ٌٍذخً

ه

 إل  الآت  : تشير  تبئو ال دوا
ت ففففوعهايخففففدعاتهايتففففطهتقففففدعداهايوععلففففاتهايعختففففارةه هعلففففثهعصففففرته هدصففففولهععففففوهافعلففففمه هترففففطه سففففبمه -

%(ه هثمه هافسرهايع تومه ه22.1%(هعنهأوعايطهايخدعاته هلرطهذي ه هبراعاهايتوتلمه ه هب سبمه)24.5)
دوراتهايكعبلفففوتره هب سفففبمهه%(ه هثفففمهوفففاءهدفففطهايترتلفففبهايرابفففعه هدصفففولهايتقولفففمه هوه 11.3تبرفففغه سفففبتداه)

%(ه هثففمهدففطهايترتلففبهايسففادسه هرتالففمهافلتففامه00.6%(هيكففلهع دعففاه هثففمه هدارهعضففا مه هب سففبمه)03.7)
%(هيكفلهع دعفاه هثفمه هايعستوصفجهايطبفطه ه هثفمه هبفراعاهتدرلبلفمه هثفمه ه02.2وايعلاداتهايطبلفمه هب سفبمه)

%ه ه76.0خله ه هثفففففمه هرتالفففففمهايعسففففف لنه هب سفففففبمه)رتالفففففمهايعفففففرأةهايععلرفففففمه ه هثفففففمه هع فففففروتاتهعفففففدرةهيرفففففد
 ويتضح من ال تي ة السببقة مب يم  :%ه(هترطهايتوايطه ه5.3%ه ه70.0%ه ه71.2% ه72.4

ت ففوعهايخففدعاتهالإوتعاتلففمهايتففطهتقففدعداهوععلففاتهت علففمهايعوتعففعهايععرففطه هوقففدهلروففعهذيفف هإيففطهالإختلففاره -
ودقفففاًهيعقابرفففمهعفففعهعسفففئولهإدارةهايوععلفففاتههبفففاي لومه هايوععلفففاتىهيرعل فففمه هعلفففثهتفففمهإختلفففارهأ  فففطهايععفففد

 بايععادظمه.
أثتففأثرتهايخففدعاتهايتعرلعلففمهب صففلبهافسففدهعففنهخففدعاتهوععلففاتهت علففمهايعوتعففعهايععرففطه هوتتعففددهدففطه ه -

دصففولهتقولففمهوععففوهأعلففمهوبففراعاهتدرلبلففمهوكعبلففوترهوعضففا اته ه هترففطهذيفف هايبففراعاهايعففدرةهايففدخلهعثففله ه
أسرهع تومه ه هثمهايخدعاتهايصعلمهوايتطهتعددتهدفطهتلفاداتهطبلفمهوعستوصف اته هثفمهع روتاتهعدرةهوه

رتالففمهايعسفف لنهثففمهرتالففمهايعففرأةهايععلرففمهوأخلففراًهرتالففمهافلتففامه هويعففله ففذاهايت ففوعهلعكففسها  تعففامهايعقلقففطه
 يبعضهايوععلاتهاي  طمهبت علمهايعوتععهايععرطه.

ه
ه
ه
ه
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 (7 دوا رقم )
المشروابت أو البرامو التي  ا تهب ال م ية الاا الام  س وات الأايرة لأحداث تغيير  يوضح الا راءات أو 

 فيمب تقدمه لمم تمع المحمي ول ملائهب                      
 83ن =                                                  

 % ايعدد ايبنامج وايمشنوع ت 

 15.1 13 .سس ت أق مة شناك ت جديدة مع هيئ ت أو مؤ

 11.3 15 .تطوين ما نات وخبنات ايع ملين ب يجمعية 

 11.1 11 .نتح بنامج ومشنوع ت جديدة 

ه

%(ه هلرففطهذيفف هتطففولرهعدففاراتهوخبففراته10.1قاعففتهايوععلففاتهايعختففارةهب ففتحهبففراعاهوع ففروتاتهودلففدةهب سففبمه)
وت لرهه (ه02.0عه لئاتهوعؤسساتهب سبمه)اخلراًهأقاعمه راكاتهودلدةهعه%(ه 02.7ايعاعرلنهبايوععلمهب سبمه)

ترففف هاي تلوفففمهإيففف هضفففرورةها  تعفففامهبأقاعفففمهاي فففراكاتهايودلفففدةهعفففعهايعؤسسفففاتهوايدلئفففاته هععفففاهلتطرفففبهاكسفففابدمه
لازعمهيذي ه هعلثهأنهأقاعمهاي راكاتهتعقفدهدوائفدهتدلفدةهترف هايفدورهايت عفويهيروععلفاته هكعفاهت فلرهايعداراتهاي

هايوععلاتهايعختارةهبع اخهعلائمهلإعداثهايتغللره.ههتر هاي تلومهوتؤكدهتعتع
 

 (8 دوا رقم )
   .يوضح تو"يع اي ة الدراسة ال ين ااتبروا فتح برامو ومشروابت  دديدة هبقبً ل واية تمك المشروابت 

 36ن =                                                                   
 % ايعدد ايبنامج وايمشنوع ت 

 11.1 1 .مشنوع ت ني دة أعم ل 

 31.1 1 .مشنوع ت تنمية بشنية 

 31.1 5 .مشنوع ت تعليمية 

 11.1 1 .مشنوع ت صحية 

 15.1 1 .مشنوع ت ذات ط بع نوعي 

 1.1 3 .مشنوع ت ينع ية ايمسنين 

 5.1 1 .مشنوع ت بيئية 

ه

(هوايذيهلؤكدهتر هت وعهايخفدعاتهوايبفراعاه3رقمه)هلتضحهعنهايودولهولؤكدهتر هاي تلومهايت هأ ارهإيلداهايودول
ايتففف هتقفففدعداهوععلفففاتهت علفففمهايعوتعفففعه هعلفففثهل فففلرهايوفففدولهإيففف ه وتلفففمهايبفففراعاهوايع فففروتاتههايودلفففدةهعثفففله ه

%(هثفففمهايع فففروتاتهايصفففعلمهوع فففروتاتهرلفففادةها تعفففالهب سفففبمه02ايع فففروتاتهذاتهايطفففابعهاي فففوت هب سفففبمه)
وتاتهت علمهب رلمهثمهايع روتاتهايتعرلعلمهثمهايع روتاتهايبلئلمهثفمهع فروتاته%(هيكلهع دعاه هثمهع ره00.0)

ه.%(هتر هايتواي ه0.5%ه ه2.3%ه ه70.6%ه ه00.0يرتالمهايعس لنه هب سبه)ه
ه
ه
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 ثبم بً :  تبئو الدراسة :
 ال تبئو المرتبهة ببلأسببب الداامية والابر ية لمتغيير ب م يبت ت مية الم تمع المحم  : -1

 (9رقم )  دوا
 لمموارد البشرية ب م يبت ت مية الم تمع المحم الرا  ة لمتغيير الاسببب الداامية 

 

افسبابهايداخرلفمهيرتغللفرهايراوعفمهيرعفواردهايب فرلمهبوععلفاتهت علفمهايعوتعفعهايععرفطه ه(هإيطه6ل لرهايودولهرقمه)
هوقدهأعكنهايخروجهباي تائاهايتايلمه:

راوعففمهيرعفواردهايب ففرلمهبعسففتوىهعتوسففطه هعلففثهتففارةهافسفبابهايداخرلففمهيرتغللففرهوايتتفوادرهدففطهايوععلففاتهايعخ -
(ه هبل عفففاهايقفففوةهاي سفففبلمهدكا فففته0.00ايعفففروحهبرفففغه)ه(ه هوايعتوسفففط00.00برفففغهايعتوسفففطهايعسفففابطهيربعفففده)

 %(ه.41.1)
وواءتهتر هافسبابهودقاًهيرترتلبهايتفايطه هلتعتفعهايعفاعرلنهبايوععلفمهبفايترابطهالإ سفا طهبلف دمه هدفطهايترتلفبه -

%(ه هلرفففطهذيففف هدفففطهايترتلفففبهايثفففا طه هيفففدىهطعوعفففاته خصفففلمهيتعسفففلنهأداءه60.65افولهبقفففوةه سفففبلمه)
%(ه هثمهدطهايترتلفبهايثايفثه هأعتفاجهإيفطهت علفمهقفدراتطهعفنهخفلالهالإ فترا ه60.44وةه سبلمه)ايوععلمه هبق

%(ه هثفففمه هأ فففعرهبايرضفففاهتفففنهأداءهايوععلفففمه هثفففمهل ضفففمهأدفففرادهوفففدده54.62دفففطهبفففراعاهتدرلبلفففمه هب سفففبمه)
عهايع فكلاتهيروععلمهعنهوقته خرهيدمهأدكارهوخبراتهعختر مه هثفمه  تقفدهيرت كلفرهالإبفداتطهدفطهايتعاعفلهعف

ايتطهتواو هايعست لدلنهعفنهايوععلفمه هثفمهتغلفرهايوععلفمهايعفاعرلنهبدفاهعفنهدتفرةهفخفرىه هثفمهتعفا طهايوععلفمه
عفففنه فففدرةهدفففطهايعفففاعرلنهبدفففاهه هثفففمهدفففطهايترتلفففبهايتاسفففعهتدفففتمهالإدارةهبع فففاركتطهدفففطهتعرلفففمهإتخفففاذهايقفففراراته

 م
 

 الاعجبة اٌذاخ١ٍخ ٌٍزغ١١ش  اٌشاعؼخ ٌٍّٛاسد اٌجشش٠خ

 

 لا ئٌٝ ؽذ ِب ٔؼُ
ِغّٛع 

 الأٚصاْ

اٌمٛح 

ت إٌغج١خ
ر١

زش
اٌ

 

 % ػذد % ػذد % ػذد

 8 9:296 ;:9 . . 8628 >8 6829 6= ٔغبٟٔ ث٠ُٕٙ١زّزغ اٌؼب١ٍِٓ ثبٌغّؼ١خ ثبٌزشاثػ الا 1

 9 99244 9:8 .2= > =92 6 :2;6 .4 ٌذٜ غّٛؽبد شخص١خ ٌزؾغ١ٓ أداء اٌغّؼ١خ 2

اؽزبط ئٌٝ ر١ّٕخ لذسارٟ ِٓ خلاي الاشتزشان فتٟ ثتشاِظ  3

 رذس٠ج١خ
<; =<28 96 ::24 8 829 989 6429< : 

 ; >6428 984 .2= > >2=9 99 >42= => اشؼش ثبٌشظب ػٓ اداء اٌغّؼ١خ 4

 6 ;;92> 6;8 929; >: :42: 8: >9.2 84 رؼبٟٔ اٌغّؼ١خ ِٓ ٔذسح فٟ اٌؼب١ٍِٓ ثٙب 5

رٙتتتزُ الاداسح ثّشتتتبسوزٟ فتتتٟ ػ١ٍّتتتخ ارختتتبر اٌمتتتشاساد  6

 ثبٌغّؼ١خ
8= 892: :9 :62= :< ;929 8;4 <92.; 9 

 .8 8;82> 896 .92> 9; 9424 :9 :8:2 88 ِؼ٠ٕٛبرٟ ِٕخفعخ رغبٖ اٌخذِبد اٌزٟ رمذِٙب اٌغّؼ١خ 7

٠ٕعُ أفشاد عذد ٌٍغّؼ١تخ ِتٓ ٚلتذ لاختشم ٌٙتُ افىتبس ٚ  9

 خجشاد ِخزٍفخ
;= <<2; 9: 9424 8; 8=29 896 492<9 < 

ٔفزمذ اٌزفى١ش الاثذاػٟ فتٟ اٌزؼبِتً ِتغ اٌّشتىلاد اٌزتٟ  7

 رٛاعخ اٌّغزف١ذ٠ٓ ِٓ اٌغّؼ١خ
9: 9424 :6 ;<26 99 9=2< 8=4 =42.4 = 

 4 =26>= ;=8 >2=9 99 ;92; 8; 28;9 .9 ١خ اٌؼب١ٍِٓ ثٙب ِٓ فزشح لاخشٜرغ١ش اٌغّؼ 13

   :>86 اٌّغّٛع

 % (74.4اٌمٛح إٌغج١خ )              (                   2.23ؼ ) اٌّزٛعػ اٌّشع                                 (             22.33اٌّزٛعػ اٌؾغبثٝ )
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قدعداهايوععلمه هوذي هبقوةه سبلمهترطهايتوايطه)هبايوععلمه هوأخلراًهعع ولاتطهع خ ضمهتوا هايخدعاتهايتطهت
 %ه(ه.27.17%ه ه26.21%ه ه26.11%ه ه32.53%ه ه34.24%ه ه46.20

لتعتففعهايعففاعرلنهبايوععلففاتهايعختففارةهبففايترابطهالإ سففا طهولعتركففونهطعوعففاتهيتعسففلنهأداءهايوععلففمه هعلففثه -
ونهبعع ولفاتهعرت عففمه هعلففثهعصففرتهعصفرتهترفف هايعبففاراتهترفطهايترتلففبهافولهوايثففا طه هكعفاهأ دففمهلتعتعفف

تبففارةه هعع ولففاتطهع خ ضففمهتوففا هايخففدعاتهايتففطهتقففدعداهايوععلففمه هترففطهايترتلففبهايعا ففره هوقففدهلروففعهذيفف ه
 بسببهت وعهايخدعاتهايتطهتقدعداهايوععلاتهو  طداهدطهايعوتععهايععرطه.

بايترابطهالإ سا طهوايفذىهلعفدهعفنهوايلادتهير ظره هأ  هبايررمهعنه  اطهايوععلاتهوووودهايع اخهايذىهلتسمه -
ايعع فففزاتهايرئلسفففلمهلإعفففداثهايتغللفففره هإ هأنهاي تفففائاهأدفففرزتهعسفففبباتهأخفففرىه هلوفففبها  تعفففامهبدفففاهيفففدتمه

هتعرلاتهايتغللرهيلأدضلهبوععلاتهت علمهايعوتععهايععرطهو طه:
قاًهرئلسلاًهلإعداثه%(ه هولعده ذاهاي عورهععوه54.72أ دمهل عرونهبايرضاهتنهأداءهايوععلمهبقوةه سبلمه) 

ايتغللره هدايرضاهتفنهايوضفعهايقفائمه هعتفطهوأنهكفانهولفده هلعكفنهأصفعاب هعفنهتعقلفدهتقفدمه هوقفدهلروفعه
 ذي هيتخوددمهعنهزلادةهأتبائدمهايوظل لمه.

ل تقدهايعاعرلنهبوععلاتهت علمهايعوتععهايععرطهإيطهايت كلرهالإبداتطهدطهايتعاعلهععهايع كلاتهبقوةه سبلمه 
 (ه.34.24%)
%(ه ه76.04أنهإدارةهايوععلمهتدتمهبع اركمهايعفاعرلنهدفطهتعرلفمهإتخفاذهايقفراراتهب سفبمهعوادقفمه هتتعفدىه) 

%(ه هععاهل لرهإيطهتوزهايوععلاتهتنهإ را هكادفمهايعفاعرلنهبدفاهدفطهتعرلفمهصف عه26.21وبقوةه سبلمه)
 ايقراراتهوايتطهقدهلترتبهترلداهأداءهضعلجهيروععلمه.

ععلاتهت علمهايعوتععهايععرطهإيطهت علمهقدراتدمهعنهخلالهالإ ترا هدطهبراعاهتدرلبلمه هلعتاجهايعاعرلنهبو 
%(هأىهبعسففتوىهقففوىه هععففاهل ففلرهإيففطهأ علففمهإتففداده54.62علففثهعصففرتهترفف هايعبففارةهترففطهقففوةه سففبلمه)

عوتععفففاتهايبففراعاهايتدرلبلفففمهايع اسففبمهيت علفففمهقفففدراتدمه هبعففاهلفففؤ ردمهعففنهأداءهوظفففائ دمهب اترلفففمهدففطهت علفففمهاي
 ايععرلمه.

ه
ه
ه
ه
ه
ه
ه
ه
ه
ه
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ه
 

 (11 دوا رقم )
 لمموارد المبلية والبشرية ب م يبت ت مية الم تمع المحم الرا  ة لمتغيير الاسببب الداامية 

 83ن = 

َ 

الاعجبة اٌذاخ١ٍخ اٌشاعؼخ ٌٍّٛاسد اٌّب١ٌخ ٚاٌّبد٠خ 

 ثبٌغّؼ١خ

 

 لا ئٌٝ ؽذ ِب ٔؼُ
ِغّٛع 

 الأٚصاْ

اٌمٛح 

ت إٌغج١خ
ر١

زش
اٌ

 

 % ػذد % ػذد % ػذد

 6 >.2:= 4>8 926: :: :82: =9 9629 ;9 لا رزٕبعت ٔفمبد اٌغّؼ١خ ِغ ا٠شادارٙب. 1

لا رغتتزط١غ اٌغّؼ١تتخ اٌٛفتتبء ثبلاٌزضاِتتبد اٌّب١ٌتتخ رغتتبٖ  2

 اٌؼب١ٍِٓ ثٙب.
9. 9;28 84 9.2< ;= <<2; 8;. <=299 7 

 3 44298 ;89 >9.2 84 :2>9 98 29;> >; رمذَ اٌغّؼ١خ رمبس٠ش ِب١ٌخ دل١مخ ػٍٝ ِٛلؼٙب. 3

 1 ;28>6 989 429 = 28.: >9 924= 9> رغزخذَ اٌغّؼ١خ وبفخ ِٛاسد٘ب ٌخذِخ ػّلائٙب. 4

 5 =26:= 9>8 926: :: 9629 ;9 :82: =9 رفزمذ اٌغّؼ١خ ٌلاعزمشاس اٌّبٌٟ. 5

 5َ =26:= 9>8 28=: .: 28=: .: 9424 :9 رؾذس ثبٌغّؼ١خ اصِبد داخ١ٍخ غبسئخ. 6

 2 6.249 9.8 29=8 ;8 28;9 .9 .92> 9; رُ ادخبي ٔظُ ِؼٍِٛبد عذ٠ذح ثبٌغّؼ١خ. 7

ٌتتت١ظ ٌتتتذ٠ٕب ِجتتتبدساد عذ٠تتتذح ٌزتتتٛف١ش الاِتتتٛاي اٌلاصِتتتخ  9

 لالبِخ ِششٚػبد ر٠ّٕٛخ.
:; ;82. 99 9=2< 94 :92< 84: =92;6 4 

   >8:9 اٌّغّٛع

 %(73اٌمٛح إٌغج١خ       )                (               2.1ٌّشعؼ )اٌّزٛعػ ا                               (   16.91اٌّزٛعػ اٌؾغبثٝ )

ه

(هإيفطهافسفبابهايداخرلفمهيرتغللفرهايراوعفمهيرعفواردهايعايلفمهوايعادلفمهبوععلفاتهت علفمهايعوتعفعه72ل لرهايودولهرقفمه)
هايععرطه هوقدهأعكنهايخروجهباي تائاهايتايلمه:

ايداخرلففمهيرتغللففرهوايراوعفمهيرعففواردهايعايلففمهوايعادلفمهبوععلففاتهت علففمهايعوتعففعهتفرىهتل ففمهايدراسففمهأنهافسفبابه -
(هوبقففوةه سففبلمه0.7(هوايعتوسفطهايعففروحه)73.57ايععرفطه هعتوسففطمه هعلففثهبرفغهايعتوسففطهايعسففابطهيربعففده)

ه%(ه.42قدرتهبفه)
تعلائدفففاه هدفففطههعلفففثهوفففاءتهترففف هافسفففبابهودقفففاًهيرترتلفففبهايتفففايطه هتسفففتخدمهايوععلفففمهكادفففمهعوارد فففاهيخدعفففم -

%(ه هلرففطهذيفف هدففطهايترتلففبهايثففا طه هتففمهإدخففاله ظففمهععروعففاتهودلففدةه52.71ايترتلففبهافولهبقففوةه سففبلمه)
%(ه هثمهتقدمهايوععلمهتقارلرهعايلمهدقلقمهترطهعوقعدفاه هدفطهايترتلفبهايثايفثه52.40بايوععلمه هبقوةه سبمه)

ودلرهافعوالهايلازعمهلإقاعمهع روتاتهت عولمه ه%(ه هثمه هيلسهيدل اهعبادراتهودلدةهيت44.67بقوةه سبلمه)
%(ه هثفففمهدفففطهايترتلفففبهايخفففاعسهوايخفففاعسهعكفففررهتبارتفففانه هت تقفففدهايوععلفففمهي سفففتقراره36.15بقفففوةه سفففبلمه)

%(ه هثمه ه هتت اسبه  قاتهايوععلمهعفعه30.53ايعايطه هوتعدثهبايوععلمهأزعاتهداخرلمهطارئمه هب سبمه)
%ه ه30.22ايوععلفففمهايودفففاءهبالإيتزاعففاتهايعايلفففمهتوفففا هايعففاعرلنه هبقفففوةه سفففبلمه)إلراداتدففاه هثفففمه ه هتسففتطلعه

 %(هترطهايتوايطه.23.00
 هتعففدهافسففبابهايداخرلففمهايتايلففمهوايعرتبطففمهبففايعواردهايعايلففمهوايعادلففمه هأسففباباًهيرتغللففره هعلففثهعصففرتهترففطه -

ععلفففمهكادفففمهعوارد فففاهيخدعفففمه%(هترفففطهايتفففوايطهو فففطه هتسفففتخدمهايو52.40%ه ه52.71قفففوةه سفففبلمهقولفففمه)
تعلائدفففاه هوتففففمهإدخفففاله ظففففمهععروعففففاتهودلفففدةهبايوععلففففمه ه هوقففففدهلروفففعهذيفففف هإيففففطهاي  فففاطهايعرعففففوظهيترفففف ه



 

 111 

ايوععلاتهبععادظمهاي لومه هععاهلوعرداهتدتمهبالإسفتخدامهافعثفلهيرعفواردهايعايلفمهوايعادلفمهايعتاعفمهوتوولددفاه
 ايععروعاتهايعدلثمه.يخدعمهتعلائداه هدضلًاهتنهالإتتعادهترطه ظمه

تعففدهافسففبابهايتايلففمهدادعففاًهلإعففداثهايتغللففرهبوععلففاتهت علففمهايعوتعففعه هعلففثهعصففرتهترففطهقففوىه سففبلمهعتوسففطمه
عثفففله هتقفففدمهايوععلفففمهتقفففارلرهعايلفففمهدقلقفففمهترفففطهعوقعدفففاه هععفففاهلؤكفففدهأ علفففمهإعفففداثهايتغللفففرهدلعفففاهلتعرفففدهبتعسفففلنه

 .علمهايعوتععهيرتقارلرهايعايلمهترطهعوقعداهاي  ادلمهوايدقمهوايوضوحهدطهتقدلمهوععلاتهت 
 

 (11 دوا رقم )
 .يوضح الاسببب الداامية لمتغيير المرتبهة ببلقوااد والإ راءات ب م يبت ت مية الم تمع المحمي

 

َ 

 

 الاعجبة اٌذاخ١ٍخ اٌشاعؼخ ٌٍمٛاػذ ٚالاعشاءاد ثبٌغّؼ١خ

 

 لا ئٌٝ ؽذ ِب ٔؼُ
ِغّٛع 

 الأٚصاْ

اٌمٛح 

ت إٌغج١خ
ر١

زش
اٌ

 

 % ػذد % ػذد % ػذد

 5 6626 998 429 = :892 =8 >4:2 8= رٛفش اٌغّؼ١خ اٌّؼٍِٛبد اٌلاصِخ ػٓ أٔشطزٙب ٌٍّغزّغ اٌّؾٍٟ. 1

 4 =692 :99 26; ; 9824 86 >4:2 8= لشاساد اٌغّؼ١خ ِزفمخ ِغ ِصبٌؼ اٌّغزف١ذ٠ٓ ِٕٙب . 2

 2 ;992 .:9 429 = ;62 4 :2;6 .4 ؼ١خ .ٍٔزضَ ثبلاعشاءاد الاداس٠خ ٌٍخذِبد اٌزٟ رمذِٙب اٌغّ 3

 1 26;9 =:9 829 8 :8:2 88 >2>6 48 رؾزفع اٌغّؼ١خ ثغغلاد ِٕظّخ . 4

رزغ١تتش أ٘تتذاف اٌغّؼ١تتخ ِتتٓ ؽتت١ٓ لاختتش ٌزٛاوتتت ِصتتبٌؼ اٌغٙتتبد  5

 اٌٌّّٛخ ٌجشاِغٙب.
;= <<2; 9= :82: 88 8:2: 9.8 6.24 7 

 11 28>= 9=8 :42: 8: 28.: >9 >92: 94 اٌجؼط . ٔفزمذ ئٌٝ الارصبي اٌغ١ذ ث١ٓ اٌؼب١ٍِٓ ٚثؼعُٙ 6

 14 426> ;;8 =2;; 4: :42: 8: 8628 >8 ٔٛاعٗ صؼٛثخ فٟ ارخبر اٌمشاساد اٌّزؼٍمخ ثجشاِظ اٌز١ّٕخ . 7

 13 629> >;8 ;2:; =: =62: 9: 8628 >8 رؾزبط اٌغّؼ١خ ئٌٝ ئػبدح ١٘ىٍخ. 9

ٌؼّتلاء ٌٍختذِبد ؽذس رغ١١ش فٟ الاعشاءاد اٌّزجؼتخ فتٟ اعتزؾمبق ا 7

 اٌزٟ رمذِٙب اٌغّؼ١خ.
:: :926 :8 :42: 89 9929 86. 492: 7 

 13 929= ;84 9929 89 =2;; 4: >92: 94 رؾزبط اٌغّؼ١خ لاػبدح رٛص٠غ اٌّغئ١ٌٛبد ػٍٝ اٌؼب١ٍِٓ ثٙب. 13

 12 ;92> 6;8 929; >: :42: 8: >9.2 84 ١ٌظ ٌذ٠ٕب ِؼب١٠ش رم١١ُ أداء اٌغّؼ١خ فٟ ر١ّٕخ اٌّغزّغ. 11

 6 =642 986 26; ; 9424 :9 >42= => رزؼبًِ أداسح اٌغّؼ١خ ثٕظبَ اٌّىبفأح ٌٍّغ١ذ ٚاٌؼمبة ٌٍّخطئ. 12

ر١ّتً اٌغّؼ١تخ ئٌتتٝ أؽتذاس اٌزٛافتك ؽتتٛي ختذِبرٙب ٚلا رفعتً غتتشػ  13

 اٌّشىلاد ٌٍؾٛاس اٌّغزّؼٟ.
:= ;:2; 99 :;29 86 9824 86; 4:29 9 
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را  ررة لقوااررد وا  ررراءات  م يرربت ت ميررة الم تمررع ( إلرر  الأسررببب الدااميررة لمتغييررر ال11يشررير ال رردوا رقررم )
 المحم    وقد أمكن الاروج ببل تبئو التبلية :

تفففرىهتل فففمهايدراسفففمهأنهافسفففبابهايداخرلفففمهيرتغللفففرهوايعرتبطفففمهبايقواتفففدهوالإوفففراءاتهعتوسفففطمه هعلفففثهبرفففغه -
 %(ه.44.02(ه هوبقوةه سبلمه)0.07(ه هبل عاهايعتوسطهايعروحه)00.11ايعتوسطهايعسابطهيربعده)

وفراءاتهايوععلفمه هودقفاًهايترتلفبهايتفايطه هتعفت ظه - علثهواءتهافسبابهايداخرلمهيرتغللرهوايعرتبطمهبقواتدهوا 
%(ه هلرفففطهذيففف ه ه رتفففزمهبفففالإوراءاته61.5ايوععلفففمهبسفففولاتهع ظعفففمه هدفففطهايترتلفففبهافولهبقفففوةه سفففبلمه)
%(ه هثمهدطهايترتلفبهايثايفثه60.1 سبلمه)هالإدارلمهيرخدعاتهايتطهتقدعداهايوععلمه هدطهايترتلبهايثا طهبقوة

%(هثفففمهقفففراراته67.0 هاف ففداجهايتفففطهتسفففعطهايوععلففمهيتعقلقدفففاهواضفففعمهيكادففمهايعفففاعرلنهبدفففاهبقففوةه سفففبلمه)
%(ه هثففمهدففطهايترتلففبهايخففاعسه هتففودرهايوععلففمه56.3ايوععلففمهعت قففمهعففعهعصففايحهايعسففت لدلنهبقففوةه سففبلمه)

%(ه هلرفففطهذيففف ه هتتعاعفففلهإدارةه55.5ايععرفففطه هبقفففوةه سفففبلمه)هايععروعفففاتهايلازعفففمهتفففنهأ  فففطتداهيرعوتعفففع
%(ه هثمه هتتغلره54.3ايوععلمهب ظامهايعكادأةهيرعولدهوايعقابهيرعخط ه هدطهايترتلبهايسادسهبقوةه سبلمه)

أ داجهايوععلمهعنهعلنهفخرهيتواكبهعصفايحهايودفاتهايععويفمهيبراعودفاه هثفمهتعلفلهايوععلفمهإيفطهإعفداثه
عاتداهو هت ضفففلهطفففرحهايع فففكلاتهيرعفففوارهايعوتععفففطه هثفففمهعفففدثهتغللفففرهدفففطهالإوفففراءاتهايتوادفففدهعفففولهخفففد

ايعتبعمهدطهإستعقادهايععلاءهيرخدعاتهايتطهتقدعداهايوععلمه هثمهتعتاجهايوععلمهلإتادةهتوزلفعهايعسفئويلاته
مهأداءهترفففطهايعفففاعرلنه هثفففمهت تقفففدهالإتصفففالهايولفففدهبفففلنهايعفففاعرلنهوبعضفففدمهايفففبعضه هثفففمهيفففدل اهععفففاللرهتقلفففل

ايوععلففمهدففطهت علففمهايعوتعففعه هثففمهتعتففاجهايوععلففمهإيففطهإتففادةه لكرففمه هوأخلففراًه ه واوفف هصففعوبمهدففطهإتخففاذه
%ه ه36.6% ه40.0%ه ه40.6%ه ه52.4ايقففراراتهايعتعرقففمهببففراعاهايت علففمهدففطهايوععلففمه هبقففوةه سففبلمه)

 %(ه.24.5%ه ه25.0%ه ه26.1%ه ه32.7

وفففراءاتهايععفففلهبايوععلفففاتهايعختفففارةهأسفففباباًهيرتغللفففره هعلفففثه هتعفففدهافسفففبابهايتايلفففمهوايعرتبطفففمهب - قواتفففدهوا 
%(ه هوقدهلروعهذي هإيطه54.3%ه ه61.5عصرتهترطهقوةه سبلمهبعستوىهقوىهوداًه هوقوىهتتراوحهبلنه)

ايعوتعففعه هوتتعففدده ففذ هافسففبابهأنهترفف هايوععلففاتهعففنهايوععلففاتهاي  ففطمهوايتففطهتتعتففعهبسففععمهطلبففمهدففطه
هدط:

 مهبسولاتهع ظعمه.تعت ظهايوععل 

 ترتزمهبالإوراءاتهالإدارلمهيرخدعاتهايتطهتقدعداه. 

 أ دادداهواضعمهيكادمهايعاعرلنهبداه. 

 قراراتهايوععلمهعت قمهععهعصايحهايعست لدلنه. 

 تودرهايوععلاتهايععروعاتهايلازعمهتنهأ  طتداهيرعوتععهايععرطه. 

 تتععلهايوععلمهب ظامهايعكادأةهيرعولدهوايعقابهيرعخط ه. 

 3 9829 994 ;92 9 9824 86 29>4 := ١مٙب ٚاظؾخ ٌىبفخ اٌؼب١ٍِٓ ثٙب.الا٘ذاف اٌزٟ رغؼٝ اٌغّؼ١خ ٌزؾم 14

   :9=9 اٌّغّٛع

 (77.25(                                   اٌمٛح إٌغج١خ )2.31(                    اٌّزٛعػ اٌّشعؼ )32.44اٌّزٛعػ اٌؾغبثٝ )
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ه

ولتضففحهعففنهترفف هاي تلوففمهضففرورةهتففوادرهأ ظعففمهداخففلهايوععلففاتهافخففرىه هتدففتمهبففالإيتزامهبففالإوراءاتهوايسففولاته
هايع ظعمهوايقراراتهايواضعمهوايععروعاتهايعتباديمهععهت علله ظامهايعكادأةهوايعقابه.

ه

وفراءاتهايععفلهبايوععلفاتهدادعفاًهلإعفداثها - يتغللفره هعلفثهعصفرتهتعدهافسبابهايتايلمهوايعرتبطفمهبقواتفدهوا 
ه%ه(26.1%ه:ه32.7%ه ه40.6%ه:ه52.4ترطهقوةه سبلمهبعستوىهضعلجه هتراوعتهبلنه)

ه

أنهأ داجهايوععلمهتتغلرهعنهعفلنه خفرهيتواكفبهعصفايحهايودفاتهايععويفمهيبراعودفاه هوذيف هب سفبمهعوادقفمه 
 بطهف داجهايوععلمه.%(هععاهقدهلؤثرهترطهك اءةهايبراعاهايعقدعمه هيعدمهالإستقرارهاي س22.10برغته)

تعلففلهايوععلففمهإيففطهإعففداثهايتوادففدهعففولهخففدعاتداه هو هت ضففلهطففرحهايع ففكلاتهيرعففوارهايعوتععففطه هععففاه -
لؤكففدهترففطهووففودهإ  صففاله سففبطهبففلنهايوععلففمهوايعوتعففعهايععرففطه هعلففثهتبرففغه سففبمهايففردضهيدففذ هايعبففارةه

 براعاهوايع روتاته.%(هدقطه هولتطربهذي هإعداثهتغللراًهدطهطرلقمهإختلارهاي07.35)

يطهعدهعاه)  %(ه ه30.32ل تقدهايعاعرلنهإيطهالإتصالهايولدهداخلهايوععلاته هعلثهبرغته سبمهايعوادقمهوا 
ععفاهلؤكففدهأ علففمهإعففداثهايتغللففرهدفطهأ عففاطهالإتصففالهوتففداولهايععروعففاتهبفلنهايعففاعرلنهبايوععلففمهيعزلففدهعففنه

 اي عايلمه.

%(ه هو سفبمه00.2ترفطهايعفاعرلنه هعلفثهبرغفته سفبمهايعوادقفمه)تعتاجهايوععلمهلإتفادةهتوزلفعهايعسفئويلاته 
%(ه هععفففاهلؤكفففدهترفففطهأ علفففمهاي ظفففرهدفففطهتوزلفففعهايعسفففئويلاتهترفففطهايعفففاعرلنه11.3ايعوادقفففمهإيفففطهعفففدهعفففاه)

ه.بايوععلاتهيضعانهأداءهأدضلهودقاًهلإعكا لاتدمهوقدراتدمه
عه هترففطهايترتلففبهايثففا طهت ففرهب سففبمهعصففرتهتبففارةه هيففدل اهععففاللرهتقلففلمهأداءهايوععلففمهدففطهت علففمهايعوتعفف -

%(ه هععفاهلسفترزمهإعفداثهتغللفراًهعفنهخفلالهوضفعه26.1%(هدقطهوبقوةه سبلمهضعل مهتبرفغه)02.2عوادقمه)
هععاللرهأداءهواضعمهيت علمهايعوتععه هلتمهترطه دا اهتقللمهدورهايوععلمه.

 

 (12 دوا رقم )
الداامية لمتغيير ب م يبت ت مية الم تمع المحم  يوضح الارو  بين إست بببت اي ة الدراسة حوا الأسببب 

 (Fهبقبً لإاتلاف مستو  الت ميم )
ه

 الأعجبة اٌذاخ١ٍخ ٌٍزغ١١ش
ِغّٛع 

 اٌّشثؼبد

دسعبد 

 اٌؾش٠خ

ِزٛعػ 

 اٌّشثؼبد

ل١ّخ 

 )ف(

ِغزٜٛ 

 اٌذلاٌخ

 ِلاؽظبد

 41.7 6 221.9 ث١ٓ اٌّغّٛػبد أعجبة ساعؼخ ٌٍّٛاسد اٌجشش٠خ
 داي 3.333 6.1

 7.5 76 734.5 ٌّغّٛػبدداخً ا

 39.2 6 174.3 ث١ٓ اٌّغّٛػبد أعجبة ساعؼخ ٌٍّٛاسد اٌّب١ٌخ ٚاٌّبد٠خ
 داي 3.331 4

 5.6 76 524.9 داخً اٌّغّٛػبد

 داي 3.35 2.7 33.1 6 261.7 ث١ٓ اٌّغّٛػبدأعجبة ساعؼخ ٌٍمٛاػذ ٚالإعشءاد 
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 4.3 76 753.1 داخً اٌّغّٛػبد ثبٌغّؼ١خ

ه

(هوايذىهلوضحه تائاهإختبارهاي رودهبلنهإستواباتهتل مهايدراسمهعولهافسبابه70اءهايودولهايسابدهرقمه)بنستقره
عتغلفراته(ه هعلفثهأ ف هبنسفتخدامه)ععاعفلهتعرلفلهه2ايداخرلمهيرتغللره هبفنختلاجهايعؤ فلهايدراسفطه هوايفذىهل فعله)

 هبنتتبار هعتغلرهتفابعه هوعتغلفرهعسفتوىهايتعرفلمهايتبالنها عادىهالإتوا (هيكلهسببهعنهافسبابهايداخرلمهيرتغللره
ه هبنتتبار هعتغلرهعستقلهيرتغللره هواءته تائاهاي روده هكعاهلرطه:

دلعففاهلتعرففدهبافسففبابهايداخرلففمهيرتغللففرهايراوعففمهيرعففواردهايب ففرلمهبايوععلففمه:هتبففلنهووففودهدففرودهذاتهد يففمه -
ايعبعوثلنهبنختلاجهعسفتوىهايتعرفلمه هعلفثهه(هبلنهإستوابات2.22إعصائلمهت دهعستوىهعع ولمهأقلهعنه)

ه(ه.3.7برغتهقلعمهجه)
دلعففاهلتعرففدهبافسففبابهايداخرلففمهيرتغللففرهايراوعففمهيرعففواردهايعايلففمهوايعادلففمهبايوععلففمه:هتبففلنهووففودهدففرودهذاته -

(هبلنهإستواباتهايعبعفوثلنهبفنختلاجهعسفتوىهايتعرفلمه ه2.22د يمهإعصائلمهت دهعستوىهعع ولمهأقلهعنه)
 (ه.1رغتهقلعمهجه)علثهب

دلعاهلتعردهبافسبابهايداخرلمهيرتغللرهايراوعمهيرقواتدهوالإوراءاتهبايوععلفمه:هتبفلنهووفودهدفرودهذاتهد يفمه -
(هبففلنهإسففتواباتهايعبعففوثلنهبففنختلاجهعسففتوىهايتعرففلمه هعلففثهبرغففته2.22إعصففائلمهت ففدهعسففتوىهعع ولففمه)

 (ه.0.6قلعمهجه)

عرلعطهلؤثرهدطهرؤلمهايعفاعرلنهبايوععلفاتهعفولهافسفبابهايداخرلفمهو ست تاهععاهسبدهأنهتغللرهايعستوىهايت -
 لإعداثهايتغللرهعنهأولهت علمهايعوتععه.

 

 (13 دوا رقم )
يوضح الارو  بين إست بببت اي ة الدراسة حوا الأسببب الداامية لمتغيير ب م يبت ت مية الم تمع المحم  

 (Fهبقبً لإاتلاف الائة ال مرية )
 
 

 ١خ ٌٍزغ١١شالأعجبة اٌذاخٍ
ِغّٛع 

 اٌّشثؼبد

دسعبد 

 اٌؾش٠خ

ِزٛعػ 

 اٌّشثؼبد

 ل١ّخ

 )ف(

ِغزٜٛ 

 اٌذلاٌخ

 ِلاؽظبد

أعجبة ساعؼخ ٌٍّٛاسد 

 اٌجشش٠خ
 ;892 : :962 بين المجموعات

 دال ...2. 28;
 26: 49 29>>= داخل المجموعات

أعجبة ساعؼخ ٌٍّٛاسد 

 اٌّب١ٌخ ٚاٌّبد٠خ
 >992 : =42: بين المجموعات

929 

 
 دال :.2.

 428 49 :82>6 داخل المجموعات

أعجبة ساعؼخ ٌٍمٛاػذ 

 ٚالإعشءاد ثبٌغّؼ١خ

 ;2.: : 9828 بين المجموعات

 غير دال 28. :82
 :8:2 49 ;42=.8 داخل المجموعات

ه



 

 111 

سبابه(هوايذىهلوضحه تائاهإختبارهاي رودهبلنهإستواباتهتل مهايدراسمهعولهاف70بنستقراءهايودولهايسابدهرقمه)
ايداخرلففمهيرتغللففره هبففنختلاجهاي ئففمهايععرلففمه هعلففثهأ فف هبنسففتخدامه)ععاعففلهتعرلففلهايتبففالنهالإعففادىهالإتوففا (ه هيكففله

هسببهعنهافسبابهايداخرلمهيرتغللره هواءته تائاهإختبارهاي روده:
وايعادلمه هتبلنهووفودههدلعاهلتعردهبافسبابهايداخرلمهيرتغللرهايراوعمهيرعواردهايب رلمهوايراوعمهيرعواردهايعايلم -

(ه هبففلنهإسففتواباتهتل ففمهايدراسففمه2.22دففرودهعع ولففمهذاتهد يففمهإعصففائلمهت ففدهعسففتوىهعع ولففمهأقففلهعففنه)
 (هترطهايتوايطه.0.6(ه ه)1.7بنختلاجهاي ئمهايععرلمه هعلثهبرغتهقلعمهجه)

بففلنهأ فف ه هلووففدهدففرودهدلعففاهلتعرففدهبافسففبابهايداخرلففمهيرتغللففرهوايراوعففمهيرقواتففدهوالإوففراءاتهبايوععلففمه هت -
(ه هبلنهإستواباتهتل مهايدراسمهبفنختلاجه2.22عع ولمهذاتهد يمهإعصائلمهت دهعستوىهعع ولمهأقلهعنه)

 (ه.7.0اي ئمهايععرلمه هعلثهبرغتهقلعمهجه)
ه

يععرلففمهوت ففلرهترفف هاي تلوففمهأنهافسففبابهايداخرلففمهيرتغللففرهايراوعففمهيرعففواردهايعايلففمهوايعادلففمهوايب ففرلمهتتففأثرهباي ئففمها
يعل مهايدراسمه هبل عاه هلؤثرهايععرهترطهآراءهتل مهايدراسمهايعرتبطمهبايقواتدهوالإوراءاته هيعاهتتعتفعهبف هافخلفرةه

هبايثباتهاي سبطهبايوععلمه.
 (14 دوا رقم )

يوضح الارو  بين إست بببت المبحوثين حوا الأسببب الداامية لمتغيير ب م يبت ت مية الم تمع المحم  
 (Fلإاتلاف ادد س وات الابرة )هبقبً 

 

 الأسب ب ايداخلية يلتغيين
مجموع 
 ايمنبع ت

دنج ت 
 ايحنية

متوسط 
 ايمنبع ت

 قيمة
) ( 

مستوى 
 ايدلاية

 ملاحظ ت

أساب ب ناجعاة يلماواند 
 ايبشنية

 19.0 72 02.7 بين ايمجموع ت
 دال 1.110 2.0

 2.0 24 669 داخل ايمجموع ت

أساب ب ناجعاة يلماواند 
 ية وايم ديةايم ي

 79.7 72 42.2 بين ايمجموع ت

 دال 1.10 4.2
 1.6 24 241.0 داخل ايمجموع ت

أسب ب ناجعاة يلقواعاد 
 والإجنءات ب يجمعية

 10.2 72 49.9 بين ايمجموع ت

 دال 1.111 6.4
 4.9 24 0012.2 داخل ايمجموع ت

ه

ي فرودهبففلنهإسفتواباتهتل فمهايدراسففمهعفولهافسففبابه(ه هوايفذىهلوضفحه تففائاهإختبفاراتها71بنسفتقراءهايوفدولهرقففمه)
ايداخرلمهيرتغللره هبفنختلاجهسف واتهايخبفرةه هعلفثهأ ف هبنسفتخدامه)ععاعفلهتعرلفلهايتبفالنهالإعفادىهالإتوفا (ه هيكفله

هسببهعنهافسبابهايداخرلمهيرتغللره هواءته تائاهإختبارهاي رودهكعاهلرطه:
يراوعفففمهيرعفففواردهايب فففرلمهوافسفففبابهايراوعفففمهيرعفففواردهايعادلفففمهوايعايلفففمهدلعفففاهلتعرفففدهبافسفففبابهايداخرلفففمهيرتغللفففرهاه-

(ه هبفلنهإسفتواباتهتل فمه2.2والإوراءاتهوايقواتده هتبلنهووودهدرودهعع ولفمهذاتهد يفمهإعصفائلمهت فدهعسفتوىه)
(ه هوت فففلرهترففف ه3.1 هه1.5 هه2.7ايدراسفففمهبفففنختلاجهسففف واتهايخبفففرةه هعلفففثهبرغفففتهقلعفففمهجهترفففطهايتفففوايطه ه)
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 تلوففمهإيففطهتففأثلرهسفف واتهايخبففرةهترففطهإسففتواباتهتل ففمهايدراسففمهدلعففاهلتعرففدهبافسففبابهايداخرلففمهيرتغللففرهعففنهأوففلهاي
هت علمهايعوتععه.

ه
ه
ه
ه
ه
ه
ه
ه
ه
ه
ه
ه
ه
ه
ه

 (15 دوا رقم )
هيوضح الأسببب الابر ية لمتغيير الرا  ة لمم تمع ب م يبت ت مية الم تمع المحم  

 

ه

 علمهايعوتععهايععرطه هوقفدهأعكفنهل لرهايودولهايسابدهإيطهاسبابهايخارولمهيرتغللرهايراوعمهيرعوتععهبوععلاتهت
هايخروجهباي تائاهايتايلمه:

تفففرىهتل فففمهايدراسفففمهضفففعجهافسفففبابهايخارولفففمهيرتغللفففرهايراوعفففمهيرعوتعفففعه هعلفففثهبرفففغهايعتوسفففطهايعسفففابطه -
%(ه هوقفدهلروفعهذيف هإيفطهإتتقفاده33.0(ه هوبقفوةه سفبلمهبرغفته)7.65(ه هبل عاهايعتوسفطهايعفروحه)66.0)

عفونهبفدور مهترفطهأكعفلهووف ه هأوهأ دفمهيفلسهيفدلدمهرؤلفمهيت علفلهدور فمهعفعهايعوتعفعهتل مهايدراسمهأ دمهلقوه
هايععرطه هععاهلتطربهايتدخلهايعد طهيعد مهايخدعمهالإوتعاتلمه.

َ 

 

 ٌٍّغزّغ اٌّؾٍٟالاعجبة اٌخبسع١خ ٌٍزغ١١ش اٌشاعؼخ 

 

 لا ئٌٝ ؽذ ِب ٔؼُ
ِغّٛع 

 الأٚصاْ

اٌمٛح 

ت إٌغج١خ
ر١

زش
اٌ

 

 % ػذد % ػذد % ػذد

 > 8;2:> ::8 =2.> 9; =62: 9: 8.26 9 ٠ٕخفط اٌطٍت ػٍٝ خذِبد ٚأٔشطخ اٌغّؼ١خ. 1

 ; :=62> =;8 ;2:; =: :42: 8: :892 =8 رمٍص دٚس اٌغّؼ١خ فٟ رؾذ٠ذ ِشىلاد اٌّغزّغ. 2

 : =26:= 9>8 24:: 96 8; ;: :2>9 98 ٌٍؼّلاء دٚس فٟ رص١ُّ ثشاِظ ٚأشطخ اٌغّؼ١خ . ١ٌظ 3

ٔفىش فٟ ِشبوً  رمذ٠ُ اٌخذِخ أوضش ِٓ اٌزفى١ش فٟ رّى١ٓ  4

 إٌبط ِٓ اٌؾصٛي ػ١ٍٙب.
:. :=28 :8 :42: 99 9=2< 84; =9266 

9 

رؾزبط اٌغّؼ١خ ئٌٝ ٚعبئً عذ٠ذح ٌزذػ١ُ دٚس٘ب فٟ اٌؾذ ِٓ  5

 .اٌفمش
<. =.29 99 :;29 ; ;26 989 6<28; 

8 

   ;69 اٌّغّٛع

 %(66.2(                             اٌمٛح إٌغج١خ )1.79(                                    اٌّزٛعػ اٌّشعؼ )7.72اٌّزٛعػ اٌؾغبثٝ )
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علثهواءتهافسبابهايخارولمهيرتغللرهايراوعمهيرعوتععهايععرطهوددهايترتلبهايتايطه هتعتفاجهايوععلفمهإيفطه -
%(ه هلرفطهذيفف ه52.71ايعفدهعففنهاي قفره هدفطهايترتلفبهافولهوبقففوةه سفبلمه)وسفائلهودلفدةهيتفدتلمهدور ففاهدفطه

دطهايترتلبهايثا طه هت كرهدطهع اكلهتقدلمهايخدعمهأكثرهعنهايت كلرهدطهتعكلنهاي فاسهعفنهايعصفولهترلدفاه
%(ه هثمهدطهايترتلبهايثايثه هيلسهيرععلاءهدورهدفطهتصفعلمهبفراعاهوأ  فطمهايوععلفمه36.55 هبقوةه سبلمه)

%(ه هثفففففمه هتقرفففففصهدورهايوععلفففففمهدفففففطهتعدلفففففدهع فففففكلاتهايعوتعفففففعه هبقفففففوةه سفففففبلمه30.53ةه سفففففبلمه) هبقفففففوه
 %(ه.20.17%(ه هوأخلراًه هل خ ضهايطربهترطهخدعاتهوأ  طمهايوععلمه هبقوةه سبلمه)25.30)

أكدتهتل مهايدراسمهعاومهايوععلمهإيطهوسائلهودلدةهيتفدتلمهدور فاهدفطهايعفدهعفنهاي قفره هوذيف هبقفوةه سفبلمه -
%(ه هوقففدهل ففلرهذيفف هإيففطهايعوففزهاي سففبطهيروععلففاتهدفف هايتعاعففلهعففعهع ففكرمهاي قففرهوايتفف ه52.71رغففته)ب

ت اقعففتهب ففكلهواضففحهدفف هايعوتعففعه هيعففاهلتطرففبهأعففداثهايتغللففرهدفف هبففراعاهوأ  ففطمهايوععلففاتهايعرتبطففمه
 بايتعاعلهععهتر هايع كرمه.ه

تقففدلمهايخففدعاتهيرعسففت لدلنه هو هتعطفف ههتدففتمههوععلففاتهت علففمهايعوتعففعهأكثففرهبعففلهايع ففكلاتهايتفف هتواوفف  -
أ تعامهعقبولهي كرةهتعكلنهاي اسهعنهايعصولهتر هايخدعمه هعلثهوفاءتهترف هايعبفارةهدف هايترتلفبهايثفا  ه

%(هدقففطه هععفففاهلسففترزمهأعفففداثهتغللففرهدففف هدكففرهوأتتقفففادهايعففاعرلنهبايوععلفففاتهعتففف ه03.2وب سففبمهردفففضه)
عوتعفعهولتعفدد هإيف هعفاهلعكفف دمه فمهأ  سفدمهعفنهتعكفلنهسففكانهلتخطفواهدور فمهايتقرلفدىهو فوهتقفدلمهخففدعاتهير

ايعوتعففعهايععرفف هعففنهايعصففولهترفف هكادففمهايخففدعاته هعلففثهأنها تعففاعدمهبتعكففلنهايعوتعففعهلسففدمهب ففكله
 وزريهد هعلهع كلات ه.

 هتعدهافسبابهايخارولمهايعرتبطمهبايعوتععهأسباباًهيرتغللره هعلفثهعصفرتهترف هافسفبابهترف هقفوةه سفبلمه -
%(هو فف ه هتقرففصهدورهايوععلففمهدفف هتعدلففدهع ففكلاتهايعوتعففعه هوا خ ففاضه20.17% ه25.30 مه)ضففعل

 ةهيرعل م.ه ختلارهايععدوقدهلروعهذي هيه عاتهوأ  طمهايوععلمهتر هايتواي هايطربهتر هخد

وعنهايعواعفلهايتف هلوفبهاف تعفامهبدفاه هتفدتلمهدورهايععفلاءهعفنهتصفعلمهايبفراعاهوأ  فطمهايوععلفمه هعلفثه -
%(ه41.36%(ه هدضففلًاهتففنهتأكلفدهعففاهلقففربهعففنه)30.53ترفف هايعبففارةهترف هقففوةه سففبلمهضفعلجه)هعصفرت

عففنهتل ففمهايدراسففمه هأنهايععففلاءهيففلسهيدففمهدورهدفف هتصففعلمهايبففراعاهوايع ففروتاتهبايوععلففمه هبعففاهلتطرففبه
 ايوععلم.ايبراعاهوايع روتاتهبهأعداثهايتغللرهيت ولعهايعاعرلنهوايعوتععهايععرطهترطهايع اركمهدطهتقللم

ه
ه
ه
ه
ه
ه
ه
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ه
ه

ه
ه
ه
ه
ه
ه
ه
ه
ه
ه
ه
ه

 ( 16 دوا رقم )
 .يوضح الأسببب الابر ية لمتغيير المت مقة بتهوير الادمبت والأ شهة  م يبت ت مية الم تمع المحم 

َ 

 

الاعجبة اٌخبسع١خ ٌٍزغ١١ش اٌّزؼٍمخ ٌزط٠ٛش اٌخذِبد 

 ٚالأٔشطخ ثبٌغّؼ١خ  

 لا ئٌٝ ؽذ ِب ٔؼُ
ِغّٛع 

 الأٚصاْ

اٌمٛح 

 إٌغج١خ

اٌ
ت

ر١
زش

 

 % ػذد % ػذد % ػذد

 ; 9298> .:8 29:= :> 24>8 :8 >9.2 84 ٔفزمذ اٌمذسح ػٍٟ اٌزؼبًِ ِغ ػّلاء اٌغّؼ١خ  1

ػلالخ اٌغّؼ١خ ثبٌّغزّغ رزصف ثبلاسرجبن ٚػذَ  2

 اٌٛظٛػ 
86 9824 9 8.26 <= =42< 896 <82;8 

< 

٠زضا٠ذ أػذاد اٌفمشاء اٌز٠ٓ فٟ ؽبعخ ئٌٟ ِغبػذاد ِٓ  3

 غّؼ١خ  .اٌ
=8 4:2< 86 9824 ; ;26 99: 692<= 

8 

رّش ػٍٟ اٌغّؼ١خ ؽبلاد غبسئٗ رغزذػٟ اٌّٛاعٙخ  4

 اٌغش٠ؼخ ٚٔؼغض ػٓ رٌه 
:9 :62= 94 :92< 9; 9629 84; =9266 

: 

 9 :>682 :.9 926 6 28=: .: 29;> >; ٔؾزبط ئٌٟ أٔشبء ؽٛاس ِفزٛػ ِغ اٌّغزّغ  5
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( إلرر  الأسررببب الابر يررة لمتغييررر المت مقررة بتهرروير ارردمبت وأ شررهة  م يرربت ت ميررة 16يشررير ال رردوا رقررم )
 الم تمع المحم    وأمكن الاروج ببل تبئو التبلية :

رىهتل ففمهايدراسففمهضففعجهافسففبابهايخارولففمهيتطففولرهايخففدعاتهواف  ففطمهبايوععلففمه هعلففثهبرففغهايعتوسففطهتفف -
 %(ه.35.6(ه هدطهعلنهقدرتهايقوةهاي سبلمهيربعدهبفه)0(ه هوايعتوسطهايعروحهبرغه)72.00ايعسابطه)

ترففطهايترتلففبههعصففلهايسففببهايعففرتبطه هبتزالففدهأتففدادهاي قففراءهايففذلنهدففطهعاوففمهإيففطهعسففاتداتهعففنهايوععلففمه  -
%(ه هلرطهذي ه هعاومهايوععلفاتهإيفطهإ  فاءهعفوارهع تفوحهعفعهايعوتعفعه هدفطه56.23افوله هبقوةه سبلمه)

%(ه هلرفطهذيف هدفطهايترتلفبهايثايفثهتبفارةه هتعفرهترفطهايوععلفمهعفا ته57.20ايترتلبهايثا طهبقفوةه سفبلمه)
%(ه هثمهدطهايترتلبهايرابعه ه36.55غه)طارئمهتستدتطهايعواودمهايسرلعمهوتعوزهتنهذي ه هبقوةه سبلمهتبر
%(ه هوأخلففففراًه هتلاقففففمهايوععلففففمه20.07  تقففففدهايقففففدرةهترففففطهايتعاعففففلهعففففعهتعففففلاءهايوععلففففمه هبقففففوةه سففففبلمه)

 %(ه.27.17بايعوتععهتتصجهبالإرتبا هوتدمهايوضوحه هبقوةه سبلمه)

اتهلعدهايسببهايرئلسطهدطهإنهإرت اعهععد تهوأتدادهاي قراءهايذلنه مهدطهعاومهإيطهعساتداتهعنهايوععل -
%(ه هععففاهلؤ ففرهإيففطه56.23ضففرورةهإعففداثهايتغللففرهبايوععلففاته هعلففثهوففاءتهترفف هايعبففارةهبقففوةه سففبلمه)

أ علفمهايوععلفاتهدفطهتربلفمهإعتلاوففاتهاي قفراءه هولتطرفبهذيف هإعفداثهايتغللففراتهايع اسفبمهيتعظفلمهدور فاهدففطه
 عكادعمهاي قره.

نهبوععلاتهت علمهايعوتععهايععرطهدطهإ  فاءهعفوارهع تفوحهعفعهايعوتعفعهولدتمهاي تلومهايسابقمهرربمهايعاعرل -
%(ه57.20%(هوبقفوةه سفبلمهتبرفغه)03.7%(ه هوعوادقمهإيطهعدهعاهب سبمه)21.0ايععرطه هب سبمهعوادقمه)

أىهبعستوىهقوىه هععاهلؤكدهتوزهوععلاتهت علمهايعوتعفعهترفطهإقاعفمهعثفله فذاهايعفوارهولسفتدتطهإعفداثه
 اي أنه.ايتغللرهدطه ذاه

ت ففعرهوععلففاتهت علففمهايعوتعففعهايععرففطهبففايعوزهتففنهعواودففمهايعففا تهايطارئففمهوايتففطهتسففتدتطهايعواودففمه -
%(ه هععففاهلتطرففبهإعففداثهتغللففراًهدففطه47.25ايسففرلعمه هعلففثهبرغففته سففبمهايعوادقففمهوايعوادقففمهإيففطهعففدهعففاه)

  عطهتعاعلهايوععلاتهععهايعا تهايسرلعمهوايطارئمهايتطهتستدتطهايعواودمه.

هتتصفجهبل عاهأ ارته تفائاهايوفدوله هإيفطهقفدرةهايوععلفاتهترفطهايتعاعفلهعفعهتعلائدفاه هوأنهتلاقتدفاهععدفم -
ترفطهأقفلهقفوةه سفبلمه هوقفدهلروفعهذيف هإيفطهأنهايوععلفاتهايعختفارةهبايعل فمههبا رتبفا  هعلفثهعصفرتهايعبفارة

 عنهايوععلاتهذاتهافتدادهايكبلرةهعنهايعست لدلنه.ايععدلمه

 
 (17 دوا رقم )

يوضح الأسببب الابر ية لمتغيير الرا  ة لمت بما مع الشركبء المحميين والدوليين ب م يبت ت مية الم تمع 
 المحم 

 

   6>6 اٌّغّٛع

 %(69.7(                             اٌمٛح إٌغج١خ )2(                                    اٌّزٛعػ اٌّشعؼ )13.33)اٌّزٛعػ اٌؾغبثٝ 



 

 131 

َ 

 

الاعجبة اٌخبسع١خ ٌٍزغ١١ش اٌشاعؼخ ٌٍزؼبًِ ِغ اٌششوبء 

 اٌّؾ١١ٍٓ ٚاٌذ١١ٌٚٓ

 لا ئٌٝ ؽذ ِب ٔؼُ
ِغّٛع 

 الأٚصاْ

اٌمٛح 

ت إٌغج١خ
ر١

زش
اٌ

 

 % ػذد % ػذد % ػذد

رّبسط اٌغٙبد اٌّبٔؾخ ظغٛغ ػٍٝ اٌغّؼ١خ ٌزمذ٠ُ خذِبد  8

 ثؼ١ٕٙب.
:. :=28 9: 9424 :. :=28 8== ==2=4 

6 

 9 =26>= ;=8 >92: 94 :42: 8: 28.: >9 ٠ٛعذ ص٠بدح فٟ ؽغُ اٌّغبػذاد اٌّب١ٌخ اٌذ١ٌٚخ . 9

 4 .29>4 869 :2>9 98 9824 86 .2:> ;; رٕبفظ اٌغّؼ١خ اٌغّؼ١بد الاخشٜ اٌّٛعٛدح ثبٌؾٟ. :

 = 44298 ;89 24>8 :8 229;: 99 ;92; 8; ٠ٛعذ ص٠بدح فٟ ؽغُ اٌّغبػذاد اٌّب١ٌخ  اٌّؾ١ٍخ. ;

 9 =6929 ;99 829 8 9424 :9 4828 9> ٔٛد أْ ٔض٠ذ ِٓ اٌزؼبْٚ ِغ إٌّظّبد اٌّؾ١ٍخ . >

ٔؼًّ فٟ ظً ِٕبؿ الزصبدٞ غ١ش ِغزمش " اسرفبع الاعؼبس  =

 اٌزعخُ...".
=: 4<29 86 9824 9 92; 994 9828= 

8 

لبْٔٛ اٌغّؼ١بد اٌغذ٠ذ ٠فشض ادخبي رغ١١شاد ػٍٝ ادٚاس  4

 اٌغّؼ١خ ِغ اٌششوبء .
<4 =624 9; 9629 9 92; 998 6624= 

: 

 > 6.249 9.8 8.26 9 28=: .: .2:> ;; ٠فشض لبْٔٛ اٌغّؼ١بد ل١ٛد ػٍٟ ػٍّٙب . 6

 ; :>682 :.9 =92 6 28=: .: 29;> >; زّغ.ٔؾزبط ئٌٝ ص٠بدح لذسرٕب ػٍٝ اٌزأص١ش فٟ اٌّغ 9

   1797 اٌّغّٛع

   %(77.9(                         اٌمٛح إٌغج١خ )2.37(                   اٌّزٛعػ اٌّشعؼ )21.55اٌّزٛعػ اٌؾغبثٝ )

 

والرردوليين ( إلرر  الأسررببب الابر يررة لمتغييررر الرا  ررة لمت بمررا مررع الشررركبء المحميررين 17يشررير ال رردوا رقررم )
 ب م يبت ت مية الم تمع المحم    حيث أمكن الاروج ببل تبئو التبلية :

تففففرىهتل ففففمهايدراسففففمهأنهافسففففبابهايخارولففففمهيرتغللففففرهايعرتبطففففمهبايتعاعففففلهعففففعهاي ففففركاءهايععرلففففلنهوايففففدويللنه -
(ه هوبقفففوةه سفففبلمهبرغفففته0.06(ه هايعتوسفففطهايعفففروحه)07.22عتوسفففطمه هعلفففثهبرفففغهايعتوسفففطهايعسفففابطه)

ه%(ه.46.5)
كعاهواءهترتلبهتباراته ذاهايبعفدهودفدهايترتلفبهايتفايطه ه ععفلهدفطهظفلهع فاخهإقتصفادىهرلفرهعسفتقره هدفطه -

%(ه هلرفففطهذيففف هدفففطهايترتلفففبهايثفففا طه ه فففودهأنه زلفففدهعفففنهايتعفففاونهعفففعه67.73ايترتلفففبهافولهبقفففوةه سفففبلمه)
نهايوععلففاتهايودلففدهل ففرضه%(ه هثففمهدففطهايترتلففبهايثايففثه هقففا وه56.63ايع ظعففاتهايععرلففمه هبقففوةه سففبلمه)

%(ه هثمهدطهايترتلبهايرابعه ه عتاجه55.43إدخالهتغللراتهترطهأدوارهايوععلمهععهايعوتععه هبقوةه سبلمه)
%(ه هثفمه هل فرضهقفا ونهايوععلفاتهقلفوده57.20إيطهزلادةهقدرت اهترطهايتفأثلرهدفطهايعوتعفعه هبقفوةه سفبلمه)

داتهايعايلفمهايععرلفمه ه هثفمهدفطهايترتلفبهايسفابعه هت فادسهترفطهتعردفاه ه هثفمه هلووفدهزلفادةهدفطهعوفمهايعسفات
ايوععلمهايوععلاتهافخرىهايعووودةهبايعطه ه هثمه هتعارسهايوداتهايعا عفمهضفغوطهترفطهايوععلفمهيتقفدلمه
خففدعاتهبعل دفففاه ه هوأخلفففراًه هلووفففدهزلفففادةهدفففطهعوفففمهايعسفففاتداتهايعايلفففمهايدويلفففمه هبقفففوةه سفففبلمهترفففطهايتفففوايطه

 %(ه.32.53%(ه33.34%ه ه42.62%ه ه44.67%ه هه52.40)

لففدر هايعففاعرلنهبوععلففاتهت علففمهايعوتعففعهايع ففاخهالإقتصففادىهرلففرهايعسففتقرهايففذىهلعل ففونهدلفف هول ففعرهبفف ه -
(ه هوتؤكفدهترف هاي تلوفمهأ علفمه67.73تعلائدمه هعلثهعصرتهتر هايعبارةهتلهقوةه سفبلمهقولفمهوفداًهتبرفغه)

افسفبابهترفطهالإطفلادهكقفوةه سفبلمه هععفاهلتطرفبهسفرتمههتر هايسببهدطهإعفداثهايتغللفره هعلفثهأنهأترفط
 الإستوابمهاي ورلمهعنهايوععلاته.

تعففدهافسففبابهايتايلففمهوايعرتبطففمهبتعاعففلهايوععلففاتهعففعهاي ففركاءهايععرلففلنهوايففدويللنهدادعففاًهلإعففداثهايتغللففره -
هبايوععلاتهو طه:
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هرربتدمهدطهزلادةهايتعاونهععهايع ظعاتهايععرلمه. 
هاتهايودلدهل رضهإدخالهتغللراتهترطهأدوارهايوععلمهععهاي ركاءه.أنهقا ونهايوععل 
هالإعتلاجهإيطهزلادةهقدرةهايوععلاتهترطهايتأثلرهدطهايعوتععه. 
هايت ادسهبلنهايوععلمهوايوععلاتهافخرىه. 

 ععاهلتطربهإدارةهتعرلمهلإعداثهايتغللرهبوععلاتهت علمهايعوتععهايععرطه.

سهايوداتهايعا عمهضغوطهترطهايوععلمهيتقدلمهخدعاتهبعل داه هترفطهوايلادتهير ظرهعصولهتبارةه هتعاره -
%(ه ه30.52%(ه هإ هأنه سففبمهايعوادقففمهوايعوادقففمهإيففطهعففدهعففاهبرغففته)33.34قففوةه سففبلمهضففعل مهبرغففته)

ععاهلؤكدهتعرضهايوععلاتهيتر هايضغوطه هوتؤكفدهألضفاًهاي تلوفمهترفطهضفرورةهعواودتدفاهأوهايتخ لفجهعفنه
ه.ايوععلاتهدور اهب اترلمههعدتداه هعتطهتعارس

ه

 (18 دوا رقم )
يوضح الارو  بين إست بببت اي ة الدراسة  حوا الأسببب الابر ية لمتغيير ب م يبت ت مية الم تمع المحم   

 (Fهبقب لااتلاف مستو  الت ميم )
 

 الأعجبة اٌخبسع١خ ٌٍزغ١١ش
ِغّٛع 

 اٌّشثؼبد

دسعبد 

 اٌؾش٠خ

ِزٛعػ 

 اٌّشثؼبد

 ل١ّخ

 )ف(

ِغزٜٛ 

 ذلاٌخاٌ

 ِلاؽظبد

أعتتجبة ساعؼتتخ ٌٍّغزّتتغ 

 اٌّؾٍٟ
 8824 = .4 بين المجموعات

 دال :.2. >92
 =2; =4 >92;: داخل المجموعات

أعتتتجبة ساعؼتتتخ ٌزطتتت٠ٛش 

اٌختتتتتتتذِبد ٚالأٔشتتتتتتتطخ 

 ثبٌغّؼ١خ

 =2;8 = >642 بين المجموعات
 دال 2.9. 924

 ;2> =4 928.; داخل المجموعات

أعتتتجبة ساعؼتتتخ ٌٍزؼبِتتتً 

شتتتشوبء اٌّؾ١ٍتتت١ٓ ِتتتغ اٌ

 ٚاٌذ١١ٌٚٓ

 24.; = 29:;9 بين المجموعات
 دال ...2. 29=

 >2= =4 =2;9; داخل المجموعات

(هوايففذىهلوضففحه تففائاهإختبففاراتهاي ففرودهبففلنهإسففتواباتهتل ففمهايدراسففمهعففولهافسففبابه75بنسففتقراءهايوففدولهرقففمه)
عاعفلهتعرلفلهايتبفالنهافعفادىهالإتوفا (ه هيكفلهايخارولمهيرتغللفرهبفنختلاجهعسفتوىهايتعرفلمه هعلفثهأ ف هبنسفتخدامه)ع

هسببهعنهافسبابهايخارولمهيرتغللره هواءته تائاهإختبارهاي رودهكعاهلرطه:
(هبففلنهافسففبابهايخارولففمهيرتغللففره2.22لووففدهدففرودهعع ولففمهذاتهد يففمهإعصففائلمهت ففدهعسففتوىهعع ولففمهأقففلهعففنه)

  ففففطمهبايوععلففففمهأوهيرتعاعففففلهعففففعهاي ففففركاءهايععرلففففلنهسففففواءهايراوعففففمهيرعوتعففففعهايععرففففطهأوهيتطففففولرهايخففففدعاتهواف
(ه هععاهلؤكده3.0 هه0.4 هه0.2وايدويللنهطبقاًهلإختلاجهايعستوىهايتعرلعطه هعلثهبرغتهقلعمهجهترطهايتوايطه)

هتأثلرهايعستوىهايتعرلعطهترطهتعدلدهافسبابهايخارولمهيرتغللرهبوععلاتهت علمهايعوتععهايععرطه.
هه

 (19 دوا رقم )
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لارو  بين اس بببت المبحوثين حوا الأسببب الابر ية التي تدفع ال م ية لإدارة التغيير هبقب يوضح ا
 (Fلااتلاف الائبت ال مرية )

 

 الأعجبة اٌخبسع١خ ٌٍزغ١١ش
ِغّٛع 

 اٌّشثؼبد

دسعبد 

 اٌؾش٠خ

ِزٛعػ 

 اٌّشثؼبد

 ل١ّخ

 )ف(

ِغزٜٛ 

 اٌذلاٌخ

 ِلاؽظبد

أعتتجبة ساعؼتتخ ٌٍّغزّتتغ 

 اٌّؾٍٟ
 8929 : >892 بين المجموعات

 دال >.2. 28;
 :2: 49 ..; داخل المجموعات

أعتتتجبة ساعؼتتتخ ٌزطتتت٠ٛش 

اٌختتتتتتتذِبد ٚالأٔشتتتتتتتطخ 

 ثبٌغّؼ١خ

 8:24 : 828; بين المجموعات

 غير دال 28. ;92
 26> 49 ;2>>; داخل المجموعات

أعتتتجبة ساعؼتتتخ ٌٍزؼبِتتتً 

ِتتتغ اٌشتتتشوبء اٌّؾ١ٍتتت١ٓ 

 ٚاٌذ١١ٌٚٓ

 24=; : .;8 بين المجموعات

 دال 8..2. 29=
 =42 49 >962> داخل المجموعات

ه

(هوايففذىهلوضففحه تففائاهإختبففاراتهاي ففرودهبففلنهإسففتواباتهتل ففمهايدراسففمهعففولهافسففبابه76بنسففتقراءهايوففدولهرقففمه)
ايخارولففمهيرتغللففرهبففنختلاجهاي ئففمهايععرلففمه هعلففثهأنهبنسففتخدامه)ععاعففلهتعرلففلهايتبففالنهافعففادىهالإتوففا (ه هيكففله

هبهايخارولمهيرتغللرهواءته تائاهإختبارهاي رودهكعاهلرطه:سببهعنهافسبا
(هبفففلنهافسفففبابهايخارولفففمهيرتغللفففرهايراوعفففمه2.22لووففدهدفففرودهذاتهد يفففمهإعصفففائلمهت فففدهعسفففتوىهعع ولففمه) -

يرعوتعففعهايععرففطهوايراوعففمهيرتعاعففلهعففعهاي ففركاءهايععرلففلنهوايففدويللنهطبقففاًهلإخففتلاجهاي ئففمهايععرلففمه هعلففثه
ه(هترطهايتوايطه.3.0ه ه1.7برغتهدئمهجه)

 هلوودهدرودهعع ولمهذاتهد يمهإعصائلمهبلنهافسبابهايخارولمهيرتغللرهايراوعمهيتطولرهخدعاتهوأ  طمه -
 (ه.2.7(ه هوذي هت دهعستوىهعع ولمه)0.1ايوععلمهطبقاًهلإختلاجهاي ئمهايععرلمه هعلثهبرغتهقلعمهجه)

اسمهتؤثرهدطهتعدلدهافسبابهايخارولفمهايراوعفمهايعوتعفعهوت لرهتر هاي تلومهإيطهأنهاي ئمهايععرلمهيعل مهايدره -
ايععرفففطهوافسفففبابهايراوعفففمهيرتعاعفففلهعفففعهاي فففركاءهايععرلفففلنهوايفففدويللنه هبل عفففاه هتعفففدثهتفففأثلراًهدلعفففاهلتعرفففده

 بافسبابهايخارولمهايراوعمهيتطولرهأ  طمهبراعاهايوععلمه.

ه

 (21 دوا رقم )
حوا الأسببب الابر ية لمتغيير ب م يبت ت مية الم تمع المحم  يوضح الارو  بين إست بببت اي ة الدراسة 

 (Fهبقب لااتلاف ادد س وات الابرة )
 

 الأعجبة اٌخبسع١خ ٌٍزغ١١ش
ِغّٛع 

 اٌّشثؼبد

دسعبد 

 اٌؾش٠خ

ِزٛعػ 

 اٌّشثؼبد

 ل١ّخ

 )ف(

ِغزٜٛ 

 اٌذلاٌخ

 ِلاؽظبد

أعتتجبة ساعؼتتخ ٌٍّغزّتتغ 

 اٌّؾٍٟ
 ;9.2 96 :82: بين المجموعات

 دال ...2. 29>
 29; ;> 6629: داخل المجموعات

 غير دال >2. 24. =2; 96 8:24 بين المجموعاتأعتتتجبة ساعؼتتتخ ٌزطتتت٠ٛش 
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اٌختتتتتتتذِبد ٚالأٔشتتتتتتتطخ 

 ثبٌغّؼ١خ
 28= ;> 6929; داخل المجموعات

أعتتتجبة ساعؼتتتخ ٌٍزؼبِتتتً 

ِتتتغ اٌشتتتشوبء اٌّؾ١ٍتتت١ٓ 

 ٚاٌذ١١ٌٚٓ

 ;892 96 6> بين المجموعات
 غير دال 28. 929

 =62 ;> >6.2= ل المجموعاتداخ

ه
ه

(هوايفففذىهلوضفففحه تفففائاهإختبفففاراتهاي فففرودهبفففلنهإسفففتواباتهتل فففمهايدراسفففمهعفففوله02بنسفففتقراءه تفففائاهايوفففدولهرقفففمه)
افسفففبابهايخارولفففمهيرتغللفففرهعفففنهأوفففلهت علفففمهايعوتعفففعهايععرفففطه هبفففنختلاجهسففف واتهايخبفففرةه هعلفففثهأ ففف هبنسفففتخدامه

ه(ه هيكلهسببهواءته تائاهإختباراتهاي رودهكعاهلرطه:)ععاعلهتعرللهايتبالنهافعادىهالإتوا 
لوودهدرودهعع ولمهذاتهد يمهإعصائلمهبلنهافسفبابهايخارولفمهيرتغللفرهايراوعفمهيرعوتعفعهايععرفطهوسف واته -

ه(ه.2.6(ه هعلثهبرغتهقلعمهجه)2.22ايخبرةه هت دهعستوىهعع ولمهأقلهعنه)
ابهايخارولفففمهيرتغللفففرهايراوعفففمهيتطفففولرهايخفففدعاته هلووفففدهدفففرودهعع ولفففمهذاتهد يفففمهإعصفففائلمهبفففلنهافسفففب -

واف  طمهبايوععلمهوافسبابهايخارولمهايراوعمهيرتعاعلهععهاي ركاءهايععرللنهوايدويللنهوبلنهس واتهايخبرةه
 (هترطهايتوايطه.0.0 هه2.4(هترطهايتوايطه هعلثهبرغتهقلعمهجه)2.7 ه2.2 هت دهعستوىهعع ولمه)

ه
 

 

 

 

 

 

 (21 دوا رقم )
والابر ية لمتغيير ب م يبت ت مية حوا الأسببب الداامية  إست بببت اي ة الدراسةلارو  بين يوضح ا

 (Fهبي ة الادمبت التي تقدمهب ال م ية )و  الم تمع
 
 

 الأعجبة اٌذاخ١ٍخ ٚاٌخبسع١خ ٌٍزغ١١ش
ِغّٛع 

 اٌّشثؼبد

دسعبد 

 اٌؾش٠خ

ِزٛعػ 

 اٌّشثؼبد

 ل١ّخ

 )ف(

ِغزٜٛ 

 اٌذلاٌخ

 ِلاؽظبد

خ١ٍتتتتتخ اٌشاعؼتتتتتخ ٌٍّتتتتتٛاسد الأعتتتتتجبة اٌذا

 اٌجشش٠خ
 2.6 17 74.2 ث١ٓ اٌّغّٛػبد

 داي 3.35 2.2
 13.4 63 573.1 داخً اٌّغّٛػبد

الأعتتتتتجبة اٌذاخ١ٍتتتتتخ اٌشاعؼتتتتتخ ٌٍّتتتتتٛاسد 

 اٌّب١ٌخ ٚاٌّبد٠خ
 14.3 17 129.7 ث١ٓ اٌّغّٛػبد

 داي 3.33 3.1
 22.1 63 763 داخً اٌّغّٛػبد

اػتتتتتذ الأعتتتتتجبة اٌذاخ١ٍتتتتتخ اٌشاعؼتتتتتخ ٌٍمٛ

 ٚالإعشءاد ثبٌغّؼ١خ

 6.2 17 153.7 ث١ٓ اٌّغّٛػبد

 داي 3.34 2.9
 17.1 63 1334.9 داخً اٌّغّٛػبد

 داي 3.33 2.3 4.5 17 72 ث١ٓ اٌّغّٛػبدالأعتتتجبة اٌخبسع١تتتخ اٌشاعؼتتتخ ٌٍّغزّتتتغ 
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 داخً اٌّغّٛػبد اٌّؾٍٝ
 

327.6 63 13.2 

الأعتتتتجبة اٌخبسع١تتتتخ اٌشاعؼتتتتخ ٌزطتتتت٠ٛش 

 ٔشطخ ثبٌغّؼ١خاٌخذِبد ٚالأ

 5.6 17 99.4 ث١ٓ اٌّغّٛػبد
 داي 1.31 3.5

 17.9 63 439.2 داخً اٌّغّٛػبد

الأعتتجبة اٌخبسع١تتخ اٌشاعؼتتخ ٌٍزؼبِتتً ِتتغ 

 اٌششوبء اٌّؾ١١ٍٓ ٚاٌذ١١ٌٚٓ

 2.1 17 71.9 ث١ٓ اٌّغّٛػبد
 داي 3.333 5.1

 7.7 63 666.7 داخً اٌّغّٛػبد

 

 يتضح من ال دوا السبب  مب يم  :
لوودهدرودهعع ولمهذاتهد يمهإعصائلمهبلنهافسبابهايداخرلمهبوععلاتهت علمهايعوتععهايععرطهوطبلعمه -

ه هوذي هت دهعستوىهعع ولمهأقلهعنه) (ه هعلثهبرغتهقلعمه)ج(هيلأسبابه2.22ايخدعاتهايتطهتقدعدا
(ه هععاهلؤكدهترطه0.5)(ه هويرقواتدهوالإوراءاته0.7(ه هويرعواردهايعايلمه)0.0ايراوعمهيرعواردهايب رلمه)

هالإرتباطهبلنهخدعاتهايوععلمهوافسبابهايداخرلمهيرتغللره.
(هبلنهافسبابهايخارولمهيرتغللرهوبلنه2.22لوودهدرودهذاتهد يمهعع ولمهت دهعستوىهعع ولمهأقلهعنه) -

عمهايخدعاتهايتطهتقدعداهوععلاتهت علمهايعوتععهايععرطه هعلثهبرغتهقلعمهجهيلأسبابهايخارولمهايراو
(ه هبل عاهايراوعمه0.2(ه هوافسبابهايراوعمهيتطولرهخدعاتهوبراعاهايوععلمهبرغته)0.0يرعوتععهايععرطه)

هجه) هبرغتهقلعم هوايدويللن هايععرللن هاي ركاء هعع هافسبابه2.7يرعلاقم هبلن هايعلاقم هإيط هل لر هععا ه  )
 ايخارولمهيرتغللرهوايخدعاتهايتطهتقدعداهايوععلمه.

ه
ه

 (22 دوا رقم )
 ح القوة ال سبية للأسببب الداامية والابر ية لمتغيير ب م يبت ت مية الم تمع المحم يوض

 
الأسب ب ايداخلية وايخ نجية يلتغيين بجمعي ت تنمية ايمجتمع 

 ايمحلى
 ايتنتيب ايمستوى ايقوة اينسبية

 الأسب ب ايداخلية يلتغيين ايناجعة يلمواند ايبشنية
 ة يلمواند ايم يية وايم ديةالأسب ب ايداخلية يلتغيين ايناجع

الأسب ب ايداخلية يلتغيين ايناجعة يلإجناءات وايقواعد 
 ب يجمعية

11.1% 
11% 

11.15% 

 
11.11 

 متوسط
 متوسط
 متوسط

1 
1 
1 
 

 

 الأسب ب ايخ نجية يلتغيين ايمنتبطة ب يمجتمع ايمحلى
 الأسب ب ايخ نجية يلتغيين ايمنتبطة بتطوين ايخدم ت والأنشطة

يخ نجية يلتغيين ايمنتبطة ب يشنك ء ايمحليين الأسب ب ا
 وايدوييين

11.1% 
11.1% 
11.1% 

 
13.11 

 
 

 ضعيف
 ضعيف
 متوسط

1 
5 
3 

 

   ال تبئو التبلية :ليشير ال دوا إ



 

 131 

أنهافسففبابهايداخرلففمهيرتغللففرهأكثففرهتففأثلراًهترففطهوععلففاتهت علففمهايعوتعففعهايععرففطهعففنهافسففبابهايخارولففمه ه -
%(ه هععفففاهلؤكفففدهأ علفففمه47.30%(ه هوايثا لفففمهتبرفففغه)40.55الإوعايلفففمهيلأويفففطه)علفففثهتبرفففغهايقفففوةهاي سفففبلمه

هإعداثهايتغللراتهايداخرلمهيروععلاته.
عظلففتهايتغللففراتهايخارولففمهايعرتبطففمهبايتعاعففلهعففعهاي ففركاءهايععرلففلنهوايففدويللنهترففطهايترتلففبهافولهوبقففوةه -

ععلففاتهتل ففمهايدراسففمهبتأسففلسهايعدلففده%(هوبعسففتوىهعتوسففطه هويعففلهذيفف هلروففعهإيففطهقلففامهايو46.5 سففبلمه)
وتؤكفدهترف هاي تلوفمهترفطهعفرصهايوععلفاتهه–(ه4وفدولهرقفمه)ه–عنهاي راكاتهوايعبادراتهايععرلمهايعايعلمه

 ترطهإعداثهتر هايتغللراته هعتطهتستطلعهايتعاعلهب واحهععهتر هاي راكاته.

قفلهقففوةه سفبلمهبفلنهأسفبابهايتغللففرهعصفرتهافسفبابهايخارولفمهيرتغللفرهايعرتبطففمهبفايعوتععهايععرفطه هترفطهأ -
ه%(هوبعستوىهضعلجه هوقدهلروعهذي هإيطه:33.0ايداخرلمهوايخارولمه هعلثهبرغته)

هالإدتقادهاي سبطهيقدراتهايتواصلهععهايعوتععه. 
إ غعففاسهايوععلففاتهدففطهتعقلففدهالإتسففادهايففداخرطهايففذىهلسففعحهيدففاهبتقففدلمهخففدعاتهدونها  تعففامهبففايعوتععه 

هايععرطه.
 أسدلهعنهإعداثهايتغللرهايعرروبه.هععهايظروجهايععلطمأنهايتكلجه 

ه
ه
ه
ه
ه
ه
ه
  تبئو تت م  ببلم بلات الأول  ب:حداث الت غيير ب م يبت ت مية الم تمع المحم  : -2

 (23 دوا رقم )
 يوضح الم بلات الأول  ب:حداث التغيير ب م يبت ت مية الم تمع المحم 

ه

َ 

 اٌّغبلاد الاٌٟٚ ثأؽذاس اٌزغ١١ش ثبٌغّؼ١خ

 

 

 

 لا ئٌٝ ؽذ ِب ٔؼُ

ِغّٛع 

 الأٚصاْ

اٌمٛح 

ت إٌغج١خ
ر١

زش
اٌ

 

 % ػذد % ػذد % ػذد

 > 6.249 9.8 8.26 9 28=: .: .2:> ;; أؽذاس اٌزغ١١ش فٟ ع١بعبد اٌغّؼ١خ. 1

 = 49289 894 8.26 9 .82; ;: 629; .; أؽذاس اٌزغ١١ش فٟ الا٘ذاف اٌزٟ رغؼٝ ٌزؾم١مٙب. 2

مخ اٌزخط١ػ ٌٍجشاِظ ٚاٌّششٚػبد أؽذاس اٌزغ١١ش فٟ غش٠ 3

 اٌز٠ّٕٛخ.
;9 <92. 99 :;29 < =2. 98. 6;2:; 

8 

 4 .28>4 864 29=8 ;8 .82; ;: 929; >: أؽذاس اٌزغ١١ش فٟ ا١ٌٙىً اٌزٕظ١ّٟ ٚالاداسٞ  4

 : 68289 9.9 429 = 929; >: =2.> 9; أؽذاس اٌزغ١١ش فٟ لذساد ِٚٙبساد اٌؼب١ٍِٓ . 5

 9 9;482 846 9424 :9 28.: >9 929; >: ١ُ اٌؼًّ ثبٌغّؼ١خ.أؽذاس اٌزغ١١ش فٟ ل 6

 9 :6924 =.9 >2;8 89 9929 89 924= 9> أؽذاس اٌزغ١١ش فٟ الاعب١ٌت اٌزىٌٕٛٛع١خ اٌّغزخذِخ. 7
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َ 

 اٌّغبلاد الاٌٟٚ ثأؽذاس اٌزغ١١ش ثبٌغّؼ١خ

 

 

 

 لا ئٌٝ ؽذ ِب ٔؼُ

ِغّٛع 

 الأٚصاْ

اٌمٛح 

ت إٌغج١خ
ر١

زش
اٌ

 

 % ػذد % ػذد % ػذد

أؽذاس اٌزغ١١ش فٟ الاِىبٔتبد اٌّبد٠تخ ٚاٌّب١ٌتخ اٌزتٟ رٍّىٙتب  9

 اٌغّؼ١خ.
;; <:2. :8 :42: 6 92= 9.9 68289 

 م:

 6 9=492 868 9929 89 28=: .: .82; ;: ٌزغ١١ش فٟ ِغئ١ٌٛزٙب رغبح اٌّغزّغ اٌّؾٍٟ أؽذاس ا 7

 .8 =;2>= :=8 :82: =9 .82; ;: 9424 :9 أؽذاس اٌزغ١١ش فٟ اٌم١بدح اٌزٟ رمٛد الاداء ثبٌغّؼ١خ. 13

 1727 اٌّغّٛع

 (77.1(                               اٌمٛح إٌغج١خ )2.31ّشعؼ )(                                      اٌّزٛعػ ا172.7ٌاٌّزٛعػ اٌؾغبثٝ )
 

( إلر  الم ربلات الأولر  ب:حرداث التغييرر ب م يربت ت ميرة الم تمرع المحمر  حيرث تؤكرد 23يشير ال ردوا رقرم )
 : ال تبئو ام 

طهبا تعفامهترىهتل فمهايدراسفمهأنهايعوفا تهافويفطهبنعفداثهايتغللفرهبوععلفاتهت علفمهايعوتعفعهايععرفطهتعظف -
 هبل عففاه(ه0.07(هوايعتوسففطهايعففروحهلبرففغه)760.4عففنهتل ففمهايدراسففمه هعلففثهبرففغهايعتوسففطهايعسففابطهيدففاه)

%(هو طهبعستوىهعتوسطه هععاهل لرهإيطهاف علمهاي سبلمهلإعداثهتعرلمهإدارةه44.1ايقوةهاي سبلمهقدرته)
هايتغللرهبوععلاتهت علمهايعوتععهايععرطه.

داثهايتغللفرهدوفاءتهودفدهايترتلفبهايتفايطه هإعفداثهايتغللفرهدفطهطرلقفمهايتخطفلطهوتنهايعوا تهافويطهبنعف -
 هلرفففطهذيففف ه هإعفففداثه%(51.01افويفففطهبقفففوةه سفففبلمهتبرفففغه)يربفففراعاهوايع فففروتاتهايت عولفففمه هدفففطهايترتلفففبه

 هثفففمهدفففطهايترتلفففبه%(57.40يثفففا طهوبقفففوةه سفففبلمهتبرفففغه)ايتغللفففرهدفففطهافسفففايلبهايتك ويوولفففمه هدفففطهايترتلفففبها
تغللفرهدفطهقفدراته هإعفداثهايايعايلمهايتطهتعركداهايوععلمه هوايثه هإعداثهايتغللرهدطهالإعكا اتهايعادلمهوهايث

%(هيكفففلهع دعفففاه هثفففمهدفففطهايترتلفففبهايرابفففعه هإعفففداثهايتغللفففرهدفففطه57.70 هبقفففوةه سفففبلمه)وعدفففاراتهايعفففاعرلن
يتطهتسعطهايوععلمهيتعقلقداه هإعداثهايتغللرهدطهاف داجها%( هثم52.40ععلمه هبقوةه سبلمه)سلاساتهايو

 ه هثمه هإعداثهايتغللرهدفطهايدلكفلهايت ظلعفطهالإدارىه هثفمه هإعفداثهايتغللفرهدفطهعسفئويلاتداهتوفا هايعوتعفعه
ءهايععرطه ه هثمه هإعداثهايتغللرهدطهقلمهايععلهبايوععلمه ه هثمه هإعداثهايتغللرهدطهايقلادةهايتطهتقودهافدا

 %(هترطهايتوايطه.32.13 ه%47.16% ه40.36% ه42.72ه% 46.70بايوععلم هبقوةه سبلمه)

هوت لرهتر هاي تلومهإيطهايعوا تهافويطهبنعداثهايتغللره طهترطهايتوايطه: -
 إعداثهايتغللرهدطهطرلقمهايتخطلطهيربراعاهوايع روتاتهايت عولمه. 

 إعداثهايتغللرهدطهافسايلبهايتك ويوولمهايعستتخدعمه. 

 ايعادلمهوايعايلمهايتطهتعركداهايوععلمه.إعداثهايتغللرهدطهالإعكا اته 

 إعداثهاي غللرهدطهقدراتهوعداراتهايعاعرلنهبايوععلمه. 

 إعداثهايتغللرهدطهسلاساتهايوععلمه. 

ه

%(ه هععفففاهلؤكفففدهأ علتدفففاه هعلفففثه بفففدهوأنه52.40%ه:ه51.01وقفففدهعظلفففتهترففف هايعوفففا تهبقفففوةه سفففبلمهعفففنه)
ته هكعفففاهت فففلرهاي تلوفففمهإيففف هأدتقفففادهايوععلفففاتهبفففايررمهعفففنهت صفففبهودفففودهايتغللفففرهبايوععلفففاتهترففف هترففف هايعوفففا 

وععاهلسترزمهأتدادهدوراتهتدرلبلمهعكث مهعنهقبلههالتاهيه لبرام هب "  اطداهايعرعوظهد هايعوتععهايععر هإي ه ه
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إدارةهايوععلففاته هكعففاهأ دففمهدفف هعاوففمهإيفف هايتففدرلبهترفف هافسففايلبهايتك ويوولففمهوكل لففمهتطففولرهعففوارد مهايعايلففمه
هيعادلمهود هعاومهإي هت علمهقدراتدمهوعداراتدمه.هوا
اسفففاتهايوععلفففمهب سفففبمهعوادقفففمهوايلادفففتهير ظفففرهتأكلفففدهتل فففمهايدراسفففمهترففف هايعاوفففمهإيففف هأعفففداثهتغللفففراتهدففف هسله-
 هوقدهلروعهذي هإي ه%(ه15.0مه هوذي هب سبمهعوادقم) هوايعاومهإي هأعداثهايتغللرهد هأ داجهايوععل%(ه20)
ه:

 ت علمهايعوتععه.ترع هإيطهيوععلمهبأ علمهايتعدلدهايولدهيرسلاساتهواف داجهايتطهوتطهايعاعرلنهبا 

 أنهسلاساتهايوععلاتهوأ دادداهرلرهواضعمهأوهععددةهه.هأو 

أنهتر هايسلاساتهواف داجهد هعاومهإي هايتوول هايصعلحهيخدعمهايععلاءهب كلهأدضله هععاهلتطربههأو 
لاتهد هعوالهت علمهايعوتععهوتروعتدفاهإيف هأ فداجهواضفعمهتكثلجهايودودهيوضعهسلاساتهواضعمهيروعع

 ةهودعايمه.هدوععد

دففففف هايترتلفففففبهافخلفففففره هبقفففففوةه سفففففبلمه  هأعفففففداثهايتغللفففففرهايقلفففففادةهايتففففف هتقفففففودهافداءهبايوععلفففففمه وفففففاءتهتبفففففارةهه-
%(هدقفطه هععفاهل فلرهإيفطهأنهثرفثهايعل فمهدقفطه07.0%(هإ هأنهتر هايعبارةهعصرتهترفطه سفبمهردفضه)32.13)
%(هلرونهأ علمهتغلر اهوتغلر اهإي هعدعاه/هوت لره35.34اض هتنهإداءهقلاداتهايوععلاته هبل عاهعاهلقربه)هره

 تر هاي تلومهإي هأ علمهأتادةهاي ظرهد هقلاداتهوععلاتهت علمهايعوتععهايععر ه.هه

عقلفدهضرورةهوضعهععاللرهلتمهتر هأساسفداهاختلفارهقفادةهايععلفاتهعتف هلسفتطعلونهتعكفلنهوععلفتدمهعفنهت 
 أ دادداههه.

ه
 

 

 

 

 

 (24 دوا رقم )
إست بببت المبحوثين حوا الم بلات الأولي ببلتغيير ب م يبت ت مية الم تمع المحمي يوضح الارو  بين 

 مي والائة ال مرية وس وات الابرةهبقبً لممستوي الت مي
 
 

 اٌّغبلاد الأٌٟٚ ثبٌزغ١١ش ٚػلالزٙب ثجؼط ِزغ١شاد اٌذساعخ 
ِغّٛع 

 اٌّشثؼبد

سعبد د

 اٌؾش٠خ

ِزٛعػ 

 اٌّشثؼبد

 ل١ّخ

 )ف(

ِغزٜٛ 

 اٌذلاٌخ

 ِلاؽظبد

اٌّغتتبلاد الأٌٚتتتٟ ثتتبٌزغ١١ش ٚاٌّغتتتزٛٞ 

 اٌزؼ١ٍّٟ 
 2 6 156.6 ث١ٓ اٌّغّٛػبد

 داي 3.34 3.4
 32 76 743.6 داخً اٌّغّٛػبد

 72.9 3 279.3 ث١ٓ اٌّغّٛػبد اٌّغبلاد الأٌٟٚ اٌزغ١١ش ٚاٌفئخ اٌؼّش٠خ 
 داي 3.31 4.9

 17.4 32 621.7 اخً اٌّغّٛػبدد
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اٌّغتتتتبلاد الأٌٚتتتتٟ اٌزغ١١تتتتش ٚعتتتتٕٛاد 

 اٌخجشح 

 33.6 3 71.9 ث١ٓ اٌّغّٛػبد

 داي 3.3 1.2
 25.3 32 939.5 داخً اٌّغّٛػبد

ه

ه

(هوايذيهلوضحه تائاهاختبارهاي رودهبلنهاستواباتهتل مهايدراسمهعولهايعوفا ته01باستقراءه تائاهايودولهرقمه)
اءته تفائاهاختلفارهاي فرودهكعفاهلرف ه هوع هواي ئمهايععرلمهوس واتهايخبرةيتغللرهوتلاقتداهبايعستويهايتعرلافوي هبا

ه:ه
(هبلنهاستواباتهتل مهايدراسفمهعفوله2.22ووودهدرودهذاتهد يمهاعصائلمهت دهعستويهعع ولمهأقلهعنه)ه -

ه(ه.ه0.1)ج(ه)ايعوا تهافوي هبايتغللرهبأختلاجهايعستويهايتعرلع ه هعلثهبرغتهقلعمه
(هبفلنهاسففتواباتهتل ففمهايدراسففمهعففوله2.2ووفودهدففرودهذاتهد يففمهأعصففائلمهت فدهعسففتويهعع ولففمهأقففلهعففنه) -

 (ه.ه1.5ايعوا تهافوي هبايتغللرهبأختلاجهاي ئمهايععرلمه هعلثهبرغتهقلعمه)ج(ه)

باتهتل ففمه(هبففلنهاسففتوا2.02 هلووففدهدففرودهعع ولففمهذاتهد يففمهأعصففائلمهت ففدهعسففتويهعع ولففمهأقففلهعففنه)ه -
 (هدقطه.ه7.0ايدراسمهعولهايعوا تهافوي هبايتغللرهبأختلاجهس واتهايخبرةه هعلثهبرغتهقلعمه)ج(ه)

أنهايعستويهايتعرلع هواي ئمهايععرلمهيرعاعرلنهبوععلفاتهت علفمهايعوتعفعهايععرف ه وقد تشير تمك ال تي ة إلي -
 عاهس واتهايخبرةهيلستهبذاتهايتأثلره.هتعدهعنهايعواعلهايعؤثرةهتر هتعدلدهعوا تهايتغللرهدلداه هبل 

 
 

 

 

 

 

 

  تبئو تت م  بمستوي التغيير المهموب لتحقي  ال م ية لدورهب الت موي ببلم تمع  : -3
 (25 دوا رقم )

 يوضح مستوي التغيير " التدري ي "  لتحقي  ال م ية لدورهب الت موي في الم تمع 
 

َ 

 

 ِغزٛٞ اٌزغ١١ش " اٌزذس٠غٟ " 

 

 لا ئٌٝ ؽذ ِب ٔؼُ
ِغّٛع 

 الأٚصاْ

اٌمٛح 

ت إٌغج١خ
ر١

زش
اٌ

 

 % ػذد % ػذد % ػذد

 = 462:8 >89 ;62 4 629; .; ;2:; =: رؾزبط اٌغّؼ١خ ئٌٟ رؾغ١ٓ اٌخذِخ اٌزٟ رمذِٙب . 1

 > 6.2:9 ..9 429 = =2;; 4: 629; .; ئعشاء رؼذ٠لاد ثغ١طخ فٟ أداء اٌؼب١ٍِٓ ثٙب . 2

 : ;29;6 ;98 .2= > 28.: >9 29:= :> ؼ١خ .رؾغ١ٓ ِٙبساد اٌؼب١ٍِٓ ثبٌغّ 3

 ; .29>4 .98 429 = >92: 94 29.= .> اعزخذاَ أعٍٛة ئداسٞ عذ٠ذ ٌؾً ِشىلاد اٌؼّلاء . 4

أْ رمتتتَٛ وتتتً أداسح ثبٌغّؼ١تتتخ ثبٌزؼبِتتتً ِتتتغ ِشتتتىلارٙب ثشتتتىً  5

 ِغزمً ػٓ الأداساد الاخشٞ. 
;. ;629 9= :82: 84 9.2< 869 9828= 

4 

 9 6>2>9 994 ;92 9 9824 86 29>4 := ّذ٠ش ٌٍّشىلاد اٌزٟ رٛاعٗ اٌغّؼ١خ .أْ ٠غزغ١ت اٌ 6

 8  9:6 829 8 8.26 9 .662 :١4تتتتشاد ٚالأٚظتتتتبع اٌّغزّؼ١تتتتخ أْ رزى١تتتتف اٌغّؼ١تتتتخ ِتتتتغ اٌزغ١ 7
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َ 

 

 ِغزٛٞ اٌزغ١١ش " اٌزذس٠غٟ " 

 

 لا ئٌٝ ؽذ ِب ٔؼُ
ِغّٛع 

 الأٚصاْ

اٌمٛح 

ت إٌغج١خ
ر١

زش
اٌ

 

 % ػذد % ػذد % ػذد

 .اٌغذ٠ذح

   1473 اٌّغّٛع

   %(94.5اٌمٛح إٌغج١خ )       (                  2.53(                   اٌّزٛعػ اٌّشعؼ )17.74اٌّزٛعػ اٌؾغبثٝ )

 

( إلي مستوي التغيير التدري ي المهموب لتحقي  ال م ية لدورهب الت موي في الم تمرع 25يشير ال دوا رقم )
  -  حيث أمكن الاروج ببل تبئو التبلية :

توسفطه(هوبع74.41)هعلثهواءهايعتوسطهايعساب هبعقفدارهتعللهتل مهايدراسمهإي هأعداثهايتغللرهايتدرلو  -
ه%(هو  هبعستويهقويه.ه51.2(هوبقوةه سبلمهتبرغه)ه0.20عروحهعقدار ه)

رأتهتل مهايدراسمهضفرورةهتكلفجهايوععلفمهعفعهايتغلفراتهوا وضفاعهايعوتععلفمهايودلفدةه علفثهعصفرتهترف ه -
%(هلر هذي هدف هايترتلفبهايثفا  ه هأنهلسفتولبهعفدلره62.25ايعبارةهترطهايترتلبهافولهبقوةه سبلمهتبرغه)ه

%(هثففمه هتعسففلنهعدففاراتهايعففاعرلنه67.73علففمهيرع ففكلاتهايتفف هتواوفف هايوععلففمه هبقففوةه سففبلمهتقففدره)ايوع
%(ه هثفمهدفطهايترتلفبهايرابفعه هإسفتخدامهأسفروبه52.61بايوععلمه هد هايترتلبهايثايثه هبقفوةه سفبلمهبرغفته)

مهتعسففلنهايخففدعاتهإدارىهودلففدهيعففلهع ففكلاتهايععففلاءه هثففمهإوففراءهتعففدللاتهبسففلطمهدفف هإداءهايعففاعرلنه هثفف
ايت هتقدعداه هثمهأنهتقومهكلهإدارةهبايوععلمهبايتعاعلهعفعهع فكلاتداهب فكلهعسفتقلهتفنهالإداراتها خفريه ه

 %(هتر هايتواي ه.ه42.6%ه ه45.07%ه ه52.00%ه ه51.01بقوةه سبلمه)ه

اعهوت ففففلرهترفففف هاي تلوففففمهإيفففف هت ضففففللهوععلففففاتهت علففففمهايعوتعففففعهايععرفففف هيرتكلففففجهعففففعهايتغللففففراتهوافوضفففف -
ايعوتععلففمهوا سففتوابمهيرع ففكلاتهايتفف هتواوفف هايوععلففمه هبففدً هعففنهعواودففمهايتغللففراتهايعوتععلففمهايودلففدةه ه

 ه-وايسع ه عوهتعسلنهأوضاعهايوععلمهوقدهل لرهذي هإي ه:

عللهايعاعرلنهإي هايتكلجهبدً هعنهايعواودمهوقدهلروعهإي هادتقاد مهيروحها بتكارهوا بداعهد هايتعاعلهعفعه 
(هعلفثهأكفدته6ضالاهوايتغللراتهايعوتععلمه هولت دهذي هايتعرللهععهعاهواءهعفنه تفائاهدف هوفدولهرقفمه)ايق

هتل مهايدراسمهتر هأدتقاد مهيرت كلرهالإوتعاتطه.ه
أوهأنها ستوابمهإي هايع كلاتهوايتكلجهععهايتغلراتهايودلدةه هلعتاجهإي هودده هوبايتفاي هل ضفرونهذيف ه 

 وددهيرتعاعلهععهايتغللراتهايعوتععلمهايسرلعمهوايعتلاعقمه.هبدً هعنهبذلهعزلدهعنهاي

أنهايعاعرلنهبوععلاتهت علمهايعوتععهايععر ه هل ضرونهأعداثهايتغللرهايتدرلو هعلثهبرغتهايقوةهاي سفبلمه -
%(ه هوايوففدلرهبايففذكرهأنهبعففضهايكتابففاتهدفف هإدارةهايتغللففره هتففريهأنه ففذاهاي ففوعهعففنهايتغللففره51.2يربعففده)

راًهبله وهعواودمهدقطهيرع كلاتهايلوعلمهوايعادلمهايت هتواو هايع ظعاته هويقدها عكسهذي هتر هيلسهبتغلل
هاستواباتهتل مهايدراسمه هعلثهأ داهيمهتخرجهتنهايتكلجهوعواودمهايع كلاتهوت علمهايعداراتهوايقدرات.ه

%(هوبقفوةه32.0مه)عظلتهتبارةه هاستخدامهأسفروبهإداريهودلفدهيعفلهع فكلاتهايععفلاءه هترف ه سفبمهعوادقف -
(ه هععاهلؤكدهتر هأنهعاهلقربهعنهثرث هايعل مهيفدلداهايرربفمهدف هالوفادهأسفروبهودلفده51.01 سبلمهبرغته)

هكلاتهايت هتواو هتعلاءهايوععلمه.ودعالهيرتعاعلهععهايع 
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 (26 دوا رقم )
رهب الت مو  ف  يوضح آراء اي ة الدراسة ف  مستو  التغيير " الإ تقبل  " المهموب لأداء ال م ية لدو 

 الم تمع
 

َ 

 

 ِغزٜٛ اٌزغ١١ش الإٔزمبٌٝ

 

 

 لا ئٌٝ ؽذ ِب ٔؼُ

ِغّٛع 

 الأٚصاْ

اٌمٛح 

ت إٌغج١خ
ر١

زش
اٌ

 

 % ػذد % ػذد % ػذد

رؾزبط اٌغّؼ١خ ئٌٝ رغ١١شاد ِٓ اػٍٝ ئٌٝ اعفً ِغ  1

 رؼظ١ُ دٚس ل١بدح اٌغّؼ١خ.
:8 :42: :< ;929 84 9.2< 86. 49299 

< 

 ; :6924 =.9 = > 926: :: 29;> >; ٌغّؼ١خ.رط٠ٛش لذساد ا 2

 8 =9828 994 ;92 9 9824 86 29>4 := غشػ خذِبد عذ٠ذح. 3

اؽذاس رغ١١شاد عش٠ؼخ ٌّٛاوجخ اٌزغ١١شاد اٌخبسع١خ  4

 ٌٍّغزّغ اٌّؾٍٟ.
;= <<2; :9 :62= < = 9.4 6:28: 

: 

 = =26:= 9>8 929; >: 28;9 .9 24:: 96 الاعزغٕبء ػٓ ثؼط اٌؼب١ٍِٓ ثٙب . 5

اؽذاس رغ١١شاد فٟ عٍٛن اٌؼب١ٍِٓ ثبٌغّؼ١خ ثبرجبع  6

 ٔظبَ اٌّىبفبح ٚاٌؼمبة .
<. =.29 94 :92< = 429 98. 6;2:; 

9 

  1197 اٌّغّٛع

 %(77.57(                           اٌمٛح إٌغج١خ )2.39(                               اٌّزٛعػ اٌّشعؼ )14.32اٌّزٛعػ اٌؾغبثٝ )

 

( إل  مستو  التغيير الإ تقبل  المهموب لتحقي  ال م ية لدورهب الت مرو  فر  الم تمرع 26يشير ال دوا رقم )
   حيث  بءت ال تبئو كبلتبل  :

عتوسففطه هعلففثهوففاءهايعتوسففطهايعسففابطهعقففدار هعسففتوىهتعلففلهتل ففمهايدراسففمهإيففطهإعففداثهايتغللففرهالإ تقففايطهب -
 %(ه.46.26قوةه سبلمهتقدرهبفه)(هوب0.05(هوبعتوسطهعروحهلبرغه)71.00)

أ ففارتهتل ففمهايدراسففمهإيففطهأنه هطففرحهخففدعاتهودلففدةه هلسففاتدهترففطهإعففداثهايتغللففرهالإ تقففايطهدففطهايترتلففبه -
%(ه هثففمهدففطهايترتلففبهايثففا طه هإعففداثهتغللففراتهدففطهسففرو هايعففاعرلنهبايوععلففمه67.73افولهبقففوةه سففبلمه)

%(ه هثففمهدففطهايترتلففبهايثايففثه هإعففداثهتغللففراته51.01غه)بنتبففاعه ظففامهايعكادففأةهوايعقففابه هبقففوةه سففبلمهتبرفف
%(ه هثففمه هتطففولرهقففدراته50.70سففرلعمهيعواكبففمهايتغللففراتهايخارولففمهيرعوتعففعهايععرففطه هبقففوةه سففبلمهتبرففغه)

ايوععلمهثمهإعداثهتغللراتهعنهأترطهإيفطهأسف لهعفعهتعظفلمهدورهقلفادةهايوععلفمه هثفمهالإسفتغ اءهتفنهبعفضه
%(ه30.53%ه ه40.06%ه ه50.40ترتلففبهعففنهايرابففعهإيففطهايسففادسهبقففوةه سففبلمه)ايعففاعرلنه هوذيفف هدففطهاي

 ترطهايتوايطه.

عهوت لرهتر هاي تلومهإيطهايرربمهاي سبلمهدطهخرفدهعايفمهعفنهايتغللفرهالإ تقفايطهداخفلهوععلفاتهت علفمهايعوتعف -
ه هعلثهواءتهايقوةهاي سبلمهيربعدهبعستوىهعتوسطه هوقدهلروعهذي هإيطه:هايععرط

 سبطهايذىهتتعتعهب هايوععلاتهايتطهتمهتطبلدهأدا هايدراسمهترلداه هععاهلوعرداهراربمهدفطهإعفداثهاي  اطهاي 
 ايتغللرهايتدرلوطه.

أوهأنهايتغللففرهالإ تقففايطهلتطرففبهإعففداثهخرخرففمهدففطهايع ظعففمه هععففاهلففؤثرهترففطهإسففتقرار اه هوتتضففعنهترفف ه 
 ايخرخرمهالإستغ اءهتنهبعضهايعاعرلنه هوطرحهخدعاتهودلدةه.
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ير ظففرهأنهتل ففمهايدراسففمهأكففدتهترففطهأ علففمهطففرحهخففدعاتهودلففدةهعففنهقبففلهايوععلففمهوعصففرتهترففطههلادففتاي -
%(هبالإضادمهإيطهإعداثهتغللراتهدطهسرو هايعفاعرلنهبايوععلفمهبنتبفاعه42.6ايترتلبهافولهب سبمهعوادقمه)

عفففنهوا فففبه%(ه هععفففاهلؤكفففدهأ علفففمهإعفففداثهتغللفففراتهدفففطهايخفففدعاته32.0 ظفففامهايعكادفففأةهوايعقفففابهب سفففبمه)
وسفففرو هايعفففاعرلنهعفففنهوا فففبهآخفففره هععفففاهل فففلرهإيفففطهضفففرورةهدخفففولهوععلفففاتهت علفففمهايعوتعفففعهدفففطهإعفففداثه

 تغللراتهإ تقايلمه ددداه قلهايوععلمهعنهعالهإيطهعالهأدضله.

عصفولهتبففارةه هالإسففتغ اءهتففنهبعففضهايعففاعرلنه هكأعفدهعؤ ففراتهايتغللففرهالإ تقففايطهترففطهايترتلففبهافخلففره ه -
هتتعارضهتر هايعبارةهععهطبلعمهايب ره.لعدهع طقطه هعلثه

 

 (27 دوا رقم  )
يوضح آراء اي ة الدراسة ف  مستو  التغيير " التحويم  " المهموب تحقي  ال م ية دورهب الت مو  ف  

 الم تمع
 

َ 

 

 ِغزٜٛ اٌزغ١١ش اٌزؾ٠ٍٛٝ

 

 لا ئٌٝ ؽذ ِب ٔؼُ
ِغّٛع 

 الأٚصاْ

اٌمٛح 

ت إٌغج١خ
ر١

زش
اٌ

 

 % ػذد % ػذد % ػذد

أؽتتذاس رؼتتذ٠لاد عٛ٘ش٠تتخ فتتٟ ا١ٌٙىتتً الاداسٞ  1

 ٌٍغّؼ١خ.
:; ;8 :; ;82. 8< 8628 86< 4;2:. 

; 

خٍتتتتك فتتتتشلا عذ٠تتتتذح لاؽتتتتذاس رغ١١تتتتشاد فتتتتٟ  2

 اٌغّؼ١خ.
;= <<2; :: :926 ; ;26 9.6 6:2<: 

9 

اؽذاس رغ١١ش عتزسٞ فتٟ غش٠متخ ػّتً اٌؼتب١ٍِٓ  3

 ثبٌغّؼ١خ.
:= ;:2; :8 :42: 8= 892: 86= 4;24. 

: 

ٌزؾتتش٠ط ػٍتتٝ اؽتتذاس رغ١١تتشاد ثٙتتذف خٍتتك ا 4

 ؽبٌخ عذ٠ذح ٌزغ١ًٙ رمذ٠ُ خذِبد افعً.....
:= ;:2; 96 ::24 89 9929 86: 4:2;9 

< 

رؾم١تتتك اٌزٛاصتتتً اٌغ١تتتذ ِتتتغ اٌّغتتتزف١ذ٠ٓ ِتتتٓ  5

 اٌغّؼ١خ.
<< ==2: 99 9=2< = 429 98< 6=2:< 

8 

  777 اٌّغّٛع

 %(79.5(                            اٌمٛح إٌغج١خ )2.35ّزٛعػ اٌّشعؼ )(                      ا11.77ٌاٌّزٛعػ اٌؾغبثٝ  )

 
( إل  مستو  التغيير التحويم  المهموب لتحقي  ال م ية لدورهب الت مرو  فر  الم تمرع 27يشير ال دوا رقم )

   حيث أمكن الاروج ببل تبئو التبلية :
عتوسفطه هعلفثهوفاءهايعتوسفطهايعسفابطهبعقففدارههتعلفلهتل فمهايدراسفمهإيفطهإعفداثهايتغللفرهايتعفولرطهبعسفتوى -

ه%(ه.45.2(ه هوبقوةه سبلمهتقدرهبفه)0.02(ه هوبعتوسطهعروحهلبرغه)77.44)
أكففدتهتل ففمهايدراسففمهترففطه هأنهتعقلففدهايتواصففلهايولففدهعففعهايعسففت لدلنهعففنهايوععلففمهلعثففلهأويولففمهيتعقلففده -

%(ه53.02تلبهافولهوبقوةه سبلمهبرغته)ايتغللرهايتعولرطهدطهايوععلمه هعلثهواءتهتر هايعبارةهدطهايتره
%(ه هثفمهدفطهايترتلفبهايثايفثه50.20 هثمه هخردهدرصهودلدةهلإعداثهتغللراتهدطهايوععلمه هبقوةه سفبلمه)

%(ه هثففمه ه41.4تبففارةه هإعففداثهتغللففرهوففذرىهدففطهطرلقففمهتعففلهايعففاعرلنهبايوععلففمه هبقففوةه سففبلمهبرغففته)
يروععلففمه هثفمه هايتعففرلضهترفطهإعفداثهتغللففراتهبدفدجهخرففدهإعفداثهتعفدللاتهوو رلففمهدفطهايدلكفلهالإدارىه

 %(هترطهايتوايطه.40.16%ه ه41.0عايمهودلدةهيتسدللهتقدلمهخدعاتهأدضله هبقوةه سبلمه)
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بطففرلقتدمهدففطهايتواصففلهدلعففاهلتعرففدهأكفدتهتل ففمهايدراسففمهترففطهضففرورةهإعففداثهتغللففراتهتعولرلففمهبايوععلففمه ه -
 ولمه هععاهلؤكدهأ علمهكسبهرضاهايعست لدلنهعنهايوععلمه.ععهايعست لدلنهعلثهواءتهبقوةه سبلمهق

عظلفففتهتبفففارةه هخرفففدهدفففرصهودلفففدةهلإعفففداثهتغللفففراتهدفففطهايوععلفففمه هترفففطهايترتلفففبهايثفففا طهب سفففبمهعوادقفففمه -
%(ه هععاهلؤكدهرربمهتل مهايدراسمهدطهإعداثهايتغللراتهايتعولرلمهدلعاه50.20%(ه هوبقوةه سبلمه)22.1)

 عداثهايتغللره.لتعردهبخردهدرصهودلدةهلإ

تففدمهرربففمهتل ففمهايدراسففمهدففطهإعففداثهايتغللففرهايوففذرىهدففطهطرلقففمهتعففلهايعففاعرلنهبايوععلففمه هعلففثهعصففرته -
%(ه هأىهعسفففتوىهضفففعلجه هععفففاهل فففلرهإيفففطهردضفففدمه41.4%(هوقفففوةه سفففبلمه)10.1ترفففطه سفففبمهعوادقفففمه)

طهإعساسففدمهبايرضففاهتففنهاي سففبطهلإعففداثهايتغللففراتهايتعولرلففمهدففطهتعففلهايعففاعرلنهبايوععلففمه هوقففدهلروففعهإيفف
عساسدمهبايرضاهايعامهتنهأداءهايوععلمهككله.  أدائدمهداخلهايوععلمه هبلهوا 

 

 (28 دوا رقم )
 يوضح آراء اي ة الدراسة ف  مستو  التغيير المهموب لتحقي  ال م ية دورهب الت مو 

 
اٌّزٛعػ  ِغزٜٛ اٌزغ١١ش

 اٌؾغبثٝ

اٌّزٛعػ 

 اٌّشعؼ

 اٌّغزٜٛ اٌمٛح إٌغج١خ

 قوى  %>2;6 :>92 ;8424 ش اٌزذس٠غٝاٌزغ١١

 متوسط %9>492 92:6 2:9;8 اٌزغ١١ش الإٔزمبٌٝ

 متوسط %>462 >:92 88244 اٌزغ١١ش اٌزؾ٠ٍٛٝ

 

 
( إل  آراء اي ة الدراسة ف  مستو  التغيير المهموب لتحقي  ال م يرة لردورهب الت مرو  28يشير ال دوا رقم )

   حيث  بءت ال تبئو الإ مبلية كمب يم  :
%(ه هلرفطهذيف هايتغللفرهالإ تقفايطهبقفوةه51.2ت ضلهتل مهايدراسمهإعداثه هايتغللرهايتدرلوطه هبقفوةه سفبلمه) -

ه%(ه.45.2%(ه هوأخلراًهايتغللرهايتعولرطهب سبمه)46.26 سبلمه)
تؤكففدهترفف هاي تلوففمهترففطهرربففمهتل ففمهايدراسففمهدففطهإعففداثهايتغللففراتهايوذرلففمهبعسففتوىهعتوسففطهوايتففطهتتضففعنه -

عفاه فوهودلفدهعكفانهافسفايلبهايقدلعفمه هوبايتفايطه قفلهايوععلفمهإيفطهعايفمهأدضفلهبكثلفرهععفاه فطهإعلالهكفله
هترل ه هوقدهلروعهذي هإيطه:

   اطهايوععلاتهايعختارةه. 

 الإستقراءهايداخرطهايذىهتتعتعهب هايوععلاتهايعختارةه. 

ايقففوةهاي سففبلمهيففذي ههوترففطهايوا ففبها خففرهت ضففلهتل ففمهايدراسففمهإعففداثهايتغللففراتهايتدرلولففمهعلففثهوففاءت -
%(ه هععففاهلؤكففدهعرصففدمهترففطهتعسففلنهأدائدففمهوأداءهايوععلففمهيلأدضففله هيكففنهدونهايعففروره51.2ايعؤ ففره)

بعرعرفمهإ تقايلفمهأوهوذرلففمهدفطهإعفداثهايتغللففره هععفاهلتطرفبهايتففدخلهايعد فطهيعسفاتدةهترفف هايوععلفاتهترففطه
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ودور ففاهدففطهإعفداثهايت علففمهايععرلففمهعففعهخرفدهعايففمهايتغللففرهبفداخرداه هععففاهلفف عكسهترففطهأوضفاعهايوععلففاته
 ايتعاعلهايوادهععهافسبابهايرادضمهلإعداثهايتغللراتهالإ تقايلمهأوهايوذرلمهايتعولرلمه.

ه
 (29 دوا رقم )

يوضح الارو  بين إست بببت اي ة الدراسة حوا مستو  التغيير المهموب لتحقي  ال م ية لدورهب الت مو  
 (F)هبقبً لإاتلاف مستو  الت ميم 

 

 ِغزٜٛ اٌزغ١١ش ٚاٌّغزٜٛ اٌزؼ١ٍّٝ
ِغّٛع 

 اٌّشثؼبد

دسعبد 

 اٌؾش٠خ

ِزٛعػ 

 اٌّشثؼبد

 ل١ّخ

 )ف(

ِغزٜٛ 

 اٌذلاٌخ

 ِلاؽظبد

 8828 = 9928 بين المجموعات اٌزغ١١شاد اٌزذس٠غ١خ

 غير دال 28. =92
 29; =4 8:929 داخل المجموعات

 =2. = 829 بين المجموعات اٌزغ١١شاد الإٔزمب١ٌخ
 غير دال 29. 28.

 429 =4 ;9:62 داخل المجموعات

 اٌزغ١١شاد اٌزؾ١ٍ٠ٛخ
 :842 = 24;: بين المجموعات

 دال ..2. :2:
 29> =4 84928 داخل المجموعات

 

( إل  الارو  برين إسرت بببت اي رة الدراسرة حروا مسرتو  التغييررات المهموبرة لتحقير  29يشير ال دوا رقم )
   هبقبً لممستو  الت ميم  حيث أشبرت ال تبئو إل  :ال م ية لدورهب الت مو 

(هبفلنهإسفتواباتهتل فمهايدراسفمهعفوله2.7 هلوودهدرودهعع ولمهذاتهد ي هإعصائلمهت دهعسفتوىهعع ولفمه) -
ه(ه.0.3ايتغللراتهايتدرلولمهوعستوىهايتعرلمه هعلثهبرغتهقلعمهجه)

(هوبلنهإستواباتهتل مهايدراسمهعفوله2.6) هلوودهدرودهعع ولمهذاتهد ي هإعصائلمهت دهعستوىهعع ولمه -
 (ه.2.7ايتغللراتهالإ تقايلمهوعستوىهايتعرلمه هعلثهبرغتهقلعمهجه)

(هبفلنهإسفتواباتهتل فمهايدراسفمهعفوله2.22لوودهدرودهذاتهد ي هإعصائلمهت دهعسفتوىهعع ولفمهأقفلهعفنه) -
 (ه.0.0ايتغللراتهايتعولرلمهوعستوىهايتعرلمه هعلثهبرغتهقلعمهده)

رففف هاي تلوفففمهإيفففطهأ علفففمهايعسفففتوىهايتعرلعفففطهيرعفففاعرلنهبايوععلفففاته هعلفففثهأنهكرعفففاهأرت فففعهايعسفففتوىهوت فففلرهت -
ايتعرلعففطهكرعففاهأصففبحهيففدلدمهايرربففمهدففطهإعففداثهتغللففراتهتعولرلففمه ه ففددداهايرئلسففطهإعففداثهايتغللففرهايوففذرىه

نهأوففلهتعقلففدهأداءهبايوععلففاتهسففواءهدففطه لكردففاهايت ظلعففطهأوهأ ففدادداهوقلعدففاهوخففدعاتداه...هإيففطهأخففر ه هعفف
 أدضلهيداه.

ه

 (31 دوا رقم )
يوضح الارو  بين إست بببت اي ة الدراسة حوا مستو  التغيير المهموب لتحقي  ال م ية لدورهب الت مو  

 (Fهبقبً لإاتلاف الائبت ال مرية )
 



 

 111 

 ِغزٜٛ اٌزغ١١ش ٚاٌفئخ اٌؼّش٠خ
ِغّٛع 

 اٌّشثؼبد

دسعبد 

 اٌؾش٠خ

ِزٛعػ 

 اٌّشثؼبد

 ل١ّخ

 )ف(

ٜ ِغزٛ

 اٌذلاٌخ

 ِلاؽظبد

 28;8 : 929; بين المجموعات اٌزغ١١شاد اٌزذس٠غ١خ

 دال ..2. 926
 24: 9: 88926 داخل المجموعات

 .9:2 : .92= بين المجموعات اٌزغ١١شاد الإٔزمب١ٌخ
 دال ..2. :2;

 :2> 9: =84.2 داخل المجموعات

 اٌزغ١١شاد اٌزؾ١ٍ٠ٛخ
 26;9 : :2;4 بين المجموعات

 دال ..2. =
 28; 9: >8:92 داخل المجموعات

 

( إل  الارو  برين إسرت بببت اي رة الدراسرة حروا مسرتو  التغييررات المهموبرة لتحقير  31يشير ال دوا رقم )
 ال م ية لدورهب الت مو  هبقبً لإاتلاف الائبت ال مرية   وقد أمكن الاروج ببل تبئو التبلية :

(هبلنهإستواباتهتل مهايدراسمه2.22ئلمهت دهعستوىهعع ولمهأقلهعنه)لوودهدرودهعع ولمهذاتهد ي هإعصا -
عولهطبلعمهايتغللرهايعطروبهإعداث هدطهوععلاتهت علمهايعوتععهايععرطهوبفلنهاي ئفمهايععرلفمهعلفثهوفاءته

(ه هوايتغللفففراتهايتعولرلفففمه هبرغفففتهقلعفففمه1.0(ه هوايتغللفففراتهالإ تقايلفففمه)0.5قلعفففمهجهيرتغللفففراتهايتدرلولفففمه)
(ه هوت فففلرهترففف هاي تلوفففمهإيفففطهتفففأثلرهعتغلفففرهايععفففرهترفففطهطبلعفففمهايتغللفففراتهايعطرفففوبهإعفففداثداهدفففطه3)ج(ه)

هوععلاتهت علمهايعوتععه.
 
 
 
 

 (31 دوا رقم )
يوضح الارو  بين إست بببت اي ة الدراسة حوا مستو  التغيير المهموب لتحقي  ال م ية لدورهب الت مو  

 (Fهبقبً لإاتلاف س وات الابرة )
 

 اٌزغ١١ش ٚعٕٛاد اٌخجشح ِغزٜٛ
ِغّٛع 

 اٌّشثؼبد

دسعبد 

 اٌؾش٠خ

ِزٛعػ 

 اٌّشثؼبد

 ل١ّخ

 )ف(

ِغزٜٛ 

 اٌذلاٌخ

 ِلاؽظبد

 >2; : >8:2 بين المجموعات اٌزغ١١شاد اٌزذس٠غ١خ

 دال ..2. .82
 =2; 9: >62;8 داخل المجموعات

 424 : .9:2 بين المجموعات اٌزغ١١شاد الإٔزمب١ٌخ
 دال ..2. 828

 26= 9: =2=98 المجموعاتداخل 

 اٌزغ١١شاد اٌزؾ١ٍ٠ٛخ
 >2: : =8.2 بين المجموعات

 غير دال =2. =2.
 28= 9: 28=89 داخل المجموعات

ه
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( إل  الارو  برين إسرت بببت اي رة الدراسرة حروا مسرتو  التغييررات المهموبرة لتحقير  31يشير ال دوا رقم )
 حيث أشبرت ال تبئو : ( Fالابرة )ال م ية لدورهب الت مو  هبقبً ادد س وات 

(هبفففلنهإعفففداثهايتغللفففراته2.22لووفففدهدفففرودهعع ولفففمهذاتهد يففف هإعصفففائلمهت فففدهعسفففتوىهعع ولفففمهأقفففلهعفففنه) -
 (ه.7ايتدرلولمهيتعقلدهايوععلمهدور اهايت عوىهوبلنهس واتهايخبرةه هعلثهبرغتهقلعمهجه)

(ه هبففلنهإعففداثهايتغللففراته2.22نه)لووففدهدففرودهعع ولففمهذاتهد يفف هإعصففائلمهت ففدهعسففتوىهعع ولففمهأقففلهعفف -
 (ه.7.7الإ تقايلمهيتعقلدهايوععلمهدور اهايت عوىهوبلنهس واتهايخبرةه هعلثهبرغتهقلعمهجه)

(هبففلنهإعففداثهايتغللففراتهايتعولرلففمه2.3 هلووففدهدففرودهعع ولففمهذاتهد يفف هإعصففائلمهت ففدهعسففتوىهعع ولففمه) -
(ه هوقفففدهلروفففعهذيففف ه2.3لفففثهبرغفففتهقلعفففمهجه)يتعقلفففدهايوععلفففمهدور فففاهايت عفففوىهوبفففلنهسففف واتهايخبفففرةه هع

%(هو ففطهبعسففتوىهعتوسففطه هععففاهلؤكففدهتففدمه45.2يعصففولهايتغللففراتهايتعولرلففمهترففطهقففوةه سففبلمهبرغففته)
 رربتدمه سبلاًهدطهإعداثهتر هاي وعهعنهايتغللراته هوايتطهتستددجهإعداثهايتغللراتهايوذرلمه.

ه
ه
ه
ه
ه
ه
ه
ه
ه
 ف  قيبدات  م يبت ت مية الم تمع المحم  :  تبئو تت م  بتوافر بمقومبت قبئد التغيير -4
 

 (32 دوا رقم )
 يوضح آراء اي ة الدراسة ف  الم برف الت  يمتمكهب م م  إدارة ال م يبت

 

َ 

 

 اٌّؼبسف اٌزٟ ٠ّزٍىٙب ِغٍظ اداسح اٌغّؼ١خ

 

 

 لا ئٌٝ ؽذ ِب ٔؼُ

ِغّٛع 

 الأٚصاْ

اٌمٛح 

ت إٌغج١خ
ر١

زش
اٌ

 

ػذ % ػذد % ػذد

 د

% 

 > ;24;6 988 26; ; 28=: .: .92> 9; اٌذٚافغ اٌّؾشوخ ٌٍؼب١ٍِٓ ثبٌغّؼ١خ.٠ؼشفٛا  1

٠ٙزّٛا ثبٌظشٚف إٌفغ١خ ٌٍؼب١ٍِٓ ٚاٌزٟ رإصش ػٍٝ رؾم١ك  2

 ا٘ذاف اٌغّؼ١خ.
<9 =924 94 :92< ; ;26 98; 6<29; 

: 

 = :6924 =.9 429 = :42: 8: ;2>> =; ٠ؼشفٛا اٌفشٚق اٌفشد٠خ ث١ٓ اٌؼب١ٍِٓ ثبٌغّؼ١خ. 3

٠ٙزّتتتٛا ٠بٌغٛأتتتت الأغتتتب١ٔخ ٌٍزغ١١تتتش اٌّطٍتتتٛة ٌزؾغتتت١ٓ  4

 خذِبد اٌغّؼ١خ. 
<8 =82; 94 :92< < =2. 989 6<28; 

; 

٠ؼشفتتٛا و١تتف ع١غتتزغ١ت اٌّغزّتتغ ٌٍزغ١١تتش اٌتتزٞ ٠ّىتتٓ اْ  5

 رؾذصخ اٌغّؼ١خ فٟ خذِبرٙب.
;; <:2. :; ;82. < =2. 9.< 692:: 

4 

 8 >:662 .99 26; ; :2>9 98 929= 6>رغ١١تتش ختتذِبد ٠ؼشفتتٛا  اٌؼٛاِتتً الا٠غبث١تتخ اٌزتتٟ رتتإصش ػٍتتٝ  6
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َ 

 

 اٌّؼبسف اٌزٟ ٠ّزٍىٙب ِغٍظ اداسح اٌغّؼ١خ

 

 

 لا ئٌٝ ؽذ ِب ٔؼُ

ِغّٛع 

 الأٚصاْ

اٌمٛح 

ت إٌغج١خ
ر١

زش
اٌ

 

ػذ % ػذد % ػذد

 د

% 

 اٌغّؼ١خ ٌلافعً.

٠ؼشفٛا اٌؼٛاًِ اٌغٍج١خ اٌزٟ رؼٛق اؽذاس اٌزغ١١ش فٟ  7

 خذِبد اٌغّؼ١خ.
<= =42< 9: 9424 ; 92; 986 642<< 

9 

  1496 اٌّغّٛع

 %(95.3اٌمٛح إٌغج١خ )                               (2.55(                                اٌّزٛعػ اٌّشعؼ )17.73اٌّزٛعػ اٌؾغبثٝ )

 

 

( إلرر  آراء اي ررة الدراسررة فرر  الم رربرف الترر  يمتمكهررب م مرر  إدارة  م يرربت ت ميررة 32يشررير ال رردوا رقررم )
 الم تمع المحم    وقد أمكن الاروج ببل تبئو التبلية :

مهايدراسففمهبعسففتوىهقففوىهايععففارجهلعففرجهأتضففاءهعوففايسهإداراتهايوععلففاتهايعختففارةهعففنهوودففمه ظففرهتل فف -
(ه ه0.22(ه هوايعتوسففطهايعففروحه)74.62ايعدعفمهلإدارةهايتغللففرهبايوععلفمه هعلففثهبرفغهايعتوسففطهايعسفابطه)

 %(ه.52.0بل عاهايقوةهاي سبلمهقدرته ه)
ترىهتل مهايدراسمهأنهأتضاءهعوايسهإداراتهايوععلاته ههيدلدمهععردمهبايعواعلهالإلوابلمهايتطهتؤثرهترفطه -

%(ه55.02للرهخدعاتهايوععلمهيلأدضله هعلثهعصرتهتر هايعبارةهترطهايترتلبهافوله هبقوةه سبلمه)تغ
 هلرفطهذيف هدفطهايترتلفبهايثفا طه هلعردفواهايعواعفلهايسففربلمهايتفطهتعفودهإعفداثهايتغللفرهدفطهخفدعاتهايوععلففمه ه

يرعاعرلنهوايتفطهتفؤثرهترفطهه%(ه هثمهدطهايترتلبهايثايثه هلدتعواهبايظروجهاي  سلم54.22بقوةه سبلمهتبرغه)
%(ه هلرففطهذيفف ه هلدتعففواهبايووا ففبهالإ سففا لمهيرتغللففره52.61تعقلففدهأ ففداجهايوععلففمه هبقففوةه سففبلمهتبرففغه)

ايعطروبهيتعسلنهخدعاتهايوععلمه هثمه هلعردواهايدوادعهايععركمهيرعاعرلنهبايوععلمه ه هثمه هلعردفواهاي فروده
 هلعردففواهكلففجهسلسففتولبهايعوتعففعهيرتغللففرهايففذىهلعكففنهأنهتعدثفف ههاي ردلففمهبففلنهايعففاعرلنهبايوععلففمه هوأخلففراهً

 %(هترطهايتوايطه.50.0%ه ه50.40%ه ه52.71ايوععلمهدطهخدعاتداه هبقوةه سبلمه)

%(هلرونهأنهقادةهوععلاتهت علمهايعوتععهايععرطه هلدتعواهبايظروجهاي  سفلمهيرعفاعرلنهوايتفطهتفؤثره30.4) -
%(ه ه52.61وفاءتهترفف هايعبفارةهدفطهايترتلففبهايثايفثهوبقفوةه سففبلمه)هترفطهتعقلفدهايوععلفمهف ففدادداه هعلفث

وقفدهل فلرهذيف هولؤكفدهترفطهايوفوهالإ سفا طهايعتفودرهدفطهايوععلفاتهايعختفارةه هوأنهععردفمهايظفروجهاي  سففلمه
 يرعاعرلنهيداهتأثلرهواضحهترطهأداءهايوععلمه.

تعدث هايوععلمهدطهخدعاتداه هترطهعصرتهتبارةه هلعردواهكلجهسلستولبهايعوتععهيرتغللرهايذىهلعكنهأنه -
خفففدعاتههدود%(ه هوقفففدهل فففلرهذيففف هإيفففطهتفففدمها  تعفففامه سفففبلاًهبعفففره50.00ايترتلفففبهافخلفففره هبقفففوةه سفففبلمه)

ايوععلمهترطهايعوتععهايععرفطه هوتت فدهترف هاي تلوفمهعفعهاي تفائاهايتفطهتفمهايوصفلهإيلدفاهعفنهتعرلفلهايوفدواله
 سبابهايخارولمهيرتغللره.(هوايعرتبطمهباف74(ه:هرقمه)72عنهودولهرقمه)

ه

 (33 دوا رقم )
 يوضح آراء اي ة الدراسة ف  ال ابت الت  يتمتع بهب م م  إدارة  م يبت ت مية الم تمع
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 83ن=

َ 

 

 

 اٌصفبد اٌزٟ ٠زّزغ ثٙب ِغٍظ اداسح اٌغّؼ١بد 

 

 لا ئٌٝ ؽذ ِب ٔؼُ

ِغّٛع 

 الأٚصاْ

اٌمٛح 

ت إٌغج١خ
ر١

زش
اٌ

 

 % ػذد % ػذد % ػذد

ُٙ ا٘زّبِبد وض١شح رشغٍُٙ ػٓ الا٘زّبَ ثّشبوً ٌذ٠ 1

 اٌغّؼ١خ.
:= ;:2; 84 9.2< :. :=28 849 =92.6 

9 

٠زّزؼٛا ثبٌضمخ فٟ أفغُٙ ٚلذسرُٙ ػٍٝ اداسح  2

 اٌغّؼ١خ.
=; 4428 86 9824 8 829 999 98294 

8 

 9 =9828 994 =2: : :892 =8 4428 ;= ِزفبءٌْٛ ثشأْ رغ١١ش ؽبي اٌغّؼ١خ ٌلافعً. 3

 م9 =9828 994 ;92 9 9824 86 29>4 := سدٚد افؼبٌُٙ رغبٖ ِشىلاد اٌغّؼ١خ ػملا١ٔخ. 4

 4 ;>2>6 :98 429 = 9629 ;9 29:= :> ٠ٙزّٛا ثبٌّغبئً الاداس٠خ فٟ اٌغّؼ١خ. 5

٠ضمٛا فٟ اٌؼب١ٍِٓ ثبٌغّؼ١خ ِٓ ؽ١ش ٔضا٘زُٙ  6

 ٚؽشصُٙ ػٍٝ خذِخ اٌؼّلاء
=9 4;24 86 9824 : :2= 99< 9.2:= 

; 

 م; =:9.2 >99 26; ; :892 =8 29>4 := ٌذ٠ُٙ اٌشغجخ فٟ اٌزؾغ١ٓ ٚاٌزؼٍُ اٌّغزّش. 7

 = >:662 .99 .2= > 9929 89 4828 9> ٠زّزؼٛا ثبٌخجشح فٟ ِغبي رخصصُٙ. 9

 : =9.24 =99 829 8 :2>9 98 >4:2 8= ٌذ٠ُٙ ٚلاء ٚاٌزضاَ رغبٖ اٌغّؼ١خ . 7

ٟ اٌؼب١ٍِٓ ٠ٙزّٛا ثبؽذاس اٌزغ١١شاد اٌشخص١خ ف 13

 ثبٌغّؼ١خ ٌصبٌؼ رمذ٠ُ خذِبد افعً .
=4 6.24 8. 892. = 429 994 9828= 

 م9

 6 68289 9.9 =92 6 :42: 8: .2:> ;; ِغبٍِْٛ ٠ٚىزغجْٛ اؽزشاَ اٌغ١ّغ. 11

 > =6929 ;99 ;92 9 :2>9 98 :492 .= ٠زصفٛا ثبٌؾّبط ٚاٌذافؼ١خ ٌخذِخ عىبْ اٌّغزّغ. 12

 2617 اٌّغّٛع

 %(97.6(                              اٌمٛح إٌغج١خ )2.62(                             اٌّزٛعػ اٌّشعؼ )31.53اٌؾغبثٝ )اٌّزٛعػ 

 

( إلرر  آراء اي ررة الدراسررة فرر  ال ررابت الترر  يتمتررع بهررب م مرر  إدارة  م يرربت ت ميررة 33يشررير ال رردوا رقررم )
 بلية :الم تمع المحم    وقد أمكن الاروج ببل تبئو الت

لتعتعهأتضاءهعوايسهإداراتهايوععلاتهايعختفارةهعفنهوودفمه ظفرهتل فمهايدراسفمهبعوعوتفمهعفنهايصف اتهايداتعفمه -
(ه هوايعتوسففففطهايعففففروحه07.20لإعففففداثهايتغللففففرهبايوععلففففاتهبعسففففتوىهقففففوىه هعلففففثهبرففففغهايعتوسففففطهايعسففففابطه)

ه%(هه.54.3(ه هوبقوةه سبلمهتبرغه)0.30)
سهالإداراته هلتعتعونهبايثقمهدطهأ  سدمهوقفدراتدمهترفطهإدارةهايوععلفمه هعلفثهترىهتل مهايدراسمهأنهأتضاءهعواي -

%(ه هلرفففطهذيففف ه هعت فففاءيونهب فففأنهتغللفففرهعفففاله67.64عصفففرته فففذ هايعبفففارةهترفففطهايترتلفففبهافولهبقفففوةه سفففبلمه)
%(هودففففطهايترتلففففبه  سفففف ه هردودهأدعففففايدمهتوففففا ه67.73ايوععلفففمهيلأدضففففله هدففففطهايترتلففففبهايثففففا طه هبقففففوةه سفففبلمه)

ع فففكلاتهايوععلفففمهتقلا لفففمه هوه هولدتعفففواهبنعفففداثهايتغللفففراتهاي خصفففلمهدفففطهايعفففاعرلنهبايوععلفففمهيصفففايحهتقفففدلمه
يتزامهتوا هايوععلمه هدفطهايترتلفبهايثايفثهبقفوةه سفبلمهتبرفغه) %(ه هثفمه62.43خدعاتهأدضله ه هثمه هيدلدمهو ءهوا 

 هودطهايترتلبه  س ه هلثقواهدطهايعاعرلنهبايوععلمههدطهايترتلبهايرابعه هيدلدمهايرربمهدطهايتعسلنهوايتعرمهايعستعر
%(ه هثفففمه هلتصففف واهبايععفففاسه62.03عفففنهعلفففثه فففزا تدمهوعرصفففدمهترفففطهخدعفففمهايععفففلاءه هبقفففوةه سفففبلمهتبرفففغه)

وايدادعلمهيخدعمهسكانهايعوتععه ه هثمه هلتعتعونهبايخبرةهدطهعوالهتخصصدمه ه هثمه هلدتعواهبايعسائلهالإدارلفمه
مه هعواعرونهولكتسبونهإعترامهايوعلعه ه هودطهايترتلفبهايتاسفعهوافخلفرهيفدلدمها تعاعفاتهكثلفرةهدطهايوععلمه ه هث

%ه57.70%ه ه52.21%ه ه55.02%ه ه56.63ت غردمهتنها  تعامهبع اكلهايوععلفمه هوذيف هبقفوةه سفبلمه)
 %ه(هترطهايتوايطه.36.25 ه
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وا  تعفامهبنعفداثهايتغللفراتهاي خصفلمهدفطهايعفاعرلنههوت لرهتر هاي تلومهإيطهأنهايثقمهباي  سهوايت اؤلهوايعقلا لفم -
وايو ءهوالإيتزامهتوا هايوععلمهوايتعسلنهايعستعرهوايثقمهدطهايعاعرلنهبايوععلمه هعنهأ مهايص اتهايتطهلتعتعهبداه

 أتضاءهعوايسهإداراتهوععلاتهت علمهايععرطهاي  طمه هععاهلسدمهدطهإعداثهتغللراتهإلوابلمهبايوععلمه.ه

ه

 (34قم ) دوا ر 
يوضح آراء اي ة الدراسة ف  مد  توافر مهبرة حا المشكلات ف  أاضبء م بل  إدارات  م يبت ت مية 

 الم تمع المحم 
 

 ما نة حل ايمشكلات م
مجموع  لا إيى حد م  نعم

 الأوزان
ايقوة 
 اينسبية

 ايتنتيب
 % عدد % عدد % عدد

 3 13.51 111 1.1 1 11.5 31 11.3 11 يسمعوا بأهتم م يلمشكلات ايتي تواجه ايجمعية. 0

 1 11.15 111 1.1 1 11.3 15 11.5 51 يكتشفوا الاخط ء ويسعون لاصلاحا . 7

يلجئوا إيى ايمتخصصين ني حل ايمشكلات ايتي  1
 تواجة ايجمعية.

53 13.1 11 11.5 5 1.1 131 15.31 
1 

 1 11.11 311 15.1 13 11.1 13 11.1 13 يفنضوا آنائام على ايع ملين ب يجمعية. 4

يتوقعوا ايمشكلات ايمحتمل أن تواجة عملاء ايجمعية  2
 عند الاستف دة من خدم تا .

11 11.1 11 11.1 5 1.1 111 11.11 
1 

 م1 11.11 111 31.1 1 11.1 13 53.1 11 يدنسوا بأستمنان ح ج ت ايعملاء. 6

ين قشوا مشكلات ايجمعية مع سك ن ايمجتمع  2
 م.ويستمعون لانائا

11 11.1 13 11.1 31 35.1 311 11.33 
1 

يشخصوا مشكلات ايمجتمع ويضعون حلول يا  ني  2
 شكل بنامج .

11 11.1 11 15.1 1 1.1 315 11.13 
1 

يستطيعوا تطوين انك ن قديمة يحل مشكلات تواجه  9
 سك ن ايمجتمع.

15 51.1 15 11.3 31 35.1 311 11.51 
5 

 ايمجموع
3113    

 %(20.1(                                ايقوة اينسبية )7.47(                                  ايمتوسط ايمنجح )70.91 بى )ايمتوسط ايحس

 

( إل  آراء اي ة الدراسة حوا مد  توافر مهبرة حا المشكلات ف  أاضبء م م  إدارة 34يشير ال دوا رقم )
 ال م ية   حيث تشير ال تبئو إل  :

أتضفاءهعوففايسهإداراتهايوععلفاتهايعختفارةهبقففدرةهترفطهعففلهايع فكلاتهايتفطهتواوفف هايوععلفمهبعسففتوىهلتعتفعه -
(ه هبل عففاهايقففوةهاي سففبلمه0.10(هوايعتوسففطهايعففروحهبرففغه)07.60قففوىه هعلففثهبرففغهايعتوسففطهايعسففابطهيربعففده)

ه%(ه هععاهلؤكدهتعتعدمهبقدرةهترطهعلهايع كلاتهايتطهتواو هايوععلمه.57.0قدرته)
تبفففففارةه هلسفففففععواهبا تعفففففامهيرع فففففكلاتهايتفففففطهتواوففففف هايوععلفففففمه هترفففففطهايترتلفففففبهافولهبقفففففوةه سفففففبلمههعصفففففرت -

%(ه هلرففففطهذيفففف هدففففطهايترتلففففبهايثففففا طه هلكت فففف واهافخطففففاءهولسففففعونهلإصففففلاعداه ه هبقففففوةه سففففبلمه67.24)
بففه%(هثمه هلروئونهإيطهايعتخصصفلنهدفطهعفلهايع فكلاتهايتفطهتواوف هايوععلفمه هبقفوةه سفبلمهتقفدره55.02)
%(ه هلرطهذي ه هلتوقعواهايع كلاتهايععتعلهأنهتواو هتعلاءهايوععلمهت دهالإست ادةهعنهخدعاتداه52.71)

%(ه هلرفطهذيف ه هلسفتطلعواه52.0 هودطهايترتلفبه  سف ه هلدرسفونهبنسفتعرارهعاوفاتهايععفلاءه هبقفوةه سفبلمه)
كلاتهايعوتعففعهولضففعونهتطففولرهأدكففارهقدلعففمهيعففلهع ففكلاتهتواوفف هسففكانهايعوتعففعه ه هثففمه هل خصففواهع فف

عرفولهيدففاهدففطه ففكلهبفراعاه ه هثففمه هل اق ففواهع ففكلاتهايوععلففمهعفعهسففكانهايعوتعففعهولسففتععونه رائدففمه ه ه ه
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%ه ه44.7%ه ه45.07%ه ه46.20ل رضففواهآرائدففمهترففطهايعففاعرلنهبايوععلففمه هبقففوةه سففبلمهترففطهايتففوايطه)
 %(ه.42.35

دلعاهلتعرده هبعدارةهعلهايع كلاتهعنهوودفمه ظفرهلتصجهأتضاءهعوايسهإداراتهوععلاتهت علمهايعوتععه -
ايعفاعرلنهبايوععلففاته هبفأ دمه هلسففتععونهولفداًهوبا تعففامهيع فكلاتهايوععلففمه هولكت ف ونهافخطففاءهولععرففونه
ترطهعرداه هلروئونهإيطهايعتخصصلنهدطهعلهايع كلاتهايتطهتواو هايوععلفمه هععفاهلف عكسهترفطهقفدراتدمه

 عنهثمه  اطداه.ترطهعواودمهع كلاتهايوععلمهوه

إ هأنهقدرتدمهترطه هتوقعهايع كلاتهايععتعلهأنهتواو هتعفلاءهايوععلفمهت فدهالإسفت ادةهع دفاه هبرغفته سفبمه -
%(هدقففطه هععففاهلتطرففبهتكثلففجهايودففودهيردففعهقففدرةهأتضففاءهعوففايسهالإداراتهترففطهتوقففعه14ايعوادقففمهترلدففاه)

 ايع كلاتهوعنهثمهعواودتداهبنوراءاتهإستبلاقلمه.

 ل تقدونهايقدرةهاي سبلمهترطه:كعاهأ دمه -

 افدكارهايقدلعمهيعلهع كلاتهتواو هسكانهايعوتععه.تطولره 

 %(ه.11.3ت خلصهع كلاتهايعوتععهووضعهعرولهيداهب سبمهعوادقمه) 

ه%(ه.14ل اق ونهع كلاتهايعوتععهععهسكانهايعوتععهب سبمهعوادقمه) 
هع اق تداهععهايعوتععهايععرطه.ععاهلستووبهتطولرهعداراتدمهدطهت خلصهايع كلاتهايعوتععلمهوه

%(ه02.0وايلادتهير ظرهعصولهتبارةه هل رضواهآرائدمهترطهايعاعرلنهبايوععلفمه هب سفبمهردفضهتبرفغهدقفطه) -
ه هععاهل لرهإيطهإتصاجهقلاداتهوععلاتهت علمهايعوتععهبايقلادةهايدكتاتورلمه.

ه
ه
ه

 (35 دوا رقم )
بء الار  " ف  أاضبء م بل  إدارات  م يبت ت مية يوضح آراء اي ة الدراسة ف  مد  " توافر مهبرة ب 

 الم تمع المحم 
 

َ 

 

 ِٙبسح ثٕبء اٌفشق

 

 

 لا ئٌٝ ؽذ ِب ٔؼُ

ِغّٛع 

 الأٚصاْ

اٌمٛح 

ت إٌغج١خ
ر١

زش
اٌ

 

 % ػذد % ػذد % ػذد

رمبسْ اداسح اٌغّؼ١خ ث١ٓ أداء اٌغّؼ١خ ٚأداء اٌغّؼ١بد  1

 الاخشٜ.
;. ;629 99 :;29 8; 8=29 899 44288 

4 

٠عؼٛا سؤ٠خ لاؽذاس اٌزغ١١ش ثبٌغّؼ١خ ِؾذدح ِٓ ؽ١ش  2

 اٌفشلا اٌّزبؽخ ٚاٌّخبغش .
;9 <92. 9= :82: 6 92= 9.4 6:28: 

< 

 ; ;29>6 ;98 26; ; >92: 94 924= 9> ٠ؾغٕٛا ث١ئخ اٌؼًّ ثبٌغّؼ١خ ِٓ اعً عٙٛد اٌزغ١١ش. 3

 = ::692 >.9 8.26 9 :82: =9 426> 6; ٌذ٠ُٙ سؤ٠خ ؽٛي اٌخطػ اٌز٠ّٕٛخ اٌّغزمج١ٍخ ٌٍغّؼ١خ. 4

 9 >6428 984 ;92 9 24:: 96 29:= :> ٠أصشٚا فٟ ِٓ ؽٌُٛٙ لاعً رؾم١ك ا٘ذاف اٌغّؼ١خ. 5

 8 >:662 .99 26; ; :2>9 98 929= 6> ٠زؼبٍِٛا ِغ وبفخ الأّبغ اٌجشش٠خ ٚاٌغٍٛو١بد اٌّخزٍفخ. 6

٠ٙزّٛا ثشصذ سدٚد أفؼبي اٌّغزّغ ؽٛي اٌخذِبد اٌزٟ  7

 مذِٙب اٌغّؼ١خ ِٓ أعً اٌزط٠ٛش.ر
<4 =624 86 9824 6 92= 98< 6=2:< 

: 
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َ 

 

 ِٙبسح ثٕبء اٌفشق

 

 

 لا ئٌٝ ؽذ ِب ٔؼُ

ِغّٛع 

 الأٚصاْ

اٌمٛح 

ت إٌغج١خ
ر١

زش
اٌ

 

 % ػذد % ػذد % ػذد

   1473 اٌّغّٛع

 %(94.3(                    اٌمٛح إٌغج١خ )2.53(                     اٌّزٛعػ اٌّشعؼ )17.71اٌّزٛعػ اٌؾغبثٝ )
ه

 

ب ربء الارر  " فر  أاضربء م مر  ( إلر  آراء اي رة الدراسرة حروا مرد  تروافر مهربرة " 35يشير ال دوا رقرم )
 إدارة ال م ية   حيث تشير ال تبئو إل  :

لتعتعهأتضاءهعوايسهإداراتهايوععلفاتهايعختفارةهعفنهوودفمه ظفرهتل فمهايدراسفمهبعدفارةهب فاءهاي فردهبعسفتويه -
(هوبقفففوةه سفففبلمهتبرففففغه0.20(ه هوايعتوسفففطهايعففففروحه)74.47قفففويهه هعلفففثهبرفففغهايعتوسففففطهايعسفففابطهيربعفففده)

ه%(.51.0)
لففثهعصففرتهتبففارةه هلتعففاعرونهعففعهكادففمهاف عففاطهوايسففروكلاتهايعختر ففمه هترففطهايترتلففبهافولهبقففوةه سففبلمهع -

%(ه54.72%(ه هلرففطهذيفف ه هلففأثرواهدففطهعففنهعففويدمهفوففلهتعقلففدهأ ففداجهايوععلففمه هبقففوةه سففبلمه)55.02)
ايخفدعاتهايتفطهتقفدعداههدطهايترتلبهايثا طه هثمهدطهايترتلبهايثايثه هلدتعواهبرصدهردودهأدعالهايعوتعفعهعفول

%(ه هثمهدطهايترتلبهايرابعه هلعس واهبلئفمهايععفلهبايوععلفمه53.02ايوععلمهعنهأولهايتطولره هبقوةه سبلمه)
%(ه هلرففطهذيفف هدففطهايترتلففبه هلضففعواهرؤلففمهعففولهايخطففطه52.61عففنهأوففلهودففودهايتغللففره هبقففوةه سففبلمه)

لففمهبففلنهأداءهايوععلففمهوأداءهايوععلففاتهافخففرىه هبقففوةهايت عولففمهايعسففتقبرلمهيروععلففمه هثففمه هتقففارنهإدارةهايوعع
 %ه(هترطهايتوايطه.44.77%ه ه50.00%ه ه50.70 سبلمه)

ت ففلره تففائاهايدراسففمهإيفف هقففدرةهأتضففاءهعوففايسهإداراتهوععلففاتهت علففمهايعوتعففعهترففطهب ففاءهاي ففرده هعففنهوودففمهه-
عفاطهايب فرلمهوايسفروكلاتهايعختر فمه هكعفاه ظرهايعاعرلنهبايوععلاته هعنهعلثه هقدرتدمهدطهايتعاعفلهعفعهكادفمهاف 

أ دمهلؤثرونهدطهعنهعويدمهفولهتعقلدهأ داجهايوععلفمه هولدتعفونهبرصفدهردودهأدعفالهايعوتعفعهعفولهايخفدعاته
ايتفطهتقففدعداهايوععلففمهعففنهأوففلهايتطففولره هويعففلهذيفف هلؤكففده وففاحهايوععلففاتهايتففطهتففمهتطبلففدهأداةهايدراسففمهترلدففاه ه

وففايسهالإداراتهبرصففدهردودهأدعففالهايعوتعففعهتوففا هايخففدعاتهايتففطهتقففدعداهعففنهافعففورهعلففثهدكففرةها تعففامهأتضففاءهع
 ايرئلسلمهوايعدعمهدطهإعداثهايتطولره.

لقففعهدففطهايترتلففبهايسففادسهوايسففابعهتبففارتلنه هيففدلدمهرؤلففمهعففولهايخطففطهايت عولففمهايعسففتقبرلمهيروععلففمه هوههبل عففاه-
 هوت لرهتر هاي تلومهإيطهعاومهايوععلاتهيب فاءهخطفطهت عولفمههتقارنهبلنهأداءهايوععلمهوأداءهايوععلاتهافخرىه 

عستقبرلمه هوأنهتعده  سداهإيطهخوضهايع ادسمهاي فرل مهعفعهايوععلفاتهافخفرىهعفنهأوفلهتعسفلنهايخفدعاتهوتربلفمه
 إعتلاواتهايعوتععاتهايععرلمه.

ه

 (36 دوا رقم )
" ف  أاضبء م بل  إدارات  م يبت ت مية يوضح رؤية اي ة الدراسة حوا مد  توافر " مهبرة إدارة التغيير 
 الم تمع المحم 
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 ِٙبسح  اداسح  اٌزغ١١ش َ
ِغّٛع  لا ئٌٝ ؽذ ِب ٔؼُ

 الأٚصاْ

اٌمٛح 

 إٌغج١خ
 اٌزشر١ت

 % ػذد % ػذد % ػذد

 ; ;>2>6 :98 ;62 4 >2=9 99 28>= ;> ٠غؼٛا ئٌٝ رؾغ١ٓ عٙٛد اٌؼب١ٍِٓ ثبٌغّؼ١خ. 1

 9 >24=6 =98 ;62 4 9929 89 624= 4> غّؼ١خ.٠غٍجٛا ِٛاسد اظبف١خ ٌٍ 2

ٌذ٠ُٙ اٌمذسح ػٍٝ رؾم١ك اٌزٛاصْ ث١ٓ ِطبٌت  3

 ِخزٍف اٌفئبد ثّب ف١ُٙ اٌّبٔؾ١ٓ ٚاٌّغزّغ
<9 =924 96 ::24 : :2= 98< 6=2:< 

: 

٠غزضّشٚا وبفخ اٌّٛاسد اٌفشد٠خ ٚاٌغّبػ١خ  4

 ثبٌغّؼ١خ.
=9 4;24 8< 8628 = 429 999 6928= 

8 

   ==6  اٌّغّٛع

 %(96.7(                              اٌمٛح إٌغج١خ )2.67(                         اٌّزٛعػ اٌّشعؼ  )13.67اٌّزٛعػ اٌؾغبثٝ  )

 

( إلي آراء اي ة الدراسة حوا مردي تروافر مهربرة " إدارة التغييرر " فري أاضربء م مر  36يشير ال دوا رقم ) 
 تبئو إلي :ادارة ال م ية   حيث تشير ال 

لتعتعهأتضاءهعوايسهإدارةهايوععلاتهايعختارةهعنهوودمه ظرهتل مهايدراسفمهبعدفارةه هإدارةهايتغللفره هبعسفتويه -2
(ه هوبقفوةه سفبلمهتبرفغه0.34(ه هوايعتوسفطهايعفروحه)ههه72.34قويه ههعلثهبرغهايعتوسفطهايعسفابطهيربعفده)هه

(53.6.)% 

دلففمهوايوعاتلففمهبايوععلففمه هترففطهايترتلففبهافولهبقففوةه سففبلمهعلففثهعصففرتهتبففارةه هلسففتثعرواهكادففمهايعففواردهاي ره -3
%(ه ه53.42%(ه هلرطهذي ه هلوربواهعواردهإضادلمهيروععلمه هدطهايترتلبهايثا طهبقفوةه سفبلمهتبرفغه)56.73)

ثفمه هيففدلدمهايقففدرةهترفطهتعقلففدهايتففوازنهبفلنهعطايففبهعخترففجهاي ئفاتهبعففاهدففلدمهايعفا عللنهوايعوتعففعه هثففمهلسففعواه
 %(هترطهايتوايطه.52.21%ه ه53.02نهودودهايعاعرلنهبايوععلمه هبقوةه سبلمه)إيطهتعسل

ت لرهتر هاي تلومهإيطهرؤلمهايعاعرلنهبوععلاتهت علمهايعوتععهايععرطهدفطهقفدرةهأتضفاءهعوفايسهإدارتدفاهترفطه -4
%(هبعفاه52.21%ه:ه56.73إدارةهايتغللرهبداخرداه هعلثهعصفرتهوعلفعهايعبفاراتهترفطهقفوةه سفبلمهعفاهبفلنه)

ل لرهإيطهإعتلاكدمهعدارةهإدارةهايتغللفر ههويعفلهذيف هلتضفحهدفطه  فاطهايوععلفاتهدفطهايعوتعفعهايععرفطهولت فده
ه(هه.07 02ععه تائاهايودولهرقمه)

 (37 دوا رقم )
يوضح آراء اي ة الدراسة حوا مد  توافر " مهبرة الإت با " ف  أاضبء م بل  إدارات  م يبت ت مية 

 الم تمع المحم  
 

 ـــــــــــبسح الارـصــــــبيِٙـــــ َ
ِغّٛع  لا ئٌٝ ؽذ ِب ٔؼُ

 الأٚصاْ

اٌمٛح 

 إٌغج١خ
 اٌزشر١ت

 % ػذد % ػذد % ػذد

 9 =>692 :99 =2: : 28;9 .9 :492 .= ٠غزط١ؼٛا اٌزٛاصً اٌغ١ذ ِغ اٌّغئ١ٌٛٓ. 1

 : >:662 .99 = > 9929 89 4828 9> ٠غ١ذٚا الارصبي ِغ ػّلاء اٌغّؼ١خ. 2

ػجٛا وً ِب ٠غشٜ ثبٌغّؼ١خ ثبلاػزّبد ٠غزٛ 3

 ػٍٝ شجىخ ارصبلاد ع١ٍّخ .
<9 =924 9< :.28 = 429 989 6<28; 

< 

٠ّزٍىْٛ اٌمذسح ػٍٝ رى٠ٛٓ شجىبد ػًّ ِغ  4

 اٌغّؼ١بد الاخشٜ ٌخذِخ اٌّغزّغ.
;6 <426 96 ::24 4 62; 9.4 6:28: 

= 

٠زٛاصٍٛا ِغ ِؼظُ اٌّإعغبد فٟ ِؾ١ػ  5

 اٌّغزّغ .
<4 =624 99 9=2< ; ;26 989 6429< 

; 

 م9 =>692 :99 =2: : 28;9 .9 :492 .= ٠غؼٛا ٌز١ّٕخ ػلالبرُٙ ِغ اٌّغزّغ اٌّؾٍٟ. 6

ٌذ٠ُٙ اٌمذسح ػٍٝ ل١بدح ِٕبلشخ ؽٛي ِشىلاد  7

 ٚاؽز١بعبد اٌّغزف١ذ٠ٓ ِٓ اٌغّؼ١خ.
=; 4428 8= 892: : :2= 994 9828= 

8 
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 ـــــــــــبسح الارـصــــــبيِٙـــــ َ
ِغّٛع  لا ئٌٝ ؽذ ِب ٔؼُ

 الأٚصاْ

اٌمٛح 

 إٌغج١خ
 اٌزشر١ت

 % ػذد % ػذد % ػذد

 4 ::692 >.9 89 .8 9629 ;9 9> 9; ّؼ١خ.٠ّبسعٛا اٌذٚس الاثٛٞ  ِغ اٌؼب١ٍِٓ ثبٌغ 9

   =:84        اٌّغّٛع

 (97.1(                                 اٌمٛحإٌغج١خ )2.61(                             اٌّزٛعػ اٌّشعؼ )23.72اٌّزٛعػ اٌؾغبثٝ )

 

لإت با " ف  أاضبء م بل  إدارات ( إل  آراء اي ة الدراسة حوا مد  توافر " مهبرة ا37يشير ال دوا رقم )
 ال م يبت   حيث أمكن الاروج ببل تبئو التبلية :

لتعتعهأتضاءهعوايسهإدارةهايوععلاتهايعختارةهعنهوودمه ظرهتل مهايدراسمه هبعدارةهالإتصفاله هبعسفتويهقفويههه-
ه%(.54.7رغته)(هوبقوةه سبلمهب0.37(ه هوايعتوسطهايعروحهقدرهبفه)02.60 هعلثهبرغهايعتوسطهايعسابطه)

عتلاوففاتهايعسففت لدلنهعففنهايوععلففمه هه- علففثهعصففرتهتبففارةه هيففدلدمهايقففدرةهترففطهقلففادةهع اق ففمهعففولهع ففكلاتهوا 
%(ه هلرففطهذيفف هدففطهايترتلففبهايثففا طه هلسففعواهيت علففمهتلاقففتدمهبففايعوتععه67.73ترففطهايترتلففبهافولهبقففوةه سففبلمه)

%(هيكلهع دعفاه هثفمه56.23ععهايعسئويلنه هبقوةه سبلمه)ايععرطه هودطهايترتلبه  س ه هلستطلعواهايتواصلهايولده
دففطهايترتلففبهايثايففثه هلولففدواهالإتصففالهعففعهتعففلاءهايوععلففمه ه هثففمه هلتواصففرواهعففعهععظففمهايعؤسسففاتهدففطهععففلطه
ايعوتعفففعه ه هثفففمه هلعتركفففواهايقفففدرةهترفففطهتكفففولنه فففبكاتهتعفففلهعفففعهايوععلفففاتهافخفففرىهيخدعفففمهعوفففتععدمه هوأخلفففراًه ه

% ه50.70%ه ه52.71%ه ه54.62%ه ه55.02افبوىهععهايعاعرلنهبايوععلمه هبقوةه سفبلمه)لعارسونهايدوره
 %(هترطهايتوايطه.50.00

لتعتفففعهأتضفففاءهعوفففايسهإداراتهوععلفففاتهت علفففمهايعوتعفففعهايععرفففطهعفففنهوودفففمه ظفففرهايعفففاعرلنهبايوععلفففمهبعدفففارةهه-
عفعهايعوتعفعهايععرفطهوايتواصفلهايولفدههالإتصاله ههعثلهقلادةهايع اق اتهعولهع كلاتهايعوتععهوت علفمهتلاقفاتدم

 ععهايعسئويلنهوتعلاءهايوععلمه هوقدهلروعهذي هيطبلعمهايعوتععهاي لوعطهوايذىهلتعتعهبايتعاس هوايترابطه.

%(ه ه40.0وايودلرهبايذكرهأنهأتضاءهعوايسهالإداراتهلسعونهيرتواصلهععهايعوتععهايععرطهب سفبمهعوادقفمه)ه-
 صعوبمهدطهذي .أوهلسعونهإيطهعدهعاه هأىهعاهلقربهعنهثرثهايعل مهلودونهه%(ه هلسعونهيذي 04.47بل عاه)

%(ه هلوففدواه ففذاه05.6%(هأىهعففاهلقففربهعففنه)47.7كعففاهأ دففمهلولففدونهالإتصففالهعففعهايععففلاءهألضففاًهب سففبمه)ه-
 الإتصالهاي عاله هععاهلتطربهتكثلجهايودودهيزلادةهداترلمهالإتصالهبايععلاءه.

اهععهععظمهايعؤسساتهدطهععلطهايعوتععه هععاهلتطربهزلادةهدعايلمهالإتصفالهعفعه%(هلتواصروه35.4كعاهأنه)ه-
 ايعوتععهايععرطه.

%(ه هععففاه26لعففارسهأتضففاءهعوففايسهإداراتهايوععلففاتهاف رلففمهايففدورهافبففوىهعففعهايعففاعرلنهبايوععلففمهب سففبمه)ه-
 لؤثرهترطهأداءهايوععلمه.

ه
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 (38 دوا رقم )
 ة الدراسة حوا مد  توافر " المهبرة الإدارية " ف  أاضبء م بل  إدارات  م يبت ت مية يوضح آراء اي

 الم تمع المحم  
 

 اٌّٙــــــبسح الاداس٠ـــخ َ
ِغّٛع  لا ئٌٝ ؽذ ِب ٔؼُ

 الأٚصاْ

اٌمٛح 

 إٌغج١خ
 اٌزشر١ت

 % ػذد % ػذد % ػذد

 = 46248 =89 8.26 9 929; >: .42; 9: ٠ٍغإا ئٌٝ رف٠ٛط عٍطبرُٙ ٌلاخش٠ٓ . 1

 ; ;>2>6 :98 = > :82: =9 924= 9> ٠زّزؼٛا ثبٌّشٚٔٗ فٟ اداء الاػّبي. 2

٠غزط١ؼٛا ثٕبء ِٕبؿ أداسٞ ِؾفض ػٍٝ  3

 اٌؼًّ.
;9 <92. 99 :;29 < = 98. 6;2:; 

< 

٠غ١ئٛا اعزخذاَ عٍطبرُٙ وّغئ١ٌٛٓ  4

 ثبٌغّؼ١خ فٟ ثؼط اٌّٛالف.
:; ;82. 86 9824 :8 :42: 8=9 =4264 

4 

 9 >>642 986 =92 6 8628 >8 :492 .= ٠زؼبٍِٛا ثبٌّغبٚح ِغ اٌؼب١ٍِٓ ثبٌغّؼ١خ. 5

٠زؼبٍِْٛ ِغ اٌؼب١ٍِٓ ثبٌغّؼ١خ ثبٌٛد  6

 ٚاٌؾت.
<9 4828 99 9=2< 9 92; 99: 692<= 

8 

٠غزط١ؼٛا اٌزى١ف ِغ ظغٛغ اٌؼًّ داخً  7

 اٌغّؼ١خ
<: =:29 96 ::24 9 92; 984 6428< 

: 

 اٌّغّٛع
       

8;;= 

  

  

 %(93(                                       اٌمٛح إٌغج١خ )2.49(                       اٌّزٛعػ اٌّشعؼ )17.42اٌّزٛعػ اٌؾغبثٝ )
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( إلر  آراء اي رة الدراسرة حروا مرد  تروافر " المهربرات الإداريرة " فر  أاضربء م ربل  38يشير ال دوا رقرم )
 مكن الاروج ببل تبئو التبلية :إدارات ال م يبت   حيث أ

لتعتعهأتضاءهعوايسهإدارةهايوععلاتهايعختارةهعنهوودمه ظرهتل مهايدراسمه هبعدارةهإدارلفمه ههبعسفتويهقفويه هه-
 %(.50(هوبقوةه سبلمهبرغته)0.15(ه هوايعتوسطهايعروحهقدرهبفه)74.10علثهبرغهايعتوسطهايعسابطه)

لنهبايوععلففففمهبففففايودهوايعففففبه هترففففطهايترتلففففبهافولهبقففففوةه سففففبلمهعلففففثهعصففففرتهتبففففارةه هلتعففففاعرونهعففففعهايعففففاعره-
%(ه54.22%(ه هثمه هلتعاعرونهبايعساواةهععهايعاعرلنهبايوععلمه هدطهايترتلفبهايثفا طهبقفوةه سفبلمهتبرفغه)56.23)

%(ه ه54.72 هثمهدطهايترتلبهايثايثه هلستطلعونهايتكلجهععهضغوطهايععفلهداخفلهايوععلفمه هبقفوةه سفبلمهتبرفغه)
 هلتعتعفونهبايعرو فمهدفطهأداءهافتعفاله هلسفتطلعواهب فاءهع فاخهإدارىهعع فزهلسفئواهإسفتخدامهسفرطاتدمهكعسفئويلنهثمه

 %ه(هترطهايتوايطه.34.54%ه ه45.47%ه ه51.01%ه ه52.21بايوععلمهدطهبعضهايعواقجه هبقوةه سبلمه)

دفمه ظفرهايعفاعرلنهبدفاهأ دفمه هعنهايعداراتهالإدارلمهايتطهلتصجهبداهأتضفاءهعوفايسهإداراتهايوععلفاتهعفنهووه-
%(هوبايعساواة هععاهل عكسهترطهطبلعمهايععفلهبايوععلفمهه56.2لتعاعرونهبايودهوايعبهععهايعاعرلنه هبقوةه سبلمه)

 ايوععلم.ايخدعاتهايت هتقدعداهولؤكدهأ علمها دارةهبايعلاقاتهاف سا لمهد هداترلمه

 هقففدرتدمهترففطهايتكلففجهعففعهضففغوطهايععففلهبايوععلففمه ههوعففنهايعدففاراتهايتففطهعظلففتهب سففبمهقبففولهضففلئرمه سففبلاهًه-
%(ه هكعفاه14وايعرو مهدطهأداءهافتعاله هوأخلراًه هت ولضهسرطاتدم ههعلثهعصفرتها خلفرةهترف ه سفبمهعوادقفمه)

طاتدمهكعسئويلنه هععاهلتطربهعزلدهعنهايودفدهلإكسفابدمهايعدفاراتهالإدارلفمهايلازعفمهلإدارةهأ دمهلسلئواهإستخدامهسر
هاي عالهبايوععلمه.هايتغللر

ه
 تبس ب : م بقشة  تبئو الدراسة :

 فففددتهايدارسفففمها وابفففمهترفففطهبعفففضهايتسفففاؤ تهبدفففدجهايتوصفففلهيتصفففورهيرخدعفففمها وتعاتلفففمهبأسفففتخدامهأعفففدههههه
 عففاذجهإدارةهايتغللففرهيت علففلهبففراعاهوأ  ففطمهوععلففاتهت علففمهايعوتعففعهايععرفف هكع ظعففاتهع وطفف هبأعففداثهايت علففمه ه

عنهاي تائاهايت هلعكنهايب اءهترلدفاه هودلعفاهلرف هع اق فمهيترف هاي تفائاهدف هضفوءها وابفمهترفطههوتوصرتهيعوعوتم
هتساؤ تهايدراسمه:

 و ف لمبرامو والا شهة الت موية التي تقدمهب  م يبت ت مية الم تمع ال شهة بمحبفظة الايوم : -1
وقففدهلروففعهذيفف هإيففطهالإختلففارهت وتففتهايخففدعاتهوايبففراعاهايتففطهتقففدعداهوععلففاتهت علففمهايعوتعففعهايععرففطه ه -

ايععفففدىهيرعل فففمه هعلفففثهتفففمهإختلفففارهأ  فففطهايوععلفففاتهبفففاي لومه هودقفففاًهيعقابرفففمهعفففعهعسفففئولهإدارةهايوععلفففاته
بايععادظففمه هعلففثهأثتففأثرتهايخففدعاتهايتعرلعلففمهب صففلبهافسففده هوتتعففددهدففطه هدصففولهتقولففمهوععففوهأعلففمه

عاهايعففدرةهايففدخلهعثففله هع ففروتاتهعففدرةهوأسففرهوبففراعاهتدرلبلففمهوكعبلففوترهوعضففا اته ه هلرففطهذيفف هايبففرا
ع تومه ه هثمهايخدعاتهايصعلمهوايتطهتعددتهدطه هتلاداتهطبلمهوعستوص ات ه هثفمهرتالفمهايعسف لنهثفمه
رتالففمهايعففرأةهايععلرففمهوأخلففراًهرتالففمهافلتففامه هويعففله ففذاهايت ففوعهلعكففسها  تعففامهايعقلقففطهيففبعضهايوععلففاته

 .اي  طمهبت علمهايعوتععهايععرطه
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أ تعتهايوععلاتهايعختارةهبت  لذهبراعاهوع روتاتهودلدةهخلالهايخعسهس واتها خلرةه هعثله ه -
ايع روتاتهذاتهايطابعهاي وت هثمهايع روتاتهايصعلمهوع روتاتهرلادةها تعاله هثمهع روتاته

ر هذي هت علمهب رلمهثمهايع روتاتهايتعرلعلمهثمهايع روتاتهايبلئلمهثمهع روتاتهيرتالمهايعس لنه هل
أ تعاعداهبتطولرهعداراتهوخبراتهايعاعرلنهبايوععلمه هواخلراًهأقاعمه راكاتهودلدةهععه لئاتهوعؤسساته

 هوت لرهتر هاي تلومهإي هضرورةها  تعامهبأقاعمهاي راكاتهايودلدةهععهايعؤسساتهوايدلئاته هععاه
دوائدهتدلدةهعرتبطمهبت عللهلتطربهاكسابدمهايعداراتهايلازعمهيذي ه هعلثهأنهأقاعمهاي راكاتهتعقده

 ايدورهايت عويهيروععلاته.

ه

 :لإدارة التغيير ب م يبت ت مية الم تمع المحمي م بقشة ال تبئو المرتبهة ببلأسببب الداامية  -2
تتوادرهدفطهايوععلفاتهايعختفارةهافسفبابهايداخرلفمهيرتغللفرهبعسفتوىهعتوسفطه هعلفثهوفاءتها سفبابهايداخرلفمه -

%(ه هثمها سبابهايراوعمهيرعواردهايب رلمههبقفوةه سفبلمهه42مهوايعادلمهبقوةه سبلمهتبرغه)ايراوعمهيرعواردهايعايل
%(ه هواخلففراًها سففبابهايراوعففمهيلاوففراءاتهوايقواتففدهايع ظعففمهيرععففله هوذيفف هبقففوةه سففبلمهتبرففغه12,41تقففدره)

 %(ه هععاهلؤكدهأ علمهايدتمهايعاي هوايعاديهيوععلاتهت علمهايعوتععهايععر ه.02,44)
 :هب م يبت ت مية الم تمع المحميهببلموارد البشريةالمرتبهة  لإدارة التغييرالأسببب الداامية  -
لتعتفعهايعفاعرلنهبايوععلفاتهايعختفارةهبفايترابطهالإ سفا طه هولعفدهذيف هعفنهععوقفاتهادارةهايتغللفرهبايع ظعفاته ه -

ايتف ها فارتهإيفطهأنه هوه " Ignasi Carreras and Other's 2009 "وتت فدهترف هاي تلوفمهعفعهدراسفمه
 ايترابطها  سا  هوسلادةهايت ظلعاتهرلرهايرسعلمهبايع ظعمهلعودهتعرلاتهايتغللره.

إ هأ دففمهلعتركففونهطعوعففاتهيتعسففلنهأداءهايوععلففمه هكعففاهأ دففمهلتعتعففونهبعع ولففاتهعرت عففمه هعلففثهعصففرته -
ايعا ففره هوقففدهلروففعهذيفف هتبففارةه هعع ولففاتطهع خ ضففمهتوففا هايخففدعاتهايتففطهتقففدعداهايوععلففمه هترففطهايترتلففبه

 بسببهت وعهايخدعاتهايتطهتقدعداهايوععلاتهو  طداهدطهايعوتععهايععرطه.
وايلادتهير ظره هأ  هبايررمهعنه  اطهايوععلاتهإ ها  هلووفدهع فاخهلتسفمهبفايترابطهالإ سفا طهوايفذىهلعفدهعفنه -

اهأدفرزتهعسفبباتهرئلسفلمه هلوفبهايععوقاتهايرئلسلمهلإعداثهايتغللفرهودقفاهيلادبلفاتهاي ظرلفمه هإ هأنهاي تفائ
ها  تعامهبداهيدتمهتعرلاتهايتغللرهيلأدضلهبوععلاتهت علمهايعوتععهايععرطهو طه:

أ دمهل عرونهبايرضفاهتفنهأداءهايوععلفمه هولعفده فذاهاي فعورهععوقفاًهرئلسفلاًهلإعفداثهايتغللفره هدايرضفاهتفنه 
مه هوقفدهلروفعهذيف هيتخفوددمهعفنهزلفادةهايوضعهايقائمه هعتطهوأنهكانهولده هلعكنهأصعاب هعنهتعقلفدهتقفد

 أتبائدمهايوظل لمه.
ل تقدهايعاعرلنهبوععلاتهت علمهايعوتععهايععرفطهإيفطهايت كلفرهالإبفداتطهدفطهايتعاعفلهعفعهايع فكلاته هوتت فده 

" ودراسررة "ريرربأ امررين حمرر"اوي 2116" احمررد ابررد الاترربح ترفف هاي تلوففمهعففعهعففعهوففاءهعففنه تففائاهبدراسففمه
 هععفاهلؤكفدهأ علفمهتفدرلبهايعفاعرلنهه" Ignasi Carreras and Other's2009 "" و دراسرة 1991

 بوععلاتهت علمهايعوتععهايععر هترطهععارسمهايت كلرها بدات هت دها داءهيضعانهاداءهادضلهيدمه.
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%(ه ه76.04أنهإدارةهايوععلمهتدتمهبع اركمهايعفاعرلنهدفطهتعرلفمهإتخفاذهايقفراراتهب سفبمهعوادقفمه هتتعفدىه) 
 هععففاهل ففلرهإيففطهتوففزهه"Syeda Asiya and others 2013"  هاي تلوففمهعففعهدراسففمهوتت ففدهترفف

ايوععلاتهتفنهإ فرا هكادفمهايعفاعرلنهبدفاهدفطهتعرلفمهصف عهايقفراراتهوايتفطهلترتفبهترلدفاهأداءهضفعلجه سفبلاًه
 يروععلمه.

اعاهتدرلبلمه هلعتاجهايعاعرلنهبوععلاتهت علمهايعوتععهايععرطهإيطهت علمهقدراتدمهعنهخلالهالإ ترا هدطهبره 
ععفففاهل فففلرهإيفففطهأ علفففمهإتفففدادهايبفففراعاهايتدرلبلفففمهايع اسفففبمهيت علفففمهقفففدراتدمه هبعفففاهلفففؤ ردمهعفففنهأداءهوظفففائ دمه

 ب اترلم.
 الأسببب الداامية لمتغيير الرا  ة لمموارد المبلية والمبدية ب م يبت ت مية الم تمع المحم  . -
ردهايعايلففمهوايعادلففمه هأسففباباًهيرتغللففره هعلففثهعصففرتهترففطه هتعففدهافسففبابهايداخرلففمهايتايلففمهوايعرتبطففمهبففايعوا -

%(هو ففطه هتسففتخدمهايوععلففمهكادففمهعوارد ففاهيخدعففمهتعلائدففاه ه هتففمه52.40%ه ه52.71قففوةه سففبلمهقولففمه)
إدخففاله ظففمهععروعففاتهودلففدةهبايوععلففمه ه هوقففدهلروففعهذيفف هإيففطهاي  ففاطهايعرعففوظهيترفف هايوععلففاتهبععادظففمه

بالإسففتخدامهافعثففلهيرعففواردهايعايلففمهوايعادلففمهايعتاعففمهوتوولددففاهيخدعففمهتعلائدففاه ههاي لففومه هععففاهلوعردففاهتدففتم
 دضلًاهتنهالإتتعادهترطه ظمهايععروعاتهايعدلثمه.

تعفففدهافسفففبابهايتايلفففمهدادعفففاًهلإعفففداثهايتغللفففرهبوععلفففاتهت علفففمهايعوتعفففعه هعلفففثهعصفففرتهترفففطهقفففوىه سفففبلمه -
ترطهعوقعدا ه هععاهلؤكدهأ علمهإعداثهايتغللفرهدلعفاهلتعرفدههعتوسطمهعثله هتقدمهايوععلمهتقارلرهعايلمهدقلقم

بتعسففلنهاي فف ادلمهوايدقففمهوايوضففوحهدففطهتقففدلمهوععلففاتهت علففمهايعوتعففعهيرتقففارلرهايعايلففمهترففطهعوقعدففاه هععففاه
 Sivtlana  هلسففدمهدففطهزلففادةهايثقففمهبففلنهايوععلففاتهوايعوتعففعهايععرففطه هوتت ففدهترفف هاي تلوففمهعففعهدراسففم

Zakrevska, Serhyi Kolov 2009  "وايتفف ها تعففتهبوضففعهععففاللره عففداثهايتغللففرهبايوععلففاته
 ا  رلمهع داهاي  ادلمهوا تساده.

أعاهتنهافسبابهايداخرلمهيرتغللرهوايراوعفمهيرعفواردهايعايلفمهوايعادلفمهوايتفطهتعتفاجهإيفطهبفراعاهيتعسفل داه هدقفده -
مهايوععلففاتهبنعففداثهايتغللففرهدلدففاهعصففرتهترفف هافسففبابهترففطهقففوةه سففبلمهضففعل مهععففاهلؤكففدهضففرورةها تعففا

هعثل:
يلسهيدىهوععلاتهت علمهايعوتععهعبادراتهودلدةهيتودلرهافعوالهايلازعمهلإقاعمهع روتاتهت عولمه هوتت ده 

وايت هاكفدتهترفطهضفرورةهتفودلرهعبفادراتهودلفدةهه" Lanisia Rhoden 2014" تر هاي تلومهععهدراسمه
تلمهيتويلدهايدخلهويتعقلفدها سفتداعمهيع فروتاتهايوععلفاته هيوععهايعالهعنهخلالها  اءهت ظلعاتهاوتعا

 ععاهلؤكدهايعوزهاي سبطهعتطهيروععلاتهاي  طمهدطهتودلرهايعواردهايعايلمه.
 هAli Mostashari  "2005"  هتت اسبه  قاتهايوععلمهععهإلراداتداه هوتت دهتر هاي تلومهععهدراسمه 

نهعواردهودلدةهأوهإقاعمهع روتاتهتدرهإلرادهيروععلمهععاهل لرهإيطهرربمهتل مهايدراسمهدطهايبعثهت
هلساتد اهدطهت  لذهبراعوداه.

 الأسببب الداامية لمتغيير الرا  ة لقوااد وا  راءات ب م يبت ت مية الم تمع المحم  .  -
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وفففراءاتهايععفففلهبايوععلفففاتهايعختفففارةهأسفففباباًهيرتغللفففره هعلفففثه -  هتعفففدهافسفففبابهايتايلفففمهوايعرتبطفففمهبقواتفففدهوا 
%(ه هوقففدهلروففعهذيفف هإيففطهأنهترفف ه54.3%ه ه61.5صففرتهترففطهقففوةه سففبلمهبعسففتوىهقففويهتتففراوحهبففلنه)ع

هايوععلاتهعنهايوععلاتهاي  طمهوايتطهتتعتعهبسععمهطلبمهدطهايعوتععه هوتتعدده ذ هافسبابهدطه:
 Sivtlana Zakrevska, Serhyi "وتت دهتر هاي تلوفمهعفعهدراسفمهه تعت ظهايوععلمهبسولاتهع ظعمه 

Kolov2009" ولعدهععلارهايععاسبلمهواي  ادلمهعنهايععاللرهايعدعمه عداثهايتغللر.هه 

 ترتزمهبالإوراءاتهالإدارلمهيرخدعاتهايتطهتقدعداه. 

وايتفف هه" 7116" احمااد عبااد ايفتاا ح ناا جي أ ففدادداهواضففعمهيكادففمهايعففاعرلنهبدففاهوتخترففجهترفف هاي تلوففمهعففعهدراسففمه 
 لمهترطهصلارمها دادداه.ا ارتهإيطهتدمهقدرةهايوععلاتها  ر

 قراراتهايوععلمهعت قمهععهعصايحهايعست لدلنه. 

 تودرهايوععلاتهايععروعاتهايلازعمهتنهأ  طتداهيرعوتععهايععرطه. 

"هرد  الحرديثي وتخترجهتر هاي تلوفمهعفعهدراسفمهه تتعاعلهايوععلمهب ظامهايعكادأةهيرعولدهوايعقابهيرعخط ه 
عكففا  هعلففثها ففارتهدراسففتدعاهإيففطهانهبايعؤسسففاتهايعكوعلففمه هوانهاخترففجهايعوففالهاي وهيارربء المهيررري"

هلتوادرهبداه ظامهيرعقابهوايعكاداةهععاهلؤثرهترطهادارةهايتغللرهبدا.
ولتضففحهعففنهترفف هاي تلوففمهضففرورةهتففوادرهأ ظعففمهداخففلهايوععلففاتهتدففتمهبففالإيتزامهبففالإوراءاتهوايسففولاتهايع ظعففمه

هت علله ظامهايعكادأةهوايعقابه.هوايقراراتهايواضعمهوايععروعاتهايعتباديمهعع
وفراءاتهايععفلهبايوععلفاتهدادعفاًهلإعفداثهايتغللفره هعلفثهعصفرته - تعدهافسبابهايتايلمهوايعرتبطفمهبقواتفدهوا 

هترطهقوةه سبلمهبعستوىهضعلجهو ط:
أنهأ داجهايوععلمهتتغلرهعنهعفلنه خفرهيتواكفبهعصفايحهايودفاتهايععويفمهيبراعودفاه هوذيف هب سفبمهعوادقفمه 

%(ه هععاهقدهلؤثرهترطهك اءةهايبراعاهايعقدعمه هول لرهإيطهتدمهالإستقرارهاي سبطهف داجه22.10برغته)
وايتف ه " Paul Clarke and Ben Ramaligm2008" وتت فدهترف هاي تلوفمهعفعهدراسفمهه هايوععلفم

ادارةها ارتهاي هرربمهايوععلاتهد هايتكلجهايعستعرهايعددوعهبايعاومهإيفطهايتفوازنههععفاهلفؤثرهترفطهودفوده
 ايتغللره.

%(ه07.35ووودهإ  صفاله سفبطهبفلنهايوععلفمهوايعوتعفعهايععرفطه هعلفثهتبرفغه سفبمهايفردضهيدفذ هايعبفارةه) 
 دقطه هولتطربهذي هإعداثهتغللراًهدطهطرلقمهإختلارهايبراعاهوايع روتاته.

يطهعدهعاه  %(ه ه30.32)ل تقدهايعاعرلنهإيطهالإتصالهايولدهداخلهايوععلاته هعلثهبرغته سبمهايعوادقمهوا 
ععفاهلؤكففدهأ علففمهإعففداثهايتغللففرهدفطهأ عففاطهالإتصففالهوتففداولهايععروعففاتهبفلنهايعففاعرلنهبايوععلففمهيعزلففدهعففنه

 اي عايلمه.

%(ه هو سفبمه00.2تعتاجهايوععلمهلإتفادةهتوزلفعهايعسفئويلاتهترفطهايعفاعرلنه هعلفثهبرغفته سفبمهايعوادقفمه) 
اي ظفففرهدفففطهتوزلفففعهايعسفففئويلاتهترفففطهايعفففاعرلنه%(ه هععفففاهلؤكفففدهترفففطهأ علفففمه11.3ايعوادقفففمهإيفففطهعفففدهعفففاه)

 الم يد "لب   ابد بايوععلاتهيضعانهأداءهأدضلهودقاًهلإعكا لاتدمهوقدراتدمه هوتت دهتر هاي تلومهععهدراسم
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وايت ها ارتهاي ها علمها صلاحهايداخر هيروععلاته هوعصرتهتبارةه هيدل اهععفاللرهتقلفلمهأداءهه" 2114
%(هدقفطهوبقفوةه سفبلمهضفعل مه02.2 هترطهايترتلبهايثا طهت رهب سبمهعوادقمه)هايوععلمهدطهت علمهايعوتعع

%(ه هععففاهلسففترزمهإعففداثهتغللففراًهعففنهخففلالهوضففعهععففاللرهأداءهواضففعمهيت علففمهايعوتعففعه هلففتمه26.1تبرففغه)
 " ودناساة  7116"احماد عباد ايفتا ح وتت فدهترف هاي تلوفمهعفعهعفاهوفاءهبدراسفمه هترطه دا اهتقللمهدورهايوععلمه

Ignasi Carreras and Other's2009 " " .ه
ه

 :  لإدارة التغيير ب م يبت ت مية الم تمع المحميم بقشة ال تبئو المرتبهة ببلأسببب الابر ية  -3
تفرىهتل ففمهايدراسففمهأنهافسففبابهايخارولففمهيرتغللففرهايراوعففمهيرعوتعففعهويتطففولرهايخففدعاتهواف  ففطمهبايوععلففمه -

%(ه هوقفففدهلروفففعهذيففف هإيفففطه33.0%(هوايثا لفففمه)35.6لمهيلاويفففطه)ددففف هضفففع لمه هعلفففثهقفففدرتهايقفففوةهاي سفففب
إتتقففادهتل ففمهايدراسففمهأ دففمهلقوعففونهبففدور مهترففطهأكعففلهووفف ه هأوهأ دففمهيففلسهيففدلدمهرؤلففمهيت علففلهدور ففمهعففعه
ايعوتعففعهايععرففطهأوهتطففولرها  ففطتدمه هععففاهلتطرففبهايتففدخلهايعد ففطهيرخدعففمها وتعاتلففمه هوأخلففراًهافسففبابه

رهايعرتبطففمهبايتعاعففلهعففعهاي ففركاءهايععرلففلنهوايففدويللنهعتوسففطمه هعلففثهبرغففتهايقففوةهاي سففبلمهايخارولففمهيرتغللفف
ه%(ه هوقدهلروعهذي هيقلامهايوععلاتهايعختارةهب ركاتهعتعددةهععهعؤسساتهو لئاتهعختر م.46.5)

 المرتبهة ببلم تمع: لإدارة التغيير ب م يبت ت مية الم تمع المحميالأسببب الابر ية  -
مهايدراسمهعاومهايوععلمهإيطهوسائلهودلدةهيتفدتلمهدور فاهدفطهايعفدهعفنهاي قفره هوذيف هبقفوةه سفبلمهأكدتهتل  -

%(ه هوقففدهل ففلرهذيفف هإيففطهايعوففزهاي سففبطهيروععلففاتهدفف هايتعاعففلهعففعهع ففكرمهاي قففرهوايتفف ه52.71برغففته)
رتبطففمهت اقعففتهب ففكلهواضففحهدفف هايعوتعففعه هيعففاهلتطرففبهأعففداثهايتغللففرهدفف هبففراعاهوأ  ففطمهايوععلففاتهايع

 Paul Clarke and Ben ""بايتعاعفففلهعفففعهترففف هايع فففكرمه هوتت فففدهترففف هاي تلوفففمهعفففعهدراسفففمه
Ramaligm2008 ودراسفمه "Chris Roche, Linda Kelly "وا تف ها فارهإيفطهانهزلفادةهأتفدادهه

 .اي قراءهعنها سبابهايخارولمهايت هتددعه دارةهايتغللرهداخلهايوععلاته

عهأكثففرهبعففلهايع ففكلاتهايتفف هتواوفف هتقففدلمهايخففدعاتهيرعسففت لدلنه هو هتعطفف هتدففتمههوععلففاتهت علففمهايعوتعفف -
أ تعامهعقبولهي كرةهتعكلنهاي اسهعنهايعصولهتر هايخدعمه هعلثهوفاءتهترف هايعبفارةهدف هايترتلفبهايثفا  ه

 هععاهلسترزمههInger Ulleberg 2004""%(هدقطه هوتت دهتر هاي تلومهععهدراسمه03.2وب سبمهردضه)
هىلرهد هدكرهوأتتقادهايعاعرلنهبايوععلاتهعت هلتخطواهدور مهد هتقدلمهخفدعاتهيرعوتعفعهولتعفدأعداثهتغل

إي هعاهلعك دمه مهأ  سدمهعنهتعكلنهسكانهايعوتععهايععر هعنهايعصولهتر هكادفمهايخفدعاته هعلفثهأنه
 ا تعاعدمهبتعكلنهايعوتععهلسدمهب كلهوزريهد هعلهع كلات .

يلففمهوايعرتبطففمهبففايعوتععهأسففباباًهيرتغللففره هعلففثهعصففرتهترفف هافسففبابهترفف ه هتعففدهافسففبابهايخارولففمهايتاه -
%(هو فف ه هتقرففصهدورهايوععلففمهدفف هتعدلففدهع ففكلاتهايعوتعففعه ه20.17% ه25.30قففوةه سففبلمهضففعل مه)

ا خ اضهايطربهتر هخدعاتهوأ  طمهايوععلمه هتر هايتواي هعلثهلعفدهايسفببها خلفرهعفادزاهيرتغللفرهودقفاه
 هوقففدهلروففعهذيفف هيلأختلففارهايععففديهيعل ففمهايدراسففمههه" Ali Mostashari 2005ه هيوودففمه ظففرهدراسففم

 وايت هتتعتعهباي  اطهولست لدهع داهأتدادهكبلرةه.ه
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وعففنهايعواعففلهايتفف هلوففبهاف تعففامهبدففاهتففدتلمهدورهايععففلاءهعففنهتصففعلمهايبففراعاهوأ  ففطمهايوععلففمه هعلففثه -
%(ه41.36دضففلًاهتففنهتأكلففدهعففاهلقففربهعففنه)%(ه ه30.53عصففرتهترفف هايعبففارةهترفف هقففوةه سففبلمهضففعل مه)

عففنهتل ففمهايدراسففمه هأنهايععففلاءهيففلسهيدففمهدورهدفف هتصففعلمهايبففراعاهوايع ففروتاتهبايوععلففمه هبعففاهلتطرففبه
 أعداثهايتغللره.هه

ه:الأسببب الابر ية لمتغيير المت مقة بتهوير الادمبت والأ شهة  م يبت ت مية الم تمع المحم ه -
ي قراءهايذلنه مهدطهعاومهإيطهعساتداتهعنهايوععلاتهلعدهايسببهايرئلسطهدطهإنهإرت اعهععد تهوأتدادها -

%(ه هععففاهلؤ ففرهإيففطهأ علففمه56.23إعففداثهايتغللففرهبايوععلففاته هعلففثهوففاءتهترفف هايعبففارةهبقففوةه سففبلمه)
ايوععلاتهدطهتربلمهإعتلاواتهاي قراءه هولتطربهذي هإعداثهايتغللراتهايع اسبمهيتعظلمهدورهايوععلفاتهدفطه

 دعمهاي قره.عكا

ولدتمهاي تلومهايسابقمهرربمهايعاعرلنهبوععلاتهت علمهايعوتععهايععرطهدطهإ  فاءهعفوارهع تفوحهعفعهايعوتعفعه -
%(ه57.20%(هوبقفوةه سفبلمهتبرفغه)03.7%(ه هوعوادقمهإيطهعدهعاهب سبمه)21.0ايععرطه هب سبمهعوادقمه)

 Sivtlana Zakrevska, Serhyi" أىهبعسففتوىهقففوىه هوتففدتمهترفف هاي تلوففمهعففعهعففاهوففاءهبدراسففمه
Kolov 2009   "ععفاهه وايت ها ارتهإي ها علمهاكسابهايوععلاتهايوساطمهوايعفوارهوت ظفلمهاي فراكاتهه

 لؤكدهتوزهوععلاتهت علمهايعوتععهترطهإقاعمهعثله ذاهايعوارهولستدتطهإعداثهايتغللرهدطه ذاهاي أنه.

عففا تهايطارئففمهوايتففطهتسففتدتطهايعواودففمهت ففعرهوععلففاتهت علففمهايعوتعففعهايععرففطهبففايعوزهتففنهعواودففمهاي -
 ,Chris Roche"%(ههوتت فدهعفعه47.25ايسفرلعمه هعلفثهبرغفته سفبمهايعوادقفمهوايعوادقفمهإيفطهعفدهعفاه)

Linda Kelly" ععاهلتطربهإعداثهتغللراًهدطه عطهتعاعلهايوععلاتهععهايعا تهايسفرلعمهوايطارئفمهايتفطهه
 تستدتطهايعواودمه.

 ر الرا  ة لمت بما مع الشركبء المحميين والدوليين ب م يبت ت مية الم تمع:الأسببب الابر ية لمتغيي -
لففدر هايعففاعرلنهبوععلففاتهت علففمهايعوتعففعهايع ففاخهالإقتصففادىهرلففرهايعسففتقرهايففذىهلعل ففونهدلفف هول ففعرهبفف ه -

(ه هوتت فففدهترففف هاي تلوفففمهعفففعه67.73تعلائدفففمه هعلفففثهعصفففرتهترففف هايعبفففارةهترفففطهقفففوةه سفففبلمهقولفففمهتبرفففغه)
اي ظرلففمهايتفف ها ففارتهايفف هدورهتففدمها سففتقرارها قتصففاديهوتلاقتفف هبففادارةهايتغللففرهدفف هايع ظعففاتها دبلففاته

رلففرهايعكوعلففمه هوتؤكففدهاي تلوففمهأ علففمهذيفف هايسففببهدففطهإعففداثهايتغللففره هعلففثهأنهأترففطهافسففبابهترففطه
 الإطلادهكقوةه سبلمه هععاهلتطربهسرتمهالإستوابمهاي ورلمهعنهايوععلاته.

تايلففمهوايعرتبطففمهبتعاعففلهايوععلففاتهعففعهاي ففركاءهايععرلففلنهوايففدويللنهدادعففاًهلإعففداثهايتغللففرهتعففدهافسففبابهاي -
هبايوععلاتهو طه:

هرربتدمهدطهزلادةهايتعاونهععهايع ظعاتهايععرلمه. 
هأنهقا ونهايوععلاتهايودلدهل رضهإدخالهتغللراتهترطهأدوارهايوععلمهععهاي ركاءه. 
هطهايتأثلرهدطهايعوتععه.الإعتلاجهإيطهزلادةهقدرةهايوععلاتهتر 
ععفففاهلتطرفففبهإدارةهتعرلفففمهلإعفففداثهايتغللفففرهبوععلفففاتهت علفففمههايت فففادسهبفففلنهايوععلفففمهوايوععلفففاتهافخفففرىه  

 ايعوتععهايععرطه.
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وايلادتهير ظرهعصولهتبارةه هتعارسهايوداتهايعا عمهضغوطهترطهايوععلمهيتقدلمهخدعاتهبعل داه هترفطه -
%(ه ه30.52أنه سففبمهايعوادقففمهوايعوادقففمهإيففطهعففدهعففاهبرغففته)ه%(ه هإ 33.34قففوةه سففبلمهضففعل مهبرغففته)

ععففاهلؤكففدهتعففرضهايوععلففاتهيترفف هايضففغوطهوتؤكففدهألضففاًهاي تلوففمهترففطهضففرورةهعواودتدففاهأوهايتخ لففجهعففنه
 عدتداه هعتطهتعارسهايوععلاتهدور اهب اترلمه.

طهعففنهافسففبابهايخارولففمه هأنهافسففبابهايداخرلففمهيرتغللففرهأكثففرهتففأثلراًهترففطهوععلففاتهت علففمهايعوتعففعهايععرفف -
%(ه هععفففاهلؤكفففدهأ علفففمه47.30%(ه هوايثا لفففمهتبرفففغه)40.55علفففثهتبرفففغهايقفففوةهاي سفففبلمهالإوعايلفففمهيلأويفففطه)

إعففداثهايتغللففراتهايداخرلففمهيروععلففاته هعففعهاتطففاءهثقففلهاكبففرهيلاسففبابهايخارولففمهيرتغللففرهوتكثلففجهايتعاعففله
هععداه.

لهعففعهاي ففركاءهايععرلففلنهوايففدويللنهترففطهايترتلففبهافولهوبقففوةهعظلففتهايتغللففراتهايخارولففمهايعرتبطففمهبايتعاعفف -
%(هوبعسففتوىهعتوسففطه هويعففلهذيفف هلروففعهإيففطهقلففامهايوععلففاتهتل ففمهايدراسففمهبتأسففلسهايعدلففده46.5 سففبلمه)

عففنهاي ففركاتهوايعبففادراتهايععرلففمهايعايعلففمه هوتؤكففدهترفف هاي تلوففمهترففطهعففرصهايوععلففاتهترففطهإعففداثهترفف ه
 عهايتعاعلهب واحهععهتر هاي راكاته.ايتغللراته هعتطهتستطل

عصفرتهافسفبابهايخارولفمهيرتغللفرهايعرتبطففمهبفايعوتععهايععرفطه هترفطهأقفلهقففوةه سفبلمهبفلنهأسفبابهايتغللففره -
ه%(هوبعستوىهضعلجه هوقدهلروعهذي هإيطه:33.0ايداخرلمهوايخارولمه هعلثهبرغته)

هالإدتقادهاي سبطهيقدراتهايتواصلهععهايعوتععه. -
هاتهدطهتعقلدهالإتسادهايداخرطهايذىهلسعحهيداهبتقدلمهخدعاتهدونها  تعامهبايعوتعع.إ غعاسهايوععل -
 أنهايتكلجهععهايظروجهايععلطمهأسدلهعنهإعداثهايتغللرهايعرروبه. -

 Ignasi Carreras and" وتت فففدهترففف هاي تلوفففمهعفففعهايعدلفففدهعفففنهايدراسفففاتهايسفففابقمهعثفففلهدراسفففمه -
Other's2009"عفففداثهايتغللفففرهايفففداخر هعفففعهتعللفففزهععظفففمهايوععلفففاتهوايتففف ها فففارتهايففف هووفففودهعلفففلهه 

وايففذيهاكففدهترففطه" 2114" الم مرر  الاسررترالي لمت ميررة الدوليررة بففايتكلجهعففعهايتغللففراتهايداخرلففمهودراسففمه
 .ا علمهاعداثهايتغللرهايداخر هععهت ضللهاعداثهايتغللرهايعددوعهععرلاه

 

الابر يررة لمتغييررر ب م يرربت ت ميررة  ترربئو توضررح و ررود فرررو  م  ويررة بررين الاسررببب الدااميررة و  -1
هالم تمع وا بئص ال ي ة:

تبفلنهووفودهدفرودهذاتهد يفمهإعصفائلمهت فدهعسفتوىههه)م بما تحميا التببين الإحربد  الإت رب (بنسفتخدامه -
(هبلنهإستواباتهايعبعوثلنهدلعاهلتعردهبافسبابهايداخرلمهيرتغللفرهايراوعفمهيرعفوارده2.22عع ولمهأقلهعنه)

عمهيرعواردهايعايلمهوايعادلمهوايراوعمهيرقواتدهوالإوراءاتهبايوععلمهبنختلاجهايعؤ فلهايدراسفطهايب رلمهوايراو
و سففت تاهععفففاهسففبدهأنهتغللفففرهايعسففتوىهايتعرلعفففطهلففؤثرهدفففطهرؤلففمهايعفففاعرلنهبايوععلففاتهعفففولهافسفففبابهه 

 ايداخرلمهلإعداثهايتغللرهعنهأولهت علمهايعوتععه.

افسفبابهايداخرلفمهيرتغللفرههبفلن(ه ه2.22سفتوىهعع ولفمهأقفلهعفنه)ذاتهد يمهإعصائلمهت فدهعووودهدروده -
بل عففاه هلووففدهدففرودهه ايراوعففمهيرعففواردهايب ففرلمهوايراوعففمهيرعففواردهايعايلففمهوايعادلففمهبففنختلاجهاي ئففمهايععرلففمه
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(ه هبفففلنهافسفففبابهايداخرلفففمهيرتغللفففره2.22عع ولفففمهذاتهد يفففمهإعصفففائلمهت فففدهعسفففتوىهعع ولفففمهأقفففلهعفففنه)
وت لرهترف هاي تلوفمهأنهافسفبابهايداخرلفمهه قواتدهوالإوراءاتهبايوععلمهبنختلاجهاي ئمهايععرلمهوايراوعمهير

يرتغللرهايراوعمهيرعواردهايعايلمهوايعادلمهوايب رلمهتتأثرهباي ئمهايععرلمهيعل مهايدراسفمه هبل عفاه هلفؤثرهايععفره
هعهب هافخلرةهبايثباتهاي سبطه.ترطهآراءهتل مهايدراسمهايعرتبطمهبايقواتدهوالإوراءاته هيعاهتتعت

(ه هبففلنهافسففبابهايداخرلففمهيرتغللففرهايراوعففمه2.2ووففودهدففرودهعع ولففمهذاتهد يففمهإعصففائلمهت ففدهعسففتوىه) -
يرعفففواردهايب فففرلمهوايراوعفففمهيرعفففواردهايب فففرلمهوالإوفففراءاتهوايقواتفففدهبفففنختلاجهسففف واتهايخبفففرةه هوت فففلرهترففف ه

تهتل مهايدراسفمهدلعفاهلتعرفدهبافسفبابهايداخرلفمهيرتغللفرهعفنهاي تلومهإيطهتأثلرهس واتهايخبرةهترطهإستوابا
 أولهت علمهايعوتععه.

(هبففلنهافسففبابهايخارولففمه2.22لووففدهدففرودهعع ولففمهذاتهد يففمهإعصففائلمهت ففدهعسففتوىهعع ولففمهأقففلهعففنه) -
يرتغللرهسواءهايراوعفمهيرعوتعفعهايععرفطهأوهيتطفولرهايخفدعاتهواف  فطمهبايوععلفمهأوهيرتعاعفلهعفعهاي فركاءه
ايععرلففلنهوايففدويللنهطبقففاًهلإخففتلاجهايعسففتوىهايتعرلعففطه هععففاهلؤكففدهتففأثلرهايعسففتوىهايتعرلعففطهترففطهتعدلففده

 افسبابهايخارولمهيرتغللرهبوععلاتهت علمهايعوتععهايععرطه.

(هبففلنهافسففبابهايخارولففمهيرتغللففرهايراوعففمه2.22لووففدهدففرودهذاتهد يففمهإعصففائلمهت ففدهعسففتوىهعع ولففمه) -
 ه هبل عفاهيراوعمهيرتعاعلهععهاي ركاءهايععرللنهوايدويللنهطبقاًهلإختلاجهاي ئمهايععرلمهيرعوتععهايععرطهوا

لوودهدرودهعع ولمهذاتهد يمهإعصائلمهبلنهافسبابهايخارولمهيرتغللرهايراوعفمهيتطفولرهخفدعاتهوأ  فطمه
 فمهايدراسفمهتفؤثرهدفطهايوععلمهطبقاًهلإختلاجهاي ئمهايععرلمه هوت لرهترف هاي تلوفمهإيفطهأنهاي ئفمهايععرلفمهيعل

تعدلفففدهافسفففبابهايخارولفففمهايراوعفففمهايعوتعفففعهايععرفففطهوافسفففبابهايراوعفففمهيرتعاعفففلهعفففعهاي فففركاءهايععرلفففلنه
 وايعايعللنه هبل عاه هتعدثهتأثلراًهدلعاهلتعردهبافسبابهايخارولمهايراوعمهيتطولرهأ  طمهبراعاهايوععلمه.

بهايخارولمهيرتغللرهايراوعمهيرعوتععهايععرطهوس واتهلوودهدرودهعع ولمهذاتهد يمهإعصائلمهبلنهافسبا -
(ه هبل عففاه هلووففدهدففرودهعع ولففمهذاتهد يففمهإعصففائلمهبففلنه2.22ايخبففرةه هت ففدهعسففتوىهعع ولففمهأقففلهعففنه)

افسبابهايخارولمهيرتغللفرهايراوعفمهيتطفولرهايخفدعاتهواف  فطمهبايوععلفمهوايتعاعفلهعفعهاي فركاءهايععرلفلنه
 (.2.2عع ولمه)وايدويللنه هت دهعستوىه

 

 ترربئو توضررح و ررود فرررو  م  ويررة بررين الاسررببب الدااميررة والابر يررة لمتغييررر ب م يرربت ت ميررة الم تمررع -5
ه: والادمبت التي تقدمهب  م يبت ت مية الم تمع

لوودهدرودهعع ولمهذاتهد يمهإعصائلمهبلنهافسبابهايداخرلمهبوععلاتهت علمهايعوتععهايععرطهوطبلعمه -
(ه هعلثهبرغتهقلعمه)ج(هيلأسبابه2.22قدعداه هوذي هت دهعستوىهعع ولمهأقلهعنه)ايخدعاتهايتطهت

(ه هععاهلؤكدهترطه0.5(ه هويرقواتدهوالإوراءاته)0.7(ه هويرعواردهايعايلمه)0.0ايراوعمهيرعواردهايب رلمه)
هالإرتباطهبلنهخدعاتهايوععلمهوافسبابهايداخرلمهيرتغللره.

(هبلنهافسبابهايخارولمهيرتغللرهوبلنه2.22عستوىهعع ولمهأقلهعنه)لوودهدرودهذاتهد يمهعع ولمهت ده -
ايخدعاتهايتطهتقدعداهوععلاتهت علمهايعوتععهايععرطه هعلثهبرغتهقلعمهجهيلأسبابهايخارولمهايراوعمه
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ه) هايععرط هبرغته)0.0يرعوتعع هايوععلم هخدعاتهوبراعا هيتطولر هوافسبابهايراوعم ه  هبل عاه0.2( ه  )
هع هيرعلاقم ه)ايراوعم هج هقلعم هبرغت هوايدويللن هايععرللن هاي ركاء هبلنه2.7ع هايعلاقم هإيط هل لر هععا )

 افسبابهايخارولمهيرتغللرهوايخدعاتهايتطهتقدعداهايوععلمه.
 

 ر ب م يبت ت مية الم تمع المحمي :بلم بلات الأولي ببلتغيي تبئو تت م  ب-6
اتهت علففمهايعوتعففعهايععرففطهتعظففطهتففرىهتل ففمهايدراسففمهأنهايعوففا تهافويففطهبنعففداثهايتغللففرهبوععلفف -

ععفففاهل فففلرهإيفففطهأ علفففمهإعفففداثهتعرلفففمهإدارةهه %(ه44.1ايقفففوةهاي سفففبلمه)هبا تعفففامهعتوسفففطه هعلفففثهبرغفففت
هايتغللرهبوععلاتهت علمهايعوتععهايععرطه.

هوتنهايعوا تهافويطهبنعداثهايتغللرهواءتهترطهايتوايطه: -
"ابتساا م  وتت فده ففذةهاي تلوفمهعفعهدراسفم هتهايت عولفمهإعفداثهايتغللفرهدفطهطرلقفمهايتخطففلطهيربفراعاهوايع فروتا 

 ." 7116ابناهيم منزوق 

 إعداثهايتغللرهدطهافسايلبهايتك ويوولمهايعستتخدعمه. 

 إعداثهايتغللرهدطهالإعكا اتهايعادلمهوايعايلمهايتطهتعركداهايوععلمه. 

" و دناسااااااة " 7116ق ابتساااااا م ابااااااناهيم ماااااانزوإعففففففداثهاي غللففففففرهدففففففطهقففففففدراتهوعدففففففاراتهايعففففففاعرلنهبايوععلففففففمه  

Devir.Gnyawali, Binod K.Shrestha2008  "  وايتف هاكفدتهترفطهضفعجها دارةها سفتراتلولمه
 وايقدراتهيرعاعرللنهبايع ظعاتهرلرهايعكوعلمه.

  ه"Lanisia Rhoden2014 " وتت دهععهدراسمهه إعداثهايتغللرهدطهسلاساتهايوععلمه 

ه

ععفاهلؤكفدهأ علتدفاه ه هعلفثه بفدهانهت صفلبهودفودهايتغللفرههوىهقفويوقدهعظلتهتر هايعوا تهبقوةه سبلمهعبعست
بايوععلفففاتهترففف هترففف هايعوفففا ته هكعفففاهت فففلرهاي تلوفففمهإيففف هأدتقفففادهايوععلفففاتهبفففايررمهعفففنه  فففاطداهايعرعفففوظهدففف ه

وععففاهلسفترزمهأتفدادهدوراتهتدرلبلفمهعكث ففمهعفنهقبفلهإدارةهايوععلففاته ههالتاهرريه لبرام هرب "ايعوتعفعهايععرف هإيف ه ه
عاهأ دمهد هعاومهإي هايتدرلبهتر هافسايلبهايتك ويوولمهوكل لمهعوارد مهايعايلمهوايعادلمهود هعاومهإيف هت علفمهك

هقدراتدمهوعداراتدمه.ه
وايلادففتهير ظففرهتأكلففدهتل ففمهايدراسففمهترفف هايعاوففمهإيفف هأعففداثهتغللففراتهدفف هسلاسففاتهايوععلففمهب سففبمهعوادقففمه)هه-

ه%(ه هوقدهلروعهذي هإي :15.0 هأ داجهايوععلمهب سبمهعوادقمه)%(ه هوايعاومهإي هأعداثهايتغللرهد20
 ت علمهايعوتععه.ترع هإيطهوتطهايعاعرلنهبايوععلمهبأ علمهايتعدلدهايولدهيرسلاساتهواف داجهايتطه 

 أوهأنهسلاساتهايوععلاتهوأ دادداهرلرهواضعمهأوهععددةهه. 

يخدعمهايععلاءهب كلهأدضله هععاهلتطربهأوهأنهتر هايسلاساتهواف داجهد هعاومهإي هايتوول هايصعلحه 
تكثلجهايودودهيوضعهسلاساتهواضعمهيروععلاتهد هعوالهت علمهايعوتععهوتروعتدفاهإيف هأ فداجهواضفعمه

 وععدةهودعايمه.ه
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دفف هايترتلففبهافخلففر هبقففوةه سفففبلمهأحررداث التغييررر فررري القيرربدة الترري تقررود الأداء ببل م يرررة " وففاءتهتبففارةه هه-
%(هدقطه هععاهل لرهإيطهأنهثرفثهاي ئفمهدقفطه07.0تر هايعبارةهعصرتهب سبمهردضه)%(هعلثهعصرته32.13)

ه %(هلفففرونهأ علفففمهتغلر فففاهوتغللر فففاهإيففف هعفففدعاه35.34راضففف هتفففنهإداءهقلفففاداتهايوععلفففاته هبل عفففاهعفففاهلقفففربه)ه
لوفمهعففعهوت فلرهترف هاي تلوفمهإيفف هأ علفمهأتفادةهاي ظففرهدف هقلفاداتهوععلفاتهت علففمهايعوتعفعهايععرف هوتت ففدهترف هاي ت

ه.ه"John Hailey  2006   2011 Alex Jacobs  Caroline Perkins2013"  دراسات
ععلففاتهعتفف هلسففتطعلونهتعكففلنهوععلففتدمهعففنهأعففداثهوضففرورةهوضففعهععففاللرهلففتمهترفف هأساسففداهاختلففارهقففادةهايه-

هأ دادداه.
 ففمهايدراسففمهعففوله(هبففلنهاسففتواباتهتل2.22ووففودهدففرودهذاتهد يففمهاعصففائلمهت ففدهعسففتويهعع ولففمهأقففلهعففنه)هه-

ايعوففا تهافويفف هبففايتغللرهبففأختلاجهايعسففتويهايتعرلعفف هواي ئففمهايععرلففمه هبل عففاه هلووففدهدففرودهعع ولففمهذاتهد يففمه
وقرد تشرير تمرك  أعصائلمهبلنهاستواباتهتل مهايدراسمهعولهايعوا تهافويف هبفايتغللرهبفأختلاجهسف واتهايخبفرةه 

ايععرلففمهيرعففاعرلنهبوععلففاتهت علففمهايعوتعففعهايععرفف هتعففدهعففنهايعواعففلهأنهايعسففتويهايتعرلعفف هواي ئففمهال تي ررة إلرري 
هايعؤثرةهتر هتعدلدهعوا تهايتغللرهد هايوععلاته هبل عاهس واتهايخبرةهيلستهبذاتهايتأثلره.ه

 

  م ية لدورهب الت موي ببلم تمع  : تبئو تت م  بمستوي التغيير المهموب لتحقي  ال -7

لاتهت علمهايعوتععهايععرف ه ها فارته تفائاهايدراسفمهإيفطهت ضفللهتل فمهوتنهعستوىهايتغللرهايعطروبهبوعع -
%(ه هلرفففطهذيففف هايتغللفففرهالإ تقفففايطهبقفففوةه سفففبلمه51.2ايدراسفففمهإعفففداثه هايتغللفففرهايتفففدرلوطه هبقفففوةه سفففبلمه)

%(هه هتؤكدهتر هاي تلومهترطهرربمهتل مهايدراسمهدطه45.2%(ه هوأخلراًهايتغللرهايتعولر هب سبمه)46.26)
ايتغللراتهايوذرلمهبعستوىهعتوسفطهوايتفطهتتضفعنهإعفلالهكفلهعفاه فوهودلفدهعكفانهافسفايلبهايقدلعفمهإعداثه

هوبايتايطه قلهايوععلمهإيطهعايمهأدضلهبكثلرهععاه طهترل ه هوقدهلروعهذي هإيطه:
   اطهايوععلاتهايعختارةه. 

 الإستقراءهايداخرطهايذىهتتعتعهب هايوععلاتهايعختارةه. 

ضففلهتل ففمهايدراسففمهإعففداثهايتغللففراتهايتدرلولففمهعلففثهوففاءتهايقففوةهاي سففبلمهيففذي هوترففطهايوا ففبها خففرهت  -
%(ه هععففاهلؤكففدهعرصففدمهترففطهتعسففلنهأدائدففمهوأداءهايوععلففمهيلأدضففله هيكففنهدونهايعففروره51.2ايعؤ ففره)

بعرعرفمهإ تقايلفمهأوهوذرلففمهدفطهإعفداثهايتغللففره هععفاهلتطرفبهايتففدخلهايعد فطهيعسفاتدةهترفف هايوععلفاتهترففطه
هدور اهدطهإعداثهايت علمهايععرلمه.يمهايتغللرهبداخرداه هععاهل عكسهترطهأوضاعهايوععلاتهوهخردهعا

تعلفلهتل فمهايدراسفمهبعسفتويهالتغيير التدري ي المهموب لتحقي  ال م ية لردورهب الت مروي فري الم تمرع    -
 هاي تلوفمهإيف ه%(ه هوت فلرهترف51.2قويهإي هأعداثهايتغللرهايتدرلو هعلفثهوفاءتهايقفوةهاي سفبلمهيربعفده)ه

ت ضللهوععلاتهت علمهايعوتععهايععر هيرتكلجهععهايتغللراتهوافوضاعهايعوتععلفمهوا سفتوابمهيرع فكلاته
ايتففف هتواوففف هايوععلفففمه هبفففد هعفففنهعواودفففمهايتغللفففراتهايعوتععلفففمهايودلفففدةه هوايسفففع ه عفففوهتعسفففلنهأوضفففاعه

 ايوععلمهوقدهل لرهذي هإي ه:ه
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ايعواودمهقدهلروعهإي هادتقفاد مهيفروحها بتكفارهوا بفداعهدف هايتعاعفلهعفعههعللهايعاعرلنهإي هايتكلجهبدً هعن 
 هعلفثهأكفدته(ه6)ايقضالاهوايتغللراتهايعوتععلمه هولت دهذي هايتعرللهععهعاهواءهعنه تائاهد هودولهرقفم

هتل مهايدراسمهتر هأدتقاد مهيرت كلرها بدات .
يودلفدةه هلعتفاجهإيف هودفدهوبايتفاي هل ضفرونهذيف هأوهأنها ستوابمهإيف هايع فكلاتهوايتكلفجهعفعهايتغلفراتها 

 بدً هعنهبذلهعزلدهعنهايوددهيرتعاعلهععهايتغللراتهايعوتععلمهايسرلعمهوايعتلاعقمه.ه

أنهايعاعرلنهبوععلاتهت علمهايعوتععهايععر ه هل ضرونهأعداثهايتغللرهايتدرلو هعلثهبرغتهايقوةهاي سفبلمه -
ضهايكتابففاتهدفف هإدارةهايتغللففره هتففريهأنه ففذاهاي ففوعهعففنهايتغللففره%(ه هوايوففدلرهبايففذكرهأنهبعفف51.2يربعففده)

يلسهبتغللراًهبله وهعواودمهيرع فكلاتهايلوعلفمهايتف هتواوف هايع ظعفاته هويقفدها عكفسهذيف هترف هاسفتواباته
 تل مهايدراسمه هعلثهأ داهيمهتخرجهتنهايتكلجهوعواودمهايع كلاتهوت علمهايعداراتهوايقدرات.ه

%(هوبقفوةه32.0مهأسفروبهإداريهودلفدهيعفلهع فكلاتهايععفلاءه هترف ه سفبمهعوادقفمه)عظلتهتبارةه هاستخدا -
(ه هععاهلؤكدهتر هأنهعاهلقربهعنهثرث هايعل مهيفدلداهايرربفمهدف هالوفادهأسفروبهودلفده51.01 سبلمهبرغته)

هودعالهيرتعاعلهععهايع كلاتهايت هتواو هتعلاءهايوععلمه.ه
تعلففلهتل ففمهايدراسففمهإيففطهة لرردورهب الت مرروي فرري الم تمررع:  التغييررر الا تقرربلي المهمرروب لتحقيرر  ال م يرر -

%(هوت لرهتر هاي تلومهإيطه46.26إعداثهايتغللرهالإ تقايطهبعستوىهعتوسطه هعلثهواءتهايقوةهاي سبلمه)
تففدمهرربففتدمهاي سففبلمهدففطهخرففدهعايففمهعففنهايتغللففرهالإ تقففايطهداخففلهوععلففاتهت علففمهايعوتعففعهايععرففطه هعلففثه

هربعدهبعستوىهعتوسطه هوقدهلروعهذي هإيطه:واءتهايقوةهاي سبلمهي
اي  اطهاي سبطهايذىهتتعتعهب هايوععلاتهايتطهتمهتطبلدهأدا هايدراسمهترلداه هععاهلوعرداهراربمهدفطهإعفداثه 

 ايتغللرهايتدرلوطه.

أوهأنهايتغللففرهالإ تقففايطهلتطرففبهإعففداثهخرخرففمهدففطهايع ظعففمه هععففاهلففؤثرهترففطهإسففتقرارا اه هوتتضففعنهترفف ه 
 الإستغ اءهتنهبعضهايعاعرلنه هوطرحهخدعاتهودلدةه.ايخرخرمه

ير ظففرهأنهتل ففمهايدراسففمهأكففدتهترففطهأ علففمهطففرحهخففدعاتهودلففدةهعففنهقبففلهايوععلففمهوعصففرتهترففطههايلادففت -
%(هبالإضادمهإيطهإعداثهتغللراتهدطهسرو هايعفاعرلنهبايوععلفمهبنتبفاعه42.6ايترتلبهافولهب سبمهعوادقمه)

%(ه هععفففاهلؤكفففدهأ علفففمهإعفففداثهتغللفففراتهدفففطهايخفففدعاتهعفففنهوا فففبه32.0 ظفففامهايعكادفففأةهوايعقفففابهب سفففبمه)
وسفففرو هايعفففاعرلنهعفففنهوا فففبهآخفففره هععفففاهل فففلرهإيفففطهضفففرورةهدخفففولهوععلفففاتهت علفففمهايعوتعفففعهدفففطهإعفففداثه

 تغللراتهإ تقايلمه ددداه قلهايوععلمهعنهعالهإيطهعالهأدضله.

رهالإ تقففايطهترففطهايترتلففبهافخلففره هعصفولهتبففارةه هالإسففتغ اءهتففنهبعففضهايعففاعرلنه هكأعفدهعؤ ففراتهايتغللفف -
هلعدهع طقطه هعلثهتتعارضهتر هايعبارةهععهطبلعمهايب ره.

 

علفثهتعلفلهتل فمهمستو  التغييرر التحرويم  المهمروب لتحقير  ال م يرة لردورهب الت مرو  فر  الم تمرع :   -
 ايدراسمهبعستوىهعتوسطهإيطهإعداثهايتغللرهايتعولرط.
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ثهتغللفففراتهدفففطهايوععلفففمه هترفففطهايترتلفففبهايثفففا طهب سفففبمهعوادقفففمهعظلفففتهتبفففارةه هخرفففدهدفففرصهودلفففدةهلإعفففدا -
%(ه هععاهلؤكدهرربمهتل مهايدراسمهدطهإعداثهايتغللراتهايتعولرلمهدلعاه50.20%(ه هوبقوةه سبلمه)22.1)

 لتعردهبخردهدرصهودلدةهلإعداثهايتغللره.

بايوععلفمه هعلفثهعصفرتهتدمهرربمهتل مهايدراسمهترطهإعفداثهايتغللفرهايوفذرىهدفطهطرلقفمهتعفلهايعفاعرلنه -
%(ه هأىهعسفففتوىهضفففعلجه هععفففاهل فففلرهإيفففطهردضفففدمه41.4%(هوقفففوةه سفففبلمه)10.1ترفففطه سفففبمهعوادقفففمه)

اي سففبطهلإعففداثهايتغللففراتهايتعولرلففمه هوقففدهلروففعهإيففطهإعساسففدمهبايرضففاهتففنهأدائدففمهداخففلهايوععلففمه هبففله
عساسدمهبايرضاهايعامهتنهأداءهايوععلمهككله.  وا 

ببت اي رة الدراسرة حروا مسرتو  التغييررات المهموبرة لتحقير  ال م يرة لردورهب وان الاررو  برين إسرت ب -
ووفودهدفرودهعع ولفمهذاتهد يف هإعصفائلمهت فدهالت مو  هبقبً لممستو  الت ميم  أشربرت ال تربئو إلري اردم 

ىه(هبلنهإستواباتهتل مهايدراسمهعفولهايتغللفراتهايتدرلولفمهوايتغللفراتهالإ تقايلفمههوعسفتوه,7عستوىهعع ولمه)
(هبفلنهإسفتواباتهتل فمه2.22ايتعرلمه هبل عاهلوودهدرودهذاتهد ي هإعصائلمهت دهعستوىهعع ولمهأقلهعفنه)

ايدراسفففمهعفففولهايتغللفففراتهايتعولرلفففمهوعسفففتوىهايتعرفففلمه هوت فففلرهترففف هاي تلوفففمهإيفففطهأ علفففمهايعسفففتوىهايتعرلعفففطه
دلدمهايرربمهدفطهإعفداثهتغللفراتهيرعاعرلنهبايوععلاته هعلثهأنهكرعاهأرت عهايعستوىهايتعرلعطهكرعاهأصبحهي

تعولرلففمه ه ففددداهايرئلسففطهإعففداثهايتغللففرهايوففذرىهبايوععلففاتهسففواءه لكردففاهايت ظلعففطهأوهأ ففدادداهوقلعدففاه
 وخدعاتداه...هإيطهأخر ه.

(هبلنهإستواباتهتل مهايدراسمه2.22لوودهدرودهعع ولمهذاتهد ي هإعصائلمهت دهعستوىهعع ولمهأقلهعنه) -
 هايتدرلو هوا  تقاي هوايتعولر ه ايعطروبهإعداث هدفطهوععلفاتهت علفمهايعوتعفعهايععرفطهعولهطبلعمهايتغللر

وبلنهاي ئمهايععرلمه هوت فلرهترف هاي تلوفمهإيفطهتفأثلرهعتغلفرهايععفرهترفطهطبلعفمهايتغللفراتهايعطرفوبهإعفداثداه
هدطهوععلاتهت علمهايعوتععه.

(هبفففلنهإعفففداثهايتغللفففراته2.22لهعفففنه)لووفففدهدفففرودهعع ولفففمهذاتهد يففف هإعصفففائلمهت فففدهعسفففتوىهعع ولفففمهأقففف -
ايتدرلولمهوالإ تقايلمهيتعقلدهايوععلمهدور اهايت عوىه هبل عاه هلوودهدرودهعع ولمهذاتهد ي هإعصائلمهت ده

(هبففففلنهايتغللففففراتهايتعولرلففففمهوسفففف واتهايخبففففرةه هوقففففدهلروففففعهذيفففف هيعصففففولهايتغللففففراته2.3عسففففتوىهعع ولففففمه)
(هو طهبعستوىهعتوسطه هععاهلؤكدهتدمهرربتدمه سبلاًهدطهإعداثه%45.2ايتعولرلمهترطهقوةه سبلمهبرغته)

 تر هاي وعهعنهايتغللراته هوايتطهتستددجهإعداثهايتغللراتهايوذرلمه.
 

 دات  م يبت ت مية الم تمع المحم  : تبئو تت م  بمقومبت قبئد إدارة التغيير المتوفرة ف  قيب -8
ايسهإداراتهايوععلفاتهايعختفارةهعفنهوودفمه ظفرهتل فمهلعفرجهأتضفاءهعوفهالم برف اللا"مة لادارة التغيير : -

هايدراسمهبعضهايععارجهايعدعمهلإدارةهايتغللرهبايوععلمهبعستوىهقوىه.
 (30.4هلرونهأنهقادةهوععلاتهت علمهايعوتععهايععرطه هلدتعواهبايظروجهاي  سفلمهيرعفاعرلنهوايتفطهتفؤثره)%

" John Hailey 2006" ا فارتهايلف هدراسفمههترطهتعقلدهايوععلمهف دادداه هوتت دهتر هاي تلوفمهعفعهعفا
إيففطهأ علففمها سففروبها  سففا  هدفف هقلففادةهتعرلففاتهايتعففولهبايع ظعففاته هوقففدهل ففلرهذيفف هولؤكففدهترففطهايوففوه
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الإ سا طهايعتودرهدطهايوععلاتهايعختارةه هوأنهععردمهايظروجهاي  سلمهيرعاعرلنهيداهتأثلرهواضحهترطهأداءه
 ايوععلم.

 لجهسلستولبهايعوتععهيرتغللرهايذىهلعكنهأنهتعدث هايوععلمهدطهخدعاتداه هترطهعصرتهتبارةه هلعردواهك
%(ه هوقفففدهل فففلرهذيففف هإيفففطهتفففدمها  تعفففامهاي سفففبطهبتفففاثلرهخفففدعاته50.00ايترتلفففبهافخلفففره هبقفففوةه سفففبلمه)

عرلفلهايوفدوالهايوععلمهترطهايعوتععهايععرفطه هوتت فدهترف هاي تلوفمهعفعهاي تفائاهايتفطهتفمهايوصفلهإيلدفاهعفنهت
 وايعرتبطمهبافسبابهايخارولمهيرتغللره هكعاها داهتت دهععهعاهوفاءهبدراسفمه(74)(ه:هرقمه72نهوولهرقمه)ع

"" Caroline Perkins2013 ه.ه
:هلتعتعهأتضاءهعوايسهإداراتهايوععلاتهايعختارةهعنهوودمه ظرهتل فمههال ابت الداامة لإحداث التغيير -

يتغللفففرهبايوععلففففاتهبعسففففتوىهقفففوىهوبقففففوةه سففففبلمهتبرففففغهايدراسفففمهبعوعوتففففمهعففففنهايصففف اتهايداتعففففمهلإعففففداثها
ه%(.54.3)
 وت ففلرهترفف هاي تلوففمهإيففطهأنهايثقففمهبففاي  سهوايت ففاؤلهوايعقلا لففمهوا  تعففامهبنعففداثهايتغللففراتهاي خصففلمهدففطه

ايعفففاعرلنهوايفففو ءهوالإيتفففزامهتوفففا هايوععلفففمهوايتعسفففلنهايعسفففتعرهوايثقفففمهدفففطهايعفففاعرلنهبايوععلفففمه هعفففنهأ فففمه
لتعتعهبداهأتضاءهعوايسهإداراتهوععلفاتهت علفمهايععرفطهاي  فطمه هععفاهلسفدمهدفطهإعفداثهايص اتهايتطه

"ايربد ودراسفمهCaroline Perkins  "2013 "تغللراتهإلوابلمهبايوععلمهوتت دهتر هاي تلوفمهعفعهدراسفمه
 إيطهأنهايقلادةهايتعولرلمهيدلداهقدرةهأكبرهترطهاعداثهايتغللر.ه "2111حمبد 

 وايتفف ها ففارتهايفف هادتقففادهايع ظعففاتهرلففرهايعكوعلففمهيففلادارةهه" ه2005 هعففعهدراسففمهوتخترففجه ففذةهاي تلوففم
 ايولدةهوا داهتدارهعنها خاصهيدلدمهعداراتهخاطئم.

 المهبرات اللا"مة لادارة التغيير ب م يبت ت مية الم تمع المحمي : -

لهايع فكلاتهايتفطهلتعتفعهأتضفاءهعوفايسهإداراتهايوععلفاتهايعختفارةهبقفدرةهترفطهعفهمهبرة حا المشكلات : -
%(هو طهععاهلؤكدهتعفتعدمهبقفدرةهترفطهعفله57.0تواو هايوععلمهبعستوىهقويه هعلثهبرغتهايقوةهاي سبلمه)

هايع كلاتهايتطهتواو هايوععلمه.
 لتصفففجهأتضفففاءهعوفففايسهإداراتهوععلفففاتهت علفففمهايعوتعفففعهبفففأ دمه هلسفففتععونهولفففداًهوبا تعفففامهيع فففكلاته

ترففطهعرعدففاه هولروئففونهإيففطهايعتخصصففلنهدففطهعففلهايع ففكلاتهايوععلففمه هولكت فف ونهافخطففاءهولععرففونه
ايتطهتواو هايوععلمه هععاهلف عكسهترفطهقفدراتدمهترفطهعواودفمهع فكلاتهايوععلفمهوعفنهثفمه  فاطداهوتت فده

وايتفف هاكففدتهترففطهضففرورةهووففودهقلففادةه" 2111"بهرربء الرردين ال سرركري هترفف هاي تلوففمهعففعهعففاهوففاءهبدراسففم
 لاتهايع ظعم.يدلداها ستعدادهيرسلطرةهترطهع ك

 إ هأنهقففدرتدمهترففطه هتوقففعهايع ففكلاتهايععتعففلهأنهتواوفف هتعففلاءهايوععلففمهت ففدهالإسففت ادةهع دففاه هبرغففته
%(هدقطه هععاهلتطربهتكثلجهايودودهيردفعهقفدرةهأتضفاءهعوفايسهالإداراتهترفطه14 سبمهايعوادقمهترلداه)

 توقعهايع كلاتهوعنهثمهعواودتداهبنوراءاتهإستباقلمه.

 رهعصففففولهتبففففارةه هل رضففففواهآرائدففففمهترففففطهايعففففاعرلنهبايوععلففففمه هب سففففبمهردففففضهتبرففففغهدقففففطهوايلادففففتهير ظفففف
ه%(هععاهل لرهإتصاجهقلاداتهوععلاتهت علمهايعوتععهبايقلادةهايدكتاتورلمه.02.0)

ه
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لتعتففعهأتضففاءهعوففايسهإداراتهايوععلففاتهايعختففارةهعففنهوودففمه ظففرهتل ففمهايدراسففمهمهرربرة " ب رربء الاررر  " :  -
 %(.51.0بعستوىهقوىه هوبقوةه سبلمهتبرغه)بعدارةهب اءهاي رده

 ت لره تائاهايدراسمهقدرةهأتضاءهعوايسهإداراتهوععلاتهت علمهايعوتععهترطهب اءهاي رده هعفنهوودفمه
 ظرهايعاعرلنهبايوععلاتهعنهعلثه هقدرتدمهترطهايتعاعلهععهكادمهاف عاطهايب رلمهوايسروكلاتهايعختر فمه

لهتعقلفدهأ فداجهايوععلفمه هولدتعفونهبرصفدهردودهأدعفالهايعوتعفعه هكعاهأ دمهلؤثرونهدطهعنهعفويدمهفوف
عولهايخدعاتهايتطهتقدعداهايوععلمهعنهأولهايتطولره هويعلهذي هلؤكده واحهايوععلفاتهايتفطهتفمهتطبلفده
اداةهايدراسففففمهترلدففففاه هعلففففثهدكففففرةها تعففففامهأتضففففاءهعوففففايسهالإداراتهبرصففففدهردودهأدعففففالهايعوتعففففعهتوففففا ه

 افعورهايرئلسلمهوايعدعمهدطهإعداثهايتطولره.هايخدعاتهايتطهتقدعداهعن

 بل عاهلقعهدطهايترتلبهايسادسهوايسابعهتبارتلنه هيدلدمهرؤلمهعولهايخططهايت عولمهايعستقبرلمهيروععلمه
 ه قفففارنهبفففلنهأداءهايوععلفففمهوأداءهايوععلفففاتهافخفففرىه هوت فففلرهترففف هاي تلوفففمهإيفففطهعاوفففمهايوععلفففاتهيب فففاءه

تعففده  سففداهإيففطهخففوضهايع ادسففمهاي ففرل مهعففعهايوععلففاتهافخففرىهعففنهأوففلهخطففطهت عولففمهعسففتقبرلمه هوأنه
 Carolin  هتعسففلنهايخففدعاتهوتربلففمهإعتلاوففاتهايعوتععففاتهايععرلففمه هوتت ففدهترفف هاي تلوففمهعففعهدراسففم

Perkins2013 "ه
ةه هلتعتعهأتضاءهعوايسهإدارةهايوععلاتهايعختارةهعنهوودمه ظرهتل مهايدراسمهبعدارهمهبرة إدارة التغيير :  -

 %(.56.6إدارةهايتغللره هبعستوىهقوىهعلثهبرغتهايقوةهاي سبلمهتبرغه)

 ت لرهتر هاي تلومهإيطهرؤلفمهايعفاعرلنهبوععلفاتهت علفمهايعوتعفعهايععرفطهدفطهقفدرةهأتضفاءهعوفايسهإدارتدفاه
%ه:ه56.73ترففففطهإدارةهايتغللففففرهبففففداخرداه هعلففففثهعصففففرتهوعلففففعهايعبففففاراتهترففففطهقففففوةه سففففبلمهعففففاهبففففلنه)

لرهإيفففطهإعفففتلاكدمهعدفففارةهإدارةهايتغللفففرهويعفففلهذيففف هلتضفففحهدفففطه  فففاطهايوععلفففاتهدفففطه%(هبعفففاهل ففف52.21
وايتف هاكفدتهترفطهأ علفمههAlex Jacobs2011" ايعوتععهايععرطه هتت دهتر هاي تلومهععهاسفت تاواته

هاعتلا هتر هايعدارةهد هادارةهتعرلاتهايتغللرهبايوععلات.
علاتهايعختارةهعنهوودمه ظرهتل مهايدراسمه هبعدارةهلتعتعهأتضاءهعوايسهإدارةهايوع"مهبرة الإت با :   -

 %(.54.7الإتصاله ه هبعستوىهقوىهوبقوةه سبلمهبرغته)
 لتعتففففعهأتضففففاءهعوففففايسهإداراتهوععلففففاتهت علففففمهايعوتعففففعهايععرففففطهعففففنهوودففففمه ظففففرهايعففففاعرلنهبايوععلففففمه

عففعهايعوتعففعههبعؤ ففراتهالإتصففالهيففدلدمهعثففلهقلففادةهايع اق ففاتهعففولهع ففكلاتهايعوتعففعهوت علففمهتلاقففاتدم
ايععرطهوايتواصلهايولدهععهايعسئويلنهوتعلاءهايوععلمه هوقدهلروعهذي هيطبلعمهايعوتععهاي لفوعطهوايفذىه

 لتعتعهبايتعاس هوايترابطه.

 وايوففففدلرهبايففففذكرهأنهأتضففففاءهعوففففايسهالإداراتهلسففففعونهيرتواصففففلهعففففعهايعوتعففففعهايععرففففطهب سففففبمهعوادقففففمه
وهلسففعونهإيففطهعففدهعففاه هأىهعففاهلقففربهعففنهثرففثهايعل ففمه%(ه هلسففعونهيففذي هأ04.47%(ه هبل عففاه)40.0)

 لودونهصعوبمهدطهذي ه.

 (ه ه05.6%(ه هبل عفففاهعفففاهلقفففربهعفففنه)47.7كعفففاهأ دفففمهلولفففدونهالإتصفففالهعفففعهايععفففلاءهألضفففاًهب سفففبمه)%
 لودواه ذاهالإتصالهاي عاله هععاهلتطربهتكثلجهايودودهيزلادةهداترلمهالإتصالهبايععلاءه.
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 (هلتواصفففروه35.4كعفففاهأنه)%اهعفففعهععظففففمهايعؤسسفففاتهدفففطهععفففلطهايعوتعففففعه هععفففاهلتطرفففبهزلفففادةهدعايلففففمه
 الإتصالهععهايعوتععهايععرطه.

 (ه ه26لعارسهأتضاءهعوايسهإداراتهايوععلفاتهاف رلفمهايفدورهافبفوىهعفعهايعفاعرلنهبايوععلفمهب سفبمه)%
هععاهلؤثرهترطهأداءهايوععلمه.

لاتهايعختارةهعنهوودمه ظرهتل مهايدراسمه هبعدارةهلتعتعهأتضاءهعوايسهإدارةهايوععالمهبرة الإدارية " :  -
 %(.50إدارلمه ه هبعستوىهقويه ههعلثهبرغتهايقوةهاي سبلمه)

 عفنهايعدفاراتهالإدارلففمهايتفطهلتصفجهبدففاهأتضفاءهعوفايسهإداراتهايوععلففاتهعفنهوودفمه ظففرهايعفاعرلنهبدففاه
سفاواةهععفاهلف عكسهترفطهطبلعفمه%(هوبايع56.2أ دمه هلتعفاعرونهبفايودهوايعفبهعفعهايعفاعرلنه هبقفوةه سفبلمه)

 ايععلهبايوععلمه.

 وعنهايعداراتهايتطهعظلتهب سبمهقبولهضلئرمه سبلاًه هقدرتدمهترفطهايتكلفجهعفعهضفغوطهايععفلهبايوععلفمه
%(ه17 هوايعرو مهدطهأداءهافتعاله هوأخلراًه هت فولضهسفرطاتدمهإسفتخدامهسفرتطاتدمهكعسفئويلنه هب سفبمه)

 هععفاهلتطرفبهعزلفدههه" Catalin Apostu Drages 2013" راسفمهوتت دهتر هاي تلومهعفعهعفاهوفاءهبد
هعنهايوددهلإكسابدمهايعداراتهالإدارلمهايلازعمهلإدارةهايتغللرهاي عالهبايوععلمه.

هة  م يبت ت مية الم تمع المحمي دارة التغيير لتا يا برامو وا شإابشراً : ت ور مقترح بأستادم أحد  مب ج 
: 

أنهوععلففاتهت علففمهايعوتعففعهايععرفف هتواوفف هبعوعوتففمهعففنهايتغللففراتهايداخرلففمهأكففدته تففائاهايدراسففمهترففطه
عنهأولهعواكبمهتر هايتغلللراتهوعنهثمهايقلامهبدور اهد هت علمهايعوتععاته ههرولمهايت هتددعداه دارةهايتغللروايخا

 .هايععرلمهعنهخلالهسرسرمهعنهايبراعاهوايع روتاتهايت هتت اولهكادمهاوومهايعلاة
 

يرع فاظهترفطهوبهترلداهكع ظعاتهعوتععلمهأنهتضعهد هاتتبار اهأنهايتغللره فوهسفعمهايعلفاةهوعدفمهيذاهل
و هتعثفلهيرعوتعفعهه ههوا  هستتعولهإيطهكلا اتهعكو  هعنهعوادهب اءه قلعفمهيدفاهو هروحهدلدفا ههبقائداهواستعرارلتدا

رل هاساسفف هيردويففمهدفف هتربلففمهاعتلاوففاتها  تعففامهبدففاهك ففوه همهتظففمهدور ففاهدفف ها و فف ها خلففرةههررففقلعففمهاوهدوره
 ئففاتهايعدع ففمهواي قلففرةهبففلهوايطبقففاتهايعتوسففطمهدفف هايعففا  هع دففاهايععرلففمهوايتصففديهيرع ففكلاتهايتفف هتهايعوتععففات

 .هايذيهتسعطهايدويمهوا دةهيتخط هصعاب ظلهايع اخها قتصاديهوا وتعات ه
 

عطهوا فففففدةهبأسفففففتخدامهادبلاتدفففففاهاي ظرلفففففمهوايخدعفففففمها وتعاتلفففففمهكعد فففففمها سفففففا لمهتدفففففتمهبترففففف هاي ئفففففاتهوتسففففف
واسففتراتلولاتداهايعد لففمهدفف هايتعاعففلهعففعهترفف هاي ئففاتهيففدتعدمهواكسففابدمهعزلففدهعففنهايعقففودهعففنهخففلالهدتففمهوعسففا دةه

 كادمهايت ظلعاتهايت هتقدمهخدعاتداهيدمهسواءهت ظلعاتهعكوعلمهأوها رلمه.
 

عطهإيففففطهسففففدهايعوفففزهوعسففففا دةهاي ئففففاتهوتعفففدهوععلففففاتهت علفففمهايعوتعففففعهايععرفففف هعفففنهايت ظلعففففاتهايتفففف هتسففف
بعاهلتوادرهيدمهعنهعكونهه ههوا خصائلونها وتعاتلونهلقعهترطهتاتقدمهقلادةهايتغللرهدلدا ههايعوتععلمهايعختر م
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والضاهعكفونهعدفاريهلتفلحهيدفمهتوولفمه هععرد هلسعحهيدمهبايتعاعلهععهكادمهايسروكلاتهايععوقمهوايعدتعمهيرتغللره
 يصعلعمهعنهاولهت عللهادوارهوععلاتهت علمهايعوتععهايععر ه.هايتغللرهإيطهايوومها

 

ود هضوءهرؤلمهايدراسمهو تائوداهوا دبلاتهاي ظرلمهايت هت اويته عاذجهادارةهايتغللفرهدف هايع ظعفاتهرلفره
 د هادارةهايتغللرهوايذيهلتضعنهايعراعلهايتايلمه.ه ون كوتر"وقعهاختلارهايدراسمهترطه عوذجه  ههايعكوعلمه

ه
ه
ه
ه
ه
ه
ه
ه
ه
ه
ه

ر ب م يرربت ت ميررة مراحررا التررداا المه رري لمادمررة الا تمبايررة بأسررتادام  مررو ج " ررون كرروتر " لادارة التغييرر
 الم تمع المحمي :
 : أ شبء الرغبة في التغيير المرحمة الاول  :

ولفمهوايتف هتعثرفتهودقفاهي تفائاهايدراسفمهدف ه هايفروحهايعع هتحديد القضربيب الدااميرة التري تردفع  هرود التغييرر -
وتقدلمهتقارلرهعايلفمهتفنها داءهه هواستخدامهكادمهايعواردهيدتمهودودهايوععلمه هايعرت عمهيرعاعرللنهبايوععلمه

وات فادها فداجهايوععلفمهعفعهعصفايحه هوا  داجهايواضعمه هوا يتزامهبا وراءاتها دارلمهيتقدلمهايخدعمهه ه
 اداءهدور اه .هوتوادر ظامهععروعات هلساتدهايوععلمهترط هايعست لدلنهه

وايتف هتعثرفتهودقفاهي تفائاهايدراسفمهدف ه ههايتفرابطها  سفا  هبفلنههالقضبيب الداامية التي ت و   هرود التغييرر -
وا دتقفادهيرت كلفرها بفدات هدف هه واي فعورهبايرضفاهتفنها داءهه ايعاعرلنهبوععلفاتهت علفمهايعوتعفعهايععرف ه

دضففلاهه يعففاعرلنهبايوععلففاتهدفف هتعرلففمهاتخففاذهايقففراراتهوتففدمها  تعففامهبع ففاركمهاه ايتعاعففلهعففعهايع ففكلاته
وتفففدمهووفففودهعبفففادراتهت عولفففمهودلفففدةه قاعفففمهع فففروتاتهه تفففنهقفففدراتدمهايعتد لفففمهدففف هايتعاعفففلهعفففعهايععفففلاءه

ه وتففدمهثبففوتها ففداجهايوععلففمهوتغللر ففاهعففنهوقففتهايفف هاخففرهه وايعوففزهاي سففب هيرعففواردهايعايلففمهه بايوععلففمه
داخفلههوادتقادها تصفالهايولفده وا   صالهاي سب هبلنهايوععلمهوايعوتععهايععلطههوتاثر اهبقراراتهايعا علن

  ه.ايوععلمهوتدمهتوزلعهايعسئويلاتهبلنهايعاعرللنهبايوععلمه

مهإيففطه هايعاوففوايتفف هتعثرففتهودقففاهي تففائاهايدراسففمهدفف ه:تحديررد القضرربيب الابر يررة الترري ترردفع  هررود التغييررر -
  د هبراعاهايوععلمهيرتعاعلهععهع كرمهاي قرهاعداثهتغللراهًوهه اربمهاي قرهوسائلهودلدةهيتدتلمهدور اهد هعع

 ورربتدمهد هزلادةهايتعاونهععهاي ركاءهايععرللنهوايدويللنه .ه وزلادةهايطربهترطهخدعاتهايوععلمهههههههه
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زه:هوايتففف هتعثرفففتهودقفففاهي تفففائاهايدراسفففمهدففف ه هتركلفففهالتررري ت رررو   هرررود التغييرررر الابر يرررةالقضررربيب تحديد  -
ه ايعاعرللنهبايوععلاتهترطهايتعاعلهععهايع كلاتهأكثرهعنهتعكلنهايعست لدلنهعنهعلهع كلاتدمهبأ  سدمه
ه واعفففداثهتغللفففراتهدففف هدكفففرهواتتقفففادهايعفففاعرللنهبايوععلفففاتهعفففولهكل لفففمهايتعاعفففلهعفففعهايععفففلاءهوع فففكلاتدمه

اعرلنهبايوععلفمهيعدفاراتهدفتحهوادتقفادهايعفه وتدتلمهدورهايععفلاءهدف هتصفعلمهايبفراعاهوايع فروتاتهبايوععلفمه
دضفلًاهتفنهتوفز مهدف هعواودفمهايعفا تهايسفرلعمهايتف هتروفأهيروععلفمهيطرفبهه ايعوارهععهايعوتععهايععر ه

 ايدتمهوأخلراًهايعاومهاي هزلادةهقدرتدمهترطهايتاثلرهد هايعوتععه .

 وعاهتأثلره ذةهايتغللراتهترطهأداءهايوععلمهيدور اهايت عويهد هايعوتععه. -

 . لستخدمها خصائ ها وتعات هد ه ذةهايعرعرمهتعرللهسواتهيروععلاتهات المستادمة :الادو  -
 

 المرحمة الثب ية : تشكيا تحبلف قوي لدام التغيير :

 دتمها دارةهي واحهعبادراتهايتغللره. -

 تعدلدهايوداتهايت هتؤثرهد هايتغللراتهايعطروبمه. -

 تعدلدهاصعابهايعصرعمهايرئلسلنهد هايتغللره. -

 لدهايعواردهايلازعمه عداثهايتغللره.تعد -

تو ية التغيير لاحداث التهوير ب م يبت ت مية الم تمرع المحمري وتتضرمن م ربلات التغييرر وفقرب ل تربئو  -
 الدراسة مب يمي :

 .إعداثهايتغللرهدطهطرلقمهايتخطلطهيربراعاهوايع روتاتهايت عولم 

 .إعداثهايتغللرهدطهافسايلبهايتك ويوولمهايعستتخدعمه 

 .إعداثهايتغللرهدطهالإعكا اتهايعادلمهوايعايلمهايتطهتعركداهايوععلمه 

 إعداثهاي غللرهدطهقدراتهوعداراتهايعاعرلنهبايوععلمه. 

 إعداثهايتغللرهدطهسلاساتهايوععلمه. 

 تودلرهخطمهاتصا تهواسعمهبايوععلمهاث اءهت  لذهودودهايتغللره. -

التغيير وفري ضروء  تربئو الدراسرة الراه رة يتهمرب تروافر وتحديد  وع و مه القيبدة المهموبة لت اي   هود  -
 مب يمي في قيبدات  م يبت ت مية الم تمع المحمي لقيبدة التغيير بهب لتحقي  دورهب الت موي .

بففايظروجهاي  سففلمهيرعففاعرلنهوايتففطهتففؤثرهترففطهتعقلففدهايوععلففمها  تعففامههالم رربرف اللا"مررة لادارة التغييررر : -
 هكل لففمهاسففتوابمهايعوتعففعهسففروبها  سففا  هدفف هقلففادةهتعرلففاتهايتعففولهبايع ظعففاتها  واسففتخدامف ففدادداه ه

 يرتغللراتهايعادثمهد هاسروبهادارتدمهيرخدعاتهوايع روتاتهايت عولم.

ايثقففمهبففاي  سهوايت ففاؤلهوايعقلا لففمهوا  تعففامهبنعففداثهايتغللففراتهعثففله:ههال ررابت الداامررة لإحررداث التغييررر -
 م.ءهوالإيتزامهتوا هايوععلمهوايتعسلنهايعستعرهوايثقمهدطهايعاعرلنهبايوععلاي خصلمهدطهايعاعرلنهوايو 

 عثلهعدارةهعلهايع كلاتهووب اءهاي ردهوادارةهايتغللرهوا تصالهاي عالهوايعداراتها دارلمه.هالمهبرات : -

  دوار.ورشهايععلهوايدوراتهايتدرلبلمهوا ستبلا اتهوايعقاللسهايعرعلمهويعبهاهالادوات المستادمة : -
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 ام  رؤية لمتغيير ب م يبت ت مية الم تمع المحمي : المرحمة الثبلثة :
ودل هلتمهوضعهرؤلمهلت دمهدلداهوعلعهايعاعرلنهبوععلمهت علمهايعوتععهايععر هعتطهايعتضررلنهعفنهودفوده -

 ايتغللرها ساسهايع طق ه عداثهايتغللراتهد هايوععلم.

ادوار مهععهزعلائدمهوايعست لدلنهعفنهايوععلفمهوايودفاتها  فرادلمهوكلجهستؤثرهترلدمهتر هايتغللراتهوترطه -
 وايرقابلمهوت علها   طمهايتايلمه:

 .ايعصولهترطهبلا اتها داءهايعايلمهيرعاعرلنهبايوععلمه 

 . تقللمهعستولاتها داءهوتدمهايرضاهيداهايعاعرلنهبايوععلمهتنهايوضعهايعاي 

 بايوععلمه.ه رحهيعاذاهاعداثهايتغللرهضروريهيرعاعرلن 

 .ت دمهردودهادعايدمهعولهودودهايتغللره 

 درومه هتقارلرها داءه.ه032 عوذجهردودها دعاله الادوات المستادم : -

 
 

 المرحمة الراب ة : تمكين ال بممين ب م يبت ت مية الم تمع المحمي وفقبً لرؤية التغيير :
وايتفف هتففمهتعدلففد اهايتغللففرهو وففاحهودففودةهزعففمه دارةهلاايععففارجهوايعدففاراتهايايصفف اتهعففنهخففلالهاكسففابدمه -

هعسبقاهد هايعرعرمهايثا لمهعنهاي عوذج.
 ايتدرلبهوورشهايععلهوايرقاءاتهايبؤرلمه.هالادوات المستادمة : -
 

 المرحمة الابمسة : ا شبء فري  لتقييم التغييرات الحبدثة ب م ية ت مية الم تمع :
 تعدلدها درادهايع اسبلنهيرع اركمهد هاي رلد. -

 ودلرهصلاعلاتهواضعمه تضاءهاي رلده.ت -

 تعللنها دوارهوايعسئويلاتهي رلدهايتغللره. -

 صلارمهخطمهيتعدلدهوعلعها   طمهايت هت طويهترطهتطولرهوت  لذهايتغللرهبايوععلم. -

هععهعراتاةهتخصلصها   طمه تضاءهاي رلدهب اءهترطهايخبرة.
 ايع اق اتهوتقارلرها داء. الادوات المستادمة : -

 

  ت برات سري ة ب بء ام  التغيير :ام  المرحمة السبدسة :ا
هأستخدامهع دولاتهادارةهايع ارلعهيدتمهت  لذها   طم.ب -
 .ايت هتمهاورائداتقولمها  طمهايتغللره -

 ا دواتهايعستخدعمه:هايتقارلرهواستعاراتهايتقللمه. -
 

 لمرحمة السبب ة : ت اي  التغيير :ا
هدةهد هايوععلم.تطولرهوا  اءهعراددهوخدعاتهودل -
 اصدارهكتلبات. -
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ه

 رات في ثقبفة ال بممين ببل م ية :المرحمة الثبم ة : ترسيخ التغيي
 ت  لذ اه ددداهترطهايعدىهايطولل.هتمهانهتعقدهايتغللراتهايت  -

 طردهيرععلهاي عال.ععهايتغللراتهايت هتعتهوتعزلزههايقلامهبا  طمها تقايلمهعنهخلالهايتواصل -

 ايقدرات.د همهايعستعرهيعلءهايثغراتهد هاي دمهأوهبهوايدتايتدرلتودلره -

  ففخاصهايع اسفففبلنهوتعزلففزهايسفففروكلاتهاعت فففاظهبأةهيوففذبهويلاتغللففرهسلاسففاتهايتوظلفففجهوايترقلففمهوايعكادففف -
 ايصعلعم.

ومهتنهايتغللراتهوخاصمهرع اركلنههيروقوجهترطهع اق مها ثارهاي اتع تدىهيت ظلمهه:هالادوات المستادمة -
 اي خصلمهع دا.

ه
ه
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