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 اهعاًوين ٗع٩قتٔا باهتغٚير اهتِعٌٚٛ ا٪فساداػآات 
 دزاضٞ ًٚداُٚٞ في غسكٞ ت٘شٙع كٔسبا١ ٠ُِ٘ٚ

 
 (1)ة لقمــان أحمــدـبثينـ

 (2)بسمان عبد اللطيف سليم

 (3)سنديــة مـروان سلطــان

 

 الموخـ
نمرٖ٘   باضرتٌساز هفرسد  ُعاًاً ًتط٘زاً هوٌعتقدات ٗالمػاعس ٗالمٚ٘ي اهطو٘كٚٞ تٌِ٘ في ا ا٨ػآاتتعد  

اهتغٚير اهتِعٌٚرٛ فٔر٘ دسرداخ تعرد٩ٙت      ااهج٩ثٞ, أًٗتط٘زٖ ٗتمجى تفاع٩ً ٗتػابلاً بين توم اهعِاؾس 
ٛ  ه فِذرد أْ ًقاًٗرٞ ا٪فرساد    اهتِعٌٚرٛ, في اـطٞ أٗ في عِؿس ًرّ عِاؾرس اهعٌرى     ٛ  وتغرٚير اهتِعٌٚر  ٓر

ًررّ اؤرر٘ي ٗاـرر٘  ًررّ أْ   عرراًوينا٪فررساد اه خرر٘ الإدازٝ, فالمػرراكى المٌٔررٞ اهرره ت٘ادررٕ   ٠سرردد
ٗٓرا بدٗزٖ ٧ٙثس في أدا١ اهفسد ًّٗ ثٍ عورٟ أدا١   تػبع في دطاز ٓرا اهتغٚير ٨ ادات قد ٨ تتشق  أٗاؿ

 .المِعٌٞ
    

Abstract 
 Trends are considered a developing system for human beliefs, emotions and 

behavior tendencies. They developed continuously in one self as he grows 

up and developed, and they represent the reaction and complexity of the 

three-aspect mention before. As for organizational changes, in the 

organization, they are considered the act of updating the plan of the 

organization or in anyone of its work organizational elements in order to 

make the plan used in the past get convenient to any organization in the 

present. Also, the resistance of any organizational changes is considered one 

of the greatest problems that face the administration in their way to cultivate 

the work of the organization against any fear from the unknown or that our 

needs will not be fulfilled under the circumstances of the present change. 
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 المقدًٞ:
ٗ   ٙعد اهتغٚير ًّ اهكسٗزات المطو٘بٞ  ٞ  لم٘اكبرٞ اهتطر٘زات  لإلرا   ٗ اهتقِٚرات اؿدٙجر

ا٪خررر بِعررس ا٨عتبرراز دًلاُٚررات المِعٌررٞ المادٙررٞ    ٙتطورر ًِعٌررٞ ٗؼقٚرر  أٓرردافٔا   ٞعٌررى أٙرر
ٗاهبػسٙٞ هتشقٚ  اهِذا  هرهم اهتغٚير ًٗساعاٝ طٌ٘سات ا٪فساد اهعراًوين ضر٘ا١ ًرّ اـرس ين     

ٓرر٘ ٗدرر٘د ًقاًٗررٞ اهبشررح  الم٘دبررٞ لإدررسا١ ضرربابا٪ٗقررد كرراْ ًررّ سرردٙجاً. اؾرردد أَ المعٚررِين 
ٗقرد  المخطر..  ت٘ادٔٔا ددازٝ غسكٞ ت٘شٙع كٔسبا١ ٠ُِ٘ٚ ًّ قبى ا٪فساد اهعراًوين مر٘ اهتغرٚير    

ت بِٚر ٗقرد   ًبش٘ثراً. (  50( ٗاهبراه  عرددٍٓ )    فتٌرع اهبشرح  غسكٞ كٔسبرا١ ُِٚر٠٘ )    تم اختٚاز
اَ ُتررا٢ر اهتشوٚررى ٗسطرر  اضررتٌازٝ ا٨ضررتبٚاْ ٗاهرره أخكررعت هوتشوٚررى الإسؿررا٢ٛ باضررتخد     

اؿاضرربٞ الإهلنُٗٚررٞ ٗباضررتخداَ ؼوٚررى دُلررّ ٗاضررتخساز ا٨مررسا  المعٚررازٜ ٗاهتلررسازات          
( ٗأظٔرست ُترا٢ر اهتشوٚرى أْ    SPSS) ٗاهِط  الم٣٘ٙٞ ًّٗ خ٩ي اهبرُاًر الإسؿا٢ٛ اؾآص

ٗتكرٌّ   .اهتغٚير ٧ٙدٜ دلى عدَ ا٨ضتقساز اه٘ظٚفٛ اهرٜ بدٗزٖ ٧ٙثس عوٟ أدا١ ا٪فساد اهعراًوين 
المبشرح ا٪ٗي سر٘ي ًفٔرَ٘     ًباسرح,  ٞ, ا٪ٗي الإطاز اهِعسٜ ٗاهرٜ تكٌّ ث٩ثر داُبيناهبشح 

 اهتِعٌٚررٛ,المبشررح اهجرراُٛ فتِرراٗي ًفٔررَ٘ اهتغررٚير   ا٨ػرراٖ أًرراا٨ػآررات ٗأٌٓٚتٔررا ٗعِاؾررس 
اهجراُٛ المتكرٌّ الإطراز المٚرداُٛ      اؾاُر  ٗكراْ   اهتغرٚير. بٌِٚا تِاٗي المبشح اهجاهرح ًقاًٗرٞ   

ٗالمبشررح اهجرراُٛ   ٗعِٚتررٕ,فقررد تِرراٗي المبشررح ا٪ٗي فتٌررع اهبشررح     أٙكرراً,ًباسررح  ٞبج٩ثرر
ٗتكٌّ المبشرح اهجراُٛ ا٨ضرتِتادات ٗاهت٘ؾرٚات غؿر٘ف       المٚداُٚٞ,تكٌّ ُتا٢ر اهبشح 

أٓدا  اهبشح ُطعٟ ًّ خ٩لها ت٘قٚح أٌٓٚٞ اهتغٚير المِعٌٛ باهِطبٞ ه٫فساد بػرلى خراف   
وبررات اهتغررٚير اؿدٙجررٞ ًررّ تقِٚررات ٗتلِ٘ه٘دٚررا   ٗهوٌِعٌررٞ بػررلى عرراَ اررا ٙتٌاغررٟ ًررع ًتط  

   سدٙجٞ.
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 اهفؿى ا٪ٗي
 المبشح ا٪ٗي 
 ُطاق اهدزاضٞ

 ُطاق اهدزاضٞ:
ٙٔررد  ٓرررا المبشررح دلى ت٘قررٚح ًػررلوٞ اهبشررح ٗبٚرراْ أٌٓٚتٔررا ٗا٪ٓرردا  اهرره          

 ا٬تٛ:تطعٟ دلى ؼقٚقٔا ٗنم٘ذدٔا ٗفسقٚاتٔا ٗطسٙقٞ اهقٚاع ٗعوٟ اهِش٘ 
 :اهبشحًػلوٞ أ٨ٗ / 

اقاًٗٞ ا٪فرساد  ت٘ادٕ غسكٞ ت٘شٙع كٔسبا١ ٠ُِ٘ٚ ًػلوٞ تتذطد  
 آهره أدسٙرت  ًػلوٞ اهبشح ًرّ خر٩ي المقابورٞ     اهعاًوين هوتغٚير اهتِعٌٚٛ ٗقد تم اه٘ق٘  عوٟ

اهػرسكٞ, ًٗرّ ٓررا المِطور  تم ؼدٙرد ًػرلوٞ       ددازٝ  ٗاهعراًوين في ًع عدد ًّ اهطادٝ الإدازٙرين  
 ٚٞ:اهدزاضٞ با٪ض٣وٞ ا٬ت

 ٓى يمتوم ا٪فساد اهعاًوْ٘ تؿ٘زاً ٗاقشاً عّ اهتغٚير اهتِعٌٚٛ؟ .1

 ٓى ِٓان ع٩قٞ بين اػآات اهعاًوين ٗاهتغٚير اهتِعٌٚٛ ؟ .2
 :اهبشحأٓدا  ثاُٚا / 

 با٬تٛ: تطعٟ اهدزاضٞ دلى ؼقٚ  فٌ٘عٞ أٓدا  تتٌجى
       ًقاًٗتٕ.عوٟ ًفَٔ٘ اهتغٚير اهتِعٌٚٛ ٗأغلاي  تػخٚـ -1

 ٚـ ا٪فساد اهعاًوين في اهػسكٞ م٘ اهتغٚير .تػخ  -2
 اهتغٚير.ؼدٙد أٜ المتغيرات ٙػلى أٌٓٚٞ بازشٝ في فاي  -3

 :اهبشحأٌٓٚٞ ثاهجا/ 
 ا٬تٛ:تلٌّ أٌٓٚٞ اهبشح في                

 اهعاًوين.اهبشح في ظآسٝ ددازٙٞ تػلى عا٩ً ًٌٔا لإثازٝ اهؿساعات بين ا٪فساد  -1
 المبش٘ثٞ.قاًٗٞ اهتغٚير لمطاعدٝ اهػسكٞ ًعسفٞ أضباب ً-2
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 المبشح اهجاُٛ 
 أنم٘ذز اهبشح ٗفسقٚاتٕ

 :اهبشحأنم٘ذز  أ:
ٗقرررٌّ دطازٓرررا اهِعرررسٜ  ًِٔذٚرررٞ,كرررٛ ٙتطرررِٟ ًعاؾرررٞ ًػرررلوٞ اهدزاضرررٞ بؿررر٘زٝ  

٨بد ًّ تؿٌٍٚ أنمر٘ذز فسقرٛ هوبشرح ٙػرير دلى اهع٩قرٞ المت٘قعرٞ برين         المٚداُٚٞ,ًٗكاًِٚٔا 
عررد اػآرات ا٪فررساد اهعراًوين ًررتغير )ًطرتقى( ٙرر٧ثس في اهتغرٚير اهتِعٌٚررٛ     تذ ًرتغيرات اهبشرح د  

ٗعوررٟ ٓرررا ا٪ضرراع فرراْ اهػررلى آ٨تررٛ ٙ٘قررح ذهررم     )ًعتٌررد(,هلُ٘ررٕ يمجررى ًررتغيرا اضررتذابٞ  
 ا٪نم٘ذز:

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 :ا٨فناقٚٞ المت٘قعٞاهع٩قات ب: 
 :ا٬تٛتقَ٘ اهع٩قات ا٨فناقٚٞ هٌِ٘ذز اهبشح عوٟ اهِش٘   

ت٘دد ع٩قٞ ازتباط ًعِ٘ٙٞ بين اػآات اهعاًوين ٗاهتغٚير اهفسؾٞ اهس٢ٚطٚٞ ا٪ٗلى:  (1
 اهتِعٌٚٛ.  

 ٗتِبج  عِٔا اهفسقٚات اهفسعٚٞ ا٬تٚٞ:
 اهتِعٌٚٛ.ت٘دد ع٩قٞ ازتباط بين اهعِؿس اهفلسٜ ٗاهتغٚير  .1
 اهتِعٌٚٛ.ت٘دد ع٩قٞ ازتباط بين المػاعس ٗاهتغٚير  .2
 اهتِعٌٚٛ.لمٚى هوطو٘ن ٗاهتغٚير ت٘دد ع٩قٞ ازتباط بين ا .3

اهعاًوين ٗاهتغٚير  ا٪فسادٙ٘دد تأثير ًعِٜ٘ بين اػآات  اهجاُٚٞ:اهفسقٚٞ اهس٢ٚطٚٞ  (2
   اهتِعٌٚٛ.

 -ا٬تٚٞ:ٗتِبج  عِٔا اهفسقٚات اهفسعٚٞ      

 اػآات ا٪فساد اهعاًوين
 اهعِؿس اهفلسٜ  -
 المػاعس   -
 المٚى هوطو٘ن -

 اهتغٚير اهتِعٌٚٛ
 اهػاًى ٗاؾص٢ٛ -
 المادٜ ٗالمعِٜ٘   -
 اهطسٙع ٗاهتدز ٛ -
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 اهتِعٌٚٛ.ٙ٘دد تأثير ًعِٜ٘ بين اهعِؿس اهفلسٜ ٗاهتغٚير  .1
 اهتِعٌٚٛ. ٙ٘دد تأثير ًعِٜ٘ بين المػاعس ٗاهتغٚير .2
 .اهتِعٌٚٛٙ٘دد تأثير ًعِٜ٘ بين المٚى هوطو٘ن ٗاهتغٚير  .3

 :ٗأدٗاتٕأضاهٚ  اهبشح خاًطا"/ 
في ػٌٚرررع اؾاُررر  اهِعرررسٜ عورررٟ اهعدٙرررد ًرررّ المؿرررادز المتٌجورررٞ        ا٨عتٌرررادتم      

بررالمسادع اهعوٌٚررٞ ذات اهؿرروٞ ا٘قرر٘  اهبشررح, ٗفٌٚررا دررـ اؾاُرر  المٚررداُٛ فقررد أعرردت      
دذ تم  اهػررسكٞ,ٚاْ المؿرردز اهررس٢ٚظ ؾٌررع اهبٚاُررات ًررّ ا٪فررساد اهعرراًوين في     اضررتٌازٝ ا٨ضررتب 

ّ تقطررٍٚ ا٨ضررتٌازٝ دلى   ا٪ٗي المعوً٘ررات اهػخؿررٚٞ بٌِٚررا تكررٌّ اهجررا ُررٛ )     قرر٘زّٙ تكررٌ
 تطعٞ عػس( ض٧ا٨" خاؾا" باهتغٚير اهتِعٌٚٛ ٗاػآات ا٪فساد اهعاًوين م٘ اهتغٚير.

 :اهبشحسدٗد ضادضا"/ 
  ٠ُِ٘ٚ.غسكٞ ت٘شٙع كٔسبا١  لاُٚٞ:الماؿدٗد 
  30/6/2003 -20/11/2002ًّ  اهصًاُٚٞ:اؿدٗد 

 الإطاز اهِعسٜ - اهجاُٛاهفؿى 
 ا٨ػآات -المبشح ا٪ٗي 

 :ٗأٌٓٚتٔا/ ًفَٔ٘ ا٨ػآات  أ٨ٗ
( ٗتعررني ا٨ضررتعداد  APTUSاهلوٌررٞ اه٩تِٚٚررٞ )  دلىٙعرر٘د اؾررى كوٌررٞ ا٨ػرراٖ      
 باهتؿس .ٗتفٚد قٌِا 

اضررتذابٞ قررٌِٚٞ ًت٘قعررٞ  بأُٔررا( ا٨ػآررات  15 تررازٙ :برردْٗ  ضرروٌٚاْ,عررس  )      
 نمرراذز ضررو٘كٚٞ عوِٚررٞ ٗيملررّ ؼسٙلٔررا باهعدٙررد ًررّ المررجيرات اهِاػررٞ عررّ اهررتعوٍ   ٧ًٗدٙررٞ دلى

ٗقسكررا  أخررس٠عررّ اهقرردزٝ عوررٟ اهتذٌٚررع ٗاهتٌٚٚررص ٗاهرره تعترربر ًررجيرا ٨ػآررات     أٗالمطررب  
  .ٌإً في اوتٌع اهرٜ ٙعٚػٕ اهفسدهوطو٘ن في ُفظ اه٘قت ٗؾ

تِعررٍٚ ًتِاضرر  ًررّ المفررآٍٚ ٗالمعتقرردات      بأُٔررا(    215 :1975 اهطرروٌٛ,)  ٗأكررد
     قدد. ١ٛٗاهعادات ٗاهدٗافع باهِطبٞ هػ

ٝ بعد اضتعساض اهتعسٙف اـاؾٞ با٨ػآات ٨بد ًّ  بعر  اهبراسجين    أزا١ دلى الإغراز
 ( 3 :1998 ا٨ػآات )اهدباغ,س٘ي ًفَٔ٘ 
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اهعدٙرردٝ ًررّ اتررددات  ا٪ُرر٘ا تعسٙررف ٗاضررع بػررلى كررا  هٚغطررٛ  اهطررٔى دعرردادًررّ  ررير  .1
 ٗفي اه٘قررت ُفطررٕ كتؿررس ٗقررردٗد    باؿطررباْ,عوٌررا١ اهررِفظ   ٙأخرررٓاالم٘قفٚررٞ اهرره  

 ا٨ػآات. دلى ٨ تػيرًّ اتددات اهه  ا٪ُ٘ا هٚتطِٟ هتوم 
 ا٨دتٌرراعٛ عوررٟ قٚأًررا دْٗ أٜ دٔرررد تسكررص ا٨ٓتٌرراَ المبلررس با٨ػآررات في عوررٍ اهررِفظ    .2

 لها.تعسٙف ًتف  عوٕٚ  دلىًقابى اه٘ؾ٘ي 
 ٗالمعتقدات ٗاهقٍٚ  كالإدزان أخسًّ أٜ ًعسفي  أكجسِٙطٜ٘ ًفَٔ٘ ا٨ػآات عوٟ اؾدي  .3

 :ا٨ػاٖعِاؾس ثاُٚاً / 
ٞ أجمعرررت اهدزاضرررات عورررٟ ٗدررر٘د      ٗكرررا٬تٛ: )اهطرررروٌٛ,  عِاؾرررس ه٩ػآرررات    ث٩ثررر

1975:213) 
 اهفلسٜ. اهعِؿس .1
 المػاعس. .2
 هوطو٘ن.المٚى  .3

اػآرات   أْاهعقٚردٝ ًجراي ذهرم     أٗٓرٖ اهعِاؾرس ٓر٘ اهعِؿرس اهفلرسٜ      أٗي: اهفلسٜاهعِؿس  .1
 المِعٌٞ.ٓرٖ  ٪ٓدا ًِعٌتٕ تتلْ٘ ًّ فٌٕٔ  اهفسد اهعاًى ػاٖ

ٛ   : المػاعس .2 فراْ اهفرسد اهعاًرى     ا٪ضراع ٗعورٟ ٓررا    ا٨ػراٖ, في  فٔٛ تعبر عرّ اؾاُر  اهعراطف
اهعِؿررس اهفلررسٜ اهقررا٢ٍ عوررٟ المعسفررٞ ٗاهعقٚرردٝ عوررٟ داُرر  عرراطفٛ    ٖ يحتررٜ٘ ظاُرر اػرررا

 ًِعٌتٕ. أٓدا اهفسد اهعاًى هتشقٚ   أضاضٕ

  أضاضٚين:دْ تأثير ا٨ػآات عوٟ اهطو٘ن ٙت٘قف عوٟ عاًوين :المٚى هوطو٘ن .3
  )  ٗغدتٕ.ُ٘  ا٨ػاٖ سٚاي الم٘ق٘  ) اػاٖ ً٘د  أٗ ضاه 
 اهج٩ثٞ.ا٨ػاٖ  بطاطٞ أٗ تعقٚد عِاؾس 

 :ٗٗظا٢فٔاخؿا٢ـ ا٨ػآات ثاهجاً / 
اضرتطا    (30: 1998)اهردباغ,  تفاٗت اهباسجْ٘ في ؼدٙد خؿا٢ـ ا٨ػآات ٗهلرّ  

   اهباسجين:فسش بع  اؿقا٢  اهه ؼعٟ باتفاق أ و  

 اـبرٝ.ٗهلِٔا تلتط  ًّ خ٩ي  ً٘زٗثٞ,هٚطت ا٨ػآات  .1
خ٩ي الإثازٝ الموش٘ظٞ ًٗرا ِٙرتر عِٔرا ًرّ نمر.       يملّ ا٨ضتد٨ي عوٟ ا٨ػآات ًّ .2

 ضو٘كٛ.
 ا٨ػآات ذات دضِاد ً٘ق٘عٛ .3
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ٔا فاًت٩ن غرخـ ٨ػراٖ مر٘ غر١ٛ ٙردي عورٟ أُرٕ ٙتخرر         ٣ؽتوف ا٨ػآات في تلاف .4
 د ابٚاً.ً٘قفاً ضوبٚاً أٗ 

 :ا٨ػآاتٗظا٢ف زابعاً / 
 )ضوٌٚاْ, ز٢ٚطٞ ه٩ػآاتأًا عّ اه٘ظا٢ف اهه ت٧دٙٔا ا٨ػآات فِٔان ث٩خ ٗظا٢ف 

 (:97ف :سِفٛ قٌ٘د
ٞ ٗظٚفٞ  .1 تعرني ٓررٖ اه٘ظٚفرٞ أْ اهفرسد دا٢ٌراً ٙطرعٟ دلى تععرٍٚ ا٪غرٚا١ الإ ابٚرٞ في          : المِفعر

عالمٕ اـازدٛ )اهج٘اب( ٗعوٟ اؿد ا٪دُٟ ًّ ا٪غٚا١ اهطوبٚٞ )اهعقاب( ٗعوٟ ذهم تؿربح  
 اهسقرا, ات بدزدرٞ عاهٚرٞ ًرّ الإغربا  أٗ     اػآات اهفسد د ابٚٞ دذا ًا ازتبطرت ٓررٖ ا٨ػآر   

 ا٨ضتٚا١.كرهم فإُٔا تؿبح ضوبٚٞ دذا ًا ازتبطت بدزدٞ عاهٚٞ ًّ عدَ الإغبا  أٗ 
دْ اهفسد ٙعٚؼ في عالمٕ اـازدٛ كٌا ٙعرٚؼ ًرع ُفطرٕ أٙكراً ٗفي     : اهراتٗظٚفٞ اهدفا  عّ  .2

ترربرش ٓرررٖ   ٔررا.خازدكوتررا اؿرراهتين فإُررٕ ٙ٘ادررٕ كررجيراً ًررّ اهكررغ٘ط ًررّ داخررى ُفطررٕ ًٗررّ       
اهكررغ٘ط اهداخوٚررٞ سٌِٚررا تتؿرراز  قررٍٚ اهفررسد ًٗعتقداتررٕ ًررع ضررو٘كٕ اهفعوررٛ, كٌررا تتٌجررى      
اهكررغ٘ط اـازدٚررٞ في اهؿررسا  اهرردا٢ٍ اهقررا٢ٍ بررين قررٍٚ اهفررسد ًٗعتقداتررٕ ٗبررين ًررا ٙطاهرر  بررٕ     

 اوتٌع.
هفرسد  في سين لد أْ بع  ا٨ػآات تقَ٘ ب٘ظٚفٞ دخفرا١ سقٚقرٞ ا  : اهراتٗظٚفٞ اهتعبير عّ  .3

د٨ أْ اهبع  ا٬خس ًِٔا ٙقَ٘ ب٘ظٚفٞ اهتعبير عرّ اهقرٍٚ اهفسدٙرٞ ٗخاؾرٞ الهراَ       ا٬خسّٙ,عّ 
 ًِٔا أٜ اهتعبير عّ اهرات.

 اهتغٚير اهتِعٌٚٛاهجاُٛ:المبشح 
 :اهتِعًٌٚٛفَٔ٘ اهتغٚير أ٨ًٗ / 

                           
لٚاُرات اهفسعٚرٞ دذا ًرا تم    تعد المِعٌات كٚاُات ادتٌاعٚٞ تتلْ٘ ًرّ فٌ٘عرٞ ًرّ اه   

ٗالمِعٌات تعٌى في ُعاَ أكربر ًِٔرا تمجرى اهرِعٍ ا٨دتٌاعٚرٞ       اهِعٍ.ٗف  ُعسٙٞ  عوٟ دزاضتٔا
ٗاهب٣ٚٚٞ ٗدْ أٙٞ عٌوٚٞ تغٚير في دسد٠ ٓرٖ اهِعٍ ت٧ثس في اهرِعٍ ا٪خرس٠ كافرٞ ٗدْ كاُرت ٓررٖ      

 . ( 40: 2000) اهقسٙ٘تٛ, ا٬ثاز ًتفاٗتٞ 
 ّ اهتٌٚٚررص بررين اهتغررٚير ٗبررين اهتغررٚير المقؿرر٘د )المخطرر.( فررا٪ٗي ٓرر٘      ٗفي ٓرررا اهؿرردد ٨بررد ًرر

اهلا٢ِررات ٗالمِعٌررات ٗاوتٌعررات فالإُطرراْ ٙررتغير     كررىاهتغررٚير اهطبٚعررٛ اهرررٜ ٙطبرر  عوررٟ    
باضررتٌساز ُتٚذررٞ فعاهٚاتررٕ اؿٚاتٚررٞ ٗا٨دتٌاعٚررٞ المختوفررٞ فررإْ المِعٌررات تػررٔد تغررٚيرات          
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ُٗتٚذرٞ هتفاعورٔا ًرع ب٣ٚتٔرا      دٔرٞ, المختوفرٞ ًرّ    طبٚعٚٞ ًطتٌسٝ ُتٚذرٞ اازضرتٔا ٪ُػرطتٔا   
ًّ دٔٞ أخس٠ فاهتغٚير ا٨عتٚادٜ ٓ٘ تغٚير قتَ٘ ٗهٚظ هوٌِعٌٞ أٗ اهفسد قدزٝ عورٟ اهرتشلٍ   

ٛ ٧ٙكررد عوررٟ أٌٓٚررٞ تِبرر٧ المِعٌررٞ  دضررناتٚذفٚررٕ أًررا اهتٔٚرر٧ هوتغررٚير فٔرر٘ ِٙطورر  ًررّ ًرردخى   
 ّ ٞ     فاهتغٚيرات اتتٌوٞ في ب٣ٚتٔا لم٘ادٔتٔا ًطبقاً ًر دا رس,   ) خر٩ي ددخراي اهتغرٚيرات الم٢٩ٌر

 (.47بدْٗ تازٙ :
ٗا٘درر  ًررا تقرردَ يحعررٟ ً٘قرر٘  اهتغررٚير المخطرر. بآتٌرراَ اهبرراسجين فقررد عسفررٕ        

(BENNIS, 1966: 91 )   ٞالمعِٚرٞ(.  بإُٔ )عٌى ددازٜ تعاُٗٛ بين خبير في اهتغٚير ٗالمِعٌر
اهرررٜ ٙررتٍ ا٘دبررٕ ؼ٘ٙررى  فقررد عسفررٕ بأُررٕ ا٪ضررو٘ب الإدازٜ   (SIKENS, 1994:15)أًررا 

المِعٌٞ ًّ ساهتٔرا اهسآِرٞ دلى ساهرٞ أخرس٠ أكجرس كفرا١ٝ ًرّ برين سرا٨ت تط٘ٙسٓرا المت٘قعرٞ في            
 المطتقبى.

ٗيملررّ تعسٙفررٕ بأُررٕ "عٌررى ددازٜ ًرردزٗع بقؿررد اهتررأثير في المِعٌررٞ كلررى أٗ أسررد      
أدا٦ٓرا في  ضرد اهفذر٘ٝ برين ًرا ٓر٘ كرا٢ّ ًٗرا  ر  أْ ٙلرْ٘ عوٚرٕ            أقطأًا هغسضعِاؾسٓا أٗ 

  ٞ ٗٙعررس   (7: 1987" )ًؿررطفٟ, المطررتقبى اضررتذابٞ لمتطوبررات ب٣ٚتٔررا اهداخوٚررٞ ٗاـازدٚرر
اهتغررٚير اهتِعٌٚررٛ بأُررٕ ) عٌوٚررٞ تغررٚير ًوٌرر٘ع في اهررٌِ. اهطررو٘كٛ هوعرراًوين ٗدسررداخ تغررٚير        

 أًررا )دزٝ( فقررد عررس  اهتغررٚير  (.71: 1981)اهؿررباغ,  درررزٜ في اهطررو٘ن اهتِعٌٚررٛ المخطرر. ( 
ٞ  بإُٔ ددخراي ؼطرين أٗ تطر٘ٙس عورٟ المِعٌرٞ عٚرح تلرْ٘ كتوفرٞ عرّ ٗقرعٔا اؿراهٛ             عٌوٚر

أ٘ أفكرى     ًٗرّ دٔرٞ أخرس٠ فقرد      (157: 1981)دزٝ, ٗعٚح تتٌلّ ًّ ؼقٚ  أٓدافٔا عورٟ مر
عس  اهتغٚير الإدازٜ المخط. عوٟ إُٔ فٌ٘عٞ ًّ اهِػاطات الهادفرٞ ٗالمقؿر٘دٝ اهره تقرَ٘     

)اهعررراًسٜ ٗاهفررر٘شاْ,   ًس ررر٘ب فٚرررٕ دلى ٗقرررع أفكرررى المِعٌرررٞ بٔرررا ه٩ُتقررراي ًرررّ ٗقرررع  رررير  
1997:356.)   

( دلى تقدٍٙ ًفٔرَ٘ ددٙرد هوتغرٚير ٙطور       partic, 1993:28 - 32ٗتطسقت دزاضٞ ) 
  اهعٌى.عوٕٚ ) الهِدزٝ ( ٗٓ٘ اهتغٚير اؾرزٜ في طسٙقٞ ددازٝ 

أٜ ٗيملررّ تعسٙررف اهتغررٚير بأُررٕ دسررداخ تعررد٩ٙت في أٓرردا  الإدازٝ ٗضٚاضرراتٔا أٗ         
ًرٞ أٗقرا    ١عِؿس ًّ عِاؾس اهعٌرى اهتِعٌٚرٛ بقؿرد ؼقٚر  أسرد أًرسّٙ أضاضرٚين ٌٓرا ٩ً        

أًرا تعسٙرف ددازٝ اهتغرٚير اهررٜ ضر٧ٚخر برٕ ٪ رساض         المِعٌرات, اهتِعٍٚ ضابقاً عوٟ  ريرٖ ًرّ   
ٓرٖ اهدزاضٞ فٔ٘ ) أٜ عٌوٚٞ تبردٙى أٗ تعردٙى أٗ دهغرا١ أٗ دقرافٞ كطر. لهرا في بعر  أٓردا          

فٚٔرا أٗ في الإًلاُٚرات ٗالمر٘ازد     ٍٔٗاػآرات  ات أٗ قرٍٚ ا٪فرساد ٗاؾٌاعرات   ٗضٚاضات الم٧ضط
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المتاسٞ لها أٗ أضاهٚ  ٗطسق اهعٌى ٗٗضا٢وٕ ٗٙطتذٚ  لها المدٙسْٗ بأغلاي ٗطرسق كتوفرٞ   
 (.1998:332)أهو٘شٜ,  هغسض شٙادٝ فاعوٚٞ أدا١ ٓرٖ الم٧ضطات ٗؼقٚ  كفا١تٔا (

 :ٗا٪ٌٓٚٞالمط٘ ات  اهتغٚير اهتِعٌٚٛ المخط.ثاُٚاً / 
تعد ًطأهٞ ً٘اكبٞ اهتغيرات اهب٣ٚٚٞ قرسٗزٝ ستٌٚرٞ هبقرا١ المِعٌرات ضر٘ا١ كراْ ذهرم        
ًررّ ٗدٔررٞ ُعررس المِعٌررٞ ٗاهعرراًوين فٚٔررا أٗ المتعاًوٚرررّ ًعٔررا ٗترربرش ٓرررٖ ا٪ٌٓٚررٞ عوررٟ مرر٘       

د ٗاقررح عِردًا يحقر  اهتغرٚير ٓرد  ؼطرين ُػراطات دغربا  اؿررادرررات ا٨قتؿرادٙٞ ه٫فررررسا          
 (. JEEF HARRIS, 1976:401 – 902)  ٗؼقٚ  اهسفآٚٞ ا٨دتٌاعٚٞ

ٗت٧كررد اهِعسٙررات الإدازٙررٞ المعاؾررسٝ عوررٟ أْ كرر٩ً ًررّ اهب٣ٚررٞ اهداخوٚررٞ ٗاـازدٚررٞ       
ففرٛ اهب٣ٚرٞ اـازدٚرٞ هوٌِعٌرٞ ٩ٙسرغ أْ اهعرسٗ         ًٗطتٌساً, اًضسٙع اًهوٌِعٌات ت٘ادٕ تغٚير

 ًطتقسٝ.اهب٣ٚٚٞ قوٌا تلْ٘ 
 :(7: 1987)ًؿطفٟ,  ددسا١ اهتغٚير المخط. فتلٌّ في اهع٘اًى ا٬تٚٞ أًا ًط٘ ات

 لها.ازتفا  تلاهٚف الإُتاز عّ اؿدٗد المخططٞ  -1
 اهعٌى.شٙادٝ ًعد٨ت دٗزاْ  -2
 ددٙدٝ.تقادَ ٗضا٢ى الإُتاز ٗظٔ٘ز ٗضا٢ى دُتاز  -3
 سمعٞ المِعٌٞ في ب٣ٚتٔا اـازدٚٞ.   آتصاش -4

 ًؿرررادزٓا.لمطررر٘ ات اعتٌرررادا عورررٟ  ٗساٗهرررت اهدزاضرررات ٗاهبشررر٘خ تؿرررِٚف ٓررررٖ ا  
 ا٬تٛ:ٗا٘د  ذهم كاْ اهتؿِٚف المعتٌد ٗا٪كجس زٗاداً ٓ٘ 

 
  :(2002:27)د اًظ,  المط٘ ات اهداخوٚٞ - أ

ٗٓٛ اهق٠٘ ٗالمطببات اهِاغ٣ٞ ًّ داخى المِعٌٞ بطرب  عٌوٚرات المِعٌرٞ ٗاهعراًوين     
   ًِٗٔا:

 ٗأ ساقٔا.تغٚير في أٓدا  المِعٌٞ ٗزضاهتٔا  (1
 ددٙدٝ.صٝ ًٗعدات ددخاي أدٔ (2
   أعٌالها.اهدًر ًع ًِعٌات أخس٠ أٗ اهت٘ضع في  (3

 :اـازدٚٞالمط٘ ات  - ب
ٗٓررٛ اهقرر٠٘ ٗالمطررببات اهِاغرر٣ٞ ًررّ خررازز المِعٌررٞ بطررب  اهتفاعررى المطررتٌس بررين    

اهتطررر٘زات ٗالمطرررتذدات ٗالمػرررل٩ت   كرررىالمِعٌرررٞ ٗبِٚٔرررا ٗتتٌجرررى ا٪ضرررباب اـازدٚرررٞ في   
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 بالمِعٌٞ.ـازدٚٞ اتٚطٞ ٗاهت٘قعات ٗالمتطوبات في اهب٣ٚٞ ا
( دلى تب٘ٙرر  اهقرر٠٘ اهدافعررٞ مرر٘ اهتغررٚير عوررٟ اه٘دررٕ  382: 2000اهػررٌا , ٗأغرراز ) 

 اهتاهٛ:

 هوتغٚير.تعد اهب٣ٚٞ اـازدٚٞ هوٌِعٌات المختوفٞ أٍٓ المؿادز   :اهب٣ٚٞ (1
عوٟ اهس ٍ ًّ أْ اهتلِ٘ه٘دٚرا ه٘سردٓا ٓرٛ درص١ ًرّ اهب٣ٚرٞ فإُٔرا         :اهتلِ٘ه٘دٚاًطت٠٘  (2

 اهتلِ٘ه٘دٚا.خاؾاً ٪ْ المِعٌٞ تتأثس بدزدٞ ًوش٘ظٞ لمطت٠٘  آتٌاًاش  تطت
يحؿى اهتغٚير كرهم ًّ خ٩ي اهتعد٩ٙت في أٓدا  المِعٌٞ أٗ ًّ خ٩ي  :ٗاهقٍٚا٪ٓدا   (3

 اهطا٢دٝ.اهتغٚير اؿا ؾى في اهقٍٚ 
 اه٘قررت ٙقرر٘د اهتغررٚير اؿاؾررى في ٓٚلررى المِعٌررٞ دلى اهتغررٚير في المِعٌررٞ بعاًررٞ في  :الهٚلررى (4

 ذاتٕ.
ٞ اهردٗافع ا٨دتٌاعٚرٞ    (5 توعر  اهرردٗافع ا٨دتٌاعٚرٞ ٗاهِفطرٚٞ دٗزاً ًٌٔراً في تِفٚررر      :ٗاهِفطرٚ

 ًقاًٗتٕ.اهتغٚير أٗ 
تتٌٚررص اهرردٗافع الإدازٙررٞ في أثسٓررا ًررّ سٚررح ؼقٚرر  اهترر٘اشْ المتشررسن        :الإدازٙررٞاهرردٗافع  (6

 .اؿاؾىهوٌِعٌٞ ٗا٪فساد اهعاًوين فٚٔا بفعى اهتغٚير 
 :اهتغٚيرطسق ددسا١  ثاهجاً /

يحرراٗي المرردٙسْٗ تقرردٍٙ تغررٚيرات ز٢ٚطررٞ في ضررو٘ن ٗددررسا١ات المػررسفين ٗالمس٦ٗضررين     
ًرّ ِٓرا ظٔرست اؿادرٞ الموشرٞ هفٔرٍ ٓررٖ اهعٌوٚرٞ          المِعٌرٞ. ٗلمختوف المطرت٘ٙات الإدازٙرٞ في   

ٗفٌٚرا ٙرأتٛ    ًِٔرا. أفكى اهطرسق هتقرديمٔا بِذرا  ٗؼقٚر  اهِترا٢ر المسدر٘ٝ        ٗاختٚازالمع٘قٞ 
 (:20 - 19: 1987)ًؿطفٟ,  بع  ٓرٖ اهطسق

(1)  ّ ٗٙعررني قٚرراَ الإدازٝ أٗ المرردٙس بررإدسا١ اهتغررٚير ٗفسقررٕ عوررٟ      : ٗاسرردداُرر   اهتغررٚير ًرر
 ً٘افقتٍٔأٗ دضتشؿاي  اضتػازتٍٔاهعاًوين دْٗ 

قررسازات أٗ ددررسا١ات زسمٚررٞ ًررّ قبررى أعوررٟ ضرروطٞ في    باؽرراذٗذهررم  بررا٪ًس:اهتغررٚير   .أ 
 اهسسمٛ.اهتِعٍٚ 

ٗٙػررٌى ذهررم كتوررف المطررت٘ٙات اهتِعٌٚٚررٞ عررّ طسٙرر  دسرر٩ي  بررالإس٩ي: اهتغررٚير .ب 
 .بع  ا٪فساد قى آخسّٙ في المساكص اه٘ظٚفٚٞ ُفطٔا

ٗٙتكرٌّ دسرداخ تغرٚيرات أضاضرٚٞ في الهٚلرى اهتِعٌٚرٛ        اهتِعٌٚرٛ: تغٚير الهٚلى  .ز 
 .الإًلاْهٚت١٩َ ًع اهعسٗ  اهب٣ٚٚٞ اهداخوٚٞ ٗاـازدٚٞ قدز 
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سٚررح تررنن هوذٌاعررٞ سسٙررٞ ًِافطررٞ اهبرردا٢ى المطسٗسررٞ       المػررازكٞ:ٙرر  اهتغررٚير عررّ طس ( 2)
 بِٚٔا.ًّ  ٗا٨ختٚازهوٌػلوٞ 

 بطسٙقتين:تف٘ٙ  اهطوطٞ ٗتتٍ  (3)
ًررّ خرر٩ي ًِاقػررٞ اؿاهررٞ ٗتسكررص ٓرررٖ اهطسٙقررٞ عوررٟ ا٪ضرر٣وٞ اـاؾررٞ بالمعسفررٞ ٗالمٔررازات     ( أ

 اهقا٢ٌٞ.بػلى أكبر ًّ تسكٚصٓا عوٟ سى المػاكى 
هعٌررى ٗٓررٛ اؾوطررات اهرره تعقررد لمِاقػررٞ المػررل٩ت اهقا٢ٌررٞ في      طسٙقررٞ دوطررات جماعررٞ ا  ( ب

   اهعوٚا.المِعٌٞ ٗٙلْ٘ ١٨٧ٓ في ًععٍ ا٪سٚاْ ًّ أعكا١ الإدازٝ 
 :اهتغٚيرأُ٘ا  زابعاً / 

 كا٬تٛ:تعلظ ت٘دٔات اهباسجين ٗد٘د أُ٘ا  عدٙدٝ ًّ اهتغٚير ُركس بعكٔا د اشاً 
أًرا   ٗد٘اُبٕ كافٞ,تغٚير اهػاًى قطاعات اهتِعٍٚ ٙػٌى اه اؾص٢ٛ:اهتغٚير اهػاًى ٗاهتغٚير  .1

 ٗاسد.اهتغٚير اؾص٢ٛ فٚقتؿس عوٟ داُ  
اهتغرٚير المرادٜ ٓر٘ اهتغرٚير اهتلِ٘هر٘دٛ كتغرٚير ا٪دٔرصٝ         المعِٜ٘:اهتغٚير المادٜ ٗاهتغٚير  .2

أًرا اهتغرٚير المعِرٜ٘ فٚػرٌى تغرٚير ضرو٘ن اهعراًوين ا٨دتٌراعٛ ٗاهِفطرٛ ٗتغرٚير            ٗالمعدات,
 .اهعٌى١ طسق أدا

ٗٓر٘   تطبٚقٚرٞ. عتٌراداً عورٟ ضرسعٞ    اٗٙقؿرد برٕ اهتغرٚير     اهتدز ٛ:اهتغٚير اهطسٙع ٗاهتغٚير  .3
ٙػٌى اهتغٚير اهبط١ٛ أٗ اهتغٚير اهطسٙع ٗعوٟ اهس ٍ ًّ أْ اهتغٚير اهتردز ٛ اهبطر١ٛ ٙلرْ٘    

اهطررسعٞ المِاضرربٞ لإسررداخ   اختٚررازًررّ اهتغررٚير اهطررسٙع المفرراد٤ د٨  أْ   عررادٝ أكجررس زضرر٘خاً 
 . (7: 1982ق )اهبطاَ, اهتغٚير ٙعتٌد عوٟ طبٚعٞ اهطس

ٗذٓبررت دزاضررٞ أخررس٠ دلى ؼدٙررد أُرر٘ا  اهتغررٚير دعتٌرراداً عوررٟ دسررد٠ ٓرراتين اهطررسٙقتين     
 (:382: 2000)اهػٌا , 

ٗيمجى اهتغٚير اهرٜ يحؿى توقا٢ٚاً بفعى اهع٘اًى  (:اهتغٚير اهتوقا٢ٛ ) أٗ  ير المخط.  .1
 الإُطاْ.تدخى  اهطبٚعٚٞ أٗ اهبٚ٘ه٘دٚٞ ٗبدْٗ

ٗيمجى اهتغٚير اهرٜ يحؿى بؿ٘زٝ كططٞ طبقاً لمتطوبرات ؼقٚر     المخط.:اهتغٚير  .2
ٗبفعررى دزادٜ ًررّ الإُطرراْ ٗبرردزدات    ذاتٔررا,ا٪ٓرردا  اهعاًررٞ أٗ اـاؾررٞ في المِعٌررٞ   

  تدخوٕ.ًتفاٗتٞ ًّ 
 :اهتغٚيرًساسى عٌوٚٞ خاًطاً / 

( ث٩ثٞ طرسق   1952٘ز كسّٙ هْٚ٘ ) ط٘ز اهعالم اهِفطٛ المػٔاهتغٚير:ُعسٙٞ هْٚ٘ في 
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 ٛ   لإتباعٔررررررررا في عررررررررسض اهتغررررررررٚير ) المررررررررِعٍ ( ِٗٓاهررررررررم ث٩ثررررررررٞ ًساسررررررررى هوتغررررررررٚير ٓرررررررر
(BURTON & THAKUR, 1997:  68): 

ٙتطو  دشاهٞ ػٌد اه٘قع اهقا٢ٍ أْ ٙقرَ٘ اهرداعٛ هوتغرٚير هتغرٚير      اؿاهٛ:دشاهٞ ػٌد اه٘قع  .1
 ا٪فساد.ً٘اقف ًٗعتقدات 

المسسوٞ في تغٚير اه٘قع اؿاهٛ ٗيملرّ أْ تبردأ ٓررٖ المسسورٞ بإؾرداز       ٗتتٌجى ٓرٖ اهتغٚير: .2
ت٘ؾٚٞ ًّ ؾِٞ ٗٙتٍ اهتشسن بتغٚير فعوٛ في عِؿرس ٗاسرد أٗ    ٗتِفٚرٓا أٗأٗاًس تبني فلسٝ 

 .ا٪ضاضٚٞأكجس ًّ عِاؾس المِعٌٞ 
 أٜ تعٌٍٚ ٗتسضٚ  اهتغٚير. اؾدٙد:دعادٝ ػٌد اه٘قع  .3

ٗاهطرو٘ن ٗالمٌازضرات ٗالمعتقردات ٗاهقرٍٚ ٗالمبراد٥ فقرد       أًا عٌوٚرٞ اهتغرٚير في ا٬زا١   
 (:333: 1990)ً٘ضٟ, أكدت دسد٠ اهدزاضات أُٔا تمس بالمساسى اهتاهٚٞ 

ًسسورررٞ ؼفٚرررص اهفرررسد أٗ فٌ٘عرررٞ ا٪فرررساد هوتخورررٛ عرررّ اهقرررٍٚ ٗاهعرررادات ٗا٬زا١         (1
ٗالمٌازضررات اهقديمررٞ ًررّ خرر٩ي اهت٣ٚٔررٞ ُفطررٚاً هوتغررٚير ٗبرررهم يحقرر  اـررسٗز ًررّ   

 ٙأتٛ:ٗٙتٍ في ٓرٖ المسسوٞ ًا  ا٨ضتقسازهٞ سا
خو  غم في ؾشٞ المٌازضات ٗاهعادات ٗاهقٍٚ ٗا٬زا١ ٗاهطو٘ن اهطاب  ًّ خ٩ي دثبات عدَ  .أ 

 ؾشتٔا.دقٞ ا٪دهٞ ٗاهبرآين اهه ت٧ٙد ض٩ًتٔا أٗ 
في اهطررو٘ن ُفطررٕ ٗالمٌازضررات   ا٨ضررتٌسازخورر  غررع٘ز باهرررُ  ٗت٘هٚررد اهقورر  ٗاـرر٘  ًررّ     .ب 

 المباد٥ اهطابقٞٗا٬زا١ ٗ
 ا٨ط٣ٌِرراْتلررّ٘ٙ غررع٘ز هررد٠ اهفررسد أٗ فٌ٘عررٞ ا٪فررساد برراْ قبرر٘لهٍ هوتغررٚير ضررٚ٘فس لهررٍ           .ز 

 اهِفطٛ.
ٗٙلْ٘ اهفسد في ٓررٖ المسسورٞ ًطرتعداً هقبر٘ي اهتغرٚير ٗهررهم ٙرتٍ         اهتغٚير:ًسسوٞ  (2

تصٗٙرردٖ بالمعوً٘ررات ٗاهبٚاُررات اهرره تطررتٔد  بطسٙقررٕ ٗبالمٌازضررات ٗاهطررو٘ن        
 اؾدٙدٝ.ٍٚ ٗا٬زا١ ٗالمباد٥ ٗاهق

دْ اهفسد بعد اهتأكد ًّ قب٘هٕ هوتغرٚير اهررٜ    اؾدٙد: ا٨ضتقسازًسسوٞ خو  ساهٞ  (3
 ٙأتٛ:ًّ خ٩ي المسسوٞ اهجاُٚٞ ٗتتكٌّ ٓرٖ المسسوٞ ًا 

 هٕ.ت٘هٚد اهػع٘ز هد٠ اهفسد بأْ اؿاهٞ اؾدٙدٝ أؾبشت دص١اً ًِٕ ٗأُٔا ًِاضبٞ  -أ‌
ؿاهرٞ اؾدٙردٝ ٗ٪ُٔرا أؾربشت تلتطر  أٌٓٚرٞ       اهتأكد ًّ أْ اهفسد قد بدأ بتطبٚ  ا -ب‌

 هوعٌى.خاؾٞ في ع٩قاتٕ ٗاازضاتٕ ٗفي طسٙقٞ أدا٢ٕ 
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أسرد المػرازٙع اهره ؼتراز ًرّ المِعٌرٞ دلى خطرٞ قلٌرٞ          تعددْ ددخاي اهتعد٩ٙت أٗ اهتغٚير 
 لهرا فإْ ذهم ٙتطو  عدداً ًّ الإدسا١ات اهتِفٚرٙٞ ٗيملّ تِاٗي اـط٘ات اه٘ادر  دتباعٔرا في  

 (172 – 65: 1981)أحمد, ٓرا اهؿدد 
 ا٪ٓدا .ؼدٙد  .1
 اهتغٚير.ٗقع ًعٚاز هقٚاع فعاهٚٞ ُتا٢ر  .2
 ا٨ٓتٌاَ باهِ٘اسٛ الإُطاُٚٞ ٗدغسان اهعاًوين في عٌوٚٞ اهتغٚير   .3
 ًّ اـبرات اهطابقٞ في دعادٝ اهتِعٍٚ   ا٨ضتفادٝ .4
 ًّ الم٘اد الملت٘بٞ س٘ي اؾٔاش المساد دعادٝ تِعٌٕٚ. ا٨ضتفادٝ .5
 اهدزاضٞ.دعداد ددٗي شًني اساسى  .6

 
 اهجاهحلمبشح ا

 ًقاًٗٞ اهتغٚير
 : اهتغٚيرأ٨ًٗ / ًفَٔ٘ ًقاًٗٞ 

المػررراكى المٌٔرررٞ اهررره ت٘ادرررٕ الإدازٝ في     ٠سرررددتعرررد ًقاًٗرررٞ اهتغرررٚير اهتِعٌٚرررٛ    
فعوررٟ اهررس ٍ ًررّ ؼطررين ا٪درر٘ز ٗضرراعات اهعٌررى المِاضرربٞ   المِعٌررٞ.قا٨ٗتٔررا هتشطررين أدا١ 

طررّ ظررسٗ  اهعٌررى ٗظٔر٘ز اهتػررسٙعات اهرره ؼٌررٛ اهعٌراي ٗالمرر٘ظفين فررإْ ٓرررٖ   دقرافٞ دلى ؼ 
ٗهلرّ هرٚظ ًعِرٟ ٓررا      الإدازٙرٞ. اهعآسٝ ًاشاهت ً٘د٘دٝ بين اهعاًوين في كتورف المطرت٘ٙات   

أْ كى اهتغٚير ت٘ادٔرٕ ًقاًٗرٞ دذ ِٓران تغرٚيرات ت٩قرٛ تسسٚبراً ًرّ اهعراًوين ٗقرد عرس  ٗضر             
هق٠٘ المطآٌٞ في تجبٚت اهػخؿرٚٞ أٗ ا٪ُعٌرٞ ا٨دتٌاعٚرٞ ٗٙفٔرٍ     ًقاًٗٞ اهتغٚير بأُٔا "كى ا

 ٗا٨دتٌرراعًٛرّ ذهرم أْ المقاًٗرٞ ٓرٛ عٌوٚرٞ أٗ ضرو٘ن قردد لإبقرا١ ساهرٞ اهتر٘اشْ اهػخؿرٛ            
ًّ ساقرس   اُتقا٨ًاا أْ دٔ٘د اهتغٚير تتكٌّ  (,39: 1987)ًؿطفٟ,  ه٫فساد ٗاؾٌاعات "

ُطرراْ عرردٗ لمرا  ٔررى كٌررا ٙقرر٘ي اهعررسب فررإْ أٜ دٔررد  ٗ٪ْ الإ ً٘ثرر٘ق,ًعورَ٘ دلى ًطررتقبى  ررير  
تغرررٚيرٜ ٙؿرررطدَ في كرررجير ًرررّ ا٪سٚررراْ اقاًٗرررٞ ُفطرررٚٞ أٗ ضرررو٘كٚٞ ًؿررردزٓا اـػرررٚٞ ًرررّ  

" زد فعرى ُفطرٛ أٗ ضرو٘كٛ ػراٖ      اهتغرٚير بأُٔرا  المطتقبى اؤ٘ي ٗيمررلّ تعرررسٙف ًقاًٗرررٞ  
)دا رس  ؾرا , بر٩    اهتٔدٙدات المِع٘زٝ أٗ اهفعوررٚٞ هوشرراهٞ اهسآِرٞ اهره ضرب  اهتعر٘د عوٚٔرا"      

ٞ  وعراًوين هدْ عٌوٚٞ اهتغٚير عٌوٚٞ ًسٓقٞ باهِطبٞ  (.552تازٙ :  في الم٧ضطرٞ ٗعِردًا ترتٍ     كافر
 ٝ ٗعِرردًا تصٙررد اهفررنٝ عوررٟ ذهررم ٙبرردأ   دطاهررٞ فنتٔررا اهصًِٚررٞ فررإْ ذهررم ٙرر٧دٜ دلى شٙررادٝ المعاُررا
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كٌرا ٙبرد٦ْٗ براهتفلير برأْ دعرادٝ الهٚلرروٞ ُفطرٔا هٚطرت د٨          ٗتسكٚرصٍٓ, اهِاع بفقداْ ؾربرٍٓ  
دْ اهعاًرى المػرنن    (.44: 1995) ٓاًس ٗداُبي,  بسُافاً ٌٗٓٚاً ٗأْ كى اؾٔ٘د ٨ طا٢ى ًِٔا

قرد ٨ تتشقر  أٗ تػربع في دطراز      لمقاًٗٞ اهتغٚير ٓٛ اـ٘  اؤ٘ي ٗاـر٘  ًرّ أْ ساداتِرا   
ذهم اهطرو٘ن الم٘درٕ دلى تقوٚرى أٌٓٚرٞ أٗ ترأخير       اهتغٚير بإُٔٓرا اهتغٚير ٗيملّ تعسٙف ًقاًٗٞ 

 (.23: 1999)عسٙفر ٗسطين, أٗ ًِع دسداخ اهتغٚير أٗ تِفٚرٖ 
 : اهتغٚيرأضباب ًقاًٗٞ ثاُٚاً / 

 (:22 – 18: 1999)عسٙفر ٗسطين,  ٚٞا٪ضباب اهتاه اهتغٚير دلىٙسدع كتاب الإدازٝ ًقاًٗٞ   
دذا غررعس ا٪فررساد في المِعٌررٞ أْ اهتغررٚير ٙٔرردد أًررٍِٔ   اؿادررات:تعررازض اهتغررٚير ًررع دغرربا   (1

ًسكررصٍٓ ا٨دتٌرراعٛ أٗ ًسكررصٍٓ اهرر٘ظٚفٛ فررإْ ًقرراًٗتٍٔ هوتغررٚير تلررْ٘ كرربيرٝ        اهرر٘ظٚفٛ,
از المٌجرررررى ٗسترررٟ اهتغرررٚيرات اهطفٚفرررٞ عورررٟ المرساكررررص اه٘ظٚفٚرررٞ ؼررردخ ُ٘عررراً ًرررّ الإشعرررر  

اهؿررداقٞ( ٗالمسكررص ا٨دتٌرراعٛ اهرررٜ ٙررستب.    اؾٌاعررات, عكرر٘ٙٞ,باهع٩قررات ا٨دتٌاعٚررٞ )
 المقاًٗٞ.ز٢ٚظ قطٍ ( ٗتستٚ  دزدٞ عاهٚٞ ًّ  دا٢سٝ,ز٢ٚظ  عاَ,ب٘ظا٢ف ًعِٚٞ ) ًدٙس 

قررد ٙنترر  عوررٟ اهتغررٚير بررري دٔرر٘د لإدازٝ اهب٣ٚررٞ عِررد تغررٚير      ددٙرردٝ:اؿادررٞ دلى ًعرراز    (2
س٢ٚطررٚٞ فررإذا تكررٌّ اهتغررٚير تعررٚين ًرردٙس ددٙررد ٙطررت٘د  عوررٟ اهعرراًوين تعوررٍ    ع٘اًوررٔا اه

 ٗأضاهٚبٕ المس ٘بٞ. اػآاتٕ
قد ٙلْ٘ ِٓان ًؿا  خاؾٞ هبع  اهعراًوين في بقرا١    اـاؾٞ:اهتغٚير في ٓٚلوٚٞ المؿا   (3

اه٘قررع اهررسآّ ٪ُٔررٍ ٙتٌتعررْ٘ بطرروطات ًعِٚررٞ تكررفٛ عوررٍٚٔ ُ٘عرراً ًررّ اهقرر٘ٝ في اهطرروطٞ     
ٗسررداتٍٔ  اُرردًازًررا غررعس ٓرر١٨٧ بتٔدٙررد المساكررص ُتٚذررٞ      ٗهٚٞ اهقا٢ٌررٞ ساهٚرراً دذا ٗالمطرر٧

 اهتغٚير.الإدازٙٞ في أخس٠ فإٍُٔ ٙقاًْٗ٘ ًجى ٓرا 
عررادٝ ٗقررد ٙبررري   ا٨ضررتقسازدْ اهِرراع يحبرررْٗ   اهررسآّ:في ظررى اه٘قررع   با٨زتٚررا اهػررع٘ز  (4

 ًسيحرراً, فصٙرراً,آّ اهرربع  دٔررداً كرربيراً هو٘ؾرر٘ي دلى ٓرررا اه٘قررع ٗقررد ٙلررْ٘ اه٘قررع اهررس     
 ا٨زتٚا .أًا اهتغٚير فٚخو  الإدٔاد ٗعدَ  ٧ًٗكداً,

دْ اهتغٚير المفرسٗض ًرّ الإدازٝ ٙقورى في     ٗا٨ضتق٩هٚٞ:اهػع٘ز بفقداْ اهطٚطسٝ عوٟ اهرات  (5
ًٗجررى ٓرررٖ المػرراعس تطررب     ٗا٨ضررتق٩هٚٞاهغاهرر  ًررّ غررع٘ز ا٪فررساد في اهطررٚطسٝ اهراتٚررٞ    

 اهراتٚٞ. ٗا٨ضتق٩هًّٚٞ اهتٔدٙد  اهكٚ  ٗعدَ اهسقا ٗأغلا٨ً
مررّ ُعوررٍ أْ المعرراٙير المتؿروٞ باؾٌاعررات اهرره ِٙتٌررٛ لهررا ا٪فررساد ذات   اؾٌاعررٞ:ًعراٙير   (6

 تأثير باه  عوٟ ضو٘كٍٔ ٗتدعٍ ٓرٖ المعاٙير في اهغاه  اه٘قع اهسآّ.



 اتجاهات الأفراد العاملين وعلاقتوا بالتغيير التنظيمي ...

 03 كوٚٞ اؿدبا١ اؾاًعٞ  -ًسكص اهدزاضات المطتقبوٚٞ 

 قررد ٙعررازض ا٪فررساد اهتغررٚير ٪ضررباب أٙده٘دٚررٞ كرررهم اهرره تتعورر  عقرر٘ق       ا٪ٙرردٗه٘دٚا: (7
 الإُطاْ أٗ سسكات اهتشسز الإُطاُٚٞ  

دْ ًسكص اهقر٘ٝ ٗاؾٌاعرات اهره ترتشلٍ في ضٚاضرات المِعٌرٞ ًرّ ا٪ًر٘ز          ٗاهطٚاضٞ:اهق٘ٝ  (8
عِررد اؿرردٙح عررّ اهتغررٚير ذهررم أْ ًسسوررٞ ا٨ضررتعداد هوتغررٚير تعررني دعررادٝ اهِعررس في     المٌٔررٞ

   ٗاؾٌاعات.ٓٚلى المساكص 
ّ اهتٗت٧كررد دزاضررٞ أخررس٠ أْ أضررباب ًقاًٗررٞ     ٗفرر  ا٬تررٛ   عوررٟ تؿررِٚفٔا غررٚير يملرر

 :(42 - 41: 1987)ًؿطفٟ, 
 اهتغٚير المِطقٚٞ.ًقاًٗٞ  (1)
 ُفطٚٞ.أضباب  (2)
 ادتٌاعٚٞ.أضباب  (3)

)اهبطرراَ ٗآخررسْٗ,  في سررين تػررير دزاضررٞ ثاهجررٞ دلى ا٪ضررباب ا٬تٚررٞ لمقاًٗررٞ اهتغررٚير       
1980 :15 – 76:) 

 اؤ٘ي.هوٌأه٘  ٗاـ٘  ًّ  ا٨زتٚا  (1
 اهعادات (2

 .الإدزانض١٘  (3

 الملتطبٞ.المؿا   (4
 اـازدٚٞ. ا٨ُتٌا١ات (5

 :اهتغٚيرأضاهٚ  ًقاًٗٞ ثاهجاً / 
ٟ  تت٘قف سردٝ ًقاًٗرٞ    دزدرٞ اهترأثير اهطروبي اهررٜ تنكرٕ قرسازات اهتغرٚير         اهتغرٚير عور

ٗاهِفطررٚٞ ٗاه٘ظٚفٚررٞ ٗا٨دتٌاعٚررٞ ٗفٌٚررا ٙررأتٛ ا٪ضرراهٚ    ا٨قتؿررادٙٞعوررٟ أٗقررا  اهعرراًوين 
 (  335: 1990المِعٌات:)ً٘ضٟ, لمقاًٗٞ اهتغٚير في  اهه تطتخدًٔا اهق٠٘ اهعاًوٞ

 هلإدازٝ.قد قسازات اهتغٚير  ا٨ستذاداتتقدٍٙ  (1
 اهعٌى.تعطٚى  (2
 اهعٌى.اهتغٚ  عّ  (3
 أخس٠.دلى ًِػآت  ٗا٨ُتقايتسن اهعٌى  (4
 ا٪عٌاي.ؽفٚ  كٌٚٞ الإُتاز ًّ خ٩ي اهتباط٧ في دلاش  (5
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 :اهتِعًٌٚٛتطوبات لا  اهتغٚير زابعاً / 
ٙسفكْ٘ اهتغٚير في بداٙتٕ ٗدْ كاْ اهتغٚير ٙلػرف   ٍٔجمٚع اهتأكٚد بعاًٞ أْ ا٪فساد يملّ

لهررٍ خطررأ أٗ عرردَ دقررٞ ا٪فلرراز ٗا٬زا١ ٗالمٌازضررات اهطررابقٞ ٗيملررّ ٩ًسعررٞ ذهررم أٙكرراً في          
٩ٙسررغ أْ اهِبتررٞ عِرردًا تقوررع ًررّ  دذاهِباترات ٗفي ساهررٞ شز  أعكررا١ ددٙرردٝ في دطررٍ الإُطراْ   

ًلاْ آخس تربى في بداٙٞ اهتغٚير ٪ْ دررٗزٓا لم ترأهف اهنبرٞ ٗاهب٣ٚرٞ اؾدٙردٝ       ًلأُا ٗتصز  في
 اؿٚاٝ.في اهبداٙٞ ٗبعد ذهم ٙتٍ اهتآهف ٗتطتٌس 

ٗفٌٚا ٙأتٛ ا٪ضراهٚ  اهره يملرّ أْ تطرتخدَ ًرّ قبرى الإدازٝ في ً٘ادٔرٞ ًقاًٗرٞ اهتغرٚير          
 اهتغٚير.ت٣ٚٔٞ اهق٠٘ اهعاًوٞ هقب٘ي : ( 338: 1990)ً٘ضٟ, 
 اهتغٚير.ػازكٞ اهق٠٘ اهعاًوٞ في عٌوٚٞ ً (1
 هوعاًوين.تأًين المطتقبى اه٘ظٚفٛ ٗالمادٜ  (2
 اهتغٚير.تقدٍٙ اتفصات هقب٘ي  (3

 كا٬تٛ:ٗفي ضٚاق ًا تقدَ يملّ تقدٍٙ د اش عّ كى أضو٘ب ًّ ا٪ضاهٚ  اهه ٗزد ذكسٓا    
ا  قررسازات اهتغررٚير ٙررتعين عوررٟ الإدازٝ أْ ت٘قررح أٓررد :اهتغررٚيرت٣ٚٔررٞ اهقرر٠٘ اهعاًوررٞ هقبرر٘ي   -1

المباغرررسٝ في تِفٚررررٓا سترررٟ ػعورررٍٔ عورررٟ عورررٍ ًطرررب   ٗ اؽاذٓررراقبرررى  ٓررراٗأبعاد هوعررراًوين
برراهتغٚيرات ٗاهتعررد٩ٙت اهرره تعتررصَ اهقٚرراَ بٔررا ٗبرررهم ٙتررٚح لهررٍ فسؾررٞ ا٨ضررتعداد هقبرر٘ي       
اهتغٚيرات ٗٙتشق  ذهم ًّ خ٩ي ت٘فير المعوً٘ات هوعاًوين عرّ طسٙر  اهِردٗات ٗالمِاقػرات     

 المباغسٝ.ٗ ير  ٝالمباغس ٔاجمٚعا٨تؿاي ٗضا٢ى  ضتخداَٗا
ٙقاَٗ ا٪فساد اهعاًوْ٘ اهتغرٚير عِردًا ٙػرعسْٗ أُرٕ      :اهتغٚيرًػازكٞ اهق٠٘ اهعاًوٞ في عٌوٚٞ  -2

 ٔرا جمٚع ًفسٗض عوٍٚٔ ًرّ قبرى الإدازٝ ٗهررهم ٙعرد دغرسان اهقر٠٘ اهعاًورٞ في ًساسرى اهتغرٚير         
ٗتِفٚررٓا ٗؾر٨ً٘ دلى تقرٍ٘ٙ ُترا٢ر      قرسازات اهتغرٚير   اذٗاؽر ًّ اهتخطٚ. لهررٖ اهعٌوٚرٞ    ابتدا١ً

 اهعاًوين.عٌوٚٞ اهتغٚير ًّ ا٪ضاهٚ  اهِادشٞ في اهقكا١ عوٟ ظآسٝ ًقاًٗٞ اهتغٚير هد٠ 
ٙعد اـ٘  ًّ فقداْ اه٘ظٚفٞ أٗ اهدخى ًّ أٍٓ ا٪ضباب اهه :اهعاًوٞتأًين ًطتقبى اهق٠٘  -3

ٙررتعين عوررٟ الإدازٝ أْ ت٘قررح ه٫فررساد اهعرراًوين   ترردفع اهقرر٠٘ اهعاًوررٞ لمقاًٗررٞ اهتغررٚير ٗهرررهم 
ٞ ٗت٧كد لهٍ أْ اهتغٚير هرّ ٙر٧ثس في ظرسٗفٍٔ     ٗا٨دتٌاعٚرٞ ٗاهِفطرٚٞ ٗدنمرا ضرٚ٘فس      ا٨قتؿرادٙ

 اهتغٚير.هقب٘ي  اضتٌاهتٍٔلهٍ ظسٗ  عٌى أفكى بٔد  
 ٙعد تقدٍٙ اؿ٘افص ًّ ا٪ضراهٚ  اهره يملرّ أْ تطرتخدًٔا    : اهتغٚيرتقدٍٙ اتفصات هقب٘ي  -4

أْ تورم اؿر٘افص دذا ًرا أغربعت سادرٞ سقٚقٚرٞ هرد٠ اهقر٠٘          بعرد  الإدازٝ هوتغٚير هد٠ اهعراًوين  
 اهتغٚير.قب٘ي  دلىاهعاًوٞ ضتدفعٍٔ 



 اتجاهات الأفراد العاملين وعلاقتوا بالتغيير التنظيمي ...

 44 كوٚٞ اؿدبا١ اؾاًعٞ  -ًسكص اهدزاضات المطتقبوٚٞ 

 هحاهفؿى اهجا
 الإطاز المٚداُٛ

 
 المبشح ا٪ٗي

 ٗؾف فتٌع اهدزاضٞ
 ٙؿف ٓرا المبشح فتٌع اهدزاضٞ اهرٜ تم اهتطبٚ  عوٕٚ ًّٗ خ٩ي:

ٞ عِٚٞ اهدزاضرٞ: طبقرت اهدزاضرٞ عورٟ قطرا  خردًات اهلٔسبرا١ ٗذهرم هسضرٍ          : ٗؾف اهػسكأ٨ًٗ
خطٞ أٗ ًطاز هؤِ٘ض ب٘اقع اهلٔسبا١ دلى المطتقبى, ٗقرد تم اختٚراز عِٚرٞ ًرّ اهعراًوين      
في قطررا  اهلٔسبررا١, ٗفٌٚررا ٙوررٛ دررد٨ًٗ ٙ٘قررح بعرر  اؾ٘اُرر  اهتعسٙفٚررٞ بػررسكٞ ت٘شٙررع  

 كٔسبا١ المِطقٞ اهػٌاهٚٞ عِٚٞ اهدزاضٞ:  
 

 ( أعداد عِٚٞ اهدزاض1ٞددٗي زقٍ )

 أضٍ اهػسكٞ ت
تازٙ  

 اهتأضٚظ
عدد 

 ا٪قطاَ
عدد 

 اهعاًوين
 280 7 1982 غسكٞ ت٘شٙع كٔسبا١ المِطقٞ اهػٌاهٚٞ 1
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 : خؿا٢ـ عِٚٞ اهدزاضٞ:ثاُٚاً
 ( ت٘شٙع أفساد اهعِٚٞ سط  المعوً٘ات اهػخؿ2ٞٚددٗي )

 



 اتجاهات الأفراد العاملين وعلاقتوا بالتغيير التنظيمي ...

 46 كوٚٞ اؿدبا١ اؾاًعٞ  -ًسكص اهدزاضات المطتقبوٚٞ 

اد عِٚٞ اهدزاضرٞ عطر  اؾرِظ أْ ُطربٞ الإُراخ      ( ٗالمتكٌّ ت٘شٙع أفس٩ٙ2سغ ًّ اؾدٗي )
%( ٗأْ ُطربٞ اهررك٘ز ٓرٛ اهِطربٞ ا٪قرى سٚرح       54ٓٛ اهِطبٞ ا٪كجرس سٚرح غرلوت ًرا ٙقرازب )     

 %(.46غلوت ًا ٙقازب )
( تمجررى اؾررص١ ا٪كرربر ًررّ أفررساد اهعِٚررٞ   30 – ٩ٙٗ20سررغ أْ اهف٣ررات اهعٌسٙررٞ اهرره تقررع بررين )   

( اؾررص١ ا٪قررى ًررّ أفررساد اهعِٚررٞ ٗبِطرربٞ  60 – 51ًررّ )%( ٗكاُررت اهف٣ررٞ اهعٌسٙررٞ 30ٗبِطرربٞ )
(12.)% 

%( ٗأْ ُطرربٞ ٩ٙٗ50سررغ أْ ُطرربٞ المتررصٗدين تمجررى اؾررص١ ا٪كرربر ًررّ أفررساد اهعِٚررٞ ٗبِطرربٞ ) 
%( ٗاستوررت قررسا١ٝ اهبلرراه٘زٙ٘ع اهِطرربٞ ا٪كرربر ًررّ  14المطوقررين ًجوررت اؾررص١ ا٪قررى ٗبِطرربٞ )

%( 2غٔادٝ اهدكت٘زاٖ اهِطبٞ ا٪قرى سٚرح ًجورت )    %( بٌِٚا استوت40أفساد اهعِٚٞ سٚح بوغت )
 %(.22ًٗجى اهعِ٘اْ اه٘ظٚفٛ لم٩سغ فني اؾص١ ا٪كبر ًّ أفساد اهعِٚٞ ٗبِطبٞ )

%( ًٗجورت اهدزدرٞ اه٘ظٚفٚرٞ    2ٗغلى ز٢ٚظ المِٔدضين اؾص١ ا٪قى بين أفساد اهعِٚٞ ٗبِطربٞ ) 
 – 1%( بٌِٚرا استورت اهدزدرٞ ًرّ )    50( اهِطبٞ ا٪كبر ًّ برين أفرساد اهعِٚرٞ فبوغرت )    6 – 5ًّ )

( 15 – 11( )10 – 6%(, ٗغرلوت ضرِ٘ات اـدًرٞ ًرّ )    10( اهِطبٞ ا٪قى سٚح ًجوت ُطبٞ )2
( اهِطرربٞ اقررى 30%( ًٗجوررت ضررِ٘ات اـدًررٞ أكجررس ًررّ ) 20( ُطرر  ًتػررابٔٞ بوغررت )25 – 21)

 %(.     8فبوغت )
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 المبشح اهجاُٛ
 ُتا٢ر اهبشح المٚداُٚٞ

 عِٚٞ اهدزاضٞ ٗتػخٚؿٔا  ً: ٗؾف ًتغيراتأ٨ٗ
 

 (  3ددٗي ) 
 المعٚازٜ لمتغيرات اهتغٚير اهتِعٌٚٛ ٗا٨مسا اهت٘شٙعات اهتلسازٙٞ ٗاهِط  الم٣٘ٙٞ 

ات
غير

لمت
ا

 

 بدا٢ى ا٨ضتذابٞ
 ٨ أتف  بػدٝ ٨ أتف  أتف  دلى سد ًا أتف  أتف  بػدٝ

ات
ضط

لمت٘
ا

  ٜ
ٚاز

لمع
  ا

مسا
ا٨

S
.D

 

ات
ساز

تل
اه

 ٞٙ٘
لم٣

  ا
ِط

اه
 

اه
ات

ساز
تل

 ٞٙ٘
لم٣

  ا
ِط

اه
 

ات
ساز

تل
اه

 ٞٙ٘
لم٣

  ا
ِط

اه
 

ات
ساز

تل
اه

 ٞٙ٘
لم٣

  ا
ِط

اه
 

ات
ساز

تل
اه

 ٞٙ٘
لم٣

  ا
ِط

اه
 

X1 0.1979 4.9600 96.00 48 4.00 2 ررر رر ررر رر ررر رر 
X2 13 26+.00 18 36.00 8 16.00 7 14.00 4 8.00 2.420 1.247 
X3 4 8.00 8 16.00 15 30.00 11 22.00 12 24.00 3.380 1.244 
X4 12 24.00 15 30.00 8 16.00 9 18.00 6 12.00 2.640 1.352 
X5 0.6701 4.6000 68.00 34 26.00 13 4.00 2 2.00 1 ررر رر 
X6 17 34.00 15 30.00 5 10.00 5 10.00 8 16.00 2.440 1.459 
X7 33 66.00 10 20.00 3 6.00 2 4.00 2 4.00 1.600 1.050 
X8 1 2.00 3 6.00 1 2.00 12 24.00 33 66.00 4.460 0.952 
X9 7 14.00 9 18.00 10 20.00 6 12.00 18 36.00 3.380 1.483 

X10 7 14.00 8 16.00 11 22.00 14 28.00 10 20.00 3.240 1.333 
X11 10 20.00 6 12.00 13 26.00 12 24.00 9 18.00 3.080 1.383 
X12 9 18.00 15 30.00 7 14.00 11 22.00 8 16.00 2.880 1.380 
X13 8 16.00 4 8.00 18 36.00 11 22.00 9 18.00 3.180 1.289 
X14 1 2.00 7 14.00 14 28.00 14 28.00 14 28.00 3.660 1.099 
X15 5 10.00 4 8.00 21 42.00 11 22.00 9 18.00 3.300 1.165 
X16 5 10.00 5 10.00 14 28.00 16 32.00 10 20.00 3.420 1.214 
X17 2 4.00 5 10.00 9 18.00 13 26.00 21 42.00 3.920 1.175 
X18 5 10.00 7 14.00 7 14.00 26 52.00 5 10.00 3.380 1.159 
X19 6 12.00 3 6.00 6 12.00 14 28.00 21 42.00 3.820 1.366 

 الم٧غس
 اهلوٛ

          3.380 1.136 
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ٞ ٗاهررٜ ٙػرير دلى أعورٟ بردا٢ى      ( أْ المرتغير ا٪ٗي  ٩ٙ3سغ ًّ ًتكرٌِات اؾردٗي )     ا٨ضرتذاب
ٗف  ًكٌْ٘ اهط٧اي الم٘دٕ دهٍٚٔ سر٘ي قرسٗزٝ ً٘اكبرٞ اهػرسكٞ      عوٟ هوٌبش٘ثين م٘ اهتغٚير
ٗاهعٌررى عوررٟ ددخرراي ا٨٬ت ٗالمعرردات اؿدٙجررٞ ٗقررد سقرر  ٓرررا     اهعٌررى هوتطرر٘زات اؾدٙرردٝ في 

 ًعٚازٜ. امسا المتغير بدزدٞ ًت٘ض. سطابٛ عاهٛ ٗبأقى 
ُٔرٍ  د دذِطبٞ هوٌتغير اهجاُٛ فقرد أظٔرست ُترا٢ر اهتشوٚرى عردَ قِاعرٞ اهعراًوين برٕ         أًا باه

 هرهم.هوتعاًى ًع ا٨٬ت ٗالمعدات اؿدٙجٞ ٗهدٍٙٔ الإًلاُٚات اهه ت٧ٓؤٍ  اضتعدادعوٟ 
ٗباهِطرربٞ هوٌررتغير اـرراًظ اتفرر  ًععررٍ ا٪فررساد اهعرراًوين عوررٟ تفكررٚؤٍ هوعٌررى اهرررٜ     

 ؾٚد ٗالمسً٘ق بين ش٢٩ًٍٔ بغ  اهِعس عّ ؾع٘بتٕ .يحق  لهٍ المسكص اه٘ظٚفٛ ا
ًتٚراشات ًادٙرٞ ًرّ اهِر٘      اآخرسْٗ عورٟ أُرٕ دذا تر٘فس لهرٍ ًرّ قبرى غرسكٞ أخرس٠           ٗاتف 

ٗأٙررد اهرربع  ًررٍِٔ بررأْ اهعق٘بررات الإدازٙررٞ ٓررٛ خررير ٗضررٚوٞ هتقررٍ٘ٙ   بررٕ.فطرر٘  ٙقبوررْ٘  ُٕفطرر
المطرررتٌس ٙررر٧دٜ دلى عررردَ هوٌررر٘ظفين ٗأٗقرررح آخرررسْٗ أْ اهتغرررٚير  فٚرررٕ اهطررو٘ن  رررير المس ررر٘ب 

 ٗاهعاًوين.اه٘ظٚفٛ اهرٜ ٧ٙدٜ دلى دزبان اهعٌى  ا٨ضتقساز
 ( .1.136( ٗبامسا  ًعٚازٜ قدزٖ )3.380ٗقد دا١ت ٓرٖ الإدابات ب٘ض. سطابٛ )

  
 المبشح اهجاهح

 اختباز أنم٘ذز اهدزاضٞ ٗفسقٚاتٔا
٨عتٌرراد عوررٟ فسقررٚاتٔا, هغررسض دزاضررٞ ع٩قررات ا٨زتبرراط ٗاهتررأثير بررين ًررتغيرات اهدزاضررٞ, ٗبا 

ضرر٘  ٙررتٍ تطبٚرر  بعرر  ا٪دٗات ٗا٪ضرراهٚ  الإسؿررا٢ٚٞ هغررسض اهتعررس  عوررٟ ًررد٠ ؾررشٞ      
 أنم٘ذز اهدزاضٞ ٗفسقٚاتٔا ٗكٌا ٙوٛ:

: ع٩قرات ا٨زتبرراط بررين المرتغيرات المطررتقوٞ ) اهعِؿررس اهفلررسٜ,   ؼوٚرى ع٩قررات ا٨زتبرراط  .أ٨ًٗ
   .د اهتغٚير اهتِعٌٚٛالمػاعس, المٚى ٗاهطو٘ن( ٗبين المتغير المعتٌ
 (4ددٗي زقٍ )

 ًعاًى ا٨زتباط بين ًتغيرات اػآات ا٪فساد اهعاًوين ٗبين أبعاد اهتغٚير اهتِعٌٚٛ
المتغيرات   

 المطتقوٞ
 المتغير المعتٌد

  اػآات ا٪فساد اهعاًوين

 الم٧غس اهلوٛ المٚى هوطو٘ن المػاعس اهعِؿس اهفلسٜ

 0.116 **0.811 **0.754 **0.612 اهتغٚير اهتِعٌٚٛ
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( ٩ٙسررغ أْ ِٓرران ع٩قررات ازتبرراط بررين ًررتغيرات اػآررات ا٪فررساد ٗبررين أبعرراد      4ًررّ اؾرردٗي ) 
اهتغٚير اهتِعٌٚٛ ٗكاُت اهع٩قات ذات د٨هٞ ًعِ٘ٙٞ, ٗيملّ ٩ًسعتٔرا ًرّ خر٩ي قرٍٚ ًعاًرى      

 (. 0.01ا٨ُكباط ٗعِد ًطت٠٘ ًعِ٘ٙتٕ )
ع٩قرات اهترأثير برين المرتغيرات المطرتقوٞ      تغيرات اهدزاضرٞ:  ؼوٚى ع٩قات اهترأثير برين ًر    .ثاُٚاً

 )اهعِؿس اهفلسٜ, المػاعس, المٚى ٗاهطو٘ن( ٗبين أبعاد اهتغٚير اهتِعٌٚٛ.
 

 ( ؼوٚى اهع٩قٞ اهتأثيرٙٞ بين اػآات ا٪فساد اهعاًوين ٗأبعاد اهتغٚير اهتِع5ٌٛٚددٗي زقٍ )

Sag T Standard 

coefficients 
UN standard 

coefficients 
Model 

  beta Std. 

Error beta β 

0.0007 2.79  0.326 0.911 (constant) 

0.000 10.87 0.776 0.076 0.85 
اهتغٚير 

 اهتِعٌٚٛ
 

( أع٩ٖ أْ اػآات ا٪فساد اهعاًوين تر٧ثس ًعِ٘ٙراً ًرّ أبعراد اهتغرٚير      5ت٘قح ًعطٚات اؾدٗي )
اهجاُٚٞ ٗاهه ًفادٓا, ِٓان ع٩قٞ ترأثير ًعِ٘ٙرٞ    اهتِعٌٚٛ ٗٓرا ٙعني قب٘ي اهفسقٚٞ اهس٢ٚطٞ

 اهعاًوين ٗبين اهتغٚير اهتِعٌٚٛ. دبين اػآات ا٪فسا
( ٗاهررٜ  6ٗيملّ ػطٚد اهع٩قٞ المعِ٘ٙٞ ه٫نم٘ذز با٨عتٌاد عوٟ ؼوٚى اهتباّٙ في اؾردٗي ) 

ِ f:=118.14أظٔررس أْ ا٪نمرر٘ذز ًعِررٜ٘ عوررٟ ٗفرر  اهقررٍٚ )    ٘ٙررٞ ( اتطرر٘بٞ عِررد ًطررت٠٘ ًع
 (.f= 4.002( ٗكاُت أكبر ًّ اؾدٗهٚٞ  )1.78( ٗبدزدٞ سسٙٞ )0.05)

ًٗعاًى اهتشدٙد اهرٜ ٙعبر عّ قدزٝ المتغيرات المطتقوٞ فتٌعٞ عوٟ تفطرير المرتغير المعتٌرد    
Rدرا١ت قٌٚترٕ )  

2
%( ًرّ المرتغيرات المطرتقوٞ فطرست اهتغرٚير      60( ٗٓررا ٙعرني أْ )  60.02 = 

%( ًررّ ا٨خت٩فررات تعرر٘د دلى   40اهتِعٌٚررٛ. في سررين أْ مرر٘ )   اهرره تطررسأ عوررٟ أبعرراد اهتغررٚير    
 المتغيرات اهعػ٘ا٢ٚٞ اهه ٨ يملّ اهطٚطسٝ عوٚٔا.
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 ( ؼوٚى اهتباّٙ هوتغٚير اهتِعٌٚٛ ٗأبعاد اػآات ا٪فساد اهعاًوين6ددٗي زقٍ )

sig F Mean 

square Df Sun of 

squares Model 
0.004 118.14 14.968 1 14.968 Regression  
  0.127 78 9.883 Residual  
   79 24.851 Total  

R
2
 =60.2 %                                        R

2
 (adj) b= 59.7% 

 
 اهفؿى اهسابع

 ا٨ضتِتادات ٗاهت٘ؾٚات
عوٟ اهتشوٚى اهطاب  لمتغيرات اهبشح تم اهت٘ؾى دلى بع   اعتٌادا :أ٨ًٗ ا٨ضتِتادات

 -: ا٨ضتِتادات
هوٌبشر٘ثين أْ  راهبٚتٍٔ زكرصٗا عورٟ قرسٗزٝ       ا٨ضرتذابات ًٚداُٚاً تبين ًّ ُتا٢ر ؼوٚرى   .1

 ددخاي اهتط٘زات اهتقاُٚٞ اؿدٙجٞ في اهعٌى .
ٟ  اهعٌى اهرٜ يحق  لهٍ المسكص اه٘ظٚفٛ اؾٚدفي ز بٞ  اهبٚٞ ا٪فساد اهعاًوين  .2  س ٍاهر  عور

 عوٟ بع  اهؿع٘بات . است٘ا٢ٕ ًّ
 ا٨ضررتقساز في اهػررسكٞ عوررٟ أْ اهتغررٚير المطررتٌس ٙرر٧دٜ دلى عرردَ    ا٪فررساد اهعرراًوين  اتفرراق .3

 اه٘ظٚفٛ اهرٜ بدٗزٖ ٙق٘د دلى دزبان اهعٌى .
 أكد  اهبٚٞ المبش٘ثين عوٟ قسٗزٝ دعادٝ ت٘شٙع اهؿ٩سٚات ٗالمط٧ٗهٚات في اهػسكٞ . .4

 ٙأتٛٙ٘ؾٛ اهبشح اا  : اتٚاهت٘ؾثاُٚاً 
ًررّ المعررسٗض في  ا٨ضررتفادُٝررٞ ٗقاٗهررٞ ً٘اكبررٞ اهتطرر٘زات اهرره ؼرردخ في فررا٨ت اهتقا .1

 اهتقاُات.ض٘ق اهعٌى كٛ ت٘اك  اهػسكٞ أسدخ ٓرٖ 
قرسٗزٝ ًررِح اهعرراًوين في اهػررسكٞ ًساكررص ٗظٚفٚررٞ دٚرردٝ تتِاضرر  ًررع قرردزاتٍٔ ٗكفررا١تٍٔ   .2

 عٌؤا.في  ٗاضتٌسازٓاٗتػعسٍٓ بدٗزٍٓ في لا  اهػسكٞ 
تًلس .3  ٝ ز٘ بٗؿ  ٞ ير  ير المخط. في اهػسك ّ اهتغٚ ىً  َ اهتقوٚ بِاً دلى عد ٝ ػ د٘ دلى     ا٨ضتقسازز قٙر  ٜ اٗهرر  ٛ فٚ ظ اهر٘

ى.دزبان   اهعٌ
قررسٗزٝ ؼدٙررد اهؿرر٩سٚات ٗالمطرر٧ٗهٚات في اهػررسكٞ اررا ٙررت١٩َ ًررع قرردزات ا٪فررساد        .4

  ٩ٓ٧ًٗتٍٔ.اهعاًوين 
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 المؿادز
 أ٨ًٗ : اهسضا٢ى اؾاًعٚٞ

اتٍٔ مر٘ اـطرس   ( "سمرات المردٙسّٙ ٗاػآر   1998اهدباغ , جمراي عبرد اهسضر٘ي  را) , )       -1
ٗأثسٓررا في اـٚرراز اهطررناتٚذٛ هوٌِعٌررٞ ", دزاضررٞ ًٚداُٚررٞ ًقازُررٞ بررين غررسكات اهتررأًين     

 اهعساقٚٞ , زضاهٞ دكت٘زاٖ , كوٚٞ الإدازٝ ٗالإقتؿاد , داًعٞ بغداد .
( " ًقاًٗٞ اهتغٚير دزاضٞ في عِٚرٞ ًرّ ًِػرآت ٗشازٝ    1987ًؿطفٟ , غعٚ  دبسآٍٚ , )   -2

 ٞ ًادطتير  ير ًِػ٘زٝ ,كوٚٞ الإدازٝ ٗالإقتؿاد , داًعٞ بغداد  .الإضلاْ " , زضاه
 ثاُٚاً : اهبش٘خ

( , اـطر٘ات اهتِعٌٚٚرٞ لإدرسا١ عٌوٚرٞ اهتغرٚير , ا٪زدْ ,  َ      1981أحمد , عوٛ اهعبٚرد , )  -1
8    ,3  . 

( ,  1980اهصٓساُٛ , أحمد عبد اه٘ٓاب , عورٛ قرساز , قاضرٍ , )     –اهبطاَ . عبد اهعصٙص  -2
 . (   27اهسٙاض , اهعدد  –زٝ اهعاًٞ , ُػسٝ دٗزٙٞ ٙؿدزٓا ًعٔد الإدازٝ اهعاًٞ الإدا

( ,اهتغٚير اهتِعٌٚٛ ٗتٌِٚٞ المِعٌٞ , فوٞ اهعورَ٘ الإقتؿرادٙٞ ,   1981اهؿباغ , شٓير, ) -3
 ( , اهطِٞ ا٪ٗلى .1  )

 ( ًقاًٗرررٞ المررر٘ظفين هوتغرررٚير في ا٪دٔرررصٝ 1997اهفررر٘شاْ , ُاؾرررس , ) -اهعررراًسٜ , أحمرررد  -4
اؿلً٘ٚررٞ بالمٌولررٞ اهعسبٚررٞ اهطررع٘دٙٞ : أضرربابٔا ٗضرربى ع٩دٔررا , الإدازٝ اهعاًررٞ , ًررر     

(37(   , )3. ) 
( , دػآات اهعاًوين في الم٧ضطات اؿلً٘ٚٞ ا٪زدُٚرٞ  1998, ً٘ضٟ ض٩ًٞ , ) اهو٘شٜ   -5

 ( .2( , اهعدد )5م٘ ددازٝ اهتغٚير , دزاضات اهعوَ٘ الإدازٙٞ , اوود )
( , اهتغٚير في المِعٌات , فوٞ اهبش٘خ الإدازٙٞ ٗالإقتؿرادٙٞ ,  1981بازٜ , )دزٝ, عبد اه -6

 ( .4( ,   )9ًر )
( , َ , اهتغرررٚير اهتِعٌٚرررٛ : دزاضرررٞ ًٚداُٚرررٞ  2002د ررراًظ , ًرررأًْ٘ أحمرررد ضررروٍٚ , )    -7

لإػآررات المرردٙسّٙ في الإدازات اؿلً٘ٚررٞ في قافعررٞ أزبررد , ا٪زدْ مرر٘ دٗافررع ٗسمررات 
 .  88بات لا  دٔ٘د اهتغٚير اهتِعٌٚٛ , الإدازٜ اهعدد ًٗع٘قات ًٗتطو

( , " ًبراد٥ في اهعورَ٘ الإدازٙرٞ ا٪ؾر٘ي ٗالمفرآٍٚ      1999سطين , عورٛ , )  –عسٙفر , عبد   -8
 داًعٞ شٙتُ٘ٞ ا٪زدُٚٞ , داز شٓساْ هوِػس ٗاهت٘شٙع . “–المعاؾسٝ 
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 ثاهجاً : اهلت 
 

 تِعٌٚٛ ) اهل٘ٙت ( .( . تط٘ٙس اهفلس اه1975اهطوٌٛ , عوٛ , ). 1
( , ُعسٙرررٞ المِعٌرررٞ , 2000حمررر٘د , خكرررير كررراظٍ , ) -اهػررٌا  , خوٚرررى قٌرررد سطرررّ  . 2

 اهطبعٞ ا٪ٗلى , داز المطيرٝ هوت٘شٙع ٗاهطباعٞ .
( " ُعسٙرررٞ المِعٌرررٞ ٗاهتِعرررٍٚ " , داز ٗا٢رررى هوِػرررس   2000اهقسٙررر٘تٛ , قٌرررد قاضرررٍ , ) . 3

 ٗاهطباعٞ , اهطبعٞ ا٪ٗلى , ا٪زدْ .

ا رس , ًِقرر قٌرد ؾرا  , عرادي سسسر٘ؽ , ) بر٩ ترازٙ  ( " ُعسٙرٞ المِعٌرٞ ٗاهطرو٘ن            د. 4
 اهتِعٌٚٛ " , بغداد , داز اهلت  هوطباعٞ ٗاهِػس .

ضرروٌٚاْ , سِفررٛ قٌرر٘د , )٠ برردْٗ تررازٙ ( اهطررو٘ن اهتِعٌٚررٛ ٗا٪دا١ , داز اؾاًعررات     . 5
 .المؿسٙٞ 

دٙجرررٞ في ددازٝ المررر٘ازد اهبػرررسٙٞ , داز  ( ,الإػآرررات اؿ1990ً٘ضرررٟ ,  رررا) فِذررراْ , )  . 6
 اهلت  ٗاه٘ثا٢  , بغداد  .

( دعررادٝ ٓٚلوررٞ الم٧ضطررات , تسجمررٞ عبررد    1995درراًبي , دررٌٚظ  , )  –ٓرراًس , ًاٙلررى  . 7
 اهط٩َ بسٗازٜ , داضس تػس كاًب٘ع , اهطبعٞ ا٪لماُٚٞ  .

8. BURTON, GENE & THAKUR, MANAB, (1997), 

MANAGEMENT TODAY: PRINCIPLES & PRACTICES, 
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9. DONALD K. PARTIC , (1993) , MANAGEMENT OF 

CHANGE IN BANKS & FINANCIAL INSTITUTIONS 

TRAINING & DEVELOPMENT VO , 47 NO. 2  . 

10. GERALD. J SKIBLINS, (1994), ORGANIZATION 

EVALUATION PROGRAMM FOR MANAGING 

RADICALLCHANGE (AMERICAN MANAGEMENT 

ASSOCIATION) . 

11. O. JEFF HARRIS , JR , (1976) , MANAGING PEOPLE 
AT WORK , NEW YORK , WILEG & SONS , INC  . 

12. WARREN A. BENNES, (1966), CHENGING 

ORGANIZATIONS, MC. GRAUL- HILL BOOK G.  , NEW 

YORK,. 

13. WERTHER, WILLIAM B. (1985). HUMAN RESOURCES & 

PERSONAL MANAGEMENT – AMERICA . 



 بثينة لقمان محمد وآخرون

  2006َ –ٓر 1427عػس  اهطادعاهعدد  –خ ًطتقبوٚٞ فوٞ ع٘
 

34 

  



 اتجاهات الأفراد العاملين وعلاقتوا بالتغيير التنظيمي ...

 34 كوٚٞ اؿدبا١ اؾاًعٞ  -ًسكص اهدزاضات المطتقبوٚٞ 

 ثاهجاً قٚاع ا٨ػآات م٘ اهتغٚير 

 
أتف  
 تماًاً

 أتف 
 ير 
 ًتأكد

 ٨ أتف 
٨ أتف  

 تماًاً
عوٟ ددازٝ اهػسكٞ أْ ت٘اك  اهتط٘زات ٗتعٌى عوٟ ددخراي   .1

      ا٨٬ت ٗالمعدات اؿدٙجٞ في اهعٌى.

اؿاهٚٞ ٨ ت٧ٓوني في اهتعاًى ًع ا٨٬ت ٗالمعدات  ٛدًلاُٚات .2
 اؿدٙجٞ.

     

ٙتعاًى اـس ْ٘ اؾدد ًّ اؾاًعرات )المعِٚرْ٘ سردٙجاً(     .3
      بطٔ٘هٞ ًع ا٨٬ت ٗالمعدات اؿدٙجٞ 

دْ اعتٌرراد ا٨٬ت ًٗعرردات سدٙجررٞ ٙقررسض عوررٟ المرر٘ظفين     .4
 أعبا١ عٌى ددٙدٝ

     

أفكرى اهعٌررى اهررٜ يحقرر  هرٛ ًسكررصاً ٗظٚفٚراً دٚررداً داخررى      .5
      ٘بتٕاهػسكٞ ٗبغ  اهِعس عّ دزدٞ ؾع

دْ عٌوٛ اؿاهٛ ٨ يحتاز دلى تغٚير فٔ٘ زٗترٚني ٗبالإًلراْ    .6
 اازضتٕ ًّ قبى ا٬خسّٙ ٗبأضاهٚ  بطٚطٞ.

     

٨ أز رر  اهتغررٚير في عٌوررٛ , هعرردَ ز رربه في تعوررٍ عٌوٚررات    .7
 ددٙدٝ.

     

طٌ٘سٛ ٓ٘ اازضٞ عدٝ أعٌاي ًنابطٞ برد٨ً ًرّ اازضرٞ     .8
 عٌى ٗاسد زٗتٚني.

     

ت هٛ غسكٞ أخس٠ دًتٚاشات ًادٙٞ هِفظ اهِ٘  ًّ دذا ٗفس .9
 اهعٌى فط٘  أقبى اهعٌى فٕٚ 

     

دْ قسازات الإدازٝ اـاؾٞ بِقى الم٘ظفين بين ا٪قطراَ ٓرٛ    .10
 ؼقٚ  هوٌؿوشٞ اهعاًٞ

     

دْ ُقورٛ دلى قطررٍ آخررس ٙطررب  هررٛ ًؿرراع  في اهتلٚررف ًررع   .11
      ًتطوبات اهعٌى اؾدٙدٝ

وفٞ خير ٗضٚوٞ هتقٍ٘ٙ اهطو٘ن  ير اهعق٘بات الإدازٙٞ المخت .12
 المس ٘ب فٕٚ هوٌ٘ظفين
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أتف  
 تماًاً

 أتف 
 ير 
 ًتأكد

 ٨ أتف 
٨ أتف  

 تماًاً

      ددازٝ اهػسكٞ تعاًوني بطسٙقٞ عادهٞ  .13

ًّ اهؿع٘بٞ تغٚير ُعستٛ اؿاهٚٞ لمط٧ٗهٚات كى ًرٍِٔ في   .14
 فاي اهعٌى أثِا١ ٗبعد اهتغٚير  

     

تِػررأ خ٩فررات بررين المرردزا١ سرر٘ي اختؿاؾررات كررى ًررٍِٔ     .15
 هعٌى أثِا١ ٗبعد اهتغٚيرًٗط٧ٗهٚاتٍٔ في فاي ا

     

ِٓان خ٩فات بين المدزا١ ٗالمس٦ٗضين س٘ي ا٨ختؿاؾات  .16
      ٗالمط٧ٗهٚات بعد عٌوٚٞ اهتغٚير ٗأثِا٢ٔا 

ِٓان قسٗزٝ لإعرادٝ ت٘شٙرع اهؿر٩سٚات ٗالمطر٧ٗهٚات في      .17
 غسكتِا

     

      ٙنت  عوٟ اهتغٚير اهبشح عّ ؾداقات ددٙدٝ .18

       عدَ الإضتقسازدْ اهتغٚير المطتٌس ٙعني .19

 
 


