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 : ملخص

الأصاء نلى  اوجضانُاته قاهغة حغُحر االإضعاء ىا هاجه أهمُتها مً الهلاكت االإدخملت بحنؾخمضث صعاؾداللض 

م الهمل في أيّ مىكمت واهذ، خُث ٌهض حغُحر االإضعاء مً الهىامل االإإزغة نلى هظا الأصاء صازل  الجماعي لفغٍ

أو ؾلبا، جبها االإإؾؿاث. فهىضما ًخم حهُحن مضًغ حضًض ًمىً أن جخغحر بِئت الهمل بشيل ملخىف ؾىاء ئًجابا 

ضًغ ًمخو لأؾلىب اللُاصة الظي ًدبهه االإضًغ الجضًض. كض ًإصي هظا الخغُحر ئلى جدؿحن الأصاء الجماعي ئطا وان االإ

صجو نلى الخهاون  م الهمل. ،بمهاعاث جىاضل فهالت، وَ ىفغ بِئت مدفؼة حهؼػ مً الاوسجام بحن أنػاء فغٍ مً  وٍ

حهت أزغي كض ًإصي حغُحر االإضًغ ئلى جغاحو الأصاء ئطا لم ًىً الخغُحر مُضاع بشيل حُض أو ئطا افخلغ االإضًغ الجضًض لفهم 

م الهمل الخالُت لثلافت ال ت.أو جبنفغٍ ا ًللل مً الخافؼٍ  هما أنّ الفتراث الاهخلالُت ناصة ما جطاخبها ي أؾلىبا ؾلؿىٍ

أن جخم نملُاث خالت مً نضم الُلحن والللم بحن االإىقفحن، مما كض ًإزغ نلى الترهحز والأصاء، ولهظا مً الػغوعي 

ؼ الخىُف، مما حغُحر االإضعاء بشفافُت، مو صنم االإىقفحن وجىغُذ الغؤٍت الجضًضة لخللُل مً ملاو  مت الخغُحر وحهؼٍ

غه  .ٌؿهم في االإدافكت نلى اؾخلغاع الأصاء الجماعي وجؿىٍ

 .جماعي، الأصاء الالخغُحر، االإضًغكلمات مفحاحية: 

Abstract:  

         Our study has derived from the potential relationship between the phenomenon of 

changing managers to collective performance of the team in any organization, where the 

change of managers is on effective factor on this performance within the institutions when a 

new manager is set to change the environment is significantly posed, whether positive or 

negatively depending on the method of leader followed by the new manager, this change 

may lead to improved mass performance if the manager enjoys an effective and encouraging 

skills and encourages an environment  that promotes harmony. Among the members of the 

team from another side may change the manager to decline performance if the change is not 

aware of a good or if new manager lacks the understanding of the current culture  of the 

team or adopting a sessional stalemate reduces the phase and the transition periods are also 

satisfied the situation of uncertainly and concern among employees may affect the focus and 

performance and therefore necessary to change the managers with staff support and clarity 



                        

203 

new visions to provide resistance to change and promote adaptation, which contribute to the 

province induction in stability and development of  team performance. 

Key words : Manager, Changing, Team performance.           
 

 سباعي إسماعيل *

 

         :مقدمة .1

ؾىاء هدُجت لإناصة الهُيلت الخىكُمُت أو ٌهض الخغُحر الؤصاعي مً الكىاهغ االإخىغعة في بِئت الهمل االإهاضغة، 

هخبر حغُحر االإضًغ في لخدؿحن  م نملا طا جأزحر نمُم لا ًلخطغ  أيّ الأصاء أو بؿبب مخغحراث زاعحُت. وَ مإؾؿت أو فغٍ

ت، بل ًمخض لِشمل الأصاء م،  فلـ نلى الجىاهب الؤصاعٍ الجماعي والثلافت الخىكُمُت والضًىامُىُاث الضازلُت للفغٍ

غ ، كض ًإصي هظا الخغُحر أًػا ئلى اغؿغاب مإكذ في فبِىما كض ًجلب االإضًغ الجضًض عؤٍت مسخلفت وفغضا للخؿىٍ

اء نلى أصاء الهلاكاث االإهىُت وجدضًاث في الخىُف مو أؾالُب اللُاصة الجضًضة ومً هىا جبرػ أهمُت صعاؾت جأزحر االإضع 

نائلا أمام جدلُم أهضاف االإىكمت، ونلُه: ما  أو الفغق الجمانُت، لفهم هُف ًمىً لهظا الخغُحر أن ًيىن ئما مدفؼا 

التي جدضص ما ئطا وان هظا الخغُحر ؟ وما الهىامل مضي جأزحر حغُحر االإضعاء نلى الأصاء الجماعي صازل االإإؾؿاث

 فغغُاث البدث الخالُت: ُاغتطكمىا بمً هىا  .؟ؾِىهىـ ئًجابا أو ؾلبا نلى فغق الهمل

حغُحر االإضعاء ؾُإصي ئلى جدؿحن الأصاء الجماعي زاضت ئطا وان االإضًغ الجضًض ًملً مهاعاث كُاصًت جدىاؾب  -

م واخخُاحاجه.  مو ؾبُهت الفغٍ

وغىح الخىحهاث بؿبب نضم الخغُحر االإفاجئ أو غحر االإضعوؽ للمضًغ ؾُإصي ئلى اهسفاع الأصاء الجماعي  -

 الجضًضة أو غهف الخىُف مو أؾلىب اللُاصة الجضًضة.

م الهمل  - أزغ حغُحر االإضًغ نلى الأصاء الجماعي ًخأزغ بهىامل وؾُؿت، مثل الثلافت الخىكُمُت ومضي اهفخاح فغٍ

 نلى الخغُحر، ومضي مشاعهت الأفغاص في ئجساط اللغاعاث.

جدلُل جأزحر حغُحر االإضًغ نلى الأصاء الجماعي مً مىكىع ؾلىوي في  وجخجلى لىا الأهضاف االإغحىة مً هظا البدث

وجىكُمي، وأًػا جدضًض الهىامل التي حؿاهم في هجاح أو فشل نملُت الخغُحر اللُاصي صازل االإىكمت، بالإغافت ئلى 

م وأصائهم.  صعاؾت الهلاكت بحن أؾلىب اللُاصة الجضًضة وعغا أنػاء الفغٍ

االإىهج الىضفي الخدلُلي مً زلاٌ مغاحهت أصبُاث ؾابلت خىٌ اللُاصة وحغُحر ومً أحل طلً انخمضها  نلى 

االإضعاء والأصاء الجماعي، وئحغاء صعاؾت مُضاهُت نلى شيل اؾخبُاهاث وملابلاث نلى نُىت مً االإىقفحن والهماٌ في 

، زمّ ملاعهت أصواث ئخطائُت لإزخباع الفغغُاث االإلترختاالإإؾؿت االإؿتهضفت، بالإغافت ئلى جدلُل البُاهاث باؾخسضام 

ت للىضىٌ ئلى اؾخيخاحاث نلمُت وجىضُاث نملُت.   الىخائج مو الأصبُاث الىكغٍ
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 خصائص االإدًر .1

 هىان زطائظ نامت مهغفُت هفؿُت:

 :الخصائص العامة .1.1

هت في االإُضان الاكخطاصي والاحخماعي التي أصث ئلى قهىع مإؾؿاث نضًضة وجػانفذ  ئن الخىمُت الؿغَ

ت ئلى بضوعها بفهل ئناصة الهُيلت اؾخضعى ئلى جىقُف وجغكُت نضص مهخبر مً الأفغاص مً مسخلف الشغائذ الاحخمانُ

الظي ًخمحز ضاخبه بمحزاث مسخلفت منها الخطائظ الهامت ىطب االإضًغ و مً بحن االإىاضب ماالإىاضب التي في الؤصاعة و 

نها الؿً والخبرة، االإؿخىي الخهلُمي وختى الؿبلت الاحخمانُت فهي جسخلف مً فغص ئلى آزغ، التي هجضها في ول فغص م

ً الهامىن ومضًغو اللؿاناث الؤؾتراجُجُت والإزخلاف في اللغت والخلفُت الؿُاؾُت  فمثلا ]هىان ازخلاف بحن االإضًغٍ

ً الهامحن (91، ضفدت 1992)ملضم م.،  واالإهىُت[ ذ خىٌ االإضًغٍ ، وهىان ]صعاؾاث في البلضان الغغبُت أحغٍ

كض أشاعث هظه الضعاؾت ئلى أن االإجخمو ، و (91، ضفدت 1992)ملضم م.،  [1963للمإؾؿاث الخيىمُت ؾىت 

ت التي واهذ في يي وان ًخمحز بالاهفغاصًت اللُاصًت الؤصاعٍ ت وأصخاب االإلىُت و  الأمغٍ بأن االإضعاء ًىلضون ولا ًض البرحىاػٍ

 الهامل ًىلض ناملا.ىن مهىاه أن االإضًغ ًىلض مضًغا و ًطىه

ً والخهلُم أضبذ بذ الُىم بفهل اػصًاص االإإؾؿاث و وهىظا أض جىؾهها وحهلض نملُتها وبفهل جىفغ الخيىٍ

ت في االإإؾؿاث الاكخطاصًت والؤصاعاث الخيىمُت االإجاٌ مفخىح الإسخلف الؿبلاث الاحخمانُت، لخللض االإىاضب الؤ  صاعٍ

ىُت الهلمُت ؾىت  مضًغ مً االإضعاء الهامحن وهىاب االإضًغ  1000نلى  1965وكض صلذ الىخائج التي أحغتها ]االإجلت الأمغٍ

ىُت نلى وحىص  600في كمت الهغم الخىكُمي في   % 10.4مإؾؿت مً االإإؾؿاث الىبري في الىلاًاث االإخدضة الأمغٍ

ت ملاعهت ب ً في ئصاعة الأنماٌ الىبري الظًً ػنمىا بأجهم أبىاء الهائلاث الثرً  % 36.1 ـفلـ مً الجُل الخالي للمضًغٍ

ت في (91، ضفدت 1992)ملضم م.،  [1900ؾىت  % 45و 1936ؾىت  ، فهظه البُاهاث التي جضٌ نلى جللظ البرحىاػٍ

ت جضٌ في هفـ الىكذ نلى ئعجفام وؿبت اخترافُت االإضعاء الظًً صنمىا الخغان الاحخماعي، أما فُما  االإىاضب الؤصاعٍ

ً الخلني ؾانض نلى عفو مؿخى ه أن الفغص االإخاخت في الخهلُم و ًخهلم بالخلفُت الهلمُت فاهه مما لاشً فُ ي الخيىٍ

دبحن هظا الخؿىع مً  ت، وهظا ما أصي ئلى قهىع وؿبت نالُت مً الجمهىع االإخدطلحن نلى االإإهلاث وٍ الؤؾاعاث الؤصاعٍ

ذ في ئؾاع هظا الخؿىع االإلخىف، ]ففي صعاؾت التي كام بها "وعه  % 57وحض  1952" نام غزلاٌ هخائج صعاؾاث أحغٍ

ً لهم شهاصة اليىلُج وفي ؾىت  ىُت ئلى اعجفام هظا الغكم خُث وحضث أن أشاع  1964مً االإضًغٍ  % 75ث صعاؾت أمغٍ

ً لهم نلى الأكل شهاصة اليىلُج و   .(bernoux, 2009, p. 89) باالإائت جدطلىا نلى االإاحؿخحر[ 35مً االإضًغٍ

 الخصائص االإعرفية: .1.1

" ئلى أن االإضعاء بطفت نامت ًخمحزون بظواء مغجفو ملاعهت بالجمهىع، وللض وهبضأها ] بضعاؾت أحغاها "وعهغ

ذ نليهم الضعاؾت واهىا  ً الظًً أحغٍ مً الأوائل في ازخباعاث الظواء وأقهغوا  % 5أزبدذ الىخائج بأن هطف االإضًغٍ

ً ًفػلىن الخفىحر (92، ضفدت 1992)ملضم م.،  [ًػا كضعة حُضة في مهالجت الأعكامأ : ]وعهغ: أن االإضًغٍ لىٌ ، وٍ

ً نلى 93، ضفدت 1992)ملضم م.،  االإلمىؽ نلى الخفىحر االإجغص[ ؛ ملضم م.، أزغ الخطائظ الصخطُت للمضًغٍ

ًواالإهغوف نً االإ (1992فهالُتهم في الدؿُحر،  ض أجهم ٌشخيىن مً ول ما هى مجغص و  ضًغٍ هظا عاحو ئلى أن الخجغٍ

غجبـ بها صعحت جدمل ي لهم ئهماٌ هثحر مً الخفاضُل، و ٌهن هظا ًجهلهم ًبضون مغجابحن بأن هىان شِئا كض أهمل وٍ

 غهُفت للمىاكف الغامػت وأجهم ًفػلىن أن جيىن الأشُاء واضخت ومدضصة ب "وهم/لا" وأًػا هجض أن االإضًغ 

ً بضكت و الىاجح له محزة والتي جىمً في  ؼ  نلى وغو الثلت في مغؤوؾُه، وهظا ٌهنياللضعة نلى جلُُم الآزغٍ جفىٍ
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ً ٌؿخؿُهحؼء مً ؾلؿاجه الإغؤوؾُه و  ت وافُت لأصاء أنماله وهإلاء االإضًغٍ ىن بىاء نلاكاث ٍمىذ له مؿإولُاث وخغٍ

ً و   .ٍخهاوهىن بىجاح في الأهضاف االإشترهتنمل مو الآزغٍ

 :الخصائص الىفسية .1.1

اللُم والاججاهاث والخاحاث والضوافو، التي جخيىن مً الؿماث الصخطُت و الخطائظ الىفؿُت و  ئنّ 

هظه الخطائظ هي التي حؿانض االإضًغ نلى الىجاح أو الفشل في مىطبه جسخلف هظه الخطائظ مً فغص لآزغ و و 

والأزلاق الخؿىت االإخمثلت في الهضوء والاجؼان في مهالجت  الأماهتومً هىا هلىٌ أن الؿمهت الؿُبت وهمضًغ الإإؾؿت 

الأمىع والغػاهت والخهلل نىض اجساط اللغاعاث حؿانضه نلى الخفانل صازل االإإؾؿت، بالإغافت ئلى ولّ طلً فانّ 

 للمضًغ ؾماث وزطائظ أزغي منها:

 .اللىة البضهُت والؿلامت الصخُت -

 .ؾهت الأفماالإغوهت و  -

 .بـ الىفـ نىض اللؼوماللضعة نلى غ -

 .االإكهغ الخؿً -

 .اخترام هفؿه واخترام الغحر -

 .اللضعة نلى الابخياع وخؿً الخطغف -

هي: أن وأًػا هىان محزة والتي ًجب نلى ول مضًغ هصخظ أن ًخطف بها وأن جيىن زاضُت مهمت فُه و 

غ ومىقفُه ًيىن مجمىنت الخهاون بحن االإضًعؤؾائه ومغؤوؾُه بالخيامل والخهاون لأن جدؿم نلاكاجه مو ػملائه و 

 ٍيىن هىان ابخياع وئبضام وختى زلم الخماؽ في الهمل وأصاء مخمحز كض ًطل ئلى الجُض.مخياملت و 

ً في صعاؾت نً مضًغ الىخضاث الؤهخاحُت ومضًغو  أما في الجؼائغ فلض اهسفؼ مؿخىي الخهلُم لضي االإضًغٍ

ًتراوح مؿخىاهم الخهلُمي بحن الخهلُم االإخىؾـ  % 81أن  1989ؾىت  الضوائغ وعؤؾاء االإطالح وحض بدث ملضم

فلـ مً مخدطلي نلى شهاصة حامهُت وهلاخل أن هظا لا ًسظ الجؼائغ فلـ بل مهكم الضوٌ  % 19والثاهىي و

م الأالىامُت التي حهغف أػمت هلظ الؤؾاعاث، وهظا ًجهلىا وؿخيخج أنّ مهكم االإ ت اخخلذ نً ؾغٍ مُت كضىاضب الؤصاعٍ

مً الخـ الأوٌ في الهُيل الخىكُمي وطلً هكغا لهضم جىفغ الىفاءاث الهلُا االإسخطت نىضما جم ئوشاء االإإؾؿاث 

ً بفػل فخذ مجاٌ أمام االإترشخحن الجامهُحن  الىؾىُت ولىً هىان جىكهاث في اعجفام مؿخىي الخهلُم لضي االإضًغٍ

 ً وجىمُت االإضعاء. مً حهت واهجاػ نضص االإضاعؽ واالإهاهض االإسخطت في جيىٍ

 أهىاع االإدًرين في حل االإشكلات .1

كهغ هظا  ت التي ًخهغغىن لها في خُاتهم الهملُت وٍ ً في هُفُت الخهامل مو االإشاول الؤصاعٍ ًسخلف االإضًغٍ

  في ازخُاع الؤؾتراجُجُت االإلائمت للخطضي لخضانُاتها.زخلاف في مضي الؤخؿاؽ باالإشيلت والخجاوب مهها، والا 

 حساب باالإشةلة و الحواوم مع االؤ  .1.1

:ً  وهمحز في هظا االإجاٌ أهىام مً االإضًغٍ
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ً كاصع أخُاها نلى الخيبإ بىكىم االإشيلت كبل أن ًلمـ قىاهغها االإدًر االإحواوم*  : ئن هظا الىىم مً االإضًغٍ

هى حهخم بمهالجت وخل ىىه ئصعان االإشيلت فىع وكىنها، و وآزاعها، ما ًجهله ًبدث نً الخلىٌ االإلائمت لها، هما ًم

 االإشيلت كبل أن حهخم باالإدؿبب فيها.

ً وي ئطا واحهخه أي مشيلت، فُغػب و ًلىم بغص فهل نضوااالإدًر العدواوي: *  للي الاتهاماث نلى الآزغٍ ٍثىع وٍ

ٍبُت لضحهم، خُث نضم شهىعهم باالإؿإولُت أو لىحىص أهضاف جسغ ُجت ئهمالهم و بأجهم الؿبب في هظه االإشيلت هد

بدث في ئًجاص الخلىٌ االإلائمت للخغوج مً االإشيلت، ًلىم بالتهضًض و  الخىنض بمهاكبت االإؿإولحن بضلا مً أن ًفىغ وٍ

، وهى بظلً حهمل االإشيلت والخل االإىاؾب لها  وغالبا ما ًإصي هظا الخطغف ئلى حهلُض الأمىع وضهىبت ئًجاص الخلىٌ

 لُت خضوثها.ليهخم بالبدث والخدغي نً الجهت التي ًدملها مؿإو 

نىاهه الظًً ًدملهم ًلىم بالاوسخاب نىض الخهغع لأي مشيلت لُترن ئًجاص الخل لأ االإدًر الاوسحابي: * 

ً للبدث نً الخلاالإؿإولُت، و حهمه بهض طلً الخل  لاىٌ و في انخلاصه أن مهمخه جلخطغ فلـ في ئنؿاء الأوامغ للآزغٍ

 .ئن وان كض وحض وهفظ أم لا

ًيىن عص فهله صفاعي نىض مىاحهت االإشيلت، خُث ًلىم بالترهحز نلى تهضئت االإىكف مً زلاٌ االإدًر الدفاعي: * 

ف واالإماؾلت ، والىجاح في عأًه هى جمىىه مً الخغلب نلى االإىكف بالدؿىٍ  .الىنض باًجاص الخلىٌ

لت ولا ًىاحه االإشيلت بغص فهل ئضغاعي، ]فُثبذ نىض االإىكف الظي وشأث نىضه االإشياالإدًر الؤصراري: * 

]ً ً، فِؿخسضم بظلً أؾالُب اللهغ والؿلؿت للخغلب نلى االإشخىحن واالإخظمغٍ )هىع الله  ًداوٌ جفهم وحهت هكغ الآزغٍ

 (164، ضفدت 1992هماٌ، 

 اخحيار الؤستراثيوية االإلائمة في الحصدي للمشكلات .1.1

ً:وهمحز في االإجاٌ أعبهت أهماؽ مً   االإضًغٍ

خمحز االإىخمحن ئلى هظا الىىم بالإخؿاؽ االإغهف أمام االإشاول، فهىض مىاح :االإدًر االإخسرع*  هت أي مشيلت وٍ

هت والتي جيىن في أغلب الأخُان بالغىا في جلُُمها و في هخائج االإمىً أن جىجغّ ننها، فُلىمىن باجساط ئحغاءاث ؾغَ

 مغججلت وأهبر مً حجم االإشيلت الخلُلي.

ًلىم االإىخمحن ئلى هظا الىىم نىض مىاحهت مشيلت ما بمغاكبت الكاهغة ومهغفت مضي جىغعها  :دًر الحرراالإ* 

هظا الىىم ًضٌ نلى جىاػن و وأؾبابها، زم ًدللىجها لإًجاص الخلىٌ االإىاؾبت واللػاء نلى االإشيلت كبل جفاكمها، 

 .آزاعهاا و اججاه أي مشيلت مىاػي لأهمُتهشخطُت االإضًغ مما ًجهل عصث فهله 

هظا عاحو ئلى زلخه باللضعة نلى خلها نىضما هخمام للمشيلت لانخباعها بؿُؿت و خُث لا ًىلي ا :االإدًر الىاثق* 

ٌشهغ أجها أضبدذ مشيلت خلُلُت ًمىنها أن حهغكل ؾحر االإىكمت وبهظا ٌؿانض نلى جىامي االإشاول واػصًاص ضهىبتها 

لكخه ًمىً أن ًسؿئ بضٌ مً خلها في الىكذ االإىاؾب هدُجت زلخه  الؼائضة، لىً عغم هفاءة هظا الىىم مً االإضعاء وٍ

 .في جلضًغ الىكذ االإىاؾب للخؿم فخخهاقم االإشيلت ئلى أن جسغج نً ؾُؿغجه في ئًجاص الخلىٌ لها

اللُاصاث الهلُا والهىاضغ طاث و وهىا جترن االإشاول نلى خالها ]جخفانل مو الؼمً والكغوف  :االإدًر اللامبالي* 

وحىص  ، فان جم خلها فهى جىفُم مً الله وان ػاصث فهظا عاحو ئلى نضم(165، ضفدت 1992)هىع الله هماٌ،  لهلاكت[ا
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ٍلىم هظا الىىم بالابخهاص نً ئكدام هفؿه في االإشاول التي كض جمؿه، فهى غحر مهخم بمشاول الخلىٌ االإىاؾبت، و 

  .الهمل

 االإ ارات الىاجب ثىفرها في االإدًر .1

جب أن جخىفغ فُه مجمىنت  ئن االإضًغ لضًه مؿإولُاث نً أنماٌ وئهجاػاث نضص مً الهماٌ في االإإؾؿت، وٍ

  .مً االإهاعاث التي حؿانضه في ئهجاػ مهامه نلى أهمل وحه

 م ارات إوساهية .1.1

لت الخهامل  ً وؾغٍ ً في وجخمثل في اللضعة نلى الاجطاٌ مو الآزغٍ مههم، وئوشاء نلاكاث والخفانل مو الآزغٍ

، وكضعجه نلى الؤالإام اليامل بالهلاكاث (112)بىنافُت، ضفدت  [للمضًغ مسخلف االإىاكف، أي ].... الؿلىن الفغصي

 ً )بىنافُت،  في حى حؿىصه االإىصة واالإدبت[الؤوؿاهُت ، هما حهني االإهاعاث الؤوؿاهُت ].... اللضعة نلى الهمل مو الآزغٍ

ٍخؿلب هظا الخدلي بالطبر والثلت والطضق بحن الأشخاص، همل و ملائم لؿحر ال، أي زلم حى ؾُب و (111ضفدت 

بظٌ حهض والخفاوي ونلى االإضعاء زلم بِئت ٌهمل فيها االإىقفىن هجمانت واخضة ٌؿىصها الشهىع بالاهخماء والؤزلاص و 

ً و في الهمل، وحؿانض هظه االإهاعة االإضً اتهم وهظا ًلىص ئلى الىجاح في  بالخالي عفو مًغ في الخفانل مو الآزغٍ مهىىٍ

 .جدلُم أهضاف االإىكمتالهمل و 

للض اهخم "ئلخىن ماًى" بضعاؾت الهلاكاث الؤوؿاهُت صازل ميان الهمل، وازبذ أهمُتها مً زلاٌ الخجغبت و 

ً"التي كا   . م بها في مطىو "واؾترن ئلىترً

 م ارات فىية وعلمية .1.1

االإهغفت واالإىاهج والأؾالُب، ....واللضعة نلى اؾخسضام هظه الأؾالُب في أصاء وقُفت ]وجخمثل االإهاعاث الفىُت في 

 في ]....االإهلىماث الفىُت االإؿلىبت لللُام بالهمل[، وجخمثل االإهاعاث الفىُت أًػا (21، ضفدت 2009)هيؿت،  ما[

 (21، ضفدت 2009)هيؿت، 

ت ولا ًمىً الاؾخغىاء ننها  ب، وهظه االإهاعة غغوعٍ مىً جىمُت هظه االإهاعاث الفىُت مً زلاٌ الخهلُم والخضعٍ وٍ

اث الؤصاعة زاضت نلى مؿخىي الؤصاعة  الهلُا بدُث حؿانض نلى فهم بهؼ االإشىلاث الفىُت التي جؿغأ في حمُو مؿخىٍ

 نلى الهمل مً خحن لآزغ .

مىً أن هلخظ االإهاعاث الفىُت الىاحب جىفغها في االإضًغ فُما ًلي:  (Demaziere & Gadéa, 2009, p. 113)  وٍ

 ىكمت للهملالؤالإام اليامل باللىائذ واللىاهحن االإ  -

 جلبل الىلض البىاءاللضعة نلى اهدشاف الأزؿاء و   -

هت في االإىاكف الهاحلت صون جغصص  -  اللضعة نلى اجساط اللغاعاث الؿغَ

م الىفاءة الهالُت في جسططه واهدؿاب زلت الغحر  -  الثلت في الىفـ نً ؾغٍ

    الخؼم وؾغنت البث وججىب الاهضفام والتهىع   -



  

208 

 م ارات ثوريدًة و فكرية .1.1

وجخمثل هظه االإهاعة في اللضعة نلى الخيؿُم بحن مسخلف الأوشؿت، أي أن جيىن لضي االإضًغ اللضعة نلى عؤٍت 

جىكو جأزحر الغحر في أخض أحؼائها نلى بلُت نخماص أحؼائها نلى بهػها البهؼ و وفهم هُفُت ا....[االإىكمت هيل مخيامل 

، أي أن االإضًغ لابض أن ًيىن لضًه اللضعة نلى جدلُم الخيؿُم (12)بىنافُت، ضفدت  [ الأحؼاء أو نلى االإىكمت هيل

ت  .والخيامل بحن الأوشؿت صازل االإىكمت، بدُث أن الخيؿُم ٌهخبر حىهغ الهملُت الؤصاعٍ

ضًت ].... جخمثل في الىكغة ال ىع، ًغبـ بحن الهىاضغ االإسخلفت شاملت للؤمهما ًمىً أن هلىٌ أن االإهاعاث الخجغٍ

 .(21، ضفدت 2009)هيؿت،  [ةٍيؿم بحن اللغاعاث الهضًضو 

وهظا ئن صٌ نلى ش يء فاهما ًضٌ نلى نضم الثلت في الىفـ والظي غالبا ما ًإصي ئلى وكىم في الأزؿاء ومشاول 

                                                                            .مما ًلخم أغغاع باالإىكمتهدُجت جطىع وحىص مشاول وهمُت 

 أهمية االإدًر في ثىجيه جماعة العمل .4

ىن. ومً  ذ نضة صعاؾاث خاوٌ أصخابها مً زلالها ئبغاػ وجدضًض أهماؽ للؤؾالُب التي ًدبهها الؤصاعٍ للض أحغٍ

ضن" والتي حهخبر مخمحزة لاخخىائها نلى مجمىنت مً  الجضًغ بالظهغ هىا الؤشاعة ئلى البدىر الهامت التي وشغها "عٍ

 الخلائم في هظا االإجاٌ. 

ضن ًوللض انخمض "عٍ ً ألا وهما: الاهخمام بالهمل والاهخمام  " نلى نىطغٍ هامحن في جدضًض أهماؽ االإضًغٍ

ً جبها لضعحت الخماػج بحن هظًً  ً، وهظا ما حهله ًمحز بحن أعبهت أهماؽ أؾاؾُت للمضًغٍ بالهلاكاث مو الآزغٍ

ً  : الهىطغٍ

 .االإضًغ االإهخم حضا بالهمل )االإضًغ االإخفاوي(  -

ً )االإضًغ االإخيامل( االإضًغ الظي ًجمو بحن الؤزلاص  -  . للهمل والهلاكاث مو الآزغٍ

ً )االإضًغ االإىفطل  -  .(االإضًغ كلُل الاهخمام بالهمل والهلاكاث مو الآزغٍ

ضن حن وللض أؾلم "عٍ " نلى هظه الأهماؽ اؾم الأهماؽ اليامىت أي أجها كائمت بظاتها في أشخاص اللاصة الؤصاعٍ

  :وهي ناصة جخم وجخمثل بالشيل الخالي
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 أهميحه من هاحية اهحمامه بالعمل .1.4

هظا ما طلخت الهمل نلى ول مطلخت أزغي و االإضًغ الظي ًؿلم نلُه اؾم االإضًغ االإخفاوي هدُجت جفػُله الإوهى 

ً ؾىاء واهىا جدذ ئماعجه أو االإغاحهحن، فهم بظلً ؾىاؾُت أمامه  ًجهل مىه ئوؿان مىغىعي في حهامله مو الآزغٍ

االإىاكف الؿابلت هما أهه مؿخهض ئطا  زبىث ئزلاضه فيء باؾاءجه بغؼ الىكغ نً زضماجه و بدُث ]بأزظ االإس ي

)هيؿت،  ئن وان ٌهخلض بأهه لم ًلم ئلا بالىاحب االإفغوع نلُه[ت لأن ًيافئ االإدؿً نلى ئخؿاهه و أجُدذ له الفغض

 .(291، ضفدت 2009

ؼ ؾمهخه بالإزلاص ونضم ه مً هما أهه ًجض لظة في اغؿهاص أهله وأضضكائه الظًً لهم ضلت بهمل أحل حهؼٍ

 هى هظلً:الخمُحز و 

ً أهثر مما ًغهؼ نلى خؿىاتهم -  ًغهؼ نلى نُىب الآزغٍ

 صائم الخىجغ زىفا مً الفشل أو الخؿأ ئلى صعحت هلل هظا الخىجغ ئلى حى الهمل. -

ه. - ت االإدشضصة والخهىذ الىغٍ  ًخجه في ول الأخىاٌ ئلى االإغهؼٍ

وهدُجت ليل هظا فاهه لا ًللى الخهاؾف مً ؾغف الجمُو بالغغم مً أن الخلضًغ ًأجُه صوما مً االإىطفحن له. 

ىضعج جدذ هظا الىمـ مً  ً خؿب االإىكف الظي ًىاحههوٍ  :االإضًغٍ

 : هى طلً االإضًغ االإخفاوي الظي ًيىن في مىكف غحر ملائم بدُث ًخجاهل ول االإىاكف الؤوؿاهُتاالإدًر االإسخبد* 

جدذ شهاع االإىغىنُت في الخطغف فهى بظلً مضًغ أجىكغاؾي مؿدبض غحر ناصٌ لأهه ]لا ًمُل ئلى جفهم الأزؿاء التي 

هخبرهم ؾِئحن ومتهغبحن مً الهمل، وأن مً واحبه مخابهتهم صائما ومهما  ً وَ س ئ الكً في الآزغٍ ًغجىبها االإىقفىن وَ

 .(292، ضفدت 2009)هيؿت،  واهذ الكغوف لِؿخؿُهىا زضمت مىكمتهم[

ً فاهه ًؿلب مً االإىقفحن الظًً جدذ  وبانخباع أن مطلخت الهمل هي االإغجخت لضي هظا الىمـ مً االإضًغٍ

ئماعجه الاهضماج في الهمل بغؼ الىكغ نً عاختهم الىفؿُت وهى بظلً ٌؿعى ئلى الىضىٌ لىدُجت خخمُت وهي الغغىر 

 غ ول بىاصع الخمغص ونضم الغغا.الخام وهؿ

ً في بِئت ٌؿىصها نضم الطضق ومداولت الاخخُاٌ االإدًر االإسخبد الصالح*  كهغ هظا الىمـ مً االإضًغٍ : وٍ

والتراخي في الهمل مما ٌشيل زؿغ نلى مؿخلبل االإىكمت فُكهغ االإضًغ االإؿدبض الطالح في ضفت الخؼم والهضٌ ونضم 

الاهسضام بالكىاهغ وهى ًػو كىانض للهمل جؿبم نلى الجمُو ولا ًلبل أي نظع مهما الخمُحز بحن نىطغ ونىطغ ونضم 

ان  وان الاؾخثىاء مً هظه اللىانض ونً الؤهغاه والؤلؼام اللظان ًيخهجهما االإضًغ االإخفاوي لانخباعها شغؾان غغوعٍ

ضمان" لابض في الخخام مً الخأهُض نلى نى ،لإهجاػ االإهام ومطضع الؤلؼام الظي ًمحز وشاؽ الهمل...طغ ًلىٌ "حىعج فغٍ

أما مطضع الؤهغاه الخاعجي فهى ًيىن ئما باللىة الجؿضًت وئما الؤكىام الىفس ي وئما ...[الؤلؼام ئما صازلي أو زاعجي 

ضمان و هافُل،  [...بالػغـ الاكخطاصي  (26، ضفدت 1985)فغٍ

الؤخؿاؽ بهىطغ الؤهغاه والىاحب والخىكُم االإلاػم ليشاؾاث  هفـ الياجب ]ئنّ في هفـ الؿُاق ًػُف و

ضمان و هافُل،  [...م، ئلى خحن أن ًطبذ هظا الؤخؿاؽ ونُا ًخهاٌش مو خالاث الاهخفاء7الهمل مخىى ، 1985)فغٍ

 (27ضفدت 
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 أهميحه من هاحية اهحمامه بالعلاقات مع الآخرين .1.4

اث أزلاكُت وؾلىهُت ونلمُت مخفاوجت  ً ًضعن جماما أن البشغ ًخمحزون بمؿخىٍ ئن هظا الىمـ مً االإضًغٍ

داوٌ الخغوج  ولهظا فهى ًلبلهم هما هم بالإغافت ئلى اهه ًخهامل مو خؿىاتهم أهثر مما ٌهحر الاهخمام لؿِئاتهم وٍ

 . منهم مهما واهذ ؾلبُاتهم زاضت ئطا واهذ لا جػغ بمطلخت الهملبأهبر فائضة 

ت  لت للمساضمت مهما واهذ الكغوف بل اهه ٌؿعى ئلى حؿىٍ بالإغافت ئلى أهه مضًغ مؿالم لا ٌهغف ؾغٍ

ً ختى ولى وان طلً نلى خؿاب مهاعتهم  الجزاناث وجلضًم الخحر للجمُو بغغع جغؾُش مدبخه في هفىؽ الآزغٍ

في ؾبُل هؿب شهبُت أهبر ولاتهمه مطلخت الهمل مما ًإصي ئلى الاهدغاف والفؿاص، وكض ًيىن االإضًغ  وجلضًغهم له

 : االإغجبـ ئما مجاملا أو مىمي بدُث

ت والطضق فانّ االإدًر االإوامل*  هظا  : هكغا للبِئت الغحر ملائمت التي ًخىاحض فيها االإضًغ التي لا جخطف بالخغٍ

ً نلى خؿاب مطلخت الهمل وجيىن هدُجت طلً الىلظ الىبحر في الفهالُت االإضًغ االإغجبـ كض ًمُل ئلى  مهاملت الآزغٍ

 وهفاءة الأصاء هما اهه ًأزظ بيل الشياوي ختى ولى واهذ في غحر مدلها مما ًإصي بضوعها ئلى التراخي والدؿِب.

يىن الهاملحن الخابهحن له : في هظه الخالت ًيىن االإضًغ في حى ًدؿم بالأزلاق الهالُت بدُث ًاالإدًر االإىمي *

هخبروجها همدفؼ نلى الأصاء الخؿً بؿبب الغاخت الىفؿُت التي ٌشهغون بها حغاء هظه  ًلضّعون االإهاملت الخؿىت وَ

ً أن الكغوف االإاصًت للهمل وكض أهضث الضعاؾاث التي أحغاها "االإهاملت  الخىن ما ًى" نلى مطاوو واؾترن الُىترً

ت )االإهاملت الخؿىت، )ئهاعة، ؾاناث الهمل، الأح غ...( لا جإزغ نلى الؤهخاحُت بلضع ما جإزغ فيها الكغوف االإهىىٍ

االإؿئىلحن...( وهظا ما ًمىً االإضًغ االإىمي مً الاؾدىجاص بمىقفُه في الخالاث التي جخؿلب حهضا اؾخثىائُا عغم ما 

  .ًخؿلب طلً مً نىاء لأجهم أضبدىا ؾىم ًضًه

 ي العمل وعلاقحه بالآخرينأهميحه من حيث الؤخلاص ف .1.4

ً مهاملت ئوؿاهُت فهى بظلً ًغاعي قغوفهم  هى االإضًغ الظي ًمؼج بحن مطلخت الهمل ومهاملت الآزغٍ

م مشاعهخه ئًاهم في أفغاخهم وأكغاخهم،  همل حاهضا نلى ئوشاء نلاكاث غحر عؾمُت مههم نً ؾغٍ الصخطُت وَ

يىن في وغهُت خغحت نىضما ًػؿغ الإهاكبت مىقف  أؾاء ختى ولى وان هظا الأزحر مخهىص نلى الخؿأ  أهمل أووٍ

يىن في أؾمى لخكاث اليشىة نىض جلبِخه لؿلب ناصٌ لأخض الهاملحن مو مغاناة، االإطلخت الهامت، وجيىن الىدُجت  وٍ

ً كض ًيى   : ن االإغحىة مً هظا الؿلىن هى الخمخو بالثلت واالإدبت والخلضًغ في وكذ واخض، لىً هظا الىمـ مً االإضًغٍ

: ئطا ضاصفه مىكف غحر ملائم لخطائطه بدُث هجضه مؿخهض للبىٌ الخلىٌ الىؾـ ولى واهذ مدًر مىفق *

غحر فهالت وغحر ناصلت ].... فهى لا ٌهغف هُف ٌهاكب االإلطغ لُهخضٌ في نمله، ولا ٌؿخؿُو أن ًدؼم أمغه لخدلُم أًت 

ً بل اهه نىضما ًمُل  ئلى الخلىٌ الىؾؿى ابخغاء الخىفُم بحن الآعاء االإخىاكػت غاًت أو هضف ًلاقي انتراغا مو الآزغٍ

)هىع الله هماٌ،  كض ٌس يء ئلى االإىكمت فهى ًخجىب الطغام بالأهاة والطبر وئنؿاء بهؼ الخىاػلاث في غحر مدلها[

 .(293، ضفدت 1992

ً نلى الهمل وصفههم ئلى مدًر حسن الحىفير * م جدفحز الآزغٍ : أًً ًيىن في كمت الفهالُت وطلً نً ؾغٍ

ؼ الؿلؿت وفي هفـ الىكذ ًغاكب الىخائج مما ٌؿمذ له مً  ض مً الفهالُت وهى غحر مدؿلـ ئط ًفػل جفىٍ االإؼٍ
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لت صبلىماؾُت بما ًدىاؾب مو جدلُم الأهضاف االإؿؿغة وهظا ما ؾ ُهؿُه اهبر كضع مً اللُام بهملُت الخصخُذ بؿغٍ

  الىلاء للمىكمت.بالخالي ئشانت الؤزلاص والطضق و  ججاوب الهاملحن مهه و 

 أهميحه من حيث الاهحمام بالعمل وعلاقحه مع الآخرين .4.4

ئطا وضل االإضًغ ئلى صعحت اللامبالاة في كغاعة هفؿه هلىٌ نىه اهه مىفطل فهى ًخكاهغ بالخمؿً باللىاهحن 

 : هى ًمُل هثحرا ئلى الىخابت أهثر مً الخضًث هما أههىن فلـ لإزفاء كطىعه و لىً طلً ًيواللىائذ 

- .ً  ًتهغب مً االإشاول باللاء جبهاتها نلى الآزغٍ

 مضًغ مىؿىي. -

 . ًخكاهغ بالهمل أهثر مما ٌهمل -

م نمله أو مىطبه مىً وضفه أهه مضًغ مطلحي ٌهني أهه ٌؿعى هثحرا لخدلُم مطالخه نً ؾغٍ  .وٍ

ً كض ًيىن مً هىا   :وؿخيخج أن هظا الىمـ مً االإضًغٍ

: في هظه الخالت ًيىن االإضًغ أمام مىكف لا ٌؿانضه وبالخالي ؾىف ًىىشف كطىعه أمام الجمُو مدًر هارم* 

بضي عفؼ جام للخهاون مههم ].... لُبضو وهأهه مطضع الفهم واالإهغفت  ً وٍ فِؿعى ئلى حجب االإهلىماث نلى الآزغٍ

بضي شماجخه بهم ن ، فهى (295، ضفدت 1992)هىع الله هماٌ،  ىض أيّ كطىع مو جدمُلهم مؿإولُت ما ًدضر[وٍ

ً لخلها فان اؾخؿانىا طلً وؿب طلً لىفؿه وئن فشلىا  طضع حهلُماجه للآزغٍ ًتهغب صوما مً االإىاكف الطهبت وٍ

ً في أكص ى ضىعه، وأهثر ما حهمه ئطن ألا ًيىن مؿإولا نما في طلً اتهمهم باللطىع والخساطٌ وبغػ نضائه  للآزغٍ

 .ًدطل

كهغ هظا الىمـ نىضما ًيىن االإضًغ االإىفطل في مىكف بهُضا نً جدمل االإؿإولُت،  مدًر بيروقراطي:*  وٍ

ً وجؿلههم نلى أن ًيىن مىخجا وهظا ما ًضفهه ئلى ئجبام الىمىطج  بدُث ًيخابه شهىع أهه مغاكب نلى الآزغٍ

ً ًدافكىن نلُه،  جهل الآزغٍ البحروكغاؾي في كُاصة الظًً هم جدذ ئماعجه ].... فُدافل نلى الضوام الغؾمي وٍ

لتزم بأصق الخفاضُل، فهى ًطلح للمهام الغوجُيُت التي لا جخؿلب  ؿبم الىكام بضكت مو اللىاهحن والخهلُماث وٍ وٍ

 .(294، ضفدت 1992)هىع الله هماٌ،  [الإباصعةالؤبضام وا

غها مو  ضن" جلخظ الأهماؽ الؿلىهُت الؿابلت بهض جؿىٍ ئن االإطفىفت الخالُت االإهغوفت باؾم "مطفىفت عٍ

 الهضص الثالث وهى االإىكف.
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 ( : مصفىفة "ريدن"21جدول رقم )  

 

الىمط 

    الةامن         

الىمط االإقابل في مىقف غير 

      ملائم

الىمط االإقابل في            

 مىقف غير ملائم                                         

 مخيامل

 

 مىفم

Compromise 

 خؿً الخىفُظ

Exécutive 

 مخفاوي
 مؿدبض

Autocrate 

 مؿدبض ضالح

Bureaucrate 

 مغجبـ

 

 مجامل

Missionory 

 االإىمي

Développer 

 مىفطل

 

 هاعب

Déserter 

 بحروكغاؾي

Bureaucrate 

 192االإصدر: كمال هىر الله، هفس االإرجع السابق ص 

ضمان": ].... مو طلً فخؿىع جلىُاث الؤهخاج، وهمى  ونً نلاكاث الهمل هظه االإظوىعة ؾابلا ًلىٌ "حىعج فغٍ

مل االإإؾؿاث الطخمت نضصا وحجما، وصنم الجمهُاث الىلابُت جلابلها الطغاناث بحن االإؿخسضمحن، وأعباب اله

" لفذ اهدباه نلماء الاحخمام هدى باليؿبت لـ "مىكماث الهمل الهلمُت "الخاًلىعٍتوالأهمُت التي اهدؿبتها ازغ "

ضمان و هافُل،  الجماناث التي ٌشيلها البشغ بحن بهػهم البهؼ بمىاؾبت وشؿاث الهمل[  (28، ضفدت 1985)فغٍ

م ول ما ؾبم هلىٌ  مً ا في الؤصاعة والدؿُحر وطلً نً ؾغٍ بأن صوع االإضًغ في أي مىكمت ٌهض صوعا حىهغٍ

اؾخغلاٌ كضعاجه ومهاعاجه في الخأكلم مو االإىاكف الؿاعئت االإدخمل خضوثها صازل االإىكمت لأن طلً ؾُمىىه خخما مً 

هظا ما و هظا االإضًغ الإضة أؾىٌ و خهامل ماخخىاء الأفغاص الهاملحن جدذ ئماعجه بالشيل الظي ٌهؿي لهم الغغبت في ال

لت فهالت   .ؾُمىً االإىكمت مً جدلُم أهضافها بؿغٍ

 مسحىيات الحغيير الحىظيمي: .2

 الحغيير على مسحىي االإىظمة: .1.2

م حغُحر في ]الؤؾتراجُجُت اليلُت[ يىن نً ؾغٍ ؿاث،  ًىمً هظا الخغُحر صازل االإىكمت وٍ ، ضفدت 2003)لهىَ

ؿاث،  مً ئؾتراجُجُاث الؤصاعاث الفغنُت والىقُفُت، وهظا الخغُحر ًخمحز ]بالشمىلُت[ (59  (59، ضفدت 2003)لهىَ

ت ومجالاتها وهى حغُحر ئًجابي طو صوع فهاٌ وله ئؾخجابت اث الؤصاعٍ للهىامل االإدُؿت التي  خُث ٌشمل وافت االإؿخىٍ

مىً اللىٌ أنّ هظا الخغُحر ٌهخبر ]حغُحر هُىلي للمىكمت[ ، ضفدت 2009)هيؿت،  صفهذ االإىكماث للئؾخجابت لها، وٍ

105).  

 الحغيير على مسحىي الحفاعل بين الفرد والحىظيم: .1.2

ؿاث،  الىقائف واالإهام[وهظا الخغُحر ًىمً في ]ئناصة جطمُم  يىن طلً بشيل  (59، ضفدت 2003)لهىَ وٍ

مىً اللىٌ أًػا أنّ ئجساط اللغاعاث ًيىن جأزحره نلى الخفانل الىاجج بحن  ًدىاؾب مو كضعاث وعغباث االإهاملحن، وٍ
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ه ئطا وان الفغص فهاٌ واالإ
ّ
ىكمت مخفهمت وعانُت لهظا الخفانل والخفاوي فانّ الفغص واالإىكمت خُث هفهم مً هظا أه

لت  الخغُحر ًيىن ؾهلا صازل االإىكمت ئلى صعحت خضور حغُحر في ئجساط اللغاعاث مً الؿلبي ئلي الؤًجابي، بهظه الؿغٍ

ًمىً الىضىٌ ئلى جدلُم أهضاف االإىكمت، هما ًىحض نىطغ آزغ ًضزل في نملُت الخغُحر نلى مؿخىي الخفانل الظي 

ر بحن الفغص واالإىكمت وهى حغُحر ؾلىن الهماٌ وحهضًله، وهظا وله له مغؼي واخض وهى الخىاؾب مو أهضاف ًدض

ت ولِـ مً ؾغف آلاث[  الخىكُم خُث ًغي "بُضًً" ]أنّ الخىكُماث هما هى بضًهي مؿحرة مً ؾغف اليائىاث البشغٍ

 .(60، ضفدت 2006)غُاث، 

 الحغيير على مسحىي همط العمل الفردي: .1.2

وهظا الىىم مً الخغُحر مً زلاٌ فىغة ئجبام همـ االإشىعة واالإشاعهت والؤؾخهاهت بأعاء وأفياع مً ؾغف زالث 

م ئؾخغلاٌ يىن طلً نً ؾغٍ م مىخض وٍ م حهاووي  لخلضًم زبرجه وبىاء فغٍ همـ الخدلُل للمشاول بىاؾؿت فغٍ

وحشاعوي ما ًإصي ئلى جدؿحن همـ الهلاكت بحن الضوائغ والأكؿام االإسخلف، وهما ًغي "حغهحر" و"باعوـ" ]أنّ أيّ حغُحر 

يُت هي في خلُلت الأمغ مداولت  م بغامج جيىٍ م جطمُم هُيلت حضًضة أو نً ؾغٍ جىكُمي مهما وان هىنه ؾىاء نً ؾغٍ

ؿاث،  لهماٌ لخبني أهماؽ ؾلىهُت حضًضة وزلفُت وكىانض[صفو ا  (62، ضفدت 2003)لهىَ

 الحغيير على مسحىي العلاقات الشخصية: .4.2

م جىكُم وحهضًل نلاكاث االإىقفحن واالإؿإولحن ببهػهم البهؼ لهظا  وهظا االإؿخىي مً الخغُحر ًيىن نً ؾغٍ

خم طلً مً زلاٌ ًجب ئًجاص  أهماؽ مً الؿلىن مخىاؾبت مو الخالت الىاججت نً الخىُف مو االإدُـ الخاعجي وٍ

غ الخىكُم غغوعة جدخاحها االإىكمت ختى  الخسؿُـ الؿلُم للهمل للخىُف مو هظا الخغُحر وبهظا ًطبذ جىمُت وجؿىٍ

 جطل ئلى الأصاء والهضف االإيشىص.

 أسبام الحغيير: .6

 االإإؾؿاث والأفغاص ئلى ئخضار الخغُحر ٌهىص ئلى الأؾباب الخالُت:ئنّ ما ًضفو  

 الأسبام الؤجحماعية والسياسية: .1.6

ئنّ ولّ فغص مهني بما ٌؿىص في االإجخمو مً هؼاناث ؾُاؾُت وئحخمانُت، ما ًإزغ بطىعة أو بأزغي نلى هإلاء 

إصي بظلً ئلى جدىٌ همـ الخُاة الؤحخمانُت ئلى الجزنت الجمانُت بهض أن وان مً كبل ًغجىؼ نلى  الأفغاص، وٍ

ًّ أنّ الهمل ًخأزغ بهظه الجزاناث، والتي جإزغ بضوعها  الفغصاهُت، وهظا ما هلاخكه زاضت في الؿىىاث الأزحرة ]...ولا ش

ىصخىن (99، ضفدت 2006)الىمغان الهؿُاث،  في ئخخُاحاث وؾلىهُاث الأفغاص االإسخلفت[ ًُ ، لظا فاالإضعاء واللاصة 

بمخابهت الخغُحراث االإؿخمغة التي جدضر في خُاة الأفغاص، والبدث الإهغفت أؾبابها، فالإؾلام نلى الجىاهب الؤحخمانُت 

والؿُاؾُت والؤكخطاصًت ؾُيىن ناملا مفُضا نىض ئخضار الخغُحراث االإسخلفت بفهالُت، والخمىً مً الخيبإ بما كض 

 أزاع.ًىجغ ننها مً 

 الأسبام الؤقحصادًة: .1.6

ئنّ الخغحراث الؤكخطاصًت أضبدذ جخم ئمّا بؿغنت هبحرة حضا أو ببؿئ شضًض مما ًإصي ئلى ضهىبت الخغلب 

خمثل هظا الخغحر في جللباث الأؾهاع أو الخضفلاث الىلضًت، مما كض ًإصي ئلى الخغحر في اليشاؾاث  نليها أو الخض منها، وٍ
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جلضًمها ]...هما أنّ الهىامل الخلىُت الخضًثت ونىاضغ الخدضًث أصّث ئلى هضم أهماؽ واهذ زابخت والخضماث وؾغق 

لت مً الؼمً[ ، ولّ هظه الأمىع جخؿلب مً مضًغي االإإؾؿاث أن (99، ضفدت 2006)الىمغان الهؿُاث،  لفتراث ؾىٍ

لت مفاحئت نلى مسخلف اليشاؾاث.ًأزظوا ئخخُاؾاتهم للخىُف مو هظه   الخغحراث التي جؿغأ بؿغٍ

 الأسبام الحكىىلىجية: .1.6

ئنّ زىعة االإهلىماث الخىىىلىحُت جإزغ نلى أؾالُب الؤصاعة هما جإزغ أًػا نلى جلضًم الخضماث ونلى نملُاث 

و ]...لأنّ جلىُت االإهلىماث أضبدذ حؼءا مً الؤججاه  ض مو الىكذ بشيل ؾغَ البُو والشغاء، وهظه الخأزحراث جؼٍ

ىصح اللاصة واالإضعاء (99، ضفدت 2006)الىمغان الهؿُاث،  الهاصف ئلى ئهجاػ االإهام االإخضاولت بفهالُت أهبر[ ًُ ، لظلً 

يىن لضحهم ئهفخاح ئججاه ول جؿىع جىىىلىجي بغغع  باؾخسضام وئجلان جلىُت االإهلىماث للخىافـ مً أحل البلاء، وٍ

في بضاًت أيّ نمل جيىن غحر ملائمت ولِـ لها أيّ  ئهجاػ مهامهم بفهالُت نالُت ]...خُث أنّ الخلىُاث الخضًثت التي جكهغ 

، 2006)الىمغان الهؿُاث،  حضوي وكض جيىن فغص الغهان مإحلت، لإهجاػ أيّ مهمت بىفاءة وفهالُت نالُت[

 (100-99الطفداث 

 الخغُحر أهم أؾباب الخغُحر فُما ًلي:وللض خضص ول مً "صاها حاًيـ" و"حُمـ عوٍيؿىن" في هخابهما نً 

 (92، ضفدت 2007)مدمض أبى الىطغ، 

 * الأػمت: بمهنى ئصعان أنّ الأمىع ًجب أن جخدغن مً مياجها وجخغحر.

 * الغؤٍت: الطىعة الىاضخت للمؿخلبل االإمىً الىضىٌ ئلُه بالخغُحر.

بأنّ الخغُحر ؾُيىن ئلى الأفػل وبالخالي لا ًجب جغن هظه الفغضت أن جػُو مً * الفغضت: بمهنى الخيبإ 

 أًضًىا.

تها.  * التهضًض: أي الخيبإ بدضور ش يء في االإؿخلبل ؾُإزغ ؾلُا نلى االإيشأة وئؾخمغاعٍ

 الدراسة االإيداهية: .7 

صاعاث الهمىمُت )بلضًت لخطغ مىغىم بدثىا هظا في ئؾاعه الؿىؾُىلىجي كمىا بضعاؾت مُضاهُت نلى ئخضي الؤ 

 مبدىر أًً أفػذ نلى مجمل الىخائج الخالُت: 60الضعاؾت  مؿذ هظهؾُضي امدمض بالجؼائغ الهاضمت(، خُث 

ً ًإزغ في االإىكمت01حضوٌ عكم )  (: ًبحن الخغُحر االإؿخمغ للمضًغٍ

 الخىغاع اليؿبي الخىغاع االإؿلم الؤحابت

 % 86,67 52 وهم

 % 13,33 08 لا

 % 100 60 االإجمىم

مً زلاٌ هظا الجضوٌ ًخطح لىا أنّ الهُىت االإسخاعة جػم وؿبت هبحرة مً االإىقفحن الظًً ًغون أنّ الخغُحر 

مىقفحن(  08) % 13,33مىقفا، أمّا الباقي أي  52أي ما ٌهاصٌ  % 86,87االإؿخمغ ًإزغ نلى االإىكمت وطلً بيؿبت 

 ًغون أنّ الخغُحر االإؿخمغ للمضعاء لا ًإزغ نلى االإىكمت.
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مما ؾبم وؿخيخج أنّ وؿبت هبحرة مً االإىقفحن لا ًىافلىن نلى الخغُحر االإؿخمغ للمضعاء لأهه ًإزغ نلى ئؾخلغاع 

خىكُم مما ًىهىـ الهمل، وضهىبت جىُف االإىقف بؿغنت مو الخغحراث الخاضلت صازل االإىكمت ؾىاء في الأفغاص أو ال

 ؾلبا نلى الأصاء.

ت خؿب االإؿخىي الخهلُمي للمىقف 02حضوٌ عكم   ًبحن هدُجت الخغُحر في االإضعاء نلى االإضًغٍ

 االإؿخىي         أؾاس ي زاهىي  حامعي االإجمىم

 الخهلُمي                        

 هدُجت الخغُحر

 ث.م. ث.ن. ث.م. ث.ن. ث.م. ث.ن. ث.م. ث.ن.

23,33 % 14 % 

25,92 

07  % 

25,92 

 حُضة 00  %0 07

% 46,66 28 % 

40,74 

 خؿىت 06 100 % 11 40,74 % 11

% 30 18 % 

33,33 

 ؾِئت 00 0 % 09 33,33 % 09

% 100 60 % 

100 

 االإجمىم 06 100 % 27 100 % 27

ت واالإؿخىي الخهلُمي للمىقفحن ً بحن لىا هظا الجضوٌ الهلاكت االإىحىصة بحن هدُجت الخغُحر في االإضعاء نلى االإضًغٍ

ت وطلً بيؿبت  مً االإبدىزحن زاضت  % 46,66خُث أنّ الؤججاه الهام ًمُل ئلى أنّ الخغُحر طو هخائج خؿىت نلى االإضًغٍ

حن الثاهىي والجامعي وهظا بيؿبت  مً الجامهُحن هفـ الص يء باليؿبت  % 25,92بِىما هجض أنّ  % 40,74في االإؿخىٍ

ت عغم أنّ  حن ًغون أنّ حغُحر االإضعاء واهذ له هخائج حُضة نلى االإضًغٍ مً طوي االإؿخىي الثاهىي  % 33,33للثاهىٍ

ت.  والجامهُحن ٌهخبرون أنّ للخغُحر أزغا ؾلبُا نلى االإضًغٍ

حلُا أنّ االإؿخىي الخهلُمي للمىقف لِـ له صوع هبحر في جلضًغ هكغة مً زلاٌ الىخائج الؿابلت ًخطح لىا 

االإىقف لىخائج الخغُحر بدُث طوي االإؿخىي الثاهىي مثله مثل الجامعي لضحهم هفـ الىكغة اججاه هخائج حغُحر االإضعاء 

ت وهظا ما ًإصي ئلى نضم قهىع أزغ الخغُحر نلى االإىقفحن الظًً جىخضث وحهاث هكغه م زاضت في هظه نلى االإضًغٍ

 الىلؿت ما ًإصي ئلى جدؿحن الأصاء الجماعي.
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 الخاثمة: .8

م الهمل فلض ًإصي هظا الخغُحر  هضّ ٌُ  حغُحر االإضعاء صازل االإإؾؿاث ناملا مإزغا بهمم في الأصاء الجماعي لفغٍ

دبنى أؾالُب  ئلى جدؿحن الأصاء وزلم بِئت نمل أهثر جدفحزا ئطا وان االإضًغ الجضًض ًمخلً هفاءاث كُاصًت مىاؾبت وٍ

االإىقفحن والهماٌ  ابا مإكخا أو اهسفاغا في مغصوصًتجىاضل فهالت، في االإلابل ًمىً أن ٌؿبب هظا الخغُحر اغؿغ 

ضاع بشيل ؾلـ وواضح ًُ ، مً زلاٌ ما جمّ جىاوله ، ًدبحن أنّ هجاح نملُت الظًً هم جدذ ئماعة االإضًغ الجضًض ئطا لم 

م الهمل هفؿُا وجىكُمُا  اهخلاٌ اللُاصة ٌهخمض بشيل هبحر نلى الخسؿُـ االإؿبم وئصاعة الخغُحر، وتهُئت فغٍ

وفُما ًلي بهؼ الخىضُاث الىاحب ئجبانها ختى جيىن نملُت حغُحر االإضعاء طاث فهالُت  ؾخلباٌ االإضًغ الجضًض. لا 

 واضخت نلى االإىكمت بطفت نامت وأفغاصها بطفت زاضت:

ئنضاص زؿت اهخلاٌ واضخت خُث ًجب أن جخػمً شغخا لأؾباب الخغُحر وأهضافه، وحهغع بشفافُت نلى  -

م الهمل.        فغٍ

م الهمل في مغخلت الاهخلاٌ وطلً مً زلاٌ الاؾخمام ئلى مساوفهم وجؿلهاتهم، لػمان شهىعهم  - ئشغان فغٍ

 بالاؾخلغاع والضنم والاهخماء. 

م الهمل كبل اجساط  - ئنؿاء فترة جأكلم للمضًغ الجضًض التي حؿمذ له بفهم زلافت االإإؾؿت وصًىامُىُاث فغٍ

 كغاعاث خاؾمت.

اجه، والهمل نلى االإهالجت جلُُم الأصاء الج - م الهمل ومهىاوٍ ماعي باهخكام لخدُض جأزحر الخغُحر نلى أصاء فغٍ

 الفىعٍت لأيّ جدضًاث مغجلبت.

م الهمل. - ؼ زلافت الخهاون صازل فغٍ  جلضًم الضنم الؤصاعي واالإىاعص اليافُت لػمان هجاح االإضًغ الجضًض وحهؼٍ

غ، ولِـ مجغص جدضّ جىكُمي، مً هىا ًمىً اللىٌ أنّ الخغُحر في اللُاصة  هى فغضت لإناصة الخلُُم والخؿىٍ

ه بالخسؿُـ والخىاضل الفهاٌ ًمىً أن ًيىن هظا الخغُحر هلؿت اهؿلاق هدى أصاء حماعي نالي وأهثر جياملا.
ّ
 خُث أه
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